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社会福祉法人施設マネジメントの現状と
課題 

－魅力ある職場環境づくり＆経営－ 

社会福祉法人　真　寿　会 
介護老人福祉施設真寿園 

常務理事・総合施設長　荻野光彦 

働き手　その世の中の状況を垣間見る	

法人や施設・事業所の理念や運営のあり
方に不満があったため�

26.8％ �

職場の人間関係に問題があったため� 24.6％ �

他に良い仕事・職場があったため� 21.2％ �

収入が少なかったため� 20.4％ �

自分の将来の見込みが立たなかったため� 19.6％ �

直前の介護の仕事をやめた理由	  
（複数回答）	

平成２３年度介護労働実態調査結果について　（財）介護労働安定センター	

所定内賃金	

就職活動の情報源	

就職先を選択するにあたって利用した情報源は、従来どおり会社説明会も大切
であるが、特にインターネット情報の重要せいが高くなっている。	

職場の選択理由（経年変化）	
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1位	 社会や人から感謝される仕事がしたい	 97.0 	

2位	 仕事を通じて人間関係を広げていきたい	 96.9 	

3位	 どこでも通用する専門技術を身につけたい	 91.7 	

4位	 高い役職につくために、少々の苦労はしても頑張る	 87.7 	

5位	 終身雇用ではないので、会社に甘える生活はできない	 85.1 	

6位	 仕事を生きがいとしたい	 83.3 	

7位	 仕事をしていくうえで人間関係に不安を感じる	 63.3 	

8位	 面白い仕事であれば、収入が少なくても構わない	 55.9 	

9位	 いずれリストラされるのではないかと不安だ	 37.6 	

10位	職場の上司、同僚が残業でも自分の仕事が終われば帰る	 30.3 	

就労意識のランキング	
（％）	

 就職先の企業を選ぶ基準	
(％)	

平成22年度新入社員「働くことの意識」
調査結果	 公益財団法人日本生産性本部	

①就職先の企業を選ぶ基準	  
１自分の能力、個性が生かせるから・・・34.8％	  
２仕事がおもしろいから ・・・・・・・・・・・・・24.8％	  

３技術が覚えられるから・・・・・・・・・・・・・・9.0％	  
個人の能力、技能ないし興味に関連する項目が上位を占めた。調査開始当初
（昭和46年～48年）１位だった「会社の将来性」は8.3％にまで減少した。上位4位
までを見ると、「自分の能力や個性が活かせるから」と「仕事がおもしろいから」が
増加した。	

②仕事中心か生活中心かでは、「仕事と生活の両立」と
いう回答が大多数（82.8％）を占め、「仕事中心」（9.2％）、
「生活中心」（7.9％）、という回答を大きく上回った。	

③「デートか残業か」では「残業」（85.6％）が「デート」　　	  
　（14.2％）と、プライベートな生活よりも仕事を優先する　	  
　傾向が伺える。男女別に見ると、「仕事」という回答は男	  
　性82.4％に対して、女性89.8％と女性のほうが上回って	  
　いる。	

入職前後の不安の上位項目	

不安内容	  
　	  
①職場内の人間関係の不安	  
	  
②どう育ててくれるかの不安	  
	  
が上位を占める。	  

処遇改善交付金にともなうキャリア・パスについて	
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能力 
	

経験　　教育・資格	

	  

Ｃａｒｅｅｒ　Ｐａｔｈ　　（キャリアを積む道）	

地位	

責任・権限・処遇・給与	

キャリアアップの明確化	

ケアスタッフ	

一般職（初級入職1年未満）	

ケアスタッフ	

一般職（中、上級）	

	  

管理・監督職	

マネジャー・リーダー、	

サブリーダー	

経営職	

施設長・部、次長	

経営って何？	

部下指導どう
しようか！	

業務は覚
えたけど！	

社会人として	

福祉職員として	

キャリアを部下指導に	

～研修（ＯＪＴ，ＯＦＪＴ、自己研鑽のメリット）～	

研修体制を整備することのメリット �

個人	

個人のキャリアに合わせ
て必要な能力がわかる	

法人	

段階に応じて効果的な	

教育を行い、必要な	

能力開発が可能になる	

人材育成（人材育成担当者）	

軸となる人材要件が明確になり、	

教育を体系的に実施できる	

	  

キャリアパスの目的と方向性	

１．	

２．	

３．	

階層ごとの役割責任を明確化する	

職責遂行に向けた階層ごとの職務（役割）を明確化する	

職種間・部門間の連携体制を強化する	

～目指すべき方向性～	

法人理念を実現するために階層ごとに求
められる役割責任に応じて職員を配置、
育成、評価、処遇していく人的管理体制を
整える	

法人の目指す方向性	

法人経営の安定化	

職員の仕事に対す
る満足度の向上	

ご利用者の介護サービス
に対する満足度の向上	

職員の定着・成長	

介護施設は労働集約型と言われている	  

施設が成長・発展するためには、職員を
人材から人財にする必要がある	

言い換えれば施設は人なりである	  
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仕事の３大能力	

①知識（Knowledge）　　　　　　　　　　　　　　　　　	

	

②技能（Ｓｋｉｌｌ）	

	

③態度（Mind）	

東洋学園大学　近藤昭一教授「最高のスタッフの育て方」より抜粋	

適正評価と育成について	

介護現場での人事評価表例　　研修企画に反映させる	

当施設での職場環境づくりの考え方と取組み	  
	  

‐アダルトな組織に向かって‐	

社会福祉法人真寿会の組織�

特別養護老人ホーム　　１００床	
ショートステイ　　２０床　　　　　　　　　　	

在宅配食サービス事業（市内４地区）	

デイサービスセンター　　	

在宅介護支援センター	 生きがい事業　
陶芸工房真寿窯	

【サテライト型ケアセンターよしの】	  

【サテライト型ケアセンター小仙波】	  

デイサービスセンター小仙波	

地域包括支援センター　　　
居宅介護支援事業所	

【サテライト型ケアセンター川鶴】	  

デイサービスセンター川鶴	

居宅介護支援事業所	

グループホームアダーズあいな　　　　　　　　	

デイサービスセンターよしの	
在宅介護支援センター	
ホームヘルパーステーション	
居宅介護支援事業所	

真寿寿施設内組織図

総合施設長	

　	

　	

総務部長	
　	 施設ケア部　　　　　　　　　

統括マネジャー	

　	 コミュニティケア部　　　　　　　　
統括マネジャー	

　	

　	

施設ケア部　　　　　　　
チーフマネジャー	

　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	　	

　	 　	 　	 　	 　	 　	

　	 　	 　	 　	 　	 　	

介護部門	 ショートステイ	 相談部門	 看護部門	 栄養部門	 総合支援部門

三部体制によるシンプルな
組織を敷く	

なぜ？	

風通しの良い組織風土をつ
くるため	

これまでの当ホームの課題は？�

１）現場の話合いで決めたことが、なかなか通らない。 �

２）どちらかと言えばセクショナリズムが強い。 �

３）比較的プライベートでは意見が出るが、オフィシャル�

　 の場で意見が出ない。⇒愚痴の世界・実行性がない。 �

４）支持待ち体制。⇒言われた事をやればよい。 �

５）コミュニケーション不足による硬直化した運営�

職場は良くならない・ジレンマ	
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組織（職員）が元気になるための方針出し �

●利用者が幸せになるためには、職員が幸せでなけれ�

　 ばならない。 �

●主観的に流されずに、物事を客観的に捉え現場に�

　 フィードバックし評価共有する。　 �

●部長以上は職員の意見を吸い上げ実現してあげる役�

　 割を担う。 �

●全てにおいての姿勢は、出来ないことを考えるのでな�

　 く、出来ることを提案し先ず実行する。 �

●一つの課題は、法人全体の課題であり、困った時こ �

　 そお互いに協力することが本当のチームである。 �

人財育成及び課題解決・目標達成のため	

人財育成の専任職を位置づける	  
年間研修費　年間総収入の１.０％を予算化　	

外部講師による年間を通した	  
職場内研修の開催	  

	  
●コミュニケーション研修（対象全体）	  
●アサーション・トレーニング研修（対象全体）	  
●コーチング研修（リーダー以上役職）	

３つのタイプの自己表現�

●攻撃的　　　　　　aggressive　　　	

	

●非主張的           non-‐asser?ve	  

	  

●アサーティブ      asser?ve	  

アサーションを学ぼう！	

自分も相手も大切にした自己表現	

さわやかな自己表現	

	

アサーション asser?on	  とは英語で「主張」という
意味なのですが、いわゆる我の強い自己主張.	  
をするという意味ではなく、自分の気持ちや考
えをきちんと伝えること、という意味です。 	  

ストロークとは	

人と人との触れあいのことを言う�
日常の挨拶⇒軽いストローク �
自分或いは他人努力、功績を認める働きかけ⇒重いストローク �

職場の中で、どういうストロークが行われているか。又はストローク
が多いか少ないか。でその職場の活性度の高い低いが決まる。 �
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ストロークの特徴�

●発信しなければストロークにならない�

●与えれば与えるほど、受け手は返したくなる�

●相手の状況や、自分のストロークの出し方によって �

　 効果は異なる�

●ストロークが極端に得られないと、マイナスストロー�

　 クを求めるようになる�

●ボディーランゲージは言葉以上に相手にストローク �

　 を与える道具となる�

私たちの問題や悩みは、�

その原因となった出来事によって引き起こされる
と考えがちですが、	

実は、それをどのように受けとめたかという考え
方の影響で、結果が生まれている。	

①内なる自分の中の欲求から引き起こされる。	
	

　　　　　　　　内的動機づけ	
	  

②命令・指示、競争や賞罰など、外部の刺激によって	  
　 引き起こされる。	

	

　　　　　　　　外的動機づけ	

動機付けが出来ていない場合	 

マネジメントは不可能＝結果は期待できない	 

なぜ？	 

目標も失い、上司を信用しない組織になり、
バラバラになってしまう	 

●愚痴●批判●ネガティブ●組織は崩壊する	 

そうなると！	 

動機づけは　　　
重要・大切	 

①組織や個人の目標を上司がきちんと指示すること	  
	  	  	  	  が大切である。	

	

②組織や個人の目標を互いに納得した上で合意する   	  
	  	  	  	  ことが大切である。	

ＯＫ　ＯＫ　のスタンスで！	 
Ｉ　ａｍ　ＯＫ．	 

Ｙｏｕ　ａｒｅ　ＯＫ．	 

Ｐ	 

Ａ	 

Ｃ	 

現実適応	 

感覚・感情・欲求	 

価値観・教育的判断・道徳	 

「～ねばならない」	 

「～すべき」	 

「こうしなくてはいけな
い」	 

「きちんとしなさい」	 

「うれしい！」「楽しい！」	 

「痛いよー！」「気持ちいい！」	 

「いやだー！」「欲しい！」	 

「悲しい・・・」	 

今ここでの問題解決	 

情報を集め整理統合	 

いつ、どこで、誰が、何を	 

どのように・・・５W2H 

交流分析でチェックしてみると	

当施設の職員の内�
約７５％が該当�
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先ずは自己分析による自身（組織）を知る　　　　
自施設はどうか？	

この業界の傾向としてチャイルド・タイプが多いことを認識せよ。 �

楽しいことは活き活きと行動する。 �

対応策�

一方で自立プログラムを導入していく。 �

①あなたが今まで、イキイキと自分の力を発揮できた	  
	  	  	  	  のは、どんな上司の下でしたか？	

	
②あなたが今までやる気を出せず、力を発揮できな	  
	  	  	  	  かったのは、どんな上司の下でしたか？	

	
	
	
	
	

③あなたが上司になった今、部下に対してどのような	  
	  	  	  	  かかわり方をしたいですか？	

上司について考えます。	 

元気度アップの組織を目指して 
ｰ真寿会の実践を通してｰ	

組織（スタッフ）はミーティングを通して育つ　
〔セクショナリズムを打破しチーム力を高める〕 

組織（スタッフ）を育む要因	 

組織（スタッフ）は課題解決を通して育つ　　　　
〔課題達成の喜びを得る〕 

組織（スタッフ）は楽しみ・豊かさを通して育つ　　　　　　
〔即効性が期待できる〕 

テーマは？�

●ターミナルケアについて自分たちの言葉で考えよう！�

●より良い職場環境づくり　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 �

　～気持ちよく仕事をしていくために～�

●地域交流のあり方について	  

～パブリックスペース活用を進めるために～	  

●その他�

ワークショップの実績�

ファシリテーターは施設長�

クリエイティブ・ミーティングの活用�

全職員を対象にハード面ソフト面からの
創造的・独創的・改善的な提案事項を理
事長及び施設長が自由な雰囲気の中で
傾聴し基本的に実現を図る場である。 �

例えそれがたった一人の利用者のためで
あっても、それによって得られるものは皆
の幸せへと繋がる。 �
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ミーティングの種類	

・事業報告会（四半期毎）�

・部長ミーティング�

・リーダーミーティング�

・５部門リーダーミーティング�

・フロアーリーダーミーティング�

・クリエーティブミーティング�

報告・連絡・相談・共有・決定・評価	  
会議録は翌日には周知のため配布	

活力ある職員組織活動（自立・主体・創造性）	

各種委員会活動　（開催頻度月１回～２回）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
①セーフティケア　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
②意見反映　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
③衛生　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
④拘束　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
⑤学習　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
⑥広報　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

⑦ボランティア　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　	

各プロジェクト活動　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
①緊急短期入所ネットワーク作業部会　　　　　　　　　　　　　　　　
②情報公表対応プロジェクト⇒第三者評価対応へ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
③人材育成・採用プロジェクト　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
●施設内認知症ケアスペシャリスト養成研修の企画実施　　　　　　　　　　　　
●求人のための学校訪問の実施（リーダーが率先して）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
●求人ＰＲ用ＤＶＤの作成（職員のHandmade）　　　　　
●海外研修のオリジナル企画・参加 

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　	ワークショップ活動（開催頻度年２回）　　　　　　　　　　　　
研究会・学会での積極的事例研究発表参加　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　	

組織（職員）が元気になるための方針出し �

●利用者が幸せになるためには、職員が幸せでなけれ�

　 ばならない。 �

●主観的に流されずに、物事を客観的に捉え現場に�

　 フィードバックし評価共有する。　 �

●部長以上は職員の意見を吸い上げ実現してあげる役�

　 割を担う。 �

●全てにおいての姿勢は、出来ないことを考えるのでな�

　 く、出来ることを提案し先ず実行する。 �

●一つの課題は、法人全体の課題であり、困った時こ �

　 そお互いに協力することが本当のチームである。 �

チャットタイムの実施	  
（気さくなおしゃべりタイム）	  
	

ユニットリーダーとスタッフの距離が縮
まる	

風通しが良くなる	

リーダーとして幸せな気分になれる	

自施設の職員に伝えていること	  

そこで	  

皆さんにも伝えたいこと	

モチベーション及び質の高い組織づくりには	  
中間管理職（リーダー）を育むことが欠かせ
ない	  
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　　　リーダーシップとは何か？	  

●「一定の目標を達成するために、個人ある	  
　　いはチームをその方向に行動づけるため	  
　　の影響力の行使」である。	  
	

　　リーダーシップは、上司が部下に発揮する　　　	  
　　場合に限らず、同僚どうしや部下から上司　　	  
　　に対しても発揮される行動のパターンであ　	  
　　ると理解	

仕事とは何か？　　　　　　　　　　　　　
●自分が習得した知識や技術、感性を職場や
社会に活用貢献すること	 

●人のために役立つこと 
●自らの達成感	 

●与えられた仕事にひたすら励むこと	 

●自分が選んだ仕事にひたすら励むこ
と（エンターテナー）	 

つまり	 

ケア現場で良くできる職員がいたとする。 
この職員に「我が施設の個別ケアを軌道に乗せてもらおう」と、リーダーに抜
擢することもあると思います。 
できる職員なら、必ず確実に成し遂げるだろうと思っていた。 
しかし、予想に反して、そのリーダー職員は今までのパフォーマンスを上げ
てくれない。そんなことがあります。 
そもそも、リーダーとは引っ張っていく人ですから、 
自分がやりたいこと、進みたい方向を持っている人でなければなりません。 
個別ケア実現は、まずは組織・チームとしての想い、そして個人の想いをエ
ネルギーにして、推進していくのです。 
そもそも自分がやりたくもないリーダー職にさせること、なることはリーダーと
いう定義から考えて、おかしい話なのですが・・・・・ 
 
	

私のひとり言	

リーダーとは？	
 辞書を引くと：案内人　指導者　主導者　　　　　 �
　　　　　　　 統率者　主将�
�

リーダーシップとは？	
定義：一定の目標を達成するために、個人あるい 
　　　は集団をあるべき方向に向かわせるための　　　 
　　　影響力の行使。	 

リーダーシップに必要な要件	

①責任感：相手方から信頼性を得ることができるだけの　　　　	  
　　　　　　　 責任感を有すること	  
②自　 信：同じ事を話すのでも、自信を持って話されるの	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  と頼りなげに話されるのでは、ずいぶん受け取   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  り方が違うものです。どのような状況において	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  もストレスに耐える力がリーダーには必要なの	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  です。	  
③決断性：いつまでも、くよくよ悩み続けて、決断がなかな	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  か下せないようですとリーダーとして失格です。	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  決断は早合点とは違います。状況を素早く分析  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  して合理的態度を持って、部下に方向性を示す	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  能力が求められます。	  
	  
④活動性：優れたリーダーはエネルギッシュである。	

リーダーとはやりたいことがあるひと。 
クリエイティビティを発揮できるひと。　　	 
リーダーとは、人をリードする役割を担
える人です。	 
リーダーが育つ条件として大事なのは、
場を与えられることです。	  
自分が自由に活躍できるフィールドを持
つこと。	  
そのフィールドでは、ある程度の自由裁
量があること。	  
こういう事がベースの条件です。 
	 	 

私の考え・・・	
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２０１０年度	
サブリーダー育成プログラム	

メンバー：望月孝紀・中川勝成・伊藤秀一・桑原五樹・高山大輔・和才智江・黒川靖子	  
	  
目　　的 ：①自律性を養う	  
　　　　　　②自らリーダーシップの力を身につける	  
期　　間 ：面接　　１０月   ９日（木）１人約４０分～５０分	  
　　　　　　研修①  　９月１６日（木）９：００～１７：００	  
　　　　　　研修②  １０月   ７日（木）９：００～１７：００	  
　　　　　　研修③  １１月１１日（木）９：００～１７：００	  
　　　　　　研修④  １２月   ９日（木）９：００～１７：００	  
　　　　　　研修⑤　  １月１３日（木）９：００～１７：００	  
　　　　　　面接　　    １月２０日（木）１人約４０分～５０分	  
	  
ファシリテーター：田中千恵子（外部講師	  
）	  

強い組織のための環境づくりの試み �

介護学生
育成	  
発掘	

採用	
スキルアップ	  
キャリアアップ	

昇進・優遇	  
出城を任せる	

理念・方針の一貫性 

仕掛け　	

人財対応へのスキーム	  

人財の確保及び育成は、本来目先の業務を遂行するためのものでなく、脈々と
組織・事業を存続させていく最も重要な要素である。 �
しっかりと裾野を拡げて根付かせておけば、ぶれたり外れることは早々なくなる。 �
例えて言えば「、清泉湧出すれば、旁水の混入するを得ざる」である。 �

・学生実習の積極的受入	  
・質の良い実習生のリスト
アップ、勧誘	  
・実習時に自施設の魅力
をアピールする	

・サテライト事業所を展開して管理
者を任せる(昇進のチャンスを増や
す)	  
・経営への参画(改善＆新規企画)	  
・毎年実施の海外研修優先参加	

・プロジェクトによる採用ＰＲ用　
ＤＶＤの作成＆学校訪問	  
・離職率５％を基に１１ヶ月前の
新卒採用（留保金の活用）	  
・魅力ある職場説明会の開催	  
（入職後の教育・育成支援強調）	

・専任の人財育成担当職の配置	  
・新任＆現任スタッフを評価表を基に教育	  
・チューターシステムの導入	  
・外部講師によるコミュニケーション研修	  
（アサーション・トレーニングが中心）	  
・リーダー評価表を作成活用	
	

構造	 システム	 アウトカム	

成果の共有	

強い組織の風土をつくる	  
ーサービスの質と継続性の確保‐	  

	

成果の共有	

プ ロ セ ス 

課題解決の能力を高める→①チャイルドからアダルトな組織へ　②適正・効率・
速さの経営体質づくりetc 
人財育成に影響を及ぼす→①モチベーションアップ　②定着率アップｅｔｃ 
	  

見える化 

見える化への真寿園での取組み 
①各種委員会／プロジェクトの活用／ワークショップの活用 
②ミーティング等を活用して事業活動の共有化・透明化を図る 
③主観的課題解決から客観的課題解決へのルール化（データ化） 
④ユニット・リーダー養成実習施設選定評価基準など積極活用を行う �
⑤リーダー育成と人・物・金・情報の現場委譲�
⑥倫理の醸成⇒コンプライアンス・アカンタビリティ・インフォームドコンセント・フィロソフィー�
　 の浸透	  

理念を大切にする職場づくり	  
理念を浸透させるための取り組み 

	

真寿園での考え方	  
	  
経営理念とは 
経営に対する熱き想い、何のために経営するの
か（存在価値）を示し明文化すること。	
	  
理念が「ある」だけではダメである。	

理念が「確立」していなければならない。	  
	

をモットーに理念浸透に取り組む	
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理念を浸透させるために考慮すべき 
５つのＰＯＩＮＴ	

Point１　スタッフが理念を知っているか？	
　　　　　  （誰かに言えるか？）	

Point２　理念を理解しているか？	
　　　　　　（新入職者にわかり易く説明できるか？）	

Point３　理念に共感しているか？	
Point４　理念に基づいた行動ができているか？	
Point５　習慣化されているか？	

Ｐｏｉｎｔ１から Point５まで落とし込まれると理念の
浸透度は高まっていくことになる	

施設理念を浸透させるための取り組み	

○事業理念・コンセプトを記したパネルを職場毎に掲示　　	
　 する	

○職員が理念を復唱する機会（あいさつの会：毎週月曜	

　 午後１５分程度）を設ける	

○理念の浸透を図るための研修会を行なう（ＯＪＴ：新人	

　 研修及び現任者研修）	  
　 理解度についてアンケートにより確認	

○スタート当初にワークショップを活用して理念を咀嚼する	

○理念を記した冊子等を職員に配布する	  
　 （マイチェック・シートになっている）	  
○自主点検表によるユニット内の浸透確認を図る	  

理念を浸透させるということは、施設に集う全
ての人達に、理念に沿った事業経営（サービス
提供）を実施することを宣言することと同じであ
る（共感と選択・納得の関係性）	  
	  
理念と事業実態とが合致していないといけない	

ＣＳもＥＳも得られない	

み・する【魅する】	
不思議な力で人の心をひきつける。	

ちから【力】	
１他の物を動かす働き。体力。２ 物事をする
ときに助けとなるもの。	  

み-‐りょく【魅力】	
人の心をひきつけて夢中にさせる力。	

魅力を辞書で調べてみると	

求職者は「自分が成長できる職場」を求めている	

職場に求める内容は？	  
	  
①自分の成長を実感できるところ	  
②温かな人間関係のあるところ	  
③心理面での報酬が受けられるところ	  
④自分は大切にされているという実感が得られるところ	  

サービス管理（質）の要素	 

・顧客満足：ＣＳ　〈Customer    Satisfaction〉	 

・職員満足：ＥＳ	 	 	 	 〈Eemployee  Satisfaction〉	 

施設で就労する職員の業務内容や職場環境、人間関係などに対す
る満足度のことをいいます。	 ESの高い施設は、施設としての一
体感があり、施設としての共通理念が共有される傾向が強くなり
ます。	 
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魅力ある職場	  
	  
職員の心をひきつけて夢中にさせる力	  
	  
意識すること。意図的に仕掛けないと結
果が得られないこと	   ①未来を見つめながら、現在を生きることができる。	

	  
	  	  	  	  	  	  	  ②心地良いプレッシャーを感じ、ポジティブな言動を	  
　        行う。	

ＯＮ  ＳＴＡＧＥ  ＭＩＮＤ�

舞台に上がる心⇒主役はあなたです	

法人経営とサービスの質について	

サービス
の質	

経営	

サービスの質と経営は常に噛み合う【両輪】関係�

現場で求められている介護とは？�
̶現在・将来を見据えて̶�

	

①重度化への対応	  
②認知症への対応	  
③尊厳（その人らしさ）への配慮したケア	  
　　～風をよむ～	
④客観視により組立てるケア	  

重度化への対応	

介護予防的視点での取り組みが必要	  
　（要介護４・５の方にも）	  

	  
ターミナル・ケアへの対応	

	  
五感に配慮した対応	  
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認知症への対応	

入居前と入居後の生活（ハード＆ソフト）の連続性	  
　（リロケーション・ダメージの回避）	  
	  
寄り添うケアの大切さ	  
　（寄り添うためにその人を知ることの必要性）	  
	  
チームケアの大切さ	  

	  

	

尊厳（その人らしさ）に配慮したケア	

 ・老人福祉法　ユニット型特別養護老人ホーム の基本	  
	  	  	  方針並びに設備及び運営に関する基準（基本方 針）	  
	  	  	  第３３条への取り組み	  
	  	  
・ハード＆ソフト両面から波及する自立と自律の実現	
 	
・２０１５年及び２０２５年の高齢者介護を見据 えた関わり	
　（まさに戦後生まれの多様な価値観を持った世代）	

	  
	  
	

客観視（可視化）により組立てるケア	  
―ロジカル・シンキングのできる環境づくり―	

Structure→system→out	  comeから導き出すケア	  
　（現場からの発信）	  
　（客観的にみる視点が求められる）	  
　（定量分析・定性分析が重要）	  
　（データに語ってもらう）	  

　	  
	  
	  

時間	 ＣＤさん	 ＥＦさん	 ＧＨさん	 ＩＪさん	 ＫＬさん	

7：15 本人希望時起床	 　	 　	 　	 　	

7：30 朝食開始・終了	 　	 朝食開始	 　	 　	

7：45 口腔ケア・トイレ	 　	 　	 朝食開始	 朝食開始	

8：00 臥床される	 　	 　	 　	 　	

8：15 　	
8：20声掛け行い、	
起きる	

朝食終了	 　	 朝食終了	

8：30 　	
様子みられたら	
起床	

口腔ケア・トイレ	 朝食終了・点眼	
口腔ケア・ 
トイレ誘導	

8：45 　	 洗面・トイレ	 　	 　	 食堂へ誘導	

9：00 　	
朝食開始	
（全介助）	

傾眠時居室にて 
臥床	

食堂にて新聞を 
読む	

テーブル席にて 
過ごす	

２４時間シート一覧表例	

社会福祉法人の特性	

（１）　公益性�
　　　　　社会福祉法人として、「だれでも」「いつでも」「どこでも」必要なサービス　　　　	  
　　　　 が受けることができるようにしなければならない。	  
	  
（２）　非営利性�
　　　　　社会福祉法人の非営利性は、収支差額配当の禁止により財源が確保で	  
　　　 　きることであり、この経営努力によって生みだされた財源をどのように使　	  
　　　　 う かが重要である。地域社会への利益還元を主眼に、新たな事業への	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  投入、非採算部門の継続、より高品質なサービス提供にその財源を充て	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  ることで「社会福祉法人は、地域のために、私たちのために、頑張ってく	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  れている」を実現することが求められている。	  
	  

「社会福祉法人のあり方検討会」報告書（要旨）	

（３）　継続性�
　　　　社会福祉法人の継続性については、その非営利性を土台として公益性	  
　　　　 の象徴として捉えることができる。多様な事業主体が参入と撤退を繰り返	  
	  　　　　していく中で、利用者に安定した福祉サービス提供が行われるようにする	  
	  　　　　ために、事業主体の継続性が重要であることを知らしめるものである。　	
	  
	  
（４）　先駆的・開拓的事業展開�
　　　　　社会福祉法人が行ってきた先駆的・開拓的事業は多種多様であるが、そ	  
　　　 　の根本的活動理念は地域ニーズに応じた事業展開を行うことが基本と言　	  
　　　 　える。社会福祉法人の数は増え、ニュースソースとなっていない先駆的・　	  
　　　　開拓的事業や活動はもっと多く存在することであろう。また、時代の移り変	  
　　　　わりも早く、先駆的であったものが２～３年で一般化してしまうということも	  
　　　　少 なくない。今後はその活動を地道に続けると同時に広く社会に紹介・情	  
　　　　報公開していき、もって事業の有効性の検証や制度的事業への検討が常	  
　　　　に行われることを期待したい。	  
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基準の保証(Standard	  　Assurance)	  

	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

基準のレベル�

度
数�

	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

度
数�

低いレベルのラインを決めておく、これ
以下は切り捨て �

	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

基準のレベル�

度
数�

	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

度
数�

分布を右側にして行く。質を上げるように活動するプロセス �

基準の改善(Standard	  　Improvement)	  

　　　　施設構造からみた経営適正化	

（１）スケール・メリットを考慮	  
　 　 スケール①事業規模・定員規模	  
　　  スケール②ケアから得られたノウハウ・スキル　	  
　　　　　　　　　  を新たな事業展開に活かす	  
（２）非効率的構造の改善	  
（３）２４時間軸での定量分析による配慮	  
（４）個別ケア・スキルを高めることでの効率性の確保	  
（５）創設当初（３年間位）はキャッシュ・フローが厳し	
　　 い状況がありダイナミックなマネジメントがしにくい。　　	
　　 言い換えればスタートがしっかり切れないと不安	
　　 定になる。不安定になることで悪循環に陥る。	
     又、留保資金を、どのような内容に投資するかが　	
　　 重要である。	

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
	  

収入＝(利用者数×利用者単価)×利用日数	

利益＝収入－変動費－固定費	

１．日当単位を高める必要性→加算・重度対応	

（１）利用者一人当たりの単位数が下落すれば、　利用者を　　　　　　	  
　　  増さないかぎり経営は悪化	
（２）日当単位（単価）をあげることは、付加価値を付けること　　	  
　　　→時代の流れに乗る(加算を取る）	
（３）重度な利用者を受け入れる必要がある	

経営：財源の面から再考してみる	

結果として自施設のサービスの幅を広げ、質を
高めることになる（高い報酬を取るためだけで
は逆に質を下げることになる）	

マーケティングとは	

マーケティングとは	 自然と利用してもらえるようにすること	

施設	

時間の経過	

吐
吖ー

吟	

利
用
者
叏
欲
求
可
理
解
去
召	

欲
求
可
満
足
厷
厽
召
同ー

吪
吐
可
提
供	

利
用
厹
叀
厦（

需
要
厮
発
生
去
召）

	

自
然
叉
利
用
去
召	

利用者	

時間の経過	

介護現場	

●より大きな価値	  
●新たな価値	  
●新たな行動	要介護者	  

家族	

社会・介護市場	

イノベーション	

変化をもたらす	

介護のイノベーション的視点	

参考：ドラッカー　エッセンシャル版マネジメント基本と原則に基づき作成	



15	

キーワードは「サ高住」　　２３５億　　約６０万戸の動向	

高　
　
　
　
　
　
　
　
　

費
用　
　
　
　
　
　
　
　

低�

　　自立　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　要介護�

特別養護老人ホーム�

有料老人ホーム�

療
養
病
床�

シルバーハウジング�
ケアハウス�

認知症高齢者�
グループホーム�

【高齢者の住まいの体系図】�

ケアサービス付高齢者向け住宅 
LＳＡ　　　　　　　　　　　 外付け         　　　　　　　内
包 

養護老人ホーム	
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諏訪 茂樹
東京女子医科大学看護学部 人文社会科学系

スタッフ‐管理職間の問題を中心にして

介護施設におけるコミュニケーションの
現状と課題

組織とコミュニケーションとサービス

上意下達のピラミッド組織 逆さまのピラミッド組織

経営者

管理職

スタッフ

利用者

指示･命令

指示待ち
（ノルマ遂行）

低意欲
無責任

権限移譲
コーチング

主体的
（目標管理）

やりがい
責任

利用者

スタッフ

管理職

経営者

指示･命令

権限移譲
コーチング質の悪い

サービス

質の高い
サービス

高満足高満足高満足高満足

低満足低満足低満足低満足
例えば，JTB
例えば，新潟市民病院

プロイセン

医学書院ｐ６０ 中央法規ｐ９４

目標の自己管理 ティーチングとコーチングの使い分け

例えば，星野リゾート

チームをまとめて引っ張っていくリーダーシップ 自立したスタッフを育て、支えるリーダーシップ

戻る

1903年創業

目標管理の利点は、自らの自らの
仕事を自ら管理すること仕事を自ら管理することである
。その結果、最善を尽くすため
の動機がもたらされる。高い視
点と広い視野がもたらされる。

管理とは自らを方向づけるこ管理とは自らを方向づけるこ
ととを意味する。しかし人を支配
することも意味する。目標管理
における目標とは、前者の意
味での管理の基礎となるもの
である。

1954邦p.187

今日必要とされているのは、
一人ひとりの強みと責任を最一人ひとりの強みと責任を最
大限に発揮させ、彼らのビジョ大限に発揮させ、彼らのビジョ
ンと行動に共通の方向性を与ンと行動に共通の方向性を与
え、チームワークを発揮させるえ、チームワークを発揮させる
ためのマネジメントの原理、すす
なわち一人ひとりの目標と全なわち一人ひとりの目標と全
体の利益を調和させる体の利益を調和させるマネジ
メントの原理である。

これらのことを可能にする唯
一のものが、自己管理による
目標管理である。

1954邦p.187
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学生が看護師を目指した理由

2012年4月 看護学部2年生

自分や家族のためだけではなく、自分や家族のためだけではなく、
社会（人々）のために働く社会（人々）のために働く

社会

人々が困っていること

職場

理念(社会的使命)

スタッフ

仕事の目標

私が初めて目標管理を提唱
して以来、この言葉はスローガ
ンとさえなった。目標管理を採
用している組織は多い。しかし
、真の自己管理を伴う目標管
理を実現しているところは少な
い。自己管理による目標管理
は、スローガン、手法、方針にスローガン、手法、方針に
終わってはならない。原則とし終わってはならない。原則とし
なければならない。なければならない。

1974邦p.141

誰もまだ、働く者に対して「仲
間のマネジャー諸君」とは呼び
かけていない。しかし、それこ
そが目標である。今後も、マネ
ジメントの権限と権力、意思決
定と命令、所得の格差、上司と
部下という現実は残る。しかし
我々には誰もが自らをマネジメ誰もが自らをマネジメ
ントの一員とみなす組織を作りントの一員とみなす組織を作り
上げるという課題上げるという課題がある。

1974邦p.77

カール・アルブレヒト

邦訳 1990

日本能率協会

ヤン・カールソン

邦訳 1990

ダイヤモンド社 12

非関与

支持

助言

指示 依 存

半依存

半自立

自 立

コーチング…

ティーチング
➠

➠

➠

➠

問題を自己解決できる程度

全く自己解決できない

少しは自己解決できる

ほぼ自己解決できる

完全に自己解決

ティーチングとコーチング

使い分け

医学書院ｐ３６

中央法規ｐ１０２
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問題を自己解決できる程度問題を自己解決できる程度

自 立 いつもやっている／自信がある／

完全に自己解決できる／任せて欲しい

半自立 何度かやった／そこそこ自信がある／

ほぼ自己解決できる／認めて欲しい

半依存 やったことはある／まだ自信がない／

少しは自己解決できる／助言して欲しい

依 存 やったことがない／自信がない／

全く自己解決できない／指示が欲しい

接し方とスタッフ満足

効果的な指示について学ぶ

ブラインドウォークブラインドウォーク

QQ 指示を出すとき、心がけること指示を出すとき、心がけること

・ はっきりと大きな声で

・ 具体的かつ明確に

・ フィードバック

・ 沢山の指示を同時に与えない

・ 理由も告げる

・ 質問に応えながら

・ ｅｔｃ

効果的な助言について学ぶ

助言トレーニング助言トレーニング

QQ 助言するとき、心がけること助言するとき、心がけること

・ はじめから口出しせず、まずは見守る

・ 相手が困っているときのみ、助言する

・ 命令口調や決めつけた言い方は避け、
「してはいかがですか？」という

・ 矢継ぎ早に助言しない

・ 理由も告げる

・ 助言を無視されても不機嫌にならない

・ ｅｔｃ

目隠しをした人と比べると、目隠しをした人と比べると、
作業した人の自立度は明らかに高い。作業した人の自立度は明らかに高い。

コーチングとは

ジョン・ウィットモアの嘆き

「残念なことに、従来通りの方法に
コーチンという名称をつけるケース
が出てきた」

「急ごしらえの不十分な訓練しか受
けていないコーチと称する人達が出
てきた」
（第3版序章 2002）
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錯綜するコーチング錯綜するコーチング

業
者
に
資
格
認
定
さ
れ
た
コ
ー
チ

資
格
セ
ミ
ナ
ー
業
者

John
Whitmore

質問をして答えを引き出し、

自己決定や自己解決のサポート

（
指
導
法
の
全
般
）

（ｺﾐｭ
ﾆ
ｹ
ｰ
ｼ
ｮﾝ

全
般
）

ほめる、叱る、傾聴、癒し、

タイプ別接し方、心理テスト、

NLP（神経言語プログラミング）、etc
※ 「独立･起業につながる資格」と宣伝

占い、魔法、奇跡、成功、最強

etc 2

何を質問するか 医学書院ｐ６１

ニンジンとムチで
ロバ並みの扱いを受けた人は、
ロバ並みにしか働かない。

John Whitmore

オペラント条件付け

インナーゲームからコーチングへ

W. T．Gallwey (1977)：

The Inner Game of Tennis

John Whitmore (1993)：

Coaching for Performance

self1が指示・命令をして、

本能的に成長しようとする
self2を押さえつけている。
Self1は口やかましい上司
に似ている。

指示・命令をする代わり
に質問をして考えさせるこ
とで、相手の意識と責任
感を高め、本能的な能力
を引き出そうとした。

何を質問するか

ソフトバンク Ｐ21,58,78

医学書院ｐ６１

児童心理児童心理6464巻巻99号号(2010)(2010)

22

コーチングの系譜

スポーツ

パーソナルビジネス

ヘルス&メディカル

W. T．Gallwey (1977)：

The Inner Game of Tennis

Dennis C. Kinlaw (1989)：

Coaching for Commitment

Laura Whitworth et al (1998)：

Coactive Coaching

Ruth Hadikin (2003)： Effective Coaching

in Healthcare Practice

John Whitmore (1993)：

Coaching for Performance

コーチングの流れ １（困っている時）

①こんにちは。幾つかお尋ねします。

②体調はいかがですか？

ご家族はお元気ですか？

③ところで、最近、お困りのことは何ですか？

④どうしてそうなったと思われますか？

⑤どうすればよいと思われますか？

⑥分かりました。じゃ、そうしましょう。

また次回、経過をお聞かせ下さい。

コーチングの流れ ２（迷っている時）

①こんにちは。幾つかお尋ねします。

②どのようなご職業ですか？

どれぐらいお続けですか？

③ところで、最近、お困りのことは何ですか？

④一方にした場合、どうなりますか？

⑤他方にした場合、どうなりますか？

⑥結局、どうしますか？

⑦わかりました。じゃ、そうしましょう。

また次回、経過をお聞かせ下さい。
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コーチングの流れ ３（ゴールを目指す）

①こんにちは。幾つかお尋ねします。

②寒くないですか？昨夜はよく眠れましたか？

③ところで、あなた目標（課題）は何ですか？

④どのように努力し、どれぐらい目標に近づき
ましたか？ 何が障害になっていますか？

⑤どうするのがよいと思われますか？

⑥わかりました。じゃ、そうしましょう。

また次回、経過をお聞かせ下さい。

困っていることは何ですか（目標は何ですか） ？

○困っている困っている △迷っている迷っている （（□目標）目標）

どうしてそうなったと
思いますか？

一方にした場合、
どうなりますか？

▼

他方にした場合、
どうなりますか？

どのように努力して
きましたか？

▼

どれぐらい目標に
近づきましたか？

▼

何が障害に
なっていますか？

▼

どうするのがよいと思いますか？

▼

分かりました。じゃあ、そうしましょう。
また次回、経過を教えて下さい。動機づけを強化する 答えが引き出せない時

パラダイムの変化パラダイムの変化

2020世紀世紀 21世紀

これかあれかこれかあれか

（二者択一）（二者択一）

「一貫性」

ｅｘ．敬語 ｖｓ 普通語

指示 ｖｓ 非指示

（支持）

これとあれのこれとあれの

使い分け使い分け

「柔軟性」「しなやか」

ｅｘ．敬語 & 普通語

指示 & 非指示

（支持）

スキルとはスウェーデン語を語源とし、その意味は「分ける」こと。スキルとはスウェーデン語を語源とし、その意味は「分ける」こと。
ブームに踊らされて熱狂するのは素人。ブームに踊らされて熱狂するのは素人。
相手や場面に応じて使い分けてこそ、プロフェッショナルなスキルとなる。相手や場面に応じて使い分けてこそ、プロフェッショナルなスキルとなる。

諏訪茂樹 200７.７
中央法規出版

諏訪茂樹 2002.5
医学書院
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事例に見る社員同士の良いところ
を評価する仕組み、人事考課の
ポイント	

平成24年12月5日（水）	
㈱田代コンサルティング　田代　英治	

モチベーションが高まる組織作り・人事管理（１）	
本日の話	

¢ 社会福祉法人の人事労務問題 
¢ 何のために人事考課を行うのか 
¢ 理念の実現のための人事考課・人事制度とは 
¢ 人事考課を上手く運用するには 
¢ 社員同士のよいところを評価するしくみ 

１．社会福祉法人の人事労務問題	
}  人材確保の問題 

}  離職率の高さ：平成２３年度介護関係職種16.1％（全産業
平均14.4％を上回る） 

}  介護労働者の不安・不満等（平成23年度介護労働実態調
査）：賃金の低さ、人手不足、社会的評価が低い、年休がと
りにくい等々） 

}  人材が定着しないと 
}  職員が入れ替わるたびにコストが加算される	
}  職員が頻繁に入れ替わっているとノウハウが蓄積されない 

}  現場志向の職員が多く管理職などリーダーとなる人
材が育ちにくい 

	
}  役職などの責任の度合いと賃金などの処遇が見合っ
ていない	

１．社会福祉法人の人事労務問題	

¢ 人事労務管理で注意するポイント 
� 採用 
� 労働時間 
� 休暇・休業 
� 職場のルール 

� 人事考課・・・今回のテーマ 

モチベーションが高まる組
織作り・人事管理（２）で触
れる	

２．何のために人事考課を行うのか	

¢ 経営者の大切にしている考え方の職員に対す
るメッセージ 

¢ 施設と職員のベクトルを合わせるコミュニケーシ
ョンの手段 

¢ 施設が期待する人材に育てるための手段	

２．何のために人事考課を行うのか	

¢ 期初の確認 
�  組織の価値観の浸透 

¢ 経営理念・経営計画⇒職場使命⇒職場目標⇒個人目標 

�  部下に期待する行動イメージの確認 

¢ 期末の確認 
�  「やること」と「やったこと」の確認⇒ギャップ⇒フィードバ
ック⇒能力開発 

�  上司と部下で確認しあう⇒認識のギャップ 
¢ 処遇への反映 

�  昇給・賞与・昇格などの処遇　金銭的報酬	
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参考）報酬とは何か	

　トータル・リワードの視点 
　金銭的報酬・非金銭的報酬のバランス	

月例賃金	

賞与	

インセンティブ	

法定福利	

法定外福利	

退職金制度	

やりがい	

成長感	

仕事の面白み	 機器・施設等の充実	

職場の人間関係	

職務遂行上の裁量度	

柔軟な勤務形態・勤務時間	

トータル・リワード	

金銭報酬	 非金銭報酬	

直接報酬	 間接報酬	 仕事	 労働環境	

社会的認知、社会か
ら必要とされている
仕事	

　	 　	 　	 　	

３．理念の実現のための人事考課・
人事制度とは	

経営理
念・計画	

求める
人材像 

人事考
課制度	

人材育
成・処遇	

理念実現のために人を育てる人事制度	

４．人事考課を上手く運用するポイント	

（１）目標設定のポイント（目標の連鎖） 

（２）人事考課の進め方 

（３）評価面接のポイント 

（１）目標設定について	

目標設定のステップ	
職	場	使	命	

職	場	目	標	

役	割	

個	人	目	標	

実	行	計	画	

職	場	の	存	在	理	由	

職	場	の	全	員	で	
達	成	す	べ	き	状	態	

職	場	の	な	か	で	の	私	達	の	
行	動	の	基	本	パ	タ	ー	ン	

一	人	一	人	の	個	人	が	
達	成	す	べ	き	状	態	

目	標	達	成	に	向	け	た	
具	体	的	な	活	動	手	順	

【職場の存在理由】 

　３年程度の期間を見た職場の存在理由です。現実の仕
事を作業としてとらえるのではなく、「何のためにその職
場があるのか」「その職場が貢献しなければならないの
は何か」を深く考え、概念的にとらえます。職場の仕事
の目的の本質をとらえます。	

	

＊ワークシート　「職場の存在理由」	

職場の存在理由を熟考する	

顧客の期待	 上位組織の期待	

　	 　	 職場の使命	 　	 　	

　	 　	 貢献対象	 　	 　	 　	

　	 　	 　	 貢献内容	 　	 　	 　	 　	

貢献方法	 　	

その他の関係者の期待	 留意事項	 　	 職場のメンバーの期待	

　	 　	 文章化すると	 　	 　	 　	
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【職場目標】 
　職場の存在理由から考えて、職場全体がどこを
目指し、どこまで到達する必要があるか考え決
めたものが職場目標になります。職場目標は、
職場の任務、目標項目、目標レベルで構成さ
れます。	

	

＊）ワークシート　「職場目標書」	

【職場目標】（成果の特定化）	
（任務）	
　職場の使命を１年～半年単位で具体化したも。職場が取り組
むべき仕事の方向を示す。「～～を～～まで～～する」と表現	
	
（目標項目）	
　職場の仕事が成果を上げるべき領域を意味する。どんなことに
関して成果が上がればよいかを表現する。成果を測定するモ
ノサシになりますので、日常の仕事の管理項目にもなる。	
　　達成度を測定するﾓﾉｻｼ	
　　定量的表現‐量、比率、時間など	
　　定性的表現‐「～～度合い」「～～程度」	
	
（目標レベル）	
　期末に到達すべき状態。目標項目と目標レベルをワンセットに
して、「どんなことについて、どんなところまでの」成果を上げる
のかを考える。 
　　ﾓﾉｻｼに対する目盛り	

職場目標書	

任務	

 
目標項目	 目標レベル	

職場目標の例	

任務	

 
目標項目	 目標レベル	

顧客との関係
を良好に保つ	

顧客の信頼感	

接触点の厚さ	

ｸﾚｰﾑ件数	

他社の動きを教えてくれる状態	

３階層で接点が持ててる状態	

○○件以下	

予算以上の
売上を達成す
る	

予算達成時期	

売上高	

粗利益高	

毎月２５日までの達成	

○○円	

○○円	

【役割マトリックス】（行動の特定化）	

職場目標と個人目標の統合を行うために、職場の中での個人の
役割を十分に考えます。（職場内での担当者の行動様式）	

	

目標と役割を「目的・手段」の関係で考え、無駄のないチーム力
を発揮することを可能とし、職場メンバー間の相互関係を考え
ることによって、職場の活性化や担当者の能力開発を図りま
す。一人ひとりが職場全体の中で自分の位置づけを理解し、
自発性や自律性を発揮しやすくなります。	

	

＊）ワークシート　「役割マトリックスシート」	

役割マトリックス	

職場の任
務	

目標項
目	

目標レ
ベル	 　　　さん	 　　　さん	 　　　さん	 　　　さん	 　　　さん	 　　　さん	 　　　さん	 　　　さん	

　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	

　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	

　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	

　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	

その他	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	 　	

能力開発
の　　　　
ポイント	
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【個人目標】 
　役割マトリックスの作成を終えたら、一人ひとりの担当者
が、個人目標を設定します。この段階で大切にすべきこ
とは、自分に求められる役割を深く理解し、それに沿っ
た目標項目を設定することです。	

	

　「役割を十分に果たしたときにはどんな状態になるのか」
を思い浮かべます。いくつもの状態を細かく思い浮かべ
た上で、成果を測定するにふさわしいモノサシをバラン
スよく選び出します。 

 
【良い目標の条件】	

職場目標に貢献できる実感がある	

達成状態がありありと思い浮かぶ	

達成可能性が五分五分と感じる	

役割や目標項目のバランスがとれている	

	

（２）人事考課の進め方	

職務行動の
選択	

• 考課の対象となる行動や結果を特定すること。	
• 考課の対象となる行動や結果は考課対象期間中
の職務行動と仕事の遂行結果となる。	

考課項目の
選択	

• どの考課項目で評価するかを選別し決める。	

考課段階の
選択	

• 考課項目の考課基準（モノサシ）に照らしてどの段
階に相当するか測定する。	

参考）評価の種類	

（１）絶対評価	

　　①達成度評価	

　　②認定評価	

	

（２）相対評価	

　　①進歩度評価	

　　②位置づけ評価	

参考）考課で陥りやすいエラー	

¢ ハロー効果 
　何かひとついいと、実際以上に良く見えてしまう。逆に何
かひとつ悪いと、実際以上に悪く見てしまうこと。	

¢ 中心化傾向 
　評価が中位に集中すること 

¢ 寛大化傾向 
　実際よりも、高い・甘い評価をしてしまうこと	

¢ 対比誤差　 
　評価者が自分自身と比較して評価してしまうこと	

¢ 逆算誤差 
　最初に総合評価を行って得点を出し、その得点になるよ
うに各評価項目ごとに評価の調整を行うこと 

　	

（３）評価面接	

¢ 面接時の留意事項 
� 面接を行う時間・場所はあらかじめ設定し、
伝えておくこと 

� 資料などの準備はしっかり行うこと 
� どういう順番で何を話すのか、話の組み立
てを考えておくこと 

� 部下の話をよく聴くこと	

（３）面接の組み立て	

ソフトな雰囲気作り	

よかったところをほめる	

足りないところを指摘する	

これから期待するところを話す	
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（３）面接で使う技術	

¢ 　傾聴	

¢ 　質問	

¢ 　言い換え	

¢ 　沈黙	

（３）部下の話をよく聴くとは	

¢ 部下の話を否定しない。最後までしっかり聴く。 
¢ イエス・ノーのはっきりした質問ではなく、「それ
で・・・何が問題だと思う？」「どうすればよいのか
な・・・」など部下に考えさせるような質問をして気づ
かせるようにする。 

¢ 部下が考えているときは、考えを邪魔しないように
静かに待つ。 

¢ 話し合いの要点はメモをとっておく 
¢ ボディ・ランゲージに気を付ける。 
¢ 合意したことは必ず守る。	

５．社員同士のよい所を評価する仕組み	

¢ 非金銭報酬を活用し、職員の望ましい行動を増やす 
� 仕事のやりがい 
� 成長感 
� 仕事の面白み 
� 社会的認知、社会から必要とされている仕事 
 

¢ 「相手にぴったりの報酬とは何か？」を意識する 
¢ 「望ましい行動を取ったらすぐに」渡す 
　⇒時間を空けずに、簡単に、お金をかけない方法	

５．社員同士のよい所を評価する仕組み	

¢ 社員一人ひとりに「報われ感」（非金銭的報酬
）を与え合う　⇒　業績向上につながる 

¢ ほめること、承認すること 
� サンキューカード 
　感謝の気持ちを伝える 
� お知らせシート 
　長所を発見することで能力を引き出す 
� ポイントカード 
　望ましい行動をしたらポイントシールを貼る 
 

５．社員同士のよい所を評価する仕組み 
ザ・リッツ・カールトンの事例	

¢ 「称賛の手紙」	
�  「ハート オブ ハウス」（バックヤード）の社員食堂入り
口の壁面に顧客から寄せられた感謝の手紙が多数
掲示	

�  ホテルのスタッフからこんなもてなしや配慮をしてもら
ったという実例と顧客が感動したことともに、スタッフを
絶賛する文面の手紙 

¢ 顧客から称賛の手紙をもらったスタッフは何よりもうれし
いだろうし、これからも顧客に上質なおもてなしを続けて
いこうと思うだろう。	

¢ こうした手紙を社員が必ず立ち寄る社員食堂に掲示する
ことで、自分たちを褒めてくださる顧客が存在することに
気づき、お客様にもっと喜んでいただけるおもてなしをし
ようという意欲が高まる。	

５．社員同士のよい所を評価する仕組み	

「ファーストクラス・カード」 
　社員同士が「感謝の気持ち」を伝えるカード	
¢ 紙のカードを使い、部門の垣根を越えて社員が他の社
員を手助けした時に、助けてもらった人が感謝の気持ちを
相手に伝えるシステム 
¢ カードは手渡す前にコピーされ、オリジナルをヘルプして
くれた相手に渡し、写しを人事部に回す。人事部ではカー
ドをもとに誰がどんなヘルプをしたのかを記録する。その
結果は、次の人事査定の参考資料としても使われる。 
¢ 前向きな行動を起こした社員を社内で相互に認め合い、
会社全体で褒め合う企業風土を作ることに加え、頑張って
いるスタッフを正当に評価するための仕組みでもある。 
¢ 頑張れば他のスタッフからの敬意を集め、同時に会社か
らも評価される仕組みがあれば、従業員も積極的にヘル
プに取り組むようになる。	
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５．社員同士のよい所を評価する仕組み	

「エンプロイー・オブ・ザ・マンス」 
月間最優秀従業員賞	

¢ 勤務実績や勤務態度に加えて、ファーストクラス
・カードの数、お客様からもらった感謝状の数など
を総合的に判断して選考される賞 
¢ ノミネートされるのは、各セクションから１～２人。
ノミネートされると査定や異動の面で有利に働く。
年間賞に輝くと賞金や賞品が与えられる。 
¢ 従業員にとって励みになるのは、お金や待遇よ
りも全従業員の中から選ばれたという誇りと喜
び（「プライド＆ジョイ」）。従業員は「プライド＆ジ
ョイ」の実践を目指して日々努力をしている。	

５．社員同士のよい所を評価する仕組み	

「サービス・クオリティ・インジケーター（ＳＱＩ）」 
顧客不満足度の数値化	

¢ 毎日の仕事やサービスを提供する場面で起きて
くる欠陥事項、失敗事項、問題事項などを一つひ
とつ数値化して、記録に残すこと 
¢ それぞれの欠陥事項、問題事項に点数がつけ
られ、クオリティ部門に集められて、記録される。
前月と比較してどのように変化しているのか、いつ
もポイントが高いセクションや問題事項は何か
、等々について、関わっているセクションのスタッ
フ同士が話し合う機会を持つ。 
¢ 従業員一人ひとりがお客様と同じ感性で問題意
識を持ちながら仕事に取り組むことが大事。	

５．社員同士のよい所を評価する仕組み	

■ほめる言葉をたくさん思い浮かべられるか？	
¢ 紙を用意して、５分間以内に人をほめる言葉を可能な限り
たくさん書き出してみる。次に同じ条件で人を叱る言葉を思
い浮かぶ限り書き出してみる。 
¢ 人をほめて育てる人や組織は、その人が必要とされる存在
だと気づかせ、その人を魅了する具体的な語彙を持ち、会
話の中で活用する。ほめる言葉を持っているから、ほめる言
葉がかけられ、ほめる風土が生まれる。	

¢ 頭ではほめる効用を理解しているのに、行動が変わらない
のは、ほめる言葉を持っていない、あるいはほめる言葉を日
々使っていない。強いチームワークや活性化した組織を望
むのなら、ほめる言葉をできる限り増やし、毎日その言葉を
人に投げかけること。	
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リーダーのための 
コミュニケーション 

（１） 
部下を動かす・上司を納得させる 

コミュニケーション　	

講師の自己紹介	

　　　	  
　　	

	  
　　　　・　航空会社がお客さまにお約束するもの	  
　　　　　　　　　　安全性　　快適性　　定時性	  
　　　　・　「時間管理」が重要な仕事⇒先読み、段取り力が鍵　	  
　　　　　　	  
　　　　・　毎回異なるメンバーで「ベストチームワーク」を作る	  
	  
　　　　・　専門家集団がリレーでお客さまをおもてなしする	  
　　　　　　	  
　　　　・　 「マニュアル通りにやる仕事」と「マニュアルにないことを考えてやる	  
　　　　　　仕事」	  
　　　	  
　	

私の経験からですが・・・ 
上手く仕事が出来るチームの共通点は	

　　　　　　　　　　　　	  

職場で生かせる３つのコミュニケーション力	
	  
	  
　　	  

①　自己表現力	

　　　	

②　人間関係力	

　　　	

③　対人援助力	

　　　	

	

	

コミュニケーションに大事なもの	

　あなたは、　コミュニケーションで	

　何が一番大事だと思いますか	

コミュニケーションの場における５原則	

	  

• 挨拶	  
• 身だしなみ	  
• 表情	  
• 態度	  
• 言葉遣い	  
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自己表現力／挨拶	

挨拶	  
	  

– あ・・・	  
– い・・・	  
– さ・・・　　　　　　　　　	
– つ・・・　　　　　　　　　	
　　　　　　　	  
　　　	  
	  

自己表現力　/表情　　	

• 表情トレーニング	  

　　①　笑顔	  

　　②　アイコンタクト	  

　　③　声　　　　　　	  
　　　　	  

笑顔とは	

•  元手がいらない、しかも利益は莫大	
•  与えても減らず、与えられたものは豊かになる	
•  一瞬見せれば、その記憶は、永遠に続く	
•  悲しむものにとっては太陽、悩めるものにとっては、
自然の解毒剤となる。	

•  買うことも、強要することも、借りることも、盗むことも
できない。	

•  無償で与えて初めて値打ちが出る。	
　　　　　　　　　　　（D.カーネギー著、「人を動かす」より）	

「おはようございます」 
 
 

「ありがとうございまし
た」 
 
 

「はい」 
 
 

「はい、かしこまりまし
た」 
 
 

「お待たせいたしまし
た」 
 
 

「失礼いたします」 
 
 

「申し訳ございません」 
 
 

 

演習 

自己表現力　/態度	

• 信頼感を持たれる立居振舞	
– 立ち方	
– 座り方	
 ‐お辞儀	

• 安心感／好感を与える立居振舞	
– 物の受け渡し方	
– 物の指し示し方	
	

コミュニケーション・スキル　	

• ポジティブ発想で表現をする	
– ヒント①　かけてもかけられても	
　　　　　　　気持ちの良い言葉	
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コミュニケーション・スキル　	
•  その他の感じの良い表現集	

– ヒント②　どんな場面でも話を始める前に一言　	
– 　　　　　　	
– ヒント③　クッション言葉＋依頼的表現（～いただけ	
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ますか？）	
– 　　　　　お願いする時	
– 　　　　　お断りする時	
– 　　　　　聞き返して確認したい時	
– 　　　　　　	
– 　　　　　日常会話でも・・・	

　	

「連携」に繋がるスキルを学ぼう	

1人ひとりの　コミュニケーション力が	  
良好な連携を生む	  

	  
　	  

　まずは、基本を見直してみましょう	  
　	  

	  
一般職	

　管理職	

経営	

みんな大切な役割を担っています	

組織の基本	  
①人の集まり	  
②共通の目的	  
③役割を分担	  
④責任と権限	  
⑤思考と行動	

すべての人が施設の運営に	  
関わる大切な存在です	  

1人ではできない仕事をするために「組織」が作られました	

「組織」に必要なもの	  
　　　　　	  

　　　　　連携	  
　　　　	  

コミュニケーション・スキル　	

•  コミュニケーション・スキルが生きる場面　	  

	  

報	 連	 相	

コミュニケーション・スキル　	

ホウレンソウのポイント	  
　＜報告＞	  
	  
　＜連絡＞	  
	  
　＜相談＞	  
	  
　　報告を受ける側・・・	  
	  

	  

	  
	  

コミュニケーション・スキル　	

＜ロールプレイ＞	  
　	  
	  
	  
＜フィードバック＞	  
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　　　　　逆ピラミッド型ホスピタリティー	  
　　　　	  
　　　　　　　　患者さま満足向上　　　　　　　　	  
	  
　　　　　　　　　　	  
　　　　　　　　　　スタッフ満足　　　　　　　　　	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  　向上　　　　　　　　誰に対してもちょっとした　　　　　　　	  
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　おもてなしを続けることが	  
　　　　　　　　　　　 経営者　　　　　　　自分の満足・やりがいに　　　　　　　　　	  
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　繋がります	

ホスピタリティーマインドで繋がる	

	  
	  
　	

ホスピタリティーマインドを磨く	

患者さまへの
感謝	

仲間への感
謝	

地域の皆様
への感謝	

家族への感
謝	

関係者（仕入
れ業者など）
への感謝	

ホスピタリティーマインドを
高める５つの感謝	  
	

	  
　誰かのために小さな＋αの行動を続けて下さい	  
　	  
　それが誰かの「手間」を省きます。誰かを元気にします	  
	  
　続けていると必ず気づく人がいます	  
	  
　自分が気持ち良くしてもらったら、真似する人が増えます	  
	  
　あなたが常にコミュニケーションリーダーです	  
　　　　　　　　　　　　　	

ホスピタリティーマインドを行動で表す	

	  
　	

まとめ	

	  
　①　一日一回、全員に必ず声をかける	  
	  
	  
　②　かけられて嬉しい言葉を３つ選んで	  
　　　 毎日使ってみる	

次回までの実践課題	
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部下育成とマニュアル作り	

平成24年12月20日（木）	
㈱田代コンサルティング　田代　英治	

モチベーションが高まる組織作り・人事管理（２）	 

本日の話	

¢ 採用のポイント 
¢ 適正な労務管理（就業管理等） 
¢ パワハラと指導の違い 
¢ 部下を育てるしくみ 
¢ 職場のルールブック・マニュアル 

１．採用のポイント	

¢ 職員を入口段階で見極めるには 

� 求める人材像と求めない人材像の明確化 
　「欲しくない」人材要素を明確にすることが
必要 
� 面接の要領 

� 転職理由からの懸念 

参考）社会人基礎力（多様な人々とともに、
仕事を行っていくうえで必要な基礎的な能力）	

面接の要領	
¢ 事前準備 
¢ 導入 

�  事前資料から被面接者の基本情報を確認し、面
接イメージを作る。被面接者の緊張を解く。 

¢ 人物概要の確認 
�  過去の行動をベースに本人の取り組みの事実を
中心に確認する。 

¢ 掘り下げ 
�  効果的な掘り下げ質問と収穫すべき情報 

¢ エンディング 
�  話しそびれたことを話す機会を与えて、応募者の
不安や疑問を解消する。労いの言葉をかけ、気持
ちよく帰ってもらう。	

転職者：前職の退職理由からの懸念	

¢ 人間関係がうまくいかなかった 
�  会社が組織で動いている以上、調和を乱す可能性が
あるのではないか？ 

¢ 満足のいく仕事ができなかった 
�  仕事に満足するかどうかは、取り組み方の問題？ 

¢ 労働条件がよくなかった、賃金が低かった 
�  甘え心はないか？元々仕事が嫌いなのではないか？ 
�  賃金が低いと判断する理由は何か？	
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２．労務管理 
（１）注意すべき労働時間管理のポイント	

¢ サービス残業（賃金不払い残業）対策	

	

¢ 過重労働（長時間労働）対策	

	

¢ 過労死、過労自殺の労災認定 

¢ 介護労働者の労働条件の確保・改善のポイ
ント	

　	
8 

サービス残業（賃金不払い残業）	
¢ サービス残業とは	
　　一般に、労働時間が適正に把握・申告されず、実際には
法定の労働時間の上限を超える時間外労働がされているに
もかかわらず、当該時間外手当に対する割増手当が支払
われていないことを指す。	

　　平成22年度労働基準監督署が是正指導したサービス残業事案 
・是正企業数　　　　　　　　　　　1,386企業（前年度比 165企業増） 
・支払われた割増賃金　　　　　　123億2,358万円 （同 ７億2,060万円増） 
・対象労働者数　　　　　　 　　　　　11万5,231人（同 3,342人増） 
	

¢ サービス残業の類型	
�  自己申告方式によるケース	
�  上限を設定するケース	
�  残業代を定額とするケース	
�  残業時間を切り捨てるケース	
�  年俸制によるケース	
�  名ばかり管理職のケース	

9 

労働時間の適正な把握のために使用者
が講ずべき措置（厚生労働省の指針）	

（１）　始業・終業時刻の確認及び記録 
　使用者は、労働時間を適正に管理するため、労働者の労働日ごとの始業・終業時
刻を確認し、これを記録すること。	

	

（２）　始業・終業時刻の確認及び記録の原則的な方法 
　使用者が始業・終業時刻を確認し、記録する方法としては、原則として次のいずれ
かの方法によること。	

　 　ア　使用者が、自ら現認することにより確認し、記録すること。	

　　イ　タイムカード、ＩＣカード等の客観的な記録を基礎として確認し、記録すること。	

	

（３）　自己申告制により始業・終業時刻の確認及び記録を行う場合の措置 
　上記（２）の方法によることなく、自己申告制によりこれを行わざるを得ない場合、使
用者は、次の措置を講ずること。	

　 　ア　自己申告制を導入する前に、その対象となる労働者に対して、労働時間の実態
を正しく記録し、適正に自己申告を行うことなどについて十分な説明を行うこと。	

　　イ　自己申告により把握した労働時間が実際の労働時間と合致しているか否かにつ
いて、必要に応じて実態調査を実施すること。	

　　ウ　労働者の労働者の適正な申告を阻害する目的で時間外労働時間数の上限を設
定するなどの措置を講じないこと。（以下省略）	

10 

過重労働対策	

¢ 健康管理体制の整備・健康診断の実施	
�  産業医、衛生管理者等の選任、衛生委員会等の設置	

�  健康診断、有所見者に対する事後措置	

¢ 長時間労働者に対する面接指導等	

�  医師による面接指導の対象となる労働者	
¢ 時間外・休日労働時間が１月あたり１００時間を超え、かつ、疲労の蓄積
が認められる者（申出による）	

�  面接指導または面接指導に準ずる措置の対象となる者	
¢ 長時間の労働（１月８０時間超）により疲労の蓄積が認められ、又は
、健康上の不安を有している者（申出による）	

¢ 事業場において定められた基準に該当する者	

＊）労働者の疲労蓄積度チェックリストの利用	

 

11 

過労死（脳・心臓疾患）認定基準	

【過重負荷の有無の判断】 
¢  　疲労の蓄積をもたらす最も重要な要因と考えられる労働時間
に着目すると、その時間が長いほど、業務の過重性が増すとこ
ろであり、具体的には、発症日を起点とした１か月単位の連続
した期間をみて、 	

¢  (1)　発症前１か月間ないし６か月間にわたって、１か月当たり
おおむね４５時間を超える時間外労働が認められない場合は
、業務と発症との関連性が弱いが、おおむね４５時間を超えて
時間外労働時間が長くなるほど、業務と発症との関連性が徐
々に強まると評価できること 	
	
¢  (2)　発症前１か月間におおむね１００時間又は発症前２か月
間ないし６か月間にわたって、１か月当たりおおむね８０時間
を超える時間外労働が認められる場合は、業務と発症との関
連性が強いと評価できることを踏まえて判断すること。	

12 

精神障害（心理的負荷によるうつ病などの精
神疾患）の労災認定基準	

【労働時間の関係でポイントなる部分】 
¢ 「極度の長時間労働」を月１６０時間程度の時間外
労働と明示⇒これだけさせたら即アウト！	
　	
¢ 強い心理的負荷となる時間外労働時間数等を記
載⇒心理的負荷強度｢強｣となり認定されるケース
が極めて高い	

¢ 発病直前の連続した２か月間に、１月当たり約１２０
時間以上	

¢ 発病直前の連続した３か月間に、１月当たり約１００
時間以上	
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13 

２．ハラスメント（１）セクシュアルハラスメント 
セクシュアル・ハラスメントの定義	

　　職場における性的な言動に起因する問題に関する	

　　雇用管理上の措置	

	

　　第１１条　	

　　事業主は、職場において行われる性的な言動に対する　	

　　その雇用する労働者の対応により当該労働者がその労　	

　　働条件につき不利益を受け、又は当該性的な言動によ	

　　り当該労働者の就業環境が害されることのないよう当	

　　該労働者からの相談に応じ、適切に対応するために必	

　　要な体制の整備その他の雇用管理上必要な措置をしな	

　　ければならない。	

2007年施行　男女雇用機会均等法	

14 

職場とは	

¢ 労働者が業務を遂行する場所	

　　通常就業している場所以外であっても、業務を遂行す	

　る場所であれば該当する	

	

　　取引先、出張先、商談の会食の場所、営業車中、顧客	

　の自宅も含まれる。派遣社員においてはその派遣先も含	

　まれる。	

　　→派遣社員が被害を受けた場合、その問題解決の責任は
派遣先にも生じるということを、派遣元ともあらかじめやりとりし
ておくこと	

	

　職場の上下人間関係が影響する場は、職場とみなされる	

15 

性的な言動とは	

¢ 発言	

　性的な冗談、からかい、意図的に性的な噂を
流す、性的体験談等を尋ねる	

	

¢ 行動	

　性的関係の強要、強制わいせつ行為、強姦、	

　身体への不必要な接触等	

	

¢ 視覚	

	ＰＣ壁紙にアイドルの水着写真、デスク周辺に
過激なグラビア雑誌や記事の放置など	 16 

（２）パワーハラスメント	

¢ 職場のパワーハラスメントの定義、	

　　同じ職場で働く者に対して、	

　　職務上の地位や人間関係などの職場内の優位性
（※）を背景に、	

　　業務の適正な範囲を超えて、	

　　精神的・身体的苦痛を与える又は職場環境を悪
化させる行為をいう。	
　　※　上司から部下に行われるものだけでなく、先輩・後輩間や同僚間、
さらには部下から上司に対して様々な優位性を背景に行われるものも含
まれる。	

	

　　厚生労働省「職場のいじめ・嫌がらせ問題に関する円卓会議ワーキング・グル
ープ」の取り纏めによる	

17 

パワーハラスメントの分類	

　（１）身体的な攻撃（暴行・傷害） 
（２）精神的な攻撃（脅迫・暴言等） 
（３）人間関係からの切り離し（隔離・仲間外し・無視） 
（４）過大な要求（業務上明らかに不要なことや遂行
不可能なことの強制、仕事の妨害） 
（５）過小な要求（業務上の合理性なく、能力や経験
とかけ離れた程度の低い仕事を命じることや仕事を
与えないこと） 
（６）個の侵害（私的なことに過度に立ち入ること） 
	

　　厚生労働省「職場のいじめ・嫌がらせ問題に関する円卓会議ワーキング・グル
ープ」の取り纏めによる	

18 

パワハラの労災認定（心理的負荷強度を
｢強｣と判断する具体例）	

○　ひどい嫌がらせ、いじめ、又は暴行を受けた	

【「強」である例】 
¢ 部下に対する上司の言動が、業務指導の範囲を
逸脱しており、その中に人格や人間性を否定するよ
うな言動が含まれ、かつ、これが執拗に行われた	

¢ 同僚等による多人数が結託しての人格や人間性
を否定するような言動が執拗に行われた	

¢ 治療を要する程度の暴行を受けた	
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ラインケア　　相談と助言	

●部下の様子に気づく	

●話を聴く	

●情報提供・助言	

●専門スタッフと連携する	

19 

・部下に関心を寄せる	

・声かけを惜しまない	

	

・聴き役に徹する	

・共感的態度で接する	

・批判は控える	

・結論を急がない	

・助言をあせらない	

・プライバシーに配慮する	

話を聴くことによって気づく変化	

・話にまとまりがない、話が回りくどい。	

・必要以上に自分を責める。	

・自信がないとか仕事に集中できないなどと	

  訴える	

・イライラして落ち着かない、怒りやすい。	

・不眠、食欲不振を訴える。	

・動悸や不安を訴える。	

・酒の匂いがする。	

・他人の非難や愚痴が多い。	

・話を避けようとする。	 20 

　ライン管理者の役割	

・職場のコミュニケーションを良好に保つ	

・個人差を理解する	

・部下に関心を寄せ，話を聴く	

・業務上の配慮などの支援をする	

・人事・保健関係の専門スタッフと連携をとる	

・プライバシーの配慮をする	

21 

３．パワハラと指導の違い	

22	

業務上必要性がある、	
または健全な職場環境を維持
するために必要なこと	

業務上必要性がない（個人生活、
人格まで否定する）、	
または業務上の必要性があっても
不適切な内容や量	

業務上の	
必要性	

部下が責任もって発言、行動
する	
職場に活気がある	

部下が萎縮する	
職場がぎすぎすする	
退職者が多くなる	

結　果	

組織にも相手も利益が得られることを	
（組織の利益と個人の利益の接点を見
出す）	

組織や自分の利益優先	
（自分の気持ちや都合が中心）	

誰の利
益か	

相手の状況や立場を考え
ずに	

相手を支配する	
威圧的、攻撃的、否定的、批判的	

自分の目的の達成（自分の思
いどおりにしたい）	

パワハラ	

タイムリーにその場で	
受け入れ準備ができているときに	

タイミング	

相手を尊重し、支援する	
肯定的、受容的、見守る、自然体	

態　度	

相手の成長を促す	目　的	

指導	

４．部下を育てる（部下が自ら育つ）しくみ	

¢ ＯＪＴ（On the Job Training：職場内教育）	
　上司が部下に日常業務の中で、仕事を通して、
計画的に働きかけていく、全人的指導・教育のこと 

¢ ＯＪＴ理念の確立 
　ＯＪＴを推進していく上で上司に求められる心構え 

�  部下は、上司にとっての顧客と捉える（部下研究） 
�  人は理より情で動く（モチベーションスキルの向上） 
�  育て上手は育てられ上手（共育の精神強化） 

　	

ＯＪＴの手法	

ＯＪＴ	

コーチング	

カウンセリング	

メンタリング	

部下を目標達成に導く 
自立（自律）支援 
意欲、やる気の高揚	

癒しや精神的な治療が目的 
目標達成を支援するコーチ 
ングとは性質が異なる	

対話による気づきと助言に
より、部下の自発的・自律
的な発達を促す 
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25 

コーチング	

	

■　コーチングとは、人の潜在能力を解き放ち、最高の
成果を上げていくことをサポートするためのコミュニケ
ーション技術である。	

	

■　その過程は、ただ「教えるのではなく」、自らが「気づ
き、学び、行動すること」をサポートするものである	
�

26 

話しかけてもらいやすくする　まんべんなく話し
かける／教える、聞く／直接対話促進�

双方向の	

コミュニケーションスキル	

	

話す	
	

自分�相手�

気づく	 共感	
傾聴	
承認	

 共感を作りだす 【 ペーシング 】�

"  観察する・理解する�

　  ⇒　相手は安心し、行動する�

"  相手の言葉に合わせる　�

　　同じ言葉を繰り返す・話す速さ・声の大きさ�

 �

"  行動に合わせる�

　　感情（喜怒哀楽）・顔の表情・身振り手振り�

　　　  ⇒　相手の防衛本能を緩める�

27 

28 

「傾聴する」ためのスキル�

"   うなずき・アイコンタクト・相槌�

"   ペーシング�

"   ポジションニング�

"   態度�

29 

信頼関係構築【承認する】�

"  相手の存在を認める�

�

"  相手を誉めるメッセージ�

　　　- YOUメッセージ	
　　　- Iメッセージ	

５．職場のルールブック・マニュアル作り	

¢ 職場のルールブック 
� 職場のルールをわかりやすく解説したルールブッ
クを就業規則とは別に作成する。 

� ルール違反があったときには適切に注意・指導
する。 

¢ 部下育成マニュアル 

¢ ＯＪＴ計画書 
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【⽬目的について】 
n この職場ルールハンドブックは、従業員の皆さんの働く条件や守るべきことがらについて書

かれたものです。 

【従業員の定義について】 
n 会社の従業員の区分は、次のとおりとします。 

 

１．正社員 会社における各種の業務に従事させるために、期間の定めの
ない雇⽤用契約で働いていただく皆さんです。具体的には、契
約社員以外の⽅方です。 

２．契約社員 会社における業務遂⾏行行の必要性に応じ、期間を定めた雇⽤用契
約で働いていただく皆さんです。次の５つに区分されます。 

（１）特別社員 継続的な特定業務を遂行するために期間を定めた雇用契約で

働いていただく皆さんです。 

（２）準社員 臨時的に特定業務を遂行するために期間を定めた雇用契約で

働いていただく皆さんです。 

（３）嘱託 専門知識・技能を有し、特定業務を遂行するために期間を定

めた雇用契約で働いていただく皆さんです。 

（４）アルバイト 学生を対象に、ある特定期間だけ業務遂行のために働いてい

ただく皆さんです。 

（５）パート 臨時的または定型的補助業務を遂行するために、労働時間お

よび雇用期間を定めて働いていただく皆さんです。 

 

職場のルールブック 
(sample) 

部下育成マニュアル	

¢ 若手社員が日々の職業生活の中で自らの考えを
深め、成長していくための参考書を作成する 

¢ 若手社員自身に読んでもらい、自らの成長につな
げてもらうが、職場の上司・先輩を支援するため、
上司側に役立つ情報も掲載する 

¢ 内容としては、以下のようなものを含む 
�  人材育成の考え方 
�  ＯＪＴの進め方 
�  ＯＦＦ-ＪＴの概要 
�  基本動作（報連相、コーチング、アサーション等）の解説 

¢ ＯＪＴサポートツールが必要（ＯＪＴ計画書、報告書等） 

OJT計画表
エル

ダー

社員

新入

社員
課長

〈自己評価〉　十分出来ている：◎　　ほぼ出来ている：○　　いま一歩：△　　出来ていない：× *最初に記入してください
2006年3月 評価 2006年4月 評価 2006年5月 評価 2006年6月 評価 2006年7月 評価 2010年9月(６ヵ月後のゴール） 評価

（月をまたいだ目標設定などは⇔などで示して上部に内容を記入してください）

　｜ 　｜ 　｜ 　｜ 　｜ 　｜

課
長
コ
メ
ン
ト

検印

総

務

コ

メ

ン

ト

＊日常は新人が保管（エルダー・所属長はクイックレスポンスで新人へ戻して下さい）　　　　注）記入は毎月末に完了する。5・7・9月分記入完了ごとに原本を総務部長まで提出すること（必ずコピーを取っておくこと）

知
識
・
技
能
・
態
度

上
司
・
エ
ル
ダ
呎

が

期
待
す
る
姿

自
分
で
決
め
た
目
標

新
人
コ
メ
ン
ト

エ
ル
ダ
呎

コ
メ
ン
ト

OＪＴ計画表	 エルダ懇親会報告書	 部長	 	 課長	 総務部長	 総務担当	 

	 

	 

	 

実施⽇日：	 	 	 	 	 年	 	 	 月	 	 	 日（	 	 ）	 
	 

新⼈人名： 
 
⽬目 的：	 1．新人が悩んでいた	 
	 2．仕事の区切りで慰労するため	 

	 3．その他（	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 ）	 

	 

（新人の状況で気付いたこと、気になったこと、アドバイスしたことなど）	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 エルダ	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 印	 

	 

	 

エルダ（OJTリーダー） 
報告書フォーム 



1	

リーダーのための 
コミュニケーション 

（２） 
傾聴する・ポジティブワードで築く 

相手との信頼関係	

振り返り	

　　　	  
　　	

　　　	  
　実践してみていかがでしたか？　どのような反応がありましたか？　	

	

　①　一日一回、自分から必ず声をかける	

	

	

	

	

　②　かけられて嬉しい言葉を３つ選んで、毎日使ってみる	

	  
	  
	

2	

職場で生かせる３つのコミュニケーション力	
	  
職場で生かせるコミュニケーション力を３つのステップで向上させます	  
　　	  

①　自己表現力	

　　　自分らしさを知り、表現する	

②　人間関係力	

　　　他人の価値観を受け入れ上手く関わる	

③　対人援助力	

　　　相手にわかりやすく伝える／教える	

	

	 3	

コミュニケーション・スキル強化のために　	

•  ３つのキーワード	  
	

• 　　　　「アクティブ」	
• 　　　　「ポジティブ」	
• 　　　　「アサーティブ」	
	

4	

コミュニケーション・スキル	

   アクティブリスニング（傾聴）	  
ワーク　　「話をきく」	

　　　　　①　隣の方とペアを組んで下さい	  
　　　　　②　話し手と聞き手に分かれて下さい	  
　　　　　③　テーマ　「私を癒してくれるもの」について話して下さい	  
　　　　　④　聞き手の方は、私の指示に従って、聞き方を変えて下さい	  
　　　　　　　　相手と目を合わさず、無表情で聞く	  
　　　　　　　　相槌を打つ	  
　　　　　　　　相手の言葉の一部をオウム返しに繰り返す	  
　　　　　　　　相手の話に感情移入して聞く	  
	  

どう感じましたか	

	

5	

コミュニケーション・スキル　	

　　アクティブリスニング（傾聴）	
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2	

コミュニケーション・スキル　	
  	
　　ポジティブ発想で表現をする	
	
 ワーク　	
	
　　　　一般的には短所とみられる言葉を	
　　　　長所に言い換えてみましょう	
　	  
　 　　　	  
　　	  
	  

7	

コミュニケーション・スキル　	
•  ポジティブ発想で表現をする	

–  ヒント②　口癖を変えてみましょう	
　　　「疲れた」	
　　　　　　→	
　　　「面倒くさい」	
　　　　　　→	
　　　「忙しい」	
　　　　　　→	
　　　「大変だ」	
　　　　　　→	
　　　「できるわけない。無理」	
　　　　　　→	
　　　「別にどうでもいいじゃない」	
　　　　　　→	
　　　「それって当たり前じゃない」	
　　　　　　→	
　　　「どうせ、わかってもらえるわけないよ」	
　　　　　　→	  
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コミュニケーション・スキル　	
• その他の感じの良い表現集	
– ヒント③褒められ方	
–  「よくできているじゃない」	
–  　→	
–  　→	
–  「よくがんばってやってくれましたね」	
–  　→	
–  「やればできるじゃない」	
–  　→	
–  「あなただからこそ任せたのよ」	
–  　→	
–  「あなたはこの部署のホープですね」	
–  　→	
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コミュニケーション・スキル　	
•  その他の感じの良い表現集	
– ヒント③叱られ方	
–  「こんなミスをしては困るわ」	
–  　→	
–  　	
–  「そんな言い方はないでしょう」	
–  　→	
–  　→	

–  「よく考えてから言って下さい」	
–  　→	
–  　→	

–  　クレームされた相手に対して	
–  →	
–  →　　　　　	

10	

コミュニケーション・スキル　	
	  
アサーティブとは？	  
	  
自分も相手も大切にしつつ、自分の	  
　感情や要求を素直に、誠実に、そして	  
　　対等に伝えることができるということ	  
　　相手もOK、自分もOK。	  
　　WIN-‐WINの関係を築くこと	  
　	  

11	

コミュニケーション・スキル　	
アサーション	  
　　　　例①　ドラえもんキャラクター	  
　　勝手に人の消しゴムを使って返さない子に対して	  
　　　ジャイアン　　→　	  
　　　　　　　　　　　　　　	  
　　　スネ夫　　　　→　	  
　　　　　　　　　　　　　　	  
　　　のび太　　　　→　	  
　　　　　　　　　　　　　　	  
　　　しずかちゃん→　	  
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3	

コミュニケーション・スキル　	

• アサーション	  
• 例）②　自分は寒いと感じている。同僚  
が何も言わずに窓を全開にした	  
　態度A・・・	  
　態度B・・・	  
　態度C・・・　　　　　　　	  
　態度D・・・	  
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コミュニケーション・スキル　	
•  アサーティブに報告する	  

　　例）　午後４時。明日の１０時の会議に間に合わせる資料がまだ	  
　　　　　出来ていない。残業しても出来上がるかどうか、不安である。	  
　　　　　せっかく任せてもらえた仕事なので、今さら出来ないとは	  
　　　　　言い出しにくい。どうしよう・・・	  
	  
　伝え方のヒント）　①　	  
　　　　　　　　　　　　　　　	  
　　　　　　　　　　　　②　	  
　　　　　　　　　　　　　　	  
　　　　　　　　　　　　③　	  
　　　　　　　　　　　　　　	  
　　　　　　　　　　　　④　	  
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ゲーム　「レジャーランド」	

	

   ある課題を解決する	

	

	

15	

ゲームの振り返り　①	

•  　どれくらい自分の意見や考えを述べること
ができましたか	

•  　どれくらいメンバーの意見や考えを聴く事が
できましたか	

•  「あなたはどんな働き（役割）をしましたか」	
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ゲームの振り返り　②	

	

•  もし、もう一回このゲームをやるとしたら	

　より良い成果を出すためにどういう工夫を	

　しますか	
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　　　　対話・・・探求と発見のための話し合い	  
	  
＜コミュニケーションのヒント＞	  
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　	  
　	  
	  
　	  
	  
	  
	  
　　	  
　	

人間関係力（対話）	
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4	

	  
	  

	  
　　議論・・・　最終合意形成や問題解決を目的とした話し合い	  
　　　　　　　　　（交渉・説得など）	  
	  
＜コミュニケーションのヒント＞　　	  
　　　	  
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　	  
　	  
	  
　	  
	  
	  
	  
　　	  
　	

人間関係力（議論）	
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上司として、部下と個別対話の機会を多く持つこと
が人材育成上、効果的です。そこに集中して時間
をかけることをお勧めします。　	  
＜コミュニケーションのヒント＞　　　　　　　　　　　　　　　　　　	  
　	  
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　	  
　	  
	  
　	  
	  
	  
	  
　　	  
　	

対人援助力（対話のすすめ）	
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＜８つの意思決定タイプ＞	  
　　　　　　　　　　　　　　　　　　	  
　計画型・・・・・	  
　苦悩型・・・・・	  
　衝動型・・・・・	  
　直感型・・・・・	  
　従順型・・・・・	  
　延期型・・・・・	  
　運命論型・・・	  
　無力型・・・・・　　　　　　　　　　　　　　　　　	  
　	  
	  
　　　　　　　　　　　　　　　　DINKLAGEより（1968	  アメリカ心理学者）	  
	  
	  
　	  
	  
	  
	  
　　	  
　	

対人援助力（意思決定）	
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　＜意思決定タイプ別、人材育成のヒント＞	  
　　１つに決めるということは、同時に他の可能性を捨てること。	  
　　結果に対しては、自分で責任を取らなければならない。	  
　　自分が選ぶ幸せ感、自己効力感を持たせることが有効。　　　　　　　　　　　　　　　　	  
　	  
　計画型・・・・・	  
　苦悩型・・・・・	  
　衝動型・・・・・	  
　直感型・・・・・	  
　従順型・・・・・	  
　延期型・・・・・	  
　運命論型・・・	  
　無力型・・・・・　　　　　　　　　　　　　　　　　	  
　	  
	  
　　　　　　　　　　　　　　　　DINKLAGEより（1968	  アメリカ心理学者）	  
	  
	  
　	  
	  
	  
	  
　　	  
　	

対人援助力	
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　　　<施設利用者さま・ご家族との	
                         コミュニケーションのヒント>　	
　　　	
　　①　　	
　　②　	
　　③　　　　	
　　④　	
　　⑤	  
　　⑥	  
　　⑦	  
	  
	  
　　	  
　	

対人援助力（利用者さま・ご家族さま）	
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　＜リーダーがなかなか出来ないことの例＞	  
　　	  
　①　「やらなくていい」という決断と指示が出来ない	  
　　　今までやってきた慣習を見直さない	  
	  
　②　自分がいなくても仕事がまわっていく仕組みを	  
　　　積極的に作ろうとしない	  
　　　　（部下に任せきれない／自分でやってしまう	  
　　　　　いつまでも自分がいないとダメだと周囲に思われたい）	  
	  
　	  
　　　　　ホウレンソウ・・・　　　タマネギ・・・　　クレソン・・・	  
　　　　　　　　　	  
　	  
	  
　　　　　　　　　　　　　　　　	  
	  
	  
　	  
	  
	  
	  
　　	  
　	

私の反省からですが・・	
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PLANNED	  	  HAPPENSTANCE	  	  THEORY	  	  (Krumboltz,J.D.)	  
社会学習理論研究	  

　　　　　　・キャリアに与える４つの影響	  
　　　　　　　　　　　　　①　先天的資質	  
　　　　　　　　　　　　　②　環境条件や出来事	  
　　　　　　　　　　　　　③　学習経験	  
　　　　　　　　　　　　　④　課題へのアプローチスキル	  
　　　　　　・　プランは大切。しかし人生はいろいろな予期せぬ	  
　　　　　　　　出来事が起こる。修正する力が必要	  
　　　　　　・　予期せぬ出来事をキャリアの機会ととらえるために　	  
　　　　　　　　必要な５つのスキル	  
　　　　　　　　　　　　　①好奇心　②　持続性　③柔軟性	  
　　　　　　　　　　　　　④楽観性　⑤　冒険心	  
	  
	  

	  
	  
　	  
	  

	  
	  
	  
	  
　　	  
　じ	

私の転機の乗り越え方ですが・・・	
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まとめ	

26	


