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対人関係カ喪失の時代

前固までの連載を基礎にして、 L、よいよ「リー

ダーシップ・トレーニング」を設計する段階に

まで到達した。その具体的な内容に入る前に、

いま「リーダーシップ・トレーニング」が求め

られる時代背景について考えておこう。

われわれは集固とかかわり続げながら一生を

送る。そのなかで良好な対人関係を創り上げて

し、くこ主はきわめて重要である。しかしながら、

世の中が開放的になったように見える一方で、

人と人kのかかわりにはそれt正反対の現象も

起きてl'6。現実には、人間同士の直接的なコ

iュニケーションが減少している。情報社会は

遠くに離れた人々同士のコ{ュニケーションも

可能にした。開発された当初はあまりにも高価

で、日常生活への普及など想像もできなかった

コンピュータや携帯電話も、いまでは誰もが

持っている普通の道具になった。

すでに、そうした機器がなくては仕事にも生

活にも支障をきたすようになっている。しかし、

それに対応するように、人主人との直接的な接

触は希薄化する一方である。互いにかかわりを

もっ相手を限定し、自分t気が合う人間t.t:.'け

コ{ュニケーションを交わす。ぞれがわれわれ

を囲む社会の現実ではないか。そんな状況のな

かで、うまくかかわることができない人聞に対

する寛容さは失われてし、く。自分t波長が合わ

ない人間 tは付き合おう tしなし、。 rうしても

接触せざるを得ない者がし、た tしても、些細な

意見の食い違いで相手を傷つけ、時には死に至

らしめるほEの暴力的な行為に走りもする 。

そもそも対人関係スキルの改善は意識的な

「教育」ゃ「働きかけJの対象ではなかった。

それは、社会のなかに生まれ、成長する過程を
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とおして自然に身についていくものだった。地

域社会がそうした「教育力」をもっていたので

ある。もちろん、小学校でも“みんな仲良く"

といったスローガンが唱えられてはし、た。また、

道徳、な Eで人主人とのかかわりの重要性を強調

しながら、「対人関係」を良好にする働きかけ

も行われてきた。しかし、意識的に「対人関係」

を「トレーニング」する試みが定着していたと

は思えなし、。しかし、ぞれも過去の物語である。

いまや「対人関係」の意識的な改善が社会や組

織にとって重要な課題になってきたのだ。人々

が自然に学習するのを待つのではなく、積極的

に「対人関係」争「トレーニング」すべき時代

が到来したのである。

対人関係トレーニングの
文化的背景

「対人関係」を改善する試みは、それほど目

新しいものでもなし、。た主えば、クーループ・ダ

イナ{ックスの創始者であるレピン (Lewin，

K.) らが開発した「感受性訓練」はその|噂矢

tされる。また、ロジャース (Rogers，C.)の

提唱する「エンカウンター・ク、ループ」は、今

日でもその名が知られている。こうした流れの

なかで、筆者らは1960年代後半から「リーダー

シップ・トレーニング」の開発と実践を進めて

きた。その当時の「感受性訓練」ゃ「エンカウ

ンター・グループ」では、道具の使用を避ける

傾向がみられた。特に「感受性訓練」では、九、

ま、ここで (hereand now)"起きているこ

とに焦点、を絞り、あらかじめ謀題争準備しな

かった。しかし、道具なしで目前の対人関係だ

けに話題争集中することによるストレスは強烈

Tごった。その結果、まれな事例ではあるが「感
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受性訓練」中に自死者が出たことすらある。

こうした状況のなかで、われわれは「道具」

の必要性を強調した。何もない、“し、ま、ここで"

の状況設定は、日本人の文化には適用できなし、。

さまざまな民族から構成され、多くの文化が併

存するアメリカでは、“し、ま思っている、感じ

ている"こ tを直接的に表現する意味は大きい

に違いない。その心情があいまいなままでは、

相互理解は難しし、からである。しかし日本では、

互いの考え方や行動について、ある種の了解が

成立してし、る。したがって、われわれの場合は、

九i、ここで"主しづ直接的な対人関係にそ

れほど重点争置かなくてもしゅ、のではないか。

それどころか、ぞれが参加者たちにマイナスの

景建1j!~与えてしまうのではないか。

こうした視点から、筆者らは「道具」を使っ

たトレーニングがより効果的だと考えた。ここ

で「道具Jt言う場合、その範囲はきわめて広

い。この講座でも紹介していくが、 トレーニン

グで用いられるさまざまなシートはその代表で

ある。また、 トレーニングで参加者たちに解説

する対人関係やリーダーシップに関する「理論」

も「道具」だ主考える。さらに、 トレーニング

を実施するトレーナ一自身も重要な「道具Jで

ある。人を「道具Jt呼ぶのには抵抗を感じる

方がし、るかもしれない。確かに、日本語の「道

具」には人聞が含まれないようにも思える。し

かし、「道具」は英語では iInstrumentJであ

る。それは「楽器」としづ意味ももってし泊。

効果的なトレーニングを実現するために欠かせ

ない大事な「楽器」としてトレーナーを位置づ

けるのである。

こうした考え方ぞ基礎にして、われわれは多

くの道具を開発しながら「リーダーシップ・ト

レーニング」のプログラムを設計し、実践を展

リーダーシップ・トレーニンクの設計
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関してぎた。今回は、ます=その代表的なコース

とその概略を紹介しよう。

トレーニングの 3コース

リーダーシツプの改善・向上は多くの組織に

とって重要な課題であることは疑いない。しか

し、非邸哉にはそれぞれ事情があり、教育に充て

るこ主ができる時間も制約される。もちろん、

十分な時聞をとってリーダーシップの改善・向

上を図りたいとしづ組織もある。こうした多様

な期待に応えるために、筆者は 3つのコース

を開発している。そこで、それぞれのコースに

ついて資料を使って説明しよう。

1 .コンパクト・コース(1日間)

このコースは時聞が十分にとれない場合に対

応するために、研修は 1日6時間程度で終了

する。 これには原則として、資料のStep1 ~ 

3が含まれる。ただい「基礎研修Jとしてい

る部分が 2日間ではなく 1日に短縮される。

研修に続く Step2と3は、参加者が自分自身

で実践する部分である。そめ詳細は、後述する

コースの解説をご覧いただきたい。コンパクト・

資料 リーダーシップ・トレーこンク、の流れ

Slep 1 (2日)
基礎溺修 Slep 2 

りずーシyプの浬論 園田F職場での実践
問題分析

行動目標決定

SI.p 4'( 1日)

Slep 3 

磁場での

リーターシップ舗査

フォロー研修 司 Slep 5 Slep 6 

f子動の振り返り

調査結果分析

行動目標決定

Slep 1 ( 1日)

~ 職場での駿場での実践 ー『
1)ーダーシyプ詞査

ス生ートアップ研修 Slep自 白 Slep 9 白

行動の採り返り ~ 職場での実践 ~ 聡場での ~ 
調査結果分析 リーダーシップ調査

行動目標決定

島:瓦為 座
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コースは、「とにかく 1日で終わる」ことが最

大のセールスポイン卜である。

2.スタンダード・コース(合計 3日間)

このコースは最も標準的なもので、 2日間

の「基礎研修」に 1日の「フォロ一研修」が

加わる。その「フォロー研修」に続く Step5 

と6がプラスされる。この 2つのStepは、コ

ンパクト・コース t同様に参加者が自主的に実

践することになる。

3.フル・コース(合計 4日間)

このコースでは、スタンダード・コースに、

さらにもう l回「スター卜アップ研修」が導

入される。全体のトレーニング期間も半年を超

える本格的なものである。詳細は後述するが、

ここまで徹底する事例は多くない。

リーダーシツブトレーニシグ
の流れ

ここでは、主として「スタンダード・コース」

を中JL'に、「リーダーシップ・トレーニング」

全体の流れ争紹介しよう。このコースの場合は

Step 1 ~ 6が含まれる。それぞ、れのStepに焦

点を当てながら、その位置づけと概要巻見てい

くことにしよう。

1. Step 1 基礎研修(2日間)

基礎研修では、集団の力やリーダーシップに

関する、文字どおり基礎的な情報を提供する。

特に、リーダーシップは個々人の特性で、はなく、

改善可能な行動であることが強調される。そし

て、それまでの研究やもとに作成されたリーダ

ーシップ行動リストを使し、ながら、 1能場で実践
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ずる行動目標を設定する。目標は、リーダ-t

しての自分に、①求められてレる行動、②自分

にできる行動、③部下をはじめ主した職場仲間

に見えるこふを念頭において決められる。

コンパク卜・コースでも、リーダーシップを

向上するための行動目標が設定される。そのた

め仁、同じように求められるリーダーシップ行

動リス卜が提示され、それをも主に行動目標を

決めていく点は共通している。ただし、 l自主

し寸時間の制約があるため、集団や対人関係、

さらにはコ{ュニケーションに関する情報提供

は最小限のものになる。

2. Step 2 職場での実践

職場に帰って、基礎研修で決めた行動目標を

実践するStepで、ある。この期間中、参加者は

自分の目標を達成するために努力することにな

る。事後の聞き取り調査によれば、実践活動を

始める際に、実践する行動目標を部下たちに伝

えた主し寸参加者が少なくない。基礎研修では、

そのような「宣言Jを奨励してはし、なレから、

それは参加者の自発的意志で行われているこ主

になる。しかし、結果的にはこれが行動目標を

達成する意欲を高めたとし寸。また、部下たち

から「しっかりやってますねJt声をかけられ、

それで大いに勇気づけられた土報告した参加者

もいる。さらに、「決めたこ主をラベルに書い

て職場の机に貼かいつも見えるようにした」

Uづ参加者もいた。そのことで達成意欲が維

持できた t~、う。

いすれにしても、さまざまな努力をしながら

参加者は行動目標の実践に力を注ぐこ主になる。

このStepは、コンパク卜・コースの場合にも

適用される。
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3. Step 3 職場でのリーダーシップ調査

基礎研修から 2か月半ほど経過した時点で

調査を実施する。ここで、参加者が実践してい

るリーダーシップ行動を部下たちが評価するの

である。評価巻行うために、「見えてますかシー

ト」と呼ぶ道具を準備してし、る。これを使って、

参加者が実践した行動が部下や仕事仲間たちに

「見えてし、るかどうかJ~確認するのである。「見

えてますかシート」の詳細は、本講座のなかで

改めて紹介する。

コンパク卜・コースでは、調査までは含まな

いこ主が多し、。ただし、実践行動の成果を確認

したい tし、う組織では、教育担当部門などに

よって調査が行われる場合もある。

4. Step 4 フォロー研修 (1日間)

フォロー研修は、基礎研修から 3か月ほど

経過した時期に実施される。基礎研修とフォ

ロー研修の間隔をどの程度にすべきか。これに

ついては効果主結び付く客観的なデータはもっ

ていなし、。それは多分に経験的なものである。

ただ、 トレーニングが目的にしているリーダー

シップ行動は、短期間には変わらなし、。仮に変

化があっても、周りがそれに気づくにはある程

度の時聞が必要になる。こうしたこ主を考える

と、 3か月程度は必要だ主恩われる。これま

での体験で 3か月の間隔に問題を感じたこ主

はなレ。ただし、現実には組織の事情などもあ

って、基礎研修から 5~6 か月後にフォロー

研修を実施する例もある。

フォロー研修は「実践の振り返り」から始ま

る。最初に、行動目標が期間中に実践できたか

Eうかを自己評価する。さらに、「自分の変化」

や「周りの変化」についても振り返る。

「振り返り」に続いて、フォロー研修の直前

リーダーシップ・トレーニンクの設計

看謹展望 2010-471 



に実施した調査の結果を分析する。職場で部下 |バーから新鮮な影響ほけるこ土ができる。も

が回答した「見えてますかシート」は封筒に入 | ちろん、イ也組織の成功事例を単純に適応できる

れて、封をするこ主になっている。回答者の匿 | ほE現実は甘くない。しかしそれでも、旧来の

名性を確保するためである。フォロー研修では、 |考え方や視点の転換には大いに役立つのである。

封筒を参加者が自分で開封し、結果を分析して i いずれにしても、「フォロ一研修」における

し、く。この過程をとおして、参加者は部下から |情報交換は、参加者たちの行動改善に望ましい

見た自分のリーダーシップについて、その現状

を知るのである。「見えてますかシート」の結

果はさまぎまだ。基礎研修で決めた行動が部下

に十分ー制面されているこ土もあれば、期待した

ほど通じていなレものもある。特に評価きれな

かった行動については、それを職場でどう改善

していくかを考えることが求められる。

こうした分析を行った後で、参加者たちは部

下のデータをもとに互いの情報を交換する。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、個人的体験を交えながら語り、さらに

アド、バイスを与え合う。こうしたさまざまな情

報を得ながら、各人が改めて職場で実践する行

動目標を決定して、フォロー研修が終了する。

ところで、 トレーニングには特定の組織で行

われる“クローズ型"と、参加者が複数の組織

からやってくる“オープン型"がある。前者は

“院内研修"とか

でで、ある。それぞれの非』晶1織には特有の課題や問題

があり払、それイを台解決するために同じ環境で働く

人々が集うこ tはきわめて重要だ。研修後にも

“一丸土なって課題解決に向かう"エネルギー

が生まれる。

効果をもたらす。それは、参加者への事後アン

ケ一卜なEからも明らかにされてレる。

さて、自分のリーダーシップに対する部下評

価とその分析を踏まえて、「フォロ 研修」で

も新たな行動目標を設定する。そして、この時

点でトレーニングは一つの区切りを迎える。筆

者のような外部の人聞が直接かかわるのは

「フォロ一研修」までである。それから先、リー

ダーシップの向上が実現するか乞うかは、参加

者自身の取り組み次第ということになる。さら

に、職場の上司をはじめとした仕事仲間たちの

かかわりも重要な役割を果たす。参加者が行動

を変えようと努力しても、それを周 bb~一副面し

なければ、せっかくの意欲も低下する。とりわ

け上司の理解とバックアップはトレーニングの

成否を決するほどの影響力をもっている。

こんな話がある。研修で立てた行動目標につ

いて上司に報告した。「リーダーシップ研修に

参加させていただいて、いろんな勉強ができま

した。その成果として、 00にチャレンジする

ことを決めてきました」。声が少しばかり興奮

しているのを覚えながら、上司の反応を待った。

I~ 、ゃあ、ご苦労ぎまでした。それはし功、けど、

これに対して“オープン型"にも強みがある。|あなたもまだ若いね。私も若いころは似たよう

同じ組織内の人間だと、自分たちが抱える問題|なこ土を決めたもんだ。でも、結局はうまくい

に対する見方も似たようなものになる。そうし |かなかったんだよねえ…j。その瞬間、何と答 i

た状況では、組織全体を変えていくために欠か|えてしゅ、かわからないまま、実践する意欲を

せない“発想の転換"が起こりにくい。その点、|失ったとしづ。また、「なんだ、そんなことし

“オープン型"の研修では、異なる組織のメン |か決めてこなかったのか」土冷たく反応した上

五瓦ム
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司の例もある。これでは行動の変革など起きる |なのである。

わけがない。部下の積極的な気持ちを受け止め

てrうサポー卜するか。ぞれが上司のリーダー

シップなのである。「リーダーシップ・トレー

ニング」の効果が参加者の意志t意欲に依存し

ているこ kは当然である。しかし、それを職場

の上司をはじめをした仕事仲間が支えなければ、

せっかくの効果も期待できない。

5. Step 5 職場での実践

すでに述べたように、このStepはあくまで

参加者の自主性に任される。ぞれはともあれ、

ニこでフォロ一研修で決めた行動目標を職場で

実践することが大いに期待される。「職場での

実践Jt ~、う文字面だけを見ると、基礎研修後

のStep2 t同じである。しかし、参加者はフォ

ロー研修で、自分のリーダーシップに対する部

F制面を分析してし必。その結果>pも tに決め

られた行動目標は、基礎研修後のそれよりも現

実的で具体性の高レものになっている。

6. Step 6 職場でのリーダーシッ プ調査

基礎研修後の実践の際には、およそ 3か月

後に部下評価による調査を行った (Step3)。

これk同じように、フォロ一研修から一定の実

践期聞をおし、-C2回目の調査争実施すれば、

7. Step 7 スタートアップ研修 (1日間)

すでに述べたように、最も標準的なトレーニ

ングは「フォロー研修」で区切りをつける。そ

の後の「職場での実践Jt ["職場でのリーダー

シップ調査」は参加者が自主的に行うのである。

これに対して、 トレーニング効果をさらに高め

たいということから、第 3の研修を取り入れ

る組織もある。その場合は、「フォロー研修」

後の「職場での実践(Step5)J t ["職場でのリー

ダーシツプ調査 (Step6) Jは公式スケジュー

ルとして位置づけられる。そして、 3度目の

研修に当たる「スター卜アッフ噺修」で、調査

結果を再び分析することになる。その分析をも

とに 3度目の「行動目標設定」が行われる。

そして、「スタートアップ研修」の後に「職場

での実践 (Step8) J t ["職場でのリーダーシツ

フ澗査 (Step9)Jが行われる。

「リーダーシップ・ドレーニング」の最後の

研修であるから、本来は「修了研修」と呼ぶべ

きではある。しかし、リーダーシップ力の向上

は生涯学習であり、これで終わりということは

ない。「リーダーシップ・トレーニング」はそ

うした永続的な取り組みにきっかけを与えるこ

とを目的にしているのである。そこで、真の意

自分がチャレンジした成果巻改めて確認できる。 l味での実践活動はこれから始まる u寸気持ち

その調査結果を分析し、さらに次の行動目標を |争込めて、これを「スタートアップ研修4 と名

立ててし、くことが期待される。これはまさしく

PDCA (PIan-Do-Check-Action)のサイク

Jレそのものである。こうした試みを継続してい

けば、リーダ シップ力は間違いなく強化され

るはすだ。この過程を「終わるこ主のない上昇

スパイラJレ」だと考えたし、。現代風のことばを

使えば、“リーダーシップ力の強化は生涯学習"
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づけることにした。そして、その後の「職場で

の実践Jはさらに質的に優れたものになるこ主

が期待される。
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