
特集/組 織 と リーダーシップ

[特別論文]

組織行動 と有機 的 に連 動 したリーダーシップ特 性

一提案型動 的モデルの提示一

海 老 澤 栄 一」

はじめに

高 度 成 長 の 時 代 は 自然 、 ヒ ト、 生 活 、 文 化 、 社 会 な ど は 、 多 く が 企 業 利 益 に 貢 献

す る形 で そ の 存 在 意 義 が 語 られ て き た 。 しか し今 や 、 い か な る 国 の い か な る企 業 の

い か な る職 業 で あ ろ う と も 、 社 会 か ら離 反 し た 形 で の 、 つ ま り社 会 性 を 軽 視 な い し

無 視 した"利 己 的 な"存 在 は 好 ま し くな い と思 わ れ る よ うな 雰 囲 気 が あ る(Garten)。

Garten,J.E.TheFutureofLeadership,in日 経 情報 ス トラテ ジー 監修 『り一 ダー シ ッ

プ 革命:人 と組 織 を変 え る24の 鉄則 』 日経BP社 、2003年 、14-17ペ ー ジ)。

社 会 性 は 企 業 の トップ や 管 理 者 だ け で は な く 、 彼 ら を含 む 社 会 の 構 成 員 す べ て に

等 し く必 要 で あ る とい え よ う。 リー ダ ー や リー ダ ー シ ッ プ に か ん す る 従 来 型 議 論 は 、

ど ち ら か とい う と、 特 定 企 業 や 特 定 組 織 体 に 限 定 され た 枠 の な か で 展 開 され る こ と

が 多 か っ た よ うで あ る 。 チ ー ム や グル ー プ 、 地 域 な ど を み て もや は り枠 を 限 定 した

範 囲 内 で リー ダ ー 特 性 を 語 る こ と に 違 和 感 を そ れ ほ ど も た な か っ た の で は な い だ ろ

うか 。 リー ダ ー シ ップ と企 業 業 績 、 組 織 文 化 と リー ダ ー シ ップ 、 組 織 文 化 と企 業 業

績 の よ うな 先 行 研 究 で は 、3つ の キ ー ワ ー ドつ ま り リー ダ ー シ ップ 、 組 織 文 化 、 企

業 業 績 の 因 果 関 係 が 分 析 、 評 価 され て き て 、 そ れ な りの 研 究 成 果 が あ が っ て い る

(Lickert;Kotter&Heskett;Schein;Collins&Porras)。

Lickert,R.NewPatternsofManagement,McGraw-Hill,1961.(リ ッカ ー ト、R.、 三

隅 二不 二訳 『経 営 の行 動科 学 一新 しいマ ネ ジ メ ン トの探 求 』 ダイ ヤ モ ン ド社 、1964

年 。)//Kotter,J.P.&Heskett,J.L.CorporateCultureandPerfo]rtnance,TheFree

Press,1992.(コ ッター、J.P.、.ヘ ス ケ ッ ト、J.L.『 企 業 文 化 が 高業 績 を生 む 一競

争 を勝 ち抜 く 「先 見 の リー ダ ー シ ップ 」』 ダイ ヤモ ン ド社 、1994年 。)//Schein,E.
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H.Organlzatlonal(ultureandLeadership,Jossey-Bass,1992.(シ ヤイ ン、E.H.、

清水紀彦 、浜 田幸雄訳 『組織文化 とリーダーシ ップー リー ダーは文化 を どう変革す

るか』 ダイヤモ ン ド社、1989年 。)//Collins,J.C.&Porras,J.1.BuilttoLast,

HarperBusiness,1994.(コ リンズ、J.C.、 ポラス、J.1.、 山岡洋一訳 『ビジ ョナ リー

カンパニー 一時代を超 える生存 の法則』 日経BP出 版セ ンター、1995年 。)

しか し枠 内 の社 会 性 は 限 定 され た 範 囲 内 を前 提 に して い るの で 、社 会性 を語 っ た

と して も 閉 じた しか も部 分 的 な 世 界 を対 象 とす る こ とに な る。 そ こで は"内 弁 慶"タ

イ プ の 断 片 的 リー ダー 分 析 に 特化 され て しま う危 険性 が あ る。 真 の社 会性 は多様 、

複 雑 で異 質性 に富 ん だ人 間 関係 か ら導 き 出 され るはず で あ る。 従 前 の研 究 で は 、 ソー

シ ャル リー ダー 分 析 が不 十 分 で あ る とい う指 摘 か ら逃 れ る こ とは で きな い の で は な

い だ ろ うか 。

リー ダー にか ん して も う1っ 指 摘 して お きた い 。 そ れ は リー ドす る行 為 が リー ド

す る主体 側 に限 られ て お り、 リー ドされ る側 が 不 十 分 に しか分 析 され て い な い か あ

るい は分 析 の 対 象 にす らな っ て い な い こ とが 一般 的 に見 受 け られ る、 とい うこ とで

あ る。 この 一 方 向 の リー ドは往 々 に して り一 ダー 特性 の理 想 化 を生 み 出 し、非 現 実

的 な理 念 モ デル が で き あ が っ て しま う結 果 に な る。

以 上 の2つ の 問題 点 に加 え て も う1つ 深 刻 な 問題 が あ る。 そ れ は 、何 を どの よ う

に リー ドして い くか は、 関係 主 体 者 間 で大 き く異 な って くる はず で あ るに もか か わ

らず 、 そ の 関係 者 間分 析 が十 分 に な され て い な い とい う点 で あ る。 い わ ば静 態 的 な

分 析 、設 計 に終 始 して い る こ とに な る。 事 後 対 応 を前 提 と した"プ ロセ ス"を リー ド

す る こ とが従 前 の リー ダ ー シ ップ分 析 に欠 け て い る、 とい う指 摘 で あ る。

リー ダー シ ップ をめ ぐる これ ら3つ の 問題 点 は 、動 態 的 な組 織 行 動 に とっ て致命

的 と もい え る固有 の 問題 を露 呈 す る。 本 稿 で は 、 これ らを意識 しな が ら、組 織 行 動

に積 極 的 かつ 有 機 的 に 貢 献 す る リー ダー シ ップ の あ り方 を考 究 して み た い 。 そ の結

果 、 関係 者 それ ぞれ が組 織 行 動 に主 体 的 に参 画 す る こ とに よっ て 、 何 らか の 固有 の

貢 献 がで き る身 近 な モ デル 提 示 が され る。

現実か らみた リーダーシップ特性 と問題

多様な リーダー シ ップ属性

百人に リー ダー シ ップを語 らせ た ら、百様 の リー ダー シ ップ像 がで きあが るで あ

ろ う。 特に経 験や実体験 か らくる リー ダー シ ップ像 は、多種多様 であ るこ とが これ
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か ら概観す るデ ー タによって も裏づ け られ る。経営者 、企業 、研 究者 、専 門家 の4

種 に分類 した上で、そ の多様振 りを表1で みてお こ う。

表1多 様 な リー ダ ー お よ び リー ダ ー シ ッ プの イ メ ー ジ

[経営 者](所 属は出版 された時点、肩書きはすべて除いた)

・予見 力 、構想 力 、 実行 力(シ ャー一プ 、町 田)(PRESIDENT,2004.3.29)

・す べ て の 能 力 が優 れ て い る総 合 力 が あ り変 化 対 応 力 が あ る
。(NEC、 西垣;PRESIDENT,

2004.3.29)

・外 に 向 か う情 熱 が あ り、未 来 に 向か う夢 が あ り、 地 図 の ない道 を 自分 で 切 り開 い て進 む 覚

悟が あ り、 一緒 にチ ー ム を組 む 仲 間 を信 ず る こ とが で き る包 容 力 な り人 間観 が あ る。 これ

を基 本 条件 と し、 そ の 上 に統 率 力や 企 画 力 、調 整 力 な どの個 々 の要 素 が プ ラ ス され 、 リー

ダー の全 体像 が 形作 られ る。(JR東 海 、葛 西 敬之;PRESIDENT,2004.9.13)

・複 眼 の視 点 を もつ
。 こ こで い う複 眼 の視 点 とは古 典 、 哲 学 、宗 教 、 文 学 、歴 史 な どの 眼 を

もっ こ とをい う。(富 士ゼ ロ ックス 、小林 陽太郎;WEDGE,2004.5)

・私 利私 欲 を捨 て、 己 を無 に し、正 道 を踏 み 、天 道 を進 む 。私 心 を混 ぜ れ ば組 織 は腐 る。(京

セ ラ、稲 盛和 夫;日 経 ビジネ ス、2005.10.10)

・論 理性 、 説得 性(ヤ マ ト福 祉 財 団 、小 倉 昌男;日 経 ビジネ ス、2003.1.6)

・イ ンテ リジェ ンスが あ りかつ 智恵 を出 し合 う。(オ リックス 、宮 内義彦;PRESIDENT,1997.

7)

・深 く沈潜 、厚 み が あ る。 深 沈 、 重厚 、公 平 無視 。 器 量。 頭 が 良 くて 才 が あ り、 弁 が たつ。

(武蔵 、皆木 和義;日 経 ビジネ ス 、2003.6.30)

[企業]

・明確 な ビジ ョン を もっ 、情 熱 を もち結 果 を出す 、部 下 を リー ダ.__.として育 成 す る、 常 に変

革 す る、 ス ピー ドを もって仕 事 に取 り組 む 、 チー ム ワー ク を大 事 にす る、 企 業倫 理 を順 守

す る、高 い 品質 を追 求す る(GE,日 経 ビジネ ス 、2000.1.17)

・迅 速 で機 敏 で あ る こ と、 開かれ てい る こ と、誠 実 で あ る こ と、 協調 的 で あ る こ と、謙 虚 で

あ る こ と、 自 ら責任 を とれ る こ と、権 限 を与 え る こ と、曖 昧 さを認 め る こ と(ノ キ ア;JM

Aマ ネ ジメ ン トレ ビュー 、2001.1)

・他 の 人 を巻 き込 む力
。 集 団 をま とめ てい く眼 に見 えな い力 とオ ー ラー 。 必 ず しも前 に 出て

行 く必 要 はな い。 変化 対応 力 をい か に備 えるか 、 が課 題。(住 友 電気 工 業 、川 上 哲郎;JMA

マ ネ ジメ ン トレ ビュー、2006.11)
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[砺究 者]

・KITA(KickInThepAnts):"尻 を蹴 飛 ばす"こ とに よって仕 事 を リー ドす る
。 大 き く分 けて

3つ の方 法 が あ る。 ① 消極 的 、 肉体 的KITA;周 囲 に分 か らな い よ うに尻 を蹴飛 ばす 、②

消 極 的 、 心理 的KITA;精 神 的 な弱 点 を次 か ら次 へ と探 り当て 、陰 湿 な い じめ を繰 り返す 、

尻 を蹴 飛 ばす 動 作 を しなが ら実 際 に は"心 を蹴 飛 ばす"の 意 に近 い、③ 積 極 的KITA;相 手 が

動 くよ うに き めの細 か な細 工 をす る。 あや しい誘 惑 が 取 り巻 く。 結 果 と して、 自分 の尻 を

自分 が蹴 飛 ばす こ とに な る。 か な り高 度 な仕 掛 けが 組 み込 まれ る。(ハ ー ズバ ー グ、 「モ チ

ベ ー シ ョン とは何 か」DIAMONDハ ーバ ー ド ・ビジネ ス ・レ ビュー編 集 部 『動機 づ け る力 』

ダイ ヤモ ン ド社 、2005,1-35ペ ー ジ)。

[専 門家]

・最 先端 の もの を身 につ け る、個 人 の強 い意 欲 、意 思 が あ る、 よ り上位 の ス キル を 目指 す 、

努 力 を怠 らず 社 外 か らも評 価 され る。(マ ク ス ウ ェル 、J.『 あ なた が リー ダ ー に生 まれ 変

わ る とき』 ダ イヤ モ ン ド社 、2007)

いずれ も"な るほ ど""ご もっ とも"な 、 リー ダー あ るいは リー ダー シ ップ に必要 な

資質 リス トであ る。 しか し現実 に この リス トか らわれ われ が学 ぼ うとす る とき、以

下 に指摘す るよ うな問題 点 を抱 えてい るこ とも、 同時 に指摘 しておかな けれ ばな ら

ない。

・この リス トはたまたま入手 した資料 か らの リス トであって、大事 な要素すべ てが

含 まれて い るとい う保 証 はない。採択基 準 を探 す とすれ ば、成功 した経営者 ある

い は高業績 企業 か らの メ ッセー ジ とい うこ とに なろ う。

・リー ダー とメ ンバ ー との関係 が上 司 と部 下 との関係 にす りかわってい るメ ッセー

ジが あ り、論理 的な整理 がで きて いない ところが散 見 され る。

・リーダー に必要 な資 質がかな りの数 に達 してい る。 少 な く見積 もって も、数 十項

目列挙 で きる。 しか もそれ ぞれの資質 はかな り高度 な資質で あ り、一般人 が教 育

や学習 活動 を経 て容易 に身 につ くよ うな内容 ではない。 これ らがすべ て一人 の人

間に要 求 され る リー ダー資質 では ない として も、 どの よ うな基準 で資質 を選 定す

れ ば よいので あろ うか。

・リス ト化 されてい る リー ダー特性 が部分的、断片 的、経験的内容 を含 む とすれ ば、

リー ドしてい る問題 ・情報 ・技術対象 や相手 との関係性 、有機 的連結性 な どへ の

考慮 が欠落 してい る といえ よ う。帰納 法 中心で あ り、 しか も静止 画像 の投影 に終
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始 してい る とい う批判 があ る。

・ヒ トに備 わ ってい るべ き理想 的な り一 ダー特性分析 を中心課題 にす る と、"誰 が"

とい う属人特性分析が主たる分析対象 にな る。その結果平凡 な一般人 は、 リー ダー

とは無縁 の世界 に住む ことにな り、次 第 に乖離 して しま う。 逆 に リー ダーには一

種 のカ リスマ性 が期待 され るよ うにな る。

リーダー と リーダ ーシ ップ

現実 の リーダー:リ ーダー に もしカ リスマ性 やスーパ ー性 が期待 され る とすれ ば、

そのスーパー リー ダーにわれ われ は"全 体"を 透観 して も らい"最 適"解 の提示 を依頼

す るこ とが可能で ある。果 た してその よ うな神 に近 いスーパー リー ダー を、われわ

れ の周 囲 に容 易 に見 出す こ とがで きるだ ろ うか。 ちなみ にカ リスマ(charisma)に

は、神 か らの宣託 を受 けた超人 間的資 質や非 日常的資質 が備 わ ってい る ことが前提

とな る。

歴史上 の人物 を偶像化 しカ リスマ化す るこ とは、誰 にで もでき る。 しか し現実世

界で、 あ る特 定の経 営者 や政治家 を偶像化 した として も、周 囲にい る人 間た ちが 自

分た ちの生活努力や創 意工夫 を横 にお き、その偶像化 した人物 に 自己都合 で身体 ご

と預 けて しまってい るに しか過 ぎない のではないだ ろ うか。 しか も人 間で ある こと

を忘れ 、神 に代 わって特 定の人物 に超人 間性や 非 日常性 を人 間が宣託 す る ことは、

許 され てい るので あろ うか。M.ウ ェーバ ーが名 づ けた カ リスマ的支 配 は、あ くま

で も理想 の世界 の話 であ る。

人 間の認 知力 や透視力 、説得力 な どに限界 がある とす れ ば、"全 体"だ と思 ってい

たのが"部 分"で あ り、"最 適"だ と思 っていた のが"満 足"で ある、 とい う誤解 が生 じ

てい るこ とを指摘 してお かなけれ ばな らない。 その上 で リー ダー の現実的 な対応 可

能性 を探 ってみ る と、表2の よ うにな る。

表2対 象 問題範 囲 と解 との 関係 か らみた リーダ ーの型

範囲 解

最適 満足

体

分

全

部

夢想型

技能型

現実型

逃避型
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4っ ある リー ダー型 の うち、全 体最適 の夢想 型お よび部分満 足の逃避 型 は、モデ

ル として存在 は していて も、 この後 の議論 展開 か らみて能力 にっいて過度 の過大評

価 と過 小評価 を してい るので、分析 対象か ら外す こ とと しよ う。

全体満 足の現実型 には、"ほ どほ ど"観 が あ り現実対応 可能 な範 囲 の提示 が され て

い る。 そ して部分最適 の技能型 は一見す る と"な るほ ど"観 があ り、関係 者 間の満足

度 も高 く、瞬間的 な充実 が味わ える。 しか しこの両者 で あって も、静止 していたの

では次 の展開が 開かれ て こない。

技能型 は小宇 宙 で満足 して しまい、新 しい技能習得や新規性 に富んだ情報収集 か

ら次第 に遠 ざか る危険性 があ る。ccヒッ ト商 品"に 安住 してい る企 業 をイ メー ジすれ

ば、理解 で きよ う。部分 か ら全体 へまた最適か ら満 足へ とベ ク トル の方 向をシフ ト

す る試 みが要求 され て こよ う。一方 現実型 で は関係 者 間の相互支援 が功 を奏 し、満

足 を"そ こそ こ"実 現 してい るため、ゆで蛙状 態 にある。誰 も責任 を とらず、様 子見

状態 が続 く。新 しい全体 を築 くた めに新 奇性 の ある部分 に挑 戦 し、最適 な解 を模索

す るベ ク トル 転換 が要求 され る。

リーダ ー シ ップ概観:指 導す る人 にかか わ る表 現が リー ダー(leader)で あ り、

リーダーは必ず しも管理者や マネ ジャで ある必要 はない。指 導す る内容が歌唱指導

や技術指 導、躾 指導 、料理指導 な どの特定専門領域 に限 られ る場合 、指導者 は管理

者 でない こ とが よ くある。極端 な場合 、赤 ちやんの笑顔 が大人 の疲れ を とって くれ

る ことがあ る。 そ の大人 に対 して赤 ちゃんが本 人 の意図 があ るか ど うか とは関係 な

く、心 のや す らぎを指導 してい るこ とにな る。 同列 に扱 うこ とが良いか ど うかは別

に して、ペ ッ トもそ の部類 に属す る。

教授 が学 生に、上 司が部下 に、両親 が子供 に リー ドされ る ことが ある。 また議 論

が行 き詰 まった ときに、そ のテー マ とは直接 関係 のない 、思 い もよ らない話題 が提

供 され て緊 張感 が解 きほ ぐされ 、全員 がホ ッ トす る ことがあ る。 これ もある種、場

や雰 囲気 を リ,.ド してい る と考 え られ る。

この よ うに リー ドには、人 の心 をあ る一 定の方 向に導 く働 きや作用 があ る、 と考

えては ど うであ ろ うか。指導す る、導 く、進 む方 向を示す 、指揮 をす る、その気 に

させ る、仕 向け る、な どの表現 が適切 であ るよ うに思 う。 この よ うな動 作 をす る人

を リー ダー(1eader)とい う。本 稿 の主題 の1つ で ある リー ダー シ ップ(leadership)との

関係 は、 どの よ うに理解 すれ ば よいのであ ろ うか。

-shipに は
、性質や技能 、状態 、態度 な どの属性一般 を表す名詞 を作 る働 きが あ

る。1eaderが 人 に属す るいわ ゆ る属 人表現 であ るの に対 して、leadershipに は特 定の
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人 を 離 れ て リー ドす る 対 象 そ の も の の 性 質 を 表 現 す る 、 い わ ゆ る 属 性 表 現 が 話 題 と

な る 。citizenship,followership,friendship,membership,partnership,sportsmanship,

stewardship,statesmanshipな ど が 、-shipに か か わ る用 語 と して 用 い られ て い る。

リー ダ ー シ ップ の機 能 を ま っ た く も た な い リー ダ...rは存 在 しな い とい う命 題 を た

て れ ば 、 両 者 を そ れ ほ ど厳 密 に使 い 分 け る こ とそ れ 自体 、 あ ま り意 味 が な い で あ ろ

う。 本 稿 で は 非 常 に近 い 仲 間 とい う程 度 の 理 解 を して お き た い 。

組織行動 とリーダーシップ行動 との関係

リー ダ ー シ ップが 果 た す組 織 行 動 との"よ い"関 係 概 観

組 織 を構 成 す る個 人 は リー ダー シ ップや メ ンバ ー シ ップ に限 らず 組 織 に 対 して そ

れ ぞ れ が何 らか の 貢 献 を し、 組 織 の側 か らは そ の貢 献 に見 合 う誘 引*を 提 示 す る 、

い わ ゆ る個 人 と組 織 との動 的 均 衡 の維 持 が 、 両 者 の 有 機 的 関係 を保 つ 前 提 とな る

(Barnard)。 一 方 が他 方 の 犠 牲 に な る よ うな あ る い は 一 方 が 他 方 を犠 牲 にす る よ う

な 関係 は 、 自分 の た め に相 手 を"食 い もの"に す る行 為 で あ り、短 絡 的 行 為 で あ る。

少 な く と もお 互 い に相 手 を必 要 とす る相 互 依 存 関係 で は な い。

*ゆ ういん(inducement)に は,一般 に誘 因の漢字が使 われている。 しか しこの語 には、

cc原因一結果"の ように因果関係 が明確 であるよ うな現象 を表現す るときに使 われ る

ことが多いよ うである。induceに は、誘 う、説 く、導 き出す、 のよ うな どち らか と

い うと、その気 に させ る行為の ことを指す ときに使 われ るよ うである。相手の心の

動 きを推 し量 りなが ら、勧める、誘 うとい う意 味の ときには、誘 因ではなく誘 引が使

われるようである。 ここでは個人の意思や考 えな どを尊 重するとい う意味か らも、柔

らかい表現の誘 引を使 うことに した。 ちなみ にinductionは帰・納法 とい う意 味にな る。

Barnard,C.1.TheFunctionsoftheExecutive,HarvardUniversityPress,1938.

(バーナー ド,C.1.、 山本安次郎 ・田杉競 ・飯野春樹訳 『経営者の役割』 ダ

イヤモ ン ド社 、1968年 。)

本 稿 で い う有機 的 関係 とは 、 あ る全 体 を構 成 す る複 数 の部 分 が相 互 に 緊密 な 関係

を維 持 しな が ら全 体 を構 成 す る必 然 的 な 関係 の こ とを意 味 す る。 デ ュル ケ ムは 人 間

社 会 で起 こっ て い る現象 に、 異 質 性 を排 除 した未 分 化 な共 同体 で の 同質 的 で機 械 的

な連 帯 が あ り、 そ こか らは 自由 な個 人 は生 まれ て こな い 、 とい う。 そ の 一方 で 近 代

産 業 社 会 で は分 化 が進 み 、 個 人 の職 能 の専 門化 や 個 性 化 が 相 互 依 存 関係 を 生 み 出す

とい う。 い わ ば分 業 に も とつ く相 互 依 存 で あ り、異 質性 に も とつ く連 帯 で あ る。 こ
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れ を有 機 的連 帯 とよん だ 。

デ ュル ケム、E.、 井伊玄太郎訳 『社会分業論 下』講談社、1989年 、197,213,234,

245,261ペ ージ。

自然 相 手 の シ ス テ ムや 人 間相 手 の シ ス テ ム に 共 通 して い る の は 、個 人 の存 在 は 自

然 や 社 会 を含 む 他 者 に依 存 して い る、 とい うこ とで あ る。 デ ュル ケ ム の 分業 は、 自

由 な個 人 が多 様 で異 質 な仕 組 み を形 成 し、 固有 の活 動領 域 を形 成 す る こ とに よ って

初 めて 成 り立 つ 。 言 いi換えれ ば 、 異 質 化 した 、 多様 で個 性 的 な分 業 は 、機 械 的 で 同

質化 、 単 純 化 した分 業 とは 異 な り、相 互 依 存 や 有機 的 シ ステ ム とい う全 体 と対 等 の

関係 に あ る部 分 と して機 能 す る こ とに な る。 一 方 が他 方 の 犠 牲 に な る こ とは な く、

あ くま で も対 等 の 立揚 に立 っ。 そ の意 味 で は有 機 体 の 生 存 や 存 続 に対 して 、 そ れ ぞ

れ が何 らか の貢 献 をす る。

有機 体 の生 存 を助 長 す る よ うに作 用 す る組 織 の こ とをア シ ュ ビ ィは"よ い"組 織 と

よん だ 。 本 稿 との 関連 で い えば 、"よ い"組 織 を形 成 、維 持 、発 展 させ るの は 、個 性

的 で 固 有 の役 割 を もつ リー ダ ー シ ップ の主 体 性 や 自主性 で あ る、 と もい え る。 しか

も こ こで の リー ダー シ ップ は 特 定 化 、 限定 化 され た の で は な く、不 特 定 で無 限 定 的

な 、 あ る意 味 で は 多 数 の参 画 者(Seifter&Economy)あ る い は参 加 者 全 員 が か か

わ る草 の根 的 な特 性 を もっ(吉 村;平 尾)。 そ こ で は だ れ で もが リー ダ ー シ ップ の

一 翼 を担 うこ とが で き
、 一 種 の協 業 文化 が 形 成 され て い る とい え る(日 経 産 業 、05.

8.11)0

アシュ ビィ、W.R.、 山田坂仁 、他訳 『頭脳への設計』宇野書店、1967年 、357ペ ージ。

Seifter,H.&Economy,P.LeadershipEnsemble:LessonsInCollaborativeManagement

fromtheWorldsOnlyConductorlessOrchestra,TIMESBOOKS,2001.(セ イフター、

H.、 エ コノ ミー、P.、 鈴木主税訳 『オル フェウス プロセス』角川書店、2002年 。)

吉村久夫 『進化する 日本 的経営一 全員 リーダーの時代へ』 日経BP出 版センター、2005年 。

平尾誠二 『人 は誰でもが リーダー である』PHP新 書、2007年 。

リーダ ーシ ップの二重人格性

リー ダー シ ップ を得意 技お よび能動 とい う2つ の視点 か ら検討 してみ る。 しか も

それぞれ の人格 には 内部的 に矛盾す る要素が潜 んで いる ことを指摘 す る。 そ してそ

の矛 盾 は排 除す るので はな くむ しろ積極 的に取 り込む ことに よって、組織行 動 との

有機 的連動性 が語 られ る。

得意技の二重性:行 動 主体で あ る リーダーは リー ダー シ ップを発揮 す る とき、 自
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分 の 得 意 技 を 基 盤 に した 行 動 前 提 に も とつ く こ とが 一 般 的 で あ る。 そ の 得 意 技 が 変

わ らな い とす れ ば 、 相 手 との 関係 も 臨機 応 変 な 対 応 で は な く 、 硬 直 的 で 物 語 が 既 知

で あ る よ うな 、 静 態 論 的 展 開 に 終 始 し て しま う。 属"性"で は な く 、 属"人"つ ま り所

与 の 生 来 的 な 特 徴 を 表 看 板 に し意 思 決 定 や 行 動 を 展 開 す る た め 、 複 雑 対 応 力 は あ ま

り感 じ られ な い 。

そ の 得 意 技 に 、 多 少 で も社 会 性 あ る い は 広 域 性 、 あ い ま い 性 の よ うな あ る 意 味 で

は 全 体 性 を 意 識 し た 新 し い 思 考 が 加 わ る と 、 説 得 性 が 生 ま れ て く る。 す で に 検 討 し

た よ う に 部 分 最 適 で は な く全 体 満 足 の 枠 で 議 論 で き る よ うに な る 。 議 論 の 対 象 で あ

る 土 俵 そ の も の を 見 直 し、 新 しい 枠 や 方 法 論 に も とつ く も う1つ の 得 意 技 を 意 識 し

た 土 俵 の 再 設 計 が 可 能 と な る。

そ して こ の2つ の 異 な っ た 得 意 技 つ ま り、 い ず れ か に深 化 、 特 化 した ミ ク ロ 技 お

よ び よ り上 位 の 広 域 や 時 代 の 流 れ あ る い は 組 織 の も つ 文 化 特 性 な ど を 意 識 した マ ク

ロ技 は 、 い ず れ か1っ と い う こ と に は な ら な い 。 両 者 が 共 に 必 要 な の で あ る。 暗 闇

で は 足 元 を 照 らす 懐 中 電 灯 と方 向 を 見 定 め る サ ー チ ラ イ トの 両 方 が 必 要 な の と同 じ

で あ る。 い わ ば ミ ク ロ ー マ ク ロ ・リ ン ク の 連 続 体 で の 検 討 が 現 実 的 に は 、 組 織 行 動

と リー ダ ー シ ッ プ との 関 係 を 分 析 す る と き の 有 意 な 方 法 に な り うる(Alexander,et

al.;Bakken&Hernes}o

Alexander,J.C.etaL(eds.)Theル 乃bro一ルTacro」L、肋瓦Univ.ofCaliforniaPress,1987.

(ア レグザ ン ダー 、J.C.、 他編 、石 井 幸 夫 、他 訳 『ミク ロ ーマ ク ロ ・リン クの社 会

理論 』 神泉 社 、1998年 。)

Bakken,T.&Hernes,T."TheMacro-MicroProbleminOrganizationTheory:Luhmann's

AutopoiesisasaWayofHandlingRecursivity,"inT.Bakken&T.Hennes,(eds.)

加 ゆ01θ 亡∫cO㎎ 副z8孟10ηTheory.・DrawingonNiklasLhumann'sSocialSystems

Perspective,CopenhagenBusinessSchoolPress,2003,pp.53-74.

オル フェ ウスア ンサ ンブル では、指揮 者のいない演奏 を しか も一流 の演奏 をす る。

そ の最 大の秘訣 は、個 々の演奏家 のす さま じい ほ どの練 習量 とリハ ーサル 時の 白熱

の議論 に よって支 え られ てい る。演 奏家の プライ ドは、 自分 のパー トを暗譜 す るだ

けでな く、楽譜 全体 にまで精通す るこ とに よって全体 の なかで の 自分 の位 置が分 か

る こ とで ある。 一連 の誠意 あ る作 業 によって説得力 のあ る発言 が初 めて可能 とな る

(Seifter&Economy)。 こ こで は個 と全 体 の 同時実現 、つ ま りミクmマ ク ロ ・リ

ン クの実践 を垣 間見 る こ とがで きる。

Seifter,H.&Economy,P.,op.cit.
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能 動 の 二 重 性=も う1つ は 能 動 の 二 重 性 で あ る 。 典 型 的 な リー ダ ー と メ ン バ ー と

の 関 係 は 、 上 司 と部 下 と の 間 に み られ る。 上 司 は命 令 や 指 示 を 部 下 に 与 え る。 つ ま

り リー ダ ー の 能 動 型 が 主 軸 に な り、 メ ンバ ー の 部 下 は命 令 や 指 示 内 容 を恒 常 的 に 受

け 入 れ る受 動 型 に 終 始 す る 。 部 下 が 指 示 待 ち人 間 で あ る こ と が 上 司 と の 関 係 を穏 や

か に維 持 す る条 件 に な る 。

し か し リー ダ ー の 上 司 化 お よ び メ ン バ ー の 部 下 化 が 硬 直 化 、 恒 常 化 す る と 、 組 織

が 本 来 もつ べ き 有 機 体 特 性 が 希 薄 に な り、 環 境 対 応 力 を損 な っ た 静 態 的 、機 械 的 特

性 が 蔓 延 し組 織 衰 退 か あ る い は 消 滅 の 危 機 を 迎 え る。 こ の 状 況 を 回避 す る た め に は 、

自分 自 らが 自分 の 方 向 を 探 し可 能 性 の あ る と こ ろ か ら社 会 性 を も っ た 組織 行 動 に 何

らか の 貢 献 を す る こ とが 肝 要 と な る 。 あ る 意 味 で は 増 分 型 や 創 発 型 を 意 識 した マ ル

チ リー ダ ー の創 出 を 目指 す 。'

能 動 の 二 重 性 で は 提 案 をす る側 とそ の 提 案 を 受 け る側 の 両 者 が 存 在 す る 。 た だ し

そ の 関 係 は 単 純 な 二 元 論 的 能 動 → 受 動 で は な い 。 メ ン バ ー が 能 動 的 に 受 け 容 れ る よ

うな 仕 掛 け を 作 っ た り、 働 き か け を した り、 自分 自 らが 自分 を 指 導 す る よ うな 雰 囲

気 を 作 っ た りす る こ と に よ っ て 、 メ ン バ ー シ ッ プ の 中 に リー ダ ー シ ップ の 要 素 が 芽

生 え て く る 関係 で も あ る。 言 い 換 えれ ば 、 リー ドす る よ うに リー ドす る と共 に 、 リー

ドされ る よ う に リー ドす る こ と に よ っ て 、 能 動 の 二 重 性 が 実 現 す る。

提 案 型 を 意 識 した リー ダ ー シ ップ は"尻 を 叩 い た り"桐 喝 した り、 権 威 主 義 的 、 威

圧 的 な 行 動 を と る こ と は な い 。 あ く ま で も メ ン バ ー の 有 機 的 、 組 織 的 行 動 を 自 ら引

き 出 す よ うな 雰 囲 気 づ く りが 主 た る 任 務 に な る(Badaracco)。 こ の こ と を 敷 術 して い

く と、 自分 で 自分 を組 織 化 し た り、 準 拠 基 準 を 自分 で 作 っ た り、 自分 自 らが 変 革 推

進 者 に な っ た り と、 い わ ゆ る 自己 制 御 や 自己 管 理 が で き る よ うに な る(Espejo,etal.;

Macdonald,etal.)。 リー ダ ー と メ ン バ ー と の 関 係 も 、 リー ダ ー が メ ン バ ー に な り メ

ンバ ・一が リー ダ ー に な る ダ イ ナ ミ ッ ク な 展 開 を想 定 す る こ とが で き 、 リー ダ ー が リー

ダ ー を 開 発 し展 開 す る こ と を も可 能 に す る(Tichy)。

Badaracco,J.L.Jr.Leadingquietly:AnUnauthodoxGuidetoDoingtheRightThing,

HarvardBusinessSchool,2002.(バ ダ ラ ッコ、J.L.、 高 木 晴 夫 監修 『静 かな リー

ダー シ ップ』 翔 泳社 、2002年 。)

Espejo,R.,Schuhmann,W.,Schwaninger,M.&Billelo,U.OrganlzatlonalTransformation

andLearning:ACyberneticApproachtoManagement,JohnWiley&Sons,X996,pp.

69,97,108,198.

Macdonald,1.,Burke,C.&Stewart,K.SysterrlsLeadership:CreatingPositive
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Qrganlsatlons,Gower,2006,pp.126-128.

Tichy,N.M.Theム θaゴθ燗 ゐ加Eロgrtre:HowWinning(,ompanxesBuzldムeadersa亡Everソ

Level,HarperBusiness,1997,pp.191-192.

リーダーシップ特性からみた組織動態化および

時空"関"関 係超越の必要性

時空"関"関 係の動態化

こ こでい う時 空"関"は 時空"間"で はな く、時空関で ある。組織行動 と有機 的 に結

合 す る リー ダー シ ップ を分析 し考察す るためには、時間 の流れ 、空 間の広 が り、 そ

して両者 の関係 を議題 にす る必要 がある。

時間:==の 時間では、あたか も止 まってい るよ うな印象 のある時間、連続 して

流 れてい る時間 、 さらにあ る時点か ら飛躍 して非連続 的 につ なが ってい る時間の3

っが考 え られ る。 ここでは最 も難 易度 の高 い3つ めの非連 続 の連続 につ いて考 えて

み よ う。時間が ある意 味では切れ てい るので、将来 を予測 した り事前 に推移 した り

す ることはあま り有意 ではない。現代社会は、地球 的規模 で 自分や 自社 、 自国に とっ

て、政 治 ・経済 ・経営 ・軍事 ・文化 ・情報 ・芸術 ・技術 ・伝 染病 ・疫病 ・生命維持

に必要 な諸資源 な どの さま ざまな影 響が相互 に良 くも悪 くも一挙 に及ぶ時代 にな っ

てい る。 ま さしくボー ダー レスの時代 を迎 えて いる。

地球村(globalvillage)時 代 で は、倫理 的 、道徳 的 に許 され るはず の ない意 図的 、

恣意的悪事が通信や輸送技術 の革新的発 展の流れ に伴 って、地球 を一挙 に駆 け巡 る。

ささいな悪 事で も、地域 限定 ではな く広域 無限定 に伝播す る。 悪事 の発生源 とは本

来 な ら無関係 に存在 してい るはず の利 害無 関係 者 が、直接 の有害被 害 関係者 と して

登 場す る。 しか もこの一方 的に悪影響 を受 ける対象 が人 間だ けで はな く、地球上 に

棲 息す る生 き物すべて にまで拡大 してい る、 とい う現実 があ る。

この よ うなカオス あるい は渾沌 の時代 にお ける リー ダー シ ップについて、カ リス

マ性 を もった特 定の リー ダー に委 ねて よいのだ ろ うか。す でに本稿 では、神 か ら宣

託 され たカ リスマ リー ダー は非現実 的であ る とい う立場 を とってい るので、 われ わ

れ でで きるこ とか ら始 めてみ よ う。つ ま り関係者す べて が参加す る全員 参加 型 、ボ

トムア ップ型 、多 中心型、草 の根型 の リー ダー シ ップに よって、改善可能 な ところ

か ら増 分的にまたは創 発的 に相互に発信 し受信す るこ とを試 みては どうであろ うか。

ま さに渾沌状態 か ら新 しい次 の時代 の秩序 が生 まれて くることが期待 されてお り、

11
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期待 す るこ とが でき る。

日常業務 と離れ た時間のなかで、社会的 な特別使命 をもった"智 力"の 生成 とその

応用 を発案 し共鳴 し、共振 し、連 動す るスタイル は、現実 の時 間か ら遠 けれ ば遠 い

ほ ど、新 しい 自分探 しや新奇 な観 察力がつ くか も しれ ない。連 結機 能 を もった リー一

ダー シ ップ と名 づ けてお こ う。 この リー ダー シ ップの特徴 は、発想 の根底 が時間の

連続 帯の延長線 上 に存在 してい るので はな く、過去や現在 、未 来のいずれ に も飛 び

火 しなが ら存在 してい ることである。無関係 の関係者 との関係 づ けを意識 しなが ら、

命題 をたて、仮説 をたて相互 にっ なげ るこ とが連結機 能 を もつ リー ダー シ ップ特性

である とい えよ う。

空間:第 二の空 間では、同質空 間 と異質空間の質の問題 と同質空 間を拡 大 していっ

た ときの量 の問題 の2つ がある。量 と質 とを連動 させ て質量 の関係 でみ る と、狭 一

同、狭 一異 、広 一同、広 一異 とい う4つ の分類 が可能 であ る。

組織行動の原点 は、市場や社会 、環境 との共同あるいは共生、協調 であって支配 一

服 従や勝 ち一負 け勝負 で はない はず であ る。 市場 支配 を前提 に した組織 行 動 は、市

場 全体 を 自社 の製 品や 商品で覆い尽 くす 、いわば 同質化 を前提 と した ロー ラー作戦

が 中心 にな る。 その結果 は幸福 と不幸 とがゼ ロサ ムの関係 にな り、勝 ちが幸福 、負

けが不幸 とい う図式 にな る。組 織行動 と連動す る リー ダー シ ップが 、 も しゼ ロサ ム

ゲー ムに貢献す る リー ダー シ ップ機 能 だ とすれ ば、社 会性 をまった く考慮 していな

い リーダー シ ップだ とい うこ とにな る。

相 互補 完や 相互 作用 を前提 に した組織 行動 で は、資源 の囲い込 み(enclose)で は

な く、資源 の相 互利 用 を意 図 と した 開放(disclose)を 主 た る関心事 にす る。 そ の意

味で空 間の最 終 ゴール は、同 一広 で はな く広 一異 の方 向 を 目指すべ きであろ う。 そ

の空 間領域 での組 織 の動 きは、異 一狭 一同 一広 一異 で一巡す る。 特 に"異"空 間では

組織 の相 互浸透 が 自己 と他者 との問で展 開 され る。

この空 間 と組織 との 関係 は、環境 と組織 との関係 で もあ る。組織 が初 めて直面す

る"異"空 間は慣 れ るの に伴 い次第 に"同"空 間化 す なわち同質環境化 す る。 同様 に組

織が初 めて直 面 した"広"空 間 も慣れ るのに伴 い、経験や信頼 が蓄積 され次第 に管理

可能 な"狭"空 間化 へ と変質す る。す なわち狭 環境化 が進む。環境 の側 が変化 して い

な くて も組 織行動 の側 に学習効果 が現 われ 、識別 不可能 であった環境 変数 の一部が

識別 可能 になる。 か く して組 織力 が向上す るこ とによって社会 の複雑性 はそれ 自体

が変わ らな くて も相対 的 に小 さくな る。つ ま り複雑性 の縮 減化 が実現す る(ル ーマ

ン[a])。
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ルーマ ン、N.[a]、 大庭健 、正村俊之訳 『信頼 一社会的な複雑性の縮減 メカニズム』

勤草書房 、1990年 。

組 織 は規模 の大 小 を 問 わず 、 異 と同 、狭 と広 を経 験 し、そ のつ ど複 雑 性 に直 面 す

る。 そ の複 雑 性 は 、や が て 自分 内部 で湧 き出 て くる よ うな要 素 っ ま り 自分 で 自分 を

観 察 し どの 程 度 の複 雑 対 応 力 が あ るか ど うか を判 断す る力 、 い わ ば 、自己準 拠 の も

つ 力 で 創 発 的 に秩 序 化 され てい く(ル ー マ ン[b])。 環 境 多 様 性 は組 織 の もつ 多様 性

の範 囲 内 で のみ 吸収 され る とい うAshbyの 必 要 多様 性 の法 則(lawofrequisitevariety)

とも同様 の論 理 展 開 が可 能 で あ る。

以 上 の 考 察 で 明 らか な よ うに 、 空 間 で 求 め られ る リー ダー シ ップ機 能 は 、複 雑 性

吸 収 機 能 で あ る とい え よ う。

ルーマン[bユ、N.、 佐藤勉監訳 『社会システ ム理論(上)』 恒星社厚生閣、1993年 、164-

176ペ ージ。

Ashby,W.R.AIntroductiontoCybernetics,JohnWiley&Sons,1963,pp.202-207.

(アシュビィ、W.R.、 篠崎武、他訳 『サイバネテ ィクス入門』宇野書店、1967年 、

251-270ペ ー ジ。)

関係1時 間 と空 間 とを統 合 し時 空 間 とす れ ば、組 織 行 動 に とっ て どの よ うな意 味

が 生 まれ る の で あ ろ うか。 両者 の 関係 を こ こで は 、 時 問 と空 間 との 関係 とい う視 点

か ら時 空"関"関 係 と と らえ、 さ らに深 い考 察 を試 み よ う。 組 織 あ るい はそ の組 織 運

営 に携 わ る役 割 を担 う リー ダ ー シ ップ は 、組 織 の維 持 、発 展 、 さ らに は長 期 存 続 の

た め に、 事 前 に あ るべ き姿 を前提 と した組 織 の設 計 をす る の で は な く、 自組 織 の 自

己組 織 化 と 自 らが取 り組 む必 要 が あ る。 そ の結 果 不 足機 能 につ い て は 、異 な っ た役

割 を担 う他 組 織 と何 らか の形 で連 帯 す る。 そ して この連 帯 が 複 雑 性 を 吸収 す る。

連 帯(solidarity)は 自由 の な い 強 結 合 で は な く、 自由 を保 持 した 弱 結 合 に よ って 、

必 要 に応 じて い つ で も ど こ とで も結 び つ く こ とを 可能 とす る。 い っ で も着 脱 可能 な

状 態 をつ くる こ とに よっ て選 択 肢 が 増 幅 し、環 境 多様 性 へ の 対 処 能 力 が高 ま っ て く

る。 組 織 間 の相 互 作 用 や 相 互 影 響 、相 互 支援 な どは 、事 後 の発 見機 会 を創 出す る。

ゆ るや か なネ ッ トワー ク構 造 は個別 の役 割 そ の もの が 明確 に定 め られ て い な い の で、

必 要 に応 じて そ の都 度 、 連 結 す る こ とに な る。 中央 か らの指 令 や コ ン トロー ル を も

た な い"連 帯 型"は 、 時 間 と空 間 の制 約 か ら解 放 され 、 しか も社 会 的 弾 力 性 を備 え た

組 織 行 動 モデ ル の1つ に な る可 能 性 を秘 めて い る(Hechter;Rorty)。

Hechter,M.,PrinciplesofGroupSolidarity,UniversityofCaliForniaPress,

1987,pp.168-187.(ヘ ク タ ー 、M.、 小 林 淳 一 、 他 訳 『連 帯 の 条 件 一 合 理 的 選 択 理 論
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によるアプローチ』 ミネル ヴァ書房、2003年 、222-249ペ ージ。)

Rorty,R."ScienceasSolidarity"inNelson,J.etaL(eds.)Rhetoricofthe、 厚ロ皿18η

Sciences,UniversityofWisconsin,1987.(ロ ーテ ィ、R.、 冨 田恭彦訳 『連帯 と自由

の哲学 一二元論の幻想 を超えて』岩波書店1999年 。)

連 帯 は環 境 との 問 で 事 後 の組織 対 応 を可 能 にす る。 あ る意 味 で は試 行 錯 誤 を通 常

行 動 に組 み入 れ 、 た とえ発 見 した部 分 的事 実 が 異 常 値 で あ っ て も無 視 しな い。 む し

ろ分 析 、考 察 、評 価 の 対 象 とす る こ とに よ って 、 多様 な連 帯 活 動 が 可能 にな る。

関係 に か んす る リー ダー シ ップ の機 能 は 、 これ まで の議 論 で 明 らか にな った よ う

に 、連 帯 とす る こ とが 許 され る で あ ろ う。 時 間 と空 間 は 両者 の ダイ ナ ミ ックな連 帯

行 動 に よって 初 め て、 それ ぞ れ の領 域 を超 越す る こ とが で き る。種 々の異 な った リー

ダ ー シ ップ特 性 も、 自主 性 と社 会 性 、 そ して そ れ らの相 互 関係 性 を意 識 した相 互 連

帯 に よっ て 、健 全 な組 織 行 動 に 向 けた有 機 的 な関係 を保 持 す る。

組織 と リーダー シ ップとの 間で11よいn関 係 を保 つための要件

組織 イ ンフラ系整備:組 織 イ ンフラは あ くまで も、そ こに存在 してい る、 あるい

はそ こに"あ る(be)"の で あって、 あって も組 織行動 に とって よい方 向に 向か う保

証 はない。 後述す る リー ダー シ ップ系 をあ くまで も支援 し促進す る系 として組織イ

ンフ ラが用意 され る。要件 をあげ る と、表3の よ うになろ う。

表3組 織インフラ系の要件

・電子ネ ッ トワーク:時 空間を超 えたコ ミュニケーシ ョンや情報処理ができる電子ネ ッ トワー

が準備 されている。

・問題単位 での組織化:な すべ き仕事や解決すべ き問題単位で組織化を展開す る。

・社会的組織間連結=複 数のチームを擁 する大 きな仕事 は、チーム間、組織間で遂行す る。

社会的な広が りをもった、いわゆる社会ネ ッ トワーク構想 も組織設計 の対象 となる。

・ネ ッ トワー ク構造の基礎:ネ ッ トワー クで は、っなが りの元 とな る結び 目のノー ドが核(c

ore)と な り、その核 か らそれぞれ複数 の触手 が伸び る。 通常弓型 を してお り、 円弧(arc)

とい う。社会的な広 が りを意識 したネ ッ トワー クでは、 コア とアー クの誕 生 と消滅 とが 自

由自在に展開 され る。

・組織 の暫定性:組 織 はチームベース あるいはグル ープベースに構築 され るので、暫定的存

在 になる。

・リーダー シ ップ特性 を備 えた上司の存在:固 定的な上 司は存在 しない。 存在 してい るのは
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あ くまでも適切な リーダー シップ機能 を備 えた流動的上 司である。

・契約制社員:契 約制の社員が主流 を占め、特定企業への拘束性 は希薄である。

リーダ ー シ ツプ系 整備:上 記 の よ うな組 織 イ ン フ ラ系 が 準備 され て いて 、 リ・一ダー

シ ップ に表4で 示 す よ うな機 能 が発 揮 され る と、 組織 行 動 と リー ダー シ ップ との 問

に"よ りよい"関 係 が 実 現 す る。 組 織 イ ンフ ラ系 が"あ る(be)"で あ っ た の に 対 して 、

リー ダー シ ップ 系 は"す る(do)"が 中 心課 題 に な る。

表4リ ーダ ーシ ップ系の要件

・情報 の受 発信:電 子 ネ ッ トワー ク社 会 で は、 個 人 が それ ぞれ 有意 な情 報 を発 信 し、周 囲 に

受信 して も ら うこ とが職 務 遂 行 の前提 とな る。 自分 が周 囲 に影 響 を与 え リー ドして い く こ

とが要 求 され る。

・離 散集 合:リ ー ダー は あ くま で も形態 や 技 を異 に した ア トム の働 き を し、 多様 性 を発 揮 し

な が ら集 合 離散 を繰 り返す 。

・フ リー ラ ンサー;一 定 期 間雇 用 され るた めに必 要 とな る槍(fiance)を 選 び 、 日頃か ら手入 れ

を し磨 き をか け る。組 織 とは ゆ るや か な結 合 関係 を結 ぶ こ とに な るの で 、 フ リー ラ ンサ ー

{freelancer)と よばれ る。

・ミク ローマ ク ロの共 時性1自 分 の た めで あ る と同時 に社 会 や 所 属組 織 一 た とえそれ が一 時

的 で あった と して も一 の た めに な る よ うな思 考 を め ぐらす。

・セル フ リー一デ ィ ング:自 分 で 自分 を リー ドす る こ と(self-leading)が 自己創 造や 自己生成 、 自

己創 出 を生 み出す もとに な る。

社会性 を意識 した リーダーシ ップ:リ ー ダー シ ップは リーダー に とって必要 な基

本要件 であ り、その基本要件 は個人が所属す る複数 の組織 すべ てにかかわって くる。

企 業組織 特有 の専売特許 ではない。企業組織 に帰属す る リー ダーは、企 業だ けの も

ので はない し、企業だ けの ものに してはい けない。 なぜ な らば企 業それ 自体社会性

を有 してお り、構成 員 もみず か ら社 会性 を意識 す る必要 があ るか らで ある(平 田育

夫 、 日本 経済新 聞、2007.5.13)。

以下では リー ダー シ ップに新 しい息吹 を吹 き込んだネオ リーダーシ ップ ともい え

る幾つかの視点 を表5に ま とめてみた。社会性 を明示的、暗示的に表現 した リーダー

シ ップが今 、いかに重視 され理論化 されつつ あ るかが分か る。
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表5 社会性 を もった 多様なネ オ リーダー シ ップ*

・民 主 的 リー ダ ー シ ップ(Malone;イ トー ヨー カ 堂 い わ き 市
、 日経 ビ ジネ ス 、03.9.29)

・シ ス テ ム リー ダ ー シ ップ(Dekkers)・ ネ ッ トワー ク リー ダ ー シ ップ(Garud
,etal.)

・eプ ロセ ス リー ダ ー シ ップ(KeenニMcDonald)・ 各 自が 司 令 塔
、 意 思 を も っ た 歯 車(ジ ー コ 、

Wedge,05.02)

・自律 分 散 型 リー ダ ー シ ップ(サ ン トリー ラ グ ビー ク ラ ブ
、PRESIDENT,03.10.13)

・社 会 ネ ッ トワー ク リー ダ ー シ ップ(Kilduff
,Tsai)・ 非 公 式 ネ ッ トワ ー ク リー ダ ー シ ップ

(Ehin)

・間 主 観 性 を も っ た リー ダ ー シ ップ(Crossley)・ 多 様 性 探 査 化 リー ダ ー シ ップ(Patching)

・も う一 人 の 自分 か ら 自分 を と らえ る リー ダ ー シ ップ(鈴 木 敏 文
、PRESIDENT,03.12.1)

・草 の 根 リー ダー シ ップ(Selznick;Mintzberg)・ 制 度 化 され た リー ダー シ ップ(セ ル ズ ニ ッ

ク;Nadler,etaL)

・セ レ ンデ ィ ップ
、 周 辺 参 加 リー ダ ー シ ップ(Kilduff,Tsai;Roberts;Lave,Wenger)

・す べ て の 階 層 に あ るエ ン ジ ン と して の リー ダ ー シ ップ(Tichy)

・社 会 学 習 とそ の 認 識 を基 盤 に した リー ダー シ ップ(Sims
,Lorenzi)

*個 別 の主張では、すべてが リーダー シップ と明示的に連動 させているわ けではない。

一部 はマネジメン トや社員 と
、一部 は組織構成員 に必要なスキル として提案 され

ているものである。文脈か ら判断 し、ネオ リーダー シップの 議論 に必要だ と思わ

れ たので筆者 の責任で、 リーダー シップの用語 を使用す ることに した。

Malone,T.W.TheFutureofWorkHowtheNeworderofBusinesswillShapeYour

Organization,YourManagementStyle,andYourLife,HarvardBusinessSchoolPress,

2004.(マ ロ ー ン 、T.W.、 高 橋 則 明 訳 『フ ユ ー チ ャ ー ・オ ブ ・ ワ ・^ク 』 ラ ン ダ ム ハ

ウ ス 講 談 社 、2004年 。)

Dekkers,R.G[R]evolution:Organ、rzatro、 ロ3andtheDyna、i1?1CSoftheEnvironment,2005,

SpringerScience+BusinessMedia,2005.

Garud,R.,etal."ManagingintheModularAge:Architectures,Networks,and

Organizations,"inGarud,R.,Kumaraswamy,A.,&Langlois,R.N.(eds.)Managing

加theル 旋)dinarAge,BlackwellPublishing,2003,pp.1-11.

Keen,P.,&McDonald,M.TheeProcessEdge:CreatingCustomerValueandBusiness

レレ'ealthIntheInternetEra,Mc.Grave-Hlll,2000.

Kilduff,M.,&Tsai,W.SocialNetworksandOrganizations,SAGEpublications,2003.
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Ehin,C.HiddenAssets:HarnessingthePowerofInformalNetworks,SpringerScience

+BusinessMedia,2005.

Crossley,N.」 肋オ飢 ∫〃伽 α力4む ろ・TheFabricofSocia!Becoming,SAGEPublications,1996.

(ク ロ ス リ ー 、N.、 西 原 和 久 訳 『間 主 観 性 と 公 共 性=社 会 生 成 の 現 場 』 神 泉 社 、2003

年 。)

Patching,K.Leadersh」P,(:haracterandStrategy:盈plo五 η8Dル θ∬ め ～PalgraveMacmillan,

2007.

Selznick.P.TUAandtheGrassRoots,UniversityofCalifornia,1949.

Mintzberg,H.,"TheAdhocracy"inQuinn,J.B.,Mintzberg,H.,&James,R.M.{eds.)

TheStrategyProcess,Prent2ce-Hall,1988,pp.607-627.

セ ル ズ ニ ッ ク 、P.,北 野 利 信 訳 『組 織 と リ ー ダ ー シ ッ プ 』 ダ イ ヤ モ ン ド社 、1963年 。

Nadler,D.A.,Shaw,R.B.,Walton,A.E.&Associates」DlscontlnuousChange:Lθaゴ ー

rngOr即 η」%孟∫o皿alTransforrrlation,Jossey-BassPublishers,1995.(ナ ド ラ ー 、D.A.、

シ ョ ー一、R.B.、 ウ ォ ル ト ン 、A.E.、 平 野 和 子 訳 『不 連 続 の 組 織 改 革:ゼ ロ ベ ー ス

か ら 競 争 優 位 を 創 造 す る ノ ウ ハ ウ 』 ダ イ ヤ モ ン ド社 、1997年 。)

Kilduff,M.,&Tsai,W.,op.clt.,pp.87-110.

Roberts,R.M.Serendipity.・Accidenta/DiscoveriesinScience,,john`Kiley&Sons,

1989.(ロ バ ー ツ 、R.M.、 安 藤 喬 志 訳 『セ レ ン デ ィ ピ テ ィ ー 一 思 い が け な い 発 見 ・

発 明 の ド ラ マ 』 化 学 同 人 、1998年 。)

Lave,J.,&Wenger,E.SituationalLearning:LegitimatePeripheralParticipation,

CambridgeUniversityPress,1991.(レ イ ヴ 、J.、 ウ ェ ン ガ ー 、E.、 佐 伯 ゆ た か 訳

『状 況 に 埋 め 込 ま れ た 学 習:正 統 的 周 辺 参 加 』 産 業 図 書 、2001年 。)

Tichy,N.M.op.cit.

Sims,H.P.,&Lorenzi,P.Theノ>ewLeadership・Paradigm:Social.乙 θ磁 加8and

CognitioninOrganizations,SAGEPublications,1992.

これ らの様 々な リー ダー シ ップ特性 を概観 す る と、1つ の方 向性 が見 えて くる。

それ は、多様性 で ある。多様性 は社会性 を説 明す る とき に不透 明性 や 曖昧性 と共に

欠 かす ことので きない説 明変数 の1つ であ る。 企業 内の特定化 された リー ダー シ ッ

プ機能 を分析 して きた人間 に とっては、 きわ めて取 り組 みに くい現象 である。 しか

し回避 した り逃避 した りす ることは、われ われ の意 図す る ところで はない。環境 多

様 性 を吸収す るには組織 の もつ多様性処理 能力 を高 める ことが きわ めて有力 な方 法

で ある。 そ して組織 の縮減 行動 をいかに展 開す るかが検討課題 で ある ことも次第 に
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明 らか になってきた。

多様 性 を吸収す る とい う組織 の一般行動 に時 間概念 を取 り入れ、過 去→現在→未

来 と流れ てい く ときに、それぞれ反対 の動作 を吸収 してい く、 とい う一連 の流れ を

追いか けてみ よ う。

守→ 攻→守 、静→動→ 静、主→ 副→主、革新→増分→革新 、 中央→ 周辺→ 中央 、

探検→ 開発→探検 、上下→左右→ 上 下、な どの流れ が一部 重 な り合 いなが ら、最初

とは異 なった時 点で内容 、質共 に変化 を遂 げ る。 そ して次 のステー ジに入 ってい く

こ とになる。

組織行動提案型動的モデル試論

2つ の 動 的 モ デ ル 概 観

リー ダ ー シ ッ プ 特 性 の 単 な る列 挙 は 、 わ れ わ れ が 最 終 的 に 意 図 す る と こ ろ で は な

い 。 組 織 行 動 に リー ダ ー シ ップ を連 動 させ 、社 会 性 を よ り高 い 水 準 で 維 持 し、 発 展

させ る た め に は組 織 の"動 き"を 分 析 し、 そ の 動 き に リー ダ ー シ ッ プ を連 動 させ る こ

と が 重 要 課 題 と な る 。2つ の 先 行 研 究 を概 観 した 上 で 、 わ れ わ れ の 組 織 行 動 提 案 型

動 的 モ デ ル を提 示 し て み た い 。

活 気 の あ る 、 機 敏 な リ ー ダ ー シ ッ プ(1eadershipagility):組 織 変 革 に 着 手 し推 進

す る た め の レベ ル と して 、 ① 専 門 家(expert)レ ベ ル:重 要 問 題 の 解 決 、 ② 達 成 者(a-

chiever)レ ベ ル:要 求 水 準 の 達 成 目標 、 ③ 触 媒 者(catalyst)レ ベ ル=突 発 努 力 の 導 引 、

④ 共 同 創 造 者(co-creator)レ ベ ル=共 有 目 的 の 実 現 、 ⑤ 付 加 価 値 創 生 者(synergist)

レベ ル:予 期 せ ぬ 成 果 の 喚 起 、 の5レ ベ ル が 提 示 さ れ る(Joiner&Josephs)。 問 題 の

認 識 、 目標 設 定 、 そ の 実 現 の た め の 協 働 作 戦 、 目的 の 共 有 化 、 意 外 性 の あ る成 果 、

と論 理 的 で しか も説 得 性 の あ る分 か りや す い5つ の レベ ル で 、 組 織 変 革 の プ ロ セ ス

が 語 られ て い る 点 は 評 価 で き る 。

Joiner,B.,&Josephs,S.LeadershipAgility.・FlveLevelsofMasteryforAnticipatinga

ndInitiatingChange,Jossey-Bass,2007.

リ ー ダ ー シ ッ プ ・ス ペ ク トラ ム(leadershipspectrum)=ビ ジ ネ ス の ラ イ フ サ イ ク ル

に 対 応 す る リ ー ダ ー シ ッ プ と し て 、 創 案 者(inventor)、 触 媒 者(catalyst)、 開 発 者

(developer)、 遂 行 者(perfbrmer)、 保 護 者(protector)、 挑 戦 者(challenger)と い う6つ

の プ ラ イ オ リテ ィ を提 唱 して い る 。 そ れ ぞ れ の リー ダ ー シ ッ プ は ビ ジ ネ ス の ラ イ フ

サ イ ク ル に 呼 応 す る形 で 相 互 に 連 結 し な が ら車 輪 の よ うに 循 環 す る。
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リー ダ ー シ ップ の個 別 活 動 範 囲や 領 域 は ライ フサ イ クル の局 面 と連 動 して い る。

す な わ ち、① 創 業期 あ る い は再 誕 生 期 は創 案 者 、② 成 長 期 は触 媒 者 、③ 発 達 期 は開

発 者 、④ 最 盛 期 は遂 行 者 、 ⑤ 成 熟 期 は保 護 者 、⑥ 復 興 期 は挑 戦 者 、 とい うス ペ ク ト

ラ ム でデ ザ イ ン され て い る(Lippitt)。

Lippitt,M.B.TheLeadershipSpectrum,Davis-Black,2002.(リ ビッ ト、M.B.、 池 田

絵実、他訳 『リーダーシ ップ ・スペ ク トラムー事業のライフサイクル に対応す るリー

ダーシ ップ』春秋社 、2006年 。

変 革 の組 織 行 動 を支 え る リー ダー シ ップ機 能 は もれ な く含 まれ てお り、 われ わ れ

の提 案 型 動 的モ デ ル 設 計 に一 計 を投 じて くれ て い る。

提案型動 的モデル

2っ の先行研 究か ら動 的モデル の ヒン トを得 た うえで、われ われ の提 唱す るモデ

ル を図1の よ うに提 示す る。 問題 を提起す る段 階か ら始 まるモ デル1(図 上ではモ

1と 表記)お よび他 か ら提示 され た問題 に参画す る段 階か ら始ま るモデル2(図 上で

はモ2と 表記)が あ る。 大 よその概観 図 は以下 の よ うであ る。

図1動 的組織 行動 と リーダーシ ップ との有機的連動 関係

行動 会話 参画者 スタイル 内容 ステー ジ モ1モ2

,導 　 う　 ?
動

I

I

▼

振

1

↓

うん?!い い か も!

面 白い ね え!!

リー ダ ーA

(リ ー ダ ーX)

メ ンバ ーr1*

(こ うす れ ば、 もっ と良 くな るか も……)

賛 同 や ってみ よ うA+n

↓(リ ーダー+メ 囲
協 働 具 体 的 な 内 容 検 討 に 入 ろ うA×n

(リ ー一ダ ー × メ ンバ ー=パ._._ト ナ ー一)

提起

反応

相乗 り

共鳴

協業

1

2

3

4

*

*

*

*

*

*

*

*リ.___ダ ー に対 して はメ ンバ ー 、つ ま り構 成 員 の立 場 にあ る。 しか しこの メ ンバ ー は

主体 的 、 自主 的、 能 動 的 に、 自分 の意思 で参画 して い る メ ンバ ー で あ る。 あ る意 味

で は リー ダー シ ップ機 能 を もった メンバ ー、 っ ま りパ ー トナー で あ る。
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以 下 で は、 モ デ ル1を 中 心 に モ デル2に つ い て も言 及 す る こ とに よ っ て、 提 案 型

動 的モ デル の 基 本 特 性 を 明 らか に して お こ う。

ステ ー ジ1(誘 導):問 題 の 投 げか け に は、 現 在 抱 え て い る問題 の 部 分 的 改 善 、

解 決 か ら始 ま り、 全 体 の 改革 、新 奇 問題 の 提 案 や 発 見 、創 造 ま で さま ざ まな 種 類 が

あ る。 組 織 体 そ れ ぞ れ の 立場 や 問題 の 所在 が 異 な る とい う前提 をお け ば、 そ れ ぞ れ

の得 意 技 が あ るの で 、 どれ が 良 くて どれ が 悪 い とい うこ とは な い。 緊急 度 と重 要 度

との組 み合 わせ に よっ て 、実 行 の優 先 度 が決 ま る。

実 際 に は 、 問題 改 善 ・解 決 行 動 と問題 発 見 ・創 造 行 動 とが組 織 体 の な か で 混 在 し

てい て しか も均 衡 して い る こ とが長 期 存 続 を前 提 と した組 織 行 動 に とっ て は 望 ま し

い 。 いず れ か に過 度 に片 寄 っ た行 動 が顕 著 にな るま え に 、動 的 均 衡 を とるた めの 方

策 を た て る こ とが 望 まれ よ う。 ソニー の 元社 長 出井 伸 之 の著 書 の な か で 、 フ ァ ウン

ダー 経 営 者 の一 人 で あ る大 賀 さん との議 論 が な まな ま し く紹 介 され て い る。 や り と

りは 、 大賀 「生意気 な ことをい うな。 おれ はCDと い うフォーマ ッ トを作 ったんだ。 きみ は

いったい、 これまでに どんな商品を作 った とい うんだ!」 。 出井 「私がや ろ うとしてい るのは、

個別 のプロダク トの企画ではな く、 ソニーその ものを変 えることなのです。 ……私 はソニー

とい う会社 そのものを成長 させ ることが一番大切 な仕事 だと思 っています。」 とい う内容 で

あ った。

出井伸之 『迷い と決断一ソニー と格闘 した10年 の記録』新潮社、2007年 、77-78ペ ー ジ。

わ れ われ が 二 人 の議 論 か ら学 べ る こ とは 、安 定 的拡 大発 展 を遂 げ るた め の方 法 論

で ボ タ ン の掛 け違 い が あ っ た の で はな い か 、 とい う点 で あ る。 新 製 品創 出、 会 社 そ

の もの の 改 革 は と もに企 業 に とって 重 要課、題 で あ る こ とに つ い て 、 異 論 は な い。 問

題 は この後 に続 くステ ー ジ に提 案 内容 を うま く連 動 させ る こ とが で き るか ど うか な

の で あ る。

ス テ ー ジ1に 参 画 す る リー ダー が 特 定 少 数 のAで あ る必 要 は な い 。 参 画 者 一 人 ひ

と りに とって どの よ うな貢 献 が で き るか を考 え、 発 信 し、次 の ス テ ー ジへ つ な げ て

い くこ とが肝 要 な の で あ る。 そ の意 味 で 、 リー ダー は不 特 定 多 数 のxで あ る こ とが

望 ま しい 。 命 令 や 指 示 で は な く ま さ し く道 案 内 で あ り、 誘 導 な の で あ る。5年 、10

年 先 の道 案 内 も必 要 で あれ ば 、 明 日の道 案 内 も 同時 に必 要 な の で あ る。 図2で は縦

軸 に アイ デ ィア の パ ラ ドック ス を と り、横 軸 に 変 革 のパ ラ ドック ス を とる。 縦 軸 の

パ ラ ドック ス で は 、 増 分(incremental)と 量 子(quantum)が 、 ま た横 軸 のパ ラ ドック

スでは進化(evolutionary)と 変革(revolutionary)が 用意 され る。組 織の変態(transformation)

は 左 下 の 連 続 的 な 改 善(continUoUsimprovement)か ら右 上 の 変 態(transformation)と
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の 間 で 行 動 循 環 を 展 開 す る(Tichy;Tichy、Devanna)。 対 称 的 な事 象 間 で 組 織 行 動

の 動 き が ダ イナ ミッ クに描 か れ て い る。

図2ア イデ ィアと変革 のパ ラ ドツクス

アイデ ィアのパ ラ ドックス 変革 のパ ラ ドック

量子的 アイデ ィア

増 分的アイデ ィア

進化論的変革 革命的変革

変態

連続的な改善

N.M.Tichyop.cit.,p.220.

Tichy,N.M.&Devanna,M.A.TheTransformationa!Leader-TheKeytoGlobal

Compete亡 ル θηθ∬,JohnWiley&Sons,1990.

それ ぞれ が 自分の得 意技 に磨 きをかけ、ステー ジ1の 舞台 に立っ こ と、その こ と

に意味 があ る。 カ リスマ性 の高い スーパー リー ダーの下で指示 され た仕事 をそっ な

くこなす よ うな受動 的メ ンバ ー は、 ここでの提案型動 的モデル の対象 ではない。

ステ ージ2(振 動):メ ンバー に知 らされ る提案 内容 は、オー プ ンな仕組 みの な

かで は、関係者すべ てに伝播 され る ことが組織行動 の前提 となる。送 り手 は恣 意的

に受 け手 を選ん ではいけない。 なぜ な らば、異 常な"素 直で はない"情 報 が入 って こ

な くなるか らで あ る。

一方
、受 け手 はた とえそれ が ゴ ミ情報で あろ うと、大 きな耳 と 目、肌 、鼻 、舌の

五感 を使 って、 自己の内部 に取 り込む。 も う一人 の 自分づ くりに、 これ まで とは異

なった世界の異 なった情報 が大 きな刺激 を与 える こ とにな る。

状況 の鋭 い観 察 は、現状 に警鐘 を鳴 らす ことになる こ とが多い。 特 に異常値 にっ

いては、た とえそ の存在 が無視 で きるほ どの些細 な ことが らで あって も、無視せず

にその存在 の意 味 を考 え、発信す るこ とが重 要で ある。

中央 にいれ ば も う一人 の 自分 はヘ リに、ヘ リにいれ ば も う一人の 自分 を中央 に、

合理的仕組 みの なか にいれ ば も う一人 の 自分 を非合理的 なあ る意 味で はす でに述べ

たセ レンデ ィップな世界 においてみ る。 そ してその逆 もまた真 であ る。鋭 い観 察力

は、 自己 と共 に他者 をもそ の対象 とす るこ とに よって初 めて身 につ くこ とが知 られ
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て い る(ク ニール 、ナセ ヒ)。 敏感 に反応 し、周 囲 に振動音 を出す こ とが肝要 で あ

る。 単純 か ら複 雑へ、一様 か ら多様 へ、同質か ら異質へ の途 は、環境 との間の縮 減

行動 を一層 高 めるこ とに貢献す る。

クニール、G.ナ セ ヒ、A.、舘野受男、池田貞夫、野崎和義訳 『ルーマン 社会シス

テム論』新泉社、1006.

少数派 と多数 派 とい う比較 では、爆笑 問題 のマネ ジャでタイ タ ン社社長 の太 田光

代 が多数派 を支配 す る少数 派 とい う論理 を使 い次 の よ うな こ とを語 ってい る。 「す

なわち少数派は人間の数が少ないので一人のヒトが人の何倍 も働かざるをえない、 自分の意

見を認めてもらうために説得材料を余計に多く集めなければならない、周囲にあまり人がい

ないので、(コ ミュニケーションや根回 しをとる必要がそれほどなく、)自分の芸に集 中でき

る。」(Ass・cie,2007.6.5)砂 利 のなか の宝 石 は、 ま さ しく少数 派 であ る。 すで に本稿

でふれ たセ レンデ ィピテ ィも異常値 とい う意味で、少数派 の論理 の延 長線 上にあ る。

ステージ2の 振動行動 では、無批判 に提 案 内容 を受 け容れ るのではな く、で きれ

ば 自分 の色や匂 い を発揮す ることに よって、わずかで も逆提案 を してみ るこ とで あ

る。 時 に不協 和音 を出す こ とにな るか も知 れ ない。 しか しそ の不協 和音 が周 囲 に
"なぜ?"と い う疑問 を提示 し

、 さ らな る深 い議論 の場 を提供す る。 すで に本稿 でふ

れ たオル フェ ウス アンサ ンブル で も、 これ と同 じよ うな議論 のプ ロセス を とってい

る。

逆提案つ ま り"相乗 り"はそれ な りに重要 な組織行 動の1つ になる。 しか し、いず

れ の場合 もまず 誰かが提案 したあ るいは提 示 した問題 に対 して、事後 に 自分の考 え

を述べ て"い い とこ取 り"をす る印象 が一部 に残 る。 毎回二番手以 降の発言 を繰 り返

してい ると、"相 乗 り"で はな く"た だ乗 り"に近 い習性 が身 にっ いて しま うので注意

を要す る。 この後 のステー ジ3に 進 むため にも反応 や相乗 りを前提 と した振動行動

は、それ な りに重要で はあ る。忘れ てな らない こ とは、相乗 りを 自分 の専科 としな

い ことであ る。 それ は相乗 りが恒 常化す るとただ乗 りが 日常化 して くる危 険性 が あ

るか らであ る。

ステ ージ3(賛 同):こ の第3ス テージは提 案者 で ある リー ダー とその提案 内容

に反応 した メンバー とが一堂 に会 し、意思 を確認 し、 どの よ うな形 での共 同作品が

可能 かを話 し合 う場面で ある。 通常 のオー ケス トラで あれば 固定化 され てい る第0

バイ オ リンの音 合わせ にそれ ぞれ のメンバ ーが持 ち寄 った楽器 の音 を共鳴 させ る。

だれで もが発信者 にな りうるわれ われのモデル では、第一発信者が実質的 な リー ダー

になるのでその楽器で音合わせ を行 う。先 に述 べたオル フェ ウスアンサ ンブル では
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固定 的な第一奏者 がい ない ので この形 を とってい る といえ よ う。

企業組織 でい えば、テーマが決 まった として も、いつ までに どの よ うな資源 を使

い、何 を作 品 として仕 上 げるか が議論 の対象 とな る。利 用可能 な経 営資源 は、 自組

織 内で十分 に間に合 うのか、 間に合 わなけれ ば提携 して までや り通す のか、成 果 と

して何 を期待す るのか、期 限 はいつ までを想 定す るのか、環境動 向はわれ われ の作

品 を受 け容れ る状況 下 にあるのか、 な どを個別 に議論 してい く。 とき にはメ ンバー

の離散再集 合 を伴 う。

共 鳴行 動 で は、 時 に私や 個 を抑 え全体 目標や 全 体行動 を優 先 させ る必要 が あ る

(Boyatzis,McKee)。 いわば部分最適 を脇 にお き全体満足 を前 面に出す よ うな組織行

動 が望まれ る。社会性 を もった リー ダー シ ップは、ま さ しくこの よ うな場 面で効果

を発揮 す る。

Boyatzis,R.&McKee,A∫ ～esonantLeadership,HarvardBusinessSchoolPress,2005.

優れ たプ レーや演奏 に対 してお こるス タンデ ィングオベ イシ ョンは、 ま さ しく敬

意 を払 う姿が、立 って拍 手 をす る形 で表 現 され る。 そ の ときの リーダ・.は固定化 さ

れ てい るので あろ うか。心 の中で感情 が昂ぶ り立 ちあがって拍手す る とい う相手 を

敬 う仕草 が ほ とん ど同時的 に、共 時的 に起 こってい るのではないだ ろ うか。 ここで

リー ダー とメンバー との一体化 が起 こる。

ステ ー ジ4(協 働):提 案型動 的モデル の最 終 ステー ジは、協働 であ る。組 織 に

参画 してい るメ ンバ ー は リー ダー と一体化 し、 リーダー もメンバー と一体化す る。

それ ぞれ が有機 的に機 能 しあい、1っ の全体 を形成 す る。 こ こで相互 の相乗効 果が

生 まれパー トナー として再 生 され る。

パー トナー では命令 一服 従や指示 一受諾 の能動 一受動の二分法 はな く、それ ぞれ

が 自分 に命令 し自分 で職務 を遂行す る能力 を もつ。 それ ぞれ が や じり(工ance)を も

ち、状況 に合 わせ て 自分 が 中心 になる。 いわゆ る多 中心で あ り、 トンボや蝶 にみ ら

れ る複眼 的観察力 が求 め られ る。 コ ミュニケー シ ョンは上下だ けではな く左右 も含

め、縦横無尽 に展 開 され る。 そ して この多 中心ネ ッ トワー クを支 えるのが 、社会 的

に組 織間 をつ なげた電子媒介 のeネ ッ トワー クなのであ る。

既 出 したMalone(マ ロー ン)のTheFutureofWork『 フユー チャ ・オブ ・ワー ク』

では、ま さしく自己責任 を伴 う自由選 択 を基盤iとした組織行動 が展開 されてい る。

堀場製 作所 の堀場雅夫 は、現在 を複雑 系 の時代 と名づ けていて、原 因結果 の関係 が

よ くわか らない時 代だ としてい る(日 経 ビジネ ス、2001.4.9)。 この よ うな時代 で

は、 自分 のスタイル を確立 した一人 ひ とりの創 意工夫 がおのず か ら問われ るこ とに
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な る 。

モデル1と モデル2と の比較

ステー ジ1か ら4ま ですべ て含 ん だの をモデル1と すれ ば、 ステー ジ1を 除いた

2か ら4ま での3っ のステー ジを含 んだの をモデル2と す ることがで きる。 ここで

両者 の違い を明 らかに してお こ う。モデル1に 固有 の部分 はステー ジ1を 含 んでい

るこ とで ある。 ステー ジ1は リー ダー に固有 の誘 導行動 で あ り、行動 の 出発 点 とし

て問題 提起 を主た る役 割 とす る。

指示 を出す のが得意 な リー ダー の下で支持 を待 つの を得意 とす るいわゆ る指示 待

ちメンバー が数 多 くい る組織体 では、凸(と っ)凹(お う)の 役割 が明確 に分かれ

てお り、一見幸せ な関係 が確 立 してい るよ うに思 える。 しか しリー ダー とメ ンバ ー

の固定化 は、時 間の経過 が両者 を上 司一部 下の固定化 へ と導い てい くこ とに なる。

すで に 「提案型動 的モデル」 中のステー ジ1(誘 導)で 述べた よ うに少 な く ともダ

イナ ミズ ムを備 えた組織行 動 として は、不適切 かつ不的確 な関係 で あ る と、言 わ ざ

るをえない。

以上の考察 か らステー ジ1を 欠い たモデル2は 、 これ まで のわが国企業 のみな ら

ず、地域行政 、大学 を含 んだ学校教 育、家庭 な ど、深 く浸透 してい るよ うに も思 え

る。 ステー ジ1が 必ず どこか らかや って くる とい う保証 があ るか ぎ り、モデル2で も

よい か もしれ ない。 しか しそ の保証 はない。

それ ばか りではな く、 自分 自らを律 し、社会 との接 点で生ず るさま ざまな問題 を

自分 の問題 として冷静 に とらえる意識 を欠落 した状態 の人 間は、もはや社会性 を失 っ

た、刺激 を与 えれ ば反応 す るだけの機械化 され た人間で しかない とい えよ う。 ステー

ジ1の もつ役 割 の重 さを改 めて認 識 し、 自分 の裁 量で誰で もが参画す るモデル1の

実現 に向か って行動 を起 こす こ とが緊急 かっ重 要な課題 で あろ う。

ステー ジ1に 参画す る リー ダー を特定少数 か ら不特 定多数 に変質 させ るヒン トが

幾つか ある。第一 は 自 らが発信 す るこ とに よって結果 として周 囲が注 目 し動機 づ け

られ るよ うな雰 囲気 をつ くるこ と、第二 は 自分 が変わ るこ とに よって周 囲を変 えて

い くこ とが可能 だ と思 われ る心や精神 のテ コを用意 し、それ らを送発信す る共通 の

場 を作 り提 供す る こ と(星 野佳 路;日 経 情報 ス トラテ ジィ、2006.6)、 第 三 は一 人

ひ と りが問題 の改善 、解決 、改革な らび に問題 の提起 、発 見、創 造 を提案す ること

に よって周囲が動機づ け られ 、元気 づ け られ 、勇気づ け られ る ことを実証 し、一種

の 自己管理 を徹 底す る こ と(日経 ビジネ ス、2005.4.4)、 第 四は質 量 ともに欠 乏 して
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い る 資 源 の 組 み 合 わ せ や 集 中 、 追 加 に 創 意 工 夫 を す る こ と に よ っ て 、 新 し い 仕 組 み

を 考 え る こ と(堀 場 製 作 所;日 経 ビ ジ ネ ス 、2006.12.25,2007.1.1.)、 第 五 は リー ダ ー

シ ッ プ 、 メ ンバ ー シ ップ を 超 え た パ ー トナ ー シ ップ を 企 業 文 化 の 根 底 と し て も ち 、

公 平 感 、 達 成 感 、 連 帯 感 を とお して 動 機 づ け を 高 め る こ と(Sirota,etal.)、 な ど

で あ る 。

Sirota,D.,Mischkind,L.A.&Meltzer,M.1.TheEnthusiasticEmployee:HowCompanies

ProfitbyGivingWorkersWhatTheyWant,PearsonEducation,2005,(シ ロタD.、

他 、 スカ イ ライ ト コ ンサル テ ィン グ訳 『熱 狂 す る社 員 一企 業 競 争力 を決 定す るモ

チベ ー シ ョンの3要 素 』英 治 出版 、2006年 。)

以 上 の5つ の ヒ ン トは い ず れ も ス テ ー ジ1固 有 の 周 囲 へ の 誘 導 行 動 で あ り、 問 題

提 起 で あ りフ ェ ロ モ ン を 出 す 動 作 で あ る 。 わ れ わ れ が こ こ で 提 唱 した 提 案 型 動 的 モ

デ ル は誘 導 、 振 動 、 賛 同 、 協 働 とい う4つ の"ど う"を 行 動 特 性 と して 共 通 で も っ て

い る 。 こ の こ と か ら4ど う(し ど う)、 つ ま り指 導(lead)可 能 な モ デ ル と して 位

置 づ け る こ と が 可 能 で あ る。

おわ りに

本稿 では動 的組織行動 とリー ダー シ ップ との有機 的連 動 関係 を明 らか にす るため

に、提案型動的モデル を提示 した。そ の背景 には、従前 の研究 が どち らか とい えば、

組織行 動論 と リー ダー シ ップ論 との間 に壁 があ り、両者 の コ ミュニケーシ ョンがや

や 取れ てい なかったのではないか とい う反省 があった。

両者 を有機 的 に結合す る連 結子 として社会性 を用 意 した。 これ に よって、組織 行

動 に曖昧性、広域性 、多様性 、異質性 、複雑性 な どが属性 として組み込 まれ、 よ り

現実的 な様相 を呈す るよ うになった。一方 リーダー シ ップに も社会性 を加 える こと

によって、個別企業組織 にのみ貢献す る リー ダーシ ップ の枠 を超 えるこ とが可能 と

な った。

リー ダー シ ップ特性 を備 えた リー ダー にわれ われ が抱 いて きた 、従来 あ りが ちで

あったイ メー ジは、スーパ ー リー ダー であ りカ リスマ リー ダー待望論 であった。 な

ぜ な らば、そ の よ うな リーダー を擁 す る ことに よって、周囲 にい るメ ンバ ーは追随

行 動が主 とな り、苦 労 しな くて済むか らであ る。 ち ょ うどそれ は蒸気機 関車 と客車

との関係 に近 い。客 は ビール を飲 み なが ら車 窓を眺 めていれ ば良いので ある。 合理

的 目的行 動 は期待 で きるか も知れ ない。 しか し社会性 は ど うで あ ろ うか、長期 存続
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は ど うで あろ うか、 自分 みず か らを律す る意思決定や行動 は どうで あろ うか。

この よ うな問題 か ら脱皮す るた めに、 リー ダー シ ップ ーメ ンバー シ ップ 関係 を超

えた双 方 向のパ・一 トナーシ ップ を動的組 織行動主体 として据 えた。 これ によって、

属 人的なス ター は舞台 か ら消 え、属性 的で 日替 わ り可能 な リーダー機 能 をもっ個性

豊 かなパー トナー が環境 に対 して開かれてい る舞台 に登場す ることを可能 に した。

われ われ が動的組 織行動 を支 える リーダー シ ップ として期待す るのは、触 媒 リー

ダーシ ップで あ り、オー プ ンネ ッ トワーキ ング リー ダー シ ップであ り、プ ロセ シン

グ リー ダー シ ップであ り、学習す る リー ダー シ ップであ り、そ して社会性 をもった

ダイナ ミックな リー ダー シ ップなの である。 この よ うなネオ リーダー とで もい える、

斬新 な リーダー シ ップ機 能 は、今 現在 、陥 りが ちな閉鎖型、私利追求型 、一方 向型

の リー ダーシ ップが抱 える諸 問題 を、相乗 的に解 消す るきっかけにな るこ とが、期

待 され てい る。

謝 辞

本原稿のアイデ ィアの原点は、平塚 で月に1回 開いている、企業人、社会人 、学部学生、大

学院生 とのLLごた混ぜ"研 究会にある。全員 リーダー、静かな リー ダ.___、提案型 リーダー、動

機 づ け ・づ け られ るリー ダーの ような、新鮮な リーダー シップ像 は、その勉強会で得 た情報

や議論の成果がべ一スになっている。記 して謝意を表 したい。

またWINE研 究会 とい う名称をもっ同研究サー クル では、 ここ数年社会に開かれ た研究会で

あ ることを知っても らうために、毎年秋 にシンポジュームや フォー ラムを開催 し情報 を発信

している。 最初 は手弁 当の ロコミで始 まった文献解題 中心の勉強会 であった。 それ が次第に

周 囲に認知 され始 め、現在 では平塚市役所、平塚商工会議所 、神奈川 大学 国際経営研究所か

らも支援や共催 をいただ くまでになってい る。 ま さしく本稿 で とりあげたよ うな社会性 を意

識 した リーダー シ ップのあ り方 が企画 、予算、集客、運営な どに反映 してい るともいえる。

地域発情報発信基地の役割 を担 うよ うになってきているのか も しれ ませ ん。

りして広報 させていただきま した。 あ りが とうございま した。

この場をお借
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