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ขอบอกตามตรงว่าผมไม่เคยมแีผนที่จะท�างานกบัอูเบอร์เลยสกันดิเดยีว

ในช่วงฤดูร้อนปี 2016  ผมก�าลงัยุ่งอยู่กบัหนึ่งในโครงการที่ยิ่งใหญ่

ที่สดุในชวีติการท�างานของผม  หกปีก่อนหน้านั้น  นอกจากผมจะรบังาน

สอนที่ภาควิชาเศรษฐศาสตร์ของมหาวิทยาลัยชิคาโกแล้ว  ผมยังเป็น

หวัหน้าทมีงานที่เปิดโรงเรยีนส�าหรบัเดก็ก่อนวยัเรยีนอาย ุ3-5 ขวบอกีด้วย  

โรงเรียนนี้เป็นเหมือนห้องทดลองที่มีชีวิต  ซึ่งเป็นงานหนักด้านโลจิสติกส์

และวิทยาศาสตร์ที่ผมไม่เคยคาดคิดว่าจะต้องมาท�า  และไม่เคยได้รับ 

การฝึกฝนด้านนี้มาก่อน  ถึงแม้การเลี้ยงดูลูก ๆ ทั้ง 5 คนจะช่วยให้ผม 

ได้เรยีนรูอ้ะไรบางอย่าง  แต่ผมกไ็ม่ได้มคีวามเชี่ยวชาญด้านการศกึษาเดก็

ก่อนวยัเรยีนอย่างเป็นทางการ  ทว่าการสงัเกตและศกึษาผูค้น  “ในถิ่นที่อยู่

ตามธรรมชาติ”  ได้เป็นเหมือนห้องทดลองของผมมานานกว่า 30 ปีแล้ว  

และการเปิดโรงเรยีนส�าหรบัเดก็ก่อนวยัเรยีนซึ่งเตม็ไปด้วยเดก็ ๆ ที่ทั้งป่วน

และมหศัจรรย์กเ็ป็นธรรมชาตสิดุ ๆ เช่นกนั  ถงึแม้จะเป็นในแบบที่แตกต่าง

ออกไปกต็าม  

บทน�ำ

ถกูสรา้งมาเพื่อล่มสลาย
หรอืเพื่อขยายขนาด

BUILT TO FAIL OR BUILT TO SCALE?
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หลายคนเชื่อว่าการศึกษาด้านเศรษฐศาสตร์ต้องเกี่ยวข้องกับเรื่อง

เงนิ ๆ ทอง ๆ  และวธิทีี่เงนิทนุหลั่งไหลผ่านสงัคม  แต่งานของผมในฐานะ

นักเศรษฐศาสตร์นั้นไม่ได้เกี่ยวข้องกับการวิเคราะห์ข้อมูลทางการเงินหรือ

การท�านายแนวโน้มของตลาดหุ้นเลย  ผมเชี่ยวชาญงานภาคสนามของ

เศรษฐศาสตร์พฤติกรรม  ซึ่งต้องออกไปยังโลกแห่งความเป็นจริงเพื่อ 

ศกึษาแรงจงูใจซ่อนเร้น  (และมกัสร้างความประหลาดใจอยู่บ่อยครั้ง)  ที่อยู ่

เบื้องหลงัการตดัสนิใจทั้งเรื่องเลก็และเรื่องใหญ่ที่คนเราท�าอยูท่กุเมื่อเชื่อวนั

นั่นคือสาเหตุที่ทอม อะมาดิโอ  และผู้บริหารหลายคนในเขตพื้นที่

การศกึษาชคิาโกไฮตส์มาทาบทามผมเมื่อหลายปีก่อน  พวกเขารู้เรื่องการ

ทดลองที่ผมท�าเกี่ยวกับการสร้างแรงจูงใจให้ผู้คนท�าพฤติกรรมเชิงบวกทุก

ประเภท  จึงอยากรู้ว่าผมพอจะมีแนวคิดอะไรที่สามารถกระตุ้นครูและ

นักเรียนให้พัฒนาผลการเรียนให้ดีขึ้นหรือไม่  ชิคาโกไฮตส์เป็นเมืองที่มี

ประชากรราว 30’000 คน  อยู่ห่างจากตัวเมืองชิคาโกไปทางใต้โดยใช้ 

เวลาขับรถราวครึ่งชั่วโมง  นี่เป็นเมืองที่ถูกสังคมทอดทิ้ง  ร้านค้าใหญ่ ๆ 

จ�านวนมากต้องน�าไม้กระดานมาตอกปิดหน้าร้านไว้  สดัส่วนของการเกดิ

อาชญากรรมร้ายแรงสูงมากเมื่อเทียบกับเมืองอื่น ๆ ในสหรัฐอเมริกา   

ทุกวันนี้ประชากรกว่า 1 ใน 4 อยู่ในภาวะยากจน  ตัวเลขนี้สูงเกือบเป็น

สองเท่าของค่าเฉลี่ยทั้งประเทศซึ่งอยู่ที่ 13 เปอร์เซ็นต์ในตอนที่ผมได้ไปที่ 

ชิคาโกไฮตส์ครั้งแรก  ไม่น่าแปลกใจเลยที่ความเสียเปรียบด้านเศรษฐกิจ

เหล่านี้ส่งผลต่อเดก็ ๆ ที่นั่นด้วย  อตัราการเรยีนจบมธัยมปลายอยูใ่นระดบั

ต�่า  และคนที่เรยีนจบมธัยมปลายหลายคนกม็คีวามสามารถด้านคณติศาสตร์

และการอ่านเทียบเท่าระดับชั้นเกรดสามหรือเกรดสี่เท่านั้น  แน่นอนว่า 

สิ่งเหล่านี้กีดกันพวกเขาออกจากโอกาสดี ๆ มากมายในอนาคต  ชีวิต 

เป็นเกมที่แตกต่างออกไปอย่างสิ้นเชิงหากปราศจากวุฒิการศึกษาระดับ

มธัยมปลาย

ด้วยความกระตือรือร้นที่จะเปลี่ยนแปลงทิศทางของแนวโน้มนี้   

ผมได้ร่วมทีมกับนักเศรษฐศาสตร์อย่างสตีเวน เลวิตต์  (ผู้โด่งดังจากการ
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ร่วมเขียนหนังสือเรื่อง  Freakonomics)  และแซลลี เซดอฟฟ์  (นักศึกษา

ปริญญาเอกของผมในเวลานั้น)  ในช่วงต้นปี 2008  ต้องขอขอบคุณ 

ของขวญัอนัแสนเอื้อเฟื้อจากมูลนธิเิคนเนธและแอนน์ กรฟิฟิน  ซึ่งช่วยให้

เราได้ท�าการทดลองมากมายกับนักเรียนและครูที่โรงเรียนมัธยมปลาย 

ชคิาโกไฮตส์  แน่นอนว่าการยื่นมอืเข้าช่วยเหลอืของเราท�าให้มาตรฐานและ

คะแนนการทดสอบของที่นี่เพิ่มสูงขึ้น  แต่ผลลพัธ์กย็งัไม่เป็นไปอย่างที่เรา

คาดหวังเอาไว้  เราสรุปว่าการทดลองกับนักเรียนมัธยมปลายท�าให้เรา

พลาดช่วงเวลาส�าคัญในพัฒนาการของเด็กเหล่านี้ไป  ซึ่งเป็นช่วงที่เรา

สามารถเปลี่ยนแปลงเส้นทางชีวิตของพวกเขาได้  การมาถึงล่าช้าเกินไป

ของเราท�าให้ศกัยภาพของพวกเขาไม่ถกูน�ามาใช้  อนัที่จรงิมนัเสยีเปล่าไป

ตั้งหลายปีแล้วด้วยซ�้า  พูดอีกอย่างก็คือ  เราก�าลังจัดการกับประชากร

นกัเรยีนผดิกลุ่มจนไม่สามารถจดัการกบัปัญหานี้ได้อย่างแท้จรงิ

ดงันั้น  เราจงึเสนอว่าจะเปิดโรงเรยีนส�าหรบัเดก็ก่อนวยัเรยีนของเรา

เองขึ้นมา  ซึ่งจะช่วยให้เรามห้ีองทดลองเพื่อศกึษาการเรยีนรู้และพฒันาการ

ในวยัเดก็  เราได้รบัความช่วยเหลอืจากผู้บรจิาคของเราอกีครั้งหนึ่ง  โดย

ได้รับเงินก้อนโตจ�านวน 10 ล้านดอลลาร์จากมูลนิธิเคนเนธและแอนน์ 

กริฟฟิน  ศูนย์ปฐมวัยชิคาโกไฮตส์  (Chicago Heights Early Childhood 

Center  หรอื  CHECC)  จงึถอืก�าเนดิขึ้น

ในช่วงฤดูใบไม้ผลิปี 2010  เราได้ท�าการทดลองขั้นต่อมาใน 

ชิคาโกไฮตส์  และได้ร่วมงานกับโรแลนด์ ฟรายเออร์  นักวิจัยดาวรุ่ง 

จากมหาวทิยาลยัฮาร์วาร์ดผู้ซึ่งศกึษาผลกระทบของความไม่เท่าเทยีมทาง

เศรษฐกจิต่อประสทิธภิาพในการเรยีน  และอนัยา ซาเมค  นกัศกึษาผูช่้วย

งานวจิยัของผมเอง  ตั้งแต่ปี 2010-2014  โรงเรยีนของเราให้การศกึษากบั

นักเรียนปีละเกือบ 1’500 คน  สิ่งที่ได้จากการทดลองตลอด 4 ปีของเรา 

คือหลักสูตรที่เน้นทักษะด้านพฤติกรรมส�าคัญที่จะส่งผลกระทบต่อความ

ส�าเรจ็ของชวีติในภายหลงั  เช่น  การเข้าสงัคม  การฟังเพื่อท�าความเข้าใจ  

และการยับยั้งชั่งใจ  หลักสูตรที่เราชื่นชอบมีชื่อว่าเครื่องมือแห่งจิตใจ  
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(Tools of the Mind)  ที่ส�าคญัคอืเรายงัสร้างโครงการใหม่ที่ชื่อว่าการศกึษา

ของผูป้กครอง  (Parent Academy)  ขึ้นมาด้วย  โครงการนี้จงูใจให้ผูป้กครอง

มีส่วนร่วมในการพัฒนาการศึกษาก่อนวัยเรียนของลูก ๆ ด้วยวิธีการ 

เฉพาะตัว  ทันทีที่ครบ 4 ปีเราก็ปิดโรงเรียนลงอย่างที่ตั้งใจเอาไว้  แต ่

เราวางแผนที่จะรวบรวมข้อมูลของเด็ก ๆ เหล่านี้ต่อไปเป็นเวลาอีกหลาย

สบิปี  เพื่อเปรยีบเทยีบกบัประสทิธภิาพของเดก็ที่ได้เรยีนหลกัสูตรมาตรฐาน

และผู้ปกครองที่ไม่ได้ถูกกระตุ้นด้วยโครงการการศกึษาของผู้ปกครอง  

พูดอีกอย่างก็คือ  เรามีสมมุติฐานเกี่ยวกับการพัฒนาผลลัพธ์

ทางการศึกษาในระยะยาวของนักเรียนที่ชิคาโกไฮตส์  ทั้งยังออกแบบ 

การวิจัยเพื่อทดสอบสมมุติฐานดังกล่าว  และเราได้รวบรวมและวิเคราะห์

ผลลพัธ์มาจนกระทั่งถงึจดุนี้  ซึ่งท�าให้เราประทบัใจทเีดยีว  บรรดาเดก็ ๆ  

“ของเรา”  เติบโตมาได้ดีและมีพัฒนาการที่แข็งแกร่ง  เป้าหมายในท้าย

ที่สุดของเราคือการน�าเอาคุณลักษณะที่ส�าคัญของหลักสูตรเครื่องมือ 

แห่งจิตใจมารวมเข้ากับสิ่งที่ได้ค้นพบเพื่อสร้างแบบจ�าลองหลักสูตรใหม่  

เราจะได้สามารถเผยแพร่ไปยังชุมชนอื่น ๆ ในสหรัฐอเมริกาหรือแม้แต่ใน 

ต่างประเทศ  

ดงันั้น  ระหว่างที่ก�าลงัยุง่วุน่วายอยูก่บัเรื่องทั้งหมดนี้  เมื่อเจ้าหน้าที่

รับสมัครงานของอูเบอร์โทรมาเพื่ออธิบายว่าต้องการสัมภาษณ์ผมส�าหรับ

ต�าแหน่งหวัหน้านกัเศรษฐศาสตร์ที่เพิ่งตั้งขึ้นใหม่  ผมจงึตอบปฏเิสธไปใน

ทันที  เพราะมันจะกลายเป็นอีกหนึ่งหน้าที่รับผิดชอบในชีวิตที่ยุ่งวุ่นวาย

มากพออยู่แล้วของผม  นอกจากงานวิจัยที่ชิคาโกไฮตส์  ผมก�าลังจะ

แต่งงานใหม่อีกครั้ง  และก�าลังจะมีบ้านใหม่อันแสนสุขที่ออกจะโกลาหล

เพราะเดก็ ๆ ทั้ง 8 คน  (รวมถงึคณุตาคณุยายอกี 2 คน)  ยิ่งไปกว่านั้น  

งานวิจัยด้านการศึกษาก่อนวัยเรียนของผมจะมีประโยชน์อะไรกับการ 

ยึดครองโลกของบรษิัทรถรับส่งผู้โดยสารในซิลคิอนวัลเลย์  อย่างไรก็ตาม  

ยิ่งผมครุน่คดิถงึมนัเท่าไหร่  ผมกย็ิ่งตระหนกัได้ว่าโครงการวจิยัของผมและ

อูเบอร์ต่างกม็เีป้าหมายหลกัร่วมกนั  
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เป้าหมายที่ว่าคอืการขยายขนาด

ถ้าคณุเป็นผูป้ระกอบการ  คณุอาจรูว่้า  “การขยายขนาด  (scale)”  

เป็นค�าศัพท์ยอดนิยมในโลกธุรกิจ  โดยมักหมายถึงกระบวนการที่ท�าให้

บรษิทัเจรญิเตบิโต  แต่การขยายขนาดไม่ได้เป็นแค่เรื่องของธรุกจิสตาร์ตอพั

ที่ยงัง่อนแง่นเท่านั้น  และไม่ใช่แค่การหาผู้ใช้ให้ได้จ�านวนมากขึ้นหรอืการ

ได้ส่วนแบ่งตลาดมากขึ้น  แต่โดยรวมแล้วค�าวา่  “ขยายขนาด”  หมายถงึ

การท�าให้ได้ผลลัพธ์ที่ต้องการเมื่อคุณน�าแนวคิดจากคนกลุ่มเล็ก ๆ  (เช่น  

ลูกค้า  นกัเรยีน  หรอืพลเมอืง)  ไปใช้กบัคนอกีกลุ่มที่มขีนาดใหญ่กว่านั้น

มาก  

จากงานวจิยัและการใช้เวลาท�างานร่วมกบัผูก้�าหนดนโยบาย  ผมมี

ความเชื่อส่วนตวัว่าแนวคดิที่ควรค่าแก่การลงมอืท�าคอืแนวคดิที่มศีกัยภาพ

ที่จะสร้างผลกระทบอย่างยิ่งใหญ่ต่อชีวิตมนุษย์  และการเปลี่ยนแนวคิด

หนึ่ง ๆ ให้สร้างผลกระทบในวงกว้างต้องอาศัยการน�ามันไปใช้ในระดับ 

ที่ใหญ่ขึ้น  ความเร่งด่วนในการขยายขนาดแนวคิดส�าคัญ ๆ และองค์กร 

ส่งผลกระทบต่อคนเราอยู่ทุกวัน  ไม่ว่าจะเพื่อการป้องกันสุขภาพและ 

เพื่อความปลอดภัยของชุมชน  ปรับปรุงความสามารถในการเติบโตของ

บริษัท  หรือส่งเสริมการศึกษาและโอกาสให้กับคนรุ่นต่อไปในอนาคต  

อย่างที่ผมหวงัจะท�าที่ชคิาโกไฮตส์ด้วยการท�าแบบจ�าลองที่โรงเรยีนต่าง ๆ 

ทั่วโลกสามารถน�าไปใช้ได้ในสกัวนัหนึ่ง 

การขยายขนาดอยู่เบื้องหลังทุกความก้าวหน้าทางสังคมและ

เทคโนโลย ี เนื่องจากนวตักรรมที่เปลี่ยนโลกคอืนวตักรรมที่สามารถเข้าถงึ

คนจ�านวนมากที่สดุ  การเคลื่อนไหวทางสงัคมจ�าเป็นต้องอาศยัการขยาย

ขนาดเพื่อให้เกิดผลกระทบเช่นเดียวกับการรักษาทางการแพทย์ใหม่ ๆ   

แต่กระบวนการขยายขนาดนั้นไม่ใช่เรื่องง่ายเลย  มันมีหลุมพรางซ่อนอยู่

ตลอดทาง  นบัตั้งแต่ช่วงเวลาที่เมลด็พนัธุ์แห่งแนวคดิถูกเพาะขึ้นหลงัจาก

ที่คณุได้เริ่มโครงการแล้ว  ไปจนถงึตอนที่คณุท�าโครงการนั้นส�าเรจ็ครั้งแล้ว

ครั้งเล่า  ในปี 2016  ผมเพิ่งได้ตระหนักถึงเรื่องหนึ่งที่ผมไม่เคยฉุกคิด 
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มาก่อนที่ชคิาโกไฮตส์  นั่นคอื  หลายปีมานี้งานวจิยัของผมซึ่งมุ่งไปที่การ

พัฒนาผลลัพธ์ทางการศึกษาของเด็กก็เป็นการศึกษาเรื่องการขยายขนาด

เช่นกัน  เพราะเหตุใดบางครั้งมันถึงใช้ได้ผลดี  แต่อีกหลายต่อหลายครั้ง

กลับใช้ไม่ได้ผล  ผมสงสัยว่าการท�างานที่อูเบอร์ซึ่งเป็นบริษัทที่จัดการ 

เรื่องการขยายขนาดได้อย่างรวดเรว็ราวสายฟ้าแลบในกว่า 70 ประเทศและ

ให้บรกิารลกูค้าเกอืบ 100 ล้านคนจะช่วยเปิดเผยความเข้าใจเชงิลกึใหม่ ๆ  

ซึ่งสามารถน�าไปประยกุต์ใช้กบัที่อื่น ๆ ได้หรอืไม่  

ผมยังรู ้ว ่าอูเบอร์มีข ้อมูลจ�านวนมหาศาล  และในฐานะนัก

เศรษฐศาสตร์  ข้อมลูขนาดใหญ่ไม่ได้เป็นเพยีงแค่แหล่งรายได้หลกัของผม

เท่านั้น  มนัยงัเป็นเหมอืนสนามเดก็เล่นในอาชพีของผมเลยทเีดยีว  เป็นที่

โจษจนักนัว่าอูเบอร์เกบ็ข้อมลูแม้กระทั่งสขีองบ้านผูโ้ดยสาร  หรอืผูโ้ดยสาร

ชายและหญิงจะนั่งเบาะหลังทางฝั่งไหน  แถมยังมีเครือข่ายเพื่อนของคน

ขับรถโดยสาร  ผมสงสัยว่าอะไรคือความลับในการขยายขนาดที่ซ่อนอยู่

ภายใต้ข้อมลูทั้งหมดนี้  ซึ่งผมจะสามารถน�ามาเปลี่ยนเป็นงานวจิยัด้านการ

ศกึษาได้  ผมเริ่มคดิว่าบางทกีารท�างานกบัอูเบอร์กไ็ม่ใช่ความคดิที่แย่นกั

หรอก  นอกจากนี้  ตวัผมเองยงัเป็นคนชอบความท้าทาย  และเจ้าหน้าที่

รับสมัครงานก็ได้เตือนผมว่าพวกเขาสัมภาษณ์นักเศรษฐศาสตร์มาแล้ว

หลายคนส�าหรบัต�าแหน่งนี้  แต่ไม่มใีครเลยสกัคนที่ถกูเลอืก  เพราะฉะนั้น  

ผมก็ไม่ควรทึกทักเอาว่าตัวเองจะได้ต�าแหน่ง  ด้วยเหตุนี้  ผมจึงบินจาก

ชคิาโกมาที่ซานฟรานซสิโกเพื่อเข้ารบัการสมัภาษณ์  

หลงัเดนิผ่านประตขูองอาคารที่ดมูั่นคงแขง็แรงและทนัสมยับนถนน

มาร์เกต  ซึ่งเป็นที่ตั้งส�านักงานใหญ่ของอูเบอร์ในเวลานั้น  ผมก็ขึ้นลิฟต์

และตรงไปยงัห้องประชมุเพื่อเข้าสมัภาษณ์โดยเรว็  นั่นเป็นตอนที่ผมได้เหน็

ค�าขวัญพิมพ์ติดอยู่บนเสาในส�านักงานของอูเบอร์ว่า  Data is our DNA  

(ข้อมูลคอืดเีอน็เอของเรา)  

ผมเคยคดิว่าการให้ความส�าคญัต่อข้อมลูเช่นนี้จะมอียูแ่ต่ในแวดวง

วิชาการเท่านั้น  นี่ผมตายแล้วและขึ้นมาอยู ่บนสวรรค์หรือเปล่านะ   
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เห็นได้ชัดว่านี่คือสถานที่ที่ผู้คนพูดจากันด้วยภาษาเดียวกันกับผม  ผม

สามารถบอกได้ทนัทวี่าแค่ชั้นนี้ชั้นเดยีวกใ็ช้วทิยาศาสตร์มากกว่าในบรษิทั

ทั่ว ๆ ไปแล้ว  

จากนั้นการสมัภาษณ์กเ็ริ่มต้นขึ้น  แล้วผมกไ็ม่รู้สกึเหมอืนได้อยู่ใน

ที่ของตวัเองอกีต่อไป

ในระหว่างการน�าเสนอของผม  หนึ่งในผู้บริหารห้าคนในห้อง

ขดัจงัหวะผมไม่หยดุ  เขาเป็นชายหนุ่มที่สวมเสื้อยดืกบักางเกงยนีส์  และ

เริ่มมีผมหงอกแซมที่ด้านข้างศีรษะ  อีกไม่กี่นาทีต่อมาผมก็ได้รู้ว่าเขาคือ

ทราวสิ คาลานกิ  ผู้ก่อตั้งอูเบอร์วยั 39 ปี  

ผมมองว่าคาลานิกเป็นคนที่มีความมั่นใจมากที่สุดเท่าที่ผมเคย 

พบเจอมา  ซึ่งกส็มเหตสุมผลทเีดยีว  คณุไม่สามารถพลกิโฉมการเดนิทาง 

ในเมอืงต่าง ๆ ทั่วโลกและผลกัดนัสตาร์ตอพัใหข้ึ้นมามมีลูค่า 66’000 ล้าน

ดอลลาร์ภายในเวลา 7 ปีได้ถ้าคุณไม่เชื่อมั่นในแนวคิดและสัญชาตญาณ

ของตวัเอง  เขาเป็นคนมเีสน่ห์  แต่กส็ร้างความล�าบากให้แก่ผมอย่างมาก

ในการน�าเสนอที่ผมอตุส่าห์ตระเตรยีมมาอย่างพถิพีถินั  

ในระหว่างที่ผมพูดถึงงานวิจัยมากมายที่ผมได้ท�าในหัวข้อการ 

เกลยีดชงัความสญูเสยีซึ่งเป็นแนวคดิยอดนยิมของเศรษฐศาสตร์พฤตกิรรม  

โดยอธิบายว่าท�าไมความสูญเสียจึงเป็นตัวกระตุ้นอันทรงพลังต่อการ 

ตัดสินใจ  คาลานิกก็ถามแทรกขึ้นมาเกี่ยวกับผลการวิจัยของผมแทบจะ 

ทกุนาทเีลย  เขาเดนิไปเดนิมาที่ด้านหลงัของห้องประชมุตลอดเวลาราวกบั

เป็นสงิโตซุ่มรอที่จะกระโจนเข้าหาเหยื่อที่ไม่รู้อโีหน่อเีหน่  ผมเริ่มจะเข้าใจ

แล้วว่าท�าไมนกัเศรษฐศาสตร์คนก่อน ๆ จงึไม่ผ่านการสมัภาษณ์  

“นั่นมันไม่สมเหตุสมผลเลย”  เขาพูดถึงการทดลองที่ผมได้ท�า 

ที่โรงงานในประเทศจนี

ผมตอบเขาไปว่าเขาเข้าใจผดิ  พร้อมกบัอธบิายเหตผุลให้ฟัง  ผม

คลิกไปที่สไลด์หน้าถัดไปและเริ่มอธิบายการทดลองอื่น  แต่แล้วเขาก็พูด 
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แทรกขึ้นมาอีกพลางเริ่มเดินไปเดินมา  ผมอธิบายเหตุผลที่เขาเข้าใจผิด 

อกีครั้งหนึ่ง  เราทั้งคู่ท�าแบบนี้ตลอดเวลา 45 นาทอีนัน่าหงดุหงดิใจ  เรา

ปะทะคารมกนั  ไม่มใีครยอมถอยให้อกีฝ่าย  ยงัดทีี่ในที่สดุการสมัภาษณ์

กจ็บลง  ผมจบัมอืกบัทกุคนและเดนิออกจากห้องประชมุนั้น  

อืม...ช่างเสียเวลาจริง ๆ เลย  ผมคิดแบบนี้ตอนที่เดินกลับมาที่ 

ห้องโถง

ก่อนที่ผมจะเดินเข้าลิฟต์  ผู้บริหารคนหนึ่งในห้องก็วิ่งตามผมมา 

จนทนั

“รอเดี๋ยวครับ”  เขาพูดตอนกดหยุดลิฟต์  “ขอแสดงความยินดี 

ด้วยครบั  เราต้องการจ้างคณุ”

หลังจากนั้นผมก็เริ่มท�างานในต�าแหน่งหัวหน้านักเศรษฐศาสตร์ที่ 

อูเบอร์  มันท�าให้โลกสองใบที่แตกต่างกันอย่างลิบลับของผมถูกถักทอ 

เข้าด้วยกัน  เส้นทางอาชีพนักวิจัยภาคสนามอันยาวนานของผมและ 

อาชพีใหม่ในธรุกจิแห่งศตวรรษที่ 21 ซึ่งเตบิโตอย่างพรวดพราดช่วยให้ผม

เข้าใจอะไร ๆ ได้ลึกซึ้งยิ่งกว่าเดิม  ไม่ใช่แค่วิธีใช้ข้อมูลเพื่อประเมินว่า

แนวคดิหนึ่งสามารถน�าไปใช้ในโลกแห่งความเป็นจรงิได้มากแค่ไหนเท่านั้น  

แต่ยังรวมถึงวิธีใช้ข้อมูลเพื่อขยายขนาดของแนวคิดเพื่อให้มันสามารถ 

เข้าถงึผูค้นได้มากกว่าเดมิ  อเูบอร์กลายเป็นห้องทดลองใหม่ของผมส�าหรบั

ศกึษาศาสตร์แห่งการขยายขนาด 

ศนูย์ปฐมวยัชคิาโกไฮตส์เป็นแนวคดิที่ยอดเยี่ยมเช่นเดยีวกบัอเูบอร์  

รวมถงึแนวคดิอกีมากมายนบัไม่ถ้วนในสาขาอื่น ๆ  แต่มนัไม่มสีิ่งยนืยนัว่า

แนวคดิที่ดหีรอืแม้แต่แนวคดิที่ยอดเยี่ยมจะมปีระสทิธภิาพสงูสดุ  ในความ

เป็นจริงแล้ว  สิ่งหนึ่งที่แนวคิดที่แสนยอดเยี่ยมทั้งหมดนี้มีเหมือนกันก็คือ  

ไม่มอีะไรรบัประกนัว่ามนัจะประสบความส�าเรจ็ 

ไม่ว่าจะเป็นการค้นพบที่ยิ่งใหญ่ทางการแพทย์  ผลิตภัณฑ์เพื่อ 

ผู้บรโิภค  นวตักรรมด้านเทคโนโลย ี หรอืโครงการต่าง ๆ ของรฐับาลและ
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องค์กรอื่น ๆ  เส้นทางจากจดุเริ่มต้นไปสูก่ารสร้างผลกระทบในวงกว้างต้อง

อาศยัแค่สิ่งเดยีวเท่านั้น  นั่นคอื  ความสามารถในการขยายขนาด  ซึ่งกค็อื

ความสามารถในการเตบิโตและขยายตวัอย่างมั่นคงและยั่งยนื  

พูดง่าย ๆ ก็คือ  คุณสามารถเปลี่ยนโลกได้ก็ต่อเมื่อลงมือท�ามัน

อย่างยิ่งใหญ่เท่านั้น  

ปรากฏการณ์แรงดันไฟฟา้

“การขยายขนาด”  เป็นค�าศัพท์ยอดนิยมที่มาพร้อมกับความคลุมเครือ  

บ่อยครั้งมนัถกูใช้เป็นค�าอธบิายหรอืความมุง่มั่นอนัเลื่อนลอย  ทั้งที่สิ่งที่เรา

ต้องการคอืวธิกีารที่ถูกนยิามอย่างชดัเจนโดยมเีกณฑ์วดัที่เป็นสากล  เช่น  

เมื่อไหร่กนัที่ธรุกจิขนาดเลก็ซึ่งก�าลงัเจรญิเตบิโตพร้อมที่จะขยายสาขาแล้ว  

ธรุกจิสตาร์ตอพัจะยนืยนัได้อย่างไรว่าพวกเขามผีลติภณัฑ์ที่ใช่และเหมาะสม

กับตลาด  สัญญาณอะไรที่จะบอกให้ผู้ก�าหนดนโยบายแน่ใจว่าโครงการ

น�าร่องด้านสาธารณสุขจะประสบความส�าเร็จระดับประเทศ  การรณรงค์

เพื่อการเปลี่ยนแปลงในระดับรากหญ้าจะกลายเป็นการเคลื่อนไหวระดับ

ประเทศได้อย่างไร  ท�าไมวฒันธรรมองค์กรบางแห่งจงึล้มเหลว  รวมไปถงึ

ค�าถามพื้น ๆ ส�าหรบัใครกต็ามที่ก�าลงัตามล่าความฝันแบบทุม่สดุตวั  นั่นคอื  

ฉนัจะท�าให้แนวคดิของฉนัเตบิโตขึ้นได้อย่างไร  

งานของผมและทุกสิ่งทุกอย่างที่คุณจะได้อ่านต่อไปเป็นเรื่องของ 

การขยายขนาดในความหมายกว้าง ๆ  โดยอยูใ่นบรบิทที่แตกต่างกนัไปใน

โลกธรุกจิ  การก�าหนดนโยบาย  และทกุอย่างที่อยูร่ะหว่างนั้น  ซึ่งในแต่ละ

บรบิท  การขยายขนาดจากเลก็ไปสูข่นาดใหญ่นั้นเป็นทั้งความท้าทายหลกั  

และยงัเป็นโอกาสส�าคญัด้วย  

เวลาสามทศวรรษในแวดวงเศรษฐศาสตร์ช่วยให้ผมมมีมุมองต่างจาก

คนอื่น  และมีหลักวิชาการมารองรับเพื่อที่จะตอบค�าถามข้างต้นได้อย่าง
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เป็นระบบ  ตอนที่ผมจบปรญิญาเอกเมื่อช่วงกลางทศวรรษที่ 1990  สาขา

สังคมศาสตร์ก�าลังเผชิญกับการปฏิวัติด้านความน่าเชื่อถือ  โดยเฉพาะ

อย่างยิ่งส�าหรับเศรษฐศาสตร์  ในช่วงเวลานั้นหลายแวดวงใช้ทฤษฎีและ

แบบจ�าลองที่เน้นการค�านวณเป็นหลกั  แต่มงีานวจิยัที่ใช้วธินีี้เพยีงน้อยนดิ

ที่สามารถให้ค�าอธิบายอันน่าเชื่อถือกับปรากฏการณ์ในโลกแห่งความ 

เป็นจรงิได้  ส่วนมากเป็นเพราะหลกัฐานที่อยูเ่บื้องหลงัค�าแนะน�าส่วนใหญ่

มักจะยึดตามทฤษฎีหรือความสัมพันธ์ที่ไร้กฎเกณฑ์  แทนที่จะยึดตาม 

ข้อสรุปที่ได้มาจากข้อมูลเกี่ยวกับพฤติกรรมที่แท้จริงของมนุษย์  นี่เป็น 

จดุที่งานภาคสนามซึ่งเป็นความเชี่ยวชาญของผมจะถูกน�ามาใช้  

ความสนใจในเศรษฐศาสตร์พฤติกรรมถูกบ่มเพาะขึ้นจากบางสิ่งที่

ผมได้ท�าตั้งแต่ช่วงมธัยมปลาย  นั่นคอื  การซื้อและขายการ์ดเบสบอล  ใน

ช่วงปลายทศวรรษที่ 1980  ผมได้ศึกษาเศรษฐศาสตร์จุลภาคในงานจัด

แสดงการ์ดเบสบอลของแต่ละภูมิภาค  ซึ่งเป็นเหมือนโลกใบเล็ก ๆ ที่ทั้ง

แปลกและมหัศจรรย์  การวิเคราะห์ตลาดที่มีชีวิตนี้ท�าให้ผมมองโลกเป็น

เหมอืนห้องทดลองของตวัเอง  และผมได้เริ่มรวบรวมข้อมลูทางวชิาการจาก 

ตลาดนี้อย่างจริงจัง  การได้ศึกษาผู้คนจริง ๆ ที่ก�าลังตัดสินใจในโลก 

ความเป็นจริงช่วยให้ผมพบข้อสรุปที่น่าเชื่อถือเกี่ยวกับความสัมพันธ์ 

ระหว่างเหตุกับผล  และต่อมาก็ช่วยให้ผมเข้าใจผู้คนรวมทั้งแรงจูงใจของ

พวกเขาได้ดียิ่งขึ้น  ไม่มีอะไรที่ไม่ถูกน�ามาศึกษา  ไล่ตั้งแต่เรื่องสุดเนิร์ด 

อย่างวธิที�าให้ตลาดด�าเนนิงานอย่างมปีระสทิธภิาพมากขึ้น  ไปจนถงึการ

รบัมอืกบัปัญหาสงัคมที่ฝังลกึ  เช่น  ท�าไมผู้คนจงึเหยยีดเชื้อชาต ิ 

ในเวลาต่อมา  ผมได้ศึกษาแวดวงอื่น ๆ และเริ่มศึกษาพฤติกรรม

อื่น ๆ อกีมากมายกบัประชากรที่มคีวามหลากหลาย  งานวจิยันี้เปิดโอกาส

ให้ผมได้เดินทางไปรอบโลก  ไล่ตั้งแต่ตอนกลางของฟลอริดาไปจนถึง

คอสตารกิา  แอฟรกิา  เอเชยี  และสดุท้ายคอืชคิาโก  ในบางครั้งงานวจิยั

ของผมก็ได้เปลี่ยนความรู้เดิมที่เรามีแบบพลิกหน้ามือเป็นหลังมือ  มัน

เปลี่ยนสมมตุฐิานที่เรามเีกี่ยวกบัเพศ  (เพศหญงิไม่ได้มคีวามอยากเอาชนะ
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น้อยกว่าเพศชายมาตั้งแต่เกดิ  นั่นเป็นคณุลกัษณะที่สงัคมตั้งเงื่อนไขขึ้นมา

เองต่างหาก)  การบริจาคเพื่อการกุศล  (หน่วยงานการกุศลจะดึงดูดเงิน

บรจิาคได้มากขึ้นทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  ถ้าพวกเขาท�าให้ผู้ที่บรจิาค

เป็นครั้งแรกสนใจด้วยการสญัญาว่าจะไม่รบกวนอกี  ซึ่งได้ผลดกีว่ากลยทุธ์

ที่ชอบใช้กันคือการร้องขออยู่เรื่อย ๆ)  และแรงจูงใจ  (ความกลัวที่จะ 

สูญเสียรางวัลที่ได้รับมาแล้วทรงพลังกว่าการรับปากว่าจะให้รางวัลใน

อนาคต)  ผมมคีวามสขุกบังานในสายวชิาการนี้มาก  แต่เส้นทางอาชพีของ

ผมได้เปลี่ยนแปลงไปโดยไม่คาดคิดเมื่อได้รับการเสนองานที่ท�าเนียบขาว

ในต�าแหน่งนกัเศรษฐศาสตร์อาวโุสให้กบัจอร์จ ดบัเบลิยู. บชุ  ในปี 2002  

ถ้าตดัเรื่องการเมอืงส่วนบคุคลและค�าวจิารณ์  (ที่มเีหตผุล)  ทั้งหมด

ที่ประธานาธิบดีบุชกับคณะรัฐบาลได้รับ  ผมพูดได้ว่าเรื่องหนึ่งที่รัฐบาล 

ของบุชท�าถูกต้อง  (แต่ไม่ได้รับการยกย่องสักเท่าไหร่นัก)  คือการเน้น

นโยบายที่อิงจากหลักฐานเชิงประจักษ์  (ยกเว้น...อะแฮ่ม...เรื่องอาวุธ

ท�าลายล้างทั้งหลายแหล่...มนัไม่มหีลกัฐานอะไรที่แน่ชดัเลย!  ผมควรบอก

ไว้ก่อนว่าผมได้รับการว่าจ้างก่อนหน้าที่เรื่องยุ่งเหยิงเหล่านั้นจะเกิดขึ้น   

แต่ผมไม่ได้มส่ีวนเกี่ยวข้องใด ๆ เลย)  พดูอกีอย่างกค็อื  รฐับาลนี้ต้องการ

งานวิจัยเพื่อใช้ตัดสินใจ  เมื่อมองย้อนกลับไป  มันเป็นช่วงเวลาพลิกผัน

ส�าหรบัความสมัพนัธ์ระหว่างแวดวงวทิยาศาสตร์กบัรฐับาล  และเปิดโอกาส

ให้ผมได้เข้าร่วมทมีที่มุง่เน้นการวเิคราะห์ต้นทนุและผลตอบแทนของนโยบาย

ต่าง ๆ  รวมถึงโครงการทั้งหลายที่จัดท�าโดยรัฐบาลกลาง  งานของผม

ครอบคลุมหลายอย่าง  รวมไปถึงการให้ค�าปรึกษากับโคลิน พาวเวลล์   

และคอนโดลีซซา ไรซ์  เรื่องหลักเศรษฐศาสตร์ของการควบคุมชายแดน 

ให้เข้มงวดขึ้น  อกีทั้งผมยงัได้ร่วมงานกบัวฒุสิมาชกิฮลิลาร ีคลนิตนั  และ

ทีมงานในการออกแบบการประมูลส�าหรับร่างกฎหมายควบคุุมการปล่อย

มลพษิ  (Clear Sky Act)  

ถึงแม้ในเวลานั้นผมจะไม่ได้ตระหนักอย่างเต็มที่  แต่สิ่งที่ร้อยเรียง

งานทั้งหมดเข้าด้วยกันก็คือการขยายขนาด  มันคือการหาวิธีก�าหนด
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นโยบายเพื่อสร้างผลกระทบเชิงบวกให้ได้มากที่สุดกับคนจ�านวนมากที่สุด

อย่างมปีระสทิธภิาพมากที่สดุ  

บ่อยครั้งการก�าหนดนโยบายกเ็กดิขึ้นในภาวะสญุญากาศทางข้อมลู  

กล่าวคอื  นโยบายถูกน�าเสนอ  ได้รบัการลงคะแนนเสยีง  และได้รบัการ

ลงนาม  (หรือไม่ได้รับการลงนาม)  เพื่อบังคับใช้เป็นกฎหมาย  โดยมี 

การพิจารณาเพียงเล็กน้อยถึงผลกระทบของนโยบาย  (เทียบกับต้นทุน)   

ในตอนที่มันถูกขยายขนาดไปยังโลกแห่งความเป็นจริง  โชคไม่ดีที่การ

ละเลยเหล่านี้ก่อให้เกิดผลร้ายแรงตามมา  ไล่ตั้งแต่ความไม่เท่าเทียม   

โดยมีประชากรเพียงแค่บางกลุ่มที่สามารถกอบโกยผลประโยชน์จาก

นโยบายได้มากกว่ากลุ่มอื่น ๆ  ไปจนถงึต้นทนุที่เพิ่มขึ้นอย่างมโหฬารและ

งบประมาณที่ไม่เพยีงพอ  ซึ่งท�าให้ผู้บญัญตักิฎหมายต้องชดเชยด้วยการ

ตดัโครงการและบรกิารอื่น ๆ ที่มคีวามส�าคญัออกไป

แน่นอนว่าเมื่อเราไม่ได้ประเมินความสามารถในการขยายขนาด 

แนวคดิของใครสกัคน  กย่็อมก่อให้เกดิผลกระทบในด้านอื่น ๆ อกีมากมาย

นอกเหนอืจากด้านการก�าหนดนโยบายหรอืการเมอืงการปกครอง  ต่อไปนี้

เป็นเรื่องจรงิที่ผมเจอมากบัตวัเอง  (บคุคลในเรื่องใช้นามสมมตุนิะครบั)  ใน

ช่วงต้นทศวรรษที่ 2000  เขตพื้นที่การศกึษาเลก็ ๆ ในแถบมดิเวสต์ประสบ

ปัญหาด้านความพร้อมในการเข้าเรียนอนุบาลของนักเรียนมาเป็นเวลา

หลายทศวรรษ  บรรดาผู้บริหารรู้สึกว่าพวกเขาได้ทดลองท�าทุกวิธีแล้ว 

แต่กย็งัไม่ประสบความส�าเรจ็  และเกรตา  ผู้อ�านวยการประจ�าเขตซึ่งเป็น

ผู้หญงิที่ท�างานอย่างไม่รู้จกัเหนด็เหนื่อยกอ็บัจนหนทาง  ในตอนนั้นเมสนั  

สมาชิกใหม่คนหนึ่งของคณะกรรมการเขตพื้นที่การศึกษาซึ่งเชื่อมั่นใน

ศาสตร์การศกึษาปฐมวยัได้อ่านเจอว่ามโีครงการใหม่อย่างหนึ่งที่ท�าให้เกดิ 

ผลลพัธ์อนัน่าประหลาดใจในเขตพื้นที่การศกึษาอื่น  มนัผ่านการตรวจสอบ

จากผู้เชี่ยวชาญด้านการศึกษา  และได้รับรายงานว่าช่วยเพิ่มคะแนน 

ความพร้อมในการเข้าเรียนเมื่อดูจากตัวชี้วัดหลายอย่าง  ในการประชุม 

คณะกรรมการครั้งสดุท้ายของปี  ขณะที่คนอื่น ๆ ก�าลงัคร�่าครวญถงึปัญหา
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ที่เกดิขึ้น  เมสนักก็ล่าวถงึความหวงัอนัร�าไรนี้ว่า  “ผมพบกระสนุเงนิที่เป็น

ทางแก้ปัญหาแล้ว”  เขากล่าวต่ออีกว่า  “สัดส่วนของผลตอบแทนและ

ต้นทนุนั้นสงูมากจนเกอืบจะเป็นอนนัต์เลยกไ็ด้”  คณะกรรมการลงคะแนน

ให้ใช้โครงการนี้แทบจะในทนัท ี นบัเป็นก้าวที่ดใีช่ไหมล่ะครบั  

ในฤดูใบไม้ร่วงปีนั้น  เขตพื้นที่การศึกษาดังกล่าวได้น�าความคิด 

ริเริ่มนี้ไปใช้อย่างระมัดระวังในรูปของการ  “ทดลองเปิดตัว”  เพื่อแสดง 

ให้ชมุชนเหน็ถงึประโยชน์ของสดุยอดหลกัสตูรใหม่นี้อย่างน่าเชื่อถอื  เกรตา

กบัเมสนัมั่นใจเป็นอย่างยิ่งว่ามนัจะต้องประสบความส�าเรจ็  พวกเขาพดูถงึ

มนัทกุครั้งที่ไปร่วมโต๊ะอาหารหรอืในการพบปะกนัของสโมสรโรตาร ี เมสนั

คุยโวขณะกินแพนเค้กตอนเช้าที่สโมสรไลออนส์ว่า  “รอให้เด็ก ๆ พวกนี้

สมคัรเข้ามหาวทิยาลยัก่อนเถอะ  เราก�าลงัจะมนีกัศกึษาฮาร์วาร์ดเป็นรุน่แรก

แล้ว”  หนึ่งปีผ่านไป  ข้อมลูเรื่องผลตอบแทนและต้นทนุกเ็ผยออกมา  เมื่อ

เมสนักบัเกรตาพจิารณาข้อมลูการทดสอบมาตรฐานเกี่ยวกบัความสามารถ

ทางสติปัญญาและพฤติกรรม  พวกเขาก็ตกใจและสิ้นหวัง  โครงการนั้น 

ไม่ผ่านการทดสอบด้านผลตอบแทนและต้นทุนเลยด้วยซ�้าไป  (กล่าวคือ  

ต้นทนุสงูกว่าผลตอบแทนที่ได้เสยีอกี!)  นี่ไม่ใช่สิ่งที่พวกเขาคาดว่าจะได้รบั

จากทางแก้นี้เลย  เมสันอึ้งไป  ท�าได้แค่บ่นพึมพ�าว่า  “ผมว่าคราวนี้

วทิยาศาสตร์อาจจะมบีางอย่างผดิพลาดไป”  

อันที่จริงปัญหาไม่ได้อยู่ที่วิทยาศาสตร์  แต่อยู่ที่ตัวโครงการเอง 

ต่างหาก  ง่าย ๆ เลยก็คือ  มันขยายขนาดไม่ได้  น่าเศร้าที่เรื่องราว 

แบบเดยีวกบัเกรตาและเมสนัสามารถพบเหน็ได้ทั่วไป

บริษัทยาท�าการพัฒนายานอนหลับตัวใหม่ที่เต็มไปด้วยความหวัง

ในห้องทดลอง  แต่ยากลบัไม่ได้ผลอย่างที่ควรเมื่อน�าไปทดลองใช้แบบสุ่ม  

บรษิทัเลก็ ๆ ในแถบแปซฟิิก นอร์ทเวสต์  เปิดตวัผลติภณัฑ์ใหม่ได้ส�าเรจ็

และขยายการจดัจ�าหน่ายออกไปยงัพื้นที่ต่าง ๆ  แต่กลบัพบว่าท�ายอดขาย

ได้แย่มากที่แถบอีสต์โคสต์  บริษัทร่วมทุนแห่งหนึ่งทุ่มเงินหลายล้าน

ดอลลาร์ไปกบัแอพพลเิคชั่นจดัส่งอาหารตวัใหม่  ทวา่สดุทา้ยกไ็ด้แค่ท�าให้
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คนรูจ้กัและมผีูใ้ช้เพยีงกลุม่เลก็ ๆ เท่านั้น  ความสามารถในการขยายขนาด

เป็นเรื่องส�าคญัมาก  ไม่ใช่แค่กบัเรื่องนโยบายภาครฐัและวทิยาศาสตร์  แต่

ยังส�าคัญกับใครก็ตามที่จะได้รับผลประโยชน์จากความส�าเร็จของแนวคิด

หนึ่ง  บ่อยครั้งเหลอืเกนิที่แนวคดิที่ดดูใีนตอนแรกพงัพนิาศลงเมื่อต้องขยาย

ขนาดให้ใหญ่ขึ้น 

กรณีเหล่านี้เป็นตัวอย่างของแรงดันไฟฟ้าที่ลดลง  (voltage drop)  

หรือสิ่งที่เกิดขึ้นเมื่อความพยายามบางอย่างล่มสลายเมื่อต้องขยายขนาด

และไม่ได้ผลลพัธ์เชงิบวกตามที่คาดหวงัไว้  (ค�าว่า  “แรงดนัไฟฟ้าที่ลดลง”  

มาจากงานเขียนเกี่ยวกับศาสตร์แห่งการน�าแนวคิดไปใช้  และมีที่มาจาก

ผลงานของเอมี คิลบอร์น  และนักเขียนร่วม)  แรงดันไฟฟ้าที่ลดลงเป็น

เหตกุารณ์ที่เกดิขึ้นเมื่อประจไุฟฟ้าแห่งศกัยภาพจ�านวนมากที่ผลกัดนัผู้คน

และองค์กรค่อย ๆ เหอืดหายไป  เหลอืทิ้งไว้เพยีงแค่ความหวงัที่พงัทลาย  

ไม่ต้องพูดถงึตวัเงนิ  ความพยายาม  รวมถงึเวลาที่ต้องสูญเสยีไปเปล่า ๆ  

และน่าตกตะลึงที่เรื่องเหล่านี้มักจะพบเห็นได้อยู่เสมอ  จากข้อมูลของ 

สเตรต ทอล์ก ออน เอวิเดนซ์  ซึ่งเป็นบริษัทที่ตั้งขึ้นเพื่อตรวจสอบความ

สมบูรณ์ของงานวิจัยไล่ตั้งแต่การพัฒนาซอฟต์แวร์  ยารักษาโรค  การ

ศกึษา  ไปจนถงึเรื่องอื่น ๆ  มโีครงการจ�านวน 50-90 เปอร์เซน็ต์ที่สูญเสยี

แรงดนัไฟฟ้าไปเมื่อต้องขยายขนาดโครงการให้ใหญ่ขึ้น  

ปรากฏการณ์แรงดันไฟฟ้าเป็นเรื่องเกี่ยวกับวิทยาศาสตร์ของการ

ขยายขนาด  เพื่อหาค�าตอบว่าท�าไมแนวคดิบางอย่างถงึล้มเหลว  ในขณะที่

อีกหลาย ๆ แนวคิดสามารถเปลี่ยนแปลงโลกได้  และเราจะท�าให้ทุก ๆ 

แนวคิดมีโอกาสประสบความส�าเร็จสูงสุดได้อย่างไร  ความส�าเร็จและ 

ความล้มเหลวนั้นไม่เกี่ยวกบัโชค  มเีหตแุละผลที่ท�าให้บางแนวคดิล้มเหลว  

ในขณะที่บางแนวคดิกลายเป็นแนวคดิที่ยิ่งใหญ่  บางแนวคดิพอจะคาดเดา

ได้ว่ามีความสามารถในการขยายขนาด  ในขณะที่บางแนวคิดไม่มีความ

สามารถนั้น  ไม่ต้องสงสยัเลยว่าคณุจะท�าก�าไรได้มากขึ้นและสร้างผลลพัธ์

ได้มากกว่า  ถ้าคณุเลอืกที่จะขยายขนาดแนวคดิที่ขยายขนาดได้  
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คนส่วนใหญ่คิดว่าแนวคิดที่ขยายขนาดได้จะมีคุณลักษณะของ  

“กระสุนเงิน”  หรือคุณลักษณะบางอย่างที่ท�าให้เรารู้สึกว่ามัน  “พลาด 

ไม่ได้”  การคิดเช่นนั้นผิดถนัด  ไม่มีคุณลักษณะไหนที่จะมาตัดสินได้ว่า

แนวคิดที่มีศักยภาพแนวคิดใดจะประสบความส�าเร็จในระดับยิ่งใหญ่   

แต่ยังมีคุณลักษณะเฉพาะ 5 ประการที่แนวคิดที่ขยายขนาดได้จะต้องม ี 

นั่นคอื  “เอกลกัษณ์ส�าคญั”  ของแนวคดิที่ขยายขนาดได้  หรอืที่ผมเรยีกว่า

สญัญาณชพี 5 ประการ  (Five Vital Signs)  ผมเรยีกเช่นนี้เพราะการประเมนิ

ความสามารถในการอยู่รอดของแนวคิดก่อนที่จะท�าการขยายขนาดเป็น

เรื่องจ�าเป็น  และผมกไ็ด้ค้นพบสญัญาณทั้ง 5 ประการนี้  หากขาดสญัญาณ

ประการใดประการหนึ่งไป  ย่อมแสดงว่าแนวคดินั้นไม่มคีวามสามารถในการ

ขยายขนาด  ต่อให้ลงมอืท�าโดยผู้ที่ชาญฉลาดที่สดุกต็าม  และไม่มบีรษิทั

ไหนที่มีภูมิต้านทานต่อแรงดันไฟฟ้าที่ลดลง  แม้แต่บริษัทที่ประสบความ

ส�าเร็จอย่างอูเบอร์  รัฐบาลสหรัฐ  (หรือรัฐบาลของประเทศใด ๆ ก็ตาม)  

และผูบ้รหิารที่มเีจตนาดอีย่างเกรตาและเมสนั  ซึ่งท�าเรื่องผดิพลาดที่พบเหน็

ได้บ่อยครั้งอย่างการคดิว่าสิ่งที่ใช้ได้ในที่อื่น ๆ จะสามารถใช้ได้ในทกุ ๆ ที่  

ผลกระทบที่ตามมาอาจรนุแรงมาก  นี่เป็นเหตผุลว่าท�าไมเราจงึต้องป้องกนั

ไม่ให้แรงดนัไฟฟ้าลดลงนบัตั้งแต่เกดิแรงบนัดาลใจในการลงมอืท�าครั้งแรก  

และแม้แต่หลงัจากที่ประสบความส�าเรจ็แล้ว  

แต่หนังสือเล่มนี้ไม่ได้พูดถึงแค่การสูญเสียแรงดันไฟฟ้าและวิธ ี

หลกีเลี่ยงมนัระหว่างที่คณุก�าลงัขยายขนาดแนวคดิของตวัเอง  ปรากฏการณ์

แรงดนัไฟฟ้ามทีั้งขาขึ้นและขาลง  นั่นคอืสาเหตวุ่าท�าไมผมจะบอกเทคนคิ

ที่ได้รับการพิสูจน์มาแล้วว่าสามารถเพิ่มแรงดันไฟฟ้าให้สูงขึ้นได้ขณะที่ 

ท�าการขยายขนาด  เทคนคิเหล่านี้เกี่ยวข้องกบัแรงจงูใจ  คณุลกัษณะทาง

วัฒนธรรม  และหลักการทางเศรษฐศาสตร์ที่ไม่เพียงจะยืนหยัดอยู่ได้ 

ขณะขยายขนาดเท่านั้น  แต่ยังช่วยให้คุณสร้างผลกระทบเป็นทวีคูณด้วย  

ท้ายที่สุดแล้วหนังสือเล่มนี้จะเสนอค�าแนะน�าที่เป็นรูปธรรมอย่างเป็นขั้น 

เป็นตอนให้กับใครก็ตามที่ต้องการโยนแนวคิดที่ไม่ดีทิ้งไปและขยายขนาด
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แนวคิดที่ยอดเยี่ยมเพื่อให้มันมีศักยภาพสูงที่สุด  คุณคงมองออกว่าท�าไม

เรื่องนี้จงึส�าคญัต่อผมมากมายนกั  ผมต้องการให้ศนูย์ปฐมวยัชคิาโกไฮตส์

และความคิดริเริ่มอื่น ๆ ในท�านองเดียวกันผ่านการทดสอบแรงดันไฟฟ้า  

ตลอดจนสร้างการเปลี่ยนแปลงอย่างใหญ่หลวงในระดับที่ใหญ่ที่สุดเท่าที่

จะเป็นไปได้  ผมต้องการให้ธุรกิจนวัตกรรมต่าง ๆ ประสบความส�าเร็จ 

และท�าให้ชีวิตของเราดีขึ้น  รวมถึงสร้างเศรษฐกิจที่แข็งแกร่งกว่าเดิม   

ผมต้องการให้นโยบายและโครงการของรฐัสร้างผลประโยชน์ให้กบัทกุ ๆ คน

โดยเท่าเทยีมกนั  และสิ้นเปลอืงเงนิภาษนี้อยลง  เมื่อแนวคดิที่ยอดเยี่ยม

ขยายขนาดได้  เราทกุคนกจ็ะเป็นผู้ชนะร่วมกนั  

ความเข้าใจเชิงลึกจากหลักฐานเกี่ยวกับการขยายขนาดที่ผมกล่าว

ถึงในหนังสือเล่มนี้เป็นส่วนหนึ่งของดินแดนใหม่ที่เราทุกคนจะมาเขียน

แผนที่ร่วมกนัในศตวรรษที่ 21  มนัไม่ใช่แค่ผลลพัธ์ที่เกดิจากการมาบรรจบ

กันของค�าถามจากงานวิจัย  การทดลองทางธุรกิจ  และปัญหาเร่งด่วนที่

บรรดาผู้ฉลาดปราดเปรื่องที่สดุบนโลกนี้ก�าลงัพยายามแก้ไขอยู่  บทเรยีน

เกี่ยวกับการเพิ่มขึ้นและลดลงของแรงดันไฟฟ้าที่คุณจะได้อ่านในหนังสือ

เล่มนี้ยังเป็นผลลัพธ์ของช่วงเวลาแห่งประวัติศาสตร์ที่มนุษยชาติทั้งหมด

ต้องก้าวผ่าน  นั่นคอื  ยคุของข้อมูลขนาดใหญ่  วธิกีารที่เราควบคมุและ

ใช้ประโยชน์จากข้อมูลนั้นขึ้นอยู่กับตัวเราเอง  แต่สิ่งหนึ่งที่ชัดเจนก็คือ  

ข้อมูลปริมาณมหาศาลเกี่ยวกับพฤติกรรมแทบทุกประเภทของมนุษย์ที่เรา

สามารถรวบรวมได้ในทุกวันนี้  (ร่วมกับความสามารถในการค�านวณ 

ในปัจจบุนั)  สามารถท�าให้เกดิความเข้าใจอนัลกึซึ้งและทรงคณุค่าแก่ใคร

กต็ามที่ก�าลงัพยายามขยายขนาดสิ่งที่พวกเขาก�าลงัท�าอยู่

ผู ้คนจ�านวนมากพบว ่าการเข ้าถึงข ้อมูลขนาดใหญ่นั้นน ่า

กระอักกระอ่วนใจ  ซึ่งเป็นเรื่องที่เข้าใจได้  มันให้ความรู้สึกเหมือนเป็น 

การรุกล�้าความเป็นส่วนตัว  โดยเฉพาะถ้าพูดถึงข้อกังวลเกี่ยวกับสิ่งที่

รฐับาลและบรษิทัสามารถท�าได้กบัข้อมลูเหล่านั้น  แต่นวตักรรมของข้อมลู

ขนาดใหญ่ยังแสดงให้เห็นโอกาสที่ส�าคัญยิ่งของมนุษยชาติ  ตัวอย่างเช่น  
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ความเข้าใจเชงิลกึจากข้อมลูเกี่ยวกบัสาเหตขุองการเสยีชวีติทั่วโลกช่วยให้

เราขยายขนาดการช่วยเหลือด้านสาธารณสุขใหม่ ๆ  ซึ่งจะช่วยปรับปรุง

ชีวิตความเป็นอยู่และเพิ่มอายุขัยให้กับคนหลายล้านคน  หรืออาจจะ 

หลายพันล้านคน  ในด้านสิ่งแวดล้อม  ข้อมูลขนาดใหญ่สามารถขยาย

ขนาดของโครงการเป้าหมายเพื่อช่วยกระตุ้นการประหยัดพลังงานทั้งใน

ระดบัครวัเรอืนและบรษิทั  ข้อมลูขนาดใหญ่ยงัน�าไปใช้ในหอ้งนอนของเรา

ได้ด้วย  ตวัอย่างเช่น  ผู้หญงิชาวอเมรกินัจ�านวนประมาณ 10 เปอร์เซน็ต์

มปัีญหาด้านการเจรญิพนัธุ ์ ในแง่ชวีวทิยาแล้ว  การตดิตามรอบการตกไข่

เป็นหนึ่งในวิธีที่มีประสิทธิภาพสูงที่สุดของผู้หญิง  เพื่อให้รู ้ว่าเมื่อไหร่

ร่างกายของพวกเธอจะพร้อมส�าหรบัการตั้งครรภ์  ปัจจบุนันี้ข้อมลูขนาดใหญ่

ถกูใช้เป็นวงกว้างเพื่อช่วยผูห้ญงิให้ตั้งครรภ์โดยการตดิตามสญัญาณส�าคญั

ในการเจรญิพนัธุแ์ละให้ข้อมลูที่พวกเธอต้องการ  นั่นช่วยให้พวกเธอไม่ต้อง

เดนิทางไปยงัโรงพยาบาลโดยไม่จ�าเป็น  

อย่างไรกต็าม  ผูค้นและองค์กรส่วนใหญ่ปล่อยให้ข้อมลูวิ่งเข้ามาหา

พวกเขาเอง  โดยใช้ข้อมูลอะไรกต็ามที่มอียู่แล้ว  ในฐานะนกัวจิยัที่ใช้โลก

ใบนี้เป็นห้องทดลอง  ผมชอบออกไปสร้างข้อมูลขึ้นด้วยตัวเองโดยอาศัย

การเป็นพนัธมติรกบัระบบโรงเรยีน  บรษิทัในรายชื่อฟอร์จูน 500  รฐับาล  

องค์กรไม่แสวงผลก�าไร  และสตาร์ตอัพหลายแห่ง  เพื่อพยายามเรียนรู้

สาเหตซุึ่งอยูเ่บื้องหลงัข้อมลูเหล่านั้น  ท�าไมคนบางกลุม่ถงึบรจิาคให้องค์กร

การกุศลภายใต้เงื่อนไขเฉพาะเจาะจงบางอย่าง  ในขณะที่คนอีกกลุ่ม 

กลับไม่เป็นเช่นนั้น  ท�าไมบางโรงเรียนที่อยู่ในพื้นที่เสื่อมโทรมจึงล้มเหลว  

ในขณะที่โรงเรียนอื่น ๆ ท�าได้ดี  ท�าไมแนวคิดหนึ่งจึงใช้ได้ผลเมื่อขยาย

ขนาด  ในขณะที่แนวคดิอื่นซึ่งในตอนแรกดเูหมอืนจะไปได้สวยกลบัล้มเหลว  

เราสามารถเปลี่ยนแปลงโลกได้ด้วยการสร้างข้อมูลที่ไม่เพียงช่วยระบ ุ

การเพิ่มขึ้นและลดลงของแรงดนัไฟฟ้าเท่านั้น  แต่ยงัช่วยท�าความเข้าใจว่า

ท�าไมปรากฏการณ์เหล่านี้จงึเกดิขึ้นอกีด้วย  
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กลยุทธ์ต่าง ๆ ที่คุณจะได้ศึกษาในหนังสือเล่มนี้เติบโตขึ้นจากการ

รวมตัวกันระหว่างข้อมูลขนาดใหญ่กับวิธีคิดในเชิงเศรษฐศาสตร์ที่เป็น 

ส่วนส�าคัญของงานวิจัยและอาชีพของผม  หนังสือเล่มนี้เรียกร้องให้ 

ผูก้�าหนดนโยบายเบนความสนใจจากนโยบายที่องิกบัหลกัฐานเชงิประจกัษ์

ไปสู ่การสร้างหลักฐานที่อิงกับนโยบาย  ส�าหรับผู ้ประกอบการแล้ว  

ปรากฏการณ์แรงดันไฟฟ้าจะเสนอหลักการทางวิทยาศาสตร์เพื่อชี้น�าการ

ตดัสนิใจว่าแนวคดิใดมโีอกาสสูงที่สดุที่จะน�ามาขยายขนาดได้  

ห้องทดลองทีม่ีชีวิต

คนเราได้รบัความรูแ้ละภมูปัิญญาตลอดชวีติ  และย่อมต้องการจะแบ่งปัน

ให้กับผู้อื่น  ดังนั้น  คุณสามารถมองหนังสือเล่มนี้ว่าเป็นความพยายาม

อย่างนอบน้อมของผมในการขยายความเข้าใจเชงิลกึที่ผมได้สั่งสมมาตลอด 

30 ปีในฐานะนักเศรษฐศาสตร์  แก่นแท้ของบทเรียนเหล่านี้เกิดขึ้นจาก

ความท้าทายตอนที่ผมนั่งอยู่ในร้านกาแฟบนถนนมาร์เกต  ซึ่งไม่ไกลจาก

ส�านักงานใหญ่ของอูเบอร์ในซานฟรานซิสโก  ภรรยาของผมที่ชื่อดานา  

ซัสคินด์  ท้าให้ผมสร้างศาสตร์ของการขยายขนาดโดยใช้ประสบการณ ์

และงานวิจัยที่ผ่านมาของตัวเอง  ผมตอบรับค�าท้า  แต่ผมก็รู้ดีว่าหาก 

จะท�าให้ส�าเร็จก็ต้องมีเพื่อนร่วมทีมดี ๆ จ�านวนหนึ่ง  ผมจึงเลือกดานา  

และอดีตนักศึกษาปริญญาเอกของผม  รวมถึงผู้ที่เขียนผลงานร่วมกับผม

หลายต่อหลายครั้งอย่างโอมาร์ อัล-อูเบย์ดลี  หลายปีมานี้เราได้ร่วมกัน

เขียนบทความวิชาการหลายบทความเกี่ยวกับวิทยาศาสตร์ของการขยาย

ขนาด  ซึ่งรวมถงึการค�านวณทางคณติศาสตร์ที่แสนน่าเบื่อ  ตวัอกัษรกรกี

มากมาย  และค�าศัพท์เฉพาะที่ยังไม่แพร่หลาย  ในหนังสือเล่มนี้  ผมได ้

น�าความเข้าใจใหม่นี้มากลั่นกรองในแบบที่จะช่วยให้ผู้คนในทุกสถานที่
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สามารถน�าไปปฏิบัติได้  ไล่ตั้งแต่ห้องเรียนไปจนถึงห้องประชุม  องค์กร 

ไม่แสวงผลก�าไรไปจนถงึห้องทดลอง  ท�าเนยีบขาวไปจนถงึบ้านของคณุเอง  

กล่าวแบบรวบรัดก็คือ  หนังสือเล่มนี้เขียนให้กับใครก็ตามที่ต้องการเพิ่ม

แนวโน้มความส�าเรจ็ให้กบัแนวคดิหรอืสิ่งที่พวกเขาก�าลงัท�าอยู่  

ผมแบ่งเนื้อหาออกเป็นสองส่วน  ในส่วนแรกจะอธบิายให้คณุเข้าใจ

ว่าการขยายขนาดเป็นแนวคดิรวบยอดที่เปราะบาง  เนื้อหาส่วนนี้จะแจกแจง

สญัญาณชพี 5 ประการ  หรอืองค์ประกอบเฉพาะที่ส�าคญั 5 อย่างที่เป็น

สาเหตใุห้แรงดนัไฟฟ้าลดลง  และฉดุรั้งไม่ให้แนวคดิหนึ่ง ๆ ทะยานสูงขึ้น  

สญัญาณแรกคอืผลบวกลวง  ซึ่งเป็นกรณทีี่แนวคดิดงักล่าวไม่เคยมแีรงดนั

ไฟฟ้าใด ๆ อยูต่ั้งแต่แรกแล้ว  แม้ว่ามนัจะดเูหมอืนมกีต็าม  สญัญาณที่สอง

คอืการประเมนิอ�านาจการโน้มน้าวที่แนวคดิของคณุมสีงูเกนิไป  บ่อยครั้งที่

ปัญหานี้เป็นผลมาจากการไม่รู้จักกลุ่มผู้ฟังของคุณ  หรือทึกทักเอาเองว่า

คนเพยีงกลุม่เลก็ ๆ ที่เหน็ด้วยกบัแนวคดิของคณุนั้นเป็นตวัแทนของประชากร

ทั่วไปมากเกินกว่าที่พวกเขาเป็นจริง ๆ  ดังนั้น  เมื่อคุณเผยแพร่แนวคิด 

ของคณุออกไปแล้ว  มนัจงึไม่เป็นไปตามที่หวงัไว้กบัเป้าหมายกลุม่ใหญ่ขึ้น  

สญัญาณที่สามคอืความผดิพลาดในการประเมนิว่าความส�าเรจ็ในช่วงแรก

ของคุณขึ้นอยู่กับองค์ประกอบที่ขยายขนาดไม่ได้หรือไม่  องค์ประกอบ 

ดังกล่าวอาจเป็นบริบทแวดล้อมเฉพาะตัวที่ท�าให้ไม่สามารถท�าซ�้าได้เมื่อ

ขยายขนาด  สญัญาณที่สี่คอืช่วงเวลาที่การท�าตามแนวคดิของคณุก่อให้เกดิ

ผลลพัธ์อนัไม่คาดคดิ  ซึ่งส่งผลเสยีต่อเป้าหมายที่แนวคดิเดมิมุง่หวงัเอาไว้  

และสญัญาณที่ห้าคอื  “เศรษฐศาสตร์ด้านอปุทาน  (supply-side economic)”  

ของการขยายขนาด  เช่น  แนวคดิของคณุจะมคี่าใช้จ่ายสูงเกนิไปที่จะท�า

ในระยะยาวเมื่อขยายขนาดแล้วหรือไม่  หลังจากก�าจัดปัญหาเกี่ยวกับ

สญัญาณชพี 5 ประการได้แล้ว  คณุกจ็ะรู้ว่าคณุมแีนวคดิที่ขยายขนาดได้  

เนื้อหาในส่วนที่สองเป็นวธิกีารเพิ่มแรงดนัไฟฟ้าด้วยการน�าแนวปฏบิตัิ

ที่จ�าเป็นต่อการขยายขนาดไปปรับใช้เพื่อให้เกิดผลกระทบสูงสุด  ผมจะ
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แจกแจง 4 กลยุทธ์ที่ได้รับการพิสูจน์มาแล้วว่าช่วยเพิ่มผลลัพธ์เชิงบวก 

ให้มากขึ้นเมื่อท�าการขยายขนาด  ได้แก่  การใช้แรงจูงใจด้านเศรษฐศาสตร์

พฤติกรรม  (เช่น  การเกลียดชังความสูญเสีย)  เพื่อสร้างผลกระทบ 

อย่างรวดเร็ว  การใช้ประโยชน์จากโอกาสที่มักจะถูกละเลยในการ 

ด�าเนินงานของคุณ  การตระหนักว่าเมื่อไหร่ควรจะล้มเลิกในระยะสั้น 

เพื่อชนะในระยะยาว  และการออกแบบวฒันธรรมแรงดนัไฟฟ้าสูงที่ยั่งยนื

เมื่อท�าการขยายขนาด  

ตลอดหนังสือเล่มนี้เราจะพิจารณาเรื่องราวที่เกิดขึ้นจริง  ซึ่งแสดง

ให้เหน็บทเรยีนของปรากฏการณ์แรงดนัไฟฟ้าอย่างใกล้ชดิ  ในบทต่อ ๆ ไป  

คุณจะได้มุมมองใหม่ ๆ เกี่ยวกับการที่เอลิซาเบธ โฮล์มส์  ผู้ก่อตั้งบริษัท 

เธรานอสฉ้อโกงนักลงทุนและหลอกลวงสาธารณชน  ท�าไมอาณาจักร 

ร้านอาหารของพ่อครัวคนดังและผู้ประกอบการอย่างเจมี โอลิเวอร์  ถึง 

ล่มสลายลง  และท�าไมการรณรงค์ที่มีเจตนาดีเพื่อเพิ่มความปลอดภัยให้

รถยนต์กลับส่งผลกระทบในด้านลบหลังจากที่มันขยายขนาดถึงระดับ 

มวลวกิฤต ิ (critical mass)  ผมจะบอกวธิกีระตุ้นพฤตกิรรมที่ผมออกแบบ

ขึ้นเพื่อช่วยให้สายการบินเวอร์จินแอตแลนติกประหยัดเงินได้หลายล้าน

ดอลลาร์  และวิธีที่ท�าให้รัฐบาลของสาธารณรัฐโดมินิกันเก็บภาษีจาก

พลเมืองได้มากขึ้น 100 ล้านดอลลาร์  ผมจะเล่าถึงช่วงเวลาที่ผมอยู่ที่ 

อูเบอร์  และบอกเล่ามุมมองส่วนตัวที่ผมมีต่อความล้มเหลวของทราวิส  

คาลานิก  รวมถึงบทเรียนที่เราได้จากมันเกี่ยวกับการสร้างวัฒนธรรมที่

ขยายขนาดได้  จากนั้นผมจะเล่าให้คณุฟังด้วยว่าผมย้ายไปยงับรษิทัลฟิต์

ซึ่งเป็นคูแ่ข่งของอูเบอร์ได้อย่างไร  ที่นั่นผมได้รบัความเข้าใจใหม่ ๆ เกี่ยวกบั

การขยายขนาดจากข้อมูลที่รวบรวมได้ในฐานะหัวหน้านักเศรษฐศาสตร์ 

ของลิฟต์  เรื่องราวเหล่านี้ไม่ได้เกิดขึ้นในสภาพแวดล้อมที่จ�าลองขึ้นใน 

ห้องทดลอง  แต่เป็นการน�าวิทยาศาสตร์ของการขยายขนาดมาใช้ในชีวิต

จรงิ  โดยมโีลกทั้งใบเป็นห้องทดลองที่มชีวีติ  
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ปัญหาที่เราในฐานะปัจเจกชนหรือประชาคมโลกในศตวรรษที่ 21 

ต้องเผชิญนั้นทั้งยากล�าบากและขยายตัวเป็นวงกว้างยิ่งกว่าที่เราเคย 

รับมือมา  ซึ่งหมายความว่าเราต้องการนวัตกรรมที่ขยายขนาดได้หาก 

อยากจะแก้ไขปัญหาเหล่านั้นก่อนที่จะสายเกนิไป  ไม่ว่าคณุจะเป็นผูก่้อตั้ง  

ผู้บริหาร  เจ้าหน้าที่รัฐ  นักวิจัย  พลเมืองผู้เป็นห่วงเป็นใยสังคม  หรือ 

ผู้ปกครอง  คุณคือคนที่มีแนวคิดที่อาจขยายขนาดความเปลี่ยนแปลง 

เชงิบวกให้กบัชมุชน  บรษิทั  ครอบครวั  และสงัคมโดยรวมของคณุ  

เพราะฉะนั้น  เรามาเริ่มต้นเพิ่มแรงดนัไฟฟ้ากนัเลยดกีว่า
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