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摘要

有鑒於我國外交處境之困難，目前就「台俄航空運輸協定案」、「台俄包機直航案」和「海參崴設處案」等重大案件皆須與俄方談判，如何在對俄談判中謀求利益、獲致雙贏是本部作為我國涉外事務主管單位不可忽視的重要課題。本文「俄羅斯外交談判風格」綱目摘要如下：

(1) 俄國人的交涉心理─主從或對等的交涉關係：對所從事的交涉中是否伴隨著特定的「階級關係」極為敏感，並將人際關係一分為二：完全平等的「對等關係」和完全上對下的「主從關係」，不認為還有中間的灰色地帶。
(2) 談判之準備

1、 以試探方式確定彼此關係：以不友善、頑強甚至具威脅性的表達方式試著決定雙方關係是對等的同儕關係還是不對等的階級關係。

2、 被動與反擊：第一回合談判不習慣主動提案；第二回合談判提出反駁和質疑重擊對方。

(3) 談判之進行

1、 重複闡述立場、反覆強調立場：談判手法的優劣不在於辯護技巧的高明，而在於是否能頑強的堅守自己的立場。「重複」是強調立場的最佳方式，反覆的強調立場是最能給予對手疲勞轟炸的方式之一。

2、 善於掌握談判主導地位：在談判桌上俄方的態度可以從極端的友善轉變到極端的敵意，或是突然作出快速且大幅度的改變，令對方措手不及。

3、 驚人的耐性和冗長的思考與決策過程：俄國談判人員深深的了解「時間拿捏」在談判過程中的重要性，因此比任何其他國家的談判人員都會使用「拖延戰術」：利用他國成就導向或是渴望達成某種實質成就的心理，以拖待變，並從中謀取更多的利益。

4、 引述歷史舉證：重視歷史資料的運用、慣用深具說服力的專業性統計。

5、 讓步與「紅鯡戰術」：對俄國人而言，讓步是獲致單方面優勢的機會，面對對方的讓步，俄方會立刻採取攻勢榨取更多的讓步。

6、 緘默不等於默認：俄國人在任何情況下都不願受到他國單方面解釋的言論束縛，並視緘默為見機轉舵的工具，可依情勢不同作出不同的解釋。

(4) 協議簽署：俄國談判人員喜歡措辭含混、言義不明、預先假定雙方目標一致的概括性或原則性的協議，在執行層面上則慣於將字面意義朝向自己有利的方向解釋，或只願遵守協議中有精確載明、不得不履行的部分。

了解俄國的談判風格並不意味著我方談判人員也應採取同樣的戰術，而是在避免因文化上的不同及認知上的差距，造成我方對情境的誤判。根據俄國心理特點，對俄談判策略應為「戰術上強硬、策略上靈活」：若不採取強硬的談判戰術，俄方便會視我方為軟弱可欺的一方；強硬的談判戰術並不會使對俄談判陷入僵局，有時還會使談判協議更容易達成；而策略上的靈活調整更在於適時表達出我方有誠意與俄方達成協議，並且掌握傳達此一意願的態度。
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1、 研究動機

冷戰期間，研究國際政治談判的多數西方學者認為，在國際社會中，蘇聯的外交談判是一種非正統的外交行為，深受意識形態和威權主義的鉗制與支配，且蘇聯領導階層亦視外交事務為一種「蘇聯形式的政治作戰」。雖然蘇聯解體至今已十餘年，但在其影響下，現今俄羅斯境內有關近代外交談判研究的學術文章仍多是譯自國外著作，鮮少有俄國學者對近代外交談判投注心力，致使俄國在對外談判方面仍處於轉型階段；因此，與俄羅斯談判時除須熟稔當代外交談判慣例外，尚應了解蘇聯時期的高壓統治對俄國人談判時深層的心理影響。

外交談判不僅是外交人員們在談判桌上的溝通行為，同時亦是國家聚集眾人智慧，妥善運用策略以達成特定目標之手段。有鑒於我國外交處境之困難，目前就「台俄航空運輸協定案」、「台俄包機直航案」和「海參崴設處案」等重大案件皆須與俄方談判，台俄雙方未來在世界貿易組織架構下亦得在雙邊、多邊、複邊的談判場合中對俄交涉。因此，如何在對俄談判中發揮我方實力、如何使我方談判人員在對俄談判中謀求利益、獲致雙贏是本部作為我國涉外事務主管單位不可忽視的重要課題。

2、 俄羅斯外交談判風格
(1) 俄國人的交涉心理：主從或對等的交涉關係

《孫子兵法‧謀攻篇》：「知彼知己，百戰不殆；不知彼而知己，一勝一負；不知彼不知己，每戰必殆。」外交談判猶如戰場，參與談判人員若要在對俄談判中致勝，就必須先了解俄國人的談判模式、談判策略及其深層的心理因素。

許多學者相信，俄國人「服從」的習性是導致政治專制的原因之一。他們對其所從事的交涉中是否伴隨著特定的「階級關係」極為敏感，並將人際關係一分為二：完全平等的「對等關係」和完全上對下的「主從關係」，不認為還有中間的灰色地帶。因此，在任何不牽涉到領導者與被領導者、上司與下屬的主從關係裡，俄國人要求絕對的平等；反之，若在主從關係中，俄國人處於支配者的一方，則其態度大多為輕視、歧視位居下風的一方；然而一旦說服了俄國人，使其承認兩人之間存在的是階級式的關係，且他是屬於受支配的一方，俄國人便會立刻調整其行為，對對方展現出完全平等的態度，希冀對方能以同樣平等的態度對待之，亦即俄國人的交涉行為及態度可隨時依據渠等所認定的主從關係或是平等關係做出完全兩極化的轉變。
在對外關係中亦是如此，俄國對「能否與談判國平起平坐」這樣的「階級問題」極為敏感，深怕若兩國之間不能求得一平等的對等關係就會淪入俄國受支配的階級關係。若俄方評估，在此階級關係中俄國極有可能淪為受支配的一方，那麼俄國人「本能」的反應就是極力將兩國關係拉回對等的狀態。因此，俄國人心態上存有測試權威的傾向，若這個權威是牢不可破的，他便逆來順受；若是不穩固的，則可藉機推翻它。
(2) 談判之準備

1、 以試探方式確定彼此關係

無論在蘇聯時期或是近代，俄國習慣性地對西方抱以懷疑、不信任的態度，儘管在談判的客觀形勢上處於劣勢，心態上也不容許俄國受他國支配。俄國人的談判經驗認為，以不友善、頑強甚至具威脅性的表達方式最能快速地達到目的，也是最能令俄國人覺得心安的談判風格。因此，嚴厲的言詞攻擊不但是試圖「藉口頭威嚇扭轉客觀劣勢」的方式之一，亦可「測試對手的毅力及其談判立場是否穩固」。

對俄方來說，談判初期必須先決定彼此關係是否為階級式的，若是，則誰站在支配的一方？因此與俄國人展開談判前，免不了要先經歷一段試探期，一位俄國的談判代表其表面上似乎是在處理手邊的談判資料，但私底下可能正在打量對手的認真度和談判的決心，並且試著決定雙方關係是對等的同儕關係還是不對等的階級關係。此時俄方所採取的戰術通常是強硬的，目的在確定對手立場的強弱。面對俄方此一戰術，若我方態度遲疑，立場不夠堅定，很可能就會被俄方視為軟弱、可以被支配的一方。故此，在與俄國折衝時，首先便要在階級問題上拔得頭籌：儘量使俄方處於階級關係中受支配者的劣勢，抑或使俄方認同雙方是以完全平等的對等關係進行談判；任何一位談判者若對階級問題掉以輕心，便難以理解日後在對俄談判過程中所遭遇的不必要挫折。

2、 被動與反擊

俄國人被動的談判風格源自於沙皇時期，而蘇聯的官僚政治更加強化了此一風格。第一回合談判時，俄方習慣性的預期、等待對方先提出有力的提案並探查出對方真正的想法，而不習慣主動提案；第二回合談判時再針對對方的提案提出反駁和質疑重擊對方。這樣被動、守勢的談判風格或許已經過時，但在俄國人善變的態度下，有時這樣的談判風格既有效又可造成對手無形中的心理壓力。

(3) 談判之進行

1、 重複闡述立場、反覆強調立場

在俄國人眼中，談判手法的優劣不在於辯護技巧的高明，而在於是否能頑強的堅守自己的立場。堅定、嚴峻的表達立場不僅可以產生心理上咄咄逼人的效果，更可以展現出強而有力的信念和原則；模擬兩可的回答顯露出缺乏信念、意志不堅，自然會招致對方加以利用或進行攻擊的後果。

俄國人認為，「重複」是強調立場的最佳方式，反覆的強調立場是最能給予對手疲勞轟炸的方式之一。因此俄方代表大多不願採取主動、且常會用同樣的言詞、重複同樣的立場到令人生厭的地步，或許會導致對方質疑俄國的談判誠意，但對俄國人來說，這些特質已經結合成一種俄國談判人員極為重視的「反擊式談判風格」，像這樣以積極、概括性的開場白反覆述說其談判宗旨，甚至是面對對方所提的任何初期性建議都採取懷疑、否定的態度予以反擊，這種談判風格或許過於保守、封閉，但有時確能徹底有效地造成對手心理上的壓力。

2、 善於掌握談判主導地位

在威權主義盛行的環境下，俄國人從小就養成了一股極為敏銳的「場合適應感」，他們能順從週遭的環境，扮演著人家期望他扮演的角色，嚴格區分官方關係和個人關係，並為這兩種生活採取兩套非常不同的行為法則：在官方關係中，他們是沉默的、偽善的、謹慎的、狡猾的、被動的；而在個人關係中，他們又是健談的、誠實的、直接的、開放的、主動積極的，因此，輕鬆的從一個極端的態度轉變到另一種完全相反的態度是俄國人的典型特性，俄國人認為這是很自然的事情，無須解釋。在俄國社會裡當個「牆頭草」並不可恥，反之，如果被別人視為「軟腳蝦」就是非常可鄙的了。

在談判桌上，俄方的態度亦可以從極端的友善轉變到極端的敵意，或是先提出一些極端的要求，而在往後長時間的談判中堅守此一提案，之後在對方冷不防的情況下突然作出快速且大幅度的改變，令對方措手不及。

3、 驚人的耐性和冗長的思考與決策過程

許多研究俄國談判的學者皆指出，俄國談判最具特色的風格之一便是俄國驚人的「耐性（patience）」和冗長的思考與決策過程，這多半是由於俄國與西方國家在風俗制度上有很大的不同。許多國家的對外談判會受到4年一次總統大選的影響，或是2至3年一輪的外交與談判代表任期壓力，導致西方談判人員受限於「政治週期」和「成就導向」的束縛讓俄方有機可乘。俄國談判人員對此了然於胸，深深的了解「時間拿捏」在談判過程中的重要性，因此比任何其他國家的談判人員都會使用「拖延戰術」：時而利用反提案的方式製造對手困擾、阻礙對手的要求進而迫使對手自動取消提案；時而在談判終場反覆推敲已獲致的協議，利用他國成就導向或是渴望達成某種實質成就的心理，以拖待變，並從中謀取更多的利益；但俄國人應付時間的壓力有時尚不如其他國家，亦即俄國雖然慣用時間壓力壓迫對方，自己卻不習慣被時間所壓迫，一但俄方受到時間壓迫常會方寸大亂而作出重大的讓步。
故與俄方談判時，除須擁有絕對的耐性與俄談判外，若雙方談判的議題太過複雜，最好是將該議題分割為許多小議題，分別設定期限討論解決之。

4、 引述歷史舉證

俄國人重視歷史資料的運用、慣用深具說服力的專業性統計。儘管在國際政治中並不鼓勵以歷史作為處理國際事件的主要依據，但一般人在心態上均有經驗歸屬的取向。俄國人常將此一習慣善加運用，不僅表明其對談判籌畫的細緻，亦證實在俄國外交界中包含許多不同領域的專才。
5、 讓步與「紅鯡戰術」

在一般談判過程中，讓步是妥協雙方不同以獲致雙贏的辦法。但是俄國人不會視單方面的「讓步」為換取對方好感並希冀未來能有所「回報」的談判手段，對俄國人而言，讓步是獲致單方面優勢的機會，面對對方的讓步，俄方會立刻採取攻勢榨取更多的讓步。反之，他們讓步時也會預期對方將繼續攻擊，因此為先發制人，俄方讓步後通常會主動發動攻勢，儘可能為已作出的讓步謀取更多的回報。俄國談判人員所犯最嚴重的錯誤便是作出了沒有回報的讓步，一個不求回報的讓步是懦弱至極的表現，簡直就是像對方投降。若雙方關係為階級式的，且伴隨而來的支配關係尚未解決，對俄方而言，先提議妥協、表現願意讓步或提議將個別問題與基本衝突分開處理者，無疑都是示弱的表現，而另外一方自然可充分利用自己的優勢繼續攻擊，以建立自己在主從關係中的支配地位。當然俄方也會以刺探的方式，檢驗對方的讓步是否代表對方的整個談判立場都是軟弱的，一旦發現對方的立場仍然是牢不可破，俄方通常也會讓步的。

俄國人對其談判籌碼相當吝嗇，讓步十分緩慢、十分不甘願，仔細的呵護每一談判資源，即使是極小的一步，俄方也要讓對手覺得如蒙大恩；或是先獅子大開口，製造出足夠的困擾後再小讓幾步，並要求對方也作同樣或是更多的讓步，學者稱此談判手法為「紅鯡戰術」。有時俄方談判人員會允諾一些渺茫的未來利益，以換取對方立即而實在的承諾。有鑑於此，切勿因俄方允諾了一個未來的好處而施予其一項立即而實在的利益。或許與西方國家談判的經驗豐富後，俄國人也會開始發覺讓步並非都是如此困難，但他們對西方讓步的「本能」反應，十之八九會與西方的期望相左，因此，在對俄談判中應做好「若我方讓步，俄方還會一路追擊」的心理準備，並預先備妥反制策略。

6、 緘默不等於默認

對西方國家來說，「緘默」代表對某一構想或原則的默認，反之俄方卻不會視自己的緘默為同意，俄國人在任何情況下都不願受到他國單方面解釋的言論束縛，並視緘默為見機轉舵的工具，可依情勢不同作出不同的解釋。因此，面對俄方的緘默，我方應實事求是地要求對方確認，切勿逕自視其緘默為默認，徒增不必要的幻想與誤會。

(4) 協議簽署

一般西方國家在談判時多從小處著手，注重的是談判的細節和協議條文的精確度；而俄國人在談判時習慣從大處、從全局談起，俄方的著眼點是談判為國家帶來的意義。此一風格導致俄國談判人員喜歡措辭含混、言義不明、預先假定雙方目標一致的概括性或原則性的協議，在執行層面上則慣於將字面意義朝向自己有利的方向解釋，或只願遵守協議中有精確載明、不得不履行的部分。

俄國人對「概括性原則」的偏好並不一定是蓄意的，而是源自於他們本能的感覺到這些原則才是談判中的主要部分，純粹事實性的細節並不重要，因為協議訂的越細，當情勢改變時就越快失效，一個概括的、原則性的協議雖然易於解釋，但卻可以協議維持的較為長久，特別是在政治上的問題，俄方唯有在一般性的確立後才願意進一步考慮特例、技術上及行政上的細節。但在另一方面，俄國人又十分擅長從事最艱苦、最冗長、最瑣碎的談判細節，當談判目的是一個實際的、需要精確執行的協議時，俄方的談判人員會吹毛求疵地要求絕對精準，並在枝微末節上爭論不休，同時一一核對雙方所作讓步的項目和數量。

3、 結論

俄羅斯有關近代外交談判研究，起源於八○年代，由當時蘇聯外交部附屬外交學院負責進行，遠比當時處於敵對狀態中的美國晚了二十年。正是由於俄方談判技術的落後，解體後面對談判過程中各種國內外輿論、官方成就導向、時間壓力等因素尚無法調適，因此在對俄談判時，更須留意潛藏於俄國人心理層面的談判特點。了解俄國的談判風格並不意味著我方談判人員也應採取同樣的戰術，而是在避免因文化上的不同及認知上的差距，造成我方對情境的誤判。

根據俄國心理特點，對俄談判策略應為「戰術上強硬、策略上靈活」：若不採取強硬的談判戰術，俄方便會視我方為軟弱可欺的一方；強硬的談判戰術並不會使對俄談判陷入僵局，有時還會使談判協議更容易達成。而策略上的靈活調整更在於適時表達出我方有誠意與俄方達成協議，並且掌握傳達這種意願的態度。

在對俄談判時，我方應表現出堅定、沉穩、專業的態度，我方要表達的是清楚的、一致的訊息，將國家的意志、目標與決心清楚的傳達出去，只有在俄方清楚知道雙方的關係是對等的、我方的談判態度是堅定的、並可為俄方帶來一些有利的籌碼後，俄方談判人員才會開始考慮要不要認真地與我談判。
外交談判是一項整合性的工作，它不僅整合國際間的矛盾衝突，也廣泛的涉列各項專業性的知識，如歷史、語言、心理、法律、政治、經濟等社會科學。在談判籌畫過程中，我方即應充實專業知識、備妥有利統計資料和相關數據、找出可加以應用的中外案例以擴充我方談判基礎；於談判準備時，則宜善用議題切割簡化談判議程，將易引起爭執的議事項目和較需就事論事的項目分開或交替討論；在談判進行時，除須謹慎應付俄方各種談判策略與手段外，在與俄簽署各項協議時，更應同時堅守大原則並仔細研擬協議條文中的小細節。
「外交談判」猶如參與談判人員的戰場，雙方談判人員的目的都是在促進各自國家的利益，所執行的任務雖然艱難，但談判一旦展開，談判者即應依照既定目標及原則全力以赴勇往直前不可臨陣退卻，因此，制定談判目標的決策者除須掌握談判雙方利益之所在，亦須依據談判原則及對方之民族性，架構明確的談判策略與目標，俾能順利指導談判的進行。
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