
Abstract

The history of the globalism that started in the 16th century was marked by the development of

several types of leadership styles. The leaders of the monopoly firm keep relation on the historical

background without fail. The mainstream of the leadership theory of the 20th century was a theory

compounded from the aspect of two axes (work performance axis and human relations axis）.

Leadership did not exist in a single form but the developed alone axes which gave to priority is a prod-

uct of the historical background.

After the 1990’s, the expectation for the middle management layer have grown very much

according to changing the organization from hierarchy to the flat system and the net-work system.

The focus of the leadership theory moved from the top management layer to the middle management

layer against the background of the epoch current. After that, the necessity that each person of all

management layer demonstrate leadership has gradually come out. Leadership is not becoming the

one of the specialist and employees without rank and file be acquainted with it. .

This article had installed the following hypotheses. It was “The leader pursuing the advancement

creation type of the era appeared one after another on the stage of the learning loop”. In this article, I

would like to present a new aspect (the third axis） to promote leadership ability. It is the learning

process loop. The disputed point in this article is centered on “The Tipping point” and “The Inflection

point” of S character curve . In addition, a part of the organizational level is the object of consideration

in this article centering on an individual level. It goes without saying that S character curve appears on

the individual level, the organizational level, the product level, and the enterprise level.

はじめに

16世紀から始まったグローバリズムの歴史は、その時々に必ず時代背景と結びついた独占企業のリ

ーダーを輩出した。東インド会社、ユダヤ系金融資本、石油メジャーの経営者、カーネギーに代表さ
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れる鉄鋼会社のリーダー、ビルゲイツに代表されるIT企業の起業者などである。

20世紀のリーダーシップ論の主流は２軸の視座（業績遂行軸と人間関係軸）からの理論構築であっ

た。冷戦以降の世界経済秩序の再構築の過程で、グローバルなエクセレントリーダー達はグローバル

な企業論理とグローバルな民主主義との２軸をいかに両立させるかという課題に直面している。最近

では、そこかしこにリーダーシップを発揮するリーダーがいるという「ユビキタスリーダーシップ」

や、強力なリーダーがいない代わりにリーダーシップがそこかしこに分散あるいは浮揚しているとい

う「フローティングリーダーシップ」、現実を直視して時間を稼ぎ課題を掘り下げて考えるとともに、

自分の影響力を活用し、徐々に行動範囲を広げ、時には妥協し、自制・謙遜・粘り強さを持ち、目立

たないという「サイレントリーダーシップ」といったモデルが出ているが、２軸を主体にして理論構

築する基本概念は変わらない。リーダーシップは単独では存在するものでなく、２軸のどちらに重点

をおくかは歴史的背景の産物である。

1990年代以降、組織のフラット化・IT化等によって、ミドル層への負荷と期待が非常に大きくなっ

てきた時代潮流を背景にして、従来のトップマネジメント層に焦点を当てていたリーダーシップ論と

は異なり、一般の社員と接しているミドル層に焦点をあて、ミドル層を中心にして一般社員もリーダ

ーシップを発揮する必要性が出てきており、リーダーシップは特別な人のものではなくなっている。

本稿は、こうした時代潮流をビジネスチャンスと捉え、自分を変化させ続ける“学習プロセス”の

中から、「時代変化先取り創造型のリーダーが輩出する」という仮説を設け、学習プロセスループを

新たな軸（視座）として論理展開した。リーダーシップ育成の最も重要な課題は“絶えざる学習組織

の創造を促進する”ことであるというのが本稿の結論で、筆者の研究テーマの成果である『マネジメ

ント＆リーダーシップ』（清文社刊行）の続編論考の一部である。

学習プロセスループとして本稿ではリーダーシップの先行研究の部分を除き、Ｓ字曲線（図表01）

の変曲点（ティッピングポイント：Tipping Point、注01）と新曲線（インフレクションポイント：

Inflection Point、注02））をいかに創出できるかに論点をおいている。勿論のこと、個人レベル・組織

レベル、製品レベル・企業レベルにおいてＳ字曲線は現出するが、本稿では個人レベルを中心に、さ

らに組織レベルの一部を考察の対象にしている。
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注01 E・M・ロジャース（1990）はイノベーションの普及は時間軸で捉えると“S字曲線”と“正規分布性”を辿ることを検
証している。チャールズ・ハンディ（1995）はS字曲線をシグモイド・カーブと称して、あらゆる事象において時系列でみ
ると必ず生起する現象であると指摘している。マルコム・グラッドウェル（2000）はこのS字曲線で急激な市場成長性が発
生している時期をティッピングポイントと名づけた。ティッピングポイントとは核物理学でいう臨界質量、あるいは沸騰
点のことであるが、「あるアイデアや流行もしくは社会的行動が閾値を越えて一気に流れ出し、野火のように広がる劇的瞬
間を捉えたものである。その“劇的瞬間”は①感染的である、②小さな原因が大きな結果をもたらす、③感染の勢いは劇
的瞬間に上昇（下降）する、という特徴をもち、そこに至るには①少数者がとりわけ重要な役割を果たす、②あるメッセ
ージが記憶に粘りつく、③環境の条件や特殊性といった背景の力が影響する」と説明している。

注02 インフレクションポイントとは環境が変われば現在のパラダイムの延長線上には生き残りの解を見出せないという非連
続のエネルギーの壁である。例えば、100点を合格点とすると100点の人と99点の人とは天国と地獄の差となる、あるいは
ボートで川くだりをしていて前途に滝があった時、見事なピッチの一生懸命の漕ぎ手が逆に不要になり、翼とエンジンを
つけなければ滝を乗り越えられないといった局面である。
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Ⅰ　リーダーシップの先行研究

１　リーダーシップの定義の変遷

今日でも歴史上の優れたリーダーの研究やジャーナリスティックに扱われるリーダーシップはリー

ダーの行動でなく、リーダーの性格・能力の側面といった資質論が殆どであるが、これはリーダーシ

ップの古典理論の代表である。資質論モデルでは①自信を持った言動、②分析的・合理的な態度、③

責任感、がリーダーの資質であるが、外国の研究では①自信、②社交性および対人的機能、③活動性、

④責任感、日本の研究では①性格的強靭性、②支配性、③決断性、④社交性、が指摘されている。そ

の後、「人々が、何故、このリーダーの言うことに従うのか」といったことに研究の視点が向けられ、

特定の個人の資質そのものではないリーダーシップの源泉（パワー）として、①怖れや不安にもとづ

く“強制的パワー”、②実力者などとの人脈にもとづく“関係的パワー”、③リーダーが与えることが

できる報酬にもとづく“報酬的パワー”、④公式の地位に伴う権限にもとづく“合法的パワー”、⑤個

人的な魅力作りの努力にもとづく“人間的パワー”、であるとされた。そして、今日ではこれらに加

えて、⑥相手のほしがる価値のある情報の所有・支配あるいは収集力にもとづく“情報的パワー”、

⑦専門的な知識と能力にもとづく“専門性パワー”、⑧過去の実績に対する人の評価にもとづく“実

績パワー”、⑨まわりの人から獲得した信頼にもとづく“信頼パワー”、⑩人々と密接な関係を保つこ

とにもとづく“ネットワーク・パワー”がリーダーシップの源泉として重視されている。

現実の中ではリーダーは育成することが可能であるという実践的意義を前提にしたリーダーの行動

面を考察・分析するに及んで、「リーダーシップとは、リーダーの行動や言動とフォロワーの認識の

間に生まれる“何ものか”であって、他人に影響を及ぼし、望ましい行動を起こさせる」ことである

との認識に至る。例えば、リーダーが目指す方向として実際に大きな絵を描き始めようとする時、そ

の方向についてくるフォロワーがいるところにリーダーシップという現象が生まれるので、フォロワ
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ーが一人きりしかいない世界、喜んでついてくるフォロワーたちがいない世界では、リーダーは存在

しえないということになる。

今日の現実社会でリーダーが生まれるのは、①自然発生、②選挙選出、③任命、の３形態である。

上述のリーダーシップの認識でいえば、自然発生的なリーダーがリーダーシップを純粋に捉える上で

の原型となる。自然発生的リーダーは既にリーダーシップを発揮しており、フォロワーとのつながり

があり、例えばサークルの纏め役が典型である。選挙選出型はリーダーシップを感じる人を選出する

のであるが、支持した人が当選しない場合が多い。企業における管理職のポジションは任命されたリ

ーダーであるが、必ずしもリーダーシップを十分に発揮できる人ばかりではない。

２　20世紀以前のリーダーシップ論

古代ギリシャではヘロドトスの「歴史」がある。プラトンは「国家論」の中で“英知を持ったリー

ダーが国を治める”との哲人リーダー論を唱えた。孔子が「論語」で“リーダーの資質は“徳”と論

じている。「三国志」の中の群雄割拠の物語やプルタークの「英雄伝」の中で、英雄達の資質が鮮や

かに描かれている。孫子の兵法では軍事におけるリーダーの考え方が説かれる。

1500年代には理解できない出来事は全て神の意思によるものであるとされた。その後は全てをリー

ダーシップで説明しようとした。マキャベリは「君子論」の中で指導者の条件は権謀術数にあるいう。

カーライルは歴史上の偉人の特性研究から、他より優れた資質を持つ偉人だけがリーダーになりうる

と主張する。このように20世紀以前は、哲学者や歴史家等がリーダーたる者は生来から恵まれた資質

を持つ人たちであると独自の見解を主張していた。

３　20世紀のリーダーシップ論

―主流は２軸によるリーダーシップ理論―

家父長制時代のリーダーシップは雇われ人や一族が工場長や家長の前にへりくだって叩頭し屈伏す

る人間観である。初期工業化時代においては、テイラーその他によって始められた様々の科学的方法

である官僚制的リーダーシップが、家父長制時代の権力基盤を補完的なものにしていた。

1940年代に行動主義心理学者がリーダーシップは行動であって資質や地位ではないと主張した。リ

ーダーがある種の行動を強化し、またある種の行動を消去すればフォロワーを思いのままに導くこと

ができるというものであった。経営の場では“歩く経営現場主義”がリーダーシップ発揮の姿とされ

たのである。しかし、現場を動き回っても望んだ結果が毎回得られることにはならないという反省が

生まれた。

1950年代から1960年代においては学習可能なリーダーシップ行動論（業績や課題に関する行動と対

人関係に関する行動の２軸論）が提唱された。これはフォロワーをもつすべてのリーダーにあてはま

る課題であるとして、ハーバード大学の研究では“課題リーダー（taskleader）と社会情緒的リーダ

ー（socio-emotional leader）”、ミシガン大学初期の研究では“仕事中心型（job-centered）と従業員

中心型（employee-centered）”、オハイオ州立大学の研究では“構造づくり（initiating structure）と

配慮（consideration）”の２軸の設定である。

それ以後の三隅二不二のPM理論（図表02）、テキサス大学のブレーク&ムートンのマネジリアル・

グリッド論も代表的な２軸の設定である。PM理論のP（Performance）は課題軸、M（Maintenance）
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は人間軸である。このアプローチでは、集団が鍵であって、PもMも集団の機能として定義されてい

る。何らかの課題を達成することを目指した集団が成り立つためには、実際に課題が達成されていく

ことが必要であり、これに関わる集団の機能がPである。課題が達成されたとしても、その過程で集

団が崩壊してしまったら意味がないので、集団を維持していくことに関わる集団の機能がMである。

1950年代と1960年代初期に人間関係論が時代を風靡したので、「課業指向性」を弱めて「人間関係

指向性」を強調する人間主義的な要素を伴ったものなどで補いはしたものの、その主体は技術官僚制

的人間観に大きく関係していた。リーダーシップの訓練プログラムがいろいろと現れ、人間関係技法

そのものを教えるという目的を伴ったものもあった。

1960年代と1970年代を通じてのリーダーシップに関する見解は、作業分析、システム理論、情報理

論、決定理論、コントロール・システム、長期的・戦略的計画などによって影響されている。レヴィ

ンらはリーダーの行動スタイルを民主型・専制型・自由放任型の３つにわけ、民主型が好ましいと主

張した。リッカートはミシガン研究でリーダーの管理スタイルを①権威主義・専制型マネジメント、

②温情・専制型マネジメント、③参画協調型マネジメント、④民主主義型マネジメント、の４つにわ

け、スタイル④に近いほど生産性が高くなると分析した。

1960年代後半から1970年代において、リーダーシップ条件適応理論（状況との相互作用を重視）が

主張されたが、これは２軸論で説明できるリーダーのみが高度なリーダーではないとの反論から生ま

れたものである。条件適応理論はフィードラーのコンティンジェンシー理論、ハーシー&ブランチャ

ードのＳＬ理論に代表されるものである。この他にも、条件適応理論には様々なリーダーシップ方程

式があり、それぞれがある条件に着目して理論構築しているが、リーダーの望む目的達成に必要な施

策をフォロワーに実施させるだけの理論でなく、フォロワーもリーダーを選ぶ権利を持つというフォ

ロワーの主体性を方程式の中に取り込んでいることに、リーダーシップ理解の新たな知見が付け加え

られた。

1980年代は古典的リーダシップ論であったはずの概念である資質論が息を吹き返し、組織の進むべ

き方向とビジョンを明確にするカリスマ的なリーダーシップ論の中で、MBAプログラムの中での

「数字重視のマネジメント」が強烈な批判にさらされたり、顧客と従業員に密着する「卓越性研究」

が強調された。その後の不確実で不安定な環境激変の時代潮流の中で変革型リーダーシップ論（既存

の価値観・思考様式と態度を変革させることを重視）が提唱されてきた。リーダーの役割は状況やフ
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ォロワーの働きに適応すればリーダーシップはいらなくなるというものでもないので、刻々として変

化する環境状況の中でフォロワーに対して目標に向かって主体的に非ルーチン業務変革の促進に取り

組ませるリーダーシップの重要性の提唱が変革型リーダーシップとして研究されるようになったので

ある（三木、1998）。

変革型リーダーシップ論の中にも行動論の２軸の相互作用効果を認める延長上として、コッターは

課題（仕事）関連を「アジェンダ（自部門の使命やビジョン、課題）」、対人（人間）関連を「ネット

ワーク構築（人的つながり）」とした。カンターは前者を「問題設定段階」、後者を「連合体形成段

階・動員（モビリゼーション）段階」として現論を展開した。ゴールマンは前者をIQ、後者をEQと

称した新しい概念に変換して提唱し注目されている。リーダーシップ帰属理論では前者を“際立つ行

動”、後者を“信頼感”である。サーバントリーダーシップ論では前者を“使命感・概念化能力”、後

者を“成長への奉仕”という。セルフリーダーシップ論では前者を“課題のお膳立て”、後者を“主

人公へ仕向ける”である。ビジョナリーリーダーシップでは前者を“ビジョンを描く”、後者を“ビ

ジョンへの共感”といい、ＥＱリーダーシップでの“感情を考慮したビジョン”あるいは“感情への

配慮”といった概念に類似したものとなっている。

ビジネスの日常語でも変革経営のいろいろな事例の中で、前者を「仕事の指示、使命とかビジョン」

で、後者を「フォロワーのインボルブ（巻き込み）」という２軸の用語で使われている。勿論、２軸

の達成は当然のこととして、２軸の経営への貢献はビジョンでも資質でもなく「成果」であるとする

ウルリッチ等（1999）の“成果主義的リーダーシップ論”も説得力を持つものである。

1990年代のリーダーシップ論は1950年代からの２軸に関連する多くの側面をもつ考え方を統合し、

纏めたものである。そして、リーダーシップ理論の歴史は、２軸を基本とした理論の適用展開であり、

リーダーシップ追求のスタイルを「制度型⇒人間関係型⇒技術型⇒ビジョン型」に推移させているの

である（注03）。

Ⅱ　リーダーシップの学習モデル

Ａ　第一フェーズ：シングルループ学習

１　新たなリーダーシップの発揮が期待される昇進

主任・課長・部長へと昇進することは喜ばしいことである一方で、新たなる厳しいチャレンジの機

会でもある。その新たなキャリアへの移行は、新たなリーダーシップの発揮が期待される昇進への

（1）準備段階、（2）助走段階、（3）適応（学習）段階、の３つに区分できる。

第１の「準備段階」は昇進の前段階で、昇進後に対する期待や心理的な備え、昇進後に必要となる
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注03 リーダーシップスタイルの「制度型」は組織の持つ権限と機能にリーダーシップの源泉があり、決定権の集中と権限の
委譲によって成立するものである。制度そのものを否定するような改革には向かないリーダーである。「人間関係型」は個
人の参画意識を呼び覚まし、個人の能力を発揮させる点で優れている。改革が必要なときにフォロワーに“あのリーダー
の為なら”的な意識はあるが、目標や手段が正しく認識されてないとリーダーの役割が有効に機能しないスタイルである。
「技術型」はフォロワーの理性による理解と論理的改善を重視し、それを理性的に活用するリーダーである。現状を客観的
に把握し分析することを優先するので、感情論理に欠けるスタイルである。「ビジョン型」はビジョン（未来）を描き、あ
るべき姿に誘導できる能力を有し、個人の自立性を高めると同時に組織の自律性を高める役割を果たすリーダーである。
アイデンティティを持ち、斬新な考え方を示すことで、フォロワーにリーダーへの尊敬の念を抱かせるスタイルである。
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知識やスキルの獲得等が関心の的となる。具体的には、昇進前の役職でのリーダーシップ経験や自分

が昇進したい直接の上司のリーダーシップ行動の観察などを通じて形成される期待や不安である。こ

の不安があるために、最近では新たな昇進である管理職位を望まない人達が増えており、こうした志

向性はリーダーになることへのネガティブな反応である。

第２の「助走段階」では新しく昇進して生起した様々な変化と遭遇する。遭遇する変化は新任管理

者に意識変革のきっかけをもたらす。この段階の初期には思い通りに事が運ばなかったり、予測して

いたイメージとの違いに戸惑いを感じる。しかし、こうした失敗経験や不連続性の知覚が管理者とし

ての意識や行動特性についての内省を迫る。つまり、従前の職位での環境と新たに昇進した職位の環

境との差異性を知覚することによって、新たな環境への適応を学習するようになる。こうした不連続

性の知覚は有能なリーダーへと成長していく重要なフェーズとして位置づけることができる。

第３の「適応（学習）段階」では新たな環境下でのリーダーとしての意識や行動スタイルを身につ

けることができるかどうかが課題となる。具体的には、権限の拡大によってこれまでやりたかった仕

事が成し遂げやすくなることや部下育成の喜びがあげられる。この学習局面において、自己啓発の読

書や研修あるいは他部署のリーダーの行動に見習うなど、自分なりの試行錯誤の学習プロセスが重要

になる。学習の教材としては従前の部下や同僚・上司の優れた行動（あるいは不適切な行動）である。

ここでの学習プロセスがうまくいかないと、昇進した職位の仕事に前向きになれない、あるいは仕事

の成果をあげられない職務不適応を招いてしまうことになる。

２　リーダーシップとはフォロワーの支持の合成力

リーダーのリーダーシップはフォロワーの自主性を引き出し、命令でなく、全員にリーダー的な役

割を与えてチャレンジ精神を発揮させる支援がその内容になる。

リーダーシップと統率力の違いを新幹線ひかり号とＳＬ（蒸気機関車）に例えると理解しやすい。

統率力のイメージはリーダー（ＳＬ）の一人ひとりが頭から湯気を出して「俺についてこい」と強引

にフォロワー（客車）を引っ張っていくあり方である。これに対し、支持と指示とは正比例の関係で

あるので、リーダーシップ（ひかり号）はフォロワーのやる気（各車両に内蔵するモーター）のエネ

ルギーの合成力で組織目標（高速）を達成する。

優秀なフォロワーはリーダーにとっての優れた補佐役であるばかりでなく、同僚や後輩にとっても

優れた補佐役である。フォロワーシップとリーダーシップが同調した強力なグループは飛躍的な業績

成果を達成する。リーダーは状況不適応の輻輳した職務状態に職場がある時、あるいは、リーダーよ

りフォロワーのほうが技術や経験において優れている領域の業務環境に直面した場合、当グループに

おいてはリーダーとフォロワーには固定的な上下関係はなく、状況に応じてリーダーシップの実質的

な指揮役を変える動態的な関係を形成する。このようなリーダーとフォロワーの柔軟な入れ替りは、

これからの組織構造の仕組みとして戦略的に取り入れられていくことになるであろう。

３　フォロワーの学習循環過程：オーケストラの指揮者

リーダーシップについて学ぼうと思えば、心がけ次第で、至るところに模範や参考例が見出される。

例えば、コーラスとかオーケストラは、違った音色・声、違った楽器の音を見事に組み合せ、纏めあ

げたものである。皆が同じ音を出しているのではないところがすばらしい。一人ひとりがベストをつ

－7－
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くし、個性を100％発揮し、しかも、それが全体として見事に調和している。これが心を打つ。コー

ラスやオーケストラの指揮者こそリーダーの典型である。優れた指揮者は、一つひとつの楽器の音を

微妙に聴き分けることができ、各楽器のほんのちょっとした演奏ミスでも、すぐに発見し矯正する。

楽器の特色をとことんまで知っており、これを活かすことができるプロである。

職場におけるリーダーシップも同様である。リーダーはフォロワーの一人ひとりの特色、クセ、能

力レベルを知り尽くして、個別指導をしながら、全体としての調和を醸し出すために細心の注意と粘

り強さで、一歩一歩、組織目標の達成に近づけていく。

GE（General Electric Company）の「管理監督者教育」において、LEADERの一つひとつの文字は、

L：Listen（傾聴する）、E：Explain（説明する）、A：Assist（援助する）、D：Discuss（話しあう）、

E：Evaluate（評価する）、R：Respond（回答する）、である。最初にL、すなわちListenが出てくる

のは、神が“話す倍だけ聞きなさい”ということで、人間に耳を２つ、口を１つ造ったからである、

と訓示する。オーケストラの指揮者は喋らないで一つひとつの楽器の奏でる音色を聴き分ける自分の

耳しか信頼しない。このようにリーダーの役割はフォロワーの一人ひとりを活かしながらうまく全体

として組み合せるコーディネート能力である。全体として醸し出すハーモニーは、何ともいえない組

織の厚み、奥行き、味わいをもたらすものであって、それがリーダーの魅力なのである。リーダーは、

フォロワーの一人ひとりがクセのあることを喜ぶべきである。これを纏めて、成果を出すことにやり

がいを感ずるリーダーが本来のリーダーシップを発揮する。

フォロワーからの支持に力強く支えられたリーダーはびっくりするような業績をあげることができ

る。あるリーダーはフォロワーの能力を発揮させる能力が際立って優れていることによって、他の能

力が平凡であっても優れたリーダーになることができる。フォロワーの支持がなくなればどんなに優

れた人物でもリーダーの座から引きずり落とされる。アンドリュー・カーネギーは自らの墓碑銘に

「自分より優れた人を周りに数多く集めることができた男がここに眠る」と書かせたのである。

オーケストラの指揮者が満場の聴衆の前で、いとも楽々と、名演奏を楽団の一人ひとりに奏でさせ

るためには、その演奏時間の何十倍もの練習という絶えまない学習のプロセスの繰返しがあることを、

すこしでも音楽をやった人ならば知っているはずである。すなわち、「演奏（Do：具体的体験）⇒楽

器音の微妙な聴分け（Look：体験の観察）⇒楽器音の矯正（Think：体験の内省）⇒ハーモニーの醸

成（Generalize：体験の一般化）」というフォロワーの学習循環過程（ＤＬＴＧのサイクル）の積み

重ねの尊重である。

４　シングルループ学習者：“スキルリーダー”＆“ビジネスリーダー”

人が学び、身につけて持っている能力は知識、技能、態度の３つに分けられる。図表03のように三

角形の上の実線の、いわば氷山の海面に突出している部分がその人のとる行動であり、海面下の点線

部分が知識、技能、態度である。「知識」は知的・体系的理解であり、理論的に考えられるかどうか、

つまり、知識の裏づけのある筋道だった説明ができるかどうかである。「技能」は理論に対する実技

であり、いわば“体で覚える”ものであり、経験を積むための場数を踏むことで体得することができ

るものである。「態度」はひと口でいえば“気持”で、好き嫌いの感情や善悪や損得の判断と価値観

の入りまじった複雑・微妙な気持から表出されるもので、周囲の人達の気持にも影響される、きわめ

て不安定なものである。フォロワーの行動が高い業績を達成できなかった場合、その原因は“知識が

不十分なためか”“技能不足のためか”“態度に問題があったのか”のいずれかである。
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知識、技能、態度はスキルに属するもので、職務分析から得られる経験や習熟である。それを補強

するのが「スキルリーダー」の役割である。態度が補強されれば行動は改善される。与えられた職務

に対するスキルは完全にルーチン化されていることが学習にとって効果的である。仕事に必要なスキ

ルは企業環境の変化によって、その要件も変わってくるし、陳腐化も急速である。その代わり、何歳

になっても身につけることができる。

ところが、行動はコンピテンシーそのものである。コンピテンシーは仕事で高いパフォーマンス

（業績）を安定的に出している人材の分析から得られる「行動特性と思考特性」である。コンピテン

シーを発揮するのが「ビジネスリーダー」である。コンピテンシーは過去の成功体験の蓄積から形

成・強化されるものである。一度形成されると、それが陳腐化しても改めることが難しく、簡単に再

形成することができない。

スキルとコンピテンシーはこのような違いがあるが、両方とも当面の問題解決のみを追及するマニ

ュアル化された単純なルールを適用することで十分に制御することが可能で、その形成・強化は現状

の維持と改善であり、これが“シングルループ学習（注04）”といわれるものである。

スキルリーダー像には図表04のように、①技能面に着目すると、現場のプロとして主体的にやり遂

げる「スペシャリティシップ（専門性）」が主体となる。②知識に着目すると、この専門性に「クリ

エーターシップ（創造性）」を加味することが重要になる。③態度に着目すると、これら２つに「メ

ンバーシップ（協働性）」が更に加わってくる。

この第一フェーズでは自己のスキルを新たなビジネスモデルとして起業（研究開発）できるかどう

かの起業家精神が問われる。これがビジネスモデルとして定着（Ｓ字曲線の変曲点：図表01と注01参

－9－
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図表03 知識・技能・態度

注04 大規模生産・大量消費経済の成立過程で科学的管理法、管理過程学派の理論、人間関係論や行動科学的経営管理が提唱
されたが、いずれの理論においても個々人のマネジメントにおけるＰＤＣＡのサイクルを定着させる経営管理制度の構築
にあった。それは３Ｓ（単純化・専門家、標準化）の徹底であり、仕事のマニュアル化に適した経営管理のルールといわ
れる「現状維持型・改善型の学習」である。これがシングルループ学習である。当然のことであるが、マニュアル化でき
ない暗黙知の領域が知識・技能・態度にはありながら、それらは正常値でない異常値として扱われたのである。マニュア
ルどおりに効率的に実施する学習プロセスがシングルループのフィードバックである。ＰＤＣＡのサイクルを回す過程で
現場の知恵を生かすルールの微調整（ＱＣサークル活動の知恵など）が重視された結果、シングルループ学習プロセスは
実践的活用のできる経営管理手法として完成することになった。
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照）すると、スキルリーダーがビジネスリーダーとして活躍し始め、行動特性としてのコンピテンシ

ーが始動してくることになる。そして、知識・技能・態度の３つを基盤として「サーバントシップ

（奉仕）」という行動が新たに不可欠のものとなってくる。世界70ヵ国でファスナー（2007年目標100

億本生産能力）と建材をつくるＹＫＫの創始者である吉田忠雄氏の“善の循環の経営思考・行動規範

（他人の利益を図らずして、自らの繁栄はない）”はサーバントシップの実践そのものである。松下幸

之助氏の“水道経営哲学”もそうであるが、優れたビジネスを実践する経営者は誰もがサーバントシ

ップを自らの経営哲学の根幹としている。

５　ビジネスリーダーの「知」「情」「意」

今日、ビジネスリーダーのリーダーシップに必要な資質・能力として、「知」「情」「意」の領域で

次のようなことが要請されている。

「知の領域」では、①複雑に絡み合う事象や諸問題の中の溢れる情報量への対応力（収集、選択、

分析）、判断力（スピード、適正さ）を持って、正しい（よりよい）解決の方向に向けてチームを導

いていく、②企業家精神をもってリターンとリスクを読み、リスクテイクの程度を知る（リスクをと

りにいく場合の判断）ことで、そのプロジェクトヘの挑戦のあり方を決める、③戦略構築力、感性

（違いを感じる力）、豊かな経験に裏づけられた直観力をもって、ビジョンを示し何が大切かを問い続

け、その姿勢も含め周囲を共感・納得させる、である。

「情の領域」では、①単に管理を行うのでなく、人間的魅力（敬われる、愛される人柄、周りを巻

き込む魅力）をもってフォロワーと協働し、目標に向け一体感をもたせる、②フォロワーに元気を注

入し、面白い、やってみたい、やろう、やらなくては、とモチベートできる人間関係力（創造力・調

整力）、である。具体的には“人の和を創れる”“協働意識を高める”“自分と他者の感情や心のあり

ようを理解し共感をつくれる”“鼓舞激励する”ことをあげることができる。

「意の領域」では、①志、ビジョン（自分にとって何のためにやるのか、やりたいのかを問い続け、

迷わない）、哲学、思い・情熱をもって閉塞感のある現状を打破し、既存の因習的な価値観・秩序・

慣習を革新する、②自らの失敗からさまざまなことを深く学びとり、それらをしたたかに活かしてチ

ャンスをつかみ復活を遂げうる覚悟と決断力、③実際に生じていることは全て自分のこととして危機
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図表04 スキルリーダー＆ビジネスリーダー
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感をもって対処していく健全な倫理観をもつ、である。

このように「知」「情」「意」の３領域にわけて考察してみれば、今日の日本のビジネス・リーダー

はいずれの領域においても十分な能力・資質を備え、発揮しているとはとてもいえない。洪水のごと

く溢れ、複雑に絡み合ってくる情報を解きほぐし、解決の糸口を見つけるのは至難のことである。状

況変化のスピードの速さを前にして、より高次で柔軟なものの見方が必要になる。それは①部分では

なく全体をみる、②明示知ではなく暗黙知である“相互依存の関係”に焦点を当てる、③厳格なルー

ルがあったとしても、複雑な課題を議論するときは不明確さ（ミスコミュニケーション）を減らす、

といった、「実際に起っていることを把握する」ことから始めることの難しさである。

Ｂ　第二フェーズ：ダブルループ学習

１　現在は経営環境激変の時代

ある企業の事例であるが、「わが社で“リーダーシップのある人は誰か”といえば、必ずＡ部長の

名前があげられた。それほどＡ部長のリーダーシップは素晴しかった。しかし、ここ１年、Ａ部長の

リーダーシップの発揮がみられない。しかも、最近のＡ部長の部門の業績は低迷であったので、Ａ部

長は手を抜くどころか今まで以上に熱心に仕事に取り組み、業績を回復させようと躍起であるが、成

果は全く見られない状況が続いている。Ａ部長は“こんなはずはない”と悩んでいる。」という。

Ａ部長がこれまで発揮したリーダーシップが有効性を持たなくなったのは、一言でいえば「時代の

変化」についていけなくなったからである。経営環境が変化すれば、事業構造を変え、それに伴って

リーダーとフォロワーのあり方も変わってくる。そのため、これまでのＡ部長のリーダーシップが通

用しなくなったのである。日本経済の成熟化、ＩＴ革命の進展、競争のグローバル化という時代変革

の大波が同時に押し寄せている。その結果、従来のビジネスモデルでは生き残れない事業分野が増え、

新しいビジネスチャンスが次々と生まれているのに、今まで成功していたＡ部長は成功体験の下での

パラダイムを守ろうとしていたのである。

要するに、ビジネスリーダーは時代の変化をいつも視野に入れて、最新の重要な情報に敏感になら

なければならない。時代の変化を先取りすることはとても難しいことであるとしても、時代潮流変化

の兆候をつかんだら、「仮説⇒試行⇒検証」のサイクルをまわすことが必要である。時代の変化に適

合したリーダーとフォロワーのグループだけが生き残れるのに、Ａ部長は、時代の変化に適合したリ

ーダーシップがとれなくなってしまったのである。これまでは計画（Plan）⇒実行（Do）⇒検討

（Check）⇒処置（Action）のサイクルでよかったのが、今日ではこれだけでは変革型リーダーとし

てのリーダーシップは発揮できないのである。

10年一昔といったのは、それこそ昔のことで、現代は「経営環境激変の時代」である。いまでは５

年一昔はおろか、１年一昔、半年一昔で、なにしろ、いまの１年は徳川時代の約260年分に匹敵する

くらいの“加速度感覚”の環境変化が生起している。時代は猛スピードで変化していくが、ぼんやり

していると、時速約1000キロという猛スピードで移動しているジャンボジェット機に乗っているのと

同じ感覚に陥ることになる。地球は時速約1670Ｋｍで自転しているが、実感としてはそんなに猛烈な

スピードで回転しているとは信じられず、“動いていない”と日常の生活の中では錯覚していること

が正常な感覚とされている。

フォロワーの変化としては、最近、特に顕著なのが就業形態の多様化・高学歴化である。大卒進学
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率は50％超と日本は驚くべき高学歴化で、世界でもトップをいく。高学歴化が進むほど、自尊心が強

くなり、批判精神が旺盛になる。高学歴化といえども学力は低下の一方であることも問題である。

テイラー以来の合理化、３S化（単純化・標準化・専門化）が最も優れた仕事であるという固定観

念が時代のパラダイムであったが、高学歴化で職務拡大、職務充実、脱ベルトコンベア、小集団化と

いったことを中軸とするQOL（Quality of Life）とか、生き甲斐・働き甲斐・自己実現が新しいパラ

ダイムとして時代潮流となり、就業形態の多様化を促進するに至った。さらにＩＴ革命で、仕事の高

度化が飛躍的・加速度的に進む。フォロワーの高学歴化に対応して、リーダーシップの内容も当然変

えていかなければならないことになる。

リーダーシップの源泉として、例えば①経験的優位性（年功やスキル）、②経済的優位性、③人間

的優位性（人格・人柄・人徳・貫禄）、④体力的優位性（バイタリティ、根気、粘り）等があげられ

るが、高学歴情報化社会では、これら４つに加えて、正しい情報をいち早く先進的・独占的に把握し、

分析し、自分たちの役に立つように急所をとらえ、活用するという情報的優位性がリーダーにとって

不可欠となる。

２　ダブルループ学習者：変革型リーダー

経営環境激変の時代のリーダーは加速度感覚を学びとることができなければならない。「変化には

変化」というのが激変の時代のリーダーシップのあり方である。世の中が変わればこちらも変われば

いい。世の中が変化しているのに、こちらが頑固にこれまでのやり方を変えないのは、この激変の時

代のリーダーにはなりえない。

このように、企業経営が複雑系の経済社会の状況下の中で顧客志向が不可欠のものになるにつれて、

市場対応のあり方を抜本的に変革するマーケットイン、ソーシャルインの経営管理が時代の要請とな

っている。これまでの企業論理である効率性追及のマニュアル重視のあり方のアンラーニング（脱学

習）である。環境変化に対応するためには、予測された危機に対して事前にかつ迅速に対応するイノ

ベーティブな学習をすることである。それは過去に先例のない状況に遭遇したときのダブルループ学

習（図表05、注05）である。

所属グループ成員相互間に異類性がある場合、創造は異質情報の組合せから生み出されるのと同じ

で、イノベーションの導入・普及が効果的に行われるのである。

ダブルループ学習は新たな目標の設定を行うリーダーの社会的学習プロセスであり、経営組織の使

命・経営理念へのフィードバックを促すものである。ここで重要なことは、“いかにして新しいもの

を生み出す（生成する）か”の経営実践である。「どのような新たな組織使命（理念・価値観）ある

いは新たなパラダイムの暗黙知が新しい儲けのビジネス・モデルを生み出してくるか」である。
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注05 過去の成功体験が有効に働かない、先例のない状況において、新たな環境適応の方法を創出するのがダブルループ学習
である。従来の価値観（パラダイム）では適応できないので、新しい環境適応の価値観を模索し、それに基づく現状変革
を迫る社会的学習である。どんな人がイノベーション（これまでの自分のパラダイムとは異なったこと）を受容するかの
研究（E.M.ロジャーズ、1990pp398-403）によると、個人間ネットワークに異類性がある場合であることが実証されている。
コミュニケーションの基本原理は情報の受け手と送り手の持つ意味・態度・信念・言語が共通している時が両者間で最も
効果的である。個人は自分と似通った相手との相互作用は気持ちよく感じるが、異類性の高い相手との相互作用では認知
的不協和が生じる。この同類性が高いと今迄と異なったイノベーション（パラダイム）の導入・普及に目に見えない障害
となってくる。創造性は異質情報の組み合せから生み出されるので、イノベーションは個人間コミュニケーションネット
ワークに異類性が高い時にのみ生ずる現象である。
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図表05 学習のフィードバック

図表06 リーダーの役割
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リーダーシップを発揮する人材は図表06の学習の進行プロセス（学習曲線）に従い、第一フェーズ

のシングルループ学習である「スキルリーダー⇒ビジネスリーダー」、第二フェーズのダブルループ

学習であるパラダイムを転換する「変革型リーダー」、第三フェーズとしては第二フェーズで獲得し

た新しいパラダイムをビジネスモデルとして定着させるマルチループの学習（注06）である「ネットワ

ーク協働型リーダー」の役割を果たさなければならない。企業組織はネットワーク型になり専門の異

なる人たちと協働して新しいスキルや知識、新たな態度や行動を創出・定着させるリーダーシップの

－14－
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注06 ネットワークの技術が飛躍的に進展し、ネットを活用した本当に必要な課題解決のためには、その課題に関する知識・
ノウハウ・知恵を持った人たちが知見を持ち寄り一緒に考えていく「場（ネットワーク）」が必要である。こうした「場」
に自主的に参画していく“ワークショップの機能”を追及した学習がマルチループの学習である。 ワークショップには、
「作業場あるいは工房」という日本語訳が与えられている。現在、一般化されつつあるワークショップのイメージとは、こ
の「作業場・工房」での作業イメージ、つまり、自らが自らの意志で特定の目的を達成するための場や機会に参加・体験
し、この経験を通じて新たな価値を創出するといった活動である。ワークショップの最大の特徴はテーマヘの主体的な取
組みにより、これまでブラックボックス化していた価値創出の仕組みを体験的・経験的・身体的に理解させてくれる場と
明確に表現したものである。
マルチループ学習においては一人ひとりが複雑系経済社会の中で自己完結の組織行動をとる。個人が自主的に自らを学

習して自己成長していく動きが統制なしに、あちこちで自己組織化され、それぞれが増幅して他者（個人）を巻き込み、
当初予想も期待もしなかった知的活動が生み出される。個人が主観的に試行錯誤しながら、ネットワークグループに参画
するので、ともすると課題解決に至るには無駄な時間とエネルギーを費やすかもしれないし、間違った方向に向かった努
力を余儀なくされてしまうかもしれない。しかし、自己組織化の“ゆらぎ”（スチュアート・カウフマン1999、マーク・ブ
キャナン2005）から新たな創造活動が生まれることになる。

図表07 マネジメント領域とリーダーのタイプ
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発揮である。

今日の状況は、図表07の第１、第２、第３の領域が複雑に輻輳・同時進行して生起しているところ

に、第４の領域である「ゆでカエル現象（第３の領域）以上の変化創造の現実」が加速してきている。

多くの企業は次代を担う中堅社員の不足、組織間の壁、縦割り管理の閉鎖性などを克服できずにいる

のに、環境変化の度合いが大きく、かつ異質な変化が起こり、企業はメガコンペティションにさらさ

れている。

第１、第２の領域の変化に対応した「日常業務におけるマネジメントの基本の徹底を図る」と同時

に、第３の領域の対応も踏まえた「ハイスピードで広範囲に、劇的に起きている歴史的変化の質と量

を高い感性で確実に読み取り、基本的な方針変更を伴う変化を創造する的確な対処」という重大な使

命をもった第４の領域の“変化創造変革型リーダー”が求められている。

ほとんどの場合、変化は自然に起こるものではない。図表06の第二フェーズにおける変革型リーダ

ーの役割は、これまでのパラダイムを新しい時代のパラダイムに転換するダブルループの学習におい

て果たされるものである。変革型リーダーの役割は、変化を先取りしてそれに対応するだけでなく、

自社に有利になるように競争を定義し、変化を起こす機会を模索し、自己の差異化を常に考え続ける

ことにある。これまでのマネジメントの常識は過去の経営環境に照らして最適であった行動パターン

であったが、これのみではもはや通用しなくなっているのが今日である。

３　旧パラダイムから新パラダイムへのシフト

変革型リーダーの役割である新旧パラダイム（図表08）の転換は、それぞれの業種・企業において、

エネルギーの注力の焦点が異なる。

例えば、何かを生産する企業においては、付加価値活動の主な部分がなんらかの製品を製造するこ

とにあるので、パラダイムの転換領域は市場において差別化を図る１つの方法である製品特性に焦点

がおかれ、製品に関する技術のパラダイムの転換が変革型リーダーの役割となる。

次に、何かを加工する企業ではなんらかの物質を処理する加工プロセスを活用するので、パラダイ

ムの転換領域は加工費を減らし、品質を上げることと生産量を増やすことを同時に達成することが変

革型リーダーの役割の主なゴールとなる。

さらに、連続的なサービスを提供する企業、例えば、電力・ガス・電話会社、銀行・保険会社など

は、顧客に対してこれまで以上に新たな多様なサービスをネットワークを介して提供するので、新し

いサービスの開発とその販売のためのネットワークの機能を新たに構築したり、改良したり、維持し

たりすることに、パラダイムの転換は集中する。

また、法律事務所、医師、コンサルタント会社、会計事務所等、なんらかの知的サービスを1回ず

つ提供する場合、保有している知識を直接的に販売するので、高度に訓練された人的資本が保有して

いる知識の陳腐化してくる部分を更新して、商品化することにパラダイムの転換の焦点はおかれる。

マネジメントの目的は、従来では所与の目標の達成と効率であり、フォロワーをいかに動機づける

かであったが、上述した業種・企業別の特性によるパラダイムの転換領域はいずれにおいても、今日

では企業価値の創造（差別化）に焦点がおかれている。マネジメントの方向はこれまでは目的が所与

であったので内部志向の改善におかれていた。そして仕事の管理は、これまでは行動（成果）が目に

見える形で出てくる定型性の高い業務を知識と技能の研鑽で管理限界水準以内に維持することに注力

がおかれていたが、今日要請されている図表07の第４の領域では目に見えない情報や付加価値を重視
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〈旧〉� 〈新〉�

単　純�

収穫逓減�

静態的均衡�

安　定�

決　定�

決定論的ダイナミックス�

人は同一�

人は集合�

要素はフローとストック�

物理学的な経済学�

科学主義的合理思考�

ダーウィン進化論�

大量生産�

大量消費�

大量廃棄�

教　育�

機械化�

ピラミッド構造�

クローズドシステム�

秘　密�

上司・部下�

統制・管理�

マニュアル化�

知　識�

階　層�

集　中�

大規模�

排　他�

競　争�

可　視�

正常・非正常�

強　固�

複　雑�

収穫逓増�

動態的均衡�

パターン�

自己組織化�

生命サイクル（生態サイクル）�

人は異質�

人は拡散�

要素はパターンと（潜在）可能性�

高度に複雑な経済学�

融和創造的非合理思考�

遺伝子進化論�

多品種少量生産�

嗜好品限定消費�

完全リサイクル�

自学自習�

手作業ロボット�

ネットワーク構造�

オープンシステム�

開　示�

コーディネーター・自律人間�

自律協働・自律完結�

流儀・自分流�

創造・知恵�

ホロン（holon）�

分　散�

小規模�

統　合�

共　生�

見えないもの�

何でもあり�

ゆるやか�

図表08 新旧のパラダイム
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する非定型性の高いプロジェクト的な業務の管理のウェイトが高まっている。

人間関係の維持管理の領域の拡大としては、経験や勘（過去の成功体験）が有効性をもつ固定性の

高い均質なフォロワーに、新たな人材、例えば流動的で価値観の多元化・多様化したフォロワーが参

画してくることになる。環境変化の内容が異質の領域では「スキルリーダー・ビジネスリーダーより

も変革型リーダー」がより重要である。今までのパラダイムをも内包しながら図表08の右側の新しい

パラダイムへと、いずれの業種・企業においてもウェイトを移していくことになる。企業組織を変革

型に位置づけ、変革型に運営し、変革型のイノベーションを可能にする変革型リーダーシップが環境

激変の時代をどう生き抜いていくかを決定する最大の要となっている。

変革型リーダーの役割は自らが変革を進めていくだけでなく、フォロワーが自ら課題を発見し、自

らの手で自主的に改革していく学習の過程をサポートする“触媒の役割”を担っている。変化をビジ

ネスチャンスと捉え、継続的な変革を促す役割である。

Ｃ　第三フェーズ：マルチループ学習

１　ネットワーク組織

－21世紀の新しい中小企業経営形態－

知識創造の学習プロセス（マルチループ学習）の事例としては、イタリアにおいて無数の零細企業

が地域ごとに「産業区」と呼ばれる企業集積した企業間ネットワーク型組織構造（注07）を形成して高

い付加価値を生み出している。ネットワーク組織が有効に機能するためには課題中心のマルチループ

学習の“多角的なリーダーシップの発揮による自律協働と価値観の共有化”が重視されている。この

経営形態が21世紀の新しい中小企業のあり方として注目されている。

ピラミッド組織から動態組織、ネットワーク組織へと進展する今日、多くの自発的なネットワーク

のレファレンス（準拠）グループに個々人が所属し、ネットワークレファレンスグループごとに課せ

られた別々の役割を遂行していくことになるので、多元的、多面的、多角的な見方・考え方であるマ

ルチループ学習のできる人物でなければ、今日ではリーダーとはなりえない。

インターネット時代の組織変革のあり方としては、外部組織とのネットワークの関係として、その

流れを捉えることができる（図表09）。情報化・創造化の時代においては、迅速に対応でき、組織内

外との良好なコミュニケーションを有し、企業風土・知識戦略が共有された構造が前提条件である。

これまでに「効率性重視のピラミッド型組織」⇒「長期雇用のもとで技術・情報・知識・理念を組

織内で形成・蓄積するエクセレント・カンパニー」⇒「戦略的発想・方針を重視する超優良企業の戦

略的組織改革」を経て、今日、「フラットな組織」がクイックレスポンスのために採用されているが、

この段階ではまだまだ内部情報蓄積型であるし、基本的には、組織内に存在する情報や経営資源を主

体に利用するので、異質情報・異質技術の組合せによる創造は生起しにくい。内部情報蓄積型組織は
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注07 イタリアの産業構造の特徴は自営業者の比率（28.2％）が高く、全雇用者のうち４分の１以上である。また、イタリア
企業の95％は従業員が９名以下、99％が49人以下である。日本では同80.3％、同97.4％である。イタリアと日本は両国とも
に中小企業を基盤とする産業構造であるが、ＯＥＣＤのなかで労働生産性（2001年）はイタリア５位、日本10位である。
この差はイタリアの「産業区」にあるといえる。産業区とはある産業に関連する零細企業群が各地域で工程ごとに細分化
された分業体制によって緊密なネットワークを形成している地域である。産業区は単にものをつくるだけではなく、製品
の企画から最終消費にいたるまで企業間分業・社会的連携でネットワーク型になっている。勿論、ネットワーク内では相
互信頼のもとに絶え間ない知的スキルと知の創造への競争が行われている。（五嶋、Dec.2004－Jan.2005pp7-10）
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外部環境変化への感知・即応には不適で、リーダーがリーダーシップを発揮しても計画に基づいて構

築された事業・技術プロセスを変更するには多大な時間と努力が必要となる。

もちろん、フラットな組織には外部情報発見・獲得型の要素も加わってきているが、「中央の管理

部門を縮小し、それぞれを事業主体とする分社化」⇒「コストのかかる間接部門を外注化するアウト

ソーシング化」において組織原理が外部情報発見・獲得型となり、「バーチャルコーポレーション」

に達してはじめてネットワークのみによる付加価値の創造が可能になるといえる。

ネットワーク組織時代には旧時代のピラミッド型組織の職制グループやプロジェクトチーム等のす

べてのグループを企業内部に内包させつつ、ネットワーク組織が次第に圧倒的・支配的なものとして

成立してくることになる。

オープン・ネットワーク組織は社内外の最も優れた経営資源の組合せにより、社内経営資源をベー

－18－
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図表09 外部情報発見・獲得型組織の時代
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スとする制約から解消されて、経営効率が最も高くなる。中小企業においては、組織内に存在する経

営資源だけを利用するのでは大企業にはとても勝てない。経営資源の乏しい持たざる小規模企業ゆえ

の利点は、自社とは違う分野や技術に特化・差別化している数多くのオンリーワン企業相互の協働的

関係を構築することで異質情報・異質技術の組合せによる創造が可能となることにある。

内部情報蓄積のクローズド独立型組織におけるチームリーダーの役割は「構成メンバーの出入りを

統制し、同一メンバーを保持してメンバー各位が自分の与えられた任務に黙々と邁進でき、自分の専

門領域での最大の能力発揮を図らせる。」である。これに対して、オープン・ネットワーク組織にお

けるチームリーダーの役割は「ある課題に対して参画してくるメンバーの知識・経験の違いによる個

人（個々の企業）の主張・意見を尊重する。さらに、必要に応じて個々の企業の専門家にスポット参

画させる。参画メンバー間の上下意識、他人意識を排除し、イコールパートナーシップを醸成して、

アイデア発想を引き出す。」ことに努力する。

Jessica & Jeffrey（1994）は中部イタリアにおいて発展した組織形態を調査してネットワーク組織

の原理は、①共通の目的、②構成員の専門性と独立性、③自発的な緊密な結合、④課題による多角的

リーダーシップ、⑤各種レベルにおける参加結合、の５つであると指摘している。

２　ネットワークグループ

階層による指揮命令型のリーダーシップでは学習による新たな知の創造は生起しにくく、企業競争

力も生まれにくい。知的領域に関するリーダーシップはコミュニティ化する組織成員の一人ひとりが

自分の属するレファレンスグループのリーダーとして責任を担う内容のものとなる。学習する企業は

ある特定の個人や特定グループに所属するのでなく、目的を共有するコミュニティとしての特質を持

つ。ネットワーク組織を可能にするインターネットは参画者による参画者のための共通の目的を持つ

コミュニティであり、バーチャルコーポレーションは何者にも属さず、コミュニュティとしての目的

を共有する新しい企業モデルである。

ダブルループ学習におけるマニュアルからの呪縛を脱するアンラーニングの過程で、メンバーを任

命特定するプロジェクトチームとはいえない非公式なネットワークグループ（注08）である「実践協働

の場（コミュニティ）」が形成されるようになった。最近、競争優位差別化中堅企業の社員を中心に

社外で異業種交流として“個人が自発的に参加して課題解決を図るコミットメントのあり方”がイン

ターネットの普及・活用とあいまって模索されている。この“実践協働の場”は大規模企業内でも自

発的に社員間で数多く形成され、各社員が“これらの場”の自主的参加や退出をする過程でマルチル

ープ学習である知識創造が促進されている。

ここ近年多発している企業不祥事の発覚がほとんど内部告発であるのも、この“実践協働の場”と

無関係とはいえない。個々人の相互の利益の存続理由がある限り、企業内外の“実践協働の場”で

個々人に内在する情報・知識や知恵、そして個人の所属企業に内在されている知的資産を自主的に交
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注08 従来型プロジェクトとネットワークグループの違いは　①運営主体は前者は組織、後者は個人、②権限において階層集
中型と平等分散型　③参画においてクローズ任命型とオープン自主型、④情報の流れは受動のプッシュ型と能動のプル型、
である。イントラネット・エクストラネット・インターネットを最大限に活用したコミュニケーションがもたらすものは
“ネットワークグループにアクセスした個々人の情報発信の行動が情報交流で情報価値を自己増殖・自己進化させる”であ
る。そして、参画者全員に共通の価値観・行動規範が醸成・浸透することになり、これに基づいて情報発信者がネットワ
ークの目指す課題解決の目標を明確に認識し、それに向けて自らの行動を知識創造型に変えていくことになる。
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換（Ｗｉｎ－Ｗｉｎの関係）、負担資産を内部告発することになるので、それらが多様に組み合され

て、「新たな社会正義の方向と新たな知」が創造される仕組みが達成されることになる。

ここでの知識創造の学習プロセスでは明示知（言語化された知）のみならず、マルチループ学習が

主体となる暗黙知（言語化されてない知）の果たす役割が大きい。ここでは、ネットワークグループ

メンバーは経営環境に内在する潜在的な顧客ニーズを学習し、それをどのようなビジネスチャンスと

して捉え、“どのような新たなビジネスモデルを構想するか”という起業家精神を体得したリーダー

像が期待されてくる。

「この世の中は一つの舞台、男も女も役者に過ぎぬ」とは、シェークスピア作『お気に召すまま』

の中のセリフである。セルバンテスのドンキホーテにも同様なセリフが見られる。人生は芝居

（Everything is in the Play）のようなもので、人が一生のうち演じる役がレファレンスグループ毎に

いくつもあるということは、人は社会的相互作用（人間関係）のなかで、相手に伝える自己のイメー

ジを自分で積極的にコントロールできるからである。こうして、各個人はレファレンスグループの数

だけ社会的自己をもつことになる。自分が誰であるかは自分が準拠するグループが立証してくれるの

である。

３　マルチループ学習者：ネットワーク協働型リーダー

違ったグループには違った自己を見せる演出的自己表現は自己呈示（self-presentation）あるいは

印象操作（impression management）の能力である。経営環境の激変時代のリーダーシップ能力の持

ち主はマーク・スナイダーが提唱する「高セルフ・モニタリング人間」でなければならない。ネット

ワーク協働型リーダーは刻々変動する経営環境や人間関係に柔軟に対応できる多面的な自己を持つ人

でなければならない。それは自己に一貫性のない、仮面をいくつも持った“カメレオン人間”あるい

は“風見鶏人間”とは本質的に違う「ネットワーク協働型リーダー」への昇華のマルチループ学習プ

ロセスが不可欠なこととなる。

このような状況下におけるリーダーシップのパラダイムシフトは「様々な価値観や異質・激変の経

営環境にオールラウンドに対応できる多様性の認識・許容」から始まる。多様性の認識・許容は、ピ

ラミッド型組織の縦関係から水平型組織の横関係（パートナーシップ）へ、さらに進んで今日ではネ

ットワーク協働関係へと転換させていくことといえる。

こうした組織変革の終着駅は革新型目標管理（注09）に適した自律・自己責任の関係のオーケストラ

型組織となるであろうし、複雑多主体システム（ポリエージェントシステム：高木、1995）でもあり、

フォード、米国陸軍などが組織革新を研究・実践し始めているネットワーク組織（逆ピラミッド組織）

の協働関係にほかならない。そして、米国の最先端の経営者研修では、オーケストラが21世紀の理想

とされる組織形態であるとされている。

ピラミッド型組織はトップのパワー依存型に成らざるを得ない。トップに立った人間が死ぬほど頑

張ることが要件である。このことはトップの好みに合わせて、情報の取捨選択がなされるが、人間が

論理的に物事を判断できる時間的余裕を保持できた時代に有効であった。ところが、米国のビジネス

－20－
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注09 目標管理は「目標による管理（Management by Objectives）」から、「参画による管理（Management by Participation）」
に、さらに進んで「変革による管理（Management by Innovation」へと内容を変質させている。その中核を担ったのが目標
面接制度である。上司と部下が持っている知識・スキルを出し合い、相互に職場目標達成を確認・検証しながら新たな目
標を設定して、新たな成果を達成する“協働システム”の形成である。
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スクールにおいて、21世紀の理想的な組織は指揮者のいないオーケストラであるとされている。これ

こそフォロワーの一人ひとりがリーダーとなって、各々が自らの役割分担を自主的に果たしながら仕

事を進めるリーダーレス・リーダーシップ（リーダーを意識させないリーダー）である（NHK、

2003）。オーケストラではメンバーは、自分、隣者、パート、そして全体の「音」のすべてを聴きな

がら自分の音を調整して、自律的に演奏を行うのであるが、この音を仕事に置き換えれば、各部門は

ユニットあるいはパートとして位置づけられ、各従業員はそれぞれのメンバー相互間によってフレキ

シブルにマネジメントされることになる。

４　実践協働の場（コミュニティ）の形成ステップ

コラボレーションとは専門の経験の異なる人たちが協働して新しい知識やノウハウを創造するプロ

セスを共有する活動である。この活動を実践していくためにはメンバーの一人ひとりの専門性や性

格・思考特性を十分に活かしたメンバー相互間の有機的なコーディネートが必要である。新しいもの

はゼロから生まれるものではなく、これまで積み重ねてきた知識や経験の上に新たな視点が加わるこ

とにより創造される。複雑化し、専門化した現実に直面して、様々な専門性を持つ人々がコラボレー

ションを重ねる努力によって革新的な問題処理方法や新製品等が創造されてくる。

コラボレーションの場は相互に補完しあう能力のある人々が共通の問題意識に基づくコミュニケー

ションをとおして、１＋１が２以上になるような創造活動を行うグループのマルチループ学習行動で

ある。これまではフェイス・トゥ・フェイス以外にはコラボレーションを行うことができなかったが、

イントラ・エクストラ・インターネットグループを介して物理的・時間的な制約なしに“コラボレー

ションの場”が形成できることになった。この“場”をバーチャルに作ることができるので、メンバ

ーの構成を限定せず、必要に応じて世界各地に散らばる最適の専門家に参画してもらうとか、メンバ

ー間の上下意識を排除した対等（イコールパートナー）の構図が基本となってきた。金太郎飴的な思

考と行動を要求しがちなチームワークとの本質的な差異に注目しなければならない。この自律的なグ

ループの仕組みは一気に構築することができないもので、企業においては以下のステップを踏むこと

が要求される。

その第１段階は、知識・情報の共有化の意義と将来構想を経営ビジョンとして掲げ、全社員に周

知・徹底させる。トップマネジメントがあらゆる機会を捉え、この仕組みが企業、個々のコミュニテ

ィ、従業員一人ひとりのミッション、ビジョンの実現になくてはならない最良のツールであることを

伝え続けることが必要である。

第２段階は、個人・グループの知識・ノウハウを高める方策として、個人やグループの業務情報を

誰でも必要に応じて入手・活用できるようにする学習機能を整備する。自社にはどのような知識・情

報・ノウハウがあるのかを把握できる場、言い換えれば、あまり堅苦しく考えないで情報・知識を吐

き出させ、それをドキュメント化（成功・失敗事例、業務・技術のノウハウ等として蓄積）する場の

整備である。具体的には、イントラ・エクストラ・インターネットに「実践協働のネットの場」を設

け、そこにアクセスさせるようにする。

第３段階は、外部情報を収集・整理・分析し、関連部署が必要情報として検索・活用できるように

する。この段階の課題はドキュメントワークフローとの関連性をもたせながら、社内情報・知識と社

外情報をどのように組み合せて創造性へのシナジー効果を出させるかである。

第４段階は、この新しい知識・情報共有化ネットワーク、すなわちこの“仕組み”の活用を全社行
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動規範にする。このためには、人事考課・昇進・昇格の諸制度の見直しも必要となる。優秀な専門性

を持つ人材ほど、自分が保有する情報・知識が一般化され誰にでも活用できることを嫌い、“出すと

損”との意識が強い。これを“出さなきゃ損”との企業風土に改革しなければならない。

ビジネスにいかにつなげるかのアイデアなり情報を出せば、その個人が起業家精神を発揮した“発

信者によるプロジェクト能力”として的確に、スピーディーに評価されることが大切なこととなる。

要するに、受信者は発信者の情報をいかに活用したかを発信者に返し、または掲示することにより、

“情報が活用されたことへの満足感”、さらに技術開発や商品企画等に関し、いかに活用されているか

を担保できるものにする“技術・ノウハウ向上への貢献度”を評価する仕組みが重要なこととなる。

この場合、１次評価者は自部署ではなく、他部署となるため、総合的に評価体系を見直さなければな

らない。

メンバー構成において“同質性よりも異質性”、メンバーの参加理由において“個別利益優先より

も役割貢献”、組織化の目的において“活動の分担よりも活動の共有”、組織構造において“機械的よ

りもホロニック”、動機づけにおいて“参画動機よりも目的意識”、アウトプットにおいて“合意形成

よりも成果重視”、コミュニケーションにおいて“問題解決会議よりもチャット的会議”へ移行する

ことを意味する〔原田・山崎、1999〕。

外部コア活用過程で社外との協働やネットワークを整備することにより、あらゆることを社内で解

決する風潮を打破でき、世間相場を理解し、インハウスで蓄積又は向上すべき事項と社外に依存すべ

き事項を明確化（コア・アウトソーシング化）することができるようになる。一般的には、アウトソ

ーシングは事務管理的な仕事や現業管理的な仕事のうち、コア・コンビタンスに直接寄与しない部分

の効率を高める、とともに業務量の変動にフレキシブルに対応できるようにするための経営管理手法

と理解されている。しかし、こうしたあり方は変わらざるを得ない。それはネットワークによるコ

ア・アウトソーシングが固定的な組織間関係でない流動的な関係を追及するコア・コンピタンスの外

部追及（社内にあらゆる専門家を抱えることなく、社外の知的経営資源の活用）を可能とするからで

ある。

自社のコアのみならず、多くの外部企業の持つ知的資源を、あたかも自社のコア資源のように位置

づけ、ネットワークを活用したビジネス展開を行うことが期待されてくる。この際の外部企業との関

係がまさにマルチループ学習プロセスであり、ここにおいては、まさにアウトソーシングからマルチ

ループ学習に進化するのである。ここでは、コア・ネットワークのバーチャル・コーポレーションが

誕生しており、ネットワーク自体が競争主体として存在するようになって、このネットワークをマネ

ジメントするリーダーが必要になってくる。

また、今後の競争力の維持に向けては、ネットワークを形成・編集する能力が必要になって、この

ような機能を担うネットワーク協働型リーダーの存在こそが組織間関係を重視する経営にとっては前

提条件になってくる。このような考え方が、外部資源の内部化を実現して、内部資源とのシナジー効

果を期待できるという、まさにデジタル・エコノミーにふさわしい戦略対応の特徴である。こうして、

コア・コンピタンスのゴーイング・コンサーンに向けた経営環境の整備が行われていく。
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