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หนังสือชุด 

“หัวใจในการบริหารธุรกิจ”
  ของมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

	 หนังสือชุด “หัวใจในการบริหารธุรกิจ” ของมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ด ได้รับการเรียบเรียงขึ้นเพื่อเป็นเครื่องมือในการสร้างความรู้

ความเข้าใจและเป็นคู่มือส่วนตัว รวมทั้งเพื่อเป็นข้อมูลพื้นฐานและ

การแนะน�ำแนวทาง เกี่ยวกับประเด็นที่เป็นหัวใจส�ำคัญของการด�ำเนิน

ธุรกิจ โดยอัดแน่นไปด้วยสาระจากหนังสือเรียนของมหาวิทยาลัย

ฮาร์วาร์ด และแหล่งอื่น ๆ เนื้อหาของหนังสือในชุดนี้ได้รับการเขียน

ขึ้นอย่างรัดกุม และพิถีพิถัน เพื่อเป็นแหล่งความรู้ที่สามารถน�ำไปใช้

ในการปฏิบัติได้จริง ส�ำหรับผู้อ่านซึ่งมีประสบการณ์ในระดับที่แตกต่าง

กันไป นอกจากนี้หนังสือแต่ละเล่มยังได้ผ่านการพิจารณาเนื้อหาอย่าง

ละเอียด โดยคณาจารย์และผู ้เชี่ยวชาญจากมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด

ซึ่งเป็นมหาวิทยาลัยธุรกิจชั้นน�ำของโลก เพื่อยืนยันถึงคุณภาพและ

ความถูกต้อง

	 ดังนั้น ไม่ว่าคุณจะเป็นผู ้จัดการคนใหม่ที่ก�ำลังต้องการเพิ่ม

พูนทักษะของตัวคุณเอง หรือเป็นผู ้บริหารที่เจนเวทีซึ่งก�ำลังมองหา

ที่ปรึกษาส่วนตัว หนังสือชุดนี้มีค�ำตอบที่คุณเชื่อใจได้ ทั้งหมดนี้อยู ่

เพียงแค่ปลายนิ้วของคุณเท่านั้น
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แรงงาน ข้อตกลงในการซื้อขาย ความเป็นพันธมิตรที่ซับซ้อนระหว่าง

สองบริษัท หรือสนธิสัญญาสันติภาพระหว่างประเทศที่ก�ำลังท�ำสงคราม

กัน การแก้ปัญหาโดยทั่วไปนั้นจะท�ำได้ด้วยการเจรจาต่อรอง โดยการ

เจรจาต่อรองจะเปรียบเสมือนการหาข้อตกลงร่วมกันด้วยการเจรจา

	 การเจรจาต่อรอง (negotiation) เป็นสิ่งที่อยู่คู่กับชีวิตของ

คนเรามาช้านาน ทั้งที่บ้านและที่ท�ำงาน ขณะที่ผู้ปกครองและเด็กพูด

คุยกันถึงวิธีที่จะท�ำให้เด็กได้คะแนนวิชาคณิตศาสตร์เพิ่มมากขึ้น พวก

เขาก็ก�ำลังเจรจาต่อรอง เช่นเดียวกับขณะที่สามีและภรรยาก�ำลังตกลง

กันว่า ใครจะเป็นผู้ดูแลสวน และใครจะเป็นคนไปซื้อข้าวของเครื่องใช้

ในช่วงวันหยุดสุดสัปดาห์ ส�ำหรับในที่ท�ำงาน การเจรจาต่อรองก็เป็น

สิ่งที่ท�ำกันทั่วไป แท้จริงแล้วค�ำว่า เจรจาต่อรอง (negotiatus) ใน

ภาษาละติน แปลว่า  การด�ำเนินธุรกิจ  และในภาษาสเปนสมัยใหม่ค�ำ

ว่า “negocios” แปลว่า ธุรกิจ

	 การเจรจาต่อรองทางธุรกิจอาจหมายถึง กิจกรรมที่มีลักษณะ

เป็นทางการ เมื่อคุณถกเถียงเรื่องราคาและสมรรถนะ หรือข้อตกลงที่

ซับซ้อนของการร่วมทุนเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจ หรือในอีกทางหนึ่ง การ

เจรจาต่อรองทางธุรกิจ อาจจะมีลักษณะที่เป็นทางการน้อยมากเช่น 

การประชุมระหว่างคุณและเพื่อนร่วมงานอีกหลาย ๆ  คนที่คุณต้อง

การความร่วมมือเพื่อจะให้งานส�ำเร็จ หากคุณเป็นผู้ควบคุมงานผู้จัด

การ หรือผู้บริหาร คุณก็อาจจะใช้เวลาส่วนใหญ่ในแต่ละวันเพื่อเจรจา

ต่อรองกับบุคคลทั้งภายใน และภายนอกองค์กรบ่อยครั้งแบบไม่รู ้ตัว 

ไม่ว่าคุณก�ำลังปิดการขาย หรือพยายามท�ำให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาตกลง

ในเป้าหมายของการปฏิบัติงาน คุณก็ก�ำลังเจรจาต่อรองนั่นเอง !

บทน�ำ
การเจรจาต่อรองนั้น เป็นหนทางให้ผู้คนจัดการกับ

ความแตกต่างระหว่างกัน ไม่ว่าความแตกต่างนั้น

จะเกี่ยวกับการซื้อรถยนต์ ข้อขัดแย้งเกี่ยวกับสัญญา
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	 เมื่อค�ำนึงถึงบทบาทของการเจรจาต่อรองในชีวิตส่วนตัว และ 

ชีวิตการท�ำงานของเรา มันเป็นเรื่องจ�ำเป็นที่เราจะต้องปรับปรุงทักษะ 

ในการเจรจาต่อรอง แม้การปรับปรุงเพียงเล็กน้อยในทักษะเหล่านี้ ก็

สามารถท�ำให้ได้ผลตอบแทนยิ่งใหญ่ได้ เช่น การได้รับเงินเดือนที่มาก

กว่าเดิม เงื่อนไขที่ดีกว่าในการซื้อบ้าน หรือสภาวะแวดล้อมที่ดีขึ้นใน

ที่ท�ำงาน โดยหนังสือเล่มนี้จะสามารถปรับปรุงทักษะการเจรจาต่อรอง

ของคุณ  และท�ำให้คุณเป็นนักเจรจาต่อรองที่เก่งขึ้นได้  

	 หนังสือเล่มนี้ เกิดจากการรวบรวมแนวคิดจากแหล่งวิชาการที่

ดีที่สุด Harvard Business Essentials ซึ่งได้อธิบายหลักการ

พื้นฐานที่นักเจรจาต่อรอง ผู ้เชี่ยวชาญและนักแก้ปัญหาที่มีความคิด

สร้างสรรค์เลือกปฏิบัติตาม  มันเต็มไปด้วยข้อแนะน�ำที่ใช้ประโยชน์ได้

จริงและตัวอย่างที่จะช่วยคุณทั้งในชีวิตส่วนตัว และหน้าที่การงาน

มีอะไรอยู่ในหนังสือเล่มน้ี

	 ใน บทที่ 1 จะอธิบายประเภทของการเจรจาต่อรองซึ่งประกอบ

ด้วย การเจรจาต่อรองแบบแบ่งสันปันส่วน (distributive negotiation) 

และการเจรจาต่อรองแบบบูรณาการ (integrative negotiation) ซึ่งการ

เจรจาต่อรองแบบแบ่งสันปันส่วนนี้ก็คือ กรณีที่มูลค่ารวมที่ทั้งสองฝ่าย

จะได้รับจะเป็นจ�ำนวนคงที่ และแต่ละฝ่ายต่างมุ่งที่จะเอาส่วนแบ่งของ

มูลค่า หรือผลประโยชน์นี้ให้ได้มากที่สุด เมื่อฝ่ายหนึ่งได้ส่วนแบ่งมาก

ขึ้น อีกฝ่ายหนึ่งก็จะได้ส่วนแบ่งน้อยลง การเจรจาต่อรองประเภท

นี้เป็นเกมที่มีผลรวมเป็นศูนย์ (zero-sum game) คือ คนที่ได้นั้นได้

ไปเท่าไร คนที่เสียก็จะเสียไปเท่านั้น ส่วนในการเจรจาต่อรองแบบ

บูรณาการ ทุกฝ่ายจะใช้ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ และการแลกเปลี่ยน

ข้อมูล เพื่อสร้างผลประโยชน์โดยรวมส�ำหรับการจัดสรรในภายหลัง

:.
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	 บทที่ 2 จะเกี่ยวข้องกับหลักการพื้นฐานสี่ประการที่นักเจรจา

ต่อรองทุกคนควรจะเข้าใจ และรู้ว่าจะน�ำไปประยุกต์ใช้ได้อย่างไร ซึ่ง 

ประกอบด้วย (1) BATNA (best alternative to a negotiated agree-

ment) คือ ทางเลือกอื่นที่ดีที่สุดหากไม่มีข้อตกลง (2) ราคาการตัดใจ 

(reservation price) หมายถึง จุดที่คุณวางแผนที่จะยกเลิกการเจรจา

ต่อรอง (3) ZOPA (zone of possible agreement) หมายถึง โซนที่

สามารถตกลงกันได้ และ (4) คุณค่าที่เกิดจากการแลกเปลี่ยน (value 

created through trades) ซึ่งในบทนี้จะอธิบายหลักการเหล่านี้ทีละ

อย่าง  พร้อมกับใช้ตัวอย่างประกอบ

	 บทที่ 3 นั้นเกี่ยวกับการเตรียมตัว ซึ่งเป็นสิ่งที่ส�ำคัญยิ่งใน 

การเจรจาต่อรอง โดยสิ่งที่คุณควรจะท�ำคือ การเรียนรู ้ให้มากที่สุด

เกี่ยวกับผลประโยชน์ และจุดยืนของตัวคุณเองและของฝ่ายอื่น ๆ  ใน

การเจรจาต่อรอง โดยคุณสามารถน�ำขั้นตอนในบทนี้ไปใช้ในการเตรียม

ความพร้อมของตัวคุณเองได้

	 เมื่อคุณได้เรียนรู้พื้นฐานการเจรจาต่อรอง และสิ่งที่จ�ำเป็นใน

การเตรียมตัว คุณก็พร้อมที่จะอ่าน บทที่ 4 ทักษะที่ควรใช้ระหว่าง

การเจรจาต่อรอง ซึ่งในบทนี้จะแสดงวิธีการที่จะท�ำให้ฝ่ายตรงข้ามมา

ร่วมเจรจา วิธีการที่จะเริ่มต้นการเจรจาต่อรองให้ดี และวิธีการเจรจา

ต่อรองในทุก ๆ  รูปแบบ สิ่งที่คุณจะได้เรียนรู ้ในบทนี้ประกอบด้วย

เทคนิคต่าง ๆ  เช่น การสร้างจุดอ้างอิง การวางกรอบ และวิธีการที่

คุณอาจจะสามารถปรับเปลี่ยนกระบวนการเจรจาต่อรอง เพื่อให้เกิด

ประโยชน์แก่ตน โดย บทที่ 5 จะกล่าวถึงเรื่องเหล่านี้เพิ่มเติมโดยการ

ตอบค�ำถามที่ถูกถามบ่อยเกี่ยวกับยุทธวิธีการเจรจาต่อรอง

	 บางครั้งการเจรจาต่อรอง ก็ไม่ได้ด�ำเนินไปด้วยความราบรื่น

แม้กระทั่งการเจรจาต่อรองระหว่างฝ่ายที่เป็นมิตรกัน โดยอุปสรรคที่

:.
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ท�ำให้การเจรจาต่อรองไม่สามารถบรรลุข้อตกลงนั้น ประกอบไปด้วย

อุปสรรคเชิงโครงสร้าง การขาดความไว้วางใจกัน หรือการสื่อสารที่

ไม่ดี ใน บทที่ 6 จึงได้ระบุอุปสรรคต่าง ๆ  และวิธีที่คุณสามารถหลีก

เลี่ยงมัน

	 บทที่ 7 ได้อธิบายความผิดพลาดทางจิตใจที่อาจเกิดกับนัก

เจรจาต่อรองได้ในบางครั้ง เช่น การมีความมั่นใจสูงเกินไป ความคาด-

หวังที่ไร้เหตุผล และแนวโน้มที่จะเพิ่มข้อเสนอเพื่อให้ได้มาซึ่งชัยชนะ

ที่ตนเองต้องการ โดยบทนี้จะอธิบายวิธีที่คุณสามารถหลีกเลี่ยงข้อผิด

พลาดเหล่านี้

	 บทที่ 8 เกี่ยวกับเรื่องสัมพันธภาพ ในการติดต่อกันเพียงครั้ง

เดียวนั้น สัมพันธภาพในอนาคตไม่มีความส�ำคัญเท่าใดนัก โดยเป้า-

หมายในตอนนี้ก็คือ การแสวงหาประโยชน์สูงสุด ตัวอย่างเช่น การ

ซื้อของจากร้านข้างถนน อย่างไรก็ตาม ข้อตกลงส่วนบุคคลและทาง

ธุรกิจมากมายก็ต้องมีการติดต่อหลาย ๆ  ครั้งตามช่วงเวลา ซึ่งผู้ที่เกี่ยว

ข้องจะต้องการรักษาสัมพันธภาพที่ดีต่อกัน การเจรจาต่อรองข้อตกลง

เหล่านี้ เกี่ยวกับทั้งคุณค่าที่จับต้องได้และคุณค่าเชิงสัมพันธภาพที่จับ

ต้องไม่ได้ นอกจากนี้ บทที่ 8 ยังแสดงให้เห็นถึงวิธีการด�ำเนินการเจรจา

ต่อรองภายใต้ความเสี่ยงด้านสัมพันธภาพ  และวิธีที่คุณจะแยกแยะ

คุณค่าของข้อตกลงออกจากคุณค่าเชิงสัมพันธภาพ

	 บทที่ 9 เกี่ยวกับการเจรจาต่อรองแทนผู้อื่น ในหลายๆ กรณี

ผู้ที่ด�ำเนินการเจรจาต่อรองนั้นจะเป็นตัวแทนอิสระ หรือตัวแทนพนัก

งานของฝ่ายนั้น ๆ  เช่น ทนายความของฝ่ายโจทก์ในข้อหาท�ำร้าย

ร่างกาย ผู ้จัดการแผนกจัดซื้อที่เป็นตัวแทนของบริษัทในการเจรจา

ข้อตกลงกับผู้ผลิตวัตถุดิบ หรือผู้แทนกลุ่มแรงงานท้องถิ่นที่ตกลงข้อ

ขัดแย้งกับผู้จ้างงานรายหนึ่ง ในบทนี้จะอธิบายถึงเหตุผลต่าง ๆ  ที่ควร

:.
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จ้างตัวแทนเพื่อด�ำเนินการเจรจาต่อรอง และการกระท�ำที่อาจก่อให้

เกิดข้อขัดแย้งระหว่างเจ้าของเรื่องและตัวแทน ซึ่งบทนี้จะอธิบายข้อ

ขัดแย้งเหล่านี้  และวิธีการที่จะหลีกเลี่ยงหรือขจัดมัน

	 มันเป็นเรื่องที่ชัดเจนว่า ทุกคนควรปรับปรุงทักษะการเจรจา

ต่อรอง แล้วองค์กรควรท�ำเช่นไร ? บทที่ 10 จึงส่งเสริมแนวคิดใน

การพัฒนาทักษะการเจรจาต่อรองให้เป็นสมรรถนะขององค์กร ลอง

คิดดูว่าองค์กรของคุณจะประสบความส�ำเร็จมากเพียงใด หากฝ่ายขาย 

ผู้ควบคุมงาน ผู้จัดการ และผู้บริหารเป็นนักเจรจาต่อรองที่ดีขึ้นเรื่อย ๆ  

บทนี้จึงได้ผสมผสานหลักการส�ำคัญสองอย่างคือ การพัฒนาอย่างต่อ

เนื่อง และสมรรถนะหลัก เพื่อแสดงให้เห็นว่า การฝึกฝน การเรียนรู้ 

และการน�ำสิ่งที่ได้เรียนรู้ไปใช้ใหม่ สามารถประยุกต์ใช้ในการพัฒนา

ทักษะการเจรจาต่อรอง

	 ตอนท้ายในหนังสือเล่มนี้ คุณจะพบกับภาคผนวกที่ประกอบ

ด้วยตารางเชิงปฏิบัติการที่อาจจะเป็นประโยชน์ส�ำหรับคุณ ซึ่งคุณ 

สามารถพบตารางเชิงปฏิบัติเหล่านี้ และเครื่องมือการเรียนรู้ต่าง ๆ  ที่

มีในหนังสือเล่มนี้ หรือหนังสือในชุดเดียวกันได้ที่เว็บไซต์  www.

elearning.hbsp.org/businesstools
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	 การเจรจาต่อรองนั้นมีสองประเภท ซึ่งคุณน่าจะได้เคยมีส่วน

ร่วมกับทั้งสองประเภทมาบ้างแล้ว โดยมันประกอบด้วย

	 แบบแบ่งสันปันส่วน (distributive) หมายถึง การเจรจา
ต่อรองในกรณีที่หลายๆ ฝ่ายจะเจรจาต่อรองเกี่ยวกับการกระจาย

ผลประโยชน์ที่มีปริมาณคงที่และจ�ำกัด โดยค�ำถามส�ำคัญในการเจรจา

ต่อรองแบบนี้คือ “ใครจะได้ผลประโยชน์มากที่สุด ?” ในการเจรจาต่อ

รองแบบแบ่งสันปันส่วนนี้ เมื่อมีผู ้ที่ได้ผลประโยชน์เพิ่มสูงขึ้น ก็ย่อม

มีผู้เสียผลประโยชน์ในส่วนนั้นไป

	 แบบบูรณาการ (integrative) หมายถึง การเจรจาต่อรอง
ในกรณีที่หลายฝ่ายให้ความร่วมมือ เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดย

การบูรณาการผลประโยชน์ให้เป็นข้อตกลง การท�ำข้อตกลงในลักษณะ

นี้เป็นการสร้างสรรค์ และเรียกร้องผลประโยชน์

	 มีการเจรจาต่อรองเพียงส่วนน้อยเท่านั้นที่เป็นแบบบูรณา-

การอย่างแท้จริง ถึงแม้ว่าจะเป็นเรื่องปกติที่จะมีการแข่งขันโดยตรง

ระหว่างเป้าหมายและผลประโยชน์ของแต่ละฝ่าย แต่โดยทั่วไปโอกาส

ที่จะเกิดการบูรณาการผลประโยชน์ และความพึงประสงค์ของฝ่าย

ต่างๆ นั้นก็เกิดขึ้นได้ อย่างไรก็ตาม เพื่อประโยชน์ทางการศึกษา และ

การท�ำความเข้าใจ ในบทนี้จะวิเคราะห์รูปแบบการเจรจาต่อรองแต่ละ

ประเภทแบบแบ่งแยกชัดเจน การจัดรูปแบบเช่นนี้จะมีความซับซ้อน

ขึ้นไปอีกจากสัจธรรมของชีวิต 2 ประการ ที่จะพูดถึงในตอนท้ายของ

บท ซึ่งสัจธรรมดังกล่าวก็คือ การเจรจาต่อรองนั้นมักจะมีการด�ำเนิน

การในหลาย ๆ  รอบ และเกี่ยวข้องกับหลาย ๆ  ฝ่าย

:.


