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「祝婚歌Jの教え

前回、「さしすせそJや「オウム返し」、「合いの手上手」などを駆使して相手に肯定

感を持ってもらい、会話の雰囲気を盛り上げるという技を紹介しました。他方、お世辞

やヨイショのような振る舞いに抵抗感を持つ人1)いるでしょう。どうして1)無理と言う人は、

自分のやり方を貫けばよいと思いますが、一つだけ注意を要する点があります。それ

は、「共感を得るJというのは、相手を論破するのとは異なるということです。

私の郷里・山形が生んだ詩人の吉野弘さんが、「祝婚歌Jという作品を残しています。

結婚式でよく披露される素敵な詩で、息子の結婚式で新婦の恩師の先生も朗読して

下さいました。虐、子はちょうど平和安全法制の国会審議さなかの 2015年 (平成 27年 )
6月 に結婚したのですが、当時法案の担当局長として苦労していた私は朗読を聴いて

思わず膝を打ちました。感銘を受けたのは、詩の中の次の一節でした。

「正しいことを言うときは

少しひかえめにするほうがいい

正しいことを言うときは

相手を傷つけやすいものだと

気づいているほうがいいJ

「祝婚歌Jは、これから人生を一緒に歩んで行こうとしているカンブルに理想の夫婦

像を伝えようとしたものです。恋人との関係や夫婦関係を思い浮かべてみて下さい。

彼氏や彼女、あるいは配偶者と口論になった時に、理路整然とグウの音も出ないほど

言い負かされたとしたら、素直に相手の言うとおりにしようと思うでしょうか ?人間は感

情の動物だと言われる通り、なだったらたとえそれが正しい指摘だつたとしてもなかな

か素直に従おうという気にはなれません。

相手に言う事を聞いてほしい時には、100%相 手を論破するのではなく7害18害1位

まで優勢になったところで攻撃の手を緩めることが大事です。そこまで行けば相手は

自分で間違いに気がつき、名誉を保ったまま撤退することを考え始めます。最後まで

相手を追い詰める必要はなく、自発的に撤退してくれれば十分なのです。

仕事でも同じです。防衛省の政策を議員先生に説明している際に、誤解や勘違い

のために疑間や異論を投げかけられたとします。そんな時に、相手の誤りを理屈で徹

底的に論破するのが適り」な対応でしょうか。理詰めで相手を追い詰めるよりも、相手が

自然に誤解や勘違いに気づくように配慮しながら会話を進める方が望ましいのではな

いでしょうか。ここで求められているのは論争して理屈で相手を屈服させることではなく、



我々の真意を丁寧に説明して、理解し共感し賛同してくオじる人を一人でも多く獲得す

ることだからで→。正しいことを言い募って相手を追い詰め過ぎると、相手を傷つけて

しまい、望まない方向に追いやることになりかねません。相手の理解と共感を得ることと

相手を論破することとは、天と地ほども違う′)です。

もちろん、このような配慮を之、要としない場面もあります。前に述べた事業仕分けの

ような場合には、心地よい雰囲気を作る必要など全くありません。「事業の必要性」対
「無駄な経費の削減Jという理屈対FIF屈の勝負を公開の場で行うというイベントですか

ら、論理の強靭性が全てです。相手の立場を思いやるとか、相手の撤退をスマートに

促すとかいう配慮とは無縁の勝負の場です。そんな場面では、遠慮なく正論を述べて

反論の余地がないくらいに徹底的に論破すべきだと思います。

表から言うか、裏から言うか

ここまでは主として部外の人たちへの説明という切り日から解説してきましたが、ポ

ジティヴ・コミコニケーションは部下との良好な関係を作り組織をうまく管理する上で1)

役に立ちます。

例えば、会議での発言や剖∫ドとの会話の際の言葉使いです。ある一つのことを伝

えるには、必ず二通りの言い方があります。表からボジティヴに言うことも出来るし、裏

力も ネガティヴに言うことも出来ます。課長時代には「史上最強の運用課を目指そうJ
「史上最強の文書課だという自信を持とうJと部下を鼓舞していましたが、仮に「危機管

理業務に失敗は許されないJとか「行事での失敗は命取りになりかねないJ4cどと言つ

ていたら部下は大きなブレッシャーを感じただろうと思います。前者は相手に展望を示

して励ます表現であるのに対し、後者は相手に危機感を持たせて追い込む表現です .

伝える相手や状況によっては追い込む方が効果的な場合1)ありますが、私の経験から

すると、大抵の人は展望を感じさせる前向きな言い方をされる方がやる気も元気も出る

のではないかと感じます。

さらに気をつけなけれ′ばならないのは、上司が部下の仕事に不満を感じた時の言

葉使いです。部下としては、「そんなことも出来ないのかJとロヒられるよりも、「もつとこう

出来たらいいよねJと励まされる方が士気t)上がるのではないでしょうか。

語順と語尾を変えるだけで、相手に与える印象はガラリと変わります。「君のこの仕

事は、これこれの詰めが足りないから不十分だJと言うのと、「君のこの仕事は不十分だ

が、これこれを詰めれば良くなるJと言うのは、伝えている内容はほとんど同じなのに印

象はまったく違います。言葉には力があります。使い方次第で、相手を精神的に追い

詰めてしまうことt)あれば、相手にやる気を起こさせることも出来るのです.

「祝婚歌Jにある通り、「正しいことを言うときJ、 つまり間違いを指摘したり仕事のやり

方を指導したりする時には、相手を傷つけないよう少し控えめな言い方をするのが望

ましいのです。組織を管理する立場の人間は、不Z、要に部下を追い込むのではなく、



前向きな表からの言葉使いをすることで相手を元気づけ、明るい展望を示すよう工夫

する必要があると思います。

子どもの肩の力の抜き方

部下を指導する際に、もう一つ重要なポイントがあります。かつて私が育ったレトロ

な職場では、経験不足の部下に対して「お前、馬鹿だなあJと平気で言うような人がた

くさんいました。しかし、たとえ相手が部下だとしても「馬鹿だなあJと言つて苛立ちをぶ

つけるのは大変失礼な振る舞いだし、部下の指導としては何の意味もありません。上

司は、たとえ苛立ちを覚えたとしてもそれを抑えて、部下に対して具体的なアドヴァイス

をしてあげる必要があります。

この点については、息子の少年野球の手伝いをした経験が参考になりました。息子

は小学 4年生の頃から少年野球チームに属していて、私はどんなに忙しくても欠かさ
ず週末の試合や練習の手伝いに行っていました。試合になると子供たちは緊張して

動きがぎこちなくなります。しばしば投手はストライクが入らなくなるのですが、そんな時

コーチの大人たちのほぼ 9割は「肩の力を抜けえ !」 とアドヴァイスを送ります。私も最

初はそうでしたが、そのうちに「肩の力を抜け」と言われた子供たちは本当にそう出来る

のだろうか、と疑間に思うようになりました。欠点を指摘して「なおせ」というだけではそ

の欠点は治らない、治すための具体的なアドヴァイスが必要なのではないかと感じた

のです。そんな事を考えていた時、守備位置に散つた子供たちにその場で小刻みな

ステップを繰り返させているチームに出くわしたのです。私は「これだ !Jと思いました。

そのチームは、ステップを繰り返すことで血行を促進して子供たちの体をほぐし、動き

やすくなるように仕向け、緊張による失敗を防ごうとしていた訳です。子供の野球も役

所の仕事も同じです。上司は、単に部下の欠′点を指摘するだけでなく、子供たちにス

テップを踏ませるような具体的なアドヴァイスを送ることが大事です。

むやみに叱らない戦術

部下の気持ちを考えながら指導するということは、おんぶに抱っこで面倒を見てや

るということではありません。部下が力を発揮できるように、精神的に楽な環境を作った

り、能カアップのための道筋に気づかせてあげたりするということです。部下を叱らな

い、怒らないということでもありません。叱らないといけない時もあるのですが、そのタイ

ミングや物の言い方に気を付けなければならないということです。

計画課で防衛力整備の総括を担当していた頃、装備品の単価積算のやり方につ

いてある部下をかなり強い言い方で咎めたことがありました。すると、人一倍抗たん性

が強くてしつかりしたタイプの彼が、こちらが焦るくらい狼狽してしまったのです。言い

方が厳し過ぎたかと反省したのですが、同時に、普段あまり怒らない私が怒つたからビ

ックリさせてしまったのかも知れないと気づきました。それで思い出したのが、自分が新



人だつた頃のことです。既に紹介したように、役所に入りたての頃、私はほとんど毎 日

怒鳴られながら過ごしていました。すると、そのうちに叱られることに慣れてきて、一年

経つ頃にはさほど怖さを感じなくなっていたのです。怒りは本当に必要な時のためにと

っておく方が、経済的だし効果的です。この一件以来、ここ一番という時以外はむや

みに叱ったり言葉を荒らげたりしないよう、戦術的に振舞うことにしました。

ここで説明した組織管理の技は、いずれも部下のストレスを増やさない、むしろ軽減

させることに重点を置いたtぅのです。どんな仕事にもストレスは付き物ですから、上司

の言動で不必要なストレスを上乗せすることは避けなければなりません,その意味で、

やってはいけないことの典型がパワハラ・セクハラです。最近は職場だけでなく社会全

体でパワハラ・セクハラに対する意識が向上してきていますが、組織を管理する立場

の者は十三分に注意を払わなければなりません
=

各幕調整でこだわつた「自分流」

私が入庁した頃、内局の文官の間には「内局が各幕をコントロールしているJという

強い意識が存在していました。後年の防衛省改革会議報告書が指摘した「内部部局

の文官が (シビリアンコントロールの)役 目を代行してきたJことから生まれた意識、と言

えるかt)知れません。また、これまで何度も触れたように、当時の内局の中心的な仕事

は防衛力整備だったため、省全体の取りまとめ役の内部部局が事業要求側の各幕僚

監部よりも強い立場に立ちやすい構図がありました。これらが相まって、各幕との間で

は理屈と説得による丁寧な調整よりt)、 査定側の権限を背景にした強気の手法が幅を

利かせていました。さらに、私の日には、物事を強引に進めるパワー系調整 llにたけ

た人が人事的にも評価されているように映りました。

他方、私自身はパワー系の強気な調整には抵抗感があり、内局の雰囲気に対して

一種の気後れを感じながら過ごしていました。入庁から数年が経ち部員になった頃、

ふと「自分のやり方でどこまで行けるのか、自分自身と賭けをしてみようかJと思い立t,

ました。パワー系のやり方ではなく、あくまでも相手と友好的な雰囲気を保ちながら極

力説得によって理解を得る、頭ごなしに相手の考えを否定しない、合意形成を大事に

する、長幼の序を大切にしながら調整するといつた自分流のやり方でどこまで生き延

びられるかとことん試してみようと考えたのです。

始めてみると、自分の流儀を貫くことは覚悟していた以上に困難でした。私のやり方

は信頼関係作りには有用ですが、丁寧に議論する必要があるため時間がかかります。

これに対して、パワー系の強引なやり方は効率的に素早く結論にたどり着くことが出来

ます。とかく仕事の速さが重宝される風潮の中、私のやり方は理解されづらく、部員時

代には当時の審議官から「君、ふにゃふにゃしていて頼りないなあJと面と向かつて言

われたことがありまヒ́た。またある時には、お仕えしていた局長から「もつと自分が、自

分が、というのを出した方が良いJと言われたこともありました。しかし、自分の流儀は改



めませんでした。と言うよりも、改めることが出来ませんでした。

役人人生を終えてみて、無理にパワー系調整術を真似なくて良かったというのが率

直な気持ちです。自分の流儀を貫くのには手間暇がかかりましたが、そのお陰でポジ

ティヴ・コミュニケーションを始め様々な技を身につけることが出来たし、何よりもその都

度カウンターパートと信頼関係を築くことが出来ました。ある自衛官からは「有事になつ

たら最初に爆弾を落とす先は内局だ、内局は敵だと先輩から教えられたけれども、こう

やってよく話し合ってみると全然違うことが分かったJと言われました。さらに、別の自衛

官からは「黒江さんは我々の主張をちゃんと問いてくれる。でも、なんだかんだ議論し

ているうちに、何となく黒江さんの言う通りになっちゃってるんだよね」と言われたことも

ありました。もちろん、これらの言葉には皮肉と外交辞令が混じつているものと思います

が、必要なことを言い合える関係を作れた証と受け取れそうなので、最高の誉め言葉と

考えるようにしています。

コミュニケーションの技については今回で一段落とし、次回は秘書官時代の失敗の

数々を紹介することにします。


