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ね」といって、お互いに確認するかのように頷

いている。

　　　　　　　▲　　▼　　▲

カウンターの内側で、２人の清々しい表情をみ

ながら出来立てのコーヒーをカップに注いでい

る。カップに注ぐ音が、妙に響いている。

「はい、いつものコーヒー」といって２人の前

にだした。

「レビューで、最初に肯定点を出すと言う方法

は、必ずしも成功するわけではない。いや、失

敗する方が多いかもしれない」

「何が成功と失敗を分けるのでしょうか」

「あなた達は、すでにコツを掴んだかも知れな

いが、他の部署の人たちも同じように上手くい

くとは限らないからね」

「私たちはそれを掴んだかもしれないって？」

私は、怪訝そうな彼らの顔を見ながら、ゆっく

り切り出した。

「最初に肯定点を言うとき、なぜ緊張するのか

ね。だって褒めるだけだろう？」

という質問に、若いほうが答えた。

「褒めるところを探すのは、欠陥を探すよりも

難しいです。ここは褒めるところだろうか。こ

んなところを褒めてふざけていると思われはし

ないか、という心配です」

「君はチームの中でも若いから、特にそう思う

んだろうね」ともう１人がフォーローした。

「チームリーダーの私だって、褒める場所に

は、考えますね」

「そうしたあなたの姿勢が、チームの皆に伝

わっているようだね。褒める事に失敗する時

は、そういう真剣さを伴わないで、まるでノル

マとして応対してしまうときだね」

「そのことは、最初に気になったものですか

ら、真剣に探そうとチームの皆には話しまし

た」

「それはリーダーとして素晴らしいア

クションだね」

と言われて、カウンターの向こうで照

れている。

　　　　　　　▲　　▼　　▲

「ところでもう一つ大事なことは、作者の方

も、ここを見て欲しいという気持ちを込めて成

果物を生み出しているかどうかだ」

「というと？」

「何か問題を減らすために成果物の書き方に改

良を施しているとか、以前に発表されたチーム

の他のメンバーの工夫を取り入れて、その上に

自分なりの工夫を加えているようなところがあ

ると、どうなると思うかね」

「そういう成果物だと、見ていても担当者の気

持ちが見えるかも知れませんね。あっ、ここを

工夫しているなとか、前回と変えてきたなと

か、読みやすさを意識して作っていることは感

じるでしょうね」

「そこを、きちんと見つけて

もらえたときって、どう思う

かね」

店に来るＳＥの会話を聞いていると、最近に

なって、ＣＭＭが少し理解されてきたように思

われる。一時は、熱病のように「ＣＭＭ」に取

り憑かれた感じがあったが、簡単には手に入ら

ないということが分かってきたのかもしれな

い。それと、ＣＭＭのレベル２とか３に到達し

た組織が増えているが、反面、そこが本当に

「ＣＭＭ」の世界なのか戸惑っているところ

も、すこしづつ目に付くようになってきた。

「こんばんわ」

といって二人の常連客が入ってきた。

「いらっしゃい。今日はちょっと遅いね」

「レビューの仕方について、他の部の人たちに

説明していたので」

「ほぉ、あなた達が社内でレクチャーをやった

わけ？」

「そうです。部長も３人来ていましたので、

ちょっと緊張しました」

「何か、良い話しのようだね」

と言われて、お互いに顔を見合って

照れている。

　　　　　　　▲　　▼　　▲

「以前、マスターにレビューでは欠陥ばかり探

していてはダメで肯定点も見つけなさい、と言

われたので、あれから早速やってみたんです」

「最初は、恥ずかしかったです。先輩の書いた

ものを褒めるのですからね」ともう１人が加

わった。

「褒めるということが、こんなに恥ずかしいも

のとは思いもしませんでした」

「もしかすると、３０年以上生きてきて、初め

ての経験だったかな」

「そうかも知れません」

「本人に向かって、ここが良かったとか、各

ページの図の配置がよく考えられているとか

言ったわけですが、照れ臭かったですね」

「言われている本人も恥ずかしかったんじゃな

いかな」

「そうみたいです。後で、私の所に来て言って

ました。私がやってみようと言ったので、乗っ

てくれたわけですが、褒められている間、背中

がくすぐったかったと」

「でも、悪い気はしないだろう」

「はい、その点は大丈夫みたいです。気恥ずか

しいだけだと思います」

「それで、そのレビューの方法は、どれくらい

続いているのかな？」

「半年以上続いています」

「この間、そのようなレビューをしてきたプロ

ジェクトも２つ終わりました」

「ほう～、頑張って続いているんだね。それく

らいやるとだいぶ慣れただろう」

「はい、最近は、最初の頃のような気恥ずかし

さは無くなっていますが、それでも褒める時の

緊張感は残っています」

「欠陥を指摘するときと違って、褒める側も褒

められる側も、何か真剣な雰囲気になってます
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中間成果物の作者も、肯定点を探してもらえるよ
うに工夫と努力がなければ、肯定点を探す行為は
続かないし、効果も得られない。

「きっと嬉しいでしょうね、この人たちは分

かってくれているって。僕だったら、そのチー

ムに居ることが幸せに感じちゃうかも」

「そうですね。チームのメンバーに対する信頼

感というものが強くなるでしょうね」

さすがに、リーダーは表現が違う。

「大事なことは、レビューを通じて一緒に一つ

の仕事を仕上げる仲間だということを実感する

ことだね。中間成果物は、一人ひとりのゴール

への思いを込めて作られていることが大事なん

だよ」

「ただ、ドキュメントを書けばよいというもの

ではないのですね」

「そんなものは褒める気にはなれない」

「肯定点を探すという行為に耐えるものである

ことが求められるということですね」

「そう。ただし最初から“耐えられる”ものが

書けるとは限らない。でも、それを目指さなく

ちゃ“クルー”にはなれない」

「そして、レビューアの方は、その作者の真剣

さに応える気持ちで事前に目を通してあげる、

ということですね」

　　　　　　　▲　　▼　　▲

「レビューの場で褒めるというのは、易しいよ

うで、実は意外と難しいんだよ。顧客の要求に

応えるというところでベクトルが合っていない

と、肯定点を探すという行為が形骸化する」

「それじゃ、意味がないですよね」

「だから続かない。ところで、レビューの効果

として、何か見えているのかな？」

「はい、欠陥の指摘の場面で、いままでなら小

さな事で拘っていたのが、最近は無くなりまし

た。レビューの場での論争も減ったですね」

「なぜだか分かるかな？」

「褒めるという目で見ていることと、他に指摘

するカ所を見つけているからでしょう」

「つまり、今までは、事前にきちんと見てこな

かったことを隠すために、妙なところに拘って

いたということかね？」

「はい。少なくとも、以前の私も自分の手抜き

を隠すためにそういう対応をしていました。恥

ずかしいことですが」

「いや、みんなそんなもんでしょう。本心から

ではなく、状況がそうさせているんだよ」

「でも、肯定点を探してみようとして事前に成

果物を読み出すと、不思議なことに、自分には

無いものが見えてきたのです。そうすると、こ

うして人の成果物を読む時間が惜しくなくなっ

てくるのです」

「欠陥だけを探していたときは、人の成果物を

見る時間が惜しかった？」

「はい、自分だって忙しいのに、という思いが

強かったです。でも、褒めるところが見つかる

と、楽しくなってきます。自分の作業にも参考

になりますしね」

　　　　　　　▲　　▼　　▲

「随分と、レビューからいろんなことを学んだ

ようだね」

「そうですね、肯定点を探すということが、こ

んな効果をもたらすとは思いも寄らなかったで

す」

「これを組織の取り組みとして推進することを

部長さんたちが“コミットメント”してくれる

と良いんだがね」　　　　　　　　　　　■



148

鐘鐘

のの

暁暁 か
　
　
　
　
　
ね

（２）ＳＣだより１６５号 (C) Copyright 2003 System Creates Inc., All rights reserved2003年6月

　
　
　
　
　
―
　
●
　
―

　
給
料
も
、
生
産
性
で
差
が
つ
い
て
は
い

な
い
。
か
つ
て
は
「
拘
束
時
間
」
に
比
例

し
て
い
た
。
今
は
、
さ
す
が
に
そ
れ
は
消

え
た
と
思
う
が
、
根
本
的
に
は
何
も
改
善

さ
れ
て
い
な
い
。
私
の
よ
う
に
、
一
人
で

や
っ
て
み
る
と
、
生
産
性
が
売
り
上
げ

（
＝
収
入
）
に
直
結
す
る
こ
と
が
直
ぐ
に

分
か
る
。
だ
が
、
組
織
に
居
る
人
に
は
、

そ
の
恩
恵
は
受
け
ら
れ
な
い
。
少
な
く
と

も
、
生
産
性
を
評
価
尺
度
に
し
て
こ
な

か
っ
た
日
本
で
は
、
利
益
は
簡
単
に
「
地

な
ら
し
」
さ
れ
て
ど
こ
か
に
消
え
て
し
ま

う
。
い
ろ
い
ろ
と
考
え
て
工
夫
し
て
も
、

自
分
に
返
っ
て
こ
な
い
の
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
―
　
●
　
―

　
こ
の
よ
う
な
組
織
に
お
い
て
は
、
進
ん

で
生
産
性
を
改
善
す
る
た
め
の
工
夫
が
行

わ
れ
る
こ
と
は
な
い
。
た
と
え
ば
、
机
の

上
に
上
等
な
Ｐ
Ｃ
が
乗
っ
て
い
て
も
、
そ

れ
は
定
型
の
作
業
を
す
る
た
め
に
し
か
使

わ
れ
て
い
な
い
。
「
エ
ン
ド
ユ
ー
ザ
ー
・

コ
ン
ピ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
」
と
い
う
言
葉
が

輸
入
さ
れ
た
と
き
も
、
誰
も
、
自
分
が

「
エ
ン
ド
ユ
ー
ザ
ー
」
と
は
思
っ
て
い
な

い
。
だ
か
ら
、
自
分
の
仕
事
を
楽
に
す
る

た
め
に
、
自
ら
プ
ロ
グ
ラ
ミ
ン
グ
を
勉
強

し
て
自
分
の
机
の
上
の
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
を

活
用
す
る
な
ん
て
考
え
て
い
る
人
は
い
な

い
。
実
際
に
、
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
を
開
発

し
、
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
書
く
の
が
仕
事
の
ソ

フ
ト
ウ
ェ
ア
・
エ
ン
ジ
ニ
ア
も
、
自
分
の

作
業
の
生
産
性
を
上
げ
る
た
め
に
プ
ロ
グ

ラ
ム
を
書
く
人
は
殆
ど
い
な
い
。
こ
の
よ

う
な
生
産
性
を
追
わ
な
い
組
織
の
文
化
に

あ
っ
て
は
、
「
プ
ロ
セ
ス
の
改
善
」
と
い

う
取
り
組
み
も
多
く
の
組
織
で
空
回
り
す

る
だ
ろ
う
し
、
「
シ
ッ
ク
ス
シ
グ
マ
」
も

普
及
し
な
い
だ
ろ
う
。
そ
の
結
果
、
日
本

の
産
業
の
競
争
力
は
、
ま
す
ま
す
低
下

　
厚
生
労
働
省
の
「
疲
労
度
自

己
診
断
」
の
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ

が
、
ア
ク
セ
ス
の
集
中
で
ダ
ウ

ン
し
た
い
う
。
前
日
に
ニ
ュ
ー

ス
番
組
で
取
り
上
げ
ら
れ
た
の

が
き
っ
か
け
で
あ
る
。
ど
う
や

ら
、
日
本
中
の
労
働
者
た
ち

は
、
自
分
が
「
過
重
労
働
状

態
」
に
あ
る
と
感
じ
て
い
る
の

だ
ろ
う
か
。

　
　
―
　
●
　
―

　
一
年
ほ
ど
前
か
ら
労
災
の
認

定
基
準
が
緩
和
さ
れ
、
「
過
労

死
」
「
過
労
自
殺
」
の
認
定
が
通
り
や
す

く
な
っ
て
い
る
。
そ
の
た
め
、
こ
の
一
年

の
過
労
死
、
過
労
自
殺
者
は
、
前
年
に
対

し
て
倍
増
し
て
い
る
。
長
引
く
経
済
の
停

滞
も
背
景
に
あ
る
と
思
わ
れ
る
。
企
業
の

収
益
悪
化
に
伴
う
リ
ス
ト
ラ
に
よ
っ
て
従

業
員
が
減
っ
た
の
に
対
し
て
、
仕
事
の
量

は
減
っ
て
い
な
い
。
多
く
の
人
は
、
リ
ス

ト
ラ
に
遭
わ
な
か
っ
た
分
だ
け
、
ま
た
今

後
も
遭
わ
な
い
よ
う
に
「
頑
張
ろ
う
」
と

し
て
い
る
の
か
も
知
れ
な
い
。

　
　
　
　
　
―
　
●
　
―

　
問
題
は
、
作
業
の
生
産
性
で
あ
る
。
日

本
の
企
業
は
、
全
体
と
し
て
は
九
〇
年
代

か
ら
生
産
性
が
上
が
っ
て
い
な
い
。
「
Ｉ

Ｔ
革
命
」
と
呼
ば
れ
て
、
パ
ソ
コ
ン
の
販

売
量
が
増
え
て
も
、
日
本
で
は
生
産
性
は

上
が
っ
て
い
な
い
。
リ
ス
ト
ラ
で
労
働
者

が
減
っ
た
こ
と
や
、
サ
ー
ビ
ス
残
業
が
増

え
た
こ
と
で
統
計
上
で
生
産
性
が
上
が
っ

た
よ
う
に
見
え
る
だ
け
だ
。
そ
の
証
拠
に
、

「
過
労
」
は
、
九
〇
年
代
半
ば
を
境
に
一
気

に
増
え
た
。
そ
し
て
そ
の
流
れ
が
、
今
も
続

い
て
い
る
。

　
　
　
　
　
―
　
●
　
―

　
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
開
発
の
世
界
も
、
そ
の
例

外
で
は
な
い
。
い
や
、
生
産
性
の
低
い
最
た

る
分
野
か
も
知
れ
な
い
。
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
を

使
っ
た
業
務
シ
ス
テ
ム
で
も
、
実
際
に
は
、

作
業
の
生
産
性
は
あ
ま
り
改
善
さ
れ
て
い
な

い
。
あ
る
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
・
メ
ー
カ
ー
が
地

方
銀
行
の
業
務
を
対
象
に
し
て
開
発
し
よ
う

と
し
た
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
・
シ
ス
テ
ム
も
、
実

際
に
フ
タ
を
明
け
て
見
る
と
、
各
銀
行
で
行

わ
れ
て
い
る
作
業
が
大
き
く
違
っ
て
い
る
の

と
、
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
の
方
を
自
分
た
ち
の
現

状
の
作
業
に
合
わ
せ
る
よ
う
に
ソ
フ
ト
会
社

に
要
求
し
た
。
当
然
、
こ
の
開
発
は
破
綻
し

た
。
銀
行
に
限
ら
ず
、
お
そ
ら
く
日
本
中
が

こ
の
よ
う
な
発
想
な
の
だ
ろ
う
。

　
　
　
　
　
―
　
●
　
―

　
日
本
で
は
、
本
当
の
意
味
で
生
産
性
を
追

及
し
て
こ
な
か
っ
た
。
か
つ
て
は
、
工
場
な

ど
の
現
場
で
は
、
製
品
の
コ
ス
ト
競
争
の
関

係
で
、
必
死
に
生
産
性
を
追
及
し
て
き
た
か

も
し
れ
な
い
。
だ
が
、
そ
こ
で
の
余
剰
人
員

は
、
会
社
の
他
の
分
野
に
回
し
て
き
た
。
当

然
、
そ
の
部
門
で
は
生
産
性
が
著
し
く
低
下

す
る
。
あ
る
い
は
、
別
会
社
を
作
っ
て
そ
こ

に
吸
収
し
て
き
た
。
つ
ま
り
、
全
体
で
は
、

生
産
性
は
上
が
っ
て
い
な
い
の
な
の
で
あ

る
。
生
産
性
の
向
上
は
失
業
に
直
結
す
る
た

め
、
追
及
し
き
れ
な
い
の
で
あ
る
。

音音

　
テ
レ
ビ
の
放
送
局
は
、
番
組
内
容
を

質
を
落
と
す
こ
と
で
雇
用
を
守
っ
て
い

る
。
劣
悪
な
番
組
を
見
せ
ら
れ
て
も
、

多
く
の
聴
視
者
は
そ
の
こ
と
に
気
付
い

て
い
な
い
。
銀
行
も
、
行
員
の
雇
用
を

守
る
た
め
に
、
預
金
者
と
株
主
の
利
益

を
横
取
り
し
て
い
る
。
保
険
会
社
も
同

じ
で
あ
る
。
「
会
社
は
株
主
の
も
の
」

と
い
う
発
想
が
希
薄
だ
か
ら
、
株
主
も

株
主
と
し
て
の
責
任
を
自
覚
し
て
い
な

い
。
も
し
か
す
る
と
、
株
券
は
売
買
に

よ
っ
て
利
ざ
や
を
稼
ぐ
「
も
の
」
と
し

か
考
え
て
い
な
い
か
も
し
れ
な
い
。
実

際
、
銀
行
の
株
主
は
、
株
主
と
し
て
の

責
任
を
果
さ
な
か
っ
た
。
そ
の
結
果
、

関
係
の
な
い
納
税
者
の
懐
に
ま
で
手
を

突
っ
込
む
こ
と
に
な
っ
た
。
い
や
、
銀

行
の
株
主
は
こ
の
事
す
ら
認
識
し
て
い

な
い
だ
ろ
う
。
「
紙
く
ず
に
な
ら
な
く

て
ホ
ッ
と
し
た
」
と
思
っ
て
い
る
？
。

　
原
理
原
則
を
無
視
し
て
、
顧
客
と
株

主
の
利
益
を
掠
め
取
る
よ
う
な
事
業

は
、
長
く
は
続
く
は
ず
は
無
い
。

し
、
事
業
縮
小
の
圧
力
か
ら
人
員
の
削
減
、

そ
し
て
「
過
重
労
働
」
と
い
う
サ
イ
ク
ル
が

回
り
続
け
る
。

　
　
　
　
　
―
　
●
　
―

　
「
国
民
経
済
」
と
い
う
閉
じ
た
経
済
の
中

で
は
、
生
産
性
の
低
さ
が
問
題
と
し
て
表
面

化
し
な
か
っ
た
が
、
「
グ
ロ
ー
バ
ル
経
済
」

に
変
化
し
た
こ
と
で
、
生
産
性
の
低
さ
が
日

本
に
お
い
て
事
業
の
継
続
を
困
難
に
し
て
い

る
の
で
あ
る
。
九
〇
年
代
以
降
、
生
産
性
の

引
上
げ
な
ど
の
競
争
力
を
回
復
さ
せ
る
対
応

　
日
本
で
は
、
「
会
社
は
従

業
員
の
も
の
」
と
考
え
る
人

が
依
然
と
し
て
多
い
と
思
わ

れ
る
。
大
企
業
の
社
長
で
も

胸
を
張
っ
て
そ
う
言
う
だ
ろ
う
。
少
な

く
と
も
、
九
〇
年
代
に
は
そ
う
言
っ
て

憚
ら
な
い
大
会
社
の
社
長
が
何
人
も
い

た
。
「
従
業
員
は
会
社
の
宝
」
と
言
う

の
な
ら
分
か
る
。
だ
が
、
会
社
は
あ
く

ま
で
も
株
主
の
も
の
で
あ
る
。
例
外
と

し
て
、
オ
ー
ナ
ー
社
長
が
「
会
社
は
従

業
員
の
も
の
」
と
言
う
ケ
ー
ス
だ
け
で

あ
る
。
他
人
か
ら
事
業
資
金
を
集
め
た

瞬
間
か
ら
、
「
会
社
は
従
業
員
の
も

の
」
は
通
用
し
な
い
。

　
「
会
社
は
従
業
員
の
も
の
」
と
い
う

発
想
が
根
底
に
あ
る
か
ら
、
売
り
上
げ

が
大
き
く
減
少
し
て
も
従
業
員
は
解
雇

し
な
い
。
「
雇
用
を
守
る
」
と
い
え
ば

聞
こ
え
は
良
い
が
、
そ
れ
は
社
長
が
自

腹
を
切
っ
て
守
っ
て
い
る
の
で
は
な

い
。
顧
客
と
株
主
の
利
益
を
犠
牲
に
し

て
守
っ
て
い
る
の
で
あ
る
。

「
日
本
で
は
会
社
は
株
主
の
も
の
と
い
う
原
理
原
則
が
全

く
通
用
し
な
い
こ
と
だ
」
（
武
藤
陵
司
　
ド
イ
ツ
証
券
チ
ー
フ
ス
ト

ラ
テ
ジ
ス
ト
）
・
日
経
ビ
ジ
ネ
ス
六
・
三
〇
よ
り
引
用

策
が
何
も
打
た
れ
い
な
い
ま
ま
、
多
く
の
労

働
者
は
疲
弊
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
―
　
●
　
―

　
「
疲
労
度
自
己
診
断
」
の
最
後
に
、
「
個

人
の
裁
量
で
改
善
可
能
な
項
目
に
つ
い
て
は

自
分
で
そ
れ
ら
の
項
目
の
改
善
を
行
っ
て
下

さ
い
。
個
人
の
裁
量
で
改
善
不
可
能
な
項
目

に
つ
い
て
は
、
上
司
や
産
業
医
等
に
相
談
し

て
、
勤
務
の
状
況
を
改
善
す
る
よ
う
に
努
力

し
て
く
だ
さ
い
」
と
結
ん
で
い
る
が
、
こ
れ

で
は
何
も
解
決
し
な
い
。
　
　
　
■

今月の一言

疲れている人たち


