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บทน�ำ

ท�ำไมต้องเริ่มด้วยการถามว่าท�ำไม

นังสือเล่มนี้จะพูดถึงวิธีคิด  ท�ำ  และสื่อสารของคนกลุ่มหนึ่งที่ 

	 สามารถสร้างแรงบันดาลใจให้กับผู้คนรอบข้าง  แม้จะมีบางคนที่

เกิดมาพร้อมกับพรสวรรค์ด้านนี้  แต่ไม่ว่าใครก็บ่มเพาะความสามารถดัง

กล่าวขึ้นมาได้เหมอืนกนั  เพยีงแค่ใช้ความพยายามสกัหน่อย  บคุคลหรอื

องค์กรก็สามารถกระตุ้นให้ผู้คนเกิดแรงบันดาลใจที่จะน�ำแนวคิดและวิสัย

ทศัน์ของพวกเขาไปพฒันาต่อได้  พูดง่าย ๆ กค็อื  ทกุคนสามารถเรยีนรู้ที่

จะเป็นผู้น�ำได้นั่นเอง

จดุประสงค์ของหนงัสอืเล่มนี้ไม่ใช่การชี้ให้เหน็ว่าสิ่งใดบ้างที่ใช้ไม่ได้

ผล  แต่เพื่อน�ำเสนอและท�ำความเข้าใจแนวทางการเป็นผูน้�ำที่ประสบความ

ส�ำเรจ็มากกว่า  ผมไม่ได้ตั้งใจจะหกัล้างแนวคดิของคนอื่น ๆ  เพราะส่วน

ใหญ่ล้วนมีหลักฐานสนับสนุนที่น่ารับฟัง  แต่ปัญหาก็คือ  หากเราตั้งต้น

จากค�ำถามที่ผิด  แม้แต่ค�ำตอบที่ถูกต้องก็สามารถพาเราไปผิดทางได้

เหมอืนกนั...และท้ายที่สดุความจรงิกจ็ะปรากฏ

สิ่งที่คณุจะได้อ่านภายในเล่มเป็นเรื่องราวของบคุคลและองค์กรที่ตั้ง

ต้นจากค�ำถามที่ถกูต้องครบั  พวกเขาล้วนเริ่มต้นด้วยการถามว่า  “ท�ำไม”

ห
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1.

เป้าหมายนั้นยิ่งใหญ่  สาธารณชนให้ความสนใจอย่างล้นหลาม  เหล่าผู้

เชี่ยวชาญกระตอืรอืร้นที่จะมสี่วนร่วม  แถมยงัมเีงนิทนุสนบัสนนุไม่อั้น

ทั้งหมดนี้ช่วยให้แซมมวล เพียร์พอนต์ แลงลีย์  ได้เดินหน้ากับ

โครงการสร้างเครื่องบนิเมื่อต้นทศวรรษที่ 1900  แลงลย์ีเป็นเจ้าหน้าที่ระดบั

สูงของสถาบนัสมธิโซเนยีน  เคยท�ำงานที่มหาวทิยาลยัฮาร์วาร์ด  ทั้งยงัมี

เพื่อนเป็นคนใหญ่คนโตในรัฐบาลและแวดวงธุรกิจอย่างแอนดรูว์ คาร์เนก ี 

และอเล็กซานเดอร์ เกรแฮม เบลล์  แลงลีย์ได้รับเงินทุนจ�ำนวน 50’000 

ดอลลาร์จากกระทรวงการสงครามสหรัฐ  (ซึ่งถือว่าเยอะมากส�ำหรับสมัย

นั้น)  เขาดงึตวับรรดาหวักะทขิองยคุมาร่วมทมี  พวกเขาสามารถเข้าถงึวสัดุ

ที่ดทีี่สดุเท่าที่จะหาได้  สื่อมวลชนตดิตามพวกเขาไปทกุหนทกุแห่ง  ผู้คน

ทั่วประเทศพากนัเกาะตดิสถานการณ์เพื่อรออ่านข่าวความส�ำเรจ็ของแลงลย์ี  

เพราะเชื่อมั่นว่าด้วยทมีงานที่เขามแีละทรพัยากรอนัเหลอืเฟือ  ภารกจิไม่มี

ทางล้มเหลวแน่นอน

แต่มนัเป็นเช่นนั้นจรงิหรอื

ห่างออกไปหลายร้อยกิโลเมตร  วิลเบอร์และออร์วิลล์ ไรต์  ก�ำลัง

สร้างเครื่องบินของตัวเองเช่นกัน  ความหลงใหลในการบินของทั้งคู่ดึงดูด

แนวร่วมที่กระตอืรอืร้นได้กลุม่หนึ่งในบ้านเกดิของพวกเขาที่เมอืงเดย์ตนั  รฐั

โอไฮโอ  พวกเขาไม่ได้รับเงินทุนจากรัฐบาล  ไม่มีเส้นสาย  และไม่มีสัก

คนในทมีที่ได้เรยีนมหาวทิยาลยั  (แม้แต่วลิเบอร์กบัออร์วลิล์เอง)  ทว่าคน

เหล่านี้กผ็นกึก�ำลงักนัในร้านจกัรยานเลก็ ๆ เพื่อท�ำให้ความฝันของตนเป็น

จริง  จนกระทั่งในวันที่ 17 ธันวาคม 1903  พวกเขาก็ได้เฝ้ามองมนุษย์

ทะยานขึ้นสู่ท้องฟ้าเป็นครั้งแรกในประวตัศิาสตร์

พี่น้องตระกูลไรต์ท�ำส�ำเร็จได้อย่างไร  ในเมื่อทีมของแลงลีย์ซึ่งมี

เครื่องไม้เครื่องมอืดกีว่า  มทีนุหนากว่า  และมกีารศกึษาสูงกว่ายงัล้มเหลว

ไม่เป็นท่า
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ค�ำตอบไม่ใช่โชคแน่ ๆ ครบั  ทั้งพี่น้องตระกูลไรต์และแลงลยี์ต่างก็

มคีวามกระตอืรอืร้น  มุ่งมั่น  เฉลยีวฉลาด  และมเีป้าหมายเดยีวกนั  แต่

มเีพยีงพี่น้องตระกลูไรต์เท่านั้นที่สามารถสร้างแรงบนัดาลใจให้แก่ผูค้นรอบ

ข้าง  และเป็นผู้น�ำในการพัฒนาเทคโนโลยีซึ่งจะเปลี่ยนแปลงโลกใบนี้ไป

ตลอดกาล  มเีพยีงพี่น้องตระกูลไรต์เท่านั้นที่ตั้งต้นด้วยการถามว่าท�ำไม

2.

ในปี 1965  นกัศกึษาของมหาวทิยาลยัแคลฟิอร์เนยี เบร์ิกลย์ี  เป็นคนกลุม่

แรก ๆ ที่เผาหมายเรียกเกณฑ์ทหารของตัวเองในที่สาธารณะเพื่อต่อต้าน

การเข้าร่วมสงครามเวยีดนามของอเมรกิา  ขณะนั้นพื้นที่ทางตอนเหนอืของ

รัฐแคลิฟอร์เนียเต็มไปด้วยกระแสต่อต้านรัฐบาลและสถาบันทางสังคม 

ต่าง ๆ  ภาพการจลาจลในเมอืงเบริ์กลยี์และเมอืงโอ๊กแลนด์ถูกเผยแพร่ไป

ทั่วโลก  จุดประกายให้เกิดการเคลื่อนไหวแบบเดียวกันขึ้นมากมายใน

อเมรกิาและยโุรป  แต่กว่าที่กองทพัอเมรกินัจะถอนก�ำลงัออกจากเวยีดนาม

กต้็องรอถงึปี 1973  อย่างไรกต็าม  ไม่ถงึสามปีให้หลงั  การปฏวิตัใินรูปแบบ

ที่ต่างออกไปอย่างสิ้นเชงิกเ็กดิขึ้น

ผู้น�ำในการปฏิวัติครั้งนี้ปรารถนาจะสร้างผลกระทบที่ยิ่งใหญ่อย่าง

แท้จรงิ...ยิ่งใหญ่ถงึขั้นพลกิมมุมองที่คนทั่วไปมตี่อโลกเลยทเีดยีว  แต่พวก

เขาไม่ได้หยิบก้อนหินขึ้นมาขว้างหรือจับอาวุธขึ้นสู้กับผู้มีอ�ำนาจ  เพราะ

ส�ำหรบัสตฟี วอซเนยีก  และสตฟี จอ็บส์  สองผู้ก่อตั้งบรษิทัแอปเปิลแล้ว  

สมรภมูขิองพวกเขาคอืสนามธรุกจิ  ส่วนอาวธุที่พวกเขาเลอืกใช้คอืคอมพวิ-

เตอร์ส่วนบคุคลหรอืที่เรยีกกนัว่าเครื่องพซีี

การปฏิวัติวงการเครื่องพีซีก่อตัวมาได้สักระยะแล้วตอนที่วอซเนียก

สร้างเครื่องแอปเปิลวัน  เทคโนโลยีดังกล่าวก�ำลังได้รับความสนใจ  แต่ก็

ถกูมองว่าเป็นเครื่องมอืส�ำหรบัธรุกจิเท่านั้น  มนัมคีวามซบัซ้อนและมรีาคา
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แพงเกนิก�ำลงัซื้อของคนทั่วไป  ทว่าวอซเนยีกไม่ได้สนใจเรื่องเงนิทอง  เขา

เลง็เหน็ว่าเครื่องพซีมีจีดุมุ่งหมายที่ยิ่งใหญ่กว่านั้น  เพราะมนัคอืเครื่องมอื

ที่จะท�ำให้คนธรรมดาสามารถต่อกรกบับรษิทัยกัษ์ใหญ่ได้  หากเขาหาทาง

ท�ำให้คนส่วนใหญ่มมีนัไว้ในครอบครองได้ส�ำเรจ็  คนเหล่านั้นกจ็ะสามารถ

ท�ำหลาย ๆ สิ่งได้เหมือนบรรดาบริษัทที่มีทรัพยากรมากกว่าหลายเท่า  

เครื่องพซีจีะช่วยสร้างความเท่าเทยีมและพลกิโฉมหนา้ของโลก  วอซเนยีก 

ออกแบบเครื่องแอปเปิลวันขึ้นมา  จากนั้นก็พัฒนาจนกลายเป็นเครื่อง

แอปเปิลทูที่มรีาคาถูกลงและใช้งานได้ง่ายขึ้น

แต่ไม่ว่าจะมแีนวคดิหรอืผลติภณัฑ์ที่ยอดเยี่ยมเพยีงใด  มนักไ็ร้คา่

อยู่ดีถ้าไม่มีคนซื้อ  สตีฟ จ็อบส์  เพื่อนสนิทวัย 21 ปีของวอซเนียกรู้ดีวา่

ต้องท�ำอะไรบ้าง  จรงิอยูท่ี่เขามปีระสบการณ์ขายอะไหล่อปุกรณ์อเิลก็ทรอ-

นกิส์มาก่อน  แต่จอ็บส์จะพสิจูน์ให้เหน็ว่าเขาไม่ใช่แคน่กัขายที่มฝีีมอื  เขา

ปรารถนาจะท�ำสิ่งที่ส�ำคัญต่อโลก  และตั้งใจจะบรรลุเป้าหมายดังกล่าว

ด้วยการก่อตั้งบรษิทัแอปเปิลขึ้นมาเพื่อเป็นหวัหอกในการปฏวิตัิ

ในปีแรกที่ก่อตั้ง  แอปเปิลซึ่งมีผลิตภัณฑ์เพียงตัวเดียวสามารถท�ำ

รายได้สงูถงึ 1 ล้านดอลลาร์  และพุง่ขึ้นไปเป็น 10 ล้านดอลลาร์ในปีที่สอง  

พอถงึปีที่สี่ยอดขายกท็ะล ุ100 ล้านดอลลาร์  และภายใน 6 ปี  แอปเปิล

กก็ลายเป็นบรษิทัระดบัพนัล้านที่มพีนกังานมากกว่า 3’000 คน

จอ็บส์กบัวอซเนยีกไม่ใช่คนกลุม่เดยีวที่มบีทบาทในการปฏวิตัวิงการ

เครื่องพซี ี และพวกเขากไ็ม่ใช่นกัธรุกจิที่ปราดเปรื่องด้วย  (จรงิ ๆ แล้วพวก

เขาไม่ประสปีระสาเรื่องธรุกจิเลยล่ะ)  สิ่งที่ท�ำให้แอปเปิลโดดเด่นไม่ใช่การ

ที่สองผู้ก่อตั้งสามารถสร้างบริษัทที่เติบโตอย่างรวดเร็วหรือรู้จักมองเครื่อง

พซีใีนแง่มมุที่ต่างออกไป  แต่เป็นเพราะพวกเขาเดนิหน้าก่อการปฏวิตัหิลาย

ครั้งหลายครา  แอปเปิลต่างจากคู่แข่งตรงที่พวกเขาไม่เพียงท้าทายวิธีคิด

เดมิ ๆ ในอตุสาหกรรมคอมพวิเตอร์เท่านั้น  แต่ยงัรวมถงึวงการเพลง  โทร 

ศพัท์มอืถอื  อปุกรณ์อเิลก็ทรอนกิส์ขนาดเลก็  ตลอดจนวงการบนัเทงิด้วย  
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และเหตุผลที่พวกเขาท�ำเช่นนั้นได้ก็เรียบง่ายมาก ๆ  แอปเปิลสร้างแรง

บนัดาลใจครบั...บรษิทันี้ตั้งต้นด้วยการถามว่า  “ท�ำไม”

3.

มาร์ติน ลูเธอร์ คิง  ไม่ใช่คนที่สมบูรณ์เพียบพร้อม  เขามีปัญหาส่วนตัว

มากมาย  และก็ไม่ใช่คนเดียวที่ตกเป็นเหยื่อของสังคมอเมริกันในยุคก่อน

ที่จะมกีฎหมายสทิธพิลเมอืง  เขาไม่ใช่นกัพูดที่มวีาทศลิป์เฉยีบคมเหนอืนกั

พูดคนอื่น  แต่เขามพีรสวรรค์อย่างหนึ่ง  นั่นคอื  การสร้างแรงบนัดาลใจ

ให้แก่ผู้คน

คงิรูด้ว่ีาล�ำพงัแค่เขากบับรรดาคนใกล้ชดิไม่สามารถท�ำให้การเคลื่อน 

ไหวเรื่องสิทธิพลเมืองประสบความส�ำเร็จหรือสร้างความเปลี่ยนแปลงที่

ยั่งยืนได้  และล�ำพังแค่ค�ำพูดปลุกเร้ากับสุนทรพจน์อันทรงพลังก็ไม่เพียง

พอเช่นกัน  เขาต้องมีมวลชนเรือนหมื่นเรือนแสนที่มารวมตัวกันเพื่อเป้า

หมายหนึ่งเดยีว  นั่นคอื  การเปลี่ยนแปลงประเทศนี้  ในเวลา 11 โมงเช้า

ของวันที่ 28 สิงหาคม 1963  พวกเขาจะส่งข้อความถึงรัฐบาลว่าถึงเวลา

แล้วที่อเมรกิาต้องเดนิไปในทศิทางใหม่

กลุ่มแกนน�ำการเคลื่อนไหวไม่ได้ส่งบัตรเชิญออกไป  อีกทั้งไม่มี

เวบ็ไซต์ให้ตรวจสอบวนัเวลานดัหมาย  แต่ถงึอย่างนั้นประชาชนกห็ลั่งไหล

มาเรื่อย ๆ  จนในที่สุดมีผู้ร่วมเดินขบวนทะลุ 250’000 คนมุ่งหน้าสู่เมือง

หลวงของประเทศตามเวลาที่ประกาศไว้  และได้รบัฟังค�ำกล่าวอมตะของ

ชายผูท้ี่จะพลกิโฉมหน้าอเมรกิาไปตลอดกาล  ค�ำกล่าวนั้นคอื  “ผมมคีวาม

ฝัน”

การดึงดูดผู้คนจากทั่วประเทศไม่ว่าจะมีเชื้อชาติใดให้มารวมตัวใน

เวลาเดยีวกนันั้นต้องอาศยับางสิ่งที่พเิศษอย่างยิ่ง  ใคร ๆ กร็ูว่้าอเมรกิาต้อง

เปลี่ยนแปลงตรงไหนบ้างจึงจะท�ำให้พลเมืองทุกคนมีสิทธิมีเสียงเท่าเทียม

SAMPLE
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กนั  แต่มมีาร์ตนิ ลูเธอร์ คงิ  เพยีงคนเดยีวเท่านั้นที่สามารถกระตุ้นให้คน

ทั้งประเทศลกุขึ้นมาสร้างความเปลี่ยนแปลงได้ส�ำเรจ็  ซ�้ำยงัไม่ใช่การเปลี่ยน 

แปลงเพื่อคนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งเท่านั้น  แต่เพื่อคนทุกหมู่เหล่า  มาร์ติน 

ลูเธอร์ คงิ  เป็นอกีคนหนึ่งที่ตั้งต้นด้วยการถามว่าท�ำไม

ใช่ว่าทกุคนที่อยูใ่นต�ำแหน่งผูน้�ำจะ  “น�ำ”  คนอื่นได้จรงิ ๆ  ด้วยส่วนแบ่ง

ตลาดเพยีง 6 เปอร์เซน็ต์ในอเมรกิาและประมาณ 3 เปอร์เซน็ต์ในตลาดโลก  

แอปเปิลไม่ใช่ผู้ผลติคอมพวิเตอร์ส่วนบคุคลอนัดบัหนึ่งแน่นอน  แต่บรษิทั

นี้กลบัเป็นผูน้�ำทางความคดิในวงการเครื่องพซี ี รวมถงึวงการอื่น ๆ ที่บรษิทั

ก้าวเข้าไป  ส่วนประเดน็ที่มาร์ตนิ ลเูธอร์ คงิ  พยายามต่อสูก้ไ็ม่ใช่เรื่องใหม่  

แต่เขากลับสามารถปลุกเร้าให้คนทั้งประเทศลุกขึ้นมาสร้างความเปลี่ยน 

แปลงได้  ขณะที่พี่น้องตระกูลไรต์ก็อาจไม่ใช่คู่แข่งที่แข็งแกร่งที่สุดในการ

แข่งขันสร้างเครื่องบิน  แต่พวกเขากลับติดปีกให้กับมนุษย์ได้ส�ำเร็จและ

เปลี่ยนโลกทั้งใบไปอย่างสิ้นเชงิ

เป้าหมายของคนเหล่านี้ไม่ได้แตกต่างจากคนอื่น ๆ ในแวดวง

เดยีวกนั  วธิกีารที่พวกเขาใช้กไ็ม่ได้ยากเกนิกว่าจะลอกเลยีนแบบได้  แต่

แอปเปิล  พี่น้องตระกลูไรต์  และมาร์ตนิ ลเูธอร์ คงิ  กลบัโดดเด่นและสร้าง

ผลกระทบอนัยิ่งใหญ่กว่าใคร  พวกเขาเป็นหนึ่งในคนกลุ่มเลก็ ๆ ซึ่งท�ำสิ่ง

ที่พเิศษมาก ๆ  นั่นคอื  การสร้างแรงบนัดาลใจให้กบัผู้คน

คนทุกคนและองค์กรทุกแห่งล้วนมีความจ�ำเป็นต้องกระตุ้นให้ผู้อื่น

ท�ำอะไรบางอย่าง  บางครั้งอาจเป็นการกระตุน้ลกูค้าให้ซื้อผลติภณัฑ์  บาง

ครั้งเป็นการกระตุ้นประชาชนให้ลงคะแนนเสียงสนับสนุน  บางครั้งก็เป็น 

การกระตุ้นผู้คนรอบข้างให้ท�ำงานหนักขึ้น  ท�ำงานอย่างชาญฉลาดมาก 

ขึ้น  หรือท�ำตามกฎระเบียบ  อันที่จริงการกระตุ้นให้ใครท�ำอะไรสักอย่าง

ไม่ใช่เรื่องยากเยน็หรอกครบั  แค่อาศยัปัจจยัภายนอกอย่างสิ่งตอบแทนที่

ล่อใจหรอืบทลงโทษกท็�ำให้เกดิพฤตกิรรมที่เราต้องการได้แล้ว  ตวัอย่างเช่น  
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บรษิทัเจนเนอรลั มอเตอร์ส  ประสบความส�ำเรจ็ในการกระตุน้ให้ประชาชน

ซื้อสนิค้า  พวกเขาจงึขายรถยนต์ได้มากกว่าคู่แข่งอยู่นานถงึ 77 ปี  แต่ถงึ

จะครอบครองอตุสาหกรรมรถยนต์ได้  พวกเขากไ็ม่ถอืว่าเป็นผูน้�ำของวงการ

ในทางตรงกันข้าม  ผู้น�ำที่ยิ่งใหญ่สามารถสร้างแรงบันดาลใจให้

ผู้คนลงมอืท�ำสิ่งต่าง ๆ ด้วยความสมคัรใจ  พวกเขามอบจดุมุ่งหมายหรอื

ความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของอะไรบางอย่างให้กับผู้คน  ผู้น�ำที่แท้จริงจะมี 

ผู้ติดตามที่ไม่ได้มาเพราะสิ่งล่อใจ  แต่เพราะพวกเขาได้รับแรงบันดาลใจ

จากผู้น�ำ  พวกเขายนิดคีวกัเงนิจ่ายมากขึ้น  ยอมล�ำบาก  หรอืถงึขั้นยอม

ทนทรมาน  ผูน้�ำที่สามารถสร้างแรงบนัดาลใจจะมผีูส้นบัสนนุ  ผูล้งคะแนน

ให้  ลูกค้า  หรอืพนกังานที่ลกุขึ้นมาท�ำอะไรบางอย่างไม่ใช่เพราะพวกเขา

ต้องท�ำ  แต่เป็นเพราะพวกเขาอยากท�ำต่างหาก

ถงึแม้จะมจี�ำนวนไม่มากนกั  แต่องค์กรและผูค้นที่สามารถสร้างแรง

บันดาลใจให้ผู้อื่นก็ปรากฏอยู่ทุกที่  พวกเขาอาจอยู่ในภาครัฐหรือภาค

เอกชนกไ็ด้  อยู่ในอตุสาหกรรมใดกไ็ด้  และจะขายผลติภณัฑ์ให้ผู้บรโิภค

ทั่วไปหรือขายให้องค์กรก็ได้  สิ่งส�ำคัญคือ  ไม่ว่าจะอยู่ที่ไหนพวกเขาก็มี

อิทธิพลมากอย่างไม่น่าเชื่อ  พวกเขาจะมีลูกค้าที่เหนียวแน่นที่สุดและมี

พนกังานที่จงรกัภกัดทีี่สดุ  ทั้งยงัท�ำก�ำไรได้มากกว่าคูแ่ข่ง  มคีวามคดิสร้าง 

สรรค์มากกว่า  และที่ส�ำคัญที่สุดคือพวกเขารักษาสิ่งเหล่านั้นให้คงอยู่ได้

นาน  หลายรายสามารถพลกิโฉมวงการที่ตวัเองอยู่  ขณะที่บางรายถงึขั้น

เปลี่ยนโลกไปทั้งใบ

นอกจากพี่น้องตระกูลไรต์  บรษิทัแอปเปิล  และมาร์ตนิ ลูเธอร์ คงิ  

แล้ว  ตวัอย่างอื่นคงหนไีม่พ้นฮาร์เลย์-เดวดิสนั  ดสินยี์  เซาท์เวสต์ แอร์-

ไลน์  จอห์น เอฟ. เคนเนด ี และโรนลัด์ เรแกน  บคุคลและองค์กรที่สร้าง

แรงบนัดาลใจเหล่านี้มบีางสิ่งที่เหมอืนกนัครบั  ไม่ว่าจะมขีนาดเท่าใดหรอื

อยู่ในแวดวงไหน  วธิคีดิ  ท�ำ  และสื่อสารของพวกเขากเ็หมอืนกนัไม่มผีดิ

และมนักต็รงข้ามกบัสิ่งที่คนอื่นท�ำอย่างสิ้นเชงิ
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จะเกดิอะไรขึ้นหากพวกเราสามารถเรยีนรูท้ี่จะคดิ  ท�ำ  และสื่อสาร

เหมอืนกบันกัสร้างแรงบนัดาลใจเหล่านั้น  ผมจนิตนาการถงึโลกที่ไม่ว่าใคร

ก็สามารถสร้างแรงบันดาลใจได้  การศึกษาวิจัยมากมายค้นพบว่า  ชาว

อเมรกินัมากกว่า 80 เปอร์เซน็ต์ไม่ได้ท�ำงานที่ตวัเองรกั  ค�ำถามคอืจะเกดิ

อะไรขึ้นถ้ามีองค์กรที่สามารถสร้างแรงบันดาลใจอยู่มากกว่านี้  เป็นไปได้

ไหมที่ตวัเลขดงักล่าวจะกลบัตาลปัตร  กลายเป็นว่าผูค้นมากกว่า 80 เปอร์-

เซน็ต์รกังานที่ท�ำ  พวกเขาจงึท�ำงานได้ดขีึ้นและมคีวามคดิสร้างสรรค์มาก

ขึ้น  คนเหล่านี้จะกลบับ้านไปหาครอบครวัอย่างมคีวามสขุและมคีรอบครวั

ที่มคีวามสขุ  พวกเขาจะปฏบิตัติ่อเพื่อนร่วมงานและลูกค้าดกีว่าเดมิ  ทั้ง

ยงัช่วยพฒันาบรษิทัและระบบเศรษฐกจิให้แขง็แกร่ง  นี่คอืเหตผุลที่ผมเขยีน

หนงัสอืเล่มนี้ขึ้นมา  ผมปรารถนาจะจดุประกายให้ผู้คนท�ำในสิ่งที่พวกเขา

หลงใหล  เพื่อที่เราจะได้ร่วมกันสร้างโลกใบใหม่ที่เต็มไปด้วยความไว้เนื้อ

เชื่อใจและความจงรกัภกัด ี หนงัสอืเล่มนี้ไม่ได้มเีป้าหมายเพื่อบอกคณุว่า

ต้องท�ำอะไรหรอืท�ำอย่างไร  แต่เพื่อช่วยคณุค้นหาเหตผุลของการท�ำอะไร

สกัอย่างต่างหาก

หากคณุเป็นคนหนึ่งที่เปิดกว้างต่อแนวคดิใหม่ ๆ  ต้องการสร้างความ

ส�ำเรจ็ที่ยั่งยนื  และเข้าใจว่าความส�ำเรจ็ต้องอาศยัความช่วยเหลอืจากผู้อื่น

แล้วละก ็ ผมมคี�ำท้าหนึ่งมาให้คณุครบั  ต่อจากนี้ไปขอให้คณุตั้งต้นด้วย

การถามว่าท�ำไมSAMPLE



โลกที่ไม่ได้เริ่มต้น
จากการถามว่า  “ท�ำไม”

ส่วนที่ 1

SAMPLE



SAMPLE



1
ข้อสรุป

ในวันอันหนาวเย็นของเดือนมกราคม  ชายวัย 43 ปีก�ำลังสาบาน

ตนเพื่อเข้ารับต�ำแหน่งผู้น�ำประเทศ  เขายืนเคียงข้างผู้น�ำคนก่อน 

ซึง่เป็นนายพลชือ่เสยีงเกรยีงไกรทีน่�ำทพัไปสูร้บในสงครามทีส่ิน้สดุ

ลงด้วยความพ่ายแพ้ของประเทศเยอรมนี  ผู้น�ำหนุ่มคนนี้เติบโต 

มาในครอบครัวชาวคาทอลิก  เขาใช้เวลา 5 ชั่วโมงเพื่อชมการเดิน

สวนสนามทีจ่ดัขึ้นเป็นเกยีรตแิก่เขา  จากนัน้ก็อยูฉ่ลองจนถงึตีสาม

ของอีกวัน

	 ณรู้ใช่ไหมครบัว่าผมก�ำลงัพูดถงึใคร

วันนั้นคือวันที่ 30 มกราคม 1933  และผมก�ำลังพูดถึงอดอล์ฟ  

ฮติเลอร์  ไม่ใช่จอห์น เอฟ. เคนเนด ี อย่างที่หลาย ๆ คนเดา

เรื่องของเรื่องกค็อืคนเรามกัสรปุเอาเองอยูเ่สมอครบั  เราตั้งข้อสรปุ

เกี่ยวกบัความเป็นไปของโลกรอบตวัโดยบางครั้งกใ็ช้ข้อมลูที่ไม่ครบถ้วนหรอื

ไม่ถูกต้อง  ดูจากตัวอย่างที่ผมยกมาก็ได้ครับ  ผมให้ข้อมูลที่ไม่ครบถ้วน
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กบัคณุ  หลายคนจึงหลงคดิไปว่าผมก�ำลงัพูดถงึจอห์น เอฟ. เคนเนด ี จน

กระทั่งผมบอกรายละเอยีดเลก็ ๆ เพิ่มเตมิอย่างหนึ่ง  นั่นคอืวนัที่

เรื่องนี้ส�ำคัญมากครับ  เพราะพฤติกรรมของเราได้รับอิทธิพลจาก

ข้อสรปุหรอืความจรงิตามการรบัรู้ของเรา  เราตัดสนิใจตามข้อมูลที่เราคดิ

ว่าตวัเองรู้  ตวัอย่างเช่น  เมื่อหลายร้อยปีก่อนคนส่วนใหญเ่ชื่อวา่โลกแบน  

และความเข้าใจดังกล่าวก็ส่งผลใหญ่หลวงต่อพฤติกรรม  ผู้คนในยุคนั้น

แทบไม่ออกไปส�ำรวจโลกกันเลย  เพราะกลัวว่าจะเดินทางไกลเกินไปจน

ตกขอบโลก  ดงันั้น  พวกเขาจงึเลอืกที่จะปักหลกัอยูก่บัที่  จนกระทั่งข้อมลู

ใหม่ที่บอกว่าโลกกลมปรากฏขึ้น  พฤตกิรรมของผูค้นจงึเปลี่ยนไปจากหน้า

มือเป็นหลังมือ  พวกเขาเริ่มออกไปท่องโลกกว้างและสร้างเส้นทางการ

ค้าขาย  มีการค้าเครื่องเทศอย่างเป็นล�่ำเป็นสัน  แม้แต่แนวคิดใหม่ ๆ  

(อย่างคณติศาสตร์)  กถ็กูเผยแพร่ไปยงัสงัคมต่าง ๆ จนก่อให้เกดินวตักรรม

และความก้าวหน้ามากมาย  เหน็ไหมครบัว่าข้อสรปุผดิ ๆ ที่ได้รบัการแก้ไข

ให้ถกูต้องเพยีงเรื่องเดยีวสามารถขบัเคลื่อนมนษุยชาตไิปได้ไกลขนาดไหน

ทนีี้ลองมาดูว่าข้อสรปุมบีทบาทอย่างไรต่อการตดัสนิใจต่าง ๆ ของ

เราและองค์กร  ค�ำถามคือ  เรารู้เหตุผลแท้จริงที่ท�ำให้บางองค์กรประสบ

ความส�ำเร็จและบางองค์กรล้มเหลวไหม  หรือเราแค่คิดว่าตัวเองรู้กันแน ่ 

ความจริงก็คือ  ไม่ว่าแต่ละคนจะนิยามความส�ำเร็จของตัวเองว่าอย่างไร  

(การเพิ่มมูลค่าของหุ้น  มรีายได้แตะระดบัที่ต้องการ  สร้างรายได้หรอืผล

ก�ำไรได้ตามเป้า  ได้เลื่อนต�ำแหน่งครั้งใหญ่  มธีรุกจิเป็นของตวัเอง  ได้ช่วย

เหลือคนยากจน  หรือได้เป็นตัวแทนของประชาชน)  วิธีการที่เราใช้เพื่อ

บรรลคุวามส�ำเรจ็นั้นกลบัเหมอืนกนัอย่างไม่น่าเชื่อ  แม้จะมคีนที่ท�ำไปแบบ

ไม่คิดหน้าคิดหลังอยู่บ้าง  แต่คนส่วนใหญ่จะพยายามรวบรวมข้อมูลเพื่อ

ตดัสนิใจอย่างรอบคอบ  ซึ่งการหาข้อมลูกม็ทีั้งแบบที่เป็นเรื่องเป็นราว  (เช่น  

การส�ำรวจความคดิเหน็หรอืการวจิยัตลาด)  และแบบเรยีบง่าย  (เช่น  การ

ขอค�ำแนะน�ำจากเพื่อนฝูงและเพื่อนร่วมงาน  หรือกลั่นจากประสบการณ์

ของตวัเอง)  แต่ไม่ว่าเป้าหมายจะเป็นอะไรและจะใช้วธิไีหนในการรวบรวม
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ข้อมลู  เรากอ็ยากจะตดัสนิใจอย่างรอบคอบที่สดุ  ที่ส�ำคญัยิ่งกว่าคอื  พวก

เราอยากตดัสนิใจให้ถูกต้อง

แต่ก็อย่างที่รู้กันดีว่าการตัดสินใจของเราไม่ได้ถูกต้องเสมอไป  ไม่

ว่าเราจะพยายามรวบรวมข้อมลูมากแค่ไหนกต็าม  บางครั้งผลลพัธ์ของการ

ตัดสินใจที่ผิดพลาดอาจไม่ร้ายแรงนัก  ทว่าบางครั้งก็ถึงขั้นหายนะเลยที

เดียว  นั่นเป็นเพราะเราตัดสินใจตามข้อสรุปของตัวเองซึ่งแท้จริงแล้วอาจ

ไม่ถูกต้องทั้งหมด  เหมือนเมื่อตอนต้นบทที่หลายคนมั่นใจว่าผมก�ำลังพูด

ถงึจอห์น เอฟ. เคนเนด ี นั่นเอง  คณุมั่นใจเตม็ร้อยว่าตวัเองคดิถูก  และ

อาจถงึขั้นลงเงนิพนนักนั  (โปรดสงัเกตว่าข้อสรปุก�ำลงัก่อใหเ้กดิพฤตกิรรม

บางอย่าง)  จนกระทั่งผมเผยรายละเอยีดเลก็ ๆ น้อย ๆ เกี่ยวกบัวนัที่ที่เกดิ

เหตกุารณ์นั้นขึ้น

ต่อให้การตดัสนิใจของเราไม่ผดิพลาด  กไ็ม่ได้หมายความว่ามนัตั้ง

อยู่บนข้อสรปุที่ถูกต้องแล้ว  เวลาที่ทกุอย่างไปได้สวย  เรามกันกึว่าตวัเอง

เข้าใจเหตผุลที่มนัเป็นเช่นนั้น  แต่ลองถามตวัเองดูด ีๆ นะครบัว่าเรารู้จรงิ

หรือ  การที่ผลลัพธ์ของการตัดสินใจเป็นไปอย่างที่เราต้องการไม่ได้หมาย 

ความว่าเราจะท�ำให้มนัเกดิขึ้นซ�้ำอกีได้  เพื่อนของผมคนหนึ่งเล่นหุน้  เวลา

ที่ได้ก�ำไร  เขาจะอธิบายว่าเป็นเพราะมันสมองและความสามารถในการ

เลือกหุ้นของเขา  แต่พอขาดทุนขึ้นมา  เขากลับโทษตลาดและดวงแทน  

อนัที่จรงิผมไม่มปัีญหากบัค�ำอธบิายแบบไหนเป็นพเิศษ  แต่ทั้งความส�ำเรจ็

และความล้มเหลวของคนเราต้องมาจากสาเหตุเดียวกัน  ไม่ว่านั่นจะเป็น

ความรูค้วามสามารถหรอืโชคชะตาราศี  จะอ้างอย่างหนึ่งเมื่อประสบความ

ส�ำเรจ็  แต่กลบัโทษอกีอย่างเมื่อล้มเหลวไม่ได้

แล้วท�ำอย่างไรเราถงึจะแน่ใจได้ว่าทกุการตดัสนิใจจะน�ำไปสูผ่ลลพัธ์

ที่ดทีี่สดุ  คนส่วนใหญ่เชื่อว่าค�ำตอบคอืการหาข้อมลูให้มากที่สดุ  และพวก

เรากท็�ำเช่นนั้นจรงิ ๆ  เราพยายามอ่านหนงัสอื  เข้าร่วมงานสมัมนา  ฟัง

รายการทางพอดคาสต์  และถามความเหน็จากเพื่อนฝูง  ทั้งหมดนี้กเ็พื่อ

หาค�ำตอบว่าเราควรท�ำอะไรต่อไป  ปัญหาคือถึงเราจะมีข้อมูลและค�ำ
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แนะน�ำด ีๆ อยู่พร้อมสรรพ  แต่กย็งัมบีางครั้งที่เราตดัสนิใจได้ไม่ด ี ได้ผล 

ลพัธ์แบบไม่ยั่งยนื  หรอืไม่กม็สีิ่งที่เหนอืความคาดหมายเกดิขึ้น  ย้อนกลบั

ไปเมื่อตอนต้นบท  หากมผีูอ่้านที่เดาถกูว่าเป็นอดอล์ฟ ฮติเลอร์  ละก ็ ผม

อยากเตอืนไว้หน่อยว่ารายละเอยีดที่ผมให้ไปนั้นอาจเป็นขอ้มลูของฮติเลอร์

หรอืเคนเนดกีไ็ด้  ดงันั้น  คณุจงึตอ้งระวงัสิ่งที่คดิว่าตวัเองรู้ไว้ใหด้ ี เพราะ

แม้แต่ข้อสรุปที่ตั้งอยู่บนฐานของข้อมูลที่ผ่านการค้นคว้ามาอย่างดีก็ยังท�ำ 

ให้เราหลงทางได้เหมอืนกนั

เราเข้าใจเรื่องนี้ดีอยู่แล้วครับ  เรารู้ว่าต่อให้มีข้อมูลและค�ำแนะน�ำ 

ด ีๆ เป็นภูเขาเลากา  ผลลัพธ์กอ็าจไม่เป็นไปตามที่คาดไว้  เพราะเรายงั

ขาดข้อมลูบางอย่าง  ซึ่งบางครั้งกเ็ป็นรายละเอยีดเลก็ ๆ น้อย ๆ ที่มคีวาม

ส�ำคญัอย่างยิ่งยวด  ในกรณีเช่นนี้  เรามักกลบัไปหาแหล่งข้อมูลเดมิหรอื

ไม่กห็าแหล่งข้อมูลใหม่  พยายามคดิว่าต้องท�ำอย่างไรต่อไป  จากนั้นกเ็ริ่ม

กระบวนการใหม่ตั้งแต่ต้น  อย่างไรก็ตาม  การมีข้อมูลเพิ่มขึ้นอาจไม่ได้

ช่วยให้อะไรดขีึ้นเสมอไป  โดยเฉพาะถ้ากระบวนการหาข้อมูลนั้นตั้งอยูบ่น

ข้อสรปุที่คลาดเคลื่อนมาตั้งแต่แรกแล้ว  นอกจากนี้ยงัมปัีจจยัอื่นที่เราต้อง

พจิารณาอกี...ปัจจยัที่ไม่เกี่ยวกบัข้อมูล  การวิเคราะห์  หรอืความเป็นเหตุ

เป็นผลแต่อย่างใด

เคยสังเกตไหมครับว่า  หลาย ๆ ครั้งเราไม่มีข้อมูลหรือค�ำแนะน�ำ 

ใด ๆ  (หรือเลือกที่จะไม่สนใจ)  และตัดสินใจไปตามสัญชาตญาณ  แต่

กลบัได้ผลลพัธ์ที่ด ี แถมบางครั้งกด็กีว่าที่คดิไว้เสยีอกี  อนัที่จรงิการตดัสนิ

ใจของเราทั้งในการท�ำธรุกจิและในชวีติประจ�ำวนัล้วนเป็นการใช้ทั้งสญัชาต 

ญาณและเหตุผลสลับไปมา  แต่ไม่ว่าเราจะพยายามวิเคราะห์ทางเลือก

ทั้งหมดจากทกุแง่มมุแค่ไหน  เรากย็งัวกกลบัมาที่ค�ำถามเดมิอยู่ด ี นั่นคอื  

ท�ำอย่างไรเราจึงจะมั่นใจได้ว่าการตัดสินใจจะให้ผลลัพธ์อย่างที่ปรารถนา  

และท�ำอย่างไรเราจงึจะท�ำให้เกดิผลลพัธ์แบบนั้นซ�้ำได้อกี

มีเรื่องเล่าเกี่ยวกับผู้บริหารของบริษัทผลิตรถยนต์สัญชาติอเมริกัน

ซึ่งเดนิทางไปญี่ปุน่เพื่อเยี่ยมชมสายการผลติ  ในขั้นตอนสดุท้าย  ประตรูถ
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จะถูกประกอบเข้ากับบานพับเช่นเดียวกับที่ท�ำในอเมริกา  แต่มีสิ่งหนึ่งที่ 

ไม่เหมอืนกนั  หากเป็นในอเมรกิา  คนงานจะใช้ค้อนยางเคาะที่ขอบประตู

เพื่อให้แน่ใจว่ามันเข้าที่  แต่ดูเหมือนว่าโรงงานในญี่ปุ่นจะไม่มีขั้นตอนนี้   

ผู้บริหารชาวอเมริกันที่งุนงงจึงถามว่า  ทางโรงงานจะมั่นใจได้อย่างไรว่า

ประตูเข้าที่เรียบร้อยแล้ว  ผู้ดูแลการเยี่ยมชมมองแขกแวบหนึ่งแล้วยิ้ม 

น้อย ๆ ก่อนตอบว่า  “เราดูให้แน่ใจตั้งแต่ตอนออกแบบแล้วครบั”  โรงงาน

ผลิตรถยนต์ของญี่ปุ่นไม่ได้มองดูปัญหาแล้วรวบรวมข้อมูลเพื่อหาวิธีแก้ไข

ที่ดทีี่สดุ  แต่พวกเขาออกแบบผลลพัธ์ที่ต้องการตั้งแต่แรกเลยต่างหาก  และ

ถ้าไม่ได้ผลลัพธ์ตามที่ต้องการ  พวกเขาก็รู้ว่ามันเกิดจากการตัดสินใจใน

ช่วงเริ่มต้นของกระบวนการ

สุดท้ายแล้วทั้งรถอเมริกันและรถญี่ปุ่นต่างก็มีประตูที่สมบูรณ์แบบ

เหมอืนกนัเมื่อออกจากสายการผลติ  ต่างกนัตรงที่โรงงานญี่ปุน่ไม่ต้องจ้าง

คนมาเคาะประตูรถให้เข้าที่หรือเสียเงินซื้อค้อนยาง  ที่ส�ำคัญกว่านั้นคือ  

ประตูของรถญี่ปุ่นน่าจะทนทานและสามารถรับแรงกระแทกเวลาเกิดอุบัต ิ

เหตุได้ดีกว่า  ความเหนือชั้นเหล่านี้เกิดขึ้นได้เพราะผู้ผลิตออกแบบให้ชิ้น

ส่วนเข้าที่พอดบิพอดมีาตั้งแต่แรก

การใช้ค้อนยางของผูผ้ลติรถยนต์อเมรกินัเปรยีบได้กบัแนวทางที่ผูค้น

และองค์กรมกัใช้รบัมอืกบัการตดัสนิใจ  กล่าวคือ  เวลาที่ผลลพัธ์จากการ

ตดัสนิใจไม่เป็นไปตามที่คาดการณ์ไว้  พวกเขาจะควานหาวธิกีารแก้ไขแบบ

เฉพาะหน้ามาใช้จนกระทั่งได้ผลลพัธ์ที่ต้องการ  แต่วธิกีารเหล่านั้นจะใช้ได้

ผลไปตลอดหรือ  มีองค์กรมากมายเหลือเกินที่ตั้งเป้าหมายอย่างชัดเจน

และใช้แต่วธิกีารแบบเฉพาะหน้าเพื่อให้บรรลเุป้าหมายนั้น  (เหมอืนการใช้

ค้อนยางนั่นเอง)  ในขณะที่องค์กรซึ่งประสบความส�ำเร็จมากกว่า  ทรง

อทิธพิลมากกว่า  และสร้างผลงานได้มากกว่าทั้งที่มทีรพัยากรน้อยกว่านั้น  

จะสร้างผลติภณัฑ์  ก่อตั้งบรษิทั  และรบัคนเข้าท�ำงานอย่างสอดคล้องกบั

เจตนารมณ์แรกเริ่ม  ถงึแม้ผลลพัธ์ที่ออกมาจะดไูม่ต่างกนั  แต่บรรดาผูน้�ำ

ที่ยิ่งใหญ่ล้วนเข้าใจคณุค่าของสิ่งที่คนอื่นมองไม่เหน็
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ทกุขั้นตอนในการท�ำงาน  ทกุวธิกีารที่เราเลอืกใช้  และทกุผลลพัธ์

ที่เราปรารถนาล้วนมจีดุเริ่มต้นมาจากการตดัสนิใจทั้งสิ้น  บางคนตดัสนิใจ

ใช้วธิเีคาะประตูรถให้เข้าที่ในตอนท้าย  ขณะที่บางคนตั้งต้นจากจดุที่ต่าง

ออกไปตั้งแต่แรก  ถึงแม้ทั้งสองวธิจีะให้ผลลพัธ์ระยะสั้นที่เหมอืนกนั  แต่

มเีพยีงวธิเีดยีวที่สามารถรบัประกนัความส�ำเรจ็ในระยะยาวได้  เพราะมนั

ตั้งอยู่บนความเข้าใจว่าท�ำไมประตูรถยนต์ถึงต้องเข้าที่พอดิบพอดีตั้งแต่

ตอนออกแบบ  ไม่ใช่มาเคาะให้พอดใีนภายหลงัด้วยค้อนยาง
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