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ผู้จูนอินและอินจูนเสมอ

นี่เป็นการตัดสินใจที่ฉลาดที่สุดในชีวิตของฉัน



“คนพูดอะไรนั้นไม่สำ�คัญ ที่สำ�คัญคือคนฟังได้ยินอย่างไร”

เจฟฟรีย์ ฟราย



คำำ�นำำ�ผู้้�เขีียน

แม้้ขััดกัับความคิิดเห็็นกระแสหลััก แต่่แท้้จริิงแล้้ว ความเสี่่�ยงที่่�ถููกมองข้้าม 

ในสัังคมสมััยใหม่่ไม่่ใช่่ความเสี่่�ยงทางเศรษฐกิิจ การเมืือง เทคโนโลยีี หรืือ 

สภาพภููมิิอากาศ แต่่คืือความเสี่่�ยงจากการตััดสิินใจของมนุุษย์์ ซ่ึ่�งถููกกระตุ้้�น 

จากนิิสััยที่่�เรามัักละเลยสิ่่�งสำำ�คัญ

ผลที่่�ตามมาคืือข้้อผิิดพลาดของมนุุษย์์ที่่�เกิิดขึ้้�นซ้ำำ��   และคุุณภาพของ 

การตััดสิินใจโดยรวมลดลง

เป็็นเรื่่�องน่่าขันัที่่�ในโลกดิจิิทิัลัซ่ึ่�งมีแีพลตฟอร์์มมากมายให้้เราแสดงออก  

กลัับทำำ�ให้้เราได้้ยิินน้้อยกว่่าที่่�เคย ในโลกอัันเต็็มไปด้้วยภาพที่่�ถููกจััดฉากให้้ดููดีี  

เราถููกมองเห็็น แต่่อาจไม่่ถููกได้้ยิินเสมอไป

นี่่�ไม่่ใช่่ความผิิดของเรา เราถููกถาโถมด้้วยสิ่่�งแวดล้้อมที่่�ผลัักเราไปใน 

ทางตรงกัันข้้าม ท่่วมท้้นด้้วยข้้อมููล สิ่่�งรบกวน และข้้อมููลบิิดเบืือน ทำำ�ให้้เรา 

แทบไม่่มีีเวลาให้้ความสำำ�คัญกัับสิ่่�งที่่�สำำ�คัญจริิง ๆ  

คุุณเชื่่�อทุุกอย่่างที่่�ได้้ยิินไม่่ได้้ ทำำ�ไมน่่ะหรืือ เพราะสิ่่�งที่่�ได้้ยิินมัักไม่่ใช่ ่

เรื่่�องจริิงทั้้�งหมดนั่่�นเอง

คนส่่วนใหญ่่มัักตััดสิินใจจากสิ่่�งที่่�เห็็นมากกว่่าสิ่่�งที่่�ได้้ยิิน คนส่่วนใหญ่่ 

ไม่่พิิจารณาว่่าพวกเขากำำ�ลัังจููนอิินกัับเสีียงของใคร คนส่่วนใหญ่่ไม่่คััดกรอง 
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เสีียงรบกวนรอบตััวเพื่่�อหาสััญญาณที่่�ถููกต้้องในเวลาจำำ�เป็็น

เราคิิดว่่าเราฟัังสิ่่�งที่่�สำำ�คััญ แต่่ประวััติิศาสตร์์บอกเราว่่าไม่่ใช่่เช่่นนั้้�น  

เมื่่�อคุุณคิิดว่่ามีีคำำ�ตอบ คุุณจะเลิิกฟัังและเริ่่�มตััดสิินผิิดพลาด

วัันนี้้� เราตััดสิินผิิดพลาดมากกว่่าที่่�เคย แต่่เราเปลี่่�ยนแปลงเรื่่�องนี้้�ได้้

หนัังสืือ ฟัังแบบจููนอิิน ได้้ยิินแบบคนฉลาด จะเผยว่่าทำำ�ไมเรา 

จึึงมัักจููนอิินต่่อเสีียงที่่�ผิิดพลาดเสมอ และทำำ�ไมเราถึึงให้้ความสำำ�คััญกัับ 

สิ่่�งที่่�มองเห็็นมากกว่่าสิ่่�งที่่�ได้้ยิิน ด้้วยหลัักฐานทางวิิทยาศาสตร์์ที่่�สะสมมา 

หลายทศวรรษ ฉัันจะอธิิบายความผิิดพลาดในอดีีตเพื่่�อป้้องกัันไม่่ให้้มััน 

เกิิดขึ้้�นในอนาคต

ฉันัจะมอบเทคนิคิง่่าย ๆ  ให้้ผู้้�ต้องตัดัสินิใจแก้้ปััญหาเพื่่�อใช้้ในสถานการณ์์ 

ที่่�มีีความสำำ�คััญสููง และชี้้�ให้้เห็็นถึึงปััจจััยร้้ายแรงซ่ึ่�งบิิดเบืือนสิ่่�งที่่�เราได้้ยิิน 

หรืือไม่่ได้้ยิิน

โดยสรุุปแล้้ว ฉัันจะช่่วยคุุณจำำ�กััดความเสีียหายจากการตััดสิินใจ 

เพื่่�อให้้คุุณตััดสิินใจถููกมากกว่่าผิิด ฉัันจะช่่วยให้้คุุณหลีีกเลี่่�ยงความเจ็็บปวด  

ความเสีียใจ และนำำ�ทางคุุณผ่่านวิิกฤตที่่�เต็็มไปด้้วยผู้้�นำำ�ที่่�ไม่่รัับฟัังในยุุค 

ปััจจุุบััน

การ จูนูอินิ ไม่่ใช่่เรื่่�องของการฟัังให้้มากขึ้้�นหรือืฟัังให้้ดีขีึ้้�น เราต่่างคิดิว่่า 

เราคืือผู้้�ฟัังและผู้้�ตัดสิินใจที่่�ยอดเยี่่�ยมอยู่่�แล้้ว บางคนอาจเป็็นเช่่นนั้้�น แต่่ 

หลายคนก็็ไม่่ใช่่ ในความเป็็นจริิง เราส่่วนใหญ่่มีีแนวคิิดแบบทวิิภาค มีีอคติิ  

และมีีขอบเขตทางความคิิด แม้้แต่่ผู้้�เจตนาดีีก็็ยัังฟัังได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ 

เพียีง 25% เท่่านั้้�น เออร์์เนสต์์ เฮมิิงเวย์์เคยกล่่าวว่่า “คนส่่วนใหญ่่ไม่่เคยฟัังเลย” 1

และไม่่มีีแอปสมััยใหม่่ใด ๆ  แก้้ไขข้้อบกพร่่องทางจิิตใจนี้้�ได้้

จููนอิิน พููดถึึงเรื่่�องการตััดสิินสถานการณ์์อย่่างมีีประสิิทธิิภาพมากขึ้้�น  

ด้้วยการปรัับสมดุุลระหว่่างสิ่่�งที่่�คุุณเห็็นกัับสิ่่�งที่่�คุุณได้้ยิิน และการให้้คุุณค่่า 

กัับการอธิิบายของมนุุษย์์มากกว่่าการอธิิบายทางเหตุุผล
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เมื่่�อคุุณจููนอิิน คนอื่่�นจะรู้้�สึึกว่่าเขาถููกรัับฟััง และเมื่่�อรู้้�สึึกว่่าถููกรัับฟััง 

เท่่านั้้�น พวกเขาถึึงจะฟัังคุุณ นี่่�คืือเส้้นทางสู่่�พลััง ประสิิทธิิภาพ และความ 

เจริิญรุ่่�งเรืือง

แม้้หลายคนจะเข้้าใจจุุดบอดของตนเอง แต่่จนกระทั่่�งเดี๋๋�ยวนี้้�ก็ม็ีีน้้อยคน 

ที่่�รู้้�ถึึงพลัังทำำ�ลายล้้างของจุุดหนวก สิ่่�งที่่�ทำำ�ให้้ จููนอิิน แตกต่่างออกไปคืือ 

การเน้้นอคติิที่่�เกี่่�ยวข้้องกัับการฟัังซ่ึ่�งปนเป้ื้�อนการตััดสิินใจในชีีวิิตประจำำ�วััน 

ของเรา

หนัังสืือเล่่มนี้้�เหมาะสำำ�หรับัใคร

หนัังสืือเล่่มนี้้�เขีียนขึ้้�นสำำ�หรัับทุุกคนที่่�ต้้องการเพิ่่�มผลลััพธ์์ของการตััดสิินใจ 

และลดความเสีียใจจากความผิิดพลาด เป็็นหนัังสืือสำำ�หรัับทุุกคนที่่�ต้้องการ 

ก้้าวหน้้าทั้้�งในด้้านประสิิทธิิภาพและหลีีกเลี่่�ยงความผิิดพลาดทางชื่่�อเสีียง  

และเป็็นหนัังสืือสำำ�หรัับผู้้�นำำ�และผู้้�ใฝ่่รู้้�ที่่�พร้้อมพััฒนาความเข้้าใจในพฤติิกรรม 

ของมนุุษย์์และเพิ่่�มพููนทัักษะทางวิิชาชีีพของตน

แม้้ จููนอิิน จะไม่่ได้้มอบการแก้้ไขปััญหาโดยทัันทีี แต่่ก็็มีีสิ่่�งหนึ่่�ง 

ที่่�รัับประกัันได้้ นั่่�นคืือผลกระทบ ความน่่าเชื่่�อถืือ และอิิทธิิพลของคุุณจะ 

เพิ่่�มขึ้้�นอย่่างแน่่นอนเมื่่�อเข้้าใจเรื่่�องนี้้�

การตััดสิินใจของคุุณสำำ�คัญมากกว่่าที่่�คุุณคิิด

ในโลกที่่�เชื่่�อมต่่อกัันถ้้วนทั่่�ว การตััดสิินใจของคุุณอาจดููเล็็กน้้อยหรืือ 

ไม่่สำำ�คัญ แต่่ในฐานะผู้้�มีอำำ�นาจ ทุุกการตััดสิินใจของคุุณสามารถเปลี่่�ยน 

ทิิศทางชีีวิิตของใครบางคน ไม่่ว่่าคุุณจะจ้้างงาน ปลดงาน สร้้างความบัันเทิิง  

เจรจา ให้้คำำ�ปรึึกษา สั่่�งการ เทศนา หรืือออกคำำ�สั่่�งบริิหาร

การจููนอิินคืือก้้าวแรกสู่่�การได้้ยิินสิ่่�งสำำ�คัญ รวมถึึงสิ่่�งที่่�คนอื่่�นไม่่ได้้ยิิน

ทุุกวัันนี้้� พนัักงาน ลููกค้้า นัักสิ่่�งแวดล้้อม ประชาชนทั่่�วไป วััยรุ่่�น และ 
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กลุ่่�มชนกลุ่่�มน้้อยจำำ�นวนมาก รู้้�สึึกว่่าพวกเขาไม่่ถููกรัับฟััง นั่่�นเป็็นเหตุุผล 

ที่่�การเคลื่่�อนไหวทางสัังคมพุ่่�งสููง อุุตสาหกรรมเผชิญการประท้้วงหยุุดงาน  

คณะกรรมการปฏิิบััติิการล้้มเหลว ธุุรกิิจพัังทลาย แบรนด์์ถููกตั้้�งข้้อสงสััย และ 

อััตราของเรื่่�องอื้้�อฉาว การหลอกลวง และการฆ่่าตััวตายเพิ่่�มขึ้้�น

ไม่่มีีใครฟัังกระดิ่่�งเตืือนภััย จนกระทั่่�งเสีียงสััญญาณฉุุกเฉิินดัังขึ้้�น

ในฐานะผู้้�แก้้ปััญหา เรามักัคิดิว่่าเรามีไีพ่่ทั้้�งหมดอยู่่�ในมือื แต่่แท้้จริิงแล้้ว 

เราไม่่มีี หลายคนมองข้้ามไพ่่เอซที่่�ซ่่อนอยู่่� นั่่�นคืือความเข้้าใจพฤติิกรรม 

มนุุษย์์ ปััญญาประดิิษฐ์์ไม่่สามารถแก้้ได้้ทุุกปััญหา คุุณต้้องการปััญญาของ 

มนุุษย์์

ทำำ�ไมเรื่่�องนั้้�นจึึงเกิิดขึ้้�น ฉัันพลาดอะไรไป ทำำ�ไมถึึงมองไม่่เห็็น

การเข้้าใจพฤติิกรรมมนุุษย์์จะช่่วยให้้คุุณเข้้าใจสิ่่�งที่่�ดููเหมืือนไร้้เหตุุผล  

สำำ�หรัับฉััน นั่่�นเป็็นทั้้�งเรื่่�องสำำ�คััญและน่่าหลงใหลไปพร้้อมกััน

ถ้้าความผิิดพลาดของมนุุษย์์ ในอุุตสาหกรรมต่่าง ๆ  กำำ�ลัังเพิ่่�มขึ้้�น 

โอกาสก็็เพิ่่�มขึ้้�นเช่่นกััน

คุุณภาพการตััดสิินใจกลายเป็็นสิ่่�งที่่�มีีค่่ามากที่่�สุุด บลููมเบิิร์์กจััดให้ ้

ความเข้้าใจพฤติิกรรมเป็็นหนึ่่�งในทัักษะรุ่่�นต่่อไปที่่�มาแรงที่่�สุุด มากกว่่า 

คุุณวุุฒิิใด ๆ  ความได้้เปรีียบทางจิิตวิิทยานี้้�ช่่วยให้้คุุณตััดสิินใจเปลี่่�ยนชีีวิิต  

ทั้้�งของตััวคุุณเองและคนรอบตััว

ในโลกที่่� เต็็มไปด้้วยเสีียงรบกวนและการพููดอย่่างไม่่สนใจคนฟััง  

การฟัังผิิดอาจไม่่ใช่่ความผิิดของคุุณ แต่่การปรัับจููนทิิศทางเป็็นทางเลืือก 

ของคุุณล้้วน ๆ  ไม่่มีีใครสอนการตััดสิินใจให้้คุุณ คนคาดหวัังคุุณสมบััติินี้้�จาก 

ผู้้�มีอำำ�นาจ และเป็็นทัักษะที่่�ทำำ�ให้้คุุณแตกต่่างจากคนอื่่�น เป็็นทัักษะที่่�ต้้อง 

เรีียนรู้้�ให้้เชี่่�ยวชาญ

ความเชี่่�ยวชาญในการตััดสิินใจเริ่่�มต้้นจากการเข้้าใจว่่าการตััดสิินใจ 

ในวัันนี้้�ถููกกำำ�หนดโดยบริิบทอย่่างไร ฉัันจะนำำ�คุุณสู่่�เส้้นทางการเป็็นนิินจา 
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นัักตััดสิินใจที่่�มีีอิิทธิิพล ได้้รัับการยอมรัับ และแตกต่่าง พร้้อมความสามารถ 

ในการป้้องกัันและหลีีกเลี่่�ยงข้้อผิิดพลาดที่่�คาดเดาได้้ ในยุุคที่่�การตััดสิิน 

ผิิดพลาดเพิ่่�มขึ้้�นควบคู่่�ไปกัับโอกาส

ตอนนี้้� คุุณใช้้ประโยชน์์จากการเข้้าใจมนุุษย์์ ซ่ึ่�งเป็็นพลัังที่่�ถููกประเมิิน 

ต่ำำ��เกิินไป เพื่่�อใช้้ชีีวิิตให้้ดีีที่่�สุุดและนำำ�ทางผู้้�อื่่�นให้้ปฏิิบััติิอย่่างเดีียวกัันได้้

คุุณคาดหวัังอะไรจากหนัังสืือเล่่มนี้้�ได้้บ้้าง

ฉัันมองหนัังสืือเล่่มนี้้�ว่่ามีี 3 แนวทาง

•	 เป็็นกรมธรรม์์ประกัันภััยต่่อความผิิดพลาดในการตััดสิินใจ ในอนาคต

•	 เป็็นฟิิล์์มเอกซเรย์์พฤติิกรรมที่่�อธิิบายความผิิดพลาด ในอดีีต

•	 เป็็นตััวเพิ่่�มความน่่าเชื่่�อถืือและประสิิทธิิภาพตามเวลาที่่�ดำำ�เนิินไป

จููนอิิน แบ่่งโครงสร้้างออกเป็็น 3 ส่่วน

ส่่วนที่่� 1 เปิิดเผยว่่าทำำ�ไมเราจึึงจููนเอาต์์และฟัังน้้อยลงกว่่าที่่�เคย ฉัันจะ 

สำำ�รวจธรรมชาติิ ขนาด และสาเหตุุของปััญหาการตััดสิินผิิดพลาด อธิิบายว่่า 

โลกที่่�หมุุนไปอย่่างรวดเร็็วส่่งผลไม่่เพีียงต่่อคนที่่�เราได้้ยิิน แต่่ยัังรวมถึึงวิิธีีการ 

ที่่�เราตัดัสิินใจด้้วย ฉัันจะเน้้นหนักัในสิ่่�งที่่�ฉัันเรีียกว่่า “ไตรภาคแห่่งความผิดิพลาด”  

(trilogy of errors) ซ่ึ่�งประกอบไปด้้วยจุุดบอด จุดุหนวก และจุุดใบ้้ทางจิติวิทิยา

นี่่�คืือรากฐานของกรอบคิิดใหม่่ที่่�ฉัันจะแนะนำำ�ในส่่วนที่่� 2 ซ่ึ่�งจะ 

ชี้้�ให้้เห็็นปััจจััย 10 ประการที่่�ผููกมััดและสร้้างอคติิให้้กัับมุุมมองของเราโดย 

ไม่่รู้้�ตััว ทั้้�งอำำ�นาจ อััตตา ความเสี่่�ยง อััตลัักษณ์์ ความทรงจำำ� จริิยธรรม  

เวลา อารมณ์์ ความสััมพัันธ์์ และเรื่่�องราว โดยใช้้คำำ�ย่่อ “PERIMETERS”  

สรุุปรวบปััจจััยเหล่่านี้้�ไว้้
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ฉัันจงใจเลืือกคำำ�นี้้�เพื่่�อสะท้้อนถึึงแนวโน้้มของเราที่่�จะคิิดอย่่างจำำ�กััด 

หรืือถููกผููกมััดโดยธรรมชาติิ หากไม่่จััดการอย่่างระมััดระวััง แต่่ละปััจจััยจะ 

กลายเป็็นกัับดัักที่่�ก่่อให้้เกิิดอคติิ เนื่่�องจากแต่่ละกัับดัักเป็็นแหล่่งที่่�มาของ 

ข้้อมููลที่่�ผิิดพลาด 

เมื่่�อพิิจารณารวมกัันแล้้ว แต่่ละกัับดัักควบรวมอคติิทางจิิตวิิทยา  

ตรรกะวิิบััติิ และผลลััพธ์์ไว้้มากกว่่า 75 แบบ หากจััดการอย่่างมีีประสิิทธิิภาพ  

แต่่ละปััจจััยจะกลายเป็็นแหล่่งพลัังอำำ�นาจ ผลกระทบ และความได้้เปรีียบ

ฉัันอ้้างอิิงจากทฤษฎีีที่่�ได้้รัับการยอมรัับจากนัักวิิชาการที่่�มีีชื่่�อเสีียง  

นัักจิิตวิิทยาผู้้�ทรงเกีียรติิ และนัักวิิทยาศาสตร์์ที่่�ได้้รัับการยกย่่อง ประกอบกัับ 

ตัวัอย่่างเรื่่�องราวที่่�คัดัสรรมา ฉัันหวังัว่่าคุณุจะรู้้�สึึกว่่าเรื่่�องราวเหล่่านี้้�มีีความหมาย 

และสะเทืือนใจเช่่นเดีียวกััน

ฉัันจะเล่่าถึึงศิิลปะในการเลืือกจููนอิินกัับเสีียงที่่�ถููกต้้อง คุุณจะได้้ยิิน

เรื่่�องราวผู้้�จััดการกองทุุนที่่�ถููกเลิิกจ้้าง ผู้้�สร้้างอาณาจัักรในวอลล์์สตรีีตมููลค่่า  

10 ล้้านล้้านดอลลาร์์ หญิิงที่่�เคยถููกทำำ�ร้้ายผู้้�กลายมาเป็็นนัักร้้องระดัับโลก  

และนัักสืืบเอฟบีีไอที่่�ทำำ�ให้้คนร้้ายหลายรายยอมรัับสารภาพ นอกจากนี้้�ยัังมี ี

เรื่่�องของนักับินิอวกาศที่่�ใส่่ใจคำำ�ชมจากเพื่่�อนมากกว่่าคำำ�ยกย่่องจากประธานาธิบิดีี  

ตำำ�รวจที่่�ช่่วยชีีวิติเด็็กถูกูลัักพาตััวหลัังผ่่านไป 18 ปีี และนัักฟุุตบอลพรีีเมีียร์์ลีีก 

ผู้้�เปลี่่�ยนนโยบายของรััฐบาลอย่่างถาวร

คุณุจะได้้รู้้�ผลกระทบจากการจูนูเอาต์์ ตั้้�งแต่่ซีอีีโีอที่่�ถูกูปลดจากตำำ�แหน่่ง 

อััศวิิน การฉ้้อโกงมููลค่่า 65,000 ล้้านดอลลาร์์ซ่ึ่�งทำำ�ลายชีีวิิตผู้้�คนจำำ�นวนมาก  

ความผิิดพลาดทางกฎหมายที่่�ยิ่่�งใหญ่่ที่่�สุุดในประวััติิศาสตร์์อัังกฤษ การ 

สมรู้้�ร่่วมคิิดในโอลิิมปิิกรััสเซีีย ผู้้�ก่่อตั้้�งซิิลิิคอนแวลลีีย์์ที่่�ถููกไล่่ออกจากบอร์์ด  

และคู่่�รักผู้้�ซ่่อนตััวนาซีีที่่�โหดร้้ายที่่�สุุดในประวััติิศาสตร์์ นอกจากนั้้�นยัังมีีเรื่่�อง 

นัักข่่าวที่่�ถููกข่่มเหง แพทย์์ที่่�ถููกเพิิกถอนใบอนุุญาต การล่่วงละเมิิดทางเพศ 

อย่่างเป็็นระบบ หายนะทางทะเล ฆาตกรต่่อเน่ื่�องที่่�ยังัไม่่ถูกูจัับ และนักัวิชิาการ 
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ขี้้�โกง

มีีบทที่่�อุุทิิศให้้กัับดัักแต่่ละชนิิดโดยเฉพาะ คุุณเลืือกอ่่านได้้ตามใจชอบ  

หรืือจะกลัับมาอ่่านใหม่่เมื่่�อต้้องเผชิญกัับปััญหาการตััดสิินใจเฉพาะทางก็็ได้้

กัับดัักการตััดสิินใจเหล่่านี้้�ไม่่ครบถ้้วนสมบููรณ์์ เพราะหากเขีียนให้้ครบ  

คงต้้องเขีียนหลายเล่่มเต็็มห้้องสมุุด แต่่การทำำ�ความเข้้าใจเพีียงข้้อเดีียวก็ ็

เปลี่่�ยนความคิิดและปรัับทัักษะของคุุณให้้ดีีขึ้้�นได้้ โดยมีีบทสรุุปสั้้�น ๆ  ให้ ้

ในแต่่ละบทเพื่่�อความสะดวก

เพื่่�อตอบโต้้กัับดัักเหล่่านี้้� ส่่วนที่่� 3 จะเผยวิิธีีแก้้ไข เป็็นดั่่�งเมนูู 

กลยุุทธ์์ที่่�อิิงหลัักการวิิทยาศาสตร์์ 18 ข้้อที่่�ใช้้พลัังของสิ่่�งที่่�ฉัันเรีียกว่่า “แรง 

เสีียดทานในการตััดสิินใจ” กลยุุทธ์์ที่่�ผ่่านการพิิสููจน์์ทางวิิทยาศาสตร์์เหล่่านี้้�จะ 

ช่่วยชะลอการตััดสิินใจในเวลาจริิง ส่่งเสริิมการใช้้เหตุุผลแทนการตอบสนอง  

และป้้องกัันความเร่่งรีีบในการตััดสิินใจจนทำำ�ให้้ผิิดพลาด

คุุณจะได้้พบนิินจานัักตััดสิินใจ ซ่ึ่�งเป็็นตััวตนในอนาคตของคุุณ  

เป็็นผู้้�ที่่�มีีความมั่่�นใจและเชี่่�ยวชาญในการแก้้ปััญหา ผู้้�ที่่�ผ่่านการยกระดัับ 

ความสามารถในการตััดสิินใจของตนเอง และรัักษาอิิทธิิพลและพลัังอำำ�นาจ 

ด้้วยการฟัังเสีียงที่่�สำำ�คัญและตััดเสีียงที่่�ไม่่จำำ�เป็็นออกไป

บทเรีียนนั้้�นชััดเจน เมื่่�อคุุณรัับฟััง คุุณจะเป็็นคนโดดเด่่น แทนที่่�จะ 

ต้้องพลาด เสีียโอกาส หรืือถููกทิ้้�งไว้้เบื้้�องหลััง

ฉัันรู้้�ดีีว่่าหนัังสืือเล่่มเดีียวไม่่เพีียงพอจะขจััดความเสี่่�ยงในการตััดสิินใจ 

ได้้หมด แต่่ก็็หวัังว่่ามัันจะกระตุ้้�นให้้คุุณฟัังเมื่่�อผลลััพธ์์มีีความสำำ�คััญได้้บ้้าง

การ จููนอิิน เป็็นเพีียงจุุดเริ่่�มต้้นเท่่านั้้�น





บทนำำ�
ปีศีาจจำำ�แลง

“ผมไม่่ใช่ผ่ลผลิิตจากสถานการณ์์  

แต่่เป็็นผลผลิิตจากการตััดสิินใจของตััวเอง”

สตีีเวน โควีีย์์

การตััดสิินใจของเรามีีรากฐานจากผู้้�คนที่่�เราคบหา บุุคลิิกของเรา สถานการณ์ ์

ภายนอก และบริิบท บริิบทภายในจิิตใจมัักถููกมองข้้าม แม้้แต่่คนที่่�ประสบ 

ความสำำ�เร็็จอย่่างสููงก็็ยัังสามารถตกเป็็นเหยื่่�อของอคติิ ไม่่ได้้ยิินกัับดัักของ 

การตััดสิินใจ และเลืือกเงีียบทั้้�งที่่�ควรพููดออกมา

เป็็นเรื่่�องน่่าขัันที่่�แม้้แต่่เสีียงที่่�ยิ่่�งใหญ่่ที่่�สุุดในโลกก็็ยัังอาจมองข้้าม 

หน่ึ่�งเสีียงที่่�สำำ�คัญที่่�สุุด

ใช้ค้ำำ�พููดให้้น้้อยลงหน่่อย

กลางทางระหว่่างรััฐเทนเนสซีีและแอละแบมามีีเมืืองเล็็ก ๆ  ชื่่�อทููเพโล เป็็น 

เมืืองของชนชั้้�นแรงงาน ประชากรส่่วนใหญ่่เป็็นคนผิิวดำำ� ในปีี 1935 เด็็กชาย 

ผิิวขาวคนหนึ่่�งถืือกำำ�เนิิดในบ้้านขนาด 300 ตารางฟุุต มีีเพีียง 2 ห้้อง  

บนถนน 306 ถนนโอลด์์ซาทิิลโล บ้้านหลัังนี้้�ถููกสร้้างขึ้้�นในราคา 180 ดอลลาร์์  
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โดยพ่่อแม่่ที่่�ทำำ�งานหนัักและเป็็นคริิสเตีียนที่่�เคร่่งครััด ไม่่มีีท่่อประปาหรืือ 

ไฟฟ้้า ขณะที่่�ฉัันยืืนอยู่่�ในบ้้านหลัังเล็็ก ๆ  นี้้� มองไปยัังห้้องน้ำำ��ที่่�อยู่่�นอกบ้้าน  

ฉัันอดไม่่ได้้ที่่�จะสัังเกตความย้้อนแย้้งที่่�บ้้านทั้้�งหลัังนี้้�เล็็กกว่่าห้้องนั่่�งเล่่น 

ของบ้้านที่่�ชายหนุ่่�มคนนั้้�นจะได้้เป็็นเจ้้าของในภายหลัังด้้วยราคา 102,500  

ดอลลาร์์เสีียอีีก

ตอนเขาอายุุ 13 ปีี ครอบครััวของเขาย้้ายไปที่่�เมมฟิิสเพื่่�อชีีวิิตที่่�ดีีกว่่า  

เด็็กขี้้�อายคนนี้้�กลายเป็็นคนนอกในโรงเรีียนมััธยมและบางครั้้�งถููกกลั่่�นแกล้้ง  

หลังัสำำ�เร็จ็การศึึกษา เขาทำำ�งานขับัรถบรรทุกุในตอนกลางวันั และตอนกลางคืนื  

เขาก็็เริ่่�มเส้้นทางดนตรีีที่่�จะเปลี่่�ยนชีีวิิตของเขาไปตลอดกาล

เขาไม่่ได้้เรีียนดนตรีีอย่่างเป็็นทางการ แต่่ฝึึกกีีตาร์์ด้้วยการฟัังและ 

ร้้องเพลงด้้วยเสีียงที่่�ครอบคลุุม 2 อ็็อกเทฟครึ่่�ง เขาทดลองผสมผสานดนตรี ี

แนวกอสเปล ป็็อป บลููส์์ และคัันทรีี และในเวลาต่่อมา การทดลองทางดนตรีี 

ของเขาได้้ก้้าวข้้ามขอบเขตเชื้้�อชาติิ ซ่ึ่�งได้้รัับอิิทธิิพลจากสไตล์์การร้้องเพลง 

ของชุุมชนคนผิิวดำำ�ที่่�เขาเติิบโตมา

“ผมเปล่่งเสีียงได้้ไม่่เหมืือนใคร” เขาประกาศในปีี 1957

และเขาก็็เต้้นได้้ไม่่เหมืือนใครเช่่นกััน

ความขี้้�อายและความลัังเลของเขาอัันตรธานไปเมื่่�ออยู่่�บนเวทีี การแสดง 

ของเขาเหมืือนกัับสายฟ้้าฟาดคนดูู พรสวรรค์์ รููปลัักษณ์์หล่่อเหลา และเสีียง

นุ่่�ม ๆ  สไตล์์คนใต้้ทำำ�ให้้ผู้้�ชมที่่�ไหนก็็ต้้องหลงใหลในตััวเขา เขาไม่่อาจถููกจััดไว้้ 

ในหมวดหมู่่� ใดได้้ “ไม่่ใช่่ทั้้�งชายหรืือหญิิง ไม่่ใช่่ทั้้�งคนขาวหรืือดำำ� ไม่่ใช่่ 

ทั้้�งร็็อกหรืือคัันทรีี” 1 ทั้้�งคำำ�รามและบดขยี้้� ทั้้�งโยกสะโพกและริิมฝีีปากสั่่�นระริิก  

เขาทำำ�ให้้เหล่่าแม่่ ๆ  ต้้องกลััวว่่า หรืือนี่่�จะเป็็นปีีศาจจำำ�แลงกายมา

และแล้้วในปีี 1958 การตััดสิินใจทางศิิลปะของเขาก็็ให้้ผลตอบแทน 

คุ้้�มค่่า หนุ่่�มน้้อยวััย 19 ปีีจากบ้้านหลัังเล็็ก ๆ  คนนี้้�เปลี่่�ยนรถบรรทุุกของเขา 

เป็็นรถคาดิิลแลคและได้้เป็็นเศรษฐีีเงิินล้้านครั้้�งแรก แตกต่่างจากพี่่�ชาย 
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ฝาแฝดของเขาที่่�ถููกฝัังในหลุุมศพผู้้�ยากไร้้ 2

ในอีีก 3 ทศวรรษต่่อมา เอลวิิส แอรอน เพรสลีีย์์เป็็นแรงบัันดาลใจ 

ให้้กัับคนรุ่่�นหลัังและเปลี่่�ยนอุุตสาหกรรมดนตรีีไปอย่่างไม่่มีีวัันหวนกลัับ เขา 

กลายเป็็นศิิลปิินเดี่่�ยวที่่�ขายดีีที่่�สุุดตลอดกาล ด้้วยเพลงฮิิตอัันดัับหนึ่่�ง 18  

เพลง แม้้แต่่ไมเคิิล แจ็็กสััน, มาดอนนา หรืือเทย์์เลอร์์ สวิิฟต์์ยัังเทีียบไม่่ติิด3

แม้้ธุุรกิิจดนตรีีเปลี่่�ยนไป แต่่เสีียงของเขายัังคงกระพััน บีีบีี คิิงเคย 

กล่่าวว่่า “สำำ�หรัับผม ที่่�เรีียกเขากัันว่่าราชานั้้�นมัันเหมาะเจาะจริิง ๆ ”

นัักเขีียนนามปีีเตอร์์ กููราลนิิกอธิิบายว่่า “เขาเป็็นสิ่่�งมีีชีีวิิตที่่�ทรงพลััง 

แห่่งยุุคสมััย ทำำ�ลายขอบเขตของคนรุ่่�นเดีียวกัันลงอย่่างสิ้้�นเชิิง”

แต่่ความสำำ�เร็็จก็็มัักมาพร้้อมกัับความรู้้�สึึกเป็็นเอกเทศ มุุมมองคัับแคบ  

และอาการจมไม่่ลง เอลวิิสไม่่พร้้อมสำำ�หรัับชื่่�อเสีียงที่่�พุ่่�งขึ้้�นเร็็วเกิินไป เขาได้้

ทำำ�ลายบางสิ่่�งลงไปพร้้อมกััน สิ่่�งนั้้�นคืือตััวเขาเอง4

ปััจจััยที่่�สำำ�คััญที่่�สุุดของการตััดสิินใจคืือบริิบท ทั้้�งสภาพจิิตใจภายใน 

และสภาพแวดล้้อมภายนอกของคุุณ ในปีี 1957 ปีีเดีียวกัับที่่�เพลง Jailhouse  

Rock ถููกปล่่อยออกมา นัักจิิตวิิทยา เฮอร์์เบิิร์์ต ไซมอน นำำ�เสนอแนวคิิดเรื่่�อง 

ความมีีเหตุุผลอัันจำำ�กััด (bounded rationality) โดยสัังเกตว่่ามุุมมองของเรา 

ถููกจำำ�กััดโดยไม่่รู้้�ตััวจากประสบการณ์์ พื้้�นหลััง การศึึกษา และสัังคมรอบข้้าง  

กล่่าวอีีกนััยหน่ึ่�ง ความคิิดที่่�มีีเหตุุผลถููกจำำ�กัดโดยสถานการณ์์

เพื่่�อเข้้าใจการตััดสิินใจของผู้้�อื่่�น คุุณต้้องเข้้าใจบริิบทของพวกเขาก่่อน

ฉัันไปเยืือนเกรซแลนด์์ครั้้�งแรกเมื่่�อปีี 1990 ขณะที่่�ยัังเป็็นนัักเรีียน 

กัับสามีีของฉัันในปััจจุุบััน ตอนเดิินผ่่านประตููที่่�ประดัับประดาในธีีมดนตรีี  

ฉัันยัังไม่่เข้้าใจถึึงผลของบริิบทต่่อการตััดสิินใจอย่่างเต็็มที่่� ความเข้้าใจนี้้�จะ 

ตามมาในอีีกหลายทศวรรษต่่อมา

ผู้้�คนรายล้้อมและการเชื่่�อมโยงทางสัังคมของเรามีีอิิทธิิพลต่่อการ 

ตััดสิินใจทั้้�งในเรื่่�องส่่วนตััวและวิิชาชีีพ ดัังที่่�นัักบิินอวกาศ บััซ อััลดริิน เคย 
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เขีียนไว้้ว่่า “บอกผมว่่าเพื่่�อนของคุุณเป็็นใคร แล้้วผมจะบอกอนาคตของคุุณ 

ให้้ฟััง”

เพื่่�อนวงในที่่�คอยปกป้้องเอลวิิสคืือ “เมมฟิิสมาเฟีีย” ที่่�ตามใจทุุกความ 

ต้้องการของผู้้�นำำ�และพยายามระงัับอารมณ์์ที่่�ขึ้้�นชื่่�อว่่าเดืือดดาลง่่ายของเขา 

ตลอดเวลา 20 ปีี กลุ่่�มคนพร้้อมเรีียกใช้้นี้้�ได้้รัับของตอบแทนเป็็นของขวััญ 

อัันหรููหราและวิิถีีชีีวิิตเปี่่�ยมสุุข “เขาเป็็นคนใจดีีมาก เขาจะทำำ�ทุุกอย่่างเพื่่�อคุุณ  

แต่่ก็็เหมืือนอยู่่�บนรถไฟเหาะ” ชาร์์ลีี ฮอดจ์์เล่่า เอลวิิสเป็็นคนที่่�หลงใหล 

ความสมบููรณ์์แบบ แต่่การใช้้จ่่ายเงิินอย่่างไม่่ยั้้�งคิิดของเขาเรีียกได้้ว่่า 

แทบเกิินขอบเขตความรัับผิิดชอบ เขาอาจจะเซ็็นเช็็คมากกว่่าเซ็็นลายเซ็็น 

ให้้แฟน ๆ  เสีียอีีก

ไม่่แปลกที่่�ผู้้�นำำ�จะถููกรายล้้อมด้้วยผู้้�สนัับสนุุนที่่�ยอมตามใจ กลุ่่�ม

แฟนคลัับ หรืือคนที่่�ต้้องการประโยชน์์ แต่่เรื่่�องนี้้�อัันตราย เสีียงที่่�สะท้้อนถึึง 

ความจริิงมัักถููกปิิดให้้เงีียบไป ท้้ายที่่�สุุด น้้อยคนนัักที่่�จะกััดมืือที่่�เลี้้�ยงดู ู

พวกเขา

เมื่่�ออยู่่�นอกเวทีีและพ้้นจากกล้้อง เอลวิิสจะอยู่่�ในพื้้�นที่่�ส่่วนตััวของเขา  

เพลิิดเพลิินไปกัับขอบเขตแสนปลอดภััยของขอบรั้้�วเกรซแลนด์์ บางครั้้�งเขา 

ใช้้เวลานัับสััปดาห์์ ในห้้องนอนมืืดมิิด ปิิดกั้้�นจากโลก ตััดขาดตััวเองจาก 

ความเป็็นจริิง การแยกตััวเองเช่่นนี้้�ฟููมฟัักความไม่่มั่่�นคงทางใจชนิิดที่่�เลวร้้าย 

ที่่�สุุดของเขา มัันทำำ�ให้้เขาอยู่่�ตามลำำ�พัังกัับความคิิด ดัังฟองสบู่่�ที่่�ปิิดกั้้�นให้ ้

มุุมมองของเขาแคบลงอีีก

ไม่่ว่่าคุุณจะอยู่่�บนยอดบนสุุดของเกมของคุุณ หรืือรู้้�สึึกผิิดหวััง หดหู่่�  

และหมดเรี่่�ยวแรง ทุุกสิ่่�งย่่อมส่่งผลต่่อการตััดสิินใจของคุุณ กููราลนิิกสัังเกต 

ว่่าเอลวิิส “ไม่่เคยยอมรัับภาระของการตััดสิินใจอย่่างเต็็มที่่�”

เขาไม่่จำำ�เป็็นต้้องยอมรัับมััน

ซููเปอร์์สตาร์์คนนี้้�มอบหมายเรื่่�องการตััดสิินใจทางการค้้าและสุุขภาพ 
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ให้้ที่่�ปรึึกษา พ่ึ่�งพาเครื่่�องรางและช่่างตััดเสื้้�อ พ่่อที่่�ไม่่มีีความรู้้�ด้้านบััญชี ี

กลายเป็็นนัักบััญชีี เขาให้้เหตุุผลเรื่่�องการเสพยา ใช้้ยาลดน้ำำ��หนััก และ 

กิินอาหารตามใจปากว่่าเป็็นการรัับมืือกัับความกดดัันในการทำำ�งาน ความกลััว 

ความล้้มเหลว และงานแสดงยามค่ำำ��คืนอัันชวนเหน็็ดเหนื่่�อย

หลายคนยอมยกอำำ�นาจให้้ผู้้�อื่่�น แม้้จะไม่่เป็็นประโยชน์์กับัตัวัพวกเขาเอง 

ก็็ตาม หลายทศวรรษที่่�ผ่่านมา เขาให้้อำำ�นาจกัับตััวแทนมืือสมััครเล่่นเพื่่�อ 

ควบคุุมธุุรกิิจทั้้�งหมด ในตอนแรกเขาทำำ�เงิินได้้มาก แต่่ในขณะเดีียวกััน “ผู้้�พััน”  

สิิงห์์อมซิิการ์์พาร์์กเกอร์์ก็็เจรจาข้้อตกลงที่่�เอื้้�อประโยชน์์ต่่อตััวเองหลายครั้้�ง  

แกลดิิส เพรสลีีย์์ แม่่ของเขา ไม่่ไว้้วางใจผู้้�พัันคนนี้้� โดยกล่่าวว่่า “เขาน่่ะ 

ปีีศาจชััด ๆ ” เอลวิิสกลัับรู้้�สึึกขอบคุุณเขาและมองต่่างออกไป โดยส่่งโทรเลข 

บอกว่่ารัักเขา “เหมืือนพ่่อ” 5

หลัังเป็็นทหารในทศวรรษ 1960 ความฝัันที่่�จะเป็็นนัักแสดงที่่�จริิงจััง 

ของเอลวิิสไม่่สำำ�เร็็จ หลัังจากแสดงในภาพยนตร์์ฮอลลีีวููดที่่�มีีแต่่ชายหาดและ 

บิิกิินีีรวม 31 เรื่่�อง เขาก็็ปรารถนาบทบาทที่่�มีีเนื้้�อมีีหนัังมากขึ้้�น “หนัังพวกนั้้�น 

ทำำ�ให้้ผมวนอยู่่�ในอ่่าง...สิ่่�งที่่�เลวร้้ายกว่่าการดููหนัังแย่่ ๆ  ก็็คืือการมีีบทบาท 

แสดงในนั้้�นเอง” 6 แต่่ฮอลลีีวููดจ่่ายเงิินมากกว่่าวงการดนตรีี 3 เท่่า และแฟน ๆ   

ก็็ชื่่�นชอบภาพยนตร์์ของเขา ผู้้�จัดการและลููกค้้าต่่างลงนามข้้อตกลงโดย 

ไม่่อ่่านบทหรืือยืืนกรานเงื่่�อนไขเรื่่�องคุุณภาพด้้วยซ้ำำ��

ก็็ใครจะหยุุดคิิด ท้้าทาย หรืือขุุดคุ้้�ยเมื่่�อทุุกอย่่างกำำ�ลัังไปได้้ดีีกัันล่่ะ

บนเส้้นทางอาชีีพ การพุ่่�งขึ้้�นและร่่วงลงเป็็นเรื่่�องธรรมดา เมื่่�อคู่่�แข่่ง 

ที่่�น่่าเกรงขามอย่่างเดอะบีีเทิิลส์์ (The Beatles) ปรากฏตััว ยอดขายแผ่่นเสีียง 

ของเขาก็็ลดลง แต่่การกลัับมาทางโทรทััศน์์อย่่างน่่าตื่่�นเต้้นของเขาในปีี 1968  

เป็็นจุุดเปลี่่�ยน นัักวิิจารณ์์เพลงร็็อกของ นิิวยอร์์กไทมส์์ เขีียนว่่า “การได้้ชม 

คนที่่�สููญเสีียตััวตนหาทางกลัับบ้้านได้้สำำ�เร็็จนั้้�นเปี่่�ยมมนตร์์ขลัังทีีเดีียว” 7

โอกาสนี้้�อยู่่�ได้้ไม่่นาน แม้้ว่่าเขาจะเป็็นเจ้้าของเครื่่�องบินิเจ็ต็ส่่วนตัวั 5 ลำำ�  
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แต่่ความทะเยอทะยานในการเดิินทางก็็เลืือนหายไป “ผมอยากไปยุุโรป… 

อยากไปญี่่�ปุ่่�น…ผมไม่่เคยออกนอกประเทศเลยนอกจากตอนรัับใช้้ชาติิ” เขา

กล่่าวในงานแถลงข่่าวเมื่่�อปีี 1972

ซูเูปอร์์สตาร์์คนนี้้�ล้้มเหลวในการท้้าทายเสียีงอันัคุ้้�นเคยที่่�คอยควบคุมุชีวีิติ  

แม้้ทรงอำำ�นาจและมีีสิิทธิิพิิเศษเหนืือใคร แต่่ผู้้�ที่่�มีีเสีียงที่่�ยิ่่�งใหญ่่ที่่�สุุดตลอดกาล 

กลัับไม่่ได้้ใช้้เสีียงของเขาอย่่างเฉีียบขาดหรืือบ่่อยครั้้�งพอให้้ได้้ยิิน

ทำำ�ไมเขาไม่่เข้้าควบคุุม

พริิสซิิลลา อดีีตภรรยาของเขา เสนอว่่าเหตุุผลมาจากความภัักดีีผิิดที่่� 

ผิิดทางและ “การไม่่สามารถยืืนหยััดต่่อผู้้�พััน...เพื่่�อรัับผิิดชอบชีีวิิตของ 

ตััวเอง” เป็็นไปได้้ว่่าภููตผีีของความยากจนอาจไม่่เคยผละจากเขาไปเลย และ 

มัันก็็ง่่ายกว่่าที่่�จะทำำ�หููหนวกต่่อความกัังวลซ่ึ่�งอาจเป็็นการชัักใบให้้เรืือเสีีย  

โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งเมื่่�อตััวเลขยอดเงิินในธนาคารรัังแต่่จะเพิ่่�มขึ้้�น ข้้อตกลงกัับ 

ปีีศาจได้้ถููกผนึึกไว้้เนิ่่�นนานแล้้ว เพื่่�อรองรัับวิิถีีชีีวิิตอัันฟุ่่�มเฟืือย

บนลู่่�วิ่่�งชีวีิติ การสะท้้อนและการทบทวนตัวัตนกลายเป็็นเรื่่�องเปลือืงเวลา  

เอลวิิสยอมรัับว่่า “มัันเป็็นชีีวิิตที่่�เร็็วจี๋๋� ผมช้้าลงไม่่เป็็น” 8 การแสดงบนเวทีี 

อัันเปี่่�ยมพลัังสะท้้อนสไตล์์การตััดสิินใจของเขา

ทุุกคนสร้้างภาพลัักษณ์์ของตนเอง เมื่่�อเวลาผ่่านไป เอกลัักษณ์์อัันเป็็น 

เครื่่�องหมายการค้้าของคุุณอาจกลายสภาพเป็็นมงกุุฎที่่�หนัักอึ้้�ง “ภาพลัักษณ์์ 

เป็็นเรื่่�องหนึ่่�ง และตััวตนของมนุุษย์์ก็็เป็็นอีีกเรื่่�อง มัันยากมากที่่�จะใช้้ชีีวิิตตาม 

ภาพลักัษณ์์” เอลวิสิคร่ำ���ครวญ9 พริสิซิลิลาอธิบิายว่่า “สาธารณชนต้้องการให้้เขา 

สมบููรณ์์แบบ ในขณะที่่�สื่่�อก็็ขยายความผิิดพลาดของเขาอย่่างไร้้ความปรานีี”  

ในโลกดิิจิิทััลปััจจุุบััน สิ่่�งนี้้�แทบไม่่เปลี่่�ยนแปลงไปเลย

เหมืือนกัับแบรนด์์ที่่�เข้้าใจลููกค้้า ราชาเพลงก็็เข้้าใจผู้้�ชมของเขา เขา 

ยึึดติิดกัับการโอบรัับอย่่างไร้้เงื่่�อนไข ไม่่ว่่าความจงรัักภัักดีีหรืือภาระหน้้าที่่� 

ในฐานะพ่่อก็็ไม่่อาจเทีียบเทีียมได้้ ผลลััพธ์์คืือการทำำ�ตััวสองมาตรฐานและ 
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การนอกใจอย่่างต่่อเนื่่�อง แม้้ว่่าเขาจะให้้ความสำำ�คััญกัับเรื่่�องจิิตวิิญญาณและ 

ใช้้เวลาอ่่านคััมภีีร์์ไบเบิิลยามค่ำำ��คืน

เมื่่�อเผชิญการหย่่าร้้างและสถานะล้้มละลายในปีี 1973 ผลงานเพลง 

ทั้้�งหมดของเขาจำำ�นวน 650 เพลงก็็ถููกขายออกไปในข้้อตกลงที่่�ถืือว่่าแย่่ที่่�สุุด 

ในประวััติิศาสตร์์ดนตรีี การออกทััวร์์ดนตรีีแสนเหน็็ดเหน่ื่�อยตามมารวมทั้้�งสิ้้�น  

168 งาน วงจรที่่�เต็็มไปด้้วยความเร่่งรีีบนี้้�ทำำ�ให้้สุุขภาพและการติิดยาบ้้าของ 

เขายิ่่�งทรุุดหนััก

ตอนที่่�โลกต้้องการฟัังเสีียงของเอลวิิส เขาฟัังเสีียงใครบ้้าง

มีีเสีียงรอบด้้านมากมายจนเขาไม่่สามารถจููนอิินสู่่�เสีียงที่่�ถููกต้้องได้ ้

หรืือไม่่

อััตตาของเขาครอบงำ��จนเขาปฏิิเสธมุุมมองที่่�ขััดแย้้ง เป็็นผลจาก  

ภาวะหููหนวก หรืือไม่่

แม้้มีีอำำ�นาจเพื่่�อใช้้ชีีวิิตอย่่างดีีที่่�สุุดและเปี่่�ยมความสามารถในการ 

ตีีความเพลงใหม่่ แต่่เขาไม่่อาจตีีความสััญญาณเตืือนหรืือฟัังเสีียงแนะนำำ� 

กระทั่่�งตอนที่่�สำำ�คัญที่่�สุุด

กลุ่่�มผู้้�ติิดตามที่่�ยกยอเขาก็็ไม่่ได้้ยิินเสีียงของเขาเช่่นกััน เขาเขีียนไว้้ว่่า  

“ผมรู้้�สึึกโดดเดี่่�ยวมาก...ผมไม่่รู้้�ว่่าจะคุุยกัับใครหรืือหัันไปหาใครอีีกแล้้ว” 10

ผู้้�หญิิงในชีีวิิตของเขาจากไปทีีละคน พวกเธอควบคุุมเขาไม่่ได้้ และ

เขาก็็ควบคุุมตััวเองไม่่ได้้เช่่นกััน

ซีอีีโีอ คนดััง นัักแต่่งเพลง และผู้้�ประสบความสำำ�เร็จ็สููงมัักรู้้�สึึกโดดเดี่่�ยว  

นักัพูดูสตรีนีิยิม ซิเินด โอคอนเนอร์์พูดูถึึงความเหงาของการทัวัร์์คอนเสิร์ิ์ตไว้้ได้้ดีี  

เธอบอกว่่า “มีีผู้้�คนมากมายรอบตััวฉััน แต่่ไม่่มีีใครมองเห็็นตััวฉัันจริิง ๆ ... 

และกระทั่่�งตััวฉัันก็็มองไม่่เห็็นตััวเอง” 11

จอห์์น แมคเอนโร นัักเทนนิิสในตำำ�นาน เข้้าใจเรื่่�องนี้้�เช่่นกันั “ตลอดชีวีิติ 

ของคุุณในฐานะนัักเทนนิิส คุุณอยู่่�ตรงนั้้�นตามลำำ�พััง ไม่่ว่่าจะดีีหรืือร้้าย  



30  | นููลา วอลช์์

ก็็มีีแค่่ตััวคุุณเอง และนั่่�นก็็เป็็นเรื่่�องน่่ากลััว” 12

จากจุุดสููงสุุด มีีทางเดีียวที่่�ไปต่่อได้้คืือขาลง

สำำ�หรัับเอลวิิส รอยร้้าวทะลุุผ่่านภาพลัักษณ์์เซลลููลอยด์์ที่่�สมบููรณ์์แบบ 

อย่่างผมอัันเรีียบลื่่�นและโหนกแก้้มแบบเชอโรกีีออกมา “แค่่เพราะคุุณดููดีี  

ไม่่ได้้หมายความว่่าคุุณรู้้�สึึกดีี” 13 ความรู้้�สึึกถึึงความหมายได้้เลืือนจากเขาไป 

ทำำ�ให้้เขาต้้องหาคำำ�ตอบจากเลขศาสตร์์และดาราศาสตร์์แทน

เมื่่�อถึึงปีี 1976 โรคซึึมเศร้้าเรื้้�อรัังก็็เข้้ามาครอบงำ�� เขาบอกกัับเจอร์์รีี  

ชิิลลิิงซ่ึ่�งเป็็นโปรดิิวเซอร์์ว่่า “ผมเริ่่�มเหนื่่�อยกัับการเป็็นเอลวิิส เพรสลีีย์์แล้้ว” 14  

เพื่่�อนสนิทิสังัเกตว่่า “เขาทั้้�งเศร้้า ทั้้�งเหงา ทั้้�งพยายามเติิมช่่องว่่างที่่�ไม่่อาจเต็็ม” 15

เขาทำำ�งานหนักัเกินิไปและมีนี้ำำ��หนักัตัวัเกิินกำำ�หนด เพราะให้้ความสำำ�คัญั 

กัับการจ่่ายค่่าตอบแทนให้้ทีีมที่่�มีีสมาชิิก 39 คน ทำำ�ไมเขาไม่่เลืือกทางอื่่�นล่่ะ  

เขาตอบคำำ�ถามนี้้�ว่่า “มีีคนมากมายที่่�พึ่่�งพาผม ผมมีีภาระมากเกิินไป ถลำำ�ลึึก 

เกิินกว่่าจะถอนตััว”

เช่่นเดียีวกัับผู้้�มีอีำำ�นาจหลายคน ความกลััวการไร้้ตัวัตน การปิิดกั้้�นตัวัเอง 

อย่่างสุุดขั้้�ว และยอดเงิินในธนาคารที่่�ลดลง อาจทำำ�ให้้มุุมมองเปี่่�ยมเหตุุผล 

ล่่าถอย เนื้้�อเพลงที่่�ว่่า “เราติิดอยู่่�ในกัับดััก ผมเดิินออกไปไม่่ได้้” (“We’re  

caught in a trap, I can’t walk out”) นั้้�นเปรียีบเป็็นคำำ�ทำำ�นายที่่�น่่าหวาดหวั่่�น

วิิถีีชีีวิิตรวดเร็็วเต็็มไปด้้วยการตััดสิินใจที่่�อาจยอดเยี่่�ยมหรืือผิิดพลาด  

และในที่่�สุุดก็็ทำำ�ให้้ชายเปี่่�ยมพรสวรรค์์ที่่�สุุดคนหน่ึ่�งในยุุคนี้้�ต้้องพิินาศลง

เมื่่�อพลัังงานเฮืือกสุุดท้้ายหายวัับไป ในปีี 1977 โลกก็็สููญเสีียตำำ�นาน 

ไปตลอดกาล

ราชาจากไปแล้้ว
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ช่ว่งเวลาสำำ�คััญ

ช่่วงท้้ายของการเขีียนหนัังสืือเล่่มนี้้� ฉัันพบว่่าอยากกลัับไปเยืือนเกรซแลนด์์ 

หลัังผ่่านไปเกืือบ 4 ทศวรรษ ฉัันอยากวางการเดิินทางการตััดสิินใจของมนุุษย์์  

กระทั่่�งเส้้นทางชีีวิิตของฉัันเองให้้มีีบริิบท ตอนฉัันเดิินผ่่านประตููที่่�ประดัับด้้วย 

ธีีมดนตรีีพร้้อมสามีีอีีกครั้้�ง ฉัันก็็รู้้�สึึกเต็็มตื้้�นกัับการเคลื่่�อนผ่่านอัันเร่่งร้้อน 

ของเวลา คุุณค่่าของตำำ�นาน และผลกระทบอันัไม่่แน่่นอนของบริิบท ลัักษณะนิสัิัย 

และผู้้�คนรอบข้้างที่่�มีีต่่อการตััดสิินใจของเรา

ฉัันไม่่ใช่่แฟนพัันธุ์์�แท้้ร็็อกแอนด์์โรล แต่่ก็็เสีียใจเกิินบรรยายกัับการ 

สููญเสีียชายผู้้�เปี่่�ยมพรสวรรค์์อัันยิ่่�งใหญ่่และเสีียงของเขาที่่�แทรกซึึมเข้้ามา 

ในวััยเด็็ก

อาจเป็็นเพราะในช่่วงกว่่า 3 ทศวรรษในสายอาชีีพจััดการการลงทุุน  

ฉัันได้้เห็็นเพื่่�อนร่่วมงานระดัับซููเปอร์์สตาร์์ลิิดรอนชีีวิิตของพวกเขาให้้สั้้�นลง 

และทำำ�ลายอาชีีพของตนเองเมื่่�อจููนอิินสู่่�เสีียงผิิด ๆ  จนรีีบตััดสิินใจผิิด

เหมืือนกัับหลายคน ฉัันก็็เสีียสละไปมากมายบนแท่่นบููชาแห่่งความ 

ทะเยอทะยานเพื่่�อให้้ไปถึึงระดัับผู้้�บริิหารในอุุตสาหกรรมที่่�มีีผู้้�ชายครอบงำ��  

ในฐานะคนบ้้างานขั้้�นวิกิฤต มุมุมองของฉันัเริ่่�มต้้นและสิ้้�นสุุดตรงประตูอูอฟฟิศ  

มัันเปรีียบดัังเกรซแลนด์์ของฉััน

ฉัันรัักงานและสะสมไมล์์เครื่่�องบิินมากพอจะโคจรรอบดวงอาทิิตย์์ ฉััน 

ได้้รัับโอกาสที่่�เงิินไม่่อาจซื้้�อได้้ ได้้สััมภาษณ์์ประธานาธิิบดีีและรัับประทาน 

อาหารกัับนัักบิินอวกาศที่่�ลงจอดบนดวงจัันทร์์ ฉัันได้้พบกัับทั้้�งฮีีโร่่และวายร้้าย  

ตำำ�นานฮอลลีีวููด ราชวงศ์์ และแชมป์์โอลิิมปิิก และจะแบ่่งปัันเรื่่�องราวเหล่่านี้้� 

ในภายหลััง

แต่่ในความเร่่งรีีบที่่�บีีบให้้วิิสััยทััศน์์แคบลงเพื่่�อให้้ได้้ตราสััญลัักษณ์ ์

หรืือชื่่�อตำำ�แหน่่งถััดไป ฉัันไม่่ได้้หยุุดอ่่านสััญญาณเสมอไป ฉัันไม่่มีีเวลา 
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ถอดรหััสข้้อความละเอีียดอ่่อน หรืือฟัังเสีียงที่่�เหมาะสมในช่่วงเวลาสำำ�คััญ  

บางครั้้�งฉัันก็็ “พููดไม่่ดููตาม้้าตาเรืือ” ซ่ึ่�งเป็็นคำำ�พููดจากผู้้�นำำ�ที่่�ได้้รัับการยกย่่อง 

ในอุุตสาหกรรมเคยบอกฉัันตอนเริ่่�มสายอาชีีพ ตอนที่่�ฉัันต้้องการทำำ�สิ่่�งที่่� 

ถููกต้้องมากกว่่าสิ่่�งที่่�สะดวก

วัันนี้้� นอกสนามแข่่งขององค์์กร และเมื่่�อมีีเวลาสะท้้อนตััวตน ในฐานะ 

นัักวิิทยาศาสตร์์พฤติิกรรมของบอร์์ดบริิหาร ผู้้�บรรยายในมหาวิิทยาลััย และ 

ผู้้�ให้้คำำ�ปรึึกษาบริิษััทชั้้�นนำำ� ฉัันก็็เห็็นคุุณค่่าของของการเลืือก จููนอิิน ว่่า 

มัันเป็็นขุุมพลัังที่่�ถููกประเมิินค่่าต่ำำ��เพีียงใด และมองว่่าการ จููนเอาต์์ เป็็น 

ตััวบ่่อนทำำ�ลายคุุณภาพการตััดสิินใจแค่่ไหน

ไม่่ว่่าคุุณจะเป็็นซููเปอร์์สตาร์์ ศััลยแพทย์์ พ่่อแม่่ หรืือช่่างประปา  

คงไม่่มีีใครอยากตััดสิินใจทำำ�ลายความเป็็นอยู่่�ของตนเองหรืือผู้้�อื่่�น แต่่เรา 

ก็็ยัังทำำ�อย่่างนั้้�น

ไม่่มีีอััลกอริิทึึมใดในปััจจุุบัันป้้องกัันการตััดสิินที่่� ไม่่ดีีได้้ มัันเป็็น 

ความรัับผิิดชอบทางจริิยธรรมที่่�เริ่่�มต้้นที่่�ตััวคุุณเอง ดัังที่่�เจอร์์รีี ชิิลลิิงกล่่าวว่่า  

“มีีแค่่ตััวเอลวิิสเท่่านั้้�นที่่�ช่่วยเอลวิิสได้้” 16

อาชีีพที่่�ถููกตััดจบของเขาอาจต่่างไปจากนี้้� ในโลกที่่�เร่่งรีีบเพื่่�อเอาใจ 

ผู้้�คน คุุณจะเลืือกทางที่่�ดีีกว่่าได้้หรืือไม่่ คุุณจะถามคำำ�ถามและตั้้�งคำำ�ถามกัับ 

คำำ�ตอบได้้หรืือไม่่ คุุณจะจููนอิินสู่่�เสีียงอื่่�นได้้หรืือเปล่่า เราต่่างหวัังว่่าจะทำำ�ได้้

ฉัันคงไม่่ตััดสิินใครทางจริิยธรร เพราะเราคาดเดาพฤติิกรรมไม่่ได้้  

สิ่่�งที่่�เราคาดเดาได้้คืืออคติิ

ในหนัังสืือเล่่มนี้้� ฉัันจะชี้้�ว่่าเราต่่างตกลงไปในกัับดัักเรื่่�องอำำ�นาจ อารมณ์์  

อััตตา เอกลัักษณ์์ และความสััมพัันธ์์โดยไม่่รู้้�ตััว ทำำ�ให้้เราเสีียโอกาสและ 
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ขวางกั้้�นเราจากการใช้้ชีีวิิตให้้ดีีที่่�สุุด เราไม่่ได้้เหนืือกว่่าใคร ไม่่ว่่าจะมีีอายุุ  

ตำำ�แหน่่ง ความสามารถ รายได้้ หรืือพื้้�นเพใดก็็ตาม

เราต่่างทำำ�ผิิดพลาดคล้้ายกััน โดยประเมิินความเสี่่�ยงจากความล้้นเกิิน 

ทางอารมณ์์และความหุุนหัันพลัันแล่่นต่ำำ��เกิินไป เราเชื่่�อข้้อมููลเท่่าที่่�ตาเห็็น  

เราต่่างให้้ความสำำ�คัญกัับการงานมากกว่่าครอบครััว ให้้ค่่ากัับเงิินมากกว่่า 

จริิยธรรม เราใช้้ชีีวิิตเพื่่�อวัันนี้้�ไม่่ใช่่พรุ่่�งนี้้�

เราเชื่่�อสิ่่�งที่่�เราเห็็น ไม่่ใช่่สิ่่�งที่่�เราได้้ยิิน เราฟัังข่่าวปลอม คำำ�พููด 

ปลุุกความเกลีียดชัังและการประจบสอพลอเหนืือเสีียงของความจริิง ความ 

ละเอีียดอ่่อน และความเห็็นต่่าง

เราต่่างเข้้ารหััสข้้อมููลที่่�ผิิดแทนที่่�จะถอดรหััสข้้อมููลที่่�ถููก

เราละเลยเสีียงของมโนธรรม ปััญญา และประวััติิศาสตร์์ กลัับกััน  

เรากลัับจููนอิินหาฝููงชนที่่�ปรบมืือให้้เรา แฟน ๆ  ในกล่่องข้้อความ และรางวััล 

ระยะสั้้�น

การจููนอิินสู่่�เสีียงที่่�แตกต่่างและการตีีความที่่�เป็็นทางเลืือกจะเร่่ง 

สััญญาณเตืือนให้้ดัังขึ้้�นได้้หรืือไม่่ เราอาจทำำ�เช่่นนั้้�นได้้ ความจริิงก็็คืือเรา 

สามารถเรีียนรู้้�จากทั้้�งประวััติิศาสตร์์และวิิทยาศาสตร์์ และนั่่�นคืือจุุดประสงค์์ 

ของหนัังสืือเล่่มนี้้�

เรื่่�องราวเตืือนใจของเอลวิิสไม่่ได้้เป็็นข้้อยกเว้้น ปััจจััยที่่�ส่่งอิิทธิิพล 

ต่่อการตััดสิินใจต่่างเต็็มไปด้้วยกัับดัักการตััดสิินที่่�เราทุุกคนเผชิิญ ทำำ�ไมเป็็น 

เช่่นนั้้�น เพราะมัันเป็็นกัับดัักของมนุุษย์์ที่่�นำำ�เราหลงทาง

ฉันัแยกแยะหมวดหมู่่�ของกับัดักัการตัดัสินิผิิดพลาดออกมา 10 ประการ 

แต่่ละข้้อมีีความเข้้มข้้นและผลกระทบที่่�แตกต่่างกััน

กัับดัักเหล่่านี้้�อาจดููชััดเจนหรืือแม้้กระทั่่�งคุ้้�นเคยในชีีวิิตประจำำ�วััน  

แม้้ว่่ามัันอาจดููคุ้้�นเคย แต่่ก็็มีีผลกระทบต่่อกระบวนการตััดสิินใจของเรา 

โดยไม่่รู้้�ตัว ทำำ�ให้้มัันเป็็นตััวขััดขวางการตััดสิินใจตััวฉกาจ
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ลองถามตััวเองว่่าปััจจััยต่่อไปนี้้�ส่่งอิิทธิิพลต่่อการให้้เหตุุผลของคุุณ 

อย่่างไรในระหว่่างการตััดสิินใจเดิิมพัันสููง

อำำ�นาจ (Power) การยกย่่องไอดอล ผู้้�มีีอำำ�นาจ หรืือผู้้�เชี่่�ยวชาญ

อััตตา (Ego) ความยึึดติิดกัับความคิิดของตััวเองเหนืือผู้้�อื่่�น

ความเสี่่�ยง (Risk) ความปรารถนาความตื่่�นเต้้นและการไม่่อดทนต่่อ 

ความสงสััย

อััตลัักษณ์์ (Identity) ความปรารถนาเพื่่�อสร้้างภาพลัักษณ์์และสร้้าง 

ความประทัับใจ

ความทรงจำำ� (Memory) ความสามารถในการนึึกย้้อนข้้อมููลได้้อย่่าง 

แม่่นยำำ�

จริิยธรรม (Ethics) ความสามารถในการต้้านทานสิ่่�งล่่อใจหรืือการ 

กระทำำ�ผิด

เวลา (Time) แนวโน้้มที่่�คุุณจะจมอยู่่�ในอดีีต ปััจจุุบััน หรืืออนาคต

อารมณ์์ (Emotion) ความสามารถในการควบคุุมแรงกระตุ้้�นและ 

ความล้้นเกิินทางอารมณ์์

ความสััมพัันธ์์ (Relationships) ความโน้้มเอีียงคิิดตามฝููงชน

เรื่่�องราว (Story) ความพร้้อมยอมรัับเรื่่�องเล่่าว่่าเป็็นความจริิง

หากคุุณเหมืือนคนส่่วนใหญ่่ คุุณจะรู้้�จักปััจจััยส่่วนมากที่่�ฉัันได้้กล่่าวมา  

กัับดััก PERIMETERS แต่่ละข้้อได้้รัับการสนัับสนุุนผ่่านจุุดบอดทางจิิตวิิทยา  

จุุดหนวก และจุุดใบ้้ หลายประการส่่งผลให้้เราปิิดรัับสััญญาณที่่�ขัับเคลื่่�อนการ 

ตััดสิินใจและผลลััพธ์์ที่่�มีีผลกระทบสููง
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แม้้สัังคมส่่วนใหญ่่จะเชื่่�ออีีกทาง แต่่ฉัันเชื่่�อว่่าความเสี่่�ยงที่่�ถููกประเมิินต่ำำ��ที่่�สุุด 

ที่่�คนรุ่่�นนี้้�เผชิิญไม่่ใช่่ความเสี่่�ยงทางเศรษฐกิิจ การเมืือง ไซเบอร์์ หรืือแม้้แต่่ 

การเปลี่่�ยนแปลงสภาพอากาศ แต่่มัันคืือความเสี่่�ยงจากการตััดสิินใจของ 

มนุุษย์์และความสามารถในการได้้ยิินสิ่่�งที่่�สำำ�คััญจริิง ๆ  

การตััดสิินใจสำำ�คัญกว่่าที่่�คุุณคิิด

คุุณเหมืือนกัับคณะลููกขุุนคนที่่� 12 ในศาลยุุติิธรรมที่่�สามารถกำำ�หนด 

ทิิศทางชีีวิิตของผู้้�อื่่�น คนอื่่�น ๆ  ต้้องพึ่่�งพาคุุณในการตััดสิินใจที่่�ถููกต้้อง

มงกุุฎที่่�คุุณสวมหนัักอึ้้�งจากความคาดหวัังเพื่่�อพิิจารณาว่่าอะไรเป็็น 

เรื่่�องถููกต้้อง ยุุติิธรรม จำำ�เป็็น หรืือสมเหตุุสมผล ความคาดหวัังดำำ�รงอยู่่� 

ไม่่ว่่าคุุณจะเป็็นคนมีีชื่่�อเสีียง ผู้้�ตัดสิิน แพทย์์ กรรมการที่่�แข่่งขััน นัักกฎหมาย  

ผู้้�ค้้า ผู้้�พิิพากษา หรืือพ่่อแม่่

ในฐานะผู้้�ตัดสิินใจ แน่่นอนว่่าคุุณตััดสิินใจถููกต้้องหลายครั้้�ง แต่่ 

ข้้อผิิดพลาดของคุุณอาจสร้้างความเสีียหายได้้สาหััสเช่่นกััน งานวิิจััย 

จำำ�นวนมากระบุุว่่าภััยพิิบััติิมัักเกิิดจากความผิิดพลาดของมนุุษย์์ 94% ของ 

อุุบััติิเหตุุบนท้้องถนน 88% ของการโจมตีีทางไซเบอร์์ และ 80% ของ 

อุุบััติิเหตุุการบิิน17,18 แม้้แต่่การวิินิิจฉััยทางการแพทย์์ที่่�ผิิดพลาดก็็ยัังถืือเป็็น 

สาเหตุุการเสีียชีีวิิตอัันดัับ 4 ในสหรััฐอเมริิกา19 ยิ่่�งไปกว่่านั้้�น ความผิิดพลาด 

ของมนุุษย์์ยัังเป็็นพื้้�นฐานของการเข้้าร่่วมลััทธิิ การหลอกลวง เรื่่�องอื้้�อฉาว  

ความอยุุติิธรรม และอีีกมากมาย

ความผิิดพลาดของมนุุษย์์เริ่่�มต้้นจากการปิิดกั้้�นเสีียงสำำ�คัญ ทั้้�งลููกค้้า 

ที่่�ไม่่ถููกรัับฟััง ทั้้�งพนัักงาน ผู้้�ลงคะแนน ผู้้�ป่่วย ผู้้�ที่่�คิิดต่่าง หรืือชนกลุ่่�มน้้อย  

นี่่�คืือเหตุุผลที่่�คนมัักไม่่ไว้้วางใจธุุรกิิจและรััฐบาล และทำำ�ไมการเคลื่่�อนไหว 

ทางสัังคมถึึงเพิ่่�มขึ้้�น ทำำ�ไมประเทศจึึงแบ่่งขั้้�วแบ่่งข้้าง สตาร์์ตอััปล่่มสลาย  

และการควบรวมกิิจการล้้มเหลว

การเข้้าใจเหตุุผลของเรื่่�องนี้้�ไม่่ได้้เป็็นแค่่แบบฝึึกหััดทางวิิชาการหรืือ 
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การละเล่่นฆ่่าเวลา แต่่มัันเป็็นสิ่่�งสำำ�คััญต่่อความยั่่�งยืืนทางธุุรกิิจ คุุณภาพ 

การดำำ�รงชีีวิิตทางเศรษฐกิิจ และความเป็็นผู้้�นำำ�ที่่�ยืืนยง

น่่าเสีียดายที่่�นัักบััญชีีหรืือนัักตรวจสอบบััญชีีมัักไม่่รวมความเสี่่�ยงจาก 

การตััดสิินใจของมนุุษย์์เข้้าไปเป็็นปััจจััยในสเปรดชีีต สถานการณ์์ หรืือระบบ  

ความสำำ�คััญของมัันมัักถููกมองข้้ามจนสายเกิินไป ไม่่มีีสููตรในการคำำ�นวณ 

ความเสี่่�ยงทางจิิตวิิทยา แต่่ต้้นทุุนของการเพิิกเฉยนั้้�นมากเกิินคณนา  

มัันสมควรได้้รัับความสนใจกว่่าที่่�ได้้ในปััจจุุบััน ไม่่ว่่าจะในวงการธุุรกิิจ กีีฬา  

การแพทย์์ กฎหมาย หรืือรััฐบาล

การจููนเอาต์์เป็็นตััวการบ่่อนทำำ�ลายการตััดสิินใจอย่่างไม่่มีีข้้อยกเว้้น  

มีีราคาที่่�ต้้องจ่่ายเสมอ ราคานั้้�นคืือความผิิดพลาดของมนุุษย์์และการลดระดัับ 

คุุณภาพการตััดสิินใจของเราทั้้�งหมด

คุุณต้้องจ่่ายราคาค่่าเสีียหายนั้้�น คนอื่่�น ๆ  ก็็เช่่นกััน

สติิปััญญา ความมั่่�งคั่่�ง สถานะ และอาชีีพไม่่ได้้เป็็นเกราะป้้องกััน 

ความผิิดพลาดของมนุุษย์์ ไม่่ว่่าการตััดสิินใจนั้้�นจะเป็็นของนัักปีีนเขา นัักข่่าว  

ฆาตกรต่่อเน่ื่�อง นักัเรียีน นักัลงทุนุร่่วมทุนุ มหาเศรษฐี ีนักับำำ�บัดั หรือืนักัค้้าหุ้้�น  

แม้้ว่่ามืืออาชีีพเหล่่านี้้�อาจตััดสิินใจได้้ดีีหลายครั้้�ง แต่่การตััดสิินที่่�ผิิดพลาด 

ของพวกเขาจะถููกสำำ�รวจในหนัังสืือเล่่มนี้้� คนคนเดีียวกัันอาจทั้้�งฉลาดและ 

โง่่มากได้้ในเวลาเดีียวกััน

ทำำ�ไมเราจึึงจููนเอาต์์ และเราจะป้้องกัันเรื่่�องนี้้�ได้้อย่่างไร

ความสำำ�เร็็จอยู่่�ที่่�การลดความเร็็วลงนานพอเพื่่�อเลืือกฟัังเสีียงที่่�ถููกต้้อง  

คุุณไม่่จำำ�เป็็นต้้องได้้ยิินทุุกเสีียง ไม่่ใช่่เสีียงแรก เสีียงของคนในตำำ�แหน่่งสููงสุุด  

หรืือแม้้แต่่เสีียงที่่�ดัังที่่�สุุด แค่่ต้้องได้้ยิินเสีียงที่่�ถููกต้้องสำำ�หรัับสถานการณ์์นั้้�น ๆ

แม้้ปััญญาประดิิษฐ์์จะก้้าวหน้้า แต่่ก็็ไม่่มีีโค้้ดที่่�สามารถตััดสิินให้ ้

ไม่่เสีียใจภายหลััง ผู้้�นำำ�ประมาณ 80% ยอมรัับว่่าองค์์กรของพวกเขาไม่่เก่่ง 

ในการตััดสิินใจ และพบว่่ากว่่าครึ่่�งของการตััดสิินใจทั้้�งหมดไม่่มีีประสิิทธิิภาพ20  
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ในการศึึกษาที่่�กิินระยะเวลา 10 ปีี ซีีอีีโอ 45% อ้้างว่่าหายนะทางการตััดสิินใจ 

เป็็นส่่วนทำำ�ให้้พวกเขาสููญเสีียตำำ�แหน่่งหรืือบ่่อนทำำ�ลายธุุรกิิจอย่่างรุุนแรง21

ไม่่น่่าแปลกใจที่่�ความผิิดพลาดในการตััดสิินใจทำำ�ให้้บริิษััทฟอร์์จููน  

500 ต้้องเสีียค่่าใช้้จ่่ายประมาณ 250 ล้้านดอลลาร์์ต่่อปีีโดยเฉลี่่�ย จากข้้อมููล 

ของแมคคิินซี่่� นั่่�นคืือเหตุุผลที่่�การฝึึกฝนทัักษะการตััดสิินใจมีีความสำำ�คััญกว่่า 

ที่่�เคย

ในโลกที่่�เสีียงดััง การตััดสิินผิิดพลาดอาจไม่่ใช่่ความผิิดของคุุณทั้้�งหมด  

แต่่การตััดสิินที่่�ดีีกว่่าเป็็นทางเลืือกของคุุณอย่่างแน่่นอน

บทเพลงประกอบชีวิีิต

คำำ�ถามมููลค่่าล้้านดอลลาร์์คืือเราจะไขปริิศนาการตััดสิินใจผิิดพลาดได้้อย่่างไร  

ผู้้�คนต้้องการคำำ�อธิิบายเดีียวที่่�ชััดเจน แต่่ความจริิงแล้้ว ไม่่มีีคำำ�อธิิบายนั้้�น  

พฤติิกรรมมนุุษย์์ไม่่ได้้เป็็นเส้้นตรง มัันซัับซ้้อน มีีแรงจููงใจที่่�สอดประสานกััน 

และมีี “อาการหููหนวก” มากถึึง 200 ชนิิดทุุกวััน เราตััดสิินใจประมาณ  

35,000 ครั้้�ง โดย 95% เป็็นไปโดยไม่่รู้้�ตัว

อย่่างไรก็็ตาม ยัังคงมีีโอกาสอยู่่�

มนุุษย์์เป็็นสิ่่�งที่่�คาดเดาได้้ และสิ่่�งที่่�คาดเดาได้้ก็็สามารถป้้องกัันได้้ 

นั่่�นคืือเหตุุผลที่่�ฉัันได้้สรุุปวิิธีีแก้้ปััญหาตามหลัักวิิทยาศาสตร์์ 18 ข้้อ 

ที่่�จะช่่วยเพิ่่�มความสามารถในการตีคีวามและเสริมิสร้้าง “ความฉลาดทางเสียีง”  

(SONIC intelligence) ของคุุณ ซ่ึ่�งรวมถึึงวิิธีีการคิิดในลำำ�ดัับที่่�สอง การคิดิ 

เชิิงความน่่าจะเป็็น การกระตุ้้�นพฤติิกรรม การปรัับกรอบใหม่่ ตััวเลืือกแบบ  

2 ด้้าน และสิ่่�งที่่�ฉัันเรีียกว่่า “แรงเสีียดทานในการตััดสิินใจ”

ในหนัังสืือเล่่มนี้้� คุุณจะได้้เรีียนรู้้�วิธีีปรัับแต่่งทัักษะการตีีความและการ 

ตััดสิินใจของคุุณเพื่่�อป้้องกัันวิิกฤตก่่อนสาย ด้้วยการตรวจวิินิิจฉััยทุุกปััญหา 
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การตััดสิินใจ คุุณจะประหยััดเวลา กรองข้้อมููลผิิดได้้รวดเร็็วขึ้้�น และออกแบบ 

การตััดสิินใจที่่�มีีผลกระทบสููงขึ้้�นได้้

ฉัันหวัังว่่าผู้้�ตััดสิินใจทั้้�งหลาย ไม่่ว่่าจะเป็็นผู้้�นำำ�ระดัับโลก ผู้้�กำำ�หนด 

นโยบาย ผู้้�ประกอบการ มืืออาชีีพที่่�มุ่่�งมั่่�น และโดยเฉพาะหลานสาวและ 

หลานชายของฉัันเอง จะเห็็นคุุณค่่าว่่าความเข้้าใจมนุุษย์์ช่่วยนำำ�ทางโลกนี้้�ได้ ้

โดยไม่่ต้้องเสีียใจภายหลัังอย่่างไร

เด็็กชายขี้้�อายจากทููเพโลมีีปรััชญาเรีียบง่่ายว่่า “ความจริิงเหมืือนกัับ 

ดวงอาทิิตย์์ คุุณอาจปิิดกั้้�นมัันได้้สัักพััก แต่่มัันจะไม่่หายไปไหน” ถ้้าตััวเขาเอง 

ชะลอตััวลงพอที่่�จะตีีความเสีียงที่่�สำำ�คัญ ชีีวิิตของเขาอาจเปลี่่�ยนไปโดยสิ้้�นเชิิง

เรื่่�องราวของเขาคืือเรื่่�องราวของเรา เขาจ่่ายราคาที่่�หนัักหน่่วงไปแล้้ว  

แต่่คุุณไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�เช่่นนั้้�น

เรื่่�องราวของเขาสะท้้อนคุุณค่่าของการตััดสิินใจที่่�ชาญฉลาดและหััวข้้อ 

สำำ�คัญในหนัังสืือเล่่มนี้้�

•	 โลกที่่�รวดเร็็ว เน้้นภาพ ขัับเคลื่่�อนด้้วยข้้อมููล มีีการแบ่่งขั้้�ว และปิิดกั้้�น 

การรัับฟัังมัักเป็็นเงื่่�อนไขที่่�ยากสำำ�หรัับการตััดสิินใจที่่�ดีี

•	 การเข้้าใจพฤติิกรรมและแยกตรรกะออกเรื่่�องจิิตวิิทยาเปลี่่�ยนหนี้้�สิิน 

ทางปััญญาให้้เป็็นสิินทรััพย์์ได้้ มัันสร้้างผลลััพธ์์ที่่�แตกต่่างระหว่่างการ 

ถููกกัับไม่่ถููกได้้ยิิน ระหว่่างการรัักษาอำำ�นาจกัับการสููญเสีียอำำ�นาจ

•	 ถ้้าเรารู้้�จุดหนวกของตนก่่อนด่่วนสรุุป คุุณจะปรัับสมดุุลสิ่่�งที่่�คุุณเห็็นกัับ 

สิ่่�งที่่�คุุณได้้ยิิน เราใช้้เวลาเพีียงไม่่กี่่�วิินาทีีในการให้้เหตุุผล การสะท้้อน  

และการตีีความใหม่่

ไม่่ว่่าคุุณจะต้้องการออฟฟิิศริิมหน้้าต่่าง เหรีียญรางวััล หรืือรถ 

เมอร์์เซเดส-เบนซ์์ สิ่่�งที่่�ฉลาดที่่�สุุดที่่�คุุณรู้้�ได้้คืือควรฟัังและไม่่ควรฟัังใคร  



ฟัังแบบจููนอิน ได้้ยิินแบบคนฉลาด  |  39

ถ้้าคุุณไม่่ทำำ�เช่่นนั้้�น ก็็อาจต้้องถามตััวเองว่่าใครอีีกที่่�จะต้้องทนทุุกข์์

การจููนอินิสามารถเปลี่่�ยนสมรรถภาพของคุุณ และยัังสร้้างความแตกต่่าง 

ทางอาชีีพ ชื่่�อเสีียง และชีีวิิตด้้วย

ฉัันจะทำำ�ให้้คุุณได้้ยิินเสีียงที่่�ถููกต้้องได้้ง่่ายขึ้้�น และได้้ยิินเสีียงที่่�ผิิด 

ยากขึ้้�น ด้้วยวิิธีีนี้้� คุุณจะมีีโอกาสได้้ยิินเสีียงของผู้้�อื่่�น และผู้้�อื่่�นก็็จะได้้ยิินเสีียง 

ของคุุณ ความที่่�คุุณไม่่อาจไว้้ใจแหล่่งที่่�คุุณได้้ยิินเสมอไป การประกัันภััยของ 

คุุณจึึงขึ้้�นกัับการประเมิินผู้้�ส่่งสารใหม่่และตีีความสารที่่�ได้้รัับด้้วยความมั่่�นใจ 

ในเวลาเหมาะสม

หนัังสืือเล่่มนี้้�จะช่่วยสร้้างเรื่่�องราวของทุุกคนที่่�ต้้องการใช้้ชีีวิิตที่่�ดีีที่่�สุุด

และทำำ�ให้้ชีวีิติคนรอบตัวัมีค่ี่า ฉันัเชื่่�ออย่่างแท้้จริงิว่่าคุณุทำำ�ได้้ ด้้วยความเข้้าใจ 

พฤติิกรรมมนุุษย์์ที่่�ดีียิ่่�งขึ้้�น ฉัันขอให้้คำำ�สัญญาคุุณเรื่่�องหน่ึ่�งว่่าคุุณจะก้้าวไป 

ได้้ไกลกว่่าด้้วยความเข้้าใจพฤติิกรรมเช่่นนี้้�

ความสำำ�เร็็จที่่�คุุณนิิยามไว้้ ขึ้้�นอยู่่�กัับการ เลืือก จูนอิินกัับสิ่่�งที่่�สำำ�คััญ 

จริิง ๆ  และการจููนเอาต์์ส่่วนที่่�เหลืือ

หากการไม่่เล็็งเห็็นความสำำ�คััญของความเสี่่�ยงทำำ�ให้้ชีีวิิตคุุณพััง การ 

เล็็งเห็็นความสำำ�คัญของเรื่่�องนี้้�ก็็จะเปลี่่�ยนชีีวิิตคุุณ

ถึึงเวลาจููนอิินแล้้ว 





การตััดสิินใจผิิดพลาด
ในโลกท่ี่�เต็็มไปด้้วยเสีียงรบกวน

ส่่วนที่่� 1





“ฟัังเสีียงกระซิบิสิิ 

แล้้วคุุณจะไม่่ต้้องได้้ยิินเสีียงกรีดีร้อ้ง”

สุุภาษิิตเชอโรกีี

ไม่่ใช่่ทุุกสิ่่�งที่่�คุุณได้้ยิินจะมีีคุุณค่่า และไม่่ใช่่ทุุกสิ่่�งที่่�มีีคุุณค่่าจะมีีคนได้้ยิิน

การตััดสิินใจไม่่ได้้เกิิดขึ้้�นเองในสุุญญากาศ ความสามารถของเรา 

ในการจูนูเข้้าหาเสีียงที่่�เกี่่�ยวข้้องที่่�สุดุต่่างถูกูกำำ�หนดโดยบริิบท แม้้ศตวรรษที่่� 21  

จะก้้าวหน้้าแค่่ไหน แต่่โลกที่่�รวดเร็็ว ขัับเคลื่่�อนด้้วยข้้อมููล และเน้้นสิ่่�งที่่�เรา 

เห็็นก็็ส่่งผลต่่อวิิธีีที่่�เราคิิด สิ่่�งที่่�เราได้้ยิิน และที่่�สำำ�คััญคืือ สิ่่�งที่่�เราตััดสิินใจ

แม้้ว่่าเทคโนโลยีีสมััยใหม่่จะมอบแพลตฟอร์์มมากกว่่าเคยเพื่่�อให้้เรา 

ส่่งเสีียง แต่่ปริิมาณของเสีียงที่่�ขััดแย้้ง แข่่งขััน และสอดแทรกกัันเองต่่าง 

ครอบงำ��คลื่่�นสััญญาณ แม้้จะมีีแรงกดดัันทางสัังคมที่่�ให้้ฟัังเสีียงของลููกค้้า  

พนัักงาน ผู้้�มีีส่่วนได้้ส่่วนเสีีย ผู้้�ลงคะแนน และกลุ่่�มคนชายขอบเพิ่่�มขึ้้�น แต่่ 

ความสามารถในการจููนอิินก็็ปนเปื้้�อนอย่่างรุุนแรง

ช่่องทางนัับไม่่ถ้้วนส่่งข้้อความตลอด 24 ชั่่�วโมง การแจ้้งเตืือนและ 

ฟีีดข่่าวคอยรัังควานจิิตใจ ทำำ�ให้้แทบเป็็นไปไม่่ได้้เลยที่่�เราจะหยุุดชั่่�วคราว 

นานพอเพื่่�อถอดรหััสและตััดสิินใจว่่าสิ่่�งใดที่่� ให้้ประโยชน์์กัับเรามากที่่�สุุด  

กลัับกััน เรากลัับตััดสิินเหตุุการณ์์ในระบบนิิเวศที่่�หมุุนวนของเสีียงดิิจิิทััล  

ข้้อมููลล้้นเกิิน และข้้อมููลที่่�ผิิดพลาด

ผลลััพธ์์คืืออะไร

คนส่่วนใหญ่่ได้้ยิินน้้อยกว่่าที่่�เคย และในทางกลัับกัันก็็รู้้�สึึกว่่าไม่่ถููก 

รัับฟัังมากขึ้้�น
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หากคุุณไม่่ฟัังผู้้�อื่่�น โอกาสที่่�ข้้อความของคุุณถููกได้้ยิินก็็จะน้้อยลง

เพื่่�อควบคุุมบริิบทการตััดสิินใจของเรา เราต้้องเข้้าใจว่่าอิิทธิิพลจาก

ปััจจััยต่่าง ๆ  ตั้้�งแต่่วััฒนธรรมไปจนถึึงสภาพภููมิิอากาศ ลัักษณะนิิสััย และ 

คนรายล้้อมตััวเรากระทบเรื่่�องนี้้�อย่่างไร ฉัันเชื่่�อว่่า บริิบท ผสมผสานกัับ  

การรับัรู้้� นั้้�นหล่่อหลอมการตีคีวามของเรา ซ่ึ่�งเป็็นขั้้�นตอนสำำ�คัญัก่่อนการตัดัสินิ 

ที่่�กำำ�หนดคุุณภาพของการตััดสิินใจ เรื่่�องนี้้�จะส่่งผลต่่อผลลััพธ์์ว่่าจะเป็็นรางวััล  

หรืือเป็็นความเสีียใจภายหลััง ดัังสรุุปด้้านล่่าง

กับดัก PERIMETERS

การตีความ (ผิด) การตัดสิน (ผิด) การตัดสินใจ

ความเสียใจภายหลัง

รางวัลบรบิทภายนอก

การรบัรูภ้ายใน

ผู้้�ตัดสิินใจที่่�ยุ่่�งมัักละเลยการตีีความ พวกเขาอาจไม่่ได้้ตั้้�งใจ แต่ ่

ตามประวััติิศาสตร์์ การข้้ามขั้้�นตอนการตีีความอาจส่่งผลเป็็นการเข่่นฆ่่า 

ประชากร กองทหาร ทำำ�ให้้ผู้้�โดยสาร นัักโทษ ผู้้�ป่่วยเสีียชีีวิิต และบ่่อนทำำ�ลาย 

ผลิิตภััณฑ์์ ลองนึึกถึึงความโหดร้้ายของการฆ่่าล้้างเผ่่าพัันธุ์์�หรืือคำำ�สั่่�ง 

ทางทหารที่่�ถููกตีีความผิิด คิิดถึึงนัักบิินที่่�ได้้ยิินคำำ�สั่่�งของผู้้�ควบคุุมการจราจร 

ทางอากาศผิิด แพทย์์ที่่�วิินิิจฉััยโรคผิิด องค์์กรที่่�เพิิกเฉยต่่อความต้้องการของ 

ลููกค้้า หรืือนัักการเมืืองที่่�ละเลยความไม่่สงบของประชาชน

ปฏิิสััมพัันธ์์ระหว่่างบริิบทภายนอกกัับการรัับรู้้�ภายในนี้้�เป็็นเรื่่�องที่่� 3  

บทที่่�ตามมาให้้ความสนใจ

บทที่่� 1 กล่่าวถึึงวิิธีีที่่�แหล่่งข้้อมููลผิิด ๆ  ภายนอกคอยเร่่งความเสี่่�ยง 
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ของการตััดสิินผิิดพลาด

บทที่่� 2 สำำ�รวจวิิธีีที่่�แหล่่งข้้อมููลภายในเร่่งความเสี่่�ยงของการตััดสิิน 

ผิิดพลาด ไตรภาคแห่่งความผิิดพลาด ทั้้�งจุุดบอด จุุดหนวก และจุุดใบ้้ 

ทางจิิตวิิทยา ฉัันจะมุ่่�งเน้้นไปที่่� เหตุผลที่่�มีีแรงจููงใจ และ ภาวะหููหนวก ว่่าเป็็น 

ปััจจััยส่่งผลหลััก

ในบทที่่� 3 อธิิบายถึึง ผลกระทบของ PERIMETERS เพื่่�อแสดง 

ให้้เห็็นว่่าบริิบทและการรัับรู้้�ปฏิิสััมพัันธ์์กัันอย่่างไรในการสร้้างการตััดสิิน 

ที่่�แคบ มีีอคติิ และเป็็นแบบขาวดำำ� คุุณจะพบกัับความผิิดพลาดทางธุุรกิิจ  

กฎหมาย การแพทย์์ เทคโนโลยีี สื่่�อ และการเมืืองมากมายที่่�แสดงให้้เห็็นถึึง 

ความแพร่่หลายของการตััดสิินผิิดพลาดของมืืออาชีีพ

มาเริ่่�มต้้นด้้วยแหล่่งข้้อมููลภายนอกกััน





บทที่่� 1
การได้้ยินผิด ข้้อมููลที่่�ผิิด 
และการตััดสิินใจผิิดพลาด

“ไม่่มีีอะไรหลอกลวงไปกว่่าข้้อเท็็จจริงิที่่�ชัดัเจน” 1

อาร์์เทอร์์ โคแนน ดอยล์์

การจููนเอาต์์อธิิบายอะไรหลายอย่่าง มัันบอกเราว่่าทำำ�ไมศิิลปิินที่่�ยิ่่�งใหญ่่ 

และมืืออาชีีพที่่�ฉลาดที่่�สุุดถึึงถููกหลอก ทำำ�ไมผู้้�ควบคุุมกฎถึึงมองข้้ามธุุรกิิจ 

แชร์์ลููกโซ่่ และทำำ�ไมหน่่วยข่่าวกรองถึึงพลาดการเตืือนภััยของผู้้�ก่่อการร้้าย  

มัันเป็็นเหตุุผลว่่าทำำ�ไมบอร์์ดบริิหารยัังคงล้้มเหลว การควบรวมกิิจการ 

บ่่อนทำำ�ลายมููลค่่า และสตาร์์ตอััปถึึงพัังพิินาศ และยัังอธิิบายว่่าทำำ�ไมเหยื่่�อ 

ทั่่�วโลกถึึงสููญเสีียเงิินเป็็นล้้านล้้านดอลลาร์์ให้้กัับนัักต้้มตุ๋๋�น และองค์์กรต่่าง ๆ   

ถููกฉ้้อโกงไปถึึง 5% ของรายได้้ในแต่่ละปีี2

การจููนเอาต์์นั้้�นรุุนแรงเป็็นพิิเศษเมื่่�ออยู่่�ในตำำ�แหน่่งที่่�มีีอำำ�นาจ ธุุรกิิจ  

อาชีีพ และประเทศชาติิถููกสร้้างขึ้้�นบนพื้้�นฐานของความจริิงเพีียงคร่ึ่�งเดีียว  

การแดกดัันและความเข้้าใจผิิด

ทุุกคนอยากถููกรัับฟััง มัันเป็็นธรรมชาติิของมนุุษย์์ กวีีเขีียนถึึงเรื่่�องนี้้�  

นัักดนตรีีขัับกล่่อมมััน บีียอนเซ่่ร้้องสุุดเสีียงว่่า “Can You Hear Me?”  

ผู้้�บุุกเบิิกอย่่างซิิเนด โอคอนเนอร์์เคยเขีียนว่่า “ฉัันแค่่อยากให้้มีีคนรัับฟััง”  

ไว้้บนกำำ�แพงโรงพยาบาล3
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เมื่่�อคุณุโหยหาที่่�จะได้้รับัการฟัังจากลูกูค้้า เพื่่�อนร่่วมงาน และผู้้�มีส่่วนได้้ 

ส่่วนเสีีย พวกเขาก็็โหยหาที่่�จะได้้รัับการฟัังจากคุุณเช่่นกััน แต่่ในหลายกรณี ี

พวกเขากลัับไม่่ได้้รัับการฟััง

ในโลกที่่�มีีแต่่เสีียงดัังในทุุกวัันนี้้� พนัักงานจำำ�นวนมากรู้้�สึึกว่่าไม่่ได้้รัับ 

การฟััง และหลายคนก็็ไม่่ได้้รัับการฟัังจริิง ๆ  ยกตััวอย่่างเช่่น เมื่่�อองค์์กรอย่่าง 

กููเกิิล, ดิิสนีีย์์, แอมะซอน และอื่่�น ๆ  เพิิกเฉยต่่อการเรีียกร้้องความยุุติิธรรม 

ทางสัังคม พนัักงานลุุกฮืือขึ้้�นมาประท้้วงและหยุุดงาน องค์์กรนัับไม่่ถ้้วน 

ถููกประณามเนื่่�องจากนโยบายการกลัับมาทำำ�งานหลัังโรคระบาดที่่�ไม่่รัับฟััง 

เสีียงพนัักงาน

ประวััติิศาสตร์์แสดงให้้เห็็นว่่า ผู้้�แจ้้งเบาะแสถููกเพิิกเฉยในองค์์กรอย่่าง 

เอนรอน, เทรานอส, โบอิงิ, โฟล์คสวาเกน และอีกีหลายองค์์กร การกำำ�กับัดูแูล 

ถููกจัับตามอง แต่่คณะกรรมการที่่�รัับผิิดชอบยัังไม่่รู้้�ว่่าจะถามคำำ�ถามอะไรเมื่่�อ 

พวกเขาไม่่ฟัังสิ่่�งที่่�พููดหรืือสิ่่�งที่่�ไม่่ได้้พููด การอ่่านระหว่่างบรรทััดเป็็นทัักษะ 

ที่่�ถููกประเมิินค่่าต่ำำ��เกิินไปในโลกที่่�เสีียงดััง

แม้้การฟัังเป็็นพื้้�นฐานของความเป็็นผู้้�นำำ� แต่่ลููกค้้ายัังรู้้�สึึกว่่าไม่่ได้ ้

รัับการฟััง ความภัักดีีที่่�ลดน้้อยลงเป็็นผลตามมา ในช่่วงไม่่กี่่�ปีีที่่�ผ่่านมา  

แมคคิินซี่่�พบว่่าลููกค้้ายิินดีีเปลี่่�ยนแบรนด์์มากกว่่าที่่�เคย4

ชนกลุ่่�มน้้อยหลายต่่อหลายรุ่่�นมัักรู้้�สึึกว่่าไม่่ได้้รัับการฟััง ทำำ�ไม เพราะ

เราจููนเอาต์์คนที่่�แตกต่่าง เห็็นต่่าง หรืือออกนอกกรอบ แทนที่่�เราจะเปิิดรัับ  

เรากลัับโน้้มเอียีงไปยัังกลุ่่�มคนที่่�เราคุ้้�นเคย ซ่ึ่�งยิ่่�งทำำ�ให้้โลกทัศัน์์ของเราแคบลง

เมื่่�อผู้้�กำำ�หนดนโยบายไม่่ใส่่ใจข้้อกัังวลด้้านสิิทธิิมนุุษยชน การประท้้วง  

การจลาจล และการเคลื่่�อนไหวทางสัังคมก็็เกิิดขึ้้�น คิิดถึึงเหตุุการณ์์อาหรัับ 

สปริิงหรืือฟรีีทิิเบต โลกธุุรกิิจก็็เช่่นกััน แม้้แต่่เป๊๊ปซี่่�ยัังต้้องดึึงโฆษณาของ 

เคนดััลล์์ เจนเนอร์์กลัับหลัังจากถููกวิิจารณ์์อย่่างหนัักว่่าไม่่สนใจความอ่่อนไหว 

ทางการเมืืองและมองข้้ามความสำำ�คัญของขบวนการแบล็็กไลฟ์์แมตเทอร์์ส
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ในความเร่่งรีีบที่่�จะตััดสิินใจในแต่่ละวััน เราตััดสิินอย่่างรวดเร็็วและ 

ไปถึึงข้้อสรุุปผิิดพลาดและก่่อนเวลาอัันควร

เราขััดจัังหวะคำำ�ทััดทานของคนอื่่�นแทนที่่�จะตั้้�งคำำ�ถามกัับสมมติิฐาน 

ของตััวเอง บริิบทที่่�ดัังรบกวนทำำ�ให้้ความเสี่่�ยงของการถููกหลอกลวง การ 

เบี่่�ยงเบนความสนใจ และการถููกหลอกล่่อทวีีความรุุนแรงขึ้้�น

อย่่างที่่�นัักจิิตวิิทยากล่่าวว่่า “ยีีนเป็็นตััวจุุดชนวน สภาพแวดล้้อมเป็็น 

ตััวเหนี่่�ยวไก”

ในบทนี้้� ฉัันจะอธิิบายถึึงผลกระทบของแหล่่งข้้อมููลผิิดภายนอกต่่อ 

การตััดสิินใจของเรา กล่่าวอีีกนััยหน่ึ่�งก็็คืือ ที่่�ที่่�เราตััดสิินใจ (บริิบทภายนอก)  

มีีอิิทธิิพลต่่อวิิธีีการที่่�เราตััดสิินใจ (การรัับรู้้�ภายใน) ท่่ามกลางเสีียงรบกวน 

มากมาย เราไม่่อาจได้้ยิินความคิิดของตััวเอง ชััดเจนว่่ามีีปััจจััย 4 อย่่าง 

ที่่�คอยส่่งผลสำำ�คััญในการบิิดเบืือนการตััดสิินใจ ทำำ�ให้้เราโน้้มเอีียงไปคิิดแบบ 

ทวิิภาคและคิิดในระยะสั้้�น

1.	 วิิถีีชีีวิิตที่่�เร่่งรีีบและวุ่่�นวายเร่่งการมองเพีียงระยะสั้้�น

2.	 ข้้อมููลที่่�ล้้นเกิินทำำ�ให้้จิิตใจไขว้้เขวและท่่วมท้้น

3.	 สิ่่�งเร้้าทางสายตาทำำ�ให้้เราเห็็นมากขึ้้�น แต่่ฟัังน้้อยลง

4.	 ระบบและโครงสร้้างที่่�แบ่่งขั้้�วฝัังรากลึึกมุุมมองแบบทวิิภาค

ดัังแสดงตามแผนภาพหน้้าถััดไป 
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เสียงรบกวน

โลกความเรว็สูง

โลกที�ขับเคลื�อน
ด้วยข้อมูล

โลก
ที�แตกแยก

โลกที�ตาเหน็

การตัดสินใจ
แบบ 2 ทางเลือก

การตัดสินใจ
ตามสัญชาตญาณ

การตัดสินใจ
ในระยะสั�น

การตัดสินใจที�
ขาดสมาธิ

ปััจจััยเหล่่านี้้�ลดเวลา ความใส่่ใจ และความอดทนที่่�ควรใช้้เพื่่�อตีีความ 

ข้้อมููลและบทสนทนาที่่�สำำ�คัญที่่�สุุด

ผลที่่�ตามมาคืือเราฟัังสิ่่�งที่่�มีีคนพููดออกมาอย่่างผิิด ๆ  หรืือไม่่ก็็อนุุมาน 

ในสิ่่�งที่่�ไม่่ได้้พููด เราแปลความผิิดในสิ่่�งที่่�เราคิิดว่่าเขาพููด แทนที่่�จะตีีความ 

สิ่่�งที่่�เขาพููดออกมาจริิง ๆ  ใหม่่

สิ่่�งนี้้�เร่่งให้้เกิิดความเร่่งรีีบในการตััดสิินใจพลาดและความผิิดพลาด 

ของมนุุษย์์ที่่�คาดการณ์์ได้้

บอร์์ดบริิหาร ผู้้�นำำ� ผู้้�กำำ�กัับควบคุุม พ่่อแม่่ และผู้้�กำำ�หนดนโยบาย 

ไม่่ได้้ตััดสิินใจผิิดพลาดโดยเจตนา การฟัังผิิดทำำ�ให้้ยากที่่�จะรู้้�ว่่าเราควร 

ให้้ความสนใจกัับใครและอะไร แต่่ความผิิดพลาดนี้้�มีีค่่าใช้้จ่่ายเป็็นตััวเงิิน  

ชื่่�อเสีียง และแม้้กระทั่่�งในเชิิงสัังคม แดน พิิงก์์ ผู้้�เขีียนหนัังสืือที่่�มีีผู้้�ติดตาม 

ออนไลน์์หนึ่่�งล้้านคน จััดอัันดัับว่่า “การไม่่ฟััง” เป็็นนิิสััยที่่�น่่ารำ��คาญที่่�สุุด 

อัันดัับหน่ึ่�ง
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เรามาสำำ�รวจกัันว่่าโลกที่่�มีีความเร็็วสููงอาจทำำ�ให้้ความเต็็มใจและ 

ความสามารถของเราในการจููนอิินหดหายไปได้้อย่่างไร

1. โลกความเร็ว็สููง

เราอยู่่�ในโลกที่่�มีีทุุกอย่่างพร้้อมฉัับพลัันทัันทีี ทั้้�งอาหารสำำ�เร็็จรููป เงิินด่่วน  

ยาบรรเทาความเจ็็บปวดฉัับพลััน และการลดน้ำำ��หนัักแบบเร่่งรัดั การทวีตีล่่อให้้ 

ผู้้�ใช้้โซเชีียลมีีเดีียปรารถนาการยอมรัับอย่่างรวดเร็็ว นัักลงทุุนไร้้ความอดทน 

ต้้องการผลตอบแทนเร็็วกว่่าเดิิม ในทศวรรษ 1940 ระยะเวลาเฉลี่่�ยของ 

การถืือครองการลงทุุนในตลาดหลัักทรััพย์์นิิวยอร์์กคืือ 7 ปีี วัันนี้้�แทบจะ 

ไม่่ถึึง 5 เดืือน

ในช่่วงการระบาดของโควิิด-19 คนธรรมดานัับล้้านได้้เปิิดบััญชีีซื้้�อขาย 

หุ้้�นรายวัันบนแพลตฟอร์์มโรบิินฮููด ที่่�สมััครได้้ง่่าย มีีการโฆษณาอย่่างดี ี

พร้้อมกัับรููปแบบการปฏิิสััมพัันธ์์ที่่�มีีลัักษณะกึ่่�งเกม อเล็็กซานเดอร์์ เคิิร์์นส์์  

นัักศึึกษาวััย 20 ปีีจากรััฐอิิลลิินอยส์์ สมััครใช้้บริิการเนื่่�องจากเขาต้้องการ 

ปลดหนี้้� ในวัันพฤหััสบดีีที่่� 11 มิิถุุนายน ปีี 2020 เขาเห็็นยอดคงเหลืือติิดลบ 

ถึึง 730,165 ดอลลาร์์ แต่่จริิง ๆ  แล้้วตััวเลขนี้้�ทำำ�ให้้เข้้าใจผิิด เนื่่�องจากบััญชีี 

ของเขาเป็็นบวก การเทรดยัังไม่่ถึึงเวลาสิ้้�นสุุดจนกว่่าจะถึึงเช้้าวัันจัันทร์์

เนื่่�องจากเขาไม่่คุ้้�นเคยกัับกระบวนการจััดการการเทรดของการลงทุุน  

อเล็็กซ์์จึึงตััดสิินใจผิิดพลาดอย่่างมหัันต์์และฆ่่าตััวตายในเช้้าวัันรุ่่�งขึ้้�น เขา 

ได้้ทิ้้�งจดหมายไว้้พร้้อมคำำ�ถามว่่า “ทำำ�ไมเด็็กอายุุ 20 ปีีที่่�ไม่่มีีรายได้้ถึึง 

ได้้สิิทธิ์์�รัับเงิินยืืมเกืือบหน่ึ่�งล้้านดอลลาร์์” 5 เขายอมรัับว่่าเขา “ไม่่มีีความรู้้�”  

เกี่่�ยวกัับเครื่่�องมืือการลงทุุนที่่�ซัับซ้้อนเหล่่านี้้� 6

ด้้วยความเข้้าใจผิิดในบริิบทและภายใต้้ความกดดััน เขาแปลความ 

ข้้อมููลพลาด มุุมมองที่่�เขามีีเริ่่�มแคบลงอย่่างอัันตราย 
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ระบบนิิเวศที่่�รวดเร็็วในปััจจุุบัันขยายความเป็็นไปได้้ของการตััดสิินใจ 

ที่่�เร่่งด่่วน ช่่างเป็็นเรื่่�องย้้อนแย้้ง เราจ่่ายเงิินมากมายให้้กัับมืืออาชีีพ หวัังว่่า 

พวกเขาจะตััดสิินใจอย่่างรอบคอบ แต่่เรากลัับปรบมืือให้้กัับคำำ�ตอบที่่�รวดเร็็ว 

และมอบรางวััลสำำ�หรัับการแก้้ปััญหาที่่�ฉัับไวทัันทีี

ระบบและโครงสร้้างองค์์กรมีีส่่วนช่่วยโดยไม่่รู้้�ตััวให้้กัับวััฒนธรรม 

การวิ่่�งแข่่งตลอด 24 ชั่่�วโมง 7 วัันต่่อสััปดาห์์ และการตััดสิินใจอย่่างเร่่งด่่วน  

พนัักงานถููกเร่่งให้้ทำำ�งานเร็็วในขณะที่่� อุุตสาหกรรมต้้องการสายพาน 

ความสำำ�เร็็จอย่่างฉัับไว นัักกฎหมาย ที่่�ปรึึกษา และนัักบำำ�บััดคิิดค่่าบริิการ 

เป็็นนาทีีแทนที่่�จะเป็็นชั่่�วโมงหรืือรายวััน นัักกีีฬาชนะเหรีียญได้้ในเสี้้�ยววิินาทีี  

กระทั่่�งนัักบิินรบเอาชนะในศึึกทางอากาศภายใน 40 วิินาทีี 7

หนัังสืือธุุรกิิจประกาศว่่าผู้้�ที่่�ปรัับตััวได้้เร็็วจะชนะผู้้�ที่่�ปรัับตััวช้้ากว่่า  

พนัักงานพยายามไต่่ขึ้้�นสู่่�จุุดสููงสุุดและผู้้�เปี่่�ยมความอดทนจะได้้ผลรางวััล  

ไม่่น่่าแปลกใจเลยที่่�ผู้้�บริิหารหลายคนตั้้�งเป้้าที่่�จะ “เกษีียณตอนอายุุ 50” “เป็็น

เจ้้าแรกในตลาด” หรืือ “เพิ่่�มยอดขายเป็็น 2 เท่่าภายในปีีเดีียว”

การศึึกษายาวนาน 10 ปีีเกี่่�ยวกัับผู้้�บริิหารระดัับอำำ�นวยการ (C-Suite)  

จำำ�นวน 17,000 คนพบว่่า การตััดสิินใจที่่�รวดเร็็วนั้้�นถููกมองว่่าสำำ�คััญกว่่า 

การตััดสิินใจที่่�ดีี ผู้้�ที่่� ตััดสิินใจ “ก่่อน เร็็วกว่่า ด้้วยความมั่่�นใจมากกว่่า”  

มีีแนวโน้้มจะเป็็นซีีอีีโอที่่�มีีผลงานสููงกว่่าถึึง 12 เท่่า8

ติ๊๊�กต็็อก ติ๊๊�กต็็อก “คิิดให้้ไว คิิดถึึงเฟดเอกซ์์” ข้้อความนี้้�แพร่่หลาย 

ไปทุุกหนทุุกแห่่ง เฟอร์์รารีีใช้้สโลแกน “เร็็วกว่่าความเร็็ว” ของเวอไรซอนคืือ  

“เคลื่่�อนไหวด้้วยความเร็็วแห่่งชีีวิิต” แบล็็กเบอร์์รีีเคยกล่่าวว่่า “สิ่่�งใดที่่�คุ้้�มค่่า 

จะทำำ� ก็็ต้้องทำำ�ให้้เร็็วที่่�สุุด” แม้้แต่่สโลแกนของเอลวิิส เพรสลีีย์์ยัังเป็็น  

“ทำำ�ธุรกิิจให้้ฉัับไวดุุจสายฟ้้า”

ข้้อความเหล่่านี้้�ค่่อย ๆ  สร้้างบริิบทให้้เราเชื่่�อว่่าการตััดสิินใจอย่่าง 

รวดเร็็วเป็็นสิ่่�งที่่�ถููกต้้อง ส่่งเสริิมให้้เราใช้้ชีีวิิตในเลนด่่วน ในทางตรงกัันข้้าม  
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คำำ�กล่่าวของเม เวสต์์คืือ “สิ่่�งใดที่่�คุ้้�มค่่าแก่่การทำำ� ก็็ควรทำำ�อย่่างช้้า ๆ ”

การตััดสิินใจเร็ว็ การตััดสิินใจช้้า

คุุณตััดสิินใจครั้้� งใหญ่่ล่่าสุุดอย่่างไร คุุณตััดสิินใจอย่่างรวดเร็็วและใช้้ 

สััญชาตญาณ หรืือตััดสิินใจอย่่างช้้า ๆ  และใคร่่ครวญ ทำำ�รายการข้้อดีีข้้อเสีีย 

หรืือแบบจำำ�ลองทางคณิิตศาสตร์์ในการตััดสิินใจบ้้างไหม

ผู้้�ได้้รัับรางวััลโนเบล แดเนีียล คาห์์เนแมน อธิิบายว่่าผู้้�คนสามารถ 

เข้้าถึึงระบบการรัับรู้้� 2 ระบบ9 ระบบที่่�รวดเร็็วและอััตโนมััติิคืือระบบที่่� 1  

(System-1) และระบบที่่�ช้้าและไตร่่ตรองมากขึ้้�นคืือระบบที่่� 2 (System-2)  

เมื่่�อคนใช้้เหตุุผล พวกเขามัักจะพ่ึ่�งพาระบบใดระบบหน่ึ่�งโดยไม่่รู้้�ตััว

ยกตััวอย่่างเช่่น เมื่่�อคุุณชงกาแฟ เล่่นกีีฬา หรืือเดิินทางไปทำำ�งาน  

คุุณจะใช้้ระบบที่่� 1 โดยสััญชาตญาณ แต่่เมื่่�อคุุณต้้องทำำ�การตััดสิินใจที่่�มีี 

ความเสี่่�ยงสููง แพง หรืือใช้้เงิินทุุนมาก คุุณจะใช้้ระบบที่่� 2 ทั้้�ง 2 ระบบนี้้� 

มีีโอกาสผิิดพลาดได้้ ระบบที่่� 1 ที่่� ใช้้สััญชาตญาณอาจทำำ�ให้้คุุณหลงทาง 

อย่่างไม่่สมเหตุุสมผล ยกตััวอย่่างเช่่น ความสััมพัันธ์์ที่่�เกิิดจากอารมณ์์ชั่่�ววููบ  

คำำ�พููดที่่�ไม่่เหมาะสม หรืือความโกรธที่่�ลุุกลามอย่่างรวดเร็็ว ในทางกลัับกััน  

แม้้แต่่การไตร่่ตรองของระบบที่่� 2 อย่่างรอบคอบก็็ยัังส่่งผลให้้เกิิดความ 

อยุุติิธรรมและการกระทำำ�ผิิดได้้ ยกตััวอย่่างเช่่น การฉ้้อโกงทางบััญชีีของ 

เอนรอน หรืือความอยุุติิธรรมในคดีีเซ็็นทรััลพาร์์กไฟฟ์์ซ่ึ่�งเป็็นผลจากการ 

ตััดสิินผิิดพลาด

มีี 3 ประเด็็นที่่�สำำ�คัญในการตััดสิินใจของเรา

1.	 เราใช้้อารมณ์์ก่่อนเหตุุผล เคล็็ดลัับคืือควบคุุมแรงกระตุ้้�นให้้นานพอที่่� 

จะใช้้เหตุุผล
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2.	 การตััดสิินใจจะขึ้้�นอยู่่�กัับบริิบท วััฒนธรรม และค่่านิิยมเสมอ

3.	 ระบบการคิิดหนึ่่�งไม่่ได้้ดีีกว่่าอีีกระบบหนึ่่�ง ในขณะที่่�สััญชาตญาณ 

อาจช่่วยให้้คุุณเลืือกสีีทาบ้้าน (ฉัันชอบสีีฟ้้า) หรืือแม้้แต่่ใช้้เป็็นนิิสััย  

(ฉัันมัักเลืือกสีีฟ้้า) แต่่มัันไม่่เหมาะเมื่่�อคุุณต้้องเลืือกซื้้�อบ้้าน (ฉัันชอบ 

บ้้านหลัังนี้้�แต่่ฉัันซื้้�อมัันไม่่ได้้)

ปััญหาเกิิดขึ้้�นเมื่่�อผู้้�แก้้ปััญหากระโดดสู่่�ข้้อสรุุปแทนที่่�จะใคร่่ครวญ  

ในการศึึกษาหนึ่่�ง นัักจิิตวิิทยาจำำ�นวน 80 คนวิินิิจฉััยผู้้�ป่่วยภายในเวลาเพีียง  

5 นาทีี แทนที่่�จะใช้้เวลาในการประเมิินที่่�พิิจารณาอย่่างถี่่�ถ้้วนกว่่านั้้�น10  

ตััวฉัันยัังใช้้เวลานานกว่่านั้้�นเพื่่�อชงกาแฟเลย! บางครั้้�งระดัับความเชี่่�ยวชาญ 

อาจอธิิบายได้้ว่่าทำำ�ไมการวิินิิจฉััยจึึงรวดเร็็ว แต่่หลายครั้้�งการตััดสิินใจอย่่าง 

รวดเร็็วเป็็นผลจากโลกที่่�เคลื่่�อนไหวด้้วยความเร็็วสููงและทััศนคติิที่่�มุ่่�งเน้้น 

ผลลััพธ์์ระยะสั้้�น

ต้้องตอนนี้้�หรือืไม่่มีีอีีกแล้้ว

คุุณยอมรัับข้้อมููลจากผู้้�อื่่�นโดยไม่่ตรวจสอบหรืือแปลความบ่่อยแค่่ไหน  

ส่่วนใหญ่่เราทำำ�แบบนี้้�กัันทั้้�งนั้้�น ในโลกที่่�เร่่งรีีบ เรามัักจะเชื่่�อมั่่�นในข้้อความ 

และผู้้�ส่่งสารมากเกิินไป

ในบทความของ ฮาร์์วาร์์ดบิิซิิเนสรีีวิิว ศาสตราจารย์์ดอรีี คลาร์์กจาก 

มหาวิิทยาลััยดุ๊๊�กเปรีียบเทีียบการศึึกษาเรื่่�องหนึ่่�งที่่�ผู้้�นำำ� 97% อ้้างว่่าพวกเขา 

ให้้คุุณค่่ากัับการแก้้ปััญหาเชิิงกลยุุทธ์์ในระยะยาว แต่่ในอีีกการศึึกษาหนึ่่�ง 

พบว่่ามีี 96% ที่่�ยอมรัับว่่าพวกเขาไม่่มีีเวลาสำำ�หรัับการพััฒนากลยุุทธ์์เพราะ 

ต้้องวุ่่�นอยู่่�กัับการแก้้ปััญหาเฉพาะหน้้า นี่่�คืือภาวะกลืืนไม่่เข้้าคายไม่่ออก 

ที่่�พบได้้บ่่อย
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นัักคิิดและนัักแก้้ปััญหาเชิิงกลยุุทธ์์ระยะยาวมัักได้้รัับการตอบแทน 

จากองค์์กรของพวกเขา พวกเขามีีแนวโน้้มได้้รัับการยอมรัับว่่าเป็็นบุุคลากร 

ที่่�มีีศัักยภาพสููงถึึง 4 เท่่า นอกจากนี้้� พวกเขามีีโอกาสถููกมองว่่าเป็็นผู้้�นำำ� 

ที่่�มีีประสิิทธิิภาพถึึง 6 เท่่า

แม้้ว่่าการคิิดระยะยาวจะมีีความสำำ�คััญต่่อการตััดสิินใจเกี่่�ยวกัับกลยุุทธ์์  

ความสััมพัันธ์์ การลงทุุน การศึึกษา และแม้้แต่่การอนุุรัักษ์์สััตว์์ แต่่วััฒนธรรม 

แห่่งปััจจุุบัันให้้ค่่าการคิิดในระยะสั้้�นมากขึ้้�น ซ่ึ่�งหมายความว่่าการคิิดระยะยาว 

นั้้�นมีีให้้เห็็นน้้อยลงในสัังคมสมััยใหม่่

คุุณอ่่านเร็็วและสปีีดเดตติิงไหม คุุณแค่่กวาดสายตาดููพาดหััวและ 

จัับสาระสำำ�คััญหรืือเปล่่า ทุุกอย่่างตั้้�งแต่่การสื่่�อสารไปจนถึึงหนัังสืือ ภาพยนตร์์  

แชตบนโซเชีียลมีีเดีีย และช่่วงการลงทุุน ล้้วนกำำ�ลัังหดสั้้�นลง

แม้้มีีคนไม่่มากที่่�พยายามอ่่านหนัังสืือยาวหน่ึ่�งล้้านคำำ�ของพรููสต์์ให้้จบ  

แต่่ประโยคที่่�สั้้�นกระชับัก็ท็ำำ�ให้้ความลึึกซึ้้�งหายไป การสื่่�อสารสมัยัใหม่่กลายเป็็น 

แบบย่่นย่่อมากขึ้้�น เต็็มไปด้้วยข้้อความสั้้�น ๆ  280 ตััวอัักษร เต็็มไปด้้วยสโลแกน  

และการสรุุปความ

แม้้แต่่ฉากในฮอลลีีวููดยัังสั้้�นลง นัักเขีียนบทสมััยใหม่่เขีียนสคริิปต์์ 

ที่่�รวดเร็็วขึ้้�นกว่่าในยุุค 197011 เน็็ตฟลิิกซ์์ออกไมโครซีีรีีส์์ที่่�สามารถรัับชม 

ได้้เป็็นตอนสั้้�น ๆ  และเราก็็รัับชมมัันรวดเดีียวอย่่างเต็็มใจ! สิ่่�งนี้้�ตอบสนอง 

สััญชาตญาณความกระหายเนื้้�อหาได้้ดีี

ความยาวเฉลี่่�ยของหนัังสืือขายดีีลดลง ในปีี 2021 หนัังสืือ 38%  

มีีความยาวเกิิน 400 หน้้า ซ่ึ่�งน้้อยกว่่าทศวรรษก่่อนถึึง 1 ใน 312 ตอนนี้้�  

หนัังสืือที่่�มีีความยาวสั้้�นกว่่าอยู่่�ในรายชื่่�อขายดีียาวนานกว่่าหนัังสืือยาว ๆ   

2 สััปดาห์์ นอกจากนี้้� ผู้้�อ่่านที่่�มีีเวลาจำำ�กััดยัังเข้้าถึึงบทสรุุปหนัังสืือได้้จากแอป 

อย่่างบลิิงคิิสต์์ด้้วย

เมื่่�อเวลาผ่่านไป บริิษััทต่่าง ๆ  ต้้องจ่่ายราคาสำำ�หรัับการมองแค่่ระยะสั้้�น 
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และการทำำ�งานแบบเร่่งเร็ว็ มันัสะท้้อนออกมาเป็็นอัตัราการอยู่่�รอด ย้้อนกลับัไป 

เมื่่�อปีี 1958 อายุุเฉลี่่�ยของบริิษััทในดััชนีี S&P 500 คืือ 61 ปีี ปััจจุุบัันอายุุ 

ลดเหลืือเพีียง 18 ปีี แมคคิินซี่่�คาดการณ์์ว่่า 75% ของบริิษััทใน S&P 500  

ปััจจุุบัันจะหายไปภายในปีี 2027

แน่่นอนว่่าการพิิจารณาอย่่างถี่่�ถ้้วนไม่่ได้้รัับประกัันว่่าคุุณจะขจัดัอคติไิด้้  

แต่่มีีหลัักฐานท่่วมท้้นที่่�สรุุปได้้ว่่าการใช้้เหตุุผลอย่่างมีีวิิจารณญาณจะนำำ�ไปสู่่� 

การตััดสิินใจที่่�ฉลาดกว่่า

การโฟกัสอย่่างเพีียงพอเป็็นเรื่่�องยากในโลกที่่�มีีสิ่่�งรบกวน สมาร์์ตโฟน  

ข้้อมููล และเสีียงรบกวนมากมาย เหล่่านี้้�ต่่างเป็็นปััจจััยสำำ�คััญที่่�ส่่งผลต่่อ 

การรัับรู้้�ของเรา

2. โลกที่่�ขัับเคลื่่�อนด้้วยข้้อมููล

เทรเวอร์์ เบิิร์์ดซอลล์์ ชายวััย 32 ปีีจากแบรดฟอร์์ด ประเทศอัังกฤษ  

ล้้อเลีียนว่่าเพื่่�อนขี้้�อายของเขากำำ�ลัังคุุกคามผู้้�หญิิงทั่่�วทางเหนืือของประเทศ  

ยกเว้้นแต่่ว่่ามัันไม่่ ใช่่เรื่่�องตลกเลย ตอนพวกเขาไปเที่่�ยวย่่านโคมแดง  

เพื่่�อนของเขาหายไปนาน แล้้วกลัับมาอวดว่่าเขาอััดโสเภณีีและไม่่จ่่ายเงิิน  

เบิิร์์ดซอลล์์ไม่่แน่่ใจว่่าจะเชื่่�อดีีหรืือไม่่ ความสงสััยของเขาเริ่่�มเพิ่่�มขึ้้�นเมื่่�อ 

เรื่่�องของเดอะยอร์์กเชีียร์์ริิปเปอร์์ถููกแพร่่กระจายไปทั่่�วสื่่�อ “ผมคิิดขึ้้�นมาว่่า 

อาจมีีความเชื่่�อมโยงกััน” 13

ในที่่�สุุดเขาก็็แจ้้งตำำ�รวจ แต่่ในตอนนั้้�นมีีการเก็็บรวบรวมคำำ�ให้้การกว่่า  

30,000 ชุุด ชื่่�อกว่่า 250,000 คน และป้้ายทะเบีียนรถนับล้้านแผ่่น  

โดยเก็็บรวบรวมด้้วยมืือ ตำำ�รวจกลัับถููกเบี่่�ยงเบนความสนใจด้้วยข้้อมููล  

จนมองข้้ามคำำ�เตืือนของเบิิร์์ดซอลล์์ไป แม้้ว่่าเพื่่�อนของเขาจะถููกระบุุว่่าเป็็น  

“บุุคคลที่่�พบเห็็นในพื้้�นที่่� 3 จุุด” และถููกสอบปากคำำ�ถึึง 9 ครั้้�งในช่่วง 5 ปีี 
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ที่่�ผ่่านมา14

แม้้เบิิร์์ดซอลล์์จะโทร.แจ้้งแล้้ว ก็็ยัังคงมีีผู้้�หญิิงถููกฆ่่าเพิ่่�มขึ้้�น ตำำ�รวจ 

จัับปีีเตอร์์ ซััตคลิิฟฟ์์เพื่่�อนของเขาที่่�ด่่านตรวจรถ ซ่ึ่�งในที่่�สุุดปีีเตอร์์ก็็ยอมรัับ 

สารภาพว่่าเขาฆ่่าคนไปถึึง 13 คน เดอะยอร์์กเชีียร์์ริิปเปอร์์กล่่าวโทษว่่าเป็็น 

เสีียงของพระเจ้้าที่่�บอกให้้เขาทำำ�

บางครั้้�งไม่่มีีใครฟัังเสีียงที่่�ถููกต้้องได้้ทัันเวลา รายงานบายฟอร์์ดเมื่่�อ 

ปีี 1981 ที่่�ตรวจสอบคดีีนี้้�สรุุปว่่า “ข้้อมููลที่่�ยัังไม่่ได้้ประมวลผลอย่่างท่่วมท้้น 

ทำำ�ให้้ไม่่สามารถเชื่่�อมโยงชิ้้�นส่่วนข้้อมููลสำำ�คััญได้้” 15

ผลลััพธ์์ที่่�ไม่่คาดคิิดของการท่่วมท้้นด้้วยข้้อมููลในยุุคปััจจุุบัันคืือจิิตใจ 

ที่่�ล้้นเกิิน ถููกเบี่่�ยงเบนความสนใจ และไม่่ตั้้�งใจ เราต่่างจููนเอาต์์

ข้้อมููลและจิิตใจที่่�ล้้นเกิิน

ความรู้้�สึึกท่่วมท้้นล้้นเกิินกลายเป็็นเรื่่�องปกติิใหม่่ ไมโครซอฟท์์พบว่่าพนัักงาน  

68% ไม่่มีีเวลาทำำ�งานโดยไม่่ถููกขััดจัังหวะ และมีี 64% ที่่�บอกว่่าพวกเขา

ไม่่มีีเวลาเพีียงพอที่่�จะทำำ�งานของตััวเองให้้เสร็็จ16

ไม่่น่่าแปลกใจเลย พนัักงานยุุคใหม่่อุุดมข้้อมููล แต่่ถููกขััดจัังหวะอยู่่� 

ตลอดเวลาจากเสีียงเตืือนต่่าง ๆ  ทุุก 12 นาทีี มีีคน 6 พัันล้้านคนกดปััด 

สมาร์์ตโฟน ตามรายงานของคาร์์เนกีี เมลลอน การขััดจัังหวะที่่�ไม่่คาดคิิด 

ลดประสิิทธิิภาพการทำำ�งานลง 20%17 จนเราฟัังความคิิดของตััวเองไม่่ได้้

เรากำำ�ลัังจมอยู่่�ในมหาสมุุทรข้้อมููล ข้้อมููลถููกปั๊๊�มและเทใส่่เราตลอด 

ทั้้�งวััน ปริิมาณข้้อมููลเพิ่่�มขึ้้�น 32 เท่่าใน 1 ทศวรรษ ทั้้�งหมดนี้้�กำำ�ลัังแข่่งขััน 

เพื่่�อดึึงความสนใจของเรา แต่่เรายัังคงปััด เลื่่�อน และค้้นหาข้้อมููลมากขึ้้�น  

โฆษณาขายของถล่่มกล่่องอีีเมลของคุุณ บรรดาผู้้�สนัับสนุุนในลิิงด์์อิิน 

ก็็เชิิญคุุณให้้สมััครรัับจดหมายข่่าวเป็็นร้้อย ๆ  ฉบัับ เพื่่�อนร่่วมงานบางคน 
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ถึึงกัับส่่งภาพสแนปช็็อตยาว 100 หน้้า!

สมองของเราไม่่สามารถรับมืือกัับเรื่่�องนี้้�ได้้ ความสามารถในการ 

กลั่่�นกรองข้้อมููลสำำ�คััญหดตััวลงแทนที่่�จะขยายขึ้้�น ดัังที่่�เนต ซิิลเวอร์์ว่่าไว้้  

“การแยกแยะสััญญาณจากเสีียงรบกวนต้้องใช้้ทั้้�งความรู้้�ทางวิิทยาศาสตร์์และ 

การรู้้�จักตนเอง” 18

มัันยากเกิินไปที่่�จะถอดรหััสสััญญาณและจัับจุุดที่่�เป็็นความบัังเอิิญ  

ขััดแย้้ง หรืือไม่่สอดคล้้องกััน ดัังนั้้�นเราจึึงพยัักหน้้าอย่่างสุุภาพและเชื่่�อสิ่่�ง 

ที่่�ได้้ยิินเพีียงผิิวเผิิน เครื่่�องมืือปััญญาประดิิษฐ์์ที่่�เปิิดให้้ใช้้งานฟรีและความ 

นิิยมของแชตจีีพีีทีีทำำ�ให้้มีีคนเชื่่�อข้้อมููลที่่�ผิิดโดยไม่่มีีใครสงสััยมากขึ้้�น นำำ�ไปสู่่� 

การบิิดเบืือนในหน้้ากากที่่�แสร้้งว่่าเป็็นข้้อเท็็จจริิง

การเชื่่�อข้้อมููลเพีียงผิิวเผิินอาจสร้้างความหลงผิิดว่่าเป็็นข้้อมููลที่่�มีีค่่า

ในวัังวนนี้้� อาจเป็็นเรื่่�องสมเหตุุสมผลที่่�จะคิิดว่่าข้้อมููลมากขึ้้�นหมายถึึง 

การตััดสิินใจที่่�ดีีขึ้้�น แต่่ข้้อมููลมากเกิินไปอาจทำำ�ให้้เราคิิดไปเองว่่ามีีรููปแบบที่่� 

ไม่่มีีอยู่่�จริิง

ศาสตราจารย์์พอล สโลวิิกจากมหาวิิทยาลััยโอเรกอนพบว่่าคนที่่�รัับรู้้� 

ตััวแปร 88 ตััวไม่่ได้้ทำำ�นายได้้แม่่นยำำ�ไปกว่่าคนที่่�รัับรู้้�เพีียง 5 ตััวแปร19  

ด้้วยข้้อมููลมากขึ้้�น ความมั่่�นใจมัักเพิ่่�มขึ้้�นมากกว่่าความแม่่นยำำ�20 เช่่นเดีียวกัับ 

เงิิน ข้้อมููลมากขึ้้�นไม่่ได้้ทำำ�ให้้คุุณมีีความสุุข ฉลาดขึ้้�น หรืือแม่่นยำำ�ขึ้้�น การ 

มีข้ี้อมูลูมากขึ้้�นเป็็นเพียีงความสบายใจ เหมือืนถังัไอศกรีีมฮาร์์เก้้น-ดาสถัังที่่� 2  

ทั้้�งที่่�ความจริิงแล้้วถ้้ากิินถึึงถัังที่่� 3 ก็็อาจทำำ�ให้้คุุณป่่วย

เทคโนโลยีีทำำ�นายคำำ�ก็็ไม่่ได้้ช่่วยเช่่นกััน แกรมมาร์์ลีี แชตจีีพีีทีี และ 

จีีเมลเขีียนจดหมายเติิมประโยคของเราและกรอกแบบฟอร์์มโดยอััตโนมััติิ  

แอปแนะนำำ�ว่่าเราควรดููภาพยนตร์์เรื่่�องใด ไปทานอาหารที่่�ไหน และแม้้กระทั่่�ง 

ควรแต่่งงานกัับใคร

แล้้วทำำ�ไมเราต้้องคิิดด้้วยตัวัเองล่่ะ เมื่่�อข้้อมูลูมากเกินิไปหรือืน้้อยเกินิไป 
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จำำ�กััดความสามารถในการใช้้เหตุุผลของเรา จิิตใจของเราจะถููกจำำ�กััด และ 

การตััดสิินใจก็็จะอิงิอยู่่�บนเหตุผุลจำำ�กัดั เมื่่�อจิิตใจถูกูจำำ�กัดัเช่่นนี้้� เราก็จ็ะเสี่่�ยงต่่อ 

ผลกระทบจาก PERIMETERS ซ่ึ่�งหมายถึึงปััจจััยทั้้�ง 10 ประการที่่�จะจำำ�กััด 

ความคิิดที่่�เป็็นเหตุุเป็็นผลของเราโดยไม่่รู้้�ตัว

ข้้อมููลและจิิตใจที่่�ถููกเบี่่�ยงเบน

หากคุุณถููกท่่วมท้้นด้้วยข้้อมููลมากเกิินไป ก็็แทบจะเป็็นไปไม่่ได้้เลยที่่�จะมีีสมาธิ ิ

และตััดสิินใจได้้ดีี บางคนอาจพููดสิ่่�งแรกที่่�ผุุดขึ้้�นในใจออกมาโดยไม่่คำำ�นึึงถึึง 

ความถููกต้้อง ความเหมาะสม หรืือความน่่ากลััว แซม แบงก์์แมน-ฟรายด์์  

ผู้้�ก่่อตั้้�งเอฟทีีเอกซ์์ ก็็เป็็นหนึ่่�งในนั้้�น

เมื่่�อเกิิดการล่่มสลายของตลาดแลกเปลี่่�ยนคริิปโต ความตื่่�นตระหนก 

ของระบบที่่� 1 ก็็เข้้าครอบงำ�� เขาให้้สััมภาษณ์์กัับสื่่�อว่่า “ผมมีีงานล้้นมืือ 

เกิินไป และถููกเบี่่�ยงเบนความสนใจด้้วยโครงการอื่่�น ๆ  เกิินกว่่าจะสนใจ 

ความเสี่่�ยงที่่�เกิิดขึ้้�นในบริิษััทเทรดอย่่างเหมาะสม” เขายอมรัับว่่า “ผมไม่่มีี 

พื้้�นที่่�สมองเหลืือพอจะเข้้าใจทุุกอย่่างที่่�เกิิดขึ้้�น” และเขาบอกกัับศาลว่่าเขา 

ตั้้�งเป้้าว่่าจะมีีอีีเมลที่่�ยัังไม่่ได้้เปิิดอ่่านเพีียง 60,000 ฉบัับในแต่่ละวััน และ 

บ่่อยครั้้�งเขาก็็ทำำ�ไม่่ได้้ด้้วยซ้ำำ��

ความฟุ้้�งซ่่านบั่่�นทอนความคิิดเชิิงตรรกะและทำำ�ให้้เกิิดจุุดบอดที่่�ทำำ�ให้ ้

ไม่่อาจได้้ยิินเสีียงแห่่งเหตุุผล

ความฟุ้้�งซ่่านมีีผลกระทบต่่อการตััดสิินใจในระดัับที่่�แตกต่่างกััน  

ตััวอย่่างเช่่น คุุณถููกเบี่่�ยงเบนความสนใจมากแค่่ไหนในวัันเกิิด คุุณตััดสิินใจ 

ได้้ดีีขึ้้�นหรืือแย่่ลง การวิิเคราะห์์จากศััลยแพทย์์ 47,489 คนที่่�ต้้องผ่่าตััด 

ฉุุกเฉิินจำำ�นวน 980,876 ราย พบว่่าผู้้�ป่่วยมีีแนวโน้้มเสีียชีีวิิตมากขึ้้�นอย่่างมี ี

นััยสำำ�คัญในวัันเกิิดของตััวศััลยแพทย์์เอง21
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ไม่่มีีใครรอดพ้้นจากเรื่่�องนี้้�

บีีบีีซีีรายงานว่่านัักแสดง อเล็็ก บอลด์์วิิน ถููกเบี่่�ยงเบนความสนใจ 

จากโทรศััพท์์มืือถืือในระหว่่างการฝึึกซ้้อมการแสดงภาพยนตร์์เรื่่�อง Rust  

โดยเฉพาะในขณะที่่�ครููฝึึกกำำ�ลัังบอกนัักแสดงว่่าห้้ามชี้้�ปืืนที่่�เป็็นอุุปกรณ์ ์

ประกอบฉากไปที่่� ใคร หลัังจากนั้้�นบอลด์์วิินยิิงปืืนประกอบฉากโดยไม่่ได้้ 

ตั้้�งใจ ทำำ�ให้้ช่่างกล้้องหญิิงเสีียชีีวิิตอย่่างน่่าเศร้้า22

ในงานออสการ์์ครั้้�งที่่� 89 บริิษััทบััญชีีพีีดัับเบิิลยููซีีส่่งซองให้้กัับพิิธีีกร 

ผิิดในช่่วงประกาศรางวััลภาพยนตร์์ยอดเยี่่�ยม เรื่่�องนี้้�น่่าอายมาก พวกเขา 

อ้้างว่่าเป็็น “ความผิิดพลาดของมนุุษย์์” วานิิตีีแฟร์์ รายงานว่่าสาเหตุุอาจเป็็น 

เพราะพนัักงานคนหนึ่่�งกำำ�ลัังเสีียสมาธิิ เขาทวีีตรููปภาพคนดัังไม่่กี่่�นาทีี 

ก่่อนเกิิดเหตุุ ถึึงแม้้เรื่่�องนี้้�จะน่่าอาย แต่่อย่่างน้้อยก็็ไม่่มีีใครเสีียชีีวิิต

ในโลกที่่�หมุุนรวดเร็็ว ไม่่น่่าแปลกใจที่่�สมาธิิจะลดลง ไม่่ใช่่แค่่คุุณ 

เท่่านั้้�น ศููนย์์ศึึกษาความสนใจที่่�มหาวิิทยาลััยคิิงส์์คอลเลจลอนดอนพบว่่า 

ผู้้�ใหญ่่ 49% รู้้�สึึกว่่าสมาธิิสั้้�นลง23 ในที่่�ทำำ�งาน เราคิิดถึึงการออกไปวิ่่�ง แต่่เมื่่�อ 

เราออกวิ่่�ง เรากลัับคิิดถึึงเรื่่�องงาน เราผ่่อนคลายหรืือมีีสมาธิิไม่่ได้้ ตามที่่� 

เฮอร์์เบิิร์์ต ไซมอนกล่่าวไว้้ ข้้อมููลจำำ�นวนมากก่่อให้้เกิิดภาวะยากไร้้ความสนใจ

ตอนนี้้�ผู้้�ใช้้งานโซเชีียลมีีเดีียใช้้เวลาเพื่่�อคััดกรองความคิิดเห็็นเกี่่�ยวกัับ 

ประเด็็นร้้อนน้้อยลง ซููน เลห์์มัันน์์ นัักฟิิสิิกส์์ชาวเดนมาร์์กและผู้้�เชี่่�ยวชาญ

ด้้านเครืือข่่ายความสนใจ วิิเคราะห์์เทรนด์์ทวิิตเตอร์์ 50 อัันดัับแรก ในปีี  

2013 การสนทนาหน่ึ่�งเฉลี่่�ยจะหมุุนเวีียนอยู่่� 17.5 ชั่่�วโมง แต่่ในปีี 2016  

ลดลงเหลืือ 11.9 ชั่่�วโมง24 ทุุกวัันนี้้�อาจน้้อยกว่่านั้้�น ประเด็็นร้้อนเย็็นลง 

เร็็วขึ้้�นเมื่่�อจิิตใจจููนเอาต์์สู่่�แหล่่งความแปลกใหม่่ถััดไป

ดัังที่่�อ็็องเดร ฌีีด นัักเขีียนรางวััลโนเบล เคยกล่่าวไว้้ว่่า “ทุุกสิ่่�ง 

ถููกกล่่าวมาหมดแล้้ว แต่่เพราะไม่่มีีใครฟััง เราจึึงต้้องเริ่่�มพููดใหม่่อีีกครั้้�ง”
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