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心理學家的 7堂決策思考課 

-《異見的力量》讀後感 

一、心得 

美國參議員威廉‧傅爾布萊特：「我們必須學習歡迎反對的聲音，而

且不要對它心存畏懼。」這本書以站在異見者的立場，說明了異見者

對於團體思考方向的改變以及益處，試圖說服我們不要壓抑異見，並

以心理學家的角度來探索人類的心理，也藉由多個實際實驗來說服讀

者關於他們的研究結果。『異見』指的是在一個群體中擁有與多數派

意見相左的少數人想法，有如古希臘數學家畢達哥拉斯聲稱地球是圓

的一說，在當時只被當作是個笑話甚至被認為是異教！但經過幾千年

科技的進步，最終在大發現時代，由麥哲倫的船隊環球航行與現代衛

星照片才證實地圓說。但如果從來沒有人提出這一個『異見』，是否

就不會有人去懷疑地球是圓形?除非直到太空人真正到達宇宙看到地

球才知道? 

本書舉例現實生活中的案例和實驗等方向，以各種面向說明各種論

點，讓我不禁思考當團隊在凝聚共識的過程中，多數派一定是正確的

嗎？在實驗中，我們發現若是大多數派是錯誤的，而我們極可能選擇

錯誤的決定。本書舉 1978 年聯航墜機的事件為例，機中每個人都因
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為壓力，注意力都集中在起落架上面，卻忽略燃油量，導致墜機，但

若只要有一個人提醒機長，是不是就能避免墜機事件呢？共識只會創

造單一焦點，讓我們選擇錯誤的方向。 

而我們又為何傾向多數方呢？無非是基於兩個原因：(1)是假定多數人

知道的才是真相，(2)是希望有歸屬感，當我們對多數派提出異議時，

多數派會感到憤怒，並開始向我們施壓，希望我們能認同多數方的意

思，但作為異見者的我們，是否能改變大眾的想法呢？實驗證明是可

以的，只是需要一點技巧，重要的結論是：堅持一致的回答是關鍵，

多項研究顯示，若缺乏一致性，少數的聲音就會沒有說服力，也就是

說，當言詞具一致性，多數派很有可能「私下」妥協，改變私底下的

態度的力量，遠大於改變公開態度的力量。 

多數派擁有讓我們不經思考，就依循的力量，但當共識被挑戰，異見

就具備獨立思考的能力，它促使我們要取得更多資訊，更多腦力激

盪，去激發更多面向、角度。實驗也證明，唯有打破共識，才能走向

獨立思考。本書雖為心理學書，但其實蠻好讀的，也很實用，讀完之

後會發現異見者更能釐清問題的本質，更能獨立思考。 

    現行的台灣教育制度總是限制了許多小孩的想法，從課堂上每個

人安靜聽講就能發現，少數會有評論講者的『異見』出現，因為現在

升學考試的制度永遠只有一個正確答案，不會允許出現不同的解答，
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只要有異於正確答案的聲音永遠都是錯誤的!這也就限制了台灣小孩

不一樣的想法，成了墨守成規的一介正統書生。有時候也許跳脫傳統

框架，學習國外教學方法也不曾是件壞事。歐美教育多數以放任式教

學為主，父母也不會管小孩太多的行為，讓他們自我探索與發現。 

書中提及『我們經常把力氣花在讓步或妥協，往往低估了自己的想法

並付諸行動的力量。』，在現實工作中幾乎都是團隊合作而非單打獨

鬥，可能大家因為職業倦怠而放棄提出心中的異議，因此一個議題沒

有嶄新突破的進度導致大家焦頭爛額提不起勁。那這時不妨退一步思

考事情的一體兩面，退出固有框架也許可以有更好的解決方法，而非

維持原本『本來就該如此』的這種想法。 

你可以合群，但不能盲從!在真偽難辨的世界中，如果不想被操弄，

一定要了解「異見」。在團體中，只要有人提出不同的意見，就能激

發成員獨立思考，帶動討論氣氛及提升解決問題的能力。唯有當每個

人都被賦予表達立場的勇氣，多元，開放，自由的價值才會真正的存

在。而我也透過這本書得到很大的啟發，多數人所說的就一定是對的

嗎？少數人所說的就一定是錯的嗎？我們真的會獨立思考嗎？ 

在大多數的情況下，多數人擁有強大的力量，促使我們同意或是追隨

他們的腳步。這股力量很強大，而且無所不在。不論身處何處都能看

到，包括影響人類生命的決策，像是在駕駛艙、外科手術團隊或陪審
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團商議時做的決策。就如我們前面所看到的，多數人認為起落架是問

題關鍵，所以聯航 173 號航班的全體機組人員都跟著照做，進而忽

略其他重要問題。至於陪審團，想要預測陪審團商議的結果，單單根

據第一次投票的主流意見，就能有九成的命中率。陪審團或許要花數

小時或數天才能完成裁決，但九成的情況中，最後的決定通常就是第

一次投票的多數意見。多數贏得裁決，這並不意味著多數必然正確。

應該說，多數意見會對我們的想法、感受，以及判斷與決策帶來巨大

壓力。事實上，在這一堂課裡你會發現，多數的力量是如此強大，能

誘使我們相信不實的事件。當一般人聽到的多數意見明顯有誤，仍有

超過三分之二的時間會支持明顯錯誤的那一邊。當我們必須就模棱兩

可的事件做判斷時，像是關於政治或商業的問題，多數意見的力量更

為強大。我和同事發現，就算多數人是錯的，高達七成的時間，人們

還是會跟著多數意見走。 

多數意見的力量與影響，時時在我們身邊，即使我們沒有察覺，或意

識到它對我們的潛在影響。多數意見總是能促使我們同意，讓我們往

往不經思考，就追隨他們的腳步。當多數意見未受到挑戰，情況就更

為嚴重。但這並不意味著多數必然正確。應該說，多數意見會對我們

的想法、感受、判斷以及決策帶來巨大的壓力，即使少數人有一定的

理論依據去證明自己才是正確的一方。 
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我們經常會認為自己是思考獨立的，只有有力的論據才能說服我們。

但實際上，當面對別人的意見，我們往往很容易就同意了，就算它沒

有良好的論證，甚至完全沒有任何根據。我們甚至會無視於自己相信

或了解的事。只要對方是主流意見，屬於「多數」，就具有特別強大

的說服力。如果我們真的認為多數意見是正確的，這時追隨大眾還講

得過去。大眾意見或許是對的，而且常常是對的，但不必然永遠正確。

問題就出在──我們只因為它是多數意見，就認為它是對的。某種程

度來說，像是《群眾的智慧》這類暢銷書，無意間也強化了關於「多

數就是真理」的假設。《群眾的智慧》適切的指出多數人判斷的價值，

以及在許多案例中，群眾的意見甚至優於一些「專家」的判斷。然而

讀者可能會忽略的是，只有在特定的情況下，多數意見才有其優越

性。如果有待判斷的是一個常識性問題，多數人的意見或許比較正

確。判斷一個罐子裡的球數，可以靠常識。關於誰發明超鈾元素

（transuranium elements）可就沒那麼通俗，化學專家知道格倫‧西博

格（Glenn Seaborg）的可能性比一群鄉民要高得多。 

獨立判斷則是另一個關鍵要素。當一大群人的判斷互相獨立，他們的

平均判斷可能是正確的。當他們互相影響，十個人的正確度就和一個

人的正確度差不多。就像是「羊群效應」（Herd Behavior）與「股市

泡沫」（Stock Bubbles），它們彰顯了許多人做同樣的事情，但不表示
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這是正確或良好的判斷。他們可能是一個接一個，而不是基於獨立的

判斷。問題不是在於多數意見是錯誤的。從統計學上來說，他們可能

是正確的，不過，對錯取決於事件與情況。這並不是說多數人的判斷，

就沒有價值。問題就出在——我們不能只因為它是「多數」而非「少

數」，就認定它是對的。當中的關鍵在於，我們做了這個假設，就不

經思考地同意並遵循它。因此，儘管《群眾的智慧》指出多數人的正

確性比單獨一個人高（在某些情況甚至比專家還高），這點並沒有錯，

但它的讀者恐怕並不能徹底領會，這本書的結論有其局限和條件，以

及群眾智慧要在怎樣的情況才會出現。更重要的是，這樣的書可能會

強化「多數就是正確」的假設。 

多數意見時常有誤，如果就你所知，在你所屬的團體中，多數人提出

的判斷是錯的，你該怎麼辦？你可能會想，自己不會在乎別人的說法

與做法，尤其當你可以親眼見到真相時，一定會正確的回答。不過，

超過半世紀前，研究就清楚顯示，真相不一定敵得過多數意見。 

關於這個現象的經典研究，是 1951 年由影響深遠的心理學家所羅門

・阿希（Solomon Asch）所做的。在所羅門・阿希最初的研究，受測

者會看到兩張並排的卡片。一張卡片上的線，是這個實驗的標準線。

另一邊有三條線供比較，其中有一條與標準線的長度一樣。人們會看

到一連串的卡片。他們的任務很簡單，只要挑出與標準線一樣長的線
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即可。這任務並不困難，也沒有模糊地帶。在三條線當中，有一條線

與標準線完全等長，另外兩條很明顯的較長或較短。當人們單獨挑選

等長線時，沒有絲毫困難就挑出正確的線，答案再簡單不過。 

在其中一項實驗情境中，研究者找了七到九人一組參與實驗，其中只

有一位是不知情的參與者。其他人則是實驗的付費臨演。這幾個臨演

組成一個意見一致的「錯誤多數」，實驗想要測試的問題是：不知情

的受測者，是否會追隨別人意見，給出一致的錯誤答案。想像你是這

個不知情的受測者。看到這些卡片，很顯然，B 線才是正確的答案。

當你聽到團體中有個人說，答案是 A 線，你並不在意，心想或許他

眼睛出了問題；之後，又有第二個人說是 A，現在你開始留心了；接

著，第三個人又說是 A，然後就一直這樣下去。其他所有人都說 A

是正確答案，現在換到你了，你會怎麼做？阿希的結果顯示，有 37%

的人會追隨多數人的錯誤判斷。 

這實驗雖然最初是在半世紀前做的，但之後許多國家都不斷進行同樣

的實驗。不論在斐濟或荷蘭，日本或加拿大，許多人都追隨錯誤的多

數，就算眼睛告訴他們多數的判斷是錯的。在許多不同文化、不同類

型的人身上，都出現一樣的反應。不論我們是專家或新手，都發生同

樣的狀況。 

追隨大眾錯誤判斷的順從行為，受到數個變因的影響。大體來說，當
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任務愈難或是愈不明確，盲從的人就會愈多，那些自尊心低、被群體

吸引的人，盲從的比例也會特別高。連群體多數的規模，某種程度也

會影響我們是否追隨它。大多數的研究顯示，當多數意見的規模由一

增加到三或四，從眾的情況就會快速增加，但超過這個數目之後，規

模就與從眾程度沒有太大關連。阿希跟許多追隨他腳步的心理學家一

樣，不只對於以操縱環境來增加減少從眾效果的強度有興趣，他還想

知道為什麼當多數意見錯誤，人們卻仍舊追隨。透過訪談阿希的受測

者（以及阿希研究確立後，許多類似實驗的受測者）後發現，人們追

隨大眾意見基於兩個原因。其一，是假定多數人知道的才是真相，就

如一首老歌所言:「五千萬個法國佬的意見不會錯」，我們稱之為「五

千萬個法國佬原則」（Fifty-Million-Frenchmen Principle）。其二，是希

望有歸屬感，或是反過來說，擔心與眾不同會招致嘲笑或懲罰。許多

人聽到日本諺語「槌打出頭釘」都會心有戚戚焉，所以就衍生出「低

調為上策」的原則。 

金融產業的歷史，彰顯了多數能影響判斷與行為的力量。從最早的泡

沫—十八世紀在英國出現的南海泡沫（編按：South Sea Bubble 出自

英國一家名為「南海」的公司以誇大、舞弊的方式炒股，1720 年股

價暴跌，致使政府誠信破產），到最近二十年的那斯達克泡沫與房市

泡沫，眾所週知，投資人最喜歡一窩蜂，把錢放在別人下注的地方。
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經濟學家的實證研究，確認了投資人往往跟隨其他人的決定，而非自

己做功課。舉例來說，二十世紀九十年代晚期，美國股市出現一個大

泡沫。1995 到 2000 年，那斯達克漲了五倍。這段期間股價暴漲，但

不到一年，又統統跌回原點。很顯然，當泡沫不斷擴大時，人們從中

獲利，但是當泡沫破滅，大多數的人都賠了錢。然而異見者，也就是

那些「少數人」，往往無法立即說服成功，必須憑藉精心安排的做法，

歷經長時間的努力，才能說服成功。如果我們同意少數人的觀點，往

往是因為自己的態度真正有所轉變，也就是說，我們同意或追隨意

見，是因為心服口服。 

而我也藉由這本書去思考這次受訓的團體生活，有來自各個不同領域

的同學，藉由課堂上的討論來激發思考，合併整合不同的專業意見。

然而在專題報告的討論中一定會有不同面向的聲音，不免會有多數人

與少數人所持的不同意見。我們需要多方採納，冷靜分析，善用「團

體」的力量，以及善用「異見」的角色，透過正確的理論依據去選擇

大家都能接受的意見，讓這種「小聲音」可以在「大團體」裡存在，

被看見，也讓團隊做事可以更有效率，為團隊帶來最好的結果及最終

決策。身為公務人員永遠不乏在團隊合作中發表己見的場合，一個正

確的決定固然是好，但若是錯誤的決定可能對國家影響甚大。因此每

一次的重大決策都應當戒慎恐懼，再三思考可行性與正確性，確定該
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方案可能造成影響的地方，如若有侵害人民或他國的部分則盡量避

免，試試另行他法來達到最佳的解決辦法。於我而言現在任公務員也

不過兩年爾，在公務上討論的會議還都只能鴨子聽雷，努力理解長官

的意思就已經如此吃力。但期望在不久的將來，對公務有一定的認知

後也可以有堅毅的執行力，但又不乏退一步思考問題的『異見』。 
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