
วารสารวิจยวิชาการ  | 137 

 

การเจรจาต่อรองในการบริหารจัดการภาครัฐ 
 

Negotiations in Public Management 
 

ฐิติทัตน์ นิพนธ์พิทยา*๑ 
Thititat Niponpittaya 

 

บทคัดย่อ 
 

การเจรจาต่อรองในการบริหารจัดการภาครัฐ เป็นการศึกษาเกี่ยวกับการใช้อ านาจจาก
การต่อรองอย่างเป็นทางการ เพ่ือการยอมรับและความเห็นชอบในการเปลี่ยนแปลงข้อเสนอที่ได้ท า
การเจรจากัน หรือเป็นขั้นตอนที่สองฝ่ายขึ้นไปมีการต่อรองกันเพ่ือแลกเปลี่ยนข้อเสนอ หรือเป็นการ
ประชุมเพ่ือค้นหาข้อตกลงที่ยอมรับร่วมกัน หรือเป็นขั้นตอนของการตัดสินใจร่วมกันเมื่อแต่ละฝ่ายมี
ความพึงพอใจและความต้องการที่แตกต่างกัน กระบวนการของบุคคลที่ต้องการแก้ปัญหาโดยสันติ
วิธีในการบริหารจัดการภาครัฐ เพ่ือให้เกิดการประนีประนอม พยายามหาข้อตกลงที่ยอมรับได้ 
บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษา ความหมายของการเจรจาต่อรอง สาเหตุของการเจรจา
ต่อรอง กระบวนการของบุคคลที่ต้องการแก้ปัญหาโดยสันติวิธี ปัญหาการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์ในภาครัฐ การจัดการความขัดแย้งในการบริหารจัดการภาครัฐ และการเจรจาต่อรองตามหลัก
พระพุทธศาสนา แนวคิดทฤษฎีการเจรจาต่อรอง สาเหตุของความขัดแย้ง กลยุทธ์กรอบความคิดใน
การเจรจาต่อรอง 

 

ค าส าคัญ : การเจรจาต่อรอง, การบริหารจัดการภาครัฐ, 
 

Abstract 
Negotiations in public management was the study of the use of power 

from official bargaining for the acceptance and approval of the proposed changes to 
the negotiations or was the process by which two or more parties negotiated to 
exchange proposals or a meeting to find mutual agreement or as a step of mutual 
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decision-making when each party was satisfied and different needs.  The process of 
the person who wanted to solve the problem by peaceful means in public sector 
management to make a compromise and try to find an acceptable agreement.  This 
academic article aims were to study the meaning of negotiation, cause of negotiation, 
the process of the person who wants to solve the problem by peaceful means, 
problems in human resource management in the public sector, conflict management 
in public administration and negotiation according to Buddhist principle negotiation 
theory concepts cause of conflict, negotiation strategy for negotiation. 
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บทน า 
การเจรจาต่อรอง (Negotiation) เป็นการใช้อ านาจจากการต่อรองอย่างเป็นทางการ 

เพ่ือการยอมรับและความเห็นชอบในการเปลี่ยนแปลงข้อเสนอที่ได้ท าการเจรจากัน หรือเป็นขั้นตอน
ที่สองฝ่ายขึ้นไปมีการต่อรองกันเพ่ือแลกเปลี่ยนข้อเสนอ หรือเป็นการประชุมเพ่ือค้นหาข้อตกลงที่
ยอมรับร่วมกัน หรือเป็นขั้นตอนของการตัดสินใจร่วมกันเมื่อแต่ละฝ่ายมีความพึงพอใจและความ
ต้องการที่แตกต่างกัน การเจรจาต่อรองเป็นการก าหนดสิ่งส าคัญในงานซึ่งความไม่เห็นพ้องต้องกัน
เกิดขึ้น ดังนั้นในบทความนี้จะอธิบายถึง ความหมายของการเจรจาต่อรอง สาเหตุของการเจรจา
ต่อรอง ปัญหาการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐ การจัดการความขัดแย้งในการบริหาร
จัดการภาครัฐ และการเจรจาต่อรองตามหลักพุทธศาสตร์ 

 

ความหมายของการเจรจาต่อรอง 
การเจรจาต่อรอง (Negotiation) มีผู้ให้ความหมายไว้หลายคนดังนี้ การเจรจาต่อรอง 

หมายถึง กระบวนการของบุคคลที่ต้องการแก้ปัญหาโดยสันติวิธี เพ่ือให้เกิดการประนีประนอม 
พยายามหาข้อตกลงที่ยอมรับได้ของคู่สนทนาทั้ง 2 ฝ่าย โดยมีการเสนอข้อแลกเปลี่ยนซึ่งน า
ผลประโยชน์มาให้ทั้ง 2 ฝ่าย (win-win) และรู้สึกดี เห็นพ้องกันทั้ง 2 ฝ่าย (เกียรติศักดิ์ วัฒนศักดิ์, 
2553, หน้า 74-79) การเจรจาต่อรอง (Negotiation) หมายถึง กระบวนการแก้ไขปัญหาหรือความ
ขัดแย้งระหว่างผู้ที่เกี่ยวข้องมากกว่า 2 ฝ่ายขึ้นไปโดยวัตถุประสงค์ของผู้เข้าร่วมเจรจาต่อรองนั้น
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ต้องการที่จะหาข้อสรุปที่เป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย (สมชาย ภคภาสน์วิวัฒน์, 2545) การเจรจา
ต่อรอง (Negotiation) หมายถึง กระบวนการที่คนสองคนหรือมากกว่าสองคนเจรจาแลกเปลี่ยน
ผลประโยชน์ระหว่างกัน ซึ่งอาจเป็นวัตถุสิ่งของหรือบริการ ก็ได้ โดยทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องพยายามหา
ข้อยุติที่ยอมรับร่วมกัน มีค าศัพท์ 2 ค าที่พบว่า ใช้แทนกันอยู่เสมอ คือ ค าว่า Negotiation (การ
เจรจาต่อรอง) กับค าว่า Bargaining (การต่อรอง)  (Greenberg, J. & Baron, R.A, 1997, pp. 367-
399) การเจรจา หรือการต่อรอง คือการสนทนาที่มีจุดประสงค์เพ่ือแก้ไขความขัดแย้ง เพ่ือสร้าง
ข้อตกลงระหว่างหลายฝ่าย เพ่ือต่อรองเงื่อนไขหรือสนองต่อความพึงพอใจต่าง ๆ ซึ่งเป็นวิธีหลักเพ่ือ
แก้ไขปัญหาทางเลือก ทั้ งนี้การเจรจายังส่งผลต่อคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้นอีกด้วย ( Chutinon 
Putthiwanit & Shu-Hsun Ho. 2011: 5) การเจรจาต่อรอง หมายถึง กระบวนการของบุคคลที่
ต้องการแก้ปัญหาโดยสันติวิธี เพ่ือให้เกิดการประนีประนอม ระหว่างผู้ที่เกี่ยวข้องตั้งแต่ 2 ฝ่ายหรือ
มากกว่าขึ้นไปโดยวัตถุประสงค์ของผู้เข้าร่วมเจรจาต่อรองนั้นต้องการที่จะหาข้อสรุปที่เป็นที่ยอมรับ
ของทุกฝ่าย หรือสนองต่อความพึงพอใจต่าง ๆ ซึ่งเป็นวิธีหลักเพ่ือแก้ไขปัญหาทางเลือก ทั้งนี้การ
เจรจายังส่งผลต่อคุณภาพชีวิตที่ดีข้ึนอีกด้วย 

 

สาเหตุของการเจรจาต่อรอง 
การเจรจาต่อรองเป็นกระบวนการของบุคคลที่ต้องการแก้ปัญหาโดยสันติวิธี เพ่ือให้เกิด

การประนีประนอมระหว่างผู้ที่เกี่ยวข้องตั้งแต่ 2 ฝ่ายหรือมากกว่าขึ้นไป สาเหตุของกระบวนการ
ดังกล่าวนั้นก็มาจากความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในองค์กรนั่นเอง โดยทั่วไปความขัดแย้งจะมุ่งเน้นไปที่การ
รับรู้ของบุคคล เพราะถ้าไม่มีฝ่ายหนึ่งฝ่ายใด หรือบุคคลใดบุคคลหนึ่งตระหนักถึงความขัดแย้ง ความ
ขัดแย้งก็ยังไม่เกิดขึ้นในชีวิตประจ าวันของเรา ความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นได้อย่างง่ายดาย เช่น 
ความเห็นที่ไม่สอดคล้องกันระหว่างบุคคล 2 คน มองเห็นความไม่เท่าเทียมกันของเป้าหมายที่ตนเอง
ต้องการ และทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด ท าให้เกิดการขัดขวางอีกฝ่ายต่อการบรรลุเป้าหมาย หรือ
ได้รับทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดนั้น  

มีนักวิชาการให้ความหมายไว้เช่น (Stephen P. Robbin and Mary Coulter,1991) 
กล่าวว่า ความขัดแย้งเป็นกระบวนการที่เกิดจากความพยายามของฝ่ายหนึ่งที่ไปขัดขวางความ
พยายามของอีกฝ่ายหนึ่ง ไม่ให้ฝ่ายตรงข้ามบรรลุเป้าหมาย หรือได้รับความก้าวหน้า หรือ
ผลประโยชน์ตามที่ต้องการด้วยวิธีการใดวิธีการหนึ่ง นอกจากนั้น (Kilmann R.H., & Thomas 
K.W., 1975, pp. 971-980) ได้อธิบายว่า ความขัดแย้งเป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นเป็นตอน ๆ ในแต่
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ละตอนจะมีเหตุการณ์เกิดขึ้นตามล าดับดังนี้ ความขัดแย้งที่เกิดจากความคับข้องใจของอีกฝ่ายหนึ่งที่
เกิดจากการที่ถูกอีกฝ่ายหนึ่งกระท า การกระท าที่ก่อให้เกิดความคับข้องใจ เช่น ไม่เห็นด้วย ไม่
ช่วยเหลือ ดูถูก เอาเปรียบ ให้ร้าย ไม่อนุมัติ เป็นต้น ผลของความคับข้องใจจะท าให้เกิดมโนทัศน์
เกี่ยวกับความขัดแย้ง คู่กรณีจะเข้าใจธรรมชาติของความขัดแย้งแต่การรับรู้ของบุคคลเป็นจิตวิสัย
และมักล าเอียง ดังนั้นจึงจะหาหลักฐานหรือเหตุผลมาประกอบว่าการรับรู้ของตนที่มีต่อความขัดแย้ง
นั้นถูกต้อง คนที่พบกับความขัดแย้งจะคิดหาวิธีแก้ปัญหา หรือเมื่อพบกับความขัดแย้งจะพยายาม
หาทางออก คนส่วนใหญ่จะหาทางออกด้วยการเอาแพ้เอาชนะมากกว่าอย่างอ่ืน เมื่อความขัดแย้ง
เกิดขึ้นบุคคลจะแสดงพฤติกรรมออกมา พฤติกรรมที่แสดงออกมาจะเป็นการเอาชนะ ต่อรอง 
ร่วมมือ หลีกเลี่ยง หรือผ่อนปรนเข้าหากัน สาเหตุของความขัดแย้งออกเป็น 3 กลุ่ม (Pneuman W. 
Roy and Margarete E. Bruehl, 1982) คือ 

1) องค์ประกอบด้านบุคคล เป็นสาเหตุของความขัดแย้งที่เกิดจากบุคคล หรือกลุ่มบุคคล 
แบ่งเป็น 4 ส่วนคือ (1) ภูมิหลัง ซึ่งมีความแตกต่างกันทางวัฒนธรรม การศึกษา ประสบการณ์ 
ค่านิยม และความเชื่อ (2) รูปแบบของแต่ละบุคคล ทั้งทางจิตวิทยา ทางอารมณ์ การเจรจา และ
ภาวะผู้น า (3) การรับรู้และการกระท า และ (4) ความรู้สึกนึกคิด 

2) ประเด็นปัญหาของการปฏิสัมพันธ์ เป็นสาเหตุของความขัดแย้งที่เกิดจากระบวนการ
สื่อสารระหว่างบุคคล หรือกลุ่มบุคคล 

3) สภาพขององค์กร เป็นสาเหตุของความขัดแย้งที่เป็นผลของการใช้คน หรือใช้
ทรัพยากรเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย ซึ่งสาเหตุของการขัดแย้งเกิดจาก (1) การมีทรัพยากรที่จ ากัด 
บุคคลมีความต้องการทรัพยากรมากกว่าจ านวนที่มีอยู่ จึงต้องแข่งขันกันเพ่ือที่จะได้ทรัพยากรที่
ต้องการจึงท าให้เกิดความขัดแย้งขึ้น (2) ความคลุมเครือ ได้แก่ ความคลุมเครือในโครงสร้างและ
ความคลุมเครือในบทบาทโครงสร้างขององค์กรที่คลุมเครือท าให้ยากที่จะเข้าใจว่าสายบังคับบัญชา
เป็นอย่างไร ใครต้องท าหน้าที่อะไรบ้าง ท าให้ไม่เข้าใจว่าใครต้องรับผิดชอบอะไร ผลที่เกิดขึ้นท าให้
งานบางอย่างมีคนรับผิดชอบหลายคน แต่งานบางอย่างไม่มีใครรับผิดชอบเลย (3) กฎเกณฑ์ที่
เข้มงวด เป็นสิ่งที่ตรงกันข้ามกับความคลุมเครือ กฎเกณฑ์ที่เข้มงวดท าให้บุคคลอึดอัดในการท างาน
และท าให้เห็นว่าผู้บริหารใช้อ านาจเกินความจ าเป็น (4) การแข่งขัน เพ่ือจะท าให้ได้รับทรัพยากรที่มี
อยู่อย่างจ ากัด เป็นสาเหตุท าให้เกิดความขัดแย้ง (5) การมีข้อยกเว้น การที่บุคคลบางคนไดรับการ
ยกเว้นที่ไม่ต้องปฏิบัติตนตามบทบาท หรือปฏิบัติไม่ถึงมาตรฐานที่ก าหนดก็เป็นสาเหตุท าให้เกิด
ความขัดแย้ง 
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การจะเกิดเจรจาต่อรองย่อมเกิดจากความขัดแย้งขึ้นทั้งจากองค์ประกอบด้านบุคคล 
ประเด็นปัญหาของการปฏิสัมพันธ์ และสภาพขององค์กรนั้นก่อน หลังจากนั้นก็จะคิดหาวิธีแก้ปัญหา 
หรือเมื่อพบกับความขัดแย้งจะพยายามหาทางออก เมื่อความขัดแย้งเกิดขึ้นบุคคลจะแสดง
พฤติกรรมออกมา พฤติกรรมที่แสดงออกมาจะเป็นการเอาชนะ ต่อรอง ร่วมมือ หลีกเลี่ยง หรือผ่อน
ปรนเข้าหากัน 

 

ปัญหาการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐ 
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐที่มีประสิทธิผล จะช่วยให้บุคลากรใน

หน่วยงานมีขวัญและกาลังใจในการปฏิบัติงาน เกิดความจงรักภักดีต่อองค์กรที่ตนปฏิบัติงานอีกทั้ง
ยังช่วยพัฒนาองค์กรให้เจริญเติบโต ทั้งนี้เพราะการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เป็นสื่อกลางในการ
ประสานงานกับส่วนงานต่าง ๆ เพ่ือแสวงหาวิธีการให้ได้บุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมเข้ามาท างาน
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ท าให้องค์กรเจริญเติบโตและพัฒนายิ่งขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งช่วยเสริมสร้าง
ความมั่นคงแก่สังคมและประเทศชาติ ถ้าการบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
แล้ว ย่อมไม่ก่อให้เกิดความขัดแย้งระหว่างองค์กรกับผู้ปฏิบัติงาน สังคมโดยรวมมีความสงบสุข สร้าง
ความเข้าใจที่ดีต่อกัน ในทางตรงข้ามหากการบริหารทรัพยากรมนุษย์ไม่มีประสิทธิภาพ ผู้บริหารไม่
รับผิดชอบ ก็ย่อมก่อให้เกิดความขัดแย้งระหว่างองค์กรกับผู้ปฏิบัติงาน สังคมโดยรวมไม่มีความสงบ
สุข สร้างความไม่เข้าใจต่อกัน (เฉลิม ศรีผดุง, 2553) กล่าวถึงผลกระทบที่เกิดจากความล้มเหลวใน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และผลที่เกิดจากนักบริหารที่ไม่มีความรับผิดชอบต่อบ้านเมือง จะเกิด
ปัญหาวุ่นวาย มีการขัดแย้งไม่ไว้วางใจระหว่างบุคคลในองค์กร มีการแทรกแซงจากหน่วยเหนือ และ
ผู้มีอิทธิพลจนท าให้โครงสร้างขาดความชัดเจน ใช้อ านาจโดยมิชอบ นักบริหาร และนักการเมืองใช้
ระบบอุปถมัภ์ ขาดกลยุทธ์ที่ดีในการบริหาร ขาดความสามัคคีในองค์กร งานไม่มีประสิทธิผล ในที่สุด
นอกจาก ประโยชน์สุขของประชาชนไม่สามารถเกิดขึ้นได้แล้ว ยังอาจเกิดความเสียหายต่อบ้านเมือง
ได้ ดังนั้นจึงพอสรุปปัญหาการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐได้ดังนี้ 

1. ระบบเล่นพรรคเล่นพวกเพ่ือสร้างเครือข่ายเกื้อหนุนซึ่งกันและกันเกิดอย่างกว้างขวาง
ในระบบราชการท าให้ไม่สามารถด ารงไว้ซึ่งหลักการของระบบคุณธรรมอย่างแท้จริง 

2. ต่างคนต่างท า ข้าราชการส่วนภูมิภาคด าเนินงานตามนโยบายของ กระทรวง ทบวง 
กรม เป็นหลักมากกว่าตอบสนองปัญหาและความต้องการของคนในพ้ืนที่ 

3. การแก้ไขปัญหา ขาดการประสานงานของเจ้าหน้าที่ 
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4. ข้าราชการพึ่งพาการจัดสรรงบประมาณจากส่วนกลาง ยากท่ีจะท างานเชิงบูรณาการ 
5. สายงานที่จ าแนกไว้มีเป็นจ านวนมาก หลายสายงานมีลักษณะซับซ้อนใกล้เคียงกัน

มากยึดคุณวุฒิทางการศึกษาของข้าราชการจนท าให้ไม่คล่องตัวในการสรรหา โยกย้าย 
6. มาตรฐานก าหนดต าแหน่งที่ก าหนดไว้มีขอบเขตกว้างหรือคลุมเครือ 
7. มีมาตรฐานกลางเพียงมาตรฐานเดียว (Single Scale) ท าให้ไม่ยืดหยุ่นในการบริหาร

ก าลังคนที่มีหลากหลาย 
8. การก าหนดทางก้าวหน้าของแต่ละสายงานยังมีความเหลื่อมล้ า ไม่เป็นธรรม 
9. ขาดแคลนและสูญเสียบุคลากรในต าแหน่งทางวิชาการ 
10. ค่าตอบแทนภาครัฐต่ ากว่าการจ้างงานในตลาด 
11. การแต่งตั้ง โยกย้าย เลื่อนขั้นเงินเดือนยังคงอิงระบบอาวุโส 
12. ผู้บริหารระดับต่าง ๆ ไม่สามารถบริหารก าลังคนและก ากับดูแลผลงานของบุคลากร

เพ่ือตอบสนองความต้องการในการท างานขององค์กรในแต่ละระดับได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
13. ระบบบริหารงานบุคคลไม่เ อ้ือต่อหลักประกันด้านคุณธรรม (Merit based 

system) ได้อย่างจริงจัง ข้าราชการที่มีความรู้ความสามารถจ านวนมากไม่ได้รับความเป็นธรรม 
 

การจัดการความขัดแย้งในการบริหารจัดการภาครัฐ 
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในภาครัฐที่มีประสิทธิภาพนั้น จะช่วยให้บุคลากรใน

หน่วยงานมีขวัญและกาลังใจในการปฏิบัติงาน เกิดความจงรักภักดีต่อองค์กรที่ตนปฏิบัติงานอีกทั้ง
ยังช่วยพัฒนาองค์กรให้เจริญเติบโตได้ หากเกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์กรก็ควรเลือก เทคนิค เลือก
กลยุทธ์ และกระบวนในการเจรจาต่อรอง เพ่ือให้เหมาะสมกับบริบทหรือเหตุแห่งความขัดแย้งนั้น 
โดยการจัดการความขัดแย้งในการบริหารจัดการภาครัฐในครั้งนี้  คือ การใช้เทคนิคในการเจรจา
ต่อรอง การเจรจาต่อรองนั้นไม่ว่าจะเป็นการเจรจากับลูกค้า หรือแม้แต่บุคลากรในหน่วยงาน
เดียวกันต้องมีเทคนิคที่ดี เพ่ือให้การเจรจาน าไปสู่ข้อตกลงที่พึงพอใจกันทั้งสองฝ่ายจึงจะถือว่าการ
เจรจาต่อรองนั้นประสบความส าเร็จ ซึ่งเทคนิคของแต่ละคน แต่ละสถานการณ์อาจแตกต่างกันไป
ตามความขัดแย้งที่เกิดขึ้น โดยเทคนิคในการเจรจาต่อรองอาจประกอบไปด้วยเรื่องต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ 

1) เก็บข้อมูลของอีกฝ่าย และวางแผนการเจรจาต่อรอง ต้องศึกษาข้อมูลและประเมิน
ฝ่ายตรงข้ามว่าเขาต้องการอะไร เพ่ือที่คุณจะสามารถวางแผนยื่นข้อเสนอได้อย่างเหมาะสม เพราะ
หากคุณยื่นข้อเสนอที่เขาไม่สนใจ การเจรจานั้นย่อมไม่เกิดข้อตกลงที่น่าพึงพอใจอย่างแน่นอน 
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2) เตรียมฝึกการพูด วางแผนกลวิธีการโน้มน้าวใจ ควรฝึกพูดให้คล่อง เตรียมข้อมูลให้
แม่นย า น่าเชื่อถือ วางแผนให้ดีว่าค าถามที่คาดว่าจะถูกถามมีอะไรบ้าง รวมทั้งฝึกตอบค าถาม
เหล่านั้นอย่างฉะฉาน 

3) น าเสนอประโยชน์ที่เขาจะได้รับ แต่ไม่อวดอ้างเกินจริง ไม่ควรเอาแต่พูดถึงประโยชน์
ของตนเอง แต่ควรบอกให้อีกฝ่ายทราบถึงประโยชน์และผลดีที่เขาจะได้รับเพ่ือเป็นการโน้มน้าวใจ 
โดยที่ ประโยชน์นั้นต้องอยู่บนพื้นฐานความจริง ไม่โกหกหลอกลวง หรือกล่าวอ้างเกินจริง 

4) แสดงเงื่อนไขที่แตกต่าง การกระตุ้นให้การเจรจาต่อรองประสบความส าเร็จนั้น ต้อง
แสดงเงื่อนไขที่แตกต่างให้เห็นว่าข้อเสนอของคุณมีความโดดเด่น และให้ประโยชน์กับอีกฝ่ายได้
มากกว่าคนอ่ืน ๆ 

5) สร้างความน่าเชื่อถือ แสดงข้อมูลให้มากหากรู้ตัวว่าตกเป็นรอง ต้องพยายามแสดง
ข้อมูลให้มาก เพ่ือสร้างความน่าเชื่อถือและใช้เทคนิคการพูดเพ่ือโน้มน้าวเขาให้ได้ แต่หากฝ่ายคุณ
เหนือกว่า ก็ไม่ควรรุกเร้า กดดัน หรือเอาเปรียบเขาจนเกินไป 

6) ปรับกลยุทธ์ได้ทุกเมื่อ การต่อรองที่ดีต้องรู้จักปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ได้ตลอดเวลา เพ่ือ
ไม่ให้คุณตกเป็นฝ่ายเสียเปรียบ โดยใช้ไหวพริบและปฏิภาณของคุณ รวมทั้งการมีอารมณ์ขันก็
สามารถพลิก สถานการณ์ได้ 

7) สุภาพ อ่อนน้อมถ่อมตน การวางตัวของคุณจะต้องมีความสุภาพและถ่อมตน จะท า
ให้การเจรจานั้นราบรื่นกว่าการแสดงตนเหนือกว่าและโอ้อวดตนเอง แต่ก็ไม่ควรถ่อมตนมากเกินจน
ดูต่ าต้อย และเสียเปรยีบในการเจราจาต่อรอง 

8) ไม่ยกประโยชน์ให้อีกฝ่ายง่ายเกินไป ต้องมีจุดยืนในการเจรจาต่อรอง ไม่ให้เขารู้สึกว่า
คุณอยากตกลงกับเขาจนยอมทุกอย่างโดยง่ายดาย ต้องรู้จักแสดงท่าทีเพ่ือรักษาผลประโยชน์ของ
ฝ่ายคุณไว้ด้วย 

9) เทคนิคการเจรจาต่อรองกล้าปฏิเสธและเรียกร้องบ้าง ถ้าคุณไม่กล้าปฏิเสธ คุณจะ
เป็นฝ่ายเสียเปรียบทันที ดังนั้นคุณต้องกล้าปฏิเสธ กล้าบอกว่าขอคิดดูก่อน และกล้าเรียกร้องในสิ่งที่
ต้องการด้วย เมื่อคุณยังไม่พึงพอใจในการเจรจาก็ยังไม่จ าเป็นต้องรีบตกลง 

10) หากเจรจาไม่ส าเร็จ ต้องกล้าที่จะถอย หากรู้แน่ชัดว่าเขาไม่ตกลงกับคุณแน่แล้ว 
ต้องกล้าพอที่จะยกเลิกการเจรจานั้นทันที ให้โอกาสอีกฝ่ายได้พักหายใจสักระยะ แล้วค่อยติดต่อเข้า
ไปใหม่ โดยไม่กระชั้นเกินไปและไม่ห่างหายนานเกินไปจนอีกฝ่ายจ าข้อมูลที่คุยกันไม่ได้ 
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การเลือกกลยุทธ์ในการเจรจาต่อรอง เนื่องจากการเจรจาต่อรองเป็นกลไกที่ส าคัญใน
การแก้ไขข้อขัดแย้งและให้ได้ข้อยุติซึ่งเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง นักวิชาการหลายกลุ่มได้
ใช้เวลาหลายสิบปีศึกษาค้นคว้าเรื่องการเจรจาต่อรอง โดยเสนอกลยุทธ์ส าคัญดังจะกล่าวต่อไปนี้ 

1) กลยุทธ์เฉพาะ (Specific tactics) ผู้เจรจาต่อรองมักใช้กลยุทธ์ของตนเพ่ือลดระดับ
ความต้องการของคู่เจรจาฝ่ายตรงข้ามลง (Reduce opponents’ aspirations) ด้วยการย้ าข้อมูล
เหตุผลให้เห็นว่า คู่เจรจามีโอกาสน้อยมากท่ีจะสามารถบรรลุเป้าหมายของตน เพราะฉะนั้นจึงขอให้
พิจารณารับข้อเสนอจากฝ่ายเราซึ่งพยายามเอ้ือประโยชน์ให้มากที่สุดแล้ว หรือชี้ให้เห็นว่าหากฝ่าย
ตรงกันข้ามไม่ยอมรับข้อเสนอแล้ว ฝ่ายเราก็จ าเป็นต้องดึงพันธมิตรรายอ่ืนที่มีศักยภาพสูงพอเข้ามา
แทน เป็นต้น อย่างไรก็ตามกลยุทธ์เช่นนี้ ถ้าหากสร้างแรงกดดันต่อคู่เจรจามากก็อาจพบทางตันของ
การเจรจา และฝ่ายคู่เจรจาก็อาจหาพันธมิตรใหม่มาร่วมงานได้เช่นกัน แต่ในทางกลับกันถ้าคู่เจรจา
เห็นว่า เงื่อนไขผลประโยชน์จากข้อเสนอสูงพอการเจรจาต่อรองก็บรรลุผล 

2) กลยุทธ์กรอบความคิดในการต่อรอง (Cognitive frames in bargaining) เป็นกลยุทธ์
ที่ผู้เจรจาต่อรองใช้วิธีพิจารณาบริบทและผลที่ต้องการจากการต่อรองอย่างละเอียดถี่ถ้วนแล้วน ามา
จัดเป็นกลุ่มของกรอบความคิด (Cognitive frames)  โดย (Pinkley, 1990, pp. 117-126) ได้จัดกรอบ
ความคิดดังกล่าวออกเป็น 3 มิติ ได้แก่ มิติมุ่งสัมพันธ์กับมุ่งงาน (Relationship/Task)มิติมุ่งใช้อารมณ์
กับใช้สติ (Emotional/Intellectual) และ มิติมุ่งความร่วมมือกับมุ่งชนะ (Cooperate / Win) กรอบ
ความคิดในการเจรจาต่อรองดังกล่าวให้ประโยชน์ต่อการต่อรองอย่างมาก โดยเฉพาะคู่ขัดแย้งที่
เลือกใช้กรอบที่มุ่งงาน (Task frame) หรือกรอบที่มุ่งความร่วมมือ (Cooperative frame) เป็นหลัก
ในการเจรจา จะท าให้ได้ข้อยุติที่แต่ละฝ่ายได้ทั้งผลประโยชน์เฉพาะฝ่ายและผลประโยชน์ที่ร่วมกัน 
(Joint outcome) สูงกว่าการใช้กรอบที่มุ่งเอาชนะ (Win frame) ในขณะเดียวกันคู่เจรจาทั้งสองที่
เลือกใช้กรอบที่มุ่งใช้สติ (Intellectual frame) และกรอบที่มุ่งสัมพันธ์จะเกิดความรู้สึกพึงพอใจต่อ
การเจรจามากกว่าการใช้กรอบมุ่งใช้อารมณ์ (Emotional frame) 

3) กลยุทธ์การเน้นข้อยุติแบบชนะ-ชนะ แทนแบบชนะ–แพ้ (Win-win versus win–
lose orientation) บางทีสิ่งที่ส าคัญมากที่สุดของการเจรจาที่ประสบความส าเร็จก็คือ การได้ข้อยุติ
เป็นที่พอใจทั้งสองฝ่าย ซึ่ง (Walton and McKersie,1965) เคยเสนอไว้นานแล้วว่า ผู้ที่ร่วมการเจรจา
มีข้อยุติที่เป็นทางเลือกส าคัญอยู่สองทาง อย่างแรกคือ มองว่าการเจรจาต่อรองใด ๆ จะต้องมีฝ่าย
หนึ่งเป็นผู้ชนะในขณะที่อีกฝ่ายต้องเป็นผู้แพ้ (Win–lose situations) ส่วนอย่างหลังก็คือ ผู้เข้าร่วม
การเจรจาสามารถท าให้ทั้งสองฝ่ายเป็นผู้ชนะ (Win–win situations) กล่าวคือ มองว่าผลประโยชน์
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ของทั้งสองฝ่ายมีความส าคัญเท่าเทียมกัน โดยพยายามให้ได้ผลประโยชน์ที่สูงสุดเท่าท่ีท าได้ อย่างไรก็
ดีไม่ใช่ทุกสถานการณ์ที่สามารถท าได้เช่นนั้น แต่ถ้าผู้เข้าร่วมเจรจาทั้งสองฝ่ายเต็มใจที่ค้นหาทางเลือก
ต่าง ๆ อย่างรอบคอบ โดยการผสมผสานแนวคิดต่าง ๆ ในการแก้ปัญหาเข้าด้วยกัน  ก็สามารถพบ
ทางเลือกใหม่ที่ดี ซึ่งเรียกว่า ข้อยุติแบบบูรณาการ (Integrative agreement) ซึ่งทั้งสองฝ่ายเป็นผู้
ชนะ (Win–win situation) แทนการใช้วิธีประนีประนอมง่าย ๆ ซึ่งทั้งสองฝ่ายต่างต้องสูญเสียส่วน
หนึ่งที่ตนต้องการได้ไป  

4) กลยุทธ์ใช้บุคคลที่สามเข้าแทรกแซง (Third–party intervention) ในการเจรจาแก้ไข
ความขัดแย้งกันเองของสองฝ่ายหลังจากใช้เทคนิควิธีต่าง ๆ แล้วปรากฏว่ายังไม่สามารถหาข้อยุติร่วม
ที่ทั้งสองฝ่ายพอใจได้ ก็จะท าให้การเจรจาต่อรองพบทางตัน ต้องชะงักงัน ไม่อาจเจรจาต่อไปได้ 
สถานการณ์เช่นนี้ จ าเป็นต้องอาศัยบุคคลที่สามเข้าช่วยเหลือเพ่ือหาข้อยุติใหม่ โดยทั่วไปพบว่าบุคคล
ที่สามดังกล่าวจะมีบทบาทใน 4 แบบ ได้แก่ บทบาทคนกลางไกล่เกลี่ย (Mediator) อนุญาโตตุลาการ 
(Arbitrator) ผู้ปรองดอง (Conciliator) และที่ปรึกษา (Consultant) 

4.1) ผู้ไกล่เกลี่ย (Mediator) ได้แก่ บุคคลที่สามที่มีความเป็นกลาง ท าหน้าที่
ช่วยเหลืออ านวยความสะดวกให้การเจรจาได้ข้อยุติ โดยการใช้เหตุผลโน้มน้าวใจและเสนอทางเลือก
ต่าง ๆ เป็นต้น ผู้ไกล่เกลี่ยใช้มากในการบริหารความขัดแย้งทางด้านแรงงานและข้อพิพาทในศาล
แขวงหรือศาลครอบครัว โดยรวมการใช้คนกลางไกล่เกลี่ยประสบผลส าเร็จในระดับน่าพอใจ โดย
สามารถยุติปัญหาขัดแย้งได้ถึง 60% และคู่เจรจามีความพอใจประมาณ 70% แต่ความส าเร็จของการ
เจรจามักข้ึนอยู่กับปัจจัยส าคัญคือ สถานการณ์ว่าคู่เจรจาทั้งสองมีแรงจูงใจที่จะท าการเจรจาต่อรอง
เพ่ือแก้ปัญหาขัดแย้งนั้นเพียงใด และความขัดแย้งต้องไม่สูงแต่อยู่ในระดับปานกลาง และที่ส าคัญก็คือ
ผู้ไกล่เกลี่ยต้องเป็นที่ยอมรับจากสองฝ่ายว่าเป็นกลางและไม่ใช้การกดดันหรือบีบบังคับแต่อย่างใด 

4.2) อนุญาโตตุลาการ (Arbitrator) เป็นบุคคลที่สามที่มีอ านาจในการก ากับให้เกิด
ข้อยุติ ผู้เป็นอนุญาโตตุลาการอาจมาจากการร้องขอของทั้งสองฝ่าย หรืออาจมาโดยการบังคับหรือ
ระบุไว้ในกฎหมายหรือข้อสัญญา อนุญาโตตุลาการมีอ านาจมากน้อยแล้วแต่จะก าหนดและตกลงโดย
คู่เจรจาทั้งสองฝ่าย การท าหน้าที่ตัดสินข้อขัดแย้งของอนุญาโตตุลาการย่อมได้ข้อยุติออกมาแน่นอน
กว่าการเป็นผู้ไกล่เกลี่ย แต่ถ้าผลการตัดสินปรากฏว่าฝ่ายหนึ่งเป็นผู้แพ้อย่างสิ้นเชิงฝ่ายนั้นจะไม่พอใจ
และไม่เต็มใจรับค าวินิจฉัย ของอนุญาโตตุลาการ ส่งผลให้ความขัดแย้งเกิดขึ้นได้ใหม่ในเวลาต่อมา 

4.3) ผู้ปรองดอง (Conciliator) เป็นบุคคลที่สามที่ได้รับความไว้วางใจจากทั้งสอง
ฝ่ายให้ท าหน้าที่เชื่อมต่อระหว่างผู้เจรจากับฝ่ายตรงกันข้าม ซึ่งเป็นการสื่อสารแบบไม่เป็นทางการ  
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การปรองดองเป็นวิธีการเจรจาที่ใช้มากในการคลี่คลายความขัดแย้งระหว่างประเทศ กลุ่มผู้ใช้แรงงาน  
ครอบครัวและชุมชน บทบาทการเป็นผู้ปรองดองใกล้เคียงหรือซ้ ากับบทบาทของผู้ไกล่เกลี่ย
ค่อนข้างมาก ในทางปฏิบัติผู้ปรองดองจะใช้การติดต่อสื่อสารเป็นการลับเป็นส่วนใหญ่ รวมทั้งเป็น
ผู้ท าหน้าที่เสาะหาข้อเท็จจริงตีความข้อมูลข่าวสาร และโน้มน้าวใจให้คู่ขัดแย้งได้ข้อยุติ 

4.4) ที่ปรึกษา (Consultant) เป็นบุคคลที่สามที่มีทักษะและมีใจเที่ยงธรรมที่พยายาม
เอ้ืออ านวยให้เกิดการแก้ปัญหาโดยการสื่อสารและช่วยวิเคราะห์ให้ความรู้แก่คู่กรณีให้สามารถแก้ข้อ
ขัดแย้งได้ บทบาทของที่ปรึกษาต่างจากบทบาทอ่ืนที่กล่าวแล้วโดยที่ปรึกษาจะไม่เน้นที่ประเด็นความ
ขัดแย้ง แต่จะมุ่งปรับปรุงความสัมพันธ์ของคู่กรณีทั้งสองฝ่ายให้ดีขึ้นจนสามารถร่วมกันแก้ปัญหาได้
เอง นอกจากไม่เข้าไปแก้ปัญหาโดยตรงแล้วที่ปรึกษายังพยายามช่วยให้ทั้งสองฝ่ายเรียนรู้การสร้าง
ความเข้าใจและการท างานร่วมกัน ดังนั้นการท างานของที่ปรึกษาจึงเป็นการหวังผลระยะยาว ช่วย
สร้างเจตคติและการรับรู้ใหม่ที่เป็นแง่บวกให้แก่คู่ขัดแย้งทั้งสองฝ่าย 

กระบวนการขั้นตอนเจรจาต่อรอง กระบวนการในการเจรจาต่อรอง กระบวนการในการ
เจรจาต่อรองเป็นกระบวนการที่เริ่มต้นเมื่อคู่ เจรจาเข้าสู่โต๊ะเจรจาหรือมีการติดต่อเพ่ือการเจรจา
ต่อรองกัน กระบวนการนี้จึงประกอบด้วย ขั้นตอนการให้ข้อเสนอ ขั้นตอนการเจรจาต่อรอง ขั้นตอน
การสรุปผลเพ่ือท าข้อตกลง และขั้นตอนการติดตามผลของการเจรจาต่อรอง (ภานุมาศ ฉัตรพิทักษ์
โชค, 2556) ขั้นตอนการให้ข้อเสนอ ในการเริ่มต้นการเจรจาต่อรอง จ าเป็นต้องเริ่มด้วยการติดต่อ
นัดหมายเพ่ือการพบปะ ประเด็นที่ควรพิจารณาในการติดต่อนัดหมาย ได้แก่ (1) ใครเป็นผู้ติดต่อ
และติดต่อใครในทีมฝ่ายตรงข้าม หากผู้ไปติดต่อเป็นผู้ที่มีต าแหน่งในองค์การไม่สูง อาจท าให้คู่เจรจา
พิจารณาได้ว่าฝ่ายเรา ไม่ค่อยให้ความส าคัญกับการเจรจาครั้งนี้แต่หากผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ติดต่อ
เอง ก็เท่ากับเป็นการส่งความหมายว่าเราเห็นความส าคัญในการเจรจาครั้งนี้เป็นอย่างมาก (2) 
วิธีการติดต่อ ติดต่อโดยบันทึก จดหมาย โทรสาร โทรศัพท์ หรือสื่ออิเล็กทรอนิกส์  (3) การพบปะ 
เป็นการพบปะแบบเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ (4) การเลือกสถานที่ใช้สถานที่ของฝ่ายเราหรือ
สถานที่ของฝ่ายเรา หรือสถานที่ที่เป็นกลาง (5) หากต้องการให้ฝ่ายตรงข้ามติดต่อมาก่อน คาดว่า
ฝ่ายตรงข้ามจะติดต่อด้วยวิธีใด และเมื่อใด (6) ประเมินผลกระทบของวิธีการติดต่อที่มีต่อการสร้าง
รูปแบบของการ เจรจาต่อรองและบรรยากาศในการเจรจา  

การให้ข้อเสนอเพ่ือเริ่มต้นการเจรจาต่อรองนั้น ผู้ให้ข้อเสนอต้องมีการเตรียมข้อเสนอ
ดังนั้น (1) ข้อควรระวังในการให้ข้อเสนอ ได้แก่ อย่าให้ข้อเสนอที่ดีที่สุดในคราวแรก เพราะอีกฝ่าย
ย่อมเรียกร้องมากขึ้น อย่าให้ข้อเสนอในแนวทางที่ไม่ต้องการเพราะเราอาจได้คืนมา อย่าให้ข้อเสนอ
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ที่เป็นไปไม่ได้เพราะอาจท าให้การเจรจาไม่เกิดขึ้นหรือ กลายเป็นประเด็นขัดแย้งตั้งแต่เริ่มต้น ให้
ข้อเสนออย่าใช้ค าบ่นหรือค าร้องทุกข์เพราะไม่อาจน ามาต่อรองกันได้ (2) กลวิธีในการก าหนด
ข้อเสนอ ได้แก่ ถามข้อเสนอของฝ่ายตรงข้ามเพ่ือประเมินความต้องการ ใช้ความเงียบเพ่ือกดดันให้
อีกฝ่ายเริ่มต้นให้ข้อเสนอก่อน ให้ค าแนะน าแก่ฝ่ายตรงข้ามเพ่ือให้พิจารณาว่าเขาอาจเสนออะไรได้
บ้าง ก าหนดข้อแม้ขึ้นก่อนการเจรจาต่อรองเพ่ือความได้เปรียบในเชิงจิตวิทยา ผู้เสนออาจให้
ข้อเสนอในครั้งแรกไว้สูงได้หากมีเหตุผลสนับสนุนอย่างเพียงพอ และหลีกเลี่ยงการประเมินผลจาก
การเจรจาต่อรองที่ผิดพลาด การให้ข้อเสนอในตอนเริ่มต้นควรเริ่มจากเรื่องที่ฝ่ายตรงข้ามยินยอมได้
ง่ายที่สุด เพ่ือเป็นบันไดไปสู่การเจรจาเรื่องอ่ืน ๆ ต่อไป  

ขั้นตอนการเจรจาต่อรอง ขั้นตอนเริ่มต้นในการการเจรจาต่อรอง ผู้เจรจาควรเริ่มด้วย
การทาความรู้จักกัน สร้างบรรยากาศที่ดีในการเจรจาและพยายามสร้างพ้ืนที่ร่วมเพ่ือเป็นโอกาสที่
จะตกลงกัน การควบคุมการเจรจาในขั้นเริ่มต้น ควรด าเนินการดังนี้ 1 ประเมินว่าคู่เจรจาจะเริ่มต้น
การเจรจาต่อรองด้วยรูปแบบใด 2 เราจะใช้รูปแบบใดในการเจรจาต่อรอง 3 เราจะควบคุม
บรรยากาศในตอนเริ่มต้นให้เป็นไปตามที่ต้องการได้อย่างไร 4 ใครควรเป็นผู้เริ่มกล่าวก่อน 5 ฝ่าย
ตรงข้ามจะใช้กลวิธีใดในการเริ่มต้นและฝ่ายเราควรตอบโต้อย่างไร 6 หากฝ่ายเราเป็นฝ่ายเริ่มต้นเรา
จะเริ่มต้นด้วยกลวิธใด และคาดว่าฝ่ายตรงข้ามจะตอบโต้อย่างไร 7 เราจะควบคุมกระบวนการใน
ขั้นตอนนี้เพ่ือนาไปสู่ขั้นตอนต่อไปได้อย่างไร 8 ฝ่ายเราได้ประเมินระยะเวลาในการเจรจาต่อรอง
และจ านวนครั้งในการเจรจาไว้อย่างไร รวมทั้งคาดว่าจะสามารถตกลงกันได้เมื่อไร  

ขั้นตอนการเจรจาต่อรอง เป็นเรื่องของการเสนอและการสนอง โดยอาจมีการ
แลกเปลี่ยนข้อมูล การใช้เหตุผล รวมถึงการใช้กลยุทธ์ต่าง ๆ เพ่ือน าไปสู่ข้อสรุปหรือข้อยุติที่เป็น
ข้อตกลง ขั้นตอนในการเจรจาต่อรองจึง ประกอบด้วย 1 การสื่อความเพ่ือให้เข้าใจถึงความต้องการ
และค าโต้แย้งของแต่ละฝ่ายการสื่อความอาจเป็นการเขียน การพูด การสื่อด้วยน้ าเสียง หรือกิริยา
อากรก็ได้ 2 การฟัง นักเจรจาต่อรองที่ดีต้องมีทักษะในการฟังเพ่ือให้สามารถสรุปประเด็นข้อโต้แย้ง
และจับเหตุผลของฝ่ายตรงข้ามได้ 3 การขจัดความขัดแย้ง เป็นวิธีการเพ่ือลดความแตกต่างของการ 
เสนอและการสนอง และสร้างพื้นท่ีร่วมในการเจรจาต่อรอง 4 การพูดโน้มน้าวจูงใจ นักเจรจาต่อรอง
ที่มีความสามารถในการโน้มน้าวจูใจจะสามารถท าให้อีกฝ่ายยอมรับข้อเสนอของฝ่ายตน ซึ่งน าไปสู่
ข้อตกลงได้ง่าย 5 การอ่านภาษากาย ถือเป็นทักษะส าคัญของนักเจรจาต่อรอง เพ่ือให้สามารถอ่าน
ความหมายที่แท้จริงจากฝ่ายตรงข้ามเพ่ือการประเมินความจริงจากการเจรจา  
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ขั้นตอนการสรุปผลเพ่ือท าข้อตกลง เมื่อคู่เจรจาทั้งสองฝ่ายสามารถเข้าสู่ขั้นตอนการ
รวมกันแล้ว การเจรจาต่อรองก็สามารถเดินเข้าสู่ขั้นตอนการสรุปผลเพ่ือท าข้อตกลงได้ การท า
ข้อตกลงจะเริ่มด้วยการสรุปย้ าในประเด็นหรือความเห็นที่ตรงกัน มีการยื่นข้อเสนอสุดท้ายเพื่อหาข้อ
ยุติในการเจรจา จากนั้นก็สร้างข้อตกลงเบื้องต้นที่ผูกพันทั้งองค์การและคู่เจรจา รวมทั้งกระบวนการ 
แก้ไขข้อขัดแย้งในการปฏิบัติตามข้อตกลงด้วย  

ขั้นตอนการติดตามผลของการเจรจาต่อรอง กระบวนการในการติดตามผลของการ
เจรจาต่อรองนี้ก็เพ่ือให้มั่นใจว่าแต่ละฝ่ายจะปฏิบัติตามสัญญาข้อตกลง และใช้ข้อตกลงดังกล่าวเป็น
บันไดไปสู่การสร้างความสัมพันธ์หรือการท าข้อตกลงอ่ืน ๆ ต่อไป  

 

การเจรจาต่อรองตามหลักพุทธศาสตร์ 
การเจรจาต่อรองนั้นเป็นเรื่องของการลดความขัดแย้งอันเกิดจากความไม่พอใจของฝ่าย

หนึ่งฝ่ายใด หรือทั้งสองฝ่าย จากที่กล่าวมาเบื้องต้นได้ยกแนวคิด ทฤษฎี และวิธีการต่าง ๆ ของ
ตะวันตกไว้มากมาย ส าหรับหลักธรรมทางพระพุทธศาสนา (พระไพศาล วิสาโล, 2552) ก็ได้อธิบาย
ถึงความส าคัญของการเจรจาต่อรองไว้ดังนี้คือ ให้ความส าคัญกับ “คน” หรือมิติทางด้านอารมณ์ 
แม้ว่าประเด็นปัญหาหรือข้อเรียกร้องจะเป็นจุดเริ่มต้นของความขัดแย้ง แต่เมื่อความขัดแย้งเกิดขึ้น
แล้ว อุปสรรคท่ีท าให้ความขัดแย้งแก้ได้ยาก ก็คืออารมณ์ของคู่ขัดแย้ง ซึ่งบ่อยครั้งกลับมีความส าคัญ
ยิ่งกว่าประเด็นปัญหา และมักท าให้คู่ขัดแย้งยากที่จะท าความเข้าใจกับประเด็นปัญหาได้ตรงตาม
ความจริงหรือค านึงถึงความถูกต้อง ทั้งนี้เนื่องจากทั้ง 2 ฝ่ายถูกอารมณ์เข้ามาบดบัง ดังนั้นจึงมีความ
จ าเป็นอย่างยิ่งที่ผู้ไกล่เกลี่ยจะต้องเริ่มต้นด้วยการให้ความส าคัญกับอารมณ์ความรู้สึกของคู่กรณี 
ต่อเมื่ออารมณ์ความรู้สึกของคู่ขัดแย้งเริ่มคลี่คลายแล้ว การเจรจาเพ่ือพิจารณาประเด็นปัญหาหรือ
ข้อเรียกร้องจึงจะเกิดขึ้นได้ 

ช่วยขจัดอกุศลมูลในใจคู่ขัดแย้ง ความขัดแย้งแม้จะลงเอยด้วยการที่ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง
บรรลุข้อเรียกร้อง แต่หากว่าอคติหรืออกุศลมูลยังด ารงอยู่โดยเฉพาะในจิตใจของอีกฝ่ายที่ต้องยอม
ตามข้อเรียกร้องจะด้วยเหตุผลใดก็ตาม ความขัดแย้งนั้นก็ยากที่จะยุติไปได้อย่างแท้จริง หากพร้อม
จะประทุข้ึนมาได้อีกเรื่อย ๆ ในการแก้ไขความขัดแย้ง  ผู้ไกล่เกลี่ยมีหน้าที่ส าคัญประการแรกคือขจัด
อกุศลมูลในคู่ขัดแย้งให้หมดไป ไม่ว่า โลภะ โทสะ โมหะ ทั้งนี้โดยให้กุศลมูล คือ  อโลภะ อโทสะ 
และอโมหะ เข้ามาแทนท่ีมีหลักธรรมหลายข้อที่สามารถขจัดอกุศลมูล หรือเปลี่ยนให้เป็นอกุศลมูลได้ 
อาทิพุทธพจน์ต่อไปนี้  
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 “พึงเอาชนะความโกรธด้วยการไม่โกรธตอบ พึงเอาชนะความชั่วด้วยความดี   
พึงเอาชนะความตระหนี่ด้วยการให้ พึงเอาชนะความเท็จด้วยสัจจะ” (ขุ.ธ.25/27) 

ลดโทสะ ผู้ไกล่เกลี่ยควรช่วยให้คู่ขัดแย้งลดความโกรธหรือความเกลียดลง ด้วยวิธีการ
ต่าง ๆ โดย ชี้ให้คู่ขัดแย้งตระหนักถึงโทษของความโกรธ ว่าท าให้ความขัดแย้งแก้ได้ยาก อีกทั้งยังไม่
เป็นประโยชน์แก่ตนหากปล่อยให้ความโกรธครอบง าจิตใจ ช่วยให้คู่ขัดแย้งเข้าใจความรู้สึกของอีก
ฝ่ายหนึ่ง ช่วยให้ทั้ง 2 ฝ่ายมีเมตตาต่อกัน เนื่องจากเห็นความทุกข์ล าบากและความตั้งใจดีของอีก
ฝ่าย ชี้ให้คู่ขัดแย้งเห็นว่าการกระท าของตนมีส่วนท าให้อีกฝ่ายแข็งกร้าวหรือใช้ท่าทีก้าวร้าวกับตน 
และชี้ให้คู่ขัดแย้งเห็นว่าอีกฝ่ายไม่ได้เลวร้าย น่ากลัว หรือมีเจตนาร้ายอย่างท่ีคิด 

ลดโมหะ ผู้ไกล่เกลี่ยสามารถเข้าใจสถานการณ์ถูกต้องตามความเป็นจริง ด้วยวิธีต่อไปนี้
คือ ให้ข้อมูลที่ถูกต้องแก้คู่ขัดแย้ง ช่วยให้คู่ขัดแย้งตระหนักว่าอีกฝ่ายมิได้มีมือที่สามหนุนหลังหรือท า
เพราะผลประโยชน์ส่วนตัว ช่วยให้คู่ขัดแย้งเข้าใจข้อจ ากัดของอีกฝ่ายว่าเหตุใดจึ งไม่ยอมตามข้อ
เรียกร้องของตน และช่วยให้คู่ขัดแย้งตระหนักมุมมองของอีกฝ่าย ซึ่งอาจช่วยให้เห็นความจริงอีก
ด้านหนึ่งที่ถูกละเลยไป  

ลดโลภะ ผู้ไกล่เกลี่ยควรช่วยให้คู่ขัดแย้งลดความโลภหรือติดยึดในผลประโยชน์ ด้วย
วิธีการดังนี้คือ ชี้ให้คู่ขัดแย้งเห็นว่าข้อเรียกร้องของตนเกินเลยไปอย่างไร ชี้ให้คู่ขัดแย้งเห็นคุณค่า
อย่างอ่ืนที่ไม่ใช่ผลประโยชน์ทางวัตถุ หรือชี้ให้เห็นถึงประโยชน์ระยะยาวยิ่งกว่าค านึงถึงผลได้ระยะ
สั้น เช่นชี้ให้เห็นว่าการท าทุกวิถีทางเพ่ือให้บรรลุข้อเรียกร้อง ในที่สุดอาจได้ไม่คุ้มเสีย เพราะถึงจะได้
ตามข้อเรียกร้องแต่ก็ต้องแลกด้วยความร้าวฉานสูญเสียนานัปการ เช่น มีศัตรูเพ่ิมขึ้น หรืออยู่อย่าง
หวาดระแวงซึ่งกันและกันไปตลอด 

กระตุ้นให้คู่ขัดแย้งฉุกคิด ได้สติและหันมาพิจารณาตนเอง ในการลดอกุศลมูลในใจของคู่
ขัดแย้ง บ่อยครั้งเป็นการยากที่ผู้ไกล่เกลี่ยจะท าได้ด้วยการเทศนาสั่งสอน สิ่งที่สามารถท าได้และน่า
ท าเป็นอย่างยิ่งคือการช่วยให้คู่ขัดแย้งเกิดฉุกคิดและเห็นปัญหาด้วยตนเอง กล่าวอีกนัยหนึ่งผู้ไกล่
เกลี่ยควรช่วยให้ทุกฝ่ายได้สติ ทั้งนี้โดยอาจพูดให้สะดุดใจหรือตั้งค าถามให้คิด ตัวอย่างได้แก่ ความ
ขัดแย้งกรณีแม่น้ าโรหิณี เมื่อกษัตริย์แคว้นโกลิยะและแคว้นศากยะยกทัพมาเผชิญหน้าเพ่ือจะรบพุ่ง
กัน พระพุทธองค์ได้เสด็จไปห้ามไม่ให้ทั้ง 2 ฝ่ายท าสงครามกัน พระองค์เริ่มต้นด้วยการถามกษัตริย์
ของทั้ง 2 ฝ่ายว่าจะรบพุ่งด้วยเรื่องอะไร ปรากฏว่ากษัตริย์ทั้ง 2 พระองค์ตอบไม่ได้ เมื่อไล่เลียง
เสนาบดี ตามล าดับไปจนถึงชาวบ้าน ก็ได้ค าตอบว่า ทะเลาะกันเพราะเรื่องน้ า เมื่อได้ค าตอบเช่นนั้น 
พระองค์จึงถามกษัตริย์ทั้ง 2 ฝ่ายว่า น้ าและกษัตริย์ อะไรมีค่ากว่ากัน เมื่อกษัตริย์ตอบว่า กษัตริย์มี
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ค่าหาประมาณมิได้ พระองค์จึงถามผู้คนทั้ง 2 ฝ่ายว่า “การที่ท่านทั้งหลายจะท าให้กษัตริย์ซึ่งหาค่า
มิได้ ต้องฉิบหายเพียงเพราะเรื่องน้ าซึ่งมีราคาน้อย ควรแล้วหรือ?” ทันทีที่พระองค์ตรัสจบ ทั้ง 2 
ฝ่ายก็นิ่งเงียบ และในที่สุดก็ถอนทัพกลับเมืองเลิกราต่อกัน 

ในกรณีพระเจ้าวิฑูฑภะที่จะยกทัพไปท าลายแคว้นศากยะซึ่งเป็นเครือญาติ พระพุทธ
องค์ก็ใช้วิธีการคล้ายกันนี้ โดยเสด็จประทับใต้ร่มเงาไม้โปร่งต้นหนึ่งกลางทาง เมื่อพระเจ้าวิฑูฑภะ
เห็นจึงถามพระพุทธองค์ว่า ท าไมไม่ประทับใต้ร่มไม้ที่ทึบ แดดจะได้ไม่ส่อง ค าตอบของพระองค์คือ 
“มหาบพิตร ร่มเงาของญาติย่อมร่มเย็นกว่า” ค าตรัสของพระพุทธองค์ท าให้วิฑูฑภะได้คิด และยก
ทัพกลับไป  

ช่วยให้คู่ขัดแย้งหาค าตอบด้วยตนเอง ผู้ไกล่เกลี่ยไม่ควรเป็นผู้หาทางออกให้แก่คู่ขัดแย้ง 
แต่ควรช่วยให้คู่ขัดแย้งหาค าตอบและบรรลุข้อตกลงด้วยตนเอง กล่าวอีกนัยหนึ่งผู้ไกล่เกลี่ยมิใช่ผู้
พิพากษาหรืออนุญาโตตุลาการที่มีหน้าที่คิดค้นค าตอบให้คู่ขัดแย้งปฏิบัติตาม ทั้งนี้ก็เพราะผู้ไกล่
เกลี่ยไม่มีอ านาจที่จะบังคับคู่ขัดแย้งได้ ความขัดแย้งจะเปลี่ยนเป็นความคืนดีได้ก็ต่อเมื่อคู่ขัดแย้ง
พอใจข้อตกลง และคู่ขัดแย้งจะพอใจข้อตกลงได้ต่อเมื่อเกิดจากความยินยอมพร้อมใจของตนเอง 

จากตัวอย่างการไกล่เกลี่ยของพระพุทธเจ้า 2 กรณี จะเห็นว่าพระพุทธองค์มิได้เป็นผู้ชี้
ถูกชี้ผิด แต่ให้ทั้ง 2 ฝ่ายพิจารณาด้วยตนเองว่าควรจะท าอย่างไรต่อไป ตัวอย่างกรณีแม่น้ าโรหิณียังชี้
อีกว่า การตั้งค าถามให้คิดนั้นมีความส าคัญไม่น้อยในการกระตุ้นให้คู่ขัดแย้งค้นพบค าตอบด้วยตัวเอง 
กล่าวอีกนัยหนึ่ง ในการแก้ไขความขัดแย้ง บ่อยครั้งค าถามมีความส าคัญยิ่งกว่าค าตอบ หน้าที่
ประการหนึ่งของผู้ไกล่เกลี่ยจึงได้แก่การตั้งค าถามแก่คู่ขัดแย้ง และควรเป็นค าถามเปิด (ค าถามที่
มิได้ลงท้ายว่า ใช่หรือไม่) เพ่ือมิให้เป็นการจ ากัดค าตอบ  

สร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้นกับคู่ขัดแย้ง ความไว้วางใจอย่างแรกที่ต้องสร้างขึ้นก็คือ
ความไว้วางใจในตัวผู้ไกล่เกลี่ย หากคู่ขัดแย้งเห็นว่าผู้ไกล่เกลี่ยไม่เป็นกลาง ล าเอียงเข้าข้างอีกฝ่าย
หนึ่ง การไกล่เกลี่ยย่อมล้มเหลวตั้งแต่แรก เมื่อคู่ขัดแย้งไว้วางใจในตัวผู้ไกล่เกลี่ยแล้ว สิ่งที่ต้องท า
ต่อไปคือการท าให้คู่ขัดแย้งไว้วางใจซึ่งกันและกัน คือไว้วางใจว่าทั้ง 2 ฝ่ายจะสามารถหาทางออก
ร่วมกันได้ด้วยการเจรจา ไม่มีการซื้อเวลาโดยใช้การเจรจาหรือการไกล่เกลี่ยเป็นข้ออ้าง ผู้ไกล่เกลี่ย
พึงตระหนักว่า เมื่อเกิดความขัดแย้งถึงขั้นทะเลาะวิวาทกัน ไม่มีอะไรที่ส าคัญและหายากเท่ากับ
ความไว้วางใจกัน 
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พูดด้วยสัจจะ เมตตา ขันติ และสติ คุณธรรมของผู้ไกล่เกลี่ยเป็นสิ่งส าคัญมากในการ
สร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน รวมทั้งการสร้างความเชื่อมั่นในการแก้ไขความขัดแย้งแบบสันติวิธี 
พุทธพจน์ข้างล่างนี้เป็นสิ่งส าคัญส าหรับผู้ไกล่เกลี่ย 

 “ตถาคตย่อมกล่าววาจาที่จริง ที่แท้ และประกอบด้วยประโยชน์ แต่วาจาอันไม่
เป็นที่รัก ไม่เป็นที่ชอบใจของผู้อื่น ในข้อนั้นตถาคตย่อมรู้กาล (เลือกเวลา) ที่จะกล่าววาจานั้น.....ข้อ
นั้นเป็นเพราะเหตุไร เพราะตถาคตมีความเอ็นดูในสัตว์ทั้งหลาย.......  

 เราจักกล่าวโดยกาลอันควร จักไม่กล่าวโดยกาลอันไม่ควร 
 เราจักกล่าวค าจริง จักไม่กล่าวค าไม่จริง 
 เราจักกล่าวค าอ่อนหวาน จักไม่กล่าวค าหยาบ 
 เราจักกล่าวค าท่ีเป็นประโยชน์ จักไม่กล่าวค าท่ีไม่เป็นประโยชน์ 
 เราจักกล่าวด้วยเมตตาจิต จักไม่กล่าวด้วยโทสะ” (ม.ม.13/94) 
พุทธพจน์ข้างต้นเน้นสัจจะ เมตตา และปัญญาของผู้ไกล่เกลี่ย แต่จะท าเช่นนั้นได้ต้องมี

ขันติและสติมาประกอบด้วย หากปราศจากขันติ ผู้ไกล่เกลี่ยย่อมเกิดโทสะได้ง่ายเมื่อเจอกับความ
โกรธ ความดื้อดึง หรือความหวาดระแวงของคู่ขัดแย้ง ในขณะเดียวกันก็ต้องมีสติ เพ่ือรักษาความ
เป็นกลาง ไม่ให้อคติเกิดขึ้นในใจตน อันจะส่งผลบั่นทอนความไว้วางใจของคู่ขัดแย้งได้โดยไม่รู้ตัว 

คุณสมบัติของผู้ไกล่เกลี่ย กล่าวโดยสรุป มีดังนี้คือ เป็นผู้มีสติ มีความประพฤติเรียบร้อย 
มีคุณธรรมที่ท้ัง 2 ฝ่ายยอมรับ พูดได้ชัดแจ้ง มีความสามารถในการสื่อสารอย่างถูกต้องแม่นย าจากคู่
ขัดแย้งฝ่ายหนึ่ง ไปยังอีกฝ่ายหนึ่ง มีทักษะในการถาม และควบคุมเหตุการณ์โดยไม่ใช้การบีบบังคับ 
มีความรู้พ้ืนฐานเกี่ยวกับเรื่องราวขององค์กรหรือตัวบุคลคู่ขัดแย้ง มีความอ่อนน้อมถ่อมตัว สัมพันธ์
กับคู่ขัดแย้งที่มีฐานะต าแหน่งต่างกันอย่างเท่าเทียม มีความเคารพ และเมตตา 

สู่การไกล่เกลี่ยที่ครบองค์ประกอบ หลักการไกล่เกลี่ยข้างต้นเน้นเรื่องตัวบุ คคลและ
อารมณ์ของคู่ขัดแย้ง ซึ่งเป็นเพียงองค์ประกอบ 1 ใน 3 ของความขัดแย้ง จนดูเหมือนว่าพุทธศาสนา
ให้ความส าคัญแก่เฉพาะเรื่องจิตใจหรืออารมณ์ความรู้สึกเท่านั้น ที่จริงองค์ประกอบอีก 2 ส่วนคือ 
ประเด็นปัญหาและกระบวนการในการจัดการกับความขัดแย้ง ก็เป็นเรื่องที่พุทธศ าสนาให้
ความส าคัญเช่นกันและถือว่าเป็นสิ่งที่ละเลยไม่ได้ในการแก้ไขความขัดแย้ง การไกล่เกลี่ยความ
ขัดแย้งจะประสบผลส าเร็จได้ก็ต่อเมื่อค านึงถึงองค์ประกอบครบทั้ง 3 ประการ การจัดการแต่
อารมณ์ความรู้สึกของคู่ขัดแย้งอย่างเดียวย่อมไม่เพียงพอ ถึงแม้คู่กรณีจะเริ่มมีความรู้ สึกที่ดีต่อกัน 
แต่ถ้าหากขาดกระบวนการในการเจรจาที่ดี ก็อาจเกิดปัญหาได้ หรือไม่ได้ผลดีเท่าที่ควร เช่น ลงเอย
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ด้วยการที่ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งยอม (lose/win) หรือประนีประนอม คือได้คนละครึ่ง ซึ่งก็ยังไม่ดีเท่ากับที่
คู่ขัดแย้ง เป็นฝ่าย “ได”้ ทั้ง 2 ฝ่าย (win/win) 

พุทธศาสนาให้ความส าคัญกับกระบวนการแก้ไขความขัดแย้งอย่างไร เห็นได้จากในวินัย
ของพระสงฆ์ (ซึ่งมิได้มีแค่สิกขาบท 227 ข้ออย่างที่เข้าใจกัน) มีข้อก าหนดอย่างละเอียดเกี่ยวกับการ
ระงับความขัดแย้งในหมู่สงฆ์ (อธิกรณสมถะ) โดยใช้วิธีการต่าง ๆ เช่น การตัดสินโดยเสียงข้างมาก 
(เยภุยยสิกา) การคืนดีทั้ง 2 ฝ่าย โดยให้เลิกแล้วต่อกัน (ติณวัตถารกวินัย) อย่างไรก็ตามวิธีการระงับ
ความขัดแย้งดังกล่าวใช้เฉพาะกับพระสงฆ์ มิได้ใช้ทั่วไป อีกทั้งในทางปฏิบัติก็เอามาใช้ภายในหมู่
พระสงฆ์น้อยมากจนแทบจะเลือนหายไป ดังนั้นจึงมิได้มีการพัฒนาให้สอดคล้องกับสังคมสมัยใหม่
เลย 

อย่างไรก็ตามในปัจจุบันได้มีการพัฒนากระบวนการไกล่เกลี่ยมากพอสมควร ท าให้มี
ทางเลือกที่หลากหลายมาก อันอาจน าไปสู่ผลลัพธ์ที่ทุกฝ่ายพึงพอใจ ขณะเดียวกันในส่วนที่เกี่ยวกับ
ประเด็นปัญหาซึ่งเป็นอีกองค์ประกอบหนึ่งของความขัดแย้ง ปัจจุบันได้มีการพัฒนาแนวคิดและ
วิธีการในการจัดการกับองค์ประกอบข้อนี้มากเช่นกัน (เช่น การแยกแยะระหว่าง “จุดยืน” หรือ 
position กับ “ความต้องการ” หรือ interest) แนวคิดและวิธีการเหล่านี้มีประโยชน์มาก และ
สอดคล้องกับหลักการระงับความขัดแย้งแบบพุทธ ดังนั้นจึงน่าที่จะน ามาประยุกต์ให้เข้ ากับ
กระบวนการไกล่เกลี่ยแบบพุทธได้โดยไม่ยาก ทั้งนี้เพ่ือให้การจัดการกับความขัดแย้งแบบพุทธ
ครอบคลุมทั้ง 3 องค์ประกอบ  
 

บทสรุป 
หลักการเจรจาต่อรองหรือการไกล่เกลี่ยดังที่ได้น าเสนอทั้งหลักการทางตะวันตกและ

หลักการทางพระพุทธศาสนานั้นล้วนเป็นหลักการที่มีจุดประสงค์เดียวกันคือการลดหรือขจัดความ
ขัดแย้งที่เกิดขึ้นกับคน องค์กร สังคม จุดก าเนิดของความขัดแย้งก็จะเริ่มจากอารมณ์ ความรู้สึกของ
คนทั้งนั้น ดังนั้นหลักการจะเจรจาต่อรองหรือไกล่เกลี่ยที่กล่าวมานั้นอาจจะยังไม่สมบูรณ์ ที่จะขจัด
ความขัดแย้งได้ทุกกรณี แต่หากศึกษาหรือน าไปใช้อย่างรอบครอบทั้งหลักการทางตะวันตกและ
หลักการทางพระพุทธศาสนาก็เชื่อได้ว่าจะท าให้ความขัดแย้งหรือความไม่ยุติธรรมต่าง ๆ จะลดลง
และจะสามารถท าให้แต่ละฝ่ายเกิดความพอใจได้ และเกิดความปองดองสามัคคีขึ้นในหมู่คณะ ใน
องค์กรได้ต่อไป 
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