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[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.

1



国 際経 営フォーラムNo.18

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

E]
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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

10



特集●組織行動と有機的に連動したリーダーシップ特性

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])。

12
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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

14
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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

22



特集●組織 行動と有機的に連動したリーダーシップ特性

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。
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