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吉田道雄
国立大学法人熊本大学教授
財団法人集団力学研究所所長

1976 年九州大学大学院教育学研究科博士課程

単位取得退学。九州大学助手，鹿児島女子短

期大学講師を経て現職。専門はグループ・ダイ

ナミックス。博士(学術)。リーヂーシッフ。の改善・

向上を目的にしたトレーニングの開発と実践を進めてきた。さらに，組織

の安全に関する研究にも取り組み，その成果をもとに提言を行っている。

主著には， r人間理解のグループ・ダイナミックスJ (ナカニシヤ出版) ， 

fリーダーシップと安全の科学(共著) J (ナカニシヤ出版)， r人生をよりよ

く生きるノウハウ探しJ (熊本日日新聞社)などがある。

対人関係とコミュニケーション
リーダーシッフ。と言うと，求心力や牽引力のような，

人を魅了し引っ張る指導者，教育者などが想起される

ことと思います。しかし，リーダーシップは一つひとつ

の丁寧なコミュニケーションや関係性への配慮の積み

重ねであり，決して大それたものではありません。

いつもの会話を普段よりも少し時聞を掛けて点検す

ると，意外な問題が隠されています。相手の立場を大

切にして，客観的に対人能力を磨くことで，自分の長所

を生かしたリーダーシッフ。を身に付けていくことがで

きます。

コミュニケーションにおける
2つの立場

私たちは多くの人とかかわりながら生きてい

ます。その中でも職場における対人関係の善し

悪しは，人の一生を左右するほど大きな影響を

与えます。お互いに良好な関係をつくり上げる

ことで，生き甲斐のある職業生活を送ることが

できます。

また，仕事仲間との気持ちの良い関係はミス

や事故を防止するためにも役立ちます。このよ

うな対人関係を望ましいものにしていくために

は，何と言ってもスム}ズなコミュニケ}ショ

ンが欠かせません。

この連載では“リーダ}シップのスキルアッ

プ"を目指していますが まずはじめに対人関

係づくりに求められるコミュニケーションのあ

り方について考えることにしましょう O

さて，コミュニケーションが成立するために

は“伝える側"と“受け止める側"が必要にな

ります。それにかかわる人数は いくつかの組

み合わせがあります。

例えば 1人の上司が複数の部下に指示を与え

る場合は， 1対複数になります。何人かの上司

が 1人の部下を叱るような時は 複数対 1 とい

うわけです。もちろん仕事の悩みなどについて

面接する際は 1対 1 の関係であり，労使の話し

合いになれば複数同士の組み合わせということ

になります。

ともあれ，かかわる人数はさまざまですが，

コミュニケ}ションは“伝える側"と“受け止

める側"から構成されています。

ここで図をご覧ください。“伝える側"と“受

け止める側"の状態によって 4 つのパターンに
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分けられることが分かります。

まず，最初は“伝える側"は 「OK 」で，“受け

止める側"に問題がある 「Not OK 」の場合です。

上司はしっかり情報を伝えているのにもかかわ

らず，部下が勉強不足で，その内容を理解でき

ない。これはそのような時の組み合わせです。

2番目はその反対の例です。“受け止める側"

は意欲満々でいるのに対して “伝える側"が

訳の分からないことを言っている「Not OK 」の

ような状況です。このどちらの場合も，スムー

ズなコミュニケーションは期待できません。

さらに， 3番目になると事態は深刻です。と

にかく“伝える側"“受け止める側"の双方が 「

Not OK 」なのですから コミュニケーション

そのものが成り立ちません。それこそ“話にな

りませ}ん"という最悪の状態です。

ところで，現実の組織を観察していると，面

白い事実を発見することができます。実は世の

中では， 1番目と 2番目の状況が同時に進行し

ていることが多いのです一一この意味はお分か

りでしょうか。

次のような状況をイメージしてください。職

場のリーダ}として“私は部下のことを考えな

がら仕事をしているのに みんなに自分の気持

ちが伝わらない"と大いに悩んでいる主任 A さ

んがいます。そして 正直なところ心の中では

“最近の若者は私たちのころと比べて意欲が低

下している O 勉強もしない"と思っています。

つまり，“自分はOK だけれぢ，部下たちがNot

OK" というわけです。

そこで，部下の皆さんたちにも話を聞いてみ

ると，随分と様子が違います。部下たちは次の

ように訴えます。“私たちの上司には本当に困っ

ています。とにかく言われていることが分からな

いのです。それに言うこともコロコロ変わるた

め，まじめに仕事をする気にもなりません…"
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スムーズなコミュニケーションは
期待できません。

Not OK 

スムーズなコミュニケーションは
期待できません。
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④ 

コミュニケーションそのものが
成り立ちません。

コミュニケーション成立・. . 

コミュニケーション成否のポイン卜

いかがでしょうか， 現実の職場ではこのよう

な事例がいくらでもあります。これらは，上司

と部下との聞にスムーズなコミュニケーション

ができていないことを示しています。私たちは

どうしても“自分の視点"から物事を判断して

しまいます。相手の立場から物事を観る力を持

つことは，職場で良好な対人関係をつくるため

に欠かせません。

さて，図の最後は，“伝える側"も“受け止

める側"も“ OK" の状況です。発信側も正し

い情報を流し，それを受ける側もその情報を理

解する力を十分に備えている場合です。

このような状況であれば コミュニケーショ



ンも成立し，“めでたし，めでたし"となるよ

うに思われますが，いかがでしょうか。ここで

は“そのとおり"と言いたいのですが，実はそ

れだけで安心してはいけません。

コミュニケーションのインフラ

“伝える側"も“受け止める側"も共に“ OK"

であっても，コミュニケーションが成立すると

は限りません。

例えば，あなたが日頃からうまくいっている

人と話をしている場面を思い浮かべてみてくだ

さい。その相手が本当は言わなければならな

いことの80% くらいしか伝えていない場合，あ

なたはどうしますか。

恐らく，“本当はこんなことを言いたいんだろ

う"などと考えながら 不足している20% を補

うと思います。仮に言い間違いがあっても“あ

あ，それは00 のことね"と修正しながら聞く

でしょう O

ところが，関係がうまくいっていなければど

うなるでしょうか。相手が120% くらい十分に

話をしてくれていでも あなたは気持ち良く相

手の話を聞こうとしません。“ああ，またいつ

もと同じで，つまらない話だ。あなたの話はい

つだ、って面白くも何ともない…"。こんな気分

でいるため，話の内容は80% ，いや50% 程度し

か受け止めていないでしょう O しかも，ちょっ

とでも相手が間違うと， Iえーっ，それってお

かしいよ O あなたは いつだ、っていい加減なん

だ。もう，やってられない…」と心の中で叫ん

でしまいます。

いかがでしょうか。コミュニケーションは伝

える内容だけが問題ではありません。同じこと

を言っても，対人関係のあり方によってスムー

ズに伝わったり阻害されたりするのです。社会

の基盤になる施設などをインフラと呼びます。

日常の生活にとって，電気やガス，水道などは

その典型的な例です。これらが整備されていな

いと快適な暮らしはできません。スムーズなコ

ミュニケーションを実現するためにも良好な対

人関係というインフラの整備が必要です。これ

がきちんとしていないと， どのような正論を

言っても相手に理解 L てもらえません。そし

て，コミュニケ}ションが通じる対人関係をっ

くり上げていくのも，リーダ}の大事な役割に

なります。

この連載では，こうした視点からリ}ダ}

シップのスキルアップを考えていきたいと思い

ます。また，ここでは一貫して実践を大事にし

たいと思います。職場における毎日の行動を振

り返り，少しずつ改善していくことで，リー

ダーシップのスキルは向上していきます。実践

は理論に奉仕するためにあるのではありませ

ん。むしろ理論こそが実践に奉仕しなければな

らないのです。この辺りの順番を間違えてはい

けません。

職場で小さな変化が認められたと喜んで、いる

と“それは理論に合っていない"とか“一般化

できない"などと言う人が出てきます。まずは

自分の身の回りが変わることに全力を尽くす。

そして，それがうまくいったと思えば大いに喜

べばいいのです。私は自分たちにもたらされた

結果を心から喜べる“自己満足力"も， 1)___ ダー

シップを身に付けるために大事にしていきたい

と思っています。

参考文献
1 )吉田道雄:人間理解のグループ・ダイナミックス，ナ

カニシヤ出版， 200 1. 

2) 吉田道雄:人生をよりよく生きるノウハウ探し一対人

関係づくりの社会心理学，熊本日日新聞社， 2007. 

主色申竪+こころサボ E 卜 Vo l. 18 No .5 49 




