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(1)開 題 一 現代 的経営者 リーダーシ ップの

二面 的課題

現 代 的企 業 が そ の性格 と行 動 に お い て,伝 統 的企 業 と区 別せ られ る要 因 の

ひ とつ と して,い わ ゆ る 「専 門 的経 営 者 」("TheSpecialistManagers")の

拾 頭 が 挙 げ られ るの で あ るが,経 営 者 リー ダ ー シ ップ論 の 観点 か らす れ ば,

単 に 外 見 的 な事 実 を説 明す るに 止 ま って い る といわ ざ るを 得 な い。 現 代 企 業

が も って い る内面 的 な要 請 が,専 門 的経 営者 に よ ってす べ て充 た され る とは
くめ

考 え られ ないか らであ る。

まず第 一に,現 代企 業におけ る民主化が,専 門家 と しての経 営者に よって

押 し進 め られ る とい う何 らの保証 もないのであ る。言 いか えれぽ,専 門家 と

しての経営者が果 してどの よ うな リーダーシ ップを発揮す るか は別 の問題 な

ので ある。専門 的経営者 の リーダーシ ップが民主的であ る とす る理 由は見当

らない。所有的経営者で あるか らとい って,独 裁的であ ると言 えない し,逆

に専門的経 営者 で も独裁的 リー ダーシ ップを と りうるのであ る。

第二に,現 代企業が もってい る内面 的な課題 のひ とつは,革 新(lnnova-

tion)で あ る。 この革新的行動 が果 して専門的経 営者 の手 に よって必然的に

生 まれて くる と言 うことはで きない。む しろ管理 の専 門化に よって革新 的行

動 の後退 を生ず る恐 れが十 分にあ るのであ って,研 究開発部門 の導入にみ る

① 拙 著,「 トッ プ 。マ ネ ジ メ ソ ト ・リー-B"一 シ ップ論 」,税 務 経 理 協 会 刊.昭 和43

年,第8章 第3節 。



一132-一 商 学 討 究 第19巻 第2号

よ うに,革 新 そ の もの が専 門 化 され てい る といわ な けれ ば な らな い。企 業 の

基 本 的 な 目的 や 構 造 を 一変 させ る よ うな革 新 が,専 門 的経 営 者 の なか か ら生

まれ て くる とい う条 件 は ない の で あ る。

第 三 に,管 理 の 専 門化 に よっ て 惹 き起 され る 最 大 の 危 険 は,"官 僚 化"

("bureaucratization")で あ る。E・ ヂ ェニ ン グス の 指 摘 に まつ まで もな
　　ラ

く,官 僚 とは専門家であ って,「 実際には組織 的な専制家」 とまでいわ れ る。

さ らに,官 僚的経 営者 が専制的経 営者に とって代わ るにつれ て,「 ビジネス

制 度 の基本的な創 造性 と自発性がだめにな って しま うおそれが生 じた」ので
　

あ る。 専 門 的経 営 者 が ただ ちに 官 僚 的経 営者 とい うわ け で は ない が,専 門 家

に よる管 理 は 官 僚 化 を促 進 す る 可 能性 を もって い る こ とだ け は た しか で あ

る。

第 四 に,専 門 的 経 営 者 の 増 大 に と も な っ て,い わ ゆ る 「総 合 家 」

("Generalist")の 出現 が 問題 と され た ので あ る。 言 いか えれ ぽ,専 門 化 が

進 め ぽ進 む ほ ど,総 合 化 の必 要 性 が高 まる こ とは い うまで もな い。 専 門 化 に

よ る能 率 は 十 分 認 め なけ れ ぽ な らな いけ れ ど も,企 業 全体 と して の 総 合 化

は,単 に専 門化 され た 部 門 相 互 の 折衷 的 な調 整 で は な く,高 次 の調 整 が な さ

れ ね ぽ な らな い。 この高 次 の調 整 は,と きには 革 新 的行 動 も含 む もので あ っ

て,い わ ゆ る官 僚化 に よ る硬直 性 を 超 克す る もの とい っ て よい。要 す るに,

総 合 家 の 出現 を 待望 す る気 運 は,管 理 の専 門 化 に対 す る ト・プ ・マ ネ ジ メ ン

トの本 来 の あ り方 を強 調 す る もので あ る。

現 代 企 業 の経 営者 が 「専 門家 」 で あ る こ とに よ って,そ の性 格 と行 動 とに

お い て伝 統 的 企 業 のそ れ(所 有 的経 営 者)と 区 別 され る と ころ の,リ ー ダ ー

シ ップに つ い て吟 味 を 加 えた の で あ るが,現 代 企 業 が専 門 的経 営者 に よっ て

民 主 化 され た とす る見 方 を全 面 的 に否 定 す る もの で は な い。 しか し,こ の民

(2)E・ シエニングス著,「 エ グゼ クテ ィブ=現 代を観す る人々」,福 島正光訳,ダ

イヤモ ン ド社刊,昭 和38年,215頁 。

(3)前 掲書,213頁 。
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主 化 が 果 して企 業 の 革新 化 に 結 びつ い て い るか は疑 問 の余 地 が あ る。 企 業 の

成 長 を度 外 視 した 民 主 化 は あ り得 な いは ず で あ り,革 新 化 を誘 発 す る こ とに

お い て のみ,民 主 化 の推 進 が 叫 ぼ れ て い る こ とは い ま さ ら言 うまで もない こ

とで あ る。「ボ トム ・ア ップ ・マ ネ ジ メ ン ト」(``bot七 〇m-upManagement")

が 民 主 化 の行 き方 で あ る と して も,企 業 の成 長 を左 右 す る革 新 的行 動 を期 待

し うる ものか ど うか 。 最 近 「下 方 か ら」 の 革 新 化 よ りも,ト ップ ・マ ネ ジ メ

ン トの本 来 の機 能 と して の 革新 化 が 強 調 され てい るの は,「 上 方 に おけ る」

革新 的行 動 そ の もの が 問題 とな って い るか らで あ る。 言 いか えれ ぽ,イ ノベ

ー タ ー(lnnovator)と して の ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トが 再 検 討 され てい る と

い っ て よいo・ 1e

い わ ゆ る 「専 門家 」 に よる 管 理 が,官 僚 化 の 原 因 を な して い る と 述 べ た

が,こ の こ と も企 業 の革 新 化 を阻 む 障壁 で あ り,さ らに は 民 主 化 に逆 行 す る

結 果 を生 んで い る。 官 僚化 は大 型 企 業 に とって は 「必 要 悪 」 で あ る と しなけ

れ ぽ な らない が,し か し,企 業 の 革新 化 や 民 主 化 を 阻 む よ うな 弊害 に まで

び慢 させ ては な らな い 。総 合 家 と して の トップ ・マ ネ ジ メ ン トは,当 然 に こ

の弊害 を 矯 正 し うるほ どの"強 力 な"リ ー ダ ー シ ップを必 要 とす る し,そ こ

に は 革新 的行 動 を誘 発 す る リー ダ ー シ ップの展 開が期 待 され るの で あ る。 成

長企 業 の例 にみ る よ うに,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トの"強 力 な"リ ー ダ ー シ ッ

プが 革新 化 を もた ら してい る。 企 業 の革新 化 が ひ とつ の研 究 開 発 部 門 や企 画

調 査部 門 に委 ね られ て い るの で は な く,ト ップ 。マ ネ ジ メ ン トの リー ダ ー シ

ップ 自体 に課 せ られ てい る もの とみ なけ れ ば な らな い。

経 営 の専 門化,民 主 化,官 僚化,総 合 化,そ して 革新 化 は,現 実 に は い ろ

い ろ の程 度 の組 み合 せ と して進 行 してい て,{'そ れ ぞれ の パ タ ー ンを つ くって

い る。 しか し,5つ の組 み 合 せ とは い うもの の,革 新 化 だ け は 他 の4つ とは

別 の 問題 領 域 に あ る。 したが っ て,専 門 化 か ら官僚 化,そ して,民 主 化 と総

合化 の大 別 され た組 み合 せ と,革 新 化 とが そ れ ぞれ 関 連 しなが ら,2つ の対

角線 的 な 問題 領 域 を つ くって お り,ま さに現 代 企 業 が 当 面 して い る二 大 問題
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領 域 とな っ てい る とい い た い。

(2)管 理 型 リ ー ダ ー シ ッ プ と 創 造 型 リ ー ダ ー シ ッ プ

フ レ デ リ ッ ク ・C・ ダ イ ヤP-(FrederickC.Dyer)お よ び ジ ョ ン ・M・ ダ

イ ヤ ー(JohnM.Dyer)は,管 理 型 リP-・・ダ ー シ ッ プ(custodialleaduship)

くり

と創 造 型 リー ダ ー シ ップ(Creativeleadership)を 次 の如 く対 比 して い る。

管 理 型 リー-Pt"・一一シ ップは,何 よ り もまず ル ーチ ン(routines)を 維持 す る

こ とに専 念 し,も しル ーチ ンに つ い て問題 が 起 きて も,そ れ を擁 護 す る よ う

に行 動 す る。 現在 の 仕事 につ い て能 率 向上 を は か る こ とだ け に 関 心 を もち,

そ の た め には単 純 化,流 線 化,機 械 化,反 復 化,予 測 化 とい う方 法 に よ ろ う

とす る。 変 化 に 対 しては抵 抗 し,現 在 うま くさえ い って いれ ぽ,こ れ を変 革

す る こ とな ど思 い もよ らな い こ とで あ る。 した が って,管 理 型 リー ダ ーは,

自 らが 厳 格 で,公 平 で,部 下 には反 好 的 で,部 下 を理 解 し,仕 事 を知 り,そ

して部 下 を して仕 事 を遂 行 させ る ことを任 務 と して い る。

これ に対 して,創 造 型 リー ダ ー シ ップは,ま ず ル ーチ ンを無 視 す る。 ル ー

チ ンが ど うな って い よ うと,別 な方 法 を 案 出 し よ うと努 め,新 しい仕事 や製

品 を 開発 す る。 そ のた め に は,根 本 的 に デ ザ イ ンを変 更す る し,問 題 は新 し

い解 決 法 で処 理 しよ うとす る。種 々な変 化 を考 え てみ る し,ま った く新奇 な

こ と も求 め る。 した が って,新 しい 天地 を拓 くため に,沈 思,想 像,工 夫,

推 測 な ど,と に か く活 発 なか つ積 極 的 な思 考 を つ づ け る。 した が っ て,創 造

的 リー ダ ー とは,新 しい アイ デ アに は耳 を傾 け,自 由 な雰 囲気 を つ く り,ア

イ デ アの案 出 の た め に新 しい方 法 を と り入 れ て い く態 度 を とる。

以 上 は ダイヤ ー らの管 理 型 リー ダー シ ップ と創 造 型 リー ダ ーシ ップの 「対

照表 」 にす ぎな い ので あ るが,こ の よ うな相 違 は,い わ ゆ る マ ネ ジ メ ン ト ・

リrダ ー シ ップの組 織 的 風土 と人 間 的 問題 の2つ に分 け て 考 え なけれ ぽ な ら

(4)Frederickc.Dyer&JohnM・Dyer"Bureaudracyvs・creativity",univ.

ofMiamiPress,1965.p.39.
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な い。 どの よ うに して 革 新 化 が 生 まれ るか とい う 問 題 は,民 主 化 や 自 由 な

雰 囲気 とい って も具 体 的 に は どの よ うな 組 織,い い か え れ ぽ 創 造 的 組 織

(CreativeOrganization)と は何 んで あ るか を 明 らか にす る こ とな ので あ る。

そ れ は 組 織 の 中 の人 間 に対 して創 造 性 を刺 戟 す る もの と して,そ の可 能 性 を

見 出 さね ば な らない が,人 材 そ の もの の開発 を伴 なわ ね ば な らな い こ とは い

うまで もな い。 した が っ て,い ず れ が先 行 す べ きか とい うの で は な くして,

両 者 が 相 互作 用 す る こ とに よって創 造 性 が企 業 の革 新 的行 動 を触 発 す る パ タ

ー ン,す な わ ち創 造 型 リー ダー シ ップの パ タ ー ソに 結 実 す る方 向 を考 えね ば

な らな い。

経 営 ない し 管 理 の専 門化 が 民 主 化 に 結 び つ くもの と 説 明 され るので あ る

が,こ の ひ とつ の例 証 は専 門 的経 営 者 の拾 頭 に と もな う 「会 議 制 リーダ ー シ

ップ」("Theconferenceleadership")の 導 入 で あ る。民 主 化 とい う観 点 に

限 っ て会 議制 リー ダ ー シ ップを評 価 す るな らぽ,意 見 や情 報 の交 換,衆 智 の

結集,そ して参 加 とい う心 理 的効 果 を加 えて,各 人 の発 意 と理 解 をす す め る

こ とに あ る こ とは た しか で あ る。 しか し,日 常 の管 理 問題 に つ い ての効 果性

は高 く評 価 して よい と して も,革 新 的行 動 に つ い て も同様 で あ る と断 ず る こ

とが で き るで あ ろ うか 。

会 議制 リー ダ ーシ ップの最 大 の欠 陥 は,意 見 や発 意 を集 約 す るば あ い,最

大 公 約数 と もい うべ き 折 衷 的 決定 と な らざ るを 得 な い。 多数 決 とい う決定

は,い か に も民 主 的 で あ って も革 新 的 ・創 造 的 な 決定 や 行 動 に 導 くとは 限 ら

な い し,時 間 の か か る会 議 制 は,臨 機応 変 の決 定 に不 向 きで あ る。 あ る論 者

は企 業 的決 定 に お い て は多 数 決 を とって は い け な い とい う。取 締 役会 が溝 的

機 関 で あ る とい うこ とか ら,常 務 会制 度 を と る こ とに よっ て弾 力 性 を と り戻

そ うと してい る こ とか らも明 らか で,常 務 会 の メ ンバ ーは 社長 と一体 で あ る

思 考 と行 動 が 必 要 とされ て い る。 さ らに,専 門 的 な知 識 の 寄 せ 集 め の 中か

ら,革 新 的 決 定 が生 まれ ては こない 。む しろ"セ ク シ ョナ リズ ム"と い う壁

が厚 く,消 極 的 な結 論 に落 ち着 く危 険 は 十 分 に あ る。 会 議 制 リー ダ ー シ ップ
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は,議 長 とな る人材 に依存す る度合が きわ めて大 き く,彼 が会議 メンバ ーの

創 意 と自由な発言 に どの よ うな影響 を与 えるかが問題で,議 長 の リーダーシ
(5)

ヅプが 重要 な要 因 とな る。

管 理 型 リー ダ ー シ ップは,部 下 を通 じて有効 に 仕事 を遂 行 す る こ とを 目指

す の で あ るが,い わ ゆ る作 業 改 善 や工 夫 が部 下 の 自発性 に 依存 して い る と し

て も,現 行 の作 業 方 法 を 根 本 的 に 変 革 す る よ うな発 意 は 必 要 と してい な い

し,ま た 出 て来 な いで あ ろ う。 「創 造 的経 営 」 の 著 者(ソ ニ ー厚 木工場 長 小

林 茂 氏)は,末 端 の従 業 員 に も創 造 性 を期 待 してい るけれ ど も,ル ーチ ン ナ

イズ され た仕事 に どれ だ け の 革新 性 が必 要 とす るの か疑 問 といわ ざ るを 得 な

い。 ル ーチ ンナ イズ され た仕事 に こそ 専 門 家 に よる改善 工 夫 を求 め る こ との

方 が 効 果 的 で あ ろ う。 テ イ ラー ・シ ス テ ムは 「企 画 と作 業 との 分 離 」 を根 幹

と してい るの で あ るが,管 理 の専 門 化 に よ る能 率 に ほか な らな い 。下 層 管 理

(LowerManagement)に お け る革 新 性 は,提 案 制 度 や研 究 会 の如 きを通 じ

て 啓発 され うるので あ る。人 聞 関係 管 理 に お け る参 加(Participation)は,

革新 とい うよ りも改 善 や工 夫 へ の関 心 や 意欲 を昂 揚 す る こ とで あ って,革 新

とい う名 に値 い しない の で あ る。 トップ ・マ ネ ジ メン トに おけ る革 新 的行 動

は,下 層 管 理 の そ れ とは 次元 を 異 にす る と い っ て よい ほ ど 違 った もので あ

る。 したが っ て,創 造型 リー ダ ー シ ップは,管 理 階 層 に よって 別 々の観 点 か

ら究 明 され な けれ ぽ な らない 。 筆 者 は,「 企 業 者 とい う人 間像 」 とい う別 稿

で,革 新 的企 業 者 が どん な タ イ プの 人 間 で あ っ て,ど の よ うな性 格 を もち,

どの よ うな行 動 をす るか に触 れ た の も,伝 統 的 企 業 で あ って も,現 代 企業 で

あ っ て も,企 業 に おけ る革 新 的行 動 は きわ め て人 間 的要 因 に根 ざす もの で あ

　

る と考 え た か らで あ る 。

(5)拙 稿,「 経 営組織 論一 委 員会制度 一 」,平 井 泰太郎教授編,「 経営 学事典」,

青林 書院新 社所 収,76頁 ～81頁 。

(6)拙 著,「 トップ ・マネ ジメ ソ ト・リー ダー シップ論」,第8章 「企業者 とい う人

間 の類型 と リー ダー シ ップ ・パ ター ソ」参照。
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(3)創 造 型 リー ダ ー シ ップ と組 織 問 題

ハ ロル ド ・グエ ツ コ ウ(HaroldGue七zkow)は,組 織 は ル ーチ ナ イ ゼ ーシ

ョン とイノ ベ ー シ ョンに 同時 的 な要 求 を もっ てい る と し,こ の対 抗 的 な影 響

のバ ラ ソスは,創 造 型 人 材 に 対 す る組 織 内 の雰 囲気 を 決定 す る と述 べ,革 新

化 に 関 連 す る組 織 上 の諸要 因 は,① 組織 に おけ る権 限 分 散 の態 様,② 失 敗 を
　 コ 　

吸収 で き る組 織 上 の ゆ と りの程 度 お よび③ 組 織 内 ゐ コ ミュニ ヶ 一 シ ョンの手
くり

段 が革新 的アイデアの流布 に役立つ方法の3つ であ る とす る。

第1の 権限分散の態様は,集 権 化 と分権化 の程度であ って,集 権化 してい

れぽ い るほ ど革新的行動は トップで行 なわれ るであ ろ うし,分 権化 していれ

ば,各 々の分権 化単位が環境変 化に対応す る革新的決定 を行 な うことがで き

る。分権化の行 なわれ てい る企業 におけ る トップ ・マネ ジメ ソ トは,経 営外

の領域での革新 的行動を とれ るよ うにな り,企 業合併や資本調達の如 き問題

に より多 くの時間 を費やす ことがで きる。

以上 の説 明か らいい うることは,権 限 の分散が大 きけれ ば,ま す ます トッ

プ ・マネジ メソ トに とっての組織 的風土が革新 的にな るとい うことであ る。

分権化に ともな う各部門の在 り方 が多 く議論 され ているのであ るが,む しろ

トップ ・マネ ジメソ トに焦 点を合わせ て,そ の革新性をいかに育 ててい くか

を もつ と議論すべ きなので ある。つ ま り,分 権化すれぽす るほ ど管理型 リー

ダーシ ップと創 造型 リーダーシ ップの分化が企業 の経営階層のなかで 明確 に

な ってい くことを確認 しなけれぽ な らない。

第二は組織上 のゆ と りと革新の問題 であ る。組織が短期 的な失策を吸収す

るゆ と りがなけれぽ,革 新に対す るクライ メイ トは低い もの とな る。同時 に

危険負担に対す る態度 も組織上 のゆ と りか ら生 まれ て くるとい う。 しか し,

企業 の維持を短期 的に考 え,現 状 の改善を考 え ることは引いては組織 上のゆ

(7)HaroldGuetzkow:TheCreativePessoninOrganization,inTheCreative

Organization,ed.byGaryA.Steiner,1965.p.37.
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と りを除 去 す る努 力 に な る。 しか し,こ の よ うな と きに こそ,革 新 が必 要 な

ので あ って,革 新 の た め の特 別 の 部 門,い わ ゆ る"タ ス ク ・フ ォース"の 如

きを活 用 す る こ とに よっ て,こ の矛 盾 は解 決 で き る とい う。

合 理 化 とか業 績 向上 の諸 対 策 を強 化す れ ぽ す るほ ど,組 織 上 の ゆ と りを 感

じて行 く方 向 に は注 意 しな くては な らな い。W・B・ ギ ブ ンは 「創 意 を 生 か

す経 営 」 に お い て,「 思 い切 っ た計 画 をた て る 自由,新 しい未 知 の分 野 を 開

拓 す る 自由,提 案 に反 対 され て も反 論 す る自 由,危 険 を 冒す 自 由,失 敗 す る

自由 な ど」 を 提 唱 して い るが,こ れ も組 織 上 の ゆ と りを もつ か ら こそ で あ
く　ラ

る。 こ こで 注 意 しな け れ ぽ な らない の は,ト ヅプ ・マ ネ ジ メ ソ トの 決定 に お

い て,巨 額 の投 資 を 必 要 とす る案 件 には 「失 敗す る 自由」 は 認 め られ るはず

が な い。 組 織 上 のゆ と りは ト ップに 近 づ くに したが って小 さ くな るが,革 新

の 自 由は 大 き くな る とい う相 矛 盾 す るゆ と りな ので あ る。

第 三 は 革 新 に対 す る触 媒 と しての コ ミュニ ケ ー シ ョンの 問 題 で あ る。 コ ミ

ェニ ケ ー シ ョンが 円滑 で あれ ば,革 新 な い し創 造 に は よい組 織 的風 土 を つ く

る こ とは多 く説 明 を要 しない ことで あ る。 で きるだ け 革新 に必 要 な情 報 を組

織 の メ ソパ ーに流 す こ とが よい の で あ るが,そ の こ とが逆 に創 造 的 な活 動 の

時 間 を 奪 う結 果 に な っ ては い け な い とい う。

わ が 国 に おけ る稟 議制 度 は,た しか に提 案 制 度 の形 を な して い る。 「下 方

か ら」 の提 案 が稟 議 書 と して 「上 方 へ 」 と登 っ てい くので あ るか ら正 し くボ

トム ・ア ップ ・マ ネ ジ メ ン トで あ る。 しか し,余 りに も文 書 が 氾 濫 しす ぎて

い て,こ の処 理 が 革 新 的 な思 考 を阻 む もの とな って い る。 しか も,上 方 の決

裁 を求 め るに あ た って,決 裁 を と りつ け るた め に 革新 を"中 和"し て しま う

こ と も少 な くな い 。 コ ミュニ ケ ーシ ョンが 革新 を阻 む例 で あ るが,前 に も述

べ た よ うに,権 限委 譲 や 分 権 化 は この 弊害 を 除去 す るた め に有 効 な組 織政 策

で あ る こ とは 既 に述 べ た 通 りで あ る。

(8)W・B・ ギ ブン著,「 創意 を生かす経 営」,現 代経営研 究会訳,ダ イ ヤモ ソ ド社

刊,昭 和38年.6頁 。
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管 理 型 リ ー ダ ー・シ ッ プ の 目指 す 革 新 と い う も の が あ る と す れ ば,生 産 性 の

向 上 一 そ れ はwiththeefficientaPPIicationofcurrent``solutions"で

あ り,創 造 型 リ ー ダ ー シ ッ プ は,thedevelopmen七,Proposa1,andimPle-

(9)

mentationofneωanabetterso!utionsで あ る とい うこ とが で き る。

しか し,組 織 ρ なか の 創 造的 人 材 の問 題 は きわ め て難 しい 問 題 で あ る。 創

造 性 が 豊 か で あ る とか,な い とか は 相対 的 で あ り,そ れ は 一時 的か つ 突 発 的

で あ る こ とが 少 な くな いか らな お さ らで あ る。 この こ とにつ い ては 次 回に お

い て若 干 の論 文 を 紹 介 し吟 味 してみ た い 。(未 完)

(g)GaryA.Steiner.Introduction,intheCreativeOrganization,p.4.




