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V.緊 急時の情報 リスクマネー ジメ ン ト

株式会社博報堂 コ ー ポ レ ー ト コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン局 長

　 ご　 とう　 まさ　ひご

後 藤 正 彦

は じめに 第一報入手,情 報入手

　広告会社は元気な会社の広沓で成 り立 ち,企 業が腐んだ

際には,早 く直す機能 として,か な り以前か ら広報上の リ

スク対応を行 って きた.本 稿は緊急時 を中心 に述べてい き

たい.

　組織を病院に置き醤えて想定すると,ど ん な リスク環境
.ド
にあ るか.天 災,犯 罪,医 療'lt故,医 療過誤,職 員の ト

ラブル,権 利問題等々,病 院を取 り巻 くIlス ク環境 は多岐

にわたる.そ の都度対応がなされているが,対 応を誤ると

マスコ ミに流れ,誤 報あるいは過熱取材 という形で戻 って

くる.こ のサイクルが今,民 閤企業における風評の主流に

なっている(図1).

　病 院はニュースパ リューが高 い組織 である.本 来病院 は

'li故が ゼロであるという前提 に立 っているので,医 療事故

が起 こるわけはないと患者は思 っている.そ れでは緊急事

態が起 きたとき,最 小の ダメージで食い止めるにはどうす

ればいいのか.

　活動 レベルが,一 定 レベルにある組織において,何 か事

態が発塗す るとその組織は凋落 してい く.一 般企粟であれ

ば市場から退場,倒 産,あ るいは社名を変えないと存在 し

えな くなる.そ ういったr　 に陥 った企業は緊急時対応を

し,一 定 レベルに戻ろうと努力する.

　 クライシスマネージメン トとい う言葉をよく聞 くが,そ

れはこの緊急時の対応だけを指す.本 来リスクマネジメ ン

トとい うのは,乎 常時か ら緊急時,リ カバ リーも含めた終
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わ りのない話動,こ れを総合 したものをいう(図2).

　緊急時の リスクマネジメン トでは平常時の対応が8割 を

占めるといわれている,平 常時の活動 が しっか りしていれ

ば8割 は顕在化 しないで1,ス クで止 まる.不 測の事態や新

しい リスクがどうしても出て くるため2割 ぐらいが顕在化

するが,顕 在化す るものが全て悪 いわ けではない.上 手に

対処 できれば幸運であるが.上 手に対処をされ るケースは

非常に少ない上に,世 間の目に留まるものも少ない.メ ディ

アは失敗事例を喜んで取 り上 げるが,成 功事例 は取 り上げ

ない.

　 不測の事態が起 きたときに最初に しなければな らないの

は,情 報の入手である(図3),ほ とんどの場合,情 報が ジ

グソーパズルのような状況下で事態が発生す る.5WlHは

揃 っておらず,噂 ・憶測が飛んで くるか も しれない.そ の

時に どうや って情報を樂めるか,平 常時かbT前 の 対応を

作 っておかなければな らない.ま ずは窓 口を一本化する.

縦 割 り組織の中では憎報 は加工 され ることが多いため最終

的に判断す る人が,真 の情報を知 らずに判断をす ると大変

なことになる.

　 第一報 は不完全 ・不正確である,噂 ・憶測 もあるので,

責 任者は必ず情報の出所 と誰が確認を したのかを併せて報

告 させる.こ れ は非常に重要であ る.事 故 などは,定 期連

絡 。定時巡絡をさせ ることが大原則である.特 に医療過誤,

病 院の7故 等,人 命に関わ る,し か も進行型の事象の場合

には,30分,i時 間 おきに定時連絡 をす る.そ の ときに報

告の内容が前 と何の変わりもない,こ のこと自体が非常 に

重要な情報になる.そ して与えられ た時間を計算す ること.

新聞では事件や事故が1回 しか報道 されないケースが8割

である.1回 しか報道 されないケースはコメ ントを載せる

チ ャンスも1回 しかないので,取 材 に対 して組織 コメン ト

をきちん と作る必要がある.

対応機能と体制

組織が持っとよい対応機能が5つ ある(図4).調 査 機能

緊急時対応のポイント
　 　 　 　 　 　 ㎡=L.　 一

認対応機能、体制

　困調査、渉外、広報、対策立案 十遮絡

　困トップに匿結

　囚組織を代表できるスポークスマン

　 囚健康管理

e

図4

(起 こ った現場 に一 番近 い専 門家が調べに行 く),渉 外機能

(警 察 ・消防等 や役所 関係の対応),広 報 機能,対 策立案

(莚本対応を考え る),プ ラス連絡である.連 絡 は調査担 当

者が途 中で議論をは じめ るとその機能が止 まるので,連 絡

だけ別 にする.

　 緊急時には人 ・物 ・金が必要になるので トップに直結 し,

組 織を代表で きるスポークスマ ンを選ぶ必要がある.メ ラ

ビアンの法則によると,初 対面の場合,55%は 外見,38%

が喋 り方,内 容 は7%し か残 らないという.信 頼を得 られ,

話 す内容が真実 として伝わる,そ ういう人選が重要になる.

企 業ではスポー クスマ ンに対 して,い ざという時の表情や

喋 り方を トレーニ ングす るメデ ィア訓練 を行 っているとこ

ろもある.

　 また,健 康管理 も量要 とな って くる.aJtL3一 瞬 で終わ る

わけではな く,長 い場合 には数週間続 く.特 に メデ ィア対

応 をする人 は,不 眠不休が続 くψで,記 者対応をするの は

無理があるので休息が必 要である.企 業には産業医の協力

を得て健康管理体制を作 ることを勧 めている.
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抗議対策

　抗議対策 も必要になる。予想外に早 い段階で代表電話,

事 務局などの電話 が鳴 ることがある.半 分 は同業他社,半

分 はマス コミである.マ スコ ミは取材側 として,直 接広報

担当に取材 して も情報 は得 られないζとは解 っているから,

現 場の声 を聞 きたがる.同 業他社は何が起 こったか知 りた

いが,身 元が分かるところに電話す るわけにはいかない.

抗 議対策としてよ くとられるのは標準対話法である(図5).

「ただ今原因究明 と対応策 の決定を急 いでお ります,お 知

らせできるよ うになりました ら,ご 連絡 しますので,恐 れ

入 りますがお名前 とご連絡先 をお聞かぜ くだ さい」,こ れ

だけのフ レーズを印刷 して用意 してお く.必 要であれば先

方は名乗 って連絡先を伝え,マ スコミ取材や同業他社はそ

の場で切れる.対 応者がそれぞれ勝手に答えると,後 になっ

て問題 にな ることが多いので,情 報 コン トロールという意

味で も標準対話法をお勧めする.大 組織の株主総会の前に

は,電 話をか けてきて内容 を1Cレ ゴーダー等で音声録音

を して言質を とることもある,

いて,有 名な事例はす ぐに出てくる.

　 そ して関係者の個人の住所が電話帳や卒業生名簿な どで

オープ ンにな っていると,記 者が待ち伏せ して家族 も含め

て迷惑を被 る可能性があり,大 きな事例になると当人 と家

族が一時避難をす ることもある.

　 企業に勧めているのは,ポ ジシ日ン ・ペーパー(公 式見

解)を 作るとい うことであ る.メ デ ィアの関心事で挙げた

窮実か らコメントまで5っ の部分を,何 時何分現在 という

バー ジaン で作 り上げ,関 係者で共有するとい うことによ

り同 じ対応ができる。 ポジシ3ン ・ペーパ ーは広報が真 っ

先に手がけるリスクマネジメン トの作業 と言われている.

　 取材 には制限があり,記 者にどこで も自由に取材許可 し

て良いわけではない.一 般 に取材 お断 りが3っ あるといわ

れていて,人 命 に係わる場合 ・企業機密に係わる場合 ・取

材現場が危険 な場合である.緊 急事態が起 きた時に記者を

待たせる場所 を決めておいたほうがよ く,建 物内に入ると

記者は対策室や院長室のある階 の トイ レの個室 に潜んで,

情報収集することもありうる.

調査と評価

取材対応

　メディアの関心事 は,事 実,原 因(何 故それが起こった

のか),経 過(起 こった後のプ ロセス),対 応策,コ メン ト

(謝 るのか謝らないのか)の5っ である(図6),

　 この5っ が全部入 っているのが車の リコールである.例

えば,「 この春以降 ブ レーキ系統に問題があるというお問

合せ を多数いただ きま した,調 べた ら部品の欠陥です,全

てiコ ールにします,ご めんなさい」 と言 うと全部入 って

いる.最 近 の企業は,原 因究明に時間がかか り対応策が不

十分で追求されるケースが多 くなって きている,

　必ず聞かれるのが過去のケースである.こ の病院では過

去にどういうことがあったのか,な ければ他の病院で同様

の事例があったのではないか.メ ディアはリス トを持 って

　調査 と評価 は早 い段階で実施すべ きで,記 者 やジャーナ

リス トが基本 として聞 きたいの は,ダ メージの大きさ,人

数,金 額である(図7),従 って数的な把握が必要 になり,

一桁 も違 う数字 は許されない
.も ちろんうそは良 くないが,

わ か らないことはわか らないと答えて もよいのが緊急時 の

対応である.

　次に世論の把況 警察が係わるよ うな事件 ・事故が起こっ

た場 合,テ レビニa一 スを見て関係者が初めて知ることが

ある.そ の時 に事態 を世 の中が どうとらえているか,加 害

者 としてみて いるのか被害者とみているのか 中立に扱 って

いるのか,こ れを把握 する必要がある.モ ニター分折 をす

ることが重要で,テ レビニュースのモニターは録画 してお

くことをお勧めす る.
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認対応方針の決定
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　囚恨悪の毎態を想定

　囚方針や命令の訂正、修正は極力避ける

　困毯察、消防等の閥係先への協力姿勢
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対応方針の決定

　対応方針を決める時 に重要なの は,「 世の中尺度」で.

那態 によって変わる,「 世の中尺度」 としてどこまでの高

さの対応策ならク リアで きるか,こ れは常 に考えていただ

く必要がある(図8).そ れか ら最悪の事態を想定 してお く

必要がある。楽観的 なシナ リオで作 うた対応策 は事態が一

段悪 くなると作 り直 しになり。 これまでや り直 しの対応が

うまくいったケースというのはほとん どない.最 悪の事態

でuえ た対応策,こ れは事態がよ くなれば実行 しなければ

よいだけだか ら,こ の差がいかに大きいかは理解いただ げ

るだろ う,一 度決めた方針 は,効 果が現れ るまでは本来 は

変えてはいけないが,誘 拐などの場 合は憐報を出せないの

で?/i案が明 らか になった場含に修正する.警 察 ・消防,マ

スコミにはtd報 開 示 も含めて協力姿勢は早い段階で明 らか

に し,発 表をす る.緊 急的なi∬案の場合にはここまで30分

か ら2時 間 ぐらいで対応することが4dま しい.ス ポークス

マンは記者会見慣れ していて も,緊 急時 の会見は頭が真 っ

白になることがあるので,文 章を梼たせて壇上にあげる.

これは事務方 も含めて是非覚えておいて欲 しい.医 療関係

の　 A,口 頭 での説明は難 しく,專 門用1r.が出 て くること

があ る.可 能 であればイラスrあ るいはVTRを 用 意する

と,非 常 に有効になる(図9).以 前 にアメリカで缶入 りの

飲料に注射針が入っていて,そ れを3大 ネッ トワークが放

映,3日 後 ぐらいには全米でSOf'1以 上 「飲んで しまった」

と大騒 ぎになった,飲 料メーカーは,充 てん工程の映像を

配信 して,絶 対入るわけがないことを納得 してもらい終息

した`1;案が ある.

発　　表

緊急時対応のポイント　r====一
器発 表

　 困発衷は出来るだけ文魯で

　　 0》TRや イラストも有劾

　 囚分っている範囲内の事実だ1†

　 囚発衷内容の一貫性

　 囚冷静な対応

　　 Oノーコメント.オ'7レコ

　 囚発表のタイミングを考える

Il

図9

合 には 且日2回 あることもある.記 者は朝の会見 と午後の

会見の違いを微妙 に見極める腕 を持 っているので発表内容

の一貫性を必ずとること.よ くノーコメントやオフ レコと

いう言葉を使 うが,ノ ー コメントは 「私はこの件 について

何 も.,..株・ません,そ のかわ り何処の誰にどうい うことを取

材 して どう再いていただいて も文句を言いません」 という

こと.そ うす ると,ト ラブルがあった人や他社の関係者,

地域住民 などに取材 して報道 することになる,抗 議 して も

「ノーコメン トとい ったか ら」 とい う返答が返 って くるの

が現状である.

　 オフレコとは 「ここだ けの話,ofか な いで一ドさい」 とい

うこと.緊 急時の場 合は聞 けないことを1川きに きて いるか

ら,オ フ レコはな く.言 ったことは全て取材として使われ

る.

　 緊急時の発表で言えない こともあるが,言 えないときは

何故言えないのか理由を添え,わ か うている範囲の事実を

伝える.記 者会見は 且回で終わるわけではな く,長 引 く場
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緊急時対応のポイント・一 3.緊 急時対応のポイント

器組織内部への対応

　 囚組織内オピニオンの標準化

　囚この時期の貴任追及はしない

　..ぐ・一
器対策の決定

　囚対被害者

　囚対患者(外来・入院)

　囚対行政

　囚対医学界
　 0...

13 14

図10 図 星1

組織内部への対応 対策の決定

　発表の タイ ミングも重要で,締 め切 り時間に遅 れた情報

は意味がな く,情 報が出ないと記者はノーコメ ントと同 じ

様に取材 に応 じて くれる人を必ず探 しにい く.ど の組織の

中に も喋 りたが りの人がいる,記 者は喋 りたが りの人を上

手に見っif.情 報 ルー トをかなり早い段階で確保する,そ

ういう人の口を閉ざす手 はないのか,よ く質問され るが唯

一 それがあ りうるとしたら
,あ らか じめ正 しい情報を彼 ら

にインプ ットしてお くことであろう.

　 記者発表の20分 後 ぐらいには 「今何が起 こっていて,ど

うしようとしていて,関 係者にはどういう行動 をとって ほ

しいのか」を伝えることが理想である(図10),こ れを しな

いと,喋 りたが りの人が取材者 と 「近 くのホテルでゆっく

りお茶を飲みなが らお話を」ということになりうる.

　早 い段階で責任追及 をしようとす ると,原 因は組織風土

の問題であるのに個人を追及 して終わるということになる,

これをやると,リ スクは種であるので組織風土 とい う土壌

に落 ちてまた同 じ花を咲かせる.人 事異動 などで重大事態

の対応経験者がいな くなった後に同 じテーマで再び大きな

花が咲 くとい うことが企業では起 こる,

　対策の決定 に当たっては,当 た り前だが,波 害者が いた

ら最優先に し,対 応はショットガン方式で同時並行 して行 っ

ていく 〔図11).対 応 に順番 を決 めないほうがよい.順 番を

決めると 「うちは遅か った」などの声が上がることがある.

行政等 に関 しては少 し早めに動いたほうが得策である.

　最後 になるが,今 まで述 べて きた事象はその時 々の世の

中環境が決める越準である。 リスク環境は常 に変わるので,

一度覚 えた ものをそのまま遂行す るのではな くて,可 能で

あれば3ヶ 月に1回 ずっ組織の置かれた リスク環境を見直

してい くのが良 いであろう.
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