
「北北西に進路をとれ」(North by Northwest) はヒ
ッチコック監督作品の映画で。とうもろこし畑の中を、
防虫剤散布用の軽飛行機による追跡を逃れて逃げ回る
シーンや、ラシュモアにある 4 人の大統領の顔が刻ま
れた岩壁を滑り落ちそうになるシーンが思い出され
る。このタイトルと似ている交渉学関係の文献が「北東
へ進め」(Move Northeast) で Lax・Sebenius の著書

「最新ハーバード流 3D 交渉術」（3D Negotiation ）第
8 章である。両者は内容としては類似性に何ら関係が
あるわけではないが、ヒッチコック作品が好きな私は
3D 交渉というタイトルを見るたびに「北東へ進め」と
いう言葉を思い出す。

Sebenius は “Six Habits of Merely Effective 
Negotiators”という論文の序で「1999 年 1 年の M&A
取引だけで 3.3 兆ドル以上の価値を上げている。しか
も、それ以上の価値が交渉者の手をすり抜けている。テ
ーブルに残されている価値はまだ多いのだ」という旨
を 述 べ て い る。こ れ は 20 年 近 い 昔 の Harvard 
Business Review の論文の話であり、グローバル化が
進み、社会構造の激しい変化は M&A 等の交渉による
資本の動きをますます推し進めて来ていることと思
う。重要なことは「北東に進む」ということの意味を真
剣に考えることである。

交渉で双方の利益をさらに大きく創出し、それのも
たらす結果を両者に好ましい方法で分配する、という
のが統合型交渉の示すところである。統合型交渉は交
渉者相互が持つ関心事項について対応して話を進める
ものである。十分な話し合いをせずに安易に妥結する
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と、テーブルの上に残すものが多くなる。したがって、
複数個ある関心事項を十分に検討し、両者の ZOPA で
ある 4 分円の第 1 象限のパレート曲線のフロンティ
アを目指すことを勧めるのである。そのため、両者がと
もに満足を増大する方向に進む北東に向かってパレー
ト曲線直前まで進目、それが「北東に進む」ということ
なのである。できる限りパレート曲線上に近づくこと
を目指して進む、それが統合型交渉を行い、両者の成果
を生むことになる。双方がお互いの満足を増大し、より
大きい分配を得ることができるように、と考えること
ができるのが北東に進む道を探ることであり、それを
目指して交渉することである。

これは創造的交渉の究極の目的を意味するものであ
り、「北東に進め」は統合型交渉の精神を表す言葉と
して面白いと思う。
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【図2】最終合意を急ぐ
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2.6. 交渉草案を意図的に利用する
最後は、先に交渉草案を提示する側が、自分にとっ

て非常に有利な開始点から意図的に価値創造作業を始
めようとする戦術である。交渉は開始点にアンカリン
グされ、合意可能範囲に達したとしてもそれは一方的
に提案者に有利なものであるかもしれない。【図3】
は、これを説明したものである。

【図2】と異なり、【図3】では当事者Aは横の点線
より上側、当事者Bは縦の点線より右側であれば合意
可能と考えているものとする。当事者Aが、最初に交
渉草案として点Aを提案したとする。点AはAにとって
は合意可能であるが、Bにとっては合意できない点で
ある。従ってこの草案は合意に至らず、矢印にそって
次の草案が提示される。これもまた合意には至らな
い。三回目の草案は合意可能範囲内であるが、両者は
更なる価値の創造を目指して交渉し、最終的に矢印の
先端で合意に達した。

しかし、もし最初の草案が点Aではなく点Bで始ま
っていたとしたらどうであろうか？点Bから始まった
交渉の結果は、当事者Bにとっては点Aから始まった
合意より望ましいものである。しかし、Aにとっては
そうではない。仮にAが点Bの存在も知っていたとし
たら、Aは自分にとって望ましいように敢えて点Aを
最初の草案として提示するであろう。このように、交
渉草案は最初の開始点にアンカリングされやすいこと
が分かっている。

３. 偽りの創造戦術への対抗戦術

前節で、偽りの創造戦術の6つのパターンを取り上
げた。これらを見抜くのは容易ではないかもしれない
が、こうしたパターンがあり得るということを認識し
ておくことが重要である。そして偽りの創造戦術に対
する対抗戦術も絶対のものではない。しかし、以下に

挙げる対抗戦術は、時には相手の正直な開示を、時に
は協力関係を引き出すための罰として機能するかもし
れない。つまり、「罰則と報酬」によって協力を引き
出す戦術として機能する可能性がある。

3.1. ピタード戦術
一つ目は、創造された価値の評価と正当性について

相手が絶対の自信を表明するとき、その自信を逆手に
取る戦術のことで、これを「ピタ―ド戦術」という。
ピタード（petard）とは、城門を破るためのベル状
をした小型爆薬のことを言う。何故この戦術をピター
ド戦術というのかは不明であるが、典型的なピタード
戦術に「コンティンジェンシー契約」がある。コンテ
ィンジェンシー契約とは、簡単に言えば成功報酬契約
のことであるが、例えばベンチャー企業を売ろうとし
ている売り手が、その企業の翌年の収益性について絶
対の自信を表明している時、万が一業績が悪かった場
合の支払額の減額をあらかじめ契約に盛り込んでおく
といったようなことである。これにより、売り手には
価値を誇張するインセンティブが無くなり、正直な開
示を引き出しやすくなる。2010年にグーグルがグル
ーポンを買収しようとした際、最終的にグルーポンが
反トラスト妨害に躊躇し失敗に終わったが、グーグル
は提示金額60億ドルの相当割合をアーン・アウト
（被買収企業が特定の目標を達成した場合に、買収企
業があらかじめ合意した算定方法に基づき買収価格の
一部を払うこと）として設定することで、不確実性に
対する防衛策をとろうとした。

3.2. おとり戦術
二つ目は「おとり戦術」と呼ばれる。おとり戦術と

は、相手が自分にとって最も実現したい項目を隠し、
他の項目があたかも重要であるというように振る舞う
ことで、最終的に本当に重要な項目を勝ち取ろうとす
る、いわゆる「ショッピングリスト戦術」を行使して
いると疑われる場合、本命でない項目の重要性に対す
る言質を取ることにより、逆にその項目で大幅な譲歩
をするように見せかけ、相手にとっての本命で大幅な
譲歩を求める戦術をいう。この場合、もし相手が正直
であれば、相手にとっても利得は大きいはずである。
つまり、この戦術も相手に正直な開示を促す効果が長
期的には期待できる。

前回は、いかにして「交渉のディレンマ」を回避
し、交渉の中で「協力」の可能性を引き出すかについ
て述べた。しかし、「兵とは、詭道なり」（『孫子』
計篇）というように、交渉もまた相手の協力姿勢が本
当に価値創造を志向しているとは限らない。協力する
振りをして、一方的にこちらを搾取することを意図し
ているかもしれないのである。問題は、価値創造のた
めの協力行動の真偽を見極めるのが難しいということ
である。そこで今回は、「偽りの創造戦術」として起
こりうる幾つかのパターンを取り上げ、それに対する
対抗戦術を取り上げたいと思う。

２. 偽りの創造戦術

2.1.自分にとって有利な事項に「原則」を当てはめる
一つ目は、誰も反対できないような価値観、例えば

「民主主義」、「自由市場」、「人権」といった相手
が反対できないような「原則」から交渉をスタート
し、自分にとって都合の良いルールを当てはめようと
するようなことである。大国の外交姿勢には、この傾
向が見られる。

2.２. 最終合意を急ぐ
二つ目は、仮に共同利得を創造したとしても、相手

が自分の利得がより大きくなるような別の解決策に気
づく前に、最終合意しようとする戦術である。例えば
セールスで、客が商品の不備や他のもっと安い商品に
気づく前にクロージングを急ごうとすることなどがこ
れにあたる。

これを図で説明すると、【図2】のようになる。グ
ラフの縦軸は交渉当事者Aの利得を表し、横軸は当事
者Bの利得を表している。グラフの曲線の内側を「合
意可能範囲」（ZOPA）といい、この範囲内であれば
両者は合意可能である。さて、Aは当初の合意案、点
Aから価値創造を行い、双方にとってより利得の高い
点Bの合意案を提案した。これは一見望ましいことの
ようである。しかし、図を見ると点Aから点Bへの利
得の増加は、提案したAの方がBよりもはるかに大き
いことが分かる。一方、点Cはどうか？こちらも点A
から見れば、双方の利得を増加させる価値創造であ
る。しかし、点Bと比べると点AはBにとってより望ま
しいが、Aにとっては利得が大幅に減ってしまう。そ
こで点Bを提案したAは、Bが点Cの存在に気づく前に
最終合意に至ろうとするのである。

2.３. 一方的な協力
三つめは、交渉の早期に協力する振りをして相手に

も協力を促し、育んだ信頼と協力関係の中で、自分に
とって非常に好ましい解決策のみが受入可能であるこ
とを「誠意をもって」主張する戦術である。一旦協力
志向になると、そこから分配型志向に突然切り替える
ことは心理的に難しい。故に、相手はその主張を疑い
もなく受け入れるかもしれない。この戦術は、相手が
偽りの協力であることを見抜けないことが前提とな
る。

2.4. 創造に主張を付け加える
四つ目は、価値創造を行った後、合意内容をより自

分に有利なものとするために、新たな条件を付け加え
る戦術である。いわゆる「かじり戦術」と同じであ
る。かじり戦術は分配型交渉の戦術として学習する
が、前回述べたように、統合型交渉であっても創造し
た価値をいかに分配するかという主張の問題が残って
いるということを忘れてはならない。

2.５. わざと不安定な合意を行う
五つ目は、交渉の合意から早々に利益を得、合意の

残りについては避けようとする戦術である。北朝鮮が
拉致被害者再調査の見返りに経済制裁解除を要求する
といったことがこれにあたる。先に経済的見返りを手
にし、再調査の方は後で如何様にも理屈をつけられ
る。
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【図3】交渉草案を意図的に利用する
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が、前回述べたように、統合型交渉であっても創造し
た価値をいかに分配するかという主張の問題が残って
いるということを忘れてはならない。

2.５. わざと不安定な合意を行う
五つ目は、交渉の合意から早々に利益を得、合意の

残りについては避けようとする戦術である。北朝鮮が
拉致被害者再調査の見返りに経済制裁解除を要求する
といったことがこれにあたる。先に経済的見返りを手
にし、再調査の方は後で如何様にも理屈をつけられ
る。
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2.6. 交渉草案を意図的に利用する
最後は、先に交渉草案を提示する側が、自分にとっ

て非常に有利な開始点から意図的に価値創造作業を始
めようとする戦術である。交渉は開始点にアンカリン
グされ、合意可能範囲に達したとしてもそれは一方的
に提案者に有利なものであるかもしれない。【図3】
は、これを説明したものである。

【図2】と異なり、【図3】では当事者Aは横の点線
より上側、当事者Bは縦の点線より右側であれば合意
可能と考えているものとする。当事者Aが、最初に交
渉草案として点Aを提案したとする。点AはAにとって
は合意可能であるが、Bにとっては合意できない点で
ある。従ってこの草案は合意に至らず、矢印にそって
次の草案が提示される。これもまた合意には至らな
い。三回目の草案は合意可能範囲内であるが、両者は
更なる価値の創造を目指して交渉し、最終的に矢印の
先端で合意に達した。

しかし、もし最初の草案が点Aではなく点Bで始ま
っていたとしたらどうであろうか？点Bから始まった
交渉の結果は、当事者Bにとっては点Aから始まった
合意より望ましいものである。しかし、Aにとっては
そうではない。仮にAが点Bの存在も知っていたとし
たら、Aは自分にとって望ましいように敢えて点Aを
最初の草案として提示するであろう。このように、交
渉草案は最初の開始点にアンカリングされやすいこと
が分かっている。

３. 偽りの創造戦術への対抗戦術

前節で、偽りの創造戦術の6つのパターンを取り上
げた。これらを見抜くのは容易ではないかもしれない
が、こうしたパターンがあり得るということを認識し
ておくことが重要である。そして偽りの創造戦術に対
する対抗戦術も絶対のものではない。しかし、以下に

挙げる対抗戦術は、時には相手の正直な開示を、時に
は協力関係を引き出すための罰として機能するかもし
れない。つまり、「罰則と報酬」によって協力を引き
出す戦術として機能する可能性がある。

3.1. ピタード戦術
一つ目は、創造された価値の評価と正当性について

相手が絶対の自信を表明するとき、その自信を逆手に
取る戦術のことで、これを「ピタ―ド戦術」という。
ピタード（petard）とは、城門を破るためのベル状
をした小型爆薬のことを言う。何故この戦術をピター
ド戦術というのかは不明であるが、典型的なピタード
戦術に「コンティンジェンシー契約」がある。コンテ
ィンジェンシー契約とは、簡単に言えば成功報酬契約
のことであるが、例えばベンチャー企業を売ろうとし
ている売り手が、その企業の翌年の収益性について絶
対の自信を表明している時、万が一業績が悪かった場
合の支払額の減額をあらかじめ契約に盛り込んでおく
といったようなことである。これにより、売り手には
価値を誇張するインセンティブが無くなり、正直な開
示を引き出しやすくなる。2010年にグーグルがグル
ーポンを買収しようとした際、最終的にグルーポンが
反トラスト妨害に躊躇し失敗に終わったが、グーグル
は提示金額60億ドルの相当割合をアーン・アウト
（被買収企業が特定の目標を達成した場合に、買収企
業があらかじめ合意した算定方法に基づき買収価格の
一部を払うこと）として設定することで、不確実性に
対する防衛策をとろうとした。

3.2. おとり戦術
二つ目は「おとり戦術」と呼ばれる。おとり戦術と

は、相手が自分にとって最も実現したい項目を隠し、
他の項目があたかも重要であるというように振る舞う
ことで、最終的に本当に重要な項目を勝ち取ろうとす
る、いわゆる「ショッピングリスト戦術」を行使して
いると疑われる場合、本命でない項目の重要性に対す
る言質を取ることにより、逆にその項目で大幅な譲歩
をするように見せかけ、相手にとっての本命で大幅な
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であれば、相手にとっても利得は大きいはずである。
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が、前回述べたように、統合型交渉であっても創造し
た価値をいかに分配するかという主張の問題が残って
いるということを忘れてはならない。
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拉致被害者再調査の見返りに経済制裁解除を要求する
といったことがこれにあたる。先に経済的見返りを手
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