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研修の背景理論ソリューション
フォーカス（SF）について
　「組織風土のイノベーション」研修は2008年
度より実施され、様々な試行を経て前期２日
間、後期２日間の集合研修の間に約１カ月間
の実践期間を設ける形が定着している。職員
が元気で前向きに仕事をしやすくなるような
組織風土を創りたいと願う地方自治体職員が
集まり、コミュニケーション実習を中心とし
た研修の中で生まれた絆が、研修終了後も単
なる親睦目的だけでない自主勉強会という形
で、自発的かつ継続的相互研鑽の場につながっ
ている。
　研修内容に触れる前にその背景理論と
なったソリューションフォーカス（Solution 
Focus、以下SFと省略）について簡単に説明
してみたい。SFは1980年代に米国の短期療法
カウンセラーたちが開発した短時間で効果を
生みだす面談技法である解決志向アプローチ

（SFA）の考え方とコミュニケーションスキル
を、組織における日常のコミュニケーション
に応用したものである。精神分析（原因追究型）
手法では精神疾患が治癒するまでに200回の面
談が必要とされていたのに対して、解決志向
アプローチならたった３回で77％のクライア
ントが望む成果を手に入れたという調査結果、
そしてその効果が長続きしているという追跡
調査の結果が報告され、解決志向アプローチ

は画期的な手法であることが確認された。し
かも考え方は大変シンプルで、日常会話に応
用すると、ポジティブな感情や前向きな行動
を引き出す効果があることがわかった。そこ
で、SFの良さを組織開発、人材活性化に活か
そうとする動きが英国を中心としたヨーロッ
パで盛んになり、2002年からSOL（Solutions 
in Organizations Linkup）という国際会議が
毎年開催されている。また日本でもSOLを手
本としたJ-SOL（日本ソリューションフォー
カス活用事例共有大会）が2008年より毎年開
催されている。それらの大会においては、企
業の人事教育部門担当者、経営者および管理
職、コーチ、コンサルタント、教師、医療従
事者等、人と関わることが仕事の中で大きな
割合を占めている現場リーダーたちが、SF活
用事例を分かち合うことで実践的な学び合い
の空間を共有している。2012年度のJ-SOL大
会（６月実施）参加者の約8.3％は公務員であ
り、自治体組織においても解決志向なコミュ
ニケーションを組織内に増やしたいという要
請は高まりつつあることが窺える。

ソリューションフォーカスの特徴
　解決志向アプローチはアメリカ、ミルウォー
キーで家族療法カウンセラーとして活躍して
いたスティーブ・ディシェーザーとインスー・
キム・バーグ夫妻によって確立された。その
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開発過程の有名なエピソードとして、離婚寸
前の夫婦に対する面談の話がある。初回面談
で20以上の問題をあげつらったりののしり合
うだけの夫婦に対して「今のままの生活の中
で相手がすることを観察して、良いことが見
つかったらメモをする」という観察課題が出
された。するとその夫婦は２回目の面談には
仲良く手をつないで現れたという。相手の良
いところが一つ見つかることが突破口となり、
関係性が変わる。あげつらった「問題」に対
しては何もしていないのに「解決」が手に入っ
たわけだ。同様のエピソードを数々経験して
いく中で、問題と解決は必ずしも関係してい
ないという画期的な着想がスティーブの中で
生まれた。そして問題を深く分析して原因を
つきとめてから変化を起こすという問題解決

（problem solving）論理（図１）とは違った
プロセスを彼らは模索し、解決構築（solution 
building）という手法（図２）に行き着いた。
　つまり問題の原因を追究せずに、問題を解
決する方向や解決されたとしたらどうなって
いるかの未来イメージを探求すること、そし
て既にその方向に向かっている要素（リソー
ス）を探すこと、その方向に向けてすぐに実
行可能な小さな行動（スモールステップ）を
特定していく、という解決に直接関係のある
要素だけに焦点をあてるコミュニケーション
の流れをつくるのである。何が悪いのかをつ
きとめるという原因追究プロセスをはぶくこ
とで、困難要因に意識を向けることから派生
するネガティブな感情を引き出さずに済み、

肯定的未来についてのイメージを明らかにし
たり、そこに向かうための小さな一歩を具体
的にすることで望む結果が得られそうだとい
う希望の感覚が増し、結果として解決行動を
起こすまでの時間が大幅に短縮される。
　故障した機械を修理するためには「なぜ動
かないのか？どこが悪いのか？」と追究して
真因を求めることが必要だ。ところが人に対
して「なぜできないのか？」を追究していく
と真因に行き着く前に感情的な自己防衛や自
己否定を引き出してしまい、逆効果になるこ
とが多い。また追究する側とされる側の間に
軋轢が生じてしまい、閉塞感が生じやすくな
る。それに対して、「どうしたらできるか？」「何
があれば前進できるか？」「うまくいったらど
うなるか？」という肯定的未来に対する問い
かけは、問題を乗り越えた状態をイメージさ
せることにつながり、希望の感情や創造性を
刺激する。問題のひどさや原因を追究する会
話を「プロブレムトーク」、解決に直接関連し
たことに焦点をあてる会話を「ソリューショ
ントーク」という。機械やシステムの不具合、
重大な事故に関する対策などはプロブレム
トークを深める必要がある。しかし、人やそ
の集合体である組織を活性化するには、必要
以上にプロブレムトークをせずに、早目にソ
リューショントークに切り替えることが必要
だ。イタリアのある工場で安全ゴーグルを従
業員がなかなか着用しないことが問題にされ、

「何が悪い」「誰の責任」が追及されている内
は何も改善しなかったのに、「何があればみん
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図１　問題解決の論理 図２　解決構築の論理
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ながゴーグルをしたくなるだろう？」という
問いかけがなされた後、かっこいいゴーグル
にすれば良いというアイデアが生まれ、実行
されるとほぼ全員が言われなくても着用する
ようになった。解決志向探求で、誰も悪者に
されずに解決が手に入った好例だ。

研修の内容①：
肯定的視点で人を見る

「人と接するときはまず良いところから見て
みよう」　インスー・キム・バーグ

　解決志向アプローチが短期間でクライアン
トの解決行動を促すことに成功した要因の一
つは、この格言に表現されている通り、人を
リソースフルな（能力や経験を必要なだけ持
ち合わせている）存在と見るという視点であ
る。これは有能感、自発性へとつながっていく。
伝統的なカウンセリングにおいては最初に「あ
なたは何でお困りなのですか？」と問いかけ
ることで、自分は問題を抱えている人間であ
る、その原因も自分がつくっている可能性が
あるという問題志向な視点そして内なるプロ
ブレムトークを助長する可能性があった。そ
れに対して、SFアプローチではまずカウンセ
リングという変化を起こすための場に自ら来
たこと自体を賞賛し、「あなたはこれからどの
ような（前向きな）変化をつくりだすことを
望んでいるのですか？」と問いかけることで、
最初から解決の可能性とそのために必要な力
を本人が持っていることが示唆される構造が
つくられるようになった。支援的コミュニケー
ションにおいて<問題vs解決＞どちらの志向
に傾くかは、解決に至るためのモチベーショ
ンや創造性の喚起に大きな影響がある。研修
を企画する上でも、受講者への事前通知、研
修の組み立てや内容をどう工夫するかで、同
様の違いをつくることができる。「自分に足り
ない点を外から補う」ための研修ではなく、「能
力も経験も高度に持ち合わせた自治体職員同

士がそれを分かち合いながら課題解決力を高
めていく」ための楽しい研修であることが伝
わるように下記の工夫がなされた。

１、事前課題で「達成感を感じることがで
きた仕事」について聞く

２、「プラスの眼鏡」と「ホメホメ大王（女
王）コンテスト」

３、「パーソナル・リソース・インタビュー」
と「エースを紹介します」

１　「達成感を感じることができた仕事」を振
り返る：

事前課題１．あなたがこれまで行政職員
として達成感を感じることができた仕事
について、お答えください。

A：その内容について簡単にお書きく
ださい。

B：達成感を感じることができた要因
は何であると思うか、要点をお書き
ください。

C：その達成感ある仕事を実現するた
めに、あなたのどのような資質が活
かされたと思いますか。

　この問いかけに対する回答は様々であるが、
ほとんどの受講者は過去の仕事の中で市民に
喜ばれたこと、目指したことが完成したり実
行できたこと等達成感を感じた内容を書きこ
んでいた。そしてこの事前課題に書きこんだ
ことが研修初日のパーソナル・リソース・イ
ンタビューで活かされることになる。
　達成感を感じたことはないという回答も
あったが、その中にはこのように書いた方も
いた。「正直あまり思いつくものがなく、日頃、
仕事を正確かつ敏速にただこなしているとい
う状況を改めて実感しました。」（下線筆者）「仕
事を正確かつ敏速にこなす」ということが肯
定的に捉えられていないことに驚き、「達成感」
という言葉はかなりハードルの高い言葉と捉
える人がいることがわかった。同時に、SF的
視点およびコミュニケーションが職場に導入
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ほど的を得たことを言われることに驚く。噂
話形式にすることで、謙遜や応答する必要が
ない分、メッセージを受け取りやすくなって
いるので、恥ずかしさを感じながらも笑顔に
なる方がほとんどである。肯定的視点が短時
間で人をつなげ、エネルギーを高め得ること
が納得される。余談ではあるが、この研修の
受講生が後にインターネット上でこのイラス
トと同形でしかもLEDライトが点滅する眼鏡
を見つけ自主勉強会で使用した。大変好評だ
と聞き、筆者も入手して現在研修中に使用し
ている。お互いを肯定的視点で見るのは楽し
いという雰囲気をつくる小道具になる。
　続いて、プラスの眼鏡を継続的に意識し、
肯定メッセージを交換してもらうために「ホ
メホメ大王（女王）コンテスト」をスタート
させる。白板に各受講生の名前が書かれた枠
があり、他の参加者の魅力を発見したらポス
トイットに書き、相手の枠の中に貼るという
ゲームだ。「鈴木さんへ　あなたの正直な発言
から勇気をもらいました。佐藤より」という
具合である。これはOKメッセージという名前
にしている。「ホメる」という言葉を使うと照
れが入りやすく、意味が限定されて書きにく
くなる。相手を肯定するためのメッセージは
賞賛する以外に感謝、応援、受けた影響、共
感その他いろいろある。関心が向けられただ
けでもOKメッセージになる。表彰方法は、研
修終了直前に自分がもらったOKメッセージ
の中から特にうれしかったものを各自ピック
アップし、それを書いた人に投票する。最高プラスの眼鏡

ホメホメ大王

された場合には、このように本人にとっては
「当たり前」のことでも、それを可能にしてい
る様々な能力や暗黙知などの価値を掘り起こ
し共有する機会が増えるであろうという期待
も湧いた。
２　「プラスの眼鏡」と「ホメホメ大王（女王）
コンテスト」：
　「肯定的視点」で人を見るという基本姿勢を
研修中は持続的に心がけてもらうために、「プ
ラスの眼鏡」で人を見るというワークをオリ
エンテーション部分で実施し、その効果を体
験していただく。また楽しく目に見える形で
やり続けられるように「ホメホメ大王（女王）
コンテスト」を導入した。
　SFという手法が短い時間で相手の解決行動
を促すのは、人を肯定的に捉えること、つま
りプラスの眼鏡をかけて接するからであると
伝え、ピンクのハート型眼鏡のイラストを見
せる。その性能は「良いところしか見えない」

「いいように解釈できる」「まだ発揮していな
い良いところが見える」だとする。四人グルー
プで一人が主役となり、現在仕事の中で自分
が力を入れていることを30秒間だけ話す。話
し終えたら主役は横を向き、他のメンバーと
視線を合わせず耳だけ傾ける形をつくる。そ
して残りのメンバーは話しを聞きながら感じ
た主役の魅力を１分間語り合う。これをリソー
ス・ゴシップ（良い噂話）という。主役は順
番に交代する。
　多くの人が、たった30秒話しただけなのに

「よく自分のことを見ていてくれた」と思える
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得票を得た者がホメホメ大王（女王）だ。
　これは楽しみながら研修中にOKメッセージ
を出し続けてもらうための仕掛けであったが、
研修でこのコンテストを体験した職員が、OK
メッセージの効果を確信し自職場でホメホメ
ボードをつくった例もいくつかある。基本的
に職員同士の親近感が高まり、協力関係が増
える。課長が普段ほめられることがないので
一番喜んだとか、長期病欠後に復帰した職員
が一番他の職員の長所をよく見ていて全員が
感動したなどのエピソードも報告されている。
３　「パーソナル・リソース・インタビュー」
と「エースを紹介します」：
　肯定的視点を促進する研修であることを伝
えるオリエンテーション部分の次に、「パーソ
ナル・リソース・インタビュー」と「エース
を紹介します」のワークに取り組んでもらう。
　「エース」ワークのネーミングはある受講者
の上司の一言だった。第１回「組織風土のイ
ノベーション」研修実施前に、研修内容を受
講層にフィットさせるためにヒアリング面談
をした。ある市役所で研修受講予定職員の上
司にお会いすると「彼はうちのエースなんで
すよ！」と胸をはっておっしゃった。それが
とても気持ちよく印象的だったので、この研
修に参加している職員は皆エースである（あ
るいはその可能性を秘めている）という捉え
方をすることにした。二人組で相手のリソー
スに関するインタビューをした後で、全員に
向けて「○○市のエースを紹介します」とパー
トナーを紹介してもらう。そういう前提でイ

ンタビューをすると、大きなことでなくとも
事前課題で書いた「達成感を感じることがで
きた仕事」について誇りをもっていることが
感じられる。この実習後、研修の中や懇親会
の中で「エース」という言葉はよく使われる。
　「パーソナル・リソース・インタビュー」は
二人組になり、インタビュアーが相手の事前
課題に目を通した上で、「達成感を感じた仕事」
に関して、どんな風に頑張ったのか、どのよ
うな成果を生みだしたのか、どんな工夫をし
たのか等について詳しく聞く質問をする。ま
た普段の仕事ぶりについて興味が湧いたこと
を事前課題の記述の中から見つけて聞いても
良いし、これから取り組みたい仕事に関する
夢、抱負を聞いても良い。エースは過去に実
績をつくったという意味においてだけでなく、
日々の通常業務をしっかりこなしているとこ
ろからも生まれるし、これから未来において
エースになる可能性を探っても良いのである。
実際若手の受講者が、未来のエースになる可
能性を力強く紹介される場合もある。インタ
ビューは10分。お互いに相手の話を聞き合っ
た後に全員の前で「エースを紹介する」時間
は１分と短いが、お互いを肯定的に見る視点
でのコミュニケーションによってグループの
凝集性、エネルギーは確実に高まる。

研修の内容②：レクチャー
　上述のように受講者同士のコミュニケー
ション・ワークが主体の研修ではあるが、研
修の目的およびソリューションフォーカスの
意味あいに関して以下の講義もある。
１　「できそうだと思ったことをできる分だけ
取り入れる」：
　ソリューションフォーカスを実践する際に
陥りがちで避けたいことの一つがソリュー
ションフォースト（solution forced=解決強制）
なコミュニケーションである。ソリューショ
ンフォーカスで重要なのは変化の主体になる
人の自発性が活かされること、つまり支援者
が解決を与えるのではなく主体となる本人自エースを紹介します
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くこの話しはやめようという気持ちになる。
S-focusな質問をされると、前向きな感覚にな
り、アイデアがどんどん出てくるし、一緒に
話すのが楽しくなる。質問する側も回答者の
表情や声のトーンが大きく違ったり、協働感
や楽しさの有無などの違いを感じる。しかも、
それがたった90秒ずつで起こるのだ。ではこ
れを５分、10分と続けたらどうなるか！？
４　SFの考え方が応用できる場面：
　SFを実践するためのマニュアルというもの
はなく、実践哲学を理解し、様々な応用事例
を参考にして、職場の状況を考慮しながら最
後は自分のセンスと創造性を活かすことにな
る。したがってなるべく多くの実践例に触れ
ることが自分に合う応用法を創りだすことに
つながる。SFの開発者インスー・キム・バー
グは、「SFの理論はシンプルだが、実践はアー
ト。」という言葉を残した。絵具と筆が用意さ
れて使い方も教えられるが、どの大きさのキャ
ンバスを選んで何を題材にどのような絵を描
くかはまさに自分次第なのだ。そしてまった
く同じ絵は２枚と描けない。
　研修の中では一般企業でのSF応用例および
地方自治体職員の実践体験が紹介される。一
般企業の事例としては、倒産しかけた会社を
解決志向コミュニケーションで元気に再建し
た例、現場リーダーが後継者を育成するのに
終業前のわずかな時間を肯定コミュニケー
ションのためだけに使う「エンパワーミーティ
ング」として活用し、不可能と思われた短期
間で成功した例、ISO認証を取得するために
様々なタイプの社員から協力をうまくとりつ
けた例、会議の議題をSF的に表現したこと
で関係が悪かったマネジャー同士がコミュニ
ケーションを再開できた例等が提示される。
　一般企業の事例だけでなく、より身近に感
じられるように自治体職員のSF体験談集も研
修中に参照している。これはある自治体職員
研修所でSF研修を受けた職員に数カ月後に希
望者をつのり、その後の成果についてインタ
ビューした内容をまとめたものである。大き

ら解決を生みだすような対話の流れをつくる
ことだ。講師は受講生に対して「～べき」と
いう言葉は一切使わず、「あなたは既に多くの
ものを持っているはず。それにさらに加えた
いものが見つかった分だけ持って帰ってくだ
さい。」という基本姿勢を保つ。
２　SFの実践哲学：
こわれていないものを直そうとしない
うまくいっていることを見つけ、

それを増やす
うまくいっていないことはやめて、

違うことをやる
　SFを実践するというのはこのシンプルな３
つの原則にのっとってコミュニケーションを
取ることである。他者を変えようとする試み
は基本的に抵抗に合う。正しさをふりかざす
ほどうまくいかない。こわれているものを直
そうとする態度では人の自発的な変化を促せ
ない。うまくいっているところを一緒に見つ
けて、それを増幅させようとする態度は共感
を創りだし可能性を増やす。好ましい反応を
引き出せない時は、一つのやり方に固執せず
単純に違うことをいろいろ試す。
３　P-focus質問とS-focus質問：
　＜ソリューションフォーカスの特徴＞に書
いたように、SFとはプロブレムトークをソ
リューショントークに変換していくことであ
るが、そのことを効果的に実感してもらうた
めの簡単なペアワークをする。一人が質問者、
一人が回答者となり、質問者はまず「あなた
が改善したいと思っているのにできていない
ことは何かありますか？」と聞く。出てきた
回答に対して、あらかじめ用意された２つの
質問群の内P-focus（問題志向）な質問を90秒
間してもらう。次にS-focus（解決志向）な質
問を90秒間してもらう。そしてどのような違
いがあったかを振り返ってもらう。
　ほとんどの受講生はそのあきらかな違いに
驚く。P-focusな質問をされると責められてい
るような気がして反発を感じたり、自分で否
定的になりどんどん落ち込んでいったり、早
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な組織風土の変革という内容ではなく、「この
くらいならすぐにスタートできそうだ」と思
える日常のエピソードが多い。その中からい
くつかエピソードを紹介しよう。
A．部下に話させる割合：

　この方は少年サッカーの指導もしていて、
そこでも変化があったと次のように語った。

　ソリューションフォーカスの研修に参加す
ると、職場だけでなく夫婦、親子、友人との
関係でも応用できたと報告してくれる受講生
が多い。もともとカウンセリングの手法なの
で、相手が前向きになるように優しく支援す
る会話ができる可能性が高くなるから、自然
な結果と言える。職場だけでなく様々な人間
関係に応用できることがわかると、SFを活用
することは人間的に成長することであると捉
えられるようにもなる。仕事とプライベート
両方でSF活用ができたという体験談を話して
くださる方は人間としての自信を深めている
ように見える。
B．プラスのメッセージを添えてお願いする：

多くなったようです。

　サッカーの質も変わってきました。今まで

は攻められると、ただポーンと遠くに蹴って

クリアするだけでしたが、今はそういう場面

でもパスとしてつないでいこうという方針を

みんなが共有していて、その方針通りにやっ

て失敗してもそれはOKということにしてい

ます。子ども達は色々と工夫し、失敗しても

お互いにフォローするようになりました。

　以前は前の試合記録をもとに『～がまずかっ

たから、今日は○○に気をつけろ』という話

をしていましたが、今は、記念として子ども

達にあげるために試合記録をとっています。」

　「所長と副所長のコミュニケーションが不

足していて、部下への情報伝達が悪く仕事が

進まない、土壇場になって指示がおりてくる、

という状況の中でスタッフのストレスが増え

続け、何とかしたいと思っていました。しか

し、余計なことを言って関係がこじれるのも

こわかったので、どうしたら良いのかわかり

ませんでした。そんな時にSFの研修に参加

して、OKメッセージを使うと気持ちが良く、

コミュニケーションがスムーズになる経験を

何回かしました。これは使えると思い、所長

に対してプラスのメッセージを添えてコミュ

　「以前は部下を見るときに、『ちゃんとやっ

ているかなあ？』という目で見ていました。

そのため部下が仕事の仕方で質問しに来たと

きなど、『ちゃんと下調べしてないからダメ

なんだよ。』と足りていない点を指導するス

タンスでした。だから部下も私のところに来

るのをためらっているように見えました。話

す割合は、＜私が８：部下が２＞だったと思

います。

　しかし、ソリューションフォーカスを学ん

だ後は部下が質問しに来たときの対応が変わ

りました。こちらが全部指導しようとするの

ではなく、相手に考えて答えを出してもらう

ようになってきたのです。話す割合は＜私が

２：部下が８＞に逆転。相手が話すことをよ

く聞いてあげる方が、相手は元気が出るみた

いで、部下が私のところに来る回数が増えま

したね。」

　「少年サッカーのコーチをしていて指導方

法が変わってきました。以前の口癖は『○○

してないからダメなんだよ』でした。選手の

ミスや不調を見つけては、過去のマイナス面

の指摘を繰り返していたんです。でも、今は

『これからどんなプレーヤーになりたい？』

と聞くことが増えました。そして『じゃあ、

そのためには○○するといいよね。』と言い

ます。試合後も悪いプレーの反省を聞くより、

『誰のプレーが良かった？』と聞きます。ミ

スしたことに関しても、『あれはミスだった

ね。じゃあ、次はどうすればいいかな？』と

聞くと、自発的な練習につながるんですよ。

子ども同士でいろいろ話し合いをすることが
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　この他合計21のエピソードが収められた自治
体職員SF体験談集が受講者に配布されている。

C．OKメッセージで職場の助け合いが増えた：

ニケーションをうながしてみました。『所長

は伝えるのが上手ですから、～さんに～して

みたらどうですか？』。すると副所長との直

接コミュニケーションが増えてきました。そ

れに対してまたOKメッセージを伝えると、

さらにコミュニケーションが増えたようです。

　結果として、土壇場になってからの混乱も

なくなり、部下への決定事項指示も早くなり

ました。関係者のストレスはかなり減り、イ

ベントの際の打ち合わせもスムーズにいくよ

うになりました。今までイベント後にはなか

なか反省会ができていなかったのですが、こ

れもプラスのメッセージのうながし効果でで

きるようになりました。同僚に対しても『あ

なたは～が上手だから…』とプラスのメッ

セージを添えてお願いすると、その後スムー

ズにことが運ぶようです。色々な人の良いと

ころを探すのが楽しくなりました。」

い、発表が終わるたびに『そりゃ大変でした

ね』などのねぎらいの言葉や、『さすが～さ

んだからできたことですね』などのOKメッ

セージを伝えるようにしたら、以前は『早く

終わんないかなあ』という雰囲気だったの

が、コミュニケーションが活発になり、すす

んで発言する者が増え、40分たっても終わら

ないくらいになりました。すると班長同士の

コミュニケーションも増え、以前ならヒマな

班の人は忙しい班を見ても見ぬふりをしてい

たのが、自発的に手伝おうかという声かけが

出るようになりました。以前だったら考えら

れないことです。それを見たときとてもうれ

しくなりました。

　ですので、仕事の効率も当然アップしまし

た。以前は上下の指示命令で動く文化だった

ので、イヤイヤやっているように見受けられ

ることが多かったのですが、リーダー、サブ

リーダーが『あなたたちのおかげで…』とい

う姿勢を取るようになったことで、雰囲気が

変わり、突発的な仕事を依頼するような時も

頼みやすくなり、快く受け入れてくれるよう

になりました。

　二人で研修に出たことが本当に良かったで

す！一人だったらこれだけできていたかわか

らないです。班長さんたちに新しい言い方を

試しても、１回ではうまくいかないような時

に横からすかさずフォローしてもらえるのが

有難かったし、二人で同じ方針を共有してい

ることが皆さんに伝わったと思います。他の

課の会議に行くと、うまくいかないことの犯

人探しをしていて無駄な時間を使っているの

に気がつくようになりました。そういうとこ

ろにはソリューションフォーカスという考え

があることを知らせたいですね。」

　「私たちはある部署のリーダーとサブリー

ダーの関係です。職場のコミュニケーション

状況を何とか改善したいと思い、一緒に研修

に参加することにしました。うちの部署はい

くつかの班に分かれていて、班長は技術者の

専門家で同じ仕事を長年続けているので、職

人的な頑固さを持っていました。ミーティン

グをしても一方通行の連絡や指示だけで20分

くらいで終わってしまい、意見も出ない、お

互いに助け合おうとしない集団でした。リー

ダーの私たちは何とか悪い癖をあらためさせ

ようとしましたが、効果はありませんでした。

　研修に参加してSFの考え方を知ってから、

悪いところや改善点を指摘したり『何ででき

てないの？』という言い方をやめて、『どう

すればいいかな？』と聞くようにしました。

すると前向きな答えや「じゃ、次はこうしよ

う」という発言が出てくるようになったので

す。また班長ミーティングは、一方通行では

なくて、その週にあったことを発表してもら
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研修の内容③：
過去の受講生の体験談
　上記の体験談集よりもさらに身近な実践例
に触れてもらうことで、「できそうなこと」の
イメージを増やしてもらおうと、2011年度の
研修では過去の同研修修了生三人に講師とし
てJIAMに来ていただき、SF活用体験談を話
していただいた。「SF研修で良かったこと＆
そこからはじめた自らの心がけ」八尾市役所
目黒靖忠さん、「SF薬品の効能！？」廿日市
市役所村上雅信さん、「小さな普通の図書館の
SF的な風景」福山市明石浩さん。このお三方
はこの特集に寄稿されているので内容は割愛
するが、それぞれ個性や職場の種類が違う自
治体職員三人が目の前で体験談を話すことの
インパクトは大変大きかったようだ。

研修の内容④：
目標達成に向けた解決志向的枠組み
　研修前期の２日目は目標達成に向けて前進
する際の解決志向的指針となる「７つの基本
要素」について理解してもらう（図３）。１：
OKメッセージ（肯定的視点・言動）、２：プラッ
トフォーム（変えたいこと、目指す方向性が
明確になっているスタート地点）、３：フュー
チャーパーフェクト（望む未来が実現した後の
状態！）、４：ソリューションリソース（既にで
きていること、使える資源等）５：スケーリン
グ（１から10のものさし）、６：スモールステッ
プ（次の小さな一歩）、７：フォローアップ（う
まくいったことの確認と次の一歩を見つける）。

　そしてこの流れを体感するための「スケー
ルウォーク」というワークをする。事前課題
の２で書いてきてもらった「現在あなたが取
り組んでいて、今回の研修の成果を活かした
いと考えている取り組み（プロジェクト、改
革実践等）」を題材にして、床の上にイメージ
したスケール（０から10のものさし）の上を
歩き、パートナーに対してスタート地点、現
在地点、フューチャーパーフェクト（10）の
地点、現在より一歩だけ前進できた地点の様
子を語ってもらう。これはやってみると、ス
ケールの上を歩くことでただ座って考えるよ
りもずっと想像力が刺激され、前進するイメー
ジが湧きやすくなる気持ちの良いワークだ。
　伊藤講師による「ポジティブ・PDCAサイ
クルと４つのエンジン」の講義の後、「シンプ
ルに考えて、前向きな会話が一つ増えるごと
に、組織風土イノベーションの小さな一歩が
前進したと考えましょう！」と伝えて前期の
２日間を終了した。

スケールウォーク

図３　７つの基本要素
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して尊敬されてきたが、それは様々な領域で
向上心と基準の高さを持ち合わせたからだ。
しかし、そのことは反面なかなか自分のこと
をよしとすることができないストレス、認め
るよりも批判の方が先に立つことがよしとさ
れるコミュニケーション環境をつくりだし、
日本を世界の中で有数の高ストレス社会にし
てきたことも事実である。なので、小さな前
進に価値を置く姿勢は意識的な努力がなけれ
ばなかなか醸成されない。
　「○○手法で成果が上がる」という単なるポ
ジティブ思考で期待感だけを高めた場合、SF
実践後の成果はそれほど華々しいものとは映
らないので、自分はまだうまく実践できてい
ないという自己批判やSFという手法は大した
ものではないという疑念を導き出しやすい。
SFを実践し始める場合、ある意味もっとも重
要なのは、大きな成功をつくれたかどうかよ
りも、「小さな成功」をどれだけ見つけること
ができるかである。プラスの眼鏡は人だけで
なく成果にも向けられる。小さな成功に価値
を置く姿勢は、自分自身および周囲の人間を
安心させ、その安心が次の行動意欲につながっ
ていく。これは決して気休めや慰めではない。
小さな行動を積み重ねるクセがつくことが、
最終的に大きな成果につながるという実利的
意図があるのだ。

「小さいことをかさねることが、とんでもな
いところに行くただひとつの道」　イチロー

　そこで、実践期間の後のフォローアップが
重要となる。前期研修から約３週間の実践期
間を置き後期研修を設け、そこでは「小さな
成功」をじっくり時間をかけて掘り起こして
いく。2011年度の研修では、この振り返りの
時間が大変味わい深く、研修生一人ひとりが
自信を深め、また相互の結びつきを高める効
果があった。情報社会化、ITの発展により、
何に関してもトップクラスの人間の情報が広
く行き渡るようになったので、人は簡単に自

研修の内容⑤：
実践期間中のメーリングリスト
　前期と後期の間の実践期間に、相互支援的
な情報交換をするためにメーリングリストを
活用する。毎年度活発な交流が行われてきた
が、2011年度は今までにない盛り上がりを見
せ、前期から後期までの22日間で152本の投
稿があった。１日平均約７本。22人の受講者
プラス講師と事務局のメンバーでこの数はす
ごい。もし投稿が少なければ講師がテコ入れ
しようと構えていたのだが、まったくその必
要がないどころか読むのが追いつかず、正直

「待ってくれ～」とお願いしたいくらいであっ
た。研修で元気になったとかOKメッセージ
を使って笑顔が増えた等のポジティブなメッ
セージも多かったが、なかなか実践は難しい
というとまどいの声も率直に表現され、どの
ような発言に対してもレスポンスがあった。
講師も含めて特定の人がリードするわけでは
ないのに、これだけのつながりができたこと
は素晴らしいし、自分たちでSFファミリーと
呼ぶようになったこともうなづける。

研修の内容⑥：
フォローアップ～実践後の小さな成
功に焦点をあてる～
　ソリューションフォーカスは考え方がシン
プルで誰でも理解しやすいことが特徴である
が、この手法を自分のものとできた実感を持
つには、実践した結果の中にどれだけ「成果
を見つける」かが重要である。これができれ
ば継続的な実践に結びついていく可能性が飛
躍的に高くなる。成果というものは、基準を
上げればなかなか出ないものとなり、下げれ
ば達成できたことは増える。SFは戦略的

4 4 4

に成
果に関する基準を下げる。つまりどんな小さ
なことでも「前進したこと」であれば喜ぼう
とする。もともとカウンセリングの手法なの
で、人に対して優しい。
　日本人は非常に品質の高い工業製品やサー
ビスを提供することで世界に冠たる工業国と
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分のことも他者のこともホメなくなった。「自
分なんて大したことない」という感情を味わ
う機会は昔より多いかもしれない。そんな中
で「小さな成功」を喜ぼうとする姿勢をお互
いに取ることは、かなりポジティブなエネル
ギーを生みだす。上司との関係が良くなった、
部下との関係が良くなった、窓口でお礼の手
紙をもらうくらい喜ばれた対応ができた、長
期休暇から復帰した職員に良い対応ができた、
家庭が円満になり仕事がしやすくなった等、
様々なエピソードが報告され、OKメッセージ
が飛び交った。

まとめ：組織風土を変えることを目指
すなら言葉を選ぶことから始めよう
　「組織風土」と聞くだけで、多くの人は自動
的に「なかなか変えられない」という言葉を
続けてしまうクセがついている。あたかもそ
れが「組織全体に蔓延する悪癖」を意味する
かのように捉えてしまうからだ。「組織風土」
も「組織全体に蔓延する悪癖」も言語上の意
味は理解可能だが、意味論的に考えれば単な
るレッテルであり、実体ではない。ある人が
自分の組織の風土を「皆自分の仕事のことば
かり考えていて協力し合わない」と表現した
とする。この場合の「皆」「自分の仕事のこと
ばかり考える」「協力し合わない」は全てを
確認した上の真実ではない。いくつか（一回
だけの場合もある）そういう場面を目撃した
り、体験したり、他の人がそう表現するのを
聞いてそうかもしれないと思っているだけだ。
確信をもって言えるが、その組織の中の誰か
が自分の仕事以外のことを考えたり、他の人
に協力しようとしている「例外的」場面は絶
対見つかるはずだ。もし本当にそれが皆無な
らとっくに組織は崩壊しているはずである。
実際になかなか協力をする場面が見つからな
かったとしても、「協力しない」とプログラミ
ングされて自動的に動いている機械とは違う。
内側では「本当は協力し合った方が楽なのに
なあ」という気持ちをもっていて「手伝おう
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か」と言う寸前までいっている場合もあるだ
ろう。そういう例外的な良いことや内側に秘
めた良い可能性に焦点をあてるソリューショ
ンフォーカス眼鏡があれば、それは必ず増幅
されていく。
　解決志向アプローチの創始者たちは「問題
を抱えた人＝問題がある人＝直さなければな
らない人」という無意識の問題志向図式から
離れて、「問題を抱えた人＝解決しようとして
いる人＝時には既に解決行動をとっているか
もしれない人」という捉え方に変えたことで、
既に人が持ち合わせていたリソースにアクセ
スすることができた。同様に、いろいろと問
題を抱えた組織も解決への豊かな可能性を内
包したものと捉え、その小さな萌芽を見つけ
る目を養えば、「最近うちの職場変わったよね」
と言えるようになるまでの時間は案外短くで
きるのかもしれない。少なくとも私がJIAMで
出会った自治体職員の皆さんからはそういう
大きな可能性を感じさせてもらっている。

特集 組織風土のイノベーション
〜ソリューションフォーカスによるマネジメント〜


