
（図3） ※この結果は、今回の社長にBBHを試していただいた例です。
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中小企業経営者が特に悩むのは、
「右腕となる人材をいかに得るか」で
はないでしょうか。私がいつも思うの
は、社長は人の「倍」働いているとい
うことです。ただなかなか「3倍」は働
けません。とすれば、他人の力を借り
なければ事業はうまくいきません。会
社のナンバー2に対して、自分の意図を
分かってもらえないと思ったことはあ
りませんか？
ある会社の例をお話しします。ソフ
ト開発の会社ですが、営業担当の社長
と開発担当の役員がいました。互いに
切磋琢磨して会社に貢献していました
が、それぞれ考え方や環境、性格、個
性が異なり、社長はやや外交的、開発
担当の役員は集中して開発に打ち込ん
でいます。一見役割分担しているかに
見えますが、互いに方法論や求める成
果が違っているように見えていました。
事業が成長してある程度の規模に近
づくと、経営層のずれは大きな課題と
なっていました。同時に、社員間での
コミュニケーション問題も発生してい
ました。経営陣はこれを解決するため、

求人の際に適性検査を導入し最適なグ
ループを作ってはと考えました。
まずはよく知っているもの同士、社

長と役員達が適正検査を受けてお互い
開示することにしました。各々の特性
が明確に出て、社長自身は「粘り強
い」傾向が極めて顕著だという結果で
した。社長が驚いたのは、自らの性格
の偏りの強さより、他の役員が自分に
対して異口同音に「その通り」と言っ
たことでした。「粘り強い」というの
は言い換えれば「しつこい･強引」と
もとれます。社長は自分が物わかりの
良い常識人で、中庸な頑張り屋である
と自負していたのにです。
この時社長は、前述の役員が内向的

な部分が強い傾向が明確に出ているこ
とを見て、ある事件を思い出しました。
ある新作ソフトの発売が近づいた頃、
普段自己主張しない役員が発売延期を
進言、意見が対立しました。その際社
長は役員と議論し、結局発売延期は行
いませんでした。しかし結果として役
員の主張が正しく、ソフトには多くの
不具合があり回収作業を含めて大変な

問題となりました。
このような、「粘り強い」いや「し

つこい･強引」な社長が「おとなし
い」役員を押し切る会議は、本当の意
見交換ではなかったと考えられます。
以後社長はこの役員に接するとき意見
に2倍耳を傾け、自分の「粘り強い」
性格を抑えるようにしました。折しも
会社のターニングポイントにあたる時
期でのこの気づきは、経営層の意思統
一が円滑に進むきっかけとなり、成長
の一助になりました。
この例では2つの重要なことがあり

ます。1つは多様性です。社長だけで
は補完できない分野があり、それを埋
めるのがナンバー2です。事例に当て
はめてみると、社長の弱点を補完する
形で役員の存在があり、組み合わせる
と全体のバランスはとても良くなりま
す。この評価は、外部から見たあなた
の会社です。（図1）
もう1つは、ナンバー2がその能力を

発揮するために社長との関係性を整え
ることです。

ジョハリの窓＊1を考える
心理学でよく使われるフレームワー
クに「ジョハリの窓」があります。自
分が知っている「自分の特徴」、他人
が知っている「自分の特徴」を、その
適合状態ごとに4つのパターンに分類
することで自己理解のズレに気づき、
それを受け入れることでコミュニケー
ションを円滑にすることを指します。
前述の例では、他の役員が知っていて
自分が知らない「盲目の窓」に社長が
気づいたことで、最適な関係の構築の
扉が開きました。（図2）

私はコンサルの現場で強く感じるの
は、他者のことを的確に分析できてい
る社長が、実は自分を客観的に把握で
きていない現実です。その結果、より
親密な協力関係を築くべきナンバー2
に対して懐疑的になる、あるいは無理
矢理調子を合わせなければと錯覚して
しまうのです。
経営資源が限られる中小企業では、
社長のキャラクターは重要な強みです。

このキャラクターを単純に押さえるのは
得策ではありません。私が中小企業の経
営者に進言する方法は、「いいところを
伸ばす。ただ1つ弱いところを少し改善
する」です。ナンバー2に接するときは、
自分の一番の弱点を改善する必要があり
ます。そのためには、弱点を知る方法が
必要です。

自分の弱点を知る方法
心理学では自己開示の方法がいろいろ
研究されています。エゴグラムという簡
単な検査で自身を知る方法もあります。
ただ少し厳しい言
い方ですが、事業を
推進する社長は本質
的に他人の意見を聞
きません。誰かの直
接的な指摘も、受け
入れることが難しい
場合が多いのです。
そこでシステム的な
方法で気づいてもら
うため、私はBBH＊2

という経営者向けの
オリジナル適性判断
のシステムなどを活
用しています。コン
ピューターが自動判
別した結果を出すこ
とで、前述の社長も

このアドバイスには素直に従っていただ
きました。（図3）
もう1つにはワールドカフェ＊3の様な

双方向性の場で確かめる必要があります。
例では、性格判断テストと役員会での討
議が有効でした。
神戸商工会議所での取り組みとしては、
双方向の対話を重視した形式で、かつ経
営層のコミュニケーションを実践する
「MBA早わかり塾」を開催しています。
経営層の意思統一に向け、みなさんも何
かに「気づく」きっかけづくりをおすす
めします。

＊1　1955年夏にアメリカで開催された「グループ成長のためのラボラトリートレーニング」席上で、サンフランシスコ州立大学の心理学者ジョセフ・ルフト
とハリー・インガムが発表した「対人関係における気づきのグラフモデル」のことを後に「ジョハリの窓」と呼ぶようになった。

＊2　BBH　神戸経営研究所ホームページ参照　http://www.kmba.co.jp
＊3　複数名での会議における討論のやり方（ファシリテーション）の一形式で、参加者が少人数で自由に発言をしながら、他の様々な意見にも耳を傾け

る機会を増やす手法。

会社全体の経営能力
人間力

対外
営業力

社内融和性 マネジメント力

技術力 社長

役員

会社全体

（図1）

（図2）

｜2017年8・9月 神戸商工だより ｜ 3332 ｜ 2017年8・9月 神戸商工だより　｜ 革新企業への鍵 革新企業への鍵




