
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� ำทาง 
• บรรเทาอาการจมอยู่ กั บเสี ยงหลอน   • ค่อย ๆ เป็ นค่อย ๆ ไป   • น้� ำเสี ยง   

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

บทที่ 3

ตระหนักถึงความเจบ็ปวดยงัไมพ่อ  
ต้องแปะป้ายใหม้นัด้วย               69

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

• ก� ำจั 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�ำวา่  “ใช”่  และรบัมอืค�ำวา่  “ไม”่  
อยา่งเชีย่วชาญ               101

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

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

บทที่ 5

กระตุ้นใหอี้กฝ่ายพูดค�ำท่ีจะเปล่ียน 
ทิศทางการเจรจาในพรบิตา               129

• ท� ำให้ 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� ำไมค� ำว่ า  “ใช่ แล้ ว”  ถึ งส� ำคัญต่ อการปิดการขาย
• ค� ำว่ า  “ใช่ แล้ ว”  และความส� ำเร็ จในอาชี พการงาน

บทที่ 6

บดิเบอืนความเปน็จรงิของอีกฝ่าย               151

• อย่ าประนี ประนอม   
• เส้ นตาย : จงท� ำให้ เวลาเป็ นพันธมิตรของคุณ   • ความยุ ติ ธรรมไม่มีอยู่ จริ ง   
• ท� ำไมค� ำว่ 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�ำใหอี้กฝ่ายหลงคิดวา่ตัวเอง
มอี�ำนาจควบคมุ               187

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

บทที่ 8

วธิรีบัประกันวา่อีกฝ่าย
จะท�ำตามขอ้ตกลง               213

• ค� ำถามที่ ช่ วยให้ อี กฝ่ายท� ำตามข้ อตกลง
• โน้ มน้ าวบรรดาผู้ที่ อยู่ เบื้ องหลั ง   

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

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

บทที่ 9

ต่อรองราคาใหห้นัก               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

ค้นหาหงสด์�ำ               281

• ค้นหาอ� ำนาจต่ อรองในสถานการณ์ที่ ไม่แน่ นอน   
• เปิดเผยสิ่ งที่ ไม่รู้ ว่ าไม่รู้    • อ� ำนาจต่ 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� ำเงิ น   

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

ภาคผนวก

การเตรยีมตัวเจรจาต่อรอง
ในเอกสารหนึ่งหนา้               323

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

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

ประวัติผู้เขียน               333    
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บทที่ 1

ผมถูกข่มขู่

ผมท�ำงานที่ส�ำนกังานสอบสวนกลางหรอืเอฟบไีอมานานกวา่ 20 ปี  

รวมถึงเจรจาต่อรองในสถานการณ์ที่มีการจับตัวประกันมานานถึง 15 ปี 

ในหลายสถานที่บนโลก  ไล่ตั้งแต่นวิยอร์ก  ฟิลปิปินส์  ไปจนถงึตะวนัออก 

กลาง  และผมก็ท�ำหน้าที่ของตัวเองได้เป็นอย่างดี  ในตอนนั้นเอฟบีไอ 

มีเจ้าหน้าที่ีอยู่ราว 10’000 คน  แต่มีเจ้าหน้าที่เพียงคนเดียวที่เชี่ยวชาญ

การเจรจาคดลีกัพาตวัระดบัสากล  และเจ้าหน้าที่คนนั้นคอืผมเอง

กระนั้นผมกไ็ม่เคยมปีระสบการณ์เจรจาต่อรองตวัประกนัที่ตงึเครยีด

และเกี่ยวข้องกบัตวัเองมากขนาดนี้

“เราจบัตวัลูกชายคณุไว้แล้ว  วอสส์  ส่งเงนิมาให้เรา 1 ล้านดอลลาร์  

ไม่งั้นลูกคณุตาย”

ผมหยดุคดิ  กะพรบิตา  และพยายามท�ำใจให้สงบ

แน่นอนว่าผมเคยเจอสถานการณ์เรยีกค่าไถ่เพื่อแลกกบัชวีติมาเยอะ

มากทีเดียว  แต่ไม่ใช่แบบนี้  ไม่ใช่แบบที่ชีวิตของลูกชายผมแขวนอยู่บน

กฎใหม่
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เส้นด้าย  แถมผมยงัต้องต่อรองกบัโจรลกัพาตวัที่มกีารศกึษาสงูและเชี่ยวชาญ

การเจรจามาแทบทั้งชวีติ

คนที่ผมต้องเจรจาต่อรองด้วยนั่งอยูต่รงข้ามผมนี่เอง  เขาคอือาจารย์

ด้านการเจรจาจากโรงเรยีนกฎหมายฮาร์วาร์ด

ผมมาที่ฮาร์วาร์ดเพื่อเข้าอบรมหลักสูตรระยะสั้นเกี่ยวกับการเจรจาต่อรอง

ในโลกธรุกจิ  นี่ควรจะเป็นการอบรมแบบสบาย ๆ ส�ำหรบัเจ้าหน้าที่เอฟบไีอ

ที่แค่อยากเพิ่มพูนความรู้สกัเลก็น้อยอย่างผม

ทว่าเมื่อโรเบร์ิต มนกูนิ  ผูอ้�ำนวยการโครงการวจิยัการเจรจาต่อรอง

ของฮาร์วาร์ดรู้ว่าผมมาที่มหาวิทยาลัย  เขาก็เชิญผมไปดื่มกาแฟในห้อง

ท�ำงานโดยบอกว่าเขาแค่อยากพูดคยุกบัผม

ผมรูส้กึเป็นเกยีรตอิย่างยิ่งทว่ากแ็อบหวั่น ๆ ด้วยเหมอืนกนั  ผมปลื้ม

มนูกินและติดตามเขามานานหลายปีแล้ว  เขาไม่ใช่แค่อาจารย์กฎหมาย

ของฮาร์วาร์ด  แต่ยงัเป็นหนึ่งในตวัพ่อของแวดวงการคลี่คลายความขดัแย้ง  

รวมถงึผูเ้ขยีนหนงัสอืเรื่อง  Bargaining with the Devil: When to Negotiate’ 

When to Fight

ถ้าให้พูดกันตามตรง  ผมรู้สึกว่าไม่ค่อยยุติธรรมเท่าไหร่ที่มนูกิน

อยากให้อดีตต�ำรวจลาดตระเวนจากแคนซัสซิตีอย่างผมไปพูดคุยถกเถียง

เกี่ยวกบัการเจรจาต่อรองกบัเขา  แต่แล้วสถานการณ์กเ็ลวร้ายลงกว่าเดมิ  

ทันทีที่ผมและมนูกินนั่งลงในห้องท�ำงานของเขา  ประตูเปิดพรวดออก 

และอาจารย์จากฮาร์วาร์ดอกีคนกโ็ผล่เข้ามา  คนคนนั้นคอืเกเบรยีลลา บลูม  

ผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านการเจรจาต่อรอง  การคลี่คลายความขัดแย้งที่มี 

การใช้อาวธุ  และการต่อต้านการก่อการร้ายระดบัสากล  แถมเธอยงัเป็น

นักเจรจาให้สภาความมั่นคงแห่งชาติและกองก�ำลังป้องกันของอิสราเอล 

มาถงึ 8 ปี  เรยีกว่าเป็นแม่เสอืสาวจอมโหดด ีๆ นี่เอง
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จากนั้นเลขาของมนูกินก็เดินเข้ามาวางเครื่องบันทึกเทปลงบนโต๊ะ

ราวกบันดักนัเอาไว้แล้ว  ทั้งมนูกนิและบลูมยิ้มให้ผม

โดนเข้าแล้วไง

“เราจบัตวัลูกชายคณุไว้แล้ว  วอสส์  ส่งเงนิมาให้เรา 1 ล้านดอลลาร์  

ไม่งั้นลูกคณุตาย”  มนูกนิกล่าวพลางยิ้ม  “ผมเป็นโจรลกัพาตวั  คณุจะ

ท�ำยงัไงล่ะทนีี้”

ผมรู้สึกหวั่นวิตกขึ้นมาวูบหนึ่ง  ทว่านั่นเป็นสิ่งที่ผมคาดเอาไว้แล้ว

ว่าจะเกิดขึ้น  สิ่งหนึ่งที่ไม่เคยเปลี่ยนแปลงคือ  ต่อให้มีประสบการณ ์

เจรจาต่อรองชีวิตผู ้คนมานาน 20 ปีผมก็ยังกลัวอยู่ดี  แม้จะเป็นแค่

สถานการณ์จ�ำลองแบบนี้กต็าม

ผมท�ำใจให้สงบด้วยการบอกตวัเองว่าแม้ผมจะไม่ใช่อจัฉรยิะ  แต่ก็

มดีพีอจนสามารถไต่เต้าจากต�ำรวจลาดตระเวนขึ้นมาเป็นเจ้าหน้าที่เอฟบไีอ

ที่ต้องรับมือกับบรรดาผู้มีอิทธิพล  ตลอดหลายปีผมได้เก็บเกี่ยวทักษะ  

กลยุทธ์  และวิธีในการปฏิสัมพันธ์กับผู้คน  ซึ่งไม่เพียงช่วยให้ผมรักษา 

ชีวิตคนอื่นได้เท่านั้น  แต่เมื่อมองย้อนกลับไปแล้วสิ่งเหล่านี้ยังค่อย ๆ 

เปลี่ยนแปลงชีวิตผมเองด้วย  การท�ำงานด้านการเจรจาต่อรองมาตลอด

หลายปีส่งผลกระทบต่อทุกสิ่งที่ผมท�ำ  ไล่ตั้งแต่วิธีรับมือกับฝ่ายบริการ

ลูกค้าไปจนถงึวธิเีลี้ยงลูก

“เรว็ส ิ เอาเงนิมาให้เรา  ไม่งั้นเราจะเชอืดคอลกูชายคณุเดี๋ยวนี้เลย”  

มนูกนิกล่าวอย่างมนี�้ำโห

ผมจ้องเขานิ่ง ๆ อยู่นานแล้วยิ้ม

“ผมจะจ่ายเงนิให้คณุได้อย่างไรกนัล่ะ”

มนกูนิชะงกัไป  เขาแสดงสหีน้าเวทนาทว่ามแีววขบขนั  เหมอืนสนุขั

ที่วิ่งไล่แมวอยู่แล้วจู่ ๆ แมวตัวนั้นก็พยายามวิ่งไล่มันกลับ  ราวกับว่าเรา

ก�ำลงัเล่นเกมคนละเกมที่มกีฎกตกิาแตกต่างกนั
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สักพักมนูกินก็กลับมาวางมาดได้อีกครั้ง  เขามองผมพลางถลึงตา

ราวกบัจะเตอืนว่าเรายงัเป็นศตัรูกนัอยู่

“งั้นคณุกโ็อเคใช่ไหมถ้าเราจะฆ่าลูกคณุน่ะ  คณุวอสส์”

“ขอโทษนะโรเบริ์ต  แต่ผมจะรู้ได้อย่างไรว่าลูกผมยงัไม่ตาย”  ผม

ว่าโดยใช้การขอโทษและเรียกเขาด้วยชื่อต้นเพื่อท�ำให้การปฏิสัมพันธ์ของ

เรามคีวามใกล้ชดิกนัมากขึ้น  เป้าหมายคอืเพื่อป่วนกลยทุธ์ที่เขาจะงดัมา

ใช้กบัผม  “ผมขอโทษจรงิ ๆ  แต่ผมจะให้เงนิคณุได้อย่างไรล่ะ  ถ้าผมไม่รู้

ด้วยซ�้ำว่าลูกยงัมชีวีติอยู่หรอืเปล่า”

ภาพที่ชายผู้ปราดเปรื่องคนหนึ่งก�ำลังถูกชายท่าทางซื่อ ๆ อีกคน

ก่อกวนด้วยค�ำพูดที่ดูโง่เขลานั้นช่างน่าดูชมจริง ๆ  อย่างไรก็ตาม  การ 

เดินหมากของผมไม่ใช่สิ่งที่โง่เขลา  ผมก�ำลังใช้สิ่งที่กลายเป็นหนึ่งใน 

เครื่องมอืการเจรจาต่อรองที่มปีระสทิธภิาพที่สดุของเอฟบไีอในเวลาต่อมา  

นั่นคอืค�ำถามปลายเปิด

หลังจากพัฒนากลยุทธ์เหล่านี้มาหลายปีให้เดอะแบล็กสวอนกรุ๊ป 

ซึ่งเป็นบริษัทให้ค�ำปรึกษาของผม  ทุกวันนี้เราเรียกกลยุทธ์ดังกล่าวว่า

ค�ำถามหยั่งเชิง  (Calibrated question)  ซึ่งคือค�ำถามที่อีกฝ่ายสามารถ 

ตอบได้โดยไม่มคี�ำตอบที่ตายตวั  มนัช่วยซื้อเวลาให้คณุ  รวมถงึท�ำให้ฝ่าย

ตรงข้ามหลงคิดไปว่าตัวเองมีอ�ำนาจในการควบคุมสถานการณ์เพราะ 

เขาเป็นผู้คิดหาค�ำตอบเอง  โดยไม่รู้เลยว่าแท้จริงแล้วเขาก�ำลังถูกค�ำถาม

ดงักล่าวควบคมุ

เหตุการณ์เป็นไปตามคาด  มนูกินเริ่มไปไม่ถูก  เพราะบทสนทนา

ตอนนี้ได้เปลี่ยนจากการที่ผมต้องรับมือกับค�ำขู่ฆ่าลูกชายตัวเองมาเป็น 

การที่อาจารย์กฎหมายคนนี้ต้องรบัมอืกบัปัญหาการส่งมอบเงนิค่าไถ่เสยีนี่  

เขาจะแก้ปัญหาของผมอย่างไร  และไม่ว่าเขาจะข่มขู่หรือเรียกร้องอะไร  

ผมกจ็ะถามต่อไปเรื่อย ๆ ว่าผมจะจ่ายเงนิเขาได้อย่างไรและจะรูไ้ด้อย่างไร

ว่าลูกชายยงัมชีวีติอยู่
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หลังจากเราโต้ตอบกันไปมาแบบนี้ได้สามนาที  เกเบรียลลา บลูม  

กพ็ูดแทรกขึ้นมา

“อย่าปล่อยให้เขาท�ำแบบนั้นกบัคณุส”ิ  เธอบอกมนูกนิ

“งั้นคณุกล็องดูเองแล้วกนั”  มนูกนิยกมอืขึ้นอย่างจนใจ

บลมูจงึเข้ามารบัไม้ต่อ  เธอโหดกว่ามนกูนิมากเพราะมปีระสบการณ์

หลายปีในตะวันออกกลาง  ทว่าเธอก็ยังใช้วิธีเดียวกับเขา  และสิ่งที่ได้ 

กลบัไปกม็แีต่ค�ำถามเดมิ ๆ จากผม

มนูกินกลับเข้ามาร่วมวงอีกครั้งแต่ก็ยังเรียกค่าไถ่จากผมไม่ส�ำเร็จ

อยูด่ ี ใบหน้าของเขาเริ่มกลายเป็นสแีดงเพราะความหงดุหงดิ  ผมขอบอก

เลยว่าคนเราเวลาโมโหแล้วกค็ดิอะไรไม่ค่อยออกหรอก

“เอาละ ๆ  โรเบิร์ต  พอแค่นี้แหละ”  ผมบอก  เขาจะได้หายใจ 

หายคอเป็นปกตเิสยีที

เขาพยกัหน้า  ลูกชายของผมมชีวีติรอดไปอกีวนัแล้ว

“ก็ได้”  มนูกินกล่าว  “ผมว่าเอฟบีไอน่าจะมีอะไรมาสอนเราบ้าง

แล้วล่ะ”

ผมไม่เพียงต้านทานการโจมตีของหัวกะทิสองคนจากฮาร์วาร์ดได้ส�ำเร็จ   

แต่ยงัสู้กลบัจนเอาชนะพวกเขาที่เป็นมอืดทีี่สดุได้ด้วย

แต่มันเป็นเพราะความบังเอิญหรือเปล่า  ฮาร์วาร์ดเป็นศูนย์กลาง 

ในการศึกษาการเจรจาต่อรองทั้งภาคทฤษฎีและภาคปฏิบัติของโลกมา 

เป็นเวลานานกว่า 30 ปี  ส่วนเทคนิคที่เราใช้กันที่เอฟบีไอผมรู้แค่ว่ามัน 

ใช้ได้ผล  ตลอดเวลา 20 ปีที่ผมท�ำงานในส�ำนกังานแห่งนี้  เราได้ออกแบบ

ระบบที่ช่วยคลี่คลายคดลีกัพาตวัแทบทกุคดไีด้ส�ำเรจ็  แต่มนัไม่ได้ตั้งอยูบ่น

ทฤษฎทีี่มหีลกัฐานหนกัแน่น
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เทคนิคของเราเป็นผลของการเรียนรู้จากประสบการณ์  มันได้รับ 

การพัฒนาโดยเจ้าหน้าที่ที่มีประสบการณ์เจรจาในสถานการณ์วิกฤต ิ  

จากนั้นพวกเขาก็ถ่ายทอดสิ่งที่ใช้ได้ผลและไม่ได้ผลให้เจ้าหน้าที่คนอื่น ๆ  

นี่ไม่ใช่กระบวนการที่ต้องอาศัยการคิดวิเคราะห์  ทว่าเป็นกระบวนการที่

อาศยัการท�ำซ�้ำ ๆ เหมอืนการลบัคมเครื่องมอืต่าง ๆ ที่เราใช้ในทกุ ๆ วนั  

ซึ่งเป็นสิ่งที่เราต้องท�ำอย่างเร่งด่วน  เราต้องลับคมเครื่องมือของตัวเอง 

เพื่อให้มนัใช้การได้  ไม่อย่างนั้นนั่นอาจหมายถงึอกีชวีติที่ต้องเสยีไป

แต่ท�ำไมมันถึงใช้การได้ล่ะ  นี่เป็นค�ำถามที่ท�ำให้ผมมาที่ฮาร์วาร์ด

และพบกบัมนูกนิในห้องท�ำงานของเขาพร้อมกบับลมู  ผมไม่มั่นใจเกี่ยวกบั

สิ่งที่อยูน่อกเหนอืสายงานแคบ ๆ ของตวัเอง  จงึอยากเพิ่มพนูและเชื่อมโยง

ความรู้ของตัวเองเข้ากับองค์ความรู้ของพวกเขา  (ซึ่งเห็นได้ชัดว่าพวกเขา

มีอยู่ไม่น้อยเลยทีเดียว)  เพื่อที่ผมจะได้เข้าใจ  จัดระบบ  และขยาย 

ความรู้ที่มอีอกไปได้

จริงอยู่ที่เทคนิคในการเจรจาต่อรองของเราใช้ได้ผลกับทหารรับจ้าง  

พ่อค้ายาเสพตดิ  ผู้ก่อการร้าย  และฆาตกรใจโหด  แต่ผมสงสยัว่ามนัจะ

ใช้ได้ผลกบัคนทั่วไปหรอืเปล่า 

ในไม่ช้าผมก็ได้ค้นพบตอนอยู่ที่ฮาร์วาร์ดว่าเทคนิคของเราสมเหต ุ

สมผลอย่างยิ่งในทางวชิาการ  แถมยงัใช้ได้ผลในทกุสถานการณ์

ปรากฏว่าแนวทางการเจรจาต่อรองของเราเป็นกญุแจส�ำคญัในการ

ปลดลอ็กการปฏสิมัพนัธ์ที่ก่อให้เกดิประโยชน์ในทกุแง่มมุ  ทกุสถานการณ์  

และทกุความสมัพนัธ์ของชวีติ

หนงัสอืเล่มนี้จะบอกคณุว่าท�ำไมมนัถงึเป็นเช่นนั้น
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คนโง่ ที่ ฉลาดที่ สุ ดในห้ อง

เพื่อตอบบรรดาค�ำถามข้างต้น  หลงัจากนั้นหนึ่งปีตอนปี 2006 ผมพยายาม

โน้มน้าวคนที่มีส่วนเกี่ยวข้องเพื่อให้ตัวเองได้เข้าร่วมชั้นเรียนการเจรจา 

ต่อรองในภาคฤดหูนาวที่โรงเรยีนกฎหมายฮาร์วาร์ด  คนเก่งและปราดเปรื่อง

ที่สุดมากมายต่างแย่งกันเข้าร่วมชั้นเรียนนี้  ในห้องเต็มไปด้วยนักศึกษา 

หัวกะทิจากโรงเรียนกฎหมายและโรงเรียนธุรกิจฮาร์วาร์ด  รวมถึงจาก

มหาวทิยาลยัระดบัแนวหน้าในบอสตนัอย่างสถาบนัเทคโนโลยแีมสซาชเูซตส์ 

และมหาวิทยาลัยทัฟส์  บรรยากาศในชั้นเรียนดูจริงจังและดุเดือดเหมือน

การคดัเลอืกนกัเจรจาต่อรองทมีชาตเิพื่อเข้าร่วมการแข่งขนัโอลมิปิกอย่างไร

อย่างนั้น  และผมเป็นคนนอกเพยีงคนเดยีว

ในวนัแรกของการเรยีน  คนทั้ง 144 คนมารวมตวักนัในห้องบรรยาย

ก่อนจะเริ่มแนะน�ำตัว  จากนั้นก็แบ่งออกเป็น 4 กลุ่มและท�ำกิจกรรมกัน

แต่ละกลุ่มน�ำโดยผู้สอนเรื่องการเจรจาต่อรอง  ซึ่งผู้สอนของกลุ่มผมชื่อว่า

ชีลา ฮีน  (เรายังเป็นเพื่อนสนิทกันจนทุกวันนี้)  หลังจากพูดคุยกับผู้สอน

ประจ�ำกลุ่มแล้ว  เราก็จับคู่กันเพื่อจ�ำลองสถานการณ์การต่อรอง  กติกา 

กง็่าย ๆ  คนหนึ่งเป็นผู้ขายสนิค้า  ส่วนอกีคนเป็นผู้ซื้อ  และทั้งสองฝ่าย

ต่างมรีาคาสนิค้าที่ยอมรบัได้ก�ำหนดไว้อย่างชดัเจน

คู่ของผมเป็นหนุ่มหัวแดงท่าทางเอื่อยเฉื่อยชื่อแอนดี้  (นามสมมุติ)  

เขาเป็นคนที่แผ่บรรยากาศของคนฉลาด ๆ และเจ้าตัวก็ดูมั่นใจในความ

ฉลาดของตวัเองทว่ากไ็ม่ได้แสดงท่าทโีอ้อวดแต่อย่างใด  เราย้ายไปนั่งใน

ห้องว่าง ๆ ห้องหนึ่งที่มองออกไปเหน็สนามสี่เหลี่ยมตามแบบฉบบัองักฤษ

ในรั้วฮาร์วาร์ด  เราต่างงัดเอาเครื่องมือการต่อรองทุกอย่างที่มีออกมาใช้  

แอนดี้เริ่มต่อรองราคาและอธิบายอย่างอดทนว่าท�ำไมข้อเสนอนั้นจึง 

สมเหตสุมผลแล้ว  นี่เป็นหลมุพรางทางตรรกะที่ชวนให้พลดัตกลงไปได้ง่าย

ทีเดียว  ทว่าผมก็โต้ตอบเขาไปด้วยประโยคหลากหลายรูปแบบซึ่งล้วนมี

ใจความท�ำนองว่า  “แล้วผมจะยอมรบัข้อเสนอนั้นได้อย่างไรล่ะ”
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เราโต้ตอบกันแบบนี้อยู่หลายครั้งจนในที่สุดก็ได้ข้อสรุป  ตอนที่ 

เดนิออกจากห้องนั้นผมกแ็อบปลื้มใจเพราะรูส้กึว่าตวัเองท�ำได้ไม่เลวส�ำหรบั

คนที่ไม่ได้ปราดเปรื่องเท่ากบัคนอื่น ๆ ในชั้นเรยีนนี้

หลังจากทุกคนมารวมตัวกันที่ห้องบรรยายอีกครั้ง  ชีลาก็เดินถาม

นกัศกึษาแต่ละคูว่่าพวกเขาตกลงราคาสนิค้ากนัได้เท่าไหร่  จากนั้นกเ็ขยีน

ตวัเลขลงบนกระดาน

ในที่สดุกถ็งึคู่ของเรา

“ครสิ  คณุกบัแอนดี้ล่ะเป็นอย่างไรบ้าง”  เธอถามผม  “ตกลงกนั

ได้เท่าไหร่”

ผมไม่เคยลืมสีหน้าของชีลาเลยเมื่อผมบอกราคาที่เราตกลงกันได้  

ตอนแรกชีลาหน้าแดงเหมือนหายใจไม่ออก  จากนั้นก็อ้าปากหวอราวกับ

ลูกนกหวิอาหาร  สดุท้ายเธอกห็วัเราะร่า

แอนดี้ดูเก้อเขนิอย่างเหน็ได้ชดั

“คณุท�ำให้แอนดี้ควกักระเป๋าหมดตวัอย่างนั้นเหรอ”  เธอว่า  “ตาม

โจทย์แล้วเขาควรจะเหลอืเงนิ 1 ใน 4 ของเงนิทั้งหมดนะ”

แล้วแอนดี้กท็ิ้งตวัพงิพนกัเก้าอี้ด้วยความห่อเหี่ยว

วนัต่อมากเ็กดิเรื่องแบบเดยีวกนัขึ้นกบัคู่หูอกีคนของผม

พูดแบบไม่เกรงใจคอืผมผลาญงบของเขาเสยีเกลี้ยง

มันไม่สมเหตุสมผลสักนิด  ถ้าผมต่อรองส�ำเร็จแค่ครั้งเดียวก็คง 

เรียกได้ว่าโชคช่วยเฉย ๆ  ทว่ามันกลับเกิดขึ้นอย่างเป็นแบบแผน  ด้วย

ความรูท้ี่ได้จากประสบการณ์  ผมสามารถเล่นงานคนที่รูท้กุกลวธิอีนัล�้ำหน้า

ในต�ำราแบบไม่ปรานเีลยทเีดยีว

เรื่องของเรื่องคือกลวิธีอันล�้ำหน้าที่คนเหล่านี้ใช้ดูจะล้าสมัยและ

โบราณไปเสียแล้ว  มันเหมือนกับผมเป็นโรเจอร์ เฟเดอเรอร์  ที่นั่ง 

ไทม์แมชชีนย้อนเวลากลับไปในช่วงทศวรรษที่ 1920 เพื่อแข่งเทนนิสกับ
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บรรดาสุภาพบุรุษผู้ทรงเกียรติในชุดสูทสีขาวที่ใช้แร็กเกตไม้และฝึกเทนนิส 

เป็นครั้งคราว  ในขณะที่ผมใช้แรก็เกตไทเทเนยีมอลัลอย  มคีรูฝึกส่วนตวั

ที่ทุ่มเทในการสอน  แถมยังใช้เทคนิคการเล่นเกมรุก-รับที่ผ่านการวาง

กลยทุธ์ในคอมพวิเตอร์มาแล้ว  คู่ต่อสู้ของผมฉลาดทเีดยีว  อนัที่จรงิอาจ

ฉลาดกว่าผมด้วยซ�้ำ  เราเล่นเกมเดียวกันที่มีกติกาเหมือนกัน  แต่ผมมี

ทกัษะที่พวกเขาไม่มี

“คริส  คุณนี่ชักจะขึ้นชื่อเรื่องการใช้เทคนิคเจ๋ง ๆ พวกนั้นไม่เบา 

แล้วนะเนี่ย”  ชีลากล่าวหลังจากที่ผมบอกราคาที่ตกลงกันได้กับคู่หูใน 

วนัที่สอง

ผมฉกียิ้มอย่างกบัแมวเชสเชยีร์  ชยัชนะนี่มนัหอมหวานเสยีจรงิ

“ช่วยเล่าวิธีที่คุณใช้ให้เราฟังหน่อยสิ”  ชีลากล่าว  “ดูเหมือนคุณ

จะแค่บอกนักศึกษาเหล่านี้ว่า  ‘ไม่’  ก่อนจะจ้องพวกเขาจนพวกเขาไม่รู้ 

จะต่อรองยงัไงด ี มนัง่ายอย่างนั้นเลยเหรอ”

ผมรู้ว่าสิ่งที่เธอต้องการจะถามคอือะไร  แม้จรงิ ๆ แล้วผมไม่ได้พูด

ค�ำว่า  “ไม่”  แต่ค�ำถามที่ผมถามคู่หูของตวัเองกช็วนให้เข้าใจไปแบบนั้น  

ค�ำถามเหล่านั้นดจูะสื่อเป็นนยั ๆ ว่าอกีฝ่ายก�ำลงัเล่นไม่ซื่อและไม่ยตุธิรรม  

ซึ่งเพยีงพอแล้วที่จะท�ำให้พวกเขาขาดความมั่นใจและเริ่มต่อรองกบัตวัเอง  

การตอบค�ำถามหยั่งเชิงของผมจ�ำเป็นต้องใช้ความแข็งแกร่งทางอารมณ์

และความเข้าใจเชิงลึกทางจิตวิทยา  ซึ่งไม่ได้มีอยู่ในกล่องเครื่องมือของ

พวกเขา

ผมยกัไหล่

“ผมกแ็ค่ถามค�ำถามเท่านั้นเอง”  ผมบอก  “มนัเป็นวธิกีดดนัแบบ

อ้อม ๆ  ผมถามค�ำถามปลายเปิด 3-4 ค�ำถามซ�้ำ ๆ จนอกีฝ่ายเหนื่อยที่จะ

ตอบและยอมทกุอย่างที่ผมต้องการ”

แอนดี้กระโดดผงึจากเก้าอี้ราวกบัโดนผึ้งต่อย

“แบบนี้นี่เอง!”  เขาว่า  “นั่นคือสิ่งที่เกิดขึ้นสินะ  ตอนนั้นผมไม่รู้

เลยสกันดิ”
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เมื่อชั้นเรียนการเจรจาต่อรองในภาคฤดูหนาวที่ฮาร์วาร์ดสิ้นสุดลง  ผมก็

กลายเป็นเพื่อนกบันกัศกึษาหลายคน  ซึ่งรวมถงึแอนดี้ด้วย

ถ้าช่วงเวลาที่อยู่ในฮาร์วาร์ดได้แสดงให้ผมเห็นอะไรสักอย่างหนึ่ง  

สิ่งนั้นกค็อืเจ้าหน้าที่เอฟบไีออย่างเรา ๆ มคีวามรู้เกี่ยวกบัการเจรจาต่อรอง

ที่จะแบ่งปันให้กบัโลกใบนี้ไม่น้อยทเีดยีว

การใช้เวลาที่นั่นในช่วงสั้น ๆ ท�ำให้ผมตระหนกัว่าถ้าขาดความเข้าใจ

ที่ลกึซึ้งเกี่ยวกบัจติวทิยามนษุย์  รวมถงึไม่ยอมรบัว่าทกุคนล้วนเป็นสิ่งมชีวีติ

ที่บ้าคลั่ง  ไร้เหตุผล  หุนหันพลันแล่น  และใช้อารมณ์เป็นใหญ่  ความ

เฉลียวฉลาดและตรรกะทุกแขนงบนโลกนี้ก็แทบไม่มีประโยชน์อะไรใน

สถานการณ์การเจรจาต่อรองซึ่งทั้งน่ากงัวลและเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา

จริงอยู่ที่เราอาจเป็นสิ่งมีชีวิตเพียงชนิดเดียวที่มีการต่อรอง  (ลิงคง

ไม่ต่อรองกับสัตว์อื่นโดยเอากล้วยไปแลกกับถั่ว)  แต่ไม่ว่าเราจะเจรจา 

ต่อรองโดยอาศัยทฤษฎีและการค�ำนวณที่ซับซ้อนมากแค่ไหน  เราก็ยัง 

เป็นสัตว์ซึ่งมักลงมือท�ำและตอบสนองโดยอิงจากสิ่งที่ตัวเองยึดมั่น  แม ้

ส่วนใหญ่แล้วเราจะไม่เข้าใจหรอืตระหนกัถงึการมอียู่ของมนัเลย  นั่นกค็อื

ความกลวั  ความต้องการ  การรบัรู้  และความปรารถนา

อย่างไรก็ตาม  บุคลากรที่ฮาร์วาร์ดไม่ได้เรียนรู้เกี่ยวกับการเจรจา

ต่อรองในลักษณะนี้  ทฤษฎีและเทคนิคต่าง ๆ ของพวกเขาเกี่ยวข้องกับ

ความสามารถทางปัญญา  ตรรกะ  กลยุทธ์ที่ได้รับการยอมรับอย่าง   

BATNA  และ  ZOPA  แนวคิดเชิงเหตุผลเกี่ยวกับคุณค่า  รวมถึงหลัก 

ศลีธรรมที่ว่าสิ่งใดยตุธิรรมและไม่ยตุธิรรม

แน่นอนว่าระบบความเป็นเหตุเป็นผลแบบผิด ๆ เช่นนี้น�ำไปสู่

กระบวนการเจรจาต่อรองที่พวกเขาต้องปฏบิตัติาม  ซึ่งก�ำหนดไว้ล่วงหน้า

อย่างเป็นขั้นเป็นตอนว่าต้องท�ำอะไร  ยื่นข้อเสนอแบบไหน  และปฏิเสธ

อย่างไร  ทั้งนี้ก็เพื่อให้ได้มาซึ่งผลลัพธ์แบบใดแบบหนึ่ง  ราวกับพวกเขา 

ก�ำลังเจรจาต่อรองกับหุ่นยนต์  ท�ำนองว่าถ้าพวกเขาป้อนค�ำสั่ง a’ b’ c  

และ d ตามล�ำดับ  ค�ำตอบจะต้องออกมาเป็น x เสมอ  แต่ในโลกแห่ง 
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ความเป็นจรงินั้นซบัซ้อนกว่ากนัมากและแทบจะคาดเดาไม่ได้เลย  คณุอาจ

ต้องป้อนค�ำสั่ง a ตามด้วย d และ q กไ็ด้

ผมมีอ�ำนาจเหนือนักศึกษาที่ฉลาดที่สุดในประเทศได้โดยใช้หนึ่งใน

สารพัดเทคนิคการเจรจาต่อรองที่เน้นจัดการกับอารมณ์  ผมได้พัฒนา 

และใช้เทคนิคเหล่านี้กับผู้ก่อการร้ายและโจรลักพาตัวมาแล้วมากมาย   

แล้วก็คิดขึ้นมาว่าท�ำไมไม่น�ำเทคนิคเหล่านี้มาปรับใช้ในโลกธุรกิจดูล่ะ   

โจรปล้นธนาคารที่จบัผูค้นเป็นตวัประกนักบัซอีโีอซึ่งใช้วธิทีี่แขง็กร้าวในการ

กดราคาเพื่อซื้อธรุกจิมูลค่าพนัล้านดอลลาร์นั้นต่างกนัตรงไหน 

เพราะจะว่าไปโจรลักพาตัวก็คือนักธุรกิจที่หากินกับการตกลงราคา

ที่ดทีี่สดุนั่นเอง

 

การเจรจาแบบเดิ ม ๆ

การจบัตวัประกนัและการเจรจาช่วยเหลอืตวัประกนันั้นมมีาตั้งแต่โบราณกาล

แล้ว  ในพนัธสญัญาเดมิมเีรื่องเล่ามากมายเกี่ยวกบัชาวอสิราเอลและศตัรู

ที่ต่างก็จับประชาชนของฝ่ายตรงข้ามเป็นตัวประกันเพื่อต่อรองในการศึก  

จกัรวรรดโิรมนักเ็คยบงัคบัให้เจ้าชายของรฐัอาณานคิมส่งลูกชายไปเล่าเรยีน

ที่กรงุโรมเพื่อเป็นหลกัประกนัว่าจะยงัจงรกัภกัดตี่อไป

ก่อนหน้ารฐับาลของนกิสนั  กระบวนการเจรจาช่วยเหลอืตวัประกนั

มีแค่เพียงการส่งกองก�ำลังเข้าไปยิงคนร้ายเพื่อพยายามช่วยตัวประกัน   

โดยเจ้าหน้าที่จะคุยกับคนร้ายไปเรื่อย ๆ เพื่อถ่วงเวลาจนกว่าจะหาวิธี

จดัการพวกเขาด้วยอาวธุปืนได้  เรยีกได้ว่าเป็นการใช้ก�ำลงัรนุแรงด ีๆ นี่เอง

ทว่าโศกนาฏกรรมจากเหตุจับตัวประกันที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องบีบ

ให้เราต้องเปลี่ยนแปลง
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ในปี 1971 ตวัประกนัจ�ำนวน 39 คนถูกสงัหารเมื่อต�ำรวจพยายาม

คลี่คลายเหตุจลาจลด้วยอาวุธปืนในเรือนจ�ำแอตติกาทางตอนเหนือของ 

รฐันวิยอร์ก  ต่อมาในงานแข่งกฬีาโอลมิปิกปี 1972 ที่เมอืงมวินกิ  ประเทศ

เยอรมนี  นักกีฬาและโค้ชชาวอิสราเอลจ�ำนวน 11 คนถูกผู้ก่อการร้าย 

ชาวปาเลสไตน์สังหาร  หลังจากต�ำรวจพยายามช่วยเหลือตัวประกันด้วย

มาตรการที่ขาดความรดักมุ

แต่เหตกุารณ์ครั้งส�ำคญัที่สดุที่น�ำมาซึ่งการพลกิโฉมหน่วยงานบงัคบั

ใช้กฎหมายในอเมรกิาเกดิขึ้นที่ลานบนิของท่าอากาศยานในเมอืงแจก็สนัวลิล์  

รฐัฟลอรดิา  เมื่อวนัที่ 4 ตลุาคม 1971

ช่วงเวลานั้นในอเมริกาเกิดเหตุจี้เครื่องบินอยู่บ่อยครั้ง  ในปี 1970 

เคยเกดิเหตจุี้เครื่องบนิ 5 ครั้งภายในเวลา 3 วนั  ท่ามกลางบรรยากาศที่

ชวนให้อกสั่นขวญัแขวนเช่นนี้  ชายคลุม้คลั่งคนหนึ่งชื่อจอร์จ กฟิฟี จเูนยีร์  

เข้าจี้เครื่องบนิเช่าเหมาล�ำจากเมอืงแนชวลิล์  รฐัเทนเนสซ ี และวางแผน

บงัคบัให้เครื่องบนิมุ่งหน้าไปยงัหมู่เกาะบาฮามาส

เหตุการณ์ครั้งนั้นจบลงตรงที่กิฟฟีสังหารตัวประกัน 2 ราย  ซึ่งคือ

ภรรยาของเจ้าตวัที่ก�ำลงัระหองระแหงกนัอยูแ่ละนกับนิอกีหนึ่งคน  ก่อนจะ

ฆ่าตวัตายตาม

แต่คราวนี้เสียงประณามไม่ได้ตกอยู ่ที่ผู ้จี้เครื่องบิน  ทว่าเป็น 

เจ้าหน้าที่เอฟบีไอ  เรื่องของเรื่องคือตัวประกันสองคนเกลี้ยกล่อมกิฟฟี

ส�ำเร็จจนได้รับการปล่อยตัวตอนอยู่บนลานบินระหว่างแวะเติมน�้ำมันที่

แจก็สนัวลิล์  แต่เจ้าหน้าที่เอฟบไีอกลบัใจร้อนและยงิใส่เครื่องบนิ  ซึ่งเป็น

ชนวนให้กฟิฟีเลอืกใช้วธิอีนัน่าสลดด้วยการสงัหารตวัประกนัที่เหลอื

กระแสโจมตเีอฟบไีอรนุแรงมากจนทั้งภรรยาของนกับินและลูกสาว

ของกิฟฟีต่างยื่นฟ้องเอฟบีไอว่าประมาทเลินเล่อจนน�ำไปสู่การเสียชีวิต 

ที่ไม่สมควร  และศาลกร็บัฟ้อง

ในการตดัสนิคด ี Downs v. United States   อนัโด่งดงัเมื่อปี 1975 

ศาลอุทธรณ์ระบุว่า  “มีทางเลือกที่ดีกว่านั้นในการปกป้องสวัสดิภาพของ
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ตัวประกัน”  และกล่าวว่าเอฟบีไอได้เปลี่ยน  “สิ่งที่เคยเป็น  ‘การจับตา

สถานการณ์’  ในช่วงที่ตัวประกันสองคนออกมาจากเครื่องบินได้อย่าง

ปลอดภัยแล้ว  ให้กลายเป็น  ‘การดวลปืน’  จนเป็นเหตุให้มีผู้เสียชีวิต 

ถึงสามราย”  ศาลสรุปว่า  “เจ้าหน้าที่จ�ำเป็นต้องพยายามเจรจาอย่างมี

เหตผุลก่อนที่จะเข้าแทรกแซงด้วยการใช้อาวธุ”

คดีจี้เครื่องบินครั้งนั้นกลายเป็นตัวอย่างของทุกสิ่งที่ไม่ควรท�ำใน

สถานการณ์วิกฤติ  อีกทั้งยังเป็นแรงบันดาลใจให้เกิดการพัฒนาทฤษฎ ี

ต่าง ๆ  การฝึก  และเทคนิคในการเจรจาช่วยเหลือตัวประกันที่ใช้กัน 

ทกุวนันี้ 

ไม่นานหลงัจากโศกนาฏกรรมจี้เครื่องบนิของกฟิฟี  ส�ำนกังานต�ำรวจ

นครนิวยอร์ก  (เอ็นวายพีดี)  เป็นกองก�ำลังกลุ่มแรกในประเทศที่รวบรวม 

ผู้ช�ำนาญการต่าง ๆ มาออกแบบกระบวนการรับมือและดูแลการเจรจา 

ต่อรองในสถานการณ์วกิฤต ิ จากนั้นเอฟบไีอและหน่วยงานอื่น ๆ กท็�ำตาม

ยคุสมยัใหม่แห่งการเจรจาต่อรองเริ่มขึ้นแล้ว

 

อารมณ์ vs. เหตุผล

ในช่วงต้นทศวรรษที่ 1980  เมอืงเคมบรดิจ์ในรฐัแมสซาชเูซตส์เป็นศนูย์กลาง

ส�ำคัญในเรื่องการเจรจาต่อรองของโลก  ขณะนั้นบรรดานักวิชาการจาก

สาขาต่าง ๆ เริ่มพูดคยุและร่วมกนัส�ำรวจแนวคดิใหม่ ๆ ที่น่าตื่นตาตื่นใจ  

ความคบืหน้าอย่างก้าวกระโดดเริ่มขึ้นในปี 1979 เมื่อมกีารก่อตั้งโครงการ

เจรจาต่อรองของฮาร์วาร์ดโดยมีวัตถุประสงค์เพื่อปรับปรุงทฤษฎี  การสอน  

และการฝึกการเจรจาต่อรองให้ดีขึ้น  ผู้คนจะได้รับมือกับทุกสถานการณ์

การเจรจาได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น  ไล่ตั้งแต่การเจรจาทางการทูต 

ไปจนถงึการเจรจาทางธรุกจิ
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สองปีต่อมาโรเจอร์ ฟิชเชอร์  และวิลเลียม ยูรี  ซึ่งเป็นผู้ร่วมกัน 

ก่อตั้งโครงการได้ตพีมิพ์หนงัสอืเรื่อง  Getting to Yes  สดุยอดคมัภรี์แห่ง

การเจรจาต่อรองที่เปลี่ยนวธิคีดิของผู้ที่สนใจเรื่องนี้ไปอย่างสิ้นเชงิ

โดยพื้นฐานแล้ววิธีการของฟิชเชอร์และยูรีคือการแก้ปัญหาอย่าง 

เป็นระบบเพื่อให้ผู้เจรจาทุกฝ่ายสามารถหาข้อสรุปที่เกิดประโยชน์ร่วมกัน

ได้  สมมุติฐานหลักของพวกเขาคือ  คนเราสามารถเอาชนะสมองด้าน

อารมณ์  (ส่วนที่ใช้สัญชาตญาณแบบสัตว์  เอาแน่เอานอนไม่ได้  และ 

ไร้เหตผุล)  ได้ด้วยกรอบคดิที่มเีหตผุลและพยายามหาทางออกร่วมกนั

ระบบการแก้ปัญหาของพวกเขาปฏิบัติตามได้ง่ายและดูน่าสนใจ

มาก  โดยมีหลักการพื้นฐานสี่ประการ  ประการแรก  แยกตัวบุคคล  

(อารมณ์)  ออกจากปัญหา  ประการที่สอง  อย่าหมกมุ่นกับข้อเรียกร้อง

ของอีกฝ่าย  (สิ่งที่พวกเขาเรียกร้องคืออะไร)  แต่ให้ขุดลึกไปยังความ

ต้องการของอีกฝ่าย  (ท�ำไมพวกเขาถึงเรียกร้องสิ่งนั้น)  คุณจะได้รู้ว่า 

พวกเขาต้องการสิ่งใดจริง ๆ  ประการที่สาม  ร่วมมือกันสร้างทางเลือก 

ที่ได้ประโยชน์กันทุกฝ่าย  และประการที่สี่  สร้างมาตรฐานที่ยอมรับได้ 

ร่วมกนัเพื่อประเมนิทางออกที่เป็นไปได้

นี่เป็นการผสมผสานทฤษฎีเกมและการคิดเชิงกฎหมายที่ล�้ำหน้า 

ที่สุดในตอนนั้นเข้าด้วยกันได้อย่างน่าประทับใจ  มีเหตุผล  และลึกซึ้ง  

ตลอดระยะเวลาหลายปีหลงัจากหนงัสอืเรื่องนี้ถูกตพีมิพ์  ทกุคนซึ่งรวมถงึ

เอฟบไีอและเอน็วายพดีต่ีางกม็ุง่เน้นการใช้วธิแีก้ปัญหาอย่างเป็นระบบเพื่อ

เจรจาต่อรอง  มนัช่างดูทนัสมยัและฉลาดล�้ำเหลอืเกนิ

ในอีกฟากหนึ่งของอเมริกา  อาจารย์สองคนจากมหาวิทยาลัยชิคาโกได้

พยายามพิจารณาทุกสิ่งตั้งแต่เศรษฐศาสตร์ไปจนถึงการเจรจาต่อรอง 

ด้วยมมุมองที่แตกต่างออกไปโดยสิ้นเชงิ
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พวกเขาคือเอมอส ทเวอร์สกี  นักเศรษฐศาสตร์  และแดเนียล  

คาห์เนแมน  นกัจติวทิยา  ทั้งคู่ร่วมกนับกุเบกิสาขาเศรษฐศาสตร์พฤตกิรรม  

ต่อมาคาห์เนแมนกไ็ด้รบัรางวลัโนเบลจากการแสดงให้เหน็ว่ามนษุย์เราเป็น

สิ่งมชีวีติที่ไร้เหตผุลอย่างยิ่ง

ทั้งสองค้นพบว่าความรู้สกึกเ็ป็นรูปแบบหนึ่งของการคดิเช่นกนั

ดงัที่คณุได้เหน็แล้วว่าเมื่อโรงเรยีนธรุกจิต่าง ๆ อย่างโรงเรยีนธรุกจิ

ฮาร์วาร์ดเริ่มสอนการเจรจาต่อรองในช่วงทศวรรษที่ 1980  กระบวนการ 

ดังกล่าวก็ถูกน�ำเสนอในรูปของการวิเคราะห์ทางเศรษฐศาสตร์ที่ตรงไป 

ตรงมา  นั่นคอืช่วงเวลาที่บรรดานกัวชิาการด้านเศรษฐศาสตร์ชั้นน�ำของโลก

ประกาศว่าเราทกุคนล้วนเป็น  “นกัแสดงที่มเีหตผุล”  แล้วแนวคดินี้กเ็ข้าไป

อยู่ในชั้นเรียนการเจรจาต่อรอง  บรรดานักศึกษาตั้งสมมุติฐานว่าคู่เจรจา

ของตวัเองก�ำลงัแสดงออกอย่างมเีหตผุลและเอาแต่จดจ่ออยูก่บัการต่อรอง

ให้ตัวเองได้ประโยชน์มากที่สุด  เป้าหมายของการตั้งสมมุติฐานเช่นนี้คือ  

เพื่อคิดหาวิธีตอบสนองในสถานการณ์ต่าง ๆ เพื่อให้ได้มาซึ่งข้อตกลงที่ดี

ที่สดุ

แนวคิดนี้กวนใจคาห์เนแมนผู้อยู ่ในแวดวงจิตวิทยามานานเป็น 

อย่างมาก  เขากล่าวไว้ว่า  “สิ่งที่ชัดเจนในตัวมันเองคือ  คนเราไม่ได ้

มีเหตุผลหรือเห็นแก่ตัวอย่างสุดโต่งอยู่ตลอดเวลา  อีกทั้งความต้องการ 

ของแต่ละคนกห็าความแน่นอนไม่ได้”

จากการวจิยัร่วมกบัทเวอร์สกนีานหลายสบิปี  คาห์เนแมนได้พสิจูน์

ว่ามนษุย์ล้วนประสบกบัอคตทิางความคดิ  (Cognitive bias)  ซึ่งเกดิขึ้นอย่าง

ไร้เหตุผลในระดับจิตใต้ส�ำนึก  มันเป็นกระบวนการทางสมองที่บิดเบือน 

วธิทีี่เรามองโลกอย่างแท้จรงิ  คาห์เนแมนและทเวอร์สกคี้นพบว่าอคตทิาง

ความคดินั้นมมีากกว่า 150 รูปแบบเลยทเีดยีว

มีอคติทางความคิดรูปแบบหนึ่งที่เรียกว่าอคติจากการวางกรอบ  

(Framing effect)  ซึ่งแสดงให้เหน็ว่าคนเราตอบสนองต่อสิ่งหนึ่ง ๆ ต่างกนั

ขึ้นอยู่กบัว่าสิ่งนั้นถูกวางกรอบเอาไว้อย่างไร  (เช่น  คนเราให้ความสนใจ
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กบัความเป็นไปได้ที่เพิ่มจาก 90 เปอร์เซน็ต์เป็น 100 เปอร์เซน็ต์  มากกว่า

ความเป็นไปได้ที่เพิ่มจาก 45 เปอร์เซน็ต์เป็น 55 เปอร์เซน็ต์  แม้ว่าทั้งสอง

กรณจีะเพิ่มขึ้น 10 เปอร์เซน็ต์เท่ากนักต็าม)  ทฤษฎคีวามคาดหวงั  (Prospect 

theory)  อธิบายเกี่ยวกับวิธีที่คนเราท�ำเรื่องเสี่ยง ๆ ที่ไม่สมเหตุสมผลเมื่อ

อยู่ในสถานการณ์ที่อาจเกิดความสูญเสีย  และอคติจากการกลัวความ 

สูญเสยี  (Loss aversion)  ซึ่งเป็นที่รู้จกัมากที่สดุนั้นแสดงให้เหน็ว่าในทาง

สถิติแล้วผู้คนมีแนวโน้มที่จะเลือกท�ำเรื่องเสี่ยง ๆ แล้วไม่ขาดทุนมากกว่า

ท�ำเรื่องเสี่ยง ๆ แล้วได้ก�ำไร

ต่อมาคาห์เนแมนเรยีบเรยีงผลการวจิยัของเขาและตพีมิพ์เป็นหนงัสอื

เรื่อง  Thinking’ Fast and Slow  ในปี 2011 ซึ่งติดอันดับหนังสือขายด ี  

เขาเขียนไว้ว่ามนุษย์เรามีการคิดอยู่สองระบบ  ได้แก่  ระบบ 1 คือการ 

คดิแบบสตัว์ซึ่งรวดเรว็  เป็นไปตามสญัชาตญาณ  และใช้อารมณ์  ส่วน

ระบบ 2 นั้นจะช้ากว่า  ผ่านการไตร่ตรองมากกว่า  และมีเหตุผลกว่า  

ระบบการคิดที่มีอิทธิพลต่อเรามากกว่าคือระบบ 1  อันที่จริงมันเป็นสิ่งที่

ควบคมุความคดิเชงิเหตผุลของเราเลยด้วยซ�้ำ

ความเชื่อ  ความรู้สกึ  และความประทบัใจแรกที่เกดิจากระบบ 1 

คอืต้นก�ำเนดิส�ำคญัของความเชื่อที่ชดัเจนและการตดัสนิใจอย่างตั้งใจของ

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

หรือค�ำถาม  เราจะตอบสนองโดยใช้อารมณ์  (ระบบ 1)  จากนั้นการ 

ตอบสนองที่เกดิขึ้นจากระบบ 1 จะก�ำหนดค�ำตอบให้ระบบ 2 ต่อไป

ทีนี้ลองคิดดูว่าภายใต้แบบจ�ำลองนี้  ถ้าคุณรู้วิธีแทรกแซงระบบ 1 

ของคู่เจรจา  (ความรู้สึกที่เขาพรรณนาออกมาเป็นค�ำพูดไม่ได้)  ด้วยการ

วางกรอบและน�ำเสนอค�ำพูดของคณุ  คณุกจ็ะสามารถชี้น�ำระบบ 2 และ

ควบคุมการตอบสนองของเขาได้  นั่นคือสิ่งที่เกิดขึ้นกับแอนดี้ที่ฮาร์วาร์ด  

เมื่อผมถามเขาว่า  “แล้วผมจะยอมรบัข้อเสนอนั้นได้อย่างไรล่ะ”  กเ็ท่ากบั

ว่าผมก�ำลังชักจูงระบบ 1 ของเขาให้ยอมรับว่าข้อเสนอของเขายังไม่ดีพอ  
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จากนั้นระบบ 2 ของเขาก็จะใช้เหตุผลไตร่ตรองสถานการณ์เพื่อให้เขา

พยายามยื่นข้อเสนอที่สมเหตสุมผลกว่าเดมิ

ถ้าคณุเหน็ด้วยกบัแนวคดิของคาห์เนแมน  คณุคงเข้าใจว่าการเจรจา

ต่อรองที่ให้ความส�ำคญักบัระบบ 2 โดยไม่มเีครื่องมอืในการอ่าน  ท�ำความ

เข้าใจ  และควบคมุรากฐานอารมณ์ของระบบ 1 นั้นกเ็หมอืนกบัการพยายาม

ท�ำไข่เจยีวโดยไม่รู้วธิตีอกไข่

 

เม่ือเอฟบี ไอใช้ อารมณ์

ในขณะที่ทีมเจรจาช่วยเหลือตัวประกันของเอฟบีไอที่เพิ่งก่อตั้งใหม่ได้เริ่ม

พัฒนาและสั่งสมประสบการณ์ในการแก้ไขปัญหาในช่วงทศวรรษที่ 1980 

และ 1990  สิ่งที่ชดัเจนคอืระบบของเรายงัขาดองค์ประกอบส�ำคญัหนึ่งอย่าง

ในเวลานั้นเราหมกมุ่นกับแนวคิดในหนังสือเรื่อง  Getting to Yes  

เป็นอย่างยิ่ง  ผมในฐานะนกัเจรจา  ที่ปรกึษา  และผู้สอนที่มปีระสบการณ์

หลายสิบปีก็ยังเห็นด้วยกับกลยุทธ์การต่อรองที่ยอดเยี่ยมจ�ำนวนมาก 

ในหนงัสอืเล่มดงักล่าว  มนัน�ำเสนอไอเดยีต่าง ๆ ที่สะเทอืนวงการเกี่ยวกบั

การแก้ปัญหาแบบร่วมมือกัน  รวมถึงก่อก�ำเนิดแนวคิดที่ส�ำคัญอย่าง 

ยิ่งยวด  เช่น  การเริ่มเจรจาโดยใช้หลกัการ  BATNA  (ซึ่งย่อมาจาก  Best 

Alternative To a Negotiated Agreement  [ทางเลือกที่ดีที่สุดในกรณีที่ 

การเจรจาไม่ประสบผลส�ำเรจ็])

เรยีกได้ว่าฉลาดล�้ำสดุ ๆ

แต่หลังจากมีผู้เสียชีวิตอย่างน่าสลดในเหตุปิดล้อมฟาร์มรูบี้ริดจ ์

ของแรนดี้ วีฟเวอร์  ในรัฐไอดาโฮปี 1992  รวมถึงเหตุปิดล้อมกลุ่มลัทธิ 

แบรนช์ดาวเิดยีนของเดวดิ โคเรช  ในเมอืงเวโก  รฐัเทกซสั  ปี 1993  กเ็ป็น

ที่แน่นอนว่าการเจรจาช่วยเหลอืตวัประกนัส่วนมากนั้นไม่ใช่เหตกุารณ์ที่จะ

ใช้เหตผุลในการแก้ปัญหาได้
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คุณลองคิดดูว่าการเจรจาโดยใช้เหตุผลกับคนที่คิดว่าตัวเองเป็น 

พระผู้ไถ่บาปจะน�ำมาซึ่งทางออกที่ทกุฝ่ายได้ประโยชน์หรอืเปล่า

สิ่งที่ชัดเจนอย่างยิ่งคือแนวคิดในหนังสือเรื่อง  Getting to Yes   

น�ำไปใช้กบัโจรลกัพาตวัไม่ได้ผล  ไม่ว่าเจ้าหน้าที่สกักี่คนจะตั้งใจอ่านหนงัสอื

เรื่องนี้อย่างละเอยีดถี่ถ้วนมากแค่ไหน  มนักไ็ม่ได้ช่วยให้นกัเจรจาช่วยเหลอื

ตวัประกนัอย่างเราพบวธิที�ำข้อตกลงกบัอกีฝ่ายได้เลย

เห็นได้ชัดว่าทฤษฎีอันปราดเปรื่องในหนังสือใช้ไม่ได้ผลกับผู้บังคับ

ใช้กฎหมายในชีวิตจริง  ท�ำไมใครต่อใครก็อ่านหนังสือขายดีเล่มนี้และ 

ยกให้มนัเป็นต�ำราการเจรจาต่อรองที่ดทีี่สดุเล่มหนึ่ง  ทว่ากลบัมแีค่ไม่กี่คน

ที่น�ำแนวคดิในนั้นไปปฏบิตัไิด้ส�ำเรจ็จรงิ ๆ

หรอืเราโง่เองกนัแน่

หลังจากเหตุปิดล้อมที่รูบี้ริดจ์และเมืองเวโก  คนจ�ำนวนมากก็ถาม 

ค�ำถามนี้เหมือนกัน  โดยเฉพาะรองอัยการสูงสุดของสหรัฐอเมริกาอย่าง 

ฟิลปิ บ.ี เฮย์มานน์  เขาอยากรูว่้าท�ำไมเทคนคิการเจรจาช่วยเหลอืตวัประกนั

ของเราถงึได้น่าผดิหวงันกั  ในเดอืนตลุาคมปี 1993 เขาตพีมิพ์รายงานชื่อ  

“Lessons of Waco: Proposed Changes in Federal Law Enforcement   

(บทเรยีนจากเหตปิุดล้อมที่เวโก : ข้อเสนอให้เปลี่ยนแปลงหน่วยงานบงัคบัใช้

กฎหมายของรฐับาลกลาง)”  ซึ่งสรปุข้อวนิจิฉยัของคณะผู้เชี่ยวชาญว่าด้วย

การไร้ความสามารถในการรบัมอืสถานการณ์จบัตวัประกนัที่ซบัซ้อน 

ผลคอืในปี 1994 ลอูสิ ฟรห์ี  ผูอ้�ำนวยการเอฟบไีอได้ประกาศจดัตั้ง

กลุ่มตอบโต้เหตวุกิฤต ิ (Critical Incident Response Group  หรอืซไีออาร์จ)ี  

ที่รวบรวมทีมเจรจาวิกฤติ  ทีมจัดการวิกฤติ  ทีมพฤติกรรมศาสตร์  และ

ทมีช่วยเหลอืตวัประกนัเข้าไว้ด้วยกนั  พวกเขามหีน้าที่ออกแบบการเจรจา

ในเหตวุกิฤตติ่าง ๆ ในรูปแบบใหม่

ปัญหาเดยีวกค็อืเราจะใช้เทคนคิอะไรบ้าง
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