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実践的持論の言語化が促進する
　

リー ダー シ ップ共 有 の連 鎖

金 井 壽 宏

リー ダー シ ップ研 究 に経験 と薫 陶 を通 じての育成 とい うテー マが よ うや く射 程 に

入 って きた。経 営者 が次 世代 の リーダ ー を体 系的 に生 み出 すた めの仕 組 みを,米 国

の文 献 では リーダ ー シ ップ ・パ イ プ ライ ンと呼ぷ。 有益 な発 想 だが,こ の仕組 みが

動 くた めには,人 事 制度 だ けでな く,肝 心の経 営者 の側 が,リ ーダ ー シ ップにつ い

て しっか り した見識,い わば持 論 を編 み出 して いる必要 が あ る。他 方 で,研 修 の場

での 内省 や議論 に,実 践 的な教 育素材 と して現 場 での経 験 や薫陶 が連 動 して くる必

要 が あ る。 要 とな るの は,経 営者 が り一ダ ー シ ップ につ い ての 自分 な りの見識 を も

ち,そ れ を リーダー シ ップ持 論 と して言 語化 して お くこ とであ る。 これが,リ ーダ

ー シ ップ共 有 の連 鎖 を世代 間 で築 く礎 ,あ るい は潤 滑油 とな る。元 々,先 輩 や成 功

者,先 を歩 む ひとが,自 分 が くぐった よ うな 「一皮 む け る経験 」 を後進 に させ なが

ら,次 世代 に リーダ ー シ ップ育 成す る とい うのは,わ が 国 に根 付 い た方 法 であ った。

この研 究 自体 は,ま だ,精 緻 な調 査研 究,実 際 の制度 や プ ログ ラム開発 に まで至 っ

て いない ので試論 の域 を 出な いが,こ れ か らの リーダー シップ育成 の研 究 とそ の実

践 に対 して,道 標 とな るよ うな論 考 をめ ざ して い る。

キ ー ワー ド リーダー シ ップ共 有 の連 鎖,リ ー ダー シップ ・パ イ プ ライ ン,

経 験 か らの学習,リ ー ダー シ ップ持 論

1は じめに一 孤独も真実なら,連 鎖もまた真実

頂点に立つ リーダーそのひとが,経 営組織の場合には,CEO(最 高経営責任者)が 孤独

を感 じることはあって も,リ ーダーシップの本来の姿は,影 響力の連鎖であり,孤 独でな く

連帯である。そのような認識 は,ミ シガン研究の連結 ピン(Likert,1961)に まで遡 るが,こ

の連鎖は,育 成の連鎖にもなる。また,滝 が流れるように上か ら下への影響力は流れるが,

力のある ミドルな ら上にも言 うべきはいう。その意味では,水 が勢いよ く下る川を上流めざ

して,し かも次世代の誕生のために滝登 りする鮭のイメージで,影 響力は上向きにも流れる。

また,よ り若い世代の影響を受けなが ら,よ り経験深い上位者 も後進を育成することか ら自

らも学ぷ。他の人びとのつながりが リーダーシップの基礎にある。
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1)
に もか か わ らず,CEOへ の イ ン タ ビ ュ ー で は トッ プ の孤 独 に つ い て よ く耳 に す る。 そ れ

は否 定 で きな い だ ろ う。 しか し,リ ー ダ ー シ ッ プ共 有 の連 鎖 とい う立 場 か ら は,孤 独 な姿 は

半 分 の真 実 で,偉 大 な 創 業 者 で も,ま た,破 格 の 中 興 の 祖 で も,す べ て の舵 取 りを ひ と りで

お こ な って い る わ け で は な い。 リー ダ ー シ ップ共 有 の 連 鎖 が水 平 方 向 に も(た とえ ば,ソ ニ

ー な ら
,井 深 大 氏 と盛 田 昭 夫 氏 の 間 に),垂 直 方 向 に も(井 深 氏 と同 氏 に 直 接 あ るい は 間 接

2)
に薫 陶 を 受 け た ひ とた ちの 間 に)生 ま れ る。

自分 よ り後 に は バ トン渡 す ひ とが い な い ま ま,最 終 的 決 断 を しな けれ ば い け な い姿 に焦 点

を 合 わせ て,ト ップ の 孤 独 と い う言 葉 が 使 われ て き た 。 代 わ りは だ れ もで き な い と周 りが 焦

って しま う と,政 治 や 軍 の 世 界 で は,偉 大 な リー ダ ー が 倒 れ た と き(さ らに は亡 くな って い

る と き)そ の 情 報 を 伏 せ る こ と にな る(PostandRobins,1993)。 孤 高 な 姿 が 強 調 され が ち だ

が,組 織 に お け る よ り健 全 な リー ダ ー シ ップ発 達 経 路 は,ひ と りで リー ダ ー シ ッ プを 発 揮 す

る英 雄 像 か ら は生 ま れ な い 。 む しろ リー ダ ー シ ップ 共 有 の連 鎖 の な か か ら,絶 え ず よ り若 い

世 代 の リー ダ ー シ ップ を生 み 出 そ う とい う ス ピ リ ッ トと それ を実 現 す る仕 組 み が,ク ロ ー ズ

ア ップ さ れ る よ う に な って き た。 こ の 問題 を,こ こ10年 ばか り暖 め て き た リー ダ ー シ ップ の

実 践 的 持 論(金 井,1998;2005a;2005b)と の 関連 で 解 き ほ ぐす こ とが 「実 践 的 持 論 の言 語

化 が 促 進 す る リー ダ ー シ ッ プ共 有 の 連 鎖 」 と い う試 論 の ね らい で あ る。 モ テ ィベ ー シ ョ ン論

は リー ダ ー シ ッ プ と密 接 な テ ー マ だが,そ の 分 野 で も,持 論 に も とつ くや る気 の 自己 調 整 が

注 目 され つ つ あ る(HeckhausenandDweck,1998;金 井,2006b)。

2問 題 の 所 在

自動車にエンジンが備わりそのおかげで自動車が動 くように,組 織体にも組織を動かす リ

ーダー シップのエ ンジンが備 わっているとした ら,そ の所在は どこだろ うか(Tichyw/

Cohen,1997)。 まさに偉大な創業者や中興の祖 こそがそのエンジンにあたる人物だと言って

しまわないだろうか。たとえば,創 業者の松下幸之助氏が,あ るいは,宅 急便を立ち上げた

中興の祖(実 質は新業態の創業者に近い)小 倉昌男氏が,エ ンジンである,と 。存命中にリ

アルタイムで,直 接薫陶を受けた人びとに,「 この会社のリーダーシップのエンジンはいっ

たいどこに存在するのか」 と聞けば,躊 躇な く,ほ からならぬ創業者,中 興の祖の名前があ

がるだろう。 しかし,彼 らもいつかいなくなる。だれかにバ トンタッチをせざるをえな くな

る。病気をするかもしれないし,さ らに,人 間である限りいつか亡 くなる。 もし,リ ーダー

個人が組織を動かすエンジンなら,そ のときに組織の動 きは止まって しまう。

実際にそうならないのは,な ぜか。それは,創 業者や中興の祖が,自 分の考え,と りわけ

リーダーシップの持論を常に語 り,持 論 と言行一致 した リーダーシップ行動を直属の ものに

見せてきたので次世代が リーダーシップ発揮に目覚めるからだ。語 ること,行 動で見せるこ
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と の両 方 が あ って こ そ,本 来 の 薫 陶 とな る。 そ の結 果,配 下 も持 論 を 支 え に しつ つ リー ダ ー

シ ッ プ を 発 揮 す る よ う に な る。CEOが 「リー ダ ー を 育 成 す る リー ダ ー(1eader-developing

leader)」 と して 振 る舞 い,次 世 代 リー ダ ー に 良 質 な 経 験 を させ る 中 で,リ ー ダ ー シ ッ プ の

持 論 を 言 語 化 して 折 に 触 れ語 る結 果,リ ー ダ ー シ ップ が次 の 層 に 連 鎖 して い く。CEOに 直

接 薫 陶 を 受 け て鍛 え られ た 役 員 や部 長 ク ラ スが,今 度 は,よ り若 い 層 に対 して,「 リー ダ ー

を 育 成 す る リー ダ ー 」 と して 振 る舞 え ば,大 元 で彼 らの 手 本 とな っ たCEOは,「 『リー ダ ー

を 育 成 す る リー ダ ー 』 を育 成 す る リー ダ ー」 とな る。 さ らに,部 長 ク ラ ス が,課 長,よ り現

場 に近 い指 揮 官 に 対 して,若 い と きか ら リー ダ ー シ ップ を発 揮 す る の は大 事 な こ とだ と身 を

も って 行 動 で見 せ つ つ,ま た,持 論 を も って そ の 行 動 の基 盤 に あ る原 理 原 則 を 語 れ ば,組 織

の そ こか し こに,リ ー ダ ー シ ッ プを 発 揮 す る ひ とが 生 ま れ る土 壌 が で き あ が る。 この よ うな

土 壌 は,制 度 に結 実 され る こ と もあ り,そ れ は リー ダ ー シ ップ ・パ イ プ ラ イ ン と も呼 ば れ る

(Charan,etaL,2001;CongerandFglmer,2003;FulmerandConger,2004)。GEの 人 事 マ ネ

ジ ャ ー の な か に は,同 社 で は ジ ャ ッ ク ・ウ ェル チ が20年 もCEOを して い る間 に,GEの 全

人 事 制 度,人 材 発 掘 と育 成 の 枠 組 が,「 グ ロ ー バ ル に ど この 国 で,ど の事 業 分 野 の,事 業 責

任 者 に な って も,変 革 型 リー ダ ー シ ップ を取 れ る人 材 を生 み 出 す 」 シ ス テ ム に な った と証 言
3)

す る ひ と も い る。 こ の 人 材 マ ネ ジメ ン ト ・シ ス テ ム と そ れ を 支 え る 組 織 文 化(Petersand

Wateman,1982;と りわ け リー ダ ー シ ップ 育 成 の 規 範 と い う側 面)こ そ が,リ ー ダ ー シ ッ プ

の エ ンジ ンな の で あ る。 こ の エ ン ジ ンを 回 し続 け る潤 滑 油 が,す ぐれ た リー ダ ー の実 践 家 と

して の リー ダ ー シ ップ持 論 の言 語 化 で あ る。 そ れ が な け れ ば,連 鎖 は して も,育 成 の 動 きが

つ な が って い か な い 。 「背 中 を 見 て 育 て 」 あ るい は 「OJTと は名 ば か りで 放 任 」 と な って し

ま う。 経 験 が大 切 な ら,経 験 の連 鎖 に注 目 して,グ ロ ー バ ル な 時 代 に ふ さわ しい よ り体 系 的

で 加 速 化 さ れ た 経 営 幹 部 育 成 が 望 ま れ る よ う に な っ て き た(McCall,1998;McCalland

Hollenbeck,2002)。

リー ダ ー シ ップ は,た った ひ と りの偉 大 な リー ダ ー に宿 るの で は な い。 リー ダ ー か ら フ ォ

ロ ワ ー へ の 働 き か けが あ る か ら,リ ー ダ ー と フ ォ ロ ワ ー の 間 に 生 じる社 会 現 象 に お いて,対

人 影 響 力 と して の リー ダ ー シ ッ プ過 程 が動 き 出 す 。 そ の動 き の な か で,次 世 代 か ら も リー ダ

ー が生 ま れ る
。 リー ダ ー シ ッ プ に関 して,そ の 担 い手 の孤 独 も真 実 な ら,連 鎖 もま た 真 実 の

姿 で あ る。 特 に,リ ー ダ ー シ ップ育 成 が 組織 文 化 に も制 度 に も体 現 され て い る よ うな 企 業 で

は。

偉 大 な 創 業 者 や 中興 の祖 で も,ひ と りで エ ンパ イ ア を創 り上 げ た わ けで は な い。 例 示 に は

こ と欠 か な いが,先 に あ げ た 松 下 幸 之 助 氏 に は高 橋 荒 太 郎 氏 が,小 倉 昌男 氏 に は 都 築 幹 彦 氏

が,二 人 三 脚 の よ う に リー ダ ー シ ッ プ を ト ッ プ レベ ル で も シ ェ ア し た 。 ト ッ プ と りわ け

CEOは 孤 独 だ と い う ヒ ロ イ ズ ム ば か りを 強 調 す る の は や め よ う。 最 悪 の 場 合 に は,お 山 の
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大 将 は,裸 の 王 様 に陥 る とい う危 険 もあ る。 そ れ で は困 る。 そ の た め に は,創 業 者 の 右 腕 が

そ うで あ った よ う に,フ ォ ロ ワ ー も リー ダ ー に言 うべ き は言 う こ とを 通 じて,リ ー ダ ー シ ッ

プの パ イ プ ラ イ ンの 中 を,影 響 力 が双 方 向 に流 れ る よ う に した い 。 また,上 向 き に も影 響 力

を 振 るえ る こ とが,リ ー ダ ー シ ップ発 揮 の 力 を育 て る。 権 限 で ひ とを 振 り回 す の で は な く,

自分 の 描 く絵 で ひ とを 巻 き 込 む の が リー ダ ー シ ップ だ か ら,連 鎖 の 形 成 は,い わ ゆ る リー ダ

ー シ ップ の ネ ッ トワー ク構 築 行 動 の一 部
,し か し後 継者 育 成 と い う意 味 で は重 要 な 一 部 を成

す。
4)

リー ダ ー シ ップ は組 織 の な か を あ ま ね く連 鎖 す る。 そ れ を,リ ー ダ ー シ ップ ・エ ン ジ ン と

い うア イ デ ア や リー ダ ー シ ッ プ ・パ イ プ ラ イ ンと い う制 度 に結 実 さ せ た の は,最 近20年 間,

と りわ け こ こ10年 間 の 戦 略 的 人 材 マ ネ ジ メ ン ト(SHRM,StrategicHumanResouceManage-

ment)の 実 践 で あ る。 米 国生 まれ か と 嘆 く前 に,気 づ くべ き こ と が あ る。 ス ピ リ ッ トにお い

て,先 輩 が 後 輩 を 育 て,成 功 者 が 次 世 代 を 育 て る の は,ビ ジネ ス で も,芸 の 世 界 で も,元 々

は,日 本 の,そ して 上 方 の伝 統 で あ っ た。 こ こで は,こ の議 論 を深 め,今 後,日 本 型 の リー

5)ダ
ー シ ップ ・パ イ プ ラ イ ンを模 索 す る橋 頭 墜 とす る た め に

,ま た,こ こ10年 ほ ど,わ れ わ れ

が提 唱 して き た リー ダ ー シ ップ の 持 論 ア プ ロ ー チ(金 井,1998;2005a)と の つ な が りを 明

示 す るた め に,試 論 と して書 か れ た の が本 稿 で あ る。

3リ ーダーシップ論からリーダーシップ開発へ一 経験と関係と持論

わ れ わ れ(神 戸 大 学 の 高 橋 潔 氏 と 山 口大 学 の 内 田恭 彦 氏 とわ た'し)は,2006年8月 に 大 型

科 研 の プ ロ ジ ェク トの 一 環 と して,リ ー ダ ー シ ップ 開発 で定 評 の あ る米 国 企 業 を12社(ペ プ

シ コ,ゴ ー ル ドマ ン ・サ ック ス,3M,ベ ス トバ イ,ホ ー ム デ ポ な ど)を 調 査 して き た が ,

大 半 の 会 社 で言 及 が あ った の は,次 に述 べ る ロ ミ ンガ ー(Lominger)社 の70,20,10と い う

数 字 だ った 。 わが 国 で も,外 資 系 にい け ば 同 じ数 字 に よ くふ れ た もの だ が,こ の 浸 透 度 に は

驚 い た。

3.1経 験 と薫 陶(関 係)

結 果 に お い て 経 営 幹 部 と して 有効 に リー ダ ー シ ップ を とれ る よ う な人 材 に育 つ うえ で,キ

ー イ ベ ン トと して
,ど の よ う な 出来 事 が 有 益 で あ っ た か を調 べ る と,ロ ミン ガ ー社 に よ る と,

そ の分 布 はつ ぎの よ うに な る とい う。

・経 験(仕 事 を 通 じて の 学 習 経 験)70%

・薫 陶(ひ とを 介 して の 気 づ き)20%

・研 修(正 式 な トレー ニ ン グ機 会)10%

ど こか で これ を 聞 い た こ と が あ る と い うひ と は,ま ず,CCL(セ ンタ ー ・フ ォー ・ク リエ
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一 テ ィ ブ ・ リー ダ ー シ ップ)の 「仕 事 で 一 皮 む け た経 験 とそ こか らの教 訓 」 につ い て の プ ロ

ジ ェ ク トを思 い浮 か べ る の で は な い だ ろ う か(McCalletal.,1988;McCall,1998;関 西 経 済

連 合 会,2001;金 井,2002)。 そ れ もそ の はず で,Lomingerの 社 名 は,創 業 者 の二 人 の 名 前,
の

LombardoとEichingerを つ な げ た もの で あ り,二 人 と も元 々 はCCLの 重 鎮 で,ロ ンバ ー ド

自 身 は,「 一 皮 む け た経 験 」 ア プ ロ ー チ の 最 も初 期 の主 唱者 の ひ と りだ った 。CCLと は 時 間

軸 を 変 え て み る と,数 ヵ月 か ら数 年 に及 ぷ こ の よ うな 「経 験 」 の な か に 「決 定 的 瞬 間」 が 見

出 され る(Badaracco,1997)。

CCLの 言 葉 で は,経 験 は,「 一 皮 む け た経 験(quantum-leapexperiences)」,薫 陶 は,だ れ

に よ っ て 鍛 え られ た か と い う相 手 の 有 る話 で の 「関 係(relationship)」 に対 応 す る 。 上 司 で

あ る こ と が 多 い が,顧 客 や 取 引先 な どか ら薫 陶 を 受 け る こ と もあ る。

経 験 か らの 学 習 は,リ ー ダ ー シ ッ プ に限 らず 専 門 分 野 で の熟 達 で も注 目 され て い る(松 尾,

2006)。 関 係 と は,基 本 的 に は,オ ン ・ゴー イ ン グ(仕 事 を しな が ら,そ の 場 で)の 上 司 か

らの コー チ ン グや フ ィ ー ドバ ック,(フ ォ ー マ ル な 制 度 が な くて も生 じ る)メ ン タ リ ン グ の

こ と を 指 す 。 そ う い う意 味 で は,経 験 がWhatを,薫 陶(関 係)がWithwhomを 指 す と い

う注 目点 の 違 い は あ る が,両 者 は,と もに仕 事 上 の経 験 とか か わ って い る。 薫 陶 とは,仕 事

経 験 そ の もの に加 え て,そ の と きの 上 司 や取 引 先 の経 営者(と き に反 面 教 師 も含 む が)の 言

動 や 持 論 か ら も学 ぷ 場 面 を 照 ら し出す 。 手 本 と な る モ デ ル 人 物 が 考 え方 を 言 語 化 して 話 して

くれ る と,経 験 や 観 察 か らの 学 習 は い っそ う促 進 さ れ る。 こ こで は,詳 論 しな い が,理 論 的

に は,こ れ は参 照 モ デ リン グ に よ る観 察 学 習 と言 わ れ る(金 井,1997)。

一 皮 む けた 経 験 は
,一 回 限 りのユ ニ ー クな も の で あ るが,デ ー タ の 蓄 積 と と も に タ イ プ が

識 別 され て い る。 い くつ か の 経 験 は,そ の な か に,上 司 や 他 の人 び とか ら鍛 え られ て い る姿

(薫 陶)を 含 意 して い る もの もあ る。 表1に は,CCLや ロ ミ ンガ ー の 影 響 を 受 け たDotlich
の

eta1.(2004)の あ げ る経 験 の タ イ プ を リス トした 。 経 験 が一 見 す る と多 様 で は あ っ て もそ こ

を 貫 く同 一 の テ ー マ が あ る と き,い っそ う充 実 した キ ャ リア発 達 が み られ る(平 野,1999)。

生 涯 発 達 の 中 で ミ ドル の こ ろ に再 び ア イ デ ンテ ィテ ィが 問 わ れ るの で そ の 時 期 に そ れ ま で の

経 験 の連 鎖 を 内省 し,将 来 す べ き経 験 を展 望 す る こ と は重 要 で あ る(岡 本,1999)。

経 営 幹 部 と して いつ か リー ダ ー シ ップ を うま く発 揮 す るよ う に育 って い くの に有 効 な 出来

事 の9割 は,仕 事 の 場 で や っ て い る こ とそ の もの(経 験,What)と だ れ の 薫 陶 を う け な が

らそ れ を して い た か(関 係,Withwhom)で 決 ま って くる。 残 りの わ ず か1割 が,研 修 の 貢

献 と み な さ れ て い る。 換 言 す れ ば,キ ー イ ベ ン トの9割 は,「 働 き な が ら学 ぶ 」 こ と に直 結

す る。 この 高 い比 率 は,OJTや 経 験 か らの 学 習 とい う こ との 重 要 性 を 物 語 って い る。 ま た,

1割 とい う低 い座 学 の ウ ェ イ トは,研 修 が 無 意 味 だ と言 って い るわ け で は な く,研 修 を受 講

生 の経 験 や 関 係(薫 陶)と,座 学 の事 前 に も事 後 に も結 び付 け な けれ ば な らな い こ とを強 く
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表1リ ー ダ ー シ ッ プ通 過 点(leadershippassages)の13タ イ プ

1.会 社 に入 る

2.リ ーダ ー シ ップ役 割へ 異動 す る

3.背 伸 び ぎみ の配 属 を受 容す る

4.事 業 へ の責 任 を担 う

5.自 責 の重大 な失敗 に対 処す る

6.ひ どい上 司 や競 争 を挑 んで くる同輩 に対処 す る

7.失 職 した り,昇 進 で抜 か された りす る

8.買 収 や合併 に巻 き込 まれ る

9.異 な る国 や文化 に住む

10.有 意 義 な ワー ク ・フ ァ ミリー ・バ ラ ンスを見つ ける

11.野 心 に 囚われ るこ とが な くな る

12.個 人 的 な激 変 に直 面す る

13.制 度 へ の信 頼 を失 う

出所Dotlichetal.(2004),p.19.

示唆 して いる。 ウエイ トと して は低 いが,研 修 の研究 も出始 めている(Conger,1992;

CongerandBenjamin,1999)o

もしも,経 験が大事であると結論づけて,お しまいにして しまったら,OJTと は名ばか り

で,「 背中を見て育て」 という世界に逆戻 りして しまう。 くぐった経験を内省 した り,そ れ

を仲間と共有 した り,ま た,経 験の意味合いを考えて言語化 したり,「経験からの教訓」を

引き出したりする機会,教 訓のなかか らリーダーシップの持論の素材 となりそうなものを整

理 して考えてみる機会は,オ フ ・ザ ・ジョブの研修の機会がないと実現するのは難 しい。 ま

た,持 論アプローチの リスクは,過 度に自己流になったり,少 数の経験から過度に一般化 し

て学んで しまった りす るという点にある。 しかし,経 験を仲間とシェアして,教 訓を皆で議

論 して,さ らに教訓から持論を引き出す際に,何 名かのす ぐれた経営者の持論 にふれて,ま

た,自 分の持論形成の仕上 げまでにはアカデ ミックな理論の裏付けも求めれば,持 論だから

自己流で使い物 にな らないということはな くなる。それ どころか,抽 象的で自分のものにそ

のままにはしに くい学者の理論よりも,経 験によって引き出されたリーダーシップ持論を自

分の言葉で持ち語 る方が,リ ーダーシップ共有の連鎖を築 く上では,は るかに有望である。

持論が連鎖というリーダーシップのエンジンを回す潤滑油であるとさきに述べた理由がここ

にある。

3.2研 修の場 と経験の場を,経 験や持論を教材化することを通 じて紡 ぐ

研修の場と経験の場 を,経 験を教材化することを通 じて紡 ぐことへの関心が高まってきた。

このことは米国でも見 られ るが,本 稿で強調するような持論づ くりへの明示的な言及はない。
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われわれが訪ねた米国企業の多 くにおいて,ま た,わ が国で も先進的事例では,選 抜型の

経営幹部候補の研修に,ど のような受講生に参加 してもらうか(だ れのもとで=関 係,ど の

ような仕事=経 験をしてきたひとに来てもらうか),ま た,受 講後 どのような配属面の工朱

をするのか(受 講生を終了後,す ぐにではな くて も,将 来,だ れのもとでどのような仕事を

どのような負荷で してもらうか)に 関 して,ト ップと人事の判断 と決断があ り,研 修 の場

(それだけでは1割 のインパク ト)が 仕事の場(残 りの9割)と 連結するように配慮されて

いる。OJTが 大事な ら,研 修後の,配 属 と関係(薫 陶)と ス トレッチがなにより重要だとい

うのは,CCLの 長年の主張(McCauleyeta1.,1998)と も一致する。 しかし,内 省 と議論の

効果や,理 論学習の効果は,持 論の言語化を促進す るという側面への理解はCCLの 諸研筑

では弱い。 ロジャー ・エンリコが在籍中のペプシコにおける 「事業構築」というリーダシッ

プ育成プログラムが持論 も重視 した数少ない例外だろう。また,自 分の持論だけど,自 己沸

ひとりよがりにな らないための工夫への言及も文献では少ない。また,す ぐれた経営者のi美

践的持論と学者の理論を研修のイ ンプッ トにしつつ,(自 己流 には陥らない)自 分な りの持

論の構築,言 語化を研修のアウ トプットと考える発想は,先 行研究にはみ られない。

それでは,日 本型の企業研修(コ ープレー ト・ユニバーシティ,Cス クール)やMBA¢

場(Bス クール)で は,リ ーダーシップ開発についてはなにをすべきか。

一つ目には,経 験の内省と共有が活用 されなければな らない。課長か ら部長 になるころに

は,仕 事のよくできるひとほど,普 段はただ忙 しいばか りの生活にな りがちなので,良 質ね

経験に取 り組んでいて も,そ の意味を振り返る時間と場が,経 験を くぐっている最中の現場

では見出せない。 リーダーシップの学校が,実 際にだれかの薫陶を受けながら,仕 事を経騒

している場(行 動する場)だ としても,そ こから意味合いを引き出す場(考 える場)が 必要

とされる。経験 ・薫陶と連動 した研修ならば,単 なる座学ではない。経験を織 り込んだ,現 場

以外の学びの場を創出できる。そのための場 として研修を用いるなら,経 験の内省 と共有力

10パーセ ントの世界を残 りの90パ ーセ ントの世界に意味ある形でつなげる機会が生まれる。

もちろん,振 り返 ることは,過 去のためにではな く,持 論を言語化す る素材を今生み出 し,

将来は,買 ってで もすべき経験を展望するためである。 この内省 と展望のなかで,持 論は,

考え と行いをつなげる。 ワークプ レース ・ラーニ ング,ワ ーク ・ベース ト・ラーニ ンク

(Raelin,2008),神 戸大学のBJL(バ イ ・ザ ・ジョブ ・ラーニ ング)の 意味合いは・ どこ1:

あるのか。現場が大事だと強調するだけでな く,現 場で学んでいるはずのことを,明 示的1こ

内省 と議論という言語化を通 じて学び直す場の創出に特有の意味がある。 もちろん,現 場σ

上司が言語化能力の高いひとなら,そ のひとか らの薫陶のなかに,持 論の伝授が含まれてし

るかもしれない。 しか し,ま だまだリーダーシップ持論などはもたないまま経営者になっマ

いるひとが多いのが現状である。だから,研 修 としてだけでな く,研 究 として もまだ言語イ1
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さ れ て は い な い経 営 者 の実 践 的 リー ダ ー シ ッ プ持 論 を 引 き 出 し ドキ ュメ ン ト化 す る こ と 自体,

リー ダ ー シ ップ研 究 者 の課 題 の ひ とつ で あ る。

二 つ 目 は,研 修 の 場 に だ れ を 招 くか と い う判 断 ・選 抜 基 準 に,受 講 者 の そ れ ま で の トラ ッ

ク ・レ コ ー ドを も っ と活 用 す る こ とで あ る。 こ こで,ト ラ ック ・レ コー ドと は,通 常 の履 歴

書 に見 る よ うな無 味 乾 燥 な異 動 の記 録 で な く,キ ャ リア の そ れ ぞ れ の段 階 で 成 し遂 げ て き た

こ とで語 られ る履 歴 で あ り,あ る意 味 で は,そ の 人 物 の 「一 皮 む け た経 験 」 に よ って 語 ら し

め る ライ ブな 履 歴 書 だ と い っ て もい い 。 経 営 人 材 候 補 を特 定 の 事 業 分 野 や 職 能 分 野 に塩 漬 け

に しな い(そ この ト ップの 囲 い込 み に しな い)た め に は,選 抜 型 研 修 に 呼 ば れ る ひ との選 択

8)
に本 社 人 事 部 が介 入 す べ き で あ る し,CEOも 関 与 す べ き で あ る。 同 時 に,人 事 が ラ イ ン ・

マネ ジ ャー の 真 の パ ー トナ ー で あ る な らば,人 選 は,事 業経 営責 任 者(た とえ ば,事 業 部 長)

に後 継 者 に育 って ほ し い ひ と(す で に 育 ち か け て い る ひ と)を 選 ん で も ら うの も有 効 で あ ろ

う 。EPSONの 経 営 幹 部 候 補 の 選 抜 型 の 研 修 の よ う に,受 講 生 を 選 抜 す る 委 員 会

(FLIC=FutureLeaderIncubationCommittee)の 場 に,CEOが 入 る と い う方 法 もあ る(金 井 ・

守 島 ・金 井,2003)。 今 回調 査 した リー ダ ー シ ッ プ開 発 で 定 評 の あ る米 国 企 業 で は,こ の プ

ロセ ス が タ レ ン ト ・マ ネ ジ メ ン ト,サ クセ ッ シ ョン ・プ ラ ン と有 機 的 かつ 体 系 的 に結 び つ い

て い る ケ ー ス が 多 か った。

三 つ 目 の研 修 と経 験 の 結 び つ き は,研 修 後 の世 界 だ。 さ き に も述 べ た とお り,CCLで は ,

研 修 の 後,ど の よ うな 仕 事 を(jobassignment),だ れ の も とで(relationship),ど れ ぐ らい

の 負 荷 で(hardship)お こ な っ て も ら うか に つ い て の 議 論 を 深 め る こ と が 注 目 さ れ て き た

(McCauleyetal.,1998)。 わ が 国 で もい くつ か の 企 業 で 開 始 さ れ て い る よ うに,選 抜 型 の研

修 を 受 け た あ と,こ の よ うな 育 成 的異 動 や 配 属 を実 際 に お こ な う企 業 が 出 て き た 。 こ の こ と

9)
に よ り,10パ ー セ ン トが ま た よ りパ ワ フル な90パ ー セ ン トの 世 界 と連 動 す る。 リー ダ ー シ ッ

プ 育 成 研 究 と 中 年 の 発 達 課 題 の 研 究 の 双 方 で,別 稿 を 要 す る 研 究 テ ー マ だ が ,試 練

(crucibles),修 羅 場(hardships),贈 い(redemption)な ど の 概 念 が注 目 さ れ,そ れ らが,リ

ー ダ ー シ ップ だ け で な く
,人 間 力 を鍛 え 上 げ る こ とが 注 目 さ れ始 め て い る。 ま た,世 代 間 の

10)
連 鎖 を 形 成 す る に も,こ の 種 の 経 験 が有 効 に働 く。 も ち ろん,そ の 際 に異 な る世 代 間 で理 想

の リー ダ像 が 異 な り,時 代 に応 じて ど の よ うな 社 会 経 済 的 経 験 を何 歳 で く ぐ った か に ちが い

が で て くる点 に も注 意 が必 要 に な る(BemisandThomas,2002)。

CCLの 初 期 の 研 究 で あ が っ て き た コー テ ィ ン グ の 枠 組 を 表2に 示 した 。 経 験 か ら教 訓,

さ ら に持 論 を 引 き 出す 議 論 の場 の ひ と つ の 素 材(イ ンプ ッ ト)と して 有 効 で あ ろ う。

3.3経 験の共有,内 省,議 論の意味

研修の間におこなわれる経験の共有には,2つ の意味合 いがある。一方では,CCLや わ
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表2経 営幹部に至る 「一皮むけた経験」に観察されたキーイベント

1.ア ジェ ンダ(方 針 と活動項 目)の 設定 と実行(SettingandImplementingAgendas)

1.専 門 的 スキル,専 門職 的 スキル

2.自 分 が携 わ ってい る事業 の全貌 にか かわ る

3.戦 略 的思考

4.責 任 を まる ご と背負 う

5.組 織機 構 や コ ン トロール の仕組 の構築 や活 用

6.革 新的 な 問題 解決 方 法

H.ひ と との 関係 を扱 う(HandlingRelationships)

1.政 治が らみの状況 に対 処す る

2.人 び とに動 いて もらって解決 案 を実行 に移 す

3.経 営 幹部 とは まさ にその よ うな もの と知 る

4.経 営幹部 たち とい っ しょに働 く方 法

鼠 交渉 の戦 略

6.自 分 が指 示 ・命令 権 を もたな い人 び とに動 いて もら う

7.他 のひ とた ちの いろん な考 え方 ・視 点 を理解 す る

&対 立 状況 に対 処す る

9.部 下 た ちに指示 を 出 し動 機 づ ける

10.他 の人 び とを育 成 す る

ll。 業績 不振 の部 下 と話 し合 う

12.か つ ての上 司 や同僚 に うま く動 いて も らう

111.基 本的 な価値 観(BasicValues)

1.な に もか もすべ て を一人 で管理 で きな い

2.経 営管 理 の人 間的側 面へ の感 受性

3.基 本 的な経 営管 理 に まつ わ る価 値観

IV.経 営幹部 と して の気質(ExecutiveTemperament)

1.必 要 な らタ フに(き しび く)振 舞え る

2、 自信

3.手 におえ ない状 況 を乗 り切 る

4.逆 境 での落 ち着 き

ε 権 力 の活用(と 濫用)

V.個 人 的 な気づ き(自 分 を も っと知 る)(PersonalAwareness)

1.仕 事 と私生 活の バ ラ ンス

2.仕 事 の どこが 自分 をほん とうに生 き生 き させ て くれ るかを知 る

3.ひ と りの人 間 と して の 自分 の 限界 と盲 点

生 自分 のキ ャ リアを納 得 して引 き受 け る

5.機 会 を見つ け て掴 み取 る

出 所McCall,MorganW.,Jr.,MichaelM.Lombardo,andAnnM.Mo㎡son(1988).77;eLessonsqfEiperience:

HowSteccessfielExecutivesDeveltiponthe/bb.NewYork=TheFreePress,p.6.大 元 の 資 料 は,CCL

の1987年 の テ クニ カル ・ レポ ー トだ が,同 じCCLの メ ンバ ー に よ る この 書 籍 に 引用 さ れ て い る。

が 国 で は わ れ わ れ(関 西 経 済 連 合 会,2001;金 井,2002;金 井 ・古 野,2001;古 野,2005;
11)

『ビジ ネ ス ・イ ンサ イ ト』 の トップ ・イ ンタ ビ ュー で金 井 が 実 施 した もの 等 々)が お こな っ

てきたように,受 講生に経験か ら教訓を引き出 してもらい,さ らに,自 分なりのリーダーシ

ップの持論を言語化 してみるときに,そ の教訓を持論づくりの際の知的かつ実践的インプッ
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トに して もらうことだ。

他方で,(こ れは,イ ンハ ウスの研修 に限定 されるが)も うひとつの重要な効果として,
一皮むけた経験が実際に生まれた場面のコンテクス トについて

,し っかりと共有 と議論がお

これば,経 営幹部候補の活動の舞台となってきた会社その ものの特性,組 織のDNAや コア ・

コンピタンスが,通 常の議論よりも具体的に浮かび上が って くる。また,共 有された経験の

間の共通点を直視することで,今 述べたDNAや コア ・コンピタ ンスなどの 「統合」的テー

マが浮かび上がるが,他 方で,複 数の事業分野を営む会社では,異 なる事業分野間の 「分化」

や違いも見えて くる。単一事業の会社でも,異 なる職能分野間での相違点から,社 内でどの

ような 「分化」が起 こっていて,多 様性がいかなる意味で財産になりそうかが,議 論できる。

しか し,社 風の非常に強い会社では,「経験の多様性,相 違点を議論 して ください」 とお願

いしても,共 通点の議論に終始 してしまうことも多い。一枚岩でいいとい う面 と,金 太郎ア

メでは困るという両面が確かにある。経験のタイプに見 られる共通点,相 違点などの議論を

通 じて,経 験のコンテクス トであ り,活 躍の舞台であるくわが社 〉について,「一皮むけた

経験」の共有を通 じて気付 くいい機会が創出できるはずである。

主 として,こ こまで企業(と くにコーポレー ト。ユニバーシテ ィ)に おける経営幹部候補

の研修をめ ぐって,経 験の内省(考 えること)と ,信 じる持論にしたがって実際にリーダー

シップを発揮すること(行 動す ること)の 結びつきを組織 レベルで もたらす教育効果につい
12)

て議論 してきた。

大学におけるMBAプ ログラムに関 しても同 じことが言える。神戸大学では,フ ルタイム

で働 くのをやめずにMBAを めざすのはたいへんだが,OJT(On-the・JobTraining)な らぬ

BJL(By-the-JobLearning,加 護野忠男氏の造語)を 重視 してきた。実際に働いているなか

で経験 していることを,ク ラスのなかに持ち寄 ることが,理 論 と経験 ,学 理 と現実の融合

(神戸大学の建学の理念でもある)に 適合 している。同種の議論 は,Mintzberg(2004)に

も見 られる。行動すること,経 験することな しに,リ ーダーシップを考えることはむつか し

い。

4持 論アプローチのパワーとリーダーシップ持論の例

リー ダ ー シ ッ プの 領 域 で の 持 論 ア プ ロ ー チ の 入 門 書(金 井 ,2005a)で は,す ぐれ た実 践

家 が 抱 く リー ダ ー シ ッ プ持 論(practicalleadershiptheory-in-use)の 見 本 と して ,つ ぎ の ひ と

た ち の 例 を あ げ た 。

・ヤ マ ト運 輸 の 小 倉 昌男

・松 下 電 器 の 松 下 幸 之 助

・GEの ジ ャ ッ ク ・ウ ェル チ



実践的持論の言語化が促進するリーダーシップ共有の連鎖 11

・ペ プ シ コの ロ ジ ャー ・エ ン リコ

この 論 文 で は,ペ プ シ コで フ ィ ール ド ・イ ン タ ビュ ー を お こ な って き たの で,エ ン リコ よ

)詳 し く述 べ る こ と に した い が,他 の3名 を と り あ げ た の は,つ ぎ の よ うな 理 由 か らだ 。

,1各 人 各 様 の持 論

小 倉 氏 は,自 分 の 名 前 を冠 に した 自分 な りの経 営 学 を 記 述 す るな か で,明 示 的 に経 営 リー

ノー の 条 件 とい う標 題 で,リ ー ダ ー シ ップ につ い て も し っ か り持 論 を整 理 して 語 って い る

(小 倉,1999年)。 『小 倉 昌男 経 営 学 』(日 経BP,1999年)と い う書 名 は,小 倉 昌 男 が 使 っ

=き た 自前 の 経 営 学 とい う意 味 合 い で もあ る。 こ こで は,10箇 条 か ら成 る小 倉 氏 の 経 営 リー

一 の条 件(第15章)の 内 容 の点 検 は こ こで は しな い が ,持 論 が言 語 化 さ れ,整 理 され て い

}点 に注 目す べ きで あ る(Sch6n,1983;1987)。

松 下 幸 之 助 氏 の場 合,折 に 触 れ 語 って き た 経 営 者 の心 得,指 導 者 の 心 得 が,よ く文 書 化 さ

して い る の で,自 分 な りの持 論 を 構 築 しよ う と して 素 材 に 困 っ た とき に は,豊 饒 な言 葉 の 宝

1を 提 供 す る。 と くに 『指導 者 の 条 件 』(松 下,1975)で は,101個 もの 原 理 ・原 則 が リス ト

;れ,そ れ ぞ れ に解 説 が つ い て い る。 小 倉 氏 や 松 下 氏 の よ うに,出 版 ま で して い る と,持 論

信 語 化 す る と い う レベ ル を 超 え て,公 言 して い る とい う レベ ル に達 す る の で,自 社 の 社 員

》読 む こ とを 考 え れ ば,言 行 一 致 して い る こ とが 本 人 に も要 求 され るだ ろ う。

わ が 国 か ら米 国 に 目 を転 じれ ば,ジ ャ ッ ク ・ウ ェル チ は,持 論 ア プ ロー チ を基 礎 づ け る う

.で 欠 か せ な い 存 在 だ(Krames,2005)。 持 論 の 例 示 と して は,4つ のEか ら成 る 持 論

∋nergy=自 分 が元 気,energize=周 りを 元 気 づ け る,edge=思 い 切 っ た ぎ りぎ りの 決 断 ・

「動 が で き る,execute=最 後 ま で あ き らめ ず に と こ とん や り抜 く実 行 力)が 提 示 さ れ た 。

.れ は4E'sと 呼 ば れ て い る。 あ ま りに よ く知 られ て い る例 示 な の で,こ こで は,括 弧 内 の

禅 な説 明以 上 に,中 味 を詳 論 しな い け れ ど も,経 営 戦 略論 の 大 家 で あ るマ イ ケ ル ・ポ ー タ

・の コ メ ン トを 披 露 した い
。 「ジ ャ ッ グ ・ウ ェル チ は,偉 大 な戦 略 家 で は な い け れ ど,偉 大

1動 機 づ け の 達 人 だ(JackWelchisnotagreatstrategistbutagreatmotivator)」 と彼 は言 っ

1の け た もの だ が,そ れ は 「ウ ェル チ に直 接 言 った こ と もあ る の で,陰 口で はな い」 と も補
13)

1し た。CEOの 仕 事 の7割 か ら8割 は ひ と を扱 う こ と だ と言 っ た ウ ェル チ の 発 言 か らは,

こ人 も納 得 す るだ ろ う。 小 倉 氏 の 持論 が,論 理 的 思 考,戦 略 的 思 考 の ほ う に傾 斜 して い るの

二対 して,ウ ェル チ は,戦 略 よ り も,人 び とを 脅 した り,な だ め た り,熱 くさせ た りす る ほ

・に 傾 斜 して い る。4つ の持 論 の 半 分(最 初 の ふ た つ のE)が モ テ ィベ ー シ ョ ンに か か わ っ

1い る。 ウ ェル チ の リー ダ ー シ ッ プ持 論 を初 め て 見 た ひ と は,戦 略 や ビ ジ ョ ンに まつ わ る事

{が 入 っ て い な い と い う感 想 を も らさ れ る こ とが あ る が,そ れ は実 は,4E'sの 中 のenergize

二含 まれ て い る。 ウ ェル チ に と って は,そ の プ ラ ン を み た ら元 気 が 失 せ る計 画 書 で な く,人
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びとを元気づけ,し ゃきっとさせるのが戦略や ビジョンの役割だ。ナンバーワンかナンバー

ツーの事業 しか しないとい うと,が っか りするひとが出て も,そ れを決断 し実現するのが

4E'sに おけるedgeだ が,な によりもGEで 活躍するようなエクゼクティブ候補な ら,こ の

言葉に鼓舞されるだろう。

なお,け っして見逃す ことがないこの持論の特徴だが,言 葉が短 くすべてEで 始まるの

で,覚 えやすい。 さらに,リ ーダーシップ共有の連鎖の実現という点からもっと大事な点だ

が,CEOに なって間 もな く,ウ ェルチ自らがクロー トンビルの研修所にいって,直 接幹部

候補,管 理職に語 り,彼 らと意見交換 し,自 分の目でひとりひとり目利きを しながら,自 分

の リーダーシップ持論 と経験を,戦 略 との関連で常に語 った。ウェルチか らバ トンタ ッチさ

れたジェフ ・イメル トも,週 に1回 は,ジ ャック ・ウェルチ研修所 と名称が変わったGEク

ロー トンビル研修所の地で,自 分の経験 と持論を語 る場 を管理職の直接語る場をもつ。週に

1回 という頻度に驚かない人は,薫 陶の場 についても,研 修の場についても,そ の場の実現

についてCEO自 らのコ ミッ トメントがいかに貴重かについて感度が鈍い。

4.2ペ プ シ コ の事 業 構 築 プ ロ グ ラ ム

さて,持 論 の 作 成 と経 験 と の結 び つ き,そ の研 修 で の 活 用 法 に 関 して,最 もす ぐれ た事 例
14)

が,ペ プ シ コで あ る。 ロ ジ ャー ・エ ン リコ は,後 に こ の 会 社 のCEOに ま で な る が,48歳 の

と き(1993年)に は,ペ プ シ コ ・ワー ル ドワ イ ド ・フ ー ズ社(ペ プ シ コ の食 品 部 門)の カ ン

パ ニ ー ・プ レジ デ ン ト(事 業 部 長 レベ ル)と して,事 業 経 営 を 任 され て い た。50歳 近 くに な

って,こ こ ま で ビ ジネ ス の世 界 で 活 躍 して き た こ と を,つ ぎ の 世 代 に教 育 す る こ とに興 味 を

持 ち始 め,ビ ジ ネ ス ス クー ル の教 授 に な る こ とを考 え 初 め て い た(こ の こ と 自体,中 年 の 発

達 課 題 で あ る世 代 継 承 性(generativity)の 発 現(金 井,2006a)と して 興 味 深 い こ とで は あ

る)。

しか し,当 時 の ペ プ シ コ のCEO,ウ ェイ ン ・キ ャ ロ ウ ェイ は,エ ン リ コが 事 業 経 営 責 任

者 と して す ぐれ て い た の で,慰 留 したか った。 教 育 が ライ フ ワ ー ク とい うの な ら,ペ プ シ コ

で こ れ か ら カ ンパ ニ ー ・プ レ ジデ ン トに な る経 営 幹 部 候 補 の 選 りす ぐ りに,事 業 構 築 の た め

の リー ダ ー シ ップ を 教 え た ら ど うか と,エ ン リコ に持 ち か けた 。 他 方 で,エ ン リ コ 自身 も,

ドン ・ケ ン ドー ル(ペ プ シ コの 共 同創 業 者 の ひ と り)か ら薫 陶 を受 け,OJTの 場 で の メ ンタ

ー役 が 自分 の リー ダ ー シ ップ 開発 に と って い か に重 要 で あ っ た か
,振 り返 る こ とに な った 。

ペ プ シ コ の歴 史 を ひ もと け ば,将 来 す ぐれ た 事 業 経 営責 任 者 に な る ひ と に は,メ ン タ ー役 が

ひ と りや ふ た りは い た。OJT中 心 な の は い い が 体 系 的 で な く,若 手 は事 業 経 営責 任 者 の経 験

や 持 論 を じ っ く り聞 く機 会 に は恵 まれ て い な か っ た。 ペ プ シ コは,経 営 幹 部 を生 み 出す の に

す ぐれ た場 を,OJTで は提 供 して い た が,そ れ を体 系 的 に支 え る場 が 乏 し く,リ ー ダ ー シ ッ
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プ開 発 の 投 資 も十 分 で は な い と,キ ャ ロ ウ ェイ も公 言 して い た。

エ ン リ コが リー ダ ー シ ッ プの 教 育 に 関 心 が あ る こ と を聞 きつ け た 経 営 人 材 開 発 セ ンタ ー長

の ポ ー ル ・ラ ッセル は,キ ャ ロ ウ ェ イ と と もに,エ ン リコ を慰 留 し,ど うす れ ば 効 果 の大 き

い リー ダ ー シ ップ開 発 プ ロ グ ラ ムが で き るか 模 索 した 。 米 国 で の わ れ わ れ の フ ィー ル ド調 査

で は ラ ッセ ル 氏 か ら半 日に及 び,こ こ らの 事 情 に つ い て 詳 し く ヒア リ ング で き た。 エ ン リ コ

と ラ ッ セ ル の 両 氏 に よ る共 同 の 結 果,「 事 業 構 築(BuildingtheBusiness)」 と い う有 名 な プ

ロ グ ラ ムが 開発 され た。 この 主 任 講 師 を務 め た エ ン リ コは,ペ プ シ コ のCEOに ま で な る よ

うな 人 物 で あ っ たが,CEOを 退 い た3年 後 まで,こ れ を 教 え 続 け た(今 は故 人)。

この 「事 業 構 築 」 プ ログ ラム に はつ ぎ の よ うな 特 徴 が あ る。

・源 泉 され た 少 数 精 鋭(9名 に限 定)の 受 講 生 に対 し6日 間 の プ ロ グ ラ ム と して 実 施

・主 任 講 師 は ,エ ン リ コだ が,あ る時 間 帯,講 話 を す る と い うの で は な く,全 面 的 に コ ミ

ッ トす る(ポ ー ル ・ラ ッセ ル と い っ し ょに,全 日程 を受 講 生 と と もにす る)

・学 者 の 理 論 を教 え る の で は な く,エ ン リ コが 自分 の リー ダ ー シ ップ持 論 を,経 験 と結 び

つ け て 議 論 の素 材 に す る

・個 人 的 な 持 ち味 や事 業環 境 が 違 って もペ プ シ コ に い る 限 り共 通 点 が あ り,同 時 に や は り

相 違 点 も あ る の で,エ ン リコの5か 条 か ら成 る持 論 に つ い て,他 の 事 業 経 営 責 任 者 か ら

の コ メ ン トを映 像 化 した ビ デオ 教 材 も う ま く活 用 され る

・6日 間 の間 に,受 講 生 は,エ ン リ コ と1対1で 話 す フ ィー ドバ ッ ク機 会 を2度 もつ

・全 体 と して,「 リー ダ ー で な け れ ば,リ ー ダ ー を育 め な い(Onlyleadersdevelopleaders)」

と い う設 計 思 想 に 基 づ いて い る

どの よ う なす ぐれ た 事 業 経 営 責 任 者 で も,教 育 が 自分 の 役 割 だ と思 わ な い 限 り,ま た,イ

ン フ ォー マ ル に も これ か ら経 営 幹 部 にな る ひ との メ ンタ ー 役 を 果 た した り しな い 限 り,自 分

の リー ダ ー シ ップ 持 論 を 言 語 化,明 白知 化 して い る とは 限 らな い。 この こ と は,当 時 の エ ン

リ コ に もあ て は ま った 。 エ ン リ コは,教 え るの な ら,学 者 の 理 論,他 人 の 理 論 で は な く,自

分 の 信 じる実 践 的 な セ オ リー(つ ま り,持 論)を 使 え ば よい と,ラ ッセ ル に励 ま され た 。 し

か し,そ の 時 点 で は,自 分 の 持 論 な ど な か っ た。 ラ ッセ ル は,「 な い の で な く,言 語 化 して

い な い だ け だ 。 知 って い るは ず だ け ど,持 論 と して語 った こ とが な い だ け だ」 と考 え,エ ン

リコ の過 去1年 間 の全 ス ピー チ を 彼 に代 って 検 討 して,つ ぎ の表3に あ げ る持 論 を ま と め あ

げ た。

こ の 持 論 に対 して,他 の 事 業 経 営 責 任 者 た ち の コ メ ン トが 映像 教 材 に な って いて,受 講 生

は そ れ に ふ れ る こ とに な る。 も しラ ッセ ル の尽 力 が な け れ ば言 語 化 さ れ て い な か った もの が,

言 葉 に結 晶 して い る点 が 重 要 だ。

持 論 を もつ 効 果 は,一 方 で は,持 論 を 持 つ こ と に よ って,本 人 の リー ダ ー シ ップ 行 動 を ぶ
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表3ペ プ シ コ の ロ ジ ャ ー ・エ ン リ コの リー ダ ー シ ッ プ 持 論

-

り
白

Q
り

4

ロ
リ

異 な る 観 点 か ら思 考 せ よ(thinkindifferentterms)

リー ダ ー と し て の ひ と つ の 視 点 を も て(developapointofview)

視 点 や ア イ デ ア は社 内 外 の 現 場 で 試 せ(takeitontheroad)

ビ ジ ョン に ま とめ あ げ ろ(putitalltogether)

実 際 に もの に す る(makeithappen)

出所CongerandBenjamin(1999),p.105.

れ な くす る点 に あ るが,他 方 で は,持 論 を 語 る こ とは,周 りの ひ と,

育 って ほ しい と思 っ て い る ひ と の リー ダ ー シ ップ 育 成 に も役 立 つ。

とりわけ自分が右腕に

4.3ビ ジネス以外か らの例示 共有すべきものがリーダーシップだという持論

そもそも持論を言語化する必要性のひとつは,一 部の リーダーにとっては,そ うしないと

メンバーに自分の リーダーシップに対する考え方が伝わらない点に求められる。ここでは,

項目を示すだけにとどめて詳 しい説明をするスペースがないが,ラ グビーの世界において平

尾誠二氏は,自 分な りのラグビーの持論をつぎのように言語化 している。言葉は,リ ーダー

の担い手についてはわか りやすいカタカナ,勘 所については独特のしかし覚えやすい大和言

葉を使 っている(詳 しくは,平 尾 ・金井(2005)参 照)。

表4平 尾誠 二氏 の リーダー シ ップ持論

リーダー の タイ プ 勘所(役 割) 簡単な説明

1.チ ー ム ・ リ ー ダ ー

2.ゲ ー ム ・ リー ダ ー

3.イ メ ー ジ ・ リ ー ダ ー

1.仕 切 り

2.見 切 り

3.仕 組 み

4。 仕 掛 け

5.危 う さ

6.停 さ

判断 力,ポ ジ シ ョニ ング にかか わ る

決断 力,タ イ ミング にかか わ る

いか に効 率 よ く得 点 をあ げて,失 点 を少 な くす るか,

3,4と もに構想 力 にかか わ る

イメー ジ豊 かで特 定 の試合,場 面 で面 白い考え を言 う

メ ンバ ー に も,に わ かに指 揮 の機 会 を与 え る

出所 平尾誠二 ・金井壽 宏(2005),81頁 。

注 インタビュー自体 は金 井がお こな ったが, この表 での要約で は,ニ ュアンスを尽 くせていない ところが ある

5リ ー ダ ー シ ッ プ共 有,リ ー ダ ー シ ップ ・パ イ プ ラ イ ン と リー ダ ー シ ップ ・エ ン ジ ン

リーダーシップは一方でだれもの問題で,こ れをまった く発揮 していないひとはいない。

そ ういう意味では,そ れはだれもの問題だ。 自分は関係ないと思 ってしまうひとは,ガ ンジ

ーやキング牧師など,と てつ もな くビッグなひとを思い浮かべているせいだ。 リーダーシッ

プは他方で,だ れもの問題としてひとたび入門 した後は,そ れを極めていきたいと思うと,

たえず上には上がいるという奥の深い世界だ(金 井,2005a)。
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5.1上 には上がいる(奥 が深い)

仮にもっとも単純化 して,「 なん らかの絵を描いた ら,2,3名 で もだれか喜んでついて

くるひとが出て くる」ことが,そ の場に社会現象として リーダーシップが存在する素朴な条

件だとすれば,こ の絵のスケールが,ま た,絵 の実現のために動員 される人びとのスケール

が,よ り大きい人物が見えて くる。公園で遊ぷ子どもたちのなかのガキ大将か ら,高 校の生

徒会長,会 社の事業部長,社 長,時 代を揺るがす社会運動の リーダー,天 下国家 レベルの リ
15)

一ダー,国 を超えた リーダーに至るまで,上 には上がいる(た とえば,Gardner,2004)。 描

く絵のスケール,動 員される人びとの数 という言葉をついつい使 って しまうが,た とえば,

会社のなかだけみて も,ナ ンバーツーの描 く絵 と社長の描 く絵の間には,量 的なものでな く

質的な差がある。「大 きな絵を描いて大勢の人びとを巻 き込む」 リーダーシップの上には上

を見ると際限がない。

入門はたやすいが,奥 行きの深い世界で上達を果たすにはどうすればいいか。ふたつの有

意義な発想が,リ ーダーシップ開発について存在する。 ここまですでにふれてきた リーダー

シップ共有 とリーダーシップパイプラインがこれにかかわっている。

5.2リ ー ダ ー シ ップ 共 有

ひ とつ は,リ ー ダ ー シ ップ共 有(leadershipsharing)と い う考 え 方 で,共 有 さ れ た リー ダ ー

シ ップ(sharedleadership),共 同 の リー ダー(co-leaders)と 表 現 され る こ と もあ る(Pearce

andConger,2003;HeenanandBennis,1999)。 な ぜ か,こ れ らの研 究 は,リ ー ダ ー シ ップ ・

パ イ プ ライ ンの 研 究 の流 れ と は,没 交 渉 み た い な と こ ろが あ り,不 思 議 で あ る。 リー ダ ー シ

ップ共 有 の 連 鎖 を考 え る立 場 か ら,パ イ プ ラ イ ンの議 論 と リー ダ ー シ ップ共 有 の 議 論 と が絡

み 合 うべ き だ と思 わ れ る。

冒 頭 で も述 べ た が,リ ー ダ ー とい う言 葉 の語 感 を 「お 山 の 大 将 」 と捉 え,そ の 役 割 か ら連

想 され るの が 「リー ダ ー の 孤 独 」 な ら,そ うい う発 想 に 囚 わ れ す ぎ な い ほ うが い い。 く り返

し述 べ た よ うに,偉 大 な 創 業 の経 営 者 で さ え,本 田宗 一 郎 と藤 沢 武 夫,松 下 幸 之 助 と高 橋 荒

太 郎,D.ヒ ュ ー レ ッ トとW.パ ッカ ー ドとい う よ うに,ふ た りで 分 け持 つ こ とが あ る。 しか

も,松 下 幸 之 助 は,部 下 か ら も学 ぷ こ とを奨 励 し,平 尾 氏 は 異 な る文 脈 だ が,メ ンバ ー で ち

ょっ と危 な い ぐ らい の面 白 い ア イデ ア を もた らす ひ とを,イ メ ー ジ ・リー ダ ー と して短 期 間

ご と だ が 登 用 す る の が い い と考 え た。 これ らの 考 え に よ れ ば,リ ー ダ ー シ ップ は複 数 の 人 び

と の 間 で シ ェ アす る こ とが 可 能 だ し,極 端 に は,う ま くメ ンバ ー の 間 で ロ ー テ ー トして 皆 が

な ん らか の リー ダ ー シ ップ を発 揮 す る よ うな プ ロ セ ス が 可 能 だ(SeifterandEconomy,2001)

とい う主 張 を す る論 者 まで い る。

前 の 節 の 平 尾 誠 二 氏 の リー ダ ー シ ッ プ持 論(表4)を も う一 度 み て ほ しい。 これ は,平 尾
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氏 の描 くラ グ ビー の 世 界 に お け る リー ダー シ ッ プ に6つ の勘 所 が あ る とい うだ け の話 で は な

く,こ れ らの役 割 を 少 な く と も3名 の リー ダ ー の 間 で分 け 持 つ の が い い とい う考 え を含 ん で

い る。 つ ま り,6項 目 も持 論 の コ ンテ ンツ な らば,リ ー ダ ー シ ップ は ひ と りで 背 負 い込 ま な

い ほ うが い い とい う考 え も,こ の 持 論 の コ ンテ ン ツ を な して い る。

5.3リ ーダーシップ ・パイプラインという考え方

さて,リ ーダーシップ ・パイプライ ンというアイデアは,わ が国でももっと明示的に議論

されたり,実 践 された りしていいテーマだとわた しは思 っている。わた し自身が最初にこの

考えにふれたのは,イ ーライ ・リリー社であった。製薬会社である同社 にとっては,こ の考

えは特別な響きをもっている。なぜな ら,プ ロダク ト・パイプラインという考えが製品開発

の分野で浸透 してお り,こ れを経営人材の リーダーシップ開発に投影 したときに,リ ーダー

シップ ・パイプライ ンという言葉が出てきたからである。

製薬産業では,グ ローバルに広 く服用されるような大型新薬(ピ カ新 とも呼ばれる)が 上

市されるまでのプロセスは息が長 く,投 資額 も大きく,成 功確率 も低い。10年 以上かけて,

数百億円を越す投資を伴 うのも稀ではない。1000に3つ と言われるが,実 際には,最 初に試

された合成の数を分母にとるともっと成功確率が低い。開発のいくつかのフェーズを無事潜

り抜けて,薬 効があり安全な大型新薬として,世 に導入 されるまでの過程が時間的に非常に

長い。 しか し,グ ローバルに通用する大型新薬への期待が高い。今いい新薬が出ているだけ

でな く,開 発の各 フェーズに,ど れだけの新薬の候補が育 ちつつあるかをケアするための合

言葉がプロダク ト・パイプラインだ。

対句のように言い直 してみよう。製品については,

①グローバルに通用するピカ新の開発には,

②上市 されるまでには,長 期間を要するし,

③その開発コス トも大きいので,

④ どの製品候補の合成物が開発のパイプラインのどこまで達 しているのかを レビュー し

⑤あとなにをすればつぎのフェーズにいくかを展望するために,

製品開発部門にはCEOや トップの意向を受けて,プ ロダクト・パイプラインという発想 と

仕組みがある。

同様に,経 営人材についても,

① グローバルに通用する経営幹部を リーダーシップという面から育成するには,

②加速化 しないと40年 も50年 もの長期間を要する(CEOに なるときにはかなり高齢にな っ

て しまう)し,

③ほんとうは大化 けしたひとが浮かび上が らないリスクも,ま た育成にかかわる手間暇 も大
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きいので,

④どの経営幹部候補のリーダーシップが経験や薫陶や研修を経ていったいどこまできている

のかを定期的に レビューし

⑤あとどのような仕事をだれのもとで経験 してもらえば,事 業部長クラス,さ らに本部長ク

ラス,果 ては社長候補にまで育つのかを展望するために,

人材開発部門にはCEOや トップの意向を受けて,リ ーダーシップ ・パイプラインという発

想 と仕組みを築き始めている会社が製薬産業から生まれている。

蛇足なが ら身近な世界,わ れわれ学界人が用語 としてパイプライ ンという言葉が 自然 と使

われる場面にふれておこう。 日本の大学でも,大 学の紀要論文集に載せるのではなく,海 外

の世界 レベルの雑誌 にどんどん投稿 して掲載されて,や がてグローバルに通用する学者なら,

グローバルに通用する論文を生み出す若手を見るときに,パ イプラインの喩えを使 う。パイ

プライ ンにどのステージ(投 稿,改 訂要請,対 応中,掲 載のための印刷待ちなどの段階)の

どこに何本の論文があるか,議 論 している姿をみると,わ れわれの経営学研究の世界でも,

グローバルに通用す る学者の連鎖をつくるためには,製 品(論 文)の パイプラインと,リ ー

ダーシップ(わ が国の経営学研究をグローバルに引っ張るひと)の パイプラインという複眼

思考が入 りそうだ。 こういうパイプライン発想が学会というコミュニティで,個 人 レベルで

も,学 科,学 部(研 究科)レ ベルでもあ りえる。

研修だけでリーダーシップのパイプラインが形成できるのなら簡単な ことだ。 しか し,実

際には,研 修だけで リーダーシップが身につ くわけでな く,だ れの もとでどのような仕事を

しているのかが大事 にな ってくる。経験や薫陶の履歴と合わせて,リ ーダーシップ研修 もま

た,こ の リーダーシップ ・パイプラインとの関係で位置づけて,設 計するべきである。 リリ

ー社を含む リーダーシップ ・パイプラインの先進的企業はそこに注目した。だれが どの研修

に呼ばれるか,ま た研修後どこへ開発目的で配属されるか,と いう点に体系的な示唆を与え

るのが,こ の仕組みである。

平尾誠二氏のチーム ・リーダー,ゲ ーム ・リーダー,イ メージ ・リーダーの類型(平 尾 ・

金井,2005)は,そ の人の持ち味による分業なので,リ ーダーシップ共有の姿をある一時点

で示す ものであるが,も しこれがある意味で発達経路を指すのなら,発 達の経過点を示すパ
16)

イプライ ンとなる。 、

イーライ ・リリーでの取 り組み(ク レンシ ョー ・金井,2005)は,文 献でも取 り上げられ

ている(CongerandFulmer,2003;FlumerandConger,2004)が,リ ーダーシップ ・パイプ

ラインによる育成 とタレント・マネジメント,サ クセッション ・プランがうまく融合 した先

進的事例だ。

パイプラインを,担 当者がチームメンバーにな り,つ ぎにリーダー格 とな り,職 制上管理
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表5よ く見 られ る リー ダー シ ップ ・パ イプ ライ ンの雛形

経 過 点1自 分 の管理(managese瞼 か ら他 の人 び との管理(manageothers)へ(担 当者 か ら

部下 を持 つ最 初 の ライ ン ・マネ ジャー職へ)

経 過 点2他 の人 び との管理 か らマ ネ ジ ャーの 管理(managemanagers)へ(最 初 の ライ ン ・

マネ ジ ャー職 か ら,部 下 のなか にマ ネ ジ ャー を含 む ライ ン部長 な どの立 場へ)

経 過 点3マ ネ ジ ャーの管 理 か ら職 能部 門 の責 任者(functiona1㎜nager)へ(ふ つ うの ライ ン

部長 か ら,生 産,開 発,営 業,経 理,人 事 な どの職能 別 の部 門長へ,つ ま り工 場長,

研究所長,営 業統括部長,経 理部長,人 事部長へ)

経 過 点4職 能 部 門 の責 任者 か ら事 業 責任 マネ ジ ャー(businessmanager)へ(工 場 長 な ど職

能部 門 のヘ ッ ドか ら,事 業 を統括 す る立場,た とえ ば事業 部長 へ)

経 過点5事 業 責任 マ ネ ジ ャーか ら複数 の事 業 グル ー プの マネ ジャー(groupmanager)へ

(事業 部長 か ら事業 本部 長,セ クタ ー長,ド メイ ン長 へ)

経 過点6事 業 グル ー ムの マネ ジ ャー か ら企 業全 体の経 営者(enterprisemanager)

出 所Charan,Ram,StephenDrotterandJamesNod(2001).neLeadershiPPiPeline'HotvtoBuildtheLeadership・

Potvered(lamPaay.SanFrancisco:Jossey-Bass,p,7.(グ ロ ー ビス ・マ ネ ジ メ ン ト ・イ ンス テ ィ テ ユ ー ト訳 『リ

ー ダ ー を育 て る会 社 つ ぶ す会 社一 人 材 育 成 の方 程式 』 英 治 出版
,2004年,13頁)。 訳 書 で は,一 般 社 員 →

係 長 → 課 長 → 部 長 → 事 業 部 長 → 事 業 統 括 役 員 → 経 営 責 任 者 とい う訳 語 が 当 て られ て い る。 パ ッセ ー ジは,節

目 と ほ ぽ 同義 だ が,経 過 点,も し くは 転 換 点 と も訳 さ れ る。

職 とな り,職 能 分 野 の 管 理 職 か ら,ジ ェネ ラル マ ネ ジ ャー にな り,複 数 の事 業 を統 括 し,や

が てCEOに な る プ ロセ ス を,は しご を 登 る よ う に描 くよ う な理 解 が よ くあ る。 ま た そ う い

う山 を登 るハ イ ウ ェイ の よ うに ジ グザ グ にパ イ プ ラ イ ンを 図 示 す る よ うな絵 を 目 にす る(た

と え ば,CharanetaL,2001)。 こ こ で は,そ うい う 図 は 省 く と して,ジ グザ グ の ポ イ ン トの

一 例 だ け を 表5に 提 示 した
。

5.4リ ーダーシップ ・エンジンとTPOVが 含意する知識創造

さて,表5に しめされるような平板な理解は,リ ーダーシップ共有の連鎖,持 論の言語化

を基盤にお くここでの試論の立場からすると,単 なる出世経路を描いているようで,や や皮

相で もあり,ど こかパイプラインという言葉の選択も,ひ とを対象にしている場 に使 うには

違和感がある。

より深いレベルで根底にあるのは,た だのハ コのような組織図を想起させ るような出世経

路でな く,組 織のそこかしこで リーダーシップを発揮するひとたちを,世 代継承性のパワー

を持 って,次 世代を鍛え上げるような世代間連鎖でもある動き,ス ピリット,動 態である。

そちらが基礎にある。はじめにも述べたが,管 理ツールとしてこれを整備する点では,欧 米

がリー ドしているものの,経 験の深いものがより若い世代を鍛えるのは,元 々わが国のカル

チャーであったはずである。

パイプラインという言葉は,製 品開発でもな じみの表現なので製薬会社のひとには適切か

もしれないが,本 稿の冒頭でもあらか じめ灰めか したとお り,わ たしにはしっくりこないと
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こ ろが あ る。 ま た,原 油 を思 い 浮 か べ る この言 葉 は,リ ー ダ ー シ ップ育 成 の 文 脈 で は魅 力 的

で は な い だ ろ う。

リー ダ ー シ ップ 共 有(水 平 方 向,垂 直 方 向 の双 方 で の 共 有)の 連 鎖 の姿 に言 及 す る言 葉 と

して は,リ ー ダ ー シ ップ ・カ ス ケ ー ド,も し くは カ ス ケ ー デ ィ ン グ ・リー ダ ー シ ップ とい う

表現 の ほ うが,動 態 的 で あ る。 パ イ プ ラ イ ンと い うイ メ ー ジ で は,流 れ る液 体 は 流 動 的 で も,

パ イ プそ の もの は 固定 的 な 響 き が す る。 パ イ プ ライ ン よ り,そ の な か の 流 れ の動 態,流 れ を

生 み 出す 力 の 連 鎖,そ れ を 支 え る経 営 者 の ス ピ リッ トや 会 社 のDNA(特 に育 成 に か か わ る

文 化,松 下 な ら 「モ ノを つ くる ま え に ヒ トをつ く って い る」 と い う発 想 の共 有)が,研 究 上

見 逃 せ な い 研 究 調 査 対 象 で あ り,実 践 的 に は組 織 の な か に作 り込 み た い働 き か け の 対 象 で あ

る。

育 成 す る側 の動 機 と して 世 代 継 承性 が 浮 か び上 が って き た り,ま た,よ り若 い世 代 を育 成

した りこ とで,上 位 者 も い っ そ う育 つ こ と を考 え る と,リ ー ダ ー シ ップ共 有 の連 鎖 は,学 問

的 に も深 い テ ー マ に な り う る。 ま た,持 論 ア プ ロー チ は,日 本 発 の 組 織 理 論 で あ る知 識 創 造

の 組 織 論(野 中,1990;NonakaandTakeuchi,1995)に もつ な が る。 イ ノベ ー シ ョンが 中心

で あ る点,ミ ドル ・マ ネ ジ ャー の 働 きが 注 目点 で あ る点 に,そ の 特 徴 が あ る。 ト ップ ダ ウ ン

で もな く,ボ トム ア ップ で もな い,ミ ドル ア ップ ダ ウ ン と い う独 自の 発 想 を,リ ー ダ ー シ ッ

プ共 有 連 鎖 と して,イ ノベ ー シ ョ ン論 に加 え て,リ ー ダ ー シ ップ 育 成 論 を,知 識 創 造 ア プ ロ

ー チ に ビル トイ ンす る道 が こ こか ら拓 か れ るで あ ろ う。

注 目 を 引 く言 葉 な の で,エ ン ジ ンな る言 葉 を論 文 の 冒 頭 で も引 用 した。 あ らた め て,リ ー

ダ ー シ ップ共 有,リ ー ダ ー シ ッ プ ・パ イ プ ラ イ ン に引 き続 き,Tichy(w/Cohen,1997)の リ

ー ダ ー シ ップ ・エ ン ジ ン と い う考 え 方 に もふ れ て お こ う。 エ ン ジ ン の潤 滑 油 が,持 論 で あ り,

ま た,持 論 ア プ ロー チ で リー ダ ー シ ップ共 有 の 連 鎖 形 成 に取 り組 む こ とが,知 識 創 造 の組 織

論 に もか か わ って くる こ とに ふ れ て お き た い。

持 論 ア プ ロー チ に と って,GEの ジ ャ ッ ク ・ウ ェル チ の存 在 が 大 き い の は,覚 え や す い ひ

とつ の 例 示 と して の4E'sと い う コ ン テ ン ツ だ けで は な い。 リー ダ ー が 持 論 と経 験 を語 り,

「リー ダ ー を 育 む リー ダ ー(leader-developingleader)」 とな る と き に,リ ー ダ ー シ ップ の エ

ン ジ ン と呼 ぷ べ き ものが,特 定 の 個 人 に で はな く,組 織 に 宿 る こ と に な る。 しか も,ダ イ ナ

ミ ッ クに 組織 に根 付 く こ と にな る。

持 論 の コ ンテ ンツ も確 か に ウ ェル チ ら しい が,こ こ で,最 も注 目す べ きが,ウ ェル チ と テ

ィ シー との 共 同 に よ り生 ま れ たTPOV(TeachablePointofView,リ ー ダ ー シ ップ に つ い て そ

の気 に な れ ば な ん とか言 語 化 で き る コ ツ)と 「リー ダ ー シ ップ ・エ ン ジ ン」 とい うア イデ ア

とそ の 実 践 だ 。4E'sは,ウ ェル チ 自身 のTPOVだ が,彼 が こ れ を 語 り,仕 事 の 場 で も,研

修 の 場 で も,TPOVを 磨 き つ つ リー ダ ー シ ップ を実 践 す る。 そ の こ とを 通 じてGEの あ らゆ
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る事 業 領 域 で,ま た,あ らゆ る組 織 レベ ル で,リ ー ダ ー シ ップ を発 揮 した い と思 い,結 果i

お い て 実 際 に そ れ を 発 揮 で き る ひ とが,そ こか しこ に生 ま れ,育 つ こ とを め ざ した。 あ る1

織 体 に,リ ー ダ ー シ ッ プの エ ン ジ ンが 備 わ って い る とい う こ とは,CEOが す ご い リー ダ

シ ップ を 発 揮 して い るだ け で は だ め だ。 そ れ で は,リ ー ダ ー シ ップ の学 習 サ イ ク ルが エ ン

ンの よ うに 力 強 く回 っ て い る こ と に は な らな い。CEOは い つ か い な くな る し,実 際 に ウ

ル チ は,ジ ェフ ・イ メル トに バ トン タ ッチ した 。 松 下 幸 之 助 が 松 下 電 器(当 時)の リー ダ

シ ップ ・エ ンジ ンで,ウ ェル チがGEの リー ダ ー シ ップ ・エ ン ジ ンだ と い う ので は,時 間 軸

空 間 軸 で 脆 弱 だ。TPOVが 探 され 語 られ実 践 され る か ら,リ ー ダ ー シ ッ プ ・カ ス ケ ー ドが1

ま れ る。 そ の よ うな 学 習 サ イ クル が 常 に 回 って い る こ とがTichy(w/Cohen,1997)の い う

一 ダ ー シ ップ ・エ ン ジ ンの真 意 で あ り
,リ ー ダー シ ップ発 揮 は学 習 サ イ クル と不 可 避 的 に 噛

な が っ て い る と い うTichy(w/Cardwell,2002)の 考 え で あ り,実 践 方 法 にか か わ る。 こ1

こ とは,マ ネ ジ ャー の 教 育 は,正 規 軍 の教 育 な の で,フ ォー マ ル な研 修 で人 事 部 で もで ぎ

が,リ ー ダ ー の教 育 は リー ダ ー で な い と で き な い と い う洞 察 にか か わ る(ロ ミ ンガ ー の90'

一 セ ン トの もつ 意 味 を 再 度
,考 え て み て ほ しい)。 「リー ダ ー を育 成 す る リー ダ ー(leade

developingleader)」 が組 織 の な か に幾 重 に も連 な っ て い る ダ イ ナ ミ クス こそ が,リ ー ダ ー

ップ ・エ ン ジ ンな の で あ る。 この エ ンジ ンの パ ワ ー を支 え て い る の が,持 論 ア プ ロ ー チ で,

り,そ れ が あ る か ら,考 え る こ と と行 動 す る こ とが つ な が る。TPOVと 持 論 を 重 ね合 わ ぜ

考 え て も らえ ば,わ か る こ とで あ る。 な お,組 織 レベ ル で,GEバ リュー が 言 語 化 さ れ,・

れ が 行 動 に まで 具 体 化 さ れ て360度 フ ィー ドバ ッ ク で 測 定 可 能 とな って い る こ と も,HR

ツ ー ル 面 で の 支 援 と して は 見 逃 せ な い。360度 フ ィ ー ドバ ック は,評 価 よ りは育 成 の た め1

用 い られ るが,企 業 バ リュ ー の実 現 度 の測 定 は,パ フ ォー マ ンス と併 せ て,経 営 幹 部 候 補
17)

評 価 に も使 用 し うる。

テ ィ シ ー のTPOVは,持 論 ア プ ロ ー チ の ひ とつ の 形 態 で あ る。 わ た しは,持 論 ア プ ロ・

チ そ の もの の理 論 的基 礎 を考 察 す る よ う な,「 持 論 の 理 論 」 が,「 経 験 の理 論 」 と と もに,

れ か らの リー ダ ー シ ッ プ育 成 論 の 発 達 に は不 可 欠 だ と展 望 して い る(そ うい う論 文 を 計画1

で あ る)。 リー ダ ー シ ッ プ共 有 の 連 鎖 は,TPOVを は じめ とす る持 論 の議 論 とか らむ こ と1

よ っ て,知 識 創 造 の組 織 論 と もつ な が る奥 行 き と地 平 を見 出す こ と に な る(そ れ が な い と,

ど こ か で,技 法 の 香 りが 濃 厚 と な る)。 米 国 発 で,た だ 制 度 と して 先 進 的 に見 え る と い う:

け で,リ ー ダ ー シ ップ ・パ イ プ ラ イ ン論 を未 だ に輸 入 学 問 的 に紹 介 す るの で は何 も始 ま ら1

い。 日本 の現 実 に即 して,深 い錐 の 穴 へ の入 り口 を 日本 型 の 実 践 の 中 に見 出 す べ き だ ろ う,

日本 の現 実 に根 づ い た研 究 の 裏 づ け も い る。

経 験 の 内 省,内 省 の教 訓 化,教 訓 か らの持 論 形 成 す ぐれ た 実 践 家 の持 論 と研 究 か らで;

理 論 と 自分 の 持 論 の照 合,こ れ らの プ ロ セ ス を 含 む 研 究 調 査 が 必 要 で あ る。 そ の よ うな研1
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調 査 は,研 修 や 選 抜,配 属 の面 で,調 査 対 象 組 織 に 「働 き か け る」(ODの 用 語 で あ り,ア

ク シ ョ ン リサ ー チ の用 語 で は,「 介 入 す る」)こ とに な る。

5.5リ ー ダ ー シ ップ にっ い て組 織 内 に流 通 す る言 葉(organization-holdterm)

さ て,ど う も実 例 が海 外 の もの が 多 くな って しま った 。 わ が 国 で は,体 系 的 な タ レ ン ト ・

マ ネ ジ メ ン トの 仕 組 み の構 築 は これ か らの 課 題 で あ ろ うが,ス ピ リ ッ トにお いて,リ ー ダ ー

シ ップ共 有 や リー ダ ー シ ップ ・パ イ プ ライ ン に近 い試 み が み られ る。 組 織 レベ ル で,ト ップ

の イ ニ シ ャテ ィ ブで リー ダ ー シ ッ プ ・エ ン ジ ン を ダ イ ナ ミ ック に カ ス ケ ー ドア プ ロ ー チ で 生

み 出 そ う と して い る会 社 も見 受 け られ る。

ハ ウ ス 食 品 で の 取 り組 み で は,社 長,役 員,こ れ か らの経 営 幹 部 候 補 が,研 修 の場 で,リ

ー ダ ー シ ッ プ発 揮 とか か わ る一 皮 む け た経 験 を 共 有 し
,役 員 以 上 の 事 例 は,広 報 誌 に そ れ が

載 っ て い く こ と で,「 一 皮 む け る」 と い う言 葉 が,だ れ もが 知 っ て い る 言 葉(household

term)と い う よ り も,こ の会 社 に 根 付 い た言 葉(organization-ho!dterm)に な りか け て い る。

ま た,幹 部 候 補 の 研 修 の なか で,幹 部 候 補 の上 司 と,そ の候 補 か ら見 て右 腕 と して 将 来 を 嘱

望 す る部 下 の ペ アで,リ ー ダ ー シ ップ研 修 を 受 け て も ら った。 職 場 の ほ うは,中 心 的 な マ ネ

ジ ャー が上 下 ペ アで ふ た り抜 け る こ と に よ るダ メ ー ジ は そ の 間大 き いが,そ れ で も,リ ー ダ

ー シ ップ を上 下 で 共 有 す る こ と
,ト ップ か ら部 長 ク ラ ス,部 長 ク ラ スか ら課 長 レベ ル へ,リ

ー ダ ー シ ッ プ連 鎖 の 流 れ が 生 じる の を 促 進 しや す い。 こ れ が ,わ れ われ が リー ダ ー シ ップ ・

カ ス ケ ー ドと呼 ぷ もの で あ り,フ ォー マ ル に パ イ プ ラ イ ン ・マ ネ ジ メ ン トが導 入 され て い な

くて も,こ うい う もの を 生 み 出す 興 味 あ る試 み が 実 施 さ れ て い るケ ー ス もあ るだ ろ う(そ う

い うケ ー ス の 記 述 も ま た,今 後 の課 題 とな って い くだ ろ う)。

ひ と こ と理 論 の レベ ル とい う点 か ら の コ メ ン トだ が,持 論 ア プ ロ ー チ の立 場 か らは,平 尾

氏 の持 論 を 例 示 した と き に コメ ン ト した こ とか ら もわ か る とお り,リ ー ダ ー セ ップ ・シ ェ ア

リ ング や コ リー ダー,パ イ プ ライ ン,エ ン ジ ン と い うの も,実 践 家 に よ る リー ダ ー シ ップ の

メ タ持 論(し か も,個 人 レベ ル を 集 団 レベ ル や 組 織 レベ ル につ な ぐメ タ持 論)と い う こ と に

な る。

6要 約,結 論,な らびに今後の展望

この試論的な試みの論 旨を箇条書きで要約 しておこう。

・力のある創業者,と きの経営 トップ(以 下,経 営者)は,し ばしば自分のリーダーシッ

プの持論をもつ(言 語化できている度合いは,個 人差が大きい)

・経営者は,そ れを体現する行動を手本 ・見本 として示すこともできるが,持 論に符合す

る深い経験を物語 ることもできる
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・経営者の言動にふれた右腕やより若い世代 もまた自分な りの持論を磨き,そ れにあった

行動を とるようになる

・各自が行動の結果か ら持論を改訂 していき,研 修などの機会を得て共有される

・組織のなかで,「持論」「行動による持論の見本」「(オン・ゴーイ ング)コ ーチング」

「一皮むけた経験」「リーダーシップ共有」のような言葉が,う わべだけでなく,脇 に落

ちる形 で語 られるようになる(こ れ らの言葉が,householdtemな らぬorganization-

holdtemと なる)

・望 ましいリーダー行動をく組織の持論 〉にまで仕上げるリーダーシップが,ト ップか ら

ミドル,現 場に至るまで連なり,リ ーダーシップ共有の連鎖(リ ーダーシップ ・カスケ

ー ド)が 生まれる

ダイナ ミックな組織過程を通 じて リーダーシップ共有の連鎖の形成 という視点が,こ のよ

うにして リーダーシップの分野で生まれつつある。

考えることと行動することをつな ぐ上で,経 験の内省,議 論,よ りうまいひとからの薫陶,

うまくおこなうコツ(持 論)の 言語化が,上 には上のレベルのひとがみつかる世界では,わ

りとふつうになされている。たとえば,ス ポーツや音楽などの世界を考えてみてほ しい。そ

して,そ のや り方,上 達を個人 レベルで止めるのでな く,集 団 レベル,組 織 レベルに広める

には,こ の試論でとりあげたリーダーシップ ・カスケー ドのようなものが生 じているはずだ。

われわれは,そ れを組織のなかでより体系的におこなううえで,持 論アプローチが非常に有

効であると考えている。個性を活か しながら,集 合 レベル,組 織 レベルでも,リ ーダーシッ

プが活発かつ一貫性をもつ組織の誕生のために。持論アプローチの有効性を確認するフィー

ル ドリサーチの隆盛を期待 したい。

もうひとつの展望 としては,物 語アプローチがある。 これまでの議論か ら想像されるとお

り,リ ーダーシップ共有の連鎖を生み出すメタ持論が力を発揮するうえで,最 も重要なこと

は,組 織のなかにリーダーシップにまつわる物語が多 く語 り継がれることである。

研修の場における一皮むける経験の共有はそういう契機 となるし,「持論をもつ」「仕事で

一皮むける」な どのキーワー ドや
,「 リーダーシップは経験 と持論か ら学べる」「持論を公言

すれば,自 分の機軸がぶれないだけでなく,右 腕や他の部下 も若いときか らリーダーシップ

をあざすヒントの提供 となる」等々のアイデアが,組 織のなかに流布するようになると占め

たことだ。

わた し自身は,最 近の リーダーシップ論 における物語アプローチ(Denning,2001;Brown

etal.,2005)に この意味で大き く期待 しているし,持 論アプローチをもって,こ の分野に貢

献できる余地が大きいと展望 している。そのことにふれて,今 後の展開のひとつの方向を提

示 して,本 稿の結びに代えたい。
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長 ら くゼ ロ ック ス のPARC(パ ロア ル ト ・ リサ ー チ ・セ ンタ ー)で 鳴 ら して き た異 色 の 組

織 論 学 者 ジ ョ ン ・シ ー リー ・ブ ラ ウ ン は,物 語 る こ との大 切 な 三 つ の機 能 を つ ぎ の よ う に整

理 す る。

・複 雑 な こ とを 伝 え る

・(自分 の 働 く)世 界 と うま く接 す る方 法 を 学 ぶ

・す み や か に 伝 え る こ と(Brownetal .,2005,pp.5-9)

た とえ ば,資 生 堂 の 福 原 義 春 名 誉 会 長 が,社 長 時 代 に資 生 堂 伝 承 。文 化 塾 で お こ な って き

た こ と,そ れ は 資生 堂 で 経 営 幹 部 に な る ひ と に は,ぜ ひ深 く知 って ほ しい複 雑 な こ と も,わ

か りや す く伝 え,自 分 が 働 く世 界 とよ り う ま く接 す る ヒ ン トを 授 け,そ れ を き っか け に,資

生 堂 の な か に資 生 堂 のDNAが よ り広 く伝 承 され る こ と ま で め ざ し た もの で あ った 。 コ ー デ

ィネ ー タで あ った編 集工 学 の 松 岡正 剛 氏 が,明 示 的 に,こ の研 修 を 物 語 りの 問 題 と して,経

営 者 の 役 割 を語 り部 と して,捉 え て お られ た。

こ こで は,物 語 り ア プ ロー チ そ の もの に こ れ以 上,深 い入 りす るわ け に は い か な い が,リ

ー ダ ー シ ップ共 有 の 連鎖 とそ こで 持 論 と行 動 の 見 本 の 果 た す役 割 に つ い て の議 論 を,物 語 り

ア プ ロー チ に連 動 させ る こ とが,将 来 の 有 望 な 研 究 方 法 の ひ とつ に な る で あ ろ う こ とを 指 摘

して お きた い。

リー ダー シ ップ の 連 動 が 世 代 間 で う ま くつ な が り,組 織 レベ ル で リー ダ ー シ ップ ・エ ン ジ

ンが 備 わ る組 織 を生 み 出 す に は,そ う い う語 り部 が 必 要 だ し,ま た,そ こか ら こ そ,物 語 の

多 い 組 織(storyfUIorganization)が 生 ま れ るで あ ろ う。 そ こ か ら魅 力 あ る リー ダ ー に満 ち 溢

れ た 組 織(leaderfUlorganization)も 生 ま れ 始 め る こ とだ ろ う(Raelin,2003;2008)。 思 え ば,

知 る こ とが ほ ん と う に行 動 に つ な が る こ と を 司 って き た の は,ど の よ うに 時 代 が 進 ん で も,

物 語 りの 役 割 で あ り,リ ー ダ ー シ ップ に は,そ う い う集 合 的 な ス トー リが,個 人 の ア イ デ ン

テ ィ テ ィ を 超 え た,集 団,組 織 レ ベ ル で の ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 築 く う え で 求 め られ る

(Gardnerw/Laskin,1995;Gardner,2004)。

この よ うな 役 割 を 果 たせ る こ とが,ひ との成 人 に な って 以 降 の発 達 の うえ で は,中 年 以 降

の 世 代 継 承 性(genarativity)と い う発 達 課 題 や さ ら に高 年 に な って か らの 統 合 ・自 己肯 定 や

知 恵 と い う発 達 課 題 と大 き くか か わ りを もつ。 本 稿 で は,こ の 側 面 も取 扱 も十 分 で な い の で,

世 代 継 承 性 の 発 揮 と い う中年 以 降 の 発 達 課 題 との 関連 で,リ ー ダ ー シ ッ プ共 有 の連 鎖 を 議 論

す る こ と も,今 後 の 有 望 な研 究課 題 の ひ とつ とな る で あ ろ う。

注

*こ の試 論 の基盤 に ある概究 は,文 部省 科学 研究 助成 金:基 盤研 究(A),「 再 復興 に国家 レベル

の競 争力 を高 める企 業 の コア人 材 の体系 的 な育成 に関す る国際 比較」,2005-2007年 の支 援 を受 け
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てい る。 また,こ の論 文 の元 とな る アイ デ アは,2007年 度組 織 学会 年 次 大会(於 明治 大 学,

2006年10月22日)に おい て,「 リー ダー シ ップ共有 の連 鎖 と リー ダー シ ップ持 論一 考 え る こ と

と行 動 す る ことを組織 的 につな げ るた めに」 とい う論題 で報 告 された。 持論 アプ ローチ につ いて,

現場 か らの知 を うま く転写 してい くとい う意 味で,も のづ くりの達 人,匠 の連鎖 に も関連 す る と

い う興 味 あ るコメ ン トと激 励 を司会 の藤本 隆宏 氏(東 京 大学)よ りいた だいた。 ま た,持 論 アプ

ローチ につ いての わた しの最近 の議論 は,つ ぎの ウェブサ イ トを参 照 され たいhttp:〃www .b.kobe-

u.ac.jp/paper/2008.htm1。 大学 院経 営学研 究 科,神 戸 大学 デ ィカ ッシ ョン ・ペーパ ー シ リーズ,No.

2008-31『B-Cス クール 連携 の仕 組 み づ く りと高 度 専 門職教 材 につ いてt一 大学 と企 業 にお け

る経 営 教育 の相 乗 的 高度 化 を 目指 して』 第3章 「『実 践 家 の持論 』 教材 とB-Cス クー ル連 携」

34・-81頁。

1)た とえば,わ た し自身が 『ビジネス ・イ ンサイ ト』 誌 のた めに お こな った一 連 の イ ンタ ビュー

で は,資 生堂 の福 原義 春氏,ヤ マハ の伊藤 修二氏 が,明 示 的 に この問題 にふ れて お られた。

2)米 国 の文 献 で は,リ ー ダー シ ップ共 有,リ ーダ ー シ ップ ・パ イ プ ライ ンとい う議 論 は,後 述す

るよ うに,別 の系譜 にな って しま ってい るが,リ ーダー シ ップ共 有 の連 鎖 と して,こ のふ たつ の

流れ を合流 させ る こと もこの試論 の間 接的 目的 の ひ とつ で ある(メ イ ンの議論 は,連 鎖 の形 成 の

た めに,持 論 が役 割を果 た す点 にお いて い る)。

3)こ の 発言 を され たGEリ アルエ ス テー トの ア ジア ・太平 洋 担 当人事 責 任者(当 時)は ,「 これ

は,私 見 だ け ど」 と断 りつ つ,「 た ぶん 間違 い のな い私 見 だ」 と結 んだ(日 本 経 営協 会 関西本 部

第7期(2006年8月24日)人 材 マネ ジメ ン ト研究 会)。

4)そ うい う英語 は存 在 しな いが,leade血10rganizationと い う言葉 が,使 わ れ る こと もあ る。 し

か も興 味深 いこ とに,フ ォーマル な研修 よ りもワー ク プ レー ス ・ラーニ ングを強調 す る論 者 の な

かか ら,出 現 して きた(Raelin,2003;2008)

5)た だ し,わ た しは,パ イ プ ライ ンとい う言 葉 だ と原油 を思 いだ して無機 質 なので,リ ー ダー シ

ップ ・カスケ ー ドの名 称 の方 が いい と思 ってい る。

6)彼 らの手 にな る リソー スブ ック と して は,た とえ ば,LombardoandEichinger(2004)を 参 照。

これ は,リ ー ダー シ ップを磨 くうえで必 要 な67個 の コ ンピテ ンシー をは じめ,そ の他 の学 習 の リ

ソー スに関 して,そ の スキル がな い とどの よ うに困 るのか,備 わ ると どのよ うな いい こ とが起 こ

るのか,い い こ とで もその スキル ばか りに過 度 に頼 る とどの ような マイ ナス面 が伴 うの か,ま た,

それが 原因 で生 じる症 状 に は どの よ うな もの が あ るの か につ いて,ひ とつひ とつの コン ピテ ンシ

ー ごとに文献 紹介 もあ るハ ン ドブ ックで あ る
。 この リソース ブ ックは,ロ ミンガー社 の登 録商 標,

TheLeadershipArchitectの 一 角 を成 してい る。

7)こ の リス トを見 せ た うえで の,ド ッ トリ ックた ちの 出す課 題 はつ ぎの とお りであ る
。

比較 的 に最 近経 験 した ばか りの こ との なか か ら,自 分 の仕 事面,プ ライベー ト面 で大 きな影 響

を与 え た経験 を ひ とつ,リ ス トか ら選 びつ ぎの問 いにつ い て,考 察 して くだ さい。

問1そ の経 験 を く ぐって い る最 中 に,な にが起 こ って い るのか,少 し距離 を置 い て考 察 す る間

があ りま したか。

問2そ の経 験 を く ぐり終 えた後 には,節 目 とな った この 出来 事 を内省 す る ことが あ りまいた か。

仕事 面,プ ライベー ト面 で,よ り大 きな脈 絡 の なか に この 出来事 を位 置づ け てみて くだ さ

い。
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問3こ の節 目につ い て,だ れか に話 した こ とがあ ります か。話 した こ とが あ る場合,そ れ は,

問題 と解決 案 に限定 されて いま したが,そ れ と も,そ の ときに感 じた こ と,怖 か った こ と

な どを含 む,も っ と深 い話 し合 いで したか。

問4も しもそので き ご とが芳 し くない結 果 で,逆 境 にな って いた場 合,お 答 え くだ さい。 うま

くい らていな い ことを,自 分 で認 めた か,ま た,他 のだれ か にそれ を認 めたか。

問5な にか学 んだ と した ら,こ の節 目か ら得 た教 訓 はな にか。 それ まで に抱 いて いた仮定,考

え方 に変化 が あ りま したか。 自分 のな か にあ る脆 弱性(vulnerability)に 気 づ きま したか。

これ を機 に,特 定 の知 識 やス キル を身 に付 けた い と思 うよ うにな りま した か。似 た節 目に

将 来 遭遇 した と きに は,備 えが あ る ので,も っ と うま く扱 えそ うで す か。(Dotlichetal.

(2004),pp。19-20の 記述 よ り作 成)

8)よ く知 られ るよ うに な りか けて い るが,人 事 ・人材 育 成 担 当の役 員 がCHOと 呼 ば れ る に値 す

る働 きを して い るか どうか の試金 石 とな る問 は,Doyouhaveaseatatthestrategytable?と い

う決 ま り文 句 にな って い る。戦 略 を議論 す る会 議 に は必ず 人事 の貴任 者 の椅子 が あるか とい う問

い掛 け であ る。 米 国で のわれ われ の調査 で よ く聞か れた フ レーズで あ った。

9)選 抜型 の研修 で あれ ば,ど の ような経験 を経て,そ こで な にを達成 したかを 見極 めて受 講生 が

選 ばれて いれ ば,そ の こ と自体 が研 修 の場 を,経 験 や薫陶 とうま くつ な げやす くな る。 さ らに,

研 修 で判 明 した ことを踏 まえ,研 修 の修 了後 に,よ り良質 な経験 を よ り適 切な上 司 の下 で くぐる

よ うに,受 講 生 を配属 す る とい う方 向 によ り;教 育 の場 で の気づ き を さ らに深 く,研 修後 に,研

修 をあ らため て新規 の経験 と薫 陶 につな げ る道 もあ る。 しか し,こ の事 後 的な育 成 的配属 が制 度

化 され る と,各 事 業分 野 の事業 経営責 任者 に とって は,エ ース格 を選抜 型研 修 の場 に送 るイ ンセ

ンテ ィブが 下が る。 栄 え あ る選 ばれ た研修 か ら戻 った後,そ の本 入が さらに 「一 皮む け る」 ため

に別 の上 司の もとで 今 まで くぐった ことの ない経験 を して さらに ビ ッグにな る とい う シナ リオは,

送 り出す側 に と って は人材 を少 な くともあ る期 間失 うこ とにな り,け っ して愉快 な もので は ない。

うま く自分 の下 で リーダ ー シ ップ共有 しなが ら育 った右 腕 を手放 す機 会 に選 抜型 研修 が な って し

ま う とい う危惧 が あれば,ほ ん とうにい い ひ とを送 り出す イ ンセ ンテ ィブが綻 びて い く。

10)自 分 もまた,「 ゼ ロかの 立 ち上 げ」 の よ うな経験,修 羅 場経 験 だ った けれ ど もそれ を通 じて 自

分 に 自信 がつ いた経験 を く ぐった ひ とだ か ら こそ可 能 な薫 陶 とい う ものが あ り,そ れ は,世 代継

承 性 とい う中年 の発達 課題 に もかか わ って いる。 なお,一 皮 む けた経験 の タイ プ とキ ャ リア ・ア

ンカー の カテ ゴ リー(Schein,1990)と の関 係 の研 究 は,挑 戦 され るべ き未 開拓 のテ ー マで あ る。

11)http:〃www.riam.jp/bif!ndex.htmを 参 照。 この ウ ェブサ イ トで は,イ ンタ ビュー その もの は公 開

され て いない が,こ れ まで どのよ うな経営 者 にイ ンタ ビュー したかを バ ックナ ンバー に探 るこ と

がで き る。 そ の うち,わ た しが イ ンタ ビュ アーを担 当 した ときには,経 営課 題 を聞 くこと にあわ

せ て,経 験 と持論 を 聞 き出す こ とを め ざ した記 録 が蓄積 されつつ あ る。

12)本 稿 の元 にな った議 論 を組織学 会 を報告 した ときに は,し ば しば考 え るこ とが行 動 す る ことに

つ な が らない こ とが メイ ンテ ーマで あ った。持 論 ア プロー チは,効 果 的 にデザ イ ンされれ ば,内

省 した り思考 した り議 論 した りす るこ とが,よ り基 軸 のぶ れな い行動 へ と本 人 を導 くのみ な らず,

その本人 の言 動 を見 る部下 も育 て るこ とに よ って,リ ーダ ー シ ップを発 揮 す るひ との行 動 の連鎖

も生 み出す。 考 え る ことが行動 す る ことにつ なが る ポジテ ィブな例 と して,持 論 の効 用 を取 り上

げた。
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13)第1回 ポー ター賞 の授 賞式 にお いて,応 募 した会社 の経 営者 の方 々を前 に お こな われ た講演 の

ときの発言(2001年12月6日)。

14)文 献 的 にはCongerandBe両amin(1999,Ch.5,pp.133-・143)の 記述 が信 頼 で きる。 ま た,ポ ー

ル ・ラ ッセル本 人 にプ ロ グラム開発 の背 景 まで詳 し く聞 くこ とがで きた(2006年8月8日,ペ プ

シコ本 社)。 エ ン リコの プ ロ グラ ムが持 論 アプ ロー チ に対 して もつ意 味合 いにつ いて は,金 井

(2005a,134-146頁)を,リ ー ダー主導 組 織 の構築 とい う面 か らのペ プ シコの挑戦 につ いて は,

TichyandDeRose(1996)を,参 照。

15)Gardner(2004)は,心(マ イ ン ド)を 変 化 させ る とい う点 か ら,リ ー ダー シ ップの影 響 を捉

え,そ の レベ ルを6分 類 してい る。1.自 分 自身 の心 の変 化,2.家 族,友 人,恋 人 な ど身 近 な ひ

との心 の変化,3.公 式 な教育 環境,つ ま り学校 で の心 の変化,4.芸 術家 や著 述家 の よ うに作 品

を通 じて(間 接 的 な)心 を変 化,5.大 学 の学長 や企 業 の社 長 な どの よ うに,あ る組 織 のな か に

い る人 び との心 の変 化,6.ガ ンジー,サ ッチ ャー,マ ンデ ラの よ うに多様 な人 び との なか の心

の変 化。 この レベ ル に応 じて,た とえば,多 重知 性 の どの部分 が活 用 され るかな ど に体 系 的な違

いがあ る。

16)平 尾氏 の考 えで は,実 際 に は,ゲ ーム ・リーダ ーで非 常 によか った ひ とを,チ ー ム ・リーダ ー

にす るか ら うま くいか なか った り,イ メー ジ ・リーダ ーで短 命で終 わ るので よか ったひ とを,ゲ

ー ム ・リー ダー に登 用 す るので混 乱 がお こ った りす ると指摘 して お られ る
。 これ は,同 氏 の持論

の なか で は通 時的 な発達 経路 で はな く,同 時点 で の分業 の3タ イプ にかかわ って い る。

17)HefferandSutton(2000)は,知 識 を行 動 に変 え,ノ ウイ ング ー ドゥー イ ング ・ギ ャ ップ(知

って い るこ とと行 動 で きてい る ことの間 に ズ レが あ る こと)に 陥 らないた めに は,つ ぎの 点が肝

要 だ と指 摘 して いる(pp.173-174:訳186-187頁)。(1)全 体 を傭 瞼 した グ ロー バル な 評価,(2)プ

ロセ スの途 中や結 果 に至 る活動 に注 目 した評価,(3}企 業 の ビジネス ・モ デル,文 化 や哲 学 を反 映

した評価,(4)経 験 や実 験か ら意識 的 に学 び と った知 識 を活 か した評 価,⑤ 少 数 の メ トリクス(測

定 項 目),⑥ 組織 レベ ルで 知 ってい る こ とが行 動 に移 され る ことを確保 す るよ うな評価 。
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