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期待されるリーダーンップ行動
のチェックリヌト

基礎研修の 2日目までに、「リーダーシップ

は行動である」こ t、したがって「リーダー個

人の努力によって改善できるこ uを強調して

きた。その結果、程度の差はあるだろうが、参

加者たちもその気になるのである。そうなるし

今度は「それでは具体的にどんな行動をすれば

いいのIか」主しづ疑問がわいてくる。参加者た

ちはさまざまな組織から参加している。また、

同じ組織に所属していても、仕事を取り巻く状

況は違っている。しかし、だから tいって rt.'
んな行動をするかは自分で探すしかありまぜ

んJJ:突き放すのでは身も蓋もない。「リーダ

ーシップ・トレーニング」なのだから、少しは

サービスすべきだ主いう声が上がるだろう。実

は筆者が設計している「トレーニング」では、

それなりに親切な「対策」を準備しているつも

りである。そのための時聞が基礎研修の2日目

中盤から始まるこ k になる(資料 1 、 A~B) 。

kころで、われちれは「自分が求められてい

る行動」ぞどうやって知るこ上ができるのだろ

うか。スケジューJレの具体的な内容につレτ解

説する前に、ここでは 4つの方法を紹介しよう。

既製の調査を使う

リーダーシップについては多くの理論があり、

それに基づいてさまざまな調査項目も作成され

ている。それらは妥当性や信頼性についても確

認されており、その意味ですべてが'1リーダー

に求められている行動」でゐる。こうした調査

を使って、自分のリーダーシツ-7"の状況を把握

し、その改善 ・向上を進めてし、〈。個々の項目

に理論的な裏付けがあるから、リーダーシツ

プ・トレーニングで大いに活用できる。
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資料 1 基礎研修のスケジュール

9:30 

10:00 

11 :00 

12:00 

13:00 

14:00 

第 1日目

箇'才リエンテーション
古人間理解の&掛

鴎f古館}量供(I)

B 

・'J)レー7..yイナミ yヲスと

.団理由S

15・00I図GroupWork (II-2) 

権私たちに求められる

リーダーシップを求めて

16:0口

16:30 

第 2日目

圏情報lt供 (n)

事リーダーシップの科学

-"'J--rfーシνブと現唱の娘直E

図 GroupWork (n司 1)

半いま京崎られる行動の帰京

食(休祖)

圏 GroupW町k(n-2) 

$私たちに京められる

リダ :""'.1プを*めて

図 AcllonProgram 

事雇樋で実錘する

符動目帽の設定

この方式にはそうしたプラス面がある。しか

し、その一方で、参加者たちから疑問の声が上

がるこ kもある。「理論的には間違レないので

しょうが、私の現状には当てはまらないものが

多レですねJ1こんな行動をしろ主いわれても現

場では無理ですよJ1このなかには私に求めら

れてし、る行動が入っていませ九j…。調査項目

は一般化されているから、内容があいまいにな

るのはやむ争得なし、。それを「自分の状況に翻

訳すること」が大事なのだが、なかなかそうも

し、かなし、。ともあれ、こうした疑問をもたれて

トレーニングの説得力が弱まっては意味がない。

生の芦をストレートに受け止める

「自分には当てはまらないJl: L 寸問題を解

決するためにはどうするか。その答えは簡単だ。

部下に「職場のリーダー主してしTほしいこ

と」をストレートに聞けばレい。ぜっかくだか

ら「してほしくないこ!:J 1やめてほしいこ u
もあげてもらうのはどうだろうか。それは「自

分の部下たちから求められていIる行動」なのだ

Val.35 ria. 11 -1 Q 1? 

から、それを実践すればしゅ、のである。それは

そうだが、上役に「やめてほしレこと」など言

いにくい。本音を言って目を付けられてち困る { 

ではないか。まこ tにもっ tもな意見で&>る。

それではrうするか。ここで、 トレーニングを

実施する責任者に情報を伝える方法を提案した

い。いまやインターネットの時代である。 トレ

ーニングの参加者であるリーダーの部下たちが

100さんにもっ tしてほしいこしやめてほ

しいこ uをメーjレに書いて送るのだ。それを

責任者が受信し、よ役ご主に整理する。そのな

かには、そのままでは問題になるようなものも

ある。それらは責任者が修正したり、場合によ

っては削除したりする。こうして、参加者ごt

のオリジナノレな「求められる行動リス卜」が出

来上がる。 rれもが部下の「生の声」であり、

迫力満点だ。もちろん、こうした手続きを取る

には、情報を集約する者に対する信頼が絶対的

条件になる。

ここで、「部下たちの生の声だから、すべて

を受け入れて行動に移すべきだJなt"'!:要求し

てはいけなb、。それが大事な行動だtわかって

いても、すぐには実行できないこ tもある。部

下の一方的な思レ込みによるものもあるに違い

なし、。そんなこ kまで「実行に移せ」と言われ

ては囲ってしまう。しかし、リストアップされ

た行動がすべて無理難題や部下の誤解だ kいう

こtはあり得ない。「やっぱり言われてしまっ

たか」。っし、苦笑してしまうものがあるだろう。

「やっているつもりだけれど、十分に通じてい

ないのかJ!:がつかちする行動だってあるかも

しれなし、。また、「部下にはそんなふうに見え

ていたのか。自分では気っι、てし、なか勺たが、

すぐにでも修正しなし、 tますし、な一」。リーダ

ーはこうした視点から、自分が改善すべき行動

求められるリーダーシップ行動の銀求
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だけを選べばいい。それらは各自が「納得」し | 卜は60~70項目程度で収まっている。

たものだから、それを行動目標tして職場で実 |さらにソフ卜なバージョン

践していくにも抵抗はないはずだ。 I間接バージョン」でも不安だ土しづ組織も

生の戸を間接的に聴く lある。何土いっても「生のデータ」である。そ

「個別に部下の声を受けるのは、過激すぎるJoI れで「職場の人間関係」がますくなっては元も

そんな心配をする人もいる。それを和らげなが

ら、参加者たちに行動改善に向けた意散を高め

てあらう。ぞれが卜レングを実践する伺1Iの

腕の見ぜどころでもある。そうは言うものの、

この方式に抵抗を感じる人たちの気持ちも理解

できる。

そんな状況では、「間接パージョン」をお勧

めしたし、。まずは個々の部下から上役に対する

期待を収集する。ここまでは「ストレートバー

ジョン」主同じである。その次の段階で少しば

かり修正を加える。収集された行動リストを混

ぜ合わぜるのである。つまり、参加者たちの部

下が期待する行動ではあるが、ぞれが「自分の

部下」のものであるかどうかはわからなくする

のだ。しかし、それは「よその組織」で得られ

たものではなく、「自分たちの部下が発した生

の声」である。これでストレートの過激さを和

らげながら、自分が改善すべきだt思う行動を

選択していくのである。それが自分の部下の期

待主一致していない可育問主はあ右が、 tにかく

自分で「納得」できる行動診選択して実践に移

していくのである。

tころで、参加者たちの部下の声を「混ぜ

る」上、かなりの量になる t思われるかもしれ

ない。しかし現実にはそれほE心配しないでも

いい。それは、同じ非H訟の部下たちが上役に求

める行動には重なりがあるからだ。上役一人ひ

tちが、部下たちから「まった〈違った行動J

を求められているわけではなし、。これまでの t

こる、 25人ほどの参加者がし、ても、行動リス

けJーターシッゴカ滋成論座

北c金ゐ
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子もない Eいうわけたιそれ士、けではない。部

下たちからの声を収集する時間的な余裕がない

tさもある。さらに、この方法は参加者たちが

同じ組織に所属してし、る場合に限定される。そ

こでは事前の打ち合わせもできるから、メーJレ

で「上役に対する期待」を伝えるこ土について

も理解が得られる。その点、対象の組織が複数

になるし事前の情報交換が難しく、メールで、

情報を送るこ土についても混乱が起きる可能性

がある。情報が得られた組織もあれば、情報な l 

しの土ころもある2:L 寸事態も起きてくる。

こんな土きには、「ソフトパージョン」がお

勧めだ。そこでは参加者たちの所属組織からで

はなしそれまでに収集された「上役に対する

期待」を整理してま tめた「チェックリスト」

を使う。これだト自分たもの部下が書いた生

のデータではなし、‘から、冷静に受け止めるこ t

ができる。ただし、この方式だと、はじめに取

り上げた「既製の調査を使う」こ2:2:状況は同

じになる。

しかし、この 2つには大きな違いがある。ま

す、「ソフトパージョン」には「既製の調査」

ほrの厳密さはなし、。後者はリーダーシップの

理論をも tにして、多〈のデータを収集したう

えで、妥当性や信頼性につし、て検証されてし、る。

これに対して前者の場合は、さまざまな組織の

構成貝から「上役に対する期待」巻収集しては

いるが、それらを「集めた」だけで、その妥当

性なEにつし、て分析していなL、。しかしその一

方で、「既製の調査」にはないメリッ卜もある。
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それは「柔軟性」である。「理論に基づいた調

査」は、厳密な検証を経ている上いうその事実

のために、個々の調査項目を変更しにくし、。言

い回しを少しでも変えれば、それは分析された

ものではなくなかその大きな価値である妥当

性や信頼性も保証されないことになる。

管理者たちに求められるリーダーシップは時

代や社会環境の変化に応じて変わり続けてし、く。

そんななかで、「一言一句」にも手を付けられ

ないとすれば、実用的な価値は失われてしまう。

それでは、 リーダーシツプを改善するためには

使えない。

むしろ、データを日常的に検討しながら柔軟

に充実きぜていくことが大事なのである。それ

によって、参加者たちの「納得」も得られるこ

tになる。

こうして集約された「看護管理者に期待され

るリーダーシップ・チェックリストJ~資料 2

に万三す。ここには看護管理者に対する期待主し

て60項目があがっているが、これらは今後も

データ収集t内容のチェックを進めることによ

ってパージョンアップされていくこ土になる。

自分に求められている
リーダーシップ行動の探求

ここでは、資料2の「チェックリス卜」を用

いたケースを紹介しながら、基礎研修2日目の

後半について紹介しよう(資料1、B)。

リーダーシップに関する情報提供によって、

資料2 看 護管理者に期待されるリ ー ダ ー シッブ ・チェッ ク リ ス ト

一一
明.'Q)'J--=3i"ーシップ"チ I." "-!l2.F=:l 

[Slep 1・私にとっτ大事な符111=0 Slep 2 :い宮、私に求められTいる行動=01

1部下が甥目IJにしたがうことを曹びし(<1"う。 11 1 31 仕事にウいτの部下の能力を詞めτいる. 31 

2仕事に聞しT‘棺京・命令を正確に伝える. 2 32剖下が貿信に障し合うことがで曹る. 32 

3仕事に必要な知也や研究のやり方在教える。 3 33部下を支櫓しτいる. 33 

4佐:.畳のことを量ぴし〈雷う. 4 34価下幸信頼しτいる. 34 

5普段と追った処置が必要右と色臨橿応賓の処置をとっτL喝.5 35何世を決定すると曹、却下のlI¥.締ちを考慮する. 35 

6その日の仕事の計画や内容を知bせる. 6 36部下が優れた仕事をしたと曹に、それを毘めτいる. 36 

7毎月の仕寸Eの計画を訓密にたTτいる. 7 37 問題由、，~こったと曹、部下の意見を求める. 37 

8仕事の内容や仕方をうま〈教える. 8 38 部下の個人的憎みや]J:Alの問彊についT気を~..，τいる. 38 

g部下から1量鋼改善t.I:どの希望が晶れは‘実現に努力するa 9 犯人員不足の混主去を理解しTいる@ 39 

10繋務上の問fjfについて新しい解決め仕方を示す. 10 40部下に困ったことが畠ったと曹、橿助する. 40 

11部下が担当しτいる仕τの内容を知っτいる. 11 41 部下を公平に取り組う. 41 

12部下が困ら者いよう+骨な知幡圭梼っTいる. 12 42部下とのレヲレーションや賜阪会に者加する. 42 

13必要なとが草、曹ちんと部下を叱る. 13 43部下の得遇E宣誓L努力する. 43 

14部下に仕事をする上で目帽を情つようにdう. 14 44部下が仕事をしやすいよう梅埴の改益に買を配る. 44 

15 仕事の温;'.('畠いについて確~する. 15 45 .暗唱に~まずい雰囲気力、'1.>るとき、それをと曹ほぐす. 45 

16部下の能力を量犬娘に引き出す. 16 46部下の立喝を理解する. 46 

17繋務上の決砲をすばや〈行う. 17 47 lll!下の仕事が崎間内に鍵わるように努力する. 47 

18地位にふ害わしい耳門的・按術的知也を締っτいる. 18 48部下が意見や考えを冨いやすい諸国買をつ〈るa 48 

19 ミスや事故が1ei聖ないよういつも貨をEっτいる. 19 49自らの健康管理在世ちんとする. 49 

20仕事L対しT明確立方針を椅っている. 20 50 I!S下に明る〈換拶する. 50 

21打ち合せ宇会加を効果的に遭営する. 21 51 仕寧の上で感情的にt.I:ら.tn.¥1Io 五1

22仕湿のE十画在立てると書過去の度省点在活かす. 22 52部下の体舗が悪いと世早めに対処する. 52 

23仕事の温め方についτ具体的主アドバイスEする. 幻 53部下の主蝿、意見を真剣に施<. 53 

24 いつも斬しいものへ焼魅する意欲 ~I骨っTいる. 24 54部下の相践に貫程に乗る. 5~ 

25上司や他部門tこ3うべきことは堂々と主張する. 25 55 ミスした部下をみんなの前で叱らない. 55 

26結果が罫いと宮、徹底しτ原因を明らかにする。 26 56部下の仕事を客観的に私情E娘まず評価する 56 

27部門全体の仕事壷理解掌揮しτいる. 27 57 ~車下のアイディアを鍍務に生方、í. 57 J 
28アイディアL瀦ちた独倒的主企画を打ち出す. 28 58失敗の責任を部下のせいにし者ぃ. 58 

29潤来の見通しを1:1令官りフi<i. 29 日自分の考えを邸下に押しつけt.I:い。 59 J 
30仕事の優先陶位をI;h宮りさせる. 30 60そのi岳しのぎの指不平命令をしない. 60 

珊E官理署 C岨V句h1(C)V白SHI 日A. "'~hla

求められるリーダーシップ行動の探求
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参加者たちはリーダーシップが「行動jであり、|項目をOにするこ土で、項目が整理される。

自分の努力で「改善可能」であるこ tを了解し Step2 

ている。しかし、その具体的な行動については| こうして最初の60項目はかなり絞られるが、

|十分な情報をもっていなL、。そこで「リーダー

| シップ・チェックリス卜」が登場する。これを

も主にして、「自分に求められているリーダー

シップ行動」を探っていくこ tになる。その標

準的な流れをま色めたものが資料3である。全

体を構成する 5つのステップについて見るこ主

にしよう。

Step 1 

ますは、リストアップされた60の行動から

"自分にとって大事だ.. l:思うものをチェック

(0)する。このリス卜は現職の看護師が"管

理者に期待する行動.. l:してあげた生の声をベ

ースに作成されている。そのため、 トレーニン

グの参加者たちはかなり多くの項目をチェック

する傾向がある。そこで、さらに項目を絞るた

めに、川、ま、自分に求められている"こl:l: 

いう条件を付ける。ただ“大事"なだけでなく、

"し、ま“がキーワードになるわけだ。ぞうした

資料 3 いま求められるAclion探しのStep

Step 1 

"私にとって大事だM と思うことにOを付けます。

さらに、“いま、自分に求められている"ことを

@tこアップします。

• Step 2 

0の中からBe'st5を選んでカードに転記します。

• Step 3 ;:こからGroupで

背景説明 私がこれを選んだのはー

(1憂先順位を付けて)

• Step 4 

私たちのLest5を選ひ.ましょう。

• Step 5 ;:こから個人で

私の.llest1を選びましょう。

よ五
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それでも“期待されている行動"がまだ10個

を上回っていることが多い。それは看護管理者

が自分自身に対して多くの行動を課してし、るこ

tの表れだ上レえる。とにかくまじめなのだ。

しかし、一度に多くを求めても、それや実行す

るこ tはむ?かしし、。そこで、これをさらに5

つの行動に厳選する。

Step3 

ここからグループ活動に入る。各人は選択し

た5つの項目をメンバーに提示しながら、それ

を選択した背景について説明する。ここでは単

調になるのを避けるために、 1人が1つl'つ、

優先順位の高いものから提示してし、く。こうし

た手続きを主おして、自分の課題ら他者に理解

してもらうこ tができる。しかしそれ以上に意

味があるのは、これで自分の課題を整理できる

こ主である。なお、 l人が5項目を一度に説明

するのではなく、 lつ?っ提示しながら 5周す

るほうが、お互いの注意力が持続する。現実に

は設定した制限時間内lこ終われないグループも

出てくる。その場合は途中で切ることもあるが、

すでに本人に主って優先順位の高い行動につい

ては説明が終わっている。

Step4 

全員の背景説明が終わるしグループ全体で

“Best5" ~選ぶ時聞を設ける。これが、メン

バ一個々人がもっている課題を“自分たちの課

題"上して共有化し、その解決に向けた議論を

促進する。“個人の課題"を“集団や組織の課

題"に転化できるのである。

この議論のf伍直や結果~全体lこ発表するこ k

もある。それによって、さまざまな課題がすべ|
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ての参加者に共有化される。

ただし、時聞が厳しい場合はこのステップは

カットする。お互いの行動改善に主って有意義

な情報交換の場ではあるが、この後さらに重要

な手続きが控えているからである。

Step5 

ここで再び個人の課題に戻って、“個人の

Best3 ..を決定する。すでに自分で選択した5

項目があるが、クソレープによる情報交換の結果、

それに含まれていなかった行動が選択されるこ

kもある。それはク'ループによるディスカッシ

ヨンの成果なのである。

これでいよいよ個々人の行動目標壱設定する

準備が整った。

行動目標の設定

基礎研修の終わりに参加者たちは職場で実践

する[行動目標J~.設定する(資料 1 、 C)。す

でに厳選している 5つの「自分に期待されてい

る行動」をさらに 3つに絞り込んでし、く。ここ

で行動目標が備えるべきポイン卜を確認する

(資料4)。それは、①L¥ ;I、自分に求められて

いる行動であるこ t、②いまの自分にできるこ

し①職場で一緒に働いTいるまわりの人に見

えるこしの3点である。なお、実践期間は

「フォロー研修」までになるが、それ~3か月

間tして設定するこ kが多い。もちるん、 トレ

ーニングを導入した組織の状況で変動するこ主

は言うまでもなL、。

こうした条件を考えながら向分が実践すべき

「行動目標」を決めるこ tになるが、ここでさ

らに「自分語への翻訳」が必要になる。この時

点で、提示ぎれたリストから 3つのリーダーシ

ツプ行動争選択しているのだが、その項目はあ
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資料4 行劫目椋段定のポイン卜

行動目標の世定
Chalhrnge 3 tJ'月 百月日目-10丹30目

;し峰、私に求められていること

.いまの私にできること

-まわりの人に見えること

“部下とのコミュニケーションをよくする"

• 1日3人には自分から先に挨拶する (Aさん)

. 1日に2人をほめる (8さん)

・指示した内容を部下の言葉で復唱きせる (Cさん)

くまで一般的なこ tばで表現されている。た k

えば、「部下kのコ{ュニケーションをよくす

る」いった具合だ。それはそれkして重要なこ

kはわかるが、その実現のための具体的な行動

がはっきりしTレなし、。つまりは、リストから

選んだ項目をそのまま職場で実践するのはむ?

かしいのである。そこで、「自分が部下 kコ1

3 ニケーシヨンを図るにはどんなアクショシを

取ればしリ、か」を考えるこ主になる。リストの

内容を「自分語に翻訳Jするわけだ。あるいは

「既製服Jである項目を自分の体にぴったり合

うように「注文服Jtして仕立T直すのである。

そこで資料4-i>使って実際の研修で決められた

具体的な例を提示する。「挨拶」ゃ「ほめる」

こト「復唱さぜる」など、それぞれの参加者

が自分の状況に合わせて「翻訳」しているこ t

がわかる。こうしたサン7";レを参考にしながら、

参加者たちは個々人のオリジナjレな目標を立て

Tいくのである。なお、この時点では「行動目

標」の「レベル」は問わないこ主にしている。

まずは「職場での実践」が大事だからである。

~められるリーダーシップ行動の探求
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