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“คัมภีรสําหรับผูบริหาร”

จากมหาวิทยาลัยฮารวารด

	 	 หนังสือชุด	 “คัมภีรสําหรับผู บริหาร”	 	 เล่มนี้เป็นแหล่งรวม

รากฐานความรู ้ทางด้านการบริหารจากคณาจารย์แห่งมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ดและผู้ทรงคุณวุฒิ	 รวมถึงผู้เชี่ยวชาญที่เพียบพร้อมด้วยประสบ

การณ์ในด้านต่างๆ	 ที่ได้ท�าการศึกษาวิจัยและกลั่นกรองออกมาเป็น

ผลงานวิชาการที่มีเนื้อหาเข้มข้นและลึกซึ้ง	 จนกลายเป็นวิทยาการที่

ผู้บริหารและผู้น�าองค์กรในทุกภาคส่วนล้วนให้การยอมรับ	 ไม่ว่าจะเป็น

ภาคธุรกิจ	ภาครัฐวิสาหกิจ	และภาคการศึกษาขั้นสูง

	 	 บทความที่มีคุณค่าในหนังสือชุดนี้	 มีผู ้ติดตามอย่างแพร่หลาย

ไปทั่วโลก	 	 เพราะสามารถน�าไปใช้ในการพัฒนากรอบความคิดใหม่	

และแนวทางการบริหารจัดการใหม่ๆ	 รวมถึงแนวทางการปฏิบัติที่เป็น

เลิศ	 เพื่อให้เกิดความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่ทุก

สิ่งผันแปรเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว

	 	 ทันโลก...ทันการแข่งขัน...และก้าวไปสู ่ความส�าเร็จ	 คือ	 วัตถุ

ประสงค์หลักและคุณค่าของหนังสือชุดนี้
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1
บ ท ที่

-9-

หลุมพรางทางความคิด

ในกระบวนการตัดสินใจ

(The Hidden Traps 

in Decision Making)

-- John S. Hammond, Ralph L. Keeney 

และ Howard Raiffa --

แนวคิดโดยสรุป

 บ่อยครั้งที่เราสามารถตรวจพบได้ว่าการตัดสินใจที่ผิดพลาดนั้นมีสาเหตุ

มาจากวิธีการที่ ใช้ในการตัดสินใจ นั่นคือ ไม่ได้ก�าหนดออกมาให้ชัดเจนเลยว่า

ทางเลือกที่เป็นไปได้นั้นมีอะไรบ้าง หรือไม่ได้รวบรวมข้อมูลที่เหมาะสมเพียงพอ

ต่อการตัดสินใจ หรือไม่ได้มีการค�านวณผลเสียและผลได้อย่างถูกต้องแม่นย�า

แต่ในบางครั้งเราก็จะไม่พบว่ามีความผิดพลาดใดๆ เกิดขึ้นในระหว่างการปฏิบัติ

ตามขั้นตอนต่างๆ เพื่อตัดสินใจเลย แต่กลับไปเกิดขึ้นในความคิดของผู ้ที่ท�า

หน้าที่ตัดสินใจแทน นั่นหมายถึงว่าสมองคนเรายังมีวิธีการท�างานบางอย่างซึ่ง

จะส่งผลให้เราตัดสินใจผิดพลาดได้ ในบทความทางวิชาการฉบับนี้ ซึ่งได้ตีพิมพ์
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ครั้งแรกเมื่อป ี ค.ศ. 1998 กลุ ่มผู ้ เขียนซึ่งได ้แก ่ จอห์น เอส. แฮมมอนด์

ราล์ฟ แอล. คีนนีย์ และโฮเวิร์ด เรฟฟา ได้ท�ำการศึกษาหลุมพรางทางความ

คิด 8 อย่างที่มีผลกระทบต่อการตัดสินใจทางธุรกิจ (1) หลุมพรางที่เกิดจาก

การยึดเหนี่ยวความคิดจะท�ำให้เราให้ความส�ำคัญกับข้อมูลที่ ได ้รับมาเป็นครั้ง

แรกในสัดส่วนที่ ไม่เหมาะสม (2) หลุมพรางที่เกิดจากความยึดมั่นในสถานภาพ

เดิมๆ ซึ่งจะท�ำให้เราเกิดอคติทางความคิดที่จะพยายามรักษาสภาพเดิมๆ ให้

ด�ำรงอยู ่ต่อไปถึงแม้ว่าจะมีทางเลือกที่ดีกว่าก็ตาม (3) หลุมพรางที่เกิดจากเหตุ-

การณ์ที่ เป ็นเสมือนต้นทุนจมจะท�ำให ้เรามีแนวโน้มที่จะไม ่อยากแก้ไขความ

ผิดพลาดที่เกิดขึ้นมาแต่ในอดีตให้ถูกต้อง (4) หลุมพรางที่เกิดจากความพยายาม

หาหลักฐานเพื่อมายืนยันการตัดสินใจจะท�ำให้เราพยายามหาข้อมูลเพื่อมาสนับ

สนุนแนวคิดที่เราชื่นชอบเป็นพิเศษและจะท�ำให้เราไม่ให้ความส�ำคัญกับข้อมูลที่

ขัดแย้งกับความคิดของเรา (5) หลุมพรางจากกรอบความคิดที่จะเกิดขึ้นเมื่อเรา

ระบุปัญหาผิดพลาดไป ซึ่งจะค่อยๆ ท�ำให้กระบวนการตัดสินใจผิดเพี้ยนไปได้

(6) หลุมพรางที่เกิดจากความมั่นใจมากจนเกินไปจะท�ำให้เราประเมินความถูก

ต้องของการคาดการณ์ของเราไว้สูงกว่าที่เป็นจริง (7) หลุมพรางที่เกิดจากความ

สุขุมรอบคอบจะท�ำให้เราระมัดระวังมากจนเกินไปเมื่อต้องประมาณการสิ่งที่ ไม่มี

ความแน่นอน และ (8) หลุมพรางที่เกิดจากความสามารถในการย้อนคิดจะท�ำ

ให้เราให้ความส�ำคัญอย่างไม่เหมาะสมกับเหตุการณ์ที่เพิ่งเกิดขึ้นหรือที่เป็นเรื่อง

น่าตื่นเต ้นหรือประทับใจ วิธีการที่ดีที่สุดที่จะหลีกเลี่ยงหลุมพรางเหล่านี้ก็คือ

“การตระหนักรู้” ซึ่งนั่นหมายถึงว่าหากเรารู้ปัญหาล่วงหน้าก็จะสามารถเตรียมตัว

รับมือได้ทันท่วงที อย่างไรก็ตาม ผู ้บริหารยังสามารถปฏิบัติตามขั้นตอนง่ายๆ

แบบอื่นๆ เพื่อป้องกันตนเองและองค์กรจากข้อผิดพลาดทางความคิดเหล่านี้ ได้

ทั้งนี้เพื่อให้เกิดความมั่นใจได้ว่าตนเองจะสามารถตัดสินใจเรื่องทางธุรกิจได้อย่าง

ถูกต้องและน่าเชื่อถือ
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ไ
		  ม่ว่าผู้บริหารคนไหนก็ต้องท�ำงานส�ำคัญที่สุดอย่างหนึ่งกัน

	 	 ทุกคน ซึ่งนั่นก็คือต้องตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ! นอกจาก

เรื่องส�ำคัญที่สุดแล้ว งานนี้ยังเป็นเรื่องยากที่สุดและมีความเสี่ยงมาก

ที่สุดอีกด้วย การตัดสินใจผิดพลาดจะท�ำให้ธุรกิจและหน้าที่การงาน

ได้รับความเสียหาย ซึ่งบางกรณีก็จะร้ายแรงถึงขั้นไม่สามารถแก้ไข

อะไรได้เลย แล้วอะไรคือสาเหตุที่ท�ำให้คนเราตัดสินใจผิดพลาดกัน

ได้ ในหลายๆ กรณี ก็สามารถตรวจพบได้ว่าต้นเหตุของเรื่องนี้ก็คือวิธี

การที่ใช้ในการตัดสินใจนั่นเอง นั่นคือ ไม่ได้ก�ำหนดออกมาให้ชัดเจน

เลยว่าทางเลือกที่เป็นไปได้นั้นมีอะไรบ้าง หรือไม่ได้รวบรวมข้อมูลที่

เหมาะสมเพียงพอส�ำหรับการตัดสินใจ หรือไม่ได้มีการค�ำนวณผล

เสียและผลได้อย่างถูกต้องแม่นย�ำ  แต่ในบางครั้งเราก็อาจจะไม่พบว่า

มีความผิดพลาดใดๆ เกิดขึ้นในระหว่างการปฏิบัติตามขั้นตอนต่างๆ

เพื่อตัดสินใจเลย แต่กลับไปเกิดขึ้นในความคิดของผู ้ที่ท�ำหน้าที่ตัด

สินใจแทน นั่นหมายถึงว่าสมองคนเรายังมีวิธีการท�ำงานบางอย่างซึ่ง

จะส่งผลให้เราตัดสินใจผิดพลาดได้ 

	 เป็นเวลานับครึ่งศตวรรษมาแล้วที่นักวิจัยได้ท�ำการศึกษาค้นคว้า

ว่าความคิดของคนเราจะท�ำงานอย่างไรในระหว่างที่เราตัดสินใจเรื่อง

ต่างๆ   การศึกษาวิจัยนี้ซึ่งได้ท�ำทั้งในห้องทดลองและในภาคสนาม

ได้เผยให้เห็นว่า คนเราจะใช้การปฏิบัติแบบเดิมๆ ซึ่งกระท�ำไปโดย

ไม่รู ้ตัวเพื่อจัดการกับความยุ ่งยากซับซ้อนที่เกิดขึ้นในระหว่างการตัด

สินใจ โดยในสถานการณ์ส่วนใหญ่ การปฏิบัติแบบเดิมๆ ที่เรียกกันว่า

การแก้ปัญหาโดยใช้ประสบการณ์ที่ผ่านมาในอดีต (heuristics) นี้

จะช่วยเราได้เป็นอย่างมาก อย่างเช่น เมื่อเราต้องการกะระยะทาง

ระหว่างวัตถุบางอย่างกับตัวเรา   เราก็มักจะคิดโดยอาศัยประสบการณ์
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ที่ผ่านมาในอดีตซึ่งสามารถเทียบเคียงตามความชัดเจนที่เราสามารถ

มองเห็นวัตถุนั้นกับระยะทางโดยประมาณระหว่างตัวเรากับวัตถุนั้นๆ

ได้ นั่นคือ หากเรามองเห็นวัตถุได้ชัดเจนมากเท่าใด เราก็จะตัดสินว่า

ของสิ่งนั้นอยู ่ใกล้กับตัวเรามากเท่านั้น หรือยิ่งเรามองเห็นวัตถุนั้น

อย่างเลือนรางมากเท่าใด เราก็จะสรุปว่าของสิ่งนั้นจะต้องอยู่ไกลออก

ไปจากตัวเรามากขึ้นๆ การใช้ความคิดโดยอาศัยช่องทางลัดแบบง่ายๆ

นี้เองที่ช่วยให้คนเราสามารถตัดสินระยะห่างใกล้ไกลได้อย่างต่อเนื่อง

ซ�้ำแล้วซ�้ำเล่า ซึ่งจ�ำเป็นต้องใช้ในการหาต�ำแหน่งของวัตถุต่างๆ ที่อยู่

บนโลกใบนี้

	 แต่ถึงกระนั้นก็ตาม ใช่ว ่าส่วนใหญ่ของการแก้ปัญหาโดยใช้

ประสบการณ์ที่ผ่านมาในอดีตนั้นจะเป็นเรื่องที่ไม่มีวันผิดพลาดเลย ใน

วันที่หมอกลงจัดกว่าปกติ ภาพวัตถุที่เรามองเห็นก็อาจจะหลอกให้เรา

คิดไปว่าของสิ่งนั้นอยู ่ไกลไปจากเรามากกว่าที่เป็นจริงก็ได้ แต่เนื่อง

จากภาพลวงตาแบบนี้จะส่งผลให้เราได้รับอันตรายน้อยมาก เราจึง

สามารถมองข้ามเรื่องแบบนี้ไปได้โดยไม่เกิดอันตรายใดๆ แต่ส�ำหรับ

นักบินของสายการบินต่างๆ แล้ว ภาพลวงตาแบบนี้ก็สามารถน�ำมา

ซึ่งภัยพิบัติได้ และนี่ก็คือสาเหตุที่เพราะเหตุใดจึงต้องมีการฝึกนักบิน

ให้รู้จักน�ำเอาวิธีการอื่นๆ ซึ่งไม่ได้ใช้ความรู้สึกเป็นเครื่องตัดสิน มาใช้

เพิ่มเติมนอกเหนือไปจากความสามารถทางการมองเห็นของตนเพียง

อย่างเดียว

	 บรรดานักวิจัยได้ระบุให้เห็นถึงความผิดพลาดลักษณะดังกล่าวนี้

ซึ่งจะเกิดอย่างต่อเนื่องกันเป็นชุดในระหว่างที่เราใช้ความคิดเพื่อตัดสิน

ใจเรื่องต่างๆ ความผิดพลาดทางความคิดเหล่านี้จะปรากฏในหลายๆ 

รูปแบบ บ้างก็คือการรับรู้ที่ไม่ถูกต้องเนื่องจากเราใช้ความรู้สึกมาตัดสิน 
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ดังเช่นกรณีที่เราใช้ความรู ้สึกเรื่องความชัดเจนจากประสบการณ์ใน

อดีตมาตัดสินความใกล้ไกลของวัตถุดังที่กล่าวแล้วข้างต้น บ้างก็จะ

มีรูปแบบเป็นอคติทางความคิดชนิดต่างๆ บ้างก็อาจจะดูเหมือนเป็น

เพียงแค่ความผิดปกติที่ไร ้เหตุผลในระหว่างที่ เราคิดเพื่อตัดสินใจ 

สาเหตุที่ท�ำให้ความผิดพลาดทางความคิดที่ เป ็นเสมือนหลุมพราง

เหล่านี้เป็นอันตรายอย่างยิ่งก็เพราะเราไม่อาจจะสังเกตเห็นมันได้นั่น

เอง เนื่องจากหลุมพรางเหล่านี้จะติดมากับกระบวนการทางความคิด

ของคนเรามาตั้งแต่เกิด เราจึงไม่ค่อยตระหนักรู้ถึงสิ่งเหล่านี้ แม้แต่ใน

ขณะที่เราก�ำลังตกลงไปในหลุมพรางเหล่านี้อยู ่ก็ตาม

	 ส�ำหรับผู้บริหารทั้งหลายในแต่ละวันจะต้องมีเรื่องจ�ำนวนมาก

มาให้ตัดสินใจหรือให้ความเห็นชอบโดยที่ความส�ำเร็จของตนก็จะขึ้น

อยู ่กับผลการตัดสินใจในเรื่องนั้นๆ ด้วย ซึ่งหลุมพรางทางความคิด

เหล่านี้ก็จะยิ่งเป็นอันตรายมากขึ้น เพราะสามารถจะสร้างความเสีย

หายให้กับทุกสิ่งทุกอย่าง นับตั้งแต่การพัฒนาผลิตภัณฑ์ชิ้นใหม่ไป

จนถึงการเข้าซื้อกิจการ และการวางกลยุทธ์เพื่อขายบริษัทลูกออกไป

ขยายวงไปจนถึงการวางแผนเพื่อสืบทอดต�ำแหน่ง แม้ว่าจะยังไม่มีผู้ใด

จะสามารถก�ำจัดความผิดพลาดทางความคิดที่ฝังลึกเหล่านี้ให้ออกไป

จากความคิดของตนเองได้ แต่ใครๆ   ก็สามารถท�ำตามอย่างนักบิน

ของสายการบินได้ และสามารถเรียนรู้เพื่อท�ำความเข้าใจในหลุมพราง

เหล่านี้รวมทั้งกระท�ำอะไรบางอย่างเพื่อชดเชยผลร้ายที่จะเกิดขึ้นจาก

หลุมพรางเหล่านี้ได้

	 สิ่งที่ผู ้เขียนได้ท�ำการศึกษาในบทความทางวิชาการฉบับนี้ก็คือ

หลุมพรางทางความคิดชนิดต่างๆ ที่มีผลการศึกษายืนยันเป็นหลักฐาน

อย่างชัดเจน และเป็นสิ่งที่อาจจะสร้างผลกระทบโดยตรงจนท�ำให้การ
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ตัดสินใจทางธุรกิจเกิดความผิดพลาดขึ้นได้ นอกเหนือจากการพิจารณา

ทบทวนถึงสาเหตุและลักษณะที่ปรากฏออกมาให้เห็นของหลุมพราง

เหล่านี้แล้ว ผู้เขียนก็จะน�ำเสนอวิธีการเฉพาะอย่างที่ผู ้บริหารสามารถ

น�ำไปใช้เพื่อป้องกันไม่ให้ตกลงไปในหลุมพรางเหล่านี้ได้ แต่เราก็ต้อง

ไม่ลืมว่าการป้องกันที่ได้ผลดีที่สุดก็คือการตระหนักรู ้อยู ่เสมอ ดังนั้น

ผู้บริหารที่พยายามท�ำตัวให้คุ้นเคยกับหลุมพรางเหล่านี้รวมทั้งรูปแบบ

อันหลากหลายที่ปรากฏให้เราได้เห็นกัน ก็จะมีความมั่นใจได้มากขึ้น

ว่าจะสามารถตัดสินใจได้อย่างมีเหตุมีผลและมั่นใจได้ว ่าข้อแนะน�ำ

ต่างๆ   ที่ผู้ใต้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงานน�ำเสนอมานั้นจะเป็นสิ่งที่

สามารถเชื่อถือได้

หลุมพรางที่เกิดจากการ

ถูกยึดเหนี่ยวทางความคิด

	 คุณจะตอบค�ำถาม 2 ข้อนี้อย่างไร ?

			   1	 ประเทศตุรกีมีประชากรมากกว่า 35 ล้านคนใช่หรือ

	 	 	 ไม่ ?

		  2	 ตัวเลขประมาณการของจ�ำนวนประชากรของประเทศ

	 	 	 ตุรกีที่ใกล้เคียงความเป็นจริงที่สุดในความคิดของคุณ

			   คือเท่าใด ?

	 หากคุณเป็นเหมือนกับผู้คนทั่วๆ ไป ตัวเลขจ�ำนวน 35 ล้าน

คนที่ปรากฏอยู่ในค�ำถามข้อแรก   (ซึ่งเป็นตัวเลขที่ผู ้เขียนเลือกขึ้นมา

โดยไม่ได้อ้างอิงหลักเกณฑ์ใดๆ เลย) ก็จะมีอิทธิพลต่อการตอบของ
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ค�ำถามข้อที่สองของคุณ หลายปีที่ผ่านมานี้ ผู ้เขียนได้ตั้งค�ำถามแบบ

เดียวกันนี้ให้คนหลายๆ กลุ ่มตอบ โดยในครึ่งหนึ่งของผู ้ทดสอบทั้ง

หมดเราได้ใช้ตัวเลข 35 ล้านคนส�ำหรับค�ำถามข้อแรก และในอีก

ครึ่งหนึ่งที่เหลือเราจะใช้ตัวเลข 100 ล้านคน   แล้วก็เป็นไปตามที่

คาดไว้คนจะตอบค�ำถามข้อสองด้วยตัวเลขที่สูงกว่าเป็นจ�ำนวนหลาย

ล้านหากเราใช้ตัวเลขที่มากกว่า (35 ล้าน) ในค�ำถามข้อแรก การ

ทดสอบแบบง่ายๆ นี้แสดงให้เห็นถึงปรากฏการณ์ทางความคิดที่เป็น

อันตรายและมักจะพบได้ในผู ้คนทั่วไปที่เรียกว่า การยึดเหนี่ยวทาง

ความคิด (anchoring) เมื่อก�ำลังพิจารณาเพื่อตัดสินใจเรื่องบางอย่าง

อยู่นั้น ความคิดของเราก็จะให้ความส�ำคัญกับข้อมูลชิ้นแรกที่ได้รับมา

ในสัดส่วนที่ไม่ถูกต้องเหมาะสมเท่าใดนัก ความรู้สึกประทับใจในตั้งแต่

แรก รวมถึงการประมาณการอยู่ในใจ และข้อมูลต่างๆ ที่เราได้รับมา

จะเป็นตัวยึดเหนี่ยวความคิดและวิจารณญาณของเราที่จะเกิดขึ้นใน

เวลาต่อมาเอาไว้

	 การยึดเหนี่ยวทางความคิดจะซ่อนตัวอยู่ภายใต้รูปโฉมภายนอก

หลายๆ แบบด้วยกัน บางทีอาจจะดูง่ายๆ และไม่มีพิษมีภัยเหมือนดัง

เช่นความคิดเห็นจากเพื่อนร่วมงาน หรือข้อมูลทางสถิติที่ปรากฏอยู ่

ในหน้าหนังสือพิมพ์กรอบเช้าก็เป็นได้ หรือบางครั้งก็อาจจะสังเกตเห็น

ได้ยากแต่แฝงไว้ด้วยอันตรายร้ายแรงดังเช่น ข้อสรุปว่าบุคคลนั้นๆ จะ

เป็นคนอย่างไรโดยพิจารณาจากเพียงแค่สีผิว ส�ำเนียงการพูด หรือ

การแต่งกาย แต่ส�ำหรับในทางธุรกิจแล้วตัวยึดเหนี่ยวความคิดประเภท

หนึ่งที่พบได้บ่อยที่สุดก็คือเหตุการณ์ในอดีตและแนวโน้มในอนาคต

บ่อยครั้งที่นักการตลาดซึ่งก�ำลังพยายามพยากรณ์ยอดขายในปีนี้ จะ

เริ่มต้นด้วยการศึกษาตัวเลขยอดขายในปีที่ผ่านมา ตัวเลขที่เกิดขึ้นใน
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อดีตก็จะกลายมาเป็นตัวยึดเหนี่ยวความคิด ซึ่งผู ้คาดการณ์จะน�ำไป

ปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับปัจจัยอื่นๆ ที่เป็นพื้นฐาน ถึงแม้ว่าวิธีการ

นี้อาจจะท�ำให้สามารถประมาณการได้อย่างถูกต้องตามหลักเหตุผล

ก็ตาม แต่ก็ดูเหมือนจะให้ความส�ำคัญกับเหตุการณ์ในอดีตมากจน

เกินไป และยังให้ความส�ำคัญกับปัจจัยอื่นๆ อย่างไม่มากพออีกด้วย

ในสถานการณ์ที่ตลาดมีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วเช่นนี้ จะพบ

ว่าตัวเลขในอดีตที่ยึดเหนี่ยวความคิดเอาไว้นี้จะท�ำให้เราคาดการณ์

ผิดพลาดและเลือกทางเลือกที่ไม่เหมาะสมในเวลาต่อมาได้ เนื่องจาก

ตัวยึดเหนี่ยวความคิดจะท�ำให้เกิดเงื่อนไขที่ใช้ในการตัดสินใจขึ้นได้

ดังนั้นนักเจรจาต่อรองที่เก่งๆ จึงมักน�ำมาใช้เป็นกลวิธีในการต่อรอง

อยู่เสมอๆ ดังตัวอย่างจากเรื่องราวของบริษัทที่ปรึกษาขนาดใหญ่แห่ง

หนึ่งซึ่งก�ำลังหาพื้นที่เช่าส�ำหรับส�ำนักงานแห่งใหม่ในเมืองซานฟราน-

ซิสโก บริษัทได้ติดต่อผ่านบริษัทที่เป็นนายหน้าธุรกิจอสังหาริมทรัพย์

แห่งหนึ่ง ซึ่งบรรดาพันธมิตรของบริษัทนายหน้าแห่งนี้ก็ได้น�ำเสนอ

อาคารแห่งหนึ่งซึ่งมีคุณสมบัติตรงตามหลักเกณฑ์ทุกประการ และได้

จัดให้มีการประชุมร่วมกับเจ้าของอาคารขึ้น เจ้าของอาคารได้เปิดฉาก

การประชุมโดยน�ำเสนอเงื่อนไขต่างๆ ในร่างสัญญา ดังนี้ ระยะเวลา

การเช่า 10 ปี ค่าเช่าเริ่มต้นที่เดือนละ 2.50 ดอลลาร์สหรัฐต่อตาราง

ฟุต จะพิจารณาเพิ่มค่าเช่าเป็นรายปีตามอัตราเงินเฟ้อที่เกิดขึ้นจริง 

การตกแต่งภายในทั้งหมดถือเป็นความรับผิดชอบของผู้เช่า ทั้งนี้ผู ้เช่า

มีสิทธิที่จะขอขยายระยะเวลาการเช่าออกไปอีก 10 ปีภายใต้เงื่อนไข

เดิม   แม้ว่าอัตราค่าเช่าของอาคารแห่งนี้จะอยู ่ในกลุ่มที่มีราคาสูงใน

ท้องตลาดขณะนี้ แต่บริษัทที่ปรึกษาก็ได้ยื่นข้อเสนอลักษณะกลางๆ 

กลับไป     โดยได้เสนอราคาค่าเช่าเริ่มต้นที่เป็นราคาระดับกลางใน

ท้องตลาด และขอให้เจ้าของอาคารช่วยจ่ายค่าปรับปรุงพื้นที่ด้วย โดย
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ได้ยอมรับเงื่อนไขข้ออื่นๆ ที่เหลือทุกข้อ บริษัทที่ปรึกษาอาจจะยื่นข้อ

เสนอตอบโต้ที่เป็นเชิงรุกและสร้างสรรค์มากกว่านี้ก็ได ้ เช่น ขอลดราคา

ค่าเช่าลงจนเท่ากับราคาระดับต�่ำในท้องตลาด ขอให้มีการปรับเปลี่ยน

อัตราค่าเช่าจากทุกปีเป็นทุกสองปี จ�ำกัดเพดานของเงินเพิ่มประเภท

ต่างๆ ก�ำหนดเงื่อนไขในการขยายระยะเวลาการเช่าให้แตกต่างออก

ไป และอื่นๆ แต่กับกรณีนี้ความคิดของบริษัทที่ปรึกษานั้นถูกชักน�ำ

โดยข้อเสนอชุดแรกของเจ้าของอาคารเสียแล้ว บริษัทที่ปรึกษาได้

ตกลงไปในหลุมพรางซึ่งยึดเหนี่ยวความคิดของตนเองไว้แล้ว และ

ด้วยเหตุนี้นี่เองบริษัทจึงต้องลงเอยด้วยการจ่ายค่าเช่าพื้นที่ในจ�ำนวน

ที่มากกว่าที่ควรจะเป็น

	 คุณจะแก้ปัญหานี้อย่างไร ?

	 ผลกระทบของการยึดเหนี่ยวทางความคิดที่มีต่อการตัดสินใจ

ได้รับการบันทึกไว้เป็นหลักฐานทางเอกสารจากการทดลองเป็นจ�ำนวน

หลายพันครั้ง การยึดเหนี่ยวทางความคิดจะมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ  

ซึ่งไม่ได้เกิดขึ้นกับแค่บรรดานักบริหารทั้งหลายเท่านั้น แต่ยังเกิดขึ้น

กับบรรดานักบัญชีและวิศวกร   นักการธนาคาร   และทนายความ 

ที่ปรึกษาและนักวิเคราะห์หลักทรัพย์อีกด้วย   ไม่ว่าใครก็ไม่อาจหลีก

เลี่ยงผลกระทบจากการถูกยึดเหนี่ยวทางความคิดนี้ได้ และขณะนี้มัน 

ก็ได้ลุกลามไปทั่วทุกแห่งหนแล้ว แต่หากผู้บริหารได้เข้าใจถึงมหันตภัย

ในลักษณะนี้แล้ว ก็สามารถจะลดผลกระทบให้เหลือน้อยลงได้ โดย

ใช้เทคนิคต่างๆ ดังนี้

	 	 ให้หมั่นมองปัญหาในมุมมองที่แตกต่างออกไปจากเดิม

	 	 ลองใช้จุดเริ่มต้นและวิธีการที่เป็นทางเลือกที่เป็นไปได้
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	 	 อื่นๆ แทนที่จะมัวยึดติดอยู่กับแนวคิดที่คิดไว้ตั้งแต่แรก

		  ดูบ้าง

		  	 ให้ลองคิดหาทางแก้ไขปัญหาด้วยตัวคุณเองก่อนจะไป
	 	 	 ปรึกษาคนอื่น   เพื่อหลีกเลี่ยงไม่ให้ถูกยึดเหนี่ยวทาง

			   ความคิดโดยบุคคลเหล่านั้น

		  	 ให้เปิดใจกว้าง ลองหาข้อมูลและความคิดเห็นจากผู้คน
	 	 	 ที่หลากหลาย เพื่อขยายกรอบความคิดอ้างอิงของคุณ

	 	 	 ให้กว้างขึ้น   และเพื่อผลักดันตนเองให้ลองคิดไปใน

	 	 	 ทิศทางใหม่ๆ

		  	 ให้ระมัดระวังที่จะไม่ไปยึดถือความคิดของบุคคลที่คุณ
	 	 	 ไปขอรับค�ำแนะน�ำ  บุคคลที่เป็นที่ปรึกษา และบุคคล

	 	 	 อื่นๆ ที่คุณไปขอข้อมูลและค�ำปรึกษา ให้เล่าแนวคิด

	 	 	 ในสิ่งที่คุณประมาณการอยู ่ในใจและแนวโน้มว่าคุณ

	 	 	 จะตัดสินใจอย่างไรให้บุคคลเหล่านี้ฟ ังให้น้อยที่สุด

	 	 	 เท่าที่จะท�ำได้   หากคุณเปิดเผยข้อมูลมากจนเกินไป 

	 	 	 สมมติฐานที่คุณคิดไว้ในใจก็อาจจะย้อนกลับมาหาคุณ

	 	 	 ได้อย่างง่ายดาย

		  	 ให้ระวังการถูกยึดเหนี่ยวทางความคิดไว้ให้ดีเมื่อต้อง
	 	 	 เจรจาต่อรอง ให้พินิจพิเคราะห์จุดยืนทางความคิดของ

	 	 	 ตัวคุณเองให้ดีก่อนจะเริ่มเจรจาต่อรอง เพื่อจะได้ไม่

	 	 	 ต้อง	ถูกยึดเหนี่ยวทางความคิดโดยข้อเสนอที่คู ่เจรจา

	 	 	 น�ำเสนอในครั้งแรกที่เปิดการเจรจา ในขณะเดียวกัน

	 	 	 ก็ให้หาโอกาสที่จะใช้การยึดเหนี่ยวทางความคิดให้เป็น
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	 	 	 ประโยชน์กับตัวคุณเองด้วย อย่างเช่น หากคุณเป็น

	 	 	 นักขาย ก็ให้น�ำเสนอราคาที่สูงแต่สามารถชี้แจงเหตุ

	 	 	 ผลสนับสนุนได้ ซึ่งถือเป็นการเปิดการเจรจาด้วยกลวิธี

			   ที่เตรียมตัวมาเป็นอย่างดี

หลุมพรางที่เกิดจากการติดยึด

ในสถานภาพเดิมๆ ของตัวเอง

	 เราทุกคนต่างอยากจะเชื่อมั่นว่า เราได้ตัดสินใจเรื่องต่างๆ 

ได้อย่างถูกต้องตามหลักเหตุผลโดยไม่ได้ใช้อารมณ์ความรู้สึกใดๆ เลย   

แต่ความเป็นจริงก็คือในใจของเราทุกคนต่างมีอคติทางความคิดด้วยกัน

ทั้งสิ้น และอคติทางความคิดเหล่านี้ก็จะมีอิทธิพลต่อสิ่งที่เราตัดสินใจ

เลือกได้ อย่างเช่น เวลาที่เราตัดสินใจ เราจะแสดงให้เห็นถึงความมี

อคติอย่างชัดเจนว่าเราชอบที่จะเลือกด�ำรงตนให้อยู่ในสถานภาพแบบ

เดิมๆ ไปให้นานที่สุด หากมองภาพในระดับกว้างๆ เราก็จะได้เห็น

พฤติกรรมแบบนี้เมื่อมีการแนะน�ำผลิตภัณฑ์ใหม่ล่าสุดให้ผู ้คนได้รู ้จัก  

รถยนต์คันแรก ซึ่งใช้ชื่อเรียกขานอย่างเปิดเผยว่า “ยานพาหนะที่ไม่

ต้องใช้ม้าลาก” ก็มีลักษณะคล้ายรถม้าเพียงแต่ใช้เครื่องยนต์เป็นตัว

ขับเคลื่อน “หนังสือพิมพ์อิเล็กทรอนิกส์” ที่ปรากฏโฉมบนโลกอิน-

เทอร์เน็ตเป็นฉบับแรกก็จะดูเหมือนกับหนังสือพิมพ์กระดาษซึ่งเกิดมา

ก่อนหน้าเป็นอย่างมาก

	 เมื่อมองภาพในระดับที่เราคุ้นเคยกันมากขึ้น คุณเองก็มิอาจจะ

เอาชนะอคติทางความคิดแบบนี้ซึ่งเกิดขึ้นในระหว่างที่คุณก�ำลังตัดสินใจ

ในเรื่องที่เป็นประเด็นด้านการเงินส่วนบุคคลได้ อย่างเช่น บางครั้ง
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คนเราก็จะได้รับหุ้นในบริษัทที่เป็นมรดกตกทอดกันมา ถึงแม้จะมีผู้มา

ยื่นข้อเสนอที่ตรงไปตรงมาให้คุณขายหุ ้นดังกล่าวและน�ำเงินที่ได้ไป

ลงทุนในทางอื่นแทน ก็ยังมีคนอีกเป็นจ�ำนวนมากจนน่าประหลาดใจ

ที่จะไม่ยอมขายหุ้นดังกล่าว คนเหล่านี้พบว่าตนเองก�ำลังรู้สึกสบายใจ

ที่ได้อยู ่ในสถานภาพเดิมๆ ของตนเอง และก็จะหลีกเลี่ยงไม่ท�ำอะไร

ให้ต้องสูญเสียความสบายใจแบบนี้ไป คนเหล่านี้มักจะพูดว่า “เอาไว้

คิดเรื่องนี้อีกทีในวันหลังก็แล้วกัน” ซึ่งโดยปกติแล้วค�ำว่า “ในวันหลัง” 

ส�ำหรับคนเหล่านี้ก็จะหมายถึงตนเองจะไม่มีวันที่จะกลับมาคิดเรื่องนี้

อีกเลย

	 ต้นเหตุของหลุมพรางจากการไม่อยากเปลี่ยนแปลงตนเองไป

จากสถานภาพเดิมๆ นี้จะอยู่ลึกในจิตใจของคนเรา นั่นคืออยู่ในความ

ปรารถนาที่จะปกป้องไม่ให้ความรู้สึกในความเป็นตัวตน (egos) ของ

เราต้องถูกท�ำลายลงไป หากเราต้องหลุดพ้นออกมาจากสถานภาพ

เดิมๆ ที่เป็นอยู ่นั่นก็หมายความว่าเราต้องท�ำอะไรบางอย่าง และ

เมื่อเราต้องท�ำอะไรบางอย่าง เราก็จะต้องมีความรับผิดชอบในสิ่งๆ

นั้น ซึ่งนั่นท�ำให้ตัวเรามีโอกาสที่จะถูกวิพากษ์วิจารณ์และจะต้องรู ้สึก

เสียใจในภายหลังได้ ดังนั้นจึงเป็นเรื่องที่ไม่น่าแปลกใจแต่อย่างใดที่

โดยทั่วไปแล้วคนเราจะพยายามหาเหตุผลที่จะไม่ต้องท�ำอะไร โดย

ส่วนใหญ่แล้ว การยึดติดอยู ่กับสถานภาพเดิมๆ ของตัวเองนั้นจะถือ

เป็นการกระท�ำที่มีความปลอดภัยมากกว่า   และจะท�ำให้เรารู ้สึกว่า

ก�ำลังตกอยู ่ในความเสี่ยงที่น้อยกว่า

	 การทดลองหลายชิ้นได้แสดงให้เห็นว่าความพยายามที่จะรักษา

สถานภาพเดิมๆ ของตนเองไว้นั้นเป็นเรื่องที่น่าสนใจเป็นอย่างยิ่ง ใน






