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บทคัดย่อ
ประเทศจีนมีอารยธรรมยาวนานกว่า 5,000 ปี ชาวจีนมีวิธีการสื่อสารท่ีแตกต่างจากชาติอื่นเป็นอย่างมาก 

ท�ำให้การเจรจาธุรกิจกับชาวจีนมีอุปสรรคมากมาย ความเข้าใจในความต่างทางวัฒนธรรมจึงเป็นสิ่งท่ีส�ำคัญยิ่ง และ

ส่งผลต่อความส�ำเร็จแห่งการเจรจาธุรกิจ บทความนี้ได้น�ำมิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede มาเชื่อมโยงกับปรัชญา

จีนโบราณคอื ปรชัญาขงจือ๊ ปรชัญาเต๋า และยทุธศาสตร์ต�ำราพชิยัสงครามเพือ่อธบิายรปูแบบเจรจาธรุกจิของชาวจนี

จากการศึกษาพบว่า ชาวจีนไม่มีรูปแบบการเจรจาต่อรองที่ตายตัว แต่เป็นการผสมผสานบทบาทที่แตกต่าง

เข้าไว้ด้วยกนั หลกัค�ำสอนในปรชัญาจนีโบราณทีม่ผีลต่อแนวความคิดของชาวจนี ได้แก่ การแยกศกัดิส์งูต�ำ่ กลุม่นยิม 

ความสมัพันธ์ กลมกลนื ปรองดอง น�ำ้ใจ ปกป้องหน้าตา ถ่อมตน และมุง่ชยัชนะ ส่งเสรมิให้ชาวจนีมรีปูแบบการเจรจา

ธุรกจิคอื (1) ให้ความส�ำคัญกับต�ำแหน่งของคู่เจรจา (2) มตทิีป่ระชมุมาจากการตดัสนิใจร่วมกนั (3) เน้นความปรองดอง 

แต่ใช้กลยทุธ์ให้ฝ่ายตรงข้ามคล้อยตามเพือ่มุง่สูชั่ยชนะ (4) เชือ่ว่ากฎเกณฑ์พร้อมทีจ่ะเปลีย่นแปลงได้ตามสถานการณ์ 

มักใช้กลยุทธ์การยืดเวลา (5) เน้นสร้างความสัมพันธ์ระยะยาว (6) ไม่แสดงความรู้สึกแบบตรงไปตรงมา (7) ชาวจีน

ยุคใหม่ถึงแม้จะมีความประนีประนอม แต่มักยืนหยัดในหลักการของตนเองเสมอ
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Abstract
	 China has more than 5,000 years of civilization. The Chinese communication methods are 

quite different from those of other countries, leading to difficulties in negotiations with the  

Chinese. Having a good understanding of Chinese cultural idiosyncrasies is crucial and can affect 

the outcome of negotiations. This article aims to study Chinese negotiation styles by linking  

Hofstede’s cultural dimensions with a collection of Chinese philosophies, e.g. Confucianism,  

Taoist philosophy, and the classic Chinese text on the Art of War.

	 The Chinese have no fixed negotiation style. It is a combination of different roles.  

The doctrines of ancient Chinese philosophy that influence Chinese thinking include: the concept 

of honor, collectivism, guanxi (relationships), harmony, compromise, saving face, and the need for 

victory. The Chinese negotiation style is made up of a combination of the following: (1) a focus 

on respecting the honor of the negotiating partners; (2) the requirement that the resolution  

comes from a joint decision; (3) a focus on a compromise in which strategy is used to persuade 

the opponent to agree in order to win; (4) the belief in flexibility of the rules on the basis of 

circumstances; (5) a focus on long-term relationships; (6) not revealing direct emotions; and  

(7) modern Chinese people negotiate through compromise, but always insist on principles.
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บทน�ำ
เศรษฐกิจจีนมีการพัฒนาอย่างก้าวกระโดดในสาม

ทศวรรษที่ผ่านมา ท�ำให้ประเทศจีนมีขนาดเศรษฐกิจ

ใหญ่เป็นอันดับสองของโลก (World Bank, 2018)  

มีมูลค่าการส่งออกสูงที่สุดและน�ำเข้าสูงเป็นอันดับสอง

ของโลก (World Trade Organization, 2017: 102) 

และเป็นประเทศทีไ่ด้รบัการลงทนุโดยตรงจากต่างประเทศ 

(FDI) มากท่ีสุดเป็นอันดับสองของโลก (UNCTAD, 

2018: 4) ประเทศจนีกลายเป็นประเทศมหาอ�ำนาจทาง

เศรษฐกิจ นักธุรกิจจากประเทศต่างๆ แย่งชิงกันเพื่อท�ำ 

การค้า การลงทุน และท�ำความร่วมมือกับประเทศจีน 

แต่สุดท้ายอาจไม่ประสบความส�ำเร็จด้วยเหตุผล 

หลายประการ การท�ำธุรกิจระหว่างประเทศให้ประสบ

ผลส�ำเร็จไม่ได้ขึ้นอยู่กับปัจจัยด้านคุณภาพของสินค้า 

เทคโนโลยี และราคา การเจรจาธุรกิจเป็นอีกสิ่งส�ำคัญ 

ที่องค์กรธุรกิจไม่ควรที่จะมองข้าม การเจรจาธุรกิจเป็น 

กระบวนการที่มีความยากล�ำบากและน�ำมาซึ่งอุปสรรค

มากมายต่อคู่เจรจาตอนเริ่มสร้างความสัมพันธ์ใหม่ๆ 

และกระบวนการนี้จะมีความยากมากข้ึนหากคู่เจรจา 

มีวัฒนธรรม ขนบธรรมเนียม และรูปแบบการใช้ชีวิตที่

แตกต่างกนั (Paik & Tung, 1999) ปัจจยัด้านวฒันธรรม

มผีลต่อกลยทุธ์ พฤตกิรรม และการจดัล�ำดบัความส�ำคญั

ในการเจรจาธุรกิจ (Hewett, Money & Sharma, 

2006)

ประเทศจีนมีอารยธรรมยาวนานกว่า 5,000 ปี 

วัฒนธรรมจีนถูกหลอมรวมโดยวัฒนธรรมของชนเผ่า

ต่างๆ จากหลายยุคหลายสมัยสืบทอดมาจนถึงปัจจุบัน 

วฒันธรรมจนีจงึมคีวามสลบัซับซ้อน และชาวจนีมวีธิกีาร

สื่อสารที่แตกต่างกับชาติอื่น การเจรจาธุรกิจกับชาวจีน

จึงจ�ำเป็นต้องมีทั้งศาสตร์และศิลป์ นักธุรกิจต่างชาติ 

ส่วนใหญ่ยงัไม่เข้าใจวฒันธรรมจนีและผลทีม่ต่ีอรปูแบบ

การเจรจาธุรกิจของชาวจีน แต่ต่างได้ตระหนักถึงความ
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แตกต่างทางวัฒนธรรมอาจเป็นเหตุผลหลักที่ท�ำให้ 

การเจรจาธุรกิจล้มเหลว (Martin & Larsen, 1999; 

Graf, Koeszegi & Pesendorfer, 2012) ความเข้าใจ

ในความต่างทางด้านวฒันธรรมจึงเป็นส่ิงทีส่�ำคัญยิง่ และ

ส่งผลต่อความส�ำเร็จแห่งการเจรจาธุรกิจ (Bendersky 

& McGinn, 2010; Grennan, 2014)

การศึกษารูปแบบการเจรจาธุรกิจของชาวจีนเป็น

สิ่งที่นักวิจัยในศาสตร์ของการจัดการข้ามวัฒนธรรม 

ให้ความสนใจ แต่วรรณกรรมที่เผยแพร่ส่วนใหญ่ขาด

การเชือ่มโยงระหว่างรปูแบบการเจรจาธรุกจิของชาวจนี

กับปัจจัยทางวัฒนธรรม หรืออาจศึกษาแค่บางปัจจัย 

ทางวัฒนธรรมโดยไม่สามารถอธิบายรูปแบบการเจรจา

ที่หลากหลายของชาวจีน เช่น McColl, Descubes & 

Elahee (2017) ศกึษารปูแบบการเจรจาธรุกจิของชาวจนี

บนพ้ืนฐานของปรัชญาขงจ๊ือเพยีงบางปัจจัย และ Chen 

(2018) ศึกษาการสื่อสารข้ามวัฒนธรรมบนพื้นฐานของ

ปรชัญาเต๋าเพียงอย่างเดยีว ท�ำให้ไม่สามารถเข้าใจรปูแบบ

การเจรจาธุรกิจของชาวจีนอย่างครบถ้วนและถ่องแท้

บทความนี้ได้ศึกษารูปแบบการเจรจาธุรกิจของ 

ชาวจีนกับปัจจัยด้านวัฒนธรรมที่ส่งผลต่อพฤติกรรม

ต่างๆ ของชาวจีนที่แสดงออกตอนเจรจาธุรกิจ โดยน�ำ

มติิทางวัฒนธรรมของ Hofstede (1980, 1991, 2011) 

มาเช่ือมโยงกับปรัชญาจีนโบราณคือ ปรัชญาขงจื๊อ 

ปรชัญาเต๋า และยทุธศาสตร์ต�ำราพิชยัสงครามเพือ่อธบิาย

รูปแบบและพฤติกรรมของชาวจีนที่เกิดขึ้นระหว่าง 

การเจรจาธรุกจิ อย่างไรกต็ามเมือ่กาลเวลาผ่านไป รปูแบบ

การเจรจาธุรกิจดังกล่าวใช่ว่าจะคงเดิมเสมอ แต่มีการ

เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาภายใต้ปัจจัยต่างๆ (Shu & 

Jia, 2013) การเข้าใจการเปลีย่นแปลงรูปแบบการเจรจา

ธุรกิจของชาวจีนยุคใหม่จึงมีความส�ำคัญเช่นกัน

ทฤษฎดีัง้เดมิทางด้านการจดัการข้ามวัฒนธรรม
มิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede (1980) ถือเป็น

ผลงานที่ได้รับการอ้างอิงอย่างกว้างขวางทางด้าน

สงัคมศาสตร์และเป็นทฤษฎท่ีีมอีทิธพิลมากทีส่ดุทางด้าน

การจัดการข้ามวฒันธรรม จดุเด่นของผลงานคอื ได้น�ำเสนอ 

4 มิติทางวัฒนธรรมท่ีแตกต่างกันของแต่ละชาติท่ีมีผล

ต่อการด�ำเนนิธรุกจิ ได้แก่ (1) ความแตกต่างทางอ�ำนาจ 

(Power Distance: PDI) (2) การอยู่คนเดียวหรืออยู่

เป็นกลุ่ม (Individualism vs. Collectivism: IDV)  

และ (3) ลกัษณะความเป็นชายหรอืหญงิ (Masculinity 

vs. Femininity: MAS) (4) การหลีกเลี่ยงความเสี่ยง 

(Uncertainty Avoidance: UAI) และต่อมา Hofstede 

ได้เพิ่มมิติท่ี (5) การมุ่งเน้นเป้าหมายในระยะยาว 

(Long-term Orientation vs. Short-term Orienta-

tion: LTO) (Hofstede, 1991: 165-166) และ (6) การ

แสดงออกทางอารมณ์ (Indulgence vs. Restraint: 

IND) (Hofstede, 2011)

ถงึแม้มติทิางวฒันธรรมของ Hofstede เป็นทีย่อมรบั

อย่างกว้างขวางในศาสตร์ของการจดัการข้ามวฒันธรรม 

แต่ก็มนีกัวจิยัจ�ำนวนมากท่ีวจิารณ์ผลงานของ Hofstede 

เช่น Redpath & Nielsen (1997) เหน็ว่าค�ำจ�ำกัดความ

ทัง้สองขัว้ของ LTO นัน้ไม่ชดัเจน เป็นผลให้การตคีวามนัน้

ขัดแย้งกันบ่อยครัง้ภายในทฤษฎ ีส่วน Yeh & Lawrence 

(1995) ช้ีให้เห็นว่า IDV และ LTO มีความสัมพันธ์

เกี่ยวข้องกันสูง ซึ่งแย้งกับข้อมูลที่ได้ศึกษา และ Fang 

(2003) ได้วิจารณ์ว่ามิติท่ี (5) การมุ่งเน้นเป้าหมาย 

ในระยะยาว (LTO) เป็นทฤษฎีท่ีตั้งอยู่บนพื้นฐานของ

ปรัชญาขงจื๊อ ซึ่งให้ความส�ำคัญกับปรัชญาขงจื๊อมาก 

จนเกินไป โดยละเลยปรัชญาจีนโบราณอ่ืนๆ ท่ีมีความ

ส�ำคญัต่อวฒันธรรมจีน เช่น ปรัชญาเต๋า และยุทธศาสตร์

ต�ำราพิชัยสงครามโบราณของจีนอีกด้วย ผู้เขียนเห็นว่า

นิยามต่างๆ ที่ Hofstede น�ำเสนอเหล่านี้เพียงสามารถ

บ่งบอกถึงลักษณะของสังคมจีนและพฤติกรรมของ 

ชาวจนีเท่านัน้ ไม่ได้อธิบายลกึซึง้ถงึปัจจยัด้านวฒันธรรม

ที่ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมดังกล่าว หากต้องการเจรจา

ธรุกจิกบัชาวจนีให้ประสบผลส�ำเรจ็ จ�ำเป็นอย่างยิง่ต้อง

ศึกษาปัจจัยด้านวัฒนธรรมที่ปลูกฝังชาวจีนมาเป็นเวลา

กว่า 5,000 ปี ซึ่งเป็นสิ่งที่นิรมิตรูปแบบการเจรจาและ

พฤติกรรมของชาวจีน
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วัฒนธรรมจีนได ้รับอิทธิพลจากปรัชญาขงจื๊อ 

ปรชัญาเต๋า และยทุธศาสตร์ในต�ำราพิชยัสงครามโบราณ 

กล่าวคือ ปรัชญาขงจื๊อให้ความส�ำคัญกับความสัมพันธ์

ระหว่างบคุคล ปรชัญาเต๋าให้ความส�ำคญักับความกลมกลนื

ของชีวติกบัธรรมชาติ และต�ำราพิชยัสงครามโบราณสอน

กลยทุธ์ทีส่ามารถประยกุต์ใช้กบัการประกอบธรุกจิ เป็นต้น 

(Fang, 2003) การปฏิสัมพันธ์ทางสังคมของชาวจีนถูก

ก�ำหนดโดยแนวคิดพ้ืนฐาน 4 ประการทีไ่ด้รบัอทิธพิลจาก

ปรัชญาขงจือ๊และปรชัญาเต๋า (1) ความสมัพนัธ์ระหว่าง

บคุคล ซ่ึงภาษาจนีเรยีกว่า “Guanxi” (2) หน้าตาในสงัคม 

ซึ่งภาษาจีนเรียกว่า “Mianzi” (3) น�้ำใจ ซึ่งภาษาจีน

เรียกว่า “Renqing” และ (4) หยิน-หยาง (Hwang, 

1987; Ghauri & Fang, 2001; Fang, 2006) นักวิจัย

บางส่วนได้มีการขยายความถงึอทิธฺพิลของปรชัญาขงจ๊ือ

ที่มีต่อวัฒนธรรมจีน Hoon-Halbauer (1999) ซึ่งเป็น

ผู ้เชี่ยวชาญเยอรมันที่ศึกษาทางด้านการจัดการข้าม

วัฒนธรรม กล่าวไว้ว่าปัจจยั 4 ข้อในปรชัญาขงจือ๊ทีเ่ป็น

ทีย่อมรบัว่าเป็นพืน้ฐานของวัฒนธรรมจีน ได้แก่ (1) การ

แยกผู้มีศักดิ์สูงและต�่ำ (2) กลุ่มนิยม (3) ความสัมพันธ์

ระหว่างบุคคล (4) หน้าตาในสังคม ดังนั้น จึงควรน�ำ

ทฤษฎีดั้งเดิมทางด้านการจัดการข้ามวัฒนธรรมของฝั่ง

ตะวันตกเชือ่มโยงกับปรชัญาจนีโบราณ กล่าวคอื ปรชัญา

ขงจ๊ือ ปรชัญาเต๋า และยทุธศาสตร์ในต�ำราพชิยัสงคราม 

เพื่ออธิบายรูปแบบและพฤติกรรมการเจรจาธุรกิจของ

ชาวจีน

ปรัชญาจนีโบราณ
ปรัชญาขงจื๊อ แก่นแท้ของปรัชญาขงจื๊อคือ ความ

สมัพนัธ์ระหว่างบคุคล และความปรองดอง โดยอยูภ่ายใต้

กฎเกณฑ์ของพิธีกรรมและความชอบธรรม (Hang, 2011) 

ขงจ๊ือให้ความส�ำคัญกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลคือ 

การไว้วางใจซ่ึงกันและกนั และความจรงิใจ โดย “บคุคล” 

จะสัมพันธ์กับ “กลุ่ม” อย่างใกล้ชิด บนพ้ืนฐานของ

ปรชัญาขงจือ๊ ชาวจีนจะเจรจาด้วยความไว้ใจซึง่กนัและกัน

เพื่อผลประโยชน์ร่วมกัน แสวงหาความร่วมมือและหา

แนวทางแก้ไขปัญหาแบบชนะกนัทัง้สองฝ่าย และมกัน�ำ

ความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคลท่ีภาษาจนีเรยีกว่า “Guanxi” 

เข้ามาเกีย่วข้องกบัธรุกจิ ชาวจนีจะมคีวามเป็นกลุม่นยิม 

มีมารยาท ส�ำรวม นอกจากนี้แล้วยังแบ่งแยกระดับชั้น

ตามศักด์ิสูงต�่ำท่ีภาษาจีนเรียกว่า “Zunbei” และยัง

ตระหนกัถงึหน้าตาในสงัคมทีภ่าษาจนีเรยีกว่า “Mianzi” 

(Fang, 2006)

ปรชัญาเต๋า: หยนิ-หยาง มาจากปรชัญาเต๋า เช่ือว่า

จักรวาลที่มนุษย์อาศัยอยู่นี้มาจากดิน (หยิน) และฟ้า 

(หยาง) ซ่ึงเป็นสองสิ่งท่ีอยู ่ร่วมกันและมีปฏิสัมพันธ ์

ซึ่งกันและกัน (Chen et al., 2010) เมื่อขาดสิ่งใด 

ในสองสิ่งนี้ จะเกิดความไม่สมบูรณ์ และเมื่อท้ังสองสิ่ง

อยูร่่วมกันก็จะเกิดเป็นพลงัมหาศาล และเป็นการเตมิเตม็

ซึง่กนัและกนั (Chen, 2018) หยนิ-หยางจงึเป็นสญัลกัษณ์

ของความเป็นหนึง่เดยีวและความกลมกลนื “หยนิ” เป็น

ตัวแทนของความเป็นหญิง เช่น ความมืดมิด การไม่

เคลือ่นไหว เศร้าโศก ความหนาวเยน็ ส่วน “หยาง” เป็น

ตวัแทนของความเป็นชาย เช่น ความกระตอืรอืร้น พลงังาน 

ความแขง็แกร่ง แสงสว่าง การเคลือ่นไหว หยนิและหยาง

ไม่ได้เป็นพลังที่ตรงข้ามกัน แต่เป็นสองสิ่งที่อยู่คู ่กัน 

เพื่อความสมดุลของสรรพสิ่ง และเป็นสองสิ่งที่พึ่งพา 

ซึ่งกันและกัน สรรพสิ่งบนโลกนี้ล้วนประกอบด้วยทั้ง 

“หยนิ” และ “หยาง” เมือ่ “หยนิ” และ “หยาง” อยูใ่น

สภาวะทีส่มดลุกัน จงึเกดิเป็นระเบยีบและความกลมกลนื

บนโลกนี้ (Chen et al., 2016) ปรัชญาเต๋าจึงค่อนข้าง

ให้ความส�ำคัญกับความสมดุลและความกลมกลืนของ

สรรพสิ่ง

ต�ำราพชิยัสงครามจนีโบราณ ชาวจนีเช่ือว่าจะต้อง

เป็นนกักลยทุธ์แบบซนุอ ูจงึจะ “รบร้อยครัง้ ชนะร้อยครัง้” 

ตามหลกัยทุธศาสตร์ต�ำราพชิยัสงครามของซนุอ ูชาวจนี

มองว่าการเจรจาเป็นเกมทีต้่องมแีพ้-ชนะ ตลาดก็เปรยีบ

เสมอืนสมรภมู ิ(Tung, 1994) จึงท�ำให้นกัเจรจาชาวจนี

มีความช่ืนชอบการต่อรอง และจะต่อรองด้วยเคล็ดลับ

และกลลวงหลากหลายรูปแบบทีส่บืทอดจากบรรพบรุษุ 

“ชนะโดยไม่ต้องรบ ถือว่าเป็นวิธีอันวิเศษยิ่ง” ชาวจีน
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จะไม่เจรจาแบบกระทบกระทั่งกันโดยตรง แต่จะใช้

จิตวิทยาและกลยุทธ์ให้ฝ่ายตรงข้ามคล้อยตาม รวมถึง

การสร้างสถานการณ์ทีเ่ป็นประโยชน์ต่อตนเองโดยอาศยั

พลังจากภายนอก (Fang, 2006)

นอกจากน้ีแล้ว Fang (2006) ชีใ้ห้เห็นว่า นกัเจรจา

แบบฉบบัของจนีสามารถสวมบทบาททีแ่ตกต่างกนัสองแบบ

พร้อมๆ กนัได้ กล่าวคือ (1) สามารถเป็นสุภาพบุรษุแบบ

ขงจือ๊ ให้ความส�ำคญักบัหน้าตาในสงัคมแบบสภุาพบรุษุ 

และ (2) เป็นนักกลยทุธ์แบบซนุอ ูหน้าหนาและใจเหีย้ม 

โดยจะขึน้อยูก่บัสถานการณ์ ประกอบกับการทีป่ระเทศจนี

ปกครองภายใต้ระบอบคอมมิวนิสต์ นักเจรจาธุรกิจจีน

บางครัง้อาจสวมบทบาทเป็นนกัปกครองแบบเหมา เจ๋อ ตง 

ทีม่คีวามเดด็ขาดและท�ำตามแผนการทีว่างไว้อย่างเข้มงวด

อีกด้วย ดังนั้น ชาวจีนจึงไม่มีรูปแบบการเจรจาต่อรอง

ทีต่ายตวั แต่เป็นการผสมผสานบทบาททีแ่ตกต่างเข้าไว้

ด้วยกัน ซ่ึงประกอบด้วย สภุาพบรุษุแบบขงจือ๊ นกักลยทุธ์

แบบซุนอู และนักปกครองแบบเหมา เจ๋อ ตง จึงท�ำให ้

กลยุทธ์ที่ใช้เจรจาธุรกิจของชาวจีนคือ ร่วมมือและ

แข่งขนักนั (Cooperation and competition: Coop-

comp) ซึง่สอดคล้องกบัผลงานของ McColl, Descubes 

& Elahee (2017) กล่าวไว้ว่า รูปแบบการเจรจาธุรกิจ

ของชาวจีนยุคใหม่ถึงแม้จะมีความประนีประนอม แต่ก็

มีการแข่งขันกัน

ดงันัน้จงึสรปุได้ว่า หลกัค�ำสอนในปรชัญาจีนโบราณ

ข้างต้นทีม่ผีลต่อแนวความคดิของชาวจนี ได้แก่ (1) การ

แยกศักดิ์สูงต�่ำ (Zunbei) (2) กลุ่มนิยม (3) ความ

สมัพนัธ์ (Guanxi) (4) กลมกลนื (5) ปรองดอง (6) น�ำ้ใจ 

(Renqing) (7) ปกป้องหน้าตา (Mianzi) (8) ถ่อมตน 

(9) มุ ่งชัยชนะ ค�ำสอนบางอันอาจมีผลต่อรูปแบบ 

การเจรจาของชาวจนีทีอ่าจไม่สอดคล้องกนั เช่น ในขณะที่

ชาวจีนต้องการรักษาน�้ำใจซึ่งกันและกัน แต่ก็ต้องการ 

มุ่งชัยชนะเช่นกัน ท�ำให้พฤติกรรมของชาวจีนมีความ

สลับซับซ้อนยากแก่ต่างชาติจะเข้าใจ ดังนั้น จึงควรน�ำ

ค�ำสอนเหล่าน้ีทีถ่อืว่าเป็นปัจจยัทางวฒันธรรมมาเชือ่มโยง

กบัรปูแบบการเจรจาธรุกจิของชาวจนีในสถานการณ์ต่างๆ 

เพื่อให้ง่ายแก่การเข้าใจ ผู้เขียนจึงน�ำมิติทางวัฒนธรรม

ของ Hofstede เชือ่มโยงกบัค�ำสอนในปรชัญาจนีโบราณ 

เพื่อเข้าใจแนวความคิดของชาวจีนในเชิงลึก

รูปแบบการเจรจาธุรกจิของชาวจนี โดยการ
เชือ่มโยงมติทิางวฒันธรรมของ Hofstede กบั
ปรัชญาจนีโบราณ

ความแตกต่างทางอ�ำนาจ (Power Distance: 

PDI) ตามทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรมของ Hofstede, 

Hofstede & Minkov (2010: 57) ได้แยกประเทศต่างๆ 

ออกเป็นประเทศทีม่คีวามแตกต่างทางอ�ำนาจสงูและต�ำ่ 

โดยประเทศจนีถูกจดัอยูใ่นกลุม่ประเทศท่ีมคีวามแตกต่าง

ทางอ�ำนาจสูง ซ่ึงสามารถอธิบายได้ว่า บุคคลในสังคม

สามารถยอมรับความแตกต่างทางสถานภาพที่ไม ่ 

เท่าเทยีมกนัในระดบัทีม่าก สงัคมจนีมลี�ำดบัขัน้ทีเ่ข้มงวด

และให้ความส�ำคัญกับการจัดอันดับ ฐานะในสังคมมี

ความส�ำคญัอย่างยิง่ มกีารแบ่งแยกระหว่างผูม้สีถานภาพ

ทางสังคมที่สูงกว่าและผู้มีสถานภาพทางสังคมที่ต�่ำกว่า 

การท่ีผู้บังคับบัญชามีอ�ำนาจเหนือกว่าผู้ใต้บังคับบัญชา

เป็นสิ่งที่ยอมรับทั่วกันในสังคม ผู้ใต้บังคับบัญชาจ�ำเป็น

ต้องปฏิบัติตามค�ำสั่งของผู้บังคับบัญชา

การท่ีสังคมจีนมีความแตกต่างทางอ�ำนาจท่ีสูงนั้น 

ได้รับอิทธิพลจากปรัชญาขงจ๊ือเป็นหลัก การแยกศักดิ์ 

สูงต�่ำนั้นเริ่มจากสถาบันครอบครัว ดังค�ำสอนในคัมภีร์ 

“หลุนหยวี่” (Yang, 2009: 11-22) ขงจื๊อสอนให้ผู้เป็น

บุตรต้องเคารพบิดามารดา และไม่ขัดต่อค�ำสั่งของบิดา

มารดา ปรัชญาขงจื๊อให้ความส�ำคัญกับการเคารพต่อ 

ผู้ที่อาวุโสกว่าหรือผู้มีศักดิ์สูงกว่า การตัดสินใจของผู้ที่มี

อ�ำนาจสูงกว่าย่อมเป็นสิ่งที่ทุกคนต้องท�ำตาม ขงจื๊อใช้

ค�ำว่า “Zunbei” หมายถงึ ผูม้ศีกัดิส์งูกว่าย่อมแตกต่าง

จากผูท่ี้ต�ำ่กว่า พธิกีารต่างๆ ค�ำนงึถึงล�ำดบัก่อนหลงัตาม

ยศศกัดิ ์การสือ่สารระหว่างบคุคลถกูจ�ำกดัโดยสถานภาพ

ทางสงัคมและบทบาทหน้าที ่(Hoon-Halbauer, 1999) 

การเจรจาธุรกิจกับชาวจีนจึงควรค�ำนึงถึงต�ำแหน่งของ

นักเจรจาธุรกิจ ซึ่งควรมีต�ำแหน่งที่เท่าเทียมกับคู่เจรจา
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ชาวจนี ในขณะเดยีวกัน อายขุองผูเ้จรจาเป็นอกีสิง่หนึง่

ทีค่วรค�ำนงึถงึชาวจีนจะนบัถอืผูท้ีอ่าวโุสกว่าและเหน็ว่า

ผู้อาวุโสย่อมมีประสบการณ์ที่เหนือกว่า

การทักทายเป็นสิ่งที่ชาวจีนให้ความส�ำคัญอย่างยิ่ง 

โดยจะต้องเป็นไปตามกฎเกณฑ์ของ “Zunbei” กล่าวคอื 

จ�ำเป็นต้องทกัทายตามล�ำดบัขัน้จากสงูไปต�ำ่เสมอ ทกัทาย

ผู้มีต�ำแหน่งสูงสุดก่อน แล้วค่อยทักทายผู้ที่มีต�ำแหน่ง 

ต�ำ่กว่าตามล�ำดบั วธิกีารเรยีกตวับุคคลกจ็ะเรยีกนามสกุล

หรือแซ่ขึ้นก่อน แล้วตามด้วยต�ำแหน่งเสมอ

นอกจากนี้แล้ว การเจรจาธุรกิจของชาวจีนนิยม 

จดัให้มผีูเ้ข้าร่วมเป็นจ�ำนวนมาก โดยมบีคุคลในต�ำแหน่ง

ต่างๆ เข้าร่วม จึงต้องพิถีพิถันเรื่องต�ำแหน่งการนั่ง ผู้ที่

นั่งตรงกลางมักเป็นผู ้ที่มีต�ำแหน่งสูงสุดในวงประชุม  

การตัดสินใจทางธุรกิจของชาวจีนยึดหลักของศักด์ิสูง

และต�่ำ (Zunbei) เช่นกัน ในระหว่างที่เจรจาธุรกิจ  

นักเจรจาชาวจีนจะมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน

อย่างต่อเนือ่ง ถงึแม้การตัดสนิใจต่างๆ เกดิจากการหารือ

ร่วมกนั แต่หากฝ่ายตรงข้ามเสนอเงือ่นไขทีอ่ยูน่อกเหนอื

ความคาดหมาย นักเจรจาชาวจีนจะไม่มีอ�ำนาจในการ

ตัดสนิใจทนัท ีจ�ำเป็นต้องขอความคดิเห็นจากผูบ้งัคับบญัชา

ที่สูงขึ้นไปเสมอ (Li, 2014; Sun & Di, 2014) ซึ่งต่าง

จากนักเจรจาธุรกิจที่มาจากประเทศที่มีความแตกต่าง

ทางอ�ำนาจค่อนข้างต�่ำที่ให้ตัวแทนขององค์กรธุรกิจที่มี

อ�ำนาจตัดสินใจได้เต็มที่

ปัจเจกนิยมหรือกลุ่มนิยม (Individualism vs. 

Collectivism: IDV) Hofstede, Hofstede & 

Minkov (2010: 90-91) เห็นว่า ระดับความกลมกลืน

ระหว่างบคุคลและส่วนรวมถอืเป็นแนวทางในการก�ำหนด

ระดับของปัจเจกนิยม (Individualism) หรือกลุ่มนิยม 

(Collectivism) ประเทศจีนถือเป็นต้นแบบของกลุ่ม

นิยม (Collectivism) ตัวบุคคลมักถูกมองเป็นส่วนหนึ่ง

ของกลุ่มที่สมาชิกมีความสัมพันธ์อันแน่นแฟ้น ทุกคนมี

ความจงรักภักดีต่อส่วนรวม ผลประโยชน์ของส่วนรวม 

มีความส�ำคัญยิ่งกว่าผลประโยชน์ส่วนบุคคล

ปรัชญาขงจื๊อค่อนข้างมีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมจีน 

ในลักษณะท่ีเป็นกลุ่มนิยม โดยก�ำหนดความสัมพันธ์  

5 รูปแบบเพื่อสร้างความผูกพันให้กับคนในสังคม  

เพือ่อยูร่่วมกนัอย่างเป็นสขุ ได้แก่ ความสมัพนัธ์ระหว่าง

ประมุขกับขุนนาง พ่อกับลูก พี่กับน้อง สามีกับภรรยา 

และความสมัพนัธ์ระหว่างมติรสหาย (Mencius, 2010: 

79-82) ชาวจีนให้ความส�ำคัญกับสังคมส่วนรวม บุคคล

ในสังคมย่อมต้องท�ำตามค�ำสั่งของส่วนรวม (Hoon-

Halbauer, 1999) สุภาษิตจีนกล่าวไว้ว่า “นกที่โผล่หัว 

ออกมามักโดนยิง” หมายถึง ผู้ที่ชอบแสดงออกโดยไม่

ค�ำนงึถึงผลประโยชน์ส่วนรวมนัน้มกัเจอกบัความหายนะ 

ดงันัน้ จะกระท�ำสิง่ใดควรนกึถงึส่วนรวม การเจรจาธรุกิจ

ในแต่ละครัง้ ชาวจนีนยิมส่งนกัเจรจาเข้าร่วมการประชมุ

เป็นจ�ำนวนมาก การตดัสนิใจต่างๆ ต้องขอความคดิเห็น

รอบด้านจากหลายฝ่าย มตทิีไ่ด้ถอืเป็นความคดิเหน็จาก

ส่วนรวม (Li, 2013) หากพบปัญหาที่ไม่เป็นไปตามที่

คาดหมาย นกัเจรจาธรุกจิอาจไม่ได้มอี�ำนาจเตม็ทีใ่นการ

ตัดสินใจ จึงต้องสอบถามไปยังผู้มีอ�ำนาจตัดสินที่อาจ 

ไม่ได้อยู่ในวงประชุม (Sun & Di, 2014)

ลักษณะความเป็นชายหรือหญิง (Masculinity 

vs. Femininity: MAS) จุดเด่นของสังคมท่ีลักษณะ

ความเป็นชายสูงจะเน้นแข่งขัน มุ่งประสบความส�ำเร็จ 

ต้องการชยัชนะ มคีวามเดด็ขาด รกัอ�ำนาจ และให้ความ

ส�ำคัญกับการแสดงออกส่วนตน ความต้องการประสบ

ความส�ำเร็จนั้นสัมพันธ์โดยตรงกับการแข่งขันระหว่าง

บุคคล (Dumblekar, 2010) ในการเจรจาธรุกิจ นกัเจรจา

จากประเทศที่มีลักษณะความเป็นชายสูง เมื่อเจอ 

ความขัดแย ้งมักยืนหยัดในแนวความคิดของตน  

ส่วนสงัคมท่ีมลีกัษณะความเป็นหญงิสงูจะให้ความส�ำคญั

กบัความรกัความผกูพนั เน้นสร้างความสมัพนัธ์ระหว่าง

บุคคล (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010:  

137-139; Jeanine et al., 2014) วัฒนธรรมจีนถูกจัด

อยู ่ในกลุ ่มท่ีมีลักษณะความเป็นชายปานกลางถึงสูง 

(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010: 141)

การเจรจาธุรกิจ ความสัมพันธ์ระหว่างนักเจรจา 

ท้ังสองฝ่ายสามารถเป็นท้ังลักษณะท่ีแข่งขันกันและ
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ลักษณะร่วมมือกัน ในบางกรณีที่ให้ความส�ำคัญกับ 

การแข่งขันมากกว่า ผลการเจรจามักเป็น ชนะ-แพ้  

แต่ในบางกรณีที่ให้ความส�ำคัญกับการร่วมมือมากกว่า 

ผลการเจรจามกัเป็น ชนะ-ชนะ มนัีกวจัิยบางท่านเหน็ว่า

ทัศนคติที่มีต่อการเจรจาธุรกิจของชาวจีนเป็นแบบ  

แพ้-ชนะ (Pye, 1982: 70-71) กล่าวคือ ชาวจีนเชื่อว่า 

การเจรจาทุกครัง้ย่อมมฝ่ีายทีช่นะและแพ้ ถงึแม้ต่างฝ่าย

ต่างได้ประโยชน์ แต่จะมีฝ่ายหนึ่งที่ได้รับประโยชน์

มากกว่า และฝ่ายท่ีได้รบัประโยชน์น้อยกว่ากจ็ะเป็นผู้แพ้

อย่างไรก็ตาม ในขณะทีว่ฒันธรรมจีนมุง่การแข่งขัน

และต้องการประสบความส�ำเร็จ ซึ่งเป็นลักษณะของ

สงัคมความเป็นชาย แต่กเ็ป็นวฒันธรรมทีเ่น้นสร้างความ

สมัพันธ์ระหว่างบคุคลเพือ่ให้เกดิความปรองดอง ซึง่เป็น

ลักษณะของสังคมความเป็นหญิง นี่อาจเป็นปริศนา

ส�ำหรับนักเจรจาธุรกจิหลายๆ คนทีไ่ม่เข้าใจแก่นแท้ของ

วัฒนธรรมจีน สิ่งที่สามารถอธิบายปรากฏการณ์นี้อย่าง

ถ่องแท้ลกึซึง้ก็คอื หลกัค�ำสอนในปรชัญาขงจือ๊ ปรชัญาเต๋า 

และต�ำราพิชัยสงครามที่ชาวจีนยึดถือ

ปรชัญาขงจือ๊เน้นย�ำ้ถงึความสมัพนัธ์ระหว่างบคุคล 

ความเมตตาปราณ ีและความปรองดอง ส่วนปรชัญาเต๋า

ให้ความส�ำคญักับความกลมกลนืและให้สรรพสิง่เป็นไปตาม

วิถีธรรมของมัน (Wuwei) ซึ่งทั้งสองแนวคิดหล่อหลอม

ให้คนจนีใช้กลยทุธ์ทีร่่วมมอืกนัในการเจรจาธรุกจิ แต่ใน

ขณะเดียวกัน ยุทธศาสตร์ในต�ำราพิชัยสงครามของจีน 

ยุคโบราณก็ถูกน�ำมาประยุกต์ใช้เจรจาเช่นกัน (Fang, 

2006) เช่น ต�ำราพิชัยสงครามของซุนอู และต�ำรา  

36 กลยทุธ์แห่งชยัชนะ ฯลฯ ถงึแม้ปรชัญาขงจ๊ือและเต๋า

สอนให้ชาวจีนสร้างความกลมกลืนกับคนรอบข้าง  

แต่ไม่ได้ท�ำให้ชาวจีนเกิดทัศนคติต่อการเจรจาไปในเชิง

ร่วมมือกันโดยสิ้นเชิง อีกสิ่งหน่ึงที่ไม่ควรมองข้ามคือ 

“คนกนัเอง” และ “คนนอก” (Gao & Ting-Toomey, 

1998: 1-18) กล่าวคือ หากเป็น “คนกันเอง” จะง่าย

แก่การแบ่งปันผลประโยชน์และร่วมมือกัน แต่หากเป็น 

“คนนอก” ทุกอย่างต้องขึ้นอยู่กับผลประโยชน์ คู่ค้า 

ก็เปรียบเสมือน “คนนอก” ดังนั้น ในการเจรจาธุรกิจ 

ชาวจีนจะให้ความส�ำคัญกับหน้าตาในสังคม ภายนอก

แสดงถึงความอ่อนน้อมถ่อมตนและอยากท่ีจะร่วมมอืกนั

ตามค�ำสัง่สอนในปรัชญาขงจ๊ือ “ความปรองดองเป็นสิง่ท่ี

ล�ำ้ค่ายิง่” แต่เมือ่พบเหตกุารณ์ทีเ่กีย่วข้องกบัผลประโยชน์ 

จะแย่งชิงเพื่อเป็นผู้ชนะตามหลักยุทธศาสตร์ต�ำราพิชัย

สงคราม จงึสรปุได้ว่า ปรชัญาขงจือ๊และปรชัญาเต๋ามผีล

ท�ำให้ชาวจีนเกิดความปรองดองและเป็นมิตรในขณะท่ี

เจรจาธุรกิจ แต่หัวใจส�ำคัญในการเจรจายังคงยึดถือ

ทัศนคติของ ชนะ-แพ้ เป็นหลัก

ความไว้วางใจเป็นอีกปัจจัยหนึ่งท่ีมีความส�ำคัญท่ี 

บ่งบอกทศิทางการเจรจาและบทบาททีแ่สดงของชาวจนี 

(Fang, 2006) และความไว้วางใจยงัเป็นปัจจยัส�ำคญัต่อ

ความส�ำเร็จของการเจรจา (Hoon-Halbauer, 1999) 

เมื่อความไว้วางใจสูง ชาวจีนก็จะเจรจาแบบสุภาพบุรุษ

ขงจื๊อ บรรยากาศการเจรจาจึงค่อนข้างราบรื่น ท�ำให ้

เกิดผลลัพธ์แบบชนะ-ชนะ แต่เมื่อความไว้วางใจมีน้อย 

จะเจรจาแบบนกัยทุธศาสตร์ซุนอ ูบรรยากาศการเจรจา

จึงค่อนข้างตึงเครียด ท�ำให้เกิดผลลัพธ์แบบแพ้-ชนะ 

(Fang, 2006) เพราะความไว้วางใจเป็นแรงผลักดันให้

กับการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม การสร้างความปรองดอง 

และน�ำไปสู่ผลการเจรจาแบบชนะ–ชนะ (Du, Ai & 

Brugha, 2011)

การหลกีเลีย่งความเสีย่ง (Uncertainty Avoid-

ance: UAI) การหลกีเลีย่งความเสีย่ง หมายถึง ความรูส้กึ

ของบุคคลในสังคมที่มีต่อความไม่แน่นอนในอนาคต 

ส�ำหรับสังคมที่มีการหลีกเลี่ยงความเสี่ยงค่อนข้างสูง 

บุคคลในสังคมจะพยายามลดปัจจัยที่อาจท�ำให้เกิด 

ความเสี่ยงมักวางแผนล่วงหน้าและท�ำตามระเบียบท่ี

ก�ำหนดไว้ล่วงหน้า เพือ่หลกีเลีย่งความเสีย่งท่ีอาจเกดิข้ึน 

(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010: 188-190; 

Jeanine et al., 2014)

ถงึแม้ประเทศจนีมกีฎเกณฑ์มากมายเพือ่หลกีเลีย่ง

ความไม่แน่นอนท่ีอาจเกิดข้ึน อย่างไรก็ตามกฎเกณฑ์

พร้อมทีจ่ะเปลีย่นแปลงได้เสมอเมือ่สถานการณ์ต้องการ 

ส�ำนวนในภาษาจีนค่อนข้างคลุมเครือ ชาวจีนมีความ
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สามารถปรับตวัสูง ดงัน้ัน ประเทศจีนจงึถอืเป็นประเทศ

ที่มีการหลีกเลี่ยงความเสี่ยงต�ำ่ (Hofstede, Hofstede 

& Minkov, 2010: 194) นอกจากนีแ้ล้ว Hofstede ได้

ก�ำหนดให้ประเทศจนีเป็นประเทศทีมุ่ง่เป้าหมายในระยะยาว 

(มติทิี ่5) ทีม่คีวามเชือ่มโยงกับมติิการหลกีเลีย่งความเสีย่ง 

กล่าวคือ ประเทศทีมุ่ง่เน้นเป้าหมายในระยะยาว ประเพณี

สามารถปรับเปลี่ยนตามสถานการณ์ได้ การตัดสินว่าดี

หรือช่ัวขึ้นอยู่กับสถานการณ์ (Hofstede, 2011: 15) 

ลักษณะเฉพาะของวัฒนธรรมจีนคือ ไม่เน้นกฎ ไม่เน้น

สัญญา แต่ให้ความส�ำคัญกับมิตรภาพและความผูกพัน 

(Li, 2013) ชาวจีนเชื่อว่า การกระท�ำทางอ้อมโดยใช้

ความสมัพันธ์ (Guanxi) เพ่ือกระตุน้ให้เกดิความสามคัคี

ย่อมดีกว่าการกระท�ำทางตรงโดยใช้อ�ำนาจ (Du, Ai & 

Brugha, 2011)

ปัจจยัส�ำคญัทีผ่ลกัดันให้ชาวจีนสามารถปรบัเปลีย่น

ตามสถานการณ์คอื น�ำ้ใจ (Renqing) ซึง่เป็นค่านิยมของ

ชาวจีนทีไ่ด้รบัอทิธพิลจากปรชัญาขงจือ๊ น�ำ้ใจ (Renqing) 

คอื เคร่ืองมอืในการสร้างความสมัพนัธ์ (Guanxi) สามารถ

ท�ำให้ขอบเขตระหว่างบุคคลและธุรกิจเลือนลาง ท�ำให้

กฎเกณฑ์ที่มีอยู่เดิมปรับเปลี่ยนตามความเข้มข้นของ 

Renqing (Khan, Zolkiewski & Murphy, 2016) 

Renqing สามารถอยูใ่นรปูแบบของการให้ของสมนาคุณ 

การเห็นอกเห็นใจ หรือการเอือ้เฟ้ือ (Luo, 1997; Pearce 

& Robinson, 2000; Shi et al., 2011; Khan,  

Zolkiewski & Murphy, 2016) Renqing ไม่ได้เป็น 

การให้เปล่า ซึ่งจ�ำเป็นต้องได้รับการตอบแทน กล่าวคือ 

เมื่อฝ่ายหน่ึงได้รับ Renqing แล้ว ควรต้องตอบแทน

กลบัด้วย Renqing ทีม่ากกว่า (Yeung & Tung, 1996; 

Luo, 1997; Pearce & Robinson, 2000)

ในการเจรจาธรุกจิ หากนักเจรจาธรุกจิจีนพบเจอกบั

ปัญหาทีแ่ย้งกบัหลักการ มกัยนืหยดัในหลกัการของตนเอง

ไม่ยอมแพ้ง่ายๆ ตามหลักของวัฒนธรรมที่มีลักษณะ

ความเป็นชายสงู แต่ในทางปฏิบตัจิรงิจะยดึหลกัแห่งน�ำ้ใจ 

การปฏบิตัมิกัมคีวามยดืหยุน่สงู (Sun & Di, 2014) ดงันัน้ 

นักเจรจาควรต้องเรียนรู้วิธีการใช้ Renqing เพื่อเป็น

เครือ่งมอืในการคลีค่ลายปัญหา นัน่คอื สร้างความสมัพนัธ์

แบบส่วนตวัโดยการให้ของสมนาคณุ การเหน็อกเหน็ใจ 

การเอื้อเฟื้อ หรือการให้โอกาส เป็นต้น จึงไม่แปลกท่ี

เวลาชาวจนีเจอหน้ากนั มกัจะน�ำของขวญัของฝากให้กบั

อกีฝ่ายหนึง่ และมกัพดูแบบถ่อมตนว่า “ของขวญัเลก็น้อย 

ไม่สามารถตอบแทนบุญคุณได้”

ชาวจีนค่อนข้างตรงต่อเวลา และมักมองผู้ที่ไม่ตรง

ต่อเวลาว่าเป็นผู้ที่ไม่จริงใจ แต่ในขณะเดียวกันชาวจีน

เหน็ว่าเวลาเป็นทรพัยากรทีม่อีย่างไม่จ�ำกดั (Shu & Jia, 

2013) ถงึแม้มวีาระทีว่างแผนไว้แต่แรกก่อนเริม่ประชมุ 

แต่ชาวจีนมกัไม่รักษาเวลาแห่งการเจรจาอย่างชาวตะวนัตก 

วาระการประชุมสามารถปรับเปลี่ยนได้ตลอดเวลา (Li, 

2013) ส่งผลต่อการเจรจาไม่เป็นไปตามก�ำหนดการได้ 

การแก้ไขปัญหายืดเยื้อไร้ประสิทธิภาพ

หากพิจารณาในแง่กลยุทธ์แล้ว ข้อท่ี 4 ในต�ำรา  

36 กลยุทธ์แห่งชัยชนะของซุนอู “รอซ�้ำยามเปลี้ย” ซึ่ง

หมายถึง การที่ศัตรูยังคงมีความเข้มแข็งก็ไม่ควรจะเข้า

ปะทะโดยตรง แต่ยามใดทีศ่ตัรเูกดิความอ่อนแอต้องรบี

ฉกฉวยโอกาส ซึ่งแปลความได้ว่า ให้ใช้ความสงบสยบ

ความเคลื่อนไหว ให้ระยะเวลาเป็นการบ่ันทอนก�ำลัง 

และจิตใจของศัตรู (He, 2011: 177-179) ซ่ึงกลยุทธ ์

ดงักล่าวถูกปลกูฝังในจติใจของชาวจนีทุกคน จงึถูกน�ำไป

ประยกุต์ใช้ในการเจรจาธรุกจิ นัน่คอื “กลยทุธ์การยดืเวลา” 

แห่งการเจรจา เพ่ือสร้างแรงกดดันให้กับฝ่ายตรงข้าม 

จนฝ่ายตรงข้ามอาจต้องตัดสินใจอย่างเร่งรัดและขาด

ความรอบคอบ (Zheng, 2015) และมีหลากหลายวิธี 

ทีส่ามารถยดืเวลาได้ ทีใ่ช้กนับ่อยได้แก่การเพิม่กจิกรรม

ที่ไม่เกี่ยวข้องกับธุรกิจ เช่น การเลี้ยงรับรอง การเจรจา

ทั่วไป ฯลฯ

การมุ่งเน้นเป้าหมายในระยะยาว (Long-term 

Orientation vs. Short-term Orientation: LTO) 

Hofstede เรียกมิติทางวัฒนธรรมน้ีว่า พลวัตขงจื๊อ 

(Confucian Dynamism) โดยได้รับอิทธิพลมาจาก

ปรชัญาขงจือ๊ การมุง่เน้นเป้าหมายในระยะยาว หมายถึง

การประกอบคณุงามความดเีพือ่ผลประโยชน์ท่ีในอนาคต 
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คนที่อยู ่ในวัฒนธรรมนี้จะมีความประหยัดมัธยัสถ์ 
และอดทนสูง ส่วนการมุ่งเน้นเป้าหมายในระยะสั้นนั้น
หมายถึง การประกอบคุณงามความดีเพื่อผลประโยชน์
ที่เกิดข้ึนในอดีตและปัจจุบัน คนที่อยู่ในวัฒนธรรมนี้ 
มักเคารพต่อประเพณีในอดีต เชื่อในความจริงที่เกิดขึ้น
ปัจจบุนั ปฏิบตัติามภาระหน้าทีใ่นสงัคม และมกัปกป้อง
หน้าตาในสังคม (Hofstede, Hofstede & Minkov, 
2010: 239) ประเทศจีนเป็นประเทศที่มีดัชนีด้านการ
มุ่งเน้นเป้าหมายในระยะยาวค่อนข้างสูง (Hofstede, 
Hofstede & Minkov, 2010: 240) จึงกล่าวได้ว่า 
วัฒนธรรมจนีมุง่เน้นเป้าหมายในระยะยาว อย่างไรกต็าม 
Fang (2003) วิจารณ์ว่าค�ำนิยามของมิติวัฒนธรรมนี้
คลมุเครือไม่ชดัเจน ชาวจนีได้รบัอทิธพิลจากปรชัญาขงจ๊ือ
ที่สอนทั้งมุ่งเป้าหมายในอนาคตและระลึกถึงประเพณี 
ในอดีตดังค�ำสั่งสอนในคัมภีร์ “หลุนหยวี่” ของขงจื๊อ
เรื่องกตัญญูกตเวที (Yang, 2009: 11-22) ที่ส่งเสริมให้
คนตอบแทนบญุคณุในอดตีจงึกล่าวได้ว่า ชาวจนีมุง่เน้น
การสร้างความสัมพันธ์ในระยะยาว และระลึกถึงอดีต

การสร้างความสัมพันธ์ถือเป็นพื้นฐานของความ 
ไว้วางใจ วัฒนธรรมจีนปลูกฝังให้ชาวจีนมีความอดทน
เพื่อผลประโยชน์ในระยะยาว ดังสุภาษิตจีน “ลากสาย
ตกปลาให้ยาวขึ้น” หมายถึง ต้องอดทนอดกลั้น (Sun 
& Di, 2014) แก่นแท้ในการสร้างความสมัพันธ์ระยะยาว
ของชาวจีนคือ อาศัยการสร้างความสัมพันธ์ส่วนบุคคล
เชงิลกึเพือ่ได้มาซ่ึงผลประโยชน์อย่างต่อเนือ่ง ความสมัพนัธ์
ถอืเป็นเครือ่งมอืทีใ่ช้แสวงหาทรพัยากรหายากและแสวงหา
โอกาสความร่วมมือต่างๆ (Hoon-Halbauer, 1999) 
การทีช่าวจนีมนีสิยัอดทน จึงไม่เร่งรีบทีจ่ะเปิดฉากเจรจา
ทันที ก่อนที่จะเริ่มเจรจาธุรกิจจะใช้เวลาไปกับกิจกรรม
ทีไ่ม่เก่ียวข้องกับธุรกจิ เช่น การพดูคยุอย่างไม่เป็นทางการ 
จดัให้มกีารเลีย้งข้าวมือ้ใหญ่อย่างสมเกยีรตเิพือ่เป็นการ
ต้อนรบั และเมือ่เสร็จสิน้การเจรจากเ็ลีย้งฉลองและอ�ำลา
คู่เจรจา (Shu & Jia, 2013) เนื่องจากชาวจีนเช่ือว่า 
การทีจ่ะบรรลุเป้าหมายของการเจรจา จ�ำเป็นต้องสร้าง
ความสมัพันธ์อนัแน่นแฟ้นในระยะยาว เมือ่เปรยีบเทยีบ
กบัชาวตะวนัตกจะให้ความส�ำคญักบัสาระในการเจรจา

มากกว่าทีจ่ะสร้างความสมัพนัธ์ตัง้แต่เริม่ต้นเจรจาธรุกจิ 
และมักจะสร้างความสัมพันธ์ในระยะยาวโดยใช้วิธ ี
ลงนามในสัญญา (Sun & Di, 2014) การที่ชาวจีนสร้าง
ความสัมพันธ์ระยะยาวอย่างต่อเนื่องเปรียบเสมือนการ
เอาเหรยีญหยอดใส่กระปกุ การสะสมความสมัพันธ์อย่าง
สม�ำ่เสมอจะท�ำให้สามารถน�ำออกมาใช้ได้ในยามจ�ำเป็น

การแสดงออกทางอารมณ์ (Indulgence vs. 
Restraint: IND) ตามทฤษฎีดัง้เดมิทางด้านการจัดการ
ข้ามวัฒนธรรมต่างอธิบายถึงวัฒนธรรมจีนว่าเน้น 
การแสดงออกแบบอ้อมค้อมเก็บอารมณ์ ดังในค�ำนิยาม
ของ Hall (1976: 91) วัฒนธรรมจีนเป็นวัฒนธรรมที ่
อิงบริบทสูง (High-context Culture) เป็นวัฒนธรรม
ที่แสดงออกค่อนข้างอ้อมค้อม โดยบุคคลในสังคมจะไม่
แสดงความคิดเห็นของตนเองอย่างเปิดเผยและชัดเจน 
ในขณะที่ Hofstede, Hofstede & Minkov (2010: 
280-281) ใช้ค�ำว่า การแสดงออกทางอารมณ์แบบ 
หน่วงเหนีย่ว (Restraint) หมายถงึ คนในสงัคมเคร่งครดั
ในการแสดงออก มักเก็บอารมณ์โดยไม่แสดงออกความ
ต้องการอย่างชัดเจน โดยสงัคมท่ีมลีกัษณะการแสดงออก
ทางอารมณ์แบบหน่วงเหน่ียวจะเก่ียวโยงกับการมุ่งเน้น
ความสัมพันธ์ในระยะยาว (Long-term Orientation) 
อย่างไรก็ตาม ผู้เขียนเห็นว่า ทฤษฎีดั้งเดิมจากประเทศ
แถบตะวันตกเหล่านี้สามารถอธิบายเพียงพฤติกรรมที่
เกิดขึ้นของชาวจีน แต่ไม่ได้บ่งบอกเบื้องลึกที่เป็นปัจจัย
และอิทธิพลท่ีปลูกฝังชาวจีนให้มีพฤติกรรมดังกล่าว  
การเข้าใจในแก่นแท้ของพฤตกิรรมเหล่านีม้คีวามส�ำคญั
ต่อการเจรจาธุรกิจให้บรรลุเป้าหมาย

อิทธิพลของปรัชญาขงจื๊อที่ส่งเสริมให้ชาวจีนสร้าง
ความสมัพนัธ์ (Guanxi) ในระยะยาว วิธสีร้างความสมัพนัธ์
ที่ดีคือ ควรเคารพและรักษาหน้าตาในสังคมของผู้อื่น 
(Mianzi) เพือ่ให้เกดิความปรองดอง เพือ่เป็นการถนอม
น�้ำใจของอีกฝ่ายหนึ่ง และเพื่อหลีกเลี่ยงความขัดแย้ง 
ท่ีอาจเกิดข้ึน ปรัชญาขงจ๊ือสอนว่า “การปรองดองนั้น
เป็นสิง่ท่ีล�ำ้ค่ามากท่ีสดุ” ในขณะท่ีปรชัญาเต๋ากม็แีนวคดิ
ที่คล้ายคลึงกัน โดยส่งเสริมให้เกิดความกลมกลืน ดังใน
คัมภีร์ “เต้าเต๋อจิง” สอนให้มนุษย์อยู่ร่วมกับธรรมชาติ
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อย่างกลมกลืน (Dao, 2016: 1-5) ปรัชญาจีนโบราณ
เหล่านี้ปลูกฝังชาวจีนมาเป็นเวลากว่า 2,500 ปี ชาวจีน
จึงเห็นการสร้างบรรยากาศท่ีปรองดองเป็นกลยุทธ์ท่ีมี
ความส�ำคญัยิง่ต่อการเจรจาธรุกจิ (Zhang, 2005) ชาวจนี
ไม่แสดงความรูสึ้กแบบตรงไปตรงมาเหมอืนชาวตะวนัตก 
ภาษาท่ีใช้เจรจาค่อนข้างนอบน้อมและอ้อมค้อม เพ่ือเป็น 
การไว้หน้าซ่ึงกนัและกนั ถงึแม้ไม่เหน็ด้วยกบัความคดิเหน็
ของฝ่ายตรงข้ามก็จะไม่ปฏิเสธหรือโต้เถียงกันโดยตรง 
แต่จะใช้วิธีอธิบายหลักการของตัวเองซ�้ำไปซ�้ำมา เช่น 
ชาวจีนจะไม่ใช้ค�ำว่า “ไม่” ในการปฏเิสธ แต่นิยมใช้ค�ำว่า 
“อาจจะ” หรือ “บางที”

เม่ือพบข้อขัดแย้งในระหว่างการเจรจา ชาวจีนจะ
ไม่เผชญิหน้าโดยตรง เพราะอาจท�ำลายความสมัพนัธ์ทีดี่
ท่ีเคยสร้างไว้ ในปรัชญาเต๋ามหีลกัค�ำสอนว่า “Wuwei” 
หมายถึง ให้สรรพสิ่งเป็นไปตามวิถีธรรมของมัน ไม่ควร
ที่จะไปแทรกแซง (Dao, 2016: 6-9) วิธีการจัดการกับ
ข้อขัดแย้งที่ดีคือ การรักษาสภาพที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน 
ของสรรพสิง่จะท�ำให้ความสัมพนัธ์อนัเลวร้ายหรอืระบบ
ที่ไม่เป็นธรรมนั้นหมดสิ้นตามกฎแห่งธรรมชาติ (Chen, 
2018: 493) นักเจรจาธรุกจิจีนจึงมกัเลอืกใช้วธิทีางอ้อม
เพ่ือจดัการกบัข้อขดัแย้งหรอืหลกีเลีย่งการเจรจาเรือ่งที่
เป็นประเดน็ (Shu & Jia, 2013) แต่ข้อเสยีกค็อื อาจท�ำให้
การเจรจายืดเยื้อไม่มีประสิทธิภาพ ดังนั้น ผู้ที่จะต้อง
เจรจาธรุกจิกบัชาวจนีจงึต้องเผือ่เวลาส�ำหรบัการเจรจา
ให้มากยิ่งขึ้น

อ่อนน้อมถ่อมตนถือเป็นคุณธรรมดีงามที่ส่งเสริม
โดยปรัชญาขงจื๊อ (Li, 2013) เมื่อชาวจีนได้รับค�ำชม 
จากผูอ่ื้นจะค่อนข้างถ่อมตนและเกบ็อารมณ์ เพราะต้อง
ค�ำนงึถงึหน้าตาในสงัคม (Mianzi) ของคนรอบข้าง จึงมกั
ใช้ค�ำปฏิเสธว่าตนเองมิได้เก่งกาจอย่างที่ชม

คมัภร์ี “อีจ้งิ” ในยคุราชวงศ์โจวตะวนัตกได้มกีารน�ำ
สัญลักษณ์แทนศาสตร์ต่างๆ ซึ่งเป็นพ้ืนฐานให้กับแนว
ความคิดเชิงครอบคลุม (Comprehensive Thinking) 
แนวความคิดน้ีถูกพัฒนาต่อโดยปรัชญาขงจ๊ือและ
ปรัชญาเต๋า (Sun & Di, 2014) ท�ำให้ชาวจีนมอง 
ภาพกว้างก่อนค่อยเจาะลกึในรายละเอยีด (Zheng, 2015) 

เวลาเจรจาธรุกจิจะเริม่จากการหารือในสิง่ทีเ่ป็นภาพรวม
และหลกัการเป็นภาพกว้างก่อน ค่อยลงรายละเอยีดและ
แก้ไขปัญหาทหีลงั เช่น ตอนทีจ่ดัท�ำสญัญา ชาวจนีเหน็ว่า 
สญัญาเป็นสิง่ทีม่คีวามละเอยีดอ่อน การเจรจาธรุกิจควร
เริ่มจากการคุยในหลักการก่อน ส่วนสัญญาควรเก็บไว้
ตอนท้ายค่อยลงนาม และเงื่อนไขต่างๆ ในสัญญาจะไม่
เฉพาะเจาะจง ส่วนใหญ่เน้นแค่หลักการกว้างๆ เพราะ
ชาวจนีให้ความส�ำคญักบัหน้าตาในสงัคม (Mianzi) และ
ถนอมน�้ำใจซึ่งกันและกัน (Li, 2013)

รูปแบบการเจรจาธุรกิจของชาวจีนและปัจจัยด้าน
วฒันธรรมทีก่ล่าวมาข้างต้นทัง้หมดสามารถสรปุดงัภาพ
ที่ 1

รปูแบบการเจรจาธรุกจิของชาวจนีในยคุใหม่
ในยุคแห่งเศรษฐกิจดิจิทัลที่มีความก้าวหน้าด้าน

ข้อมลูข่าวสารและการสือ่สาร วฒันธรรมตะวนัตกหลัง่ไหล
เข้าสู่ประเทศจีนผสมผสานกับวัฒนธรรมดั้งเดิมของจีน 
ท�ำให้บคุคลในสงัคมมพีฤตกิรรมและแนวคดิทีเ่ปลีย่นไป 
ขณะเดยีวกนันกัเจรจาธุรกจิจนีได้ตระหนกัถงึความแตกต่าง
ทางวฒันธรรมอาจท�ำให้ชาวจนีเสยีเปรยีบ จงึปรบัเปลีย่น
วธิกีารแสดงออกและพยายามทีจ่ะเข้าใจวัฒนธรรมของ
ประเทศอื่นมากขึ้น รูปแบบการเจรจาธุรกิจของชาวจีน
ในยุคใหม่ที่เปลี่ยนแปลงไปสามารถสรุปได้ดังนี้

นกัเจรจาธรุกจิจนียงัคงให้ความส�ำคัญกบัการพัฒนา
ความสัมพันธ์ระยะยาวกับคู่เจรจา แต่จะไม่ไปเสียเวลา
กับการเลี้ยงรับรองโดยไม่จ�ำเป็น ดังข้อมูลจากการวิจัย
ของ Stark et al. (2005) ชาวจนียคุใหม่ให้ความส�ำคญั
กับการสร้างความสัมพันธ์น้อยลงและเน้นเนื้อหาสาระ
ทางธุรกิจมากขึ้น และผลวิจัยของ Vieregge & Quick 
(2011) แสดงให้เห็นว่า นกัเจรจาธรุกิจจนียคุใหม่ Gen X 
และ Gen Y ใช้เวลาน้อยลงกับการสร้างความสัมพันธ์
ตอนเริม่ต้นเจรจาธรุกจิ เนือ่งจากเริม่ตระหนักถงึการรับรอง
ท่ีดีไม่ได้หมายความว่าจะสามารถท�ำให้บรรลุเป้าหมาย
ของการเจรจาได้ เมื่อเกิดข้อขัดแย้งนักเจรจาธุรกิจจีน
ยคุใหม่มกักล้าท่ีจะเผชิญกับปัญหา แต่จะไม่ยอมก้าวถอย
เพียงเพื่อรักษาความสัมพันธ์ (Shu & Jia, 2013)
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ภาพที่ 1 รูปแบบการเจรจาธุรกิจของชาวจีนกับปัจจัยด้านวัฒนธรรม

ที่มา: เรียบเรียงโดยผู้แต่งบนพื้นฐานของมิติทางวัฒนธรรมของ 

Hofstede, Hofstede & Minkov (2010)

การทีเ่ศรษฐกจิจนีพฒันาอย่างรวดเรว็ท�ำให้กฎหมาย

จีนสมบูรณ์แบบมากขึ้นเรื่อยๆ ชาวจีนเร่ิมตระหนักถึง

ความส�ำคญัของสัญญาและการบงัคบัใช้ สญัญาทีท่�ำขึน้

จงึมคีวามเฉพาะเจาะจงในรายละเอยีดมากขึน้ (Li, 2013) 

แม้ว่าการรักษาหน้าตาและการถนอมน�ำ้ใจซึง่กนัและกัน

ยงัคงเป็นสิง่ทีเ่น้นย�ำ้อยู ่แต่ชาวจีนเชือ่ว่าสญัญาเป็นสิง่ที่

สามารถรักษาผลประโยชน์ของท้ังสองฝ่ายท่ีส�ำคญัยิง่กว่า

หน้าตา (Mianzi)

นักเจรจาธุรกิจจีนยุคใหม่ค่อนข้างตรงต่อเวลา 

ยอมรับไม่ได้กับการมาสาย และด�ำเนินการประชุมตาม

วาระการประชุมอย่างเข้มงวด แต่ถ้ามองในแง่กลยุทธ์ 

การยดืเวลาแห่งการเจรจายงัคงเป็นกลยทุธ์ท่ีใช้กนัอย่าง
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แพร่หลายเพ่ือสร้างแรงกดดันแก่คูเ่จรจา ดังข้อมลูทีเ่หน็

ได้จากผลการวิจัยของ Shu & Jia (2013)

นกัเจรจาธรุกจิจนียคุใหม่กล้าเผชญิกบัความขดัแย้ง 

มุง่มัน่ทีจ่ะหาแนวทางแก้ไขประเด็นปัญหาต่างๆ ร่วมกัน 

แสดงความคิดเห็นของตนเอง แต่อย่างไรก็ตาม เมื่อมี 

ข้อขัดแย้งเกิดขึ้น นักเจรจาธุรกิจจีนยุคใหม่จะไม่ยอม

ก้าวถอยเพียงเพื่อรักษาความสัมพันธ์ (Guanxi) ที่ดี  

แต่อาจมีกลยุทธ์อันนุ่มนวลในการแก้ไขข้อขัดแย้ง

บทสรุป
วัฒนธรรมจีนได ้รับอิทธิพลจากปรัชญาขงจื๊อ 

ปรชัญาเต๋าและยทุธศาสตร์ในต�ำราพชิยัสงครามจนีโบราณ 

ส่งเสรมิให้ชาวจนีมรูีปแบบการเจรจาทีส่ลบัซบัซ้อนและ

สามารถสวมหลากหลายบทบาทในการเจรจา ซึง่สามารถ

สรุปได้ดังนี้

1.	การทีช่าวจนีเน้นการสร้างความสัมพนัธ์ระยะยาว

และใช้น�ำ้ใจ (Renqing) เป็นเครือ่งมอืในการสร้างความ

สัมพันธ์แบบไม่เป็นทางการ ส่งเสริมให้ชาวจีนมักท�ำ

กิจกรรมที่ไม่เกี่ยวข้องกับธุรกิจก่อนเริ่มการเจรจาเพื่อ

สร้างความสมัพนัธ์ มกีารมอบของขวญัให้กบัฝ่ายตรงข้าม 

ให้ความส�ำคญักบัมติรภาพและความผกูพนัมากกว่าการใช้

สญัญาผูกมดั เชือ่ว่ากฎเกณฑ์พร้อมทีจ่ะเปลีย่นแปลงได้

ตามความมากน้อยของน�ำ้ใจ (Renqing) ชาวจนียคุใหม่

มีแนวโน้มที่จะเน้นเนื้อหาสาระในการประชุมและให้

ความส�ำคัญกับสัญญามากขึ้น และเชื่อว่าผลประโยชน์

ทางธุรกิจส�ำคัญกว่าความสัมพันธ์

2.	เน้นความปรองดองและความกลมกลนื โดยการ

แสดงออกแบบอ่อนน้อมถ่อมตน เก็บอารมณ์เมื่อได้รับ 

ค�ำชม เคารพต่อฐานะและศักด์ิสงูต�ำ่ และปกป้องหน้าตา

ของผูอ้ืน่ ซึง่ส่งเสรมิให้ชาวจีนรกัษาบรรยากาศในการเจรจา

ให้มคีวามปรองดอง โดยการใช้ภาษานอบน้อมและอ้อมค้อม 

ไม่แสดงความรู้สึกแบบตรงไปตรงมา เคารพและไว้หน้า

ซึ่งกันและกัน เพื่อที่จะหลีกเลี่ยงข้อขัดแย้ง จะไม่เจรจา

แบบกระทบกระทั่งกันโดยตรง แต่จะใช้จิตวิทยาและ

กลยุทธ์ให้ฝ่ายตรงข้ามคล้อยตาม อย่างไรกต็าม ทัศนคติ

ท่ีมต่ีอการเจรจาคอื การแข่งขันท่ีต้องการชัยชนะ เมือ่พบ

ปัญหาทีแ่ย้งกบัหลกัการมกัยนืหยดัในหลกัการของตนเอง

ไม่ยอมแพ้ง่ายๆ

3.	มกัส่งนกัเจรจาเข้าร่วมการประชุมเป็นจ�ำนวนมาก 

มตทิีป่ระชมุมาจากการตดัสนิใจร่วมกนั แต่การตดัสนิใจ 

ต่างๆ ต้องขอความคิดเห็นจากผู้บังคับบัญชาผู้มีศักดิ ์

สูงกว่าเสมอ

4.	ชาวจีนยุคใหม่ให้ความส�ำคัญกับการรักษาเวลา

แห่งการเจรจา ท�ำให้การเจรจามีประสทิธภิาพมากยิง่ข้ึน 

แต่ยงัคงใช้กลยทุธ์การยดืเวลา เพือ่สร้างแรงกดดนัให้กบั

ฝ่ายตรงข้าม

ข้อเสนอแนะ
นกัเจรจาการค้าท่ีดคีวรเข้าใจความต่างของวัฒนธรรม

ของท้ังสองฝ่าย นั่นคือ พยายามหาความเหมือนของ

วัฒนธรรมและเคารพต่อความต่างของวัฒนธรรมของ 

ทั้งสองฝ่าย นักเจรจาธุรกิจจีนมีรูปแบบการเจรจาท่ี

หลากหลาย และมกัใช้กลยทุธ์ในการสร้างความได้เปรยีบ

ให้กับตนเอง หากต้องการท�ำธุรกิจกับชาวจีนต้องม ี

ความอดทนและควรเผื่อเวลาการเจรจาให้มากข้ึนเพ่ือ

ลดแรงกดดัน ควรให้ความส�ำคัญกับการแยกศักดิ์สูงต�่ำ 

ในขณะเดียวกัน ต้องรู้จักวิธีการใช้น�้ำใจ (Renqing)  

ในการสร้างความสัมพันธ์แบบส่วนตัว เพือ่ใช้เป็นเครือ่งมอื

ในการก้าวข้ามกฎเกณฑ์ต่างๆ

เพือ่ให้เข้าใจรปูแบบการเจรจาของชาวจนีมากยิง่ขึน้ 

สิง่ท่ีควรค่าแก่การศกึษาในอนาคตคอื เปรยีบเทียบรปูแบบ

การเจรจาธรุกจิระหว่างชาวจนีกับชาวไทย เพ่ือน�ำเสนอ

กลยทุธ์ทีเ่หมาะสมให้กับชาวไทย เพิม่มลูค่าทางเศรษฐกจิ

จากการท�ำธุรกิจกับชาวจีน “รู้เขารู้เรา รบร้อยครั้ง 

ชนะร้อยครั้ง”
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