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1. �「分かる」だけでは動けない
　前回は，人が変化に戸惑う心理
と，変化を受け入れていく過程に
ついて紹介しました。
　では，変化を受け入れ，「やっ
てみよう」と思えれば，人の行動
も自然と変わるのでしょうか。
　必ずしも，そうとは限りません。
制度や施策の目的を理解し，その
必要性にも納得してもらってい
る。それでも，職場ではこれまで
と同じ行動が続いていることがあ
ります。
　例えば，新しい評価制度が導入
され，その考え方や目的には納得
していたとします。それでも，い
ざ評価面談になると，以前と同じ
感覚で評価し，慣れた方法でフィ
ードバックしてしまう。頭では「変
える必要がある」と分かっていて
も，実際に行動を変えることは簡
単ではありません。
　「分かっている。でも，動けな
い」。変化を受け入れた先には，
こうした壁があります。
　今回は，なぜ「分かっているの
に，動けない」のか。そして，「分か
る」を「できる」に変えるためには
何が必要なのかを考えていきます。

2. �「知っている」と「できる」は
別の段階

　これまでとは違う行動をとるた

めには，新しい知識やスキルを身
につける必要があります。
　先ほどの評価制度を例に考えて
みましょう。
　制度を変えたら，新しい考え方
や評価方法を理解してもらうだけ
でなく，それに沿った評価やフィ
ードバックの仕方を身につけても
らう必要があります。
　これは，評価制度に限った話で
はありません。
　新しい役割への登用，働き方の
変更，新たな業務への配置など，
人事が社員に変化を促す場面はさ
まざまです。変化の内容は違って
も，社員が新たな知識やスキル，
考え方などを身につけられるよ
う，適切に支援していくことが求
められます。
　つまり，人が変化に適応してい
く過程には，何らかの「学び」が
伴います。
　そのため，企業では研修や説明
会，マニュアルなどを通じて，必
要な知識や方法を学ぶ機会を設け
ています。
　しかし，そこで人事が社員に「何
をすればよいか」を伝え，理解を
促したからといって，すぐに実践
できるとは限りません。社員にと
って「知っている」ことと，実際
に「できる」ことは別の段階だか
らです。

3. �実践と振り返りが行動を変える
　「知っている」を「できる」に
変えるために欠かせないのが，「実
践」と「振り返り」です。
　学んだことを実際の仕事で試し
てみると，思ったようにできない
ことがあります。「どのように対
応すればよいのだろう」「これで
合っているのだろうか」と迷うこ
ともあるでしょう。実践してみて
初めて，知識として理解している
だけでは気づかなかった難しさが
見えてきます。
　そこで大切になるのが，実践を
振り返ることです。例えば，「研
修の効果が見えない」と感じるこ
とがきっとあるでしょう。社員は
研修内容に満足して帰ってくる。
でも，行動は変わっていない。こ
れは実践していないからです。「研
修の効果が見えない」と感じる背
景には，この「実践と振り返り」
の不足があります。
　研修で伝える知識は，いわば「バ
ットの振り方」です。頭で振り方
を理解しただけでは，実際の試合
でボールは打てません。何度も素
振りをして身体に動作を覚え込ま
せ，打席に入ってピッチャーとの
駆け引きを体験して初めて，打て
るようになります。
　また，ただ漠然と実践を繰り返
すだけでも上達しません。「なぜ
うまくいったのか」「なぜ失敗し
たのか」を客観的に捉えるため，
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上司や周囲から「フィードバック
を受ける場」を用意することも不
可欠です。
　人材育成の領域では，実践から
学ぶこうしたプロセスは「経験学
習」としてよく知られています。
実践し，振り返り，そこで得た学
びを次の実践へ生かしていくサイ
クルです。
　このサイクルを重ねるなかで，
「前よりできた」「このやり方なら
できそうだ」という手応えが生ま
れます。そうした小さな成功体験
は自信につながり，新しい行動を
続ける後押しになります。
　こうした積み重ねによって，「知
っている」ことが少しずつ「でき
る」ことへと変わっていくのを支
援するのが大切です。

4. �行動変容を支える職場環境
　ここまで見てきた学習のサイク
ルは，本人だけで完結するもので
はありません。職場で経験と学び
を重ねていく過程には，周囲の関
わりや環境も大きく影響します。
　社員に新しい行動を促すには，
実践する機会が職場になければ経
験を積むことはできません。
　失敗を責める風土や，上司が従
来のやり方を求める環境では，社
員は新しいやり方を試しにくく，
研修で得た学びも実践につながり
ません。
　また，人事は「実践する機会」

だけでなく，「振り返る機会」に
も目を向ける必要があります。
日々の業務に追われ，振り返る余
裕がなければ，経験から得た気づ
きを次の学びにつなげることが難
しくなるためです。
　だからこそ人事には，新しいこ
とを試せる機会をつくり，上司か
らフィードバックを受けたり，同
僚と相談したりできる環境を整え
ることが求められます。こうした
環境があってこそ，社員は経験か
ら得た気づきを次の行動へとつな
げやすくなります【図】。
　同じように「やってみよう」と
思っていても，置かれている環境
によって，新しい行動を身につけ
やすい場合もあれば，難しい場合
もあります。「分かっているのに，
動けない」のは，本人の能力や意
欲が足りないからとは限りません。
　新しい行動を身につけてもら

い，定着させていくには，本人の
努力だけではなく，その学びを支
える周囲の関わりや職場の環境が
欠かせないのです。
　今回お伝えしたかったポイント
は，次の 3つです。
⃝� 「知っている」ことと，実際に「で
きる」ことは別の段階である

⃝�新しい行動を身につけてもらう
には，実践と振り返りを重ね，
経験から学んでもらうことが重
要である

⃝� 「分かっているのに，動けない」
背景には，本人の能力や意欲だ
けでなく，周囲の関わりや職場
の環境が大きく関係している

　次回は，これまで見てきた人の
変化を「チェンジマネジメント」
の観点から捉え，人と組織の変革
を成功につなげるために，人事担
当者はどのような支援ができるの
かを考えていきます。

Lecture 1 

人はなぜ変化に戸惑うのか

Lecture 2 

変化を受け入れても，人はなぜ動けないのか

Lecture 3 

人と組織の変化を支援するチェンジマネジメント
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