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焦点を当てる。リーダーは，この移行期にいったい何を経験するのだろうか。リー
ダーに関する研究はその歴史が長く，多くの研究が蓄積されている。管理者として
成長するための人材育成に関する代表的な先行研究は，リーダー移行期に関してど
こまで明らかにされているのだろうか。理論的背景を踏まえ，R&D 部門における
リーダー移行期の研究意義を検討する。
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■Abstract
This paper focuses on the transition from followers to leaders in the R&D de-

partment. What will leaders experience during this transition? Research on lead-
ers has a long history and many studies have been accumulated. To what extent
has the prior research on human resource development for manager growth been
made clear regarding the transition from followers to leaders? Based on the theo-
retical background, consider the significance of research of transition from follow-
ers to leaders in the R&D department.
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１ はじめに

1990年代から 2000年代にかけた一時期，日本
のものづくりの製造業をめぐっての議論が迷走し
たものの（藤本, 2004），ものづくりは日本の
「得意技」の 1つで，現在でも世界最高水準の現
場が数多く存在している（藤本ら, 2007）。産業
構造の変化に伴い GDPで占める製造業の割合が
2割に減っているにもかかわらず，製造業が依然
として基幹産業として位置づけられている所以で
あろう（経済産業省, 2017）。しかし，グローバ
ル化や新興国の登場などにより，製造業を取り巻
く環境はますます不確実になっている。例えば，
顧客ニーズの移り変わりは激しく，新製品のライ
フサイクルは確実に短期化しているといえるから
である。競合他社が新たな商品を直ぐに開発する
ため，消費者にとって商品の飽きる時期が早まる
のである。こうした厳しい状況の中，日本の製造
業の高い国際競争力を支えてきた重要な要因の 1

つに，日本の研究開発（以下，R&D）の体制が
存在していることは言うまでもない（Womack,

Jones and Roos, 1990）。
一般に，R&D部門は組織のイノベーションの
中核を担う部門である。例えば，これまでにはな
い新たな製品を生み出して市場を作り上げていく
課題などは，R&D部門抜きには考えられない。
その R&D部門におけるプロジェクトは，数名か
ら多い時には 100名を超えるチーム体制で仕事に
取り組んでいるのが一般的である。それだけ，R

&D部門で働くリーダーの役割は非常に重要であ
る（Burgelman and Sayles, 1986;蔡, 1997）。なぜ
なら，R&D部門で働くリーダーは，管理や営業，
経理部門といった一般部門の人に比べ，専門知識
や技術を身に着けているがゆえにプロフェッショ
ナルの意識が強いフォロワーから（Gouldner,

1957, 1958;蔡, 1999），新商品や新規事業の種に
つながるアイディアとやる気，絶え間ない努力を
引き出し，プロジェクトを成功へと導く責務があ

るからである。これは，フォロワー時代にはな
かったリーダーの仕事である。さらには，R&D

における仕事は，商品や製品の設計・製造へとつ
なげる研究開発のため商品・製品開発の上流に位
置づけられており，成功が強く求められるプレッ
シャーの高い仕事といえよう。R&Dリーダーは，
このようなプレッシャーをうまくコントロール
し，フォロワーたちを鼓舞してプロジェクトを遂
行しなければならない。
しかし，当たり前だがこのリーダーも最初は 1

人のフォロワーだったにすぎない。ある時点で
フォロワーからリーダーとなったのである。この
「移行期（transition）」，つまり，フォロワーだっ
た人がリーダーとなり，個人の役割が大きく変化
するこの移行期をいかにうまく乗り越えられるか
は，リーダー本人だけでなく，新しいリーダーを
迎えるプロジェクト・チーム，ひいては組織全体
にとっても非常に重要な問題である。
本稿は，この移行期，つまり，これまでリー
ダーから指示を仰いだフォロワーが，今度は自ら
がリーダーとなり，組織内での役割が大きく変わ
る時期に注目する。新人のプロジェクト・リー
ダーは，フォロワーからリーダーに任命された移
行期において，いったい何を経験するのだろう
か。具体的な問題意識は次のとおりである。第 1

に，新人のリーダーは，移行期にどのような問題
や課題に直面しているのだろうか。第 2に，新人
のリーダーは，移行期に直面する諸問題や課題に
どのように対処しているのだろうか。本稿は，こ
のような問題意識から出発している。

２ 理論的背景

管理者やリーダーに関する研究はその歴史が長
く，多くの研究が蓄積されている。実際，蓄積さ
れた知識は標準化され，研究結果は特に経営管理
論や組織行動論のテキストで定番のように登場
し，経営学の学生たちにかなり早い段階で教えら
れていることは周知のとおりである。この章で
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は，管理者として成長するための人材育成に関す
る代表的な先行研究を検討する。

2．1 Katz のスキルモデル
管理者として成長するための人材育成に関する
代表的な研究の 1つとして，Katz（1955）のスキ
ルモデルがある。1950年代は，リーダーシップ
に関する研究の初期段階でもあり，有効なリー
ダーは一般の人々とは異なる優れた資質，あるい
は独自の特徴を持っていると考える特性アプロー
チが主流を占めていた。それに対し Katzの議論
は，優れた管理者はどのような人なのかというよ
りも，管理者に必要なスキルという視点に基づい
ている。Katzのいうスキルとは，単に潜在的な
ものではなく育成可能であり，行為として現れる
能力であることを指摘している。
周知のとおり Katzの議論が示唆するのは，次
の 3つの育成可能な基本的なスキルである。第 1

に，「テクニカル・スキル」であり，第 2に，
「ヒューマン・スキル」であり，第 3に，「コンセ
プチュアル・スキル」である。注目すべき点は，
管理者の階層を「下位階層」「中間階層」「最上階
層」の 3つに区分し，3つの基本スキルの相対的
重要性が変化することである。もう 1つ重要なの
は，ヒューマン・スキルがどの階層においても重
要であるという点である。Katzのスキルモデル
は，特性アプローチが主流を占めていた当時の
リーダーシップ論に新しい視点を提示した貢献は
大きい。しかし，Katzのスキルモデルには課題
もある。例えば，管理者が成長していくにあたり
全てが順調にうまくいくことはなく，管理者とし
ての育成過程で何かしらの問題に直面することは
十分に考えられる。どのような問題に直面するか
を議論するにあたり，管理者の具体的な役割につ
いて認識する必要があるが，Katzのスキルモデ
ルでは明らかになっていない。

2．2 Mintzberg の役割モデル
管理者の役割を具体的に提示したものに，

Mintzberg（1973）の研究がある。Mintzbergは，

マネジャーの役割行動について経営者の仕事の観
察研究から 10の役割として指摘している。
Mintzbergは，あらゆるタイプのマネジャーの仕
事を 3つに大別し，10の役割について，3つの対
人関係の役割，3つの情報関係の役割，4つの意
思決定関係の役割にまとめている。
対人関係の役割とは，マネジャーは所属部門の
代表として数多くの義務を遂行すべき責務を担い
ながら（フィギュアヘッド役），部門をリードし，
部下を動機づけ（リーダー役），所属部門の外部
にいる膨大な数の人びとや他部門との関係から作
られている重要なネットワークをさばくものであ
る（リエゾン役）。情報関係の役割とは，マネ
ジャーは絶え間なく組織内外の情報を探索し，そ
の情報により変化をキャッチし，問題やチャンス
を捉えることに努め（モニター役），外部の情報
を組織に伝達し，また内部の情報を所属部門に伝
達するとともに（周知伝達役），所属部門の情報
を組織の外部環境に伝達するものである（スポー
クスマン役）。意思決定の役割とは，マネジャー
は問題点やビジネス・チャンスを発見し，既存の
状況を改善するために組織が行動を起こす必要が
あるときは自部門を変革する意思決定をし（企業
家役），予期しなかった障害が発生したときは事
態の修正をし（障害処理者役），業務を遂行する
ために部下に任せる仕事のデザイン，スケジュー
ルの管理，重要な意思決定には承認をし（資源配
分者役），自部門の代表として外部と交渉する役
割を担っている（交渉者役）。

Mintzberg（1973）は，マネジャーの役割を包
括的にまとめている。しかし，Mintzbergの研究
は，具体的な管理者の役割を議論するものである
が，ダイナミックな側面には注目していない管理
者の役割行動といえる。すなわち，Mintzbergの
マネジャーの役割行動には次の重要な視点が欠落
している。その視点とは，これまでリーダーから
の指示を仰いでいたフォロワーが，リーダーへと
昇格していく移行期に関する視点である。この移
行期は，個人のキャリアにとって非常に重要で，
また，職場の生産性にも関わる重要な問題である
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にもかかわらず，Mintzbergのマネジャーの役割
行動ではほとんど言及されていない。

2．3 リーダーシップ論
リーダーシップ論は，おおよそ半世紀以上にわ
たり多くの研究が行われ，管理者の人材育成に関
して議論するにあたり避けて通れない理論であ
る。それらの研究は内容的に大別すると，次の 4

通りに分けられよう。第 1は，リーダーシップの
発揮に必要な個人的資質や能力（生得的な特性）
に関わる特性アプローチによる研究であり，第 2

は，リーダーシップを発揮する際にリーダーが行
う行動に焦点を当てた行動アプローチによる研究
であり，第 3は，集団の置かれた状況や集団が従
事する作業の内容が変われば最適なリーダーシッ
プも変わってくるという考え方をとる条件適応
（コンティンジェンシー）アプローチによる研究
であり，第 4は，それ以降に出現した新しいリー
ダーシップ論である。

2．3．1 条件適応（コンティンジェンシー）アプ
ローチによる研究
リーダーシップ論は，特性アプローチによる研
究から始まり，特性アプローチによる研究では
リーダーの資質や能力を分析しているのに対し
て，リーダーになった人がどのように行動するか
に注目する行動アプローチへと研究の主流は移っ
ていった。行動アプローチの視点は，「優れた
リーダーは，どのような行動をとっているか」を
明らかにしようとするところにある。1970年代
に入ると，リーダーの個人特性やリーダー行動の
スタイルだけでなく，集団のおかれた状況や集団
そのものの特性も同時に考慮して，より効果的な
リーダーシップのあり方を明らかにしようとする
条件適応（コンティンジェンシー）アプローチの
研究が台頭した。その代表的な理論を次に示す。

SL理論（Situational leadership theory）は Her-

sey and Blanchard（1977）が提唱した理論で，
フォロワーの仕事に対する成熟度によって，有効
なリーダーシップ・スタイルが異なると指摘して

いる。仕事に対する成熟度とは，職務に必要な能
力・知識・技術の修得度，熟練度，仕事の遂行に
かかわる意欲の成熟度を指している。そして，
フォロワーとの関係の支援を行う人間関係的行動
と業務指示を行う指示的行動の 2軸からなるマト
リクスによって，フォロワーの成熟度を 4段階に
区分した上で，それぞれの段階に効果的な 4つの
リーダーシップ・スタイルを提示している。すな
わち，フォロワーの成熟度が低い段階では，指示
的行動を中心とする「教示的リーダーシップ」が
有効であるとされる。フォロワーの成熟度がもう
少し増えると，指示的行動を徐々に控えて，人間
関係的行動を増やす「説得的リーダーシップ」へ
と移行すべきであるとされる。さらにフォロワー
の成熟度が増し，中程度以上の水準に達した段階
においては，指示的行動を抑えて，人間関係的行
動を中心とする「参加型リーダーシップ」が有効
となる。もっとも成熟度が高まった段階に至る
と，指示的行動も人間関係的行動も，どちらも抑
えて，業務遂行に多くの責任を移譲する「移譲的
リーダーシップ」が効果をもつようになる。SL

理論が，フォロワーの成熟度の高低に注目するこ
とで集団のライフサイクルの段階に対応したリー
ダーシップ・スタイルを示したことは，時系列的
な視点を取り入れてリーダーシップを検討するパ
ラダイムの発展をもたらした。
しかし，SL理論に関する実証的研究の成果は，
必ずしもその妥当性を十分に支持されるに至って
いない。その理由の 1つとして，これらの理論の
概念が，抽象的にはよく理解されるものの，具体
的に測定するとなると，どのような変数と尺度で
測定すればよいのかが難しいという問題がある。

2．3．2 新しいリーダーシップ論
1980年代に入ると，フォロワーの好業績や低
業績の原因をリーダーがどのように捉えるか（原
因帰属），そして，その捉えた内容によってリー
ダー行動がどのように異なるかについて検討する
研究（リーダーシップの帰属理論）が盛んに行わ
れた。その後，リーダーとフォロワーの相互作用
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過程を明らかにしようとする研究が台頭した。そ
の代表的な理論を次に検討する。
多くのリーダーシップ論が，リーダーとフォロ
ワー集団の関係でリーダーシップを捉えているの
に対して，Dansereau, Graen and Haga（1975）
による VDL理論（Vertical dyad linkage theory）
が提唱され，リーダーシップは，リーダーとフォ
ロワーの関係によって異なることが実証された。
VDL理論の代表的な議論としては，内集団（in-

group）と外集団（out-group）の議論がある。内
集団とは，リーダーとフォロワーは，信頼，尊
敬，相互依存で結ばれた関係であり，リーダーと
一緒になって円滑な職務遂行や問題解決を促進す
る力をもたらすとされる。一方，外集団とは，
リーダーとフォロワーは，組織の規定に基づいた
上下関係のみの関係であり，リーダーは規則どお
りに事務的に対応するものとされる。
その後，VDL理論と理論的展開が類似してい
る LMX理論（Leader-member exchange theory）
が，Graen and Uhi-Bien（1995）によって提唱さ
れた。Graenらは，リーダーシップの基本をリー
ダーとフォロワー 1人ひとりとの 2者関係とコ
ミュニケーションのあり方に焦点を当て，リー
ダーとフォロワーはギブ＆テイクの交換関係であ
り，リーダーシップの有効性はリーダーとフォロ
ワーの関係によって異なると指摘している。そし
て，リーダーと 1人のフォロワーとの 2者関係の
あり方をリーダーシップ形成（leadership mak-

ing）モデルとして展開している。しかし，LMX

理論には課題もある。例えば，リーダーとフォロ
ワーが円熟した関係に進むためには，リーダーは
フォロワーたちとどのように接していけばよいの
か，その具体的な指針を提供していないという点
である。
グローバルに企業間の競争が激化してきた時代
に入ると，組織全体および 1人ひとりのフォロ
ワーが，創造的に発想し，革新を作り出し，変革
の実践を進めるように働きかける役割が重要と
なってきた。こうした働きかけを行うリーダー
シップは，「変革型（transformational）リーダー

シップ」と呼ばれる（古川, 1990; Bass, 1998）。
また，山口（1994）は，変革型リーダーシップを
「フォロワーに外的環境への注意を促し，思考の
新しい視点を与え，変化の必要性を実感させ，明
確な将来の目標とビジョンを提供し，自ら進んで
リスクテイクし，変革行動を実践するリーダー行
動」と定義している。すなわち，変革型リーダー
シップは，組織を効率的に管理する人をリーダー
と定めていた従来のリーダー・マネジャーという
暗黙の前提と一線を画するものである。リーダー
がフォロワーとの相互作用，交流を通して，いか
に影響力を及ぼしていくのかに焦点を当てている
従来のリーダーシップ論を「交流型（transac-

tional）リーダーシップ」として位置づけ，変革
型リーダーシップと対比している。例えば，変革
型リーダーシップは，組織に創造的な自己変革能
力を与えるリーダーシップであり，組織の目標と
組織の外にフォロワーの意識を向けさせて，リー
ダー自らが率先して行動をしながら，目標を達成
できる手順を示すというものである。一方，交流
型リーダーシップは，リーダーがメンバーと相互
作用を通じて人間関係を調整しながらとりまとめ
るリーダーシップであり，組織の目標達成や問題
解決を促進するためにリーダーとフォロワーが協
働できる体制を作り上げていくものである。

2．4 リーダーシップ開発論
これまで組織で働くマネジャーやリーダーに関
する研究に関して，とりわけよく登場する代表的
な次の 3つの研究について検討してきた。すなわ
ち，第 1に，Katz（1955）のマネジャーに必要な
知識・スキルに関する議論，第 2に，Mintzberg

（1973）のマネジャーの役割に関する議論，第 3

に，特性理論・行動理論・条件適応理論・LMX

理論・変革型リーダーシップ論など，枚挙に暇が
ないほど豊かな発展を遂げてきたリーダーシップ
論である。しかし，これら 3つの研究はいずれ
も，分析の視点が静態的といわざるを得ない。な
ぜなら，マネジャーやリーダーも最初は指示を仰
ぐフォロワーであり，昇進・昇格しながら組織の
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中でいろいろなことを経験しながら成長していく
人間であるにもかかわらず，これら 3つの研究は
ともに，既にマネジャーやリーダーとなっている
人々を暗黙的な前提としているからである。
近年，リーダーシップ論で述べられていたリー
ダー行動そのものだけでなく，リーダーたちがど
のような経験から何を学んできたのか，またそこ
からリーダーをどのように育てるべきかといった
リーダーシップ開発（Leadership development）
に関する議論が盛んになってきている（例えば，
金 井・古 野, 2001; Bennis and Thomas, 2002）。
経験から学ぶことのできる能力を持つ人を見出し
て選抜し，適切な経験を積ませることでリーダー
を開発するという新しいリーダー育成法がリー
ダーシップ開発論である（MaCall, 1988）。リー
ダーシップ開発論は，リーダーがどのようにして
育ったのかを研究し，リーダーの役割遂行に必要
なスキルや能力を高めるためリーダーの育成法を
実践的に探究しようとするものである。MaCall

が言うように「リーダーの能力は先天的なもので
はなく，育成できる」という考え方に立脚するも
のである。

Velsor, McCauley and Moxley（1998）によると，
リーダーシップ開発とは，リーダーの役割とその
プロセスを効果的なものにするために個人の能力
を伸ばすことである。リーダーシップの能力を伸
ばすために重要なことは，成長を促す経験と学ぶ
能力である。成長を促す経験にはアセスメント
（評価），チャレンジ（困難を伴う課題），サポー
ト（支援）の 3つの要素がある。これらの要素は
人々の関心を学習や成長，それに伴う変化に集中
させ，さらに挑戦する気持ちを高めさせ，また学
ぶためのリソースを提供するものである。Velsor

らの言うリーダーシップ開発では，次のような能
力が開発できるとされる。自己認識，自信，幅広
く物事の全体を捉える能力，社会システムの中で
効果的に働く能力，創造的に考える能力，経験か
ら学ぶ能力である。
では，リーダーシップ開発はどのように行われ
ているのだろうか。Yukl（2006）によれば，リー

ダーシップのスキルを開発するためには，研修な
どのいわゆる Off-JTと実際の実務経験から学ぶ
OJTに加え，育成目的のアセスメント，アサイ
ンメント，ジョブ・ローテーション，アクション
ラーニング，メンタリング，コーチングやさまざ
まなフィードバックなど育成のための多様な活動
で支援していくことが必要であると指摘してい
る。
組織において既にマネジャーやリーダーとなっ
ている人々を暗黙的な前提とし，あたかも職場に
スーパーマンが存在しているかのように説いてい
るリーダーシップ論に対し，リーダーシップは適
切な経験を積ませることでその機能を成長させる
ことができると説いたリーダーシップ開発論の貢
献は大きい。しかし，リーダーシップ開発論には
課題がある。それは，リーダーシップ機能の成長
に焦点を当てているが，これまでリーダーから指
示を仰いでいたフォロワーが，リーダーへと昇格
していく移行期に関する視点が欠落しているとい
う点である。リーダーへの移行期は，リーダー個
人だけではなくプロジェクトの運用に関わる話で
もあり，組織全体においても重要な問題であると
いえる。職場の生産性にも関わる重要な問題であ
るにもかかわらず，リーダーシップ開発論ではほ
とんど研究されてこなかったのである。
これまで管理者として成長するための人材育成
に関する代表的なリーダー・マネジャー論につい
て検討してきた。既に述べたが，本稿は，R&D

でのプロジェクト・リーダーのリーダー移行期に
注目している。プロジェクト・リーダーとは，製
品開発などのプロジェクトを遂行する際の現場の
責任者であり，プロジェクト全体の業務の責任を
負う実行部隊のリーダーであることは周知のとお
りである。そこで，このプロジェクトをどのよう
に計画して実行すべきかに関する方法論がある。
プロジェクトマネジメントという分野がそれであ
る。次に，プロジェクトマネジメントについて検
討することとする。
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2．5 プロジェクトマネジメント
Campbell（2014）によると，プロジェクトは，

「定義」，「計画」，「実行」，「終結」の 4つのフェー
ズから成り立っている。この文献は，プロジェク
トマネジメントのデファクトスタンダードである
PMBOK1）の最新第 5版に完全準拠しており，プ
ロジェクト・チームを指揮して期限通り予算内で
プロジェクトを完了させるための方法を広く説明
しているプロジェクトマネジメントのテキストで
ある。4つのフェーズの要点について次に示す。
第 1に「定義」のフェーズである。最初に，ス

テークホルダーの中でもプロジェクトに対し特に
有意な貢献をしてくれる人たちを特定する。ス
テークホルダーを特定し分類したら，プロジェク
トで情報のやり取りを行うコミュニケーションの
計画に盛り込む。次に要求事項の理解である。要
求事項とは，契約や顧客の期待を満たすために，
プロジェクト終了時に備えるべき状況と定義して
いる。
第 2に「計画」のフェーズである。最初に，プ
ロジェクトをまず大きな単位，つまり，重要な作
業グループの完了や重要な節目の到達などに分解
し，さらに小さく分解して，最下位の仕事単位を
洗い出すのである。次にすべきことはスケジュー
ルの作成である。スケジュールは，誰が何をいつ
するのかを示すものであり，スケジュール作成と
は，洗い出した仕事単位を順序づけし，達成可能
な時刻表に変換し，各仕事に開始日，終了日，役
割分担を決めることである。各仕事の所要期間の
見積もりが終われば，次はクリティカル・パスを
見つけ，プロジェクトに必要な期間を算出する。
クリティカル・パスとは，プロジェクトの開始か
ら終了までの各々の仕事単位をつなぐ複数の経路
の中で所要期間が最長となる経路のことと定義さ
れている。スケジュールの作成が終わると次に予
算の作成である。予算は，見積もりの結果から予
算を組み上げていく。予算の作成まで終われば，
いよいよプロジェクト・チームのメンバーの選考
である。各メンバーの知識とスキルと，どんな貢
献ができるか慎重な検討が必要とされる。

第 3に「実行」のフェーズである。プロジェク
トを開始する準備ができたら，キックオフのやり
方を決めることになる。プロジェクトのキックオ
フは，プロジェクトのメンバー全員を結びつけ仲
間意識を醸成するイベントである。プロジェクト
が実行されると，プロジェクト・マネジャーは，
チームの動機づけや調整，ファシリテーション
（促進），管理をすることになる。プロジェクト・
マネジャーがプロジェクトを指揮するには，適切
なリーダーシップのスタイルとして次の 3つの基
本型から選ぶ必要があると説いている。①作業指
向リーダーシップ（作業の完了を重視し，作業の
分担と組織化，意思決定，パフォーマンス評価な
どに集中する。），②メンバー指向リーダーシップ
（開かれたコミュニケーションとメンバーとの信
頼関係を重視し，フォロワーのニーズに直接に関
与を続ける。），③報酬指向リーダーシップ（フィー
ドバックや報酬を仕事の達成度に直結させる。），
がそれである。
最後に「終結」のフェーズである。プロジェク
トが終了すると，プロジェクト・マネジャーと
チームメンバーは，プロジェクトから学んだこと
を報告書に書き出す。それは，「うまくいったこ
と」，「うまくいかなかったことで，次回にやり方
を変えたいこと」，などである。この報告書は，
プロジェクト・マネジャーとチームメンバーが将
来に役に立てるだけでなく，今後の類似プロジェ
クトでも活用できるものとなる。
以上，プロジェクトマネジメントの技法を検討
してきた。プロジェクトで顧客が期待している成
果物を納期に間に合うよう確実にアウトプットす
るためには，メンバーたちの知識やスキルに依存
していることは言うまでもないが，特にプロジェ
クトのマネジャーやリーダーには高度なマネジメ
ント能力が必要とされるだろう。Campbell（2014）
によるプロジェクトマネジメントの方法論は，プ
ロジェクトの開始から終了まで段階を追ってやる
べき作業内容について具体的に記述されており，
プロジェクトマネジメントの知識やスキルを向上
させる人材育成において大きな役割を果たすもの
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と考える。

３ リーダーへの移行期に着目した研究

これまで議論してきたすべての先行研究につい
ていえることだが，次のような限界があると考え
ている。それは分析がダイナミックな視点ではな
く，フォロワーからリーダーへの移行期はブラッ
クボックス扱いの議論になっているという点であ
る。その結果，マネジャーやリーダーとなった
人々が，リーダーへの移行期にいったいどのよう
なことにつまずき，悩んでいるのか，これらのつ
まずきや悩みにどのように対処しながら成長して
いくのか，といったことに関する知見は意外にも
持ち合わせていない。移行期のリーダーが，いっ
たいどのような課題や問題に直面し，それらの課
題や問題をどのように解決すればよいのか，とい
う経営現場においては非常に重要な問題がまだ究
明されていないのである。
フォロワーからリーダーへの移行に関する研究
は少数に限定され，あまり行われていない分野で
ある。数少ない中，注目したい文献がある。次に
その先行研究について検討する。

3．1 リーダー移行期の問題
リーダーへの移行期に着目した代表的な研究の

1つにアメリカでの Hillの研究がある。Hillは，
リーダー移行期における諸問題の研究に精力的に
取り組んだ第 1人者ともいえる。

Hill（2007）は，新人マネジャーへのインタ
ビューで，新人マネジャーが移行期に何に気づき
誤解をしていたのかを次の 5つに分類して説いて
いる。
第 1に，「新しい役割についての気づき（De-

fining Characteristic of the New Role）」である。
管理者になったことで権威を手にし，もはや理不
尽な要求に縛られないと思いきや，権威を手にす
るどころか実際には主導権などなく，新人の管理
者には，上司やフォロワー，関係部門から容赦の

ない要求が突きつけられ，その結果，これらの人
間関係のせいで身動きできなくなってしまうと述
べている。
第 2に，「パワーの根源についての気づき

（Source of Power）」である。リーダーになって
取りまとめていく立場になったものの，周囲から
信頼してもらうことの難しさに気づき戸惑うと述
べている。
第 3に，「求められている結果の出し方につい
ての気づき（Desired Outcome）」である。リー
ダーになったことで，パワー・権限でフォロワー
たちを服従させ，結果，プロジェクトがうまく
いったとしても，フォロワーのやる気を引き出せ
ていなかったことに気づき戸惑うと述べている。
第 4に，「管理方針についての気づき（Mana-

gerial Focus）」である。新人の管理者の多くは，
フォロワー 1人ひとりと良好な人間関係を築け
ば，チーム全体がうまく回っていくだろうと考え
るそうである。しかし，実は，フォロワーの管理
とチームの運営は別物であることに気づき悩むそ
うである。例えば，リーダーがフォロワー 1人ひ
とりとの良好な関係構築にこだわりすぎて，ある
フォロワーから何か問題が挙げられたとき，その
フォロワーとの関係を良くしたいという思いか
ら，そのフォロワーとのやりとりのみの限られた
情報だけで，ものごとを決定してしまったりする
ことがある。その内容がときには他のフォロワー
にとって望ましくないこともあり，チーム全体と
して悪影響を及ぼすことに気づき戸惑うと述べて
いる。
第 5に，「主要課題についての気づき（Key

Challenge）」である。リーダーになると，業績向
上のため改革に着手する責任を負うことになるの
だが，多くの場合，リーダーの権限が及ばないこ
とに異を唱えていかなければならないことに気づ
き戸惑うと述べている。
次に，上述のリーダー移行期の問題に対する対
処法について検討する。
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3．2 リーダー移行期の問題に対する対処法
Hill（2007）は，上述の 5つの気づきの問題に
対し，管理者本人が対処する方法を提案してい
る。その対処法について次に示す。
第 1の「新しい役割についての気づき（Defin-

ing Characteristic of the New Role）」に つ い て
は，パワーを持っている人であるという幻想を捨
てて，上司やフォロワーたちと交渉しながら相互
依存関係を深めていかなければならないと提案し
ている。自分を支えてくれる周囲の人たちとの関
係において，その中で自分のあるべき姿を具体的
に思い描いて実りある関係を構築しなければ，
チームとして仕事を全うする上で必要な経営資源
が得られないだろうと説いている。
第 2の「パワーの根源についての気づき

（Source of Power）」については，管理者として
フォロワーに受け入れてもらう努力が必要と指摘
している。自分の知識や能力を誇示しようとする
気持ちがかえってフォロワーたちの信頼を損ねて
しまう可能性があり，フォロワーの考えを尊重
し，それを行動で示すことが重要であると説いて
いる。
第 3の「求められている結果の出し方について

の気づき（Desired Outcome）」については，管
理者の権限を振りかざして自分の流儀を押し付け
るのではなく，フォロワーたちが自発的に考え行
動できるように，むしろ自分の権限をフォロワー
たちと共有しようと努めることが重要と提案して
いる。
第 4の「管理方針についての気づき（Manage-

rial Focus）」については，チームの結束力を高め
るためにもチームみんなで議論し合い，問題解決
や究明に当たるといったチームの規範を定め，そ
れをテコに個々のフォロワーの業績を改善し，や
る気を高めていくことが必要と提案している。
第 5の「主要課題についての気づき（Key

Challenge）」については，リーダーは，変革を起
こす権限が与えられていないことは無視してで
も，チームのために改革に取り組むべきと説いて
いる。

４ R&D リーダーへの適用の可能性

Katz（1955）の ス キ ル モ デ ル やMintzberg

（1973）のマネジャーの役割，豊かな発展を遂げ
たリーダーシップ論，多くの組織においてリー
ダー研修に導入されているリーダーシップ開発
論，そしてプロジェクトを期限通り予算内に完成
させるためにどのように遂行するか計画を立てて
コントロールするプロジェクトマネジメントは，
いずれも静態的な議論であった。これらに対し
Hill（2007）の議論は，ダイナミックな視点に注
目している。フォロワーから新人の管理者へ移行
するときに直面する問題を浮き彫りにし，これま
でほとんど注目されなかった管理者への移行期の
問題に果敢に挑戦した貢献は大きい。Hillが指摘
している移行期問題の多くは，Mintzbergのマネ
ジャーの役割の中で「対人関係の役割」に関連し
ており，多くの新人の管理者にとって対人関係の
役割がうまくいかない問題や課題が存在している
ことが新たに発見されたわけである。
また，Katzは，スキルモデルの「下位階層」

において最も重要なものは「テクニカル・スキ
ル」と述べているが，Hillの研究を踏まえると，
「ヒューマン・スキル」の相対的重要性が最も高
いとも考えられる。リーダーシップ開発論では，
適切な経験を積ませることでリーダーシップの能
力を高めることができると述べられているもの
の，フォロワーからリーダーへの移行期における
重要性については，意外にもほとんど言及されて
いないのである。プロジェクトマネジメントにお
いても，リーダー移行期における問題や課題に関
する視点が欠落していた。
ところで，R&D部門で働く研究開発者などの
仕事は専門性が高く，管理職や営業職といった一
般の職種と比べても違った特徴があることは早く
から指摘されてきた（例えば，Gouldner, 1957 ;

蔡, 1999）。R&D部門で働いている人材の特徴
が，一般部門と違うということを早くから注目し
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たのは，Gouldner（1957, 1958）である。Gould-

nerは，自分の専門知識や技術に対する態度，所
属している組織に対する態度，準拠集団をどこに
置くかの 3つの基準を用い，組織の中で働いてい
る人々を「ローカル」と「コスモポリタン」の 2

つのグループに分けた。Gouldner（1957）によ
ると，コスモポリタンの特徴として次の３つの指
向を指摘している。第１に，自分の専門知識や技
術に対するコミットメントが強い。第２に，所属
している組織に対するコミットメントは低い。第
３に，準拠集団を組織の外部に置く。他方，ロー
カルの特徴は，その正反対の指向を持っている
人々を指す。典型的な例として，病院に勤務して
いる医師は，勤務している病院にコミットする
か，または出身の医局にコミットするかである。
多くの医師は，複数の勤務先で働く「複数就業」
している背景もあり，医局の背後にある学会や研
究者仲間との親密な付き合いを重視する。これは
専門性の高い職業人に一般的にみられる行動であ
る。前者がローカル，後者がコスモポリタンであ
る。Gouldnerは，R&D部門で働く研究開発者な
どは，コスモポリタンとしての特徴を強く持って
いるのに対して，マネジャー（管理者）は，ロー
カルとしての特徴を強く持っていると主張してい
る。

Gouldner（1957）の分類が正しければ，Hillの
研究は，Gouldnerの分類によると，「ローカル」
に限定された限界がある。同じ移行期を扱う以
上，R&D部門であっても，一般部門と共通する
点が多くあろうということは十分想定できる。た
だ，働く人々の特徴がかなり違っているとすれ
ば，R&D部門に特殊な移行期の問題もあり得る
のではないだろうか。言い換えれば，Hillの議論
や発見事実は，果たしてコスモポリタン指向の強
い人々が多く働く R&D部門にも適用できるのだ
ろうか。R&D部門にも一般化できるのだろうか。
重要な問いである。しかし，残念ながらこの問い
に関する研究は，少数に限定される（蔡, 2002）。
言い換えれば，R&D部門は，リーダー移行期の
問題に関して抜け穴的な存在となっているのであ

る。
このような研究対象の違いから，コスモポリタ
ン指向の強い R&Dという職場において，R&D

のリーダーを対象にフォロワーからリーダーに成
り立ての移行期に焦点を当て，リーダー移行期の
諸問題を明らかにし，その解決策の提言を行うこ
とは大変意義ある重要な課題であると考える。

５ むすびにかえて

リーダー移行期の諸問題は，リーダー本人の
キャリアにとって大きな問題であることは当然で
あるが，チームのメンバーであるフォロワーにも
少なからず影響を及ぼすことを考えると，リー
ダーが移行期をうまく乗り越えられるかどうか
は，R&D部門のチームの結束力やイノベーショ
ンに影響する可能性が高いといえる。

R&D部門におけるフォロワーからリーダーへ
の移行期研究の理論的なインプリケーションとし
ては，マネジャーやリーダー論において動態的な
視点は，やはり非常に重要であるという点であろ
う。例えば，パワーや権力をふるう上司像は，静
態的な観点からみると正しいかもしれないが，動
態的な観点で Hill（2007）の研究を踏まえると，
むしろフォロワーに気をつかう上司像が前面に浮
かび上がってくる。
また，R&D部門を対象としたリーダー移行期
の問題に関してこれまでほとんど注目されてこな
かったことを考えると，民間企業等におけるリー
ダー教育プログラムに R&D特有のリーダー移行
期の諸問題が検討されていない可能性が高い。そ
れを踏まえると，R&D部門におけるフォロワー
からリーダーへの移行期研究の実践的なインプリ
ケーションとしては，第 1に，R&D部門におい
て移行期は，個人・チーム・組織にとっても非常
に重要であるという認識を利害関係者たちが共有
する必要があること，第 2に，組織は，移行期を
経験している人々に対するサポートシステムの構
築に取り組まないといけないこと，以上の 2点を
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挙げることができよう。組織のイノベーションの
担い手である R&D部門の次世代のリーダーは，
このような組織のサポートから生まれるに違いな
い。
今後の課題は，これまでほとんど注目されな
かった R&D部門におけるリーダー移行期の問題
に関して，R&D部門のリーダーを対象に質的な
調査を検討したい。なぜなら，移行期のリーダー
が，一体どのような課題や問題に直面し，それら
の課題や問題をどのように解決すればよいのか，
といった詳細な部分をとらえきれないと考えるか
らである。R&Dにおけるリーダー移行期の諸問
題の提示および，スムーズなリーダー移行を促進
する要因の解明が喫緊の課題であろう。

●注
1）PMBOK（Project management body of knowledge）
とは，米国・プロジェクトマネジメント協会が，プロ
ジェクトマネジメントを正しく進めていく方法を体系
的にまとめた標準知識のガイドである。
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