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第 1 章  本 論 ⽂ の ⽬ 的 と 構 成  

 

1.1 本 論 ⽂ の ⽬ 的  

本 論 ⽂ の ⽬ 的 は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ が い か に 発 ⽣ す る の か 関 係 の 観 点 か ら 解 明 す る こ と

に あ る 。  

 

Kouzes & Posner（ 1995） が 、 「 リ ー ダ ー シ ッ プ と は 関 係 」 （ p.1） と 強 調 す る よ う

に 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 概 念 は 、 関 係 か ら 捉 え る べ き 事 象 で あ る 。  

1900 年 代 か ら 始 ま っ た リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 で は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を リ ー ダ ー に 帰 属

す る 特 性 と み な す 垂 直 ⽅ 向 の 関 係 に 着 ⽬ す る 研 究 （ 以 下 リ ー ダ ー 中 ⼼ ア プ ロ ー チ ） が

⾏ わ れ て き た （ Bass & Bass, 2008 ; Yukl, 2019） 。 近 年 、 こ の 伝 統 的 な リ ー ダ ー 中 ⼼ ア

プ ロ ー チ に 反 省 的 な 議 論 と し て 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の 起 源 と な る 集 合 的 ・ ⽂ 脈 的 ・ 関 係 的

な プ ロ セ ス へ の 着 ⽬ を 要 請 す る 議 論 や 研 究 が 活 発 化 す る （ Gardner, Lowe, Moss, 

Mahoney, & Cogliser, 2010 ; Dinh, Lord, Gardner, Jeremy, Liden, & Hu, 2014 ; 

Osborn, Hunt, & Jauch, 2002 ; Porter & McLaughlin, 2006 ; Uhl-Bien, 2006） 。 な お 、

本 論 ⽂ で は 、 組 織 か ら 任 命 さ れ た 公 式 な リ ー ダ ー を 公 式 な リ ー ダ ー 、 ま た 、 集 合 的

（ collective） な い し は ⽂ 脈 的 （ contextual） な い し は 関 係 的 な （ relational） プ ロ セ ス

を 、 総 称 し て 社 会 的 プ ロ セ ス と 呼 ぶ 。 社 会 的 プ ロ セ ス に 関 わ る 研 究 と は 、 た と え ば 、 複

雑 性 リ ー ダ ー シ ッ プ （ complexity leadership） (Marion & Uhl-Bien, 2001 ; Uhl-Bien & 

Marion, 2009)、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー シ ッ プ （ team leadership） (Day, Gronn, & Salas, 

2006 ; Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001)、 分 散 リ ー ダ ー シ ッ プ （ distributed 

leadership） （ Gronn, 2002 ; Spillane, Halverson, & Diamond, 2004 ; Bolden, 2011） 、

エ マ ー ジ ェ ン ト ・ リ ー ダ ー シ ッ プ （ emergent leadership） （ Schneier & Goktepe, 

1983 ; Zhang, Waldman, & Wang, 2012） 、 セ ル フ ・ リ ー ダ ー シ ッ プ （ self-leadership）

（ Bligh, Pearce, & Kohles, 2006 ;  Houghton, Neck, & Manz, 2003） 、 そ し て 、 本 論 ⽂

が 取 り 上 げ る シ ェ ア ド ・ リ ー ダ ー シ ッ プ （ shared leadership） 研 究 が あ る （ Carson, 

Tesluk, & Marrone, 2007 ; ⽯ 川 , 2013 ; Pearce, 2004 ; Pearce1 & Conger, 2003 ; 

Pearce, Manz, & Sims, 2008） 。 以 下 シ ェ ア ド ・ リ ー ダ ー シ ッ プ を SL と 表 記 す る 。  
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SL は 、 組 織 ⼼ 理 学 、 組 織 ⾏ 動 学 、 組 織 戦 略 論 な ど の 幅 広 い 学 問 分 野 か ら 注 ⽬ を 集 め

て い る （ Carson et al., 2007 ; Pearce & Wassenaar, 2015 ; Zhu, Liao, Yam, & Johnson, 

2018)。 極 め て 簡易的 な ⽅法で は あ る が 、 Google Scholar 検索を⽤い て SL の 2011 年 か

ら 2020 年 ま で の 論 ⽂投稿数を 調査す る と 、 表 1.1 が⽰す よ う に 、 SL の 論 ⽂投稿数は

年々増加傾向 に あ る こ と が わ か る 。  

 

表 1.1 Google Scholar を⽤い た 簡易的 な 論 ⽂数⽐較  

検索 word 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 計 

Shared 

leadership 
55 86 93 101 97 110 122 109 115 137 1030 

検 索 対 象 に す る 箇 所 を ”記 事 の タ イ ト ル ”と し 、 検 索 word の ”フレーズを含む”に設定し た 。  

 

本 論 ⽂ で は 、 SL を リ ー ダ ー と し て の役割が チ ー ム ・メンバー に共有さ れ て いくと仮

定す る チ ー ム 概 念 （ Zhu et al., 2018） と定義す る 。 こ の定義が⽰す よ う に 、 SL の 特徴

は 、 垂 直 的 な影響だ
．．．．．．．

け
．

で なくチ ー ム で共有す る⽔平的 な影響にも
．．．．．．．．

研 究 の焦点 を 合 わせる

こ と に あ る （ Carson et al., 2007 ; Denis, Langley, & Sergi, 2012 ; ⽯ 川 , 2013 ; Lord, 

Day, Zaccaro, Avolio, & Eagly, 2017 ; Zhu et al., 2018) 。 SL で は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ は

チ ー ム ・レベル （ 集 合 的レベル ） の現象 と み な さ れ る （ Yammarino, Salas, Serban, 

Shirreffs, & Shuffler, 2012 ; Zhu et al., 2018） 1。 SL と い う アイデア を初め て提案

（ Pearce & Sims, 2002） し た Wassenaar & Pearce (2018)に よ れ ば 、 SL は 、階層的 な

役割と し て の リ ー ダ ー シ ッ プ か ら 、 ダイナミックな 社 会 的 プ ロ セ ス と し て の リ ー ダ ー シ

ッ プ へ と転換を 要 請 す る 理 論 で あ る と い う 。  

SL の実証研 究 は い まだ発展段階に あ り⼗分 な蓄積が あ る と は⾔え な い （ Carson, et 

al., 2007 ; Ensley, Hmieleski, & Pearce, 2006 ; Pearce & Sims, 2002 ; Pearce, 2017） 。

ほとんど の実証研 究 が 、 SL に正の影響を及ぼす先⾏因⼦（ antecedents） と結果因⼦

（ outcomes） の 調査が ⾏ わ れ て い る （ Carson, et al., 2007 ; Ensley, et al., 2006 ; ⽯ 川 , 

 
 

1 集 合 的レベル に 着眼す る 研 究 で 、 公 式 な リ ー ダ ー の 分析を含め て チ ー ム ・レベル の リ

ー ダ ー シ ッ プ に焦点 を当て る 研 究 は 、 SL 研 究 の み で あ る （ Yammarino et al., 2012） 。  
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2013 ; Pearce & Sims, 2002 ; Yammarino et al., 2012 ; Zhu et al., 2018） 。我が国で

も、 ⽯ 川 （ 2013） が 研 究開発 チ ー ム に おける SL を 調査し 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー と SL、

チ ー ム業績の 関 係 を実証し て い る 。先⾏ 研 究 で は 、 SL に正の影響を及ぼす先⾏因⼦と

し て 、 た と え ば 、 公 式 な リ ー ダ ー の信頼感や満⾜感（ Dirks & Ferrin, 2002 ; Olson-

Sanders, 2006） 、謙虚さ （ Chiu, Owens, & Tesluk, 2016） 。 チ ー ム ・メンバー の 分 散

し た ⽬ 的 、 社 会 的 なサポー ト 、声（ voice） で 構 成 さ れ る 集 合 的 な チ ー ム ・レベル の環

境（ Carson et al., 2007） 、 チ ー ム内の信頼関 係 （ Hiller, Day, & Vance, 2006)が 明 ら か

に さ れ て い る 。 ま た 、 SL に正の影響を及ぼす結果因⼦と し て 、個⼈レベル の創造性 や

⾃律性 （ Grille & Kafffeld, 2015） 集 合 的 な チ ー ム ・レベル の⾃信や凝集 性 が 明 ら か に

さ れ て い る 。⼀⽅ で 、先⾏ 研 究 で は多様な定義と尺度が実証研 究 に⽤い ら れ かつそ れ ら

が 合意さ れ て い な い た め 、実証さ れ た先⾏因⼦や結果因⼦が断⽚化 し て い る と い う指摘

もあ る （ Yammarino et al., 2012 ; Zhu et al., 2018） 。  

こ の よ う に 、先⾏ 研 究 で は定量的 な⼿法を⽤い て 特定の因果の静的 な説明 と し て 、 社

会 的 プ ロ セ ス の様態の 解 明 を試み る 研 究 を蓄積し て い る 。 し か し な が ら 、 チ ー ム の 活 動

を通じて い か に リ ー ダ ー の役割が チ ー ム ・メンバー に共有さ れ SL が 発 ⽣ す る の が未解

明 で あ る 。つま り 、 SL が 発 ⽣ す る ダイナミズム につい て 、先⾏ 研 究 で は⼗分 に⾔及さ

れ て い る と は⾔え な い 。  

し た が っ て 、 本 論 ⽂ で は 、 組 織 の現場に おける チ ー ム 活 動 を通じて 、 い か に SL が 発

⽣ す る の か 、 動 的 なメカニズム の 解 明 を ⽬ 的 と す る 。具体的 に は 、 SL が 発 ⽣ す る際、

公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー が い か に影響を与え 合 う の か 、 リ ー ダ ー の役割が い

か に共有さ れ て いくの か につい て 、具体的 な様態の 解 明 を試み る 。  

 

1.2 ２つの フィー ル ドワーク  

以 下 研 究対象 と す る フィー ル ド につい て述べ る 。筆者は 、 SI グル ー プ 「 H ネッ トワ

ーク・ シ ステムズ」 （ 以 下 本 社 ）配下 のサービス営業組 織 の Z ⽀社 で 、 201X 年 7 ⽉か

ら 13 ヶ⽉間フィー ル ドワークを ⾏ っ た 。 Z ⽀社 は 、典型的 な 成果主義の 組 織 で あ る 。

Z ⽀社 は 本 社 の販売組 織 と し て 本 社 の 強 い 統制下 に あ っ た 。 Z ⽀社 の⼈々は 、 本 社 組 織

か ら⾃分 に付与さ れ る数字（ ⽬標⾦額お よび数量） を出す こ と は絶対で あ り 、失敗は許

さ れ な い と い う認識をもっ て い る 。 Z ⽀社 の⼈々は 、 まじめ に仕事 を⼀⽣懸命 ⾏ う⼈た
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ちで あ る 。 し か し 、数字を出せば評価さ れ昇格し て いくと い う⼈事制度も下⽀え と な

り 、⾃分 の数字を出す こ とだけに働く意味を⾒出す よ う に な っ て い た 。  

筆者は 、 Z ⽀社 の 組 織 的課題と し て位置付けら れ る セクショナリズム の改善と CS

（顧客満⾜） 向 上 に 向けた 組 織変⾰の 取 り 組 み 「 チャレン ジ 活 動 」 のコンサルタン ト と

し て 関与し 、 そ れ と並⾏ し て フィー ル ドワークを ⾏ っ た 。  

な お 、 フィー ル ドワークの倫理 的配慮に 関 し て 、 調査対象者全員に書⾯で 調査許諾を

と っ た 。 組 織名を仮称 と し具体的 な業種の 特 性 や 組 織 の 構 成 と い っ た 組 織 を 特定可能に

す る よ う な情報の 記述を実践の 理 解 を損ねな い程度に改変し 、実践者の⽒名は す べ て仮

名と す る な ど最⼤限の配慮を し て い る 。 ま た 、筆者が Z ⽀社 に 関与す る こ と は Z ⽀社

の全社員に対し て ⽂書で通知さ れ フィー ル ドワークを ⾏ う こ とも周知さ れ て い る 。  

フィー ル ドワークは前期と後期に 分 か れ て い る 。前期（ 8 ヶ⽉間） で は 、 チャレン ジ

活 動 第１の 取 り 組 み で あ る 「改善者の 会 」 を含む従来的 な Z ⽀社 の実践を 調査し た 。

後期（ 5 ヶ⽉間） で は 、改善者の 会 が収束後に⽴ち上 が る 上 野⽀社⻑（ 以 下 上 野 ） を含

め た Z ⽀社幹部 5 名のメンバー に よ る チャレン ジ 活 動 第２の 取 り 組 み 「挑戦者の 会 」

に よ る新しく開始 す る実践を 調査し た 。 以 上 を図 1.2 に⽰す 。  

 

図 1.2 2 つの フィー ル ドワーク  

 

結果を先取 り す れ ば 、前期の従来的 な Z ⽀社 の実践で は 、個⼈が⼀⽅ 的 に不満を⾔

い 合 うモノロ ーグの 関 係 が 反復さ れ て い た 。 し か し 、後期か ら開始 さ れ る挑戦者の 会 で

は 、従来的 なモノロ ーグの 関 係 が⾒直 さ れ 、メンバー間で の対話を継続し た結果、徐々

に で は あ る が チ ー ム ・メンバー の 関 係 が 、モノロ ーグの 関 係 か ら対話を重視す る ダイア

ロ ーグの 関 係 へ と変化 し 、 5 ⼈の チ ー ム ・メンバー各々が リ ー ダ ー と し て の役割を⾃覚

し て いく様態を把握す る こ と が で き た 。  
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1.3 本 論 ⽂ の 理 論 的意義と実践的意義  

以 下 本 論 ⽂ の 議 論 に よ り期待さ れ る 理 論 的意義お よび実践的意義を述べ る 。 まず理 論

的意義を述べ る 。先⾏ 研 究 で は 、 SL に正の影響を及ぼす 要素と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー

の信頼感や満⾜感、謙虚さ 、 チ ー ム内の信頼関 係 、個⼈レベル の創造性 、⾃律性 、 チ ー

ム ・レベル の⾃信、凝集 性 な ど が 明 ら か と さ れ て い る が 、 SL 発 ⽣状態に⾄る道筋と し

て の プ ロ セ ス 、 お よび、 そ の プ ロ セ ス を進⾏ させる 中核的 な作⽤につい て は未解 明 で あ

っ た 。 本 論 ⽂ で は 、 SL が 発 ⽣ す る に⾄る 社 会 的 プ ロ セ ス と し て の チ ー ム現象 に 着 ⽬

し 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー が い か に影響を与え 合 う の か 、影響を与え 合 う

こ と で リ ー ダ ー の役割が い か に共有さ れ て いくの か を探索す る 。 本 論 ⽂ の 議 論 に よ り 、

リ ー ダ ー シ ッ プ の 起 源 に か か わ る チ ー ム 、 リ ー ダ ー 、 フォロワー と い う 3 者の 関 係 に

つい て 統 合 的 な 理 解 をもた ら す こ と が期待で き る 。  

次に実践的意義を述べ る 。変化 が停滞し て い る 組 織 が 、 い か に転換し て いくか につい

て 、具体的 な プ ロ セ ス お よび知⾒を得る こ と が期待で き る 。 フィー ル ドワークの対象 と

な っ た Z ⽀社 の⼈々は 、 成果主義の 組 織 構造の な か で 、もっぱら仕事 へ の効⼒感や充

実感を喪失させて 組 織 や他者へ の不満を ぶつけ合 う実践を ⾏ な っ て い た 。 こ の よ う な 組

織 と し て の変化 が停滞し た 組 織 が 、 い か に転換し変化 し て いくの か 、 SL 発 ⽣ に 関 わ る

具体的 な進⾏ プ ロ セ ス や 発 ⽣状態を把握す る こ と で 、 リ ー ダ ー育成 、対話実践、 組 織⾵

⼟改⾰、 組 織 ⽂ 化改⾰、 組 織開発 な ど へ の適⽤が期待で き る 。  

 

1.4 本 論 ⽂ の 構 成 と 章⽴て   

以 上 の 研 究 ⽬ 的 を達成 す る た め 、 本 論 ⽂ は 下 記 の 構 成 を と る 。 第 2 章 で は 、 SL を含

む社 会 的 プ ロ セ ス に 着 ⽬ す る諸研 究 が⽴ち上 が る背景を 理 解 す る た め に 、 1940 年 代 か

ら 2000 年 代 ま で に ⾏ わ れ た リ ー ダ ー 中 ⼼ ア プ ロ ー チ の変遷を 概 観 す る 。続く第 3 章 で

は 、 SL の先⾏ 研 究 を 概 観 す る 。 そ の 上 で 、 第 4 章 で は 、 SL に 関 す RQ の設定を ⾏ う 。  

次に 第 5 章 で は 、前章 で設定し た SL に 関 す る リサー チ ・クエ ス チョン を 研 究 す る た

め の ⽅法論 の検討を ⾏ う 。 こ の検討をふま え て 、 第 6 章 、 第 7 章 で は 、 SL 発 ⽣ を 捉 え

る 分析概 念 分析を検討す る 。 まず第 6 章 で は 、 Bakhtin（ Holquist, 1990） 2お よび

Gergen（ 1994/2004a） の対話原理 を参照し 、 ダイア ロ ーグ概 念 につい て述べ る 。次に

 
2  Bakhtin の ダイア ロ ーグ論 は 、主に Holquist, M. (1990)を参照す る 。  
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第 7 章 で は 、 Lave & Wenger（ 1991/1993） の正統 的周辺参加概 念 につい て述べ 、 ダイ

ア ロ ーグ概 念 と正統 的周辺参加概 念 を 統 合 す る 分析概 念 を提⽰す る 。  

第 8 章 で は 、 第 9 章 、 第 10 章 、 第 11 章 で ⾏ う 調査の全体像を述べ る 。最初に 研 究

⽅法と し て 、 まず社 会 構 成主義に依拠し た 研 究 ア プ ロ ー チ で あ る 解釈的 ア プ ロ ー チ 、 エ

スノグラフィー を 取 り 上 げ る 。次に 研 究対象 で あ る Z ⽀社 につい て述べ る 。 以 上 をふ

ま え て 、 SL 発 ⽣ の判断基準を設定し 、 第 9 章 、 第 10 章 、 第 11 章 で ⾏ う 調査の流れ を

述べ る 。  

第 9 章 で は 、 RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス

を 調査す る 。改善者の 会 を含む従来的 な Z ⽀社 の実践を対象 と し て 事例解釈を ⾏ う 。

続い て 第 10 章 で は 、 第 9 章 と同様に RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま

で の具体的 な プ ロ セ ス を 調査す る 。 こ こ で は 、挑戦者の実践を対象 と し て 事例解釈を ⾏

う 。 さ ら に 第 11 章 で は 、 RQ2 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバ

ー の ダイア ロ ーグが 、 い か に 第 10 章 の結果と し て⽰さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か

を 明 ら か に す る 。具体的 に は 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグに焦

点 化 し 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果と し

て⽰さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か 、 あ る い は 関 わ ら な い の か を 明 ら か に す る 。  

終章 ・ 第 12 章 で は 、 まず RQ 解 明結果を 統 合 し て結論 を述べ る 。 そ の 上 で 、 本 論 ⽂

の 理 論 的意義と実践的意義、最後に今後の 研 究課題の ⽅ 向 性 につい て述べ 、 本 論 ⽂ の 議

論 を閉じる 。  

 

な お 、全章 で共通す る 表 記法と し て 、 本 ⽂ 中 に 4.3.1 ま た は （ 4.3.1） と 表 記 す る場合

に は 、 4 章 3 節 1 項を指す 。 ま た 、抜粋、図、 表 の番号は 、 章節項の番号に対応させて

い る 。 た と え ば 、抜粋 4.3.1 は 、 4.3.1 に対応し て い る 。 ま た 、抜粋か ら引⽤す る場合

に は 、 [ ] と括る形式 に 統⼀す る 。  

 

以 下 、 い ま述べ た 構 成 に よ る 本 論 ⽂ の 章⽴て を⽰す 。  

 

第 1 章  本 論 ⽂ の ⽬ 的 と 構 成  ................................................................................... 2 

1.1 本 論 ⽂ の ⽬ 的  ................................................................................................. 2 

1.2 ２つの フィー ル ドワーク  ................................................................................ 4 
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第 2 章  社 会 的 プ ロ セ ス へ の 着 ⽬ を 要 請 す る 議 論 の変遷  

 

本 章 の ⽬ 的 は 、 SL を含む社 会 的 プ ロ セ ス に 着 ⽬ す る諸研 究 が⽴ち上 が る背景を 理 解

す る こ と に あ る 。 そ の た め に 、 1940 年 代 か ら 2000 年 代 ま で に ⾏ わ れ た リ ー ダ ー 中 ⼼

ア プ ロ ー チ の変遷を 概 観 す る 。  

結論 か ら先に述べ れ ば 、 1948 年 に Stogdill（ 1948） が指摘し た 「 リ ー ダ ー に 帰 属 す

る 特 性 の み で は リ ー ダ ー シ ッ プ現象 を⼗全に説明 で き な い 」 と 要約で き る 問題が 、 リ ー

ダ ー 中 ⼼ ア プ ロ ー チ で繰り返し追認さ れ て い る こ と が わ か っ た 。 な お 、 い ま述べ た 問題

を Stogdill の 命題と 呼 ぶ こ と に す る 。 こ の Stogdill の 命題を ル ーツと す る リ ー ダ ー シ ッ

プ 研 究者の 問題意識を背景と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー に傾倒す る⾒⽅ へ の 反 省 と 社 会 的 な

プ ロ セ ス へ と い う リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 の新た な 動 向 が ⽣じる こ と が わ か っ た 。  

以 下 まず 2.1 で は 、 Stogdill の 命題を確認す る 。次に 2.2 で は 、 Stogdill の 命題をふ

ま え て リ ー ダ ー 中 ⼼ ア プ ロ ー チ の変遷を確認す る 、最後に 2.3 で は 、 社 会 的 プ ロ セ ス の

着 ⽬ を 要 請 す る 議 論 を確認す る 。  

 

2.1 Stogdill の 命題  

1940 年 代 か ら ⾏ わ れ る 特 性 研 究 で は 、 リ ー ダ ー 特 性 が リ ー ダ ー シ ッ プ の効果性 に な

んら か の影響を与え て い る と い う こ と が認め ら れ るもの の 、結果に⼀貫性 が認め ら れ な

い と い う 問題が指摘さ れ た （ Gibb, 1947, 1954 ; Jenkins, 1947 ; Mann, 1959 ; Stogdill, 

1948） 。 そ の な か で Stogdill（ 1948） は 、 1904 年 か ら 1948 年 ま で に ⾏ わ れ た 124 に

及ぶ 特 性 研 究 のレビュー を ⾏ っ た 。 そ し て 、 リ ー ダ ー シ ッ プ現象 と 関連し て い る と考え

ら れ る主要 な リ ー ダ ー 特 性 と し て 以 下 6 項⽬ を抽出し た 。 す な わち、 1.能⼒、 2.業績、

3.責任 、 4.参加、 5.地位、 そ し て 6.状況で あ る 。 し か し 、 Stogdill は こ の結果は 論証に

⾄っ て い な い と結論 し て い る 。 そ の 上 で 、 以 下 の よ う に Stogdill の 命題を⽰し て い る 。  

 

⼈ は 、 特 性 の 組 み 合 わ せ に よ っ て リ ー ダ ー と な る わ け で は な い 。 な ぜ な ら 、 リ ー ダ ー の 個 ⼈ 的 な 特 性

の パ タ ー ン は 、 活 動 性 お よ び フ ォ ロ ア ー の ゴ ー ル と か か わ り を 持 つ か ら だ 。 リ ー ダ ー シ ッ プ は 、 絶 え 間

な く 変 化 し 続 け る 変 数 の 相 互 作 ⽤ を 考 慮 し な け れ ば な ら な い 。 ・ ・ ⼗ 全 な る リ ー ダ ー シ ッ プ の 分 析 は 、

リ ー ダ ー そ の も の の 調 査 の み な ら ず 、 状 況 的 な 要 因 の 調 査 が 含 ま れ る こ と が 明 確 と な っ た 。 （ Stogdil l ,  

1948,  pp.64-67,  下 線 筆 者 ）  
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Stogdill の 命題の真意は 、 リ ー ダ ー と い う主体に リ ー ダ ー シ ッ プ を 帰 属 させる こ と が

で き な い
．．．．

と⾔っ て い る の で は なく、 リ ー ダ ー と い う主体の影響関 係 に限定さ れ た 分析で

は リ ー ダ ー シ ッ プ を完全に 理 解 す る に は⼗分 で なく、 そ の た め に は状況的 ・ ⽂ 脈 的 要因

を 統 合 し なけれ ば な ら な い と い う⽰唆に あ っ た （ Chemers, 1997 ; Zaccaro, Kem, & 

Bader, 2004） 。 こ の Stogdill の 命題は 、 特 性 研 究 の 研 究者か ら次々と追認さ れ て 、

Stogdill の 命題とほぼ同じ結論 が提出さ れ た （ Gibb, 1954 ; Jenkins, 1947 ; Mann, 

1959） 。つま り 、 Stogdill の 命題は 、 1940 年 代 の 研 究者が残し た 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 研

究 の 本質的 な残さ れ た課題で あ る と位置付けら れ よ う 。 で は 、 こ の Stogdill の 命題は 、

ど の よ う に引き継が れ て いくの で あろう か 。  

 

2.2 リ ー ダ ー 中 ⼼ ア プ ロ ー チ の変遷  

し か し 、 特 性 研 究 が収束直後の ⾏ 動 研 究 （ Stogdill & Coons, 1957） で は 、 こ の

Stogdill の 命題は看過さ れ 、当時の 研 究者ら は リ ー ダ ー ⾏ 動 の効果性 の追求に 注⼒し

た 。 ⾏ 動 研 究 で は，リ ー ダ ー ⾏ 動 を 記述す る測定尺度の開発 と リ ー ダ ー ⾏ 動 の主要 な次

元の確定に最⼤の 関 ⼼ が寄せら れ た 。 そ の結果と し て 、 リ ー ダ ー ⾏ 動 の次元（配慮⾏ 動

と課題⾏ 動 ） と 分析の枠組 み （両次元が⾼い と き に効果性 が認め ら れ る ） と い っ た 理 論

的体系化 が ⾏ わ れ た （⾦井 , 1991） 。 そ の結果、 リ ー ダ ー ⾏ 動 の次元と 分析的枠組 み の

理 論 的体系化 が認め ら れ るもの の，⼆分 化 し た リ ー ダ ー ⾏ 動 と リ ー ダ ー シ ッ プ の効果性

と の相関 関 係 の証明 が充分 に で き な い と い う 理 論 的限界を⽰す こ と に な っ た 。 た と え

ば，リ ー ダ ー ⾏ 動 と リ ー ダ ー シ ッ プ の効果性 と の相関 関 係 の証明 が充分 に で き な い

（ Bryman, 1992） 、⼀連の ⾏ 動 研 究 で提出さ れ た結果はほとんど⽭盾し て い て かつ結

論 に⾄っ て な い （ Yukl, 1981） で あ る 。 以 上 の 理 論 的限界に 直⾯す る こ と で ⾏ 動 研 究 は

急速に収束し，次のコンティン ジ ェ ン シ ー 研 究 に 研 究者の 関 ⼼ は遷移し た 。  

こ の よ う に 、 ⾏ 動 研 究 で は Stogdill の 命題は看過さ れ た が 、 1960 年 代 か ら 活 性 化 す

るコンティン ジ ェ ン シ ー 研 究 で は 、 Stogdill の 命題をひき うけて 、状況的 な 要因を リ ー

ダ ー シ ッ プ 分析に 取 り込む研 究 が開始 さ れ た 。Fiedler（ 1964 ; 1964） を嚆⽮と す るコ

ンティン ジ ェ ン シ ー 研 究 は 1960 年 代 か ら 1970 年 代 に かけて 研 究者の 注 ⽬ を 集 め 、 お

びただし い数の 研 究 が ⾏ わ れ た （Fiedler, 1964 ; 1967 ; House, 1971 ; Hersey & 

Blanchard, 1977 ; Kerr & Jermier, 1978 ; Vroom ＆  Yetton, 1973 ; Yukl, 1981） 。コン



15 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

ティン ジ ェ ン シ ー 研 究 で い う状況的 な 要因と は リ ー ダ ー に対す る フォロワー の⽀持の程

度や 、 集団と し て 要 請 さ れ る課題の状況、 そ し て 、 集団の内外に認め ら れ る影響⼒な ど

で あ る （ Chemers, 1997） 。 し か し 、 複 雑 に か ら み あ う 要素間の影響の説明 が求め ら れ

る実証作業は困難を 極 め た （ Yukl, 1981） 。 そ し てコンティン ジ ェ ン シ ー 研 究 で は 、深

刻な 理 論 的 問題に 直⾯す る 。 そ の な か でもと り わけ先発 の Fiedler（Fiedler, 1964, 

1967） の 研 究 （ 以 下 Fiedler モデル ） は 、後続の 研 究者か ら多数の批判を受けた 。 そ の

批判は 総じて根本 的 な 理 論妥当性 を疑問視す る批判で あ っ た （ Graen, Alvarez, Orris, & 

Martella, 1970 ; McMahon, 1972 ; Yukl, 1981） 。 た と え ば 、モデル が⽰す結果は，根

拠に乏しく結論 に達し て い な い （ McMahon, 1972） 、予測さ れ る あ らゆるケー ス （状

況要素） に お い てモデル が⽰す結果は 統計的 に⽴証さ れ て い な い （ Graen et al., 1970）

と い っ た批判で あ る 。 こ の よ う に 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の影響を 要素変数化 し て 分析し検証

す る と い う従来の ⽅法論 で は Stogdill の 命題の⽴証は 極 め て困難で あ る こ と がコンティ

ン ジ ェ ン シ ー 研 究 の 研 究者⾃⾝に よ っ て繰り返し指摘さ れ た 。 こ う い っ た 理 論妥当性 の

不備は先発 の Fiedler モデル の み な らず、後続のコンティン ジ ェ ン シ ー 研 究 にも同様に

指摘さ れ た （ Yukl, 1981） 。 た と え ば 明確な状況変数と仲介変数を伴い な が ら 理 論 の妥

当性 を⾒いだす こ と の で き る 理 論 の存在は認め ら れ な い （ Yukl, 1981） 。尺度が不明瞭

で結論 に確証を認可で き かねる 研 究 ⽅法を採⽤し て い る （ Schriesheim & Kerr, 

1977） 、質問紙を⽤い た 研 究 ⽅法へ の過度な依存が あ る （ Bass & Bass, 2008 ; Yukl, 

1981） な ど で あ る 。 Yukl（ 1981） は 、⾃⾝のコンティン ジ ェ ン シ ー 研 究も含め て主要

なコンティン ジ ェ ン シ ー 研 究 を精査す る 研 究 を ⾏ い 、 そ の結果と し て 明確な状況変数と

仲介変数を伴い な が ら，理 論 の妥当性 を⾒いだす こ と の で き る 理 論 の存在は認め ら れ な

い と指摘し て い る 。 こ の よ う な リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 の停滞の次に隆盛す る の が次のニュ

ー リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 で あ る 。  

コンティン ジ ェ ン シ ー 研 究 につづき 1980 年 代 か ら 2000 年 代 ま で ⾏ わ れ たニュー リ

ー ダ ー シ ッ プ 研 究 （ Bass, 1985 ; Bass & Avolio, 1993 ; Bennis & Nanus, 1985 ; Bryman, 

1992 ; Conger & Kanungo, 1987 ; House, 1977 ; Hunt, 1999 ; Kouzes & Posner, 1995）

で は 、カリ ス マ と い う リ ー ダ ー 特 性 に回帰 し （ Bryman, 1992） 、 特 性 研 究 と同様に効

果性 を識別す る役割と し て の リ ー ダ ー個⼈の存在が⾒直 さ れ （ Bryman, 1992 ; Lowe & 

Gardner, 2001 ; Hunt, 1999 ; Yukl, 2013） 、 リ ー ダ ー のカリ ス マ 性 と リ ー ダ ー シ ッ プ の

効果性 と の多様な因果関 係 が検証さ れ た （ Bass, 1985 ; Bass & Avolio, 1993 ; Conger & 
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Kanungo, 1980 ; House, 1977） 。 し か し 、 特 性 研 究 や ⾏ 動 研 究 で指摘さ れ た批判と同

様の 理 論 的限界に 直⾯し た 。カリ ス マ 特 性 と い う曖昧かつ不確実な対象 を独⽴変数と す

る こ と を許容す る こ と で多様な 理 論 が産出さ れ 、結果の⼀貫性 が得ら れ な い な ど の 理 論

的課題がニュー リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 の 研 究者⾃⾝に よ り指摘さ れ た （ Bryman, 1992 ; 

Howell & Shamir, 2005 ; Pawar & Eastman, 1997 ; Shamir & Howell, 1999） 。 た と え

ば 、ニュー リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 の 研 究者の Pawar & Eastman（ 1997） は，「現状の変

⾰的 リ ー ダ ー シ ッ プ は，ほとんど ⽂ 脈 的 な 要素に 注 ⽬ し て い な い 。 あ る 組 織 の プ ロ セ ス

と し て変⾰的 リ ー ダ ー シ ッ プ を充分 に 理 解 す る た め に は，⽂ 脈 的 な枠組 み を⽤い て 研 究

す る必要 が あ る 」 （ p.80） と述べ て い る 。同じくニュー リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 の 研 究者で

あ る Shamir & Howell（ 1999） は 、将来的 な リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 は リ ー ダ ー の個⼈的 な

性質やふる ま い に焦点 化 す る 公 式 な リ ー ダ ー に 着 ⽬ す る視点 か ら 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の 発

⽣ や効果性 に影響を与え る で あろう状況的 な 要因に 関 ⼼ を シ フ ト させて いくべ き で あ る

と展望し て い る 。 こ の よ う な批判の 議 論 か ら 、 Stogdill の 命題が あ ら た め て追認さ れ て

い る と指摘で き よ う 。  

ま た 、 1970 年 代 中頃か ら リ ー ダ ー シ ッ プ を リ ー ダ ー と フォロワー の２者間の 関 係 に

⾒出す LMX 研 究 が開始 さ れ る 。 LMX 研 究 で は 、職場内の リ ー ダ ー と フォロワー のパ

ー トナー シ ッ プ の質の⾼さ が 組 織 へ のコミッ トメン ト 、業務上 の満⾜度、業務の達成度

と い っ た リ ー ダ ー シ ッ プ に 関 わ る変化 に影響を及ぼす結果が実証さ れ て い る （ Golden 

& Veiga, 2008 ; Liden, Wayne, & Stilwell, 1993 ; Graen & Uhl-Bien, 1995） 。 LMX 研

究 の重要 な意義は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を リ ー ダ ー に 帰 属 す る 特 性 と み な す⾒⽅ か ら 、 リ ー

ダ ー と フォロ ア ー の相互作⽤に 帰 属 す る プ ロ セ ス と み な す⾒⽅ へ と リ ー ダ ー シ ッ プ現象

を 捉 え る 観 点 を転換させた こ と に あ る 。 し か し 、 リ ー ダ ー シ ッ プ に 関 わ る プ ロ セ ス を⼗

全に 理 解 す る た め に は 、⼆者間の 関 係 と い っ た限定的 な範囲で は なくプ ロ セ ス の全体に

⽬ を 向けて いく必要 が あ る と指摘さ れ た （ Dinh et al, 2014 ; Gardner et al., 2010 ; 

Lowe & Gardner, 2001 ; Osborn, Hunt, & Jauch, 2002 ; Porter & McLaughlin, 2006 ; 

Uhl-Bien, 2006） 。 LMX の 代 表 的 な 研 究者で あ る Uhl-Bien（ 2006） は 、 LMX 研 究 に

つい て 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を 捉 え る焦点 を リ ー ダ ー個⼈か ら 関 係 へ と転換させた こ と 、実

証的 な 成果の蓄積が認め ら れ る こ と と い う顕著な貢献を認め な が らも、 そ の 観 点 は静的

で あ り 、限定的 な 関 係 の影響の 分析に な っ て い る と限界点 を指摘し て い る 。  
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こ の よ う に 、 リ ー ダ ー 中 ⼼ ア プ ロ ー チ の変遷の な か で 、繰り返し追認さ れ る Stogdill

の 命題̶リ ー ダ ー に 帰 属 す る 特 性 の み で は リ ー ダ ー シ ッ プ現象 を⼗全に説明 で き な い̶

が 、 1990 年 中頃か ら 2010 年 中頃ま で の期間で 活 発 化 す る 社 会 的 プ ロ セ ス へ視点 の拡

張を 要 請 す る 議 論 の 問題意識の根底に あ っ た と指摘で き よ う 。  

 

2.3 社 会 的 プ ロ セ ス へ の 着 ⽬ を 要 請 す る 議 論  

以 下 で述べ る 社 会 的 プ ロ セ ス へ の 着 ⽬ を 要 請 す る 議 論 （ Dinh et al, 2014 ; Osborn, 

Hunt, & Jauch, 2002 ; Porter & McLaughlin, 2006 ; Mowday & Sutton, 1993） で は 、共

通し て Stogdill の 命題が追認さ れ る 。  

社 会 的 プ ロ セ ス へ の 着 ⽬ を 1990 年初め に 要 請 し た の は 組 織 ⾏ 動 学者の Mowday & 

Sutton（ 1993） で あ る 。彼ら は 、 組 織 ⾏ 動 分 野 に おける 1990 年 代 の 組 織 ⽂ 脈 に 関 係 す

る 研 究 を 調査し た 上 で 、 そ の当時の リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 は 、新し い 理 論 と ⽅法論 に 関 ⼼

を 向けて 組 織 の⽇常そ のもの を疎か に し て い る と指摘し た 。彼ら は 、 研 究者が 研 究対象

で あ る 調査対象者に出会 う こ と なく使い回し の質問紙を使っ た 研 究室調査に傾倒し て い

る こ と を 反 省 す べ き で あ る こ と 、 い か 組 織 ⽂ 脈 が リ ー ダ ー シ ッ プ に影響をもた ら す の か

につい てもっ と は っ き り と⾔及す る必要 が あ る こ と を⽰唆し た 。  

2000 年 に⼊る と 、 Osborn et al.（ 2002） は 、 伝 統 的 な リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 が継続し

て き た最⼩範囲（ミクロ ） の 観 点 か ら 、 組 織 ⽂ 脈 と い う 社 会 的 に 構築さ れ る 関 係 に 注 ⽬

（ マクロ ） す る 観 点 に リ ー ダ ー シ ッ プ を⾒い出す 観 点 を拡張し て いくべ き と い う 問題意

識のもと で リ ー ダ ー シ ッ プ の ⽂ 脈 理 論 3（ contextual theory of leadership） と い う考え

⽅ を提案し た 。 リ ー ダ ー シ ッ プ の ⽂ 脈 理 論 で は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ現象 と は 「 組 織 に埋め

込ま れ た 社 会 的 構築物（ social construction） と し て⽴ち現れ るもの 」 （ p.832） で あ

り 、 「 リ ー ダ ー シ ッ プ と そ の効果性 の⼤部分 は 、 あ る ⽂ 脈 に依存す る 」 （ p.797） と仮

定す る 。 Osborn et al.は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ が深く関 わ る 組 織 ⽂ 脈 と リ ー ダ ー は相互に作

⽤し あ う密接不可分 な 関 係 で あ る こ と を 強 調 し 、両者の 関 係 を 「⾷べ物か ら匂い を 取 り

出す こ と が で き な い よ う に 、 組 織 ⽂ 脈 か ら リ ー ダ ー を引き離す こ と が で き な い 」 （ p. 

 
3 Osborn et al.（ 2002） の ⽂ 脈 リ ー ダ ー シ ッ プ と い うコン セ プ ト の 源流は 、 リ ー ダ ー シ

ッ プ は環境、 構造、 そ し て 組 織 のテクノロ ジ ー に埋め込ま れ て い る と仮定す る マクロ ・

モデル に あ る 。  
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799） と説明 し て い る 。 リ ー ダ ー シ ッ プ の ⽂ 脈 理 論 で は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ現象 は 組 織 ⽂

脈 と い う 集 合 的 な プ ロ セ ス の⼀部分 を切り 取 っ たもの で あ り 、 かつ「検証さ れ る基準や

リ ー ダ ー シ ッ プ の原因と な る基本 的 なメカニズム は 、 そ の 組 織 ⽂ 脈 の体系の 中 に存在す

る リ ー ダ ー に よ っ て規定さ れ る 」 （ p.799） と述べ て い る 。 こ の Osborn et al.の主張

は 、 ⽂ 脈 に焦点 を拡張させな が らも公 式 な リ ー ダ ー が影響を与え て い る と い う⾒⽅ で あ

る こ と が わ か る 。  

2000 年頃に は 、 Porter et al.（ 2006） に よ っ て 、 21 の主要 ジャーナル誌で 1990 年 か

ら 2005 年 ま で に 上梓さ れ た 373 論 ⽂ を対象 に 、 リ ー ダ ー シ ッ プ と 組 織 の プ ロ セ ス （ ⽂

脈 的 な 要素の影響） につい て⾔及し て い る 研 究結果の 調査が ⾏ わ れ て い る 。彼ら の 調査

は 、 組 織 に おけるふる ま い に潜在的 に作⽤す る ⽂ 脈変数の抽出を狙い と し て い た が 、結

論 と し て彼ら が抽出し た ⽂ 脈変数が リ ー ダ ー シ ッ プ現象 に影響を及ぼし て い る こ と を 明

ら か に す る こ と は で き な か っ た 。彼ら は 、狙い通り の 調査結果を得る こ と が で き な か っ

た が 、 ⽂献調査をふま え 以 下 3 点 の 組 織 ⽂ 脈 と リ ー ダ ー シ ッ プ に 関 わ る仮説を⽰し て

い る 。 第 1 に リ ー ダ ー シ ッ プ が 組 織 の ⽂ 脈 で 発 ⽣ す る可能性 。 第 2 に 組 織 の ⽂ 脈 が リ

ー ダ ー の ⾏ 動 と相互構築関 係 に あ る可能性 。 第 3 に 組 織 の ⽂ 脈 的 要素が リ ー ダ ー シ ッ

プ に なんら か の影響を与え る こ と は認め る べ き で あ る が 、 そ の作⽤は⼀⽅ 向 で は なくリ

ー ダ ー シ ッ プ ⾏ 動 の変化 が ⽂ 脈 的 要素にも影響を与え る と い う可能性 で あ る 。 Gardner 

et al.（ 2010） は 、 社 会 的 プ ロ セ ス に 関連す る 研 究 分 野 を 、 2000 年 以降 10 年間に て最

も顕著に 論 ⽂ の増加が認め ら れ る 研 究 分 野 と し て紹介し 、 そ の な か で 代 表 的 な 研 究 と し

て い ま述べ た Osborn et al.（ 2002） 、 Porter et al.（ 2006） を挙げ て い る 。  

2000 年 中頃に な る と 、 2014 年 に創刊 25 周年 を迎え た  The Leadership Quarterly 

（ 以 下 LQ 誌） は 、『新世紀の リ ー ダ ー シ ッ プ 理 論 と 研 究 、現在の 理 論 トレン ド と視座

の転換』（ Dinh et al., 2014） と題さ れ る 論 ⽂ 4で 、将来的 な リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 は プ ロ

セ ス 中 ⼼ （ process-centered） に そ の 研 究 の 関 ⼼ の 中 ⼼ を シ フ ト させて いくべ き で あ る

と提⾔し た 。 Dinh et al.（ 2014） は 、 「 リ ー ダ ー シ ッ プ ・ プ ロ セ ス の 理 解 は 、既存理 論

 
4 LQ 誌は 、創刊 25 周年 記 念 論 ⽂ と し て 2000 年 か ら 2012 年末ま で の間で刊⾏ さ れ た

学術的 な リ ー ダ ー シ ッ プ 論 ⽂ を抽出し 、 752 論 ⽂ の 理 論 と 研 究内容の⼤規模な 調査を ⾏

っ た 。  
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の限界を説明 す る た め に貢献す る 。 そ し て 、 そ れ は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 の さ ら な る包

括的 な道筋を開く開発 につな が る 」 （ p.37） と述べ て い る 。  

 

2.4 第 2 章 の ま と め  

本 章 の ⽬ 的 は 、 SL を含む社 会 的 プ ロ セ ス に 着 ⽬ す る諸研 究 が⽴ち上 が る背景を 理 解

す る こ と に あ っ た 。 そ の た め に 、 1940 年 代 か ら 2000 年 代 ま で に ⾏ わ れ た リ ー ダ ー 中

⼼ ア プ ロ ー チ の変遷を 概 観 し た 。 本 章 の 概 観 よ り 1990 年 中頃か ら 2010 年 中頃ま で の

期間で 、 Stogdill の 命題を ル ーツと す る リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究者の 問題意識を背景と し

て 、 公 式 な リ ー ダ ー に傾倒す る⾒⽅ へ の 反 省 と 社 会 的 な プ ロ セ ス へ と い う リ ー ダ ー シ ッ

プ 研 究 の新た な 動 向 が ⽣じた こ と が わ か っ た 。  

こ の新た な 動 向 を背景と し て 、 1990 年 を過ぎた頃か ら 社 会 的 プ ロ セ ス に 着 ⽬ す る 研

究 が次々と⽴ち上 が る 。 た と え ば 、 複 雑 性 リ ー ダ ー シ ッ プ （ complexity leadership） 、

チ ー ム ・ リ ー ダ ー シ ッ プ （ team leadership、 分 散 リ ー ダ ー シ ッ プ （ distributed 

leadership） 、 エ マ ー ジ ェ ン ト ・ リ ー ダ ー シ ッ プ （ emergent leadership） 、 セ ル フ ・ リ

ー ダ ー シ ッ プ （ self-leadership） 、 そ し て 、 本 論 ⽂ が 取 り 上 げ る SL 研 究 が あ る 。 な

お 、 以 上 の 研 究 の 特徴と SL と の⽐較は 、次章 に て述べ る 。次章 で は 、 SL につい て詳

しく⾒て い こ う 。  
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第 3 章  SL の先⾏ 研 究  

 

本 章 の ⽬ 的 は 、 SL の先⾏ 研 究 を 概 観 す る こ と に あ る 。前章 お よび本 章 で の 概 観 をふ

ま え て 、次章 で リサー チ ・クエ ス チョン （ RQ） を設定す る 。 そ の た め に 、 まず 3.1 で

は 、 社 会 的 プ ロ セ ス へ の 着 ⽬ を 要 請 す る 議 論 を背景と し て⽴ち上 が る SL の基本 的 特徴

を整理 す る 。次に 3.2 で は 、 SL の類似研 究 と の⽐較を 議 論 す る 。最後に 3.3 で は 、 SL

に 関 わ る実証研 究 を 概 観 す る 。  

 

3.1 SL の基本 的 特徴  

前章 で は 、 Stogdill の 命題を ル ーツと す る リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究者の 問題意識を背景と

し て 、 公 式 な リ ー ダ ー に傾倒す る⾒⽅ へ の 反 省 と 社 会 的 な プ ロ セ ス へ と い う リ ー ダ ー シ

ッ プ 研 究 の新た な 動 向 が ⽣じた こ と を確認し た 。 そ の 動 向 を背景と し た 発展研 究 のひと

つと し て 、 SL 研 究 が⽴ち上 が る （ Carson et al., 2007 ; Pearce, 2004 ; Pearce & 

Conger, 2003 ; Pearce, Manz, & Sims, 2008） 。 で は 、 SL 研 究 と は ど の よ う な 特徴を有

す る の か 。 以 下 で は SL の基本 的 特徴を述べ る 。 そ の た め に 、 こ の定義を提出し た Zhu 

et al.（ 2018） の 議 論 を参照し て 、 要 点 を整理 す る 。  

 

表 3.1 SL の 3 つの基本 的 特徴  

 特徴  内容  

1 影響の 源  垂 直 ⽅ 向 と並⾏ ⽅ 向 の影響を考慮す る  

2 分析単位  チ ー ム ・レベル （ 集 合 的レベル ）  

3 共有様式  リ ー ダ ー と し て の役割は チ ー ム ・メンバー間で 広く共有さ れ

る  

Zhu et al.（ 2018） を参照し筆者が作表  

 

19 の 代 表 的 な SL 研 究 の定義をレビュー し た Zhu et al.（ 2018） に よ れ ば 、 SL は 、

以 下 に⽰す 3 つの重要 な基本 的 特徴が あ る と い う 。 第１に影響の ⽅ 向 につい て 、 SL

は 、 垂 直 ⽅ 向 と⽔平⽅ 向 の影響を考慮す る こ と 。 第 2 に 分析単位につい て 、 SL の 分析

単位は 、 チ ー ム ・レベル （ 集 合 的レベル ） で あ る こ と 。 第 3 に共有様式 につい て 、 SL

で は 、 リ ー ダ ー と し て の役割は チ ー ム ・メンバー間で 広く共有さ れ る と み な す こ と で あ
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る 。 Zhu et al.が指摘す る SL の 3 つの基本 的 特徴を 表 3.1 に⽰す 。 で は 、 3 つの基本 的

特徴を確認し て い こ う 。  

第 1 の 特徴は 、影響の 源 で あ る 。 Zhu et al.（ 2018） に よ れ ば 、 第 1 の 特徴は 、 チ ー

ム に おける リ ー ダ ー シ ッ プ の影響の 源 （ source） に 関連し て い る と い う 。 SL が想定す

る チ ー ム の リ ー ダ ー シ ッ プ に は 2 つの重要 な 源 が あ る 。 1 つ⽬ は 、 公 式 な リ ー ダ ー か ら

フォロワー へ の 垂 直 ⽅ 向 へ の影響に 関 わ る 源 で あ る 。 2 つ⽬ は 、 チ ー ム ・メンバー間の

交流に よ る⽔平⽅ 向 の影響に 関 わ る 源 で あ る 。 SL の 特徴は 、 垂 直 的 な影響だ
．．．．．．．

け
．

で なく

チ ー ム で共有す る⽔平的 な影響にも
．．．．．．．．

研 究 の焦点 を 合 わせる こ と に あ る (Morgeson, 

DeRue, & Karam, 2010 ; Pearce & Conger, 2003) 。 SL の創始者で あ る Pearce & Sims

（ 2002） は 、 SL の定義を 「同僚間の横⽅ 向 の影響」 と定義し て い る 。 ま た 、 Hiller, 

Day & Vance（ 2006） は 、 SL の影響の 源 は 、 公 式 な リ ー ダ ー が役割を ⾏使す る ⾏為だ

けに限定さ れず、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た チ ー ム ・メンバー が チ ー ム を リ ー ド し て いく

社 会 的 プ ロ セ ス と し て のメンバー間の影響で あ る こ と を 強 調 し て い る 。つま り 、 SL に

与え る影響の 源 を考え る 上 で の重要 点 は 、 SL は⽔平⽅ 向 の影響を重要視しつつも、 垂

直 ⽅ 向 か ら の影響を無視す る こ と は で き な い と い う⾒⽅ を採る 点 に あ る 5。 し た が っ

て 、 SL で は 、 垂 直 ⽅ 向 と⽔平⽅ 向 と い う 2 つの影響の 源 は互い に影響し あ う と仮定さ

れ る 。 こ の 第 1 の 特徴は 、次の 第 2、 第 3 の 特徴に影響を与え る 。  

第 2 の 特徴は 、 分析単位で あ る 。 リ ー ダ ー シ ッ プ を あ る 特定の個⼈が 発揮す る影響

に焦点 化 す る 伝 統 的 な リ ー ダ ー シ ッ プ の 捉 え ⽅ と は異な り 、 SL で は 、 チ ー ム ・レベル

（ 集 合 的レベル ） の現象 に焦点 化 す る （ Carson et al., 2007） 。 第 1 の 特徴は 、 「 リ ー

ダ ー シ ッ プ の影響の 源 」 を⽰し て い た が 、 第２の 特徴は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を 、 公 式 な リ

ー ダ ー や あ る 特定の チ ー ム ・メンバー に 帰 属 す る影響と し て で は なく、 チ ー ム ・レベル

で共有さ れ る影響と し て 捉 え る と い う 「 リ ー ダ ー シ ッ プ の影響の 捉 え ⽅ 」 を⽰し て い

る 。つま り 、 SL の 分析単位は 、 あ る個⼈か ら 集 合 的 なグル ー プ ・レベル に シ フ ト す

る 。 し た が っ て 、 こ の 分析単位で 、 第１の 特徴で確認し た 垂 直 ⽅ 向 の影響と⽔平⽅ 向 の

影響を 分析す る と い う 分析⽅法と な る 。  

 
5 Wassenaar & Pearce(2018)に よ れ ば 、 SL と い う アイデア は既存の リ ー ダ ー シ ッ プ 研

究 と顕著な差異が認め ら れ るもの の 、既存理 論 の無効を意図し て は い な い こ と を 強 調 し

て い る 。  
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第 3 の 特徴は 、共有様式 で あ る 。 第 1 と 第 2 の 特徴は 、全て の チ ー ム ・メンバー

（ all team members） が SL に影響を与え る と い う⾒⽅ が 強 調 さ れ て い た 。 第 3 の 特徴

は 、 リ ー ダ ー と し て の役割が チ ー ム ・メンバー間で （ among team members） 広く共有

さ れ て い る と い う⾒⽅ が 強 調 さ れ て い る 。 Zhu et al.（ 2018） に よ れ ば 、 リ ー ダ ー の役

割を 特定の⼈物に 中 ⼼ 化 させる従来的 な リ ー ダ ー シ ッ プ の⾒⽅ と⽐較し て 、 SL で は リ

ー ダ ー の役割が チ ー ム全体に 広く共有さ れ て い る と い う⾒⽅ が重要 で あ る と⾔う 。彼ら

は 、 Meuser, Gardner, Dinh, Hu, Liden, & Lord (2016) の主張を引⽤し 、 SL は 、単⼀

の個⼈に よ っ て ⽣ み出さ れ る の で は なく、 チ ー ム ・メンバー間で共有さ れ る役割の形態

と 解説し て い る 。 第 2 の 特徴と 合 わせて考え れ ば 、 SL と は 、 関 係 的 に 発 ⽣ す る リ ー ダ

ー と し て の役割を指す 。 そ し て 、 こ の役割は 、 第 1 の 特徴と し て指摘さ れ た 垂 直 ⽅ 向

の影響と⽔平⽅ 向 の 関 係 の相互作⽤に よ りつくら れ る と 理 解 で き る 。図 3.1 に 、共有

様式 の 概 念図を⽰す 。 下図は 、 あ る⼀⼈の 公 式 の リ ー ダ ー に リ ー ダ ー の役割を 任せる の

で は なく、 チ ー ム ・メンバー⼀⼈⼀⼈が⾃律し 、 関 係 的 に 発 ⽣ す る リ ー ダ ー と し て の役

割を共有し て い る 関 係 を⽰し て い る 。  

 

図 3.1 共有様式 の 概 念図  

 

以 上 の 3 つの 特徴をふま え て 、 Zhu et al.（ 2018） は 、 SL を 、 SL を リ ー ダ ー と し て

の役割が チ ー ム ・メンバー に共有さ れ て いくと仮定す る チ ー ム 概 念 と定義し て い る 。 こ

の定義は 、図 3.1 と し て⽰し た リ ー ダ ー シ ッ プ が 発 ⽣ し て い る状態を⽰し て い る 。繰り

返す が 、 本 論 ⽂ で は こ の定義に依拠し て 議 論 を進め る 。  
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3.2 SL 研 究 と類似研 究 と の⽐較  

SL 概 念 に は類似す る類似研 究 が いくつか あ る 。 SL 概 念 を 明確化 す る た め に 、類似研

究 と の差異を 明 ら か に す る こ と が必要 と な る で あろう 。 そ こ で 、類似概 念 と SL 概 念 と

の差異を確認し て い き た い 。 以 下 で は 、 3 つの基本 的 特徴̶影響の ⽅ 向 、 分析単位、共

有様式̶を⽰す 観 点 か ら 、 複 雑 性 リ ー ダ ー シ ッ プ 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー シ ッ プ 、 分 散 リ ー

ダ ー シ ッ プ 、 エ マ ー ジ ェ ン ト ・ リ ー ダ ー シ ッ プ 、 セ ル フ ・ リ ー ダ ー シ ッ プ と の相違を検

討す る 。 表 3.2 に類似研 究 と SL 概 念 と の⽐較を⽰す 。  

 

表 3.2 類似研 究 と SL 概 念 と の⽐較  

類似研 究  1 影響の ⽅ 向  2 分析単位  3 共有様式  

SL 垂 直 ⽅ 向 、⽔

平⽅ 向  

チ ー ム  リ ー ダ ー と し て の役割が

チ ー ム全体に 広く分 散  

複 雑 性 リ ー ダ

ー シ ッ プ 研 究  

⽔平⽅ 向  複 雑適応シ ステム  考慮し な い  

チ ー ム ・ リ ー

ダ ー シ ッ プ 研

究  

垂 直 ⽅ 向 、⽔

平⽅ 向  

⼈レベル と チ ー

ム ・レベル の 複 合

的レベル  

考慮し な い  

分 散 リ ー ダ ー

シ ッ プ 研 究  

⽔平⽅ 向  リ ー ダ ー シ ッ プ の

共有様式  

共有様式 は限定的 で は な

い  

エ マ ー ジ ェ ン

ト ・ リ ー ダ ー

シ ッ プ 研 究  

（⾮公 式 の リ

ー ダ ー ）  

メンバー個⼈  考慮し な い  

セ ル フ ・ リ ー

ダ ー シ ッ プ 研

究  

個⼈（⾃分⾃

⾝）  

メンバー個⼈  考慮し な い  
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3.2.1 複 雑 性 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究  

最初に 、 複 雑 性 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を多様な 複 雑 性 の次元と相互

作⽤が経時的 に交錯す る と み な し 、 組 織 に か か わ る 複 雑 な ダイナミズム と仮定す る 。 リ

ー ダ ー シ ッ プ は 「相互作⽤そ のもの で あ り 、相互作⽤のもと で 発 ⽣ し相互作⽤の⼀機

能」 （ Marion & Uhl-Bien, 2001, p.302） と 捉 え る 特徴を有す る 。 複 雑 性 リ ー ダ ー シ ッ

プ 研 究 の 分析単位は 複 雑 な相互作⽤に よ る ダイナミズム と し て の 複 雑適応シ ステム で あ

る (Marion & Uhl-Bien, 2001 ; Uhl-Bien, Marion, & McKelvey, 2007 ; Uhl-Bien & 

Marion, 2009)。 集 合 的 な影響に焦点 を当て る と い う 点 で 、 複 雑 性 リ ー ダ ー シ ッ プ は SL

と同じで あ る 。 し か し 、 複 雑 性 リ ー ダ ー シ ッ プ で は 、 垂 直 ⽅ 向 の影響に焦点 を当て る こ

と を 明確に退ける 。 ま た 、 複 雑適応シ ステム の創発現象 の 解 明 に⼒点 が置か れ て い る た

め 、共有様式 につい て は 特別に考慮し な い (Marion & Uhl-Bien, 2001 ; Uhl-Bien, 

Marion, & McKelvey, 2007 ; Uhl-Bien & Marion, 2009)。 こ れ に対し て 、 SL は 、 チ ー ム

に焦点 を当て 、 リ ー ダ ー と し て の役割の共有様式 に 着 ⽬ し て い る 点 で⼤きく異な る 。  

 

3.2.2 チ ー ム ・ リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究  

次に 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の効果性 に影響を与え て い る

チ ー ム ・メンバー の機能に 着眼す る 。 特定の 公 式 リ ー ダ ー の知識、 スキル 、能⼒が 、 フ

ォロワー に い か に影響を与え る か に 注 ⽬ す る従来の リ ー ダ ー シ ッ プだけで なく、 チ ー ム

ワークや チ ー ム 学習と い っ た リ ー ダ ー シ ッ プ プ ロ セ ス が 、 チ ー ム内で い か に影響を与え

る か にも注 ⽬ す る と い う 特徴を有す る (Day, Gronn, & Salas, 2006 ; Zaccaro, Rittman, 

& Marks, 2001)。 チ ー ム ・ リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 で は 、 複 合 的 なレベル の 分析を可能と す

る マ ル チレベル 分析を⽤い て実証研 究 が多数⾏ わ れ て い る （ Yammarino et al., 

2012） 。 垂 直 ⽅ 向 の影響と⽔平⽅ 向 の影響の両⽅ に焦点 を当て よ う と す る と い う 点

で 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー シ ッ プ は 、 SL と同じで あ る 。 し か し 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー シ ッ プ

で は 、 リ ー ダ ー と し て の役割が チ ー ム ・メンバー に共有さ れ て いくと い う⾒⽅ を し な い

（ Day et al., 2006） と い う 点 で SL と⼤きく異な る 。  

 

3.2.3 分 散 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究  

次に 、 分 散 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 は 、 あ る個⼈の リ ー ダ ー のふる ま い よ りも，組 織 の た

くさんのメンバー や 公 式 ・⾮公 式 の⽇常の出来事 に よ っ てもた ら さ れ る 集 合 的 な 観 点 を
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重視す る 。 し た が っ て，⼀⼈の リ ー ダ ー や フォロ ア ー の単⽅ 向 の貢献と し て リ ー ダ ー シ

ッ プ を 捉 え よ う と す る従来の 研 究 と異な り 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を 組 織 の な か に さ まざま な

形で 広 が り折り込ま れ て い る現象 と仮定す る （ Bennett, Wise, Woods, & Harvey, 

2003） 。 分 散 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 で は 、 明確に 垂 直 ⽅ 向 の 公 式 の リ ー ダ ー に焦点 化 す

る⾒⽅ を 明確に退ける （ Gronn, 2002 ; Spillane, Halverson, & Diamond, 2004 ; Bolden, 

2011） 。共有様式 に焦点 を当て よ う と す る と い う 点 で 、 分 散 リ ー ダ ー シ ッ プ は 、 SL と

同じで あ る 。 し か し 、 分 散 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 の 関 ⼼ は リ ー ダ ー シ ッ プ の共有様式 の よ

り良い 理 解 に 向けら れ て い る （ Youngs, 2009） 。 こ れ に対し て 、 SL は 、 リ ー ダ ー と し

て の役割の共有様式 に 着 ⽬ し て い る 点 で⼤きく異な る 。  

 

3.2.4 エ マ ー ジ ェ ン ト ・ リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究  

次に 、 エ マ ー ジ ェ ン ト ・ リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 は 、  公 式 な リ ー ダ ー と し て の権限が付

与さ れ て い な い状況で 発揮さ れ る リ ー ダ ー シ ッ プ の影響に 着 ⽬ す る (Schneier & 

Goktepe, 1983)。 公 式 な リ ー ダ ー の 垂 直 ⽅ 向 の影響よ りも⽔平⽅ 向 の影響に焦点 を当て

る と い う 点 で 、 エ マ ー ジ ェ ン ト ・ リ ー ダ ー シ ッ プ は 、 SL と同じで あ る 。 し か し 、 エ マ

ー ジ ェ ン ト ・ リ ー ダ ー シ ッ プ は 、 1 ⼈か 2 ⼈の⾮公 式 の リ ー ダ ー個⼈に焦点 を当て て 、

公 式 な リ ー ダ ー と し て の権限が付与さ れ て い な い状況で 発揮さ れ る リ ー ダ ー シ ッ プ の 発

⽣ に影響を及ぼす 要因の検証が 命題と な る (Schneier & Goktepe, 1983 ; Zhang, 

Waldman, & Wang, 2012)。 こ れ に対し て 、 SL は 、 チ ー ム に焦点 を当て 、 リ ー ダ ー と し

て の役割の共有様式 に 着 ⽬ し て い る 点 で⼤きく異な る 。  

 

3.2.5 セ ル フ ・ リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究  

最後に 、 セ ル フ ・ リ ー ダ ー シ ッ プ は 、 「 ⽬標達成 の た め に⾃分 の ⽅ 向 性 やモチベー シ

ョン と い っ た⾃分⾃⾝に影響を与え る プ ロ セ ス 」  (Houghton, Neck, & Manz, 2003, p. 

126)と定義さ れ て い る 。⾃発 的 な影響の 発 ⽣ に焦点 を当て て い る 点 、 チ ー ム ・メンバ

ー は リ ー ダ ー シ ッ プ の影響を与え る影響の 源 と な り う る と い う 点 で 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー

シ ッ プ は 、 SL と同じで あ る 。 し か し 、 セ ル フ ・ リ ー ダ ー シ ッ プ で は 、もっぱら リ ー ダ

ー シ ッ プ の影響範囲は個⼈に限定さ れ る (Bligh et al., 2006 ; Houghton, Neck, & Manz, 

2003)。⼀⽅ 、 SL で は 、 チ ー ム ・メンバー の相互⾏為に焦点 を当て 、 チ ー ム内で そ の
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影響が ど の よ う に 広 が っ て い る か と い う 点 に焦点 を当て て い る と い う 点 で⼤きく異な

る 。  

 

3.3 SL に 関 わ る実証研 究  

以 下 で は 、 SL に 関 わ る実証研 究 を確認す る 。 以 下 で は 、 まず SL の 代 表 的 な測定尺

度で あ る 、 アグリゲー ション ・ ア プ ロ ー チ （ aggregation approach） 、 社 会ネッ トワー

ク・ ア プ ロ ー チ （ social network approach） の 概 要 を述べ る 。次に具体的 に ⾏ わ れ て い

る SL に 関 わ る実証研 究 を 概 観 す る 。  

 

3.3.1 代 表 的 な測定尺度  

3.3.1.1 アグリゲー ション ・ ア プ ロ ー チ  

アグリゲー ション ・ ア プ ロ ー チ （ Hiller et al., 2006 ; Ensley, et al., 2006 ; Wang, 

Waldman, & Zhang, 2014） は 、 TMLQ（ the multifactor leadership questionnaire） と

い う質問票を⽤い た 、 SL を チ ー ム ・レベル の 概 念 と し てモデル 化 し て 捉 え る測定尺度

で あ る 。 Avolio et al.（ 2003） や Pearce & Ensley（ 2004） は 、 そ れぞれ こ の TMLQ を

⽤い て SL の効果と チ ー ム効⼒感や凝集 性 、信頼感な ど と の 関 係 を実証し て い る 。 た と

え ば 、 シ ェ ア ド ・変⾰型リ ー ダ ー シ ッ プ 、 シ ェ ア ド ・交流型リ ー ダ ー シ ッ プ につい て 、

「 チ ー ム全体と し て ど の程度発揮し て い る の か を各チ ー ム ・メンバー に質問 し 、回答の

平均値を各リ ー ダ ー シ ッ プ が SL さ れ て い る度合 い の指標と し て い る 」 （ ⽯ 川 , 2013, 

p.69） 。同様の ⽅法に よ る 研 究 が そ の後も⾏ わ れ 、 SL と チ ー ム の アウト プ ッ ト と の 関

係 が実証的 に 明 ら か に さ れ て い る （ Hiller et al., 2006 ; Ensley, et al., 2006 ; Wang et 

al., 2014） 。  

 

3.3.1.2 社 会ネッ トワーク・ ア プ ロ ー チ  

社 会ネッ トワーク・ ア プ ロ ー チ (Carson et al., 2007 ; Chiu et al., 2016 ; DeRue, 

Nahrgang & Ashford, 2015 ; ⽯ 川 , 2013) は 、 社 会 的ネッ トワーク理 論 （ Balkundi & 

Kilduff, 2005） に依拠し た測定尺度で あ る 。 社 会 的ネッ トワーク理 論 と は 、 社 会 的ネッ

トワークと リ ー ダ ー の認識お よび⾏ 動結果の因果関 係 を 調査す る 理 論 で あ る 。

Yammarino et al.（ 2012） に よ れ ば 、 社 会 的ネッ トワーク理 論 は 、 公 式 な リ ー ダ ー に 着

⽬ す る ア プ ロ ー チ と し て開発 さ れ た測定尺度で あ る 。 リ ー ダ ー シ ッ プ の先⾏ 要因を 、 社
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会 的ネッ トワークに対す る リ ー ダ ー の認識とネッ トワーク内で の位置に 関 係 す る 要因、

結果状態を 社 会 的ネッ トワークで の リ ー ダ ー の 活 動 に 関 係 す る 要因と み な す 。 社 会ネッ

トワーク・ ア プ ロ ー チ は 、 SL を 「 リ ー ダ ー シ ッ プ ・ネッ トワークと し て と ら え 、 そ の

対称 性 お よび結びつき の 強 さ のレベル が⾼い ⽅ が 、 SL のレベル が⾼い と考え る 。

Carson et al.（ 2007） は 、密度と い う 概 念 を⽤い て SL を測定し て い る 。具体的 に は 、

各チ ー ム ・メンバー に 、他のメンバー が リ ー ダ ー シ ッ プ を 発揮し て い る度合 い を 5 点

尺度で 問 い 、 そ の 合計を 、 チ ー ム内の 2 ⼈組 み の 組 み 合 わせ総数で除し た数を指標と

し て い る 。 こ の指標は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 。ネッ トワークの対称 性 お よび強 さ の双⽅ を測

定し て い る こ と に な る 」 （ ⽯ 川 , 2013, p.69） 。  

 

3.3.2 SL の実証研 究  

以 下 で は 、 SL の実証研 究 を 概 観 す る 。 Zhu et al.（ 2018） お よび Wassenaar & 

Pearce (2018) は 、 SL の 代 表 的 な実証研 究 を網羅的 にレビュー し 、 SL の先⾏因⼦と結

果因⼦に 関 す る実証研 究 を整理 し て い る 。 以 下 で は 、 Zhu et al.のレビュー （ pp.842-

845） お よび Wassenaar & Pearce のレビュー （ pp.174-179） を参照し て 、先⾏ 研 究 で

い か な る SL に 関 す る実証結果が⽰さ れ て い る の か を確認す る 。  

 

3.3.2.1 SL に正の影響を及ぼす先⾏因⼦  

Zhu et al.（ 2018） は 、 SL に正の影響を及ぼす先⾏因⼦につい て 、 1.公 式 な リ ー ダ ー

に 関 わ る先⾏因⼦、 2.チ ー ム の 特徴に 関 わ る先⾏因⼦の 2 つの先⾏因⼦で整理 し て い

る 。先⾏ 研 究 で は 、多様な先⾏因⼦が 明 ら か と な っ て い る 。 で は 、 ど の よ う な先⾏因⼦

が 明 ら か と な っ て い る のだろう か 。  

 

3.3.2.1.1 公 式 な リ ー ダ ー に 関 わ る先⾏因⼦  

先⾏ 研 究 で は 、 公 式 な リ ー ダ ー に 関 わ る先⾏因⼦が SL に正の影響を及ぼす こ と を 明

ら か に し て い る 。 た と え ば 、 Dirks & Ferrin（ 2002） は 、 公 式 な リ ー ダ ー の信⽤が SL

の効果性 に 直結す る円滑なコミュニケー ション の促進に正の影響を及ぼす こ と を 明 ら か

に し た 。 Olson-Sanders（ 2006）も、 リ ー ダ ー の信⽤につい て同様の影響を及ぼす こ と

を 明 ら か に し た 。 ま た 、 Shamir & Lapidot（ 2003） は 、イスラエ ル軍を対象 に し た 調査

を ⾏ い 、 リ ー ダ ー と フォロワー が ⽬標の 調整を ⾏ う こ と は 、 明 ら か に SL の 発 ⽣ に正の
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影響を及ぼす と結論 し 、 チ ー ム ・メンバー の 公 式 な リ ー ダ ー に 向けら れ る信頼感や満⾜

感は 、 SL の あ り ⽅ に 直結す る と⽰唆し て い る 。  

以 上 に加え て 、 公 式 な リ ー ダ ー が フォロワー に 向けた ⾏為と し て 、意思決定を 任せる

こ と Elloy（ 2008） 、謙虚さ を⽰す こ と （ Chiu, 2014） 、権限を委譲す る こ と

（Fausing, Joensson, Lewandowski, & Bligh(2015） 、サポー ト を す る こ と (Hess, 

2015）も、 SL に正の影響を及ぼす こ と が 明 ら か に な っ て い る 。我が国でも、 ⽯ 川

（ 2013） が 、 研 究開発 チ ー ム に おける SL を 調査し 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー と SL、 チ ー ム

業績の 関 係 を実証し た 。 そ の結果、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー の変⾰型お よびゲー トキーパー型

リ ー ダ ー シ ッ プ の どちらも SL に正の影響を及ぼす こ と を 明 ら か に し た 6。 ⽯ 川

（ 2013） に よ れ ば 、ゲー トキーパー型リ ー ダ ー シ ッ プ と は 、 リ ー ダ ー がゲー トキーパ

ー の役割を演じる こ と で フォロワー に影響を及ぼす リ ー ダ ー シ ッ プ ・ スタイル を指す 。

「ゲー トキーパー と は 、 組 織 の内部お よび外部、 どちら のコミュニケー ションも積極 的

に ⾏ う こ と が で き 、 かつ、 チ ー ム内外でコミュニケー ション のハブの役割を果た す⼈た

ちの こ と 」 （ ⽯ 川 , 2013, p.70） で あ る 。 ま た 、 SL は 、 チ ー ム業績に正の影響を及ぼす

もの の 、 そ の影響⼒は チ ー ム が 取 り 組んで い るタスク不確実性 が⾼い ⽅ が⾼ま る こ と を

明 ら か に し た 。 な お 、変⾰型リ ー ダ ー シ ッ プ が SL に正の影響を及ぼす こ と は 、 Masal, 

（ 2015）も明 ら か し て い る 。  

⼀⽅ 、定量研 究だけで なく質的 研 究 でも調査が ⾏ わ れ て い る 。 た と え ば 、 Hooker & 

Csikszentmihalyi(2003)は 、 SL の 発 ⽣ に正の影響を及ぼす 公 式 の リ ー ダ ー の振る舞い の

特徴と し て 以 下 6 点 を⽰唆し て い る 。 す な わち (1)卓越性 を評価す る こ と 、 (2)明確なゴ

ー ル を⽰す こ と 、 (3)タイム リ ー な フィー ドバックを与え る こ と 、 (4)挑戦 と スキル を 合

致させる こ と 、 (5)気晴ら し を促進す る こ と 、 (6)⾃由度を与え る こ と で あ る 。 ま た 、

Pearce & Wassenaar（ 2014） は 、 エ スノグラフィックな ⽅法を⽤い て 、 公 式 な リ ー ダ ー

が ⽬ 的 や価値に焦点 化 す る こ と は 、各々SL に正の影響を及ぼす こ と を 明 ら か に し た 。

以 上 公 式 な リ ー ダ ー に 関 わ る先⾏因⼦を 表 3.3.2.1.1 に⽰す 。  

 

 

 
6 ま た 、 SL は 、 チ ー ム業績に正の影響を及ぼすもの の 、 そ の影響⼒は チ ー ム が 取 り 組

んで い るタスク不確実性 が⾼い ⽅ が⾼ま る こ と を 明 ら か に し た 。  



29 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

表 3.3.2.1.1 公 式 な リ ー ダ ー に 関 わ る先⾏因⼦  

• リ ー ダ ー へ の信頼感や満⾜感（ Dirks & Ferrin, 2002 ; Olson-Sanders, 

2006 ; Shamir & Lapidot, 2003）  

• ⽬標の 調整を ⾏ う こ と （ Shamir & Lapidot, 2003）  

• チ ー ム ・ リ ー ダ ー の変⾰型お よびゲー トキーパー型リ ー ダ ー シ ッ プ

（ ⽯ 川 , 2013）  

• 意思決定を 任せる こ と （ Elloy, 2008）  

• 謙虚さ を⽰す こ と （ Chiu, 2014）  

• 権限を委譲す る こ と （Fausing et al., 2015）  

• サポー ト を す る こ と (Hess, 2015）  

• 卓越性 を評価、 明確なゴー ル を⽰す 、タイム リ ー な フィー ドバック、

挑戦 と スキル を 合致させる 、気晴ら し の促進、⾃由度を与え る

（ Hooker & Csikszentmihalyi, 2003) 

⽬ 的 や価値に焦点 化 す る こ と （ Pearce et al., 2014）  

 

3.3.2.1.2 チ ー ム の 特徴に 関 わ る先⾏因⼦  

次に 、先⾏ 研 究 で は 、 チ ー ム の 特徴に 関 わ る先⾏因⼦が SL に正の影響を及ぼす こ と

を 明 ら か に し て い る 。 た と え ば 、 Carson et al.（ 2007） は 、 分 散 し た ⽬ 的 、 社 会 的 なサ

ポー ト 、 そ し て声（ voice） で 構 成 さ れ る 集 合 的 な チ ー ム環境が SL に正の影響を及ぼす

こ と を 明 ら か に し た 7。 ま た 、 Bligh et al.（ 2006） は 、 チ ー ム の な か で主体性 を 発揮す

る こ と で 、 そ れ が チ ー ム へ の信頼、効⼒感、コミッ トメン ト につな が り 、結果的 に SL

に正の影響を及ぼす こ と を 明 ら か に し た 。  

以 上 に加え て 、⾼い⾃⼰評価（ Kukenberger, Mathieu, D'Innocenzo, & Reilly, 

2011） 、誠実さ （ integrity） （ Bligh et al., 2006） 、暖か さ （ DeRue et al., 2015） 、 チ

ー ム内の信頼関 係 （ Hiller et al., 2006）も、 SL に正の影響を及ぼす こ と が 明 ら か に な

っ て い る 。 以 上 チ ー ム の 特徴に 関 わ る先⾏因を 表 3.3.2.1.2 に⽰す 。  

 

 
7  こ の影響は チ ー ム外の チ ー ム リ ー ダ ー か ら の⽀援的 なコー チ ングが機能し て い な い

チ ー ム を条件と し て い る 。  
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表 3.3.2.1.2 チ ー ム の 特徴に 関 わ る先⾏因⼦  

• 分 散 し た ⽬ 的 、 社 会 的 なサポー ト 、声（ voice） で 構 成 さ れ る 集 合 的 な

チ ー ム環境（ Carson et al., 2007）  

• チ ー ム の な か で主体性 を 発揮す る （ Bligh et al., 2006）  

• ⾼い⾃⼰評価（ Kukenberger et al., 2011）  

• 誠実さ （ integrity） （ Bligh et al., 2006）  

• 暖か さ （ DeRue et al., 2015）  

• チ ー ム内の信頼関 係 （ Hiller et al., 2006）  

 

 

3.3.2.2 SL に正の影響を及ぼす結果因⼦  

Wassenaar & Pearce (2018)は 、 SL に正の影響を及ぼす結果因⼦につい て個⼈レベ

ル 、 チ ー ム ・レベル 、 組 織レベル と い う 3 レベル で整理 し て い る 。 こ の３レベル で SL

は重要 な結果因⼦と な る 。 で は 、 ど の よ う な結果因⼦が 明 ら か と な っ て い る の で あろう

か 。  

 

3.3.2.2.1 個⼈レベル の結果因⼦  

SL に正の影響を及ぼす個⼈レベル の結果因⼦と し て 、個⼈的 な満⾜感、 リ ー ダ ー へ

の信⽤、 フォロワー の⾃⼰肯定感、 フォロワー の スキル開発 、模倣効果、創造性 、⾃律

性 の感覚が 明 ら か と な っ て い る 。個⼈的 な満⾜感は 、個⼈レベル の結果因⼦と し て最も

調査さ れ て い る結果因⼦で あ る 。 た と え ば 、 Avolio, Jung, Murry, & Sivasubramaniam

（ 1996） は 、⼤学 ⽣ の プ ロ ジ ェクト チ ー ム を対象 と し た 調査か ら 、 チ ー ム ・メンバー

の満⾜感が SL に正の影響を及ぼす こ と を 明 ら か に し た 。 ま た 、 Shamir & Lapidot

（ 2003） は 、イスラエ ル軍の将校訓練を対象 と し た 調査か ら 、個⼈的 な満⾜感と 上官

で あ る リ ー ダ ー へ の信⽤が SL に正の影響を及ぼす こ と を 明 ら か に し た 。 ま た 、

Bandura（ 1986） や George et al.（ 2002） に よ る看護師を対象 と し た 調査で は 、 フォロ

ワー の⾃⼰肯定感が SL に正の影響を及ぼす こ と 明 ら か と な っ て い る 。 ま た 、 Klein, 

Ziegert, Knight, & Xiao（ 2006） に よ る病院を対象 と し た 調査で は 、⾒習い医師で あ る

フォロワー の スキル開発 が SL に正の影響を及ぼす こ と を 明 ら か と な っ て い る 。 Hooker 

& Csikszentmihalyi, 2003)の 調査で は 、模倣効果（ mimetic effect） が SL に正の影響を
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及ぼす こ と が 明 ら か と な っ て い る 。模倣効果と は 、変⾰リ ー ダ ー シ ッ プ 理 論 で⽰唆さ れ

て い る リ ー ダ ー のふる ま い を フォロワー が模倣す る現象 と類似し て い る 。 以 上 に加え

て 、創造性 （ Gu, Chen, Huang, Liu, & Huang, 2018)、⾃律性 （ Grille & Kafffeld, 

2015） が SL に正の影響を及ぼす こ と が 明 ら か と な っ た 。  

 

3.3.2.2.2 チ ー ム ・レベル の結果因⼦  

Wang et al.（ 2014） は 、 チ ー ム ・レベル の結果因⼦のメタ分析を ⾏ な い 、 42 の 研 究

を 調査し た 。 研 究 の 構 成 は 、 42 研 究 の うち、 23 研 究 が 論 ⽂ と し て 公刊さ れ て い て 19

研 究 が未公刊で あ っ た 。 ま た 、 11 研 究 が 学 ⽣ で 構 成 さ れ た チ ー ム で 、 31 研 究 が 組 織 の

チ ー ム で あ っ た 。ほとんど の 研 究 が北アメリカで ⾏ わ れ た 。 Wang et al.（ 2014） は 、

SL は 、 チ ー ム ・レベル の結果因⼦に対し 中適度の予測因⼦と な る こ と を 明 ら か に し

た 。相関補正は .34 で あ っ た 。 こ の結果をふま え て 、彼ら は 、 SL は 複 雑 な環境の良好

な予測因⼦と な る た め 、 SL が創発 す る ⽂ 脈 を 調査す る こ と は重要 で あ る と⽰唆し て い

る 。加え て 、 以 上 の 分析結果は 、変⾰リ ー ダ ー シ ッ プ や エ ンパワー リ ー ダ ー シ ッ プ と 関

連す る と指摘し て い る 。彼ら の 調査に お い て最も重要 な 発⾒は 、 SL は 、 公 式 な リ ー ダ

ー の影響と⽐較し て結果因⼦に 関 わ る変数を よ り多く予測す る こ と で あ る 。  

メタ分析に よ るほか の 研 究 事例と し て 、 た と え ば 、 D'Innocenzo, Mathieu, & 

Kukenberger (2016)は 、 SL が チ ー ム でネッ トワーク化 す る程度（ 広く分 散 す る程度）

は結果因⼦に 関 わ る変数を数多く予測す る こ と を 明 ら か に し た 。 ま た 、 Nicolaides et 

al.（ 2014） は 、 チ ー ム の⾃信が SL と チ ー ム の 成果を媒介す る こ と を 発⾒し た 。 ま た 、

DeRue et al.（ 2015） は 、 SL が 構 成 さ れ て い る チ ー ム で は 、メンバー が⾃分 の リ ー ダ

ー と し て の役割の遂⾏ と同時に他者の リ ー ダ ー と し て の役割の承認を ⾏ な う と い う興味

深い結果を提出し て い る 。  

そ のほか 、 近 年 の 調査で は 、 以 下 に⽰す結果因⼦は 、 SL に正の影響を及ぼす こ と が

明 ら か と な っ て い る 。 チ ー ム凝集 （ Mathieu, Kukenberger, D 'Innocenzo, & Reilly,  

2015） 、 チ ー ム の 成果（ Grille & Kauffeld, 2015） 、 チ ー ム の 統 合 （ Sousa & Van 

Dierendonck, 2015)、 チ ー ム の創造性 （ Gu et al., 2016） で あ る 。  
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3.3.2.2.3 組 織レベル の結果因⼦  

Ensley, Hmieleski, & Pearce（ 2006） は 、 2 社 のベン チャー企業を対象 と し た 調査を

⾏ っ た結果、 SL は 、 CEO の リ ー ダ ー ⾏ 動 を制御変数と し て 会 社 組 織 の財務実績の予測

因⼦と な る こ と を 発⾒し た 。 そ の他の 調査でも、 SL は 、 組 織 の業績に対し正の影響を

及ぼす こ と が 明 ら か に さ れ て い る （ Hmieleski, Cole, & Baron, 2012 ; Pearce et al., 

2014 ; Zhu, 2018） 。 以 上 SL に正の影響を及ぼす結果因⼦を 表 3.3.2.2.3 に⽰す 。  

 

表 3.3.2.2.3 SL に正の影響を及ぼす結果因⼦  

個⼈レベル の結果因⼦  

• 個⼈的 な満⾜感（ Avolio et al.（ 1996）  

• リ ー ダ ー へ の信⽤（ Shamir & Lapidot., 2003）  

• フォロワー の⾃⼰肯定感（ Bandura, 1986 ; George et al., 2002）  

• フォロワー の スキル開発 （ Klein et al., 2006）  

• 模倣効果（ Hooker & Csikszentmihalyi, 2003) 

• 創造性 （ Gu et al., 2016）  

• ⾃律性 （ Grille & Kafffeld, 2015）  

チ ー ム ・レベル の結果因⼦  

• ネッ トワーク化 す る程度（ 広く分 散 す る程度） （ DʼInnocenzo, 2014）  

• チ ー ム の⾃信（ Nicolaides et al., 2014）  

• チ ー ム凝集 （ Mathieu et al., 2015）  

• チ ー ム の 成果（ Grille & Kauffeld, 2015）  

• チ ー ム の 統 合 （ Sousa & Van Dierendonck, 2015）  

• チ ー ム の創造性 （ Gu et al., 2016）  

組 織レベル の予測因⼦  

• 財務実績な ど 組 織 の業績（ Ensley et al., 2016 ; Hmieleski et al., 2012 ; 

Pearce et al., 2014 ; Zhu, 2018）  

 

3.4 SL 先⾏ 研 究 の ま と め  

本 章 の ⽬ 的 は 、 SL の先⾏ 研 究 を 概 観 す る こ と に あ っ た 。 Zhu et al.（ 2018） は 、 SL

の先⾏ 研 究 の 問題点 と し て 以 下 2 点 を指摘し て い る 。 第 1 に多様な定義と尺度が実証
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研 究 に⽤い ら れ かつ合意さ れ て い な い こ と 。結果の状態を説明 で き る SL につい て の 統

⼀的 な尺度が な い ま ま に 、 研 究者が 、 そ れぞれ に 概 念 化作業を ⾏ な っ て い る と指摘し て

い る 。 第 2 に 第 1 に伴っ て現在実証さ れ て い る SL の先⾏ 要因、結果の状態、境界条件

が断⽚化 し て い る こ と 。メタ分析の ア プ ロ ー チ は 、 複数のサン プ ル で 調査さ れ た測定尺

度を⽤い て い る た め限定的 かつ静的 な結果し か導か な い 。 ま た 、現在のメタ分析に よ る

研 究 で は 、 SL の 関 係 要因につい て 、⼀つの結果、⼀つの仲介メカニズム し か考慮し て

い な い 。 SL 研 究 は 、 まだ始 ま っ た ば か り で あ り 、ほとんど の実証研 究 は多様な先⾏因

⼦と結果因⼦を 散 発 的 に実証し て い る 。 し た が っ て 、今後の SL 研 究 は 、 い か に SL が

発 ⽣ す る か 、 ど の よ う に SL が チ ー ム の プ ロ セ ス に影響を与え る か を 調査す る 研 究 が必

要 で あ る 。  

以 上 、 SL の先⾏ 研 究 を 概 観 し た 。前章 お よび本 章 で の 概 観 をふま え て 、次章 で RQ

を設定す る 。  
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第 4 章  SL に 関 す る RQ の設定  

 

本 章 の ⽬ 的 は 、先⾏ 研 究 の 概 観 をふま え て 、 SL に 関 す る RQ の設定を ⾏ う こ と に あ

る 。  

前章 で の 概 観 に よ り 、 SL に 関 す るほとんど の実証研 究 が 、 SL に正の影響を及ぼす先

⾏因⼦と結果因⼦の 調査が ⾏ わ れ て い る こ と が わ か っ た 。先⾏ 研 究 で は 、 SL に正の影

響を及ぼす先⾏因⼦と し て 、 た と え ば 、 公 式 な リ ー ダ ー の信頼感や満⾜感（ Dirks & 

Ferrin, 2002 ; Olson-Sanders, 2006 ; Shamir & Lapidot, 2003） 、謙虚さ （ Chiu, 

2014） 、 チ ー ム ・メンバー の 分 散 し た ⽬ 的 、 社 会 的 なサポー ト 、声（ voice） で 構 成 さ

れ る 集 合 的 な チ ー ム ・レベル の環境（ Carson et al., 2007） 、 チ ー ム内の信頼関 係

（ Hiller et al., 2006） が 明 ら か に さ れ て い る 。 ま た 、 SL に正の影響を及ぼす結果因⼦

と し て 、個⼈レベル の創造性 （ Gu et al., 2016） や⾃律性 （ Grille & Kafffeld, 2015） 集

合 的 な チ ー ム ・レベル の⾃信（ Nicolaides et al., 2014） や凝集 性 （ Mathieu et al., 

2015） が 明 ら か に さ れ て い る 。⼀⽅ で 、先⾏ 研 究 で は多様な定義と尺度が実証研 究 に

⽤い ら れ かつそ れ ら が 合意さ れ て い な い た め 、実証さ れ た先⾏因⼦や結果因⼦が断⽚化

し て い る と い う指摘もあ る （ Yammarino et al., 2012 ; Zhu et al., 2018） 。  

こ の よ う に 、先⾏ 研 究 で は定量的 な⼿法を⽤い て 特定の因果の静的 な説明 と し て 、 社

会 的 プ ロ セ ス の様態の 解 明 を試み る 研 究 を蓄積し て い る 。 し か し な が ら 、 チ ー ム の 活 動

を通じて い か に リ ー ダ ー の役割が チ ー ム ・メンバー に共有さ れ SL が 発 ⽣ す る の が未解

明 で あ る 。つま り 、 SL が 発 ⽣ す る ダイナミズム につい て 、先⾏ 研 究 で は⼗分 に⾔及さ

れ て い る と は⾔え な い 。  

そ こ で 、次の RQ を設定す る 。 3.1 で述べ た SL の基本 的 特徴の 「共有様式：リ ー ダ

ー と し て の役割は チ ー ム ・メンバー間で 広く共有さ れ る 」 よ り RQ1、 「影響の 源：垂

直 ⽅ 向 と並⾏ ⽅ 向 の影響を考慮す る 」 よ り RQ2 を設定す る 。  

 

l RQ1 

SL が 発 ⽣ す る際、 リ ー ダ ー の役割が い か に共有さ れ て いくの か  

l RQ2 

SL が 発 ⽣ す る際、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー が い か に影響を与え 合 う の

か  
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以 上 を RQ と し て 、 本 論 ⽂ の 議 論 を進め て いく。次章 で は 、 まず、 こ の RQ を 研 究 す

る ⽅法論 を検討す る 。  
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第 5 章  認識論 の転換  

 

本 章 の ⽬ 的 は 、前章 で設定し た RQ を 研 究 す る た め の ⽅法論 の検討を ⾏ う こ と に あ

る 。 そ の た め に 、 以 下 で は 、探索的 に ⽅法論 の検討を ⾏ な う 。  

最初に検討す べ き最も重要 な 問題と し て 、従来の よ う に 社 会 的 プ ロ セ ス を 特定の因果

の静的 な 捉 え ⽅ で は なく、 リ ー ダ ー シ ッ プ が 発 ⽣ す る 動 的 なメカニズム と し て い か に 捉

え る の か を検討す る 。  

Zhu et al.（ 2018） は 、先⾏ 研 究 で は 社 会 的 プ ロ セ ス を経時的 な 観 点 か ら 捉 え る 研 究

が不⾜し て い る と指摘し 、 ⽂ 脈 を考慮し て リ ー ダ ー シ ッ プ の ⽣ 起 をグル ー プ ・レベル の

現象 と し て 捉 え る認識論 と し て 、 Uhl-Bien（ 2006） が提案す る 社 会 構 成主義に依拠し

た ア プ ロ ー チ が有効で あ る可能性 を⽰唆し て い る 。 Zhu et al.に よ れ ば 、 そ の ア プ ロ ー

チ は 、 「 リ ー ダ ー シ ッ プ が 分 散 し て いくプ ロ セ ス と そ の 関 係 的 な ダイナミクス が い か に

チ ー ム に影響を与え る か を 研 究 」 す る た め の前提と な る認識論 で あ る と⾔う 。 Uhl-

Bien（ 2006） は 、 社 会 的 プ ロ セ ス と し て リ ー ダ ー シ ッ プ現象 を 捉 え る認識論 的 な⽴場

の違い か ら 、実証主義的認識論 と 社 会 構 成主義的認識論 と い う 分類を ⾏ な っ た 。後者

の 社 会 構 成主義的認識論 は 、 社 会 構 成主義（ Gergen, 1994/2004a ; 1999/2004b ; 

2009/2020） に依拠し た認識論 で あ る 。 こ の 社 会 構 成主義的認識論 の 理 解 は 、 こ の後の

本 論 ⽂ で の 議 論 に て 極 め て重要 で あ る 。ゆえ に 、 Uhl-Bien に よ る実証主義的認識論 と

社 会 構 成主義的認識論 の違い を述べ る前に 、 こ こ で 社 会 構 成主義の認識論 的⽴場を確認

し て お き た い 。  

 

5.1 社 会 構 成主義  

5.1.1 社 会 構 成主義の基本 的 特徴  

社 会 構 成主義を詳細に説明 す る た め に は 、ポス トモダニズム やポス ト 構造主義と い っ

た 社 会 学 的 な背景をレビュー し た 上 で 、 社 会 構 成主義の提唱者で あ る Gergen

（ 1994/2004a ; 1999/2004b ; 2009/2020） 、 Gergen & Gergen（ 1984 ; 1986） 、 Sarbin

（ 1986） 、 さ ら に は知識社 会 学 を展開し た Berger & Luckmann（ 1966） に ま で遡り 解

説す る こ と が必要 で あ る 。 し か し 、 こ う い っ た歴史的 な背景や 社 会 学 の諸⽂献をレビュ

ー す る こ と で 、 本 論 ⽂ を⻑く複 雑 に す る こ と は避けた い 。 そ こ で 、 複 雑 な 議 論 に⽴ち⼊
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らず、 あ る程度の誤解 の余地や単純化 の危険性 を⽢受し た う え で 、⾼橋ら （ 2020） を

参照し て 以 下 簡潔に説明 を ⾏ う 。  

⾼橋ら （ 2020） に よ れ ば 、 社 会 構 成主義の基本 的 特徴は 、 (1)反 本質主義、 (2)反実在

論 、 (3)知識の歴史的 ⽂ 化 的 特殊性 、 (4)⾔語の重要 性 、 (5)プ ロ セ ス の重視と整理 で き

る 。 まず (1)反 本質主義と は 、 社 会 構 成主義で は 、世界は 社 会 的 プ ロ セ ス の所産で あ る

の で 、 そ の世界の あ り ⽅ は⼀定で は なくそ れ ら の内部に あ る 本質は存在し な い と考え る

⾒⽅ で あ る 。次に (2)反実在論 と は 、 社 会 構 成主義で は 、 社 会現象 は実在す る対象 に 直

接の知覚で あ る と み な す客観 的 事実を否定す る 特徴を指す 。次に (3)知識の歴史的 ⽂ 化

的 特殊性 と は 、 社 会 構 成主義で は知識は個⼈の頭の な か に あ る の で は なく、 ロ ーカル な

コミュニティに おける 社 会 的実践の な か で ⽣ み出さ れ る と考え る 。 し た が っ て 、 そ こ で

⽣ み出さ れ る知識は 、必然的 に そ のコミュニティの な か で正し い と信じら れ る価値体系

と み な さ れ る 。次に (4)⾔語の重要 性 と は 、 社 会 構 成主義で は 、⼈々の知識は⾔語を媒

介と し て獲得さ れ る と前提す る 。 社 会 構 成主義で は 、⼈は ダイア ロ ーグを通じて意味を

作っ て いくと み な す 。最後に (5)プ ロ セ ス の重視と は 、 社 会 構 成主義で は 、⼈々の相互

作⽤に よ り 関 係 的 に 構 成 さ れ る主観 的 な現実を現実と 捉 え 、 そ の現実に ⾏ 動 が制約さ れ

る こ と に よ り 、現実の意味が 強 化 さ れ変容し て いくと考え る 。  

 

5.1.2 Gergen に よ る従来的 な実証研 究 と 社 会 構 成主義の⽐較  

次に 、 Gergen（ 2004b） は 、 社 会 構 成主義の 特徴を従来的 な実証研 究 へ の 5 つの疑問

と し て⽰し て い る 。 Gergen（ 2004b） は 、従来的 な実証研 究 の⽴場に対し て 、相対的 な

⽴場を採る 社 会 構 成主義の 特徴を 、 や や⽪⾁的 め い た 表現を⽤い て語っ て い る 。 以 下 で

⽰さ れ る両者（従来の実証研 究 の認識論 vs.社 会 構 成主義の認識論 ） の相対的 な⽴場の

理 解 は 、 こ の後に確認す る Uhl-Bien の 解説の 理 解 を容易に す る と思わ れ る 。 で は 、

Gergen（ 2004b） に よ る従来的 な実証研 究 へ の 5 つの疑問 （ pp. 136-140） の 要約を述

べ る 。  

第 1 に 、従来的 な実証研 究 は 「クー ル で あ る こ と 」 （ p. 136） へ の疑問 。 Gergen

は 、物事 に は客観 的 に 観察可能な 本質が あ り 、 研 究者は偏⾒を排除し 中⽴的 な⽴場か ら

そ の世界を 観察し た りデータ化 し た り す る こ と が で き る と い う実証研 究 の考え ⽅ を疑問

視す る 。 社 会 構 成主義で は 、何ら か の ⽬ 的 を持っ て 研 究 を ⾏ う 研 究者か ら恣意性 を排除

す る こ と は不可能と い う⽴場を採る 。 そ の た め 、 研 究者⾃⾝が 研 究対象 の 関 係 の な か に
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あ り 、 そ れ を振り返る必要 性 が あ る と主張す る 。 こ れ は次の 解釈的 ア プ ロ ー チ の考え ⽅

の根幹と な っ て い る 。  

第２に 、従来的 な実証研 究 が操作化 を ⾏ う こ と へ の疑問 。 Gergen は 、ほとんど の実

証研 究 が原因̶結果の因果関 係 を操作化 す る 。操作化 と は 「 観察し た現象 の 中 か ら 研 究

者が読み 取 り 、 特定化 す る 、つま り名付ける 」 （清宮 , 2019, p. 72） と い う ⾏為で あ

り 、原因お よび結果と い う変数が⾃然に存在し て い る わけで は な い と指摘す る 。 社 会 構

成主義で は 、原因̶結果の因果関 係 を 、 研 究者の外側か ら客観 的 に 観察で き る独⽴し た

存在と み な す の で は なく、 研 究者を含め た 社 会 的 な 関 係 の な か で 構 成 し て い る と考え

る 。ゆえ に 、因果関 係 の操作化 は 「頭の 中 の知識」 と い う個⼈主義的 な考え を前提と し

た⾒⽅ と批判し て い る 。  

第３に 、従来的 な実証研 究 は 「 観察さ れ た結果を数字に変換す る こ と 」 （ p. 138） へ

の疑問 。 Gergen は 、『数字が 、⾔葉や⾳楽や絵画よ りも、世界を写し と る の に適し て

い る わけで は な い 。 そ れ ら は ど れも解釈装置な のだ。 そ の 上 、数字と い う 解釈装置は 、

し ば し ば私たちが 「価値が あ る 」 あ る い は 「重要 で あ る 」 と考え るもの を捨象 し て し ま

う』（ p.139） と述べ る 。 Gergen は 、 社 会 構 成主義で は 、 観察し た結果を数字で⽰す べ

き と す る従来的 な実証研 究 の前提を疑問視し 、 組 織 に おける⼈々の実践と い う 複 雑 な 組

織現象 を数値化 す る に は限界が あ る 、数値化 に よ っ て 本来的 に価値が あ り重要 で あ る こ

と を捨象 し て し ま う可能性 が あ る と警告す る 。  

第 4 に 、従来的 な実証研 究 は 「唯⼀絶対の正し い答え を導き出す こ と 」 （ p. 139） へ

の疑問 。 Gergen は 、従来的 な実証研 究 で は 「客観 的 な世界の存在が無条件に前提さ れ

て い る た め 、 どんな 問題につい ても唯⼀絶対の正し い考え を 明 ら か に す る こ と が ⽬標」

（ p. 139） で あ る と述べ る 。 反 本質主義、 反実在論 の態度を貫く社 会 構 成主義で は 、

「世界の 本質な るもの を写し と る 、唯⼀の正し い⾔葉やグラフ 、 あ る い は画像な ど は存

在し な い 」 （ p.139） と前提す る 。⼈々の現実は多元的 で あ る た め 、 そ の知識は前節で

⽰し た 「歴史的 ⽂ 化 的 特殊性 」 を投影し た 社 会 的 な知識と 理 解 さ れ る べ き で あ る と主張

す る 。  

最後に 、従来的 な実証研 究 は 「実践か ら独⽴し た 事実」 （ p. 140） が あ る と考え る こ

と へ の疑問 。従来的 な実証研 究 で は 、普遍的 な 理 論 の 構築を ⽬ 的 と し て知⾒や 理 論 の⼀

般化 に よ る 研 究 成果の応⽤可能性 を ⽬指す 。 Gergen に よ れ ば 、 社 会 構 成主義で は 、 集

め ら れ たデータは 「 ア プ リオリ な 解釈」 （ p.140） に よ っ て収集 さ れ 特定の共同体の内
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部で 解釈さ れ る と い う 。 し た が っ て 、 社 会 構 成主義に依拠し た 研 究 で は 、 特定状況に お

ける ⾏ 動 の規則性 を 理 解 し共有す る こ と を ⽬ 的 と す る の で あ る 。  

以 上 よ り 社 会 構 成主義の⾒⽅ は 、従来的 な実証研 究 の相対的 な⽴場に⽴つ認識論 で あ

る こ と が 明確と な っ た 。 で は 、 以 上 の 理 解 をふま え て 、次に Uhl-Bien（ 2006） に よ る

実証主義的認識論 と 社 会 構 成主義的認識論 の違い の説明 を確認し よ う 。  

 

5.2 実証主義的認識論 と 社 会 構 成主義的認識論  

Uhl-Bien（ 2006） に よ れ ば 、実証主義的認識論 と は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ現象 を客観 的

に 観察可能な実在的 な対象 と み な す認識論 で あ る 。他⽅ 、 社 会 構 成主義的認識論 と は 、

リ ー ダ ー シ ッ プ現象 は客観 的 に存在す る対象 で は なく、⾃他や物事 に 関 す る知識は 、相

互依存的 あ る い は共依存的 に 構築さ れ そ の 関 係 か ら の み⽰さ れ る と い う存在論 的前提に

依拠し 、⼈々の主観 的 な意味づけに よ っ て 関 係 的 に説明 さ れ るもの と み な す認識論 で あ

る 。 な お 、 Uhl-Bien が こ の認識論 に依拠し た区分 を ⾏ な っ た 理由は 、 どちら か が良い

／悪い と い っ た⼆元論 を ⾏ っ た り 、 どちら か の認識論 を際⽴たせる た め で は なく、各々

の ア プ ロ ー チ の鍵と な る仮定や 強 み ・弱み を際⽴たせる こ と を ⽬ 的 と し て い る 。 以 下

Uhl-Bien に よ る説明 を 要約し て⽰す 。  

実証主義的認識論 の 代 表 的 研 究 と し て 、 LMX 研 究 お よび LMX-MMX 研 究 （ Graen & 

Uhl-Bien, 1995） 、ニュー リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 、 社 会 的ネッ トワーク理 論 （ Balkundi & 

Kilduff, 2005） を挙げ て い る 。他⽅ 、 社 会 構 成主義的認識論 の 代 表 的 研 究 と し て 8、

Dachler（ 1992） 、 Dachler & Hosking（ 1995） 、 Drath（ 2001） 、 Hosking（ 1988） の

議 論 を挙げ て い る 。  

まず実証主義的認識論 の 特徴と し て 、 リ ー ダ ー シ ッ プ は個々の⼈間関 係 の な か で す で

に 「 組 織 化 さ れ て い る 」様態と み な す 。 し た が っ て 、 社 会 的 プ ロ セ ス の 捉 え ⽅ は 、静

的 ・共時的 と な る 。 ま た 、実証主義的認識論 で は 、個⼈の知覚や認識そ れ ら に基づく振

る舞い のデータを測定可能な指標に転換し て収集 し 分析す る 。 そ の た め 、 リ ー ダ ー シ ッ

プ は 、 す で に 「 組 織 化 さ れ て い る 」状態と し て リ ー ダ ー シ ッ プ を 捉 え ら れ 、 あ る個⼈の

 
8 Uhl-Bien は 、 Relational constructionism と 表 記 し て い る が 、⽤語の混同を避ける た

め 、 関 係 ア プ ロ ー チ と 呼 ぶ こ と に す る 。  
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活 動 と 関連づけて そ れ を結果に対す る⼀⽅ 向 の因果関 係 に還元さ れ る 。ゆえ に 、 分析の

基本単位は あ る個⼈と な り 、個⼈レベル の変数を⽤い て操作的 に ⾏ わ れ る 。  

ま た 、実証主義的認識論 に⽴つ研 究 で は 、 概 念仮定上 社 会 的 プ ロ セ ス に 着 ⽬ し て い る

研 究 で あ っ ても直接的 に プ ロ セ ス に 注 ⽬ す る こ と は な い 。ほとんど の場合 、操作化 さ れ

た尺度を⽤い る質問票調査が ⾏ わ れ る 。結果と し て⽰さ れ る 関 係 は 、被験者の認知や客

観 的 に 観察で き る ⾏ 動 か ら⽰さ れ るもの で あ る た め 、 プ ロ セ ス と⾔っ ても限定的 な スナ

ッ プ ショッ ト で あ る 。 Uhl-Bien は 、 どんな に こ の スナッ プ ショッ ト を重ねても、 社 会

的 プ ロ セ ス の把握は限定的 と な っ て し ま う と指摘す る 。ゆえ に 、実証主義的認識論 に⽴

つ研 究 ⽅法論 を⽤い る場合 、 プ ロ セ ス の把握は限定的 と な り プ ロ セ ス全体を 分析で き な

い た め 、 リ ー ダ ー とメンバー の交流が実際ど の よ う に ⾏ わ れ て い る か につい てブラック

ボックス に な る と い う⽋点 が あ る 。 以 上 の こ と か ら 、 SL 研 究 のほとんど の先⾏ 研 究

は 、実証主義的認識論 の⽴場で あ っ た こ と が 理 解 で き よ う 。  

他⽅ 、 社 会 構 成主義的認識論 で は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を⼈々の主観 的 な意味づけに よ っ

て 関 係 的 に ⽣じる 社 会 的 な 構築物と し て 「 組 織 化 が進⾏ し て い る 」様態と み な す 。ゆえ

に 、 プ ロ セ ス の 捉 え ⽅ は 動 的 ・通時的 と な る 。 社 会 構 成主義的認識論 で は 、個⼈か ら 動

的 な 社 会 的 プ ロ セ ス に焦点 を移す た め 、 公 式 な リ ー ダ ー の個⼈的 な ⾏ 動 の識別を ⾏ な わ

な い 。ゆえ に 、 公 式 な リ ー ダ ー は 、 社 会 的 プ ロ セ ス を 構 成 す る⼀員と し て他のメンバー

と同様に 社 会 的 プ ロ セ ス を 構 成 す る⼀員と し て扱わ れ る 。  

ま た 、 社 会 構 成主義的認識論 で は 、 こ の 社 会 的 な プ ロ セ ス を 捉 え る た め に 、⼈々の ダ

イア ロ ーグに 着 ⽬ す る 。⼈々の ダイア ロ ーグは 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の 発 ⽣ に 関 わ る 社 会 的

な 構築物が⼈々の主観 的 な意味づけに よ っ て継続的 に ⽣ 成 さ れ変化 す る媒体と み な さ れ

る 。  

⼀⽅ 、 社 会 構 成主義的認識論 に⽴つ研 究 は 、 理 論 の⼀般化 が難し い た め新し い評価基

準が必要 と指摘し て い る 。 さ ら に 、 社 会主義の 観 点 で 社 会 的 プ ロ セ ス を 捉 え よ う と す る

場合 、対象 と な る 関 係 は 本質的 に不確実で あ り 、 かつ、共同主観 の仮定が あ る た め 、 リ

ー ダ ー シ ッ プ 研 究 へ の適⽤を困難に させて い る と 解説し て い る 。 社 会 構 成主義的認識論

に よ る 解釈的 ア プ ロ ー チ に よ る妥当性 の確保につい て は 、 8.1.1.3 で述べ る 。 い ま述べ

た実証主義的認識論 と 社 会 構 成主義的認識論 の⽐較を 表 5.2 に⽰す 。  
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表 5.2 実証主義的認識論 と 社 会 構 成主義的認識論 の⽐較  

認識論 的

⽴場  

実証主義的認識論  社 会 構 成主義的認識論  

リ ー ダ ー

シ ッ プ の

捉 え ⽅  

静的 ・共時的  

す で に 「 組 織 化 さ れ て い

る 」様態と み な す  

動 的 ・通時的  

「 組 織 化 が進⾏ し て い

る 」様態と み な す  

着 ⽬ 点  ⼀⽅ 向 の因果関 係 に還元  社 会 的 な現実に 着 ⽬  

公 式 な リ

ー ダ ー の

識別  

社 会 的 プ ロ セ ス の な か で

客観 的 に 観察可能な個⼈

と し て識別で き る  

社 会 的 プ ロ セ ス を 構 成 す

る⼀員と し て扱う た め 、

個⼈と し て識別し な い  

社 会 的 プ

ロ セ ス へ

の ア プ ロ

ー チ法  

被験者の認知や客観 的 に

観察で き る ⾏ 動 を把握す

る た め に質問票調査を ⾏

う  

⼈々の ダイア ロ ーグに 着

⽬ す る  

⽋点  関 係把握が限定的 と な り

社 会 的 プ ロ セ ス全体を把

握で き な い  

理 論 の⼀般化 が困難で あ

る た め新し い評価基準が

必要  

 

5.2.1 関 係 ア プ ロ ー チ  

Uhl-Bien は （ 2006） は 、 い ま述べ た 社 会 構 成主義的認識論 の⽴場か ら 社 会 的 プ ロ セ

ス と し て の リ ー ダ ー シ ッ プ現象 を 捉 え る 研 究 （ Dachler, 1992 ; Dachler & Hosking, 

1995 ; Drath, 2001 ; Hosking, 1988） を紹介し て い る 。 こ れ ら の 研 究 を 、 関 係 ア プ ロ ー

チ と 呼 ぶ こ と に す る 。 関 係 ア プ ロ ー チ の 研 究者のひと り で あ る Dachler & Hosking

（ 1995） は 、 伝 統 的 な リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 で⾃明視さ れ て き た リ ー ダ ー シ ッ プ を 、 あ

る リ ー ダ ー に 帰 属 す る 属 性 や 組 織 の階層制に結びつい て い るもの と み な す⾒⽅ か ら 、 社

会 的現実が 発 ⽣ す る 関 係 的 な 属 性 と み な す⾒⽅ へ認識論 を転換す べ き で あ る と主張し

た 。 Dachler & Hosking は 、 社 会 構 成主義的認識論 の⾒⽅ に依拠し 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を

そ のコミュニティ独特 の歴史的及び⽂ 化 的 な 特殊性 を照射す る 社 会 的現実が 発 ⽣ す る プ

ロ セ ス と み な す 。ゆえ に 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の 捉 え ⽅ は 動 的 ・通時的 と な る と⾔う 。 ま
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た 、 社 会 的現実が 発 ⽣ す る プ ロ セ ス でコミュニティの価値体系が ⽣ 起 す る と⾔う 。 こ の

コミュニティの価値体系は 、交渉と 合意、実⾏ と再交渉と い っ た ダイア ロ ーグを繰り返

す こ と で 発 ⽣ す る と 解説し て い る 。 Dachler & Hosking（ 1995） は 、 関 係 的 リ ー ダ ー シ

ッ プ 研 究 を 、 あ る⼀⼈の リ ー ダ ー に 着 ⽬ す る従来の リ ー ダ ー 中 ⼼ 研 究 と は異な り個別の

リ ー ダ ー のふる ま い を識別し な い こ と を 強 調 し 、 い か に 社 会 的現実と し て リ ー ダ ー シ ッ

プ が⽴ち現れ る か の 理 解 を ⽬指す 研 究 で あ る と位置付けて い る 。 Dachler & Hosking

（ 1995） の 議 論 を⾒る と 、 社 会 構 成主義的認識論 の⾒⽅ を忠実に リ ー ダ ー シ ッ プ 論 に

翻訳し て い る と い う 理 解 が で き よ う 。  

以 上 よ り 、 社 会 構 成主義的認識論 の⽴場か ら 社 会 的 プ ロ セ ス と し て の リ ー ダ ー シ ッ プ

現象 を 捉 え る際の重要 点 は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を あ る 特定の リ ー ダ ー に 帰 属 す る 特 性 や 組

織 の階層制に結びつく実在的 な 属 性 と み な さず、 社 会 的現実が 発 ⽣ す る 関 係 的 な 属 性 と

み な す こ と で あ る と指摘で き る 。 ま た 、 こ こ で⾔う リ ー ダ ー シ ッ プ と み な す 社 会 的現実

と は 、コミュニティ独特 の価値体系の こ と で あ る 。ゆえ に 、 社 会 的現実が作ら れ る ダイ

ア ロ ーグに 着 ⽬ す る の で あ る 。つま り 、⼈々の⽇々の ダイア ロ ーグに よ っ て 社 会 的現実

と し てコミュニティ独⾃の価値体系が ⽣じて いくプ ロ セ ス こ そ が 、 リ ー ダ ー シ ッ プ が 発

⽣ す る 社 会 的 プ ロ セ ス で あ る と 理 解 で き よ う 。 な お 、 SL の 分析概 念 と し て の ダイア ロ

ーグ概 念 につい て は 、 第 6 章 で詳述す る 。  

関 係 ア プ ロ ー チ は 、 リ ー ダ ー 特 性 や ⾏ 動 と い っ た限定的 な 分析範囲で 研 究 を ⾏ う リ ー

ダ ー 中 ⼼ ア プ ロ ー チ と異な り 、⼈々の相互作⽤を通し て⽴ち現れ る 社 会 的 プ ロ セ ス の全

体に 着 ⽬ す る こ と で リ ー ダ ー シ ッ プ の 発 ⽣ に か か わ る 社 会 的 プ ロ セ ス の新た な 理 解 を説

明可能に す る 。⼀⽅ 、 関 係 ア プ ロ ー チ で は 、 Uhl-Bien（ 2006）も指摘す る よ う に 、実

証的⼿続き をふま え た 理 論 化作業が不⾜し て い る （ Bradbury & Lichtenstein, 2000 ; 

Dinh et al, 2014 ; Yammarino, 2012 ; Yukl, 2013） 。 そ の 理由のひとつと し て 、 関 係 的

リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 の 理 論 化 へ 向けた実証作業が 極 め て困難で あ る こ と が挙げ ら れ る 。

以 下 Bradbury & Lichtenstein（ 2000） の 解説を引⽤す る 。  

 

ダ イ ナ ミ ッ ク な ア プ ロ ー チ を 採 る 関 係 的 な 観 点 は （ 還 元 的 ⼿ 法 よ り も ） ⼀ 般 化 が さ ら に 困 難

で あ る 。 ゆ え に ， 還 元 主 義 的 な ⽴ 場 を と る 研 究 者 に は 歓 迎 さ れ な い 新 た な 妥 当 性 ， 確 実 性 ， 信

頼 性 が 要 請 さ れ る 。 さ ら に ⾔ え ば ， 関 係 的 観 点 は ， リ ー ダ ー シ ッ プ の 統 合 的 な 理 論 と し て 検 討
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す る の は 難 し い 。 そ う 考 え る ひ と つ の 理 由 と し て ， 本 質 的 に 複 雑 で 相 互 依 存 と 相 互 主 観 性 と い

っ た ⼼ 理 学 的 仮 定 が あ る か ら だ 。 （ p.561）  

 

Uhl-Bien（ 2006） は 、 Bradbury & Lichtenstein の主張に同意し，「 関 係 的 な 観 点

は，そ の場で ⽣じる ⽂ 脈 の プ ロ セ ス に焦点 化 す る た め，伝 統 的 に⽤い ら れ て き た意味で

の 理 論 構築が困難」 （ p.666） と述べ て い る 。 し た が っ て 、現状の 関 係 ア プ ロ ー チ で

は 、 本質的 に 複 雑 な 社 会 的 プ ロ セ ス を 分析単位と す る こ と に よ る 特有の限界に よ っ て 理

論 化作業が不⾜す る と 理 解 で き る 。 な お 、 本 論 ⽂ で は 、 解釈的 ア プ ロ ー チ を採る こ と

で 、 関 係 ア プ ロ ー チ に指摘さ れ る 問題の克服を試み る 。 こ の 解釈的 ア プ ロ ー チ につい て

は 、 2.1.1 に て詳述す る 。  

 

5.2.2 社 会 構 成主義的認識論 の ⽅法論 的課題  

以 上 、 Uhl-Bien（ 2006） が提案す る 社 会 構 成主義に依拠し た ア プ ロ ー チ を確認し

た 。 第 3 章 で確認し た よ う に 、 SL の先⾏ 研 究 のほとんど が 特定の因果の静的 な説明 と

し て 社 会 的 プ ロ セ ス の様態の 解 明 を試み る 研 究 で あ っ た 。つま り 、実証主義的認識論 の

⽴場か ら リ ー ダ ー シ ッ プ現象 を 捉 え る た め 、 そ の認識論 的 な 特徴か ら 、 関 係把握が限定

的 と な り 社 会 的 プ ロ セ ス全体を把握で き な い と 理 解 で き る 。⼀⽅ 、 社 会 構 成主義的認識

論 の⽴場で は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の 捉 え ⽅ が 動 的 ・通時的 で あ る こ と 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の

「 組 織 化 が進⾏ し て い る 」様態と み な す こ と か ら 、 SL が 発 ⽣ す る チ ー ム ・レベル の 動

的 な様態を 捉 え る こ と が で き る と 理 論 上 の予測が可能で あ る 。つま り 、 社 会 構 成主義的

認識論 の⽴場に依拠し て 研 究 を進め る こ と で 、 RQ の 要求に 合致す る 研 究 を ⾏ う こ と が

で き る と考え ら れ る 。つま り 、 RQ の 要求に応え る形で SL を 研 究 す る た め に は 、実証

主義的認識論 か ら 社 会 構 成主義的認識論 の⽴場へ認識論 の転換が必要 で あ る 。 し か し 、

本 論 ⽂ が認識論 の転換を試み る に あ た り 解決す べ き重要 な 問題点 が残さ れ て い る 。 SL

と い う チ ー ム現象 は，チ ー ム ・メンバー のふる ま い と い う個⼈レベル と チ ー ム で ⽣じる

SL と い う 社 会レベル のむすびつき か ら 捉 え ら れ る べ き 事 象 で あ る 。 し か し 、 社 会 構 成

主義的認識論 で は 、個⼈と し て の チ ー ム ・メンバー は 社 会 的 プ ロ セ ス を 構 成 す る⼀員と

し て扱わ れ る た め 、 SL と い う 社 会レベル の 関 係 か ら個⼈レベル の チ ー ム ・メンバー の

特定のふる ま い を積極 的 に識別す る こ と を ⾏ わ な い 。 社 会 構 成主義的認識論 は RQ の 要

求に応え る認識論 的⽴場と し て有望で あ る が 、 以 上 で指摘し た 問題の 解決が不可⽋で あ
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る 。 し た が っ て 、 社 会 構 成主義的認識論 に依拠しつつ、 チ ー ム ・メンバー のふる ま い と

い う個⼈レベル と チ ー ム で ⽣じる SL と い う 社 会レベル のむすびつき を説明 で き る ⽅法

論 が必要 で あ る 。 以 上 の ⽅法論 的課題を 解決す る有効な ⽅法論 と し て 、質的 研 究 に⽤い

ら れ る実践を再帰 的 な過程と み な す認識論 的 な 議 論 が あ る 。詳し い内容は こ の後述べ る

が 、次節で 取 り 上 げ る 議 論 は 、 社 会 構 成主義的認識論 に依拠し た個⼈レベル と 社 会レベ

ル のむすびつき に 関 わ る認識論 的 な 概 念 を提案し て い る 。  

 

5.3 再帰 的 ア プ ロ ー チ と ⽅法論 と し て の正統 的周辺参加の適⽤可能性 の検討  

本節で は 、実践を再帰 的 な過程と み な す認識論 的 な 議 論 を 取 り 上 げ て 、前節で指摘し

た ⽅法論 的課題解決の可能性 を検討す る 。 な お 、 以 下 の 議 論は最上と阿部（2019）が詳

細に論じているため、最上と阿部の議論（pp.102-105）を参照して述べる。具体的には、

前節で指摘し た 社 会 構 成主義的認識論 の ⽅法論 的課題を い か に乗り越え る か を検討す る

上 で有効な 議 論 と し て 、 ジ ェ ン ダ ー ・ アイデンティティを 社 会 的レベル と個⼈的レベル

の 関 係 のパフォー マティヴな達成 と し て 捉 え よ う と す る Butler（ 1997/1998, 

1990/1999） の 議 論 、 お よび、 Kemmis & McTaggert（ 2000/2006） に よ る実践を再帰

的過程と み な す ア プ ロ ー チ を と り あ げ て そ の類似性 を指摘す る 。 そ れ ら の 議 論 は 、 総じ

て個⼈レベル と 社 会レベル の再帰 的 関 係 を⽰すもの で あ る 。 以 下 に て詳しく述べ る が こ

こ で 「再帰 的 」 の⽤語の意味を 簡単に述べ れ ば 、個⼈か，社 会 か 、 と い っ た⼆分 化 し た

⾒⽅ で は なく、両者は密接不可分 な 関 係 と し て 捉 え る⾒⽅ の こ と で あ る 。 こ う し た再帰

的 関 係 を 捉 え る両者の ア プ ロ ー チ を，便宜上 こ こ で は 「再帰 的 ア プ ロ ー チ 」 と 呼 ぶ 。  

 

5.3.1 再帰 的 ア プ ロ ー チ と は  

す で に述べ た よ う に 、 SL と い う チ ー ム現象 は，チ ー ム ・メンバー のふる ま い と い う

個⼈レベル と チ ー ム で ⽣じる SL と い う 社 会レベル のむすびつき か ら 捉 え ら れ る べ き 事

象 で あ る 。同様の個⼈レベル と 社 会レベル の 事 象 と し て，ジ ェ ン ダ ー （ 社 会 的 性別） が

存在す る 。 ジ ェ ン ダ ー は紛れもなく個⼈が有す るもの で あ る 。 「⼥⼦／男⼦トイレ」 の

よ う な形で，我々は，⽇常⽣ 活 に お い て 「男／⼥」 と い う⼆分法的 ジ ェ ン ダ ー の な か を

⽣ き て い る 。 し か し 、 そ う し た⼆分法で は区別し切れ な い 事例が あ る こ と は疑い よ う が

な い こ と を 、⼥性 学 や男性 学 や セクシュア リティ研 究 が 明 ら か に し て き た 。 そ れ にもか

か わ らず、 こ の⼆分法が依然と し て存在し続ける の は，ジ ェ ン ダ ー が 強固な 社 会 的規範
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と し て個⼈のふる ま い に影響を与え て い る か ら で あろう 。 こ の影響過程につい て 、

Butler は独特 な 理 論 化 を ⾏ っ て い る 。 Butler（ 1990/1999） に よ れ ば，ジ ェ ン ダ ー ・ ア

イデンティティと は 、パフォー マティヴに 構築さ れ るもの で あ る 。 以 下 Butler の主張

を引⽤す る 。  

 

ジ ェ ン ダ ー の 表 出 の 背 後 に ジ ェ ン ダ ー ・ ア イ デ ン テ ィ テ ィ は 存 在 し な い 。 ア イ デ ン テ ィ テ ィ

は 、 そ の 結 果 だ と 考 え ら れ る 『 表 出 』 に よ っ て ま さ に パ フ ォ ー マ テ ィ ブ に 構 築 さ れ る も の で あ

る 。 （ Butler, 1999, pp.58-59）  

 

こ こ で Butler は 、 ジ ェ ン ダ ー と い う個⼈が持つ属 性 が⾔表 （ディスコー ス ） や さ ま

ざま な実践の 社 会 的 な 表出に よ っ て 構築さ れ るもの と主張し て い る 。 す な わち、 Butler

は我々の 社 会 が持つ社 会 的現実が個⼈のふる ま い の な か で 表出す る過程と し て ジ ェ ン ダ

ー ・ アイデンティティを 捉 え て い る の で あ る 。当然な が ら 、 こ う し た過程を 社 会 ⼼ 理 学

的 な従属変数の因果的 な影響プ ロ セ ス す な わち実証主義的認識論 と し て 捉 え て は な ら な

い 。 こ の こ と につい て 、⼈類学者の⽥辺（ 2002） は 、 Butler の⽴場を評価しつつ、 以

下 の よ う に述べ て い る 。  

 

Butler の ジ ェ ン ダ ー と セ ク シ ュ ア リ テ ィ に つ い て の 「 パ フ ォ ー マ テ ィ ヴ ィ テ ィ 」

(performativity)の 考 え は 、 す で に 述 べ た オ ー ス テ ィ ン の ⾔ 語 ⾏ 為 論 が 展 開 し た ⾏ 為 遂 ⾏ 性 を 、

⾔ 説 権 ⼒ の 作 ⽤ に よ っ て 規 制 さ れ 、 さ ら に 反 復 さ れ る 発 話 と し て 捉 え よ う と す る 。 さ ら に 彼 ⼥

は 、 ⾏ 為 主 体 の 発 語 ⾏ 為 （ お よ び 発 語 内 ⾏ 為 ） が た ん に 慣 習 的 ⾏ 為 あ る い は 儀 礼 的 に 反 復 さ れ

る も の で あ る 以 上 に 、 ひ る が え っ て 他 者 （ ⾔ 説 権 ⼒ ） に 呼 び か け る 主 体 へ と 転 換 す る 可 能 性 を

追 求 す る （ 1999, 254-258） 。 反 復 さ れ る 特 定 の 発 話 、 例 え ば ⿊ ⼈ や ⼥ 性 に 対 す る侮辱的 な 発

話 は そ の起源に お い て⽣みだ さ れ た⽂脈に縛ら れ る だ け で は なく、 ま さ に服従と侮蔑の⽂脈を

切断し 、 そこに 新 た な 「触発 す る ⾔葉」 （ excitable speech） と し て脱構 築 的 に 発 話 さ れ る 可 能

性 が 存 在 す る （ Butler, 1998） 。 オ ー ス テ ィ ン ， ア ル チ ュ セ ー ル 、 ブ ル デ ュ ー 、 さ ら に初期フ

ーコー ら に よ っ て描か れ た 、 慣 習 の ⼒ に よ っ て約束さ れ 、 イ デ オ ロギー装置の な か で 主 体 化

し ， 儀 礼 的 実践の 反 復 に よ っ て 構 築 さ れ る 「 主 体 」 は 、 他 者 と外部に 対 し てぎりぎり の限界と

孤絶の な か で 新 た な政治的 な 「 ⾏ 為 主 体 」 （ agency） と し て登場 す る 展望が⽰さ れ る の で あ

る 。 （ p.21）  
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こ こ で⽥辺（ 2002） が指摘し て い る こ と は 、個⼈のふる ま い と 社 会 的現実の再帰 的

な 関 係 で あ る 。 す な わち、 社 会 が個⼈に⼀⽅通⾏ 的 に影響を与え る の で は なく、 そ の よ

う な 表出が再び社 会 を触発 す る と い っ た 関 係 を Butler は指摘し て い る と い う の で あ る  

個⼈レベル と 社 会レベル の再帰 性 に 関 し て同様の主張を ⾏ っ て い る の が 、 Kemmis & 

McTaggert（ 2000/2006） で あ る 。 Kemmis & McTaggert は 、質的 研 究 のテキス ト『質

的 研 究ハン ドブック』に て 、⼈⽂ ・ 社 会科学 に おける ア プ ロ ー チ を区分 し て い る⼆分法

を と り あ げ 、従来の⼆分法を乗り越え る 観 点 と し て再帰 的 ア プ ロ ー チ が あ る と 解説し て

い る 。彼ら は 、 こ こ で い う⼆分法の例と し て 、 た と え ば 、主に焦点 を当て る対象 は 「主

に個⼈主義的 な 点 に焦点 を当て る ア プ ロ ー チ 」 と 「主に 社 会 的領域の 点 か ら焦点 を当て

る ア プ ロ ー チ 」 と 、 問題・現象 ・ ⽅法の⾒⽅ と し て 「客観 的 （外的 ） な⾒⽅ で 捉 え る ア

プ ロ ー チ 」 と 「主観 的 （内的 ） な⾒⽅ で 捉 え る ア プ ロ ー チ 」 を挙げ て い る  

Kemmis & McTaggert（ 2000/2006） は 、 こ う い っ た⼆分法は さ まざま な ア プ ロ ー チ

の違い を整理 し て⽐較対象 を ⾏ う 研 究 ⽅法と し て有効で あ る が 、 「 A か B か 」 と い う

⼆元論 の 観 点 で実践を 捉 え る た め の 観 点 と し て そ の ま ま持ち込むこ と は不適当と指摘す

る 。 なぜな ら 、彼ら の主張す る再帰 的 ア プ ロ ー チ の⾒⽅ に依拠す れ ば 、⼆分法に おける

そ れぞれ の側⾯は どちら か⼀⽅ が正し い と い う の で は なく、弁証法的 に 関連し あ っ て い

る か ら で あ る 。 以 下 Kemmis & McTaggert の 解説を引⽤す る 。  

 

（再帰的 ア プ ロ ー チ で は ） ⼈々の ⾏ 為 が 、 彼 ら の意図と状況に よ っ て引き起こさ れ る ば か り

で なく、 ⼈々が意図や状況を引き起こす̶す なわち、 ⼈々は世界の な か で つくら れ 、同時に 彼

ら は ⾏ 為 と歴史を つくる̶と い う認識を 、きわめて重視す る 。 （ Kemmis & McTaggert, 

2006, p.241）  

 

Kemmis & McTaggert（ 2000/2006） に よ れ ば 、再帰 的 ア プ ロ ー チ と は物事 を さ まざ

ま な側⾯の間に あ る相互性 や 関 係 か ら把握し よ う と試み る こ と で あ る 。 そ れゆえ 、再帰

的 ア プ ロ ー チ で は 、個⼈と 社 会 、客観 と主観 を 、⼈間の ⽣ 活 や実践に おける 関連し あ っ

た過程と し て 捉 え る 。 ま た 、再帰 的 ア プ ロ ー チ の 要 点 は 、⼈々の具体的 な 社 会 的相互⾏

為が 社 会 的世界を変化 させて いく過程に 着 ⽬ す る こ と で あ る 。 そ う い っ た変化 の過程に

着 ⽬ す る た め に，再帰 的 ア プ ロ ー チ で は⼆分 化 す る⾒⽅ を退けて，個⼈が ⾏為を通し て
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社 会 に影響を与え そ う し た影響が再帰 的 に個⼈へ影響を与え る と い っ た循環を 記述す

る 。 こ う し た循環は 、 以 上 で指摘し た Butler のパフォー マティヴィティの再帰 性 と 構

造的 に類似し て い る こ と は⾔う ま でもな い 。 ま た 、 Butler お よび Kemmis & McTaggert

が 議 論 す る再帰 性 は 、共通し て⾃他や物事 に 関 す る知識を客観 的 に存在す る対象 と み な

す の で は なく、個⼈と 社 会 、客観 と主観 が相互依存的 に 構築さ れ る 関 係 か ら⽰さ れ る と

い う存在論 的 ・認識論 的前提を有す る と い う 点 で 、 社 会 構 成主義的認識論 に依拠し た 概

念 で あ る こ とも理 解 で き よ う 。  

こ う し た Butler、⽥辺、 Kemmis & McTaggert の指摘は 、 本 論 ⽂ が 、個⼈レベル と 社

会レベル の 関 係 か ら SL を 捉 え る試み に対し て⼤き な⽰唆を与え る 。 リ ー ダ ー と し て の

役割や影響は 、個⼈レベル の 社 会 的 な 表出を通し て 構築さ れ 、 そ う し て 構築さ れ た リ ー

ダ ー と し て の役割や影響が再度社 会 を触発 し，触発 さ れ た 社 会 が再度個⼈の 社 会 的 な 表

出に介⼊す る と い っ た再帰 的 な 関 係 を想定で き る か ら で あ る 。 こ の よ う な 関 係 は，前節

に て 議 論 し た ⽅法論 的課題で あ っ た 、 チ ー ム ・メンバー のふる ま い と い う個⼈レベル と

チ ー ム で ⽣じる SL と い う 社 会レベル のむすびつき につい て有効な⾒⽅ を提供し て い る

と⾔え る 。つま り 、再帰 的 ア プ ロ ー チ は前節に て 議 論 し た ⽅法論 的課題を 解決す る有効

な ア プ ロ ー チ で あ る と⾔え よ う 。 し か し 、 本節の ⽬ 的 を満た す た め に 、 本節で ⾏ な っ て

き た認識論 的 な主張だけで は不⼗分 で あ る 。 以 上 でも指摘し た よ う に個⼈レベル と 社 会

レベル の再帰 的 な過程を具体的 に ど の よ う に 捉 え る の か と い っ た ⽅法論 の提案が必要 と

な る か ら で あ る 。 こ う し た ⽅法論 と し て 、⽥辺（ 2002） は 以 下 の よ う に指摘し て い

る 。  

 

⼈類学 者 たちに と っ て ⾏ 為 主 体 の ⾏ 為 遂 ⾏ 性 は 、 あくま でコミ ュニテ ィ あ る い は社会的 な 関

係 と い うグランドの な か で 検証さ れ な け れ ば な ら な い 。 つ ま り パ フ ォ ー マ テ ィ ヴ な も の は社会

構 築 で あ る と い うこと が⺠族誌的⽂脈の な か か ら 捉 え返さ れ る必要 が あ る だろう 。 （ p.21）  

 

⽥辺（ 2002） の主張は⼈類学者に 向けら れ て い る が 、個⼈レベル と 社 会レベル の再

帰 的 関 係 の な か か ら リ ー ダ ー シ ッ プ を 捉 え よ う と す る 本 論 ⽂ にも適応可能なもの で あ

る 。つま り 、 リ ー ダ ー シ ッ プ を個⼈レベル と 社 会レベル の再帰 性 を切り離す こ と なく⺠

族誌的 ⽂ 脈 と い う 観 点 か ら 捉 え なけれ ば な ら な い 。⽥辺（ 2002） は，こ の引⽤以降、

そ う し た 「⺠族誌的 ⽂ 脈 」 を 捉 え る ⽅法と し て正統 的周辺参加に 着 ⽬ し て い る 。正統 的
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周辺参加で は 社 会 的 プ ロ セ ス に 着 ⽬ しつつ個⼈レベル を 捉 え る具体的 な ⽅法が提案さ れ

て い る 。次項で は 、再帰 的 ア プ ロ ー チ と正統 的周辺参加の 理 論 的類似性 につい て 論じ

る 。  

  

5.3.2 再帰 的 ア プ ロ ー チ と正統 的周辺参加の 理 論 的類似性   

正統 的周辺参加と は 、 学習を知識や技能の獲得過程の み と し て で は なく⽇常的 な実践

の フィー ル ド で あ る実践共同体（ communities of practice） へ の参加（ participation）

の あ り ⽅ の変化 と し て 捉 え る 学習理 論 で あ る (Lave & Wenger, 1993/1991)。実践共同

体と は 、⼈々が互い をメンバー と し て認め あ い な が ら，共同で 特定の実践を営んで い る

集団の こ と で あ る （ Lave & Wenger, 1993/1991 ; ⾼⽊ , 1999） 。実践共同体に お い て

⼈々は そ れぞれ何ら か の役割を担い 、実践の ⽣ 成 と維持に寄与し て い る 。 こ う い っ た実

践共同体の な か で の 成員の実践を⽀え る正統 な参加者と し てほか の参加者に承認さ れ て

い る状態を正統 的周辺参加で は実践共同体へ参加し て い る と い う 。  

福島（ 1993） 、⾼⽊（ 2000） 、⽥辺（ 2002） が指摘し て い る よ う に 、正統 的周辺参

加の 理 論 的背景に は 、 Bourdieu（ Bourdieu, 2001/1988） に 代 表 さ れ る 社 会 学 的 な実践

理 論 が あ る 。 Bourdieu の 社 会 理 論 は 、 社 会 的世界と個⼈が有す る⾝体的次元の再帰 的

関 係 を 強 調 す る （⽥辺 , 2002） 。 し た が っ て 、正統 的周辺参加は Bourdieu の再帰 的実

践理 論 の 理 論 的系譜に位置づけら れ る （⽥辺 , 2002 ; ⾼⽊ , 2000） 。 そ の傍証に 、正統

的周辺参加提唱者の Wenger（ 1990） お よび Lave & Wenger（ 1993/1991） は 、実践共

同体は実践を規定し同時に実践に よ り規定さ れ るもの，つま り再帰 的過程で あ る と主張

し て い る 。 し た が っ て正統 的周辺参加は 、 学習の 社 会 的過程を指摘す る こ と の み で は な

く「個⼈  vs. 社 会 」 お よび「客観  vs. 主観 」 と い っ た⼆元論 の克服を企図し て い る と

考え て よ い  

⼀⽅ で 、正統 的周辺参加は 、 「 伝 統 的コミュニティ秩序へ の同化 」 が 議 論 の前提と な

っ て い る の で は な い か と い う批判もあ るだろう 。 た し か に 、⽥辺（ 2002）も Lave & 

Wenger（ 1993/1991） の 議 論 は 、再帰 的過程を肯定し て い る と認め な が ら 「 アイデン

ティティ化＝学習過程と い う考え は周辺に位置す る新参者が しだい に そ の役割を変化 さ

せな が ら先⽣ や熟達者な ど の模範に同⼀化 し て いく直線的 な過程で あ る 」 （ p.18） と述

べ る な ど 、 「 伝 統 的コミュニティ秩序へ の同化 」 の前提が あ る こ と を指摘し て い る 。 し

か し 、 Wenger（ 1990） お よび Lave & Wenger（ 1993/1991） が主張す る 、 社 会 的 プ ロ
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セ ス に 着 ⽬ しつつ個⼈レベル を 捉 え る再帰 的過程を忠実に把握す る 観 点 に⽴て ば 、徒弟

制的 な 伝 統 的コミュニティ秩序を維持す る プ ロ セ ス の な か で 、コミュニティが求め る技

能を習熟し て いくと い っ た 、受け⾝的 な側⾯が 強 調 さ れ る 「熟練の アイデンティティ」

と し てだけで は なく、 Butler が指摘す る個⼈が⾃ら の ⾏為をパフォー マティヴに変化

させて いくプ ロ セ ス の な か で 、コミュニティの あ り ⽅ に変化 を与え る と い う よ う な 、 ア

イデンティティが 発達的 に変化 す る 社 会 的 プ ロ セ ス の把握も可能で あ る 。 こ の よ う な ア

イデンティティ変容をもた ら す鍵と な る の が 、次章 で述べ る ダイア ロ ーグ概 念 で あ る 。  

以 上 本節で は 、正統 的周辺参加が前節で述べ た再帰 的 ア プ ロ ー チ と同じ理 論 的前提を

共有し て い る こ と を 論じた 。 よ っ て 、正統 的周辺参加を SL の 分析概 念 と す る こ と に は

⼀定程度の妥当性 が あ る と考え て よ い 。  

本 章 の検討をふま え て 、 第 6 章 、 第 7 章 で は 、 SL 発 ⽣ を 捉 え る 分析概 念 分析を検討

す る 。 まず第 6 章 で は 、 Bakhtin（ Holquist, 1990） お よび Gergen（ 1994/2004a） の対

話原理 を参照し 、 ダイア ロ ーグ概 念 につい て述べ る 。次に 第 7 章 で は 、 Lave & Wenger

（ 1991/1993） の正統 的周辺参加概 念 につい て述べ 、 ダイア ロ ーグ概 念 と正統 的周辺参

加概 念 を 統 合 す る 分析概 念 を提⽰す る 。  
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第 6 章  ダイア ロ ーグ概 念  

 

本 章 で は 、 SL 発 ⽣ を 捉 え る 分析概 念 と し て Bakhtin（ Holquist, 1990） お よび

Gergen（ 1994/2004a） の対話原理 を参照し 、 ダイア ロ ーグ概 念 につい て述べ る 。  

前章 で述べ た よ う に 、 社 会 構 成主義で は 、⼈々は 「 ダイア ロ ーグを通じて意味と 関 係

を創造す る 」 と い う前提を有す る 。 ダイア ロ ーグを通じて意味と 関 係 がつくら れ る と い

う原理 は 、 Bakhtin の対話原理 （ dialogism） と通ずる 。 Gergen（ 1994/2004a） は 、 た

と え ば 以 下 の よ う に Bakhtin を引⽤し て ダイア ロ ーグを説明 し て い る 。  

 

世界やわれわれ⾃⾝を 理解す る ための ⾔葉や形式は 、社会的産物で あ る−す なわち、歴史

的 ・⽂化 的 に埋め込ま れ た 、 ⼈々の交流の産物で あ る 。社会構成主 義 に と っ て 、 記 述 や 説明

は 、 あ る が ま ま の世界の産物で も な い し 、個⼈ の遺伝的 ・ 構造的 性向に よ っ て決定 さ れ る も の

で も な い 。 そ う で は なくて 、 そ れ ら は 、 ⼈間⾏ 為 の調整の産物で あ る 。 ⾔葉は 、進⾏ す る 関 係

の⽂脈の中で のみ意味を も つ の だ 。 ショッ タ ー （Shotter,1984） に よ れ ば 、 ⾔葉は 、個⼈ の ⾏

為 の 結 果 で も個⼈ の 反応の 結 果 で も なく、共同⾏ 為 の産物な の で あ る 。 あ る い は 、バフ チ ン

（ Bakhtin,1981） に よ れ ば 、 ⾔葉は 、 本 質 的 に 、 「 ⼈ と ⼈ の間に あ る 」 。このこと が意味し て

い る の は 、 理解す ること は 、 あ る 反 復 的 な 関 係 の パ タ ー ン に参加す ること 、 あ る い はこう ⾔ っ

て よ け れ ば 、伝統 に参加す る と い うこと だ 。 す なわち、何ら か の 関 係 を維持す ること に よ っ て

のみ、われわれ は意味を 理解す ること が できる の で あ る 。 かくし て 、世界やわれわれ⾃⾝に つ

い て の 理解は 、 あ ら ゆ る とき、 あ ら ゆ る 場 所 で 制約を受け て い る 。 （Gergen,  1994/2004a, 

p.63）  

 

Bakhtin が説くダイア ロ ーグを通じて ⽣ 成 的 な知識が作り出さ れ る と い う原理 につい

て 、 Holquist（ 1990/1994） は 「視覚の余剰」 な る 概 念 を⽤い て 解説し て い る 。

Holquist の 解説は難解 で あ る が 、⽥島（ 2014） が 分 か り や すく解説し て い る 。⻑⽂ に

な る が 以 下⽥島（ 2014） の 解説を引⽤す る 。  

 

バフ チ ン は 、 他 の誰に も共有す ること が できな い 、世界に向き合 う 主 体 と し て の⾃⼰が占め

る 、唯⼀ で か け が え の な い視点 か ら世界の意味を解釈し て いくこと を 、 彼 の ⼈間研 究 の 出 発 点
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と し て描き出 し た 。この よ う な 主 体 の⾃⼰視点 （意識） の唯⼀ 性 を 捉 え 、バフ チ ン は視覚の余

剰と 呼 ん だ 。  

 

わた し の外に あ っ て向か い 合 っ て い る ⼈物の全体 をわた し が 観察す る ば あ い に 、 実際

に 体験さ れ るわた し と 彼 の具体 的 な視野は ⼀致し な い 。……わた し たちが お 互 い に⾒合

う とき、私たちの瞳に は⼆つ の異な る視界が映っ て い る 。 （バフ チ ン , 1999, p.145）  

 

私と 他 者 が 、同じ空間・時間を共有す ること は決し て あ り得な い の だ か ら 、 そこか ら

引き出 さ れ る世界の解釈も ⼀致す ること は あ り得な い 。 し た が っ て 、私が私の 内部で 考

え て い ること は 、私以外の 他 者 に は決し て 規 定 できな い と い うこと に な る 。バフ チ ン が

い う ダ イ ア ロ ーグと はこの よ う な 、絶望的 な ま で の 他 者 と の 「分か り あ え な さ 」 か ら ⽴

ち現れ てくる概念な の だ と い え る 。 （Clark  & Holquist, 1984）  

 

さ ら にこの 他 者 は 、私の 考 え て い ること を 理解し な い ば か り か 、外在 的 に 、私の ⾔動の意味

を 規 定 し て し ま う侵⼊⾏ 為 す ら働く存 在 で も あ る 。 例 え ば⼦ども の ⾏動は⽣後 すぐに養育者 に

よ っ て ⼀⽅的 に意味づけ ら れ 、 ⾔ 語 的 に 構造化 さ れ る 。この よ う な 他 者 の働きか け に 対 し 、

「わた し 」 は独⾃性 を 主張し て抵抗す る 。バフ チ ン は前者 の動きを 「 求 ⼼ ⼒ 」 、 後 者 の動きを

「遠⼼ ⼒ 」 と も 呼 ん だ が 、 ダ イ ア ロ ーグは 、この遠⼼ ⼒ と 求 ⼼ ⼒ の闘争過程と し て も描きだ す

こと が できる概念と い え る 。  

 

⼈間の 内 に は 、 本 ⼈ だ け が⾃由 な⾃意識と ⾔葉と い う ⾏ 為 を も っ て解明す ること の で

きる何も の か が 存 在 し て お り 、 そ れ は ⼈間の外側だ け を⾒た 本 ⼈不在 の 定 義 で は け っ し

て 捉 えきれ な い も の な の で あ る 。……⼈格の真の⽣を 捉 え よ う と す る な ら 、 た だ そ れ に

対 し て 対 話 的 に浸透す る し か道は な い 。 （バフ チ ン , 1995, pp.121-123）  

 

し か しバフ チ ン はこの よ う な 、⾃⼰意識が 他 者 に 規 定 さ れきれ な い未完結 な部分を持つ 存 在

で あ ること を⾼く評価し て い た 。⾃⼰同⼠が接触す る （ ダ イ ア ロ ーグが始ま る ）際、 相 互 の⾒

解がぶつ か ること に よ り 新 た な⾒解が創出 し 、 互 い に変化 し得る か ら で あ る 。桑野（ 2008）

は 、この よ う な ダ イ ア ロ ーグの 性 質 を 「 と も に声を だ すこと＝協働」 お よ び 「 さ まざま な声が

あ ること＝対 ⽴ 」 の両⾯が同時に成⽴ す ること と 捉 え た 。バフ チ ン 論 に お い て 「声」 と は 、 主
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体 の視点 か ら解釈さ れ る世界観 を⽰す概念と解釈できる 。 つ ま り外的 に も 内 的 に も 、 話 者 ら の

声が接触し 、 互 い に変化 を被り つ つ も 、同時に そ れぞれ の声は完全に ⼀致す ること が な い か ら

こそ ダ イ ア ロ ーグに終⽌符は打た れず、世界に向か う ⼈々の解釈も常に更新 し続け る の で あ

る 。  

この原理 は 、過去に 発せら れ固定 化 さ れ た よ う に⾒え る書物に 対 し て も適⽤ さ れ る 。 なぜな

ら ば 、この過去の声は 、 本 を読むと い う ⾏ 為 （＝読者 と著者 と の ダ イ ア ロ ーグ） の中で 、 そ の

内容が更新 さ れ て いくか ら で あ る 。バフ チ ン は晩年の著書に お い て 、この ダ イ ア ロ ーグの 果 て

し な さ を 以下の よ う に 表現し て い る 。  

 

⾔葉に は始めも終わり も な い し 、 対 話 のコン テキス ト は 果 て し が な い……過ぎ去っ

た 、 つ ま り過去の時代の 対 話 か ら⽣ま れ た意味と い う の も 、決し て固定 し た （最終的 に

完結 し 、終わっ て し ま っ た ） も の で は な い 。 そ れ ら は つねに来る べき未来の 対 話 の 展 開

の な か で変わっ て いく……絶対 的 な死と い う も の は な い 。意味と い う も の に は そ れぞ

れ 、 そ の誕⽣の祝祭が あ る 。 （バフ チ ン , 1988, p.343）  

 

つ ま りバフ チ ン の 論 に お い て 、 他 者 と の絶望的 な ま で の分か り あ え な さ と は 、 ⼈々が既存 の

世界に ⼀⽅的 に飲み込ま れ ること なく、 ダ イ ア ロ ーグを通し て 新 た な意味を創出 す る原理 で あ

り 、世界の⾰新 性 へ の か け が え の な い希望を も⽰す も の で あ る よ う に思われ る 。澤⽥（ 2009）

は 、この よ う なバフ チ ン の ダ イ ア ロ ーグ論 の逆説 性 を評し 「 対 話 の不可 能 性 に 可 能 性 を⾒る 」

と 呼 ん だ 。我々の声は 相 互 に異質 で あ り 、永遠に融合 し得な い か らこそ 、 つねに 、 ダ イ ア ロ ー

グを通し た更新 可 能 性 を担保し て い る の で あ る . 

（⽥島 ,  2014, pp.9-10,  下線筆者 ）  

 

以 上⽥島（ 2014） を引⽤し た 。引⽤中段下線の 「⾃⼰同⼠が接触す る （ ダイア ロ ー

グが 始 ま る ）際、相互の⾒解 が ぶつか る こ と に よ り新た な⾒解 が創出し 、互い に変化 し

得る 」 9と い う考え が 、 Bakhtin が説く視覚の余剰概 念 の 中核的 な原理 で あ る 。 こ こ で

い う 「新し い⾒解 」 と は 、⾃⼰の ⽣ 成 的 な変容（ ⾏為） を ⽣ み出す意味付けで あ る 。

 
9 こ の考え は 、 Gergen が 「 ダイア ロ ーグを通じて意味と 関 係 を創造す る 」 と い う考え

と重な る と⾔え よ う 。  
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Bakhtin は 、 ダイア ロ ーグを通じて 、 アイデンティティ変容が 起 こ り う る こ と を⽰唆し

て い る 。 ダイア ロ ーグを通じて 、 アイデンティティ変容が ⽣じる際、他者、世界と の再

帰 的 な 関 係 に よ っ て 、互い に変化 す る 。継続的 な ダイア ロ ーグに よ り 、 アイデンティテ

ィが ⽣ 成 的 に変容し て いくと ともに 、 社 会 的 な価値体系もま た変化 し て いく。前章 で述

べ た Uhl-Bien（ 2006） に よ る 社 会 構 成主義的認識論 お よび関 係 ア プ ロ ー チ の 議 論 をふ

ま え れ ば 、通時的 な ダイア ロ ーグは 、 SL の 発 ⽣ に 関 わ る で あろう 社 会 的 な 構築物と し

て の価値体系が⼈々の主観 的 な意味づけに よ っ て継続的 に ⽣ 成 さ れ変化 し て いく原動⼒

と な っ て い る と 理 解 で き る 。  

引⽤中 で 注 ⽬ し た い 点 は 、引⽤下段下線の 「我々の声は相互に異質で あ り 、永遠に融

合 し得な い か ら こ そ 、つねに 、 ダイア ロ ーグを通し た更新可能性 を担保し て い る 」 で あ

る 。 こ の⽥島の 解説は 、 ダイア ロ ーグ概 念 の重要 な 特 性 を⽰し て い る 。 第 1 に 、 ダイ

ア ロ ーグが 、 そ の場の み の
．．．．．．

⾔葉
．．

で は なく、応答が連続す る通時的 な プ ロ セ ス で あ る 点 で

あ る 。通時的 な プ ロ セ ス で あ る た め 、 ダイア ロ ーグの意味は 、 そ の場に おける 会話上 の

⾔葉が⽰す意味か らだけで なく、通時的 な ダイア ロ ーグの 関 係 の な か で 、 い ま こ こ
．．

で の

⾔葉が 、 い か な る過去の体験（⾔葉・ ⾏為） へ の応答で あ り 、同時に将来の体験（⾔

葉・ ⾏為） を ⽅ 向づけて い る か に よ っ ても解釈さ れ る 。 こ の よ う な ダイア ロ ーグの 特質

を 、 Holquist（ 1990/1994） は 「応信性 」 と 呼んで い る 。 以 下 Holquist の 解説を引⽤す

る 。  

 

⾔ 表 は常に応答な の で あ る 。 ⾔ 表 は つねに 、 そ れ に先⾏ す る別の ⾔ 表 に 対 す る応答で あ り 、

そ れ ゆ え 、程度の差こそ あ れ先⾏ す る ⾔ 表 に つねに条件づけ ら れ 、次に は逆に そ れ を限定 す

る 。 ⾔ 表 が何か 特 定 のこと を意味す る前に 、 そ の ⾔ 表 は そ れぞれ の 話 者 の応信 性 の ⼀ 般 的状況

を 表わす （ p.87）  

 

⾔葉が 表 象 す る意味と 関 係 につい て前後の ダイア ロ ーグの ⽂ 脈 か ら 解釈す る応信性

は 、 エ スノメソド ロ ジ ー を含め た 会話分析の前提と⼤きく異な る 。 ま た 、 エ スノメド ロ

ジ ー の⾒⽅ と い ま述べ た 解釈的 な ア プ ロ ー チ と の差異は 8.1.2 でも述べ る 。  

第２に 、 ダイア ロ ーグを創造的 な プ ロ セ ス た ら し め て い る 、相互に異質で あ り永遠に

融合 し な い意思を持っ た⾃⼰（声） と他者（声） の 関 係 で あ る 。 こ の 関 係 が 成⽴す る状

態をバフ チ ン （ 2013） は 「ポリ フォニー 」 と 呼んで い る 。バフ チ ン （ 2013） は 、終わ



54 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

り な い ダイア ロ ーグの 関 係 が ⾏ き 着く世界と し て 、相⼿の声の異質性 を否定し⾃分 の声

を 強制的 に押しつけるモノロ ーグの世界と対⽐し て 、単に⾔葉を 記号的 に交換す る と

い うレベル を超え て 、相互に異質で あ り永遠に融合 し得な い声と共⽣ す るポリ フォニー

の世界が現出す る と説い て い る 。 こ のバフ チ ン （ 2013） の 「モノロ ーグの世界か らポ

リ フォニー の世界へ 」 と い う⾒⽴て は 、従来的 な実証主義か ら 社 会 構 成主義へ と い う世

界観 の 発展を企図す る Gergen の考え とほぼ⼀致す る 。ポリ フォニー の世界観 につい

て 、 以 下⽥島（ 2014） の 解説を引⽤す る 。  

 

このこと は 、ドスドエフ スキー⼩説 を題材に 、 彼独⾃の ダ イ ア ロ ーグ論 を 発 展 させた 『ドス

ドエフ スキー の創作 の問題』 (バフ チ ン , 2013)の中で詳細に 検 討 さ れ て い る 。バフ チ ン は 作 者

と⼩説 の登場 ⼈物たちと の 関 係 を分析し 、 互 い に独⽴ し た意識を持つ 彼 ら同⼠の 相 互交渉を 記

述 し て いく中で 話 を進める よ う な⼩説 の形態を 「ポリ フ ォニー (多旋律 )」 と 呼 ん だ 。 ⼀⽅， 作

者 が登場 ⼈物たちを⾃⾝の 規 定 し た ス ト ー リ ー に隷属させる よ う な形態を 、 「ホモフ ォニー

(単旋律 )」 も しくはモノロ ーグと 呼 ん だ 。  このモデ ル は 、 話 者 と そ の 発 話 を聞く他 者 と の 相

互 作 ⽤ に お け る 、 発 話 の引⽤ を巡る価値判断を⽰す も の と し て 発 展 的 に解釈可 能 で あ る  

(Clark  & Holquist, 1984)。 す なわち発 話 者 が そ れぞれ の ⽴ 場 か ら の声を引⽤ し 、⾃由 な意味づ

け を ⾏ うこと を許す 「ポリ フ ォニー 」 か 、 も しくは 相 ⼿独⾃の再解釈を許さず話 者 の 発 し た声

の通り に暗唱す ること を 要 求 す るモノロ ーグか 、 と い うこと で あ る 。 そ し てバフ チ ン はモノロ

ーグを 、 ⾔葉の意味構成に 関 し 、 話 者間の⾃由 で 対等な ダ イ ア ロ ーグを阻む権威主 義 的 な価値

判断と し て攻撃し た 。 ⼀⽅、 そ の 対 義概念と し て のポリ フ ォニー を 、独⽴ し た意識を持つ 話 者

が 相 互 に 新 た な意味を⾒出 す⾃由 な ダ イ ア ロ ーグの 性 質 を⽰す概念と意味づけ 、 理想化 し た 。

（⽥島 ,  2014, p.11）  

 

桑野 （ 2008） は 、ポリ フォニー の世界観 を 、個⼈が 「⾃⽴」 し 、 「融合 し て い な

い 」 、 「⾃由」 な 「声」 たちに よ っ て全体がつくら れ る が 、 そ こ で の個⼈は 分 散状態

（ ば ら ば ら ） に あ る わけで は なく、 組 み 合 わ さ り な が ら 統⼀し た全体の 関 係 を作っ て い

る と 解説し て い る 。 そ し て 、 こ のポリ フォニー は 「 ともに 」 「 さ まざま な 」声を出す⾃

他の 関 係 の世界と端的 に述べ て い る 。  

こ こ ま で の 議 論 を ま と め れ ば 、ポリ フォニー と対置さ れ るモノロ ーグの世界観 は 、⼀

⽅ 的 な声に隷属 し 、⾃分 の声と し て意思を持た な い 、他者の声が 強制す る世界で あ る 。
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そ れ は 、 「 ともに 」 「 さ まざま な 」声を出さ な い⾃他の 関 係 の世界と説明 で き よ う 。 い

ま述べ たモノロ ーグとポリ フォニー の世界観 を 表 6 に⽰す 。  

 

表 6 モノロ ーグとポリ フォニー の世界観  

モノロ ーグの世界観  ポリ フォニー の世界観  

・隷属  

・意思を持た な い  

・ 強制  

＝「 ともに 」 「 さ まざま な 」声を出さ な

い⾃他の 関 係  

・⾃⽴  

・融合 し て い な い  

・⾃由  

＝ともに 、 さ まざま な 、声を出す こ と が

で き る⾃他の 関 係  

ポリ フォニー は桑野 （ 2008） を参照し 、モノロ ーグは筆者が作成 し た 。  
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第 7 章  正統 的周辺参加概 念  

 

本 章 で は 、 Lave & Wenger（ 1991/1993） の正統 的周辺参加概 念 につい て述べ 、 ダイ

ア ロ ーグ概 念 と正統 的周辺参加概 念 を 統 合 す る 分析概 念 を提⽰す る 。  

前節の 議 論 に よ り 、 ダイア ロ ーグの 関 係 が個⼈の アイデンティティの ⽣ 成 的 な変化 を

⽣ み出し 、⾃⽴と協働が共存す る⾃他の 関 係 を形づくる原動⼒と な っ て い る こ と が 理 解

で き た 。 以 上 をふま え て 、次は正統 的周辺参加概 念 につい て⾒て い こ う 。  

5.3.2 で は 、個⼈レベル と 社 会レベル の再帰 的 なむすびつき を 「⺠族誌的 ⽂ 脈 」 と し

て 捉 え る 概 念 と し て正統 的周辺参加に 着 ⽬ し 、 こ の 概 念 を⽤い る こ と で 、コミュニティ

の あ り ⽅ に変化 を与え る と い う よ う な 、 アイデンティティが 発達的 に変化 す る 社 会 的 プ

ロ セ ス の把握も可能で あ る と述べ た 。 す で に述べ た よ う に 、 Lave & Wenger

（ 1991/1993） の主張す る 「正統 的周辺参加」 （ Legitimate peripheral participation）

に お い て 、 「 学習」 は 、知識や技能の獲得過程の み と し て で は なく、 学習者が実践共同

体で展開し て い る相互⾏為に参加し 、 社 会 的実践へ の 関 わ り を変化 させて いく過程と し

て 理 解 さ れ る 。 関 わ り の変化 に伴い 、 学習者は実践共同体が 「 学習」 し た知識を 理 解

し 、 そ れ に依拠し⾃分 の役割を遂⾏ す る ⾏為＝参加に よ っ て実践共同体の 「 学習」 を促

進す る 。 Lave & Wenger（ 1991/1993） に よ れ ば 、 「正統 的周辺参加」 を 構 成 す る 「正

統 性 」 「周辺性 」 「参加」 と い う３つの 特徴は 、個別に 捉 え る の で は なく、 「 学習」 の

密接不可分 な 特質と し て扱わ れ なけれ ば な ら な い と主張す る 。実践共同体に所属 し て 、

実践に参加す る参加の軌道を 「 学習」 と み な す正統 的周辺参加で は 、正統 的 で な い参加

は あ り えず、周辺に位置し な い参加もな い 。 ま た 、正統 的 で は な い周辺性もな い 。例え

ば 、 Lave & Wenger（ 1991/1993） が例⽰し て い る リベリ ア の 伝 統 的 な仕⽴屋の 伝 統 的

な 分業体制の よ う に 、新参者と⽐較し て古参者が重要 な作業を担う こ と は あ り え る 。 し

か し 、 こ の こ と が 、周辺的／中 ⼼ 的 、部分 的／全体的 、正統／⾮正統 と い っ た差異化 を

⾏ う こ と は正統 的周辺参加の考え ⽅ で は妥当で は なく、 「正統 性 」 「周辺性 」 「参加」

は全体と し て 「 学習」 を⽰し て い る 。 さ ら に 、参加／⾮参加の区別も⾏ わ な い 。ゆえ

に 、実践共同体の参加者は 、⼀様に 、正統 的 で周辺的 な参加者と 理 解 さ れ る 。 以 下 、

Lave & Wenger（ 1991/1993） を引⽤す る 。  
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参加の正統 性 と い う の は 所属の仕⽅の 本 質 を 定める形式で あ り 、 そ れ故に 、 学 習 に と っ て決

定 的条件で あ る ば か り で なく、 そ の 内容の 構成要素で も あ る 。 「周辺性 」 に つ い て も同様、 実

践共同体 に お い て 「中⼼ 的参加」 と い っ た よ う な も の は 存 在 し な い 。周辺性 が⽰唆す る の は 、

共同体 に よ っ て限定 さ れ た参加の 場 に お け る 存 在 に は 複数の 、多様な 、多くあ る い は少なく関

わっ た り つ つみ込ん だ り す る仕⽅が あ る と い うこと で あ る 。周辺的参加と い う の は社会的世界

に位置づけ ら れ て い ること を⽰すこと ば で あ る 。変わり つづけ る
．．．．．．．

参加の位置と⾒⽅こそ が 、 ⾏

為 者 の 学 習 の軌道（ trajectories） で あ り 、 発達す る ア イ デ ン テ ィ テ ィ で あ り 、 ま た 、成員性 の

形態で も あ る 。 （ Lave & Wenger ,  1993,  p.10）  

 

正統 的周辺参加で は 、実践共同体の参加者が 、実践共同体で展開し て い る相互⾏為に

参加し 、実践共同体に位置づけら れ 、参加の度合 い を増加させて いくこ と を 「 学習」 と

み な す 。知識や技能を得た結果と し て参加の度合 い が増加し た と 捉 え る の で は な い 。 で

は 、 なぜ参加の度合 い の増加が 「 学習」 と考え ら れ る の で あろう か 。  

Lave & Wenger は 、周辺に おける 成員間（新参者／古参者） の参加の度合 い の差異

に よ り葛藤が ⽣じ、 そ の葛藤か ら参加が⾒直 さ れ る過程で あ る種の 「権⼒」 が ⽣じる と

説明 し て い る 10。つま り 、 成員間の ダイア ロ ーグを通じて 、双⽅ の経験の差異に よ り葛

藤が ⽣じて 、実践に 関 わ る意味と し て の 「権⼒」 が ⽣じる と 理 解 で き る 。  

し た が っ て 、 Lave & Wenger が述べ る 「権⼒」 と は 、⼀般的 に 理 解 さ れ る 特定の個

⼈が ⾏使す る権⼒で は なく、実践共同体の知識と し て の 「権⼒」 で あ る 。 こ の 「権⼒」

につい て 、 ⽯⼭（ 2018） は 、Foucault の説く権⼒概 念 と 関連づけて 解説し て い る 。 以

下参照す る 。  

 

なぜ、参加の度合 い の増加が 学 習 と 考 え ら れ る の で あろう か 。 新参者 は共同体 内 に お い て 、

古参者 に⽐べ 、 権 ⼒ を有し て い な い 。 し か し 、全く権 ⼒ が な いわけ で は なく、参加の増加に よ

り 権 ⼒ は増し て いくし 、時に は古参者 の 権 ⼒ を脅か すこと も あ る 。Fox（ 2000） が⽰す よ う

に 、 実践共同体 に お け る 権 ⼒ は Foucault（ 1984） が 述 べ る 権 ⼒ と 本 質 的 に同じも の で あ り 、明

 
10 「正統 的周辺性 と い う の は 、権⼒関 係 を含んだ社 会 構造に 関 係 し て い る 複 雑 な 概 念

で あ る 。⼈が よ り⼀層強く参加す る よ う に 動 い て いく場と し て 、周辺性 は権⼒を ⾏使す

る位置に あ る 」 （ p.11） 。  
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確 に 特 定 の誰か が 所有す る も の で は な い し 、共同体 の中⼼ に絶対 的 な 権 ⼒ の源泉が 存 在 す るわ

け で も な い 。むしろ共同体 の様々な 関 係 性 に埋め込ま れ て い る も の で あ り 、 そ れ が ゆ え に 新参

者 と古参者 、 新参者同⼠、古参者同⼠などの様々な 権 ⼒ の葛藤を と お し て 、共同体 に ロ ーカル

（独⾃的 な ）知識が創造さ れ 、 新参者 と古参者 は⾃ら の参加の程度の⾒直し を ⾏ う の で あ る 。

くわえ て い え ば 、正統 性 が増加し て いくと 新参者 は古参者 に な る し 、古参者 が置換 さ れ て し ま

うこと も あ る 。この よ う な不断の 新参者 と古参者 の緊張関 係 は 、共同体 そ の も の の再⽣産に も

つ な が る の で あ る 。 ・ ・ 実践共同体 に お け る個⼈ の役割、貢献が増加し て いくな か で 、個⼈ の

考 え⽅・振る舞い⽅が変わること 、 す なわち共同体 に お い て⾃⼰の ア イ デ ン テ ィ テ ィ が形成さ

せて いくこと を正統 的周辺参加は 学 習 とみな す 。 た だ し 、 あくま で共同体 に お い て正統 的 とみ

な さ れ ること に熟練し たこと を共同体 は 学 習 とみな す の で あ り 、⾮正統 的 なこと の熟練は 学 習

とみな さ れ な い （⻑岡 ,  2015） 。 （⽯⼭ ,  2018, pp.72-73）  

 

清宮（ 2019） に よ れ ば 、Foucault が述べ る権⼒と は 「抑圧̶被抑圧の よ う な権⼒で

は なく、 組 織メンバー⾃ら が 関与し な が ら⾃ら を躾ける規律型権⼒」 （ p.354） で あ

る 。つま り 、 Lave & Wenger が権⼒と 呼 ぶ実践共同体の知識は 、 ダイア ロ ーグを通じ

て ⽣じる 、実践共同体の な か で正し い と信じら れ る価値体系で あ る 。  

佐伯（ 2014） は 、 Lave & Wenger（ 1991/1993） が主張す る正統 的周辺参加論 に おけ

る実践を 「 なんら か の 「 よ きもの 」 、 「 よ き こ と 」 を産出す る と い う⼈々の 社 会 的営

み 」 （ p.46） と 解説し て い る 。佐伯が⾔う 「 よ きもの 」 、 「 よ き こ と 」 と は 、実践共同

体の価値体系で あ る と⾔え よ う 。 社 会 的営み と し て の参加に よ り 、実践共同体の価値体

系が産出さ れ 、 そ れ に ⽅ 向づけら れ た ⾏為に よ り価値体系の意味が さ ら に 強 化 さ れ 、正

統 な参加者と し て相互に承認し 合 う チ ー ム ・メンバー と の 社 会 的 関 係 に⽀え ら れ な が

ら 、個⼈の アイデンティティが変化 し て いく。正統 的 で周辺的 な参加の継続が 、個⼈の

アイデンティティの変化 に深く関 わ る こ と を 、 Lave & Wenger は 、 以 下 の よ う に述べ

て い る 。  

 

学 習 を正統 的周辺参加と⾒ること は 、 学 習 が単に成員性 の条件で あ る だ け で なく、 学 習 そ れ

⾃体 が 、成員性 の進化 し続け る様態で あ ること を意味す る 。私たちは ア イ デ ン テ ィ テ ィ と い う

も の を 、 ⼈間と 実践共同体 に お け る 場 所 お よ び そ れ へ の参加と の 、⻑期にわた る⽣きた 関 係 で

あ る と 考 え る 。 （ Lave & Wenger, 1991, p.53）  
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い ま述べ た個⼈の アイデンティティの変化 に深く関 わ る 事例と し て 、 Lave & Wenger

（ 1991/1993） は 、 ア ルコー ル依存症の互助組 織 （ ア ルコー ル ・ アノニマ ス：AA） の

エ スノグラフィー を紹介し て い る 。 Lave & Wenger は 、 ア ルコー ル依存症の患者同⼠

が 「 い か に⾃分 が ア ルコー ル依存者で あ る こ と を⾃覚し た か 」 に 関 す るパーソナル ・ ス

ト ー リ ー を語り 合 う ダイア ロ ーグを通じて 、 「 AA の⾒⽅ 」 す な わちア ルコー ル依存症

で な い飲酒者か ら 、断酒中 の ア ルコー ル依存症者に な る と い う⾒⽅ で アイデンティティ

を再構築し て い る 事例と し て描い て い る 。 AA で は 、 ア ルコー ル依存症で あ る AA メン

バー の古参者と新参者が 、 い か に⾃分 は依存者で あ っ た か を⾚裸々に語り 合 う ダイア ロ

ーグを通じて 、 お互い に 「⾃分⾃⾝と⾃分 の 問題を AA の⾒⽅ で⾒る こ と 」 （ p.66） を

学び、葛藤を伴いつつも⾃ら の過去を再解釈し 、 アイデンティティを再構築し て いく参

加の軌道が描か れ て い る 。 AA で は 、 こ う い っ た独特 の正統 的 かつ周辺的 な参加を通じ

て 、 ア ルコー ル依存症と い う⾃分 の 問題を 「 AA の⾒⽅ 」 で⾒る こ と は正し い と い う実

践共同体の価値体系の意味を 強 化 し 合 い 、 「断酒中 の ア ルコー ル依存症者」 に な る アイ

デンティティがつくら れ て いく。 ア ルコー ル依存症者に と っ て 、⾃分 の 問題を語る ⾏為

は 、 AA と い う実践共同体に おける正統 な役割を他のメンバー と共有す る こ と で あ る 。

こ の アイデンティティは 、安全に⾃分 の 問題を ぶつけ合 う こ と が で き る⼈間関 係 す な わ

ちダイア ロ ーグの 関 係 に⽀え ら れ て い る 。 こ こ で の アイデンティティについ て 、 ⽯⼭

（ 2018） の 解説を引⽤す る 。  

 

この ア イ デ ン テ ィ テ ィ と は共同体 に お い て ⼈ が⾃分を⾒る⾒⽅で あ り 、 他 ⼈ か ら の⾒ら れ⽅

で あ る 。 た と え ば 、 マネー ジャー や技術者 に な ること は個⼈ の知覚だ け で なく、個⼈ が マネー

ジャー や技術者 か ら受容、承認さ れ てこそ成り ⽴ つ部分も あ る 。 つ ま り 、 学 習 と は 学 習 者 が世

界を知覚す ること に よ り得る ア イ デ ン テ ィ テ ィ だ け で なく、世界が 学 習 者 を知覚す る ア イ デ ン

テ ィ テ ィ で も あ る 。 （ p.77,  下線筆者 ）  

  

引⽤下線部は 、正統 的周辺参加が 、個⼈レベル と 社 会レベル の再帰 的 関 係 を 捉 え る 概

念 で あ る こ と を 明⽰し て い る 。正統 的周辺参加の 概 念 を⽤い る こ と で 、 チ ー ムレベル の

役割の ⽣ 起 お よび変化 、個⼈レベル の アイデンティティの ⽣ 起 お よび変化 を同時に 捉 え

る こ と が可能で あ る こ と が 理 解 で き よ う 。  
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以 上 を ま と め れ ば 、 チ ー ムメンバー間の 社 会 的 関 係 が変化 す る こ と で 、実践共同体

の知識と し て の価値体系が ⽣ 成 さ れ 、 そ の価値体系を⾃分 のもの に し て いく⾏為を通

じて正統 的 な参加者と し て の アイデンティティの変化 が ⽣じる と い う 理 解 が可能で あ

る 。 本 章 の検討に よ り 、正統 的周辺参加概 念 に ダイア ロ ーグ概 念 を 組 み 合 わせる こ と

で 、 以 下 3 局⾯の ⽣ 成 的 かつ相即的 な変化 か ら 、実践共同体の変化 と個⼈の役割の変

化 を同時に把握で き る こ と が 明 ら か と な っ た 。 以 下 に⽰す 3 局⾯を 、 本 論 ⽂ で は 「 SL

発 ⽣ を 捉 え る 分析概 念 の 3 局⾯」 と 呼 ぶ 。図 7 に 、 い ま述べ た SL 発 ⽣ を 捉 え る 分析概

念 の 概 念図を⽰す 。 な お 、 SL 発 ⽣ を 捉 え る 分析概 念 を⽤い た 分析⽅法は 、 9.2.2 で述べ

る 。  

 

l 実践共同体の知識と し て の価値体系の変化  

l チ ー ムメンバー間の 社 会 的 関 係 の変化  

l 正統 的 な参加者と し て の アイデンティティの変化  

 
図 7 SL 発 ⽣ を 捉 え る 分析概 念 の 3 局⾯  
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第 8 章  第 9 章 、 第 10 章 、 第 11 章 で ⾏ う 調査の全体像  

 

本 章 で は 、 第 9 章 、 第 10 章 、 第 11 章 で ⾏ う 調査の全体像を述べ る 。最初に 8.1 で

は 、 研 究 ⽅法と し て 、 まず社 会 構 成主義に依拠し た 研 究 ア プ ロ ー チ で あ る 解釈的 ア プ ロ

ー チ を 取 り 上 げ る 。次に 8.2 で は 、再帰 的 な 関 係 を 記述し同時に 概 念 化 を ⾏ う 研 究 ⽅法

と し て エ スノグラフィー を 取 り 上 げ る 。次に 8.2 で は 、 研 究対象 で あ る Z ⽀社 につい

て述べ る 。 こ こ で Z ⽀社 の 組 織 構 成 、 Z ⽀社 の ト ッ プ ・ 公 式 な リ ー ダ ー で あ る 上 野 と

い う⼈物につい て 、筆者が Z ⽀社 に 関 わ る こ と に な っ た経緯につい て述べ る 。次に 8.3

で は 、 SL 発 ⽣ の判断基準と な る 「 SL 発 ⽣状態」 を設定す る 。最後に 8.4 で は 、 第 9

章 、 第 10 章 、 第 11 章 で ⾏ う 調査の流れ を述べ る 。  

 

8.1 調査全体の 研 究 ⽅法  

8.1.1 解釈的 ア プ ロ ー チ  

本 論 ⽂ で は 社 会 構 成主義的認識論 の⽴場を採り 、 社 会 構 成主義の認識論 に忠実な 研 究

ア プ ロ ー チ で あ る 解釈的 ア プ ロ ー チ （ interpretive approach） 11に依拠し て 研 究 を展開

す る 。 解釈的 ア プ ロ ー チ と は 、伊藤（ 2009） に よ れ ば 「 フィー ル ドワークを ⾏ う こ と

で 、錯綜す るミクロ な諸活 動 を 記録に と ど め 、 そ れ を 解釈の対象 と す る こ と で 、当事者

さ えも気づか な い よ う な重層的 な実践の 構造を 発⾒す る こ と 」 （ p.10） を ⽬ 的 と す る 研

究 ア プ ロ ー チ で あ る 。 解釈的 ア プ ロ ー チ の考え ⽅ は 、 本 論 ⽂ の 構 成 や 議 論 の展開に⼤き

 
11  伊藤（ 2009） に よ れ ば 、経営学 で フィー ル ドワークの 解釈を実践す る 研 究例に

は 、 Alvesson（ 1995, 1996） . Cassay（ 1995） . Cramiawska（ 1997） .Dalton

（ 1966） .Feldman（ 1986） . Schwrtsman（ 1989） な ど が あ る 。我が国で は 、 近 年 、伊

藤（ 2009） や⽚岡（ 2009） が 解釈的 ア プ ロ ー チ の⽴場を 明⾔し て博⼠論 ⽂ を 上梓し て

い る 。 こ の こ と は 、 解釈的 ア プ ロ ー チ の 研 究 が 、我が国に お い ても学術的価値が認め ら

れ る こ と を⽰し て い る 。 な お 、 本 論 ⽂ が 解釈的 ア プ ロ ー チ と し て の 論 ⽂ 構 成 や 記述や 分

析の スタイル を参考に し て い る の は 、伊藤（ 2009） で あ る 。 ただし 、 本 論 ⽂ の 記述や

分析は主に SNS の 会話テクス トデータで あ る た め 、同じスタイル で あ る と は⾔え な

い 。 ま た 、参与観察に よ る フィー ル ドノー ト を主データと す る 記述や 分析の スタイル と

も異な る 。  
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く影響を与え る た め こ こ で 要 点 を確認し て お き た い 。 社 会 構 成主義、 社 会 構 成主義的認

識論 につい て は 、 5.1 を参照さ れ た い 。  

 

8.1.1.1 解釈的 ア プ ロ ー チ と は  

箕浦（ 2009a） は 、 解釈的 ア プ ロ ー チ を 、実証主義的認識論 に依拠し た ア プ ロ ー チ

（ 以 下実証主義的 ア プ ロ ー チ ） と相対的 な⽴場に⽴つ研 究 ア プ ロ ー チ と し て 解説し て い

る 。箕浦の説明 は 解釈的 ア プ ロ ー チ の 研 究 ⽅法を 念頭に置い て い る た め 、 5.2.2 で の 議

論 と重な る部分もあ る が 、確認し て お こ う 。  

箕浦（ 2009a） に よ れ ば 、 社 会 構 成主義に依拠す る 解釈的 ア プ ロ ー チ は 、認識主体と

独⽴な世界が あ る と は考えず、認識主体が ど の よ う な 問 い を 発 す る か で世界が ど の よ う

な相貌を⾒せる か が変わ っ てくる と み な す⽴場で あ る と⾔う 。ゆえ に 、 解釈的 ア プ ロ ー

チ で は 、 「 理 論 は ど の程度世界を あ り の ま ま に 記述し て い る か と い う 観 点 か ら で は な

く、世界の何ら か の側⾯を ど の程度う まく捉 え て い る か と い う 観 点 か ら評価さ れ る べ

き 」 （ p.4） と 解説し て い る 。実証主義的 ア プ ロ ー チ が普遍的 な法則の定⽴を ⽬ 的 と し

て 社 会現象 を操作化 し て いく研 究 プ ロ セ ス と な る の に対し て 、 解釈的 ア プ ロ ー チ は そ の

場に おける⼈々の相互作⽤や そ こ か ら ⽣じる意味を 理 解 す る こ と で普遍性 を⾒出し て い

く研 究 プ ロ セ ス と な る 。  

ま た 、箕浦（ 2009a） に よ れ ば 、 解釈的 ア プ ロ ー チ で は 「 そ こ で ⽣ 活 し て い る⼈の意

味世界を 「 分 か る 」 こ と が 中 ⼼課題と な る と⾔う 。 こ の ア プ ロ ー チ を採る 研 究者は 、対

象 社 会 に溶け込み フィー ル ド の⼈々と共に居る こ と を ⼼ がけそ こ で の体験を通じて培わ

れ た相⼿社 会 へ の共感をベー ス に し て 、 そ こ の⼈たちが住んで い る意味世界を包括的 に

理 解 し よ う と す る 。 そ の過程で 、 観察下 の 特定の状況に限定的 に働い て い る何ら か の秩

序を⾒つけ、類似し た 研 究 と の⽐較検討を経て 、 特定フィー ル ド の ⽂ 脈 を超え た 、 あ る

拡が り をもっ た状況下 で適⽤可能な 理 論知の創造を ⽬指す 」 （ p.6） 。加え て 、 調査対

象者の 活 動 す る場に参与す る フィー ル ドワークに よ り得ら れ る各種データは 、 「 フィー

ル ドワーカー と フィー ル ド の⼈々と のコラボレー ション の産物」 （ p.7） と み な さ れ

る 。ゆえ に 、箕浦は 、 解釈を ⾏ う 解釈者は主観 的 で あ る こ と を厭わ な い と述べ る 。  

本 論 ⽂ は 、 社 会 構 成主義の⾒⽅ に依拠し た 解釈的 ア プ ロ ー チ の考え ⽅ に従い 議 論 を展

開し て いく。 本 論 ⽂ で は 、 Z ⽀社 の⼈たちが住んで い る意味世界の包括的 に 理 解 を ⽬ 的

と す る 。 そ し て 、 そ の意味世界の な か で 「 分 か る 」＝明 ら か に し た い秩序は 、 「 組 織 の
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現場に おける チ ー ム 活 動 を通じて 、 い か に SL が 発 ⽣ す る の か 」 で あ る 。 表 8.1.1.1

に 、実証主義的 ア プ ロ ー チ と 解釈的 ア プ ロ ー チ の⽐較を⽰す 。  

 

表 8.1.1.1 実証主義的 ア プ ロ ー チ と 解釈的 ア プ ロ ー チ の⽐較  

 実証主義的 ア プ ロ ー チ  解釈的 ア プ ロ ー チ  

研 究 の ⽬ 的  ・普遍的 な法則の定⽴  

・知⾒の⼀般化 や 理 論 化  

・ 特定状況に おける ⾏ 動 の規則

性 を 理 解 し共有す る  

研 究 の焦点  ・ 観察可能な ⾏ 動 に 着 ⽬  

・客観 的 に 「測る 」 （操作化 す

る ） こ と に⼒点  

・ ⾏ 動 や状況に埋め込ま れ た意

味に 着 ⽬  

・内部者の 理 解 が 「 分 か る 」

（ 解釈す る ） こ と に⼒点  

研 究 の プ ロ

セ ス  

・条件統制し てノイズを除去  

・因果関 係 、変数操作  

・⼈と⼈の相互作⽤や そ こ で 伝

達さ れ る意味を 解釈す る  

研 究者の ス

タン ス  

・客観 的 で あ る こ と 。 研 究対象

者と の間に距離を と る 。  

・ 調査参加者の居る場所に参与  

・主観 的 で あ る こ と を厭わ な い  

主なデータ

収集法  

・数値的データを得る た め の実

験や 調査。  

・質的データを得る た め の フィ

ー ル ドワーク  

箕浦（ 2009a） p. 3 を参照し筆者が加筆し た 。  

 

8.1.1.2 「 事例研 究 」 と の相違点  

伊藤（ 2009） は 、 アメリカの企業に お い て フィー ル ドワークを実施し 解釈的 ア プ ロ

ー チ に よ る博⼠論 ⽂ を神⼾⼤学 で 上梓し て い る 。伊藤は 、 解釈的 ア プ ロ ー チ を『諸実践

や制度につい て の 「経験の 構造」 を読み 取 る こ と を ⽬ 的 と し た意味付与（ 解釈） の企

て』（ p. 7） と 解説し て い る 。彼は 、箕浦と同様に 解釈的 ア プ ロ ー チ の 解釈で最も重要

視さ れ る の は⼈々の意味世界と述べ る 。伊藤は 、 フィー ル ド の意味世界で は客観 的 理 解

と い うもの は存在せず、 ま た意味世界そ のもの に は主観 性も客観 性もな い と述べ る 。 以

下伊藤（ 2009） の主張を引⽤す る 。  

 

解釈的 ア プ ロ ー チ も 事物や デ ー タ の 存 在 を 当然視す る 。 し か し 、 そ れ ら に付与さ れ る意味に

つ い て は 、客観 的 に正し い解釈が 存 在 し な い と 考 え る の で あ る 。客観 性 が 存 在 し な け れ ば 、 そ
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れ と 対置さ れ る 主 観 性 も 存 在 し な い 。この よ う に し て 、解釈的 ア プ ロ ー チ は 、 主 観 と客観 の⼆

元 論 を退け る の で あ る 。 （ p.9）  

 

伊藤は 、 「 事例」 と し て描か れ る 解釈的 ア プ ロ ー チ に よ る 研 究 は 、経営学 の 論 ⽂ で多

く扱わ れ る 「 事例研 究 」 （ 以 下 「 事例研 究 」 ） と は異な る と指摘す る 。伊藤に よ れ ば 、

「 事例研 究 」 に お い て 、『「 事例」 は 、 理 論 を検証す る た め か 、 理 論 構築に 向けて仮説

を 発⾒す る た め のデータと し て扱わ れ る』（ p 8） 。 「 事例研 究 」 で は 、もっぱら 理 論

やモデル 構築が 研 究 の ⽬ 的 と な る 。ゆえ に 、 「 事例研 究 」 で は 「 事例」 は実証を ⽬ 的 と

す る証拠と し て のデータと み な さ れ る 。だか ら こ そ 「 事例研 究 」 で は 、サン プ ル数が多

いほど良い と み な さ れ 、 「 事例」 は客観 的 で あ る べ き で あ る た め に 研 究者の主観 が⼊り

込むこ と やバイア ス が な い と い う こ と が前提と さ れ る 。伊藤（ 2009） は 、『少数の 事

例し か⽤い な い通常の 「 事例研 究 」 は 、サン プ ル数の少な さ やバイア ス の可能性 に 「⾔

い訳」 を余儀なくさ れ るもの で あ る 。 し か し 、 解釈的 ア プ ロ ー チ は 、少数の 事例に依拠

す る こ と を 問題と し な い 。 なぜな ら ば 、 解釈的 ア プ ロ ー チ は 、普遍性 や⼀般性 が ロ ーカ

ル な具体性 の な か に し か存在し な い こ と を 強く主張す る た め で あ る』（ p.11） と述べ

る 。⼀⽅ 、 解釈的 ア プ ロ ー チ に よ る 研 究 で は 、 「 事例研 究 」 と は ま っ たく異な る意味で

「 事例」 が扱わ れ て い る 。伊藤の主張す る 解釈的 ア プ ロ ー チ に おける 「 事例」 と は 、

『「 解釈」 と し て の 「 事例」』（ p. 9） す な わち「現場に おける 解釈が深め ら れ て いく
．．．．．．．．．．

過程の 記述
．．．．．

で あ る 」 （清宮 , 2019, p.102） 。箕浦の 表現を借り れ ば 、 そ こ で ⽣ 活 し て い

る⼈の意味世界で 「 分 か る 」 こ と を 記述す る た め の 「 事例」 で あ る 。 こ の よ う に 、 解釈

的 ア プ ロ ー チ に よ る 研 究 の 第⼀義的 な ⽬標は こ の『「 解釈」 と し て の 「 事例」』を 記述
．．

す る こ と
．．．．

で あ る た め 、『解釈的 ア プ ロ ー チ で 記述さ れ る 「 事例」 は 、 「 事例研 究 」 に お

ける よ う な 「データ」 と し て の意味を持た な い』（伊藤 , 2009, p.9） の で あ る 。清宮

（ 2019） に よ れ ば 、 解釈的 ア プ ロ ー チ に お い て 、 「 事例」 は 「 社 会 構 成主義的 に⾔え

ば 、内部者的 理 解 か ら ⽣ ま れ た こ と に よ る 社 会 的現実の再構 成 を述し たもの で あ る 。 事

例は決し て 、証拠で は な い 」 （ p.102） と⾔う 。  
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加え て 、伊藤（ 2009） は『解釈的 ア プ ロ ー チ の 「 解釈」 は 「 解釈者に よ る 解釈」』

（ p.10） で あ る こ と を 強 調 す る 。 そ し て 、 解釈者が 「 解釈」 に よ り深く関与す る こ と⾃

体に価値を⾒出そ う と す る と述べ る 12。 こ の 理由につい て 、伊藤の 解説を引⽤す る 。  

 

解釈的 ア プ ロ ー チ で は 、解釈は 、 他 者 を 理解す ること に よ っ て 、⾃⼰と 他 者 と の違い や共通

点 の認識を 新 た に し 、⾃⼰理解を変容す ること で あ る と 考 え る 。この よ う な 発想を解釈学 で は

「地平の融合 （Horizontverschmelzung=fusion of horizons） 」 （Gadamer, 1989） と 呼

ぶ。 ・ ・解釈的 ア プ ロ ー チ で 、解釈のコン テ ク ス ト を解釈者 が⾃省す ること が最後 の課題と な

る の は 、 そ れ ゆ え で あ る 。 （ p.10）  

 

次に 解釈的 ア プ ロ ー チ を採る こ と に よ る妥当性 につい て述べ る 。  

 

8.1.1.3 事例解釈の妥当性 につい て  

最後に 、 解釈的 ア プ ロ ー チ に よ る 研 究 に おける 解釈の妥当性 につい て述べ る 。伊藤

は 、 Diesing（ 1971） を引き 、 「 （ 解釈的 ア プ ロ ー チ に よ る 研 究 の ） 解釈の妥当性 は 、

解釈の⾸尾⼀貫性 と フィー ル ド で 観察・ 記録さ れ た錯綜す るデータを う まく説明 で き る

か否か に よ っ て判断さ れ る 」 と述べ る 。 こ の指摘は 、友枝（ 2000） の 論じる 「 論 理 的

整合 性 」 と 「経験的妥当性 」 に相当す る 。友枝（ 2000） は 、 社 会 学 の 理 論 を判断す る

基準と し て こ の 2 点 を挙げ て い る 。 「 論 理 的整合 性 」 と は 理 論 が⽭盾なく展開さ れ て

い る こ と 、 「経験的妥当性 」 と は 理 論 が 事 象 を 的確に再現し て お り リ ア リティが豊か で

あ る こ と で あ る 。 「 論 理 的整合 性 」 につい て は 、 研 究 ⽬ 的 、 解釈の 問 い （ RQ） 、

『「 解釈」 と し て の 「 事例」』の 記述、⾃省 的考察が そ れぞれ⼀貫し適切に連動 し て い

る か で評価さ れ る 。他⽅ 、 「経験的妥当性 」 につい て は 、 分厚い 記述（ Thick 

Description） （ Geertz, 1973） を ⾏ う こ と で 、転移性 を⾼め るだけで なく、 研 究 の透明

性 を 向 上 させる こ と が可能と な る （ Bryman, 2016 ; Bell, Bryman, & Harley, 2015） 。  

 
12 伊藤（ 2009） は 、 「 解釈者が 研 究 の枠組 み に 明⽰的 に出現す る こ と は 、 「 事例研

究 」 の 発想か ら は 問題視さ れ う る 。 解釈的 ア プ ロ ー チ は が主観 的 で あ る と の批判的 を惹

起 す る の は 、 そ の た め で あ る 」 （ p.10） と述べ る 。  
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本 論 ⽂ で は 、終章 で⾃省 的考察に類す る作業を展開し て い る 。筆者が 理 解 し よ う と す

る 「他者」 と は 、 Z ⽀社 の⼈々で あ り 、 と り わけ挑戦者の 会 の⼈々で あ る 。彼ら を 理 解

す る こ と で 、 本 論 ⽂ の ⽬ 的 で あ る 、 社 会 的現実と し て リ ー ダ ー シ ッ プ が 発 ⽣ す る プ ロ セ

ス で あ る 特定の存在が 関 係 的 に リ ー ダ ー と な っ て いく「経験の 構造」 に洞察を深め て い

く。 そ し て 、筆者の彼ら へ の洞察が深ま れ ば 、 関 係 的 に リ ー ダ ー が 発 ⽣ す る と い う こ と

は ど う い う こ と か と い う リ ー ダ ー シ ッ プ の認識も⾃ずと変容す る と考え る 。 こ の よ う

に 、 研 究 ⽬ 的 か ら 解釈そ し て内省 ま で を⼀貫し て ⾏ う こ と で 、 本 論 ⽂ の妥当性 を確保す

る 。  

フィー ル ド に参与し た筆者の主観 的 、客観 的側⾯を 、 分厚い 記述に よ っ て ま と め 上 げ

る の が 、 こ の後述べ る エ スノグラフィー で あ る 。  

 

8.1.2 エ スノグラフィー  

以 下 で は 、 研 究 ⽅法と し て の エ スノグラフィー の 概 要 を述べ る 。詳し い 分析⽅法は 、

9.2.3 で述べ る 。  

社 会 構 成主義に依拠す る 解釈的 ア プ ロ ー チ で は 、⼈々の⽇常的実践は 、 フィー ル ド に

おける歴史的 ⽂ 化 的 特殊性 13に依存す る と考え る 。箕浦（ 2009b） に よ れ ば 、 そ こ に あ

る⼈⼯物や そ こ で の⼈々の ⾏ 動も意味を付与さ れ て存在し て お り 、 そ う い っ た⼈⼯物や

⾏ 動も、⾔葉や語り と同様に 、 フィー ル ドワーカー に よ っ て意味を読み 取 ら れ る こ と を

待っ て い るテクス ト と考え る 。ゆえ に 、 フィー ル ドワークと は 、対象 と し て選んだフィ

ー ル ド が ど の よ う な ⽂ 化 的意味に満た さ れ て い る の か 。 そ こ で ⽣ 活 す る⼈は ど の よ う な

意味世界に ⽣ き て い る の か 、制度は ⾏ 動 や意識を ど の よ う に し ば っ て い る の か な ど を 理

解 す る⼀つの ⽅法で あ る 。 そ し て 、 フィー ル ドワーカー が 、 フィー ル ド で ⽣ 活 す る⼈々

の 社 会 的現実の 解釈を⽰し たもの が エ スノグラフィー で あ る 。箕浦（ 2009b） に よ れ

ば 、 エ スノグラフィー は 、データか ら⽴ち上 げ た⾃分 の知⾒を 幅 広 い 理 論 的パー スペク

ティブに置く作業と ともに仮説の導出過程を説得的 に提⽰し たもの で あ る 。 エ スノグラ

フィー を⽤い る こ と で 、実証的⼿続き をふま え た 理 論 化作業が可能で あ る 。  

エ スノグラフィー に よ る 研 究 プ ロ セ ス は 、 第 1 段階と し て 、 研 究者が対象 と な る フ

ィー ル ド の 社 会 的現実の な か に参与し 、 フィー ル ド ・ワークを ⾏ い そ こ で⾒た こ と 、聞

 
13 5.1.1 を参照。  
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い た こ と 、感じた こ と を フィー ル ド ・ノーツに 記述し て いく。 第２段階と し て 、 フィー

ル ド ・ノーツに書か れ て い る情報を⼿が か り に 、データ・オリ エ ンテッ ド な 理 論仮説を

⽣ 成 す る 。 第３段階と し て 、導出し た 理 論仮説につい て の 解釈を 記述す る と い う プ ロ セ

ス と な る 。  

社 会 的現実に接近 す る ⽅法と し て 、 H, Gerfinkel（ 1967） が確⽴し た エ スノメソド ロ

ジ ー が知ら れ る 。 エ スノメソド ロ ジ ー で は 、相互⾏為の過程の 中 で 、 ま た相互⾏為の過

程に よ っ て 、⼈々は い か に し て 社 会 的現実を作り出す の か 、 に 注 ⽬ す る と い う 点 で 、 解

釈的 ア プ ロ ー チ の考え ⽅ と類似す る 。 し か し 、 そ の 研 究 の焦点 は⽇常⽣ 活 の 中 で⼈々が

社 会 的現実を作り出す ⽅法に当て ら れ 、 「当事者の主観 的 な意味付けや 、 特定の ⽂ 化 の

よ う な既存の ⽂ 脈 が 社 会 的 ⾏為の 構造に果た す役割に は さほど 関 ⼼ は払わ れ な い 」

（Flick, 2002, pp.29-30） 。 ま た 、 エ スノメソド ロ ジ ー で は 「 研 究者は⾃分 が前もっ て

もっ て い る⾒⽅ や相互⾏為の当事者の視点 か らも距離を と る 」 （Flick, 2002, pp.28） 。

以 上 の 点 につい て 、 エ スノメソド ロ ジ ー は 解釈的 ア プ ロ ー チ と 明 ら か に差異が認め ら れ

る 。  

近 年 、経営学 に お い ても研 究 ⽅法論 と し て の エ スノグラフィー の可能性 が 議 論 さ れ て

き て い る 。 た と え ば 、伊藤（ 2017） は 、現場の⼈々の⽇々の実践を把握す る た め に⼈

類学 的 な エ スノグラフィー を実務に⽤い る こ と の可能性 につい て 議 論 し て い る 14。⾦

井・佐藤・クン ダ ・ マ ーネン （ 2010） は 、⼀流の エ スノグラファー で あ る著者達が実

際に ど の よ う に 調査を ⾏ い 、 ど の よ う な苦労を し な が ら エ スノグラフィー を描い て い る

の か と い っ た こ と につい て 、彼ら の エ スノグラフィー を素材に し て紹介し て い る 15。正

統 的周辺参加論 を主張す る Wenger（ 1990） は 、 学位論 ⽂ に お い て 、保険請求処理 係 の

エ スノグラフィー の執筆を ⾏ い 、実践過程の 理 論 化 を ⾏ う際に エ スノグラフィックなデ

 
14 伊藤（ 2018） に よ れ ば 、 あ る出版社 のデータベー ス に おける 記 事 の数の推移を 調 べ

た と ころ、 2008 年 か ら エ スノグラフィー の 関連の 記 事 が多くな っ て き て い る と⾔う 。  
15 我が国に お い て は 、 「 組 織 エ スノグラフィー 」 につい て の お そ らく初め て の専⾨書

で あ り 、経営学 分 野 で エ スノグラフィー を導⼊し よ う と考え て い る 研 究者の⼊⾨書で あ

る と⾔え る 。  
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ータが有効で あ る こ と を⽰し て い る 。 以 上 よ り 、 エ スノグラフィー は⼈類学 研 究 に限定

さ れ る 研 究 ⽅法で は なく、経営学 分 野 の 研 究領域でも可能性 が開か れ て い る こ と が わ か

る 。⼀⽅ 、 Gardner et al. (2020)に よ る 、 The Leadership Quarterly 誌の 2010 年 か ら

2019 年 ま で に提出さ れ た質的 研 究法を⽤い た実証研 究全 52 論 ⽂ の うちエ スノグラフィ

ー を⽤い た 研 究 は わずか 2 論 ⽂ と い うデータ（質的 研 究法を⽤い た 研 究 が実証研 究 論

⽂ で占め る割合 は 8.7%で あ っ た ） が⽰す よ う に 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 分 野 で 、 エ スノ

グラフィー が⽤い ら れ る 論 ⽂ は まだ少な い 。 本 論 ⽂ で は 、 8.1.1.3 で述べ た よ う に 、 エ

スノグラフィー の 解釈に おける 「 論 理 的整合 性 」 と 「経験的妥当性 」 を確実に す る こ と

に よ り 、結果の妥当性 お よび普遍性 を担保す る 。  

 

8.2 調査全体の 研 究対象  

8.2.1  Z ⽀社 の 組 織 構 成  

H ネッ トワーク・ シ ステムズの 事業内容は 、法⼈を顧客と し たネッ トワーク・サー

ビス の営業・開発 ・設置・保守で あ る 。同社 は 、東京を筆頭に 、⼤阪・福岡・名古屋・

新潟の全国５つエ リ ア に⽀店を持っ て い る 。同社 ドメイン で あ るネッ トワーク・ シ ステ

ム の国内市場は 、市場全体の３分 の２を国内⼤⼿ SI３社 が 分けあ い 、残り 3 分 の 1 の

市場を H ネッ トワークを含め た⼗数社 が奪い 合 い を し て い る 。国内市場の な か でも特

に競合 がひし めく東京エ リ ア を担当す る Z ⽀社 は 、競争が激し い市場環境の な か に あ

っ て 、同社 5 エ リ ア最⼤の営業利益を出す こ と が 命題と な っ て い る 。  

Z ⽀社 の 組 織 は 、 上 野 を ト ッ プ に⼤きく４つの部に 分 か れ て い る 。 シ ステム の営業組

織 で あ る シ ステム推進事業部、 シ ステム の開発 ・設計・納品・保守を ⾏ う シ ステム開発

事業部、経理処理 や契約処理 な ど を ⾏ う経営管理部で あ る 。 シ ステム推進事業部は顧客

企業の業種に よ り３部⾨に 分 か れ て い て 、 さ ら に そ の配下 に 10 名前後で編成 さ れ る営

業グル ー プ （課） が配置さ れ て い る 。 ま た 、 シ ステム開発 事業部は業務の流れ に よ っ て

２部に 分 か れ て い て 、営業が受注 し た案件か ら シ ステム 構築を ⾏ う シ ステム開発部、納

品か ら そ の後の ア フターサービス を担当す る保守サービス部で 構 成 さ れ て い る 。 Z ⽀社

の 社員総数は 139 名で そ の 構 成 は営業職で あ る シ ステム推進事業部 65 名、開発職で あ

る シ ステム開発 事業部 60 名、経営管理部 14 名で あ る 。 上 野 は Z ⽀社 の⽀社⻑で あ る

が 、 本 社 の な か で の役職は東京エ リ ア の 事業本部⻑で あ る 。 上 野 は 本 社 事業統括本部⻑
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で あ る 取締役 K を 上司と す る 中間管理職で あ っ た 。 い ま述べ た Z ⽀社 の 組 織 構 成 を図

8.2.1 に⽰す 。  

 

 図 8.2.1 Z ⽀社 の 組 織 構 成  

 

Z ⽀社 は 、典型的 な 成果主義の 組 織 で あ る 。 Z ⽀社 は 本 社 の販売組 織 と し て 本 社 の 強

い 統制下 に あ っ た 。 Z ⽀社 の⼈々は 、 本 社 組 織 か ら⾃分 に付与さ れ る数字（ ⽬標⾦額お

よび数量） を出す こ と は絶対で あ り 、失敗は許さ れ な い と い う認識をもっ て い る 。 Z ⽀

社 の⼈々は 、 まじめ に仕事 を⼀⽣懸命 ⾏ う⼈たちで あ る 。 し か し 、数字を出せば評価さ

れ昇格し て いくと い う⼈事制度が 下⽀え と な り 、⾃分 の数字を出す こ とだけに価値体系

を置くよ う に な っ て い た 。 社内全体にコミュニケー ション不全が ⽣じ、 社内の ル ー ル を

守る な ど数字以外に 関 わ るモラル が低下 し 、⼈間関 係 が悪化 し 、 そ れ ら諸々の影響が顧

客サービス の品質に影響を与え て い た 。 Z ⽀社 の⼈々は こ の よ う な状況につい て不満を

持っ て い た 。 こ の よ う な 組 織 の状況を 問題視し て 、 組 織改善に 向けた有志の プ ロ ジ ェク

ト が数多く⽴ち上 げ ら れ て き た が 、 いずれも⻑続きせずいつの間に か消滅す る と い う こ

と を繰り返し て い た 。 成果主義の マネジメン ト に よ っ て 、 組 織全体が疲弊し て い た 。 こ

の よ う に 、従来的 な Z ⽀社 の実践で は 、数字を出す こ と を価値体系と す る実践の 反復
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に よ り⼈々の実践は変化 し な い状態が続い て い た 。 し た が っ て 、 リ ー ダ ー シ ッ プ の⽴ち

上 が り は認め ら れ な い状況で あ っ た 。  

 

8.2.2 上 野 と い う リ ー ダ ー  

こ こ で 上 野 につい ても触れ て お き た い 。 上 野 は勤続 33 年 のベテラン 社員で あ る （ 調

査当時 55 歳） 。元営業マ ン で数字に厳し い管理者で あ る 。 上 野 は 、数字を落と し てく

る怖い存在と 社員か ら認識さ れ て い た 。 上 野 は 、⼊社後第１のキャリ ア と し て Z ⽀社

で営業職を 10 年経験し 、 そ の後本 社 に転勤と な り 第２のキャリ ア と し て営業企画の経

験を経て 、 第３のキャリ ア と し て 20 年 ぶ り に Z ⽀社 に⽀社⻑と し て配属 さ れ 、 調査開

始時に配属 し て１年 を迎え て い た 。 Z ⽀社 は 上 野 が 着 任 す る前の２年間、⽀社 と し て の

売上数字⽬標が未達成 で あ っ た 。 そ の た め 、売上数字⽬標の達成 が 本 社 社⻑か ら 上 野 に

付与さ れ た絶対命令で あ っ た 。 上 野 は 、責任感が 強く、 「 あ た り前の こ と を当た り前に

や る 」 が⼝癖の良識を重んじる⼈、 本来的 に は⾯倒⾒が良く⼈情に厚い⼈物で あ る 。 し

か し 、感情を あ ま り 表情に 表 さずス トレー ト な⾔葉遣い や⾔葉⾜らずな と ころもあ る た

め 、彼を良く知ら な い 社員に は 近寄り難い怖い存在で あ っ た 。Ｚ⽀社 で は 、 組 織 の重要

な意思決定のほとんど を 本 社 が ⾏ う た め 、 Z ⽀社 ト ッ プ で あ る 上 野 が 組 織 を 動 か す よ う

な意思決定を ⾏ う必要 が なく、 社員もそ れ を期待し て い な か っ た 。加え て 、 組 織 に対す

る不安や不満の⽭先が 上 野 に 向けら れ る状態に な っ て い た 。 上 野 は 成果主義組 織 の な か

で数字の管理者と位置付けら れ て い た 。  

 

8.2.3 筆者が Z ⽀社 に 関 わ る経緯  

Z ⽀社 を管理 す る 取締役 K は 、連続⾚字の 解消を 念頭に 、 Z ⽀社 の 組 織⾵⼟の改善を

ねら う 取 り 組 み と し て チャレン ジ 活 動 の実⾏ を決意し た 。筆者は 、 取締役 K の依頼で

Z ⽀社 の チャレン ジ 活 動 の プ ロ ジ ェクト⽀援業務を 請け負っ た 。筆者はコンサルタン ト

の業務契約を 本 社 と締結し た 。 こ の業務を 請け負う際に 、筆者は 研 究 調査を ⽬ 的 と す る

フィー ル ドワークを ⾏ う許可を 本 社 お よび Z ⽀社 と書⾯に て 取 り交わ し た 。 チャレン

ジ 活 動 の 発 起⼈は 取締役 K で あ る が 取 り 組 み主体は Z ⽀社 で あ る た め 、 取締役 K は チ

ャレン ジ 活 動 に 直接関与す る⽴場を と らず、 代 わ り に Z ⽀社営業本部⻑の影⼭を Z ⽀

社 の チャレン ジ 活 動 の責任者に指名し た 。⼀⽅ 、影⼭は実⾏責任者と し て営業部⻑の平
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野 を指名し た 16。改善者の 会 の収束に よ り 、⼀時的 にコンサルタン ト契約は 解除さ れ た

が 、 上 野 よ り⽀援継続を依頼さ れ た た め 、改め て筆者は Z ⽀社 と チャレン ジ 活 動 のコ

ンサルタン ト契約を再締結し 、挑戦者の 会 を⽴ち上 げ た 。 こ の よ う に 、改善者会 プ ロ ジ

ェクト のオーナー は 取締役 K で あ る が 、 プ ロ ジ ェクト の管理責任者は影⼭、 チ ー ム リ

ー ダ ー は平野 と い う形態を 取 り 、他⽅挑戦者の 会 で は 、 上 野 に⼀元化 さ れ た 。 以 上 を 表

8.2.3 に⽰す 。  

 

表 8.2.3 改善者の 会 と挑戦者の 会 の編成  

 改善者の 会  挑戦者の 会  

メンバー数  ・ 8 名  ・ 5 名  

構 成  ・⽀社 社員で 構 成  

・ 上 野 を含ま な い  

・⽀社幹部で 構 成  

・ 上 野 を含む  

オーナー  ・ 取締役 K ・ 上 野  

管理責任者  ・影⼭  

チ ー ム ・ リ ー ダ ー  ・平野  

 

8.2.4 倫理 的配慮  

な お 、 本 論 ⽂ に おける参与観察結果の 公開は 、 観察者で あ る筆者が参与し た 組 織 の機

密情報お よび成員の プライバシ ー を侵犯す る可能性 が あ る 。 そ う し た機密情報の漏え い

防⽌お よびプライバシ ー侵犯を防⽌す る た め の倫理 的 な配慮と し て 、 た と え ば 観察対象

と な る 組 織 を 特定可能に す る情報を す べ て排除す る 、 お よび仮名の使⽤な ど を講じる必

 
16 こ こ で なぜ⽀社⻑で あ る 上 野 が指名さ れ な か っ た の か そ の 理由を筆者は 取締役 K か

ら聞い て い な い が 、 お そ らく、指名さ れ た影⼭は 取締役 K の かつて の部下 で あ り 上 野

よ りも頼み や す か っ た の で は な い か と推察で き る 。 取締役 K は 上 野 の 上司で あ る が 、

上 野 は 取締役 K よ り 社歴が 2 年⻑い と い う微妙な 上司と部下 関 係も影響し た可能性も

あ る 。  
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要 が あ る （佐藤 , 1992） 。 本 論 ⽂ に お い て は 、 組 織名を仮称 と し 、 さ ら に具体的 な業種

の 特 性 や 組 織 の 構 成 と い っ た 組 織 を 特定可能に す る よ う な情報の 記述を実践の 理 解 を損

ねな い程度に改変し 、実践者の⽒名は す べ て仮名と す る 。  

 

8.3 SL 発 ⽣状態の設定  

第 9 章 、 第 10 章 、 第 11 章 で は 、 RQ1、 RQ2 の 解 明 を ⽬指し て 、 解釈的 ア プ ロ ー チ

に依拠し 、 Z ⽀社 を 研 究対象 と す る 事例解釈を ⾏ う 。 そ の た め に 、 SL 発 ⽣状態を 明確

に す る 。 SL 発 ⽣状態は 、 RQ1 よ り 「 リ ー ダ ー と し て の役割が チ ー ム ・メンバー に共有

さ れ て い る チ ー ム状態」 で あ る 。 こ こ ま で の 社 会 構 成主義お よび正統 的周辺参加概 念 の

議 論 をふま え れ ば 、 以 上 の チ ー ム状態が 発 ⽣ す る際、 ダイア ロ ーグを通じて新た な価値

体系が ⽣ 起 し て い る と仮定さ れ る 。 な お 、 こ こ で い う価値体系と は 、正統 的周辺参加概

念 の実践共同体の知識と し て の価値体系に あ た る 。 以 上 よ り 、 SL 発 ⽣状態を次の よ う

に設定す る 。  

 

l SL 発 ⽣状態  

チ ー ムメンバー間の ダイア ロ ーグを通じて新た な価値体系の 発 ⽣ を伴い な が ら 、 リ

ー ダ ー と し て の役割が チ ー ム ・メンバー に共有さ れ て い る チ ー ム状態。  

 

ま た 、 RQ2 よ り 、 SL 発 ⽣状態は 、 公 式 な リ ー ダ ー （ 垂 直 ⽅ 向 の影響） と チ ー ム ・メ

ンバー の ダイア ロ ーグ（⽔平⽅ 向 の影響） か ら説明 さ れ る 。  

第 9 章 、 第 10 章 、 第 11 章 で ⾏ う 調査で は 、 第 1 段階と し て RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 に 、

SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス を 解 明 し 、 第 2 段階と し て 、 RQ2 の 解 明 を

⽬ 的 に 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグが 、 い か に 第 1 段階で確

認さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か を 解 明 す る と い う２段階で進め て い き た い 。 そ の 理

由と し て 以 下 3 点述べ る 。 第１に 、 SL 発 ⽣状態が認め ら れ る の か／認め ら れ な い の か

は 、経時的 な プ ロ セ ス か ら判断さ れ る た め 、 分析作業以前に判断す る こ と が で き な い 。

ゆえ に 、実践共同体レベル で SL 発 ⽣状態が認め ら れ る の か／認め ら れ な い の か を確認

す る こ と が 、 調査⼿順と し て適切で あ る 。 第 2 に 、 記述が 複 雑 に な る こ と を避ける た

め で あ る 。実践共同体レベル と個⼈レベル と い う異な るレベル の 記述が混在す る こ と に

よ り 、 SL 発 ⽣状態の 記述が 複 雑 と な り 、 SL 発 ⽣状態の判定が困難に な る可能性 が⼗分
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に あ り得る 。ゆえ に 、 まず実践共同体レベル の 分析で SL 発 ⽣状態を把握し た 上 で 、実

践共同体レベル の変化 の 源 で あ る個⼈レベル の ダイア ロ ーグの 分析に焦点 化 す る と い う

調査⼿順を と る こ と が適切で あ る 。 第 3 に 、 チ ー ム ・メンバー間の ダイア ロ ーグに よ

り SL の 発 ⽣ が認め ら れ た と し ても、 か な らず公 式 な リ ー ダ ー の 特別な貢献が認め ら れ

る と断⾔で き な い 。ゆえ に 、 まず公 式 な リ ー ダ ー を含め た
．．．．．．．．．．．

チ ー ム ・メンバー間の ダイア

ロ ーグ（⽔平⽅ 向 の 関 係 ） に よ り SL が 発 ⽣ す る プ ロ セ ス お よび SL 発 ⽣状態を確認し

た 上 で 、 公 式 な リ ー ダ ー の貢献の有無お よび具体的 な作⽤（ 垂 直 ⽅ 向 の 関 係 ） につい て

調査す る と い う段取 り で進め る 。 以 上 の 理由か ら２段階の 調査で RQ 解 明 を ⽬指す 。  

 

8.4 調査の流れ  

 

表 8.4 調査の全体像  

章  第 9 章  第 10 章  第 11 章  

チ ー ム  改善者の 会  挑戦者の 会  

⽬ 的  RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、

SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具

体的 な プ ロ セ ス を 明 ら か に す

る 。  

RQ2 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 公 式 な

リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダ

イア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果

と し て⽰さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ

る の か を 明 ら か に す る 。  

 

最後に 、 以 下 第 9 章 、 第 10 章 、 第 11 章 で ⾏ う 調査の流れ を述べ る 。 表 8.4 に⽰す

よ う に 、 第 9 章 、 第 10 章 で は 、 RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の

具体的 な プ ロ セ ス を 明 ら か に す る 。挑戦者の 会 の実践と挑戦者の 会 を対象 に 調査を ⾏

う 。具体的 に は 、 SL 発 ⽣状態が認め ら れ る の か／認め ら れ な い の か 、 発 ⽣ し て い る と

す れ ば い か な る状態で あ る の か具体的様態を 明 ら か に す る 。結果を先取 り す れ ば 、改善

者の 会 の実践で は 、 発 ⽣ を確認す る こ と が で き な か っ た 。⼀⽅ 、挑戦者の 会 で は 発 ⽣ を

確認す る こ と が で き た 。 こ の結果をふま え 11 章 で は 、挑戦者の 会 の実践を対象 に 調査

を ⾏ う 。 RQ2 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ー

グが 、 い か に前章 の結果と し て⽰さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か を 明 ら か に す る 。具

体的 に は 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグに焦点 化 し 、 公 式 な リ ー
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ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果と し て⽰さ れ た SL 発 ⽣

状態に 関 わ る の か 、 あ る い は 関 わ ら な い の か を 明 ら か に す る 。  
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第 9 章  改善者の 会 の実践  

 

9.1 ⽬ 的  

本 章 の ⽬ 的 は 、 RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ

ス を 明 ら か に す る こ と に あ る 。改善者の 会 を含む従来的 な Z ⽀社 の実践を対象 と し て

事例解釈を ⾏ い 、 SL 発 ⽣状態が認め ら れ る の か／認め ら れ な い の か 、 発 ⽣ し て い る と

す れ ば い か な る状態で あ る の か を 明 ら か に す る 。  

 

9.2 ⽅法  

9.2.1 調査対象  

以 下 で は 、 調査対象 を⽰す 。改善者の 会メンバー は 、 チャレン ジ 活 動 の趣旨に賛同す

る有志の 公募を ⾏ い参加希望者の な か か ら 7 名が選抜さ れ た 。実⾏責任者の平野 を含

め 合計 8 名でメンバー が 構 成 さ れ た 。 以 上 を 表 9.2.1 に⽰す 。改善者の 会 のメンバー 構

成 の 特徴は 、平野 以外のメンバー は⾮役職者で あ る こ とだ。図 9.2.1 に 、改善者の 会 の

メンバー の 組 織図上 の位置を 表現す る図を⽰す 。⿊丸印がメンバー の所属 す る位置で あ

る 。  

表 9.2.1 改善者の 会メンバー 構 成  

 名前  勤続年数※  所属 と役職  

1 ⽯ 川  4 第１営業部  

2 ⼭崎  13 第 2 営業部主任  

3 三河  12 第３営業部主任  

4 富⽥  14 シ ステム開発部主任  

5 ⻘⽊  12 保守サービス部主任  

6 清⽔  12 シ ステム開発部主任  

7 ⽵⽥  8 経営管理部  

8 平野  27 第⼀営業部部⻑   
※勤続年数は 取 り 組 み開始時の 年数を指す  



76 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

図 9.2.1 改善者の 会 のメンバー の 組 織図上 の位置  

 

改善者の 会 の ⽬ 的 は『Z ⽀社 が 直⾯し て い る 組 織 的 な課題で あ る 1.部⾨間連動 の不全

状態、 2.顧客満⾜に 向けた全社 的 な意識不⾜の 「 本質的 な原因」 を現場の 観 点 か ら検討

し 、 解決策を検討す る』と な っ た 。抜粋 9.2.1 は 、平野 が全社員に 向けて通知し た改善

者の 会 のメンバー を募集 す る際の実際の内容で あ る 。平野 に よ る趣旨説明 と 、筆者が こ

の 取 り 組 み に 関 わ る こ と を説明 し て い る 。  

 

抜粋 9.2.1：改善者 の会のメンバー公募の⽂書  

チャレン ジ活動の ⽴ち上げに向け て̶個々の ⼒ を ひ と つ に す る 。  

仕事量も多くミ ス も多い 。 ⼀⽣懸命や っ て い る の に お客様に喜ん で も ら え な いこと も多い 。

この ま ま で は今後 の 事業計画も成り ⽴ た な い 。われわれ Z ⽀社はこの ま ま で い い の だろう か？

い ま できる 事 、 い ま できる と思え る 事 が あ る な ら 、 そ れ を い ま すぐ始めた い 。⾃分達の知恵を

集めて 、会社を変え た い 。この よ う な問題意識が 、この チャレン ジ活動⽴ 上げの根本 的 な動機

で す 。   

当 プ ロ ジ ェ ク ト で は 、この よ う な問題意識を強く持ち、⾃ら何か や っ てみた い と思え る⽅を

公募し 、業務改善の ための 検 討 チ ームを 作 り ま す 。 そ の活動は 、組織公認の 「業務的 な活動」

と し て認めら れ る よ う に な り ま す 。 そ し て 、約半年間の活動で 、社員⼀ ⼈ ⼀ ⼈ が問題解決の た



77 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

めの 主 ⼈公・代表 と し て意識し 、個々の ⼒ を ⼀ つ に し て 、働きが い の あ る組織、 や れ ば儲か る

組織に⽣ま れ変われ る ために は 、どの よ う な取り組みや⾒直し が必要 か を組織に提⾔ し ま す 。

い まわれわれ の組織が抱え る諸問題の原因を 「現場 の 観 点 か ら 」把握し 、解決策を 検 討 し て い

くこと が 当 プ ロ ジ ェ ク ト の ミ ッ ション と な り ま す 。   

・ な お 、この プ ロ ジ ェ ク ト で は 、株式会社イ デ ア ス の最上雄太⽒に調査アドバイザー と し て

プ ロ ジ ェ ク ト運営のサポー ト を 依 頼 し ま す 。同⽒は プ ロ ジ ェ ク ト マネジメン ト の専⾨性 を持

ち、 ま た 、⼤学院に て リ ー ダ ー シ ッ プ を 研 究 し て い る⽅で も あ り ま す 。  社内外に⼊り込み、

個々にヒア リ ング等を ⾏ う などの調査の⽀援と 、 プ ロ ジ ェ ク ト運営の⽀援を頂きま す 。   

 

以 上 の内容でメンバー 公募を ⾏ う と 合計 25 名の参加希望が あ り 、 そ の 中 か ら 7 名が

選抜さ れ た 。⾮役職者かつ社内の部署か ら満遍なく選抜さ れ た 。結果的 に 、 い ま の 組 織

に対し て 問題意識が⾼く改善を 強く希望す る⼈たちでメンバー が 構 成 さ れ た 。  

 

9.2.2 調査⽅法  

次に 、 分析データについ て⽰す 。筆者は１ヶ⽉⽬ か ら 6 ヶ⽉⽬ ま で の期間で 、改善

者の 会 の参与観察と⾮構造化インタビュー に よ るデータの収集 を ⾏ っ た 。改善者の 会 の

ミーティングの場（計 5 回） を はじめ 、次節で述べ る各種の 活 動 で 、 5 ⽇間の参与観察

を ⾏ っ た 。参与観察と は 、 観察対象者と ⽣ 活 と ⾏ 動 を ともに し 、五感を通じた⾃ら の体

験を 分析や 記述の基礎に置く調査法で あ る （佐藤 , 1992） 。  

佐藤（ 1992） に よ れ ば 、参与観察に は 、少なくとも以 下 5 つの 調査技法が含ま れ て

い る と⾔う 。①社 会 ⽣ 活 へ の参加、②対象 社 会 の ⽣ 活 の 直接観察、③社 会 ⽣ 活 に 関 す る

聞き 取 り 、④分析資料や ⽂物の収集 と 分析、⑤出来事 や物事 に 関 す る意味づけについ て

のインタビュー で あ る 。 本 章 で ⾏ う参与観察で は 、 以 上５つ全て の 調査技法を⽤い て⼀

時データの収集 を ⾏ な っ た 。 な お 、参与観察を ⾏ う に あ た り 、筆者は改善者の 会 の 活 動

の ア ドバイザー と し て の⽴場だけで なく調査を ⽬ 的 と し て現場に い る こ と は す べ て の対

象者に知ら れ て い る 。  

ミーティングの 議 論 の場な ど の参与観察の際に は可能な限り⾳声を IC レコー ダ ー で

録⾳し た 。 分析に必要 と な る場合 に は 、適宜トラン スクリ プ ト に書き 起 こ し を ⾏ な っ

た 。  
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参与観察の結果は 、 フィー ル ド ・ノーツを作成 し た 。 フィー ル ド ・ノーツは 、 「現場

に おける体験につい て 分析す る た め の 、 ま た と な い貴重な⼿段で あ るだけで なく、常に

現場に対し て フレッ シュな ⽬ をもち続ける こ と が で き る と い う 点 で の最良の 観察⼿段」

（佐藤 , 1992, p.220） で あ る 。 な お 、 フィー ル ド ・ノーツを書き 上 げ て いく差異の具体

的 な技法や 注意点 につい て は 、 Emerson, Fretz, & Shaw（ 1995/1998） を参考に し た 。  

⾮構造化インタビュー につい て 、 合計 16 名を対象 にインタビュー を ⾏ な っ た 。参与

観察を ⾏ な う時点 で は 、 こ こ ま で述べ た SL の 概 念検討は⼀切⾏ な っ て い な い た め 、 プ

ロ ジ ェクト 活 動 に 関 す る話題の み な らず、 調査対象 と な る⼈々が ⽣ 活 す る 上 で必要 な流

儀や慣習な ど につい て 、可能な限り 、 そ の場で聞ける こ と を聞く作業を ⾏ な っ た 。イン

タビュイー の 属 性 は 、職種別（営業職と開発職） 17、勤続年数の階層別（ A 層：5 年未

満／B 層：20 年未満／C 層：20 年 以 上 ） で 、 以 下 に⽰す 構 成 に て ⾏ な っ た 。 な お 、イ

ンタビュー の際に はインタビュイー に許可を得た 上 で可能な限り⾳声を IC レコー ダ ー

で録⾳し た 。インタビュイー の 構 成 を 表 9.2.2 に⽰す 。  

 

表 9.2.2 インタビュイー の 構 成  

階層  勤続年数  直接（営業）  
間接（開発 ・保守・

管理 ）  

A 層（若⼿）  5 年未満  3 ⼈  1 ⼈  

B 層（ 中堅）  20 年未満  3 ⼈  3 ⼈  

C 層（ベテラン ）  20 年 以 上  4 ⼈  4 ⼈  

 合計  9 ⼈  7 ⼈  

 

 

 

 

 

 
17 Z ⽀社 で は 、 「 直接」 と 「間接」 と い う区別が あ る 。前者は営業職、後者は 、開

発 ・保守・管理 を含め た⾮営業職の全体を指す 。  
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9.2.3 分析⽅法  

次に 分析⽅法につい て⽰す 。改善者の 会 の実践の 分析⽅法と し て 、箕浦（ 2009b） の

解説す る 「 フィー ル ドワークに よ る仮説⽣ 成法」 （ pp.56-70） を⽤い る 。⼀次データと

し て 取得し た 観察データ、 フィー ル ド ・ノーツ、インタビューデータを使⽤し 、 理 論 的

サン プ リ ングに よ り仮説⽣ 成 を ⾏ い 、 解釈の 記述を ⾏ う 。箕浦（ 2009b） は 、具体的 な

分析例を⽰し な が ら詳細に述べ て い る 。 以 下 で は そ の 要 点 の み述べ る た め 、 さ ら に詳し

い技術的 な内容は箕浦（ 2009b） を参照さ れ た い 。  

箕浦（ 2009b） に よ れ ば 、 フィー ル ドワークに よ る仮説⽣ 成法の 特徴は 、データ収集

とデータ分析の プ ロ セ ス が相互依存的 に絡み な が ら同時に進⾏ す る こ と に あ る と い う 。

な お 、 本 論 ⽂ で は 、 フィー ル ドワークに よ る仮説⽣ 成作業時に フィー ル ドワークは終了

し て い る た め 、 以 下 で述べ る フィー ル ドワークに よ る仮説⽣ 成法の考え ⽅ を 、膨⼤な⼀

次データか ら仮説⽣ 成 に必要 なデータを抽出し 分析を焦点 化 し て いく⽅法と し て適⽤す

る 。  

フィー ル ドワークに よ る仮説⽣ 成法に よ る 分析作業は 、 「 理 論 的サン プ リ ング」 を

中 ⼼ と し て ⾏ わ れ る 。 理 論 的サン プ リ ングと は 、仮説⽣ 成 の た め のデータを収集 し 分析

す る⼀連の プ ロ セ ス で あ る 。 フィー ル ドワークか ら仮説を ⽣ 成 す る場合 、データ収集 と

データ分析が循環し な が ら同時に進⾏ し徐々に仮説が⽴ち現れ てくる 。 理 論 的サン プ リ

ングは 、 分析作業の繰り返し に よ り徐々に姿を 表 す仮説が次に どんなデータを必要 と す

る か を検討しつつ、 RQ を説明 し う る 理 論カテゴリ ー と そ の 属 性 を 発⾒す る ⽅法論 で あ

る 。  

分析作業のほとんど は 、 こ の 理 論 的サン プ リ ングに費や さ れ 、 そ の な か で SL の 分析

概 念 を⽤い た 理 論カテゴリ ー が析出さ れ 、 そ こ か ら仮説が ⽣ 成 さ れ る 。具体的 に は 、 第

7 章 で述べ た SL 発 ⽣ を 捉 え る 分析概 念 を 構 成 す る３局⾯の析出を ⽬指し 分析作業が ⾏

わ れ る 。  

分析⼿順と し て 、 以 下 で述べ るラベル 化作業、 理 論 的サン プ リ ング作業、整合 性確認

作業を 、 理 論カテゴリ ー の 論 理 構造が⾸尾⼀貫し 、全体の整合 性 が⼗分 に確認で き る ま

で繰り返す 。  

ラベル 化作業：SL 発 ⽣ を 捉 え る 分析概 念 を 構 成 す る３局⾯に 関 係 あ り そ う な 会話や

出来事 を フィー ル ド ・ノーツか ら拾い出し 、 そ の 特徴を⽰す名称 を付与しラベル 化 す
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る 。 3 局⾯の な か でも、実践共同体の知識と し て の価値体系を 中 ⼼ と し て 、拾い出し と

ラベル 化 を進め る 。  

理 論 的サン プ リ ング作業：拾い出し たラベル を⽐較対⽐す る こ と で 、類似点 か ら 理 論

カテゴリ ー を同定し た り 、 理 論カテゴリ ー の 属 性 を検討し た り 、 理 論カテゴリ ー が出現

す る条件を 特定化 す る 。差異点 に 注 ⽬ し て 理 論カテゴリ ー のバリ エ ー ション やカテゴリ

ー の 要件を検討す る 。 調査⽅法で挙げ た全て の⼀次データを参照しつつこ の作業を循環

す る プ ロ セ ス か ら 、健在化 しつつあ る 理 論 を覆す よ う な 反対事例や⽭盾す る 理 論カテゴ

リ ー が な い か を探す 。 こ う い っ たイレギュラー な 理 論カテゴリ ー は 、むしろ理 論 の抽出

を促進す る場合 が あ る の で 、容易に削除し た りせず、⼀つ⼀つの 理 論カテゴリ を丁寧に

扱う こ と を 念頭に置き 、 理 論 構 成 を変更させて いく。適切な 理 論カテゴリ ー を⾒つける

た め に は 、データに戻り ま た 分析を 反復し 、 観察事 象 を 理 論 的 にサン プ リ ングし て い

く。  

整合 性確認作業：理 論カテゴリ ー が あ る程度同定で き た段階で 、 フィー ル ド ・ノーツ

を再度読み込む。新し い 理 論カテゴリ ー を⽤い て フィー ル ド ・ノーツを再分析し 、 SL

発 ⽣ を 捉 え る 分析概 念 を 構 成 す る３局⾯に対応す る 理 論カテゴリ ー間の 関 係 を検討す

る 。相互の 関 係 性 が⽭盾なく整合 し た と判断さ れ る ま で 、 以 上 の 理 論 的サン プ リ ングを

繰り返す 。 「螺旋階段をもう⼀周上 が るつもり で 、新た なカテゴリ ー を使っ てデータを

集 め 、カテゴリ ー の 性質や そ の他の 要因と の 関 係 を⾒極 め る 。 こ の よ う な⼿続き を繰り

返し 、螺旋階段を登りつめ る こ と で 、仮説は よ り よ いもの へ と変貌し て いく」

（ p.59） 。 理 論カテゴリ ー の 論 理 構造が⾸尾⼀貫し 、全体の整合 性 が⼗分 に確認で き る

ま で繰り返し 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス を 明 ら か に す る 。  

 

9.3 事例解釈  

以 下 、 Z ⽀社 の従来の実践を対象 と し て 、 調査開始 以前か ら 反復さ れ て き た実践共同

体の様態を 解釈す る 。結果を先取 り す れ ば 、 本 章 の 解釈に て 「数字に よ る狭窄」 な る

概 念 が抽出さ れ る 。 こ れ を端的 に説明 す れ ば 、 組 織 の 命令に従い個⼈的 な評価を最優先

す る こ と は正し い と い う実践共同体の知識と し て の価値体系で あ る 。 こ の 「数字に よ る

狭窄」 は 、数字を出す ⾏為を重要視す る参加の あ り ⽅ をつくり 、数字をだす こ と 以外に

つい て は無関 ⼼ と な る⼈間関 係 を助⻑し て い た 。 以 下詳しく⾒て い こ う 。  
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9.3.1 モノロ ーグの 関 係  

7 ⽉ 22 ⽇に改善者の 会 のキックオフ が ⾏ わ れ た 。 3 時間⾏ わ れ たキックオフ で は

「 い ま の 組 織 につい て 、私が考え る こ と 」 と い うテー マ で フ リ ーディスカッ ション を ⾏

な っ た 。 こ のキックオフ で 、 Z ⽀社 の縮図と⾔う べ き⼈々の 関 係 が露呈し た 。 す な わ

ち、各々が⼀⽅ 的 に他者の不満を語り 、 問題を他⼈事 し て 捉 え て他者に無関 ⼼ と な るモ

ノロ ーグの 関 係 で あ る 。 な お 、筆者はディスカッ ション に 関与し な いオブザーバー と

し て参加し た 。平野 以外のメンバー は初⾒で あ っ た 。抜粋 9.3.1 は 、筆者の フィー ル ド

ノー ト の内容で あ る 。  

 

＊抜粋 9.3.1：キッ ク オ フ で の デ ィ スカッ ション （Note-0722）  

1. ⽯川：責任の な す り つ け 合 い が多い 。  

2. 富⽥：各部署で向い て い る⽅向が違う 。  

3. ⼭崎：ミ ス を恐れ る 、褒めら れ な い と い う⾵潮。  

4. ⻘⽊：ル ー ル が守ら れ て い な い  

5. 三河：クレームの押し付け 合 い  

6. 清⽔：皆が お客様第⼀ と い うベク ト ル に向い て い な い  

7. ⽵⽥：メリ ッ ト ・ デメリ ッ ト で仕事 を し て い る ⼈ が多い  

8. ⻘⽊：上 の ⼈ たちは聞い てくれ な い  

9. 富⽥：この プ ロ ジ ェ ク ト が続くの か不安  

10. ⼭崎：8 ⼈ で集ま る の はムリ  

 

ディスカッ ション の前半（メモの 9 番⽬ ま で ） で は 、 組 織 へ の不満が次々と語ら れ

た 。 まず、メンバー の な か で⼀番若⼿で あ る営業職・ A 層⽯ 川 は 、 い ま の 組 織 は責任 の

な りつけ合 い が多く、 お互い にカバー し あ う精神が な い と語っ た 。 ⽯ 川 に よ れ ば 、働い

て い る⼈みんな に余裕が な い と⾔う 。 ま た 、開発 の⼈員が少な すぎて必要 な こ と を聞け

な い た め困る と不満を語っ た 。  

続い て 、開発職・ B 層の富⽥は 、 まず何よ り 社員や部署に よ り 向 い て い る ⽅ 向 が違

う 、ベクト ル が 合 っ て い な い こ と が 問題と語っ た 。 会 社 か ら の ⽅針や説明 は 、 なぜそ れ

を や る の か と い う意味や趣旨の説明 が圧倒的 に不⾜し 、 と に かくや れ と い う感じに な っ

て い る 。 そ う い う 組 織 の体制が 、 い ま のバラバラな状態を作っ て い る と⼒説し た 。  
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続い て 、営業職・ B 層の⼭崎は 、 い ま の 組 織 で はミス を恐れ て 本来す べ き こ と や し た

⽅ が良い こ と が で き て い な い と指摘し た 。 お客さんに対し ても他部署に対し ても、もっ

と こ う す る こ と が で き る な と思っ てもど こ か でブレーキが か か り 、何か す る こ と が⾯倒

に な っ て し ま う と⾔う 。 ま た 、 い ま の 組 織 は減点評価し か なく、 で き て あ た り前で 、 で

き ても褒め ら れ な い と い う⾵潮が あ る と⾔う 。誰か をカバー す る気に は な れ な い と語っ

た 。  

続い て 、保守サービス部・ B 層の⻘⽊は 、⾃分 の範疇の こ と し か わ か ら な い し 、他の

⼈が何を や っ て い る か わ か ら な い 。正直 に い え ば 、他の⼈が何を や っ て い る の か 関 ⼼ を

向ける余裕は な い と語っ た 。 ま た 、営業・開発 ともに 、 ル ー ル が守ら れ て い な い と⾔

う 。 特 に営業はひど い と語っ た 。 会 社 に は多くの ル ー ル が存在す る が 、ほとんど は ⾏ き

渡らず意味が 理 解 さ れ て い な い 。何が⼤事 な ル ー ル かもわ か ら な い 。 ル ー ル破り を す る

と次の ル ー ル が で き て 、 そ れもま た守ら な い と い う悲惨な状態、末端で お客さんと接す

る保守サービス部は 、 そ れ の後始末を毎⽇させら れ て い て うんざり し て い ま す と語っ

た 。  

続い て 、営業職・ B 層の三河は 、各部署でクレー ム の押し付け合 い が 起 き て い る と語

っ た 。業務過多の状態で業務の質が低下 し 、 そ こ でクレー ム が 発 ⽣ す る こ と に よ っ て そ

のクレー ム処理 で時間を 取 ら れ る 、 す る と業務が多くな る と い う悪循環を繰り返し て い

る と語っ た 。  

続い て 、開発職・ B 層の清⽔は 、皆が お客様第⼀と い うベクト ル に 向 い て い な い た

め 、 CS や ES を 上 げ て いくこ と が い ま 組 織 に は必要 と語っ た 。 ま た 、 ル ー ル につい

て 、細か な業務ル ー ル が増え て お り 、 そ れ を 調 べ た り 、対応し た り で 、 本来⾏ う べ き業

務に時間が当て ら れ な い こ と は異常で あ る と語っ た 。  

最後に 、経営開発部・ B 層の⽵⽥は 、メリ ッ ト ・デメリ ッ ト で仕事 を し て い る⼈が多

い と語っ た 。忙し い か ら⾃分 にデメリ ッ ト が多い仕事 は避ける 、逃げ る 、他⼈に押し付

ける 、 っ て い う感じで 、全部署が お互い に仕事 の擦りつけ合 い に な っ て い る 。 そ れ が作

業効率を 下 げ て 、⼈間関 係も悪化 させて い る 。 こ う い う状態に な っ て い る こ と を 社員も

幹部も知っ て い る の に 、誰も⼿をつけよ う と し な い 、⾃分 に は 関 係 な い と考え て い る と

ころが あ る と語っ た 。  

以 上 の よ う に 、ディスカッ ション の前半（メモの 9 番⽬ ま で ） で は 、 組 織 へ の不満

が次々と語ら れ た 。 そ の後、後半（メモの 8 番⽬〜10 番⽬ ） で は 、 こ れ か ら開始 す る
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プ ロ ジ ェクト 活 動 へ の悲観 的 な 観測が語ら れ た 。 まず、⻘⽊は 「 なんか こんだけ問題が

あ っ て 、 ど う や っ て ま と め る の か な っ て の が わ かんなくて 、 で 、 ど うせ上 の⼈たちは聞

い てくれ な い し 、何もし てくれ な い で す よね。 そんな わ か り き っ た状況で 、⾃分 たちで

何か で き る こ と っ て⾔わ れ ても、何もで き な い で す よ 」 と語っ た 18。 す る と 、富⽥は

「 こ れ ま で 、業務改善の プ ロ ジ ェクト が⾊々⾏ わ れ て き た が 、部署ごと の 問題を出し て

終わ り と な り 、改善す る た め に各部署が ど う す る か と い う話に な ら な か っ た で す よね。

今回もそ う な る の で は な い か と不安が あ り ま す 。 たくさんの プ ロ ジ ェクト が⽴ち上 が っ

て は 、 そ の後ど う な っ た の か が わ か ら な い 。今回の プ ロ ジ ェクト が そ う な ら な い っ て い

う保証は な い で す よね」 と語っ た 。 す る と 、⼭崎は 「 と い う か 、 こ の 8 ⼈が時間を 合

わせてミーティングす る の っ て 、 なんか無理 そ う な 、 で き るんで す かね、 みんな⾃分 の

仕事 が あ り ま す よね」 と語っ た 。 こ の⼭崎の主張に対し て 、平野 を含め他のメンバー は

誰に何も⾔わ な か っ た 。筆者は 、 こ の時の状況につい て 以 下 の よ う にメモを書き残し て

い る 。 ”こ こ に い る全員が 、⾃分 が 関 わ る 問題で あ る にもか か わ らず、 ま る で他⼈事 の

よ う に語っ て い る よ う に⾒え た 。⾃分 の 問題な の に 。誰も真剣に考え て い な い 。 組 織 や

誰か のせい に し て 、 お互い に黙認し あ っ て い る ”（ Note-0722） 。  

こ の よ う に 、改善者の 会 のキックオフ は 、 組 織 へ の不満や プ ロ ジ ェクト 活 動 へ の悲観

論 を⾃分勝⼿に語る こ と多くの時間を使い 、落と し所を⾒つけら れ な い ま ま時間切れ を

迎え た 19。 こ こ で⾒ら れ たモノロ ーグの 関 係 の 特徴は次の よ う に整理 で き る 。  

 

1. ⼀⽅ 的：⾃⼰都合 的 に⾃分 の⾔い た い こ と を⼀⽅ 的 に語るだけで 、 解決を ⽬指し

て⾃ら尽⼒す る と い う意思を誰も⽰さ な い 関 係 。ゆえ に 、他者と協働し て 問題解

決に 向 か う と い う ⽅ 向 性 が 集団か ら打ち出さ れ な い 。  

2. 他⼈事：問題を他⼈事 と し て 捉 え る 関 係 。⾃分 は 問題の被害者で あ り 、 解決す べ

き は他者と考え て い る 。他者は利害対⽴す る 関 係 と な る 。  

 
18 メンバー を⾒る と平野 を含め て何も⾔わ な い 。 なぜこ こ で誰も何も⾔わ な い の か と

筆者はメモを し た Note-0722） 。  
19 平野 は 、最後に 「 こ の 会 の主役は みんな 」 で あ る こ と を 強 調 し た 。 こ の 会 を預か る

リ ー ダ ー で あ れ ば 、 こ こ で何か⾔う こ と が で き た はずで あ る 。 こ の状況を⾒て 、平野 は

こ の場で 起 き た こ と につい て⾃分 の責任 を回避し て い る よ う に⾒え た （ Note-0722） 。  
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3. 無関 ⼼：互い に他者に期待や 関 ⼼ を 向けよ う と し な い 関 係 。ゆえ に 、 あ らゆる⼈

間関 係 は⾃分 を守る た め に よ そ よ そ し い 関 係 に な る 。  

4. 1.2.3 よ り 、 組 織 へ の不満を語る と⾔う 点 で は凝集 し て い る が 、各々が 問題を他⼈

事 と し て 捉 え 、他者に 関 ⼼ を 向けずに⼀⽅ 的 に語っ て い る 点 で は孤⽴す る 20。当

然の こ と な が ら 、意思を ぶつけあ う よ う な ダイア ロ ーグの 関 係 に は⾄ら な い 。  

 

こ こ で筆者が⾒たモノロ ーグの世界は 、 ど の よ う な Z ⽀社 の従来的 な実践を 表 象 し

て い る のだろう か 。筆者は 、 こ の後そ れ を 調査す る た め に 、インタビュー を開始 し た 。  

 

9.3.2 不満の蔓延  

インタビュー 調査で最初に わ か っ た こ と は 、 組 織 へ の不満が蔓延し て い る こ と で あ

る 。筆者は 、 Z ⽀社 の⼈々が抱く組 織 へ の不満の実情と 組 織 の実践を 調 べ る た め 、 16

名を対象 に 、⾮構造化インタビュー を開始 し た 。インタビュー対象 は 表 9.2.2 で あ る 。

インタビュー で は 、最初に 「 あ な た か ら⾒て い ま の 組 織 を ”⼀⾔”で 表現す る と どんな⾔

葉に な り ま す か 」 と尋ねて 、 そ の後深掘り し て い順序で ⾏ な っ た 。抜粋 9.3.2 は 、 そ の

時に出さ れ た⾔葉の⼀覧で あ る 。⼀覧の内容は 9 ⽉ 11 ⽇に実施し た 中間報告の資料か

ら そ の ま ま抜粋し た 。  

 

＊抜粋 9.3.2：い ま の組織を 表 す 「 16 の ⾔葉」  

ル ー ル が通ら な い／情報が共有さ れ な い／惰性 的／紐が な い凧／ベク ト ル が 合 っ て い な い／⽢

い／被害者意識が強い／マ ン パワー に 依 存／あきらめて い る／個⼈商店／タ テ マエ／⼀杯⼀杯

／ま と ま り が な い／思い や り が な い／バラバラ／ギスギス感  

 

以 上 の 「 16 の⾔葉」 よ り 、全て のインタビュー対象者が 、内容は異な る が い ま の 組

織 につい て不満を抱い て い る こ と が わ か る 。 こ の こ と は 、 チャレン ジ 活 動 を⽴ち上 げ る

際に全社員に 向けた ア ンケー ト の 調査結果も傍証と な る 。利⽤許諾を得て い な い た め 、

こ の 調査結果の詳細を開⽰で き な い が 、労使に 関 し て／部署間移動 ・⼈員不⾜に 関 し て

 
20 筆者は 、 Z ⽀社 の⼈々独特 の 集団性 を 「群れ る が同志で は な い 」 と 表現し て い る

（ Note-0722） 。  
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／仕事量・時間・⼈員不⾜に 関 し て／マネー ジャー の⼒量不⾜に 関 し て／会 社 の体制に

関 し て／将来へ の不安に 関 し て な ど実に多様な 組 織 へ の不満が存在し て い る 。  

 

9.3.3 「数字に よ る狭窄」  

インタビュー 調査で次に わ か っ た こ と は 、 Z ⽀社 で は 組 織 の 命令に従い個⼈的 な評価

を最優先す る こ と を共通の価値体系と し て各々の考え や ⾏ 動 が制約さ れ て い る こ と で あ

る 。 以 下 で繰り返し⽰さ れ る 、 組 織 の 命令に従い 、数字を出す ⾏為や個⼈的 な評価を最

優先す る こ と は正し い と い う実践共同体の知識と し て の価値体系を 「数字に よ る狭

窄」 と 呼 ぶ 。 こ の 「数字に よ る狭窄」 に深くむすびつい て 、数字を出し て評価さ れ る

従属 関 係 を⽢受す る 「 組 織⼈」 と し て の参加の あ り ⽅ （ ⾏為） が 表出す る 。  

まず最初に 、 第⼆営業部の部⻑で あ る藤代 のインタビュー を⾒て み よ う 。藤代 は 、 1

年前に他⽀社 か ら Z ⽀社 に転属 と な っ た 。現在 20 名の営業職の数字を管理 し て い る 。

藤代 と話す な か で 、 「約束数字」 な るもの につい て話題と な っ た 。藤代 は約束数字につ

い て抜粋 9.3.3(1)の よ う に語っ た 。  

 

＊抜粋 9.3.3(1)：営業部⻑藤代の 語 り  

約束数字っ て の は 、これ絶対⾶ばせな い っ て い う 、売り 上げの数字のこと で す 。約束数字は

ウエか ら降っ てきま す 、 は が ゆ い部分も多々あ る の は 事 実 で す 、 で も 、販売会社の世界と し て

仕⽅な い と あきらめて い ま す 。 ・ ・ そ の ⼀⽅で 、営業は数字が いじれ る世界で も あ る ん で す

よ 。  

 

約束数字と は営業部⻑が 本 社 と約束す る売上ノル マ を指す 。藤代 に よ れ ば 、約束数字

は 、⼀⽅ 的 に 本 社 か ら割り当て ら れ る と⾔う 。 こ の数字が 、営業部内の課⻑に割り振ら

れ 、課⻑か ら各営業職に割り振ら れ る 。 Z ⽀社 で は 、数字を出す こ と す な わち組 織 が期

待す る 成績を残す こ と を忠実に ⾏ う者が 、昇進や昇格で き る 成果主義の制度が作ら れ て

い る 。数字を出す こ と で１⼈前と認め ら れ 、数字を出さ な い者は出世で き な い 。藤代 が

[こ れ絶対⾶ばせな い ]と⾔う よ う に 、約束数字は失敗が許さ れ な い 。個⼈の評価に 直結

す る か ら で あ る 。  

で は 、 下線部の [は がゆい部分 ]と は具体的 に どんな こ と で あろう か 。藤代 に よ れ ば 、

特 に期末で は 、 本 社 と の数字の や り と り シビア に な り 、 ど こ ま で数字を出せる か出せな
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い の か と い う や り と り が 本 社 と頻繁に ⾏ わ れ る と⾔う 。契約確定で き て い な い案件は 、

数字を落と す （予定し た数字が あ が ら な い ） と い う リ スクを避ける た め に 、ほとんど の

場合数字を 上 げ な い と い う判断が 本 社 か ら 下 さ れ る 。 し か し 、 Z ⽀社全体の数字の状況

や 、他⽀社 と のバラン ス に よ り 、契約上 の リ スクは わずか に認め ら れ るもの の数字を あ

げ て は ど う か とほの め か さ れ る場合もごく稀に あ る と⾔う 。 そ の時、部⻑は数字を落と

す リ スクを避けた い と考え る⼀⽅ で 、⾃分 の評価に 関 わ る た め断る こ と が で き な い と⾔

う 。 し か し 、不幸にも予期せぬ事態が 発 ⽣ し て数字を落と す こ ともあ る 。筆者が 「 そん

な時、 ど う な る の か 」 と尋ねる と 、藤代 は 「 （ 本 社 と の交渉につい て ）最終的 に 、数字

を落と し た と い う こ とだけが 記録に残り 、 そ の責任 は部⻑の責任 に な るんで す 」 と語っ

た 。藤代 に よ れ ば 、 こ の よ う な場合 、 そ こ ま で の プ ロ セ ス や報告し た内容は看過さ れ

て 、数字を落と し た と い う結果だけで評価さ れ る と⾔う 。 し か し 、 こ の よ う な場合 で

も、 [販売会 社 の世界と し て仕⽅ な い ]と あ き ら め る と⾔う 。 し か し 、 い ま の⽴場を悲観

す るだけで なく、 [そ の⼀⽅ で 、営業は数字が いじれ る世界でもあ るんで す よ ]と 、肯定

的 な側⾯もあ る と い う⾒⽅ を⽰し て い る 。  

以 上 よ り 、 Z ⽀社 の実践で は 組 織 か ら評価さ れ る仕事 を す る こ と＝数字を出す こ と が

正統 的 で あ り 、何よ りも重要視さ れ て い る こ と が わ か る 。 そ の結果、 本⾳と し て は承服

し かねる処遇が あ っ た と し ても、⾃⼰主張す る こ と を諦念 し そんな 組 織 と の 関 係 を⽢受

し て い る 。つま り 、 こ の藤代 の語り （ ⾏為） は 「 組 織⼈」 と し て の アイデンティティを

⽰し て い る 。  

こ の よ う な参加の あ り ⽅ は 、次の営業本部⻑影⼭の語り か らも読み 取 れ る 。筆者が影

⼭に 「 Z ⽀社 の⼈々は 、数字と い うもの を ど の よ う に 捉 え て い る の か 」 と尋ねる と 、影

⼭は 「頭な で ら れ る ⽣ き ⽅ を誰もし て い な い 。 た ま に褒め ら れ る 。 そ れ を ⽣ き甲斐に し

て い る 。頭た た か れ て実績あ げ て出世し て いく⼈が多い で す 。 こ の世界は 。数字を出せ

る の か出せな い の か 、 そ れ が 問題と⾔わ れ る 。 で 、 そ れ に結果を残し た者だけが評価さ

れ るんで す 」 と語っ て い る 。 こ の影⼭の⾔葉は 、 組 織 か ら評価さ れ る仕事 を す る こ と が

重要 な意味を持つこ と を如実に物語っ て い る 。影⼭が⾔う よ う に 、 組 織 の評価対象 は

[数字を出せる の か出せな い の か ]で あ る た め 、数字を出す こ と 以外につい て は相対的 に

意味が低下 す る 。 そ の結果、 「数字に よ る狭窄」 に よ り各々の考え や ⾏ 動 （＝実践） が

制約さ れ る 。影⼭の語り は 、厳し い数字に管理 さ れ る世界で あ る が 、 た ま に褒め ら れ る
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こ と を ⽣ き甲斐に し て参加し続ける 「 組 織⼈」 と し て の アイデンティティを⽰し て い

る 。  

  

9.3.4 「数字に よ る狭窄」 に よ る正統 的 な参加  

こ こ ま で の 調査に よ り 、 「 組 織⼈」 と し て の アイデンティティが顕在化 し た 。 で は 、

Z ⽀社 の⼈々は 、具体的 に ど の よ う な実践を ⾏ な っ て い る の で あろう か 。 そ の実践は 組

織 に蔓延し て い る不満と ど の よ う に 関 わ る の で あろう か 。筆者が 調査に⼊っ た当初の Z

⽀社 で は 、 「数字に よ る狭窄」 に よ り個⼈主義が助⻑さ れ 、⼈間関 係 に不満を感じな が

らも、⾃ら何か変え て み よ う と い う意思を持たずあ き ら め て し ま う 、モノロ ーグの 関 係

を 反復し て い た 。 以 下詳しく⾒て い こ う 。  

 

9.3.4.1 上司に期待し な い部下  

営業職・ A 層の井上 は 、⼊社 2 年 ⽬ の新⼈営業で あ る 。 1 年 ⽬ は何もかもが わ か ら

な か っ た が 、 2 年 ⽬ に⼊り よ う やく仕事 の内容が わ か る よ う に な っ て き た と⾔う 。最近

初め て契約を決め 、契約前後の開発職と の業務的 や り と り が 発 ⽣ す る よ う に な っ た 。井

上 に よ れ ば 、 こ の開発職のベテラン 社員と の や り と り が ス トレス （＝問題） で あ る と⾔

う 。営業職は開発職と連携し な が ら⾒積もり や提案を進め て いく必要 が あ る 。⼊社 3

年未満の若⼿営業職は 2 ま わ り （ 24 歳）くら い 年 上 の役職者と話を す る こ と に な る

が 、井上 の よ う な若⼿が 年 上 の開発職に契約し た顧客と の⾯談⽇程の相談を す る と 、忙

し い 、時間が無い と 、 「冷た い対応」 を受ける場合 が多い と⾔う 21。 な お 、開発職が

「 で き な い 」 と⾔っ て し ま う傾向 につい て は後に 取 り 上 げ る 。 「 そんな時ど う す る の

か 」 と筆者が尋ねる と 、井上 は『本⾳は 「 え っ 」 て感じで すけど 、 （⽇程出し てくれ な

い と困る の で ） なんか 、仕⽅ な い な と思い ま す 。 上司か らも、 お前の仕事 は売る こ と な

んだと いつも⾔わ れ て ま す し 、割り切っ て い ま す』と呟い た 。  

ベテラン開発職の井上 に対す る物⾔い は 極 め て⾃⼰都合 的 で あ る 。 し か し 、井上 は

[なんか 、仕⽅ な い な と思い ま す ]と業務上必要 な 社内交渉を ⾏ う意識が消極 的 に な っ て

い る 。 注 ⽬ し た い の は 、井上 と 上司間のコミュニケー ション で あ る 。井上 に よ れ ば 、 こ

 
21  営業は案件単位で開発メンバー と個別に チ ー ム を 組 み 、契約前の⾒積もり や契約

後の設計作業を進め て いく。  
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の 問題を 上司に相談し た こ ともあ っ た と⾔う 、 し か し そ の時に 「 そんな こ と は 、⾃分 で

なんと か しろ」 と突き放さ れ た経験が あ り 、 そ れ 以来は商談以外の こ と につい て 上司に

相談す る こ と を し なくな っ た と⾔う 。 上司は部下 の 問題に真剣に 向 き 合 お う と し な い 。

他⽅ 、部下 は 上司に困りごと （ 問題解決） へ の⽀援を期待し て い な い 。 そ の後、井上 は

[お前の仕事 は売る こ と なんだと いつも⾔わ れ て ま す し 、割り切っ て い ま す ]と語り 、⾃

分 の評価に 直結す る営業活 動 を ⾏ う こ と の ⽅ が 、⾯倒な 社内交渉と⽐較し て よ り重要 で

あ る と意味づけ、納得し よ う と し て い る 。  

以 上 の こ と か ら 、⾃⼰の評価に 直結す る数字以外の こ と につい て 、部下 は 上司に期待

せず上司は部下 に 関 ⼼ を 向けな いモノロ ーグの 関 係 が 、業務上必要 な 社内交渉を思い と

ど ま らせ、 そ の ⾏為に よ り⾃⼰の評価に 直結す る業務を ⾏ う こ と が よ り⼤事 で 、相対的

に 社内交渉は⼤事 で は な い と い う意味を 強 化 し た と 解釈で き る 。結果的 に 、必要 な 社内

交渉が滞り 、 ま す ま す開発職と の よ そ よ そ し い⼈間関 係 の溝＝葛藤が ⽣じて い る 。  

井上 は 、 Z ⽀社 の 成員と し て は新参者で あ る 。 し か し 、古参者で あ る 上司と のモノロ

ーグの 関 係 を通じて数字を出し て評価さ れ る と い う正統 的 な参加の あ り ⽅ を 「 学習」 し

始 め て い る と⾔え よ う 。  

 

9.3.4.2 道徳の軽視  

営業職・ B 層の堂本 は 、優秀営業と し て 社内表彰を何回も受賞し て い る⼈物で あ る 。

成績が優秀で あ る こ と か ら今期で 係⻑に昇格し 、 8 名の営業が所属 す る部署の管理職を

任 さ れ て い る 22。⼊社 15 年 ⽬ を迎え 、優秀営業と し て 社内で⼀⽬置か れ て い る存在で

あ る 。堂本 は 、 1 例⽬ の井上 と⽐較す れ ば先達で あ る が 、ベテラン管理職で あ る 上 野 、

影⼭、藤代 と⽐較す れ ば 、管理職と し て は まだ⾒習い段階に あ る 。堂本 のインタビュー

か ら 、 どんな彼の 組 織⼈と し て の参加の あ り ⽅ が⾒え てくるだろう か 。  

堂本 に よ れ ば 、 本 社 の営業施策は旧来の考え ⽅ や過去の 成功体験に縛ら れ て い る と⾔

う 。堂本 は 、旧来の営業の や り ⽅ を 強制す る 本 社 の や り ⽅ が不満で あ る と⾔う 。堂本

は 、 と に かく商談の数を増や す と い う 本 社 の営業施策が 「時代遅れ 」 と声⾼に語っ た 。

本 社 の⼈間は 、旧来の や り ⽅ を信じて い て そ れ が い まも通⽤す る と思い込んで い る と批

判し た 。 そ し て 、商談の数を随時本 社 に報告す る こ と が 強制さ れ る こ と が不満と語っ

 
22  営業成績は昇格判断の重要 な基準と な る 。ゆえ に 、管理職は 成績優秀者と な る 。  
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た 。堂本 に よ れ ば 、 本 社 に提出す る た め の エクセ ル の 表 を作成 す る こ と に膨⼤な時間を

取 ら れ て し ま う と⾔う 23。 そ れ を聞き 、筆者は堂本 に 「 （ そ れほど ） 問題で あ れ ば 、改

善を 要求し たくな り ませんか 」 と尋ねる と 、堂本 は 、 「 い ま の 組 織 に は 、何か⾔っ ても

変わ ら な い か ら 、 あ き ら め て ま す 」 と答え た 。堂本 に よ れ ば 、 「⾃分 の よ う な若い管理

職が何か 組 織 に提⾔し た と し ても幹部は ど うせ聞く⽿を持っ てくれ な い し 、 そ れ な ら商

談し た ⽅ が よ い 。決め ら れ る案件が⼀杯あ るんで す よ 。もちろん、 （ エクセ ル は ）出し

ま すけどね」 と語っ た 。  

こ こ ま で の堂本 の語り は 、優秀営業と し て の独⾃の経験か ら営業展開につい て 組 織 が

出す ⽅針に は不満は多い に あ る が 、 そ の考え を抑制し て 組 織 の指⽰に仕⽅ なく従う と い

う 「 組 織⼈」 と し て の アイデンティティを⽰し て い る 。むしろ「 あ き ら め て ま す 」 と語

る こ と に よ っ て 、⾃分 の い ま の重要 な役割は数字を出す こ と で あ る と い う意義を再確認

し て い る と⾔え よ う 。  

加え て 、堂本 は多くの営業マ ン が商談の数と し て提出す る数字は 「つくり物」だろう

と語っ た 。 「つくり物」 と は実際の数字と は異な る と い う意味で あ る 24。筆者は 「つく

り物」 を し て い る こ と を 直 属 の 上司は知っ て い るもの な の か と堂本 に尋ねる と 、堂本 は

「 （ エクセ ル の 表 は ）ほとんと⾒て な い し 、 （つくり物だと知っ て い る と し ても）知ら

な いふり を し て い る と思い ま す 。契約の数字以外は意味な い で す か ら 」 と語っ た 。  

こ の [契約の数字以外は意味な い で す か ら ]と い う⾔葉は 、⾃分 の 成績や評価に 直接関

わ ら な い数字につい て は重要 で な い と い う共通認識を如実に 表 し て い る 。 ま た 、 上司を

引き 合 い に出す こ と で 、 「つくり物」 を す る と い う ⾏為を正当化 し て い る と⾔え よ う 。  

「つくり物」 に 関 わ る堂本 の語り よ り 、評価に 関 わ ら な い こ と は重要 で は な い と い う

「数字に よ る狭窄」 に よ っ て 、個⼈の考え や ⾏ 動 が制約さ れ 、 直接的 に評価に 関 わ ら な

い業務を そんざい に扱う よ う に な っ て い る と 解釈で き る 。結果と し て 、道徳的 な側⾯が

おざな り と な っ て い る 。 ま た 、 上司が そ れ を咎め な い 関 係 と な っ て い る こ と か ら 、⾃⼰

 
23  D に よ れ ば 、 本 社 か ら の通達は Z ⽀社 の幹部を通さずに 直接該当者に送ら れ る こ

と が多い と い う 。 そ の た め 、通達さ れ た こ と を Z ⽀社 の幹部が同時に知る場合 が多

く、 そ の説明 を幹部に求め てもわ か ら な い と い う 事態も頻繁に 起 き る と⾔う 。  
24  堂本 が指摘す る 「つくり物」 を す る ⾏為は 、⾔う ま でもなく不適切で あ る 。 し か

し 、道徳観 の⽋如を 象徴す る典型例と し て こ こ で 取 り 上 げ た 。  



90 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

の評価に 関 わ ら な い数字以外の こ と （道徳観 の⽋如） に 関 し て おざな り に す る こ と を黙

認す る よ そ よ そ し い⼈間関 係 が認め ら れ 、 そ う い っ たモノロ ーグの 関 係 が 、部下 の道徳

観 の⽋如し た ⾏為を助⻑し て い る と指摘で き よ う 。  

 

9.3.4.3 個⼈主義へ の傾斜  

営業職・ A 層の⼊社 4 年 ⽬ の陣内は 、順調 に数字を 上 げ 、若⼿の な か で期待さ れ る営

業の⼀⼈で あ る 。陣内に よ れ ば 、忙し すぎて数字を出せな い と⾔う 。 ど う い う こ と か 。

陣内は 、先⽉・今⽉と 複数の契約を決め て い る た め 、契約案件の開発作業⼿続きだけで

⼀杯⼀杯の状態で あ る と い う 。 そ の た め 、今⽉もう１本 さ ら に契約⾒込み が あ る が 、 こ

れ 以 上数字を 上 げ る と業務が回せなくな っ て し ま う た め契約を来⽉に延ば す し か な い と

⾔う 。筆者は陣内に 「 （契約本数につい て ） すごい で すね。部⻑は そ れ （来⽉に延ば

す ） で い い っ て⾔う の で す か 」 と尋ねる と 、陣内は 「部⻑に は⾔え ませんよ 。⾔え ば全

部出せっ て⾔わ れ ま す か ら 」 と答え た 。 「 な るほど 、 でも、 そ れ は なんかもっ た い な い

で すね」 と筆者が⾔う と 、陣内は 「⾃分 が苦しくな る の が⾒え て い ま す か ら 、仕⽅ な い

で す 。誰も助けてくれ ませんし 。 こ の後ど う な る か わ か ら な い し 」 と語っ た 25。陣内

は 、陣内の よ う な数字の出し控え を し て い る営業は他にもい るだろう と語っ て い た 。 そ

し て 、 「 みんな⾃分 の数字で必死で す か ら 。 うん、仕⽅ な い で す 」 と繰り返し た 。  

陣内が [みんな⾃分 の数字で必死で す か ら ]と⾔う よ う に 、 Z ⽀社 の実践で は 、⾃分 の

数字を出す こ と を最優先と考え る 。ゆえ に 、⾃分 の評価を意識す れ ば す るほど 、⾃⼰の

利益を重視す る個⼈主義に傾斜し て いく。 こ の個⼈主義に よ り 、⾃分 を守る こ と を優先

す る よ う に な る 。 そ の結果、 9.3.1 で改善者の 会 のメンバー が語る よ う に 、失敗を恐れ

て新し い こ と を す る こ と が⾯倒に な り （⼭崎） 、他の⼈が何を や っ て い る の か 関 ⼼ を 向

ける余裕が なくな り （⻘⽊） 、⾃⼰のメリ ッ ト ・デメリ ッ ト で仕事 を選ぶ （⽵⽥） よ う

に な る 。つま り 、個⼈主義へ の傾斜は 、 組 織全体の利益を守る と い う意識を少な か らず

略 取 す る 。 極端に⾔う な ら ば 、⾃分 さ え よけれ ば良い と い う 論 理 が正当化 さ れ る可能性

もあ る 。  

 
25  契約し た案件の開発 をサポー ト す る よ う な仕組 み が あ れ ば 、今回の よ う な売り控

え は 発 ⽣ し な い と思わ れ る 。 し か し 、売り控え は報告さ れ る こ と が な い た め改善提案は

⾏ わ れ な い と推察さ れ る 。  
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陣内は 、数字を出し控え る状況を [仕⽅ な い で す ]と 反復し て⾃分 を納得させよ う と し

て い る よ う に⾒え る 。⾃分 の数字を出し続けて いくこ と は Z ⽀社 の⼈々に と っ て最優

先の課題で あ る 。単⽉⽬標に達し て い る 以 上 、 こ こ で無理 し て数字を追加す る 理由も余

裕は な い 。陣内が⾔う よ う に 、皆が⾃分 の数字を追う こ とだけに専念 し て 、困っ て い て

も誰も助けてくれ な い か ら で あ る 。つま りモノロ ーグの 関 係 を 理由に 、個⼈主義的 な考

え が 強 調 さ れ て 、結果的 に 組 織全体の利益は軽視さ れ て い る 。 そ う い う 「 組 織⼈」 と し

て の考え ⽅ やふる ま い を陣内は⽢受し て い る 。 こ の参加の あ り ⽅ は 、誰か⼀⼈がつくっ

て い る の で は なく、 組 織 を 構 成 す る全員でつくり あ っ て い る 。ほとんど の⼈たちは 、モ

ノロ ーグの 関 係 を あ た り ま え の世界＝正統 的 な参加に よ る 関 係 と 理 解 し て い る よ う で あ

る 。  

ま た 、インタビュー を重ねて いくな か で 、彼ら の不満の⽭先は 組 織 や幹部こ と さ ら 上

野 に 向けら れ て い る こ と が わ か っ た 。 上 野 は 、 着 任 し て か ら１年 の間、数字管理 を厳し

く⾏ うだけで なく、様々な 点 で妥協せずに指導す る よ う に し て き た と筆者に対し て語っ

て い た 。 こ の よ う に 上 野 が語る背景に は 、 上 野 が 着 任 す る 以前か ら 反復さ れ て き たネガ

ティブな循環に 社員が慣れ て し ま い 、数字以外の業務につい て さ まざま な緩み や⽢え が

出て い た こ と が あ る 。 そ の例と し て 、井上 （ 4.3.4.1） や堂本 （ 9.3.4.2） の 事例で⽰さ

れ た よ う な 、 上司が部下 に適切な指導を怠る と い う 問題状況が あ っ た 。 こ の 点 につい て

は 、次章 の挑戦者の 会 で⾒直 さ れ るテー マ と し て詳しく取 り 上 げ る 。  

で は 、 上 野 へ の不満と は具体的 に ど の よ う なもの か 。 た と え ば 、営業職・ C 層の⾕⼝

は 、 「 （ 上 野 は ）数字に 関 し て は 特 に厳し い⾔葉に な り ま す 。 特 に （ 着 任 ）当時は すご

か っ た で す よ 。私もずい ぶん怒ら れ た し 、営業担当もか な り や ら れ たんで す 」 と語っ た
26。 ま た 、 上 野 が⽀社⻑に 着 任 す る 以前の 上 野 を良く知る営業職・ C 層の遠藤に よ れ

ば 、 「 （ 上 野 は ）昔か ら 、厳し い こ と はぼそ っ と⾔う⼈だっ たんで すけど 、もっ と⼈間

味が あ り ま し たね、 （⽀社⻑と な っ た ） い ま は 、 なんか 、暖か み が なくな り ま し たね。

偉くな っちゃっ た と い う か 、 本気で応援し てくれ る よ う な⾔葉が出て たんで す 」 と語っ

て い る 。⼀⽅ 、開発職・ C 層の宇野 は 「 （ 上 野 は ）誤解 さ れ がちで すけど 、 い い⼈なん

で す 」 と⾔う 。筆者が 「 どんな と ころが で す か 」 と尋ねる と 、 「⾔い た い こ と を 、ずば

 
26 「 や ら れ た 」 と い う 表現か ら 、 上 野 の指導す る態度は か な り 命令的だっ た の で は な

い か と想像で き る 。  
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す ば⾔い ま す が 、基本 、熱い⼈なんで す よ 。 でも、誤解 さ れ や す いんで す よね。⼝が き

つい か ら 。 い ま の若い⼦たちは慣れ て い な いんで す 。 そ れ な の にガー っ と⾔う か ら 」 と

語っ た 。  

お そ らく、 上 野 は Z ⽀社 の⻑と し て数字を出す責任 を果た す た め に部下 と の接し ⽅

が 命令的 に な っ て い た と考え ら れ る 。 し か し 、 「数字に よ る狭窄」 に依拠し て業務を遂

⾏ し て き た 社員に と っ て 、数字に 関 わ る こ とだけで なく数字に 関 わ ら な い こ と につい て

も厳し い⼝調 で指導す る 上 野 は 、 社員か ら怖い存在と認識さ れ 、⾃分勝⼿な不満を ぶつ

ける絶好の標的 と な っ て い た と思わ れ る 。  

 

9.3.4.4 モノロ ーグの 関 係 の再現  

こ こ ま で の 解釈をふま え て 、今後は開発職の実践を⾒て い こ う 。開発職・ C 層（管理

職） の佐久間は 、開発職と し て 25 年 の経験を重ねるベテラン ・ エ ン ジニア で あ る 。 い

ま の職種は課⻑で あ る 。佐久間に よ れ ば 、開発部の業務は多忙すぎて 、課⻑で あ っ ても

⾃分 の案件を こ な すだけで精⼀杯の状態で 、管理業務は ⾏ え て い な い と⾔う 。開発部の

⼈員構 成 は 、全 32 名中 、 A 層は 2 名、 B 層は 6 名、 C 層は 25 名で あ る 。開発部⼈員

の⼤多数は課⻑職（管理職）等級で あ る 。 し か し 、管理業務を ⾏ な っ て い る者は 、 4 ⽉

に新任 し た東⼤部⻑の み で 、東⼤以外の管理職は佐久間も含め て⾃分 の開発業務に専念

し て い る 。  

佐久間に よ れ ば 「開発 の⼈数は圧倒的 に⾜り な い 」 と⾔う 。管理職と し て 上司や 組 織

に状況を 伝 え て改善し よ う と思わ な い の か と筆者が尋ねる と 、 「開発部は 本 社 か らコス

ト部⾨と し て⾒ら れ て い て 、営業を増や し開発職は減ら す と い う 組 織 の ⽅ 向 性 が出て い

る た め 、 ど うせ⾔っ ても取 り 合 っ てくれ な いだろう と あ き ら め て い る 」 と不満を語っ

た 。  

佐久間に よ れ ば 、⾒積もり や設計提案な ど営業段階の⽀援も開発職に と っ て重要 な業

務で あ る と⾔う 。 し か し 、納期が決ま っ て い る開発業務に⽀障が で る可能性 が あ る た

め 、開発職は営業職の 要 請 に応え る余裕が なく、 「 で き な い 」 と答え て し ま う こ とも多

くあ る と⾔う 。井上 の例で確認し たベテラン開発職の 「冷た い対応」 は そ の⼀例で あ

る 。  

佐久間に よ れ ば 、開発職が すぐ「 で き な い 」 と 「冷た い対応」 を し て し ま う⼀番の 理

由は 、開発 の⼈員が少な い こ とだが 、営業職が⾃分 本位に仕事 を進め る こ と へ の不満も
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あ る と⾔う 。営業職は 、⾃分 の数字を出す た め に 、開発職の都合 を考えず強引に予定を

組んだり 、⼿間の か か る仕事 を振っ た り す る場合 が あ る と⾔う 。佐久間は 、 本当はもっ

と丁寧に営業にも対応し た いんだけども、 そ れ で⾃分 の余裕が なくな る か と思う と 、 な

か な か良い返事 が で き な い と語っ た 。開発職につい ても、開発業務を ⾏ う 年間の 本数が

ノル マ 化 さ れ 、評価の対象 と な っ て い る 。つま り 、営業職と同様に 、開発職も数字を出

す こ と で個⼈的 に評価さ れ る 。営業職と開発職間で⾃⼰の評価を めぐる利害の対⽴が 起

き て い る と考え ら れ る 。 こ の利害の対⽴が 、営業職と開発職に指摘さ れ るモノロ ーグの

関 係 を 構築す る遠因と な っ て い る と考え ら れ る 。  

と ころで 、佐久間が⾔う よ う に 「開発 の⼈数は圧倒的 に⾜り な い 」 のだろう か 。 3 年

前に別の⽀社 か ら Z ⽀社 に転属 に な っ た開発職・ C 層の太⽥は 、インタビュー で興味

深い私⾒を語っ た 。太⽥に よ れ ば 、 「 こ こ （ Z ⽀社 の開発部） の⼈たちは 、⼝を揃え

て⼈が少な い⼈が少な い っ て い い ま すけど 、他の⽀社 と⽐較し て案件の数に対す る開発

職の⼈数⽐は⾼く、実は 、⼈数は他よ りも多いくら い なんで す 」 と⾔う 。 そ し て 、 「⼈

数が 問題と い う よ り品質が 問題」 と断⾔し た 。 「出戻り作業やクレー ム対応で業務時間

が終わ り 、業務時間後か ら よ う やくい ま の案件に 取 り掛か っ て い る 」 と 、現状の開発部

の 問題状況を指摘し た 。 ま た 、細か な情報の共有が難し い案件を 特定の担当が独占す る

こ とも品質を低下 させて い る⼤き な原因だろう と語っ た 。 ま た 、太⽥に よ れ ば 「開発部

に は遅くま で皆で残っ て残業す る こ と を あ た り前と考え る⾵習が あ る 」 と⾔う 。 「 ま た

クレー ム ま た残業と不満を⾔い な が ら 、結構 、 わ い わ い と や っ て るんで す よ 」 と語っ た
27。  

太⽥の私⾒を参考に す れ ば 、⼀概 に 「開発 の⼈数は圧倒的 に⾜り な い 」 と は⾔い切れ

な い よ う で あ る 。むしろ、 注 ⽬ し た い 点 は 、サービス品質の低下 （顧客満⾜の低下 ） 、

残業時間の増加（労働条件の悪化 ） と容認（道徳の軽視） と い う 問題が 発 ⽣ し て い る状

況を 、各々が認識し て い る にもか か わ らず、各々不満を⾔うだけで看過し て い る と い う

点 で あ る 。 ま る で 、全社 的 な⽭盾が開発部に 集約さ れ て い る よ う で あ っ た （ Note-

0920） 。 こ の こ と を筆者に確信させる出来事 が あ っ た 。 そ れ は 、開発職と保守サービ

ス職のメンバー が 合同で ⾏ う開発 ・保守会 議 （ 10 ⽉ 7 ⽇） に おけるディスカッ ション

 
27 あくま でも筆者に よ る推測の域を超え な い が 、開発部の管理職は 、⾃分 の評価を重

視し て 、⾃分 の案件を抱え よ う と し て い る可能性 が あ る 。  
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に参加し た時に筆者が⾒た光景で あ る 。具体的 に ど う い う光景だっ た の か 。筆者は そ の

会 議 にオブサーバー と し て参加し た 。参加者は 、開発部⻑の東⼤、開発職（ 21 名） と

保守サービス職（ 23 名） 、筆者で あ る 。 そ の時の状況につい て 、 フィー ル ドノー ト

（ Note-1027） を元に し て抜粋 9.3.4.4 に⽰す 。  

 

＊抜粋 9.3.4.4：開 発 ・保守会議の フ ィ ー ルドノー ト  

営業が ル ー ル を守ら な い 、 ⼈数が⾜り な い 、忙しくて仕事 が まわら な い 、残業や休⽇出勤が

重な っ て い る 、組織や営業を 対 象 と す る不満の ⼀⽅的 な ⾔ い 合 い 。途中、 クレームの責任の 所

在 で 開 発職と保守職が 、 ⾔ い 合 い 。会議を進⾏ し て い る はずの 開 発部の課⻑も 、途中で営業へ

の不満を 語 り 出 す 。誰も が⾃分を守ること だ け を 考 え て い る 。 話 し 合 い の収集が つ か な い 。落

と し 所 が⾒つ か ら な い ま ま 、時間が すぎる 。⾃分はこう し た い と い う意思を⽰す も の は皆無、

意⾒を ⾔わな いメンバー 、黙っ て う つむい て い る 者 、 iPad で会議と は 関 係 な い調べ物を し て い

る 者 も 。東⼤部⻑も 、黙っ て⾒て い る 。＝改善者 の会と全く同じ！  

 

筆者が開発 ・保守会 議 で⾒た光景は 、改善者の 会 のキックオフ時のモノロ ーグの 関 係

（ 9.3.1） そ のもの で あ っ た 。  

 

9.3.5 改善者の 会 の収束  

改善者の 会 の 取 り 組 み で の 成果が皆無で あ っ た わけで は な い 。改善者の 会 で は 、 Z ⽀

社 の⼈々に蔓延す る不満の深層に あ る 本質的 な 問題（ こ れ をウィル ス と 呼 ぶ ） は何か を

検討し て⾔語化 す るワークショッ プ を ⾏ な っ た 。 そ の結果、 (1)「 あ き ら め 」 (2)「無関

⼼ 」 (3)「⾒ざる ・⾔わざる ・聞かざる 」 と い う⾔葉が抽出さ れ た 。 そ れぞれ の⾔葉の

意味を彼ら が提出し た資料か ら抜粋 9.3.5 と し て紹介す る 。  

 

＊抜粋 9.3.5：３つ のウィ ル ス  

(1)「 あきらめ」 と は 、⾃分が属し て い る組織に 対 す る あきらめで あ り 、⾃分⾃⾝のこれ か ら

に 対 す る あきらめを指す 。組織を変え ること に あきらめて し ま い 、声を 上げること も な

い 。⾃分の将来に希望を持てず、ビジョン を描け な い と い う病を併発 す るウィ ル ス で あ

る 。  
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(2) 「無関 ⼼ 」 と は 、⾃部署、担当 者 の仕事 の範疇を限定 し 、 関連他部署に 対 し 能動的 、積極

的 に仕事 が 出来て い な い症状や 出来て い な い様に⾒え る症状を指す 。 ま た 、 “どうせや っ

て も ”と ⾔ っ た感情（ ⼿ の施し よ う が な い否定 的 な 考 え ） を引き起こすウィ ル ス で あ る 。  

(3) 「⾒ざる ・ ⾔わざる ・聞かざる 」 と は 、個⼈ も会社（組織） も問題が あ っ て も⾒て⾒ぬふ

り 。 ⾔ え ば い い の に⾃分の仕事 が増え る か ら⼝閉ざす 。都合 が悪いこと に は⽿塞ぐ。個⼈

に お い て は⾃⼰防衛（ ⼈間の 本 質 ） に⾛り る傾向が強く、⾃⾝の仕事 が誰に向い て ⾏ な う

べきかわか ら なくな るウイ ル ス を指す 。  

 

「 あ き ら め 」 「無関 ⼼ 」 「⾒ざる ・⾔わざる ・聞かざる 」 と い う⾔葉は 、⼈々に蔓延

し て い る 問題状況を⾒事 に 表 象 し て い る 。 ど の⾔葉も共通し て 、様々な 問題は⾃分 の⼿

の及ば な い 組 織 の 問題で あ る た め 、主体的 に対処す る こ と が で き な い⾃⼰の無⼒感や閉

塞感を⽰し て い る 。改善者の 会 で は 、 こ のワークショッ プ を後に 「 こ のウィル ス を克服

す る た め に⾃分 たちで何が で き る か 」 と い う検討を ⾏ な っ た 。 し か し 、具体的 な 解決策

を提⽰し て ⾏ 動 に移す ま で に は⾄らず１年 で 活 動 は収束し た 。 ⾏ 動計画の段階で 、彼ら

は 「業務を優先し た い 」 「仕事 の余裕が な い 」 「時間を 取 る こ と が で き な い 」 と い っ た

理由を述べ て 、⾃ら主体的 に ⾏ 動 す る こ と を頑な に拒んだ。改善者の 会 の 8 ⼈のメン

バー は 、 ま さ に⾃分 たちが⾔語化 し た 3 つのウィル ス に感染し て い た の で あ る 。 い ま

の 組 織 の状態に は 強 い不満を持っ て い る が 、⾃分 が主体的 に ⾏ 動 す る こ と に最後ま で 、

誰⼀⼈と し て 、意味を⾒出す こ と が で き な か っ た 。 組 織 か ら評価さ れ る仕事 を す る こ と

を重視す る従来的 な 「 組 織⼈」 と し て の アイデンティティか ら 、⼀歩も抜け出す こ と が

で き な か っ た 。 し た が っ て 、改善者の 会 の 活 動 は 、全社 で展開で き る よ う な具体的 な 解

決策を提案で きぬま ま 、開始 か ら 1 年 で収束し た 。 こ の よ う に 、改善者の 会 の唯⼀の

成果で あ る 3 つの⾔葉は 、⾔語化 し た当事者で あ る改善者の 会メンバー の ⾏ 動変容に

は繋が ら な か っ た が 、 こ の後⽴ち上 が る挑戦者の 会 に引き継が れ る こ と に な る 。  

 

9.4 第 9 章 の ま と め  

本 章 の ⽬ 的 は 、 RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ

ス を 明 ら か に す る こ と に あ っ た 。改善者の 会 を含む従来的 な Z ⽀社 の実践を対象 と し

て 事例解釈を ⾏ い 、 SL 発 ⽣状態が認め ら れ る の か／認め ら れ な い の か 、 発 ⽣ し て い る

と す れ ば い か な る状態で あ る の か を 調査し た 。 そ の結果、 本 章 で 調査を ⾏ な っ た挑戦者
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の 会 の実践で は 、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグの 関 係 は認

め ら れず、価値体系の新た な 発 ⽣ は認め ら れ な か っ た 。 し た が っ て 、 SL 発 ⽣状態は認

め ら れ な い と判断さ れ た 。  

し か し 、 SL の 発 ⽣ が認め ら れ な い実践の様態を 理 解 す る こ と は 、 SL が 発 ⽣ す る実践

の様態を鮮明 化 させる た め に役⽴つと考え ら れ る 。ゆえ に 、改善者の実践構造を整理 す

る 。  

図

9.4 改善者の 会 の実践  

 

図 9.4 に⽰す よ う に 、 「数字に よ る狭窄」 、モノロ ーグの 関 係 、 「 組 織⼈」 と い う三

局⾯は 、各々が変化せず固定化 す る こ と で 、他の局⾯の変化 を退け合 う 関 係 が 成⽴し て

い た 。 9.3.3 で藤代 や影⼭と い う古参者に⾒ら れ た 「数字に よ る狭窄」 を あ た り前と 捉

え る参加の あ り ⽅ は 、 Z ⽀社 で は正統 な参加者で あ る 「 組 織⼈」 で あ り続ける た め に 、

⼀⽅ 的 な 命令で あ っ ても⾃分 の意思を抑制し て そ れ に従う と い う個⼈と 組 織 のモノロ ー

グの 関 係 を照射し て い る 。数字を出す こ と に価値を置く正統 的 な参加を続けて いくな か

で 、 組 織 が求め る数字を出す た め の し た た か な技能（ 組 織 で の ⽣ き延び⽅ ） を獲得し

て 、昇給・昇格し て いく。経験を積み古参者と な っ ても、数字の み に こだわ り続ける

「 組 織⼈」 と し て の実践へ の 関 わ り ⽅ は変化 し な い 。  

9.3.4.1 の井上 の例が⽰す よ う に 、⾃⼰の評価に 直結す る数字以外の こ と につい て 、

部下 は 上司に期待せず上司は部下 に 関 ⼼ を 向けな いモノロ ーグの 関 係 が 組 織全体に 広 が

っ て い る 。 上司と部下 のモノロ ーグの 関 係 は 、個⼈主義を助⻑し業務上必要 な 社内交渉

を思い と ど ま らせ、 そ の ⾏為に よ り⾃⼰の評価に 直結す る業務を ⾏ う こ と が よ り⼤事

で 、相対的 に 社内交渉は⼤事 で は な い と い う意味を 強 化 す る 。 そ の結果、 お互い に不満

を募らせな が らも、 「数字に よ る狭窄」 が⼈間関 係 を改善す る 動機を 略 取 し 、⾃ら の意

思を⽰す 社 会 的 関 係 か ら遠ざか っ て いく。井上 の よ う な新参者は 、古参者で あ る 上司と
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のモノロ ーグの 関 係 か ら通じて数字を出し て評価さ れ る と い う正統 的 な参加の あ り ⽅ を

「 学習」 し て いく。 Z ⽀社 で の参加を継続し評価さ れ よ り厳し い数字を背負う役割を

獲得し な が ら 、 「 た ま に褒め ら れ る こ と を ⽣ き甲斐に す る 」 と⾔う よ う な 「 組 織⼈」 で

あ り続けて いくの で あ る 。  

以 上 、 本 章 で は改善者の 会 を対象 と す る 事例解釈を ⾏ な っ た 。結果と し て 、 SL 発 ⽣

状態を確認す る こ と が で き な か っ た 。次章 で は 、挑戦者の 会 を対象 と す る 事例解釈を ⾏

う 。  
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第 10 章  挑戦者の 会 の実践（ 1）  

 

10.1 ⽬ 的  

本 章 の ⽬ 的 は 、 RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ

ス を 明 ら か に す る こ と に あ る 。挑戦者の 会 の実践を対象 と し て 事例解釈を ⾏ い 、 SL 発

⽣状態が認め ら れ る の か／認め ら れ な い の か 、 発 ⽣ し て い る と す れ ば い か な る状態で あ

る の か を 明 ら か に す る 。  

10.2 ⽅法  

10.2.1 調査対象  

改善者の 会 が収束後、 チャレン ジ 活 動 は⼀度仕切り 直 し と な り 、筆者は 上 野 を含め た

Ｚ⽀社幹部の最少⼈数に よ る 組 織変⾰にむけた 取 り 組 み で あ る挑戦者の 会 を ⾏ う こ と を

上 野 に提案し た 。 上 野 は５⼈の チ ー ムメンバー を選考し た 。メンバー 構 成 は 、 1.⽀社⻑

の 上 野 （ 55 歳） 、 2.営業本部⻑の影⼭（ 54 歳） 、 3.営業部⻑の平野 （ 50 歳） 、 4.開発

部⻑の東⼤（ 55 歳） 、 5.管理部⻑の千葉（ 52 歳） で あ る 。  

シ ステム推進事業部⻑の影⼭は 、 Z ⽀社 の売上数字を預か る営業系の責任者で あ る 。

年齢は 54 歳。 3 つの営業部⾨を 統括し な が ら 、⾃⾝も第 2 営業部（ 15 名） の管理 を ⾏

っ て い る 。 上 野 を⽀え る⽀社 のナンバー２的 な存在で 、経験豊富な知識を ⽣ か し た緻密

な企画⼒を 上 野 は⾼く評価し信頼し て い る 。 第⼀営業部部⻑の平野 は 、 第１営業部（ 総

勢 20 名） の売上数字を預か る営業管理職で あ る 。メンバー の 中最年少の 50 歳。 直 属

の 上司は営業部⻑の影⼭で あ る 。 シ ステム開発部⻑の東⼤は 、 シ ステム開発部（ 32

名） と保守サービス部（ 38） を 統括す る 事業部⻑で あ る 。 Z ⽀社 に転勤と な っ て１年 が

経過し た 。 年齢は 上 野 と同じ 55 歳。千葉は 、⽀社 の財務管理業務と契約管理業務を 統

括す る責任者で あ る 。 14 名の部下 を持つ。 年齢は 52 歳。経営管理部部⻑の千葉は 、 上

野 に と っ て業務上 の接点 が最も多く信頼を寄せる参謀で あ る （ 上 野インタビュー 8 ⽉ X

⽇） 。千葉の主要 な業務は 、⽀社 の数字（売上 ・経費な ど ） の 動 き を常に把握し て 、 上

野 と連携を 取 り な が ら必要 な 事項を 社員に通知（催促・警告・啓蒙） す る こ と で あ る 。  

表 10.2.1 に⽰す よ う に 、挑戦者の 会 と改善者の 会 のメンバー 構 成 の差異は 、メンバ

ー全員が部経営幹部（部⻑職以 上 ） で あ る こ とだ。図 10.2.1 に 、挑戦者の 会 のメンバ

ー の 組 織図上 の位置を 表現す る図を⽰す 。丸印がメンバー の所属 す る位置で あ る 。  
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表 10.2.1 挑戦者の 会メンバー 構 成  

 名前  勤続年数※  所属  

1 上 野  33 
 

2 影⼭  32 シ ステム推進事業部⻑  

3 平野  28 第⼀営業部部⻑   
4 東⼤  23 シ ステム開発部部⻑  

5 千葉  30 経営管理部部⻑  
※勤続年数は挑戦者の 会開始時の在職年数を指す  

 

 

図 10.2.1 挑戦者の 会 のメンバー の 組 織図上 の位置  

 

10.2.2 調査⽅法  

次に 、 分析データについ て⽰す 。筆者は 7 ヶ⽉⽬ か ら 13 ヶ⽉⽬ ま で の期間で 、挑戦

者の 会 の参与観察と SNS テクス トデータの収集 を ⾏ っ た 。約 2 週間に 1 回 3 時間前後

⾏ わ れ る挑戦者の 会 のミーティングの場（計 6 回） を はじめ 、次節で述べ る各種の 活
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動 で 、 17 ⽇間の参与観察を ⾏ っ た 。ミーティングの 議 論 の場な ど の参与観察の際に は

可能な限り⾳声を IC レコー ダ ー で録⾳し た 。参与観察の結果は 、 フィー ル ド ・ノーツ

を作成 し た 。  

SNS テクス ト と は 、挑戦者の 会 発⾜後すぐに開始 さ れ る挑戦者の 会 のメンバー の 活

動報告を ⾏ う SNS で 、⽇常的 にメンバー間で 取 り交わ さ れ る 会話のテクス ト （ 総計

185 の投稿お よび投稿へ の応答コメン ト ） の こ と で あ る 。 SNS テクス ト は 、 す べ て

Microsoft Excel で 、⽇付・メンバー毎に整理 し た 。メンバー毎の SNS 投稿数を 表

10.2.2 に⽰す 。  

 

表 10.2.2 メンバー毎の SNS 投稿数  

 名前  投稿回数  

1 上 野  36 

2 影⼭  31 

3 平野  40 

4 東⼤  47 

5 千葉  31 

 合計  185 

 

10.2.3 分析⽅法  

次に 分析⽅法につい て⽰す 。挑戦者の 会 の実践の 分析⽅法と し て 、 9.2.3 で述べ た

「 フィー ル ドワークに よ る仮説⽣ 成法」 を⽤い る 。⼀次データと し て 取得し た 観察デー

タ、 フィー ル ド ・ノーツ、 SNS データを使⽤し 、 理 論 的サン プ リ ングに よ り仮説⽣ 成

を ⾏ い 、 解釈の 記述を ⾏ い 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス を 明 ら か に す

る 。  

 

10.3 事例解釈  

以 下 で は 、挑戦者の 会 の実践を対象 と し て 、実践共同体の様態を 解釈す る 。結果を先

取 り す れ ば 、 本 章 の 解釈に て 「未熟さ の⾃覚」 な る 概 念 が抽出さ れ る 。 「未熟さ の⾃

覚」 と は 、⾃分 に 関 わ る 上司部下間のモノロ ーグの 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 す こ と は正し



101 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

い と い う実践共同体の知識で あ る 。 こ の 「未熟さ の⾃覚」 は 、 ダイア ロ ーグを通じて 発

展し て いくチ ー ム の 関 係 に⽀え ら れ て 、⾃⼰の未熟性 を受け⼊れ ⾏ 動変容を続ける と い

う参加の あ り ⽅ をつくり出し て い た 。 以 下詳しく⾒て い こ う 。  

 

10.3.1 転換フ ェ ーズ̶5 つの転換  

転換フ ェ ーズで 、 チ ー ム は従来的 なモノロ ーグの 関 係 か ら脱却す る き っ かけをつか

む。 こ の転換フ ェ ーズで は 、 以 下 5 つの転換が認め ら れ た 。 まず (1)経営幹部で 構 成 さ

れ る ダイア ロ ーグを ⾏ う チ ー ム が編成 さ れ る 。次に (2)チ ー ム ・ リ ー ダ ー で あ る 上 野 か

ら 上司部下 の 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 し た い と い う意思が⽰さ れ る 。次に (3)SNS が導⼊

さ れ SNS で の ダイア ロ ーグの ル ー ル が⽰さ れ る 。次に (4)⾃⼰開⽰で き る ダイア ロ ーグ

の場がつくら れ る 。最後に (5)新し い実践を ⽅ 向づける ダイア ロ ーグが ⾏ わ れ る 。 以 下

順を追っ て⾒て い こ う 。  

 

10.3.1.1 第１の転換：組 織変⾰チ ー ム の編成  

第 1 の転換は 、経営幹部で 構 成 さ れ る ダイア ロ ーグを ⾏ う チ ー ム が編成 さ れ た こ と

で あ る 。筆者は 、 チャレン ジ 活 動 の 第 2 弾と し て 上 野 に 組 織変⾰を ⾏ う チ ー ム の編成

を提案し た 。 以 下 の抜粋 10.3.1.1 は 、 チャレン ジ 活 動 につい て 上 野 と筆者が打ち合 わ

せを ⾏ な っ た際の 会話の抜粋で あ る 。筆者は 、 上 野 か ら こ れ ま で 1 年間ア ドバイザー

と し て Z ⽀社 に⼊り込んで⾒て き た経験をふま え て 、今後ど う し て いくべ き か につい

て提案し て欲し い と 上 野 に依頼さ れ て い た 。筆者は 、 こ の 上 野 の依頼に応え て 、 上 野 を

含め た Z ⽀社 の幹部（ 以 下メンバー ） が主体と な る新し い 取 り 組 み を 始 め る こ と を提

案し た 。  

 

＊抜粋 10.3.1.1：上野と筆者 の会話  

01 筆者：上野さ ん が 、⽇々組織に つ い て何を 考 え て 、どう し て いきた い か を 、 そこ（ 後 に挑

戦者 の会と命名さ れ る取り組み） で皆に 話 し て欲し い ん で す 。  

02 上野：わか り ま し た 。 や り ま しょう 。楽しみで す 。  

03 筆者：あ り が と うござい ま す 。これ か ら 、⾯⽩くな り ま すね。  
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筆者が 上 野 に提案し た内容は⼤きく以 下３点 で あ る 。 (1) 上 野 を含め た少⼈数の幹部

が主体と な っ た チャレン ジ 活 動 を ⾏ う 取 り 組 み を ⾏ う こ と 、 (2)⽉２回のミーティング

の場だけで なく、企業向けの SNS サービス を 活⽤し て⽇々の 活 動報告を⽇記 的 に交換

し て いくこ と 、 (3)挑戦者の 会 の ⽬ 的 を 「 よ り良い 組 織 を ⽬指す た め 、幹部と し て の責

任 を果た す た め 、幹部チ ー ム と し て意思統⼀を図る 、⾃分 の マネジメン ト を変え 、⽀社

の根幹を変え る 」 と す る こ と で あ る 。  

前章 で⽰し た よ う に 、挑戦者の 会 に先⾏ す る改善者の 会 で は 、 組 織 の 問題状況が 議 論

さ れ た が 、全社 で展開で き る よ う な具体的 な 解決策を提案す る ま で 発展せずに開始 か ら

1 年 で収束し た 。 ま た 、 上 野 は 、全社員に対し て い ま の 組 織 に対し て⾃ら が変わ る と宣

⾔し た り 、ニュー スレター の 発 ⾏ を継続す る努⼒を し て い た 。 し か し 、 こ れ ら の努⼒は

モノロ ーグの 関 係 に変化 を与え る効果的 な打ち⼿と は な ら な か っ た 。 以 上 をふま え て 、

筆者は 、 組 織 の幹部層か ら意識と ⾏ 動 を変え て いく必要 性 を感じて い た 。ゆえ に 、挑戦

者の 会 で全社 的 な 組 織変⾰に 向けた 活 動 を展開す る前に 、 まず上 野 を含む幹部メンバー

が各々の マネジメン ト を⾒つめ 直 し 、 かつ、幹部メンバー間のコミュニケー ション を 活

性 化 す る必要 が あ る と考え て い た 。驚くこ と に 、 こ の 会 が で き る ま で 、幹部同⼠で 会 議

以外の場で話を し た こ と がほとんど無く、 そ の た め お互い の こ と を良く知ら な い 関 係だ

っ た 。つま り 、挑戦者の 会 のメンバー は 、 上司と部下 の 関 係も同僚の 関 係もコミュニケ

ー ション不⾜の状態だっ た の で あ る 。  

上 野 は 、筆者の提案の趣旨を 理 解 し 「 わ か り ま し た 。 や り ま しょう 。楽し み で す 」 と

受け⼊れ て 、 こ れ か ら作る チ ー ム は将来的 に Z ⽀社 の意思決定機関 と し て の機能を持

つよ う に展開し て い き た い と筆者に語っ た 。 そ の後、 上 野 は５⼈の チ ー ムメンバー を選

考し た 。メンバー 構 成 は 、 1.⽀社⻑の 上 野 、 2.営業本部⻑の影⼭、 3.営業部⻑の平野 、

4.開発部⻑の東⼤、 5.管理部⻑の千葉で あ る 。 な お 、挑戦者の 会 のメンバー 5 ⼈で 構 成

さ れ る 集団を ”チ ー ム ”と 呼 ぶ 。  

 

10.3.1.2 第 2 の転換：モノロ ーグの 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 し た い と い う意思表 明  

第 2 の転換は 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー で あ る 上 野 か ら 、⾃分 に 関 わ る 上司部下間のモノ

ロ ーグの 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 し た い と い う意思が⽰さ れ た こ と で あ る 。 ダイア ロ ーグ

を開始 す る に あ た り 、 チ ー ム ・ リ ー ダ ー で あ る 上 野 は 、 まず「 なぜ我々は 、語り 合 う必

要 が あ る の か 」 をメンバー に説く必要 が あ っ た 。  
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筆者は 、 上 野 に 4 ⽉ 20 ⽇に ⾏ わ れ る挑戦者の 会 のキックオフ の冒頭で 、 上 野 が なぜ

こ の 会 を開き た い と思っ た か につい て率直 に語っ て欲し い と依頼し て い た 。 ただし 、具

体的 に何を話す か につい て筆者は⽰唆し て お らず、 事前に確認を し て い な い 28。 上 野 は

キックオフ の冒頭で何を語っ た の で あろう か 。 以 下抜粋 10.3.1.2 を⾒て み よ う 。  

 

＊抜粋 10.3.1.2：上野のキッ ク オ フ時の 語 り  

01 なぜこの会を やろう か と い うこと に つきま し て 、 ス トレー ト に ⾔ う と 、⾃分を成⻑させる

ために 、 考 え ま し た 。 あ る意味、⾃分の教育で あ る と か 、訓練の ためで す 。 そ の先に 、皆

さ ん の 、成⻑と⽀社の成⻑、こう い う⾵に つ な が っ て いくの で は な い か と思い ま す 。 で 、

この会が必要 だ な と い うこと で す 。  

02 ぶっちゃけ た 話 し を し ま す と 、２年間、この⽀社の仕事 を や っ てきて 、ふり か え っ てみる

と 、これ だ け のね、⼤きな組織を も っ たこと は な か っ た し 、 ま あ もちろん 、 20 年位この

エリ ア か ら離れ て い た時期が あ っ た の で 、 そ れ な り に 、 たぶん正直⾃信 が な か っ た と い う

こと も あ る か も し れ な い 。  

03 私は 、この２年間、みん な に も 、 ⾔わなくちゃい け な いこと 、ここが まずい な と い うこと

が頭に浮か ん で い た ん だ けど、 え ー と 、数字に負け て し ま い⾃分の ⾔ う べきこと が全く⾔

え て ません で し た 。 ⼿ を打つ べきこと が 後 ⼿ 後 ⼿ と な っ て 、 結局、 やろう と思っ て い て も

こだわっ て い け な か っ た ん で す 。 う ん 。情け な いこと に 、⾃分の意思の ⼒ の な さ が あ っ

て 、 ⾔ え て な か っ た な と 。 ま だ ま だ だ な と 。  

04 だ か らここで 、２年た っ た と い うこと も あ る の で 、 も っ と い い組織に向か っ て 、 し っ か り

と⾃分の イニシ ア チ ブ 、⾃分の リ ー ダ ー シ ッ プ で ひ っぱっ て い け る よ う に し て いきた い と

思っ て い ま す 。 もちろん数字もこれ ま で 以 上 に 出 し て いきま す 。  

05 この５⼈ で 、 も っ と 、思っ て い ること と か 、感じて い ること 、腹に据え かねて い ること と

か を含めて 、皆で 出 し 合 っ て 、 まず本⾳で 語 り 合 い た い と思い ま す 。 い つ も 、 い つ も 、 マ

 
28 上 野 は 、挑戦者の 会 のキックオフ で 、筆者を挑戦者の 会 の 6 ⼈⽬ のメンバー と し て

紹介し た 。筆者は 、挑戦者の 会 の スター ト時点 で 、 フィー ル ドワークを開始１年 が経過

し て お り 、 上 野 以外のメンバー とも何回も⾯識が あ っ た （最低 2 回は 直接⾯談し て い

る ） 。  
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ネジメン ト のこと を か ん が え て いきた い 。ぐら い のこと を し な い と 、俺たち、 ⼀致団結 で

きな い と思う ん だ よね。  

 

上 野 は 、 まずこ の 会 を開き た い と思っ た 理由を 「⾃分 を 成⻑させる た め 」 と展望し 、

そ れ がメンバー と⽀社 の 成⻑につな が っ て いくと語っ た （ 01 ⾏ ⽬ ） 。 そ の後、 「 ぶ っ

ちゃけた話し を し ま す と 」 と宣⾔し た後、 まずこ れ ま で の２年間は 「⾃信が な か っ た 」

と告⽩し た （ 02 ⾏ ⽬ ） 。 03 ⾏ ⽬ の太字部の [数字に負けて⾔う べ き こ と が い え な い ]と

は 、数字を出す こ とだけを優先し て⾃分 の意思をメンバー にも⽰す こ と が で き な か っ た

と い う意味で あ る 。 さ ら に 、続く 04 ⾏ ⽬ と 05 ⾏ ⽬ で は 、もっ と い い 組 織 に 向 か っ て

い き た い （ 04 ⾏ ⽬ ） 、 リ ー ダ ー シ ッ プ でひっぱり た い （ 04 ⾏ ⽬ ） 、 本⾳で語り 合 い た

い （ 05 ⾏ ⽬ ） と 、今後の⾃分 の仕事 の あ り ⽅ につい て展望し て い る 。  

以 上 の挨拶を聞き 、意思決定機関 をつくる た め に と招集 さ れ たメンバー は 、 こ の 上 野

の話を聞い て驚い た と思わ れ る 29。前章 の結果をふま え れ ば 、 上 野 の語っ た内容は 、 以

下 5 点 につい て予想外で あ っ た と考え ら れ る 。  

まず、 (1)⾃⼰成⻑の展望で あ る 。従来の実践で は 、 組 織 の 命令に従い定量化 で き る

実在的 な ⽬標に 向 か う こ とだけを重要視し て い た 。⾔う な れ ば 、個⼈は 組 織 と い う全体

の⼀部を担う存在（⻭⾞） で あ る た め 、⾃⼰成⻑の可能性 は閉じて い た 。 し か し 、 こ こ

で 上 野 は 、⾃⼰成⻑の可能性 を展望し そ れ がメンバー と⽀社 の 成⻑につな が っ て いくと

喝破し て い る 。⾃⼰利益か ら⾃⼰成⻑へ新し い視点 を持ち込んで い る 。 こ の従来的 な実

践と噛み 合 わ な い語り を聞き 、メンバー は⼾惑っ た と想像で き る 。  

次に 、 (2)⾃信が な か っ た と語る こ と で あ る 。従来的 なモノロ ーグの 関 係 で は 、 上司

と部下 の 関 係 は 、⽀配 -従属 の 関 係 に あ っ た 。 上司と部下 の 関 係 に お い て 、数字以外の

コミュニケー ション が希薄で あ り 、 命令的 な存在で あ る 上 野 が部下 に個⼈的 な ⼼情を⾚

裸々に語る機会 は こ れ ま で な か っ た と思わ れ る 。  

次に 、 (3)「数字に負けて⾔う べ き こ と が⾔え な か っ た 」 と語る こ と 。従来的 なモノ

ロ ーグの 関 係 で は 、数字を出す こ と 以外の こ と に視線を 向ける こ と はほとんど な か っ

た 。 そ の弊害や悪影響を考え る こ ともな か っ た 。 こ こ に い る全員が 、 「 組 織⼈」 と し て

 
29 筆者も、びっくり し た と 、 そ の時のメモを残し て い る （ Note-K12-60） 。  
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の アイデンティティを保持し て い た 。ゆえ に 、 こ の 上 野 の語り は 、聞い て い るメンバー

全員が他⼈事 と は⾔い切れ な い内容で あ っ た と予想さ れ る 。  

次に 、 (4)今後は数字だけで なくもっ と い い 組 織 に 向 か っ て い き た い と語る こ と で あ

る 。 し か し 、重要 な 点 は数字を な い が しろに し な い と い う こ と 。つま り 、短期的 な数字

の追求だけで なくもっ と い い 組 織 に 向 か う と い う よ り⼤き な視座を⽰し て い る 。  

最後に 、 (5)「 本⾳で語り 合 い た い 」 と い う意思を⽰し た こ と 。何か具体的 なテー マ

を⽤意し て 、 解決を ⽬指す よ う な 会話で は なく率直 に意思を語り 合 う⼈間関 係 を 上 野 は

切に望んだの で あ る 。  

で は 、 上 野 の 「 本⾳で語り 合 い た い 」 と い う意思に対し て 、メンバー は ど の よ う な応

答を し た の で あろう か 。 まず、東⼤は 「 事前に思っ て い た こ と と違っ て い た 」 と率直 に

語っ た 。 し か し 、 そ の後「 いつもマネジメン ト を考え る と い う こ と を普段や っ て な い 、

こ れ を機会 に⾃分 を変え て い き た い 。もちろん、 本⾳の語り 合 いもし た い で す 」 と語っ

た 。次に平野 は 、 「意⾒の や り と り を す る場が な い の で 、 い い 組 織 に な るだろう と思

う 。楽しく、私も主体的 に や っ て い き た い 」 と語っ た 。次に千葉は 、 「 近くに い てもあ

んま り こ う い う 議 論 と か っ て い う 本⾳で⾔い 合 え る 議 論 の場っ て正直 な い な っ て い う の

は正直感じて い て 、 本⾳で は な し 合 え た ら⾯⽩い な と 、 い ま感じて い る と ころで す 」 と

語っ た 。最後に影⼭は 、 「⾃分⾃⾝は あんま り変わ れ な い か な と思っ て い るんで す が 、

⽀社⻑⾔う よ う に こ こ で普段⾔わ な い よ う な こ と を 本⾳で話し 合 っ て 、 こ の 5 ⼈が結

束す る と い う こ と に は効果が あ る の で は な い か と思い ま す 」 と語っ た 。  

そ れぞれ の 表現は異な る が 、４⼈のメンバー は共通し て 「 本⾳で語り 合 う こ と 」 に同

意を⽰し て い る 。千葉が 「 近くに い てもあんま り こ う い う 議 論 と か っ て い う 本⾳で⾔い

合 え る 議 論 の場っ て正直 な い 」 、東⼤が挑戦者の 会 が 始 ま る ま で 、影⼭や平野 が ど う い

う⼈物な の か を良く知ら な か っ た 」 と⾔う よ う に 、彼ら は 、同じ⽀社 の幹部同⼠で あ っ

ても、 こ れ ま で数字以外の こ と につい て話し 合 う機会 がほとんど無か っ た 。ゆえ に 、 上

野 の意思を受け⼊れ て 、⾃分 の意⾒を語っ て み た い と思っ た と考え ら れ る 。  
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し か し な が ら 、 上 野 が⽰し た意思を 命令と 理 解 し 、義務的 に了承し た と い う可能性も

⼗分 に考え ら れ る 。 そもそも彼ら は 上 野 か ら選ば れ たメンバー で あ る た め 、 い ま こ こ で

反 論 し た り拒否し た り す る こ と は現実的 に あ り得な い 30。  

以 上 の こ と か ら 、キックオフ の時点 で は 、 こ れ か ら 本当に 本⾳で語り 合 う こ と が で き

る の か半信半疑で あ っ た と 理 解 す る の が妥当で あろう 。 し か し 、 こ の懐疑は こ の後の ダ

イア ロ ーグの進展に伴い少しづつ払拭さ れ て いくこ と に な る 。  

 

10.3.1.3 第 3 の転換：SNS の導⼊と ル ー ル の周知  

第 3 の転換は 、 ダイア ロ ーグを ⾏ う主要 な場で あ る SNS の導⼊で あ る 。挑戦者の 会

で は 、企業向けの SNS サービス を利⽤し て ダイア ロ ーグが ⾏ わ れ た 。 こ の SNS で は 、

5 ⼈のメンバー各々に投稿を ⾏ う個別の部屋が作ら れ た 。 あ るメンバー の投稿は他のメ

ンバー全員に通知さ れ る 。コメン ト機能に よ る応答、 い いね！と い う意思表⽰と い うコ

ミュニケー ション が可能で あ る 。 SNS の投稿画⾯を図  10.3.1.3(1)に⽰す 。  

キックオフ で は 、 SNS の運⽤ル ー ル と し て 、 以 下２点 が⽰さ れ た 。 (1)毎⽇ 1 回「⾃

分 の マネジメン ト 」 をテー マ に投稿す る こ と （投稿ル ー ル ） 、 (2)メンバー の投稿に は

必ず返信コメン ト と ”い いね！ ”を⼊れ る こ と （応答ル ー ル ） で あ る 。 な お 、筆者は こ の

SNS にオブザーバー と し て参加す る こ と に な っ た 。筆者は 、新規の投稿を ⾏ わ な い

が 、必要 性 が ⽣じた場合 に はコメン ト し て い る 。 SNS の ル ー ル は 、 こ れ 以 上少なくす

る こ と が で き な い最低限の内容で あ っ た 。 し か し 、 (1)内容は限定し な い が⾃分 の マネ

ジメン ト につい て毎⽇投稿す る こ とつま り主観 的 な物語・出来事 につい て語る こ と 、 お

よび、 (2)メンバー の投稿に対し て 、 い いね！とコメン ト を⽰す こ とつま り相⼿に対し

て承認と主観 的 な意思を応答と し て⽰す こ と 、 そ し て 、 (3)以 上 2 点 を 、 上司と部下 関

係 なく平等に ⾏ う こ と は 、 SNS に お い て ダイア ロ ーグを進展させる た め に必要不可⽋

な制約と な っ た 。  

 
30 し か し 、 そ う で あ る な ら ば 「了解 し ま し た 」 の よ う に無味乾燥に了承を⽰す場合 が

多い と思わ れ る が 、彼ら は各々が⾃分 の意思を 明確に⽰し て い る 。 ま た 、 こ の後の 議 論

や SNS で率直 に語ろう と す る態度を⾒れ ば 、彼ら は 上 野 の 「 本⾳で語り 合 い た い 」 と

い う⾔葉に 、 そ れぞれ が 「 （私も） 本⾳で語り 合 い た い 」 と こ の場で同意し た と い う可

能性もま た完全に払拭す る こ と は で き な い 。  
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図  10.3.1.3(1) SNS で の ダイア ロ ーグ  

 

こ こ で 、 SNS で の ダイア ロ ーグの 特徴につい て述べ る 。 あ る話者の 発話の聞き⼿は

話者以外の全員に な る 。 5 ⼈が囲むこ と が で き る円卓で 、他の 4 名に対し て お互い に 発

⾔し て い る よ う な状況で あ る 。 こ の よ う な状況で は 、図  10.3.1.3(2)に⽰す よ う に全員

と の ダイア ロ ーグが 成⽴す る 。  

図  10.3.1.3(2) SNS で の ダイア ロ ーグのイメー ジ  

 

10.3.1.4 第 4 の転換：⾃⼰開⽰で き る ダイア ロ ーグの場  

第 4 の転換は 、⾃⼰開⽰で き る安全な場で あ る こ と が ダイア ロ ーグを通じて確認さ

れ た こ と で あ る 。キックオフ後に⼀番早く投稿を ⾏ っ た千葉の応答を⾒て み よ う 。  

千葉は 、管理部⻑と い う⽴場上 、⽀社 の利益は⾃分 が守る と い う責任意識が⾼く、

常々コス ト意識を啓蒙す る 発信を 関 係部署に対し て ⾏ な っ て い た 。千葉は 「営業がコス
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ト意識を持つよ う に す る た め に は ど う す れ ば良い か 、 いつも考え て い る 」 と語っ て い

た 。 以 下抜粋 10.3.1.4 は 、コス ト意識が希薄と感じら れ る相談を営業か ら受け、⾃分

の考え が う まく伝 わ っ て い な い こ と に怒り の感情を持っ た と い う内容で あ る 。  

 

＊抜粋 10.3.1.4：千葉の投稿 (4/25) 

今期厳し い厳し い と ⾔ い続け て い る中で 、営業か ら利益の減少の 話 相談等を⽿に す る と 、厳

し い と ⾔ っ て い る だろ！わか っ て い る の か！！と い う怒り の感情が芽⽣え ま す 。 で も 、緊張感

を持たせる ために は やむを得な い と 考 え ま だ ま だグサグサや っ て いこう と思っ て お り ま す 。  

 

上野：本⾳で 語 っ てくれ て嬉しく思い ま す 。  

影⼭：厳し い 発 信 の継続（分か る ま で続け る ） を是⾮お願い し ま す 。 そ の問題に 関 し て は 、 所

属の課⻑が ⼀緒に同等以 上 の指導を⽢くな らずに す る べきと も 考 え ま す 。   

  

千葉は 、太字部[怒り の感情が芽⽣ え ま す ]と他者が知ら な い⾃⼰の感情的側⾯を率直

に語っ て い る 。 そ し て 、 [緊張感を持たせる た め に は やむを得な い と考え まだまだグサ

グサや っ て い こ う と思っ て お り ま す ]と展望し て い る 。  

す で に述べ た よ う に 、挑戦者の 会 以前は 、数字以外の個⼈的 な側⾯につい て他者に開

⽰す る場は無か っ た 。数字を出す か出さ な い か に意味が あ っ た た め 、⾃⼰の感情的 な側

⾯を 表出させる こ と はむしろ不要 で あ っ た 。つま り 、 こ の千葉の投稿は 「 本⾳で語り 合

い た い 」 と意思を⽰し た 上 野 へ の応答で あ り 、 こ こ が 本当に 本⾳で語り 合 え る場な の か

を⾒極 め る意味を持っ て い た と⾔え よ う 。  

以 上 の千葉の語り に 、 上 野 は誰よ りも早く応答し た 。 上 野 は [本⾳で語っ てくれ て嬉

しく思い ま す ]と述べ 、キックオフ で⽰し た⾃⾝の意思（ 本⾳で語り 合 う こ と ） に 、真

摯に応答し た千葉に謝意を⽰し た 。 ま た 、 チ ー ム のナンバー 2 で あ る影⼭は 、 上 野 の返

答の後に 「厳し い 発信の継続（ 分 か る ま で続ける ） を是⾮お願い し ま す 」 と千葉の語り

を肯定し 、 さ ら に継続し て いく際の具体的 な ア ドバイス を し て⽀援的 な態度を⽰し て い

る 。  

こ の よ う に 、 5 ⼈のメンバー の な か で ト ッ プ の 上 野 とナンバー 2 の影⼭に よ る肯定的

な応答は 、 こ こ が 本当に 本⾳で語り 合 え る場で あ る こ と を証明 し た と指摘で き よ う 。  
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10.3.1.5 第 5 の転換：新た な実践テー マ の獲得  

第 5 の転換は 、新し い実践を ⽅ 向づける ダイア ロ ーグが ⾏ わ れ た こ と で あ る 。キッ

クオフ の１週間後 4 ⽉ 27 ⽇に 第２回挑戦者の 会ミーティング（対⾯） が ⾏ わ れ た 。 こ

のミーティングで は 、改善者の 会 が⾔語化 し た 「 あ き ら め 」 「無関 ⼼ 」 「⾒ざる ・⾔わ

ざる ・聞かざる 」 と い う３つの⾔葉（ウィル ス ） を 取 り 上 げ て 31、 「⾃分 の ま わ り に あ

るウィル ス の兆候と は何か 」 をテー マ と し て ダイア ロ ーグが ⾏ わ れ た 。ディスカッ ショ

ン は 3 時間 15 分 ⾏ わ れ た 。 こ の ダイア ロ ーグで は 、筆者は ファシ リテーター と し てサ

ポー ト し た 。 こ こ で の ダイア ロ ーグで 、 上司と し て⾔う べ き こ と を⾔え て い か な っ た⾃

分 につい て各々が語り はじめ る 。抜粋 10.3.1.5 は ダイア ロ ーグの抜粋で あ る 。  

 

＊抜粋 10.3.1.5：第 2 回ミ ー テ ィ ングで の ダ イ ア ロ ーグ  

01 影⼭：⾃分が気に な る の は 、５S。 た と え ば受付の台がきた な い と か 、気に な る けど、放

置、 な れちゃう 。  

02 上野：そ う ⾔われ てみる と 、影⼭が ⾔ うこと は気づい て い る 。  

03 東⼤：い ま の聞い て 、 な ん と なく思っ た の は 、⾃分が直接注意す る と い う の を そ の 場 で し

な い で 、隣の課⻑に ⾔ っ た り と か  

04 上野：ふー ん 。直接⾔わな い ん だ 。  

05 東⼤：う ん 。 もちろん ⾔ う 場 合 も あ り ま す けど、 も し か し た ら 、 そ っちの 場 合 が多い か も

し れ な い 。  

06 筆者：な るほど。  

07 千葉：そ う で すね、影⼭さ ん と近い ん で す けど、 あ の ー 、 事務所 の電気が つ い て い ること

と 、最近思い浮か べ てみる と 、 たぶん７割⽅は私が閉めて い ま す 。誰も電気を消さ な い ん

で 、毎晩気づい て い る けど⾔ え て な い 。  

08 上野：⾔ え な いね。俺も帰る時、⾃分で閉めて る ん だ けど。  

09 千葉：そ う で すね。  

11 上野：毎回気づい て い る ん だ けど、 ⾔ え て な い 。  

12 千葉：そ う で す 。  

 
31 ３つのウィル ス につい て は 、抜粋 9.4.2 を参照の こ と 。  
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13 上野：僕は 、ちょっ と あ れ で すね。 反省し て い ること が あ っ て 。この⽀社だ か ら （ 難 し

い ） 、この⽀社だ か ら （厳し い ） 、 と い う ⾔葉を 出 し て い たこと を 反省し て い る 。 特 性 と

し てこう い うエリ ア 特 性 が あ る と い うこと も ⾔ え て な い 。 反省し て い ま す 。厳し い と い う

こと が先に と ら れ て し ま う 。  

 

01 ⾏ ⽬ か ら 11 ⾏ ⽬ で は 、受付の台が き た な いけど 注意し な い を はじめ 、部下 へ の指

⽰を怠る 、 事務所の電気がつい て い るけど⾔え な い な ど 、些細な内容で は あ る が 「⾔う

べ き こ と を⾔え て い な い 」⽇常的 な体験に 関 す る語り が連続し て い る 。遠慮なく⾃分 の

⾄ら な い 点 を語っ て い るメンバー の様⼦か ら 、率直 に⾃分 の意思を⽰す 関 係 が す で に 構

築さ れつつあ る と思わ れ る 。 ま た 、 上 野 の応答（ 02,04, 08, 11, 14 ⾏ ⽬ ） に 合 わせて 、

徐々に⾃⼰開⽰を 始 め て い る こ と か ら 、 上 野 の応答がメンバー の⾃⼰開⽰を促進し て い

る とも考え ら れ る 。 こ こ ま で皆の語り を聞い て い た 上 野 は 、 14 ⾏ ⽬ で 、部下 に⾃分 の

意思を率直 に 伝 え る こ と が で き て い な か っ た こ と につい て改め て語っ た 。皆の⾃⼰開⽰

が 、 上 野 の⾃⼰開⽰（応答） を引き出し た と⾔え る 。  

こ の ダイア ロ ーグで 、部下 に 向けた必要 な指導や意思の 伝達と い っ た 上司と し て部下

に⾔う べ き こ と を⾔え て い な い と い う現状が認識さ れ た 。 第２回のミーティングで は 、

こ の現状認識をふま え て 、⽇常的 に⾃分 の部署で共通の 取 り 組 み を ⾏ う内容（ チ ー ムテ

ー マ ） の検討を ⾏ な っ た 。結果と し て 上 野 の提案に よ っ て 「決済書マネジメン ト 」 な る

チ ー ムテー マ が決ま っ た 。決済書と は 、契約後の追加経費を申請 す る稟議書類の こ と で

あ る 。 「決済書マネジメン ト 」 と は 、安易に追加経費決済を申請 す る部下 に対し 、 上司

が安易に決裁を認め て し ま う こ と を⾒直 す 取 り 組 み で あ る 。 上 野 に よ れ ば 、部下だけで

なく上司につい ても、契約時の売上数字を出す こ と に は執拗に こだわ る⼀⽅ で 、契約後

の追加経費を差し引い た売上粗利の数字に対し て は軽視す る傾向 が あ る と⾔う 。追加経

費の申請 を 上司が安易に決済し て し ま う た め 、契約前と契約後の⾦額ロ ス を許す こ と に

な り 、結果と し て⽀社 の最終利益を 下 げ て い る と⾔う 。つま り 、 「決済書マネジメン

ト 」 と は⾃部署の部下 に対し て 、売上数字以外の こ と につい て ダメなもの は ダメと指摘

し て適切な指導や啓蒙を ⾏ う と い う 、 上司と部下間のモノロ ーグの 関 係 を再考す る 取 り

組 み で あ る 。  
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10.3.1.6 ⼩結  

転換フ ェ ーズで は 、 上司と し て部下 に⾔う べ き こ と を⾔え て い な い と い う現状が認識

さ れ 、 5 ⼈が共通に 取 り 組むテー マ と し て 「決済書マネジメン ト 」 を ⾏ う こ と が 合意さ

れ た 。 こ こ で の ダイア ロ ーグは 、次の試⾏ フ ェ ーズで⽰さ れ る よ う に 、新し い実践を ⽅

向づけて いく。  

 

10.3.2 試⾏ フ ェ ーズ̶新し い実践の試⾏  

試⾏ フ ェ ーズで は 、転換フ ェ ーズで 議 論 さ れ た新た な実践テー マ に準ずる ⾏ 動 が試⾏

さ れ る 。 こ の フ ェ ーズで の ダイア ロ ーグお よび⾏ 動 を通じて 、⾃分 に 関 わ る 上司部下間

のモノロ ーグの 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 す こ と は正し い と い う共通認識が ⽣じ、モノロ ー

グの 関 係 か ら ダイア ロ ーグを通じて相互に役割を承認・肯定し 合 う承認関 係 へ と進展す

る 。  

以 下 で は影⼭、東⼤、千葉の投稿を 、 第 2 回ミーティングの ダイア ロ ーグへ の応答

と い う 観 点 で 分析す る 。 そ れぞれ の語り は 、 関 ⼼ を 向けて い る 点 は異な る が 、 総じて 上

司と部下間のモノロ ーグの 関 係 を再考す る と い う趣旨で語ら れ て い る 。  

 

10.3.2.1 ⼼ の改善を意識す る  

影⼭は 、 チ ー ムテー マ で あ る 「決裁書マネジメン ト 」 を実施し た件につい て語っ て い

る 。 以 下 に抜粋 10.3.2.1 を⽰す 。  

 

＊抜粋 10.3.2.1：影⼭の投稿と返信 （ 4/28）  

昨⽇、決裁書マネジメン ト を 実施し ま し た 。整合 性 の問題点 を 理 論 的 に指摘、圧迫し ま し た

が 、真の狙い は ⼼ の改善で し た 。ここは か な り分か らせた つ も り で す の で 、 ⼼変われ ば ⾏動、

習 慣変わる に今後期待し ま す 。 ま だ３０歳前の変われ る年代な の で！  

 

上野：や は り 係⻑の役割、影響⼤と痛感！我々が指導す る頃は取り返し が つ か な いこと が多

い 。 係⻑の ⽴ち位置、 存 在意義 を明確 に し て 復 権 させた いね。  

平野：意識改⾰。 まずは我々の真の意志統 ⼀ と 実 ⾏ で すね。これ が浸透し て い け ば 、 そ の先に

変⾰が う ま れ る と 信じて 、粘り強く取り組みま す 。  

千葉：われわれ が 能動的 に動け ば 、何か が伝わる はず。私も⾊々チャレン ジ し ま す 。  
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東⼤：決裁で⾯談形式を や っ て い な い の で 、私も や っ てみま す 。  

 

[整合 性 の 問題点 を 理 論 的 に指摘、圧迫し ま し た ]は 、 理 論 的 に部下 を説得し よ う と す

る影⼭ら し さ を⽰し て い る 32。 し か し 、続く下線部の [真の狙い は ⼼ の改善で し た 」

は 、部下 の内的側⾯に働き かける よ う な接し ⽅ を試し た こ と を⽰し て い る 。影⼭は 、部

下 の指導に お い て 、 理 論 的 に説得す る こ と を重視し て部下 の内的側⾯を そ れほど重視し

て い な か っ た と思わ れ る 。つま り 、⼀⽅ 的 に説得す る の で は なく、部下 の内的側⾯に 関

⼼ を 向けて話す と い う新し い ⾏ 動 を試し た の で あ る 。千葉の 「私も⾊々チャレン ジ し ま

す 」 と い う応答は 、影⼭が部下 と接す る ⽅法を変え て い る こ と を⽰す傍証で あ る 。  

で は 、 こ の影⼭の投稿にメンバー は どんな応答し て い るだろう か 。 まず、 上 野 の応答

を⾒る と 、 [係⻑の役割、影響⼤と痛感 ]と 、 係⻑に対し て指導＝「⾔う べ き こ と を⾔

う 」 こ と は⼤切で あ る こ と を 強 調 し て影⼭の ⾏ 動 を承認し て い る 。次に平野 の応答を⾒

る と 、 [意識改⾰。 まずは我々の真の意志統⼀と実⾏ で すね ]と影⼭の語り を うけて 、⾃

分 を含め てメンバー が同じ意識を持っ て ⾏ 動 を変え て いくこ と の必要 性 を 強 調 し て い

る 。続く [そ の先に変⾰が う ま れ る と信じて ]と い う⾔葉は 、⾃分 と他のメンバー の⽇常

的 な 取 り 組 み が 組 織 を変え て いくだろう と い う予感を⽰し て い る 。 ま た 、千葉や東⼤の

応答を⾒る と 「私もチャレン ジ し ま す 」 「私もや っ て み ま す 」 と将来的 な ⾏ 動 が引き出

さ れ て い る こ と が わ か る 。 で は 、東⼤と千葉は どんな新し い ⾏ 動 を ⾏ な っ て い る の か 。

まず東⼤の応答か ら⾒て み よ う 。  

 

10.3.2.2 指導不⾜を 反 省 す る  

東⼤は 、部下 が提出し て き た決済書の不備を⾒つけて出し 直 し を指⽰し た と い う体験

を語っ て い る 。 以 下 に抜粋 10.3.2.2 を⽰す 。  

 

 

 
32 影⼭は 、主観 を ス トレー ト に⾔葉に す る千葉や東⼤と は対照的 に 、⾃⾝を 「 論 理 的

に⼈を導い て ⾏く⼈」 と評し て い る 。 上 野 は影⼭を 「 理屈っぽく、何を考え て い る か が

わ か り にくい と きもあ るけど 、俺は真似で き な い仕組 み をつくっ た り す る才能が あ る

⼈」 と評価し て い る 。  
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＊抜粋 10.3.2.2：東⼤の投稿と返信 (4/28) 

チ ームテ ー マ に 関わる決裁書が今⽇も いくつ か来て い て 、直接話 し て 出 し直し を指⽰し ま し

た 。これ ま で課⻑へ の指導が⾜り な か っ たこと を痛感し ま し た 。 ⼀旦戻す と処理 が遅くな る と

思い 、電話 やメー ル で不⾜を 確認し て 、⾃分で補⾜コメン ト や原因の 追 記等を し て い た の で す

が 、 そ れ も あ る意味課⻑クラス を⽢や か し て 、 本来の指導教育が できて い な か っ た と ⾔ え る と

思い ま す 。今⽇も 実際に ⾏ な っ た の で す が 、決裁の⾦額を あ ら かじめ千葉部⻑へ伝え た 上 で 、

決裁書を戻し て あ る べき決裁書と な る よ う に 作成し直すこと を し て いく所 存 で す 。  

 

上野：意識が変わる と ⾏動が変わり ま すね。 そ れ が部下に ジャブ の よ う に効い てくる と思い ま

す 。 ⼀歩⼀歩で す 。  

影⼭：私も⾦額先⾏伝達の東⼤さ ん パ タ ー ン を 実践し ま す 。  

平野：決裁書を つ い ためて し ま う の で 、東⼤さ ん に 習 い 実践致し ま す 。  

筆者：マネジメン ト の再起動で すね！  

   

東⼤は 、部下 が不完全な書類を出し た と い う 問題につい て 、 下線部[こ れ ま で課⻑へ

の指導が⾜り な か っ た こ と を痛感し ま し た ]、 [そ れもあ る意味課⻑クラス を⽢や か し

て 、 本来の指導教育が で き て い な か っ た ]と⾔う べ き こ と を⾔う 」 が で き て い な か っ た

こ と を率直 に語り 、 そ の 上 で部下 と の接し ⽅ を変え て い き た い と展望し て い る 。  

以 上 の東⼤の語り に他のメンバー全員が応答し て い る 。 まず上 野 は [意識が変わ る と

⾏ 動 が変わ り ま すね」 と東⼤の語り を肯定し 、 さ ら に [そ れ が部下 に ジャブの よ う に効

い てくる と思い ま す 。⼀歩⼀歩で す ]と励ま し て い る 。 ま た 、筆者も [マネジメン ト の再

起 動 で すね！」 と東⼤の語り を肯定し て い る 。 ま た 、影⼭と平野 は 、 [私も⾦額先⾏ 伝

達の東⼤さんパター ン を実践し ま す ]、 [決裁書をつい た め て し ま う の で 、東⼤さんに習

い実践致し ま す ]と 、東⼤の語り か ら将来的 な ⾏ 動 が引き出さ れ て い る 。 で は 、次に千

葉の応答を⾒て み よ う 。  

 

10.3.2.3 とくとくと話を す る  

千葉は 、⾃部署の部下 に営業対応の指導を ⾏ な っ た と い う体験を語っ て い る 。 以 下 に

抜粋 10.3.2.3 を⽰す 。  
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＊抜粋 10.3.2.3：千葉の投稿と返信 （ 4/30）  

⾃部署内 の 話 で す 。昨⽇、 も っ と営業の危機意識を⾼める 為 に管理部と し てどう し た ら よ い

か 考 え る よ う 話 を し ま し た 。来た も の を た だ受け る だ け で は なく、融資・保険共に⾊々考 え常

⽇頃か ら 発 信 、 ま た会話 か ら真剣さ を伝え 、営業に意識させること が⼤切と ⾔ うこと を とくと

くと 話 を し てみま し た 。 すこし⽬の⾊が変わっ た気が し ま す 。 他部署だ け で なく、⾃部署も変

え て いきま す 。  

 

上野：本気を⾒せる ために も ⾔ い続け る よ う 頼みま す 。私も ⾔ い ま す 。  

影⼭：責任感の共有化協働化 の進化 を ⼀緒に⽬指し ま しょう 。  

平野：まずは⾃部署の⾜固め。私も肝に命じま す 。  

東⼤：伝え⽅は⼤事 で すね。私も⼯夫し てみま す 。  

筆者：い い流れ で すね！メンバー の皆さ ん は 、 リ ー ダ ー が 「 本気か？真剣か？」 を⾒て い る の

で しょうね。 本気で真剣で あ ること がわか れ ば 、 そ れ に つ い てくる も の で す 。 た と え同じ

こと を ⾔ っ て い て も 、 発 信 者 の 本気度、真剣度は 、伝わる も の で す 。逆も し か り 。  

 

千葉の語り で 注 ⽬ し た い と ころは 、 下線部[とくとくと話を し て み ま し た ]で あ る 。千

葉は 、最初の投稿（抜粋 10.3.1.4） に⽰し た よ う に 、営業職にコス ト意識を浸透させる

こ と を課題のひとつと し て い た 。千葉は 、⾃ら営業担当に 直接注意を し た り指導を し た

り し て い た が 、 こ う い っ た従来の や り ⽅ を⾒直 し て 、部下 に そ の役割を 任せる よ う に し

た 。 そ し て 、 そ の際に指⽰的 に 伝 え る の で は なく、相⼿の 理 解 を確認し な が ら とくとく

と話を し た の で あ る 。千葉の とくとくと話を す る と い う新し い ⾏ 動 は 、部下 と の 関 係 の

変化 を⽰し て い る 。千葉は 、 以 上 の投稿の 2 ⽇前に 、影⼭の投稿で [わ れ わ れ が能動 的

に 動けば 、何か が 伝 わ る はず。私も⾊々チャレン ジ し ま す ]と応答を し て い た 。つま

り 、 こ の投稿で千葉が語る新し い ⾏ 動 は 、影⼭へ の応答に ⽅ 向づけら れ て い る と 解釈で

き る 。 ま た 、 [す こ し ⽬ の⾊が変わ っ た気が し ま す ]と い う こ と か ら 、 以前の よ う に た た

⼀⽅ 的 に⾔うだけで なく、相⼿の 理 解 に 関 ⼼ を持つこ と を よ り意識し て い る と指摘で き

る 。  

こ の千葉の語り に 、 上 野 は [頼み ま す ]と依頼し 、続けて 下線部[私も⾔い ま す ]と意思

を⽰し て い る 。 上 野 は SNS で⾃分 の こ と を語る よ りも、他のメンバー が 本⾳で語る こ
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と が で き る ダイア ロ ーグの場づくり を優先し て い た 33。もっ とも、同じ幹部で あ り な が

ら お互い の こ と を よく知ら な い状態か ら SNS で ⾏ う対話を軌道に乗せる た め に 、挑戦

者の 会 のオーナー と し て ダイア ロ ーグを ⾏ う環境づくり を ⾏ い 、⾃⼰開⽰す るメンバー

を承認し た り 、励ま し た り す る必要 が あ っ た 。 こ の よ う な 、 上司で あ る 上 野 の⽀援的 な

参加が 4 ⼈のメンバー の⾃由な 発⾔と ⾏ 動 を担保し 、 ダイア ロ ーグの進展に貢献し た

と指摘で き る 。⼀⽅ で 、 上 野 は 、 第 2 回ミーティング以来⾃分 の こ と を語っ て い な

い 。ゆえ に 、千葉の投稿を⾒て 上 野も⾃分も⾒習お う と思っ た の で あ る 。 ま た 、影⼭、

平野 、東⼤につい ても [⼀緒に ⽬指し ま しょう ]、 [私も肝に 命じま す ]、 [私も⼯夫し て

み ま す ]と 、千葉の語り に同意を⽰しつつ、 「私も」 と将来的 な ⾏ 動 が引き出さ れ て い

る 。  

 

10.3.2.4 ⼩結̶「未熟さ の⾃覚」 の 発 ⽣ と 関 係 の進展  

試⾏ フ ェ ーズで は 、転換フ ェ ーズで 議 論 さ れ た新た な実践テー マ に準ずる ⾏ 動 が試⾏

さ れ た 。 こ の フ ェ ーズで⽰さ れ た 、肯定的 な応答が連鎖す る ダイア ロ ーグを通じて 、

各々の 関 ⼼ や実際⾏ わ れ て い る ⾏ 動 に差異は あ る が 、⾃分 に 関 わ る 上司部下間のモノロ

ーグの 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 す こ と は正し い と共通認識の萌芽が ⽣じて い る 。 こ こ で ⽣

じた 、⾃分 に 関 わ る 上司部下間のモノロ ーグの 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 す こ と は正し い と

い う実践共同体の知識と し て の価値体系を 「未熟さ の⾃覚」 と 呼 ぶ 。  

注 ⽬ し た い 点 は 、メンバー各々につい て 、⾃部署で の部下 と の 関 係 の変化 、 5 ⼈の チ

ー ム ・メンバー間の 関 係 の変化 が相即的 に ⽣じて い る 点 で あ る 。 SNS で 、部下 と の 上

司部下 関 係 をテー マ に体験を ただ語るだけで は なく、各々が実際に⾃部署の部下 に対し

て新し い ⾏ 動 を試⾏ し て い る 。 そ し て 、他のメンバー の語り を承認・肯定す る応答に よ

っ て 、 「未熟さ の⾃覚」 に依拠し た新し い ⾏ 動 を お互い に引き出し 合 う よ う な ダイア ロ

ーグが ⾏ わ れ て い る 。 そ の結果、 「未熟さ の⾃覚」 を共有す る相互に新し い参加の あ り

 
33 上 野 の投稿に 着 ⽬ す る と 、 こ こ ま で 5 回投稿を し て い る が 、 そ の内容は 、 (1)SNS で

の対話につい て 、 (2)叱る と怒る の違い につい て 、 (3)課⻑層を教育す る必要 性 につい

て 、 (4)業務連絡、 (5)CS を 向 上 させる た め の アイデア を募る こ と につい て と 、もっぱ

ら⾃分 の体験で は なく業務に 関 わ る通知・連絡で あ っ た 。  
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⽅ を承認す る 関 係 に進展し て い る 。つま り 、相互に無関 ⼼ と な るモノロ ーグの 関 係 か ら

ダイア ロ ーグを通じて相互に役割を承認・肯定し 合 う承認関 係 へ と進展し て い る 。  

 

10.3.3 葛藤フ ェ ーズ̶ダイア ロ ーグに よ り ⽣じる葛藤  

葛藤フ ェ ーズで は 、 こ こ ま で積み 上 げ て き た 社 会 的 関 係 が揺らぐ事態に 直⾯す る 。 し

か し 、 ダイア ロ ーグを通じて ⽣じる葛藤か ら回復す る ダイア ロ ーグを通じて 、 社 会 的 関

係 が進展し 、メンバー の実践の あ り ⽅ が変化 し て いくこ と で 、 「参加の⼆重効果」 な る

実践基盤の原型が形成 さ れ る 。  

 

10.3.3.1「未熟さ の⾃覚」  

平野 は 、 以 下投稿でメー ル処理 に 関 す る 問題につい て語っ て い る 。 上 野 の不⽤意な応

答に よ り 、 チ ー ム の 社 会 的 関 係 は新た な局⾯に進展す る 。 以 下 に抜粋 0.3.3.1(1)を⽰

す 。  

 

＊抜粋 10.3.3.1(1)：平野の投稿と返信 （ 5/2）  

平野：本⽇メー ル の処理 に何時間か か っ た か？今の情報量を処理 す る だ け で⼤変な時間が か か

る 。何か効率を 上げる仕組みに し た い で すね。  

 

01 上野： iPad で⾒ること が 出来れ ば ⾔ うこと あ り ません 。  

02 影⼭：次回の変更で全て 体系化 を し たく思い ま す⇒進⾔ し ま す 。  

03 東⼤：メー ル に しろ掲⽰板に しろ空い た時間で 確認できる iPad は有効で す 。 や は り 開 発 に

も必要 だ と思い ま す 。  

04 千葉：メー ル が多い の は仕⽅な い と思っ て し ま う 事 が まず危険で すね。効率化賛成で す 。  

05 平野：前向きな意⾒、何が できる か の議論 が今こそ必要 だ と思い ま す 。我々に必要 なこと

は最終的 に組織を良くす ること で す よね。我々がここで真剣に 語 り 合わな け れ ば 、これ ま

で と変わり な い で す 。  

06 上野：受信箱に集ま るメー ル を振り分け る だ け で時間の節約が 出来ま す よ 。 ま たメー ル は

⼀⻫発 信→開封確認など確 実 性 の⾼さ などの い い ところも あ り ま すね。 いずれ に し て も 、

⼀⽅通⾏ と な らぬよ う 発 信側の丁寧さ と し つこさ が 求めら れ ま す 。  
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平野 の [本⽇メー ル の処理 に何時間か か っ た か？ ]は 、⾃分 の処理 す べ き膨⼤なメー ル

に辟易と し た こ と を⽰し て い る 。 そ の後、 [何か効率を 上 げ る仕組 み に し た い で すね ]と

問題提起 し て い る 。平野 は 、⾃分 の 問題につい て 、⾃ら は意思を 表 明せず他のメンバー

に意⾒を求め て い る 。  

す る と 、 上 野 （ 01 ⾏ ⽬ ） は 、 下線部[iPad で⾒る こ と が出来れ ば⾔う こ と は あ り ま

せん ]と応答し て い る 。 こ の応答は 、次の応答を求め な い⼀⽅ 的 な応答で あ る 。⼀⾒、

上 野 の ⾏為は些細な 問題で あ る 。 し か し 、相⼿に応答を求め な い と い う 点 で 、 上 野 の応

答は平野 に対し て否定的 で あ っ た 。 そ れだけで なく、⾃ら の意思に よ り⽴ち上 が り積み

上 げ て き た ダイア ロ ーグの 関 係 に対し否定的 で あ っ た 。 な に よ り 、 上 野 の⼀⽅ 的 な応答

は 、従来的 な 上司と部下 のモノロ ーグの 関 係 を 表 象 す る実践共同体の 本質的 な 問題を照

射し て い た 。 こ の こ と は 、 06 ⾏ ⽬ の平野 の応答が如実に物語っ て い る 。ゆえ に 、従来

で あ れ ば こ こ で 会話が終了し て い た と思わ れ る 。  

し か し な が ら 、 こ こ で ダイア ロ ーグは終了し な か っ た 。 まず、影⼭（ 02 ⾏ ⽬ ） は 、

[次回の変更で全て体系化 を し たく思い ま す⇒進⾔し ま す 」 と 、平野 の [何か効率を 上 げ

る仕組 み に し た い で すね ]へ の応答と し て 、 解決策を提案す る意思を⽰し た 。影⼭は 、

部下 で あ る平野 に 関 ⼼ を 向けて い る こ と が わ か る 。次に 、東⼤（ 03 ⾏ ⽬ ） は 「メー ル

に しろ掲⽰板に しろ空い た時間で確認で き る iPad は有効で す 」 と 、前置き 的 に平野 と

上 野 に肯定的 な態度を⽰し 、次に開発 にも iPad が必要 で あ る と い う意思を⽰し た 。東

⼤は 、 かねて か ら 、 iPad は営業職全員に⽀給さ れ て い る が 、開発職は⽀給さ れ て い な

い と い う不公平な状況が 問題で あ る と語っ て い た 。東⼤は 、⾃分 の職責を果た す た め こ

こ で⾔う べ き こ と を⾔っ て い る 。次に 、千葉（ 04 ⾏ ⽬ ） は 「メー ル が多い の は仕⽅ な

い と思っ て し ま う 事 が まず危険で すね。効率化賛成 で す 」 と 、賛成 す る意思を⽰し て い

る 。影⼭・東⼤・千葉の 3 ⼈は 、各々主張の内容は異な る が 、⾃分 の意思を率直 に 表

明 し て い る こ と が わ か る 。  

す る と 、 こ こ で平野 が再び応答す る （ 06 ⾏ ⽬ ） 。 SNS の ル ー ル 上 は こ こ で平野 が再

度応答す る必要 は な い 。 し か し 、影⼭・東⼤・千葉の応答に よ っ て 、⼗分 に⾃分 の意思

を 表 明 し て い な い平野 に応答責任 が ⽣じた と考え ら れ る 。平野 の語り を再喝す る 。  
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06 平野：前向きな意⾒、何が できる か の議論 が今こそ必要 だ と思い ま す 。 マ イ ナ ス を正す 事

は必須。 で も 、我々に必要 なこと は最終的 に組織を良くす ること で す よね。我々がここで真剣

に議論 し な け れ ば 、これ ま で と変わり な い で す 。  

 

06 ⾏ ⽬ で平野 は 「真剣に 議 論 を交わ す こ と が必要 （ で き て い な い ） 」 と応答し て い

る 。 こ の応答は 、意思を 表 明 し て 議 論 を継続し よ う と す る影⼭・東⼤・千葉へ の応答で

あ る 。 注 ⽬ し た い 点 は太字部で あ る 。平野 は 、我々と い う主語を⽤い て い る 。平野 は 、

こ の ダイア ロ ーグで 表⾯化 し た 上司と部下間のモノロ ーグの 関 係 と い う 問題を 、我々の

問題と し て扱っ て い る 。 上 野 は 、皆と 本⾳で語り 合 い た い と い う意思を⽰し て こ こ ま で

の ダイア ロ ーグに貢献し て き た 。 し か し 、皆と 本⾳で語り 合 い た い と い う意思と は裏腹

に 、何気な い⽇常的 なコミュニケー ション の な か で 、従来的 な 上司と部下 のモノロ ーグ

の 関 係 を露呈させる 。 し か し 、平野 は こ こ で 、 上 野 が露呈させた 問題を 、他⼈事 で は な

く我々（私たち） に該当す る 問題と意味付けて い る 。 こ の平野 の応答を うけて 、 上 野 に

応答責任 が ⽣じる （ 07 ⾏ ⽬ ） 。 上 野 の語り を再喝す る 。  

 

07 上野：受信箱に集ま るメー ル を振り分け る だ け で時間の節約が 出来ま す よ 。 ま たメー ル は

⼀⻫発 信→開封確認など確 実 性 の⾼さ などの い い ところも あ り ま すね。 いずれ に し て も 、

⼀⽅通⾏ と な らぬよ う 発 信側の丁寧さ と し つこさ が 求めら れ ま す 。  

 

上 野 は 、 本来上 野 が 伝 え た か っ た⾃分 の意思を率直 に語っ て い る （応答し て い る ） 。  

[いずれ に し ても、⼀⽅通⾏ と な らぬよ う 発信側の丁寧さ と しつこ さ が求め ら れ ま す ]と

応答し て い る 。 こ の⾔葉は 、次に⾒る 上 野 の 2 ⽇後の投稿内容を⾒れ ば 、率先垂範す

る べ き⽴場で あ り な が ら部下 に対し て⾃分 の意思を率直 に⽰す こ と が で き て い な い と い

う苦々し い現実を受け⼊れ る態度変容を⽰し て い る と 理 解 で き る 。 以 下 に抜粋

10.3.3.1(2)を⽰す 。  

 

＊抜粋 10.3.3.1(2) 上野の投稿と返信 (5/4) 

指導⼒＝覚悟だ と 考 え る 。会津に 『 な らぬも の は な らぬ』 と い う ⾔葉が あ る よ う に 「 ⼀切の

⾔ い訳無⽤ 」 が まず⼀番に なくて は な ら な い 。管理 者 が 妥協す る よ う で は我々の思い が部下に

伝わるわけ が な い 。悲し い か な 、 ま だ ま だ覚悟が⾜り な い 。覚悟を持っ て臨ん で欲し い 。  
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東⼤：覚悟を持っ て臨む、肝に命じま す 。  

影⼭：覚悟＝責任⼒ と も 捉 え 、 あきらめず、活動し ま す 。  

平野：私も ⼀段上 の 「覚悟」 を⽬指し ま す 。  

千葉：覚悟を貫く、 信じて任せること だ と思い ま す 。維持が 難 し い ときも あ り ま す が 、この会の

メンバー で乗り越え て ⾏きた い と思い ま す 。  

筆者：⾔ う も覚悟、 ⾏ う も覚悟、続け る も覚悟、 で すね！  

 

上 野 の [管理者が妥協す る よ う で は我々の思い が部下 に 伝 わ る わけが な い 。悲し い か

な 、 まだまだ覚悟が⾜り な い ]と い う語り （ ⾏為） は 、⾃⼰の未熟性 を受け⼊れ 、 上司

と し て の不甲斐な さ に葛藤し な が らも⾏ 動変容を続ける と い う参加の あ り ⽅ を⽰し て い

る 。 こ の よ う な 、⾃⼰の未熟性 を受け⼊れ ⾏ 動変容を続ける と い う 「挑戦者」 と し て の

参加の あ り ⽅ （ ⾏為） を 「挑戦者」 と し て の アイデンティティと 呼 ぶ 。 こ の 上 野 の語り

に対し て 、 4 ⼈のメンバー は次々と 上 野 の⽤い た 「覚悟」 と い う⾔葉を⽤い て応答し て

い る 。東⼤は 、 [覚悟を持っ て臨む、肝に 命じま す ] と応答し た 。 し みじみ と⾃⾝の

「覚悟」 を語る 上 野 の姿を 、⾃分 の部下 に適切な指導を怠っ て き た⾃分 の姿

（ 10.3.2.2） と重ねて 、⾃分も同様に 成⻑が必要 と 「思い 」 を⽰し て い る 。次に影⼭

は 、 [覚悟＝責任⼒とも捉 え 、 あ き ら めず、 活 動 し ま す ]と応答し た 。影⼭に最も近 い役

職的 な⽴場で あ る 上 野 が 「挑戦者」 と し て の アイデンティティを 表出させる態度を⾒

て 、 「覚悟」 と い う⾔葉は⾃分 の責任 を果た す こ と と意味づけて い る 。平野 につい て

は 、 す で に述べ た よ う に 、 直前の体験をふま え て  [我々が変わ れ ば⽀社全体も変わ る 、

伝 わ るものだと信じて い ま す ]と 、⾃分 を変え る こ と につい て の思い を⽰し て い る 。 [私

も⼀段上 の 「覚悟」 を ⽬指し ま す ]と い う応答は 、 そ う い っ た⾃分 の思い へ の応答でも

あ る と⾔え よ う 。最後に千葉は 、 [覚悟を貫く、信じて 任せる こ とだと思い ま す 。維持

が難し い と きもあ り ま す が 、 こ の 会 のメンバー で乗り越え て ⾏ き た い と思い ま す ] と応

答し た 。千葉に と っ て 、覚悟と は [信じて 任せる こ と ]だと 捉 え よ う と し て い る こ と が わ

か る 。 ま た 、 上 野 の よ う に不本意にも部下 に⾄ら な さ⽰し て し ま う こ と を完全に回避す

る こ と は困難だが 、 そ の際に は今回の よ う に助け合 っ て い き た い と い う意思を⽰し て い

る 。  
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以 上 の ダイア ロ ーグで は 、各々の体験は異な る が あ た かも共通の体験で あ る か の よ う

に そ の重要 性 につい て語っ て い る 。 こ の こ と か ら 、 す で に述べ た 「未熟さ の⾃覚」 に 関

わ る体験を共有す る 関 係 が ⽣じて い る と指摘で き る 。 こ の 関 係 は 、 AA の 事例（ 第 7

章 ） に おけるパーソナル ・ヒス ト リ ー を語り 合 う 関 係 と類似し て い る と⾔え よ う 。 ま

た 、 そ れぞれ が率直 に⾃分 の 問題と し て 「未熟さ の⾃覚」 を語る こ と か ら 、 こ こ で の 社

会 的 関 係 は 、試⾏ フ ェ ーズで確認し た よ う な単純に お互い の役割を承認・肯定し 合 う承

認関 係 （馴れ 合 い ） か ら変化 し て い る指摘で き る 。  

で は 、⽇常的実践の な か で 、 い か に 「未熟さ の⾃覚」 に依拠し た ⾏為＝「挑戦者」 と

し て の アイデンティティを 表出させて い る の で あろう か 。次に千葉の投稿に 注 ⽬ し て み

た い 。  

 

10.3.3.2 「挑戦者」 と し て の アイデンティティ  

千葉は 、千葉が ダイレクト に 関 係部署の担当者にメー ル で アナウン ス す る こ と につい

て 、⾃部署のメンバー か ら諌め ら れ た と い う体験を語っ て い る 。 以 下 に抜粋 10.3.3.2

を⽰す 。  

 

＊抜粋 10.3.3.2 千葉の投稿と返信 （ 5/18）  

最近、 発 信 に つ い て 、私が送り すぎる の もどう か と い うこと が あ り ま し た 。 まずは⾃分たち

で や っ てみて 、 だめな ら課⻑が 、 そ れ で も だめな ら私が と ⾔ う 事 を し な い で 、 はじめか ら私が

送っ て は 、 そ れ が 慣 れ に な り 、 あ ま り感じなくな る 、⾃分たちで や ら な い と だめと 、課⻑と担

当 が 話 し て い た と聞きま し た 。 あくま で私が送る の は最後通達だ と 。これ はこた え ま し た 。⼤

反省で す 。 以 後 、 も っ と部下を 信 ⽤ し て 、 も っ と部下を 信 ⽤ し て任せる よ う 考 え を変え て いき

た い と思い ま す 。  

 

上野：い い 話 で すね。仕事 に前向きな良い組織に な り ま し た 。⾃部署に 対 す る営業の 対応が変わ

り始めて い ること にモチベー ション を感じて い る よ う に⾒え ま す 。 さ ら な る環境整備に期待

し ま す 。  

影⼭：主 体 性 の現地化 が進ん だ 事 例 と思い ま す！  

平野：千葉さ ん の 発 信 、 上司の 発 ⾔ か ら気付き、⾃発 的 に部下が動き始めて い る 。 と て も い い動

きで すね。  
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東⼤：⾃分の ⾏動か ら部下が良い⽅向へ変わっ て ⾏ っ て い る と 、前向きに 捉 え れ ば良い と思い ま

す 。  

 

まず、メンバー の応答を⾒る と 、 上 野 は 「仕事 に前向 き な良い 組 織 に な り ま し た 」 、

影⼭は 「主体性 の現地化 が進んだ事例」 、平野 は 「 と てもい い 動 き で す 、 上司の 発⾔か

ら気付き 、⾃発 的 に部下 が 動 き 始 め て い る 」全員か ら承認さ れ て い る こ と が わ か る 。東

⼤は 、 「⾃分 の ⾏ 動 か ら部下 が良い ⽅ 向 へ変わ っ て い る と 、前向 き に 捉 え れ ば良い と思

い ま す 」 と 、千葉の ⼼情に配慮し て⽀援的 な⾔葉を かけて い る 。 ま た 、千葉⾃⾝が部下

に対す るふる ま い （ ⾏ 動 ） を変化 させて 、 そ れ に よ り部下 のふる ま い が変化 す る と い う

好循環が ⽣じて い る こ と が わ か る 。 す な わち、千葉の⾃部署に おける千葉（ 上司） と部

下間の 関 係 が変化 し 、千葉配下 の チ ー ム が変化 し て い る と指摘で き る 。 ま た 、 上 野 ・影

⼭・平野 ・東⼤の語り か ら 、 チ ー ム ・メンバー相互に役割の⾃律を承認・⽀援し 合 う 社

会 的 関 係 が 構築さ れつつあ る と指摘で き よ う 。  

次に千葉の語る内容に 注 ⽬ す る 。千葉は 、⾃部署のメンバー か ら諌め ら れ た こ と につ

い て 、 [こ れ は こ た え ま し た 。⼤反 省 で す ]と語っ て い る 。 そ の後、千葉は [以後、もっ

と部下 を信⽤し て 任せる よ う考え を変え て い き た い と思い ま す ]と語る こ と か ら 、⾃分

の部署が う まくい っ て い る状況よ りも「未熟さ の⾃覚」 に焦点 化 し て い る こ と が わ か

る 。  

千葉は 、⾃部署のメンバー か ら諌め ら れ る と い う体験をふま え て 、 SNS で⾃⼰の

「未熟さ 」 につい て語っ て い る 。 こ の ⾏為＝「挑戦者」 と し て の アイデンティティの 表

出に よ り 「未熟さ の⾃覚」 が 強 化 さ れ て い る と指摘で き る 。加え て 、千葉の 「挑戦者」

と し て の アイデンティティは 、 チ ー ム ・メンバー とつくり 合 う ダイア ロ ーグの 関 係 が⽀

え て い る と指摘で き る 。  

 

10.3.3.3 ⼩結̶「参加の⼆重効果」  

葛藤フ ェ ーズで は 、 こ こ ま で積み 上 げ て き た ダイア ロ ーグの 関 係 が揺らぐ事態に 直⾯

す る 。 上 野 の不⽤意な態度は 、実践共同体が 取 り 組むべ き 本質的 な 問題を照射し て い

た 。 そ の 問題と は 、⽇常的実践に根強く残る 上司と部下 のモノロ ーグの 関 係 で あ る 。 し

か し 、 こ の 問題が浮き彫り と な る こ と で 、 「未熟さ の⾃覚」 の重要 性 が再確認さ れ た 。  
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⽇常的実践が展開す る現場は 、⾃部署に おける部下 と のコミュニケー ション で あ る 。

⼀⽅ 、 こ の⽇常的実践を⽀え て い る の は 、 SNS で展開す る ダイア ロ ーグの 関 係 で あ

る 。⾃部署で部下 に対し て新し い ⾏ 動 が試⾏ さ れ （ ⾏ 動変容） 、⾃部署で の体験を語り

合 う ダイア ロ ーグを通じて 「未熟さ の⾃覚」 が再認識（内省 ） さ れ る と い う循環が認め

ら れ る 。図 10.3.3.3 に⽰す よ う に 、挑戦者の 会 の⽇常的実践は 、 SNS で の ダイア ロ ー

グへ の参加と各々が⾃部署で ⾏ う 「参加の⼆重効果」 が認め ら れ る 。 こ の参加の⼆重

効果に よ り 、 こ の後、実践共同体は さ ら に変化 し て いく。  

 図  10.3.3.3 「参加の⼆重効果」  

 

10.3.4 役割の共有フ ェ ーズ̶社 会 的 関 係 の 発展  

役割の共有フ ェ ーズで は 、 社 会 的 関 係 が さ ら に 発展し 、 リ ー ダ ー の役割が チ ー ム ・メ

ンバー に共有さ れ て い る チ ー ム状態が 発 ⽣ す る 。  

 

10.3.4.1「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係  

対話実践を開始 し てちょう ど 1 ヶ⽉が経過す る頃、筆者は 上 野 に 活 動指針を作っ て

は ど う か と提案し た 。 チャレン ジ 活 動 の全社展開の検討を開始 す る前に 、 こ こ で 「 チャ

レン ジ 活 動 と い う 取 り 組 み は何を ⽬ 的 と す る の か 」 を 明確に し て おく必要 が あ る と考え

た 。筆者の提案を受け、 上 野 は 以 下抜粋 10.3.4.1(1)に⽰す よ う に 「 チャレン ジ憲章 」

を試案し た 。 な お 、筆者は 「 チャレン ジ憲章 」 の具体的 な内容につい て ア ドバイス を ⾏

っ て い な い 。  

 

＊抜粋 10.3.4.1(1)：「 チャレン ジ憲章」  

我々Z ⽀店全社員は 、顧客満⾜ No1 ⽀社を⽬指し て 新 しく⽣ま れ変わる 。  
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・我々は 、 ⼼ か ら深く仲間を 信 頼 し 、真に ⼀丸と な っ て あきらめずに進ん で い る か 。  

・我々は 、 お客様に感動を与え ること を約束し 、 ⼀ ⼈ ⼀ ⼈ が責任を 果 た し て い る か 。  

 

上 野 は 、 上 野⾃⾝の⾔葉で参加の あ り ⽅ を⾔語化 し た 。短い ⽂ 章 で あ る が 、 い

ま の仕事 を 問 い 直 す姿勢、仲間と⼀緒に進む姿勢、職責を果た す姿勢な ど が 表現さ

れ て い る 。 上 野 は 「 チャレン ジ憲章 」 を 問 い かけの形式 に す る こ と に こだわ っ た と

⾔う 。 問 い かけの形式 に す る こ と に よ っ て 、⾒る⼈が⾃分 で考え て ⾏ 動 が で き る と

⾔う 。 ま た 、 チ ー ム の拠り所に な り 、判断に迷っ た時に戻れ る場所に な る よ う に作

っ た と⾔う 。 ま た 「 あ き ら め 」 「無関 ⼼ 」 「⾒ざる ・⾔わざる ・聞かざる 」 と い う

ウィル ス の対極 と な る⾔葉を埋め込んだと⾔う 。  

5 ⽉ 22 ⽇に挑戦者の 会 の 第４回ミーティング（対⾯） が ⾏ わ れ た 。 こ のミーテ

ィング内で 「 チャレン ジ憲章 」 は 上 野 か ら提案さ れ 、 ⽂⾯と運⽤⽅法の検討が ⾏ わ

れ た 。 ⽂⾯は 上 野試案の ま ま （抜粋 10.3.4.1 の内容で ）採⽤さ れ た 。 上 野 に よ れ

ば 、 チャレン ジ 活 動 の核⼼ は 「新しく⽣ ま れ変わ る 」 こ と で あ る と⾔う 。 こ れ につ

い て 、 上 野 がメンバー と語り 合 っ て い る場⾯の抜粋 10.3.4.1(2)を⾒て み よ う 。  

  

＊抜粋 10.3.4.1(2)：「 チャレン ジ憲章」 検 討時の会話 (5/22) 

01 上野：た だ 、 ま あ俺と し て は 、 チャレン ジ活動っ て の は 、 な ん か 、こっ恥ずか し い けど、

新 しく⽣ま れ変わる っ てこと が⼤事 な ん だ よね。 （笑い ）  

02 全員：（笑い ）   

03 筆者：⽣ま れ変わる と い う ところが 、 と て も⼤事 なわけ で すね。   

04 千葉：そ れ が チャレン ジ活動じゃな い か な 、 と い う気が す る ん で す よ 。   

05 筆者：う ん 。 だ か ら現状維持で は な いわけ で す よね。   

05 東⼤：hhh そ う で す 。 新 しく⽣ま れ変わる ん で す よ チャレン ジ活動は 。 （笑い ）   

06 平野：俺、 う ま れ変われ る か な〜。 （笑い ）   

07 全員：（笑い ）   

08 筆者：⽀社⽅針とむす び つ い てくれ ば 、 チャレン ジ活動の正統 性 が ま し ま すね。   

09 影⼭：そ う そ う 。   
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上 野 は 、 01 ⾏ ⽬ で チャレン ジ 活 動 と は 「新しく⽣ ま れ変わ る 」 こ と で あ る と語っ て

い る 。 上 野 に と っ て 、 「新しく⽣ ま れ変わ る 」 と い う⾔葉は 、 「未熟さ の⾃覚」 に結び

つく「挑戦者」 と し て の意思を 表 明 す る ⾏為＝「挑戦者」 と し て の アイデンティティを

⽰し て い る 。 こ の 上 野 の語り を うけて 、千葉（ 04 ⾏ ⽬ ） は 「 そ れ が チャレン ジ 活 動じ

ゃな い か な 」 と⾃⼰の経験をふま え て応答し て い る 。東⼤（ 05 ⾏ ⽬ ）も千葉同様に 、

[新しく⽣ ま れ変わ るんで す よ チャレン ジ 活 動 は ]と応答し て い る 。⼀⽅ 、平野 （ 05 ⾏

⽬ ） は 「俺、 う ま れ変わ れ る か な〜」 と戯けた態度で応答し て い る 。⼀⽅ 、影⼭（ 09

⾏ ⽬ ） は こ こ で 「 ⽣ ま れ変わ る 」 につい て 直接⾔及し て い な い が 、皆と⼀緒に笑い 合 っ

て い る （ Note-0522） 。  

以 上 の ダイア ロ ーグで は 、各々が 「挑戦者」 と し て の アイデンティティ̶新しく⽣ ま

れ変わ る̶体験を語り な が ら笑い 合 っ て い る 。 こ の ダイア ロ ーグは 、⼀⼈⼀⼈が い か に

不完全な存在で あ る か素直 に認め て そ れ を遠慮なくそ れ を開⽰で き る 関 係 を⽰し て い

る 。メンバー の 会話を⾒る と あ た かもチャレン ジ 活 動 と い うもの が そ こ に実在す る か の

よ う に語っ て い る よ う で あ る 。挑戦者の 会 の実践で は 、キックオフ 以来もっぱら 「未熟

さ の⾃覚」 に焦点 を あ て る と い う 点 で 、緊張感が常態化 し て い た 。 し か し 、 こ こ で の笑

い 合 い に よ っ て そ の緊張感か ら⼀時的 に 解放さ れ 、各々が 「挑戦者」 と し て参加す る フ

ィー ル ド は異な る が 、正統 的 な参加の あ り ⽅ を感覚的 に共有し 、各々が⾃律し た個⼈と

し て語り 合 っ て い る 。 し か し 、モノロ ーグの 関 係 の よ う に孤⽴せず、相互に肯定・承認

し 合 っ て い る 。 こ の ダイア ロ ーグで は 、 「未熟さ の⾃覚」 、 「挑戦者」 と し て の アイデ

ンティティの 発 ⽣ 、 ダイア ロ ーグの 関 係 の 発展が認め ら れ る 。 こ の ダイア ロ ーグの 関 係

は 、 「⾃律と協働」 か ら説明 さ れ る 。 す な わち、 強制や 命令で は なく主体的 に意思を

⽰し 合 い 、⾃他が独⽴し 、正統 的 な参加の あ り ⽅ を共有し て い る 関 係 を指す 。 こ の 「⾃

律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 が 、 ⾏ 動変容を続ける 「挑戦者」 と し て の正

統 的 な参加を⽀え て い る 。 こ の 関 係 が照射す る チ ー ム の状態は 、 8.1 で定式 化 し た SL

発 ⽣基準を満た す SL 発 ⽣状態で あ る 。図 10.3.4.1 に 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア

ロ ーグの 関 係 を⽰す 。  
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図 10.3.4.1「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係  

 

以 上 の図に⽰さ れ る状態は 、 SL 発 ⽣状態を⽰す具体的 な様態と し て 、次の よ う に説

明 さ れ る 。  

 

l SL 発 ⽣状態を⽰す具体的 な様態  

「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係̶強制や 命令で は なく主体的 に意思

を⽰し 合 い 、⾃他が独⽴し て い る が 、正統 的 な参加の あ り ⽅ を共有し て い る 関 係̶

が 構築さ れ 、 こ の 関 係 に⽀え ら れ て 「未熟さ の⾃覚」 に結びつく「挑戦者」 と し て

の意思を 表 明 す る ⾏為＝「挑戦者」 と し て の アイデンティティの 表出が認め ら れ る

状態。  

 

第４回のミーティングで は 、 「 チャレン ジ憲章 」 を⽀社 ⽅針に連動 す る ⾏ 動指針と し

て 公 式 に位置付ける こ と に決定し た 34。 こ の決定で チャレン ジ 活 動 は 公 式 な業務と し て

位置づけら れ た 。つま り 、 「挑戦者」 と し て の アイデンティティは 「 チャレン ジ憲章 」

の ⽂⾔と し て形式知化 さ れ 、 さ ら に チャレン ジ 活 動 が 組 織 活 動 と し て 公 式 化 さ れ た 。 こ

の よ う に 、実践共同体の ダイア ロ ーグの 関 係 の 発展と ともに 、参加の アイデンティティ

の形式知化 が ⾏ わ れ 、挑戦者の 会 の実践が 公 式 化 さ れ 、実践共同体の実践が安定化 し て

 
34こ の決定は 、影⼭の提案に よ り検討さ れ て決定に⾄っ た 。  
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くる 。 そ し て 、次に⾒る よ う に 、メンバー の ダイア ロ ーグで SL 発 ⽣状態を⽰す具体的

な様態が⽰さ れ る よ う に な る 。  

 

10.3.4.2 SL 発 ⽣状態を⽰す具体的 な様態  

メンバー の ダイア ロ ーグで⽰さ れ る SL 発 ⽣状態を⽰す具体的 な様態の例と し て 、 以

下 3 事例を紹介す る 。 まず事例 1 と し て 、東⼤の投稿を めぐる ダイア ロ ーグを⾒て み

よ う 。  

 

 

10.3.4.2.1 事例 1 

以 下 は 、 第 4 回ミーティングの 2 ⽇後 5 ⽉ 24 ⽇の東⼤の投稿で あ る 。東⼤は 、決済

書の不備が改善さ れ な い と い う出来事 につい て抜粋 10.3.4.2.1 の よ う に語っ て い る 。  

 

＊抜粋 10.3.4.2.1：東⼤の投稿と返信 (5/24) 

今⽇、何⽇振り か で決裁書が回っ て来て い た の で 確認し た 所 、頭にくる と い う か情け なくな

っ て し ま い ま し た 。 開 発課⻑が チ ェ ッ ク 、コメン ト し て い る はずな の に 、 表⾯的 に は決裁書の

体裁が整っ て い て決裁⾦額も⼤きくな か っ た の で 、 （ 開 発課⻑は ）軽く流し た の だろう と思い

ま す 。⾃分も経験が あ る の でわか り ま す 。ここでわか る か ら そ の ま ま で同じ様に流す 、⼜は⾃

分で不⾜部分を 確認し て 追 記 す る 、 を今ま で ⾏ な っ て い た の が⾃分で し た 。今回、⻑いメモを

付け て 、 語調も強くし て課⻑へ戻し ま し た 。 「 語調も強くし て 」 も今ま で あ ま り し てこな か っ

た の で意識し た 所 で す 。粘り強く継続し て いきま す 。  

 

上野：最近、千葉・東⼤両部⻑の変化 に気づい て い る ⼈ が い る んじゃな い か な？特別なこと も継

続す れ ば普通に な り ま すね。  

陰⼭：「 ⼼変われ ば ⾏動変わる 」 で すね。 「 チャレン ジ 」 を地道に続け ま しょう！  

平野：や り続け ま しょう 。続け れ ば意識は変わる と思い ま す 。私も や り ま す！  

千葉：真の原因と 、具体 的 対策は はずさ な い よ う に よく⾒て いこう と思い ま す 。 リカバリ ー も 当

然必要 で す が 、⼤切な の は 2 度と起こさ な いこと か と 。 ⼼ し て続け ま す！  
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まず、東⼤につい て 、東⼤は部下 の決済書の不備が改善さ れ な い と い う⾃部署で の体

験につい て 、 かつて の⾃分も書類を軽率に扱っ て い た 、 そ し て い ま の⾃分 は部下 を⽢や

か し て い た と語っ て い る 。 そ の 上 で 、誰か の 命令や指⽰に よ っ て で は なく主体的 に 、新

し い ⾏ 動 （＝語調も強くし て ） を試し た と述べ て 、最後に [粘り 強く継続し て い き ま す ]

と 「挑戦者」 と し て の アイデンティティを⽰し て い る 。 ま た 、 上 野 の [最近 、千葉・東

⼤両部⻑の変化 に気づい て い る⼈が い るんじゃな い か な？ ]、影⼭の [「 ⼼変わ れ ば ⾏ 動

変わ る 」 で すね ]と い う応答か ら 、東⼤（ お よび千葉） が⾃部署で ⾏ 動変容させて い る

こ と は 明 ら か で あ る 。  

次に 、 チ ー ム ・メンバー全員につい て 、東⼤の語り に対し て 4 ⼈のメンバー各々

が 、東⼤の⾃律的 な参加の あ り ⽅ を肯定・承認し 、加え て 、各々が 「挑戦者」 と し て今

後の参加へ の決意を述べ て い る 。 上 野 や影⼭の⾔葉は 、 明 ら か に⾃部署で のふる ま い が

変わ っ た東⼤を 、 上位者と し て承認す る⾔葉でもあ り 、 こ こ ま で の⾃⾝の参加体験をふ

ま え 、挑戦者で あ り続ける決意を⽰す⾔葉でもあ る 。 ま た 、平野 の [や り続けま しょ

う 。続けれ ば意識は変わ る と思い ま す 。私もや り ま す！ ]、千葉の [⼼ し て続けま す！ ]

は 、共に今後の参加へ の決意を⽰し て い る 。 こ の ダイア ロ ーグで は 、他者の 「挑戦者」

と し て の アイデンティティを承認しつつ⾃⼰の 「挑戦者」 と し て の アイデンティティも

肯定す る と い う⾃他が独⽴し た 関 係 が⽰さ れ て い る 。つま り 、 5 ⼈で 「挑戦者」 と い う

全体をつくる の で は なく、⼀⼈⼀⼈が⾃律し 、正統 な 「挑戦者」 と し て実践に参加す る

「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 を指摘で き る 。 こ の 関 係 は 、従来の実践

の よ う に孤⽴す る の で は なく、 か と い っ て馴れ 合 う わけでもなく、同じ「挑戦者」 の志

を共有し て協働す る 関 係 が結ば れ て い る 。 そ し て 、各々が⾃部署で の ⾏ 動 を変容させて

いく意思をコミッ ト し て い る 。つま り 、 こ の 関 係 は リ ー ダ ー の役割が共有さ れ て い る状

態を⽰し て い る 。 以 上 の よ う に 、 事例 1 の ダイア ロ ーグで は 、 SL 発 ⽣状態を⽰す チ ー

ム状態の 発 ⽣ が認め ら れ る 。次に 事例 2 と し て 、 上 野 の投稿を めぐる ダイア ロ ーグを

⾒て み よ う 。  

 

10.3.4.2.2 事例 2 

次に 、 上 野 の投稿を めぐる ダイア ロ ーグを⾒て み よ う 。 以 下 は 、 上 野 が チャレン ジ 活

動 につい て⾃論 を述べ る 6 ⽉ 2 ⽇の投稿で あ る 。 上 野 は 、 こ れ ま で の体験を振り返

り 、今後の ⾏ 動 を展望し て い る 。  
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＊抜粋 10.3.4.2.2 上野の投稿と返信 (6/2) 

チャレン ジ活動と は何た る か？を 考 え た時、 「⾵通し 」 と思う 。 ⾔ い た いこと が ⾔ え る だ け

で なく⾔わな け れ ば な ら な いこと が普通に ⾔ え る組織。公明正⼤さ を まず問われ る の が我々幹

部だ と思う 。様々な 事 象 を幹部たちが 理解し た 上 で経営を司ら なくて 、真の ⼀ 体感など⽣ま れ

るわけ が な い 。 ま だ ま だ や る べきこと が あ る 。  

 

01 東⼤：「⾵通し 」＝「 ⾔わな け れ ば な ら な いこと が普通に ⾔ え る組織」 を妨げて い る も の がウ

ィ ル ス で あ り 、 そ れ を撲滅す ること が チャレン ジ活動と い うこと で すね。  

02 平野：チャレン ジ活動を継続し ま す 。 そ の先に⾒え る も の が多く出 てほし い と思い ま す 。  

03 影⼭：先⽇、 チャレン ジ活動に つ い て 所 内 ミ ィ ー テ ィ ングを 実施し ま し た が 、⾵通し の前の

「 あきらめの壁」 も 存 在 す る と感じま し た 。 ま た 、挑戦者 の会議題と し て提案させて い た だき

ま す 。  

04 千葉：悪い 事程早く⾔ え と よく⾔われ ま し た が 、今の ロ ス ミ ス などの問題点 が中々出 てこな い

の も⾵通し の悪さ の ⼀部だ と思い ま す 。 や は り怒る で は なく叱る 、 ま た 、皆でどう す る か 考 え

よ う と い う姿勢を⾒せな い と簡単に は改善し な い の で は と感じま す 。 関 係 者 、 上司に伝え 、組

織で 対策を 考 え ること が 、 チャレン ジ活動だ と思い ま す 。  

05 上野：上 記 の千葉部⻑のコメン ト は い いね！報告で は な い 、みん な で 考 え る会に す る と い い か

も し れ な い 。次の個⼈ テ ー マ に し ま す 。  

 

まず、 上 野 につい て 、 チャレン ジ 活 動 は 「⾵通し 」 と持論 を語っ て い る 。 そ の後「 公

明正⼤さ を まず問 わ れ る の が我々幹部だと思う 。様々な 事 象 を幹部たちが 理 解 し た 上 で

経営を司ら なくて 、真の⼀体感な ど ⽣ ま れ る わけが な い 」 と ”我々”の⾄ら な い 点 を語っ

て い る 。 「⾵通し 」 と い う⾔葉は 、部下 に対し て⾃分 の意思を率直 に⽰す こ と が で き て

い な い と い う苦々し い現実に気づか さ れ た体験（ 10.3.3.1） に結びつい て い る と考え ら

れ る 。 ま た 、 上 野 は [まだまだや る べ き こ と が あ る ]と 、次の ⾏ 動 を決意し て い る 。 こ の

語り は 4 ⼈のメンバー に 向けら れ て い る が 、我々と い う⾔葉が⽰す よ う に内省 的 でも

あ る 。 こ の よ う に 、 上 野 がメンバー に⾃分 の 「未熟さ 」 を語る ⾏為は 「挑戦者」 と し て

の アイデンティティの 表出で あ り 、 リ ー ダ ー と し て の 上 野 の ⾏ 動変容を⽰し て い る 。  
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次に 、 チ ー ム ・メンバー全員の 上 野 へ の応答を⾒る と 、 まず、東⼤は『「⾵通し 」＝

「⾔わ なけれ ば な ら な い こ と が普通に⾔え る 組 織 」 を妨げ て い るもの がウィル ス で あ

り 、 そ れ を撲滅す る こ と が チャレン ジ 活 動』と応答し て い る 。抜粋 10.3.2.2 や次に⽰

す抜粋 10.3.4.2.3 でもわ か る よ う に 、東⼤は 「部下指導の あ り ⽅ 」 は妥協を許さ な い 問

題で あ る 。ゆえ に 、東⼤は 上 野 の語る 「⾵通し 」 を⾃分 の 「未熟さ の⾃覚」 に 関 わ る体

験に 関連させて語っ て い る と思わ れ る 。  

ま た 、平野 は  [チャレン ジ 活 動 を継続し ま す ]と 「挑戦者」 と し て の アイデンティテ

ィを 表出させて い る 。続く「 そ の先に⾒え るもの が多く出てほし い と思い ま す 」 と い う

⾔葉は 、将来へ の期待感を⽰し て い る 。  

影⼭につい ても、 [チャレン ジ は⾵通し ]へ の応答と し て 、『⾵通し の前の 「 あ き ら め

の壁」も存在す る と感じま し た』と語り 、 「挑戦者」 と し て の アイデンティティを 表出

させて い る 。 そ の 上 で 、 [挑戦者の 会 議題と し て提案させて い ただき ま す ]と積極 的 な提

案を し て い る 。  

ま た 、千葉は 上 野 の語り を うけて 、 「悪い 事程早く⾔え と よく⾔わ れ ま し た が 、今の

ロ スミス な ど の 問題点 が 中々出て こ な い のも⾵通し の悪さ の⼀部だと思い ま す 」 と 、⾵

通し に 関 わ る独⾃の⾒解 を述べ 、 [関 係者、 上司に 伝 え 、 組 織 で対策を考え る こ と が 、

チャレン ジ 活 動だと思い ま す ]と語り 、 「挑戦者」 と し て の アイデンティティを 表出さ

せて い る 。  

ま た 、 5 ⼈の ダイア ロ ーグを⾒る と 、 チャレン ジ 活 動 と は 「⾵通し 」 と語る 上 野 に対

し て 、 上 野 の考え に制約を受けずに各々が独⾃の意思を 表 明 し て い る 。 上司と部下 と い

う主従関 係 が優位で あ れ ば 、 「了解 し ま し た 」 、 「⾵通し を ⼼ がけま す 」 の よ う に服従

す る応答に な る と思わ れ る 。 上 野 は 、メンバー の⾃由な意思の 表 明 を許容す るだけで な

く、千葉の提案（ 04 ⾏ ⽬ ） に対し て 、 [次の個⼈テー マ に し ま す ]（ 05 ⾏ ⽬ ） と応答す

る こ と か ら 、⼀⽅ 的 な 命令を す る 上司と し て で は なく、対等な⽴場で参加し て い る こ と

が わ か る 。 以 上 の ダイア ロ ーグで は 、 上司と部下 と い う主従関 係 よ りも、各々が⾃由に

主体的 な意思を⽰し 合 う こ と が で き る⾃律的 な 関 係 が優位と な っ て い る 。ゆえ に 、 こ の

ダイア ロ ーグは 、各々が主体的 に内省 し （考え て ）⾃律的 に ⾏ 動変容させて いく、 「⾃

律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 が 発 ⽣ し て い る 。 以 上 の よ う に 、 事例 2 の

ダイア ロ ーグでも、 SL 発 ⽣状態を⽰す チ ー ム状態の 発 ⽣ が認め ら れ る 。次に 事例 3 と

し て 、再度上 野 の投稿を めぐる ダイア ロ ーグを⾒て み よ う 。  
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10.3.4.2.3 事例 3 

 最後に 、再度上 野 の投稿を めぐる ダイア ロ ーグを⾒て み よ う 。 以 下 は 、 7 ⽉ 3 ⽇の 上

野 の投稿で あ る 。 上 野 は 、 こ こ ま で の チャレン ジ 活 動 をふり か え り 、継続を宣⾔し て い

る 。  

 

抜粋 10.3.4.2.3：上野の投稿と返信 (7/3) 

ここま で を振り返っ てみる と ・ ・ ・挑戦者 の会発⾜、 『 チャレン ジ宣⾔ 』 ・ ・ ・ そ し て チ ー

ム・個⼈ テ ー マ ・ ・ ・ たくさ ん の 新 し い試みを始めた 。引き続きチャレン ジ を続け て いく。 上

⼿くいくと い う保証は皆無だ が 、 た だ ひ た す ら明る い未来を 信じて進めて いく。 そ し て将来振

り返っ た時、これ ら の 点 が線で つ な が っ て い たこと に気づくだろう 。未来で つ な が る 事 な ん て

誰に もわか ら な い 。過去を振り返っ た時に のみ点 が繋が る の だ 。 だ か ら ひ た す ら 信じた道を ⾏

くし か な い 。 （by ス テ ィ ー ヴ ・ ジョブズ）  

 

影⼭：⾃分が 主担当 の取り組みも あ る の で 、 まずは PDCA 継続し ま す 。  

平野：や る べきこと を や り続け ま す 。  

千葉：ポジ テ ィ ブ に 、建設的 に 、次期に望みま す 。 あ と ダメな も の は ダメを徹底し ま す 。  

東⼤：今は 新 し い試みの継続を し て いく事 に注⼒ し ま す 。  

筆者：最⾼で すね！進みま しょう 。  

 

まず、 上 野 は 、 こ の ダイア ロ ーグで 、 下線部[引き続き チャレン ジ を続けて いく ]と 、

参加を継続す る意思を⽰し て い る 。つま り 、 「挑戦者」 と し て の アイデンティティを 表

出させて い る 。 上 野 が語る⾔葉は 、ビジョン でもなく、具体的 な指針でもな い 。 スティ

ーヴ・ ジョブズの⾔葉を引⽤し て 、⾃分 の意思を⽰し て い るだけだ。 し か し 、 こ の ダイ

ア ロ ーグで 注 ⽬ し た い 点 は 、 4 ⼈のメンバー （影⼭・平野 ・千葉・東⼤）各々が 、 上 野

と同様に参加を継続す る意思を具体的 に
．．．．

表 明
．．

し て い る 点 で あ る 。 こ の ダイア ロ ーグで

は 、 公 式 な リ ー ダ ー が 強制、 命令、 要 請 を ⾏ わず、主体的 に フォロワー が リ ー ダ ー を フ

ォロ ー す る か の よ う な 関 係 が 成⽴し て い る 。 ま た 、各々が独⽴し て協働す る 「⾃律と協

働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 が ⽣ 起 し て い る 。ゆえ に 、 事例 3 の ダイア ロ ーグ

でも、 SL 発 ⽣状態を⽰す チ ー ム状態の 発 ⽣ が認め ら れ る 。 な お 、 こ こ で指摘し た 公 式
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な リ ー ダ ー が 強制、 命令、 要 請 を ⾏ わず、主体的 に フォロワー が リ ー ダ ー を フォロ ー す

る か の よ う な 関 係 が 成⽴し て い る こ と は 、次章 で の 分析に接続す る⼿が か り と な る 。 こ

れ につい て は 、次の ま と め で再度取 り 上 げ た い 。  

 

10.4 第 10 章 の ま と め  

本 章 の ⽬ 的 は 、 RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ

ス を 明 ら か に す る こ と に あ っ た 。挑戦者の 会 の実践を対象 と し て 事例解釈を ⾏ い 、 SL

発 ⽣状態が認め ら れ る の か／認め ら れ な い の か 、 発 ⽣ し て い る と す れ ば い か な る状態で

あ る の か を 調査し た 。 そ の結果、 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 が 構築

さ れ 、 こ の 関 係 に⽀え ら れ て チ ー ム ・メンバー各々の部署で部下 に 向けて⾃⼰のふる ま

い を変え る ⾏ 動変容が認め ら れ た 。 そ し て 、各々が 「未熟さ の⾃覚」 と い う価値体系に

依拠し 、 強制や 命令で は なく主体的 に⾃ら の ⾏為を変容させる参加の あ り ⽅ か ら 、 SL

発 ⽣状態が認め ら れ る と判断さ れ た 。  

以 上 の SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス と し て 、 以 下 4 フ ェ ーズが 明 ら か

と な っ た 。 す な わち、 1.転換フ ェ ーズ、 2.試⾏ フ ェ ーズ、 3.葛藤フ ェ ーズ、 4.役割の共

有フ ェ ーズで あ る 。 以 下 4 つの プ ロ セ ス と実践の変化 の 要約を⽰す 。  

1.転換フ ェ ーズは 、 チ ー ム が従来的 なモノロ ーグの 関 係 か ら脱却す る き っ かけをつか

むフ ェ ーズで あ っ た 。転換フ ェ ーズで は 、 以 下 5 つの転換が認め ら れ た 。 まず 1.経営

幹部で 構 成 さ れ る ダイア ロ ーグを ⾏ う チ ー ム が編成 さ れ 、 2.チ ー ム ・ リ ー ダ ー で あ る 上

野 か ら 上司部下 の 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 し た い と い う意思が⽰さ れ た 。 公 式 な リ ー ダ ー

の意思表 明 とメンバー の 合意は 、従来のモノロ ーグの 関 係 か ら脱却す る契機と な り 、正

統 的 な参加の あ り ⽅ を⽰唆し た と考え ら れ る 。 ま た 、 3.4.⾃⼰開⽰で き る SNS で の ダ

イア ロ ーグの場がつくら れ た 。 こ の場が⾃⼰開⽰で き る安全な場で あ る こ と が早い段階

でメンバー に⽰さ れ た こ と は 、新し い実践を定着 させる こ と に⼤きく貢献し た と考え ら

れ る 。 さ ら に 、 5.率直 に⾃分 の意思を⽰す こ と が で き る ダイア ロ ーグを通じて 、⾃分 た

ちが 「数字に よ る狭窄」 に傾斜し て い た こ と が共通認識さ れ 、 「未熟さ の⾃覚」 の ⽣ 起

に接続す る き っ かけが得ら れ た 。転換フ ェ ーズで確認さ れ た 5 つの転換は 、ほほ全て

が ダイア ロ ーグを通じて 発 ⽣ し て い る 。 こ の転換フ ェ ーズで は 、外形的 に は まだメンバ

ー の実践は変化 し て い な い 。 し か し 、 こ こ で ⽣じた転換の萌芽は次の試⾏ フ ェ ーズに引

き継が れ 、ゆる や か にメンバー の実践を変化 させて い っ た 。  
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2.試⾏ フ ェ ーズで は 、転換フ ェ ーズで 議 論 さ れ た新た な実践テー マ に準ずる ⾏ 動 が試

⾏ さ れ た 。 こ の フ ェ ーズで の ダイア ロ ーグお よび⾏ 動変容を通じて 、⾃分 に 関 わ る 上司

部下間のモノロ ーグの 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 す こ と は正し い と い う 「未熟さ の⾃覚」 と

い う価値体系が ⽣じ、 さ ら にモノロ ーグの 関 係 か ら ダイア ロ ーグを通じて相互に役割を

承認・肯定し 合 う承認関 係 へ と進展し た 。 ま た 、 こ の フ ェ ーズで 、各々のメンバー が⾃

部署の部下 に対し て新し い ⾏ 動 を試⾏ し 、 そ の体験を SNS で語る と い う新し い正統 的

な参加の原型が形成 さ れ た 。  

3.葛藤フ ェ ーズで は 、 こ こ ま で積み 上 げ て き た 社 会 的 関 係 が揺らぐ事態に 直⾯す る 。

し か し 、 ダイア ロ ーグを通じて ⽣じる葛藤か ら回復す る ダイア ロ ーグを通じて 、むしろ

社 会 的 関 係 が進展し 、メンバー の実践の あ り ⽅ が変化 し て い っ た 。 こ の葛藤フ ェ ーズ

で 、⽇常的実践に根強く残るモノロ ーグの 関 係 が露わ と な る 。 し か し 、率直 な⾃⼰開⽰

が許容さ れ る ダイア ロ ーグを通じて 、 「未熟さ の⾃覚」 が各々のメンバー に浸透し て い

く。 ま た 、 こ の フ ェ ーズで は 、⾃部署に おける部下 と のコミュニケー ション へ の参加と

SNS で展開す る ダイア ロ ーグへ の参加を⽇常的実践と し て継続し て いくと い う 「参加

の⼆重効果」 が よ り 明確と な っ た 。 こ の効果が 、⾃部署で部下 に対し て新し い ⾏ 動 が試

⾏ さ れ （ ⾏ 動変容） 、 そ の体験を語り 合 う ダイア ロ ーグを通じて 「未熟さ の⾃覚」 が よ

り 強く認識さ れ （内省 ）次の新し い ⾏ 動 を展望し て ⾏ 動変容を試⾏ す る と い うメンバー

の⽇常的実践をつくり 、実践共同体を変容させる原動⼒と な っ た 。  

最後に 4.役割の共有フ ェ ーズで は 、葛藤フ ェ ーズを経て 社 会 的 関 係 は 「⾃律と協

働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 に 発展し 、 SL 発 ⽣状態が確認さ れ た 。  

こ の４つの フ ェ ーズで⼀貫し て ⾏ わ れ る 、 チ ー ム ・メンバー間の ダイア ロ ーグを通じ

て 、 「数字に よ る狭窄」 か ら 「未熟さ の⾃覚」 へ と実践共同体の知識と し て の価値体系

が変化 し 、モノロ ーグの 関 係 か ら 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 へ と チ

ー ムメンバー間の 社 会 的 関 係 が変化 し 、 「 組 織⼈」 か ら 「挑戦者」 へ と正統 的 な参加者

と し て の アイデンティティが変化 す る と い う実践共同体の変容が認め ら れ た 。  

以 上 が SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス で あ る 。 い ま述べ た挑戦者の 会 の

実践を図 10.4 に⽰す 。  
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図 10.4 挑戦者の 会 の実践  

 

以 上 、 本 章 の 調査に て 、 第 1 段階と し て SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス

を 明 ら か に す る こ と が で き た 。 10.3,4.2.3 で 、 公 式 な リ ー ダ ー で あ る 上 野 が 、 強制、 命

令、 要 請 を ⾏ わず、主体的 に フォロワー が リ ー ダ ー を フォロ ー す る か の よ う な ダイア ロ

ーグの 関 係 が 成⽴し て い る と指摘し た 。 し か し な が ら 、 なぜこ の よ う な 関 係 が 成⽴す る

の か 、 上 野 とメンバー の ダイア ロ ーグが い か に SL 発 ⽣状態に作⽤す る の か 、 につい て

は 本 章 の 調査で は未解 明 で あ る 。 こ れ ら を 明 ら か に す る た め に は 、 上 野 を めぐるメンバ

ー と の ダイア ロ ーグを丹念 に 調査す る必要 が あ る 。 し た が っ て 、次章 で は 、 第 2 段階

と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグが 、 い か に 本 章 で確認さ れ

た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か を 調査す る 。  
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第 11 章  挑戦者の 会 の実践（ 2）  

 

11.1 ⽬ 的  

本 章 の ⽬ 的 は 、 RQ2 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダ

イア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果と し て⽰さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か を 明 ら か に

す る 。具体的 に は 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグに焦点 化 し 、 公

式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果と し て⽰さ れ た

SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か 、 あ る い は 関 わ ら な い の か を 明 ら か に す る 。  

 

11.2 ⽅法  

11.2.1 調査対象  

10.2.1 と同様の挑戦者の 会 を 調査対象 と す る 。  

 

11.2.2 調査⽅法  

10.2.2 と同様の 1 次データを 分析対象 と す る 。  

 

11.2.3 分析⽅法  

分析⼿順と し て 、 まず、全て の SNS データを対象 と し て 、 上 野 と チ ー ム ・メンバー

の ダイア ロ ーグを全て⾒直 し 、 SL 発 ⽣状態に影響を及ぼし て い る 特徴的 な ダイア ロ ー

グの 関 係 を選別し 、 そ の 特徴（ 概 念 ） を絞り込む。絞り込み の際に は 、 「未熟さ の⾃

覚」 に 関 わ る ダイア ロ ーグに 注 ⽬ す る 。次に 、絞り込んだダイア ロ ーグの 特徴（ 概 念 ）

が 、 上 野 お よびメンバー の参加に い か な る変化 を与え て い る か を検討す る 。最後に 、 ダ

イア ロ ーグの 特徴（ 概 念 ） が あ る程度特定で き た段階で 、前章 で 明 ら か に し た SL 発 ⽣

状態に⾄る ま で の 4 フ ェ ーズで 、前章 で 明 ら か に し た実践共同体の変容に ど の よ う に

関 わ る か を検討す る 。抽出し た ダイア ロ ーグの 特徴（ 概 念 ） と前章 で 明 ら か に し た 概 念

系の 論 理 構造が⾸尾⼀貫し 、全体の整合 性 が⼗分 に確認で き る ま で繰り返し 、 公 式 な リ

ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果と し て⽰さ れ た SL 発

⽣状態に 関 わ る の か を 明 ら か に す る 。  

な お 、 ダイア ロ ーグの 解釈に 関 し て 、 第 6 章 で述べ た 「応信性 」 の考え ⽅ を⽤い て

分析す る 。 す な わち、 ダイア ロ ーグの意味は 、 そ の場に おける 会話上 の⾔葉が⽰す意味
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か らだけで なく、通時的 な ダイア ロ ーグの 関 係 の な か で 、 い ま こ こ
．．

で の⾔葉が 、 い か な

る過去の体験（⾔葉・ ⾏為） へ の応答で あ り 、同時に将来の体験（⾔葉・ ⾏為） を ⽅ 向

づけて い る か に よ っ ても解釈さ れ る 。 な お 、応信性 につい て は 、 第 6 章 を参照さ れ た

い 。  

な お 、 本 章 で の 記述が 複 雑 に な る こ と を避ける た め に 、 第 10 章 で⽰し た トラン スク

リ プ ト お よび結果（ 解釈） は 、提⽰箇所を随時⽰し て再提⽰は必要最⼩限と す る 。  

 

11.3 事例解釈  

以 下 で は 、挑戦者の 会 の実践を対象 と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダ

イア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果と し て⽰さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か を 解釈す

る 。結果を先取 り す れ ば 、 上 野 を めぐるメンバー と の ダイア ロ ーグの 関 係 か ら 、 「 し

みじみ感」 の共鳴な る 概 念 が抽出さ れ る 。 こ れ を端的 に説明 す れ ば 、⾃分 と部下 と の

関 係 がモノロ ーグと な っ て し ま う状態か ら脱⽪し た い と い う意思が主体的 に引きださ れ

る ダイア ロ ーグの 関 係 で あ る 。 こ の 関 係 が 、メンバー の参加の あ り ⽅ に影響を及ぼし 、

リ ー ダ ー の役割の共有に深く関 わ っ て い る こ と が わ か っ た 。 以 下詳しく⾒て い こ う 。  

 

10.3.1「 し みじみ感」 の 表出  

以 下 で は 、 まず葛藤フ ェ ーズで⽰さ れ た⼀連の ダイア ロ ーグを 中 ⼼ に 取 り 上 げ る 。 そ

の 理由は 、前章 で の検討に よ り 、葛藤フ ェ ーズで顕著に実践の変化 が⽰さ れ お り 、 こ の

プ ロ セ ス で 「挑戦者」 と し て の アイデンティティを 表出させる ダイア ロ ーグを 調査す る

こ と で 、 上 野 の 「挑戦者」 と し て の アイデンティティの変化 が 、メンバー の 「挑戦者」

と し て の アイデンティティの変化 に い か な る影響を及ぼし て い る か を把握で き る可能性

が⾼い と推量で き る か ら で あ る 。  

本 章 で は 、 まず前章 10.3.3.2 で扱っ た 以 下 2 つの ダイア ロ ーグを と り あ げ る 。 第 1

に抜粋 10.3.3.1(1)の ダイア ロ ーグこ れ を D1 と 表 記 す る 。 第 2 に抜粋 10.3.3.1(2)の ダ

イア ロ ーグこ れ を D2 と 表 記 す る 。 以 下 で は まず、 D1 と D２を 取 り 上 げ て 解釈を ⾏

い 、得ら れ た結果を踏ま え て次の 調査を検討す る 。 D1 と D2 は 、 5.3.3.1 で す で に詳し

く述べ て い る が 、 こ こ で D1 と D2 の 要約を⽰す 。  
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D1 上 野 は 、平野 の投稿に否定的 な応答を⽰し た 。 し か し ダイア ロ ーグは こ れ で終了せ

ず、影⼭・東⼤・千葉・平野 と⾃分 の意思を率直 に 表 明 す る応答が連続す る 。 そ の

な か でも平野 は 、真剣に 議 論 を交わ す こ と の必要 性 を我々の 問題と し て応答し た 。

こ の平野 の応答を うけて 、 上 野 は真剣に 取 り 組む態度を⽰し た 。  

D2 そ の後、 上 野 は D1 へ の応答と し て 、未熟な⾃分 か ら脱却し た い と い う意思を⽰し

た （応答し た ） 。 こ の語り を うけて 、 4 ⼈のメンバーも次々と 上 野 と同様の意思を

⽰し た 。 上 野 が D2 で 「覚悟」 を語る部分 を抜粋 11.3.1 と し て再掲す る 。  

 

＊抜粋 11.3.1：D2 で 上野が 「覚悟」 を 語 る部分  

指導⼒＝覚悟だ と 考 え る 。会津に 『 な らぬも の は な らぬ』 と い う ⾔葉が あ る よ う に 「 ⼀切の

⾔ い訳無⽤ 」 が まず⼀番に なくて は な ら な い 。管理 者 が 妥協す る よ う で は我々の思い が部下に

伝わるわけ が な い 。悲し い か な 、 ま だ ま だ覚悟が⾜り な い 。覚悟を持っ て臨ん で欲し い 。  

 

上 野 は 、 D1 を通じて 、率先垂範す る べ き⽴場で あ り な が ら部下 に対し て⾃分 の意思

を率直 に⽰す こ と が で き て い な い と い う現実す な わち「未熟さ の⾃覚」 を体感し た 。 こ

こ ま で 上 野 は SNS で⾃分 の こ と を語る よ りも、他のメンバー が 本⾳で語る ダイア ロ ー

グの場づくり を優先し て き た 。挑戦者の 会 の 公 式 な リ ー ダ ー と し て 、 SNS で ⾏ う対話

を軌道に乗せる た め に 、⾃⼰開⽰す るメンバー を承認し た り 、励ま し た り 、指導的 な⽴

場でメンバー と接し て き た 。つま り 、 上 野 は 、 こ れ ま で 以 上 にメンバー に 関 ⼼ を⽰し て

本⾳で語らせる こ と を意識し て き た 。 上 野 は 、 そ れ ら の ⾏為に よ り 、 上司と し てメンバ

ー と意思の疎通が で き て い る と信じて い た 。 し か し 、不⽤意にも⼀⽅ 的 な態度を露呈さ

せて し ま っ た 。つま り 、 D2 ダイア ロ ーグで の [悲し い か な 、 まだまだ覚悟が⾜り な い ]

と い う⾔葉は 、 「未熟さ の⾃覚」 を⾃分 事 と し て⾃⼰認識し 、 う まくい か な い現状を打

開す る た め に 、未熟な⾃分 か ら脱⽪し た い 、互い に⾼め 合 い た い 、 と い う状況打開に 向

けた覚悟を 表 象 し て い る と 解釈で き る 。 こ の よ う な 、⾃分 と部下 の 関 係 につい て 「未

熟さ 」 を⾃覚し 、未熟な⾃分 か ら脱⽪し た い 、互い に⾼め 合 い た い 、 と い う状況打開

に 向けた意思を 表 象 す る⾔葉を 「 し みじみ感」 と 呼 ぶ 。 事例全体を 調 べ る と 、 上 野 は

「 し みじみ感」 の 表出を繰り返し て い る こ と が わ か っ た 。 こ の 上 野 に よ る 「 し みじみ

感」 を 表出させる ⾏為が 、 上 野 の 「挑戦者」 と し て の アイデンティティの変化 に 関 わ

り 、メンバー の 「挑戦者」 と し て の アイデンティティの変化 に作⽤し て い る可能性 が あ
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る 。 し た が っ て 、次項で は 、 上 野 と 4 ⼈のメンバー が 「 し みじみ感」 を 表出させる ダ

イア ロ ーグに 着 ⽬ し て 事例を再調査す る 。  

 

 

 

10.3.2「 し みじみ感」 の 発展  

本項で は 、 上 野 と 4 ⼈のメンバー が 「 し みじみ感」 を 表出させる ダイア ロ ーグに 着

⽬ し 事例を再調査す る 。 事例のデータを全て確認し た と ころ、 上 野 が 「 し みじみ感」 を

表出させる ダイア ロ ーグは 、挑戦者の 会 以前に筆者と の ダイア ロ ーグでも⾒つか っ た 。

挑戦者の 会 以前の 上 野 と筆者の ダイア ロ ーグが 、挑戦者の 会 発⾜お よび挑戦者の 会 の展

開に影響を及ぼし て い る可能性 が あ る 。ゆえ に 、 調査対象 を挑戦者の 会 以前の筆者と の

会話内容ま で遡っ て 解釈を開始 す る 。 以 下 で は 、 まず挑戦者の 会 以前の 上 野 と筆者の ダ

イア ロ ーグ、次に転換フ ェ ーズ・試⾏ フ ェ ーズ、葛藤フ ェ ーズ、役割の共有フ ェ ーズの

順番で 解釈を進め る 。 で は 、 まず挑戦者の 会 以前の 上 野 と筆者の ダイア ロ ーグか ら⾒て

い こ う 。  

 

11.3.2.1 「 し みじみ感」 の 発露  

 以 下 で は 、 まず、挑戦者の 会 発⾜に⾄る ま で の 、 上 野 と筆者の ダイア ロ ーグを確認す

る 。  

 

11.3.2.1.1 ⾃ら の 「 し みじみ感」 を⾔葉に す る （ 1）  

抜粋 11.3.2.1.1 は 、 チャレン ジ 活 動開始 直後に ⾏ わ れ た筆者と 上 野 の最初の ダイア ロ

ーグの抜粋で あ る 35。 こ の 会話は 、筆者が Z ⽀社 の⽀援に⼊っ た 1 週間後、改善者の 会

が 発⾜す る約 1 ヶ⽉前の出来事 で あ る 。 以 下 の 上 野 と筆者と の ダイア ロ ーグで 「 し み

じみ感」 の連鎖が⽰さ れ る 。  

チャレン ジ 活 動 を通じて 、筆者が⼀番多く対話し た相⼿は 上 野 で あ る 。筆者は 、 チャ

レン ジ 活 動 を開始 す る前に 上 野 の話を ど う し ても聞い て お き た い と考え て い た 。筆者の

 
35  筆者は 、コンサルティング⽀援の契約時に 上 野 と 会 っ て い る が 、 そ の時は名刺交

換の み で あ っ た 。  
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関 ⼼ は 、 (1) 上 野 は Z ⽀社 の責任者と し て い ま の Z ⽀社 の状況を ど う 捉 え て い る の

か 、 そ し て (2) 上 野 と い う⼈物は ど う い う⼈な の か で あ っ た 。 上 野 と の⾯談は当初 40

分程度を予定し て い た が実際は 2 時間弱の⻑時間で ⾏ わ れ た 。⾯談が 始 ま る と 、 上 野

は堰を切っ た よ う に筆者に語り 始 め た 。  

そ の内容と は 、 た と え ば Z ⽀社 に は エ リ ア 特有の営業的 に難し い市場性 が認め ら れ

る こ と 、⽀社 の開発能⼒が⼗分 に ⾏ かせて い な い こ と 、開発 が 、効率を優先し すぎて案

件の相談時に すぐに 「 で き な い 」 と応え て し ま う こ と 、若⼿の育成 が課題で あ る こ と 、

着 任 か ら１年間経過し て い る が 、 社員が 上 野 に気を使っ て い る よ う に感じる こ と な ど で

あ る 。  

筆者は 、熱く語り続ける 上 野 の様⼦か ら 、⾃分 と 会 社 の こ と を良く知っ て欲し い と感

じた （ Note0429） 。対話を開始 し て 1 時間 10 分 が経過し た時、筆者は 以 下 の質問 を し

た 。  

 

＊抜粋 11.3.2.1.1 上野と筆者 の最初の ダ イ ア ロ ーグ  

01 筆者：これ か ら 、改善者 の会のメンバー のみな さ ん に も 、 いろいろ考 え て も ら お う と思っ て ま

す けど。こん なふう に や っ てほし い と か 、 チャレン ジ活動へ の期待っ て あ り ま す か 。こん な

ふう に な る よ う な 結 果 を も た ら し て欲し い と か 。  

02 上野：まぁ、 な ん て い う で す か 、 ⼀番難 し いこと か も し れ ません けど、 当 た り前のこと を 当 た

り前に できる組織に な っ てほし い な っ て思い ま すね。組織と し て 。今は お客さ ん に許さ れ な

が ら進めて い る感じで す よね。  

03 筆者：お客さ ん に許さ れ な が ら？  

04 上野：許さ れ な が ら 。 だ っ て 、 す べ て決ま っ た 後 に で す よ 、決めた 後 に できな い と か っ て い う

こと が 、 開 発 が 出来な い っ て ⾔ っ て ま す 、 そ ん なこと が 出 てきて る ん で す よ  

05 筆者：な るほど。  

06 上野：い ま は 、 お客さ ん の⼤きな愛に包ま れ な が ら や っ て る よ う な感じな ん で す よね。 当 た り

前のこと を 当 た り前の よ う に や る 。 そ れ を お客さ ん に⽢え な い でちゃん と や る と い うふう な

こと を 、じゃ、我々は何が 出来る の かみた い な ところか ら 、 たぶん始ま る と思う ん で す け

ど。 そ れ が 、 い ま全然できて な い 。 チャレン ジ活動だ け の 話 で は な い で す 。 そ れ は 、 う ん 、

僕の責任で も あ る と 、 反省し て る ん で す けど、僕は 、どう し て も 、 そ れ を変え て いきた い と

考 え て る ん で す よ 。僕の任期中に 。 そ の ために は私も も っ と変わら な い と ダメで すね。  
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07 筆者：そ れ が 、 当 た り前のこと で すね。  

08 上野：う ん 、最近亡くな っ たぼくの 上司が 、 よく昔⾔ っ て た ⾔葉な ん で す けど、 ⼈ の 質 の⾼さ

で量を 出 し て いくに し た い な と思っ て い ま す 。  

09 筆者：そ う で す よね。私も 、 ま さ しくそ れ だ と思っ て い ま す 。組織を変え る ために 、 い か に ⼈

の 質 を⾼めれ ば良い の か と い うこと が 、私に と っ て の 究極の テ ー マ で す 。今回、調査と し て

も 、仕事 と し て も や り が い の あ ること を や らせて も ら っ て い る と思っ て い ま す 。 だ か ら 、私

は途中で絶対 に あきらめた り し ません よ 。  

（ 上野は 、無⾔ で 、深くう なずく）  

 

上 野 に よ れ ば 、 Z ⽀社 の⽀社⻑は 、 任期が正確に決ま っ て い な い が 本 社 の⼀存で決定

さ れ 、 成績が悪けれ ば１年 か ら２年程度で交代 に な る場合 が多い と⾔う 。 上 野 は 、 06

⾏ ⽬ で [僕の 任期中 に ]と い う こ と か ら 、 いつ異動 に な る か わ か らず、 ま た 、 着 任 か ら１

年 が経過し た そ の時点 で⼗分 に時間は残さ れ て い な い と考え て い た と思わ れ る 。 上 野

は 、⾃分 のミッ ション で あ る数字を出す こ と を達成 す る た め に 、 まず数字の こ と を考え

る の で は なく、⼈間の質を⾼め て 、 そ の結果と し て数字を出し て いける 組 織 に し た い と

決意し て い る 。 そ の た め に 、 上 野 は こ こ で はじめ て  [私ももっ と変わ ら な い と ダメで す

ね ]（ 06 ⾏ ⽬ 下線） と語り 、 組 織 を変え る た め に まず⾃分 が変わ る必要 が あ る と 「 し み

じみ感」 を 発露させた 。  

筆者は 、 上 野 と い う⼈物は数字に厳し い⼈と い う印象 を持っ て い た た め 、 まず⼈の質

に 注 ⽬ す る と い う⾔葉に驚い た （ Note-0429） 。筆者は 09 ⾏ ⽬ で [そ う で す よね。私

も、 ま さ しくそ れだと思っ て い ま す 。 組 織 を変え る た め に 、 い か に⼈の質を⾼め れ ば良

い の か と い う こ と が 、私に と っ て の 究 極 のテー マ で す ]と 、 上 野 が⾔葉に し た 上 野 の

「 し みじみ感」 に共感を⽰し 、加え て [今回、 調査と し ても、仕事 と し てもや り が い の

あ る こ と を や らせてもら っ て い る と思っ て い ま す 。だか ら 、私は途中 で絶対に あ き ら め

た り し ませんよ 」 と応答し た 。 上 野 へ の応答と し て筆者も「 し みじみ感」 を⽰し て い

る 。 上 野 と筆者は 、 こ こ で の 会話が初め て で あ っ た が 、 以 上 の 会話で 「 し みじみ感」 が

交わ さ れ る ダイア ロ ーグが 成⽴し て い る こ と が わ か る 。  

上 野 は 、⽀社⻑着 任 か ら筆者と出会 う ま で の１年間、⾃分 が背負う数字を出す こ と に

孤軍奮闘し 、数字以外の こ と につい て考え る余裕が無か っ た と思わ れ る 。 そもそも対話

で き る相⼿もい な か っ た と考え ら れ る 。 お そ らく、 上 野 は筆者と出会 う ま で⾃分 の考え
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や思い を⾔葉に す る機会 が な か っ た のだろう と思わ れ る 。 上 野 は 、筆者と い う対話のパ

ー トナー の出会 い を き っ かけに 、⾃ら の 「 し みじみ感」 を⾔葉に す る機会 を増や し て い

っ た 。  

 

11.3.2.1.2 ⾃ら の 「 し みじみ感」 を⾔葉に す る （ 2）  

チャレン ジ 活 動開始 か ら 3 ヶ⽉を迎え る頃、筆者は 、筆者がインタビュー で知っ た

い ま の 組 織 の状況を 上 野 に 伝 え た 。 す で に 9.3.2 で⽰し た 、インタビュー か ら得ら れ た

い ま のモノロ ーグの 組 織 を 表 す 「 16 の⾔葉」 を 上 野 に説明 し た 。 以 下抜粋

11.3.2.1.2(1)と し て再掲す る 。  

 

 

＊抜粋 11.3.2.1.2(1)：い ま の組織を 表 す 「 16 の ⾔葉」  

ル ー ル が通ら な い／情報が共有さ れ な い／惰性 的／紐が な い凧／ベク ト ル が 合 っ て い な い／⽢

い／被害者意識が強い／マ ン パワー に 依 存／あきらめて い る／個⼈商店／タ テ マエ／⼀杯⼀杯

／ま と ま り が な い／思い や り が な い／バラバラ／ギスギス感  

 

筆者は 、 こ の 「 16 の⾔葉」 は 、 ま さ に い ま の 組 織 の現状を照射す るもの で あ る が 、

そ の⾔葉に は 「 う まくい か な い い ま の状況か ら抜け出し た い 、変わ っ て欲し い 、変え た

い 」 と い う切実な願い が秘め ら れ て い るだろう と い う私⾒を述べ た 。 そ し て 、 上 野 の権

威的 な態度に 社員が萎縮し て い る と い う筆者の⾒⽴て を⽰し た 。抜粋 11.3.2.1.2(2)

は 、 こ の⾒⽴て を⽰し た 会話を開始 し て 34 分後の内容で あ る 。  

 

＊抜粋 11.3.2.1.2(2) 上野と筆者 の ダ イ ア ロ ーグ  

01 筆者：あ の 。 ⾔葉の 制限か けずに ⾔ う と 、 上野さ ん を 、社員の皆さ ん は 「 お っ か な い ⼈ 」 だ と

思っ て る ん で す 。 た だ の 「 お っ か な い ⼈ 」 と 。私は 、ここま で 話 を⾊々させて い た だ い た な

か で 、 上野さ ん は 、仕事 に厳し い けど、 ⼈間味の あ る あ っ た か い ⼈ だ と知っ て い ま す 。  

02 上野：そ れ も な ん か アホら し い で すね。 な ん かね。じゃあ 、 そ の誤解を解か な い と い け な い で

すね。 まずね。  

03 筆者：誤解を解くために 、協⼒ し た い ん で す 。私は 、 上野さ ん を 。みん な知り た が っ て る か も

し れ な い で すね。 も し か し た ら 。影響⼒ を そ れほど認めて な い と す れ ば 、ちょっ と変え れ
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ば 、影響⼒ は 出 る ん で す よ 。絶対 で る ん で す 。 そ の ⼒ も あ り ま す し 。 だ と し た ら 、 そ の ため

に できること に 対 し て協⼒ し た い な と 、思っ て い ま す 。  

04 上野：あ り が と うござい ま す 。どう し ま しょう か 。  

 

01 ⾏ ⽬ の [上 野 さんを 、 社員の皆さんは 「 お っ か な い⼈」だと思っ て るんで す ]と い

う⾔葉は 、 上 野 に と っ て⽿が痛い⾔葉で あ っ た と思わ れ る 。 し か し 、筆者が [誤解 を 解

くた め に 、協⼒し た いんで す 。私は 、 上 野 さんを ]と⾔う と 、 上 野 は 、 04 ⾏ ⽬ で [あ り

が と うござい ま す 。 ど う し ま しょう か ]と筆者に考え を求め た 。 そ こ で 、筆者は 以 下２

点 を提案し た 。１つ⽬ は 上 野 の⼈間性 を知っ てもら う た め のニュー スレター を開始 す る

こ と 、２つ⽬ は全社員が 集 ま る 会 議 で チャレン ジ 活 動 に⾔及す る こ と で あ る 。具体的 に

は 、⾃分もチャレン ジ 活 動 を 始 め る と⾔っ てほし い と依頼し た 。筆者の話を 上 野 が ど う

受け取 る か少し ⼼配だっ た （ Note-0601） 。 し か し 、 上 野 は [な るほどね。願っ た り 、

叶っ た り で す 。 い い と思い ま す よ ]と筆者の提案を あ っ さ り と受け⼊れ た （ Note-C29-

47） 。  

次の抜粋 11.3.2.1.2(3)は 、 以 上 の ダイア ロ ーグの 3 ⽇後に 上 野 が全体集 会 で全社員

に 向けて語っ た内容を ⽂書化 し たもの で あ る 。 こ の内容は ⽂書化 さ れ て全社員に配布さ

れ て い る 。 な お 、筆者は 、 上 野 が話す内容につい て 、 上 野もチャレン ジ 活 動 に参加し た

い と い う意思を⽰す と い う こ と 以外につい て は⽰唆せず、 あ と は思っ て い る こ と を話し

て欲し い と依頼し た 。 ま た 、 事前に話す内容を確認し て い な い 。  

 

＊抜粋 11.3.2.1.2(3)上野のコミ ッ トメン ト⽂書  

・ ・改めて ⾔ い ま す が 、 い ま私は 、組織の⻑た る⾃分が まず変わら な け れ ば な ら な い と い うこ

と を 考 え て い ま す 。 「 本 当 は お客さ ん に向か っ て仕事 し た い けどできて い な い 」 、 そ う い う 体

制 の中で業務を し て い た だ い て い る と い う現状で す 。 そ れ を変え る ために 、間違い なく、私

が 、⾃分が まず変わること か ら チャレン ジ活動を はじめた い と思い ま す 。 そ し て ゆくゆくは 、

チャレン ジ活動のメンバー の中に⼊り た い と 考 え て い ま す 。  

必ずこの Z ⽀社を変え て 、良くし て いき、皆さ ん が思いきっ て仕事 が できる 、 そ う い う 体 制

に し て いきま す 。皆さ ん に つ い てきて欲し い 、 そ し て 、 ⼒ を貸し て欲し い と思っ て い ま す の

で 、今後どうぞよろしくお願い し ま す 。  

 



142 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

上 野 は 、全社員に 向けて 、 下線部[間違い なく、私が 、⾃分 が まず変わ る こ と か ら チ

ャレン ジ 活 動 を はじめ た い ]と 「 し みじみ感」 を⾔葉に し た 。加え て 、 上 野 は 以 上 の宣

⾔の翌週か ら 、全社員に 向けたニュー スレター『上 野通信』の 発 ⾏ を開始 し た 。 上 野

は 、 こ の『上 野通信』を 53 週に渡り１週も⽋か さずに 発 ⾏ を続けた 。 そ のテー マ は 、

好き な花の こ と 、少年時代 の こ と 、甲⼦園出場ま で の⾟い練習の こ と 、 本 が好き な こ

と 、 は み が き へ の こだわ り な ど 、 上 野 の素顔が わ か る よ う な内容に な っ た 。 第 10 号を

超え る あ た り か ら 、編集後記 に 、 組 織 に 関 す る 上 野 の考え を短く⾔葉に す る よ う に な っ

て い っ た 。筆者は 、 上 野 が毎号のテー マ を考え る た め の相談相⼿と な り 、対話を す る機

会 が増え て い っ た 。  

し か し 、 上 野 の こ う い っ た努⼒は 、 9 章 で⽰さ れ たモノロ ーグの 関 係 を変容させる 特

効薬で は な か っ た 。 上 野 の⾔葉は 、改善者の 会 のメンバー にも届い て い た はずで あ る 。

そ う で あ る にも関 わ らず、彼ら の ⾏ 動 が変化 し な か っ た 理由の⼀つと し て 、 こ の後挑戦

者の 会 で展開す る 、 ダイア ロ ーグの 関 係 を 構築で き な か っ た こ と が考え ら れ る 。改善者

の 会 のメンバー は 、最後ま で 、 「数字に よ る狭窄」 に依拠し 、⾃⼰利益を重視す る主張

を繰り返し 、他者の意⾒を退けた 。モノロ ーグの 関 係 を堅持す る こ と に よ り 、新し い ⾏

動 の意味や価値体系をつくる共感や承認を得る よ う な ダイア ロ ーグの 関 係 に 発展し な か

っ た 。 上 野 は 、改善者の 会 のメンバー の な か に⼊り こんで 、思い を語り 合 う よ う な ダイ

ア ロ ーグを ⾏ う こ と が最後ま で で き な か っ た 。ニュー スレター は 、 上 野 の⼈柄を知ら し

め る た め に⼀定程度の有効性 が あ っ た と思わ れ る が 、 上 野 の思い の⼀⽅ 的 な 発信と な っ

て い た 。つま り 、モノロ ーグのコミュニケー ション で あ る 。 Z ⽀社 がモノロ ーグの 関 係

か ら抜け出す た め に は 、 組 織 に影響を及ぼす⽴場に あ る 上 野含め た 組 織幹部か ら変わ る

必要 が あ っ た 。 い ま述べ た よ う な背景か ら 、挑戦者の⽴ち上 げ に繋が っ て い っ た 。  

 

11.3.2.2 「 し みじみ感」 の 表出  

キックオフ の 上 野 の⾔葉か ら挑戦者の 会 の実践が 始 ま る 。 10.3.1.2 で⽰し た よ う に 、

上 野 は挑戦者の 会 のキックオフ の冒頭で 4 ⼈のメンバー に 向けて 、冒頭で 、 [⾃分 を 成

⻑させた い と語り 、 [情けな い こ と に 、⾃分 の意思の⼒の な さ が あ っ て 、⾔え て な か っ

た な と 。 まだまだだな ]と 「 し みじみ感」 を 表出させた 。 こ の 「 し みじみ感」 は 、 上 野

が チ ー ム ・メンバー や Z ⽀社 の す べ て の 社員に対す る 「未熟さ の⾃覚」 に依拠し て い

る 。 こ の 上 野 へ の応答と し て 、４⼈のメンバー は 、 本⾳で語り 合 い た い と率直 な意思を
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返し て い る 。同じ⽀社 の幹部同⼠で あ っ ても、 こ れ ま で数字以外の こ と につい て話し 合

う機会 がほとんど無か っ た 。ゆえ に 、 上 野 の意思を受け⼊れ て 、⾃分 の意⾒を語っ て み

た い と思っ た の で は な いだろう か 。 上 野 と 4 ⼈のメンバー はモノロ ーグの 関 係 で あ っ

た可能性 をふま え れ ば 、 4 ⼈のメンバー は 「 し みじみ感」 を⾔葉に す る 上 野 を ⽬ の前に

し て驚き 、何か が こ れ か ら変わ る の で は な い か と予感し た と思わ れ る 。  

 

転換フ ェ ーズ（ 10.3.1） は 、 チ ー ム が従来的 なモノロ ーグの 関 係 か ら脱却す る き っ か

けをつかむフ ェ ーズで あ っ た 。 上 野 はキックオフ冒頭で 「 し みじみ感」 を 表出させた

後、積極 的 にメンバー に対す るコミュニケー ション を変え る よ う努め た 。 た と え ば 、キ

ックオフ後に⼀番早く投稿を ⾏ っ た千葉の投稿（ 10.3.1.4） に対し て は 、率先し て肯定

的 な態度で応答す る こ と で 、 SNS は⾃⼰開⽰で き る安全な場で あ る こ と を⽰し た 。 第 2

回⽬ のミーティング（ 10.3.1.5） で は 、傾聴を ⼼ がけてメンバー の⾃⼰開⽰を促進し

た 。試⾏ フ ェ ーズに⼊っ て か らも、 上 野 は 、 4 ⼈のメンバー が 本⾳で語る こ と が で き る

ダイア ロ ーグの場づくり に貢献し た （ 10.3.2.3） 。 上司で あ る 上 野 の⽀援的 な参加が 4

⼈のメンバー の⾃由な 発⾔と ⾏ 動 を担保し 、 ダイア ロ ーグの進展に貢献し た と考え ら れ

る 。⼀⾒、 上 野 はキックオフ の冒頭で⾚裸々に⾃分 の話を し て 、メンバー を⿎舞し た よ

う に⾒え る かもし れ な い 。 「 し みじみ感」 に 着 ⽬ す る と 、 上 野 はキックオフ で⾃ら 表出

させた 「 し みじみ感」 にメンバー の共感を得て 、 こ れ ま でモノロ ーグの 関 係 で あ っ た⾃

分 のコミュニケー ション を変え る努⼒を し て い た と⾔え る 。  

⼀⽅ 、メンバー の⽴場に⽴て ば 、キックオフ の時点 で は 、 こ れ か ら 本当に 本⾳で語り

合 う こ と が で き る の か ど う か は半信半疑で あ っ た と思わ れ る 。 SNS で の ダイア ロ ーグ

へ の参加も、当初は指⽰に従う と い うモチベー ション で あ っ た と想像で き る 。 し か し 、

SNS で の ダイア ロ ーグが⽴ち上 が り継続さ れ て いくこ と に よ り 、次第 に SNS で の ダイ

ア ロ ーグに真剣に 取 り 組むよ う に変化 し て い っ た 。具体的 に は 、部下 と の 上司部下 関 係

をテー マ に体験を語る あ る い は展望す るだけで は なく、各々が実際に⾃部署の部下 に対

し て新し い ⾏ 動 を試⾏ す る よ う に な っ た （ 10.3.2.4） 。 た と え ば 、東⼤（ 10.3.2.2） や

千葉（ 10.3.2.3） の よ う に 、 「未熟さ の⾃覚」 に結びつく体験を率先し て⾃⼰開⽰す る

積極 的 なメンバー の存在も認め ら れ た 。 そ う い っ た⾃⼰開⽰に 、他のメンバー が承認・

肯定す る こ と に よ っ て 、 「未熟さ の⾃覚」 に依拠し た新し い ⾏ 動 を お互い に引き出し 合

う よ う な 社 会 的 関 係 が緩や か に進展し 始 め る 。 そ の 関 係 に⽀え ら れ て 、 こ の試⾏ フ ェ ー
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ズで 「未熟さ の⾃覚」 の原型が ⽣ 成 さ れ て い っ た 。 こ う し て 、モノロ ーグの 関 係 か ら⼀

歩抜け出し て 、 ダイア ロ ーグを通じて相互に役割を承認・肯定し 合 う承認関 係 へ と 社 会

的 関 係 が進展し た 。  

挑戦者の 会 は 、 上 野 が まず⾃分 を 成⻑させた い と 「 し みじみ感」 を 表出させる こ と か

ら スター ト し た 。 上 野 がキックオフ冒頭か ら 「 し みじみ感」 を⽰し た こ と や そ の後の貢

献が実践共同体の変化 を ⽅ 向づけた こ と は間違い な い と⾔え よ う 。 し か し 、 上 野 の ⾏為

だけ、 上 野 の ⾏為に よ り実践共同体が変化 し た と 理 解 す べ き で は な い 。 特 に試⾏ フ ェ ー

ズに おける SNS で の ダイア ロ ーグの進展は 、 上 野 以外のメンバー に よ る積極 的 な ⾏ 動

変容の試⾏ が あ り 、 そ れ に対す るメンバー全員の承認お よび肯定す る ⾏為が⼤きく貢献

し た と⾔え る 。もし か し た ら 、 上 野⾃⾝も当初は 、⼿探り 的 な参加で あ っ た と い う可能

性 は否定で き な い 。 し か し 、 す で に述べ た よ う に 、メンバー が積極 的 に新し い ⾏ 動 を試

⾏ し 、 そ れ を相互に肯定す る ダイア ロ ーグの場が 構築さ れ て いくこ と で 、 上 野 が考え る

以 上 に 、実践共同体の ⽣ 成 的変化 が ⽣じて い た と⾔え る 。実践共同体が変化 し た結果と

し て必然的 に 発 ⽣ し た出来事 が D1 の ダイア ロ ーグで あ り 、 そ の ダイア ロ ーグで現出し

た 「 し みじみ感」 の共鳴で あ る 。次に葛藤フ ェ ーズを⾒て い こ う 。  

 

11.3.2.3 「 し みじみ感」 の共鳴  

11.3.2.3.1 「 し みじみ感」 の 表出  

以 下 で は 、 まず、葛藤フ ェ ーズの最初の ダイア ロ ーグで あ る D1 を再度簡単に確認し

た 上 で 、 D1 の翌⽇の平野 の投稿を⾒て み よ う 。 D1 の ダイア ロ ーグの 要約（ 11.3.1） で

⽰し た よ う に 、平野 は 、平野 の投稿に否定的 な応答を⽰し た 上 野 に対し て 、真剣に 議 論

を交わ す こ と の必要 性 を我々の 問題と諫⾔す る と い う新し い ⾏ 動 を実⾏ し 、 そ れ を 上 野

が受け⼊れ て ⾏ 動 を変え る と い う経験を し た 。 こ の D1 の ダイア ロ ーグを通じて 、５⼈

のメンバー は 、従来的 な 上司と部下間のモノロ ーグの 関 係 に 関 わ る 問題は 、他⼈事 で は

なく我々の 「未熟さ の⾃覚」 に 関 わ る 問題で あ る と気づい た 。 以 下抜粋 11.3.2.3.1 は

D1 翌⽇の 5 ⽉ 3 ⽇平野 の投稿で あ る 。  

 

抜粋 11.3.2.3.1：D1 翌⽇の平野投稿（ 5/3）  

今後進めて いく上 で 、問題と な ること 、 や る べきこと を具体 的 に ⾏動に移すこと が⼤切だ と

思い ま す 。この チ ームが ⼀枚岩に な れ ば 、根幹が変わること は間違い な い で す し 、我々が変わ
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れ ば⽀社全体 も変わる 、伝わる も の だ と 信じて い ま す 。 ⼀気に は い か な い と思い ま す が 、少し

の流れ が⼤河に な る よ う ⼀ つ ⼀ つ積み上げて いきた い と思い ま す 。  

 

平野 は 、 D1 の ダイア ロ ーグを通じて 、 上 野 の⼀⽅ 的 な応答を端緒と し て 表⾯化 し た

「未熟さ の⾃覚」 に 関 わ る 問題を 、他⼈事 で は なく我々（私たち） に該当す る 問題と意

味付けた 。 す な わち「未熟さ の⾃覚」 で あ る 。 そ し て 、 以 上 の抜粋が⽰す よ う に 、平野

は⾔う べ き こ と を⾔い 合 う 関 係 を 5 ⼈が [⼀枚岩 ]と な っ て続けて いけば 、⽀社全体が変

わ る こ と を予感し た 。 さ ら に 、 [我々が変わ れ ば⽀社全体も変わ る 、 伝 わ るものだと信

じて い ま す ]と 、 「変わ る 」 と い う⾔葉を 3 回繰り返し 、⾃ら の 「 し みじみ感」 を 表出

させた 。  

挑戦者の 会開始当初、平野 は 4 ⽉ 25 ⽇（試⾏ フ ェ ーズ） の投稿で 、 「思っ た こ と 、

伝 え な い と いけな い こ と が⽇々伝 わ る こ と 、⽇々マネジメン ト につい て考え る こ と が⼤

切だと改め て思い ま す 。 ま た経費と固定費につい て の認識、知識を今後⾝につけて い き

た い と思い ま す 」 と語っ て い た 。 [経費と固定費につい て の認識、知識を今後⾝につけ

て い き た い と思い ま す ]と い う⾔葉が照射す る よ う に 、挑戦者の 会開始当初の平野 は 、

個⼈能⼒的 な ⽬標を⽰し て い た 。 こ こ で の平野 の⾔葉か ら 「 し みじみ感」 を⽰す 「未熟

な⾃分 か ら脱⽪し た い と い う感情」 を読み 取 る こ と は で き な い 。部下 か ら 上司へむけた

⽬標提⽰で あ る と読み 取 れ る 。 し か し 、抜粋 11.3.2.3.1 で は 、 こ れ ま で平野 が⾒せた こ

と の な い 「 し みじみ感」 を読み 取 る こ と が で き る 。つま り 、平野 は 、 チ ー ムメンバー と

の ダイア ロ ーグを通じて 「未熟さ の⾃覚」 を⾃分 事 と し て うけと り 、 D1 ダイア ロ ーグ

を き っ かけに 「 し みじみ感」 を 表出させた と 解釈で き る 。 す な わち、 D1 ダイア ロ ーグ

に おける 、平野 の投稿か ら 始 ま る 、 上 野→影⼭→東⼤→千葉→平野→上 野 と連続す る意

思の ぶつか り 合 い に よ り 「 し みじみ感」 が ⽣ 成 さ れ 、抜粋 11.3.2.3.1 で [⼀気に は い か

な い と思い ま す が 、少し の流れ が⼤河に な る よ う⼀つ⼀つ積み 上 げ て い き た い と思い ま

す ]と い う意思を 表 明 す る ⾏為と し て 、 「挑戦者」 と し て の アイデンティティと し て 、

「 し みじみ感」 が 表出さ れ た の で あ る 。  

 

11.3.2.3.2 「 し みじみ感」 の共鳴  

平野 の投稿の 2 ⽇後、 上 野 は 、 D2 ダイア ロ ーグに て [悲し い か な 、 まだまだ覚悟が

⾜り な い ]と 「 し みじみ感」 を 表出させた 。 こ の 「 し みじみ感」 は 、 D1 へ の応答で あ
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り 、 D1 翌⽇の平野 が 表出させた 「 し みじみ感」 （抜粋 11.3.2.3.1） へ の応答でもあ

る 。 上 野 が D2 ダイア ロ ーグで 「 し みじみ感」 を 表出させる と 、 4 ⼈のメンバーも次々

と 「 し みじみ感」 を 表出させて い る 36。 D2 の ダイア ロ ーグを 、視覚の余剰概 念 に依拠

し て 解釈す れ ば 、 上 野 は 、 D1 翌⽇の平野 の投稿に おける 、 「変わ る 」 と い う⾔葉の 反

復と 「⾃分 （平野 ） の 成⻑が 組 織 の 成⻑につな が っ て欲し い 」 と い う⾔葉か ら 、平野 が

表出させた切実な 「 し みじみ感」 を感得し た 。 そ れ に よ っ て 、 上 野 の 「 し みじみ感」 が

引き出さ れ た と 解釈で き る 。  

さ ら に 、 い ま の⾃分 の 「未熟さ 」 を⾃覚し 、 そんな い ま の⾃分 か ら脱⽪し よ う と葛藤

す る部下 の姿を⾒て 、 上司と し て 「⾃分 こ そ脱⽪す べ きだ」 と い う 強 い感情を伴う 「 し

みじみ感」 が ⽣ 成 さ れ た と 解釈で き る 。 こ の よ う な 、メンバー と の ダイア ロ ーグを通じ

た 「未熟さ の⾃覚」 に依拠し た 「 し みじみ感」 を 表出させる ⾏為は 、 上 野 の アイデンテ

ィティ変容を⽰し て い る 。視覚の余剰概 念 に依拠す れ ば 、 こ の アイデンティティ変容は

⼀⽅ 向 で は なく相互に作⽤す る 。つま り 、平野 か ら⾒れ ば 、 上 野 の アイデンティティ変

容の 起 源 は⾃分 の 「 し みじみ感」 で あ る にも関 わ らず、 上 野 が 表出させた 「 し みじみ

感」 に 、平野 が 「 し みじみ感」 を共鳴させる と い う ⽣ 成 的変化 が ⽣じる 。 こ の 関 係 が指

し⽰す 、 ダイア ロ ーグを通じて 、⼀⽅ の 「 し みじみ感」 の 表出（ ⽣ 成 的変化 ） に連鎖

し てもう⼀⽅ の 「 し みじみ感」 の 表出（ ⽣ 成 的変化 ） が ⽣じる と い う ダイア ロ ーグの

関 係 を 「 し みじみ感」 の共鳴と 呼 ぶ 。 こ こ で 注意が必要 な 点 は 、 上 野 と平野 と の 関 係

で の 「 し みじみ感」 の共鳴の 発 ⽣ は 、 上 野 の 「 し みじみ感」 を平野 が単純に模倣す る こ

と で は な い 。平野 の⾃部署の チ ー ム に 向けた ⾏ 動変容の ⽅ 向 性 37す な わち「未熟さ の⾃

覚」 を⾃分 事 と し て受け⼊れ て い ま の⾃分 か ら脱⽪す る た め⾃ら の ⾏ 動 を ⽣ 成 的 に変化

させる と い う実践共同体の正統 的 な参加の あ り ⽅ で あ る 。  

上 野 が⽰す 「 し みじみ感」 は 、 上 野 が 発 し た⾔葉で あ る が 、 チ ー ム で の ダイア ロ ーグ

を通じて 発展す る ダイア ロ ーグの 関 係 が 起 源 で あ る た め 、 こ れ ま で培っ て き た チ ー ム ・

 
36 抜粋 10.3.3.1(2)を参照の こ と 。  
37 平野 は 、 い ま の参加を続けて いけば や が て 組 織 が変わ るだろう と い う漠然と し た将

来に 向けた 「 し みじみ感」 を抱い て い た が 、 D2 を通じて 、 まず⾃分 の チ ー ム＝⾃分 の

部下 の育成 に 向けて⾃分 を変化 させて いくと い う現実的 な考え が獲得さ れ た と 解釈で き

る 。  
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メンバー と の 関 係 が 表出し た と 解釈で き る 。ゆえ に 、 上 野 の⾔葉は 、全て の チ ー ムメン

バー に と っ て 、 「他⼈事 と は思え な い⾔葉」 と し て 理 解 さ れ る 38。 こ の よ う な 、 上 野 と

チ ー ム ・メンバー の 理 解 は 、 こ れ ま で共に ダイア ロ ーグを継続し て き た同志で あ り 、 上

司でもあ る 上 野 が 、 「未熟さ 」 か ら脱⽪し た い 、現状を変え た い と意思表 明 す る な ら

ば 、 「私も脱⽪し た い 、現状を変え た い 」 と い う相互関 係 、役割の共有に作⽤す る 垂 直

⽅ 向 の 関 係 の現出と 解釈で き る 。つま り 、 こ の 関 係 の現出は 、 上 野 に と っ て 、 リ ー ダ ー

と し て の役割共有を意味す る 。同時に 、メンバー に と っ て 、 リ ー ダ ー と し て の役割の共

有を意味す る 。つま り 、 「 し みじみ感」 の共鳴が 、 リ ー ダ ー と し て の役割の共有す な わ

ち SL 発 ⽣状態を ⽣ 成 す る 中核的 な相互⾏為で あ る と指摘で き る 。  

で は 、 「 し みじみ感」 の共鳴に よ り 、平野 は具体的 に ど の よ う に ⾏ 動 を変容させた の

か 。 D2 の 2 ⽇後の 5 ⽉ 6 ⽇の平野投稿を⾒て み よ う 。平野 は 11.3.2.3.2 の投稿で 、部

下 へ の 関 ⼼ に 関 わ る体験を語っ て い る 。  

 

＊抜粋 11.3.2.3.2：平野の投稿（ 5/6）  

昨夜、⾷事 を し て い て感じたこと 。接客の ス タ ッ フ が 研修中の 為 、名札に若葉マ ー ク を つ け

て い る の を⾒て 、普段は あ ま り感じること が少な か っ た の で す が 、８名の 新 ⼈ が配属に な り 、

我々の側と お客様の⽬線で⾒た時に 、若葉マ ー ク をみて親⼼ で そ の 研修の⼦を⾒て い る⾃分が

い ること に気づきま し た 。 お客様に⽢え る の で は なく、堂々と 新 ⼈ （若葉マ ー ク を つ け る ） と

し て お客様に接す ること も 、教育の ⼀ つ か な と感じま し た 。早速担当課⻑に指⽰を 出 し ま し

た 。  

 

平野 の語り は 、部下 へ の 関 ⼼ が⾼ま り 、教育し よ う と い う考え が ⽣じて い る こ と を 明

確に⽰し て い る 。 こ の抜粋が⽰す よ う な部下 と のコミュニケー ション や育成 に 関 す る報

告は 、 こ の投稿以前に は⾒ら れ な か っ た 。つま り 、抜粋 11.3.2.3.2 と し て語ら れ る 、平

野 の新し い ⾏ 動 は アイデンティティ変容を⽰し て い る 。 ま た 、 こ の平野 の参加は 、 リ ー

ダ ー の役割の共有を⽰し て い る 。誰か か ら 命令や指⽰を受けた わけで は なく、主体的 に

⾏ 動変容させて い る こ と をふま え れ ば 、 「 し みじみ感」 の共鳴が 、 SL の 発 ⽣ に深く関

わ っ て い る と指摘で き よ う 。  

 
38 こ の 理 解 が ⽣じて い る こ と は 10.3.3.1 で詳述し て い る の で参照さ れ た い 。  
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こ の後詳しく⾒て いくが 、 上 野 とメンバー の 「 し みじみ感」 の共鳴を⽰す ダイア ロ ー

グが繰り返し 発⾒さ れ て い る 。 こ こ ま で の 調査に よ り 、 ダイア ロ ーグを通じた 、 上 野 と

チ ー ム ・メンバー の 「 し みじみ感」 の共鳴に よ り 、双⽅ に アイデンティティ変容が ⽣

じ、⾃部署で の ⾏ 動変容が ⽣じ、 SL が 発 ⽣ す る と い う 、 RQ の 解 明 に接近 す る重要 な

⼿が か り を得る こ と が で き た 。次で は 、 以 上 の 理 解 をふま え て 、 上 野 とメンバー の 「 し

みじみ感」 の共鳴を⽰す ダイア ロ ーグを 調査し て いくこ と に し た い 。次に千葉の投稿を

⾒て み よ う 。  

 

11.3.2.3.3 「 し みじみ感」 の共鳴と リ ー ダ ー の役割の共有  

上 野 とメンバー の 「 し みじみ感」 の共鳴が⽰さ れ る 事例と し て 、千葉の 事例を 取 り 上

げ た い 。 上 野 は 、 D2 の最後に [覚悟を持っ て臨んで欲し い ]と 要 請 し 、 そ れ に対し千葉

は 、 [覚悟を貫く、信じて 任せる こ とだと思い ま す ]と応答し て い る 。 そ の 直後の千葉の

投稿を抜粋 10.3.2.3.3 と し て再掲す る 。  

 

＊抜粋 10.3.2.3.3 千葉の投稿（ 5/18）  

最近、 発 信 に つ い て 、私が送り すぎる の もどう か と い うこと が あ り ま し た 。 まずは⾃分たち

で や っ てみて 、 だめな ら課⻑が 、 そ れ で も だめな ら私が と ⾔ う 事 を し な い で 、 はじめか ら私が

送っ て は 、 そ れ が 慣 れ に な り 、 あ ま り感じなくな る 、⾃分たちで や ら な い と だめと 、課⻑と担

当 が 話 し て い た と聞きま し た 。 あくま で私が送る の は最後通達だ と 。これ はこた え ま し た 。⼤

反省で す 。 以 後 、 も っ と部下を 信 ⽤ し て 、 も っ と部下を 信 ⽤ し て任せる よ う 考 え を変え て いき

た い と思い ま す 。  

 

千葉は 、⾃部署の部下 と の ダイア ロ ーグを通じて 、部下 を信⽤し て い な か っ た と い う

現実に気づい た 、千葉は 、 「未熟さ の⾃覚」 を⾃分 事 と し て認識し [こ れ は こ た え ま し

た 。⼤反 省 で す ]と 「 し みじみ感」 を 表出させて い る 。千葉の 下線部[部下 を信⽤し て 任

せる ]は 、  [覚悟を貫く、信じて 任せる こ とだと思い ま す ]に対す る応答と判断で き る 。

つま り 、千葉と 上 野 （ D2）間で 「 し みじみ感」 の共鳴が認め ら れ る 。 「 し みじみ感」

の共鳴に よ り 、千葉の部下 を信⽤す る と い う意思が引き出さ れ て 、 こ の意思に従い千葉

は部下 に対す る⾃ら のふる ま い を変え て い る 。 「 し みじみ感」 の共鳴に よ り 、正統 的 な

参加と し て リ ー ダ ー の役割の共有が促進さ れ て い る こ と が わ か る 。  
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繰り返し に な る が 、 「 し みじみ感」 の共鳴は 「 し みじみ感」 の同質化 な い し は均質化

に 向 か う と い う意味で は な い 。 「視覚の余剰」 概 念 39に依拠す れ ば 、 「 し みじみ感」 は

ダイア ロ ーグを通じて 、ユニークな⾃⼰が相互に ぶつか る こ と に よ り ⽣じる 「新た な⾒

解 」 で あ る か らだ。ゆえ に 、 「 し みじみ感」 の共鳴が 成⽴す る 関 係 は 、 強制や 命令さ れ

ずに主体的 かつ⾃律的 な 関 係 を保持し な が ら 、正統 的 な参加の あ り ⽅ へ 向けて ⽣ 成 的変

化 し て い るポリ フォニー の 関 係 で あ る 40。 上 野 を含め たメンバー各々が 、 「挑戦者」 と

し て⾃部署で の振る舞い を ⽣ 成 的 に変化 させて いくこ と で 、 アイデンティティの変容を

伴いつつリ ー ダ ー の役割が共有さ れ て いく。 し た が っ て 、 こ の 「 し みじみ感」 の共鳴に

よ り 、 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 の進展が促進さ れ て いくと考え ら

れ る 。 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 と は 、 強制や 命令で は なく主体的

に意思を⽰し 合 い 、⾃他が独⽴し 、正統 的 な参加の あ り ⽅ を共有し て い る 関 係 を指す 。

こ の 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 が 、 「 し みじみ感」 が共鳴す る 関 係

基盤と な っ て い る 。 以 上 の こ と か ら 、 こ の 「 し みじみ感」 の共鳴は 、 SL 発 ⽣ のメカニ

ズム を説明 す る 中核的 な 概 念 と指摘で き る 。  

葛藤フ ェ ーズで は 、 上 野 の不⽤意な⾔葉に よ り 、⽇常的実践に根強く残る 上司と部下

のモノロ ーグの 関 係 が焦点 化 さ れ 、 「未熟さ の⾃覚」 が 強 調 さ れ た 。 そ れ に よ り 、 上司

に諫⾔す る と い う こ れ ま で に な い挑戦 が喚起 さ れ 、 そ の ⾏為に よ り 「未熟さ の⾃覚」 に

従い ⾏ 動 す る こ と の正統 性 が再確認さ れ た 。 こ の よ う な 「未熟さ の⾃覚」 の 強 調 と そ れ

を⽀え る ダイア ロ ーグ関 係 の な か で 、 上 野 は 「 し みじみ感」 を 表出させた の で あ る 。つ

ま り 、 上 野 が 表出させた 「 し みじみ感」 は 、 チ ー ム ・メンバー と の ダイア ロ ーグの 関 係

が可能に させた の で あ り 。 上 野 が 表出させた 「 し みじみ感」 が 、 チ ー ム ・メンバー と の

ダイア ロ ーグの 関 係 が 発展し て いく原動⼒に な っ て い る 。  

 

11.3.2.3.4 SL の 発 ⽣  

役割の共有フ ェ ーズで は 、 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 の進展に伴

い 、各々のメンバー が リ ー ダ ー の役割を共有す る SL 発 ⽣状態が確認さ れ る 。 10.3.4.1

で述べ た よ う に 、 上 野 は 、 チャレン ジ 活 動 の ⽬ 的 を 明確に す る こ と を ⽬ 的 と し た 「 チャ

 
39 視覚の余剰につい て は 6.3、視覚の余剰概 念 の意味は 6.3.1 を参照さ れ た い 。  
40 ポリ フォニー につい て は 6.3、ポリ フォニー の意味は 6.3.1 を参照さ れ た い 。  
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レン ジ憲章 」 を試案し た 。 上 野 は 、 チャレン ジ 活 動 と は 「新しく⽣ ま れ変わ る こ と なん

だよね」 とメンバー に語っ た 。 上 野 は 、 こ こ ま で継続し て き た チ ー ム ・メンバー と の ダ

イア ロ ーグで 、何度も「未熟さ の⾃覚」 を認識させら れ て き た 。 チャレン ジ憲章 の 「新

しく⽣ ま れ変わ る 」 と い う⾔葉は 、モノロ ーグの 関 係 か ら抜け出し たくても抜け出せな

い 社員の思い や 、 チ ー ム ・メンバー へ の応答と し て引き出さ れ た 「 し みじみ感」 を 表 象

し て い る 。 上 野 が⾔語化 し た 「 チャレン ジ憲章 」 の ⽂⾔で あ る 「新しく⽣ ま れ変わ る 」

は 、 上 野 が体現す る 「未熟さ の⾃覚」 で あ り 、 「 し みじみ感」 そ のもの で あ っ た と思わ

れ る 。 以 上 をふま え て 、 チャレン ジ憲章 をテー マ に ダイア ロ ーグし て い る場⾯を改め て

⾒て み よ う 。抜粋 11.3.2.3.4 と し て再掲す る 。   

 

＊抜粋 11.3.2.3.4：「 チャレン ジ憲章」 検 討時の会話 (5/22) 

01 上野：た だ 、 ま あ俺と し て は 、 チャレン ジ活動っ て の は 、 な ん か 、こっ恥ずか し い けど、

新 しく⽣ま れ変わる っ てこと が⼤事 な ん だ よね。 （笑い ）  

02 全員：（笑い ）   

03 筆者：⽣ま れ変わる と い う ところが 、 と て も⼤事 なわけ で すね。   

04 千葉：そ れ が チャレン ジ活動じゃな い か な 、 と い う気が す る ん で す よ 。   

05 筆者：う ん 。 だ か ら現状維持で は な いわけ で す よね。   

05 東⼤：hhh そ う で す 。 新 しく⽣ま れ変わる ん で す よ チャレン ジ活動は 。 （笑い ）   

06 平野：俺、 う ま れ変われ る か な〜。 （笑い ）   

07 全員：（笑い ）   

08 筆者：⽀社⽅針とむす び つ い てくれ ば 、 チャレン ジ活動の正統 性 が ま し ま すね。   

09 影⼭：そ う そ う 。   

  

 

上 野 は 、 01 ⾏ ⽬ で 、 [こ っ恥ずか し いけど 、新しく⽣ ま れ変わ る っ て こ と が⼤事 なん

だよね ]と語り 、 「 し みじみ感」 を 表出させて い る 。 そ れ を うけて 、千葉（ 04 ⾏ ⽬ ） は

[そ れ が チャレン ジ 活 動じゃな い か な ]と⾃⼰の経験をふま え て応答し て い る 41。東⼤

（ 05 ⾏ ⽬ ）も千葉同様に 、 [新しく⽣ ま れ変わ るんで す よ チャレン ジ 活 動 は ]と応答し

 
41 千葉が⾃部署で ⾏ 動変容し て い る こ と は 、 11.3.2.3.3 で確認で き る 。  
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て い る 42。平野 （ 06 ⾏ ⽬ ） は 、 [俺、 う ま れ変わ れ る か な〜 ]と戯けた⼝調 で語っ て い る
43。 こ の３⼈の⾔葉は 、 あ た かも同じ「 し みじみ感」 を共有し て い る よ う で あ る 。 こ の

ダイア ロ ーグで は 、各々が 「挑戦者」 と し て の アイデンティティす な わち「 ⽣ ま れ変わ

る 」体験を語り な が ら笑い 合 っ て い る 。 そ し て 、⼀⼈⼀⼈が い か に不完全な存在で あ る

か素直 に認め 、 そ れ を遠慮なくそ れ を開⽰で き る 関 係 が現出し て い る 。 ま た 、 あ た かも

チャレン ジ 活 動 と い うもの が そ こ に実在す る か の よ う に語っ て い る よ う でもあ る 。挑戦

者の 会 の実践で は 、キックオフ 以来もっぱら 「未熟さ の⾃覚」 に焦点 化 す る と い う 点

で 、緊張感が常態化 し た ダイア ロ ーグを継続し て き た 。 し か し 、 こ こ で の笑い 合 い に よ

っ て そ の緊張感か ら⼀時的 に 解放さ れ 、正統 的 な参加の あ り ⽅ を感覚的 に共有し 、各々

が⾃律し た個⼈と し て語り 合 っ て い る 。 こ こ で⾒ら れ る チ ー ム ・メンバー の 関 係 は 、 上

野 が 表出させる 「 し みじみ感」 に共鳴し て 、各々が 「 し みじみ感」 を 表出させて い る 。

つま り 、 こ の ダイア ロ ーグで は 明 ら か に 「 し みじみ感」 の共鳴が ⽣じて い る 。 こ の ダイ

ア ロ ーグの場で は 、 「未熟さ の⾃覚」 を⾃分 事 と し て受け⼊れ て 、 い ま の⾃分 か ら脱⽪

す る た め⾃ら の ⾏ 動 を ⽣ 成 的 に変化 させる と い う正統 的 な参加の あ り ⽅ で 、各々が⾃部

署で リ ー ダ ー の役割を共有し て い る 。 そ の結果、 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ー

グの 関 係 が 成⽴し 、前章 の SL 発 ⽣状態を⽰す具体的 な様態（ 10.3.4.2） で 、 事例 1

（ 10.3.4.2.1） 、 事例 2（ 10.3.4.2.2） 、 事例 3（ 10.3.4.2.3） と し て⽰し た よ う な SL 発

⽣状態が確認さ れ る よ う に な る 。  

 

11.3.2.3.5 リ ー ダ ー の葛藤  

こ こ で 、影⼭に 注 ⽬ し て み た い 。影⼭は 、 い ま確認し た チャレン ジ憲章 の ダイア ロ ー

グで 「 ⽣ ま れ変わ る 」 につい て 直接的 に⾔及し て い な い 。 し か し 、皆と⼀緒に笑い 合 う

態度か ら 、 上 野 が⽰す 「新しく⽣ ま れ変わ る 」 と い う 「 し みじみ感」 を否定や拒絶を し

て い る わけで は な い こ と が わ か る 。むしろ、影⼭は 「 チャレン ジ憲章 」 を⽀社 ⽅針に連

動 す る ⾏ 動指針と し て 公 式 に位置付ける こ と を提案す る な ど 、 チャレン ジ 活 動 に対し て

 
42 東⼤は 、 こ の ダイア ロ ーグの後、⾃部署で の ⾏ 動変容を 明 ら か に⽰す投稿

（ 10.3.4.2.1） を し て い る 。  
43 平野 が⾃部署で ⾏ 動変容し て い る こ と は 、 11.3.2.3、 特 に抜粋 11.3.2.3.2 で確認で き

る 。  
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は前向 き な姿勢を⾒せて い る 。影⼭の提案が決定さ れ る こ と で 、 チャレン ジ 活 動 は 公 式

的 な業務と し て位置づけら れ た経緯を勘案す れ ば 、 チャレン ジ 活 動 が 組 織 活 動 と し て正

統 化 さ れ る た め の⽴役者で あ る と⾔え る 。 ま た 、 組 織 活 動 と し て 公 式 化 さ れ る こ と に よ

っ て 、他のメンバー が よ り挑戦者の 会 の実践に打ち込み や すくな っ た と⾔え る 。 し か

し 、 こ こ ま で の影⼭の参加を⾒る と 、影⼭個⼈につい て は 、 こ こ ま で顕著な ⾏ 動変化 を

⽰し て い な い 。 お そ らく、⻑年 の経験の積み 上 げ や評価さ れ て き た こ と へ の⾃信、 そ し

て 、影⼭特有の 理詰め で語ろう と す る態度が 、率直 な⾃⼰を 表出させる こ と を難しくさ

せた の で は な い か と思わ れ る 。筆者は 、 き っ と影⼭は こ の ま ま 、素直 な意思を⽰さ な い

の で は な い か と思っ て い た （ Note-0522） 。 し か し 、 こ の後に わずか で は あ る が 、影⼭

に と っ て は⼤き な変化 の兆候が⽰さ れ て い る 。 以 下 そ の内容を端的 に紹介す る 。  

影⼭は 、 6 ⽉ 28 ⽇の投稿で 、⾃分 の意思が 伝 わ ら な い部下 へ の怒り を抑え ら れ な い

と い う趣旨の投稿を し て い る 。影⼭は 、抜粋 10.3.2.1 が⽰す よ う に部下 を 論 理 的 に説

得す る こ と を⾃負し 、 そ れ が で き て い る と思い込んで い た 。 し か し 、 こ の投稿で の語り

を通じて 、実際に は う まく伝 え ら れ て い な い と い う現実す な わち「未熟さ の⾃覚」 を認

識す る 。影⼭は こ の投稿で 、 「 そ の後、 （部下 に対し て ） きつい⾔葉を使っ た 事 に対し

内省 を試み ま し た が 、 こ う い う ⾏ 動 に対す る怒り は消え ません」 と語っ て い る 。影⼭は

こ れ ま で⾃⼰の内的側⾯を語る こ と はほとんど な か っ た 。ベテラン と し て の経験、 こ れ

ま で の評価さ れ て き た実績、 ま た独⾃の 論 理志向 か ら 、⾃分 が⾔う こ と は相⼿に 明瞭に

通じて い る と思い込み 、部下 に対す る指導が⼀⽅ 的 に な っ て い た と考え ら れ る 。  

こ こ で 、影⼭の こ こ ま で の ダイア ロ ーグを少しだけ振り返っ て み よ う 。影⼭の最初の

投稿（ 10.3.2.1） で は 、部下 の指導につい て 「 こ こ は か な り 分 か らせたつもり で す の

で 、 ⼼変わ れ ば ⾏ 動 、習慣変わ る に今後期待し ま す 」 と語っ て い た 。影⼭は 、 上 野 の

『覚悟』へ の応答と し て 、 [覚悟＝責任⼒とも捉 え 、 あ き ら めず、 活 動 し ま す ]と応答

し 、 「挑戦者」 と し て の アイデンティティを⽰し て い る 。⾃分 を変え よ う と い う姿勢を

素直 に⾒せて い る平野 44と⽐較し て 、 い ま の⾃分 は ど う な の か 。影⼭は 、部下 やメンバ

 
44 平野 が営業⾞の美化 を怠る部下 に 、 こ れ ま で に な いほど厳しく叱っ た と い う体験を

語る投稿の な か で 、平野 が 「営業⾞の ⽬ 的 は何か を 問 い正し 、 お客様をご案内す る こ と

が主の ⽬ 的 で は な い の か と叱り ま し た 。もっ と早く⾔う べ き で し た 。当た り前の こ と を

ずっ と⾒逃し て い た私の落ち度で す 」 と 「未熟さ の⾃覚」 を⽰し て い る 。  
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ー と の 関 係 か ら 、 ⽬ の前の部下 へ の指導を⾃分 が あ き ら め て い た こ と を 、 こ こ で よ う や

く気づい た の で は な いだろう か 。 そ の た め 、 理想と現実の差異か ら 、抑え切れ な い感情

＝「怒り 」 が ⽣じた と思わ れ る 。 いずれ に し ても、影⼭が 「未熟さ の⾃覚」 を こ こ で認

識し 「 し みじみ感」 を 表出させて い る こ と は⾃明 で あ る 。 こ の こ と か ら 、影⼭は こ の ダ

イア ロ ーグで 45、 「 し みじみ感」 の共鳴を引き 起 こ し 、他のメンバー の よ う に リ ー ダ ー

の役割を共有し た 。  

 

11.3.2.3.6 真の⼀体感  

最後に 、 7 ⽉ 3 ⽇の 上 野 の投稿をもう⼀度⾒て み よ う 。 上 野 は 、 こ こ ま で の チャレン

ジ 活 動 をふり か え り 、今後の継続を宣⾔し て い る 。抜粋 11.3.3.3.5 と し て再掲す る 。  

 

＊抜粋 11.3.3.3.6：上野の投稿と返信 (7/3) 

ここま で を振り返っ てみる と ・ ・ ・挑戦者 の会発⾜、 『 チャレン ジ宣⾔ 』 ・ ・ ・ そ し て チ ー

ム・個⼈ テ ー マ ・ ・ ・ たくさ ん の 新 し い試みを始めた 。引き続きチャレン ジ を続け て いく。 上

⼿くいくと い う保証は皆無だ が 、 た だ ひ た す ら明る い未来を 信じて進めて いく。 そ し て将来振

り返っ た時、これ ら の 点 が線で つ な が っ て い たこと に気づくだろう 。未来で つ な が る 事 な ん て

誰に もわか ら な い 。過去を振り返っ た時に のみ点 が繋が る の だ 。 だ か ら ひ た す ら 信じた道を ⾏

くし か な い 。 （by ス テ ィ ー ヴ ・ ジョブズ）  

 

影⼭：⾃分が 主担当 の取り組みも あ る の で 、 まずは PDCA 継続し ま す 。  

平野：や る べきこと を や り続け ま す 。  

千葉：ポジ テ ィ ブ に 、建設的 に 、次期に望みま す 。 あ と ダメな も の は ダメを徹底し ま す 。  

東⼤：今は 新 し い試みの継続を し て いく事 に注⼒ し ま す 。  

筆者：最⾼で すね！進みま しょう 。  

 

 
45 影⼭の語り に対し て 、 上 野 は 「 （ そ の部下 は ）何を や っ て い るんだ、 20 年選⼿のベ

テラン が や る こ と で は な い な 」 と語っ て い る 。つま り 、影⼭に共感し怒り の感情を⽰し

て い る 。  
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こ こ ま でメンバー と⼤切に積み 上 げ て き た ダイア ロ ーグが 、 「 チャレン ジ を続けて い

く」 と い う 「 し みじみ感」 に結実し て い る 。 そ れ は 、ビジョン でもなく、具体的 な指針

でもな い 。 し か し 、 4 ⼈のメンバー （影⼭・平野 ・千葉・東⼤）各々が 、等しく、挑戦

者と し て の参加を継続す る決意＝「挑戦者」 と し て の アイデンティティを具体的 に⽰し

て い る 。 上 野 か ら 命令や 強制さ れ る こ と なく、 そ れぞれ が独⽴し て 、同じ参加の ⽅ 向 に

向けて共に進もう と す る 関 係 が結ば れ て い る 。４⼈のメンバー全員が 、 上 野 が⽰す 「 し

みじみ感」 につい て いく関 係 が 成⽴し て い る 。 上 野 は 、真の⼀体感を獲得し た 。  

 

11.4 11 章 の ま と め  

本 章 の ま と め は終章 の RQ の 解 明結果に て述べ る 。   
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終章  RQ の 解 明結果・ 理 論 的意義・実践的意義  

終章 で は 、 本 論 ⽂ の 議 論 の 総 ま と め を ⾏ う 。最初に 12.1 で 、 RQ の 解 明結果につい

て述べ る 。 そ れ をふま え て 、 12.2 で は 、 RQ 解 明結果を 統 合 し て結論 を述べ そ の 上 で 理

論 的意義を述べ る 。次に 12.3 で は 、 本 論 ⽂ の 議 論 がもた ら す実践的意義を述べ る 。次

に 12.4 で は 、 本 論 ⽂ の 議 論 の限界につい て述べ る 。最後に 、 12.5 で は 、今後の 研 究 に

つい て展望す る 。  

 

12.1 RQ の 解 明結果  

第 9 章 、 第 10 章 、 第 11 章 で は 、 RQ2 の 解 明 を ⽬指し て 、 解釈的 ア プ ロ ー チ に依拠

し 、 Z ⽀社 を フィー ル ド と す る 事例解釈を ⾏ な っ た 。 SL 発 ⽣状態を 、 チ ー ムメンバー

間の ダイア ロ ーグを通じて新た な価値体系の 発 ⽣ を伴い な が ら 、 リ ー ダ ー と し て の役割

が チ ー ム ・メンバー に共有さ れ て い る チ ー ム状態と設定し た 。 調査は 、 まず RQ1 の 解

明 を ⽬ 的 と し て 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス を 解 明 し 、次に RQ2 の 解

明 を ⽬ 的 と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグが 、 い か に前章 で

確認さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か を 解 明 す る と い う２段階で進め ら れ た 。 以 下 で述

べ る RQ 解 明結果の全体像を 表 12.1 に⽰す 。  

 

表 12.1 RQ 解 明結果の全体像  

章  第 9 章  第 10 章  第 11 章  

調査対象  改善者の 会  挑戦者の 会  

⽬ 的  RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、

SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具

体的 な プ ロ セ ス を 明 ら か に す

る 。  

RQ2 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 公 式 な

リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダ

イア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果

と し て⽰さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ

る の か を 明 ら か に す る 。  

RQ1 解 明  × ◯  ◯  

RQ2 解 明  - - ◯  

 



156 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

12.1.1 RQ1 の 解 明結果  

第 9 章 で は 、 RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、改善者の 会 を対象 に 第１段階の 調査を ⾏ な

っ た結果、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た チ ー ム ・メンバー の ダイア ロ ーグの 関 係 は認め ら れ

ず、価値体系の新た な 発 ⽣ は認め ら れ な か っ た 。 し た が っ て 、 SL 発 ⽣状態は認め ら れ

な い と判断さ れ た 。  

第 10 章 で は 、 RQ1 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、挑戦者の 会 を対象 に 第１段階の 調査を ⾏ な

っ た結果、 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 が 構築さ れ 、 こ の 関 係 に⽀え

ら れ て チ ー ム ・メンバー各々の部署で部下 に 向けて⾃⼰のふる ま い を変え る ⾏ 動変容が

認め ら れ た 。 そ し て 、各々が 「未熟さ の⾃覚」 と い う価値体系に依拠し 、 強制や 命令で

は なく主体的 に⾃ら の ⾏為を変容させる参加の あ り ⽅ か ら 、 SL 発 ⽣状態が認め ら れ る

と判断さ れ た 。 以 上 の SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス と し て 、 以 下 4 フ ェ

ーズが 明 ら か と な っ た 。 す な わち、 1.転換フ ェ ーズ、 2.試⾏ フ ェ ーズ、 3.葛藤フ ェ ー

ズ、 4.役割の共有フ ェ ーズで あ る 。 以 下 4 つの プ ロ セ ス と実践の変化 の 要約を⽰す 。  

1.転換フ ェ ーズは 、 チ ー ム が従来的 なモノロ ーグの 関 係 か ら脱却す る き っ かけをつか

むフ ェ ーズで あ っ た 。転換フ ェ ーズで は 、 以 下 5 つの転換が認め ら れ た 。 まず (1)経営

幹部で 構 成 さ れ る ダイア ロ ーグを ⾏ う チ ー ム が編成 さ れ 、 (2)チ ー ム ・ リ ー ダ ー で あ る

上 野 か ら 上司部下 の 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 し た い と い う意思が⽰さ れ た 。 公 式 な リ ー ダ

ー の意思表 明 とメンバー の 合意は 、従来のモノロ ーグの 関 係 か ら脱却す る契機と な り 、

正統 的 な参加の あ り ⽅ を⽰唆し た と考え ら れ る 。次に (3)SNS が導⼊さ れ  (4)⾃⼰開⽰

で き る SNS で の ダイア ロ ーグの場がつくら れ た 。 SNS で ⾏ う ダイア ロ ーグの ル ー ル が

周知さ れ 、 こ の場が⾃⼰開⽰で き る安全な場で あ る こ と が早い段階でメンバー に⽰さ れ

た こ と は 、新し い実践を定着 させる こ と に⼤きく貢献し た と考え ら れ る 。 そ の結果と し

て 、 (5)率直 に⾃分 の意思を⽰す こ と が で き る ダイア ロ ーグを通じて 、⾃分 たちが 「数

字に よ る狭窄」 に傾斜し て い た こ と が共通認識さ れ 、 「未熟さ の⾃覚」 の ⽣ 起 に接続す

る き っ かけが得ら れ た 。転換フ ェ ーズで確認さ れ た 5 つの転換は 、ほぼ全て が ダイア

ロ ーグを通じて 発 ⽣ し て い る 。 こ の転換フ ェ ーズで は 、外形的 に は まだメンバー の実践

は変化 し て い な い 。 し か し 、 こ こ で ⽣じた転換の萌芽は次の試⾏ フ ェ ーズに引き継が

れ 、ゆる や か にメンバー の実践を変化 させて い っ た 。  

2.試⾏ フ ェ ーズで は 、転換フ ェ ーズで 議 論 さ れ た新た な実践テー マ に準ずる ⾏ 動 が試

⾏ さ れ た 。 こ の フ ェ ーズで の ダイア ロ ーグお よび⾏ 動変容を通じて 、⾃分 に 関 わ る 上司
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部下間のモノロ ーグの 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 す こ と は正し い と い う 「未熟さ の⾃覚」 と

い う価値体系が ⽣じ、 さ ら にモノロ ーグの 関 係 か ら ダイア ロ ーグを通じて相互に役割を

承認・肯定し 合 う承認関 係 へ と進展し た 。 ま た 、 こ の フ ェ ーズで 、各々のメンバー が⾃

部署の部下 に対し て新し い ⾏ 動 を試⾏ し 、 そ の体験を SNS で語る と い う新し い正統 的

な参加の原型が形成 さ れ た 。  

3.葛藤フ ェ ーズで は 、 こ こ ま で積み 上 げ て き た 社 会 的 関 係 が揺らぐ事態に 直⾯す る 。

し か し 、 ダイア ロ ーグを通じて ⽣じる葛藤か ら回復す る ダイア ロ ーグを通じて 、むしろ

社 会 的 関 係 が進展し 、メンバー の実践の あ り ⽅ が変化 し て い っ た 。 こ の葛藤フ ェ ーズ

で 、⽇常的実践に根強く残るモノロ ーグの 関 係 が露わ と な る 。 し か し 、率直 な⾃⼰開⽰

が許容さ れ る ダイア ロ ーグを通じて 、 「未熟さ の⾃覚」 が各々のメンバー に浸透し て い

く。 ま た 、 こ の フ ェ ーズで は 、⾃部署に おける部下 と のコミュニケー ション へ の参加と

SNS で展開す る ダイア ロ ーグへ の参加を⽇常的実践と し て継続し て いくと い う 「参加

の⼆重効果」 が よ り 明確と な っ た 。 こ の効果が 、⾃部署で部下 に対し て新し い ⾏ 動 が試

⾏ さ れ （ ⾏ 動変容） 、 そ の体験を語り 合 う ダイア ロ ーグを通じて 「未熟さ の⾃覚」 が よ

り 強く認識さ れ （内省 ） 、次の新し い ⾏ 動 を展望し て ⾏ 動変容を試⾏ す る と い うメンバ

ー の⽇常的実践をつくり 、実践共同体を変容させる原動⼒と な っ て い る こ と が わ か っ

た 。  

最後に 4.役割の共有フ ェ ーズで は 、葛藤フ ェ ーズを経て 社 会 的 関 係 は 「⾃律と協

働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 に 発展し 、 SL 発 ⽣状態が確認さ れ た 。  

こ の４つの フ ェ ーズで⼀貫し て ⾏ わ れ る 、 チ ー ム ・メンバー間の ダイア ロ ーグを通じ

て 、 「数字に よ る狭窄」 か ら 「未熟さ の⾃覚」 へ と実践共同体の知識と し て の価値体系

が変化 し 、モノロ ーグの 関 係 か ら 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 へ と チ

ー ムメンバー間の 社 会 的 関 係 が変化 し 、 「 組 織⼈」 か ら 「挑戦者」 へ と正統 的 な参加者

と し て の アイデンティティが変化 す る と い う実践共同体の変容が認め ら れ た 。  

以 上 の よ う に 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の具体的 な プ ロ セ ス が 明 ら か と な り 、 RQ1 が

解 明 さ れ た 。図 12.1.1 に 、 RQ1 解 明結果の 概 念図を⽰す 。  
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図 12.1.1：RQ1 解 明結果の 概 念図  

 

12.1.2 RQ2 の 解 明結果  

第 11 章 で は 、 RQ2 の 解 明 を ⽬ 的 と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の ダイ

ア ロ ーグが 、 い か に前章 の結果と し て⽰さ れ た SL 発 ⽣状態に 関 わ る の か を 調査し た結

果、 上 野 を めぐるメンバー と の ダイア ロ ーグの 関 係 か ら 、 「 し みじみ感」 の共鳴な る

概 念 が抽出さ れ た 。 す で に述べ た よ う に 、 「 し みじみ感」 の共鳴と は 、 ダイア ロ ーグを

通じて 、⼀⽅ の 「 し みじみ感」 の 表出（ ⽣ 成 的変化 ） に連鎖し てもう⼀⽅ の 「 し みじみ

感」 の 表出（ ⽣ 成 的変化 ） が ⽣じる と い う ダイア ロ ーグの 関 係 を指す 。 「 し みじみ感」

と は 、⾃分 と部下 の 関 係 につい て 「未熟さ 」 を⾃覚し 、未熟な⾃分 か ら脱⽪し た い 、互

い に⾼め 合 い た い 、 と い う状況打開に 向けた意思を 表 象 す る⾔葉で あ る 。  

上 野 が⽰す 「 し みじみ感」 は 、 上 野 が 発 し た⾔葉で あ る が 、 チ ー ム で の ダイア ロ ーグ

を通じて 発展す る ダイア ロ ーグの 関 係 が 起 源 で あ る た め 、 こ れ ま で培っ て き た チ ー ム ・

メンバー と の 関 係 が 表出し た と 解釈で き る 。ゆえ に 、 上 野 の⾔葉は 、全て の チ ー ムメン

バー に と っ て 、 「他⼈事 と は思え な い⾔葉」 と し て 理 解 さ れ る 。 こ の チ ー ム ・メンバー

の 理 解 は 、 こ れ ま で共に ダイア ロ ーグを継続し て き た同志で あ り 、 上司でもあ る 上 野

が 、 「未熟さ 」 か ら脱⽪し た い 、現状を変え た い と意思表 明 す る な ら ば 、 「私も、脱⽪

し た い 、現状を変え た い 」 と い う相互関 係 、役割の共有に作⽤す る 垂 直 ⽅ 向 の 関 係 が現

出し た と 解釈で き る 。  

「 し みじみ感」 の共鳴が 成⽴す る 関 係 は 、 強制や 命令さ れずに主体的 かつ⾃律的 な 関

係 を保持し な が ら 、正統 的 な参加の あ り ⽅ へ 向けて ⽣ 成 的変化 し て い るポリ フォニー の
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関 係 で あ る 。 上 野 を含め たメンバー各々が 、 「挑戦者」 と し て⾃部署で の振る舞い を ⽣

成 的 に変化 させて いくこ と で 、 アイデンティティの変容を伴いつつリ ー ダ ー の役割が共

有さ れ て いく。 し た が っ て 、 こ の 「 し みじみ感」 の共鳴に よ り 、 「⾃律と協働」 が共存

す る ダイア ロ ーグの 関 係 の進展が促進さ れ て いくと考え ら れ る 。 「⾃律と協働」 が共存

す る ダイア ロ ーグの 関 係 と は 、 強制や 命令で は なく主体的 に意思を⽰し 合 い 、⾃他が独

⽴し 、正統 的 な参加の あ り ⽅ を共有し て い る 関 係 を指す 。 こ の 「⾃律と協働」 が共存す

る ダイア ロ ーグの 関 係 が 、 「 し みじみ感」 が共鳴す る 関 係基盤と な っ て い る 。つま り 、

こ の 「 し みじみ感」 の共鳴は 、図 12.1.2 に⽰す よ う に 、 第 10 章 で 明 ら か と な っ た挑戦

者の 会 の実践の 中 ⼼ 的位置に あ り 、 「未熟さ の⾃覚」 、 「⾃律と協働」 が共存す る ダイ

ア ロ ーグの 関 係 、 「挑戦者」 と し て の アイデンティティの変化 を促進す る原動⼒で あ

り 、 SL 発 ⽣ のメカニズム を説明 す る 中核的 な 概 念 で あ る 。  

以 上 の よ う に 、 SL が 発 ⽣ す る際、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー が い か に影響

を与え 合 う の か が 明 ら か と な り 、 RQ2 が 解 明 さ れ た 。  

 

図 12.1.2 RQ2 解 明結果の 概 念図  

 

12.2 理 論 的意義  

本 論 ⽂ の ⽬ 的 は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ が い か に 発 ⽣ す る の か 関 係 の 観 点 か ら 解 明 す る こ と

に あ っ た 。 Z ⽀社 を 調査対象 と し て フィー ル ド ・ワークを ⾏ い 、改善者の 会 、挑戦者の

会 の実践を対象 と し て 、 RQ1 お よび RQ2 の 解 明 をねら い と し て 調査を進め た結果、 SL

の 発 ⽣ は 、 チ ー ム ・メンバー間の ダイア ロ ーグを通じて 、 チ ー ム の変容、 リ ー ダ ー の変
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容、メンバー の変容と い う 3 つの変容プ ロ セ ス がほぼ同時に進⾏ し て いく様態か ら説

明 で き る こ と が 明 ら か と な っ た 。３つの変容プ ロ セ ス の 概 要 を 以 下 に⽰す 。  

 

l チ ー ム の変容プ ロ セ ス：チ ー ム が 、新た な価値体系で あ る 「未熟さ の⾃覚」 を ⽣ 成

し 、 ダイア ロ ーグの 関 係 を 発展させて いくプ ロ セ ス 。  

l リ ー ダ ー の変容プ ロ セ ス：公 式 な リ ー ダ ー が 、 「未熟さ の⾃覚」 を⾃分 事 と し て⾃

⼰認識し て 、 チ ー ム ・メンバー に対し て 、 リ ー ダ ー と し て の ⾏ 動 を変容させて いく

プ ロ セ ス 。  

l メンバー の変容プ ロ セ ス：チ ー ム ・メンバー が 、 「未熟さ の⾃覚」 を⾃分 事 と し て

⾃⼰認識し て 、⾃部署のメンバー に対し て 、 リ ー ダ ー と し て の ⾏ 動 を変容させて い

くプ ロ セ ス 。  

 

こ の 3 つの変容プ ロ セ ス がほぼ同時に進⾏ し て いく様態を 本 論 ⽂ で は 「三幅対」

（サン プクツイ） の変容プ ロ セ ス と 呼 ぶ 。三幅対と は 、三つで⼀組 み に な る掛け物を

指す が 、 広義で は三つで⼀組 み に な っ たもの を指す 。 こ の 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス の

中 ⼼ に あ り 、 3 つの プ ロ セ ス を 統 合 させる作⽤が 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー

の ダイア ロ ーグを通じた 「 し みじみ感」 の共鳴で あ る 。 し た が っ て 、 SL 発 ⽣状態に⾄

る ま で の プ ロ セ ス は 、 「 し みじみ感」 の共鳴を 中 ⼼ と す る 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス

か ら説明 さ れ る 。 こ れ を図 12(1)に⽰す 。  

 

図 12(1) 「 し みじみ感」 の共鳴を 中 ⼼ と す る 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス  
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繰り返し に な る が 、 「 し みじみ感」 の共鳴と は 、 ダイア ロ ーグを通じて 、⼀⽅ の 「 し

みじみ感」 の 表出（ ⽣ 成 的変化 ） に連鎖し てもう⼀⽅ の 「 し みじみ感」 の 表出（ ⽣ 成 的

変化 ） が ⽣じる と い う ダイア ロ ーグの 関 係 を指す 。 ま た 、 「 し みじみ感」 と は 、⾃分 と

部下 の 関 係 につい て 「未熟さ 」 を⾃覚し 、未熟な⾃分 か ら脱⽪し た い 、互い に⾼め 合 い

た い 、 と い う状況打開に 向けた意思を 表 象 す る⾔葉で あ る 。  

こ の 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス は 、転換・試⾏ ・葛藤・役割の共有と い う 4 フ ェ ー

ズで進⾏ し 、 「 し みじみ感」 の共鳴に よ り正統 的 な参加と し て新し い ⾏ 動 が引き出さ

れ 、 「⾃律と協働」 が共存す る ダイア ロ ーグの 関 係 が形成 さ れ て いく。 こ の実践共同体

レベル の変容が 、 チ ー ム の変容プ ロ セ ス （図左：チ ー ム の変容） と し て循環し て いく。  

こ の チ ー ム の変容プ ロ セ ス が循環す る な か で 、現状を打開す る た め に⾃ら の ⾏ 動 を変

え る アイデンティティ変容が促進さ れ る 。 こ の アイデンティティ変容に伴い 、 公 式 な リ

ー ダ ー は 、⾃分 の 「未熟さ 」 を⾃覚し振る舞い を変え よ う と す る部下 の姿を⾒て 、 上司

と し て 「未熟な⾃分 か ら脱⽪し た い 」 と い う 「 し みじみ感」 に従い 、⾃⾝の リ ー ダ ー と

し て の ⾏ 動 を変容させて いく。 こ の プ ロ セ ス が 、 リ ー ダ ー の変容プ ロ セ ス （図右上：リ

ー ダ ー の変容） と し て 、 チ ー ム の変容の循環と併⾛し て いく。  

こ の よ う に 公 式 な リ ー ダ ー の変容が ⽣じる際、 チ ー ム ・メンバー に は 、 公 式 な リ ー ダ

ー が 表出させる 「 し みじみ感」 を⾃分 事 と し て 捉 え 、同志で あ る 公 式 な リ ー ダ ー が 「未

熟な⾃分 か ら脱⽪し た い 」 と 表 明 す る な ら ば 「私も、未熟な⾃分 か ら脱⽪し た い 」 と い

う共鳴が ⽣じる 。 こ の 「 し みじみ感」 が共鳴す る ダイア ロ ーグに よ り 、 チ ー ム ・メンバ

ー各々が リ ー ダ ー と し て の ⾏ 動 を変容させて いく。 こ の 公 式 な リ ー ダ ー お よびチ ー ム ・

メンバー が 、 ⾏ 動 を変容させる と い う ⾏為を通じて 、 チ ー ム の価値体系は 、従来の⾒⽅

を 反 省 す る新た な価値体系へ とゆる や か に変化 し 、 そ れ に伴い 、 組 織 に従属 し⾃⼰の考

え や ⾏ 動 を制限させる受動 的 な参加者か ら同志と共に ⾏ 動変⾰を継続す る能動 的 な参加

者へ と アイデンティティを変容させて いく。  

い ま述べ た 、個⼈レベル の変容プ ロ セ ス か ら チ ー ム ・レベル の変容プ ロ セ ス へ 、 チ ー

ム ・レベル の変容プ ロ セ ス か ら個⼈レベル の変容プ ロ セ ス へ と い う個⼈と チ ー ム の再帰

的 な変容循環プ ロ セ ス は 、 「 し みじみ感」 が共鳴す る ダイア ロ ーグが 起 源 と な っ て い

る 。 「 し みじみ感」 が共鳴す る ダイア ロ ーグを 起 源 と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た チ

ー ム ・メンバー各々が 、⾃ら の意思で新し い ⾏ 動 に挑戦 す る ⾏為に よ っ て 、 チ ー ム全体

で リ ー ダ ー と し て の役割が共有さ れ 、図右に⽰さ れ る 、 SL 発 ⽣状態が現出す る 。 チ ー
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ム ・メンバー間の ダイア ロ ーグを通じて 、 チ ー ム ・レベル の変化 を ま わ し （ チ ー ム の変

容） 、 公 式 な リ ー ダ ー とメンバー の リ ー ダ ー の ⾏為を変化 させて （ リ ー ダ ー の変容・メ

ンバー の変容） いくと い う 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス を進⾏ させ、 リ ー ダ ー と し て の役

割共有を促進し て いく中核的 な原動⼒が 「 し みじみ感」 の共鳴で あ る 。  

図 12(2) 「 し みじみ感」 の共鳴に よ り リ ー ダ ー の役割が共有さ れ て い る状態  

  

い ま述べ た 「 し みじみ感」 の共鳴を 中 ⼼ と す る 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス に よ り 、挑

戦者の 会 の実践で は 、⾃⼰の意思を抑制し 、他者と積極 的 に交流せず、 問題を他⼈事 と

し て 捉 え るモノロ ーグの世界観 か ら脱却し 、⾃⼰の⾃由な意思の⽰し 合 い を許容す る緊

張感あ る⼈間関 係 が 構築さ れ 、 ⽬ の前の 問題を⾃分 事 と し て 捉 え るポリ フォニー の世界

観 に接近 し て いくと説明 で き る 。 こ のポリ フォニー の世界観 で は 、 10.3.4.2.3 の 事例 3

で⽰さ れ た よ う な リ ー ダ ー と し て の役割の共有お よびリ ー ダ ー と フォロワー の 関 係 が 成

⽴し て い る 。 す な わち、 上 野 が 「引き続き チャレン ジ を続けて いく」 と 、 「 し みじみ

感」 を 表出させる と 、ビジョン でもな い具体的 な指針でもな い 上 野 の 「 し みじみ感」 に

共鳴し て 、 4 ⼈のメンバー （影⼭・平野 ・千葉・東⼤）各々が 、 「 上 野 が続ける な ら私

も続ける 」 と 、 そ れぞれ に⾃由な意思を⽰し 、将来の ⾏ 動 を展望し て い る と い う 関 係 で

あ る 。 こ の 関 係 で は 、 公 式 な リ ー ダ ー が 強制、 命令、 要 請 を ⾏ わず、メンバー全員が 、

主体的 に正統 的 な参加を継続す る意思を⽰し 、 リ ー ダ ー の役割を共有し て い る 。葛藤し

な が ら前を 向 い て進む意思を⽰す リ ー ダ ー を フォロワー が信頼し てつい て いく関 係 （⼀

体感） が 成⽴し て い る 。 い ま述べ た よ う な 関 係 と し て リ ー ダ ー の役割が共有さ れ て い る

状態を図 12(2)に⽰す 。図 12(2)は 、 公 式 な リ ー ダ ー （図の 中央上 、 L 印） と 4 ⼈の フ
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ォロワー （F 印） が 、 「 し みじみ感」 の共鳴に よ り 、 そ れぞれ が⾃律しつつリ ー ダ ー と

し て の役割を共有し て い る状態を⽰し て い る 。  

以 上 、 SL 発 ⽣状態に⾄る ま で の プ ロ セ ス を 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の

ダイア ロ ーグを通じた 「 し みじみ感」 の共鳴を 中 ⼼ と す る 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス と

し て説明 し た 。 本 論 ⽂ は 、 こ の プ ロ セ ス か ら 、 リ ー ダ ー の役割が い か に共有さ れ て いく

の か （ RQ1） 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー が い か に影響を与え 合 う の か

（ RQ2） を説明 で き る と結論 す る 。  

以 上 の結論 か ら導出さ れ る 本 論 ⽂ の 理 論 的意義は 、 SL の 発 ⽣ を把握す る た め に 、 公

式 な リ ー ダ ー を含め た チ ー ム ・メンバー間の ダイア ロ ーグに焦点 を 合 わせる と い う 発⾒

に あ る 。 し か し 、 こ こ で⾔う ダイア ロ ーグは た と え ば⽥島（ 2014） が 「⼆⼈以 上 の⼈

物が意思を交わ す ⾏為」 （ p.9） と定義す る よ う な 広義の ダイア ロ ーグで は な い 。 SL の

発 ⽣ を把握す る た め の ダイア ロ ーグと は 、予定調和、妥協的 な 合意や承認あ る い は忖

度、 と は対極 的 な位置に あ る 、 公 式 な リ ー ダ ー と チ ー ム ・メンバー の率直 な意思の ぶつ

か り 合 い が含ま れ る 。⼀⽅ 、率直 な意思の ぶつか り 合 い と⾔っ ても、独善的 に主張す

る 、相⼿を⾮難す る 、相⼿の主張を 論破す る と い うモノロ ーグ的 なコミュニケー ション

で は なく、実践共同体の正統 性 や権⼒性 46に裏打ちさ れ た 、 す な わち、実践共同体の価

値体系が産出さ れ 、 そ れ に ⽅ 向づけら れ た ⾏為に よ り価値体系の意味が さ ら に 強 化 さ

れ 、個⼈の アイデンティティを変化 させて いく「創造的 な ダイア ロ ーグ」 を指す 。つ

ま り 、挑戦者の 会 と い う実践共同体で は 、 こ の 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 を通じて 、挑

戦者の 会 と い う チ ー ム が附置さ れ る歴史的 ⽂ 化 的 特殊性 を照射す る 「 し みじみ感」 が 表

出さ れ た と説明 で き る 。 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス は 、全て 「創造的 な ダイア ロ ーグ」

が 発 ⽣ 源 で あ り 、 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 と い うレンズを通し て異質な る三幅 が 複 雑

に絡み 合 う様態を顕在化 させる こ と が可能と な る 。 こ の指摘は 、 社 会 構 成主義の認識論

的前提（ 第 5 章 ） 、 ダイア ロ ーグ概 念 （ 第 6 章 ） お よび正統 的周辺参加概 念 （ 第 7

章 ） と⽭盾なく整合 す る 。  

 
46 正統 的周辺参加概 念 に おける正統 性 や権⼒性 につい て は 、 第 7 章 とくに ⽯⼭

（ 2018） か ら の引⽤を参照さ れ た い 。  
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SL の 発 ⽣ を把握す る た め に 、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た チ ー ム ・メンバー間の 「創造

的 な ダイア ロ ーグ」 に焦点 を 合 わせる こ と が 極 め て重要 と い う 本 論 ⽂ の 発⾒は 、 SL 研

究 に 、次の具体的 な 理 論 的意義をもた ら す 。  

第 1 に 、 SL 発 ⽣状態に⾄る道筋と し て の プ ロ セ ス を描き出し た と い う 理 論 的意義で

あ る 。 3.3.2 で詳述し た よ う に 、 SL の先⾏ 研 究 で は 、 SL 発 ⽣ に正の影響を及ぼす先⾏

因⼦お よび結果因⼦の検証が ⾏ わ れ て い た が 、 い ま述べ た 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 に

焦点 化 す る 研 究 は 、ほとんど ⾏ わ れ て こ な か っ た 。 そ の た め 、 SL 発 ⽣状態に⾄る道筋

と し て の プ ロ セ ス は未解 明 で あ っ た 。 本 論 ⽂ で は 、 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 に焦点 化

す る こ と で 、先⾏ 研 究 で は未知で あ っ た 、 SL 発 ⽣ プ ロ セ ス の様態を エ スノグラフィー

に よ っ て詳細に 記述す る こ と が で き た 。今後の 研 究課題で述べ る が 、 本 論 ⽂ の 解 明結果

を SL の先⾏ 研 究 と付き 合 わせて精緻に検証し て いく作業を ⾏ う こ と で 、 SL 研 究 を よ

り意義あ る リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究領域と し て 発展させて いくこ と が期待で き る 。 SL の 発

⽣ は 、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た チ ー ム ・メンバー間の 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 に 着 ⽬

し 、 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス を追跡す る必要 が あ る 。今回の 研 究 は 、 そ れ を⽰し た最

初の 研 究 と位置づけら れ る 。  

第 2 に 、 公 式 な リ ー ダ ー の存在が 、 SL 発 ⽣ に深く関 わ っ て い る こ と を証明 し た と い

う 理 論 的意義で あ る 。 3.1 で述べ た よ う に 、 SL で は 、 垂 直 ⽅ 向 と⽔平⽅ 向 と い う 2 つ

の影響の 源 は互い に影響し あ う と仮定さ れ る 。 し か し な が ら 、先⾏ 研 究 で は 、もっぱら

実証主義的認識論 に依拠す る た め 、 公 式 な リ ー ダ ー が SL 発 ⽣ に及ぼす個⼈レベル の影

響と 、 チ ー ム ・メンバー が SL 発 ⽣ に及ぼす 社 会レベル の影響が 要素化 さ れ 、 要素間の

静的 な因果関 係 の検証が ⾏ わ れ て い た 。ゆえ に 、 本 論 ⽂ が遂⾏ し た よ う な 、 公 式 な リ ー

ダ ー の振る舞い が チ ー ム に影響を与え チ ー ム の変化 が 公 式 な リ ー ダ ー の振る舞い に影響

を与え る と い う再帰 的 な⾒⽅ か ら 、 SL の 発 ⽣ を 捉 え る 研 究 は ⾏ わ れ て い な か っ た 。  

本 論 ⽂ で は 、 社 会 構 成主義的認識論 の⽴場を採り 、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た チ ー ム ・

メンバー間の 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 に焦点 化 す る こ と で 、個⼈レベル の変化 と チ ー

ムレベル の変化 を切り離さず、 かつ、 社 会 構 成主義の 観 点 を転倒させる こ と なく、両者

の再帰 的 な循環プ ロ セ ス を 記述し た 。  

本 論 ⽂ が提出し た結果と し て 特筆す べ き 点 は 、 リ ー ダ ー の役割が共有さ れ て いくプ ロ

セ ス につい て 、 公 式 な リ ー ダ ー の存在が 、 SL 発 ⽣ に深く関 わ っ て い る こ と を⽰し た こ

と に あ る 。挑戦者の 会 の 事例で は 、 上 野 とメンバー が時間を かけて耕し て き た 「創造的
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な ダイア ロ ーグ」 が 、最終的 に 、 上 野 が⽰す 「 チャレン ジ を続けて いく」 と い う⾔葉に

表 象 さ れ る 「 し みじみ感」 に結実し 、 こ のビジョン でもな い具体的 な指針でもな い意思

表 明 に対し て 、 4 ⼈のメンバー が共鳴し 、各々が 、挑戦者と し て参加を継続す る決意＝

「挑戦者」 と し て の アイデンティティを具体的 に⽰し た 。 上 野 か ら 命令や 強制さ れ る こ

と なく、 そ れぞれ が独⽴し て 、同じ参加の ⽅ 向 に 向けて共に進もう と す る 関 係 の現出が

認め ら れ た 。４⼈のメンバー全員が 、 上 野 が⽰す 「 し みじみ感」 につい て いく関 係 が 成

⽴し て い る こ と か ら 、 上 野 は 関 係 的 に リ ー ダ ー と な っ て い る と指摘で き る 。 こ の 事例が

⽰す よ う に 、 公 式 な リ ー ダ ー は 、 SL 発 ⽣ （ リ ー ダ ー シ ッ プ の 発 ⽣ ） に 特別な影響を及

ぼし う る存在で あ る こ と は 明 ら か で あ る 。  

こ の 帰結は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究 と し ても意義が認め ら れ る 。 2.2 で述べ た よ う に 、

リ ー ダ ー 中 ⼼ ア プ ロ ー チ の変遷の な か で 、繰り返し追認さ れ る Stogdill の 命題̶リ ー ダ

ー に 帰 属 す る 特 性 の み で は リ ー ダ ー シ ッ プ現象 を⼗全に説明 で き な い̶が 、 SL 研 究 を

含め た 1990 年 中頃か ら 2010 年 中頃ま で の期間で 活 発 化 す る 社 会 的 プ ロ セ ス へ視点 の

拡張を 要 請 す る 議 論 の 問題意識の根底に あ っ た 。 本 論 ⽂ の試み は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 研 究

者が 取 り 組むべ き 究 極 の 研 究課題と⾔え る で あろう Stogdill の 命題に応答を試み る 研 究

のひとつと⾔え る 。 SL の 発 ⽣ を 調査す る 研 究 は 、緒につい た ば か り で あ る 。 SL の 観 点

か ら 、 リ ー ダ ー シ ッ プ現象 を⼗全に説明 で き て い る と は⾔え な い が 、少なくとも、 リ ー

ダ ー シ ッ プ現象 は 、個⼈と 社 会 の再帰 的 な循環関 係 か ら説明 さ れ る こ と実証的 に⽰す先

駆け的 な 研 究 と し て 、 理 論 的意義が認め ら れ る と考え る 。  

 

12.3 実践的意義  

第 10 章 の 調査で導出さ れ た 「数字に よ る狭窄」 に結びつくモノロ ーグの 関 係 は 、 い

わゆる 成果主義的 な 組 織 で確認さ れ る場合 が多い の で は な いだろう か 。 Z ⽀社 のモノロ

ーグの 関 係 は 、 組 織 と し て の 強 い数字統制の作⽤で 「数字に よ る狭窄」 が ⽣じ、⼈間関

係 が閉鎖的 に な り 、個⼈主義に陥る が そ れ を⽢受し て仕事 を続ける 組 織 と個⼈の 関 係 を

照射し て い る 。無論 の こ と な が ら 、モノロ ーグの 関 係 が 組 織 にもた ら すインパクト は 、

ネガティブな側⾯だけで は な い 。 組 織 で働く⼈々の役割を 明確に し て 、 い ま⾃分 は何を

す べ き か に 関 す る判断基準を与え 、 組 織 が求め る ⾏為に 集 中 させる と い う経営上 の 成果

に 直結す るポジティブな側⾯もあ る 。 し か し 、 Z ⽀社 の 事例で は 、 こ う い っ た経営上 の

成果の裏で 、個⼈主義の助⻑、他者（ 上司） へ の不信、 問題回避と 組 織批判と い っ たネ
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ガティブな ⾏為が数字を出す こ と を優先す る た め に正当化 さ れ 、 そ う い っ たモノロ ーグ

の 関 係 の負の スパイラル か ら 、ひと り の⼒で は抜け出せな い状態と な っ て い た 。 そ う考

え る と 、 Z ⽀社 の 組 織 的 な課題で あ っ た セクショナリズム と い っ た 組 織不全や CS（顧

客満⾜） の低さ と い う 問題は 、モノロ ーグの 関 係 に よ り説明 で き る 構造的 な 問題で あ っ

た と⾔え よ う 。つま り 、 構造的 な 問題を遠因と す る 、 組 織不全や顧客満⾜の低下 は 、 組

織 が追求す る 成果に マイナス の影響を及ぼし う る状況と な っ て い た 。 こ の 問題は 組 織 の

公 式 的 な 活 動 に深く結びつい た 構造的 な 問題で あ る た め 、 そ こ か ら変化 を 起 こ す こ と は

容易で は な か っ た 。 し た が っ て 、改善者の 会 の よ う な急場し のぎの 取 り 組 み で は 、 本質

的 な 解決を導くこ と は困難な状況で あ っ た と⾔え る 。  

で は 、 は た し てモノロ ーグの 関 係 か ら脱却を試み る こ と は 、経営上 の プラス に な る の

で あろう か 。 SL 発 ⽣ の効果につい て 、先⾏ 研 究 で は 、財務実績な ど 組 織 の業績に貢献

す る と い う結果が⽰さ れ て い る （ Ensley, et al., 2006 ; Hmieleski et al,, 2012 ; Pearce 

et al., 2014 ; Zhu, 2018） 。実際の数字を⽰す こ と は で き な い が 、 Z ⽀社 につい ても、

調査期間内特 に挑戦者の 会 の 活 動 が 活 発 化 し た期の売上利益が 175％ア ッ プ し て い る 。

以後の 研 究 で⼗分 な検証が必要 と さ れ る が 、 本 論 ⽂ が提出し た結論 は 、 SL 発 ⽣ を狙い

と す る 組 織変⾰の 取 り 組むこ と が 、 組 織経営にポジティブな影響を及ぼす可能性 を⽰し

て い る 。 す な わち、 上 野 が 「⼈の質の⾼さ で量を出し て いく」 （ 11.4.3.1.1） と語る よ

う に 、 成果主義に よ り 組 織 が陥る場合 が あ り え るモノロ ーグの 関 係 を⾒つめ 直 し 、 組 織

⽬標に 向 か う た め に 、⼈々がイキイキと協働し て仕事 に 取 り 組むこ と が で き る 関 係 を 構

築す る こ と が 、 組 織 を 活 性 化 させるだけで なく、 組 織 ⽬標へ接近 す る た め の効果的 な打

ち⼿と な り得る 。  

で は 、モノロ ーグの 関 係 か ら脱却し 、 SL が 発 ⽣ す る 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 が ⾏

わ れ て 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス が循環す る 組 織 に転換させて いくた め に は 、 ど う す れ

ば よ い の か 。 Z ⽀社 の 事例で は 、転換フ ェ ーズで 5 つの転換が⽰さ れ て い る 。今後の検

証が必要 で あ る が 、 こ の 5 つの転換は 、 SL が 発 ⽣ す る 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 を 、

意図的 に仕掛ける⼿が か り と な る と思わ れ る 。 し た が っ て 、 以 下 で は 、 5 つの転換を考

察す る こ と で 、 本 論 ⽂ の実践的意義を⽰し た い 。転換フ ェ ーズで は 、 以 下 5 つの転換

が認め ら れ た 。 (1)経営幹部で 構 成 さ れ る ダイア ロ ーグを ⾏ う チ ー ム が編成 さ れ る こ

と 。 (2)チ ー ム ・ リ ー ダ ー で あ る 上 野 か ら 上司部下 の 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 し た い と い

う意思が⽰さ れ る こ と 。 (3)SNS が導⼊さ れ SNS で の ダイア ロ ーグの ル ー ル が⽰さ れ る



167 

最上雄太 (2022). シェアド・リーダーシップが発生するメカニズムの質的研究 組織変革チーム「挑戦者の会」のエスノグラフィ

ー. 博士論文. 多摩大学院経営情報学研究科. 

⚠ 本論文の著作権は、最上雄太が有します。本論文の利用は、著作権法に規定されている私的使用や、教育・研究目的の

利用などの範囲内に限ります。 

こ と 。 (4)⾃⼰開⽰で き る ダイア ロ ーグの場がつくら れ る こ と 。 そ し て (5)新し い実践を

⽅ 向づける ダイア ロ ーグが ⾏ わ れ る こ と で あ る 。 以 下 5 つの転換が 、 SL が 発 ⽣ す る

「創造的 な ダイア ロ ーグ」 に い か な る貢献を し た と指摘で き る か と い う 観 点 で考察を ⾏

う 。  

まず、 (1)経営幹部で 構 成 さ れ る ダイア ロ ーグを ⾏ う チ ー ム が編成 さ れ る につい て考

察す る 。改善者の 会 は 、⾮管理職を 中 ⼼ と し た 8 名で チ ー ム が 構 成 さ れ て い た 。 こ の

メンバー に 上 野 は含ま れ て い な か っ た 。 組 織 的 な役職を持た な い 社員が 組 織変⾰に 向け

て⽴ち上 が る こ と は 「 理想的 」 で あ る が 、モノロ ーグの 関 係 が⽀配す る な か で 、 こ の よ

う な有志メンバー が 組 織 を変⾰し て いく中 ⼼ に な る こ と は困難と な る場合 が多い と思わ

れ る 。改善者の 会 で は 、 組 織 の 問題を他⼈事 と し て 捉 え 、⼀⽅ 的 に不満を語る と い う状

況が⾒ら れ た 。 こ の状況か ら ダイア ロ ーグの 関 係 に転ずる こ と は困難で あ っ た 。彼ら

は 、 「数字に よ る狭窄」 に よ り 、後に平野 が語る よ う な 「⾃分 の ⾏ 動 を変え る こ と が 組

織 を変え る こ と につな が る 」 （抜粋 11.3.2.3.1） と い う感覚を最後ま で得る こ と が で き

な か っ た 。  

⼀⽅ 、挑戦者の 会 で は 、 ト ッ プ ・ マネジメン ト でもあ る 公 式 な リ ー ダ ー を含め た 5

名の経営幹部に よ る 組 織変⾰チ ー ム が編成 さ れ た 。改善者の 会 と のメンバー 構 成 の違い

は 明確で あ る 。 SL が 発 ⽣ す る 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 は 、 チ ー ム ・メンバー間の率

直 に⾃⼰開⽰を ⾏ う 関 係 で進⾏ し た こ と を考え れ ば 、５名程度の少⼈数の チ ー ム を編成

す る こ と が望ま し い 。 ま た 、 ダイア ロ ーグに よ る気づき を 、 すぐに⾃部署で展開で き る

⽴場に あ る こ とも重要 で あ る 。 リ ー ダ ー を含め る形で新し い ⾏ 動 が展開さ れ る た め 、

「三幅対」 の変容プ ロ セ ス が ⽣じや すくな る 。無論 の こ と な が ら 、少⼈数の経営幹部で

チ ー ム を編成 す れ ば 、 ダイア ロ ーグの 関 係 が 成⽴す る わけで は な い 。 ま た 、改善者の 会

の よ う なメンバー 構 成 が必ずしも無効で あ る と は⾔え な い 。重要 な 点 は 、次で考察す る

公 式 な リ ー ダ ー の 関 わ り ⽅ で あ る 。  

次に 、 (2)チ ー ム ・ リ ー ダ ー で あ る 上 野 か ら 上司部下 の 関 係 を 反 省 的 に 捉 え 直 し た い

と い う意思が⽰さ れ る につい て考察す る 。 Z ⽀社 の 事例で は 、改善者の 会 の 取 り 組 み と

し て提出さ れ た (1)「 あ き ら め 」 (2)「無関 ⼼ 」 (3)「⾒ざる ・⾔わざる ・聞かざる 」 と

い う⾔葉（抜粋 9.3.5） に 表 象 さ れ る 、 「数字に よ る狭窄」 と い う 組 織 的 な 問題が顕在

化 し た 。 こ の 問題を改善者の 会 で は 解決に導くこ と は で き な か っ た が 、 こ の 問題を 公 式
．．

な リ ー ダ ー が⾃分 事 と し て 捉 え た こ と
．．．．．．．．．．．．．．．．．

が 「 し みじみ感」 の 表 明 に⼤きく影響を与え た と
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考え ら れ る 。つま り 、数字を出す こ と に 直結す る 問題で は なく、数字を出す こ と に よ り

看過さ れ て い る 組 織 的 な 問題に ⽬ を 向ける こ と が で き た こ と 、 そ の 組 織 的 な 問題が可視

化 さ れ た こ と が 、転換を可能に させる重要 な 要因と な っ た 。 そ し て 、 こ の 組 織 の 本質的

な 問題に対し て 、 公 式 な リ ー ダ ー が そ の よ う な 問題を作り出し き た こ と を⾃覚し 、 こ れ

ま で の⾃分 か ら脱⽪し た い と い う⾔葉に 「 し みじみ感」 が宿っ た と考え ら れ る 。  

公 式 な リ ー ダ ー に よ る 「 し みじみ感」 の 表出は 、 公 式 な リ ー ダ ー が 「 し みじみ感」 を

語る と い う 「語り ⽅ の 問題」 と限定す る こ と は で き な い 。つま り 、 リ ー ダ ー の個⼈的 な

スキル や能⼒論 の み
．．

で 捉 え る こ と は で き な い 。 「 し みじみ感」 の 表出は 、 チ ー ム ・メン

バー が 、馴れ 合 い や忖度で は なく、 上司・部下 と い う 上 下 関 係 を超え て 、平等な⽴場で

率直 に語り 合 う こ と が で き る 関 係 の な か か ら ⽣じる 。 極 論 す れ ば 、 「 し みじみ感」 は 、

公 式 な リ ー ダ ー が語る⾔葉で は なく、 フォロワー と の 関 係 の な か で そ の 関 係 が語らせる
．．．．．．．

⾔葉
．．

で あ る 。ゆえ に 、 フォロワー と な るメンバー が 、 公 式 な リ ー ダ ー と同じよ う に 、 組

織 の 本質的 な 問題を⾃分 事 と し て 捉 え る こ と が重要 で あ る 。 12.3.2.3.2 で⾒ら れ た よ う

に 、 フォロワー が い ま の⾃分 の 「未熟さ 」 を⾃覚し 、 そんな い ま の⾃分 か ら脱⽪し よ う

と葛藤す る フォロワー の姿を⾒て 、 上司と し て 「⾃分 こ そ脱⽪す べ きだ」 と い う 強 い感

情を伴う 「 し みじみ感」 が ⽣ 成 さ れ る 。 し た が っ て 、メンバー と の ダイア ロ ーグを通じ

た 公 式 な リ ー ダ ー の 「未熟さ の⾃覚」 に依拠し た 「 し みじみ感」 を 表出させる ⾏為は 、

公 式 な リ ー ダ ー の変容で あ り 、 フォロワー の変容でもあ る 。  

挑戦者の 会 の経過を⾒れ ば 、結果的 に 、キックオフ で 上 野 が 「 し みじみ感」 を 表出さ

せた こ と が 、 そ の後の転換を誘引し 、次に考察す る SNS で の ダイア ロ ーグと い う仕組

み の な か で 、 チ ー ム の変容が促進さ れ て い っ た と考え ら れ る 。  

次に (3)SNS が導⼊さ れ SNS で の ダイア ロ ーグの ル ー ル が⽰さ れ る につい て考察す

る 。挑戦者の 会 の ダイア ロ ーグで は 、対⾯で ⾏ う対⾯型と SNS で ⾏ う SNS 型の ダイア

ロ ーグが併⾛し た 。キックオフ に て対⾯型で 公 式 な リ ー ダ ー の 「 し みじみ感」 が 表出

し 、 そ こ で 「 し みじみ感」 の共鳴が 発 ⽣ し て 、各メンバー の新し い ⾏ 動 の試⾏ につな が

っ た と考え ら れ る 。 そ こ か ら の試⾏ フ ェ ーズの進⾏ は 、 SNS 型で の ダイア ロ ーグが基

盤と な っ て い た 。 SNS 型の ダイア ロ ーグで は 、最低限の運⽤ル ー ル 47に絞る こ と が重要

 
47 (1)毎⽇ 1 回「⾃分 の マネジメン ト 」 をテー マ に投稿す る こ と （投稿ル ー ル ） 、 (2)

メンバー の投稿に は必ず返信コメン ト と ”い いね！ ”を⼊れ る こ と （応答ル ー ル ） 。  
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で あ る 。 SNS 型の ダイア ロ ーグの⼤き な 特徴は 以 下 2 点 で あ る 。 以 下 2 点 は 「参加の

⼆重効果」 （ 10.3.3.3） をつくる重要 な仕掛けに な っ て い る と思わ れ る 48。 第 1 に常に

メンバー全員と ダイア ロ ーグを ⾏ う 関 係 と な る こ と で あ る 。 第 1 に SNS 型の ダイア ロ

ーグで は 、 あ る話者の 発話の聞き⼿は話者以外の全員に な る こ と で あ る 。 5 ⼈が囲むこ

と が で き る円卓で 、他の 4 名に対し て お互い に 発⾔し て い る よ う な 関 係 と な る 。応答

ル ー ル に よ り 、 あ るメンバー が語る と 、 そ れ に対し て全員に応答責任 が 発 ⽣ す る と い う

制約が 、メンバー の内省 と ⾏ 動 を促進す る⾒え な い仕掛けに な っ て い る 。 第 2 に時間

と場所を選ば な い と い う 点 で あ る 。 そ の場で即時に応答し なけれ ば な ら な い対⾯型の ダ

イア ロ ーグと異な り 、 SNS 型の ダイア ロ ーグで は 、 あ るメンバー の投稿や応答を⾒て

考え応答す る と い う時間的 な余裕が あ る 。 こ の時間的余裕に よ り 、誰か の語り を⾒て内

省 す る時間が確保さ れ る 。 いつでも好き な時間に書ける 、字数は少なくてもよ い と い う

個⼈の⾃由度が認め ら れ る な か で 、積極 的 なメンバー が次々と新し い ⾏ 動 や 反 省 を⽰す

こ と に よ り 、 強制感が少な い形で参加が促進さ れ て いく仕掛けが作ら れ て い た 。 し か

し 、 こ の よ う な仕掛けが あ っ た と し ても、メンバー が参加し て こ なけれ ば 社 会 的 関 係 は

発展し て い か な い 。 そ れ を 動機づける 要因と し て次に考察す る (4)(5)が必要 で あ る 。  

最後に 、 (4)⾃⼰開⽰で き る ダイア ロ ーグの場がつくら れ る 、 (5)新し い実践を ⽅ 向づ

ける ダイア ロ ーグが ⾏ わ れ る につい て考察す る 。 SNS 型の ダイア ロ ーグの場がつくら

れ ても、⾃⼰開⽰を ⾏ わ な い業務的 な 会話だけが ⾏ わ れ るモノロ ーグの 関 係 の ま ま で は

社 会 的 関 係 は進展し て い か な い 。挑戦者の 会 の 事例で は 、 ダイア ロ ーグが開始 す る最初

の段階で 、 5 ⼈のメンバー の な か で ト ッ プ の 上 野 とナンバー 2 の影⼭に よ る肯定的 な応

答を ⾏ い 、 こ こ が 本当に 本⾳で語り 合 え る場で あ る こ と を証明 し た こ と が 、 そ の後の

「創造的 な ダイア ロ ーグ」 の進展に影響を与え た と考え ら れ る 。 ま た 、 (2)の よ う に 、

チ ー ム ・ リ ー ダ ー で あ る 上 野 か ら 「 し みじみ感」 が 表 明 さ れ る こ と が 、 (4)お よび (5)に

⼤き な影響を与え た と考え ら れ る 。キックオフ で 上 野 が 表出させた 「 し みじみ感」 へ の

応答と し て 、率直 な意思表 明 が引き さ れ た の で は な いだろう か 。 そ う考え る と 、 (3)と

い う仕組 み を基盤と し て 、 組 織 の 本質的 な 問題に対し 、 公 式 な リ ー ダ ー を含め たメンバ

 
48 「参加の⼆重効果」 と は 、⾃部署で部下 に対し て新し い ⾏ 動 が試⾏ さ れ （ ⾏ 動変

容） 、⾃部署で の体験を語り 合 う ダイア ロ ーグを通じて 「未熟さ の⾃覚」 が再認識（内

省 ） さ れ る と い う参加の循環の こ と で あ る 。  
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ー全員が 「未熟さ 」 を⾃分 事 と し て⾃覚し 、 こ れ ま で の⾃分 か ら脱⽪し た い と⾃分 に 関

わ る 上司部下 関 係 を真摯に 反 省 す る態度が得ら れ る こ と が 、モノロ ーグの 関 係 か ら脱却

し 、 「 し みじみ感」 の共鳴を 中 ⼼ と す る 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス をつくっ て い っ た と

指摘で き よ う 。  

加え て 、 本質的 な 問題を可視化 させる た め の 取 り 組 み 、 公 式 な リ ー ダ ー を 「創造的 な

ダイア ロ ーグ」 に導くこ と 、幹部チ ー ム の編成 と い っ た仕掛け、 な ど外部のコンサルタ

ン ト で あ る筆者の⽰唆が貢献し た と⾔え よ う 。 組 織 を変え る た め に 本質的 な 問題に 取 り

組むこ と は 、効果は あ る程度予測で き ても、業務的 な負担も予想さ れ 、実際に 取 り 組 み

を開始 し て そ れ を維持させる こ と は想像以 上 に困難で あ る 。 公 式 な リ ー ダ ー が あ き ら め

て し ま っ た ら 、 そ こ で 取 り 組 み は終了し て し ま う 。 公 式 な リ ー ダ ー の対話のパー トナー

と し て 、率直 に ア ドバイス を ⾏ い 、 リ ー ダ ー が冷静に⾃⼰を みつめ続ける こ と が で き る

外部の視点 が必要 で あろう 。 以 上 、 5 つの転換の考察に よ り 本 論 ⽂ の実践的意義を⽰し

た 。  

 

12.4 今後の 研 究課題の ⽅ 向 性  

本 論 ⽂ は 、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た経営幹部チ ー ム の ダイア ロ ーグを⼀次データと し

て 分析と 解釈を ⾏ な い 、 SL の 発 ⽣ を把握す る た め に 、 公 式 な リ ー ダ ー を含め た チ ー

ム ・メンバー間の 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 に焦点 を 合 わせる こ と が重要 で あ り 、 そ う

す る こ と で 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス を把握で き る こ と を 明 ら か に し た 。 以 上 の知⾒

は 、 SL 発 ⽣ 研 究 と い う未知の 研 究領域の⼊り⼝を⾒つけた に すぎな い 。 以 下 で は 、 本

研 究 の結果をふま え て 、今後の 研 究課題の ⽅ 向 性 を述べ る 。  

 

12.4.1 アクション ・ リサー チ に よ る SL 研 究  

実践的意義で の検討をふま え れ ば 、今後の SL 研 究 で は 、 SL の 発 ⽣ を 念頭に お い た

組 織改善プ ロ ジ ェクト を 調査対象 と す る アクション ・ リサー チ が有効と思わ れ る 。 Z ⽀

社 を対象 と す る 調査で は 、 SL の 発 ⽣ を ⽬ 的 と し て い な か っ た た め 、筆者が SL 発 ⽣ に

向けて意図的 に介⼊を ⾏ う こ と は無か っ た 。 そ の結果、参加者の⾃然な ⾏ 動変容の 観察

か ら SL 発 ⽣ プ ロ セ ス を把握す る こ と が で き た 。今後の SL 研 究 で は 、挑戦者の 会 で⾒

ら れ た よ う な 、 チ ー ム ・メンバー間の 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 を 、 調査対象 に 合 わせ

て作り 上 げ て いくこ と が重要 な鍵と な る と思わ れ る 。 アクション ・ リサー チ の 調査対象
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につい て 、 本 論 ⽂ の結果を踏ま え れ ば 、 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス を効果的 に ま わ し て

いくた め に 、経営幹部に よ る 構 成 が 理想で あ る と思わ れ る 。 し か し 、 組 織変⾰を担う こ

と を期待さ れ る⼈材は 、ミド ル階層で あ る場合 が多い と予想さ れ る こ と を考え れ ば 、ミ

ド ル階層の ダイア ロ ーグが 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス の原動⼒と な り 、 そ のメンバー の

な か か ら次の リ ー ダ ー が ⽣じて いくプ ロ セ ス を 研 究 し て いくこ とも重要 な 研 究課題で あ

る 。  

ま た 、 本 論 ⽂ で は 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 発 ⽣ プ ロ セ ス に 注 ⽬ し た が 、 そ こ か ら ど の よ う に

「三幅対」 の変容プ ロ セ ス が維持さ れ収束し て いくの か につい て は 調査し て い な い 。 公

式 な リ ー ダ ー が チ ー ム か ら離脱し た場合 、 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス の⽴ち上 り が確認

で き る チ ー ム に 、転換フ ェ ーズの ⽂ 脈 を共有し な いメンバー が新た に加⼊し た場合 、 な

ど 、 SL 発 ⽣状態は ど の よ う に変化 す る の か／し な い の か は未解 明 で あ る 。 し た が っ

て 、将来的 な アクション ・ リサー チ で は 、 発 ⽣ ・維持・収束と い っ た リ ー ダ ー シ ッ プ の

ライフサイクル を視野 に⼊れ て 研 究 し て いく必要 が あろう 。  

 

12.4.2 個⼈と 社 会 の再帰 的 な循環関 係  

本 論 ⽂ の 調査で は 、各メンバー の具体的 な ⾏ 動変容を 、 SNS で のパーソナル ・ ス ト

ー リ ー か ら把握し た 。今後の 研 究 で は 、 チ ー ム に おける SL が い か に 組 織 広範に 広 が

り 、 そ れ が チ ー ム の SL に ど の よ う に変化 を与え る の か が 、重要 な 研 究課題と な る 。 チ

ー ム に 発 ⽣ し た SL が 、 組 織 の 下層に ど の よ う に影響を与え る の か につい て は 、未知で

あ る 。 組 織 に おける 、 あ る 特定の チ ー ム で の ダイア ロ ーグの 活 性 化だけで は 、 組 織変⾰

は限定的 で あ る こ とも考慮す れ ば 、 SL 発 ⽣ の 調査範囲は 組 織 の 下層ま で拡⼤し て いく

べ き で あろう 。  

挑戦者の 会 の 事例で は 、 SL 発 ⽣状態に接近 し て いくにつれ て 、 チ ー ム で⾒ら れ た

「創造的 な ダイア ロ ーグ」 が 、各メンバー の⾃部署に お い ても同じよ う に展開さ れ て い

る こ と が確認さ れ て い る 。 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 が 、個⼈と 社 会 の再帰 的 な循環関

係 をつくる鍵と な っ て い る こ と は 明 ら か で あ る が 、 SL 発 ⽣ につな が る 「創造的 な ダイ

ア ロ ーグ」 と は い か な る ダイア ロ ーグな の か につい て は 、 本 論 ⽂ で は深掘り を ⾏ っ て い

な い 。ゆえ に 、 こ れも今後の SL 研 究 に おける重要 な 研 究課題と な る と思わ れ る 。  
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12.4.3 解 明結果の検証  

SL の先⾏ 研 究 で は 、 SL に正の影響を及ぼす先⾏因⼦と し て 、 公 式 な リ ー ダ ー の信頼

感や満⾜感、謙虚さ 、 チ ー ム内の信頼関 係 1、 SL に正の影響を及ぼす結果因⼦と し

て 、個⼈レベル の創造性 、⾃律性 、 チ ー ム ・レベル の⾃信、凝集 性 2 な ど が 明 ら か と さ

れ て い る 。 本 論 ⽂ が 明 ら か に し た 「三幅対」 の変容プ ロ セ ス は 、例に挙げ た先⾏因⼦

（ 下線 1） につい て は 、 そ れ ら が変化 に先⾏ し て認め ら れ な い
．．．．．．

チ ー ム状態か ら認め ら れ

る状態に⾄る ま で の プ ロ セ ス を説明 し て い る 。 な か でも、 リ ー ダ ー の信頼感や満⾜感に

も関 わ る と予想さ れ る 「謙虚さ 」 は 、 「 し みじみ感」 の 表出そ のもの と⾔っ ても良さ そ

う で あ る 。⼀⽅ 、結果因⼦（ 下線 2） につい て は 、先⾏ 研 究 の結果を⽀持し そ れ ら が形

成 さ れ て いくプ ロ セ ス を説明 で き る 。 と り わけ、個⼈レベル の創造性 、⾃律性 は 、 SL

が 発 ⽣ す る 「創造的 な ダイア ロ ーグ」 に よ り ⽣じる と説明 で き る 。 本 論 ⽂ の射程を超え

る た め緻密な検証を ⾏ わ な か っ た が 、 本 論 ⽂ の 解 明結果を SL の先⾏ 研 究 と付き 合 わせ

て精緻に検証し て いく作業も重要 な 研 究課題と位置付けら れ よ う 。  
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