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行動目標の設定から実践へ

前回は「基礎研修」における最大の目標であ

る「行動目標」を設定するところまで解説した。

ここで改めて確認しておけば、その目標は「①

いま、自分に求められていること」「②いまの

自分にできること」であり、さらに「③職場で

一緒に働いている周りの人に見えること」とい

う条件がつけられている。原則として設定する

目標は３つである。参加者たちは与えられた条

件を考慮に入れながら、自分が職場で実践する

ことになる目標を決定する。目標が決まったら、

３つの目標をシールに転記する。さらにそれを

｢行動目標シート」に貼り付ける（資料1)。シ

ートには「リーダーシップの改善にはエクササ

イズが欠かせない」という、いわゆる「筋肉運

動論」の立場から、「わたしの“筋トレ”メニ

ュー」というタイトルを付けている。タイトル

の下にある日付欄には、メニューを作成する

｢基礎研修」の最終日を入れる。さらに自分の

氏名と「実践期間」を書き入れる｡せっかく決

めた目標だから、研修から帰ってすぐにでも実

践をスタートすることが期待される。ただし、

勤務のスケジュールなどで数日後ということも

あり得るが、ともあれ、可能な限り速やかにと

いう気持ちで開始日を決める。

期間の終わりは３か月としている。一般的に

は「フォロー研修」の前日までとすることが多

い。「フォロー研修」を実施しない場合でも、

やはり３か月程度が適切だと考えている。行動

目標を実践する効果的な期間についての科学的

な根拠はない。３か月はあくまで経験的なもの

だ。職場で新しい行動を試みるのだから、本人

だけでなく周りの人たちもしばらくは様子を見

たいと思うだろう。それがしっかり実践されれ
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資料１行動目標設定シート

'千

わたしの"筋トレ，，メニュー
一心の筋肉運動一

年月日'

（氏名|’）
年月日～年月日

これが実践できれば一うきっとこうなる
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その日の仕事の計画を鯛鮮繍意1→Ｉ

部哩駕鰯する|→

侭張れサイン

仕事仲間へ（から）のメッセージ

copy｢ight◎YOSHIDAlMichio

」

）

ば、職場そのものにも変化の兆しが見えはじめ

る。そこに至るまでには２か月程度の時間は必

要ではないか。そして３か月くらい経たないと、

実践したことによる効果を評価することは難し

いに違いない。こうしたことから、「基礎研修」

と「フオロー研修」の間隔も３か月問診設定し

ているのである。

「行動目標シート」には３枚のシールを貼り

付けるが、その右側の欄には「きっとこうな

る」という枠が用意されている。ここには「行

動目標」を首尾よく実践できれば、「職場のど

こがどう変わるか」についての予測を書き込ん

でいく。最終的な変化の状況がイメージできれ

ば、実践の途上であっても「目標の達成に近づ

いている」ことを実感できる。それがさらに目

標行動を実践する意欲を高めることになるので

ある。この欄は研修中に記入することが多いが、

状況によっては職場に帰ってからじっくり考え

VoL35no､１２１１０５

てもいいことにしている。

さて、その下には「頑張れサイン」の欄があ

る。各人が決めた「行動目標」をグループの前

で宣言し、それに対してほかのメンバーたちが

E頑張れ」という気持ちを込めてサインをする

のである。

グループ・ダイナビックスで開発された技法

として、「集団決定法」と呼ばれるものがある。

ここでその詳細を紹介する余裕はないが、人の

行動変容に効果があるとして評価されている。

この「集団決定法」は、その名称から推測され

るように、特定の話題について集団による討議

を行う。しかしその特徴は、討議の後にメンバ

一各人が全員の前で自分が実践する目標を「宣

言」する点にある。この手続きは「自己決定」

と呼ばれているが、リーダーシップ・トレーニ

ﾝｸﾞにおいてもこうした「宣言」がその後の実

践にプラスに働くことを期待するのである。各

自が「行動目標」をメンバーの前で宣言し、み

んなから「頑張れ－つ」と声をかけられサイン

をもらうというストーリー憩展開させるわけだ。

もちろん、その効果について客観的な評価をす

ることは難しい。しかし、トレーニングではそ

うした雰囲気のなかで盛り上がり、個々人も目

標達成への意欲を高めていくのである。

｢行動目標シート」の最下段は「仕事仲間へ

(から）のメッセージ」である。基礎研修を終

えて、いよいよ職場で新たな行動目標の実践に

チャレンジすることになる。そこで、しっかり

頑張るという気持ちを込めて部下たちに伝える

メッセージを書いておこうというわけである。

あるいは、自分が決めた行動目標を部下たちに

伝えて、彼らからメッセージを書いてもらうの

もいい。それによって実践への意欲も高まるこ

とが期待される。ともあれ、「行動目標シート」

行動目標の実践からフォロー研修へ
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を記入し、ほかのメンバーに実践への決意を

｢宣言」したところで、「基礎研修」が終了する。

職場での実践と
｢見えて淡すかシート」

ところで、職場に帰ってから、自分が決めた

｢行動目標」を部下たちに表明するかどうかの

判断は、参加者たちに委ねられる。

「行動目標」の最下段に「部下たちからのメ

ッセージ」を書いてもらう場合は、自分で決め

た「行動目標」を伝えることが前提になってい

る。これに対して、部下たちには何も言わすに

決めたことを実践し続け、３か月後に自分の行

動が望ましい効果をもたらしたかどうか私確認

するといった選択肢もあり得る。

これについては「基礎研修」の終了時に「決

めたことは部下たちに言わないといけないので

すか」と質問されることがある。そうした場合

は、基本的に個々人の判断に任せるが、部下た

ちの前で「宣言」することで、実践に対する適

度の緊張感が生まれるだろうと答えることにし

ている。部下たちにも「行動目標」が伝わって

いれば、「しっかり頑張ってますね」といった

声掛けをしてくれるかもしれない。それによっ

て実践に対する意欲は高まるに違いない。いず

れにしても、参加者たちは「フォロー研修」ま

で、職場での「行動目標」達成にチャレンジし

ていくことになる。

「基礎研修」から３か月が経過し、「フォロー

研修」が近づいてきたころに、職場において調

査を実施する｡これによって参加者たちの「行

動目標」が達成されたかどうかを評価するので

ある。その際に使用するのが「見えてますかシ

ート」である（資料2)。
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資料２見えてますかシート

わたしのアクション

見えてます力:シート｜

暁蝿のみ“ん、わたし牡_uj一生ｼ‘ﾂｦ再捻ｌで、自分のﾘー ダー ｼｯプを改善する

.ために、下にあげ“つのZとを実践しようと決めましたｅしっかりがんば毎ているつもりで

す域みな壱んに見えているかどうかを確かめたいと思い識｡

戒も*<実施される｢ﾌｫﾛー 厩怖Iで大切な資料になり封ので､回答にご漣力ください。

その成果は元気で安全な職鳴づくりに大いに役立つと考承し､きすの正よろしくお願
いしま魂

年月

回答方法：それぞれのわた

下の進iR1Aから

したちの行狗はみなさんに見え

愚も当ては症悉と思う意見の密

ていますか？

号にＯをつけてくだきＬ

実践すると決めた行動｜評価番号｜異畿亨韮淡鋤た寄蝋 訴厨毒号

その日の佳享の計趣や内容をわかりや弓il誼の日の仕事の計画や内容をわかりやすく伝える’’２３４５
趣下から佐爾されたことをすぐに実行す君２１部下から依頼されたことをすぐに実行する ２３４５

３１仕事の専門性を高める努力をいつもしている’１２３４５

回答選択肢

5.とてもよく見えている（いつもしている）

4.かなり見えている（かなりしている）

3.ある程度､見えている(ある程度している）

2.いま一つ見えない（あまりしていない）

1.ほとんど見えない（ほとんどしていない）

・回雲捜沢肢

５とてもよく見えている｛いつも1,ていろ〕

4.かなり見えている（かなりしていろ〕

3.ある程度、見えている（ある程度している）

2,いき一つ見えない（あ室トルていない）

1.ほとんど見えない（低とんどしていな'‘,h）

CO”inlI1唇YOSHlDAiMicrip

｡
ｰ我.

､品十
一J|』

このシートを使って、「基礎研修」で決定し

た「行動目標」の達成度を評価する。回答者は

参加者たちの部下である。部下に自分の目標と

した行動が「見えている」かどうかをチェック

してもらうわけだ。シートの年月日は部下たち

に回答を依頼した日、名前は参加者自身のもの

である。その下の欄には各人が「基礎研修」で

決めた「行動目標」を入力する。回答者は最下

段にある「回答選択肢」を見ながら、回答欄の

該当する数値に○をつける。マークするだけに

しているのは匿名'性を保証するためである。

"上役のことだから答えにくい"、“あまり低い

得点にすると、これから先がうまくいかないの

ではないか"。部下がそんな心配をするようで

Iま正しい評価は得られない。匿名'性を徹底する

ために、「見えてますかシート」を部下たちに

配布する際に、回答後にシートを入れるための

封筒を準備することもある。さらに、部下たち

Vol,３５ｎｏ､１２－１１０６



出＝一

フォ画一研修

の個々の封筒をより大きな封筒に一括して入れ

たりもする。それを上役に渡すことにすれば、

最高度の匿名』性が保証される。

そもそも自分のリーダーシップについて、日

ごろから部下たちとストレートに話ができてい

れば、こうした調査をする必要はない。しかし、

現実には“完壁かつ十分’なコビュニケーショ

ンの実現は難しい。むしろこのような地道な

"試み”を積み重ねていくことで、最終的には

"ストレート・コミュニケーション”ができる

関係が築かれていくのである。

さて、部下たちが回答した「見えてますかシ

－．卜」を回収すれば、「フォロー研修」の準備

が整ったことになる。すでに述べたように、こ

の時点では、参加者自身は部下たちがどのよう

な回答をしたかについてまったく知らない。

資料３フォロー研修鰯スケジュール

資料４実践挿動”ふりかえりシート

９：

１０：

剛

謡|お久しぶりです

00-|噸蘇漁

00-|園蕊蒜fバｯｸ
１１：

*さあ、データをチェック

１２：

１３：

0０
昼食（体憩）

0０

函情報提供（１）
＊目標設定の条件

園GrOupWo｢ｋ

００－１＊危機管理とﾘー ダー ｼｯﾌ゚１４：

00-||亀繊談農瞳のボｲﾝﾄ
１５：

::損灘享
１６：

１６：

この3か月で、職場の状況や周りの方々は変わったと思いますか（はいいいえ）

◎YOSHIDA,Michic

どんな理由で変わったと思いますか。その結果どうなりましたか。

：

行動目標の実践からフォロー研修へ

看誇展望2010-1167

り’実践行動のふりかえ

【月日】名前

さて､あなたが目標を決めた日は月日でした｡
そのとぎあなたはどのようなことを決めましたか（ﾁｪｯｸ項目）

さて、ここから「フオセー研修」が始まる

(資料3)。

「基礎研修｣から３か月ぶりの再会というこ

とで、オリエンテーションのタイトルは「お久

しぶりです」となる。まずは､“この期間中に起

きた世の中の出来事なども材料にしながらウォ

ーミングアップを図る。そして、「基礎研修」

から「職場での実践｣、「実践行動に対する『見

えてますかシート』のチェック｣、そして「フ

オロー研修」に至るまでの流れを確認して、本

番に入る。

3か周鞠ふりかえりと情報交蕊

「フォロー研修」における参加者たちの仕事

は、「実践行動のふりかえりシート」へ記入す

ることからはじまる（資料4)。

２
３

それぞれの実践行動について､該当する選択肢に○をつけましょう。

目標1.目標2目標3
5.非常にうまく実行できた5.非常にうまく実行できた5､非常にうまく実行できた
4.かなり実行できた４.かなり実行できた４.かなり実行できた
3,だいたい実行できた3.だいたい実行できた3.だいたい実行できた
2.あまり実行できなかった2.あまり実行できなかった2あまり実行できなかった
1.実行できなかった１.実行できなかった１.実行できなかった

どうして上のような評価になりましたか。その理由を書きましょう

｢はい」と答えた方は、どんなところが変わりましたかｃ

１
２
３

この3か月で、あなた自身が変わったと思いますか（はいいいえ）

｢はい」と答えた方は、どんなところが変わりましたか。

Vol､３５ｎｏ,１２－１１０７
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最初に「基礎研修」で決めた「行動目標」を

書き込み、それぞれの実践度について評価する。

ここでは５段階尺度を用いているが、100点満

点で採点することもある。これまでの体験では、

どちらを使っても大きな違いはない。それが済

んだところで、そうした評価をした理由を書い

ていく。この３つのステップを踏むことで、

｢行動目標」そのものについて「自己評価」し

たことになる。､ｰ

その後に、実践期間中に「自分が変わった」

と思うことについてふりかえる。「変化があっ

た」と思う内容と、その「理由」をまとめる。

さらに、「職場の状況や周りの人たちの変化」

にも焦点を当て、ここでもそうした変化が起き

た理由について分析する。

全員が「ふりかえりシート」に記入し終えた

ことを確認してから、グループ分けをする。

グループの構成は、基本的に「基礎研修」と

同じにする。メンバーたちは「基礎研修」で共

にリーダーシップのあり方を考え、個々人で決

めた「行動目標」の実行を宣言し、さらに「頑

張れサイン」を交換した仲間である。その意味

で「フォロー研修」はメンバーたちが「お久し

ぶり」に再会する場になるのである。そこでお

互いに、「うまくいった」「ちょっと難しかっ

た」「自分が変わった」「周りが違ってきた」な

どなどの情報を交換する。こうしたなかで、メ

ンバーたちは「フォロー研修」もしっかり有意

義なものにしようという意欲を高めるのである。

ただし、この際にちょっとした問題が生じる

ことがある。研修には、ある特定の組織を対象

に行う場合と、オープン形式でメンバーが複数

の組織から参加しているケースがある。前者で

は組織として「フォロー研修」への参加も含め

た研修計画が立てられているため、一方の研修

|リーダーシップ力養成講座
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しか出席しないという問題はほとんど起きない。

ところがオープン形式の場合には、その後の状

況変化などで参加できなくなったと伝えてくる

メンバーも出てくる。これまでの経験では、そ

の数は１割にも満たないが、それでも「基礎研

修」にいたメンバーのなかから欠席者が出るこ

とになる。そのグループが「基礎研修」で６名

の構成だった場合は、１名欠席でも５名でグル

一プワークを行うことができる。しかし､‘これ

が４名になるような場合は、グループのパワー

が弱くなり、結果として研修効果の低下も心配

される。そのときはグループの再構成を考える

必要が出てくる。「フォロー研修」のスタート

時には、参加者たちは講義形式の座席に着いて

いる。そこで出席状況を見ながら、グループを

｢再構成」するかどうかの判断をする。

｢基礎研修」と「フォロー研修」を組み合わ

せたコースを設計した当初、筆者は「同じグル

一ﾌﾞ」にすることを重視していた。したがって、

｢グループの再構成」はあくまでやむを得ない

対応策だったのである。しかし、現実に「再構

成」を体験してみると、それが特にマイナスに

なるよう､な問題は起きなかった。「けがの功名」

ではないが、むしろ「さらに多くの知らない人

と交流できた」と、「再構成」を評価する参加

者の声が聞こえてくることもあった。こうした

ことから、現在では特に傭路することもなく、

状況に応じて「フォロー研修」のグループを構

成している。

ところで、「ふりかえりシート」後半は「自

分」や「周り」の変化を記入することになって

いる。「基礎研修」からわずか３か月しか経過

していないことを考えると、十分な記述はでき

ないのではないか。そんな疑問も頭に浮かんで

くる。たしかに、メンバーのなかには「職場の

Vol,３５ｎｏ,１２－１１０８



状況や周りの人たちの変化は特に感じられな

い」といった発言をする者もいる。しかし、現

実のトレーニングでは、特に「自分が変わっ

た」点については、参加者たちはわれわれが想

像し‘た以上に書き込んでいく。「状況や周りの

人たちの変化」にしても、「今のところはくは

っきり見えないが、その兆しは感じられる」と

いった表現をする参加者もいるのである。

これらはすべてが「自己評価」である。した

がって、その客観性が保証されているわけでは

ない。しかし、人の意欲や満足度は、そうした

｢自己評価」によって大きな影響を受ける。そ

して、それがエネルギー源になって、行動や態

度の変化を引き起こしていくことになる。

こうした「実践のふりかえり」とメンバー間

の情報交換を経て、いよいよ生のデータを分析

することになる｡､実際のスケジュールでは、情

報交換の内容を各グループが発表し、それにつ

いて筆者がコメントする時間を設定することが

多い。コメントのなかでは、リーダーシップを改

善する際に求められるポイントなど、関連した

情報にも触れる｡.その具体的な内容については、

紙数が許せば最終回で取り上げることにする。

データフィードバック

「基礎研修」からほぼ３か月、「フォロー研

修」の1週間ほど前に、部下評価による「見え

てますかシート」のチェックを終えている。こ

こでその回答が入った封筒を開封して、結果の

分析に入ることになる。ただし、その前に若干

の準備が必要になる。ここでまず「リーダーシ

ップ・チェックシート」を配布する（資料5)。

｢名前」を記入し、その右にある「回答者数」

には参加者が持参した「見えてますかシート」

Vo１．３５ｎｏ､１２審１１０９

資料５リーダーシップ・チェックシート

ロ

４

Ｇ

リーダーシップ･チェック表

名前 |回答者数

認|あなたが目標としてお決めになったﾘｰダｰｼｯプ行動を分析します。

実践した行動
予測と実際
２３４５１平均パﾗつき

1）蕊名前”と鋤回答者数”を記入し､あなたが実践した行動を転記しま魂
2）回答の分布を予測してみましょう（上段)。
3）平均値を計算します。
平均値＝(選択肢の数値×人数）を合計して、回答者の数で割る｡
例：2(回答凝択肢)_×3（人)超×4（人)十歩3（人)+且×2(人)=40
40÷12（人)=3.3（平均値〉

4）ばらつきをﾁｪｯｸしましょう。

.＝回答がどのくらい「パﾗついてＪいますか。
「平均値｣と「ばらつき」はどんな意味を持っているのでしょうか。

回答力魚

①1つの選択肢に集まっている→ｏ

②蝉続する2つの選択肢→小Ｕと2,2と旦一型型､４』白昼）
③連続する3つの選択肢→中ｑと2と３，２と3と４．aと4と5)
①連続する4つの選択肢＝大（1と2と3と４．塗3と4と5)
⑤回答が連続していない→大ｕと3…塔2と4･巽、3と5･･･)

5）いよいよ封筒を開けて実際のヂー ﾀを見ましょう｡
下の段に転記していきます。まずは原票に「正lの字でメモを

=令平均値の計靭とばらつきのチェック

く分析の視点＞

◇いくつかの視点からヂー ﾀを分析しましょう
①回答の平均他は:高い､中くらい､低い
②予測値とのズレ：予測一結果＝+､0,-
③回答のバラツキ：0、小さい、中くらい、大きい
①選択肢3の人数0､少ない（20船以下)､中くらい（20～30%)､多い（30%以上）

◇ご自分で分析の視点についてｱｲヂｨｱを出しましょう

Copy｢ight◎YOSHIDA,Michio

の枚数を記入する。さらに進んで､Ｔ実践した

行動」欄に各人の「行動目標」を転記する◎そ

して、「予測と実際」のほうへ移っていく。こ

の部分は上下２段になっており、上段に各人が

部下の回答を選択肢単位で予測する。たとえば、

10人の部下のうち、「最も高い５は３人で、つ

いで４が５人。おそらくは３というのも２人く

らいはいるだろう」といった具合に、自分の行

動に対する部下の回答を予測するのである。そ

れが終わってから現実のデータが入っている封

筒を開けていく。部下からの評価を集計し、そ

の数値を下段に記入する。これで、事前の「予

想」と現実の「データ」が上下に並ぶ。そこで

今度はその結果を分析する段階へ進む。

ところで、「リーダーシップ・チェックシー

ﾄ」には「平均」と「バラツキ」の欄も準備さ

行動目標の実践からフォロー研修へ
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れている。表の下のシートを記入するための手

順のなかでこの両者について説明している。参

加者のほとんどが携帯電話をもっているから、

電卓機能を使えば「平均値」を計算するのにそ

れほど時間はかからない。しかし、データを読

み取る場合には「平均値」だけでは部下たちの

回答を十分に把握することはできない。たとえ

ば、同じ10名の回答でも、「全員が３」の場合

と「1が５人で５が５人｣、あるいは「1から５

までに２人ずついる」のでは、リーダーに求め

られる対応には天と地ほどの差がある。しかし、

｢平均値」を出せば、三者はすべて「同じ３」

なのである。こうした分布の特性に関する情報

として「バラツキ」は大事な指標になる。その

ために、統計の世界では「標準偏差」が準備さ

れている。しかし、リーダーシップの改善を目

指す実践的な研修としては、それほど厳密な道

具を使うこともない。この「チェックシート」

では、「バラツキ」を「０」と「小」「中」「大」

の4段階に設定している。もちろん数学的、統

計的な意味はないが、リーダーシップの現状を

分析するためには、これで十分に活用できる。

さて、これまでの段階でデータの集計が終了

し、､次は「リーダーシップの分析」に進んでい

くことになる。

本講座で取り上げる「スライド（資料)」は､著者のホームペー

ジで提供しています（PDF版)。ホームページのメニュー「講

義あ・ら・かると」の「スライド・コレクション」からダウ

ンロードしてください。ホームページには、YnhooやGoo91eか

ら「吉田道雄」で検索すれば簡単にアクセスできます。

毎月第１日曜・第３土曜は全番組ノースクランブル(無料)で放送
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