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第９回：目標面接で本当に業績が上がるのか
　　　～理解、納得、了解の分り方～

　あなたと部下との関係は今まで職場生活を本当に

意義あるものにするために、どれだけ「心が通い合う」

コミュニケーションを行ってきただろうか…。ここでい

う心が通い合うコミュニケーションとは人情とか思い

やり的なウエットな心情ではない。コミュニケーション

を行うためには人間関係ができていなければ、なかな

か心は相手に伝わらないものだ。又、心のこもったコ

ミュニケーションを行うためには相手のことを思う「人

間的な優しさ」や「親切｣が大切であるがそれだけで

は不十分である。人間であることは言葉だけではなく、

態度での表現も大切で、口では上手いことを言ってい

ても態度で表現しないと相手には伝わらない。コミュ

ニケーションをアクティブに活き活きとしたものにする

には、いわゆる心情や態度のほかに心の問題につい

ての心配りが必要である。心とは｢共感｣であり、｢関心｣

であり、特に将来、リーダーとして育てる候補者には、ど

んなに小さなアドバイスでもわが事意識として耳を傾

け理解、努力してもらうことが大切である。そのために

は、目標面接では短期的な業務目標ばかりではなく将

来のキャリア開発やlifeworkまでも話し合いたい。ま

た、そこまでのアドバイスが欲しい。上司は私の将来の

ことまで真剣に考えてくれていると言った安心感が上

司への信頼感に結びつく。部下が分ってくれた、といっ

ても三 つ の 分り方 が ある。一 つは ｢ 理 解 ｣

{understand}である。｢理解した…｣この意味は「あな

たの言いたいことは一通り、分った」ということで心が

こもった分り方ではない。ビジネス的な分り方であり、

ちょっと冷たい分り方だ。二つ目は｢納得｣{oh, I see｝

という分り方がある。分ったと言った実感が湧いてく

る。心的に分った場合の分り方である。三つ目の分り

方は｢了解｣{comprehend｝である。この言葉は

100％心から分った分り方である。このように管理者

であれば部下、同僚、クライアントから了解という言葉

をもらったら安心して分ってくれたということになろう。

この状態になれば行動に繋がる。私たちの職場では

了解までの分り方にならないで仕事をしている場合が

意外と多い。その結果、上司命令に反発を覚えて上司

に文句を言う部下がいる。良く、｢分かりました…分りま

した…分った。｣は反発をしているだけで分ってはいな

い証拠の一例である。この分ったは「理解した…｣と

言っているので、心から分っていないことを意味してい

る。分り方を3つに分け｢理解型｣を｢納得型｣に、更に｢

了解型｣に進化させる面接ができれば、部下の力を

100％引き出し組織の大きな力とすることが出来る。コ

ミュニケーションを「心が通いあう｣ぬくもりのある真

のコミュニケーションに変えることができれば、組織目

標は間違いなく達成できる。上司は部下の気持ちや痛

みを知る努力が必要だ。そのスタートは上司と部下の

面接によってはじまる。面接の話し合いもスマートにや

りたい。叱咤激励の教育スタイルは色あせたものに

なったようだ。私の成長に魔法をかけてくれる、そんな

ロマンを語れる管理者でなければ、部下はついて行な

くなっている。

　今や、人事考課や面接制度を導入していないところ

は多分ないだろう。…しかしその多くが上手くいってい

ない。その理由はどこにあるのか、その主な要因を

拾ってみた。

（1）目標面接（業績考課）をやることが目的ではな

　　い。目標面接はあくまでも｢マネジメントシステ

　　ム｣であることを理解していない。

（2）多種多様なマネジメントシステムが導入されて

　　おり現場が混乱している。

（3）理事クラスが目標面接の対象になっていないと

　　ころが多いので目標達成に緊張感がない。

（4）部下の能力、実力に見合った目標や達成基準が

　　作れないし与えられていない。

（5）どのような目標を取り上げたらよいのか、方針、

　　事業計画も曖昧で計画のための計画で終わって

　　いる。

（6）目標とは何か、の概念も抽象的で曖昧である。あ

　　る一定期間に成し遂げる成果目標であるのだ

　　が。…それでは成果を何で見るのか、結果を表し

　　たものになっていなければならないのだが。

（7）目標の達成基準は明確か、どこまで達成すれば

　　目標を達成したことになるのか…曖昧である。

（8）いつまでに達成するのか、目標の達成は期末ば

　　かりになっていないか、…期の途中もあるはず

　　である。

（9）目標には、課業目標と能力開発目標及び問題解

　　決目標の3つがある。課業目標、能力開発目標は

　　係長〈主任〉以下一般スタッフの目標、問題解決

　　目標は課長以上の目標である。

（10）目標の達成期間は6ヶ月単位の方がベターであ

　　る。1年よりもはるかに目標達成の実現性は高

　　い。半期ごとの方が緊張感があり経営環境の変

　　化に対応しやすく目標達成にパワーが出る。一

　　方、目標達成の評価を賞与や半期年俸に反映さ

　　せるとすれば半期サイクル型の方が良いが。

（11）目標の難易度の統一性をどう保つか、部下本人

　　の資格等級を踏まえた内容の目標であるか、否

　　かである。課業目標は全法人を通じて難易度の

　　統一性は出来ているが役割目標（問題解決目

　　標)は経営会議等でレベルの統一をすることが

　　必修である。

　　目標の難易度は、
　　Ａ…単純定型補助業務レベル、Ｂ…定型非熟練判断業務レベ
　　ル、C…非熟練判断指導監督業務レベル、Ｄ…企画立案業務
　　レベル、Ｅ…政策決定答申承認業務－の5段階のレベルで判
　　定。

（12）全職員共通目標を設定した場合は、その科、係の

　　所属員の考課はその目標については皆同一評価

　　となる。共通目標とは例えば病床稼働率95％以

　　上、患者満足度75%以上などで各人評価は難し

　　い目標である。

（13）数字で表現するよりも言葉で表現した方が適切

　　な目標がある。それが定性目標である。達成水準

　　は達成した状況を言葉で鮮明に表現する。目標は

　　「就業規則の改定｣達成基準は｢改正労働基準の

　　内容が落ちなく盛り込まれている。」目標｢電話応

　　対マニュアルの作成｣達成基準は｢新人がマニュ

　　アルで即対応できるマニュアル｣と記述する。

（14）目標達成基準は複数あっても良い。例えば｢医療

　　収入高、月1200万以上、新患者数月25人｣新人

　　が理解できる業務マニュアルの作成」など。

（15）能力開発目標は業務目標としない。業務開発目

　　標とは仕事をやるための手段（資格の取得、業務

　　マニュアルの知識の修得、研修、通信教育の受

　　講、専門書の熟読など）である－など。

　以上、目標もきちんと作れない状態では、まともな面

接は出来るはずはないし、また、業績アップどころの話

ではないことを再確認しておきたい。

　これからの管理者は部下のメンタルヘルスとストレ

ス管理まで細やかな気配り、目配り、心配りが出来て

いなければ一人前の管理者とはいえない。

また、部下の業務成果を見れば部下の成長度が分る。

成果振り返りの視点は次の通りである。

①部下各人に割り当てた目標と病院全体目標およ

　び経営方針との関連は十分に考慮しているか。

②病院全体の目標を達成するためにスタッフ間の連

　携がとれ、また「共同目標」も設定し共同責任体制

　を明確化にしておくことが大切である。

③職務基準の難易度、仕事の優先度、順位づけ、緊急

　度のウエイトづけなどを十分に考慮し各部下の職

　務分担を行っているか。…

④新しい仕事のやり方や手段、方法を織り込み職務

　改善を図る努力をどの程度しているか。

⑤スタッフ各人の「職務基準」を集約すると、部内（課

　内）目標の達成に繋がっているか。

⑥目標は具体的かつ詳細によく検討を加えており、

　部下のやる気にも配慮した内容になっていたか。

⑦職務基準は部下の能力レベルより、やや高めに設

　定し長期目標を織り込み、成功体験を持てる目標

　を意識的に設定していたか。など等。

　以上、部下育成に繋がるフィードバックを考える時、

目標の達成は管理者の最重要職責であることを再認

識し、反省課題があれば次期の改善業務目標として

忘れず取り上げ即解決していくことが大切である。

　チャレンジを失った人達からは太陽のようなまぶしい輝きを見つける事はできない。活性化

した良い職場には、もっとよくなりたいといった向上心や上昇志向を持つ人達が大勢いる。価

値観の多様化時代と言われて久しいがこれからの管理者は大変だ。ベテランの管理者であれ

ば、部下育成の失敗も何度か経験しているだろう。筆者も正にその一人だが、部下一人ひとり

が明るく元気に、生きがいや働きがいを持って充実した職業生活やＭy lifeを送っているだろ

うか、…人生の大半を過ごす職業生活が楽しくワクワクしていないとすればそれは、本当に不

幸と言わなければならない。もう一度、自分自身に問いかけてみて欲しい。これからの自分の

人生は希望に満ちており、未来への可能性と毎日、成長への実感を感じているだろうかと…。

人材マネジメント活性化のすすめ

3.業務成果の振り返り
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1.｢分かり合える｣大切さ、
　それが面接のスタート

2.なぜ、目標面接が
　上手くいかないのか…
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診療現場における見える化とは⑧
～他業種の事例に学ぶ（その３）

　「見える化」は「影響の連鎖」によって個人の意識や行
動を変えていくという点は、この連載で述べてきたとお
りです。「見える化」によって一人ひとりの意識や行動が
変わることは、結果として企業経営の品質を大きく進化
させることにつながっていきます。「見える化」の著者で
ある早稲田大学大学院商学研究科教授の遠藤功氏
は、目先の問題解決という視野の狭い取り組みではな
く、経営の本質的な競争力を鍛える仕掛けとして「見え
る化」を位置付けるべきだとして、「見える化」が企業に
もたらす変化を次のようにまとめています。

見える化が企業にもたらす変化
「見える化」は「人を育む」
　「見える化」によってさまざまな事実や情報を得た人
間は、創意工夫をし、お互いに協力をしながら問題解決
を進めていく。問題発見・問題解決のできる人を育てる
ためには、「見える化」という仕掛けが必要不可欠であ
る。

「見える化」は「団結を育む」
　「よい見える化」はガラス張りの透明性をもたらす。組
織の壁は「無知・無関心・無視」という三つの「無」から生
まれるが、お互いのことを「知る」ことはそんな組織の壁

をぶち破る第一歩になる。「見える化」こそが組織として
の団結力・一体感を醸成するベースをつくっていく。

「見える化」は「風土を育む」
　すべてのことを包み隠さずにオープンにする、悪い
情報はすぐにさらけ出す。問題が見え、その解決のため
に、放っておいても組織の垣根を超えた協力・協調が行
われる――こうした透明性の高い、オープンな風土づく
りは、さまざまな企業の不祥事を予防する最大のリス
ク・マネジメントにもなる。

　さて、今後皆さんの職場・組織において「見える化」の
実践へ向かう場合に有用な「見える化」のポイントを以
下に列挙します。「見える化」を効果的に行うための「見
える化の本質」にもとづいたいくつかの約束事となって
います。

①まず現状の棚卸から始める
　◆何がどの程度見えているのか、見えていないのか
　　を棚卸しする。本来「何が」「どの程度」「どのタイミ
　　ングで」見えていなければならないのかを洗い出
　　し、現状はどの程度見えていて、見えていないもの
　　は何か、もっと見えるべきものは何か――そういっ
　　たことを洗い出していく。
　◆各現場レベルだけでなく、管理職層、経営層のそ
　　れぞれのレベルで行う必要がある。

②「見せたくないもの」「見せられないもの」ほど「見え
　る化」する
　◆「見える化」の原点は企業活動における異常や問
　　題を「見える」ようにすることである。こういった悪
　　い情報ほど、「見える化」することの価値も高い。
　◆同様に、バイアスのかかっていない「生情報」や
　　「守秘性の高い情報」も「見える化」の重要なコンテ
　　ンツになる。
　◆その一方で、守秘性の高い情報等に対する情報セ
　　キュリティ対策は、しっかりと講じる必要がある。

③「見える」もの、「見せる」ものを絞り込む
　◆問題発見や問題解決を行うために必要な情報は、
　　量より質、もしくは鮮度・タイミングに価値がある。
　　情報やデータの洪水はかえって「見えない化」につ
　　ながる危険性さえある。
　◆人間の「見る」能力には限界があり、一度にあれも
　　これも「見る」ことはできない。

④鮮度・タイミングを重視する
　◆異常や問題は発見したその時に「見える化」するの
　　が基本。悪い情報ほど早く「見える」ようにするのが
　　肝要となる。
　◆「見える化」にはタイミングがきわめて重要。タイミ
　　ングが遅れ情報の鮮度がなくなってしまっては、
　　「見える」意味や価値が激減する。

⑤アナログとデジタルを使い分ける
　◆ＩＴを活用すべきか、掲示板の活用や現物をさらけ
　　出すなどのアナログ的な手法のほうが効果的なの
　　か――そうした方法論や道具立てをよく考えて使
　　い分ける必要がある。

　◆まずＩＴありきという発想ではなく、誰に対して何を
　　「見える」ようにしたいのかという本質的な目的を
　　明確にすることが重要。

⑥わかりやすく、シンプルに
　◆「見える化」の基本は放っておいても目に飛び込ん
　　でくる状態を作り出す事。代表例は、あんどん・信
　　号・スコアボード（前々号参照）。
　◆消化不良を起こすような「見える化」はかえって組
　　織内に新たな問題を発生させる。

⑦現場の当事者自身が「見える」ようにし、仕組みもつくる
　◆異常や問題は発見した本人が「見える」ようにする
　　のが基本。現場で生の一次情報に接した人間こそ
　　が、タイムリーにしかも生 し々く異常や問題をさら
　　け出すことができる。
　◆異常や問題は小さいうちに片付けるのが基本。そ
　　のためには、異常や問題に気付いた現場の担当
　　者こそが告知する責務を負っている。
　◆「見える化」は問題解決や改善のために行うもので
　　ある。そのために必要な道具は、現場の当事者た
　　ちが自ら創意工夫しながらつくるのが基本。

⑧本当の勝負は「みえたあと」
　◆問題を解決するための具体的な施策を講じたり、
　　関与する人が集まって協議を始めたり、問題を抱
　　えている人に対する指導やコーチングを行う――
　　そういった具体的なアクションに結び付けなけれ
　　ばならない。
　◆さまざまなものが見えるようになったあと、人間の
　　意識や行動様式がどう変わったのか――それを
　　常にフォローする必要がある。

⑨「見える化」のノウハウを共有する
　◆「見える化」が部分的、属人的な取り組みで終わっ
　　てしまっては、企業としての競争力に結びつかない。
　◆重要なのはそれぞれの現場で取り組んだ「見える
　　化」の実績や成果、失敗などを共有し、企業の知恵
　　として活かすこと。

⑩経営トップが「見える化」を牽引する
　◆企業経営のあらゆる問題を発見・解決し、透明性
　　の高い企業風土をつくるための基盤となる経営思
　　想として「見える化」を位置付けるべき。
　◆特に「見せたくない」「見せられない」情報を「見え
　　る化」するには経営トップの意思と覚悟が必要。

　前号・前々号と２回にわたって「見える化」で成果を上げている企

業・団体の先例をご紹介しました。「見える」ことを契機に人がいかに

行動するか、そこから何を育むのか。さらに結果として組織をどう変

革するのかという点にまで及ぶとなると、「見える化」とは組織づくり

のあり方・組織論そのものであるとも言えます。今回は過去２号のま

とめとして「見える化が企業をどう変えるのか？」と「見える化のポ

イント」を整理しますので、「見える化」実践へのヒントにして頂けた

らと思います。

Series-08

（ （見える化 １０のポイント

（ （見える化が企業を変える

「見える化」が企業にもたらす3つの変化

「人」を育む

「風土」を育む「団結」を育む

「見える化」

　「見える化」を実践していくにあたって、ポイント
の１つ目で上がっている「現状の棚卸」について、
次のような「見える化チェックシート」が紹介され
ています。縦軸を「見える化４つのカテゴリー」と
その項目に分け、横軸は各企業・団体のそれぞれ
の組織別に、評価とコメントを書き加えるように
なっています。このチェックシートを使って現状分
析を行い、「見える化」の実践に向かっていただけ
たらと思います。

Series-08 見える化のススメ

（ （見える化 チェックシート

　「見える化」の著者遠藤氏は、「見える化」と人の評価
を直結させてはいけない、と述べています。ポイントは次
の3点です。
　○「見える化」はあくまで現場の業務品質を上げ、問
　　題解決を進めるための思想であり、手法・道具で
　　ある。「見える化」は「人をつくる」ためのものであっ
　　て、「人を評価する」ためのものではない。
　○トヨタや花王といった現場力の強い企業に共通す
　　るのは、「人にやさしく業務に厳しく」という考え方
　　である。従業員一人ひとりの個性ややる気を尊重
　　する一方で、業務の品質に対しては実に厳しい。ミ
　　スがあれば徹底した指導を行い、再発を防止する。
　○その根底には、「人の可能性を信じそのポテン
　　シャルを最大限に発揮させよう」という「人づくり」
　　に関する血の通った基本思想がある。

（ （人に優しく、業務に厳しく 　経営とは「付加価値創出活動」であると言えます。付
加価値を生み出すためには、顧客のニーズや反応が
常に「見えて」いなければなりません。多様化し変化する
顧客を「見える」ようにする地道で粘り強い取り組みを、
企業・団体活動のインフラとして埋め込まなければなら
ない時代になっています。そうした中で、「人にやさしく
業務に厳しく」という組織のあり方は、医療においてホ
スピタリティの面と安全管理の面がどちらも不可欠で
あるという点からして、わたくしたち医療に携わる人間
にとっても非常に意義深い言葉として胸に響きます。

　ＪＲ東日本は過去の事故の教訓を風化させず、社
員の事故に対する危機意識を高めるために、2002
年に「事故の歴史展示館」を開設した。この施設は
福島県白河市にある同社の総合研修センター内に
設置されている。
　過去の重大鉄道事故の写真や新聞記事、実際に
走行不能となった電車の磨耗した車軸などが展示
され、コンピュータ・グラフィックスを使って事故発
生の様子が再現され、生 し々く伝えられている。（～
中略～）本来なら記憶から消し去りたい事故の模様
を敢えて「見える化」することはまさに大英断である。
さまざまな企業がその生い立ちや栄光、業績など企
業の「華 し々い側面」を誇示する展示館や歴史館を
設置している。しかし、企業の「負の側面」に焦点を
当てた展示館はきわめて珍しい。

　その背景には、「事故の発生や事故の原因を隠す
風土は再び大きな事故を繰り返すことにつながる」
という同社の基本思想がある。事故の歴史を「見え
る化」し、「事故から学ぶ」という姿勢こそが安全輸送
を実現する組織風土をつくっていく。経営の「見せよ
う」「伝えよう」という姿勢が、この展示館には生きて
いるのだ。
　総合研修センターでは、同社の鉄道事業に携わ
る社員やグループ会社社員に対して、毎年のべ20
万人を超える社員教育が行われている。新しい知識
やスキルを学ぶ一方で、「安全の原点」を再確認し、
安全をつくり込むマインドを持った人材が育成され
ている。

ＪＲ東日本の「事故の歴史の見える化」

※参考文献「見える化」　遠藤　功著　東洋経済新報社　2005年10月

【コラム】

■「見える化」チェックシート
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カテゴリー

問題

状況

顧客

知恵

対象項目

異常

シグナル

真因

開発 調達 生産 物流 営業 サービス 管理 経営

基準

ステータス

顧客の声

顧客にとって

ヒント

経験

効果

ギャップ

※評価基準：○効果的に導入・定着　△改善の余地あり　×未導入もしくは大きな変更要



● ● ● 21 20 ● ● ●

● ● ● 23 22 ● ● ●

● ● ● 25 24 ● ● ●

Vol.9Vol.9

Vol.9Vol.9

Vol.9Vol.9

立命館大学客員教授
医療経営研究センター副センター長
日本病院人事開発研究所代表幹事

齋藤 清一

第９回：目標面接で本当に業績が上がるのか
　　　～理解、納得、了解の分り方～

　あなたと部下との関係は今まで職場生活を本当に

意義あるものにするために、どれだけ「心が通い合う」

コミュニケーションを行ってきただろうか…。ここでい

う心が通い合うコミュニケーションとは人情とか思い

やり的なウエットな心情ではない。コミュニケーション

を行うためには人間関係ができていなければ、なかな

か心は相手に伝わらないものだ。又、心のこもったコ

ミュニケーションを行うためには相手のことを思う「人

間的な優しさ」や「親切｣が大切であるがそれだけで

は不十分である。人間であることは言葉だけではなく、

態度での表現も大切で、口では上手いことを言ってい

ても態度で表現しないと相手には伝わらない。コミュ

ニケーションをアクティブに活き活きとしたものにする

には、いわゆる心情や態度のほかに心の問題につい

ての心配りが必要である。心とは｢共感｣であり、｢関心｣

であり、特に将来、リーダーとして育てる候補者には、ど

んなに小さなアドバイスでもわが事意識として耳を傾

け理解、努力してもらうことが大切である。そのために

は、目標面接では短期的な業務目標ばかりではなく将

来のキャリア開発やlifeworkまでも話し合いたい。ま

た、そこまでのアドバイスが欲しい。上司は私の将来の

ことまで真剣に考えてくれていると言った安心感が上

司への信頼感に結びつく。部下が分ってくれた、といっ

ても三 つ の 分り方 が ある。一 つは ｢ 理 解 ｣

{understand}である。｢理解した…｣この意味は「あな

たの言いたいことは一通り、分った」ということで心が

こもった分り方ではない。ビジネス的な分り方であり、

ちょっと冷たい分り方だ。二つ目は｢納得｣{oh, I see｝

という分り方がある。分ったと言った実感が湧いてく

る。心的に分った場合の分り方である。三つ目の分り

方は｢了解｣{comprehend｝である。この言葉は

100％心から分った分り方である。このように管理者

であれば部下、同僚、クライアントから了解という言葉

をもらったら安心して分ってくれたということになろう。

この状態になれば行動に繋がる。私たちの職場では

了解までの分り方にならないで仕事をしている場合が

意外と多い。その結果、上司命令に反発を覚えて上司

に文句を言う部下がいる。良く、｢分かりました…分りま

した…分った。｣は反発をしているだけで分ってはいな

い証拠の一例である。この分ったは「理解した…｣と

言っているので、心から分っていないことを意味してい

る。分り方を3つに分け｢理解型｣を｢納得型｣に、更に｢

了解型｣に進化させる面接ができれば、部下の力を

100％引き出し組織の大きな力とすることが出来る。コ

ミュニケーションを「心が通いあう｣ぬくもりのある真

のコミュニケーションに変えることができれば、組織目

標は間違いなく達成できる。上司は部下の気持ちや痛

みを知る努力が必要だ。そのスタートは上司と部下の

面接によってはじまる。面接の話し合いもスマートにや

りたい。叱咤激励の教育スタイルは色あせたものに

なったようだ。私の成長に魔法をかけてくれる、そんな

ロマンを語れる管理者でなければ、部下はついて行な

くなっている。

　今や、人事考課や面接制度を導入していないところ

は多分ないだろう。…しかしその多くが上手くいってい

ない。その理由はどこにあるのか、その主な要因を

拾ってみた。

（1）目標面接（業績考課）をやることが目的ではな

　　い。目標面接はあくまでも｢マネジメントシステ

　　ム｣であることを理解していない。

（2）多種多様なマネジメントシステムが導入されて

　　おり現場が混乱している。

（3）理事クラスが目標面接の対象になっていないと

　　ころが多いので目標達成に緊張感がない。

（4）部下の能力、実力に見合った目標や達成基準が

　　作れないし与えられていない。

（5）どのような目標を取り上げたらよいのか、方針、

　　事業計画も曖昧で計画のための計画で終わって

　　いる。

（6）目標とは何か、の概念も抽象的で曖昧である。あ

　　る一定期間に成し遂げる成果目標であるのだ

　　が。…それでは成果を何で見るのか、結果を表し

　　たものになっていなければならないのだが。

（7）目標の達成基準は明確か、どこまで達成すれば

　　目標を達成したことになるのか…曖昧である。

（8）いつまでに達成するのか、目標の達成は期末ば

　　かりになっていないか、…期の途中もあるはず

　　である。

（9）目標には、課業目標と能力開発目標及び問題解

　　決目標の3つがある。課業目標、能力開発目標は

　　係長〈主任〉以下一般スタッフの目標、問題解決

　　目標は課長以上の目標である。

（10）目標の達成期間は6ヶ月単位の方がベターであ

　　る。1年よりもはるかに目標達成の実現性は高

　　い。半期ごとの方が緊張感があり経営環境の変

　　化に対応しやすく目標達成にパワーが出る。一

　　方、目標達成の評価を賞与や半期年俸に反映さ

　　せるとすれば半期サイクル型の方が良いが。

（11）目標の難易度の統一性をどう保つか、部下本人

　　の資格等級を踏まえた内容の目標であるか、否

　　かである。課業目標は全法人を通じて難易度の

　　統一性は出来ているが役割目標（問題解決目

　　標)は経営会議等でレベルの統一をすることが

　　必修である。

　　目標の難易度は、
　　Ａ…単純定型補助業務レベル、Ｂ…定型非熟練判断業務レベ
　　ル、C…非熟練判断指導監督業務レベル、Ｄ…企画立案業務
　　レベル、Ｅ…政策決定答申承認業務－の5段階のレベルで判
　　定。

（12）全職員共通目標を設定した場合は、その科、係の

　　所属員の考課はその目標については皆同一評価

　　となる。共通目標とは例えば病床稼働率95％以

　　上、患者満足度75%以上などで各人評価は難し

　　い目標である。

（13）数字で表現するよりも言葉で表現した方が適切

　　な目標がある。それが定性目標である。達成水準

　　は達成した状況を言葉で鮮明に表現する。目標は

　　「就業規則の改定｣達成基準は｢改正労働基準の

　　内容が落ちなく盛り込まれている。」目標｢電話応

　　対マニュアルの作成｣達成基準は｢新人がマニュ

　　アルで即対応できるマニュアル｣と記述する。

（14）目標達成基準は複数あっても良い。例えば｢医療

　　収入高、月1200万以上、新患者数月25人｣新人

　　が理解できる業務マニュアルの作成」など。

（15）能力開発目標は業務目標としない。業務開発目

　　標とは仕事をやるための手段（資格の取得、業務

　　マニュアルの知識の修得、研修、通信教育の受

　　講、専門書の熟読など）である－など。

　以上、目標もきちんと作れない状態では、まともな面

接は出来るはずはないし、また、業績アップどころの話

ではないことを再確認しておきたい。

　これからの管理者は部下のメンタルヘルスとストレ

ス管理まで細やかな気配り、目配り、心配りが出来て

いなければ一人前の管理者とはいえない。

また、部下の業務成果を見れば部下の成長度が分る。

成果振り返りの視点は次の通りである。

①部下各人に割り当てた目標と病院全体目標およ

　び経営方針との関連は十分に考慮しているか。

②病院全体の目標を達成するためにスタッフ間の連

　携がとれ、また「共同目標」も設定し共同責任体制

　を明確化にしておくことが大切である。

③職務基準の難易度、仕事の優先度、順位づけ、緊急

　度のウエイトづけなどを十分に考慮し各部下の職

　務分担を行っているか。…

④新しい仕事のやり方や手段、方法を織り込み職務

　改善を図る努力をどの程度しているか。

⑤スタッフ各人の「職務基準」を集約すると、部内（課

　内）目標の達成に繋がっているか。

⑥目標は具体的かつ詳細によく検討を加えており、

　部下のやる気にも配慮した内容になっていたか。

⑦職務基準は部下の能力レベルより、やや高めに設

　定し長期目標を織り込み、成功体験を持てる目標

　を意識的に設定していたか。など等。

　以上、部下育成に繋がるフィードバックを考える時、

目標の達成は管理者の最重要職責であることを再認

識し、反省課題があれば次期の改善業務目標として

忘れず取り上げ即解決していくことが大切である。

　チャレンジを失った人達からは太陽のようなまぶしい輝きを見つける事はできない。活性化

した良い職場には、もっとよくなりたいといった向上心や上昇志向を持つ人達が大勢いる。価

値観の多様化時代と言われて久しいがこれからの管理者は大変だ。ベテランの管理者であれ

ば、部下育成の失敗も何度か経験しているだろう。筆者も正にその一人だが、部下一人ひとり

が明るく元気に、生きがいや働きがいを持って充実した職業生活やＭy lifeを送っているだろ

うか、…人生の大半を過ごす職業生活が楽しくワクワクしていないとすればそれは、本当に不

幸と言わなければならない。もう一度、自分自身に問いかけてみて欲しい。これからの自分の

人生は希望に満ちており、未来への可能性と毎日、成長への実感を感じているだろうかと…。

人材マネジメント活性化のすすめ

3.業務成果の振り返り

誌上セミナー

筆者 ：齋藤清一 氏 
立命館大学客員教授、医療経営研究センター副センター長、日本病院
人事開発研究所 代表幹事
●専門分野：人事労務管理、賃金統計学、組織計画、目標管理、利益計  
　画、予算統制、評価システム、労働法関連等
●所属学会：日本経営倫理学会
●主な著書：「エクセレントホスピタル」（日総研）、「病院・施設の人事          
　賃金制度の作り方」（日本能率協会）「人事考課実践テキスト」「病院
　人材育成とコンピテンシー活用の仕方」「医師の賃金はこう決める」
　「職能給の決め方が分る本」〔経営書院〕 他多数。

人事賃金の設計、改善改革コンサルのご相談を受け賜っております。
　人事考課、面接訓練、目標設定訓練、コンピテンシー評価者訓練、管
理監督者訓練、モチベーションアップ研修など、人事賃金のあらゆる改
革をサポートしています。

職員の幸せと経営の発展をサポートする
「日本病院人事開発研究所」
〒248-0001    鎌倉市十二所２２４
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　それが面接のスタート

2.なぜ、目標面接が
　上手くいかないのか…
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診療現場における見える化とは⑧
～他業種の事例に学ぶ（その３）

　「見える化」は「影響の連鎖」によって個人の意識や行
動を変えていくという点は、この連載で述べてきたとお
りです。「見える化」によって一人ひとりの意識や行動が
変わることは、結果として企業経営の品質を大きく進化
させることにつながっていきます。「見える化」の著者で
ある早稲田大学大学院商学研究科教授の遠藤功氏
は、目先の問題解決という視野の狭い取り組みではな
く、経営の本質的な競争力を鍛える仕掛けとして「見え
る化」を位置付けるべきだとして、「見える化」が企業に
もたらす変化を次のようにまとめています。

見える化が企業にもたらす変化
「見える化」は「人を育む」
　「見える化」によってさまざまな事実や情報を得た人
間は、創意工夫をし、お互いに協力をしながら問題解決
を進めていく。問題発見・問題解決のできる人を育てる
ためには、「見える化」という仕掛けが必要不可欠であ
る。

「見える化」は「団結を育む」
　「よい見える化」はガラス張りの透明性をもたらす。組
織の壁は「無知・無関心・無視」という三つの「無」から生
まれるが、お互いのことを「知る」ことはそんな組織の壁

をぶち破る第一歩になる。「見える化」こそが組織として
の団結力・一体感を醸成するベースをつくっていく。

「見える化」は「風土を育む」
　すべてのことを包み隠さずにオープンにする、悪い
情報はすぐにさらけ出す。問題が見え、その解決のため
に、放っておいても組織の垣根を超えた協力・協調が行
われる――こうした透明性の高い、オープンな風土づく
りは、さまざまな企業の不祥事を予防する最大のリス
ク・マネジメントにもなる。

　さて、今後皆さんの職場・組織において「見える化」の
実践へ向かう場合に有用な「見える化」のポイントを以
下に列挙します。「見える化」を効果的に行うための「見
える化の本質」にもとづいたいくつかの約束事となって
います。

①まず現状の棚卸から始める
　◆何がどの程度見えているのか、見えていないのか
　　を棚卸しする。本来「何が」「どの程度」「どのタイミ
　　ングで」見えていなければならないのかを洗い出
　　し、現状はどの程度見えていて、見えていないもの
　　は何か、もっと見えるべきものは何か――そういっ
　　たことを洗い出していく。
　◆各現場レベルだけでなく、管理職層、経営層のそ
　　れぞれのレベルで行う必要がある。

②「見せたくないもの」「見せられないもの」ほど「見え
　る化」する
　◆「見える化」の原点は企業活動における異常や問
　　題を「見える」ようにすることである。こういった悪
　　い情報ほど、「見える化」することの価値も高い。
　◆同様に、バイアスのかかっていない「生情報」や
　　「守秘性の高い情報」も「見える化」の重要なコンテ
　　ンツになる。
　◆その一方で、守秘性の高い情報等に対する情報セ
　　キュリティ対策は、しっかりと講じる必要がある。

③「見える」もの、「見せる」ものを絞り込む
　◆問題発見や問題解決を行うために必要な情報は、
　　量より質、もしくは鮮度・タイミングに価値がある。
　　情報やデータの洪水はかえって「見えない化」につ
　　ながる危険性さえある。
　◆人間の「見る」能力には限界があり、一度にあれも
　　これも「見る」ことはできない。

④鮮度・タイミングを重視する
　◆異常や問題は発見したその時に「見える化」するの
　　が基本。悪い情報ほど早く「見える」ようにするのが
　　肝要となる。
　◆「見える化」にはタイミングがきわめて重要。タイミ
　　ングが遅れ情報の鮮度がなくなってしまっては、
　　「見える」意味や価値が激減する。

⑤アナログとデジタルを使い分ける
　◆ＩＴを活用すべきか、掲示板の活用や現物をさらけ
　　出すなどのアナログ的な手法のほうが効果的なの
　　か――そうした方法論や道具立てをよく考えて使
　　い分ける必要がある。

　◆まずＩＴありきという発想ではなく、誰に対して何を
　　「見える」ようにしたいのかという本質的な目的を
　　明確にすることが重要。

⑥わかりやすく、シンプルに
　◆「見える化」の基本は放っておいても目に飛び込ん
　　でくる状態を作り出す事。代表例は、あんどん・信
　　号・スコアボード（前々号参照）。
　◆消化不良を起こすような「見える化」はかえって組
　　織内に新たな問題を発生させる。

⑦現場の当事者自身が「見える」ようにし、仕組みもつくる
　◆異常や問題は発見した本人が「見える」ようにする
　　のが基本。現場で生の一次情報に接した人間こそ
　　が、タイムリーにしかも生 し々く異常や問題をさら
　　け出すことができる。
　◆異常や問題は小さいうちに片付けるのが基本。そ
　　のためには、異常や問題に気付いた現場の担当
　　者こそが告知する責務を負っている。
　◆「見える化」は問題解決や改善のために行うもので
　　ある。そのために必要な道具は、現場の当事者た
　　ちが自ら創意工夫しながらつくるのが基本。

⑧本当の勝負は「みえたあと」
　◆問題を解決するための具体的な施策を講じたり、
　　関与する人が集まって協議を始めたり、問題を抱
　　えている人に対する指導やコーチングを行う――
　　そういった具体的なアクションに結び付けなけれ
　　ばならない。
　◆さまざまなものが見えるようになったあと、人間の
　　意識や行動様式がどう変わったのか――それを
　　常にフォローする必要がある。

⑨「見える化」のノウハウを共有する
　◆「見える化」が部分的、属人的な取り組みで終わっ
　　てしまっては、企業としての競争力に結びつかない。
　◆重要なのはそれぞれの現場で取り組んだ「見える
　　化」の実績や成果、失敗などを共有し、企業の知恵
　　として活かすこと。

⑩経営トップが「見える化」を牽引する
　◆企業経営のあらゆる問題を発見・解決し、透明性
　　の高い企業風土をつくるための基盤となる経営思
　　想として「見える化」を位置付けるべき。
　◆特に「見せたくない」「見せられない」情報を「見え
　　る化」するには経営トップの意思と覚悟が必要。

　前号・前々号と２回にわたって「見える化」で成果を上げている企

業・団体の先例をご紹介しました。「見える」ことを契機に人がいかに

行動するか、そこから何を育むのか。さらに結果として組織をどう変

革するのかという点にまで及ぶとなると、「見える化」とは組織づくり

のあり方・組織論そのものであるとも言えます。今回は過去２号のま

とめとして「見える化が企業をどう変えるのか？」と「見える化のポ

イント」を整理しますので、「見える化」実践へのヒントにして頂けた

らと思います。

Series-08

（ （見える化 １０のポイント

（ （見える化が企業を変える

「見える化」が企業にもたらす3つの変化

「人」を育む

「風土」を育む「団結」を育む

「見える化」

　「見える化」を実践していくにあたって、ポイント
の１つ目で上がっている「現状の棚卸」について、
次のような「見える化チェックシート」が紹介され
ています。縦軸を「見える化４つのカテゴリー」と
その項目に分け、横軸は各企業・団体のそれぞれ
の組織別に、評価とコメントを書き加えるように
なっています。このチェックシートを使って現状分
析を行い、「見える化」の実践に向かっていただけ
たらと思います。

Series-08 見える化のススメ

（ （見える化 チェックシート

　「見える化」の著者遠藤氏は、「見える化」と人の評価
を直結させてはいけない、と述べています。ポイントは次
の3点です。
　○「見える化」はあくまで現場の業務品質を上げ、問
　　題解決を進めるための思想であり、手法・道具で
　　ある。「見える化」は「人をつくる」ためのものであっ
　　て、「人を評価する」ためのものではない。
　○トヨタや花王といった現場力の強い企業に共通す
　　るのは、「人にやさしく業務に厳しく」という考え方
　　である。従業員一人ひとりの個性ややる気を尊重
　　する一方で、業務の品質に対しては実に厳しい。ミ
　　スがあれば徹底した指導を行い、再発を防止する。
　○その根底には、「人の可能性を信じそのポテン
　　シャルを最大限に発揮させよう」という「人づくり」
　　に関する血の通った基本思想がある。

（ （人に優しく、業務に厳しく 　経営とは「付加価値創出活動」であると言えます。付
加価値を生み出すためには、顧客のニーズや反応が
常に「見えて」いなければなりません。多様化し変化する
顧客を「見える」ようにする地道で粘り強い取り組みを、
企業・団体活動のインフラとして埋め込まなければなら
ない時代になっています。そうした中で、「人にやさしく
業務に厳しく」という組織のあり方は、医療においてホ
スピタリティの面と安全管理の面がどちらも不可欠で
あるという点からして、わたくしたち医療に携わる人間
にとっても非常に意義深い言葉として胸に響きます。

　ＪＲ東日本は過去の事故の教訓を風化させず、社
員の事故に対する危機意識を高めるために、2002
年に「事故の歴史展示館」を開設した。この施設は
福島県白河市にある同社の総合研修センター内に
設置されている。
　過去の重大鉄道事故の写真や新聞記事、実際に
走行不能となった電車の磨耗した車軸などが展示
され、コンピュータ・グラフィックスを使って事故発
生の様子が再現され、生 し々く伝えられている。（～
中略～）本来なら記憶から消し去りたい事故の模様
を敢えて「見える化」することはまさに大英断である。
さまざまな企業がその生い立ちや栄光、業績など企
業の「華 し々い側面」を誇示する展示館や歴史館を
設置している。しかし、企業の「負の側面」に焦点を
当てた展示館はきわめて珍しい。

　その背景には、「事故の発生や事故の原因を隠す
風土は再び大きな事故を繰り返すことにつながる」
という同社の基本思想がある。事故の歴史を「見え
る化」し、「事故から学ぶ」という姿勢こそが安全輸送
を実現する組織風土をつくっていく。経営の「見せよ
う」「伝えよう」という姿勢が、この展示館には生きて
いるのだ。
　総合研修センターでは、同社の鉄道事業に携わ
る社員やグループ会社社員に対して、毎年のべ20
万人を超える社員教育が行われている。新しい知識
やスキルを学ぶ一方で、「安全の原点」を再確認し、
安全をつくり込むマインドを持った人材が育成され
ている。

ＪＲ東日本の「事故の歴史の見える化」

※参考文献「見える化」　遠藤　功著　東洋経済新報社　2005年10月

【コラム】

■「見える化」チェックシート
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カテゴリー

問題

状況

顧客

知恵

対象項目

異常

シグナル

真因

開発 調達 生産 物流 営業 サービス 管理 経営

基準

ステータス

顧客の声

顧客にとって

ヒント

経験

効果

ギャップ

※評価基準：○効果的に導入・定着　△改善の余地あり　×未導入もしくは大きな変更要



● ● ● 21 20 ● ● ●

● ● ● 23 22 ● ● ●

● ● ● 25 24 ● ● ●

Vol.9Vol.9

Vol.9Vol.9

Vol.9Vol.9

立命館大学客員教授
医療経営研究センター副センター長
日本病院人事開発研究所代表幹事

齋藤 清一

第９回：目標面接で本当に業績が上がるのか
　　　～理解、納得、了解の分り方～

　あなたと部下との関係は今まで職場生活を本当に

意義あるものにするために、どれだけ「心が通い合う」

コミュニケーションを行ってきただろうか…。ここでい

う心が通い合うコミュニケーションとは人情とか思い

やり的なウエットな心情ではない。コミュニケーション

を行うためには人間関係ができていなければ、なかな

か心は相手に伝わらないものだ。又、心のこもったコ

ミュニケーションを行うためには相手のことを思う「人

間的な優しさ」や「親切｣が大切であるがそれだけで

は不十分である。人間であることは言葉だけではなく、

態度での表現も大切で、口では上手いことを言ってい

ても態度で表現しないと相手には伝わらない。コミュ

ニケーションをアクティブに活き活きとしたものにする

には、いわゆる心情や態度のほかに心の問題につい

ての心配りが必要である。心とは｢共感｣であり、｢関心｣

であり、特に将来、リーダーとして育てる候補者には、ど

んなに小さなアドバイスでもわが事意識として耳を傾

け理解、努力してもらうことが大切である。そのために

は、目標面接では短期的な業務目標ばかりではなく将

来のキャリア開発やlifeworkまでも話し合いたい。ま

た、そこまでのアドバイスが欲しい。上司は私の将来の

ことまで真剣に考えてくれていると言った安心感が上

司への信頼感に結びつく。部下が分ってくれた、といっ

ても三 つ の 分り方 が ある。一 つは ｢ 理 解 ｣

{understand}である。｢理解した…｣この意味は「あな

たの言いたいことは一通り、分った」ということで心が

こもった分り方ではない。ビジネス的な分り方であり、

ちょっと冷たい分り方だ。二つ目は｢納得｣{oh, I see｝

という分り方がある。分ったと言った実感が湧いてく

る。心的に分った場合の分り方である。三つ目の分り

方は｢了解｣{comprehend｝である。この言葉は

100％心から分った分り方である。このように管理者

であれば部下、同僚、クライアントから了解という言葉

をもらったら安心して分ってくれたということになろう。

この状態になれば行動に繋がる。私たちの職場では

了解までの分り方にならないで仕事をしている場合が

意外と多い。その結果、上司命令に反発を覚えて上司

に文句を言う部下がいる。良く、｢分かりました…分りま

した…分った。｣は反発をしているだけで分ってはいな

い証拠の一例である。この分ったは「理解した…｣と

言っているので、心から分っていないことを意味してい

る。分り方を3つに分け｢理解型｣を｢納得型｣に、更に｢

了解型｣に進化させる面接ができれば、部下の力を

100％引き出し組織の大きな力とすることが出来る。コ

ミュニケーションを「心が通いあう｣ぬくもりのある真

のコミュニケーションに変えることができれば、組織目

標は間違いなく達成できる。上司は部下の気持ちや痛

みを知る努力が必要だ。そのスタートは上司と部下の

面接によってはじまる。面接の話し合いもスマートにや

りたい。叱咤激励の教育スタイルは色あせたものに

なったようだ。私の成長に魔法をかけてくれる、そんな

ロマンを語れる管理者でなければ、部下はついて行な

くなっている。

　今や、人事考課や面接制度を導入していないところ

は多分ないだろう。…しかしその多くが上手くいってい

ない。その理由はどこにあるのか、その主な要因を

拾ってみた。

（1）目標面接（業績考課）をやることが目的ではな

　　い。目標面接はあくまでも｢マネジメントシステ

　　ム｣であることを理解していない。

（2）多種多様なマネジメントシステムが導入されて

　　おり現場が混乱している。

（3）理事クラスが目標面接の対象になっていないと

　　ころが多いので目標達成に緊張感がない。

（4）部下の能力、実力に見合った目標や達成基準が

　　作れないし与えられていない。

（5）どのような目標を取り上げたらよいのか、方針、

　　事業計画も曖昧で計画のための計画で終わって

　　いる。

（6）目標とは何か、の概念も抽象的で曖昧である。あ

　　る一定期間に成し遂げる成果目標であるのだ

　　が。…それでは成果を何で見るのか、結果を表し

　　たものになっていなければならないのだが。

（7）目標の達成基準は明確か、どこまで達成すれば

　　目標を達成したことになるのか…曖昧である。

（8）いつまでに達成するのか、目標の達成は期末ば

　　かりになっていないか、…期の途中もあるはず

　　である。

（9）目標には、課業目標と能力開発目標及び問題解

　　決目標の3つがある。課業目標、能力開発目標は

　　係長〈主任〉以下一般スタッフの目標、問題解決

　　目標は課長以上の目標である。

（10）目標の達成期間は6ヶ月単位の方がベターであ

　　る。1年よりもはるかに目標達成の実現性は高

　　い。半期ごとの方が緊張感があり経営環境の変

　　化に対応しやすく目標達成にパワーが出る。一

　　方、目標達成の評価を賞与や半期年俸に反映さ

　　せるとすれば半期サイクル型の方が良いが。

（11）目標の難易度の統一性をどう保つか、部下本人

　　の資格等級を踏まえた内容の目標であるか、否

　　かである。課業目標は全法人を通じて難易度の

　　統一性は出来ているが役割目標（問題解決目

　　標)は経営会議等でレベルの統一をすることが

　　必修である。

　　目標の難易度は、
　　Ａ…単純定型補助業務レベル、Ｂ…定型非熟練判断業務レベ
　　ル、C…非熟練判断指導監督業務レベル、Ｄ…企画立案業務
　　レベル、Ｅ…政策決定答申承認業務－の5段階のレベルで判
　　定。

（12）全職員共通目標を設定した場合は、その科、係の

　　所属員の考課はその目標については皆同一評価

　　となる。共通目標とは例えば病床稼働率95％以

　　上、患者満足度75%以上などで各人評価は難し

　　い目標である。

（13）数字で表現するよりも言葉で表現した方が適切

　　な目標がある。それが定性目標である。達成水準

　　は達成した状況を言葉で鮮明に表現する。目標は

　　「就業規則の改定｣達成基準は｢改正労働基準の

　　内容が落ちなく盛り込まれている。」目標｢電話応

　　対マニュアルの作成｣達成基準は｢新人がマニュ

　　アルで即対応できるマニュアル｣と記述する。

（14）目標達成基準は複数あっても良い。例えば｢医療

　　収入高、月1200万以上、新患者数月25人｣新人

　　が理解できる業務マニュアルの作成」など。

（15）能力開発目標は業務目標としない。業務開発目

　　標とは仕事をやるための手段（資格の取得、業務

　　マニュアルの知識の修得、研修、通信教育の受

　　講、専門書の熟読など）である－など。

　以上、目標もきちんと作れない状態では、まともな面

接は出来るはずはないし、また、業績アップどころの話

ではないことを再確認しておきたい。

　これからの管理者は部下のメンタルヘルスとストレ

ス管理まで細やかな気配り、目配り、心配りが出来て

いなければ一人前の管理者とはいえない。

また、部下の業務成果を見れば部下の成長度が分る。

成果振り返りの視点は次の通りである。

①部下各人に割り当てた目標と病院全体目標およ

　び経営方針との関連は十分に考慮しているか。

②病院全体の目標を達成するためにスタッフ間の連

　携がとれ、また「共同目標」も設定し共同責任体制

　を明確化にしておくことが大切である。

③職務基準の難易度、仕事の優先度、順位づけ、緊急

　度のウエイトづけなどを十分に考慮し各部下の職

　務分担を行っているか。…

④新しい仕事のやり方や手段、方法を織り込み職務

　改善を図る努力をどの程度しているか。

⑤スタッフ各人の「職務基準」を集約すると、部内（課

　内）目標の達成に繋がっているか。

⑥目標は具体的かつ詳細によく検討を加えており、

　部下のやる気にも配慮した内容になっていたか。

⑦職務基準は部下の能力レベルより、やや高めに設

　定し長期目標を織り込み、成功体験を持てる目標

　を意識的に設定していたか。など等。

　以上、部下育成に繋がるフィードバックを考える時、

目標の達成は管理者の最重要職責であることを再認

識し、反省課題があれば次期の改善業務目標として

忘れず取り上げ即解決していくことが大切である。

　チャレンジを失った人達からは太陽のようなまぶしい輝きを見つける事はできない。活性化

した良い職場には、もっとよくなりたいといった向上心や上昇志向を持つ人達が大勢いる。価

値観の多様化時代と言われて久しいがこれからの管理者は大変だ。ベテランの管理者であれ

ば、部下育成の失敗も何度か経験しているだろう。筆者も正にその一人だが、部下一人ひとり

が明るく元気に、生きがいや働きがいを持って充実した職業生活やＭy lifeを送っているだろ

うか、…人生の大半を過ごす職業生活が楽しくワクワクしていないとすればそれは、本当に不

幸と言わなければならない。もう一度、自分自身に問いかけてみて欲しい。これからの自分の

人生は希望に満ちており、未来への可能性と毎日、成長への実感を感じているだろうかと…。

人材マネジメント活性化のすすめ

3.業務成果の振り返り

誌上セミナー
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1.｢分かり合える｣大切さ、
　それが面接のスタート

2.なぜ、目標面接が
　上手くいかないのか…

見
え
る
化
の
ス
ス
メ

診療現場における見える化とは⑧
～他業種の事例に学ぶ（その３）

　「見える化」は「影響の連鎖」によって個人の意識や行
動を変えていくという点は、この連載で述べてきたとお
りです。「見える化」によって一人ひとりの意識や行動が
変わることは、結果として企業経営の品質を大きく進化
させることにつながっていきます。「見える化」の著者で
ある早稲田大学大学院商学研究科教授の遠藤功氏
は、目先の問題解決という視野の狭い取り組みではな
く、経営の本質的な競争力を鍛える仕掛けとして「見え
る化」を位置付けるべきだとして、「見える化」が企業に
もたらす変化を次のようにまとめています。

見える化が企業にもたらす変化
「見える化」は「人を育む」
　「見える化」によってさまざまな事実や情報を得た人
間は、創意工夫をし、お互いに協力をしながら問題解決
を進めていく。問題発見・問題解決のできる人を育てる
ためには、「見える化」という仕掛けが必要不可欠であ
る。

「見える化」は「団結を育む」
　「よい見える化」はガラス張りの透明性をもたらす。組
織の壁は「無知・無関心・無視」という三つの「無」から生
まれるが、お互いのことを「知る」ことはそんな組織の壁

をぶち破る第一歩になる。「見える化」こそが組織として
の団結力・一体感を醸成するベースをつくっていく。

「見える化」は「風土を育む」
　すべてのことを包み隠さずにオープンにする、悪い
情報はすぐにさらけ出す。問題が見え、その解決のため
に、放っておいても組織の垣根を超えた協力・協調が行
われる――こうした透明性の高い、オープンな風土づく
りは、さまざまな企業の不祥事を予防する最大のリス
ク・マネジメントにもなる。

　さて、今後皆さんの職場・組織において「見える化」の
実践へ向かう場合に有用な「見える化」のポイントを以
下に列挙します。「見える化」を効果的に行うための「見
える化の本質」にもとづいたいくつかの約束事となって
います。

①まず現状の棚卸から始める
　◆何がどの程度見えているのか、見えていないのか
　　を棚卸しする。本来「何が」「どの程度」「どのタイミ
　　ングで」見えていなければならないのかを洗い出
　　し、現状はどの程度見えていて、見えていないもの
　　は何か、もっと見えるべきものは何か――そういっ
　　たことを洗い出していく。
　◆各現場レベルだけでなく、管理職層、経営層のそ
　　れぞれのレベルで行う必要がある。

②「見せたくないもの」「見せられないもの」ほど「見え
　る化」する
　◆「見える化」の原点は企業活動における異常や問
　　題を「見える」ようにすることである。こういった悪
　　い情報ほど、「見える化」することの価値も高い。
　◆同様に、バイアスのかかっていない「生情報」や
　　「守秘性の高い情報」も「見える化」の重要なコンテ
　　ンツになる。
　◆その一方で、守秘性の高い情報等に対する情報セ
　　キュリティ対策は、しっかりと講じる必要がある。

③「見える」もの、「見せる」ものを絞り込む
　◆問題発見や問題解決を行うために必要な情報は、
　　量より質、もしくは鮮度・タイミングに価値がある。
　　情報やデータの洪水はかえって「見えない化」につ
　　ながる危険性さえある。
　◆人間の「見る」能力には限界があり、一度にあれも
　　これも「見る」ことはできない。

④鮮度・タイミングを重視する
　◆異常や問題は発見したその時に「見える化」するの
　　が基本。悪い情報ほど早く「見える」ようにするのが
　　肝要となる。
　◆「見える化」にはタイミングがきわめて重要。タイミ
　　ングが遅れ情報の鮮度がなくなってしまっては、
　　「見える」意味や価値が激減する。

⑤アナログとデジタルを使い分ける
　◆ＩＴを活用すべきか、掲示板の活用や現物をさらけ
　　出すなどのアナログ的な手法のほうが効果的なの
　　か――そうした方法論や道具立てをよく考えて使
　　い分ける必要がある。

　◆まずＩＴありきという発想ではなく、誰に対して何を
　　「見える」ようにしたいのかという本質的な目的を
　　明確にすることが重要。

⑥わかりやすく、シンプルに
　◆「見える化」の基本は放っておいても目に飛び込ん
　　でくる状態を作り出す事。代表例は、あんどん・信
　　号・スコアボード（前々号参照）。
　◆消化不良を起こすような「見える化」はかえって組
　　織内に新たな問題を発生させる。

⑦現場の当事者自身が「見える」ようにし、仕組みもつくる
　◆異常や問題は発見した本人が「見える」ようにする
　　のが基本。現場で生の一次情報に接した人間こそ
　　が、タイムリーにしかも生 し々く異常や問題をさら
　　け出すことができる。
　◆異常や問題は小さいうちに片付けるのが基本。そ
　　のためには、異常や問題に気付いた現場の担当
　　者こそが告知する責務を負っている。
　◆「見える化」は問題解決や改善のために行うもので
　　ある。そのために必要な道具は、現場の当事者た
　　ちが自ら創意工夫しながらつくるのが基本。

⑧本当の勝負は「みえたあと」
　◆問題を解決するための具体的な施策を講じたり、
　　関与する人が集まって協議を始めたり、問題を抱
　　えている人に対する指導やコーチングを行う――
　　そういった具体的なアクションに結び付けなけれ
　　ばならない。
　◆さまざまなものが見えるようになったあと、人間の
　　意識や行動様式がどう変わったのか――それを
　　常にフォローする必要がある。

⑨「見える化」のノウハウを共有する
　◆「見える化」が部分的、属人的な取り組みで終わっ
　　てしまっては、企業としての競争力に結びつかない。
　◆重要なのはそれぞれの現場で取り組んだ「見える
　　化」の実績や成果、失敗などを共有し、企業の知恵
　　として活かすこと。

⑩経営トップが「見える化」を牽引する
　◆企業経営のあらゆる問題を発見・解決し、透明性
　　の高い企業風土をつくるための基盤となる経営思
　　想として「見える化」を位置付けるべき。
　◆特に「見せたくない」「見せられない」情報を「見え
　　る化」するには経営トップの意思と覚悟が必要。

　前号・前々号と２回にわたって「見える化」で成果を上げている企

業・団体の先例をご紹介しました。「見える」ことを契機に人がいかに

行動するか、そこから何を育むのか。さらに結果として組織をどう変

革するのかという点にまで及ぶとなると、「見える化」とは組織づくり

のあり方・組織論そのものであるとも言えます。今回は過去２号のま

とめとして「見える化が企業をどう変えるのか？」と「見える化のポ

イント」を整理しますので、「見える化」実践へのヒントにして頂けた

らと思います。

Series-08

（ （見える化 １０のポイント

（ （見える化が企業を変える

「見える化」が企業にもたらす3つの変化

「人」を育む

「風土」を育む「団結」を育む

「見える化」

　「見える化」を実践していくにあたって、ポイント
の１つ目で上がっている「現状の棚卸」について、
次のような「見える化チェックシート」が紹介され
ています。縦軸を「見える化４つのカテゴリー」と
その項目に分け、横軸は各企業・団体のそれぞれ
の組織別に、評価とコメントを書き加えるように
なっています。このチェックシートを使って現状分
析を行い、「見える化」の実践に向かっていただけ
たらと思います。

Series-08 見える化のススメ

（ （見える化 チェックシート

　「見える化」の著者遠藤氏は、「見える化」と人の評価
を直結させてはいけない、と述べています。ポイントは次
の3点です。
　○「見える化」はあくまで現場の業務品質を上げ、問
　　題解決を進めるための思想であり、手法・道具で
　　ある。「見える化」は「人をつくる」ためのものであっ
　　て、「人を評価する」ためのものではない。
　○トヨタや花王といった現場力の強い企業に共通す
　　るのは、「人にやさしく業務に厳しく」という考え方
　　である。従業員一人ひとりの個性ややる気を尊重
　　する一方で、業務の品質に対しては実に厳しい。ミ
　　スがあれば徹底した指導を行い、再発を防止する。
　○その根底には、「人の可能性を信じそのポテン
　　シャルを最大限に発揮させよう」という「人づくり」
　　に関する血の通った基本思想がある。

（ （人に優しく、業務に厳しく 　経営とは「付加価値創出活動」であると言えます。付
加価値を生み出すためには、顧客のニーズや反応が
常に「見えて」いなければなりません。多様化し変化する
顧客を「見える」ようにする地道で粘り強い取り組みを、
企業・団体活動のインフラとして埋め込まなければなら
ない時代になっています。そうした中で、「人にやさしく
業務に厳しく」という組織のあり方は、医療においてホ
スピタリティの面と安全管理の面がどちらも不可欠で
あるという点からして、わたくしたち医療に携わる人間
にとっても非常に意義深い言葉として胸に響きます。

　ＪＲ東日本は過去の事故の教訓を風化させず、社
員の事故に対する危機意識を高めるために、2002
年に「事故の歴史展示館」を開設した。この施設は
福島県白河市にある同社の総合研修センター内に
設置されている。
　過去の重大鉄道事故の写真や新聞記事、実際に
走行不能となった電車の磨耗した車軸などが展示
され、コンピュータ・グラフィックスを使って事故発
生の様子が再現され、生 し々く伝えられている。（～
中略～）本来なら記憶から消し去りたい事故の模様
を敢えて「見える化」することはまさに大英断である。
さまざまな企業がその生い立ちや栄光、業績など企
業の「華 し々い側面」を誇示する展示館や歴史館を
設置している。しかし、企業の「負の側面」に焦点を
当てた展示館はきわめて珍しい。

　その背景には、「事故の発生や事故の原因を隠す
風土は再び大きな事故を繰り返すことにつながる」
という同社の基本思想がある。事故の歴史を「見え
る化」し、「事故から学ぶ」という姿勢こそが安全輸送
を実現する組織風土をつくっていく。経営の「見せよ
う」「伝えよう」という姿勢が、この展示館には生きて
いるのだ。
　総合研修センターでは、同社の鉄道事業に携わ
る社員やグループ会社社員に対して、毎年のべ20
万人を超える社員教育が行われている。新しい知識
やスキルを学ぶ一方で、「安全の原点」を再確認し、
安全をつくり込むマインドを持った人材が育成され
ている。

ＪＲ東日本の「事故の歴史の見える化」

※参考文献「見える化」　遠藤　功著　東洋経済新報社　2005年10月

【コラム】

■「見える化」チェックシート
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カテゴリー

問題

状況

顧客

知恵

対象項目

異常

シグナル

真因

開発 調達 生産 物流 営業 サービス 管理 経営

基準

ステータス

顧客の声

顧客にとって

ヒント

経験

効果

ギャップ

※評価基準：○効果的に導入・定着　△改善の余地あり　×未導入もしくは大きな変更要


