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リーダーシッフの筋肉運動と
円錐
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1976 年九州大学大学院教育学研究科博士課程単位取得退学。九州大学助手，鹿児島女子短期大

学講師を経て現職。専門はグループ・ダイナミックス。博士(学術)。リーダーシップの改善・向上を

目的にしたトレーニングの開発と実践を進めてきた。さらに，組織の安全に関する研究にも取り組

み，その成果をもとに提言を行っている。

主著には， r人間理解のグループ・ダイナミックスj (ナカニシヤ出版)， rリーダ}シッフ。と安全の科

学(共著)j(ナカニシヤ出版)， r人生をよりよく生きるノウハウ探しj (熊本日日新聞社)などがある。

な運動をするかは個々人で、違っていても構わなリー夕、ーシッブ力を鍛える
自分の目的に応じた

リーダーシップの場合も，まずは「しっかり

リーダーシップを改善・向上させよう」と心に

いのです。大事なことは，

運動をコツコツと続けることです。“リ、ーダ}シップを個人の「特性」ではなく，

「行動」として考える"。前回 それは健康な生

活を送るための「運動」と同じだと強調しまし

決めることからトレ}ニングが始まります。そた。そこでリ}ダーシップを改善するために，

この点をもう少し考えておくことにしましょう O こでどんな運動をするかは 一人ひとりの目標

や置かれた状況によって違ってきます。それは

「仕事に関する知識や技術を上手に教える」こ

入院してベッドに寝たままだと，筋力は急速

とであったり，「　きちんと部下を褒める」こと

であったりするでしょう O

に衰えると言われます。病気であればそれもや

むを得ませんが健康を維持するためには日ご

ろから運動を心がけることが大事です。

いずれにしても 自分に期待されている行動

について，それが発揮できるようにトレーニン

まっリ}ダ」シップや対人関係についても，

たく同じことが言えます。今自分が持っている

グを続けていくのです。きちんと「運動」しな力を維持するためには，

自分に合ったメニユーを決めて地道に運動を

続けていれば，

す。努力の成果が目に見えるのです。周りの人

それなりに筋肉も付いてきま

たちからも「このごろたくましくなったね」と

ければなりません。もちろん「現状維持」を日

指すのであれば運動もそこそこでいいでしょ

う。しかし，さらに前向きに健康の増進を考え

ているのであれば もう少し腰を入れて「運動

トレ}ニング」をすることになります。 言って褒められるかもしれません。

リ}ダ}シップ力を付けるための「筋肉運動」

も，同じような成果が得られるはずです。「部

下とコミュニケーションをうまく取れるように

例えばジョギングやランニングを始める，プー

ルに出かけて泳ぐといったことが頭に浮かび、ま

す。人によってはジムに行ってトレーニングマ

なりましたね」「　あなたの話を開いているとやシンにチャレンジするかもしれません。健康を
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る気が出てきますよ」。職場の部下やメンバー
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どん増進するという点では共通していますが，



特性諭:運命論，決定論 行動論:努力論，改善可能論

ところで　，，筋肉トレーニ

ング　」は継続することが不可

欠です。せっかく身に付いた

筋肉も，運動をサボればあっ

という開に衰えるのです。特

にリーダーシップや対人関係

の力については， トレーニン

グに終わりはありません。あ

えて終わりというのであれば，

それは私たちが人とかかわら

なくなった時でしょう O

「性格だから…J rやればできる…J そんなわけで，リーダーシッ

リーダーシッブ(対人関係力)の円錐

たちからこんな声をかけてもらえるようになれ

ば，嬉しいではないですか。リ}ダ}シップの

「筋肉トレ}ニング」を実行した甲斐があると

いうものです。

ところで同じように「運動」をしても，その

成果に個人差が出るのは当然です。手足や内臓

なども含めて，体を構成しているものだけで考

えれば，私たちとイチロ}は同じです。しかし

私たちがどんなにトレーニングをしても，イチ

ロ}の足元にも及ぶわけがありません。そんな

ことは誰にも分かつています。けれども，だか

らといって私たちは「運動しでも仕方がない」

と諦めることはありません。自分なりに必要な

トレ}ニングを 地道に続けるのです。

このように，体力やスポι ツのスキルについ

ては大いに個人差があります。そして， リ }

ダ」シップについても同じことが言えるので

す。私たちは数万人の人たちに感動を与える話

ができるーそんなオバマ氏のような力を持つ必

要はありません。そうではなくて， 日常の仕事

や生活の中でかかわる人々と快い関係を創り上

げることができればいいのです。
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プ力を身に付ける努力は「生

涯学習」なのです。いずれに

しても　，リーダーシップや対人関係は「トレー

ニング　によって鍛えることができます。初めか

ら「私にリーダーは務まらないと　か　，「　対人関

係は苦手だ」などと言って逃げてはいけません。

リーダーシッブの円錐

ここまで，リーダーシップにとってトレーニング

が重要であることを強調してきました。ですから，

リーダ}シップが「特性 　」ではなく「行動」だと

いうことを十分に納得していただいたと思います。

ここでこの点を改めて確認するために，「　リー

ダーシップの円錐」をご紹介しておきましょう O

図をご覧ください。左側に道路工事や交通規

制などで使われるコーンが立っています。正式

にはロ}ドコーンと呼ぶのだそうですが，その

右側にはそれが逆立ちしています。コ}ンは

「円錐J のことです。図の上の方には「対人関

係の世界」があって どちらの円錐からもそこ

に向かつて矢印が出ています。私としては左側

が「特性論の円錐」を，右側が「行動論の円錐」

を表現しているつもりですが，その気持ちがお



分かりいただけるでしょうか。

まずは，左側にある「特性論」の円錐から話

を始めましょう O こちらはしっかり安定してい

ます。ただ触れたり 少しばかり風が吹いたり

したくらいでは倒れません。そんなことでは役

に立ちません。この円錐の土台部分には「特性」

がしっかり座っています。その上の先端部分に

行動があって，そこから 1本の矢印が「対人関

係の世界」に向かっています。これはどういう

ことを意味しているのでしょうか。

そうです。ご想像のとおり，こちらの円錐は

人の行動が「特性」によって支配されているこ

とを強調しているのです。どっしりと座った「特

性」が「行動」を決めているーそんなイメージ

です。そのため， I対人関係の世界Jと接する「行

動J は，たった 1つしかありません。周りの状

況が変わっても，また対応する相手が違っても，

とにかくワンパタ-ンの行動しかできないーそ

んな状態を示しているのが左側の円錐です。

ここに，与えられた状況の中でリ}ダーシッ

プが発揮できないA さんがいます。これを見た

B さんが， A さんにアドバイスします。 IA さ

ん，お困りのようですね。あなたは C さんに同

じような働きかけをしてうまくいったので，今

度はD さんにもその方法でいこうと思っている

んでしょう O でも D さんは C さんとは考え方

が相当に違うようですよ O もう少し工夫しない

と，せっかくの指導もうまくいかないと思いま

すよJ。こうして A さんに声をかけた B さんは，

D さんに対する別の働きかけ方を提案します。

これに対するA さんの答えは 驚くほど単純明

快です。「それはそうかもしれないけれど，やり

方を変えるなんてとてもできないのよ。だ、って，

それって私の性格なんだから」。まるで生まれた

時からワンパターンでしか行動できないことが運

命づけられているような雰囲気です。もう決

まってしまっているからどうしようもないとい

うわけです。これではとりつく島もありません。

まさに， I特性論」の本領発揮というところ

でしょうか。そんなわけで，「　特性論」は「運

命論」とも言えますし，「  決定論」と呼ぶこと

もできるでしょう O

それでは，右側にある逆立ちした円錐はどう

でしょうか。こちらもi ベースには「特性」が

座っています。しかし円錐の先端ですから，

ほんの少しの領域を占めているだけです。それ

に比べて，その上にある「行動J は大きく広が

り， I対人関係の世界」につながっています。そ

のことを 5 本の矢印が象徴的に示しています。

「特性論」とは違って さまざまな「行動」のバ

リエーションがあることを示しでいるのです。

基礎的な部分には「特性」がありますから，

「行動」が「特性」に影響されることは否定で

きません。しかし リ}ダ}シップにとって大

事なのは，その「特性」を乗り越えていろいろ

な行動をしっかり試みることなのです。もちろ

ん，そうした行動が失敗に終わることもあるで

しょう O しかしその時は，また別の行動にチャ

レンジすればいいのです。そうした中から成功

体験も生まれてくるはずです。

このように， I行動論」では「やればできる」

ことを確信してリ}ダ}シップの改善にチャレ

ンジするのです。それは「努力」を大事にする

考え方でもあり 「改善可能論」と言うことも

できるでしょう O

皆さんには， I筋肉論」と「逆さまの円錐」の

考え方を基本にして 「リ}ダ}シップ力」の

改善と向上を図っていただきたいと思います。
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