
91－　　－

リーダーのための意思決定学

～問題解決から生まれる新しい発想とは～

 精　神　科　医　　　　　　　　　　　　　　

 ヒデキ・ワダ・インスティテュート代表　　　

 和　田　秀　樹　氏　

１　何が意思や判断、決定を狂わせる

のか

人間の推論を狂わせるもの

　私は色々本を書いたり、精神科医をしたり、

テレビのコメンテーターをしたりしているも

のだから、判断や色々なものに関してミスを

しないとか、人の気持ちが良く分かるのでは

ないかと誤解されることが多いのですが、医

者というのは基本的に具合が悪い人を治す仕

事で、僕はよく医者の健康論は当てにならな

いという話をしています。例えば、野球がう

まくなりたい時にプロ野球のトレーナーに野

球を習ったり、ゴルフがうまくなりたい時に

ゴルフのトレーナーにゴルフを習う人は多分

いないと思います。医者は具合が悪くなった

人の治療に関してはプロなのかもしれません

が、では医者が長生きしているかというと、

平均寿命は一般よりむしろ短いのです。そう

いう意味では、医者の健康論は当てになりま

せん。同様に、精神科医だから人の気持ちが

分かるかといったら、心の病んだ方の気持ち

は多少分かるかもしれませんが、そうではあ

りません。精神鑑定という仕事は別ですが、

我々の普段の臨床というのは、いつもは適当

に嘘をついている社長さんでも、「実はこん

なことで悩んでいるんです」と正直に話して

くれます。だから、精神鑑定をする場合は、

鑑定される側が嘘をついたり、病気であるふ

りをしたりすることがあるので、それは見抜

かないといけませんが、一般論として、普段、

カウンセリングをしたり、人の気持ちや心を

聞く時は、相手が正直に自分の心の中の本音

を話してくれることが前提だから、むしろ

我々は人に騙されやすいというようなところ

があります。

　今日は医者の立場からということで、どち

らかというとものすごく素晴らしいリーダー

シップというより、本来の潜在能力を奪って

しまうものを何とかしていこうというお話を

していきたいと思います。
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　結局、各々の人たちにはそれぞれの経験が

あって色々なことをしてきたわけで、ある種

の意思決定などで特別に能力が著しく劣って

いるということはそれほどないと思います。

　しかし、その時にちょっと感情的になって

しまったとか、ちょっと気が緩んでしまった、

ちょっと不安に駆られてしまったといった時

に、大きいミスをやってしまうのではないで

しょうか。だから、基本的に人間の判断やミ

スを招くものとはどんなものなのかというこ

とをまず知っておくことが大事ではないで

しょうか。

　現実に、心理学の立場から言わせてもらう

と、ここがコンピュータと人間の違いで、コ

ンピュータは同じ演算ソフトがインストール

されていて、同じ情報がインプットされてい

れば、同じ問題に対して常に同じ答えを出し

ますが、人間というものはそうではないわけ

です。例えば自分の立場によって、部下の時

は部下の立場で物を考えるけれど、上司に

なった途端に上司の立場で物を考えてしまう。

あるいは、お客さんの立場で物を考えないで、

売り手の立場に立ってしまうから、建築の鉄

骨を減らそうといった発想になってしまうと

いうようなことがあるのかもしれません。

　やはり、自分の感情がハイな時は割と楽観

的な推論をするのだけれども、落ち込んでい

る時はついつい悲観的になってしまう。ある

いは、周りからこれでいいじゃないかと言わ

れたら、ついつい反論出来なくなってしまっ

たり、何となく正しいのかな、俺はもう古い

のかななどと思ってしまいます。また、偉い

人の意見を聞くと、コロッと意見が変わって

しまったり、それまでの経験によって、「こ

れまではこれで出来ていたんだから」といっ

たことをついつい考えてしまう。そういった

ことがあって、意外と自分の思考や推論は歪

められやすいものだということを知っておく

必要があります。

　だからこそ、ある意味では周りの意見や

色々なものによってフレキシブル（柔軟性の

ある）に意見が変えられるという部分もあり

ますが、一方では、それに流されてしまうと

結構危うい判断をしてしまいます。つまり、

自分の経験もあって仕事も出来る人が、例え

ば先ほど言ったようなパニック心理になって

しまうと、警告が出ていても無視してしまう

といったことが起こってしまうことがあるの

です。

スキーマとは何か

　そういう判断を歪めさせるものの一つに、

スキーマ（固定観念）というものがあります。

スキーマとはどういうものかというと、基本

的には決して悪いものではありません。例え

ば、ここに平らな台があって、その脚があり

ます。それを見た時点で、私は椅子だと思っ

て、椅子なのに高いな、お尻が届かないと

いったことは余り起こりません。そういう意

味では、人間とは自分の経験によって、これ

は水差しだ、これはコップだと見た瞬間に判

断出来るものなのです。例えば同じように平

らな台があって、脚があるものなのに、背も

たれがあれば、それを机だと間違うことはま

ずありません。単体であれば座れるわけだか

ら椅子かもしれないと思うかもしれませんが、

椅子とセットになっていた瞬間に、これは

テーブルだと判断出来ます。
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　このように、人間というものは、自分の経

験によって思考をショートカット出来るよう

な物の考え方が出来るわけです。これによっ

て、例えば箱根に彫刻の森美術館というとこ

ろがありますが、そこでこれは椅子なんだ、

新しいオブジェなんだと言われても、なかな

かそういう判断が出来なくなってしまうとい

うことが起こるわけです。つまり、スキーマ

とは人間が色々学ぶ際に身につけていく、情

報処理のセットですが、しかし、そのスキー

マが出来てしまうと、それにまつわって情報

処理のパターンがワンパターン化してしまう

ということが起こるのです。

　例えば血液型というスキーマがあります。

これは悪いスキーマというわけではなく、血

液型というスキーマを持っている人がどうい

う情報処理をしているのか、そうすると他の

可能性を考えられなくなってしまうという話

をしたいと思います。血液型がＡ型の人は几

帳面で真面目だというスキーマを持っている

人が、自分の知り合いに血液型がＡ型で、待

ち合わせ時間に遅れることはないけれど、一

方で机の上はごった返しているという人がい

たとします。そういう時に、血液型がＡ型の

人は真面目で几帳面なのだというスキーマを

持っている人は、ついつい一致情報への選択

的注意が入ってしまいます。何が言いたいか

というと、机がごった返していることと、待

ち合わせ時間に遅れることがないということ

に対して、時間に遅れることがないという方

ばかりに注意がいって、「彼はやっぱりＡ型

だ」ということになるのです。逆に言えば、

机の上が散らかっていることをついついない

がしろにしている傾向があるわけです。机の

上が散らかっているのは、Ａ型の人としては

例外なのだ、あるいは時間に遅れないために

机が散らかっているだけで、普段は綺麗にし

ているに違いない、一時的なことだと勝手に

思い込んでしまうわけです。

　例外というものはスキーマを変えないとい

うことがあると思います。例えば、東大出の

人間は性格が悪いというスキーマを持ってい

る人がいて、たまたま飲み屋で東大出の人と

意気投合した時、「俺はなんてついてるんだ、

あんたは東大出なのに性格が良くて、例外だ

ね。あんたみたいな人もたまにはいるんだ

ね」といった話をします。別の時に出張に

行ったら、隣で飲んでいた人が東大出でやは

り意外にいい人だと、「俺はなんてついてい

るんだろう。２人しか東大出の人を知らない

のに、２人とも性格のいい人だ。例外にばか

り出会って、なんてついているんだ」と思う

という情報処理が起こります。でも、よくよ

く考えたら、２人と出会って２人とも例外

だったら、自分が持っているスキーマが間

違っている可能性を考えないといけないわけ

です。だから、Ａ型でいい加減な人に２回続

けて会ったら、Ａ型は真面目で几帳面なのだ

というスキーマを変えていくのが普通です。

　これから人と付き合う時に、例えば部下を

持って、こいつはＡ型だから真面目に違いな

いと思って使っていたらいい加減だったとい

う時には、「なんてついていないんだ」「ど

うして例外に当たるんだ」と思わないで、そ

ういう人もいるんだというようにスキーマを

変えていかないと、やはり実用的にはならな

いということがあります。「例外」という言

葉を使っていたら、自分のスキーマは一生改
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まりません。例えば、私が知り合う人はみん

ないい人だというスキーマを持っている人が

いたとします。誰かに騙されても、それは例

外だと思っていると、いつも騙されてしまう

ということだってあります。その時には、騙

す人は結構多いんだというようにスキーマを

変えられれば、次は騙されることはないと

いったことがあります。

　一致情報の記憶の促進とは、Ａ型の人の例

でいえば、待ち合わせ時間に遅れないことば

かり覚えていて、机が散らかっていることは

覚えていないということです。あるいは、一

致方向への記憶の歪みとは、例えばＡ型の人

はシステム手帳ぐらい持っているだろうとい

うことで、実際はなかったものを机の上に

あっただろうと考えてしまうことです。「俺

はシステム手帳なんて持ってない」「ごった

返した机の上に、赤い手帳が置いてあった

じゃないか」といったことすら起こるのです。

　つまり、スキーマというものは、いったん

持ってしまうと、それを変えようとしないよ

うな働きが起こるわけです。例えば「東大出

は性格が悪い」というスキーマを持っている

人や、「私が会う人はみんないい人だ」とい

うスキーマを持っている人が、たまたまそう

ではないことが何回も重なったら、普通なら

ば「ああ、そうじゃないんだ」と考え直して

人との付き合い方も変えていかないといけな

いのに、それをやらないでずっと同じミスを

繰り返すといったことが起こるわけです。

　スキーマとは、本来的には適応的なもので

す。例えば机を椅子と間違えないということ

や、黒い物体がちょろちょろ走っていた時に、

足が６本見えたら昆虫だと考えるようなこと

も含めて、でもひょっとしたら昆虫だと思っ

ていたら実は昆虫のおもちゃだったりするか

もしれないわけですが、そういう意味では、

スキーマというものは大概持っていてひどい

目に逢うことはありません。しかし、時代が

変わった時には、これまでどおりやっていて

はうまくいきません。例えば「官から民へ」

という言葉が流行り言葉になって、公務員の

人たちは不愉快な思いをしているかもしれま

せんが、今回の建築確認業者を民間に任せた

らろくなことがなかったといったことだって

あるわけです。でも、そういうスキーマを

持っている人が、あれは民営化したからでは

なく、その人たちが例外的に悪かったんだと

考えると、あのようなシステムは一生改まる

ことはないわけです。だけど、一般的にはス

キーマというものは普段は適応的なのですが、

時代の変化があった時には合わなくなってく

ることが多くあります。

自動思考のわな

　スキーマよりもう少し質が悪いものとして、

自動思考というものがあります。これはどう

いうものかというと、とっさの思い付きのよ

うなものです。「ああ、もう俺はだめだ」

「これで何ともなりようがない」と思い込ん

でしまうと、そこで判断が停止してしまうわ

けです。そこからのリカバリーに気がいかな

いということが起こります。

　人間の判断の中で質が悪いものである自動

思考とは、ある一定の確信や前提を持ってい

るタイプの人がやりがちなことで、外部の出

来事があった時に、ある思い付きをしてしま

うのですが、それがとっさに思いついたもの
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で、ろくに思慮を重ねたものではないのに、

100％これしかないと思ってしまうわけです。

　例えば、リストラの情報などないかもしれ

ないのに、「財政も危なくなってきて、俺の

クビが切られるかもしれない」と思っている

人が、「部長が呼んでますよ」という外部の

出来事があった時に、「リストラされてしま

う」という自動思考が浮かんでくる。そうす

ると、ここで感情的な反応が起こって、「俺

はやっぱりだめな人間なんだ」とどんどん落

ち込んでしまったり、「部長は俺のことを前

から嫌っていたからな」といった反応が起こ

ります。そうすると、部長にまつわる悪い思

い出がたくさん思い出されるわけです。「こ

の間の忘年会の時、ビールをつがなかったら

恨めしそうな顔で見ていたな」「私が受付の

女の子としゃべっていたのをうらやましそう

に見ていたな」と色々なことを思い出して、

「あぁ、やっぱりリストラだ」と自動思考で

固まってしまうといったことです。

　さらにやっかいなことに、これが対人的な

行動に出る人がいるのです。つまり、どうせ

クビになるのだったら、部長に思い切り言い

たいことを言ってやろうと、「あんただって

ずいぶん汚いことをしているじゃないか」と

いうようなことを言って、喧嘩を売ってしま

う。相手の方も何だおまえはという話になっ

て、「本当にクビだ」ということになったら、

自動思考が固まって本当になってしまうこと

が起こるわけです。こういうことが人間の判

断を大きく狂わせてしまうことがあります。

　しかし、100％クビだと決まっていなけれ

ば、部長に喧嘩を売る人は余りいません。だ

から、クビと決まったわけではないと思えれ

ば、もう少し対人的な行動や感情的な反応も

マイルドになるということがあるわけだから、

適応的な思考パターンに持っていくためには、

100％そうだ、決まっていると考えないこと

です。それから、自分が知らない間に作って

しまう思考パターンが不適応になってしまう

場合もあるので、特にこれはメンタルヘルス

の面からよく言われているのですが、自動思

考をするような人は、いい時はいいけれど、

だめな時は鬱病になりやすいとも言われてい

ます。

認知の歪みとは

　推論を偏らせる認知の歪みとしては、まず、

二分割思考（dichotomous thinking）という

ものがあります。これは白か黒かでものを考

えるということで、例えば人を見たら敵か味

方かはっきり分けてしまうタイプの人です。

そういう場合に何がやっかいかというと、グ

レーの部分が余り考えられないわけです。だ

から、自分が味方だと思っていた人がちょっ

と自分の悪口を言っていると聞いた途端に、

「あいつ、裏切りやがった」と思う。あるい

は、自分が敵だと思っている人が、たまにい

いことを言ってくれたりアドバイスをしてく

れても、敵の言うことだから信用出来ないと

いうことで、その人の情報は利用出来ないと

いうことが起こります。

　しかし、100％悪人、100％善人という人間

はなかなかいないので、白か黒かを決めてし

まうと危険です。

　過度の一般化（overgeneralization）とは、

ちょっと悪口を言われただけでこの人は敵だ

と決めてしまったり、ちょっとお世辞を言わ
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れた途端にこんないい人はいないと決めて

しまうようなことです。あるいは、相手の

悪い面しか見ない、いい面しか見ない。特

に、肯定的な側面の否定（disqualifying the 

positive）とは、嫌なやつだと思っていた人

がちょっと親切にしてくれても、こいつは取

り入ろうとしている、また騙そうとしている

と見てしまうことです。また、相手の気持ち

を勝手に決めつける、将来のことを勝手に決

めつけるといったタイプの人は、うまくいっ

ている時は「俺の勘はなんて鋭いんだ」「俺

の考えはみんな当たる」というように調子に

乗って、ばりばり仕事が出来るように見える

時もあるかもしれないけれど、だめになった

時には途端にもうだめだと決めつけてしまう。

鬱病の患者さんでも、ちょっと良くなっても、

前と比べたらだめだと思って、少しもはい上

がれないといったことが起こるわけです。

　他にも、もうだめだとパニックになってし

まったり、「俺がうまくいっているように見

えたところで大したことはないよ」と思って

しまったり、気分がハイな時は「絶対うまく

いくに決まっている」、気分が落ち込んで

くると「何をやってもだめだ」と思ってし

まうような情緒的理由付け（emotional 

reasoning）が起きてしまう。それから、割

と多いのは、「～すべきである」、「～しなけ

ればならない」（“should” statements）

と思い込んでしまうタイプです。つまり、仕

事をする以上はこうでなければならない、絶

対に下手に出ないとだめだ、こういう時は必

ずきちんとした答弁をしないといけないと考

えていて、それが思っている形で出来なかっ

た時に、「自分はなんてだめな人間なんだ」

と鬱っぽくなってしまうということです。ま

た、相手のことを決めつけてしまうという

レッテル貼り（labeling）、うまくいった時

は「俺の力だ」と思うけれど、うまくいかな

かった時も「全部俺が悪い」と思ってしまう

自己関連付け（personalization）などがあり

ます。成功というものは、必ずしも自分の力

だけで達成出来るものではありません。他の

人の協力もあるかもしれないし、運のよさの

ようなものがあるかもしれません。同様に失

敗も100％自分のせいだとは限らないわけで、

パートナーがきちんと協力してくれなかった

とか、運が悪かったとか、色々な要因がある

はずです。でも、全部自分のせいだと思って

しまう人は、うまくいっている時は何でも手

柄を自分のものにしてしまうと思われがちだ

し、逆にうまくいかなかった時には非常に落

ち込んで、自責の念に駆られてしまうことが

あるわけで、こういうタイプの人も躁と鬱の

波が激しくなってしまいます。

　要するに、躁や鬱をとってみても、基本的

には物の見方の歪みがあるからそういう風に

なりやすいという考え方が割と強くなってき

ています。実は、アーロン・ベックやフリー

マンという人が認知療法という、こういうも

のを治す治療をやっているのですが、そこで

非常によく見られるものとしてとらえたもの

だから、よくよく考えれば誰にだって多かれ

少なかれこういう要素があるわけです。

　私が見るところ、マスコミはこの極致です。

基本的には悪人か善人かを決めて、悪人を徹

底的にたたいたり、いいことがあった時は

ヒーローのようにたたえます。最近は変な事

件がたくさん起こるものだから、私もよくコ
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メントをさせられて、ＶＴＲでコメントをす

ることが結構多いのですが、こういう可能性

も考えられる、あのような可能性も考えられ

ると言っても、大体一つだけ都合のいいとこ

ろを取り出して、決めつけを行うわけです。

　だけど、本当は一つだけの要因で事件を起

こすような人はまずいません。憎しみもあっ

ただろうし、性的なものもあっただろうし、

心の悩みやストレスなど、そういうことが重

なって起こすわけです。マスメディアは事態

を単純化するという発想を持つわけで、マス

メディアに影響されて育った人たちはこうい

うパターンに陥りやすいので、やはり気をつ

けなければいけません。

不安の悪循環ととらわれ

　もう一つ、「悪循環」と「とらわれ」とい

うものがあります。例えば、小心で取り越し

苦労をしやすく、完全欲が強くて潔癖といっ

たタイプの性格の人が、ちょっと胃が痛いと

いう体験をした時に、胃にばかり気持ちが

いってしまって、感覚が鋭敏化してしまうか

ら、余計胃が痛くなることがあります。それ

でも胃のことばかり考えて、癌なのだ、生き

ていてもだめだなどと、どんどんそのことし

か考えられないといったことが起こる。真面

目なタイプの人だから、こういうことがない

時は仕事に注意を集中出来るのですが、一方

で胃が痛い、歯が痛い、顔が赤いといったこ

とを気にし出すと、止まらなくなってしまう

ということが起こるわけです。

　問題は、胃が痛いことより、胃が痛いこと

に注意が集中してしまうことで悪循環が起

こってしまうことだから、まず、何か不安な

ことがあった時や何かしらの症状があった時

にはそういう悪循環が起こりやすいというこ

とを知っておくことが必要です。よくあるの

は、不眠症の人が、夜眠れない時に、「この

まま眠れなかったら、明日仕事で居眠りをし

てしまって、みんなに嫌われる」「仕事をク

ビになりかねない」と色々なことを考えて、

何とかして眠ろうと思えば思うほど目が覚め

てしまうということです。「横になれるだけ

でもいい」「どうせ眠れないのなら本でも読

んでおけば先に進める」と思えるか思えない

かによって、どんどん悪循環が起こるか起こ

らないかが違ってくるわけです。

　先ほどの自動思考や認知の歪み、スキーマ

などは、割と真面目で賢い人が陥りやすいも

のです。そういう意味では、感情的な人やい

い加減な人がそういうものに判断を狂わせら

れるのではありません。頭のいい人や秀才ほ

ど融通が利かないとよく言いますが、それと

同じパターンで、何々が何々であると決めつ

けていて、営業をうまくいかせるためには得

意先回りを頻繁にやらなければいけないなど、

色々スキーマを持っているわけですが、ス

キーマにとらわれてしまう人は、割と真面目

な人が多いわけです。自動思考を起こしやす

い人も、決めつけは激しいかもしれないけれ

ど、どちらかというと自分のことだと真面目

に考えてしまうようなタイプの人です。認知

の歪みも、人に対する決めつけが激しいとい

うことではありますが、社会適応上ではこう

だこうだと決めつけている方が、人間は安心

出来るものです。あるいは神経質な性格の人

は、世の中に出て少なくとも管理職では成功

者になりやすいタイプが多いわけで、要する
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に、いい加減な人ではなく、真面目な人が陥

りやすいパターンであることを知っておいて

ください。

２　正しい意思決定のための心理学

認知心理学と問題解決能力

　では、真面目な人間が色々な落とし穴を抱

えているということが分かったとして、それ

ではどうやって対処していけばいいのでしょ

うか。

　一つ言えることは、最近、「知識社会」と

いう言葉をよく使うようになりました。それ

までは「情報化社会」と言われていて、これ

までは、情報を得ることが大事だったわけで

すが、情報がインターネットなどで簡単に得

られるようになってくると、情報よりも知識

の価値の方が高いということになるのです。

ある言葉を情報としてインターネットで検索

すれば、３万件、５万件と出てきます。その

時に、その情報を有用に利用出来る人は、む

しろそれにまつわる知識がある人なのです。

だから、逆に言えば、知識の価値は情報が幾

らでも手に入るようになってからの方が高く

なってきます。

　私がよく例え話に出すのは、慶応大学文学

部の試験です。ここは、英語の辞書が持ち込

み可なのです。そうなったら英単語を覚えて

いかなくてもいいかというと、制限時間があ

るわけだから、英単語をたくさん知っている

人であれば、３ページぐらいの長い英文に知

らない単語が三つや四つあっても、それを調

べることが出来ますから、90点の人が100点

になるわけです。ところが英単語をろくに知

らない人であれば、１行に三つも四つも分か

らない単語があるわけだから、ものすごく時

間がかかってしまって、20点くらいは取れて

いた人が０点になってしまうことも起こるわ

けです。

　だから、基本的には情報が手に入る時の方

が知識が大事なんだという考え方で、認知心

理学の立場からすると、知識というものがな

いことには、思考の材料がないと考えられて

いるわけだから、ものは知っているに越した

ことはありません。メンタルヘルス一つとっ

てみても、こういうパターンが人間の心を歪

めてしまうのだということを知っているだけ

でも、自分がひょっとしたらそれに当ては

まっているのではないかとモニターする気に

なれます。だから、情報というものを知識化

するという作業が実は意外に大事で、情報の

知識化を記憶と呼ぶわけですが、これからの

時代、人間の記憶はむしろ大事になってきて

いる感じがします。

　ただし、情報がたくさんある場合は、情報

を選ぶ能力がないと頭に入りません。つまり、

100の情報に接して１しか頭に残らないより、

10の情報にしか接していないけれど３が頭に

残る人の方が、世間では賢い人なのです。だ

から、情報をしぼる能力も意外と大事です。

　ただし、子供の世界では、例えば試験を

やった時、何々が起こったのは何年ですか、

ここの地名は何ですか、この花の名前は何で

すか、この星座の名前は何ですか、これを漢

字で書きましょうというように、知識がその

まま問われる問題がありますが、大人社会に

入ったら、知識がそのまま問題解決に使える

ことは余りありません。やはり問題解決とい

うことを考えた時に、知識をそのまま使うの



99－　　－

ではなく、知識を加工しないと出来ないこと

が多いわけです。「クイズ＄ミリオネア」の

ようなクイズ番組の場合だと、知識のままで

1,000万円が手に入ることもあるのかもしれ

ませんが、一般論から言うと、自分が持って

いる知識をあれこれと組み合わせて、それで

答えを出していきます。

　認知心理学の世界でも、その知識を用いて

あれこれと加工して答えを出す過程を推論と

いいますが、よい意思決定のためには、まず

ベースとなるものとして知識は多い方がいい

ということになっています。その上で推論が

できなければならないのです。つまり、これ

からどんな仕事をされるにしても、例えば人

事なら人事、財務なら財務、あるいは交通な

ら交通と、その分野に関しての知識が豊富で

あった上で、それを組み合わせながら今の時

代に合う問題解決をしていくことが大事なの

です。要するに、知識が豊富で、推論がフレ

キシブルであれば、いい答えが出てくるとい

うのが認知心理学の考え方です。

メタ認知とは

　ところが、先ほども申し上げたように、人

間の思考パターンは、自分の立場や感情など

によって歪められることがあります。幾ら知

識が豊富で推論がフレキシブルな人であった

としても、感情という思わぬ落とし穴があっ

て、例えばすごく楽観的な結論を出してし

まったり、周りの意見に流されたりといった

ことが起こるわけです。そこで、自分の認知

パターンを認知する必要があります。これを

メタ認知といいます。つまり、自分の思考が

感情によって歪められていないか、パニック

を起こしていないか、古くなっていないかと

いうことをチェックする、あるいは、自分の

知識が足りているかどうか、自分の知識が古

くなっていないかどうかといった、自分の認

知にまつわる認知をしないと、正しい認知が

出来ないというのが、認知心理学の基本的な

考え方なのです。

　コンピュータと違って、人間は同じ問題に

対していつも同じ答えを出すわけではありま

せん。例えば知らない間に情報をインプット

されていることもあるので、自分自身にまつ

わる知識も必要です。つまり、自分は営業的

なことは得意だけれど、財務のように数字を

扱う仕事は苦手だというように、人と比べて

こういう点は勝っているけれど、こういう点

は負けているとか、人間とは一般的に感情が

ハイな時は楽観的になりやすいといったこと

を知っているかどうか。あるいは、どういう

問題には強いけれど、どういう問題には弱い

という課題変数にまつわる知識や、色々な問

題の解決法を幾つ持っているのかというよう

な知識など、自分を知ることが必要だという

ことです。

　ところが、最近はそうではないという説が

強くなってきました。そういうメタ認知的知

識ではなく、むしろメタ認知的活動（経験）

が大事だということです。例えば、感情に流

されやすく、気分が乗っている時は「何でも

やってやる」と言うけれど、落ち込んでしま

うと「俺はなんてだめなんだろう」と何も出

来なくなるような人は、やはり不適応なわけ

です。こういう不適応な人が自分のことを分

かっていないのかというと、「俺ってお天気

屋だからさ」などと言うことがあります。で
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も、お天気屋だと分かっているのなら、「感

情がハイな時にもう少し悲観的なシナリオも

用意しておきなさい」という話になるわけだ

し、「落ち込んでいる時には絶望する前に

色々なパターンを考えた方がいいよ」という

ことになるわけでしょう。だから、そこで大

事になってくるのは、人間とは感情に流され

やすい生き物であると知っているのであれば、

そして自分はお天気屋だということを知って

いるのであれば、今の判断は感情に流されて

いないかモニタリングをするとか、今やって

いることは自分の知識で足りているのかをモ

ニタリングする。その上で、足りていないの

なら、「この仕事は私にはまだ出来ません」

と断るパターンもあるだろうし、もう少し勉

強しようということもあるでしょう。また、

感情に流された思考パターンを、余りに悲観

的だと思ったら少し楽観的なシナリオも用意

し、余りに楽観的だと思ったら悲観的なシナ

リオも用意するといった修正を必要とします。

つまり、自分のことを知るだけでなく、自分

のことを知ることによって、色々な局面で自

分モニターを行って、それによって自己修正

を行うことが出来れば、メタ認知はうまくい

くわけです。

　何が言いたいかというと、基本的には人間

とは自分のことを知るだけでは足りなくて、

自分のことを知ることによって自己修正が出

来る人がいわゆる賢い人なのです。まとめる

と、認知心理学の立場から言えば、知識が豊

富で、推論の幅が広くてフレキシブルであり、

かつメタ認知によって自分のことがよく分

かっている上に、それによって絶えず自己修

正が出来る人が賢い人ということになります。

もちろんこれは努力目標かもしれませんが、

少なくともそうしていこうということは大事

だと思います。

　私はこういう話を本に書いているので、よ

く「メタ認知能力はどうやったら付くのです

か」と聞かれるのですが、色々な本を読んで

みると、メタ認知とは能力というよりもむし

ろ態度だと書かれています。つまり、自制的

な態度を持っているか、持っていないかが非

常に大事であるということです。

　「しまった、大変だ」という時には、人間、

なかなか感情のコントロールが難しいわけで

す。感情のコントロールとはそんなに簡単な

ものではないので、なかなか自分の力だけで

は解決出来ないことがあるわけですが、やは

り幾つかの感情に関するコントロールの方法

論は知っておいた方がいいでしょう。

　ついでになりますが、自分の能力が足りな

いと思った時にはきちんと断ることもメタ認

知になります。これは出来そうにないと予想

したり、目標と照らし合わせて実行中のこと

を続けるか中止するかの決断が出来ることも

大事で、出来もしないことを引き受けて、例

えばコストを安くしながら工期も短くしてほ

しいと言われれば、それは出来ないことなの

ですが、最後の結論は「では鉄骨の数を減ら

しましょう」という違法行為だったらどうし

ようもないわけです。だから、基本的には断

ることも含めてメタ認知なのだ、当面出来な

いことは「勉強するまでやめておきます」と

言うこともメタ認知だということを補足させ

ていただきます。
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自動思考を解消する認知療法

　しかし、少なくとも、先ほど言ったように

人間というものは感情に流されます。自動思

考で、だめだ、これはクビに違いないと色々

なことを思いついてしまった時には、意外に

修正が効かなくなってしまうものなのです。

だから、先ほどの認知心理学的な能力があれ

ば事足りるかというと、なかなかそうはいか

ない、人間は感情に流されやすい生き物なん

だということがあります。そこで、自動思考

が起こった時にどうするのかということで、

認知療法という治療法があります。これは、

認知パターンを変えることによって、心の在

り方を変えていきましょうということです。

　つまり、昔は、悲観的になるということは

鬱病の症状だと考えられていたわけだから、

薬を飲んで鬱病を治さない限りは悲観的な部

分は治らないと考えられていました。しかし、

ベックというペンシルバニア大学の精神科の

教授が、余りに悲観的なことばかり言う人が

いたので、その患者さんに向かって、あなた

の悲観には全く根拠がないと言って、いちい

ち証拠を挙げて論破していくと、その人の鬱

が治ってしまったということがありました。

これは極端な例ですが、そういうことも起こ

るのです。つまり、症状に働きかけて、その

病気が治ってしまうということがあるわけで

す。

　よく、風邪薬というものは存在しないと言

われます。「タミフル」は例外的で、通常は

インフルエンザのウィルスそのものに効くわ

けだから、一般的には風邪薬というものはな

いと言われる。それなのに、医者に行くと風

邪薬と称するものをくれるわけです。これは、

対症療法で、のどが痛い、熱が高い、せきが

ひどいというものに対して薬を出すわけで、

風邪のウィルスに対する薬ではありません。

そうやって症状を取ってやると、人間は体力

が回復しますから、それによって風邪が治っ

てしまうということが起こるわけです。そう

いう中で、認知に働きかけることによって鬱

状態を治していこうという治療法として最近

注目されているのが、認知療法です。最近と

いってももう20～30年経つわけですが、余り

日本では使われていないので聞いたことのな

い人が多く、日本では最近だと言っていても

違和感がないようです。

　例えば、部長に呼び出された時にリストラ

に違いないと思う人が、この状況とその時の

感情と、あなたは何と思ったのか、それがど

れくらいの確率で起こると思うのかを紙に書

き出させます。その人が「気分が落ち込んで

いました」「不安でした」という気持ちを書

いた上で、部長に呼び出されて何と思ったの

かと聞くと、「リストラに違いないと思いま

した」と答えます。次に、「違いないという

ことは、100％リストラですね」と聞くと、

「100％ということはないけれど、90％はリ

ストラです」と言うとします。残りの10％は

何かと聞くと、「部長はがみがみ言う人だか

ら、私をしかると思います」ということで、
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「では、リストラとしかられるで合わせて

100％だから、他の可能性はないのですね」

と言うと、「部長のことだから、ひょっとし

たら北海道の先の方に左遷されるという話に

なるかもしれない」と言う。そうすると、リ

ストラの確率は80％になります。さらに他の

可能性はないのかと聞いていって、「仕事の

打ち合わせも５％くらいあるかな」と思えれ

ば、喧嘩を売るようなことはなくなるわけで

す。そうやって、色々な可能性を書き出して

いるうちに、一つでも楽観的なものやニュー

トラルなものが見つかるだけで、だいぶ気持

ちが違ってきます。このように、紙に書かせ

ることで冷静さを取り戻させたり、100％そ

れが起こることはさすがにないでしょうとい

うことを分からせていくことが、我々精神科

で流行っているわけです。

　そこで問題になってくるのは、思考パター

ンを変えていこうという時に、紙に書かせた

り、パーセンテージを数字ではっきり書かせ

ることだけでなく、それを取っておいて鬱病

が治った時に、それを見せることです。そう

すると、どうして鬱病の時はこんなに悲観的

に物を考えていたんだろうと、自分で気が付

くわけです。そうすると、鬱病の再発予防に

なります。だから、部下が何かした時でも、

そうに決まっていると言う前に、他の可能性

を書き出してみるだけで、だいぶ相手に対す

る当たりが変わってきます。

不安の悪循環を断つ森田療法

　もう一つ、たとえば、胃が痛い時にそこに

注意が行くと、余計胃が痛くなってしまうこ

とがあります。そうすると、悪循環でどんど

ん増幅していくわけだから、この悪循環をど

うやって断つかということがあるのですが、

これに関しては、森田療法というものがあり

ます。

　これを確立した森田正馬(まさたけ)さんは

どんなことを言っているかというと、胃が痛

い時に胃が痛くなくなれと思ったところで、

胃は痛くなくなりません。「心頭滅却すれ

ば」という人もいるかもしれませんが、一般

論から言えば、心臓がバクバクしている時に、

バクバクするなと言って、バクバクしなくな

ることはありえません。顔が赤い時に、赤く

なくなれと思ったところで、顔は赤くなくな

りません。試験や演説、プレゼンテーション

で上がってしまった時に、上がるなと思うと、

余計上がってしまうわけです。一般的には感

情というものはコントロール出来ないから、

諦めるという姿勢も大事です。これが、森田

さんのご意見です。森田療法とは、この治療

方法が世間で流行りだしてから周りがつけた

名前で、ご本人は体験療法と言っていました。

　実はこの体験療法というものは非常に面白

く、本人が体験者なのです。どういうことか

というと、実は森田さん自身が強度の心臓神

経症で、「自分は常に心臓がバクバクしてし

まう。俺は心臓が弱い人間で、体も弱い人間

だ」と思って、心臓がバクバクしたら学校を

休むといった少年時代を送っています。勉強

は非常に出来ましたが、その意味では病弱で

学校もしょっちゅう休んでいたものだから、

東京帝国大学の医学部に入った時にはもう25

歳になっていました。この方は高知県出身な

のですが、実は森田氏の親が仕送りを忘れる

のです。それは、この人にとっては、薬が買



103－　　－

えなくなってしまうことを意味するわけで、

自分は体が弱いからアルバイトは出来ないの

で、死も意味するわけです。森田氏は、親が

仕送りを忘れた時、もともと親は大学に行く

時も反対していましたから、ついに親は私の

ことを見捨てたと思ったわけです。そこで何

を考えたかというと、どうせ死ぬなら親を後

悔させて死のうと思ったそうです。それで、

薬を飲むのもやめてしまいました。もう一つ

やったのは、体が弱かったから東京帝国大学

の医学部時代は劣等生だったわけですが、見

捨てられたと思ったものだから、とにかく一

回、優等生の成績を取って、それで死んだら

親がなんてひどいことをしたんだと反省する

だろうと思って、急遽、ものすごく勉強を始

めました。そうして、薬をやめて、死ぬ思い

で勉強していたら、心臓がバクバクいわなく

なりました。そういう経験があったのです。

　要するに、心臓がバクバクいうことに気が

向いているからバクバクいうのであって、勉

強を一生懸命やっていると心臓がバクバクい

わなくなったという経験を通じて、この治療

法を開発したのです。例えば、この講演中に

私の胃が痛くなって、このまま講演をしてい

たら、みんなからトチっていると思われて馬

鹿にされてしまうだろう、胃が痛くなくなっ

たらいいのになと考えていたら、余計に講演

がしどろもどろになってしまうわけです。と

ころが、そこで「とにかくお金をもらってい

るんだから、きちんと講演を続けなくてはい

けない」ということで、胃が痛いことをとり

あえず放っておいて講演をずっと続けていた

ら、いつの間にか胃が痛くなくなっていたと

いうようなことがあるわけです。要するに、

感情はコントロール出来ないからあるがまま

にしておいて、行動はコントロール出来るの

だから、目的本位で行動しましょうというこ

とです。

　よく、顔が赤い人が「私は顔が赤いから人

前に出られない」と言います。いわゆる対人

恐怖症、赤面恐怖症といわれるものですが、

どうして顔が赤いと人前に出られないのかと

聞くと、「変に思われるから」「嫌われるか

ら」と言います。でも、「それで人と会うア

ポイントメントをキャンセルして会わなかっ

たら、余計に嫌われるのではないか」という

ことで、「顔が赤いのはしようがないから、

とにかく人前で話しなさい。むしろ中身を充

実させたらいいのではないか。きちんとシナ

リオを用意して話をした方がいいよ」といっ

たことを言うわけです。

　私は昔、トヨタのセールスをしている人た

ちの研修をやったことがあるのですが、その

時も自分がすごい上がり症だということを気

にしている方がいました。よくよく聞いてみ

ると、その人はトップセールスで、年間200

台車を売っているそうです。その人と話をし

ていて、「あなたは上がり症を治したら、車

を売れなくなりますよ」と言った記憶があり

ます。要するに、その人と会うと、すごく真

面目に聞こえるのです。どもりながら一生懸

命しゃべっているから、この人は客のことを

騙す人ではないだろうと思われて、車が売れ

るように感じました。その人にとってみれば、

客と接することはとてもストレスなのかもし

れませんが、上がり症なのに一生懸命、車の

説明をするということが、相手にとっては好

感を感じさせていることがあります。要する
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に、どんなに上がっていても車を売らないと

いけないからと車を売っていると、だんだん

自信もついてくるのです。その人は自信があ

るのかないのか分かりませんでしたが、とに

かく行動を変えると感情が変化するという考

え方がある。要するに、悩みや不安があって

も、不安と共に生きていけばいいのであって、

不安を取り去ろうとするから余計不安が強く

なるという考え方です。

　もう一つは、恐怖突入といって、「顔が赤

くなるから人前に出るのが嫌なんだ」「だか

らとにかく人前に出たくない」と言っても、

人に会うという考え方がある。その際に、顔

が赤いのはそんなに人は気にしていないとい

うことを伝えるわけです。例えば、今、私は

ネクタイを隠しました。暗かったかもしれま

せんが、私は皆さんの前で話をしています。

私のネクタイの色や柄を覚えている人はどれ

くらいいますか。いたら、手を挙げてくださ

い。要するに、人というものは、自分が考え

ているほど、自分のことは見ていないのです。

本人は顔が赤くてみんなが見ていてすごく

嫌っていると思うかもしれませんが、みんな

「そうだっけ」といった感じになることが多

いわけです。こうやって演台に立って話して

いて、みんなの前で一応主役であったとして

もその程度のものだから、他の人はそんなに

気にしていません。嫌われている時だけは別

ですよ。「あいつだけは憎たらしいから」な

どと思っている人にだけは記憶に残っていた

り、あるいはネクタイのセンスがいいので有

名で、今日はどんなネクタイをしてくるだろ

うとみんなが注目しているのであればそうな

のかもしれませんが、通常は、本人が気にし

ているほど相手のことは気にしていないとい

うことを知る。だったら、「案ずるより産む

が易し」でやってみなさいという考え方です。

失敗学とは

　そういうことは、実は失敗学という考え方

にもつながります。失敗学とは、失敗の悪循

環を断ってプラスに転換するということです。

例えば構造計算にミスがあったり、コン

ピュータの打ち込みにミスがあったとしても、

そこに悲観や不安、落ち込み、パニックとい

うことがあると、余計失敗が大きくなる。だ

から、失敗の悪循環を断つことが大事なわけ

で、今、心の病の治療法でも、鬱状態になっ

た時に悲観的になり、そうなったことによっ

て余計鬱が悪くなり、最後は絶望して自殺す

る。あるいは不安になった時に、その不安な

ことばかり考えてしまってパニックになって

しまうといった悪循環が悪いのであって、そ

の悪循環になりさえしなければ、誰だって落

ち込む、誰だって失敗すると考えています。

そこで上手に対処出来るかどうかが大事なの

であって、そこから悪循環を起こさないよう

にしていこうよということが、リーダーに

とって大切な能力だと考えています。

　「失敗は成功の元」といいますが、放って

おくと余計失敗が大きくなります。同じ失敗

を繰り返すことが馬鹿馬鹿しいわけで、失敗

から学ぶ、失敗をした時にどう対処するかと

いうことが大事なのです。失敗から学べる人

でないと、失敗は成功の元にはなりません。

例えば田中耕一さんがある失敗をきっかけに

してあることを発見し、ノーベル賞につな

がったといっても、そこで取り込んだからな
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のであって、そのまま失敗だと言って放って

おいたり、パニックになったりしていたら、

余計出来の悪い社員と見なされるわけです。

３　部下がついてくるリーダーのため

の心理学

ＥＱ能力の必要性

　リーダーシップということになった時には、

自分の感情のコントロールがそこそこ出来る

ということ、つまり自分の感情を知り、自分

の感情をコントロール出来るということだけ

でなく、やはりまだまだ他の能力が必要です。

先ほど認知心理学の話をした時に、知識が豊

富で、推論が幅広かったりフレキシブルで

あったりして、その上でメタ認知が働いて自

己修正が出来る人間なら、認知心理学の世界

ではパーフェクトな人間だと言いましたが、

そのパーフェクトな人間が社会で成功出来る

かというと、意外にそうでもないと言われて

います。

　どういうことかというと、ＥＱという考え

方はそこから出てきたわけです。東大や京大

を出ていても出世出来ないという人がたまに

いますが、よく考えてみたら、それは当たり

前と言えば当たり前です。東大の入学試験は

ペーパーテストだし、東大の教授は余り面倒

見が良くありません。ディスカッションをす

るような授業をやってくれるわけでもなけれ

ば、社会に出て成功した経験もなくて、大学

の象牙の塔にずっといる人が、毎年大きな教

室で教科書を読んでいるといった前時代的な

授業しかしないわけだから、東大を出て優秀

になる方が不思議なくらいだと思います。し

かしながら、受験勉強には他に色々な効用が

あるからこそ、それでもうまくいっているの

だと思います。

　アメリカの場合はそうではありません。

ハーバード大学のビジネススクールに入りた

いと言った時は、非常に高い大学統一テスト

の得点が必要だし、面接もきちんとします。

さらにきちんとレポートも書かせて、セレク

ションをするわけです。その上、授業も10人

単位のディスカッション中心、プレゼンテー

ション中心の授業をやって、しかも大学教授

のように社会のことを知らない人だけでなく、

現役の経営者や政治家、心理学者といった人

も授業に来てくれるわけです。

　しかし、そこまでやっても、社会でうまく

いかない人が２～３割出てしまいます。どう

してこんなことが起こるのかということが、

ＥＱの研究の始まりです。つまり、ＥＱとは

ＩＱに替わる新しい能力として提唱されたも

のではなく、ＩＱが高いのに成功出来ない人

の足りない能力の研究から始まりました。だ

から、ＩＱプラスＥＱを持っていないと、社

会に出て成功出来ないということになります。

　このＥＱとはどういうものかというと、ま

ず、自分の感情を知り、自分の感情がコント

ロール出来る、そして自分を動機づける。つ

まり、幾ら賢い人でも、やる気のない人は社

会に出て成功出来ません。また、幾ら賢い人

でも、カッとなって上司を殴ってしまうよう

な人は社会に出て成功出来ません。また、対

人関係がうまくないと、社会に出て成功出来

ません。アメリカは対人関係が必要ない国の

ように思われているかもしれませんが、アメ

リカの場合、ほとんどの会社には人事部らし

きものはなく、直属の上司が部下をクビにす
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る権利を持ってしまっています。だから、人

間関係が悪いとだめといったことが起こるの

です。

共感能力をどう活かすか

　そこで、人間関係を良くするために何をす

ればいいのか。最近の精神分析の人気流派で

ある自己心理学の創始者、コフートは、人間

の気持ちを分からなければだめだという話を

しています。人間の気持ちを分かるためには

どうすればいいかというと、共感というもの

が必要だと言っています。「共感」という言

葉は、日本では同情と同じような意味で使わ

れているかもしれませんが、立場に立って相

手の気持ちを想像することです。例えば、今

朝もテレビ番組に出て、「30歳代の人となら

話が合うけれど、20歳代の人の話にはちょっ

とついていけない」と言うと、「30歳代に気

の合う人でもいるんですか」と司会の方に言

われたのですが、ただ単に気持ちがシンクロ

するといった話ではありません。

　例えば、友人が失恋してしまった、離婚し

てしまったというケースがあった時に、自分

には最愛の妻、あるいは最愛の彼女がいて幸

せな状態で、「すぐに新しい奥さんが見つか

るよ」とか「新しい彼女なんて幾らでも見つ

かるよ」と言った時に、「おまえは彼女がい

るからいいよな」「おまえは奥さんとうまく

言っているからいいよな」といった話になる

可能性が強いでしょう。その時に、共感とは

どういう立場で物を考えるかというと、自分

が今の奥さんに逃げられたら、彼女に逃げら

れたらどんな気持ちになるかと想像しながら、

「やっぱり落ち込むよな」「悔しいよな」と

いった形で、相手の立場に立って物を考える

ということです。つまり、自分も同じ目に

遭ったらどんな気持ちになるかを想像しま

しょうということです。

　ただし、この共感ということは、決して簡

単なものだとは思いません。よく「お客さん

の立場になれ」と言われますが、これはビジ

ネスをやっている人なら誰でも言われること

です。たまたま、私はある会社の代表者と対

談したのですが、やはり「お客さんの立場に

なれと言うけれど、どうしてこんなに難しい

のか、みんなやってくれないのか」と言うわ

けです。よくよく考えたら、客の立場に立つ

ということは、逆に言えば自分の仕事が増え

たり、自分の利益を減らすことになるわけだ

から、認知心理学の考え方では認知的不協和

というのですが、そういう考え方をしたくな

いわけです。だから、意外と相手の立場に

立って物を考えるということは難しいという

ことが一つあります。

　もう一つは、相手の性格によって違うとい

うことがあります。彼女に逃げられた時に、

すごく落ち込む人もいるかもしれないけれど、

「あんなに以前バックも買ってあげたし、指

輪も買ってあげたのに、どうして逃げるんだ。

覚えていろよ、ストーカーしてやる」と逆切

れするような人もいるわけです。あるいは、

「俺はなんてだめな人間なんだろう」と自分

を責めてしまう人もいるかもしれません。同

じ失恋ということがあっても、人それぞれに

よって反応が違ってくるわけです。

　だから、相手の立場に立ったからといって、

相手の気持ちが分かるとは限りません。相手

と自分との性格が違う場合は、そうとは限ら
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ないわけです。相手の普段の性格をよく観察

していればこそ、「こいつがふられたらこん

な風に思うだろうな」ということが分かるの

です。つまり、普段から相手を観察していれ

ば共感がうまくいくということです。だから、

精神分析家の共感がうまくいくのはある意味

当たり前のことで、普段から患者さんのこと

を毎日50分も話を聞いているから、そういう

ことが出来るわけです。

他人の心理ニーズを満たす

　では、知らない人に共感をする時にはどう

いうテクニックがあるのでしょうか。相手の

心理ニーズをまず知ればいいということであ

れば、コフートという精神分析医が、30～40

年間の臨床の中で、患者さんが治療者に求め

てくる心理ニーズは三つしかないと言ってい

ます。

　患者さんが治療者に求めるものとして挙げ

られているのは、一つは自分が少し具合が良

くなった、仕事がうまくいくようになってき

たという時に、それに注目してくれたり褒め

てくれたりすることです。つまり、自分が上

向きな時に、それに気がついてくれる。いつ

もは具合が悪くて髪がぼうぼうで、服も全然

気にすることがないような鬱病の患者さんが、

少し元気が出てきてお化粧をして治療室に来

たら、「きちんと化粧して来られたんですね。

随分きれいになられましたね。随分良くなっ

たのかしら。うれしいな」などと言うことで

す。逆に言えば、自分がやっとの思いで化粧

をしてきたのに、それに気がついてくれなけ

れば、カッとなってしまいます。つまり、心

理ニーズとは、満たされている時は気分がい

いけれど、逆に満たされない時はムカッとく

るわけです。だから、奥さんがパーマに行っ

たのに気がつかなかったら、急に機嫌が悪く

なるのは当然なのです。

　ただ、人間というものはいつも上向きとは

限らないわけで、頑張っている時に褒めてほ

しい、化粧をしてきた時に気がついてほしい

ということもあるのですが、一方では、落ち

込んでいる時に、「あんた、落ち込んでいる

のにここまで来られて偉いね」と褒められて

も、余りうれしくないわけです。むしろ、落

ち込んでいる時は「俺がついているから大丈

夫」「僕の患者さんだって時々具合が悪く

なった人もいるけれど、最終的に僕の患者さ

んで治らなかった人はいないから」といった

ことを言って、不安を取ってあげることで良

くなります。

　つまり、相手が上向きなところは褒めてあ

げる、注目してあげるし、落ち込んでいる時

は、「俺がついているから大丈夫だ」という

ことで神様になってあげるといったことを繰

り返していると、患者さんは心理的に成長し

ていくし、安心感も持たれるということです。

　ところが、コフートも晩年になって分かっ

てきたのですが、患者さんによって、幾ら褒

めてあげても「どうせ先生は金をもらってい

るから言うのでしょう」というようなタイプ

の人もいます。アメリカの場合は保険がきか

ないので、患者さんから毎回200ドルくらい

ずつもらって治療しているので余計そう思わ

れてしまうのかもしれません。あるいは「東

大出の医者なんかに俺の気持ちは分からない

だろうな」というように、相手を理想化する

代わりに、どちらかというとひがみの対象に
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してしまうことが起こってくるわけです。そ

の時には、「惨めな気持ちが分からないだろ

うと言うけれど、患者さんが治らない医者ほ

ど惨めなものはないんだ。あなた、分かるか

い」とか、「俺だって若いころは助平だった

んだ。少しくらい助平だって気にすることな

いよ」といったことを言ったりして、自分も

相手も同じ人間なんだということを分からせ

てあげるということをします。

　要するに、頑張っている時や上向きの時は

褒めてあげ、落ち込んでいる時には理想化対

象になってあげて、疎外感を持っている時に

は「俺もおまえも同じ人間なんだ」と分から

せてあげることで、患者さんも具合が良くな

ります。つまり、患者さんの心理ニーズが満

たされるわけです。おおむねこの三つで大丈

夫だということを言っています。

　リーダーであれば、例えば部下が頑張って

いる時は褒めてあげる、部下が態度を変えた

時に褒めてあげる、部下が何か一生懸命、始

めた時に注目してあげる。あるいは相手が落

ち込んでいる時は、「俺がついているから大

丈夫だ」と安心感を与えてあげる、方向性を

与えてあげる。一方で、「俺なんてもうだめ

ですよ」と疎外感を持っている時には、「俺

も若いころはそうだったよ」と言ってあげる

ような形で部下の心理ニーズを満たしてあげ

ると、部下が本当についてきてくれる、ある

いはお客さんがついてきてくれるようになり

ます。

　つまり、相手の心理ニーズが満たされてい

る時は、相手は心理的にとても気分がいい状

態だし、心理的に成長しやすいわけですが、

相手の心理ニーズが満たされていない時は、

何かイライラしてしまう、ムカムカしてしま

うといったことがあるわけです。

カリスマ型リーダーとメシア型リーダー

　コフートは、リーダーシップには２種類あ

ると言っています。一つ目は、カリスマ型

リーダーです。人間が鏡が欲しいと思うのは、

野心を持っている時です。つまり、自分が頑

張っている時や、何々をやってやるんだと野

心を持っている時は、鏡に褒めてほしいわけ

だし、自分が落ち込んでいる時には理想化対

象を求めているわけですが、野心が自分で満

たされない、例えば自分がどんなに頑張った

ところで平社員なんだから、部下なんだから

何にも出来ないと思っている時に、自分の代

わりにやりたいことをやってくれるという

リーダーです。「私は財政赤字に取り組みた

い」という部下の代わりに、「じゃあ、俺が

予算を削るようなことで、一緒にやってやる

よ」という人や、部下が例えば社長にひどく

いじめられている時に、その部下に変わって

社長にがつんと言ってやれる人。自分の代わ

りにノーと言ってくれる人や、自分の代わり

に外国で活躍してくれる野球選手など、そう

いう形で自分が持っている野心を代わりに果

たしてくれるリーダーは、カリスマといわれ

るわけです。カリスマ店員とは、しがない店

員である自分の代わりに活躍してくれる店員

なのです。カリスマ主婦とは、主婦なのにす

ごく美しくて、もてているという人です。

　そういう人がいれば、自分の代わりにそれ

をやってくれている、自分も主婦としてうれ

しいということになるわけです。そういう意

味では、自分の代わりに野心を満たしてくれ
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る人をカリスマと言うわけです。

　もう一つのメシア型リーダーとは、逆に自

分の理想化の対象で、自分を救ってくれると

いうリーダーです。

　例えば、政治家も国交のない国に強いこと

を言うとカリスマだと思われるわけです。国

交のない国に強いことを言っても余り大した

ことはなくて、アメリカに強いことを言える

人の方がよっぽど大事だと思いますが、日本

ではその程度のことで全く大臣になったこと

のない人が首相候補になったりしています。

そういうことでも、とにかくカリスマを感じ

させてくれるわけです。あるいはメシアのよ

うに、「俺が景気を良くしてあげる」といっ

た人が出てくると、その人に助けてもらおう

とみんなが期待することになるわけですが、

ここで大事なポイントは、コフートはカリス

マやメシアが理想的なリーダーだとは言って

いないということです。

　どういうことかというと、カリスマが自分

の野心を代わりにやってくれたり、メシアが

全部助けてくれるということになれば、部下

は何も考えなくなってしまいます。部下に理

性を取り戻させるリーダーが大事です。一時

的に部下を引き締めるためにはカリスマやメ

シアが必要なのかもしれませんが、最終的に

は部下に理性を取り戻させて、部下とビジョ

ンを共有するようなリーダーシップが大事な

のです。部下をやる気にするというリーダー

シップです。

人をやる気づける動機の心理学

　教育心理学の世界ではどういう動機理論に

なっていったかというと、最初はアメとムチ

で、とにかく勉強すれば褒めてあげる、勉強

しなければ罰を与える、落第させるといった

形でやっていきました。仕事をすれば給料を

増やしてあげる、やらなければリストラです

というようなものです。これを、外発的動機

論といいます。

　ところが、ハーローという心理学者が、猿

が自発的に知恵の輪をすることを発見しまし

た。猿が知恵の輪をするのを見て、別に報奨

も与えられないのにどうして知恵の輪をする

のだろうか。これは好奇心があるからだと考

えました。次に好奇心がある猿に知恵の輪が

出来るたびにバナナをあげるようにしたら、

その猿はバナナをもらわないと知恵の輪をや

らなくなってしまいました。つまり、もとも

とやる気がある人に対しては、下手に外的な

賞を与えてしまうとかえってやる気をそいで

しまう、賞目当てになってしまうといったこ

とが起こるわけです。

　例えば、研究が好きで好きでしようがなく

て青色ダイオードを作った人が、外国人から

おまえはスレイブ（奴隷のように働く人）だ、

もっと金をもらえと言われた途端に、訴訟ば

かりやって研究を一切やらなくなってしまう

ということが起こるわけです。あるいは、野

球が好きでたまらなかった人が、フリーエー

ジェントで４年で何十億円と金をもらうと、

３年間はずっとけがをしていて、４年目だけ

活躍するということが起こるわけです。そう

いうことが起こりやすいということで、意欲

がある人に下手に外的な賞罰をつけてしまう

と、かえって意欲をそいでしまいます。つま

り、野球が好きでやっていたのに金目当てに

なってしまう選手が出てくるわけです。そう
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いうことがある。

　そこで、アメリカの教育界は60年代から80

年代にかけて、宿題を出さない、強制力を働

かせない、成績を張り出さないといった形で

余りアメとムチを使わなくして、その代わり

自分の好きな科目だけを選択して、それで単

位が取れたら卒業させてあげますよというカ

フェテリア方式というものを採用し、とにか

く子供の意欲ややる気を大事にした教育をや

りました。ところが結果的に、アメリカでは

深刻な学力低下が起きました。

　どうしてそれが起きるのか。理由は簡単で

す。要するに、やる気がある人間には下手に

賞罰をつけたらやる気をそいでしまうわけで

すが、やる気がない人間は、賞罰をつけない

とやってくれないのです。つまり、子供で勉

強が好きで好きでしようがない人はそんなに

多くなかったということです。

　ということは、やる気のあるタイプの部下

で、もともとその仕事が好きで燃えている人

に、「おまえ、頑張ってるな。この仕事が出

来たら昇進させてやるようにするから」など

と言うとかえって相手はしらけてしまうかも

しれませんが、もともと意欲がないのであれ

ば、「頑張れば昇進させてあげるけれど、頑

張らなかったらリストラだよ」といったこと

を言わざるをえないわけです。もともと意欲

がある人には余り下手な賞罰は与えない方が

いいのですが、やる気のない人間には与えな

いといけないわけです。

　今の日本のマネジメントは、その逆をやろ

うとしています。もともと意欲の高い研究者

たちにはたくさん給料をあげた方がいいと

言っておきながら、子供たちにはゆとり教育、

総合的な学習といって、アメとムチよりも意

欲を大事にするといったことをやっているわ

けですが、むしろ逆で、もともと子供たちの

意欲が落ちているのだったら、子供たちには

アメとムチで、研究者たちには研究を自由に

出来る環境を与えてあげた方がいいかもしれ

ません。これが、少なくとも教育心理学でい

うところの動機理論です。

　ただし、現在の教育心理学では、最初はア

メとムチでやっていても、だんだんその仕事

が好きになるように持っていくことが大事だ

ということと、周りが仕事をするのだったら

仕事をするけれど、周りが仕事をしないのな

らしない、つまり集団内での暗黙の動機づけ

のようなものが大事であるといった考え方に

なってきています。

　精神分析においては、本能で仕事をしよう

としていた、つまり性欲や攻撃的な本能が動

機となっていたという考え方から、関係性の

本能ということで、人間関係を大事にする。

つまり、セックスが目的なのではなく、セッ

クスをすることによって関係を深めたいとい

う考え方になってきて、今は、自己愛、つま

り褒められたい、安心感を得たいといったも

のに変わってきてます。

　いずれにしても、やる気というものは色々

な議論があって、時代によって違ってくるわ

けで、やる気を出させる方法論も人それぞれ

で違います。つまり、部下が10人いれば、ア

メとムチでうまくいく人もいれば、充実感を

求めたり、みんなと一緒に仕事が出来ること

を求めたり、人によって違うわけだから、動

機の処方箋をたくさん用意しておくことが大

事です。
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　『部下のやる気を２倍にする法』（ダイヤ

モンド社）という本は、私だけではなく、教

育心理学者やＭＢＡを持っている人たちと一

緒に作った本ですが、ここで26のやる気を出

させる方法を提示しています。つまり、この

方法でやる気が出なかったら、別の方法でや

る気を出させたらいい。例えば、フィード

バックをきちんとすることによってやる気が

出る人もいれば、今60の仕事が出来ている人

に、100の仕事をやったらこれだけお金をあ

げるよというのではなく、65出来たら一杯飲

みに行こうよというように、到達可能な下位

目標を用意した方がやる気を出す人もいます。

あるいは手本をはっきり見せた方がいい人も

いるし、仕事に面白みを持たせるようにする、

どうなりたいのか、どうありたいのかをはっ

きり持たせていくというやり方もある。意思

決定に参加させるということで、おまえが自

分で決めたことじゃないかということでうま

くいく人もいれば、周りから期待されている

ということでうまくいく人もいます。意思決

定のよりどころや、不合理な不安を取り除く、

例えば最終的な責任は俺がとるからといった

ことを言うことで自由に仕事が出来るように

するとか、関心を持たれている、メンバーと

一体感がある、集団心理に巻き込むというよ

うに、色々なやる気を出させる方法があるわ

けだから、「こいつはやる気がないやつだ」

と決めてかかる前に、あれこれと試せるもの

は試してみてください。

シゾフレ人間とメランコ人間とその対処法

　次に、人間のパーソナリティーの見方を簡

単に説明したいと思います。人間の心の病と

いうのは、世界中の先進国で２種類しかあり

ません。それは、昔、精神分裂症といわれて

いて、最近、統合失調症と名前を変えたシゾ

フレニアと言われる病気と、躁鬱病や感情障

害といったメランコリーといわれるものです。

もちろん、トラウマの後遺症やノイローゼも

ありますが、そういうものは精神病とはいい

ません。精神病とは、内因性精神病といって、

何が原因か分からないけれど突然鬱になって

しまうとか、突然幻覚や妄想が出てきてしま

うものをいうのです。世界中の文明国でこの

二つしか精神病がないとすると、正常範囲で

もシゾフレニア側に偏っている人と、メラン

コリー側に偏っている人がいるのではないで

しょうか。つまり、ブレイクダウンした時に

鬱病になってしまう、統合失調症になってし

まうとしたら、正常範囲でもどちらかに傾い

ているものだろうということです。

　メランコリー型の鬱になるような人は、自

分が頑張ってだめなら自分を責めてしまいま

す。自責の念がすごく強いのです。ところが

統合失調症の人は、「周りが俺の悪口を言っ

ている」とか、「誰かが俺の命を狙ってい

る」とか、自分の周囲の世界が気になってし

かたがありません。正常範囲でも、自分が頑

張ってだめなら自分を責める自力本願型の人

と、周りについつい合わせてしまうタイプの

人ということになるでしょう。また、鬱の人

は、すごく深い人間関係を作って、それと別

れることになったら対象喪失で鬱になってし

まう人が多いのですが、シゾフレニアの人は、

基本的な感情的な接触が人と出来なくなって

しまいます。同じように、正常範囲の人でも、

割と周りに合わせてしまうけれど、深い関係
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は苦手なタイプがいます。つまり、一次会で

飲み会をしている分にはいいのだけれど、二

次会でしんみりと語り明かすようなことは苦

手なタイプです。

　時間軸に関しては、過去のことをトヤカク

言うような人は鬱になりやすいのですが、統

合失調症の場合は、例えばこれまで10年間、

東大の大学院で地球物理学を勉強していた人

間が、「おまえはすごい発見をした。地球が

太陽の周りを回っているのではなく、太陽が

地球の周りを回っている。この発見を論文に

したら、おまえはノーベル賞が取れる」とい

う幻聴が聞こえてきて、これまで習ってきた

ことを全部白紙にして、その幻聴を信じてし

まうのです。メランコリー型の人は過去との

首尾一貫が割と大事ですが、シゾフレニア型

の人は、過去よりも今がすべてで、周囲との

同調の方が大事です。例えば、メランコリー

人間はタイガースファンだったらずっとタイ

ガースファンだということになるのですが、

シゾフレ二ア型の人は突然大リーグのファン

変わってしまうようなことがあるわけです。

　そうすると、予想されるとおりですが、

1955年以前に生まれた中高年で古いタイプの

日本人にメランコリー型が多く、シゾフレ二

ア型は新人類といわれる1965年以降の若い日

本人に多くなっています。1965年生まれ以降

だから、30代より若い人はシゾフレ二ア型の

人が非常に多いということが分かります。実

際にアンケートをしてみたところ、1965年以

降に生まれた人は84％がシゾフレ二ア型なの

に、1965年以前に生まれた人だと72％がメラ

ンコリー型ということで、若い人が分からな

いというのは、パーソナリティーのタイプが

違ってきているからなのです。いい加減に見

えるかもしれないけれど、それはある意味で

シゾフレ二ア型になってきているということ

です。

４　集団心理をどう読み、どう利用す

るか？

三つの集団心理とその応用法

　そういう意味では周りに合わせる人間が増

えてきているわけだから、グループ心理をつ

かんでおくことが大事だということを最後に

伝えて、終わりにしたいと思います。例えば、

ワイドショーなどは、小泉総理が人気がある

時は小泉ブームが起こるという形で、１人の

人間をすごくもてはやし、国民の敵のような

人間が出てくると、その人をみんなでたたく。

カップルができると、関係はないのにみんな

で盛り上がるといったことが起こるわけです。

結局、ワイドショーやスポーツ新聞の一面を

見ていると、こういうグループ心理が起こっ

ているから、レーティング（テレビの視聴

率）が取れたりスポーツ新聞の部数が出たり

するわけだから、人間というものはそういう

集団心理に巻き込まれやすいものだというこ

とを覚えておいてください。

社会心理学が教える危険な集団心理とは

　ところが、集団心理が働くと、やはり色々

危険なことが起こるわけです。例えば、みん

なと同じ意見でない人間に対して非常に圧力

がかかって、個人の気分がみんなに合わせな

いといけないという気分がでてくるという、

同調圧力がかかります。また、リスキーシフ

トとは、みんなで決めたことの方が無難なア
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イディアになるだろうと思ったら大きな間違

いで、個人の判断に比べたらみんなの判断の

方が危なっかしい判断になりやすいというこ

とです。個人でならこの事業はちょっと危な

いからやめておこうと思えるものが、大勢で

やっていると、「これをやらないと男じゃな

いよ」といった感じになって、かなり危なっ

かしい結論を出してしまうことが起こりやす

いのです。例えば人と喧嘩をする時でも、１

対１で殴り合いをしていたら殺すまで殴ると

いうことはまずありませんが、集団リンチを

していたら歯止めがかからないということが

あるわけです。だから、私は集団犯罪につい

ては厳罰化すべきだと思っています。集団的

浅慮とは、みんなで考えていると手抜きが起

きやすいということです。グループでみんな

で話し合った方がいい結論が出るというのは

甘いということを知っておいた方がいいと思

います。

心理学的に脆弱な集団とその方向性

　では、集団的浅慮はどういう時に起こりや

すいかというと、みんなが同じでないといけ

ないといって、意見をみんなで合わせようと

すると、ついつい起こりやすくなります。そ

れから、外部情報から隔絶された集団です。

私は日本だって外部情報から随分隔絶されて

いると思います。例えば、今、世界の国際競

争力ランキングで１位はフィンランド、２位

がアメリカ、３位がスウェーデン、４位がデ

ンマークです。90年代にたまたまスウェーデ

ン、デンマーク、フィンランドなど福祉を一

生懸命やっている国が全部だめになったこと

があって、福祉ばかりやっていたらだめだ、

アメリカ型の社会にしないといけないと言っ

たのですが、ＩＴ時代になったり、人々が安

心して金を使えるほうがいいようになったり

すると、むしろ国民負担率の高い国の方が経

済成長がいいわけです。しかし、そういう情

報はほとんど入ってこないから、日本はアメ

リカ型にしないといけないという強迫観念が

すごく強くなっています。

　あるいは、対案の組織的検討の欠如や、み

んなのストレスが高い時。つまり、景気が悪

い時の方が独裁者が出てきやすいわけです。

あるいは指示的なリーダーが存在しているな

ど、こういうグループだと、どちらかという

といい加減なところでみんなの意見をまとめ

てしまおうということが起こりやすいのです。

　そうした時には、自分たちは正しいのだと

いうように、勢力や道徳性を過大評価してし

まいます。あるいは、精神的な閉鎖性が起こ

る、意見の斉一化への圧力がかかるといった

ことが起こるわけで、集団的浅慮ということ

は意外に怖いということが分かると思います。

これは、どんなグループを作る時でもそうで

す。

真のリーダーシップとは

　だから、集団心理というものは、ある意味

でグループをまとめる時には利用出来るかも

しれませんが、最後は個々人にきちんと勉強

してもらって、メタ認知を働かせて、意識を

正常化していくことが大事なわけで、そうい

う意味ではリーダーとは、グループをまとめ

たり、どうしても引っ張っていかないといけ

ない時には、自分がカリスマになったり、メ

シアになったり、仮想敵を作ったりする必要
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があるのかもしれませんが、最後はみんなが

一人ひとりで考えられる、みんなにきちんと

したビジョンを持ってもらうといったことが

大事になってきます。

　今日はリーダーは意外と大変だという話を

していますが、各々が少しずつ勉強していっ

て色々なことを知り、たとえば、実際には部

下がやる気がない時にやる気を出させる方法

も、一つ目のやり方がだめだったら二つ目を

試していくということが大切なのです。今日、

私はあくまでもヒントや情報を与えたつもり

ですが、結局は各々の人たちが、その幾つか

を試してみることで、昨日よりもいいリー

ダーシップになってくれれば非常にありがた

いと思います。


