
「育てる」技術
VOL───１　「育てる」ための基本理論



　「部下を育てるって、難しいものだな」
　そう感じている上司は多いと思います。　
　仕事を教えることはできる。知識やスキル
を学ばせることもできる。しかし、思うように部
下は育ってくれない。はたして自分には部下を
育てることができるのか。そもそも部下を「育
てる」とはどういうことなのか。もう子どもでは
ないのだから、放っておいても部下は「育つ」
のではないだろうか。
　数え上げていけばいくつもの不安や疑問が
浮かび上がってきます。

　時代や環境の変化も、「育てる」姿勢を揺さぶってきます。スピー
ドを求められ、業務も多岐にわたる中では、これまでのようにゆっくり
育てる余裕はありません。「育てられる」側である部下の姿勢も変わり
ました。具体的な指導や理由付けを求める若者が多くなり、背中を見
せて育てるという方法は通用しにくくなっています。変化に応じて、「育
てる」を見直すことが必要になってきたのです。
　そういった、漠然とした不安や疑問、環境面での要請に対して、「育
てる」ことの基本に戻り、あらためて考えてみようというのが、この
Vol.1の目指す学習になります。
　「育てる」ことには長い歴史があります。人間とほかの動物の大きな
違いは、「育てる」ことで思考力を発達させてきたという経緯にありま
す。言葉の習得に始まって、知識や技術の習得、社会生活への適応、
変化への適応といった人間だけの思考力は、親が子どもを育て、先
生が生徒を教育し、社会に出てさまざまな人間と出会う中で発達して
きます。長い年月、繰り返されてきた歴史の中で、「育てる」ために大
切なことは何かということもわかってきました。
　Vol.1ではまず、部下を育てるために覚えておきたい基本的な理論
を学びます。どれも決して難しいものではありません。
　その理論を職場でどう実践していけばいいのか、あなたは何度も考
え込むかもしれませんが、そのたびに「育てる」理論があなた自身の
中に定着していくはずです。それが、現実のさまざまなシーンの中で
活かされていくことを願っています。
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人は「育つ」のではなく「育てられる」

　育てばなんの苦労も要りません。しかし
実際には、ハードワークをものともせずに
働き続ける上司の背中を見て、「わたしに
はムリだな、辞めるのなら早いほうがいい
かな」と考える部下もいるかもしれないの
です。
　それどころか、育てることの放棄によっ
て部下の成果はいつまでも上がらないまま
であったり、自分の判断で行動することで
重大なミスを引き起こしたり、あるいは企
業イメージを傷つける違反行為すら犯す
可能性もあります。すべて、組織にとって
は大きなマイナスになるのです。
　

「育てる意識」がなければ
育てることはできない

　この講座では、部下を育てるために覚
えておきたい理論や技術をさまざまな角度
から学んでいきますが、心構えとしてまず
身につけておきたいのは「育てる意識」を
持つということです。背中を見せるのでは
なく、部下と正面から向き合い、「この部
下を育てるのはわたしの義務だ」という意
識を持ち続けることです。
　背中で育てることに比べれば、面倒だ
し気の抜けないやり方のように感じるかも
しれません。しかし、じつは背中で育てる

放っておいても
育つ部下はいない

　
　ざっくばらんな話から始めます。
　部下が思うように育ってくれないという
のは、ほとんどの上司に共通する悩みです。
　けれども、「育ってくれない」という言葉
の裏には、どこかで部下の自主的な成長
に期待する上司の気持ちが隠されていな
いでしょうか。「わたしにできることはすべ
てやってきた。あとは部下が育つのを待つ
だけだ」という発想です。
　あるいは「部下は上司の背中を見て育
つ」という言い方があります。「子どもは親
の背中を見て育つ」という言い方もありま
すから、文字通りに受け止めると上司も親
も背中さえ見せていれば部下や子どもは
勝手に育っていくと考えてしまいます。
　実際、こういった考え方を真に受けて
いる上司は少なくないはずです。なぜなら、
その考え方に沿うのであれば、部下を「育
てる」ことをとくに意識しなくて済むからで
す。部下を育てるために上司は特別なこ
とをする必要はなく、いつも通りに仕事を
しているだけでいいのです。極論すれば、
部下なんて放っておいていいことになりま
す。
　それではたして、部下は育つでしょうか？



１章　「育てる」とはどういうことなのか
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Point───1　 「背中を見て育つ」は、現代では通用しにくくなっている

Point───2　 「育てる」ことの基本は一人ひとりの部下と正面から向き合うこと

▶───考えてみよう
いままでのあなたには、「育てる意識」が消えているときがありませんでしたか？
もしあったとすれば、それはどういう状況のときだったのか、思い出せる限り書き記してください。

ほうがはるかに緊張を強いられます。なぜ
なら、上司の背中はいつも、何人もの部
下の目にさらされているからです。何気な
いひと言、無意識の態度や行動がすべて
部下には見られています。背中で育てよう
と思えば、それこそ一瞬も気を抜けないの
です。
　それくらいならむしろ、一人ひとりの部
下と正面から向き合い、ありのままの自分
をさらけ出したほうがはるかに楽です。上
司も人間ですから、完全ではありません。
短所もあれば未熟なところもあります。そ

ういう未完成な部分も含めて部下と向き合
うのでしたら、上司もリラックスできます。
ゆったりした気持ちで、「わたしもまだまだ
だけど、この人を育てるのが自分の役割
なんだ」と自分自身に言い聞かせることで、
「育てる意識」が定着してくるのです。
　スタートはたったこれだけです。
　部下は勝手に育つのではなく、上司の
「育てる意識」に育てられていきます。こ
のことを忘れてはいけません。背中を見せ
ても部下に「育てる意識」は伝わらない
のです。
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上司はまず、自分の性格について考えてみよう

　つまり、上司の性格だけで単純に育て
るのが上手か下手かは決められないという
ことです。部下の性格も関係してきますし、
仕事に対する向き合い方や価値観も絡ん
できます。もちろん、現実に仕事ができる
上司なのかどうかというのも大事な要素に
なってきます。部下に向き合う態度が穏や
かだろうが厳格だろうが、自分の仕事に
自信を持てない上司では「育てる」ことが
負担になってくるからです。
　それにも関わらず、あえてこの章で上司
の自己分析の大切さを取り上げることに
は、理由があります。部下を「育てる」こ
とが、上司の人間的な成長を促すことにも
なるからです。さまざまなタイプの部下の
育て方を考えることで、自分自身の幅を広
げることもできます。上司は部下のおかげ
で育つことができ、それが部下の成長をさ
らに引っ張ることにもつながっていくのです。
　

自分の性格傾向を知ることで
「育てる」に余裕が生まれる

　そのためにはまず、冷静でなければい
けません。部下に対してつい、感情的な
向き合い方をしてしまう上司は、仕事に対
する自分のやり方や考え方を絶対のもの
だと思い込んでいるだけでなく、自分の価

さまざまな部下の個性が
上司を育てる

　この章もリラックスして学習に取り組ん
でください。じつは「育てる」立場のあな
たにとって、少々耳の痛いテーマや内容
が含まれているかもしれません。しかしそ
れは、あなたに限らずほとんどの上司に当
てはまることですから、サラリと受け止めく
ださい。「そういうこともあるかな」という
程度で構いません。
　たとえば上司には部下を育てるのが上
手なタイプと下手なタイプがあります。新
人や経験の浅い部下でも、「あの上司なら
気長に育ててくれるだろう」と思わせるタ
イプと、そうでないタイプです。このことは、
何となくイメージできると思います。
　その場合、育て上手な上司には穏や
かとか寛容、温かみといった柔らかいイ
メージがあります。育て下手な上司は逆で、
厳格さとか強圧的、冷たさといった息苦し
いイメージです。
　ところが、ことはそれほど単純ではあり
ません。穏やかな上司に物足りなさを感
じたり、寛容な上司のもとで増長する部下
もいるからです。厳格な上司のもとで仕事
の完成度を高める部下もいますし、ドライ
な上下関係を好む部下もいます。

2 8



２章　育てる上司の自己分析

Point───1　 さまざまなタイプの部下が上司の幅を広げる

Point───2　 上司は部下によって成長し、その成長が部下の成長を引っ張っていく
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値観にも絶対の自信を持っていることが多
いのです。
　ただ、そこには、上司それぞれの個性
や性格が反映されているはずです。たと
えば部下の手抜きを許さない上司には完
ぺき主義の傾向があります。部下は決し
て手を抜いたつもりはなく、自分なりの工
夫を持ち込んだだけかもしれないのに、そ
れを手抜きと決めつけてしまえば部下の個
性を無視したことになります。
　自分の完ぺき主義を認め、「わたしに
はそういう傾向がある」と気がついている

上司なら、部下の仕事をいまよりもう少し
余裕を持って見守ることができるはずです。
「育てる」ためには、この余裕こそが大切
になってきます。
　あなたがどういうタイプで、どういう価
値観の持ち主なのかはわかりませんが、
自分の性格傾向を知っていればある程度、
部下のタイプに合わせた接し方や話し方
ができます。「こういうところを注意してお
こう」と思うだけでも、ずいぶん違ってく
るのです。

▶───考えてみよう
自分自身の性格傾向について、思いつく限りのことを書き記してください。
いままでに、その性格傾向が原因で部下に対して感情的になったことはありますか？
これは思い出すだけで結構です。
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世代間のギャップは妨げになるのだろうか

そうではありません。上司であっても、心
の奥には「それができたら」という気持ち
があります。それどころか、自分がまだ部
下だったころには「組織に縛られるなんて
嫌だな」と思ったり、「本当にこの仕事を
続けていいのかな」と悩んだこともありま
す。あなたもそうだったとは断言できませ
んが、たいていの上司には仕事への不満
や、将来への漠然とした不安を感じた時
期があると思います。
　では、上司になったいまはどうでしょう
か？
　答えにくい問いかけかもしれません。部
下を率いる立場になればなったで、新し
い不満や不安が生まれてきます。上層部
とのやり取りにも気を遣いますし、自分自
身のこれからのことを考えてしまうときもあ
ります。
　しかし、現実の職場は多忙です。目の
前の仕事をこなすうちに、そういった不満
や不安もどこかに消えてしまいます。「とに
かく仕事だ」という気持ちになります。
　そういうときに、思うように動いてくれな
い部下、こちらの気持ちを察してくれない
部下に対して、「わたしが君と同じ立場の
ころは」と物足りなさを感じてしまうので
はないでしょうか。

上司が「わたしが若いころは」
とつい思ってしまうとき

　「育てにくい部下が増えてきた」・・・こ
れは多くの上司が実感していることだと思
います。
　しかし、「近ごろの若い者は」という言
葉も昔から使われ続けてきたのですから、
いつの時代にも上司は世代の違う部下と
のさまざまなギャップに悩まされてきたこと
になります。いまの時代になって急に育て
にくい部下が増えたわけではないというこ
とです。
　たしかに価値観の変化はあります。とく
に会社や仕事に対する考え方は大きな流
れとしてはっきりと変化しています。たと
えば「会社よりキャリアアップ優先」です。
所属している組織の将来より自分のキャ
リアアップを優先するビジネスパーソンは
着実に増えていますから、「会社のために」
という意識はかつてより薄れているのが現
実です。
　より極端なケースでは「仕事よりプライ
ベートの充実」を目指すビジネスパーソ
ンもいます。出世は望まないし、収入より
自由な時間を確保したいと考えるのです。
　ただ、こういった考え方や価値観が、
上司にはまったく理解できないかといえば

4 8



３章　育てられる部下の心理分析

Point───1　 世代間、価値観のギャップはいつの時代にも上司を悩ませてきた

Point───2　 さまざまな価値観が同居する部署ほど上司の大きさが問われてくる
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　異なる世代、異なる価値観
が同居しているから

仕事は面白い

　ここで、一つの提案をします。
　いまがかつてより世代間ギャップの大
きな時代だとしても、「だから面白いんだ」
と受け止めてはいかがでしょうか。ダイ
バーシティが標榜される時代に、さまざま
な価値観を持ったビジネスパーソンが一
つの職場に集まるということは決してマイ
ナスではないからです。
　むしろそういう時代に、上司というポジ
ションに就けることを「思いがけない幸運
だ」と受け止めることもできます。「こんな
考え方もあるのか」「こんな視点もあった

のか」と、さまざまな価値観に出会うこと
で気がついたり驚くこともあるからです。
　それは同時に、上司であるあなた自身
の世界を広げてくれることにもなるはずで
す。「仕事とはこういうものだ」とか、「こ
うでなければならない」といった思い込み
が揺さぶられることで、いままで持ち得な
かった視点や発想が生まれてくる可能性
もあるからです。
　異なる価値観を受け入れることは難しく
ても、個性として認めることはできます。さ
まざまな世代やキャリアの部下を育てるた
めにも、それぞれの個性を認めて仕事の
力を伸ばしていく必要があります。その最
初のステップとして、「だから面白いんだ」
という考え方をぜひ身につけてください。
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どう育てればいいのか、
自分なりのビジョンを持とう

どもたちに学ぶ意欲や自発的な行動を促
すこと、つまり「育てる」ことが仕事です。
どんな先生でもさまざまな雑務や事務仕
事、保護者への対応も含めて教育に専念
できない環境があると思いますが、教室で
子どもたちと向き合う時間を何より大切に
しているのはすべての先生に共通するは
ずです。その意味で、彼らや彼女たちは
教育のプロなのです。
　そのプロでさえ、現場では苦悩します。
子どもたちの理解力が伸びなければ「教
え方が悪いのか」と悩み、意欲や自発性
が見られないときには「育て方が悪いの
か」と悩みます。この場合の「育て方」とは、
授業も含めたふだんの子どもたちへの接
し方や言葉のかけ方、動機づけやモチ
ベーションの高め方、その持続方法といっ
た幅広い範囲に及びます。しかも相手は
知力・体力の異なる数十人です。家庭環
境も異なり、日常習慣にも違いがあります。
その数十人をどう教え、どう育てていけば
いいのか、苦悩しない先生はいないのです。
　

「できること」と「できないこと」
を割り切ってしまおう

　上司はどうでしょうか？
　人数はともかく、どの部下も子どもでは

教育のプロも現場では
苦悩していることが多い

　まず、小学校の教室をイメージしてく
ださい。
　およそ40人の子どもたちを相手に先生
は授業をし（勉強を教え）、ルールや規
律を教え、クラスとしてのまとまりや活気
を生み出そうとします。
　しかし、子どもたちの理解力や個性は、
一人ひとり違います。授業をしてもすぐに
理解できる子どもとそうでない子どもがい
ます。ルールや規律を守らない子どももい
ます。まとまりや活気も、いくら先生が頑
張っても生まれてこないことがあります。
　これは職場も同じです。あなたに何人
の部下がいるかわかりませんが、仕事の
能力や理解力、個性もそれぞれ違います。
上司から見て、その仕事ぶりに不満のあ
る部下もいれば、満足できる部下もいます。
部署のまとまりや活気も気になります。「何
とかしたい」とか、「どうにかならないか」
と考えていることがいくつもあるはずです。
　しかし、現実問題として、上司は部下
や部署のために自分の時間をすべて注ぎ
込むことはできません。学校の先生はどう
でしょうか？
  こちらは「教える」ことが仕事です。子
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４章　「育てる」理論と「育つ」メカニズム

Point───1　 部下を「育てる」ことは仕事を通して実行されなければいけない

Point───2　 「育てる」ために、上司としてその部下にできることは何かを問いかけよう

6 9

ありません。キャリアも個性もまちまちです
が、大人としての分別や判断力、社会へ
の適応能力も十分に備わっています。そう
いう意味では、育てる範囲が先生よりはる
かに狭められています。結局、仕事を通
して部下を伸ばしてやることしかありませ
ん。
　かつての上司は、部下に対してしばし
ば自分の人生観や価値観を披瀝しました。
就業後のつき合いも部下との大事なコ
ミュニケーションだと考えていました。部
下とやってみたい仕事や夢を語り合うの
も好きでした。自分の経験談を繰り返し、
部下に言い聞かせてきました。そこにはきっ
と、部下を自分の思うように育てたいとか、

ビジネスパーソンとしての心構えを教えた
いとか、愛社精神を育てたいといった願
望が込められていたはずです。
　しかし本来、上司は部下のそういった
人間性にまで踏み込む必要はありません。
すべて、毎日の仕事を通して部下と向き
合うことで、自然に理解できたり考えたり
するからです。
　具体的なスキルはVol.2で学習していき
ますが、いまはまず、上司として自分が部
下にできることは何かをはっきりと割り切っ
て考えてください。どう育てていけばいい
のか、自分なりの明確なビジョンを持つこ
と、それが出発点になってきます。

▶───考えてみよう
あなたはふだん、それぞれの部下に対して自分ができることをはっきりと意識していますか？
一人の部下を思い浮かべ、その部下に上司としてできることを書き記してください。



「育てる」技術
VOL───2　「育てる」ための実践スキル



　このVol.2からは、いよいよ実践に入ります。
　学習に当たって、まず心がけていただきたいのは、
それぞれのLessonで部下一人ひとりの顔を思い浮
かべることです。おそらくこれは、無意識のうちにで
きてしまうと思います。本当に部下を育てたいと願う
上司であれば、部下の個性は十分に理解できてい
るし、その個性に合わせた育て方をしたいと考えて
いるからです。
　ただ、現実にはどうでしょうか？
　上司の中には、自分の育て方を貫こうとするタイ

プがいます。
「わたし自身、いままでこういう仕事のやり方をしてきた。それを部下や
後輩に教えていくのが当然ではないのか」
　この考え方が正しいのか間違っているのか、それはこのVol.2の学習
を通して学んでいくことなので、ここでは明言を避けておきます。ただ、
一つだけ言えるのは、そのような考えでは部下一人ひとりの顔が浮か
んでこないし、個性に合わせた育て方もできないということです。なぜ
なら、自分の育て方にこだわってしまえば、部下が何人いようが方法
は一つだけになってしまいます。
　もう一つ、心がけていただきたいことがあります。
　Vol.1でも繰り返し学習しましたが、「育てる」は時間がかかるという
ことです。一人ひとりの部下と向き合い、部下を見守り、ときにはサポー
トしながら長い時間をかけて継続させなければいけません。上司にとっ
て根気の要る作業になってきます。
　その長い時間の流れに沿った育て方を、しかも部下それぞれの個性
やキャリアに合わせてすべて解説することは、残念ながらこのVol.2で
は不可能になります。
　そのかわり、部下のさまざまな個性やキャリアに応じて、想定できる
限りのケースを取り上げて「育てる」ために何をすべきかを学習でき
るようにしました。いくつものケースの中には、現在のあなたの部下に
は該当しないものも含まれているかもしれませんが、「育てる」ための
実践スキルとして学ぶことには大きな意味があります。部下の顔ぶれ
は変化しますし、一人ひとりが成長していくからです。
　この講座の目的は、あなたに部下の成長がもたらす喜びを実感して
もらうことでした。今回の学習によって、そんな日々が訪れることを願っ
ています。

は じ め に
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L e s s o n 1
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部下の「長所ノート」を作成する

きます。少なくとも、部下を見下したり拒
絶したり、あるいは好き嫌いの感情を持ち
込むような上司であってはならないはずで
す。
　そこでまず、部下全員の「長所ノート」
を作ってみましょう。これは、部下の長所
探しに取り組むことでもあります。
　なぜ長所探しが必要なのか？
　親しみの感情で向き合うためには、上
司がすべての部下の長所を認めることが
前提になるからです。じつは、ここが意外
に見過ごされてしまう問題なのです。
　

長所を認めることで
親しみの感情が生まれてくる

　長所と短所は隣り合わせです。表と裏
の関係といってもいいです。たとえば「慎
重さ」は表向きの長所ですが、その裏に
は「決められない」とか「動かない」といっ
た短所が隠れています。その短所に目が
行ってしまえば、今度は長所が隠れてし
まいます。
　したがって「長所ノート」を作るという
のは、いままで短所の裏側に隠れていた
長所を表に引っ張り出す作業になってきま
す。一人の部下に対して、見方を変える
だけのことですから、意識して取り組めば

部下とのコミュニケーション
をリードするのは上司

　
　ほとんどの上司は、部下との円滑な意
思疎通を望んでいます。困ったことや解
決できない問題があれば何でも相談して
ほしいと考えますし、こちらの要望や指示
に対してもわからないこと、疑問なことは
どんどん尋ねてほしいと考えます。
　そのためには、ふだんから気軽に話し
合える上司と部下でなければいけません。
日ごろのコミュニケーションがなければ、
いざというときにも表面的なやり取りだけ
で終わってしまうことが多いからです。
　そのコミュニケーションを、上司はどう
取っていけばいいのかというのは、「育て
る」ためにも大切な課題になってくるはず
です。日常的な言葉のやり取りはもちろん、
仕事を挟んでの指示や説明、お互いの意
見の相違、あるいは上司と部下それぞれ
が描く部署の今後について、ふだんから
率直なコミュニケーションが取れていれば
より深い話し合いができるからです。
　もちろん、リードするのは上司です。あ
なたが心がけ、実行しない限り、部下と
のコミュニケーションは深まりません。そ
のとき大切になってくるのは、すべての部
下に親しみの感情で向き合うことになって



１章　日常的なコミュニケーションの取り方

0 9

Point───1　 長所ノートの作成は部下の長所探しになってくる

Point───2　 長所を認めたときに親しみの感情が生まれてくる

どんな部下のことでも「長所ノート」に書
き込むことができます。「長所ノート」とい
う名前ですが、実際はノートというほどの
ものでもありません。A４の紙が一枚あれ
ばできます。部下の名前と長所（要点を
短く）を書くだけでいいのです。
　試してみればわかりますが、この作業
は案外、楽しいです。昼休みとか休日の
少し時間が空いたときに、「さて、B君の
長所って何だろう」と考えます。これ自体
がのどかな時間となります。短所を探すと

きにはどこかイラついた感情に包まれます
が、他人の長所を思い浮かべるためには
おおらかな気持ち、甘い採点をする気持
ちにならなければいけないからです。
　すべての部下の長所を認めたとき、上
司は親しみの感情で部下を見守るように
なります。「この部下にはこういう長所が
あるんだ」とわかれば、分け隔てなく朗ら
かな気持ちで部下に近づくことができます。
そこから、本当のコミュニケーションが始
まるはずです。



L e s s o n 1

部下の成長には外面と内面がある

れ以上は目立った進歩がなくなります。で
はそこで成長がストップしたのでしょうか。
　そんなことはありません。その部下は、
新しいスキルや知識を自分で学び、いつ
か違う業務やレベルの高い仕事に活かそ
うとしている最中かも知れないのです。も
しそうだとすれば、上司がその部下の希
望する業務に取り組ませたときに、いまま
で見えなかった成長に驚かされることにな
ります。
　つまり、成果や実績、スキルや知識と
いった表面的なものだけでは成長の根拠
にならないということです。どんなに停滞
していても、その部下の内面では着実に
成長しているものがあるからです。
　

あなたの部下はいま自分の
成長プロセスを歩んでいる

　では、上司は部下の成長をどこで認め
ればいいのでしょうか。表面的なものだ
けが成長の根拠ではないとすれば、上司
にとって部下の成長はますます見えにくく
なってきます。「育てる」立場として、成
長が見えなければどうしても不安になって
くるはずです。
　そこで部下の見方を根本から変えてみ
てはどうでしょうか？

成果だけでは
見えない成長がある

　上司が部下の成長を認めるときの根拠
は何でしょうか？
　これはとても大切な質問ですから、あな
たもいま、この場で答えを考えてください。
　おそらく真っ先に出てくるのは「成果や
実績」だと思います。それがわかりにくい
職場は「スキルや知識」でしょうか。い
ずれにしても、評価しやすいものが成長の
根拠となるはずです。
　では、成果や実績が伸びない部下は成
長したことにはならないのでしょうか。スキ
ルや知識が身につかない部下も、成長し
たことにはならないのでしょうか。
　そんなことはないはずです。成果や実
績は一直線に上向いていくわけではあり
ません。同じやり方、同じ努力を続けて
も、低迷したり落ち込んでしまうときがあり
ます。低迷しているときの部下は成長が止
まっているわけではなく、壁を乗り越えよ
うとして新しいやり方を試している最中か
も知れず、もしそうだとすればそこに成長
を認めることもできるはずです。
　スキルや知識も同じで、毎日、ルーティ
ンな業務だけに取り組んでいる部下はス
キルや知識も一定のレベルに達すればそ
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２章　部下それぞれの成長プロセスに応じた育て方

Point───1　 部下の成長は目に見えるものだけでは計りにくい

Point───2　 すべての成長段階はあくまでプロセスに過ぎない
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　すべての部下は、それぞれの成長プロ
セスを歩んでいます。一人ひとり、そのプ
ロセスは異なりますが、とにかく全員がい
ま、成長している最中なんだと考えてくだ
さい。
　そう考えることで、上司のあなたが取る
べき態度も自然に決まってきます。成長を
サポートする、それだけです。「いま、成
長している最中なんだ」と受け止めること
ができれば、少なくともその成長を妨げる
ような言葉や態度だけは封じることができ
ます。その上で、部下の成長段階に応じ

た励ましやアドバイスを与えましょう。
　以下の各Lessonでは、キャリアの浅い
部下、一定レベルのキャリアに達した部
下、そしてすべての部下に共通する育て
方の順で解説していきますが、どういう段
階の部下であろうと、そこが到達点ではな
くあくまで成長プロセスであることを忘れ
ないで向き合ってください。すべての部下
に対して、上司はより大きな成長を促すた
めのサポートに徹することが大切になって
きます。



L e s s o n 1

性格は空気、行動は実体

　まず、部下のタイプを考える前に、す
べての部下に共通する「育て方」の基本
を確認しましょう。「行動を評価する」、こ
の一点です。部下の性格とか個性とか、
空気のようにとらえどころのないものには
惑わされず、目に見える行動を評価すると
いうことです。
　それによって、相性は相性、仕事は仕
事という割り切りができるようになります。
ものごとを判断するときに、「あの人が言う
のなら」とか「彼がやることなら」といっ
た人物を基準にする思考法を「属人主義」
と呼び、「何を言ったか」「何をやったか」
という事実を基準にする思考法を「属事
主義」と呼びます。上司と部下に限らず、
「育てる」ためには属事主義に徹しなけれ
ばいけないと考えてください。

　行動に注目すれば
相性の悪さは薄れていく

　属事主義に立てば、部下の「育て方」
もシンプルになります。いいところはほめ、
悪いところは叱る、それだけです。性格や
個性に惑わされれば、このシンプルな育
て方ができなくなります。いいところを無
視したり、悪いところを見逃したりするか
らです。

部下をえり好みする上司に
「育てる」資格はない

　上司と部下にも相性があります。
　これは本当に残念なことなのですが、
人間である限り、他人に対して好き嫌い
の感情を持ったり、相性が良かったり悪
かったりします。上司と部下の関係も例外
ではないという、ただそれだけの話になり
ます。
　たとえばあなたに日ごろから敬遠してい
る部下がいたとします。どうも好きになれ
ないとか、可愛げがないと感じているよう
な部下です。
　その部下が、突然に大きな成果を挙げ
たとします。営業でしたらいきなり部署の
トップになるようなことです。あなたはどう
接しますか？
　まさか、嬉しそうな本人に向かって「ま
ぐれだ」とは言わないでしょう。「いつまで
続くかな」と嫌味を言ったりもしないはず
です。どんなに相性の悪い部下でも大き
な成長を見せたのですから、ここは「おめ
でとう！」とほめなければいけません。「こ
の調子で今後も頑張ってくれ」と励まして
あげるのが上司です。しかし、朗らかな
気持ちでそれができる上司と、できない上
司がいるような気がします。

4 8



３章　性格や状況に合わせた対応の仕方

Point───1　 部下の行動に基準を置くことで育て方がシンプルになる

Point───2　 行動に基準を置く上司は部下を客観的に評価できる
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　どんなに相性の悪い部下でも、行動だ
けを取り上げてみればほめるとき、叱る
ときがはっきりしてきます。結果を出した、
努力している、前向きに取り組んでいる、
自分なりの判断で動けるようになった、そ
ういったいい行動を認めたときには、上司
は正面からほめればいいのです。
　それによって、部下もきちんと評価して
くれる上司だと受け止めます。相性の悪い
ところがあったとしても、客観的に評価し
てくれる上司だとわかれば、仕事上のわ
だかまりも小さくなります。むしろ、「気が

合わないけど信頼できる上司」というのは、
部下にとっては理想のタイプと受け止めら
れることだってあります。
　同じことは相性のいい部下にも言えます。
自分に好意的なのは嬉しくても、甘やか
す上司のもとでは自立できないことに気づ
いているからです。むしろ悪いときには厳
しく叱ってくれるほうが、自分を一人前に
扱っている上司だと受け止めます。部下
の行動に基準を置くことで、相性の問題
は薄れていくのです。

▶───考えてみよう
あなたには、部下に対する評価が甘くなったり、逆に辛くなってしまうことはありませんか？　
もしあるとすれば、それが部下を育てる上でどんな弊害を生み出しているか考えてください。



L e s s o n 1

チームを上司のカラーに染めない

が、押し寄せる困難やチャンス、低迷や
飛躍の時期に柔軟な対応ができるのです。
　もし上司が、特定の個性だけを尊重す
るような育て方をすればどうなるでしょうか。
たとえば行動的な上司は同じように行動的
な部下を評価する傾向がありますが、そ
れによって上司の好むチームになったとし
ても、育たない部下が必ず出てきます。
　

チームカラーはなくていい

　同じことは部下同士の関係にも言えます。
年齢やキャリアの違いは部下の間にも序
列を作りますが、個性の違いが序列を作
るようなことは避けるべきです。たとえば
積極的な部下が消極的な同僚を見下すよ
うなことです。慎重な部下と行動的な部下
の間に、お互いの個性を否定するような
関係が生まれてはいけないのです。
　「それは部下同士の問題ではないか」と
思うかもしれませんが、上司の態度に大
きく左右されます。上司がもし、特定の個
性をほめてそれ以外の個性を叱るような
態度を見せれば、部署やチームは特定の
個性だけが幅を利かすようになってしまい
ます。チームカラーがはっきりとしてくるの
です。
　チームカラーはあっていいように思えま

雑居する個性が
部下を育て合う

　上司が部下を「育てる」ためには、部
下の育ちやすい環境を作る必要がありま
す。上司一人が頑張るよりも、チーム全
体が連携し、お互いを補い合うことで部
下は育っていくからです。
　そのためにまず大切なのは、上司がす
べての部下の個性を認めることです。それ
があって初めて、部下の行動を客観的に
見つめることができます。いい行動はほめ、
悪い行動は叱るという公平な判断ができる
のです。部下の個性に好き嫌いや相性を
持ち込んでしまうと、この客観的な判断が
できなくなります。これでは増長する部下、
反発する部下が出てきます。どちらにして
も人が「育つ」チームにはならないのです。
　上司がすべての部下の個性を尊重すれ
ば、部下は伸び伸びと育ちます。いろいろ
な個性が共存するチームなら、仲間や自
分の長所にも気がつきやすいし、逆に短
所は補い合う関係が作られていきます。そ
の結果、どうなるでしょうか。
　慎重な部下、行動的な部下、考える部
下、几帳面な部下、大ざっぱな部下、粘
り強い部下、とにかく雑多なメンバーの集
まるチームになります。そういうチームこそ
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４章　人が「育つ」チームの作り方

Point───1　 雑多な個性の集まるチームが変化に対応できる

Point───2　 お互いの個性を認め合うチームがそれぞれの部下を育てていく
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すが、そのカラーに馴染めない部下が必
ず出てきます。育たない部下、自信をなく
す部下が出てくるのです。
　上司がすべての個性を認め、行動だけ
を評価の対称にすることで、部下の間に
もお互いの個性を認め合う気持ちが生ま
れます。それによって、打たれ強いチーム、
あらゆる変化に適応できるチームになるの
です。

　そういうチームには、それぞれの局面で
全員を引っ張る部下が出てきます。ある個
性が、別の個性を育てていくことができる
のです。
　さまざまな個性を持った部下を、どう組
み合わせて仕事に向かわせるかというの
は、まさに上司の采配の妙にかかってきま
す。そこが「育てる」醍醐味だと考えてく
ださい。

▶───考えてみよう
あなたの部署にチームカラーはありますか？
もしあるとすれば、なぜそのカラーが生まれたと思いますか？


