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1．概要 

2019年度は、交渉学読本『未来を切り拓く交渉

学―関大・交渉学 教科書＆ワークブック、これ

から「交渉学の授業デザイン・カリキュラム・デ

ザイン」をめざす方に送る書―』、 関西大学教育

推進部出版において、高等教育機関における社会

人との協働による交渉学の基本的な考え方を展開

した。ここでは、交渉学の一つの考え方であるヒ

ューリスティックな交渉のアプローチについて考

察する。 
ここでは、「交渉学 and beyond…､ Creative 

Option からSense makingまで」と題して、交渉学

のアプローチの一つであるヒューリスティックな

アプローチ とその限界について考えてみる。 
交渉においても一般的なコミュニケーションに

おいても、Albert Mehrabianによるとコミュニケー

ションの90％が感情を中心とした非言語情報、

10％が純粋なロジックによる言語情報のやりとり

と言われている。大学で展開する交渉学では、コ

ミュニケーションを基本としたロールプレイシミ

ュレーションを含む交渉演習が中心で、対話型の

交渉モデルで永く良い関係を築き、その関係を継

続することを目指している。短期的ではなく長期

的な関係を構築するために、客観的な視点から論

理的思考によるコミュニケーションと、直感的な

視点から感情的思考によるコミュニケーションが

必要であり、お互いにとって永く良い関係となる

win-winの状態を目指している。論理的思考による

コミュニケーションのアプローチとして、ディベ

ートがよく挙げられるが、ディベートだけでは信

頼関係の構築は難しい。信頼において感情は無視

できないからである。一方で、感情移入しやすい

大学生は感情をコントロールすることが難しい。

では、どうやって感情を味方にするかということ

になる。大学での交渉学の授業では、主にエンパ

シー・ビルディング（Empathy building）による感

情のコントロールを行ってきた。その中で、交渉

学的なアプローチとして、交渉における克服しな

ければならない課題（対立）をコンフリクトと捉

え、感情移入から始まるコミュニケーションを通

じて共感し、両者のチームワークで課題解決を目

指すヒューリスティックなコンフリクト・レゾリ

ューションのアプローチがある。本稿では、ヒュ

ーリスティックなコンフリクト・レゾリューショ

ンのアプローチについて、その本質をまとめる。 
 
2．第3者介入の交渉から当事者間の交渉モデルへ 

お互いのステークホルダーがwin-winの状態に

辿り着くには、お互いの間に聳え立つコンフリク

ト（対立）を克服しなければならない。対立を克

服しなければ、win-winの関係にはたどり着けな

い。一見、win-winの状態にたどり着いたとしても

その状態を維持できなければ、本当の意味でwin-
winとは言えない。例えば、社会の営みの中で、弁

護士や調停人などの専門家が合法的な解決策を与

えてくれる場面がある。しかし、こういった解決

策はどちらかといえばwin-win.ではなくbig win-
small winのような落とし所があることが少なくな

い。対立を解消したその瞬間は、win-winと感じて

いたとしても、時間が経って客観的に見直した時

経路の変更には高いコストがつく。これまで抜本

的に見直す機会は何度かあったのであろう。しか

し今日、戦後日本の復興過程をふり返る時、当時

の就職協定が果たした役割に、一定の評価を与え

てよいのかも知れない。 
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に、big win-small winの差を感じ、それを改善しよ
うとしても、対立は既に解消済みとして、交渉の

場を作ることさえできず、small win側は泣き寝入
りをせざるを得ないことがある。 
ここでは、第3者による介入ではなく、当事者
同士間のコミュニケーションによるコンフリクト

の克服に焦点を当てて考えることにする。 
図1では、交渉時のコンフリクト・レゾリュー
ションをタイプ別に示した。横軸に対立の解消パ

ターンとして、当事者間、和解、調停、仲裁調

停、訴訟の5つを挙げ、パターン別にステークホ
ルダーの関係性と、対立の解消方法として、コミ

ュニケーションによる交渉力、（他者からの）強

制・抑制度、信頼関係の3つの観点から、その度
合いを可視化したものである。 
 

 
図1  交渉時のコンフリクト・レゾリューション 

 
図1より、網掛けの部分が当事者間のコンフリ
クト・レゾリューションであり、当事者間のコミ

ュニケーションによる交渉力と信頼関係の構築が

最も影響するタイプであることがわかる。つま

り、当事者間でwin-winを目指す交渉の領域とい
える。 
次に、当事者間の関係性について考えてみる。

図2では、本稿で考える交渉学の領域を再定義し
ている。縦軸が自分の大事さ、横軸が他者への思

いやりを表している。上側は、自分が大切という

思いが強く、右側は他者が大切という思いが強く

なる領域を示す。 

 

 
図2  交渉学の領域 

 
中央部の４つの四角形と部分的に重なる濃い黄

色の四角形の領域は、バランスのとれた状態のよ

うに見えるが、big win – small winのような落とし
所に陥りやすく、お互いのwin-winが成立しない
領域と言える。Win-winな関係が成立するのは、
自分が大切であり、且つ、他の人が大切な領域で

ある右上の領域（協働する）のみとなる。 
図3では、多者間交渉の授業実践例を示した。
日本のおとぎ話である桃太郎を題材に、桃太郎

が、いぬ、さる、きじと仲間となって、チームワ

ークを形成して、鬼退治に行くかどうかの交渉で

ある。つまり、4者間での当事者同士の交渉であ
る。4者それぞれが心に秘めた思惑があり、その思
惑にも幅（ZOPA領域）がある。それぞれの思惑
がbig win – small winではなく、最大に満たされる
領域がwin-winの状態といえる。4者間で言うな
ら、まさにwin-win-win-winの領域となる。
（ZOPAについての詳細は交渉学読本を参照のこ
と。） 
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図3  多者間交渉の授業実践例 
 
当事者間でwin-winの関係構築を目指し、感情
移入から、チームワークを形成するプロセスを観

察してみると、感情的思考に偏見や思い込み

（Bias）、落とし穴などがある。このような問題
を解決する経験則として、ヒューリスティックな

コンフリクト・レゾリューションの視点から述べ

てみようと思う。 
 

 
図4 Creativeconflictwisdom's Blog: The Application of 
Daniel Kahneman’s Biases and Heuristics to Conflict 
 
ここでは、Creativeconflictwisdom's Blog: The 

Application of Daniel Kahneman’s Biases and 
Heuristics to Conflictに従って、図4に示した9つの
視点から述べてみようと思う。 
(i) Anchors: First Number Distorts our perception of 
the situation （無意識によるアンカリング） 
必要な情報が十分に揃っていない時に、印象的

な情報が与えられると、その情報が起点となって

物事を判断してしまう。たとえ、その情報が目的

の対象と関連がないとわかっていたとしても、そ

の後の意思決定に影響を与えてしまう。その結

果、無意識のうちに俯瞰的な状況把握ができなく

なり、自らが目指すべき設定ゾーン（ZOPA）も歪
む。この状況を避けるには、交渉の経験値を増や

すことが挙げられるが、大学の授業にも時間に限

りがある。そのため、シンキングツールを使った

クリティカルシンキングに注力し、俯瞰的な状況

把握ができるように工夫している。 
(ii) Availability: Ease of Retrieval Distorts Reality. 
（クリティカルシンキングを行わない状況把握） 
思い出しやすい情報や入手しやすい情報など、

（記憶の中の）検索の容易さが、（現実の）事象

の発生しやすさと誤認識してしまう。容易く入手

可能な状況情報だけに頼ってしまい、状況を俯瞰

的に把握した気になり、見えていない本質が見極

められずに信頼を構築する基盤が確立できなくな

ってしまう。 
(iii) Emotional Stories Distorts Probability 
（感情の揺さぶり） 
交渉の前段階のエンパシー・ビルディングの段

階で、あまりに感情移入をしてしまうと客観的な

俯瞰的思考ができなくなり、目指すべきwinの状
態を見失い、win-winに至るための交渉ができなく
なってしまう。これは心理カウンセラーが、治療

中に患者の状況の渦に飲み込まれるのと似てい

る。 
(iv) Probability of An Outcome Unrelated to Base Rate 
Probability （あれ！こんなはずじゃなかったの

に！） 
自分が気にしている個別のケースを目にする

と、その個別の情報がさらに強めてしまう。基準

となる比率を無視して、事象が起こる確率を推定

してしまう。交渉前の準備となるクリティカルシ

ンキングをしっかりと行なわずに交渉に臨むと相

手のミッションを把握できずに、見せかけのwin-
winの状態に陥ってしまう。 
(v) Flows in the Logic of Probability（論理の欠陥） 
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交渉には、論理的思考によるコミュニケーショ

ンと感情的思考によるコミュニケーションが必要

である。特に、感情移入が先行してしまうと、論

理的思考が見落としやすい。その結果、交渉の準

備となるクリティカルシンキングがしっかりと行

えず、見誤った推論でwin-winの状況を想定して
しまう。 
(vi) Causes Trump Statistics: Inferring the General 
form the Particular（偏った思い込みを基にwin-win
な交渉を目指す） 
目に飛び込んだ状況や印象に残った情報だけで

推論を繰り返すと、クリティカルシンキングがで

きず、交渉の準備段階で早とちりをしてしまう。

考えやすい情報に頼りすぎると、無意識のうちに

経験論や感情論で考え、決めつけや思い込みが生

じやすい。エンパシー・ビルディング（Empathy 
building）による感情のコントロールが必要とな
る。 
(vii) Regression to the Mean（ああ、またそれ？―在
り来りの交渉の営みの繰り返し） 
試行する回数が多いほど、イレギュラーな事象

が繰り返されることはなく、平均的な状態に近づ

く。統計的にも明らかなのに、人はこれを見落と

しやすい。多くの場合、未来は過去の事象から予

測するものと考える。クリエーティブ・オプショ

ンの創出を怠ると、結局はこれまでの人生経験に

基づいて陳腐なsmall win- winや、big win – small 
winのような落とし所を探ってしまう。 
(viii) Predicting Rare Events from Weak Evidence（根
拠も乏しいのにイノベーション的交渉結果を期待

する） 
クリエーティブ・オプションに固執するがあま

り、目指すべきミッションから逸脱した、さほど

重要ではない選択肢に飛びつき、滅多に起きない

ような突飛なwin-winの状況を想定してしまう。 
(ix) Confirmation Bias（確証へのバイアス） 
自分が立てた仮説や考えが正しいとして、それ

を支持する情報ばかりを無意識に集め、反証する

情報や自分の考えを否定するような情報を無視或

いは軽視してしまう。状況を俯瞰できず、自分に

とって都合のよい情報だけで、状況を把握したつ

もりになってしまう。そのため、お互いのwin-win
の関係を導くようにしたつもりが、結果的にbig-
win vs. small-winの状況になっている。最悪の場合
は、win-loseの状況にたどり着いてしまう。しっか
りとしたクリティカルシンキングのプロセスをお

ろそかにすると勇み足になってしまう。 
以上で見てきたように、バイアスが残ってしま

うことは、交渉の準備段階で公平な情報の収集、

整理、分析ができていない分けであり、クリティ

カルシンキングを行うための状況情報が不足して

いることに起因している。ヒューリスティックな

アプローチを用いると一見短時間で最大限に効果

のある交渉の準備ができそうなニュアンスだが、 
ヒューリスティックなアプローチによる交渉の準

備では、当事者のこれまでの交渉経験やそこから

得られた直感的な感覚に頼るところが多いと言え

る。ヒューリスティックなアプローチでは、図5
の氷山モデルで示した氷山の見える部分から水に

沈んで見えない本質の部分を見誤る可能性が大き

く、またそれを回避するための方法論が明確且つ

具体的にはまだ明言されていない。 
 

 
図5．関大・交渉学の氷山モデル  (Tesseractive  
             Learning Model) 
 
さらに、ヒューリスティックなアプローチで

は、交渉における状況の把握を静止した一画面の

ようにスナップショット的に捉える傾向があるた

め、超時空間的な広がりのある展開として、過去

から現在、現在から未来へのシナリオ・プラニン
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グも含めた俯瞰的な視点で捉えることができな

い。 
これからの大学での交渉学の展開にはソーシャ

ル・コンストラクティビズムからConnectivismへ
の展開を視野に入れて、未来の社会人の人材育成

を考えなければいけない。グループとチームの違

いをサッカー、ラグビーのブームでやっと気づき

始めた今の日本であるが、1980年代の中盤にIBM
が提唱したAGILEなチームによる未来社会のため
のライフロングラーニングの学びの展開にはまだ

この先50年から100年を要するであろう。取り敢
えずは、2050年頃の社会で必要とされる人材育成
に向けて交渉学の教育パラダイムの準備にかから

なければならない。 
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