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筆者はすでに「対人関係トレーニングの開発と実

践｣のタイトルで７回に亘って報告を行ってきた(吉

田2006a,2006b,2006c,2007a2007b,2007c,2009）

その目的は熊本大学公開講座「リーダーシップ・ト

レーニング」の流れに沿いながら，その内容や使用

される道具について解説することであった．本講座

は1992年に開始したが，当初は３日間で21時間のス

ケジュールで実施していたまずはリーダーシップ

の理論を中心に，集団の力に関する研究成果などに

ついて情報を提供するそしてそれらの知識をもと

にして，職場で実践する具体的な目標行動を設定す

る参加者たちは受講後の職場において自分で決め

た目標を達成すべ<努力するこれが公開講座

｢リーダーシップ・トレーニング」の目的であった

いわば３日間の集中的トレーニングで一気にリー

ダーシップの改善を図ろうというわけであるしか

し筆者には「基礎研修」だけでは，リーダーシップ

行動の改善は十分に達成できないという思いがあっ

た事実,公開講座とは別の研修プログラムでは｢基

礎研修｣に加えて｢フォロー研修｣を組み込んだ｢リー

ダーシップ・トレーニング」を設計に実践を行って

いたそこで公開講座開始から11年目にあたる2002

年に，公開講座「リーダーシップ・トレーニング」

のバージョンアップを図ることになった．
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図１公開講座の流れ

STEP１基礎研修（２日間）

基礎研修では集団やリーダーシップに関する基礎

的な情報を提供するその基本はグループ・ダイナ

ミックスの研究と実践から得られたものであると

くにリーダーシップを含めた対人関係の基礎である

コミュニケーションについて考えるとともに，その

スキルアップを目指したグループワークも導入する

そうした情報やグループワークの体験をもとにし

て，職場において自分たちに期待されているリー

ダーシップを探求するそこではグループが重要な

役割を果たす．公開講座の場合，メンバーは互いに

異なる職場から参加しているため，いわゆる異質集

団が構成される等質集団と比較して異質集団の方

が集団として望ましい成果を生むと思われるただ

し，その際にはリーダーシップが大きく影響する

リーダーシップが確立されていない集団は，単なる

烏合の衆になる危険性があるからだ．そのことはわ

れわれ自身が日常的にも経験していることである

いずれにしても，集団の力を実感しながら個々人が

コース全体の流れ

その基本的な流れを図１に提示しているが，全体

として４つのステップから構成されているこの図

をもとにトレーニングの概略を説明しよう．
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対人関係トレーニングの開発と実践

な体験を含めて話をする．またアドバイスを与え合

うこともある．そして，再び職場で実践する行動目

標を決定してフォロー研修が終る．

職場で実践するリーダーシップ行動を目標として設

定し基礎研修を終える．

STEP２職場における実践行動

参加者たちが基礎研修で決めた行動目標を実践す

る期間である．

基礎研修終了時には，自分が決めた目標を職場の

上司や同僚，そして部下たちに提示することを奨励

する．ただし，これはあくまで希望であって必須条

件にはしていないしかし，自ら決めた目標を仕事

仲間たちに宣言することが，職場での実践を継続さ

せる力になると思われる．

公開講座「リーダーシップ・トレーニング」では，

Step4のフォロー研修で全体の流れが終了する．こ

れに対して個別の組織で実施する場合は,ざらに｢職

場における実践行動｣｢調査」と続き，「スタートアッ

プ研修」と名付けたトレーニングまで導入すること

もある．「スタートアップ研修」は最後のものだが，

｢ここから自立したリーダーシップ改善の道がはじ

まる」という気持ちを込めて，あえて「スタート」

と呼ぶことにしたこれらの詳細については吉田他

(1995）を参照していただきたい

本稿では「基礎研修」と「フォロー研修」につい

て，スケジュールの流れに沿って，個々の内容を解

説し使用するスライドや各種のシートなどを紹介す

る．

STEPＳ職場における調査

基礎研修から２ヶ月半ほど経過した時点で調査を

実施する．ここでは，参加者が目標として決めた行

動について，その部下たちが評価する．基本的には

部下評価としているが，その数が２，３人といった

少数の場合は，同僚や上役にも回答を求めることも

ある．その後，調査で得られたデータをもとに自分

のリーダーシップを分析することになるが，そこで

ある程度のデータ数が必要になるからである．公開

講座とは別に個別の組織においてリーダーシップ・

トレーニングを行う際には，リーダーシップに関わ

る調査と併せて部下のモラールや安全意識について

回答を求めることもある．モラールはいわゆる意欲

や満足度であるが,その中には「仕事に対する意欲」

｢精神衛生」「チームワーク」「コミュニケーション」

などについて部下の状況が測定される．

基礎研修

「基礎研修」のコース・スケジュールを図２に示す．

本稿では「網掛け」した「オリエンテーション」部

分について情報を提供する．この「オリエンテー

ション」はすでに吉田（2006a）でも紹介しているが，

それは｢公開講座」を,連続する３日間のスケジュー

ルで実施していたときのものである．これを「基礎

研修」と「フォロー研修」に分けて，全体として３ケ

月のシステムにバージョンアップした際に，その内

容も大幅に変更したその後にも「トレーニング」

の実績が増えるにしたがって，内容も充実していっ

たもちろん，こうした「改善」の試みに終わりと

いうものはない．また過去のものとして一時的に使

用しなくなったものも，状況に応じて復活すること

もある．それが「リーダーシップ・トレーニング」

を開発し実践していくものにとって大きな魅力に

なっている．

吉田（2006a）では，開始直後に「トレーニングの

目的」と「受講の心構え」について15分程度の時間

を割いていた新しいバージョンでも「トレーニン

グの目的｣は簡単に触れるが,｢受講の心構え｣はカッ

トしている．それが不要になったわけではないが，

その他に提供すべき情報が増えたためである．

STEP４フォロー研修（１曰）

フォロー研修は基礎研修から３ヶ月後に行われる．

それは「職場における実践のふりかえりシート」へ

の記入からはじまる．それをもとにして，参加者た

ちが職場での実践について情報を交換する．その後

で，フォロー研修前に実施した調査について分析を

すすめる．この調査によって，部下や職場仲間の目

から見た自分のリーダーシップの評価が明らかにな

る．それは基礎研修から３ヶ月間にわたった実践の

成果を測るものである．その結果を分析することに

よって，首尾よくいった目標については安堵し，満

足感も覚える．また十分に通じていない行動が明ら

かになれば，それを職場でどう発揮するかを改めて

考えていく．また，部下の意欲や満足度，安全意識

などの指標がある場合は，それらのデータについて

も分析する．こうした一連の分析を行った後で，参

加者たちがお互いに情報を交換する．そこで，リー

ダーシップの改善や職場の課題解決について個人的

はじめに

いわゆる「オリエンテーション」に相当する部分

である．ここでリーダーシップの基礎になる「コ

ミュニケーション」を話題として取り上げる．
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なお,「リーダーシップ｣はいわゆる管理職的な｢地

位」と結びついたものだと受け止められることが少

なくないもちろん「リーダーシップ」はあらゆる

集団場面で発揮されるものであり，「公式」の「上下

関係」問だけに生起する現象ではないそこで，こ

うしたある種の誤解を避けるために,「リーダーシッ
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対人関係トレーニングの開発と実践

ﾌﾟ・トレーニング」を「対人関係・トレーニング」

と呼ぶこともある

「はじめ」の話題を提供する際には筆者のホーム

ページを活用する＊２．とくに，「味な話の素」と命

名したコラムではグループ・ダイナミックスに関わ

る話題を取り上げて随筆的な分析や解説を行ってい

る．これを使うのであるここでは，引用すること

が多い「題材」をスライドとともに紹介していく．

実際の講座では時間を見ながら，いくつかのものを

ピックアップすることになる

にも繋がっていくのです．こうした望ましい対人関

係を創り上げ維持していくためには日々のコミュニ

ケーションが大事になります．そこで，公開講座

｢リーダーシップ・トレーニング」のスタートとして

コミュニケーションについて考えることにしましょ

う．

そもそもコミュニケーションは､伝える側．と、受

け止める側．の間で成立します．両者の人数は状況

によっていろいろです．ひとりの上役が複数の部下

に指示を与えるようなときはｌ対複数になります．

複数の上役がひとりの部下を呼びつけて叱るそん

な場面には出くわしたくありませんが，これは複数

対1の例になります．また目標管理をすすめるため

に上役と部下が１対１で対面することもあります．

さらに労使交渉などではどちらも複数で対応するわ

けです．こうした゛伝える側．と､受け止める側．

の組み合わせは様々ですが，この両者が揃ってコ

ミュニケーションが成立することになります．

ここでスライド１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つの組み合わ

せがあることを示しています．まず第１は、伝える

佃U゛は､OK、で゛受け止める側．が､NotＯＫ、のパ

ターンです．上司は正しい情報をタイミングよく伝

えているのに，部下が勉強不足や意欲がないために，

与えられた情報を理解も活用もできないそんな組

み合わせです．

次の組み合わせは１番目と正反対のパターンです．

.受け止める個U、は意欲満々で、ＯＫ、の態勢でいる

のに゛伝える側、が訳のわからないことを言ってい

る、NotＯＫ､の状況です．この２つの組み合わせで

はどちらにしてもスムーズなコミュニケーションは

できません．

そしてこれが３番目になると事態はさらに深刻に

なります．、伝える側．、受け止める側、の双方が

､NotＯＫ゛であればコミュニケーションそのものが

成立しません．文字通り、お話になりませ－ん、と

いう最悪の状態です．

ところで，実際の組織ではいろいろと興味深い現

象が起きています．その中でも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事実は知ってお

いていいでしょう．この意味はお分かりでしょうか

こんな状況をイメージして下さい職場のリーダー

として、私は部下のことも考えながら仕事をしてい

ると自信を持っているそれなのに彼らに自分の気

持ちが伝わらない、と大いに悩んでいる管理職のＡ

さんがいます．その原因は゛最近の若者たちは自分

の若い時代と比べて意欲が低くなっているその上，

勉強もしない．ことにあると考えています．つまり，

・題材１：コミュニケーションのインフラ

リーダーシップを発揮するための基本として「コ

ミュニケーション」の重要性について考えるその

際，最初に提示するスライドは「味な話の素」その

ものではない（スライド１）

ここでは，この「スライドｌ」からはじまる話の

流れを紹介するこの部分については，実際の講座

と同じように「話しことば」を使用する個々のス

ライドと対応した「台本」だと考えていただきたい

コミュニケーシゴン成否のポイント（スライド１）

私たちは生まれたときからこの世を去るまで多く

の人たちとかかわりながら生きています．そして，

他人との関係の善し悪しが私たちの生活に大きな影

響を与えます．多くの人といい関係が出来上がって

いれば，毎日が楽しくなります．仕事にも生き甲斐

を感じながら励むことができるでしょう．また，職

場の仲間たちと気持ちのいい関係にあれば相互の理

解が深まります．それがミスや事故を防止すること

コミュニケーション成否のポイント

伝癬える側

1．掴朧

ｚＮｐｔＯＫ

３.Ｎ○t＠Ｋ

受け止める側

iMbw⑨脈

輔騒

lＩＩｍｉＯｌＫ

お話になりませ.－ん

４画|X‘ '画醗

めでたし、めでたし….？

スライド１コミュニケーション成否のポイント

*２ホームページのＵＲＬ

http://wwweduckumamoto-uac.』p/~yoshida／
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吉田道雄

､自分はＯＫだけれど部下たちがNotＯＫ、というわ

けです．そこで，Ａさんの部下たちにも話を聞いて

みます．すると彼らは真剣な顔をして訴えるのです．

､管理職のＡさんにはみんなが泣かされています．

とにかく何を言われているのか，いつも理解に苦し

むのです．それだけではありません．めずらしく言

われたことがわかったなあと思ったら，それをすぐ

に取り消されたりするのです．これではまじめに仕

事をする気にもなりません….．

いかがでしょうか，現実の職場ではこうした事例

がけつこう多いのです．上役と部下との間にスムー

ズなコミュニケーションができていないわけです．

私たちは、自分の視点．からものごとを判断しがち

です．これではお互いに理解することはむずかしい

でしょう．､立場によって同じことでも見方が違う.、

このことを前提にしてこそ，良好なコミュニケー

ションが実現できるのです．

さて，スライド１の最後は，、伝える慣U゛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．こうした状況であれ

ば，コミュニケーションも､めでたし，めでたし．

となるように思われます．ここでは、その通り．と

お答えしたいのですが，じつはここにも問題はある

のです．

ルの記事で，2004年７月29日に書いたものです．い

まの話題に関係する部分をピックアップして読んで

みます．

たとえば，あなたが日ごろ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

ますかおそらく、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．ときには言い間違いもします．たとえ

ば，、先々週のことを先週．と言ったり．そんなとき

でも゛ああ，それって先々週のことね．と自分で修

正しながら聞いてあげるでしょう．これに対して関

係がまずいとどうなるでしょうか相手が120％く

らい十分な話をしてくれているそれでもあなたは

気持ちよく話を聞こうとしませんとにかく関係が

悪いのです．、ああ，またいつもと同じでつまらな

い話だなあ．あなたの話はいつだって面白くも何と

もないんだよ…､、こんな気分で聞いていますから，

話の内容も80％，いや50％程度しか受け止めていな

いそれどころか真意とは正反対の受け止め方だっ

てしかねません．その上，ちょっとでも言い間違う

と心の中で絶叫する「え-つ,それっておかしいよ．

あなたはいつだっていい加減なんだⅣもう，やって

られない…」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なのではありません．

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－私た

ちの生活基盤になる施設などをインフラと呼んでい

ます．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生活が成り立ちません．

スムーズなコミュニケーションを成立させるために

も良好な対人関係というインフラの整備が必要なの

です．これがきちんとしていないと，どんなに正し

いことを正確に発信しても相手に理解してもらえま

せん．そして，コミュニケーションが通じる対人関

係を創り上げていくのもリーダーの大事な役割です．

この講座ではこうした視点からリーダーシップを改

善するノウハウを身につけていただきたいと考えて

います．

講座では一貫して実践を大事にします．職場にお

ける毎日の行動を少しずつ改善していくことで，

リーダーシップ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．その

順番を間違えてはいけません．職場で小さな変化が

認められたといって喜んでいると、それは理論に

あっていない．とか゛一般化できない．などと言う

コミュニケーションのインフラ（スライド２）

じつは，、伝える側．と、受け止める側．がともに

､ＯＫ、であっても，コミュニケーションがうまく成

立するとは限らないのです．ここで，ホームページ

の､味な話の素、からピックアップして，コミュニ

ケーションのインフラについて考えることにしま

しょう．これは、対人関係のあり方．というタイト

る｡これが関係がまずいとどうなるか｡相手は120%くらい十分な飴をしてくれている｡そ

れにもかかわらず.あなたは気持ちよく階を聞こうとしない｡｢ああ､またいつもと同じで．
づまらない＃舌だ｡あんたの垢はいつだって面白くも何ともないも．.｣｡こんな気分だから､話

の内容も80%､いや50%程度しか受け止めていない｡しかも､ちょっとでも間違うと､心の
中で叫んでしまう｡｢え－つ､それっておかしいよ｡あんたは､いつだっていい加減なん

だ｡もう､やってられない･･･｣｡いかがでしょうか｡仮に同じ二とを言っても､対人関係のあ
り方によって､コミュニケーションそのものの質まで変わってくる｡そう思われませんか。

[￣

スライド２味な話の素「対人関係のあり方】

－１０９－

hlW、DuI承Ij7DgワゲコＬｕ部ｆｌｕ〃こ8アロt･ＪＵＪ

私の仕事のうち.｢対人関係｣は箪要なテーマである｡そこでいつも､人と人との良好ｌｔ

風係をつくりあげる方法を考えている｡.大学で開購してし､患｢公開購座リーゥｒ－ｼｯﾌﾟ’
･ﾚｰﾆﾝｸﾞ｣も､､研究を実劃こ生かすための大切な賊みである｡ともあれ､･封入関係
式､コミュニケーションをスムーズに行うために欠かせない｡たとえば､あなたが日ごろ
６､らうまくいっている人と鱈をしている培面を思い浮かべてみよう｡その相手が.伝える
べきことの80%くらいしか旨えていない鴻合､あなたはどうするか｡おそらく､｢本営はこ
むなことを賃いたwWZろうJなどと考えながら､不足している20罐補うだろう｡そして．
目い間追いをしても.｢ああ.それってＣＯのことね｣と自分で修正しながら聞いてあげ
る｡これが関原がまずいと酉うなるか｡相手はT2蝿くらい十分な賭をしてくれている｡そ
h,にもかかわらず､･あなたは気持ちよく脂を聞こうとしない｡｢ああ､またいつもと同じで､
つまらないﾛｾﾞ:鱈｡お(｣たの賭【まいつだ公て面白<も何ともなし雑..｣｡こんな気分だから.甘
の内容も8砿､いや50耀庶しか愛け止めていない｡しかも.ちょっとでも間違うと､心配
中で叫んでしまう｡｢え－つ.それっておかししＩよ･遇んたほ､いつ捲っていい加域なん
燈｡もう､やってられない･･･上いかがでし鐸か｡仮に同じことを言っても､対人関係の虜
ﾘ方によって､コミユニケーシヨ黙そのものの質まで変わってくる｡そう思われd冒せんか。



対人関係トレーニングの開発と実践

人がいます．しかし大事なのはとにかく自分の身の

回りが変わることに全力を尽くすことです．それが

うまくいったときには大いに喜びましょう．私たち

には自分たちが得た成果を素直に心から喜べる力が

必要なのです．それを、自己満足力．と呼びたいと

思います．リーダーはメンバーと一緒になって゛自

己満足力．を身につけてほしいのです．

吉田道雄（2006a)．対人関係トレーニングの開発と実践(1)

－トレーニング・マニュアル作成の試み－．熊本大学教

育実践研究，23,179-188．

吉田道雄（2006b)．対人関係トレーニングの開発と実践(2)

－トレーニング・マニュアル作成の試み－．熊本大学生

涯学習教育研究，4,17-21．

吉田道雄（2006c)．対人関係トレーニングの開発と実践一ト

レーニング・マニュアル作成の試み(3)－．熊本大学教育

学部紀要，55,107-113．

吉田道雄（2007a)．対人関係トレーニングの開発と実践一ト

レーニング・マニュアル作成の試み(4)－．熊本大学教育

実践研究，24,101-107．

吉田道雄(2007b)．対人関係トレーニングの開発と実践一ト

レーニング・マニュアル作成の試み(5)－．熊本大学生涯

学習教育研究，５/６（合併号)，17-22．

吉田道雄（2007c)．対人関係トレーニングの開発と実践一ト

レーニング・マニュアル作成の試み(6)－．熊本大学教育

学部紀要，５５，１－５．

吉田道雄（2009)．対人関係トレーニングの開発と実践一

トレーニング・マニュアル作成の試み(7)－．熊本大学教

育実践研究，26,69-74．

吉田道雄・三隅二不二・山田昭・三角恵美子・桜井幸博・金

こうした筋書きを使うことで20分程度のオリエン

テーションを構成することができる．
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