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1. ‌�ポジティブアプローチに
よるワークショップの
ポイント

⑴ 心理的に安全な場を作る
　何を話しても批判されない場を
作ることである（多くの文献が出
ているため，説明は省く）。
⑵ 相互理解を深める
　物理的・心理的に距離が遠い人
の気持ちまで考えらえるようにな
れば，感受性が増し，組織内での
協力関係もスムーズになる。 1つ
の方法は身体性を高めることであ
る。NLP（神経言語プログラミ
ング）やSQ（社会的知性）の他
にリフレクション（自省）による
セルフノーイング（自己認識）が
有効である。自分の思い方や認知
の癖が周囲に影響を与え，成果に
結びつくことを知る。自分が自分
とどうつながっているかを理解で
きれば他の人ともつながることが
できる。もう 1つの方法は，メン
バーの視座を高めることである。
例えば，組織の環境変化，自社の
経営状況，競合の状況や顧客の生
の声を聴く方法がある。
⑶ ‌�一人ひとりを尊重し，大切にする
　尊重とは，一人ひとりに関心を
寄せることから始まる。すべての
人が意見を言い，聞いてもらえる，
意思決定に参画する機会が与えら
れることが大切である。それには，
全員が話をし，それを全員が聴く
という場を作る。それが難しい場

合は，ミーティングのスタート時
と締めくくり時に，今の気持ちや
気になっていることなどを述べる
機会として，「チェックイン」「チ
ェックアウト」を行う。これによ
り，互いを受容する気持ちが高ま
り，協力関係が生まれる。
⑷ 主体性を引き出す
　多くの企業では，人々は受け身
でいるように習慣づけられてい
る。しかし，経営課題の解決には
組織の枠を越えて変革を起こす必
要がある。参加者を受け身にさせ
ないためには主体性を引き出す場
を作ることである。例えば，会場
を教室形式にしない，「講師」と
いう名称を避ける，テキストは準
備しない等の工夫で，受け身のマ
インドセットを防ぐ。ワークショ
ップの会場では，「こうしてくだ
さい」「ああしないでください」
という指示語は使わず，説明がな
くても大勢が主体的に動いて何も
混乱が起きないように準備する。
ただし，主体性は完全に準備され
た場所では発揮されにくいため，
あえて不完全な状態を作ってお
く。例えば，入り口で自ら名札を
書いてもらう。主体的に名札を書
くという行為が，今日は自分で何
かをする場なのだというレディネ
ス（心の準備）を生み出す。参加
者の対話が始まったら，ファシリ
テーターは会場から姿を消すとい
うやり方もある。

⑸ 自他非分離の場を作る
　ポジティブアプローチでのワー
クショップは，その場で生まれた
新しい知識やアイデアが集団の相
互作用を作り出す。このような創
発が起これば，参加者全員で新た
な知識や想いを生み出したことを
実感できるようになる。これは自
分と他の人々が「自他非分離」の
関係になった場で生み出される。
参加者が上下関係や役割の壁を越
え， 1つになれる状態である。
⑹ ‌�サーバント・リーダーシップ

で支援する
　メンバーの共創を行う場では，
いわゆるリーダーが出てきてしま
うと，相互作用が一方通行になっ
てしまい，メンバー一人ひとりが
主体的に考え，自ら責任を持って
試行錯誤を行うようにはならな
い。そこで，共創を陰で支えるた
めのリーダー，つまり，サーバン
ト・リーダーが必要となる。サー
バント・リーダーは，研修の場合，
主催者である人材開発責任者がな
るが，理想的にはすべてのメンバ
ーがリーダーになるのがベストで
ある。環境の変化に合わせ，誰も
がリーダーシップをとれるチーム
にするということである。すべて
の参加者が完璧なスキルと人格を
持っている必要はなく，それぞれ
の強みと個性が引き出され，相互
作用によって互いが補完し合い，
組織力としてリーダーシップが発

-JZ-

第5回　次世代経営幹部育成研修の事例（後編）
（株）エスト　代表　髙橋宏誠　／G-ソリューション（株）　代表　三宅潤一

1 次世代経営幹部の育成戦略と研修の全体像

2 次世代経営幹部育成研修対象者の選抜

3 次世代経営幹部育成研修の設計

4 次世代経営幹部育成研修の事例（前編）

5 次世代経営幹部育成研修の事例（後編）

6



「次世代経営幹部育成研修」のポイント「次世代経営幹部育成研修」のポイント「次世代経営幹部育成研修」のポイント
～人材選抜から集合研修の設計・運用まで～

812023.8　人事マネジメント
www.busi-pub.com

揮されればよい。
　メンバーがこうしたリーダーに
変わるためのポイントは，奉仕す
る気持ち（人の良い面）を持てる
かどうかである。バランスの取れ
た人は，適度な奉仕の気持ちと適
度な自己充足との兼ね合いのなか
で生きている。人の良い面が現れ
たときに，褒めたり，感謝したり
するとそれが強化される。奉仕の
気持ちを持ってもらうには，仔細
なことでも，そういう思いや行動
が見えたときに心から称えること
である。サーバント・リーダーの
存在は，挫折しがちな変革のプロ
セスを支えてくれる。メンバーに
ネガティブな言葉に耐える力を与
えてくれる。ネガティブな意見を
言う人に対し，非難せず，受容す
るようにする。他者を批判すると，
それが相手に伝わり，対立構造が
生じ，変革が失敗するからである。
サーバント・リーダーは，メンバ
ーに元気と自信を与えるため，「良
かった探し」をする。また，対立
を歓迎する。「異なる意見が出る
から，いいものができる」と。サ
ーバント・リーダーは，ダメでも
いいから新しいことをやってみよ
うという合意を形成し，温かく見
守る雰囲気を作る。

2. ‌�成果を確実に生み出す
工夫

　調査によると，効果の出ない研

修プログラムの原因は，40％が
受講者のレディネスの不足，20
％が研修自体の問題，残りの40
％は職場で実施する際の環境の障
害にあるとされる。準備不足とフ
ォロー不足ということである。
⑴ ‌�受講者のレディネスを高める 

ための準備
①�テーマを具体的に絞る。選抜幹
部候補者といってもタレントプ
ールに集められたレベルでは，
経営課題をどのように設定した
らよいか分からない場合が多
い。そこで，コア事業の高収益
化を 3つに分け， 1）製品・事
業ポートフォリオの変更（例：
製品特化，セグメント特化等），
2）ビジネス・システムの革新，
3）業務構造の改革（例：収益
構造，業務プロセス）に関する
参考情報を準備する。
②�経営管理知識と基本的なビジネ
ススキルについては，希望者に
講義と演習を実施する。
③�心理的に安全な場を作るため，
物理的にオープンな空間を用意
し，会議用テーブルは使わず，
全員の顔が見えるよう，円形に
椅子だけを並べ，話すしかない
というマインドセットを持たせ
る。服装はカジュアルとし，飲
み物やお菓子を用意し，軽音楽
を休憩時間に流すことで日頃の
条件付けられた行動から解放す
る。

④�相互理解を深める方法として
は，身体性を高めるため，リフ
レクション（自分自身の振り返
り）を行う。また，メンバーの
視座を高めるため，以下の点を
事前にインプットする。 1）
「我々の使命を考える（社会貢
献の手段や評価指標の設定）」，
2）「我々の置かれた環境を考
える（マクロ環境と同業他社の
動向）」， 3）「顧客と競合を考
える（顧客ニーズの調査と競合
のプロファイリング）」

⑵ 研修後のフォロー
①�作成されたアクション・プラン
が実行できるよう，研修開始前
から始め，研修中もネットワー
ク作りや振り返りの機会を検
討・用意する。
②�研修終了後，コンピテンシー・
アセスメントを行い，自身の能
力開発計画を作成してもらう。
そして，半年から 2年程度，各々
の職場でどのように経営課題の
解決を達成したかをモニタリン
グする。

⑶ ‌�能力開発目標達成に必要な研修
回数

　 1回目では「分かる」レベルで
終わりがちである。マッキンゼー
が提供していた研修で提唱してい
るように，競合と差別化された戦
略を立案できるスキル獲得のた
め， 2年程の間隔を空けて 2 〜
3回繰り返すことである。
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