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คํานําสํานักพิมพ์

คุณจะคิดอย่างไร  ถ้ามีคนบอกคุณว่า  ประสบการณ์ทำงานหลายสิบป ี
ของคุณในฐานะผู้เชี่ยวชาญ  (สาขาอะไรก็ตาม)  บวกอีกหลายสิบปีก่อน 
ในการเล่าเรียน  การทำวิทยานิพนธ์  กว่าจะได้ใบปริญญาตรี  โท  เอก  
ไหนจะประกาศนียบัตรอีกเต็มฝาบ้าน  ทั้งหมดนี้ไม่ได้ทำให้คุณมีดุลพินิจ 
ในการตัดสินที่แม่นยำกว่าชิมแปนซีปาลูกดอกสักกี่มากน้อย…

แล้วคุณจะคิดอย่างไรถ้าหลักฐานทางสถิติยืนยันว่า  อากาศร้อนและ 
ความพ่ายแพ้ของทีมกีฬาประจำถิ่น  มีผลกระทบต่อดุลพินิจผู้พิพากษา 
ในการตัดสินโทษจำคุก  และถ้าคุณเป็นหัวหน้าฝ่ายบุคคล  คุณจะเชื่อไหมว่า 
การสัมภาษณ์งานแบบเห็นหน้าค่าตากัน  คุยกันลึกซึ้งยาวนาน  ไม่ทำให้คุณ 
ตัดสินใจรับคนเข้าทำงานได้แม่นยำกว่าระบบอัลกอริทึม  – พูดให้ถูกต้องกว่า 
คือ  ไม่แม่นยำ  “เท่า” อัลกอริทึม

พดูงา่ย ๆ คอื  เมือ่เราฝกึสอนอลักอรทิมึใหค้ำนวณหาผูส้มคัรทีเ่หมาะสม  
โดยกำหนดตัวแปรที่ถูกต้องครอบคลุม  แล้วให้มันคัดเลือกโดยพิจารณา 
จากข้อมูลล้วน  ๆ  หลักฐานยืนยันชัดเจนว่า  การคัดเลือกของมันแม่นยำ 
และมีคุณภาพกว่าการคัดเลือกของเจ้าหน้าที่ฝ่ายบุคคลผู้มากประสบการณ์  
พนักงานที่ถูกคัดเลือกโดยอัลกอริทึมทำผลงานเข้าตากว่า  และอยู่ใน 
ตำแหน่งนานกว่าพนักงานที่คัดเลือกโดยมนุษย์  แถมอัลกอริทึมยังเลือก 
คนที ่ “หลากหลาย” กวา่เราดว้ย  เพราะมนัไมล่ำเอยีงไปกบัชือ่มหาวทิยาลยัดงั  
มันไม่ไขว้เขวไปกับผิวพรรณสะอาดสะอ้าน  (ถ้าเราไม่ได้สอนมันว่ารูปลักษณ์ 
เป็นตัวแปรที่ต้องเอามาประมวล) 

คณิตศาสตร์ไม่โกหก  แต่บางครั้งคณิตศาสตร์อาจทำให้เราเจ็บปวด 
กับความเป็นมนุษย์ของเรา…

มนุษย์เกิดมาพร้อมความรู้สึกรู้สา  ชีวิตของเราจึงสนุกสนานวุ่นวาย  
และใจเราก็เต็มไปด้วย   “คลื่นรบกวน”  แต่หนังสือเล่มนี้ไม่ได้เขียนมา 
เพื่อให้คุณท้อแท้และโยนทุกอย่างให้คอมพิวเตอร์ตัดสิน   ทีมผู้ เขียน 

ตัว
อย
่าง



ยืนยันว่า  พวกเขาเขียนขึ้นเพื่อแนะแนวทาง  “ปรับปรุง”  ดุลพินิจและพัฒนา 
คุณภาพในการตัดสินอันหลากหลายของมนุษย์  ตั้งแต่ความเสถียรในการ 
คิดค่าเบี้ยประกัน  ไปจนถึงการพิจารณาของบอร์ดบริหารในการเข้าซื้อ 
กิจการ  เคล็ดลับการตัดสินใจที่ดีที่สุดอาจหมายถึง  การแบ่งสัดส่วนที่ 
สมดุลระหว่างการตัดสินเชิงกลไก  (เช่น  การใช้คอมพิวเตอร์  หรือแบบ 
จำลองคณิตศาสตร์)  กับการตัดสินโดยดุลพินิจของมนุษย์  ซึ่งผ่านการ 
ตรึกตรองข้อมูลอย่างรอบด้าน  มีศักยภาพในการคิดวิเคราะห์เพียงพอแก่ 
ภารกิจ  และอยู่ในสภาวการณ์ที่ปลอดความเอนเอียงที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้  
หนังสือเล่มนี้มอบแนวทางปฏิบัติให้คุณทำเช่นนั้นได้อย่างละเอียดและ 
ลึกซึ้ง  ทว่าก่อนจะทำอะไรทั้งหมด  ทีมผู้เขียนย้ำว่าเราต้องผ่านด่านแรก 
ให้ได้ก่อน  ซึ่งดูเหมือนง่ายแต่ยากมาก  ด่านแรกคือเราต้องทำใจ  “ยอมรับ”  
ก่อนว่าดุลพินิจของเรามีคลื่นรบกวนอยู่จริง  และมีมากกว่าที่เราคาดคิด

จุดอ่อนสำคัญในการตัดสินของมนุษย์  จริง  ๆ  แล้วคือความเอนเอียง 
และคลื่นรบกวน  คนทั่วไปมักเคยได้ยินแต่คำว่าอคติหรือความเอนเอียง  
ทั้งสองอย่างนี้มีความรุนแรงไม่ต่างกัน  มากน้อยแล้วแต่บริบท  แต่หนังสือ 
เล่มนี้เน้นเรื่องคลื่นรบกวนเป็นพิเศษ  เพราะความ   “เนียน”  ของมันที่ทำให้ 
ผู้คนมักมองข้ามมันไป  และนี่แหละคือจุดที่เราพลาด

ความเอนเอียงจากอคติเหมือนเชื้อไวรัสร้ายกาจ  มันแสดงตนด้วย 
อาการบางอยา่ง  มนัถกูตรวจพบได ้ การกำจดัมนัจงึทำไดอ้ยา่งเจาะจง  และ 
เป็นเรื่องน่าเฉลิมฉลอง  เพราะทำให้เราหายเจ็บไข้ได้ป่วย  แต่คลื่นรบกวน 
นั้นเหมือนเชื้อโรคจิปาถะ  มันไม่แสดงอาการจำเพาะเจาะจง  เราตรวจวัด 
ได้ว่ามีอยู่  แต่ระบุตัวไม่ได้  กระบวนการขจัดคลื่นรบกวนจึงเปรียบเหมือน 
การล้างมือของหมอผ่าตัด  มันคือการกระทำเพื่อสุขอนามัย  ต้องทำอย่าง 
เคร่งครัดทุกครั้ง   แต่มันไม่ใช่เรื่องที่ชวนให้เฉลิมฉลอง   จนเมื่อไหร่ที่ 
หมอผ่าตัดลืมล้างมือแล้วแผลก็ติดเชื้อลุกลามนั่นแหละ  เราจึงจะเห็น 
คุณค่าของสุขอนามัย  และหนังสือเล่มนี้จะทำให้คุณตระหนักว่า  สุขอนามัย 
ในการตัดสินใจก็คอขาดบาดตายไม่แพ้กัน
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1

บทนำ

ความผิดพลาดสองประเภท

ลองจินตนาการว่า  มีเพื่อนสี่กลุ่มไปสนามยิงปืนด้วยกัน  แต่ละกลุ่ม 
มีสมาชิกห้าคน  ทุกคนในแต่ละกลุ่มใช้ไรเฟิลกระบอกเดียวกัน  และ 

แต่ละคนได้ยิงคนละหนึ่งนัด  รูปที่  1  คือผลที่ได้
 

 
รูปที่  1  ผลงานของทั้งสี่กลุ่ม

กลุ่ม  A

กลุ่ม  C กลุ่ม  D

กลุ่ม  Bตัว
อย
่าง



NOISE  จุดด้อยของการตัดสินโดยมนุษย์

2

ผลงานของกลุ่ม   A  นับว่าหาชมได้ยาก  ทุกนัดกระจุกตัวหนาแน่น 
ที่กลางเป้า  ถือว่าเป็นรูปแบบที่เกือบสมบูรณ์แบบ

ส่วนกลุ่ม  B  เราเรียกว่า  เอนเอียง  (biased)  เพราะกระสุนตกห่างเป้า 
ในทิศทางเดียวกันทั้งหมด  แสดงให้เห็นว่าความเอนเอียงในทางเดียวกัน 
อย่างสมํ่าเสมอทำให้สามารถคาดเดาแนวโน้มในอนาคตได้  ถ้าให้สมาชิก 
สักคนในกลุ่มยิงปืนอีกนัด  พนันได้เลยว่ากระสุนจะต้องไปตกในบริเวณ 
เดียวกับห้านัดก่อน  ความเอนเอียงสมํ่าเสมอยังอาจทำให้อธิบายสาเหตุ 
ได้อีกด้วยว่ามาจากศูนย์เล็งของปืนบิดเบี้ยว

ส่วนกลุ่ม  C  คือกลุ่มที่  มีคลื่นรบกวน  (noisy)  กระสุนโดนเป้าแบบ 
สะเปะสะปะ  ไม่มีการเอนเอียงไปทางใดทางหนึ่งชัดเจน  เพราะไม่ได้เล็ง 
ตรงเป้ากันสักเท่าไร  ถ้าให้สมาชิกในกลุ่มยิงอีกสักนัด  เราจะไม่รู้เลยว่า 
กระสุนจะไปตกตรงไหน  นอกจากนั้นเรายังนึกไม่ออกเลยว่าจะมีทฤษฎีไหน 
อธิบายผลการยิงของกลุ่ม  C  ได้  เรารู้แค่ว่าสมาชิกกลุ่มนี้ยิงปืนไม่เก่ง  แต่ 
ไม่รู้ว่าทำไมผลงานถึงออกมากระจัดกระจายแบบนั้น

กลุ่ม  D  ทั้งเอนเอียงและปั่นป่วน  เพราะกระสุนไม่เข้าเป้าเลยสักนัด 
เหมือนกลุ่ม  B  และยังมีการกระจายตัวสะเปะสะปะเหมือนกลุ่ม  C

แต่หนังสือเล่มนี้ไม่ได้เกี่ยวกับการยิงเป้า  เราจะพูดถึงความผิดพลาด 
ของมนุษย์  ความเอนเอียง  (bias)  และคลื่นรบกวน  (noise)1  ซึ่งหมายถึง 
การเบี่ยงเบนจากเป้าหมายอย่างเป็นระบบและอย่างสะเปะสะปะ  ทั้งคู่ 
เป็นส่วนประกอบที่แตกต่าง  แต่ล้วนนำไปสู่ความผิดพลาด  ผลงานการยิง 
ของทุกกลุ่มแสดงให้เราเห็นความต่างเหล่านี้

สนามยงิปนืคอือปุมาความผดิพลาดทีอ่าจเกดิขึน้เมือ่มนษุยล์งความเหน็ 
หรือพิจารณาเรื่องใดเรื่องหนึ่ง  โดยเฉพาะการตัดสินใจหลายรูปแบบ 
ในนามขององค์กร  ในสถานการณ์เหล่านี้  เราพบเจอกับความผิดพลาด 

1  Noise  โดยทั่วไปหมายถึงเสียงรบกวน  หรือคลื่นเชิงกลที่เกิดจากการสั่นสะเทือน  ซึ่งมีลักษณะ 
รบกวนการได้ยิน  แต่ในหนังสือเล่มนี้ถูกนำมาใช้ในบริบทของสิ่งที่รบกวนกระบวนการรับรู้และ 
การคิด  ซึ่งหมายถึงความแปรปรวนเหนือการคาดเดา  เราจึงเลือกใช้คำจำกัดความในภาษาไทยว่า  
“คลื่นรบกวน”  เพราะพิจารณาแล้วว่าสะท้อนอรรถรสและสื่อความหมายตรงตามนัยที่ใช้ใน 
ต้นฉบับเช่นกัน
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สองประเภทที่แสดงผ่านรูปที่   1   การตัดสินบางเรื่องก็เอนเอียง  และ 
พลาดเป้าในทิศทางเดียวกันอย่างเป็นระบบ  และบางครั้งก็สะเปะสะปะ 
ปั่นป่วน  เพราะคนที่เราคิดว่าจะเห็นคล้อยตามกลับมีความเห็นเป็นอื่น  
แย่หน่อยที่หลายองค์กรต้องเจอทั้งความเอนเอียงและคลื่นรบกวน

รูปที่  2  แสดงถึงความแตกต่างสำคัญระหว่างการเอนเอียงและคลื่น 
รบกวน  นี่คือด้านหลังของเป้ายิงที่ทุกกลุ่มยิงโดยไม่แสดงตำแหน่งกลางเป้า 
ที่ต้องเล็งให้โดน

 
 

รูปที่  2  ผลงานจากหลังเป้ายิง

 

เมื่อพลิกดูแค่ด้านหลังเป้ายิง  เราจะบอกไม่ได้เลยว่ากลุ่ม  A  หรือ  B  
ยิงเข้าเป้ามากกว่ากัน   แต่แค่มองผ่าน  ๆ   เราก็บอกได้ว่ากลุ่ม   C  และ 
กลุ่ม  D  ยิงสะเปะสะปะ  ต่างจากกลุ่ม  A  และกลุ่ม  B  ลักษณะอย่างหนึ่ง 
ของคลื่นรบกวนคือเราสามารถรับรู้และตรวจพบมันได้โดยไม่ต้องรู้ตำแหน่ง 
เป้าหมายหรือความเอนเอียงเลยด้วยซํ้า

ลักษณะของคลื่นรบกวนดังกล่าวเป็นหัวใจสำคัญในหนังสือเล่มนี้  
เพราะหลายข้อสรุปในชีวิตเราก่อเกิดมาจากการพิจารณาในเรื่องที่เราไม่รู้ 

กลุ่ม  A

กลุ่ม  C กลุ่ม  D

กลุ่ม  B
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คำตอบที่แท้จริง  หรืออาจไม่มีทางรู้ได้ด้วยซํ้า  เมื่อคณะแพทย์วินิจฉัยโรค 
ของคนไข้คนเดียวกันและให้ความเห็นที่แตกต่างกัน  เราสามารถศึกษา 
ความเห็นต่างของคุณหมอได้โดยไม่ต้องรู้ว่าคนไข้ป่วยเป็นอะไร  เมื่อ 
ผู้บริหารบริษัทภาพยนตร์ประเมินโอกาสทางการตลาดสำหรับหนังสักเรื่อง  
เราสามารถศึกษาความแปรปรวนในคำตอบพวกเขาได้โดยไม่ต้องรู้ว่า 
หนังเรื่องดังกล่าวทำเงินได้เท่าไร  หรือแม้กระทั่งมันมีการถ่ายทำกันจริง 
หรือเปล่า  เราไม่ต้องรู้ว่าใครเป็นฝ่ายถูก  ก็สามารถบอกได้ว่าดุลพินิจ 
ในเรื่องเดียวกันสามารถแตกต่างกันได้มากขนาดไหน  และทั้งหมดที่เรา 
ต้องทำก็คือ  พลิกดูด้านหลังของเป้ายิง

หากต้องการเข้าใจความผิดพลาดในวิจารณญาณของมนุษย์  เรา 
ต้องทำความเข้าใจทั้งความเอนเอียงและคลื่นรบกวน  ในเล่มนี้เราจะได้ 
เห็นว่า  บางครั้งคลื่นรบกวนเป็นปัญหาที่สำคัญกว่าความเอนเอียง  แต่ 
บทสนทนาสาธารณะเรื่องความผิดพลาดของมนุษย์มักไม่ค่อยนำคลื่น 
รบกวนมาพิจารณาร่วมด้วย   ความเอนเอียงหรืออคติเป็นดาวเด่นใน 
วาทกรรมเสมอมา  ส่วนคลื่นรบกวนมีบทบาทเป็นแค่ตัวประกอบ  อคติ 
เป็นหัวข้อที่ปรากฏในบทความวิทยาศาสตร์หลายพันชิ้นและหนังสือชื่อดัง 
หลายสิบเล่ม  แต่มีไม่กี่เล่มเท่านั้นที่พูดถึงประเด็นคลื่นรบกวนในการรับรู้ 
ของมนุษย์  หนังสือเล่มนี้จึงเป็นความพยายามในการสร้างสมดุลระหว่าง 
สองปัจจัยนี้อีกครั้ง

การตัดสินใจในโลกแห่งความจริง  บ่อยครั้งเต็มไปด้วยคลื่นรบกวน 
มากมายจนน่าอดสู  นี่คือบางตัวอย่างที่แสดงถึงระดับคลื่นรบกวนอัน 
สูงลิ่วในสถานการณ์ที่ความถูกต้องเที่ยงตรงคือหัวใจสำคัญ

 
•	 คลื่นรบกวนทางการแพทย ์ เมื่อรักษาคนไข้คนเดียวกัน  แพทย ์
แต่ละคนกลับลงความเห็นต่างกันว่าคนไข้เป็นมะเร็งผิวหนัง   
มะเร็งเต้านม  โรคหัวใจ  วัณโรค  ปอดบวม  ซึมเศร้า  และ 
อีกสารพัดอาการ  คลื่นรบกวนยังพบมากในการรักษาด้าน 
จิตเวชซึ่งอาศัยวิจารณญาณเป็นหลักอย่างเห็นได้ชัด  และ 
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เรายังสามารถพบคลื่นรบกวนในที่ที่ไม่คาดคิด   อย่างเช่น 
เวลาอ่านฟิล์มเอกซเรย์

•	 คลื่นรบกวนในการตัดสินใจสิทธิ์การเลี้ยงดูบุตร  เจ้าหน้าที่ 
ในหน่วยงานคุ้มครองเด็กต้องประเมินว่าเด็กเสี่ยงที่จะถูก 
ทารุณกรรมหรือไม่   และถ้าเป็นเช่นนั้นก็ต้องตัดสินใจว่า 
จะนำเด็กเข้าสู่ระบบอุปถัมภ์ของรัฐหรือไม่  ดุลพินิจเรื่องนี้ 
ช่างวุ่นวายอึกทึกไปด้วยคลื่นรบกวน  เพราะเจ้าหน้าที่บางคน 
ดูจะชอบส่งเด็กเข้าระบบมากเป็นพิ เศษ   หลายปีต่อมา   
เด็กโชคร้ายหลายคนที่เติบโตมาในระบบอุปถัมภ์ด้วยฝีมือ 
เจ้าหน้าที่ที่ทำเกินกว่าเหตุ   ต้องลงเอยมีชีวิตที่ ไม่ โสภา   
ทั้ งก่อเหตุอาชญากรรม   กลายเป็นพ่อแม่วัยใส   และมี  
รายได้น้อยกว่าคนอื่น

•	 คลื่นรบกวนในการพยากรณ์  นักพยากรณ์หรือผู้ประกอบอาชีพ 
ในการทำนายทายทัก  นำเสนอผลงานการพยากรณ์ที่ขึ้น 
กับตัวแปรมากมาย  ไม่ว่าจะเป็นการคาดการณ์ยอดขายสินค้า 
ตัวใหม่  อัตราว่างงานที่น่าจะเพิ่มขึ้น  แนวโน้มล้มละลายของ 
บริษัทที่กำลังมีปัญหา  แทบทุกเรื่องก็ว่าได้  นอกจากพวกเขา 
จะคิดเห็นขัดแย้งกันเองแล้ว  นักพยากรณ์เหล่านี้ยังขัดแย้ง 
กับตัวเองอีกด้วย  เช่น  เมื่อให้นักพัฒนาซอฟต์แวร์กลุ่มหนึ่ง 
คาดการณ์ว่าตนจะใช้เวลาเท่าไรจึงจะทำงานชิ้นหนึ่งเสร็จ   
ทั้งที่เป็นงานชิ้นเดียวกัน  แต่เมื่อถามในสองวาระที่ต่างกัน   
คำตอบที่ได้คือจำนวนชั่วโมงที่ต่างกันถึง   71  เปอร์ เซ็นต์ 
โดยเฉลี่ย

•	 คลื่นรบกวนในการตัดสินใจรับผู้ลี้ภัย  พวกเขาจะได้รับการ 
ตอบรับเข้าสหรัฐอเมริกาหรือไม่เป็นเรื่องต้องลุ้นราวกับซื้อ 
ลอตเตอรี่  การศึกษาชิ้นหนึ่งสืบค้นข้อมูลในกรณีที่กระจาย 
การตัดสินใจไปให้ผู้ตัดสินหลายคน  พบว่าผู้ตัดสินคนหนึ่ง 
อนุมัติคำขอลี้ภัยเป็นจำนวน  5  เปอร์เซ็นต์  ส่วนอีกคนอนุมัติ 
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ถึง  88  เปอร์เซ็นต์  หัวข้องานวิจัยนี้ตั้งไว้อย่างเหมาะเจาะว่า   
“รูเล็ตต์2  ผู้อพยพ”  (เดี๋ยวเราจะได้เห็นสถานการณ์แบบรูเล็ตต ์
อีกเยอะเลยครับ)

•	 คลื่นรบกวนในการตัดสินใจของฝ่ายบุคคล  ถ้าให้เจ้าหน้าที่ 
ฝ่ายบุคคลหลายคนสัมภาษณ์ผู้สมัครงานคนเดียวกัน  เรา 
จะได้เห็นการประเมินที่แตกต่างกันอย่างมาก  การประเมิน 
ความสามารถพนักงานคนเดียวกันมีตัวแปรมากมายเข้ามา 
เกี่ยวข้อง  และขึ้นอยู่กับผู้ประเมินมากกว่าความสามารถของ 
ผู้ถูกประเมิน

•	 คลื่นรบกวนในคำตัดสินให้ประกันตัว  ผู้ต้องหาจะได้รับการ 
ประกันตัวหรือจะถูกส่งไปขัง  ส่วนหนึ่งขึ้นอยู่กับบุคลิกลักษณะ 
ของผู้พิพากษาที่พิจารณาคดี  ผู้พิพากษาบางคนใจดีและมี 
ความเห็นอกเห็นใจมากกว่าคนอื่น  ผู้พิพากษาแต่ละคนยัง 
ประเมินความเสี่ยงในการหลบหนีหรือทำผิดซํ้าแตกต่างกัน 
อย่างเห็นได้ชัดด้วย

•	 คลื่นรบกวนในนิติวิทยาศาสตร์  เราถูกทำให้เชื่อว่าการระบุ 
ตัวตนด้วยลายนิ้วมือคือวิธีการที่ถูกต้องแม่นยำ  แต่บางครั้ง 
ผู้ตรวจสอบลายนิ้วมือก็ตัดสินแตกต่างกันว่าลายนิ้วมือจาก 
สถานที่เกิดเหตุตรงกับของผู้ต้องสงสัยหรือไม่  ผู้เชี่ยวชาญ 
ไม่ เพียงแค่ เห็นต่าง   แต่บางครั้ งผู้ เชี่ยวชาญคนเดิมก็ลง 
ความเห็นไม่เหมือนเดิมเมื่อให้พิจารณาลายนิ้วมือเดิมใน 
โอกาสที่ต่างกัน  ความแปรปรวนทำนองนี้ยังมีหลักฐานปรากฏ 
ในนิติวิทยาศาสตร์แขนงอื่นอีก  อาทิ  การวิเคราะห์ดีเอ็นเอ

•	 คลื่นรบกวนในการตัดสินใจมอบสิทธิบัตร  งานวิจัยชิ้นสำคัญ 
เกี่ ยวกับการขอจดสิทธิบัตร เน้นยํ้ าถึ งคลื่นรบกวนที่ ใน 
กระบวนการนี้  โดยกล่าวว่า  “การจะได้หรือไม่ได้สิทธิบัตร 

2 รูเล็ตต์  (roulette)  คือเกมการพนันที่มีต้นกำเนิดจากฝรั่งเศส  ใช้วงล้อติดหมายเลขและลูกบอล  
เล่นโดยการให้ผู้เล่นสุ่มทายช่องตัวเลขที่ลูกบอลจะไปตก  แล้วหมุนวงล้อให้ลูกบอลกลิ้งไปเรื่อย ๆ  
จนหยุดเอง
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ขึ้นอยู่กับเจ้าหน้าที่ผู้พิจารณาคำร้องอย่างมีนัยสำคัญ”   
ความเอาแน่เอานอนไม่ได้แบบนี้เป็นปัญหาอย่างยิ่งเมื่อมอง 
ในแง่ความเที่ยงธรรม

 
สถานการณ์ที่ เซ็งแซ่ไปด้วยคลื่นรบกวนดังตัวอย่างที่กล่าวมานี้   

เป็นเพียงส่วนยอดของภูเขานํ้าแข็งขนาดมหึมา  ไม่ว่าคุณจะมองการตัดสิน 
ของมนุษย์ในมุมไหน  คุณจะได้พบคลื่นรบกวนเสมอ  ถ้าเราอยากพัฒนา 
ดุลพินิจตัวเอง  เราจึงต้องเอาชนะทั้งความเอนเอียงและคลื่นรบกวนให้จงได้

หนังสือเล่มนี้มีทั้งหมดหกภาค  โดยภาคหนึ่งเราจะพูดถึงความแตกต่าง 
ระหว่างความเอนเอียงและคลื่นรบกวน  เราจะแสดงให้เห็นว่าคลื่นรบกวน 
มีอยู่ทั้งในองค์กรภาครัฐและเอกชน   และบางครั้งก็มีมากจนน่าตกใจ  
เพื่อให้คุณเข้าใจปัญหาอย่างถ่องแท้  เราจะเริ่มด้วยการนำเสนอเคสที่ 
แสดงดุลพินิจจากสองแวดวงในการทำงาน  แวดวงแรกคือการพิจารณาโทษ 
คดีอาชญากรรม   (ภาครัฐ)  แวดวงที่สองคืออุตสาหกรรมประกัน   (ภาค 
เอกชน)  หากมองอย่างผิวเผินทั้งสองแวดวงดูแตกต่างกันเป็นล้นพ้น  แต่ 
ถ้าเป็นปัญหาเรื่องคลื่นรบกวนแล้ว  เราพบว่าทั้งสองแวดวงมีส่วนเหมือนกัน 
ไม่น้อยทีเดียว  เพื่อให้เห็นภาพชัดขึ้นอีก  เราจะแนะนำให้คุณรู้จัก  “การ 
ตรวจสอบคลื่นรบกวน”  (noise  audit)  ที่ออกแบบมาเพื่อวัดการลงความเห็น 
ที่แตกต่างกันของบรรดามืออาชีพในเรื่องเดียวกันภายในองค์กรเดียวกัน

ภาคสอง  เราจะสำรวจธรรมชาติในวิจารณญาณของมนุษย์  และ 
ศึกษาวิธีวัดความแม่นยำและความผิดพลาดของมัน  เพราะการตัดสิน 
เรื่องต่าง  ๆ  ของเรานั้นล่อแหลมต่อทั้งความเอนเอียงและคลื่นรบกวน  เรา 
จะอธิบายให้เห็นว่าความผิดพลาดทั้งสองแบบมีบทบาททัดเทียมกันอย่าง 
น่าทึ่งเพียงไร  “คลื่นรบกวนตามโอกาส”  (occasion  noise)  เป็นความ 
แปรปรวนในดุลพินิจของคนคนเดียวหรือกลุ่มเดียว  ในเรื่องเดียวกันแต่ 
ต่างวาระกัน  คลื่นรบกวนตามโอกาสยังพบมากอย่างน่าประหลาดใจ 
ในการหารือระดับกลุ่ม  โดยมีสาเหตุมาจากปัจจัยไร้สาระ  เช่น  ใครเป็นคน 
พูดก่อน
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ภาคสาม  เราจะเจาะลึกที่การตัดสินประเภทหนึ่งที่ถูกนำไปศึกษา 
ค้นคว้ากันอย่างกว้างขวาง  นั่นก็คือ  “การตัดสินเชิงทำนาย”  (predictive  
judgement)   เราจะมาดูกันว่าการใช้กฎเกณฑ์   สูตรคณิตศาสตร์   
และอัลกอริทึม   มีข้อได้เปรียบหลัก  ๆ   เหนือกว่าการทำนายด้วยสมอง 
มนุษย์อย่างไร  ทว่าความเข้าใจของคนทั่วไปที่คิดว่ากฎหรือระบบรู้ดีกว่า 
เราจริง  ๆ  แล้วไม่ถูกต้องนัก  สูตรและระบบต่าง  ๆ  ใช้ได้ผลดีเพราะมันไม่มี 
คลื่นรบกวน  เราจะพูดถึงข้อจำกัดใหญ่หลวงของคุณภาพในการตัดสิน 
เชิงทำนาย  นั่นคือความไม่อาจล่วงรู้อนาคตของเรา  และเมื่อเกิดขึ้น 
ร่วมกับคลื่นรบกวนแล้ว  มันกระทบกับคุณภาพของการคาดการณ์อย่างไร  
สุดท้าย  เราจะพูดถึงคำถามที่คุณน่าจะถามตัวเองเมื่ออ่านมาถึงจุดนี้   
คือ  “ถ้าคลื่นรบกวนมันแพร่หลายไปทั่วขนาดนี้  ทำไมเราถึงไม่เคยสังเกต 
เห็นมันมาก่อน”

ภาคสี่  เราจะกลับสู่จิตวิทยามนุษย์  เราจะอธิบายถึงที่มาหลัก  ๆ  
ของคลื่นรบกวน  ซึ่งรวมถึงความแตกต่างระหว่างบุคคลที่เกิดจากปัจจัย 
หลากหลาย  เช่น  บุคลิกภาพ  รูปแบบการนึกคิด  การชั่งนํ้าหนักประเด็น 
ต่าง ๆ ที่ผกผันอย่างมีเอกลักษณ์เฉพาะตัว  และการใช้งานมาตรวัดเดียวกัน 
แตกต่างกันตามแต่บุคคล  เราจะสำรวจว่าทำไมผู้คนไม่รู้สึกถึงคลื่นรบกวน  
และไม่รู้สึกแปลกใจกับการตัดสินที่พวกเขาคาดไม่ถึง

ภาคห้า  เราจะพูดถึงวิธีการปรับปรุงดุลพินิจและป้องกันความผิดพลาด  
(ถ้าคุณสนใจเฉพาะวิธีการลดคลื่นรบกวนที่นำไปปฏิบัติได้จริง  ก็สามารถ 
ข้ามประเด็นความท้าทายในการพยากรณ์และจิตวิทยาการตัดสินในภาค  3  
และ  4  และมาอ่านภาคนี้ได้เลย)  เราจะสำรวจความพยายามในการกำจัด 
คลื่นรบกวนในแวดวงการแพทย์  ธุรกิจ  การศึกษา  การบริหารงานของ 
รัฐบาล  และอื่น ๆ  พร้อมทั้งแนะนำเทคนิคช่วยลดคลื่นรบกวนที่เราเรียกว่า  
สุขอนามัยในการตัดสินใจ  เราจะพูดถึงกรณีศึกษาห้ากรณีจากแวดวง 
ที่เต็มไปด้วยคลื่นรบกวน  และผู้คนก็เพียรพยายามอย่างต่อเนื่องที่จะ 
กำจัดมัน  โดยประสบความสำเร็จมากน้อยต่างกันไป  กรณีศึกษาดังกล่าว 
รวมถึงความไม่แน่นอนในการวินิจฉัยโรค  การประเมินระดับความสามารถ 
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ในการทำงานนิติวิทยาศาสตร์  การตัดสินใจรับคนเข้าทำงาน  และการ 
คาดการณ์โดยทั่วไป  เราจะสรุปด้วยการนำเสนอระบบที่ตั้งชื่อว่า  มาตรการ 
ประเมินส่งผ่าน  (mediating  assessment  protocol)  ซึ่งเป็นวิธีทั่วไป 
ในการประเมินทางเลือกควบคู่กับสุขอนามัยในการตัดสินใจ  เพื่อนำไปสู่ 
ดุลพินิจที่มีคลื่นรบกวนน้อยลงและน่าเชื่อถือมากขึ้น

แลว้จรงิ ๆ คลืน่รบกวนควรจะมมีากนอ้ยแคไ่หน  หาคำตอบไดใ้นภาคหก  
มันอาจจะฟังดูขัดกับสัญชาตญาณ  แต่คลื่นรบกวนนั้นต้องมีอยู่บ้าง  ไม่ควร 
ให้เป็นศูนย์  ในบางประเด็นมันเป็นไปไม่ได้เลยที่จะกำจัดคลื่นรบกวน 
ออกให้หมด  ในบางเรื่องต้นทุนในการกำจัดนั้นสูงเกินไป  และในบางเรื่อง 
การกำจัดคลื่นรบกวนอาจส่งผลกระทบต่อตัวแปรอื่นที่เราควรรักษาไว้  
โดยอาจสั่นคลอนคุณค่าสำคัญบางประการ  เช่น  ทำลายขวัญและกำลังใจ 
ของผู้คน  และทำให้พวกเขารู้สึกด้อยค่าราวเป็นเพียงฟันเฟืองชิ้นหนึ่ง 
ในเครื่องจักร  เมื่ออัลกอริทึมกลายเป็นส่วนหนึ่งในวิธีแก้ปัญหา  การคัดค้าน 
หลายรูปแบบมักตามมาเสมอ  เราจะพูดถึงประเด็นนี้บางส่วนเช่นกัน

อย่างไรก็ตาม  คลื่นรบกวนที่เราเผชิญอยู่ในขณะนี้ถือว่าอยู่ในระดับ 
ที่ไม่อาจยอมรับได้ครับ  เราขอสนับสนุนให้องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน 
ตรวจสอบคลื่นรบกวนในหน่วยงานของคุณ  และขอให้พยายามลดมัน 
ด้วยความทุ่มเทจริงจังอย่างที่ไม่เคยทำมาก่อน  ถ้าคุณทำได้  องค์กร 
ของคุณจะสามารถลดความไม่เป็นธรรมที่แพร่กระจายกว้างขวาง  และ 
ยังลดต้นทุนหลายส่วนลงได้ด้วย

ด้วยความตั้งใจมั่น  เราจะทิ้งท้ายทุกบทด้วยข้อคิดเป็นประโยคสั้น  ๆ  
เพื่อให้คุณนำไปใช้ได้เลย  หรือสามารถนำไปปรับให้เข้ากับสถานการณ์ 
ที่คุณเผชิญอยู่  ไม่ว่าจะเป็นเรื่องสุขอนามัย  ความปลอดภัย  การศึกษา  
การเงิน  การจ้างงาน  ความบันเทิง  หรือเรื่องอื่น  ๆ  การทำความเข้าใจ 
ปัญหาคลื่นรบกวนและพยายามแก้ไขมันเป็นภารกิจที่ต้องทำอย่างต่อเนื่อง  
และต้องอาศัยความเพียรพยายามร่วมกัน   ทุกคนมีโอกาสที่จะช่วย 
แก้ปัญหานี้ได้ครับ  หนังสือเล่มนี้เขียนขึ้นด้วยความหวังว่าเราจะใช้วาระ 
โอกาสนี้ให้เป็นประโยชน์มากที่สุด
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ภาคหนึ่ง

หาคลื่นรบกวนให้เจอ

ลองคิดถึงเหตุการณ์ที่คนสองคนกระทำความผิดสถานเดียวกัน  
แต่ลงเอยได้รับบทลงโทษแตกต่างกันราวฟ้ากับเหว  ระดับที่ว่า 

คนหนึ่งติดคุกห้าปี  อีกคนโดนแค่ทัณฑ์บน  เหตุการณ์เช่นนี้ย่อมเป็นเรื่อง 
ไม่อาจยอมรับได้  กระนั้นมันก็ยังเกิดขึ้นอยู่ในอีกหลายแวดวง   ว่ากัน 
ตามจริง  กระบวนการยุติธรรมในคดีอาญามักถูกเบี่ยงเบนโดยอคติอีกด้วย  
แต่ตอนนี้เราจะให้ความสำคัญที่คลื่นรบกวนก่อน  โดยเฉพาะเมื่อผู้พิพากษา 
คนดังคนหนึ่งเปิดประเด็นเรื่องนี้อย่างดุเดือด  เขามองว่ามันทำให้เกิดความ 
เสื่อมเสียสาหัส  จากนั้นเขาก็ก่อสงครามศักดิ์สิทธิ์เพื่อต่อสู้กับคลื่นรบกวนนี้  
ในดีกรีที่อาจเปลี่ยนโลกได้ระดับหนึ่งทีเดียว  (แต่ก็ยังไม่พออยู่ดี)  เรื่องราว 
ที่จะเล่าต่อไปนี้เกิดขึ้นที่สหรัฐอเมริกา  แต่เรามั่นใจว่าเหตุการณ์ทำนอง 
เดียวกันเกิดขึ้น  (และจะเกิด)  ในอีกหลายประเทศ  บางประเทศมีแนวโน้ม 
ว่าปัญหาคลื่นรบกวนจะเลวร้ายกว่าในสหรัฐอเมริกาเสียอีก  เราจะยก 
ตัวอย่างการพิจารณาโทษที่แสดงให้เห็นว่าคลื่นรบกวนสร้างความอยุติธรรม 
ได้รุนแรงเพียงใด

แน่นอนว่าการพิจารณาโทษคดีอาญาเป็นกรณีชวนระทึก  แต่เราก็ 
ไม่ควรละเลยหน่วยงานเอกชนที่ปัญหาคลื่นรบกวนทำให้เกิดส่วนได้ส่วนเสีย 
ไม่น้อยไปกว่ากัน  เรื่องนี้เราจะไปพูดกันในบทที่สอง  โดยวิเคราะห์ตัวอย่าง 
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จากบริษัทประกันรายใหญ่  ผู้รับประกันทำหน้าที่คำนวณเบี้ยประกันให้กับ 
ลูกค้า  และผู้เจรจาค่าสินไหมก็ต้องพิจารณาตัดสินมูลค่าสินไหมที่ถูก 
เรยีกรอ้ง  คณุอาจคดิวา่งานแบบนีไ้มน่า่จะซบัซอ้นและนา่จะมรีะบบพจิารณา 
ชัดเจนอยู่แล้ว  เจ้าหน้าที่ในสายงานเดียวกันน่าจะเคาะตัวเลขออกมา 
ใกล้เคียงกัน  เราทดลองตรวจสอบคลื่นรบกวนด้วยวิธีการที่ออกแบบมา 
อย่างรัดกุม  และผลลัพธ์ที่ได้ก็ทำให้เราต้องอึ้ง   แต่ที่สำคัญไปกว่านั้น  
ผลการทดลองทำให้เหล่าผู้บริหารของบริษัทประกันตกตะลึงและหัวเสีย 
อย่างหนัก  เพราะมันทำรู้ว่าคลื่นรบกวนสุดอลหม่านนี้ทำให้บริษัทต้อง 
สูญเงินไปมากมายมหาศาล  เราเลือกยกตัวอย่างนี้เพื่อแสดงให้เห็นว่า 
คลื่นรบกวนสร้างความเสียหายทางเศรษฐกิจอย่างใหญ่หลวงได้

ตัวอย่างเหล่านี้คือการศึกษาผู้คนจำนวนมากกับการชี้วัดตัดสินจำนวน 
มากเช่นกัน  และเกิดขึ้นซํ้าหลายครั้ง  ทว่าดุลพินิจสำคัญบ่อยครั้งมีลักษณะ 
เป็น  เชิงเดี่ยว  ไม่ใช่สิ่งที่เกิดขึ้นซํ้า ๆ  เช่น  คุณจะจัดการกับโอกาสทางธุรกิจ 
ที่มีแค่ครั้งหนึ่งในชีวิตอย่างไรดี  จะเปิดตัวสินค้าใหม่ออกสู่ตลาดดีไหม  
จะจัดการกับวิกฤติโรคระบาดอย่างไร  จะจ้างผู้สมัครที่คุณสมบัติไม่ตรง 
สเป็กได้ไหม  ดุลพินิจในสถานการณ์ที่เกิดขึ้นครั้งเดียวโดด  ๆ  อย่างนี้มี 
คลื่นรบกวนหรือเปล่า  เราก็อยากคิดว่าไม่มีครับ  อย่างไรเสียคลื่นรบกวน 
ก็คือความแปรปรวนที่เราไม่ต้องการ  แล้วมันจะแปรปรวนได้อย่างไรกับ 
การตัดสินใจที่เกิดขึ้นเพียงครั้งเดียว  เราจะหาคำตอบนี้กันในบทที่สาม  
ไม่ว่าสถานการณ์นั้นจะดูเป็นเอกเทศ  โดดเด่นไม่ซํ้าใครเพียงไร  ดุลพินิจ 
ของคุณในสถานการณ์นั้ นล้ วนคือหนึ่ ง ในการตัดสินที่ปกคลุมด้วย 
เมฆหมอกแห่งความเป็นไปได้อีกมากมาย  และในนั้นก็มีคลื่นรบกวนอยู่ 
ไม่น้อยเช่นกัน

แนวคิดหลักที่ปรากฏอยู่ในทั้งสามตอน  สามารถสรุปออกมาได้ใน 
ประโยคเดียว  ซึ่งเป็นแนวคิดหลักของหนังสือเล่มนี้  นั่นก็คือ  ใช้ดุลพินิจ 
เมื่อไหร่  เจอคลื่นรบกวนเมื่อนั้น  และมันมีมากกว่าที่คุณคิดซะด้วย  มาดู 
กันเลยว่ามากขนาดไหน

ตัว
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บทที่  1

อาชญากรรม
และบทลงทัณฑ์อันแสนหนวกหู

สมมติคนคนหนึ่งถูกตัดสินว่ามีความผิดทางอาญา  เช่น  ขโมยของ  
ครอบครองเฮโรอีน  ทำร้ายร่างกาย  หรือปล้นทรัพย์โดยอาวุธ  คุณว่า 

บทลงโทษน่าจะเป็นอย่างไร
คำตอบไม่น่าจะขึ้นอยู่กับว่าใครเป็นผู้พิพากษาที่พิจารณาคดี  หรือ 

อากาศข้างนอกร้อนหรือหนาว  หรือเมื่อวานนี้ทีมกีฬาท้องถิ่นชนะหรือเปล่า  
ใชไ่หมครบั  มนัคงเปน็เรือ่งสดุทานทนจรงิ ๆ  ถา้คนสามคนทีม่พีืน้เพคลา้ยกนั  
ถูกพิพากษาด้วยข้อหาเดียวกัน  แต่ได้รับบทลงโทษที่แตกต่างกันอย่างสุดขั้ว  
คนหนึ่งได้ทัณฑ์บน  อีกคนติดคุกสองปี  ส่วนอีกคนติดคุกสิบปี  แต่เรื่อง 
เหลือเชื่อแบบนี้เกิดขึ้นจริงในหลายประเทศ  ไม่เพียงแค่ในอดีตนมนานมา 
แล้วเท่านั้น  แต่ยังเกิดขึ้นอยู่ในปัจจุบัน

แตไ่หนแตไ่รมา  ผูพ้พิากษาทัว่โลกมหีนา้ทีใ่ชด้ลุพนิจิพจิารณาบทลงโทษ 
ที่เหมาะสม  ในหลายประเทศ  ผู้เชี่ยวชาญพากันชื่นชมดุลพินิจเหล่านี้และ 
เห็นว่ายุติธรรมและมีมนุษยธรรมดีแล้ว  ผู้เชี่ยวชาญยังเชื่อด้วยว่าบทลงโทษ 
ควรพิจารณาจากปัจจัยหลายอย่างที่นอกเหนือจากเพียงการกระทำเท่านั้น  
แต่ยังต้องคำนึงถึงบุคลิกลักษณะของผู้ต้องหาและสถานการณ์แวดล้อม 
ต่าง  ๆ  ด้วย  ซึ่งทำให้แต่ละคดีต้องพิจารณาแตกต่างกันไป  ถ้าผู้พิพากษา 
คำนึงถึงแต่ตัวบทกฎหมาย  ก็เท่ากับปฏิบัติต่ออาชญากรอย่างไร้มนุษยธรรม  
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โดยไม่มองว่าพวกเขาก็เป็นปัจเจกชนที่มีสิทธิ์เรียกร้องให้ศาลพิจารณา 
รายละเอียดอันเป็นปัจเจกในคดีของตน  หลายคนจึงมองว่ากระบวนการ 
ทางกฎหมายที่เหมาะสมต้องพึ่งพิงดุลพินิจของศาล

ในทศวรรษ  1970  กระแสความนิยมการใช้ดุลพินิจของศาลเริ่มเสื่อม 
สลาย  เพราะเหตุผลเรียบง่ายข้อเดียว  นั่นก็คือ  มีการพบหลักฐานอันน่า 
สะพรึงจำนวนมากที่แสดงให้เห็นถึง  “คลื่นรบกวน”

ในปี   1973  มาร์วิน   แฟรงเคิล   ผู้พิพากษาชื่อดังคนหนึ่ งทำให้  
สาธารณชนหันมาสนใจปัญหานี้  ก่อนเขาจะมาเป็นผู้พิพากษา  แฟรงเคิล 
เคยเป็นนักเคลื่อนไหวปกป้องเสรีภาพในการพูด   และเป็นทนายด้าน 
สิทธิมนุษยชนที่ร่วมก่อตั้งคณะกรรมการทนายความเพื่อสิทธิมนุษยชน  หรือ 
ที่ในปัจจุบันรู้จักกันในชื่อ  Human  Rights  First

พูดได้ว่าแฟรงเคิลเป็นคนดุดัน  เมื่อเขาพบคลื่นรบกวนในกระบวนการ 
ยุติธรรม  เขาจึงเดือดดาลอย่างหนัก  เขาอธิบายแรงดลใจของตัวเองไว้ดังนี้

 
ถ้าจำเลยข้อหาปล้นธนาคารกลางสหรัฐฯได้รับการพิพากษา 
ว่ามีความผิด  เขาหรือเธออาจได้รับโทษจำคุกสูงสุด   25  ปี    
นั่นหมายความว่ามันเป็นได้ตั้งแต่  0  ปีถึง  25  ปี  ผมเพิ่งรู้ว่า 
จำนวนปีที่ผู้ต้องหาได้รับขึ้นอยู่กับความคิดเห็น  ความพึงพอใจ   
และอคติของผู้พิพากษาแต่ละคน  มากกว่ารูปคดีหรือตัวจำเลย 
เสียอีก  ดังนั้นจำเลยคนเดียวกันในคดีเดียวกันอาจได้รับโทษ 
แตกต่างกันมหาศาล  ขึ้นอยู่กับว่าผู้พิพากษาคนไหนพิจารณาคดี
 
แฟรงเคิลไม่ได้ให้ข้อมูลการวิเคราะห์ทางสถิติเพื่อสนับสนุนเรื่องนี้  

แต่เขาได้นำเสนอตัวอย่างชวนช็อกอีกมากที่แสดงให้เห็นถึงความเหลื่อมลํ้า 
และไม่เป็นธรรมที่เกิดในคดีลักษณะคล้ายกัน  เช่น  ชายสองคนที่ไม่มี 
ประวัติอาชญากรรมมาก่อน  ถูกตัดสินว่ามีความผิดในข้อหาใช้เช็คปลอม 
ขึ้นเงินจำนวน  58.40  ดอลลาร์สหรัฐ  และอีกคนคือ  35.20  ดอลลาร์สหรัฐ 
ตามลำดับ  ศาลตัดสินให้คนแรกถูกจำคุก   15  ปี  ส่วนคนที่สอง   30  วัน  
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ยังมีคดีฉ้อฉลลักษณะเดียวกันคดีอื่น ๆ  ที่คนหนึ่งถูกตัดสินให้จำคุก  117  วัน  
ส่วนอีกคน   20  ปี   แฟรงเคิลประณามว่าเหตุการณ์เหล่านี้คือ   “การใช้ 
อำนาจล้นฟ้าที่เกือบเรียกได้ว่าเรี่ยราด”  ของผู้พิพากษา  และมันก่อให้เกิด  
“ความโหดร้ายตามอำเภอใจแบบรายวัน”  แฟรงเคิลประกาศว่านี่เป็นเรื่อง 
ที่ยอมรับไม่ได้เด็ดขาดใน   “หลักการปกครองที่อยู่บนพื้นฐานของกฎหมาย  
หาใช่ตามใจชอบ” 

แฟรงเคิลเรียกร้องให้สภาคองเกรสยุติ   “การเลือกปฏิบัติ”  อันเป็นที่มา 
ของความโหดร้าย  คำว่าเลือกปฏิบัติที่ว่านี้ก็หมายถึงคลื่นรบกวนนั่นเอง  
ซึ่งอยู่ในรูปของความแปรปรวนอันไม่อาจอธิบายในการตัดสินคดีความ  
แฟรงเคิลยังกังวลเรื่องอคติที่เกิดจากความแตกต่างด้านเชื้อชาติและสถานะ 
ทางเศรษฐกิจสังคมด้วย  ในการกำจัดทั้งคลื่นรบกวนและความเอนเอียง  
แฟรงเคิลขอไม่ให้มีการปฏิบัติที่แตกต่างกันต่อจำเลยในคดีอาญา  เว้นแต่ 
ว่าการปฏิบัติที่แตกต่างกันนั้น  “ชอบธรรมด้วยการทดสอบที่เกี่ยวเนื่อง  
และสามารถออกเป็นข้อกำหนดเพื่อนำไปใช้ได้อย่างเป็นกลาง  และเพื่อ 
ให้แน่ใจว่าผลการตัดสินไม่ได้มาจากประกาศิตส่วนตัวของเจ้าหน้าที่บางคน  
ผู้พิพากษาบางคน  หรือใครก็ตาม”  (คำว่า  ประกาศิตส่วนตัว  อาจเข้าใจ 
ยากหน่อยสำหรับคนนอกวงการ  ที่จริงแฟรงเคิลหมายถึงวิจารณญาณ 
ส่วนตัวนั่นเอง)  มากไปกว่านั้น  แฟรงเคิลยังเสนอให้ลดคลื่นรบกวนด้วย  
“ข้อมูลที่ลงรายละเอียดหรือรายการตรวจสอบที่มีการจัดลำดับชั้นด้วยตัวเลข 
หรืออย่างปราศจากอคติที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้” 

ในขณะที่แฟรงเคิลเขียนหนังสือเล่มนี้ขึ้นในทศวรรษ  1970  โลกเรา 
ยังไม่ไปไกลถึงประเด็น   “การแทนที่มนุษย์ด้วยเครื่องจักร”  แต่ก็นับว่า 
เขาเฉียดเข้าใกล้จุดนั้นมากอย่างน่าทึ่ง  แฟรงเคิลเชื่อว่า  “หลักพื้นฐานแห่ง 
กฎหมายควรมีกฎเป็นกลาง  ใช้ร่วมกันทั่วไป  และทุกคนรวมทั้งผู้พิพากษา 
ต้องเคารพและปฏิบัติตาม”  เขายังเสนอให้มีการใช้   “คอมพิวเตอร์เพื่อช่วย 
จัดระเบียบความคิดในการพิจารณาคดี”  และแนะนำให้สร้างคณะกรรมการ 
ควบคุมการไต่สวนด้วย
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หนังสือของแฟรงเคิลเป็นหนึ่งในหนังสือที่มีอิทธิพลที่สุดต่อประวัติ- 
ศาสตร์กฎหมายอาญาทั้งในสหรัฐอเมริกาและทั่วโลก  ผลงานของเขามี 
ข้อด้อยอยู่บ้างในเรื่องความไม่เป็นทางการเท่าที่ควร   มันเป็นข้อเขียน 
ที่รุนแรงทว่าจับใจ  ทำให้เมื่ออ่านแล้วหลายคนลงมือสืบสวนหาความจริง 
ของคลื่นรบกวนในการพิจารณาคดีอาญาทันที

ในปี  1974  มีการศึกษาวิจัยขนาดใหญ่ชิ้นหนึ่ง  ซึ่งผู้พิพากษาแฟรงเคิล 
กำกับการวิจัยด้วยตนเอง  ผู้พิพากษา  50  คนจากหลายเขตได้รับเชิญมา 
พิพากษาบทลงโทษให้จำเลยในคดีที่จำลองขึ้นเหมือนคดีที่เกิดจริงและ 
ยังไม่ได้รับการพิพากษา  การค้นพบสรุปเบื้องต้นได้ว่า  “การปราศจาก 
ความเห็นพ้องคือบรรทัดฐานที่เกิดขึ้นทั่วไป”  และผลการพิจารณาโทษนั้น 
แปรปรวนอย่าง   “น่าตกใจ”  พ่อค้าเฮโรอีนอาจติดคุกตั้งแต่หนึ่งปีถึงสิบปี 
แล้วแต่ผู้พิพากษา  บทลงโทษของโจรปล้นธนาคารมีตั้งแต่ติดคุกห้าปีถึง 
สิบแปดปี  การศึกษายังพบอีกว่าในคดีกรรโชกทรัพย์คดีหนึ่ง  ผู้พิพากษา 
ตัดสินต่างกันอย่างมาก  คือตั้งแต่ติดคุก   20  ปีและโดนปรับ   65,000  
ดอลลาร์สหรัฐ  ไปจนถึงติดคุกเพียง  3  ปีและไม่เสียค่าปรับเลย  ที่ชวนอึ้ง 
เป็นที่สุดคือ  จากจำนวนคดีทั้งหมด  20  คดีดังกล่าว  มีถึง  16  คดีที่ไม่มี 
ความเห็นเป็นเอกฉันท์เลยว่าบทลงโทษไหนถูกต้องเหมาะสม

จากนั้นมีการศึกษาในลักษณะนี้ตามออกมาหลายชุด  และทั้งหมด 
พบคลื่นรบกวนในระดับสูงมากจนน่าตกใจ  เช่นในปี   1977  ที่วิลเลียม  
ออสติน   และโธมัส  วิลเลียมส์   ทำแบบสำรวจผู้พิพากษา   47  คน  ให้ 
พิจารณาคดีโทษสถานเบาคดีเดียวกันจำนวนห้าคด ี รายละเอียดที่แต่ละคน 
ได้รับเกี่ยวกับคดียังรวมถึงข้อมูลที่ผู้พิพากษาใช้ในการพิจารณาจริง  ๆ  เช่น  
ข้อหา,  คำให้การ,  ประวัติอาชญากรรมในอดีต  (ถ้ามี),  ปูมหลังทางสังคม  
และหลักฐานอื่น  ๆ  ที่แสดงบุคลิกและลักษณะนิสัยของจำเลย  ผลที่ได้คือ  
“ความเหลื่อมลํ้าอย่างยิ่ง”  ตัวอย่างเช่น  ในคดีที่เกี่ยวกับการโจรกรรม  
บทลงโทษที่แนะนำมีตั้งแต่จำคุกห้าปีเรื่อยไปจนถึงเพียง  30  วัน  (พ่วงด้วย 
ค่าปรับ  100  ดอลลาร์สหรัฐ)  ส่วนคดีมีกัญชาในครอบครอง  ผู้พิพากษา 
บางคนตัดสินให้จำคุก  ในขณะที่บางคนให้แค่ทัณฑ์บนเท่านั้น
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งานวิจัยอีกชิ้นหนึ่งที่มีขนาดใหญ่กว่ามาก  เกิดขึ้นเมื่อปี  1981  โดย 
ให้ผู้พิพากษาศาลส่วนกลาง  208  คนพิจารณาคดีสมมติชุดเดียวกัน  16  คดี  
ผลการศึกษาที่ได้น่าตกใจเป็นอย่างมาก  :

 
มีเพียง  3  คดีเท่านั้นจากจำนวนทั้งหมด  16  คดี  ที่มีความเห็น 
เป็นเอกฉันท์ให้รับโทษจำคุก  ถึงผู้พิพากษาส่วนมากจะเห็น 
ด้วยว่าโทษจำคุกนั้นเหมาะสมแล้ว  ก็ยังมีความเห็นแตกต่าง 
กันมากเรื่องระยะเวลาจำคุก  ในคดีฉ้อโกงคดีหนึ่งที่ได้รับการ 
พิจารณาระยะเวลาจำคุกเฉลี่ย  8.5  ปี  ทว่าระยะเวลาที่นานที่สุด 
คือตลอดชีวิต  อีกคดีหนึ่งที่มีระยะเวลาจำคุกเฉลี่ย  1.1  ปี  พบว่า 
มีผู้พิพากษาตัดสินระยะเวลาจำคุกที่นานที่สุดถึง  15  ปี
 
รู้เท่านี้ก็ว่าอึ้งแล้ว  ทว่างานวิจัยที่ออกแบบและควบคุมอย่างรัดกุม 

ยังไม่ได้สะท้อนความมหาศาลของคลื่นรบกวนที่เกิดขึ้นจริงในกระบวนการ 
ยุติธรรม  ในชีวิตจริง  ผู้พิพากษาต้องเจอกับข้อมูลปริมาณมากกว่าตอน 
เข้าร่วมทดลอง  แน่นอนว่าข้อมูลบางอย่างก็เป็นประโยชน์  แต่หลักฐาน 
อีกเพียบแสดงให้เห็นว่าข้อมูลที่ไม่เกี่ยวข้องกับคดี   เช่น  ปัจจัยเชิงสุ่ม 
เล็กน้อย  มีผลกระทบทำให้เกิดบทสรุปที่แตกต่าง  ตัวอย่างเช่น  ผู้พิพากษา 
มีแนวโน้มจะอนุญาตให้ปล่อยตัวพร้อมทัณฑ์บนในช่วงเช้าของวันหรือ 
หลังจากพักกินมื้อเที่ยง  มากกว่าช่วงก่อนพักเบรก  พูดง่าย ๆ คือผู้พิพากษา 
ที่กำลังหิวจะตัดสินโหดกว่าปกติ

งานวิจัยการพิจารณาคดีในศาลเยาวชนพบว่า  ถ้าทีมฟุตบอลท้องถิ่น 
แพ้การแข่งขันในช่วงสุดสัปดาห์ที่ผ่านมา  ผู้พิพากษาจะเขี้ยวเป็นพิเศษ 
เมื่อนั่งบัลลังก์ในวันจันทร์  (บางครั้งก็เขี้ยวยาวไปตลอดสัปดาห์)  และจำเลย 
ผิวดำได้รับผลกระทบหนักกว่าใครจากความเขี้ยวเป็นพิเศษนี้  งานวิจัย 
อีกชิ้นหนึ่งประมวลคำพิพากษา  1.5  ล้านข้อคดีในระยะเวลา  30  ปี  และ 
พบข้อสรุปคล้ายคลึงกันคือ  หลังวันที่ทีมฟุตบอลท้องถิ่นพ่าย  ผู้พิพากษา 
จะตัดสินโทษโหดกว่าหลังวันที่ทีมชนะ
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งานวิจัยชิ้นหนึ่งประมวลผลการตัดสินหกล้านครั้งของผู้พิพากษา 
หลายคนในฝรั่งเศสในระยะเวลา   12  ปี  พบว่าจำเลยได้รับความเห็นใจ 
เป็นพิเศษในวันเกิด   (ในที่นี้คือวันเกิดจำเลย  เราคาดว่าผู้พิพากษาก็น่า 
จะใจดีเป็นพิเศษในวันเกิดของตัวเองด้วย   แต่สมมติฐานนี้ยังไม่ได้รับ 
การพิสูจน์)  แม้แต่ปัจจัยที่ไม่เกี่ยวสักนิดอย่างอุณหภูมิของอากาศภายนอก  
ก็มีอิทธิพลต่อผู้พิพากษา  การประมวลคำตัดสินของศาลผู้ลี้ภัยจำนวน  
207,000  คดี  ในช่วงเวลา   4  ปี  พบว่าอุณหภูมิของอากาศในแต่ละวัน 
ส่งผลกระทบอย่างมีนัยสำคัญ  วันไหนอากาศร้อน  ผู้ลี้ภัยมักไม่ค่อยได้รับ 
ไฟเขียวจากศาล  ถ้าคุณติดคดีทางการเมืองในบ้านเกิดเมืองนอนและอยาก 
ขอลี้ภัยในต่างประเทศ  คุณควรภาวนาให้ศาลพิพากษาในวันอากาศเย็น

 

ลดคลื่นรบกวนในการพิจารณาโทษ
 

ในช่วงทศวรรษ   1970  ข้อมูลของแฟรงเคิลที่มีหลักฐานเชิงประจักษ์ 
สนับสนุนเริ่มเข้าตาเอ็ดเวิร์ด  เอ็ม  เคนเนดี้  หนึ่งในสมาชิกวุฒิสภาสหรัฐฯ 
ที่ทรงอิทธิพลที่สุด  และน้องชายของประธานาธิบดีจอห์น  เอฟ.  เคนเนดี้  
ที่ถูกลอบสังหาร   เขาทั้งตกใจและรู้สึกสยดสยองกับงานวิจัยดังกล่าว  
จึงเสนอกฎหมายเพื่อปฏิรูปการกำหนดโทษ  ซึ่งไม่มีใครสนใจ  แต่เคนเนดี้ 
ไม่ยอมแพ้  เขาพยายามชี้ให้เห็นถึงหลักฐานต่าง  ๆ  และกดดันให้ผ่าน 
กฎหมายนี้ปีแล้วปีเล่า  จนในปี  1984  เขาก็ทำสำเร็จ  หลักฐานที่แสดง 
ถึงความแปรปรวนที่ไม่สมเหตุสมผลสารพัดทำให้ในที่สุดคองเกรสก็ผ่าน 
กฎหมายปฏิรูปการกำหนดโทษในปี  1984

จุดประสงค์ของกฎหมายใหม่คือการลดคลื่นรบกวนในกระบวนการ 
ยุติธรรม  ด้วยการลด   “อิสรภาพการใช้ดุลพินิจอย่างไร้การควบคุมของ 
ผู้พิพากษาและเจ้าหน้าที่ทัณฑ์บนในการกำหนดบทลงโทษและนำไปปฏิบัติ”  
สมาชิกคองเกรสพูดถึงความเหลื่อมลํ้าในการกำหนดโทษที่  “แตกต่างอย่าง 
ไร้ความเป็นธรรม”   โดยเน้นข้อมูลการศึกษาจากเขตนิวยอร์ก   ซึ่งการ 
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กำหนดโทษจากคดีเดียวกันอาจแตกต่างตั้งแต่จำคุก  3  ปีไปจนถึง  20  ปี  
และตามที่ผู้พิพากษาแฟรงเคิลเคยแนะนำไว้   กฎหมายนี้ทำให้มีการ 
จัดตั้งคณะกรรมการกำหนดโทษแห่งสหรัฐฯที่มีความรับผิดชอบหลักชัดเจน 
คือ  ออกแนวปฏิบัติของการกำหนดโทษมาเป็นข้อบังคับสำหรับผู้พิพากษา  
ซึ่งจะเป็นการกำหนดโทษคดีอาญาให้อยู่ในขอบเขตเดียวกัน

ปีต่อมาคณะกรรมการดังกล่าวได้สร้างแนวปฏิบัติขึ้นจากการวิเคราะห ์
โทษโดยเฉลี่ยของคดีอาญาที่คล้ายคลึงกันที่ เกิดขึ้นจริง   10,000  คดี   
ผู้พิพากษาศาลสูงสตีเฟน  เบรเยอร์  ผู้มีส่วนอย่างมากในกระบวนการ  
ได้ออกโรงปกป้องวิถีปฏิบัติแบบเดิมโดยพุ่งเป้าเรื่องความเห็นที่ขัดแย้ง 
กันเองภายในคณะกรรมการ  “ทำไมคณะกรรมการถึงไม่นั่งวิเคราะห์กัน 
ด้วยเหตุด้วยผลล้วน ๆ  โดยไม่เอาแต่อิงคดีในอดีตน่ะเหรอ  ตอบสั้น ๆ  เลยว่า 
เราทำไม่ได้ครับ  เราทำไม่ได้เพราะมีข้อโต้แย้งดี  ๆ  มากมายเลยที่บ่งชี้ 
ในทิศทางตรงกันข้าม...ลองเขียนรายการอาชญากรรมทั้งหมดที่กฎหมาย 
เอาผิดได้  แล้วให้เพื่อนกำหนดโทษดูสิว่าได้ผลตรงกันไหม  ผมบอกเลยว่า 
ไม่มีทางตรงกันหรอก”

ภายใต้แนวปฏิบัติดังกล่าว  ผู้พิพากษาต้องพิจารณาสองปัจจัยคือ  
ความผิดที่กระทำและประวัติอาชญากรรมของจำเลย   ความผิดจะถูก 
จัดลำดับ   “ความรุนแรง”  ตั้งแต่   1   ถึง   43  ส่วนประวัติอาชญากรรม 
พิจารณาจากจำนวนและความร้ายแรงของความผิดที่จำเลยเคยกระทำ 
ในอดีต  เมื่อนำความผิดและประวัติอาชญากรรมมาพิจารณาร่วมกัน  
แนวปฏิบัตินี้จะระบุขอบเขตโทษที่แคบลง  กล่าวคือ  การพิพากษาโทษ 
สูงสุดและโทษตํ่าสุด  ต้องเทียบเท่าโทษจำคุกในระยะเวลาที่ต่างกันไม่เกิน 
หกเดือนหรือ  25  เปอร์เซ็นต์  ขึ้นอยู่กับว่าหกเดือนหรือ  25  เปอร์เซ็นต์นั้น 
จะหนักกว่ากัน   ผู้พิพากษาสามารถกำหนดโทษนอกขอบเขตได้หาก 
พิจารณาอิงสถานการณ์บริบทแวดล้อมแล้วว่าสมควรจะรุนแรงขึ้นหรือ 
บรรเทาลง  ซึ่งโทษที่นอกเหนือจากแนวปฏิบัติจะต้องได้รับความเห็นชอบ 
จากศาลอุทธรณ์

แม้แนวปฏิบัติดังกล่าวจะเป็นข้อบังคับใช้   แต่ก็ไม่ใช่กฎเหล็กที่ 
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แหกไม่ได้อย่างที่ผู้พิพากษาแฟรงเคิลอยากให้เป็น   และยังมีช่องโหว่ 
มากมายให้ผู้พิพากษาดิ้นได้  กระนั้นการศึกษาหลายชิ้นที่ใช้วิธีต่างกัน 
และศึกษาช่วงเวลาต่างกันได้ข้อสรุปเดียวกันคือ  แนวปฏิบัติสามารถ 
ตัดคลื่นรบกวนได้จริง  พูดในเชิงเทคนิคได้ว่า  แนวปฏิบัติช่วย   “ลดความ 
แปรปรวนสุทธิของการกำหนดโทษที่อาจเกิดจากลักษณะเฉพาะตัวของ 
ผู้พิพากษาที่ตัดสิน”

การศึกษาชิ้นที่ละเอียดครอบคลุมที่สุดมาจากคณะกรรมการเอง  
เปรียบเทียบโทษคดีปล้นธนาคาร   คดีค้าโคเคน   คดีค้าเฮโรอีน   และ 
คดียักยอกเงินธนาคารที่ เกิดขึ้นในปี   1985  (ก่อนที่จะใช้แนวปฏิบัติ )  
โดยมีการพิพากษาโทษระหว่างวันที่   19  มกราคม   1989  จนถึง   30  
กันยายน   1990  และผู้กระทำความผิดมีลักษณะเข้าเกณฑ์ตามที่จะได้ 
รับโทษตามแนวปฏิบัติ  ผลการศึกษาพบว่า  ความแปรปรวนในการกำหนด 
โทษระหว่างผู้พิพากษาแต่ละคนลดน้อยลงมากในทุกข้อหาในช่วงท้าย 
ที่กฎหมายปฏิรูปการกำหนดโทษถูกนำมาใช้

การศึกษาอีกชิ้นหนึ่งพบว่า  ระยะเวลาการตัดสินจำคุกที่ผู้พิพากษา 
แต่ละคนกำหนดอาจแตกต่างกันราว  17  เปอร์เซ็นต์  หรือ  4.9  เดือนในปี  
1986  และ  1987  และตัวเลขนี้ลดลงเหลือ  11  เปอร์เซ็นต์หรือ  3.9  เดือน  
ระหว่างปี  1988  ถึง  1993  งานวิจัยอิสระอีกชิ้นที่ศึกษาข้อมูลช่วงเวลาอื่น 
ก็พบว่าความเหลื่อมลํ้าในการกำหนดโทษลดลง   ซึ่งความต่างที่พบก็ 
เทียบเท่าความต่างของโทษโดยเฉลี่ยในบรรดาผู้พิพากษาที่พิจารณาคดี 
คล้ายคลึงกัน

แม้ผลการศึกษาจะชี้ให้เห็นถึงข้อดีมากมาย  แต่แนวปฏิบัติก็ยังไม่วาย 
ถูกวิจารณ์อย่างเผ็ดร้อน  บางคนซึ่งรวมถึงผู้พิพากษาจำนวนมากมองว่า 
บางบทลงโทษนั้นหนักไป   ซึ่งนั่นเป็นเรื่องของความเอนเอียง   ไม่ใช่ 
คลื่นรบกวน  ถ้าพูดถึงแค่ประเด็นเสียงคลื่นรบกวน  เสียงค้านที่น่าสนใจ 
ในเรื่องนี้มาจากผู้พิพากษาหลายคนที่บอกว่าแนวปฏิบัตินี้ไม่เป็นธรรม 
อย่างถึงแก่น  เพราะมันขัดขวางไม่ให้ผู้พิพากษาพิจารณารายละเอียดอื่น ๆ  
ที่เหมาะสมกับแต่ละคดี  การลดคลื่นรบกวนต้องแลกมาด้วยคำวินิจฉัย 
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ที่แข็งทื่อเหมือนหุ่นยนต์  ซึ่งเป็นเรื่องไม่อาจยอมรับได้  ศาสตราจารย์ 
ด้านกฎหมายจากมหาวิทยาลัยเยล   เคท   สติธ   และผู้พิพากษาจาก 
รัฐบาลกลาง  โฮเซ่  คาบราเนส  เขียนว่า  “ความจำเป็นนี้ไม่ใช่เพื่อเอาไว้ 
ปิดหูปิดตา  แต่เพื่อความเข้าใจที่ถ่องแท้  เพื่อความเที่ยงธรรม”  ที่   “จะ 
เกิดขึ้นได้เฉพาะกับการวินิจฉัยที่มีการพิจารณาความซับซ้อนของแต่ละ 
ปัจเจกคดีเท่านั้น”

เสียงคัดค้านทำให้เกิดกระแสตื่นตัวต่อต้านแนวปฏิบัติอย่างกว้างขวาง  
การต่อต้านบางส่วนมีรากฐานทางกฎหมาย  บางส่วนเป็นเรื่องนโยบาย  
ทว่าทั้งหมดไม่เป็นผล  จนกระทั่งศาลฎีกามีคำสั่งให้ยกเลิกการใช้แนว 
ปฏิบัติดังกล่าวในปี  2005  ด้วยเหตุผลทางเทคนิคล้วน  ๆ  ที่ไม่เกี่ยวข้องกับ 
ประเด็นโต้แย้งเลย  แนวปฏิบัติถูกลดสถานะกลายเป็นแค่แนวทางแนะนำ 
เท่านั้น  เห็นได้ชัดว่าผู้พิพากษาของรัฐบาลกลางพอใจอย่างมากกับคำสั่งนี้  
ผู้พิพากษา  75  เปอร์เซ็นต์พอใจที่จะให้แนวปฏิบัติเป็นคำแนะนำที่เลือก 
ทำตามได้ตามวิจารณญาณตน  โดยมีเพียง  3  เปอร์เซ็นต์เท่านั้นที่คิดว่า 
แนวปฏิบัติควรเป็นระเบียบข้อบังคับ

อะไรคือผลกระทบจากการเปลี่ยนแนวปฏิบัติจากข้อบังคับให้กลายเป็น 
แค่คำแนะนำ  ศาสตราจารย์ด้านกฎหมายจากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด  
คริสตัล  หยาง  เสาะหาคำตอบโดยไม่ใช้การทดลองหรือแบบสำรวจ  แต่ 
ใช้ฐานข้อมูลมหาศาลของการกำหนดโทษที่เกิดขึ้นจริงกับจำเลยคดีอาญา 
เกือบสี่แสนราย  ข้อค้นพบสำคัญคือ  เมื่อพิจารณาตัวชี้วัดหลายปัจจัย  
ความเหลื่อมลํ้าในการตัดสินโทษของผู้พิพากษาเพิ่มขึ้นอย่างเห็นได้ชัด 
หลังปี  2005 

ช่วงที่แนวปฏิบัติยังเป็นข้อบังคับใช้   จำเลยที่ถูกกำหนดโทษโดย 
ผู้พิพากษาโหด  ๆ   ได้รับโทษจำคุกนานกว่าที่กำหนดโดยผู้พิพากษาทั่วไป  
2.8  เดือน  และเมื่อแนวปฏิบัติกลายเป็นเพียงคำแนะนำ  ความเหลื่อมลํ้านี้ 
เพิ่มขึ้นเป็นสองเท่า  ศาสตราจารย์หยางมีความเห็นไม่ต่างจากผู้พิพากษา 
แฟรงเคิลเมื่อปี  40  ก่อน  เธอบอกว่า  “ข้อมูลที่ได้ทำให้เราต้องตั้งคำถาม 
ถึงความเที่ยงธรรมซึ่งกำลังน่าเป็นห่วงมาก  เพราะบุคลิกและตัวตนของ 
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ผู้พิพากษามีผลอย่างยิ่งต่อความเหลื่อมลํ้าในการกำหนดโทษผู้กระทำผิด 
คดีอาญาที่คล้ายคลึงกัน”

หลังจากที่แนวปฏิบัติถูกลดบทบาทเป็นเพียงคำแนะนำ  ผู้พิพากษา 
มีแนวโน้มจะกำหนดโทษโดยยึดตามคุณค่าส่วนตัวของตน  ขณะที่การ 
บังคับใช้แนวปฏิบัติช่วยลดทั้งความเอนเอียงและคลื่นรบกวน  หลังจาก 
ศาลฎีกาออกคำสั่งยกเลิก  เราก็พบความเหลื่อมลํ้าเพิ่มสูงขึ้นในการกำหนด 
โทษจำเลยชาวแอฟริกันอเมริกันเมื่อเทียบกับจำเลยผิวขาวที่ต้องคดีคล้ายกัน  
ในขณะเดียวกัน  ผู้พิพากษาหญิงก็มีแนวโน้มที่จะผ่อนปรนโทษให้จำเลย 
มากกว่าผู้พิพากษาชาย  เหตุการณ์รูปแบบเดียวกันยังเกิดกับผู้พิพากษา 
ที่แต่งตั้งโดยประธานาธิบดีจากพรรครีพับลิกันอีกด้วย

สามปีหลังจากแฟรงเคิลเสียชีวิตในปี  2002  การยกเลิกการบังคับใช้ 
แนวปฏิบัติในการกำหนดโทษเป็นเหมือนการถอยหลังกลับสู่ฝันร้ายของเขา  
นั่นก็คือกฎหมายที่ไร้การควบคุม

เรื่องราวการต่อสู้ของผู้พิพากษาแฟรงเคิลที่เรียกร้องให้ใช้แนวปฏิบัติการ 
กำหนดโทษนำไปสู่ประเด็นหลัก  ๆ  ที่เราจะพูดถึงในหนังสือเล่มนี้  ประการ 
ทีห่นึง่  การวนิจิฉยัเปน็เรือ่งยากเสมอ  เพราะโลกนีซ้บัซอ้นและเอาแนเ่อานอน 
ไม่ได้  ความซับซ้อนนี้ปรากฏชัดในระบบศาลรวมทั้งในสถานการณ์อื่น  ๆ  
ที่ต้องอาศัยดุลพินิจจากผู้ปฏิบัติหน้าที่   เช่น  สถานการณ์ที่ต้องอาศัย 
ดุลพินิจของแพทย์  พยาบาล  ทนายความ  วิศวกร  ครู  สถาปนิก  ผู้บริหาร 
ในฮอลลีวูด  คณะกรรมการพิจารณาว่าจ้าง  สำนักพิมพ์  ผู้บริหารบริษัท 
เอกชนทุกประเภท  และผู้จัดการทีมกีฬา  เป็นต้น  เมื่อมีการชี้วัดตัดสิน 
เข้ามาเกี่ยวข้อง  ก็ยากที่จะหลีกเลี่ยงความคิดเห็นที่ขัดแย้ง

ประการที่สอง  ขอบเขตและขนาดของความคิดเห็นที่ขัดแย้งนั้นใหญ่โต 
มโหฬารกวา่ทีเ่ราคาดคดิ  คนจำนวนไมม่ากนกัตอ่ตา้นการใชด้ลุพนิจิของศาล  
แต่กลับไม่มีใครเลยรับได้กับความเหลื่อมลํ้ามากมายของดุลพินิจเหล่านั้น  

ตัว
อย
่าง



NOISE  จุดด้อยของการตัดสินโดยมนุษย์

22

คลื่นรบกวนในระบบคือความแปรปรวนที่เราไม่ต้องการในการวินิจฉัยที่ควร 
มีบรรทัดฐานเดียว  มันก่อให้เกิดความอยุติธรรมอันกราดเกรี้ยว  ความ 
พินาศทางเศรษฐกิจ  และความผิดพลาดนานัปการ

ประการที่สาม  เราสามารถลดคลื่นรบกวนได้  วิธีการที่แฟรงเคิล 
สนับสนุนและถูกนำไปใช้โดยคณะกรรมการกำหนดโทษแห่งสหรัฐฯ  คือ 
การออกกฎและสร้างแนวปฏิบัติ  ซึ่งนับเป็นหนึ่งในหลายแนวทางที่สามารถ 
ลดคลื่นรบกวนได้จริง  วิธีการอื่นก็เหมาะกับการชี้วัดตัดสินในเรื่องอื่น  
บางวิธีที่นำมาใช้ลดคลื่นรบกวนยังสามารถลดความเอนเอียงจากอคติ 
ได้อีกด้วย

ประการที่สี่  ความพยายามในการลดคลื่นรบกวนมักเกิดแรงต่อต้าน 
และนำมาซึ่งปัญหาร้ายแรง   ปัญหาเหล่านี้ควรได้รับการแก้ไขเช่นกัน  
ไม่เช่นนั้นความพยายามลดคลื่นรบกวนก็จะล้มเหลว

 

ว่าด้วยคลื่นรบกวนในการกำหนดโทษ
 

“การทดลองวิจัยแสดงถึงความเหลื่อมลํ้าอย่างยิ่งในการกำหนดโทษของ 
ผู้พิพากษาในคดีที่มีลักษณะคล้ายคลึงกัน  ความเอาแน่เอานอนไม่ได้ 
ช่างไม่เที่ยงธรรมซะเลย  โทษที่จำเลยได้รับไม่ควรขึ้นอยู่กับว่าผู้พิพากษา 
คนไหนขึ้นพิจารณาคดี”

 
“การกำหนดโทษคดอีาญาไมค่วรขึน้อยูก่บัอารมณข์องผูพ้พิากษาหรอือณุหภมู ิ
ของอากาศภายนอกนะ”

 
“แนวปฏิบัติคือหนทางหนึ่งในการแก้ปัญหา  แต่หลายคนไม่ชอบ  เพราะ 
มันจำกัดการใช้ดุลพินิจของศาล  ซึ่งอาจจำเป็นในการผดุงความยุติธรรม 
และความแม่นยำ  เพราะไม่ว่าจะอย่างไร  ทุกคดีก็แตกต่างกันไปทั้งนั้น 
ไม่ใช่เหรอ”
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บทที่  2

ระบบที่เต็มไปด้วยคลื่นรบกวน

การสัมผัสคลื่นรบกวนครั้งแรกของเราและเหตุการณ์ที่ทำให้เรา 
เริ่มสนใจศึกษา  ไม่ใช่เรื่องซีเรียสที่ต้องข้องเกี่ยวกับกระบวนการ 

ยุติธรรมแต่อย่างใด  จริง  ๆ  แล้วประสบการณ์คลื่นรบกวนครั้งแรกของเรา 
เป็นเหตุบังเอิญที่เกี่ยวพันกับบริษัทประกันแห่งหนึ่ง  ซึ่งร่วมงานกับบริษัท 
ที่ปรึกษาที่นักเขียนสองคนในทีมเราทำงานอยู่

แน่นอน  หัวข้อการประกันไม่ใช่เรื่องง่ายที่ใคร  ๆ  ก็เข้าใจ  แต่เรา 
พบคลื่นรบกวนระดับร้ายแรงในองค์กรธุรกิจแสวงหากำไรที่อาจทำให้  
บริษัทเสี่ยงสูญเงินมหาศาลได้   ประสบการณ์ของเรากับบริษัทประกัน 
ทำให้เราเข้าใจว่าทำไมบ่อยครั้งผู้คนจึงมองไม่เห็นปัญหา   และเราจะ 
จัดการอย่างไรกับเรื่องนี้ดี

เหล่าผู้บริหารของบริษัทประกันพากันใคร่ครวญความคุ้มค่าในการ 
เพิ่มความคงเส้นคงวา   (หรือลดคลื่นรบกวนนั่นแหละ)   ของพนักงาน 
ที่มีอำนาจตัดสินใจทางการเงิน  ทุกคนเห็นพ้องกันว่าความคงเส้นคงวา 
เป็นที่ปรารถนา   และทุกคนก็ยังเห็นพ้องกันด้วยว่าเป็นไปไม่ได้ที่จะ 
คงเส้นคงวาตลอดเวลา  เพราะมันเป็นการตัดสินในเรื่องที่ไม่มีหลักการ 
เป๊ะ  ๆ  และส่วนหนึ่งก็ขึ้นอยู่กับวิจารณญาณของแต่ละคน  คลื่นรบกวน 
จึงยังต้องเกิดขึ้นบ้าง
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เมื่อพูดถึงระดับความร้ายแรงของปัญหาคลื่นรบกวน   หลายคน 
ก็เริ่มมีความคิดเห็นไม่ตรงกัน   ผู้บริหารไม่ใคร่จะเชื่อว่าคลื่นรบกวน 
จะเป็นปัญหาใหญ่โตปานนั้น   ซึ่ งก็ต้องขอบคุณความเคลือบแคลง 
ของพวกเขา   ที่ทำให้บริษัทตกลงจะหาคำตอบด้วยการทดลองง่าย  ๆ  
ที่เรียกว่า  การตรวจสอบคลื่นรบกวน  ผลที่ได้ทำให้พวกเขาประหลาดใจ 
ไม่น้อย  และยังเป็นตัวอย่างดีเยี่ยมในการแสดงถึงปัญหาจากคลื่นรบกวน 
อีกด้วย

 

ลอตเตอรี่ที่สร้างคลื่นรบกวน
 

มืออาชีพจำนวนมากในบริษัทใหญ่ทุกแห่งมีอำนาจหน้าที่ในการพิจารณา 
และตัดสินใจเรื่องซึ่งเกี่ยวพันกับผลประโยชน์บริษัท  ตัวอย่างเช่น  บริษัท 
ประกันว่าจ้างตัวแทนประกันมากมายมาทำหน้าที่คำนวณเบี้ยประกัน 
ที่ครอบคลุมความเสี่ยงทางการเงินต่าง  ๆ  เช่น  ประกันความสูญเสีย 
ของธนาคารที่อาจเกิดจากการฉ้อฉลหรือการเทรดที่ไม่ได้รับอนุญาต  และ 
บริษัทก็ยังจ้างผู้เจรจาค่าสินไหมทดแทนอีกมากมาทำนายมูลค่าของการ 
เคลมในอนาคต  และเจรจาต่อรองกับผู้เคลมประกันในกรณีเกิดข้อพิพาท

ทุกสาขาใหญ่ของบริษัทย่อมมีตัวแทนประกันที่มีใบอนุญาตขายประกัน 
อย่างถูกต้องอยู่หลายคน  เมื่อมีการร้องขอใบเสนอราคา  ตัวแทนคนไหน 
ที่ว่างอยู่ก็อาจถูกมอบหมายให้จัดการเคสนั้น   เช่นนั้นแล้ว  การเลือก 
ว่าใครจะได้ทำหน้าที่ในเคสไหนจึงเป็นการเสี่ยงดวงไม่ต่างจากซื้อลอตเตอรี่

ตัวเลขที่ เสนอในใบเสนอราคาส่งผลต่อบริษัทอย่างมีนัยสำคัญ  
การเสนอเบี้ยประกันสูงย่อมสร้างกำไรได้มากหากลูกค้ายอมรับ   แต่ 
เบี้ยประกันที่สูงเกินไปก็อาจทำให้บริษัทเสียลูกค้าให้กับคู่แข่งได้เช่นกัน  
ส่วนเบี้ยประกันที่ตํ่าทำให้ลูกค้ามีแนวโน้มจะตกลงง่ายกว่า   บริษัท 
ก็ย่อมได้ผลประโยชน์น้อยกว่า   ในความเสี่ยงทุกประเภทจะมีระดับ 
ราคาหนึ่งที่กำลังดีและเหมาะสมที่สุด  ไม่สูงหรือตํ่าจนเกินไป  เราเรียกว่า 
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ราคาโกลดิล็อกส์1  (Goldilocks)  เป็นไปได้สูงที่เบี้ยประกันเฉลี่ยที่ตัวแทน 
ประกันมืออาชีพประเมินไม่ได้ผิดเพี้ยนไปจากราคาที่ดีที่สุดมากนัก  แต่ 
เพราะราคาที่สูงหรือตํ่ากว่านี้ย่อมเพิ่มความเสี่ยงให้บริษัท  ความผันผวน 
ของการพิจารณาที่มีคลื่นรบกวนจึงส่งผลไม่พึงประสงค์แก่บริษัทได้ใน 
ท้ายที่สุด

หน้าที่ของผู้เจรจาค่าสินไหมก็กระทบการเงินของบริษัทเช่นเดียวกัน  
สมมติว่ามีการยื่นเคลมประกันแทนคนงาน   (ผู้เคลมประกัน)   ที่สูญเสีย 
มือขวาอย่างถาวรจากอุบัติเหตุในโรงงานอุตสาหกรรม  ผู้เจรจาค่าสินไหม 
คนไหนจะถูกมอบหมายให้จัดการเคสไหน   การสุ่มเลือกก็ เป็นไปใน 
ลักษณะเดียวกับที่ตัวแทนประกันที่ได้รับมอบหมายให้คำนวณเบี้ยประกัน  
นั่นคือพิจารณาว่าใครกำลังว่างทำในจังหวะนั้นพอดี  ผู้เจรจาตกลงค่า 
สินไหมรวบรวมข้อเท็จจริงของเหตุการณ์และประเมินมูลค่าให้กับบริษัท  
จากนั้นผู้เจรจาตกลงค่าสินไหมคนเดียวกันนี้ก็รับหน้าที่เจรจากับตัวแทน 
ผู้เคลมประกัน  เพื่อให้แน่ใจว่าผู้เคลมประกันได้รับเงินชดเชยครบถ้วนตาม 
ที่ระบุไว้ในกรมธรรม์  และขณะเดียวกันก็ต้องดูแลไม่ให้บริษัทต้องจ่าย 
เกินความจำเป็น

การประเมินในขั้นต้นสำคัญเพราะมันเป็นการตั้งธงมาตรฐานให้ 
ผู้เจรจาตกลงค่าสินไหมคนอื่นนำไปอ้างอิงกับผู้เคลมประกันรายต่อไป 
ในอนาคต   บริษัทประกันยังมีหน้าที่ตามกฎหมายที่ต้องสำรองเงินไว้ 
ให้ครอบคลุมราคาประเมินของแต่ละเคลม   (นั่นคือบริษัทต้องแน่ใจว่า 
จะมีเงินพอจ่ายผู้เอาประกันทุกคนหากมีการเคลมเกิดขึ้น)  จุดนี้ก็เช่นกัน 
ที่บริษัทเองก็ย่อมมีตัวเลขมูลค่าแบบโกลดิล็อกส์  และตัวเลขค่าสินไหม 
ที่เสนอก็ไม่ได้แปลว่าอีกฝ่ายจะตกลงตามเสมอไป  ผู้เคลมประกันเองก็มี 
ทนายและพร้อมไปศาลเช่นกันหากรู้สึกว่าตัวเลขค่าสินไหมชดเชยน้อย 

1 หลักการ   Goldilocks  มาจากนิทานเยาวชนที่เล่าเรื่องเด็กหญิงโกลดิล็อกส์เข้าไปในบ้านหมี 
สามตัว  เธอชิิมอาหารสามจานแล้วเลือกจานที่ไม่ร้อนเกินไป  ไม่เย็นเกินไป  พอเหมาะพอดีที่สุด  
คำว่าโกลดิล็อกส์จึงถูกนำมาใช้ในหลายบริบท  โดยมีความหมายถึงระดับ  ระยะ  ปริมาณ  
หรือภาวะที่เหมาะสมที่สุด
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เกินไป  ในทางกลับกัน  หากมีเงินสำรองเหลือเฟือ  ผู้เจรจาตกลงสินไหม 
ก็อาจสุรุ่ยสุร่ายใจดีจ่ายตามข้อเรียกร้องเกินความจำเป็น  วิจารณญาณ 
ของผู้เจรจาตกลงค่าสินไหมจึงมีผลกระทบต่อบริษัท  และมีผลกระทบ 
ยิ่งกว่ากับผู้เคลมประกัน

เราใช้คำว่า  ลอตเตอรี่   เพื่อเน้นยํ้าความบังเอิญในการเลือกตัวแทน 
ประกันหรือผู้เจรจาตกลงค่าสินไหม  ในการปฏิบัติงานทั่วไป  เมื่อพนักงาน 
คนหนึ่งได้รับมอบหมายให้ดูแลเคสหนึ่ง  ก็ไม่มีใครรู้เลยว่าถ้าเป็นพนักงาน 
อีกคนทำเคสเดียวกันนี้  ผลจะออกมาเป็นอย่างไร

ลอตเตอรี่มีหน้าที่ของมัน  และไม่ได้หมายความว่ามันไม่ยุติธรรม 
เสมอไป  ลอตเตอรี่ที่เรารับได้คือสิ่งที่ใช้สุ่มว่าใครจะได้รับ  “ของดี”  เช่น  การ 
ตอบรับเข้าเรียนในมหาวิทยาลัย  หรือ   “ของร้าย”  เช่น  หมายเกณฑ์ทหาร  
ลอตเตอรี่แบบนี้มีวัตถุประสงค์ในการใช้งานของมัน  แต่ลอตเตอรี่ในการ 
ชี้วัดตัดสินเรื่องที่เรากำลังพูดถึงนี้  ไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ใดเลย  รังแต่ 
จะสร้างความไม่แน่นอน   ลองนึกถึงบริษัทประกันที่มีตัวแทนประกัน 
ซึ่งทำงานอย่างปราศจากคลื่นรบกวน   คำนวณเบี้ยประกันที่เหมาะสม 
และทำกำไรสูงสุด   แต่แล้วกลไกความบังเอิญก็มาแทรกแซงตัวเลข 
เบี้ยประกัน  กลายเป็นตัวเลขใหม่เมื่อไปถึงมือลูกค้า  ชัดเจนว่าลอตเตอรี่ 
แบบนี้ไม่อาจหาความชอบธรรมได้เลย  เช่นเดียวกับระบบการทำงานที่ 
ผลลัพธ์ขึ้นอยู่กับตัวตนของพนักงานแต่ละคน  ที่ถูกสุ่มเลือกให้ตัดสินใจ 
ในเรื่องที่มีผลกระทบกับบริษัท  ระบบเช่นนี้ก็หาความชอบธรรมไม่ได้เช่นกัน

 

การตรวจสอบเผยให้เห็นคลื่นรบกวนของระบบ
 
ระบบลอตเตอรี่ที่ เลือกผู้พิพากษาคนหนึ่งคนใดมากำหนดโทษ   หรือ 
เลือกมือปืนหนึ่งคนมาเป็นตัวแทนทีม  ทำให้เกิดผลที่แปรปรวนได้ก็จริง  
ทว่าเรากลับมองไม่เห็นความแปรปรวนนี้  การตรวจสอบคลื่นรบกวน 
เช่นที่ทำกับผู้พิพากษาของรัฐบาลกลางเรื่องการกำหนดโทษ  เป็นวิธีหนึ่ง 
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ในการเผยโฉมคลื่นรบกวนที่มีอยู่  ในการตรวจสอบนี้  เคสเดียวกันจะต้อง 
ถูกประเมินโดยคนหลายคน  และความแปรปรวนของผลการประเมิน 
จะปรากฏให้เห็น

ดุลพินิจของตัวแทนประกันและผู้เจรจาต่อรองค่าสินไหมเป็นตัวอย่าง 
ที่ดีเป็นพิเศษในการทดสอบนี้  เพราะพวกเขาใช้วิจารณญาณโดยยึดรากฐาน 
จากข้อมูลที่เป็นลายลักษณ์อักษร  ในการตรวจสอบคลื่นรบกวน  ผู้บริหาร 
ของบริษัทจัดทำข้อมูลโดยละเอียดของห้าเคสสำหรับพนักงานทั้งสองกลุ่ม  
(กลุ่มตัวแทนประกัน  และกลุ่มผู้ต่อรองเจรจาค่าสินไหม)  พนักงานใน 
แต่ละกลุ่มต้องประเมินคนละสองหรือสามเคส  และทำงานแยกขาดจากกัน  
โดยทุกคนไม่รู้ว่าการทดลองนี้มีจุดประสงค์เพื่อตรวจสอบความแปรปรวน 
ในดุลพินิจของพวกเขา

ก่อนจะอ่านต่อไป   คุณอาจจะนึกถึงคำตอบของตัวเองสำหรับ 
คำถามที่ว่า  ในบริษัทประกันชั้นนำที่มีการบริหารจัดการที่ดี  ถ้าคุณสุ่ม 
เลือกตัวแทนประกันหรือผู้เจรจาต่อรองค่าสินไหมสองคนที่มีคุณสมบัติ 
ครบถ้วน  คุณคิดว่าการประเมินเคสเดียวกันของทั้งสองคนจะออกมา 
ต่างกันสักแค่ไหน  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง  ความแตกต่างในการประเมิน 
ของทั้งสองคนจะต่างกันกี่เปอร์เซ็นต์ในค่าเฉลี่ย

เราถามคำถามนี้กับผู้บริหารหลายคนในบริษัท  และในปีที่ผ่านมา  
เราได้ค่าประเมินหลากหลายจากผู้คนต่างสาขาอาชีพ  น่าประหลาดใจ 
ที่มีคำตอบหนึ่งได้รับความนิยมมากที่สุด  ผู้บริหารส่วนใหญ่ของบริษัท 
ประกันเดาว่าความต่างคือ  10  เปอร์เซ็นต์หรือน้อยกว่านั้น  เมื่อเราลอง 
ถามซีอีโอและเจ้าหน้าที่บริหารระดับอาวุโส  828  คนจากหลากหลายภาค 
อุตสาหกรรมว่าความแปรปรวนในการตัดสินของผู้เชี่ยวชาญน่าจะเป็น 
เท่าไหร่  คำตอบ   10  เปอร์เซ็นต์ก็ยังคงเป็นค่ากลางและพบบ่อยที่สุด  
(คำตอบที่พบบ่อยรองลงมาคือ   15  เปอร์ เซ็นต์)   ความแตกต่าง   10  
เปอร์เซ็นต์สำหรับสายงานประกันอาจหมายถึงว่า  ตัวแทนประกันคนหนึ่ง 
ประเมินค่าเบี้ยประกันที่   9,500  ดอลลาร์สหรัฐ  ขณะที่อีกคนประเมิน  
10,500  ดอลลาร์สหรัฐ  มันไม่ใช่ความแตกต่างที่ควรจะมองข้าม  แต่ก็ 
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เป็นความต่างที่บริษัทคาดว่าแบกรับได้
การตรวจสอบคลื่นรบกวนของเราพบความแตกต่างสูงกว่านั้นมาก 

ทีเดียว  ความแตกต่างเฉลี่ยของการประเมินเบี้ยประกันที่เราวัดได้คือ  
55   เปอร์ เซ็นต์   ซึ่ งมากกว่าที่คนส่วนใหญ่รวมถึงผู้บริหารคาดไว้ถึง 
ห้าเท่า  หมายความว่า  ถ้าตัวแทนประกันคนหนึ่งประเมินค่าเบี้ยประกัน 
ที่  9,500  ดอลลาร์สหรัฐ  อีกคนกลับประเมินถึง   16,700  ดอลลาร์สหรัฐ  
ในการวัดความต่างในดุลพินิจของผู้เจรจาต่อรองค่าสินไหมก็พบค่าความ 
แตกต่างเฉลี่ยที่   43  เปอร์เซ็นต์   เราขอยํ้าว่านี่คือค่ามัธยฐานเท่านั้น  
หมายความว่าในเคสจับคู่ทดลองราวครึ่งหนึ่งมีความแตกต่างสูงยิ่งกว่า 
นี้อีก

ผู้บริหารที่ได้ทราบผลการตรวจสอบคลื่นรบกวนรู้ทันทีว่าคลื่นรบกวน 
อันอึกทึกครึกโครมระดับนี้นำมาซึ่งปัญหาราคาแพงระยับ  ผู้บริหารอาวุโส 
คนหนึ่งประมาณการว่าความเสียหายรายปีจากคลื่นรบกวนในการประเมิน 
ค่าเบี้ยประกัน  ทั้งที่ตั้งราคาสูงเกินไปจนทำให้เสียลูกค้าและตํ่าเกินไป 
จนเสียรายได้  มีมูลค่าหลายร้อยล้านดอลลาร์สหรัฐเลยทีเดียว

ไม่มีใครให้คำตอบได้ชัดเจนว่าเกิดความผิดพลาด  (หรือความเอนเอียง)  
มากน้อยแค่ไหน  เพราะไม่มีใครรู้ว่ามูลค่าโกลดิล็อกส์หรือราคาที่เหมาะสม 
และทำกำไรได้ดีที่สุดคือเท่าไหร่  แต่เราไม่จำเป็นต้องเห็นศูนย์กลางเป้า 
ก็รู้ได้ถึงความสะเปะสะปะของกระสุน  และรู้ได้ว่าความแปรปรวนคือ 
ตัวปัญหา  ข้อมูลจากการทดลองแสดงให้เห็นว่าราคาที่เสนอให้ลูกค้าขึ้นอยู่ 
กับระบบลอตเตอรี่ที่เลือกตัวแทนจัดการธุรกรรม  อย่างน้อยลูกค้าคงไม่พอใจ 
แน่ที่รู้ว่าตัวเองมาพัวพันกับการเดาสุ่มเหมือนลอตเตอรี่ในเรื่องที่ไม่ได้ 
ตกลงยินยอม  และโดยทั่วไปแล้ว  เวลาเราไปติดต่อกับองค์กรใด  ๆ  เรา 
ก็มักจะคาดหวังระบบการพิจารณาที่คงเส้นคงวา  ไม่มีใครอยากเจอคลื่น 
รบกวนในระบบเป็นแน่
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ความแปรปรวนที่ไม่ปรารถนา  vs. 
ความหลากหลายที่พึงปรารถนา
 
คุณลักษณะสำคัญของคลื่นรบกวนในระบบคือมัน   ไม่เป็นที่ปรารถนา  
และเราขอยํ้าอีกครั้งว่าความแปรปรวนในดุลพินิจไม่ใช่สิ่งที่ไม่พึงปรารถนา 
เสมอไป

ลองคิดถึงเรื่องความชอบหรือรสนิยม  ถ้านักวิจารณ์หนังสองคนดูหนัง 
เรื่องเดียวกัน  นักชิมไวน์สิบคนชิมไวน์ฉลากเดียวกัน  หรือคนสิบคนอ่าน 
นิยายเล่มเดียวกัน  เราย่อมไม่คาดหวังให้ทุกคนคิดเห็นเหมือนกัน  ความ 
หลากหลายในรสนิยมเป็นสิ่งที่เราต้องการและหวังให้เกิดขึ้น  ไม่มีใคร 
อยากอยู่ ในโลกที่ทุกคนชอบและไม่ชอบสิ่งเดียวกันไปทั้งหมดหรอก  
(โอเคอาจยกเว้นบางคน)  แต่ความหลากหลายในรสนิยมอาจนำมาซึ่ง 
ความผิดพลาดในกรณีที่ความชอบส่วนตัวถูกเข้าใจผิดว่าเป็นการตัดสิน 
ในฐานะผู้เชี่ยวชาญ  เช่น  ถ้าโปรดิวเซอร์หนังตัดสินใจอนุมัติโปรเจ็กต์ 
ที่ดูไม่น่าจะขายได้เพราะเธอชอบสคริปต์เป็นการส่วนตัว  ก็อาจเป็นความ 
ผิดพลาดมหันต์ถ้าคนอื่นไม่ชอบด้วย

ความแปรปรวนในการตัดสินยังเป็นสิ่งที่ดีและควรมีในสถานการณ์ 
ที่มีการแข่งขัน  และการตัดสินที่ดีที่สุดจะได้ผลตอบแทน  เมื่อหลายบริษัท  
(หรือหลายทีมในองค์กรเดียวกัน)  แข่งกันสร้างนวัตกรรมเพื่อแก้ปัญหา 
เดียวกันให้กับลูกค้า  เราย่อมไม่อยากให้ทุกคนคิดเห็นในทางเดียวกัน  
เช่นเดียวกับเวลาทีมนักวิจัยหลายทีมร่วมกันแก้ปัญหาทางวิทยาศาสตร์  
อย่างการพัฒนาวัคซีน  เราย่อมหวังเป็นอย่างยิ่งให้พวกเขามองหลาก- 
หลายมุม  แม้แต่นักพยากรณ์บางครั้งก็เหมือนผู้เล่นที่กำลังแข่งขันกัน  
เช่น  นักวิเคราะห์ที่พยากรณ์อย่างแม่นยำถึงภาวะเศรษฐกิจตกตํ่าที่ไม่มี 
ใครเคยคาดมาก่อน  ย่อมโด่งดังมีชื่อเสียง  ขณะที่คนที่ไม่เคยคิดเห็นต่าง 
ไปจากความเห็นหมู่มากย่อมไม่เป็นที่รู้จัก   ในบริบททำนองนี้   ความ 
แปรปรวนในความคิดและดุลพินิจเป็นสิ่งที่พึงปรารถนา   เพราะความ 
แปรปรวนเป็นเพียงก้าวแรกเท่านั้น  ในขั้นที่สอง  ผลจากการพิจารณาเหล่านี ้
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จะถูกนำไปพิสูจน์เปรียบเทียบกัน  และผลการพิจารณาที่ดีที่สุดจะมีชัย  
ไม่ว่าจะในทางการตลาดหรือตามธรรมชาติ  การคัดเลือกสิ่งที่ดีที่สุดจะ 
เกิดได้ก็ต่อเมื่อมีความแปรปรวน

ความต่างทางรสนิยมและในสถานการณ์ที่มีการแข่งขันล้วนสร้าง 
ปัญหาในการพิจารณาตัดสิน  แต่ประเด็นหลักของเราคือการพิจารณา 
ที่ไม่ต้องการให้ความแปรปรวนมาเกี่ยวข้อง  คลื่นรบกวนในระบบนับเป็น 
ปัญหาของระบบ   ซึ่งเป็นเรื่องขององค์กร   ไม่ใช่ตลาด  เวลาเทรเดอร์ 
แต่ละคนประเมินมูลค่าหุ้นต่างกัน  บางคนจะได้กำไรและบางคนจะขาดทุน  
การประเมินที่แตกต่างนี้ทำให้ตลาดคงอยู่และดำเนินต่อไปได้  แต่ถ้าเมื่อไร 
ที่บริษัทมอบหมายโดยวิธีสุ่มเลือกเทรเดอร์สักคนให้ประเมินมูลค่าหุ้น  
แล้วเพื่อนเทรเดอร์จากบริษัทเดียวกันกลับประเมินมูลค่าหุ้นตัวเดียวกัน 
ต่างกันลิบลับ  นั่นจึงจะแปลว่าบริษัทกำลังเผชิญกับคลื่นรบกวนในระบบ  
และนั่นคือปัญหา

ปัญหานี้จะยิ่งเห็นแจ่มแจ้งขึ้นอีกเมื่อเรานำเสนอผลการทดลองแก่ 
ผู้จัดการอาวุโสบริษัทจัดการสินทรัพย์  ซึ่งกระตุ้นให้พวกเขาอยากทดลอง 
ตรวจสอบคลื่นรบกวนด้วยตัวเอง  พวกเขาให้นักลงทุนที่มีประสบการณ์  
42  คนประเมินมูลค่าหุ้นที่ เหมาะสม   (ราคาที่ไม่ทำให้พวกเขารู้สึกว่า 
อยากจะซื้อหรือขายหุ้นตัวนั้นเป็นพิเศษ)   โดยให้วิ เคราะห์จากข้อมูล 
หนึ่งหน้ากระดาษที่มีตัวเลขหยาบ ๆ ของกำไรขาดทุน  งบดุลการเงิน  กระแส 
เงินสดในช่วงสามปีที่ผ่านมา   และตัวเลขการคาดการณ์ในอีกสองปี  
ข้างหน้า  เมื่อใช้วิธีวัดคลื่นรบกวนแบบเดียวกับที่วัดบริษัทประกัน  พบว่า 
ค่ากลางของคลื่นรบกวนที่วัดได้คือ  41  เปอร์เซ็นต์  ซึ่งเป็นความแตกต่าง 
อย่างมากในนักลงทุนบริษัทเดียวกันที่ใช้วิธีเดียวกันในการประเมินมูลค่า  
แบบนี้ไม่ใช่เรื่องที่ดีแน่

คลื่นรบกวนคือปัญหาที่เกิดขึ้นเมื่อไหร่ก็ตามที่ผู้รับหน้าที่วินิจฉัยถูก 
สุ่มเลือกจากกลุ่มคนที่มีความรู้ความสามารถระดับเดียวกัน  อย่างที่เรา 
เห็นมาแล้วในบริษัทจัดการสินทรัพย์  ในกระบวนการยุติธรรม  และใน 
บริษัทประกัน  คลื่นรบกวนในระบบเป็นโรคร้ายที่กัดกินองค์กรมากมาย 
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หลายแห่งนัก  กระบวนการสุ่มเลือกเป็นตัวตัดสินว่าเราจะได้ตรวจกับ 
หมอคนไหนในโรงพยาบาล  ผู้พิพากษาคนไหนจะว่าความคดี  เจ้าหน้าที่ 
พิจารณาสิทธิบัตรคนไหนจะพิจารณาคำร้อง  พนักงานลูกค้าสัมพันธ์ 
คนไหนที่รับเรื่องร้องเรียนของเรา  และอีกมากมาย  ความแปรปรวนของ 
ดุลพินิจในกรณีเหล่านี้อาจสร้างปัญหาใหญ่   ที่รวมถึงการสูญเสียเงิน 
และกระตุ้นให้เกิดความอยุติธรรมอันโหดร้าย

ความเข้าใจผิดเกี่ยวกับความแปรปรวนอันไม่พึงประสงค์นี้คือ  คน 
มักเข้าใจว่ามันไม่สำคัญ  เพราะความผิดพลาดที่เกิดขึ้นอย่างสุ่มน่าจะ 
หักล้างกันเองจนหมดไป  แน่นอนว่าความผิดพลาดเชิงบวกและเชิงลบ 
ในเรื่องเดียวกันอาจพอหักล้างกันได้  เราจะมาลงรายละเอียดกันภายหลัง 
ว่าลักษณะนี้ช่วยลดคลื่นรบกวนได้อย่างไร  แต่ระบบที่มีคลื่นรบกวนมัก 
ไม่ได้ถูกสร้างมาเพื่อพิจารณาเรื่องเดิมซํ้าหลายครั้ง  แต่เป็นการชี้วัดตัดสิน 
กรณีที่ต่างออกไปซึ่งเต็มไปด้วยคลื่นรบกวน  ถ้ากรมธรรม์ประกันหนึ่งราคา 
สูงกว่าที่ควรจะเป็น  และอีกกรมธรรม์ก็ราคาตํ่ากว่าที่ควรจะเป็น  ราคา 
โดยเฉลี่ยอาจดูพอดีกันไปเอง  แต่บริษัทประกันกำลังทำความผิดพลาด 
อย่างมีต้นทุนถึงสองครั้ง  ถ้านักโทษสองคนควรได้จำคุกคนละห้าปี  การที่ 
คนหนึ่งได้รับโทษจำคุกสามปีและอีกคนได้ห้าปี  ค่าเฉลี่ยของจำนวนปี 
ไม่ได้ทำให้การกำหนดโทษยุติธรรมขึ้นมา   ในระบบที่มีคลื่นรบกวน  
ความผิดพลาดไม่ได้หักล้างกันเอง  แต่มันยิ่งพอกพูน

ภาพลวงตาของการเห็นพ้องต้องกัน
 

มีงานวิจัยมากมายย้อนไปได้หลายทศวรรษเกี่ยวกับคลื่นรบกวนในการใช้ 
ดุลพินิจเรื่องงาน  และเป็นเพราะเราได้อ่านงานเหล่านี้มาก่อน   จึงไม่ 
ประหลาดใจกับผลการตรวจสอบคลื่นรบกวนที่พบในบริษัทประกัน   แต่ 
สิ่งที่ทำให้เราประหลาดใจคือ  ท่าทีของผู้บริหารเมื่อเรานำผลการทดสอบ 
ไปรายงาน  ทั้งบริษัทไม่มีใครคิดว่าจะมีคลื่นรบกวนในบริษัทมากมาย 
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ขนาดที่เราตรวจสอบพบ  ไม่มีใครสงสัยความน่าเชื่อถือของการตรวจสอบ  
และไม่มีใครคิดว่าปริมาณคลื่นรบกวนระดับนี้เป็นเรื่องรับได้  แต่ปัญหา 
คลื่นรบกวนและความเสียหายมโหฬารที่ตามมาก็ดูเหมือนจะเป็นเรื่องใหม่ 
สำหรับองค์กร  มันก็เหมือนรอยรั่วในชั้นใต้ดินของบ้าน  เราไม่ได้ทำอะไร 
กับมันไม่ใช่เพราะเรายอมรับได้  แต่เพราะเราไม่เคยสังเกตเห็นมากกว่า

แล้วมันเป็นไปได้อย่างไรกัน  ผู้ เชี่ยวชาญในตำแหน่งและองค์กร 
เดียวกันมีวิจารณญาณแตกต่างกันขนาดนี้โดยไม่มีใครสังเกตเห็นได้อย่างไร  
ผู้บริหารไม่สังเกตบ้างหรือ  ทั้งที่รู้ว่าเป็นเรื่องสำคัญต่อผลประกอบการ 
และชื่อเสียงของบริษัท   เราได้เห็นว่าปัญหาเรื่องคลื่นรบกวนในระบบ 
มักเป็นสิ่งที่ถูกมองข้าม   และการไม่ใส่ใจต่อปัญหานี้ เหมือน  ๆ  กัน   ก็ 
น่าสนใจพอ  ๆ  กับปริมาณคลื่นรบกวนที่เกิดขึ้น  การตรวจสอบคลื่นรบกวน 
ยังบอกเราด้วยว่า  บรรดามืออาชีพที่น่านับถือ  รวมถึงองค์กรที่ว่าจ้าง 
พวกเขา  ต่างพยายามรักษา  ภาพลวงตาของการเห็นพ้องต้องกัน  ทั้งที่ 
ในความเป็นจริงคิดเห็นขัดแย้งกันอยู่ทุกวี่วัน

ถ้าอยากทำความเข้าใจว่าภาพลวงตาของการเห็นพ้องต้องกันเกิดขึ้น 
ได้อย่างไร   ให้ลองสมมติตัว เองเป็นตัวแทนจากบริษัทประกันชีวิต  
ในวันทำงานปกติวันหนึ่ง  คุณมีประสบการณ์มากกว่าห้าปี  เพื่อนร่วมงาน 
ยอมรับในความสามารถของคุณ  และคุณเองก็เคารพและชื่นชอบพวกเขา  
คุณรู้ว่าคุณทำงานดี  หลังจากคุณวิเคราะห์ความเสี่ยงแสนซับซ้อนที่บริษัท 
ทางการเงินแห่งหนึ่งกำลังเผชิญอยู่อย่างถี่ถ้วน  คุณสรุปว่าค่าเบี้ยประกัน  
200,000  ดอลลาร์สหรัฐเป็นราคาที่เหมาะสม  เคสนี้ซับซ้อนแต่ก็ไม่ต่าง 
จากเคสอื่น ๆ ที่คุณต้องแก้ปัญหาอยู่ทุกวัน

ทีนี้ลองจินตนาการว่าเพื่อนร่วมงานของคุณได้รับข้อมูลเดียวกันนี้ 
ไปประเมินความเสี่ยงเหมือนกัน  คุณจะแปลกใจไหมถ้าเพื่อนร่วมงาน 
อย่างน้อยครึ่งหนึ่งตั้งราคาเบี้ยประกันสูงกว่า  255,000  เหรียญ  หรือไม่ 
ก็ตํ่ากว่า  145,000  ดอลลาร์สหรัฐ  เรื่องนี้ยอมรับได้ยาก  เราคิดว่าตัวแทน 
ประกันที่ได้ยินเรื่องการตรวจสอบคลื่นรบกวนและยอมรับผลตรวจสอบ 
แต่โดยดี  จริง ๆ แล้วไม่เคยเชื่อเลยว่าผลที่ได้เป็นเรื่องของตัวเอง
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เกือบตลอดเวลา   พวกเราส่วนใหญ่ใช้ชีวิตอยู่กับความเชื่ออย่าง 
ไม่เคยตั้งข้อสงสัย   เราเชื่อว่าโลกดูเป็นเช่นนี้ก็เพราะมันเป็นเช่นนี้จริง  
ยังมีอีกแนวคิดเล็ก  ๆ  งอกออกมาจากความเชื่อนี้ด้วย  นั่นคือเราเชื่อว่า  
“คนอื่นก็มองโลกเหมือนที่ฉันมองนี่แหละ”  ความเชื่อแบบนี้เรียกกันว่า  
สัจนิยมสามัญ2  ซึ่งมีส่วนสำคัญต่อความเข้าใจในความจริงที่เราสื่อสาร 
แลกเปลี่ยนกับผู้อื่น  เราไม่ค่อยตั้งคำถามกับมัน  เรายึดมั่นอยู่กับการ 
ตีความโลกรอบตัวเราเพียงแบบเดียว  และน้อยครั้งที่จะพยายามนึกถึง 
ความเป็นไปได้อื่นที่แตกต่างไป  การตีความแบบเดียวนี้เพียงพอสำหรับ 
เราแล้ว  ประสบการณ์ของเรายืนยันว่ามันถูกต้องจริงแท้  เราไม่ได้ใช้ชีวิต 
โดยการจินตนาการถึงโลกแบบอื่นไปพร้อม ๆ กัน

ในกรณีที่ต้องใช้วิจารณญาณในฐานะผู้เชี่ยวชาญ  เราถูกตอกยํ้า 
ผ่านหลายวิธีให้เชื่อว่าคนอื่นมองโลกเหมือนเราอยู่ทุกวัน  อย่างแรก  เรา 
พูดภาษาเดียวกับเพื่อนร่วมงาน  และใช้กฎกติกาเดียวกันในการพิจารณา 
เรื่องที่จำเป็นต่อการตัดสินใจของเรา  เรายังอุ่นใจเมื่อคนอื่นก็ไม่เห็นด้วย 
กับการพิจารณาแหกคอกที่ขัดกับกฎกติกาเหล่านั้น  เรามองความเห็นต่าง 
ที่เกิดขึ้นบ้างระหว่างเพื่อนร่วมงานว่าเป็นดุลพินิจที่พลาดพลั้งของคนอื่น  
เราไม่ค่อยสังเกตว่ากฎที่เราตกลงใช้ร่วมกันนั้นคลุมเครือ  มันแค่เพียงพอ 
ที่จะกำจัดความเป็นไปได้บางอย่าง  แต่ไม่พอที่จะระบุการตอบสนองเชิงบวก 
ร่วมกันในความคิดเห็นเรื่องหนึ่งเรื่องใด  เราสามารถใช้ชีวิตได้อย่างสบายใจ 
กับเพื่อนร่วมงานโดยไม่สังเกตเลยว่าพวกเขาไม่ได้มองโลกแบบเดียวกับเรา

ตัวแทนประกันที่ เราสัมภาษณ์คนหนึ่งอธิบายประสบการณ์ตอนที่ 
เธอกลายเป็นพนักงานรุ่นใหญ่ในแผนกว่า  “ตอนฉันยังใหม่  ฉันเอาเคส 
ประมาณ   75   เปอร์ เซ็นต์ที่ ได้รับมอบหมายไปปรึกษาหัวหน้าตลอด  
หลังจากทำงานไปได้สองปีฉันก็ไม่ต้องปรึกษาหัวหน้าแล้วค่ะ  ตอนนี้ฉัน 
ได้ชื่อว่าเป็นผู้เชี่ยวชาญ  ยิ่งทำงานนานเข้า  ฉันยิ่งมั่นใจกับการตัดสินใจ 

2 สจันยิมสามญั  หรอืสจันยิมผวิเผนิ  (naïve  realism)  คอืแนวคดิดา้นจติวทิยาสงัคมทีพ่ดูถงึแนวโนม้ 
ของมนุษย์ที่คิดว่าทุกคนต้องคิดเห็นและมองสิ่งต่าง ๆ  เหมือนกันไปหมด  หรือสิ่งที่มองเห็นกับความ 
เป็นจริงเป็นสิ่งเดียวกัน
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ของตัวเองมากขึ้นเรื่อย  ๆ”  พนักงานคนนี้ก็เหมือนกับพวกเราหลายคน 
ที่สร้างความมั่นใจในวิจารณญาณของตัวเองจากการลงมือทำ

จิตวิทยาของกระบวนการนี้เข้าใจได้ไม่ยาก  ความมั่นใจของคนเรา 
จะเพิ่มพูนขึ้นจากประสบการณ์ในการตัดสินที่คล่องแคล่วและง่ายดายขึ้น 
เรื่อย  ๆ  ส่วนหนึ่งเพราะเคยผ่านการพิจารณาเรื่องคล้ายคลึงกันมาแล้ว 
ในอดีต  เมื่อเวลาผ่านไป  ตัวแทนประกันเรียนรู้ที่จะคล้อยตามตัวเอง 
ในอดีต  และมั่นใจในวิจารณญาณตัวเองมากขึ้น  เธอไม่ได้แสดงให้เห็น 
ว่าหลังจากช่วงเรียนรู้งานผ่านไป  เธอเรียนรู้ที่จะเห็นด้วยกับคนอื่นไหม  
ได้ตรวจสอบตัวเองหรือเปล่าว่าเห็นไปในทางเดียวกับคนอื่นมากน้อยแค่ไหน  
หรือกระทั่งพยายามไม่ให้ดุลพินิจของเธอห่างไกลจากของเพื่อนร่วมงาน 
ของเธอหรือเปล่า

สำหรับบริษัทประกัน  ภาพลวงตาของการเห็นพ้องต้องกันถูกทำลาย 
ลงด้วยการตรวจสอบคลื่นรบกวน  น่าคิดว่าผู้นำองค์กรมองไม่เห็นปัญหานี้ 
เลยได้อย่างไร  มีคำตอบที่เป็นไปได้อยู่สองสามข้อ  แต่ความเป็นไปได้ 
มากที่สุดในสถานการณ์ส่วนใหญ่คือ  ความรู้สึกอึดอัดเมื่อเกิดความคิดเห็น 
ที่แตกต่าง  องค์กรส่วนใหญ่ย่อมปรารถนาความเห็นพ้องเป็นหนึ่งเดียวและ 
การปรองดองมากกว่าการคัดค้านและความขัดแย้ง  กระบวนการทำงาน 
จึงถูกออกแบบเพื่อลดความถี่ของความเห็นต่าง  และเมื่อใดที่เกิดความ 
เห็นต่างก็จะมีกระบวนการแก้ต่างสำหรับมัน

นาธาน  คุนเซล  ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาจากมหาวิทยาลัยมินนิโซตา 
และนักวิจัยแถวหน้าเรื่องการทำนายสมรรถภาพในการทำงาน  แบ่งปัน 
อีกเรื่องราวที่สะท้อนปัญหานี้  คุนเซลเคยช่วยสำนักงานรับสมัครนักศึกษา 
ตรวจสอบกระบวนการพิจารณารับคนเข้าเรียน  เจ้าหน้าที่คนแรกอ่าน 
ใบสมัคร  ให้คะแนน  และส่งใบสมัครที่กรอกคะแนนแล้วต่อไปยังเจ้าหน้าที่ 
คนสอง  ซึ่งมีหน้าที่ให้คะแนนใบสมัครเช่นกัน  คุนเซลให้คำแนะนำว่า  
ควรจะปิดคะแนนของเจ้าหน้าที่คนแรกในใบสมัครก่อนที่จะส่งต่อ  เพื่อ 
ที่จะได้ไม่ส่งอิทธิพลต่อความเห็นของเจ้าหน้าที่คนที่สอง  ซึ่งเป็นเหตุผล 
ที่คุณจะเข้าใจชัดเจนขึ้นเมื่ออ่านหนังสือเล่มนี้ต่อไป  ทางภาควิชาอธิบายว่า  
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“แต่ก่อนเราก็เคยทำแบบนั้น  แต่คะแนนออกมาแตกต่างกันมากเหลือเกิน  
เราเลยเปลี่ยนมาทำแบบที่ทำอยู่ตอนนี้”  และนี่ก็ไม่ใช่องค์กรแห่งเดียว 
ที่เห็นว่า  การพยายามหลีกเลี่ยงความขัดแย้งสำคัญพอ ๆ  กับการตัดสินใจ 
ที่ถูกต้อง

ลองพิจารณาอีกกลไกหนึ่งที่บริษัทมากมายหวังพึ่ง   นั่นก็คือการ 
วิเคราะห์การตัดสินใจที่ล้มเหลวหลังจากมันเกิดขึ้นแล้ว  ถ้ามองในแง่ 
การเรียนรู้   การชันสูตรหรือวินิจฉัยปัญหาหลังจากมันเกิดแล้วนับว่า 
เป็นประโยชน์   แต่ถ้าความเสียหายเกิดแล้วจริง  ๆ   เช่น   ผู้พิพากษา 
ที่กำหนดโทษห่างจากธรรมเนียมปฏิบัติในอาชีพไปมากโข  การวิเคราะห์ 
ย้อนหลังก็ดูจะเล่นง่ายไปหน่อย  ผู้เชี่ยวชาญจะพากันสรุปเอาง่าย  ๆ  ว่า 
การตัดสินนั้นผิดแผกไปจากค่ากลางที่ทุกคนเห็นพ้องกัน   (อาจจะเขียน 
ในรายงานแค่ว่าเป็นข้อยกเว้นที่นาน  ๆ  พบที)   เราสังเกตเห็นการใช้ 
ดุลพินิจแย่  ๆ   ได้ง่ายกว่าการใช้ดุลพินิจดี  ๆ  การประณามความผิดใหญ่โต 
ของคนอื่นและทำให้พนักงานด้อยคุณภาพรู้สึกอับอาย  ไม่ได้ช่วยให้ 
คนทำงานตระหนักว่าจริง  ๆ  แล้วพวกเขามีความเห็นต่างมากเพียงไร 
ในการตัดสินที่ดูเหมือนเห็นพ้องในวงกว้าง  ในทางตรงกันข้าม  การฟันธง 
ตามกันง่ายดายว่าใครใช้ดุลพินิจผิดพลาด  อาจยิ่งเน้นยํ้าภาพลวงของ 
การเห็นพ้องต้องกัน  และจะไม่มีการเรียนรู้ถึงปัญหาคลื่นรบกวนในระบบ 
ได้เลย

เราหวังว่าคุณจะเริ่มเห็นด้วยว่าคลื่นรบกวนในระบบนั้นเป็นปัญหา 
ร้ายแรง  และการมีอยู่ของมันก็ไม่ใช่เรื่องน่าแปลกใจแต่อย่างใด  เพราะ 
มันคือผลพวงตามธรรมชาติของกระบวนการชี้วัดตัดสิน   อย่างไรก็ดี   
ในหนังสือเล่มนี้  คุณจะเห็นว่าผู้บริหารส่วนมากมักตกตะลึงสุดขีดเมื่อ 
พิจารณาปริมาณคลื่นรบกวนที่ตรวจวัดได้ในองค์กรตนเอง  บทสรุปง่าย  ๆ  
ของเราคือ  ทุกดุลพินิจย่อมเผชิญคลื่นรบกวน  และมากกว่าที่คุณคิด 
เสียด้วย
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ว่าด้วยคลื่นรบกวนในระบบของบริษัทประกัน
 

“เราพึ่งพาคุณภาพดุลพินิจของพนักงานมืออาชีพ  ไม่ว่าจะเป็นตัวแทน 
ประกัน  เจ้าหน้าที่เจรจาค่าสินไหม  และตำแหน่งอื่น  ๆ  เรามอบแต่ละเคส 
ให้ผู้เชี่ยวชาญแต่ละคน  แต่เราอนุมานผิดตลอดมาว่าผู้เชี่ยวชาญอีกคน 
ก็จะตัดสินคล้ายคลึงกัน”

 
“ปริมาณคลื่นรบกวนในระบบมีมากกว่าที่ เราคาดคิดหรือยอมรับได้ถึง 
ห้าเท่า  และเราไม่มีทางรู้เลยถ้าปราศจากการตรวจสอบ  การตรวจสอบ 
คลื่นรบกวนทำลายภาพลวงแห่งการเห็นพ้องต้องกันจนหมดสิ้น”

 
“คลื่นรบกวนในระบบเป็นปัญหาร้ายแรง  มันทำให้เราสูญเงินหลายร้อยล้าน”
 
“ทุกดุลพินิจย่อมเผชิญคลื่นรบกวน  และมากกว่าที่คุณคิดเสียด้วย”
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