
Kobe University Repository : Kernel

PDF issue: 2026-08-11

ライン・マネジャーになる節目の障害と透明 : 「な
りたくない症候群」と「世代継承的夢」

(Citation)
国民経済雑誌,191(3):43-68

(Issue Date)
2005-03

(Resource Type)
departmental bulletin paper

(Version)
Version of Record

(JaLCDOI)
https://doi.org/10.24546/00055990

(URL)
https://hdl.handle.net/20.500.14094/00055990

金井, 壽宏



ライ ン ・マ ネ ジ ャー にな る節 目の障 害 と透 明
一 「な りたくない症候群」 と 「世代継承的夢」一

金 井 壽 宏

経営管理論がマネジメン トの理論的 ・実践的研究な ら,ひ とはいかに して,ラ イ

ン ・マネジャーになってい くか,そ の ときにどの ような障害があるのか,そ れをど

の ように克服 してい くのかの研究は非常に重要である(し か し,乏 しいのが現状で

ある)。本稿では,キ ャリア全体を通 じて注 目すべ き重要 な節 目のひとつとして部下

をもつ ライン ・マネジャーへの移行期に特に焦点を合わせて,今 後引 き続 きおこな

われる研究への指針 となる概念や枠組みを提示する。他の節 目をくぐるときと同様

に,担 当者から(部 下 をもつ)ラ イン ・マネジャーへの節目でも,ダ ークサイ ドと

ブライ トサイ ドの両面がある。一方で,昇 進ではあって も管理職にはなりた くない

というネガティブな気持 ちと,他 方で,そ の職 に就 くことに よって実現できそうな

、夢を見通 してポジテ ィブな展望 をもつ という傾向が見 られる。 この両面は,一 般的

に不安 と夢,抵 抗 と希望,障 害 と透明 という対概念(ペ ア ・コンセプ ト)に なるが,

管 理職への節 目というコンテクス トに即 して,「管理職 にな りた くない症候群」とい

う現象 と 「世代継承的夢」 という概念 によって,そ れぞれの面の特徴 と両者の関連

について議論 している。併せて,理 論的な展望 としては,感 情の心理学やポジティ

ブ心理学が,組 織行動論 にどのように適用可能かを,管 理職への節目の両面性 を例

に検討することにしたい。ライン ・マネジャーになる節 目は,現 実に重要なテーマ

なのにまだまだ本格的な理論的ならびに経験的研究が乏 しいので,今 後の調査研究

への架橋 となる5つ の方向性 をア ジェンダとして示 した。

キー ワー ド キャ リアの節 目,管 理職への移行,世 代継承性,ポ ジティブ組織

行動論

1は じ め に

キャ リア発達の筋道における節 目のひとつに,初 めて部下をもつライン ・マネジャーにな

るという節目がある。一方で,担 当者のときとは違 う新 しい世界に入ることになるので,不

安や抵抗 もあれば,他 方で,よ り責任の大 きい仕事につ く喜びや希望 ・夢 もあるだろう。管

理職などな りた くない という気持ちと,早 く管理職について活躍 したいという気持の両面が

裏合わせだ。ひ とに動いてもらうのは当初は もどか しいものだが,同 時に,ひ とに動いても

らいながらそのひとが育ったらうれ しいものだ。
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もちろん,ピ ラ ミッ ドを上昇 す るこ とだ けが 唯一 の キャ リア発 達経 路で はない。 高度の専

門性 を活か して,自 分 ら しく生 き,社 会 に も組織 に も貢献す る道 が,ラ イン ・マ ネ ジャー と

して よ り上位 の リー ダー シ ップ に至 る道(リ ーダー シ ップ ・パ イプ ライ ンとも言 われ る;チ

ャラ ン他,2001;ブ ル マー=コ ンガー,2003)以 外 に も有 力なキ ャ リアの あ り方 と して見直

されつつ ある。米 国で もUpIsNottheOnlyVVayと い うタイ トルの本が あった り(ケ イ,

2002),わ が 国で も,組 織 間 を移動 して も通用 す るようなエ ンプ ロイア ビ リテ ィ(就 業 可能性)

を高 めた り,充 実 した 自分 らしい人生 を送 った り,社 会 のために も意味 のあ る仕事 を残 した

りす るため には管 理職 になって出世 す る以外 の道の ほ うがいい とい う考 えが,に わか に注 目

されつつ ある。専 門 を究め た り,社 会 貢献 を 目指 した り,自 立 的 に仕事 をす るこ とが キャ リ

アの拠 り所 とな ることが ある。 そ もそ も,キ ャ リア ・アンカー とい う概念 その ものが,多 様

性重視 を前提 としてい る(シ ャイ ン,1990)。 管 理 能力(generalmanagerialcompetence)

は,ア ンカ』の ひ とつにす ぎない。 ピラ ミッ ド型の キャ リア発達経路 は,万 人 向け というわ

けで もな くな りつ つあ る。それで は反応 しない ひ とも増 えた。実際 に,「 特 に管理職 にな りた

い とは思 わな い」 とい う声 を聞 くこ とが増 えた。一 方で,管 理職 の世 界 にむ けて 「な りた く

な い」症候群 とで もい うべ き もの に出会 うこ とが多 くなった。 あ とで検 討す る ように,こ れ

は時代のせ いだ けでな く,元 々,節 目を くぐる ときには不安や心 配があ り,で きればな りた

くな い とい う気持 ちは,ど の節 目で も普遍 的 に見 られ る もの だ。

とはい うものの,い や だいやだ と表 明 しつつ,ひ とを束ね る とい うもどか しい仕事 が徐 々

に うま くで きだす と,担 当者の と きよ り,視 野が拡大 し,他 の人 び とに も動 いて もらう分 ,

よ りスケール の大 きい仕事 がで きるよ うに もな る。担 当者か らやが て管 理職 とな リマ ネ ジメ

ン トや リー ダー シップが うま くで きる ようにな る とい うのは,人 間が成人 にな って も発達 を

し続 けるひ とつの有 力 な筋道 であ る。 よ り若 い世代 を育てなが ら,彼 らとと もに意味 のあ る

もの を会 社や社会 に遺 してい くのは,ミ ドル になる ころの発達課題 で もあ り,そ れ は,E .H.

エ リク ソンの造語 だが 「世代継承性(generativity)」 の 課題(「 生殖 性」
,「 世代性」と訳 され

るこ とが多か った)と 呼ばれ る。 ソロプ レー で ことを成 し遂 げれば済 むの が担 当者の仕事 な

ら,他 の人 び とを通 じて ことを成 し遂げて もらうのが経営管理(マ ネ ジメン ト)の 仕事だ。

仕 組 みを通 じて ひ とを動 かすだ けでな く,大 きな絵 を描 いてその実現 にむ けて人び とを巻 き

込む とい う リー ダーシ ップ の側 面が,ト ップ に近づ くにつれ て濃厚 にな ってい く。 ミ ドルの

間で も戦略志 向で創造 ・革新 を目指 す な らその側面 がク ロー ズア ップ され る。先進 的な企 業

では,そ の ための研修 や育成的 配属 が なされ る。企業や 学校 や病院 な どの組織 が全体 と して

ダイナ ミックに発 展 してい くために は,組 織 のなか でだれかがマ ネジャー とな り,そ こか ら

だ れかが さらにスケールの大 きな変革型 リーダー になっていかな けれ ばな らない。 ミ ドル に

なる ころに元気 をな くし,か つ てあ った創造性 を失 い,停 滞感 を感 じるひ とがい る一方 で,
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ミドル になるころから,家 庭では自分の子 ども,会 社では自分の部下だけでな く,次 の世代

にとって も意味のあるもの をともに生み出 し,そ れを社会に遺 し,そ のプロセスで人ぴとを

育ててい くという生 き方,働 き方がある。

一方で,「管理職 にはな りた くない症候群」 という障害物があ り,他 方で,「管理職や経営

者でないと実現で きない世代継承的夢」 という希望がある。管理職になるころに,後 者の夢

が少 しは透明に見えるようになれば,「 な りたくない症候群」 も緩和 される。ライン・マネジ

ャーになる節 目における障害 と透明の両面を素描するのが本稿の目的である。

本稿 は次のような構成になっている。 まず,キ ャリアのどの節 目にも,不 安や障害にあた

るダークサイ ドと,よ り透明に将来の夢 を見通すブライ トサイ ドの両面を,第2節 では,キ

ャリアのあらゆる節目で素描する。次の第3節 では,管 理職になる節 目への移動について議

論 し,本 稿の中核 をなす第4節 では,こ の節目を 「管理職になりた くない症候群」というダ

ークサイ ドか ら論 じて,そ の裏面に輝 く希望や夢がどこに見え隠れするか議論する。第5節

では,ポ ジティブ心理学やポジティブ組織行動論の立場から,こ のタイプの研究の今後のあ

り方について展望する。結びでは,こ のテーマにまつわる経営学における,ま た学際的なプ

ロジェク トにおける今後の リサーチ ・アジェンダを指摘 している。

2節 目を捉える両面性一 ダークサイ ド(障 害)と ブライ トサイ ド(透 明)

初 めて部下 を もつ ライ ン ・マ ネジ ャー にな るときに限 らず,あ らゆ るキ ャ リアの節 目を彩

るキー ワー ドをふたつだ け選ぶ とすれば,夢 と不 安だ。新 しい世界 に入 るのだか ら,夢,希

望 を もちたい。未 知の世 界に入 るか ら不 安,抵 抗 を感 じる。両面 があ って こそ 自然 なのが節

目での移行期の世 界の特 徴 だ。

まず,不 安 か ら見 て いこ う。節 目 を くぐる ときには,節 目の定義 によ りこれ まで とは違 う

世界,よ く知 らない世 界 に入 ることにな る。だ か ら,不 安が ある。 また,こ れ まで慣れ親 し

んだ世 界 を離れ るので,そ のこ とへ の抵抗 もあ る。 これ らが移行期 の歩み には障害 とな り,

ひ とを躊躇 させ た り,蹟 かせ た りす る。これが節 目の ダー クサ イ ドだ。文字通 り,加 藤(2004)

の 用 語 を借 りるな ら,キ ャ リアに霧(ミ ス ト)が かか って いて,暗 くて先が見 えな い不安が

そ こにはあ る。 ただ し,節 目を くぐった暁 に は,障 害物 を乗 り越 えた とい う意味 で,自 信 を

もた らす とい うプ ラス面 もな いわけで はない。そ もそ も成 人式,秘 密結社 の契 りに限 らず,

新 しい世界 に入 る とい うことは苦 行 を伴 い,そ のため,た いて いの イニシエー シ ョン(加 入

儀礼)で は,儀 礼的 のなか に(た とえば割礼 な どの)苦 痛 がデザ インされ織 り込 まれてい る

(エ リアー デ,訳1995)。 た とえば,イ ニ シエー シ ョンの とき,親 しい ひ とか ら隔離す る,い

ったん暗 い ところに入れ られ る とい うような儀礼 が多 く見 られ る。 イニ シエー シ ョンは,節

目 を くぐる ことが本来的 に危 険 なこ とで あるこ とを示 して いる。仕 事の世界 で も,節 目とは
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これ まで通用 したこ とが通用 しな くな る入 りロに立つ こ とに なるので,人 材マネ ジメ ン ト上

も,「 人的資源 の転 換への抵抗 」 と呼 ばれ て きた(金 井 ・守 島 ・金 井,2003)。

不 安 との関連 でキャ リアの インタ ビューで よ く聞 かれ るの は,「今 まで経験 が あ りませ んか

らね」,「いつか は,と 思 って いま したが,ち ょっ と身震 い しま した」,「率直 に言 ってや って

いけ るかな,と 感 じました」,「や れ るよ,と 言われ て も最初 は自信 がなか ったです」,「周 り

か らは栄転 と言わ れて も,ほ ん とは断 りたい という気持 ち もあ りま した」 という発言 だ。

次 に,節 目を特 徴づ け る もうひ とつ のキー ワー ドは夢 だ。 生涯発達 にお ける夢の大切 さを

最 もス トレー トに表 明 したの は,レ ピンソ ン(1978)だ 。 この作 品は,中 年論で もあ るが,

仕 事 に就 き始 め た若 い ときと,人 生 の半ば近 くに,会 社 で もミ ドル ・マネ ジャー とな る中年

の とき,夢 が問題 になる ことを強調 してい る。 新 しい世 界に入 るのは,一 方でた いへ んに怖

いこ とだ が,そ れ で も入 りたい とい う気持 ちが ある とした ら,そ こに夢が あるか らだ。節 目

で は霧が かか って いるか ら不安で,歩 み寄 るの に抵 抗が あ ると先 に述べ たが,霧 の向 こ うに

は反面,い ったい なにが あ るのか知 りたい とい う気持 ち もあ る。 そこになん らかの希望(ホ

ープ)を もてなか った ら
,そ もそ も一歩 もその世界 には入って い くこ とがな いまま終 わるだ

1)
ろ う。 その意味 で,文 字通 り,節 目の夢 と不安 は,同 じ現象 の不可分 の両面なのだ。

夢 に関連 して,キ ャ リアの イ ンタ ビューで よ く耳 にす るの は,「 や っぱ り,登 用 され たこ と

が うれ しか ったです よ」,「いつか はそ うな りたい と思 ってはい ま した」,「とうとうここ まで

来 た という気持 ちですね」,も っ と直接的 に 「前 の仕 事 とは非連続 的です が,自 己 申告 で も希

望 して いま した」 とか,「 そ うな るのが元 々の夢で した」 とい うような語 り口だ。

本稿 で注 目す るの は,初 めて管理職 にな るときだが,こ の ときに限 らず,節 目には,ダ ー

クサ イ ドとブ ライ トサ イ ドの両面が ある。 い くつかの代表的 な節 目を例示 に要約す る と表1

の ようにな る。移行期 や節 目とは,な にか が終 わ り,な にかが始 まるプ ロセ スで,そ の中間

に宙 ぶ ら りん な時期(neutralzoneと 呼 ばれ る)が ある。ニ ュー トラル(ど ちらに もつ いて

いない とい う意味 で中立)な ゾー ン とは,空 中プラ ンコに喩 え るな ら,前 のブ ランコか ら手

を離 してはい るが,ま だ手前 のブ ランコには手 が届 いて ない状 態 になぞ らえ られ る(ブ リッ

ジズ,1980)。 この解釈 か らすれ ば,節 目の 両面は,終 わ りつつ あ る もの(喪 失 の不 安・予期)

2)と
,来 るべ き始 ま り(希 望 を予期 した い夢)に も対 応す る。

キャ リア という仕事 の世界 にお ける節 目だ けでな く,人 生 その もの において節 目 となる経

験 に もこの両面が あ る。第1子 の誕 生の よ うなめでたいで きご とに もダークサイ ドが ないわ

けで な く,病 気 の ような好 ま しくない経験 に もプ ライ トサ イ ドが潜 んで い る。「退職の ときに

は不安 はあって も夢 はないで しょう?」 と聞か れる ことが多 いが,フ ル タイムで働 いてい る

ときにはや りたいの に我慢 してい ること,犠 牲 に してい るこ とが あるので,退 職 を待 って よ

うや くに追求 した い夢'とい うの があ る。シュ リーマ ンの遺跡の 発掘 とい う夢(古 代へ の情熱)
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は,ビ ジネスの世界で成功 し,そ こを退いてから,開 花 した。 また,伊 能忠敬が,彼 の名前

を世 に遺 した大 日本沿海與地全図(ま た,こ れは彼が次の世代に遺 した もの ともいえる)は,

退職後 に制作 されたものだった。利根川の堤防修理など30代 にも大 きな仕事をしているが,

伊能忠敬本人 にとってライフワークとも言 うべ き地図制作は,世 聞的には隠居 と呼ばれる状

態になってからの偉業(世 代継承的夢の実現)で あった。

節 目の タイプ

表1キ ャ リアや人生の節目の両面 を示す言葉

ダークサイド ブライトサイド

学校から社会人

第1子 の誕生

海外勤務

初めての管理職

本社スタッフ部門

現場への異動

病気

転職

過職

この会社でや っていけ るかな

時間のや りく りで きるかな

この英 語で大丈夫 か

ひ とに動いて もら うのは難 しそ うだ

現場 を離れ本部で加害者 にな るみたい

ドロ ドロしていて もまれそ うだ

復帰 で きるか心配だ

違 う業 界,違 う会社 で通用 す るか

時間を もてあ ますの ではないか

とうとう社 会人だ

仕事 に も張 り合いが出て きた よ

いつかは海外 に雄 飛 したかった

よ リスケール の大 きい仕事がで きるぞ

視野 が広 が り会社 の全貌が見 えそ うだ

顧客 との接点(生 産 現場)に 立 て る喜び

自分 を深 く見 つめるこ とになった

新天地でが んばるそ

や りたいこ とがいっぱいで きるぞ

本稿では,こ のなかで も,そ もそ も経営管理論の根幹にかかわる節目なのに,十 分な調査

がなされてこなかった管理職への節 目を取 り上 げる。この両面を記述す るための方策 として,

第4節 では,ダ ークサイ ドを 「管理職にな りた くない症候群」として記述 しなが ら,そ の裏

面に輝 く夢や希望が潜んでいることに注意 を促 してい くようにしたい。それに先立ち,夢 の

高度化 という点から,担 当者→マネ ジャー→ リーダーという移行プ ロセス(し ばしば,「リー

ダーシップ ・パイプライン」 とも呼ばれる)に ついて簡単にふれてお きたい。

3担 当者から管理職へ(さ らにリーダーへ)

キャ リア発達 とリーダーシップ開発を結びつけて,最 も単純化 したモデルを示す とすれば,

次の3段 階の もの鮪 益であ£ より高度な ・,一ダーシ。プが発揮で きる段階までに至る道

筋 として,通 常は,4,5段 階 か ら8段 階 ぐらいまでで描 かれ ることの多 い 「リー ダーシ ッ

プ ・パ イプ ライン」 を最 少のス テ ップ に しぼ って描 いたのが,図1で ある。

会 社 に入 りたての ときに は,ど んな に力 のあ るひ とで も,自 分 の名前 を残 す ようなプ ロジ

ェク トをい きな り提案 はで きな い。 まず は,新 入社 員へ の導 入研 修の後,最 初 に配属 とな っ

た職 場 で,直 属上 司や 先輩 たちの もとで,自 分 の課題 として割 り当て られた仕 事 に従事 す る

こ とにな る。担 当者(individualcontributor)と してのスター トだ。就職 先や配属先 が 自分

の夢 と直結 した幸せ な ケース もあ りえ る。つ い てい くだ けでや っ との こ とで,元 の夢(my

originaldreams)を い ったん忘れか ける こと もあ る。

担 当者 か ら管理職 にな るときの経験 は,大 半のひ とに とって,節 目のひ とつ とな る。次の

節で詳 しく検 討 す るように,管 理職 に はな りた くな い とい うひ とも出始 めて いる。 ここで初
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めて,担 当として割 り当てられたことを自分ひとりで実施するのではな く,「他の人ぴとを通

じて,こ とを成 し遂げて もらうこと(gettingthingsdonethroughothers)」 一 これは,標

準的なテキス トにおける 「マネジメント」の定義にほかならない一.一がメインの課題 となっ

てくる。マネジャーになるというのはそういうことなのだ。新任管理職研修の ときに,考 課

者訓練や管理や人事の仕組みについても習 うことが多いが,そ れ らは,本 来,ラ イン ・マネ

ジャーが管理の仕事をしやす くするためのツールだ。現実にはそれらが役立っている度合 い

は会社によってば らつ くし,人 事の制度改革があるたびに,ラ インの邪魔 をしないで,と い

う悲鳴 もあがる。 しかし,理 想的には,初 めてひとを束ねるのがたいへんなので,そ れをし

やす くするのが本来の管理システムや人事制度の機能だ。新任マネジャーは,い きな り大改

革に打って出ることはできな くても,ま ず,こ の仕組みをうまく使って,複 雑で大規模な組

織 において任 された下位ユニ ットをうまく管理することを学ばなければな らない。

新任の間には自分 も担 当をもち,プ レーイング ・マネジャーとしてやってい くケース も多

いが,そ れでももはや100パ ーセント担当者(プ レーヤー)の ときとは違って,自 分で仕事が

完結するのでな くなっている。管理職 としての仕事の出来映 えは他の人び とに依存するし,

ひとに動いてもらうのは もどか しいこと(ダ ークサイ ドのひとつ)だ 。 しか し,他 の人び と

を使 いなが らの仕事が うまく軌道に乗 り始めると,担 当者のときよりはスケールの大 きな仕

事がで きていると実感できるようになるはずだ(そ れがブライ トサイ ドの主要部分だ)。

図1担 当者 か ら管 理 職 へ の 移 行,さ ら に そ の 先

担 当 者(individualcontributor)レ ベ ル

・組織 か ら与 え られ た課題 を担 当者 個 人 と して きち ん と こな す時 期

・通 常 は,学 校 か ら会 社等 の組織 に入 った ときが こ こへ の 移 行期

・「わ た しはな に に な りた か った か」 とい う個 人 的夢(indiVidualdreams;mydreams)が 問 わ

れる移行期1

マネジャー(manager)レ ベ ルー 初めて部下 をもつ管理職になるとき

・管 轄 す る組 織 単位 に与 え られ た課 題 を(プ レー イ ング ・マネ ジ ャー で あ る度 合 い に応 じて 自分

で もこな す が)基 本 的 に は部 下 を通 じて実 現 して い く時期

・通 常 は,初 め て ラ イ ン長 として部 下 を もつ 管 理職 にな った ときが ここへ の 移 行期

・職 場 ,組 織 単 位 と して 「われ われ は なに を実 現 した いか」とい う集 合 的 な夢(co11ectivedreams;

ou「d「eams)が 問 われ る移 行 期 旦

リーダー(leader)レ ベ ルー 戦略発想で変革をおこす経営幹部 になるころ

・所 属 す る組 織 単位 を超 え る人 び とを巻 き込 み
,リ ー ダー と して よ り大 き な夢 を 実現 す る時 期

・管 理 の仕 組 み を使 って
,上 か ら言 わ れ た こ と をマ ネ ジャ ー と して達 成 す る段 階 を超 えて,組 織

の 公 式 の戦 略 とは 両立 す るが 自分 な りの絵 を描 き,組 織 図 と両立 す るが,自 分 な りに組 織 内外

に創 り上 げ た人 的 ネ ッ トワー ク を通 じて,初 め て 自 らの イ ニ シ ャ テ ィブ に よ る変革 を企 図 す

る と きが,こ の レベル に向 け て一 皮 む け る移行 期

・ 「わ れ われ の 夢 」 で あ る点 に変 わ りは な いが,最 も高度 な レベ ル に達 す る と,「 こ の変 化 を通

じて,次 の世 代 に な に を遺 して い きた いか」とい う世代 継 承 的 夢(generativedreams;dreams

forthefuturegeneration)が 問 われ る移 行 期
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そ れ に応 じて,若 い ときは,自 分 が一 人前 になって,さ らに一 角の人物 に な りたい と思 っ

ていた 「ψ た し(個 人)の 夢」 も,職 場,あ るいは会社 を念頭 においた 「われわれの(集 合

的 な)夢 」 と連 動 する ようにな ってい く。 この職場 をどの ように したい,こ の会社 を どの よ

うに した い とい うビジ ョンが変革課題 を伴 うよ うにな ると,仕 組 みを通 じてひ とを動 かす と

い う レベル を超 えるようにな る。

ライ ン ・マ ネ ジャー になって,ま ずマ ネ ジメ ン トの基 本 をマス ター した後 は,力 の ある ミ

ドル な ら,さ らに次の変革型 リーダー シ ップ のステ ージに進 む。 たとえば,営 業 な らまった

く新 しい営業 のや り方(た とえば,営 業部隊 を解体 してカタ ログ販売 やeビ ジネスにす る と

か),開 発 で もこれ まで にないイノベー シ ョン,さ らに は,こ れ まで 自社 になか った ような新

事業 に着手 し,実 現 してい くひ とが い る。 この ときに,肩 書 きは同 じ く管 理職の まま変わ り

な くと も,発 達段階的 には,主 として仕 組み でひ とに動 いて もらうマ ネ ジャーか ら,描 く絵

に夢 が感 じられ るか らフ ォロワー もつ いて くる とい う変革型 の リーダーへ の移行期 を くぐる

(そ の意味 では,図1の なかの,マ ネジャー とリーダー は機 能面 の理論 的な区別か ら用 い ら

れ てい る用語 であ るこ とに注意 され たい)。 コ ッター(1988)は,会 社 の ような複雑 なシステ

ム に予算 な どの仕 組み を使 って人び とを束 ね るのが マネ ジメ ン トで,今 あ る仕 組み を組 み替

えた り破壊 した りしてで も新 しい変革 を導 入 ・実現 す るため に人 び とを動員 して巻 き込 むの

が リーダー シ ップ だ と対比 す る。彼 の用語法 で は,「 複雑性へ の対処 」がマネ ジャーの,「 変

革へ の適応 」が リーダーの課題 とい うことにな る。未踏 の地 に向か うときに,マ ネジメ ン ト・

シス テム(予 算や業績 評価 な どの管 理の仕組 み)を 使 うだけで は,目 的 はかなわな い。夢 と

な る大 きな絵 を描 いて,夢 実現 のため大 勢 の人び とを巻 き込む リーダーシ ップ が必要 とされ

る。

その リーダー シ ップ の発揮か ら生 まれ た ものが,自 分(リ ー ダー本人)に も納得 の い くも

の でllわ が社 の社員 だけで な くライバル も含 め業 界の発展 に役 立てぱ,「 われわれの夢(our

dreams)」 とい うの も超 えるこ とにな る。さらに,今,周 りにい るひ とた ちだ けでな く,次 の

世代 に も意味 の ある販売 方法,'イ ノベ ー シ ョン,新 事 業 を起 こ したのな ら,そ の夢 は,「 世代

継承的 夢(generativedreams)」 に近 い もの となって い く。

初 めて管理職 にな る ときに,そ こ まで大 きな夢 を描 き切れ ない。 ポ ジシ ョン的 に も,た と

えば,部 下が数 名の営業所 長 という ような仕 事か らスター トす るこ とにな る。果 ては,営 業

の大革新 を成 し遂 げ,営 業本部 長 にまでな るよ うなひ とで も,最 初 はいや いや管理職 になっ

た とい うこ とが大 いにあ りえ る。新任基幹職 や管理職 にな って もす ぐに部 下 を もつ とは限 ら

な いが,初 め てライ ン長 として部下 を もつ ようになった ときには,自 分 だけで仕事 をこなす

ので な く,ひ とに動 いて もらうとい う世界 で悪戦 苦闘 す るこ とになる。 な りた くない とい う

ひ とが 出て くるのには,そ れな りの理由が あ る。
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4管 理職になりたくない症候群 とその裏面

4)
この節では,「管理職にな りたくない症候群」に注目する。管理職にな りた くないという理

由はい くつかある。理由がそのまま,症 状の説明にもなっている。その概要は,表2に 示す

とお りである。そのように感 じてしまうのは,ノ ーマルなことであり,け っして逸脱 した発

想ではないので,敢 えてく正当な〉という形容詞を付 した。

表2正 当な 「管理職になりた くない症候群」

1.担 当では一人前だったのに,管 理職になるとまたもう一回一皮むけないといけない。 それが

たいへんそ うだ。ひ とりでや っているほ うが気楽だ とい う気持ち。

2.管 理職になると(少 な くともなった当座 は),時 間的にも,へ たをす ると金銭的にもプアにな

るという予想が現実的 に存在 する。

3.ず っと慣れ親 しんだ現場を離れる寂 しさに見舞われ る。完全に離れ ることはな くても,第1

線 とは距離 をおくようになるためのもどか しさを予期す る。

4.管 理 という言葉のイメージのわるさ,管 理の仕事に伴 う憂欝感。ひとを鋳 型にはめる,言 う

とおりにさせ る,プ レッシャーをかけるという響 きがある。

5.管 理職 になると仕事の出来映えは,自 分ひ とりでな く,他 の人ぴ とのがんば り具合 に依存す

ることに不条理 を感 じ,不 安 を抱 く。

4.1ま だ,こ こで一 皮む けた くな い

第1の 理由 は,最 も普 遍的 には 「一皮 むけ る痛み」(金 井,2002b)だ 。次 のステー ジへ の

「転 換へ の抵抗」(金 井 ・守 島 ・金井,2003)と も捉 えられ る。世 間的 には出世 で あって も,

責 任 が重 くな るだ けでつ らい。 な によ りも,担 当者 の間 に直面 す る仕 事 は,一 時 的 に若 くし

てプ ロジェク ト・リーダー を兼務 した りしない限 り,基 本的 にはひ とりでで きて その分,気

楽 な ところが あ る。 気楽 とまでは いか な くて も,与 え られた任 務 を担 当 として きちん とこな

してい けば よい。 ところが,管 理職 になってフ ォーマル に部 下の上司 とな ると,ひ とを扱 う

こと自体が仕事 にな るので,そ の こ とが わず らわ しい とい う気持 ちが 多かれ少な かれ出て い

くる。社長 まで結果 にお いて上 り詰 めた ような ひ とで も,一 皮む けた経験 を三つ,四 つ聞 く

と,初 め ての管 理職 をあげ られ るこ とが しば しばある。 い ったん くぐ りぬ ける と,さ らにス

ケールの大 きな リー ダー シ ップ を とれ るようにな り,後 は さらに新 しい地平が広 が って い く

のだが,初 めて部下 を もつ とい う関門 を くぐってい る途 上 は,苦 痛 だ った とい うことが往 々

に してある。

4、2管 理職になると損をする

第2に,管 理職になると(少 な くともなった直後,当 座は),時 間的にも,へ たをすると金

銭的にも,プ アになるという予想が現実的に存在する。仕事のできるひとは,管 理職になら
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な くても,、担当者の時代から多忙を極めることがあるだろうが,残 業手当もつかないのにつ

いつい労働時間が どんどん増えるのが,管 理職 になることのマイナス面だ。タイム ・プアで

同時にマネー ・プアになるなら,管 理職にな りた くないという抵抗はその分高まるだろう。

まず,時 間面についてみていこう。担当者の ときも忙 しかったが,管 理職になるともっと

忙 しくなるという予想,予 感がある。そのため,お そらく家族 とともにいる時間などに犠牲

を強いることになるという不満や不安が強まる。 ビジネスとは多忙(ビ ジーネス)と いうこ

とでもあるが,そ れはなにも管理職以上の仕事の世界から来た言葉ではない。ほん とうは,

他の人びとを通 じて,こ とを成 し遂げるというマネ ジメン トの定義からすれば,任 せること

がで きている程度に応 じて,管 理職の方こそ,本 来,時 間に余裕があるはずだ。60年 代,70

年代ごろまでなら,日 本の有力企業 では,事 業部長クラスで も収益をあげている限 り,早 く

退社するひとがいたとも聞 くけれども,そ ういう豪傑は減った。実際には,管 理者の日常行

動は目まぐるしい(ミ ンッパーグ,1989,Ch.1;金 井,1983)。 研究開発部門などでフレック

スタイムや裁量労働制が導入されている場合には,研 究グループ ・リーダーや研究室長にな

ると,担 当者のときの ようにはそれらを利用できな くなるので,時 間の使い方の自由 も謳歌

できなくなる。家族 との団藁の時間を取 りにくくする要因はいろいろあるだろうが,管 理職

になったばか りのころの多忙 さはその筆頭だろう。仕事のよ くできるひとほど担当者 レベル

の ときか らすでに多忙を極め,家 庭で見捨て られかけている。それに追い打ちをかけるよう

に,管 理職になるといっそう家族 とともに過ごす時間が減 ってしまう。そのような危惧があ

る。 ロン ドン ・ビジネス ・スクールのロブ ・ゴーフィーは,英 国で管理職 になりたがらない

ひとが出てきていること,管 理職 になって しまってはいるが,い やいややっているひとがい

ることに注目し,こ のようなひとたちを 「リラクタント・マネジャー」(い やいやなが らの管

理職)と 名づ けた。ゴーフィーとその共同研究者は,管 理職への移行の障害物として,ワ ー

ク ・ファミリー ・バランスの悪化があると見抜 き,調 査時に配偶者にまでインタビューして

いる(ス ケース=ゴ ーフィー,1989)。

次に時間面から目を転 じて,報 酬面を見よう。管理職になった らかえって前よりも金銭的

にもプアになることがある。少な くとも移行期に一時的には,金 銭的報酬が減 って 「なんだ,

これ!」 と嘆 く。そうなる前に先輩からそういう話を聞かされれば,こ の面からも管理職な

どなりた くないという気持ちが生まれる。ひとっには,先 にもふれた とおり,管 理職になれ

ば残業手当がつかな くなることによる。 このことは,営 業,開 発,生 産と現場のタイプを問

わず成 り立つ。 さらに,も うひとつには,イ ンセ ンティブ ・プランの効 く仕事,た とえば,

出来高に応 じて報奨金のある営業 などの世界では,自 ら担当をもっことを離れると歩合がな

くなる。予算の 目標 も自分個人にではな く,営 業所につ くようになる。確かに,営 業所の予

算を達成することで,そ の結果が所長 としてのボーナスに反映された り,所 長になって以後
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の昇進スピー ドにつながったりす るか もしれない。だが,月 々に入って くる奨励給部分は,

管理職に就任することによって,皮 肉にも減少 して しまう。お金 にはこだわらないひとでも,

「なんかへんだな」 と自然な抵抗感 をここからもつことがあるだろう。

時間的な拘束が多 くなっているのに,報 酬が増えるどころか,一 時的にへ こむのなら,そ

こをくぐりた くない と事前に思 うひとが出てきても仕方がない。このことにプライ トサイ ド

はないようだが,考 察すべ きポイン トは,時 間幅だ。一時的減少にこだわるあまり,長 期 を

見越 した将来展望 を怠っては,見 える希望 も見 たい夢 も見えな くなって しまう。一皮むける

ときには大変で も,ま た,一 時的に収入がへこんでも,部 下をもつ立場への節目をうまく乗

り切 ると,よ りスケールの大 きな仕事を成 し遂げられるようになる。そのような新 しい地平

が見 えるところまで,将 来を見通すことができるかどうかが課題だ。名古屋大学の金井篤子

さんの表現に従 えぱ,キ ャ リアにパースペ クティブ(見 通 し)を もてるかどうかだ(金 井,

2003)。 ただ し,時 間プアの面は,見 通 しを長 くとっても,簡 単には解決 しなv㌔

4.3現 場 に自らもっといたい

第3は,現 場を離れる寂 しさだ。担当者 とか,一 般社員にあたる,よ く聞 く英語表現は,

インデ ィビデュアル ・コントリビュータで,こ こまでは担当者 と意訳 して きたが,文 字通 り

に訳せば 「個人 として貢献するひ と」だ。営業なら売る,開 発なら新製品や新製法 を生み出

す,工 場なら製品を製造するというのが仕事で,そ れに直接従事する。他の人ぴとを介 して

でな く,自 らそれにタッチすることを通 じて,自 分の担当の範囲内ではあるが,直 接的に成

果 につなげていく。なん らかの現場 と密着 して仕事をする。営業なら顧客 と会う場,開 発な

ら実験の現場,製 造なら工場 という場があり,本 社部門で も担当者の ときには,自 ら手を動

かす作業課題 をもっている。

そこを離れるのは寂 しく,な んらかの喪失感がある。エンジニアのひとが人事部に異動に

なったり,管 理職になったりす ると,自 己紹介の ときに決 まって 「元はエンジニアですよ」

と一言加える。そういうときに周 りにも伝わって くるような喪失感を想起 してほしい。われ

われ大学にいる人間 も,学 内の要職 につ くとき,研 究 ・教育の現場(実 験室 ・フィール ドや

教室)に もっといたいと思 う気持 ちを抱 きがちなの と似ている。現場 こそがかけがえのない

付加価値を生む場だと認識 している度合いに応 じて,管 理職にはなりた くない症候がここか

らも生 まれて しまう。

4.4管 理 という言葉からして情けない

現場 を離れる寂 しさは,管 理という仕事の 「憂欝感」 ともかかわっている。かつていた世

界が よかったという気持ちと,こ れからくる世界が(現 場の仕事に比べると)や や虚業 に思
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えるというひともいる(こ れは,実 際には間違いだが)。管理という仕事固有の,ひ とを伸び

やかにするというよりは,窒 息させ るような感覚 こそ,管 理職になることが敬遠 される第4

の理由だ。早 くも,学 生のころか ら管理という言葉 はイメージがわるい。この言葉でイメー

ジする色,形,名 詞はなにか,と 学生 に聞いてみると,色 では,灰 色や黒,形 では堅い四角,

名詞で想起す るのは,管 理教育,管 理野球,管 理社会とくる。鋳型にはめる息の詰まりそう

な教育,思 い切 り打たせればいいのにここは監督のいうとおりバ ントを決めるのが褒められ

るような野球。それらの必要性 を認めるひ とで も,そ れだけではいやだ,ひ とは創造するし

工夫 もするといいたくなるだろう。社会全体が管理社会 になっていると嘆 く声 もある。学生

の ときからそのようなイメージをもっていた ら,管 理職 になるときに,と うとう 「その管理

する側にまわってしまうのか」 と抵抗 した くなる気持ちがあるだろう(金 井,1993)。

ビジネス界でがんばっておられる方々に,「リーダーシップって聞 くとわ くわくしますか」

と聞 くと,イ エス という返答が来 るが,「管理 という言葉を聞いて,ど きどきわ くわ くするひ

とは」 と投げかけると 「そんなわけ,な いで しょ」 という表情,声 が投げ返 される。こんな

具合に,「管理」という言葉,そ の世界のイメージがわ るい。それを司る仕事が管理職なら,

情けないところがある。なぜか といえば,「事件は会議室で起 きてるん じゃない。現場で起 き

てるん渦 か らだ.仕 事の大半が,現 場でな く,会 灘 にな。たら,現 糎 視のま。とうな

感覚 をもったひとなら,窒 息することだろう。 もちろん,こ こで一皮むければ,会 議から最

高の戦略を出 したり,実 効性の高い変革プランを編み出した りできるようになれば,(も っと

きちんと説明 しないと誤解の恐れもあるが敢 えて言えば)会 議 そのものが 「管理職」の現場

であることは,そ う捨てた ものでもない一 ほかならぬ 『踊る大捜査線』のプロデューサー

の亀山千広 さん自身がわた しとの対談でそのように発言 された(金 井,2004,第6章)。

4.5仕 事の出来映えが他のひとに依存するという不安

管理職になると仕事の出来映えは,自 分ひとりでなく,他 の人ぴとのがんば り具合に依存

するようになる。若 くて担 当者のときには,任 された部分 を自分ひとりでこつこつこなせば

済む世界だか ら,仕 事の出来映えは,そ の大半が自分で決 まる。他の人びとの協力が必要な

場合で も,協 力を取 り付けること自体が自分の主要な仕事 となることはない。自分の所属 ・

所轄をこえた ところへの働 きかけが必要なときで も,そ れは自分の仕事の一部にすぎない し,

他部門 との調整には上司=管 理職が出向いて くれることも多いだろう。

自分が管理職 になると事情は違 って くる。たとえば,営 業パーソンの予算は,ひ とりひと

りに付 くが,管 理職になると営業所の予算 ということになる。このことの金銭面への影響は

先に述べたが,心 理的な影響 もある。個人でな く営業所 という組織についた予算の数字を達

成で きるかどうかは,自 分の営業次第でな く,部 下の活動に大 きく依存するようになる。 こ
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こに不安がある。そのひ とたちを管理するのが 自分の仕事 とはいえ,自 分の評価が 自分だけ

でなく他のひとたちので きばえ次第だというのが不条理だ とも思われる。創業者で自らひと

を探 して雇 うのでなければ,部 下の選抜や配属 も自分の手を離れている。変な部下,手 に負

えない部下,他 のひとの邪魔になる部下,言 うことを聞かない部下が くればどうすればいい

のか。前任の所長が職場を疲弊 させていた としたら,そ のことも自分のコン トロール外だ。

最初の管理職 とな り,さ らに階層を登 るほど,な るほど実はより多 くの他の人びとに依存

することになる。そのことをいつか身をもって知 ることになるが,そ の第一歩が初めて部下

をフォーマルにもつことになった仕事だ。そういう原体験を経 ることなしに,い きな り経営

幹部,ト ップ,社 長にはなれない。経営幹部に至 る一皮むけた経験か らの教訓 として,(1)

他の人ぴととの関係 を扱 うこと,(2)仕 事がうまくいくかどうかは他の人ぴ とに依存 してい

ると自覚することが,あ げられている(マ ッコール他,1988)。 この4.5の 点は,ダ ークサイ

ドの根底 にあると思われるので,第5節 でより詳 しく理論的に も検討 している。

4.6な りたくない症候群への対応 とプライ トサイ ド

以上,管 理職への移行期の障害を,「管理職にな りた くない症候群」のなかに見てきた。そ

れぞれの症状が,担 当者か ら管理職 になるのを躊躇 させてしまう,も しなってもいやいや管

理職 をする(リ ラクタン ト・マネジャーになる〉破 目に陥らせて しまう潜在的要因となる。

他方で,そ れぞれのダークサイ ドにも裏面 として,(移 行期 をくぐっていくにつれて)輝 く

側面が出て くることに注意を促 しておきたい。透明に将来 を見通すプライ トサイ ドは,ど こ

に見つかりそうか。

まず第1の 一皮むける痛みについては,変 わ ることにひとは抵抗するが,同 時 に,ひ とは

ずっと同 じことの繰 り返 しだけではあきるし,変 化やチャレンジを望んでいる面 もある。そ

のことを見逃 さないようにしたい。ひとを動かす術 を学ぷ というのは,お おいに挑戦するに

値する課題で,痛 みに値するものだとも言える。 また,た いへんな分,う まくでき出す と,

自信につなが る。多 くの経営者が,ト ップになるころには,仕 事の8,9割 の時間はひとの

問題 にかかわっていると証言 している(cLコ ッター,1982;ミ ンツバーグ,1989,Ch.1)。

第2の 時間的 ・金銭的な不利については,ひ とを束ねたり,陣 頭指揮をとった りす ること

が,没 頭するに値する仕事だ とやがて思えるようになるかどうか,う まくできるようになっ

て少 しは面白い仕事だ と思えるようになるかどうか,自 分にとっても納得のい く大きな絵の

実現 に向かって歩めるかどうか,に かかって くる。すこし長い時間幅でみてもらうと,少 な

くとも大 きな成果 を(他 の人ぴ とにうまく動いてもらうことを通 じて,あ るいは大 きな絵の

実現のために大勢を巻 き込むことができることを通 じて)成 し遂げていく度合いに応 じて,

少な くとも外発的報酬(地 位 ・肩書 き,昇 給等)も 内発的報酬(達 成感,楽 しみ,成 長感)
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も尻上が りに高まつてい く。ただ し,全 員がそのようにビッグになれるとは限らないし,ま

た,よ り上位に至るにつれて,キ ャ リアのあるフェーズでワーク ・ファミリー ・バ ランスが

課題 となって くるではあろう。不利が生 じるが,そ れがより大 きなスケールの仕事への通過

点に収 まるようにする工夫が,本 人の側に も,人 事の側 にも求められるだろう。一生がずっ

とそうだったら困るが,あ るフェーズではそういう生 き方をくぐるという発想法 も実践的指

針 としてはあ りえる(高 橋,2004)。

第3に,現 場を離れる寂 しさに即効薬はないが,米 国のCCLの 調査でも繰 り返 し指摘 され

たとおり,現 場 を離れ ることによって もたらされる視野の拡大 もある。一部の一皮むけた経

験 は,教 訓 として視野の拡大をもたらす(マ ッコール他,1988)。

第4に 指摘 した管理その ものが もつネガティブなイメージについては,管 理職になって第

1ス テ ップ として仕組みでひとを動かすことをマスターするにつれて,徐 々に払拭 されてい

く。次の段階として変革の リーダーシップへの入門 という節目があることを展望することも

ネガティブ ・イメージの緩和に役立つ。仕組みを通 じてひとを動かすマネジメントと併せて,

変革の大 きなビジョンを掲げる リーダーシップ もとれるようになってい く。これは,先 に第

3節 でふれた点であり,マ ネジャー とリーダーの違いを指摘する多 くの文献が最近になって

共通に強調する点である(こ の点の詳論は,金 井,1998を 参照)。

第5の 点は,心 理学的には部下 をもつライン ・マネジャーが抱 く根元的な不安にかかわ り,

ダークサイ ドの全体に関連 している。子どもから学校時代にかけての依存時代 を過 ぎて,せ

っか く一人前の社会人 となって独立 したのに,再 び仕事のなかで他の人ぴとに依存 している

のは最初,ふ がいないと思 う。 しか し,マ ネ ジャーのレベルからリーダーのレベルにさらに
6)

一皮むけることを通 じて,他 の人ぴ とを巻 き込みながら大きな絵 を実現す るようになる。そ

のプロセスで,巻 き込んでいった部下を育成することにつなが り出す。そうなれば,人 ぴと

との関係 を扱 うことは,世 代継承性 という中年の発達課題 をクリアするための実践 となり,

そこから,次 の世代へのケア,育 成 という強みがそのひとに備わるようになる。

このように表3に 要約 したとお り,な りた くないという気持ちが蔓延 しがちの管理職への

表3な りた くない症候群の裏面 としてのプライ トサイ ド

な りた くない症候群 ダークサイ ド プ ライ トサイ ド

一皮むける痛み 変わること(脱 皮)へ の抵抗 脱皮することで成長 ・発達

時間的・金銭的にプァに 条件的に見合わない仕事 よりスケールの大 きな仕事

現場を離れる寂 しさ 前が よかったと思 う気持 ち 視野の拡大による充実

管理という仕事の憂欝 ひ とを鋳型にはめる仕事みたい 仕組み をうまく活用できだす

他者に依存する不安 自分だけで完結 しない不気味さ 世代継承性につなげる,育 成
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道だが,こ こを歩むことに透明で明るい希望や夢 もあるのである。その最上の部分は,世 代

継承的夢にかかわっている。

5感 情の心理学 とポジティブ心理学の視点から管理職になることの両面

こ こで は,不 安 とい うダー クサ イ ドと,夢 や希望 とい うブ ライ トサ イ ドの両面 を感情 の心

理学,ポ ジテ ィブ心理学 の立場 か らコメ ン トしてお きた い。

5.1ダ ークサイ ド(障 害)の 底流にある不安の理解

症候群の第5で より顕著だが,全 般的にマイナス面 を彩 る鍵 となる言葉をひとつに絞 り込

む としたらそれは不安であろう。あらゆる節 目に不安があるが,「管理職ならではの」基本的

不安があ り,そ れが 「管理職 になることへの」移行の不安を倍加 している。

一方では,管 理職は冷静で合理的でないといけない。だか ら,感 情 を表 してはいけない と

いう規範があるかのごとく振 る舞 う。そういうひとが多い。他方で,不 安 という感情 を感 じ

ることが多いというのは皮肉だ。その不安はどこか らくるのか。雇用調整の対象 となった り,

失職 した りするような特別な経験か ら特定の管理職だけが,不 安に見舞われるわけではない。

管理職 としては日常的に直面する意思決定や行動のなかに,不 安のもとが遍在 していること
7)

に社会学者のジャッコール(1988)は 特に注目する。

彼のフィール ド調査の結果によれば,不 安の源泉は,管 理 という仕事の特性のなかにある。

(われわれ もここまででふれてきたことだが)他 の人ぴとを通 じて仕事 を成 し遂げることが

管理職の仕事なので,自 分のせ いではないのに他者によって生 じるミス もあるし,そ のこと

がどのように判断 ・評価されるかわからないという不安が常にある。卓越 した成果を求めら

れてはいるものの,そ の成果を測る客観的基準がはっきりしているとは限らない。同時に,

チームワークを求められるなか,管 理職 としての個人的な貢献ははっきりしない。部下が優

秀なのか,部 下の組み合わせがいいのか,そ れとも管理職 自らがマネジメン ト面で貢献 した

のか,識 別 しづ らい。 なにが成功で,な にが失敗かの基準 も,担 当者のときの作業課題 と比

べるとわか りにくくなる。管理の仕事そのものの出来映えは,ボ トムラインに近い数字にう

まく反映できない場合(た とえば,人 事部の課長などの場合),客 観的にというよりも間主観

的に決 まる面がある。皆があいつはいいマネジメン トをしているといえばマネジャーとして

は成功者に,こ いつは管理 という面では失格だという風評が立てば実際に,マ ネジャーとし

ては失敗者扱いになって しまう。 しか も,ミ ドル ・レベルのマネジャーのときには,た とえ

ば事業部長 レベルの経営幹部クラスと比べてより曖昧な状況 におかれ る。 トップ と比べて ミ

ドルではどこまでが自分の選択範囲であるのかがはっきりしないからだ。選択の幅だけでな

く,さ きほどの成果の基準 とかかわるが,選 択のよしあしを評価する枠組み もはっきりしな
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い。事業部長は収益で評価 されるが,同 じ事業部のなかの課長などの ミドル ・マネジャーの

評価枠組みは,分 業のせいもあってはっきりしない。

ジャッコールの問題指摘はこれにとどまらない。管理職にとって,(特 別な経営危機や雇用

調整などな くとも)常 日頃 より,市 場(顧 客)も,世 論 も,政 府 も,上 司も,調 査対象の管

理職 たち自身の認識によれば,不 確実性 に満ちている。管理職の計画好 きも,勤 勉 さやハー

ドワークも,こ の種の不確実性や非合理性に対処するための防波堤にほかならない。臨床的

には,計 画づ くり,そ のための数字合わせへの固着,ま た,そ れ らに要す るハー ドワーク自

体が,不 確実な世界に直面 しての逃避,オ ブセ ッシ ョンともとれる。市場,世 論,政 府,上

司など,そ れぞれがどの ように振る舞うか予想 しがたい もの,お よび組織 とそのなかにいる

人びとが主たる仕事の相手なので,そ れ と格闘する管理職の側 は,と ことんがんばるしかな

いと思 って しまう。また,市 場や政府は自分ではコントロールできないという不安から,躍

起 になって(ど れほど役立つか見通すことな く)計 画 ・数字づ くりに励み,と もすればハー

ドワークに逼進する。感情に関 してセルフ ・コン トロールが期待 されているが,直 面する世

界は,コ ン トロールの欠如 した世界に生きている。管理職の直面する世界は,ポ ジティブな

意味でな くネガティブな意味 での チャンス,つ ま り手 にお えない偶然 に満 ちた世界(a

chance・filledworld)と いうのがジャッコールの解釈だ。

ジャッコールの調査対象にした管理職のひとたちの間には,こ れらの要因が折 り重なって,

不安が蔓延 していた。これは正確には,管 理職になる不安ではなく,管 理の仕事に付随する

不安ではあるが,そ れが 「な りたくない症候群」の底流にあると思われる。

5.2,ブ ラ イ トサ イ ドを支 える夢 と希望,な らび に ポジテ ィブな感情 の効果

心 理学の流れ のなか で,不 安,恐 怖,攻 撃,悲 観 主義 と抑欝,病 気 などのネガ テ ィブなテ

ーマか ら希望 ,夢,シ ナ ジー,楽 観主義 と幸福,健 康 な どのポ ジティブ なテーマ にシフ トさ

せ よ うとす る動 きが ここ数年 顕著 になった。それ は,ポ ジテ ィブ心理学(PPと 略 記)運 動 と

呼 ばれてい る。 この動 きの中心人物 はセ リグマ ン(2002)だ が,ミ シガ ン大学 を中心 に経営

学の組織 行動論(OB)で もこれ に呼応 す る動 きが ある(キ ャメ ロ ン他,2003)。 危 機感,腐

敗,硬 直化,機 能不 全,わ るい仕 事,疎 外 の研究 も確 か に大切 だが,ビ ジ ョン,高 潔 さ,柔

軟 性(resilience),エ ナ ジー,よ い仕事(グ ッ ドワーク),楽 しみ(フ ロー とも呼ばれ る)な

どの前 向 きな テーマへの重点 シフ トが起 こ りつつ あ る(わ が 国で は,こ のポ ジテ ィブ組織行
8)

動 論,略 称POBへ の 注 目度が なぜ か低 い)。 フローの研究 で有 名 な,チ クセ ン トミハ イが ド

ラッカーに呼ばれ てク レアモ ン ト大学の ビジネス ・ス クール に移 るに際 して,彼 が着 手 した

リー ダー シップ論 が 「グ ッ ド・ビ ジネス」(チ クセ ン トミハ イ,2003)と 名 づ け られ,底 流 で

「グ ッ ドワーク」 とつ ながってい る点 も興味深 い。
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と もす ればネガテ ィブ な側面 に 目が い く 「管理職へ の移行 」 とい うテーマ は,両 面 をみ る

ため にポジテ ィブな側 面 も視 野に入れ る必 要が ある。その ため,PPやPOBの 発 想が要請 さ

れ る典 型的 トピックの ひ とつ で もあ る。 こ こで は,夢 と希望 という概念,お よびポ ジティブ

な感情 の機能 についての注 目すべ き新説 にふれてお きたい。

まず 「夢」 については,エ リク ソン(1982)や マ ッカダムズ(1988:1993)に も とつ い て,

今 後 われわれが独 自に注 目す る 「世代 継承的夢 」の概 念 を深化 させ るこ とを今後 の課題 と し

た い。 中年前後 で干上 が るので はな く,さ らにエネル ギーあふれ る仕事生活 を送 る うえで ,

部 下 を もつ ライン ・マネ ジャー とい う職 務が ミ ドル に潜 在的 に提供 で きるチ ャンスはなにか。

よ り大 きな実現の ために若 手 を巻 き込 み育成 し,こ れか ら生 まれ来 る世代 に もい い もの を遺

す誇れ る夢 を育み,実 現 す るチ ャンスがそれだ。 また,ラ イン ・マネ ジャー とな って活躍 す

るこ とは,た だ単 に上昇志 向 と出世 にかかわ るのでな く,そ の ひ と個 人の発 達 と社会 の発 展

の足 がか りに もつ なが るこ とを,世 代継承 的夢 とい う概念 は知 らせ て くれ る。「次の世代 に ど

の ようないい もの を遺 したいか」「や って いるこ とが社 会 に とって どの よ うな意味
,イ ンパ ク

トが あ るのか」 「十分 に大 きな夢 か」 「その夢 の実現 のための活動 は,部 下 たちを育て るこ と

に もな るか」 と問いか け意識 を高 めて くれ る概 念(い わゆ るsensitizingconcept)と して
,

世 代継承 的夢 とい う概 念 をさ らに進 化 ・深化 させ て い きたい。それ は,経 営学 とい う応用分

野 を通 じて,ミ ク ロでは生涯発達心 理学の研 究に寄与 し,マ ク ロで は金泰 昌氏が提 唱す る 「世

代 継承的社 会(generativesociety)」(セ ン ト・オーバ ン=マ ッカ ダム ズ=キ ム,2004)を め

9)ぐ る学際 的研 究
に も貢献 す ることにな るで あろ う。

この よ うな観 点 か ら世代継承 性の概念 を発展的 に捉 えなお すこ とも必要 にな る
。 この議 論

の 出発点 として,エ リクソ ン(1982)は,こ の概念 につ いて次の ように述べ てい る
。

(我々の考 えでは第七番 目の段階である)成 人期 には,世 代継承性 対 自己一耽溺 と停滞

(generativityvs.self-absorptionandstagnation)と い う重大な対立命題が与えられてい

る。この世代継承性 は,子 孫 を生み出すこと(procreativity) ,生 産性(productivity),創 造

性(creativity)を 包含するものであ り,(自 分 自身の)更 なる同一性 の開発 に関わ る一種の

自己一生殖(self-generation)も 含 めて,新 しい存在や新 しい制作物や新 しい観念 を生み出す

こと(ジ ェネ レイション)を 表 している。一方 ,停 滞感は,世 代継承的活動の活性 を失った

ひとたちの心全体を覆うものであるが,し か し極めて生産的かつ創造的な人たちに も決 して

無縁 なものではない。世代継承性 対 停滞 という対立命題か ら現われ る新たな 「徳」,つ まり

「世話」は,こ れまで大切(carefor)に してきた人や物や観念の面倒 を見 る(takecareof)

こ とへの,よ り広範 な関与である。 よく見れば,乳 幼児か ら前成人期に至 るこれまでの発達

過程で順次生 まれて きた強さ(希 望 と意志,目 的 と技術,忠 誠 と愛)は,次 の世代の強 さを

育むという,こ の世代継承的課題 に全て必要不可欠の ものであることが明 らかになる。なぜ

な ら・れ らはまさ・燗 生活その ものの 「蓄え」だか らであ901(騰,, .67:訳88.89頁)。
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この引用か らわかるとお り,元 々,世 代継承性の概念には,社 会や次の世代 ということが

織 り込まれていたのである。

次に注 目したいのは,経 営学のなかの組織行動論では未開拓の 「希望(ホ ープ)」 という概

念だ。希望そのものは日常語であるが,ポ ジティブ心理学の中心概念のひとつである。スナ

イダー(1994)の 『希望の心理学』は,希 望の もたらすエネルギーを,次 の三つの相乗効果 と

して説明する。 目的を抱 くこと,(目 的に向かう)意 志力(willpower)を 強めること,お よ

び(目 的に至 る)経 路が描けていることか ら生まれるパワー(waypower)を 活用することか
11)

らなる。 この視点は,期 待理論 と親和性がある。経路力は,努 力すれば目的に到達する主観

確率,意 志力は努力の大 きさと読み替えればいい。ともすれば打算的で計算高い人間モデル

にな りがちの期待理論をポジテ ィブ心理学に塗 り替えていくヒントを与えて くれる。 目的実

現 までの時間幅を長 くして,個 人的な目的でな く集合的な目的を考えれば,そ のような目的

を達成 したいという希望は世代継承的夢の色彩 を帯びる。希望を伴わない世代継承は味気な

い。希望の概念は,本 稿で も紹介 したキャリァ ・ホープのような概念 を例外 とすれば,経 営

学の組織行動論のボキャブラリー としてはまだ しかるべき注目を受けていない。

第3に,ポ ジティブな感情の機能について,フ レッドリクソン(2002;2003)の 研究が本

稿 に対 して示唆することにふれておこう。 これまでの感情の研究では,恐 怖や怒 りなどのネ

ガティブな感情の機能の説明にはある程度,成 功 して きた。感情は特定の狭い行為傾向(spe-

cificactiontendencies)を 招来 し,生 存に役立つ というのが(ダ ーウィン以来の)そ の種の

議論の骨子だ。具体的には,恐 怖 は 「逃げる」,怒 りは 「闘う」という行為の レディネスを高

める。怖いと感 じるときには,ア ドレナ リンが増え交感神経が刺激 され,瞳 孔が開 き,心 臓

が どきどきして,汗 が出るの もすべて,逃 走(flight)か 闘争(fight)の 準備だ。もっと恐怖

心が高まると 「腰が抜ける」ときの ように,感 情は,動 きその ものを止め る。 クマに出会 っ

て怖い と感 じずに,楽 観主義のまま無防備に近寄ったら襲われて死んで しまうだろう。怖い

という感情のおかげで,ク マから必死で逃げるか,仮 死状態になってクマが過ぎ去って くれ

るか,い ずれかで救われる。だから,マ イナスの感情の機能は,行 為の レパー トリーをとっ

さに狭めて生命のピンチを救 う点にある。他方で,プ ラスの感情には,こ のような機能がな

い といわれ,そ の存在価値が機能的,進 化論的にあまりうまく説明されてこなかった。

フレッドリクソンは,こ の謎に挑み,「拡張一構築理論(thebroaden-and-buildtheory)」

を樹立 した。興味,喜 びなどの感情や幸せ,楽 しみなどのポジティブな気分,そ れ らを伴 う

夢や希望は,レ パー トリーを広げて くれる。 ポジティブな感情 は,特 定の狭いレパ ー トリー

に一気に向かわせるの とは逆に,ふ だんのルーティンや怖かったら逃げるしかない というよ

うな狭い世界をいったん離れて,広 く世界を探索 し,新 しい行為の方向を探 し出すのに有効

だ というのが彼女の仮説だ。実際に動物 も含め,遊 びは,そ れ自体が楽 しみで,一 見,生 存
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表4フ レッドリクソンの仮説の要約 とその本稿への意味

感情の種類 ネガティブな感情 ポジティブな感情

感情の例 恐れ,怒 り,不 安,悲 観,侮 蔑 興味,喜 び,幸 せ,楽 しみ

その感情が

出る場面

生存が脅かされるような状態 安心で余裕 をもてるような状態;没 頭 してい

ても楽 しめている状態

機能 特定の行為傾向(レ パー トリーを下

げること)を もたらす

より広範 な行為傾向(レ パー トリーを広げ る

こと)を もた らす

その効果 即 座 に ア ク シ ョン を とる;生 存 で き

る;短 期 的 適 応(short-termadap・

tation)

(時間 をそれな りにかけて)ふ だん考えない

思考や行為の広が りが出る;そ れがいざとい

うときに使え るようにな る(リ ソースの形

成);生 存力が高まる;長 期的適応力(long・

termadaptability):そ れ に 貢 献 す る リ

ソースの形成

機能と効果

の例示

クマ に出会 うと恐れを感 じ,逃 げる

か仮死状態になることによって生 き

延び る

クマの出 る恐れがないときに,い ろいろ遊ぶ

なかから,家 造 りやハンテ ィングというイノ

ペーシ ョンが起 こると,避 難場所や狩 りとい

うリソースが備わる

初めて管理

職になると

きの感情

務まるのかな という危惧:仕 事に

付随する不安,抵 抗

これまでにはないことができ出したら喜び:

世代継承的夢と希望

管理職に就

く前に必要

な情報

ほん とうに向かないひ ともい るか

ら,管 理職 とは実際 にどのような仕

事かネガティブな ところもきちん と

伝 える(RMJP=管 理職版RJPの

ために必要)

それ と併せて,う ま くひとを束ねた り,巻 き

込んだ りすることがで きると,担 当者のとき

よ りも,レ パー トリーや リソースが増えるこ

とも伝える

出所 フ レ ッ ドリク ソ ン(2002;2003)か ら引用 者 が作 成 。RJPはRealisficJobPreviewの 略 。MはManageria1の

イ ニ シ ャル 。

にかかわ りが ない ように思 えるが,興 味 や楽 しみが活動 の レパ ー トリー を広 げ(そ れ を可 能

にす る リソー スを形 成 し)て い るの だ。興 味 とい うプ ラスの感情 があ るか ら探 索が起 こ り
,

誇 りとい うプ ラスの感 情が あ るか ら,達 成動機が喚起 され る。楽 しみ もあるか ら,多 少 きつ

くて も取 り組 め る。夢 も,探 索,新 しい レパ ー トリー,誇 りと同 じ く,ポ ジテ ィブ な感情 を

伴 う。 ワイ ク流 にい えば,不 安,恐 れな どのマ イナ スの感情 は,今 の危機 を乗 り切 る短期 的

な 「適応」(adaptation)に か か わ り,こ こにあ げたプ ラスの感情 は,希 望 や夢 を含 め,長 期

的 な 「適応 力」(adaptability)に か かわ る。この意味 で,「 拡大 →構築」理論 だ とわか りに く

いが,「 行為の レパ ー トリーの広が り(拡 大 の意味)→ 適応力 とい う リソースの充実(構 築 の

意味)」 とも呼ぶべ き理論が フ レッ ドリク ソンの オ リジナル な貢献 だ。本稿 での議論 と関連づ

けて要約す る と,表4の よ うにな る。心理学 的 には,人 間は,恐 れて逃 げ回った り闘 った り
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しているだけでは,短 期的にはその場 しの ぎで生 き延びても,長 期的 ・世代継承的に リソー

スフル な種 にはなっていなかっただろう。

経営学の組織行動論 としては,生 存,勝 ち組が時代のキーワー ドとなっているが,希 望や

夢 を忘れては,行 為の範囲が硬直的になって しまう。創造や革新のためには,最 初のとっか

か りとして,緊 張感 をもってもらい,行 為 を起 こすには,危 機感のようなネガティブな感情

もいるが,創 造と革新 を最後まで持続するエネルギーでや り遂げるには,夢 や希望がいる。

そ して,最 初は 「なりた くない症候群」をもったライン ・マネジャーが世代継承的夢をもっ

て次世代の リソースを築 くようになると,自 分の発達にも,組 織の発展に も,う まくいけば

社会の進歩にも役立つことがで きる。

マネジャーになることは嫌われがちだが,そ うなることによって,で きることも多い。と

くになってからさらに一皮 も二皮 も脱皮することが肝要だ。

6結 びにかえて一 今後の リサーチ ・アジェンダ

経営管理論がマネジメン トの実践的理論 を目指すのなら,マ ネジメン トの機能,マ ネ ジャ

ーの役割,マ ネジャーの日常行動などのテーマと並んで,マ ネジャーになることが どういう

ことなのかとい う研究 も不可欠なはずである。管理職への節目に関する理論的研究 も調査 も,

実践 に役立つッール ももっと多 く生み出される必要がある。

この研究をさらに深 く,し かも理論的にも実践的にも意味のある形で,調 査 を重ねてい く

うえでの指針 を,リ サーチ ・アジェンダ として述べて結びにかえることにしたい。

第 ヱは,初 めて管理職になるときのとまどい,課 題,期 待,実 際の適応過程について多種

多様な研究が今後必要である。初めての管理職向けのハウツー ものの読本はあっても,体 系

的な調査 に基づ く論文や書籍がまだまだ少ない。われわれの研究室でもこれまでもキャリア

の節 目に焦点を合わせた研究をおこなってきた。学校か ら社会人への節 目,転 職の節目,初

めての海外勤務,中 年 という節目などの調査をおこなってきたが,今 後埋めるべ き重要な ト

ピックのひ とつが,部 下をもつライン・マネジャーへの節目だ。神戸大学のMBA修 了者の

調査,あ る企業でのハイ・パ フォーマーの調査をすでにスター トしている(元 山,2004:2005)

が,管 理職本人のインタビュー,周 り(部 下,上 司,人 事部)へ のインタビュー,移 行期の

日常行動の観察,各 社での新任管理職(基 幹職)研 修 についての人事部 ヒア リング,新 任以

降の管理職向けの研修 と配属についての人事部 とトップのヒアリングなどを精緻 におこなっ

ていく必要がある。

第2に,相 互に関連するが,管 理職への節目をくぐって,さ らに継続 して一皮むけてい く

経験 を,リ ーダーシップ開発,キ ャリア発達 と関連づけることが望 まれる。 リーダーシップ

の実践的研究でもリーダーシップ理論を知 ることが 目的ではな く,リ ーダーシップをどうや
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って身につけるか という観点からのアプローチが増 えてきた(マ ッコール,1998;チ ャラン
ユ　　

他,2001;ブ ルマー=コ ンガー,2003)。 マネジメン トが実践で きるということは,担 当者か

らマネジャーへの移行期をうまくくぐることに大いにかかわっている。さらに,第3節 で述

べた とおり,戦 略発想で変革を目指すと,リ ーダーとしての役割がクローズアップされる。

マネジメントの基本が身に付いてから,い ったんリーダーシップの世界に入門すると,課 長

よりは部長,部 長よりは役員,役 員のなかで も社長 になるにつれ,末 広が りにより良質な経

験 を通 じて,よ りスケールの大 きな リーダーシップの発揮が期待 される。初めて管理職にな

ったときの短期的な適応が解明されたら,そ れ と併せて,そ れ以後の長期的な発達のために

どのような適応力や柔軟性がいるのかという問いまで含めて,研 究の奥行 きを広げる必要が

ある。パネルを構成 して縦断的(継 時的)な 調査をするのが理想だが,ま ず,社 長を含め経

営 トップに至ったひとたちを対象に,最 初の管理職への適応 と,そ れ以後のキャ リア発達 を

リーダーシップ と結びつけておこなうような調査が もっとなされる必要がある。その種の調

査の有用性 は示唆 されている(金 井,2002b)が 残念ながらそのあとが続 いていない。

第3は,ポ ジティブ心理学やポジティブ組織行動論の活用を,管 理職への節目というこの

テーマを深化 させ る理論的装置の改善のために,奨 励 したい。なりた くない,い やだ,怖 い

という気持ちがないとひとは危機管理能力がな くな り生 き残れない。 しか し,わ れわれはぴ

くぴ くしながら生 き延びるためにだけ生 きているのではない。どのような節目をくぐるとき

にも,不 安 ・抵抗 と夢 ・希望の両面があることを,理 論的にしっか りと扱う際に,PP,POB

の視座は有用であろう。セ リグマン自身が強調 しているように,ネ ガティブなもの,ダ ーク

サイ ドを無視せ よとPPは 言っているわけではない。ダークサイ ドしか見ていなかったこと

の歪みを是正することが肝心なのであるのだか ら,節 目には両面があり,管 理職への節 目で

もそれが顕著であることから,PPを 援用 してPOBの 一角に,キ ャ リア移行期一般 ,と りわ

け管理職になる移行期 を含めていくように したい。世代継承性 と併せて若い世代,次 の世代

を育むこと,ケ アす ることもPPに かかわる前向きな概念だ。レビンソンの夢,ス ナイダーの

希望,フ レッドリクソンの レパー トリ拡大 とあわせて,そ して,ケ ア(メ イヤーロフ,1971)

という概念 もポジティブ組織行動論のなかに取 り込んでいきたい。

第4に,管 理職への節 目を,仕 事の世界だけに閉 じて議論 してしまわずに,一 方でそのひ

との生涯発達のなかで,他 方でそのひとの家族(や コミュニティ)と の関係 も視座に入れて

い く必要がある。本稿 における 「世代継承的夢」の概念がここで も中核的概念となるであろ

っが,エ リク ソ ン,マ ッカ ダム ズ,コ ー トル とい う流 れ に位 置づ け た世代 継 承 性

(generativity)の 概念を深める必要がある。また,世 代継承性 という発達課題 をク リア した

ひとに備わる「世話,育 み(care)」 という人間的強みについて も真剣な探求が期待される一

次の世代のケアということも社雑 を帯びたテーマにつなが ぎ漕 職 としてスケールの大
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きな仕事 をするというのは,自 分の上昇志向のためだけでない(そ ういうひともいるだろう

が)。公共的なもの,社 会的な ものが発達 とともに芽生えて くる。次の世代の世話にかかわる。

よ り大 きなテーマを展望するならば,世 代継承性の 日本的有 り様 という,と てつ もなく大 き

なテーマが見 えて きそうだ。将来世代総合研究所編(1999)の 報告書でも示唆 されたが,文

化や社会の特性 に彩られた世代継承性の日本的様式 という研究課題がそびえている。 この課

題 を解 きほ ぐす構想は,「世代継承的社会(generativesociety)」(セ イン ト・オーバ ン=マ ッ

カダムズ=キ ム,2004)と いうアイデァのなかに表れている。

この一見マクロの社会 レベルの課題が第5の 今後の発展方向となる。経営学からの貢献は

大 きいと考 えられる。なぜなら,こ れまでの生涯発達心理学 もライフコース社会学 も,世 代

継承性 という課題に直面するミドル層が,会 社でどの ような仕事 をしているのかという側面

に十分には注目してこなかったか らだ。日本の産業社会での ミドルの管理職 としての仕事 と

いう側面をまったく無視 して,世 代継承的社会を語ることはできない。最初 はいやいや管理

の仕事についたひとが,や がてとてつ もな くスケールの大 きなことを成 し遂げる姿は,社 会

のなかにあるビジネス世界のダイナ ミズムの理解なしには推進できない。

思えぱ,NHKの プロジェク トXで も多 くの 「企業モノ」が取 り上げ られてきた。そこで成

し遂げられたことはけっしてひとりではできないことで,そ のプロセスでより若い世代 を巻

き込み,次 の世代にも意味のあるものを世に遺すようなプロジェク トが多い。取 り上げられ

た事例では世代継承的夢のインパク トが社会 レベルに及んでいる。また,極 めて創造的な成

果で も孤独で天才肌の創造的個人から生まれるのでな く,大 勢の人ぴ との協働のなかから生

まれている。 日本型の創造性 というものを集合的創造性(collectivecreativity)と して探 る

という,も うひ とつの大 きな研究課題が,第5の テーマのなかに潜んでいる。

注

1)初 めての管理職への移行 とは違う文脈で,キ ャ リァ ・ミス トとキャ リァ ・ホープ と呼ばれるペ

ア概念 を面接調査 における生の声から見つけ出 したのが,加 藤(2004)の 貢 献の ひとつであ る。

2)初 めて会社 に入るとき,初 めて管理職になるときに,い いところ もたいへんなところ も両面 と

も示すべ きだ という リア リズムの必要性 はここか らきている。 そのことを,入 社時 ではRJP

(RealisticJobPreview)と 呼 ぷが,管 理職への移行期 も同様でRMJP(RealisticManagerial

JobPreview)が 必要だ(し か し,初 めて管理職 になるときの喜び と苦労の双方をていねいに描 く

データは,こ れまで十分 に体系的 に蓄積 されてこなかった)。

3)担 当者か らマネジャーの段階への移行 については,ハ ーバー ド大学のL.ヒ ルの研究,次 のマネ

ジャーか らり一ダーの段階への移行にっいては,同 じくハーバー ドのA.ザ レズニ ックの研究に

負っている。Hi11,(1992).Zaieznik(1977).後 者 については,つ ぎも参照。金井(1998)。

4)神 戸大学でのMBA修 了者 を中心 とする調査,製 薬会社でのハイ・パフォーマーの調査を実施

中(元 山,2004;2005)で あ るが,あ わせて,あ るメーカで研修の形式でおこなわれた一連の会
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合でその会社のほぼ全ライン ・マネジャー と議論する機会があった。 これらが,こ の論文での論

考の経験的(エ ンピリカルな)べ 一スと成っている。 ここでは,限 られた紙面の関係上,デ ータ

の詳細な報告を主たる課題 とせずに,管 理職になりた くない症候群の内容 を探 るにとどめたい。

5)『 踊る大捜査線THEMOVIE一 シナ リオ ・ガイ ドブック』キネマ旬報社,1999年,103頁 。

6)S.コ ー ビーなど,一 方的な依存,独 立 と比べ て,相 互依存(と それを通 じての創造性の発揮)

が よ り発達が進んだ状態で もあると考える論者 もいる。

7)ジ ャッコールの研究を含め組織行動論における感情の研究については,(金 井,2000)参 照 。

8)ポ ジテ ィブ組織行動論がわが国の経営学で しかるべ き注目を受けていないので,わ れわれが試

論的に論 じた ときには,次 の表の ような整理 をおこなった。

旧来の心理学 ポジテイプ心理学 旧来の組織行動研究 ポジティブ組織行動の研究

病理の診断(臨床} 健康の希求(予 防) 組織の崩壊(不 適応) 組織の発展(適 応)

人間の弱み 人間の強み,個 性 個人の弱みを補強する発 個人の長所を伸ばす発想:個 性

想;強 すぎる個性を逸脱 を前 向 き に と らえ る(positive

とみ て しま う deviance)

心 配,不 安,不 幸; 幸福と人生満足,希 望の 成員の苦情,不 満;給 与 成 員 の職 務 満足,キ ャ リア ・ボー

欠乏動機 心理学:存 在(価 値)動 などの物質主義的側面: プ;精 神 性(ス ピ リチ ュ ア リ

機 節目の不安 ティ)の 側面;節 目の夢と希望

抑圧,轡,学 習 性 フ ロー経 験,至 高経 験, 労働疎外,学 習性無力感 仕 事 の 楽 しみ,フ ロー経 験,グ ッ

無力感と悲観主義 自己効力感,楽 観主義, の応用 ドワ ー ク,働 くこ との 意昧

自己実現,個 性化

マイナスの感情 プラスの感情 感情の軽視 EQの 前向き応用

利己主義 共感と利他主義 裏切ることのある個人を 協力,共 同を前提とした人間観,

想 定;組 織 のエ ン トロ ソ ー シ ャル ・サ ポー ト,メ ンタ

ピー(無 秩序化傾向); リン グ,エ ンパ ワー メ ン ト;組

孤立,権 威にもろい依存 織 倫 理;グ ッ ド ・ビジ ネス

的個人

老 化,エ ー ジ ング サ ク セス フル ・エ ー ジ ン 成人以後の発達モデルを キャリア論に生涯発達,ラ イフ

のネガティブな側 グ,生 涯発達 軽視 コースの視点を応用

面,喪 失

出所 金 井 ・高 橋(2004),72頁 よ り,一 部 省 略 し,本 稿 との関 連 で一 部 追 加。

9)将 来 の世代に よりよい社会を構築 したい と思 うひとが活躍 しやす く,次 の世代をケアする文化

をもつ社会が,世 代継承的世界である。本稿で論 じる世代継承的夢を実現するような リーダーが

そのような社会を構築 してい くのに貢献するであろう。

10)訳 書の 「生殖性」「生殖的」を本稿の他のところとあわせ るために,「世代継承性」「世代継承的」

と変更 し引用 している。一部訳語の変更 とともに()内 を追加。

11)ス ナ イダーの定式化によれば,HopeニMentalWillpower+WaypowerforGoalsで,希 望の

定義は,「目的に対 して保有する心的な意志力と経路力の合計(thesumofthementalwillpower

andwaypowerthatyouhaveforyourgoals)」(p.5)と なっている。定義か ちわかるとお り,

目的,意 志力,経 路力が3構 成要素 となっている。本稿の鍵概念の ひとつである夢 は目的にかか

わる。目的その ものは,具 体的(新 しいコー トを買 う)対 曖昧(幸 せや人生の意味) ,短 期的 対
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長期的,重 要度でバ リエーションがある。目標の実現率(期 待理論でいうと[努 力→業績]期 待

もしくは,経 路→ 目標の用具性)が,主 観的確率で0パ ーセン トで も100パ ーセ ントでも,そ れは'

希望 というの とは無意味の世界だ。スケールの大 きな世代継承的夢のレベルになると,具 体的な

イメージは必要だが長期的な見通 しを伴 う程度 に応 じて,曖 昧性 を伴 う。 しか し,重 要度が高い

夢のこ とをいう。意志力は,心 的エナジーで決然 として実現 を目指す気力の充実度合いをいう。

希望を もって取 り組む志向性 にかかわる。組織行動論の概念ではコミットメン トがこれに近い。

経路力は,期 待理論の源流であった経路一目標理論 に直結す るが,希 望 をもって取 り組むための

ロー ドマ ップ,計 画にかかわる。 目標が重要であれば,意 志力にも作用するが,そ れだけに経路

力が問われる。それは,planfulnessに かかわるが,世 代継承的夢 を抱 くリーダー・レペルの管理

職 ・経営 トップにとって,ビ ジョンのなかのシナ リオやステップに関連 している。弁別妥当性 と

いう観点からは,ス ナイダーは,希 望が楽観主義 とは異なることを主張 しているが,セ リグマ ン

とともに,ポ ジテ ィブ心理学のなかでは歩調を合わせている。希望 の心理学 と組織行動へのその

応用については,リ ーダーシップ開発,キ ャリア発達の両面か ら,別 稿 を要する。

12)こ こでは,M.マ ッコール,J.コ ンガー,ラ ム ・チャランなどをあげるに留めているが,最 近

のW.ベ ニ スなど注 目すべ き研究蓄積が多数出始めている。

13)こ れ も学際的な考察が必要 となるテーマで,ケ アについて哲学的に考察 したメイヤ ロフ(1971)

に も注 目したい。この名著によれば,ケ アの属性は,知 識,異 なったリズム,忍 耐,正 直,信 頼,

謙遜,希 望,勇 気 というなかに見 られる。ケアの気持ちがない と役立つ知恵 ・知識 は生 まれない

(愛や世話なくして知識創造はないというわけだ)。逆に,知 恵や知識がないとより若い世代のケ

アが うまくで きない。単なるルーチンや習慣に従 うだけではケアは微力で,自 分な りの(し か し,

相 手に配慮 した)リ ズムがケアにはいる。 もちろん,相 手が育つのには,そ れに時間をかけるゆ

とりや忍耐がいる。ケアの根 っこにあるのは信頼だが,「正直であることがケアに全人格的な統一

感 を与える」 とメイヤ ロフは言 う。同時に導 き手が相手に対 して過保護や傲慢 になるのはだめで,

子 ども,生 徒,部 下か ら学ぷ とい う謙虚 さが必ずいる。 そして,希 望や勇気が備われば,ケ アが

ひ とを自立的 に育てるはずみがつ く。ケアは,PPの なかではまだ中心概念になっていないが,ま

さにプライ トサイ ドの概念だ。管理職になって部下をもつ ようになるひ とは,言 葉の真の意味 に

おけるケアを身につければ,ひ とを扱 う仕事であることに前向 きになれるであろう。
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