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摘 要︰

         美國哈佛大學甘迺迪政府學院『跨越藩籬、建構協議︰談判專精之道』專業談判課程於101年4月15日至4月20日舉行六天， 計有美國及各國學員57人參加，課程包括「談判價值」、「衝突管理」、「對內與對外談判」、「價值創造」、「說服技巧」、「多邊談判」、「結盟與反結盟」及「第三方調停」等，課程緊湊，全程以英語進行，模擬演練過程融入美式與西方文化背景與談判模式，強調談判前之準備與程序設定，對於重塑談判觀念與策略、增進談判技巧及破除談判盲點，甚具果效。

        課程內高密度之全英語思考辯證與討論，有效提升學員談判與交涉之實戰能力；課程外，個人則與與會各國官員及民間團體主管、課程教職員廣泛建立關係，係一具高度挑戰性及訓練價值之進修課程。建議我國公務機關「重視談判、樂於談判」及「談判始於準備、成於互信、精於創新」，邁向「建設性談判，高品質施政」之目標。
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壹、本文 

   一、目的

全球化時代政經、社會議題多元化，政府機關與個人僅擁有單一之專業領域已不足以主導成功的談判，為彌補此一缺憾，須有「在多方利害關係者間建立共識，獲致具體且長遠之解決方案」的能力。本課程之核心目的超越一般基本談判技巧之訓練，直指如何「面對並建立跨文化、跨領域、跨組織工作關係之挑戰」，並檢驗社會與組織層面對談判結果所產生的影響， 同時幫助學員將個人特質、技巧與經驗提升為談判致勝的實戰策略。

個人服務於外交部，從事外交工作二十二年，曾任職新聞文化司、北美司、禮賓司及經貿司，並借調行政院交際科；駐外工作則曾派赴關島、加勒比海（聖克里斯多福及尼維斯大使館）及美國芝加哥等地，期間並於2002-03年派赴美國威斯康辛州州立大學麥迪遜分校，進修「外交及國際關係」專業課程一年。外交工作生涯係一趟學習的旅程，深感在全球化時代，權力的本質與外交議題愈趨多元， 外交工作之推動、突破與談判（溝通）之策略與能力息息相關。尤以個人目前負責我國援外工作改革及「國際合作發展基金會」技術合作業務之轉型，工作內容涉及「傳統及非傳統外交議題」、「政府部門與財團法人」 及「本部／駐外館處、國合會／技術團」多方業務之整合與溝通，經歷政策及執行策略、步調整合極大之挑戰，深知增進跨領域之談判職能與技巧之迫切性及必要性。本課程為個人在外交工作實務中開啟一扇窗戶， 從談判中看見政策與利益整合的曙光，在不同機關（構）間設定「有效議題」、發掘「共同利益」及「可談判利益」之策略與行動力。

二、過程

美國哈佛大學甘迺迪政府學院『跨越藩籬、建構協議︰談判專精之道』  （Mastering Negotiation: Building Agreement Across Boundaries) 專業課程於101年4月15日至4月20日舉行六天，計有美國及各國學員57人參加，美方學員包括中情局、國防部、國土安全部、司法部移民辦公室、州政府官員及州議員（亞利桑那州州眾議員Jack Harper），其他國家則有丹麥外交官、聯合國UNICEF派駐馬拉威計畫經理人、中南美及非洲國家政府官員等。另有近1/3之民間組織及企業人士。中國大陸僅有北京「中國東方表演藝術集團」國際事務主任曹雪參加。

 課程內容包括「談判價值」、「衝突管理」、「對內與對外談判」、「價值創造」、「說服技巧」、「多邊談判」、「結盟與反結盟」及「第三方調停」等，全課程英語進行。教授於課前指導談判重點、密集之談判情境閱讀、並協助談判準備（preparation sheet），嗣進行分組談判演練及談判結果講解，六天課程反覆臨場談判準備、小組情境分析，至為緊湊。談判模式則從雙邊單議題、二對二、三對三、多邊單議題及多議題、雙方具一定關係與不具關係之談判、一次性或預期有後續談判之談判，多元且實用。尤以在演練過程融入美式與西方文化背景與談判模式，強調談判前之準備與程序設定，對於重塑談判觀念與策略、增進談判技巧及破除談判盲點，甚具果效。

個人在課程內參與全英語思考、辯證與討論，對提升談判與交涉實戰能力甚有助益；課程外則與與會各國官員及民間團體主管、課程教職員廣泛建立關係。 

訓練重點︰不僅在提升個人談判能力，更著重於如何獲悉談判桌的對方 之利益、處境與感受，從建立關係的角度，推展談判流程。重點包括：

（一） 面對「反對主張」及「不確定因素」時，進行設定議題，採取策略性   作為。

 （二） 拉攏關係，進行結盟。

 （三） 利用談判規則中有利之槓桿，取得對方先期承諾，並以預設條件來影  響認知及替代方案。

（四） 洞悉具影響力談判者之利益， 預設可能之「衝突點」及「達成協議」 之機會。

（五） 框（界）定爭議與替代方案，以創造附加價值。

（六） 轉換對內與對外之權力平衡，創造談判動能。

（七） 採取策略性作為改變談判的氛圍（如提議雙方休息後再談）。

（八） 從提升未來談判表現之角度，評量本次談判的結果。

三、 心得 

             「重視談判、樂於談判」 

             「談判始於準備，成於互信，精於創新 」

 （一） 我國缺少談判文化： 源於國情及文化背景，我國人普遍缺少談判之文化，公務機關體系講究嚴謹之行政倫理與服從觀念，上級(及官方)有「要求」、「命令下達」、「貫徹執行」之職權，自然地，「談判」成為體制外之溝通，吾人亦鮮從「談判」溝通的角度來思考業務的執行與推動。

「改變」是我們我所處不確定年代『唯一不變』的事，身為全球化時代之公務員，應建立「凡事皆可談」的前瞻、開放思維，方不致因觀念的落後，發現「火車過站，卻來不及上車」的遺憾。吾人應掌握議題多元、『各方利益都有被滿足需要』的時代趨勢，進一步體會透過談判解決問題之重要性，並願藉由談判來尋求各方「最大利益」。從理論、實證及歷史經驗觀之，透過談判解決爭端、追求各方之最大利益是極為有效的途徑。

（二）談判是一門藝術︰「談判是讓對手依照你的方式進行的一種藝術」

（Negotiation is the art of letting other people have it your way ）在談判過程中沒有『專注投入』，就無法發揮『影響力』。談判的首要準則是，切忌在未提出自己的要求前就達成協議（Never accept the game as given），在談判中必須知道自己要爭取什麼（No ask,  No negotiation ）

（三）談判始於準備: 

   談判團隊除應就談判角色（如主談者、談判成員）分工外，亦應分配議題，各人分別鑽研。主談者更應熟悉各項議題, 尤應注重會前之準備、演練及分析，即沙盤推演。準備之內容包括︰

１、建構立體 （3D）談判思維︰ 談判者除應掌握『在談判桌上』(on the table) 的議題，洞悉談判桌對面的對手、嫻熟談判技巧及策略 (at the table)外，亦需具備談判團隊背後肩負的責任、 雙方上級及其他利害關係者的期待、談與不談、談判破裂之可能與因應等宏觀談判視野(off the table)。  

２、當談判無法達成協議時，我方最佳替代方案為何？( BATNA︰Best Alternative to Negotiated Agreement )

３、雙方可達成協議之條件範圍 (或可能達成協議之最大公約數)  （ ZOPA︰Zone of Possible Agreement)

４、議題分析︰利益優先順位及強度、列出雙方『共同利益』（common interests）、『可交換利益』（tradable interests ）、或『相對(零和)利益』（opposite interests） 。除分析我方立場及利益外， 亦應從談判各方之角度預擬分析其立場及利益。

５、談判者分析︰分析對方誰才是潛在的主要談判，多邊談判時，則應界定『盟友』、『可結盟對象』『 潛在敵人』『破壞者』及『多方談判中具影響力之談判者』，擬定『結盟/反結盟』之時機、順序與策略。

（四）成於互信: 談判中任何協議之達成，以雙方『皆認為』有所獲得為前

         提。 在一方感受被欺哄、被剝奪，或主要利益未納入協議之

         情況下，幾無達成最終協議之可能。至於『協議之品質』及雙方各認為獲得多少是另一回事。

         要讓對方願意與你達成協議，談判時必須注意到︰

１、重視「利益」(interest)，而非「立場」( position) : 立場是雙方對某議題的基 本主張，可能受到政策、上級機關主政者之偏好、文化歷史背景或性別等因素之影響, 不易改變。吾人應體認，談判之目的不是去改變對方的立場, 而是讓雙方獲取各別所需的利益。在多議題談判時，尤應仔細分析雙方利益優先順位及強度， 及雙方的「共同利益」「可交換利益」 或「相對(零和)利益」( 不可退讓利益。 事實上「立場」大部份都是屬於不可退讓的利益)。 理性又富經驗的談判好手，熟悉如何在不失立場下，獲得利益，巧妙運用不同配套，在「不強調立場、強調利益」之情況下達成協議。

２、過度自信(judgmentally overconfident )的盲點︰「過度自信」係談判之大忌。自認在專業上或談判條件上居優勢之一方，往往自恃穩操勝券，而忽略環境的變化，為過度自信之盲點所蒙蔽，有時甚至以「談判破裂」作為要脅，當對方因此不惜「玉石俱焚」時，則「談判破裂」將成為過度自信者之「預言的自我實現」。此一情形，對原擁有豐厚談判條件之優勢、卻無法達成協議者，其承受損失遠大於弱勢的一方。理性評估，理性看待本身擁有的優勢，不過度張揚， 除可避免犯下過度自信的錯誤外，亦有助於在談判時贏得對方好感與信任。

３、 注意談判弱者發揮破壞者的能量︰承上,，過度自信的談判者往往會忽  略或低估「談判弱者」所發揮破壞的力量，當弱者具有少數關鍵的破壞力時，應及早與其建立信任關係， 甚至結盟。 

４、 當所預期的盟友的角色與原先期望有落差時，吾人應調整策略，在適當條件下，承認其利益，而非急著去改變他的立場，否則極可能在談判過程中「減少一個盟友」、卻「增加一個敵人」。

（五）精於創新:

       大部分談判者均認為，談判雙方得到「所想得到的」，即是雙贏的談判。不過精於談判的人曉得, 一般人未必曉得談判桌上雙方仍有「一方低代價可交換的利益」, 可能是「另一方重要的利益」 。 在此一情況下，雙方達成協議， 或許獲得雙贏，但卻把一些原本可以獲得的利益留在談判桌上， 此一情形並未達到談判理論上雙方「利益最大化曲線」（Pereto-optimal Frontier）之最佳狀態。此有賴於開放的態度與創意, 巧妙運用雙方「 可交換的利益」來達到 「利益最大化曲線」效益。1978 年 以埃和談之結局即是重視「利益」而非『立場』， 用創意尋找「可交換利益」 的最佳例證。

以色列在1967年贏得『六日戰爭』後，占領了埃及領土西奈半島。 1978年雙 方展開談判，以色列堅持留駐於西奈半島，埃及為維護領土主權堅不退讓，要求以國撤軍。然仔細探究雙方之利益（而非立場）使得和解成為可能。以色列「真正的利益」(underline interet)是「安全」，他們不希望埃及的坦克隨時會越過以國邊界，帶來戰爭威脅。另一方面， 埃及則堅持對西奈半島的主權，因埃及自法老王時代即統治這塊領土，此乃祖傳之基業，臥榻之旁豈容敵人酣眠。 

 在美國卡特總統調停下，埃及總統沙達特及以色列總理比金， 達成一項協議︰ 以色列歸還所有西奈半島領土 （維護了埃及的主權），但在靠近以色列邊界的領土畫出一大片非軍事區（保證以色列的安全），此即著名的「大衛營協定」。 

（六）獨排眾議的談判藝術︰ 在 「眾人反對之情況下尋求動能進行談判」（Building Momentum and  Negotiation in the Face of Resistance）。本堂課以”12 Angry Men”好萊塢電影為題材, 敘述美國芝加哥市地方法院審理一個拉丁裔青少年涉嫌謀殺親生父親的案件。電影中12 名陪審團成員， 11人認為兇嫌證據確鑿，贊成有罪。 但有一人（老牌演員Jack Lemmon所飾）卻認為證據不足，無法投下贊成票。 在陪審團主席（亦贊成有罪）主持下，L君與自信滿滿的11人大軍展開辯論。 影片裡L君看似勢單力薄，然其舌戰群雄，幾經合縱連橫、峰迴路轉，結局竟是一個大逆轉︰陪審團無異議判定青少年無罪。  

L君如何在排山倒海而來的反對意見，卻能力排眾議，終能逆轉勝，其關鍵取決於他視談判中的挑戰，就是他的機會。Ｌ君運用之談判策略與技巧包括︰

1)  把決定「 是非對錯」(yes/ no) 的問題轉換成策略性（開放性問題）的談判；

2)  建立與其他談判者之關係︰「不強調改變對方之態度或行為」（不改變其立場），但以「理」來鬆動對方之堅持，藉此建立各別關係；

3)  以降低談判時間之壓力，緩和談判對立、急促之環境。同時剖陳在場者須對其最後決定承擔相對之責任；

4) 設法「弱化」對方所提之訴求與方案；

5) 運用實際需求與動機，說服對方捐棄成見 ( 從一個訴諸情緒的壓迫性環境，轉換建構成一個以「學習為導向」的對話場景)；

6) 在敵我分明情況下，進行分化及結盟；

7) 誘導對方升高承諾；並運用若干關鍵處，累積談判動能；

8) 重新設定議題及爭論點， 調整程序，擬定協議；

9) 以間接方式發揮影響力－－利用對手來說服第三方；

10)  提出開放式、不具威脅性之問題；

11)  強調「共同利益」， 引導對方作出承諾；

本片另一個不可忽視的重點是，Jack Lemmon所強調「人命關天」 的訴求，使渠在最惡劣的環境下，站上道德與真理的制高點，（談判弱勢者運用「價值」，拉抬談判地位的策略）此一直指眾人人性脆弱面（一面倒贊成有罪）的論證， 應證上述第一點把「決定是非對錯(yes/no) 的問題轉換成策略性的談判，」 據此，L君才能運用嚴謹的邏輯及專業知識展開辯論與談判的布局。

        哈佛大學的校訓 「Veritas」（拉丁文，意指「真理」，truth）。

在『哈佛園』（Harvard Yard） 的大門上鐫刻著 「入此門，在 智慧裡成長」（Enter to Grow in Wisdom)。 若尋求「真理」為人類求知之至善、至美與最終目標，則對「真理」的堅持，終將勝過任何的人為詭辯與人性的矯飾。哈佛大學的校訓與本片的主題相互輝映，頗令人沉思與迴響。

四、 建議事項

（一 ）建立「重視談判，樂於談判」新思維︰  

         我國傳統文化基本上係以「人」及「職務」作為談判進行之主軸，以「讓步」為達成協議之假設。美國或西方則以「利益」為對話的出發點，以發掘雙方可談之利益為談判之動力。個人建議︰

１、我國公務體系除重視倫理外， 應以開放胸襟接受談判為解決問題之必要 途徑之觀念，樂於運用談判來整合歧異。

２、現有公務之推行多以書面公文往返為主要溝通工具，建議加強重視以電話、 面對面溝通或開會及談判作為提升推動公務效能之必要途徑。

３、透過面對面溝通與談判找出對方「可談判的利益」（tradable interest︰發掘某一方低代價或低成本的讓步，成為對方的重大利益）， 「真正利益」（underline interest，例如部屬要求上司加薪，事實上可能是希望獲得工作上之『肯定』或『升遷』）  的可能性。

４、開會或談判首重準備， 並應設定目標︰談判開始前應廣蒐與談判有關議題、知識與時事，先期探知對方「可談判利益」、「真正之利益」與相對利益，先期協調，可有效獲致結論及解決方案。

（二） 針對各種涉外談判， 開設專班或選送談判人員赴國外接受類似哈佛談判 課程︰我國外交處境特殊，涉外事務各項議題多元並趨於專業化。我國與各國之自由貿易協定（ FTA）或經濟合作協議談判(ECA)、美牛議題、兩岸經濟合作架構協議（ECFA）後續談判，在在涉及我國政策發展及政府部門之談判策略。另政府與所捐助財團法人間之談判、政府與民間、企業之談判與公務機關間談判(開會與溝通) 需求倍增，所需之專業人才及談判專家、策略與技巧亦十分殷切。鑒此，我宜由行政院研考會或相關涉外部會開設專班培養人才，或將談判團隊派赴國外接受類似哈佛談判課程，另可考慮擴大延請哈佛教授來華開課（註）。

結語:     重視談判，樂於談判。 

              談判始於準備，成於互信，精於創新。

   (註: 經個人詢問，本課程哈佛大學甘迺迪學院Brian Mandell教授前曾應我政府邀請來台授課 ）

五、附錄 

        課程表

        學員名冊

        團體照

        結業證書

        哈佛推薦談判書目

