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中国人 との交渉一 文献サ ーベイ

慶應義塾大学 石田英夫

は じ め に

 中国と日本 は長い歴史的関係があり，同文同種

であるから，よく話 し合えば理解 し合えるし，誠

心誠意で臨めば交渉 も円満に解決できるといった

見方がある。 しかし中国との外交交渉やビジネス

交渉の経験者は，中国人 と日本人 は似て非なる国

民で，中国人は権謀術数 にたけたタフ ・ネゴシ

エーターだか ら，並みの日本人交渉者ではとても

歯が立たない相手だという見方 もある。

 めざましい経済成長をつづける中国は現代の世

界政治における超大国として抬頭 しつっあり，21

世紀は中国の時代だと見る人 も少なくない。過去

4半 世紀にわたる日本経済の成長 は世界中の注目

を集あたが，今や日本は経済的にも，政治的にも

閉塞状況にあり，米国と中国という両超大国のは

ざまに沈みっつあるという見方がひろが ってい

る。いずれにせよ，日本は隣りの大国，中国と経

済関係 はもちろん，政治的 ・文化的関係も維持せ

ざるをえない し，その行方によって，21世 紀の日

本の盛衰が大 きく影響を受 けることはまちがいな

いだろう。

 小論では中国人の交渉態度や交渉スタイルにつ

いて文献のサーベイを行い， 日本人 と米国人が中

国人の交渉行動をどう見ているかを示 してから，

国際交渉を分析するためのフレームワークを検討

する。そうすることによって中国人 との交渉で成

果をあげ，日本と中国との交渉関係を良好に維持

する方策をさぐる一助としたい。

1.日 本人から見た中国人の交渉態度

 中国人 との交渉についてわが国では未だ本格的

な研究 は行われていない。以下に筆者の目にふれ

た近年の文献から，中国人の交渉態度 に関する重

要な指摘を引用 しよう。

 (1)渡 辺真純氏(い すず自動車元北京事務所

  長)

 〔談判〕

日本側 このたびは，当社の品質上の問題で大変

ご迷惑をおかけし深 くお詫 び申 し上 げます。状況

調査 と解決方法を協議するたあ， はるばる日本か

らまいりました。

中国側 率直に自らの非を認めた発言 と受けと

る!… われわれが受けとった車は，人間にたと

えるなら，背骨が折れた完全な欠陥車だ! 日本

側の対応次第では，われわれにも十分覚悟はでき

ている!

日本側 とにか く，実態把握のための調査を，交

渉に先立ち実施 したい。現車を見せてほしい。

中国側 全車持ち帰 り，陳謝 し，損害賠償を支払

うか，経済補償を支払 ったうえで，納入数量 と同

数の新規改良を施 した新車を即刻提供せよ!

日本側 ちょっと待っていただきたい，実態が分

か らない状況では，本社に中国側の要求す ら報告

できないではないか。技術者 も連れてきているの

で，現車が近 くにあるな ら見せてほしい!

中国側 迷惑をかけたお詫びをすると，いま，日

本側はその立場を明確に表明 した以上，もはや現

状確認など必要ないはずだ!残 るは，損失補償と

新車提供などの賠償協議だけだ!日 本側が全面的

に過ちを認め，償 うというのであれば，われわれ

は，上層部に寛大な処置を申請 してもよい!

 時は1985年 晩秋，場所は北京から直線距離で

3千 キロも離れた中国内陸部，青海省 ・冷湖，地

図にも載 らない周囲360度 が地平線 という，荒涼

たる土漠に建設された石油探査基地の階段教室。

 日本人5人 は階段教室の底辺 に一列に座 らさ

れ， 中国人 は階段におよそ50人 が陣どる。 よう

や くクレーム交渉は開始された。交渉はいつはて

るともしれない状況におかれている。日本人全員

は基地施設である接待所に収容され，その行動は

すべて中国側に監視され，一切外部との連絡はと

れず，むろん，東京本社との連絡などとれるはず
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はない。… われわれ日本人は， もはやすべての

行動の自由を失 っている。パスポー トは，中国側

が保管 している。それより何より，われわれには，

一切の交通手段 も通信手段 もないのだ。 この時，

私は中国で 「交渉」のことを 「談判」と表現する，

その実態と意味合いがよく理解できた。交渉 は，

結果として7日 を要 した。 くる日もくる日も，基

地施設内で中国側 と寝食をともにし，交渉は続け

られた。昼間は，大 きな階段教室での集中砲火を

浴びるような談判，そして屋外での寒風吹 きすさ

ぶ車両置き場での車両の状況調査，片道300キ ロ

にも及ぶ道路状況調査などが繰 り返された。談判

の間 も，道路調査の時 も，食事はすべて施設内食

堂でいっしょにとった。当初は，食事直前までの

激 しい談判の強烈な印象が尾を引き中国側の勧め

に応 じて，杯を酌み交わす気持ちなど，少 しも起

きなかった。

 しか し，異文化のなかでの生活は，われわれ日

本人にいろいろなことを教えて くれた。

①中国人 は交渉に先立ち，あ らゆる攻撃方法を徹

 底的に研究すること。

②一切の事前譲歩 とか，相手 への遠慮な どは，

 まったく考慮に入れないこと。

③談判の席上では，相手より自分の周囲のメンツ

 を重視すること。

④相手の弱みを一つでも見出せば，その点を徹底

 的かっ容赦なく攻撃すること。

⑤談判の場 とその他の食事 とか，交流の場 との切

 り替えが実に見事であること。

⑥日本人は，善意の失敗 とか悪意の失敗 とを区別

 するが，中国人は結果のみを重視すること。

 この時の経験は，私たちに今後の日本人は厳 し

い交渉というか，喧嘩口論に近いそれこそ談判術

を乗 り越えたところでの共存 ・共栄の方法を見出

すべきであると教えた。

 最終的には，現地で何 ら結論めいたものを出す

ことはできず，北京での中央交渉に引き継 ぐこと

とし，われわれ日本人全員は，現地を引き揚げる

ことができた。にもかかわ らず，帰路，敦煌での

季節外れの観光案内とか，日本人の生活全般への

中国側の配慮 は，実にいき届いた誠実な もので

あった。

 中国側 との実務交渉

・中国人 は面子を重んじる。同時に失敗や過失を

自分から認めない。

・欧米人 は中国人に似て，原則論で問題を処理す

る。 日本人 はそもそも原則を持たずに交渉に臨む

から，中国人にいいように踊 らされてしまう。

・通訳には十分注意する必要がある。中国人の通

訳の場合には， 日本人の口を通 して， 自己主張と

か， 自己の意見を述べる場合がある。

・中国人通訳を通 しての意思疎通は，通常50%

を超えることはないと思え。

・中国人は 「ゴネ得， ダメでもともと」 という思

考法を持ち，最高の事例を引いて交渉に臨む。 自

分が納得できればそれで十分了承 し，後 日にしこ

りを残す ことはない。

・外部との難 しい交渉に際 しては，上級機関の人

物とのコネが重要な鍵となる。…

・中国人の交渉態度は，中国側内部の反響を気に

しなが ら進あていく。 したが って，総論的な問題

か らなかなか離れ られず，内部的 コンセンサスが

得 られて，はじあて具体的問題協議に入る。…

・交渉時，突如，いままで聞いたこともないよう

な法規(多 くの場合，内規に近いもの)と か，契

約内容と違う旨の通知を受けることがあることも

覚悟 してお くこと。…

・中国人は，言い値の三分の一か ら価格交渉を開

始する。中国での交渉では，脅 し，買い叩きは序

の口と思え。

・中国側は交渉に際 し，ありとあ らゆる策略をあ

ぐらす。 日本側の非をならし，マル秘と称 してデ

マ情 報 を流 し，結 論 を引 きのば し，ポーカ ー

フェースで知 らぬ存ぜぬを通 しながら，日本側を

翻弄 しようとする。

・契約交渉では後 日のために，他国での例以上に

細かい事項 も， とり決めておく必要がある。…

・中国側の要求には際限がない。彼 らはこちらの

状況など，一切考慮 しない，たとえ当方が無理を

して応 じても，感謝の意を示すことはない。受諾

できたのは，余裕のある証拠 としか受 けとらな

い。談判とは，双方の限界比べと考えている。…

・中国では交渉は儀式。一週間の協議 も，一瞬の

うちにひっくり返ることもある。 これは，中国側



内部 に責任体制が確立できていないことに起因

し，失敗 した時の追求が厳 しいか らで もある。1>

 中国談判7っ の心得

 (1)忍 耐の限界への挑戦 と心得ること

中国人の折衝技術能力 は世界一であると思 いま

す。中国人 と対等 に渡 り合えれば一流のネゴシ

エーターと誇 りに思 ってよいと思います。…いか

なる中国側の挑戦にも，驚 きと怒 りと焦 りを表わ

さず，冷静沈着に対応するよう努めなくてはなり

ません。…

 (2)時 間の流れを無為と考えないこと

中国側は目的のためには時間の経過を無視する傾

向があります。 日本側が時間を気にして焦 りだす

のを引き出すのが中国側の常套作戦です。…

 中国側は談判決裂覚悟で強固な態度をとること

す ら， しばしばあります。多 くの場合，それは駆

け引きであることが多いのですが，忙 しい日本側

はよくこの罠にはまります。

 しか し， ここで覚悟せねばならないことは，長

期戦で構えた結果よい成果を得たとしても日本の

本社では決 して評価されないということです。…

日本では，あんなに時間をかけて交渉するなど馬

鹿な奴だといわれるのが落ちです。中国側 はその

ことも十分計算 した上で，交渉担当者に揺 さぶり

をかけてくるのです。

 (3)過 剰な期待を抱かないこと

 初めから明るい期待をもっことは禁物で，交渉

に際 してはいかなる場合 も最低の妥結点以上の期

待をもたぬ方がよいといえます。

 (4)日 本的遠慮や思いや りは禁物

 中国側はつねに，すべての要求を網羅 してきま

す。 したがって， 日本側が初あから譲歩 した分 は

交渉の対象 とはならず，最終的妥結点 はつねに中

国側に有利 となると考えるべきです。

 (5)い かなる場合 も恥を忍ぶ こと

 中国側の交渉担当者によっては，わざと悪意を

露 に示 し，挑発的態度に出て くる場合があ りま

す。 このような場合には，絶対に挑発にのらず，

逆に相手の焦 りを誘 うよう耐え忍ぶ努力が必要で

す。…
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 (6)最 後まで調印者を登場させぬこと

 交渉の最終段階までは絶対に上部責任者を登場

させぬ方が望ましい対応 と考えるべきです。 さら

に，最後の調印者に面子立て分を残 しておくこと

も必要です。

 交渉が進み，中国側より早急に友好的にはかり

たいという言葉が出れば，解決 は近いと理解 し，

友好的解決 とは最後の値引きの枕詞 と理解 し，最

後の譲歩を出す準備にかかるべきです。2)

 (2)和 田一夫氏(国 際流通 グループ八百伴代

  表)

 中国 ビジネスで困惑 したことや失敗経験 もた く

さんあります。私 どもの過去の経験から， 日本人

と中国人の交渉態度 は非常に違います。 日本流で

は，「今日は顔合わせだか らこの位にしておこう」

とか，「こんなことまで言 って しまうとまずいん

じゃないか」 と考えがちですが，それではだあで

す。 日本側 として，最初に言いたいことを全部

言 ってしまうことが大事です。向こうはそこか ら

交渉が始 まると考えている。私の経験では日本流

の交渉のやり方 は大失敗で した。二回目の交渉で

はこう言おうと思 っていたと切り出すと，先方は

「最初の時にはこう言 っていたではないか」と相

手にされません。我々としては 「最初か らそんな

ことを言 っては取 っ組み合いのけんかになって し

まう」 と思 って言わないのではだめなのですね。

そういう失敗の経験に立 って，「上海の浦東新区

にアジア最大の百貨店をっ くりたい」という中国

政府からの話があった時には，許可をもらえなく

てもかまわない，やあてもよいと腹を くくって，

私 どもとして何を してもらいたいかを全部箇条書

きにして最初に相手 にぶっつけました。仮にもの

別れになってもよいと思って当たったら，それが

ほとんど通 ったのです。先方としてこの点は譲れ

ないということもありましたが，大筋としてはこ

ちらの要求を認めて くれたのです。片手でけんか

しながら，片手でやあやあと握り合うことを中国

人は平気で使い分けますが，日本人は感情的にそ

れができない。中国と米国の交渉にも同様の使い

分けが見られます。最 も相手にやって もらいたい

ことを最初に相手にぶつけることが自分の経験か
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らいうと一番大事です。 こちらがお人好 しで交渉

にのぞむと，いいようにされてしまい，あとでこ

んなはずでなか ったとほぞをかむ ことにな りま

す。

 もうひとっ大事なのはパー トナーの選び方に充

分時間をかけることです。これをまちがえるとそ

の後でいくら努力 して もだあです。向 うは トップ

ダウンだから，下の人がいくら努力 して もよくな

らないのです。何年かけてもどうにもならないと

いう苦い経験がいくっもあります。中国人の交渉

術を知 る必要があるわけですが，そのために中国

人顧問を雇 っています。中国人としてこの件をど

う思 うかと意見をきき，チェック機能を働かせる

ようにしています。中国人は自分を売 り込むのが

うまいから，人選にも慎重な評価が必要です。売

り込み社会の中国では謙虚さなど期待 しない方が

よい。

 華僑の場合には契約書より口約束の方が大事に

なります。そして約束は絶対守 ります。兄弟づき

あいできるネットワークの中に入れば相手を信用

できますが，さもなくば信用できません。香港で

華僑のネットワークに入ることができたので，彼

らをよく知るほどに勉強になります。とくに教え

て もらったのは彼 らの中国に対す る投資態度で

す。 日本に居ては決 して得られないナマの情報を

得 ることができるようになりました。 リスクに対

してシビアな香港の華僑が中国に対 して投資を始

あた時，私は大 きな衝撃を受け，私の対中国の意

志決定に大 きな影響を受けたものです。彼 らの投

資態度か ら，中国の消費 ・流通の将来が見えてく

るのです。3}

 (3)橋 本恕氏(元 中国大使)

 私は日中国交回復の交渉の場 に参画 しま した

が，中国は指導者の偉大な決断により，対日賠償

を放棄 しま した。日本人としては，中国の発展の

ために協力 しようということで，技術協力や公的

借款はわが国が他国より圧倒的に多いのです。民

間では松下幸之助氏や新 日鉄の稲山氏 も中国への

深い思い入れがあり，損得無視の協力の手をさし

のべたと思います。…中国が発展すればするほど

日本人にとってプラスになります。中国脅威論は

間違いだと思います。 日本は技術面でアジアや中

国の一歩先を行けば良いのであって，中国 ・アジ

アの発展により日本経済がダメになるということ

はあり得ません。

 戦前から今日に至るまで日本人が中国人をどれ

ほど正 しく理解 したか疑問があります。戦前は銃

剣をっきつけた中国理解であり，第二次対戦後 日

本は欧米を向いて しまい，日本人のアジア理解 ・

中国理解はきわめて不十分です。日本人の中国人

に対する態度は戦前は傲慢，戦後は傲慢か卑屈か

のいずれかです。中国人に限 らずアジアの人々は

日本人のそうした態度に敏感に反応 します。日中

は`同 文同種'と 言いますが，人生観や価値観に

は大 きな差異があります。従って同文同種とか，

「同 じアジアの一員だから」という単純な考えは

捨てた方がよい。

 交渉態度をとりあげてみますと，中国人は欧米

人 に近い と言 えます。 日本人の方が特殊なので

す。中国は何千年 も異民族 と交渉 し，何百年 も異

民族の支配に耐えてきました。ですから権謀術数

では日本人はとても中国人にかないません。中国

人と交渉する時は，誠心誠意でゆけ，そしてここ

までは譲れるが，この先は譲れないということを

明確にすべきだというのが私のア ドバイスです。

この男は嘘をっかないと思ったら，中国人は相手

を信用 します。そ してひとたび信頼関係ができれ

ば中国人は絶対に裏切りません。どこかの国の人

のように，一緒に悪いことを していて，突然社会

正義に目覚めて裏切 るといった心配 は中国人の場

合ありません。誠心誠意，真正直な人間は中国人

から見て交渉相手 として一番困る相手なのです。

私は40年 間中国政府 と交渉 してきましたが，だ

まされたことは一度 もありません。4)

 (4)浅 井雅夫氏(川 崎三興化成社長)

日本鬼子と土八路の闘い

 50年 以上 も前の日中戦争の悲劇を，中国人は，

今でもはっきり覚えている。攻めた方は忘れて し

まうが，攻あ込まれた方は忘れない。…

 深土川にやって来て，「日本鬼子と土八路」という

言葉を耳に した。 日本鬼子とは日本の鬼，即ち日

本軍のことだ。土八路 とは当時の中共の正規の軍



隊，第八路軍からきているが，そのゲ リラ部隊，

または民兵を意味 している。中国では今 も，この

攻防戦が続いているのだ。…

 往 々にして，この闘いは日本鬼子の負 けとな

る。値段をふっかけられ，日本側は高値で土地を

買わされることになる。そうなると中国側は，土

八路が日本鬼子を破ったと大喜びをするのだ。

 地の利もあるが，なぜ土八路が勝っか，あるい

はなぜ日本鬼子が負けるか?売 った，買ったの商

売では，日本人は中国人に歯が立たない。中国人

はしたたかで，日本人の手には負えない。

 次に， 日本側の当事者に 「技術屋さん」が多い

ことだ。 日本企業は現地の責任者として，技術者

を送 り込むことが多い。当然，彼 らが交渉に臨む

が，彼 らは純粋で，こと商売の駆け引きには弱い。

海千山千の営業経験者をもって くれば，少 しはま

しだが，それでも中国人には勝てない。

 三番 目に，中国側 は，半分戦争する気でやって

いるからだ。気合いの入れ方が違 う。勝っか負け

るかで必死に挑んで くるのだ。…

 四番 目は， 日本軍から土八路への寝返りだ。交

渉途中で， 日本側から中国側へ寝返る人が出て く

る。金銭的誘惑に負けてだ。中国側は常套手段と

して，交渉相手に賄賂攻勢をかけて くる。

 まず，標的は日本側の通訳だ。あとで分け前を

やるから適当なところで手を打てと働きかける。

交 渉 が一 段落 す る と，合間 を見 て，通訳 を，

ちょっと，ちょっと， と外に呼び出 し，離れた所

で通訳を誘惑する。中国語で会話するから，われ

われ， 日本人にはわからない。 日本人はどうせお

金をたくさん持 っている。そんなに安 く売 る必要

はない。高 く売 って，俺 もお前 も儲けようと迫 っ

てくる。そして，通訳は陥落する。… いずれに

せよ，大体，皆， この誘惑に負け，徹底的に値段

の交渉をすることもなく，中途半端なところで交

渉成立 となってしまう。…

 一旦， リベー トをもらうとおしまいだ。相手の

言いなりになってしまう。何かあっても， クレー

ムをっけられない。中国側は，「分け前は渡 したで

はないか」と開き直 り，話にのってこない。金を

もらった当人は得をするが，会社は大損をするこ

とになる。高 く買わされた挙げ句，瑕疵の担保 も
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云々できないか らだ。

 以上が日本軍の敗因である。幸い，日超は今ま

でのところ，負けを知 らない。中国人の狄が交渉

の当事者であり，かっ，袖の下は一切受け取 らな

いか らだ。

 なぜ，そう確信できるのか。理由はいくつかあ

る。

 まず，日超をやるに当たり，狄は私に，「絶対に

不正はしない」と誓 った。…狄の将来のためにも

公私混同はや らないと約束 したのだ。…

 中国側の交渉相手か らの証言…「今までにいろ

んな人と商売 したが， リベー トを要求 しなか った

のは狄総経理だけだ。皆，よこせと言 って くる。

だか ら，狄総経理には頭が下がる」と狄を尊敬 し

ている。…狄は最後の最後まで，攻撃の手を緩あ

ない。こちらがはらはらするぐらい，相手を叩き

まくる。狄の交渉に妥協という言葉はない。土壇

場まで粘 りに粘 り，そ して最後 に契約締結 とな

る。

 契約後もそうである。何かあると，契約相手を

呼び出 し，皆の前で厳 しく責任を追求する。どう

して くれるのだと，がんがん責あるのだ。もしも，

狄が賄賂をもらっていたとした ら，こうはいかな

い。…狄としても，相手の非を徹底的に責あられ

ない。うやむやにしないと，自分の身が危ない。

相手が怒っても，「あいつ もとった」と吹聴するか

らだ。5)

 この文章の中の 「狄」とは，川崎三興化成の初

の海外工場である中国広東省深土川にある 「日超工

程塑料」社の総経理(社 長)狄 小光さんのことで

ある。狄氏は北京大学化学系を卒業，国際信託投

資公司勤務後，来日して中央大学と東京大学の大

学院で学んだあと川崎三興化成に入社，日超工程

塑料の初代総経理 となった女性である。

 (5)梶 田幸雄 ・園田茂人 「中国投資はなぜ失敗

  するか」

 梶田氏は日本能率協会総合研究所勤務，園田氏

は中央大学助教授。

 「中国 は，法制度が整備されている過程にある

という以上 に，基本的に トップダウンの国であ
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り，突然何の前触れ もなく，法令の改正が関係機

関から一方的に通告されるケースが多い。…

 このような事態に直面 して最 も避けるべきは，

中国における法治主義の欠如を憤 りなが らも，こ

れに黙従 して しまうことである。なぜな ら，中国

側は陰で文句ばか りいう日本企業を煙 った く思

い， 日本側は中国政府の放漫な態度を不快に思 う

だけで，問題の解決どころか，日中間の誤解と摩

擦を増幅させるだけだか らだ。

 しかも，日本が 「紛争回避」型社会だとすれば，

中国が 「紛争処理」型社会と形容できるほどに，

両者の間の意思決定の仕方には違いがある。それ

ゆえ日本側 としても，唯々諾々として当局の指示

に従 うだけでなく，時に中国的な流儀で，法令の

改正に対 しては異を唱え，関係部署 と粘 り強く交

渉 しなければならない。

 実際，中国で業績を上げている日本企業の辣腕

管理者は，管轄部門の役人 と絶えずコンタクトを

とっては事前に情報を入手 していたり，交渉が暗

礁に乗 り上げそうになっても，「日本へ撤退する」

と強気な態度を示す ことで中国側の譲歩を引き出

すなど，さまざまな対応策をとっている。彼 らを

支えているのは，「交渉すれば必ず道は開ける」と

いう強い信念であり，対中ビジネスの経験が長い

人物であればあるほど，その点のッボを押さえて

いる。彼 らの多 くは 「私はや くざな性格なので」

と謙遜 しているものの，このような懐の広さと押

しの強さは，対中 ビジネスに必要不可欠な要素と

なっている。」6)

友 」 と ちや ほや さ れ て， い い気 に な って， っ い 中

国 人 の 「談 判 」 に 日本 流 の交 渉 マ イ ン ドで対 処 し

て しま うこ とが よ くあ る。 つ ま り， 宴 会 で は 「古

き友 人 」(こ れ は個 人 的 な 付 き合 いで の 意 味 が多

い)で あ って も， い ったん 交 渉 の テ ー ブ ル に着 く

と中 国 側 は，国 の利 益 の代 表 者 と して，「談 判 」 し

て くるわ けで あ る。

 ち なみ に， 中 国 語 の 「交 渉 」 は， 日本 語 の ニ ュ

ア ンス と ほぼ 同 じで ， 話 し合 い を して ， 問 題 の解

決 を 図 る意 味 で あ る。 ま た 「協 商 」 は， も っ と一

般 的 で ， 相 手 との 関 係 が 形 成 され る前 に， 同 じ意

向 を 有 す る か ど うか ， ど の よ う な方 法 で パ ー ト

ナ ーに な れ るか につ いて の 話 し合 いで あ る。 つ ま

り， ま ず は 「協 商 」 して ， 意 向 書 に署 名 し， 事 業

化 調 査 を経 て 「談 判 」 に 入 り， 大 筋 が ま と ま り，

細 か い点 に つ い て は 「交 渉 」 して合 弁 に こ ぎつ け，

正 式 に パ ー トナ ー に な る。'パー トナ ー にな って ，

い わ ば結 婚 して か らの 「夫婦 」 の 間 柄 は， 何 事 も

「商 量 」 に よ って 解 決 す る こと に な る。」

対中国交渉5原 則

1)自 己PRの 上手な会社になる

2)相 手の本当の意思決定者をっかむ

3)忍 耐強 く，駆け引きは最後までやる

4)全 ての交渉に必ず記録を作る

5)双 方の言葉や諸事情 に精通 した調整役を入れ

る。η

2.米 国から見た中国人の交渉スタイル

 (6)卓 子旋 「中国 ビジネス成功の秘訣」

 卓子旋氏 は上海 に生 まれ，野村総合研究所と共

同でコンサルタント業務に従事

 「中国人との交渉に臨む心構えとして，まず，お

互いの交渉マインドにっいて認識 しなければなら

ない。中国語では，同じ交渉でも，交渉の段階や

交渉相手 との関係，あるいは交渉の内容によっ

て，「談判」，「交渉」，「協商」，「商量」などの使 い

分けをす る。…

 「談判」とは，敵ないしは利害関係がまっ正面か

ら対決する相手 との激 しい交渉である。 日本人

は，前の晩に中国人と 「茅台酒」を交わ し，「老朋

 1980年 代 に入 ってアメリカの政府機関や学者

によって中国との交渉に関する調査 レポー トや研

究書が刊行されるようになった。その中から主要

なものをいくっか紹介 しよう。

 (1)ル シア ン ・W・ パ イ 「中 国 人 の交 渉 ス タイ

  ル 」

 ア ジ アの 政 治 研 究 の 権 威 ， ル シ ァ ン ・パ イ教 授

は1982年 にChinese Commercil Negotiating

Styleと い う本 を 刊 行 した が ， 本 書 は そ の改 訂 新

版 で あ る。8)パ イ の 書 物 は 中 国 人 の交 渉 ス タ イ ル

研 究 の古 典 的地 位 を 占あ るが， 香 港 在 住 の ア メ リ



力人 ビジネスマンと日本人商社マンや官僚のイン

タビュ調査にもとついている。 日本版への序文で

パイは 「日本人はアメ リカ人にくらべてはるかに

(よ く)中 国人を理解 していると確信 して」いて，

アメ リカ人はナイーブかっ性急で，計画も短期的

にすぎると批評 しているが，「日本企業がアメ リ

カ企業に比べて，(中国人に対 して)は るかに現実

的であったとはいいにくい」9)と述べている。

 アメ リカ人が中国人 との交渉に困難を感ずるの

は双方の経験不足，両国の政治体制のちがい，両

国の文化のちがいからくるとパイは見ている。中

国人の交渉態度にかんするパイの指摘の主なもの

をとりあげてみよう。

 「中国人が “ベス ト”のものにのみ高い価値をお

きなが らも，知識の金銭的価値にほとんど注意を

払っていない…会社が大規模で成功 していればい

るほど，中国に対 して見返 りなしで知識を与える

べきであると考えている…外国の技術を模倣 し取

り入れることはまったく合法的であり， これに対

して感謝する必要などないといった，深い文化的

信念が中国には存在 している。」10)

 「相手側を恥 じいらせることで，実質的でこま

かな交渉事項で妥協させようとしている…もし相

手が中国の批判に対 して毅然たる態度をとるか無

視するかすれば，このようなかけひきは，その効

果を半減させる。」11>

 「アメリカも日本 も金持ちなのだから， 自分た

ちにはよい条件を提供 して然るべきである…中国

が後進国であるために，奇妙な形で旧来の中華思

想が強化されている。そ して外国は中国を例外的

な存在とみな し，商品を安 く売り，特別の待遇を

すべきだと考えている。また，相手が中国を特別

扱いしなければ，“非友好的”であると主張 しさえ

する」12)

 「アメ リカ企業 は…華僑を通訳 にしている。…

中国人官僚は，このような華僑を特別な好意の目

で見ている。そして，彼らは愛国主義的な感情が

強いから，母国をあざむ くようなことはしないだ

ろうと堅 く信 じている…。」13)

 「商業に明るい一部の幹部…を除いては，たい

ていの中国人官僚は，すべてがゼロサム ・ゲーム

であると思い込む傾向がある…それには必ず勝者
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と敗者が存在 していると信 じている」14》

 「中国人は，契約破棄といった極端な行動が，相

手 との関係に影響を与えるかもしれないとは思っ

ていないようである。… “相互の利益”になるよ

うな新 しい契約を結ぶようお互いが努力すれば，

交渉はうま くゆ くのである。中国は契約によって

すべてが終了 したとは考えていない。…中国人か

らすれば，繰 り返 し交渉を続けてゆ くことは，関

係が強化 されることを意味する。」15)

 「〔日本で何年 も働いたことのあるアメリカ人幹

部の証言〕 日本人は最初はひどく形式的でよそよ

そ しいのですが，ある時突然ガー ドを下げて，

ちょうど酔 っぱらいのように自らの感情をさらけ

出します。中国人 とのっきあいも最初は形式的な

ものでしたが，…すぐに懇意になった… しか し，

日本人 とのっき合いのように，完全に腹をわって

話すということはありませんでした。友人になる

のはうまいけれども，表面的です。… 〔その点中

国人は〕アメ リカ人にも似ています。」16)

 「中国的な交渉戦略の背後には，“友好的”な結

びっきを打ち立てようとする目的が存在 してお

り，〔アメ リカ側は〕中国に対 して強い，ほとんど

際限のない義務感を抱 くことになる…日本人の行

動は逆説的である。 というのも， 日本の文化には

中国的な “関係”の感情に相当する感情が多 くあ

り…その洞察が優れているからである。… “関係”

の何たるかをよく知 っている日本人は，また “恩”

や “義理”といった，それに近い感情を抱いてい

る。それゆえ，将来の負担が増えたり，中国人を

失望させてしまうことの危険性を予知することが

でき…甘えの気持が満たされなかった場合受ける

仕返 しを，たいへん警戒 していることは確かであ

る。」17)

 ルシアンパイが研究の結論として提示する対中

交渉の基本原則は次のとうりである。18)

 1)忍 耐強 くあれ

 中国人は長い視点で ものごとをとらえ，できる

だけ誤りを避けたいと考え，また交渉のプロセス

で時間をかけて関係を構築 しているのである。

 2)節 度 あるっきあいをせよ

 中国人は中国語を勉強 し，中国への思い入れの

深い外国人を信頼 し，「老朋友」とすぐに呼ぶ。し
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かし中国との交渉が巧みなのは，なるべ く関係の

深みに入 らず，永 きにわたって節度のあるっきあ

いができる人物である。

 3)相 手に 「恩義」を感ずるな

 中国人 は相手国への批判を強調 して，相手側に

恩義を感 じさせ，交渉を有利にすすめようとする

傾向があるので注意を要する。

 4).相 手に過剰な期待を抱かせるな

 中国人は相手 に 「甘え」ることによって大きな

見返 りを期待する。いったん関係がで きあがる

と，中国人 は寛大な行為を相手に期待する。

 5)恥 じいる必要はない

 中国人 は恥をかかせることによって相手をコン

トロールできるという伝統的な信念をもってい

る。中国人 は相手を非難 しても両者の関係が完全

に損 なわれて しまうとは予想 しない。(日 本の商

社の中には， 日本が犯 した誤 りを謝罪 し，反省す

るといったお決 まりの行動を繰 り返すことで，中

国人 とのより強固な関係を作りあげている会社が

ある)。

 6)一 般原則を軽 く考えるな

 中国人 は最初に一般原則に合意 してから具体的

な項 目に移 ることを好む。 アメリカ人は具体的な

事に着手 し，一般論をさけようとする。中国人と

永続的な関係をっくろうとするなら，彼 らのやり

方に従 う必要があるが， どのような一般原則な ら

受け入れられるかを決めてお く必要がある。

 7)備 忘録を作成せよ

 すべての議論を正確に記録 しなければならない

し，中国側の記録が正確であると思いこんでもい

けない。

 8)誤 解による被害を最小限にとどめるよう努

力せよ

 相互批判をエスカレー トしてはならない。中国

側が誤 っていることが明らかな場合でもそれを指

摘するのはプラスにならない。

 9)中 国 との文化的違いをわきまえた上で自分

の立場を固執せよ

 無意識のうちに相手の感情を害することのない

よう文化の違いに敏感であれ。 しかし自らの文化

的基準に対 して忠実であれ。中国人以上に中国的

になれないし，そうすることは馬鹿げている。

 (2)CIA「 中国人の交渉術」

 この書物 の原本 は 「中国人の政治交渉行動様

式 ・1967年 一1984年 」という報告書で，1985年

に作製され，ランド研究所のリチャー ド・ソロモ

ン主任研究員が中心になって執筆された。19)

 「不可解ではない中国」

 過去15年 にわたる米中政府間交渉の記録の研

究か ら得 られる数多 くの教訓のうち，おそらく最

も基本的な結論は，中国の交渉スタイルが神秘的

で も不可解で もない，ということであろう。…中

国側が使 う戦略 も明白であり，おおむね予測が可
                      ●

能である…中国にしかないユニークな点というの

はあまりない。。ただ中国は，自国の目標を特色あ

るスタイルと規律と決意をもって追求する…

 対中交渉の基礎的ルール

・主要問題を熟知せよ

 中国側は交渉に際 して最大限の事前の準備と学

習をすませている。米国側交渉者の準備不足のど

んな細かな点で も利用 しようとする。

・過去の交渉記録をマスターせよ

 中国側交渉者 は過去の交渉記録を完全に把握

し，その知識を相手への圧力行為のたあに使 うこ

とをためらわない。

・米中関係全体をふまえた主張を提示せよ

 中国側は法規のみにとらわれた交渉態度に不信

の念を抱 く。中国側交渉者は個別の案件だけでな

く，米中関係全般にわたる関心を示 し，相手にも

それを求ある。

・自国の基本目標を正確に認識せよ

 中国側は交渉を長びかせ，相手をじらせる能力

に長けている。自国の基本目標は何か，とくに譲

歩の限界線を交渉の出発点で明確に認識 しておく

ことが不可欠である。

・忍耐せよ

 中国側交渉者は，時間を自己にとって有利な武

器だと考えている。中国側は，米国が時間の圧力

の下に決意 を下 し，譲歩 しやす くなると計算す

る。中国側 は自己の 「忍耐力」を大いに自慢する

が，実際はデッドラインをつきつけられると意外
・と弱体になる

。最善の防御法は，交渉を打ち切っ

てもよい，決裂 させてもよいと意思表示すること

である。



・官僚的かっ政治的規律を保持せよ

 中国側 は交渉相手の政府部内のライバル関係

(意思不統一一)を 巧みに利用 しようとするから，米

国側 は統一 された政策表明と団結を堅持する必要

がある。

・中国マスコミに惑わされるな

 中国側は交渉相手に圧力をかけるために，相手

側のマスコミを露骨な形で利用する。 しかし，米

国側か らマスコ ミを使 って論争を挑むことは中国

側のさらに激 しい反発を招 き，米中関係にとって

非生産的である。

・中国の内政 と交渉者の個人事情を分析せよ

 交渉の場で中国側交渉者が異様なほど頑強な態

度をとったり論争を挑んだりしてくるのは指導部

内の紛争の兆 しである可能性がある。交渉の結果

情報の分析は重要である。

・中国式 「友好」に注意せよ

 中国側が外国の 「友人」 とみなす人物にきわめ

て多 くを期待することを銘記すべきである。「中

国の古い友人」などと呼ばれて追従され，自尊心

をくすぐられることに最大限注意 しなければなら

ない。中国の盛大な歓迎が生む感激 も排さねばな

らない。 こち らの間違いや欠陥とも思われる点へ

の，恥 とか罪の意識を深あさせようという中国の

試みを拒まねばな らない。

・圧倒でもな く，哀願で もなく

 中国側は対外交渉のスーパーマンではないが，

官僚的集中力，政治的規律，文化的にしみこんだ

策略を組み合わせ駆使する交渉のアプローチは意

欲的で，効率的に見える。中国側への最 も効果的

な姿勢は，圧倒で も，哀願でもなく，抑制された

オープンネスと共同利益の探索の意欲である。

・中国側の圧力戦術をかわすよう努あよ

 相手の圧力戦術への対抗策を開発 し米国側の能

力と統制を誇示すべ きだ。 しかし戦術操作のゆき

すぎは信頼や信用を侵食す る危険がある。

 (3)R.モ ラ ン&W.ス トリ ップ 「国 際 ビジ ネ

  ス交 渉 術 」

 モ ラ ン とス ト リップ は国 際 ビ ジ ネ ス交 渉 を分 析

す る フ レー ム ワー クを示 し，そ れ を用 い て，日本 ，

中 国 ，韓：国 ， イ ン ド， ロ シ ア， ドイ ッ， フ ラ ンス，
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ス ペ イ ン， ナ イ ジ ェ リア， メ キ シ コ， ブ ラ ジル の

11国 を 相 手 とす る 「地 域 別 交 渉 術 」を提 案 して い

る。20)

 彼 らの 「グ ロ ー バ ル ・ネ ゴ シ エ ー シ ョ ン ・フ

レー ム ワ ー ク」 は次 の よ うな もの で，4つ の 構 成

要 素 と12の 変 数 か らな る。

1.方 針

2.対 話

3.審 議

・交渉の基本コンセプト

・交渉者の選定

・個人の目標の役割

・外交儀礼との関係

・争点のタイプの意味

・伝達手段

・説得の手段

・時間の価値

・信用の基準

・リスクを冒す傾向

・内部意志決定 システム

・満足をもたらす合意の形態

中国における交渉術

 交渉の基本 コンセプ ト

 「友情 と永遠の友好関係」 といった美辞麗句 は

す ぐさま強引な値引きにとって代えられる。共働

的というより競争的であり，交渉をゼロサム視す

る中国人 は合意に達 しようとする意思がないにも

かかわらず， 自国にはない情報を得るために 「見

せかけの交渉」をすることがある。また，相手の

譲歩を引きだすたあに，別の会社と見せかけの交

渉に入 ることもある。

 交渉者の選定

 中国チームは大人数である。法律の専門家はほ

とんど交渉チームにいない。中国チームの通訳は

語学力と経験 に乏 しいことが多い。

 個人の目標の役割

 共産主義革命以前，中国は個人主義者の国 と見

られていた。中国人の個人主義的傾向は文化大革

命によって除去されず，抑圧されただけであった

ということが，中国の改革開放政策等 と共に明ら
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かになった。

 外交儀礼 との関係

 中国の交渉者は，ホストが会議の手順やタイミ

ングを決定 し，交渉開始前に一方的に議事 日程を

決められるという自国での交渉の利点を充分に認

識 している。

 争点のタイプの意味

 中国人は人間関係を重視 し，「昔からの友人」と

のっきあいを重要視するが，結局のところ交渉の

実質的な問題が中国人にとって重要なのである。

中国人はマーケット・リーダーとの取引を好み，

最良のものを求める。自分たちより大きな会社は

タダで知識を教えるべきだと考え，中国人は自分

たちは援助 されるべきであり，特別な配慮を受け

るべき存在だと考えている。

 伝達の手段

 ホールによれば中国はハイ ・コンテクスト文化

の国(暗 示的コンミュニケーションが支配的で，

文脈情報が重要性をもっ)で あり，アメ リカのよ

うにロー ・コンテクス ト文化の国(言 語による明

示的コンミュニケーションが重視され，契約 も明

確 ・詳細になる)が 関係をもつ上で多 くの障害が

っきまとう。中国人交渉者の感情表現はきわあて

よくコントロールされている。

 説得の手段

 中国人 は 「絶対に妥協 しない」という偽 りのレ

トリックをよく用いる。米国人交渉者は中国側の

「妥協せず」の レトリックに惑わされて，早過ぎる

結論を出さないよう注意 しなければならない。中

国人はよく 「共同の利益」を語 るけれども，彼ら

の議論は往々にして自分が正 しく，相手が間違 っ

ていると独善的に主張する。

 時間の価値

 中国人の悠久の時間観念 と世界的に有名な米国

人の性急さが相対すると，中国人は 「時間かせぎ

の名人」のように見える。

 信用の基準

 古来，中国人は性善説を信奉 してきたが，中国

人はビジネス取引上で性善説的言動を示す ことは

まずない。中国人は外国人を善良な人間であると

認あようとは しない。

 リスクを冒す傾向

 中国人は国家の利益に合致 しないという批判に

さらされるのを恐れる気持ちが強 く， リスクを負

うことを非常 に嫌 う傾向がある。そのことが長期

にわたる交渉 と抜け目のないタフ ・ネゴシエー

ターを生む一因となっている。

 内部意志決定 システム

 交渉者の背後に複雑な官僚的命令系統が存在 し

ており，交渉担当者の権限は制約 され，意志決定

が遅れがちである。

 満足をもたらす合意の形態

 中国側は交渉の合意書において，外国人に明確

な言葉を書面で残すよう求あるが， 自分を拘束す

る書面は残 したが らない。中国人は突然の契約破

棄に直面 して も動揺せず，状況が変われば合意事

項の破棄 もよく行 う。

 結論的シナリオ

 中国側の要求に屈 して しまっている外国企業が

多過 ぎる。政治的変化が起こると契約保証 も安全

ではない。中国参入企業で失敗例はかな り高率に

のぼる。

 (4)レ イ モ ン ド ・ス トー ン 「中 国 人 の交 渉 戦

  術 」

 レイ モ ン ド ・ス トー ン教 授(香 港 バ プテ ィ ス ト

大 学)は 香 港 在 の ア メ リカ人 ， オ ー ス トラ リア人

ビジ ネ ス マ ンの イ ン タ ビュ に も とつ い て， 中 国人

の 交 渉 戦 術 や 交 渉 ス タ イ ル の 特 徴 を あ げ て い

る。21)

 中 国 人 交 渉 者 に共 通 す る戦 術 の要 約

 ・チ ー ム メ ンバ ー の交 代

 ・腐 敗

 ・遅 延

 ・接 待

 ・スパ イ

 ・見 せ か け の競 合

 ・へ つ らい

 ・交 渉 相 手 に と って最 良 の取 引 だ と強調

 ・ご きげ ん と り

 ・「10億 人 の市 場 」

 ・譲 歩 へ の圧 力

 ・心 理 的 圧 力



 ・上層による承認が必要

 ・議論の繰 り返 し

 ・好意を示すよう相手に要求

 ・沈黙

 ・不意打ち

 中国人の交渉戦術は統合的というより競争的で

あり，外国人交渉相手の強みと弱みを利用するこ

とに熟達 している。中国人は有能かつタフな交渉

者であり，欲求不満を相手に与える。その特徴を

交渉相手の外国人は次のようにあげている。

 ・賢 く， しんぼう強 く，欲求不満を与える

 ・骨が折れる相手

 ・むっか しい相手で，厳 しい

 ・よく訓練 されたプロ

 ・抜 け目がない，利 口

 ・卓越，練達，十全

 ・概 して非常 に優秀でタフ

 ・非常にひたむき

 ・非常に頑固一たえず値下 げ要求

中国人の交渉 スタイルの特徴の要約

・たえざる意思決定の遅延

・契約の署名の後に本当の交渉が始 まる

・一般原則で合意，具体的内容の回避

・法律万能主義でない

・法外な要求

・関係の重要性

・隠された議題

・最終決定権者は不明

・“フェアでない”戦術

・絶えず譲歩を求める

・「勝っか負けるか」の強調

 (5) ミン ・チェン「中国人 と日本人の交渉 スタ

  イルを理解する」

 アメリカ国際経営大学院の ミン ・チェン教授

は，中国人と日本人はいずれも手強い交渉者(タ

フ ・ネゴシエーター)と して知 られるが，彼 らの

交渉の戦略 ・戦術は予測可能であり，対応 も可能

だとしている。この論文でチェンは中国人 と日本

人の交渉の共通点と差異を説明するが，欧米側か

ら見ると，中国人と日本人は差異よりも多 くの共
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通性があると主張 している。22)

 交渉観

 中国人 も日本人 も交渉における人間関係を重視

している。中国人は，合意 した契約は第一 ラウン

ドの終了にす ぎず，最終的合意書 とはみていな

い。日本人 も詳細で制限的な契約をきらい，予期

せぬ出来事に対処するために或 る程度の柔軟性が

望ましいと考えている。その結果交渉は欧米より

長 くかかる。

 交渉チーム

 中国人 も日本人 も西側より大人数の交渉団をつ

くる。中国の場合，交渉の本当の実権者は交渉団

の背後にいる役人である。 日本の交渉団が大人数

になるのは参加的な意志決定を反映 している。中

国人 も日本人 も序列意識がっよい。相手側がかな

り地位の低い交渉者を送ると，交渉に誠意がない

ためとみなされる。中国人 も日本人 も交渉相手の

チームメンバーの変更をきらう。交渉団の リー

ダーは忍耐力をもち，相手の追従に動 じてはいけ

ない。有能な通訳は交渉の助けになる。

 交渉プロセス

 中国人と日本人は非常に周到な交渉の準備を行

うか ら，交渉相手として も同様な準備をしないと

不利になる。中国人はまず合意の領域と一般原則

の確認を行うが，後に合意 した原則に違反 したと

して相手側を追求する手だてとなる。日本人は交

渉の始 めに友好関係 をうたう長いスピーチをす

る。

 中国人は交渉のターゲ ット(到 達目標)を きわ

ねて高い所に設定 しておいて，譲歩妥協する。そ

れに対 して西側の交渉者はターゲ ットと譲歩の限

界の幅を狭 く設定 しすぎるため，妥協の余地を少

なくしてしまう。 日本人 は友好関係を強調 して，

譲歩する時にはそのたあに自分が犠牲を払うと表

明する。 日本人 は小刻みの譲歩を誠意のなさとみ

てきらう。

 中国人 と日本人 は交渉の終結時に譲歩する傾向

がある。両者 とも交渉の部屋の外での非公式な場

面で実質的な交渉を行 うことを好む。宴会や社交

の場で交渉の成否が大 きく左右 されることがあ

る。
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 中国人 と日本人の交渉戦術の比較

 中国人の交渉戦術 としては，まず，「交渉の場所

と時間のコントロール」があげられる。彼らは中

国で交渉することを好み，心理的に優位にたつ。

欧米人が中国で過 ごすのは経費がかかり， ストレ

スが多 いたあ，中国側は有利 に交渉を進あ られ

る。

 中国人は欧米人の交渉の立場や性格の 「弱みを

突 く」のが得意である。また中国人は歴史的 ・政

治的な事実を堀 り返 して相手に 「恥をかかせる」

ことによって交渉を有利に運ぶのが巧みである。

中国人は細大 もらさず記録 し，相手の言辞の矛盾

をついて恥をかかせ，相手の立場を弱めようとす

る。

 日本人 も恥の文化に育っているか ら同様の戦術

をある程度用いる。 しか し中国人がとらない戦術

で日本人がよく用いるものもある。たとえば日本

人 は自己の立場を固定 してほとんど譲歩 しないコ

ミットメント戦術をとることがあるし，また長い

沈黙戦術をとることもある。 日本人は公然たる対

立を避 けるために全力をあげる。中国人も面子を

重んじ，表向き平穏を好むが，時折わざと怒った

ふりをする。

 これまであげた戦術の多くは欧米人も交渉の場

で用いるけれども，アジアの社会ではそれらが日

常的な場でも行われており，それがよこしまな不

誠実なことだとも思われていないので，交渉の場

で ごく自然に行われるのである。

 コンフリク トのマネジメント

 東アジアの儒教は現在なお行動規準 として生 き

ている。社会的調和の維持が大目標であり，誰 も

面子を失わせず，攻撃的な対決を避ける。対決は

西洋社会では高 く評価されるが，アジアではコン

トロールの喪失とみなされ，有効に機能 しない。

アメリカ流の法的解決はアジアとくに日本では，

面子と評判を失わせ，関係を破綻させる大いなる

失敗を意味する。欧米人が相手を非難せずに，ス

ムーズな物別れをすれば将来の交渉再開にっなが

る。

 むすび

 中国と日本の交渉アプローチを比べると，差異

よりも類似性の方が明 らかに多いといえる。中国

と日本の最も大きな相違は妥協の しかたである。

日本人は欧米に近いが，中国人はターゲ ットを高

く設定 して落としてゆ く。中国人は妥協を必要か

つ予期できることと見る。中国 も日本 も多人数が

交渉にまきこまれるが，日本はコンセ ンサス重視

のためで，中国はより階層重視のためである。

 中国人 と日本人相手の交渉で成功するための基

本原則は次 のとうりである。(1)交 渉は時間がか

かる。急いては立場が弱 くなる。(2)誰 が決定者                      ●

か，誰が “古い友達”かを含め相手をよ く知るこ

と。(3)契 約の署名の時や実施過程で も柔軟な態

度が必要である。(4)中 国人相手では譲歩の余地

を残 しておき，妥協は常態 と見 るべきこと。(5)ア

ジア人は交渉の利益を最大化することと同じ程度

に，長期的関係の維持を求める。利益 も一時的な

ものと見ない。(6)冷静さを失わず，紛争解決のた

あの訴訟は避ける。(7)交渉が挫折 しても，将来の

交渉再開の余地を残 してお くこと。“ケンカを し

なければ知 り合えない”(不 打不相識)。

3.国 際 ビジネス交渉 のモデル

 (1)交 渉の一般モデルー ワル トン ・マ ッカー

シーの理論

 ワル トンとマッカーシーという労使関係が専門

の行動科学者 は1965年 に 「団体交渉の行動理

論」 という本を著わした。23》それは労使交渉の理

論的 ・実証的研究書だが，「キューバ危機」をめぐ

る米国 とソ連の トップ交渉や黒人市民権運動の交

渉の事例をとりあげ，彼 らが開発 した交渉理論を

適用 し，分析 している。労使交渉だけでな く，広

く社会的交渉に適用可能であることを示 したので

ある。彼 らの本は交渉の行動科学理論の古典的著

作 とされ，国際 ビジネスの分析にもよく用いられ

ている。24)

 ワル トンとマッカーシーによると交渉のプロセ

スは4つ のサブプロセスか らなる。第一 は分配交

渉(Distributive Bargaining)と いう側面で，交

渉相手とは利害の対立関係にあり，交渉者はいか



に自己の取 り分を多 くするかを目的として行動す

る。賃金交渉に見られるように一方の取 り分は即

他方のロスという， いわばゼロサム型交渉の側面

である。分配交渉はそもそも交渉が何故行われる

かの存在理由を示すものといえよう。 しか しそれ

が交渉のすべてではない。

 第二の側面 は総合交渉(Integrative Bargain-

ing)と いうサブプロセスである。交渉当事者間に

は共通の利害があり，利害の統合も可能である。

つまり，問題解決の態度 と方法によって双方が共

に利益を増進 しうる，少 くとも一方の利得の増分

が他方の利得の損失よりも大 きい場合，いわばプ

ラスサムのケースである。交渉者間に信頼関係が

存在するか否かによって，分配交渉が統合交渉か

いずれにも転化 しうる問題領域はかなり広いと言

えよう。

 第三のサブプロセスは態度の形式(Attitudinal

Structuring)で ある。その目標となるのは闘争一

防御一融和一協カー共謀という交渉者間の一連の

関係パターンである。以上3つ のサブプロセスは

個人間交渉にも現れるけれども，第4の 側面は集

団間の 「社会的交渉」に固有であり，組織内交渉

(Intraorganizational Bargaining)と よばれる。

これは交渉担当者の背後にある組織母体との関係

を，交渉者の立場か らいかに対処するかという問

題である。以上のように，交渉当事者間の対立と

協力の両面，心理的な関係パターン，交渉担当者

と背後の組織の関係が交渉プロセスのエンセ ンス

をなすサブプロセスであり，それらは相互に促進

したり，制約 したりしながら同時進行するのであ

る。

 ワル トン・マッカーシーの交渉モデルの中から

分配交渉のモデルを説明しよう。

 労使間の賃金交渉で例示する(図1)。 ターゲッ

ト(T)は 実現可能性を考えた上での目標値で， で

きればぜひとも獲得 したい賃上げ額である。組合

のそれは(UT)は ，6，500円 ， 会社のそれ(MT)は

3，000円 とする。 レジスタンス ・ポイン ト(RP)

は譲 歩 の限 界 を意 味 し，組 合 の それ(URP)は

4，000円 で，それに達 しなければ交渉決裂(ス ト

ライキ)と い う点で ある。会社のそれ(MRP)は

5，000円で， それ以上ならス トを受けて立っとい
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URP             UT

ト ー 一 一 一 トー 一一… 一 一ヨ

  A      B      C
一 ●      ●一 一一  ・●

3，000円  4，000円  5，000円

  トー 一     一一一{

 MT           MRP

URP

MRP

UT

MT

組合の レジスタ ンス ・ポイ ント

会社の レジスタンス ・ポイ ント

組合の ターゲ ット

会社の ターゲ ッ ト

   図1 分配交渉 のモデル

 D

一 一● 一 一

6，500円

う点である。両者のRPの 間(B点 とC点 の間)

をバーゲニング ・レインジと呼ぶ。図1の 例では

MRP>UPRだ か らス トライキな しに妥結する可能

性が大 きい。 このような場合正のバーゲニング ・

レイ ンジが存在するという。MRP<UPRの 場合，

つまり会社の譲歩の限界が組合の譲歩の限界 より

低い場合には負のバーゲニング・レインジが存在

すると言い，交渉決裂の可能性が大である。

 交渉者は自己のTとRP(と りわけRP)を 相

手に察知 されないよ うに しなが ら，相手のTと

RPを 正 しく推定するたあに交渉の席上でのや り

とりやその他さまざまな手段を駆使 した情報戦を

くりひろげ，また相手のTとRPを 自分にとって

有利なように動かそうとしていろいろな戦術を駆

使する。相手のRPを 自分 に有利なよ うに動か

し，それを正確に推定 して，そこに自分の目標を

固定する(コ ミット)こ とができなければ，分配

交渉を最 も有利に解決できるのである。

 ワル トンとマッカーシーが古典的著書を発表 し

てか ら30年 後の1994年 に，新たにクッチャー

ガーシェンフェル ドを著者に加えた新 しい本 「戦

略的交渉」を刊行 した。それは交渉論の基本的フ

レームワークを踏襲 しっつ，新 しい用語を もちい

て交渉関係の変革に焦点を合わせている。25)

交渉者 の選択 の決

定要因
・変化 の望 ま しさ

・変化 の実現性

交渉 プ ロセス
・分配 的 ・統合

 的交渉
・交渉 グループ

 間 の態度形成
・内部 の差異 の

 マネ ジメ ン ト

交渉成果
・内容条件

・社会 契約

図2 交渉戦略の フレーム ワー ク(1994)
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 ワ ル トン ・ク ッチ ャー ガ ー シ ェ ン フ ェ ル ド ・

マ ッカ ー シ ー の交 渉 分 析 の フ レー ム ワ ー ク を説 明

しよ う(図2)。

 交 渉 者 が ど の よ うな 戦 略 ・戦 術 を 選 択 す る か

は， 変 化 の 望 ま しさ(交 渉 内 容 上 の 目的 と交 渉 関

係 上 の 目的)と 変 化 の 実 現 可 能 性(予 期 され る相

手 の反 応 ， 相 対 的 力 関 係 ， そ の 他 の 実 現 条 件)に

よ って きま る。 交 渉 プ ロセ ス は前 著 と同 じ く， 分

配 的及 び統 合 的交 渉 ， 交 渉 グル ー プの 間 の 態 度 形

成(Shaping intergroup attitudes)， 内 部 の 差 異

の マ ネ ジメ ン ト (Managing internal differ-

ences)と 用 語 は多 少 異 な るが ， 内 容 的 に は同 じ4

っ の サ ブ プ ロセ スか らな る。 交 渉 の成 果 と して は

賃 金 ・雇 用 保 障 な ど の 具 体 的 内 容(Substantive

terms)と 社 会 契 約(Social contract)で あ り， 後

者 は交 渉 者 間 の 関 係(攻 撃 と防 御 ， 封 じ込 め と屈

従 ， 一 体 感 と協 力 な ど)を さ して い る。

 (2)国 際 ビジネス交渉のモデル

 文献研究や面接調査によって国による交渉スタ

イルの差異を説明する研究結果をこれまでい くつ

か紹介 してきたが，近年，交渉行動の実験的研究

も活発に行われるようになった。学生やビジネス

マンを被験者とする交渉実験を行 って，交渉に及

ぼす文化の影響を明 らかにしようとする研究がグ

ラハムを中心に行われている。その中から国際 ビ

ジネス交渉のモデルづくりを志向しているものを

いくっか紹介 しよう。

 グラハムは日本人，アメ リカ人， ブラジル人の

交渉行動を観察 し，言葉による交渉戦術をどのよ

うに用いているかを比較 し，その結果を表1の よ

うに示 している。26)この表の 「規範的アピール」

とは 「他の人は皆そうしているのに，あなただけ

反対する」といった言辞であり，「自己開示」とは

自分側の内情を相手に話すことである。表1を み

ると，対 ブラジル人と比較 して，日本人とアメリ

カ人の交渉戦術の差異はむ しろ少ないよ うであ

る。他方 「非言語的行動」 について見ると，沈黙

時間の長 さは日本人，アメリカ人， ブラジル人の

順，会話の重複(相 手の発言をさえぎるなど)は

ブラジル人が非常に多 く， 日本人 とアメリカ人の

差は小さい。相手の顔を見つめる時間はブラジル

人，アメリカ人，日本人の順であり，握手以外の

身体接触はブラジル人のみが行 っている。アメ リ

カ人の交渉対話は交互的であり，日本人は沈黙を

はさむ対話，ブラジル人 は交渉者相互が同時に

しゃべる重複が起こりがちである。

 ハスウェイ ト研究グループはイギ リス人の国際

交渉で成功 した人(熟 達 した交渉者)と 平凡な交

渉者の交渉行動を比較 して両者のちがいを明 らか

にしている(表2)。27)熟 達 した交渉者は刺激的言

辞，反対提案，攻撃 ・防御の悪循環が少な く，行

表1 言葉による交渉行動の文化間の相違

行動(戦 術)
30分 間の交渉で使用された戦術の平均回数

日本 ア メ リカ ブ ラジル

約束

脅迫

勧告

警 告

報 酬

処 罰

規範 的ア ピール

言質

自己開示

質問

命令

「ノー」 の回数(30分 間当 り)

最初の 申 し出の収益 レベル(最 大80)

初期の譲歩

7

4

7

2

1

1

4

15

34

20

8

5.7

61.5

6.5

8

4

4

1

2

3

2

13

36

20

6

9.0

57.3

7.1

9

2

5

1

2

3

1

8

39

22

14

83.4

75.2

9.4

出 所 ：John Graham.“The Influence of Culture on Business Negotiations.”
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表2 優れた交渉者の交渉方法

交渉行動 熟練した交渉者 普通の交渉者

対面交渉1時 間あたりの刺激的言葉の使用度

対面交渉1時 間あたりの反対提案の頻度
交渉者が発言 した時間に占める攻撃 ・防御の悪循環の割合
交渉者の全行動に占める行動のシグナルの直後に

 交渉者の行動が現れた割合
  不賛成

  不賛成以外の全行動
積極的な聴取

  理解テスト
  要約
全交渉行動に占める質問の割合

感情の説明、内部情報の伝達が全交渉行動に占める割合

議論の希薄化、誰かが提案する議論ないし事例を
 支持する上で交渉者が指摘した理由の平均回数

2.3

1.7

1.9%

0.4

6.4

9.7

?.5%

21.3%

12.1%

1.8

10.s

3.1

6.3

%

%

尸0

9
臼

l

l

4.1

4.2

9.6

7.8

3.0

出 所 ：Neil Rackham.“The Behavior of Successful Negotiators”(Huthwaite Research Group l 976)

動のシグナルを不賛成以外に用いている。また彼

らは相手の理解度のテストや議論の要約をより多

く行い，質問と自分の感情や内部情報の説明をよ

りよく行い，議論の稀薄化(自 分の意見の正当化

など説得力のない議論)を しない傾向がある。

 ア ドラーとグラハムはアメリカ人と日本人の交

渉行動を交渉実験によって観察 した。28)文化内交

渉(日 本人同士，アメ リカ人同士)と 文化間交渉

(日本人 とアメ リカ人の間)を それぞれ実験的に

観察 した。彼 らの研究の理論的背景 としては 「同
一性仮説」 と 「文化同化理論」がある。同一性仮

説 とは，異文化間交渉には交渉者間のコ ミュニ

ケーション障害や誤解が多 くなるから，同一文化

内の交渉の方が交渉の成果(利 益および満足度)

が高 くなるという仮説である。文化同化理論(Ac-

culturation theory)と は，異文化間接触により，

文化の一部が相手に受容され，融合することをさ

している。異文化受容の程度は情況，プロセス，

個人特性が関係 している。

 この論文は，交渉プロセスのキー概念 として問

題 解 決 的 ア プ ロ ー チ(Problem-solving ap-

proach：PSA)が おかれている。 それはワル ト

ン・マッカーシーが統合交渉の側面と呼んだもの

であり，協力的で，情報交換を重視するアプロー

チである。もうひとつの要因は交渉者間の魅力ま

たは好意であるが，交渉相手に好意をもっている

場合には，相手との関係を維持 したい(社 会的報

酬)た あに経済的報酬(利 益)を 犠牲にする傾向

があることが指摘されている。実験研究で明 らか

にしようとした課題は，文化間交渉と文化内交渉

の比較である。文化間交渉の方が文化内交渉より

も，問題解決的アプローチ，相手への好意，交渉

成果(満 足と利益)が いずれ も低いかどうかとい

うことである。

 研究の結果は，大勢として文化間交渉と文化内

交渉との間に統計的な有意差は認め られず，交渉

者は異文化間交渉に適応 していることがわか っ

た。アメリカ人よりも日本人の方が交渉相手に魅

力を感 じており，日本人の交渉成果は低下する傾

向があった。そ してアメリカ人の対日本人交渉に

よる満足度はより高かった。 またアメリカ人は文

化内交渉 と文化間交渉における交渉行動のちがい

は少なく，同一の行動をとる傾向があった。

 ア ドラー ・ブラーム ・グラハムは，中国人とア

メ リカ人 ビジネスマンそれぞれの文化内交渉行動

を実験的研究により比較 した。彼 らの交渉モデル

は図3に 示されている。交渉者の役割 とは買手 と

売手の力関係の相対的優位性のことである。 日本

は買手が優位にたつ社会 として知 られている。な

ぜそうなるのかについては，社会的階層性，ハイ

コンテクス ト文化，甘えの関係などが指摘 されて

いる。30}アメ リカにはそうした関係はみられず，

売手と買手は対等関係である。中国はハイコンテ
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情況的制約

(先行条件)

プロセス

(同時進行)

交 渉成果

(結果)

謡賢蠍 (+)

_一 圭「 利
1                             一

，(越]

交渉戦略 ： (+)

問題解決
ア プ ロ ーチ

(交渉相手の)

!丶

(+)

(一)一

 交渉戦略 ：

.一一一

問題解決
ア プ ロー チ

(交渉者 の)
一

》
満 足

(+)   『 罰

対 人関係 の 一 〉
(交渉相 手の)

      (+)魅力

(交渉者 の)』.一

図3 ビジネス交渉のモデル

クス ト文化で，階層社会 とみなされている。

 この研究で も交渉戦略 としての問題解決的アプ

ローチ(PSA)に 焦点が合わされている。 もうひ

とっの要因は対人関係の魅力である。それらが交

渉の成果(利 益と満足)に どのような影響を与え

るであろうか。

 次のような仮説が設定されている。

 仮説1： 交渉者の利益 は交渉相手のPSAと 正

     の関係にある。

 仮説2： 交渉相手 の満足 は交渉者のPSAと 正

     の関係にある。

 仮説3： 交渉者のPSAは 交渉相手 のPSAと

     正の関係にある。

 仮説4： 交渉者の利益は自己のPSAと 逆の関

     係にある。

 仮説5： 交渉相手の交渉成果についての満足は

     交渉者の魅力と正の関係にある。

 仮説6： 中国人間の交渉では買手が売手より高

     い利益を得る。

 中国人 とアメリカ人の(文 化内)交 渉実験の結

果，仮説4と 仮説6は 中国人とアメリカ人いずれ

にっいて も検証 されなか った。問題解決的アプ

ローチ(PSA)は 中国人に もアメ リカ人にも有効

であることが判明 した。それは情報交換を重視

し，交渉相手の満足を高ある。そして一方のPSA

は交渉相手 のPSAを うなが し， 自己の利益と相

手の満足という交渉成果をいずれも高めるとされ

ている。しか し交渉者のPSAに 相手がPSAで 呼

応 しなければ交渉者の利益は低下する。中国人の

買手の優位性 は認められなかったが，それは儒教

的階層社会性が，開発途上国に一般に認め られる

売手市場の存在によって打ち消されたのかもしれ

ないと説明されている。

 ア ドラーらはこの研究の第二段階として，小さ

なサンプルの交渉のビデオ記録をとって，交渉行

動の内容分析を行 っている。その結果をみても，

情報交換と自己開示は米中ともに重視 しており，

中国人はアメリカ人よりも競争的，分配交渉型行

動(脅 迫，警告，賞罰，規範的アピール， コミッ

トメント，命令など)を とることが少なく，より

PSA型 行動を とっているとしている。中国の交

渉者 もウインー ウイン型交渉を重視 し，情報交換

と対人関係の魅力によってよりよい交渉成果(利

益 と満足)を 得 ることができるというのである。

アメリカ人 と中国人の間にこのように同 じ傾向が

認あられたことは驚 くべきことだとしている。 し

かし， この実験では中国人 とアメリカ人の間の交

渉(文 化間交渉)は 行われていないので，文化間

摩擦や誤解や偏見による交渉成果の低下の可能性

が考慮に入 っていない。また実験研究の結果を現

実の交渉関係に一般化 してさしっかえないかとい

う問題 もあり，今後の研究により解明されなけれ

ばな らないことも多いとしている。

 (3)異 文化間交渉の統合モデル

 シー ・ル ング及びウエス トウッドは中国と西側

諸国の間の異文化 ビジネス交渉を扱 った文献の

サーベイを行い， これまでの研究の問題点を指摘

し，異文化間交渉の統合モデルを自ら提示 してい

る。彼 らによると従来の研究の問題点は次のとう

りである。

1)こ れまでの研 究 は社会 ・政治 ・イデオ ロ

ギー ・経済といったマクロ環境が異文化間交渉に

及ぼす影響をほとんど考慮 してこなかった。それ

は疑似汎文化的アプローチが存在 し，文化固有の

交渉論が欠如 していたことによる。
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  図4 文化固有の交渉研究モデル

2)異 文化交渉の研究の多 くは，問題解決 アプ

ローチ(PSA)な ど合理的 ・手段的立場に立 って

行われ，社会心理的観点が軽視 されていた。

3)実 証的研究では主 として実験，サーベイ，事

例研究が採用 されており，実験研究では学生や ト

レーニーを被験者 として交渉ゲームが行われ，そ

の結果を一般化できるかどうか疑問が多い。

4)中 国と西側諸国の間には環境的制約条件の大

きな差があるので，欧米産の概念の中国への適用

にいろいろ問題が生ずる。

5)社 会構造 ・政治 ・イデオロギーなどの差異 も

大 きいので比較研究が難 しい。

6)中 国人 との交渉にっいてのハ ウッーものも多

いが，交渉の背後にある問題がなぜ起 こるのかが

説明されていない。

 図4は シーらの 「文化固有の交渉研究の統合モ

デル」である。それは交渉の先行条件 と交渉の構

成要因からなり，矢印の方向は要因間の因果関係

の方向を示 している。彼 らによると， このモデル

は国の固有文化 とマクロ環境が異文化間交渉にど

のような影響を与えるかを示す理論モデルである

とともに，実証研究のフレームワークとして役立

っ としている。

 「文化的特徴」は中核的文化要因と周辺的文化

要因か らなるが，中核的特徴は交渉者の知覚 と思

考のパ ターンを決める。周辺的特徴は社会的 ・経

済的 ・政治的発展によって決まる。中国は環：境変

動が激 しいので，両者を分けて考察することは重

要であろう。
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 政治 ・経済 ・社会的イデオロギーなど 「マクロ

環境」は経営行動に影響を及ぼ し，交渉を促 した

り，抑えた りす る。文化 はマクロ環境に対 して

(その逆よりも)弱 い影響を及ぼす。

 「認知 マップ」は人の心の概念的フレームワー

クである。意志決定と関係ネットワークに関する

認知と情報処理は経営行動の強い決定因である。

認知マップは交渉の公式性，交渉の戦略 ・戦術，

交渉成果へのアプローチなど交渉行動に強い因果

関係をもち，またコミュニケーションの公式性，

交渉期間など交渉プロセス要因に強い因果関係を

もっ。

 「経営行動」は国により独特 のスタイルやスキ

ルをもつ。中国の経営行動は調和的関係の維持，

社会的責任，パートナーへの面子，権力者への忠

実， イデオロギーの遵守といった特色をもっ，経

営行動 は異文化間交渉プロセスに強い影響を及ぼ

し，交渉相手の交渉スタイルへの同化にも強い影

響をもつ。

 交渉の構成要因は 「交渉 プロセス」，「交渉行

動」，「成果の有効性」か らなる。交渉プロセスと

交渉行動が交渉成果の有効性を決める。交渉の戦

略 ・戦術，譲歩，相互作用などの交渉行動が交渉

プロセスに影響を与える。協働的，説得的，適応

的，妥協的など交渉行動のスタイルは交渉成果の

有効性の強い決定因である。交渉者 に与えれた

チ ャンス，交渉のスケジュールや場所，交渉 の

ルールや手続 きなどの交渉プロセス要因は交渉成

果の有効性 に大 きく影響する。

む す び

 この文献サーベイでは， まずわが国の実務家が

中国人 との交渉でどのような経営を したかという

証言を紹介 し，次いでアメリカなど西側の対中交

渉に関する調査研究の成果をサーベイした。それ

から，国際ビジネス交渉， または異文化間交渉を

分析するためのフレームワークの開発状況を見る

ために，理論的 ・実証的研究を検討 した。実務家

の証言でも理論的 ・実験研究においても，中国人

との交渉については，分配交渉 または競争的交渉

戦略の側面を強調するものと，統合交渉または問



98

題解決的アプローチの側面を強調するものとが

はっきり分かれる傾向が認め られた。 しか しなが

ら，現実の交渉ではその両面が交錯 しており，あ

る事例やある局面では分配交渉が前面に出て，別

の事例や局面では問題解決的アプローチが優勢に

なるのである。中国人 との交渉 もいずれか一面だ

けに割 り切ることはできない。交渉はダイナ ミッ

クな過程としてとらえる必要がある。

 近年における中国の経済的 ・政治的変動は非常

に激 しい。それによって対中ビジネス交渉プロセ

スに影響を及ぼすマクロ環：境と文化的 ・社会的要

因の複雑さは増幅されているといえよう。とはい

え， この文献サーベイから言えるのは，中国人と

の交渉に関する調査研究 は近年かなり蓄積されて

おり，対中交渉 はもはや神秘的でも不可解でもな

くなっているということである。今後の研究の進

展によって，.中国人 との交渉をよりよく説明し，

予測できるようになり，実務のたあの有益な指針

も得 られるようになるだろう。
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