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งำนที่ต้องถำมเยอะที่สุดในญี่ปุ่น

สวสัดคีรบั ผมชื่อ เคยีวอจิโิร อาวาซึ
งานของผมคอื “การโค้ชผู้บรหิาร” (Executive Coaching)
บางคนอาจนึกภาพไม่ออกว่าเป็นงานแบบไหน เพราะเป็น

อาชีพที่ไม่ค่อยคุ้นเคยกันในญี่ปุ่น  ขออธิบายสั้นๆ ว่างานการโค้ช 
ผู้บรหิารคอื “การถาม”

คนที่ผมถามส่วนใหญ่เป็นผูบ้รหิารกจิการขนาดใหญ่ ผมจะนดั
เวลาผู้บรหิารเหล่านี้ทกุ ๆ  2 - 3 สปัดาห์เพื่อถามตวัต่อตวั ซึ่งเรยีกว่า 
“เวลาโค้ช”  โดยมสีญัญาการโคช้แบบนี้กบัลกูค้าคราวละ 20 กว่าคน  
ผมจงึต้องถามผู้บรหิารแทบทกุวนั วนัละหลายชั่วโมง
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เวลาที่นอกเหนอืจากนั้น ผมจะคดิอยูต่ลอดว่า ในเวลาโค้ชครั้ง
ต่อไป “จะถามอะไรอีกเพื่อให้ลูกค้าบรรลุเป้าหมาย” “จะถามอะไร
ดเีพื่อน�าผู้บรหิารไปสู่ความส�าเรจ็ยิ่งขึ้น”  ตั้งแต่ท�างานนี้ ผมใช้ชวีติ
แบบนี้ทกุวนัมากว่า 10 ปี จนน่าจะเป็นหนึ่งในคนที่ “คดิค�าถาม และ
ถามเยอะที่สดุในญี่ปุ่น”

ค�าถามในเวลาโค้ชนั้นมเีนื้อหาหลากหลาย
มทีั้งค�าถามที่ลูกค้ายนิดตีอบ แต่กม็บีางค�าถามที่จงใจ “จี้จดุ” 

ถามสิ่งที่เขาไม่อยากคดิเพื่อให้เขาบรรลเุป้าหมาย จงึไม่แปลกที่หลาย
ครั้งหลงัเวลาโค้ชลูกค้าอาจโกรธผมไปพกัหนึ่ง

แต่หลายท่านยงัคงใช้บรกิารของผม โดยบอกว่า “ให้คณุอาวาซึ
ถามแล้วงานราบรื่น” หลายทา่นใช้บรกิารโคช้ตอ่เนื่อง 5 - 6 ปีจนหมด
วาระการเป็นประธาน ท�าให้ผมรบัลูกค้าใหม่ไม่ได้สกัที
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ท�าไมการนัดเวลาผู้บริหารที่มีภารกิจท่วมท้นเป็นประจ�า ถาม
ค�าถามแล้วค�าถามเล่าและได้รบัค่าตอบแทนจงึกลายเป็นอาชพีได้

เหตผุลมข้ีอเดยีวคอื “ค�าถามที่ดมีอีานภุาพยิ่งใหญ่ เปลี่ยนชวีติ
ของตนเองและคนรอบข้างไปในทางที่ดขีึ้น”

ค�ำถำมต่ำงชีวิตก็ต่ำง

ผู้บริหารที่รับการโค้ชจากผมรวมแล้วเกือบ 20 คน พวกเขา
อยู่กนัคนละบรษิทั ประเภทของธรุกจิกห็ลากหลาย ทกุคนมปีัญหาที่
ต้องการแก้ไขต่างกนั ไม่มใีครวาดวสิยัทศัน์เหมอืนกนัเลยสกัคน

แต่ว่าพวกเขามีจุดร่วมส�าคัญอยู่จุดหนึ่ง นั่นคือ ยิ่งเป็น “คน
ที่ประสบความส�าเรจ็” กย็ิ่ง “ถามค�าถามที่ด”ี ทั้งกบัตวัเองและผู้อื่น  
กล่าวคอืทกุคนม ี“ทกัษะการตั้งค�าถาม” สูงมาก
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ผมได้พบปะคนที่สงัคมและคนรอบข้างยอมรบัว่า “เป็นคนเก่ง” 
รวมทั้งคนที่ผมได้เจอและประทับใจว่า “คนนี้สุดยอด” มาหลายปี 
จึงรู้ว่า “เส้นแบ่งระหว่างคนเก่งกับคนไม่เก่งคือ ความแตกต่างของ
ค�าถาม” 

ในบทสนทนาที่เราอาจไม่ค่อยได้ใส่ใจนกัมกัประกอบด้วย 
“ค�าถาม” และ “ค�าตอบ” 

“อรณุสวสัดิ์ วนันี้จะออกจากบ้านกี่โมง”
“ว่าจะออกสกั 7 โมง”

“เอกสารที่ขอไปเมื่ออาทติย์ก่อนท�าถงึไหนแล้ว”
“จะเสรจ็บ่ายนี้ค่ะ”

“คนืนี้ไปดื่มกนัหน่อยมั้ย”
“ดเีลย ชวนซูซูกไิปด้วย”

อยากให้ทุกท่านลองนึกย้อนดู แล้วจะรู้ว่าการสนทนาที่ไม่ใช่
ค�าถามหรอืค�าตอบจะมนี้อยผดิคาด



ถามเป็น ชวีติเปลี่ยน
9?

นอกจากนี้ คนเรายงัถามตวัเองอยู่ตลอดเวลาโดยไม่รู้ตวั
มทีั้งค�าถามในชวีติประจ�าวนัแบบนี้

“วนันี้ฝนจะตกมั้ยนะ”
“การประชมุมนัเริ่มกี่โมงกนัหว่า”
“เอ... อเีมลเมื่อวานเราตอบแล้วหรอืยงันะ”

มทีั้งค�าถามย้อนมองชวีติที่ผ่านมา และค�าถามคดิถงึอนาคต 
เช่น 

 “เราเข้าบรษิทันี้มาเพราะอยากจะท�าอะไรกนัแน่...”
“สิ่งที่ต้องท�าก่อนตายจะได้ไม่เสยีใจภายหลงัคอือะไรกนันะ”

ไม่ค่อยมีใครรู้ว่า เราใช้ค�าถามในใจเหล่านี้เป็นสวิตช์ควบคุม
การกระท�า  เราถามตวัเอง พอได้ค�าตอบแล้วจงึลงมอืท�า

นั่นคอืถ้าเราถามแต่ “ค�าถามเดมิ” กบัตวัเองทกุวนั ชวีติของ
คนคนนั้นจะไม่เปลี่ยนแปลง  หากอยากจะได้ชวีติที่แตกต่างต้องถาม
ค�าถามที่ต่างจากเดมิ
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ในขณะเดยีวกนั คนที่ประสบความส�าเรจ็มกัไม่พอใจการถาม 
“ค�าถามเดิม” ซ�้าแล้วซ�้าเล่า แต่จะพยายามตั้งค�าถามใหม่ๆ ให้ 
ตัวเองทุกวัน เพราะพวกเขารู้ว่า ค�าถามใหม่จะเชื่อมโยงการกระท�า
ใหม่ๆ และน�าไปสู่ความส�าเรจ็

คนที่ได้ชื่อว่าเป็น “สดุยอด” ในโลกนี้ เพราะพวกเขาสามารถ
ตั้ง “ค�าถามที่ด”ี ได้อย่างต่อเนื่อง จงึเกดิผลลพัธ์หรอืผลงานที่ดเีลศิ  
หากเรารู้ “เทคนิคการตั้งค�าถามที่ดี” อย่างที่พวกเขารู้ ไม่ว่าใครก็
เป็นคนเก่งได้

หากเราตั้ง “ค�าถามที่ด”ี ด้วยตวัเองได้เรื่อยๆ กป็ระสบความ
ส�าเร็จได้ หรือท�างานได้ดีกว่าเดิม จึงเป็นการยกระดับคุณภาพชีวิต
การม ี“ค�าถามที่ด”ี เทยีบเท่ากบัได้บตัรก�านลัสู่ “ชวีติที่ด”ี นั่นเอง

ไม่เพียงแค่นั้น การรู้วิธีตั้งค�าถามยังหมายถึงการสร้างความ
สมัพนัธ์ที่ดกีบัคนรอบข้าง เพราะค�าถามที่ดจีะท�าให้ชวีติของพวกเขา
ดขีึ้นด้วย
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ค�าถามของคุณอาจจุดประกายให้คนที่มีปัญหารุมเร้ากลับมี
อนาคตอันสดใส  ค�าถามของคุณอาจอยู่ในความทรงจ�าของเพื่อน
และคนในบรษิทัไปตลอดชวีติ  การยกระดบั “คณุภาพของค�าถาม” 
ไม่เพียงเพื่อตัวเอง แต่ยังน�ามาซึ่งความสมบูรณ์พูนผลต่อชีวิตของ 
ทกุคนที่เกี่ยวข้องกบัคณุด้วย

ทว่าค�าถามไม่ได้มแีค่ “ค�าถามที่ด”ี  บางครั้งกม็ ี“ค�าถามแย่” 
ซึ่งท�าให้อกีฝ่ายรู้สกึห่อเหี่ยว หรอืท�าลายความสมัพนัธ์ นอกจากนี้ยงั
ม ี“ค�าถามเบา” ซึ่งอาจมปีระโยชน์ในการสานสมัพนัธ์ แต่ผู้ตอบเกดิ
การตระหนกัรู้น้อยกว่า “ค�าถามหนกั” ที่แม้ตอบได้ยากแต่กระตุ้นให้
ผู้ตอบได้ตระหนกัรู ้ หนงัสอืเล่มนี้พยายามอธบิายชนดิและคณุสมบตัิ
ของค�าถามเหล่านี้ในรูปแบบที่หลากหลายที่สดุ

การเป็นโค้ชผู้บริหารมีหน้าที่รักษาความลับ ตัวอย่างที่ยกมา 
จงึต้องปรบัเปลี่ยนบคุคลและสถานการณ์ แต่ “แก่นแท้ของค�าถาม”  
ที่น�ามาอธิบายนั้นล้วนเป็นสิ่งที่ผมได้จากประสบการณ์ และน�าไป
ประยกุต์ใช้ในหลายสถานการณ์ได้

หากหนังสือ “ถามเป็น ชีวิตเปลี่ยน” เล่มนี้ ได้แพร่หลายไป 
ทั่วประเทศญี่ปุ่น และเป็นประโยชน์ต่อผู้คนมากมายให้มีชีวิตที่ดีขึ้น  
ผมในฐานะผู้เขยีนที่ท�างาน “ตั้งค�าถาม” จะยนิดเีป็นอย่างยิ่ง
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ค�ำถำมที่ดีเป็นอย่ำงไร

คณุอากริะ อเิคงาม ิอดตีนกัข่าวสถานโีทรทศัน์ NHK ปัจจบุนั
เป็นนกัข่าวอสิระที่ขึ้นชื่อเรื่องการอธบิายปัญหาการเมอืงและเศรษฐกจิ
ให้เข้าใจง่าย จงึมผีลงานโดดเด่นมากทั้งทางโทรทศัน์และหนงัสอืพมิพ์

ค�าพดูตดิปากของคณุอเิคงามทิี่ใครๆ รูจ้กัและได้ยนิเป็นประจ�า
คอื “เป็นค�าถามที่ดมีากเลย”

ในรายการวาไรตี้ข่าวที่คณุอเิคงามเิป็นพธิกีร ดารานกัแสดงคน
ไหนได้รบัค�าชมว่า “เป็นค�าถามที่ดมีากเลย” จะดใีจอย่างเหน็ได้ชดั  
ในฐานะที่ผมเองต้องตั้งค�าถามอยูท่กุวี่วนั จงึเข้าใจความรูส้กึดใีจเมื่อ
ค�าถามได้รบัค�าชมเป็นอย่างดี

แต่ “ค�าถามที่ด”ี นั้นหมายถงึค�าถามแบบไหนกนั  คดิว่าไม่น่า
จะมใีครเคยเรยีน “วธิตีั้งค�าถามที่ด”ี มาก่อน
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ด้วยหน้าที่การงาน เวลาผมพบปะผู้คนทั้งเรื่องงานและเรื่อง 
ส่วนตวั จะถามทกุคนว่า “เคยได้เรยีนวธิตีั้งค�าถามไหมครบั” ผมยงั
ไม่เคยเจอใครตอบว่า “เคยเรยีน” เลยสกัคน

แม้แต่ในคาบเรยีน อาจารย์มกัพูดว่า “ใครมคี�าถามยกมอืขึ้น” 
นักเรียนคนไหนยกมือถามจะได้รับค�าชมว่า “มีความกระตือรือร้น”  
นั่นแสดงว่าทกุคนคดิเหมอืนกนัว่า “การถามเป็นเรื่องที่ด”ี

แต่พอถามว่าในหลักสูตรการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการฯ 
มกีารสอนวชิา “วธิตีั้งค�าถามที่ด”ี หรอืเปล่า  ตอนนี้กย็งัไม่มี

นั่นคือ แทบทุกคนที่ใช้ชีวิตในญี่ปุ่นล้วนถาม “ตามสไตล์ของ
ตวัเอง”

เพราะว่าทกัษะที่ได้มาจาก “สไตล์ของตวัเอง” ท�าให้ “คณุภาพ
ของค�าถาม” และ “วิธีใช้ค�าถาม” ของแต่ละคนแตกต่างกันอย่าง 
สิ้นเชงิ และแทบไม่มใีครตระหนกัว่า “การถามเป็นเรื่องส�าคญั”

ดงันั้นผมจงึแนะน�าผูค้นให้เรยีนรูแ้ละศกึษาเกี่ยวกบั “การถาม” 
ดงัที่ได้กล่าวมาแล้วใน “บทน�า” เพราะการเพิ่มทกัษะการตั้งค�าถาม 
นอกจากจะช่วยเพิ่มทักษะการสื่อสารแล้ว ยังพัฒนาคุณภาพชีวิต 
ตวัเองและคนรอบข้างได้โดยตรงด้วย
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นับตั้งแต่ผมประกอบอาชีพ “โค้ชผู้บริหาร” ก็ใช้เวลาจ�านวน
มากไปในการตั้งค�าถามมาจนถงึทกุวนันี้ ดงัที่ได้กล่าวมาแล้วว่า “งาน
โค้ชผู้บรหิารกค็อืงานตั้งค�าถาม” ผมจงึใช้เวลาในช่วง 10 กว่าปีที่ผ่าน
มาคดิแต่เรื่องการตั้งค�าถาม

จงึท�าให้รู้ว่า “คนเรำถูกครอบง�ำด้วยค�ำถำม” 
ก่อนจะท�าอะไรสกัอย่าง เรามกัตดัสนิใจด้วยการตั้งค�าถามกบั

ตวัเอง
อย่างเช่นคนที่มนีดัเจรจาธรุกจิครั้งส�าคญั  วนัก่อนหน้าเขาจะ

ถามตวัเองว่า “พรุ่งนี้มนีดักี่โมงกนันะ” “ต้องเตรยีมอะไรด”ี แล้วจงึ
ก�าหนดเวลาออกจากบ้าน และจดัท�าเอกสาร

การถามตัวเองว่า “ต้องเตรียมตัวอย่างไรดีเพื่อให้การเจรจา 
ในวนัรุ่งขึ้นส�าเรจ็” จะน�าไปสู่การเตรยีมตวั  หากเขาไม่ได้ถามตวัเอง
ด้วยเหตผุลบางอย่าง เขาอาจไปเจรจาธรุกจิโดยไม่ได้เตรยีมอะไรเลย

คนเราจะท�าอะไรนั้นขึ้นอยู่กบัเนื้อหาของค�าถามที่ถามตวัเอง
นั่นหมายถงึ “หำกเปลี่ยนค�ำถำม	กำรกระท�ำก็เปลี่ยน”
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ผมขอตอบค�าถามที่ว่า “ค�าถามที่ดเีป็นอย่างไร” ดงันี้
“ค�ำถำมทีด่	ีคอื	ค�ำถำมทีท่�ำให้ผูถ้กูถำมอยำกตอบโดยไม่	

รู้ตัว	และท�ำให้เขำตระหนักรู้สิ่งใหม่ๆ	ได้”

ค�าจ�ากดัความของ “ค�าถาม” โดยทั่วไปคอื “การสอบถามถงึ
ข้อกงัขาหรอืเหตผุล” (พจนานกุรม “โคจเิอน็”) 

ค�าถามในห้องเรยีน การสอบถามเส้นทาง หรอืการถามค�าถาม
ของนกัข่าวเวลาสมัภาษณ์ คงจะตรงกบัความหมายนี้

ค�าถามเพื่อให้ได้ข้อมูลเป็นสิ่งส�าคญัแน่นอน แต่อานภุาพของ
ค�าถามไม่ได้มแีค่นั้น  ขอย�้าอกีครั้งว่า “ค�าถามที่ด”ี มอีานภุาพท�าให้ 
ผู้ถูกถามได้ตระหนกัรู้สิ่งใหม่ๆ และก่อให้เกดิแนวคดิ หรอืการกระท�า
ใหม่ๆ ได้

เวลาคณุอากริะ อเิคงามพิูดวลทีี่ว่า “เป็นค�าถามที่ดมีากเลย” 
ที่ผมกล่าวถงึก่อนหนา้นี้ แสดงว่าค�าถามนั้นตอ้งท�าให้นกัแสดงคนอื่น
หรอืผู้ชม (แม้แต่คณุอเิคงามเิอง) ได้ตระหนกัรู้บางอย่าง อนัจะน�าไป
สู่การพฒันาต่อไป
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  ลักษณะของ “ค�ำถำมทั่วไป”

ค�าถาม

ค�าตอบ

  ลักษณะของ “ค�ำถำมที่ดี”

ค�าถาม

การตระหนกัรู้

ค�าตอบ
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นี่คอืเหตผุลที่โค้ชผู้บรหิารอย่างผมใช้ “ค�าถาม” เป็นเครื่องมอื
ในการพาลูกค้าเข้าใกล้เป้าหมาย

“ค�ำถำมที่ดี” เปลี่ยนชีวิต

ผมเองกไ็ด้รบัอทิธพิลอย่างมากจากค�าถามหนึ่งเมื่อหลาย 10 ปี
ก่อน  คนที่ตั้งค�าถามคอืคณุมาโมร ุอโิต้ ผู้ก่อตั้งและประธานบรษิทั 
COACH A ซึ่งผมเป็นกรรมการบรหิาร  คณุอโิต้เป็นโค้ชมอือาชพีที่ผ่าน
การรบัรองจากสหพนัธ์การโคช้นานาชาต ิ(ICF) คนแรกของญี่ปุน่ เป็น
ผู้บกุเบกิอาชพีโค้ชของญี่ปุ่นคนหนึ่ง

คุณอิโต้ชอบเดินทั่วออฟฟิศ พูดทักทายพนักงานคนโน้นคนนี้
มาโดยตลอด วนัหนึ่งผมนั่งอยู่ในออฟฟิศ หลงัจากเพิ่งย้ายมาท�างาน
ที่นี่ได้ไม่กี่วนั คณุอโิตก้เ็ข้ามาทกัทาย เพราะเหน็ผมเป็นพนกังานใหม่
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“นี่อาวาซ ึ อาวาซอึยากจะท�าอะไรในบรษิทันี้หรอื”
ไม่รู้ว่าท่านถามด้วยจดุประสงค์อะไร แต่ผมตอบไปตามตรงว่า 

“อยากท�างานโค้ชผู้บรหิารครบั”
คุณอิโต้ถามต่อทันทีว่า “อย่างนั้นหรือ งั้นถ้าคุณได้เป็นโค้ช 

ผู้บรหิารแล้ว อยากท�าอะไรต่อ”
ตอนนั้นผมเพิ่งย้ายงานมา และก�าลังจะเริ่มงานโค้ชผู้บริหาร 

จงึรู้สกึตกใจกบัค�าถามนี้
“หา เอ่อ... คอืยงัไม่ได้คดิครบั...”
“อย่างนั้นหรอื งั้นอาวาซคึดิว่าจะได้เป็นโค้ชผู้บรหิารเมื่อไหร่”
ค�าถามนี้ท�าผมอึ้งไปชั่วขณะ ก่อนตอบว่า “...เอ่อ คดิว่าน่าจะ

อกีสกั 3 ปีครบั...” คณุอโิต้พูดว่า “อย่างนั้นหรอื งั้นไว้คยุกนัใหม่” 
แล้วกเ็ดนิยิ้มจากไป

แม้จะเป็นการสนทนาสั้นๆ แต่ส่งผลกระทบต่อผมอย่างรนุแรง   
น่าอายเหลือเกินที่ต้องให้คุณอิโต้ถามก่อนถึงตระหนักว่า “ผมไม่มี 
ภาพของงานโค้ชผู้บรหิารที่ชดัเจนในหวั”
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ผมคิดเพียงว่า “ในเมื่อเข้าบริษัทนี้ได้แล้วเดี๋ยวคงได้เป็นโค้ช
ผู้บริหาร” แต่ไม่เคยคิดว่าจะเป็นโค้ชผู้บริหารแบบไหน เมื่อเป็นแล้ว
อยากท�าอะไร และควรฝึกฝนอย่างไร

เดมิทคี�าว่า “โค้ชผู้บรหิาร” ไม่มคี�าจ�ากดัความชดัเจน แม้จะ 
มีคุณวุฒิที่รับรองโดยสหพันธ์การโค้ชนานาชาติของอเมริกา แต่เมื่อ
สอบคุณวุฒิได้ก็ไม่ได้เป็นโค้ชได้ทันทีเหมือนทนายหรือผู้สอบบัญช ี 
ต้องได้รับการยอมรับจากลูกค้าซึ่งเป็นผู้บริหารว่า “เป็นโค้ชที่จ�าเป็น
ส�าหรบัเขา” จงึท�าเป็นอาชพีได้

ดังนั้นผมต้องถามตัวเองอยู่เสมอว่า “ได้ท�างานสมกับชื่อโค้ช 
ผู้บรหิารแล้วหรอืยงั” “มคีวามสามารถเพยีงพอแล้วหรอืไม่” “ลูกค้า 
ต้องการอะไร” “จะพัฒนาความสามารถในการเป็นโค้ชผู้บริหารได้
อย่างไร”

นบัแต่วนัที่คณุอโิต้ถาม ผมเริ่มคดิจรงิจงักบังานโค้ชผู้บรหิาร
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“คนเป็นประธำนบริษัท” เขำถำมตัวเองอย่ำงไร

“ค�าถามที่ด”ี สร้างความตระหนกัรูใ้ห้ผูอ้ื่นได้ แต่ไม่เพยีงเท่านั้น
ดังที่กล่าวมาแล้วว่า “ค�าถามที่ดี” เมื่อใช้ถามตัวเอง สามารถเพิ่ม
ศกัยภาพชวีติได้

เหน็ได้จากคนที่เป็น “ท่านประธาน”
กิจการขนาดใหญ่ที่ลูกค้าของผมบริหารมีพนักงานใหม่เข้ามา

ทกุปี ปีละหลายสบิหลายร้อยคน บรษิทัที่มพีนกังานเข้ามาหลายพนั
คนในเวลาไม่กี่ปีกม็ากมาย

หลายสบิปีผ่านไป จากคนหลายพนัคน หนึ่งในนั้นจะได้ขึ้นเป็น
ประธานบรษิทั  “คณุคดิว่าท่านประธานแตกต่างจากคนอื่นๆ อย่าง
เหน็ได้ชดัตรงไหน”

ผมได้พบปะและพดูคยุตวัต่อตวักบัประธานบรษิทัหลายร้อยคน 
มั่นใจมากว่าสิ่งที่สร้างความแตกต่างคอื “ค�าถาม”
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สรุปได้ว่า คนเป็นประธานบริษัทจะตั้งค�าถามกับตัวเองมาก
กว่าใครๆ เช่น “ถ้าตวัเองเป็นประธานจะท�าอย่างไร” “ถ้าตวัเองเป็น
ประธานจะจดัการปัญหานี้อย่างไร” 

ซึ่งประธานบริษัทมีหลายรูปแบบ บางคนอยากเป็นประธาน
ตั้งแต่ยังหนุ่ม และถามตัวเองแบบนี้อยู่ตลอด บางคนถูกเจ้านายตั้ง
ค�าถามแบบนี้ซ�้าแล้วซ�้าเล่า บางคนต้องตอบค�าถามในโปรแกรมอบรม
คัดเลือกภายในเพื่อสร้างผู้บริหารในอนาคต หรือบางคนถามตัวเอง
เรื่องงานไปเรื่อย ๆ  เนื่องจากต้องวางกลยทุธ์ให้บรษิทั  อย่างไรกต็าม 
คนเป็นประธานคอืคนที่ถามตวัเองเพื่อให้ได้เป็นประธาน 

เมื่อคดิได้เช่นนี้ จงึเข้าใจเรื่องการจดัอบรมโดยจดัท�ากรณศีกึษา 
ที่ให้พนกังานตอบค�าถามว่า “ถ้าคณุเป็นประธานคณุจะท�าอย่างไร”  
หรอืการให้พนกังานที่มแีววไปมปีระสบการณ์เป็นประธานในบรษิทัลกู
ที่ต่างประเทศ เพื่อสรา้งผูบ้รหิารในอนาคต เพราะว่าวธิจีดัการเหล่านี้
ช่วยปลูกฝังการตั้งค�าถามว่า “ถ้าตวัเองเป็นประธานจะท�าอย่างไร”
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ไม่ต้องถงึขนาดจะเป็นประธานกไ็ด้ คนท�างานเป็นหรอืไม่เป็น
สดุท้ายแล้ววดักนัที่ “ตวัเองตั้งค�าถามได้ผลแค่ไหน”

ตัวอย่างเช่น แนวคิดเรื่องกรอบการท�างานซึ่งที่ปรึกษานิยมใช้ 
ก็เป็น “ค�าถาม” ที่เปลี่ยนมุมมองใหม่ กรอบการท�างานมีมากมาย 
เช่น “การวิเคราะห์ SWOT” ที่จ�าแนกบริษัทหรือสินค้าตามจุดแข็ง 
/จุดอ่อน หรือ “การวิเคราะห์ PEST” ซึ่งจะค�านึงถึงสภาพแวดล้อม 
การตลาดด้วยมมุมองทางการเมอืง เศรษฐกจิ สงัคม และเทคโนโลย ี
แต่สุดท้ายแล้วก็เป็นการตั้งค�าถามว่า “ถ้าคิดจากมุมมองแบบนี้จะ
เป็นอย่างไร” นั่นเอง

“กำรทดลอง”  
ท�ำให้เข้ำใจถึงควำมส�ำคัญของค�ำถำม

ผมบอกไปแล้วว่า “ค�าถามที่ดีสร้างความตระหนักรู้”  การ 
“ตระหนักรู้ใหม่ๆ จากค�าถาม” เป็น “คุณค่า” ที่ยิ่งใหญ่ที่สุดซึ่งได้
จากการโค้ช ในขณะที่คนซึ่งไม่รู้จกัการโค้ชกม็กับอกว่า “ไม่เข้าใจว่า
คอือะไร”
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ผมขออธบิายเพิ่มเตมิว่า การ “ตระหนกัรู้ใหม่ๆ จากค�าถาม” 
เป็นอย่างไร และจะท�าสิ่งนั้นได้อย่างไร

ก่อนอื่น ผมขอให้ผูอ่้านดวูดิโีอจาก YouTube ซึ่งมคีวามยาวราว  
2 นาท ีพมิพ์ค�าว่า “selective attention test” แล้วเหน็ภาพชายหญงิ
หลายคนก�าลงัเล่นบาสเกต็บอลละกใ็ช่เลย

ระหว่างที่ดวูดิโีอช่วยนบัด้วยว่า “กลุม่คนใส่ชดุสขีาวส่งลูกบอล
รวมกี่ครั้ง”  ค�าเฉลยอยู่ในช่วงครึ่งหลงัของวดิโีอ

!   รบัชมได้ทาง https://www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo

หรอื Scan QR Code
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คนที่ดู YouTube ได้ ยงัไม่ต้องอ่านต่อ ลองนบัดูก่อน เมื่อนบั
ครั้งการส่งลูกรวมได้แล้วค่อยกลบัมาอ่านต่อ เชญิครบั

เป็นอย่างไรบ้าง
การทดลองนี้ถูกน�าเสนอในปี ค.ศ.1999 จากนั้นกโ็ด่งดงัไปทั่ว

โลก  บางคนอาจเคยอ่านเรื่องวดิโีอนี้ หรอือาจได้ดูใน YouTube แล้ว
กไ็ด้

ส�าหรบัคนที่ดู YouTube ไม่ได้ ขออธบิายคร่าวๆ ดงันี้ 
วิดีโอนี้มีกลุ่มคนสองกลุ่ม พวกเขาเล่นส่งลูกบาสเก็ตบอลกัน 

(กลุ่มชดุสขีาวกบัชดุสดี�า)
เมื่อดูวดิโีอจนจบ จะมตีวัหนงัสอืเขยีนว่า “ค�าตอบที่ถูกคอื 15 

ครั้ง” จากนั้นหน้าจอกแ็สดงค�าถามว่า “แล้วคณุสงัเกตเหน็กอรลิลา
หรอืไม่”
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“อะไรนะ”  ลองย้อนวดิโีอดูจะพบว่า เมื่อผ่านไปราว 1 นาที
มคีนใส่ชดุกอรลิลาเดนิเข้ามาจากด้านขวาของจอ แสดงท่าทางต่างๆ 
เดนิไปมาแล้วหายไปทางด้านซ้าย  น่าจะมหีลายคนที่ดูครั้งแรกแล้ว
ไม่สงัเกตเหน็เลย

ท�าไมจงึเป็นเช่นนั้น
การทดลองนี้จงใจเบี่ยงเบนความสนใจของคนดดู้วยค�าถามใน

ตอนแรกว่า “กลุ่มคนใส่ชดุสขีาวส่งลูกบอลรวมกี่ครั้ง” 
ศาสตราจารย์ครสิโตเฟอร์ ชาบรสิ แห่งวทิยาลยันวิยอร์กยเูนยีน 

และศาสตราจารย์แดเนียล ไซมอนส์ แห่งมหาวิทยาลัยอิลลินอยส์ 
ท�าการทดลองนี้สมัยอยู่มหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด และกล่าวว่าถึงจะ
เปลี่ยนผู้ถูกทดลองหรือสถานที่ จะมีคนราว 50% ที่ไม่สังเกตเห็น
กอรลิลาเลย

ศาสตราจารย์ทั้งสองอธบิายว่า
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“การมองไม่เห็นกอริลลาไม่ใช่เพราะปัญหาสายตา แต่เมื่อพุ่ง
สมาธิไปที่บางส่วนบางปัจจัยของสิ่งที่มองเห็น คนเราจะสังเกตเห็น 
สิ่งที่ไม่ได้คาดคิดมาก่อนได้ยาก แม้สิ่งที่สะดุดตาจะมาปรากฏตรง
หน้าตวัเองกต็าม  เพราะมวัแตน่บัจ�านวนการส่งลูก จนอยูใ่น “สภาพ
ตาบอด มองไม่เหน็กอรลิลาที่อยู่ตรงหน้า”

สมองของเรามีคุณสมบัติที่ว่าเมื่อสนใจอะไรแล้ว ข้อมูลอื่นจะ
เข้ามาได้ยาก  แม้แต่คนที่เหน็กอรลิลาในวดิโีอนี้กอ็าจอยู่ใน “สภาพ
ตาบอด” กบักรณอีื่นได้

ถ้าใช้วดิโีอเดยีวกนันี้ แต่เปลี่ยนค�าถามในตอนแรกเป็นค�าถาม
ต่อไปนี้จะเป็นอย่างไร

“คนโยนลูกบอลมทีั้งหมดกี่คน”
“คนที่ไม่ได้โยนลูกบอลมกีี่คน”
“คนโยนลูกบอลเป็นชายหญงิอย่างละกี่คน”

ผมให้คนในที่ท�างานรวม 9 คนดูวิดีโอนี้ โดยถามค�าถามใด
ค�าถามหนึ่งข้างต้น แต่ไม่ว่าค�าถามไหนกท็�าให้ทกุคนเหน็กอรลิลาได้
ไม่ยาก เพราะพวกเขาจะไม่จบัตาที่คนชดุสขีาวเท่านั้น ยงัจบัตามอง
คนชดุสดี�าด้วย จงึเหน็ “สิ่งแปลกปลอม” ที่แทรกเข้ามากลางคนัได้
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จะเห็นได้ว่าเราสามารถควบคุมความสนใจของคนได้ด้วย
ค�าถาม เมื่อเปลี่ยนค�าถามสิ่งที่มองเหน็กเ็ปลี่ยนไป

นี่คอืการ “ตระหนกัรู้ใหม่ๆ จากค�าถาม” 

“ไอเดีย” ที่ได้จำก “ค�ำถำมที่ดี”  
และกำรลงมือท�ำด้วยตัวเอง

คนที่ “ตระหนกัรู้จากค�าถาม” จะเกดิความยนิดเีป็นอย่างมาก
คณุเคนอชิโิร โมง ินกัวทิยาศาสตรด์า้นสมองเขยีนไว้ว่า มนษุย์

มคีวามรู้สกึที่เรยีกว่า “A-ha Experience” (ประสบการณ์อาฮ่า) โดย 
ตั้งชื่อมาจากภาษาองักฤษที่พูดว่า “A-ha!” เวลาประทบัใจมากๆ

“ประสบการณ์อาฮ่า” ใช้เรยีกเวลาเกดิความรูส้กึประทบัใจและ
ประหลาดใจ เหมอืนที่เดก็ประถมรูส้กึตอนเรยีน “ทฤษฎบีทของพทีา-
โกรสั” เป็นครั้งแรก และเมื่อตดักระดาษวาดเขยีนเป็นรูปสามเหลี่ยม
ต่างๆ เพื่อยืนยันว่าผลบวกของมุมด้านในสามเหลี่ยมทุกตัวเท่ากับ  
180 องศา พวกเขาจะประหลาดใจร้องว่า “จรงิด้วย”

แม้จะไม่เหมือนเสียทีเดียว แต่หลายคนคงเคยมีความทรงจ�า
ใกล้เคยีงกบัประสบการณ์นี้
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ถงึจะโตเป็นผู้ใหญ่แล้วกต็าม เวลาคดิบางเรื่องไปเรื่อยๆ แล้ว
เกดิป๊ิงไอเดยีว่า “อ๋อ อย่างนี้นี่เอง” หรอืเกดิความเข้าใจจะรูส้กึดมีากๆ
การตระหนกัรู้หลงัจากคดิออกท�าให้มคีวามรูส้กึเชงิบวกที่ “อยากลอง
ท�าตั้งแต่พรุ่งนี้”  เรารู้สกึตื่นเต้นดใีจและเกดิความมั่นใจ 

เวลาถูกถาม “ค�าถามที่ด”ี และเกดิความตระหนกัรู้ใหม่ๆ เรา
กร็ู้สกึดแีบบนี้ได้เช่นกนั

ค�าถามเป็นการจุดประกาย การตระหนักรู้เกิดจากตัวเราเอง 
เพราะคิดจึงเข้าใจในความตระหนักรู้นั้นอย่างลึกซึ้ง การกระท�าที่มา
จากความตระหนักรู้จึงเป็นสิ่งที่เรา “อยากท�าด้วยหัวใจ” เพราะว่า
เป็นสิ่งที่เราคดิได้เอง

ถงึจะ “ตระหนกัรู้” เหมอืนกนั แต่ถ้าเกดิจากการมคีนสอน จะ
ไม่เกดิความประทบัใจ  อาจรู้สกึว่า “เป็นไอเดยีที่ด”ี กจ็รงิ แต่นั่นเป็น
ความคดิของคนอื่น ไม่ใช่ “การตระหนกัรู้ด้วยตวัเอง”
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ดงันั้นเวลาท�าตามไอเดยี ความรู้สกึว่า “ถูกบงัคบัให้ท�า” จะ
ตามรงัควานจนไม่อยากลงมอืท�าอย่างจรงิจงั

แม้จะเป็นไอเดยีเดยีวกนั แต่ “คณุภาพ” และ “ปรมิาณ” ของ
การกระท�าหลังจากนั้นแตกต่างกันมาก ขึ้นอยู่กับว่าเป็นไอเดียจาก 
ตวัเอง หรอืได้รบัมาจากคนอื่น

มนุษย์เราถ้าเป็นไปได้อยากจะท�าในสิ่งที่ตระหนักรู้ด้วยตัวเอง
มากกว่าท�าในสิ่งที่คนอื่นบอกให้ท�า  สิ่งที่กระตุ้นการลงมือท�าด้วย 
ตวัเองที่ดทีี่สดุคอืการตั้ง “ค�าถามที่ด”ี

ท�ำไมค�ำถำมควบคุมคนได้อยู่หมัด

จรงิๆ แล้วคนเราชอบถูกถาม
เพราะว่าสมองของมนษุย์จะคดิโดยอตัโนมตัเิมื่อถูกตั้งค�าถาม
คุณโรเบิร์ต มาวเรอร์ นักจิตวิทยาและนักจิตวิทยาคลินิกชาว

อเมรกินั เขยีนหนงัสอืเรื่อง “One Small Step Can Change Your Life: 
The Kaizen Way” และอธบิายเรื่อง “อานภุาพของค�าถามเลก็ๆ” ไว้
หลายหน้า  อกีทั้งยกตวัอย่างการทดลองอนัหนึ่ง
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พนักงานเกือบทุกคนในบริษัทของคุณขับรถมาท�างาน ดังนั้น
พรุ่งนี้ให้ลองถามเพื่อนร่วมงานว่า “รถที่จอดข้างรถของคณุในที่จอด
รถเป็นสอีะไร จ�าได้มั้ย” เขาคงมองคณุด้วยสายตาประหลาดและตอบ
ว่าจ�าไม่ได้  วนัรุ่งขึ้นและวนัต่อๆ ไปให้ถามค�าถามนั้นซ�้าอกี

เมื่อถงึวนัที่สี่หรอืห้า เขาจะไม่มทีางเลอืก ตอนเช้าเวลาจอดรถ 
สมองของเขาจะนกึถงึคนประหลาด (= คณุ) ที่ถามค�าถามเพี้ยนๆ และ
พยายามจดจ�าค�าตอบในเวลาสั้นๆ อย่างเสยีไม่ได้

คุณมาวเรอร์อธิบายผลของการตั้งค�าถามนี้ว่า “ขึ้นอยู่กับการ
ท�างานของสมองส่วนฮปิโปแคมปัส”  ฮปิโปแคมปัสเป็นอวยัวะส�าคญั
ที่ควบคมุ “ความทรงจ�า” ในสมอง ซึ่งตดัสนิว่าจะจ�าข้อมลูใด และจะ
น�าข้อมูลนั้นมาใช้เมื่อไร

เมื่อถูกถามซ�้าๆ ฮปิโปแคมปัสจะรบัรู้ว่าข้อมูลนั้น ส�าคญั และ
กระตุ้นความสนใจโดยธรรมชาติ

หากเปลี่ยนค�าถามในการทดลองนี้จาก “รถที่จอดข้างรถของ
คณุเป็นสอีะไร” เป็นการออกค�าสั่งกดดนัซ�้าๆ ว่า “จงตอบมาซวิ่ารถ
ที่จอดข้างรถคณุเป็นสอีะไร” จะเป็นอย่างไร

เพื่อนร่วมงานคงรูส้กึต่อต้านว่า “ท�าไมถงึต้องจ�าเรื่องบ้าๆ แบบ
นั้นด้วย” นอกจากจะไม่ตอบค�าถาม ความสมัพนัธ์ยงัแย่ลงด้วย
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ค�าถามก่อประโยชน์ได้มากกว่าค�าสั่ง และเป็นประโยชน์ต่อการ
คดิไอเดยีหรอืวธิแีก้ไขปัญหา

คุณมาวเรอร์ยังสรุปด้วยว่า “เทคนิคที่เรียกว่า การตั้งค�าถาม
เล็กๆ เป็นวิธีที่ดีที่สุดในการโปรแกรมสมองของคุณ” และ “ค�าถาม
ช่วยปลกุสมองให้ตื่นและสร้างความยนิด ีสมองชอบคดิ โดยไม่สนว่า
ค�าถามนั้นจะบ้าบอหรอืแปลกประหลาดเพยีงใด”

เดก็ๆ ชื่นชอบการเล่นปรศินาค�าถามและการตั้งค�าถาม  เดก็
เลก็ๆ เวลาเหน็อะไรกจ็ะถามผู้ใหญ่ซ�้าๆ ว่า “อนันี้อะไร”  และเรยีนรู้
ค�าศพัท์จากที่พ่อแม่ถาม

เมื่อโตเป็นผู้ใหญ่ก็ยังเหมือนเดิม หลายคนคงมีประสบการณ์
ที่ว่า เวลาเหนื่อยจากงานกลับมาบ้าน เปิดโทรทัศน์แล้วบังเอิญเห็น
รายการเกมโชว์ ทั้งๆ ที่ไม่ได้ตั้งใจจะดู แต่กส็งสยัว่าค�าตอบคอือะไร 
จงึคดิไปพร้อมกบัคนเล่นเกม พอรู้สกึตวัอกีทกีด็ูรายการจนจบ
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ผลงานที่ดึงดูดความสนใจของคนจ�านวนมาก อย่างนวนิยาย 
ภาพยนตร์ หรอืละคร ส่วนใหญ่จะมอีงค์ประกอบของ “ปรศินา” อยู่
ด้วย  คนเรามกัสนใจ “ค�าถาม” (Question) และ “ปรศินา” (Mystery) 
โดยสญัชาตญาณ พอเราเริ่มคดิว่า “มนัเป็นอะไรกนันะ” หากไม่พบ 
ค�าตอบที่ยอมรบัได้กจ็ะค้างคาใจ

เหมอืนเรื่อง “กล่องแพนโดรา” ความอยากรู้อยากเหน็เท่ากบั
ความต้องการที่จะไขปรศินา เป็นสิ่งที่มนษุย์ทกุชาตทิกุภาษา ทกุยคุ
ทกุสมยัมรี่วมกนั  เรยีกได้ว่าเป็น “สญัชาตญาณ” ของมนษุย์ 

เรื่องที่ว่าค�าถามควบคมุคนได้ เพราะมทีี่มาจากสญัชาตญาณ
นี้เอง

ค�ำถำมมีผลอย่ำงมำกต่อกำรประเมินตัวบุคคล

ขอเปลี่ยนเรื่องหน่อยนะครับ  ผมเคยเข้าพบท่านประธานใน
ฐานะโค้ชผู้บริหาร แล้วเห็นเขาก�าลังโมโหโกรธานักข่าวหนังสือพิมพ์
หรอืนติยสารที่มาท�าข่าว

เรื่องที่ประธานโกรธส่วนใหญ่จะเหมือนๆ กัน คือโมโหที่ต้อง
เปลอืงเวลาของตวัเองกบัค�าถามของนกัข่าว เช่น “เสยีเวลาตั้งชั่วโมง
ไปกบัการสมัภาษณ์ที่ไร้สาระ เสียดายเวลา” “ไม่อยากตอบค�าถามที่ 
ไร้มารยาทนั่นเลย”
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บางคนโมโหกบัเรื่องที่นกัข่าวเอาไปเขยีนผดิเพี้ยน แต่ส่วนใหญ่
มกัไม่สบอารมณ์กบัการสมัภาษณ์เสยีมากกว่า

นกัข่าวที่ประธานบรษิทัไม่ชอบเป็นพเิศษคอื คนที่ไม่ได้เตรยีม
ข้อมูลมาล่วงหน้า จงึตั้งค�าถามที่ไม่จ�าเป็น คนที่ถามไม่ตรงประเด็น 
ถ้ามคีวามรู้ในวงการนั้นๆ สกัเลก็น้อยกค็งจะไม่ถามแน่ และคนที่ถาม
ค�าถามต่อไปโดยยงัไม่ได้ท�าความเข้าใจในเนื้อหาที่ตอบไปแล้วให้ดี

ในขณะที่นกัข่าวบางคนได้รบัการประเมนิในทางตรงกนัข้าม
ผมเคยได้ยนิท่านประธานชมเชยนกัข่าวว่า
“แหม นกัข่าวที่ชื่อคณุ... จากหนงัสอืพมิพ์... ที่มาสมัภาษณ์ผม

เมื่อวนัก่อนยอดเยี่ยมจรงิ รู้เรื่องบรษิทัของเราเป็นอย่างด ี คยุกบัเขา
แล้วได้ความรู้เยอะมาก”

นักข่าวคนนั้นยอดเยี่ยมตรงไหน เมื่อถามรายละเอียดดูก็รู้ว่า 
เขาถามค�าถามน่าสนใจ ท�าให้ประธานได้ตระหนกัรู้มากมายระหว่าง
ที่คยุกนั



ถามเป็น ชวีติเปลี่ยน
35?

ด้วยเหตนุี้ ผู้บรหิารมแีนวโน้ม “ไวต่อค�าถาม” และคงไม่มใีคร
กล้าเถยีงเรื่องที่ว่าใครๆ กถ็ูก “ประเมนิจากค�าถาม”

โดยหลักการแล้ว เราทุกคนเป็นทั้งผู้ถามและถูกถาม ซึ่งผม
จะพูดถึงในหัวข้อต่อไป ดังนั้นการพัฒนาทักษะการตั้งค�าถามจะม ี
ความหมายอย่างยิ่งในการสร้างมนษุยสมัพนัธ์ที่ดี

ค�ำถำมท�ำให้เกิดควำมสัมพันธ์ที่เท่ำเทียม

ลกัษณะพเิศษของ “ค�าถาม” คอืทั้ง “ผู้ถาม” และ “ผู้ถกูถาม” 
จะมคีวามสมัพนัธ์ที่เท่าเทยีมกนัได้ง่าย

เรื่องนี้ผมได้ฟังมาจากบรรณาธกิารของหนงัสอืเล่มนี้ “นกัเขยีน
ที่หาข้อมูลเก่ง เพียงได้คุยกับประธานบริษัทใหญ่ที่มีพนักงานหลาย
หมื่นคนราวชั่วโมงหรอืสองชั่วโมงกส็นทิสนมกนัแล้ว”

ตอนแรกท่านประธานก็ตอบค�าถาม “ในฐานะประธาน” ซึ่ง
เป็น “ส่วนหนึ่งของงาน” แต่พอนักเขียนได้จังหวะ “ตั้งค�าถามที่ดี” 
บรรยากาศกเ็ปลี่ยนไปอย่างสิ้นเชงิ

เขารู้ซึ้งเรื่องนี้เพราะได้เห็นเหตุการณ์ด้วยตัวเอง เมื่อนักเขียน
ยงิค�าถามจากใจไปเรื่อยๆ ท่านประธานกเ็ริ่มเปิดอกพูดคยุด้วยความ
ยนิด ี อปุนสิยัของนกัเขยีนผูน้ั้นย่อมมส่ีวนช่วยอยูบ้่าง แต่ว่าอานภุาพ
ของค�าถามท�าให้เกดิ “ความสมัพนัธ์ที่เท่าเทยีม” ได้มากกว่า
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การสื่อสารอื่นๆ เช่น “ค�าแนะน�า” “ค�าสั่ง” เป็นสิ่งที่ผู้มสีถานะ
สูงกว่ากระท�าต่อผู้ที่สถานะต�่ากว่า เป็นการสื่อสารที่มเีงื่อนไขชดัเจน
ว่าต้องเป็น “ความสมัพนัธ์แนวดิ่ง”

แต่ว่าผู้ถามและผู้ถูกถามสามารถกลับสถานะได้ทันที ดังที่
กล่าวมาแล้วว่า ค�าถามมอีานภุาพท�าให้ “ฉกุคดิโดยไม่รู้ตวั” 

ถ้าค�าแนะน�าหรอืค�าสั่งของหวัหน้าเข้าใจยาก หลายคนจะถาม
ค�าถาม  และเมื่อหวัหน้าตอบค�าถามแล้ว บางครั้งกถ็ามกลบัมาอกี

ค�าถาม (อาจมีความสัมพันธ์แนวดิ่งแต่) มีอำนุภำพเปล่ียน
ควำมสัมพันธ์แนวดิ่งได้
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ด้วยเหตนุี้ “ค�าถามที่ด”ี สามารถก้าวข้ามสถานะตายตวัอย่าง 
“หวัหน้ากบัลูกน้อง” “พ่อแม่กบัลูก” “ครูกบัศษิย์” และสร้างความ 
“ตระหนกัรู้” ให้อกีฝ่ายได้

ค�ำถำมมีประโยชน์ต่อกำรสร้ำงทีมเวิร์ค

อานุภาพของค�าถามมีประโยชน์อย่างยิ่งในการสร้างทีมเวิร์คที่
มขีวญัและก�าลงัใจในการมุง่สูเ่ป้าหมาย และเสรมิสร้างความสามคัคี
ในหมู่พวกพ้อง 

สมมตุวิ่าภตัตาคารหรูแห่งหนึ่งมคี�าขวญัที่ว่า “มอบบรกิารที่ด ี
ที่สดุในโลกให้ลูกค้า” เมื่อผู้จดัการร้านนั้นบอกพนกังานว่า “พวกเธอ
จงให้บริการที่ดีที่สุดในโลก” พนักงานก็ตั้งท่าว่า “ต้องให้บริการที่ดี
ที่สดุในโลก”

ตอนผู้จดัการร้านพดูว่า “จงให้บรกิารที่ดทีี่สดุในโลก” ในสมอง
ของเขาอาจมีค�าตอบให้กับค�าถามที่ว่า “บริการที่ดีที่สุดในโลกคือ
อะไร” แล้ว
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แต่ว่าพนกังานไม่รู้ “ค�าตอบนั้น” ถงึจะได้ยนิจากผู้จดัการร้าน
ว่า “บรกิารที่ดทีี่สดุในโลกเป็นแบบนี้” พนกังานกค็งไม่รูส้กึเหมอืนกบั 
“สิ่งที่ออกมาจากความคดิตวัเอง” 

ถ้าผู้จัดการร้านถามในที่ประชุมว่า “วันนี้เธอจะท�าอะไรเพื่อ
ให้บริการที่ดีที่สุดในโลก” “เธอคิดว่าบริการที่ดีที่สุดในโลกคืออะไร” 
แล้วจะเป็นอย่างไร

ให้พนักงานพูดคุยเรื่องค�าถามนั้นกัน จะเกิดความตระหนักรู้
ร่วมกนั  เมื่อท�าแบบนี้ไปเรื่อยๆ ค�าถามที่ว่า “บรกิารที่ดทีี่สดุในโลก
ของภตัตาคารคอือะไร” จะผลบิานในใจของสมาชกิทกุคนเอง

ผลกค็อืทกุคนไดซ้มึซบัความมุง่มั่นรว่มกนัว่า “ฉนัจะให้บรกิาร
ที่ดทีี่สดุในโลก” โดยไม่ต้องมใีครบงัคบั

สรปุว่า บรกิารที่ดทีี่สดุในโลกเปลี่ยนจาก “สิ่งที่ต้องท�า” เป็น 
“สิ่งที่อยากท�า”

ถ้าองค์กรต้องการอะไรจรงิๆ แทนที่จะเลอืกใช้ค�าสั่ง ให้ใช้การ
ถาม “ค�าถาม” เพราะจะได้สิ่งที่ต้องการง่ายกว่า

ไม่ว่าใครเวลามีคนต�าหนิ หรือออกค�าสั่งว่า “ต้องท�าอย่างนี้” 
หรอื “กรณุาท�าอย่างนั้น” จะรู้สกึต่อต้านและไม่ชอบใจ
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แต่ “ค�าถาม” มลีกัษณะพเิศษที่ยอดเยี่ยมคอืรกุเข้าไปในสมอง
ของอกีฝ่ายได้อย่างรวดเรว็ ส�าหรบัผู้ที่ต้องการแบ่งปันเป้าหมายร่วม
กนัในทมี หรอืไม่รูว่้าจะสื่อสารกบัลูกน้องอย่างไร อยากให้ใช้อานภุาพ
ของค�าถามนี้ให้เป็นประโยชน์

ส�าหรบัคนที่ท�างานในองค์กรหรอืบรษิทั การ “ตั้งค�าถามที่ด”ี 
เป็นประโยชน์อย่างยิ่งในการสร้างความก้าวหน้าในอาชีพ และสร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีกับเพื่อนในทีม  ขอแค่คุณใส่ใจการเพิ่มทักษะการ
ตั้งค�าถาม แม้เพยีงเลก็น้อยกเ็ริ่มได้ตั้งแต่วนันี้เลย

ค�ำถำมสร้ำงวัฒนธรรมองค์กร

พลงัของค�าถามไม่ได้ส่งผลแค่ในระดบั “บคุคล” ที่อยู่รอบข้าง
เท่านั้น บางครั้งมีอิทธิพลอย่างใหญ่หลวงทั้งในทางที่ดีหรือไม่ดี กับ
องค์กรที่มคีนมารวมกนัอยู่หลายร้อยหลายพนัคน

ค�าถามที่ใช้บ่อยภายในบริษัท มีความสัมพันธ์อย่างแน่นแฟ้น
กบั “วฒันธรรมองค์กร”
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ผมเคยเจอคณุ Y ประธานบรษิทัสตาร์ทอพัแห่งหนึ่ง บรษิทันี้
ใช้วธิรีวบรวมไอเดยีธรุกจิใหม่จากพนกังาน และน�าไอเดยีที่ดมีาสร้าง 
ธุรกิจอย่างต่อเนื่อง  แต่เมื่อคุณ Y ได้เป็นประธาน ถึงจะมีไอเดีย
มากมายจากพนักงานก็ยังสร้างธุรกิจไม่ได้สักที เขาจึงขอให้ผมมา
เป็นโค้ชให้

คณุ Y บอกว่า “อยากให้บรษิทัมไีอเดยีสร้างนวตักรรมได้อย่าง
ต่อเนื่อง”

แต่เมื่อผมได้เข้าประชมุพจิารณาไอเดยี เขากลบัถามว่า “ไอเดยี
นั้นท�าก�าไรได้หรอืเปล่า” “กว่าจะเสรจ็ต้องใช้ต้นทนุเท่าไหร่” “ท�าได้
จรงิหรอื” “บรษิทัอื่นท�าอยู่หรอืเปล่า”

ล้วนเป็นค�าถามที่ท�าให้พนกังานที่ได้ฟังต่อยอดไอเดยีได้ยาก

คณุ Y เล่าว่า “ผมจงใจถามค�าถามแบบนั้น เพื่อให้ธรุกจิใหม่
ประสบความส�าเรจ็ แต่พอถามเข้าจรงิ ไอเดยีส่วนใหญ่ยงัไม่ได้ลงลกึ
ถงึรายละเอยีด ท�าให้ยงัไม่มไีอเดยีที่สร้างธรุกจิได้เลย”
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คณุ Y เล่าด้วยความเสยีดาย ผมจงึถามค�าถามดงันี้
“อย่างนี้นี่เอง  ผมฟังแล้วคิดถึงประธานบริษัทกูเกิลยุคก่อตั้ง

ที่อยู่ในวงการ IT ด้วยกัน  ถ้าเขามาร่วมการประชุมวันนี้แล้วได้ฟัง 
ไอเดยีของพนกังาน คณุคดิว่าเขาจะถามค�าถามอย่างไร”

คณุ Y สะดุ้ง หลบัตาครุ่นคดิ แล้วจงึพูดขึ้นว่า
“คงไม่ถามหรอกว่าบรษิทัอื่นท�าอยู่หรอืเปล่า”
คณุ Y รู้สกึตวัแล้วว่าค�าถามของเขาอาจเป็นตวัสกดักั้นไอเดยี

ใหม่ๆ

ในโลกธรุกจิจ�าเป็นต้องตั้งค�าถามอย่างจรงิจงัเหมอืนคณุ Y ว่า 
“จะท�าก�าไรหรือไม่”  แต่นั่นไม่ใช่ค�าถามที่ดีเวลา “ต้องการไอเดีย
อย่างเสร”ี

คณุ Y ตระหนกัรู้แล้วว่าการตั้งค�าถามว่า “ได้ก�าไรไหม” “เป็น
ประโยชน์ไหม” “เป็นจริงได้ไหม” กลับท�าลายไอเดียที่อาจพัฒนา
บรษิทัให้เจรญิก้าวหน้าในอนาคตได้
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จากนั้นคุณ Y ได้เปลี่ยนค�าถามในที่ประชุมจากค�าถามที่ตัด
ความเป็นไปได้ เป็นค�าถามต่อไปนี้

“เธอคดิว่าจะท�าไอเดยีให้เป็นจรงิได้อย่างไร”
“คดิว่าตลาดจะเปลี่ยนไปอย่างไรในอกี 10 ปีข้างหน้า”
“ยงัมไีอเดยีอื่นอกีไหม”
“คดิว่าอกี 5 ปีจากนี้ธรุกจินี้จะเป็นอย่างไร”
“คณุคดิจะเปลี่ยนโลกด้วยไอเดยีนี้อย่างไร”
“ถ้าจะร่วมมอืกบับรษิทัอื่น คดิว่าบรษิทัไหนด”ี

ไม่กี่ปีจากนั้น บรษิทักด็�าเนนิกจิการบรกิารอนิเตอร์เนต็ในแบบ
ที่ใครๆ ก็รู้จัก และในการประชุมไอเดียในบริษัท มีการคุยกันเรื่อง
บรกิารใหม่ ๆ  อย่างต่อเนื่อง
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ค�าถามที่ถามไปโดยไม่ตั้งใจ อาจท�าให้บรษิทัเตบิโตในอนาคต 
หรอืเป็นอปุสรรคต่อความเจรญินั้นกไ็ด้  ตวัอย่างที่ผมยกมาชี้ให้เหน็
ว่าค�าถามมอีทิธพิลต่อองค์กรอย่างเข้าใจง่าย

ผมเคยได้ยินเรื่องน่าสนใจเรื่องหนี่ง เป็นเรื่องของคุณมะกิโกะ  
ชโินดะ CFO ของส�านกังานชเิงซาโตะ อโิตอ ิกรงุโตเกยีว (ก๊อบป้ีไรเตอร์
ชื่อดงัของญี่ปุ่น...ผู้แปล) ซึ่งจดัท�าเวบ็ไซต์ยอดนยิมชื่อ “หนงัสอืพมิพ์
โฮโบะนชิ ิรายวนั” (เกอืบทกุวนั...ผู้แปล) 

เธอเล่าว่าในแต่ละบริษัทที่ได้ท�างานมา ค�าถามที่มักจะได้ยิน
ในที่ท�างานต่างกนัมาก

เมื่อจบปรญิญาตรเีธอเข้าท�างานในธนาคาร ค�าพดูตดิปากของ
หวัหน้าคอื “ธนาคารอื่นเขาคดิยงัไง” เขาตระหนกัถงึความเสมอภาค
จงึสงสยัตลอดว่าธนาคารอื่นเป็นอย่างไร

จากนั้นได้ไปท�างานบริษัทที่ปรึกษาทุนต่างชาติ ซึ่งไม่ว่าเกิด
อะไรขึ้นจะได้ยนิค�าถามว่า “So what ?” (แล้วยงัไง)

คงเพราะงานที่ปรึกษาคือการเสนอไอเดียว่า “บริษัทของคุณ
เป็นอย่างนี้ และมปีัญหาแบบนี้ พวกเราจงึคดิว่าควรท�าแบบนี้”  ใน
บรษิทัจงึต่างถามกนัเองตลอดว่า “ท�าไม” “เพราะอะไร” “เพื่ออะไร”
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และที่ส�านกังานชเิงซาโตะ อโิตอทิี่ท�างานอยูใ่นปัจจบุนั ค�าถาม
ว่า “คดิว่ามนัน่าสนกุจรงิๆ เหรอ” เป็นเหมอืนค�าขวญัในหมู่พนกังาน  
สิ่งส�าคญัที่สดุของส�านกังานแห่งนี้คอื เนื้อหา “สนกุจรงิๆ หรอืไม่”

น่าประหลาดใจเมื่อรู้ว่า “ค่านยิม” ที่บรษิทันั้นให้ความส�าคญั
จะแสดงออกมาเป็นค�าถาม

ค�าถามที่ใช้ในองค์กรบ่อยๆ แสดงถงึ “แก่นแท้” ของกลุ่มคน 
ในนั้น

ถ้าผู้บริหารระดับสูงถามพนักงานว่า “ยอดขายเป็นอย่างไร” 
จะเกิดวัฒนธรรมองค์กรที่ให้ความส�าคัญกับยอดขายเหนือสิ่งอื่นใด  
หรอืถ้าถามบ่อยๆ ว่า “ลูกค้าพงึพอใจหรอืไม่” บรษิทันั้นจะให้ความ
ส�าคญักบัลูกค้า

แม้เป็นบริษัทที่ท�าธุรกิจเดียวกัน รูปแบบและขนาดของธุรกิจ
เท่ากนั แต่มวีฒันธรรมองค์กรต่างกนั ค�าถามที่ใช้ในบรษิทันั้นกต่็างกนั

กล่าวคือ ถ้าต้องการเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กร การ “เปลี่ยน
ค�าถาม” เป็นวธิทีี่ได้ผลมาก  กรณขีองบรษิทั ผู้มอีทิธพิลต่อพนกังาน
อย่างมากคอืประธาน  ถ้าเปลี่ยนค�าถามที่ประธานพดูตดิปาก ค�าถาม
ของผู้บรหิารและพนกังานกจ็ะเปลี่ยนไปด้วย
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เมื่อตั้งค�าถามในทศิทางที่ต้องการและถามค�าถามนั้นไปเรื่อยๆ 
องค์กรกจ็ะด�าเนนิไปตามทศิทางนั้นเอง

ค�ำถำมที่ “ฝังอยู่ในใจ”

บทที่ 1 ใกล้จะจบแล้ว ผมจงึอยากกล่าวถงึคณุลกัษณะอย่าง
หนึ่งของค�าถามซึ่งผมคดิว่าส�าคญัเป็นพเิศษ

นั่นคอื “ค�าถามที่ฝังใจผู้คน”
ดงัที่ได้กล่าวมาแล้วว่า ค�าถามมคีณุสมบตัติ่างๆ ได้แก่ “จบัใจ

คนอย่างแรง” “เข้าถึงใจคนได้ดีกว่าค�าแนะน�าหรือค�าสั่ง” “กระตุ้น 
ไอเดยีและผลกัดนัให้เกดิการกระท�าได้เอง” 

ดังนั้น ค�าถามจึงประทับใจคนได้ดีกว่าค�าพูดใด โดยเฉพาะ 
“ค�าถามที่ไม่มคี�าตอบ” จะยิ่งมอีานภุาพให้ประทบัใจได้ดมีาก

ผมเล่าไปแล้วว่า ค�าถามที่ฝังใจผมคอื “โค้ชผู้บรหิารคอือะไร” 
“โค้ชผู้บรหิารที่ดคีวรเป็นคนอย่างไร”

ค�าถามแบบนี้จะฝังอยูใ่นใจของเรา และน�าทางเราเช่นเดยีวกบั
เครื่องยนต์ทรงพลงั
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แต่ค�าถามที่ฝังอยู่ในใจไม่ได้มแีค่ “ค�าถามที่ด”ี หรอืไม่จ�าเป็น
ต้องเป็น “ค�าถามที่ด”ี เสมอไป

ดงัที่ได้แนะน�าในตวัอย่าง ค�าถามมอีานภุาพตราตรงึจติส�านกึ
ของคน และก�าหนดวัฒนธรรมองค์กร เราใช้ค�าถามในใจตัดสินใจ
ท�าสิ่งต่างๆ ในแต่ละวัน ถ้าค�าถามที่ฝังอยู่ในใจไม่เกี่ยวข้องกับสิ่งที่
ต้องการ เราย่อมไม่มวีนัได้สิ่งนั้น

อาจกล่าวได้ว่างานโค้ชผู้บริหารของผมคือ การเผชิญหน้ากับ
ค�าถามที่ฝังอยู่ในใจของลูกค้า และท�าให้ค�าถามมคีณุค่าสูงขึ้น

สิ่งที่ผมท�าในเวลาโค้ชบ่อยๆ คอื

	ท�าให้ลูกค้าตระหนกัรู้ถงึค�าถามที่ฝังอยู่ในใจ

	ป้อนค�าถามที่ยงัไม่อยู่ในใจให้

	ให้ลูกค้าได้ค�าถามใหม่ที่มคีณุค่าสูงขึ้น

ผมท�าสิ่งเหล่านี้ได้เพราะว่าม ี“เทคนคิการตั้งค�าถามที่ด”ี
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กำร “ตั้งค�ำถำมที่ดี”  
ไม่ต้องมีควำมรู้พิเศษหรือทักษะ

ผมอธบิายเกี่ยวกบัอานภุาพของค�าถาม โดยเฉพาะประสทิธผิล
ของ “ค�าถามที่ด”ี มาแล้ว

ใครกใ็ช้ประโยชน์จาก “ค�าถามที่ด”ี ได้ เพยีงแค่รู้ “กฎเกณฑ์” 
ต่างๆ และเคลด็ในการใช้เลก็น้อย  ถงึผู้ถูกถามจะมคีวามรู้มากกว่า 
หรอืมสีถานะต่างกนัมาก ผู้ถามกส็ร้างความตระหนกัรู้ด้วยค�าถามได้

ผู้บริหารที่เป็นลูกค้าของผมล้วนมีความรู้และมีประสบการณ์
ด้านการบรหิารมากกว่าผม และรู้ทศิทางตลอดจนคาดการณ์อนาคต 
ของวงการได้ด ี ผมคงแนะน�าการบรหิารแก่คนเหล่านี้ไม่ได้ ไม่ว่าจะ
ฟังสิ่งที่เขาพูดนานแค่ไหน

แต่เหตุใดพวกเขายังต้องการค�าถามจากผม  ผมคิดว่าคงไม่
ต่างจากเหตผุลที่นกักฬีาชั้นน�ายงัต้องการโค้ช



บทที่ 1  ค�าถามนั้นส�าคญัไฉน 
48 ?

 แม้แต่นักกอล์ฟอาชีพระดับชั้นน�าของโลกส่วนใหญ่ยังมีโค้ช  
แต่โค้ชไม่ได้แนะน�าอยา่งละเอยีดในระหว่างการแข่งขนัว่า “หลมุนี้ให้
เลง็ไปทางพนิ 50 เซน ใช้เหลก็ 5 สวงิแบบนี้” เพราะนกักอล์ฟชั้นน�า
มฝีีมอืเหนอืกว่าโค้ชมาก

เหตทุี่นกักอล์ฟต้องจ้างโค้ช เพราะต้องการสายตาที่เป็นกลาง
มาเชค็วงสวงิและการซ้อมของตนอย่างละเอยีด เพื่อรกัษาฟอร์มการ
เล่นที่ดทีี่สดุอยู่เสมอ  นกักฬีารู้ดวี่าตวัเองไม่อาจมองเหน็ “ท่าทางที่
ถูกต้อง” หรอื “ท่าทางที่ควรเป็น” 

ผู้บริหารก็จ้างโค้ชด้วยเหตุผลเดียวกัน ด้วยการโยนค�าถามให้ 
โค้ชจะสะท้อนสิ่งที่ลกูคา้คดิ สิ่งที่ตอ้งการดว้ยใจจรงิ ดงั “กระจกเงา”

โค้ชผู้บรหิารไม่จ�าเป็นต้องมคีวามรูพ้เิศษเกี่ยวกบังานหรอือาชพี
ของอกีฝ่าย  เพราะถ้ามปีระสบการณ์ทางธรุกจิ ทางการบรหิารเหมอืน
ผู้บรหิารบรษิทัและน�ามาใช้ กลบัท�าหน้าที่กระจกที่สะท้อนความจรงิ
ไม่ได้

เพียงแค่มีสติกับวิธีการตั้งค�าถามเพียงเล็กน้อย ก็สร้างความ
เปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ได้ คณุไม่จ�าเป็นต้องท�าตามทกุอย่างที่เขยีนไว้
ในหนงัสอืเล่มนี้  ขอเพยีงลองในสิ่งที่คดิว่า “อ๊ะ ลองใช้อนันี้ดู” หน้า
ไหนกไ็ด้หน้าเดยีว  ลองเอาไปถามใครแล้วเขาดใีจหรอืมปีฏกิริยิาที่ด ี
ค่อยน�าไปลองใช้กบัคนอื่นอกี
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คุณจะตระหนักรู ้ว่า การใช้อานุภาพของค�าถามท�าให้การ
สื่อสารสมบูรณ์ยิ่งขึ้น และเกิดประโยชน์ทั้งกับตัวคุณเองและคน 
รอบข้าง  

?
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พัฒนาตนเอง

ถ้าใครถามแต่ค�าถามเดิมๆ กับตัวเองทุกวัน  
ชีวิตของคนคนนั้นจะไม่เปลี่ยน

“ถามเป็น ชวีติเปลีย่น” หนังสอืท่ีบอกวธีิตัง้ค�าถามอย่างเป็นเรือ่ง
เป็นราวที่สุด โดยน�าเสนอเทคนิค วิธีการตั้งค�าถามที่ดีในหลากหลาย
สถานการณ์ พื้นฐานขั้นตอนการตั้งค�าถาม ชนิดและคุณลักษณะของ
ค�าถามในหลายรูปแบบ คุณภาพของค�าถามและวิธีใช้ค�าถาม โดยแบ่ง
ค�าถามออกเป็น 4 แบบคือ ค�าถามเบา ค�าถามแย่ ค�าถามหนัก และ
ค�าถามท่ีดี พร้อมกลเม็ดเคล็ดลับแบบเจาะลึกจากประสบการณ์ตรง
ของผู้เขียน เช่น

•  วิธีถามเรื่องส่วนตัว

•   วิธีท�าให้ ได้ค�าถามสดใหม่อย่างน่าประหลาดใจ

•   วิธีรับมือกับค�าตอบที่คาดไม่ถึง

•   ท่าทาง-ท่านั่งที่ดีสุดในการตั้งค�าถามแบบตัวต่อตัว

•   ลักษณะเด่นและตัวอย่าง “ค�าถามที่ดี”

•   ค�าถามในใจที่เป็นตัวเปิดสวิตช์ให้เราท�าสิ่งต่างๆ

•   ค�าถามที่มีประโยชน์ต่อการสร้างทีมเวิร์ค

•   ค�าถามเล็กๆ ที่น�าความเติบโตอันยิ่งใหญ่สู่อนาคตบริษัท

“ถามเป็น ชีวิตเปลี่ยน” ประยุกต์ใช้ ได้ในทุกสถานการณ์  
ไม่ว่าจะเป็นการสนทนาในชีวิตประจ�าวัน การท�างาน หรือแม้แต่
การอบรมลูก ค�าถามที่ดีมีพลังท�าให้ผู้ถูกถามตระหนักรู้สิ่งใหม่ๆ 
และน�าไปสู่แนวคิดหรือการกระท�าใหม่ๆ ได้
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