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1on1とは
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「１on１」とは、部下と上司が1対1で定期的に⾏う
⾯談のことです。アメリカのシリコンバレーで広く導
⼊され、名だたる企業が効果を実証するようになり、
⽇本でも広く知られるようになりました。
1on1が注⽬される背景として、VUCAの時代 (※)と

呼ばれる予測不能な市場の中、新たな勝ち筋を⽣み出
すための組織内コミュニケーションが求められている
こと(商品市場への適応)や、終⾝雇⽤・年功序列制度の

崩壊により転職活動が⼀般化する中、優秀な⼈材の多
様なワークモチベーションを理解し、⾃社に紐付ける
必要があること(労働市場への適応)が挙げられます。
1on1の主な効果として、部下や職場の状況を詳細に

把握できマネジメントしやすくなること、部下の成
⻑・キャリア⽀援につながること、部下のエンゲージ
メント向上により定着率が改善すること、などがあり
ます。

(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) の4つから頭⽂字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。

1on1が注⽬される背景 1on1の主な効果

部下や職場の状況を詳細に把握でき、
マネジメントしやすくなる

部下の成⻑・キャリア⽀援に
つながる

部下のエンゲージメント向上に
より定着率が改善する

商品市場の
変化

労働市場の
変化

新たな勝ち筋を⽣み出すための
組織内コミュニケーションが求められている

優秀な⼈材の多様なワークモチベーションを
理解し、⾃社に紐付ける必要がある

予測不可能の時代予測可能の時代

意味重視の時代⾦銭重視の時代

役職
給与

働きがい

成⻑環境給与 役職

良好な⾵⼟
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マネジメントの役割と1on1
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マネジメントには、経営と現場を「結節」する役割
が求められます。マネジメントを体系的に理解するた
めには、経営・現場×事業・組織で考えるのが分かり
やすいでしょう。その中で経営×組織は「ビジョンマ
ネジメント」、経営×事業は「戦略マネジメント」、
現場×事業は「PDCAマネジメント」、現場×組織は
「メンバーマネジメント」となります。

通常業務の中では、短期的に効果を得やすい「戦略
マネジメント」や「PDCAマネジメント」が主となるた
め、1on1の中では「ビジョンマネジメント」や「メン
バーマネジメント」を重視する傾向が強いです。ただ
し、通常業務の中で事業サイドについても⼗分に結節
できていないことはあるため、組織・事業の両⾯を
1on1のスコープに組み込んでおくことが重要です。

経営

現場

事業 組織

戦略マネジメント
外部環境の把握と

ビジネスプロセスの最適化

ビジョンマネジメント
ビジョンの
策定と浸透

PDCAマネジメント
業務計画の策定と
現場の問題解決

メンバーマネジメント
メンバーの

意欲向上と能⼒向上
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参考：1on1が重要である理由
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1on1では、部下は上司に対し定期的に⾃分の現在の
状態の報告をします。そのために、⾃分の中で失敗経
験や成功体験を⾔語化し、振り返りますが、その重要
性を⽰す2つの理論を紹介します。
1つ⽬は「70:20:10の法則」です。⽶国のロミンガー

社の分析結果から⽣まれた法則で、リーダーシップを
発揮している経営幹部に対して「どのようなことが成
⻑に役だったか」という調査を⾏ったところ「70%が
⾃らの経験、20%が上司からのアドバイス、10%が研
修や本を読む等」であるという結果となりました。

2つ⽬は「経験学習モデル」です。これは、⽶国の組
織⾏動学者デービッド・コルブが提唱する理論です。
この理論は、⼈間が物事を習得するには「経験」→
「内省」→「抽象化」→「実践」というサイクルを回
すことが必要だ、というものです。
1on1は、1対1のコミュニケーションによって、この

サイクルを回すことで、成⻑を促進させることができ
ると⾔われています。

70:20:10の法則 経験学習モデル

70% 20% 10%

⾃らの経験

上司からの
アドバイス

研修・本などの
インプット

リーダーシップを発揮している経営幹部に対して
「どのようなことが成⻑に役だったか」という
質問に対する回答 (⽶ ロミンガー社調査)

経験
(具体的な体験)

抽象化
(コツ化)

内省
(振り返り)

実践
(新たな試み)

⼈間が物事を学習、習得する際のサイクル
(⽶ 組織⾏動学者デービッド・コルブによる)



(2)
なぜ多くの組織で1on1が失敗するのか
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多くの会社で取り⼊れられている1on1ですが、「何
を話したら良いかわからない」「無意味な時間となっ
ている」といった意⾒も多く⾒られます。なぜこうし
た意⾒が⽣まれてしまうのでしょうか。
それは、先にあげた4つの領域を正しくマネジメント

できていないことが原因です。下記に1on1でよく聞か
れるメンバーの悩みとそれぞれに該当するマネジメン
ト領域をまとめました。上司は1on1の際に、4つの領域
を正しくマネジメント出来ているのか意識しながら⾯
談をしていくことが⼤切です。

1on1に関してよく聞く悩み

8

「先輩とコミュニケーションとっても
正直、⾃分のモチベーションは
上がらないんだよな…」

経営

現場

事業 組織

戦略
マネジメント

ビジョン
マネジメント

PDCA
マネジメント

メンバー
マネジメント

「いつも⽬先の業務の話ばかりで、
⾃分の未来については、
真剣に考えてくれていないんだろうな…」

「⾃分の仕事が、どんな価値につながって
いるかわからないから、頑張れ、とだけ
⾔われてもやる気はでないんだよな…」

「うまくプロジェクトが回っていないのに
厳しいフィードバックばかり…。
もっと丁寧に教えてほしいな……」

よく聞く悩み (メンバーからの声)
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下記に各領域の課題を解決する対処法をまとめてい
ます。ビジョンマネジメントには「メンバーのキャリ
アを構築する」ことが、戦略マネジメントには「メン
バーに事業戦略を共有する」ことが、 PDCAマネジメ
ントには「メンバーの能⼒を⾒極める」ことが、メン
バーマネジメントには、「メンバーのモチベーション

特性を理解する」ことが重要です。
事業や組織の状態によって、4つのどの領域を重視す

るかは変わりますが、メンバーのモチベーションが低
い場合は組織サイド(ビジョン・メンバー)を重視したコ
ミュニケーションを、⾼い場合は事業サイド(戦略・
PDCA)を重視とると良いでしょう。

各領域に対する対処法

99

各領域に対する対処法

「キャリアを描く」
有効なフレーム： WILL - CAN - MUST

「事業戦略に共感させる」
有効なフレーム：3C分析

「接し⽅をすり合わせる」
有効なフレーム：シチュエーショナル・

リーダーシップ

「モチベーション特性を
理解する」

有効なフレーム：モチベーションタイプ

メンバーのモチベーションが
低い場合に重視

メンバーのモチベーションが
⾼い場合に重視

経営

現場

事業 組織

戦略
マネジメント

ビジョン
マネジメント

PDCA
マネジメント

メンバー
マネジメント



(3)
1on1を効果的に⾏うためのポイント
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モチベーションが低い場合①「モチベーション特性を理解する」
(メンバーマネジメント)

マネジャーが1on1の中で、メンバーマネジメント
を⾏うにあたってのポイントは、「メンバーのモチ
ベーション特性を理解する」ことです。リンクアンド
モチベーションでは、「モチベーションタイプ」とし
て4つに分類しています。これは⼈をアタック(達成⽀
配型)、レシーブ(貢献調停型)、フィーリング(審美創造
型)、シンキング(論理探究型)という4つに分類します。

⼈によって、何を⼤事にすべきか価値観は異なるた
め(=かけられて嬉しい⾔葉が変わるため)、コミュニ
ケーションのすれ違いを⽣んでしまうことが多々あり
ます。モチベーションタイプは、あくまで価値観の違
いなので、⾃分がどんなタイプか、相⼿がどんなタイ
プか、相互に理解して話を進めていくことが、1on1を
効果的に⾏う上で重要です。

レシーブ (貢献調停型)シンキング (論理探求型)

アタック (達成⽀配型) フィーリング (審美創造型)

キーワード ポイント

成功を収めたい。周囲に影響を与えたい。
意志薄弱な状態や⼈への依存を避けたい。

■明確な⽬標設定と
達成状況

■ライバルの設定
■権限責任の拡⼤

勝／負
敵／味⽅
損／得

キーワード ポイント

新しいものを⽣み出したい。⾃分の個性を理解されたい。
平凡であること・同じことの繰り返しを避けたい。

■アイデアや視点の
評価

■変⾰への期待
■業務の変化や多様性

美／醜
苦／楽
好／嫌

キーワード ポイント

様々な知識を吸収したい。複雑な物事を究明したい。
勢いだけで⾛ること・無計画な状態を避けたい。

■能⼒向上の
学習機会

■⻑所の活⽤機会
■エラーの許容

真／偽
因／果
優／劣

キーワード ポイント

⼈の役に⽴ちたい。平和を保ち、葛藤を避けたい。
他者との戦いよりも協調を⼤切にしたい。

■貢献への感謝と
励まし

■良好なチームワーク
■同僚との交流機会

善／悪
正／邪
愛／憎



(C) 2021 Link and Motivation Group 12

マネジャーが1on1の中で、ビジョンマネジメントを
⾏うにあたってのポイントは「メンバーのキャリアを
築く」ことです。その際に有効なフレームワークが
「WILL - CAN - MUST」です。メンバーの現時点の
「CAN (⽇々の仕事内容など)」、未来の「WILL (実現
したいことなど)」、これらを踏まえた「MUST (会社

からの期待など)」の魅⼒提供を⾏い、 WILL、CAN、
MUSTのつながりが感じられるように、メンバーとコ
ミュニケーションを取ることが重要です。1on1の中で
部下のWILL - CAN - MUSTを把握し、将来のビジョン
やこれから築いていきたいキャリアを描いていくこと
が求められます。

メンバーのWILL
(やりたいこと)

メンバーのMUST
(やるべきこと)

メンバーのCAN
(やれること)

■会社や顧客から求められていること
■会社からの期待
■会社のビジョン・ミッション・バリュー

■得意なこと・強み
■⽇々の仕事内容
■キャリア(望まないキャリアを含む)から
得られるスキル

■具体的な⽇常の仕事内容

■欲求として存在しているもの
■⾃分⾃⾝の選択と⾏動
■実現したい夢や願望

ビジョン
(=メンバーが築きたいキャリア)

将来、どんな⼈物になりたいの？
どんな仕事がしたいの？

将来を⾒据えたときに、
今、頑張るべき仕事は
〇〇になるね 前の仕事から、■■が得意なんだね。

そうすると、△△といった道に
進むと強みが活かせるかもね。

モチベーションが低い場合②「モチベーション特性を理解する」
(ビジョンマネジメント)
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マネジャーが1on1の中で、PDCAマネジメントを⾏
うにあたってのポイントは、「メンバーの能⼒を⾒極
める」ことです。その際に有効なフレームワークが
「シチュエーショナル・リーダーシップ」です。下記
の4パターンで上司としての関わり⽅が変わってきます。

①上司できる×部下できる：⾃由と責任を与えて任
せるマネジメント、②上司できる×部下できない：対
話を意識して励ますマネジメント、

③上司できない×部下できる：間違いを指摘して正す
マネジメント、④上司できない×部下できない：具体
的に⼿順を教えるマネジメント。
業務上の課題に対して、「できる／できない」の認

識が上司と部下で異なることがあります。これら4つの
どの状態にあるのかを、1on1を通じて上司-部下間で正
しくすり合わせることが重要です。

上司は、その課題を部下が
できない と認識している

上司は、その課題を部下が
できる と認識している

部下は、その課題を⾃分が
できる と認識している

部下は、その課題を⾃分が
できない と認識している

⾃由と責任を与えて

「任せる」
マネジメント

対話を意識して

「励ます」
マネジメント

間違いを指摘して

「正す」
マネジメント

具体的に⼿段を

「教える」
マネジメント

モチベーションが⾼い場合①「接し⽅をすり合わせる」
(PDCAマネジメント)
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マネジャーが1on1の中で、戦略マネジメントを⾏う
にあたってのポイントは、「メンバーに事業戦略を共
有する」ことです。その際に有効なフレームワークが
「3C(Company ‒ Competitor - Customer) 分析」で
す。「Customer (顧客・関連部署)」・「Competitor 
(競合)」・「Company (⾃社・⾃組織)」の三者の関係

性を整理し、三者の関係性の中で競争優位性を考えま
す。⾃社・⾃組織の継続的な発展・成⻑のために、
「顧客 (関連部署) から選ばれる理由」や「提供すべき
商品・サービス」を明確にし、継続的に提供すること
が重要です。1on1の中で、これらの内容が正しく部下
に伝わっているか、確認しましょう。

商品・サービス

①企業・部署の強みや弱みは？

※現時点での数字から読み取れることはないか？
※ターニングポイントとなり得る内容はないか？
※今後、どのような状態にしていきたいか？

②どのような顧客に？

※メインターゲットは？サブターゲットは？
・法⼈（地域、業界、規模などの特徴は？）
・個⼈（地域、年齢、性別、職業などの特徴は？）

※顧客は何を求めているか？
※今後、積極的にターゲットとしたい顧客は？

③どこと競合して？

※同業種では？
※異業種では？
※潜在的な脅威という観点では？

④「顧客から選ばれる理由」
「提供すべき商品・サービス」は？

※顧客がこの企業の商品・サービスを選ぶ理由は？
※今後の展開を考えたときに、
何を顧客から選ばれる理由の源泉とするか？

※商品・サービスの内容やその特徴は？
※今後、提供したい商品・サービスは？

顧客
(Customer)

競合
(Competitor)

企業
(Company)

モチベーションが⾼い場合①「事業戦略に共感させる」
(戦略マネジメント)
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1on1を実践する前に、前提として⼤事な考え⽅を2つ
ご紹介します。1つ⽬は「場の⽬的をすり合わせるこ
と」です。⽬的が上司と部下でずれてしまっていると、
結果として良い⾯談の場になりません。ポイントとし
ては「期待×満⾜」のフレームを意識し、部下が求め
ていることに注⼒する意識を持つことが重要です。

2つ⽬は「普段から信頼を築いておくこと」です。⼈
は信頼関係を築けていない相⼿には⾃⼰開⽰すること
はないため、最低限の信頼を得ておくことが必要です。
ポイントとしては「約束と実⾏」です。普段から上司
が部下に対して、⾔⾏⼀致の姿勢を⽰すことで、信頼
関係を築いておくことが重要です。

前提として⼤事な考え⽅

「場の⽬的」をすり合わせること

ポイント①

期待

満⾜

…理想的な状態

部下が期待をしている
ことを把握し、注⼒する

部下が期待をしていない
ことには、注⼒しない

普段から「信頼」を築いておくこと

ポイント②

約束と
実⾏

部下 上司

この前約束したこと、
ちゃんと実⾏してくれるな。
すごく信頼できる上司だな。



(3)
リンクアンドモチベーション

サービスのご紹介
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リンクアンドモチベーションでは、1on1の効果向上・仕組み構築につながる
管理職育成研修や制度構築構築コンサルティングを⾏っています。

17

管理職育成研修：管理職の⽅の課題に合わせた各種研修をご⽤意しています

⼈事制度構築コンサルティング：下記のフローを通して⼈事制度の構築・運⽤フォローを⾏います

⽬標設定
フィードバック

運⽤サポート

①⼈事ポリシー設計

制度の⾻⼦となる
コンセプトを定める

事業戦略・ビジネスモデル

⼈事ポリシー
（⼈事制度の⾻⼦）

等級制度 評価制度 報酬制度

②等級/評価/報酬制度設計

具体的な⼈事制度の
内容を決定する

誰に、どんなステップアップの道筋を
⽤意するか？（会社経営層を⽬指す？
スペシャリストを⽬指す？）

③⼈事制度共有会

具体的な等級制度の
内容を決定する

④⽬標設定/評価研修

研修を⾏い、評価者の⽬標設定
/評価スキルを向上させる

⑤⽬標設定FB/運⽤フォロー

⽬標設定のフィードバックや
運⽤を通しての課題を解決する

⼈材の「何（対象）」を
称賛するのか？

（成果、⾏動、能⼒、情意…）

何に対して報酬を⽀払うのか？
（成果、職務、能⼒、役割…）

マネジメントコミュニケーション研修 チューニング(⽅向付け)スキル強化研修
メンバーの⾏動を変えるために、「なぜメンバーはその⾏動をしたのか？」という
「深層」を⾒抜き、望ましい⽅向への納得感を醸成するスキルを開発します。
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【レジュメ】マネジメントの分類

対話を意識して

励ますマネジメント
Point
・相手の中にある答えを導く

・積極的に聞き役に回る
・仕事を褒めて支持する

自由と責任を与えて

任せるマネジメント
Point

・深く干渉せずに見守る
・相手主導で進めさせる
・仕事上の冒険を奨励する

具体的に手順を

教えるマネジメント
Point
・過度なプレッシャーを与えない

・具体的な手順を指示する
・有無を言わせず実行させる

間違いを指摘して

正すマネジメント
Point
・課題をもれなく指摘する

・向かうべきゴールを明示する
・正しい方向へと導く

マネジメントは、「課題の難易度」と「部下の解決能力」に応じて使い分ける必要がある。
課題に対して部下の認識がずれているときには、認識を“正す”マネジメントが求められる。

（上司）
できると思っている

（部下）
できると思っている

（上司）
できないと思っている

（部下）
できないと思っている
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【レジュメ】“正す”コミュニケーションの構造

部下を“正す”マネジメントのポイントは、表層的な「言動」を正すのではなく言動の土台となっている「暗黙の前提」を
正すことである。この「暗黙の前提」を正す事で、継続的な変化を実現することができる。

言動X

「どうすれば会社とし
て同じミスを2度と起
こさないようにできる
だろうか？」言動Y

部下に求める
望ましい言動

前提X’ 前提Y’

表面にあらわれた
部下の言動

部下の
暗黙の前提

部下に求める
望ましい前提

一時的に言動は変化するが、

土台が変わっていないため
継続性は担保されない。

※問題の緊急度・重要度に
よっては応急措置として
必要なアプローチとなる。

表層（目に見える）

深層（目に見えない）

営業担当は顧客
にとって全責任を
負う発注窓口であ
る。

「制作スタッフがミス
したのに営業担当の
自分だけが謝罪す
るのは納得いかな
い！」

営業担当の役割
は受注するまでだ。
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【レジュメ】部下の視界を切り替える：“スイッチ＆フォーカス”

人は自分の見えている視界にこだわることで他の大切な視点が見えなくなる。
“スイッチ＆フォーカス”は人の視界を切り替えるコミュニケーションスキルである。

タイムスイッチ
「お客様に今できることに集中しろ！お客様へ
の対応が最優先だ。社内の責任問題は
二の次だ。」

ズームスイッチ

ゴールフォーカス

チャンスフォーカス

リスクフォーカス

「お客様にとっては営業も制作もなく一企業に
発注している。そしてお客様に対して弊社を
代表しているのが君だ。」

「そもそも営業の仕事は、受注すること
ではなく、お客様に納品物を有効活用して
いただくことではないか？」

「会社の代表として誠実に対応すれば、
逆にお客様から信頼を獲得するチャンスに
なるかもしれないぞ。」

「君が仕事を限定すれば、制作スタッフも
仕事を限定することになる。仕事が間に
落ちる新たなリスクを生まないか？」

（例）自分の責任範囲を限定的に線引きする新人を正す場合･･･

スイッチ フォーカス＆

メンバー⼈が働く理由と部下の思考・⾏動特性を理解し、
効果的な動機付けを⾏うコミュニケーションを習得します。
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【レジュメ】モチベーションリソース

働く動機の源泉（＝「モチベーションリソース」）は、以下の4つに大別されます。
マネジャーとして、部下がどのリソースを源泉に働いているかを把握することが重要です。

風土理念

仕事 待遇

■組織が達成したい「目標」の魅力
具体的には・・・
・その会社で大切にしている理念
・将来の目指す姿であるビジョン
・理念やビジョンに紐づく事業戦略 など

（例）
「業界トップを目指している」「社会の活性化に貢献する」
「日本の○○業界を変革する」

（例）
「取り扱う事業内容（不動産or自動車・・・）」
「自分が担う業務内容（営業or事務・・・）」
「若い頃から自己裁量の多い仕事に携われる」 など

（例）
「新しいことに挑戦することができる」
「自由闊達な風土の中でアイデアを活かしたい」 など

（例）
「給与の金額が魅力的」
「教育・研修の機会が充実している」 など

■組織が行っている「活動」の魅力
具体的には・・・
・事業内容や仕事内容そのもの
・仕事を通じて得られる達成感、創意工夫による発見 など

■組織内部の「風土」の魅力
具体的には・・・
・チャレンジを推奨する風土
・協力し合う風土 など

■組織に属することで得られる「特権」の魅力
具体的には・・・
・経済的報酬
・ポスト
・ライフスタイルをサポートする仕組みの存在 など
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【レジュメ】モチベーションの公式

＜目標の魅力＞

誰しも、「自分がやりたいことをやっている」時にはモチベーションが高くなるものです。これは、自分が行っていること自体、もしくは行った結果得られるものが「自分にとって

魅力的である」と感じられるからです。目標に魅力がなければ、その仕事に対してエネルギーを使おうとはしません。目標が魅力的であり、「やりたい」と思える時に、

仕事への高いモチベーションが発揮されます

＜危機感＞

ピンチに陥った時に、思いがけないパワーを発揮した経験がある人は多いはずです。これは、「このままだとまずい！やらなきゃ！」という危機感が極限にまで達しているためで、

このことにより通常よりも大きな力を発揮することができるのです。危機感が高まれば高まるほど、仕事に対する高いモチベーションが発揮されます

＜達成可能性＞
「とても達成できそうにない」「もうダメだ」と思った瞬間に、モチベーションが下がった経験がある人は多いはずです。これは達成可能性が極端に低いためで、人は感覚的に

「絶対に届かない」というものについてはモチベーションが上がりません。逆に、「うまくいけば手が届きそう」「やれそうだ」と思えるものについては、モチベーションが高まります

【モチベーションの公式】

× ×目標の魅力

■「やりたい」■

達成可能性

★「やれそう」★

危機感

●「やらなきゃ」●

モチベーションの
高さ

＝

Øモチベーションをエンジニアリングする
「やりたい」と思えること、 「やらなきゃ」と危機感を感じること、一方で頑張れば「やれそう」と思えることについては、人は最高のエネルギーを発揮することが可能になります

「モチベーションを技術者の発想で捉える」ことで、メンバーのやる気を高めるための「科学的」で、「根拠のある」マネジメントを行うことが可能になります

Øモチベーションの高さは「目標の魅力」 「危機感」 「達成可能性」 の３要素で決まる

普段はあまり認識することはありませんが、人のモチベーションが高くなる時には、必ずこの３つの要素（「目標の魅力」「危機感」 「達成可能性」 ）が大きく関与しています
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【レジュメ】メンバーとの「信頼」を戦略的に創造する

Øメンバーとの「信頼」が、モチベーション効果の威力を発揮する基盤となる
マネジャーが管理者として機能するために一番大事なのは、「メンバーとの信頼感」です。３つのモチベーション効果をいくら実行しようとしても、

マネジャーにメンバーからの信頼がなければほとんど効き目はありません。「信頼」はモチベーション効果を活かすための不可欠な基盤となります

全ての基盤となる「信頼」 「信頼」の源泉

Ø「信頼」は、「約束」したことを「守る」ことから生まれる

Ø信頼残高を高めることで、「より大きな自由」を獲得できる

信頼インフラ

モチベーション

効果

マネジャー メンバー
約束・実行する

信頼する

約束する 守る

「信頼」は、「約束」したことを「守る」というプロセスの積み重ねによって生まれます。「自分が何か約束したことを実行する」ことが、信頼獲得への一番の近

道です。約束を「自分の首を絞める、手かせ・足かせ」と捉えるのではなく、「信頼残高を増やすための戦略的な行動である」と認識し、積極的に周囲の人

に対して約束をするように心がけてください

個人としての信頼が磐石であればあるほど、「世の中での自由」が大きくなります。極端な例ですが、信頼があれば、経済的な資源（お金）にも、人的資源

（仲間）にも、顧客の獲得にもつながり、そしてそれが「より大きな自由」へとつながっていくのです。そのためにも、まずは自分のメンバーからの「信頼」について、

戦略的に考えてください
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