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1． はじめに

　企業再生状況においては、経営者の現実能力面での機能低下や経営状況の認知に歪みが生じていることも少なくない。こうした経営者の心理を踏まえる上で、サイコセラピー（心理療法）、カウンセリング理論の分野から学ぶことは多い。
２．再生期の経営者にありがちな心理傾向
　再生期の経営者には、経営に関する現状認知の歪みにとどまらず、思考が願望や期待に引きずられ、論理性が失われる（非論理的になる）などの傾向が現れていることが少なくない。認知や思考において正常と異常は連続的と考えるべきで、だれしも程度の差こそあれ、健常的パーソナリティと病理的パーソナリティの中間にあると考えるべきだろう。再生計画の着手にあたり、現役の経営者であるからといってメンタル面で十全な健常者であるということを前提とすることはできない。

３．経営者の行動の変容も企業再生の条件のひとつ

企業再生では黒字化、債務超過解消などの財務的条件の達成だけでなく経営者の行動の変容も重要な条件である。なおカウンセリングの目的は、行動の変容であり、ここに事業再生過程におけるカウンセリングの重要性が認められる。

　経営者の行動の変容は、再生計画策定や計画実施行動（Behavior）を通じて形成される。（計画策定以前に行動の変容が経験されている場合もある。）経営者の行動変容が計画実施を通じてもとげられない場合は、企業再生の条件が成立していないことになり、同じ問題が繰り返される怖れが大きい。計画のフォローアップにおいて前回の計画策定後、何ら変わっていないことに直面することがあるが、この結果は、多くの場合、企業再生の内的条件である、経営者の行動の変容が成されていないことに起因している。

４．「わかる」と「できる」を区別する意義
　目的が達成されないのは、“分からない”か“できない”のいずれかに起因する。

“分からないために出来ない”だけでなく、“分かっていても出来ない”ことも多い。
　

	
	
	比　喩
	経営上のマター

	結果
	
	飛行機に乗ることが
できなかった
	経営困難に至った

	原因
	分からなかった
	臨時便の存在を知らなかった
	経営課題が何か
分からなかった

	
	
	搭乗手続きが分からなかった
	経営課題の解決方法が
分からなかった

	
	できなかった
	墜落が心配で飛行機に
乗れなかった
	経営課題の解決方法を
実行できなかった


図表４－２ 比喩と経営上のマター

　汎化していえば、
「分からない」とは、「メソッド（方法）を知らない」ことを意味し、「できない」とは「メソッド（方法）を実行できない」ことを意味する。

図表４－１　分からない派とできない派


心理療法（サイコセラピー）では
「目的」が分からない
「目的達成方法」を知らない
「目的達成方法」を実行できない
…「生きることの悩み」がある
↓
経営コンサルティングでは
「経営課題」を知らない
「経営課題の解決策」を知らない
「経営課題の解決策」を実行できない
…たとえば「資金の悩み」がある
　“わからない”、“できない”の原因は、意欲（する気が起きない）、方法（方法を知らない、見い出せない）、能力（方法を実行できない、熟練していない）の何れかまたはこれら機能要素の組合せである。

　結果（状況）＝　意欲×方法×能力

図表４－３ 状況と原因の関係と対応
　

それぞれの原因に対しては、次の通り対応される。

・意欲（する気がしない）、心理的機制などにより実行できない場合
　→心理療法（サイコセラピー）やカウンセリングの実施
・熟練不足が原因で実行できない場合→状況や能力に応じたトレーニングの実施
・方法（やり方）を知らないため実行できない場合→メソッドの提供、教授（情報提供で済む場合もある）
５．気づき（理解）が意欲の動因

　心理的機制などが影響し目的達成のための実行ができない場合、カウンセリングが必要になる。ここで、気づき（理解）が意欲に結びつく。気づけば（理解すれば）意欲が生まれ、意欲が生まれれば、行動につながる。

６．理解して行動？行動して理解（気づき）？

　カウンセリングを進めるにおいて、理解させて行動させる方法と、行動させて気づかせる方法の二つがある。　

　前者（理解→行動）が精神分析、論理療法、自己理論などの原因療法のアプローチ、後者（行動→理解・気づき＝意欲）が行動療法等の対症療法のアプローチである。

　心理的機制以外が原因で原因の除去が問題解決に不可欠な場合を除きいずれを選択するかは、状況により異なる。理解から入る方が向くタイプ、行動から入る方が向くタイプ、それぞれで、パーソナリティにより異なる。また論理的説得と行動とどちらが理解が得られやすいかなど外部の状況にも応じ、決定されるべきであろう。両面から行っても良いであろうし、どちらから始めても、循環すれば（回り始めれば）同じことになる。

図表６－１ 原因療法と対症療法（行動療法）

　このためコンサルタントは、状況に応じて、聞く派、教える派、気づかせる（諭す）派、やらせる派というように様々なスタイルを取っていることも多い。
　なお、図表４－３（「状況と原因の関係と対応」）に見るように、コンサルティングの外形に注目するとモチベーション系とメソッド系に分類できる。ここでモチベーション系とは意欲向上支援であり、メソッド系とは、メソッド提供とメソッド活用の練度を高めるトレーニングである。こうした役割が総合的になるに従い「メソッド」を提供すると共に、「意欲（モチベーション）」を刺激しながら、「正しい情報」を提供しつつ「行動をフォロー」するというように、経営トップの役割に近くなる。
７．カウンセリングの手順
　カウンセリングを意識してコンサルティングを進めるに当っては、カウンセラー（コンサルタント）とクライアント側の両者で以下のことを明確にしておくことが重要である。

(1) 支援目標（再生目標）
(2) コンサルタント（支援者）の役割
(3) クライアントの役割
(4) 経営困難に至った問題発生の機制や経営課題に関する認識の共有
(5) 支援者の限界（支援者が関与できない問題や対象）

①　面接初期
　クライアントとのリレーション形成のため、非審判的・許容的雰囲気が必要となる。事前準備を入念に行う一方で、先入観を持たない姿勢が求められる。いきなり「何が問題ですか？」と入るより、相手にペースを合わせる。「話す」ことより「聞く」ことに全力を傾け、 “言葉以外”のメッセージも受けとめる。
ロジャース方式の非指示的カウンセリング（受容→繰返し→明確化→支持→質問）が参考になる。
    ↓
②　改善目標の合意・・・具体的な改善目標の設定
　決めたことができていないときは、原因を分析することが重要だが、最終的には「どうすれば出来るか」に導く。どのような行動を、いつまでにするのか、アクションプランを明確化する。
    ↓
③　診断…状況に応じて多様な手法・技法を適用する
（成行き任せによるインタビューは時間的に非効率、インベントリー（質問紙）等で特性を把握すると効率的に進めることができる。
＜診断実施フロー＞

Q：経営課題を把握、認識できていますか？
A：いいえ
　→　Q：自社の経営課題について考えたこ

　　　　とがありますか？
　　　A：考えたことがない
→意欲不足や問題の原因となっている心理的機制に気づきコントロールする。
　例えば、“かつてやったが出来なかった”“やってもムダ”等の行動を支配している非合理的な思込み（イラショナルビリーフという）を除去するなどにより認知の改善を図る。

　　　A：考えたが分からなかった
→適切な経営課題発見・メソッド提供、ティーチング
A：はい
Q：経営課題の解決方法を把握、認識できていますか？
A：いいえ
　→　Q：自社の経営課題の解決方法につい

　　　　て考えたことがありますか？

　　　A：考えたことがない

　　　A：考えたが分からなかった

A：はい
Q：自社の経営課題の解決方法を実行できましたか？
A：方法は分かっていたが実行出来なかった
　→　状況や能力に応じたトレーニング実施
　　　など

　意欲低下や心理的機制等が影響し目的達成のための実行ができない場合などにはカウンセリングの観点が重要になる。
８．おわりに

　事業再生をカウンセリング等の視点から考えた。ビジネスの場はそれ自体が競争的であり新規性・進歩性が要求される。この点で日常生活への適応を目標とするサイコセラピー（心理療法）とは異なる。
　カウンセリングでは、非審判的・許容的雰囲気が基本とは言え、場合によっては対決を辞さない姿勢も必要である。また理論などの論理性だけでなく気迫の要素も欠かせない。

　今後、即効性を求めるクライントのニーズに応えるべくコンサルティング能力（スキル）を涵養すると共にカウンセリング理論の事業再生など経営問題への適用について実践による検証を進めたい。
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＜分からない派＞


経営課題が何か分からない


経営課題の解決方法が分からない


経営課題の解決方法の発見方法


（見い出し方）が分からない








企業再生の条件


　＝　外的条件（財務的条件）


　＋　内的条件（経営者の行動の変容）





“経営課題の解決方法”についても上記の“経営課題が分からない”場合と同じ。


（ただし“経営課題”→“経営課題解決方法”と読み替える。）





開始が異なっても、回り始めれば、どちらも同じ


















































＜できない派＞


経営課題の解決方法を


実行できない
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