
人を育てることは「育てる人をつくる」こと
特 別
寄 稿

50 企業と人材  　2016年12月号 51企業と人材  　2016年12月号

れている研修や育成プログラムは、対象者本人の能
力や意欲の向上を目的としたものが多いのではない
だろうか。本人への教育は、現在と近い将来に影響
を及ぼす。むろん、高いパフォーマンスを上げる優
秀な人材を育成することは重要だが、もし教育に
よって優秀な人材が自分と同じように（もしくは自
分以上に）高いパフォーマンスを上げられる人を育
ててくれるようになれば、その教育は組織のより重
要な部分への投資になっているということができる
だろう。
　また近年は、経営の後継者や次世代リーダーの育
成が課題だという企業が多いが、経営層以上に末端
の現場で人が育たない、育てられないという問題が
大きくなっている。ここでは、経営に大きなインパ
クトをもたらす現場での人材の強化について、「指
導育成」の観点から考えてみたい。

（２）　指導育成でよくある問題の３パターン

　弊社が行う指導育成力向上に関する研修では、最
初に必ず行うグループワークがある。それは、上司
が部下に対し、新たな仕事を与えるというシチュ
エーションを設定し、どのような対応、サポートを
行うかを４つの選択肢から１つ選んでもらい、それ

現場の指導育成は「小さなこと」？

（１）　「人材の強化」のターゲットをどこに置くか

　日本能率協会が2015年１月に発表した「2014年
度当面する企業経営課題に関する調査（組織人事
編）」によると、経営課題のトップは、2009年以降
の同調査で常に１、２位を占めていた「収益性向上」、
「売上・シェア拡大」を抜いて「人材の強化」であっ
た。激しい環境変化に伴い、経営資源である「ヒト・
モノ・カネ・情報」における「ヒト」の重要度が、
いよいよ増してきたということであろう。
　「人材の強化」という観点で、企業や団体で行わ
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人を育てることは「育てる人をつくる」こと
現場の指導育成が10年後の企業経営の土台をつくる
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ぞれが選んだ理由を共有するというものである。グ
ループで共有すると最低でも２つ、ときには４つす
べてが選ばれることもあり、グループの全員が一致
することはまずない。
　この結果について、人それぞれ個性があるから、
と言ってしまえばそれまでだが、よく考えれば恐ろ
しいことではないだろうか。同じシチュエーション
にもかかわらず、人によって対応やサポートが異な
るということは、だれが指導育成担当になるかに
よって、メンバーが受けるサポート内容は違ってく
るということである。適切な対応を行う上司につい
た人は問題ないが、不適切な対応の上司についた人
は、成長スピードが遅れたり、うまく育たないとい
う結果が待っている。
　では、なぜ「同じシチュエーションで人によって
対応が異なる」ということが発生するのだろうか。
理由は、「人間は自分を起点に物事を考える・とら
える傾向をもつ」というところにある。指導育成現
場において、「自分起点」が引き起こすパターンを、
３つあげてみる。
①自分好みの対応：「自分はこういう指導育成のさ
れ方、モチベーション管理を好む」という、自分が
好む対応を、そのまま実行するパターン。たとえば、
「自分は上からあれこれ言われるのは好きじゃない。
基本、好きにさせてもらって、困ったときだけサポー
トしてもらえばいい」という性格の持ち主が、メン
バーも同じだろうと考え、だれに対してもそういう
対応をとるようなケースである。
②実体験に即した対応：自分が受けた指導育成や対

応に照らして実行するパターン。たとえば、「悩ん
でいるときに飲みに連れて行ってもらって乗り越え
られた。いま、メンバーも同じような相談をしてき
ているから、飲みに連れて行こう」、「初めてのこと
で何もわからないときに相談したら『君ならでき
る！』と言われて、苦しかったけど成長できたと思
う。だから、信頼して任せてみよう」といった対応
をとるケースである。
③ブランドイメージによる対応：育成対象者に対し
て、「できる奴」、「できない奴」というブランディ
ングを行っており、ブランドに応じて対応するパ
ターン。たとえば、「あいつはできる奴だから、きっ
とこの仕事もこなすだろう。任せよう」、「あいつは
できない奴だから、この仕事は任せてもできないだ
ろう。依頼するのをやめておこう」といったケース
である。
　パターン①、②については、対応がたまたまメン
バーに合っていることもあるだろうが、合っていな
い場合は良からぬ結果につながることもある。パター
ン③に至っては、本来の実力と合っていない場合、
相手のモチベーションや自信を削ぐことになったり、
成長の機会を奪うことにつながる可能性が高い。

（３）　まず経営への影響の大きさを理解することから

　さらに重要な事実がある。「教え方、育て方は引
き継がれる」ということである。パターン②にある
ように、経験を経て自分なりのスタイルが形づくら
れるまでは、知らず知らずのうちに上司や先輩の発
言や立ち居振る舞いを模倣し、教え方・育て方も上

❶	教え方、育て方は引き継がれるものであり、リーダーが不適切な指導育成を行えば、その部
下もそれを踏襲するため、5年後、10年後には経営に大きな影響を与えることになる。

❷	適切な指導育成は、与えた仕事に対する部下の能力と意欲から状況を判断し、「仕事に関す
る支援」と「人そのものに対する支援」の両面からサポートを行う状況別対応が土台となる。

❸	自立人材の育成には、日々の業務上の指導だけでなく、中長期の観点から課題を与えたり、
アドバイスすることが大切。指導育成力向上研修ではリーダー自身の振り返りが重要。
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たての新人時代と５年目とでは、教え方・育て方は
当然異なるはずである。しかし、実際の現場では、
「自発的に動けるようにするために」という名目で、
何もわからない新人に任せ切りにしてしまったり、
逆に、その仕事に20年も携わっているベテランに
細かく指示したり、逐一報連相を求めたりというこ
とが日常的に起きている（恥ずかしながら、私自身
も過去にそういう対応を行って、うまく育成できな
かった経験を多くもっている）。タイプ別対応やコー
チング、アサーションといったコミュニケーション
スキルも、「状況別対応」を理解したうえで取り組
まないと、本質的な育成にはならず、付け焼刃のス
ポット的効果に留まってしまう（図表１）。

（２）　「状況別対応」とは何か

　指導育成者（リーダー）が指導育成対象者（メン
バー）を育成するにあたり意識することは、「能力
を引き上げること」と「モチベーション（意欲）を
引き上げること」の２点であろう。その際、リーダー
としては、彼は能力が高い、彼女はやる気がある、
といったように、「人」でとらえてしまいがちである。
　しかし、同じ人であっても、職務（仕事内容）に
よって知識・技術の豊かさや取り組みへの自信、前
向きになれる度合いは変わってくる。人物と職務・
仕事に対する能力・意欲とを分けて考える視点を
もっていないと、相手が必要としているサポートを
適切に把握することは難しく、適切な指導・育成は
できないのである。
　この点を踏まえ、メンバーが「与えられた職務（仕
事内容）」に対して、どのくらいの能力（知識・技術）
や意欲・自信をもっているかを見極め、そのレベル
に応じてサポート内容を変化させる手法が「状況別
対応」である。
　まず「能力を引き上げる」ためのサポートは、仕
事に関する支援が中心となり、以下のようなものが
あげられる。

司・先輩から自分が受けてきたやり方を踏襲する。
したがって、リーダーが良い指導育成を行うことは、
メンバーの成長や高パフォーマンスという直接的な
成果に加え、良い指導育成者を育てることにつなが
り、組織貢献度は非常に高いといえる。
　指導育成は引き継がれるものであることを念頭に
置くと、いま、適切な指導育成を行っていれば、そ
れは、将来、適切な指導育成を行える人を育ててい
ることになり、不適切な指導育成を行っているとす
れば、不適切な指導育成を行う人を育てていること
になる。そして、この連鎖は延々と続いていく。そ
う考えると、日々の指導育成は職場内の個別対応に
すぎない「小さなこと」ではなく、５年後、10年後、
30年後といった、未来の組織貢献につながる非常
に影響力の大きいものだということがわかるだろう。
　そのことを理解しているかどうかによって、指導
育成に対する取り組み方は大きく異なる。指導育成
力の強化は、先々にわたって高パフォーマンス人材
を育て続ける環境づくりであり、経営に大きな影響
を与えるものだということを、指導育成を行う立場
の人たちに理解してもらうことが重要である。

状況に応じた指導育成の手法を身につける

（１）　適切な指導・育成の土台となる考え方

　では、適切な指導・育成とはどういうものだろう
か。「人は一人ひとり異なるので、相手の特性に合
わせた対応が必要」だということは広く認識されて
おり、相手のタイプを判別し、適切なコミュニケー
ションをとる「タイプ別対応」は、さまざまな研修
でよく活用されている。しかし、現実には、同じ人
間でも状況によって行動は異なる。したがって、相
手の状況を踏まえた対応を行う必要があり、この点
に着目した「状況別対応」が大切になる。
　たとえば、決まった仕事を行うにしても、入社し
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ばかりで、意欲を引き上げるサポート（人そのもの
に対する支援）が不足すると、メンバーは言われた
とおり、決められたとおりに動くだけとなり、「自
分で考えて行動する」という成長に必要な行動が起
こらず、自立ができない。
　実際のところ、企業で研修を実施すると、多くの
現場で、能力を引き上げるサポートばかりで意欲を
引き上げるサポートがほとんどなされていない、と
いうことが明らかになる。つまり、業績や成果に直
結するサポート・指導は行われているが、メンバー
自身の成長につながる行動は不足しているというこ
とである。
　「うちの新人や若手は、いつまでたっても主体的、
積極的に動けない」という話はよく耳にするが、そ
の要因はじつは教える側にあるというケースは少な
くない。そのようなことを起こさないためには、職
務（仕事内容）ごとの能力と意欲から、必要なサポー
トを適切に把握し、メンバー自身の成長をサポート
することが重要である。冒頭で指摘したような、自
分起点が引き起こす問題対応は、このような適切な
サポートによって防ぐことができる。
　さらに、メンバーの状況に合わせてサポートして

・�職務（仕事内容）の目的や目標、やるべきこと、
評価基準を明確にする。
・�職務（仕事内容）を成し遂げる計画を立て、進め
方を決める。
・�仕事や作業のやり方・順序を具体的に教え、説明
する。
・�やってみせる、言って聞かせる、やらせてみる。
・�職務（仕事内容）の進み具合や内容を監督・チェッ
クする。
・�できているかどうかのフィードバックを行う。
　一方、「意欲を引き上げる」ためのサポートは、
人そのものに対する支援が中心となり、以下のよう
なものがあげられる。
・�相手にビジョン、ミッション、存在意義を示す。
・�相手に全体像、展望（どのくらいの期間でどの程
度成長していくか）を示す。
・相手の抱えている問題に耳を傾ける、傾聴する。
・相手を認める、ほめる、励ます。
・相手を信じる、信頼する、尊重・尊敬する。
・相手に任せる、見守る。
・相手に意見や提案を求める。意思決定に関与させる。
　能力を引き上げるサポート（仕事に関する支援）

コミュニケーション

タイプ別

状況別

相手の状況に応じた対応を行う「状況別対応」を土台とし、さらに「タイプ別コミュニケーション」と
「質問力」を中心としたコミュニケーションで、より早く、より適切に相手の成長をサポートする

〈状況別対応〉
同じ人間でも仕事をしている状況に応じて、求めるサポートは異なる。相手の
能力と意欲から、相手の成長段階を把握し、求めていることに沿ったサポート
を導き出す手法で、必ず押さえておくべき指導育成の土台

〈タイプ別コミュニケーション〉
人の「合う」、「合わない」の要因の１つに、それぞれのタイプが異なることが
あげられる。タイプごとに受け入れやすい、受け入れにくいコミュニケーショ
ンがあることから、相手のタイプを判別し、相手が納得・行動しやすいコミュ
ニケーションを意図的に活用することは、指導育成の効果を高めるために有効

〈成長を促すコミュニケーション〉
コミュニケーションは多岐にわたるが、成長を促すという観点でみると、【聴
く】【伝える】【承認する・ほめる】【叱る】【質問する】という基本スキルにお
いても、ポイントが異なる。それぞれのスキルで指導育成の観点でポイントを
確認すること、とくに自立人材の育成には【質問】スキルの向上が必要

図表１　指導育成の型
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えてミッションや課題を与えたり、アドバイスを
行っているリーダーは少ない。
　自立人材に成長させるには、将来のありたい姿、
めざす状態とそのための育成目標、アクションプラ
ンをメンバーと共有し、強い意思をもって行うこと
が必要だということに気づいてはじめて、指導育成
研修のスタートが切れるのだと思っている。
　さらに、メンバーの気持ちがわかることも指導育
成において重要であるため、「姿勢」に関するセッ
ションでは、過去の自分自身を振り返り、受講者同
士で共有することで、メンバーの態度の裏にある背
景の理解を進めるようにしている。
　たとえば、メンバーが「仕事に集中できていない」、
「仕事に対して前向きでない」という問題がある場
合、そうなっている背景や理由を知ることによって、
言葉のかけ方や対応を工夫することができる。メン
バーの態度の裏側にはさまざまな理由や背景事情が
あるが、本人に起因しないものも少なからず存在す

いくときに、能力を引き上げるサポート、意欲を引
き上げるサポートの比率を意図的に変えていく（た
とえば、能力を引き上げるサポートを少しずつ減ら
しながら、意欲を引き上げるサポートを増やしてい
く）ことで、メンバーをより早期に、より高いレベ
ルに成長させることができる。

指導育成力向上をねらいとした研修例

　弊社が提供する指導育成の基本研修は、指導育成
に取り組む姿勢（意識・スタンス）、状況別対応、
現場での実践、振り返り、タイプ別対応、質問力向
上の大きく５つのコンテンツで構成している（図表２）。
　あえて「指導育成に取り組む姿勢」を入れている
理由は、意識・スタンスが醸成されていないなかで
知識やスキルだけを伝えても、意味がないからであ
る。日々の指導（個別案件に対するアドバイスや指
摘）は行っていても、育成の観点から中長期を見据

図表２　指導育成力向上研修カリキュラム

本　研　修 実践 フォローアップ研修

１
コ
マ

◆オリエンテーション、アイスブレイク
◆グループコミュニケーション
【指導育成の基礎】
◆組織概論
◆指導育成に必要な要素
・信頼関係構築　・動機づけ理論
◆現状理解
・ケーススタディ（個人ワーク、グループワーク）
◆人材育成の意義、育成担当者の役割・重要度

3
ヵ
月
～
半
年
間
　
開
発
計
画
・
行
動
計
画
に
基
づ
い
た
指
導

【前回研修後の振り返り】
◆状況別対応振り返り（個人ワーク、グループ共有、全体共有）
・�状況別対応を実践しての感想、気づき　・実践したことによる変化（自分、
部下・後輩）　・うまくいったこと、いかなかったこと、困ったこと
◆状況別対応の復習と補足
・実施すべき対応の変化　・指導育成の基礎アクション

２
コ
マ

◆相手理解
・�自分を振り返ることで部下・後輩の気持ちを理解する（個人ワーク、
グループ共有、全体共有）
　-�入社した時の気持ち／仕事に集中できない時／仕事が嫌だと思う時
／上司と接してうれしかった時、残念だった時

【タイプ別】
◆指導育成力強化：タイプ別
・�相手を知る　・ソーシャル・スタイル理論　・自分のタイプを知る
・�各タイプの特徴、仕事上の強み・弱みを考える（グループワーク、発表）
・�タイプに応じた対応ポイント、コミュニケーションポイントの確認

３
コ
マ

【状況別】
◆状況別対応 体感
・こんな時どう感じる？（ロールプレイング）
◆状況別対応理論
◆状況別対応スキル開発
・‌�自社での各成長ステージにある部下・後輩をシミュレーション(グルー
プワーク）
・全体発表

◆指導育成力強化：タイプ別
・�ソーシャル・スタイルを意識したトレーニング（ロールプレイング）
・�自身の部下のタイプ確認、今後のアプローチ決定（個人ワーク）　

４
コ
マ

◆状況別対応ポイント
◆状況別対応説明トレーニング（ペアワーク）
◆部下・後輩開発計画
・‌�開発計画作成（個人ワーク）　・開発計画の承認、アドバイス（グルー
プシェア）
◆まとめ

【コミュニケーション】
◆言葉の力
◆質問力強化
　- 質問の役割
　　①�情報収集　②人の心を開く　③考える、決断する訓練　④意思表

明（=その気にさせる）　⑤成長させるためのツール
　- 質問置き換えワーク（個人ワーク、全体確認）
　- 質問ロールプレイング（ペアワーク）
【まとめ、目標設定】
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との落とし込みや育成が、現場で自然かつ効果的に
行われていく組織にしていく必要があるのではない
だろうか。
　「指導育成は重要である」という考え方と適切な
指導育成法の下、それぞれが部下やメンバーに対し
て積極的に指導育成を行うサイクルができれば、個
人の成長スピードはもちろん、組織の成長スピード
も上がる。不適切な指導育成による不要なモチベー
ションの低下や離職を防ぐことにもつながるし、「育
てる」文化が浸透すれば、常に相手のことを本気で
考えるようになることで、ハラスメントの減少も期
待できるだろう。
　人を育てることは、「育てる人をつくること」で
あり、長い目で見たときに、組織・会社の発展につ
ながることである。「人材の強化」という大命題に
おいて「指導育成力の向上」に対する視点・取り組
みが高まっていくことを心より願っている。

参考図書：ケン・ブランチャード著『リーダーシップ論完全版』（ダ
イヤモンド社）

るものである。
　研修では、ワークを中心に状況別対応の理解を進
め、受講者がそれぞれメンバーの開発計画を作成す
る（図表３）。それをもって３～６カ月間、現場で実
践を行ったあとにフォロー研修を実施し、状況別対
応の疑問払拭、深掘りを行ったうえで、タイプ別対
応（ソーシャルスタイル）と育成に効果的な「質問
力」の強化を行って終了となる。
　我流で、不安を抱えながら指導育成を行っていた
リーダーたちに適切な手法を理解してもらい、実践
のなかで自分と相手の変化を実感してもらうことで、
自信と意欲をもって指導育成に臨めるようになって
もらうこと、人を育てることの重要度を芯から理解
してもらうことを、この研修の目的としている。

＊
　雇用形態、勤務形態の多様化やプロジェクト型業
務、社外リソースの活用などの環境変化により、直
接的な指導育成を行う／受ける機会は減少傾向にあ
る。今後、人材育成の難しさはますます高まってい
くと予想される。だからこそ、日常業務に必要なこ

図表３　メンバーの開発計画シート

【ステージ：　　】　名前：　　　　　　　　　　

状況とそう判断する理由 必要なサポート 明日から具体的に取るアクション

職務 
を行う 
能力

【知　識】

【技　術】

職務に 
対する 
意欲

【やる気】

【自　信】

※作成時：メンバーの職務に対する能力（知識・技術）、意欲（やる気、自信）の状況が書けない人も多い
　→　ふだんメンバーのことをしっかり見ていないことに気づく

※実践後：�メンバーとの確認を行った際に、自分が判断した状況と実際がずれていた（知識・技術・やる気・自信いずれかが、ある
と思っていたがなかった、ないと思ったら意外にあった）ケースが1/3程度発生

　→　ズレに気づくことで、適正な指導育成ができるとともにメンバーとの信頼関係も深まる




