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1. 日本リーダーシップ学会版リーダーシップ用語集の編纂

Compilation of the Leadership Glossary by Japan Leadership Association

正 小山 理子（京都光華女子大学短期大学部）

Ayako KOYAMA, Kyoto Koka Women’s College, 38 Kadono-cho, Nishikyougoku, Ukyo-ku, Kyoto-shi, Kyoto

The Promotion Committee/Case Study Working Group of the Japan Leadership Association (JLA) is actively 
compiling leadership case studies for members use. The aim is to increase the value of JLA, thereby increasing 
membership. While we want to enable keyword searches for relevant cases from the collection, there is a lack 
of authorized terminology related to leadership. Therefore, we called for members to participate in a 
terminology compilation committee. As a result, seven committee members gathered, formulated an action plan, 
established editorial policies, and proceeded with the compilation based on these policies. It was decided to 
organize terms according to the history of leadership theory. This paper introduces the background of our 
activities so far, outlines the glossary, and discusses future prospects.

Key Words: Leadership Glossary, Authorized Terminology, Terminology Compilation Committee

1. 概要

日本リーダーシップ学会（以下，JLA）のプロモーション

部会/事例を知る WG では，リーダーシップの事例を集め事

例集にまとめて会員に活用してもらえるよう活動をしてい

る．

目的は，会員の主体的参加で成果を発信することにより，

リーダーシップ学会の存在価値を上げ，会員を増やし，さら

に成果を生み出すというスパイラルアップにある．

最終的には事例集から必要な事例をキーワード検索でき

るようにしたいと考えているが，リーダーシップに関する用

語としてオーソライズされたものが無いこともあり，用語集

編纂委員会を編成してリーダーシップの用語を検討し JLA
版用語集の編纂を計画した．

まず，会員に用語編纂委員会への参加を呼びかけ，結果 7
名の委員が集まり，活動計画を策定し，2章に示す編集方針

に基づき編纂を進めた．特にリーダーシップの特性を示す用

語についてはリーダーシップ論の歴史に従って整理するこ

とにした．2024年末に素案を完成させて会員に公開し，2026
年発行の JLA論文集に掲載を目標に活動を行っている．

本論文では，これまでの活動の経緯を紹介し，用語集の概

要および今後の展望について述べる．

2. 編集方針

2.1 用語の選択について

過去に発行された JLA 論文集より抽出したリーダーシッ

プに関連する用語および委員がそれぞれ検討した用語 700
余りを候補用語とした．これらを，

1) リーダーシップを論じる上で必須と思われるもの

2) これまでに使われてきた慣用語

3) **リーダーシップ，**論，**理論と表記されるもの

は残すという評価基準を設けて評価し，約 200の用語に絞り

込んだ．さらに詳細検討を行い，用語集として残すべき用語

を最終決定した．

2.2 用語の解説文の記述内容について

最終決定された候補用語について，それぞれ和文，英文お

よびリーダーシップに関心がある専門外の人が理解し得る

必要最低限の解説文を作成することとした．併せ，解説文作

成時に参考資料などについての情報は別途残すことにした．

第 3章で詳しく述べるが，目次に意図を持たせ，作成した

目次に基づき用語を並べ替え，整理して JLA 用語集（暫定

版）（以下，暫定版）として完成させた．

2.3 今後の運用について

2024 年末に JLA 版リーダーシップ用語集として完成させ

て会員に公開し，得られた評価，意見を反映させて都度改訂

し完成度を上げて行く．さらに，定期的なメンテナンスによ

り不足の用語，新たな用語などの追加，修正を行い，将来的

には一般にも公開できる体制を整えたいと考えている．

3. 暫定版の構成と目次

3.1 構成

暫定版は，1章「リーダーシップの特性を示す用語」，2章

「リーダーシップに関する固有の用語」，3章「リーダーシッ

プに関連する一般用語」で構成することに決め，約 200の用

語を以下に示す方針に従って分類した．

1章は，「リーダーシップ特性理論」や「変革型リーダーシ

ップ」といったリーダーやリーダーシップに関する理論の名

称や学術論文における頻出用語であり，出典が特定できる用

語を収録した．掲載順は，リーダーシップ論の歴史に従い，

可能な限り時系列とした．

2 章は，1 章に分類されたリーダーシップ論の中で使用さ

れるリーダーシップ論固有の用語，**リーダーや**リーダー

シップといったリーダーやリーダーシップに関する一般用

語を収録した．例えば，「インクルーシブ・リーダーシップ」

や「エモーショナルリーダーシップ」などである．掲載順は，

50音順とした．
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3 章は，1章および 2 章には分類されないが，リーダーシ

ップを論じる上でこれまでに使われてきた慣用語などの一

般用語を収録した．例えば，「フォロワー」や「サーベイ・フ

ィードバック」などである．掲載順は，50音順とした．

いずれの章も，用語（和文），用語（英文），用語の解説文

の順番で記載した．解説文は全て必要最低限の内容とし，1
章のみに出典を記載することにした．

3.2 目次

各委員が上述の構成に従い用語を分類し目次案を作成し，

委員全員で協議というプロセスを数回重ね，暫定版の目次を

決めた．目次には用語（和文）と用語（英文）ともに記載し

ている．Table１に 1章の目次を示す．Table１では用語（英

文）は省略した．

Table1 暫定版１章の目次

2,3 章については先に述べたように分類した.詳細につい

てはここでは省略する.

4. 暫定版の解説文の例

解説文はできる限り簡潔に，誰もが理解できるレベルでの

記述を心掛けたが，十分とは言い切れない部分もあるので，

ユーザーの意見等を反映させた定期的な見直しにより改善

して行く予定である．Table2に暫定版の解説文の一例を示す．

Table1 2 暫定版の解説文一例

5. 結語

本論文では JLA 版用語集の開発の経緯と暫定版の紹介を

行った．これから，2024 年末までに暫定版を 2024 年末に JLA
版リーダーシップ用語集として完成させ JLA 会員に公開し，

2026年発行の JLA論文集に掲載を目標に活動を行う計画で，

できれば一般的な標準として活用されるようになればと考

えている．

追記：用語集編纂委員会メンバー（発足当時）

発起人 我妻 隆夫（JLA）

  〃  根本ディーコン雅子（(株)L.C.L ﾄﾗﾝｽﾌｫｰﾑｺｰﾁﾝｸﾞ）

  〃  矢野 由香里（実践女子大学大学院）

  〃  二上 武生（工学院大学）

     小山 理子（京都光華女子大学短期大学部）

     古田 大悟（(株)ライフエレメンツ）

     新井 敏夫（工学院大学）
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2. 人ではなく「場」を起点としたリーダーシップモデルの提案 

 

中村一浩*1（武蔵野大学）,中北順也*2（株式会社 Genecy） 

 
Proposing a new leadership model that focuses on the “BA”, not on people or organizations 

 
Kazuhiro NAKAMURA, Junya NAKAKITA 

*1 Dialogue with Inc., 6-1-11-1008 Akemi, Urayasu City, Chiba 
*2 Genecy Inc., 5-20-1 Ikaga, Midoricho, Hirakata City, Osaka 

 
Abstract 
 This study proposes a new leadership model that does not attribute leadership solely to the qualities, 
characteristics, and behaviors of an individual leader, or to the influence of an individual leader on followers, 
but rather treats leadership as something that is generated from and spreads from the "BA."  
 

Key Words: Leadership, BA, psychological resonance, etc.  
 
1．研究背景と目的 
社会の複雑さが増し，予想外の出来事が次々と起こる中

で，将来の見通しはますます不確実なものとなっている．

そのような状況下において，刻一刻と変わる外部環境に企

業が適応することは長期的な存続を図るうえでの必要条件

となる(1)． 
適応しつづけるための最適な組織とは何か．大きな流れ

としては，中央集権型から自律分散型への変化が挙げられ

る．しかしこれは，自律分散型が中央集権型より優れてい

るということではなく，この 2 つを極とした中での「使い

分け」(2)が重要であり，その違いが意思決定スピードに違

いをもたらす．現場・末端での意思決定が可能となること

で，環境適応への精度を高めることとなる． 
また，組織の変化に伴い，求められるリーダーシップも

変化している．古くは行動論や状況論など，効果的なリー

ダーシップスタイルの探求や，状況に応じた対処方策の違

いなどに焦点が当てられた．その後，環境変化のスピード

や複雑さから，ビジョンに向かってフォロワーを駆り立て，

チームの効力感を高める変革型リーダーシップや環境適応

に向けたメンバーの自律性に着目したサーバント・リーダ

ーシップ(3)，リーダーシップ機能の分散させた共有型リー

ダーシップなどが提唱されてきている．これらの変遷は，

リーダーシップを個人の資質や特性，行動に属するものか

ら，チームや組織に属するものへの変化だと考えられる． 
ところで昨今，気候変動による大規模な自然災害や地政

学的な混乱のみならず，地球規模でのシステム障害や流通

麻痺など，想定外の出来事が頻繁に起こる．これらに対し

てこれまでの経験や知識だけでは対処できず，周囲との協

働と共に，自身の価値観や考え方を変えながら現場に対処

していくことが求められる．つまりは，チームでの試行錯

誤をしつつ，その場で起こることから学習し，自己変容し

ながらチーム全体での共創をし続けることが必要になる． 
そのためには，環境や社会を広く見通しながらの全体最

適・連携の視点を持ちつつ，現場での協働・チーム学習・

変容を起こす必要がある． 
 

伊丹(3)はこれを「タテの影響」と「ヨコの相互作用」と

いう概念を提示し，場のマネジメントとして概念化した．

つまりは組織全体を経営するうえでの働きかけである「タ

テの影響」を持ちつつ，現場で働く人々に起きる「ヨコの

相互作用」の双方が重要であり，「場」を通じて起こしてい

くべきものとした． 
これらを受けて本研究では，組織に設定・生成された

「場」の概念を前提に置きつつ，リーダーシップをリーダ

ー個人の資質・特性・行動，あるいはリーダー個人のフォ

ロワーに対する影響力だけに帰属させず，「場」からも生成

され，波及し影響を与えていくものとする，「場」を起点と

した新しいリーダーシップモデルを提案する．これはリー

ダーシップを，個人や組織に属するものから「場」に属す

るものとするリーダーシップ概念の拡張となる． 
 
2．場とは何か 

そもそも「場」とは何か，どんな構成要素があり，何を

導くものか．伊丹は以下のように定義する(4)． 
「場とは，人々がそこに参加し，意識・無意識のうちに

相互に観察し，コミュニケーションを行い，相互に理解し，

相互に働きかけ，相互に心理的刺激をする，その状況の枠

組みのことである」 
「場とは，そこに参加するメンバーがつぎの四つの「場

の基本要素」をある程度以上に共有することによって，さ

まざまな様式による密度の高い情報的相互作用が継続的に

生まれるような状況的枠組みのことをいう．A アジェンダ

（情報は何に関するものか），B 解釈コード（情報はどう解

釈すべきか），C 情報のキャリアー（情報を伝えている媒

体），D 連帯欲求」 
この「場」を起点として情報的相互作用が起こり，組織

内の協働的な行動と，組織的な情報蓄積へと至る．この中

核をなすものが，①ヨコの相互作用の論理，②情報と感情

の相互影響の論理，③自己組織化の論理，の 3 つとなる．

この「場」のプロセスは経営組織だけでなく，音楽組織や

スポーツチーム，生命組織にもみられるものである． 
 

代表者 e-mail address：k-nakamura@musashino-u.ac.jp 3 
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3．研究内容 
リーダーシップ分類を表 1 に示した．リーダーシップは

リーダー主体からリーダー起点・チーム協働へと変化して

おり，本研究ではさらに「場」起点のものを提案する． 
生命組織も含めて「場」が存在し，そのプロセスをたど

るのであれば，構成要素である個人や組織を越えて，立ち

現れる「場」自体にもその独自の活動であり作用が生まれ

ることが予想される．リーダーシップを人や組織に与える

「影響力」と置くのであれば，これは「場」がそこにいる

人たちに対して影響を与えていることになり，「場」がリー

ダーシップを発揮している，と言い換えることもできる． 
本研究では，このことをリーダーシップ主体の移行と置

き，「場」の声に応えて動くリーダーシップモデルを開発し

た．具体的には，「Sense（感じる）」「Aware（気づく）」

「Reflect（内省する）」「Surrender（委ねる）」のプロセスを

経て，我々が「場」と共にある一連の営みとなる． 
 
4．「場」のリーダーシップの 4 要素 
まず，「場」の変化を感じ取るために自身の五感を開き，

その声を受けとる準備をする．「場」の声は置かれた状況で

の出来事という外部の変化として現れる場合もあれば，自

分自身という「場」を通じて衝動や感情など湧いてくるよ

うな内側から働きかけてくることもある．時に大きく，時

に小さいこの声を受けとるためには，どこか 1 点に集中を

するのではなく，分析や思考に意識を向けるのではなく，

リラックスして身体をゆるめ，五感のセンサーを内外へと

開き，感度を上げることが必要となる．このプロセスが

「Sense（感じる）」である． 
続いて，内外からの「場」の声を受けとったあと，それ

が自分にとって何であったのかに気づくプロセスとなる．

これは，ただ知覚したものでもなく，保有する知識や経験

に照らし合わせて解釈するものでもなく，身体を通じて全

身でわかるものである．つまりは「Sense（感じる）」した

ものを要素に切り分けることなく，評価判断することなく，

そのままに受け入れること，それが「Aware（気づく）」で

ある． 
 
 

 
その後，それが自分にとって何であるのかを，自分と向

き合い，言葉にして，意味を探る．それは何であるのか，

なぜ今それを手にしたのか，何に繋がるのか，といった問

いが生まれ，自分自身との問答が深まり，探求が深まって

いく．新しい気づきや自分なりの意味が生まれ，これまで

とは違う考え方を発見し，自分と言う存在が上書きされて

いく．「Reflect（内省する）」ことで，学習しながら自己変

容が進む． 
そうした生まれた新たな気づきや学びを，自分のものせ

ずに「場」に「Surrender（委ねる）」する．すると，その

「場」に置かれた言葉から，次の流れや新しい気づきが生

まれ，創発が起こる．誰のものでもない，みんなが関わっ

て「場」から生まれた何かを目撃し，またそれをそれぞれ

が「Sense（感じる）」する． 
この一連のプロセスが，「場」と共にある，場のリーダー

シップとなる． 
 
5．まとめと展望 

リーダーシップモデルの変遷から「場」の概念へと行き

つき，リーダーシップ主体を人から場へと転ずる新しいリ

ーダーシップモデルを提示した．今後はこのモデルを現場

に実装するためのプログラム開発をし，実証を行う予定で

ある．本人の主観による部分が大きいこともあり，今後は

より客観的な測定方法を模索しつつ，新しいリーダーシッ

プのすそ野を広げていきたい． 
 
参考文献 
(1) 山岡徹, 2006, 組織変革マネジメントの再考: 環境適応
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分類 形態 関係 主体 分類ごとの内容 利点 欠点 他のモデル

リーダーシップ1.0

機械制御型

リーダー
主導

タテの影響 個人

特定の個人が何らかの資源（知識や経
験、信頼、権威性や立場、等）を基にして
リーダーシップを発揮して、リーダーが主
体となって集団を率いていく

・情報がリーダーに集中するため、状況把
握がしやすく、意思決定が速い
・リーダー個人が全体を把握しやすいた
め、組織を制御しやすい

・リーダーとなる個人の力量や人間性に依
存する
・メンバーの自律性が下がり、当事者意識
を持ちづらい
・環境変化のサインに気づきづらい

・行動論
・状況論
・LMX論
・変革型リーダー
シップ

リーダー
起点

タテの影響
＋

ヨコの相互作用
個人

特定のリーダーが起点となって、フォロ
ワーに対して何らかの影響力（奉仕する、
本来性を示す、等）を発揮し、リーダーが
主体となって集団を率いていく

・フォロワーの個性や強み、意欲を生かし
た生き生きと働くことができる
・チーム全体のモチベーションや自律性が
高まりやすく、組織へのエンゲージメント
が上がる
・特定の個人がリーダーであり続けるた
め、有事の際の対応もしやすい

・リーダーとフォロワーの関係性を育むの
に時間がかかる
・リーダーへの依存が起きやすい
・リーダー個人の価値観や人間性、信念
に依存する
・職務内容や労働環境による影響を受け
やすい

・オーセンティック
リーダーシップ
・サーバントリー
ダーシップ

チーム
協働

タテの影響
＋

ヨコの相互作用
チーム

特定の個人がリーダーをするのではなく、
チームの中でリーダーが次々と移り変わっ
ていく集団としてのリーダーシップを発揮
する形態

・チームに対する主体性が育まれ、チーム
運営への参画意識が高まる
・誰もがリーダーとなることで、組織への当
事者意識や責任感が高まる
・外部環境やチーム状況に合わせて最適
なリーダー、体制へと柔軟に移行すること
ができる

・リーダーとなる人への信頼感によって、
フォロワーの反応が大きく変わる
・組織方針や全社施策の展開などの統制
が利きづらい
・個々人に高い自己認識力とコミュニケー
ションスキルが求めらえる
・役割の認識や責任の所在が曖昧になり
やすい

・共有型リーダー
シップ

リーダーシップ3.0

環境創発型

「場」
起点

タテの影響
＋

ヨコの相互作用
＋

場からの影響

場

特定の個人が起点となって場を設計する
ものの、その後は「場」が起点となってリー
ダーとフォロワーに影響を与え、チームと
して必要な方向へと進んでいく
⇒場から（向こうから）のサインがあり
（やってきて）、それに応答しつつ（結果と
して）行動する

・環境変化への感度が上がり、敏感に対
応できる
・共通の認識や方向性を共有しやすい
・個々人の変化への適応力が高まり、意
識変容が生まれやすく、チーム学習が促
進される
・メンバーの心理的安全性が高まり、協働
の意欲と目的へのコミットメントが育まれ
やすい

・起点となるリーダーと、設計した場に対
する信頼と勇気が必要となる
・チーム内に場のリーダーシップを体験し
たメンバーが必要となる
・物事の考え方やコミュニケーション方法
の大きな転換が求められる
・場への共通理解に時間がかかる
・当初立案した計画や目標とは違う形で
の成果・アウトカムが生まれやすい

・場のリーダーシッ
プ

リーダーシップ2.0

知識創出型

Table1 Leadership Classification List

4 



著者名 可

◎

対象者 入社間もない10代から再雇用の60代まで、文系理系、初中級管理職など、計50数名。
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吉持達郎 著者名公開の可 否

事例の
表題

講話「冷汗と失敗 気づきと行動」
人事部が扱わない、若手からベテランまでを対象とした、失敗・成功体験からの
社会通念・常識・人間力…についての講話活動

所属(不記載可) 社員力創造研究会

事例の概要 

リーダーとしての体験講話 著者のメンバーとしての体験
事例の性質 (該当するものにチェックを入れてください.その他の場合は具体的に記述してください.)

四十余年、うち二割が社長の経験から、失敗を含めて年代毎の人生すごろくを語る。

著者が見聞した経験 文献,書籍などからの引用

5



自分の経歴で歩んだ成果と失敗を語り、若年層、中年層に 生き方、働く意識を伝えている。最大の失敗は一
か月休職。次に設計ミスで数千万円の損失をしたこと。何事も「一生懸命やる」ことや、「小さなことをしっ
かりやって大きな事をしよう」「人が好き」を伝える。  伝えるうえでは「上手くいった事例」のみならず
「失敗談」を伝えている。

具体的事象，考察，リーダー評価等（これが良かった/こうすれば良かった/こうすべきでは無かった 等自由にお書きください）

事例の概要（続） 

6

聴取者のコメント
1  60代再雇用者
(1)私のような退職者には、残りの人生を「いかに生きるか」、考える指南になりました。推薦書を読んで、い
ま一度考え抜きます。このような、講演は非常に貴重で、大変有難く拝聴させていただきました。

2  40後半～50代前半管理職
(1)(2)全世代向けに講演されること自体が難しいと思われるタイトルでしたが、可能であれば、ご自身の失敗
談を各年代別に振り返っていただき、自分が判断する力(経験)に繋がる、という具体的な事実談を交えていた
だけるとより理解が深まると思いました。
(3)若手が「紹介された業務改善資料で支社長等の説明が瞬間で終わった」ことに興味もっていました。

3 事務所課長(30代後半から40代)
(1)講話を受けて、趣味も仕事も真剣に楽しく行うことで成果を出し信用を得る事に繋がることを認識させて頂
きました。正範語録が課長となり部下と接する中で、まさにその通りだなと思いました。一方、自分も依頼さ
れた仕事に愚痴が出ることがありますので、正範語録を思い返し、何事にも真剣に取り組んで行きたいと思い
ます。また、今までまったく本を読んできませんでしたが、教養を身に付けることも大切だと認識し、まずは
行動すること大事だと思い早速「言志四禄」を購入しました。



7

リーダーシップ学会からのコメント

 (2)これまでのご経験をもとに、信用の大切さ、社会に認められる、子会社との違い、保守力の半減などなど考え
る機会となりました。ADHDの話も非常に興味がありました。今後も、地域のために貢献できるよう、自らが楽
しみながら、また一生懸命に精進してまいりたいと思います。
(3) 過去の経験・自伝をお聞かせいただけて非常に勉強となりました。そもそもNEXCOは誰が作った?と質問され
た時点で自分の会社のことを理解してなかったのだなと気づかれされました。高速道路の重要性を改めて実感し
ました。
(4)年齢を重ねるごとに「教養」が重要だと改めて思いました。今回の講義内容から学んだことはすぐに実践した
いと思います。

4 20代から30代
(1)頭から熱湯を掛けられたような衝撃でした。本を読み、法を読み、関係要領を読む。空気を読み、お礼を伝
え、全力で取り組む。ロジカルかつエモーショナルに仕事する大切さを、生々しい実体験と共にご教示いただき
ました。加えて、最上層でやり取りされる、リアルなビジネスもお教えいただきました。○○さまのお話は、美
談に留まらない、生々しいやり取り、実直な努力、苦悩や挫折、そして現在にも残る多くの功績がありました。
当方2年目という若輩者ながらも、その半生を具体的に想像し、心から感銘を受けました。
言志四録や国家の品格は今日買います。先人たちの知恵を吸収して、教養を深めます。また第二部の飲み会では
当時の思い出話をお聞かせくださった共に、私たちのお話にも耳を傾けてくださいました。私も彼女には愛を伝
え続けます。ご教示いただいたお話を咀嚼し、今後の業務に活かしながら、将来自分がどのような社会人になり
たいかを考え続けて参ります。
(2)仕事を行う上でのマインドを学ぶことができました。小さなことを積み重ねて、大きなことへチャレンジする
ことが今の自分にとって大事なことと思いました。
(3)多種多様な経験や困難への取り組み方を聞くことができ、今後の自身のキャリア形成の参考になりました。ま
た社外での活動についても積極的に取り組み、社会人人生を充実させたいと思いました。
(4)  「現場に精通」のお話やADHDのお話、正範語録など、心に刺さるお話を拝聴することができました。
(5)  〇〇さん自身の人生を人生すごろくに基づき話していただいたことで、どのような体験して、どのような考
え方の変化があったのか、自分の将来に置き換えて追体験することができ、とても勉強になりました。また、教
養を身につけることが、社会における物差しになることも学びましたので、紹介いただいた本をまずは１冊読ん
でみようと思います。
(6)若手としての働き方のマインドを学ぶことができた。
(7)様々な経験をお聞きして、新たな業務に挑戦して成長につなげたいと思いを新たにしました。また、各年代ご
とに成長のスローガンを掲げておられ、ぜひ参考にしたいと思った。
(8)幅拾い年代の貴重な経験談をお聞かせ頂き、非常に有意義な講演でした。特に日頃から気づきと行動力を持っ
て問題解決に取り組む姿勢こそが自身の成長(自分の存在意義)に繋がるということを改めて認識しました。

聴取者のコメント(続）



著者名 可

✔ ✔

その他
著者が見聞した経験 文献,書籍などからの引用

組織,グループ等の構成（メンバー構成，人数 等)

8

数万人の社員に対して、階層別(新入社員から部長職まで)にマネジメント研修を実施していた。名称はリー
ダーであったが、内容的には各チームのメンバーシップ、マネジメントをどの様に行うべきか、また先輩経験
談を含む、過去の社内事例の学習であった。チームは数人から100名規模まで多数あった。
リーダーが重点的に果たした役割，成果
主任、課長、部長とチームでのパフォーマンスをどの様に上げるか、そのためにどの様な人材配置が良いかな
どのマネジメント力を向上には成功した。但し、経験的なマネジメント力強化策で、研修を通じて自らが事
例・知識などの獲得し新しい取組の実践は、残念ながら少なかった(組織・風土的課題)。
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中山良一 著者名公開の可 否

マネジメント、階層、経営リーダー、マネージャー

図は当時(1990年代)の階層別研修を示す。
資格が年齢で上昇する右肩上がりの時代であった。
その行き着く先に経営幹部研修が設けられている。
階層別研修から経営層のリーダー研修に一見継続し
ているようだが、ここでは個人別の選抜が実施され
ていた。誰もが受講できる訳でないことを受講者
(40歳後半から50歳代)は十分意識していなかった。
階層別の研修の延長上にあるとの意識のままで
受講していた(私自身も受講、後に企画を担当)。
海外ビジネススクールでのケーススタディ研修を導入して、各事例に対して、自分ならばどの様に取組かを想
定した、自らの経営に対する考え方などを具体事例で研究する場であった。しかし、階層研修で培った経験学
習主体のメンバーには、不慣れな課題で、自身をケースの中におくことができなかった。

事例の
表題

企業における階層別研修と経営リーダー研修のギャップ

所属(不記載可) 元 工学院大学

具体的事象，考察，リーダー評価等（これが良かった/こうすれば良かった/こうすべきでは無かった 等自由にお書きください）

組織,グループ等の目的,目標,あるべき姿および現状

1970年代から2010年頃までの階層別(資格、年齢別)研修と選抜型経営リーダー研修への取り組み姿勢の違いが
もたらした経営リーダー育成での齟齬について(2010年以降の事例は未調査)

事例の概要 

参考文献
書籍等

「東芝におけるリーダーシップ教育の歴史と展望」
(日本リーダーシップ学会論文集第1号(2018)p.47-51

著者のリーダーとしての体験 著者のメンバーとしての体験

キーワード（サーバント型リーダーシップ，女性活躍，ダイバーシティー，トップダウン等思い付くキーワードをお書きください）

事例の性質 (該当するものにチェックを入れてください.その他の場合は具体的に記述してください.)



リーダーシップ学会からのコメント

-5     -4   -3      -2      -1       0      +1      +2     +3     +4      +5
         ﾐｽﾘｰﾄﾞ                  I リーダーがもたらした成果       

人材育成は時間が掛かります、一朝一夕ではできません。長い目10年単位で見る必要があると思います。経営
リーダー研修受講者、その後研修企画者として、大きな齟齬(企業李経営破綻)を生じる前に何らかの手を打て
なかったことへの大きな反省を感じてのミスリード評価である。

このように評価した理由

単なる分析のみに止まり、自分自身の意見を作り上げることはできていなかった。このことから、ケーススタ
ディを担当する方に対する質問の多くが、正解は何ですかの質問が多く、自分の意見としては・・・・の発言
は非常に少なかった。
この研修を企画した当初は、ケースを理解し、自分であったら、こんな取組をするであろう、その理由
は・・・・であるからとの意思表明が、各個人別に過去の経験などを交えて出てくることを期待した様子であ
るが、その目的は殆ど達成できていなかった。
この研修を受講したメンバーの大分部分が本社またはグループ会社の経営幹部(社長、専務、取締役)となり、
経営を担っている。この研修を通じて求められていた、ケース分析による事例学習で、自分自身があたかも
ケース内で経営者としての判断、振る舞いを考えることを十分実現できず、自分の仕事での体験であったり、
階層別研修で学んだ身近な事例からの知識を踏まえた取組しかできなかったことに気付いている方が少なかっ
た事が非常に残念である。
その後、経営リーダーとして、自分の考えに基づいた事業運営を推進できず、本社の強い意志を持った社長や
先輩達などの指示を、そのまま鵜呑みにする傾向が続いたことは、階層別研修で培ったマネジメント力が優先
となり、自分自身の意思を示すことができない事例が多々発生した。
学生が受講する授業で知識を習得する学習とは異なって、研修が全ての事柄を学ぶ場ではなく、継続的な学習
へ入口もしくは道標(みちしるべ)であり、その研修後に自分で何かを学ぶ切掛でと考えている。
本事例では、経営リーダー育成へ向けた研修が、マネジメント研修の最終段階的な意味合いで理解されていた
点、研修後に自分自身で「経営」を考えることが少なかったことが大きな反省と考える。
たまたま受講後に、2002年に私が経営幹部研修の担当責任者となり、以降「選抜研修」の意義を受講者に理解
頂くこと、また指導される先輩や先生方には、受講生自身が考えることが大切であることを強調して頂きまし
たが、その効果は余り発揮されてなかった(2010年まで担当)。
入社以来、受講してきた階層別研修で培った経験中心の学習から一歩抜け出すことが経営リーダー研修では必
要かと思っいる。なお2005年以降は基礎的な研修は階層で実施するが、受講者本人が自分に必要であると感じ
ている知識、スキルなどを、そのタイミングで受講できる「Just for you Education」を導入しました。経営
リーダー研修の反省から、ある程度若い時から選抜制になれて頂く意味で、経営リーダー候補者を40歳代から
選抜的に教育する場を設けて、マネジメント力と自分で考える力の両方を兼ね備えた人材を早くから育成する
ことにも取り組みました(答えはまだ見えていません)。

具体的事象，考察，リーダー評価等（続）

9

主観的評価で可



著者名 可

฀
その他

大学院のゼミにおけるリーダーシップの事例研究

事例の
表題

「八甲田山 死の彷徨」(新田次郎著)に見るリーダーシップの分析

所属(不記載可) 工学院大学名誉教授

具体的事象，考察，リーダー評価等（これが良かった/こうすれば良かった/こうすべきでは無かった 等自由にお書きください）

組織,グループ等の目的,目標,あるべき姿および現状

「八甲田山死の彷徨」は、新田次郎氏による不朽の名著である。不朽の名著である由縁は本事例による分析の
中でも明らかになっていく。これは全体主義によって洗脳された部隊が自ら滅亡に向かって進んでいく転換点
を見事に捉えており、訓練を受けたリーダーシップの重要性を浮かび上がらせてくれる。

事例の概要 

(1) P.F.ドラッカー，「未来企業 生き残る組織の条件」(1992)，pp147，ダイヤモンド社
(2) ジョン・P.コッター，「リーダーシップ論」，(1999)，ダイヤモンド社
(3) 二上武生，JLA講演論文集(2017)，pp13-14,日本リーダーシップ学会
(4) ヘンリー・ミンツバーグ著，奥村哲史/須貝栄訳，「マネジャーの仕事」pp103，(2014)，白桃
書房
(5) 新田次郎，「八甲田山 死の彷徨」(2009)，新潮社
(6) 「決断力の構造」ノール・M.ティシー，ウォレン・ベニス著 ダイヤモンド社
(7) 「マネジメント」P.F.ドラッカー著 ダイヤモンド社
(8) Kats D. and Kahn R.L.(1966) The Social Psychology of Organizations, New York: Wiley
(9) Bernard Chester Ⅰ.「経営者の役割」（山本安次郎他訳）1956 ダイヤモンド社

10
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新井敏夫 著者名公開の可 否

 以下は、過去の著名なリーダーシップ研究の中から、リーダーシップの定義を取り出し、列記したものであ
る。本事例集では、更にそれぞれの定義の中から、主要なリーダーの機能を抽出し、それを表頭に整理したも
のである。ここまではかなり機械的な作業であって、著者の意見が分析を左右することはあまりない。
 さらにこの部分に関しては、読者の皆様からのご意見をいただければ幸いです。私自身も、リーダーの機能
として当然のこととされている危機管理について、過去の著名なリーダーシップの定義には取り上げられてい
ないことは認めざるを得ません。「危機管理とリーダーの機能」に関しては、私の別の論文を参照いただけま
すと幸甚です。
 リーダーに機能として抽出されたのは、
１．対人関係・対組織関係に関する記述
２．目的・目標の設定
３．戦略・戦術の策定実施
４．チーム能力の維持・向上
の4つの機能である。

事例の性質 (該当するものにチェックを入れてください.その他の場合は具体的に記述してください.)

著者のリーダーとしての体験 著者のメンバーとしての体験
著者が見聞した経験 文献,書籍などからの引用

組織,グループ等の構成（メンバー構成，人数 等)

参考文献
書籍等



具体的事象，考察，リーダー評価等（続）
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 以下は、「八甲田山死の彷徨」からの分析であるが、小説は、日露戦争を前提とした寒地装備・寒地訓練の
実施の状況を描いており、青森第５連隊からは神田大尉が、弘前第31連隊からは徳島大尉が選任されて部隊の
編成と八甲田山の踏破計画の作成・実施を担当することになった。
 学生たちには先ず予見なしに、小説そのものを読んでもらい、感想を話してもらう。この段階では多数の犠
牲者を出し、最後は隊長が自決した神田隊に同情的な意見が多い。徳島大尉に対しては、傲慢であるとか、地
元民を道具のように扱っているといった批判まであった。
 ところが、その後以下のように、リーダーシップの定義から抽出したリーダーの機能のマトリックスに従
い、それぞれの隊の行動を分析すると、感想は変化してくる。神田隊では、実際に踏破計画について調査・立
案した神田大尉本人の意見でなく、事前に何の調査にも参加していない人物の勢い任せの意見によって肝心な
場面での間違った決断が行われれたことが明らかになる。



 リーダーのパフォーマンス
主観的評価で可
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リーダーシップ学会からのコメント

         ﾐｽﾘｰﾄﾞ                  I リーダーがもたらした成果       
-5     -4   -3      -2      -1       0      +1      +2     +3     +4      +5

具体的事象，考察，リーダー評価等（続）

このように評価した理由



著者名 可

〇 〇
その他

著者が見聞した経験 文献,書籍などからの引用

組織,グループ等の構成（メンバー構成，人数 等)
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水野 明哲 著者名公開の可 否

背中を見せる教育

   松下村塾は、松陰が処刑されるまでの実質2年余りしか機能しなかったにもかかわらず、この間に学んだ塾生
の中から、尊王攘夷の志士たち、および明治期の総理大臣をはじめとする多数のリーダーを輩出したことは目
を見張るものがある。どんな教育をすれば、それほど短期間で多数の日本を背負うリーダーたちを育てること
ができたのか。その理由として筆者が考えるのは、松陰が「自分の背中を見せた」ことによると考える。日本
を何とかしなければ、ということを高い立場から考え、その目的のためには自分の命を投げ捨ててでも信念を
曲げなかった。そして処刑の前夜に門下生たちに「私の志を引き継げ」と言い残して死んでいった。そのうち
の一人である伊藤博文は初代内閣総理大臣になったが、松陰の一途な気持ちを背負っており、万が一にでも汚
職などしようものなら、墓場から松陰の叱声が飛んでくると考えたに違いない。伊藤は結局凶弾に倒れること
となったが、本人の中では後悔はなかったのではないかと想像する。
   今日では、背中を見せる、という教育方法は、必ずしも受け入れられるものではないだろう。しかし、仕事
に覚悟と信念を持って当たるということは、今日のリーダー（政界にしろ財界にしろ）に求められるものでは
なかろうか。私を捨て、世のため人のために働こうというリーダーを求めたい。

吉田松陰（個人）は山口県萩市の松下村塾で、長州藩の若者を対象に、教育を行った。塾生は90名と言われて
いる。

リーダーが重点的に果たした役割，成果
松下村塾は、松陰が処刑されるまでの実質2年余りしか機能しなかった。しかし、この間に学んだ塾生の中か
ら、尊王攘夷の志士たち、および明治期の総理大臣をはじめとする多数のリーダーを輩出したことは目を見張
るものがある。

事例の
表題

吉田松陰に学ぶリーダーシップ教育

所属(不記載可) 元工学院大学

具体的事象，考察，リーダー評価等（これが良かった/こうすれば良かった/こうすべきでは無かった 等自由にお書きください）

組織,グループ等の目的,目標,あるべき姿および現状

吉田松陰が指導した松下村塾における教育効果と日本のリーダーを育てた教育を探る。実質的に2年余りしか機
能しなかった松下村塾出身者の中から多数の明治期のリーダーを育てたことは目を見張るものがある。

事例の概要 

参考文献
書籍等

著者のリーダーとしての体験 著者のメンバーとしての体験

キーワード（サーバント型リーダーシップ，女性活躍，ダイバーシティー，トップダウン等思い付くキーワードをお書きください）

事例の性質 (該当するものにチェックを入れてください.その他の場合は具体的に記述してください.)



 リーダーのパフォーマンス
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リーダーシップ学会からのコメント

-5     -4   -3      -2      -1       0      +1      +2     +3     +4      +5
         ﾐｽﾘｰﾄﾞ                  I リーダーがもたらした成果       

主観的評価で可
このように評価した理由
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