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リーダーシップ                      2020．10．17  
                                大澤佳雄 
 
１、変革期にある世界 

 （第 2 次大戦後、オイルショック、ベルリンの壁崩壊、アメリカ覇権の終焉） 
グローバリゼーションに突き進んだ世界の政治経済の曲がり角 
アメリカの対中制裁の意味するもの：地政学的な危機も 

大量生産、大量消費が地球環境を破壊 
サステイナビリティーが経済・政治のメインテーマに 

  コロナ禍が突きつける日本への課題（必需品の生産力、財政、DX） 
 

２、なぜリーダーシップのないリーダーが多いのか 
政治の世界：選挙制度、派閥、議院内閣制度、中央集権 
カイシャの世界：年功序列制、人事評価制度＝コントロールとマネジメント 
  ジェネラル・マネージャーとプロフェッショナル 

    組織の固定化と組織が追及すべき価値、目的の変化（多様化） 
    製品、サービスのライフ・サイクルの短期化 
         ＝＞職制上の上位者が変化についていけない 

先見性のあるリーダーか、組織のアメーバ化か 
 
３、業績好調が持続する会社トップの意外な特性 
  企業人、5 段階の能力水準→第 5 水準のリーダー 
  驚くほどの謙虚さと不屈の精神 
 
４、リーダーシップ論 
  ベイルス教授（ハーバード大）の任意集団におけるリーダー形成研究 
   グループ構成員の行動力学（６分類、プロ＝コン、タスク＝エモーション） 
   タスク・リーダーとソチオ・エモーショナル・リーダー 
 三隅教授（九州大）のリーダーシップ論（Ｐ．Ｍ理論） 

   パーフォマンス型とメインテナンス型 
   
５、有能なリーダーの行動分析 
  スタグディル教授（オハイオ大） 
   組織作りと配慮（12 次元の行動要素） 
  ジム・コリンズ 
   組織作り（人選）、厳しい現実への対処、目標設定（3 要素を充足）、 

規律の文化を確立、技術はあくまでツールという認識、組織全体ではずみ車を廻す 
 



2 
 

５、中国古典におけるリーダーシップ論 
  貞観政要（唐・太宗 627-649） 
   安定期のリーダーの難しさ＝諫議大夫、信賞必罰、スピード、ローテーション 
  孫子兵法（ＢＣ500 年ごろ） 
   部下に対する愛情とけじめ 
 
６、誰もが万能なリーダーになる必要はない 
  フォロワーが居て初めてリードできる 
  サーヴァント・リーダー（R・グリーンリーフ） 
    
 
 
                                    以上 

 

参考 

 
〇第５レベルの経営幹部（ James Collins ; [Good to Great] ） 

 集団構成員を第１レベルから第５レベルまで仕分け 
第１：よく出来る担当者（才能、スキル、勤勉さ）;Capable 
第２：チーム力になるメンバー（集団の目標達成のために能力発揮、人とうま

くやっていく能力）;Contributing to Member 
第３：有能なマネジャー（人と資源を組織化しも目標を追求）;Competent 
第４：効果的なリーダー（ビジョンへの支持と成員のコミットメントを引き出

し、業績目標達成の刺激が与えられる）;Effective Leader 
 

企業の偉大さを持続できるリーダー (Level 5 Executive)の特性  
個人としての謙虚さと職業人としての意思の強さ 
逆境に負けぬ強力な意思、基準の設定、弱点への冷静な分析力 
自慢しない、カリスマ性を求めない（静かな行動基準）、 
自己の欲を抑制し、グループの志へ  
 

〇Task Leader と Socio-Emotional Leader（R.Bales;Harvard Univ.） 
リーダーシップ論の基礎となる集団の相互作用分析、現実の組織構成員の行動 
分析として示唆に富む 
課題領域におけるリーダー行動と社会的情緒的領域におけるリーダー行動を

それぞれ 6 項目に分類 
行動の能動性＝受動性、親和性＝敵対性 
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〇Initiation of Structure と Consideration（R.Stogdill;The Ohio State Univ.） 
リーダーシップのフィールド調査＝12 次元方式 
Initiation of Structure(組織作り) 
Consideration（配慮）    
Representation（内外への説明力）、 
Demand reconciliation（コンフリクトの調整力）、 
Tolerance for uncertainty（不測の事態への対応力）、 
Persuasiveness（説得力)、 
Tolerance for freedom（気儘な行動への許容力） 
Role assumption（職務への忠実性）、 
Production emphasis（結果への執着心） 
Predictive accuracy（先見力）、 
Integration(統率力) 
Superior orientation（向上心） 

 
 
〇貞観政要 
  草創と守分（創業時・変革期と安定期）どちらが難しいか 
  諌議大夫（ボスを諌める片腕たち）、一枚岩にはならない多様性 
  戒めるべき組織の堕落（相惜顔面、上下雷同）：偏信を矯める兼聴 
  スピード重視と厳しい人選＝功労者の礼遇） 
  簡素な組織維持とローテーション 
 
 
〇孫子 
  行軍編 
   卒未だ槫親（せんしん）ならざるに而も之を罰すれば服さず。服さざれば則わち用い

難きなり。卒已（すで）に槫親なるに而も罰行われざれば、則わち用ならず。之を合

するに交を以てし、これを済くするに武を以てするは、是を必取と謂う。 
  地形編 
   卒を視ること嬰児の如し。故に之と深谿にも赴くべし。卒を視ること愛子の如し。故

に之と倶に死すべし。厚くするも使うこと能わず、愛するも令すること能わず、乱る

るも治むること能わざるは、譬うれば驕子の若くにして、用う可からざるなり。 
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リーダーとして留意すべきこと 
 
○スキル＝先端技術ばかりではなく底辺にある現場の仕事を知る 
   底辺の仕事に本質が、場数、経験＝＞手際と直観力＝不測の事態への対処 
 
〇目的に合った組織作り（チーム編成力） 
 メンバーの徴発と役割の明確化、P と M のバランス、一方、組織のガンの切除 
 
○長寿企業の「軸」と「柔軟性（先見性）」 

世の中の動き（政治、経済）と仕事（会社など組織と個人の業務）の関係を把握  
 
○リスク（事業、職務）に対する感応 
 変化の兆しにたいするリスク感覚 
 
○プロフェッショナリズム 
 プロフェッショナリズムの定義・水準は常に動くことを忘れない 
 
○組織における個人のポジショニング 
 縦、横、斜め：意見、趣旨を異にする人物、組織を大切にする 
 
○国際感覚（文化、異習慣の受容） 
 語学能力とコミュニケーション力は一致しない 
 
○変化に対する対応力 
 制約、限界はエクスキューズにならない＝突破口＝ピンチはチャンス 
 ロードマップの描き方で成否に差が出る 
 
○アカウンタビリティ 
 「届く言葉」と「計数による説明」 
 
○業務が創出する価値の社会的意義 
 表面的、短期的な社会貢献と本質的、長期的貢献 
 
○組織の規律文化を涵養する（コンプライアンス） 
 ルールには常にループ・ホール 
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                                    以上 


