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〔研究ノート〕

改茄とコミュニケーション

~『組織を変えるく常識>』（１１１公新書，２()()5年）Ｎｉ辿一

遠田雄志

環境変化の気づき

組織はこれまでの常諭にしたがって様々な事柄

を処jIl1した(〕，iillilliを立てて9｣(〈行に移す。すると

ある結果が''１る。それが常識の範Illlを超えた，い

ｵ)Iﾘ)る“想定外，，の結果であったとする。しかも

'１１１ならず，（I1Ilqilも想定外のﾙili染が||'てくる。あ

るいは，似たような琴えﾉﾉや(|:I)iのやり方をして

いる組織が子'０１せめI}{態に陥ったことをあちこち

で｝i'たりMl1いたりした組織は「もしかしたら環境

が空わったんじゃないか」とイ(友を感ずる。これ

が11N境変化0)戈(づきである。

しかしこの1111境の災化はINI縦全体で気づくわけ

ではない。多くの場合，－.('1の人のみが戈(づく。

企業であれば「どうもｆｉｉ近光れ行きがかんばしく

ない」とか［|j客さんの反応がいまいちだ」と感

じている,営業マンが「お客さんの嗜好が変わって

きているんじゃないのか」とえ(づく。あるいは，

社艮が下から」:がってくる数2i･２をみて「どうもう

ちのビジネス琿境がこれまでとは違ってきている

な」と気づく。いずれにしても、そうした一部の

人たちが環境の座化に《て(づき姑める。

信じるところにJALｿ;があるのてあって

乢劣は決して人を億［させない

太宰 J･ム
ハレ

第１節改革

古代ローマ帝国はなぜ滅びたのか

あの栄１１［を誇った71,.代ローマ`lilrlIilはなぜjliびた

のか國容えはiiiiiIliだ。’１１(iIIYに尖|U(したからである。

古代ローマは砺旦}けjをjWIi1し版lxlを拡大すること

によって↑if国を繁栄させるという常識をもってい

た。しかし。普かなfiiI:がいつj:でもあるわけも

なく，やがてこの↑MfiMlが皿Il1しなくなるときが来

た。なのに、この常識にいつまでもこだわってい

たためにさしもの|〔人帝|｣jlも'１１１Ｍ１したのである。

つま(〕，常識のⅢjWiという細IililiM(bIIIiに尖１Ｍ(すると

いかなる組織もiMIi亡を兜ｲlえないのである。

組織の常識

組織では，外rilI・'ﾉ､１%|llllゆず入ってくるIiIiiliや

種々のlll来事をどうＩ１ｌｌＩｔｌｒｊ-べきか，そしてどのよ

うに対処すべきかという，いってみればその組織

固有の認識や行動の宏定した枠IMIみをメンバー全

員が共イルている。だから組織としてのまとまり

を維持し，協同してクルマを'Ｍ:し続けたり，戦

争をすることができるのだ。そういう枠細みを私

は組織lhl(iの「↑MrijiIt」とIIPぶ。

その常識は，細iiilが｣Ｗｌｆかかオン)ているｌｌｉｌ境に

対応して形成されＩ１１Mケされているものである。し

たがって，環境がﾉ<きく企わった場合、それにと

もない附撒も変わっていかな()イlばならない。ク

ルマに対する社会やユーザーの'１が般近旅しくなっ

ている。’二1勅１１[会ｉｌＩ:は，こうしたlliil境の変化に対

応して．その常識を公１１;や貢１Ｍiそれに安全にいっ

そう配INRしたものに空えていかなければならない。

常識と互解

そうした“蛮化に気づいた人たちｗはやがてこ

れまでの常識に｜｜をlf1けるようになる。そして，

例えば「どうやらわがﾄﾞl:(ﾉ)(|:１１のやりプノは１１１F代に

合わなくなっているようなので，もう少し片い人

のjlfえを取り入れるべきだ」と芹え始めたりする。

このように#Ⅱ縦(ﾉ)侍が|（じてきた術識とは違う

物の見方，行』ﾘﾉの||:/jが，そうした敏感な人たち

によって次斬りに)iⅡ縦のあちこ'〕で形成ざｌＬ広が

る。とはいえ，それは常iiiIiのような組織全体で共

ｲﾐ『されているものではない。あくまでもI1l1llM内で

'１ＷにｊＷＴさ１１/こFl1解である。H1はこれを“常識．

に対して“l11lIj1l1解”略していＩ面解，、とl11zぷ。
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環境が変化すると，従来の常識とは巡った兄方・

行動の仕方つまり互解が，一部の人の'１１１で形成さ

れ広がっていく。この互解がだんだんﾉﾉを得てく

ると，これまで皆が依拠していた常識の信頼性が

徐々に尖わ処ついに常識はﾉﾌﾟ:解のi1i鮮なﾉﾉの前

に変111を余儀なくされる。やがて，iIiび新しい常

識が生まれる。それとともに糾織は'１１:界とのIjM係

ひいては自らのかかわる環境を新し，糾織'二|身

をilj生するのである。例えば，ある'三Ｍ((犀が鮨屋

になったとする。これを小むずかしぐ言うと，魚

屋が，常識の虹新にともないlul元１６との|)9係を，

鮮魚の売買から旨い鮨のそれに変えて．｜÷|らのか

かわる環境をA1iD【iで魚を買い求める三i;姉から店で

鮨をつまむ家族連れやＯＬに一新することによっ

て，店を繁(１１【させようとしたものと分析できる。

組織の改上Ｙｉとは，「常識の更新」をともなうこ

のような人(|:zliなのである。

ライバルｌＩＩｉが近くにできたりして，やがて来客の

数も次flniに落ち始める。

細細のかかわる環境が衰退過iIl1に入ると、これ

までの常識どおりにやっても、想定外の結果が生

じるようにない常識の信頼性も1<がる。そして

信頼性の卜がった常識が今度は組織がかかわる環

境の衰退を促進する．・・・。こうして，ついに

そのﾊﾟ↑識の見直しを迫られるようになる。このよ

うに常識と組織のかかわる環境とは良くも悪くも

ｲ１１ﾉIにjli1化し合っているのである（図Ｉ参１１(1)。

図１常識と組織のかかわる環境との関係

組織のかかわる環境の成長と衰退

常識は組織のかかわる環境に対lIijしたものであ

る。新しい常識が適切でその｣壬臂が常識どおりに

行動すれば，組織のかかわる環境は無rll成長して

いく。転業した鮨屋の場合，適切な常識にそって

皆が一生懸命働けば．鮨をつまみに飲み食いする

旦那衆や会Ⅱ:ULl係の人たちの来ｌ１ｌｉが徐々にjⅡえて

いく。

組織がかかわる環境の成長過ｉｌｌｌのW11Ul段階は組

織にとってきわめて車要で少しのillIWiも許されな

い。なぜならば，糾織のかかわるＤＩＩ境が成長軌道

に乗るかそのiiiに失速してしまうかは，この段階

で決まるからである。先程の鮨屋が紫I１Ｍするか否

かの大半はこの立ち上がりの成否にかかっている。

組織のかかわる曝境が成長過程をたどっている

ときは，常識と暇境とが互いに適合しているので，

皆が常識に従って仕事をすれば想定外の結果はあ

まり生じなくなる。そのため，互解の形成が少な

くなり，常識の信顛性が高まっていく。そして信

頼されていく常識が今度は組織のかかわる環境の

成長を'１１１進する.・・・･

成長ゆえの衰退か，やがて組織のかかわる環境

の成長を支えてきた資源が枯渇するにしたがって

環境が衰え始める。鮨屋の場合，お客のＩＷＩｊの紐

がきつくなったり．嗜好が変わったり，あるいは

変わりがたい常識

ところが常識はそう簡単には変わらない。まず，

常識は組織の全メンバーが共迦してもつ認識と行

勅の安定した枠組みで，これは，ルールや法律，

しきたりあるいは習慣といったいわば耐久的なも

のにLUM化されている。

そのＩ:，そうしたものに反した行lijjをすると組

織の名のもとに罰せられる。つまり常識は組織に

よって公｢l<)に権威づけられてもいるのである。し

かもその'１１減は時間をかけて確立されたものなの

で，ちょっとやそっとで揺るがない．それゆえ常

識が組織のアイデンティティーの源泉になってい

る。そのような常識が年'１１変わっていたりすると，

組織のアイデンティティーがふらついてしまって

具合が恐い。改革がスムーズに進まないという背

景には，こうした常識の性質がある。

また，人ＩＭＩには慣性というものがある。人はこ

れまでどお(〕やってみて思ったような結果がでな

いからといって，すぐにはいままでのやり方を変

えはしない。「Imiかの|}Ⅱ速いかもしれないからも

う一座これまでどおりやってみよう」と考える性

lfjlがある。これを「常識への差し戻しﾉﾉ」と呼ぶ

が．その常識が信頓され権威づけられているほど，

常識への差し戻し力も大きくなり，互解が生まれ

にくくなる。
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次に，常識に対立する互解が!';じたら，それが

すぐ常識を揺るがすようになるかというと，そう

ではない。互解が生じたらそｵlをチェックする機

能が組織のなかで働く。これは常識批判の波に昨Ｉ

する防波堤のようなものなので，私はこれを「常

識批!'{||の防波力」と'１１【んでいる。この力も，常識

が権威づけられていればいるほど人きぐなり，常

識のimJi，つまり改＃YがII11えられるのである。組

織の常識につきまとうこうしたlhiiliI1を，経営学で

は「適応は適応可能性を排除する」という。つま

り常識がこれまで兇I1iに機能していればいるほど，

そのことが足かせとなって変わろうとするﾌﾞﾉを排

除する。まさに「成功体験の呪縛」である。

組織の改革とは．このように変わりがたい常識

を変えろという元々|N難をともなう(I:事である。

たとえていえば，改１１１１〔とは組織を9Mi台に演じら;'１

る常識と互解のドラマのようなものなのだ。

リングとファクトという，ある意味で''１反する２

つのＦを融合した意味深い言葉なのだ。班する

に．情報という言葉はコミュニケーションでは，

ファクト（７）｢ﾉﾐ）のみならずフィーリング（情緒）

のやりとりも大ＴＩＩだということを暗示している。

そうだとすると，合１１'１－点j)１$りで束突を効率よ

くｊＷ丁するコミュニケーションは‘`絆づくり”と

いう点で不十分である。組織のコミュニケーショ

ンというからには，論理性や効率性を多少度外視

しても情や気分のllliでも共有できるものでなけれ

ばならない。

① (厄`⑪ 
…A～． 

３つの障碍

そうした組織のコミュニケーションに川)する障

碍が少なくとも３つある。

そのうちの一つが，組織の「隠蔽体質」である。

隠illl〔とは都合の恐い事実をＷ」らせずに隠すこ

とである。盃められた現状認識のもとでは，実り

ある話し合いはあまり期待できない。

二つ'三1は「椛威主義」である。権威主流とは組

織の階層性に起|Ａ１するもので，上下関係が強固な

組織ほど，上Ｔｉ１にはもちろんｌｉＴｌ隙にもものを言い

にくいという状況が生まれる。そのため，互いに

｢ＩｉＩｉ」の面で‘`郊の合った､,（ｌｌ１ＩｌＭが'1l来にくく，

人１１１１関係がＷｌｆｌＩ１(的となる。このようなところでは，

iilfかが想定外の結果や法に触れるような行為をＨ

撃してもそれを他の人となかなか共有できず（こ

ｵlが|ﾉ１部告発の１M床となる)，組織としての環境

変化の気づきが遅くなったり．コンブライアンス

(法令遵守）の気風が希薄になり，罪悪感がマヒ

したりする。

二つ|=|は「(M(Ｉｕなトップ」である。傲慢なトッ

プとは，人に意IILを言わせなが)たり，Ｉｊｉｔ論に耳

を傾けないようなトップをいう。このようなトッ

プが７１脇する細織では，イエスマンや○○チルド

レンがhMi肩するようになり，多くの組織メンバー

にとって感「IiUj」的に．`気に入る”組織ではなく

なI)，そこでは健全な帰属怠織が培われない。帰

Ⅲj(意識が希薄だと，組織に外凡ていろいろ感じて

第２節コミュニケーション

さすがは森嶋外

今|｣ＩｉＩｉ報；|:会といわれているが，この「情|(M」

という言葉は，インフォーメーションという英語

に，Ⅲ１桁の文豪森脇外がつけた111訳とされている。

この訳が．組織というものを考えたとき，上に絶

妙なのだ：

組織は孤立したＩＭＩ々人の単なる群れではない。

それは，見えざる絆で結ばれている人々の(I：|ＤＩＩで

ある。そして，その絆はコミュニケーションによっ

て作られもし，失われもするのである。夫姉もコ

ミュニケーションが'''1述になると危機とないそ

れが途絶えると互いに「内の人」でなくなる。

「情」と「報」

コミュニケーションというと，とかく'１１米ﾘﾄﾞや

情報をﾐﾊﾞﾐみなく効率｢１１に伝えることと考えらｲ'て

きた。ところが，コミュニケーションを絆づくり

として捉えるとき，この(ﾛI気なく使わｵ'ている

｢情報」という言葉のスゴさが改めてわかる。

「情報」の「情」は情熱や人ＩｉＩｉというように．

人のフィーリングの部分を指している。それに対

して「fll」は報道や↑&告というように，事実を伝

えるという意味がある。つまり「Wi1Ii」とはフィー
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もそれらは．往々仁して飲み脇での愚ｲﾊiや放言の

ように111(責任なものになりがちとなる。逆にﾘi}属

意識が熱すぎると、ひいきのり|き倒しで，その組

織の弱点や悪いところが見えなくなってしまう。

みが'11互ElMW，略して互解である。そして、常識

の共有も互'1Wのそれもコミュニケーションによっ

て行われるのである。

しかし，常識のコミュニケーションと互解のコ

ミニ,､ニケーションとは蝿なる。常識は組織に権威

づけられているものなので，組織の公(|()なllLI係を

反|リルた人'11111M係のもとで)し有される。例えば新

入社員に「この会社ではこう処I1l1することになっ

ているのだ」と｣::司が教えたり，、リークルであれ

ば先illfが後iVfに，社会であれば大人が子どもに．

家庭であれば親が子に教える。ありていにいえば，

上下関係で強ﾘ|に「よそはともかくうちの常識で

はこうなっているのだ」と教え込む。こういう組

織の公的|腱I係を反'1ﾘ↓した人llI111lで行われる常識の

コミュニケーションの代表が「教育」である。

それに対し，瓦解はｌ１ｌ１Ｉｌｌｌ内での「うちの会社最

近おかしいよね」と言ったちょっとした不安をきっ

かけに，互いに怠兇を述べながら納得づくで形成

される。したがって，互解はあまり権威的ではな

い。そのため，常識のコミュニケーションとは違

い，互解は組織の公的|側I係を度外視した,私的で

対等な人ｌ１ＩＩｌＩｌ１で形成されるものである。この同志

的な関係で形成され広められる互解のコミュニケー

ションの代表が「会話」である。

もとより，牧育も会話もともに，組織のコミュ

ニケーションである。したがって，いずれにおい

ても「情」と「Wijの両iiiに配Miしたものでなけ

ればならないとはいえ，教育は，“その”組織

の常識をEl1iilぬきで教え込むコミュニケーション

なので，そうした強『)|さをＮｉうために教える側の，

たとえば人Wiや熱迩といった「情」の面がどちら

かといえば敢要となる。金八先生と暴力教師はコ

インの表と典なのである。

それに対して，会話はjjL水的には誤解を同志的

人'''''111係のもとで納得ずくで形成し広めるコミュ

ニケーションなので，たとえば，ｚ１ｉ実、証拠ある

いはmlUjilといつﾉといわば「報」の面が亜祝される

ことが多い。

とすれば，これら２つのコミュニケーションの

混同はなるべくなら避けたい。とりわけ，組織の

常識を新参:昔に教え込むのに会話というコミュニ

ケーションを川いる誤りは避けなければならない。

今|]の若者の言１１ｉｌ１がしばしば''１１通となるが，その

ノミニケーションは大事

コミュニケーションのllIllulはコミュニケーショ

ンによって解決される。その手ll隈なのがノミニケー

ション（飲み会）である。Ｗｌｉかに飲み会はⅡｻﾞＩＩ１ｌや

お金それに健康という点で非合l1lLとも見えるが，

その非合理ゆえに「Ｉｉｌｉ」のコミュニケーションが

逆に深まったり，怠外な絆がうまれたりもするだ

ろう。また，皆が締を１１Mいでくつろぐ飲み会では，

人1311A1係が開放的になり，次蛸にlL1111にものが言

えるようになるかもしれない。そうした非ｌｌＩＩ気で

こそ「報」らされるzli実や水音の航は決して少な

くない。

同様に，会議もコミュニケーションという点か

ら見直してみたらどうだろうか。会議が評Ｉｌｌｌが悪

いのは，それがもっぱら意)Ｊ１決定という点から捉

えられているにもかかわらず，そこで期待される

ような意思決定が下されることが少ないからで

ある。

もとより，会識では公的なＪ１(災が「報」らされ，

それにもとずいて決定が下されることになってい

るが、その過程でｌｌＩ１Ｈｆ者のl1llで｢ｌｉＩｉ｣が微妙に取り

交わされたり．絆が確認されあるいは形成された

りするのである。会縦とは公でIli嬰なコミュニケー

ションの場なのだ。ざすれば，「会議にわずかば

かりの酒を！」という提言もあながちナンセンス

ではなかろう。

２つのコミュニケーション

かといって，「絆づくりだ」と称して飲み会ば

かりしていてはならない。組織というからには，

その絆がＭ１同行!jﾘﾉをしかも持続｢l<1なそれをTTI能に

するものでなければならない。そうした絆は，ｉＷｉ

単には変わらない認識と行仙の枠組みを皆が共有

することによって生まれる。

このように組織の皆が，たとえその顔ぶれが変

わっても揺らぐことなく共有し続ける認識と行釛

の枠組みが組織の常識である。それに対して，組

織の一部の仲間だけで共有する認識と行11ﾘﾉの枠組
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原因の一つにこのコミュニケーションのミスマッ

チがあるのではないか。そういえば．Ｗ｢参者に

常識をおしつける．､樅．なる言蛾が般近|H1かれな

くなった。

すどころか児!'iに1Mくらせたのである。ライバル政

党にとって．につくき小泉純一郎というところだ。

このように，ある怠昧でパラドキシカルなのが

改革というものである。組織改革とは、これまで

の組織をぶつ壊しliillIfに蘇らせることなのだ。

２つの異常集団

「組織のコミュニケーシ三'ンに教育と会話の２

種類ある」との考え方のメリットはなにか。これ

までのように組織の二]ミュニケーションを－liliし

て考えていると，コミュニケーションがありさえ

すれば組織は安泰とされた。

しかし，コミュニケーションに２種獄あるとな

ると、そうはili純には言い切れなくなる。組織に

コミュニケーションがたとえあったとしても．そ

のバランスがｌｌＩ１題となるからである。つまり．公

的コミュニケーションとしての牧育が過llillで会話

を抑圧するようになると，細織は常識というタガ

がきつ過ぎて窮屈ないわば体育会的集Ｉ１１になろう。

他方，私的コミュニケーションの会話が過lli'1で教

育がおろそかになると，組織は術識というタノjが

弛んだいわば同好会＃１脚11となってしまうだろう。

私は，ﾀﾌﾟﾉがきつくてコントロール過剰の前者を

セレモニー型異常染ｌ１ｌ，タ〃がilll｣んでコントロー

ル不在の後背をフェスティバルｌｉｕＩＬ常柴l]lとＩＩＰぶ。

トップは演出家

’二|民党の改iIIHを終始リードしていたのは自民党

のトップである小泉総我であった。ところで，わ

れわれは同じ細細改革を館１節で「組織を舞台に

演じられる常識と１１解のドラマである」と捉えて

きた。したがって，このドラマのiiiilll家は．自民

党改ｉｉｉの例をまつよでもなく，組織のトップとい

うことになろう。

とすると，トップのｉｉｉ(||Ｉするコミュニケーショ

ン戦略すなわち教育と会話という２つのコミュニ

ケーションとそれに付|M1する「情」と「報」の匙

加減がトップとしての腕の兇せどころとなる。な

ぜならば，それによって常織と互解の葛藤ひいて

は組織改轆のドラマの腰ill1が左右されるからで

ある。

革新局面と保守局面

栄I1Iillli哀は|U』のならい，組織にもそれがかかわ

る環境の成長と哀ｊｕに対応して?|鞠｢局iiiiと保守局

iliiとがある。１１１噸｢同iHiとは，成長する曝境に対応

して組織が新しい秩序の述識，確立に励む時期で

ある。続く保守１両)、iとは変退する環境に杭して組

織が確立された秩序の擁池，維持に努める時期で

ある。

組織政iYiというドラマのiii〔{'１家としてのトップ

はこのように1,IILなる２つの局iiiに対してどのよう

なiiiilllをすべきだろうか。

このlNlいに師Ｉしては，本il1に第２章「組織の適応

モデル」のｌＺＩ２－ｌ２“juiLbi1l1組織のｌＩＩｉ移（透視図)”

(69ページ）が役立つ。それによれば多くの場合，

組織が新しくかかわる蝋境は｣兇〈１２かかわっている

環境の''1で生まれ育つこと、そのため（互解から

芽生えた）新しいfMriiiiiとｌｌＩｌｉ存の常識とが同じ組織

に並存するlUIIlllがあることが読みとれる。この111

間は新||]の常識が対〕7:するいわば動乱１１１である。

そして，111f新局、iといってもその前101すなわち動

乱期の後'01には背の常識を懐かしむいわ(d〕る懐１１「

第３節トップの役割

小泉総裁は自民党をぶつ壊したか

小泉純一郎氏は2001<|§の'二１足党総裁進とそれに

続く幾度かの国政選挙で，「私がに|民党をぶつ壊

す」と大兇1(jLをきり，その都IqilMif'1をものにして

きた。果たして小泉氏は本当に自民党をぶつ壊し

たのだろうか？

イエスである。ただし，彼はこれまでの自民党

をぶつ壊したのである。彼が総Ａｌｉに軌ＩＩＬた当||ｻﾞ

の自民党は派'10力学がIlillし族ｉｉＮ仁lが大平を振るっ

ていた，いわば樅ﾉj分IMul1の11；(党であった。しか

るに現在の|生1氏党は，派''0の威光は地に緒ち，上

意下達の｢'1央柴椛型の政党に一変している。

反而，その答えはノーである。森前総裁の'二|民

党は，国民の支持率もドン底をきわめ,いつ崩壊

しても不思議ではない状態であった。そうした危

機に瀕していた'二1民党を小泉氏は総裁になって懐

Hosei University Repository



１２(｝故/,kとコミュニケーション~「組織を座えろく常識〉」（(|'公斬iI;，２１)05年）ｉｌＩｉｊＵ

｢ホットな教育」が強く求められる。

梶}，終章の’教育者１１．>'>'２ｉｆ一郎」てり}羽氏

のJ'j妙なコミュニケーション戦略がその成｣ﾉﾉ例と

して述べられているが，彼のﾉ<衆的人柄や改革へ

の熱き語らい抜きにしてはその成｣）)はなかったの

ではないか。士に，ｌⅢifi新｣B(1ｌｌｆの初代文Hlりく臣森

ｲiﾄﾞLがＷｉ行したiljii)|ともいえる数々の教fli行政も

このllIrlUlに見合った見rllなコミュニケーシ三,ン戦

略であった。

派との昨l立・葛藤があり，保守ｌ１ｉｊｍｉといってもそ

の後101すなわち!jﾘﾉiliLII11の前IUlには1Ｗ[の常識を守

ろうとするいわゆる守|Ⅱ派との対立・勘膝がある

ことがわかる（図２参１１(()。

革新局面の後期

「会話よりも牧育をきわめてＦＩＩ祝し，ホットな

牧育を」という二】ミュニケーション戦略は，（懐

iIi派の１１１M/[がiflまったルＩＩ１ｉ斬局ｍｉの後111には，｝Ⅱ

いられるべきではない。

この１１ｹ101Ⅶ！(っておいても互解の形成が減少し，

常織は信頼されるようになる。そのため，ともす

’11ぱ教ｆｉが調子に】きりすぎるきらいがある。した

がって，トップはそれまでの「ホットな牧育」に

ブレーキをかけ，１J実とか論Fl1といった「H1」の

ｌｉＩｉにもI1idldjiした，いわば「クールな教育」に切り

換えなければな')ない。このIJIり換えを怠ると，

｢ホットな救育」が暴走し､会話のような私的コ

ミュニケーションが仰)|ｉされ，組織がセレモニー

ｊｉｌＩｌ１ＵＬ常雌|J1にな()かねない。

lUlifllU1，‘下ﾉﾉ)らの近代化”をⅡ||えたrllllld樅

jill肋にｈ|して|ⅡＷ)'１１(府はliMiしい言論｝ｉＭ５をした。

こうしたことが品じると，会話のような私的コ

ミニLニケーションが圧殺され，組織は常iiliiという

”ｊがきつすぎて卿屈で柔軟性を欠く，いってみ

|'ぱセレモニーJII1VL常架ljlになってしまう。黒沢

lUllWilW)j１１１もれた名作『わが青存にMjいなし」

(Ｉにi<’’9`１６〈１２）は，忠/|煙回の教育のjlM1llがEI

1llな言論を封じ，7W(国三i菰一色のlV1塞状ﾙﾋの中で

|刑念を【'1き通した青春像をｉｌ１ｉらか仁調いあげたも

のである。また，怪し氣な「わがrl:の常識，に誰

もが/jlYiﾉ<になり，したがって瓦解の形成・普及

にﾉﾉる会話に乏しかったと察せられるライブドア

も．ある'lｻﾞから･ヒレモニーｌＩ１ｌｙ４術染１１１になってい

たのではないか。

リＩするに，このllIr191，さしたる抵抗勢ﾉﾉ()なく，

組織は１１(i風満''1(である。しかし好Ilj魔多し。この

'011111トップが心-｝‐べきは、糾織の逸やる空気を鎖

ｋ革新局面>|<侭:il1,,)面>(ⅡＩＩｌＩ１

図２革新局面と保守局面そして動乱期

革新局面の前期＝動乱期の後期

まずiYi新Ⅲ;)面でのiii(|||について考えてみよう。

このI則ｍｉでは，組織はそれがかかわる環境のllR長

過M1にあ()，常識と１１１N境との｣iii雛が小さくなって

いくので，常識どおり仕事を-|､ろと某紙が次qIiWこ

ＩＩｌｌぴていく（図２参Ⅱ(()。そのため，組織メンバー

個々のｆｌｌｆ１ｆと組織余|ﾉ|《の利害が致し，メンバー

は１１:いにlﾘjけ合って組織の業;,'(を」ごげようとする。

チームワークと業紬が良循環する。

組織の好iiMIをもたらしている新しい常識は，多

くの人たちによって除々に信傾さ｜１，支持される

ようになる。しかし，ｉ１ＩＹ新局1（Iiのはじめのｌｒｉｌｌま

だ昔の常識の方を良しとする人たちが少なくなく，

そｵlらが架ﾙ,Iiして11ｌＷＩＬえぬllRl(勢ﾉﾉとな(〕かね

ない‐これが動iVLのｲﾐだ治士I､)Mli1IIiWr同i(liiiiilUlの

組織の様'11である。

この1Ｗ'９１，１V〔新Ｉｎｊｍｉに入ったからといってillllfli

は)供物だ。１１ﾘjiliLにあて１くり手こずっていると，＃||綿

が成腱|ﾘljiiに乗り{iﾘ|[ず失速してしまう危険がﾉ<

きくなる（反鹸命がこれである)。したがって、

トップは懐１１｢派に}/〔して新しい常識を迅迎にｉ１ｌｆ皮

させＩiii;間と定行させるような=Iミニ'しニケーション

戦略を断ＩＡｌ展||＃しなければならない。そのため教

育のような公(lﾜﾆ'ミュニケーションの拡充・'１ｉｉ化

がlxll)｜lる゜教育樅は一つのIMZな|ii:ﾉﾉなのでJi）

る。このときの教ｆｉは全く新しい常識を教え込む

ものなので，ｊ､常の教育にも！）して，教える''''０）

人柄とか熱意といった「情」の1iiiの淡いいわ(り)る
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めることである。 成し遂げた松下11i器「'1村)1リミ社長（当１１駒の見

了ｉｉなコミュニケーション戦略は，本書第５章第２

節『松1〈電器に見る先行(|<ljlm応』に詳しい。

１又対にこの段llfIiで現状維持の傾きにllllしii1tされ

た例が，古代ローマ帝国のハドリアヌス帝である。

ハドリアヌス帝は，旅する皇帝であった。彼は，

行く先々で繁栄の陰に潜む衰退の兆しをかぎとり，

帝１１１の行く末に危機を感じた。しかし，彼の危機

感は、ローマilil6はもとより元老院にも爪|かなかっ

た。そして，Ｔｌ｢代ローマ帝Uilはその後滅亡の道を

緩やかに進んで行ったのである。

“過ぎたるは及ばざるがごとし"。この時Ｉ01．トッ

プはzlj実すなわち「報」のiiiを漣ろにしたコミュ

ニケーションによって危機を煽り過ぎてもいけな

い。誇張された危機意識が璽延すると互解の形成

と流(１丁のため，会話のような私的コミュニケーショ

ンが過剰となり，その分教育のような公的コミュ

ニケーションがIHI【かになってしまう。そして，組

織は常識という父〃が弛んでコントロールのおぼ

つかない状態になりかねない。混沌。もし組織が

梶iIuを必要とするときがあるとすれば．それはこ

の後の保守局iiIiのｲﾐ期においてなのである。lilす

ぎたコントロール不能の悲劇の例は、昭11111年の

２．２６事件である。それは．’１１陸軍が一'1J'二〕ント

ロール喪失状態に陥ったことを示したｒｌ１Ｉ'|:だが，

これなども過度なiiiL機意識を抱いた一部背く|:将校

らの激「情」に駆られたいってみれば「ホットな

会討,Ii」過剰のコミュニケーションが組織を一Ⅱ$フェ

スティバル型のyIL常集ljlにしてしまったとlⅡ1解す

ることができる。

ＩＭＩ話休題。どこの会社とは言わないが，いつも

危機意識を煽り，改革！改１Ｍ！また改球！と1111ん

でいる|､ツプがいる。これも，いくつかの点で組

織にとって好ましくない。第一に，そうした組織

は，いつも緊i1Iiと不安の状態に掻かれ，ス|ルス

がiWlまる一方である。組織も人間と同様，遊びや

余硲が必要だ。休息を取り英戈(を養うためである

が，！Ⅱ織仁あってそうした1011111となりうる(ﾉ)は，

組織が一番穏やかな革新局mio)後期であろう。

第二には，小､紫に改革をし，常識がその都度亜

iﾘ｢しているような組織は，組織としてのアイデン

ティティーが喪失され，健全な帰属意識も'０１符で

きない。トップとして常l1iFiiliえていなけｲlばなら

保守局面の前期

続く保守局面は糾織がかかわる環境の衰退過隅｛

に対応しているが，衰退の程痩がｲﾐだ軽微なiiiilUl

とそれが深刻となる後期とでは組織の様ｲⅡが人き

く異なる。

まず，保守局面のiiiilV1について考えてみよう。

組織のかかわる環境が成長を遂げピークを過ぎ

た後，すでに確立されている秩序を組織が緋Mii，

擁護しようとするのが保守局ｍｉである。

このⅡｹﾞlU1，環境は衰退過程に入っているので，

常識どおり仕事をしても，想定外の結果がしばし

ば生ずるようになる。そのため，ノi解の形成が(ＩＨ

んになり，常識が疑われるようになるハズである。

ところが事はそうili純には運ばない。何しろこ

の段階での常識はといえば、好紫絨を最前までも

たらしていたので，その権威もＩＭｉｉｌ７:されていて高

い。したがって，この常識への雄し戻し力もＩｌｔｌ:'１

への|yj波力もきわめて人きぐなっている。そのた

め，多くの人はこれまでのように常識に従い｣M状

を維持しようとする。しかし，｜｣頃から環境に直

接接している例えば憐業マンとか組織の運命にﾉく

きな責|[を自覚している社長といった少数の人た

ちは，暇境の推移にlijl(感で，このままでは危ない

と思うようになる。これが保守１両)ｉｉＩｉ前期の組織の

様相である。

このとき，トップは組織が/iZ憐にあると訴え，

現状でもいけるとﾘｰる多くの人に不安を感じさせ

なければならない。この時期本来なら，放ってお

いても瓦解が席んに形成される。ところが1M状維

持という空気がそれに蒜をしてしまう。トップの

危機意識の訴えは，この蓋に穴をｌｌｉ１けんとするも

のである。そのためには，トップは組織が危機に

あることの確かな根拠や兆候をIIjlj《Ⅱ徹底させなけ

ればならない。そうすれば，（細織のかかわる職

境が衰退過際にあるので）自然に会話のような私

的コミュニケーションが活発になり,あちこちで

互解が形成されるようになる。こ;ｌｌらのことから，

保守ｌｎ１ｌi1iiili19Iで求められるのは「ｌｉｌｉ」よりも「Wi」

の色彩が濃いいわば「クールな会ｉｉ１ｌｉ」であろう。

この「クールな会話」をj、した．不安の植え卜lけ”

に成功し，初の赤`i-2Ilik藩からＶ字ｌｎ１複をlTl々に
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ないのは改革でなく“改善”なのだ。改善は改?'１〔

と迷って，同じ常識の枠内で行われるものなので

組織のアイデンティティーを揺るがしはしない。

まだある。いつも危機をⅢ}んでいるトップは，

狼少年よろしく，本当の危機が来ても誰も信じな

くなる。

要するに，この'1ｷｌ０ｌトップがすべきは，現状維

持の安易な気分が危機を招いてしまう，と皆に

Ｗ」らせるべく「クールな会話」を促進するこ

とである。

南戦争でのl1li郷服)。もう一つは保守局面後101の

動乱での敵役で，現在の常識のもたらした既i(｝権

益を守ろうとして現在の荊識の変廼に抵抗する人

たちで，本稿で“守旧派”とⅡ１１んでいる（例えば

幕末の佐滞派)。さらに“]Ｊ１状維持派”と呼ばれ

る人たちがいるが，彼らも現常識の変更に反対す

るという点で．広い意味の“守|Ⅱ派”に入れるこ

とができよう。なお，現状に必ずしも満足しては

いないが，今予想されている常識の更新が組織を

いっそう悪化させると考えて｣兇常識の変亟に'1〔杭

する人たちがｲ《当にも‘`守|[l派”のレッテルをlUIi

られることがよくある。

この保守局ｍｉの後期こそ，トップの正念場でﾉﾉ

量がIiIlわれる。組織を蘇らせるためにトップは守

|[|派を弧〕`ﾉ:させ彼らの隠然たるﾉﾉを無にしなけれ

ばならない。そのために，トップは多くの満/E的

改革派の人たちに，これまでの常識に代わる新し

い常識と新しくかかわる環境をlﾘＩらかにし、彼ら

を立ち」:がらせて，守|H派を巴'１k'しなければなら

ない。このとき必要なのは“ｌｉｌｉ釛的”コミュニケー

ションで，それは当然「情」の色彩が強いいわば

｢ホットな会話」である。しかしこれは，ややも

すると，紺織をフェスティバル型異常集団にそし

てコントロール不在の状態に陥らせかねない。し

たがって，トップは出来するかもしれないこうし

た混乱に立ち|ｲﾘかうだけの度胸が求められる。

また，それまでどんな互解が形１町流布されて

きたかもここで重要となる。なぜならば，新しい

常識はそれらの互解から鵬!'ｉされるものなので，

その点，E1lllと災主主義は不可欠な土壌である。

それはともかく，この段|#Vで．`守|日派,の孤立

化に見事成ｴﾉﾉしたのが自民党総救小泉氏である。

彼のi\意とする“ワンフレーズ・ボリティックス”

やいわゆる“小泉劇場”はTliに「情」たっぷりの

コミュニケーションで，この段階にもっともマッ

チするものといえよう。

しかし，トップに改革の意志がなかったり，あっ

たとしても能ﾉﾉｲ《足で守|Ⅱ派を孤立させるどころ

かそれに１１)(り込まれてしまうと，組織はそのまま

ズルズルと没橘，iiil壊の運命をたどる。’'1国のｉｉｌｊ

王朝の末IUlがまさにそれであった。西太后が今わ

の際に清'|ﾘ'12代向統帝を指台した。新皇帝博倣そ

の時３歳。彼は．紫禁城の外のlⅡ二界を全く知らぬ

保守局面の後期＝動乱期の前期

組織のかかわる環境が衰退過ｉｌ１１の後期を迎える

と，常識と環境の乖離がいよいよ大きくなり，業

紬も下降し続ける。こうなると組織にエゴイスティッ

クな行動が露わになる。たとえば，沈没寸前のｉｌｌ

のネズミのようにliL々と脱||Iする人とか現常識の

もたらした既i<'し樅Hfを死守しようとするいわゆる

《０１:||｣派と呼ばれる人が目に付くようになる。エゴ

と業績不振の恕ilIli環だ。これは，チームワークと

好業績の良術環をしていた革新1,)iiiiとはl[反対で

ある。

こうした現突を［|のあたりにすると，さすがに

多くの人はこのままでは組織は危ないと思うよう

になるが，少数の守|l]派はあくまでも現状を維持

しようとする。これも，保守Hmiiの前191における

多数の現状維持派と少数の改革派といった勢ﾉﾉ図

とは正反対である。これが保守)両)ｉｉｌｉの後期の糾織

の様相である。

なお組織のjYi新局面では，チーム)|(I1il1llが生ま,|，

るのに対し，保守局iiiの末l1llにはエゴイスティッ

クな行動が顕普になることは，両lA1j述太郎の名普

『坂の上の雲』において，lU1ifilUlllｲﾊﾟとロマノフ

]ｉ朝末期のロシアとの戦争の(|:/jの対比を迦して，

鮮やかに書き分けられている。

また，改？ｌ１ｉに杭するいわくﾘ)る抵抗勢ﾉﾉについて

ここで整IM1しておこう。抵抗勢ﾉﾉには大別して２

つある。一つは４０(新同而前)Ulの１１ﾘIIIiLを特徴づける

ｳﾘﾉﾉである．それは，更新された１１１r識の｢１１にいな

がら，新しい附織になじめなかったりその実態に

失望して，二昔の常識を懐かしんで｣M常識の普及や

定着に抵抗する人たちで、本稿で“懐古派”と,１F

ばれる勢ﾌﾞ｣である（例えば，｜Ⅱ1if１ﾄﾞﾙ新におけるl１Ｉｉ
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の前１０１では懐TI｢派が保守局il1iの前期と後１０１ではそ

れぞ;|,現状維持派と守|H派の人たちが（この自然

の旅ｌ,に）抵抗する。そのため，改革をしようと

するトップはあえて演Hlをしなければならなくな

るのである。その演出を組織コミュニケーション

(ノル,`(から考えると次のようにまとめられる（表３

参１１(|）：

革新局iniの前期では懐古派の抵抗に対して

新しい常識を速やかに普及．定着させるため,

会話よりも教育がとりわけ重視され，「情」

の濃い教育いわば「ホットな教育」の拡充．

強化が求められる。

革新同､iの後期では’さしたる祇抗勢力も

ないため、「情」の濃いいわば「ホットな教

育」はもはや必要なく，そこでは「報」の面

に配慮したいわば「クールな教育」への切り

換えが求められる。

保守ITijilIiの前期では，教育よりも会話それ

も「報」を砿祝したいわば「クールな会話」

を盛んにすることによって，多数の現状維持

派に危機意織を植え付けなければならない。

，１１L守,､)iiiの後期では，少数の守'['派を孤立

させるために，多数のi'ｗ,;的改革派を立ち上

がらせるよう「情」のM1いいわば「ホットな

会話」があちこちで行われることが求めら

れる。

とはいえ，いずれのコミュニケーション戦略も

Ｋｒが過ぎると，かえって改?Ｉｌｉを歪めたり遅らせた

りすることにも注意せねばならない。

ま士，守旧派の重'１１たちに操られ，ついに三百イド

のiI1i1iIlﾘ|最後の皇帝となってしまうのである。Ｂ・

ペルトリッチ監督の傑作『ラストエンペラ－J

(伊・英・中，1987<|:）は、その柳儀の波乱に満

ちた人〈|Ｉを映し１１Ｉしたものだが，その巾で没落し

てゆくii1i]ｉ朝の最後の姿が広大なスケールで'1,1か

れている。

さらに，第三のjiiがある。トップに志も力もな

くこのままでは崩壊も免れないと察した人がトッ

プを交杵させたり自らをトップにして改革をlUr行

し、組織を蘇らせるのである。１１１１泊維新やロシア

革命がそれにあたる。

この'１１F期は，もはや危機云々といった段lWiなど

ではなく、トップが「ホットな会ii1li」を通して新

しい方|(1性を魅ﾉﾉ的に訴えることによって守'１１派

と組織のｲｱﾋをかけて闘わなければならない'１ｹで

ある。

長い低迷が続き行く末が案じらｵ[ていたニッサ

ンＦＭﾘjjl[を兄事に蘇らせたゴーン社長（当時）の

改革は，この段階での成功例である。ひるがえっ

て，苦悩ﾘｰる日本航?ILlにゴーンのような改革の1)(（

手が果たして現れるのだろうか。

組織の適応モデル（本書，第２imif「組織のjlim応

モデル」の図２－６“組織の適応モデル（基本形)”

52ページ"）によれば，常識と'111Wの葛藤はｲ《宏

を媒介にして自然に常識が璽新され改革が行わｵｌ

るようになっていろ。

ところが，それが（元々弱くて怠けものの）人

間の111綴を舞台にしているため，組織の革新１Ｔｌ)iｌｌｉ

ン戦略

抗
懐

抵

局ｍｉ

な教育

な教育

fIY斬局lhiliill

砿新局面後１

１１+(守局面前｜

保守局iii後Ｉ

UＩ 

０１ 

Ｕ１ 

Ｕｌ し
会話＞教育，クールな会話

会話＞教育，ホットな会話

現状維持派

守川派

ただし，＞，＞はそれぞｲ！「きわ

めて優先する」「優:先する」と読む。

コミュニケーション戦略表３

な針路プログラム（４腿モード）と一致して

いる。この符合は何を意lLl:しているのだろうか。

いろいろあるだろうが，品も興味深い意味は禅問

答風になるが「組織化は群れ化で，群れ化は組織

表３のコミュニケーション戦略のプログラムは，

奇しくも､本書第６f;f第２節「コミュニケーショ

ンと組織」の図６－２．`北東に進路をとれ”（189

ページ）におけるプノスーの南回りルートの標i((ｉｉｌ<１
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130政雌とコミュニケーション－『紐織を変える〈 :〉」（''１公新11｝，2005ｲﾄﾞ）Ｍｉ過一

化である」ということである。これは組織論の窮

極のパラドックスではないだろうか。

少なくとも次の３つが基本的な診断項目となろう：

「組織は成長軌道にあるか否か？」

「トップの改革への意欲や力litはどれ秘か？」

「トップのコミュニケーションについての理解は

jiiMか？」

なお，本稿は，｝|||楠「改革の風景（１）～（３）」

|]本iMi科医l1ili会編『'三1本歯科医師会雑誌』VoL58

No､12～Vol､５９No.２（2006年３月～2006年５月）

lL1ililiの小生のエッセーに大ｌｌｉ１ｉなﾉⅡ1筆，修正をし，

組織論の作1W,に仕立て直したものである。

エピローグ

“改]ＩＩＰ。それは激しく播れ1Iilj〈｣Ｊ１代を読み解

く一つのキーワードだ。そのためか，改革をめぐ

る議論は多様で熱い。本稿では，政iMiをコミュニ

ケーションという視点から捉えてみた。この試論

が改革をめぐる議論に新しい切り|］を提示し，改

革についての理解を深める＿.,Ⅱ｣になればとＡｌｌって

いる。

改ｒＩＩｉは，組織を蘇らせるテクノロジーである。

それは医学を含む''1のテクノロジーと,剛様，それ

自身111ｎ(|(1で善くも悪くもない。善い組織を政11,［

すればそれは善きものとなり，悪い組織を蘇らせ

ればそれは悪しきものとなり，しかも善し悪しは

判断する人の立場によるだけの話だ。

組織のトップのH1要な責務の一つは，組織をｌＷ

の流れや|U:の動きに適切に対応させて長!！]にわたっ

て存続，成長させることであろう。だとすれば，

トップはＩｉｉｌよりもulcllIiのテクノロジーをマスター

し，それを自らの組織に活かさなければならない。

改fliiにおいてトップは組織がどの局面のどの段

階にあるかを適切に把握し，そして各局iliiにふさ

わしいコミュニケーション戦略をiiMじなければな

らない。そのためには，トップは組織の経営にま

つわる数字や現象を読み解く力や環境の,,(i秒につ

いての洞察力に纏れていなければならないし，組

織コミュニケーションというものに深い理解がな

ければならない。

とはいうものの（株をやっている人なら誰もが

lii感するように）災際は，組織のかかわる珊境が

いま成長11ﾘI道をたどっているのか否かあるいはピー

クなのかを正しくｽﾞⅡることはできない。そ;'1は糾

織のかかわる環境の１１(1)移のサイクルが一段落つい

たとき後を振り返ってはじめて%Ⅱるのである．

｢探検家は，自分がＩＩ１を探検しているのか，探検

し終ってはじめて知る」（０．ペイトソン)。

トップのみならず組織にかかわる人が組織の改

革メカニズムを知ることは大Iliだ。それによって，

組織の｣〕#|Xが的W111に診断され，したがって処方の

仕方も|:'ずと浮かび_上がってくるだろう。その際．

(2006.5.12） 
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