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ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン ト ・

リー ダ ー シ ップ論(序 説)

伊 藤 森右衛門

1.開 題 一 ビ ジ ネ ス ・ リ ー一ダ ー シ ッ プ と

ト ッ プ ・ マ ネ ジ メ ソ トー

ト ヅ プ ・マ ネ ジ メ ン ト(TopManagement)に つ い て 職 能 論 的 な 考 察 を 行

な う も の が 多 い 。RA・ ゴ ー一ド ン(Gordon)の 著 書 「大 企 業 に お け る ピ ジ ネ

(1)

ス ・リ ー ダ ー シ ッ プ 」 お よ びP,E・ ホ ー ル デ ン(Holden)等 の 調 査 「 ト ヅ プ ・

ゆ
マ ネ ジ メ ン ト」 の 如 きが そ れ で あ る。 い い か え れ ば,職 能 と して の ト ップ ・

マ ネ ジ メ ソ トは,ビ ジ ネ ス ・ リ ー ダ ー シ ップ(BusinessLeadership)と 全 く

同 義 異 語 と考 え て よい 。 ゴ ー ド ンに よれ ぽ,ビ ジ ネ ス ・ リ ー タ㌧ シ ップ の 具

体 的 内 容 と し て,「 提 案(initiation),諸 決 定 の 承 認(approvalofdecisk)ns)

お よび 調 整(coordination)」 の3つ で あ る と し,ま た ホ ー ル デ ン等 は 「目標

の 計 画 化 と 明 確 化 」 「組 織 の 健 全 化 」 「主 要 地 位 の 人 事 適 正 化 」 お よ び 「効 果

的 な 統 制 方 法 」 の4つ で あ る と して い る。

い ま こ こで 取 り 上 げ よ う とす る ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・ リ ー ダ ー シ ップ

(Topmanagementleadership)は,ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ソ トに 関 す る 職 能 論

的 考 察 で は な く して,ト ップ ・マ ネ ジ ャ ー(TopManager)に つ い て の 人 間

的 問 題 と関 連 せ し め て 考 察 し よ う とす る も の で あ る。 敢 え て ト ップ ・マ ネ ジ

メ ソ トに 加 え て リ ー ダ ー シ ップ と い っ て い る の は,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トに

つ い て 組 織 的 側 面 と人 間 的 側 面 へ の2つ の ア プ ロ ー チ か ら,現 代 企 業 に お け

る ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ トの 課 題 を 明 らか に し た い の で あ る。
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(3)

周 知 の よ うに,ピ ー タ ー・F・ ドラ ッカ ーは 「現 代 の 経営 」 の なか で,第1

部 で は 「シ ー アズ ・ローパ ック物 語 」第2部 「フオ ー ド物 語 」 そ して第3部

で は 「IBM物 語 」 の3つ の 「物 語 」 を 展 開 して い るので あ るが,第1部 は

「事 業 の経 営」,第2部 は 「経 営 担 当 者 の管 理 」,そ して第3部 「働 く人 間 と

仕 事 の管 理 」 を課 題 と してい るの で,ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ トの 全般 的 か つ包

括 的 な考 察 を行 な って い る。 この著 書 が トップ ・マ ネ ジ メ ン トに つ い て全 般

的 か つ 包 括 的 で あ る とい うの は,職 能 論,組 織 論,政 策 論(又 は技 法論)お

よび人 間 論 が いわ ば 混 合 した形 で 述 べ られ て い ると い うこ とで あ る。 もち ろ

ん ト ップ ・マ ネ ジ メ ン ト ・リー ダー シ ップの 実際 は,以 上述 べ た ところ の各

論 が 混 合 され た もの と して発 現 して い る こ とは い うまで もない 。

しか し,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン ト ・リー ダ ー シ ップへ の ア プ ロ ーチは,少 く

と も各 論そ れ ぞれ に は 固有 の ア プ ロ ーチを考 え,ひ とつ の ア プ ロ ーチか ら他

の ア プ ロ ーチ との 関連 を究 明す べ きで あ る。 ゴ ー ドンお よび ホ ール デ ソ らの

業 績 は職 能 論 お よび組 織 論 か らす る ア プ ロ ーチで あ っ て,こ の両 論 は 全 く密

着 して い る。 した が っ て,こ の2つ の 各論 は,ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ トの組 織

論 又 は 職 能 論 的 ア プ ロ ーチ と して一 括 す る こ とが で き よ う。

トップ ・マ ネ ジ メ ソ トの技 法論 は,2つ の 部 分 に分 け る こ とが 出来 よ う。

ひ とつ は,組 織 論 又 は職 能 論 の 問題 領 域 が あ る し,も うひ とつ は人 間 論 の 問

題 領域 が あ る。前 者 の 問題 領 域 は,組 織 又 は 職 能 そ の もの へ の ア プ ローチで

は な くて,そ れ が 現実 に どの よ うに 機 能 す るか,す なわ ち,ト ップ ・マ ネ ジ

ャーが 職 能 をい か に 遂 行 す るか そ の有 効 な 方 法 を 探 求 す る もの で あ っ

て,い わ ゆ る管 理 論 が技 法 論 と して性 格 づ けす る見 方 と軌 を 一 に す る。

しか し,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トの技 法 は,管 理 論 とい うよ りも,一 層 高 次

の,そ して全 般性 を もつ もの で あ るか ら 政策 論 と い って よい 。 い い か えれ

ば,ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ トの 技 法 は,そ れ が 経 営 内部 へ の 作 用 ぼか りで な

く,経 営 外 に 働 きか け る問題 を扱 うものが 少 な くな い 。政 策 又 は方 針 が トッ

プ ・マ ネ ジ メ ソ トに よっ て決定 され るけ れ ど も,そ れ を どの よ うに 決定 す る
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か とい う究 明のほかに,企 業 の発展過程そ の ものが経営政策 又は方針 の連続

として把握 され るわけで,そ れ らは 企 業をめ ぐる 外的条件へ の 適応で もあ

る。 したがって,ト ヅプ ・マネジ メン トの技法論 は,人 間的側面にかかわ り

な しに アプ ローチ し うる政策論 の性 格を もつ。

同時に,ト ップ ・マネジメ ソ トの技 法に おいて,人 間的側面を と り入れ て

ひ とつのア プローチが成 り立つ。す なわち,技 法その ものは人間が決定 し,

他 の人間に働 きかけ るもの と理解 され るのであ るか ら,そ の有効性 は人間 の

行 為又は態 度を媒 介す ることな しに は考 え られないか らで あ る。社長又は重

役 の職務 は,社 長又 は重役 としての人間的問題を離れ て考 え られ ない。

組織論又 は職能論 お よび政策論 と人間論 との総合において 「リーダーシ ッ

プ」論 としての内容 をなす のであ る。 したが って,ト ップ ・マネジ メソ トの

人間論は,組 織 論又は職能論お よび政策論 との接合 をは か らなけれぽ,そ れ

は単 な る資性論的考察に止 まるもの といわねぽな らない。 これ らの接合に よ

って こそ,リ ーダーシ ヅプ としての作用,影 響又 は機能が発現 してい る現実

を とらえる ことが 出来 る。

2.ト ッ プ ・ マ ネ ジ メ ソ ト ・ リ ー ダ ■一一・シ ッ プ と

5つ の 視 点

トップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・リー ダ ー シ ップへ の ア プ ロー チを 考 え るば あ い,

そ れ が どの よ うな存在 と して把 らえ られ,又 どの よ うな 機 能 を 発揮 す る もの

で あ るか を 知 らね ぽ な らな い 。

(2)経 営理念の把持者 としての トップ ・マネジメン ト

まず 第1に トップ ・マ ネ ジ メ ソ トに つ い て い い うる こ とは,そ れ は企 業 経

営に お け る最 高 意 思 決 定 の機 関 で あ り,又 業 務 執 行 の全 般 的 な責 任 を 負 って

い る階層 で あ る。 した が っ て,企 業 経 営 の 全般 に対 して の リー ダ ー シ ップを

把持 して い る。 経 営全 般 に対 す る リー ダ ー シ ヅプ の 責 任 とは何 んで あ ろ う

か 。 それ は い うまで もな く,経 営 理 念(Managementphilosophy)の 明示 を
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通 じて 一 体性 を確 立す る こ とに ほ か な らない 。

経 営 理 念は トップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・リー ダ ー シ ップの 「核 」 を なす もの で

あ る とい っ て よい 。 国家 に おけ る憲 法 は 自国民 全 体 の盟 約 で あ る と と もに,

「内」 に 対 して ぼ か りで は な く,「 外」 に 対 して も 自 らの決 意 を 表 明 して い

る。 経 営 理 念 は ま さ し く憲 法 と同 じ性 格 を もつ もので あ っ て,LF・ ア ー ウ

ィ ック(Urwick)が トップ ・マ ネ ジ メ ソ トは 経 営 の 代表 的 存 在 で あ る とい っ

て い るの も,単 に商 法 に規 定 され て い る 「代 表 取 締 役 」 の存在 と して で は な

く,経 営理 念 の把 持 者 と して の責 任 と義 務 を もつ もの といわ ね ぽ な らな い 。

した が っ て,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン ト ・リー ダ ー シ ップは まず 経 営 理 念 と して
(4)

展 開 され る とい っ て よい 。

ワ ソ ・マ ソ ・コ ソ トロール の 企 業 に あ って は,社 長 個 人 の信 念 や 信 条 が リ

ー ダ ー シ ップの 「核 」 とな るで あ ろ うが,ビ ッグ ・ビジ ネスに お い ては 企 業

と して の責 任,義 務 の表 明で あ って 個 人 的 な信 念 や信 条 とい うよ りも,企 業

そ の もの の存 在 を 意 味 して い る とい っ て よい 。 社 長 個人 の信 念 で あ って も,

企 業 そ の もの に 融 合 した もので あれ ば 前 者 と 後 者 とは 何 ら異 な る こ とは な

い 。企 業 の 「内 」 と 「外 」に 対 して経 営 理 念 を 浸透 させ,確 立す る こ とは,

ま さに トップ ・マ ネ ジ メ ソ トの責 任 の ひ とつ といわ ね ぽ な らな い。

(2)経 営政策の最高責任 を負 うものとしての トップ ・マネジメン ト

トップ ・マ ネ ジ メ ソ トが 経 営 全 般 に 対 す る責 任 を 負 う最 高 機 関 で あ る こ と

は既 に述 べ た とこ ろであ る。 経 営 最 高 政 策 の樹 立 と実行 に責 任 を もって い る

の で あ るか ら,ト ップ ・マ ネ ジ メ ン トは,こ れ に よ って企 業 の維 持 と発 展 を

はか るの であ っ て,政 策 の樹 立 を下 部 機 関 に 委 ね る こ とが あ りとす れ ぽ,そ

れ で は トヅプ ・マ ネ ジ メ ソ トが 責 任 を 果 して い ない こ とに な るで あ ろ う。 ト

ヅプ ・マ ネ ジ メ ソ トは 「方 針 」(policy)又 は 「指 針 」(guide)を 示 す とい う

リー ダ ー シ ップを発 揮 して い るので あ る。

い うまで もな く トップ ・マ ネ ジ メ ソ トは 経営 の 全般 に 対 して 「政 策 」 又 は

「指 針」 を与 え るの で あ るが,そ れ は 全 般 的 で あ る とい うの は,企 業 の将 来,
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す なわ ち長 期 的 な そ して創 造 的 な 「政 策」又 は 「指 針 」で なけ れ ば な らな い 。

企 業 の5年 又 は10年 後 の姿 を つね に 探 求 して,企 業 の維 持 と発 展 を は か る

こ とが,ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ トの果 して い る リー ダ ー シ ップで あ る。

政 策 は経 営理 念 の具 体的 な展 開 で あ る。 トップ ・マ ネ ジ メ ン トは,政 策 の

実行 に 対 して も責 任 を もって い る。政 策 の 実行 に対 す る責 任 は,単 な るペ ー

パ ー ・ワー ク と して で な く,経 営 全 般 に 対 す るモ チベ ー シ ョソ も行 なわ ね ば

な らない 。 経営 理 念 と政策 とは,職 能 と して の そ の な かに 人 間 問題 を 含 ん で

い る。 リー ダ ー シ ップ論 は人 間 的 側 面に お い て 発 現 す る点 を重 視 す るので あ

り,ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ トを個 人 も し くは 人 間集 団 と して 眺 め てみ なけ れ ぽ

な らな い。

(3)最 高業務執行者(社 長)と しての リーダーシ ップ

どれ ほ ど多 くの規 則 ・規 程 に よっ て覆 わ れ て い る組 織 に おい て も,業 務執

行 の面 で は リー ダ ーの 存在 は,職 能 と して の全般 的 な統 制 や 調 整 のほ か に,

リー ダ ー とい う人 間 が作 用 し,影 響力 を 与 え てい る。部 下全 般 に モ チ ベ ー シ

ョソを 与 え る とい うこ とは,リ ー ダ ー個人 と部 下 とい う人 間 集 団 との人 間 関

係 の うちに お い てで あ る。 経 営 理 念 や 政 策 が リー ダ ー シ ップ と して発 現 す る

に は,ト ップ ・マ ネ ジ ャー とい う具 体 約 人 間 を通 じて行 なわ れ る。 ワソ ・マ

ン ・ビジ ネス で は,社 長 の個 性 が きわ め て 強 く作 用,影 響 を与 え る こ とは い

うまで もな い 。

しか し,ド ラ ッカ ー も指 摘 して い る よ うに,「 どの事 業 に お い て も(き わ

めて 小 さい もの を 除 い て),最 高 業 務 執行 者 の職 務 は,1人 の人 間 の職 務 と

して編成 され る こ とは 不適 当 で あ り,ど うして も,行 動 を共 にす る数 人 の人

間 の チ ーム ・ワー クと して編 成 され ね ば な らない 」 と述 べ て い る。(註,「 現

代 の 経 営 」 訳 書 前 篇P.244。)ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・リー ダ ー シ ップは,

最 高 業 務 執行 者 が 個 人 で な くな り,チ ー ム制 に 移行 す るの で あ るか ら,リ ー

ダ ー シ ップは人 間集 団 と して の機 能 とな る。 しか し,一 体化 した トップ ・マ

ネ ジ ャ ーズ(複 数)は 個人 の リー ダ ー シ ップ と同 質 の もの と して発 揮 され る
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こ とが 望 ま しい 。 した が っ て,そ こで は 委 員長 又 は 議長 とな る個人 の リー ダ

ー シ ヅプ の重 要性 は残 る。 ア メ リカの ビ ッグ ・ビジ ネス に お け る社 長 の存 在

は,象 徴 的 な性 格 を もって い る場 合 が 多 く,そ こに ドラ ヅカ ー のい う 「高 潔

な 品性 」が 要請 せ られ るので あ る。

(4)重 役室 における人間関係 とその リーダーシップ

い ま述べ た よ うに,最 高 業 務 執行 者 が 個 人 か らチ ー ム制 に 移 行 す る し,ま

た トップ ・マ ネ ジ メ ソ トは当 然 ひ とつの 人 間集 団で あ る。 した が って,ト ッ

プ ・マ ネ ジ メ ソ トの 中 に複 雑 な人 間 関 係が 出来 上 ってい る。 つ ま り重 役 室 に

お け る人 間 関 係 は,ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・リーダ ー シ ップに微 妙 な作 用,

影 響 を もつ 。 いい か えれ ば,人 間 関 係 の所 産 と して の リー ダ ーシ ップが 発 現

す る とみ て よい。 重 役 室 に お け る人 間 関 係 が よい とか わ るい とか 別 と して,

そ れ がす なわ ち重 役 室 の リー ダ ーシ ップの パ タ ー ンで あ り,そ の作用,影 響

の 内容 と方 向 を決 め る こ とに な る。

重 役 室 に お け る個 々人 の勢 力 や 派 閥 の組 み 合 わせ,あ るいは 意 見 の対 立 な

どは 大 き く下 部 に 向 って影 響力 を もって い る。 この よ うな 非公 式 の関 係 が案

外 と公 式 関 係 を律 す る こ とが 多 い。 某 大 会 社 の労 働争 議 な ど も,重 役室 の 人

間 関 係 が 発端 だ とい われ た例 もあ る。 ビ ヅグ ・ビジネ ス の社 長 に 関す る調 査

は 多 い が,重 役 室 の人 間 関 係 は きわ め て興 味 の深 い問 題 の ひ とつ とい え よ う。

部 下 は 重役 室 の 人 間 関係 を 推 量 して行 動 す るか ら,そ の 会社 全 体 の リー ダ

ー シ ップ ・パ タ ー ンが 決 まっ て くる。 重役 室 の 人 間関 係 は いわ ゆ る従 業 員集

団 の人 間 関 係 と異 な っ て い て きわ め て複 雑 で あ り,観 察 は 非 常 に 困難 で あ ろ

う。 しか し,そ れ が会 社 の 内に おけ る非 公 式 組織 の形 成 や変 化 に原 因 とな る

こ とは 容 易 に理 解 出来 る。 トップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・リー ダ ー シ ップが 強 力 で

あ れ ば あ るほ ど,重 役 室 の 人間 関 係が 問題 とな ろ う。

(5)企 業の対外関係における トップ ・マネジメン ト・リーダーシ ップ

トップ ・マ ネ ジ メ ン ト は 企 業 の 代表 的 存 在 で あ る こ とは い うまで もな い

が,同 時に 対 外 関 係 に 対 して働 きか け る機 関 と して,ま た対 外 関 係 か ら影 響
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を うけ る存在 で もあ る。 さ らに又 これ らの諸関係が,企 業 の内部に対 して人

間関係 のひ とつの要因 とな る。

社長が対外的に活動 し,彼 の識 見が高 く評価 され,又 地 域や社会全体か ら

敬意が払われ てい る人物であ る とす ると,社 内の人 々に も誇 りを感 じさせ る

とともに,そ の人柄が社 内全体 の行為や態 度 のひ とつの基準 や 目標 にな るこ

ともあ る。 もし,以 上述べた ことと逆 の場合には,社 内の人 々のモ ラールに

マイナスの効果を与 えずにはおか ないで あ ろ う。

トップ ・マ ネジメ ソ トが行 う政策 の樹立や実行が,対 外的に どの よ うな結

果 を生む かに よって,社 内の業務執行 は種 々な影 響を うけ よ う。 トヅプ ・マ

ネジ メソ トが対外関係にお いてきわ めて戦斗的な姿勢が あれ ば,そ れだけに

社 内に も活力 を与 え,活 発化す るに ちがい ない。重役室 か らの創意が結実す

れば,こ れ も又社 内に対 して工 夫改善へ の意欲を高め るこ とにな る。○○ 会

社は手堅い とい う評判 は,ひ いてはそ うい う社 風を維持す る原因 とな る。

3.ト ッ プ ・ マ ネ ジ メ ソ ト ・ リ ー ダ ー・シ ッ プ の 課 題

トップ ・マ ネ ジ メ ン ト ・リーダ ー シ ップの5つ の視 点,す なわ ち

(1)経 営 理 念 の把 持 者 と して の トップ ・マ ネ ジ メ ソ ト

② 経営 政 策 の最 高 責 任 を 負 うもの と して の トップ ・マ ネ ジ メ ソ ト

(3)最 高業 務 執 行 者 と して の リー ダ ー シ ップ

(4)重 役室 に お け る人 間 関 係 とそ る リー ダ ー シ ップ

(5)企 業 の 対 外 関 係に お け る トップ ・マ ネ ジ メ ン ト

に つ い て概 説 した の で あ るが,次 の機 会 か ら順 次 に これ らを と り上 げ て い き

た い と考 え て い る。

以上5つ の うち① の経 営 理 念 は(3)の 最 高業 務 執行 者 と深 い 関連 を もつ と と

もに(5)の 対 外 関 係に も直結 してい る。 又(2)の 経 営 政策 は(5)の 対 外 関 係 に お い

て評 価 され るか ら関連 が あ る。 この よ うに(1)の 経 営 理 念 と(2)経営 政策 とは一

応 職能 論 的 ア プ ローチ に よ って研 究 され て い るが,そ れ らに 人 間 問題 と して
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の吟 味 を 加 え る こ とに よって,ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・リ ー ダ ーシ ップ論 が

拓 かれ る。

同 時に(3)の 最 高 業 務 執 行 者 と(4)の重 役室 の 人 間 関係 は 総括 出来 る もの で あ

り,又 別 々に 考 察 し うる もの で は な い 。 しか し,従 来 の トヅプ ・マ ネ ジ メ ソ

ト ・リー ダー シ ップは 人 間 関 係 とい うよ りも資性 論 的 又 は 人材 論 的 ア プ ロ ー

チが 多 くな され て きて い る。(1)の 経営 理 念 や② の経 営 政 策 は,ま さ し く(3)と

(4)との所 産 とい って よ く,(1)と(2),(3)と(4).と は トップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・リー

ダ ー シ ップ の二 面性 を 示 す もの とい え よ う。

社 長 とい う個 人的 な 人材 に 対 す るア プ ローチ が余 りに も多 い ので,敢 えて

重 役 室 の 人間 関 係 を と り上 げ た の で あ り,又 最 高 業 務 執行 者 の チ ーム制 へ の

移 行 が ひ とつ の傾 向で あ るの で,こ れ か らの トップ ・マ ネ ジ メ ソ ト ・リー ダ

ー シ ップの焦 点 とな ろ う。 会 議 や 委 員制 度 の運 営 とい う技 法論 的 な考 察 と し

て で な く,ト ップ ・マ ネ ジ ャーズ の 人 間 問題 と して吟 味 され ね ぽ な らない 。

(5)の対 外 関係 は,ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ トが企 業 の 「内 」 と 「外 」 との接 点

に位 置 して い る とい うこ とか らと り上 げ ね ば な らない観 点 で あ る。 企業 の 内

に お け る リー ダ ー シ ップ ・パ タ ー ソは,当 然 に企 業 の外 か らも評 価 され,特

徴 と して注 目を 浴 び る。 そ れ が又 リー ダ ー シ ップ ・パ ター ソ に 影 響 を 与 え

る。企 業 の 「内 」 と 「外 」 との相 互 作 用 を ト ップ ・マ ネ ジ メ ソ ト又 は トップ ・

マ ネ ジ ャーズに しぼ っ て観 点 を 合 わ そ うとす る もの で あ る。

トップ ・マ ネ ジ メ ン ト ・リーダ ーシ ヅプは,経 営 理 念 そ して経 営 政 策 に つ

い て は,人 間 的 要 素 が そ れ らに 埋 没 され て しま って職 能 論 的 考 察 に な りが ち

で あ る し,他 方 に お い ては 社 長 や 重 役 を と り上 げ る と資性 論 や技 法論 的考 察

に 止 ま る こ とに な る。 何 れ の観 点 を とるに して も,必 ず 他 方 の観 点に 及 ぶ こ

とに よ って,リ ー ダ ーシ ップ論 と して の統 一 的 観 点 を つ く り出 さね ば な らな 、

い。 何れ に 偏 りをみ せ る と して も,そ れ は ア プ ローチ の違 い で あ っ て,窮 極

的 に は トヅプ ・マ ネ ジメ ン ト ・リー ダ ー シ ップ の有 効 な発 揮 に志 向す る もの

で あ る。
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