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Ⅲ．センター関連イベント報告 / Event Report, (２)

全学FD･SDセミナー / FD・SD Seminar, 日時：平成

23年1月17日 (月) 15:30～17:00, 場所：知識科学研究

科講義棟5階　コラボレーションルーム(2), 講師：日

本能率協会コンサルティング　RD&E本部チーフコンサ

ルタント　平木　肇



第 2回全牢 FO.SOセミナ一

日時平成 23年 1月 17日(月) 15 ， 30-17 ， 00 
場 所 知鴎科学研究科棟5陪 コラポレーションルーム (2)

テーマ 『文学院教育におけるリ-~ーシッブ養成と組織マネジメント』
Theme Education on Leadership and Organizational Management in Graduate Schools 
輔 師 日本能率協金コンサルティンゲ RD&E本部チーフコンサル事ント 平木肇
Speaker: Hajime Hiraki， Chief Consultant， Japan Management Association Consultants 

平木講師 皆さんこんにちは.平木肇と申します。本日は 1時間半の短い時間ですが.1'ぅ

ぞよろしくお願い申し上げます。こういった，機会をいただきまして大変光栄に思っておりま

す.あらためてお礼を申し上げさせていただきたいと且います.ありがとうございます.

今日はですね，リーダーシップとマネジメントというテーマということで，今日の講演

を考えるにあたって，どんなタイトルをつけようかなと，夜考えたのですが rさあ，リ

ーダーシップと組織7 ネジメントについて梧ろう」というタイトルをつけてみました。最

近，ハーパードの教授で「さあ，正義について語ろう」というのが流行ですので，まあそ

こをパクったというのがありますが，もう一つの意味は今日は単に私のお話をさせていた

だくということではなく，皆さんと一緒に双方向の議論を実に楽しみながらやって，是非

一つでも二つでも皆さんの参考になるものを得ていただこうと，そういう意味で語ろうと

いうタイトルにさせていただいております。

これからだいたい 40分くらいのお時聞をいただきまして，まず，少しこのテーマに沿っ

たお話をさせていただきます。その後，グループディスカッションという形で進めていき

たいなというふうに恩っています.今日は小道具を使ってやろうと思っていますので，大

きな紙とあとポストイットとベンを用意させていただきました。

グループディスカッションをするときに，このプレゼンテーションとかあるいは，こう

いったリーダーシップマネジメントのテーマに関することを皆さんが考えておられる，あ

るいは気付いた点など，そういったものを是非出し合いながら議論したいと思います。

議論を出し合う Yールとしてポストイットを使いたいと思っています。

ですからプレゼンテーションをしながら，気付いたこととかですね，あるいはこの辺，

参考になったとか，あるいはこの辺自分で考えてみたいなとか，あるいは自分でちょっと

試してみたいなとか，こういったいろんなことが皆さんの頭の中で思い浮かぶと恩うので，

そうしたものを是非ポストイットに書き留めていっていただくと，多分ディスカッション

するときに使いますので，そういったふうにやっていただくと大変助かると思います。

これからお話をさせていただく流れで

すが，折角の機会ですので.JMAC. 日本

能率協会コンサノレティングというのは

]llACと言われていますが，それを簡単に

ご紹介していきたいなと思います。こう

いった機会もなければ，なかなか我々の

会社を知っていただく機会がないと思い

ますので，簡単にご紹介します。

本題は 3章構成で話を進めていきます.



マネジメントの変遷とパラダイム変化という章。そして，知創造時代のリーダーシップ。 3

章目は，リーダーシップをいかに身につけるか。そういった形の流れでお話を進めていき

ます。章のタイトルは堅いタイトルになっていますが，中身はかなり柔らかいので，リラ

ックスして聞いていただきながら，是非頭に浮かんだことを書きとめていってもらいたい

と思います。

最後に，グループディスカッションという形で進めてまいります。今日は大学の先生，

あるいは職員の方の前でお話をさせていただくということで，大変緊張するんですけれど

も，実際，マネージメントやリーダーシップというようなことを専門研究されている先生

もおられると思いますので，そういった意味では私の話の内容は学問的にはちょっと言葉

が変かなあとか，あるいはちょっとおかしいかなと恩われることも多少あるかもしれませ

ん。まあ，実践の場から来た人聞が，我々の感じていることを話しているということを少

し理解いただけると，まあ，ご了承いただきたいと思います。

まず，最初に簡単に日本能率協会コンサルティングという会社をご紹介させていただき

ます。日本能率協会コンサルティングというのは社団法人日本能率協会というのが母体と

なったグループでして，一応圏内に 8つの団体及び企業で構成されています。実は社団法

人日本能率協会というのは古い組織でして， 1940年くらいにちょうど第三次世界大戦中で

すかね，に設立された団体だというふうに闘いております。当時は経済産業省がきも入り

で軍事生産，生産性向上をはかるというのがねらいで，作られた団体だということです。

アメリカでその頃盛んに取り入れられていた J IE， industrial engineeringという技術

を使って，工場の生産性を高めるということを支援したということです。その後，戦後に

なりまして軍事作業がなくなりまして実際いろんな民間の企業支援をしてもらいまして，

今そういった生産だけでなく，まあ経営全般にいろんな分野で，いろんな会社の，特に企

業ですね，支援をさせていただいております。今だいだい 250人くらいが日本能率協会コ

ンサルティングという会社におりまして，コンサルタントとして仕事をしております。社

団法人日本能率グループとしてはだいたい 1600人くらいの規模で事業を行っています。

最近，何とかとグローパルという時代ですので，我々の会社もかなりいろんな固に展開し

ております。特に最近は，アジア，中国，韓国，タイ，インドといったようなところ，ア

ジアの展開である。あるいは，ヨーロッパ，アメリカそういったところに現地法人を設け

まして，日系企業，進出企業の支援だとか，現地企業の支援だとか，そういったところを

手がけております。今，だいたいですね， ]MACの売り上げの半分くらいは海外で売り上げ

ているということで，かなり海外への展開をすすめてまいっております。

我々経営コンサルティングをやっているわけですけれど， ]MACのコンサルティングとい

うのは比較的ですね，特徴的だと他の会社から言われておりまして，普通コンサルティン

グというのは，業界別に分かれているんですね。例えば自動車業界，電気業界，何々業界，

]MACというのは経営・機能別に分かれております。経営機能別に分かれておりまして，私

が Research~Development というところに属しております。主に研究開発という分野を手

掛けておりまして，そういった研究開発の現場の生産性あるいはそういった戦略を作ると，

そういった支援をさせていただいております。

もともとは，エレクトロニクスの会社にいて研究開発をやっておりまして，その後，こ

ういう研究開発マネジメントという分野に入ってまいりました。だいたいこの仕事を始め



てちょうど 11年目です。簡単ですが，少し自己紹介させていただきました。

それでは，今日の本題に移らせていただきますロ

マネジメントの変遷とパラダイム変化ということで，少し堅苦しいタイトルですが，簡

単にマネジメントは何かということを，みなさんと一緒に少し考えてみたいなと，この章

ではそう思います。

実は，マネジメントというのは，非常に難しい概念だと a思っておりまして，例えばマネ

ジメントとは何ですかというふうに，質問させていただいたときに， rマネジメントとはこ

れですJ，というようにビッと答えるのは結構難しいですよね。ですから，日本語でもなか

なか訳しにくい言葉です。そういった意味でマネジメントとは何かということをいろんな

切り口があって難しい概念なのですが，皆さんと一緒に少しそういったものは何かという

ことに対して少し簡単な，何というか，シンプルな考え方で考えていこうと，思います。

マネジメントを考えるときに，最初はテイラーという百年くらい前の方で「科学的管理

法の原理」というものを発表された方がいます。この方は，アメリカの工場の生産性を上

げるということを，いわゆる IEという技術を使って最初にやられた方です。それまでは，

何というか人の仕事というのは，勘と経験というような領域が強かったんですけれども，

それを作業のやり方を詳細に分析して，その時間と動作の研究をし，最も生産性の高い標

準の仕事は何かというのを研究されて，システムを作り上げた，そういう方です。マネジ

メントを最初にスタートさせた人と言えるのではないかと思います。そういう点ではテイ

ラーが出てきてからまだ百年余りです。非常に新しい分野だといえます。

そういった意味でマネジメントというのは，テイラーから見てもまだ百年しか経ってい

ない。しかしですね，そのマネジメントの中身というのはいろいろ変わってきました。そ

ういった意味では非常に中身の変化が激しい，そういう分野だと思います。まあ，そうい

った意味では最初は士場の生産性をいかに上げるか，あるいは工場の収益をいかに上げる

かと，いったところからスタートしたのですけれども，だんだんマネジメントの概念とい

うのが，広がりつつあります。営利企業だけではなく，非営利企業， NPOのような非営利

企業であったり，あるいは，地方自治体のようなところだったり，そういったところでそ

の考え方が取り入れられ，さらに最近ではそういう組織だけではなく，一人一人，セール

マネジメントというような言い方をされますけれども，一人一人，自分個人もマネジメン

トの対象になる，そういった意味ではマネジメントというのは，ただ単に企業だけのもの

ではなく，こういった社会にとって必要不可欠な考え方，あるいは，やり方になってきて

いると，そういうふうに言えるのではないかと思います。

これは，マネジメントの発展と歴史というものを私なりに，非常にシンプルにまとめて

みたシートです。正確性に欠けるところがあるかもしれませんが，科学的管理，先ほどの

テイラーですね， r科学的管理法」という言葉を見出しました。そこから，マネジメントが

発展していくわけですけれども，まあ，いろんな切り口，いろんな分野のマネジメントが

発展します。そして，やはりトピックスになるのは，この， 1960年代くらいからのドラッ

ガーではないかと思います。まあ，マネジメントという概念を一つ昇華させた人だという

ふうに言えるのではないかと思います。その後，マネジメントは戦略論，意思決定，ある

いは経営組織，人間科学というそういったいろんな分野で広がりを見せています。

ここに，マネジメントとは「発明」するものではなく， r発見」するものである，と喜い



てありますけれども，まあ，いわゆる，これは自然科学と似た部分だと思いますが，人と

か組織がいかに行動するか，いかに動くかというものを解明しつつ，その基本的な原理と

は何かとか，あるいは法則は何かとか，そういったものを追求しながら，そういったもの

が一つ一つマネジメントの色になってきたと，そういった意味では絶えず人と組織を研究

して結び付けて発展させた人と言えるのではないかと思います。

そしてそのマネジメントとは何か，ということを考えるときに，先ほどのドラッガーと

いう人のことをちょっと触れました。ドラッガーという人の 1960年代くらいまでのマネジ

メントの概念とドラッガー以降のマネジメントの概念というのは，少し違うのではないか

と。これは私の一つの考え方です。それまでマネジメントというのはどちらかというと，

管理統制的な思想の強い考え方が中心であったのではないかと思います。まあ，平たく言

ってしまえば，決められたことをしっかりやる，しっかりやったことに対しては評価する，

そういう考え方なんですね。そういったシステムをいかに作るか，そういうやり方をいか

に実践するか，ということが中心的な課題だったんではないかと思います。それがこの

1960年代， ドラッガーさん以降ですね，マネジメントという概念が少し変わってくると，

まあ，マネジメントというのは，何をやらなければいけないのかということを自ら設定し，

その達成のための課題，問題を明らかにしていく，それを解決していく行為そのものがマ

ネジメントというふうに捉えるということが言えるのではないかと思います。

そこで，シンプルに表現してみました。まあ，マネジメントは何かと考えるときに，な

かなか答えるのは難しい世界ですけれども，私なりに，シンプルに表現すると，こういう

ふうに捉えることができるということが言えるのではないかなと思います。マネジメント

というのは，基本的にはやはりピジョンを描くことから始まるのではないかと思います。

すなわち，ピジョンというのは，自分がどういうふうになりたいか，あるいは自分がど

うなることによって社会のためにどういうふうに役立つか，あるいはそういった中で何を

成し遂げるか，そういったものを描くことから始まるのではないかと思います。

そして，その次は今を知ることですね。じゃあ，今自分はどうなのか，一体何が強くて

何が弱いか，どういう状況に置かれているか，そういうことを知ることではないかと思い

ます。そして，そうすると当然，ピジョンと現状の聞にはギャップ，隔たりがあるわけで

すので，そこに課題が生まれるということだと思います。

その課題を実際に解決していくということを日常の中で，実践することによって，継続

的に学習し，そして継続的に成長すると，そういったことを絶えず繰り返していくことが

マネジメントというふうに考えることができるんではないかとそんなふうに思います。

まあ，そういったかなりシンプルな考え方をベースに置きますと，マネジメントという

のは，単に組織，あるいは営利企業の話だけではなく，まさに個人としての話になるとい

う考えだと言えることができます。そういったことを実際にやっていくためにも，リーダ

ーシップが必要だということも言えるのではないかと思います。

そういったマネジメントなんですけれども，更に最近その考え方の変化というものをま

とめてみたのがこちらです。先ほどの 20世紀型パラダイム，これは管理統制型とですね，

近いものがありますけれども，まあ，いわゆるしっかりと目標，明確な目標のもとにそれ

が機械的に達成されていくようなそういう仕組みとかシステムというようなものを作り上

げるのがマネジメントの基本概念です。



それが，やはり時代が変わってきまして，いかにマネジメントが自ら目標を見出し，そ

の目標を実現するためにいかに自ら動くか，そして自ら動くときに，ただ単に自分が動く

だけでは物事が達成しませんので，いかにそういう人を巻き込み，人を動機づけ，その関

係性を作っていくかということがマネジメントの基本的な一つのパラダイムであると思い

ます。

そういったことを考える上で，あるいは実践する上で，やはりリーダーシップというの

が非常に重要な要素になってまいります。そこで，リーダーシップという話が次の章で出

てまいります。次の章は，知創造時代のりーダーシップというお話を簡単にさせていただ

こうと思います。これは少し簡単にですね，これ日本語でいうと成長産業の発展の歴史と

いうのを簡単にまとめてみました。こういう繊維系工業から当然始まりまして，鉄鋼，造

船，化学素材といった重工業，そしてさらには輸送とか，九尺探勝みたいな言われ方をし

ました。そして，最近は IT，デジタノレ，情報通信みたいに，そういった形で産業，成長産

業が変遷してきているとまあ，そんなふうに，思います。

そういったなかで，労働集約型から資本技術集約型あるいは知識集約型，最近では知識

融合型，いろんな異分野の知識を融合させて新しい価値をどう生み出せるかといったこと

が盛んに言われますけれども，そういった形でこういった産業に必要な考え方が変わって

きているんじゃないかなと思います。そういった変遷の中でやはりこう実際に仕事をして

いく人のリーダーシップに必要なもの，あるいはりーダーシップのあり方というものをで

すね，当然変わってきているのではないかと思います。

これは，我々]MACがよく最近，企業の方にお話ししているメッセージの一つです。従来

は，パラダイムではこうプロジェクトリーダー的なリーダーというのは非常に重要な地位

を占めました。すなわち，目標を実現する上で，組織を作り，そして組織を動かしながら

そのゴールを達成していくようなそういうリーダーです。

最近では，このプロジェクトリーダーというのも当然大事なのですけれども，もう少し

リーダー，求められるリーダーの質も広がってきているだろうと，そこでプラットフォー

ムリーダーというリーダーを最近よくお話させていただいております。

このプラットフォームリーダーというのは，既存の企業でいうと「事業領域Jr商品分野」

「技術領域Jr組織機能」といった既存の領域，そういった枠組みをまたいで場を作り，そ

して人を集めて議論をさせ，あるいはその中から新しいものを見出し，そういった人たち

を動機づけて運営していく，あるいはマネジメントしていく，そういう人材ですね。

そういう人材にはやはり従来のプロジェクトリーダーとはまたひとつ違った素質が求め

られるのではないかとそんなふうに思います。そういったリーダーシップに求められるも

のも少しずつ変わってきているのではないかと思います。

少し，話を振りたいなと思います。組織マネジメントの世界で「構造化と構造こわし」

という考え方があります。「構造化と構造こわし」これはちょっとここに消えちゃっている

んですけれども，九州大学の古川先生という方と一緒にお付き合いさせていただいたとき

に教えていただいたお話です。組織というのは，いわゆる組織も人間と一緒で，生まれて

からどんどんどんどん年齢を重ねる毎に構造化されていくんだと，すなわち，いろんなも

のがたまって，機能がたまり，役割がたまり，そしてコミュニケーションのパターンがた

まって，そして構造化していく。構造化していくと，当然一つ一つの日常のオベレーショ



ンは非常に効率的にやっていると。ちょっと言えば，ピッと動いた結果を出すと o だけど

も，外部の環境の変化とか，あるいは今取り組んでいる新しいものをちょっとチャレンジ

しようと思うと非常に弱いと。そういうことをおっしゃっていました。そういったことを

考えたときに，組織というのは定期的に「構造化と構造こわし」を繰り返さなくてはいけ

ない。これは欧米の企業ではそれが非常にたけているんです。欧米の企業というのはです

ね，害!と優良企業です。ある一定期間組織を運営すると，あえてそれをリストラして壊し

ちゃうんですね。また新たに組織を作りかえるということを意図的にやったりします。そ

ういう「構造化と構造こわし」を繰り返しながら進化，発展させていくことが組織におい

て必要なんだという考え方があります。この「構造こわし」というのは非常に難しいとこ

ろなんですけれども，こういったことをやっていく上でもやはりリーダーシップというの

は非常に重要な要素なんですね。そういった意味で，リーダーシップというのがただ単に

しっかりやり遂げていくというだけではなく，新しい構造を作り出すような，チャレンジ

ンぐな要素を非常に求められてきていると，いうことだと思います。

そういった意味で. liーダーシップというものと，まあ，管理というものを簡単にまと

めてみました。

実際にオベレーションするためには，計画，あるいは予算を作ったり，あるいは組織の

要員配置をしてそしてそれを実際にやって進捗状況をコントロールしながらチェックする

という，そういう管理に加えて，やはりこう「構造こわし」をしながら，新しいものを生

み出していくためには，リーダーシップというものが必要になってくると。そのリーダー

シップにはやはり，将来の方向性を作り出すようなビジョン，を考え伝えたり，あるいは

それをみんなで一つの共通のビジョンあるいは，考え方として共有していくための取り組

みをしたり，あるいはそれをみんなでやっていこうという気持ちを高めるような，モチベ

ーションを高めるようなそういう取り組みをしたり，そういったことがリーダーシップと

いうところが重要だということだと思います。

そういったことを，少し念頭に置きながらりーダーシップとして最近よく言われている

ような内容を三つほど紹介しようと思います。

その前に，一つありました。

そういったリーダーシップを考えたときに，リーダーシップによって組織を動かすわけ

なんですけれども，そういったりーダーシップというのは，基本的には実際に一緒に取り

組むメンバーあるいは，そういった人たちの内的動機付けを高めるということが重要な要

素だということが言えるのではないかと思います。いかに一緒にやっていく人たちのやる

気，あるいはそれに向けた気持ちを引き出していくかということにリーダーシップの成否

がかかっているということが言えると思います。

そういったところを念頭に置きながら少し説明します。

最近，よくリーダーシップ論で議論されるときに，一つのトピックとしてサーバントリ

ーダーシップという考え方があります。サーバントリーダーシップというのは，リーダー

というのは普通よく，組織コードを書きますと，組織というのは三角形で書かれるんです

ね。一番頂点に例えば社長とか，あるいは組織の長とか，下にメンバーとかいう書き方を

しますけれども，そうじゃないんだと。リーダーというのは，基本的にはメンバー相手に

奉仕する相手なんだと。そういう考え方です。「サーバント」ですので。そういったメンバ



ーがいかに仕事がしやすく，成果をあげてそして生き生きと働けるような環境をいかに作

るかというのがリーダーの仕事で，リーダーというのはいかに皆に奉仕できるかというこ

とがリーダーの役割なんだとまあ，そういう考え方です。そういう奉仕すると，リーダー

がそういったメンバーにいかに環境を作っていくかということを取り組みながら，その中

からメンバーがカを発揮していくような指導をしていくという，そういう考え方です。従

来の指示型，あるいはこう，何というか命令型のりーダーとの違いを端的に表しているそ

ういう考え方だと思います。

あるいは変革型リーダーシップという言い方も最近よく言われます。これはさきほど

「構造こわし」とあるいは今までの構造化されたものを壊して組み替える，あるいは変化

させるときに必要なリーダーシップとは何かということを議論するときの一つのキーワー

ドです。変革型リーダー，組織の変革能力を高めるということがリーダーの役割というこ

とです。組織というのはどうしてもですね，管制力が働きますので一つできた組織という

のはその組織自体というのが自己目的化して組織自体がいかに効率的に動くか組織自体が

存続するかという働きになるんですけれども，そういったものをもう一度，その意味，そ

の存在日的から照らし合わせて組織がいい形で変化していく方向にいかに持っていけるか

という，そういう組織の組織自体が変化する能力をいかに高めるかということは非常に重

要なテーマになっていると思います。そういったことでひっぱるリーダーとは一体何を求

められるかということがこのシートのまあ，何といいますか目的です。

そこで，戦略，経営戦略，実際に戦略を考える人であったり，指示，命令をする人であ

ったり，仕組みを作る人，こういう人を超えてリーダーは構想者，将来をイメージアップ

する人であったり，あるいはそれをストーリーテーラー，まあそれを語りかける人であっ

たり，あるいはそれを実際にやっている人たちの支援をする人であったり，そういうスタ

イル，あるいはそういう役割が必要であるということです。そういうことを積極的にやっ

ていく人たちを変革型リーダーと言います。

そして，三つ目ですね，模範的なリーダー 5つの実践指針というシートです。これは

リーダーシップチャレンジという本がありまして，リーダーシップの研究をしている有名

な方が書いた本の中の一つです。その本の中には，こんなふうに書かれています。リーダ

ーシップというのは「関係」である。すなわち，リーダーシップというのは，先ほどの自

分自身がまずスタートなんですけれども，それをいかに他者と関係を作っていくかという

ことで，リーダーシップというのを発揮している。そういった，他者を導こうとするとい

うときに，リーダーシップというのは，何を実践しなくてはいけないのかという 5つの実

践指針というのをそこでみてみたいと思います。まあ，模範になるとか共通のピジョンで

鼓舞するとか，現状を改革するとか，行動できる環境をつくるとかを挙げました。そんな

に，目新しい言葉でもないのですけれども，ただ非常に重要なエッセンスが含まれている

と思います。そこでは，先ほどの行動できる環境をつくる，サーバントリーダーシップだ

とか，あるいはビジョンをつくる，とかそういったものが入っています。こういったこと

を実際に実践していくことがリーダーシップとして重要な要素だということを，リーダー

シップチャレンジ左，そういう本の中では言っています。そういったリーダーシップの考

え方を少しベースにおきまして，最後にリーダーシップをいかに身につけるかというとこ

ろで少しまとめさせていただこうと思います。その後，グループディスカッションをして



いきたいと思います。

リーダーシップをいかに身につけるか，これは非常に難しいテーマです。そういった意

味では，今回は少し簡単な実践のポイント，ノウハウのようなものをですね，皆さんにお

伝えできればいいなと思ってこの表を作ってみました。

リーダーシップというのは，先ほど冒頭の説明でも言いましたが，何か組織のトップリ

ーダーあるいはトップマネージャーがリーダーシップを発揮すればいいというものではな

く，リーダーシップというのは一人一人，各個人ひいては自分自身ですね，そこに宿るも

のだと思うんですね。そういったものをいかに，作っていくかということは，リーダーシ

ップを育てるというよりも，いかに自分の中に眠っているリーダーシップを引き出すかと

いうことなんだと思います。そういった意味では，リーダーシップ開発というのは，自分

の中に眠っているリーダーシップを引き出す，引き出すために一体どうしたらよいか，と

いうことがまずーっの基本的なポイントだと思います。

そのために，実践の 4つのポイントというのを簡単にまとめてみました。まずーっ日は，

「未来を語る」というものです。三つ目は「他者を知るん三つ目は「アクティプリスニン

グJ. 四つ日は「クリエイティブルーチィンをつくる」と，そういう内容です。

まず「未来を語るJ.先ほどピジョンの話がでてきましたけれども，リーダーシップを実

践しようと思ったときに自分自身が未来を語る必要があるということだと思います。その

未来を実際に具体化するときに，これよく企業の中で実践されているやり方です。ビジョ

ン，ミッション，バリューという 3つの切り口があります。この 3つの切り口で自分が将

来どうしたいのか，あるいはどんな世界をつくりたいのか，ということをまず語っていく。

ミッションというのは当然，我々が社会の中で果たすべき使命は何かということです。ビ

ジョンというのは，それを現状他派し，自分達の変わった姿は何かということを示すこと

です。バリューというのは，その中で自分達が存在するというのはどういう過程において

存在するのかということです。そういった切り口を具体化しながら，そしてそれを語って

いくことが，まずリーダーシップの中では最初に必要だと思います。

それらを生み出すためには 5つのターゲットがあります。

我々は誰にどう貢献したいのかとか，我々はどう，何を変えたいのかとか，我々は組織

の中でどういう役割や使命を呆たすのかとか，我々はどのような集団の人たちでありたい

のかとか，我々は自分達の中で何を達成したいのかとか，例えばこの 5つの問いかけを自

分自身にしながら，そしてその中から出てきたものを実際に語りかけていくということが

リ}ダ}シップを考える，あるいは取り組む必要があることではないかと思います。

一つ目は「未来を語る」ということです。

二つ目は「他者を知る」ということです。ここは，やはりリーダーシップは関係性を構

築していくということがありますので，そういった意味では「他者を知る」というのは非

常に重要です。そこでは，コーチングという考え方の『他者」を考える上でのやり方です。

これはコミュニケーションタイプによって他者を知るというそういう考え方なんですけれ

ども，人には四つのタイプがあります。

一つはプロモーター，これは何というか，こうイメージすると，企画マンというかんじ

ですかね。いろんなアイデアが豊富でいろんなアイデアを話すことが好きで，そしてそい

ういったものをどんどん，何というか，触発する，そういうタイプです。



二つ日はコントローラー，これはどっちかというと相手に指示，相手に教えることが好

きで，相手を導くのに非常に熱意を持つ，あるいはそういった人。まあ，例えばどっかの

中小企業の社長さんとか，あるいは営業の部長さんとかいう人がイメージでしょうか。

三つ目は，サボーターという人ですね。この人は自分が目立つことよりも，人と人との

関係性を作ったり，そういう関係性がよい形になるのに非常に情熱を持つ，あるいはそう

いったものに関心を持った人。

四つ日は，アナライザー，これはどういった人かというと，分析的に物を考えて，そこ

から解を導くことにたけている人です。

例えば，こういう四つのタイプですが，それぞれ違った弱みを持っていまして，一人一

人が違った形で社会に貢献するものだということだと思います。

そういった基本的な，相手を理解しながら，相手がしゃべりかけてくる，あるいは相手

と議論すると，例えばプロモーターの人は，なかなかアナライザーの人が言っていること

と共鳴しにくかったり，考え方が理解できなかったりすることがあったり，あるいはこう

いった形で理解しなかったりするんですけれども，そういったものをやはり相手の考え方

とか，相手のコミュニケーションのパターンというものを理解しながら相手はどうしてそ

う考えているのか，どうしてそう言うのかとか，いうことを考えながら議論していく，あ

るいはコミュニケーションしていくということが大事だと思います。

そういった意味では他者を知るJr相手を知る」ということが三つ目のポイントでな

いかと思います。

三つ目は「アクティブリスニングJ，これは創造的に「聴く」と書いてありますが，リ

ーダーシップを発揮するときにまず何をするべきか，というふうに聞かれたときに，よく

リーダーシップを教える人は，まず「聴きなさい」というふうに教える人が多いようです。

リーダーというのはとかく自分がしゃべらなくてはいけない，語りかけなくてはいけな

いというふうに思われがちなんですけれども，相手の話をいかに聞けるか，ということは

非常に重要な能力だというふうに言われます。

ただ，聞くというのはただ単に言っていることを聞くのではなくて，当然質問するわけ

ですね。すなわち，いかに相手の考え方を引き出し，その中から創造的な解を見いだし，

あるいは考えを生み出すための質問ができるかということをリーダーに関われているわけ

で，そういったことを「創造的に聴く J，rアクティブリスニング」と言います。そういっ

た能力を磨くということがリーダーシップには必要だというふうに言われています。

これが三つ目です。

最後が四つ目ですね。四つ目は「クリエイティブルーティンをつくる」というそういう

テーマです。このクリエイティブルーティンというのはですね，ちょっと私の記憶が暖昧

なのですが，確かイチローの話で本を読んだのですが，イチローというのはですね，非常

にすごい能力を持っているのですが，彼は毎日毎日何をしているかというと，毎日毎日素

振りをし，毎日毎日パットの重心，芯に当てる練習をし，センター返しをする練習をし，

というのを繰り返すわけですね。繰り返して，繰り返している，その毎日の繰り返しは非

常にルーティンなんですけれども，それがある一つの何というか，ルーティンを繰り返す

中から実際に非常にクリエイティブなプレーを見いだしたり，クリエイティブな結呆を生

み出していると，そういうことが非常にたけていると，まあそんなことをチラッと読んだ



ことがあります。

そこでクリエイティブルーティンという言葉を確か少し見かけたのですけれども，そう

いうふうに実際の日常の仕事というのは，割と同じような実験を繰り返したり同じような

作業を繰り返すのですけれども，そういった中でいかに気づけるかというのがリーダーシ

ップの中で非常に重要な要素となっています。同じ実験，作業をしてもやった~，終わっ

た~で終わるのか，それともその中からちょっとした変化に気づいてそれをどうやって次

の実験に生かすかとか，どうやって次の考えに生かすかということを拾い上げられるかと

いうことが非常に重要な能力だと思います。

それを鍛えていくためのすごく簡単なやり方でYWTというものがあります。

これは企業の中で実際に実践されているやり方なんですが，自分が例えば一日何か仕事

をしたとします。その時に最後にやったこと，わかったこと，次にやることといったこと

を切り口でまとめて，それをみんなで議論します。

これは結構重要なのですが，重要な考え方で，普通，何か仕事をまとめなさいというと，

大体，ゃったこと，ゃったこと，次にやることになってるんです。

で，わかったことというのが本当に考えないと，わかったことということに導き出され

ていないまま，次にやることが決められ，次の実験に移られてしまうんですね。

それをあえてわかったことということを入れて，何がわかったかということを徹底的に

議論するわけです。そのほか日常の中で自分がいかに気づいたかとか，あるいはそういっ

た気づきをどうやって次の仕事に生かすかということを毎日訓練していくのです。

そういったことを企業の中で結構されています。

こういう YWTという考え方を取り入れながら，気づきを見出す，そしてその気づきが

次の行動へつながっていくということがりーダーシップを開発するためには非常に重要な

ポイントではないかと，そういうふうに，思います。

ということで，今日はちょっと短い時間でしたので，駆け足で少しマネージメントの話

とリーダーシップの話とそしてそれを実際に実践していく上で，簡単に四つのポイントと

いうことをお話しさせていただきました。今日はりーダーシップとマネージメントを語ろ

うというテーマですので，これからみなさんでグループディスカッションをしようと思い

ます。それでグループディスカツシヨンのやり方なんですけれども，こういったやり方を

していただきたいなと，思います。

今，もう既にグループに分かれていただいているので，そのグループで是非やっていた

だこうと思います。 30分くらいディスカッションをしていただいてそのあと，その内容を

少し発表するという形にしようと思います。

そしてそのディスカッションのテーマは事前にいただいた ABですね。大学院に求められ

るリーダーシップ教育，マネジメント教育とはどういったものが必要か，というテーマと

大学人としてのリーダーシップとは何かと，マネジメントとは何かというテーマにさせて

いただこうと思います。

そして，やり方なんですけれども，これはYWT形式というやり方で，これもよく企業

の中で実践するやり方です。こんなかんじの実践風景ですね。こんなかんじでいきます。

まあ，そういうかんじで皆さんと一緒にやっていこうと思います。

時聞が短いので，結構ディスカツシヨンが大変だと思いますけれど，是非ご協力をお願



いしたいと思います。

やり方は非常に簡単です。非常にシンプルなやり方で，紙を一枚皆さんの机に用意させ

ていただきました。その紙にひとつアウトプットを作っていただくということがグループ

ディスカッションになります。こういうかんじです。

テーマです。 ABどちらかのテーマ，それに対してまず，各自の紹介を記入していただく

という時間をまず作っていただきたいなと思います。これ 10分と書いてありますけれども，

まあ作る時聞はですね. 15分から 20分でも大丈夫かなと思います。で，こんなかんじの

イメージですね。それぞれ，皆さんのお名前，田中さん，佐藤さん，こういうかんじです

けれども，それに対してさっきのYWTのわかったこと，次にやること，二つの切り口を

作っていただいて，それぞれリーダーシップとマネジメント，そしてこのテーマ，の中に

沿って，じゃあ何がわかったか，何が考えられるかというところとして，自分がどういっ

たことを取り組んでみよう，あるいはどういったことを次に考えてみようというところの

二つの切り口でまずー図書き出しながら，そして書き出す内容をお互い紹介して話し合っ

ていただきたいと思います。それを，こういった形でまとめていただこうと思います。こ

こは，もう一人一人ご自分です。ご自分自身がどうであるかというところです。

そのあと，実際にこれを少し眺めながら，じゃあこのこれこれ，ご自身のグループでこ

のテーマに対して一体どういったことが一つの考え方として，まとめていけるかというこ

とを議論しながら，是非まとめをしていただきたいと思います。まとめは，本当に超短時

間ですので，なかなか深堀りはできないと思いますけれども，グループの中でこういった

ことが大事なのではないかとか，あるいはみんなの意見が共通するとこの辺がポイントで

すね，とか，あるいはこういったところを我々は深堀りしていかなくてはならないのでは

ないかとか，いろんな切り口を披露しながら，是非ここは，そんなにたくさんは必要あり

ません。二っか三つくらいで結構だと思います。是非まとめていただきたいと思います。

そういった議論をしていただいて，ひとつのアウトプットを作っていこうと思います。

ここは，ワイガヤ議論ですので，ワイガヤというのは皆さんご存じかもしれませんが，本

田宗一郎氏の有名な言葉で，技術の前には人はみな平等だというのがありますが，そうい

った意味では今日のこのテーマの前では皆さん，何と言いますかすべてが同じ立場だとい

うことで，フランクに議論していただくということを是非お願いしてやりたいなと思いま

す。

ということで，早速始めていこうと思います。

高木教授 平木先生，ありがとうございました。それでは，早速グループディスカッシ

ヨンに移っていただいて，既に AとBのテーマに分かれておりますので.30分ほどかけて

ディスカッションをしていただきたいと思います。平木先生が机の聞を巡回されますので，

もし，ご質問などありましたら平木先生に置接ご質問していただければと思います。

では，作業のほうに早速入ってください。

【グループディスカッション後の発表・まとめ】

平木講師 皆さん，時間になりました。ピジョンの方がまだ途中だというグループもお

ありかと思いますが，お時間の関係もございますので発表会を始めていこうと思います。



それでは，さきほどお願いした順番

で進めていきたいと思います巴こちら

の方からその書いた紙をこっちへ持っ

てきていただいて，そして貼っていた

だいてこちらの前の方で発表をお願い

します。先ほどの繰り返しになります

が，発表の時聞は 1分半くらいでお願

いできればと思います。そういった意

味では議論のほんの一部のエッセンス

しか紹介できないかもしれませんが，

是非そういった形でご協力お願いします。

それでは，発表者の方，こちらに来ていただいて，あと他の皆さん是非こちらに，遠い

と見えないと思いますので是非後ろの方は立っていただいて，前の方に来ていただいて立

ち見でやっていただければと思いますので，そういう形で進めようと思います。

グループ 1代表 (A) よろしくお願いします。大学院教育におけるリーダーシップに

ついて，ということなんですけれども，非常に活発な議論がなされました。橋本先生や 5

人の先生方は研究室教育，実践の研究を実際にやってみて背中で学ばせる的なこ kが重要

だと，その中でいろんなこと，ピジョンを語らせたりあるいは実際に運営っぽいことを任

せて学生にさせてみるとかそういうことが重要だと，そういうかんじで発表されました。

私や知識の小坂教授なんかは座学ですね，今日セミナーでしていただいたリ]ダーシップ

とはどういうものかという知識を身につけさせることが重要だということを発表されまし

た。結果的にはこちらの赤の部分で，示していますけれども，どちらも重要であると.と

かく，研究室教育ということに，大学院というと研究室教育が重要視されるので，背中で

学ばせるということが重要視されがちなのですが，それだけではなくてリーダーシップ，

自分がリーダーシップの教育を受けているんだと学生がちゃんと意識できることが重要な

んだと，ですから，ちゃんと座学をさせてそこから一般的な知識を自分の研究に当てはめ

て実践しながら学ばせるのが重要なんだと，そういうことで座学とか実践ということが重

要だと，研究室のアドパイザーとか教員なんかは 丸となってリ]ダーシップ教育をさせ

ると，それに彼らもトレー=ングの仕方を努力だったり，実践の中から学んで学生に還元

させることが重要なことだということになっています.こういうインタラクティプな循環

が必要だということだと思います。以上です。

平木講師 どうもありがとうございました。短い時聞の中で何というかフレームまで作

っていただいてありがとうございました.それでは，今日ディスカッションを是非できれ

ばいいと思うんですが，ちょっと時聞の関係で苦しいですので，続けて発表していきたい

と思います。じゃあ，次は 2番目のチームの発表をお願いします.

グループ2代表 (A) 大学院に求められるリーダーシップ教育・マネジメント教育と

いうことで，いろいろ話してみましたが，うちの班の場合は，そもそも論というかなぜこ

ういうこと自体をディスカッションするんだとか，また外国人の先生がいらっしゃるので



日本文化についても議論がありまして，例えば日本文化社会などでリーダーシップの人が

育ったとしてもそれが会社に出ていったとしてもそれがはっきりできるのかというそうい

う問題。もともとリーダーシップ教育をしなくてはいけないという問題は何だろうかとい

う，それが一番大事なんじゃないかなと，あとわかったこととしては，研究計画書とか使

えばリーダーシップとかいろいろどの学生も教育ができそうというのが今日の話からわか

ったことですが，やはり日本社会の問題としてドクターが十分にリスベクトされていない

という問題があるという話もでました。

結局リーダーシップがある学生をしっかり，育てて実力のあるドクターを配置しなけれ

ば，こういう伝統的な日本の縦社会を打破できないというか，そういうことによってドク

ターが尊敬される社会を我々が作っていかないと，結局無駄だろうと，逆にそういうとこ

ろを頑張ればいいんじゃないかというのが我々のチームの結論です。以上です。

平木講師 ありがとうございました。ちょっと何というか，想定したものとは違います

けれども，統一的な説い正し方をしていただいて，最後は大学院の何というか各種の定評

まで含めていただいてありがとうございました。

それでは，ここでテーマを変えます。今度は「大学人としてのリーダーシップ，マネジ

メントとは」というテーマで議論していただいています，テーマ Bの方をお願いします。

グループ3代表 (8)それでは，グループでまとめたことを発表させていただきます。ま

ず最初にわかったこととして，緑色のカードに書きまして，わかったことを皆さんでまと

めて，それぞれ発表していただきながら次にやることを書いてもらうというようなことを

やったのですけれども，このわかったことを紙に書いてわかったことは，事務系の方々と

教員の方々のわかったこと，同じ話というか同じテーマだったのですが，大分違うという

ことがわかりました。そういうことをふまえまして「次にやること」というのを挙げて，

「その次にやること」を発表していく過程でその発表の内容を一人一つずつまとめていた

だいたのがこちらのまとめになります。

その結果，どういうことがわかったのかと言いますと，まとめとしまして一番大きな項

目としましては教員と職員が求めている共通項を見出しその共通の認識のもとでリーダー

シップマネジメントというものをやっていかなくてはいけないのではないかというのが，

全員の認識であったというのがわかりました。

その具体的な方法や考え方についてこういう項目がでてきました。以上です。

平木講師 ありがとうございました。結構職員の方となんというか教員の方が一緒に議

論するというのは結構難しかったかもしれませんけれど，そういった議論の難しさという

のも，またこういった場での一つの気づきの重要なポイントだと思いますので，そういっ

たことをまた生かしていただければと思います。

じゃあ，次はですね，お願いいたします。

グループ4代表 (8) 私たちのグループも『大学人としてのリーダーシップマネジメ

ントとは」ということで議論させていただきました。まず，大学の中に構成員として教員

とか職員とか学生，そういった意味では大学のマネジメントと研究室のマネジメントと，

複数持っているという議論がありました。その中で，それぞれ大学のマネジメント，研究



室のマネジメントとしましでもピジョンの策定というものが重要になってきていて，そこ

までは十分に重視して行ってきているのだけれども，検証面というかフォローということ

ころがマネジメントの中では重要じゃないかということの議論がありまして，そういった

検証面のところを重要視しながらマネジメントが必要じゃないかというところに落ち着き

まいた。以上です。

平木講師 ビジョンの検証，検証という言葉はなかなか面白いと思いました。ピジョンを

ただ作るだけでは確かに機能しないので，そういったものをどう生かすか，あるいはどう

組織の中でそれが実現できるようにするかといったところが非常に重要なテーマです。あ

りがとうございました。

グループ5代表 (B) 私たちのグループで，話し合ったことを発表したいと思います。

まず，最初の方で，テーマとして「大学人としてのリーダーシップマネジメントとは」ど

ういうことか話し合ったのですが，最初の段階でまず個人個人ではそれについてどう思っ

ていたかということを述べ合いました。その中で全体として言えることは，リーダーシッ

プというのはただ一人のものではなくて，そこに参加している全員が相手への考えを意識

した上で問題発見やビジョン，目的といったものについてみんなの考えを持つ。そして，

他者に対して考えを述べる，さらに他者のそういった考え方をちゃんと理解する，といっ

た態度が必要である，というふうに考えました。

それで，中盤の方では，ではどうすればそういうことが実現できるかということなんで

すが，やるべきこととしては，まずそういったものをやるためにはお互いが一方通行のコ

ミュニケーションではなくて双方向のコミュニケーションができるようになるようになる

といいなと，しかも問題や自分達が深刻に考えていることを当事者だけではなくて，全体

の問題として置き換えることができるのかということや，自分達が考えていることをうま

く説明するために言葉や文章といったレベルでちゃんと掛け合わすことができるのかどう

かといったことが大事だということを考えています。

また，今日のお話の中でありましたアクティブ，話しかけるというそういったことも大

事ではないかと思います。

あと， !Jーダーシップを発揮する上ではスピードが重要じゃないかということも考えま

した。

それで，最後にまとめの段階に入っていったのですが，まとめのときに今まで班で話し

てきたのですが，個々大学人としてあるいは大学院の問題としてリーダーシップを考える

ときにどうするかということを考えたのですが，大学としての問題は，大学は組織自体は

安定しているのですが，ミッションは不安定なところがある。特に研究，いわゆるそうい

ったテーマは個人焦点的なものがあって，なかなか企業のように一丸となって，前に進み

にくいということがあります。そうすると，今まで話し合ったことがなかなかできない，

難しいということになります。特に例として人材育成に関しては，研究テーマそのものに

差はないのかもしれませんが，そういう自分の研究分野，育ってきた畑の違いからくる研

究方針，教育方針の違いなどがあって，なかなか意見が揃えられない。そこを考えると，

なかなか今まで話し合ったことは，難しい。そういう意味では，今までの意見を壊すよう

ですが，実際リーダーとしてやっていく，マネジメントをしていく上で大事なのは，そう



いうコンセンサスが大事だと思いながらも現実的にやっていくためには， うまく，スルー

というか妥協していくことが大事だと思います，ということを考えます。

例えば，人材育成する場合には，実際どんな人材育成をするのかというような目標設定

が必要だと思うのですが，つまり，目標設定を明確にしていけば，議論もしやすくなるの

ですが，議論，目標設定を明確にしていくと，陳腐化しやすくなりますし，まあ，つっこ

まれやすくなります，というような問題があります。だから，定量化はすごく大事なんだ

けれども，そういうのをほどほどにやるという，うまく妥協するというのが現実として，

あるのではないかなというふうに感じました。

そういうふうな意見でまとめました。以上です。

平木講師 ありがとうございました。今回の内容を踏まえて実践する，大学としての難

しさを掘り下げて妥協を生み出すということを進めていかれればと思います。面白いコン

セプトがありましたので，私も気づかせていただいてありがとうございました。

グループ6代表 (8) 私たちもテーマ Br大学人としてのリーダーシップマネジメント」

について話し合いました。

まず，最初にこの発表からわかったことというのをそれぞれについて意見を述べ合った

のですが，大まかに言うと，リーダーシップは当然ひとつは強力にリーダーがひっぱると

いうリーダーシップもあるとしながらも，全体の意見としては，状況が様々に変わるだと

か，リーダーは必ずしも正しいわけではない，で，いろいろなそんなことを考えていくと，

組織を柔軟にして，リーダー，直接役職としてリーダーでない人も，まあ，リーダーシッ

プを持つように，例えば，機会を与えてリーダーシップを育成するという意味だったり，

その中間，組織の中間にある人たちは上のほう下のほう，両方を見て情報伝達しやすくす

るように，するのが重要なんじゃないかなと思います。リーダーシップは必ずしも直接日

に見えるリーダーだけではない，というようなことになりました。

それで，どうしたらよいかと，やるべきことはどうしたらよいかということで，簡単に

言うとコミュニケーション，先ほどの班の話でもありましたけれども，双方向のコミュニ

ケーション，リーダーが直接話すだけではなくて，両方，なるべくフラットな状態で，話

し合うことが大事なんじゃないかと，そういう抽象的な話はそこまでなんですが，私たち

の班ではかなり具体的な解決案を模索しました。最後の方では，じゃあ，どうしたらよい

かと，簡単に言うと rおやつの時間を作ろう」という提案です。「おやつの時間を作る」

というのは，誰でも来てもよいというような場を作って，ティータイム，お菓子などがち

ょっとあって，そこで何でも話せる，誰でも誰に対しでも何でも言えるというような場を

設けるといいんじゃないかと，そういうことをすると，ひいてはリーダーシップの育成と

いうか，円滑なコミュニケーションになって，そこから双方向のコミュニケーションが実

現していけるんじゃないかという話になりました。以上です。

平木講師 ありがとうございました。「おやつの時間J，企業でも職場懇談会というのが

あって，みんなでお菓子を食べながら雑談するというのが月に 2回あるんですが，最近あ

まりやらなくなってきています。それが企業の活性化を落としているのではないかという

話もありますが。面白い案をありがとうございました。

みなさん，どうもありがとうございました。今日はですね 1時間半をちょっと越して



しまいましたが，大変短い時間で結構内容的には非常に難しい，重いテーマを議論してい

ただき，そしてなおかつ，短い中でディスカッションをまとめていただきありがとうござ

いました。ご協力ありがとうございました。

こういったことを大学の皆さんとやるというのは本当に私も機会がないことですから，

どんな形になるのかというふうに最初は思いましたが，みなさんの非常に協力をいただい

て，非常に私自身も参考になる時間にさせていただきました。

まさに，みなさんにまとめていただいたように，リーダーシップというのは，結構なん

というか，難しいテーマで，特に日本ではなかなかそのリーダーシップそのものを扱って

教育したり，あるいはそれを実際に企業の中でこう評価していく，そういう能力を評価し

ていくとか，まだまだこれからの段階です。そういった意味では非常に重要な分野，発展

中の分野だと，そんなふうに思っています。

そういったところで，是非，今日こうやって議論していただいたことをきっかけにして，

大学院教育の中でのリーダーシップ教育のあり方とか，あるいは大学の中でどういうふう

にリーダーシップを発揮してくかとか，そういったことを是非みなさんの中で実践いただ

いたものを発信していただくような，そういったきっかけになれば，私としては非常にす

ばらしいし，非常にありがたいなとそんなふうに，思っています。

あと，今日何というか，大学の教員の方と職員の方，あるいはベトナムの教授の方，あ

るいは日本の方，いろんな方と学んでいただいて，議論いただきまして，ある意味ではち

ょっとした，異質の触れ合いという意味合いもできるのではないかなと思います。こうい

った議論から出てきたものはここで今日 1回捨ててしまうのはもったいないというふうに

思いますので，今日議論したことを生かしてまた現場で議論いただいたりですね，いろん

なところでそういった，何というか，場のつながりを生かしていただけたらなと思います。

ということで，今日は大変短い時間で，駆け足でですね，ちょっと議論したりないとい

う方もたくさんおられると思いますけれども，これで終わりたいと思います。本日はあり

がとうございました。

高木教授 平木先生，今日はどうもありがとうございました。これで第 2回の FD.SD 

セミナーを終了いたします。このセミナーについては，今年度最後の第 3固としまして 2

月 18日に「教育改善のための IRとは」と題しまして，立命館大学の鳥居教授をお招きし

て開催する予定ですので，奮ってご参加ください。最後にお手元にアンケートがございま

すので，それを記入していただきまして，そちらの回収箱に投函していただければと思い

ます。本日はどうもありがとうございました。これにて終了いたします。
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4. Howlo get仙e陣・dership

5 町lCussi朋 L.rstalk about th・陶・由市hipant the rr・n・9・m・... 

ー圃・・・・・・・・・且 -一一凪

1. I ntroduction 
(Introdu四 myselfand JMAC) 



JMAグループネットワーク

命的日本工.，医師箇会

…-"" 

グローパルに展開するJMACネットワーク
日本提点:3オ7ィス
海外拠点:8カ国
関係会社:2社

」仇臨町~

3つのレイヤーで展開するJMACのコンサルティング A 陪宮古狸

10 

Nelwork 01 JMA Group Á臨町~

(祉}日本エ集薬師也会…一凪

JMAC Nelwork 

JMAC Consulling Iremework A 臨宮盟

11 



2. マネジメントの変遷とパラダイム変化

マネジメントの重要性 A 臨宮担

t¥<白人にとってマネジメントと冒えIf:企禽経歯圭量障する.だがそれf本単にマネジメ:-トが
最初に現れた由が大企露だったからにす曹ない. ・・・・・〈中略〉・・・・・
しかしやがて、企畢で島北企書以外で晶れ内畠らゆる近仕組織に指いて、マネジ;1.:-ト由必要性

1J<明らかになっていった.事実、われわれI~NPOで晶れ政府峰固で晶れ、企寓胤持田組織に

轟いてζ号、マネ世メントがいっそう必要とされ畠己とを掴るにいたった0..(申略〉・・・

今やわれわれは、マネ苦メント師、そ骨組織田使命にかかわりな〈、組織に・Z晶ベ曹特有田
樋植で畠り栂闘で晶るζとを知っτいる.したがって、マネ苦メ〉ト肱知鴎祉会そ聞ものにとって

不可虫なも由で畠晶.

P目F.ドラッカー『プロフzヲショナルの象件』から司l周

マネジメントとr;t、企黛だけに必要なものではない.

知鵬社会に生きるあらゆる組織、そして個人にとって

必要不可欠なものである.

O~.・ JMAQ園同組曲""

マネジメント発展の歴史

r...loo年@凪包」奮闘矢八.~.場に掴Z
O~.・ JMAQ四曲直也

14 

16 

2 0 The history of the management 
and Paradigm-shift 

Importance of the management A I:'盟

sp田 kingof the management， we mean国巾O間協 managementfor many pe叩 le.Bulitis 
nothing bul because碓W田 abig∞m凹nythatme阻Iymanagement ap田町輔自国

(omission) 
Howaver， nact抱sityofth・manag・ment回目mecl回 r回forelong in刷・rym凶 em。咽an回 tion
回sidasa company in a回 mpany.In勉ct，w・国meto加。wthat the managemant w田『明uirod
stillmo陪 inIhe 0咽amz副 onex田岡the∞mpanyIn a govemr鴨川α情居間 NPO. • (omi田 ion)
w.回owthat批islhesp田 ialfunction that the management should include at the organ回ation
regardless of the mission of theα百anization，and it is an engine now. Ther・加"8， the 
management悶 ind隠問nsablefor know回 ge鉱x:ietyitself. 

ThI陥陰.，01岡市・∞IncllUonof伽・ p附伽舗聞al"wr柚nby"・肺両国 ;n置"D~相

The management is not the thing which is necessary for only a 

∞mpany. I am  essential for every organization living f，ロrthe

knowledge society and individual 

02010 JMACmIl車庫由h凪 15 

マネジメントとは何か A臨揖~

伽ntrol(::::Iントロール〉 ・・・・ 管理

Admlnlatratlon(アドミ=ストレーション鏡制

Conlrol、Administrationl:孟、決められたζと吾、しっかりやる.
しっかりやれるようにするために必要な行語.

1960年ζろまでは、管理、銃申lが中心だった・..

Management(マネジメン卜〉 -・・経曽

Mana，om聞 tとは、何壷やらなけれfまならないのかを自らが股定し、
その達成のために解決すべき阻圏、問題豊明らかにしながら、
それを解決するために取り組む行為.

1960年代以降、マネジメントという概念が固まった

02010 JMA Cun~噛Z踊hι 17 



且....1・・・・・・・・・・・・・

マネ世メント叩畠串的な枠組鼻 A臨調

マネジメントk母、
将来@ピ!hi!le-・P.
調根と@ギャヲプを明薗ζした土で
それを兎鹿」将来ピタ司ンを ~n盟、
実現してい〈ための特働を日常 ・ーーー ー，司F

@中で着闘=寓.すること -

- ~司.， ..剛H
'" ・・ @圃飾・・3

~ギヤゅプ0・t旧 日常生局

現在
.. _Plln 、h

Actlon .、ー"Check 

ー圃・・・・・・・・且 -一一且 ー-

ーー週
マネジメント由パラ苦イム量化 A臨宮担

z.化省禽か&情暢'"笹禽.畑・緯禽，、，行する申宅チームマ本?Jl:ンf<)，句タイム".r回融て晴.z.位継禽において院、・・取回・@需工やるべ曾誌が・・=編集信越割、.'寄金
目制Z向か信て寓aされるa・が硯場@マホ.!)J.~ト"おけ盈目指す..して.. ~られて'色
伺晦化祖急御・'"祉会I~齢、て臥岡巴固.. を共省C?'> ・々が自ら・払何噛目:~'Iす
る自宛簡な人材φテームを"場よげる":::~Ðマ'*øJII::.ト@固指す蜜Hにな，ている.

2。世包.""タイム

口上下圃僑
ロよ宮下漕直 方的
ロ・u九・珊す.. 
s・・す‘

ロ・令....
ロ留す伝える申。
ロφる世‘

《外的-伺骨量制的3

ー圃・・・・・・・・・・L

}長
lロ柑・・皿Aードト~~コの
l口裏方‘川智竃
lロ .. づ槍噌る .. ~台世‘目
l動・I'JH~島
lロ・・・a..JI・
lロ・K貴闘する...

'"  .切た〈怠‘
l 肉的..  附すー自衛M陶》

-…-~ 

3. 知創造時代のリーダーシップ

m 

且....1・・・・・・・・・・・・・

A Basic Flame of the manaaement 
也市・~時開町百団

A臨宮包

d~釧"'抑制"血m 叫暗闇
U内油田也前ding刷伊P-銅......
。，糊咽目h・岡山幡町凶劃描m・..帽官加・R
E刻剛山.. 畑町政.~咽nulngly In YIU d耐
問、刷dm.・岡市，..札肺.、a・."鳩町'"網開 A咽 m，av .52出品

同 一一:;0，白酷
加

""晴、tcondltj刷

…一也

‘ー週

ー-

A paradigm change of the management A担宮担

…一……………・吋町田開町・-冒嘩

一一・..-…一一11，.....1.111ー叫一………・岡田町………一一一一四一……...圃闇値旬v…….Im.llol…剛山町剛山町岡山町剛一

草川
ー圃・・・・・・・・・・L 一-~

3 . The leadership in the knowledge 
creation era 

" 



A臨宮担新しい萌究開借り-~---A居宮担

...... ・・・・・・・・・・・

成長塵集の変遷

+
蹴

』F
F

JA……一叫
.. 

『プラヲトフォームリ-~-J
既存@砕を旭えて、知を.....たな・・
@具司位する場【プラヲトフ柑ーム〉寄っ〈‘V• 
... 台世てい(::eが官官るリーダー

・婦たな方向性を・・する
方向性を伝えるョンセプトを生み出す
.織な細をも9た人が血11<6
rll1l闘相場をつ崎
..る人を・・づけ.鼠留する

p 
舗喝事掲.をつ《る
『プロタ1'1トリーダー』

-t 
孟母

ー函
直面

候鋼、遺錨.化学暴柑など

自助事.ヱレタトロヱタス‘
事.体・電子ヂ:，tィスなど

日本に劃する....嚢週四アウト.JI-，:，タ

...'"拠など，0<支障m 四年代

4 ，w四年ー回年代

4 
'--曲年代

4 
1鍵拍年向田年代

』
2000年代以降

情恨温慣、ITなど

" 

E111M司暢輔副圃

既存由枠壷姐昆、掴叩融舎を促進す晶新しい技衛リ-~，ーを育て晶
仕揖けをR&D現場時『目常」につ〈りだす

2巴丘主主-~2渇

ヨE調.エネルギー.禽・水、
置・陵介臨など

先帽技術とITが融脅し、既存の童書分野に衰草奮起こしつつ晶晶

ー圃・・・・・・・・・且
.醐陣-~

A臨宮担リ-'f'ーシップと管理

マネジメシトの実践には、現状を衰えてい〈組織をつ〈る
「寵草リ-~，ーシップ』が求められる

A臨宮担『構造化と構造こわし』とは

.しL噌闘・'~役割や組組が・'"で鶴市.慢をしながらのタスタ選有とな仏

範囲の中にと事どい....<存在する.

.冒k蘭・... ・・~'C.~l.‘
関岡田""晴".".て‘

杢孟主主=盆墨包

利書冊俸宥白O
.. ・旦=-'r-ヨシ・>を・・す‘

重量竺=主墨包k孟盆車量

..を".'引t.
蘭蝿槽'"・噸...‘、*El
あ弘、"'.. 金.巴-す4・
'"コ''''~ト《・1).....
提濁... 足"飢屯.. 
開園.... 置か&鋼験す&

ー方で球.~1o・H.ある窓聴で依存需に効率的な置をもつが」

『衛'"な舗や恒値・.. ，生事れてZないJ'体質草.降、嚢草が通事ない』

品、暗"'U噛家。て〈る.集団I~λ 怠圃簡な亭'I>'l闘え8れない限切.時聞の・過1::.1:.'もに
軍直してい〈傾向を待。ている.

リ~ーま由E・・.，r.温化」と『・温乙取し』を慮"しなければならな色、

亘亙亘亙コ
也漕割と骨髄@固定と圃稽【暢・4包@温府》
@・掬憎ま修行・・君主@勃，.，一対包4・・化@・特》

⑤淘b功→ョ，..ート@固定化と恒智化む精.毎週量@皐.，凶

@琳師情報.".・ゆ聞・C回心@肉郁<t，
也チータによる自邑..."借金 も選

" .醐陣ー包草叩陣-~

A臨雷鳴A臨宮担

In Ihe I'8S9Brch and de咽 lopment198m， an inlemal in曲 n世 咽 陪 Impc由 nt

別問問畑町・叫

山町

、+~ 

4 一一国 叩 T 

" t ‘ 

An internal incenlive and an extemal inantive 

而一……"町一令、 F

← 叩 ・
W憎・InI"，"・

" +、. 

.. ・凶喝の訓嵐
広ルール.・圃臥目。

、+~ 
外備

ー・ .暢づEす 争

" t " 

肉的.横づけの量要憧

φ..oo""，綱鼠

+ .、、;<， 
‘-肉闘..づIけす 7 

" +、‘• 

" 

-刊・…………一一一……一…-，……一一……….Sar.."，nclu… …………………一……m …一
・叩榊M

l・一一一………一一同一一…一一丘巴且主主-~

.自E有.憧

な"=仕....聾*"齢、なぜ自借が温薗するの臥=怯・e橿じて'1l.1!'It，‘か、."依田肱... 
賓憶がマー・._-刷、&園臥..... ‘'時M障す.

2・

-・E換定憧自治.，.~.t'うに怯事連組IJ-i;:とがで...自らZ棄す‘owマ・・L仕事陶舗蝿~白色... 径を負号k
..を・ュ"'..;.，除.... 時幽す.

.祉会承a性

珊帰@開像司，~司かる・・Mn'~.容さ・かる健必.....な2白骨@・・....:tr・周囲@人t..， .. 岨時'.Aはφ..奮闘す.
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4. リーダーシップをいかに身につけるか

リーダーシップを実践する4つのポイント A臨官需

リーダーI宜、決して役職ではない.組織の上周部にいる人聞でない。また、一部のカ
リスマでもない。リーダーは、組織のいたるところにいる.そして、多〈のリーダーを生
み出せる組織は発展し、繁集する。
何かを成し遂げようとして、周囲の人を巻き込み、動様づけながら行動してい〈とき、
どんな人でもリーダーになる.そして、そこにはリーダーシップが必要になる.

1. 未来を商品 -Vlslon、Mlsslon、Vslue-

2. 他者を知晶、自分壷知る 四コミュ=ケーションパ事ーン町

3. アヲティブリスニング ー創造的I=r聴(J-

4. ?リエイティブルーティンをつ〈る -YWTの実践~

ClOl0)Jo!臥c...品細細量払 38 

他者を知る、自分を知る 四コミユヱケーションタイプ- A 陪宮古狸

効.・~，...コミュ=ヶ-~..:"を費寓する土で、相手@特徴を事帽すること肱突かせなL、コミュ=ケ』シヨ1:"1志、相手仁
よって褒わるもの. 自分を知旬、相手を且橿め、お互μの価値を毘めるこ企封、相手からの可.住を引き出すペ.-;<~怠~.

.金体金支持するサボ戸ター ・I 'u------:-ー 』

・他人を軍助する・m下@カ椿ち
' .. ゆい唱己ろ，1::，字紙酒<ta切屋.s :.巨峰附曲、凡¥j，¥AlI樹齢
也、喰ヨ闘に刻して鍵g・I措置を事....陶，aさ事相いk鐘慮が勘定するこ企もある

.，・10)MAO皿 且4・2箇量皐

'tU 否定する冨・を・む
.1..&.:・を... 怠がら本震陣・に・・する
.. 嘗やすも、@で・・させるためサボトをする

脂fま嶋的に奮と・.6‘ストレートに置す
.令指示肱..，偉い
取.簡な・.，:・9聞きれない

40 

4. 幼 w10 gel幼eleadershゆ

未来を語る -Vision、Mission、Value- A関知

来来を具体化する3つの視嵐

M1回lon 寝々が社禽の中で果たすべき使命、観割

Vlslon 現状を打破し、自らが嚢草し土将来の.

Value 襲荷量匂賭することのユ=-~地価値

未来を語る5つの問いかけ

口献I主、障にどう貢献したいのか

白書々は、冊目車えた川か

日韓々I志酬の中でどういう個・使命揖たすのか

口事々 は、どのような畑、人たちでありたいのか

白書々I宜、自分たちの何在大切にしていきたいのか

ClOl0 )MAC僧楓地位瑚量払 39 

Four types of charョcteristicsand h側 tocommunicate A 臨宮盟
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第2回全学 FD.SDセミナーアンケート

日時・平成23年 1月 17日(月) 15:30-17・00

場所知識科学研究科講義棟研究棟5階 コラボレーションルーム (2)

講師.平木肇側日本能率協会コンサルティング RD&E本部

マネージャーチーフコンサルタント

題目・さあ、リーダーシップと組織マネジメントについて語ろう

出席者数 35名

回答者数 :28名(回答率 80. 0%) 

1 参加者ご自身について

8名.29也

職員

教員

20名.71出



』れより先の設聞における回答番号の説明は次のとおり.

5 強〈そう思う 4 どちらかといえばそう思う

s どちらともいえない 2 どちらかといえばそう恩わない

1 全〈そう思わない

2 前演会'加について

(1)講演の趣旨や内容についてある程度知った上で参加した

全くそう唐わなl' 1名 4%

どちらかといえばそう思2はい 強くそう思う

5名 18% 7名 25%

どちらとを北、えない

4名 14%
どちらかといえば
そう思う

11名 39%

包)自分自身で必要性を感じて参加した

九4
 

名
窓
口回無

14
 f

i

 

わ

引
き引

。
七

与
し

1
l

く金

強くそう思う

5名 18九
どち具かといえばそう竺わはい

6名 21%

どちらともいえない

平」。一え

、L 
シ」か

う
ら
思

ち

う
ど
そ

4名 14% 11名 39%



3 蘭演会について

(I)講演は自分の仕事(教育・研究、業務等)に活かせる内容だった

どち巳わといえばそう思わた弘l，¥

/¥2名7%強くそう思う

5名 18%

どちらともいえない

6名 21%

どちらかといえば

そう思う

15名 54%

(2)講演の内容はわかりやすく十分に理解できた

どち巳わと九iえばそう思わ弘l，¥

1名 4九

ズ
どちらともいえない 強くそう思う

どちらかといえば

そう思う

19名 68%

6名 21%



(3)講演の時間はちょうど良い長さだった

どち巳わといえばそう思わた弘l，¥

¥3名 11九

強くそう思う

どちらともいえない

8名泊施

(4)講演会場は快適な環境だった

どちら由、といえば

そう思う

7名 25%

どちらかといえ(まそう恩わない

/¥2名 7%

どちらともいえない

10名 36%

強くそう思う
5名 18%

どちらかといえば

そう思う

12名 43%

9名 32%



4 簡演会全体について

(I)全体的に満足できるものだった

ど日ア 亡l-
どちらともいえない 強くそう思う

3名 11%
7名 25%

どちらかといえば

そう思う

16名 57%

(2)仕事上の疑問点を解決することができた

ヤ
ペ
「

5名 18%

%
 

し

7

M

名

甲
U

2

一つ
、、

汗

そ
注

工
/
えと

し
か

な

ら
わ

ち

里
いと一つ

3名 11%

どちらともいえない

17名 61%



(3)新しい発見があった

全くそう思わない

1名 3%

無回答 1名 4%

どちらともいえない

5名 12九

強くそう思う

8名 29%

どちらかといえば

そう思う

13名 46%

(4)参加したことにより、仕事への取組が改善されると思う

どちらかといえ(まそう理fわない

/ 
どちらともいえない

7名 25%

強くそう思う

3名 11%

どちらかといえば

そう思う

16名 57%



(5)今後もこのような講演会を継続していくべきだと思う

どちらかといえ(まそう

理わない 1名 3%

/ 
どちらともいえない

5名 18九

どちらかといえば

そう思う

10名 36%

強くそう思う

12名 43%
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平成22年度第2回全学 FD.SDセミナー

アンケート

4-IIO.草学'k:$1，げdFD • SD IifI/JØiJti!1Ø止暗紅、 JIliÆJIJ:ご:øJl~.由.. かすFð~'.

0/11ど止k:lkl$ø番号k:O~{ifIf"("/iUII l.- τFð~'.

1 参加者ご自身について

(1)所属

①知識科学研究科 ④その他{③苛'1岬イ式ノス研究科②情報科学研究科

(2)身分

①教員 ②事務職員 ④その他(

これより先の設聞における回答番号の説明は以下のとおりです。

5 強くそう思う 4 どちらかといえばそう思う 3 どちらともいえない 1 

L..?....;;ーちらかkいさばそう思;ゃない 1 全く圭う昼わな1、 一 ， 

③技術職員

1 

1 

2 

2 

3 

3 

4 

4 

5 

5 

E セミナー参加について

セミナーの趣旨や内容についてある程度知った上で書加した

自分自身で必要性を感じて参加した

1

1

1

1

 

2

2

2

2

 

q
d
u
q
o
e
A
w
e
d
 

4

4

4

4

 

R4
・
R
u
z
u
z
u

3 セミナーについて

セミナーは自分の仕事(教育・研究、業務等)に活かせる内容だった

セミナーの内容はわかりやすく十分に理解できた

セミナーの時聞はちょう E良い長さだった

セミナー会場は快適な環境だった

1

1

1

1

1

 

2

2

2

2

2

 

q
u
e
o
'
o
e
d
q
d
 

4

4

4

4

4

 

R
U
E
U

民
d
R
U
R
U

4 セミナー全体について

全体的に満足できるものだった

仕事上の疑問点在解唆することができた

新u、発見があった

書加したことにより、仕事への取組が改善されると思う

今後もこのようなセミナーを継続していくべきだと思う

セミナーに参加してよかったことやお気づき由点等ありましたら、具体的にお書き下さい。

ご"i'I;ウ晶!JJ!Ie!JごあいまL広



Questionnaire for the 2nd FD.SD Seminar in 20唱0・201唱

Ltlt U8 htlllr your OIIndid opinion to i/IfJrovtl our命turtlFD • SO lIotivititl8. 
PltIII8t1 8t11，卸 tone of the option8幼'lItlIf.初1i tl8 for tllloh 8tllt/J鵬mt.

1. About yourself 
(1) Affi I iation 

① Knowledge Science ② Information Science ③ Materials Science 
④ Others( 

(2) Job title: 
① Facu I ty member ②Administrative staff ③ Techn i ca I staff ④ Others ( 

For the fol lowing statements， please decide whether you agree or disagree with each statement 
F口rexample. if you鮭自民民銀投里 withthe statement， circle ll. 

5 Strongly agree 4 Agree 3 Neutral 
i2DIsagree 1Strongly dlsaEree 1 

2. Motivation for joining 
1 joined the seminar with knowledge of something about the purpose and contents of this 
semlnar目 5 4 3 2 1 
1 joined the seminar because 1 felt a need for myself to do. 5 4 3 2 1 

3. Meeting itself 
This seminar gave me useful insights and information for my work(research， education， job etc目)

54 3 2 1  
The seminar was easi Iy c四TIprehensibleto understand. 
The amount of time for the seminar is long enough目

543 2 1  
543 2 1  

From viewpo川tsof accessibi 1 ity. eq山開entsand so on， this place is a proper environment for 
semlnar目 5 4 3 2 1 

4. Through the meet i ng 
On the whole， 1銅 satisfiedwith and enjoyed this seminar. 
This seminar gave an answer to some of my questions on the job目

54 3 2 1  
5 4 3 2 1 

1 made new discoveries through the seminar目 5 4 3 2 1 
1 think my approach toward my job wi 1 1 be improved after attending this seminar. 

5 4 3 2 1 

1 hope this kind of activities wi 1 1 be continued in the future目 5 4 3 2 1 

What was good to participate in this s側linar?Or is there something you' ve noticed through the 
seminar? Please write anything down concretely. 

Thank you for your c()(脚 !ration.




