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何のために

本質行動学
(Essential Management Science)

100年後、1000年後でも通用する
普遍的な原理の実践的学問



何のために

「原理とはそれに沿っていれば必ず成功する
というものではないが、

それから外れれば必ず失敗する。」

⇒例外なく普遍的に
洞察できるのが原理



何のために

なぜ政府のコロナ対応は失敗し続けているのか？
なぜ不祥事が続くのか？
なぜまっとうなことをまっとうにできないのか？
なぜ誰も幸せにならない不条理が止められないのか？
↓
「本質原理」から外れれば必ず失敗する
↓
そもそも学問にも“本質”にフォーカスした実践の学と
いうものは存在しなかった（大学に「本質学部」とい
うものはない）。



荒井優（前札幌新陽高校校長）「近年読んだ本の中で、一番おす
すめしたいと思った本。」

池田清彦（早稲田大学名誉教授）「分析は緻密で、断片的なエビ
デンスを有機的につなげた力業で、大川小の事故のレポートとし
て、これ以上のものは望めないだろう。」

岩崎夏海（作家）「世の中の人は、とりわけ日本人なら、この問
題は知っておくべきだ。この本は、大川小学校事件の問題の本質
を描きながら、同時に読者を含めたほとんどの日本人の問題を描
いてもいる。」

宇野常寛（思想家）「徹底した事実の積み重ねだけが産む本質的
な洞察。人間たちの愚かさに唯一対抗できる静かな怒りと粘り強
い知性の結晶がここにある。」

澤田智洋（世界ゆるスポーツ協会代表）「この本は『生存の教科
書』だと思いました。何度でも読み返そうと思います。」

苫野一徳（哲学者/教育学者）「悲劇が起こった本質構造を明らか
にし、それを“反転”させることで、再発防止のための理論を作り上
げる。大げさでなく、学問史に残る名著だと思います。」
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大川小学校だけ生存率5.6％という戦後学校管
理下最大の悲劇となってしまったのか？
どうすれば大川小学校の事故は防げたのか？

• 50分という時間があった

•１分で逃げれる裏山があった

• 6m、10mの津波の情報も入っていた

•津波の研修を受けたことがあるトップ３の先生が山への避難を
訴えていた

•児童も山への避難を訴えていた

•複数の保護者、地域住民が山に逃げてと訴えていた

•スクールバスの運転手も避難を訴えて待機していた



大川小学校が教えてくれること

【被害に遭ったことがないという経験の逆作用】

⇒被害に遭ったことがないところほど被害が甚大に

⇒条件が重なれば誰でも同じ事故を起こしうる

⇒マネジメントに絶対条件となる“自分事化”を促す



大川小学校が教えてくれること

【想定外の想定の欠如】

⇒クライシスマネジメントは本当のクライシスになって
からでは無理

⇒震災後は「想定外だった」は通用しない

⇒どれだけ最悪を想定して事前に準備できるか

⇒震度５程度はたいしたことはない。震度７超といった
本当に壊滅的な事態に陥ったときこそが問題であり、平
時のクライシスマネジメントが問われる



クライシスマネジメントの意志決定の原理
を平時から共有しておく

•悪い方に転んだときに取り返しのつかない結果になる可
能性があり、どちらに転ぶか確信が持てない場合は、よ
り悪い想定を採用し、迅速に行動に移すこと

•津波や地震に限らず、新型コロナウイルスの感染拡大を
はじめとして他の危機の際の意志決定の方針として活用
できる

•政府の穴だらけで後手後手の「水際対策」により変異株
の被害が拡大、人的被害も経済的被害も甚大に



クライシスマネジメントを崩壊させる
絶対にやってはいけない「結果論」

•ここで「避難しても無駄だったではないか」「緊急事態宣言には意味が
なかった」という人が必ず出てくるが、この原則はいつか来たときに助
かるためのものであり、個々の結果をもって是非を議論してはならない

•原理に基づく意志決定は信号を守るのと同じく“生存行動”

•一回一回の結果を以て、「信号を守っても無駄だったではないか」とい
う結果論を振りかざすことは、クライシスマネジメントを根底から崩壊
例 震災１年前のチリ津波のときの津波警報⇒狼少年効果へ

•例 2020年7月頃 大阪府吉村知事「緊急事態宣言に意味はなかった」
⇒現在、10万人あたりの死者数がインド全体を上回る日も

•問うべきは、「確信が持てないからといって、常に甘い想定を採用して
いたらいずれどうなるのか？」



意識することなく自らは適用外とする
「非自己適用バイアス」

•前例踏襲を変えることへのめんどくさい心理（調整コス
ト）や不安を避けるために働く自己免疫機構から生じる
「正常性バイアス」の一種

•例 厚労省職員の宴会により感染拡大、５名以上の会食
に大阪職員1000名以上が参加、医師会会長がパー
ティーを主催参加

•コロナ禍になり１年以上が経過してもZOOMも導入しな
い自治体＝テレワークする意志がない

•⇒「自分たちは適用外」というアンコンシャスバイアス
が働いている



避難所運営や避難所の支援活動をしたことがある
人の指導のもと実効性のある避難所運営訓練を定
期的にしていますか？

•NO⇒平時にできないことは有事にできない原則により
まず１００％失敗します



プレハブでの仮設住宅設置まで数ヶ月を要するこ
とによる関連死の増加は現時点で予測できるため
責任問題になります⇒トレーラーハウスへ

•東日本大震災後は、その後の長引く避難生活によって、助かったはずの
3523名もの命が失われた（復興庁H28.9.30発表）。その後の熊本地震で
も167名が関連死で亡くなっており崖崩れや倒壊により亡くなった人の
数を遙かに上回っている。そのほかにも阪神・淡路大震災で919名、新
潟中越地震で52名が関連死で亡くなっており、上の巨大災害に限りざっ
と計算しただけでもここ25年ほどで計4661名が関連死で亡くなっている。

•こうした関連死の問題は、避難所の問題とともに、いまだに自治体が災
害時にプレハブ業者に仮設住宅を発注する仕組みになっていることにも
大きく起因している。熊本地震等で一部実現したが、今後全国の自治体
が平時に危機のマネジメントとして解決しておかなければ責任問題にな
る。



壊滅的な事態に陥ったとき何が起きるか？

大川小学校の研究をしていたことから、
熊本地震の最初の震度７が発生後、
Facebookで、これは本震ではなく、さらなる大きな
地震が起きる危険性を指摘（予測可能性）

それをみたドラッカー学会の熊本で講演していた
人がすぐに熊本を離れて助かったという連絡をも
らう（制御可能性）
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震度７＝本震

震度７
＝本震

震度７＝前震

大地震を前震とみなすことで、
その後数日以内に同じエリアでそれ以上の地震が
起きる可能性が高いと短期予測が可能になる



７月に内閣府防災担当のトップだった河野太郎
氏に１週間ほどは同規模以上の地震に注意す
るように報道するよう提言
→「下に指示する」と約束してくれる
→翌８月に変更される
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壊滅的な事態に陥ったとき何が起きるか？

自治体の職員の何割かの人は死亡、行方不明、連絡がつかなくなる

そういう最悪の事態を想定しているか？

自治体がすべての人を“管理”して、平時のような行政サービスを提供する
ことは不可能になる

震度６，震度７といった巨大地震が起きた場合には、さらなる“本震”がく
る可能性がある

⇒遠方に疎開避難できる人はするようにとあらかじめ伝えておく

⇒仕事などの事情で動くことができない人、避難所に身を寄せるほかな
い人だけが被災地に残ることで、その人たちだけなんとかできるように
する



クライシスマネジメントの発想を変える

自治体が壊滅的打撃を受けるような激震災害時には、自治体がすべての
人を“管理”して、平時のような行政サービスを提供できなくなる

↓

管理、統制できるという発想（妄想）は捨てる

↓

市民一人一人が、震災に際して自分や身近な人の命を守り、自力でなん
とか生活していけるように普段から意識付け、訓練しておくほかない



チェック項目 該当
(✓)

１ 問題を起こした当事者組織が設置者になっている
２ 問題を起こした当事者組織がお金を出して外注するかたちをとっている
３ 問題を起こした当事者組織が委員の人選をして、委員会を組織している
４ 遺族の意向を聞き入れることなく、一方的に委員会を組織している
５ 委員の半分に遺族の推薦のメンバーを入れずに、地元の弁護士や医者、大

学教授をはじめとしたビジネス上の関係のある人など、問題を起こした当
事者組織と関係性がある委員が選ばれている

６ 初めから「問題はなかった」という結論ありきで、当事者組織に不都合な
証言は取りあげなかったり、調査の恣意的な解釈をしたりしている

７ 証言や調査記録などのデータを消去する、見せない、あるいは当事案の
キーパーソンにアクセスさせないといった実質的な隠蔽工作を行っている

８ 問題の周辺的な調査は行うが、核心に迫る調査は行っていない
９ 有識者会議を開いたり、パブリックコメントを募集したりはするが、その

意見を報告書に反映したり、中身の改善を行わない
1
0

第三者が批判的に吟味できる公共性のある報告書になっていない

第三者委員会アセスメントシート



クライシスマネジメントできる組織にするには？

「平時にできないことは有事にできない」という原則

平時に本質的な活動をしていない組織が、より混乱する有事に本質的な
活動ができるようになることはない

平時からいかに本質的な組織にしていけるか

本質の反対は、形式主義

形式主義を廃棄し、本質理念に基づく意志決定をできる組織に



クライシスマネジメントできる組織にするには？

本質行動学に関心がある自治体のリーダーやスタッ
フでEssential Management Schoolで学びながら実
践していく





「読む防災グッズ」プロジェクトに参加する

読む防災グッズ”であり“生存の教科書”である本書*をツールとし
て、災害時には自律的に判断し社員やその家族、ステークホル
ダーの命を守れる人材になること、また災害に留まらず、自殺や
ハラスメント、不祥事など組織におけるあらゆる危機を乗り越え
ていけるよう、人と組織のクライシスマネジメント力を向上させ
ることを目的とする。

*『クライシスマネジメントの本質ー本質行動学による3.11 大川
小学校事故の研究』



大川小学校遺族である佐藤敏郎さんのzoom講演
（１時間半）or and 西條の講演** 「なぜそんな悲劇が起きてしまったのか」「自分や家族、

同僚には絶対そんな思いをさせたくない」
⇒関心をもってもらう

契機

MBAL（２〜３カ月ごとに１回、計３回開催）
本の第一部/第二部/第三部を読んできてチームご
とに感想をシェア。自分たちの組織で具体的に何
ができるかをディスカッションした上で組織内と、
家庭内で実効性のある形で実装していくことにつ
なげる⇒最後に半日かけて全チームが集い成果発
表会をする

「どうすればそうした事故を
防ぐことができるのか？」関心

『クライシスマネジメントの本質
ー本質行動学による3.11 大川小学校事故の研究』
を読むことに価値を見出す

価値

行動

全社員に本をテキストとして配布

読める人は読んでくるようにと伝えておくことで、読み
たい人は先に読めるようにする。それにより一部でも読
んでいる人がいることで口コミでその後の講演や読書会、
勉強会への取り組みが積極的になり、そうした人がリー
ダーシップを取れる素地を創る

大川小学校の事故の謎を解き明かす過程を様々な証言を
読みながら追体験することで、「条件が重ねれば自分も
そういう事故を起こしかねない」と自分事化する。

⇒「事前に様々な危機を想定して備えておかなければな
らない」と「クライシスマネジメント」重要性を体感と
して獲得し、行動につなげていく

本質行動学的には本質を押さえた上で、行動にむすびつ
け、実践で成果を出さなければ意味がないので、そのた
めの実効性のある仕組みを考案、開発し、実施する

*佐藤敏郎さんは一般社団法人スマートサプライビジョ
ンで講演を受け付けており企業向けは11万円（税込
み）となります。
**西條は組織のニーズに応じて適宜、講演やオンライン
で質疑応答に答えたり、発表会を聴いてコメントする。

基本スキーム（これを組織のニーズにあわせてアレンジする）


