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はじめに

同じ研修を受け、同じ説明を聞き、同じ課題に取り組む。それでも、提出された内容や、そ
の後の行動には違いが表れる。その違いを、どのように理解すればよいのだろうか。

例えば、「関係者と、仕事を改善するための話し合いを行う」という課題を考える。改善案
をまとめて説明する人もいれば、関係者の状況を聞いて整理する人もいる。具体的な出来事
を確かめ、当初の見立てを修正し、次に誰が何を確認・実行するかまで関係者と決める人も
いる。

これは説明のための例である。しかし、こうした違いを「能力が高い・低い」「主体性があ
る・ない」という評価だけで捉えると、育成のために何を変えればよいのかが見えにくくな
る。

研修で学んだことを職場で活用する「研修転移」の研究では、認知能力や動機づけなどの個
人側の要因と、支援的な職場環境などの組織側の要因の双方が、実務での活用と関連してい
る。能力と環境のどちらか一方で説明できるという知見ではない。［1］

本稿の中心に置くのは、次の問いである。

本人の知識・技能・動機は、どのような課題の捉え方と職場条件のもとで、実際の確
認・判断・行動につながっているのか。
そして、その経験から、次の仕事に使える学びが生まれているのか。

以下では、公開研究を手がかりに、実践の違いを確かめる五つの過程と、その過程を支える
条件を整理する。対象は、とくに、問題や解決方法があらかじめ明確ではなく、複数の人や
部署の知識・行動が関わる仕事である。
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図 1　全体像：実践差を、過程と職場条件から考える
本文「はじめに」に対応。図版は本稿の実務上の整理であり、人材を序列化する尺度ではない。
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1．最初に、「何の差を見ているのか」を分ける

リーダー候補者の実践を検討するとき、提出物、行動、学習、成果を同じものとして扱わな
いことが重要である。

リーダーシップ研修のメタ分析でも、受講者の反応、学習、職場での活用、成果は別の評価
対象として扱われている。研修について好意的に答えたことと、学んだことを実務で使えた
ことは、同じではない。［2］

本稿では、実務上の確認対象を次のように整理する。
表 1　比較する対象と、同一視しないもの

確認する対象 確かめたいこと そのまま同一視しないもの

提出物
何が書かれ、どのような根拠が示されて
いるか。

実際の対話や行動の質。

実践
誰と何を確かめ、どう判断し、何を実行
したか。

持続的な能力や、別の場面でも使える技
能。

学習・応用
経験から何を修正し、次の仕事で何を使
い分けたか。

一度の成功や、支援を受けて実現した遂
行。

成果
品質、時間、関係者への価値などに、ど
のような変化があったか。

本人の行動だけによる効果。

この四つは、本稿による確認対象の整理であり、既存の評価尺度を示したものではない。

詳しい報告書があることは、確認の入口になる。しかし、それだけで、記載された内容が関
係者と合意され、実行され、効果を上げたと判断することはできない。反対に、記載がない
ことだけで、実践していない、理解していない、能力がないと判断することもできない。

人の違いを説明する前に、比較している対象と、確認できている範囲をそろえる。ここが出
発点である。
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図 2　まず、「何の差」を見ているのかを分ける
本文第 1章に対応。提出物・実践・学習・成果は、それぞれ別に確認する。
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2．実践の違いを確かめる、五つの過程
本稿では、実践を「課題理解」「仕事の構造の把握」「根拠の確認」「他者との共同調整」「実行と学習」という五つの過程から見る。
これらは、独立した五つの原因が実証されたという意味ではない。相互に関わり、途中で行き来する過程であり、本人と指導者が、実践のどこを確かめ直すか
を考えるための観点である。

図 3　実践の違いを確認する五つの観点
本文第 2章に対応。番号や矢印は、順位や検証済みの因果順序を示すものではない。
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2-1．課題理解

何を実現すれば、この仕事は前進したことになるのか

課題を理解するとは、依頼文の言葉を説明できることだけではない。

誰の、どのような状態を実現する仕事なのか。そのために、自分はどこまでを担うのか。こ
の見通しを持つことまで含めて考える必要がある。

「改善について話し合う」という依頼でも、本人が実質的な完了条件をどこに置くかによっ
て、準備する内容は変わり得る。

改善案を説明することを完了条件とするなら、案を整え、説得力のある説明を用意する。一
方、関係者が次の判断や行動をできる状態にすることを完了条件とするなら、判断に足りな
い情報、相手の制約、実行を担う人も確認対象になる。

目標の設定が、その後の探索や成績に影響する可能性は、実験研究でも示されている。Seijts
らは、経営学を学ぶ学生 170 人を三つの目標条件に無作為に割り当て、複雑な経営シミュ
レーションを実施した。この課題では、有効な戦略を学ぶという具体的な学習目標を与えら
れた群が、具体的な業績目標を与えられた群や「最善を尽くす」群より高い成績を示した。
［3］

ただし、この結果は、業績目標が不要であることや、学習目標がすべての仕事で優れること
を意味しない。実務への示唆は、成果を求めるだけでなく、その成果に必要な知識や方法を
何から学ぶのかも、課題に含めることにある。

着手前の確認としては、次の問いが使える。

この仕事が終わったとき、誰が、何を判断・実行できる状態になっていればよいのか。
その状態をつくるために、今回、自分が担う範囲はどこまでか。

目的の食い違いが見つかった場合は、本人の理解不足だけを疑わない。依頼者、直属上司、
研修担当者、評価者の期待が一致しているかも、確認する必要がある。
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図 4　課題の目的理解
本文 2-1 に対応。課題の完了条件と、自分が担う範囲を確かめる。
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2-2．仕事の構造の把握

結果や評価を、確認・判断・伝達のつながりに戻す

「対応が遅い」「提案が弱い」「人手が足りない」。こうした表現は、問題を考える入口に
なり得る。しかし、それだけでは、どこで何を変えればよいかは特定できない。

ここで問いたいのは、仕事をどのような構造として捉えているかである。

認知心理学では、問題を頭の中でどのように捉えるかを「問題表象」と呼ぶ。Chiらの物理問
題に関する研究では、熟達者は解法につながる原理を中心に問題を捉える一方、初心者は問
題文の表面的な特徴を中心に捉える傾向を示した。同じ問題でも、知識の組織化によって見
える構造が異なることを示す研究である。［4］

これはリーダー候補者を直接調べた研究ではない。そこから得られる示唆として、本稿では、
結果や評価を具体的な仕事のつながりに戻して確かめることを提案する。

例えば、「対応が遅い」という評価については、次のようにたどる。

いつ、どの依頼を受けたのか。
その時点で何が分かっており、何が不足していたのか。
誰が、何を判断する必要があったのか。
どの情報や承認を待ち、その間に、次の工程へどのような影響が出たのか。

この整理によって初めて、処理の遅さ、情報不足、承認待ち、役割の重複、優先順位の競合
などを、別の可能性として検討できる。

抽象的に考えることが問題なのではない。全体を整理する概念は必要である。問題は、その
概念を具体的な出来事と照合せず、原因として確定することである。

育成で扱いたいのは、具体的な出来事と、全体を説明する考え方を往復し、その説明がどこ
まで当てはまるかを確かめることである。
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図 5　仕事の見方
本文 2-2 に対応。結果や評価を、具体的な確認・判断・伝達のつながりに戻して考える。
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2-3．根拠の確認

具体例を持つだけでなく、説明を確かめる

具体的な案件名があり、詳しい説明があれば、事実に基づいているように見える。しかし、
詳しさと、根拠の確かさは別である。

本稿では、少なくとも、次の四つを分けて扱うことを提案する。

確認できた出来事、関係者の説明や評価、その出来事を説明する仮説、まだ確認できていな
いこと。

例えば、「担当者が『承認が遅くて困った』と話した」という記録と、「遅延の主因は承認
者の対応だった」という判断は同じではない。後者を判断するには、承認を依頼した時点、
必要な情報がそろった時点、判断された時点などを確かめる必要がある。

相手の立場を理解する際にも、想像だけで情報を補わないことが重要になる。

Eyalらの 25 の実験では、相手の立場になって考えるよう促すだけでは、相手の感情や好みな
どを推測する正確さは一貫して向上しなかった。一方、最後の実験では、直接の会話によっ
て相手の見方を得ることが、正確さを高めた。［5］

この結果は、想像や共感が不要であることも、会話で得られた説明が常に正しいことも意味
しない。示唆は、自分の想像だけで相手を理解したことにせず、相手から新たな情報を得る
ことにある。

そのため、「相手の発言ではなく、事実を聞く」と切り分けるより、次のように進める方が
適切である。

相手の発言を入口に、その発言が生まれた出来事、当時分かっていたこと、判断した理
由を確かめる。必要に応じて、記録や他の関係者の説明とも照合する。

「なぜ、そのとき確認しなかったのか」と後から責めるのではなく、「その時点では何が分
かっていたのか」「何を見て、その判断をしたのか」と確かめる。これを、次の仕事で必要
な確認を考えるための問いとして用いる。

また、一件の成功は、方法を検討する入口にはなるが、その方法の一般的な有効性を確定す
るものではない。うまくいかなかった案件や、条件の異なる案件とも比較し、どの条件で役
立つのかを確かめる必要がある。
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図 6　事実への近づき方
本文 2-3 に対応。出来事、説明・評価、仮説、未確認事項を区別し、必要に応じて照合する。
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2-4．他者との共同調整

相手の情報・判断・制約を、仕事の進め方に取り込む

「相手を支援すること」と「相手と共に仕事を進めること」は、対立するものではない。専
門知識を教えること、改善案を提案すること、責任を持って判断することも、共働の一部に
なり得る。

確認したいのは、相手が持つ情報や判断、相手にしかできないこと、相手が引き受けられな
い条件を、実際の進め方に組み込んでいるかである。

Luらは、必要な情報がメンバー間に分散している集団意思決定の実験研究 65 件を統合した。
その結果、集団では、特定の人だけが持つ情報より、皆が知っている情報が多く話される傾
向があり、固有の情報をどれだけ共有できたかは判断の質と関連していた。［6］

この知見から、会議を開けば必要な情報が自然に集まると考えるべきではない。実務では、
「まだ出ていない情報を、誰が持っているか」「こちらの案とは異なる見方が出ているか」
を意識的に確かめることが検討対象になる。

また、疑問、失敗、反対意見を述べることには、対人関係上のリスクがある。Edmondsonの
製造企業 51チームの研究では、そのようなリスクを取っても大丈夫だという共有認識である
「心理的安全性」と、チームの学習行動との関連が報告されている。［7］

本稿が提案するのは、発言のしやすさに加えて、根拠を吟味し、役割と責任を明確にする進
め方である。全員が同じ意見になることを目標にするのではない。

異なる情報や制約を扱ったうえで、何を誰が決め、何を誰が実行し、どの条件になったら相
談し直すのかを具体化する。そこまでを、他者との共同調整として考える。
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図 7　相手との関係の捉え方
本文 2-4 に対応。相手の情報・役割・制約を取り込み、判断責任と実行条件を具体化する。
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2-5．実行と学習

「やったか」から、「何を確かめ、何を変えたか」へ

計画を立てたこと、関係者と合意したこと、実際に行動したこと、結果を確認したことは、
それぞれ異なる。

行動の開始については、Gollwitzer と Sheeranのメタ分析が、特定の状況と実行する行動を
結び付けた「実行意図」の有効性を報告している。「もし、この状況になったら、この行動
を行う」という計画である。［8］

例えば、「もっと確認する」ではなく、「次の依頼を受けたら、着手前に必要情報の不足を
依頼者と確認する」と具体化する。ただし、こうした計画が、権限、時間、知識などの不足
まで解消するわけではない。

実施後の振り返りにも、設計が必要である。Tannenbaumと Cerasoliの 46 サンプルを統合
したメタ分析では、実施後に経験を検討するデブリーフィングが、対照条件と比べて平均的
にパフォーマンスを改善していた。参加者、検討の焦点、目的、評価対象を整合させること
の重要性も示されている。［9］

本稿では、振り返りに次のつながりを残すことを提案する。

何を予想していたか。
何を実行したか。
何が起きたか。
予想と何が違ったか。
次の判断・行動をどう変えるか。

「理解が深まった」「よい話し合いだった」という感想を否定する必要はない。ただし、そ
れとは別に、何が分かり、何が未確認として残り、何を変えることになったかを確かめる。

実行できなかった場合も、その結果だけから原因を決めない。目的の理解、方法の習得、権
限や時間、相手との調整など、どこで進まなかったのかを分ける必要がある。
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図 8　実行と振り返り
本文 2-5 に対応。図中の対比は記録内容の違いを示す。感想そのものを否定するものではない。
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3．五つの過程を、
本人の能力や姿勢だけに帰属させない

実践の違いを五つの過程から見ても、その原因をすべて本人に置けば、能力論や意欲論を別
の言葉に置き換えただけになる。

見るべきなのは、その過程を実際に進められる条件があったかである。

役割を広く捉えても、動かせる範囲があるとは限らない

Parker の二つの職場研究では、自分の役割を柔軟に捉えることと、仕事のパフォーマンスと
の関連が示された。ただし、第二の研究では、その関連は裁量の大きい仕事で見られ、裁量
の小さい仕事では見られなかった。役割の捉え方と成果の関係は、仕事の条件と切り離せな
い。［10］

したがって、候補者に広い視野や主体的な行動を求めるなら、関係者に確認できる機会、情
報へのアクセス、試行できる範囲、相談経路も、育成側が確認する必要がある。

難しい仕事を経験するだけでは、十分ではない

DeRueと Wellmanは、60 人の管理職による 225 の仕事経験を分析した。その結果、経験の
難しさとリーダーシップ技能の発達との関係には、難しさが増しても発達の伸びが小さくな
る傾向があり、フィードバックを得られることが、その傾向を緩和する可能性を示した。
［11］

ここから、経験年数や担当した仕事の難しさだけで、育成の条件を判断しないことが示唆さ
れる。

実務上、確認したいのは、何を判断する機会があり、その判断の結果をどこまで確かめ、誰
からどのような支援を受けられたかである。営業、開発、管理、調整などの職務名だけから、
経験の質を決めつけるべきではない。



企業横断で考えるリーダー育成 リクエスト株式会社 ｜ 組織行動科学®

20

評価やフィードバックも、実践に関わる条件である

仮に、現場で未確認事項を発見することより、整った報告書を期限内に提出することが強く
評価されていれば、候補者は報告書の完成を優先するかもしれない。当初の見立てを修正す
ると「準備不足」と評価されるなら、修正に必要な情報を表に出しにくくなる可能性もある。

これらは、本稿が提示する検証対象の仮説であり、すべての職場で確認された事実ではない。

フィードバックについても、与えればよいわけではない。Kluger と DeNisiのメタ分析では、
平均的にはパフォーマンスが改善した一方、低下を示す効果も相当数含まれていた。分析は、
注意が課題から離れ、自己に向かう場合には、有効性が下がることを示唆している。［12］

そのため、育成上のフィードバックは、人物への総合評価だけで終えず、「どの情報が不足
していたか」「どの判断を確かめ直すか」「次にどの行動を変えるか」を扱うことを提案す
る。

国内でも、企業内技術研修を対象に、受講成果や職場環境と、学んだことを実務で使おうと
する意志との関係が検討されている。佐々・向後の研究は、103講座・1,441 件の回答を用い、
研修直後と半年後の調査からこれらの関係を分析した。ただし、技術研修に関する調査であ
り、意志、実際の活用、業務成果は区別して読む必要がある。［13］

本人がどう取り組んだかと、職場がどのような取り組みを可能にしたか。その両方を確かめ
ることが、育成の前提になる。
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図 9　本人だけでなく、職場条件もみる
本文第 3章に対応。個人と職場条件のいずれか一方に原因を決めつけず、企業ごとに確かめる。
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4．差が大きくなるのは、
その後に得られる情報と経験も変わるからではないか

ここからは、これまでの研究を接続した、本稿の説明仮説である。五つの過程全体が、一つ
の因果モデルとして検証されたわけではない。

仮説の中心は、最初の捉え方の違いが、その後に得られる情報や経験の違いと重なり、実践
の差を広げる可能性があるという点にある。目標設定、集団の情報共有、経験後の検討に関
する研究は、この仮説を検討する手がかりになる。［3・6・9］

例えば、「改善案を説明できれば完了」と捉えた場合、説明に必要な情報を集め、案を整え、
伝えるところで仕事が終わるかもしれない。その過程で、当初の案に合わない情報や、相手
にしか分からない制約が扱われなければ、その後に見立てを修正する機会も少なくなる可能
性がある。

一方、「関係者が次の判断・行動をできる状態にする」と捉えた場合、未確認事項、相手が
持つ情報、実行上の制約が確認対象になる。その確認によって当初の案が変わり、実行後の
結果を確かめることで、次の案件で見るべき点も変わる可能性がある。

この違いは、固定的な人間類型ではない。同じ人でも、課題、経験、権限、支援によって、
異なる進み方をする可能性がある。

また、違いを生むのは、最初の捉え方だけではない。途中で、捉え方や判断を修正できるか
どうかも、重要な検討対象である。

育成で目指すのは、最初から適切に理解した人だけを選ぶことではない。実践の途中で新し
い事実に触れ、より適切な進め方へ移れるようにすることである。

なお、すべての情報がそろうまで行動を止めることを求めているわけではない。何が分かり、
何が不確かかを明らかにしたうえで、影響や取り返しやすさを考え、確認と試行を進めるこ
とも、実務上の選択肢になる。



企業横断で考えるリーダー育成 リクエスト株式会社 ｜ 組織行動科学®

23

5．差を縮めるには、「同じ課題」だけでなく
「実践が進む条件」を設計する

リーダーシップ研修のメタ分析では、ニーズの分析、フィードバック、実践を含む複数の方
法、期間を空けた学習などが、研修の有効性に関わる設計要素として示されている。ただし、
こうした調整要因の分析を、各要素の効果が無作為化実験で個別に確定したものと読むべき
ではない。［2］

本稿では、その知見も踏まえ、課題の提出だけで終えず、実践と支援を次のようにつなぐこ
とを提案する。
表 2　実践と支援をつなぐ運用案

過程 候補者が明らかにすること 育成側が整えること

着手前
達成したい状態、自分の役割範囲、まだ
分からないこと。

依頼者・上司・本人の期待と、実行できる
範囲を確認する。

具体的な
仕事の確認

一件の経過、情報源、関係者の説明、仮
説と未確認事項。

必要な記録や関係者にアクセスできるよう
にする。

対話と
共同調整

初めて得た情報、異なる見方、相手の制
約、判断すべきこと。

説明だけでなく、相手の経験や条件を聞く
機会を確保する。

行動の
具体化

誰が何をするか、必要な条件、期限、結
果の確認方法。

実行する人が引き受けられる内容かを確か
める。

実施後の
検討

実行内容、確認した結果、想定との違
い、見直した判断。

人物評価だけでなく、具体的な判断・行動
にフィードバックする。

別の仕事
への応用

条件の異なる案件で、何を使い、何を変
えたか。

方法の丸写しではなく、条件に応じた使い
分けを確かめる。

これは、研究を踏まえた運用案であり、効果が検証された一つのパッケージや、個人を採点
する尺度ではない。

記録には、実施の有無とは別に、支援の程度と実行機会も残す。「自分で行えた」「支援を
受けて行えた」「機会や権限がなかった」「実施状況を確認できない」を区別しなければ、
育成のための支援を選べない。

また、確認項目を増やし続けて、記録の作成自体を新たな目的にしないことも重要である。
記録は、判断を確かめ直し、次の仕事を進めるために用いる。既存の業務記録で確認できる
ことは、それを活用すればよい。

共通課題を与えることは、入口である。課題の理解、現場での確認、実行、結果の検討をつ
なぎ、必要な支援を変えていくところまでが、育成の設計になる。
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図 10　差を縮めるための育成設計
本文第 5章に対応。研究を踏まえた運用案であり、効果が検証された独立の育成プログラムではない。
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6．「仕事を解く人」と
「仕事をつくる人」に、人を分けない

問題を整理すること、正確な答えを出すこと、決められた手順を確実に実行することは、重
要な仕事である。それらを低い段階として扱う必要はない。

主体的に新しい行動を起こすことも、常に望ましい結果を生むとは限らない。Parker らによ
る 95 論文のレビューは、主体的な行動の有効性が、課題や戦略、社会的関係、自己調整など
の条件によって変わることを整理している。［14］

したがって、本稿では、「仕事を解く人」と「仕事をつくる人」という固定的な対比を用い
ない。検討するのは、人の種類ではなく、仕事を扱う範囲である。

決めた問題への答えを出すところで終わるのか。
問題の捉え方を確かめ、関係者と実行し、結果から次の判断を修正するところまで扱う
のか。

後者がとくに検討対象となるのは、何が問題かが十分に定まっていない仕事や、複数の人・
部署の知識と行動が関わる仕事である。

すべての仕事で、毎回、目的や手順を根本から問い直すことを求めるわけではない。何を確
実に実行し、何を確かめ直す必要があるかを判断することも、育成の対象である。
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7．実践の改善と、
事業成果への寄与は分けて確かめる

確認や伝達が具体化したこと、関係者との合意ができたこと、次の仕事で判断を修正したこ
とは、実践上の変化として確認できる。

しかし、それだけで、売上、収益、顧客の維持・拡大といった成果への寄与が確定するわけ
ではない。

例えば、提案機会が増えたとしても、実際の受注には商品やサービスの適合性、価格、競合、
供給能力などの条件が関わる。売上が増えた場合にも、本人の実践以外に、需要や担当顧客
の変化によって説明できる可能性を検討する必要がある。

そのため、成果の確認では、「何が増えたか」だけでなく、どの行動が、誰の仕事を、どの
ように変え、その先にどの結果が生じたかを追うことを提案する。

企業横断で有効性を検証する場合も、複数の候補者の提出物を一度比べるだけでは不十分で
ある。課題の難しさ、事前の知識、実行機会、支援の程度を記録し、実際の行動と、その後
の別案件での応用を追う必要がある。

本人の報告だけでなく、適切な同意のもとで、関係者による確認や業務記録を組み合わせる。
評価基準を事前に定め、複数の評価者で確認することも、運用上の選択肢になる。

こうして初めて、「ある人の提出物がよかった」という評価から、どの条件のもとで、どの
支援が実践と学習に役立つのかという検討へ進める。
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結論――人を評する前に、
実践が進む過程と条件を確かめる

リーダー候補者の実践差を、「能力の差か、捉え方の差か」という二者択一で説明する必要
はない。

知識や技能は重要である。しかし、それらがどのような仕事の捉え方のもとで使われ、どの
ような職場条件のもとで行動に結び付き、結果から何を学び直しているかまで見なければ、
育成のために必要な支援は明確にならない。

本稿で整理した五つの過程は、候補者を序列化するためのものではない。

何を達成する仕事と捉えたか。
仕事のどのつながりを見たか。
何を根拠に判断し、何を未確認として残したか。
他者の情報や制約をどう取り込んだか。
何を実行し、その結果から何を変えたか。

これらを具体的に確かめ、同時に、知識、権限、機会、評価、支援の条件を確かめるための
観点である。

育成において重要なのは、最初から適切な答えを出せた人だけを見つけることではない。実
践の途中で新しい事実に触れ、自分の見立てを修正し、他者と次の判断・行動を具体化でき
るようにすることである。

課題を与えるだけではなく、
事実を確かめ、他者と判断・行動を具体化し、
その結果から次の仕事を変えていける経験を設計する。

リーダー育成で問うべきなのは、人の違いだけではない。
その人の実践と学習を、どのような仕事と支援によって可能にするかである。
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本稿の位置付けと限界

本稿は、研修転移、目標設定、問題表象、対人理解、集団意思決定、心理的安全性、実行意
図、経験学習、役割認識、主体的行動に関する公開研究を選択的に参照した実務論考である。
文献の本文、公開抄録および書誌情報を確認し、研究結果と本稿による解釈・運用提案を区
別して構成した。文献確認日は 2026 年 9 月 16 日である。

網羅的な系統的レビューや、新たな実証研究ではない。参照研究には、実験、職場での調査、
メタ分析、レビューが含まれ、対象者、国・地域、職務、測定方法は異なる。個別研究の結
果を、すべての企業のリーダー候補者にそのまま一般化することはできない。

五つの過程は、本稿による統合的な整理であり、原因の相対的な大きさ、過程間の因果関係、
診断尺度としての妥当性を検証したものではない。また、本稿は特定企業・個人の能力評価、
研修効果や業績貢献の実証評価を行うものではない。
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