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จะมีหนังสือสักกี่เล่มที่ทำ�ให้เร�เรียนรู้เรื่องก�รสร้�งทีมผ่�นตัวอย่�งที่ 

หล�กหล�ย ตั้งแต่ทีมง�นในองค์กรธุรกิจระดับโลก ทีมหน่วยซีลที่ปฏิบัต ิ

ภ�รกิจเสี่ยงต�ยระดับช�ติ ไปจนถึงทีมโจรปล้นเพชรชื่อกระฉ่อนโลกที่ใช้ 

จักรย�นเป็นพ�หนะหลบหนี

ตลอดทั้งเล่มคุณจะเซอร์ไพรส์และสนุกไปกับลีล�ก�รเล่�เรื่อง 

ที่น่�ติดต�มซึ่งผู้เขียนเล่�ให้เร�เห็นภ�พเป็นฉ�ก  ๆ  ไม่ต่�งจ�กได้ไปอยู่ 

ในเหตุก�รณ์นั้นจริง  ๆ ไม่ว่�จะเป็นในห้องครัวของ  Google ปี  2002  

วันที่แลร์รี เพจ กลุ้มใจกับปัญห�แก้ไม่ตกอย่�ง AdWords Engine ก่อน 

ทีใ่ครบ�งคนในทมีจะทำ�ใหม้นักล�ยเปน็เครือ่งมอืทีพ่ลกิหน�้ประวตัศิ�สตร ์ 

ยังไม่ทันอยู่ร่วมดีใจกับเข� รู้ตัวอีกทีคุณก็หล่นตุ้บลงบนที่นั่งแถวที่ห้�ใน 

วงประชุมของ  Pixar พร้อมผู้กำ�กับและทีมสร้�ง เพื่อฟังฟีดแบ็กของ 

ภ�พยนตร์ Toy Story, Up และอีกหล�ยเรื่องก่อนออกฉ�ย บ�งช่วงคุณ 

จะได้อยู่ท่�มกล�งก�รปร�บจล�จลของแฟนบอลอังกฤษ ร่วมแบกซุง 

กับหน่วยซีล แข่งต่อหลอดสป�เกตตีกับทีมเด็กอนุบ�ล  (และพบว่�ทีม 

ผู้ใหญ่อย่�งเร�แพ้ทีมเด็ก!) จ�กนั้นคุณก็ว�ร์ปกลับไปในปี 1989 ในห้อง 

นกับนิส�ยก�รบนิยูไนเต็ดแอรไ์ลน ์ พรอ้มเหตุก�รณ์ชวนระทกึเมือ่เครือ่งยนต ์

ระเบดิ ระบบไฮดรอลกิและระบบสำ�รองต�่ง ๆ กไ็มท่ำ�ง�น และรูค้ว�มจรงิ 

ว่�กัปตนัคมุคนับงัคบัไมอ่ยู่ เพ่ือดูว�่พวกเข�รว่มแรงรว่มใจกันกู้สถ�นก�รณ์ 

ได้อย่�งไร ยังไม่ทันสวดภ�วน�จนจบบท คุณก็เดินท�งข้�มเวล�อีกครั้ง  

ไปโผล่ในสน�มเพล�ะแฟลนเดอส์ของเบลเยียมปี  1914 ท่�มกล�ง 



ห่�กระสุนในสงคร�มโลกครั้งที่หนึ่ง ม�ดูกันว่�พอวันคริสต์ม�สม�ถึง  

พวกทห�รสองฝ่�ยทำ�อะไรกัน

ตลอดเล่มคุณจะถูกดูดให้เดินท�งข้�มเวล�ไปม�ระหว่�งอดีตกับ 

ปัจจุบันแบบนี้ ระหว่�งที่อ่�นไปตื่นเต้นไปเหมือนนั่งรถไฟเห�ะ ผู้เขียน 

จะพ�เร�ไปห�คำ�ตอบด้วยตัวเองว่�คนเหล่�นั้นสร้�งทีมให้ประสบคว�ม 

สำ�เร็จได้อย่�งไร โดยไม่ต้องส่งซิก ไม่ต้องฟังคำ�สั่งจ�กใคร และคิด 

เหมือนออกม�จ�กสมองเดียวกัน

คำ�ตอบย่อมไม่ใช่เรื่องบังเอิญหรือป�ฏิห�ริย์อย่�งแน่นอน แต่เกิด 

จ�กศ�สตรแ์ละศิลปแ์ห่งก�รสร�้งทมีท่ีถูกต้อง ซึง่ แดเนยีล คอยล ์ ผูเ้ขียน  

ถอดรหสัออกม�เป็นส�มทักษะสำ�คัญผ�่นคำ�ถ�มส�มขอ้เพ่ือให้เร�ตรวจสอบ 

ตัวเองได้ตลอดเวล�ว่� นี่เรากำาลังทำางานเป็นทีมอยู่หรือเปล่า นั่นคือ

เร�รู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มไหม

เร�มีอน�คตร่วมกันหรือไม่

และเร�จะปลอดภัยไหม

ไม่ว่�คุณจะเป็นคนกลุ่มเล็ก ๆ ทีมง�นในองค์กร ทีมนักกีฬ� หรือ 

พูดง่�ย  ๆ  คือ ถ้�ทีมคุณมีม�กกว่�หนึ่งคน หนังสือเล่มนี้จะช่วยพัฒน� 

คว�มเป็นทีมให้เหนียวแน่น แข็งแกร่ง และคิดอย่�งเป็นหนึ่งเดียวกัน
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เม่ื่�อสองบวกสองเท่่ากับสิบ
บทนำ

เรามาเริ่มกันที่คำาถามซึ่งอาจเป็นคำาถามเก่าแก่ที่สุด เหตุใดบางกลุ่มเมื่อ 

รวมกันแล้วจึงได้ผลรวมดีกว่าแยกกัน ในขณะที่บางกลุ่มเมื่อรวมกันแล้ว 

กลับได้ผลรวมแย่กว่า

เมื่อไม่กี่ปีที่ผ่านมานักออกแบบและวิศวกร ปีเตอร์ สกิลล์แมน  

ได้จัดการแข่งขันเพื่อค้นหาคำาตอบที่ว่านี้ เขาใช้เวลาตลอดหลายเดือน 

รวบรวมกลุ่มคนจำานวนมากกลุ่มละสี่คนจากมหาวิทยาลัยสแตนฟอร์ด  

มหาวิทยาลัยแคลิฟอร์เนีย มหาวิทยาลัยโตเกียว และที่อื่น ๆ อีกสองสาม 

แห่ง แล้วท้าทายให้แต่ละกลุ่มสร้างหอคอยให้สูงที่สุดเท่าที่จะทำาได้โดย 

ใช้วัสดุดังต่อไปนี้

• สปาเกตตีดิบยี่สิบเส้น

• เทปใสหนึ่งหลา

• เชือกหนึ่งหลา

• มาร์ชแมลโลว์ขนาดมาตรฐานหนึ่งชิ้น

การแข่งขันมีกฎข้อเดียวคือ  มาร์ชแมลโลว์ต้องอยู่ด้านบนสุด  

อย่างไรก็ตาม ส่วนที่น่าสนใจของการทดลองนี้กลับไม่ได้เกี่ยวกับภารกิจนี้ 

มากเทา่กลุม่ผูเ้ขา้รว่มการทดลอง เพราะบางทมีมสีมาชกิเปน็นกัศกึษาจาก 

คณะบริหารธุรกิจ ในขณะที่บางทีมมีสมาชิกเป็นเด็กอนุบาล

นักศึกษาจากคณะบริหารธุรกิจลงมือทำาทันที พวกเขาเริ่มพูดคุย  

คิดวางกลยุทธ์ ตรวจสอบวัสดุ เสนอแผนการ และถามคำาถามที่ฉลาด 
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รอบคอบ พวกเขาสรา้งทางเลอืกไวห้ลากหลาย จากนัน้จงึปรบัแตง่แนวคดิ 

ทีม่แีนวโนม้มากทีส่ดุ มคีวามเปน็มอือาชพี สมเหตสุมผล และชาญฉลาด  

กระบวนการนี้ส่งผลให้เกิดการตัดสินใจว่าจะเลือกดำาเนินการด้วยกลยุทธ ์

บางอย่าง จากนั้นก็แบ่งงานกันและเริ่มลงมือทำาจริง

ในขณะทีเ่หลา่เดก็อนบุาลใชอ้กีวธิ ี พวกเขาไมไ่ดว้างกลยทุธ ์ ไมไ่ด ้

วิเคราะห์หรือแบ่งปันประสบการณ์ ไม่ได้ตั้งคำาถาม เสนอทางเลือก หรือ 

ปรบัแตง่แนวคดิ อนัทีจ่รงิพวกเขาแทบไมคุ่ยกันเลย แมจ้ะยืนใกลกั้นมาก ๆ  

แตป่ฏสิมัพนัธก์ลบัไมร่าบรืน่หรอืมปีระสทิธภิาพ พวกเขาเพยีงแยง่ควา้วสัด ุ

จากกันและกัน แล้วลงมือสร้างหอคอยโดยไม่มีแผนการหรือกลยุทธ์ใด ๆ  

เมื่อพูดคุยกันก็จะตะโกนสั้น  ๆ  ว่า  “ตรงนี้! ไม่ใช่  ตรงนี้สิ!” เทคนิคของ 

พวกเขาอาจเรียกรวม ๆ ว่าเป็น การทดลองทำาสิ่งต่าง ๆ ร่วมกัน

หากต้องวางเดิมพันว่ากลุ่มไหนจะชนะก็คงเลือกไม่ยาก คุณคง 

วางเดมิพันขา้งนกัศกึษาคณะบรหิารธุรกิจ เพราะพวกเขาท้ังฉลาด มทีกัษะ  

และมีประสบการณ์ในการทำางานเหนือกว่า นี่คือวิธีที่เราคิดเกี่ยวกับ 

ประสิทธิภาพของกลุ่มตามปกติ เราคิดเองเออเองว่าบุคคลที่มีทักษะ 

จะรวมตัวกันเพื่อสร้างผลงานด้วยความเชี่ยวชาญ เช่นเดียวกับที่เราคิดว่า 

สองบวกสองจะเท่ากับสี่

แต่คุณวางเดิมพันผิดข้างแล้วครับ จากการทดลองหลายสิบครั้ง 

พบว่า เด็กอนุบาลสร้างหอคอยสูงเฉลี่ยยี่สิบหกนิ้ว ในขณะที่นักศึกษา 

คณะบริหารธุรกิจสร้างหอคอยสูงเฉลี่ยไม่ถึงสิบนิ้วด้วยซำ้า1

ผลลัพธ์ที่ได้นั้นเข้าใจยากและให้ความรู้สึกราวกับภาพลวงตา เรา 

1 นอกจากนี้ กลุ่มเด็กอนุบาลยังเอาชนะกลุ่มทนายความ  (สร้างหอคอยสูงเฉลี่ย 

สิบห้านิ้ว) และกลุ่มซีอีโอ (สร้างหอคอยสูงเฉลี่ยยี่สิบสองนิ้ว) อีกด้วย
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เห็นว่านักศึกษาคณะบริหารธุรกิจฉลาดและมีประสบการณ์ จึงยากจะ 

จนิตนาการวา่เมือ่พวกเขารวมตวักนัแลว้จะสรา้งผลงานไดแ้ยก่วา่ ในขณะ 

เดียวกัน เมื่อเราเห็นว่าเด็กอนุบาลไร้เดียงสาและด้อยประสบการณ์  

ก็ยากจะจินตนาการว่าเมื่อพวกเขารวมตัวกันแล้วจะสร้างผลงานที่ดีได้  

แต่ภาพลวงตานี้ก็เหมือนภาพลวงตาทุกภาพนั่นละครับ มันเกิดขึ้นเพราะ 

สัญชาตญาณชักนำาเราไปผิดทาง เรามุ่งสนใจแต่กับสิ่งที่มองเห็นอย่าง 

ทักษะส่วนบุคคล แต่ความจริงแล้วมันไม่ใช่สิ่งสำาคัญ สิ่งสำาคัญคือ 

ปฏิสัมพันธ์ต่างหาก

ดเูผนิ ๆ เหมอืนนกัศกึษาคณะบรหิารธรุกจิจะรว่มมอืกนั แตใ่นความ 

เป็นจริงแล้ว พวกเขาล้วนเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการที่นักจิตวิทยา 

เรียกว่า การจัดการสถานะ พวกเขาต่างกำาลังคิดว่าตัวเองอยู่จุดใดใน 

ภาพใหญภ่าพนัน้ เชน่ ใครจะเปน็หวัหนา้ จะวพิากษว์จิารณค์วามคดิของ 

ผูอ้ืน่ไดไ้หม กฎคอือะไร เปน็ตน้ การมปีฏสิมัพนัธข์องพวกเขาจงึดเูหมอืน 

ราบรื่น แต่พฤติกรรมเบื้องหลังเต็มไปด้วยความไร้ประสิทธิภาพ ความ 

ไม่มั่นใจ และการแข่งขันอันแยบยล แทนที่จะมุ่งเน้นไปยังงาน พวกเขา 

กลับสำารวจความไม่มั่นคงของกันและกัน แล้วผลาญเวลามากมายไปกับ 

การจัดการสถานะจนไม่อาจเข้าใจแก่นแท้ของปัญหา (เช่น มาร์ชแมลโลว์ 

ค่อนข้างหนักและสปาเกตตีก็ยึดติดกันได้ยาก) เป็นผลให้ความพยายาม 

ครั้งแรกของพวกเขามักจะล้มเหลวและหมดเวลาไปเสียก่อน

ในทางตรงกันข้าม พฤติกรรมของเด็กอนุบาลที่ดูภายนอกเหมือน 

ไม่มีระบบระเบียบ แต่เมื่อมองในภาพรวม พฤติกรรมของพวกเขากลับ 

มีทั้งประสิทธิภาพและประสิทธิผล พวกเขาไม่ได้แก่งแย่งสถานะ เพียง 

ยืนเคียงบ่าเคียงไหล่และทำางานร่วมกันอย่างแข็งขัน พวกเขาเคลื่อนไหว 

รวดเรว็ มองเหน็ปญัหา และเสนอความชว่ยเหลอื นอกจากนีย้งักลา้ทีจ่ะ 

ทดลอง รบัความเสีย่ง และสงัเกตผลลพัธ ์ สิง่เหลา่นีจ้งึนำาพาไปสูแ่นวทาง 
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แก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพ

การที่เด็กอนุบาลประสบความสำาเร็จไม่ใช่เพราะฉลาดกว่า แต่เป็น 

เพราะร่วมมือกันอย่างฉลาดกว่า พวกเขาใช้วิธีง่าย  ๆ แต่ทรงพลัง เพื่อ 

ทำาให้กลุ่มคนธรรมดาสร้างผลงานได้เหนือกว่าการแยกกันทำา

หนังสือเล่มนี้จะสื่อถึงวิธีการทำางานเช่นนี้นั่นเอง

วัฒนธรรมกลุ่มเป็นหนึ่งในพลังที่ยิ่งใหญ่ที่สุดบนโลกใบนี้ เราสัมผัสได้ถึง 

การดำารงอยูข่องมนั ทัง้ในธรุกจิทีป่ระสบความสำาเรจ็ ทมีกฬีาระดบัแชมป ์ 

และครอบครัวที่รุ่งเรืองสดใส นอกจากนี้ เรายังสัมผัสได้เมื่อมันหายไป 

หรือเป็นพิษ ทั้งยังวัดจากผลประกอบการได้ด้วย (จากการศึกษาบริษัท 

มากกว่าสองร้อยแห่งของมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด วัฒนธรรมที่แข็งแกร่ง 

จะช่วยเพิ่มรายได้สุทธิเจ็ดร้อยหกสิบห้าเปอร์เซ็นต์ภายในระยะเวลาสิบปี)  

ทว่ากลไกการทำางานของวัฒนธรรมยังคงเป็นเรื่องลึกลับ เราทุกคนล้วน 

ต้องการวัฒนธรรมที่แข็งแกร่งทั้งในองค์กร ชุมชน และครอบครัว เพราะ 

เรารู้ว่าสิ่งนี้สร้างผลเชิงบวก แต่เรายังไม่รู้ว่ามัน ทำางานอย่างไร

เหตุผลอาจเป็นเพราะวิธีที่เราคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรม เรามีแนวโน้ม 

จะคิดว่าวัฒนธรรมเป็นลักษณะเฉพาะกลุ่มเหมือนดีเอ็นเอ เช่น กูเกิล  

ดิสนีย์ และหน่วยนาวิกโยธินสหรัฐฯ (Navy SEALs) ซึ่งเป็นวัฒนธรรม 

ที่แข็งแกร่งและมีมานานแล้ว กลุ่มเหล่านี้ให้ความรู้สึกว่าพวกเขามี 

เอกลักษณ์และโดดเด่นมากราวกับฟ้าลิขิตไว้ให้ก่อนแล้ว เมื่อคิดแบบนี้ 

วัฒนธรรมก็จะกลายเป็นสิ่งที่เกิดจากโชคชะตา บางกลุ่มจึงได้รับพรให้มี 

วัฒนธรรมที่แข็งแกร่ง ในขณะที่บางกลุ่มกลับไม่ได้รับพรนั้น

ทวา่หนงัสอืเลม่นีจ้ะพดูถงึแนวทางทีต่า่งออกไป ตลอดสีป่ทีีผ่า่นมา  
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ผมใช้เวลาค้นคว้าและศึกษากลุ่มคนที่ประสบความสำาเร็จมากที่สุดในโลก 

แปดกลุ่ม มีทั้งหน่วยปฏิบัติการพิเศษทางทหาร โรงเรียนกลางเมือง ทีม 

บาสเกตบอลมืออาชีพ สตูดิโอภาพยนตร์ คณะตลก แก๊งโจรขโมยเพชร  

และอื่น  ๆ2 จนพบว่าวัฒนธรรมของพวกเขาสร้างขึ้นจากทักษะเฉพาะ 

ชดุหนึง่ ซึง่ทกัษะเหลา่นีใ้ชพ้ลงัสมองดา้นสงัคมของเรามาสรา้งปฏสิมัพนัธ ์

เหมือนกับที่เด็กอนุบาลใช้สร้างหอคอยสปาเกตตี โครงสร้างของหนังสือ 

เล่มนี้จึงประกอบด้วย 

ทักษะที่หนึ่ง การสร้างความปลอดภัย เพื่อสำารวจว่าสัญญาณ 

เชื่อมต่อจะสร้างสายสัมพันธ์ความเป็นพวกพ้องและอัตลักษณ์ได้อย่างไร

ทักษะที่สอง การแบ่งปันความอ่อนแอ เพื่ออธิบายว่าการรับความ 

เสี่ยงร่วมกันจะขับเคลื่อนให้เกิดความร่วมมือด้วยความไว้วางใจกันได้ 

อย่างไร

ทกัษะทีส่าม การกำาหนดจดุมุง่หมาย เพ่ือบอกว่าถ้อยแถลงจะสร้าง 

จุดมุ่งหมายและคุณค่าร่วมกันได้อย่างไร

ทั้งสามทักษะทำางานร่วมกันจากล่างขึ้นบน เริ่มจากสร้างความ 

สัมพันธ์ของกลุ่มก้อน แล้วจึงถ่ายทอดไปสู่การปฏิบัติ ดังนั้นแต่ละตอน 

ของหนังสือเล่มนี้จึงมีโครงสร้างเหมือนกับการนำาเที่ยว เราจะเริ่มจาก 

สำารวจว่าทักษะแต่ละอย่างทำางานอย่างไร แล้วจึงค่อยลงภาคสนามเพื่อ 

ใช้เวลากับกลุ่มต่าง  ๆ  และบรรดาผู้นำาที่ใช้วิธีการเหล่านี้ทุกวัน จากนั้น 

2 ผมเลือกกลุ่มต่าง  ๆ  โดยใช้คุณสมบัติดังต่อไปนี้ (1)  ทำาผลงานติดอยู่ในหนึ่ง 

เปอร์เซ็นต์แรกของกลุ่มธุรกิจเป็นเวลาอย่างน้อยหนึ่งทศวรรษ (ถ้ามี) (2) ประสบความ 

สำาเร็จโดยมีบุคลากรหลากหลาย และ (3) วัฒนธรรมของพวกเขาได้รับการชื่นชมจากผู้รู้ 

ในอตุสาหกรรมเดยีวกนัและแวดวงอืน่ ๆ ทัง้นี ้ เพือ่ปอ้งกนัการเลอืกโดยอคต ิ ผมยงัพจิารณา 

วัฒนธรรมอื่น ๆ อีกมากที่ไม่ค่อยประสบความสำาเร็จนักอีกด้วย (ดูตัวอย่างในบทที่ 3)
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แตล่ะตอนจะจบลงดว้ยการรวบรวมขอ้เสนอแนะทีเ่ปน็รปูธรรม เพือ่ใหค้ณุ 

นำาทักษะเหล่านี้ไปประยุกต์ใช้ได้จริง

ในหน้าถัด  ๆไป เราจะใชเ้วลาสำารวจวัฒนธรรมขององคก์รทีม่ผีลงาน 

ยอดเยี่ยมที่สุดในโลก เพื่อดูว่าอะไรทำาให้พวกเขาประสบความสำาเร็จ  

นอกจากนี้ เรายังจะได้สำารวจกลไกการทำางานของสมอง เพื่อดูว่าสมอง 

สรา้งความไวว้างใจและความเปน็พวกพอ้งขึน้มาไดอ้ยา่งไร ตลอดเสน้ทาง 

เราจะได้เห็นว่าความฉลาดมักถูกประเมินค่าสูงเกินไป การแสดงความ 

ผิดพลาดเป็นสิ่งสำาคัญ และการเป็นคนสมบูรณ์แบบไม่สำาคัญเท่าที่คุณ 

คิด เหนือสิ่งอื่นใดเราจะได้เห็นว่า ผู้นำาของวัฒนธรรมที่มีประสิทธิภาพสูง 

รับมือกับความท้าทายเพื่อบรรลุความเป็นเลิศในโลกที่มีการเปลี่ยนแปลง 

อยา่งรวดเรว็ไดอ้ยา่งไร แมว้า่วฒันธรรมทีป่ระสบความสำาเรจ็อาจดแูลว้ให ้

ความรู้สึกคล้ายเป็นเวทมนตร์ แต่ความจริงไม่ใช่แบบนั้น วัฒนธรรมคือ 

ชุดความสัมพันธ์ที่มีชีวิตและทำางานเพื่อจุดมุ่งหมายเดียวกัน วัฒนธรรม 

จึงไม่ใช่ตัวคุณ แต่เป็นงานของคุณ
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การสร้างความปลอดภััย

ทักษะท่� 1



1

แอปเปิลดี่

พบกับนิก หนุ่มผมสีเข้มหน้าตาหล่อเหลาวัยยี่สิบเศษ เขานั่งเอกเขนกอยู ่

ในห้องประชุมผนังไม้ในซีแอตเทิลกับคนอื่น ๆ อีกสามคน หากดูภายนอก  

เขาเป็นเพียงผู้เข้าร่วมการประชุมแสนสามัญธรรมดา ทว่าภาพลักษณ์นี้ 

เป็นสิ่งหลอกตา คนอื่น  ๆ  ในห้องประชุมไม่รู้เลยว่าเขามาพร้อมภารกิจ 

บ่อนทำาลายประสิทธิภาพการทำางานของกลุ่ม

นิกเปน็สว่นสำาคัญในการทดลองของวิลล์ เฟลปส์ ผู้ศกึษาพฤติกรรม 

องค์กรจากมหาวิทยาลัยเซาท์เวลส์ในออสเตรเลีย เฟลป์สให้นิกแสดงเป็น 

ต้นแบบเชิงลบทั้งสามทีละแบบ ได้แก่ คนงี่เง่า (คนที่ก้าวร้าว หัวแข็ง  

และชอบแหกกฎ) คนขี้เกียจ (คนที่ไม่ขวนขวาย) และคนคิดลบ (คนที่มี 

ลักษณะเศร้าซึมเหมือนกับอียอร์1) นิกรับบทเหล่านี้ในกลุ่มที่มีสมาชิก 

สีส่บิสีค่นซึง่ไดร้บัมอบหมายใหจ้ดัทำาแผนการตลาดสำาหรบับรษิทัสตารต์อปั 

แห่งหนึ่ง ในทางปฏิบัติ เฟลป์สฉีดเขาเข้าไปในกลุ่มต่าง ๆ แบบเดียวกับ 

ทีน่กัชวีวทิยาฉดีไวรสัเขา้สูร่า่งกายเพือ่ดวูา่ระบบจะตอบสนองอยา่งไร โดย 

เรียกว่า การทดลองแอปเปิลเน่า

นิกแสดงเป็นคนนิสัยไม่ดีได้สมบทบาทมาก พฤติกรรมของเขา 

ลดประสิทธิภาพของเกือบทุกกลุ่มได้สามสิบถึงสี่สิบเปอร์เซ็นต์ ไม่ว่าเขา 

จะแสดงเป็นคนงี่เง่า คนขี้เกียจ หรือคนคิดลบ ประสิทธิภาพของกลุ่ม 

1 ตัวละครลา สัตว์พูดได้ที่มีบุคลิกเศร้าซึมและหดหู่อยู่เสมอจากวรรณกรรมเรื่อง  

Winnie-the-Pooh เขียนโดย เอ.เอ. มิลน์
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ก็ลดลงเหมือนกัน

“เมื่อนิกสวมบทบาทคนคิดลบ ขณะที่ทุกคนเข้าสู่การประชุมอย่าง 

กระฉับกระเฉง เขาจะทำาเป็นเงียบและเหนื่อยล้า เมื่อถึงจุดหนึ่งเขาก็จะ 

ฟุบหน้าลงกับโต๊ะทำางาน” เฟลป์สเล่า “และเมื่อเวลาผ่านไป ทุกคนก็เริ่ม 

ประพฤติตัวลักษณะเดียวกัน ต่างเหนื่อยล้า ไม่พูดไม่จา และไร้เรี่ยวแรง  

ในตอนท้ายยังมีคนฟุบหน้าลงกับโต๊ะเหมือนเขาถึงสามคน”

เมื่อนิกสวมบทเป็นคนขี้เกียจก็ได้ผลลัพธ์คล้ายกัน “กลุ่มรับรู้ถึง 

ความรู้สึกของเขาอย่างรวดเร็ว” เฟลป์สกล่าว “พวกเขาทำาโครงการเสร็จ 

เร็วมาก โดยทำาเพียงลวก ๆ  เท่านั้น สิ่งที่น่าสนใจคือ เมื่อถามถึงเรื่องนี้ 

ในภายหลัง แม้ดูจากภายนอกจะเหมือนว่าพวกเขามีความคิดเห็นใน 

เชิงบวก โดยบอกว่า  ‘พวกเราทำาได้ดีและสนุกกับงาน’ แต่ไม่จริงเลย  

พวกเขารบัเอาทศันคตทิีว่า่โครงการนีไ้มส่ำาคญั ไมคุ่ม้คา่เวลาและพลงังาน 

ไปดว้ย ผมหวงัวา่จะมใีครสกัคนในกลุม่ไมพ่อใจพวกขีเ้กยีจหรอืคดิลบ แต ่

ไม่มีสักคน พวกเขาทำาเหมือนว่า ‘ไม่เป็นไร ถ้าอย่างนั้นเราก็จะเป็นพวก 

ขี้เกียจและคิดลบไปด้วยกัน’ ”

ยกเว้นกลุ่มหนึ่ง

“พวกเขาเปน็แกะดำา” เฟลปส์บอก “ผมสะดดุใจเปน็ครัง้แรกเมือ่นกิ 

บอกว่ามีอยู่กลุ่มหนึ่งที่เขารู้สึกว่าแตกต่างจากกลุ่มอื่นมาก กลุ่มนี้ทำางาน 

ไดด้ไีมว่า่นกิจะทำาอะไรกต็าม นกิบอกวา่สว่นใหญเ่ปน็เพราะผูช้ายคนหนึง่  

คุณอาจดูออกว่าผู้ชายคนนี้กำาลังทำาให้นิกแทบคลั่ง ท่าทีเชิงลบของเขา 

ไม่ได้ผลเหมือนที่เคยเป็นกับกลุ่มอื่น  ๆ เพราะผู้ชายคนนี้จะหาทางพลิก 

สถานการณ์และดึงดูดทุกคนให้มุ่งสู่เป้าหมายร่วมกันจนได้”

เราจะเรยีกบคุคลผูน้ี้ว่าโจนาธาน เขาเปน็ชายหนุ่มผมบางหยกิหย็อง  

มีนำ้าเสียงแผ่วเบาแต่มั่นคงและยิ้มง่าย แม้จะมีแอปเปิลเน่าก่อกวน แต่ 
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กลุม่ของโจนาธานกลบัยงัมสีมาธแิละกระฉบักระเฉงไดเ้หมอืนเดมิ พวกเขา 

จงึทำาผลงานไดม้ปีระสทิธภิาพ สว่นทีน่า่สนใจกวา่นัน้คอื จากมมุมองของ 

เฟลป์ส เมื่อมองปราดแรก ดูเหมือนโจนาธานจะไม่ได้ทำาอะไรเลย

“สิ่งที่เขาทำาส่วนใหญ่เป็นเรื่องง่าย ๆ  ที่แทบไม่มีใครสังเกตเห็นใน 

คราวแรก” เฟลป์สบอก “เม่ือนิกเร่ิมทำาตัวเป็นคนง่ีเง่า โจนาธานก็จะโน้มตัว 

มาข้างหน้าและใช้ภาษากาย เขาจะหัวเราะและส่งยิ้มให้โดยไม่แสดงท่าท ี

ดถูกู แตก่ารทำาเชน่นีก้ลบัชว่ยขจดับรรยากาศอนัตรายออกไปจากหอ้งและ 

คลีค่ลายสถานการณใ์หด้ขีึน้ แวบแรกอาจดไูมต่า่งกนัมากนกั แตเ่มือ่คณุ 

สังเกตให้ดี การกระทำาของเขากลับก่อให้เกิดบางสิ่งที่น่าเหลือเชื่อ”

เฟลปส์ตรวจสอบวดิโีอทา่ทขีองโจนาธานซำา้แลว้ซำา้อกี เขาวเิคราะห ์

ราวกับว่าท่าทางเหลา่น้ันคือการเสริฟ์ลกูเทนนิสหรอืจงัหวะเตน้รำา พฤตกิรรม 

ของเขามีรูปแบบดังนี้ เมื่อนิกทำาตัวเป็นคนงี่เง่า โจนาธานจะตอบสนอง 

ด้วยความอบอุ่นทันทีเพื่อเบี่ยงเบนพฤติกรรมเชิงลบ ทำาให้สถานการณ์ที่ 

อาจสัน่คลอนมคีวามมัน่คงและปลอดภยัขึน้ จากนัน้โจนาธานจะเปลีย่นทศิ 

และตั้งคำาถามง่าย ๆ ที่ชวนให้ผู้อื่นแสดงความคิดเห็น เขาจะตั้งใจฟังและ 

ตอบสนอง เมือ่ระดับความกระตือรอืรน้เพ่ิมขึน้ ผูค้นก็จะเปดิใจและแบง่ปนั 

ความคิดเห็นกัน สร้างสายใยแห่งความเข้าใจและความร่วมมือ ซึ่งช่วย 

ขับเคลื่อนกลุ่มไปสู่เป้าหมายได้อย่างมั่นคงและรวดเร็ว

“อนัทีจ่รงิโจนาธานทำาใหบ้รรยากาศชวนรูส้กึปลอดภยักอ่น จากนัน้ 

เขาจะหันไปหาคนอื่น ๆ แล้วถามว่า ‘คุณคิดยังไงกับเรื่องนี้’ ” เฟลป์สเล่า  

“บางครั้งเขายังถามนิกด้วยว่า ‘ถ้าเป็นคุณจะทำายังไง’ เขาพยายาม 

แผ่อิทธิพลทางความคิดทำานองว่า ทุกคน งานนี้สบายมากและน่าสนใจ 

จริง  ๆ ผมเลยอยากรู้ว่าคนอื่น  ๆ  คิดยังไงกันบ้าง มันน่าอัศจรรย์มาก 

ที่พฤติกรรมเล็ก  ๆ  น้อย  ๆ  แสนเรียบง่ายเช่นนี้ทำาให้ทุกคนมีส่วนร่วมและ 

ทำางานตามเปา้หมายตอ่ไปได”้ แมแ้ตน่กิเอง กวา่จะรูต้วักเ็ผลอชว่ยคนอืน่ 
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ทำางานไปเสียแล้ว

เรือ่งราวของแอปเปิลดีมเีรือ่งน่าประหลาดใจอยู่สองประการ ประการ 

แรก เรามักคิดว่าประสิทธิภาพของกลุ่มขึ้นอยู่กับความสามารถที่วัดผลได ้ 

เช่น ความฉลาด ทักษะ และประสบการณ์ ไม่ใช่รูปแบบพฤติกรรม 

เล็ก  ๆ  น้อย  ๆ  อันละเอียดอ่อน ทว่าในกรณีนี้ พฤติกรรมเล็ก  ๆ  น้อย  ๆ  

เหล่านั้นกลับเป็นตัวพลิกสถานการณ์จากหน้ามือเป็นหลังมือ

สิง่ทีน่า่ประหลาดใจประการทีส่องคอื โจนาธานประสบความสำาเรจ็ 

โดยไม่ได้ทำาสิ่งที่เรามักจะนึกถึงผู้นำาที่แข็งแกร่งเลย เขาไม่ได้ยึดอำานาจ 

หรือสั่งให้ใครทำาอะไร เขาไม่ได้วางแผน ไม่ได้กระตุ้นหรือวางวิสัยทัศน์  

เขาไม่ได้ทำาสิ่งใดมากไปกว่าสร้างเงื่อนไขให้ผู้อื่นได้แสดงฝีมือ โดยสร้าง 

สภาพแวดล้อมที่มีคุณลักษณะสำาคัญชัดเจนว่า  เราเชื่อมโยงกันอย่าง 

เหนียวแน่น กลุ่มของโจนาธานจึงประสบความสำาเร็จ ไม่ใช่เพราะสมาชิก 

ฉลาดกว่า แต่เพราะพวกเขารู้สึกปลอดภัยกว่า

ปกติแล้วเราไม่คิดว่าความปลอดภัยสำาคัญมากนัก เพราะถือว่า 

ความปลอดภัยก็เหมือนสภาวะอารมณ์ภายในจิตใจ กล่าวคือ เราสังเกต 

เห็น แต่คงไม่ส่งผลอะไร ทว่าสิ่งที่เห็นจากกรณีนี ้ เปิดหน้าต่างให้เราเห็น 

แนวคิดอันทรงพลัง นั่นคือ ความปลอดภัยไม่ใช่เพียงสภาวะทางอารมณ ์

เท่านั้น แต่เป็นรากฐานที่สร้างวัฒนธรรมให้แข็งแกร่ง ซึ่งคำาถามที่ลึกซึ้ง 

กว่านั้นคือ ความปลอดภัยมาจากไหน และเราจะสร้างมันขึ้นมาได้อย่างไร

เมื่อคุณขอให้ผู้ที่อยู่ในกลุ่มซึ่งประสบความสำาเร็จสูงอธิบายความสัมพันธ ์

ของพวกเขากับคนอื่น ๆ ทุกคนมักจะเลือกคำาเดียวกัน ไม่ใช่คำาว่า เพื่อน  

ทมี พรรคพวก หรอืคำาอืน่ใดทีค่ลา้ยคลงึกนั แตค่อืคำาวา่ ครอบครวั ยิง่ไป 

กว่านั้นพวกเขามักจะอธิบายความรู้สึกถึงความสัมพันธ์ไปในทิศทาง 
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เดียวกันด้วย2

“ผมเองก็อธิบายไม่ถูก แค่รู้สึกว่าใช่เลย อันที่จริงผมลองลาออก 

จากที่นี่สองสามครั้งแล้ว แต่ก็ยังกลับมาอีก ความรู้สึกแบบนี้หาที่ไหน 

ไม่ได้เลย คนเหล่านี้เป็นพี่น้องของผม” (คริสโตเฟอร์ บอลด์วิน สมาชิก 

หน่วยซีลทีมหกแห่งกองทัพเรือสหรัฐฯ)

“ไม่มีเหตุผลอะไรหรอก ใครก็ตามที่ใช้แต่เหตุผลจะไม่ทำาสิ่งต่าง ๆ  

ที่เกิดขึ้นที่นี่ การทำางานที่นี่ไปไกลเกินกว่าความเป็นทีม แต่กลายเป็น 

ส่วนหนึ่งของชีวิตทุกคนไปแล้ว” (โจ เนกรอน สมาชิกคิปป์ เครือข่าย 

โรงเรียนในกำากับของรัฐบาล)

“เราอยากรีบทำางาน เพราะรู้ว่าเราทำาเรื่องเสี่ยงได้มาก และ 

คนเหล่านี้จะคอยสนับสนุนไม่ว่าเกิดอะไรขึ้น เราจึงติดใจความรู้สึกนั้น”  

(เนต เดิร์น สมาชิกคณะตลก Upright Citizens Brigade)

“เราเน้นความเป็นกลุ่มที่เหมือนครอบครัว เพราะทำาให้เรากล้ารับ 

ความเสี่ยงมากขึ้น ให้สิทธิ์ซึ่งกันและกัน และมีช่วงเวลาอ่อนไหวร่วมกัน 

ได ้ ซึง่คณุจะไมม่โีอกาสสมัผสัในสภาพแวดลอ้มทีป่กตกิวา่นี”้ (ดวน เบรย ์ 

จากบริษัทไอดีโอดีไซน์)

เม่ือไปเย่ียมกลุ่มต่าง  ๆ เหล่าน้ี ผมสังเกตเห็นรูปแบบการมีปฏิสัมพันธ์ 

ท่ีแตกต่างกันชัดเจน รูปแบบน้ันไม่ได้ย่ิงใหญ่ แต่เป็นช่วงท่ีมีการสานสัมพันธ์ 

ทางสังคมเล็ก  ๆ น้อย  ๆ เหมือนกันทุกกลุ่ม ไม่ว่ากลุ่มดังกล่าวจะเป็นหน่วยงาน 

ทหาร สตูดิโอภาพยนตร์ หรือโรงเรียนในตัวเมือง ผมจึงสรุปเป็นรายการ 

2 ไม่ใช่เรื่องบังเอิญที่กลุ่มซึ่งประสบความสำาเร็จมากมายหลายกลุ่มเลือกระบุ 

อัตลักษณ์ของพวกเขาแบบครอบครัว เช่น พนักงานที่พิกซาร์เรียกตัวเองว่าพิกซาเรียน  

พนกังานทีก่เูกลิเรยีกตวัเองวา่กเูกลอร ์ เชน่เดยีวกบัแซปโปสทีเ่รยีกตวัเองวา่แซปโปเนยีน หรอื 

คิปป์ที่เรียกตัวเองว่าคิปป์สเตอร์ และอื่น ๆ อีกหลายกลุ่ม
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ได้ดังนี้

• มีความใกล้ชิดกันทางกายภาพ มักอยู่ในก๊วนเดียวกัน

• สบตากันบ่อย ๆ 

• มีการสัมผัสกันทางกาย (เช่น จับมือกัน ชนกำาป้ัน หรือสวมกอด)

• มักพูดคุยแลกเปล่ียนกันส้ัน  ๆอย่างกระตือรือร้น (ไม่พูดคุยยืดเย้ือ)

• สนิทสนมกันหมด ทุกคนคุยกันได้

• ขัดจังหวะกันน้อยมาก

• ตั้งคำาถามจำานวนมากได้

• ฟังอย่างตั้งใจและกระตือรือร้น

• มีอารมณ์ขันและเสียงหัวเราะ

• มีการแสดงไมตรีจิตอย่างเอาใจใส่ในเรื่องเล็ก  ๆ  น้อย  ๆ (เช่น  

การกล่าวขอบคุณ การเปิดประตูให้กัน ฯลฯ)

อีกอย่างหนึ่ง ผมพบว่าการใช้เวลาในกลุ่มเหล่านี้ทำาให้ร่างกาย 

เกิดการเสพติด จึงคิดหาข้ออ้างเพื่อขยายเวลาอยู่หาข้อมูลต่ออีกหนึ่งหรือ 

สองวัน พอรู้ตัวอีกทีผมก็ฝันเฟื่องอยากจะเปลี่ยนอาชีพไปสมัครงานกับ 

พวกเขาแล้ว กลุ่มคนเหล่านี้มีบางอย่างที่ผมไม่อาจต้านทานเมื่ออยู่ใกล้  

จนทำาให้อยากสนิทกับพวกเขามากขึ้น

คำาที่เราใช้เพื่ออธิบายปฏิกิริยาแบบนี้คือ  เคมี เมื่อพบกลุ่มที่เคมี 

เข้ากัน คุณจะรู้ตัวทันที มันเป็นความรู้สึกที่ขัดแย้งแต่ทรงพลัง เป็นการ 

ผสมผสานระหว่างความตื่นเต้นกับความสบายใจอย่างบอกไม่ถูก ซึ่งคุณ 

จะต้องใจกับคนกลุ่มพิเศษแค่บางกลุ่มอย่างไม่มีเหตุผล โดยไม่เป็นเช่นนี้ 

กับกลุ่มอื่น และจะไม่มีวันคาดเดาหรือควบคุมความรู้สึกนี้ได้เลย

หรือว่ามีกันแน่นะ
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บนชั้นสามของอาคารซึ่งทั้งสว่างไสวและทันสมัยในเมืองเคมบริดจ์ รัฐ 

แมสซาชูเซตส์ นักวิทยาศาสตร์กลุ่มหนึ่งหมกมุ่นอยู่กับการทำาความเข้าใจ 

กลไกการทำางานของเคมีในกลุ่ม ห้องทดลอง MIT Human Dynamics  

เป็นสำานักงานเล็ก  ๆ  ที่รายล้อมไปด้วยห้องปฏิบัติการ ห้องทำางาน และ 

บรรดาสิ่งของต่าง ๆ เช่น ตู้โทรศัพท์อังกฤษ หุ่นโชว์สวมกางเกงที่ทำาจาก 

กระดาษฟอยล์ และสิ่งที่ดูเหมือนรถไฟเหาะจิ๋วห้อยลงมาจากฝ้าเพดาน  

ห้องทดลองนี้ดำาเนินการโดยอเล็กซ์ (แซนดี) เพนต์แลนด์ ศาสตราจารย์ 

ด้านวิทยาการคอมพิวเตอร์ผู้พูดจานุ่มนวล มีดวงตาสุกใส หนวดเครา 

สีเทารกครึ้ม และเป็นคนสบาย ๆ สไตล์แพทย์ชนบท เพนต์แลนด์เริ่มต้น 

วิชาชีพด้วยการศึกษาภาพถ่ายดาวเทียมของถำ้าบีเวอร์ โดยใช้วิธีวิจัยเดิม 

มาตลอด นัน่คอื การใชเ้ทคโนโลยเีพือ่เปดิเผยรปูแบบพฤตกิรรมทีซ่อ่นอยู่

“การส่งสัญญาณของมนุษย์ก็เหมือนการส่งสัญญาณของสัตว์อื่น”  

เพนต์แลนด์กล่าวเมื่อเรานั่งลงที่โต๊ะรับแขกในห้องทำางานเล็ก ๆ แสนสบาย 

ของเขา “คุณวัดระดับจากการมีส่วนร่วมได้ ใครเป็นจ่าฝูง ใครให้ความ 

ร่วมมือ ใครเลียนแบบ ใครเข้าขากันดี เราล้วนมีช่องทางเพื่อสื่อสาร 

สิ่งเหล่านี้ ทั้งยังสื่อสารกันได้โดยอัตโนมัติด้วย เป็นต้นว่า ถ้าผมเอนตัว 

เข้าหาคุณสักสองสามนิ้ว เราอาจเริ่มสะท้อนพฤติกรรมแบบเดียวกัน”

เพนต์แลนด์โน้มตัวเข้ามาใกล้ เลิกคิ้วหนา และเบิกตากว้าง ผม 

กระอักกระอ่วนเล็กน้อยเมื่อรู้สึกตัวว่ากำาลังทำาตามเขาโดยแทบไม่ตั้งใจ  

เขายิ้มอย่างมั่นใจแล้วเอนหลังกลับไป “วิธีนี้จะได้ผลก็ต่อเมื่อเราอยู่ใกล้ 

พอจะแตะตัวกันเท่านั้น”

เพนต์แลนด์แนะนำาให้ผมรู้จักกับนักวิทยาศาสตร์ชื่อโอเรน เลเดอร์- 

แมน ซึ่งกำาลังวิเคราะห์กลุ่มที่ทำาภารกิจสร้างหอคอยด้วยสปาเกตตีและ 

มารช์แมลโลวพ์อดี เราเดนิไปสดุทางจนถงึสำานกังานของเลเดอรแ์มนเพือ่ดู 

วดิโีอกนั กลุม่ดงักลา่วประกอบดว้ยวศิวกรสามคนและทนายความหนึง่คน  
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หอคอยของพวกเขาสร้างขึ้นได้ด ี “ประสิทธิภาพของกลุ่มนี้น่าจะดีกว่าพวก 

นักศึกษาคณะบริหารธุรกิจ แต่ก็ยังไม่ดีเท่าของเด็กอนุบาล” เลเดอร์แมน 

กล่าว “พวกเขาพูดไม่มากเท่า ซึ่งก็ช่วยให้งานลุล่วงทีเดียว”

ข้อความข้างต้นไม่ได้เป็นเพียงความเห็นของเลเดอร์แมน แต่เป็น 

ขอ้เทจ็จรงิ ขณะท่ีเราพูดคุยกัน ขอ้มลูต่าง  ๆ เก่ียวกับประสทิธิภาพของกลุม่ 

ก็หลั่งไหลเข้ามาท่วมหน้าจอคอมพิวเตอร์ของเขา ประกอบด้วยสัดส่วน 

ของเวลาทีแ่ตล่ะคนใชใ้นการพดูคยุ ระดบัพลงังานของเสยีง อตัราการพดู  

ความราบรื่นของการสลับกันพูด จำานวนการขัดจังหวะ และปริมาณเสียง 

ของแตล่ะคนทีเ่ลยีนเสยีงมาจากผูอ้ืน่ เลเดอรแ์มนบนัทกึขอ้มลูเหลา่นีด้ว้ย 

อุปกรณ์พลาสติกสีแดงเล็ก ๆ ขนาดเท่าบัตรเครดิตที่มีไมโครโฟน จีพีเอส  

และเซนเซอร์อื่น ๆ อีกมากมายติดตั้งอยู่

อุปกรณ์น้ีเรียกว่า โซซิโอมิเตอร์ (Sociometer) มันจะสุ่มเก็บตัวอย่าง 

ข้อมูลวินาทีละห้าครั้ง แล้วส่งกระแสข้อมูลไปยังเครื่องแม่ข่ายแบบไร้สาย 

โดยจะแสดงผลเป็นกราฟหลายชุด เพนต์แลนด์บอกผมว่า กราฟเหล่านี้ 

เป็นเพียงยอดเล็ก  ๆ  ของภูเขานำ้าแข็งข้อมูลเท่านั้น หากพวกเขาต้องการ  

กส็ามารถตดิตัง้โซซโิอมเิตอรเ์พือ่เกบ็ภาพความใกลช้ดิและสดัสว่นของเวลา 

ที่ผู้เข้าร่วมแต่ละคนเผชิญหน้ากันได้ด้วย

โดยรวมแล้วข้อมูลแบบนี้เป็นข้อมูลเจาะลึกแบบเรียลไทม์ที่คุณอาจ 

จินตนาการว่าน่าจะนำาไปใช้วัดผลคะแนนการเลือกตั้งประธานาธิบดีหรือ 

วงสะวิงกอล์ฟ แต่นี่เป็นเกมอีกประเภทหนึ่ง โซซิโอมิเตอร์จับภาพภาษา 

ดัง้เดมิทีม่นษุยใ์ชเ้พือ่สรา้งความสมัพนัธท์ีป่ลอดภยั ซึง่ภาษานีป้ระกอบขึน้ 

จากสัญญาณแห่งความเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม

สัญญาณแห่งความเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม เป็นพฤติกรรมเพื่อสร้าง 

ความสัมพันธ์ที่ปลอดภัยขึ้นในกลุ่ม ทั้งการแสดงความใกล้ชิด การสบตา  
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ความกระตือรือร้น การเลียนแบบ การสลับกันพูด การแสดงความสนใจ  

ภาษากาย ระดับเสียงสูงตำ่า และความสมำ่าเสมอของเสียง ต่อให้ทุกคน 

ในกลุ่มไม่พูดคุยกันก็ยังมีสัญญาณเช่นนั้นส่งออกมาได้ เช่นเดียวกับ 

ทกุภาษา สญัญาณแหง่ความเปน็สว่นหนึง่ของกลุม่ไมค่วรมเีพยีงชว่งเวลา 

ใดช่วงเวลาหนึ่ง แต่ควรมีการโต้ตอบในความสัมพันธ์ทางสังคมอย่าง 

สมำ่าเสมอ เพราะหน้าที่ของสัญญาณนี้มีเพื่อตอบคำาถามที่ยังคงวนเวียน 

ในสมองของเราเรื่อยมา นั่นคือ เราจะอยู่ที่นี่ได้อย่างปลอดภัยหรือไม่  

อนาคตของเรากบัคนเหลา่นีจ้ะเปน็อยา่งไร และมอีนัตรายแอบแฝงอยูบ่า้ง 

หรือเปล่า

“สังคมสมัยใหม่เป็นปรากฏการณ์ที่เพ่ิงเกิดขึ้นเมื่อไม่นานนี้” เพนต์- 

แลนด์กล่าว “หลายแสนปีมาแล้วที่เราต้องการวิธีพัฒนาความสามัคคี  

เพราะเราพึ่งพาอาศัยกันมาก  ๆ ดังนั้นก่อนจะมีภาษาเราจึงใช้สัญญาณ 

ต่าง  ๆ สมองส่วนจิตไร้สำานึกจึงปรับตัวเข้ากับพฤติกรรมบางประเภทได้ 

อย่างดีเยี่ยม”

สัญญาณแห่งความเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มมีคุณสมบัติพื้นฐาน 

สามประการ ได้แก่

	 1.	 มีความกระตือรือร้น หมายถึงเราจะมีส่วนร่วมในการโต้ตอบ 

ที่เกิดขึ้น

	 2.	 มีความเป็นปัจเจก หมายถึงเราถือว่าบุคคลอื่นมีเอกลักษณ์ 

และมีคุณค่า

	 3.	 ส่องทิศทางในอนาคต หมายถึงเราส่งสัญญาณว่าความสัมพันธ์ 

จะดำาเนินต่อไป

สัญญาณเหล่านี้รวมกันเป็นข้อความที่อธิบายได้ด้วยประโยคเดียว 

วา่ คณุจะอยูท่ีน่ีอ่ยา่งปลอดภยั เราพยายามเตอืนสมองทีค่อยหวาดระแวง 

อยูเ่สมอใหรู้ว้า่ เราหยดุกงัวลเกีย่วกบัอนัตรายแลว้เปลีย่นไปใชโ้หมดเชือ่ม 
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ความสมัพนัธแ์ทนได ้ ซึง่เปน็สภาวะทีเ่รยีกวา่ ความปลอดภัยเชงิจติวทิยา

“มนษุยเ์ราอา่นสญัญาณเกง่มากและเรากใ็สใ่จปรากฏการณร์ะหวา่ง 

บุคคลเอามาก  ๆ  ด้วย” เอมี เอ็ดมอนด์สัน ผู้ศึกษาเรื่องความปลอดภัย 

เชิงจิตวิทยาจากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ดกล่าว “เรามีพื้นที่ในสมองที่คอย 

กังวลอยู่เสมอว่าผู้คนจะคิดอย่างไรกับเรา โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้ที่มีอำานาจ  

หากระบบสังคมปฏิเสธเรา สมองจะรู้สึกว่าเรื่องนี้อันตรายถึงชีวิต และ 

เนือ่งจากความรูส้กึถงึอนัตรายของเรานัน้เปน็ไปตามธรรมชาตแิละอตัโนมตัิ  

องค์กรต่าง ๆ จึงต้องทำาบางสิ่งที่พิเศษจริง ๆ เพื่อเอาชนะแรงกระตุ้นตาม 

ธรรมชาติเหล่านั้น”

กุญแจสำาคัญในการสร้างความปลอดภัยเชิงจิตวิทยาตามท่ีเพนต์แลนด์ 

และเอ็ดมอนด์สันเน้นยำ้าคือ การตระหนักว่าจิตไร้สำานึกของเราหมกมุ่น 

อยู่กับมันลึกซึ้งเพียงใด แค่การบอกใบ้ว่าเป็นพวกเดียวกันจึงไม่เพียงพอ  

การส่งสัญญาณเพียงหน่ึงหรือสองคร้ังก็ยังไม่พอ เพราะสัญชาตญาณของเรา 

ต้องการสัญญาณจำานวนมากซำ้าแล้วซำ้าอีก นี่จึงเป็นเหตุผลว่าทำาไมความ 

รู้สึกจึงพังทลายง่ายแต่สร้างยาก ปรากฏการณ์ดังกล่าวกระตุ้นเตือน 

ให้ระลึกถึงคำาพูดของแซม เรย์เบิร์น นักการเมืองจากเท็กซัสที่ว่า “ไอ้โง่ 

หนา้ไหนกท็บุโรงนาพงัได ้ แตก่ารสรา้งโรงนาตอ้งใชช้า่งไมฝ้มีอืฉมงัเทา่นัน้”

เมือ่นำาประเด็นนีม้าพิจารณาการทดลองแอปเปลิเนา่กด็จูะสอดคลอ้ง 

กนัทเีดยีว เพราะนกิทำาลายเคมขีองกลุม่ไดท้ัง้ทีเ่ขาสง่สญัญาณการไมเ่ปน็ 

ส่วนหนึ่งของกลุ่มไปเพียงบางอย่างเท่านั้น พฤติกรรมของเขาจึงเป็น 

สัญญาณทรงพลังที่ส่งไปถึงทั้งกลุ่มว่า เราไม่ปลอดภัย ทำาให้ประสิทธิภาพ 

การทำางานของกลุ่มลดลงทันที ในทางกลับกัน โจนาธานได้ส่งสัญญาณ 

ความปลอดภัยผ่านพฤติกรรมเล็ก ๆ น้อย ๆ อย่างต่อเนื่อง เขาเชื่อมต่อกับ 

แต่ละคน ตั้งใจฟัง และสื่อให้เห็นถึงความสำาคัญของความสัมพันธ์ เขา 

จึงเป็นแหล่งที่มาของสัญญาณแห่งความเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่ม จนกลุ่ม 
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ตอบสนองตามนั้น

ในช่วงไม่กี่ปีที่ผ่านมา เพนต์แลนด์และทีมใช้โซซิโอมิเตอร์จับภาพ 

การโต้ตอบของกลุ่มหลายร้อยกลุ่ม ทั้งในหอผู้ป่วยหลังผ่าตัด ศูนย์ 

คอลเซนเตอร์ ธนาคาร การเจรจาต่อรองเงินเดือน หรือช่วงเวลาเจรจา 

ธุรกิจ จากการศึกษาแต่ละครั้ง พวกเขาค้นพบรูปแบบเดียวกัน นั่นคือ  

เราสามารถทำานายผลการเจรจาล่วงหน้าได้จากสัญญาณแห่งความเป็น 

ส่วนหนึ่งของกลุ่มเพียงไม่กี่ประการ โดยไม่จำาเป็นต้องพิจารณาข้อมูล 

ที่เหลือเลยด้วยซำ้า

ตัวอย่างเช่น เพนต์แลนด์กับจาเร็ด เคอร์ฮาน  ใช้โซซิโอมิเตอร์ 

มาวิเคราะห์แบบจำาลองการเจรจาระหว่างนักศึกษาธุรกิจหลายคู่ทั้งหมด 

สี่สิบหกครั้ง โดยแต่ละคู่จะรับบทเป็นลูกจ้างกับนายจ้าง ภารกิจคือการ 

ต่อรองเงื่อนไขสำาหรับตำาแหน่งใหม่ รวมถึงเงินเดือน รถประจำาตำาแหน่ง  

วนัหยดุพกัรอ้น และสวสัดกิารดา้นสขุภาพ เพนตแ์ลนดก์บัเคอรฮ์านพบวา่  

ขอ้มลูจากโซซโิอมเิตอรเ์พยีงหา้นาทแีรกกใ็ชท้ำานายผลการเจรจาไดแ้มน่ยำา 

แล้ว กล่าวอีกนัยหนึ่งคือ สัญญาณแห่งความเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มที่ 

ส่งมาในช่วงเริ่มต้นของการมีปฏิสัมพันธ์ สำาคัญมากกว่าสิ่งที่พวกเขาพูด 

เสียอีก

อีกการทดลองได้วิเคราะห์การแข่งขันระหว่างผู้ประกอบการ เพื่อ 

นำาเสนอแนวคิดทางธุรกิจกับกลุ่มผู้บริหาร ผู้เข้าร่วมแต่ละคนจะนำาเสนอ 

แผนของตน จากนั้นกลุ่มผู้บริหารจะเลือกและจัดอันดับแผนที่มีแนวโน้ม 

ดีที่สุดเพื่อนำาไปแนะนำาให้แก่กลุ่มนักลงทุนภายนอก เพนต์แลนด์พบว่า 

โซซิโอมิเตอร์ซึ่งติดตามเฉพาะสัญญาณที่ผู้นำาเสนอและผู้ชมใช้โต้ตอบกัน  

โดยไม่ได้พิจารณาเนื้อหาข้อมูลทั้งหมด กลับทำานายอันดับได้แม่นยำาแทบ 

ไร้ที่ติ กล่าวอีกนัยหนึ่งคือ การขายแนวคิดไม่สำาคัญเท่ากับชุดสัญญาณที ่

ส่งและรับขณะขายแนวคิดดังกล่าว (เมื่อนักลงทุนอิสระดูแผนบนกระดาษ 
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ซึ่งมีแต่เนื้อหาข้อมูลโดยไม่ได้รับสัญญาณทางสังคมใด  ๆ ผลปรากฏว่า  

พวกเขาจัดอันดับแผนเหล่านั้นแตกต่างกันมากทีเดียว)

“ขณะที่ผู้บริหารฟังการนำาเสนอ พวกเขาจะคิดว่าตนเองกำาลัง 

ประเมินแผนตามมาตรวัดอันสมเหตุสมผล เช่น ความคิดนี้ใหม่แค่ไหน  

เหมาะสมกับตลาดปัจจุบันอย่างไร แผนนี้ได้รับการพัฒนาดีเพียงใด”  

เพนต์แลนด์กล่าว “และในขณะที่ฟังการนำาเสนอ สมองอีกส่วนก็กำาลัง 

บันทึกข้อมูลสำาคัญอื่น ๆ เช่น บุคคลนี้เชื่อแนวคิดนี้มากแค่ไหน เวลาพูด 

มั่นใจเพียงใด พวกเขาจะตั้งใจทำางานนี้ให้สำาเร็จลุล่วงจริงหรือเปล่า ทว่า 

ข้อมูลชุดที่สองนี้เป็นข้อมูลที่ผู้บริหารไม่รู้ตัวด้วยซำ้าว่ากำาลังประเมินอยู่  

หนำาซำ้ายังเป็นสิ่งที่มีอิทธิพลสูงสุดต่อการเลือกแผนธุรกิจด้วย”

“นี่เป็นวิธีคิดเกี่ยวกับมนุษย์ในอีกรูปแบบหนึ่ง” เพนต์แลนด์อธิบาย 

ต่อ “บุคคลไม่ใช่แค่ปัจเจกบุคคล แต่เป็นเหมือนนักดนตรีในวงแจซสี่คน 

มากกวา่ จงึตา่งถกัทอสายใยของการกระทำาและปฏกิริยิาเพือ่สง่เสรมิเพือ่น 

ในวงโดยไมรู่ต้วั คณุไมไ่ดด้เูนือ้หาทีเ่ปน็ขอ้มลูของขอ้ความ แตด่ทูีร่ปูแบบ 

การส่งข้อความนั้น รูปแบบเหล่านั้นส่งสัญญาณมากมายเพื่อบอกเรา 

เกี่ยวกับความสัมพันธ์และสิ่งที่เกิดขึ้นภายในจิตใจ”

การศกึษาโดยรวมของเพนตแ์ลนดแ์สดงใหเ้หน็วา่ ประสทิธภิาพของ 

กลุ่มขับเคลื่อนด้วยปัจจัยที่วัดได้ห้าประการ ได้แก่

	 1.	 ทุกคนในกลุ่มพูดและฟังในระดับเท่า ๆ  กัน โดยแบ่งส่วนกัน 

สั้น ๆ 

	 2.	 สมาชิกคอยสบตากัน การสนทนาและท่าทางของพวกเขา 

มีความกระตือรือร้น

	 3.	 สมาชิกสื่อสารกันโดยตรง ไม่ใช่แค่กับหัวหน้าทีม

	 4.	 สมาชิกดำาเนินบทสนทนาอย่างไม่เป็นทางการ หรือสนทนา 

อย่างเป็นกันเองภายในทีม
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	 5.	 สมาชิกจะคอยหยุดพักเป็นระยะ ออกไปสำารวจนอกกลุ่ม 

และนำาข้อมูลกลับมาแบ่งปันกับคนอื่น ๆ 

ปัจจัยเหล่านี้มองข้ามทักษะและคุณสมบัติที่เราจะนึกถึงกลุ่มที่มี 

ประสิทธิภาพสูง แล้วแทนที่ด้วยพฤติกรรมซึ่งเรามักมองว่าเป็นเรื่องเก่า 

ครำา่คร ึ หรอือาจมองวา่เปน็เรือ่งเลก็นอ้ยดว้ยซำา้ ทวา่เมือ่พดูถงึการทำานาย 

ประสทิธภิาพของทมี เพนตแ์ลนดแ์ละเพือ่นรว่มงานของเขาไดค้ำานวณแลว้ 

ว่า ไม่มีสิ่งใดจะมีประสิทธิภาพมากไปกว่านี้อีกแล้ว

“ปัญญาที่มนุษย์สะสมไว้บางเรื่องก็ไม่ได้แตกต่างจากลิงป่า”  

เพนต์แลนด์กล่าว “หากลิงตัวหนึ่งมีความกระตือรือร้น แล้วส่งสัญญาณ 

ชกัชวนใหต้วัอืน่  ๆมาเขา้รว่ม พวกมนัก็จะกระโดดเข้ามาและเร่ิมทำาส่ิงตา่ง ๆ  

ด้วยกัน นั่นเป็นวิธีการทำางานของปัญญาแบบกลุ่ม แต่เป็นสิ่งที่ผู้คน 

ไม่เข้าใจ การได้ยินเพียงอย่างเดียวแทบไม่ส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 

พฤติกรรม เพราะมันเป็นเพียงคำาพูด แต่เมื่อเราเห็นผู้คนในกลุ่มเดียวกัน 

ตอบสนองความคิดนั้น พฤติกรรมของเราก็จะเปลี่ยนไป นั่นเป็นวิธีสร้าง 

ปัญญาและยังเป็นวิธีสร้างวัฒนธรรมด้วย”

มันเป็นเพียงคำาพูด แต่ปกติเราไม่ได้คิดแบบนี้ เพราะโดยทั่วไปเรา 

มักคิดว่าคำาพูดนั้นสำาคัญ อีกทั้งยังคิดว่าประสิทธิภาพของกลุ่มสัมพันธ์กับ 

ความฉลาดในการเจรจาของสมาชกิ รวมถงึความสามารถในการสรา้งและ 

สือ่สารความคดิทีซ่บัซอ้น แตส่มมตฐิานนีผ้ดิ เพราะคำาพดูคอืเสยีงรบกวน  

ประสทิธภิาพการทำางานของกลุม่จงึขึน้อยูก่บัพฤตกิรรมทีใ่ชส้ือ่สารความคดิ 

ที่ทรงพลังกว่านั้น นั่นคือ เราปลอดภัยและเชื่อมโยงถึงกัน
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