
４．限界の問題：どこまで準備すれば十分なのか？

「準備はすればするほど良い、ゆえに可能な限りの
リソースを準備に投入せよ」というのが交渉の準備に
対する一般的な認識である。しかし、交渉開始前に果
たしてどこまで準備すれば十分と言えるのであろう
か？そのような目安は存在するのか？逆に準備し過ぎ
ることによる不都合はないのか？「境目の問題」につ

づく交渉プロセスの前提への第二の疑問として、準
備の「限界」の問題を取り上げる。

前回の交渉プロセスの3段階モデルにおける準備段
階の定義、「交渉当事者が交渉すると決めた後、テー
ブルに着く前に着手する一連の活動」を所与とした場
合、この活動には少なくとも以下の3つの限界が存在
する。

4.1.リソースの限界
まず、交渉の準備を行うにあたり、必要なリソース

が無限にあるわけではない。準備を行う者は、時間、
専門性、金銭、データ、文書へのアクセス、その他の
リソースの制約に対処しなければならない。このリソ
ースの限界が、準備にかける努力の大きさを制約す
る。また、リソースに限界ゆえに、準備を行う者は調
査、分析、計画立案にどの程度までの時間、労力、金
銭を投じればよいかの費用対効果計算に直面すること
になる。投下するコストに対して、得られる価値は通
常低減するからである。
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達する能力を妨げるのである。
さらに、伝統的な準備の活動（情報収集、分析、計

画立案）は、交渉者の関心と選好が安定していること
を暗黙の前提としている。安定しているからこそ、そ
れらは事前に分析し、評価し、確定することができる
のである。しかし、この前提では、交渉期間中に新た
な機会が発生したり、新しい情報が利用できるように
なった時に、関心と選好の変更に対処することができ
ない。その結果、合意に向けた交渉者の柔軟性を削ぐ
ことにもなりかねないのである。

また、関心と選好の分析に膨大な時間と労力を投じ
た交渉者は、それがサンクコストとなって、たとえ相
互に利益のある結果に達する可能性のある妥協案に対
しても、柔軟性、創造性、受容力を失うかもしれない。
同じことが、相手の関心と選好の分析についても起こ
り得る。

以上、三つの限界が、実際の交渉の準備プロセスを
かなり制約しているのである。交渉の準備にコミット
したあまり、自分の準備を捨て去ることができず、変
化への柔軟性を欠いてしまうのであれば、それは「準
備し過ぎる」ことの弊害であると言える。

5．改めて「準備」を考える

前述の境目と限界の問題を前提とすれば、交渉の
「準備」が意味するものを再考する必要があるだろ
う。従来の「準備」を別個の段階とみなすことには問
題がある。何故なら「情報収集」、「分析」、「計画
立案」という活動は、交渉プロセス全体を通して行わ

れるものだからである。同様に、リソース、情報、認
知の限界の存在は、交渉者がその費用対効果分析を交
渉プロセス全体を通じて行わなければならないことを
意味している。交渉プロセス全体を通じ、交渉者は次
の3つの主要な決定を行わなければならない。

１）交渉テーブルから離れての情報収集、分析、計画
と交渉テーブルでの情報収集、分析、計画にどの
程度コストをかけるか？

２）テーブルから離れ状況を変える行動と、テーブル
での自ら関心の追求にどの程度コストをかける
か？

３）テーブル外とテーブルでの学習はどの位が最適な
のか？

 
これに答えるため、M. ワトキンスと S. ローゼンは

「学習と計画の循環モデル」を提案している（【図 3】）。
「学習」とはテーブルから離れている時とテーブルで
の両方であらゆる利用可能なソースから得られる新た
な情報を収集し、分析し、統合することを意味してい
る。「計画」とは、テーブルの外とテーブルで将来の
行動のために計画を作り出し、他にまだ利用可能な情
報はないかを識別することである。「行動」は、状況
を変えるための努力を意味し、具体的にはテーブルか
ら離れること、ブレインストーミングのセッションの
間に情報を共有すること、交渉テーブルで従来型の提
案と譲歩を交換することなどが挙げられる。交渉者は
交渉外と交渉内の両方において、これら 3 つの主要
な活動サイクルを通じ、適応的に交渉プロセスを進め
るのである。

4.2.情報の限界
仮にリソースが無限だったとしても、交渉は本質的

に不完全情報ゲームである。交渉の不完全情報は交渉
プロセスの6つの基本的な特徴から生じる。1.交渉は
複雑性の程度が高く、多くの変数が予測できない相互
作用をしている。2.将来の状態についての知識は本質
的に不完全なので、交渉は不確実性が高い。3.自分と
相手の関心と代替案について完全情報を得ることは不
可能であり、関心は時間の経過と共に変化するため、
交渉は曖昧さの程度が高い。4.交渉当事者はしばしば
様々な形で偽り、情報を隠し、自分の関心や代替案に
ついて間違った情報を与える。5.仮に合意可能範囲を
決定できたとしても、実際の合意は交渉当事者の相互
作用によって行われるので、非決定的である。6.交渉
は初期条件の小さな変化が重大な結果を招く可能性が
ある（カオス理論ではこれを「初期値鋭敏性」とい
う）。例えば、交渉者が最初に部屋に入った時、握手
をするかどうかという単純な事実が、交渉全体の過程
に大きな影響を及ぼすかもしれない。以上のような理
由から、交渉者が自分の知りたいことの全てを知るの
は不可能であり、この事実を埋められるだけの準備を
することはできないのである。

4.3.認知的限界
準備の成果は、人間の知覚、推理力、能力によって

制約される。先の二つの限界と異なり、認知的限界の
存在は、準備のプロセスの規模と有効性を制限するば
かりでなく、実際の交渉でも交渉者が望ましい結果に

M. ワトキンスと S. ローゼンによれば、旧来のモデ
ルとの最も重要な違いは、交渉プロセスを通じた「学
習」の中心的役割にある。即ち、交渉を「相手を含む、
あらゆる利用可能なソースから継続的に新たな情報を
獲得し、期待と戦略を調整するプロセス」として捉え
るのである。
　このモデルは、交渉に本来備わっている、リソース、
情報、認知の限界をマネジメントし、前述の３つの主
要な決定に注意を集中するためのフレームワークを提
供する。交渉者は無限の情報収集、分析、計画を行う
ことはできないので、このモデルは、目に見えるリソー
ス配分の決定を行い、リソース間のトレードオフ、例
えばテーブルを離れての学習とテーブルでの学習のト
レードオフを重視するのである。テーブルを離れての
学習とテーブルでの学習の間のトレードオフを行うに
は、個別の交渉の特徴を考慮に入れる必要がある。例
えば、単純かつ確実な交渉であれば、交渉者は必要な
ことの大半は事前に学習することができ、交渉のテー
ブルで学習することはほとんどないであろう。した
がって、交渉は素早く進められる。逆に交渉が複雑か
つ不確実であれば、テーブル前の学習には厳しい制約
がある。代わりに交渉者はテーブルに着いた後の「学
習計画」により多くのリソースを費やすのである。そ
のため、交渉は小さなステップに細分化され、漸次的

に進められることになる。これを中古車の二者間交渉
と北朝鮮の核兵器計画をめぐるアメリカと北朝鮮の間
の交渉の違いで考えてみよう。前者においては、交渉
者は同じような情報をかなり簡単に収集することがで
きる。買い手は車の価値について必要な調査を行うこ
とができ、情報の非対称性の程度が低いので、交渉も
通常かなり素早く進めることができる。反対に、アメ
リカと北朝鮮の交渉には非常に高度な複雑性、不確実
性が存在する。アメリカはコミュニケーション・チャ
ネルや情報源が限られており、したがって交渉はより
適応的に、漸進的に進められることになるのである。
　交渉テーブルとテーブル外での両方での継続的な学
習に焦点を当てることは、交渉者に仮説を検証すると
いう視点で交渉を考えさせる。相手の関心と価値につ
いて仮説を持っている交渉者は、その仮説を検証する
というゴールを持って交渉に臨み、場合によってはそ
の仮説を「捨て去る」ことも厭わない。学習する交渉
者は、相手の選好が交渉の過程において変化するかも
しれないという可能性に対し、伝統的なモデルに固執
する交渉者よりオープンであろう。「学習と計画の循
環モデル」は、交渉者が①事前の情報収集・分析・計
画への投資、②交渉プロセス期間中の学習、③仮定を捨
て去る、この 3 つのバランスをとり、より良い交渉
結果をより効率的に得るのに役立つのである。
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交渉研修の現場から 第 6回「交渉分析力診断テスト」
特定非営利活動法人日本交渉協会 理事　望月明彦
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リソースを準備に投入せよ」というのが交渉の準備に
対する一般的な認識である。しかし、交渉開始前に果
たしてどこまで準備すれば十分と言えるのであろう
か？そのような目安は存在するのか？逆に準備し過ぎ
ることによる不都合はないのか？「境目の問題」につ

づく交渉プロセスの前提への第二の疑問として、準
備の「限界」の問題を取り上げる。

前回の交渉プロセスの3段階モデルにおける準備段
階の定義、「交渉当事者が交渉すると決めた後、テー
ブルに着く前に着手する一連の活動」を所与とした場
合、この活動には少なくとも以下の3つの限界が存在
する。

4.1.リソースの限界
まず、交渉の準備を行うにあたり、必要なリソース

が無限にあるわけではない。準備を行う者は、時間、
専門性、金銭、データ、文書へのアクセス、その他の
リソースの制約に対処しなければならない。このリソ
ースの限界が、準備にかける努力の大きさを制約す
る。また、リソースに限界ゆえに、準備を行う者は調
査、分析、計画立案にどの程度までの時間、労力、金
銭を投じればよいかの費用対効果計算に直面すること
になる。投下するコストに対して、得られる価値は通
常低減するからである。

達する能力を妨げるのである。
さらに、伝統的な準備の活動（情報収集、分析、計

画立案）は、交渉者の関心と選好が安定していること
を暗黙の前提としている。安定しているからこそ、そ
れらは事前に分析し、評価し、確定することができる
のである。しかし、この前提では、交渉期間中に新た
な機会が発生したり、新しい情報が利用できるように
なった時に、関心と選好の変更に対処することができ
ない。その結果、合意に向けた交渉者の柔軟性を削ぐ
ことにもなりかねないのである。

また、関心と選好の分析に膨大な時間と労力を投じ
た交渉者は、それがサンクコストとなって、たとえ相
互に利益のある結果に達する可能性のある妥協案に対
しても、柔軟性、創造性、受容力を失うかもしれない。
同じことが、相手の関心と選好の分析についても起こ
り得る。

以上、三つの限界が、実際の交渉の準備プロセスを
かなり制約しているのである。交渉の準備にコミット
したあまり、自分の準備を捨て去ることができず、変
化への柔軟性を欠いてしまうのであれば、それは「準
備し過ぎる」ことの弊害であると言える。

5．改めて「準備」を考える

前述の境目と限界の問題を前提とすれば、交渉の
「準備」が意味するものを再考する必要があるだろ
う。従来の「準備」を別個の段階とみなすことには問
題がある。何故なら「情報収集」、「分析」、「計画
立案」という活動は、交渉プロセス全体を通して行わ

れるものだからである。同様に、リソース、情報、認
知の限界の存在は、交渉者がその費用対効果分析を交
渉プロセス全体を通じて行わなければならないことを
意味している。交渉プロセス全体を通じ、交渉者は次
の3つの主要な決定を行わなければならない。

１）交渉テーブルから離れての情報収集、分析、計画
と交渉テーブルでの情報収集、分析、計画にどの
程度コストをかけるか？

２）テーブルから離れ状況を変える行動と、テーブル
での自ら関心の追求にどの程度コストをかける
か？

３）テーブル外とテーブルでの学習はどの位が最適な
のか？

 
これに答えるため、M. ワトキンスと S. ローゼンは

「学習と計画の循環モデル」を提案している（【図 3】）。
「学習」とはテーブルから離れている時とテーブルで
の両方であらゆる利用可能なソースから得られる新た
な情報を収集し、分析し、統合することを意味してい
る。「計画」とは、テーブルの外とテーブルで将来の
行動のために計画を作り出し、他にまだ利用可能な情
報はないかを識別することである。「行動」は、状況
を変えるための努力を意味し、具体的にはテーブルか
ら離れること、ブレインストーミングのセッションの
間に情報を共有すること、交渉テーブルで従来型の提
案と譲歩を交換することなどが挙げられる。交渉者は
交渉外と交渉内の両方において、これら 3 つの主要
な活動サイクルを通じ、適応的に交渉プロセスを進め
るのである。

             

4.2.情報の限界
仮にリソースが無限だったとしても、交渉は本質的

に不完全情報ゲームである。交渉の不完全情報は交渉
プロセスの6つの基本的な特徴から生じる。1.交渉は
複雑性の程度が高く、多くの変数が予測できない相互
作用をしている。2.将来の状態についての知識は本質
的に不完全なので、交渉は不確実性が高い。3.自分と
相手の関心と代替案について完全情報を得ることは不
可能であり、関心は時間の経過と共に変化するため、
交渉は曖昧さの程度が高い。4.交渉当事者はしばしば
様々な形で偽り、情報を隠し、自分の関心や代替案に
ついて間違った情報を与える。5.仮に合意可能範囲を
決定できたとしても、実際の合意は交渉当事者の相互
作用によって行われるので、非決定的である。6.交渉
は初期条件の小さな変化が重大な結果を招く可能性が
ある（カオス理論ではこれを「初期値鋭敏性」とい
う）。例えば、交渉者が最初に部屋に入った時、握手
をするかどうかという単純な事実が、交渉全体の過程
に大きな影響を及ぼすかもしれない。以上のような理
由から、交渉者が自分の知りたいことの全てを知るの
は不可能であり、この事実を埋められるだけの準備を
することはできないのである。

4.3.認知的限界
準備の成果は、人間の知覚、推理力、能力によって

制約される。先の二つの限界と異なり、認知的限界の
存在は、準備のプロセスの規模と有効性を制限するば
かりでなく、実際の交渉でも交渉者が望ましい結果に

M. ワトキンスと S. ローゼンによれば、旧来のモデ
ルとの最も重要な違いは、交渉プロセスを通じた「学
習」の中心的役割にある。即ち、交渉を「相手を含む、
あらゆる利用可能なソースから継続的に新たな情報を
獲得し、期待と戦略を調整するプロセス」として捉え
るのである。
　このモデルは、交渉に本来備わっている、リソース、
情報、認知の限界をマネジメントし、前述の３つの主
要な決定に注意を集中するためのフレームワークを提
供する。交渉者は無限の情報収集、分析、計画を行う
ことはできないので、このモデルは、目に見えるリソー
ス配分の決定を行い、リソース間のトレードオフ、例
えばテーブルを離れての学習とテーブルでの学習のト
レードオフを重視するのである。テーブルを離れての
学習とテーブルでの学習の間のトレードオフを行うに
は、個別の交渉の特徴を考慮に入れる必要がある。例
えば、単純かつ確実な交渉であれば、交渉者は必要な
ことの大半は事前に学習することができ、交渉のテー
ブルで学習することはほとんどないであろう。した
がって、交渉は素早く進められる。逆に交渉が複雑か
つ不確実であれば、テーブル前の学習には厳しい制約
がある。代わりに交渉者はテーブルに着いた後の「学
習計画」により多くのリソースを費やすのである。そ
のため、交渉は小さなステップに細分化され、漸次的

に進められることになる。これを中古車の二者間交渉
と北朝鮮の核兵器計画をめぐるアメリカと北朝鮮の間
の交渉の違いで考えてみよう。前者においては、交渉
者は同じような情報をかなり簡単に収集することがで
きる。買い手は車の価値について必要な調査を行うこ
とができ、情報の非対称性の程度が低いので、交渉も
通常かなり素早く進めることができる。反対に、アメ
リカと北朝鮮の交渉には非常に高度な複雑性、不確実
性が存在する。アメリカはコミュニケーション・チャ
ネルや情報源が限られており、したがって交渉はより
適応的に、漸進的に進められることになるのである。
　交渉テーブルとテーブル外での両方での継続的な学
習に焦点を当てることは、交渉者に仮説を検証すると
いう視点で交渉を考えさせる。相手の関心と価値につ
いて仮説を持っている交渉者は、その仮説を検証する
というゴールを持って交渉に臨み、場合によってはそ
の仮説を「捨て去る」ことも厭わない。学習する交渉
者は、相手の選好が交渉の過程において変化するかも
しれないという可能性に対し、伝統的なモデルに固執
する交渉者よりオープンであろう。「学習と計画の循
環モデル」は、交渉者が①事前の情報収集・分析・計
画への投資、②交渉プロセス期間中の学習、③仮定を捨
て去る、この 3 つのバランスをとり、より良い交渉
結果をより効率的に得るのに役立つのである。

参考：
M.Watkins, S.Rosen,“Rethinking ʻPreparationʼ in Negotiation”,”Business Fundamentals－as taught at the Harvard Business School”, 
Harvard Business School Publishing, HBS No.1771, 2001

3



Copyright © 2014-2019 特定非営利活動法人 日本交渉協会 , 株式会社トランスエージェント , All Rights Reserved.

本誌掲載の写真・記事・図版を無断で転写・複写することを禁じます。

交渉アナリスト ニュースレター　発行 株式会社トランスエージェント
〒152-0003 東京都目黒区碑文谷 5-14-13 グレースビル 2F　Tel：03-3760-8715　Fax：03-5722-4633

 

『交渉学ノススメ』
日本交渉協会編　安藤 雅旺 監修
生産性出版

交渉研修の現場から
第6回「交渉分析力診断テスト」

特定非営利活動法人日本交渉協会 理事　望月明彦

日本交渉協会が実施している交渉研修（交渉アナリ
スト実技研修、通学ゼミ土日集中講座、ビジネス交渉
アナリスト講座など）で気付いたことをお伝えしてい
くコーナーです。

通学ゼミ土日集中講座では、参加者に研修の最初と
最後に、交渉分析力診断テストを実施していただき、
その結果を後日フィードバックしています。今日はこ
の診断テストについてお話します。

この診断テストは、交渉事例にそって約 30 の問が
あり、各問について 4 択の中から自分が最適と思う
ものを選んでいただく形式です。この診断では、交渉
力を「分配型交渉」「統合型交渉」「認知バイアス」「意
思決定」「信頼性」という 5 つの観点から評価し、
100 点満点で得点化します。

この診断は、いわゆる交渉力をはかるものではなく、
“交渉を分析する力” をはかるものです。5 つの観点
の点数をみることで、自分が交渉のどの分野の理解が
弱いのか分かります。ですから、交渉力があると自負
している方が必ずしも高得点を取るというものではあ
りません。むしろ、交渉は苦手だという方でも、交渉
学をしっかり学び、交渉理論の理解度が高ければ高得
点になります。

また、この診断は研修の前後で同じものを実施しま
すから、研修による交渉理論の理解度が測定できます。
これまで診断を受けたほぼ全ての方が研修前より研修
後のほうが点数は良くなっています。

さて、この診断テストの結果ですが、大変興味深い
傾向があります。

一つは、研修前後の点数の伸び方です。研修には毎
回 15 ～ 20 名程度の方が参加されますが、各回の平
均点は研修前後で概ね 15 点程度良くなります。研修
は毎回、人数も違いますし、参加者の職業や年齢など
も様々ですが、なぜか必ず点数の増加は 15 点前後な
のです。

二つ目の興味深い傾向は、公務員の方の点数が特に
高くなるということです。これまで 90 点台という高
得点をたたき出した方は公務員の方が圧倒的に多いの
です。公務員の方が日々、交渉をしているイメージが
ないので意外です。もしかしたら、公務員の方は交渉
に慣れていない分、交渉学の理論を素直に受け入れる
ことができるのかもしれません。逆に、普段から営業
や購買部門で厳しい交渉を行っているからといって点
数が高いわけではないようです。また、これまでたっ
た一人だけ 100 点満点を取った方がいらっしゃいま
す。この方は比較的若い起業家の方でした。

交渉は実践です。理論を理解したからといって、良
い交渉ができるわけではありません。しかし交渉を科
学的に理解すれば、その理解をもとに、より冷静かつ
適切に交渉を進めることができ、より良い交渉プロセ
スと交渉結果につながるはずです。ただやみくもに交
渉の実践を重ねるのではなく、その背後にある交渉学
を学んでみること、そしてその理論を実践で活かして
みることが大切です。

             


