
私のキャリア上で「師匠」といえる人が3人います。

ひとり目は、大学院時代の恩師である臨床心理学者の霜山
徳爾先生です。ふたり目は、私の精神科での最初の指導者
だった丸野廣先生、そして3人目が、コーチ・エィのファウン
ダーである伊藤守です。

彼らを「師匠」と呼ぶ理由は、この3人の出会いの前と後で、
たしかにそれまでと違った自分を構築できたと思うからです。
出会った当時に変化として感じていたこともあれば、年を経
て実感する変化もあります。

自分の言葉で表現できるまで続けられた問答

霜山先生は、私たち臨床心理学を学ぶ学生に対して、禅の
公案ともいえる「問い」を投げかけていました。たとえば、

「人間に対する深い愛情と同時に人生に対するペシミズムな
くして、いかなる心理療法もあり得ない。なぜか？」

とか

「『人間の間ではcommunicationは可能であるが、
communionは不可能である』といった人（統合失調症患者）
がいるが、それはいかなる意味か？」

などなど。自身の今までの知識や経験を総動員しても、なか
なか答えのでないような「問い」です。そして、学生がその「問
い」に対する答えを、自分の言葉や行動として表現できるま
で、その問答は繰り返されました。

未知との出会い、自分との出会い

丸野先生は、私が普段接することのない世界と触れる場をた

くさんつくってくれました。丸野先生の導きで、著名な芸術家
やアスリート、僧侶、新聞記者や精神分析家と場を共有し、
その場で発言するたびに「今の自分では通用しない」という
居心地の悪い場面を何度も体験しました。3人目の師匠であ
る伊藤との出会いも、丸野先生がきっかけでした。

伊藤からは、いろんな文脈を通して間接的に、また時には直
接的に

「どんな人生をつくりたいのか？」
「周囲にどんな貢献をしていきたいのか？」
「今、何を選択しているのか？」

と問われ続けます。毎日、急行列車に乗っているような感覚
で仕事をする中で、伊藤の「問いかけ」は、列車から降り、止
まって自分を観る機会をもたらします。伊藤からはそうした問
いかけだけではなく、想像を超えるスピード感のプロジェクト
を任されたり、より大きな目標をリクエストされることも度々
あります。

カオスへの誘い

3人の師匠に共通することは、3人との関わりを通して、私は
一時的に「カオス」とも思える状態に陥ることです。今まで自
分が有してきた知識や経験や前提では対応できない「問い」
が目の前に置かれ、その「問い」にどう答えたらいいのか、ど
う行動したらいいのかわからない混沌とした状態に陥るの
です。

しかし、その「問い」を目の前にして、居心地が悪くても、じた
ばたしながら向き合っていると、次第にそこに何か新しい視
点が生まれ、今までとは違った世界への関わり方ができる自
分に気づきます。自分が新しく構築されたような、一皮むけた
体験です。

3人の師匠と「カオス」
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こうして振り返ると、新しい自己を構築するような大きな変
化、トランスフォーメーションには、カオスがつきものなのかも
しれません。カオスとは、それまでの前提や秩序を揺さぶら
れるような体験です。

師匠たちは、私を「カオス」に誘います。でも、その「カオス」
は、私自身が壊れてしまわない程度の「カオス」です。そして、
私がその「カオス」を乗り越えるのを見守ってくれていたの
だと思います。

大きな変革を率いるリーダーにできること

同様に、組織の変革過程においても、カオスは必要な要素な
のかもしれません。これまでとは違うものの考え方、動き方を
する組織にしたいと思うのであれば、それまでの秩序や前提
を壊す必要があります。なぜならそれらの秩序や前提が、時
に組織の限界を作っている場合があるからです。組織が大き
く生まれ変わるような大きな変革には、そうした前提を揺さ
ぶるような「カオス」がつきものなのでしょう。

そして、変革を率いるリーダーは、自らもカオスに巻き込まれ
るのではなく、リーダー自身が「カオス」を用意することが求
められるのかもしれません。では、リーダーはどんな「カオス」
を用意すればよいのでしょうか？

ひとつのアイディアは、「対話の文化」を組織に導入すること
です。

変革にカオスを

「対話」とは、「違い」が前提となるコミュニケーションです。
「対話」では、各自が培ってきた経験や解釈、価値観をもとに
情報交換し、「お互いの違い」を顕在化させます。しかし、もと
もと人は、生存確率をあげるために協調関係を大事にしてき
た種なので、基本的には「お互いの共通性」を大事にするコ
ミュニケーションを好む傾向にあります。だからこそ、「対話」
によって違いが顕在化することを、居心地悪く感じたり、自身

を否定されたと捉える人もいます。つまり、「対話」は交わす
こと自体が、コンフリクトを起こす可能性があるのです。

そこに「カオス」が生まれます。これまでの自分の考え方、も
のの捉え方が揺さぶられ、じたばたする思いに囚われるかも
しれません。そこから逃げるのか、向き合うのか。それが問わ
れます。

「カオス」を越えて、「対話」を選択し続けることで、私たち
はお互いの「違い」を認識し、無自覚だった組織の固定概念
や前提に気づくことができます。知らず知らずのうちに、固定
概念や前提の虜になっていた自分たちの組織のありように気
づきます。そのプロセスを通して、初めて組織内に新しい概
念や考え方を選択することができるようになります。そのこと
が、組織の成長や発展を促進していくのです。

組織にカオスを導入する際には、リーダーがその組織メン
バーを信頼し、そのカオスを乗り越えることを、一緒に体験し
ていく覚悟がまずは、必要になります。

あなたは、人と組織を変えていくために、どんな「カオス」を
用意しますか？
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上智大学大学院臨床心理学専攻修士課程修了。国立精神神経
センター等で臨床心理士として勤務。その後、1986年より、主
にビジネスパーソンを対象にモティベーションを向上するコミュニ
ケーショントレーニングを実践する。1990年より92年までニュー
ヨークにおいて邦人対象のリラクセーションセミナー、異文化適
応プログラムを実施。帰国後、株式会社コーチ･エィの設立時よ
り、スタッフとして関わる。


