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		  หนังสือชุด “สุดยอดองค์ความรู้ จากสุดยอดกูรูด้านการบริหาร

จัดการทางธุรกิจ จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด” ค�ำแนะน�ำที่จะท�ำให้คุณ

ประสบความส�ำเร็จในอาชีพ จากแหล่งความรู้ที่วงการธุรกิจให้ความเชื่อถือ

ที่สุด เต็มเปี ่ยมด้วยค�ำตอบส�ำหรับทุกประเด็นส�ำคัญจากผู ้เชี่ยวชาญ

ชั้นน�ำจากฮาร์วาร์ด พร้อมกับเป็น MENTOR ส่วนตัว ส�ำหรับทั้งผู้จัดการ

ผู ้บริหาร เจ้าของกิจการ และเจ้าของธุรกิจ START-UP หนังสือชุด

“สุดยอดองค์ความรู้ จากสุดยอดกูรูด้านการบริหารจัดการทางธุรกิจ 

จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด” คือค�ำตอบที่ชาญฉลาดส�ำหรับความท้าทาย

เร่งด่วนในโลกธุรกิจปัจจุบัน

HARVARD BUSINESS REVIEW GUIDES - HBR GUIDES

	 HBR Guide to Better Business Writing

	 HBR Guide to Finance Basics for Managers

	 HBR Guide to Getting the Mentoring You Need

	 HBR Guide to Getting the Right Job

	 HBR Guide to Getting the Right Work Done

	 HBR Guide to Giving Effective Feedback

	 HBR Guide to Making Every Meeting Matter

	 HBR Guide to Managing Stress

	 HBR Guide to Managing Up and Across

	 HBR Guide to Persuasive Presentations

	 HBR Guide to Project Management

HBR GUIDE TO
สุดยอดองค์ความรู้ จากสุดยอดกูรู

ด้านการบริหารจัดการทางธุรกิจ
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บทน ํา

สิ่งที่คุณจะได้เรียนรู้

	 ส�ำหรับใครหลายคน การเจรจาต่อรองอาจเป็นเรื่องน่ากลัว

หรือไม่น่าพิสมัย คุณกังวลว่าตัวเองอาจไม่มีทักษะในการเผชิญหน้า

กับอีกฝ่ายและได้ในสิ่งที่สมควรจะได้ หรือคุณจะท�ำลายความสัมพันธ์

ที่คุณมีกับเจ้านาย ลูกค้า หรือเพื่อนร่วมงานในระหว่างการเจรจา คุณ

กลัวว่าการเจรจาจะทวีความรุนแรงจนกลายเป็นการต่อรองที่ไม่มีใคร

ยอมใคร หรือการโต้เถียงที่ดุเดือด และสุดท้ายต้องมีฝ่ายหนึ่งที่ยอม

สละบางสิ่งที่ตัวเองต้องการ เพียงเพื่อให้ข้อตกลงนั้นเกิดขึ้น

	 อย่างไรก็ตามการเจรจาไม่จ�ำเป็นต้องเต็มไปด้วยความตึง

เครียด คุณสามารถท�ำงานร่วมกับคู่เจรจาด้วยแนวทางที่เป็นบวกและ

ก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่มากกว่าได้ เพื่อให้ทั้งสองฝ่ายได้ในสิ่งที่ต้องการ  

ในหนังสือเล่มนี้ คุณจะได้เรียนรู้แนวทางแห่งความร่วมมือและสร้าง

สรรค์ ซึ่งน�ำไปสู่ผลลัพธ์ที่ดีกว่าและความสัมพันธ์ที่เข้มแข็งกว่า แนว

ทางดังกล่าวใช้ได้กับทุกสถานการณ์ที่คุณและอีกฝ่ายต้องท�ำข้อตกลง

ร่วมกันบนพื้นฐานของผลประโยชน์ที่สวนทางกัน ไม่ว่าจะเป็นการท�ำ

ข้อตกลงซื้อขายมูลค่านับพันล้าน หรือแม้แต่การพูดคุยแบบไม่เป็น

ทางการระหว่างเพื่อนร่วมงานเกี่ยวกับวิธีการด�ำเนินโครงการที่ไม่ได้

ใหญ่โตนัก
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	 คุณจะได้เรียนรู้การท�ำสิ่งต่อไปนี้ให้ดีขึ้น 

	 	 การระบุสิ่งที่เป็นประเด็นปัญหาที่แท้จริง

	 	 การก้าวข้ามสิ่งที่คุณคิดไปเองเกี่ยวกับคู่เจรจา

	 	 การเตรียมเนื้อหาในการเจรจาล่วงหน้า

	 	 การสร้างบรรยากาศที่เอื้ออ�ำนวยก่อนการเริ่มต้นสนทนา

	 	 การเฟ้นหาทางออกที่เป็นไปได้และเป็นที่ยอมรับของทั้ง

		  สองฝ่าย

	 	 การจ�ำกัดทางเลือกให้แคบลง เพื่อให้ง่ายต่อการตัดสินใจ

	 	 การบริหารจัดการบรรยากาศ และอารมณ์ในห้องเจรจา

	 	 การรื้อฟื้นการเจรจาเมื่อการสื่อสารล้มเหลว

	 	 การสยบนักต่อรองที่แข็งกร้าว

	 	 การตัดสินใจว่าเมื่อใดที่ต้องหันหลังให้การเจรจา 

		  และการเตรียมแผนส�ำรองไว้ล่วงหน้า

	 	 การบริหารจัดการการเจรจาหลายฝ่าย

	 	 การท�ำให้ข้อตกลงปฏิบัติได้ในความเป็นจริง

	 	 การเรียนรู้จากการเจรจา
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การเจรจาต่อรอง
เป็นเรื่องของการสร้างสรรค์ 

ไม่ใช่การประนีประนอม

	 ไม่ว่าคุณจะรู้ตัวหรือไม่ ในชีวิตจริงคุณก�ำลังต่อรองอยู่ตลอด

เวลา ทั้งในยามที่คุณร้องขอการสนับสนุนเพิ่มเติมจากเจ้านาย ตกลง

ราคากับผู้ขาย แจ้งผลการประเมินการท�ำงาน โน้มน้าวหุ้นส่วนทาง

ธุรกิจให้ร่วมมือกับบริษัทของคุณ หรือแม้แต่การตัดสินใจร่วมกับ

สามีหรือภรรยาว่าจะไปเที่ยวที่ไหนในช่วงวันหยุดที่จะมาถึง คุณ

ก�ำลังอยู ่ในการสนทนาที่อาจมีความขัดแย้งและก�ำลังพยายามที่

จะหาทางออกร่วมกัน สถานการณ์เหล่านี้คือการเจรจาต่อรอง ซึ่ง

เป็นสถานการณ์ที่คนสองฝ่ายที่มีแรงจูงใจและเป้าหมายที่สวนทาง

กันมาร่วมกันหาทางออกที่ทุกฝ่ายพอใจ

	 ไม่ใช่แค่การเจรจาที่ยาวนานนับเดือนและมีเดิมพันยิ่งใหญ่

ที่ต้องอาศัยแนวทางการเจรจาต่อรองที่รอบคอบ คุณจ�ำเป็นต้อง

ปรับปรุงความสามารถในการรับมือกับสถานการณ์ต่าง ๆ ข้างต้น

9
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อยู่เสมอ การพัฒนาทักษะต่าง ๆ เช่น การบริหารจัดการความขัดแย้ง 

(สิ่งที่คุณคาดว่าจะเกิดขึ้น) และการคิดเชิงสร้างสรรค์ (สิ่งที่คุณอาจ

ไม่ได้นึกถึงมาก่อน) คือสิ่งส�ำคัญที่จะน�ำคุณไปสู ่การตัดสินใจที่เป็น

ประโยชน์ต่อทุกฝ่ายในการเจรจา

	 ผู้เขียนได้ยินหลายคนพูดอยู่เสมอว่า การเป็นนักเจรจาต่อรอง

ที่ดีคือการมีไหวพริบปฏิภาณหรือการเป็นนักพูดหรือนักอภิปรายที่

เหนือกว่าคู่เจรจา แน่นอนว่าคุณสมบัติเหล่านี้เป็นประโยชน์ แต่นัก

เจรจาต่อรองที่ดีที่สุด ที่มักจะได้ในสิ่งที่ตัวเองต้องการอยู่เสมอ คือ

คนที่เตรียมตัวมาดีที่สุดและมีความคิดสร้างสรรค์ที่สุด

	 หนังสือเล่มนี้จะช่วยคุณพัฒนาทักษะการเจรจาต่อรองแบบ

พวกเขาเหล่านั้น เพื่อให้คุณประสบความส�ำเร็จในการท�ำงาน หรือ

แม้แต่ได้ไปเที่ยวกับครอบครัวในสถานที่ที่คุณต้องการ

	 ค�ำแนะน�ำต่าง ๆ ในหนังสือเล่มนี้เป็นค�ำแนะน�ำส�ำหรับคน

ท�ำงานในทุกระดับ ไม่ว ่าคุณจะมีประสบการณ์ยาวนาน หรือเป็น

มือใหม่ในการต่อรอง เป็นค�ำแนะน�ำที่ปรับใช้ได้กับการเจรจาต่อรอง

ทุกรูปแบบ ไม่ว่าคุณจะเป็นเพียงคนเดียวที่นั่งอยู ่ที่โต๊ะเจรจา หรือ

มีทีมงานคอยสนับสนุนอยู ่ข ้างหลัง ตลอดหนังสือเล่มนี้ ผู ้เขียนจะ

ยกตัวอย่างการเจรจาต่อรองทั้งใหญ่และเล็กเพื่อแสดงให้เห็นวิธีการ

น�ำเคล็ดลับต่าง ๆ ที่ผู ้เขียนแนะน�ำไปใช้งานจริง

ทบทวนแนวทางการเจรจาต่อรองของตัวเอง

	 มีความเชื่อผิด ๆ ว่า ในการเจรจาต่อรองนั้น คุณต้องเลือก

ว่าจะ “ชนะ” หรือจะยอมเพื่อรักษาความสัมพันธ์กับคู ่เจรจาเอาไว้

เพียงอย่างใดอย่างหนึ่ง ไม่ว่าจะเป็นการเจรจากับเจ้านาย ลูกค้า 
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หรือหุ้นส่วนทางธุรกิจ  โดยเข้าใจไปว่าคุณต้องเลือกระหว่างการได้

สิ่งที่ต้องการด้วยการต่อรองแบบหัวชนฝาและท่าทีที่แข็งกร้าว หรือ

การยอมโอนอ่อนและผ่อนตามเพื่อพัฒนาและรักษาความสัมพันธ์ที่ดี

ให้คงไว้

	 วิธีการคิดดังกล่าวท�ำให้เกิดการเจรจาที่เราพบเห็นอยู่เสมอ

ในลักษณะเดียวกับบทสนทนาดังต่อไปนี้

	 ฝ่าย 1	:	นี่คือสิ่งที่ฉันต้องการ

	 ฝ่าย 2	:	นี่ก็คือสิ่งที่ฉันต้องการ

	 ฝ่าย 1	:	เอาล่ะ ฉันยอมให้เธอได้นิดหน่อย แต่แค่ครั้งนี้เท่านั้นนะ

	 ฝ่าย 2	:	ถ้าเธอยอม ฉันก็ยอมได้นิดหน่อย แต่ก็แค่ครั้งนี้เหมือนกัน

	 ฝ่าย 1	:	ฉันยอมได้มากที่สุดแค่นี้

	 ฝ่าย 2	:	ฉันก็เหมือนกัน

	 ฝ่าย 1	:	สงสัยต้องให้เจ้านายของฉันมาคุยเองแล้ว (หรือฉันจะ

	 	 		 	 ไปตกลงกับคนอื่นแทน)

	 ฝ่าย 2	:	ฉันก็ยอมไปมากกว่านี้ไม่ได้แล้วเหมือนกัน

	 ฝ่าย 1	:	งั้นเธอจะว่ายังไงถ้าฉันยอมให้เธอได้อีกนิดหน่อย?

	 ฝ่าย 2	:	น่าสนใจ

	 ฝ่าย 1	:	เธอก็ต้องยอมให้ฉันบ้าง

	 ฝ่าย 2	:	งั้นเราพบกันครึ่งทาง

	 ฝ่าย 1	:	ตกลงตามนั้น
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	 รู ้สึกคุ ้น ๆ กับบทสนทนาข้างต้นนี้ไหม ? นี่คือการเจรจาที่

เราพบเห็นอยู่เสมอ ซึ่งมักถูกเรียกว่าเป็น “การต่อรองบนพื้นฐานของ

จุดยืน (positional bargaining)” หลายคนเชื่อว่า หากพวกเขาเจรจา

ต่อรองด้วยท่าทีที่ยืนหยัดไม่ยอมถอยแม้ก้าวเดียว โดยวางแผนไว้

ว่าจะยอมผ่อนผันได้นิดหน่อย สลับกับการขู ่เป็นระยะ พวกเขาจะ

มีอ�ำนาจต่อรองมากขึ้นและได้ในสิ่งที่ต ้องการ แต่ในความคิดของ

ผู้เขียน นั่นไม่ใช่หนทางการเจรจาที่จะท�ำให้คุณได้ในสิ่งที่ต้องการ มัน

เป็นเพียงเกมแห่งการต่อรองที่บังคับให้คุณ (และคู่เจรจา) ต้องยอม

ประนีประนอมเท่านั้น

	 การต่อรองบนพื้นฐานของจุดยืนไม่ได้แย่ไปเสียทีเดียว มัน

อาจท�ำให้ตกลงกันได้เร็วและมีประสิทธิภาพ และไม่ต้องการการ

เตรียมตัวมากไปกว่าการรู ้ว่าข้อเสนอเริ่มต้นของคุณคืออะไร คุณจะ

ยอมได้แค่ไหน และคุณจะใช้ประเด็นอะไรเป็นข้อต่อรอง แต่ถ้าหาก

คู่เจรจาท�ำอย่างเดียวกัน คุณก็จะต้องยอมโอนอ่อนให้เขาเหมือนกัน  

ในความเป็นจริง การต่อรองบนพื้นฐานของจุดยืนจะใช้ได้ดีในการ

เจรจาแลกเปลี่ยนง่าย ๆ ที่มีเดิมพันไม่สูง และคุณไม่สนใจว่าความ

สัมพันธ์ระหว่างคุณกับคู่เจรจาจะเป็นอย่างไร (ลองนึกถึงการตกลงราคา

โซฟาหนังกับคนขายที่ประกาศขายโซฟาดังกล่าวทางอินเทอร์เน็ต)

	 แต่แนวทางดังกล่าวอาจก่อให้เกิดความเสียหายได้ เพราะ

ในแทบทุกการเจรจาต่อรองทางธุรกิจ เช่น การขอขึ้นเงินเดือนกับ

เจ้านาย การแก้ไขความขัดแย้งกับลูกค้า การโน้มน้าวให้คนอื่นยอม

เปลี่ยนแปลงนโยบาย การตกลงกรอบงบประมาณส�ำหรับปีหน้า 

เป็นต้น ล้วนมีเดิมพันที่สูงกว่า และค่อนข้างแน่นอนว่าคุณจะต้อง

ท�ำงานร่วมกับอีกฝ่ายต่อไปในวันข้างหน้า หากคุณพยายามใช้การ

เจรจาต่อรองบนพื้นฐานของจุดยืนในสถานการณ์เหล่านั้น คุณอาจ

จะไม่ได้ผลลัพธ์ที่น่าพอใจ  เพราะคุณจ�ำเป็นต้องยืนหยัดในท่าทีของ

ตัวเองไปพร้อม ๆ กับการรักษาความสัมพันธ์ที่ส�ำคัญเอาไว้ให้ได้
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	 การเจรจาต่อรองแบบรักษาจุดยืนต้องอาศัยความดื้อรั้นและ

ลูกล่อลูกชน ซึ่งมักจะให้ผลลัพธ์ไม่แน่นอน รวมทั้งมีความเสี่ยงที่

ความสัมพันธ์จะถูกท�ำลาย ที่ส�ำคัญที่สุด มันท�ำให้คุณพลาดโอกาส

ที่จะสร้างผลลัพธ์การเจรจาที่มีมูลค่าสูงกว่าที่คุณคาดไว้ กล่าวอีก

นัยหนึ่งคือ คุณจะไม่พยายามใช้ความสร้างสรรค์ในการหาหนทาง

เพื่อท�ำให้เค้กก้อนนั้นโตยิ่งขึ้น เพราะคุณจะมัวแต่ยุ ่งอยู ่กับการแบ่ง

เค้กก้อนเดิม ๆ กับคู่เจรจา

	 บางทีสิ่งที่อันตรายที่สุดของแนวทางดังกล่าวก็คือ   การมี

สมมติฐานว่าคุณก�ำลังเล่นเกมที่เมื่อมีผู ้ชนะแล้วต้องมีผู ้แพ้ (zero 

sum game) หากคุณได้บางอย่างมา อีกฝ่ายต้องยอมสละบางอย่าง

เพื่อแลกกัน ในการเจรจาส่วนใหญ่ที่ผู้เขียนเคยมีส่วนร่วม เราสามารถ

สร้างมูลค่าให้เกิดขึ้นได้มากกว่าที่เราคิดไว้เสมอ เพราะเค้กแทบจะ

ไม่เคยมีขนาดที่ตายตัว !

	 การจะเจรจาให้ได้ผลลัพธ์มากกว่า คุณต้องเปลี่ยนแปลงแนว

ทางการเจรจาจากการเผชิญหน้าก่อนแล้วค่อยประนีประนอมไป

เป็นแนวทางแห่งความร่วมมือ ตารางที่ I-1 แสดงให้เห็นวิธีการปรับ
เปลี่ยนการตั้งค�ำถามที่ส�ำคัญเกี่ยวกับการเจรจาต่อรองโดยอาศัย

แนวทางดังกล่าว เช่น แทนที่จะถามตัวเองว่า “ฉันจะยอมสละอะไร

ได้บ้าง ?” คุณอาจจะใช้ความสร้างสรรค์ให้มากขึ้นและตั้งค�ำถามว่า 

“มีวิธีการอื่น ๆ ที่จะท�ำให้เราได้ข้อยุติหรือไม่ ?” ซึ่งจะช่วยป้องกัน

ไม่ให้คุณท�ำก้อนเค้กให้เล็กลง แต่ขยายให้มันใหญ่ขึ้น ตลอดหนังสือ

เล่มนี้ ผู ้เขียนจะให้ค�ำแนะน�ำว่าจะสร้างการเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญนี้

ได้อย่างไร
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จาก เป็น

อะไรคือสิ่งที่คุณต้องการ ?

คุณจะยอมรับ หรือจะยอมแพ้ ?

เราจะพบกันครึ่งทางได้ไหม ?

การพูดว่า “ฉันเข้าใจ”

การคิดว่าจุดแข็งของฉันคือการ
รู้ว่าตัวเองเป็นฝ่ายถูก มีเหตุผล
หนักแน่น และสามารถใช้ข้อ
ต่อรองได้อย่างมีประสิทธิผล

ท�ำไมคุณถึงต้องการมัน ?

อะไรคือวิธีการที่แตกต่างและ
เป็นไปได้ที่เราจะใช้แก้ไขปัญหานี้ ?

เราจะใช้เกณฑ์หรือกระบวนการใด
ในการประเมิน (หรือยืนยัน) ว่า
ค�ำตอบที่เรามีเป็นค�ำตอบที่ดีที่สุด ?

การแสดงให้เห็นว่าฉันเข้าใจ

การคิดว่าจุดแข็งของฉันเกิดจาก
ความเปิดกว้างที่จะเรียนรู้และรับ
ฟัง การมีทักษะในการวิเคราะห์แรง
จูงใจของคนอื่น และการมีความคิด
สร้างสรรค์

Copyright©2011 Vantage Partners,LLC. All rights reserved. 

ตารางที่ I-1
การเปลี่ยนแปลงแนวทางการเจรจาต่อรอง

แนวทางวงกลมแห่งมูลค่า 

	 การเปลี่ยนแปลงข้างต้นคือพื้นฐานของสิ่งที่ผู ้เขียนและเพื่อน

ร่วมงานเรียกว่า แนวทางการเจรจาต่อรองแบบวงกลมแห่งมูลค่า 

(circle of value) ซึ่งเป็นพื้นที่ที่คู ่ เจรจาทั้งสองฝ่ายมาพบกันเพื่อ

แก้ไขปัญหาร่วมกัน ไม่ว่าจะเป็นการท�ำสัญญา การก�ำหนดขอบเขต

ของงานใหม่ หรือการก�ำหนดเงื่อนไขการเป็นพันธมิตรทางธุรกิจ  
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พวกเขาพยายามท�ำความเข้าใจผลประโยชน์พื้นฐานของแต่ละคน 

สร้างทางเลือกที่ตอบสนองต่อผลประโยชน์ของทุกฝ่าย (แม้กระทั่ง

คนที่ไม่ได้นั่งอยู ่ในห้องเจรจา) พิจารณาแนวปฏิบัติที่ผ ่านมา และ

ใช้มาตรฐานและหลักเกณฑ์ที่เป็นกลางในการประเมินความเป็นไป

ได้ต่าง ๆ พร้อม ๆ กับการบริหารจัดการการสื่อสารและการสร้าง

ความสัมพันธ์ในการท�ำงานร่วมกัน

	 คุณอาจเข้าใจว่านี่คือแนวทางการเจรจาแบบ “ยอม ๆ กันไป” 

ในความเป็นจริง มันตรงกันข้าม เพราะต้องอาศัยทั้งวินัยและความ

อดทนในการใช้ความคิดสร้างสรรค์และการน�ำเกณฑ์การตัดสินใจที่

สมเหตุผลมาใช้ คุณไม่จ�ำเป็นต้องยอมสละผลประโยชน์ของตัวเอง

ในการแก้ไขปัญหาร่วมกัน เพราะมันคือการมองให้ออกว่าท�ำไมคุณ

จึงต้องการสิ่งที่คุณต้องการ (และท�ำไมคู่เจรจาของคุณจึงต้องการใน

สิ่งที่เขาต้องการ) และการใช้ข้อมูลดังกล่าวในการค้นหาทางออกที่มี

มูลค่ามากกว่าที่ท�ำให้คุณทั้งสองฝ่ายได้ในสิ่งที่ต้องการ

	 นี่คือวิธีการที่ผู ้เขียนและเพื่อนร่วมงานได้พัฒนาและปรับปรุง

มาตลอดระยะเวลา 30 ปีที่ผ่านมา นับตั้งแต่เราได้ร่วมงานกับ Roger 

Fisher ในโครงการวิจัยการเจรจาต่อรองของมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด 

โดยเราได้น�ำทุกสิ่งในหนังสือเล่มนี้ ทั้งกรอบการคิด รายการตรวจสอบ 

(checklists) และเทคนิคต่าง ๆ ไปใช้กับลูกค้า ผู้น�ำของหน่วยงานภาค

รัฐ และนักศึกษาของมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด รวมถึงวิทยาลัยบริหาร

ธุรกิจทั๊กแห่งมหาวิทยาลัยดาร์ตมัธ (Dartmouth’s Tuck School of 

Business) และเวสต์ปอยต์ (West Point) ซึ่งอยู ่บนพื้นฐานของผล

การวิจัย แต่ที่ส�ำคัญยิ่งกว่าก็คือ มันอยู่บนพื้นฐานของสิ่งที่นักเจรจาต่อ

รองที่ประสบความส�ำเร็จกระท�ำ ไม่ว่าจะเป็นในสมรภูมิอัฟกานิสถาน

หรือในห้องประชุมของบริษัทในซิลิคอนวัลเลย์ ไม่ว่าจะเป็นที่โตเกียว 

โจฮันเนสเบิร์ก หรือเบอร์ลิน หรือจะเป็นการเจรจาซื้อขายที่ซับซ้อน

หรือการเจรจาเพื่อเป็นพันธมิตรทางธุรกิจและการซื้อกิจการ
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	 ประโยชน์ที่จะได้จากการเจรจาต่อรองด้วยแนวทางนี้คือการ

ได้ทางออกที่ดีกว่า ความสัมพันธ์ในการท�ำงานที่ดีกว่า การยอมรับ

ที่มากกว่า และความส�ำเร็จที่มากกว่าในการน�ำข้อตกลงไปปฏิบัติ

	 แน่นอนว่าแนวทางดังกล่าวย่อมมีความท้าทายเช่นกัน แนว

ทางนี้ต้องอาศัยการเตรียมตัวที่มากกว่า ทักษะที่ลึกซึ้งกว่า และความ

มีวินัยอย่างแท้จริง คุณต้องให้เวลามากพอสมควรในการเตรียมตัวก่อน

เริ่มการเจรจา เพื่อวิเคราะห์ความต้องการของตัวเอง ความต้องการ

ของคู่เจรจา ทางเลือกที่สร้างสรรค์ และอื่น ๆ ไม่ใช่ทุกการเจรจาที่จะ

จบได้ในการประชุมเพียงครั้งเดียว บางการเจรจาต้องประชุมหลาย

ครั้ง เพื่อให้มีระยะเวลาระหว่างการประชุมแต่ละครั้งในการคิดทบทวน 

การสร้างแนวร่วมใหม่ หรือการปรับเปลี่ยนแผนการ มันต้องอาศัย

ความมีวินัยในการควบคุมการตอบสนองของตัวเอง เพื่อหลีกเลี่ยง

การตอบสนองโดยขาดความยั้งคิดต่อสิ่งที่คู ่เจรจาอาจพูดหรือกระท�ำ 

หรือเพื่อ “เปลี่ยนเกมการเล่น (change the game)” เมื่อจ�ำเป็น และ

เพื่อเดินต่อไปในทิศทางที่คุณต้องการ แม้แต่ในการเจรจาที่ง่ายที่สุด 

คุณก็ยังต้องอาศัยการคิดอย่างรอบคอบทั้งก่อน ระหว่าง และหลังจาก

ที่ได้เข้าร่วมในการเจรจาต่อรองแบบวงกลมแห่งมูลค่า

	 คุณอาจรู้สึกไม่ชินเวลาที่ต้องเจรจาด้วยแนวทางที่ไม่เคยใช้มา

ก่อน  คู่เจรจาของคุณก็อาจไม่ชินเช่นกัน และอาจถึงกับมองความเปิด

กว้างต่อความร่วมมือของคุณเป็นจุดอ่อนที่จะใช้เอาเปรียบคุณได้ แต่

หากคุณท�ำตามค�ำแนะน�ำในหนังสือเล่มนี้ คู่เจรจาของคุณจะไม่คิดเช่น

นั้น  ในความเป็นจริง คุณกลับจะเป็นผู้ก�ำหนดการเจรจาซึ่งจะน�ำไปสู่

ผลลัพธ์ที่คุณต้องการ และมักจะดีกว่าที่คุณเคยคาดหวังไว้ !
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CHAP T E R

การก�ำหนดว่าอะไรคือความส�ำเร็จในการเจรจาต่อรองท�ำ

ให้คุณรู้ว่าจะต้องเตรียมตัวอย่างไร และจะต้องเจรจาอย่างไร ? 

คิดให้ถี่ถ้วนว่าคุณต้องการอะไร ? ข้อตกลงที่ประสบความส�ำเร็จ

มีหน้าตาแบบใด ? และคุณต้องการรู ้สึกอย่างไรเวลาที่เดินออก

มาจากโต๊ะเจรจา ? คุณต้องก�ำหนดมาตรวัดที่ชัดเจนเพื่อเป็น

เครื่องมือน�ำทางส�ำหรับการเตรียมตัวก่อนการเจรจา และคุณจะ

ต้องใช้มาตรวัดดังกล่าวในการประเมินความส�ำเร็จของข้อตกลง

ที่เกิดขึ้น

สิ่งที่ต ้องระวังคือ การมีมาตรวัดมากมายที่ใช้กันทั่วไป 

แต่กลับมีข้อจ�ำกัด หรืออาจถึงกับเป็นอันตราย มืออาชีพหลาย

คนคิดว่า พวกเขาประสบความส�ำเร็จในการเจรจา เวลาที่ท�ำให้

อีกฝ่ายยอมถอยได้มากกว่าที่พวกเขายอมถอย หรือท�ำให้อีก

17

กําหนดมาตรวัดความสําเร็จที่ชัดเจน

องค์ประกอบ 7 ประการ
ของการเจรจาต่อรอง
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ฝ่ายยอมถอยได้เกินกว่าขอบเขตที่ก�ำหนดไว้ อีกหลายคนเชื่อว่า การ

เจรจาที่ประสบความส�ำเร็จหมายถึงการที่พวกเขาสามารถหลีกเลี่ยง

การเผชิญหน้าหรือสถานการณ์ที่กระอักกระอ่วนได้ และมีอีกหลาย

คนที่ขอเพียงแค่ให้ข้อตกลงเกิดขึ้น ก็ดีใจแล้ว

	 มาตรวัดเหล่านี้ให้ความส�ำคัญกับสิ่งที่ผิด และท�ำให้ประสิทธิผล

ของคุณลดลง การใช้มาตรวัดดังกล่าวสร้างข้อจ�ำกัดให้เกิดขึ้น อีกทั้ง

ยังสกัดกั้นความคิดสร้างสรรค์ และที่ส�ำคัญที่สุด ท�ำให้คุณทิ้งโอกาส

ไว้ที่โต๊ะเจรจา เพียงเพราะคุณไม่ได้พิจารณาทางออกที่ดีกว่า มาตรวัด

เหล่านี้อาจดูน่าใช้ โดยเฉพาะเมื่อคุณรู้สึกว่าคู่เจรจาหรือเจ้านายของ

คุณก�ำลังใช้มันเช่นกัน แต่อย่าท�ำเช่นนั้นเลย ! คุณต้องให้นิยามความ

ส�ำเร็จให้ชัดเจน โดยอาศัยองค์ประกอบ 7 ประการของการเจรจาต่อรอง

องค์ประกอบ 7 ประการของการเจรจาต่อรอง
ที่ประสบความสําเร็จ

	 ข้อตกลงที่ประสบความส�ำเร็จต้องมีลักษณะ ดังนี้

	 	 ตอบสนองผลประโยชน์ (interests) หลักของทุกฝ่าย 

	 	 (ทั้งของคุณและของคนอื่น ๆ)

	 	 เป็นทางเลือกที่ดีที่สุดในบรรดาทางเลือกต่าง ๆ (options)

	 	 สอดคล้องกับมาตรฐานและหลักเกณฑ์ (standards) 

	 	 ที่เป็นกลางและเชื่อถือได้

	 	 ดีกว่าแผนส�ำรอง (alternatives) ของคุณหากข้อตกลง

	 	 ไม่บรรลุ

	 	 ประกอบด้วยข้อผูกพัน (commitments) ที่ชัดเจนและ

	 	 ปฏิบัติได้
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	 	 เป็นผลลัพธ์ของการสื่อสาร (communication) ที่มี

	 	 ประสิทธิผล

	 	 ช่วยสร้างความสัมพันธ์ (relationship) ในแบบที่คุณ

	 	 ต้องการ

	 เราเรียกค�ำที่เป็นตัวหนาข้างต้นว่า องค์ประกอบ 7 ประการ

ของการเจรจา ซึ่งไม่เพียงแต่เป็นรายการตรวจสอบว่าการเจรจาของ

คุณประสบความส�ำเร็จหรือไม่ แต่ยังเป็นเครื่องมือน�ำทางส�ำหรับการ

ท�ำงานในวงกลมแห่งมูลค่าด้วย และเราจะใช้ค�ำเหล่านี้ตลอดหนังสือ

เล่มนี้  โดยที่องค์ประกอบทั้ง 7 ประการ นั้นจะมีค�ำอธิบายดังนี้

ตอบสนองผลประโยชน์หลักของทุกฝ่าย

	 ผลประโยชน์ ไม่ได้หมายถึงข้อเรียกร้องหรือท่าทีที่คุณหรือ

อีกฝ่ายหนึ่งก�ำหนดขึ้นเพื่อใช้ในการเจรจา แต่หมายถึงความจ�ำเป็น 

เป้าหมาย ความกลัว และข้อกังวลต่าง ๆ ที่อยู ่เบื้องหลังสิ่งที่คุณ

ต้องการ

	 ตัวอย่างเช่น เวลาที่คุณก�ำลังเจรจาข้อตกลงการจ้างงาน คุณ

อาจบอกตัวเองว่า คุณต้องการค่าตอบแทนไม่ต�่ำกว่า 75,000 ดอลลาร ์

และเงินโบนัสประจ�ำปีอีกร้อยละ 15 แต่นี่เป็นเพียงข้อเรียกร้อง ไม่ใช่

ข้อความที่อธิบายว่า ท�ำไม คุณจึงต้องการในสิ่งที่คุณต้องการ

	 คุณต้องการน�ำเงินเหล่านั้นไปช�ำระหนี้ระยะสั้นที่คุณมี ? ใช้

เป็นค่าใช้จ่ายในชีวิตประจ�ำวันที่เพิ่มขึ้น ? ใช้เพื่อท่องเที่ยว ? ใช้เพื่อ

สร้างหลักประกันระยะยาวให้ตัวเอง หรืออื่น ๆ ? สิ่งเหล่านี้ต่างหาก

คือผลประโยชน์ที่เป็นแรงจูงใจของคุณ ซึ่งคุณจ�ำเป็นต้องระบุให้ชัดเจน 

เพราะคุณอาจตอบสนองมันได้ด้วยวิธีการอื่น ๆ โดยบางวิธีการอาจ
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สร้างมูลค่าให้คุณได้สูงกว่าค่าตอบแทน 75,000 ดอลลาร์ และเงิน

โบนัสประจ�ำปีอีกร้อยละ 15 เสียอีก

	 ดังนั้น จงตั้งเป้าหมายไปที่ผลลัพธ์ที่ตอบสนองผลประโยชน์

ทั้งของคุณและของคู่เจรจา ซึ่งจะท�ำให้เกิดการปฏิบัติตามข้อตกลงใน

ระยะยาว

เป็นทางเลือกที่ดีที่สุดในบรรดาทางเลือกต่าง ๆ 

	 ทางเลือก คือข้อตกลงต่าง ๆ ที่เป็นไปได้ที่ตอบสนองผล

ประโยชน์ทั้งของคุณและของคู่เจรจา ในการเจรจาต่อรองที่บังเกิดผล 

คุณและคู่เจรจาต้องคิดหาทางเลือกที่หลากหลายเพื่อตัดสินใจ

	 ข้อตกลงที่เกิดขึ้นควรเป็นทางเลือกที่ดีที่สุดในบรรดาทางเลือก

ที่หลากหลายเหล่านั้น นักเจรจาต่อรองที่ดีจะเดินออกจากโต๊ะเจรจา

ด้วยความรู้สึกว่า เขาและคู่เจรจาได้สร้างมูลค่าที่แท้จริงให้เกิดขึ้น แต่

หากรู ้สึกว่าข้อตกลงที่เกิดขึ้นเป็นเพียงทางออกเดียวที่เป็นไปได้ ข้อ

ตกลงนั้นก็อาจไม่ใช่ข้อตกลงที่ดี

สอดคล้องกับมาตรฐานและหลักเกณฑ์

ที่เป็นกลางและเชื่อถือได้

	 มาตรฐาน คือมาตรวัดที่เป็นกลางที่น�ำมาใช้ในการประเมิน

ความเป็นธรรมของข้อตกลง โดยอาจเป็นสิ่งที่เป็นทางการ เช่น ราคา

ตลาด หรือกฎระเบียบต่าง ๆ หรือเป็นแนวปฏิบัติที่เป็นที่ยอมรับ

หรือใช้กันมาในอุตสาหกรรมเดียวกัน หรือเป็นการประเมินอย่าง

ไม่เป็นทางการโดยบุคคลที่สาม คนที่ต้องประเมินข้อตกลง ไม่ว่าจะ

เป็นคุณ คู ่เจรจา หรือเจ้านายของคุณ ผู ้บริหารของอีกบริษัทหนึ่ง 

หรือหน่วยงานที่ก�ำกับดูแล ต่างต้องการรู้ว่าข้อตกลงดังกล่าวมีความ
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เป็นธรรมหรือไม่ โดยต้องเปรียบเทียบกับมาตรวัดหรือหลักเกณฑ์ที่

เป็นกลาง เพราะคุณคงไม่ยอมลดราคาลงมา เพียงเพราะคู ่เจรจา

ขอร้องอ้อนวอน หรือคู ่เจรจาของคุณคงไม่ยอมผ่อนปรนท่าทีของ

ตัวเอง เพียงเพราะคุณเจรจาได้เหนือกว่า

	 ในงานวิจัยซึ่งผู ้เขียนได้ศึกษาพฤติกรรมของนักเจรจาต่อรอง

จากทั่วโลกจ�ำนวนเกือบ 1,000 คน เราพบว่า สิ่งที่คนส่วนใหญ่

ต้องการที่สุดจากการเจรจาคือการเดินออกจากโต๊ะเจรจาด้วยความ

รู ้สึกว่า พวกเขาได้รับการปฏิบัติที่เป็นธรรม และพวกเขาสามารถ

อธิบายให้คนที่เกี่ยวข้องและคนที่จ ้องจะวิจารณ์ยอมรับข้อตกลงที่

เกิดขึ้นได้ กลุ ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ระบุว่า ความรู ้สึกดังกล่าวส�ำคัญ

ยิ่งกว่าความรู ้สึกว่าพวกเขาได้ “ข้อตกลงที่ยอดเยี่ยม” ดังนั้น ให้ตั้ง

เป้าไปที่ข ้อตกลงที่มองแล้วมีความเป็นธรรมส�ำหรับคนทั้งในและ

นอกวงเจรจา

ดีกว่าแผนส�ำรองของคุณหากข้อตกลงไม่บรรลุ

	 แผนส�ำรอง คือสิ่งที่คุณจะท�ำเพื่อตอบสนองผลประโยชน์ที่คุณ

ต้องการ หากไม่สามารถบรรลุข้อตกลงกับคู ่เจรจาได้ แผนดังกล่าว

เป็นไปโดยอิสระไม่ขึ้นอยู่กับเงื่อนไขของคู่เจรจา

	 โดยปกติ เวลาที่เราคาดว่าจะไม่สามารถบรรลุข้อตกลงได้ คน

ส่วนใหญ่จะพูดง่าย ๆ ว่า “ยังไงฉันก็ไม่ยอมที่จะได้ค่าตอบแทนต�่ำ

กว่า 120,000 ดอลลาร์” หรือ “เจ้านายของฉันบอกให้หยุดการ

เจรจาทันที หากไม่ได้ตามเงื่อนไขเหล่านี้” อย่างไรก็ตาม แม้ “ขอบเขต” 

ดังกล่าวจะเป็นเกณฑ์ที่คุณพอใจ แต่มันก็มักถูกก�ำหนดขึ้นมาด้วย

ความรู้สึก แทนที่จะเป็นเช่นนั้น ให้พิจารณาว่า อะไรคือแผนส�ำรองที่

แท้จริงของคุณ ? คุณจะท�ำอย่างไรหากไม่สามารถบรรลุข้อตกลงกับ

คู่เจรจาได้ ? คุณจะไปหาผู้ผลิตรายใหม่หรือไม่ ? หรือบริษัทของคุณ
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จะเอามาผลิตเสียเอง ? หรือคุณจะเลิกผลิตสินค้าดังกล่าวไปเลย ? 

นอกจากนั้น คุณต้องพิจารณาด้วยว่า แผนส�ำรองแต่ละแผนจะก่อให้

เกิดต้นทุนเพียงใดทั้งในด้านเวลา คุณภาพของสินค้า และงบประมาณ?

	 หลังจากรู ้ว่าแผนส�ำรองของคุณมีอะไรบ้างแล้ว ให้พิจารณา

ว่าแผนใดคือแผนส�ำรองที่ดีที่สุด บางครั้งเราเรียกแผนส�ำรองที่ดีที่สุด

นี้ว่า แผนส�ำรองที่ดีที่สุดหากข้อตกลงไม่บรรลุ (best alternative to 

a negotiated agreement-BATNA) แต่ผู้เขียนจะขอเรียกสั้น ๆ ว่า 

แผนส�ำรองที่ดีที่สุด ผลลัพธ์ใดก็ตามที่คุณยอมรับเป็นข้อตกลงจะต้อง

ดีกว่าสิ่งที่คุณจะท�ำหากคุณตัดสินใจลุกออกจากโต๊ะเจรจา หากทาง

เลือกที่ดีที่สุดที่คู ่เจรจาของคุณจะยอมรับมีมูลค่าต�่ำกว่าแผนส�ำรอง

ที่ดีที่สุดของคุณ คุณก็ควรหันไปยึดตามแผนส�ำรองที่ดีที่สุดของคุณ

ประกอบด้วยข้อผูกพันที่ชัดเจนและปฏิบัติได้

	 ข้อตกลง คือ การที่คู่เจรจาแต่ละฝ่ายยอมรับ ข้อผูกพัน ที่จะ

ท�ำหรือไม่ท�ำอะไร อย่างไร และเมื่อไหร่ ค�ำสัญญาเหล่านี้ ไม่ว่าจะ

เป็นการสัญญาว่าจะให้บริการ จะจ่ายค่าธรรมเนียม จะส่งมอบสินค้า 

หรือจะสนับสนุนงบประมาณ จ�ำเป็นต้องปฏิบัติได้ มีรายละเอียด

ชัดเจน และสอดคล้องกับความเป็นจริง รวมทั้งต้องเป็นค�ำสัญญาที่

ให้โดยผู้มีอ�ำนาจ หรือผู้ที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งได้รับความยินยอมจาก

ผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง

	 ข้อผูกพันไม่ได้เกิดขึ้นเฉพาะเวลาที่การเจรจาต่อรองสิ้นสุดลง  

คู ่เจรจาแต่ละฝ่ายมักจะให้สัญญาอย่างใดอย่างหนี่งในระหว่างการ

เจรจาด้วย เช่น จะไปศึกษามาตรฐานและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง หรือ

จะน�ำทางเลือกที่เสนอมากลับไปพิจารณาร่วมกับฝ่ายต่าง ๆ ที่ส�ำนัก

งานใหญ่ สิ่งส�ำคัญคือการยอมรับข้อผูกพันเหล่านี้ รวมทั้งข้อผูกพันที่

ระบุในข้อตกลงที่เกิดขึ้น จะต้องกระท�ำโดยผู้มีอ�ำนาจของทั้งสองฝ่าย
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	 สุดท้ายแล้ว การท�ำข้อตกลงที่ไม่สอดคล้องกับความเป็นจริงคือ

การเสียเวลาโดยเปล่าประโยชน์ มันอาจรู ้สึกดีที่จะคิดว่า คุณ “เอา

ชนะ” อีกฝ่ายได้ แต่เมื่อเวลาผ่านไปหนึ่งสัปดาห์ หนึ่งเดือน หรือแม้

กระทั่งหนึ่งปี โดยปราศจากการท�ำตามสิ่งที่ตกลงกันไว้ เช่น ผู้ผลิตไม่

สามารถผลิตชิ้นส่วนที่คุณต้องการได้ตามสัญญา คุณก็คงได้แต่คิดว่า 

ไม่น่าจะตกลงกันแบบนั้นตั้งแต่แรก ดังนั้น การที่ข้อตกลงจะประสบ-

ความส�ำเร็จ ต้องมีความชัดเจนก่อนว่าคู่เจรจาแต่ละฝ่ายจะสามารถ

ปฏิบัติตามสัญญาที่ให้ไว้ได้

เป็นผลลัพธ์ของการสื่อสารที่มีประสิทธิผล

	 ความผิดพลาดของนักเจรจาจ�ำนวนมากคือการให้ความส�ำคัญ

เฉพาะกับสาระของการเจรจา เช่น ผลประโยชน์ และทางเลือกต่าง ๆ 

รวมทั้งมาตรฐานและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง แต่วิธีการที่คุณใช้ สื่อสาร 

สาระเหล่านั้นก็สามารถสร้างความแตกต่างให้เกิดขึ้นได้ ไม่ว่าจะเป็น

ภาษาที่คุณใช้ การพยายามสร้างความเข้าใจที่ตรงกัน การแก้ไขปัญหา

ร่วมกัน และการออกแบบกระบวนการเจรจาร่วมกับอีกฝ่าย ล้วนท�ำ

ให้การเจรจามีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ก่อให้เกิดข้อตกลงที่ชัดเจนที่ทุกฝ่าย

เข้าใจตรงกัน และช่วยพัฒนาความสัมพันธ์ให้ดีขึ้น

	 ช่องทางการสื่อสารที่เปิดอยู่เสมอจะน�ำไปสู่การเจรจาที่บังเกิด

ผล และท�ำให้การเจรจาครั้งต่อ ๆ ไปง่ายขึ้น

ช่วยสร้างความสัมพันธ์ ในแบบที่คุณต้องการ

	 ปัจจัยส�ำคัญอีกประการหนึ่งในการเจรจาต่อรองที่ประสบความ

ส�ำเร็จคือการบริหารจัดการความสัมพันธ์กับคู่เจรจา คุณอาจต้องการ

สร้างเครือข่ายใหม่ หรือฟื้นฟูความสัมพันธ์ที่เสียหาย แต่ไม่ว่าจะเป็น

บทที่ 1 : องค์ประกอบ 7 ประการของการเจรจาต่อรอง 23

ตวั
อย
า่ง



กรณีใด คุณต้องสร้างความสัมพันธ์ในการท�ำงานที่เข้มแข็งให้เกิดขึ้น 

บนพื้นฐานของการเคารพซึ่งกันและกัน ความไว้เนื้อเชื่อใจ และการ

ร่วมกันแก้ไขปัญหา

การใช้องค์ประกอบ 7 ประการ
ของการเจรจาต่อรอง

	 องค์ประกอบบางประการของการเจรจาต่อรองเป็นเรื่องของ

กระบวนการ หรือ “วิธีการเจรจา (how)” ขณะที่องค์ประกอบที่เหลือ

เป็นเรื่องของสาระ หรือ “ประเด็นเจรจา (what)” ภาพที่ 1-1 แสดง

ให้เห็นวิธีการใช้องค์ประกอบทั้ง 7 ประการ ดังกล่าว

ภาพที่ 1-1 องค์ประกอบ 7 ประการของการเจรจา

ส
า
ร
ะ

1. ผลประโยชน์

2. ทางเลือกต่าง ๆ 

3. มาตรฐานและหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง

4. แผนส�ำรอง

ก
ร
ะบ

ว
น
ก
า
ร 5. ข้อผูกพัน

6. การสื่อสาร

7. ความสัมพันธ์

	 มีหลายคนถามผู้เขียนว่า เราแค่ยอมรับข้อตกลงที่ดีกว่าแผน

ส�ำรองที่ดีที่สุดได้หรือไม่ ? และจะถือว่าการเจรจาต่อรองประสบความ

ส�ำเร็จได้แล้วหรือยัง ? สิ่งที่ผู้เขียนตอบเสมอคือให้ตั้งเป้าหมายที่จะท�ำ

คัมภีร์การเจรจาต่อรอง จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด24

ตวั
อย
า่ง



ISBN (Ebook)

ราคา 240 บาท

978-974-414-535-2

ตวั
อย
า่ง


	คัมภีร์การเจรจาต่อรอง จากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด
	โดย Jeff Weiss
	00_HBR Nego_สารบัญ
	01_HBR Nego_บทที่ 1



