
สารบัญ

บทที่ 1

กฎใหม ่              9

• คนโง่ ที่ ฉลาดที่ สุ ดในห้ อง   • การเจรจาแบบเดิ ม ๆ   
• อารมณ์ vs. เหตุผล   • เม่ือเอฟบี ไอใช้ อารมณ์   

• ชี วิ ตคือการเจรจาต่ อรอง

บทที่ 2

จงท�ำตัวเปน็กระจก               37

• การทึ กทั กเอาเองบดบั งหนทาง  ส่ วนการตั้ งสมมุ ติ ฐานช่ วยน� าทาง 
• บรรเทาอาการจมอยู่ กั บเสี ยงหลอน   • ค่อย ๆ เป็ นค่อย ๆ ไป   • น� าเสี ยง   

• การเลี ยนแบบ   • วิ ธี ได้ สิ่ งที่ คุณต้ องการโดยไม่ต้ องเผชิ ญหน้ า

บทที่ 3

ตระหนักถึงควำมเจบ็ปวดยงัไมพ่อ  
ต้องแปะป้ำยใหม้นัด้วย               69

• ความเข้ าอกเข้ าใจที่ ตั้ งอยู่ บนเป้ าหมาย   
• แปะป้ าย   • สลายอารมณ์เชิ งลบ  ส่ งเสริ มอารมณ์เชิ งบวก   

• ก� าจั ดอุ ปสรรคที่ ขั ดขวางหนทางสู่ ข้ อตกลง   • ชิ งกล่ าวถึ งความคิดเชิ งลบ   
• ได้ ที่ นั่ งดี  ๆ บนเที่ ยวบิ นที่ ขายตั๋ วหมดแล้ ว
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บทที่ 4

จงระวงัค�ำวำ่  “ใช”่  และรบัมอืค�ำวำ่  “ไม”่  
อยำ่งเชีย่วชำญ               101

• ค� าว่ า  “ไม่”  ก่ อให้ เกิ ดการเจรจา   
• โน้ มน้ าวด้ วยการท� าให้ เขาคิดว่ าค้นพบทางออกด้ วยตั วเอง   

• การปฏิเสธคือการปกป้ องตั วเอง   
• อี เมลวิ เศษ : วิ ธี ที่ ช่ วยให้ อี กฝ่ายไม่มองข้ ามคุณอี กต่ อไป

บทที่ 5

กระตุ้นใหอี้กฝ่ำยพูดค�ำท่ีจะเปล่ียน 
ทิศทำงกำรเจรจำในพรบิตำ               129

• ท� าให้ อี กฝ่ายตระหนั กถึ งสิ่ งที่ อยู่ ในใจ   
• กล่ าวสรุ ป : เทคนิ คที่ หว่ านล้ อมให้ อี กฝ่ายพูดว่ า  “ใช่ แล้ ว”  
• “ใช่ แล้ ว”  คือดี เยี่ ยม  แต่   “คุณพูดถูก”  นั้ นไร้ ความหมาย 

• ท� าไมค� าว่ า  “ใช่ แล้ ว”  ถึ งส� าคัญต่ อการปิดการขาย
• ค� าว่ า  “ใช่ แล้ ว”  และความส� าเร็ จในอาชี พการงาน

บทที่ 6

บดิเบอืนควำมเปน็จรงิของอีกฝ่ำย               151

• อย่ าประนี ประนอม   
• เส้ นตาย : จงท� าให้ เวลาเป็ นพันธมิตรของคุณ   • ความยุ ติ ธรรมไม่มีอยู่ จริ ง   
• ท� าไมค� าว่ ายุ ติ ธรรมถึ งทรงพลั ง : คุณควรใช้ มันตอนไหนและควรใช้ อย่ างไร

• วิ ธี ค้นหาแรงขั บเคลื่ อนทางอารมณ์  ซึ่ งซ่ อนอยู่ ในสิ่ งที่ อี กฝ่ายให้ คุณค่า
• บิ ดเบื อนความเป็ นจริ ง   • วิ ธี เจรจาขอค่าตอบแทนเพ่ิม
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บทที่ 7

ท�ำใหอี้กฝ่ำยหลงคิดวำ่ตัวเอง
มอี�ำนำจควบคมุ               187

• อย่ าเจรจาท่ ามกลางควั นปืน   • อี กฝ่ายมีที มของตั วเองเสมอ  
• หลี กเลี่ ยงการเผชิ ญหน้ า   • ระงั บความกั งขา
• ค� าถามหยั่ งเชิ ง   • เหตุผลที่ การเจรจาล้ มเหลว

บทที่ 8

วธิรีบัประกันวำ่อีกฝ่ำย
จะท�ำตำมขอ้ตกลง               213

• ค� าถามที่ ช่ วยให้ อี กฝ่ายท� าตามข้ อตกลง
• โน้ มน้ าวบรรดาผู้ที่ อยู่ เบื้ องหลั ง   

• จั บผิดคนโกหก  รั บมือกั บพวกเฮงซวย  และโน้ มน้ าวคนที่ เหลื อ   
• กฎ 7-38-55   • กฎแห่ งการย� าสามครั้ ง

• ปรากฏการณ์พินอคคิโอ   • สั งเกตการใช้ ค� าสรรพนามของอี กฝ่าย   
• ส่ วนลดพิเศษส� าหรั บคริ ส   • วิ ธี ชั กจู งให้ คู่เจรจาลดข้ อเรี ยกร้ องของตั วเอง

บทที่ 9

ต่อรองรำคำใหห้นัก               247

• คุณเป็ นนั กเจรจาประเภทไหน   • เตรี ยมรั บหมัด  
• สวนหมัดกลั บ : ยื นหยั ดในจุ ดยื นของคุณโดยไม่ดู เกรี้ ยวกราดเกิ นไป   

• การต่ อรองแบบแอคเคอร์ แมน   • ต่ อรองขอลดค่าเช่ า
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บทที่ 10

ค้นหำหงสด์�ำ               281

• ค้นหาอ� านาจต่ อรองในสถานการณ์ที่ ไม่แน่ นอน   
• เปิดเผยสิ่ งที่ ไม่รู้ ว่ าไม่รู้    • อ� านาจต่ อรองสามประเภท   

• เรี ยนรู้ ความเชื่ อของอี กฝ่าย   • หลั กการแห่ งความคล้ ายคลึ ง   
• พลั งแห่ งความหวั งและความฝัน   • ใช้ เหตุผลที่ อ้ างอิ งจากความเชื่ อของอี กฝ่าย   

• สิ่ งที่ เรามองว่ าบ้ าแท้ จริ งแล้ วคือเบาะแส     
• เม่ือข้ อเสนอของอี กฝ่ายดู ไม่มีเหตุผล  ก็ ถึ งเวลาท� าเงิ น   

• เอาชนะความกลั วและเรี ยนรู้ ที่ จะคว้ าสิ่ งที่ คุณต้ องการในชี วิ ต

ภาคผนวก

กำรเตรยีมตัวเจรจำต่อรอง
ในเอกสำรหนึ่งหนำ้               323

• หมวดที่  1 : การตั้ งเป้ าหมาย    
• หมวดที่  2 : การสรุ ปสถานการณ์   

• หมวดที่  3 : การแปะป้ ายและการชิ งกล่ าวถึ งความคิดเชิ งลบ   
• หมวดที่  4 : ค� าถามหยั่ งเชิ ง   • หมวดที่  5 : ข้ อเสนอที่ ไม่ใช่ เงิ น

ประวัติผู้เขียน               333    
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บทที่ 1

ผมถูกข่มขู่

ผมท�ำงำนที่ส�ำนกังำนสอบสวนกลำงหรอืเอฟบไีอมำนำนกวำ่ 20 ปี  

รวมถึงเจรจำต่อรองในสถำนกำรณ์ที่มีกำรจับตัวประกันมำนำนถึง 15 ปี 

ในหลำยสถำนที่บนโลก  ไล่ตั้งแต่นวิยอร์ก  ฟิลปิปินส์  ไปจนถงึตะวนัออก 

กลำง  และผมก็ท�ำหน้ำที่ของตัวเองได้เป็นอย่ำงดี  ในตอนนั้นเอฟบีไอ 

มีเจ้ำหน้ำที่ีอยู่รำว 10’000 คน  แต่มีเจ้ำหน้ำที่เพียงคนเดียวที่เชี่ยวชำญ

กำรเจรจำคดลีกัพำตวัระดบัสำกล  และเจ้ำหน้ำที่คนนั้นคอืผมเอง

กระนั้นผมกไ็ม่เคยมปีระสบกำรณ์เจรจำต่อรองตวัประกนัที่ตงึเครยีด

และเกี่ยวข้องกบัตวัเองมำกขนำดนี้

“เรำจบัตวัลูกชำยคณุไว้แล้ว  วอสส์  ส่งเงนิมำให้เรำ 1 ล้ำนดอลลำร์  

ไม่งั้นลูกคณุตำย”

ผมหยดุคดิ  กะพรบิตำ  และพยำยำมท�ำใจให้สงบ

แน่นอนว่ำผมเคยเจอสถำนกำรณ์เรยีกค่ำไถ่เพื่อแลกกบัชวีติมำเยอะ

มำกทีเดียว  แต่ไม่ใช่แบบนี้  ไม่ใช่แบบที่ชีวิตของลูกชำยผมแขวนอยู่บน

กฎใหม่
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เส้นด้ำย  แถมผมยงัต้องต่อรองกบัโจรลกัพำตวัที่มกีำรศกึษำสงูและเชี่ยวชำญ

กำรเจรจำมำแทบทั้งชวีติ

คนที่ผมต้องเจรจำต่อรองด้วยนั่งอยูต่รงข้ำมผมนี่เอง  เขำคอือำจำรย์

ด้ำนกำรเจรจำจำกโรงเรยีนกฎหมำยฮำร์วำร์ด

ผมมำที่ฮำร์วำร์ดเพื่อเข้ำอบรมหลักสูตรระยะสั้นเกี่ยวกับกำรเจรจำต่อรอง

ในโลกธรุกจิ  นี่ควรจะเป็นกำรอบรมแบบสบำย ๆ ส�ำหรบัเจ้ำหน้ำที่เอฟบไีอ

ที่แค่อยำกเพิ่มพูนควำมรู้สกัเลก็น้อยอย่ำงผม

ทว่ำเมื่อโรเบร์ิต มนกูนิ  ผูอ้�ำนวยกำรโครงกำรวจิยักำรเจรจำต่อรอง

ของฮำร์วำร์ดรู้ว่ำผมมำที่มหำวิทยำลัย  เขำก็เชิญผมไปดื่มกำแฟในห้อง

ท�ำงำนโดยบอกว่ำเขำแค่อยำกพูดคยุกบัผม

ผมรูส้กึเป็นเกยีรตอิย่ำงยิ่งทว่ำกแ็อบหวั่น ๆ ด้วยเหมอืนกนั  ผมปลื้ม

มนูกินและติดตำมเขำมำนำนหลำยปีแล้ว  เขำไม่ใช่แค่อำจำรย์กฎหมำย

ของฮำร์วำร์ด  แต่ยงัเป็นหนึ่งในตวัพ่อของแวดวงกำรคลี่คลำยควำมขดัแย้ง  

รวมถงึผูเ้ขยีนหนงัสอืเรื่อง  Bargaining with the Devil: When to Negotiate’ 

When to Fight

ถ้ำให้พูดกันตำมตรง  ผมรู้สึกว่ำไม่ค่อยยุติธรรมเท่ำไหร่ที่มนูกิน

อยำกให้อดีตต�ำรวจลำดตระเวนจำกแคนซัสซิตีอย่ำงผมไปพูดคุยถกเถียง

เกี่ยวกบักำรเจรจำต่อรองกบัเขำ  แต่แล้วสถำนกำรณ์กเ็ลวร้ำยลงกว่ำเดมิ  

ทันทีที่ผมและมนูกินนั่งลงในห้องท�ำงำนของเขำ  ประตูเปิดพรวดออก 

และอำจำรย์จำกฮำร์วำร์ดอกีคนกโ็ผล่เข้ำมำ  คนคนนั้นคอืเกเบรยีลลำ บลูม  

ผู้เชี่ยวชำญพิเศษด้ำนกำรเจรจำต่อรอง  กำรคลี่คลำยควำมขัดแย้งที่มี 

กำรใช้อำวธุ  และกำรต่อต้ำนกำรก่อกำรร้ำยระดบัสำกล  แถมเธอยงัเป็น

นักเจรจำให้สภำควำมมั่นคงแห่งชำติและกองก�ำลังป้องกันของอิสรำเอล 

มำถงึ 8 ปี  เรยีกว่ำเป็นแม่เสอืสำวจอมโหดด ีๆ นี่เอง
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จำกนั้นเลขำของมนูกินก็เดินเข้ำมำวำงเครื่องบันทึกเทปลงบนโต๊ะ

รำวกบันดักนัเอำไว้แล้ว  ทั้งมนูกนิและบลูมยิ้มให้ผม

โดนเข้ำแล้วไง

“เรำจบัตวัลูกชำยคณุไว้แล้ว  วอสส์  ส่งเงนิมำให้เรำ 1 ล้ำนดอลลำร์  

ไม่งั้นลูกคณุตำย”  มนูกนิกล่ำวพลำงยิ้ม  “ผมเป็นโจรลกัพำตวั  คณุจะ

ท�ำยงัไงล่ะทนีี้”

ผมรู้สึกหวั่นวิตกขึ้นมำวูบหนึ่ง  ทว่ำนั่นเป็นสิ่งที่ผมคำดเอำไว้แล้ว

ว่ำจะเกิดขึ้น  สิ่งหนึ่งที่ไม่เคยเปลี่ยนแปลงคือ  ต่อให้มีประสบกำรณ ์

เจรจำต่อรองชีวิตผู ้คนมำนำน 20 ปีผมก็ยังกลัวอยู่ดี  แม้จะเป็นแค่

สถำนกำรณ์จ�ำลองแบบนี้กต็ำม

ผมท�ำใจให้สงบด้วยกำรบอกตวัเองว่ำแม้ผมจะไม่ใช่อจัฉรยิะ  แต่ก็

มดีพีอจนสำมำรถไต่เต้ำจำกต�ำรวจลำดตระเวนขึ้นมำเป็นเจ้ำหน้ำที่เอฟบไีอ

ที่ต้องรับมือกับบรรดำผู้มีอิทธิพล  ตลอดหลำยปีผมได้เก็บเกี่ยวทักษะ  

กลยุทธ์  และวิธีในกำรปฏิสัมพันธ์กับผู้คน  ซึ่งไม่เพียงช่วยให้ผมรักษำ 

ชีวิตคนอื่นได้เท่ำนั้น  แต่เมื่อมองย้อนกลับไปแล้วสิ่งเหล่ำนี้ยังค่อย ๆ 

เปลี่ยนแปลงชีวิตผมเองด้วย  กำรท�ำงำนด้ำนกำรเจรจำต่อรองมำตลอด

หลำยปีส่งผลกระทบต่อทุกสิ่งที่ผมท�ำ  ไล่ตั้งแต่วิธีรับมือกับฝ่ำยบริกำร

ลูกค้ำไปจนถงึวธิเีลี้ยงลูก

“เรว็ส ิ เอำเงนิมำให้เรำ  ไม่งั้นเรำจะเชอืดคอลกูชำยคณุเดี๋ยวนี้เลย”  

มนูกนิกล่ำวอย่ำงมนี�้ำโห

ผมจ้องเขำนิ่ง ๆ อยู่นำนแล้วยิ้ม

“ผมจะจ่ำยเงนิให้คณุได้อย่ำงไรกนัล่ะ”

มนกูนิชะงกัไป  เขำแสดงสหีน้ำเวทนำทว่ำมแีววขบขนั  เหมอืนสนุขั

ที่วิ่งไล่แมวอยู่แล้วจู่ ๆ แมวตัวนั้นก็พยำยำมวิ่งไล่มันกลับ  รำวกับว่ำเรำ

ก�ำลงัเล่นเกมคนละเกมที่มกีฎกตกิำแตกต่ำงกนั
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สักพักมนูกินก็กลับมำวำงมำดได้อีกครั้ง  เขำมองผมพลำงถลึงตำ

รำวกบัจะเตอืนว่ำเรำยงัเป็นศตัรูกนัอยู่

“งั้นคณุกโ็อเคใช่ไหมถ้ำเรำจะฆ่ำลูกคณุน่ะ  คณุวอสส์”

“ขอโทษนะโรเบริ์ต  แต่ผมจะรู้ได้อย่ำงไรว่ำลูกผมยงัไม่ตำย”  ผม

ว่ำโดยใช้กำรขอโทษและเรียกเขำด้วยชื่อต้นเพื่อท�ำให้กำรปฏิสัมพันธ์ของ

เรำมคีวำมใกล้ชดิกนัมำกขึ้น  เป้ำหมำยคอืเพื่อป่วนกลยทุธ์ที่เขำจะงดัมำ

ใช้กบัผม  “ผมขอโทษจรงิ ๆ  แต่ผมจะให้เงนิคณุได้อย่ำงไรล่ะ  ถ้ำผมไม่รู้

ด้วยซ�้ำว่ำลูกยงัมชีวีติอยู่หรอืเปล่ำ”

ภำพที่ชำยผู้ปรำดเปรื่องคนหนึ่งก�ำลังถูกชำยท่ำทำงซื่อ ๆ อีกคน

ก่อกวนด้วยค�ำพูดที่ดูโง่เขลำนั้นช่ำงน่ำดูชมจริง ๆ  อย่ำงไรก็ตำม  กำร 

เดินหมำกของผมไม่ใช่สิ่งที่โง่เขลำ  ผมก�ำลังใช้สิ่งที่กลำยเป็นหนึ่งใน 

เครื่องมอืกำรเจรจำต่อรองที่มปีระสทิธภิำพที่สดุของเอฟบไีอในเวลำต่อมำ  

นั่นคอืค�ำถำมปลำยเปิด

หลังจำกพัฒนำกลยุทธ์เหล่ำนี้มำหลำยปีให้เดอะแบล็กสวอนกรุ๊ป 

ซึ่งเป็นบริษัทให้ค�ำปรึกษำของผม  ทุกวันนี้เรำเรียกกลยุทธ์ดังกล่ำวว่ำ

ค�ำถำมหยั่งเชิง  (Calibrated question)  ซึ่งคือค�ำถำมที่อีกฝ่ำยสำมำรถ 

ตอบได้โดยไม่มคี�ำตอบที่ตำยตวั  มนัช่วยซื้อเวลำให้คณุ  รวมถงึท�ำให้ฝ่ำย

ตรงข้ำมหลงคิดไปว่ำตัวเองมีอ�ำนำจในกำรควบคุมสถำนกำรณ์เพรำะ 

เขำเป็นผู้คิดหำค�ำตอบเอง  โดยไม่รู้เลยว่ำแท้จริงแล้วเขำก�ำลังถูกค�ำถำม

ดงักล่ำวควบคมุ

เหตุกำรณ์เป็นไปตำมคำด  มนูกินเริ่มไปไม่ถูก  เพรำะบทสนทนำ

ตอนนี้ได้เปลี่ยนจำกกำรที่ผมต้องรับมือกับค�ำขู่ฆ่ำลูกชำยตัวเองมำเป็น 

กำรที่อำจำรย์กฎหมำยคนนี้ต้องรบัมอืกบัปัญหำกำรส่งมอบเงนิค่ำไถ่เสยีนี่  

เขำจะแก้ปัญหำของผมอย่ำงไร  และไม่ว่ำเขำจะข่มขู่หรือเรียกร้องอะไร  

ผมกจ็ะถำมต่อไปเรื่อย ๆ ว่ำผมจะจ่ำยเงนิเขำได้อย่ำงไรและจะรูไ้ด้อย่ำงไร

ว่ำลูกชำยยงัมชีวีติอยู่
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หลังจำกเรำโต้ตอบกันไปมำแบบนี้ได้สำมนำที  เกเบรียลลำ บลูม  

กพ็ูดแทรกขึ้นมำ

“อย่ำปล่อยให้เขำท�ำแบบนั้นกบัคณุส”ิ  เธอบอกมนูกนิ

“งั้นคณุกล็องดูเองแล้วกนั”  มนูกนิยกมอืขึ้นอย่ำงจนใจ

บลมูจงึเข้ำมำรบัไม้ต่อ  เธอโหดกว่ำมนกูนิมำกเพรำะมปีระสบกำรณ์

หลำยปีในตะวันออกกลำง  ทว่ำเธอก็ยังใช้วิธีเดียวกับเขำ  และสิ่งที่ได้ 

กลบัไปกม็แีต่ค�ำถำมเดมิ ๆ จำกผม

มนูกินกลับเข้ำมำร่วมวงอีกครั้งแต่ก็ยังเรียกค่ำไถ่จำกผมไม่ส�ำเร็จ

อยูด่ ี ใบหน้ำของเขำเริ่มกลำยเป็นสแีดงเพรำะควำมหงดุหงดิ  ผมขอบอก

เลยว่ำคนเรำเวลำโมโหแล้วกค็ดิอะไรไม่ค่อยออกหรอก

“เอำละ ๆ  โรเบิร์ต  พอแค่นี้แหละ”  ผมบอก  เขำจะได้หำยใจ 

หำยคอเป็นปกตเิสยีที

เขำพยกัหน้ำ  ลูกชำยของผมมชีวีติรอดไปอกีวนัแล้ว

“ก็ได้”  มนูกินกล่ำว  “ผมว่ำเอฟบีไอน่ำจะมีอะไรมำสอนเรำบ้ำง

แล้วล่ะ”

ผมไม่เพียงต้ำนทำนกำรโจมตีของหัวกะทิสองคนจำกฮำร์วำร์ดได้ส�ำเร็จ   

แต่ยงัสู้กลบัจนเอำชนะพวกเขำที่เป็นมอืดทีี่สดุได้ด้วย

แต่มันเป็นเพรำะควำมบังเอิญหรือเปล่ำ  ฮำร์วำร์ดเป็นศูนย์กลำง 

ในกำรศึกษำกำรเจรจำต่อรองทั้งภำคทฤษฎีและภำคปฏิบัติของโลกมำ 

เป็นเวลำนำนกว่ำ 30 ปี  ส่วนเทคนิคที่เรำใช้กันที่เอฟบีไอผมรู้แค่ว่ำมัน 

ใช้ได้ผล  ตลอดเวลำ 20 ปีที่ผมท�ำงำนในส�ำนกังำนแห่งนี้  เรำได้ออกแบบ

ระบบที่ช่วยคลี่คลำยคดลีกัพำตวัแทบทกุคดไีด้ส�ำเรจ็  แต่มนัไม่ได้ตั้งอยูบ่น

ทฤษฎทีี่มหีลกัฐำนหนกัแน่น
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เทคนิคของเรำเป็นผลของกำรเรียนรู้จำกประสบกำรณ์  มันได้รับ 

กำรพัฒนำโดยเจ้ำหน้ำที่ที่มีประสบกำรณ์เจรจำในสถำนกำรณ์วิกฤต ิ  

จำกนั้นพวกเขำก็ถ่ำยทอดสิ่งที่ใช้ได้ผลและไม่ได้ผลให้เจ้ำหน้ำที่คนอื่น ๆ  

นี่ไม่ใช่กระบวนกำรที่ต้องอำศัยกำรคิดวิเครำะห์  ทว่ำเป็นกระบวนกำรที่

อำศยักำรท�ำซ�้ำ ๆ เหมอืนกำรลบัคมเครื่องมอืต่ำง ๆ ที่เรำใช้ในทกุ ๆ วนั  

ซึ่งเป็นสิ่งที่เรำต้องท�ำอย่ำงเร่งด่วน  เรำต้องลับคมเครื่องมือของตัวเอง 

เพื่อให้มนัใช้กำรได้  ไม่อย่ำงนั้นนั่นอำจหมำยถงึอกีชวีติที่ต้องเสยีไป

แต่ท�ำไมมันถึงใช้กำรได้ล่ะ  นี่เป็นค�ำถำมที่ท�ำให้ผมมำที่ฮำร์วำร์ด

และพบกบัมนูกนิในห้องท�ำงำนของเขำพร้อมกบับลมู  ผมไม่มั่นใจเกี่ยวกบั

สิ่งที่อยูน่อกเหนอืสำยงำนแคบ ๆ ของตวัเอง  จงึอยำกเพิ่มพนูและเชื่อมโยง

ควำมรู้ของตัวเองเข้ำกับองค์ควำมรู้ของพวกเขำ  (ซึ่งเห็นได้ชัดว่ำพวกเขำ

มีอยู่ไม่น้อยเลยทีเดียว)  เพื่อที่ผมจะได้เข้ำใจ  จัดระบบ  และขยำย 

ควำมรู้ที่มอีอกไปได้

จริงอยู่ที่เทคนิคในกำรเจรจำต่อรองของเรำใช้ได้ผลกับทหำรรับจ้ำง  

พ่อค้ำยำเสพตดิ  ผู้ก่อกำรร้ำย  และฆำตกรใจโหด  แต่ผมสงสยัว่ำมนัจะ

ใช้ได้ผลกบัคนทั่วไปหรอืเปล่ำ 

ในไม่ช้ำผมก็ได้ค้นพบตอนอยู่ที่ฮำร์วำร์ดว่ำเทคนิคของเรำสมเหต ุ

สมผลอย่ำงยิ่งในทำงวชิำกำร  แถมยงัใช้ได้ผลในทกุสถำนกำรณ์

ปรำกฏว่ำแนวทำงกำรเจรจำต่อรองของเรำเป็นกญุแจส�ำคญัในกำร

ปลดลอ็กกำรปฏสิมัพนัธ์ที่ก่อให้เกดิประโยชน์ในทกุแง่มมุ  ทกุสถำนกำรณ์  

และทกุควำมสมัพนัธ์ของชวีติ

หนงัสอืเล่มนี้จะบอกคณุว่ำท�ำไมมนัถงึเป็นเช่นนั้น
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คนโง่ ที่ ฉลาดที่ สุ ดในห้ อง

เพื่อตอบบรรดำค�ำถำมข้ำงต้น  หลงัจำกนั้นหนึ่งปีตอนปี 2006 ผมพยำยำม

โน้มน้ำวคนที่มีส่วนเกี่ยวข้องเพื่อให้ตัวเองได้เข้ำร่วมชั้นเรียนกำรเจรจำ 

ต่อรองในภำคฤดหูนำวที่โรงเรยีนกฎหมำยฮำร์วำร์ด  คนเก่งและปรำดเปรื่อง

ที่สุดมำกมำยต่ำงแย่งกันเข้ำร่วมชั้นเรียนนี้  ในห้องเต็มไปด้วยนักศึกษำ 

หัวกะทิจำกโรงเรียนกฎหมำยและโรงเรียนธุรกิจฮำร์วำร์ด  รวมถึงจำก

มหำวทิยำลยัระดบัแนวหน้ำในบอสตนัอย่ำงสถำบนัเทคโนโลยแีมสซำชเูซตส์ 

และมหำวิทยำลัยทัฟส์  บรรยำกำศในชั้นเรียนดูจริงจังและดุเดือดเหมือน

กำรคดัเลอืกนกัเจรจำต่อรองทมีชำตเิพื่อเข้ำร่วมกำรแข่งขนัโอลมิปิกอย่ำงไร

อย่ำงนั้น  และผมเป็นคนนอกเพยีงคนเดยีว

ในวนัแรกของกำรเรยีน  คนทั้ง 144 คนมำรวมตวักนัในห้องบรรยำย

ก่อนจะเริ่มแนะน�ำตัว  จำกนั้นก็แบ่งออกเป็น 4 กลุ่มและท�ำกิจกรรมกัน

แต่ละกลุ่มน�ำโดยผู้สอนเรื่องกำรเจรจำต่อรอง  ซึ่งผู้สอนของกลุ่มผมชื่อว่ำ

ชีลำ ฮีน  (เรำยังเป็นเพื่อนสนิทกันจนทุกวันนี้)  หลังจำกพูดคุยกับผู้สอน

ประจ�ำกลุ่มแล้ว  เรำก็จับคู่กันเพื่อจ�ำลองสถำนกำรณ์กำรต่อรอง  กติกำ 

กง็่ำย ๆ  คนหนึ่งเป็นผู้ขำยสนิค้ำ  ส่วนอกีคนเป็นผู้ซื้อ  และทั้งสองฝ่ำย

ต่ำงมรีำคำสนิค้ำที่ยอมรบัได้ก�ำหนดไว้อย่ำงชดัเจน

คู่ของผมเป็นหนุ่มหัวแดงท่ำทำงเอื่อยเฉื่อยชื่อแอนดี้  (นำมสมมุติ)  

เขำเป็นคนที่แผ่บรรยำกำศของคนฉลำด ๆ และเจ้ำตัวก็ดูมั่นใจในควำม

ฉลำดของตวัเองทว่ำกไ็ม่ได้แสดงท่ำทโีอ้อวดแต่อย่ำงใด  เรำย้ำยไปนั่งใน

ห้องว่ำง ๆ ห้องหนึ่งที่มองออกไปเหน็สนำมสี่เหลี่ยมตำมแบบฉบบัองักฤษ

ในรั้วฮำร์วำร์ด  เรำต่ำงงัดเอำเครื่องมือกำรต่อรองทุกอย่ำงที่มีออกมำใช้  

แอนดี้เริ่มต่อรองรำคำและอธิบำยอย่ำงอดทนว่ำท�ำไมข้อเสนอนั้นจึง 

สมเหตสุมผลแล้ว  นี่เป็นหลมุพรำงทำงตรรกะที่ชวนให้พลดัตกลงไปได้ง่ำย

ทีเดียว  ทว่ำผมก็โต้ตอบเขำไปด้วยประโยคหลำกหลำยรูปแบบซึ่งล้วนมี

ใจควำมท�ำนองว่ำ  “แล้วผมจะยอมรบัข้อเสนอนั้นได้อย่ำงไรล่ะ”
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เรำโต้ตอบกันแบบนี้อยู่หลำยครั้งจนในที่สุดก็ได้ข้อสรุป  ตอนที่ 

เดนิออกจำกห้องนั้นผมกแ็อบปลื้มใจเพรำะรูส้กึว่ำตวัเองท�ำได้ไม่เลวส�ำหรบั

คนที่ไม่ได้ปรำดเปรื่องเท่ำกบัคนอื่น ๆ ในชั้นเรยีนนี้

หลังจำกทุกคนมำรวมตัวกันที่ห้องบรรยำยอีกครั้ง  ชีลำก็เดินถำม

นกัศกึษำแต่ละคูว่่ำพวกเขำตกลงรำคำสนิค้ำกนัได้เท่ำไหร่  จำกนั้นกเ็ขยีน

ตวัเลขลงบนกระดำน

ในที่สดุกถ็งึคู่ของเรำ

“ครสิ  คณุกบัแอนดี้ล่ะเป็นอย่ำงไรบ้ำง”  เธอถำมผม  “ตกลงกนั

ได้เท่ำไหร่”

ผมไม่เคยลืมสีหน้ำของชีลำเลยเมื่อผมบอกรำคำที่เรำตกลงกันได้  

ตอนแรกชีลำหน้ำแดงเหมือนหำยใจไม่ออก  จำกนั้นก็อ้ำปำกหวอรำวกับ

ลูกนกหวิอำหำร  สดุท้ำยเธอกห็วัเรำะร่ำ

แอนดี้ดูเก้อเขนิอย่ำงเหน็ได้ชดั

“คณุท�ำให้แอนดี้ควกักระเป๋าหมดตวัอย่ำงนั้นเหรอ”  เธอว่ำ  “ตำม

โจทย์แล้วเขำควรจะเหลอืเงนิ 1 ใน 4 ของเงนิทั้งหมดนะ”

แล้วแอนดี้กท็ิ้งตวัพงิพนกัเก้ำอี้ด้วยควำมห่อเหี่ยว

วนัต่อมำกเ็กดิเรื่องแบบเดยีวกนัขึ้นกบัคู่หูอกีคนของผม

พูดแบบไม่เกรงใจคอืผมผลำญงบของเขำเสยีเกลี้ยง

มันไม่สมเหตุสมผลสักนิด  ถ้ำผมต่อรองส�ำเร็จแค่ครั้งเดียวก็คง 

เรียกได้ว่ำโชคช่วยเฉย ๆ  ทว่ำมันกลับเกิดขึ้นอย่ำงเป็นแบบแผน  ด้วย

ควำมรูท้ี่ได้จำกประสบกำรณ์  ผมสำมำรถเล่นงำนคนที่รูท้กุกลวธิอีนัล�้ำหน้ำ

ในต�ำรำแบบไม่ปรำนเีลยทเีดยีว

เรื่องของเรื่องคือกลวิธีอันล�้ำหน้ำที่คนเหล่ำนี้ใช้ดูจะล้ำสมัยและ

โบรำณไปเสียแล้ว  มันเหมือนกับผมเป็นโรเจอร์ เฟเดอเรอร์  ที่นั่ง 

ไทม์แมชชีนย้อนเวลำกลับไปในช่วงทศวรรษที่ 1920 เพื่อแข่งเทนนิสกับ
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บรรดำสุภำพบุรุษผู้ทรงเกียรติในชุดสูทสีขำวที่ใช้แร็กเกตไม้และฝึกเทนนิส 

เป็นครั้งครำว  ในขณะที่ผมใช้แรก็เกตไทเทเนยีมอลัลอย  มคีรูฝึกส่วนตวั

ที่ทุ่มเทในกำรสอน  แถมยังใช้เทคนิคกำรเล่นเกมรุก-รับที่ผ่ำนกำรวำง

กลยทุธ์ในคอมพวิเตอร์มำแล้ว  คู่ต่อสู้ของผมฉลำดทเีดยีว  อนัที่จรงิอำจ

ฉลำดกว่ำผมด้วยซ�้ำ  เรำเล่นเกมเดียวกันที่มีกติกำเหมือนกัน  แต่ผมมี

ทกัษะที่พวกเขำไม่มี

“คริส  คุณนี่ชักจะขึ้นชื่อเรื่องกำรใช้เทคนิคเจ๋ง ๆ พวกนั้นไม่เบำ 

แล้วนะเนี่ย”  ชีลำกล่ำวหลังจำกที่ผมบอกรำคำที่ตกลงกันได้กับคู่หูใน 

วนัที่สอง

ผมฉกียิ้มอย่ำงกบัแมวเชสเชยีร์  ชยัชนะนี่มนัหอมหวำนเสยีจรงิ

“ช่วยเล่ำวิธีที่คุณใช้ให้เรำฟังหน่อยสิ”  ชีลำกล่ำว  “ดูเหมือนคุณ

จะแค่บอกนักศึกษำเหล่ำนี้ว่ำ  ‘ไม่’  ก่อนจะจ้องพวกเขำจนพวกเขำไม่รู้ 

จะต่อรองยงัไงด ี มนัง่ำยอย่ำงนั้นเลยเหรอ”

ผมรู้ว่ำสิ่งที่เธอต้องกำรจะถำมคอือะไร  แม้จรงิ ๆ แล้วผมไม่ได้พูด

ค�ำว่ำ  “ไม่”  แต่ค�ำถำมที่ผมถำมคู่หูของตวัเองกช็วนให้เข้ำใจไปแบบนั้น  

ค�ำถำมเหล่ำนั้นดจูะสื่อเป็นนยั ๆ ว่ำอกีฝ่ำยก�ำลงัเล่นไม่ซื่อและไม่ยตุธิรรม  

ซึ่งเพยีงพอแล้วที่จะท�ำให้พวกเขำขำดควำมมั่นใจและเริ่มต่อรองกบัตวัเอง  

กำรตอบค�ำถำมหยั่งเชิงของผมจ�ำเป็นต้องใช้ควำมแข็งแกร่งทำงอำรมณ์

และควำมเข้ำใจเชิงลึกทำงจิตวิทยำ  ซึ่งไม่ได้มีอยู่ในกล่องเครื่องมือของ

พวกเขำ

ผมยกัไหล่

“ผมกแ็ค่ถำมค�ำถำมเท่ำนั้นเอง”  ผมบอก  “มนัเป็นวธิกีดดนัแบบ

อ้อม ๆ  ผมถำมค�ำถำมปลำยเปิด 3-4 ค�ำถำมซ�้ำ ๆ จนอกีฝ่ำยเหนื่อยที่จะ

ตอบและยอมทกุอย่ำงที่ผมต้องกำร”

แอนดี้กระโดดผงึจำกเก้ำอี้รำวกบัโดนผึ้งต่อย

“แบบนี้นี่เอง!”  เขำว่ำ  “นั่นคือสิ่งที่เกิดขึ้นสินะ  ตอนนั้นผมไม่รู้

เลยสกันดิ”
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เมื่อชั้นเรียนกำรเจรจำต่อรองในภำคฤดูหนำวที่ฮำร์วำร์ดสิ้นสุดลง  ผมก็

กลำยเป็นเพื่อนกบันกัศกึษำหลำยคน  ซึ่งรวมถงึแอนดี้ด้วย

ถ้ำช่วงเวลำที่อยู่ในฮำร์วำร์ดได้แสดงให้ผมเห็นอะไรสักอย่ำงหนึ่ง  

สิ่งนั้นกค็อืเจ้ำหน้ำที่เอฟบไีออย่ำงเรำ ๆ มคีวำมรู้เกี่ยวกบักำรเจรจำต่อรอง

ที่จะแบ่งปันให้กบัโลกใบนี้ไม่น้อยทเีดยีว

กำรใช้เวลำที่นั่นในช่วงสั้น ๆ ท�ำให้ผมตระหนกัว่ำถ้ำขำดควำมเข้ำใจ

ที่ลกึซึ้งเกี่ยวกบัจติวทิยำมนษุย์  รวมถงึไม่ยอมรบัว่ำทกุคนล้วนเป็นสิ่งมชีวีติ

ที่บ้ำคลั่ง  ไร้เหตุผล  หุนหันพลันแล่น  และใช้อำรมณ์เป็นใหญ่  ควำม

เฉลียวฉลำดและตรรกะทุกแขนงบนโลกนี้ก็แทบไม่มีประโยชน์อะไรใน

สถำนกำรณ์กำรเจรจำต่อรองซึ่งทั้งน่ำกงัวลและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลำ

จริงอยู่ที่เรำอำจเป็นสิ่งมีชีวิตเพียงชนิดเดียวที่มีกำรต่อรอง  (ลิงคง

ไม่ต่อรองกับสัตว์อื่นโดยเอำกล้วยไปแลกกับถั่ว)  แต่ไม่ว่ำเรำจะเจรจำ 

ต่อรองโดยอำศัยทฤษฎีและกำรค�ำนวณที่ซับซ้อนมำกแค่ไหน  เรำก็ยัง 

เป็นสัตว์ซึ่งมักลงมือท�ำและตอบสนองโดยอิงจำกสิ่งที่ตัวเองยึดมั่น  แม ้

ส่วนใหญ่แล้วเรำจะไม่เข้ำใจหรอืตระหนกัถงึกำรมอียู่ของมนัเลย  นั่นกค็อื

ควำมกลวั  ควำมต้องกำร  กำรรบัรู้  และควำมปรำรถนำ

อย่ำงไรก็ตำม  บุคลำกรที่ฮำร์วำร์ดไม่ได้เรียนรู้เกี่ยวกับกำรเจรจำ

ต่อรองในลักษณะนี้  ทฤษฎีและเทคนิคต่ำง ๆ ของพวกเขำเกี่ยวข้องกับ

ควำมสำมำรถทำงปัญญำ  ตรรกะ  กลยุทธ์ที่ได้รับกำรยอมรับอย่ำง   

BATNA  และ  ZOPA  แนวคิดเชิงเหตุผลเกี่ยวกับคุณค่ำ  รวมถึงหลัก 

ศลีธรรมที่ว่ำสิ่งใดยตุธิรรมและไม่ยตุธิรรม

แน่นอนว่ำระบบควำมเป็นเหตุเป็นผลแบบผิด ๆ เช่นนี้น�ำไปสู่

กระบวนกำรเจรจำต่อรองที่พวกเขำต้องปฏบิตัติำม  ซึ่งก�ำหนดไว้ล่วงหน้ำ

อย่ำงเป็นขั้นเป็นตอนว่ำต้องท�ำอะไร  ยื่นข้อเสนอแบบไหน  และปฏิเสธ

อย่ำงไร  ทั้งนี้ก็เพื่อให้ได้มำซึ่งผลลัพธ์แบบใดแบบหนึ่ง  รำวกับพวกเขำ 

ก�ำลังเจรจำต่อรองกับหุ่นยนต์  ท�ำนองว่ำถ้ำพวกเขำป้อนค�ำสั่ง a’ b’ c  

และ d ตำมล�ำดับ  ค�ำตอบจะต้องออกมำเป็น x เสมอ  แต่ในโลกแห่ง 
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ควำมเป็นจรงินั้นซบัซ้อนกว่ำกนัมำกและแทบจะคำดเดำไม่ได้เลย  คณุอำจ

ต้องป้อนค�ำสั่ง a ตำมด้วย d และ q กไ็ด้

ผมมีอ�ำนำจเหนือนักศึกษำที่ฉลำดที่สุดในประเทศได้โดยใช้หนึ่งใน

สำรพัดเทคนิคกำรเจรจำต่อรองที่เน้นจัดกำรกับอำรมณ์  ผมได้พัฒนำ 

และใช้เทคนิคเหล่ำนี้กับผู้ก่อกำรร้ำยและโจรลักพำตัวมำแล้วมำกมำย   

แล้วก็คิดขึ้นมำว่ำท�ำไมไม่น�ำเทคนิคเหล่ำนี้มำปรับใช้ในโลกธุรกิจดูล่ะ   

โจรปล้นธนำคำรที่จบัผูค้นเป็นตวัประกนักบัซอีโีอซึ่งใช้วธิทีี่แขง็กร้ำวในกำร

กดรำคำเพื่อซื้อธรุกจิมูลค่ำพนัล้ำนดอลลำร์นั้นต่ำงกนัตรงไหน 

เพรำะจะว่ำไปโจรลักพำตัวก็คือนักธุรกิจที่หำกินกับกำรตกลงรำคำ

ที่ดทีี่สดุนั่นเอง

 

การเจรจาแบบเดิ ม ๆ

กำรจบัตวัประกนัและกำรเจรจำช่วยเหลอืตวัประกนันั้นมมีำตั้งแต่โบรำณกำล

แล้ว  ในพนัธสญัญำเดมิมเีรื่องเล่ำมำกมำยเกี่ยวกบัชำวอสิรำเอลและศตัรู

ที่ต่ำงก็จับประชำชนของฝ่ำยตรงข้ำมเป็นตัวประกันเพื่อต่อรองในกำรศึก  

จกัรวรรดโิรมนักเ็คยบงัคบัให้เจ้ำชำยของรฐัอำณำนคิมส่งลูกชำยไปเล่ำเรยีน

ที่กรงุโรมเพื่อเป็นหลกัประกนัว่ำจะยงัจงรกัภกัดตี่อไป

ก่อนหน้ำรฐับำลของนกิสนั  กระบวนกำรเจรจำช่วยเหลอืตวัประกนั

มีแค่เพียงกำรส่งกองก�ำลังเข้ำไปยิงคนร้ำยเพื่อพยำยำมช่วยตัวประกัน   

โดยเจ้ำหน้ำที่จะคุยกับคนร้ำยไปเรื่อย ๆ เพื่อถ่วงเวลำจนกว่ำจะหำวิธี

จดักำรพวกเขำด้วยอำวธุปืนได้  เรยีกได้ว่ำเป็นกำรใช้ก�ำลงัรนุแรงด ีๆ นี่เอง

ทว่ำโศกนำฏกรรมจำกเหตุจับตัวประกันที่เกิดขึ้นอย่ำงต่อเนื่องบีบ

ให้เรำต้องเปลี่ยนแปลง
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ในปี 1971 ตวัประกนัจ�ำนวน 39 คนถูกสงัหำรเมื่อต�ำรวจพยำยำม

คลี่คลำยเหตุจลำจลด้วยอำวุธปืนในเรือนจ�ำแอตติกำทำงตอนเหนือของ 

รฐันวิยอร์ก  ต่อมำในงำนแข่งกฬีำโอลมิปิกปี 1972 ที่เมอืงมวินกิ  ประเทศ

เยอรมนี  นักกีฬำและโค้ชชำวอิสรำเอลจ�ำนวน 11 คนถูกผู้ก่อกำรร้ำย 

ชำวปำเลสไตน์สังหำร  หลังจำกต�ำรวจพยำยำมช่วยเหลือตัวประกันด้วย

มำตรกำรที่ขำดควำมรดักมุ

แต่เหตกุำรณ์ครั้งส�ำคญัที่สดุที่น�ำมำซึ่งกำรพลกิโฉมหน่วยงำนบงัคบั

ใช้กฎหมำยในอเมรกิำเกดิขึ้นที่ลำนบนิของท่ำอำกำศยำนในเมอืงแจก็สนัวลิล์  

รฐัฟลอรดิำ  เมื่อวนัที่ 4 ตลุำคม 1971

ช่วงเวลำนั้นในอเมริกำเกิดเหตุจี้เครื่องบินอยู่บ่อยครั้ง  ในปี 1970 

เคยเกดิเหตจุี้เครื่องบนิ 5 ครั้งภำยในเวลำ 3 วนั  ท่ำมกลำงบรรยำกำศที่

ชวนให้อกสั่นขวญัแขวนเช่นนี้  ชำยคลุม้คลั่งคนหนึ่งชื่อจอร์จ กฟิฟี จเูนยีร์  

เข้ำจี้เครื่องบนิเช่ำเหมำล�ำจำกเมอืงแนชวลิล์  รฐัเทนเนสซ ี และวำงแผน

บงัคบัให้เครื่องบนิมุ่งหน้ำไปยงัหมู่เกำะบำฮำมำส

เหตุกำรณ์ครั้งนั้นจบลงตรงที่กิฟฟีสังหำรตัวประกัน 2 รำย  ซึ่งคือ

ภรรยำของเจ้ำตวัที่ก�ำลงัระหองระแหงกนัอยูแ่ละนกับนิอกีหนึ่งคน  ก่อนจะ

ฆ่ำตวัตำยตำม

แต่ครำวนี้เสียงประณำมไม่ได้ตกอยู ่ที่ผู ้จี้เครื่องบิน  ทว่ำเป็น 

เจ้ำหน้ำที่เอฟบีไอ  เรื่องของเรื่องคือตัวประกันสองคนเกลี้ยกล่อมกิฟฟี

ส�ำเร็จจนได้รับกำรปล่อยตัวตอนอยู่บนลำนบินระหว่ำงแวะเติมน�้ำมันที่

แจก็สนัวลิล์  แต่เจ้ำหน้ำที่เอฟบไีอกลบัใจร้อนและยงิใส่เครื่องบนิ  ซึ่งเป็น

ชนวนให้กฟิฟีเลอืกใช้วธิอีนัน่ำสลดด้วยกำรสงัหำรตวัประกนัที่เหลอื

กระแสโจมตเีอฟบไีอรนุแรงมำกจนทั้งภรรยำของนกับินและลูกสำว

ของกิฟฟีต่ำงยื่นฟ้องเอฟบีไอว่ำประมำทเลินเล่อจนน�ำไปสู่กำรเสียชีวิต 

ที่ไม่สมควร  และศำลกร็บัฟ้อง

ในกำรตดัสนิคด ี Downs v. United States   อนัโด่งดงัเมื่อปี 1975 

ศำลอุทธรณ์ระบุว่ำ  “มีทำงเลือกที่ดีกว่ำนั้นในกำรปกป้องสวัสดิภำพของ
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ตัวประกัน”  และกล่ำวว่ำเอฟบีไอได้เปลี่ยน  “สิ่งที่เคยเป็น  ‘กำรจับตำ

สถำนกำรณ์’  ในช่วงที่ตัวประกันสองคนออกมำจำกเครื่องบินได้อย่ำง

ปลอดภัยแล้ว  ให้กลำยเป็น  ‘กำรดวลปืน’  จนเป็นเหตุให้มีผู้เสียชีวิต 

ถึงสำมรำย”  ศำลสรุปว่ำ  “เจ้ำหน้ำที่จ�ำเป็นต้องพยำยำมเจรจำอย่ำงมี

เหตผุลก่อนที่จะเข้ำแทรกแซงด้วยกำรใช้อำวธุ”

คดีจี้เครื่องบินครั้งนั้นกลำยเป็นตัวอย่ำงของทุกสิ่งที่ไม่ควรท�ำใน

สถำนกำรณ์วิกฤติ  อีกทั้งยังเป็นแรงบันดำลใจให้เกิดกำรพัฒนำทฤษฎ ี

ต่ำง ๆ  กำรฝึก  และเทคนิคในกำรเจรจำช่วยเหลือตัวประกันที่ใช้กัน 

ทกุวนันี้ 

ไม่นำนหลงัจำกโศกนำฏกรรมจี้เครื่องบนิของกฟิฟี  ส�ำนกังำนต�ำรวจ

นครนิวยอร์ก  (เอ็นวำยพีดี)  เป็นกองก�ำลังกลุ่มแรกในประเทศที่รวบรวม 

ผู้ช�ำนำญกำรต่ำง ๆ มำออกแบบกระบวนกำรรับมือและดูแลกำรเจรจำ 

ต่อรองในสถำนกำรณ์วกิฤต ิ จำกนั้นเอฟบไีอและหน่วยงำนอื่น ๆ กท็�ำตำม

ยคุสมยัใหม่แห่งกำรเจรจำต่อรองเริ่มขึ้นแล้ว

 

อารมณ์ vs. เหตุผล

ในช่วงต้นทศวรรษที่ 1980  เมอืงเคมบรดิจ์ในรฐัแมสซำชเูซตส์เป็นศนูย์กลำง

ส�ำคัญในเรื่องกำรเจรจำต่อรองของโลก  ขณะนั้นบรรดำนักวิชำกำรจำก

สำขำต่ำง ๆ เริ่มพูดคยุและร่วมกนัส�ำรวจแนวคดิใหม่ ๆ ที่น่ำตื่นตำตื่นใจ  

ควำมคบืหน้ำอย่ำงก้ำวกระโดดเริ่มขึ้นในปี 1979 เมื่อมกีำรก่อตั้งโครงกำร

เจรจำต่อรองของฮำร์วำร์ดโดยมีวัตถุประสงค์เพื่อปรับปรุงทฤษฎี  กำรสอน  

และกำรฝึกกำรเจรจำต่อรองให้ดีขึ้น  ผู้คนจะได้รับมือกับทุกสถำนกำรณ์

กำรเจรจำได้อย่ำงมีประสิทธิภำพมำกขึ้น  ไล่ตั้งแต่กำรเจรจำทำงกำรทูต 

ไปจนถงึกำรเจรจำทำงธรุกจิ
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สองปีต่อมำโรเจอร์ ฟิชเชอร์  และวิลเลียม ยูรี  ซึ่งเป็นผู้ร่วมกัน 

ก่อตั้งโครงกำรได้ตพีมิพ์หนงัสอืเรื่อง  Getting to Yes  สดุยอดคมัภรี์แห่ง

กำรเจรจำต่อรองที่เปลี่ยนวธิคีดิของผู้ที่สนใจเรื่องนี้ไปอย่ำงสิ้นเชงิ

โดยพื้นฐำนแล้ววิธีกำรของฟิชเชอร์และยูรีคือกำรแก้ปัญหำอย่ำง 

เป็นระบบเพื่อให้ผู้เจรจำทุกฝ่ำยสำมำรถหำข้อสรุปที่เกิดประโยชน์ร่วมกัน

ได้  สมมุติฐำนหลักของพวกเขำคือ  คนเรำสำมำรถเอำชนะสมองด้ำน

อำรมณ์  (ส่วนที่ใช้สัญชำตญำณแบบสัตว์  เอำแน่เอำนอนไม่ได้  และ 

ไร้เหตผุล)  ได้ด้วยกรอบคดิที่มเีหตผุลและพยำยำมหำทำงออกร่วมกนั

ระบบกำรแก้ปัญหำของพวกเขำปฏิบัติตำมได้ง่ำยและดูน่ำสนใจ

มำก  โดยมีหลักกำรพื้นฐำนสี่ประกำร  ประกำรแรก  แยกตัวบุคคล  

(อำรมณ์)  ออกจำกปัญหำ  ประกำรที่สอง  อย่ำหมกมุ่นกับข้อเรียกร้อง

ของอีกฝ่ำย  (สิ่งที่พวกเขำเรียกร้องคืออะไร)  แต่ให้ขุดลึกไปยังควำม

ต้องกำรของอีกฝ่ำย  (ท�ำไมพวกเขำถึงเรียกร้องสิ่งนั้น)  คุณจะได้รู้ว่ำ 

พวกเขำต้องกำรสิ่งใดจริง ๆ  ประกำรที่สำม  ร่วมมือกันสร้ำงทำงเลือก 

ที่ได้ประโยชน์กันทุกฝ่ำย  และประกำรที่สี่  สร้ำงมำตรฐำนที่ยอมรับได้ 

ร่วมกนัเพื่อประเมนิทำงออกที่เป็นไปได้

นี่เป็นกำรผสมผสำนทฤษฎีเกมและกำรคิดเชิงกฎหมำยที่ล�้ำหน้ำ 

ที่สุดในตอนนั้นเข้ำด้วยกันได้อย่ำงน่ำประทับใจ  มีเหตุผล  และลึกซึ้ง  

ตลอดระยะเวลำหลำยปีหลงัจำกหนงัสอืเรื่องนี้ถูกตพีมิพ์  ทกุคนซึ่งรวมถงึ

เอฟบไีอและเอน็วำยพดีต่ีำงกม็ุง่เน้นกำรใช้วธิแีก้ปัญหำอย่ำงเป็นระบบเพื่อ

เจรจำต่อรอง  มนัช่ำงดูทนัสมยัและฉลำดล�้ำเหลอืเกนิ

ในอีกฟำกหนึ่งของอเมริกำ  อำจำรย์สองคนจำกมหำวิทยำลัยชิคำโกได้

พยำยำมพิจำรณำทุกสิ่งตั้งแต่เศรษฐศำสตร์ไปจนถึงกำรเจรจำต่อรอง 

ด้วยมมุมองที่แตกต่ำงออกไปโดยสิ้นเชงิ
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พวกเขำคือเอมอส ทเวอร์สกี  นักเศรษฐศำสตร์  และแดเนียล  

คำห์เนแมน  นกัจติวทิยำ  ทั้งคู่ร่วมกนับกุเบกิสำขำเศรษฐศำสตร์พฤตกิรรม  

ต่อมำคำห์เนแมนกไ็ด้รบัรำงวลัโนเบลจำกกำรแสดงให้เหน็ว่ำมนษุย์เรำเป็น

สิ่งมชีวีติที่ไร้เหตผุลอย่ำงยิ่ง

ทั้งสองค้นพบว่ำควำมรู้สกึกเ็ป็นรูปแบบหนึ่งของกำรคดิเช่นกนั

ดงัที่คณุได้เหน็แล้วว่ำเมื่อโรงเรยีนธรุกจิต่ำง ๆ อย่ำงโรงเรยีนธรุกจิ

ฮำร์วำร์ดเริ่มสอนกำรเจรจำต่อรองในช่วงทศวรรษที่ 1980  กระบวนกำร 

ดังกล่ำวก็ถูกน�ำเสนอในรูปของกำรวิเครำะห์ทำงเศรษฐศำสตร์ที่ตรงไป 

ตรงมำ  นั่นคอืช่วงเวลำที่บรรดำนกัวชิำกำรด้ำนเศรษฐศำสตร์ชั้นน�ำของโลก

ประกำศว่ำเรำทกุคนล้วนเป็น  “นกัแสดงที่มเีหตผุล”  แล้วแนวคดินี้กเ็ข้ำไป

อยู่ในชั้นเรียนกำรเจรจำต่อรอง  บรรดำนักศึกษำตั้งสมมุติฐำนว่ำคู่เจรจำ

ของตวัเองก�ำลงัแสดงออกอย่ำงมเีหตผุลและเอำแต่จดจ่ออยูก่บักำรต่อรอง

ให้ตัวเองได้ประโยชน์มำกที่สุด  เป้ำหมำยของกำรตั้งสมมุติฐำนเช่นนี้คือ  

เพื่อคิดหำวิธีตอบสนองในสถำนกำรณ์ต่ำง ๆ เพื่อให้ได้มำซึ่งข้อตกลงที่ดี

ที่สดุ

แนวคิดนี้กวนใจคำห์เนแมนผู้อยู ่ในแวดวงจิตวิทยำมำนำนเป็น 

อย่ำงมำก  เขำกล่ำวไว้ว่ำ  “สิ่งที่ชัดเจนในตัวมันเองคือ  คนเรำไม่ได ้

มีเหตุผลหรือเห็นแก่ตัวอย่ำงสุดโต่งอยู่ตลอดเวลำ  อีกทั้งควำมต้องกำร 

ของแต่ละคนกห็ำควำมแน่นอนไม่ได้”

จำกกำรวจิยัร่วมกบัทเวอร์สกนีำนหลำยสบิปี  คำห์เนแมนได้พสิจูน์

ว่ำมนษุย์ล้วนประสบกบัอคตทิำงควำมคดิ  (Cognitive bias)  ซึ่งเกดิขึ้นอย่ำง

ไร้เหตุผลในระดับจิตใต้ส�ำนึก  มันเป็นกระบวนกำรทำงสมองที่บิดเบือน 

วธิทีี่เรำมองโลกอย่ำงแท้จรงิ  คำห์เนแมนและทเวอร์สกคี้นพบว่ำอคตทิำง

ควำมคดินั้นมมีำกกว่ำ 150 รูปแบบเลยทเีดยีว

มีอคติทำงควำมคิดรูปแบบหนึ่งที่เรียกว่ำอคติจำกกำรวำงกรอบ  

(Framing effect)  ซึ่งแสดงให้เหน็ว่ำคนเรำตอบสนองต่อสิ่งหนึ่ง ๆ ต่ำงกนั

ขึ้นอยู่กบัว่ำสิ่งนั้นถูกวำงกรอบเอำไว้อย่ำงไร  (เช่น  คนเรำให้ควำมสนใจ
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กบัควำมเป็นไปได้ที่เพิ่มจำก 90 เปอร์เซน็ต์เป็น 100 เปอร์เซน็ต์  มำกกว่ำ

ควำมเป็นไปได้ที่เพิ่มจำก 45 เปอร์เซน็ต์เป็น 55 เปอร์เซน็ต์  แม้ว่ำทั้งสอง

กรณจีะเพิ่มขึ้น 10 เปอร์เซน็ต์เท่ำกนักต็ำม)  ทฤษฎคีวำมคำดหวงั  (Prospect 

theory)  อธิบำยเกี่ยวกับวิธีที่คนเรำท�ำเรื่องเสี่ยง ๆ ที่ไม่สมเหตุสมผลเมื่อ

อยู่ในสถำนกำรณ์ที่อำจเกิดควำมสูญเสีย  และอคติจำกกำรกลัวควำม 

สูญเสยี  (Loss aversion)  ซึ่งเป็นที่รู้จกัมำกที่สดุนั้นแสดงให้เหน็ว่ำในทำง

สถิติแล้วผู้คนมีแนวโน้มที่จะเลือกท�ำเรื่องเสี่ยง ๆ แล้วไม่ขำดทุนมำกกว่ำ

ท�ำเรื่องเสี่ยง ๆ แล้วได้ก�ำไร

ต่อมำคำห์เนแมนเรยีบเรยีงผลกำรวจิยัของเขำและตพีมิพ์เป็นหนงัสอื

เรื่อง  Thinking’ Fast and Slow  ในปี 2011 ซึ่งติดอันดับหนังสือขำยด ี  

เขำเขียนไว้ว่ำมนุษย์เรำมีกำรคิดอยู่สองระบบ  ได้แก่  ระบบ 1 คือกำร 

คดิแบบสตัว์ซึ่งรวดเรว็  เป็นไปตำมสญัชำตญำณ  และใช้อำรมณ์  ส่วน

ระบบ 2 นั้นจะช้ำกว่ำ  ผ่ำนกำรไตร่ตรองมำกกว่ำ  และมีเหตุผลกว่ำ  

ระบบกำรคิดที่มีอิทธิพลต่อเรำมำกกว่ำคือระบบ 1  อันที่จริงมันเป็นสิ่งที่

ควบคมุควำมคดิเชงิเหตผุลของเรำเลยด้วยซ�้ำ

ควำมเชื่อ  ควำมรู้สกึ  และควำมประทบัใจแรกที่เกดิจำกระบบ 1 

คอืต้นก�ำเนดิส�ำคญัของควำมเชื่อที่ชดัเจนและกำรตดัสนิใจอย่ำงตั้งใจของ

ระบบ 2  จะมองว่ำเป็นเหมอืนต้นน�้ำของแม่น�้ำกไ็ด้  เมื่อได้รบัค�ำแนะน�ำ

หรือค�ำถำม  เรำจะตอบสนองโดยใช้อำรมณ์  (ระบบ 1)  จำกนั้นกำร 

ตอบสนองที่เกดิขึ้นจำกระบบ 1 จะก�ำหนดค�ำตอบให้ระบบ 2 ต่อไป

ทีนี้ลองคิดดูว่ำภำยใต้แบบจ�ำลองนี้  ถ้ำคุณรู้วิธีแทรกแซงระบบ 1 

ของคู่เจรจำ  (ควำมรู้สึกที่เขำพรรณนำออกมำเป็นค�ำพูดไม่ได้)  ด้วยกำร

วำงกรอบและน�ำเสนอค�ำพูดของคณุ  คณุกจ็ะสำมำรถชี้น�ำระบบ 2 และ

ควบคุมกำรตอบสนองของเขำได้  นั่นคือสิ่งที่เกิดขึ้นกับแอนดี้ที่ฮำร์วำร์ด  

เมื่อผมถำมเขำว่ำ  “แล้วผมจะยอมรบัข้อเสนอนั้นได้อย่ำงไรล่ะ”  กเ็ท่ำกบั

ว่ำผมก�ำลังชักจูงระบบ 1 ของเขำให้ยอมรับว่ำข้อเสนอของเขำยังไม่ดีพอ  
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จำกนั้นระบบ 2 ของเขำก็จะใช้เหตุผลไตร่ตรองสถำนกำรณ์เพื่อให้เขำ

พยำยำมยื่นข้อเสนอที่สมเหตสุมผลกว่ำเดมิ

ถ้ำคณุเหน็ด้วยกบัแนวคดิของคำห์เนแมน  คณุคงเข้ำใจว่ำกำรเจรจำ

ต่อรองที่ให้ควำมส�ำคญักบัระบบ 2 โดยไม่มเีครื่องมอืในกำรอ่ำน  ท�ำควำม

เข้ำใจ  และควบคมุรำกฐำนอำรมณ์ของระบบ 1 นั้นกเ็หมอืนกบักำรพยำยำม

ท�ำไข่เจยีวโดยไม่รู้วธิตีอกไข่

 

เม่ือเอฟบี ไอใช้ อารมณ์

ในขณะที่ทีมเจรจำช่วยเหลือตัวประกันของเอฟบีไอที่เพิ่งก่อตั้งใหม่ได้เริ่ม

พัฒนำและสั่งสมประสบกำรณ์ในกำรแก้ไขปัญหำในช่วงทศวรรษที่ 1980 

และ 1990  สิ่งที่ชดัเจนคอืระบบของเรำยงัขำดองค์ประกอบส�ำคญัหนึ่งอย่ำง

ในเวลำนั้นเรำหมกมุ่นกับแนวคิดในหนังสือเรื่อง  Getting to Yes  

เป็นอย่ำงยิ่ง  ผมในฐำนะนกัเจรจำ  ที่ปรกึษำ  และผู้สอนที่มปีระสบกำรณ์

หลำยสิบปีก็ยังเห็นด้วยกับกลยุทธ์กำรต่อรองที่ยอดเยี่ยมจ�ำนวนมำก 

ในหนงัสอืเล่มดงักล่ำว  มนัน�ำเสนอไอเดยีต่ำง ๆ ที่สะเทอืนวงกำรเกี่ยวกบั

กำรแก้ปัญหำแบบร่วมมือกัน  รวมถึงก่อก�ำเนิดแนวคิดที่ส�ำคัญอย่ำง 

ยิ่งยวด  เช่น  กำรเริ่มเจรจำโดยใช้หลกักำร  BATNA  (ซึ่งย่อมำจำก  Best 

Alternative To a Negotiated Agreement  [ทำงเลือกที่ดีที่สุดในกรณีที่ 

กำรเจรจำไม่ประสบผลส�ำเรจ็])

เรยีกได้ว่ำฉลำดล�้ำสดุ ๆ

แต่หลังจำกมีผู้เสียชีวิตอย่ำงน่ำสลดในเหตุปิดล้อมฟำร์มรูบี้ริดจ ์

ของแรนดี้ วีฟเวอร์  ในรัฐไอดำโฮปี 1992  รวมถึงเหตุปิดล้อมกลุ่มลัทธิ 

แบรนช์ดำวเิดยีนของเดวดิ โคเรช  ในเมอืงเวโก  รฐัเทกซสั  ปี 1993  กเ็ป็น

ที่แน่นอนว่ำกำรเจรจำช่วยเหลอืตวัประกนัส่วนมำกนั้นไม่ใช่เหตกุำรณ์ที่จะ

ใช้เหตผุลในกำรแก้ปัญหำได้
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คุณลองคิดดูว่ำกำรเจรจำโดยใช้เหตุผลกับคนที่คิดว่ำตัวเองเป็น 

พระผู้ไถ่บำปจะน�ำมำซึ่งทำงออกที่ทกุฝ่ำยได้ประโยชน์หรอืเปล่ำ

สิ่งที่ชัดเจนอย่ำงยิ่งคือแนวคิดในหนังสือเรื่อง  Getting to Yes   

น�ำไปใช้กบัโจรลกัพำตวัไม่ได้ผล  ไม่ว่ำเจ้ำหน้ำที่สกักี่คนจะตั้งใจอ่ำนหนงัสอื

เรื่องนี้อย่ำงละเอยีดถี่ถ้วนมำกแค่ไหน  มนักไ็ม่ได้ช่วยให้นกัเจรจำช่วยเหลอื

ตวัประกนัอย่ำงเรำพบวธิที�ำข้อตกลงกบัอกีฝ่ำยได้เลย

เห็นได้ชัดว่ำทฤษฎีอันปรำดเปรื่องในหนังสือใช้ไม่ได้ผลกับผู้บังคับ

ใช้กฎหมำยในชีวิตจริง  ท�ำไมใครต่อใครก็อ่ำนหนังสือขำยดีเล่มนี้และ 

ยกให้มนัเป็นต�ำรำกำรเจรจำต่อรองที่ดทีี่สดุเล่มหนึ่ง  ทว่ำกลบัมแีค่ไม่กี่คน

ที่น�ำแนวคดิในนั้นไปปฏบิตัไิด้ส�ำเรจ็จรงิ ๆ

หรอืเรำโง่เองกนัแน่

หลังจำกเหตุปิดล้อมที่รูบี้ริดจ์และเมืองเวโก  คนจ�ำนวนมำกก็ถำม 

ค�ำถำมนี้เหมือนกัน  โดยเฉพำะรองอัยกำรสูงสุดของสหรัฐอเมริกำอย่ำง 

ฟิลปิ บ.ี เฮย์มำนน์  เขำอยำกรูว่้ำท�ำไมเทคนคิกำรเจรจำช่วยเหลอืตวัประกนั

ของเรำถงึได้น่ำผดิหวงันกั  ในเดอืนตลุำคมปี 1993 เขำตพีมิพ์รำยงำนชื่อ  

“Lessons of Waco: Proposed Changes in Federal Law Enforcement   

(บทเรยีนจำกเหตปิุดล้อมที่เวโก : ข้อเสนอให้เปลี่ยนแปลงหน่วยงำนบงัคบัใช้

กฎหมำยของรฐับำลกลำง)”  ซึ่งสรปุข้อวนิจิฉยัของคณะผู้เชี่ยวชำญว่ำด้วย

กำรไร้ควำมสำมำรถในกำรรบัมอืสถำนกำรณ์จบัตวัประกนัที่ซบัซ้อน 

ผลคอืในปี 1994 ลอูสิ ฟรห์ี  ผูอ้�ำนวยกำรเอฟบไีอได้ประกำศจดัตั้ง

กลุ่มตอบโต้เหตวุกิฤต ิ (Critical Incident Response Group  หรอืซไีออำร์จ)ี  

ที่รวบรวมทีมเจรจำวิกฤติ  ทีมจัดกำรวิกฤติ  ทีมพฤติกรรมศำสตร์  และ

ทมีช่วยเหลอืตวัประกนัเข้ำไว้ด้วยกนั  พวกเขำมหีน้ำที่ออกแบบกำรเจรจำ

ในเหตวุกิฤตติ่ำง ๆ ในรูปแบบใหม่

ปัญหำเดยีวกค็อืเรำจะใช้เทคนคิอะไรบ้ำง
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