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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}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リーダーシップと安全の科

学(共著)A(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。

リーダーシッブの理論

これまで， リーダ}シップは「ヰ寺性」ではな

く「行動」だと強調してきました。この点につ

いては十分にご了解いただけたと思います。と

ころで， リーダーシップについては「状況論」

といった立場もあります。その呼び方から推測

できるように，リーダーシップの効果は「状況

によって違ってくる」という考え方です。これ

もなかなかおもしろい視点です。

例えば，指導する相手の成長の度合いによっ

て必要なリーダーシップも違ってくるというわ

けです。子どもに対する親のリーダ}シップな

どは，その分かりやすい例になるでしょう O

生まれたばかりの赤ん坊に対しては，文句な

しに手取り足取りのサボ}トが必要です。その

子も物心が付き始めたころからは，“だめ出し"

のしつけもしなければなりません。そして，青

年期ともなれば親離れしていきます。その間に

反抗期もあります。その時は 親も子も互いに

どう対応していいか分からずに悩んだりもしま

す。そして成人すれば，もう余計なことを言う

こともありません。さらに老年期には“老いて

は子に従え"ということになります。

これは，相手の成長に応じたリーダーシップ

があるという見方につながります。

そのほか，周りの状況や環境によって， リー

ダーに求められるものが違うという意見もある

でしょう O 例えば平時と緊急時では大いに状況

が違うわけです。そんなわけで 「状況論Jには

「なるほど」と領けるところが大いにあります。

私は，こうした「状況論」を「行動論」と結

びつけて考えたいと思います。「状況Jが変わ

れば， リーダーに求められる「行動」も違って

当然だということです。そうなると，その時々

の「状況」でうまくやっていける「特性」を持っ

た人をリ}ダ}にすればいいーそんな意見が出

てくるかもしれません。これは状況が変われば，

それに応じて人を変えるという考え方です。

しかし，この発想を簡単に受け入れるわけに

はいきません。なぜなら それではまるで人が

部品で必要な時は交換すればいいということに

なるのですから。何とも寂しい考え方ではありま

せんか。私たちは状況に応じた「行動」がある

のなら，それを発揮できるように努力していくこ

とを大事にしたいーそう思うのです。その上で，

「リーダーシップは行動だ」という信念を持って，

その改善に努力していこうではありませんか。
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リーダーシッブＰＭ論

そこで，本シリ}ズの最後に，リーダ}シッ

プを行動だと考える代表的な理論をご紹介して
みすみじゅうじ

おきましょう O それは，故三隅二不二大阪大学名

誉教授をリ}ダーにして開発されたもので， PM 

論と呼ばれています。現在は 財団法人集団力

学研究所が，これを基にした調査をさまざまな

組織において実施しています。ここでは， PM論

を6つの視点から解説していきましょう O

リーダーシップは行動

まずは繰り返しになりますが，PM論では「リー

ダーシップは行動だ」と考えます。特性ではな

いのですから，努力次第でリーダーシップは改

善できる一これがそもそものスタ}トなのです。

フォ口ワーはP とM で動く

それでは， リーダーは「どんな行動」をしな

ければならないのでしょうか。

PM論では，リ}ダーに求められる行動を 2つ

の柱に分けます。その 1つは リーダーが集団

の目標を達成するためにとる行動です。これを

「達成する」の英語 IPerformanceJの頭文字を

取って「P行動」と呼ぶことにしますo

職場にははっきりした目標

⑩

(

「維持する」という意味の英語 IMaintenanceJ

を使って， M 行動と名づけたのです。

リーダーを4つのタイプに分ける

PM論ではPとMを発揮している度合いによっ

て，リ}ダーを PM・p.M .pmの4つのタイ

プに分けます(図 1) 0 そして このタイプと

仕事にかかわるさまざまな要因との関係につい

て研究が進められたのです。

効果はPM>M>P>pm の順

1) __ダ}シップと部下の仕事に対する意欲や

満足度，職場の業績などについて，データが集

められました。さらに事故の起きやすさも検討

されました。その結果 いずれもPMタイプが

最も望ましい効果を持っていることが明らかに

なりました。その次がMで Pと続き，最後に

来るのがpmタイプでした。仕事の状況によって

はPとMが逆転することもありますが， トップ

がPMで、pmが4番目の指定席という点は，ほと

んど例外がありませんでした。

リーダーシップ@タイプは

部下評価で決める

PM論では PとMを部下評価によって測定

します。 PM論が生まれたのは1960年代ですが，

があるのですから，それを達

成するための行動が必要なこ

とは言うまでもありません。

しかしそれだけでは部下た

ちがストレスを感じてしまらう

かもしれません。そうなると，

一時的には目立った成果を上

げても，職場そのものがうま

くいかなくなるでしょう O

リ}ダ}には ，「　集団をまと

めて維持していく」行動も必

要なのです。そこでこれを
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⑨ 
4 つのリーダーシッブ・タイブと評価の事例
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当時は「部下評価などとんでもない」という時

代でした。そんな中で「リーダーシップはその

影響を受けている部下の視点から見るべきだJ

と考えたわけです。

ここで，先ほどの園1をご覧ください。 PMの

ところ マークがついています。これは管

理者A さんの「自己評価」の結果です。 A さん

は部下に対してPとMを十分に発揮していると

思っているわけです。ところが Aさんの部下

たち 8人の評価は相当に違うようです。図のり

で囲まれた 8 つの口が， A さんの部下たちが

行った回答結果です。それによると， 1人はM

で，その他の 7 人はpm と認知していることが分

かります。「自己評価」はPMですが， r部下評価」

はpm なのです。

この 2 つの評価の聞には かなり大きな「ズ

レ」のあることが分かります。こうした結果を

見ると，どちらが正しいのか迷ってしまいま

す。それについて ここでは細かい議論はでき

ませんが，まずは「どちらも正しい」と言うこ

とにしておきましょう O

その上で， A さんは「自分の思ったとおりに

は影響力が通じていない」ことを認めてはどう

でしょう O そして 自分のリーダーシップをき

ちんと受け止めてもらうための方法を考えるの

です。そのためにさまざまな工夫をし，努力を

重ねていけば，部下たちもAさんをPMだと評

価してくれるに違いありません。

いずれにしても リーダーシップは「自己評

価」だけでなく， r部下評価」を自分の鏡にしな

がら改善していくことが求められているのです。

リーダーシップ・タイプは変化する

リーダーシップは「行動」ですから，努力す

ることで改善されます。その一方で、，手を抜い

たりすると，あっという間に影響力は落ちてし

まいます。ある時点でPMだと言われでも，安

心してはいけません。その望ましい状態を維持

するために求められる行動を，しっかり継続し

ていかなければなりません。

もちろんpm だ、と評価されても，落ち込むこ

とはありません。　リーダーとして期待されてい

る行動を着実に実行すれば， PMにだってなる

のです。大事なことは いつも自分のリーダー

シップを振り返り，改善の努力を継続していく

ことなのです。

リーダーシップ・トレーニング

リーダーシップの評価が満足できないもので

あっても，それであきらめることはありません。

自分に求められる行動をしっかり認識して，そ

の実現に努力すればいいのです。しかし，それ

にしても自分のリーダーシップについて現状を

認識し， 1人でその改善にチャレンジするのは

簡単ではありません。そんなリーダーの方々の

ために開発されたのが リーダーシップ・ト

　レーニングです。

ここで図2をご覧ください。これは筆者が開

発し，さまざまな組織で実践している標準的な

「リーダーシップ・トレ}ニング」の流れをま

とめたものです。全体は4つのステップから構

成されています。ここでは 各STEPについて

ご説明しましょう O

基礎研修 (2 日間)

基礎研修では，まず集団やリーダーシップに

関する情報を提供します。それらを基にして，

参加者たちは自らに求められるリーダーシップ

について分析を進めます。そして研修の最後に，

リ}ダーシップを改善・向上するために職場で

実践する行動目標を設定します。

職場での実践行動 (3 カ月間)

基礎研修で決めた行動目標を 職場で実践し
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フォロー研修
直前 11日 |1月間

リーダーシッブ・トレーニングの流れ

人が分析を行いますが，それを基に参加者たちます。この期間に，参加者たちは目標達成を目

指してしっかり努力するのです。 は互いに情報を交換します。そこではリーダ}

シップの改善や職場の課題解決の方法などにつ

いて，さまざまな体悪食やアイデアが出されたり，

アドバイスを与え合うことになります。そして，

「フォロ}研修 Jの終了時にも，改めて職場で

実践する行動目標を決定することになります。

トレ}ニング

を終えて職場に復帰した時に 自分が決めた目

標を部下たちに知らせ，その実行を宣言するの

も推奨されます。それが適度のプレッシャ}に

しっかりやらないといけないという気なって，

この期間は一般

これで「リ}ダ}シッフトレーニング」の

リーダ}

シップの向上は生涯にわたるもので，特定の時

しかしプログラムは終了します。

的に 3 カ月程度を設定しています。

リーダーシッブρ調査の実施

基礎研修から 2カ月半ほど経過した時点，つ

まり「フォロ}研修」の産前に 行動目標が達

成されたかどうかについて調査を実施します。

持ちを高めるからです。なお

トレ}ニ

ングは，そうした永続的な取り組みのきっかけ

を与えることを目指しているのです。

点で終わりということはありません。

いずれにしても， Iリ}ダ}シップは改善で

きる」ことを確信して，そのための努力を継続

この際の評価者は，参加者たちの部下です。

フォロー研修(1日)
フォロー研修は，基礎研修後の職場における

「実践の振り返り」から始まります。それが終

わった後で，事前に行われた調査の回答が配ら していただきたいと思います。

れます。そのデ}タを使って，参加者たちは自

分の行動目標が十分に達成されたかどうかを分
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析していきます。自分の行動が部下に評価され

梓議 58

箇

とりあえずはホッとします。

また，部下に通じていない行動があれば，職場

でどう対応していくかを考えます。最初は個々

ていれば，
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