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ตอนที่ 2  สูตรลับฉบับย่อสำ�หรับการโค้ช 

	 บริษัทต่าง ๆ  มักจะทำ�พลาดเวลาเริ่มโค้ช 
ทำ�ให้ไม่ได้ผลสำ�เร็จเต็มที่ ตอนที่ 1 การโค้ช
ฝึกฝนคืออะไรและทำ�ไมจึงมีความสำ�คัญ 
เพราะเราอธิบายข้อผิดพลาดลำ�ดับต้น ๆ เวลา
เริ่มสร้างวัฒนธรรมการโค้ช คือไม่มีคำ�จำ�กัด
ความที่ชัดเจนว่าวัฒนธรรมการโค้ชคืออะไรไป
ก่อนหน้านี้แล้ว

	 ครั้ งนี้ เ ราจะมาลงรายละเอียดว่าทำ�
อย่างไรให้การโค้ชชิ่งเวิร์ค [1] ด้วยสูตรลับฉบับ
ย่อสำ�หรับการโค้ชชิ่งที่จะกล่าวถึงในบทความนี้

สูตรลับฉบับย่อ
	 การโค้ชชิ่งมีกระบวนการที่ค่อนข้างซับ

ซ้อน และไม่สามารถเรียนรู้ได้เพียงแค่วันสองวัน 
จากคลาสสัมมนาทั่วไป โค้ชมืออาชีพยังต้องใช ้
เวลาตลอดทั้งชีวิตศึกษาและหาวิธีท่ีดีขึ้นกว่า
เดิมเพื่อช่วยให้ลูกค้าประสบความสำ�เร็จ [2]

	 อย่างไรก็ตามหากคุณไม่เคยใช้บริการ
โค้ชชิ่งที่ใดมาก่อน คุณสามารถเริ่มสร้างทักษะ
การโค้ชด้วยวิธีการง่าย ๆ  คือสั่งให้น้อย ฟังและ 
ถามคำ�ถามให้มากเพ่ือให้เกิดบรรยากาศท่ีไว้เน้ือ 
เชือ่ใจกนั อาจฟงัแลว้ไมใ่ชเ่รือ่งยาก แตค่วามเปน็ 
จริงหลาย ๆ คนยังคงประสบปัญหานี้เวลาเริ่ม
โค้ชใหม่ ๆ 

สั่งงานให้น้อยลง
	 หัวหน้าหลาย ๆ คน โดยเฉพาะผู้จัดการ 
“หัวโบราณ” คุ้นชินกับการสั่งให้ลูกน้องทำ�งาน 

การเลิกนิสัยเดิม ๆ  ที่คิดว่าได้ผลเหล่านี้เป็นเรื่อง 
ยาก และอาจเป็นเร่ืองท้าทายในองค์กรท่ีพนักงาน 
ยังคาดหวังว่าจะได้รับคำ�สั่งและแนวทางจาก
หัวหน้าเพื่อแก้ไขปัญหาต่าง ๆ เวลาทำ�งาน 

	 ทำ�ไมมันถึงยากนักที่จะสั่งงานให้น้อยลง 
บ่อยครั้งที่ผู้นำ�ท่ีประสบความสำ�เร็จจะคิดว่า 
เขารู้เยอะกว่าลูกน้อง  คิดว่าการส่ังให้ผู้อ่ืนทำ�งาน 
จะเร็วกว่าให้พวกเขาไปเรียนรู้ด้วยตัวเอง 

	 แต่ความเป็นจริงคือ “ผู้นำ�ไม่สามารถเป็น 
คนที่ฉลาดที่สุดในห้องและรู้ดีทุกเร่ืองได้อีกต่อ
ไป” การจะประสบความสำ�เร็จได้น้ัน พวกเขาต้อง 
ทำ�งานกับผู้เชี่ยวชาญในสาขาต่าง ๆ ที่ล้วน
เป็นผู้ที่มีความรู้และฉลาดกว่า ผู้นำ�ต้องหาทาง
ที่ชักจูงใจผู้เชี่ยวชาญเหล่านี้ให้ได้ พวกเขาจะ

การสร้างวัฒนธรรมการโค้ชในองค์กรช่วย
เพิ่มผลการดำ�เนินงานของบริษัทได้อย่างไร 
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ช่วยให้องค์กรเดินไปสู่วิสัยทัศน์ที่วางไว้” [3]

ฟังมากขึ้น
	 เมื่อเราสั่งน้อยลง เราก็ควรจะฟังมากขึ้น 
การฟังไม่ต้องใช้ความพยายามอะไรมากมาย
และในทางทฤษฎี เป็นสิ่งที่ทำ�ได้ง่ายที่สุดในโลก 
นอกจากจะง่ายแล้ว ยังสำ�คัญมากด้วย การฟัง
เป็นหนึ่งในทักษะสำ�คัญของการเป็นผู้นำ� [4]

	 อย่างไรก็ตาม พนักงานจำ�นวนมากคาด
หวังว่าผู้นำ�ของพวกเขาจะฟังในสิ่งท่ีพวกเขา
ต้องการพูด เห็นชัดว่า ปัญหาเหล่านี้อยู่ทั้งใน
ท่ีทำ�งานและท่ีบ้านและแก้ไขได้หากรับฟังซึ่งกัน
และกัน

	 ดังนั้นหากการฟังเป็นเรื่องที่สำ�คัญและ 
ทำ�ได้ง่ายจริง แล้วทำ�ไมเราไม่ทำ�กัน เราสามารถ 
หาข้อสรุปของเหตุผลที่ผู้เข้าร่วมสัมมนาได้ให้ไว้
ในภาพที่1 

	 การฟังถือเป็นเรื่องคุณภาพและปริมาณ 
ผู้เขียนเชื่อว่าผู้อ่านบทความนี้เรียนรู้ที่จะเป็น 
ผู้ฟังที่ดีได้จากการเข้าร่วมสัมมนาครั้งแรก จึงจะ 
ไม่ขอลงรายละเอียดเร่ืองน้ีเยอะ เพียงแค่ต้องการ 
จะปัดฝุ่นความรู้ความเข้าใจต่าง ๆ ที่เคยให้ไว้
ในภาพที่ 2 

	 หากคุณต้องการรับฟังอย่างโค้ช คุณจำ�เป็น 
ต้องให้ความสนใจในสิ่งที่ผู้อื่นพูดอย่างแท้จริง 
คุณต้องฟังอย่างจริงจังและกระตือรือร้นเพื่อ
หาความเป็นได้ท่ีจะช่วยเสริมสร้างศักยภาพ
ของผู้เข้ารับการเทรนแต่ละคนให้มากขึ้น 
 
ถามคำ�ถามให้มากขึ้น 
	 ทำ�ไมการถามคำ�ถามมากขึ้นจึงมีอิทธิพล
มากกว่าการสั่งงาน

	 การถามคำ�ถามจะกระตุ้นให้คนรู้จัก
คิด สร้างการรับรู้และยอมรับได้มากกว่า ลอง
จินตนาการดูว่าหากคุณเป็นเจ้านายที่สั่งงาน 
และลูกน้องก็ทำ�งานตามที่ได้รับมอบหมาย แต่
งานออกมาไม่ได้เป็นอย่างที่คาดหวัง มันก็เป็น
ความผิดของคุณทั้งหมดที่สั่งงานลูกน้องไปแล้ว
ไม่ได้ออกมาอย่างที่ต้องการ จะไปโทษลูกน้อง
คงไม่ได้ เพราะลูกน้องอาจไม่เอาใจใส่มากพอที่
จะแก้ปัญหาให้สำ�เร็จอย่างที่เจ้านายต้องการ 
 
	 ลองคิดว่า แทนที่จะสั่ง แต่เจ้านายถาม 
ลูกน้องคนเดียวกันว่า “คุณเห็นว่าจะทำ�อย่างไร
กับสถานการณ์เช่นนี้?” ลองคิดว่าคุณมีบท
สนทนาท่ีเป็นแรงบันดาลใจและสร้างสรรค์ให้
ลูกน้องหาวิธีรับมือกับปัญหาด้วยตัวเอง แทนที่
จะทำ�งานตามสั่ง คราวนี้เขามีแนวทางแก้ปัญหา 
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ของตัวเอง หากมีอะไรผิดพลาด โอกาสที่พวก
เขาจะทำ�ให้มากขึ้นเพื่อพิสูจน์ตัวเองก็จะมี 
แทนที่เจ้านายจะไปคิดและลงมือทำ�ให้

	 เพราะฉะนั้นจงถามคำ�ถามที่ช่วยให้ผู้อื่น
รู้จักใช้สติปัญญาและทำ�ไปใช้ให้เกิดประโยชน์
ยิ่งขึ้น ถามคำ�ถามที่สร้างพลังสร้างสรรค์ให้กับ
ผู้อื่นและช่วยให้รู้จักการเป็นผู้นำ�

	 หากพิจาณาดูจะรู้ว่าเราอาจไม่ได้เป็นคน
ที่ฉลาดที่สุดในห้อง หรือแม่ว่าเราจะฉลาดเรา
ก็ไม่ได้รู้ไปหมดทุกเรื่อง Ronal Heifetz กล่าว
ไว้ว่า “หน้าที่ของผู้นำ�คือไม่ได้ให้คำ�ตอบแต่ให้
กรอบคำ�ถามที่ถูกต้องเพ่ือที่จะได้นำ�ไปสู่การ
พัฒนาและการค้นพบคำ�ตอบด้วยการใช้สติ
ปัญญาแบบองค์รวมของคนต่าง” [5]

	 อีกครั้งที่คุณภาพสำ�คัญกว่าปริมาณ และ
การทำ�ให้การโค้ชมีประสิทธิภาพนั้น คำ�ถามของ 
คุณจะต้อง
 
	 “ทรงพลัง” ภาพที่ 3 จะทำ�ให้คุณสามารถ
ค้นหาไอเดียที่จะช่วยสร้างคำ�ถามเด็ด ๆ เวลา
โค้ชได้
 
	 สั่งให้น้อยลง ฟังและถามคำ�ถามมากขึ้น 
เป็นเคล็ดลับฉบับย่อของการโค้ชท่ีผู้ เขียน
สามารถบอกเล่าได้ แม้ว่าเนื้อหาจะยังไม่ครบ
จัดเต็มแบบฟูลคอร์ส แต่ก็เพียงพอที่จะทำ�ให้
เริ่มต้นได้ดี

	 อย่างไรก็ตาม ยังมีส่วนประกอบอีกอย่าง 
ที่จะนำ�ไปสู่ผลการโค้ชที่ยอดเยี่ยม คือเราไม ่
สามารถเลียนแบบสูตรลับเหล่าน้ีแบบเคร่ืองจักร 
การโค้ชไม่ใช่กระบวนการที่จะทำ�ได้แบบ
เครื่องจักรได้ทันที สำ�คัญที่สุดคือ การโค้ชคือ
เรื่องของการที่คนมีปฏิสัมพันธ์กับคนด้วยกันถึง
จะสื่อสารกันได้

	 การทำ�ให้ความสัมพันธ์ระหว่างการโค้ช
มีประสิทธิภาพต้องเกิดจากพ้ืนฐานของความ
เชื่อมั่น ถ้าเราไม่สามารถสร้างความเชื่อมั่นซึ่ง
มีความสำ�คัญกับการโค้ช คุณจะไม่สามารถดึง 
ความสามารถของคนที่มาโค้ชออกมาได้เลย 
ความไว้เนื้อเชื่อใจคือพื้นฐานของการโค้ชตาม
ภาพที่ 4 

                 สิ่งที่ทำ�ให้เราไม่ฟัง

• 	 เรามีธงของตัวเองที่แตกต่าง 
• 	 ใจลอยและความสนใจลดลงเวลาฟังไป 

นาน ๆ
• 	 เวลาจำ�กัด
• 	 เรามีคำ�ตอบในใจแล้วขณะที่ผู้อื่นกำ�ลัง

บรรยาย (จดจ่ออยู่เพียงคำ�ตอบหรือสิ่งที่
ตัวเองจะพูดแทนที่จะรับฟังผู้อื่น)   

• 	 ปัจจัยที่ทำ�ให้ว่อกแวก (ข้อความเข้า และ
คนอื่น) 

• 	 เราให้ตัวเองเป็นตัวตัดสิน กับความคิดที่
ว่า ฉันไม่คยทำ�สิ่งนี้ แต่นั่นมันผิด คุณทำ�
อย่างนี้ได้อย่างไร  

• 	 และในที่สุด เราก็อาจแค่ไม่สนใจสิ่งที่ผู้อื่น
พูดเลย

       คำ�แนะนำ�สำ�หรับการเป็นผู้ฟังที่ดี 

•	 คุณต้องอยู่ฟังและตั้งใจฟัง
•	 มองตา
•	 สังเกตอากัปกิริยาคนอื่น ๆ ว่าเขาจะพูด

อะไร
•	 ต้องรู้ตลอดถึงอวัจนภาษาของตัวเองที่

แสดงออกเวลาฟัง
•	 ต้องรู้ว่า แต่ละประโยคนั้น อ้างอิงมาพูด 

หรือพูดตามผู้อื่น
•	 ฟังเพื่อที่จะรู้ว่าอะไรไม่ควรพูด
•	 ถามคำ�ถามหากไม่ชัดเจน
•	 เห็นอกเห็นใจ ไม่ใช่ตัดสินผู้อื่น
•	 อดทนด้วยความเงียบ และรอที่จะพูด

จนกว่าผู้อื่นจะหยุด

ภาพที่ 1	 ภาพที่ 2 



	 ถ้าคุณยังต้องการใช้ทักษะการโค้ชแบบ
เจ้านายกับลูกน้อง คุณต้องเข้าใจว่า คุณไม่ใช่
คนที่อยู่ในระดับเดียวกับลูกน้อง และโดยทั่ว ๆ 
ไปจึงเป็นเรื่องยากที่จะทำ�ให้เกิดความเชื่อใจกัน
ระหว่างเจ้านายกับลูกน้องเวลาโค้ช ต้องถามตัว
เองว่า คนที่อยู่หน้าคุณเขาซื่อสัตย์เต็มร้อยหรือ
ไม่ เขาพร้อมที่จะเปิดเผยจุดด้อยกับคุณหรือไม่
ในเมื่อคุณคนท่ีจะตัดสินใจเลื่อนตำ�แหน่งเลื่อน
เงินดือนให้เขา

	 ทักษะและการฝึกฝนทำ�ให้ เกิดความ
เชี่ยวชาญ นับเป็นเรื่องจริงกับการโค้ช จึงต้อง
ฝึกให้มากมาก และสนุกสนานกับการโค้ช 

	 ตอนต่อไปเราจะมาดูข้อผิดพลาดหลัก
สองด้านทีมักพบเวลาบริษัทเริ่มการโค้ช ซึ่งก็คือ 
วัตถุประสงค์ที่ไม่ชัดเจนเวลาโค้ช และประเมิน
ความยากของวัฒนธรรมการโค้ชต่ำ�ไป 
------------------------------------------

Part 2: A Short Recipe for Coaching

Companies tend to make many mistakes 
when they start to use coaching, and 
these mistakes can keep them from getting  
optimum results. In Part 1 of this series we 
explored “What is coaching actually and why 

does it matter?” [1], and we discussed the 
Big Mistake #1 when Building a Coaching 
Culture: having no clear definition what a 
coaching culture actually is.

Today, we will have a closer look at how 
coaching works, and I will give you a very 
short, practical recipe for coaching.

A short recipe for coaching

Coaching is a complex process, and 
you don’t learn it in a weekend seminar.  
Professional coaches commit to a life-long 
learning journey, continuously looking for 
better ways to help their clients succeed. [2]

However, if you have never used any  
coaching before, you can start boosting 
your coaching skills by applying a simple 
recipe: tell less, listen more, and ask more 
questions in an atmosphere of trust. While 
this may not sound too difficult, in reality 
many people struggle a lot with their first 
coaching attempts.

Tell less

Many bosses, especially “old school”  
managers, are used to telling others what to 
do. Giving up this good old habit — it worked 
so well in the past, didn’t it? — is hard. It 

can be particularly challenging in cultures 
where also many employees expect to 
receive instructions from their bosses rather 
than finding solutions by themselves.

Why is it apparently so difficult to tell less? 
Well, often even well-established leaders 
think that they know better than their staff, 
or simply that telling people what to do is 
faster than having them find out for them-
selves.

The truth though is that “Leaders are no 
longer the smartest people in the room 
who know the most about everything. To 
be successful, they now need to be able to 
surround themselves with experts in those 
fields who are smarter than themselves, and 
then they must find ways to motivate and 
empower those people in order to mobilize 
them towards a shared vision.” [3]

Listen More

When you tell less, you should consequently  
listen more. Listening is completely effort-
less and would, in theory at least, be the 
easiest thing in the world. Besides being 
easy, it is also extremely important: listening 
has been identified as a critical leadership 
skill. [4]
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Figue 4	ภาพที่ 3	

                  คำ�ถามทรงพลัง

• 	 ปลายเปิด
•	 ชวนให้คิด
•	 กระตุกต่อมความคิด
•	 ไม่เป็นแบบแผนอย่างที่รู้จักเคยชิน
•	 ไม่ถามนำ�
•	 คำ�ถามที่มุ่งไปสู่การแก้ปัญหา
•	 กระตุ้นให้ผู้ฟังอยากรู้
•	 กระตุ้นให้เกิดการสนทนา
•	 สะท้อนบทสรุปที่ต้องการนำ�เสนอ
•	 ชวนให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และ

ความเป็นไปได้ใหม่ ๆ 
•	 กระตุ้นให้เกิดพลังงานที่พร้อมจะ

เคลื่อนไปข้างหน้า
•	 สร้างความสนใจและคำ�ถาม
•	 มีความหมายลึกซึ้ง
•	 กระตุ้นให้เกิดคำ�ถามมากขึ้น



Nevertheless, many employees wish their 
bosses would listen more to what they 
have to say. And obviously, not only at work 
but also at home many problems could be 
solved if we only listened more to each 
other.

So, if listening is so important and actually 
easy, what keeps us from actually doing it? 
You can find a summary of reasons given by 
participants of my seminars in figure 1.

Listening is not only about quantity but also 
about quality. I am sure as a reader of this 
magazine you have learned “active listening” 
in your very first leadership seminar, so 
we won’t go into detail here. If you need a 
refresher though, you find some tips in  
figure 2.

When you want to listen like a coach, you 
need to be truly interested in what the other 
person has to say. You need to listen for  
potential, and by listening deeply and  
actively, you can help leverage the other 
person’s talent.

Ask more questions

Why is asking questions often so much 
more powerful than telling?

Asking questions triggers the other person’s 
thinking. Asking can also create more buy-
in: imagine as a boss you tell someone what 
to do. They execute as instructed. Imagine 
for some reason things do not work out as 
you expected. Well, it was all your fault then 
because the employee simple did what you 
ordered. They can’t be blamed, and chances  
are they might not make an extra effort to 
solve the problem.

Imagine instead of telling you ask the same 
person: “what do you suggest we do in this 
situation?” Imagine you have an inspiring 
and creative dialogue in which they come 
up with their own solution. Again they  
execute, but this time they own the solution. 
If something goes wrong, chances are they 
will go the extra mile to prove to their boss 
that they can think and act on their own.

Asking questions can help to tap into a 
person’s own intelligence and leverage 
potential. Asking empowers people and 
builds self-leadership.

Furthermore, consider that perhaps you are 
not “the smartest person in the room” as 
outlined above. Even if you are, you simply 
cannot know everything. As Ronald Heifetz 
puts it “The leader’s job is not to provide 
the answer but instead to frame the right  
questions for which answers are developed 
and discovered by the collective intelligence  
of the people.” [5]

Again, quality matters more than quantity, 
and for coaching to be effective, your  
questions must be “powerful.” In figure 3 
you will find some ideas for great coaching 
questions.

Tell less, listen more, and ask more  
questions is the shortest recipe for coaching 
I can give you. Again, not a full recipe for 
a five course Michelin dinner, but good 
enough for you to start cooking. 

However, one more ingredient is essential 
for great coaching results: you can’t just 
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What keeps us from really listening: 

•	 we have our own, different agenda
•	 our mind drifts off or attention drops
•	 time pressure
•	 we compose our reply in our head 

while the other person is still talking 
(i.e. we focus on what we are going to 
say next instead of really listening to 
what the other person says)

•	 distractions (incoming messages, other 
people, …)

•	 our own judgment gets into the way 
(“I would never do this”, “but that’s 
wrong”, “how can you possibly…”)

•	 and ultimately, we might simply not be 
interested in what the other person has 
to say…

            Tips for active listening: 

•	 make sure you are really present and 
tune in to what the other person says

•	 keep eye contact
•	 observe the other person is their body 

language congruent with what they 
are saying?

•	 be aware of your own body language: 
does your non-verbal communication 
express that you are listening?

•	 paraphrase or “parrot-phrase”
•	 listen also to what is not said
•	 ask clarifying questions
•	 be empathic, non-judgmental
•	 endure silence and resist the urge to 

say something when there is a pause

Figue 1	 Figue 2 

Powerful questions

•	 are open-ended
•	 trigger thinking
•	 are thought-provoking
•	 interrupt patterns 
•	 are not “guiding”
•	 are solution-oriented
•	 generate curiosity in the listener
•	 stimulate reflective conversation
•	 surface underlying assumptions
•	 invite creativity and new possibilities
•	 generate energy and forward movement
•	 channel attention and focuses inquiry
•	 touch a deep meaning
•	 evoke more questions

Figue 3	
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“machine-like” apply the recipe. Coaching 
is not a process that you can follow  
mechanically and then it just works its  
magic. More than anything else, coaching is 
about human interaction. And human inter-
action is always about relationships. 

For a coaching relationship to be effective, 
it must be based on trust. If you can’t  
create an atmosphere of trust, a safe space 
for the person you are coaching, you will not 
be able to fully leverage the other person’s 

potential. Trust is the foundation of coaching 
as illustrated in figure 4. 

If you want to use coaching skills as a boss 
with your team members, you need to be 
aware that you are not equal partners (by 
definition you have more power as the 
boss), and in general for many employees 
it can be difficult to fully trust their boss. Ask 
yourself if the person in front of you can be  
completely honest: will he or she for instance 
be ready to disclose weaknesses to you 

when you are the one who decides about the 
next  promotion or their salary increment? 

As with any skill, practice makes the master, 
and that’s also true for coaching. So go out 
and practice, practice, practice. And enjoy 
the journey.

Next time we will look at the other two typical 
mistakes companies make when they start 
coaching: not being clear about coaching 
objectives and underestimating how difficult 
it can be to build a coaching culture.




