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（神戸大学講義：「ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを考える」講義レジメ(12.12.5：15:10～16:40／17:00～18:30)(場所：神戸大学) 

コミュニケーションを考える           クリロン化成(株) 栗原 清一 

１.はじめに 

(1) 講義のｲﾒｰｼﾞ 

• ｢持続可能な社会と企業経営｣(08.12.03～)のﾃｰﾏで、本学で4回の連続講義を行った。 

 昨年10月26日には「企業でのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを巡って」のﾃｰﾏで講義を行った。 

• 今回は30余年に亘る企業経営から得た知識やものの見方考え方などを踏まえ、企業におけるｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを  

 軸としつつ、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝという人間活動を一般的、構造的に考察する。 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは企業の事業構造や企業文化に強く影響を受ける。また、働く人々の人間観、仕事観、企業観に

 左右される。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは単に伝達やその方法の問題ではなく、人と人の対話のあり方と間柄の問題であり、

 そして更に心の内面の問題であることをお伝えしたい。 

(2) 事業と製品 

• 当社の製品と他社製品【２点のﾌｨﾙﾑ】配布。配布ﾌｨﾙﾑ２点を透かしたり揉んだりして欲しい。 

• これらはいずれも食品の真空ﾊﾟｯｸ等に使用されている。この製品は５層品５種類の樹脂が重なったﾌｨﾙﾑで、

 様々なﾅｲﾛﾝ系やﾎﾟﾘｴﾁﾚﾝ系の樹脂で構成されている。代表的な機能性複合ﾌｨﾙﾑである「ﾅｲﾛﾝﾎﾟﾘ」の一種。 

• 今日では包装用ﾌｨﾙﾑの殆どが複合ﾌｨﾙﾑ。レジ袋は単体だがｸﾘｰﾆﾝｸﾞの袋でも複合ﾌｨﾙﾑが多くなってきた。  

 複合ﾌｨﾙﾑの中でお見せしたﾅｲﾛﾝﾎﾟﾘの酸素ｶﾞｽ遮断性のような機能を備えたものを、機能性複合ﾌｨﾙﾑと呼ぶ。 

• 製法が透明度や柔軟性の違いをもたらす。複合ﾌｨﾙﾑの製法は技術原理から、ﾗﾐﾈｰﾄと共押出しの二つだけ。

 当社は共押出しﾒｰｶ。二つの製法の概説【図１：ﾗﾐﾈｰﾄと共押出し：製法】 

(3) 当社の個性 

• 当社は５層共押出し専業ﾒｰｶ。売上は46億円強、社員数150名程の中小企業。【図２：当社の紹介資料】 

• 当社の特徴は、①５層共押出し専業のｵﾝﾘｰﾜﾝ企業、②自社設計の設備、③様々な複合ﾌﾟﾗｽﾁｯｸﾌｨﾙﾑを開発。

 それらが評価され、大阪府より「ﾌﾛﾝﾃｨｱ賞（経営革新部門最優秀賞）」を03年に受賞し、08年には全国の

「元気なモノ作り中小企業300社」にも選ばれた。 

• 当社のもう一つ特徴は人材ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄへの注力。この分野では、大阪市から｢きらめき企業賞｣を06年に受賞。

 昨年は、女性と仕事研究所(NPO法人)から「ﾊｯﾋﾟｰｷｬﾘｱｰ賞」を受賞した。 

• 当社は「社員の知恵と工夫から新しい価値を創生する企業」を目指しているので、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝのあり方は  

 当社にとって極めて重要な課題で、経営者として日々に考えを巡らしている。本講義では価値を創り出し 

 ていける組織の文化を如何に築いていくかを問題意識の根柢において、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ問題を考えていきたい。 

２.コミュニケーションを鳥瞰する 

• 講義内容は当社のﾎｰﾑﾍﾟｰｼﾞに全文を記載する(掲載日は12.12.5)、諸君はﾒﾓを気にせず真剣に聞いて欲し  

 い。なお、図表はこの場で既に配布している。 

• 講義のｳｫｰﾐﾝｸﾞｱｯﾌﾟは終わりにして本題に入ろう。先ずｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを広い観点で見ることから始めよう。 

(1) ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは何のため？ （目的） 

• これからｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの問題を考えるのだが、それに先立って先ず、最初に幾つかの基本的なお話をしよう。

 多少、難しいかもしれないが、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを広い視点から考えて欲しいので、冒頭に話すことにする。 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝというと諸君は多分、友人同士の会話やｸﾗﾌﾞ活動などでの「伝達：伝えること」を考えると思う。

 それも確かにｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝだが、ここでは、企業の場でのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを考える。 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは何のために行われるかで、あり方が異なる。企業でのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝはある目的の追求のため    

 人々が共に働く(協働)ために行われる。協働のためのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの観点からｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを考えることが 

本講義の目的である。 この面でのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは広義のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝであり、｢伝達行動｣としての面は狭義の 

ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝである。本講義ではｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを広義の意味で使い、狭義のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは「伝達」と呼ぶ。 

• 企業では｢報連相｣「風通し」の良さ悪さが良く語られる。諸君も就職すれば職場でよく耳にするだろう。 

 ｢報連相｣とは報告/連絡/相談の略で、それが適切に活発に行われていれば、風通しが良い組織と言われる。

 風通しが良いとは、望ましいｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの姿の一つである。【図３：３Ｃとは】 
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• だが、｢報連相｣は広義のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの一部に過ぎない。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの望ましさの水準は、｢報連相｣の水準 

はなく３Ｃの水準で決まる。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは狭義のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ(伝達)ではなく３Ｃとして理解すべきである。 

• ３Ｃとは当社の造語で、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ/ｺｰﾃﾞｨﾈｲｼｮﾝ/ｺｰﾜｰｸの頭文字である。３Ｃでのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが、｢報連相｣  

 に相当する。重要なのはｺｰﾃﾞｨﾈｲｼｮﾝ。これは語源から「対等の立場に立った調整」の意味である。 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは社員の協働行動(ｺｰﾜｰｸ)を効果的に営むためにされる。この事を３Ｃの言葉が表現している。 

 ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝというと一般に情報伝達の面に関心が向きがちだが、単に情報伝達のあり方に視野を限定せず, 

 効果的にｺｰﾜｰｸすることを主眼として、ｺｰﾃﾞｨﾈｲｼｮﾝを含め広義に捉えて欲しい。その視点で考える場合に、

 初めて、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの全体像と望ましいｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝのあり方が見えてくる。 

(2) 誰へのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ？ （対象） 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝとは一般に伝達などと訳されるが、伝達としての面からｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝについてﾄﾞﾗｯｶｰは言っている。

「ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは、私からあなたへ伝達するものではない。それは我々の中の一人から、我々の中のもう一人 

 へ伝達するものである」ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは私と誰かとの間における個人間の伝達として考えられがちで、諸君も

 そのように考えているだろう。だが、ﾄﾞﾗｯｶｰは個人間の営みではなく集団的行為だと強調している。 

• 一方、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの営みでは、他の人に伝達する事で自分自身に戻ってくる面を無視できない。その意味で、

 ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝとは、私から私への伝達だとも言える。この面はﾄﾞﾗｯｶｰも触れていないが、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを考える 

 上で極めて重要な側面である。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは単なる伝達でなく、他者とのそして自己内での対話である。 

• このようにｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを個人間、集団内、内面の行為でもあるとして、広く捉えることが肝心である。 

(3) ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは組織文化  

• ﾄﾞﾗｯｶｰはまた「組織においてｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは手段ではない。それは組織のあり方である」とも述べている。  

 企業内のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは企業の組織や事業の構造の違いを強く反映するから、組織のあり方であると言われる。 

• ところで「知恵と工夫から新しい価値を創生する」企業を目指すならば、高度なｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを担える組織と

 して企業を鍛えねばならない。価値創生のために「何をなすべきか」。それを決定し、実行し、 ﾁｪｯｸする、

 ＰＤＣ(ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｻｲｸﾙ)のあり方に成否が掛かってくるが、的確にＰＤＣが回るか否かは、組織を構成する 

 ﾒﾝﾊﾞｰ間のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝのﾚﾍﾞﾙ、つまり、３Ｃのﾚﾍﾞﾙに強く依存している。 

• 高度な３Ｃを営むには、それに相応しい組織体制やﾙｰﾙ、ﾂｰﾙを有することが必要とされる。だが、さらに 

 重要なのは、それらの運用のあり方、組織行動の習慣であり、つまるところは組織文化である。 

• 組織文化とは組織ﾒﾝﾊﾞｰに共有されている価値意識、美意識、平たく言えば、何が大切だと考えられ、何が

 美しいと見なされているかが組織ﾒﾝﾊﾞｰの中に浸透、定着しているもので、それが組織の個性を形づくる。 

• ﾄﾞﾗｯｶｰが述べている組織のあり方は多少曖昧な言い方である。組織のあり方とは組織の形やﾙｰﾙではなく、

 組織文化と組織個性だと明快に述べるべきだ。組織文化の実態はﾒﾝﾊﾞｰの精神と行動の習慣の顕れである。

 組織が一貫した方向に進んでいく中で、ﾒﾝﾊﾞｰが鍛錬を受け続けることにより習慣が獲得される。これは、

 優れたｻｯｶｰﾁｰﾑでは、ﾒﾝﾊﾞｰのﾌﾟﾚｰが鍛錬で磨かれ、優れたﾁｰﾑﾌﾟﾚｰが可能になることと同じである。 

３.伝達における知覚と認知 

• 前章ではｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを広い観点から見てみた。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは伝達行動を要素としているから、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの考

 察に先立ち伝達行動を考えておこう。発し手と受け手の関係や伝達内容の認知の歪みがここでのﾃｰﾏである。 

(1) ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは受け手に依存する 

• ﾄﾞﾗｯｶｰはｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが何であるかについて、次の４点を挙げている。【図４：ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは受け手が主体】 

① 受け手側の知覚である ⇒ ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが成立させるのは受け手であり発し手ではない。 

② 受け手側の期待である ⇒ 受け手が予め期待していることだけを受け取る。 

③ 受け手側の要求である ⇒ 受け手の価値観や欲求、目的に反する要求は受け取られない。 

④ ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは情報ではない 

 ⇒ 情報は必ずしも必要でない。共有経験に根ざす僅かなｼｸﾞﾅﾙによる暗黙の了解は完全なｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ。 

• ﾄﾞﾗｯｶｰが言うように、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが成立する要件は、受け手側の心にしみる(胸に落ちる)ことである。 

 受け手が伝達内容をどのように受け取っているかを送り手が判断しつつ行うのが本来のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝである。

 このようにｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは単なる伝達ではなく、送り手と受け手相互の心理作用の問題である。 



3/9 

(2) 受け手の納得 

• 企業活動の要は常に「何をなすべきか」である。組織内でのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは組織として ｢何をなすべきか｣の 

 決定に収束するのだが、決定が実行されるためには実行主体の納得が不可欠である。 

• 人が決定に従うのは、自分が何らかの形でそれに納得するからである。納得して従うには三つの形がある。

 第一は、強制され仕方なく我慢して従う。第二は、利得になるので了解して従う。第三は、なすべきだと 

 得心して自発的に従う。この三つの何れか、或いはそれらの複合で人は納得する。【図５：納得の三形態】 

• 納得して従うとしても、当事者の主体的な意欲のﾚﾍﾞﾙは、第一が低く、第二はほどほどで、第三が高い。 

 これはマズローの欲求段階説に照らしても明らかである。【図６：欲求段階説】 

• 第三の納得に相応しい伝達行動とは、課題の意義や必要性を深いﾚﾍﾞﾙに立って互いに伝達し合うことであ 

 る。伝達内容には深い浅いと云う階層的な価値付けがあり、実践活動の重要性が深まれば、伝達行動にも

それ  に応じて深みが必要とされるようになる。 

(3) 受け手を読む 

• 人は、或いは霊長類でも、相手と自分の心的状態を同時に認識する。例えば「私が知っているのをあなた 

 が知っているのを私は知っている」との認識状況を三次の「ｲﾝﾃﾝｼｮﾅﾘﾃｨ」と呼ぶ。「私は知っている」は 

 一次。 殆どの人は四次までだが、中には六次まで分かる人もいる。人間以外の霊長類は二次までのようだ。 

【図７：認識との関係から】 

• ＡからＢへの伝達では、ＡはＢの心を推し量る形で伝達の仕方を変化させている。つまり、伝達でも人は 

 ｢心の理論｣を意識、無意識に用いている。｢心の理論｣とは心理学の用語で、他者の心の動きを類推したり、

 他者が自分とは違う信念を持っていることを理解したりする心理機能のことである。 

• このように、発し手が行う伝達行動は単なる一方向の情報の流れではなく、発し手自身の中で受け手の心 

 を読む形をとっている。つまり、双方向の関係性を認識して発信されているのである。 

• 人間や霊長類の頭脳の発達は「社会脳仮説」(ﾏｷｬﾍﾞﾘ的知能仮説)で説明されている。脳の発達は人の生態 

 環境との関係からではなく、集団内での複雑な社会環境が脳を急速に進化させたという仮説である。 

 社会環境の認識的側面がｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝだから、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは社会と人間の本性に深く根ざしている。 

(4) 正確な伝達？ 

• 我々は伝達内容を正確に受け取っているのだろうか。｢ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは受け手に依存する｣でﾄﾞﾗｯｶｰは伝達    

 の主役は実は受け手であると云っている。受け手が主役となってしまうのは、受け手側が自らの認識にお 

 いて、伝達内容を受け取るか否かを勝手に選択したり歪めたりを、無意識に行うからである。 

• ﾄﾞﾗｯｶｰが言う「受け手が予め期待していることだけを受け取る」とか「受け手の価値観や欲求、目的に反 

 する要求は受け取られない」などは、ﾄﾞﾗｯｶｰは述べていないが、後述する「認知ﾊﾞｲｱｽ」の作用である。 

• 人が伝達を受ける場合、先ずその内容を五感で知覚し、知覚内容を認識、認知するという過程をたどる。 

 ここでの知覚過程と認知過程の両方で、受け手の頭と心の中に無意識の歪みが発生する。知覚過程での歪 

 みは「錯覚」と呼ばれる。認知過程での歪みは「認知ﾊﾞｲｱｽ」と呼ばれる。 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを考える上で錯覚や認知ﾊﾞｲｱｽがもつ意味は大きい。見間違い、読み違い、聞き違いなど、私達 

 は知覚の段階で伝達内容を歪めて受け取っている場合がある。また、認知の段階で歪められた判断を誤り 

 がない事実に基づくものと認識していることがある。こうした知覚と認知の歪みを知ることは「伝達行動」

 を自己反省の観点から客観的に考える上で重要である。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝをより実りあるものとするためには、  

 発し手と受け手の両面で自らの心の動きを理解し、心の習慣を直していくことが大切である。 

(5) 知覚の歪み、錯覚 

• 錯覚には色々あるが、ここでは視覚の錯覚「錯視」を例にしよう。図を見て欲しい。濃い灰色と薄い灰色 

 とが格子状に区分されている。図中のＡは濃い灰色。Ｂは薄い灰色に見える。ＡをＢの隣に移して比べて 

 みよう。実はＡとＢは同じ濃さの灰色なのだ。【図８：Adelsonの錯視】 

• もう一つ例を挙げよう。図は浜辺に刻まれた足跡や打ち上げられた貝殻の写真である。図の上下を逆さに 

 して見て欲しい。凹んで見えていた足跡が出っ張って見え、出っ張って見えていた貝殻が凹んで見える。 

 そのように見えるのは、光は上からさすという大前提で明暗を見る習性が大脳に刻み込まれており、大脳 

 がその前提で眼からの情報を処理しているからである。月面のｸﾚｰﾀ写真を見て奇異に感じる経験は誰にも 

 あると思うが、それもこの錯視の具体例である。【図９：浜辺の足跡】 
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• ＡやＢに着目する場合、実はＡやＢだけを見ているのではなく、周辺との関連性の中でＡやＢを見ている。

 この錯視は眼に原因はなく、眼からの情報を受けた大脳の視覚領域で処理された結果、そのように見える。

 これは無意識下の作用なので、人は自分の意識で変えることは出来ない。 

(6) 見えないｺﾞﾘﾗ 

• 先ずﾋﾞﾃﾞｵを見て貰おう。白と黒のﾕﾆﾎｰﾑを着た二組のﾁｰﾑがﾊﾞｽｹｯﾄﾎﾞｰﾙをしているﾋﾞﾃﾞｵである。注意して 

 良く見て、白ﾁｰﾑのﾊﾟｽの回数を勘定して欲しい。【ﾋﾞﾃﾞｵ上映：見えないゴリラ】 

• ﾊﾟｽの回数は何回だったか？ ところで、このﾋﾞﾃﾞｵで何か異常なことに気付いた人は手を挙げて欲しい。 

 ｺﾞﾘﾗがﾊﾞｽｹｯﾄｺｰﾄの右から出てきて、胸を叩きながら左に移動した。見えなかった人は挙手。 

 約半数の人がｺﾞﾘﾗを見なかった。本当かと疑う人も居ると思うので再上映する。みなさんｺﾞﾘﾗに会えたか？ 

• ﾊﾟｽを真剣に見て回数を勘定しているために、注意がそこにのみ向けられていて、ｺﾞﾘﾗが見えなかった訳だ。

 見えた人は余り真剣に見ていなかったので、ｺﾞﾘﾗが見えたのかもしれない。 

• 人の認識は、当人がいかなる関心にとらわれているかという心の状況から極めて大きな影響を受ける。 

 客観的事実や合理的推論からずれた認識を持ち、それが判断や意思決定に大きく影響する。こうした認識 

 の歪みを認知ﾊﾞｲｱｽと呼ぶ。 

(7) 認知ﾊﾞｲｱｽ 

• 既に様々な認知 ﾊﾞｲｱｽの存在が明らかにされている。例えば、ﾄﾞﾗｯｶｰが指摘した「受け手が予め期待して 

 いることだけを受け取る」とか「受け手の価値観や欲求、目的に反する要求は受け取られない」のは、人 

 は自分が正しいと思っていることを追認するような情報を探しがちで、反証となる情報の検索は不得手   

 という「確証ﾊﾞｲｱｽ」の類である。期待感や先入観など、当人が拘っている心の状況が伝達内容への関心を

 決めてしまい、認知を歪めるわけである。【図10：無意識を変えられるか】 

• 認知ﾊﾞｲｱｽの研究は1980年代以降に急速に進展した領域で、経済学部の諸君がよく承知しているように、  

 2002年には心理学者で行動経済学の権威ﾀﾞﾆｴﾙ･ｶｰﾈﾏﾝがﾉｰﾍﾞﾙ経済学賞を受賞した。彼により経済学が前提 

 としてきた人間像「経済人」仮説は、実際の人間の経済行動には適合しないことが明らかにされた。 

• 認知ﾊﾞｲｱｽは無意識下で作用する。それを人間はどうすることも出来ないのだろうか？ 明確に確証された

 科学的、論理的な認識に立って、それが指し示す方向へと意識的に無意識に影響を与えることは出来る。 

 つまり、自覚に基づく鍛錬で、身体の習慣と同じように次第に心の習慣を変えていくことは可能である。 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝでは、自分自身と相手とに共に認知ﾊﾞｲｱｽが存在し作用している事を認識することが必要である。

 また、我々がいかにして認知ﾊﾞｲｱｽから解放され、客観的に事実を認識し理性的に判断できるようになるか

 を考え、それに基づいて我々自身の心と思考の習性を変えていくかは、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの根本的な課題である。 

• 効果的なｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝに向けて我々自身が身についた行動ﾊﾟﾀｰﾝを改善することは極めて重要な課題である。 

 行動改善のﾍﾞｽﾄな方法は、当人が進んで自ら行動を変えていこうとすることである。それにより自発的で 

 継続的な鍛錬が行われ、行動改善への大きな効果が生まれる。 

• 当社の人材部では現在、認知ﾊﾞｲｱｽに関する心理ﾃｽﾄを社内研修に活用する新たな課題に取り組んでいる。 

 見えないｺﾞﾘﾗで認知ﾊﾞｲｱｽを経験した社員が、自分の認識自体について疑いを持つに至った結果、話合い  

 などで自分の意見に固執しなくなったらしいとの結果がみられた。そこで、自己認識に基づく行動態度改 

 善の有効な方法として活用しようとの考えからである。 

• 諸君も「見えないｺﾞﾘﾗ」体験で、確信への謙虚さについて、思いを致すことがあったのではないか？ 

４.ＩＣＴの発達とコミュニケーション 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの様相はICT(Information Communication Technology)の発達と共に大きく変貌してきている。

そこでは広義のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝと単なる伝達行動の相克が明瞭に現れている。 

(1) ICTの発達と職務の変容  

• ICTの発達に伴い職務の内容が変化していく。例えば、事務の仕事の大半を占めてきた、計算や帳票作成の

 職務はICTにより劇的に軽減されている。その結果、これからの事務ﾜｰｸでは「情報」ﾜｰｸと「応対」ﾜｰｸが 

 職務の柱となってくる。情報ﾜｰｸとは、ICTを活用して既にﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽに保有されているﾃﾞｰﾀを抽出、加工し、

 価値のある情報にして、それを内外に伝達する職務である。「応対」ﾜｰｸとはICTを介する応対ではなく、 

 人との直接の触れ合いで優れた応対行動を発揮する職務である。【図11：ICTの発達と応対の意義】 
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• ｢情報｣ﾜｰｸとICTの関係は分かり易く誰しもが納得することだろう。一方、ICTの進展で「応対」ﾜｰｸが重要 

 性を増すとの展望については、むしろ反対の傾向ではないかと感じられるかもしれない。ICTは情報交流の

 仕方を大きく変化させ、対面やり取りでの情報交流を少なくすると思われている。例えば、同じ事務所に 

 いる社員同士のやり取りがﾒｰﾙで行われる状況も広く見られている。こうした傾向の中で人の接触によ    

 る交流の意義は低下していくのではないのか、との推測がされるのは当然だが、果たしてそうなのか？ 

• 事実情報のやり取りだけが目的ならば、口頭よりICTによる方が伝達方法として優れている。正確に同時に

 伝達でき記録にもなるからである。だが、協議、調整など、人の意図や動機が関わる場合には、事実認識 

 だけからでは望ましい結果が得られにくい。例えば、ﾒｰﾙでの論議では互いの意見を統合するより、むしろ

 対立を深めがちになることは、しばしば経験される状況である。 

(2) 応対の意義  

• 人は「知性と感情と意志（頭と心と腹）」の絡みの中で判断し行動していく。ICTがｶﾊﾞｰするのは主に知  

 性面に関わる事実伝達の分野だが、情報交流といっても中味とﾚﾍﾞﾙは様々である。協議、調整、説得には、

 意図や動機が関わり、事実認識より共感や信頼、情熱などの感情的要素が強く作用する。事実認識のため 

 の伝達だけでは、情報は満足に交流しないし、相手の心に受容され難いのである。 

• 数万年に及ぶ現生人類の進化過程で、人は理性と感情の双方から意志を決めるように進化してきたが、人 

 の心を動かす面で、理性的認知は感情的気分に比べて未だに首位の座を占めるには至っていない。相手   

 の言葉使いや表情、態度、振舞いなど、五感による全体的な感覚的印象から共感や好悪の感情が生まれ、 

 そこから同意や反発などの行動が生じる。しばしば、それは理性的な判断を抑え込んでしまう。 

• こうした人間の本性から、ICTなどで情報の氾濫が進めば進むほど、五感による全体的な印象形成への渇望

 が呼び起こされてくる。頭が一杯になればなるほど心が渇いてくるとでも言えようか。｢情報化社会｣への 

 変化が進んでいるが、それが進むほど応対態度や行動への社会的鍛錬が弱くなり応対ﾚﾍﾞﾙは低劣化する。 

 これが趨勢だが、そうなればなるほど人間味に満ちた応対への欲求は強まっていく。ICTが進むほど「応対」

 ﾜｰｸが重要性を増すのは、こうした理由からである。 

• 本講義ではｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを広義と狭義に分けてとらえている。また、協働のためのｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの観点に立って、

 ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを考えている。そうしたｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは単なる情報伝達の問題ではなく、人と人との人間的な関係 

 に根ざした問題であり、心の内面の問題である。との立場に立っているが、その立場からｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを考  

 える意義は、こうしたICTを巡る問題に対する認識としても際立った違いとして現れている。 

５.コミュニケーションの構図 

• ここまでは、広義のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの基礎となる伝達行動の面から、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ手段であるICTの問題や、伝達に

 おける受け手の意味、認識を歪める認知ﾊﾞｲｱｽなどを論じてきた。本章ではｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの構造区分を考える。 

(1) ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの関与主体 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝに関与する主体、つまり当事者の数を見てみよう。当事者は二人、三人、四人以上の多数となる。

 関与主体数から見て構造化すると、二体間と三体間が基本であり、多主体は二体間か三体間に還元される。

 三体間に還元されるのは図で示すように、ﾈｯﾄﾜｰｸの基本構造は三角形となることで例示される。 

【図12：ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの構図】 

• 何故、四体間を考えないかと疑問に感じるかも知れない。それは、人の認識対象者の基本は相手と第三者 

 であり、第四者や第五者は、第二の第三者や第三の第三者として認識されるからだと考えている。ここで、

 第三者は自分と相手と＜が/を＞ 互いに両睨みの関係とするのであって、第二の相手ではない。 

• 因みに、この三体間の関係、主体が両睨みする認知構造は、人間の認知能力に独特な機能を与えている。 

 抽象的な認識も具体的存在と抽象的観念との両睨みであり、対象を類別する知的能力も直接的な対象と  

 その対象を類としてとらえる両睨みである。両睨みとは二重化してとらえる認知機能でもある。三体間の 

 ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの意義は、知的生産において重要な意味をもっている。この点は後で詳しく述べる。 

(2) ｺﾐｭﾆｹｰﾄされる情報 

• ｺﾐｭﾆｹｰﾄされる情報の性格から見ると、伝達/指示(一方向)と交渉/統合(双方向、複合方向)に区分できる。

 ここでの複合方向とは一方向、双方向が多く共存する構造であり、例えば、多数の人が積極的に関与して 

 行われているﾐｰﾃｨﾝｸﾞなどのｲﾒｰｼﾞである。双方向の典型は対話である。 

• ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが自己に環流する面を考える場合には、主体は当人一人であり、自己内のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ、自己内の 

 対話と言える。そこでの情報の性格は自己認識である。 
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• 本講義では、次の面からｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを具体的な事例を踏まえて説明していく。 

① 一対多ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ。（組織構成員のﾍﾞｸﾄﾙを合わせるための、会社と社員間のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ） 

② 三体間ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ。（情報交流と知的生産過程での根本となる、三元の双方向ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ） 

③ 二体間ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ。（ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの根元要素である、二元の双方向ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ） 

④ 自己内ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ。（他者と自己との関係の本質的な意味） 

６.一対多のコミュニケーション 

• 一対多のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝとして、組織ﾒﾝﾊﾞｰのﾍﾞｸﾄﾙを合わせるための、社内ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝについて述べよう。 

(1) ﾒﾝﾊﾞｰのﾍﾞｸﾄﾙを合わせる 

• 全国に事業拠点が分散しているのが、当社の特長の一つ。そのため全社的に事業方向のﾍﾞｸﾄﾙを一つに合わ

 せる事が重要である。組織のﾍﾞｸﾄﾙ合わせの中味は大きく三つの課題領域に分かれる。これらはｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ 

 の構造として一対多で、双方向のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの形となっている。【図13：ﾍﾞｸﾄﾙ合わせの三領域】 

① 経営計画と経営方針。それらを合理的に定め、かつ組織内に浸透させる。 

② 経営理念と行動規範。目指すべき企業像やあるべき社員像の設定とその浸透。 

③ 部門間での情報共有。各部門の職務内容や実績について、各部門が全社に発信。 

• 経営理念や経営計画に関しては、詳しく後述する。当社のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの一つの特徴は、各部門が社内向けに

 情報を発信している点にある。各部門独自の社内通信で対応している。人材部は｢人材ﾈｯﾄﾜｰｸ｣、技術部門 

 は｢R＆D 通信｣、営業部門は｢拡販通信｣などだが、不定期的に発行される。また、社内ﾙｰﾙの内、就業規則 

 など、社員の処遇に関わる事項は各部門の従業員代表らと総務からなる規程協議会で報告、審議している。 

(2) 経営計画や部門計画を参加型で決定する 

• 経営計画や部門計画、方針などの決定は、参加型意思決定による方法を強化している。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ面からは

 次の特長を持つ。営業や製造など各部門は部門全体を束ねる管理会議で、全社的視点に立って全社ﾚﾍﾞﾙの 

 目標や計画を提起するが、経営側も同時に全社ﾚﾍﾞﾙでの目標や計画を構想している。双方を付き合わせて 

 全社ﾚﾍﾞﾙでの計画を決める。【図14：参加型意思決定】 

• 会社全体の経営計画を策定する過程に平行して、各部門は全社的な視点を踏まえつつ自らの部門の計画を 

 起案する。この決定方式はﾄｯﾌﾟﾀﾞｳﾝでもﾎﾞﾄﾑｱｯﾌﾟでもなく、会社と部門とが双方向ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝにより同時並

 行的に計画を詰めると言うｽﾀｲﾙである。今日の企業経営では余り例がない稀なやり方だと思う。 

• 参加型意思決定は多数の社員の参加で決定していくので、多面的な情報や見解を決定に反映できる。決定 

 内容への実行意思が浸透する。社員が一段上の立場から考えることで社員の能力開発にも効果的である。 

 並行的に上位計画と下位計画とを策定するので計画に多くの時間を使う割には、計画期間を短くできる。 

 認知ﾊﾞｲｱｽ回避の可能性が高まる。などなどの特長を有する優れた意思決定の手続きである。 

(3) 経営理念や行動規範を浸透させる 

• 企業はその個性を伸ばし強化することが、長期的に見て最も重要な経営課題となる。企業個性を明示して 

 いるのが経営理念、つまり、目指すべき企業像である。 

• 当社の経営理念は,過去30年にわたり当社が何を目指し何をしてきたかを踏まえて明文化したものである。

 将来にわたり当社が目指す決意を込めた企業像であると同時に、時代の長期的な流れと合致している企業 

 像であることを深く考え、確信した上で定めた。 

• 世代交代期を迎えた当社には企業個性を確固としたものとすることは  重大な経営課題であり、その根本 

 は経営理念の浸透である。このため経営思想、経営戦略などを含む社内ﾃｷｽﾄを数多く作成して、研修や 

 昇格ﾁｬﾚﾝｼﾞなどの多くの場で学習を進めている。【図15：経営理念(目指すべき企業像)】 

• 経営理念に適う組織人としての行動のあり方の浸透、定着を目指し、基本的な行動規範を2010年に定めた。

 経営理念は会社が定めたが、行動規範は、社員の中から委員会を設置して、社内ﾃｷｽﾄや一般書籍などを軸 

 として、その中から相応しい規範項目を、さしあたり20件選定した。つまり、参加型決定によって定めた。

 その中から、習得する事項を各部門が選択して定着に努めている。今後も、項目の追補、修正、削除など 

 を参加型によって行っていく。こうした活動は当社の人材部が事務局として推進している。 

• このように参加型意思決定は、当社の多くのﾌｪｰｽﾞで適用されている。一対多ではあるが双方向でもある。 
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７.三体間のコミュニケーション 

• 三体間ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝとして、情報交流と知的生産の根本となる、三元の双方向ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝついて述べよう。 

(1) 情報の流れ：ﾘﾆｱｰﾓﾃﾞﾙとﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙﾓﾃﾞﾙ 

• 市場では売買関係を介して、モノとカネと情報が流れている。ﾒｰｶの当社は、製品のﾕｰｻﾞである食品ﾒｰｶに 

 ﾃﾞｨｰﾗ(代理店)を通して販売する、三社関係となる。当社だけでなく三社関係は売買の一般的な構図である 

【図16：モノ／カネ／情報の流れ：ﾘﾆｱｰﾓﾃﾞﾙとﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙﾓﾃﾞﾙ】 

• ﾘﾆｱｰモデルとは三社関係が直線状に結ばれる形で、モノ/カネ/情報全てが直線上を流れる。従来の商売の 

 構図はﾘﾆｱｰﾓﾃﾞﾙだったが、現在では、モノはﾕｰｻﾞに直送され、ﾃﾞｨｰﾗの情報収集機能は低下してきている。 

• 製品開発の場合、ﾘﾆｱｰﾓﾃﾞﾙでは情報の流れが遅く不正確となりがちで、開発の成功度が著しく低くなる。 

 実際に当社は開発での幾つかの失敗を経験したが、それはﾘﾆｱｰﾓﾃﾞﾙで開発を進めたからだ。（T社の事例）。 

• その苦い失敗経験から、ﾃﾞｨｰﾗ、ﾕｰｻﾞを含め三社間でﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙの体制を組むことを、開発を行う必須条件と

 した。ﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙﾓﾃﾞﾙの合理性は誰にでも明らかで関係企業は賛成する。だが、実際にはﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙﾓﾃﾞﾙでの 

 情報交流は進まない。ﾒｰﾙが発達した現代では単に関係者への同時発信だけで済むのに、それがされない。 

• どうしてかと言うと、そうした行動習慣がないからである。誰もがﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙﾓﾃﾞﾙが良いとは分かっている。

 だが、「分かることと出来ること」は別問題なのだ。分かることが出来るようになるには、反復鍛錬して 

 心の習慣を変えねばならない。まさにｽﾎﾟｰﾂで身体を鍛えることと同じなのである。 次第に、当社を軸に 

 ﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙﾓﾃﾞﾙでの成功経験が生まれてきている。【図17：宝島の地図】 

(2) ﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙﾓﾃﾞﾙと認識作用 

• 情報交流ではなく認識を例にしよう。今、私がｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝに関して話をしていて諸君はそれを聞いている。

 この構図には、考察対象(ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ問題)／私の言明／諸君の認識の三者が関わっている。諸君が効果的に

 ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを認識するには、諸君が私の言明にのみに関心をもっていては駄目である。私の言明と同時に、

 考察対象であるｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ問題自体を諸君が同時に考える、ﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙﾓﾃﾞﾙの形をとることが有効だ。 

• このように対象認識は、対象自体への自分の認識と、他者の既存認識とを両睨みで同時に思考に登らせる 

 ことで深まっていく。本を読むなどの行為にもこの考えは妥当する。 

• ﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙで情報を交流するのは、情報が調整/協議（双方向、多方向）である場合に一般的に重要である。

 ﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙを組み合わせることで、ﾈｯﾄﾜｰｸが形成されるから、ﾈｯﾄﾜｰｸの原型はﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙ構造である。 

(3) 三人寄れば文殊の知恵  

• 企業では計画や方針の策定が最も重要な活動である。それは、達成目標と方法、手段の構想から始まる。 

 構想では多目的達成を目指し大胆な目標を立てるのが肝心で、多くの目的を高いﾚﾍﾞﾙで達成できるやり方 

 の｢発見｣に向けて、参加型で周知を集める。 

• 当初段階はものごとが曖昧なだけに、様々な観点から自由に発想できる余地も大きい。自由な発想を産み 

 出せる雰囲気こそ優れた｢発見｣の前提である。 

• 構想が計画や方針の枠を決めるので成果は構想次第である。構想の水準が低ければ、具体的な計画が適切 

 に策定されて、ﾒﾝﾊﾞｰがいかに頑張ったとしても、大きな成果は上がらない。構想は｢頭仕事｣、計画づくり

 と実行は｢力仕事｣である。優れた成果は｢頭仕事｣の産物であり、｢力仕事｣は頭仕事の中味を確実に進める 

 ことで成果に寄与する。これが成果と努力の全体関係なのであり、力仕事を過大に評価してはいけない。 

• 構想立案はｸﾞﾙｰﾌﾟ論議を経て行われる場合が多い。鍵となるのは、ﾒﾝﾊﾞｰが自由で主体的に参加する論議か

 ら優れた構想を｢発見｣できるかである。ﾃﾞｨｽｶｯｼｮﾝで「三人寄れば文殊の知恵」を出せるか否かがﾎﾟｲﾝﾄだ。

 それには、創造的な論議が行われる｢場の雰囲気｣が形成されるように、参加者が振舞い、発言し、他者   

 の発言が促されるようにしなければならない。 【図18：文殊菩薩像】 

• こうした論議が出来るようになるには、自己と他者とを分け隔てる優越感や劣等感など、心の中の拘りを 

 無くす努力が欠かせない。他の参加者がどうあれ、自分自身の振舞いにより場の雰囲気を良くするという、

 自らの決意と姿勢とが何より大切である。このような自己鍛錬から社会的知性、協働能力が向上していく。 

• 優れたｱｲﾃﾞｨｱが創出されるｸﾞﾙｰﾌﾟが育つのは、このような形でﾒﾝﾊﾞｰの精神的成長と並行する。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ 

 能力とは、社会人、組織人としての個人の人格的な能力に根ざしている。 
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８.二体間と自己内コミュニケーション 

• 二体間双方向ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝにおける二体間のやり取りは、発し手と受け手の関係性が根源的問題として存在し、

 他者と自己の相互浸透、自己同一性の問題に行き着く。自己内での対話、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝと切り離せない。自己

 内ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは、二体間である面と共に三体間のｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの性格も有する。 

(1) 叱られ上手 【図19：叱られ上手】 

• 企業内で二体間ﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが問題となる一つの例は「叱り叱られ関係」である。叱られ上手の社員は少ない。

 最近の若い人は私達の世代よりはるかに人に気を使っているようだ。それは決して悪いことではないが、 

 人が嫌がることは言わないようにしよう意識する余り、言うべきことも言わない。逆に、自分が至らない 

 点を人から指摘されることにひどく敏感で、注意を非難と受け取って自尊心を傷つけられたように感じる。 

• 言うべきことも言わず、すべきでない振舞いを注意もできないのは、底の浅い人間関係だと思う。それは、

 結果的に、自分と他の人とが社会人として成長し一人前になることを妨げるように作用してしまう。 

• 注意の仕方が気に入らないとか、自分が非難されているように感じ自己防衛へと心が動き、「そもそも奴 

 だって欠点が多いのに人に注意する資格があるのか」と反発を感じたり「お前だってそうではないだろう」

 とか「自分でやってみろ」などと言ったりする。 

• 注意を有り難いと感謝し素直に受けとめる。気持ちが逆なでされるような口のきき方をされても、感情的 

 に反発せず注意の内容を冷静に考えてみる。真っ当な注意だと納得できたら振舞いを変える。納得できな 

 ければ注意する人に率直に問うてみる。こうした行動ができる人は「注意され上手」｢叱られ上手｣な人だ。 

• 「注意され上手」は若い人には特に望ましい。人生における有益さは計り知れない。注意される側の姿勢 

 が重要なのは、注意する側には目上の人が多く、注意のされ方があなたへの評価、信用を形作るからだ。 

 目上の人に大人の社会人として認められることは、若い人がその可能性を開く上で大きな好条件となる。 

(2) 自尊心とは？ 

• 叱られ上手になりうるかは、自尊心をどう感じているかの問題でもある。注意を受けると自尊心が傷つけ 

 られたように感じて、反感をもつことがあるのではないか？ そうした自尊心は自分の優越性と結びつけ 

 られて、意識されている。だが、本当の自尊心は劣等性への自覚とむしろ関係していると思う。つまり、 

 自分は色々と劣った点があるが、自分の中には自分をより高めていこうと意図する自分が居る。 そうした

 自分が自分の内に居る自分を尊敬する。それがより深い意味での自尊心だと思う。｢あるべき姿 に向かっ 

 て進もうとする自分を尊敬し、大切に思う｣。それが自尊心なのではないか。【図20：自尊心】 

• このように、自尊心は自己の至らなさへの自覚と一体だから、至らない点を指摘されて怒りを感じるなど、

 本来の自尊心とは何の関係もなく、単なる優越感や劣等感の裏返しに過ぎない。至らない面を指摘されて 

 感謝を感ずるどころか、自尊心を傷つけられたと感じたり、あろうことか、注意してくれた相手に反感を 

 感じるなどと言うことは、ものの感じ方が全く逆立ちしているのだと思う。 

• ところで、性格的にまじめな人は、自分が出来ないことや困難なことに目が向いてしまい、自分を否定的 

 に評価しがちで、その結果、自信を失ったりする。そうした場合には、自分自身がその弱点を自覚できる 

 ことと、さらにそれを少しでも克服しようと意図している自分が居ることで、自分自身を大切に思う深い 

 自尊心を持って、あなた自身があなた自身を認め、抱擁し、励まして欲しい。 

(3) 自己と他者 

• 自己(エゴ)の立場を絶対視して、自己を他者から画然と分け、自己と他者との二元的な関係から人を見る。

 そうした心の持ち方こそ、自分自身の人としての成長を妨げ、自分の人間性の解放を抑圧する元凶である。

 こうした見方は今の世の中では一般的だが、それが自己を抑圧する心理構造に気付かない人が多い。 

• 人の心は悪魔と天使の戦場だと言われたりする。人は心の内に対立を含んだ存在であり、全ての人の心は 

 そうした戦場である。心を悪魔に占領されたくないのなら、自分の心の内に棲んでいる悪魔と自分だけで 

 戦うのではなく、他の人も戦っていることを認識して、他者の心の中の天使を支援することが、他ならぬ 

 自らの心の戦いを勝ち抜くためにとても大事な行動なのだ。【図21：自己＝他者】 

• 先ず、何が悪で何が正であるかを明らかにする。自分が100％正であることを主張するのではなく、また、

 100％正しくなければ人に正義を論ずる資格がないなどとは考えない。自分の心の中でも正と邪との戦い  

 があることを認めた上で、自分は正でありたいと言うことを明言する。つまり、何がどうあるべきなのか 

 をはっきりさせて、それを外に向かって明確に口に出すことが肝心なのである。 
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• 自分は正しさの面で未熟だが、正しくありたいとこころざしていることを言明する。この言明によって、 

 自分がこころざしの方向で進む力を強められる。人に注意すること、注意されることは、各人の中にいる 

 正しくありたいと願う心が互いに共感して連帯する行為なのだ。それは他者の中に自己を確認すること。 

 つまり、自己と他者の根元における同一性、他者の中に存在する自己を確認する行為なのである。 

(4) 口に出すことの意義 

• 自らの思いや考えを口に出す、つまりそれらをｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの場に持ち出すことにより、口に出した事柄が、

 自らの内面に反響、反射して、それらを更に深め高める作用をもつ。例えば着想なども、一度口に出すと、

 自分の中でさらに熟成が進んでいく。私のこの講義にしてもその作用が働いている。私の考え方は諸君に 

 話をすることで、講義の前に比べて、さらに深くなり明確になってきていると感じている。 

• 第三章の一、二節では、「ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝは受け手に依存する」と述べてきたが、ここでは、全く反対の作用、

 つまり、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝがもたらす発し手への反映を話している。口に出すことは出された内容が相手にどう伝

 わるかの観点からだけではなく、自らにどのように反映するかも重要なのである。 

• 本章では、自分自身の内面との対話に関わる視点からｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを考えてきた。本講義で自己内ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ 

 と呼んでいるのはこうした自己内部での双方向の対話の事である。これは自分自身の内面で進む思考と感 

 情の作用だが、良く見るとそこでは 自分と自分との二体間ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが「心の劇場」で演じられている。 

 演じている二人の自己が居て、それを観客席で観ていて、あれこれと評価、判断している自己も居る。 

 こうして、それは三体間ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝでもあり、ﾄﾗｲｱﾝｸﾞﾙ構造として営まれている。 

９.まとめに代えて 

• 今まで述べてきたことは、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝが人の心の構え方、精神の内面と密接に関係しており、人間の社会的

 知性の発達と深く結びついていると言うことである。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを高度化するとは、人と企業との社会的  

 行動の習性を、如何にして高度なﾚﾍﾞﾙに鍛錬するかだと言える。ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを専ら伝達の面から捉え、改善

 を考える方向は、人間それ自体を非人間的な物的手段や、手続き手段で考えていこうとする姿勢に繋がり、

 ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを本性から高度化することに適う方向ではないと思う。 

• これからの日本の企業が中国などの企業と競争して優位に立とうとするなら、モノやサービスを創造する 

 ことで競争していかねばならない。価格競争ではなく価値競争をしていかねばならない。新たな価値を創 

 生する活動は我が国の企業活動にとり、まさしく核心的な重要性を持つに至った。企業が組織として価値 

 創造を進めようとするなら、それに相応しい企業文化と形成せねばならないが、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝのあり方は、  

 企業の組織文化の中核的な位置を占めるものである。 

• 創造的な活動は人間的活動のまさに最たるものだ。それを効果的に営めるようにするには、ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを、

 人の社会的なあり方の面から広く考え、人の精神の内面にある社会的能力を開花させる方向でｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ  

 問題に対処していかねばならない。と考えている。 

【以 上】 
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