
リーダーシップ経営で知られるトム・ピーターズは、その

著『A Passion for Excellence』のなかで経営者に向か

って、「社員はあなたのための一日の労働以外では、情熱を

燃やし、動機づけられ、創造的で、完全にコミットしている」

という意味のことを述べています。

しかし、ほんとうにそうでしょうか。事実は「人間は他人

のために行動するのではなく、自分の動機・欲求によって行

動して」おり、「動機づけられていない人間は存在しない」

のです。それは、内発的な動機づけがあれば、人間は労働の

現場においても「情熱を燃やし、創造的で、完全にコミット

する」ことが可能なことを意味しています。

ここに「社員がどれだけ本気で会社がめざすビジョンと方

向性を共にし、コミットしているか、アライン（方向性が一

致）しているか」を調査したものがあります（By ギャラッ

プ社）。これによると、社員には3つのタイプがあり、その

パーセンテージをそれぞれ次のように示しています。

①エンゲージしている（100％コミットしている）14％

②エンゲージしていない（単に時間を提供している）70％

③能動的にエンゲージしていない（反対意見しか言わない。

不平不満ばかりばらまいている）16％

このような調査結果を見ると、彼ら社員のコミットメント

の欠如によるコスト計算は、企業にとっていくらになるかを

見てみたくなります。

実に86％の社員が本気で参加していないか、あるいは能

動的不満分子ということになります。その場合、給与やその

他の保障など人件費を計算したとき、その損失は100人の

会社で2億円、1000人なら年間20億円にも達するといわ

れます。これをみれば、社員の動機づけが乏しい企業がどれ

ほどの損失をこうむるか、想像以上のものがあります。

さて、企業の経営者は、このような損失を防ぐために、企

業における人間集団の特性を把握する必要があります。企業

での人間の集団は、ある一つの変化が生じた場合、その反応

によって以下の3つに分けることができます。

①抵抗（とんでもない→こうあるべき→いままでがこうだっ

た→受け入れられない）＝能動的にエンゲージしない。

②維持（仕方がない→どうでもよい→いままでが…これから

も…→安全で安心）＝スイッチが切れてエンゲージしなく

なる。

③ビジョン（チャンスである→私が源泉である→現在を直視

→創造的反応）＝よりもっと強くエンゲージする。

このうちの①と②は他人志向（言いなりあるいは反抗的）

であり、③は自律志向であることはいうまでもありません。

つまり、企業の経営者は、抵抗、維持型の社員のパーセンテ

ージを減少させ、ビジョン型の社員を増加させることが大切

になります。そのためには「経営者が社員から信頼される企

業文化」を創造することがもっとも重要です。

企業が信頼関係を築き開発していくためには、4つの要素

があります。

①率直である：期待が明確、反対意見が議論され、解決され、

個々人のパフォーマンスが議論され、同意される。

②オープンである：社員が情報を共有し、感情や意見を分か

ち合い、隠し事のない議論がされる。

③受け入れる：社員は社員同士の貢献に敬意を持ち、個々人

の「違い」に価値を認め、リーダーシップをシェアーする。

④信頼性：社員はお互いの支援を頼らず、コミットメントし、

それぞれ自分の仕事を最高のものにする。

いま、経営者はいかに社員のモチベーションを高めるか、

一人ひとりの社員がどれだけ意欲をもって日々の仕事に取り

組んでいけるかを経営戦略の中にしっかりと位置付けるべき

です。

企業外部に対するアカウンタビリティ（説明責任）が求め

られる環境のなか、内部においては経営管理・人材マネジメ

ントの仕組みを構築し、そのアカウンタビリティ（結果責任）

が求められています。そのためにも、社員の自律性と相互信

頼を確立する必要があります。それは、経営者がどのような

「企業文化」を創造するかに、わかちがたく結びついており、

「経営者と社員がお互いに信頼しあえる企業文化・風土」を

創造することにかかってくるといえるでしょう。

管理者や監督者は信頼関係を築く方法を学習し、社員全員

が組織のビジョン、戦略にアライメントし、コミットするよ

うな施策を実行することが重要です。組織全体の成果をもた

らす源泉は、自らのパフォーマンスであるという当事者意識

の涵養と、リーダーシップの開発が必要です。そのためには

学習する仕組みづくりが必要ですが、ともすると研修体系や

Eラーニングなど、形をつくることを優先しがちです。しか

し、もっとも重要なポイントは、階層・職種を通して学びあ

える共通のOS（共通言語、共通の物差し）を作り出すこと

といえます。

韮原光雄

アカウンタビリティ（説明責任）のある企業文化を創造する

http://hrd-inc.co.jp/index.html
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第8回 DiSC事例研究会
企業では人材育成に当たって、DiSCをどう使っているのか。一線
のインストラクターがその体験を報告する「DiSC事例研究会」は、
導入動機からその手法までを情報開示したもので、資格取得者に
とっては、ノウハウの宝庫となった。

インスケープパブリシング　CEO ジェフリー・シュガーマン博士

米国におけるHRMの新しいトレンド

21カ国に翻訳され、50カ国で実施され、
4000万人がプログラムを活用

米のトレンドは、個人の能力を高める
ツールの重要視

バラバラなプログラムの
統合化をめざす

http://www.inscapepublishing.com
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事 例 研 究 1
顧客本位のビジネスソリューション ヒューマン・
アセスメントとDiSCのコンビネーションを活用する
株式会社マネジメントサービスセンター（MSC）代表取締役 竹内清之氏

育成中心のヒューマン・アセスメントニーズが
高まっている

客観的な「適応行動」と主観的な「価値観・態度」
をミックスして評価する

コンビネーションをいかに増やしていくかが、
これからの重要課題

DiSCのメリットは、受講者が主体的にかかわれ、
納得性が高いツールとして活用できること

第8回DiSC事例研究会
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事 例 研 究 2
MR&マネージャーへのDiSC導入事例
ヤンセンファーマ株式会社 営業本部研修部部長 辻山研二氏

グループ長 目黒俊氏

MR全員に販売技術向上の目的で
DiSCを導入

DiSCを全社の共通言語として
活用を図る

グループディスカッションで
顧客の攻略法を探し出す

顧客にあった営業アプローチのために
DiSCの「他者理解」が重要になる

第8回DiSC事例研究会
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事 例 研 究 3
DiSCを含んだ「真報連相」を開発する
日本報連相センター代表 糸藤正士氏

第8回DiSC事例研究会

DiSCと出会って、
新たな研修教育ツールを開発

顧客開拓にDiSCプラス「真報連相」は
大いに力があった

受講生の納得性が
高まる研修ツール

手段系

自　己

目　的
（何のために）

環　境
（相手）

相手、目的、自己、の「3つの視点」で手段を考える
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営業だけでなくSEもヒューマンスキルが
求められる時代に

仕事の各段階で、人間関係づくりが
重要なポイントに

2つのツールを組み合わせて
研修を実施する

事 例 研 究 4
職種・階層を超えた共通のヒューマンスキル
「DiSC情況対応コース」
NECネクサソリューションズ株式会社

人材開発部　人事マネージャー　板橋清己氏・熊谷弘行氏

第8回DiSC事例研究会
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いま、企業においてリーダー育成でいちばん課題

になっているのは、どんなことでしょうか。

十亀

そうした場合、DiSCをマネジャー研修に導入す

ることでどんな効果が生まれるのですか。

十亀

HRD社がDiSCのインストラクター養成を開始し

て13年、この間、多くの人材開発のプロの方々

に支持していただいたと思いますが、いちばん気

を配ってこられたことはなんでしょう。

十亀

コンサルタントとして、人材教育業界に、どんな

役割を果たそうと考えているのでしょう。

十亀

H
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D
株
式
会
社
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締
役
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研修で積み重ねてきた体験を、
ディスクローズしていきたい

DiSCは組織のフラット化が進む
企業でのリーダー研修に最適なOS

組織における個々人の行動の変革を
ミッションとして
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PPSSとはなにか？
自己の行動傾向をより立体的に理解、場面ごとのソリューションを促す
DiSC®の基本ツールは、PPS（Personal Profile System®）です。しかし、いま、この基本ツールに大きな
変化が生まれようとしています。変化の要因はコンピュータをコア技術とした通信情報の急速な発展です。
情報化社会は、いま、企業のさまざまなシステムの組み換え作業を促していますが、人材教育の分野におい
ても、その影響が急速に押し寄せています。それが、PPSの拡張ソフトであるPPSS（Personal Profile
System® Software）です。PPSSは、はたして、人材教育分野にどのような改革をもたらすのでしょうか。

一般的特徴
・行動の強み・行動の概要・動機づけの要因・好む環境・避
けたがること・効果性を高めるための対策・動機づけ低下の
要因・対立状況での行動・パフォーマンス・マネジメント・
ワークシート

マネジャー＝マネジメント傾向
・コミュニケーション・権限委譲・指導・人材育成・意思決
定・時間管理・問題解決・動機づけ・ワークシート

セールス＝セールスアプローチの傾向
・プランニング・セールスの開始・インタビュー・プレゼン
テーション・不安の対処・商談をまとめる・アフターケア・
セールスパフォーマンス　マネジメント　ワークシート

現在の環境＝人と環境のかかわり方
・コミュニケーションの傾向性・意思決定・時間管理・問題
解決・ストレス処理・ワークシート

PPSSはPPSの拡張ソフト

PPSに比べて数十倍の情報量を提供するPPSS

自分をサポートしてくれる人への有効な情報も

http://hrd-inc.co.jp/jpn/learning_instruments/disc_b.html
http://hrd-inc.co.jp/jpn/learning_instruments/disc_b.html
http://hrd-inc.co.jp/jpn/learning_instruments/disc_b.html


NewsLetterVol.69

「シーン」ごとのソリューションのために活用

自らのパフォーマンスの向上を促す

より効果的にPPSSを導入するための工夫

◆人材教育研修にP P S Sを導入する効用◆

◆P P S Sの入力方法◆
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「コーチングと業績マネジメントに
PPSSを活用する」

PPSSを人材教育研修のなかで、具体的にどのように活用してい
けば、効果的なツールとして使うことができるかは、コーチ、コ
ンサルタント、トレーナーなどにとって大き関心事だと思われま
す。コンピュータの活用によって、個人ごとの応答にフォーカス
できるPPSSは、「コーチング」「業績マネジメント」に最適なツ
ールとなっています。HRD社では、活用ノウハウを一冊にまとめ
た「コーチングと業績マネジメントにPPSSを活用する」を制作
中です。
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古代ギリシャに発想が生まれ、IT時代のいま、
世界中のアセスメントツールに発展。
世界各国でこれまで4000万人以上が受講しているDiSCは、いったいどのように生
まれ、構築されてきたのだろう。そもそも、人間の行動傾向を4つの類型にまとめると
いう発想を最初にとったのはだれだろうか。DiSCはいつから人材教育ツールとして使
われたのか、DiSCの歴史を追ってみると、そこには興味深い物語が秘められている。

D

i

S

C

物

語

DiSCの発想は
古代ギリシャに端を発している

DiSCの原型を構築した
マーストン博士

ポリグラフ（ウソ発見器）の生みの親だった
マーストン博士

マーストン博士は、DiSCの

原型を構築したばかりでなく、

収縮期血圧計を発明し、ポリグ

ラフいわゆるウソ発見器を開発

した人としても知られていま

す。実はポリグラフの開発は、

DiSCの開発と密接な関係を持

っているのです。博士の興味は、

個人を取り巻く環境と交流した

とき、精神的、感情的、身体的にどんな変化が現れる

かということに向けられていました。博士は呼吸数や

皮膚の電流反応を測定したりして、精神や感情と肉体

の反応との関係を研究したのです。そして、最終的に

感情的刺激が肉体的反応（脈拍・血圧など）として測

定できることを発見、のちのウソ発見器の発明に結実

したというわけです。また、マーストン博士は女性が

持つ才能に着目し、連続テレビドラマ化された「ワン

ダーウーマン」の原作者としても知られています。
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「DiSCインストラクター資格取得セミナー」は好評

をいただき、東京地区（HRD主催）年6回、関西地区

（三洋ヒューマンネットワーク主催）年4回開催してお

ります。コース日程、申込要領は、両地区ともに弊社ホ

ームページに掲載しております。

現在、HRD社では、インストラクター用に

「DiSCClassic（PPS）のファシリティーキット（マ

ニュアル2巻＝240Ｐ＋CD1巻）」、「TMP（Time

Mastery Profile）」「TDP（Team Dimension

Profile）の以上3種類のファシリティー用キットを開

発中です。「DiSCClassic（PPS）のファシリティー

キット」には、DiSCClassicの活用法や「業績向上の

ための自己理解と他者理解」をセミナー台本としてレッ

スンするための豊富な情報とハンドアウト資料の原稿、

パワーポイント等が組み込まれています。最良の研修を

実施するためのファシリテーター必携のキットです。

DiSCインストラクターのためのツールが完成しまし

た。「DiSC Card」と「DiSC Alive! Video」「DiSC

Alive! DVD」で、いずれも、研修に当たってDiSCを

より効果的に使うための必携ツールです。

「DiSC Card」

パッケージに4組のDiSCカードがセットされ、１組

は「特徴」「好む職場環境」「意思決定」など11のカテ

ゴリーからなっていて、全部で48枚のカードで構成さ

れています。DiSCの4つの行動傾向の違いについて参

加者の理解を促進します。

「DiSC Alive! Video」「DiSC Alive! DVD」

「DiSCアライブ ビデオ」「DiSCアライブDVD」は、

DiSCラーニングシステムの効果性を高めるために編集

された映像教材です。さまざまな場面と状況における行

動や対応の違いを役者が演じていて、行動特性や効果的

な対応の仕方がよく理解できます。

HRD社のパートナーである代理店コンサルタントを

対象にして、2003年6月東京「六本木ヒルズ」におい

て、「DiSCフォーラム」を実施しました。当日は「PPS」

「PPSS」のバージョンアップや開発状況「DiSCアクシ

ョンプランナーのバージョンアップ」などをテーマに報

告、合わせてHRD社が開発したDiSC関連の各種商品に

ついても紹介し、コンサルタントから好評を博しました。

経済産業省とEU（欧州委員会）との共同運営機関で

ある日欧産業協力センターは、将来の日本と欧州の産業

協力をになう人材育成を目的に、「EUジョイントセミナ

ー」を開催しています。HRD社はこの中で、講師とプ

ログラムの提供及び日本側参加者のアレンジメントを担

当しています。年2回開催される日本人側参加者の対象

は国内でEU各国の企業と取引している企業のマネジャ

ーなどとなっています。グローバルマネジャーの育成が

求められる企業環境ですが、詳しくはHRD社までお問

い合わせください。

発行／HRD株式会社　東京都江東区福住1－11－4福住石橋ビル　TEL03－5620－4851 FAX03－5620－4852 http://www.hrd-inc.co.jp

●DiSCインストラクター資格取得
セミナーのお知らせ

●DiSCインストラクター必携ツールを
提供します！

●「DiSCフォーラム」六本木ヒルズで開催

●EUジョイントセミナーのお知らせ

●「DiSC Classic（PPS）のファシリテーター用
キット」「TMP」「TDP」を開発中、近日販売予定！

HRD INFORMATION

http://hrd-inc.co.jp/jpn/learning_instruments/disc_c.html
http://hrd-inc.co.jp/jpn/learning_instruments/disc_c.html
http://hrd-inc.co.jp/jpn/learning_instruments/disc_b.html
http://hrd-inc.co.jp/jpn/global_management/eu_joint.html
http://www.sanyohuman.net/htm/skill/fax_entry.html

