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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
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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。
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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。
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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 。



変 革型 リーダーシ ップ論 の展望 161

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)。
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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。



変革型 リーダーシ ップ論 の展望 211

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 。
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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。



変革型 リー ダーシップ論 の展望 213

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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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
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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



234 研 究 年 報XXXV

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 。
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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).



240 研 究 年 報XXXV

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



242 研 究 年 報XXXV

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.
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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



260 研 究 年 報XXXV

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


