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＜ 要　旨 ＞

本ߘは、චऀがਓੜの໨ඪにしている「金融΁の対話のಋೖ」のҰ୺をઆ໌するものであ
る。本ߘの໨తは、地域金融機関における対話のಋೖが地域の੒長΁とつながるಓےをࣔす
͜とにある。

本ߘのओ要部෼は、Ҏ下のߏ੒となͬている。
第̍に、対話という話合いの特घ性とͦのޮ果について
第̎に、地域金融機関での対話のྫࣄについて
第̏に、地域金融機関΁の対話のಋೖが地域の発లにつながる可ೳ性と金融機関における対
話ಋೖのߏ଄తなࠔ೉さについて
第̐に、金融機関に対話をಋೖするϓϩάϥϜの実ྫについて

本ߘにおいて、対話とは「本Իをडけࢭめ合う話合い」とఆٛしている。৺ཧత҆全性に
。られた対話は、組৫の੒長をಋくϓϩセスである͑ࢧ

地域金融機関における対話のྫࣄ
1
では、新しい施ࡦのల開と੒果、औҾઌ企業の੒長の

実ݱがΈられている。͜うしたྫࣄから、地域金融機関΁の対話のಋೖは、ࣗ組৫の੒長ˠ
顧客の੒長ˠ地域の੒長につながる、という͜とが෼かる。

ۙ年、対話の重要性を認識し࢝めた金融機関が૿͑つつあり、地域ۜ行などでも、上司が
部下の話をௌく1on1のಋೖが૿͑ている。と͜ろが、組৫಺の上下関܎がしͬかりしてい
る金融機関では、対話が੒ཱしにくい。ͦれをҙ識せͣに表໘తに対話をಋೖしても、࣌ؒ
の割にはେきな੒果をಘられない。

͜うした中、金融経営研究所では、対話をಋೖする長ظతなϓϩάϥϜを金融機関౳にఏ
つつある。৺ཧత҆全性にकられた対話がಋೖされれば、地域金融͛ڍしており、੒果をڙ
機関の組৫としての੒長がਤられ、顧客との対話が֦がり、地域の੒長΁とつながͬていく。
地域金融機関においては、ଉ長く、あきらめͣに、組৫಺およͼ顧客との対話をಋೖしてい
く͜とがظ待される。

1　 本ߘでऔり上͛るྫࣄは、චऀによる金融ઐ໳ࢽでの࿈載（िץ金融財੓ࣄ৘における「೤い金融マϯྻ఻」、ۜ 行๏຿21における「೤い⽏金融対ஊ」౳）
や金融経営研究所がӡ営するίミϡχテΟである「೤い金融マϯڠ会」のΠϕϯτにおいて、঺հされてきたもの。

山 口 ল ଂ

（ 　　　  　　　  ）株式会社金融経営研究所
所 長
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はじめに

චऀが経営する金融経営研究所では、「金融

機関΁の対話のಋೖ」を業຿のபのҰつとして

いる。۩ମతには、ݸผの金融機関やڠ会の研

मとして、対話ಋೖのϓϩάϥϜをఏڙしてい

る。ؒظは、数Χ月ʙ 1年程度と、対৅ઌのࣄ

৘を౿ま͑てܾめている（もちろΜ、1日程度の

対話研मもఏڙしている。ただし、対話は、ス

ϙーπやָثԋ૗などとಉ༷のスΩϧなので、

಺༰のཧղにとどまらͣ、長ظతに実ફとৼฦ

りを重Ͷる͜とによͬて初めて੒果がݱれる）。

චऀがࡏݱ「金融機関΁の対話のಋೖ」を

。にしているのにはཧ༝があるࣄ࢓

චऀはେֶଔ業ޙ、日本ۜ行で໿30年ؒಇ

いた。ओとして金融機関のϞχλϦϯά部ॺで

経ݧをੵΜだ。日ۜ考査という、金融ிݕ査と

ಉ༷のࣄ࢓にもैࣄした。考査は、日本ۜ行が

औҾઌ金融機関にग़޲き、2 ʙ 3िؒかけて経

営ঢ়گやϦスΫ؅ཧのঢ়گをνェοΫするもの

である。日本ۜ行は、औҾのある金融機関と「考

査にೖる͜とができる」というܖ໿をަΘして

いるため、日本ۜ行から考査の通ࠂがདྷれば、

金融機関ଆは特ஈのࣄ৘がないݶりஅる͜とが

できない。考査には、金融機関の経営ঢ়گを೺

Ѳするとともに、໰୊఺の改ળをଅす機ೳがظ

待されている。

චऀが考査にܞΘͬていたࠒ、「͜͜は໰୊

であるから、௚したํがよい」とࢦఠすると、

多くの金融機関の୲当ऀは最ऴతに「෼かりま

した。௚します」と౴͑ていた。当࣌のචऀは、

ͦのݴ༿をฉくと「金融機関の役にཱͬた」と

。じていたײ

しかし、ޙになͬてৼりฦると、金融機関ଆ

はࢦఠされたՕ所だけを௚していた。ͦして、

ಉじ文຺で考͑れば、ྡ઀する෼໺で見௚す

΂き部෼がͬ࢒ていても、ͦ͜は์ஔされてい

た。「෼かりました。௚します」というฦ౴は、

はじめに
１．対話とは何か？
（1）心理的安全性のある組織の優秀さ

（2）対話とは？

（3）対話の4原則

（4）対話ができる金融機関役職員の割合
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ܾしてೲಘしたからではなかͬた。ٯらうと໘

౗だͬたからである。͜のため、ݴΘれたと͜

ろだけを最௿ݶ௚していたにす͗なかͬた。

ৼりฦれば、චऀは金融機関のਓʑに対して、

ෲམちしない話をしていたのであり、実ࡍには

役にཱͬていなかͬたのである。ݕ査するଆと

されるଆというཱ場のҧいは、表໘తなೲಘを

ಘるにはϓϥスにಇいたかもしれないが、本࣭

తなೲಘをಘる͜とにはΉしろマΠナスだͬ

た。ԡしかけていͬて、໰୊఺をࢦఠするΞυ

όΠスをしても、૬खの࣋ؾちをม͑る͜とは

೉しかͬたのである。

日本ۜ行での最ޙの7年ؒ、චऀは金融ߴ度

Խセϯλーという部ॺに所ଐしていた。金融ߴ

度Խセϯλーは、金融機関޲けのセミナーやษ

度Խߴ会を開催する業຿を୲ͬていた。金融ڧ

セϯλーのセミナーは೚ҙ参加であり、参加し

たい金融機関だけが参加すればよい。また、セ

ミナーで঺հされた಺༰も、ೲಘした部෼だけ

参考にすればよい。考査とҟなり、金融機関に

対するѹྗはଘࡏしない。また、金融ߴ度Խセ

ϯλーでは、৬һが֤金融機関を๚໰し、「い

いな」とͬࢥたऔり組Έをセミナーで঺հして

いた。଍りない఺をࢦఠするのではなく、༏れ

ている఺をऔり上͛るというスλΠϧである఺

も考査とはҟなͬていた。

ಉじ金融マϯが՝୊を৐りӽ͑、新しいऔり

組Έで੒果を上͛た話をฉいた参加ऀのΞϯέ

ーτには、「ԶもやͬてΈたい」「໭ͬたら上司

にಇきかけたい」といͬたલ޲きなײ૝が多く

せられた。ͦれを読Μだ࣌、「ͬ͜ちだな」د

とͬࢥたのである。໰୊఺をࢦఠするΞυόΠ

スよりも、金融マϯがޠる೤い෺ޠのํが、金

融機関をม͑られるのだ。

Ξϯέーτには、金融機関の参加ऀからのײ

ँのݴ༿もॻかれていた。ときには、「ײಈした」

とॻいてくれるਓまでいた。චऀが日本ۜ行で

「ಈしたײ」の中で、ਓからࣄ࢓してきたࣄै

とͬݴてもら͑たのは、͜の࣌が初めてであͬ

た。ͦもͦも日本ۜ行のࣄ࢓は、顧客から௚઀

「ありがとう」とݴΘれる性࣭のものではない。

日本ۜ行の໨తは、෺価の҆ఆと金融γステϜ

の҆ఆである。最ऴతな顧客は国ຽ全ମであり、

෺価も金融γステϜも҆ఆしている࣌には୭も

かない。不҆ఆになͬて初めて、「Կをしͮؾ

ているΜだ」と஫໨されるようなࣄ࢓である。

顧客から௚઀「ありがとう」とݴΘれた͜と

のخしさから、චऀは͜のࣄ࢓をؾにೖͬた。

上司やਓࣄ୲当ऀに、金融ߴ度Խセϯλーの࢓

を長く続けたいとお願いしたと͜ろ、7年ؒࣄ

୲当させてもらう͜とができた。͜れまで長く

金融機関関܎の業຿を続けてきたため、͜の࢓

ޙ日本ۜ行һとしての金融機関΁の最」ͦ͜ࣄ

のԸฦし」と考͑てऔり組Μだ。ただ、いつま

でもಉじϙジγϣϯでいられる༁はなかͬた。

ҟಈの話がग़た࣌、චऀは日本ۜ行をࣙめて、

続きをࣗ෼で行おうとͬࢥたのである。

ಠཱしてͬ࡞た会社が金融経営研究所であ

る。金融経営研究所の໨తは、「金融を通じた

社会の੒長」である。۩ମతなαービスとして

考͑ていたのは、金融機関޲けのίϯαϧテΟ

ϯάなのであるが、日ۜ࣌代の経ݧを౿ま͑、

「ΞυόΠスではなく෺ޠを重ࢹする」という

考͑ํをऔͬた。金融経営研究所では、ઃཱ

当初Ҏདྷ、金融マϯがޠる೤い෺ޠをセミナー

やॻ੶で঺հするࣄ࢓を続けている。චऀは、
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ͦのա程で、多くのਓの金融ਓੜをかけた෺ޠ

をௌいた。͜の「ଞऀの෺ޠをௌく」というϓ

ϩセス（対話）は、ௌきखであるචऀはもちろΜ、

話しखである金融機関役৬һの಺໘にも新たな

認識をੜΈग़すものだͬた。

͜うした経ݧを౿ま͑、金融経営研究所では、

2020年からࡏݱにかけて「対話の研究」
2
を続け

ている。ͦして、ͦの੒果を金融機関޲けのਓ

ஙྗߏ開発ɾ組৫開発のϓϩάϥϜ（νーϜࡐ

。するようになͬたڙ上ϓϩάϥϜ）として、ఏ޲

１．対話とは何か？

（1）心理的安全性のある組織の優秀さ

「対話とはԿか」のલに、まͣ、対話のϕー

スとなる「৺ཧత҆全性」について৮れておき

たい。৺ཧత҆全性とは、「組৫のϝϯόーが、

どのような発ݴをしても、不རӹをडけないと

҆৺してײじられるঢ়態」をࢦしている。ϝϯ

όーのほとΜどが、ࣗ෼がͬࢥている͜とをͦ

のまま発ݴしても、ਓؒ関܎をଛなͬたり、ス

τϨスがかかͬたりする͜とはない、と͑ࢥて

いるのであれば、ͦの組৫には「৺ཧత҆全性

がある」とͬݴていい。

৺ཧత҆全性は、(ooHMeが実施した調査ϓ

ϩジェΫτである「ϓϩジェΫτɾΞϦスτテ

Ϩス」によͬて༗໊になͬた。ಉϓϩジェΫτ

では、(ooHMe社಺のνーϜを対৅に「ੜ࢈性

や૑଄性に༏れたνーϜをߏ੒している要ૉは

Կか」を調査෼ੳした結果、最も重要な要ૉ

が৺ཧత҆全性だͬた。͜の調査結果がࣔし

ているのは、「༏लなϝϯόーをूめたνーϜ

2　 金融経営研究所（೤い金融マϯڠ会）では、ຖ月第3ਫ༵日の໷（19ɿ30 ʙ 21ɿ30）に、「対話研究会」というษڧ会を開催している。対話研究会は、
2021年から࢝まり、଍もとまでで、໿60回開催されている。

が༏लだͬた༁ではない」という͜とである。

νーϜのϝϯόーのݸʑの༏लさよりも、「҆

৺して本Իを話し合͑る関܎性が࡞られている

νーϜのํが༏लだͬた」のだ。

では、なぜ৺ཧత҆全性のߴいνーϜは、ੜ

性や૑଄性に༏れたνーϜになるのかʁͦれ࢈

は、৺ཧత҆全性がߴいνーϜでは、l対話z

がࣗવに行Θれるからだと考͑られる。では、

対話とは、どのようなίミϡχέーγϣϯのख

๏なのだろうかʁ

（2）対話とは？

対話を؆୯にఆٛすると、「本Իをडけࢭめ

合う話合い」だ。ただ、͜れだけでは、特௃が

෼かりにくいので、ಉじ話合いであるٞ論との

ൺֱでઆ໌したい。

【資料1】議論と対話の違い

ٞ論（EJsDVssJon） 対話（EJBMoHVe）

Πϝージ ୟき合う डけࢭめ合う

໨త 合ҙܗ੒、
ҙܾࢥఆ

૬ޓཧղ、
新たなͮؾき

ײ޲ํ ҧいをなくしていく ҧいをཧղしていく

యܕ行ҝ આಘ ୳究

ٞ論（EJsDVssJon）は、ݯޠがperDVssJon（ଧ

つ、ୟく）とಉじであり、Πϝージは「ୟき合う」

といͬたものになる。ٞ論の໨తは、合ҙܗ੒

やҙܾࢥఆなど、「Կかをܾめる」͜とである。

ͦのため、参加ऀのͦれͧれのҙ見がҟなれば、

ͦのҧいをなくすํ޲に話合いは޲かう。ٞ論

でのయܕతな行ҝは「આಘ」という͜とになる。
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Ұํ、対話（EJBMoHVe）のΠϝージはडけࢭ

め合う͜とである。対話の໨తは、Կかをܾめ

る͜とではなく、「おޓいのཧղをਂめる͜と」

や「新たなͮؾきをಘる͜と」である。新たな

きをಘるために重要なのは、Ήしろҙ見のͮؾ

ҧいͦのものである。ҧいをなくすのではなく、

ҧいをͦのままडけࢭめ、「ࢲたちのҧいはԿ

か」「ͦのҧいにはどのような経ݧやഎܠのҧ

いがあるのか」を୳ͬていくような話合いにな

る。すなΘち、対話の本࣭は「୳究」なのである。

（3）対話の4原則

対話には4ݪଇがある。͜れらのݪଇをक

ͬた話合いをすると、対話が੒ཱする、とい

ͬたものだ。「対話を੒ཱさせるための৚݅」

とͬݴてもいい。ᶃLJstenJnH、ᶄRespeDtJnH、

ᶅ4VspenEJnH、ᶆ7oJDJnHの4つである。ᶃʙ

ᶅまでがௌく࣌のݪଇ、།ҰᶆのΈが話すとき

のݪଇである。

①Listening（傾聴）

LJstenJnHとは、૬खの話を܏ௌする͜とで

ある。؆୯ͦうに͑ࢥるが、実ࡍには೉しい。

ਓは、ଞਓの話をௌいている最中に「ࣗ෼の࣌

は˓˓だͬた」といͬたように、ࣗ෼の͜とを

考͑てしまう͜とが多い。ਓؒは、ଞऀよりも

ࣗ෼΁の関৺がѹ౗తにڧいからだ。ひどい࣌

には、「࣍にԿを話ͦうか」と考͑࢝めていた

りする。૬खの話に関৺を࣋ち続け、ू中して

。ௌする͜とは、ҙ֎と೉しい܏

②Respecting（違いの尊重）

RespeDtJnHは「ଚ重する」という͜とであるが、

Կをଚ重するかというと、「ଞऀとのҙ見のҧ

いをଚ重する」という͜とである。新たなͮؾ

きをಘるための対話において重要なのは、ҙ見

のҧいの部෼なので、「なぜզʑのҙ見はҧう

のかʁ」を୳るようにௌいていくඞ要がある。

③Suspending（価値判断の保留）

4VspenEJnHは、「อཹする」という͜とであ

るが、Կをอཹするかというと、「価஋൑அを

อཹする」という͜とである。ਓは、ଞਓの話

をௌいている࣌にも、無ҙ識に「ਖ਼しいʗؒҧ

ͬている」、「ྑいʗѱい」といͬた൑அをしな

がらௌいている。ͦうした൑அをいͬたΜ࿬に

おいて、૬खの話をௌく、という͜とである。

とりあ͑ͣ、「あなたがͦうݴうのなら、あなた

にとͬてはͦうなΜだͶ」とडけࢭめようとい

う͜とでもある。RespeDtJnHと合Θせて考͑る

と、「૬खの話がਖ਼しいかどうかという໰୊を

考͑るよりもઌに、ࣗ෼と૬खのҙ見がҧͬて

いる͜とのഎܠを୳る͜とを༏ઌする」という

͜とになる。

④Voicing（本音を声に出す）

7oJDJnHとは、৺にුかΜだ͜とを、ͦのま

ま੠にग़す͜とである。行ҝとしては、とても

γϯϓϧだ。しかし、ۃめて೉しい。ほとΜど

のେਓはやͬていない。なぜなら、৺にුかΜ

だ͜とが、໨のલの૬खの൓ײをങいͦうな͜

とだͬたりするからだ。ͦ͜で、େਓは、໧ͬ

ておいたり、さり͛なくؙめてͬݴたりするの

である。

ͦうでなくとも、ࣗ෼の࣋ؾちをਖ਼௚にޠる

͜とは、ஏͣかしい͜とだͬたり、ාい͜とだ
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ͬたりする。7oJDJnHには༐ؾがいるのだ。だか

らͦ͜、組৫のϝϯόーがͦれͧれ7oJDJnHを

行うためには、৺ཧత҆全性がඞ要になる。「৺

ཧత҆全性は、対話のલఏ৚݅」とͬݴていい。

（4）対話ができる金融機関役職員の割合

金融経営研究所がఏڙする対話のϓϩάϥ

Ϝの中で、参加ऀにඞͣਘͶる࣭໰がある。

「あなたには、対話できる૬खがいますかʁ」

というものだ。

上هの4ݪଇをकりながら、話ができる૬ख

がいるか、という࣭໰である。たと͑、あなた

とҙ見がҧͬても、ਖ਼しいかどうかには͜だΘ

らͣ、「ああ、܅はͦう考͑るΜだͶ」と、とり

あ͑ͣडけࢭめてくれる૬खがいるか、という

࣭໰である。ͦΜな૬खがいるから、ࣗ෼はい

つでも҆৺して本Իをޠれる。ͦして、ࣗ෼も

૬खの話をಉじ態度でௌいてあ͛られる。ͦΜ

な૬खがいるのなら、「あなたは対話できてい

る」と͑ݴるのだ。

金融機関で͜の࣭໰をした࣌に、どのくらい

の割合のਓがखを͛ڍるだろうかʁ

͜れまでの参加ऀのڍखの割合Έると、「せ

いぜいҰ割程度」なのだ。金融機関の役৬һで、

対話ができているਓは全ମの10෼の1でしかな

い。しかし、(ooHMeの調査ϓϩジェΫτでも໌

らかなように、৺ཧత҆全性にकられた対話が

できるνーϜは、༏लなνーϜに੒長できるの

だ。だとすれば、金融機関の੒長の৳ͼしろは

10ഒある͜とになる。金融経営研究所が金融

機関޲けに対話のϓϩάϥϜをఏڙしているの

は、͜ の可ೳ性にかけている、という͜とである。

（5）群盲、象を評す

対話のޮ果についてཧղしてもらうために、

。というྫ͑話を঺հしたい「໡、৅をධす܈」

とは、໨の見͑ないਓୡが「໡、৅をධす܈」

৅を৮ͬた話だ。৅の৲ඌを৮ͬたਓは、「৅

ͬてϩーϓだ。ࡉくて長いもの」とݴう。಑ମ

を৮ͬたਓは「৅ͬてนだよ」、଍を৮ͬたਓは、

「৅ͬてபだ。ଠくてؙい」とݴう。ඓを৮ͬ

たਓは、「৅ͬてେऄだ。ଠくて長くて、くͶ

くͶしている」とݴう、といͬた۩合である。「܈

໡、৅をධす」とは、「ਓは、ものごとのҰ໘

しか知らないのに、ͦれを全ମだとࢥいがちで

ある」͜とのྫ͑話だ。

【資料2】群盲、象を評す

 FroN $hBrMes .BVrJDe 4teCCJns � .BrZ ). $ooMJEHe
 (oMEen TreBsVrZ
ReBEers: 1rJNer
 ANerJDBn #ook $o.（/ew :ork）
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͜͜からઌはචऀの૑࡞なのだが、Ծに、܈

໡が全һで「ٞ論」を࢝めたらどうなるだろう

かʁ

৲ඌを৮ͬているਓが܈໡全ମの上司だと

する。すると、࣍ のようにݴうだろう。「ΈΜな、

ҧうだろう。͜Μなにࡉくて長いのだから、৅

はϩーϓだろう」。ࣗ෼のཧղをਖ਼しいものと

にする。すると、ඓ໋ݒい、ͦのઆ໌をҰੜࢥ

を৮ͬているਓが、「ͦうݴΘれてΈると、長

くて、くͶくͶしているから、นやபというよ

りはϩーϓにۙいですかͶ」とͬݴたりする。

ͦして、ͦのଞのਓたちが「ϩーϓだ」とओு

する上司に዁度して、ࣗ෼のҙ見をݴΘないで

いると、「ͦれでは、本日のٞ論の結果として、

৅はϩーϓだʂ」とҙܾࢥఆがされる。͜れは、

Өྗڹがߴいਓがٞ論をϦーυする場合のܾண

のํ࢓のҰつだ。

͜れが、「対話」だͬたら、話はどのように

ల開するだろうかʁ

上司のݴいํがগしมΘる。「Զは、͜の৅

というのは、どうしてもϩーϓだとࢥうのだけ

れども、܅はนだとݴうΜだͶ。܅はபだとݴ

うΜだͶ。しかも、܅はେऄだとݴうΜだͶ。

ͦれがͦうだとしたら、৅とはҰମԿなのだろ

うʁ」と、୳ͬていくようなల開になる。ͦの࣌、

「๻らのҙ見はどうして͜れほどҧͬているの

だろうか」という఺にண໨できたら、「ͦれͧ

れが৅のҟなる部෼を৮ͬているのではない

かʂ」とؾがつき、「全һのҙ見を合Θせたも

のが৅だ」と෼かる͜とになる。ͦの࣌、͜の

ਓୡは、ͦ れͧれ໨がΈ͑ないにもかかΘらͣ、

3　 本ྫࣄは、2023年10月16日に実施された第21回೤い金融マϯセミナー「ౡらしい金融機関になる」におけるฏ઒ஐ司ࢯ（当࣌、ࣣౡ৴༻組合ઐ຿ཧࣄ。
ݱ ཧࣄ長）のߨԋ、およͼ、ۜ 行๏຿21、2023年8月号「೤い金融対ஊ 第32回 ౡらしい金融機関になる ฏ઒ஐ司（ήスτ）ʷ山口লଂ（ฉきख）」をϕー
スにしている。

৅の全ମ૾を೺Ѳする͜とになる。

͜れが対話のޮ果なのだ。すなΘち、対話は

「見͑ない世界を見るख๏」だ。ऀޙの܈໡の

対話のྫでは、܏ௌ（LJstenJnH）をલఏに、「ͦ

れͧれࣗ෼がײじている͜とを዁度なしにਖ਼௚

に話す͜と（7oJDJnH）」、「たと͑、ࣗ෼とはҟ

なるҙ見であͬても、とりあ͑ͣडけࢭめてΈ

る͜と（4VspenEJnH）」、「おޓいのҧいについ

てண໨し、ͦのݪҼを୳る͜と（RespeDtJnH）」

が行Θれており、ͦれによͬて、見͑ない৅が

見͑るようになるのである。

৺ཧత҆全性にकられた対話ができる組৫

は、࣍ʑとΈ͑ない世界をΈていく͜とになる。

だから、੒長して༏लな組৫になるのだ。͜の

ޮ果を組৫తに௥ٴしないखはない。ࡏݱの金

融機関では、10ਓに1ਓしか対話ができていな

い。ͦれは、ࡏݱの10ഒの੒長を見ࠐめる༨

地があるという͜とだ。

２．金融における対話の事例

Ҏ下では、地域金融機関に関する3つのྫࣄ

を঺հするとともに、ϦーマϯγϣοΫ࣌にഁ

୼したԤถ金融機関での組৫తな໰୊につい

てもٴݴする。͜れらのྫࣄは、金融において

も、対話が組৫の੝ਰにとͬて重要な要ૉであ

る͜とをࣔしている。

（1）七島信用組合…島らしい金融機関になる
3

金融機関಺部の対話のྫࣄとして、最初に

঺հするのは、ࣣౡ৴༻組合のྫࣄである。ࣣ

ౡ৴༻組合は、東京のೆํにҐஔするҏ౾ॾ
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ౡと小ּݪॾౡを営業ΤϦΞとする金融機関で

ある。本ళはҏ౾େౡにある。ࣣౡ৴༻組合で

は、「ౡらしい金融機関」になるために、एख

のΞΠσΞをੵۃతにऔりೖれて施ࡦ
4
に൓ө

していͬた。ͦのҰつが「新࠾ن༻ϓϩジェΫ

τ」である。

①島外出身者の採用

ࣣౡ৴༻組合があるҏ౾ࣣౡには、େֶが

ない。ߍߴすらないౡもある。͜のため、多く

のएऀは東京にਐֶし、ౡには໭らない。ͦう

したڥ؀から、ౡ಺ग़਎ऀだけでの৬һ֬อが

೉しくなり、ౡ֎ग़਎ऀの࠾༻が不可欠になͬ

た。ͦ͜で、ࣣౡ৴༻組合では、ౡ֎ग़਎のए

खをूめて、「新࠾ن༻ϓϩジェΫτ」を࢝めた。

౤͛かけた໰いは࣍のものである。

「Կがྑくて、ΘざΘざศརな都会からࣣౡ

৴༻組合にདྷたのかʁ」

ある৬һは、「全営業ళがΦーγϟϯビϡー

で、ど͜からでもւが見͑る」と౴͑た。

ࣣౡ৴༻組合の役һにとͬて、ͦれはڻきだ

ͬた。役һ全һがౡੜまれのౡҭちである。ຖ

日、ւを見てҭͬた。ͦれが日ৗだͬた。͜の

ため、「いつでもւが見͑る」という͜とが「価

஋」である͜とをײじにくいのである。Ήしろ、

「͜のւがあるので、ほとΜどԿもないౡから

東京に౉るのが໘౗だ」とͬࢥているऀが多か

ͬた。ౡ֎ग़਎ऀのࢦఠによͬて、経営ਞがネ

4　 ࣣ ౡ৴༻組合では、「新࠾ن༻ϓϩジェΫτ」Ҏ֎でも、एख৬һのΞΠσΞをऔりೖれた施ࡦをల開している。ྫ͑ば、「ౡらしいಇきํをしよう。ౡで
ಇく৬һୡにとͬての幸せなಇきํを考͑よう」とのίϯセϓτにͮجく「ΞΠϥϯυビζ」もͦのҰつである。͜のϓϩジェΫτでは、एख৬һをؚめ
たϝϯόーが۩ମతな施ࡦを話合ͬている。ͦの結果、Ҏ下の施ࡦが実施されている。
Ұつは、「ౡらしい෰૷でಇく」である。ैདྷのスーπにネΫλΠではなく、Նの೤い࣌ظには、かりΏしスλΠϧのような、多গΧジϡΞϧになͬたとし
てもྋしい෰૷でಇ͜う、というものだ。
もうҰつは、「Ұੜのお願い੍度」である。৬һ1ਓにつき1回、৬һのࢿ格औಘなどに৴༻組合がิॿをग़すというものである。金ֹは5ສԁで、ਃ੥ॻ
をॻけば、ج本はڐ可される。「ਃ੥ॻにࣗ෼のࢥいをॻいてもらい、ͦれを役һがडけࢭめる͜とにҙຯがある」（ฏ઒ஐ司 ཧࣄ長）とされている。ॻ
ಓのࢿ格औಘのิॿਃ੥があͬた৬һからは「কདྷ、ࣣౡ৴༻組合のళฮでॻಓలをやりたい」といͬたࢥいがࣔされた。また、「長年دりఴͬてくれて
いる࠺のझຯであるΨーσχϯάをαϙーτするために૲מり機をߪೖしたいのでิॿしてください」といͬた要๬もある。

ΨテΟϒにͬࢥていた͜とが実はڧΈである͜

とを認識した。

また、ผの৬һは、「通ۈでຬһిंに৐ら

なくてよい。ඞ要な場所のຆどにंで数෼で行

ける」と౴͑た。ౡग़਎ऀには、ຬһిंとい

うϖΠϯ（௧Έ）にͮؾきにくい。ౡにはͦも

ͦもమಓがないからだ。

②採用ページの改訂と転職フェアへのブース

出展

͜うしたएखの੠をडけ、ࣣ ౡ৴༻組合では、

8E#࠾༻ϖージを全໘తに改గした。ैདྷは

ืू要߲や待۰のΈを掲載した؆ૉなϖージ

であͬたが、「ඇ日ৗがెาݍ಺」というΩϟ

ονίϐーをఏࣔし、एख৬һのΠϯλビϡー

を掲載した。ෳ数のएख৬һのΠϯλビϡーに

は、「おٳΈの日はԿをしてաごしています

かʁ」というڞ通した࣭໰がある。͜のような

࣭໰は、ී通の企業の࠾༻ϖージでのएखΠϯ

λビϡーには、ほとΜどない。͜のऔ組のおか

͛で、「ࣣౡ৴༻組合΁の࠾༻໰合せは૿加し

た」という。

さらに、ࣣౡ৴༻組合は、2023年6月に都಺

（ཱ઒）で行Θれた「転৬ϑェΞ」という中్

Πϕϯτにも参加した。中్ೖ社を考͑て༺࠾

いるٻ৬ऀをूめて、࠾༻ืू企業がϒースで

આ໌するといͬたΠϕϯτである。ͦ͜で、ࣣ

ౡ৴༻組合のएखが、ࣄ࢓の಺༰とともに、ౡ
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でのੜ׆の話をすると、ࣣౡ৴༻組合のϒース

にはਓがूまり、ͦの場でԿਓかのݧࢼ༺࠾の

ਃࠐΈが行Θれた。

【資料3】現在の七島信用組合のWEB採用ページ①

【資料4】七島信用組合のWEB採用ページ②（抜粋）
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さらに、都಺で開催される転৬ϑェΞにもౡ

から৬һを೿ݣし、ౡ֎ग़਎のएखがࣗ਎の経

たと͜ろ、ϒースにはਓͬޠを׆とౡでのੜݧ

だかりができ、ͦの場で໘઀ر๬がग़るほどの

൓ڹをಘた。

本݅については、経営૚が「ࣗ෼ୡの組৫

の価஋について、ࣗ ෼ୡも知らない͜とがある」

とͮؾき、ౡ֎ग़਎のएखの話をௌき、डけࢭ

める対話を行ͬた͜とが、施ࡦがޮ果を発揮し

たഎܠとなͬている。

（2）千葉銀行…心理的安全性を築くリーダー
5

金融機関಺部の対話の2つめは、ઍ༿ۜ行の

୶࿏ກ（あΘじ ΉつΈ）さΜのྫࣄである。

①実務経験が乏しい部長

୶࿏さΜ（ݱ ઍ༿ۜ行औక役ઐ຿ࣥ行役һ）

は、एいࠒ、ઍ༿ۜ行の関࿈会社である調査

研究機関「ちば͗Μ総研」に14年ؒग़޲して

いた。ちば͗Μ総研΁のग़޲は、ࣗ෼のՈから

ۙい͜ともあͬて、୶࿏さΜがҭࣇをしながら

ಇく఺でも都合がྑかͬた。ただ、ग़޲年数が

長いという͜とは、ۜ行本ମでの実຿経ݧがগ

ない、という͜とでもあͬた。୶࿏さΜは、ち

ば͗Μ総研での੒果がධ価され、本部΁໭り、

最初に地ํ૑ੜ部の෭部長ɾ部長を຿め、ͦの

。๏ਓ営業部長にब೚した、ޙ

๏ਓ営業部は部һ100໊௒のେ組৫であり、

͜」。ళの営業୲当ऀのあ͜がれの部ॺだͬたࢧ

͜でಇく͜とが໨ඪでした」という行һも多か

ͬた。୶࿏さΜは、部಺の行һのϨϕϧのߴさ

5　 本ྫࣄは、िץ金融財੓ࣄ৘2022年10月4日号「೤い金融マϯྻ఻（第31回）ઍ༿ۜ行औక役ৗ຿ࣥ行役һ ୶࿏ກさΜ、৺ཧత҆全性をஙくେ੾さ」
山口লଂをϕースにهड़している。

にڻいた。特に෭部長Ϋϥスはҙཉ、ೳྗとも

かͬた。୶࿏さΜは、5ਓの෭部長に、「ࣗ෼ߴ

には๏ਓ営業経ݧがほとΜどない」とࠂനし、

「෭部長は実࣭の所ଐ長のつもりでϝϯόーの

໘౗を見てほしい。Θからない͜とはฉくので

ͬݴをݴてほしい。部長としてのࣗ෼にۤ͑ڭ

てほしい」とお願いした。

୶࿏さΜが๏ਓ営業部でؾになͬた͜とは、

৬һの多くが、上੮ऀに対するઆ໌ࢿ料࡞੒に

๲େな࣌ؒをかけていた͜とだ。ͦうした͜と

もあͬて、୲当役һやଞ部とのίミϡχέーγ

ϣϯが不଍していた。୶࿏さΜは「部಺でのࢿ

料の࡞੒を͜れまでの7割にऩめてほしい」、

「͜れまでఏҊできなかͬたΞΠσΞをࢠࠎஈ

階のものをؚめ全部ग़してほしい」とお願いし

た。๲େなࢿ料࡞੒のΤネϧΪーを新しい͜と

΁のνϟϨϯジに޲けたかͬたからだ。

ͦれまでの๏ਓ営業部長はΈな、๏ਓ営業

の lϓϩ中のϓϩz であͬた。ͦのため、部下

が࣋ͬてきたࢿ料のૈを見ൈき、す͙にμϝग़

しができた。しかし、๏ਓ営業の経ݧの๡しい

୶࿏さΜは、「ࣗ෼は෼からないのだから、ฉく」

という࢟੎をऔͬた。

②部署に起きた変化

部長である୶࿏さΜの࢟੎が๏ਓ営業部に

มԽをੜΜだ。๏ਓ営業部では、新たなΞΠσ

Ξが࣍ʑとग़され、いくつかの施ࡦにつながͬ

た。୶࿏さΜが部長になͬた࣌ظは、ίϩナײ

છ঱が֦େしていた͜ともあり、๏ਓ営業部で

はいちૣくΦϯϥΠϯセミナーを࢝めた。また、
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*$Tίϯαϧも新نに࢝めた。ҩྍ機関にख数

料のҰ部をد෇できるҩྍԠԉ࠴ืࢲ業຿を

行ͬた。͜れまでは、େ口ઌにఏڙしていたί

ϯαϧテΟϯά業຿を中小ઌにも֦େした。

͜れらに加͑、๏ਓ営業部಺に「ΞυόΠβ

Ϧーݕ౼νーϜ」がཱち上がͬた。営業ళでや

り੾れない೉қ度のߴいఏҊを本部がαϙーτ

して最ޙまでやりきるためのνーϜだ。ෳ数の

部໳からਓをग़して、Ҋ݅ごとにνーϜをͬ࡞

た。ྫ͑ば、Ωϟογϡϑϩーに見合Θない長

を๊͑るઌに、財ࡁआೖ金のաେな໿ఆฦظ

຿を҆ఆさせるためのࢿ本性ϩーϯをಋೖする

といͬたఏҊだ。͜うした施ࡦの中で、営業ళ

との関܎やଞの部໳との関܎が改ળしていく͜

とをײじた。また、๏ਓ営業部಺に、「より೉

しいҊ݅を୲当させてほしい」とͬݴてくるϝ

ϯόーがग़てきた。

もともとೳྗとҙཉのあるϝϯόーがいた๏

ਓ営業部で、経ݧがない୶࿏さΜは、できない

ࣗ෼をさらけग़した。ͦれによͬて、部಺に「Կ

をใࠂしても、Կを૬ஊしても、最初からϊー

とݴΘれる͜とはない」という৺ཧత҆全性が

ஙかれ、対話が֦がり、部長である୶࿏さΜݸ

ਓとしてのೳྗを௒͑る੒果がੜまれた。

（3）但陽信用金庫…知的資産経営支援
6

3つ໨のྫࣄは、ฌݝݿの加ݹ઒に本ళをஔ

くୠཅ৴༻金ݿの「知త࢈ࢿ経営ࢧԉ」のࣄ

ྫである。金融機関による対話がऔҾઌ企業の

੒長をଅすޮ果がࣔされている。

6　 本ྫࣄは、िץ金融財੓ࣄ৘2019年10月7日号、「೤い金融マϯྻ఻ 第7回 ୠཅ৴༻金ݿৗ຿ཧࣄ さΜتलޙ౻ 10年ؒにΘたる知త࢈ࢿ経営ࢧԉ」
山口লଂ、およͼ、しΜくΈ2021年4月号「地域金融機関が関Θる地ํ૑ੜྫࣄ 第2回 େ੾な͜とは໨にΈ͑ない（知త࢈ࢿ経営ࢧԉ）」山口লଂをϕー
スにهड़している。

①知的資産とは何か

通ৗ、࢈ࢿというと、ݱ金ɾചֻ金ɾ不ಈ࢈

などόϥϯスγーτに掲載されている࢈ࢿがڍ

͛られる。しかし、企業価஋をߏ੒しているの

は、ͦうした「見͑る࢈ࢿ」だけではない。༏

लな社һ、༏れたٕज़やϊウϋウ、顧客との関

としࣈなどは、数܎企業との৴པ関ྗڠ、性܎

てはଊ͑られないが、企業価஋の重要なߏ੒要

ૉである。͜うした、໨には見͑ない࢈ࢿを総

শして「知త࢈ࢿ」とݺΜでいる。ͦして、ͦ

うした知త࢈ࢿを重ࢹして経営する͜とを「知

త࢈ࢿ経営」という。

②知的資産経営支援の経緯

ୠཅ৴༻金ݿで、知త࢈ࢿ経営ࢧԉを࢝め

たのは、౻ޙलت（とうご ひでき）さΜ（ݱ

࢈ࢿさΜが知తޙ౻。役をҾୀ）だͬたݱはࡏ

経営とग़会ͬたのは、2008年に、ひΐうご࢈業

経営ใ࢈ࢿ性Խセϯλーがओ催した「知త׆

ॻの発表会」に参加した࣌だ。経営ऀが発ࠂ

表を行うものとͬࢥていた౻ޙさΜの໨のલ

で、ࣗ社の経営のڧΈについて、いきいきとޠ

るएい社һがいた。ͦれをΈた౻ޙさΜは、「知

త࢈ࢿ経営にऔり組めば、社һのྗ׆が૿して、

会社がよくなる」とײじた。ͦして「औҾઌ企

業に知త࢈ࢿ経営を఻͑たい」とͬࢥた。

しかし、知త࢈ࢿ経営をࢧԉする͜とで、৴

༻金ݿにどのようなϦλーϯがあるかはΘから

なかͬた。ཧࣄ長のా܂७Ұ࿠さΜに話した。

さΜは、͜う౴͑た。「やるからには続けてా܂

やる͜と。す͙にϦλーϯをٻめてはいけない」
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から「会社の໨తはਓをࠒさΜは、ৗ日ా܂

幸せにする͜とであり、རӹはͦのためのखஈ

だ」とͬݴている。ୠཅ৴༻金ݿの૑業地は、

ேདྷࢢੜ໺町という林業が੝Μな地域だͬた。

ઌ૆が২͑たものをെ࠾して、ͦれをࣗ෼のऩ

ೖにしながら、ࢠどもやࢠଙのために木を২͑

る。ୠཅ৴༻金ݿでは、ͦうした長ظతࢹ໺で

の経営を「山林経営」とݺΜでେࣄにしていた。

୹ظతなऩӹよりも長ظతな価஋ܗ੒を重ࢹす

るୠཅ৴༻金ݿの企業文Խが、知త࢈ࢿ経営

。ԉ΁のऔ組Έを可ೳにしたࢧ

③但陽信用金庫の問い

ୠཅ৴༻金ݿの৬һが、中小企業を๚໰し

たとき、ඞͣ行う໰いがある。

。である「ΈはԿですかʁڧ社のޚ」

多くの経営ऀは、͜の࣭໰に対し、「うちの

ようなྵࡉ企業にڧΈなΜてないよ」と౴͑る。

しかし、Կे年も続いている企業であれば、ڧ

Έはඞͣある。ීஈͦういう͜とをあまりҙ識

していないだけなのだ。ͦ͜で、「Ұ度ࣗ社に

ついてじͬくりと考͑る࣌ؒを࣋ちませΜか」

とఏҊする。

۩ମతには、まͣ、「知త࢈ࢿ経営ࢧԉセミ

ナー」΁の参加をקめる。知త࢈ࢿ経営ࢧԉ

セミナーでは、知త࢈ࢿ経営によͬて੒果を上

͛た企業に話をしてもらい、参加企業にڵຯを

࣋ͬてもらう。ͦの上で、「知త࢈ࢿ経営Ϩϙ

ーτ」や「知త࢈ࢿ経営ใࠂॻ」の࡞੒をקめ

る（Ϩϙーτが؆қ൛、ใࠂॻが本格൛とのҐ

ஔͮけ）。

④レポート作成のプロセス＝対話

Ϩϙーτɾใࠂॻの࡞੒では、経営ऀに加͑、

なる΂く多くのै業һに参加してもらい、ΈΜ

なでࣗ社のڧΈとࢥう͜とをϙスτΠοτにॻ

いて、ுりग़し、ΘいΘいがやがやとٞ論をし、

まとめていく（ࣸਅ参র）。

【資料5】 知的資産経営レポート作成風景（但陽信
用金庫提供）

ීஈҙ識していないࣗ෼ୡのڧΈや՝୊に

ついては、す͙にはޠݴԽできない場合も多い。

ϫーΫγϣοϓܗ式でやりとりしながら、考͑

る͜とによͬて、ͦれがුかͼ上る。ྫ͑ば、

営業୲当ऀに対し、「お客さΜは、ޚ社の商඼ɾ

αービスのԿをධ価しているのですかʁ」との

໰いがあれば、「ͦう͑ݴば、お客さΜからは、

よく͜うݴΘれます」とͮؾく。おͦらく、ͦ

れは、営業部໳Ҏ֎のਓにとͬては、初めて知

るࣗ෼ୡのڧΈという͜とになる。

͜うしたやりऔりは、ࣗ෼ୡもはͬきりとは

認識していないԿかを୳す話合い、すなΘち、

対話である。

⑤知的資産経営の効果

͜うした対話のϓϩセスの中で、ࣗ社のڧΈ

や՝୊がڞ༗されていく。ͦれには、経営ऀと
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ै業һが、ڞにࣗ社のڧΈを৳ばし、՝୊をղ

ܾしようとするํ޲΁とҙ識や行ಈをม͑てい

くޮ果がある。

ୠཅ৴༻金ݿでは、10年Ҏ上の年月をかけ

て知త࢈ࢿ経営をࢧԉしてきた。͜のؒのσー

λもऔれている。「知త࢈ࢿ経営にऔ組Μでき

た企業」と「ͦうでない企業」のσーλによる

ൺֱができている。৴༻格෇（಺部格෇）のભ

Ҡ཰についてൺֱすると、知త࢈ࢿ経営にऔり

組Μできた企業の格෇のϥϯΫΞοϓ཰は໌ら

かにߴく、ϥϯΫμウϯ཰が໌らかに小さかͬ

た。৴༻格෇のϥϯΫΞοϓ཰޲上による৴༻

ίスτの改ળがୠཅ৴༻金ݿにϓϥスとなͬて

いた。৴༻格෇のかなりの部෼は財຿ࢦඪでܾ

まる。໨にΈ͑ない企業の価஋に஫໨し、ͦれ

をҭてるऔ組Έは、結果として、໨にΈ͑る財

຿ࢦඪを改ળさせていたのだ。

また、͜のऔり組Έは、৴༻金ݿ৬һにもม

Խをもたらした。ୠཅ৴༻金ݿの৬һは、͜の

知త࢈ࢿ経営ࢧԉの場にཱち会ͬている。する

と、企業を見るとき、財຿だけでなく、「ͦ͜

にはݱれない͜の会社のڧΈはԿかʁ」という

໰いを࣋つようになる。ୠཅ৴༻金ݿの৬һは、

औҾઌ経営ऀからは࣍のようにݴΘれている。

「ଞの金融機関は金融商඼の話ばかりだが、

ୠཅさΜとはࣄ業について話ができてָしい」

知త࢈ࢿ経営ࢧԉのऔ組Έによͬて、৬һ

が৴༻金ݿにとͬての l知త࢈ࢿz になͬてい

た。

（4）組織の崩壊と対話

最ޙに、ϦーマϯγϣοΫをྫに、組৫の่

յと対話との関܎について৮れたい。

【資料6】リーマンショックまでの経緯

リーマンショックまでに起きていたこと

1997 ʙ
2006年

米国住宅ブーム（͜のؒにॅ୐価格はഒに）
ˠサブプライムローン拡大
ˠෳࡶな金融商඼が࡞られる

2006年 ॅ୐価格がピークを打つ

2007年
8月

ύϦόγϣοΫ。サブプライムローン問題顕
現化

2008年
9月 リーマンショック

①サブプライムローン問題とリーマンショック

1997年から2006年ࠒまで、ถ国ではॅ୐価

格がߴಅし続けた。͜の10年ؒで、ถ国のॅ

୐価格は2ഒになͬた。ॅ୐ϩーϯは、ैདྷの

༏ྑ顧客޲けの「ϓϥΠϜϩーϯ」だけでなく、

ฦࡁೳྗが௿いਓ޲けの「αϒϓϥΠϜϩーϯ」

にまで֦େした。ॅ୐価格が上がり続けていた

͜とから、ϩーϯがฦࡁできなくても、୲อを

ॲ෼すれば回ऩできたからだ。ॅ୐価格の上

ঢによͬて、୲อ༨ྗが૿すと、ͦの୲อ༨ྗ

部෼に対し、ผ్ϑϦーϩーϯが組Έࠐまれる

ような商඼もఏڙされるようになͬた。

さらに、αϒϓϥΠϜϩーϯݖ࠴をߪೖし、

͜れをϕースに࡞られたূ݊Խ商඼が世界中の

金融機関にൢചされた。αϒϓϥΠϜϩーϯの

໰୊が世界全ମに೾ٴするߏ଄が࡞られてい

ͬた。

͜の࣌ظに、日本の金融関ऀ܎の中には、ච

ऀをؚめ、「͜Μなঢ়態が続くはͣがない」と

じていたऀも多かͬた。当࣌の日本は、όϒײ

ϧ่յによる不ྑݖ࠴のॲཧにۤしΜでいた࣌

代だͬた。͜のため、ถ国がॅ୐όϒϧঢ়態で

ある͜とを༰қにײじる͜とができた。

2006年、ถ国のॅ୐価格はϐーΫをܴ͑下
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མに転じる。ͦ͜から、ٯ回転が࢝まͬた。

ཌ2007年8月、αϒϓϥΠϜ関࿈商඼をѻͬ

ていたϑϥϯスのେख金融機関であるύϦόの

を発ࢭ金ฦؐのఀࢿϑΝϯυがࢿ下にある౤ࡿ

表した「ύϦόɾγϣοΫ」がͬ͜ىた。͜の

ஈ階でも、ϦーマϯγϣοΫまで、まだ1年ؒ

の༛༧があͬた。ͦの1年ޙ、Ϧーマϯɾϒϥ

βーζがഁ୼し、世界త金融ة機が発ੜした。

②破綻した金融機関と生き残った金融機関の

違い

ϦーマϯγϣοΫによͬて、Ԥถの多くの金

融機関がഁ୼したが、ੜきͬ࢒た金融機関もた

くさΜあͬた。͜のҧいは、Կによるものだろ

うかʁ

͜れまでのઆ໌のとおり、໰୊のஹީはԿ年

もલからଘࡏしていたのである。また、ૣいஈ

階から໰୊を認識していたऀはいた。しかし、

ഁ୼した金融機関はํ޲転׵が஗れた。ϦスΫ

がݱݦԽしつつある͜とを知ͬた৬һが「もう、

やばいΜじΌないですかʁ」という本Իを経営

ਞにݴいग़せなかͬた。ࣖোりのѱい͜とを上

司にͬݴて、ࣗ෼の਎をةうくするよりは、「ࣗ

෼ୡはݴΘれたとおりにやればいい」とͬࢥて

いたのかもしれない。もしくは、経営ਞがฉく

ࣖを࣋たなかͬたのかもしれない。「ͬݴても

無ବ」とࢥΘれていたのかもしれない。いͣれ

にせよ、本Իの話合いができない組৫は、ة機

において対Ԡが஗れ、ഁ୼する可ೳ性がߴくな

る。対話無き組৫は໓ͼるのである。

３．地域金融機関における対話の可能
性と困難さ

（1）地域金融機関における対話の可能性

対話は、ਓとਓとの関܎性やਓの಺໘におけ

るมԽのϓϩセスである。͜のため、組৫の੒

長やਰୀ΁のӨڹのେきさにもかかΘらͣ、ͦ

の重要性が客؍తには認識しにくい。ैདྷ、金

融界では対話はさほど重ࢹされて͜なかͬた。

しかし、ۙ年、対話の重要性を認識し࢝める金

融機関が૿͑ている。

͜れには、7 ʙ 8年લから、金融ிが対話の

ޮ果を認識し、ͦの׆༻をਤり࢝めた͜とも要

Ҽとなͬている。金融ிの行੓文ॻに、「୳究

Θ࢖༿がݴ対話」や「ਂ度ある対話」というܕ

れるようになͬた。金融ிが1on1（上司が部

下の話をฉく対話）をಋೖした͜ともあͬて、

地域ۜ行などの多くでも、上司が部下の話をௌ

く1on1をಋೖするઌが૿͑ていͬた。また、

ਓతࢿ本経営が஫໨されるようになͬた͜とも

Өڹしている。多༷なਓࡐをうまく׆༻してい

く経営がٻめられている͜とも、金融機関にお

ける対話΁の関৺をߴめている、とࢥΘれる。

地域金融機関における対話のྫࣄでは、新

しい施ࡦのల開と੒果、औҾઌ企業の੒長の実

した金ࢹがΈられている。Ұํで、対話をܰݱ

融機関はഁ୼している。͜うしたྫࣄから地域

金融機関΁の対話のಋೖは、ࣗ組৫の੒長ˠ

顧客の੒長ˠ地域の੒長につながる、という͜

とが෼かる。地域のओମが、৺ཧత҆全性に

कられた対話ができるようになれば、ͦの多く

が੒長する組৫になるからだ。
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（2）金融機関における対話の困難さ

と͜ろが、金融機関では、対話が実ݱされに

くい。લड़のとおり、金融機関において対話が

できているਓは、全ମの1割しかいないのであ

る。ͦれはなぜであろうかʁ

実は、対話が行Θれやすい関܎性とは、ϑϥ

οτな関܎性なのだ。਌しい༑ਓಉ࢜などがయ

がϋοΩϦしてい܎である。Ұํで、上下関ܕ

ると、対話は੒ཱしにくくなる。部下は上司に

は、本Իがݴいにくい。ݶݖを࣋つ上司に、無

๷උに本Իをޠる͜とはݥةだからだ。Ұํ、

上司は部下の話をฉくのがۤखである。部下を

ࣗ」に関してはࣄ࢓、ಋするཱ場にある上司はࢦ

෼のํが知ͬている」という認識になりやすい。

͜れがࣗ෼の見ํとはҟなる部下の話をडけと

める࣌にϋーυϧとなる。上司と部下で行う

1on1は本࣭తに೉しいのだ。

すなΘち、金融機関のように上下関܎がしͬ

かりしていて、ॎのϥΠϯでࣄ࢓をする組৫は、

対話が੒ཱしにくい組৫なのである。ͦうした

組৫ߏ଄上の特௃をҙ識せͣに、୯७に1on1

をಋೖしている金融機関では、࣌ؒをかけてい

るにもかかΘらͣ、େきな੒果をಘられないま

まとなͬている。

【資料7】上司と部下の対話の関係

めるࢭௌしてडけ܏ ৺の੠を཰௚に఻͑る

上司 ʷ ˓

部下 ˓ ʷ

したがͬて、特に、金融機関における役һ、

部長、ࢧళ長といͬた組৫をまとめるཱ場にあ

る૚では、金融機関の組৫తな特௃を౿ま͑、

。続తに対話のスΩϧをຏくඞ要があるܧ

４．金融機関に対話を導入するプログ
ラム

金融経営研究所では、金融機関΁の対話の

ಋೖに޲けたऔ組Έを行ͬている。ͦのうちの

Ұつである「νーϜߏஙྗ޲上ϓϩάϥϜ」に

ついて঺հしたい。

本ϓϩάϥϜは、対話によるνーϜߏஙྗの

。開発ϓϩάϥϜであるࡐ上を໨తとしたਓ޲

どのような階૚でも参加対৅ऀになりಘるが、

役һや部ళ長などのϦーμー૚のํが೾ޮٴ果

はେきくなる。ؒظは、数か月から1年まで、対

৅となる金融機関のࣄ৘にԠじてܾఆしている。

（1）全体セッションとインターバル対話

ϓϩάϥϜでは、月1回の全ମセογϣϯと

はผに、ຖ月、3 ʙ 4໊のάϧーϓで対話（Π

ϯλーόϧ対話）を行う。Πϯλーόϧ対話の

日程調੔は、άϧーϓ಺（3 ʙ 4໊）だけで行い、

8E#会ٞにてάϧーϓຖに実施される。Πϯ

λーόϧ対話のテーマは、ຖ月のఆྫセογϣ

ϯの最ޙにఏࣔされる。対話は、スϙーπやָ

のԋ૗などとಉ༷に実ફによͬて਎にணくスث

Ωϧなので、ఆظతに࿅शする͜とが重要であ

る。ݶられたਓ数の৺ཧత҆全性をอてるάϧ

ーϓのϝϯόーだけで行う対話がスΩϧఆணに

༗ޮと考͑られている。
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【資料8】チーム構築力向上プログラムの例（5か月の場合）

（2）実践目標の設定と振返りのサイクル

ຖ月の全ମセογϣϯऴྃ࣌に、参加ऀ֤ࣗ

に、「࣍の月までにԿを実ફするか。νーϜや

৬場でどのように行ಈするか」を「実ફ໨ඪ」

としてઃఆしてもらͬている。多くの場合、ͦ

の月にֶΜだ対話のख๏を、ࣗ ෼の組৫（部、ళ、

՝౳）や顧客にࢼしてΈる、との໨ඪがఏࣔさ

れる。

1か月ޙの全ମセογϣϯの๯಄では、「ઃఆ

した実ફ໨ඪをやͬてΈて、どうだͬたか」を

֤άϧーϓで対話する「ৼฦり」から開࢝する。

ͦ͜で、νϟϨϯジでಘたͮؾきの認識をਂめ、

༗する。うまくやれたかどうかはେきな໰୊ڞ

ではない。対話のスΩϧのఆணには࣌ؒがかか

るし、ͦのޮ果も、す͙にはग़ないからだ。ϓ

ϩάϥϜ参加ऀがࣗ෼の組৫に໭ͬて、「ଞऀ

の話をडけࢭめる܏ௌ」と「ࣗ෼の৺の੠の఻

ୡ」を܁りฦす͜とのੵΈ重Ͷが、組৫の৺ཧ

త҆全性をߴめ、ֶशする組৫、੒長する組

৫΁とม͑ていく。ͦれには࣌ؒがかかる。

͜の「実ફ໨ඪのઃఆˠ1Χ月ؒでの実ફˠ

ཌ月のৼฦり」を、対話のཧ論やख๏をֶͼな

がら、Ұఆ3）ؒظか月ʙ 1年）に࿱り、܁り

ฦしていく。͜のαΠΫϧが、本ϓϩάϥϜの

中֩になͬている。

（3）全体セッションの構成パート

月に1回実施される全ମセογϣϯには、Ҏ

下のύーτがؚまれている。

①講義

「対話」と「มֵ」に関するཧ論ɾख๏、ࣄ

ྫ঺հのٛߨ。ϫーΫなどをऔೖれたख๏のཧ

ղをؚΉ。

1か月目 ２か月目 ３か月目 ４か月目 5か月目

CHKE OUT
懇親会

インターバル
テーマ＆
実践目標

ショートス
ピーチ
（後半）

グループ対話
②ブレスト

昼食休憩

振返り

変革のStep
②ビジョン

変革のStep
③構造把握

講義③
対話の課題
＋
傾聴ワーク

講義④
自己変革の
理論

変革のStep
④戦略

ショートス
ピーチ
（前半）

講義⑤
組織変革と
その事例

変革のStep
⑤実践

インターバル
テーマ＆
実践目標

インターバル
テーマ＆
実践目標

グループ対話
①質問会議

変革のStep
①現状の課題

インターバル
テーマ＆
実践目標

昼食休憩 昼食休憩

振返り 振返り 振返り

グループ対話
③オープンダ
イアローグ

グループ対話
④2on２

昼食休憩 昼食休憩

15:00

Orientation
CHECK IN
自己紹介

12:00

16:00

17:00

9:00

10:00

11:00

13:00

14:00

講義①
対話とは？

講義②
金融における
対話事例

懇親会
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②グループ対話

άϧーϓ対話には༷ʑなख๏がある。ͦのख

๏をशಘするための実ફతなϫーΫを行う。

③変革のSTEP

対話によͬて、組৫มֵɾࣗݾมֵをஈ階త

にਐలさせるためのϫーΫ。ݱঢ়の՝୊೺Ѳ

（4TE11）ˠビジϣϯߏங（4TE12）ˠݱঢ়と

ビジϣϯのΪϟοϓߏ଄の೺Ѳ（4TE13）ˠΪ

ϟοϓをຒめるためのઓུのࡦఆ（4TE14）と

いͬたܗで、มֵのਐలをஈ階に෼けて、άϧ

ーϓ対話をしていく。4TE1数は、44TE1にݶ

ͬたものではなく、実施ؒظが長くなれば、さ

らにࡉかく෼けて行うし、ؒظが୹ければ

4TE1数をݮらして実施する。

④ショートスピーチ（魂の物語）

参加ऀͦれͧれがγϣーτスϐーνを行う
7
。

͜れは、参加ऀࣗ਎の「૝い」や「価஋؍」を

表すΤϐιーυʕいΘば lࠢの෺ޠz を1ਓ5෼

ʙ 10෼でͬޠてもらうものである。ਓのڧい૝

いには、実ମݧ（Τϐιーυ）のഎܠがある。

ͦの実ମݧ（Τϐιーυ）の開ࣔによͬて、ࣗ

਎の願いをࣔす、というものである。Կかを੒

し਱͛ようとするϦーμーが、஥ؒにྗڠをٻ

める࣌、ࣗ਎の願いを෼かͬてもらうඞ要があ

る。ͦの࣌、ࣗݾ開ࣔがඞ要になる。ݶݖで部

下にݴう͜とをฉかせるのではなく、ײڞによͬ

てڠಇするνーϜを࡞るために、ࣗ෼の৺のԞ

ఈにある෺ޠをڞ༗する。ϓϩάϥϜ参加ऀが

ͦの෺ޠを話す機会がγϣーτスϐーνである。

。ているࣅに（ԋ会。8E#で഑৴されているߨ༂するਓʑが18෼Ҏ಺のスϐーνを行う׆ถ国で行Θれている༷ʑな෼໺の第Ұઢで）%式తには、TEܗ 　7

（4）本プログラムの効果

本ϓϩάϥϜのޮ果は、まͣ、ϓϩάϥϜの

参加ऀどうしが、部ॺの࿮を௒͑た஥ؒとなり、

対話ができるԣの関܎性をஙくと͜ろにݱれる。

࣍に、参加ऀがࣗ෼の部、ళ、՝౳に対話

をಋೖする͜とにより、ͦうした୯Ґで、৺ཧ

త҆全性をߏஙし、対話ができるνーϜが࡞ら

れる͜とになる。

͜れが業੷の޲上にもつながͬていく。ྫ͑

ば、ϓϩάϥϜ参加ऀが実施する対話会のϝϯ

όーが「࣍ʑと月ؒ.71をऔるようになͬた」

とใࠂされる͜とがある。͜れは、金融機関৬

һが実ײした対話のख๏を顧客΁のΞϓϩーν

にも׆༻するようになるからだ。ただし、୹ظ

ؒでٸ଎にมԽがىきるものではない。参加ऀ

が、Ұఆؒظに࿱りࣗ組৫での対話のల開を続

けた結果、ಥવ、ޮ 果が表れ࢝める࣌ظがདྷる。

さらに、੒果にはݸਓࠩがある。対話のల開が

実੷にまで結ͼつくਓもいれば、いつまで経ͬ

てもมԽがੜじないਓもいる。ޮ果の発ݱには

࣌ؒがかかり、しかも、不҆ఆである。しかし、

Ұఆ数に֬実にޮ果がग़る。

おわりに

対話は、組৫の関܎性をม͑（৺ཧత҆全

性を޲上させ）、ϝϯόーؒのίミϡχέーγϣ

ϯの࣭をม͑る͜とにより、「Έ͑ない世界を

Έる」͜とができる「੒長する組৫」にมΘる

ためのϓϩセスである。ͦの༗ޮ性は、(ooHMe

の調査ϓϩジェΫτにも、いくつかの金融界に

おけるྫࣄにもࣔされている。

組৫における関܎性のมԽやίミϡχέーγ
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ϣϯの改ળは、࣌ؒがかかる上に、表໘తには

Έ͑にくいものである。ͦれΏ͑に、ࣗ෼ୡの

組৫ߏ଄上の特性（上下関܎がはͬきりしてい

るがΏ͑にϑϥοτな関܎性をஙきにくい）を

ҙ識した上での、ܧ続తなνϟϨϯジなくして

は、改ળがਤりにくい。ࠔ೉さはあるとはい͑、

৺ཧత҆全性にकられた対話がਁಁすれば、

地域金融機関の組৫としての੒長༨地にはか

なりのものがある。ͦれは、顧客との対話、地

域の੒長΁とつながͬていく。地域金融機関が、

ଉ長く、あきらめͣに、組৫಺およͼ顧客との

対話をಋೖしていく͜とをظ待している。

Ҏ　上


