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• 東芝グループの背景

• 対象部門Aにおける背景と推進の課題

• 改善したいこと

• 改善策：ピアレビューファシリテーション教育の開発・実施

• 実施結果

– 事前・事後アンケートより

• 考察

• 今後

• まとめ

• 参考情報

目次

ピアレビュー ファシリテーション

ピアレビュー会議に
おける会議進行

・Face-to-Faceで実施する
同僚同士の技術レビュー
・欠陥の洗い出しを主目的
に実施

・会議進行
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• 東芝グループ内の共通的な課題として、中堅技術者の不足、シス
テムのさらなる複雑化などに起因して、さらなる品質向上の取り組
みが必要とされている

• その施策の一つとして、ピアレビュー(*)が再注目され、各部門で
推進されている

– ソフトウェア開発に限らずハードウェア開発部門や本社部門、品質保証部門な
ど、さまざまな役割を対象に実施

– ピアレビュー推進/定着の戦術
として10ステップを定義し、
各部門で推進

東芝グループの背景
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・会議の場がうまく進まない
・人・日時の調整が難しい
・時間の確保が難しい
・いつ何をレビューすれば
よいかわからない

• ピアレビュー導入の背景

– 現状の仕組みにおいてレビューのプロセスが設けられ実施されている

– 部門A管理層からは、さらなる品質向上に向けて、技術継承も含めてピアレ
ビューを強化したいと要望があった

• 同僚同士、特に、若手同士だけでなくベテランも参加するピアレビューを通し
て技術継承を強化したい

• ピアレビュー推進の背景・課題

対象部門Aにおける背景と推進の課題
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• 進め方について挙げられた課題
– 指摘しづらい雰囲気がある、責められているように感じてしまう

– 1件あたりの指摘が長い、盛り上がりがち、深い議論になりすぎる、作業会に
なってしまう、解決策を求めてしまう、細かい指摘が多い

– 意見が対立した際にまとまらない、発言しない人がいる、聞き役になってしまう

– 記録係の負担が大きい（聖徳太子的）、頼みづらい

• ピアレビュー会議におけるファシリテーションの技術に関する課題
– ピアレビューでは参加者が不安に陥りやすい要因が多く、その特徴を反映したピ
アレビューのためのファシリテーションスキルが必要

– しかし、従来、様々な書籍でそのノウハウが述べられてきたが、個人の経験を基
にしたポイントなどに留まっており体系的に整理されてはいない

改善したいこと

司会のファシリテーションスキル不足や、ファシリテーションそのものの難しさ
による課題と考えられ、その強化が必要

近年ファシリテーション手法がまとめられており、
今回その考え方をピアレビュー会議に活用した
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工夫：一般的なファシリテーションの概念を参考に、ピアレビュー会
議におけるファシリテーション方法を整理

ファシリテーション技術を応用したピアレビュー会議

4つのフェーズを2つの観点で適用し、各フェーズでの司会者の役割を定義

一般的なファシリテーション

出典）日本ファシリテーション協会

ピアレビュー会議におけるファシリテーション

共有 発散 収束 決定

ルール・目標を
合意する

さまざまな意見を
挙げる

全体像を把握し
方向性をまとめる

全員がほぼ納得
できる結論が出る

共有 発散 収束 決定

共有 発散 収束 決定
指摘1件においても
4つのフェーズで進める

ピアレビュー会議全体で
4つのフェーズで進める
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ピアレビュー会議の4つのフェーズの定義
ピアレビュー会議全体の4つのフェーズ

フェーズ 指摘1件に対して実施すること

共有 指摘を促す

発散 指摘を挙げる。趣旨を理解するための質問をする。復唱する。言い換える

収束
指摘の内容を理解するために、必要であれば図表等を用いて内容を明確にする
指摘に対する対応（指摘としてメモするか、指摘ではないとして別の扱いにするか）を考える

決定 指摘の場合は記録に残す

フェーズ ピアレビュー会議で実施すること

共有 目的、目標、範囲、進め方、時間配分、ルール、メンバと役割を確認する

発散 指摘を挙げる

収束

挙がった指摘を確認する
・レビューの観点・範囲に偏りが無いかを確認する
・記録モレがないかを確認する
・指摘内容の認識を合わせる
・指摘全体を見て方向性の認識を合わせる

決定
今回のピアレビュー会議の目的・目標が達成したことを確認する
ピアレビュー会議のふりかえりをする

指摘1件の4つのフェーズ
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4つのフェーズに対する司会の役割の定義

フェーズ 司会者の役割

共有 • レビューの目的、役割を明確にする
• 会議がよりうまく進行するためのルール、心理的安全を確保するためのルールを決
め合意する

発散 • 全員に発言を促す
• 参加者の様子を確認する（記録が書けているか、適切な態度かを確認する）
• 責めるのを止める、話が逸れるのを止める
• 1つの指摘に対しても、4つのフェーズで進める
• 1つの指摘がクローズしたらテンポよく次へ行く

収束 • ピアレビュー記録案を元に、指摘の全体像を確認し、今後の動き方の方針をまと
める

• 参加者の様子を確認する（納得しているかどうかを確認する）

決定 • 目的・目標に向かって適切なプロセスに従って会議が進行できたことについて感謝
を述べ、ピアレビュー会議を締める

• 今回の会議のプロセス（場の進め方）のふりかえりを参加者と実施する
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• 普及・定着のための基本活動

– プロセス、教育、第3者(SQA)のチェック

• 今回の戦略

– 意図を含めてファシリテーションの技術を文字（≒規程などのプロセス）
で伝えるのは難しく、プロセス化しても形骸化が早い可能性がある

– そこで、実感を持って意図を理解してもらうため、教育の実施から取り組
んだ

ピアレビューファシリテーションをまずは教育で強化

承認

テンプレート

ガイドライン

正式な
ルールにする

知ってもらう
正しく使っている
かチェックする

プロセス 教育 SQA監査
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• 受講対象：対象部門Aの職場教育として全員受講
– 司会者や成果物作成者を担当する機会が多い若手・担当クラス

– レビュアになる機会の多いベテラン（参加者としての自らの姿勢をふりかえるため）

• 教育の構成
– 一般的なファシリテーションを学んだ上でピアレビュー会議におけるファシリテーションを学ぶ

– 座学と演習（グループ討議・ロールプレイング演習）を通した実感を元に学習する

• 普段の業務の体験を元に、改善すべき点をふりかえる

• 良いファシリテーション・悪いファシリテーションを体験する

教育の実施方法

目次 内容
1 目的・目標 本教育の目的・目標を説明する
2 グループ討議：

職場での会議の課題
受講者に、職場での会議（打合せ、節目レビュー、
ピアレビュー等）の進め方の課題を挙げてもらう

3 会議のファシリテーション 一般的な会議のファシリテーションを説明する
4 ピアレビュー会議のファシリテーション ピアレビュー会議のファシリテーションを説明する
5 ロールプレイング演習：

ピアレビューミニでの演技実習
※後述

6 まとめ 教育のまとめをする
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司会の役割の詳細説明の例（１）

• 各フェーズで司会がやるべきことを
詳細に定義

• 部規定の一部として発行している
スクリプト例を紹介
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司会の役割の詳細説明の例（２）

• 参加者が言ってはいけない文言例や、
司会としての発言例を多く掲載

• 指摘1件に対する4つのフェーズについて
それぞれで何をすべきか記載
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• 受講者4名に、司会者と参加者（レビュア・記録係）3名の演技を依頼する

• 司会は、講義内容を元に、ピアレビューの司会をする

• 参加者は、講師より与えられる個別のシート（態度・発言例）に沿って固有の振
る舞いをする

• それら以外の受講者は観察者として、司会者・参加者の振る舞い等を観察し、
良い点・悪い点やその影響を疑似体験する

• 上記の演技を2パターン用意し、それぞれの演技・観察を通して得られた気づきを
ふりかえる

ロールプレイング演習の進め方の概要

Hさん：司会＝成果物作成者
ピアレビュー会議を進めてください

Jさん：レビュア
「やる気がある？」「頭、おかしんじゃ
ない？」など暴言を吐いてください

Iさん：記録係
途中で「書けないんですが
・・・」と言ってください
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• 評価の方針
– カーク・パトリック・モデル(*)を参考に2つのレベルで評価

– 39.7%が「とても良い」

– 頂いた意見（抜粋）
• 司会者をサポートする意識を高めて、会議の質を高めようと思う。参加者の良い
手本と成るような姿勢を見せたい

• 司会の進め方、参加者の意識、心がけによって有意義な場になるのだと理解し
た。互いを尊重し合う会議にしたい

• レビュー会に出る人、みんながこの教育を受けてほしい

• いざやってみると難しい。特に上司を途中で止めるコントロールをする場合など

実施結果（１）

レベル1：(1) 満足度

レベル1：(2)理解度

(*)カーク・パトリック・モデル：カーク・パトリックが提唱した4段階評価法。
レベル1：Reaction（反応）、レベル2：Learning（学習）、
レベル3：Behavior（行動）、レベル4：Results（業績）の4つのレベル

アンケート結果によると、満足度・理解度は、ほぼ好意的な回答であった

事後アンケート結果で評価

事後アンケート結果で評価
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– 事前・事後アンケート結果の比較により、心理的な変化があったかどうかで評価

• 事前アンケートでは、不適切なシーンにあてはまるかどうかを収集し、事後アン
ケートでは、そのシーンで適切に司会として振舞えそうかどうかを収集することで、
仮想的に評価

実施結果（２）

レベル3：行動の変化

1

責める/責められる、人の話を聞
かない、役割を押しつけ合うなど、
悪い雰囲気の原因となる不適切
な姿勢・態度が観察される場面が
ありますか？

適切な姿勢・態度  (責めない、傾
聴する、役割を引き受ける)でピア
レビュー会議に参加できそうです
か？

2 発言者に偏りがありますか？
司会者として、全員に発言を促す
ことができそうですか？

3

意見が対立し議論が深まってしま
うなどによって、予定していた対象
成果物に対して、レビューが終わ
らないことがありますか？

司会者として、深い議論になるの
を止めるなど会議を適切にコント
ロールし、想定していた対象成果
物に対してレビューを完了するこ
とができそうですか？

4

責める、指摘や意見をさえぎるな
ど、不適切な姿勢・態度が観察さ
れる場面でも、司会が注意せず、
流してしまうことがありますか？

司会者として、参加者が責めるな
ど不適切な態度・姿勢に対し、止
める・注意することができそうです
か？

5
司会・記録係が曖昧なまま、会議
が始まることがありますか？

成果物作成者として、司会や記録
係を、参加者に依頼できそうです
か？

事前 事後

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)あてはまる b)まああてはまる c)あまり
あてはまらない

d)あてはまらない 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)あてはまる b)まあ
あてはまる

c)あまり
あてはまらない

d)あてはまらない 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)あてはまる b)まあ
あてはまる

c)あまり
あてはまらない

d)あてはまらない 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)あてはまる b)まあ
あてはまる

c)あまり
あてはまらない

d)あてはまらない 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)あてはまる b)まあ
あてはまる

c)あまり
あてはまらない

d)あてはまらない 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり

できなさそう

d)できなさそう 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり

できなさそう

d)できなさそう 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり
できなさそう

d)できなさそう 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり
できなさそう

d)できなさそう 無回答

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり
できなさそう

d)できなさそう 無回答
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実施結果（３）

1

責める/責められる、人の話を聞か
ない、役割を押しつけ合うなど、悪
い雰囲気の原因となる不適切な姿
勢・態度が観察される場面があり
ますか？

2 発言者に偏りがありますか？

3

意見が対立し議論が深まってしま
うなどによって、予定していた対象
成果物に対して、レビューが終わ
らないことがありますか？

4

責める、指摘や意見をさえぎるな
ど、不適切な姿勢・態度が観察さ
れる場面でも、司会が注意せず、
流してしまうことがありますか？

5
司会・記録係が曖昧なまま、会議
が始まることがありますか？

適切な姿勢・態度  (責めない、傾
聴する、役割を引き受ける)でピア
レビュー会議に参加できそうです
か？

司会者として、全員に発言を促す
ことができそうですか？

司会者として、深い議論になるの
を止めるなど会議を適切にコント
ロールし、想定していた対象成果
物に対してレビューを完了するこ
とができそうですか？

司会者として、参加者が責めるな
ど不適切な態度・姿勢に対し、止
める・注意することができそうです
か？

成果物作成者として、司会や記
録係を、参加者に依頼できそうで
すか？

事前アンケート項目 事後アンケート項目

事前アンケートで
「あてはまる」「まぁあてはまる」と回答した人が
事後アンケートでどのように回答したか

行動の変化については、7割以上は好意的な回答であった

0% 20% 40% 60% 80% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり
できなさそう

d)できなさそう 無回答

0% 20% 40% 60% 80% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり
できなさそう

d)できなさそう 無回答

0% 20% 40% 60% 80% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり
できなさそう

d)できなさそう 無回答

0% 20% 40% 60% 80% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり

できなさそう

d)できなさそう 無回答

0% 20% 40% 60% 80% 100%

a)できそう b)まあできそう c)あまり

できなさそう

d)できなさそう 無回答
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• アンケート回答や感想から、本教育の実施は概ね有効であった

• 事前・事後のアンケートの比較した結果、行動の変化が期待でき
そうである

– より上手に司会としての役割を果たし、効率的・効果的な会議運営につながる
ことが期待できる

– 会議をより良い場にするための参加者の役割も理解いただけ、職場の風土の
変化にもつながることが期待できる

• しかし、一定割合以上は「あまりできなさそう」「できなさそう」といっ
た回答であり、教育準備・教育コンテンツなど、改善の余地がある

教育の有効性についての考察

意見が対立し議論が深まってしまい
レビューが終わらない

会議を適切にコントロールし
レビューを完了できそう

責めるなど不適切な態度に対し
司会が注意しない

不適切な態度に対し
注意できそう

発言に偏りがある 全員に発言を促せそう
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• ピアレビュー実施拡大に向けて
– ピアレビューファシリテーションの向上に向けた検証と支援

• 教育教材の改善やプロセス化による補強、応用教育の企画

• ピアレビュー会議の場をうまく進行できるようになったか（カーク・パトリックのレ
ベル3）を検証し、ピアレビューの実践の普及・定着の度合いを確認

• 今回の教育で改善しきれなかった要因を分析し、改善

– ファシリテーション以外の課題に対する改善

• 日時・人の調整、時間の確保、ピアレビュー計画立案

– 成果物の定量的品質データの蓄積により、品質向上に対する成果効果を確
認し、ピアレビュー導入の成果効果を確認（カーク・パトリックのレベル4）

• おまけ：ファシリテーションの応用
– なぜなぜ分析におけるファシリテーション

• 責める・責められる雰囲気がないか？テキトーな結論にしていないか？

– SPI活動のWGにおけるファシリテーション

• 誰かが勝手に計画を立ててアクションを指示していないか？

今後

など
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• ピアレビュー実施の拡大に向けて、ピアレビュー会議のファシリテー
ションの改善を目的に、教育を開発実施した

• 実施の結果、教育受講後の時点では、好意的な意見が多く、教
育は有効である可能性が高い

• 今後、ピアレビュー会議の場をうまく進行できるようになったかを確
認し、品質を確認していく

まとめ
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