
新型コロナウイルスが猛威を振るい、実体経済や私たちの
日々の生活に大きな影を落としています。

このような非常事態の中、組織を存続、発展させるために、
どのようなリーダーシップが求められているのでしょうか？

2011年の東日本大震災で未曾有の危機を体験した福島第
二原発の増田尚宏所長の400人のメンバーとの関わりに、
そのヒントがありました。

福島第一原発がメルトダウンとなった当時、10キロ離れた第
二原発も危機的状況を迎えていました。しかし、第二原発は、
原子炉内の最大圧力が基準値を超える2時間前に、冷却シ
ステムの復旧に成功します。

ハーバード・ビジネススクールの教授ランジェイ・ガラディら
の論文には、増田所長とメンバーが、計り知れない不安と疑
念を抱きながらも、この難局をいかに乗り越えたのかが記さ
れています。

増田所長はまず、メンバーから入ってくる情報を吟味し、危機
内容を随時チャートにまとめていきます。そして、チャートに新
しい情報を書き加えながら、いつものように熱弁をふるった
り、命令したりすることを「控えた」のだそうです。

その代わり、データや情報を示し、メンバー一人ひとりが、不
安と向き合い、新たに迫りつつある現実をどう解釈するのか
を考えるよう促しました。その上で、各チームがどこで、何を
すべきか、指示を与えたそうです。

こうして予期せぬトラブルが発生するたびに、メンバーとそ
の状況を適宜見直しながら、対応について共通の理解・解釈

を得るようにしました。

このような関わりによって、増田所長とメンバー各自は、今起
こっていること、起こりつつあることを一緒に理解し、その事
態に対応するようにしていったのです。

この結果、彼らが目標や希望を見失うことは最後までなかっ
たそうです。

ガラディ教授たちは、こうした増田所長とメンバーの行動を、
組織理論学者のカール・ワイクが唱える「センス・メイキング」
が発揮された例だと説きます。

「センス・メイキング」は、日本語に訳すと「意味付け・納得」
となります。

ある事態に対して「いま何が起きているのか」「自分たちは何
者なのか」「どこに向かっているか」について「意味付け」を
するプロセスです。

非常事態や危機が発生すると、これまで慣れ親しんだやり方
や経験則が使えない状態に陥りがちです。

たぶん、増田所長とメンバーも、通常の危機回避訓練をはる
かに超える事態に対して、従来の経験則や前提による説明が
できず、コントロールできない状況に陥ったはずです。

そこで、彼らは、自分たちの経験則や解釈によって、反応す
ること、対応することを一旦「やめた」のではないでしょうか。

そして、その事態に対して自分たちがやるべきこと、その後
に起きうることの推察を繰り返しながら、不確かな現実を一
つずつ理解、納得し、新たに意味づけしながら行動していっ
たのでしょう。

危機を前に、所長は何を「やめた」のか？

非常時には「センス・メイキング」
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このような「センス・メイキング」の考え方は、非常事態ばか
りでなく、「見通しの難しい、変化の激しい世界」で組織やリー
ダーに必要とされることのように思えます。

エグゼクティブ・コーチングをさせていただいた、あるメー
カー企業のお話です。

変化が求められる中、お客様へ提案する内容に新鮮味がな
く、受注も伸びやんでいることに社長は問題意識を持たれて
いました。

そこで、数人の営業のキーメンバーと直接対話する時間をと
り、自社の存在価値を聞いてみることにしました。

すると、ある社員は「技術力」と答え、ある社員は「長い伝統」
と答える。中には、「うーーーん…」と言ったまま無言になっ
てしまう社員すらいることに、社長は唖然とします。

そして、自社の「存在意義」が明確でないことが、社員の意
識や行動にも影響を与えているのではないか、と考えるよう
になりました。そこで、キーメンバーを中心に、改めて自社の
存在価値を考え、対話する時間を創ることにしました。

▪ これまでに、お客様に「最も喜ばれた」私たちの提案は何
であったか？

▪ 私たちが自社について「自慢したいこと」は何か？
▪ 100年後の世にも提供し続けていきたい私たちの「価値」

は何か？

こうした問いを通して対話を重ねるうちに、メンバーたちの間
で歴史と最高の技術力をもって「クラアイアント企業の変革を
促進する」という言葉が出てくるようになっていきました。

その後、ことあるごとに、この新たな存在価値を社員全員の
「真ん中」において、自分たちの言動を見直す対話を繰り返
すことを続けました。

そうすると、これまでの 提 案よりも、クライアント企 業から
「OK」の出るスピードが早くなり、評価も上がっていったのだ
そうです。

組織を存続、発展させていくために、今こそリーダーに「セン
ス・メイキング」の力が問われているのではないか、ニュース
を見ながら、そう思います。
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