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変 革 型 リー ダ ー シ ップ論 の展 望*

金 井 壽 宏

企 業 者 的 創 業 者 は,何 も無 い と ころ か ら ロ ー プ 〔技 術 面,社 内 ポ

リテ ィ ク ス面,社 風 の3側 面 か ら成 る ロー プ 〕 を編 む が,変 革 型

リー ダ ー は古 い ロ ー プを ほ ど い て ま た編 み 直 さな け れ ば な らな い。

Whiletheentrepreneurialfounderofanorganization

weavestheropefromscrach,thetransformational!eader

mustunraveltheoldropeandreweaveit(テ ィシー&デ ィ

バ ナ ,1986,p.50;訳67頁)。
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1.序 一 安定 と変 化

人 びとは変化を求める。古典的なD.O.ヘ ッブの感覚遮断実験が示す通 り,

外界からの刺激を最低限に抑えた安定 しきった環境,つ まり環境に変化の乏 し

*本 稿 は,昭 和63年 度 文部省科学研究費補助金(課 題番号63730050「 変革促進型の経営

リーダーシップの理論的 ・実証的研究」)の サポートを得た研究の一環をな している。

記 して研究のサポー トに謝意を記したい。MIT留 学中に,著 者にとっての最初の論文

腿来,経 路一目標理論の他にもカリスマ ・リーダーシップ論を考えさせて くれる刺激

源であったロバー ト・ハウス教授(当 時MITの 客員教授;現 ペンシルバニア大学教授)

の研究仲間として半年近 く日々接することがで きた。 ボブの茶 目っ気 と同時にとて

っもなく強力な理論指向に大きく触発された。また,本 稿に着手する前にノエル ・テ

ィシー教授(ミ シガ ン大学)と 直接 に接す る機会 があ ったの も幸いであ った。

さらに,1982年 か ら83年 にかけて変革型 リーダーシップに近いところを狙 っていた調

査プロジェクトに参加できた。その際に,・野中郁次郎教授(一 橋大学) ,加 護野忠男教

授(神 戸大学)と の議論か ら,研 究のかなり早い時期より,決 あ られたことを決めら

れた通 りきちんとこなせるリーダーシップの時代は終わりっつあることを,思 い知 ら

されたことも有難 い経験であった。また,エ ド・シャイン教授 ,ジ ョン ・バ ン・マー

ネン教授(MIT)は,サ ーベイ法以外の組織論研究方法があることに常 に注意を促 し

てくれた。また,数 多くの機会に,リ ーダーシップにかかわるケースを著者 とともに

議論 していただいた実務界の管理者の方々にも多いに啓発された。これ らの人びとの

支援がなければ,本 稿は,こ のタイミングで書 くことにはならなか った。記 して謝意

を示 したい。 しかし,他 の誰にもまして,本 稿 に書いてあるような内容を話 したか っ

た,今 は亡き畏友に拙稿を届けたい。結論部分を執筆中に,中 学 ・高校 ・大学を通 じ

最も敬愛する友人を失 った。学界向けのペーパーではあるが,エ ンジンの研究開発に

従事 してきたわが友,由 比宏明に拙稿を捧げたい。
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い状況 に長時問いつづけることに人は耐えられない。人びとは環境に刺激や変

化を一面では期待 している。

他面で,人 びとは変化に抵抗する。慣れ切 ったパ ターンから訣別するには,

ときに多大な労力を要す る。変化への抵抗 は情緒的で もあり,ま た,認 知的で

もある。たとえば,自 らの声が反映されることなく(っ まり参加の余地のない

まま)組 織の中に変化が導入 されると,人 びとは反抗する(コ ック&フ レンチ,
ト ロ 　 マ テ ィ フ ク

1948)。 そ もそ も過去 との訣別 じたいが情緒 的にっ らい ものなのか もしれな い。

また,他 方,認 知心理学者 が これ まで明 らか に してきた通 り,ひ とた びで きあ

が った もののみかたを変 え るのは,一 特 に,そ れがスキーマや ス ク リプ トに
フ

結晶 してい るときには一 なか なか容易で はない(た とえば,ナ イサー,1976;

ア ン ダー ソン,1980)。 組織 レベ ルで のパ ラダイムの転 換 はい っそ う複雑 かっ

困難 であ る(加 護野,1988a,1988b)。 しか し,他 面 で組織 の狙 いを示 す コ ン

セ プ トづ く り は,不 断 の変 化 を伴 な う プ ロセ ス と も捉 え ら れ る(野 中,

・::.

人 間 の想像 力 に関す る思索 にお いて,ガ ス トン ・バ シュ ラール は,「 大地 に

おけ る休息 と夢 想」(1948)も,ま た 「不安定 な空(空 気 の中)を 翔 ぶ運動 力

へ の夢」(1943)も,人 間 には備わ っている と主張 す る。人 び とは変化 を望 み,

う

そ して変化 を恐 れ る。人 びとは,ま た安定 を望み,そ して安定 に倦む。テ ィシー

&デ ィバナ(1986)は,こ のよ うな矛盾 す る指向 の同居 を 「詩 人 が賞賛 す る不

デザイア

変性(constancy)に 対 す る人間 の渇望 と,哲 学者が賞 賛 す る新 しい経 験 の間

の昔 なが らの コ ンフ リク ト」(p.74;訳99頁)と 呼 ぶ。

この ことは,経 営者 の リー ダー シップに対 して,ひ とっの挑戦課 題 を提 供す

る。産 業 レベル,企 業 レベル(さ らに は個 人の スキルとい うレベル)に おい て

リス トラ(構 造変革)が 叫 ばれる今 日,こ の課題 は以前 に もま してい っそ う重

要 な もの になりつつ ある。多 くの人 び とに引用 され るNECの 小 林 宏 治会 長 の

ことば,「 安定 は不安定 であ り,不 安定 は安定 で あ る」 とい う言 明 は,変 革 を



変革型 リーダーシップ論の展望 147

惹 き起 こし継続 させて きた経営者 な らで はの慧 眼 ともいえよ う。

AT&T社 に お ける組 織の大変革(ト ラ ンスフ ォーメー ション)を っぶさ に観

察 して きたW.タ ンス トールは,や や 自嘲的 にグルーチ ョ ・マル クス(1930年

代 の喜劇俳優)の 言葉 を引用 して,変 革期 の組織 にいる人 び とに提示 す る

「たいへんなの は,し ん どい時代 が くるか らで はないの だ。 ら くち んだ った時

代 がな くな っち ゃったか らだ」(タ ンス トール,1985;p.98,訳158頁)。 振 り

返 れば,か つてA.グ ラハム ・ベル 自身,「 あ る ドアが閉 じると,別 の ドアが開

く。だが,わ れわれ は,し ば しば うらめ しげ に閉 じた ドアばか り見 っ め続 けて

いるので,ず っと開いて いる ドアを見過 して しま うのだ」(上 掲書
,p.128,訳

205頁)と 警告 してい る。

環境(競 合関係,顧 客の嗜好,技 術,政 府規制等 々)の 変 化 は例 外 で はな く

な りっっあ る。それ に応 じて組織 に要請 される変革(ト ランスフォー メーシ ョ

ン)も 例外 とい うよりは常態 とな りっっ ある。人 び とがいかに安定 さを求 あ よ

うとも,「 らくちん だ った時代」 は終 わ ったのであ る。 さ いわ い,人 び とに は

変化 を求 め る性 向 もあ る。

変革型 リーダー シップ(transformationalleadership)1の 課 題 は,一 方 で,

変 化 への 「自然 な」抵抗 を うま く克 服 しなが ら,他 方 で,変 化 して い く方 向 に

夢 ・ビジョンを与 え,人 びとを変化 の波 に乗 せ ることであ る。

本稿で の目的 は,こ の よ うな観点か ら,.積 されっっあ る最近 の リーダー シ ッ、

プ論 を,「 変革 の管理」(チ ェイ ンジ ・マネジメ ン ト)と い う立場 か ら レビュー

して,そ の動 向を探 ることにあ る。 自己革新中 のある大企業 で,従 来 の その企

業の発想 とは異な る発想で,社 内を徐々 にゆ さぶ って きたある事 業部 長 は,変

革主 体 と しての 自 らの部門 の役割 を,「 先兵 か ら主役 へ」 とい う言 葉 に凝縮 し

1)論 者 に よ ってtransformingleadership(J .M.バ ー ンズ,1978),やtransforma-

tiveleadership(ベ ニ ス&ナ ナ ス,1985,p.17)な ど微 妙 に 異 な る用 語 が 使 わ れ て い

る が,基 本 的 に は 同 種 の リー ダ ー シ ッ プ像 を 照 射 して い る。



148 研 究 年 報XXXV

て述べ られた。 この研究領域への著者の関心を常に刺激 して下さったわが国の

社内企業者 に,先 兵か ら主役になりっっある新事業担当マネジャーに,そ して,

とりわけ自らそういう道を歩みっっあった1人 のわが友に本稿を捧げたい。

II.新 た な リー ダ ー シ ップ像

II.1.新 旧 リーダー シップ像

なが らく停滞 して きた リー ダー シップ論 が,よ うや く変化 しつつあ る。 今 日

は,新 旧の リー ダー シップ論が同居 しあ った状況下 にあ る。

最 も単純化 した言 い方 をす るな らば,従 来 の リー ダー シップ論 は,「(上 か ら)

決 め られた ことを決 め られた通 りきちん とや って も らう」 リーダー シップのイ

メ ージに基づ いて いた。 その大半 は,多 か れ少 なかれ,従 来 の研究の範例 とな っ

て きた ミシガ ン研究や オハ イオ州立大学研 究,も しくは(実 務面 で は)マ ネ ジ

リアル ・グ リッ ド(ブ レーク&ム ー トン,1964)の 流 れを汲 む ものであ る。

これ に対 して,新 たに台頭 しつつ ある リー ダー シ ップ論 は,「 何 が起 こ るか

わか らな い不透明 な状況下で人 び とを引 っぱ って いける」 リーダーシ ップのイ

メー ジを念頭 において いる。 その現実像 は,従 来 の リー ダー シップ論 ほ ど,行

儀 のい いもので はない。社内企業者(ピ ンチ ョッ ト,1985)や 変 革 の演 出者 も

しくはチ ェイ ンジ ・マス ター(カ ンター,1983)と して描 かれたその現実像 は,

け っこう粗 っぽ く,一 見でた らめです らある。

た とえば,カ ンターの記 述す る変革型の管理者 の行動パ ター ンは次 の よ うな

特徴 を もって い る2。(1)め ざ す企 画 の リスクが大 きいた あ,自 分 の部 門外 の

利害 関係者 か ら抵抗や反対 を受 けやす い。(2)そ れ だ けに,部 下 との関係 ば か り

でな く対外 的な働 きか けが よ り強 く要請 さμ る。(3)典 型 的 には,予 算 の枠 内に

2)Kanter(1983)pp.214-215,p.238,p.408,お よ び 金 井(1984b),93-96頁 参 照 。
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収 ま りきらない追加 的資源を捻出 しな けれ ばな らない。(4)そ の ため ,公 式 の予

算入手経路以外 の ところ にも資源を求 め る。(5)こ の よ うな行動 を可能 にす るた

めに,経 営 トップの支持や スポ ンサ ーシ ップを得 てい る
。⑥ また,他 部 門 の 同

僚か らも支持や理解 を うま くとりっけてい る。(7)よ り多 くの情報源を保持 して

い る。⑧ 自部門 の内外か らの専門技術 的支援 を得 て いる
。 内部 に専門能力が備

わ っていな いときには外部 リソースを うま く生 か してい る。⑨ め ざす企画を実

現 する上 で依 拠す るキ ー ・パ ース ンの所在が広範 である。 同時に変革型 の管理

者 自身 の活動範 囲 もより広 範であ る。⑩ 目標 は,職 務 の一 部 と して上か ら与 え

られ るのではな く,自 律的 に編 み出 され てい る。

このような新 たな リー ダー シップ像 は ,「決め られた ことを決 あ られ た通 り

きちん とや って もらう」 とい うタイプの リー ダー シップ像 と比 べ ると
,一 見 す

ると組織 の秩序を乱 しているようで ある。 さ らには ,ポ リテ ィカルに も映 る。

カ ンター は,6社208名 の 管理者の調査 な らびに少数 の よ り詳細 な ケ ー ス ・ス

タデ ィか ら,社 内政治力 に頼 るよ うな一見 ダーテ ィなイメー ジとは逆 に
,変 革

型 の管理者 こそ,広 く社 内を動 き回 ることによって,か え って全社 レベルに協

力の輪を広 げるよ り協働 的(collaborative)な 管 理 ス タイル を も って い る,

と結 論づ けて いる。部門 レベルの変革が やがて全社 的変革 を生 む この プロセス

は,「 ミクロ変化 → マクロ変化」 モデルと呼 ばれてい る3。 また
,特 に 日本企 業

を念頭 においた研 究にお いて も,一 見混乱 と も思 える 「カオスによ って代替案

の幅(ス ペク トラム)が 広 が り,組 織体 が新 たな観点 を もたざるをえなくなる」

(ノ ナカ,1988a,p.59)と 主 張 されてい る。

II.2.DG社 の トム ・ウ ェ ス トの ケ ー ス4

3)ミ ドル ・マ ネ ジメ ン トか ら生 じ る 革 新 へ の 過 剰 期 待 に対 す る批 判 と して は
,吉 原

(1987)を 参 照 。

4)ピ ュ リッ ァー賞 受 賞 作 キ ダー(1981)に ,ド キaメ ン タ リー と して 詳 述 され て い る。
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トム ・ウェス トは,DG(デ ー タゼネ ラル)社 の32ビ ッ ト ・ス ーパ ー ・ ミ.ニ

コン 「エ ク リプ スMV/8000」 の 準 「闇 プ ロジ ェク ト」 の リー ダーで あ る。

DG社 は,デ ジタル ・イ クウ ィプメ ン ト社(DEC)か らス ピン ・オ フ してで き

た企業者精神 のあ る会 社で ある。準 「闇 プ ロジェ ク ト」 と呼んだ理 由 は,ひ と

つ には,ト ム ・ウェス トが率 いる開発 グループ とは別 の 「本 隊」(ノ ー ス ・カ

ロライナの研 究チ ーム)がDG社 内 にあ ったか らであ り,も うひ とっ は,「 目立

たないよ うにや る」 というのが ウェス トのモ ッ トーだ ったか らであ る。 にもか

かわ らず技術 担当の経 営 トップや最高経営責任者 のエ ドソン ・デ ・カス トロは,

イ ンフォーマルにウェス トの別動部隊をより積極 的に指示 していたよ うで もある。

トム ・ウェス トの リーダーシ ップ行動 のポイ ン トをい くつか検討 してみ るこ

とに したい。

(1)見え ざ るプロジェク トに,「 元気 の出る」名前 をっけ ること。 ウェス トは,

で き るか どうかわか らぬ段階か ら,そ のマシー ンに,「 イ ー グル」 とい う開 発

コー ド名 をっ けた。 イーグル(eagユe)は ,「翔 く」力 であ り,ま た,そ の発 音

は 「イー ゴ(ego)」(「 オ レたちの もの」 とい う自尊心)に つなが り,メ ンバ ー

を動機 づけ るのに役立 っばか りで な く,新 たにメ ンバ ーを招 き入 れ る説得 に も

役立 った。 うたい文句 は,「 自分 たちの名前 のつ いた マ シー ン」 を市 場 に送 り

出す ことであった 儼 念なが ら市場には 「イーグル」 という名では出なか ったが)。

②協力者 の ネッ トワークを自前でっ くる こと。与 え られた 「で きあいのチ ー

ム」 として発 足す るので はな く,イ ーグルとい う課題 に燃 え る人 び とに,強 力

な心理 的契約(サ イ ン ・ア ップ)を して入 って もらう。表 向 きは(少 な くとも

対外 的に は),本 命の方の プロ ジェク トをたてて いるの で,で きるだ け 目立 た

ない形 で,社 内の協力者をっ の って いた5。

5)カ ン ター(1983)に お け るDECの 記 述(チ プ コ社 と い う仮 名)で も,DG社 と同 種

の プ ロセ ス が,「 バ イ ・イ ン トゥ」(心 理 的契 約),「 テ ィ ン ・カ ッ ピ ン グ」(協 力 の と り

っ け)と い う言 葉 で 表 現 され て い る。
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(3)対内的 プ ロモー シ ョン(動 機 づけ)と 対外的プロモーション(説 得)を はっ

きり区別す る こと。対 内的には,あ くまで も,絶 対にで きるんだ,イ ーグル の

方が ノース ・カロ ライナのチームに勝 っのだ とい うことを,信 念 を もって語 り

繰 り返 し動機づ けなければな らない。 その際特 に ウ ェス トが留 意 した こ とは,

「上司 も自分 たちの企 画に実 はの ってい る(サ イ ン ・ア ップ して いる)」 とい う

ことを メ ンバ ーに知 らせ ることで ある。 たとえ,副 社長 た ちの反 応 が ,「 まあ

い いよ」 ぐらいで あって も,メ ンバ ーには,「 確約(サ イ ン ・ア ップ)し た」

と伝 えてい る。他面で,対 外的な売 り込み においては,あ くまで も内輪 のプ ロ

ジェク トで,大 した もので はな いと述べ,ノ ース ・カ ロライナ と競合 す るとい

う印象 を回避 した。

(4)「セ クシーな」 仕事 を創 出す ること。 ウェス トのグループは,決 ま り切 っ

た ことをや るので はない。未 知への挑 戦を 「イーグル」 ない し 「イーゴ」 とい

イ ニ シ ェ 　 シ ョ ン

う名 でや ってい る。 だか らこそ,サ イ ン ・ア ップという加入儀礼 まで生 まれた。

イーグルに加入 す るには,プ ロジェク トを他の何 よりも(と きには家庭や趣味

よ りも)優 先す ることを誓 って もらうのであ る。なぜその ような ことがで きる

のか。 それ はウ ェス トが発案 して 「取 って来た」仕 事が 「セ クシー」 だか らで

ある。DG社 の本社 の所在地 マサチ ューセ ッッ州 ウェス トボローで は,反 覆 的

かっル ーチ ンな仕事(た とえば参考書 やマニ ュアルをみて変圧器 を設 計す るこ

と)に 対比 して,新 しいマシー ン(コ ンピュー タ)を っ くることは,「セクシー

な」仕 事 と呼ばれて いた。 ウェス トは,ラ イバル のDEC社 に 負 け な い32ビ ッ

ト・マ シー ンをっ くる,と い う目標 の下 に,優 秀 な人 か ら成 るチームをつ くる

ことがで きた。 先 に述べ たよ うに,「 自前 の」 チ ームであ る。

⑤ ノイズ(雑 音)を プロジェク トに流 し込 まないためには,社 内政治 もい と

わない こと。 ウェス トの直近 た ちが述べ るウェス ト評 は,「 彼 は防御 壁 で あ り

楯 であ った」 とか 「ウェス トは技 術の天才で はない 〔が〕,… …恐 れを知 らな

い したいへ んな政治 家だ」 とか,「 くだ らん ことや政 治 は下 の方 に回 さな い と
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い う暗黙 の了解 〔があ る〕」 とい うよ うな特徴 があ る。準 「闇 プ ロジ ェク ト」

を完遂 す るため には,こ の ような防波提 と しての リー ダー機能(金 井,1985)

が重 要 で,そ れがな ければ,プ ロジェク トその ものがお しつぶ されて しまう。

㈲ スター トした以 上,破 竹 の勢 いで ス ピー ドを重視 し,無 理 を承知のスケジュ

ールで押 し通す こと。資源や情報 は,協 力 ネ ッ トワー ク内に 自力で強引 に求め

ない限 り,ノ ー ス ・カロライナの本命 プ ロジェク トの方 に流 れ る。 また,DG

社 は社 風 として,「 自分で取 らない限 り資源 はない」 とい う雰 囲気 の会 社 なの

で,社 内で の資源獲得競争 は必然 である。裏 プ ロジェク トであ りなが ら,絶 え

ず必要 な資源を得 るには,実 績 しかない。 資源 獲得 のため に張 り合 うというの

が,第1の ルールな ら,競 合 チーム との納期競争 に勝っ という 「確 約」(サ イ

ン ・ア ップ)が 第2の ルールで,そ のためには,不 可能 に近 いようなスケジュー

ルで達成す るような極限状態 を避 け ることはできない。メンバーにサイン ・ア ッ

プの加入儀礼を課す(第3の ルール)の もそのため といって よい6。

(7)大組 織 の官僚制 と戦 うこと。 ウ ェス トは一 方で,政 治力を発揮 しなが ら,

他 方でDG社 全 体 のもつ管理 システムをバイパ スした り,そ れ と戦 った りしな

けれ ばな らなか った。技術者 に とっては,管 理の仕組み は 「吐き気 をもよおす」

ような ものか もしれない。 ウェス トの熱意 に より,イ ーグル ・プロ ジェク トの

主任秘書 は,こ のプロ ジェク トで使 命を帯びた技術者が官僚主義的 なあ らゆ る

や っか い ごとや雑事 か らフ リーであ るよ うに心を配 った。

⑧ チーム内に信頼感 を醸成 し,困 窮時 にも勢 いを持続 させ る こと。技術者 に

は,あ る壁 がなかなか超 え られない とい う期間 と,そ れ に続 く 「黄金 の瞬 間」

が あるとい う。DG社 に とって は未 踏の技術 領域 に足 を踏 み入 れて い るので あ

る。 しか も,準 「闇 プ ロジェク ト」 と して。光が あた らない分 だけ,メ ンバー

6)成 功のあかっきには,サ イン・アップした者には報酬が付与されるというのが,第

4の ルールだが,マ シーンそのものの完成による達成感を除 くと,外 的報酬(昇 給や

昇進)は 必ず しも十分ではなかった。
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間 に相互信頼 をっ くり出 し,そ れをチームの絆 とし,互 いに支え合 うことが必

要だ とウェス トは考え た。 自 らけ っして技術 的にさほど傑 出 して いるわ けで は

な いウェス トは,一 方で メ ンバ ーに 「サイ ン ・ア ップ」 の儀式 を通 じてお互 い

にけっ してあ き らめないことを誓 い合 い,他 方 で,自 ら持 味の 「逆 境」への強

さを生か して,相 互信頼感 の中心 となった。 ウェス トの 日常会話 は,簡 潔で力

強か った という。

この開発 プロジェク トの初期 に,DG社 の社長が,2～3の 質 問 をす るだ け

で別 に特 に言 いた いことが あるわ けで もないのに,毎 タ ラボに現 われた とい う

ことも,記 してお きた い。 この プロジェク トの成功要因 について,キ ダー は次

のよ うに言 う。

やや距離をおいて経営者の視点からは,イ ーグル ・プロジェク トは,マ ネジメン

トの局所(ロ ーカル ・システム)が うまく作用 したケースだったと言えよ う。 資源

獲得競争が,社 内の1チ ームに企業者精神を生み出 し,こ の企業者精神が,ト ップ

か ら示された正 しい方向に向けられたケースと言えよう。 しか し,も っと正確 に言

うなら,エ ンジニアの一団がコンピュータづくりに熱中したということのようであ

る7。

II。3,そ の 他 の若干 のケース

多様 な機会 に,異 なる業種 の管理者 の人 び とと,い くつかの ケースに もとつ

いて リーダー シップにつ いて議論す ることがあ る。 トム ・ウェス トのよ うな,

あ る意味で は 「行儀 の悪 い」 リーダー シップは,ア メ リカの,し か もハ イテク
お は こ

企業 の十八番 と思 われそ うだが,わ が国の企 業において も,一 見異端 とも思 わ

れ るような変革型 リー ダー シップの実績 を残 した人 び とが いる。そ して,議 論

が より熱中す るの は,こ のよ うなケースであ る。

7)キ ダー(1981),p.272,訳360頁 〔訳 文 は一 部 変 更 した〕。
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ここで は筆者が よ く用 いる二 つの ケー ス にっ いて ご く手短 か に述 べ たい8。

ひ とっ は,ダ イエーの実験店舗 の店長 のケー スで,も うひとつ は ヨー ド卵 の開

発担 当者 のケ ースで ある。

II.3.(1)実 験プロジェクトの リーダーシップ9

ダイエーの碑文谷店は,戦 略的に重要な一歩となった実験店舗として,1975

年に121号 店としてオープンした。全社的戦略 としては,地 域的には 「関西か

ら関東へ」という東上作戦(レ インボー作戦)が 始まり,ま た,商 品構成に関

しては 「いい商品をどんどん安 く」 という考えから 「われわれ自身が情報産業

化」するという考えへ移行すること,っ まり生活情報提案型企業として新業態

の開発をめざ し始あた時期であった。

店舗 レベルでの変化 は,売 場構成の変化に具体化された。「売 る方の都合」

から 「買 う側のニーズ」へあわせるべくライフ・スタイル別売場を模索中であっ

た。高所得層の住民をかかえた碑文谷店が,そ の実験店舗 として選ばれた。

初代の店長 と2代 目の店長のアクションが記録 されているが,こ こでは,よ

り変革型 リーダーシップに近いと思われる2代 目店長の行動スタイルをみるこ

とにする。

(1)本部が全知全能であるかのごとき幻想を払拭すること。もしも,碑 文谷店

が,真 に 「実験」であるな らば,そ れは,ど うなすべきかを探るために試 して

いるのである。本部が何もかもお見通 しならば,新 店舗 はもはや実験ではない。
セン トラル 　バイイングのシステム

当時 ダイエーは,CBS(本 部 集中仕入制)で 知 られ るよ うに,本 部 の力が強 い

組織体制 であ った。碑 文谷 店 オープ ンの前年(1974年)に,ブ ーズ,ア レ ン&

ハ ミル トンに コンサル ティ ングを依頼 し,機 構改革をおこない,ラ イ ン,ス タッ

8)ダ イエーのケースに関しては,加 護野忠男教授(神 戸大学)の ティーチング ・ノー

トか ら多 くの示唆を得た。記 して謝意を示 したい。

9)「 ダイエー碑文谷店の苦闘」野村證券研修部ケース。



変革型 リーダーシップ論の展望 155

フ関係を本部 レベルで明僚にした。当時の組織図によれば,店 舗運営本部と商

品本部はラインとしての権限をもっている。

それでも,2代 目店長は,本 部に 「与えられた」通 りに店舗運営をせず,む

しろ実験なのだか ら,と いうことで店長権限で,本 部案にはないことを次々と

実施 に移 した。

②店舗 レベルでの独自の戦略をうち出すこと。本部 もわかっていないのだか

ら,自 ら実験 して試行するしかない。たとえば,住 民の所得 レベル(他 のダイ

エーの平均的店舗の場合より高い)を 考え,CBSの 定番に入 っていない商品を

仕入れたり,LA(ラ イフ ・ア ドバイザリー)制 度 という名の もとに,顧 客の

声に直接耳を傾ける仕組みを創出 していった。また,ジ ュニア ・デパー トない

しミニ ・デパートという独自のコンセ7bトで碑文谷店の ドメインをより広 く捉

え直 し,競 合関係を再検討 した。

(3>必要 とあれば他部門や本部 とも対決すること。定番外の商品を入れるため

には,本 部のバイヤーと本気で対決 しなければならない。 しかし,よ り顧客に

近いのは店長であり,し かもこの店舗が 「実験」である限 り,新 しいことを試

す必要がある。またその試行結果が良 ければ全社的に広ある必要 もある。たと

えば,店 長自らが陣頭指揮で直接顧客に接するという碑文谷での試行 は,「 オ

レンジ ・エスコー ト作戦」 という名で全社的に波及することになった。また,

本部 とや りあうことは,一 見 「無秩序」なようだが,こ れ以後のダイエーは,

CBS最 優先か ら店長権限の拡大 という新たな 「秩序」を,こ れ らの諸実験(と

きにカオスのようにも見える)を 経て学習していく。

(4)事業の基本にたちかえること。本部に対する姿勢を明らかにするためには,

なんらかの基本がなければむっか しい。2代 目店長にとっての基本の基本 は,

「商売人の原点」に立つことである。開店当初の問題は,品 揃えが不適切かっ

不十分で,売 場構成が顧客の混乱を招いたことである。 自分で仕入れた品物を,

顧客が望むように並べ直すというのは,一 見本部に対抗 しているようでも,こ
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の事業 の基本 に忠実 であ る。 あ る意 味で は,本 部 に,本 部 と顧客 との距離 ・懸

隔を教え たともいえよ う。

⑤ 店長 権限 を実績か ら生 み出 してい くこと。権限 は,本 部 よ り与え られ てい

ると思いが ちだが,権 限 は自 ら行使 す ることに より,そ の実績 に応 じて重 みが

つ くものであ る。 本部 の鳴 り物入 りのプ ロジェク トだか ら,本 部が準備 したま

ま,た だ決 め られた ことを忠実 に実行す るのが肝要 とも思われ る。 しか し,他

面 で,本 部 もよくわか らな い実験 だか らこそ,試 行 とその結果を通 じてむ しろ

本部 の気 づいていなか った点を逆 に知 らせ,店 長権 限で,そ の解決 を はか って

いったのであ る。

この2代 目店長 は,ダ イ エー内で も 「異端児」 を 自認 している。 しか し,ト

ム ・ウェス トのよ うな一見行儀 の悪 い リー ダー シ ップや カ ンターの いわ ゆ る

「ミクロの変 化→マ クロ変化」 モデルが,米 国 のハイテ ク企業 ば か りで な く,

わ が国の サー ビス業 に もみ られ ることを示 して いる。

II.3.(2)異 質 発想 の リーダーシ ップ10

従 来の常識で は,卵 は所詮卵 にす ぎず,ど う考えて も最寄品(コ モディティ ・

グッズ)で あ る。卵を ブ ラン ド品にす るとい う考 え は,突 飛 もない発想 であ っ

た。 ヨー ド卵を ブラ ン ド化 した 日本農産工業㈱ の神前 博部長 は,こ こで考 える

よ うな変革型 リー ダーシ ップの もうひ とっのケー スと してふ さわ しい。

日本農産工 業 は,配 合飼料業界 の最古参 で名 門であ る。 それだ けに,ど うし

て も保守 的にな りがちで,簡 単 に新規事業 を起 こせ る組織 環境 とは言 い難 い。

このケースを実務 界の人び とと議論 して いる と実 に様 々な要因が浮か び上が っ

て くるが,こ こで は最低 限の事実背景 と,変 革型 リー ダー シップという観点か

らの ヨー ド卵部長 の行動 にのみ焦点 を しぼる ことに したい。

10)「 ヨー ド卵の開発販売」関西生産性本部ケース。
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コモ デ ィテ ィであ る卵 を ヨー ド卵 「光」 というブラ ンドと して差別化 しえた

の には,い くつ かの工夫 があ る。(1)相 場 価 格で はな く固定価 値で売 る。同時 に

大手 スーパ ーに対 して も指示価格 で取 引をす る。② ロッ トを通常 の10コ パ ック

か ら6コ で1パ ック(300円)と す る。(3)流 通 に際 して は,ス ーパ ー主 導 か ら

メーカー主導 に転換 を図 ると ともに,ラ イバルはあ くまで もライバル とい う固

定観念を捨て,売 るためには ライバ ルの全農 に も卸 す。(4)こ の よ うな無理 を最

初 か ら大手 スーパ ーに対 して はで きないので,市 場への糸口は,零 細な小売商 ・

スーパーを中心 にお こな う。(5)そ の際,そ もそ もこの卵 を買 って くれ る消費者

が誰 だかわか らないので,外 部の市場調査 に頼 るよ り,自 分 の足 で しっ こく零

細 な小売商 ・スーパーを訪 ね る。⑥信頼性 に関 して は,通 常 は内部 テス トの繰

り返 しをお こな うが,む しろ外 部 ブ レー ン(東 北大学)に 依拠 した り,ヨ ー ド

卵 にまっ わる論文(学 会発表)を 広 告に用 いた り,消 費者セ ンターや国民生活

セ ンターを活用す る。(7)広 告 は,巨 額 で単発 イベ ン トをね らうよりも,上 記の

論文や両 セ ンターの報告 をマスコ ミに書 いて もらうとい う形のパ ブ1丿シティ戦

略を とった。

結 果的 に,こ の新事業 は育っ が社 内的には大 きな反対 があ った。 その反対 の

渦 のなかで と られ たどのような リーダー行動 に注 目す べ きであろ うか。

(1)一部 の経 営 トップか らイ ンフォーマルな支持 がある と思 い込 む こと。反対

意見 が大 きか ったの は,'と りもなお さず,ヨ ー ド卵部長 の案 が真 に 「新規」 で

あ ったか らに ほかな らない。 それ以外 には,や や保守的 な社風 また営業部 門

と研究部門 との対立 とい ったい きさっ もあ る。 あ る時点 で営 業 担当 の専務 に

「や って もいい けど,俺 は知 らん よ」 と言 われ る。 これを,「 やって もいいのだ」

と解釈 して,部 下2人 の うち1人 とこの事業を始めた。上司が 「まあいいよ」

と言えば,部 下 に 「お墨付 きだか らね」 と言 った トム ・ウェス トと似た状況 に

あ るが,そ れ以上 に,自 分 に言 い きかせてい るともとれ る。

② 開 き直 りと情熱 を絶妙 にバ ランスさせ ること。 ダメで ももともとという開
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き直 りの気持 ちが なければ,リ スキーな新事業 に乗 り出せ ない11。 その反面,

そ う開 き直 って も本気 で ダメだ と思 った ら情 熱 は出て こない。開 き直 りによ る

危険負担 性向 と,情 熱 による執拗 な試行 への意欲 とをうま くバ ランス させなけ

ればな らない。 トム ・ウ ェス トの場 合,準 「闇 プロジェク ト」 と して,外 に は

目立 たな くや り,対 内的 には 「オ レたちのマ シー ン」 と して動機づ けた状況下

と似 てはい るが,人 数 はず っと少 ない。

(3)ひ とたび 自分 な りの戦略 を立 てた後 は安 易 に妥協 しないこと。先 に7点 に

要約 した ヨー ド卵 の販売戦略 は,最 初 か らあ ったので はな く,試 行錯誤 を通 じ

て生 まれた もので はある。 しか し,あ る基本戦 略に忠実でな けれ ば,そ れ らは

首尾一貫 しないっ ぎはぎのよ うな中途半端 な戦 略にな るであ ろう。 ヨー ド卵 と

い う商品 さえまちが いなけれ ば(こ の点 は外部 ブレー ンのデータに頼 っている)

必 ず突破 口があ るとい う信念が あったか らこそ,ひ とっ には,上 述の ように開

き直 りの中に も情熱 や持続 性が生 まれ たので あ り,い まひ とっに は,簡 単 には

反対す る相手 に折 れな い,特 に事業 の根幹 に近 い ところでは けっ して妥協 しな

いとい う姿勢 が貫 ききれたので あろう。 もちろん運 の要素 一 っ まり,学 術研

究の継続的蓄積,特 許 が取 ってあ ったこと,生 産体制 があ った こと も無視

で きないが,肝 心 な ところで,は っきりとノーと言 うべ きところに対 して ノー

と言 うこと も,ヨ ー ド卵部長 の リー ダーシ ップ行動 を際立 たせてい る。 それが

最 も強烈 に現われ るのは,イ メ ージ定着 ・値崩れ防止 のため,大 口顧客 とな り

うるダイ エーに対 して も,値 を下 げて売 るな ら断 わると,は っきり言 った こと

であ る。 その ダイエーが,今 で は,イ トー ヨーカ堂 とと もに,最 も忠実 に値 を

守 って くれて いるとい う。'

DG社 の トム ・ウェス ト,ダ イエー碑文谷店長,日 本農産 工業 の ヨー ド卵 部

11)リ ス ク の あ る意 思 決 定 にお い て利 得 間か らの選 択 よ り も,損 失 間 の 選 択 と し て 決 定

問題 が フ レー ミン グ され た方 が,よ り リス キ ー ・シ フ トが 生 じる(カ ー ネ マ ン&ト ゥ

バ ー ス キ ー,1973:1979).
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長をみる限 り,ど うも 「決められたことを決め られた通 りにこなす」 リーダー

シップとは異なる新たなリーダーシップ像を解明する理論体系や諸概念が求め

られているといえよう。

皿.リ ーダーシ ップ論 の流れ におけ る位 置づ け

皿.1.ポ ス ト・コンテ ィンジ ェンシー期 にお け る リーダ ー シ ップ論 の3つ の

流 れ

周知 の通 り12,リ ー ダーシップ論 は,1940年 代 までの資質 アプローチ(traits

approach)に 始 ま り,行 動 ア プローチ(behavioralapproach)を 経 て,1970

年 代 か らの条件適合 アプ ローチ(contingencyapproach)な い し状況 アプロー

チ(situationalapproach)へ と進展 した。 ここまでの研究 の流れ は比較 的 明

確で あ り研究者 の間に もコンセ ンサスがあ るが,こ れ以後 となる と見方 が分 か

れ る。著者 自身 は,今 後 の動 向と して次 の3領 域 を展 望 して いる。

(1)変革 型 リーダーシ ップ論

②経 営者 ・管理者 の日常行動論

(3)リー ダーシ ップの帰属理論

(1)第1は,い うまで もな く本稿で レビュー しよ うとしてい る研究動 向にほか

な らない。

第II節 のケ ースの提示す る リーダーシ ップ像 に迫 る試 みであ る。

リー ダー シップ有効 性の状況 アプローチは,い くっ かの方向に開花 したが,

そ の共通項 は,安 定 したル ーチ ンな環境 と変化す る不確実 な環 境 とで は,有 効

な リーダー シップ ・スタイル は異な るとい う点 にある。代表 的な研究を と りあ

げると,フ ィー ドラー(1967)は,状 況好 意性 一 つ ま り リー ダ ー と して指

12)最 も包 括 的 な レ ビュ ー と して はス トッ グデ ィル(1974),お よ び そ の改 訂版 バ ス(1981)

を 参 照 。
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揮 をと りやす い状況 か否 か 一 によって,ハ ウス(1971)は,タ スク不確実性

の程度 に応 じて,ブ ルー ム&イ エ ッ トン(1973)は,意 思決定の質 ・決定 の受

容 のいかん によ って(と りわ け部下 と リー ダーの間 の知識 格差 によ って),有

効 な リーダー シップ行動 が異 なる ことを,明 らかに した。

冒頭 に も述 べたよ うに,産 業界 で リス トラが叫ばれ変化へ の適応 が迫 られて

いる今 日,よ り重点 的 に研究すべ きは,安 定型 リーダーシ ップ(リ ーダー シッ

プが と りやすい状況 で,不 確実性 の低 い タスクを,部 下 よ りも情報面 で優位 に

立 って指揮 を とる方 法)よ りも,変 革型 リー ダーシ ップ(リ ーダー シップが と

りに くい状況 で,不 確実性 の高 い タス クを,必 ず しも部下 よ り手持 ちの情報 が

多 いとは限 らない状 況で指揮 をとる方法)に あ る。

換言す れば,そ の ように認識 され始 めたか らこそ,決 め られた ことを決 め ら

れ た通 りに こなす リーダーシ ップよ りも,変 革 を生み出 し変革 につ きものの難

題 を乗 り切 る リー ダーシ ップの方 が,変 革型 リーダーシ ップ論 の名 の下 に,多

くの研究者 によ って調査 され始 めたのであ る。

②次 に,簡 単 に管 理者 行動論 と も呼 ばれ る,経 営者や管理者 の 日常行動 に関

す る研究 を概観 しよ う。 その起源 はけ っこう古 い。 カール ソン(1951)に ま で

遡 る13。 既存 の リーダー シップ論 の枠組 に と らわれず新 たな突破 口を 目ざす た

めには,マ ネ ジャーの 日常行動 を もう一度虚心胆懐 に じっ くり見 直そ うとい う

動 きが 出ている。 ミンッバ ーグ(1973),コ ッ ター(1982)以 後,こ のよ うな

地味 なアプ ローチ(cf.,金 井,1989)が 再 度浮 上 して きて い る。 日常行 動 を

詳細 に記述 す る参加 観察法,ダ イア リー法や現代組織に対する人類学 的アプロー

チや臨床的 アプ ローチ(cf.、 金 井,1989)が この立 場 に属す る。質 問票調 査 で

は捉 え られなか った管理 者行動 の現実像 が,こ の第2の アプローチによ り明 ら

か にされっ っあ る。

13)詳 細 な レ ビュ ー は金 井(1983)参 照 。
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③ リー ダー シップの帰属理論 は,リ ー ダー シップ過 程の本質を,フ ォロワー

の側 の認知 プ ロセ スに求め るユ4。この理論 によれば ,特 定 の個人 の きわだ った

資質 やその証 しであ る行 為を通 じて(っ ま りその人 の存在 によ って は じめて)

目的が うま く達成 されてい るのだ と,集 団,組 織 ない し社会 の人 び とが ,集 合

的 に認知す る とき,リ ー ダー シップはそ の人物に 「帰属」され るのである。 リー

ダーシ ップの帰属理論 では,リ ー ダーの客観的な行動 や,そ の行動 と成果 の客

観 的な結 びっ きよ りも,そ の社会 ユニ ッ ト内の人 びとが それをどのよ うに思 っ

てい るのか という意味づ けのプ ロセスの方 が より重要だ と考え られ ている。

この第2,第3の 流れ も,な ん らか の形 で変革型 リーダーシ ップの研究 に合

流 しっ つあ る。 少な くともそ の支流 は第1の 流 れ と通 ず るところが あるといえ

るで あろ う。

たとえば,バ ーゲルマ ン(&セ イル ズ,1986)は,社 内企業者 の現 実像 に ア

プローチす るに際 して,エ リオ ッ ト ・チ ャ ッペ ル,レ ナー ド・セイルズ以 来の

人 類学 的 アプローチを修正的 に応用 した。 骨の折れ る定性的 アプ ローチでわざ

わざその 日常行動を探 るな ら,ル ーチ ン業務 の リーダーよ りも,新 規事業 や研

究 開発 のよ うな ノ ン ・ル ーチ ン業務 の リー ダーを克 明 に描写す る方が,洞 察が

多 いと思 われ る。研 究開発マ ネジ ャー とその部下 の抱 くコズモロジーを定性的

に描 き出そ うとした金井(1985)も こ のよ うな試 みのひ とっをな して いる
。第

2の 流れ の実証 の積 み重 ねの一部 は,こ の よ うに変革型 リー ダー シップにかか

わ る領域で なされっっ あ る。

第3の 流れ,つ ま り帰属理論 は,カ リスマ ・リーダー シップの研究 との理論

的関連性 が強 い。後述す るよ うに,カ リスマ ・リーダーシップ論 は,変 革型 リー

ダー シップ論 の主要な一角を な してい る。 フォロワーが ある特定 の人物 に リー

ダー シップを帰属 す るというプロセスは,マ ックス ・ウェーバ ー以来 の支配社

14)た とえ ば,コ ー ル ダ ー(1977)を 参 照 。 ま た金 井(1984a)の224-230頁 も参 照 の こと。
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会学におけるカ リスマ支配の生成過程と密接である。神の恩寵たる比類なき行

為を 「証 し」として,潜 在的カリスマに,カ リスマ ・リーダーシップが帰属さ

れるプロセスは,集 合的な帰属 プロセスの一種である。カ リスマがなん らかの

組織的ないし社会的危機状況において生 じやすいことを考えれば,こ の第3の

流れもどこかで変革型 リーダーシップ論に合流するであろうことは想像に難 く

ない。

皿.2.交 換 型 リ ー ダ ー シ ッ プ と 変 革 型 リ ー ダ ー シ ッ プ

交 換 型 リ ー ダ ー シ ッ プ(transactionalleadership)と 変 革 型 リ ー ダ ー シ ッ

つ

プ(transformationalleadership)と を対比 す ることは,新 たな リーダー シッ

プ論の流れを,従 来 の流れか ら理論的に対比す るのに有効 なひとつの視角である。

このよ うな対比を初 めて提示 し,後 の変革型 リーダー シップ論 に決定 的な影

響 を与 えたの は,政 治史 の立場 か ら時代 や世界 を揺がすワール ド・クラス ・リー

ダーを研究 して きた ジェームズ ・マ ク レガ ー ・バ ー ンス(1978)で あ る。

小集団 を中心 にサ ーベイをお こな った り,現 場実験,現 場準実験 や実験室実

験 を実施 した りす るだ けで はなかなかみえて こないスケールで,リ ー ダー シッ

プ現象 を捉 え ようと した。 このよ うな企 てが可能 となったのは,ほ か で もな く

彼が政治学者 であ り,そ れ ゆえ通常 の行動科学的な(主 として社会心理学にベー

スをお く)リ ー ダーシ ップ研究 が見逃 しがちな大 きな時代設定 の中に歴史 に名

を残す世界 的な変革 の担 い手 を描 こうとしたか らで あろ う。 その主著 に登場 す.

る のは,と きに宗教 改革の ルターであ り,フ ラ ンス革命期の デ ィ ドロやダ ラン

ベールで あ り,現 代 か ら例 をとれば,公 民権 運動の キ ング牧師で あ り,合 衆国

大統領 ジョン ・F・ ケネデ ィで あった りす る。

交換型 リー ダー シ ップと変革型 リー ダニ シップを まずバ ー ンズ自身 の対象 で

ある政治 の場面 を例 に最 も単純化 して対比 してみ よう。 ある政治 リーダーが,

票 集 めと交換 に協 力者 にある種 の外 的報酬 を約束 す ることによって影響力 をふ
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る うな ら,そ れ は交換型 リーダーで ある。投票 と交換 に(政 治的に任命 され る)

職 位 を与 え る猟 官制度 はその最た る例示で ある。 そ こでは,フ ォロワーの側に,

何 が期待 され何 をなすべ きなのかがあ らか じめ決 め られ ていて,そ れを決 め ら

れ た通 りきちん と達成 す ることが報酬 の条 件 となってお り,そ のために,ま た

そ のためにのみ,人 び とは リー ダーにっいてい くので ある。

これ に対 して,変 革期 に登場 した リー ダー・に は,こ の ような用具的交換 を超

え る,よ り無条件的 な(ネ ガテ ィブに働 くときはよ り盲 目的な)至 上価値へ の

貢献が基軸にある。たとえば,ジ ョン ・F・ ケネデ ィの有名 な就任演説 の一説 は,

"Asknotwhat
yourcountrycandoforyou,butaskwhatyoucando

foryourcountry(こ の 国が あな た方 に何 を して あげ られ るか を問 うよ り,

この国のため にあなた方 に何がで きるかを 問 うて ほ しい)"と い う言 明 で あ る

(附録1参 照)。 ここでの影響力の源泉 は,あ る もの と,別 の何 か との交換 とい

うよ うな手段 的かっ打 算的な関係で はない。変革期 に追求すべ き何か が 一 た

とえ それが綱領 であれ ビジョンであれ 一 人 び とを動か して いるので ある。

変革型 リーダーは,潜 在的なフォロワーが現に持っている欲求や要請を見出 しそれ

に働きかける。 しかし,そ のような働 きかけを超えて,変 革型 リーダーは,フ ォロ

ワーの潜在的な動機を見っけ出し,よ り高度な欲求を満足させようとし,フ ォロワー

の全人格にかかわ りあう。変革型 リーダーシップの結果 もたらされるのは,相 互 に

刺激 し合い,相 互に高め合う関係なのである。 このような関係によって,フ ォロワー

はリーダーに転化 し,リ ーダーは道徳的 〔価値やビジョンの〕代理人(エ ージェン

ト)に 転化する(バ ーンズ,1978,p.4)。

交 換型 リーダーシ ップと変革型 リーダー シップの間の関係 の捉 え方 は論者 に

よ って異 な るが大 き く2つ の考え方が後 の研究 にあ らわれてい る。

ハ ウス(n .d.(c))の 理 論的論文や テ ィシー&デ ィバナ(1986)の 定 性 的研

究で は,両 者 の リー ダー シップは理論的 に相互 に排反 しあ うカテ ゴ リー と考 え

られ ているのに対 し,バ ス(1985)や 金 井(1984b)の 定 量的研 究 で は,両 者

は経験的 に同一 リー ダー内に程度 のちが いこそあれ,と もに並列的 に観察 され

ると前提 した実証研究 がお こなわれてい る。
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様 々な論者 の うち,先 に述べた状況的 リーダーシ ップ論 ない し リー ダーシ ッ

プ有効性 の条件適合 ア プローチか ら変革型 リーダー シップへの架橋 をな したの

は,ハ ウスで ある。 そ こで次節 で はまず,ハ ウスのカ リスマ ・リー ダーシ ップ

論の有す る意義 を,交 換型 リー ダーシ ップと変革型 リー ダー シップの対比 とい

う観点か ら再検討 す ることに しよう。

IV.カ リスマ ・リーダーシ ップ論 一 交換型 リー ダー シ ップ論 と

変革型 リー ダーシ ップ論 の期待理論 的統合

IV.1.ハ ウ スの経路一 目標理論 にお ける交換型 リーダー シップ

パ ス

ハ ウ ス(1971) ,ハ ウ ス&ミ ッチ ェ ル(1974)以 来 の リ ー ダ ー シ ッ プ の 経 路 一

ゴ 　 ル

目標理論は,あ まりによく知 られているので,こ こでは要点を除いて繰 り返 し

述べることはしない15。

タスクが不確実な状況では,リ ーダーは部下に対 して目標にいたる経路を明

確化する必要はあるが,タ スクにチャレンジの要素がありその経路 じたいがけっ

こう楽 しいので経路をあえて円滑にする必要はない。つまり,タ スク不確実性

が高い状況では,経 路明確化 という課題遂行中心の リーダー行動が有効であ

る。

これに対 して,タ スクが確実でそれだけルーチン化の進んでいる状況では,

ルーチ ンな,お きまりの手続 きの中でたどるべき経路はすでによく目に見えて

いるので,あ えて目標にいたる手順を明確化する必要はない。しかし,そ のルー

チンな経路を歩んでいくのは退屈でス トレスのたまるプロセスなので,こ の経

路を通 りやすいように円滑にしておく必要がある。つまり,タ スク不確実性が

低い状況では,目 標や経路を明確化するという課題中心の行動よりも,経 路を

15)詳 細 な レ ビュ ー にっ い て は,金 井(1981a,b)参 照 。
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より楽 しくたどるための人間関係中心の リーダー行動がより有効になる。配慮

は経路円滑化に寄与するのである。

さて,ハ ウスが リーダーシップの経路一目標理論の構築に際 して依拠 した期

待理論は,そ もそも高度に打算的で計算高い人間モデルにもとついている16。

その人間モデルは,交 換型 リーダーシップ論にもよく合致 している。 この理論

に登場するリーダーと部下の間で交換されるのは,リ ーダーからのある種の広

義の報酬 と部下の努力である。高い不確実性の状況では,部 下は努力を注 ぐべ

き道(経 路)が みあたらないので,リ ーダーがその経路を明確化する。低い不

確実性の状況では,道 はわかってはいる。 リーダーが道(経 路)を 通 りやすく

するので部下はそこをより快適に歩むのである。

経路をうまくたどり目標に達すればそれじたいに,満 足感(達 成感などの内

発的報酬)が ある。また,通 常,た いていの組織体は,目 標の達成度に応 じて

給与,ボ ーナス,昇 進,昇 給などの外的報酬を付与している。ここに,リ ーダー

がコントロール しうる報酬 と,部 下がコントロールしうる努力水準の間に交換

関係が成立するのである。 これは,バ ーンズ(1978)の いう,政 治的任命によ

る官職(報 酬)と 票集め(努 力)の 交換 に依拠する交換的 リーダーシップにみ

られる関係と機能的に同一の関係である。

IV.2.ハ ウ スのカ リスマ ・リーダー シップ論の諸変数

期待理論 の最 も単純 な定式化 は,モ テ ィベー ション(方 向づ け られ た努力水

準)=〔(努 力→報酬)期 待〕 × 〔報酬 の価値〕 であ る。経路 一目標理論が主

と して,期 待 の側 に焦点 を合わせたの に対 して,ハ ウスのカ リスマ ・リーダー

シ ップ論 は,特 定 の動機 の喚起(mo七ivearousa1)を 通 じて
,期 待 よ り もむ

しろ価値 の方 に影響 を与 え ることに注 目す る点 に特徴が あ る。 ハ ウス(1977)

16)期 待 理論の最も包括的な理論的 ・実証的研究としては坂下(1985)を 参照。
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のカ リスマ ・リー ダー シ ップ論 の み を単独 に と りあ げて レ ビュ ーす る人 に

は,な か なかそのよ うにみえて こな いで あ ろ うが,ハ ウス 自身 の意 図 は,そ

の後 の未公刊 ペーパ ーの い くっ か(ハ ウ ス,n.d .(b),(c))が よ り明 瞭 に

提示す るよ うに,期 待理論 にお ける価値 ない し誘意性 への影響 力を カ リスマ 。

リーダーシ ップ論 で補 強的に説 明す る こと によ り,交 換型 リーダ ー シ ップ論

と変革型 リーダーシ ップ論 の期 待理論 的統 合 を試 論す る ことに あ ったの で あ

る。

傑 出 した行為や その結果 が,リ ー ダーの資質や リーダーの抱 く使命 観のおか

げであ るとフォロワーに認知 され ることによ り,カ リスマ ・リー ダー シ ップは

その人 に 「帰属」 され る。 このプ ロセ スに影響 を与 える要因 には どの ような も

のが含 まれて いるで あろ うか。

IV.2.(1)結 果 変数

このカ リスマ性 の集合 的 「帰属 」 な い し社 会 的a知(cf .,フ ィ スケ&テ イ

ラー)が カ リスマ ・リーダーシ ップ ・プ ロセ スの結果変数(従 属変数)で あ る。

それは,よ りきめ細 か く 「カ リスマ効果」 とも呼ばれ る結果変数 として整理 さ

れている17。(1)リ ー ダーの信念 の正 しさに対 す る フォ ロワーの信頼感,(2)リ ー

ダーの信念 とフォロワーの信念 の類似性,(3)リ ー ダーを無条件 に受容す ること,

(4)リー ダーへ の親愛 の情,⑤ 喜んで リーダーに服 従す ること,⑥ リーダー と同

一視す るとと もに リー ダーを乗 り越 えよ うとす ること
,(7)使 命 に対す るフ ォロ

ワーの情緒的没入,⑧ フォロワーの 目標 の高揚,お よび(9)使 命 を達成す る,も

しくは使命 の達成 に貢献 しうるという部下 の側 の感情(気 持 ち)が,カ リスマ

効果の内容を な してい る。

先 にも示唆 したよ うに,カ リスマ効果 は,基 本 的には,内 発的 ・外的報酬へ

17)ハ ウ ス(1977),p.191。 お よ び ハ ウ ス に よ るOHPス ライ ド原稿CharismaticLead-

ership,pp.37,以 下 ハ ウ ス(n.d.(OHP))に も とつ く。
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の期 待 に対 する影響 とい うよ りは,価 値,目 標,な い しは成果(諸 結果)の 誘

意性 に対す る効果 であ ることに,注 意 を促 したい。そ の他,目 標 のチ ャレンジ

性や意義 の向上,フ ォ ロワーの仕事(課 題)へ の 自信 の高揚,フ ォロワーの 自

尊心の増大,既 存 の秩序 か らの ラデ ィカルな変 化,な どもカ リスマ効果 の内容

と考え られて いる(ハ ウス,n.d.(OHP),p.6)。

IV.2.(2)カ リスマ ・リーダーシ ップ資質

行動 アプローチが支配的 になって以後,資 質 アプ ローチがあ まりにも軽視 さ

れてい ることに,ハ ウスは批判的で ある18。 個人 に対 して カ リスマ資質 を 「帰

属」す るのが フォロワーであ ると して も,カ リスマ性 が帰属 されやすい特 定の

個人的資質 があ ると考 え る方 が 自然で ある。極度 に高度 の 自信(セ ル フ ・コ ン

フ ィデ ンス),支 配性(ド ミナ ンス;他 の人 びとに影響 力 をふ るいた い と思 う

アイデアルズ

欲求),な らびに自己の信念 や理想 の正 しさに対す る強 い確 信 がそ の よ うな資

質 と して あげ られる19。 信 ずべ き信念,理 想,あ るいは ビジ ョンを思 索 し構想

し,そ れを人 びとに伝 えるために は,他 の資質 と して,そ れ な りの知能,説 得

力(socialassertiveness),社 会 的技能,な らびに課題遂行の能力やエネルギー

も必要 とな るで あろ う(ハ ウス,n.d.(OHP)p.7)。

IV.2.(3)カ リスマ ・リーダー行動

カ リスマが帰属 され る リーダーに顕著 にみ られ る行動 には次の ような ものが

18)ハ ウ ス とのパ ー ソナ ル ・コ ミュニ ケー シ ョ ン,及 び次 の ペ ー パ ーに よ る。House ,R.

J.(n.d.(b)),PowerandPersonalityinComplexOrganizations ,Faculty

ofManagementStudies,UniversityofTronto.

19)リ ー ダ ー の な か に は,実 際 に は カ リスマ 的 資 質 を も っ て は い な い の に,あ た か もそ

れ を も って い るか の ご と く行 動 す る人 び と も い る,と い う仮 説 もあ り う る こ と を(エ

ド ・ロ ックの コ メ ン トに対 す る回答 と して,ハ ウ ス 自身 卒 直 に認 め て い る(ハ ウ ス,

1977,p.193n)o
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あ る20。

ロ　ル

(1)役割 モデ リング(rolemodeling)

(2)イメ ー ジ形成(imagebuilding)

(3)目標 の明確化(goalarticulation)

(4)高い業績期待 の提 示

⑤ その達成 への確信 表明

(6)動機 喚起(motivearousal)

(7)フォ ロワーに対 す る育成的態度(developmentalatti七udes)

これ らの リー ダー行動 の次元 は,そ れぞれに理論 的基 盤を もって いる。

(1)役割 モデ リング カ リスマ ・リー ダーは,フ ォロワーが とるべ き行動 や

その行動基盤 とな る原理 ・原則や価値観 を体現 した手本 とな る。モ デ リングは

単な る模倣 と異 な る(バ ンデューラ,1977)21。 英 国の統治 下 で ガ ンジーが み

せた行動 は,た だ単 に行動 その ものを模倣対象 として作用す るだ けでな く,自

己犠牲,友 愛,非 暴力 的抵抗 とい う行動 のルールを示 す。 これを社会的学習理

論で はル ール学習 とい う。 ル ール学習 が生 み出すの は,モ デル とな る人物 の行

動の コ ピーで はな く,モ デル人物 の行動原則 の応 用であ る。模 倣 とは異 な り,

特 定 のル ール内での革新 的行動 を許容す る余地 を もってい る。

フォロワーに とってモデ リングの対象(客 体)と な るもの は,ま ず第1に,

リー ダーの抱 く価値観(期 待理 論の用語法 では,こ れが様 々な諸結 果 に対す る

主 観的価値 ない し誘意性 に影響 す る)で ある。 しか し,そ れ以外 にも,リ ーダー

が抱 く(努 力→諸結果)期 待((E→O)期 待),置 か れ た状 況 へ の情緒 的 な反

応 の しか た(「 これ はす ごいチ ャンスだ」 「これは大変 だ」 とい うような構え),

20)ハ ウ ス(1977)..194-200。 ハ ウ ス(n.d.(OHP)),P・17。 ハ ウ ス(1977)で

は,(4)〉(5}あ わせ て1つ の 次元(7)は ハ ウ ス'(n.d.(OHP))に の み あ げ られ て い

る。

21)理 念 の 浸 透 と心 理 学 的 モ デ リン グ との 関 係 にっ い て は,金 井(1986b)を 参 照 。
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お よ び作業 や組織(場 合 によ って は社会全体)に 対す る リーダーの態度や考 え

方 もまた,モ デ リングの対象 とな る。

② イメージ形成 カ リスマ ・リー ダーは,結 果 と してた また ま価値観や信

念の モデル(手 本)と なるばか りでな く,フ ォロワーにそ う思 われやす くす る

ため通常 なん らか の印象操作 ない しイメージ形成をす る。理論的 にはヴェーバー

の支 配社 会学 にお ける,カ リスマによる尋常 な らざ る力の 「証 し」 をす ること

が,こ こでい う神 の恩寵 と して のイメージの形成 にかかわ ってい る。 また,危

機 や変革 期において こそカ リスマが現われやす い といわれ るの も,ま さにその

ときに こそ奇跡 的行為 への期待が高 いか らで ある。逆 に,安 定期 には このよ う

なイメー ジ形成 のための力の 「証 し」を 目立 たせ るのはよ り困難 であ る。 カ リ

スマ ・リー ダー シップに とって,カ リズマの 日常化 こそ,そ の最大 のアポ リア

で あると推察 され る所以 であ る22。

③ 目標 の明確化 米 国の ビジネ ス ・スクールにおいて,カ リスマ ・リーダー

シ ップ論 のAV教 材 として,ジ ョン ・F・ ケ ネデ ィの就任 演説 と並 ん で もっ と

もよ く使用 され る ものに,公 民権運動 の さなかにお けるマ ーチ ン ・ルサー ・キ

ング牧師の演説が あげ られ る(附 録1,2参 照)。 周知 の"Ihaveadream ."

で 山場 をむかえ るあま りに も有名 な演説 であ る。

ハ ウス(1971)や ハ ウス&ミ ッチェル(1974)の 経 路 一 目標理 論を念頭 に
,

目標 の明確化 とい う概 念を想定す ると,と もす れば 「1ヵ 月内 に在庫 を ある特

定 の水準 まで下 げ る」 とい ったた ぐいの具体的かっ オペ レー ショナルな 目標 を

思 い浮か べそ うであ る。 しか し,注 意 しなけれ ばな らないのは,ハ ウス(1977)

の カ リスマ ・リーダー シップ論 にお ける目標 とは,"Ihaveadream."と い う

22)ハ ウ スの カ リス マ ・リー ダ ー シ ップ論 は,「 カ リスマ の 日常 化 」 と い う問 題 を正 面 か

ら捉 え て い な い点 に問 題 が あ る。 この点 に つ い て は,ロ バ ー ト ・ トー マ ス(MIT)と

の パ ー ソ ナル ・コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ンに も とつ く。 な お,ハ ウ ス 自身 こ の 限 界 を 認 識 し

て はい るが,1977年 の論 文 で は研 究 の射 程 を社 会心 理 学 的 な 変 数 の枠 内 に 限 定 して い

る こ と に,再 度 注 意 を促 した い。
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よ うな高 次の レベ ルで の至上 目標 であ る。 この意 味 で はむ しろ,「 目標 の明確

化」 とい うよ りも,後 述す る最近 の変革型 リー ダー シップ論 の多 くの論者 が使

う用語法 にな らって,「 ビジ ョンの提示」 と言 った方 がか え って誤 解 が少 な い

よ うに も思 われ る。 また,"Ihaveadream."と い う レベル での,オ ペ レー

シ ョナ リテ ィの必 ず しも高 くな い(そ れ だけにやや曖昧 で多義 的な)目 標が も

っ動 機的効果 は,期 待理論 の枠 内で捉えて も,目 標 の明確化 を通 じて の(E→

P)期 待 へ の影響 よ りも,む しろ至上 目標(ビ ジ ョン)の 崇高 さを示 威 す るこ

とを通 じての達成感(内 的報酬)の 誘意性(IV,intrinsicvalence)へ の 影 響

の方 が大 きいで あろ う。 キ ング牧 師の"Ihaveadream."や ガ ンジー の 「英

国統治 か ら独立 の友愛」 とい った目標 は,報 酬へ の期待 よ りは使命感 に訴 えて

いるのであ る23。

(4),⑤ 高 い期待 の提示 と確信 のほ どの表明 この次元のカ リスマ ・リーダー

行動 は,簡 単 に言 えば,一 方で 「あなたがたに はで きるのだ」 と繰 り返 し励 ま

しなが ら,他 方 でめざすべ き達成水準 その ものは,相 当高 いところにお くとい

う行動で ある。 この(4),⑤ の2つ の行動 は,「 リー ダーの確信 と高度 の期 待

一 高度 の期待 のみでな く の結合 こそが ここで強調 されなければな らない」

とハ ウス(1977,p.200)自 身 が述 べ る通 り,相 互 に不可分 の行動次元である。

キ ング牧師 の"Weshallovercome."と い う単 純 だ が力強 い言 葉 の繰 り返 し

は,こ の点を考え る適切 な例 であ る。望 み は高 いが 「必ず で きる」 と納 得で き

なければ,そ れ は空 しい望 みに とど まる。

この ことは,理 論的 には,先 に述 べた社会 的学 習理論(モ デ リング)の 他,

不 確実性化 の社会的比較過程論,お よび ピグマ リオ ン効果 に関連 してい る。

23)ハ ウス(1977)は,目 標明確化が期待と誘意性のいずれに対してより重要な効果を

もっかについては必ずしも明瞭には述べてはいない。 しかし,こ こでいう目標に,と

きに"ideological"と い う形容詞がっけられることから;オ ペ レーショナ リティの

低い至上目標を念頭においていることはかなり明白である。
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まず,モ デ リングとい う点で は,リ ーダー自身 が 厂でき る」 と確信 してい る

か ら,そ の確信 じたいが伝染 して い く。 も し,リ ーダーが 「ダメだ」と言 えば,

逆 にそのマイナス ・イ メージがモ デ リングされて しまうで あろう(cf.,バ ンデ3

一 ラ,1977)。

第2に,人 び とは,何 をなすべ きか不確 実な状況 におかれる と,他 の人 び と

が どの よ うに行動 してい るか,と い う他者 との社会的比較 のき っかけとなる刺

激 に敏感 になる。 カ リスマ ・リー ダーの出現す る危機や変革 の時期 は,い った

い何をすれ ばよいのか,わ けのわか らない状況 で もある。 それだけに,他 者 の

なかで も高遠 な目標 や業績へ の期待 を示 し,そ れがで きるのだと確信 している

個 人 は目立つ。逆 にい うと社会的比較 プ ロセスで,そ の揺 ぎない確信が際立 っ

て目立っか らこそ,そ の人にカ リスマ ・1)一 ダーシップが帰属されやすいのである。

第3は,社 会心理学 における古典的現象 であ るピグマ リオ ン効果(ロ ーゼ ン

サル&ジ ェイコブソ ン,1968)に か かわ ってい る。学 級 とい う場面で,先 生 が

特定 の生徒 に 「あな たはで きる」 と期待 してい ると,本 当 にで きるようになる

とい うのが オ リジナルの ピグマ リオ ン効果 であ る。経営組織 体 という文脈で も

管 理者 に対 す る ピグマ リオ ン効 果 が存 在 す る(cf.,バ ー リ3-&ホ ー ル,

1966;リ ヴ ィングス トン,1969)。 全 体社会 とい う場面で は,実 験 は困 難 で あ

るが,カ リスマ ・リーダーシ ップにまつわ るい くっかの歴史 的事 実 は,天 下国

家 レベルで もピグマ リオン効果がありうることを,(少 なくとも)示 唆 している。

⑥動機喚起 クラスで学生 に対 して あるいは研修 の場 で管理者 の人び とが

パ ワ 　

TAT(主 題統覚法)に よって,達 成動機,親 和動機,権 力動機 を測定す る状

況を想起 しよう。達成動機 にまつわる映像(た とえば 『トップ・ガン』のよう

なフィルム)を 見て,営 業 トップの実績の人 の話 を聞 き,し か もクラスや研

修の場に,こ こは 「必死でがんばる場」だどいう集団風土が醸成された後 に,

TATを 実施すれば,こ れ らの外的刺激の影響を受 けて,デ イビッド・マ ク

レランド(1961)の3動 機のうち特 に達成動機がより強 く喚起されるはずであ
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る24。

カ リスマ ・リー ダー行動 は,こ のよ うな動機 喚起 にまつわ る行動 を含 む。 た

だ し,喚 起 され る動機 は,達 成動機 ばか りとは限 らない。団結が必要 な ときに

は親和動機が,社 会 や組織 内の隅 々にまで影響 力を広 げ るためには権力動機が,

喚 起 され るべ きときもあ るだ ろう。ハ ウスが挙 げてい る例 とは異 なるが,顧 客

サ ー ビス,個 人 の尊厳 と並 んで 「エクサ レンス(卓 越 性)」 を組織 の基 軸 価値

と し,個 人的成果 の高 い人 び とか らなる社内クラブをつ くった りすることによっ

て,IBMの トーマス ・ワ トソンは,達 成動機 を喚起 す る状況を創 り出 した とい

えよ う(ワ トソン,1963)。

(7)フ ォ ロワーに対す る育成 的態度25フ ォロワーの能力,意 欲,意 志 は静

態 的な もので はな く,カ リスマ ・リーダーによる他 の行動,特 に,モ デ リング,

確 信 の表 明,お よび動機喚起 を通 じて発展 してい くものであ る。 フォロワーに

対 して発展 的な い し育成的態度 を とること も,カ リスマ ・リー ダー行動の次元

をな してい る。 ただ し,そ れは,平 隠に人を育て るとい うよ りも,極 限状況 に

追 いっめて人 は伸 びて い くとい う考 え方 にもとつ く行動 であ る。

IV.2.(4)カ リスマ ・リー ダー シップの状況要因

以上 の議論 か ら明 らかな よ うにカ リスマ ・リーダーシ ップに適合 す る状況,

あ るいはそ もそ もカ リスマ ・リーダー シップが出現 しやす い状況 とい うの は,

危 機 緊急時,変 革期 な どス トレス フルな状況 であ る。そ のよ うな状況下 で こ,

そ 新 たな アイデアを試 した り実験 した りす ることが要 請 されやす いか らであ る

(マ ル ラー&ス テマ ーデ ィング,1963;マ ル ラー他,1970)。 た だ し,後 述 す

24)リ ッ トウ ィ ン&ス トリ ンガ ー(1968)の 組 織 風 土 論 は,動 機 喚 起 の パ タ ー ンが リー

ダー シ ッ プ に よ って 異 な る こ とを 実証 して い う。

25)こ の リー ダ ー行 動 の次 元 は,ハ ウス(1977)に は含 ま れ て い な い し,特 に ど の 点 が

他 の リー ダ ー行 動 と異 な る 際立 った カ リス マ ・リー ダ ー行 動 で あ るの か,そ の 弁 別 妥

当性 が さ ほ ど明 らか で な い次 元 で あ る。
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るように,環 境が徐々にしか変化 していないときにおいて,他 の人びとが見逃

しがちな変化の動向をいちはや く読みとるのも,今 後のリーダーシップに期待

される重要な役割のひとっである。

IV.3.カ リスマ ・リーダー シップ論 によ るブ レークスルー

ジェームズ ・マク レガー ・バー ンズ(1978)に よ って対比 された交換型 リー

ダーシップと変革型 リーダーシ ップは,ハ ウスに とって は,そ れぞれ(動 機 の

喚起 や誘意 性そ のものへ の働 きか け以上 に期待 への影響力を よ り重視す る)経

路一 目標理 論(ハ ウス,1971)と(価 値 や誘意性 その ものへの働 きか けを照射

す る)カ リスマ ・リーダーシ ップ論(ハ ウス,1977)に 対 応す る26。

以上 の レビューをふ まえて あ らためて,従 来 の交換 型 リー ダー シ ップの限

界 を,そ の暗黙 の仮定 という形で指摘 して お こう(ハ ウス,n.d.,(c),p.3,p.

29)0

第1の 仮定 は,リ ー ダーな らば部下 が何を望んで い るかを知 ってお り,彼 ら

の欲求 との関連 でおかれた状況 を診 断 しうる,と い う前提条件である。第2に ,

リーダーは効果的 に事 を成 し遂 げ業績 をあ げるために部下 が従事 すべ きことが

何 であ るかを正確 にわか って いる,と い う仮定 であ る27。 第3に は,高 い業績

をあげた部 下 に与え るための報酬 が リー ダーの手 元 に十分 あって,リ ー ダーな

らその配分 に十 分な影響力が あるはず だ,と 暗に仮 定 されて いる。 また,交 換

型 リー ダー シップ論 で は,部 下 の側 の目的,価 値観,動 機 は所与で不変 であ る

と,し ば しば仮定 されが ちで ある。

26)後 述するように,他 の論者,た とえばバス(1985)に と っては,カ リスマ性 とい う

のは,よ り広義の変革型 リーダーシップの下位次元をなしている。

27)先 に述べた通 り,経 路一目標理論,そ の他の交換理論にもとつくリーダーシ ップ論

に顕著なこの第2の 仮定を排除した点にブルーム&イ ェットン(1973)の 大 きな貢献

のひとっがある。
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ハ ウスの カ リスマ ・リー ダー シ ップ論 の ブレークスルー は,交 換型 リーダー

シップの有力 な提唱者 であ ったハ ウス(1971)自 身 が,(一 定 の枠 内 で と はい

え)そ の限界 を克服 しよ うと した点 に求め られ る。ハ ウス(1977)モ デルの全

体像 は図1に 示す通 りで ある。

フォロワーの側 の

リー ダーに対す る

好意 的な知覚

目標の 明確化
(ビ ジョンの提示)

個人的なイメージ形成

i

i

i

I
I

L

lI

U,.ダ.に よる

lL 一纏嬲 ・グ
L__

リー ダーによる
動機喚起行動

リーダーの個人 的資質
一 高い支配性

一 高い自信

一 高い影響 力への欲求

一 強い自己の価値観への信念

リー ダーによ る部下 の

高 い業績 目標への期待
と部下 の達成能 力への

確信 の表 明

リー ダーへの信頼

リーダーへの忠誠心

リーダーの無条件の受容

リーダーへ の服従

フォロワーが リー ダーの

価値体系 を学 び の りこえ
るこt

フォロワーの欲求 の

喚起 チャレンジン

甥 軈 フ・°ワ

自尊心 を高揚 させ,
フォロワーの業績
への期待 を高 める

喚起された行動が課題 の要請 に合 っている
な らば,有 効 なフォロワーの業績遂 行

図1カ リスマ ・ リー ダ ー シ ップ論 の モ デ ル

注 点線 はモデ レー ト効果

出所 ハウス(1977),p,206

IV.4.パ ー ソナ リテ ィ形成 の段 階説 と変革型 リーダー シップ

上述の通 りカ リスマ ・リーダーシ ップ論 の特徴 の一 側面 は,モ デ リングによ

る普遍 的 な価値観 の相互浸 透で ある。

交換 や互恵性 とい う打算 より も,価 値観 の共有 によ る リーダー シップの対比

を,パ ー ソナ リテ ィ理論 にお ける段階説 か ら捉え るアプローチがある(ク ーナー

ト&ル イ ス,1987)。 この アプ ローチに よれば,パ ー ソナ リテ ィ形成 の3段 階,

つ ま り命令 的段階,対 人関係 的段階,お よび制度 的段 階が,そ れぞ れ低次 の交
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換 型 リーダー シップ,高 次の交換型 リーダーシ ップ,お よび変革型 リーダーシッ

プに対応づ け られてい る。 その対 応関係 は,表1に 示す通 りであ る。

表1パ ーソナリティの形成段階とリーダーシップ

パーソナリティ 主 体 客 体

の形成段階(組 織化するプロセス)(経 験の内容)

(リ ーダーシップのタイプ)

命 令的段階 個人の目標と 知覚,即 座の欲求 と(低次
の交換型 もくろみ(ア ジェンダ)感 情

リーダーシツプ)

対人関係的段階 対入関係の接触,相 互義務 個人の目標 と

(高次の交換型 もくろみ

リーダーシップ)

制度的段階 自分なりの標準 と価値体系 対人関係の接触

(変革型 リーダーシップ)相 互義務

出所 クーナート&ルイス(1987),p.652

表1を 一 目見れば分かる通 り,個 人がある段階からその次の段階に上昇する

度に,前 段階での主体が,次 の段階では客体に転 じる。 ここに,主 体 とは,そ

の段階にいる人びとにとっては,ほ とんど意識されないほど人間としての営み

で中心的な基盤をなすものである。主体は,今 経験 していることを構成ないし

組織化するプロセスをその内にともなっている。 これに対 して客体は,意 識に

のぼる(気 にかかる)働 きかけの対象であり,即 自的な経験そのものといって

よい。

その場その場の欲求と感情に左右 され,自 分の個人的目標を主たる行動基盤

としているため,命 令的段階では,往 々に して,他 の人びとも自分と類似の動

機で動いていると想定 しがちで,差 異を認める余裕がない。次の対人関係的段

階では,個 人的目標が客体となる分だけ,内 省が生 じ,無 意識に自己の利害は

他の人びととのっながりのなかにあると思 うようになる。いずれの段階 も,交

換型 リーダーシップに符合するが,後 者では相互援助や相互期待が生じ始める。
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そのため 「絶えず フォロ ワーの業績 をモニ ターし報酬を支え るとい う圧力が緩

和 され,よ り高次 の交換型 リーダー シップが可 能 とな る」(ク ー ナー ト&ル イ

ス,1987,p.652)の で あ る。 さらに一歩進ん だ制度的 段階 で は,相 互 接触 そ

の ものが客体 とな り,そ の基盤 に確固 た る普遍 的価値観 が生 じ共有 され始める。

この段 階は,変 革型 リーダー シップに対応 してい る。誠 に不思議 な ことにクー

ナー ト&ル イ ス(1987)は,こ のよ うな段 階説 の基本文献 ともい うべ きコール

バ ーグ(1980)に 一 切ふれて いないが ,表2に 示 す道徳価値判 断の形成 の3水

準(6段 階)は,彼 らの3段 階 とよ く符合 してい る。 なお,コ ールバ ーグは自

説 の6段 階 を表3の ような形で ジ ャン ・ピア ジェ,エ ー リッヒ ・フロムやデイ
7

ビッ ド・リースマ ンの諸説 と対応 させ ている。

この よ うな発達段 階説 は,変 革 型 リーダーシ ップのよ うに新規 な領域 で基本

理論が欠如 して いる現状 では,ま た別個 の切 り口を提供す る点 で無視 しえない

が,い くっか の大 きな疑 問が残 る。

第1に,成 熟 した大人 であ って も,な ん らか の交換関係 によ って影響 を受 け

る方 がむ しろ常態で あ り(ブ ラウ,1964),そ れ を段 階説 に固有 の フ レーバ ー

で もって,あ たか もよ り未熟 な性 向であ るかの ごと く扱 うのには問題 がある。

バ ス(1985)の よ うな考 え方 では,現 実 の管理 者 には,(理 念型 と は異 な り)

交 換型 リー ダーシ ップの側面 と変革型 リー ダー シ ップの側面が同居 しているの

であ る。

第2に,ク ー ナー ト&ル イス(1987)の い う制 度的段階(=変 革型 リー ダー

シ ップに対応 す る段階)に あるひとは,確 固た る 「個人 」(こ れ以 上分 けえ な

いとい う意 味でのin-dividual)と しての 自分 な りの価 値観 だ けに も とつ いて

行動す る ことはない。 制度 的段階 に成熟す るやいなや,対 人 接触 と相互義務 の

中か ら唯一絶対 の普遍 的価 値観が あま りに強固 に,一 組織体 に,あ るいは一社

会 に蔓延 する とすれば,そ れ は,危 険 で もあ る。 多 くの成 熟 した一流 企業 で

ケ 　 キ じ カ ッ タ 　

「金太郎飴」的体質の改善が叫ばれているのは,こ の点を正 しく直観 した もの
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表2コ ールバーグによる道徳判断の,発 達水準と発達段階への分類

水準

1

2

3

道徳判断の基礎

道徳的価値は人や規範にあるので

な く,外 的,準 物理的な出来事や

悪い行為,準 物理的な欲求にあ

る。

道徳的価値はよいあるいは正 しい

役割を遂行すること,慣習的(con-

ventional)な 秩序や他者からの

期待を維持することにある。

道 徳 的価 値 は,共 有 され た(shar-

ed)あ る いは共 有 され うる(share-

able)規 範,権 利,義 務 に 自己 が

従 う こと(corLformity)に あ る。

発 達 段 階

段階1

、、hmentorientation)(懿 礫 嬲 宰朧
への自己中心的な服従,ま たは面倒なこと

をさける傾向。客観的責任。

段階2

、、謡鬻 鯤黔轍 撫暴ρi齪點
者の欲求を道具的に満たす ことが正 しい行為
である。行為者の欲求や視点 によって価

値は相対的であることに気づいている。素

鱇謹縫讌靂a貔蛾 諾翻孟器且
toexchangeandreciprocity)o

段 階3

・磊雛蠡瀚 警9°鑽 ・鰭 糶1呈零雙

り助けることへの志向,大 多数が もつステ
レオタイプのイメージあるいは当然な(nat-
ural)役 割行動への同調。意図による判断。

段階4

〈権威 と社会秩序の維持への志向〉(au-
th°r
orie「itynta、翻 灘 攤 ℃」碧鰕 襲鵬
敬を示 し,既 存の社会秩序をそのもののため
に維持することへの志向,当 然な報酬 として

もたれる他者の期待の尊重。

段階5

、、謡蘊艫軈讎愈翔鸚鯉 夢盤
規則や期待がもっ恣意的要素やその出発点
を認識している。義務は契約,あ るいは他者
の意志や権利の冒漬を全般的に避ける事,大

多数の意志と幸福に関 して定義される。

段階6

〈良心または原理への志向〉(conscience

驪髏齶繍鷺搬)く篠鸚驩盡
性(logicaluniversality)と 一貫性 に訴え
る選択の原理に志向する。方向づけをなすも
のとしての良心,お よび相互的な尊敬と信頼
への志向。

出所 コールバー グ(1980),44頁 。

注 訳語を一部変更 した。
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表3コ ールバーグの段階説と他の説との比較

著 者 無 道 徳 ・恐怖・基づ く2・ 日 和 見 的 ・・他者・の同調 ・・規則へ・關`・6潜 器

道 徳 性 の 段 階

マク ドゥーガル(1908) 1.本 能 的 2,報 酬 と 罰
3.賞賛と非難の
予期

a.内的理想によ
る調整

J,M,ボ ール ドゥィン

(1906)
1.二 元 的 2.知 的 3,理 想 的

L.ホ ブハウ ス(1906) 1.本 能 的
2魔 術的タブーと
しての義務

3.個人的な徳の理
想としての義務

4.社会の規則とし
ての義務

5.珱牲的,倫理的
原則

ピアジェ(1948) 1.前 道 徳 的
2.大人の権威への

他律的な服従

3,自律的な相互性
と平等への志向

4.自律的理 想的
な相互性と平等

ペヅクとハヴィガース ト

(1960)
1.無 道 徳 的 2二便 宣 的 3.同 調 的

4,非 理 性 的一
良 心 的

5,理 性 的一
愛 他 的

コールバー グ(1958) 1.服従と罰への

志向

2.道具的な利己主

義と交換

3,よ い子,是 認へ

の志 向

4.権威 規則,社

会秩序への志向

5.社会契約的,

遵法的志向
6,道徳的原理へ
の志向

自我または性格のタイプ
つ

フロム(1955)

リースマ ン(1950)

1.受 容 的
伝 統 指 向

2,搾 取 的

ア ノ ミ ー

3,市 場 的
他 人 指 向

4.貯 蔵 的
内 部 指 向

5.生 産 的
自 律

C,サ リヴァン,グ ラ
ント,グ ラン ト(iss7)

正2受 動 的一
要 求 的

1,同 調 的

(搾 取 的)
13同 調 的
(協 力 的)

1、権威主 義的

罪の意識的

16自 己一貫 的
1,統 合 的

ハーヴェイ,ハ ンF,

シュレダー(1961)

L絶 対 的一
評 価 的

2.自 己分 化 的 3.共 感 的 4.統 合 的一自 立

レヴィンジャー(1966) L前 社 会 的
2,衝 動 的
恐怖に基づく

3.便 宣 的 4.同 調 的 5.良 心 的
6.自 律 的

7、統 合 的

出所 コールバーグ(1980),45頁

で あ る。 また,ハ ウス(1977)の カ リスマ ・リーダーシ ップ論 で,キ ング牧 師

やガ ンデ ィーと並んで ヒッ トラー もしば しば例 示 と して 出されている ことを付

言 してお こう。真 に成熟 した個人 な らば ともか く,一 般 の人 びとに対 して,強

力 なカ リスマ ・リーダーシ ップは,(ビ ジ ョンの正 しさは実験 的 プロ ジェ ク ト

が終 わ るまで未知で ある限 り)両 刃 の剣 であ る。

なお,こ の段階説の予測す るよ り高次 の段階 では,「 制 度 」 が カ リスマの 日

常化 のアポ リアを解決 しえた とすれ ば,も はや強力 なカ リスマ よ りも,「 こ こ

に リーダーがい るとは察知で きな いよ うな」(空 気の ような)リ ー ダー シ ップ

が生 じるであろ う。 これ は,マ ンツ(1983;1986)の 一 連 の研 究 が示 唆 す る

「セル フ ・リーダーシ ップ」 の世界 に ほかな らない28。

28)セ ル フ ・リーダーシップ論そのものの検討は,本 稿の射程を超えるので,こ こでは

おこなわないが,自 己組織化とマ ンッのセルフ ・リーダeシ ップ論の関連を別稿で

論 じる予定である。
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V.変 革型 リー ダー シップ論 の次元 構成

今 日の リーダー シップ論 の進展 になによ りも必要 なの は,よ り綿 密な基準変

数妥当性 の確認や,矛 盾す る諸結果 をと きほ ぐすよ り複雑 なモ デ レータ変数 の

検出で はな くて,リ ーダーシ ップ行動 を記述 す る次元構成 その ものの見直 しで

ある。前節で詳 しくみて きた通 り,ハ ウス自身 は,ハ ウス(1971)で は オハ イ

オ州立大学の伝統内で2次 元の リーダー行動 のみを扱 い,ハ ウス&ミ ッチ ェル

(1974)で そ れを4次 元 に拡張 し,っ い に,ハ ウス(1977)に 至 って,表4に

改めて要約 す るように,こ れ までの オハ イオ州立大学 の枠 を超 え る次元構成 を

提 示 した(た だ し,本 格的な尺度 は,バ ス(1985)ま で待 つ ことにな る)。

この第V節 で は,著 者 自身の以前の実証研究 も含 め,い くっかの代表 的な研

究 におけ る変革 型 リー ダー シ ップ行動の なか みを,探 ってい くことに した い。

表4カ リス マ ・リー ダ ー行 動 の次 元

・役 割 モ デ リン グ

・イ メ ー ジ形 成

。目標 の 明 確化(ビ ジ ョンの 提 示)

:靉 鞴 鬻 表明}・ グ・・オ・効果
・動機喚起

。発展的(育 成的)態 度

出 所 ハ ウ ス(1977),pp.194-200の 記述,お よ び

ハ ウ ス(n .d.(OHP)),p.17よ りo

V.1.依 存 性対処 型の戦略 ・革新指向の ミ ドル ・マネ ジャー(金 井,1984b)

この 調査 は日本企業47社1,231課 の ミドル ・マ ネ ジ ャー のサ ーベ イ調査 で あ

り,原 票 は10,576票 の規模 で,そ れを課 ご とに集計 して分析 した もので あ る。

基 本的な研 究動機 は,今 後重要 とな る新 たな リー ダーシ ップ像 を把握す る尺度
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をっ くりあげ,そ の信頼性を確認することにあった。当時は,未 だ経営学界で,

J.M.バ ーンズの トランスフォーメーショナル ・リーダーなる概念を論ず る者

はほとんどいなかったし,わ た したちの研究グループも特にバーンズの諸著作

を意識 した覚えはない29。 しか し,「決められた ことを決め られた通 り部下 に

させる」 リーダーシップとは異なるリーダーシップが必要 とされっっある,と

いう強い感触を得ていた30。この視角が,質 問項目のワーディングやア ・プ リ

オ リ次元の想定に大 きな影響を与えた。

この研究か ら生まれた管理者行動サーベイにおける次元構成,信 頼性係数,

質問項目の概要は,表5に 示す通 りである。ここで改めて注意を促したいのは,

一見似通った行動にも,交 換型に近い側面 と変革型に近い側面とであたかも対

をなすかのごとく,因 子分析において別個の次元としてあらわれてきたことで

ある。最 も典型的な例は,単 なる方針伝達 と戦略的課題の提示の対比,お よび

単なる達成圧力と緊張醸成との対比にある。方針の伝達や課題遂行のための圧

力は,決 められた通りにきちんと部下に動いてもらうための リーダー行動であ

る。それに対 して戦略的課題の提示は,変 化を見越 した上でのビジョンの提示

であり,ま た緊張醸成 はルーチンな仕事への圧力を超えた未知の状況に極限状

況で立ち向かうような部下の自律性を前提にした圧力である。

モデ リング促進の次元は,ハ ウスのカリスマ ・リーダーシップ論における役

割モデ リングに対応 している。先に述べた戦略的課題の提示 はハウス(1977)

では(ビ ジョンとしての)目 標の提示に,緊 張醸成は高い業績期待の提示 に,

対応 している。

相対的により強 く変革型の要請されそうなR&D部 門 と比較的安定的な環境

29)調 査 プロジェク トは株式会社 リクルー トの組織活性化研究所を拠点 とす るプロジェ

クトとして,野 中郁次郎教授(一 橋大学),加 護野忠男教授(神 戸大学),大 滝精一助

教授(東 北大学),お よび同研究所のスタッフとの共同作業として実施された。

30)主 と して野中教授,加 護野教授から提示された大きな研究の方向づけであった。
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で あ る製造部 門 とを比較す ると,戦 略的課題 の提示 やモデ リング促進 を は じめ

として概 して変革型 リーダーシ ップにかか わ りの深 い次元 は前者 の環境 にお い

て業績 よ り高 い相 関を示 す ことが判明 した3]。

なお,こ のサーベ イに は,管 理者 に よ るネ ッ トワー クづ くり(コ ッター ,

1982)や 連 合体形成(カ ンター,1982)の 概 念 の重要性 を確認す るかの ごとく,

他 部門や社外 との連動性 の創 出 ・活用,お よびネ ッ トワークを逼 じての革新 的

試行 といった次元 も見 出された。 これ らの リー ダー行動 も不確実性 の高 いタス

ク環境 で よ り有効で ある ことが判 明 した。変革型 リーダーシップには,ネ ッ ト

ワー ク構築 能力が よ り強 く要求 されるよ うであ る。32

V.2.交 換 型な らびに変革型 リーダー シップ の体 系 的か つ統合 的尺 度 の形 成

(バ ス,1985)

先 に も述 べたよ うに,バ ーナー ド ・M・ バスの研究では,交 換型 リーダーシッ

プと変革型 リー ダー シップとは(他 の論者 と同様 に対照的 に論 じられてはい る

が)個 々の リー ダーのなかに,程 度(め りはり)の 差 こそあれ併存 してい ると

考え られて いる。

この研究 の大 きな貢献 はふ たっ ある。 ひ とっ は,J .M.バ ー ンズの政治史 的

研究 に啓発 され なが らも一 バ ス(1985)は バ ー ンズに捧げられている一 バー

ンズ(1978)の 記 述のなかで は必ず しも定 かでない諸変数 を明示 的に整理 し直

してい ることであ る。 しか も,バ スは中核 とな る変数 ごとに概念 的なモデルを

図2(交 換型 リー ダーシ ップ),図3(変 革 型 リーダーシ ップ)に み るよ うに,

ボ ックス ・ダイァ グラムにまとめあげて いる。 この概念化 のプロセスにおけ る

31)緊 張醸成の次元を例外 として,信 頼蓄積,育 成,戦 略的課題の提示,連 動性創出,

連動性活用,革 新的試行といった次元で,期 待通りの関係がみ られた(金 井,1984b,

p,110の 表4参 照)。

32)こ の点は,変 革型 リーダーシップに必要な企業者 的能力や行動とかかわ っている

(cf.,金 井,1988)。
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表5金 井(1984b)に おける

管理者行動の
次元(ク ロ ン
バ ッ クの α係 行 動 の 内 容 本稿での分析にとっての含意

数)

配 慮 人間としての部下の考え方 ・気持を 対内的に部下を動機づける基本的行
(.948) 理解 し尊重 し,人 間関係を保っ 動

信頼蓄積 言動の一貫性,成 功 ・失敗の因果帰 管理者からの革新的提案が新たな規
(.906) 属の機微,現 場重視の姿勢によって 範 として部下に受容されるための触

リーダーとしての信頼性を日頃より 媒としての機能

蓄積する

育 成 部下のスキル ・知識の長短を人材ポ 「モデリング促進」の次元 とともに
(.908) 一 トフ ォ リオ と して 描 き

,仕 事 の委 「教育者としての リーダー」の側面

任のしかたによって,各 人の経験の を照射。革新的行動を担えるだけの

幅を広げさせ,人 的資源として部下 部下の側の自律性に関連
を育成 ・学習促進する

達成圧力 決められた目標を期限通りに最後ま 社内的に部下を動機づける基本的行
(.911) で能率よく達成するように要求する 動

緊張醸成 自己超越的な極限追求,社 内外から 基本的行動をなす 「達成圧力」と対
(.893) の競争,現 状に対する危機意識から をなす次元

目標それじたいを高めながら,積 極

的に挑戦する緊張感を醸成する

戦略的課題の 会社の戦略 と結びっけながら,長 期 戦略指向の管理者行動にとっての中
提 示(.932) ビジョンや少数の重点的課題を打ち 心的次元

出し,漸 進的に部門レベルの戦略を

練り上げ提示する

モ デ リ ン グ 自らの経験やノウハウ,部 門内外で 微妙で間接的な影響力行使,「 育成」
促 進(.887) の成功例をモデル(示 範事例)と し の次元とともに 「教育者としてのリ

て部下に伝え,め ざすべき行動や行 一 ダ ー」 を 照 射

動のルールを学習 させる
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管理 者行動サーベイ11次 元の概要

先行研究での認識のされ方 採用された質問項目

(バ リマックス回転後の因子負荷量)

リーダーシップ論における人間 部下の気持や立場を大切にしている(.819)/部 下の
指向のリーダー行動の代表的次 意見をかたよりな く聴いている(,708)/部 下 の考え

元として広 く取り上げられてき 方や人柄を理解している(.705)/部 下 の悩みや不満
た を理解 している(.676)/重 要事項をすすある前に部

下の同意を得ている(.620)

ホラ ンダーの信頼蓄積理論やピ (リーダーが)自 分自身に対 して厳 しい(.638)/日
一ターズの最近の研究以外では

, 頃自分が(部 下に)言 っている通り行動 している(.632)
ほ とんど完全 に無視 されて き /現 場で起 きていることを自分で確かめている(.615)
た(t) /ミ スや失敗の対外的責任は自分で負おうとしている

(.550)/部 下 の業績を自分のものにすることはない

(.425)

メイアーの集団問題解決の研究 部下を成長させるために種々の体験をさせている(.755)
や ヘ ラ ー,ブ ル ー ム=イ ェ ッ ト ン /仕 事 を通 じて部下の育成 に努めている(.613)/大
の人的資源モデルで注目された きな仕事セも思い切 って部下に任せている(.608)/
が,管 理者行動の次元としては, 部下の強み ・弱みを把握している(,580)/部 下 が必

明 示 的 に扱 わ れ な か っ た(2) 要な情報を手に入れる手助 けを している(.541)

リー ダ ー シ ップ論 に お け る タ ス 部下に仕事の期限を守 るように求めている(.663)/
ク指向の行動の代表的次元とし 部下にいったん決定 したことは必ず実行するように求
て広 く取 り上げられてきた めている(.633)/部 下 の仕事の質を厳 しくチェック

している(.612)/部 下 に仕事の進み具合について報

告を求めている(.582)/部 下 に目標の達成を最後ま

であきらめないように求めている(.581)

組織文化 ・企業風土の次元とし 部下にときに不可能と思われる困難な課題に挑戦させ
て 扱 わ れ て き ただ け で あ る(3) ている(.667)/部 下 の力からみてぎりぎりいっぱい

の仕事を要求 している( .612)/職 場の目標を常に高

めに掲げている(.599)/部 下 に他の部署よりす ぐれ

た成果をあげるよう求めている(.560)/職 場 に危機

意識や緊張感を持続させている(.504)

事業 部長 レベルのゼネラル・マ 仕事の計画を短期 ・長期にわけてたてている(.641)

ネ ジ ャ ー(コ ッ タ ー),社 内 企 /職 場の役割を会社全体の方針や戦略と結びっけて練
業者 と して の ミ ドル ・マ ネ ジ ャ り直 している(,586)/職 場 の課題を少数の重点項目
一(カ ン タ ー)の 研 究 で の み 指 に絞りこんでいる(.564)/状 況 の変化に応 じて目標

摘された や方針を変えている(.559)/課 の ビジョンについて

機会をとらえては語 っている(.508)

社会 的学習理論に リーダーシッ 部下に仕事の上での成功談 ・失敗談を語 っている(.696)
プ論 の基礎理論を求あようとす /自 分のノウハウを自ら部下に示 している(.556)/
ご く一部の研究者(ル ーサ ン 他の部署の成功例をモデル ・手本 として部下に知らせ
ス)を 除けば,ほ とんど完全に ている(.549)/職 場 の発展のシナ リオ(筋 書き)を

無視されてきた㈲ 部下に示 している(,487)/高 い成果をあげた人をス
タ ー に して い る(.463)
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表5金 井(1984b)に お ける

管理者行動の
次 元(ク ロ ン
バ ック の α係 行 動 の 内 容 本稿での分析にとっての含意

数)

方針伝達 会社で公式に決められた経営方針, 「戦略的課題の提示」と対をなす基
(.912) 仕事の方針や会社の動向をきちんと 本的行動

伝える

連動性創出 上司,経 営 トップ,他 部門,社 外の 「戦略的課題」の形成に必要な情報
(.893) 人びととの協力的関係を創り出す の収集,「革新的試行」 に必要な資

源 ・支持の獲得に関連

連動性活用 社内外に創出した協力的対人関係を 「戦略的課題」,「革新的試行」の実
(.923) 戦略的課題の実施 ・革新的試行の実 行段階ないし作動(動 員)段 階に関

現のために活用する 連

革新的試行 新たなアイデアや提案を実験ないし 革新指向の管理者行動にとっての中
(.934) 試行(ト ライアル)と して積極的に 心的次元

実施に移 していく

注(1)E.P,Ho11ander(1978),Le¢dershipDynamics,NewYork:FreePress;T,J.

Peters(1978),"Symbols,PatternsandSettings:AnOptimisticCaseforGetting

ThingsDone,"OrganizationalDynamics,(Autumn):3‐23 .

(2)N.R.F.Maire(1965),"SupervisoryandExecutiveBehavior,"inPsychology

inIndustry,3rded.,Boston:Houghton,Mifflin,pp .153-206:F.A.Heller,

(1971),ManagerialDecision-Meshing:AStudyofLeadershipStyleandPower-

SharingAmongSeniorManagers,London:Tavistock.

(3)野 中 郁 次 郎(1983),「 進 化 論 的 戦 略 の構 想 」 『ビ ジ ネ ス ・ レ ビュ ー』Vol.31,No.
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管理者行動サーベイ11次 元の概要(っ づき)

先行研究での認識のされ方

リーダーシップ論におけるタス

ク指向の リーダー行動の代表的

次元(構 造づ くり)の 一部とし
て広 く用いられてきた

一般的には,両 次元とも管理

者行動論全般を通じて対外的

活動として認識されてきたが,

リーダーシップ論では無視 さ

れてきた。連動性の創出と活

用の区別は,ネ ットワーク形

成とアジェンダ実行(コ ッタ
ー) ,連 合体形成 と動員(カ
ンター)に,対 応する行動を

なしている

実行重視,実 験主義の組織文化,

企業風土の要素としては認識さ

れてきたが,管 理者行動の次元

として扱われることはほとんど

なかった(5)

採用 された質問項目

(バ リマックス回転後の因子負荷量)

部下に会社の経営方針を知らせている(.751)/部 下
に会社全体の動 きについて知らせている(,671)/部

下 に仕事の方針を知 らせている(.491)

社内外に情報ネヅトワークをつくり出している(.742)

/経 営 トップ層との意思疎通をはかっている(.646)

/社 外の人間関係を広げようとしている(.646)/他

部門の管理者とのつながりを大切にしている(。598)

/さ らに上の上司に対 し,言 いたいことは何でも言っ
ている(.515)

各問題に応 じて,社 内の誰にきけばよいか,よ くわか
っている(.670)/取 引先など社外の関係者から信頼

されている(.646)/さ らに上の上司の決裁を手際よ

くとってい・る(.590)/仕 事 を進める上で,関 連部署
の支援 ・理解を得ている(.581)/さ らに上の上司や

他部署に対 して部下の立場を踏まえた主張をしている

(.555)

新 たなアイデアを積極的に試 している(.805)/従 来
の仕事のやり方にとらわれず,新 たなやり方を試 して

いる(.731)/自 分 自身のアイデアを積極的に実行に

移 している(.726)/問 題解決に際 し自ら新 しい提案
をしている(,651)/新 しい考えや提案を批判する前

に試 してみようとしている(.570)

1:33-49頁 。

(4)F.Luthans(1979),"Leadership:AProposalforaSocialLearningTheory

BaseandObservationalandFunctionalAnalysisTechniquetoMeasureLead-

ershipBehavior"inJ.G.HuntandL.L.Larsoneds.,CrosscurrentsinLead-

ership,Carbondale:SouthernIllinoisUniversityPress,pp.201-208.

15)T.J.Peters(1980),"PuttingExcellenceintoManagement,"BusinessWeek,

(July21),pp.196-205.

「出 所 金 井(1984b),pp.102-103よ り。〕
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関連文献(主 として社会心理学の枠内のものが多いが)の レビ3は きわめて

的確である。 ここにあげた2っ のダイアグラムは,バ スの用意 した数多くのダ

イアグラムのうちの一部にすぎない。バスは,交 換型 リーダーシップと変革型

リーダーシップ双方の中核的な リーダー行動の次元,お よび環境特性について

の下位モデルを構築 しており,図2,図3は それ らのごく大まかな概要を示す

上位モデルにすぎない。ただ し,両 方の型の リーダーシップが併存 していると

いう立場は,図3に 明瞭にあらわれそ いる。

第1の 貢献が このような概念モデルにあるとするな らば,第2の 貢献は,実

証的な面にある。このモデルに依拠するリーダー行動の主要な次元の操作化で

あり,新 たな リーダーシップ尺度が構成 され,そ の基準変数妥当性が確認され,

モデルの一部が検証されている。

L:決 め られた成 果
をお さめ るため
に フォロワーに

何 を して もらう
かを認識す る

L:フ ォロワーの役

割 を明確化 する

L;フ ォロワーがど の
よ うな欲求1を1'もっ

ているか認 識す る

L:決 め られ た成果
をおさめるため
の役割 を果 た し

て くれれば,そ れ
とひきかえ(交
換)に,ど の よ
うに して フォロ
ワーの欲求が充
足 され るのかを
明確化す る

F:役 割 として求 め
られて・いる こと

をこなす自信
(成功 の主観的
確率)

F:決 め られた成果
の もたらす価値

(フ ォロワーに
とっての欲求充

足の価値)

F:決 め られた成果

を達成 しようと
す るモティベー
ション

(期待 され る努力)

図2交 換 型 リー ダー シ ッ プ と フ ォ ロ ワ ー の努 力

注Lニ リーダー,Fニ フ ォロワー

出所 バ ス(1985)p.12
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L;フ ォロワーの欲求
の範囲の拡張

L:フ ォロワーの個 人

的利害 を超越す る

L:マ ズ ローの い っ,
よ り高次 の欲求ヘ
フォロワーの欲求

をっ り上げ る

L;フ ォロワーの

自信 を高 め る

L:フ ォロワーの成 功

の主観的確 率を上

昇 させ る

L:フ ォロワーに とっ
て の決 め られ た成

果 の価値 を高揚 さ
せ る

交換型 り一 ダー シップ

図2よ り

L:組 織文化の
変革

F;期 待 され る努 力の

現状

F;決 め られ た成果 を

達成 しよ うとする
モテ ィベ ーシ ョン

のさ らな る向上

(追 加的努力)

F:期 待通 りの業績 F;期 待を上回る業績

図3変 革 型 リー ダ ー シ ップ と フ ォ ロ ワ ー の追 加 的(エ ク ス トラ)努 力

注L=リ ーダー,F=フ ォロワー

出所 バ ス(1985),p.23
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73項 目(第1版 の場合)の 質 問票 が作成 され,因 子分析 の結果,5つ の次元

が抽 出 された。その うちの3次 元 は概念 モデル にお ける変革型 リーダー シップ

に,残 りの2次 元 は交換型 リーダー シップに対応 してい る。 この5次 元 は,表

6に 要約 す る通 りであ る。

まず変革型 リー ダー シ ップの第1の 次元 は,カ リスマ ・リーダーシ ップで あ

る。 この次元 のサ ンプル項 目は,「 完全 に信 じ切 れ る」,「従 うべ きモデ ル(手

本)で ある」,「われわれ にと ってイ ンス ピレー シ ョンで ある」,「どの よ うな障

害で も乗 り超 える能力 があ ると信 じられ る」な どで あ り,全 般 的に,ハ ウスの

カ リスマ ・リーダー シップ論 に対応 す る項 目構 成 になってい る。先 に もふれた

よ うにハ ウス(1977)で は カ リスマ ・リー ダー シ.ップ論即変革型 リー ダー シッ

プ論 であ ったが,こ こで は,前 者 は後者 の下位 次元 の ひとっ をな して いる。

表6バ ス(1985)に お け る リー ダ ー行 動 の次 元

変革型 リーダーシップ
・カリスマ ・リーダーシップ(第1因 子)

・個別的配慮(第3因 子)

・知的刺激(第5因 子)

交換型 リーダーシップ
・業績主義の報酬(第2因 子)

・例外による管理(第4因 子)

出所 バ ス(1985),第12章 。

第2の 次元 は,従 来 のオハ イオ州立大学研究 の単な る配慮 とは異 な り,あ え

て(き め細 かな)個 別 的配 慮(individualizedconsideration)と わ ざ わ ざ別

の名 が付 け られてい る。 サ ンプル項 目には ,「無視 され て いそ うに思 え る メ ン

バ ーに個人 的に注 目してあ げる」
,「仕事 が うま くい くと信頼 を得 られ る」,「部

下の ひと りひ とりを個別 に扱 って くれ る」 などが含 まれ る。部下がそれぞれ に

持味が あること,っ ま り個人個 人の異質性や 自律性 を認 め る リー ダー行動で あ
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ひとからげ

る。 その点 が,十 把一 絡の配慮 と異な る点である。危急時にこそ,個 々人を知 っ

ていなければな らな い。た とえば,戦 場をか けあ ぐる小隊(プ ラ トゥーン)の

長 は,着 任 す るやいなや まず この ような個別的配慮 の重要性 を知 る必要 があ る

とい う。 このよ うな個別管理 のマイナス面 はあ る種 のエ リー ト主義 を生み出す

可能 性 に あ る あ る い は少 な くと も精 鋭 と そ の他 の 人 を分 化 さ せ る

(cf。グ レー ン(1976)や グ レー ン&キ ャッシ3マ ン(1975)の 役 割生成 モデル

にお けるcadreとhiredhandsの 分 化)可 能性 は避 けが た い。 しか し,平 常

時のル ーチ ン業務 における一律管理 にはない個別的配慮が,変 革型 リーダーシッ

プの一側面をなす,と バ スは考 えているよ うであ る。

第3の 次元 は,知 的刺激(intel!ectualstimulation)で あ る。 この次 元 の

項 目と して は,「 リーダーのアイデアは,こ れ まで け っ して疑 うことの なか っ

た私 自身の アイデアのい くっ かを考 え直す きっか けとな る」,「古 い問題 を新 た

な方法で考 えて みる ことを可能 に して くれ る」,「ず っと不思議 だ と思 って いた

ことを見 る新 たな見方 をさず けて くれ る」 があ げ られ る。変革型 リー ダー シッ

プは理論家 ・思索家 で もある。 そのアイデ アは,ひ とを開眼 させ た り,ひ とに

健全 な疑問 を抱 かせ るものであ る。JM,バ ー ンズ(1978)の あ げ る歴史 的 な

事例 と しては,た とえば フランス革命 は,デ ィ ドロやダ ランベールな どの百科

全書派 によ る知 的啓蒙 を まず必要 と したので ある。 また,大 半 の革命 家 は同時

に理論家で もあ る。経営 の場面 で も,変 革 を担 った人 び とは,た いて いなん ら

かの新 たな コンセプ トや当初 はあ まりわ けのわか らない理屈 を出 して,社 内の

人 び とを知 的に刺激 して いる(野 中,1988b)。 バ ス(1985)は,こ の点 にっ

いて,変 革型 リーダーは教師であ ると もい う(cf.,野 中,1981)。 交 換 型 リー

ダーのなか にも散 見 され る教師的要素 とそれが異 な る点 と して,「 変革 型 リー

ダーは,そ の思 考が受身 とい うよ りは能動 的で,そ の アイデ アにおいてよ り創

造 的で新奇 で革 新的で あ り,そ のイデオ ロギー にお いて改革的 ない し保守 的 と

い うよ りはラデ ィカルか そ うでなければ反動 的であ り,ま た観念的 な解 の探索
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にも寛容である」(p.105)と 鋭 く指摘されている。

以上の次元から成 る変革型 リーダーシップに対 して,交 換型 リーダーシップ

の第1の 次元は,業 績主義の報酬である。業績をあげればその分報酬をはずむ

というのが交換関係の基盤だか らである。第2の 次元 は,例 外 による管理であ

る。決められたことが決め られた通 りきちん と進行 している限り口は出さない。

例外が生 じた時にのみ介入するという考えにもとついた行動である。 このよう

な行動は,そ もそも例外頻度がきわめて高いと意味をなさなくなるが,安 定 し

たルーチンな環境では能率的なやり方である。

変革型 リーダーシップと交換型リーダーシップの2っ の尺度(折 半法によるそ

れぞれの信頼性係数は.80,.86)が ここから生まれた。それぞれの尺度間の相関

は,高 度に高 く(r=.72),互 いに独立ではないことが判明 している。 このこと

は,同 一のリーダーが両側面のリーダー行動を取りうるのであって,両 者は互いに

相容れないものではないという,バ スの理論的立場を実証的に支持 している。

基準変数妥当性に関 しては,フ ォロワーの満足,リ ーダーと しての有効性

(の知覚)の いずれを基準変数 とした場合においても,変 革型 の3次 元の方が

交換型の2次 元よりも基準変数 との相関がより高かった。

決められたこと以上のことをフォロワーに実現 して もらうのが,バ スの概念

化する変革型 リーダーシップの効果であり,図3の モデルで も 「期待を上回る

業績水準」や 「追加的努力」は図2に はない結果変数である。ちなみに,バ ス

(1985)の 書名は 『リーダーシップと,期 待を上回る業績』である。

この点から興味深いモデルの部分的検証は,リ ーダー行動5次 元と 「(期待

を上回る)追 加的努力」 との相関である。変革型の3次 元ではすべて相関がき

わめて高い(.79か ら.88の範囲)。 それに対 して,交 換型 の2次 元で は,業 績

主義の報酬 との相関 は同じくらい高い(.76)け れども,例 外 による管理 は,

む しろ負の相関(-24)を 示 している。業績主義 も追加的努力の喚起 に貢献

するという点を除けば,モ デルの想定する相関パ ターンであり,そ の妥当性を
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支 持 して いる。

V.3.最 高 経営責任者(CEO)の 臨 床的 事例 研 究(レ ビンソ ン&ロ ーゼ ンサ

丿レ,1984)

金 井(1984b)や バ ス(1985)が ミ ドル ・マネ ジャーの大 量 サ ンプ ルの サー

ベイ法 に もとつ くのに対 して ,レ ビンソ ン&ロ ーゼ ンサル(1984)は 少 数 の厳

選 され た トップ ・マネ ジャーの臨床的事例研究で ある。2人 の著者 は,組 織 や

リーダーシ ップの問題 に取 り組 む臨床 心理学者 と精神科医で ある。

既存研究 に対 する彼 らの不満 は,(1)ビ ジ ネス界の リーダーの行動特性 に対す

る綿密 な記述が乏 しい こと,(2に れ までの リーダー シ ップ研究 で は,「 あ る集

団のあ る大 まか な一断片」 と しての平均像 しか示 されて こなかったことである。

これに対 して,彼 らは,ビ ジネス界 の トップに立 っよ うな 「企業者 は彼 ら自身
ユ ニ 　 ク

の独 自な心 理学(「 日常 の理論」 の一種;cf.,加 護 野,1988b)を も って い る

ので,実 際の事 業で リーダーシ ップを担 ってい る人 び とに興 味を もっ」(p .4)

よ うにな った。 彼 らの調査対象 は,表7に 示す6名 の大企業 の最 高経 営責任者

(CEO)で あ る。研究 の結果 の主 た る部分 は,こ の5名 の臨床 的事例 の記 述 そ

の ものであ る。変革 型 リーダーシ ップの解 明を直接 的にめざ した研究 で はな い

が,序 章か ら彼 らがバー ンズ(1978)以 降 の変革型 リーダー シップ論 の流 れを

意識 している ことが読 み とれ る。 また,各CEOの 記 述 に 内包 され る十分 に長
タイム　スパ ン

い時間幅,そ こに描かれる組織の歴史や個人史には,変 革の要素が読みとれる

し,さ らに,最 高経営責任者 という仕事の性質上,事 業環境の変化や後継者選

定 といった変革期にかかわる問題に自ずと言及されている。

臨床的アプローチにふさわしく彼 らの用いた方法は,観 察法 と面接法である33。

33)同 じ く観察 法 や 面 接 法 を用 い た と して も,そ の 目的 や 解釈 ・利 用 の 方 法 は,臨 床 的

ア プ ロー チ と民 俗 誌(エ ス ノ グ ラ フ ィ ック)ア プ ロ ー チ と で ず い ぶ ん と 異 な る(cf .

シ ャイ ン,1987;バ ン ・マ ー ネ ン,1988)。 この両 者 の 方 法 論 的 対 比 に つ い て は別 稿

を準 備 中 で あ る(金 井,1989a)。



192 研 究 年 報XXXV

表7レ ビ ン ソ ン&ロ ー ゼ ンサ ル(1984)に よ るCEO調 査 の サ ン プル

GEの レ ジナ ル ド ・ジ ョー ンズ

シテ ィ ・コー プの ウ ォル タ ー ・リス トン

IBMの トー マ ス ・ワ トソ ンII世

ア マ ッ クス の イ ア ン ・マ ク レガ ー

モ ンサ ン トの ジ ョン ・ハ ン リー

ニ ュ ー ヨー ク ・タイ ム ズの アー サ ー ○.サ ル ツバ ー ガ ー

詳細 な記述 その ものに語 らせ るのが彼 らの 目的であ るので,こ の研究 か ら一般

的 な リーダー行動 の次元 を抽 出 して要約 す るの は必 ず しも賢明で はないのか も

しれない。 著者 たち も,い たず らに平均像 や特定 の スタイル に一般化す るアプ

ローチに否定 的であ るの だか らなおさ らであ る。

その意味 でやや無 理を承知で,レ ビンソン&ロ ーゼ ンサル(1984)の 示 唆す

る新 たな リーダー シップ像を あえて提示す るこ とに したい。 それ は,表8の よ

うに要約 され るであろ う。

著 者た ちは,一 方 で自信 と行動 力 にあふれ るCEOが 表 明す る自己猜疑心(self-

doub七)の 度合や あま り予想 しなか った ほどの謙 虚 さに驚 いた と言 う
。CEOは,

自分 のや ってい ること,自 分 の組織 のや ってい ることが はた して,そ れでいい

のか ど うかについて けっ こう猜疑 的で ある。「これで いいのだ ろ うか」 と問 い

内省 してい るわけであ る。 この点か ら,CEOの 第1の 行動 特性 は,一 見派 出

な実行力 の支 え として,厳 しい内省や徹底的 な思考 をお こな って いるとの こと

であ る。彼 らは実 行 の人(doers)で あ るばか りで な く考 え る人(thinkers)

で も ある。

表8最 高経営責任者(CEO)の リーダーシップ

6名 のCEOの 詳細なケース ・スタディによれば,
・リー5'一 シップの発揮は果断な実行力ばかりでなく

,実 行 に前後する徹底的な思考
に袰づけられている。 一
・と≦に,一 見複雑な問題の核心を考えに考えた末に簡単で理解可能な言葉 におき

かえている。
・その過程で実に多≦蟹 と(組 織外の人びとを含む)に 広 く接 している

。
→ リーダーは,実 践家であるとともに思索家で もあることによって,混 沌からでも
意味を見出す。それを簡潔で印象深い言葉にする。

出所 レビンソン&ローゼンサル(1984)の 特に第1章,第8章 の記述より。
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第2に,リ ーダーは,と りまく現実の複雑性を複雑なまま放置することなく,

個人的戦略,青 写真,目 標にもとついて,一 見複雑な現実像を 「簡単で理解可

能な言葉」におきかえている。CEOた ちは,大 きな計画 も小 さく始 まること

を知 っている。だから,一 方で大 きな絵(し ば しば曖昧な個人的戦略)を 描 き

なが ら,他 方で自らのキャリァを牽引するような詳細な青写真を描いている。

ひとたび目標が生まれると,ほ とんど強迫症的に目標にとりっかれている。そ

の目標は個人的生活面 と組織的業績の両面 にまたがっている。またこのような

ビジョンや目標の明確化が可能になるのは,CEO自 身が強烈な自己イメージ

やめざすべき理想をもっているからにほかな らない。 とはいえ,調 査 したCE

Oの うち,当 初からビジョンをもってその職に就いた人はいない。 自分のまわ

りの問題をよく見定め,そ れらを解 くための方法を探 しているなかから,そ れ

は生まれてくるのである。

第3に 必要な行動要件は,多 数の人びとと相互接触 し合 うことである。顧客,

従業員のみならず他にも多様な利害関係者がいる。いくら簡潔な言葉に結晶し

た個人的戦略を練 り上げたとしても,そ れを支持 して くれる人びとがいなけれ

ばそれを実現できないことを,CEOは よく知 っている。 自 らの理想を実現す

るパワーを生み出すには,上,下,さ らによりかけ離れた周辺部にまで広がる

人的接触か ら生まれる支持や支援が不可欠である。

また,(ハ ウス(1977)の モデルの1次 元であった 「役割モデ リング」と同様)

このように広範な人びとから支持されているので,自 らが部下に対するモデル

(行動 の手本 ・見本)と なれ る。モデルとはいってもただ模倣 されるべきモ

デルというよりは,願 わくば他の人びとに 「我を凌駕せよ,の りこえよ」とい

う含みを秘めたモデルであることが望ましい。 レビンソンは前著(1981)で 既 に

「教 師 と しての リーダー」 とい う側面 の重要 性 に気 づ いて は いた34が,

34)「 教師としてのリーダー」 という側面は,わ が国でもずいぶん早 くより野中(た と

えば1981)に よ り主張されてきた。
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「この レベル 〔CEOの レベル〕の リーダーが他 の人 び とを育成 し,後 継者 を う

ま く確保す るの に費や して いる厖大 な時間の量」(レ ビンソ ン&ロ ーゼ ンサ ル,

1984,p.15)は 予 想以上 であ った とい う。

他 にも,思 い切 って引 き受 け る(takingacharge)と か 危 険負 担 の奨 励 と

い うような次元 も調査結果か ら示唆 されてい るが,研 究全体 を総括す るキー ワ

ー ドは 「意味の意味」(themeaningofmeaning)で あ る
。 ヘ ラ ー&テ ィル

(1982)は,「 意味」 を司 る人 と して リーダーシ ップを捉 えてい るし,リ ー ダー

は,「 自分 の組 織 に意味を付与す る」人 であ るとい う組織 論研 究者 や リー ダー

シップ研 究者 はかな りいる(cf.,バ ーナ ー ド,1938;セ ル ズ ニ ック,1957)。

む しろ,意 味が どの ように して生 まれて くるのか,リ ー ドす る者 と リー ドされ

る者 の双方 に とって意味 はどの よ うな目的を果 たすのかを,よ り深 く堀 り下 げ

て理解 す る必要 があ る」(p.284)と レ ビンソ ン&ロ ーゼ ンサルはい う。 「意 味

の意味」 を考 え直す必要 があ るとい うのは,臨 床 的ア プローチな らで はのよ り

深 い レベルでの知 的作業 を展望 して いる(cf.,フ ラ ンクル,1984)。

V.4.組 織 開発(OD)の 実 践家が捉 える新 たな リーダ ーシ ップ像(ピ ック マ

ン&シ ルバ,1984;ベ ニ ス&ナ ナ ス,1985)

サ ー ベイ法,臨 床 的ア プローチ に続 いて,よ り実践 的指 向の強い論者 による

研究 に も言及 してお きたい。 ひ とつ は,『 エクサ レント・カ ンパニー』(ピ ーター

ズ&ウ ォー タマ ン,1982)の 流 れの延長上 に位置す る研究 で,卓 越 した企業 を

創 り出す リーダー シップに焦 点をあわせ たもの(ピ ックマ ン&シ ルバ,1984)

で あ る。結論 はそれな りに明快であ るが,調 査方法 な らびにその結論 にいた る

帰納 のプ ロセスはやや不 明瞭で,デ ータや事例 の使 い方 も多分に逸話 的である。

も うひとつ ここで とりあげ る研 究 は,組 緯開発(OD)の 大 御 所 ウォ レン ・

ベニス(&ナ ナス,1985)に よ るもので,90名 の リーダーに対す る非構造化オー

プ ン ・エ ン ドの面接 に もとついてい る。調査対象90名 の うち60名 は産業 界,残
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りの30名 は公 的セ クターか ら選 ばれた。産業界の60名 のうち30名 は 「フォーチュ

ン』上位20社 の大企業 に,残 りの30名 は 中小 ・中堅の企業 に属 す る
。サ ンプル

には,マ ク ドナル ドの レイ ・クロ ックが含 まれてい るか と思 うと,非 産業界か

らはオー ケス トラの指揮者,動 物園長,大 学総長 な ども含 まれている(た だ し,

3カ テ ゴ リー に属す ることを除 けば,「 成功 した」 リーダー の選 択基 準 は必 ず

しも明確 ではない)35。 ま た非構造化面接 に最低 限の骨 組 を与 え る基 本 的質 問

は,「 あなたの強み と弱み は何 ですか」,「生涯 にお いて,あ な た の経 営哲 学 や

経営 スタイルに影響 を及 ぼ した特定 の経験 や事件 は何です か」,お よび 「キ ャ

リア上 の正念場 はどのよ うなと きで したか,ま たその ときの選択 をふ りかえ っ

て今 どう思 いますか」(p.24)の3っ だけであ る。 フラナーガ ン型 の臨界 事象

法 に近 い面接法 といえよう。 ベニス&ナ ナスの研究 の基本的立場は,サ レズニ ー

ク(1977)と 同 様,リ ーダーと単 な る管 理者 とは ちが うの だ とい う点 にあ る

(こ の点 を うま く記 した 「ウォール ・ス トリー ト ・ジ ャーナル』 誌 の警句

ベニス&ナ ナス 自身 も引用 してい る を参照 の こと;本 稿 のp
.222)。

v4.(1)エ クセ レンスを生 み出す リー ダー シ ップ

社風,戦 略,変 革 を生 み出す方法 の コンサル ティング(ピ ックマ ン&シ ルバ

の場合)も,ま た,よ り大 き くは 「計 画 的変 革」(plannedchange)の 理 論

(あ るいは理論 といえないまで も,少 な くとも相互 に関連 しあ った諸概 念 の集

合)・ 技法 の一翼 を担 う組織 開発か ら生 まれた リー ダー シップ論(ベ ニ ス&ナ

ナスの場合)も,変 革型 リー ダー シ ップ論 に依拠 し,あ るい は逆 にそれを さ ら

に発展 させ る ものである36。

35)大 企業サンプルの年齢の中位数は56才,(役 得 を除く)平 均年収は40万 ドル,会 社
への勤務年数は22.5年,CEOと しての在職期間は8.5年 である。

36)J.M.バ ー ンズ(1978)の 変革型 リーダーシップの直接的な影響はベニス&ナ ナス

(1985)の 方 により顕著である。
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彼 らの提示す る リー ダー行 動の次元構成 をみてい くことに しよ う。 表9は,

ピ ックマ ン&シ ルバ(1984)に お ける,経 営 の卓越性(エ クサ レンス)を 導 くリー

ダー行動の次元を要約 したものである。各次元 にかかわる リーダー行動を 「自己診

断」す るための尺度が開発 されて はいるが,研 究 の成果の一部 と して,こ の尺度 に

もとつ くデータが存在す るわけではない。 したが ってデータか ら次元が抽出され,

その妥当性や信頼性が提示されているとい うわけではない。 しか し,自 己診断項 目

は,今 後 の研究に対 して各次元の操作化 のヒントを与えて くれる37。

まず表9に お ける第1の 次元 は,創 造 的洞察 力(creativeinsigh七)で あ る。

創造的洞察 にた どりっ くためには,的 を得 た問 を発す る こと(askingtherigh七

questions)が 必 要 であ る。卓越性 をめざす リー ダー は常 に現 在 のや り方 に疑

問を提示す る。 ルーチ ンに疑 問を提示す る ことが変革型 の リーダーの行動 にみ

られ る唯一 のルーチ ンとい って もよい(cf.,ピ ー ターズ,1978)。 こ の次 元 に

関す る自己診断項 目は,「 思考 を要す る複雑 な問題 や状 況 に刺激 され る」,「部

下 の間のオ ープ ンな議論 や意 見の衝突 を奨励す る」,「無知がばれ るとかを一切

表9卓 越 性(エ クセ レン ス)を め ざす リー ダー シ ッ プ(そ の1)

(1)的 を得 た 問 い か け を して 問 題 の核 心 に せ ま る創 造 的 洞 察 力

(CreativeInsight:AskingtheRightQuestions)

② ヒ トこそ が組 織 体 の 最 も重 要 な資 源 で あ る とい う信 念 に も とつ い た,対 人

接 触 の機 微 や 感 受 性

(Sensitivity:DoinguntoOthers)

(3)事 実,数 字,希 望,夢,危 険 と機 会 を絶 妙 に混 ぜ 合 わ せ た 将 来 へ の 明 瞭 な

ビジ ョ ン

(Vision:CreatingtheFuture)

(4)当 面 の問 題 自分 が 得 意 な 領 域 外 に も関 心 を もち変 化 適応 力 を保 っ 多 芸 性

(Versatility:AnticipatingChange)

(5)持 続 的 な変 化 を実 施 す るた め の,活 動 や 資 源 投 入 の焦 点 の 明確 化

(Focus:ImplementingChange)

(6)長 い眼 で も の を見 る辛 抱 強 さ,な い し忍 耐 力

(Patience:LivingintheLongTerm)

出所 ピックマ ン&シ ルバ .(1984)よ り。

37)こ の よ うな 自己 診 断 の面 の み に焦 点 を あ わ せ た 別 売 の よ り実 践 的 な手 引 書 が ピ ッ ク

マ ン&シ ル バ 自身 に よ っ て編 ま れ て い る。
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気にせず多数の質問をする」などである。創造的洞察の障害物 は,変 化への抵

抗や変化の回避,規 則への依存 恐怖心と首冨嶽嶷3邑 論理 ・正確性への過度

の依存,白 黒の決着を迫 る思考,お よび実用性 と能率 への とらわれであ る。

第2の 次 元 は感受性で ある。 これ は,自 分 が して もらいたい ことを他 の人 び

とに してあげ るような感受性 の ことを指 している。 このよ うな感受 性を実現 さ

せ るには,ま ず何 よ りも,組 織体 のなか にあ る様 々な資源の うちで,ヒ トこそ

が最 も重要 な資源で あるとい う信念 を もたなければな らない。 また,そ のよ う

な信念 に もとつ いて こそ対人関係や コ ミュニケー ションさ らに は人材育成 にお

け る機 微や感受性が生 まれて くる。非感受性 の自己診 断項 目(あ るいは感受性

の度合 の逆転尺度)に は,「 よ り深 く長期的 な欲求(キ ャ リアの進展,給 与 な

どを超 えた満足)よ りも特定 の即座 の欲求(も っと座 り心 地の よい椅子,少 し

ばか りの昇 給)で のみ人 びとを扱 ってい、る」,「自分 にとって ど うなのか とい う

ことばか り考えて,自 分中心 に他 の人 び とと接 してい る」,「自分 が部下 に仕 え

てその欲 求 に報 いるというよ りも部下が 自分 に仕 えて 自分 の欲 求 に報 いると考

えてい る」,「別 に議論 な どしな くて も人び との期待,欲 求や欲望 はわか る と前

提 してい る」 などが含 まれ る。

感受 性への障害 となる発想 は次 の5点 で あ る(ピ ックマ ン&シ ルバ,1984,

p.138)a

・他 の人びとの期待や欲求は,議 論などせずにわかっているという前提

・相違点があるのに,あ らゆる従業員を同 じように扱 うこと

・従業員を道具ないし生産の単位とみなす こと

・かつてはこうだったという観点か ら従業員をみて変化や改善を認識 しないこと

・自分なら同じ状況でこう対応すると思 う通 りに従業員は対応すべきだと信 じること

38)自 己猜疑 は,レ ビンソン&ロ ーゼンサル(1984)の よ うな記述的研究では,CEOに

意外に多くみられる特性と記述されたが,ピ ックマン&シ ルバ(1984)の よ うな規範

的研究ではマイナス面として捉えられている。内省や自己猜疑がどのような条件でポ

ジティブに働き(た とえば創造的破壊),ま たどのような条件で はネガティブに働 く

(ただの破壊的破壊)の かは,今 後探求に値する研究課題である。
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附録3の ノエル ・テ ィシーの主張 にもある通 り,変 革型 リー ダー シップを語 る

ことは,ヒ トの問題 特 に人 的資源管理を いか に構築すべ きか とい う問題 と密

接 にかか わ ってい る。

第3の 次元 は,将 来 を創 出す る ビジ ョンであ る。 ただ単 に夢想 にふ け るの と

ちが って,次 に述べ る次元(執 拗 性)と な らんで,ビ ジ ョンづ くりは,統 合 を

もた らす行動次元で あ る。 それ は,将 来の機会 を創出 した り,あ るいは機会 を

見出すため に必要で ある。 ファンタジー(幻 想)と 異な り,う ま く描 かれた ビ
こころざし

ジョンは,夢 や志を事実や数字 と混ぜあわせ,記 号 もしくは簡潔な言葉に凝縮

デインジヤ　

させた もので ある。 それは不確実 な将来 に向 けて,危 険 と機会が紙一重で 向 き

合 ってい ることを明瞭 にす る39。 ビジ ョンの あるリーダー とビジョンのない リー

ダーは,表10の よ うに対比 される。 なお ビジ ョンの創 出 は,よ りオペ レー ショ

ナルな シナ リオの構築 に結 びっか なければな らない。

ビジ ョン形成 力にかかわ る自己診断項 目は,「 ビジ ョンが は っ きり して くる

まで新 たなアイデアや視角を考え る」,「ビジ ョンがで きた ら従業員 にす ぐに把

握 されるよ うな単純 な哲学 に焼 き直す」,「従 業員 に もビジ ョンを抱 くよ うに動

機づ ける」 などであ る。

表10ビ ジ ョ ンの有 無 と リー ダー 行 動

ビジ ョ ンに欠 け る リー ダー

・日常的問題を解き意思決定する

・直属の部下とフォーマルに会 う

・高踏 的 ,合 理 的,批 判 的 で 「コー ル ド」

・弱点の方に目を向ける

・現状の事業活動にっいて語る

ビジ ョ ンの あ る リー ダー

・哲学をはっきりさせる

・あらゆる階層の従業員と接する

・受容的,表 出的,支 持的で 「ホット」
。長所に目を向ける

・将来の目標にっいて語る

出 所 ピッ ク マ ン&シ ル バ(1984,pp,158-159)よ り。

39)ピ ックマン&シ ルバ(1984,p.151)は,ビ ジ ョンを 「現時点の事実,希 望,夢,

危険 と機会の混合物か ら未来を創出しながら既知から未知へ至るメンタルな旅路」 と

定義 している。
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第4の 次元は,変 革を先取 りした多芸性(versatility)で ある。現在で きる

ことや今の時点で得意なことばかりにと らわれ ると適応力を弱める(cf.,ワ

イク,1969)。 様々なことに手を出せるだけの多芸性を磨いておかないと,変

化への対応 は後手後手に回り,手 遅れになる。金井(1984b)の サーベイにお

ける革新的試行の次元がこれに近い。それは環境の変化を先取 りするシグナル

に気をつけ,絶 えず新たなアイデァや仕事のしかたを実験 して,速 やかに動 く

くせをっけてお くリーダー行動である。

この次元の自己診断項 目には,「他の人びとの行為にただ反応す るだけでな

く自ら新たな展開をはかっている」,「新たな製品,ア プローチ,アイデアを自

分で始めて,試 してみる」,「部下がうまく調整をとりなが ら新たな計画に速や

かに乗 っていける癖をっけさせる」などが挙げられている。

第5の 次元は,変 革を実施するに際 しての焦点のしぼりこみである。多芸性

と焦点 とのバランスは微妙である40。多芸でないと変化 に気づかないし変化 に

積極的に対応できないが,他 方で焦点が定まっていないと外界の変化に応 じた

組織の変革 にはずみや持続性が生まれない。また,競 争上の優位性や独自能力

もどこかに焦点を定めないと蓄積されない。焦点の定まった リーダー行動には

3つ の属性がある。(1)生活の全側面の活動に十分な注意を払 う。②そのなかで

卓越性を達成できるような領域に活動を限定する。③必要 となればある活動か

ら別の活動へすっかり移行する。この3属 性のうち,特 に② は,多 芸性との緊

張が明らかである。

しかし,科 学者,医 者や研究者を考えれば,彼 ら自身 は説明できな くとも,

多芸性 と焦点が同居 しうることが見てとれる。たとえば,す ぐれた科学者は,

一方で(今 は着手 していない)研 究動向,隣 接分領,さ らに異分野の研究領域

40)も との研究(ピ ックマン&シ ルバ,1984)に おいては両者の緊張関係 は,さ ほど正

面切って論じられていない。
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にも広 く目をみはりなが ら,他 方で関心のある研究領域に焦点を しかと定めて

コミットしている。「なにかに真に興味を抱 くと自動的にある一定程度 の焦点

ができている」(p.207)と ピックマン&シ ルバがいうように,関 心や興味(

「やりたいことをとことんやってみる」)と いう言葉が,焦 点の次元を考えるキー

ワー ドのようである。

この次元の自己診断項 目に含まれるのは,「十全で途切れない注意 を払 って

活動にのぞんでいる」,「誰 にも負けないとい う活動 に焦点を しぼ っている」,

「焦点をある活動か ら別の活動に敏速かっ完全 に移行 している」,「あなた自身

の(あ なたの部下の)興 味を重要性の順に並べあげられる」などである。

最後の次元は,一 見何の変哲もない次元だが持続性 ということである。長い

眼でものを見る辛抱強さ,忍 耐力,し っこさが これである。先に述べた多芸性

と焦点との緊張関係が,関 心や興味を軸に両立するとしよう。それでも,器 用

な多芸性と焦点の移行 とが指向する実験主義的なアプローチと,着 手 した以上

とことんや りぬ くという持続的で執拗なアプローチの間には,そ れ以上に大き

な緊張関係が(し か もより微妙な形で)横 たわっている。 この点については,

かつて 「実験主義組織におけるコミットメント」の問題 として詳論 したことが

ある(金 井,1984a)の で繰 り返さないが,ピ ックマ ン&シ ルバはこの緊張関

係をあまり慎重 に扱 っていない。 しかし,次 にみるような自己診断項 目じたい

に,こ の種の緊張や矛盾がみてとれる。たとえば 「変革期にしんぼう強 く持続

す る」,「変革の最中に自分 自身と自分のビジョンを再検討できる」,「早 まった

決定を避ける」,「うまくいきそうなことしか決定 しない」 というような項 目に

注意を促 したい。

以上述べてきた6次 元のリーダー行動の効果を要約 したのが,表11で ある。

V.4.(2)ODか らみた変革型 リーダー シップ

先 に も述 べた通 り,ベ ニス&ナ ナス(1985)は,OD(組 織 開発)の 流 れの
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創 造的洞察力

{感 受 性

表11卓 越性のリーダーシップ(そ の2)

経営戦略を練る

組織文化を支える

隱翻 繃 性)}一 能力や資源を長期間・渡・て統合す・

{籍 窯=糞 撫 霧黝 。} 変化へ適応する

出所 ピックマ ン&シ ルバ(1984)の 記述 より。

ひ とつの支 流 として生 まれた変革型 リーダーシ ップ論 であ る。

OD専 門家 は,そ もそ も組織 体 に対す る外部か らのゆさぶ りの専 門 家(イ ン

ターベ ンシ ョニ ス ト)で あ り,自 らが外部か らの変革 のいわば請 負人(チ ェ ン

ジ ・エー ジェン ト)と して行 動す るなかか ら組織内 に変化 をひ きお こす役 割を

担 ってい る。 その意 味で はODの 中心人物で あるベニスか ら変革型 リーダーシ ッ

プ論 が生 まれて もなん ら不思 議で はな い41。

ベニス&ナ ナ スは,90名 の リー ダーか ら帰約的 に引 き出 した4戦 略 と して,

リー ダー行動 の次元 を示 唆 して いる。 その概略 は,表12に 示 す通 りであ る。 い

表12リ ーダーのとる4戦 略

戦略1:ビ ジョンを通 じての注意づけ

戦略II:コ ミュニケーションを通じての意味把握(組 織の建築家)

戦略皿:位 置づけを通 じての信頼づくり(わ が社の位置を知る地図)

戦略IV:自 己開発(た えず自己革新する個人と組織)

出 所 ベ ニ ス&ナ ナ ス(1985)よ り。

41)同 じくNTL開 設以来のODの 中心人物であったシャイン(1985)も,組 織文化との

か らみで着手 した仕事を,結 局最終的なまとめの段階で リーダーシップに結 びっける

にいたった。「組織文化の問題を考えれば考えるほど,そ れが リーダーシップの問題

と不可分であると気づくようになった」と強調 している(シ ャインとのパー ソナル ・

コミュニケーションによる)。
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くっか の次元 は,こ れまでに検討 して きた論者 とかな り重複 す るので(ま た特

定の尺度が各次元 に対 して作成 されて いるわけではないので),こ こで は最低

限の コメ ン トを付す るに とどめた い。

第1の 次元(戦 略1)は,ビ ジョンを通 じての注意 づ け(attentionthrough

vision)で あ る。 ここで強調 されて いることのい くっ かにふれ てお こう。 第1

に,ビ ジ ョンの曖昧性 と明白性 はそれぞれ に効果が ある(前 者 は夢 を もたせ,

後 者 一 た とえ ば 「1970年 ま で に月 に人 を送 る」 とい うよ うな具 体 的 な 目

標 一 は使命 観を はっき りさせ る)。 第2に,ビ ジョンが リー ダニ 自身 の独創

で創 り上 げ られ ることは稀 である。 それは,組 織 内外の多種多様 な人 びと との

接触 一 そ こで 「質 問上手(greataskers)」(p.96;訳99頁)で あ るこ とを

生かす こ と一 か ら生 じる。 あるいは過去 の歴史 や書 物か ら多 くの洞察を得 ら

れ る。J.F.ケ ネ デ ィは,歴 史書を読み あさ り,偉 大 な思想 家 の ア イデ アを学

んだ し,キ ング牧 師は,自 らの あるいは他 の人 び との宗教 的 ・倫理 的 イデ オロ

ギ ーのなか に自分 のアイデ アの多 くを発見 した。第3に,ビ ジ ョンづ くりのた

めに より重要 なのは,単 な る情 報処 理で はな く,情 報 の解釈 や意 味の創 出であ

る。第4に,ビ ジ ョンの絶 えざ る更 新の ため に は,先 見力(foresigh七)だ け

でな く,後 見 力(hindsight),世 界 観,遠 近知覚,周 辺視 野への ビジ ョン,改

訂 ない し再 ビジ ョン化(revision)が 必 要 であ る。伝統 や組織文 化 との 関係 を

みるには 「後 見力」,し か るべ き詳 しさと視角 で ものをみ るため に は 「遠 近知

覚」,競 争者 や他 の利害 関係者 の動 きを見逃 さないためには 「周辺 視野 へ の ビ

ジ ョン」,既 に統合 された ビジ ョンが環 境の変化 に応 じてた えず見 直 され るた

め には 「再 ビジョン化 」が,必 要 なので ある。第4に,リ ーダーは ビジ ョンを

伝え るた めのメ タファーや モデ ルを うま く言葉 に言 い表 わ し,そ れ を繰 り返 し

伝 えな けれ ばな らない。

第2の 次元(戦 略II)は,コ ミュニケーシ3ン を通 じての意 味把 握(mean-

ingthroughcommunication)で あ る。 この次元で ベニス&ナ ナスが取 り上 げ
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て い るの は,社 風(な い し組織文化)の 問題 にほか な らない。組織文化 を構築

す るリーダー行動をさして,組 織の建築家ない し社会 的建築家(socialarchitect)

と呼 ぶ。彼 らの考 えによれば,

われわれ人間は,わ れわれが紡 ぎ出した意義(significance)の 網 目の中にかかっ

ている。われわれの考えでは社会的建築物 〔e社風〕とはこのような意味(mean-

ing)の 網 目である。換言すれば社会的建築物 は,そ の中で成員 と他の利害関係者

にコンテクス ト(な いしは意味)と コミットメン トを供給するような構築物である

(p.112;訳113頁)42。

第3の 次元(戦 略 皿)は,位 置づけを通 じて の信 頼 づ く り(trustthrough

positioning)で あ る。 この次元 は,第1の 次 元 に お け る ビジ ョンに方 向 づ け

を与 え るもので,ビ ジ ョンに適合 した シナ リオづ くりといってよい。マーケティ

ング担当者が各製品の ポジシ ョニ ングをお こな うの と同 じよ うに,組 織 の リー

ダー は,環 境 の中 にお ける組織体 のポ ジシ ョニ ングをお こない,成 員の進むべ

き方 向を示 し,そ の方向 に進んで いれば ビジョンの実現 に近 づいてい ることを

実感 させ ようとす る。 周知のNECに お け るC&Cと い う ドメ イ ン定義 とそれ を

よ り詳細 に示 す技 術マ トリクスを例 にと ると,C&Cが ビ ジ ョ ンで あ り,マ ト

リクスに描 かれた矢 印のひ とっ ひとっが連動 し共 鳴 しあ うシナ リオである。

なお,持 続性 や執拗性 の重要 さは,こ の戦略 皿のと ころでふ れ られてい る。

実際 に ビジョンを実現 す るプロセ スで信 頼を創出 しそれを管理 す るには忍耐 が

いる ことが強調 されてい る。

最後 の次元(戦 略IV)は,自 己開発(developmentofself)と 名 づ け られ

て いる。 ここでのキー ワー ドは,「 学習」 で ある。変 化 す る環 境 で生存 す るに

は,組 織 も個人 も学習 しっづ けなければな らな い。ベ ニス らにとってAT&Tは ,

格 好 の事例を提供 して いる。組織体 が リス トラを迫 られ るときには,個 人 の技

能 や資格 にも リス トラが迫 られ る。 た とえば,証 券業界の会社 な らば,総 合金

42)訳 語 を一部変更 した。
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融 サー ビスをめざすた め,組 織全体 の 自己革 新が必要 とされ ると同時 に,成 員

ひ とりひ とりにもなん らか の自己革新 や再学 習が要請 されて いる。 ベ ニ ス&ナ

ナスが言 うに は,

われわれの90人 の リーダーのほとんどが自分たちの学習能力や学習の必要性によ く

気づいている。彼らは新たな経験にオープンで,新 たな挑戦を求め,失 敗を自己向

上の機会として扱うような熱心な学習者である(pp。203-204;訳191頁)。

この次元 は,ピ ックマ ン&シ ルバ の多芸性,金 井(1984b)の 革 新 的試 行 の次

元 に もか かわ ってい る。様 々な実験 を し,ス キルの ポー トフォ リオを,組 織 レ

ベルで も個人 レベルで も広 げてお こ うとい う次元 であ る。

V.5.ゆ で ガエル現象 と変革型 リーダー シップ が織 りなす ドラマ(テ ィ シー

&デ ィバ ナ,1986)

テ ィ シー&デ ィバ ナ(1986)は,10社 の12名 の最高経営責任者(CEO)も し

くはそれ に準ず る経営 トップに関す る調 査研究で ある。10社 に は,GM,GE,

ク ライ スラー,チ バ ガイギーな ど,な ん らか の意味で の変化 に直面 して いる企

業 が含 まれて いる。調査対象者 が12名 なの は,GMの み3名 の トップが調 査 さ

れたか らであ る。

調査方法 は,ク ライス ラーのアイア コーカを例外 と して(彼 のみ二次 デー タ

および彼 を知 る人 との間接的 イ ンタビューに依拠 した),著 者たちが変革型 リー

ダー と考 え る11名 の人 びととの直接 的接触 に依拠 している。書名 『トランスフォ

ーメー ショナル ・リーダー』が示す通 り
,ま た直接 的な引用か ら見 る通 り,こ

の研 究 は,方 法論 に は異 な る立場 を と るが バ ス(1985)と 同 様,バ ー ンズ

(1978)の 変 革型 リーダーの研究 の影響 を受 けて お り,そ の経 営学 バ ー ジ ョン

で ある。

サ ーベイを作成 して大 量デ ータを得て その因子分析 が ら リー ダー行動 の次元

を提示 したバ ス(1985)と 異 な り,定 性的研究 な らではの記述 的な詳細が,数
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多 くの面接調査 か らの生 の声 とと もに記 されて いる。行動 の次元 を確認す ると

い うよ りは,次 元 を示 唆す るような変革の 「ドラマ」 を描 くことが,テ ィシー

&デ ィバナの意 図であ る。 調査結果か ら帰納 され た変革型 リーダー シ ップ過程

は,文 字通 り 「ドラマ」 の構 成で提示 されて いる。つ ま り,表13に 示 すように,

彼 らの著書 は,変 革型 リーダーシ ップの過程が あたか も実際 に ドラマ(演 劇)

で あるかの ごと く構成 されて いる。 この よ うに結果 を構成 した理 由,そ の背景

につ いてテ ィシー は次の ように語 る。

表13変 革型 リーダーシップ発揮のプロセス(ド ラマ)の 筋書き

プロローグ 新たなグローバルな競争舞台で 「ゆでガエル」にならない

第1幕 再活性化(リ バイタリゼーション)の 必要性の認識

第1場(徐 々に)迫 りくる嵐の認知

第2場 変化への抵抗を克服

第2幕 新たなビジョンの創造

第1場 問題の診断(技 術/政 治/社 風;プ ランフル ・オポテユニズム(計 画的

機会主義)→ 一時しのぎを避ける)

第2場 人を燃やす(動 機づける)ビ ジョンの創造

(右脳 ビジョンと左脳 「青写真」)

第3場 コミットメントの動員:使 命を達成すべく約束 してもらう。

第3幕 変革を制度化する

第1場 創造的破壊:組 織のあみの目を縫い直す

(技術/政 治/社 風ネットワークの管理)

第2場 組織の建築家 としてのリーダー1:官 僚制をなんとかする

(技術/政 治/社 風の不確実性を下げる)

第3場 組織の建築家 としてのリーダーII:人 び とを燃やす(動 機づける)人 的

資源管理のシステム化

エピローグ す ぐにまた第1幕 が始まる:自 己革新するリーダー

出所 ティシー&デ ィバ ナ(1986)の 目次 に一部補 足説明。
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私は トランスフォーメーションを 「ドラマ」のように第1幕 第1場 というような構

成で説明しています。 ドラマという隠喩を用いたのは,ド ラマはどのような社会で

も非常にパワフルにその一部を照射 しているからです。ギ リシア悲劇でも,日 本の

伝統芸能でも,シ ェイクスピアの劇でも全てに共通 して,ド ラマには人間独特の ジ

レンマー 愛着だとか,憎 悪とか,嫉 妬だとか一 があり,そ のジレンマは完全 に

は解消 しきれないんだけれども,そ のことをきちんと理解 しながら人びとは見てい

ます。そういう意味で私はドラマという隠喩を使 っているのです43。

ドラマを記述 す る際 に,補 完的 に2っ の切 り口が用い られている。ひとつは,

TPC(Technical-Politica1-Cultural)分 析 と呼 ばれ る視 角で,テ ィシーの前著

(1983)に お いて既 に提唱 されていた もののみか たで ある。 この視角 によれば,

組 織現象 は,技 術 的な糸 の束(T),社 内 政治 にかかわ る糸 の束(P),お よ び

文化 ない し社風 か ら成 る糸の束(C)が 不 可分 に織 りなす 「戦 略的 ロープ」 で

ある。TPC分 析 は,組 織 の静 態の分析 よ りも,組 織 が戦 略や イノベ ーシ ョンを

起 こす動態 の分析 において より重要で ある。「変革型」 リー ダ ー シ ップ の記 述

に再度TPC分 析 を採用 す る所 以で ある。

もうひとっ の視角 は,先 に引用 した テ ィシーの言葉 が示 す ように,組 織 の変

革 ドラマで見逃 して はな らな いの は人間 ドラマであ る。 テ ィシー&デ ィバナは,

図4に 示す通 り,組 織全体 の動 きばか りで な く,個 人 の側 に生 じる動 きに も着

目 して,両 方 のプ ロセスを同等 に重視 して いる。

ドラマの推移過程 がその まま リーダー行動 の次元 をな してい るわ けで はない

が,幕 の レベルは上位次元,場 の レベ ルはその幕(上 位次元)内 の下位次元 の

行動を示唆 して いる。 それを順次概観 して お くことに しよ う。

(1)第1幕 第1場(徐 々に)迫 りくる嵐

第1幕 は,そ もそ も組織 を再活 性化(リ バ イ タライズ)す る必 要性が ある こ

43)株 式会社 リクルー トの組織活性化研究所(ig88年6月3Q日)の 内部研究会での議論

にもとつ く。そこでの発表はのちに 「Cruit』の1988年8月 号9月 号,第21巻 第8号

第9号 に掲載されたが,本 稿に附録3a,bと して再録 している。
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プ ロローグ……新たなグローバルな競争舞台
r 丶

変革への引き金(ト リガー)

第1幕 ……再活性化の必要性の認識

1 i

/組 織ダ・ナ・。ク・/ /臥 ダイナ ミ。ク・ /
変革の必要性

・変化の感覚的必要性

・変化への抵抗

・一時しのぎの解決の回避

/

終結(endings)

・過去からの離脱

・過去との一体感の廃棄

・幻滅への対応

/
1 「

第2幕 ……新 しいビジョンの創造

1 1
/組 織ダ・ナ・。ク・/ /臥 ダイナ・。ク・ /
動機づけへの ビジョン

・ビジ ヨンの創造

・やる気の総動員

/

移 行(transition)

・死 と再 生 の プ ロセ ス

・終 結 と新 た な 開始 の

両面 へ の 展 望

/
1 1
第3幕 ……変化を制度化する

1 1
/組 織 ダ・ナ・。ク・ / /個 人 ダイナ ミ・ク・ /
社会的システムの構築

・創造的破壊

・人間的結びつきの再編成

・人間の動機づけ

/

新たな開始

・気持の整理

・新たなスクリプ ト

・新たなエネルギー

/
i 1

ノ又 エ ピロ ー グ … … 歴史 は繰 り返す

図4変 革 型 リー ダー シ ップ …… そ の3幕 ドラマ

出所 テ ィシー&デ ィバナ(1986),P・29;40頁 。

訳語 を一部 変更 した。
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とを,組 織成員 にわか って もらう苦労 を描 いている。

先 に,ハ ウス(1977)の 検 討 において,危 機 のときにカ リスマ ・リーダーシ ッ

プが出現 しやす いこ とを述べ た。 それで は,危 機 は,誰 がどのよ うに気 づ くの

か。 それを どの ように伝 えるのか。危機 は,明 らか に一 目で危機 とい う形 で来

る とは限 らない。変革へ の引 き金 として は,い っきに強 まる嵐 の方 がむ しろ有

難 い。 ゆ るやかで徐 々に迫 る嵐 の方 が困 りものであ る。 ティシー&デ ィバナは,

そ れを,「 ゆでガエル現象」(boiledfrogphenomenon)と い う。 カ エルを鍋

の冷水 の中に入 れて,と ろ火でゆ っくり熱 す ると,カ エル はゆであが って死 ぬ。

外界の変化(温 度)が ゆ っ くりな ので,反 応 を引 き起 こす引 き金 にな らないか

らであ る。 これに対 して,あ らか じめ沸騰 してい る湯にカエルをほうりこむと,

変 化の大 きさゆえカエル は即座 に跳躍 して鍋か ら出て生 き延 び る44。

徐 々 に迫 りくる嵐 を認知 す ること,換 言す る と,「 わが組 織 はだい じ ょうぶ

だ」 と思 い込 まず,絶 えざる 自己革新 の きっか けに敏感 にな ることが,変 革型

リー ダー シ ップへの第1要 件 であ る。 その ため には;(1)リ ー ダーであ る自分の

考 え ・仮定 に挑戦す る部下 のい うことに も耳を傾 けること,② 社外 に広 が る人

的 ネ ッ トワー クをっ くること,⑧ 他 の国の同業他社を訪ね るなど他組織 と接 す

る こと,お よび(4)変化 を探査す る管理 プ ロセ スや業績評価 システムをっ くるこ

と,が 必要 にな る。

組織 の中の個人 は,過 去 の ままのや り方 では通 じな くな りっっ ある とい う現

実を直視 し始 めなければな らない。

44)企 業組織 にとっての環境の動きは リニアではないので,さ らにスピー ド以外の要因

によっても攪乱される。環境がじりじり悪化 したかと思 うとまた一時的に好転すると

いうような環境のいたず らがそれである。 フォルクス ・ワーゲンのゴルフ(米 国での

ラビット)の 旧モデル(い わゆるビー トル)の 歴史がそうであったし,ベ スレヘム ・

スティールの崩壊プロセス(た とえば,ピ ュリツァー賞受賞のス トロマイヤー;1986

参照)に もそのようなパターンがみられた。 この点をご教示 くださったの は加護野忠

男教授(神 戸大学)で ある。
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(2)第1幕 第2場 変化へ の抵抗 を克服

テ ィシー&デ ィバ ナはTPC分 析 に もとつ いて,変 化へ の抵抗 が生 じる技 術 的

理 由,政 治 的理 由,組 織文化(社 風)的 理由 にっ いて詳論 しているがここでは,

も とよ り慣 れ親 しんだや り方 と訣別す ることにと もな う個人 の心理 的な抵抗 の

大 きさ と,こ の段 階で変革 型 リーダーの側で安易 な解決(ほ ん とうの解決 には

な らない)を 避 け ることの重要 性だ けを指摘す るにとどめたい。安易 な解決 に

陥 らないためには,(1)ア ジ ェンダを もっ こと45,② 万 能薬 はない,し た が って

安易 な解決 な どない とい う規範(anoeasyanswernorm)を 浸 透 させ て お

くこと,(3)説 得 過剰(overadvocacy)と い う陥穽 を避 け る こと,に 留意 しな

けれ ばな らない(p.85;112-113頁)。 社 内説得 にエネルギ ーを使 いす ぎて は

いけない理 由は,そ れが過剰期待 を生 み出 す恐れ もあ り,ま た 「説得 のための

説得」 と して のコ ミッ トメ ン トが 「政治化」 しす ぎる可能性46,が あ るため で

あ る。

(3)第2幕 第1場 問題 の診断

第2幕 は3場 か ら成 るが,全 体 として は,ピ ックマ ン&シ ルバ(1984)や ベ

ニ ス&ナ ナス(1985)で も強調 されていたよ うに,認 知的(環 境 を 「読 む」 た

め)に も,ま た動機的(人 び とを 「燃 やす」 ため)に も,ビ ジ ョンが いか に重

要 であ るかを説 いて いる。

ビジ ョンを生み 出す には,ま ず置 かれた状況下 の問題を診断す る必要 があ る

が,そ の 目的 にもTPC分 析 はか な ってい る。 ここで もTPC分 析 の細部 に立 ち入 一

るよ りも,プ ラ ンフル ・オポテ ユニズム とい う独 自の概念(pp.94f;訳122一

45)ア ジ ェ ン ダ構 築 を ネ ッ トワ ー ク形 成 とと もに 重要 な 管 理 者 行 動 の本 質 と と らえ る先

行 研 究 と して は,コ ッ タ ー(1982),金 井(1983)参 照 。

46)社 内 で の地 位 が 弱 い人 ほ ど,自 ら起 案 した実 験 プ ロ ジ ェ ク トが 失 敗 し始 め て も,そ

れ に さ らに コ ミッ トして い く傾 向 が あ る(フ ォ ッ ク ス&ス トー,1979;金 井,1984a)

参 照 。
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124頁)に っ いて ふ れて お きた い。 オ ポ テ ユニズ ムは その場 ご との機 会主 義

(ネ ガ ティブには日和見主義)だ が,ビ ジ ョンがで きあがる前 です ら 「機会 の

窓 口」(windowsofopportunity)を 活 用 すれ ば状況 の変化 に うま く便乗 し

ていけ る。 それを プラ ンフル ・オポテ ユニ ズム(計 画的機会主義)と い う。 こ

れを促進 す る4条 件 と して,(1)リ ー ダー 自 らの個人 的 内省(personalintro一
クリティカル コマス

spection),(2)経 営 トップの臨界的多数 の間にも分析 と内省を促 す こと,(3)組 織

の各部署の 「健康」度 を相対的にみるデー タを生み出す工夫のあるコ ン トロール ・

スキャン
システム,お よび(4)注 意 深 い環境探査があげられている(p.94;訳122-123頁)。

第1幕 第2場 で,安 易 な解決(easysolution)を 回 避 す べ きで あ るの と同

様,第2幕 第1場 で は,「 一分間 のその場 しの ぎ」(one-minutequickfix)へ

の誘惑 を断ち切 ることが肝要 であ る。

(4)第2幕 第2場 動機づ け るビジ ョンの創造

ハ ウス(1977)に お ける目標 の明確化(ビ ジ ョンの提示)と 同様,こ こで も

典型 的な例をなすの は,キ ング牧 師の"Ihaveadream."の 演 説で あ る(附

録2参 照)。 企業 におけ る変革型 リーダーに も同様 の ビジ ョンが必 要 で あ る。

た とえば,GEの ジ ャック ・ウェルチ会長 は,繰 り返 しそ の ビジ ョンを述 べ て

きた。 その成 否 は未 だ疑問 ではあ るが。

ナンバー ・ワンかナンバー ・ツーでありたい,そ して絶えず競争が激化する世界で

もっと競争力をっけたいという意欲 は,た えず最前面に出ていなければならない。…

…われわれは,こ こに集まる一人一人に会議が始まったら最初の15分 は必ず競争力

に関するテーマを扱うように頼んだ。…… 「わた しはGEに いるから安全だ」("I

amatGEandthereforeIamsafe")な どと思 うことはできない。GEは 安

全ではない し,競 争力のある自分自身の事業こそが安全にさせるものであって,市

場で勝っことが安全なのだ(テ ィシー&デ ィバナ,1986,A・125;訳156-158頁)470

47)GEの 研 修 所 長 も勤 め た こ と が あ る た め か,テ ィ シ ー の ウ ェ ル チ 評 価 は,き わ め て

好 意 的 で あ る。 しか し,RCAの 買 収 を は じめ とす るGEに よ る会 社 売 買,ま た 潤 沢 な

資 源 に比 して 基 盤 技 術 の欠 如 か ら,変 革 型 リー ダ ー シ ップ と して ウ ェル チ が 必 ず し も

成 功 しっっ あ るの か ど うか はやや疑 わ し くもあ るρ この点 にっ き,『 ビ ジネ ス ・ウ ィ ー ク』

誌(1987年12月14日)の ウェ ル チ特 集,ま た ハ ーバ ー ド ・ビジ ネ ス ・ス クー ル の ケ ー ス

「ゼ ネ ラル ・エ レク トリック:1984」(野 村 マ ネ ジメ ン トス クニル訳9-385-315)を 参

照。GEへ の疑 問 を最初 に ご教 示下 さ ったの は,伊 丹 敬 之教 授(一 橋大 学)で あ る。
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ビジ ョンに関 して,も うひ とっ コメ ン トしてお くべ きことがあ る。全体を直

観 的 に描 く 「右脳的 な ビジョン」 は,部 分 を要 素的 に結 びっ け る 「左脳 的 な

青写真」 と結 びっかな けれ ばな らない ことで あ る。 同 じ点 にっ いて コ ッタ ー

(1982)は,管 理者 の抱 くア ジェンダは,一 方 で公式 の計 画書 よ り大 きな全体

像 を もち,他 方 で 日々の行動 指針 とな る細部項 目まで含む とい う。

先 に述べ た ビジ ョンの認知 的 ・動機 的側面 とい う軸 と重ねあわす と,お おま

か に ビジ ョンといわれている一語 に,少 な くとも4領 域 があ ることがわか る
。

テ ィシー&デ ィバ ナはこの点,あ ま り明確 に論 じて いるわけではないが
,表14

の よ うに4領 域 を図示で きる。

表14ビ ジ ョン の4領 域

認知的な概念枠組

右脳的(直 観的)

全体像

パ ラ ダ イ ム

T

行動指針

、

ス ロー ガ ン

》

具体的標語

W

左脳的(分 析的)

青写真

動機的(情 緒的)な アピール

注 さらに もう一次元,動 態的(プ ロセ ス)vs静 態的(内 容)

とい う次 元を各4セ ルについて区別 され たい。

㈲ 第2幕 第3場 コ ミッ トメ ン トの動員

ひ とた びひ とを動機づ ける ビジョンがで きあが ると,次 に組織成員が その ビ

ジョンに乗 るようにコ ミッ トメ ン トを引 き出さなければな らない
。 計画づ くり

へ の参加 ,チーム編成 の工 夫,管 理方式,な らびに教育 ・研修 がそれに役立 つ。



212 研 究 年 報XXXV

なかで もティシーは,変 革の必要性を認識させ,移 行(transition)の 過程を

管理するッールとしての教育 ・研修の重要性が十分認識 されていないことを警

告する。研修はただ単に知識を授ける場でなく,変 革への ビジョンへのコミッ

トメントを引き出す場として活用 しうるのである48。

⑥第3幕 第1場 社会的ネットワークの創造的破壊

ひとたび変化が生 じ始めると,そ れに徐々にハ ドメをかけ制度化 していかな

ければならない。制度化は,建 築プロセスであるが,ま ずその場にある古い建

物を除去 しておかなければな らない。逆に,制 度化が完全 にシステムにまで高

め られると,ま た リバイタリゼーション(第1幕)が 必要 となる。第3幕 は,

このような変革の制度化 プロセスにかかわっている。

TPC分 析は,ネ ットワークの分析の道具で もあるし,テ ィシー自身,社 会的

ネットワークの組織理論への応用をあざす経営学者の1人 である(た とえば,

ティシー,1981参 照)。 創造されたビジョンによって企業が変化 し始 めると,

それにまつわる社会的ネッ トワークも,創 造的に破壊'され再構築されなければ

な らない。技術(T),社 内の勢力図(P),組 織文化(C)の 移行は,誰 が誰 と

どのような情報を交換するか,ま た誰がどのような案件について誰に影響力を

ふるうかに,つ まり社会的ネッ トワークのあり方になんらかの変更をせまるこ

とになる。

(7)第3幕 第2場 官僚制を防 ぐような新組織の建築

変革型 リーダーは,TPC(技 術一社内かけひき一社風)の 束か らなる戦略的

ロープを,体 系的に操縦 しなければならない。変革を促進するためには,官 僚

制組織のめんどうさをバイパスしなければならない。変革型 リーダーは,そ の

ための方法を工夫 しているはずである。

48)こ の 点,旧 ハ ネ ウ ェル ・イ ン フ ォ メ ー シ ョ ン『・シ ス テ ム 塔 で の例 に っ い て は,テ ィ

シー&デ ィバ ナ(1986,pp.173-178;訳217-222頁),GEの 例 に つ いて は,「 ビ ジ ネ

ス ・ウ ィ ー ク』 誌(1987年12月14日 号),お よ び本 稿 の附 録3参 照 の こ と。
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詳 しいケースが ある49の で,こ こで再度論 じることは しないが,IBM社 に お

けるIBU(独 立 事業単位)と い うのは,そ のよ うな仕組 みの好 例で ある。 故 ド

ン ・エス トリッジは,IBMの 本 体 の もっ メイ ンフ レー ム的技術 発想(T),社

内 政治(P),本 体 の挑戦 的で あるとともに手堅 い本体 の社風(C)か ら隔離 さ

れ たIBUと して,IBMの パ ソコン市場へ の参入 を指揮 した。

この第3幕 第2場 における変革型 リーダー シップの挑戦課題 は,「 ダイナ ミッ

ク ・ジグ ソーパズル」 である。変革型 リー ダー にとっての組織づ くりは,静 態

的 なジグ ソーパズル とは異 な る。彼 らには,「 まず どの ピース に注 意 を払 う こ

とが必要 か決 め,次 に各 ピースを取 り上 げて固定観念 に捕われず に,あ れ これ

動か してはめ合 わせなければな らない」(テ ィシー&デ ィバ ナ,1986,p.226;

訳289頁)の で ある。'

変 革型 リー ダー シップを実現 す るために は,技 術的 ・政治的 ・文化的(TPC)

不 確 実性 ゆえに,官 僚制組織 の硬 直性 に対処 しな ければ な らないので ある。

(8)第3幕 第3場 人 的資 源管理(HRM,HumanResourceManagement)

シス テムの建築

テ ィシーは,変 革型 リー ダー シップの課題 は,つ まるところ人的資源管理 の

将来 への課題 を提示 す ると考えてい る(附 録3参 照)。

変革 の ドラマは,最 初か ら終 わ りまでま さに,ヒ ト(人 的資源)の ドラマで

ある。HRMの 基 礎 として,テ ィシー&デ ィバ ナは,(1)HRMシ ス テムの内的一

貫性(シ ステム内構成要素 の整 合的関係),(2)職 務 の(「 現在 の」 で な く)将

来 の要請 を念頭 においた選抜,(3)適 切 にヒ トに報 いる評価 システ ムの設計,(4)

他 の資産 と同 じく人 的資源に も必要 な メイ ンテナ ンス,(5>直 面 す る多様 な問題

に見合 うだけの多様 な解決 法,を 挙 げてい る。

49)こ の点 に 関 して は,次 の ケ ー ス に詳 しい 。 「ア イ ・ピ ー ・エ ム ー パ ー ソ ナ ル ・コ

ン ピュ ー タの事 業 化 」(n.d,).「 ア イ ・ピ ー ・エ ム〈IBM>」(沼 上 幹 作 成 ケ ー ス)。
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変革を語 る ドラマの結 びが,結 局 ヒ トの問題 であ るとい うの は興味深 い。教

育 ・研修 その ものが変革 への コ ミッ トメ ン トの動員 に役立 っ ことは先に述べた。

管理 者養成 ・能力開発 とい う観点 か らも,HRM(人 的 資源管理)は,移 行 プ

ロセ スの牽引力,統 合力 として重要 で ある(cf .,金 井,1987)。

この ドラマ にお ける最 も重要 な ポイ ン トは,絶 えず変化す る環境下 で は,第

3幕 第3場 が終わ り幕が下 りたか と思 うと,ま た第1幕 が始 ま ることであ る。

VI.結 び と展望

新 たな リー ダー シップ像 をめ ぐる研究動 向を,変 革型 リーダー シップ とい う

観点か らレビュー して きた。概ね 「変革型」 を意 識 した リーダーシップ研究は,

バ ー ンズ(1978)の 影 響 を受 けて いる。バー ンズが この研究領域 の トランスフォ

ーメーシ ョンに及 ぼ した最 大の貢献 は
,サ ーベイ法が中心で ともすれ ば小集団

の中での リーダーを念頭 に(意 識的 にせ よ無意識的にせよ)な されてきたグルー

プ ・ダイナ ミクス中心 の リー ダーシ ップ研究 に対 して 「疑 問を提示」 した こと

であ る。 世界 をゆるがす変革 を指揮 した人 びとの リー ダー シ ップは,大 量サ ン

プルによ るサ ーベ イ像 か らの平均像 と して は捉 え られない し,ま た小集団の班

長 のよ うな役割 とはほど遠 いのであ る。

幸 いな ことに,既 存 の経営組織論 の枠 組へ の疑問 を共有 す る多 くの研 究者 た

ちが政治史家 バ ー ンズに触発 され,政 治 の場面 ばか りでな く,経 営 の場 面 にお

ける 「変革型 リーダーシ ップ」 に注 目す るにいたった。本稿 はそれ らの研究 の

レビュー論文 であ ると同時 に,私 自身 の これ まで の リーダー シップ研究 を再度

位置づ け る試 みで もあ った。

金井(1984b)は,バ ー ンズの研究業績 を意 識す ることな く実 施 され た もの

で あ った。回顧 的に は,そ こに見 出された リーダー行動 の次元 のペアのい くつ

か は,バ ー ンズのい う交換型 リーダー シップ と変 革型 リーダーシ ップの対比 に
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対 応 して いる。た とえ ば,既 決 のことをき っち り知 らせ るとい う 「方針 提示」

と,ム リを承 知で夢を追求す る 「戦略的課題 の提示」 との対比 や
,た だ部下 に

やるべ きこと(と わか って いること)を や らせ る 「課題圧力」 と,何 かよ くわ

か らないが実験 してい る限 りとことん試 して も らいた いが ゆえ に極限追求 を強

いる 「緊張醸成」 との対比 は,そ の典型例 であ る(表5参 照)。 決 め られ た こ

とを決あ られ た通 り行儀 よ くきちん と部下 にや って もらうパ ターンとは異 なる

リー ダー行動 が よ り重要 にな りつっ ある,と い う認識 が金 井(1984b)の 母 体

とな った研究 プロジェク トの基本前 提 をな して いた50。 ただ し,バ ス(1985)

に お ける交換型 リーダーシ ップ と変 革型 リー ダー シ ップ との高 い相関( .72)

にみ るよ うに両次元 は独立 ではない。 また,こ の点 につ き,テ ィシー&デ ィバ

ナ(1986)は,「 変 化 への抵 抗 は,す べ ての 変 化(change)に は交 換(exchange)

が 伴 うという認識か ら生 じる」(p.74;訳49頁)と 指摘 して ,変 革型 リーダ ー

とて交 換的関係を活用す る必要が あることを示唆 して いる。

さて,金 井(1984b)も 含 め なが ら,本 稿で レビュー したい くっか の代 表 的

研究 に共通 してみ られ る,変 革型 リーダー シ ップの行動次元を整理 したのが,

表15で あ る。各研究 のね らい とす るところは必 ず しも同 じで はな い し,研 究方

法 も多様で あるが,い くっかの共通 の次元 がみ られる。 ハ ウス(1977)は ,理

論 研 究 で あ り,金 井(1984b),バ ス(1985)は,大 量 サ ンプル のサ ーベ イ

(質 問票調査)法 であ り,他 の調査研究 は定性 的研究 であ る。定性的研究 といっ

て も方 法はただ ひとつで はな く,レ ビンソ ン&面 一ゼ ンサル(1984)は 少 数 の

事例 を詳細 に追求 す る 「臨床 的」 であ り,ベ ニス&ナ ナス(1985)は ,ベ ニス

のOD的 バ ックグラウン ドを生 か しなが らも90名 に及ぶ人 び ととの面接 に も と

50)こ の前提を,最 初にビジョンとして示 し,既 存研究に疑問を示 し,他 方で新たな方

向を探 る必要性を認識する役割,つ まり,変 革型 リーダーシップ研究における研究面

での変革型 リーダーシップの役割を担ったのは,先 の注でもふれた通 り野中郁次郎教

授(m大 学),加 護野忠男教授(神 戸大学)で あった。
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つ く。 テ ィシー&デ ィバナ(1986)の デ ータは,90名 と比 べる と少 な く12名 の

経営 トップであ るが,定 性的 データの再構成 の しか た(ド ラマ とい うメタフ ァ

ー)に 特 徴があ る
。 ピックマ ン&シ ルバ(1984)は,方 法論 的には最 も不透 明

で はあ るが,コ ンサル タ ン トな らで はの定性的洞察 に満 ちている し,彼 らの提

まと

示する次元はさほど的はずれではない(た だし,理 論的枠組 に欠 ける)。 残念

ながら,彼 らの自己診断用尺度には,金 井(1984b)や バス(1985)の よ うに

信頼性や基準度数妥当性は提示されていない。それでも今後の定量的研究への

橋渡 しとなる示唆を含んでいる。

このような方法論的多様性を前提とするならば,表15で 共通にみられる,い

くっかの新たな リーダーシップ像の軸は,方 法横断的妥当性をもっているといっ

てもよかろう。いくつかの軸は明 らかに共通である。まず第1に,変 革を惹き

起 こすには,ビ ジョンの形成が不可欠であり,第2に,ビ ジョンをうまく練り

上げるためには環境探査ないし環境の変化に対する意味づけが必要である。第

3に,変 化する未知の環境で ビジョンを実現す るには,あ る程度の危険を承知

で,変 化への抵抗を抑えながら 「実験」ないし革新的試行をおこなうことが要

請される。この ことは,既 に得意なこと以上のこと,っ まり不得意な(し か し

得意なこととどこか関係のある)こ とをこなす多芸性を磨 くことでもある。第

4に,ひ とたび変革に乗 り出すと,そ れはルーチン業務ではないので,ム リを

承知の上での極限追求 も必要なら,乗 り出した限りそれをなんとかや り通す持

続性や執拗さも必要である。ただし,既 述の通 り,こ のような持続性と試行の

幅(多 芸性)と の微妙な関係を看過 して,こ の両面を推進することはできない。

第5に,リ ーダーにとってフォロワーの育成 は,あ る意味では変革型 リーダー

シップならずとも自明の責務 と思われようが,安 定期ではな く変革期には,ひ

とりひとりの部下への個別的配慮,今 よりも皆が伸びるという育成 ・育成的態

度,変 化の最中ならではの個人的問題への感受性や,自 己開発の奨励 が必要

である。最後 に,以 上の ことを成 し遂げるためには,部 下のみな らずよ り
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広範 かっ多数 の人び ととの ネ ッ トワークづ くりが必要 であ る。

さて,こ れ らの共通 の次元すべて を貫 く,変 革型 リー ダーシ ップの本質 はど

こにあるのであろ うか。 かって著者 は,そ れ を,次 の2点 で捉 えた ことが ある

(金井,1986b)。 ひ とっは,組 織 の他の成員 が当然視 す る仮 定 を疑 う ことで あ

り,も うひとつ は,組 織 の他 の成 員が気づか ない(あ るいは暗黙 に は感 知 して

い る)意 味 の創 出で ある。

ここで は,な によ りも前者 の疑 問提示 に,変 革型 リーダー シップの本質(少

な くとも他 の何 に もま して要請 され るコア)を 捉えた い。 たえず 「どう して」,

「なぜ」 と問 うこと,そ れを根本 ・本質 に遡 って考 え ること,さ らにそ のた め

に必要 な問いか け,っ まり 「疑問」 を 「無茶 な疑問」51と して で はな く 「筋 の

通 った疑 問(reasonabledoubt)」52と して提示 しうることが,変 革型 り一 ダー

シ ップには不可欠 であ る。

他 の組織成員 や,さ らには組織 外部 の利害関係者 が当然視 して いる既存 の意

味や前提(仮 定)を 疑 う点 に変革 型 リーダー シップの第1歩 がある(図4参 照)。

ただ し,た だ疑 う,破 壊 す るだ けでな く,な によ りもそれ は新たな ビジ ョンを

生 み出すた めの一里塚 でなければな らない。 この一里塚 を超 えた後 は,表15の

い くつかの研究が示す よ うな しっ こさや持続性が必要 であ る。 やがて環境 は変

化 す るので,し っ こ く追求 して きた新 たな方法 ・方向 もいつか は古 くな る。そ

のためには,環 境の変化 のス ピー ド(遅 さ)や パ ター ン(ダ メにな りか けて も

短期的 に もち直す)の いたず らに翻弄 されて はな らない。変化 こそ常 態であ る

51)テ ィシー(1983)のTPC分 析 を用いるなら,こ こでいう無茶な疑問とは,自 社の技

術(T)を 省 りみず,社 内の影響力関係(P)に 無頓着で,社 風(C)を 踏みにじるよ

うな 「ぶ しっけな」疑問である。TPCの3要 因からなる戦略的mプ をたぐり直すに

は,こ のような無茶な疑問は適切ではない。

52)ヘ ン リー ・フォンダ主演の 『12人の怒れる男たち』の映画のなかで,フ ォンダが繰

り返す疑問提示を何度 も検討すれば,た だ単に法律用語としてではな く,創 発的 リー

ダーシップが発するべき問に不可欠な性質としての 「筋の通 った疑問」が集団過程 に

もたらす効果がよく読みとれるであろう。
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と気 づ いて,「 筋 の通 った疑 問」 を社 内に も社 外 に も素直 に問え る リーダー は,

変 革型 リー ダー シップを とるためのチケ ットを既 に手 に して いるので はなか ろ

うか。

暗黙視 された前提(仮 定)を 疑 う点 に,組 織文化づ くりの リーダー シップの

本質 をみたのは,シ ャイ ン(1985)で あ る。図5に 示すように,こ れまでのコー

ポ レー ト・カルチ ャー関連の文献(た とえば,ピ ー ターズ&ウ ォー ター マ ン,

1982;デ ィール&ケ ネディ,1982)は,ハ イテク企業 の ビール 。パ ーテ ィや,

サ ー ビス業 での営業売上 コ ンテス ト,日 本企業 の社歌唱和 とい った人為 的所作

の レベルに こだわ りす ぎて いた。 これで,組 織が変わ るのな ら,変 革型 リーダー

シ ップは,異 文化の国 においてす ら困難 で はない。 また,オ ーウチ(1981)が

注 目す るような,た とえば ヒュー レッ ト・パ ッカー ド社 にお けるいわ ゆるコー

ポ レー ト ・ク リー ドの明文化,あ るいはわが国企業 の社 是 ・社訓 の変更 によ っ

て,組 織が変わ ると して も,や は り変革型 リー ダー シ ップは,そ のあるべ き深

み に達 して いない。 われわれ は,し ば しば,「XX社 の人 な らき っとこうす る」

とか 「YY社 の人 な らこうい うことはしない」 とい うことをよ く言 う。 この よ

うな言明 に奥深 く潜 む,当 該組織 内で は共有 された暗黙 の前提 に働 きか けるこ
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人為的所作

(儀式,儀 礼,形 式)

価 値 観

暗黙の前提(仮 定)

例:

朝 礼,社 歌

パ ー テ ィー

社是,社 訓

「か くあるべし」集

ク セ,

なぜ と い う こ と な く

こ う行 動 して しま う

よ り深 い 変 化 させ るの に

レベ ル よ り時 間 が か か る

・ 「企 業 戦 略 は一 晩 で書 き直 す こ とが で きて も,コ ー ポ レー ト ・カ ル

チ ャ ー(社 風)は もは や流 行 遅 れ とな った古 い スー ッの よ う に捨 て

去 る こ と はで き な い。」

(チ ャ ール ズ ・L.ブ ラ ウ ンAT&T会 長,1982年9月)

図6コ ー ポ レ ー ト ・カル チ ャー(社 風)解 読 の3レ ベ ル

出所 シャイ ン(1985)よ り。

と こそ,リ ー ダーシ ップの本質 であ るとシャイ ンは考えている。変革型 リーダー

シ ップに とって,こ の点 はよ り困難 であ る。 なぜな ら,あ る新 たな暗黙 の前提

を一歩 ずっ広 めてい くの もそ の役割 な らば,ひ とたび共有 された暗黙 の前 提 に

「否」 というの も自分で あるか らであ る。 この点,変 革期 に しば しば リー ダー

が交替す るの も無理 か らぬ ことで ある。 テ ィシー&デ ィバナ(1986)が 述 べ る

ように,「 おそ らく変化 に対 す る最 も重大 な抵抗 は,変 革 を もた らすため に は,

リーダー自身が過去 にお こな った決定や行動を 自己告発 しなければな らない と

い う事 実か ら生 じる ものであ ろう」(p .77;訳104頁)。

リー ダーの交替(cf.,グ ラ スキー,1960;1963)な く,こ れを能 くな しう る

には,リ ー ダー自身 にある種 の内省能 力が必要 であ る。 レビンソン&ロ ーゼ ン

サル(1984)が 強調 す る通 り,最 高経営責 任者(CEO)た る ものは,行 動力
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ば か りでな く,こ の ような内省を(前 向 きに)で きる思索家 でなければな らな

い し,変 革 をめざす ミ ドル ・マネジャーもまた ,「筋 の あ る疑 問」 を示 せ る思

索家 でなければな らない。

なお,将 来 の研究方法 のひ とっ として 一 少 な くと もわが国で十分 に省 りみ

られていない方 法のひ とっ として一,社 長 の就任 時 にお ける社内向 け,お よ

び社外 への就任 メ ッセー ジの体系 的な内容 分析が あげ られ る。 ロバ ー ト・ハ ウ

スは,経 営 の場面 ではないが,ま ず米 国の歴代 大統領の就任演説 に対 して,こ

の よ うな内容分析 を こころみている(ハ ウス,n 。d.(a),(OHP))。 こ のよ う

な アプローチは,こ の新 たな研究分野 での方法論 的多様 性を壊すばか りでな く
,

新 たな リーダー行動 の次元を探 るのにも役立っ であろ う(金 井,1989a)。

変 革型 リーダーシ ップを探 ることは,あ る意味 では,単 な る 「管理者」で は

ない 「リー ダー」 とは何 か(cf .,ザ レズニ ック,1977)を 考 え ることで もある。

この世 の中に,「 管理」 がな くて も 「リー ダーシ ップ」 は残 ると い う人 び とが

いる。結 びにかかげ るユナイテ ッ ド・テ クノロジー社が 『ウォール ・ス トリー

ト・ジ ャーナル』誌 に載 せた 「脱管理 のすすあ」 はこの点を,う ま く照射 して

いる。確か に,世 界 の 「管理者」 とはいわないが,世 界の 「リーダー」 とは言

うのであ る。

ToHiroakiYuithispaperbelongs .

(19881988:1°11:::裳辞)
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Let's Get 
Rid of 
Management

研 究 年 報XXXV

People 
don't want 
to be 
managed. 
They want 
to be led. 
Whoever heard 
of a world 

 manager  ? 
World leader, 

yes. Ed
ucational leader. 

Political leader. 
Religious leader. 
Scout leader. 
Community leader. 
Labor leader. 
Business leader. 
They lead. 
They don't manage. 
The carrot 
always wins 
over the stick. 
Ask your horse. 
You can lead your 
horse to water, 
but you can't 
manage him 
to drink. 
If you want to 
manage somebody, 
manage yourself. 
Do that well 
and you'll 
be ready to 
stop tanaging. 
And start 
leading.

脱
管理の
すすめ

人 は
マ ネ ー ジ

され る こ と を

望 ま な い。

リー ド

され た いの だ 。

世 界 の マ ネ ー ジ ャー

な ん て

聞 い た こ とが あ るか?

世 界 の リー ダ ー,

そ れ はあ る。

教 育 界 の リー ダ ー。

政 界 の リー ダー 。

宗 教 界 の リー ダ ー。

少 年 団 の リー ダ ー。

町 内b)リ ー ダー 。

労 働 者 の リー ダ ー。
ビ ジネ ス の リー ダ ー。

み ん な リー ドす る。

マ ネ ー ジな ど しな い。

人 参 は
いつ も

ム チ に勝 る。

君 の馬 に聞 い て ご らん。

馬 を水 飲 み場 ま で

リー ドで き て も,

馬 に水 を飲 ませ よ う と
マ ネ ー ジす る こ とは

で き な い。

も し君 が 誰 か を

マ ネ ー ジ した い の な ら,

まず 自分 を マ ネ ー ジす る こと だ。

そ れ に上 達 す れ ば

君 は は じめて
マ ネ ー ジを

卒 業 す る。

そ して リー ド し

は じめ るの だ 。

この メッセージには,13,031通 の手紙が寄せ られ,39,144枚 の リプ リン トが発送 され ました。

自分の上司 にこのメ ッセージの リプ リン トを送 りたいとい う会 社員か らの手紙をた くさん受 けとりま

した。

出所 『ウ ォ ール ・ス ト リー ト ・ジ ャー ナ ル』 紙1984年4月 掲 載(岡 田 芳 郎 ・楓 セ ビ ル ・田 中 洋 訳

『ア メ リカ の 心 全 米 を動 か した75の メ ッセ ー ジ』 学 生 社,1988,pp.136-137に 再 録)。
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附 録1J.F.ケ ネ デ ィの就 任 演 説

(1961年1月20日,ワ シ ン トンD.C.)

   MR. CHIEF JUSTICE, PRESIDENT EISENHOWER, VICE PRESIDENT 

NIXON, PRESIDENT TRUMAN, REVEREND CLERGY, FELLOW CITI-

ZENS, we observe today not a victory of party, but a celebration of  free-

dom —symbolizing an end as well as a beginning—signifying renewal , as 

well as change. For I have sworn before you and Almighty God the same 

solemn oath our forebears prescribed nearly a century and three quarters 

ago. The world is very different now. For man holds in his mortal 

hands the power to abolish all forms of human poverty and all forms of 

human life. And yet the same revolutionary beliefs for which our fore-

bears fought are still at issue around the  glove  —the belief that the rights 

of man come not from the generosity of the state, but from the hand of 

God. 

   We dare not forget today that we are the heirs of that first revolution . 

Let the word go forth from this time and place, to friend and foe alike , 

that the torch has been passed to a new generation of Americans—born in 

this century, tempered by  war, disciplined by a hard and bitter peace, 

proud of our ancient  heritage  —and unwilling to witness or permit the slow 

undoing of those human rights to which this Nation has always been com-

mitted, and to which we are committed today at home and around the 

world. 

   Let every nation know, whether it wishes us well or ill, that we shall 

pay any price, bear any burden, meet any hardship, support any friend, 

oppose any foe, in order to assure the survival and the success of liberty . 

This much we pledge—and more. 

   To those old allies whose cultural and spiritual origins we share , we 

pledge the loyalty of faithful friends. United, there is little we cannot do 

in a host of cooperative ventures. Divided, there is little we can do —for 

we dare not meet a powerful challenge at odds and split asunder . 

   To those new States whom we welcome to the ranks of the free, we 

pledge our words that one form of colonial control shall not have 

passed away merely to be replaced by a far greater iron tyranny. We shall 

not always expect to find them supporting our view . But we shall always 

hope to find them strongly supporting their own freedom —and to remember



変革型 リーダーシップ論の展望 233

that, in the past, those who foolishly sought power by riding the back of 

the tiger ended up inside. 

   To those peoples in the huts and villages across the globe struggling to 

break the bonds of mass misery, we pledge our best efforts to help them 

help themselves, for whatever period is  required  —not because the Commu-

nists may be doing it, not because we seek their votes, but because it is 

right. If a free society cannot help the many who are poor, it cannot save 

the few who are rich. 

   To our sister republics south of our border, we offer a special pledge  — 

to convert our good words into good deeds, in a new alliance for prog-

ress, to assist free men and free governments in casting off the chains of 

poverty. But this peaceful revolution of hope cannot become the prey of 

hostile powers. Let all our neighbors know that we shall join with them 

to oppose aggression or subversion anywhere in the Americas. And let 

every other power know that this  hemisphere intends to remain the master 

of its own house. 

   To that world assembly of sovereign states, the United Nations, our 

last best hope in an age where the instruments of war have far outpaced 

the instruments of peace, we renew our pledge of support —to prevent it 

from becoming merely a forum for invective —to strengthen its shield of 

the new and the weak—and to enlarge the area in which its writ may run. 

   Finally, to those nations who would make themselves our adversary, 

we offer not a pledge but a request: that both sides begin anew the quest 

for peace, before the dark powers of destruction unleashed by science en-

gulf all humanity in planned or accidental self-destruction. 

   We dare not tempt them with weakness. For only when our arms are 

sufficient beyond doubt can we be certain beyond doubt that they will 

never be employed. 

   But neither can two great and powerful groups of nations take comfort 

from our present  course  —both sides overburdened by the cost of modern 

weapons, both rightly alarmed by the steady spread of the deadly atom, 

yet both racing to alter that uncertain balance of terror that stays the 

hand of mankind's final war. 

   So let us begin  anew  —remembering on both sides that civility is not a 

sign of weakness, and sincerity is always subject to proof. Let us never
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negotiate out of fear. But let us never fear to negotiate. 

   Let both sides explore what problems unite us instead of laboring those 

problems which divide us. 

   Let both sides, for the first time, formulate serious and precise proposals 

for the inspection and control of arms —and bring the absolute power to 

destroy other nations under the absolute control of all nations. 

   Let both sides seek to invoke the wonders of science instead of its ter-

rors. Together let us explore the stars, conquer the deserts, eradicate dis-

ease, tap the ocean depths, and encourage the arts and commerce. 

   Let both sides unite to heed in all corners of the earth the command of 

Isaiah—to "undo the heavy burdens and to let the oppressed go free." 

   And if a beachhead of cooperation may push back the jungle of sus-

picion, let both sides join in creating a new  endeavor, not a new balance 

of power, but a new world of law, where the strong are just and the weak 

secure and the peace preserved. 

   All this will not be finished in the first 100 days. Nor will it be finished 

in the first 1,000 days, nor in the life of this administration, nor even 

perhaps in our lifetime on this planet. But let us begin. 

   In your hands, my fellow citizens, more than in mine, will rest the 

final success or failure of our course. Since this country was founded, each 

generation of Americans has been summoned to give testimony to its 

national loyalty. The graves of young Americans who answered the call 

to service are found around the globe. 

   Now the trumpet summons us  again  —not as a call to bear arms, though 

arms we need; not as a call to battle, though embattled we are; but a 

call to bear the burden of a long twilight struggle, year in, and year out, 
"rejoicing in hope

, patient in tribulation" —a struggle against the common 

enemies of man: tyranny, poverty, disease, and war itself. 

   Can we forge against these enemies a grand and global alliance, North 

and South, East and West, that can assure a more fruitful life for all 

 mankind  ? Will you join in that historic  effort  ? 

   In the long history of the world, only a few generations have been 

granted the role of defending freedom  . in its hour of maximum danger. 

I do not shrink from this responsibility —I welcome it. I do not believe 

that any of us would exchange places with any other people or any other
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generation. The energy, the faith, the devotion which we bring to this 
endeavor will light our country and all who serve it—and the glow from 

that fire can truly light the world. 

   And so, my fellow Americans, ask not what your country can do for 

you: Ask what you can do for your country. 
   My fellow citizens of the world: Ask not what America will do for you, 

but what together we can do for the freedom of man. 

   Finally, whether you are citizens of America or citizens of the world, 

ask of us the same high standards of strength and sacrifice which we ask 

of you. With a good conscience our only sure reward, with history the 

final judge of our deeds, let us go forth to lead the land we love, asking 

His blessing and His help, but knowing that here on earth God's work 

must truly be our own.

丶

出所JFK博 物館(マ サチ ューセッツ州 ボス トン郊外)の 資料 よ り。
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附 録2リ ンカ ー ン ・メ モ リアル で の キ ン グ牧 師 の演 説

(1963年8月28日,ワ シ ン トンD.C.)

   I'm happy to join with you today in what will go down in history as 

the greatest demonstration for freedom in the history of our nation. 

   Fivescore years ago, a great American, in whose symbolic shadow we 

stand today, signed the Emancipation Proclamation. This momentous de-

cree came as a  great beacon light of hope to millions of Negro slaves 

who had been seared in the flames of withering injustice. It came as a 

joyous daybreak to end the long night of their captivity. 
   But one hundred years later, the Negro still is not free; one hundred 

years later, the life of the Negro is still sadly crippled by the manacles 

of segregation and the chains of discrimination; one hundred years later, 

the Negro lives on a lonely island of poverty in the midst of a vast ocean 

of material prosperity; one hundred years later, the Negro is still lan-

guished in the corners of American society and finds himself in exile in 

his own  hand" 

   Nineteen sixty-three is not an end, but a beginning. And those who hope 

that the Negro needed to blow off steam and will now be content, will 

have a rude awakening if the nation returns to business as usual. There 

will be neither rest nor  -tranquility in America until the Negro is granted 

his citizenship rights. The whirlwinds of the revolt will continue to shake 

the foundations of our nation until the bright day of justice  emerges•• 

   There are those who are asking the devotees of Civil Rights, "When 

will you be  satisfied  ? " We can never be satisfied as long as the Negro is 

the victim of the unspeakable horrors of police brutality; we can never be 

satisfied as long as our bodies, heavy with the fatigue of travel,  cannot 

gain lodging in the motels of the highways and the hotels of the cities; we 
cannot be satisfied as long as the Negro's basic mobility is from a 

smaller ghetto to a larger one; we can never be satisfied as long as our 

children are stripped of their selfhood and robbed of their dignity by 

signs stating "For Whites Only"; we cannot be satisfied as long as the 

Negro in Mississippi cannot vote and a 'Negro in New York believes he has 

nothing for which to vote. No! No, we are not satisfied, and we will not be 

satisfied until "justice rolls down like waters and righteousness like a
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mighty stream." 

   I am not unmindful that some of you have come here out of great trials 

and tribulations. Some of you have come fresh from narrow jail cells. 

Some of you have come from areas where your quest for freedom left you 

battered by the storms .of persecution and staggered by the winds of po-
lice brutality. You have been the veterans of creative suffering. Continue 

to work with the faith that unearned suffering is redemptive. Go back to 

Mississippi. Go back to Alabama. Go back to South Carolina. Go back 

to Georgia. Go back to Louisiana. Go back to the slums and ghettos of 

our northern cities, knowing that somehow the situation can and will be 

changed. Let us not wallow in the valley of despair. 

   I say to you today, my friends, so even though we face the difficulties 

of today and tomorrow, I still have a dream. It is a dream deeply rooted 

in the American meaning of its  creed, "We hold these truths to be self-

evident, that all men are created equal. " I have a dream that one day on 

the red hills of Georgia, sons of former slaves and the sons of former 

slave owners will be able to sit down together at the table of brotherhood. 

I have a dream that one day even the state of Mississippi, a state swelter-

ing with the heat of injustice, sweltering with the heat of oppression, will 

be transformed into an oasis of freedom and justice. I have a dream that 

my four little children will one day live in a nation where they will not 

be judged by the color of their skin, but the content of their character. 

   I have a dream today! 

   I have a dream that one day down in Alabama  —with its vicious racists, 

with its governor having his lips dripping with the words of interposition 

and  nullification—one day right there in Alabama, little black boys and 

black girls will be able to join hands with little white boys and white 

girls as sisters and brothers. 
   I have a dream today! 

   I have a dream that one day "every valley shall be exalted and every 

hill and mountain shall be made low. The rough places will be made 

plain and the crooked places will be made straight, and the glory of the 
Lord shall be revealed, and all flesh shall see it together." 

   This is our hope. This is the faith that I go back to the South with. 

With this faith we shall be able to transform the jangling discords of
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our nation into a beautiful symphony of brotherhood. With this faith we 

will be able to work together, to pray together, to struggle together, to 

go to jail together, to stand up for freedom together, knowing that we 

will be free one day. And this will be the day. This will be the day when 

all of God's children will  ba able to sing with new meaning, "My country 
'tis 

of thee, sweet land of liberty, of thee I sing. Land where my fathers 

died, land of the pilgrim's pride, from every mountainside, let freedom 

ring." And if America is to be a great nation, this must become  true••• 

   So let freedom ring from the prodigious hilltops of New Hampshire, 

let freedom ring from the mighty mountains of New York, let freedom 

ring from the heightening Alleghenies of Pennsylvania; let freedom ring 

from the snow-capped Rockies of Colorado; let freedom ring from the 

curvaceous slopes of California. But not only that. Let freedom ring from 

Stone Mountain of Georgia; let freedom ring from Lookout Mountain of 

Tennessee; let freedom ring from every hill and molehill of Mississippi. 

From every mountainside, let freedom ring. 

   And when this happens and when we allow freedom to ring, when we 

let it ring from every village and every hamlet, from every state and 

every city, we will be able to speed up that day when all God's children, 

black men and white men, Jews and gentiles, Protestants and Catholics, 

will be able to join hands and sing in the words of the old Negro spiri-

tual: "Free at last. Free at last. Thank God Almighty, we are free at last ."

WI* Juan 

New

Williams, 1987. Eyes on The Prize: America's Civil Rights 

York: Penguin, pp.  203  —  205.

Years 1954-1965.
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附録3a変 革的 リーダーシップと人的資源管理の課題零

N.M.テ ィ シー(金 井 壽 宏 訳)

今回,私 は3つ のポイントにっいて,話 をしたいと思います。

第1は 現状変革的リーダー(ト ランスフォーメーショナル ・リーダー)に 関 して,私

の著書1を 既にお読みの方 もいらっしゃると思いますので,特 に強調 したい点をお話 し

します。第2に,現 状変革的 リーダーとの関連でゼネラル ・エ レク トリック社(GE)

に話 を移 します。私 は会長のジャック・ウェルチ氏に頼まれて,過 去2年 間GEの 研修

所長をしていました。ジャック・ウェルチ氏の希望は,そ このカリキュラムを変更 して

もっとリーダーシップだとか,変 革ということを導入 して欲 しいということでしたので,

そ こでの実践の内容をお話 しします。第3に,「 人的資源管理」に今一体何が起 こってい

るのかということをまとめたいと思います。

◆私 自身の トランスフォーメーション(組 織の大変革 ・転換)の 経験

最初に,こ ういう機会ですので私自身がどのようにして トランスフォーメーショナル ・

リーダーの研究をするようになったのかお話 ししたいと思います。

私が専門家として企業に関わった最初の経験は,1967年 にバンカーズ・トラス ト社の

組織開発です。当時はブレーク&ム ー トンのマネジリアル ・グリッド2の 全盛期で,こ

の手法でやりましたが,当 時米国ではやっていたプランド・チェンジ(計 画的に組織 を

変化させる方法)は ほとんど失敗 しました。バンカーズ ・トラスト社でマネジ リアル ・

グリッド訓練の第1段 階を700名 の幹部に対 して修了させてか ら,私 は退社 してコロン

ビア大学で博士号をとる決心をしました。私がやめてから6ヵ 月後に,こ の会社は組織

開発担当者を全員解顧 して,参 画型管理をやめて しまいました。このとき感 じたのは,

結局人びとはX理 論の管理者にすぐもどってしまうこと,そ れでも会社 はうまくい くも

のだということです。

第2の 契機は,1972年 に コロンビア大学の教官になったときに,ミ シガン大学社会調

査研究所のリッカー トを通じて,ゼ ネラル ・モーターズ社(GM)の 労働の人間化 ない

*株 式 会 社 リク ル ー トの 組 織 活 性 化 研 究 所 に お け る内 部 研 究 会(1988年6月30日)に も とつ く。 さ ら

に改 訂 さ れ た バ ー ジ ョ ン は,『CRUIT(旧 月 刊 リク ル ー ト)』 に2回 に 分 けて 携 載 さ れ た(第21巻 第

8号,第9号,1988)。 附 録3は,同 研 究 所 の好 意 に よ り 『CRUIT』 よ り こ こ に 再 録 した もの で あ

る。 こ の よ うな機 会 を 「突 如 」 下 さ った 同 研 究 所 と,そ の 「突 如 」 を共 有 して下 さ った テ ィ シー 教 授

に謝 意 を記 して お きた い 。

1)N.M.TichyandM.A.Devanna,TheTransformationalLeader,NewYork:Wiley,1986

(小 林 薫 訳 『現 状 変 革 型 リー ダ ー 一 変 化 ・イ ノ ベ ー シ ョ ン 。企 業 家 精 神 へ の 挑 戦 』 ダ イ ヤ モ ン

ド社,1988年).

2)R.R.BlakeandJ.S.Mouton,TheManagerialGrid,Houston,Texas:GulfPublishing

Co,,1964(上 野 一 郎 監 訳 『期待 さ れ る 管 理 者 像 一 マ ネ ジ リア ル ・グ リ ッ ド』 産 業 能 率 短 期 大 学

出版 部,1965年).
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し労働生活の質(QWL;QualityofWorkLife)と い う形態の参画的管理の実施に

携わ らないかという誘いをうけたことです。全米の各工場に1人 ずつ,全 部で144名 の

組織開発の社内スタッフを,講 師の1人 として養成 しました。結局,バ ンカーズ ・トラ

スト社の場合と同 じように,QWLを 始 あたにもかかわらず,そ の6カ 月後 には組織開

発の専門家が去ると,GMの 管理者 も元のX理 論の管理者に戻って しまいま した。その

あとGMが どうなったかは,周 知の通 りです。

1977年 にコロンビア大学を1年 間休職 し,アパラチア山脈にある病院か ら,そ のままだ

とダメになりそうなので何とかしてくれと頼 まれてそこへ行きました。1週 間後,病 院

は破産しましたが,医 療 システムが存続するように,1年 間ここを助けました。 この こ

とも,私 が組織を変革す るとか,組 織開発をするという経験の原点になっています。

1978年 にコロンビア大学に戻 り,そ こでエクソンの仕事にかかわりました。病院 はあ

まりに政治的で もうこりごりでした。破産の心配のない,う まくいっている会社 を扱も

てみたかったのです。1970年 代後半のエクソンは,思 いがけな く60億 ドルもの利益があ

がり大変に儲けた年で,21世 紀 にはOA機 器 も扱う会社でありたいと思い,ワ ープロな

どのいろいろな企業者的会社を買収 していましたが,そ れらの会社はその後 ほとんどダ

メになりました。各社それぞれは非常に企業者精神にあふれていたのにそれをダメに し

ていたのです。20億 ドルの損をして,結 局OA機 器をめざす戦略はあきらあました。

その後1981年 にコロンビア大学を去 り,現 在いるミシガン大学に行きましたが,今 思

えばタイ ミングが非常に良か った。 というのは,デ トロイトは自動車産業の街ですが,

これまでにない最悪の不況で自動車産業は非常に苦しんでいたからです。そ うい う時に

ミシガン大学に移 り,そ の状況を眼の当りに見られたのは非常に貴重な経験で した。私

はこの種の苦痛や苦 しみを平静に肌で感 じました。

私の経験ばかりお話 ししていて,や や退屈かもしれませんが,こ れ らのことが今か ら

お話 しする 「変革の管理」という私の トピックの背景になっていますので,そ の意味で

お聞き下さい。

このような経験を通 じてのハイライ トのひとっは失敗の重要性です。私はトランスフォ

ーメーションのことや
,あ るいは組織変革について一般 に話をするときに,大 半 はうま.

くいかないんだということを,前 提にしています。っまり,自 分自身が関わって きて失

敗したことから多 くを学んできているというわけです。

日本での経験でいえば,私 は昨年 日本に合計3ヵ 月半滞在 し,日 本の代表的な企業,

日立製作所の三田社長,キ ャノンの賀来社長(当 時),日 本 電気の関本社長,野 村證券

の田淵社長,ホ ンダの久米社長,そ のほか日産 自動車,ト ヨタ自動車等の人 々にお目に

かかり,面 接調査を始める機会を得ました。私のキャリアとしてラッキーだ ったのは,

その時,各 社各様に,変 化に苦 しんでいた時だったということです。例えば,キ ャノン

の賀来社長は当時円=ド ル為替 レー トが150円 になったために大変苦 しんでいました し,
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日立 の三田社長は主力事業分野での韓国製品との競争を苦慮 して,低 価格帯 の事業か ら

の撤収を考慮 していました。変化に苦 しみ,そ れゆえに トランスフォーメーシ ョンを必

要としていた時に話を聞けたという意味で,私 にとっては非常に幸運で した。

また,私 自身がいろいろな変革に携わってきた経験からすれば,GEの ジャック・ウェ

ルチ会長がそれまで純粋培養で外部者を招いたことのない彼らの研修センターに私を招

いた意味が大変よくわかります。外部の人 は全く招かずに自分たちだけで自信を もって

やっていた 「神聖なる」彼 らの研修所で,私 が外部の人間として招かれた最初の所長だっ

たのです。

◆アメリカにおけるまずい傾向

変革期の リーダーシップの話に入る前に,私 自身の経験にもとついて,私 がいだ くよ

うになったもののみかたを整理 しておきたいと思います。それは,ア メリカで起 きてい

るまずい傾向についての私なりのややかたよったみかたかもしれませんが,重 要 と思わ

れるいくつかの傾向を指摘 しておきましょう。

第1は,CEO(会 社 の最高経営責任者のこと,会 長あるいは社長)に 社風を変えると

いうような話をすると,ほ とんどの人は口先だけの リップサー ビスとしてそれはいいこ

とですねというのですが,彼 らはそれをよく理解 してはいません。きわめて皮相 な理解

にとどまっているのです。

第2は,米 国では会社のCEOと しての在職期間が必ずしも長くないということです。

在職期間が短いということは重要な問題です。大 きな変革をな しとげようと思えば短期

間ではできません。最低でも10年 ぐらいは必要です。 しか し現実 はそうはいかず,AT

&Tの ように大変革を被ることになった会社でも,オ ルソン前会長の任期は3年 しかな

く,し かも残念なことに2ヵ 月まえに亡 くなりました。 この例のように,会 長 ・社長と

しての在職期間が短いことが多いので,ト ランスフォーメーションを始動させ るのは難

しい状況にあります。

3番 目は前の話とも関係 しますが,変 革にはどれだけの時間がかかるか という時間的

認識です。それをいっ も甘 く見積 もってしまう傾向があります。GEは 幸 いにも,現 会

長のジャック ・ウェルチが45才 で会長になり,今52才 ですから,7年 になります。 そ う

いう状況でなら10～15年 の変革は可能ですが,ほ とんどの米国の会社ではそんなことは

できません。

第4は,「 変化」ということがどれほど大変かを,過 小評価 しがちであるということで

す。変化は思っているよりも,絶 えず10倍 更 に10倍 というように難 しくなると思 ってい

た方がいいのに,実 態はそれを過小評価 しがちなのです。

第5に,こ の世界における何人たりとも安全ではありません。絶対安全な会社 はない

ということです。 シティ・バンクとか,IBMと か,間 違いないと思われているよ うな会
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社ですら,絶 対安全だとは必ず しも言えないのです。U.S.ス チ ール社がとうとうだめ

になるまで25年 要 しました し,世 界1のGM社 の企業評価額がGEの 半分 になるまでに

10年 かかりました。IBMは この3年 の間に,500億 ドルの売上 に対 し67億 ドルの純益を

あげていたのが,売 上は横バイで,20億 ドル も利益は減 ってしまいました。 私の意見で

は,何 人たりとも安全でありえないのです。

これらの点,つ まりトランスフォーメーションに伴 う前提としての基本的 ダイナ ミッ

クスというのは,国 や文化が違っても多分同 じです。このことは,私 の日本での経験や,

アメリカでの経験から感 じたことです。ひょっとしたらこれは私の個人的意見か もしれ

ませんが,文 化を問わずこういうことは共通ではないかと思っています。 ここ1年 半の

日米での経験,竹 内弘高教授(一 橋大学)と の共同作業を通じて,そ の感を深あています。

◆ 「トラ ンス フ ォー メ ー シ ョナ ル ・ リー ダー(現 状 変 革 的 リー ダ ー)」

私 は トラ ンス フ ォー メ ー シ ョナ ル ・ リー ダー を 「演 劇 」 の よ うに,第1幕 ・第1場 と

い う よ う な構 成 で説 明 して い ま す(図 表 ①)。 演 劇 と い う隠 喩 を 用 い た の は,そ れ が ど

の よ うな社 会 で も非 常 に パ

図表1現 状変革的リーダーシップ発揮のプロセス(演劇)

プロローグ 「ゆでが える」にならない

第1幕 再活性化(リ バイタリゼーション)の 必要性の認識

第1場 迫りくる嵐(徐 々に)

第2場 変革への垂蹴 を克服

第2幕 新たなビジョンの創造

第1場 問題の診断(技 術/政 治/社 風;ブ ランフル ・オボテユニズム・→→ 寺し

のぎを避ける)

第2場 人を燃やす 働 機づける)ビ ジョンの創造

(右脳ビジョンと左脳 「青写真」)

第3場 コミットメントの動員:使命を達成すべく約束してもらう

第3幕 変革を制度化する

第1場 創造的破壊:組 織mあ みの目を縫い直す

(技術/攻 治/社 風ネットワークの管理)

第2場 組織の建築家としてのリーダー1:官 僚制をなんとかする

(技術/政 治/社 風の不確実性を下げる)

第3場 纖 の建築家としてのり一ダー0:人 びとを燃やす 働 機づける)

人的資漂管理のシステム化

エ ピローグ す ぐにまた第1幕 が始ま る:自 己革新する1丿一ダー

lP,rhrcnY&Devanna(1986)の もくじよ り

ワフルに実像を照射 し七い

るか らです。ギ リシア悲劇

でも,歌 舞伎や能 といった

日本の伝統芸能で も,シ ェ

イクスピアの劇でも,ブ ロー

ドウェイの ミュージカルで

も,全 てに共通 して,演 劇

の中には人間独特のジレン

マー 愛着だとか,憎 悪だ

とか,嫉 妬だとか があ

り,そ のジレンマを完全 に

は解消しきれないんだけれ

ども,そ のことをきちんと

理解 しながら人々は見てい

ます。そういう意味で私 は

演劇という隠喩を使 ってい

るのです。日立であれ,キ ャ

ノンであれ,GEで あれ,

AT&Tで あれ,組 織の トラ

ンスフォーメーションは,
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基 本的な人間的ジレンマのいくっかを明 らかにしていきます。

それらのことに関 して本には詳 しく書いてありますので,今 回はいくっかのかんどこ

ろをお話 しします。

まずお話ししたいのは,リ ーダーシップにとって最 も難 しい課題 となる点 は,第1幕

のポイントのひとっをなす恐怖感と希望のバランス,つ まり大変なことが起 こっている

なという怖さや変わることへの抵抗,そ れを希望に変えていくという,両 者のいわ くい

いがたい関係をどのようにしていくかです。例えば,IBMの ジ ョン・エイカー会長で も

実際に20億 ドルも減益すればやっぱりこれは大変なことになった,怖 いと思 うでしょう。

この聞DEC(デ ジタル ・イクウィップメント社)に 市場占有率を蚕食されてきたのです。

そういう時には大変なことが超 こっているなということで何 らかの恐怖感を もっわけで

す。恐怖感 というようなものは,変 化を気づかせるという意味ではたまにはいいのでしょ

うが,恐 怖感だけでは人々を動機づけることはできません。つまり,こ の恐怖感を何 ら

かの明日への希望につなげることは リーダーシップの難 しい課題です。

ちなみにGEで は,プ ロフェッショナルと呼ばれる従業員は全員,現 状変革的リーダー

だとみなされています。キャリアの浅い段階からそう教えられます。あなたは,こ れか

らの生涯は トランスフォーメーショナル ・リーダーにならなければダメなんだ,と ずい

分早い段階に教えているのです。

もうひとつ演劇の隠喩 ということで申し上げたいのは,第 一幕,第 二幕,第 三幕 とい

うそれぞれの局面の中で,今 どこを演 じているかの予測が可能だということです。 例え

ばソ連のゴルバチョフ氏を例にとれば,ま だ第一幕にいるというのは明 らかで,彼 は状

況が大変だとは気づいているけれども,明 瞭なビジョンはまだ描けていません。 また,

ここで私が強調 したいことは,第 三幕が終 った時点ですぐ第一幕を再び始あなければい

けないということです。演劇は何度 もくり返 し上演 され,し かも今後は1990年 代 を考え

れば,第 三幕を終ればまた第一幕が始まるというペースがどんどん速 くなっていくでしょ

う。進化的ペースか ら革命的ペースに,サ イクル速度が変わっていきますσ

最後にここで もうひとっ注意を喚起 しておきたいことは,変 革の全体のフレームワー

クを考えるときに,組 織に一体なにが起こってくるのかということ,個 人に何が起 こっ

てくるのかということの両側面を入れて見ていかねばならないということです。 ある意

味では感情的な死というか,過 去は去って もらわなければダメなんだという側面が必ず

あります。例えば,IBMの 場合ですといくっかは大型 コンピュータの時代ではな くなる

ということを感 じて苦労 しています し,AT&Tの 場合には規制下の環境でただ単に独占

的に電話事業をやっていたところか ら,そ うではなくて競争の激しいテレコミュニケー

ションという新たな産業に行 くんだ,今 までなれ親 しんできた過去が去って しまうんだ

という非常 に情緒的な面もあるということです。ですか ら,組 織的な問題があるばか り

でなく,個 人的な情緒的にみえるような諸問題に関 して もできるかぎり援助する。 そこ

に何 らかの配慮を してい くというプロセスが必要です。
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◆GEで 何が起 こったのか

ここで話をGEの 例 に移 しましょう。 図表

②にGEの 事業分野を3つ の円で示 していま

す。 「基幹」分野は,基 をたどれば トーマス ・

エジソンが電球を作 ってからの始まりの部分

となります。電球から始まってタービンの重

電が 「基幹」にあって,そ こから 「高度技術」

分野に出ていった。唐突に出ていったのでは

なくて,重 電の部分にタービンがあったから,

そのおかげで新 しい飛行機用エンジンが作れ

たり,X線 があったので医療システムに出れ

たりしたのです。1933年 の不況時に,人 々が

冷蔵庫を買 うたあの資金を貸 したことがきっ

かけで,消 費者 ローンのような 「サービス業」

の分野にも進出しました。1981年 にジャック・ウェルチが会長に就任 したとき,従 業員

数は40万 人で図表②のような事業構成で した。

1981年 の着任時に,ジ ャック・ウェルチは,「私たちはこれか らやる事業領域が,そ の

業界でNa1と かNa2に なれなければその事業は売却するか,や めてしまうんだ」 と,宣

言 しました。こういうことを実行する人ですか ら,そ のプロセスで,大 変な苦痛に満ち

た部分もあり,こ の間13万 人 という大量の レイオフ(一 時帰休)を して,40万 人 の従業

員規模を27万 人まで 「減量」 しました。このような レイオフをや ったり,工 場設備 への

投資額を倍増 したりして,利 潤 は上がっていきました。80億 ドル相当の事業から撤収し,

新たに140億 ドルの諸事業を買収 したりということをジャック ・ウェルチは精力的に実

行してきたのです。

ウェルチが レイオフをする前は,GEはIBMと 非常に似ており,い ったん入社すれば

解雇 されることのない会社でした。ところが,ウ ェルチになってからそこが変わりました。

私がよくお話する 「ゆでガエル」の例(図 表③)は,カ エルを突然熱湯 に入れ ると変

化が大きいのでカエルは飛び出しますが,水 からゆっくり 「とろ火」で温めていくとい

つの間にか熱湯になっていることに気付かずカエルはそこか ら飛び出す ことな くゆであ

がって,や がて死んで しまうということです。 この例のように,売 上や純益が低迷 し始

める前に大変革(ト ランスフォーメーション)に のり出 したという点ではジャック・ウェ

ルチは非常 に例外的な人で した。他の人たち,例 えばIBMの ジ ョン ・エイカー会長 も,

減益を経験するまでは大変革にのり出さなかったのです。アメリカの自動車産業やシティ

・バンクもそうで した。私の本でふれているICI社 に して も同類です し,キ ャノンの賀

来社長 もそうです。ゆでガエル現象を避けるのは非常に稀なことです。ジャック ・ウェ
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ル チは実際に純利益が下が りだす前に トラ

ンスフォーメーションにのり出しました。

ジャック・ウェルチは 「ゆでガエル問題」

を回避することのできた,め ずらしい リー

ダーの例ではないでしょうか。 ほんとうに

大変なことになってしまう前 に変化をおこ

さなければならないことを彼 は知 っていた

のだと,私 は思います。

◆ ク ロ ー トン ビル(GEの 研 修 セ ン タ ー)

を 変 革 の 起 爆 剤 に

ジ ャ ッ ク ・ウ ェ ル チ会 長 は トラ ンス フ ォー

メーショナル ・リーダーにっいての私の研究に啓発されて,私 をクロートンビルにある

GEの 研修センターそのものを トランスフォー春(大 改造)す るために招 きました。そ

のときの変革の話を進めましょう。

ウェルチは 「組織的問題には,ハ ードの問題とソフ トの問題の2種 がある」 と言 いま

した。ハー ドの問題 とは,製 造,エ ンジニアリング,そ の他 ビジネス ・スクールで教え

ているようなことです。 ソフトの問題 とは,人 々はどうかとか,価 値観がどうかという,

われわれが扱っているような問題です。

ウェルチの見解では,第2次 世界大戦から1970年 ころまで,ア メリカの経営者は,ハ ー

ドとソフ トの両面で弱いリーダーシップで何 とかなっていました。ひとっの例をあげる

と電球の市場占有率は70%あ り,極 論すれば,ロ ッキングチェアで座っていて もどんど

ん売れていったという時代で した。米国の自動車産業は3社 の寡占体勢で市場を牛耳 っ

ていました。 この時期のアメリカ企業は快調でした。

っぎに1981年 というのは先ほどからお話 ししていますように,ジ ャック ・ウェルチに

会長が替わったときで,そ の後1985年 まではGEが ハ ー ドの面で非常 に強力な リーダー

シップをとれた時代でした。いっしょうけんめいがんばって,敏 速に動 き,他 社を駆逐

しました。その結果,こ の期聞は,収 益 はあがりましたが,売 上げそのものは横バイの

ままで した。

85年 か ら90年 に関 しては,収 益性を悪化 させることな く売上げそのものを もっと元気

よく向上させたい,こ れが課題になっているわけです。新製品を出し,新 市場を開拓 し,

売上を伸ば し,諸 事業に活を入れる,と ウェルチは言いま した。やり方は誰 にもわか り

ません。しかし,研 修セ ンターは使いようによってはその助けとなります。

こういうGE全 体の大きな動きに沿って,か ってのクロー トンビルの研修セ ンターが

GEの 社内研修所でありながらあたかもGE内 のビジネス ・スクールみたいなものだ った
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のを,こ れからはイノベーションや,新 製品 ・新市場の活性化のカギとなるソフ トの問

題も扱えるように改革 したいということで私はそこにのりこみました。それが課題でした。

誕生時点のクロー トンビル ・センターは,非 常に大きな使命をもっていました。 分権

化を図ろうとしたGEは,そ のための事業部長を作る必要を感 じ,ク ロー トンビルの研

修センターを,そ ういうゼネラル ・マネジャー(事 業部長 レベルの全般管理者)育 成の

センターという位置付けで,1956年 に設立 したのです。ピーター・ドラッカーをはじめ

世界的な講師陣の助けを借 りて,13週 間のカリキュラムをつ くったのが,そ の始 まりで

す。その意味でいうと,ク ロニ トンビル ・センターは設立時点では,変 化を起 こす直接

的な引き金として期待されていたのです。

そこでは年に1万 人の人が研修を受 けていますが,1960年 代から70年 と進むにっれて,

当初の設立の趣旨,変 化を起 こすための直接的引き金だという側面がどんどん薄れてい

きました。ただ単に,と にかくトレーニングをやっているというたぐいのものになり下

がり,ト ップ ・リーダーも必ずしもここに注意をはらわなくなって しまっていました。

しか し,ウ ェルチ会長は就任時に,毛 沢東やカストロのような革命家がそう感 じたよ

うに,変 革を担 うリーダーは3っ のものを押えなければいけないということを直感 しま

した。1っ は警察であり,も うひとっはメディア(伝 達手段)で あり,3番 目は教育制

度です。中でも教育の重要性を強調 しました。変革を起こしたい時にいちいち指揮 ・命

令系統をたどるのは大変です。 ときには誰かをバイパスしなが ら伝えるというよ うなこ

とができる雰囲気をっ くるためにも,こ の3っ を掌握する必要があることを感 じとって

いました。毛沢東やカス トロのような革命家もまた,指 揮 ・命令系統をたどると変革へ

の抵抗があるので,革 命時には,そ ういうものをバイパスしました。現状変革的 リーダー

には二つの要素があります。そういう人は革命家にも似ています し,企 業者的なベンチャ

ー企業の創業者にも似ています。成功するトランスフォーメーショナル・リーダーは,

この両面のブレンドなのです。

◆クロー トンビルの使命一 革命家を創 る

1986年 ～90年 にかけてのクロー トンビルの新たな使命はっぎの3点 にあります。

第1の 大きなポイントは,ク ロー トンビルは 「マネジャー」を創るのではなく,「リー

ダー」を創るということです。管理者養成からリーダーシップ育成へという変化です。

ハーバー ド・ビジネス ・スクールで教えているようなマネジメントではなくて,ソ フ ト

なものとしての リーダーシップを教えたい。その目的は,変 革のたあのリーダー シップ

ということにあるのですから,い うなれば 「1万 人の革命家」を創ることなのです。

第2は,文 化大革命を起こすことです。その背景のひとっには,RCAを 買収 して10

万人の新 しい従業員が入 ってきたという事情があります。彼 らの気持ちの統合を含あて

社風の変革を起こしたい。GEの 新たな価値観を,研 修センターで練 り直 し,そ こか ら
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広 めていくのです。

第3番 目には,共 有された価値観をこれで創 り出すのですが,た だ単にその機会 とし

て研修セ ンターを使うのではなくて,会 長であるジャック・ウェルチ自身が クロー トン

ビルを活用 して人々に語りかけ,議 論を起こし,実 践するというような場 にするという

ことです。

この3点 を押えなが ら,ク ロートンビル ・センターを今後どういう方向にもっていき

たいかということを図表④のマトリックスを使ってお話 しします。

まず横軸について,音 楽の教育を例に説明 します。右上の 「意識の覚醒」 にあたる面

は,た だ単 に音楽を鑑賞するコースであり,次 の 「認知的理解」は譜面の読み方を教え

るコースです。 「技能の育成」はピアノの前に座って実際に弾いてみるということです。

そのつぎの段階つまり 「問題解決アプローチの展開」は,譜 面を自分なりに変えて変奏

曲をかなでることであり,そ して最終的には,ス コア ・譜面を書ける,す なわち作曲家

になるという 「根源的変革の展開」の段階です。つまり,た だ単に聞き手であるところ

か ら自ら作曲するところに至る,よ り難しくて,よ り深 くて,自 ら行動を起 こすとい う

ような方向に近づかせたいというのがこの軸に沿 ったねらいです。
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っぎに縦軸は,個 人でやる→人とペアでやる→チームでやる→組織全体でやるという,

方向を示 しています。

以前のクロー トンビル,そ れからハーバー ド・ビジネス・スクールをは じめとするア

メリカのビジネス ・スクールは,た だ音楽を個人で鑑賞するというのに近い教育 しかやっ

ていません。そうではなく,自 ら作曲もして,し かもそれを組織 チーム ・レベルでや

るというような研修に変えていきたい。以前は,世 界的に有名な講師の元へ社内か ら30

人 くらいの人が毎回集まってケースを読んで,ケ ースで議論 してという手法で したが,

それでは個人でケースを鑑賞 しているようなものです。私は,「そういうのはやめてしま

おう。もうこれっきりだ」 と言 ってのけました。以後,研 修方法は,た とえば冷蔵庫の

デザインをしているとか,新 しいプラスチックの素材を開発 しているとか,い ろいろな

チームの人が5～6グ ループずつ来て,実 際にチームとして現実に問題とな っている何

かをやっていくという方法に変わりました。

◆研修の実際

ハー ドな面とソフトな面をブレンドしながら教育するというのは非常に難 しい課題で

すが,そ れに関 してGEで シニア ・エグゼクティブ(重 役)を 対象 とした,4週 間の研

修を例に挙げましょう。従来は,ハ ーバー ドやMITあ るいは日立の研修所でやっている

ように経営財務をやり,マ ーケティングをやり,リ ーダーシップもや りと,一 個一個を

バラバラのモジ3ル のようにやってすませていたわけですが,現 実には リーダーはそ

れ らを同時にやる必要があるのです。複数の職能分野にまたがっていることを,水 平的

に同時にやるわけですから,そ のためにどういう工夫を しているかということをお話 し

したいと思います(図 表④)。

この4週 間の重役研修の全体の流れの中には,っ ぎの3っ の切口を入れています。 ま

ず1っ は,全 世界 レベルでの競争をリー ドするというのは一体どういうことなのかとい

うことを,戦 略とか財務 とかマーケティングという観点から考えるということです。2

っあは,チ ーム作 りがどういうことなのかということを理解すること。3っ めには,リ ー

ダーシップを築きあげるということです。 リーダーシップという点では,研 修前にサー

ベイ(質 問票調査)を 実施 しています。そのサーベイは,私 自身も関与 して作 りま した

が,変 革とはどういうことなのかというのを注入する役割と,さ らに職場でどのように

行動 しているかが分るものになっています。同僚からも上司からもデータをとって,研

修でフィ.一ドバ ックするのです。なお,サ ーベイは,フ ォーラム社やハーブリッジ ・ハ

ウス社のような(こ の分野のコンサルティング会社の)で きあいのものでな く,ウ ェル

チ会長の音頭の もと,GE向 けに特別あつらえしたものを使います。

実際のプログラムは,最 初にプレワーク(事 前準備)と いうことで,合 宿研修に入 る

前にそこで行うことにっいての資料が提供されます。合宿研修の最初の2週 間は,GE
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が現実に直面 している戦略的課題に取 り組むように研修 はデザインされています。 飛行

機用エンジン事業をどうするのか,家 電製品に関してまだ解決をみていない問題 をどう

するかなどの現実の課題をもってきます。そのために本社のマーケティングや財務担当

者が事前に,業 界の分析をしておいて,実 際のデータを用意 しておきます。通常 は3つ

ぐらいの現実のプロジェクトがあり,受 講者は6っ のチームに分かれて,同 じプロジェ

ク トに対 して2チ ームずつが競いながら行われていきます。

また,そ の2週 間の中に,あ るビジネス誌でも紹介されていますように3,ア ウトワー

ド・バウンド活動(野 外探検)と いうのを折 り込んでいます。それは,わ が社の将来は

という現実の問題やファイナンスがどうの市場がどうのという問題をずっと考え,頭 が

ふわ あ一っとしてきたころ,ア ウ トワー ド・バウンド活動という名の下に,チ ームを作っ

て屋外で体を動かすというプログラムも盛 り込んでいるのです。その中心となるものは,

彼 らが自らイカダを組んで陸軍士官学校があるウェストポイントの地で,競 争 しなが ら

そのイカダでハ ドソン川を横切ることです。 これは,チ ャレンジングだ し,実 際に危険

なことなのですが,チ ームワーク作 りに関 しては,非 常にすば らしい方法であると思い

ます。

それか ら,い よいよ現場の担当者相手にコンサルティングです。っぎの1週 間では,

実際にフィール ドで社内コンサルティングのようなことを行いますが,そ れ も現実に起

きている問題で行 っています。例えばRCAの 子会社のテレビ局であるNBCがRCAを 買

収することによってGEの ものになったのですが,こ の放送局のグローバル化のために

何をするべきかとか,あ るいはGE消 費者クレジット事業の財務上の課題としてヨーロッ

パで彼 らが始めたLBO(リ バ レッジド・バイアウ ト;買 収される会社の資産や収益力を

担保に借入金によってその会社を買収 して,そ こからの収益で借入金を返 してい くとい

う形式の企業買収)を どうするか,な どの現実の問題に関して実際にコンサルティング

をやってみるのです。実際に出向いて,イ ンタビューすべき人にインタビa‐ し,研 修

の最後の週に,チ ームは,当 該事業分野の トップとGEのCEOを 前にプ レゼ ンテーショ

ンを行うのです。

これらの活動の評価基準は,2っ あります。今あげたような,NBCの グローバル化と

かクレジット事業のヨーロッパでのLBOと いうような現実問題 に関 して,ど のような問

題解決の方法を提案 したかということがひとっです。また,こ の問題解決はただ一人で

するのではありませんか ら,そ のプロセスで人間の問題をどうしたか,と か異なる事業

分野にいる人々との間でどのようなことができたか,と いう人間面も評価 してい くので

す。最初に申し上げた,ハ ード面とソフ ト面をうまく合わせた効果を挙げることは,こ

3)BusinessWeeh,December14,1987,"GE'sTrainingCamp

Managers,"p.43.

An`OutwardBound'For
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のように現実の問題を扱 う研修プログラムを組んでいくことによって,可 能 となるので

す。

そして,最 後は実際のアクション・プラン(実 行計画書)を 書いてもらい,6カ 月後

にもう一度それがどうなったかをみるために,ま た研修所に呼び戻されます。

◆変革のッール,イ ンフラとしての研修所

ここで私自身の経験から,人 的資源管理全般に関 して,い くっかの考えを申 し上げた

いと思います。

IBMは アメリカ中で,あ るいは世界中で最大の研修施設をもっていますが,こ れが変

革の火っけ役 となるインフラ(基 盤)だ ということにまだエイカー会長 自身 は気づいて

し・ません。そういう意味ではまだ,図 表④のマ トリックスの右下のままとどま っている

わけです。それに対 して,エ クソンではそこか らもう少 し左上にあがらなければいけな

いということに気がつき始めています し,ハ ネウェルもこの方向に進みつつあるわけで

す。ここで皆様がたに申し上げたいことは,実 際に経営 トップが大変革を起 こそうとす

るときに使える道具箱の中にあるッールというのは,そ んなに多数 はないとい うことで

す。数少ないッールの中で,例 えば,毛 沢東が文化革命をやった時と同じように頭の中

の発想を変えるには,教 育研修施設の重要性を考え直さなければなりません。

◆HRM(人 的資源管理)の4課 題

最後に今後の課題 として,私 が人的資源管理にっいて感 じている4っ の問題を指摘 し

ておきます。それは多分日本でもあてはまると思います。ある国に特定な ものではな く

て一般的な問題であり,結 局 は全てグローバリゼーションに関連しているのです。

ひとっは,製 品設計をやるときに世界中で通用するような設計に焦点を合わせること

ができるかという点です。例えば,車 のデザインは今ホンダが世界を リー ドしていると

言われていますが,あ るチームが作成 したデザインのサイクル ・タイム,ど れ くらいの

時間幅でデザインが回転 しているかということも考えながら,標 準的な製品設計を世界

的なレベルに合わせることができるかということです。

2番 目の課題は,全 世界 レベルで,調 整をとったり,統 合をとったりす るようなメカ

ニズムができるかどうかということです。そういう意味で言えば,IBMで さえ も必ず し

もグローバルではありません。IBMと い うのはマルチ ・ドメスティックで多国籍企業で

はあるけれども,い ろいろな国で各国ごとには国内的にやっているだけで,グ ローバル

な組織 とはいえないのです。私たちが本当にグローバルに調整を行おうとしたときに,

人 的資源管理 として何をすればいいのかというのが第2の 課題です。

それから第3の 課題は,よ く最近は戦略提携とかジョイどト・ベンチャーということ

を言いますが,例 えば日本の会社がアメリカの会社 と戦略提携する場合に,人 間にか ら
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む課 題が実際には最も大変です。思ったように速 く戦略提携が進まないというようなと

きには,必 ず人的資源に関する問題があります。 ここにも人的資源管理の課題のひとっ

があります。私自身GEと ファナック,GEと 横河メディカル ・システムとかの実際例を

みてきま した。

4番 目は,グ ローバルな人材の開発ということです。 とりわけグローバルに通用す る

リーダーを育てるための方法をみっけだすこと,そ ういう人のキャリア・パス(職 務の

ローテーションや昇進の経路)を どうするかということ,こ れも重要な課題です。

以上,人 的資源管理の今後にっいて4っ の大きな課題をあげましたが,こ れ らの課題

を解決 した人はまだいません。それで課題というぐあいに申し上げているのですが,人

的資源管理担当の重役の方の考えは今急速にこういう方向に向かいつつあります し,同

時に会社の トップの人たちが人的資源管理に占める役割がより重要になってきています。

そのときに,グ ローバル化というのは重要なキーポイントになっており,会 社 の栄枯盛

衰 というのは,か つてこの分野の専門誌 『ヒューマン・リーソース ・マネジメン ト」 誌

の序文に書 きましたように4 ,こ の4っ の問いにどう対処するかに関わ っているので は
、

な い で し ょ うか。

4)N.M.Tichy,"SettingtheGlobalHumanResourceManagementAgendaforthe1990's,"

(theforewordtothespecialeditionon"HumanResourceManagementintheMultinational

Corporation,"HumanResourceManagement,Vol.27,Na1,1988,pp.19-43.



252 研 究 年 報XXXV

附録3b(3aの オ リ ジナ ル ・ トラ ン ス ク リプ シ ョン)

TransformationalLeadershipanditsHuman

ResourceManagementImplication'

N.M.Tichy

   First of all, I'm delighted to have this opportunity. Stop me if I'm 

going too fast or if you like some more help on translating. My plan is 
to, first, just do some highlights on the transformational leaders, then go 

from the transformational leader material to General Electric where I 

spent the last two years as director of Crotonville Management Develop-

ment Center. As an outgrowth of the transformational leader book, I got 

to know Jack Welch, the chairman, and he asked me to come and change 

the curriculum of Crotonville to deal with leadership and change. Thirdly, 

I will share with you my thoughts about what's happening  in the human 

resource management in the United States and some comparative thoughts 

with Japan and Europe. 

   I have honored to hear that many of you have read some of the  trans-

formational leader material, so I will just highlight some of the transforma-

tional leader framework and what I think we've learned about transforma-

tional leadership. As I go along if you have questions, ask them, but I will 

kind of quickly go through that. And then we will focus on GE. Let me 

start with how I got into doing work on transformational leaders. I started 

my professional career in organization development at Bankers Trust 

Company in 1967, doing Blake and Mouton's Managerial Grid if you are 

familiar with the Managerial Grid, that is something that people are familiar 

with, an instrument for organization development activity, participative 

management 9.9 management (I think they are familiar with this. I will 

explain them later. ) I want to highlight some of my experiences with 

planned organizational change in the United States but most of them are 
not successful. After running 700 officers from Bankers Trust Company, 

through the first phase of the Managerial Grid. I decided to go and get my 

* Special thanks to Professor Tichy for his open-mindedness in that he allows a noncommer-
 cial publication of what he presented at the research staff meeting at the Recruit. This 

 is its transcription. T.Kanai should be responsible for any kind of errors in the proc-
 ess of transcription.
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Ph.D. at Columbia University. Six months after I left Bankers Trust Company , 
they fired all of the organization development staffs and stop being partici-

pative and went back to Theory X managers and have gone on to be a 

very successful bank. That was my first organizational change. 

   In 1972, I joined the graduate school of business at Columbia University 

and shortly after joining the faculty at Columbia, General Motors, through 

a relationship with Rensis Likert from the Institute of Social  Research  in 

Michigan, decided to get into the quality of work life and participative 

management. They trained 144 internal organization development people, 

one for every plant in the United States, and I was a part of the faculties 

that trained it. 

   General Motors then went on to behave very much like Bankers Trust 

Company, Six months after starting the program they got rid of most of 

the organization development people, went back to Theory X management, 

and we all know what happened to General Motors. 

   In 1977, I left Columbia University for one year to go to the mountains 

of Appalachian, Hazert Kentucky, to help set up a health system and after 

arriving there, one week later the hospital system went bankrupt, and I 

spent a year trying to help that system survive. That was another impor-

tant organizational change experience for me. (Could you give me the 

name of the organization again ? ) Hazart Kentucky where I moved to 

work with the Appalachian regional hospital. 

   When I returned to Columbia in 1978, I decided to get out of health 

care because this was too political, and I wanted to work for a rich, success-

ful corporation that didn't go bankrupt. So I worked with Exxon which 

in the late 1970's had about six billion dollars in excess cash from the 

windfall profits, and they were getting the 21st century by getting into 

automated office equipment at aquiring entrepreneurial companies in world 

processing and so forth. And I worked with them for several years as 
they systematically destroyed every entrepreneurial company they bought, 

lost two billion dollars and ultimately gave up on that strategy . So that 

was another important organizational change experience for me. 

   I'm not going to bore you with my all of experiences, for a couple 

of others that are very important to what I'm saying. In 1981, I left 

Columbia University for the University of Michigan, and my timing was
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perfect because I arrived in Michigan to be there as the auto industry went 

into the deepest recession in history. I felt very comfortable with that 

kind of pain and suffering. 

   There are many more experiences that I had and I'll share two others. 

But I want to highlight the importance of failure. Most organizational 

changes are not successful, most transformations are not successful. And 

 if I look at where I learned, I've learned through failures that I've 

been associated with, studying other failures. I have some strong biases 

that come out of my experiences, as you do from your own experiences . 
   I'm sure with the track record that I just shared. You must won-

der why Jack Welch invited me to direct his sacred school in General 

Electric to train people in an organizational change and leadership . 

 (The reason why you called that "sacred" is before then they didn't in-

vite outsiders to the training center.) 

They never do. 

 (I see. Yours was the very exceptional case.) 

Yes, I'm the first outsider that they ever directed that . 

   One other thing I'd like to share with you  is that last year I spent 

about three and half months in Japan, six weeks in February and March , 
two weeks in June, another seven weeks in December and January . I had 
the opportunity last February and March to start interviewing Japanese 

heads of businesses; Mita in Hitachi, Kaku in Cannon , Sekimoto at NEC, 
Tabuchi at Nomura Securities, Kume at Honda , and people at Toyota, 
Nissan. And again I was lucky, because the Yen was then 150, Kaku was in 

a lot of pain to do lose in the first quarter, Mita was struggling with the 

core businesses that Koreans were beating, and struggling with issues of 

changing portfolio or getting out of low-end businesses. And I felt very 

comfortable. I understood the language, the emotion, the trauma and so 

I think I was lucky to get involved equally in Japan at a moment 

where they were started, what I think will be a period of major 

transformation. 

   I have some biases that are important to share  With you, based on 

my experiences. One, and this is in  the United States, chief executive of-

ficer, leaders of most U. S. companies still, do not  understand and are giv-

ing what are called "lip service" to cultural change. They don't understand
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it, they're superficial. That's my first bias. 

   Second, in the United States I have a serious problem with chief ex-

ecutive officers, top leaders. They were only going to be in a leader 

positions for three to five years. I do not believe you can transform the 

organizations, size of General Motors, to Westing House, General Electric, 

or IBM or AT&T in a short time period. We are talking about ten years 

at minimum. When you put a chairman in it, as they did it in AT&T. 

The guy named Olson was a three-year man, three year retirement horizon, 

and unfortunately he died two months ago. There's no way you can mobilize 

the transformation. That's the problem of the United States. 

   Three other things I'll just quickly highlight. The time horizon in gen-

eral is unrealistic. Jack Welch, at GE, was CEO at 45 years old, he's 52 

right  now  , he's seven years in the position to attend the fifteen year 

transformation, and that's probably what it will take. Most companies 

don't have that time. I also believe it's tougher in any transformation 

I've been involved in, anywhere in the world, it's tougher by a factor of 

ten, what we expect at the beginning. It's always a lot harder and more 

painful as they are pointing IBM right now. And finally, third or final 

bias is that no one in the world is safe. It took twenty five years for 

U.S. Steel to come apart, it took ten years from General Motors to 

go from No. 1 in the world, absolute invest balance sheet to half the 
market value of GE right now, it took City Bank five years to go from 

No. 1 to  Na10, it took IBM three years to go from 6.7 billion dollars 

has come off the profits and they were stuck. No one, in my opinion, is safe. 

   Let me just highlight some issues of transformational leaders. I also 

had another bias which if we have some time, I'd like to have your re-

action. I believe that the fundamental dynamics of transformations are 

the same in Japan, Brazil, China, U.S. I think there are some fundamen-

tals that are the same. I think there are cultural overlays that change 

some of the behaviors and have to be dealt with. But a bias I have and I 

have been working the last year and a half with Hiro Takeuchi together 

with Yokogawa Medical Systems and EPO plastics group at GE and 

working with these concepts, and I think I'm a little bit convinced now 

than a year ago, that many of the dynamics are the same. 

   Highlight few things on the transformational leader and then talk
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about applicational achievement. But basic metaphor that we chose to 

use was drama, and the reason we selected drama as a way to understand 

transformations was that drama is a powerful part of any society 

whether Greek  tragedy Kabuki Theater,  Noh  Theater  , Shakespearean 

Theater, Broadway, etc. Drama is the fundamental portrayal or portrayal 

fundamental human dilemmas. There's no originality. But in Kabuki, and 

tragedy Shakespearean, love, hate, jealousy, these are human dramas, 

that never get resolved and they're dramatic, and we know they never get 

to resolved. Transformations, whether be Hitachi, Cannon, General Elec-

tric, AT&T, have some fundamental human dilemmas. And, these are 

the ones that we kind of focused on transformational leaders. 

   I'm just going to highlight because you can read this material;  high: 

light things that are I think particularly for me, relevant to be pointed 

out. I think that the struggle between fear and hope is the most difficult 

leadership challenge, because I cannot find the transformation in the world 

where fear isn't a part of what has to happen. John Akers, the chairman 

of IBM, is afraid. He lost two billion in net income. There is a great 

deal of termoil. Digital Equipment is stealing market share in the 

middle, and there is a fear that's necessary, but the problem with fear as 

a motivation in a long run is that you cannot motivate your organ-

ization on fear. You've got to go from fear to hope. And that is a 

very difficult leadership challenge to get people from the fear to the hope 

side. 

   By the way, every professional employee at General Electric is viewd 

as a transformational leader. They're exposed to this framework the 

minute they enter the company. They come to Crotonville and I tell 

them "The rest of your life you'll be a revolutionary. You'll be a 

transformational leader and your job is to continue to be so". It is very 

important to help people understand the nature transformations broadly 

in their careers. It may not be fun. 

   I think you all can read this in the book you may have, so only thing 

I'd like to point out is the other thing about drama that enables you to 

kind of look at phases and this is act  1  , act 2 , act 3 . And there is 

fair amount of predictability that Gorbachev in Russia right now is in act 

1, struggling with trying to get a new vision for Russia but it isn't clear
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yet. He is really in here. A lot of resistance happening while the same 

forces that happen in an organization. The one thing I want to point 

out about the  three  —act drama is that I think it is new in the world of 

the 1990's. When you finish act 3, you'll have to start act 1 again and 

cycles are going to get picked up faster and faster, so we're going to go 

from evolutionary to revolutionary. People will have to go through mul-

tiple interactions of this transformation. Therefore, the companies that 

will win in a global plane field will be ones in my views where the work 

force is prepared to go through multiple interaction. 

   The total framework has two sets of activities. They are very impor-

tant. One, what happens in the organizations. But the other, which is 

as important, if not more important, is helping human beings go through 

what's almost an emotional death and dying process. Let him go with 

a past. Emotionally, it would be  very , interesting in IBM that as they 

shift from a main frame large computer  cultures  , whatever the new 

vision is, they have to be articulate it. There will be an emotional 

trauma for people who grew up their career with one culture. And if 

 you don't, AT&T is going to come regulatory telephone monopoly to 

competitive tele-communication company. If you don't help people grew 

there then you'll never revitalize you organizations. So the leadership chal-

lenge is both of organizational and helping, motivating, supporting, fa-

cilitating individuals in that very painful process. 

   Just a little bit on General Electric. And then I will relate transforma-

tional leadership to General Electric. The start of General Electric was 

the outgrowth of Thomas Edison, the light bulb electrifying the world. 

These were the core businesses. High technology was organically grown 

from that. Aircraft engines, because you had turbin technology, medical 

systems, because you made X-ray bulbs. Services, financial services be-

cause during the depression of 1933 you rent money to people to buy a 

refrigerators. That's portfolio businesses. About four hundred thousand 

employees in 1981, these businesses, Jack Welch became chairman. 

   Welch in 1981 noted, "We are going to be No. 1 and  Na 2 in every single 

business globally or we are going to be either fix it, make it Na 1 or 

 Na  2  , close it or sell it. Concentrate the resources more toward high-tech serv-

ice, and while that's done, outperform everybody eles in America." Couple
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of things that happened, one hundred and thirty thousand people were 

removed from the work force, not something that happens in Japan. Four 

hundred thousand down to two hundred and seventy thousand. Squeezing, 

downsizing, as it is called in the United States. While that happened, 

investments in plant equipment being doubled , profits went up. 

Eight billion dollars of businesses to be acquired, fourteen billion dollars 

of businesses. It was the largest transformation probably in the world, 

and certainly in the United States, while the company was successful. 

   There is obviously no lifetime employment at General Electric. Histor-

ically, before Jack Welch General Electric in practice, it was very similar 

to IBM. It was safe, very secure, you had a job for a lifetime. That 

was changed under Welch's leadership. 

   Most of you are familiar with the Boiled Frog Phenomena. Jack 

Welch is one of the few business leaders in the world that watches a trans-

formation before sales or net income went down. John Aakers didn't do 

it in IBM, the automobile industry didn't do it, City Bank didn't do it, ICI 

which I talked about in transformational leader book didn't do it. Very 

unusual, Kaku didn't do it in Cannon. It is unusual to avoid Boiled 

Frog Phenomena. For I have figured out why Welch did that but some-

how we understand that he had to change before things got troubled. 

   Based on a transformational leader work, Jack Welch invited me to 

come and help transform Crotonville. And here is the logic, the ration-

ale that he gave me. He said, "Look. There are two kinds of organiza-

tional issues. Hard issues, soft issues." Hard issues are manufacturing, 

engineering, all the good business school course. Soft issues are people 

values we work. Leadership, there is weak leadership and strong leader-

ship. His view, from W.W.II, until about 1970, U.S. managers were weak 

at both the hard and the soft. You had your own marketplace, he said 

you could run, GE was no exception, you can run lighting which makes 
light bulbs 70% U.S. market share. Welch said that you can run that, sit-

ting in a locking chair. If you can run U.S. auto industry with an  oli-

gopolistic three companies  controling the marketplace. During this peri-

od of time U.S. coasted very comfortably. 

   Welch argued that (GE between 1981 and 1985) was very strong before 

most U.S. companies on hard issues. With honesty, compassion but will-
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ingness to move very quickly, the fat other organizations got out of busi-

nesses they couldn't win, and as a result, the bottom line, net income 

went up. However, top line, total sales stayed flat. OK , that's what 
happened in that period of time. 

   He said the challenge between 1985 and 1990's is to figure out top line . 
New products, new markets, grow the total sales, revitalize busineses, he 

said we didn't know how to do  that  , no one really knows how to do . 
He said Crotonville historically has been a business school inside GE . 
Crotonville now needs to deal with soft issues because that's where 

you get innovation, that's where you get the revitalization of new markets, 
new products, and so forth, and that was the challenge . 

   Crotonville is an institution inside GE, and trains about 10 thousand 

people a year and I want to go through the strategy. Let me just give you 
a history. It was born in 1956 when GE tried to decentralize itself . 
It discovered that it didn't have any general managers to decentralize, so 

it put together a 13-week curriculum with a help of people like Peter 

 Drucker and faculty around the world. That's how it was born . 
It was born as a direct lever for change. It wasn't a training center on 

the side. This is how we're going to transform GE . That was the 
birth of Crotonville. Keep that in mind historically . 

   From about 1960 to 1980,  it was not a lever for change, it was a train-

ing institute that leadership didn't pay a lot of attention to it . Just nice 
to have, people went to, but it was not used as a lever for changing in 

any of them. 

   Welch intuitively understood that, as a revolutionary as Mao Tse-Tung 

or Castro or any revolutionary in history , there are three things you 

grab a hold of: a  police, a media and an education system. And you 

do that because you need a way of avoiding the chain of commands. 

Any revolution in history you'll find that revolutionary leaders have 

ways of bypassing their leutenant, because much of the resistances is in 

the chain of commands. I believe Welch intuitively understood that. 

   Transformational leaders, I find, have elements of two types of leader . 
They're similar to revolutionaries in some  way  , they are also similar to 

entrepreneurial founding fathers, and they are blend of both, but if you 

look at their behaviors, the successful ones, I think they have elements of
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both of them. 

   We created a new mission for Crotonville. The move from management 

development institute to a leadership development institute. The leader-

ship being soft stuff. This is management. This is Harvard Business 

School. This is creating ten thousand revolutionaries here. Play a broad-

er role in the cultural transformation of GE including the integration of 

RCA. One hundred thousand RCA employees joined GE after the acquisitions. 

It has been a catalyst in revising the diseminating and articultating a 

new set of GE values. Very different missions than historical Crotonville 

missions. Very different than the Hitachi Managetent Institute, by the way, 

which is much closer to the old Crotonville. The third one is to take the 

shared values that Welch has worked on, and using Crotonville as a place 

to communicate, dialogue, to argue, and to practice. 

   There is a couple of copies of Crotonville strategy in that little bro-

chure, but I want to explain the strategic framework we used for rethink-

ing the strategy of Crotonville. And I will quickly describe it, and then 

talk about some of the changes in the design of the curriculum. Going 

across the top, if I were teaching you music, Developing awareness of 

music appreciation course. Cognitive understanding would be reading 

music. Skill development: you sit down at the piano; and begin to use the 

cognitive knowledge and the appreciation. New problem solving approaches: 

you change the score; and play with the music. Fundamental changes 
make you a composer. So the scale goes from superficial to much 

deeper, much longer, much more difficult. The other dimention is focused 

on you as individuals, you and your boss or colleague as the team or the 

organization. 

   The shift is occurring. This (right—low cell) is the Harvard Business 

School, even at Crotonville, mostly individuals go to class. This becomes 

a giant  workshop where real  problems real  issues  , everyone comes 

with problems, they go home with solutions. Teams are brought in. 

For example, we had a two-week product development course, traditionally 

30 people from around GE would come to the course, talk to the world 

class faculty, read cases. I said, "Forget it. No longer." Only teams 

could come. So now a team from medical systems work on a new CAT 

scanner. The team from major appliances is working on a new re-
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frigerator designs, the team's working on a new plastic designs . Five or 
six teams will come for two weeks. They will hear some of the same 

faculty, but then they will spent half of their time in the team applying 

the knowledge, so when they go back, they make some change at it . Very 
simple change, but it shifts from here (right-low cell) up to here (left-up cell) , 
and you'll begin to directly impact changes in organization . That's one 
illustration. 

   The challenge is the blend of hard and soft . I will give you one ex-
ample probably the most exciting example . It was the senior  four  —week 

executive program that traditionally look like the  four  —week program at 

Harvard or M.I.T. or in Hitachi Management Institute . If you look at the 
curriculum, they all look the same. A module on finance, a module on 

marketing, a module on leadership , a module on organization design or, 

you know, and we designed what I would call horizontally (on the figure), 

put been module in. But adults learn, this way. It rarely puts vertically. 

Adults learn horizontally. Things happen multi—functional problems . 
Hard and soft at the same time. And I'll tell you in a minute how we 

desined that program, because I think it's the beginning of a new way of 

doing executive education for Crotonville. 

   The four—week program has 3 major themes. Global business, competi-

tive global business with all the elements  strategy,  finance, marketing . 
Team work, much for effective teamwork. And leadership . The Prework 
of the program includes the survey that was developed with Jack Welch 

on a leadership charcteristics for GE leaders. We developed their own in-

ternal survey that links to the new shared values . Each individual fills 
that survey out as to eight of the person's subordinates peers, boss, the 

feedback. Everybody who comes to Crotonville gets feedback everytime 

they come. And it's GE items, not Forum, not Harbridge House , not 
some off the shelf, but it was tailored and developed by the chairman . 

   The  four  —week' program is designed around strategic problems , and 
everybody becomes a member of a team. About six teams of six people . The 

projects are selected inside GE, the head of a business, aircraft engines, 

major appliances, has a unresolved strategic problem that they would like 

consulting help. Prior  to when the people  come  , corporate  marketing  , 

corporate finances would go out and do the industrial  analysis  , pull
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together much of the data, so the teams will be assigned when they come 

to 1 or for about 3, it turns out each time we have 3 projects, would be 

ended up with having a red team and a blue team competing on the same 

project. But there are a lot of prework done on analyzing that problem so 

that they don't start without adequate backgrounds. 

    I'm sending around couples of copies of Business Weeks' articles 

that have some people who are going to raft. And, now, for outward bound 

activities. First two weeks, everyone comes to Crotonville. We get them 

into some finance, some marketing, but we also build the team. One of 

the activities for the team is some outbound activity including building a 

raft and going across the Hudson River at West Point, where they have to 

build the raft, design it, build it, and race across the Hudson River which 

turns out to be very challenging, very risky, but it's a wonderful way to 

build the team, then they are asked to consult. 

   The teams then go out for a week to consult it to the businesses . They 
have to go out and solve whatever they have to solve with regard to that 

 problem interview  customers  , there are groups worked on the inter-
nationalization, globalization of NBC, the TV network, there is a team in 

Europe next week working on a leveraged buyout in Europe for GE 

Financial Services and they'll go and they'll interview whoever they have 

to interview so that the final week of the program, the teams pull together 

at presentation to the head of business , and to the member of the 

officer, the chief executive officer of GE, they make their presentations . 

They get evaluated on two separate criteria. One is how well did they 

deal with the business problem. How helpful. Secondly, how they deal 

on the human part of being able to go into someone else's business and 

provide help in a way that was actually helpful. Because one of the things 

you want to teach them is ability to work across businesses in GE and 
build teamworks. So you work both the hard and the soft issues, a real 

issue, and then they plan an action plan. When they go  back, also bring 

them back six months later, for review purposes. 

   Let me make some concluding observations about this and about hu-

man resources in general. I think they are very well related . The shift, 
first of all, this is different. IBM does not  operate this way . IBM has 

the largest training infrastructure of any company in the United States in
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the world. It still operates here (right-low cell) if it enforces the old 

culture. John Aaker doesn't yet understand the power of the infrastructure 

that he has. We were starting at Exxon now. It is beginning to 

move up here (to right-up cell). We're working with Exxon. Honeywell is 

beginning to think about moving the development activity. This becomes a 

leadership tool for transforming the organization as Mao Tse Tung had 

cultural revolution and rule of red book and so forth. But that's a different 

mind-set for many of you. I think the challenge is that if you're going 

through a transformation you have very few tools. They're powerful 

enough to make it happen. Development is one that has not, from my 

own experiences, fully exploited by anyone. This is just a start. 

   I see four major human resource challenges in Japan, the U.S., and 

Europe. And we held a conference last year at Pegasus House and so far 

they haven't been proven these are generic: the globalization issues. The 

first one is being able to focus the organization on one standard in 

terms of product design,  quality, world-wide, world-class standard  for 

product designs. And in product market and service, that means new 
design teams, the fastest auto company in the world in terms of cycle 

time is Honda. They're the one to beat Mercedes Bentz that watches Honda. 

And that has an implications for  Toyota, Nissan in terms of how they 

handle their cycle time. So one issue for me in a challenge is world-class 

product designs , cycle time , services, and so forth. And there's a 
human resource implications there. Second issue, world-wide coordination 

and integration mechanism. Organization  designs there are not very 

many global organizations. IBM is not global, it's multi-domestic. Hitachi 

is not global. Honda is more global than any other Japanese auto 

companies, and they are struggling with the next form that they are going 

to have to develop. OK, so there is a whole issue of how you're going 

to coordinate globally. It's a second challenge as I see. Third challenge 

is strategic alliances Third challenge, as I see it, is strategic alliances and 

joint ventures. I've been deeply involved with Fanuc and GE, EPO and 
GE, Yokogawa Medical Systems and GE, they're very difficult, almost 

impossible to make it  work, but  necessary, and the human challenges 

are incredibly immensive. But they are necessary because you can't move 

fast enough and build businesses organically you're going to see more
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and more strategic alliances as a way to getting market access, technology 

direct investment to other economy. The fourth issue is global develop-

ment: how you are going to develop global leaders and that's going to 

change how we recruit people. We develop from their career path where 

the necessary experiences for them. I don't think anyone in the world 

has resolved those four issues. Among human resource executives in the 

United States moving very rapidly there are very few who are working 

those issues with the top of the organization. And that has transformed 

some human resource failures in the United States. It could be very central 

to the success or failure of the firm. Most of them are not there. Most 

of them are still doing personnel. But the life and death in the organ-

ization are, in my opinion, they will be around those four issues. The 

Human Resource Management had those four issues laid out and articulated. 

   I have a consulting firm that does many of the things you do. If I 

work in Japan, I've just met someone from McKinsey. They are moving 

into implementing strategy as a behavioral side of strategy. There are two 

directions that a firm like yours can  do  , I think: high volume business 

in milking where the cash cows and you may want it to continue; but 

they are also providing some strategic leverages that senior management 

has tried to transform globally. There is going to be an opportunity to 

people in your business to play a role of helping strategically leverage this 
transformation process. And I think you have an exciting time and oppor-

tunity, I thank you for inviting me to share some toughts with you.
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附録4a変 革型リーダーシップに関する大学院 レベルでの

授業計画案(シ ラバス)の 実例搴

概要 組織論における特定の研究領域に焦点をあてて,異 なる多様な研究方法がその

領域にいかに適用可能であるのか,そ れぞれの方法にどのような強み ・弱みがあるのか

を,具 体的な調査研究にもとついて検討する。とりあげた研究領域に関する理論そのも

のだけでなく,そ れがどのように生み出されているかという方法にも,注 意を払 うこと

にする。

対 象 とな る研 究 領 域 形成 的(transformational)リ ー ダ ー シ ップ お よ びカ リス マ ・

リー ダー シ ップ とい う リー ダ ー シ ッ プ論 に お け る新 動 向 を フ ォ ロー す る。 多様 な アプ ロー

チ が み られ る と同 時 に,従 来 の 研 究 パ ラ ダ イ ムか ら離 陸 しよ う とす る動 きが 顕 著 で あ る

の で この領 域 を と りあ げ る。

、

比較する研究方法 サーベイ法,歴 史的アプローチ,面 接調査法,内 容分析,プ ロセ

ス ・コンサルテーションなどを,そ れぞれの方法を形成的リーダーシップに適用 した諸

研究で比較する。個々の研究方法に対 して,1)調 査結果がどの程度信頼できるか,2)

調査結果がどの程度一般化可能であるのか,3)ど の程度新奇な貢献をしているか,4)

他のどのような領域に適用可能であるのかを検討 しながら,異 なる方法の長短を議論する。

そ の 他 の 目 的 行 動 科 学 の 基 礎 概 念 の 学 習 と 利 用 可 能 な 研 究 方 法 に ふ れ る こ と が 主 た

る 目 的 で あ る が,そ の 他 の 副 次 的 目 的 は,講 義 要 項pp.57～58に 示 す 通 り で あ る 。

リー ダ ー シ ッ プ論 の 新 潮 流 で あ る変 化 促 進(形 成 的)リ ー ダ ー シ ッ プ(trasformational

leadership)論 な い しカ リス マ ・ リー ダ ー シ ップ論 を,経 営 戦 略 の生 成 ・組 織 文 化 の 形 成 と い う

観 点 か ら取 り上 げ,従 来 の モ テ ィベ ー シ ョ ン論 中 心 の交 換 依 存 リ ー ダ ー シ ッ プ(transactional

leadership)論 との 比 較 検 討 を お こな う。 こ の分 野 の 嚆矢 とな った ロバ ー ト ・ハ ウ ス(R.House)

の公 刊 ・未 公 刊 論 文 を ベ ー スに,次 の 文 献 の 中 核 と な る諸 章 を講 読,そ れ ぞ れ の 理 論 的 ・方 法

論 的背 景 を 講 義 す る。

・J .M.Burns,Leadership,Harper&Row,1978.

・H .LevinsonandS.Rosenthal,CEO:Corpor¢teLe¢dershipinAction,BasicBooks,

1984.

・B .M.Bass,LeadershipandPerformanceBeyondExpectations,FreePress,1985.

・W .BennisandB.Nanus,Leaders:TheStrategyforTakingCharge,Harper&

Row,1985.

・E .H.Schein,OrganizationalCultureandLeadership,JosseyBass,1985.

*こ の シラバスは,神 戸大学大学院経営学研究科外国文献研 究(1987年 度後期,金 井担当)に よって

実施 された ものであ る。 シラバ ス作成時 に,「形成 的」 と訳 してい るのは,本 稿 におけ る 「変革 的」

ない し 「変革 型の」 に対応す る。
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・N .M.TichyandM.A.Devanna,TheTransformationalLeader ,Wiley,1986.
リーダー シップ論の最先端 トピックを取 り上 げることによ って,あ る研 究領 域 の ライ フ ・サ

イクル,パ ラダイム ・シフ ト期 における若い研究者の役割,米 国の組織論研究者間 の社会 的ネ ッ

トワーク,実 証 的に検証 可能な研究課題 の設定法,異 なる研究方法 一 ハ ウス の内容 分析 ,ベ
ニスやティシーのケース ・ス タデ ィ(種 々の面接調査法,臨 界事象法,エ スノグラフィー),シ ァ

インの臨床的方法(プ ロセス ・コンサル テーション),バ スのサーベイ法 一 の長短,社 会学 ・

社会心理学の基本的概念 の経営 管理論 への応用のあ り方等 々,わ れ われが実 証研 究者 と して 常

に判断を迫 られ る課題 に焦点 を合わせ る。

毎回,討 論の ポイン トをあ らか じめ設 定 して,講 義,担 当者の発表,グ ルー プ ・デ ィス カ ッ

ション,お よび小規模で実施可能 な限 りにおいて特定 の方法論にっ いて の実地演習 を併用 す る
。

受講 予定者に は,よ り詳細 の講義 ・討議 日程表を事前 に配布す る。

評 価 評 価 は,(1)ク ラ ス ・デ ィス カ ッ シ ョ ンへ の積 極 的参 加(20) ,(2)発 表 担 当 時 の

レジ ュ メ と プ レゼ ンテ ー シ ョ ン(30) ,(3)お よ び期 末 の レポ ー ト(50)の ウ ェ イ トで お こ

な う。(1)の た め に,日 程表 で 事 前 に述 べ る設 問 へ の 自分 な りの考 え を ま と め て 短 か く メ

モ して お くこ と。 レポ ー トの締 切 日 は,相 談 の上 決 定 す る。 な お,発 表 担 当者 が 新 た な

設 問 を 追 加 す る の は 自 由。

レポー ト課題(1)ど の ような書物,論 文,資 料でもいいか らある特定のリーダーに関す

る資料を収集 して,本 講を通 じて学習するいずれかの方法で事例(ケ

ース)を 記述 し
,そ れに対 して,同 じく本講で議論 してい く概念を用

いて分析する。

or② 形成的 リーダーシップの研究に欠けている変数を追加 して新 たな理論

枠組や仮説を構築する。

授業 日程

10月22日 〔1〕 イントロダクション

コースの概要 ,運 営方法を説明 し,各 セッションの担当者を決定する。残 りの時間

を利用 して,既 存の伝統的なリーダーシップ研究にっいて講義する。

設問1.な ぜこんなにおもしろい領域をおもしろくないように研究してきたのか。

2.リ ーダーシップは,ミ クロ組織理論で,最 も研究されなが ら何 もわか って

ない領域だといわれている。 なぜそうなったのだろうか。

3.リ ーダーシップ論は一方で単純 にすぎる(た とえばオハイオ州立研究)と

いわれ,他 方で複雑にすぎる(た とえばブルーム=イ ェッ トン ・モデル)

ともいわれる。どちらの議論がもっともらしいか,ど ちらも正 しいか,ど

ちらも誤っているか。

4.蓄 積型研究領域でメタ分析はどのような役割を果たしているのか。

担当者:特 になし。
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10月29日 〔2〕 経 路 一 目標 理 論 か らカ リス マ ・リー ダ ー シ ップ論 へ

・Reading1:House ,R.J.(1971),"Apath-goaltheoryofleadershipef-

fectiveness."AdministrativeScienceQuarterly,16:321-338.

・Reading2:House
,R.J.(1977),"A1976theoryofcharismaticleader-

ship."InJ.G.HuntandL.L.Larsoneds.,Leadership

TheCuttingEdge,Carbondale:SouthernIllinoisUniversity

Press>pp.189-207.

主 流 な い し伝統 的 ア プ ロ ーチ(オ ハ イ オ 州 立 研 究)の 範 囲 内 か ら生 ま れ た新 理 論

(当 時)と そ の 枠 内 を超 え よ う とす る試 み を 同 じ研 究 者 に よ る論 文 に探 る。

設 問1.カ リスマ ・ リー ダー シ ップ と期待 理 論(お よ び経 路 一 目標 理 論)と は両

立可 能 か。 前 者 を後 者 に よ って説 明 で き るか 。 説 明 しき れ な い 部 分 が あ

る とす るな らば,そ れ は何 か。

2.カ リス マ ・ リ」 ダ ー シ ップ論 は,ど の よ う にす れ ば 経 験 的 に検 証 可 能 で

あ る と思 うか。
、

3.ボ ブ ・ハ ウス は,旧 パ ラダ イ ム 内 で 思 考 して い るの か,そ れ と も新 パ ラ

担当者:

ダイ ム に ふ み こん で い る の か。

11月5日 〔3〕 「エ ク セ レ ンス ・ブ ー ム」 に乗 った 新 た な リー ダ ー シ ップ像

・Reading3:Hickman
,C.R.,andM.A.Silva(1984),Ch.lfromCreat-

ingExcellence:TowardANewAgeRenaissance>New

York:NALBooks,pp.21-39.

・Reading4:Bennis >W.,andB.Nanus(1985),ContentsandCh.land

apartofCh.2fromLeaders:TheStrategiesforTaking

Charge,Harper&Row,NewYQrk,pp.vii～viii,pp.1～18,

pp.19～27.

コ ンサ ル タ ン トやOD(組 織 開 発)の 専 門 家 の手 に な る実 践 的 手 引 書 に 提 唱 さ れ て

い る新 た な リー ダ ー シ ップ像 を なが め て み る。 ど の よ うな 内 容 の リー ダ ー シ ッ プ像

が ど の よ う な次 元 構 成 で 提 唱 され て い るか,を2っ の研 究(?)に 探 る。

設 問1.こ の2っ の例 に み る よ う な新 た な リー ダー シ ッ プ像 の 探 究 に 対 す る 経 営

の現 実 ・実 践 か らの要 請 は何 か 。

2.ベ ニ ス&ナ ナ ス の 目次 か ら逆 に,彼 らの提 唱 す る リ ー ダ ー シ ッ プ の4次

元 の内 容 を ど の よ うに推 論 で き る か。 彼 らの い う4次 元 の リー ダ ー シ ッ

プ戦 略 と ピ ック マ ン らの6次 元 と は ど の よ うに 比 較 され う る か。

3.こ れ らの次 元 は どの よ う に して 「発 見」 され た の だ ろ う か 。 そ の 方 法 は
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信頼できるか。実務家,コ ンサルタン ト,社 会科学者(!?)の 間で理論化の方向,

方法,現 実センスはどのように異なるか。

担当者:

11月12日 〔4〕 形 成 的 リー ダー シ ッ プの 次 元 構 成,ス ケ ー ル,お よび 測 定

・Reading5:Bass ,B.M.(1985),Ch.11andCh.12fromLeadershipand

PerformancebeyondExpectations.NewYork:FreePress,

pp.193-230.

あ る構 成 概 念(construct)を 測 定 す る た め の ス ケ ー ル(尺 度)を 創 り上 げ る と い

う作 業 が い か な る もの で あ るの か を,オ ハ イ オ州 立 研 究 グ ル ー プの 仲 間 で あ る バ ー

ナ ー ド ・バ ス の 研 究 に探 る。LBDQXIIやSBDQと い う よ う な 非 常 に て が た い

(が 新 味 の な い)ス ケ ー ル が の さば って い る な かで 新 た な項 目 づ く り を す る と い う

作 業 の可 能 性 や奥 行 きを 問 う。

設 問1.「 も し測 定 す る こ とが で きな けれ ば 何 の こ とを語 って い るのか わか らな い」

と い う考 え(p.193)を ど う思 うか 。 定 義 ・測 定 に お け る オ ペ レ ー シ ョ

ナ リズ ム(操 作 主 義)の 長短 を,バ ス の研 究 に即 して 考 え て み よ。

2.開 発 さ れ た ス ケ ー ル の項 目 は どの よ う に作 成 さ れ た と思 うか 。 因 子 の 命

名 は適 切 で 目 的 に か な って い るか 。

3.バ ス の ア プ ロー チ を ピ ッ クマ ンや ベ ニ ス の ア プ ロー チ と比 べ て,定 量 的

研 究 と定 性 的研 究 の 関係 を 考 え 直 して み よ。

担 当 者:

11月19日 〔5〕 交 換 的 リー ダー シ ップ と形成 的 リー ダ ー シ ップ の理 論 的対 比(そ の1)

・Reading6:Burns
,J.M.(1978),Ch.16fromLeadership,NewYork

Harper,pp.422-443.

・Reading7:Ch .landCh.2fromBass(1985),op.cit.,pp.3-32.

〔場 合 に よ って は,ボ ブ ・ハ ウ スの ワ ー キ ング ・ペ ー パ ー の ひ とつ

を こ こ で読 む〕

ジ ェー ム ズ ・マ ク レガ ー ・バ ー ンズ は,比 較 的 狭 い枠 内 で繰 り返 さ れ て き た 社 会 心

理 学 的 な リー ダ ー シ ップ研 究 に多 大 な イ ンパ ク トを 与 え た政 治 学 者 で あ り,上 記 の

著 作 は ピ ュ リツ ァー賞 受 賞 作 で あ る。 他 方 で,バ スの 著 書 は,J.M.バ ー ンズ に さ さ

げ られ て い る。 この 両 者 を通 じて交 換 的 リー ダー シ ップ と形 成 的 リー ダ ー シ ッ プ の

対 概 念 を 学 ぶ。

設 問1.調 査 対 象 は,あ る概 念 の理 論 化 に どの よ うな 影 響 を与 え る だ ろ うか 。 た

とえ ば,製 造 作 業 現 場 の班 長 を対 象 とす る研 究 と世 界 の変 革 期 を担 う歴
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史的人物や世界 レベルの指導者(ル ター,ガ ンディー,ケ ネデ ィなど)

を対象とする研究とでは,リ ーダーシップの概念化が異なって当然 と思

うか,そ れとも両者を貫 くgenotypesが あ ると思うか。

2.形 成的 リーダーシップが注目されるようになったきっか けと して何が最

も重要だと考えられるか。

3.バ ーンズにみるような歴史的事例を通 じての理論化を,ど のように評価

するか。 「歴史」か ら 「理論」が生まれうるか。

担当者:

11月26日 〔6〕CEOの 臨 床 心 理 学 的 研 究(そ の1)-GEの レグ ・ジ ョー ンズの事 例

・Reading8:Levinson ,H.,andS.Rosenthal(1984),Ch.2(ReginaldH.

Jones/GeneralElectricCompany)fromCEO:Corporate

LeadershipinAction,NewYork:BasicBooks, ,pp.16‐

55.

本 書 は,臨 床 心 理 学 者 と精 神 医 学 者 の手 に な る6人 のCEO(最 高 経 営 責 任 者)の 事

例 研 究 で あ る。 こ こで は,GEの 元 会 長 レ ジナ ル ド ・ジ ョー ンズ の事 例 の章 を 読 み,

事 例 か ら効 果 的 な リー ダ ー シ ップ の次 元 を 帰納 す る。

設 問1.ジ ョー ンズ の リー ダ ー シ ップ ・ス タイ ル を 簡 潔 に記 述 す る と ど の よ うに

な るか 。 リー ダ ー シ ップ の次 元 を 探 るつ も りで 記 述 して み る こ と。

2.エ ス ノ グ ラ フ ァーが め ざ す よ うな 「純 粋 な 記 述 」 は可 能 か 。 レ ビ ン ソ ン

らの ア プ ロ ー チ は いか な る意 味 で 「臨 床 的 」 と い え る か。 こ の 章 の 事 例

を ドキ ュ メ ン トと して み る と,著 者 の 声 は ど の よ う た 混 入 して い る か,

具 体 的 に ペ ー ジ を指 定 して考 え よ。

担 当 者:

12月3日 〔7〕CEOの 臨 床 心 理 学 的 研 究(そ の2)事 例 か らの一 般 化

・Reading9:Ch .1,Ch.B,andAppendixfromLevinsonandRosentha!

(1984),ibid.,pp.3‐15,pp.257-294.

前 回 の 研 究 に お け る調 査 方 法 と事 例 か らの 一 般 化 の され 方 を検 討 す る。 観 察 と面 接

が 併 用 され て お り,Appendixに 使 用 さ れ た 質 問 調 査 票 が所 収 さ れ て い る。

設 問1,第8章 で の一 般 化 は,6っ の事 例 全 体 を通 じて の もの で は あ る が,そ こ

で 述 べ られ て い る こ と と,わ た した ち 自身 が ジ ョー ンズ の 事 例 を通 じて

前 回 お こな った帰 納 の結 果 と ど の よ う に異 な る か,ど こが 一 致 して い る

か,確 か め よ。

2.レ ビ ン ソ ン らの5次 元 は,形 成 的 リー ダ ー シ ップ と どの よ う に か か わ っ
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ているだろうか。

3.5次 元 の構成は,新 奇か。その次元構成は,調 査の結果 としてどの程度

信頼できるか。

担当者:

12月10日 〔8〕 世 界 的 リー ダ の政 治 史 的研 究

・Reading10:Ch .6andCh.9fromBurns(1978),op.cit.,pp.141-168,

pp.241-254.

セ ッ シ ョ ン 〔5〕 にお い て,先 に バ ー ンズ の 理論 的 貢献 を 確認 したが,こ こで はバ ー

ンズ の 「記 述 の しか た 」 を,第6章(知 的 リー ダー シ ッ プ 道 徳 的 パ ワ ー と して

の理 念),第9章(英 雄 と イ デ オ ロ ギ ー)の2章 か ら読 み と る。

設 問1.政 治 の場 面 にお け る知 的 リー ダ ー シ ップ とイ デ オ ロギ ー 的 リー ダ ー シ ッ

プ の対 応 物 が 経 営 の場 面 に み られ る か。 日本 の経 営 トップ の ど の よ うな

人 び とが そ れ に対 応 す るか 。

2.バ ー ンズ の第6章 の 記 述 か ら,あ らた め てバ ス の作 成 した ス ケ ー ル に お

け る 「知 的刺 激」 の リー ダ ー行 動 次 元 の 各 項 目(cf.,Reading5)に 検

討 を 加 え よ。

3.な ぜ 政 治 史 的 研 究 が,経 営 学 領 域 の リー ダ ー シ ップ論 の 蘇 生 に か く も 強

いイ ンパ ク トを与 え た の か 再検 討 せ よ。

担 当 者:

12月17日 〔9〕 組 織 文 化 と形 成 的 リー ダ ー シ ッ プ

・Reading11:Schein ,E.H.(1984),"Comingtoanewawarenessof

organizationalculture"SloanManagementReview,25

3-16.

・Reading12:Scheir1 ,E.H.(1985),Ch.9,Chユ0,andCh.14fromOrgan-

izationalCultureandLeadership.SanFrancisco,C.A.:

JosseyBass,pp.209-243,pp.311-327.

・Reading13:金 井 壽 宏(1986)
,「経 営 理 念 の浸 透 と リー ダ ー シ ップ」小 林規 威 ・

宮 川公 男 ・岡 本 康 雄 編 『現 代 経 営 辞 典 』 日本 経 済新 聞 社,pp.171

-177 .

・Reading14:金 井 壽 宏(1987)
,「 コ ー ポ レー ト ・ア メ リカ はHRM」 『Cruit

(旧 月 刊 リクル ー ト)』2月 号,pp,9-13,3月 号,pp.8-13。

セ ッシ ョ ン 〔3〕 で取 りあ げ た 研 究,あ る い は一 般 的 に ピー タ ー ズ&ウ ォ ー タ ー マ

ン(1982)以 来 の い わ ゆ る 「エ クセ レンス 」 ブ ー ム の研 究 は,組 織 文化 や コ ーポ レー
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ト ・カ ル チ ャ ー を抜 き に は語 れ な い。 ま た,こ の トピ ッ クは,起 業 者 や経 営 ト ッ プ

の形 成 的 リー ダ ー シ ップ とか か わ って い る。 こ の点 を エ ド ・シ ャイ ン の研 究 を 中 心

に概 観 す る。 な お シ ャ イ ン は レビ ンソ ン らと は ま た異 な る意 味 で の 臨 床 的 ア プ ロー

チ の 提 唱 者 で あ る(シ ャイ ンの ク リニ カ ル ・ア プ ロー チ に つ い て の適 切 な 文 献 が み

っ か れ ば 追 加 す る)。

設 問1.シ ャイ ン は(形 成 的)リ ー ダ ー シ ップ の エ ッセ ンス を ど こ に見 出 して い

るの で あ ろ うか。 そ れ は彼 の 組 織 文 化 の定 義 とど の よ うに 関 連 して い る

の か。

2.Reading14の3月 号 のp.9に,デ ジ タ ル ・イ ク イ プ メ ン ト社(DEC)

の組 織 文 化 の 図 が あ る。Reading12の 第9章,第10章 に お い て 偽 名 で

登 場 す る あ る会 社 はDECで あ る。 そ れ は ど の会 社 だ と思 わ れ る か。 な ぜ

か。

3,シ ャイ ンの臨 床 的 ア プ ロ ー チ と レ ビ ン ソ ン らの それ(セ ッ シ ョ ン6)と

を比 較 せ よ。 、

担 当 者:

12月24日 〔10〕古 典(ヴ ェー バ ー)や 基 礎 理 論(認 知 心 理 学 に お け る帰 属 理 論)の 形

成 的 リー ダ ー シ ップへ の応 用

・Reading15:マ ック ス ・ヴ ェ ー バ ー の 支 配 の 社 会 学 か ら 「正 当 的 支 配 の3つ

の 純 粋 型 」(世 良 晃 志 郎 訳) ,「世 界 の 大 思 想23』(河 出 書 房),pp.

239-2520

・Reading16:Ca!der ,B.J.,(1977),"Anattributiontheoryofleadership ."

InB.M.StaveandG.R.Salancik,NewDirectionsin

OrganizationalBehavior,Chicago,Ill:St.ClairPress ,

pp.179-204.

・Reading17:K .G.シ ェ ーバ ー 「帰 属 理 論 入 門」(誠 信 書 房,1975)よ り第1

章 ～第3章,pp.1-52。

経 営 学 や 組 織 理 論 の よ うな応 用 領 域 に対 して,社 会 学 や 心 理 学 の基 礎 理 論 か ら ど の

よ う な洞 察 を引 き 出す こ とが で きる か,ヴ ェー バ ーの 支 配 社 会 学 や認 知 心 理 学 に お

け る帰 属 理 論 の適 用 を例 に と っ て,考 察 して み る。

設 問1.カ リス マ の 日常 化 の形 成 的 リー ダ ー に どの よ うな 挑 戦 課 題 を 課 す で あ ろ

うか 。

2,カ リス マ ・ リー ダ ー シ ップ(ヴ ェ ー バ ー お よ び ハ ウ ス,Reading2)は ,

帰 属 理 論 と ど の よ う に関 連 づ け られ る で あ ろ うか。

担 当 者:
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12月25日(金)よ り1月7日(木)ま で冬期休業

1988年1月 以 降 の 予 定

1月14日 〔11〕 形 成 的 リ ー ダ ー の ケ ー ス ・ス タ デ ィ と ド ラ マ ト ゥ ル ギ ー

・Reading18:Tichy
,N.M.,andM.A.Devanna,Ch.lfromTheTrans-

formationalLeader,NewYork:Wiley,pp.vii～xvi,

pp.3-33.

1月21日 〔12〕 ハ ー バ ー ド ・ ビ ジ ネ ス ・ス ク ー ル の ケ ー ス を 読 む コ ー ニ ン グ ・

グ ラ ス 社 電 子 部 品 事 業 部

・Reading19:CorningGlassWorks(A):TheElectronicProductsDi
-

vision.

設 問1.部 門 問 コ ンフ リク トは なぜ 悪 化 ・して い っ た のか 。

2.ド ン 。ロ ー ジ ャ ズの リー ダ ー シ ップ を ど うと らえ るか 。 も し も あ な た が

コー ニ ン グの最 高経 営 責 任 者 の 立 場 に い た ら,こ の転 換 期 に ジ ョー ・ベ

ネ ッ トの死 後,ロ ー ジ ャズ を 起 用 しただ ろ うか 。

1月28日 〔13〕交 換 的 リー ダ ー シ ップ と形 成 的 リー ダ ーシ ップ の理 論 的対比(そ の2)

一 カ リス マ ・リー ダ ー シ ップ の そ の後:ボ ブ ・ハ ウ ス は今 ど こ に?

・Reading20:ボ ブ ・ハ ウ ス の最 近 の未 公 刊 論 文 や ス ライ ドの原 稿 を使 用 す る
。

内容 分 析 の あ り方 につ いて 議 論 す る。

2月4日 〔14〕総 括 と各 参 加 者 の ケ ー ス発 表

2月10日 後 期 授 業 終 了

2月 × 日 レポ ー ト締 め切 り(レ ポ ー トの 題 目,内 容 は附 録4bを 参 照)
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附録4b4a受 講者によって作成されたケース ・スタディのリスド

イ ビ ョ ン チ ョル チ ョ ン ホ ン ク ン

・ 『季 秉00の リー ダ ー シ ップ研 究 』(鄭 洪根 著)

一 序

1.韓 国近代の経済的状況

2.韓 国における人間関係

3.韓 国最大の財閥 「三星」

4.季 秉詰のリーダーシップ

A.季 秉詰の事業観

B.季 秉詰の組織づ くり

C.季 秉詰の人事管理

結び

〔韓国の経済環境や文化的文脈に注意を払いながら,「三星」財閥の創業期のリーダーを

記述,分 析 している〕 、

・ 『神戸大学体育会バ レーボール部におけるリーダー行動にっいて』(森 田雅也著)

1,序

II.調 査 の方法

皿.部 のプロフィール

IV.主 将 の分析

V.結

〔著者自身の(か つての)メ ンバーとしての参加観察経験(回 顧 的データ),練 習 日誌

(アーカイバル ・データ),現 役部員の行動観察や彼 らとの面接 による定性的洞察 を,

ア ンケートか らのデータで補足 し,異 なる年度の2人 の主将を比較分析 している〕

・ 「九重勝昭の事例」(Vora!uckThammanichanon著)

1.交 換依存的 リーダーと形成的 リーダーの定義

II.交 換依存的と形成的 リーダーシップの要素

皿.複 雑な組織における形成的 リーダー

〔九重親方の自著の内容分析をもとに,バ ス(1985)の リーダー行動の次元 の構成概念

妥当性を確認 している〕

*メ ンバーの多様性(専 門分野,国 籍 ・文化)な らびに取 り上げ た対象 ・ア プロ ーチ法 の多様 性

ゆえに,受 講生か ら刺激あふれ る議論や発表 をいただいた。記 して謝意を表 した い。

注1.〈 〉 内 のタイ トルは,金 井 が仮 称 として付 した もので ある。

2.順 は レポー ト題 目のアイウエオ順 に配 列。
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チ ョ ン ジ ュ ヨ ン カ ン テ フ ン

・〈 「鄭 周永の経営 スタイル ・リーダーシップにっいての考察』〉(姜 兌欣著)

1.始 めに

II,周 永 と現代のあゆみ

皿,多 角化とリーダー判断

1.造 船業への多角化 した時のケース

2.現 代 自動車と鄭周永の戦略

IV.終 わ りに

〔韓国の 「現代」財閥の創業者の決定スタイルや考え方を,生 い立ちならびに2っ の具

体的な決定に即して分析 している〕

・堤 清二の形成的 リーダーシップ(小 川 進著)

1.は じめに

II.堤 清二の生い立ちとその行動

皿.形 成的 リーダーシップの次元 と堤清二

IV.ま とめ

〔セゾン・グループの創設 ・形成者の生 い立 ち,父 との関係,な らびに業界 に対する

考え方を,彼 自身の著書に探 り,「自己否定」をキーワー ドに しなが ら,ピ ックマ ン&

シルバ(1984)の6次 元の妥当性を金井(1986b)と の関連で分析 している〕

・松下電器の リーダーシップにっいて(周 良宜著)

1.始 めに一 リーダー,企 業,環 境

II.松 下 電器 と松下幸之助

(一)松 下の経営戦略

1.製 品/市 場戦略/2.事 業戦略/3.職 能別戦略

(二)松 下の組織構造

(三)経 営管理システム

1.計 画システム/2.経 営理念 ・方針(組 織カルチャー)

皿.リ ーダーシップの変革

IV,結 論

〔松下電器のこれまでの戦略,組 織 管理体制,社 風をふまえ,前 社長時のACTION61

運動 を中心に,創 業者,前 社長,現 社長への リーダーシップ展開を検討 している〕

・盛田昭夫氏(現 ソニー会長)の リーダーシップ 〈福田淳児著)

は じめに

第1章 ソニーの概要
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第2章 盛田氏のリーダーシップー その虚像

第3章 盛田氏のリーダーシップー その実像

おわりに

付録 リーダーシップに関する質問票

〔まず社史を概括 したのち,現 会長の自著にみるリーダーシップの自己イメージを内容

分析 し,そ れを,バ ス(1985)の トランスフォーメーショナル ・リーダーシップ測定

尺度(MLQ)か ら得られた社員の目か らみたリーダーシ ップ像 とを比較分析 してい

る〕

、
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附録5図 表 リス ト

図1カ リス マ ・ リー ダ ー シ ップ論 の モ デ ル

図2交 換 型 リー ダー シ ッ プ と フ ォ ロ ワ ー の努 力

図3変 革 型 リー ダー シ ッ プ と フ ォ ロ ワ ー の追 加 的(エ クス トラ)努 力

図4変 革 型 リー ダー シ ッ プ… … そ の3幕 ドラ マ

図5新 た な リー ダー シ ッ プ像 の共 通 点(エ ッセ ンス)

図6コ ー ポ レー ト ・カ ル チ ャ ー(社 風)解 読 の3レ ベ ル

表1パ ー ソナ リテ ィの 形成 段 階 と リー ダ ー シ ップ

表2コ ー ルバ ー グに よ る道 徳 判 断 の,発 達 水 準 と発 達 段 階へ の分 類

表3コ ー ルバ ー グの段 階説 と他 の 説 との 比 較

表4カ リス マ ・リー ダー行 動 の 次 元

表5金 井(1984b)に お け る管 理 者 行 動 サ ー ベ イ11次 元 の概 要

表6バ ス(1985)に お け る リー ダ ー行 動 の 次 元

表7レ ビ ンソ ン&ロ ー ゼ ンサ ル(1984)に よ るCEO調 査 の サ ンプ ル

表8最 高 経 営 責 任 者(CEO)の リー ダー シ ッ プ

表9卓 越 性(エ ク セ レ ンス)を め ざ す リー ダー シ ッ プ(そ の1)

表10ビ ジ ョンの 有 無 と リー ダ ー行 動

表11卓 越 性 の リー ダ ー シ ップ(そ の2)

表12リ ー ダー の と る4戦 略

表13変 革 型 リー ダー シ ップ発 揮 の プ ロセ ス(ド ラマ)の 筋 書 き

表14ビ ジ ョ ンの4領 域

表15変 革 型 リー ダー シ ップ の諸 研 究 を通 じて の共 通 の次 元


