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■ ■ ■　は じ め に　■ ■ ■　

　チームリーダーとして、またはマネジャーとして、メンバーの顔ぶれを見た

とき、「大きな課題を与えられても、このチームならやっていける！」と確信す

る人もいれば、「果たして、このチームで達成できるのだろうか‥‥」と思う人

もいるのではないでしょうか。あなたはいかがでしょうか？

　私たちはしばしばプロ野球やプロサッカーのチームを例に、チームづくりや

リーダー像について考えます。しかし、あらためて自分がいる職場に目を向け

てみると、成果を求められ、モチベーションの高いメンバーで構成されたスポー

ツのプロチームとはだいぶ異なることに気づきます。

　たとえば、自分の意思を示さない人、定時内だけ働けばよいと思っている人、

やる気があるのかないのかわからない人など、チーム意識が希薄だったり、目

的意識がはっきりとしていなかったりするメンバーも少なくありません。また、

チームという形だけがあって、役割分担がなされていない場合もよくあります。

　高度成長期やバブル期などは、その時代背景に押され、だれもが自然と同じ

方向を向き、勢いをもってチームプレーに参加していました。しかし、低迷す

る経済状況、個人の価値観の変化などにより、昨今はチームのあり方も大きく

変わってきています。

　私は風土改革のコンサルタントとして、日々、お客様の課題に取り組んでい

ますが、その中で実感していることの一つが、チーム運営の難しさです。

　とくに結成まもないチームは、おたがいの力量がわからず、目的意識がしっ

かりと共有できていないことも多いため、「議論をするが前に進まない、納期ば

かりが迫ってくる‥‥」ということが起こりがちです。あるいは、メンバーの

意見を取り入れたいと思っても、思うような意見が出てこなくて、その結果、「ア

ウトプットをどう出せばいいのか」、「チームを組んだ意味はどこにあるのか」

などと悩むリーダーも少なくありません。



　また、かつて、企業に勤めていたころの自分を思い起こすと、リーダーとして、

チームのメンバーを育成しようという意識が欠けていたという反省があります。

人間関係の葛藤も多く、メンバーのミッションへの理解が不十分だとか、アウ

トプットに対する責任感が足りないなどと不満を感じる場面も多くありました。

また、業務レベルが不足ながら、自己主張の強いメンバーとのやりとりにも多

くの時間を費やしたものです。

　育てる、支援するということより、ダメ出しすることの多いリーダーだった

かもしれません。そのため、「自分には、リーダーとしてメンバーを引っぱる力

がないのではないか」と自信をなくしたこともありましたし、メンバーを説き

伏せ、自分だけでものごとを決める場面が多かったということへの後味の悪さ

も残っています。

　みなさんの中にも、同じような感覚を抱いている人は少なくないのではない

でしょうか。きょう、上司から、「チームの結束力を高め、成果を出すように、リー

ダーとしてがんばってくれ」と言われたとしても、即座に「はい！」と答えら

れる人はほとんどいないのではないかと思います。

　しかし、いまという時代こそ、チームにこだわる意味は大きいと私はあらた

めて思っています。どんどん変化し、多様化していくビジネスは、これまで以

上にスピーディな成果やソリューションを求めています。それに遅れず、的確

なアウトプットを出していくには、さまざまな経験、知識、スキルをもったメ

ンバーが、力を合わせて取り組むことが不可欠だと思うのです。

　本書では、ごくふつうの職場の、ごくふつうのリーダーやマネジャーが、無

理なく実行できるチームづくりのノウハウや事例などをお届けしていきます。

理想論だけではない、本音やリアルな体験に基づく話をしながら、これからの

チームやリーダーシップのあり方について、みなさんと一緒に考えていけたら

幸いです。

手塚 利男
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■悪戦苦闘するリーダーが増えている

最近、あちこちの企業で、メンバーをまとめるのに悪戦苦闘しているチームリーダーや

マネジャーによく出会います。リーダーシップをとるということの難易度が、ひと昔前に

比べて、かなり高くなっているのです。

たとえば、高度成長期、リーダーは先輩たちのやり方に習ったり、自分自身の経験を活

かしたりしながら、「この案でいこう」、「この方向に進みなさい」とメンバーに指示するこ

とで一定水準の成果を上げてきました。

メンバーも、多少の不満があったり、希望とは違う仕事を任せられたりすることがあっ

たとしても、「とりあえず、ガマンしてやっておけば、給料は着実に上がるし、いずれ自分

がリーダーになるときもくる」と考えることで、大きな波風を立てる必要はありませんで

した。

当時、経済は右肩上がり、年功序列があたりまえの時代で、また、だれもが「売上を上

げる」、「豊かになる」、「がんばって出世する」など、同じような価値観や目標をもってい

ました。そのため、強烈なリーダーシップがなくても、“あうんの呼吸”でメンバーは動い

ていましたし、“暗黙の了解”がチームをまとめていたのです。

1980年代のバブルというお祭のような時代にも、ある種、似たような流れがあったとい

えるでしょう。しかし、その終焉とともに、企業経営や職場環境には大転換期がやってき

ました。競争原理や雇用形態も一変、働く人の価値観は多様化、それにより、リーダーシ

ップもかつてのような形では通用しなくなったのです。

PROLOGUE
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そして、昨今のリーダーたちに共通する傾向の一つに、メンバーに言いたいことが言え

ない、ときには、業務命令として指示すべきことさえ言えないというものがあります。そ

の裏にあるのは、メンバーから反論されるのが怖い、嫌われるのが怖いという思いである

ようです。先に述べたような時代背景から、企業や組織がもつ求心力は弱くなっています。

苦労を重ねても、売上はなかなか上がらない。安定した収入どころか、明日の自分のポジ

ションすら保証されているかどうかわからない‥‥。そんな環境下では、いやでも人間関

係がギスギスとしてきますし、優れた仕組みや制度があったとしてもスムーズに機能しな

くなってきます。また、指示や命令の絶対力も失われがちですし、挑戦的な課題に取り組

もうとしても、メンバーのマインドが下がっているため、結果がなかなかついてきてくれ

ません。

■いま、チームづくりから変えていこう

では、いまどきの仕事環境には、もう、チームはなじまないのでしょうか？

私はそうは思いません。難しい経済状況の下、ビジネスはますます複雑化・多様化し、

そして、いっそうスピーディに成果やソリューションを出していくことが求められていま

す。それに応えるものこそ、仕事力や活力を相乗効果で高めあえるチームという存在だと

思うのです。ただし、かつてのような方法では、機能するチームはつくっていけません。

たとえば、たしかな信頼関係をつくる方法、メンバーが生き生きとしてくるような仕掛け、

自発性を喚起するための工夫、そして、時代の逆風に負けず、満足のいく成果を上げてい

く方法などなど‥‥。リーダーはさまざまなツボを押さえながら、自分を信じ、メンバー

を信じ、ときには泥臭い方法で、ときには忍耐強く、チームづくりに注力していく必要が

あるといえるでしょう。そして、取り組んだことの一つひとつが、メンバーの中に深く根

ざしたとき、チームはひとまわり上の強靱さやしなやかさを備え、人も仕事も成熟の段階

へと向かっていくはずです。

この講座では、成果の出せるチームをつくっていくための考え方やノウハウをご紹介し

ていきます。まずはリーダーであるあなたから動きだし、あなた自身の心や行動の変化を、

メンバー一人ひとりに見せていってください。
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■思ったことを安心して言えない

出口の見えない不況の中、多くの企業では大規模な人員削減が行われました。リストラ

によって解雇された人、早期退職という名のもとに去っていった人、いわゆる派遣切りに

遭った人‥‥。企業の存続のためには必要な方策であったといえるのでしょうが、それに

よって会社に残った人々が幸福になったかというと必ずしもそうとはいえません。

たとえば、メンバーが減ったぶん、一人あたりの業務量は相対的に増えているといわれ

ます。また、身近でリストラが行われるのを見た人たちの中には、心に傷を残す人も少な

くありません。そういう人たちの心には、「会社というのは、ここまでひどいことをするんだ」、

「上司をただ信頼していると、イタい目に遭うぞ」といった不信感が湧いてくることもあ

れば、「次は自分かも‥‥」という不安感がつねに消えない場合もあるものです。

そうなると、当然、職場の空気は悪くなりますし、疲労やストレスから心身の健康を損

なうメンバーも出てきます。また、仕事へのモチベーションが下がったり、ものごとを最

初からネガティブな視点で見てしまったりしがちです。

そして、さらにつらいのが、胸の中に抱える不安や不満を声に出して言うことができな

いということです。思ったままのことを言うと、自分の居場所がなくなるかもしれないか

らです。その結果、昨今の職場では非常に多くの人が“吐き出せないストレス”を抱えて

いるといわれます。

1-1

どうする？このギスギス感
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■成果主義が人間関係を壊す

最近は“成果主義”を導入する企業が増えましたが、ここにも人間関係を悪くする要因

があります。成果主義そのものが悪いのではなく、問題は、その評価の仕組みが不完全な

ことにあります。“実績”や“結果”ばかり見る傾向が強まり、そこに至る“プロセス”が

評価されなくなっているのです。

どんなに手をかけ、ていねいに進めたとしても、そこはほとんど評価されず、むしろ、「仕

事が遅い」などと言われることもしばしばあるようです。あるいは、同僚の相談に乗ったり、

業務をサポートしたりしたとしても、そういった部分は、なかなか評価の対象にはなりま

せん。

また、チームとして成果が上がった場合でも、特定の個人だけがクローズアップされたり、

チーム内の個人と個人を比較して、優劣をつけるような評価が行われたりすることもよく

あります。それはそのまま、給与やポストなどの待遇にも影響するわけですから、“主役”

以外のメンバーには不満と不平等感ばかりが募ります。

その結果、「次からは、一生懸命になる必要はないな」、「この上司にはついていきたく

ない」などと感じるメンバーも出てきますし、ときには足の引っぱりあいや、情報の囲い

込みなども起こりかねないわけです。

似たようなことは、最近増えている“年俸制度”にも見られます。本来は年功にとらわ

れず、実績、期待値などがシビアに評価されるべきなのですが、制度が導入されながら、

明確な評価方法が存在していないというケースがじつは非常に多いのです。

つまり、上司たちも、どう評価すればいいかよくわかっていないのです。それで、結局、

昔のままの方法で評価したり、悪い言葉でいえば、ドンブリ勘定で数字を出したりという

ことが起こっているわけです。部下も部下で、「金のことは、あまりうるさく言わないのが

美徳」という日本人的な感覚があるためか、自分の労働の対価のことにもかかわらず、希

望も要望も主張せず、不平・不満がたまっていくという状況になっているのです。
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■「声をかけるな」オーラはＮＧ

コミュニケーションが少ないと、チーム内ではしばしば誤解や気の使いあいが起こりま

す。たとえば、上の人に対し、下の人が「話しづらい」という印象をもっていると、「つい、

確認せずに進めてしまった」、「質問したいことがあったけれど、自分で判断してしまった」

ということが起こりがちです。上の人たちは、忙しいからといって、「声をかけるな」オー

ラを出すのはもちろん御法度です。トラブルやミスの多くはこんなところから起こるのです。

また、チームにはしばしば、無口で会話に入らない人がいます。たんに寡黙なタイプだ

ったり、あるいは、遠慮しているだけかもしれないのですが、こういう人たちはまわりから、

「不機嫌そうだ」、「仕事に納得していないようだ」、「拒否されている気がする」などと思

われることがあります。すると、たがいに距離をおきあい、ますますコミュニケーション

が疎遠になっていきます。

■小さな会話が人間関係を育てる

アメリカなどに旅行をしたとき、ホテルのエレベータの中などで「ハーイ！」と声をか

けられたことはありませんか？　これは、「私はあなたに敵意はありませんよ」という意思

表示だといわれます。文化も言語も違う人々がともに暮らす多民族国家では、自分の身は

1-1

コミュニケーションが、
人間関係を育てる
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自分で守るということが根づいており、こうした声がけや相手に笑顔を向けることもその

一つの手段になっているのです。

同じように、いろいろな立場、いろいろな価値観をもつ人が集まるチームでも、さりげ

ないひと声が仲間に安心感や親密感を届けます。人間関係が潤滑なチームでは、朝一番に

顔を合わせたときも、廊下ですれ違ったときも、社員食堂で同じテーブルになったときな

ども、日ごろからマメに声をかけ合う習慣があるものです。ただのあいさつでも、天気の

ことでも、シャツの色のことでもなんでもいいのです。小さな会話の積み重ねが、たがい

の心を近づけていきます。

そして、仕事については、フォローのひとことを大事にするとよいでしょう。「あれ、ど

うなった？」、「あれは残念だったね」などという言葉をかけると、メンバーはまわりの人

が自分の仕事にちゃんと関心をもってくれているんだなと実感することができるのです。

なお、疎遠なメンバーどうしの会話を増やしたいと思ったら、リーダーはサッカーでい

う三角パスの仲介役になってみてください。リーダーを介してでも会話が繰り返されてい

くと、いずれ、その人たちは、直接パスしあえる関係になっていくでしょう。

■“ホウレンソウ”もリスクヘッジの一つ

コミュニケーションが活発なチームでは、メンバーからリーダーへの“ホウレンソウ”

もスムーズです。ふだんから、会話することで心のカベが低くなっていると、“報告”も“連

絡”も“相談”もしやすいのです。

リーダーは日ごろから、一方的に指示するのではなく、ともに考え、相談にも乗ってい

くという姿勢を示したり、「あの件、どう？」とメンバーにマメに声をかけたりしていくこ

とも大切です。反対に、報告や相談をするたびに小言や否定的なことを言ったり、質問さ

れても、「よけいなことは言わず、とにかくやってくれ」としか答えないようなリーダーでは、

メンバーも近寄りがたくなってしまいます。

ホウレンソウは、リスクヘッジの一つでもあります。業務の進捗状況をつねに把握し、

もしも、なにか問題があるようなら、対策を考えるのがリーダーの務めですが、ホウレン
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■ミュージカルを1公演丸ごと借り切り

経緯

●社員を対象とした「ミュージカル鑑賞会」を企画。手伝ってくれるメンバーも社内で

募ったり、自分たちのネットワークで集めた。

●手づくりのポスターを掲示板に貼ったり、社内報に記事を載せるなど、いろいろな方法

で告知した。チケットもメンバーの手で社内で販売し、完売をめざした。

●公演当日は、チームのメンバーが観客の出迎え、チケット切りなどを行い、終演後も

観客の送り出しを行った。

効果

●自発的に動くことのトレーニングとなった。

4-3

楽しさでもひきつける
ユニーク事例5選

【目的】
・メンバーの自主性や企画力を育成したい。
・仕事や立場にとらわれない、日常の人間関係の大事さを学ぶ機会をつくりたい。
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●仕事とはまったく違うことに取り組むことで、チームづくりや人間関係の構築法を学ぶ

ことができた。

●企画力とリーダーシップを高めるトレーニングにもなった。

●社内の人々にチケットをすすめると、すぐに買ってくれる人、断る人などさまざまな反

応がある。それは、各自が自分の人間関係について考える貴重な機会になった。

〈解説〉

じつは、成功の理由として大きかったのは、「公演を赤字にしないために、チケットを

100％売り切る」、「多くの人にワクワクとする場を提供する」というビジョンが明確になっ

ていたことです。ビジョンがあると、強力なリーダーシップがなくとも、メンバーは動き、

自分たちで問題解決しようとするものです。

リーダーたちにとっては、マネジメントのあり方を考えさせられる企画にもなりました。

■なんでもかんでも興味シンシン研究会

経緯

●仕事とは関係のないものから各自が興味をもったテーマを選び、他チームのリーダー

とともにそれを体験し、後日、発表会を行った。

●6カ月にわたり、参加者が自分で時間を見つけて実施。活動費用は会社で負担した。

【目的】
・他業種などを知ることで、リーダーにとって視野を広める機会となる。
・幅広い情報やヒントを受け取り、人間性重視のマネジメントに生かす。


