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組織（つながり）づくりは
コミュニケーションから

　組織論の基礎を築いたチェスタ
ー・バーナードは，組織を単なる
「個人の集合体」として捉えるの
ではなく，「個人間で意図的に調
整された活動や諸力（＝協働プロ
セス）の体系」，すなわち「協働
のために必要な個人間の関わりや
“つながり”のシステム」だとして
います。そして，そうした個人の
つながりづくりの中でも最も基本
的なものとして「コミュニケーシ
ョン」を挙げています。
　企業組織におけるつながりづく
りのプロセスは，ほとんどがコミ
ュニケーションを通じて行われま
す。多様な人材がつながり，協力
して新たな価値を創造する組織を
つくるためには，まず，人と人の
つながりとそれを促進するコミュ
ニケーションの構築が，最初に着
手すべき課題になります。

コミュニケーションは「量」
だけではなく「質」が重要

　ところが，日本の多くの企業組
織がコミュニケーション不全の問
題を抱えています。これまでも多
くの企業で，タテ・ヨコの意思疎
通や部門間の連携の問題に対し
て，「コミュニケーション不足」
が最大の原因であるとの認識か
ら， 1 on 1や対話などの導入によ

って，職場における話し合いの機
会を増やす取り組みをしてきまし
たが，未だにコミュニケーション
不全の問題が解消されないのはな
ぜでしょうか。それは，コミュニ
ケーション不全の要因には，「量」
の問題だけでなく「質」の問題が
あるという観点が欠けているから
です。これまで述べてきたように，
コミュニケーションや話し合うと
いう行為には，「コトバをやりと
りする」ことだけではない，個人
間あるいは部門間のつながりや関
係性をつくるための，複雑な目に
は見えないプロセスが働いていま
す。話し合いのなかでどのような
プロセスが働いているかによっ
て，「質」が異なってきます。

コミュニケーションの
「質」を見る視点

　自分たちの組織のコミュニケー
ションの「質」はどうか，また，
どのようなコミュニケーションの
あり方が望ましいのか，を考える
うえで重要なポイントが 3つあり
ます。
①「つながり」がつくられているか
　組織におけるコミュニケーショ
ンが，人と人，知と知，人と目的，
仕事と意味，人と行動などの「つ
ながり」をつくるためのプロセス
であることからも自明ですが，意
外と見落としがちな視点です。

②「事実・本音」度合い
　「事実・本音」度合いとは，タ
テマエやあるべき論ではなく，組
織で実際に起こっていることや各
自の思い，考えていることを，ど
れだけ率直に話せるかということ
です。最近では，「心理的安全性」
として注目されています。
③「つながり」のレベル
　組織におけるコミュニケーショ
ンは，それがどのような人のつな
がり方に基づいているのか，ある
いは，どのような人のつながり方
を生み出しているのかによって，
図表 1のような質的なレベル分け
ができます。レベルによって，有
効なコミュニケーション施策が異
なります。
　自社や自組織のコミュニケーシ
ョンを再構築する際には，こうし
た質的な観点に基づいた組織現状
の把握と対応が必要です。

「事実・本音」で話ができる
環境づくりから始める

　質の高いコミュニケーションを
実現するためには，②の「事実・
本音」で話せる環境づくりから始
めることが鉄則です。
　とはいえ，いきなり「事実・本
音で話せ」と言われても，「発言
がもとで自分が損をする」「言っ
た者負け」「どうせ言っても無駄」
という認識がメンバーに蔓延して
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いる組織では，なかなか事実・本
音で話すことなどできません。多
くの組織には，図表 2のような
様々な制約があるからです。
　これらの制約が取り払われて，
組織メンバーが事実や考えている
ことを率直に話せ，チャレンジや
主体的な貢献行動ができるような
組織が心理的安全性の高い組織と
いうことになります。組織の心理
的安全性の度合いは，マネージャ
ーのマネジメントと，メンバー相
互の信頼感によって大きな影響を
受けることが分かっています。

心理的安全性のある組織を
つくるマネージャー層の役割

　心理的安全性のある組織をつく
るためには，まず，その組織のマ
ネージャー層が，心理的安全性と
マネージャーの役割についてしっ
かり理解し，自らも心理的安全性
のある対話を実際に経験，実践す
ることが必要です。
　マネージャーの役割の中でも特

に重要なポイントとして，次のよ
うなことが挙げられます。

◆チームで目指すことの実現に向
けて情報や意見を率直に出して
貢献することを促す
◆日常的に対話を奨励する
◆「自分にも知らない，分からない
ことがある」という謙虚さを示す
◆メンバーの話を聴き，受け止める
◆心理的安全性をつくるためのチ
ームのルールを示し，自らも従う

　一般的な企業のマネジメント構
造は社長，役員，部長，課長とい
うヒエラルキー型になっています
ので，上位職位者からカスケード
的に，心理的安全性の理解，対話
と日常マネジメントでの実践を促
すプロセスをつくっていきます。

対話を通じて，事実・本音で
話し合える信頼関係をつくる

　人は誰しも，素性や人となりが
よく分からない相手に対して，自
分の率直な思いや考えを話さない

ものです。それは，「話を聴いて
ほしい」「理解してほしい」「自分
の存在を認めてほしい」という期
待に対して，相手がその期待に応
えてくれるのか，また，どのよう
な反応を示すのかが予測できない
ため，相手に対して警戒心を抱く
からです。
　従って，事実・本音で話し合え
る組織やチームづくりは，「この
メンバーには，何を話しても大丈
夫」という相互信頼をつくること
から，まず始める必要があります。
　具体的には，図表 1のレベル 3
「相手の人となりや考え方を理解
する」対話から始めます。
　組織開発では，「対話」という
コミュニケーションを通じて，協
働関係づくりを進めていきます
が，特にレベル 3の関係性構築に
は，図表 1の施策欄にある「ジブ
ンガタリ®」や「Know you, Know 
me ®」など，「相互理解とメンバ
ー相互の信頼をつくる」コミュニ
ケーションツールが効果的です。
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図表1　つながり（コミュニケーション）のレベル 図表2　事実・本音のコミュニケーションを阻害する要因


