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イ ノベ ー シ ョ ンに お け る知 識 労働 者 に対 す る

リー ダー シ ップ とそ の マ ネ ジ メ ン ト

山 田 晃 久

1は じ め に

商 品 ・サ ー ビ ス の 短 命 化,急 速 な コモ デ ィ テ ィ化 が 否 応 も な く進 ん で い る.そ の た め,優 良

企 業 で あ っ て も明 日 は不 透 明 な も の とな っ て い る.

ク リス テ ン セ ン(1997)は 優 良 企 業 が ト ップ の座 を守 り きれ な い理 由 につ い て,競 合 他 社 が

強 くな っ た か らで は な く,さ ほ ど質 の 高 くな い 商 品 ・サ ー ビス を提 供 す る新 規 参 入 企 業 が現 れ

る と,顧 客 重 視,開 発 投 資 を行 う経 営 手 法 を行 っ て き て も競 争 力 を維 持 す る こ とが で きず,市

場 優 位 性 を失 っ て い く と述 べ た.

優 良 企 業 は,一 般 的 に要 求 度 の 高 い顧 客,声 の 大 き な顧 客 に応 え る た め 商 品 開 発 に力 を入 れ

る.こ の 製 品 ・サ ー ビ ス の性 能 を高 め る 絶 え 間 な い 努 力 に よ り生 み 出 され た 「新 しい 何 か 」 を

イ ノベ ー シ ョ ン1)と い う.し か し,こ の 継 続 的 イ ノベ ー シ ョンの バ ラ ンス が 崩 れ て 顧 客 ニ ー ズ

を超 え て し ま う と新 規 参 入 企 業 が 安 くて 単 純 な 商 品 ・サ ー ビス を市 場 投 入 して低 価 格 帯 の市 場

に根 を 下 し て くる.こ の よ う な努 力 を破 壊 的 イ ノ ベ ー シ ョ ン2)と い う.こ の新 規 参 入 企 業 が低

価 格 帯 の 市 場 に 一 度 根 を お ろ せ ば,継 続 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンに よ っ て製 品 を改 善 して シ ェ ア を 拡

大 し,優 良 企 業 を 追 い 落 とす こ とが あ り得 る.

そ の た め,一 つ の 企 業 が 継 続 的 に イ ノ ベ ー シ ョ ン を保 ち続 け る こ とは,極 め て 重 要 で あ る と

理 解 され て い る3).し か し,そ の継 続 方 法 の 「解 」 は見 つ か って お らず,こ れ か ら も試 行 錯 誤 が

行 わ れ るテ ー マ で あ る.

本 論 は,マ イ ク ロ ソ フ トの ビ ル ・ゲ イ ツや 松 下 電 器 産 業 の 松 下 幸 之 助 が 創 業 した 時 の よ うな

強 い リー ダ ー シ ップ4)の 下 に破 壊 的 イ ノ ベ ー シ ョ ン を起 こ して い く事 例 で は な く,既 に事 業 を

1)イ ノベー ションの研究は,シ ュムペー ター(1950)に よる 「新結合の遂行 ・創造的破壊」(経済学的定義),

ドラッカー(1954)に よる 「より良 くてより経 済的 な商品 ・サー ビスを提供すること」(経営学的定義 マ ー

チ,サ イモ ン(1958)「 組織のプログラムの変化」(組織論 的定義)か ら始 まっている.

本論文では,イ ノベー ションを 「商品 ・サー ビスの始 ま りや節 目にある,何 か新 しい萌芽」と定義する.

2)短 期的には製品 ・サービスの性能 を引 き下げるが,全 く新 しい特性 を生み出す イノベーシ ョンのこ と.

3)破 壊的 イノベー ションは,従 来製 品よりも性能が劣 り顧客ニーズに合わないため市場規模が小 さく,企

業 の成長率には直 ぐに結 びつかないため,継 続的 イノベーシ ョンを選択する.
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行 っ て い る企 業 が 継 続 的 イ ノ ベ ー シ ョ ン を 実 現 す る た め の 組 織 的 必 要 条 件 を論 じ る もの で あ

る.プ ロ ジ ェ ク トを率 い る リー ダ ー9が 重 要 な役 割 を果 た して い る と仮 定 し,プ ロ ジ ェ ク ト組

織 に お け る リ ー ダー シ ップ とそ の マ ネ ジ メ ン トに つ い て事 例 を用 い て そ の 関係 と役 割 を考 察 し

て い く.そ して,イ ノベ ー シ ョ ン実 施 に お い て リー ダ ー シ ッ プが 重 要 で あ る こ と を明 らか に す

る.

2マ ネ ジ メ ン トと リ ー ダ ー シ ッ プ

ドラ ッ カ ー で さ え,時 代 の 流 れ と共 に マ ネ ジ メ ン トの 定 義 を変 え て きた.「 地 位 と権 力 を 持

つ 者 」,「部 下 を持 つ 者 」,「部 下 の 働 きに 責 任 を持 つ 者 」,「知 識 を行 動 に具 体 化 し,そ の責 任 を

持 つ 者 」 とマ ネ ジ ャー か ら リー ダ ーへ と役 割 を変 化 させ て い る.ま た,コ ッ ター(1990)は,

マ ネ ジ メ ン トと リー ダ ー シ ッ プ につ い て 表1の とお り説 明 して い る.

表1マ ネ ジメ ン トと リー ダー シ ップの役 割 につ いて

マネジメン ト

計画立案 と予算配分

計画 された成果 を達成す るため,詳 しい行程表

と手順 を作 り,プ ロジェク トに必要な資源 を割 り

当ててい く.

組織化 と人材措置

計画か らの要請 を達成 してい くための組織構造

を創 る。そ して,適 切な人材配置を行 い計画遂行

の責任 と権限を割 り付けてい く.人 材 を導 くため

のポ リシーや規則 を作 り,実 行過程 をモニ ターす

る方法 とシステムを作る.

コン トロール と問題解決

計画 に対する実績 を詳 しくモニ ターす る.計 画

か ら逸脱 している部分を探 し,そ の問題 を解決の

ために計画 ・組織 を修正す る.ま た,複 雑な環境

に対応する.

確実性 と秩序 を築 きあげる.株 主や取引先等 の

利害関係者が期待す る重要 な成果をいつの場合 に

も実現 してい く能力 を示す.

(出所)「What Leaders Really Do」(一 部修正)

リーダー シップ

ベ ク トルを設定する

企業が進むべ き中期的未来の方向性 を定めて ビ

ジョンをまとめ,そ の達成に向けて必要な改革 を

実現するための戦略を策定する.

人材 をビジョンに向けて一線化 を図 る

協 力を求めるべ き人 に対 して,進 むべ き方向 を

言葉 と行動 を使ってコミュニケー ションを図る.

更 にビジ ョンと戦略を理解 させ,そ の組織 と協力

関係を作 り上げてい くことに努め る.

モチベーションと意欲向上

満たされていない人間のニーズに応えることに

よって,変 革の前 に立 ちふ さが る大 きな障害(政

治的,官 僚的,資 源上の問題)を 乗 り越 えてい く

よう人材 を勇気付 け る.変 革す る意味 を理解 さ

せ,人 心 を統合 する.

かな り大規模 な変革 を進め,極 めて望ましい変

化 を生み出す.

4)ト ム ・ピー タ ーズ が 言 う 「時代 の転 換 期 に は エ ネル ギ ッシ ュな リー ダー が 必要 であ る.」 の リー ダーが 行

うもの を指 す.

5)組 織 の プ ロ セ ス を管理 して 組 織 ワ ー ク を引 き出 し,そ の組 織 の 成果 が 最 大 とな る よ うに支 援 す る 人.



このことか らマネジメントとリーダーシップはイノベーションを創造することにおいて,そ

れぞれの役割を持ち,相 互に必要 とする関係を保 っていることが言える.こ のことか ら,企 業

はイノベーションを創造するプロジェク ト組織において知識労働者6)の 最大活用 を考慮に入れ

たマネジャーとリーダーを選考 し,図1の ように配置することが望 ましい と考える.

図1マ ネ ジ ャー とリー ダーの 位置付 け

こ の位 置 付 け に お い て,リ ー ダ ー役 も1人 で こ なせ る マ ネ ジ ャ ー の存 在 は否 定 し な い が,多

くの マ ネ ジ ャ ー は イ ノベ ー シ ョ ンを確 実 に実 現 す るた め,リ ー ダ ー の役 割 を他 人 に任 せ た ほ う

が 良 い と考 え る.そ の 理 由 は,プ ロ ジ ェ ク ト組 織 が リ ー ダ ー シ ップ不 足 に陥 る と ビ ジ ョ ンが 曖

昧 に な っ て ベ ク トル を失 い,ま た,確 実 にマ ネ ジ メ ン トが 出 来 な け れ ば プ ロ ジ ェ ク トは カ オ ス

的 状 況 に陥 っ て 自壊 して し ま うか らで あ る.も し,こ の よ うに な る と知 識 労 働 者 の 欲 求,動 機

啓 発 等 は 満 た さ れ ず イ ノベ ー シ ョ ンの 志 向 が 減 滅 して しま い,継 続 的 イ ノベ ー シ ョン を起 こす

こ とは 難 し くな る か らで あ る.

次 節 か ら は,継 続 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンに お い て マ ネ ジ ャ ー と リー ダ ー が そ れ ぞ れ の 役 割 を 果 た

し,企 業 の 優 位 性 を活 用 しな が らプ ロ ジ ェ ク トを成 功 させ た ケ ー ス を取 り上 げ て い く.

3ケ ー ス ス タ デ ィ

NHKの テ レ ビ番 組 「プ ロ ジ ェ ク トX」 に 出 て くる"ヒ ー ロ ー"は,「 あ の 人 が い な け れ ば こ

の プ ロ ジ ェ ク トは 成 功 し なか っ た.」 と言 わ し め る リ ー ダー で あ る.こ の こ とか ら知 識 労 働 者

を最 大 限 に活 用 す る た め に は,プ ロ ジ ェ ク ト組 織 にお け る リー ダ ー の存 在 が 重 要 で あ る と推 察

で きる.

こ こか らは 東 日本 旅 客 鉄 道 株 式 会 社(JR東 日本)の 新 商 業 施 設ecute7)と 株 式 会 社NTT

6)知 識 をもって何事かを成 し遂げることを欲 し,生 計の糧 だけの仕事 では満足 できない労働者.企 業 と対

等 な立場にあると捉えてお り,一方的に管理することは難 しくや りがいを求めて転職 を重ねる傾向がある.

7)JR大 宮駅の改札内に2005年3月5日 に開業 した 「ecute大宮」.約2300m2の 敷地内に,食 品店,飲 食店,



ド コモ のiモ ー ドを取 り上 げ,こ れ ま で の イ ノ ベ ー シ ョ ン に よ っ て 培 わ れ た 経 営 資 産 を基 本 と

し,継 続 的 イ ノ ベ ー シ ョ ンが 起 こ る 際 の マ ネ ジ ャー と リー ダー の あ り方 を確 認 して い く.

事 例1:JR東 日本

新 商 業 施 設 「ecute(エ キ ュー ト)」 に つ い て

国 鉄 時 代,駅 は 純 粋 に列 車 の 乗 降 をす る場 所 と して 位 置 付 け られ て い た.JR東 日本 に

な っ て か らは,生 活 サ ー ビス 事 業(小 売,飲 食 業,ホ テ ル 等)を 大 き く展 開 して い く考 え

方 に変 わ っ た.そ して,1997年 に事 業 創 造 本 部 を創 設 し,2001～2005年 の 中 期 経 営 構 想

に お い て,新 しい駅 づ く り 「ス テ ー シ ョ ンル ネ ッサ ンス 」8)を 掲 げ た.そ の 理 由 は,早 くか

ら経 営 多 角 化 を進 め て きた 大 手 私 鉄 と は違 い,営 業 利 益 の70%を 鉄 道 事 業 に 頼 っ て い る こ

とや 利 用 客 が1993年 以 降,少 子 高 齢 化 や 団 塊 世 代 の 定 年 退 職 に よっ て 減 少 して い る こ と

が あ り,危 機 感 を募 らせ て い た た め で あ る.こ の よ うな こ とか ら鉄 道 事 業 は 右 肩 上 が りの

収 益 拡 大 を 見 込 め な い た め,鉄 道 以 外 の 事 業 を拡 大 さ せ て い か な な け れ ば な ら なか っ た.

この よ うな 状 況 に お い て,新 た な 収 益 源 を求 め て駅 の 改 札 内,い わ ゆ る 「エ キ ナ カ 」 に

新 商 業 施 設 エ キ ュ ー トの プ ロ ジ ェ ク トが ス ター トした.こ の プ ロ ジ ェ ク トは,駅 の価 値 を

顧 客 の 視 点 か ら見 直 して 駅 全 体 で 施 設 の 最 適 配 置 を検 討 し,商 業 施 設 を作 っ て 利 益 を 生 み

出 そ う と い う もの で あ る.プ ロ ジ ェ ク ト発 足 当 時(2001年12月),鎌 田 由 美 子 氏(現:JR

東 日本 ス テ ー シ ョ ン リテ イ リ ング社 長)は,こ の 責 任 者 で 取 締 役 だ っ た新 井 良 亮 氏(現:

JR東 日本 常 務 取 締 役)か ら 「駅 は ど うあ るべ きか,会 社 は ど う あ る べ きか 」 につ い て 酒 酒

と聞 か さ れ,朝 か ら晩 まで 駅 に 立 っ て 人 の流 れ,人 の 動 き を観 察 し続 け た.

鎌 田氏 は駅 で 色 々不 満 に思 っ て い る こ と,こ う あ っ た ら良 い と思 う こ とを 企 画 書 に ま と

め て 役 員 会 に提 出 した.そ の 内容 は,「 従 来 の よ うに 施 設 や 機 能 を点 在 させ るの で な く,コ

ン コー ス を含 め た 駅 全 体 で 乗 客 利 便 性の 向上 を前 提 に 開 発 す るべ きで あ る.そ し て,駅 全

体 を開 発 す る こ と に よっ て 商 売 の 質 が 変 わ る た め,デ ィベ ロ ッパ ー と して トー タ ル の構 造

づ く りに チ ャ レ ン ジす る 必 要 が あ る.」 とい う改 革 志 向 の ビ ジ ョ ン9)で あ っ た.

この 企 画 は,最 初 の段 階 で は役 員 会 の 了 承 を得 る こ と はで きな か っ た が,精 度 を上 げ て

再 挑 戦 す る と,大 塚 陸 毅 社 長(現:JR東 日本 取 締 役 会 長)か ら 「や らせ て み て もい い ん じ ゃ

雑 貨店,書 店な ど68店 舗 を集め た.続 い てJR品 川駅 の改 札内 に2005年10月1日 にオープ ンさせ た

「ecute品川」.約1600m2の 面積に46軒 のお店 を集めた.2007年 にはJR立 川駅で 「ecute立川」がオー

プンす る予定である.エ キュー ト 「ecute」は,eki(駅),center(真 ん中),universal(総 合),together

(一緒 に),enjoy(楽 しむ)の 造語である.

8)バ リアフリー設備(エ スカレー ター,エ レベーター等)や コンコースの拡幅等の駅設備改修工事に併せ

て駅施設の最適配置をゼロか ら見直 し,新 たな商業スペースを創 出 しつつ 「駅 を変 える」 ための構想.

9)将 来 に向けて組織の指針 となる 目標,方 向性,価 値,イ メー ジ等を優先順位 をつ けて明確 な言葉で表現

したもの.
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ないか.」の一声があ り,プ ロジェク トが決行されることになった.新 井氏,鎌 田氏に苫米

地敦氏を加えた3人10)で ス ター トし,詳 細 なビジョン 「(1)エキナカに店舗群を確保する.

(2)店舗構成 を統一的なコンセプ トにまとめる.(3)乗 降客以外に乗換客の多い場所に出店す

る.(4)新 しい商品 ・サービスを提供する.」を示 した.プ ロジェク ト組織は図2の とお り組

織 され,知 識労働者をJR東 日本及び小売 り,飲 食,ホ テル,駅 ビル関連のグループ会社か

ら公募 して20代,30代 の若手社員を中心に選抜 した.

図2マ ネジャーとリーダーの位置付け(JR東 日本)

これまで改札内に店舗群がで きなかった理由は,「 エキナカに作るよりも外に面 して作

れば地域住民 も利用できる.」という需要確保の側面と 「駅構内は鉄道事業用施設が主体で

あるという先入観か ら店舗を作るスペースは無い,ま た店舗か ら出る苦情を駅務に持ち込

まれた くない.」と言 う駅側の事情があった.ま た,乗 客は切符を買って駅に入れば目的地

へ行 く電車に急 ぐため,駅 に留まって買い物や用事を済ませたりはしないと言う先入観 も

あった.

もし,こ のような既成概念にとらわれ続けてプロジェク トを行 っていたら成功 しなかっ

たはずである.し か し,鎌 田氏は駅ナカを新 しい空間に変えるという柔軟な発想で新 しい

タイプの商業施設をつ くることができた.

このプロジェク ト成功の最大要因は,ス テーションルネ ッサ ンス構想 と鎌田氏のビジ ョ

ンによって知識労働者に進むべ き新 しい方向を示 し,知 識労働者の駅改札内スペースに対

す る既成概念 を根本から変えさせたことである.そ して,プ ロジェク ト推進中における知

識労働者の不安を取 り払い,強 い指導力 を発揮 してプロジェク トを引っ張ったことである.

これ らのことによって駅の使命 を新たに高度化 したビジョンに整理され駅務関係者の考

え方を開墾することができた.そ のため,既 存サービスが レベルアップすることによって

乗客利便,営 業利益の向上につながるものとして受け入れ られたのである.

10)新 井氏は事業創造本部担当部長を兼任しており,鎌田氏は立川駅ビルの百貨店 「グランデュオ」を経験

し,苫米地氏はJR東 日本で不動産賃貸の業務に従事していた.



事 例2:NTTド コモ

iモ ー ドにつ い て

携 帯 電 話 の サ ー ビ ス は1987年 に始 ま っ た.自 動 車 電 話 と共 用 の 設 備 を使 っ た ア ナ ロ グ

方 式 で あ っ た.1993年 に デ ジ タル 方 式 を採 用 した 第2世 代 携 帯 電 話 が ス ター トし,通 話 以

外 の メ ー ル や 画 像 の 送 受信(デ ー タ通 信)を 可 能 に した.

当 時,NTTド コモ 社 長 で あ っ た大 星 公 二 氏(現:NTTド コモ 相 談 役)は,音 声 通 信 事

業 に代 わ る デ ー タ通 信 事 業 の 立 ち上 げ に 際 して 核 に な る人 を探 して い た.当 時NTTド コ

モ の シ ェ ア は57%を 占め,ユ ー ザ ー 数 も倍,倍 に増 え て い る状 況 で あ っ た た め,社 内 で は

未 知 な分 野 へ の 進 出 に 反対 す る者 が 多 か っ た.つ ま り,成 功 して い る現 状 を 守 る保 守 的 思

考 が 飽 和 して い る こ とや 無 線 に よ る デ ー タ通 信 技 術 が 確 立 で き て い な い11)こ とか ら,エ

リー ト人 材(無 線 技 術 の 専 門家)よ り も人 間 的 に幅 が あ りチ ャ レ ン ジ精 神 の 旺 盛 な 人材 が

適 切 で あ る と考 え て い た.そ して,「 支 店 長 会 議 で社 長 に 噛 み 付 い て い た 男(大 星 氏 談)」

で あ る榎 啓 一 氏(現:NTTド コモ 東 海社 長)に 音 声 以外 の 通 信 に よ るサ ー ビス 開 発 の命 が

下 っ た.

この 事 業 の 準 備 は,社 長 直 轄 で進 め られ た.そ し て,「 社 員 の潜 在 能 力 を 引 き出 す た め に

大 き な方 向付 け だ け を して,そ れ 以 外 は 絶 対 に 口 を出 さ な い.」 と い う方 針 の 下,榎 氏 に 権

限 と50億 円 の 資 金 を与 え,一 か ら組 織 を創 る こ と を許 した.

特 に デ ー タ通 信 す る コ ン テ ンツ が 特 に重 要 に な る12)と 考 え て い た 榎 氏 は,松 永 真 理 氏13)

を コ ン テ ンツ担 当 と して招聘 し,そ の松 永 の紹 介 で 夏 野 剛 氏14)を イ ン タ ー ネ ッ トビ ジ ネ ス

担 当 と して採 用 した.他 の 必 要 な 人 材 は社 内社 外 を 問 わ ず 公 募 し,圧 迫 面 接15)に よ っ て 選

抜 して 図3の とお り組 織 し た.

NTTド コモ は携 帯 電 話 の デ ー タ通 信 をモ バ イ ル コ ン ピ ュ ー テ ィ ン グ事 業 と して 価 値 を

創 造 す る た め,自 ら はiモ ー ドの イ ン フ ラ整 備 に専 念 し た.そ の コ ンテ ン ツ制 作 は ネ ッ ト

ワ ー ク を オ ー プ ン な環 境16)で 開 放 す る こ と に よ り,イ ン ター ネ ッ ト上 で活 躍 して い る多 く

の 事 業 者 を取 り込 む こ と に し た.そ し て,自 ら は 課 金 シ ス テ ム の 開発 に力 を 注 ぎ,iモ ー

ドを利 用 して 有 料 コ ンテ ン ツ を利 用 した と きの サ ー ビ ス料17)を 通 話 料 金 と一 緒 に 回収 で

ll)無 線は電波が干渉 した り,遮 られることで通信が不安定 になる.音 声 として聞き取ることが出来て も,

データと して は化 けて しまい使 い物 にならなか った.そ のため,NTTド コモはiモ ー ドの導入 を可能 に

す るためパケ ット通信 方式 をNECや 松下等のメー カーに示 し,競 わせ ることで開発 を先導 した.

12)iモ ー ドを成功 させるために必要だったアイテムは5つ ある.そ れは,コ ンテ ンツ,ポ ータルサイ ト,課

金 システム,携 帯電話(基 地局 ・端末器),通 信 ネッ トワークである.

13)リ クルー ト 『とらば一ゆ』の編集長か ら招聘.

14)東 京 ガス出身でイ ンターネッ ト系ベ ンチ ャー企業 「ハ イパーネ ッ ト」で副社長か ら招聘.

15)面 接で受験者 に対 して,わ ざと意地悪で威圧的 な内容 の質問 をしてその受け答 えを評価す る面接技法

16)HTML(WWW上 にハイパーテキス トを情報発信す るためのマー クア ップ言語),HTTP(Webサ ーバ

とクライア ントがデー タを送受信す るの に使われ るプロ トコル)を 採用 した.
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図3マ ネジ ャー と リー ダ ーの位 置付 け(NTTド コモ)

き る よ う に した.

この 戦 略 は,「NTTド コ モ が 自社 サ ー ビス を普 及 させ よ う と努 力 す る に は 限 界 が あ る.

そ の た め,サ ー ビ ス を他 事 業 者 か ら提 供 して も ら い 自 らの 利 益 に な る仕 組 み とす れ ば,そ

のパ ワ ー は何 倍 に も増 幅 され る.」 とい う夏 野 氏 の ビ ジ ョ ンに よ る もの で あ っ た.つ ま り,

情 報 を提 供 して くれ る企 業 に と っ てiモ ー ドの メ デ ィ ア に載 る こ とは新 た な サ ー ビ ス の 可

能性 が 開 き,NTTド コ モ に とっ て は そ の サ ー ビ ス が 魅 力 的 に な れ ば な る ほ ど契 約 者 数 を

増 や す こ とが で きる の で あ る.そ れ まで のNTTド コモ に は な い 他 社 と 同等 の 立 場 に 立 っ

て不 足 す る もの を補 う とい う新 しい 発 想 の導 入 で あ っ た.

この 過 程 で コ ンサ ル テ ィ ン グ会 社'8)は,「 夏 野 氏 の プ ラ ンに 賛 成 で き な い.初 心 な ドコ

モ の 若 手 社 員(知 識 労 働 者)が 彼 に 巻 き込 ま れ や しな い か 心 配 して い る.」 と松 永 氏 に相 談

した.そ の 際 松 永 氏 は外 界 を知 ら ない で育 った 知 識 労 働 者 に は 夏 野 氏 の パ ワー は刺 激 が

強 す ぎ る か も しれ な い が,コ ンサ ル テ ィ ング 会 社 に は 夏 野 氏 に対 す る偏 見 を 捨 て て,温 室

に い る ドコ モ の 知 識 労 働 者 に対 して 外 の 空 気 を持 ち 込 ん で 欲 しい と考 え て い た'9).

松 永 氏 は 夏 野 氏 の プ ラ ン を支 持 し,松 永 氏 と栗 田氏 が,夏 野 氏 と笹 川 氏 が ペ ア を組 ん で

情 報 を提 供 して くれ る 企 業 を 開拓 して い く こ と と な っ た.そ して,松 永 氏 らが 外 部 との 生

きた 交 渉 を見 せ る こ とで 手 本 とな り知 識 労 働 者 は仕 事 の 仕 方 を学 ん で い っ た.

成 長 して い く中 で 知 識 労 働 者 は,定 例 会 議 の 司 会 進 行 を コ ンサ ル テ ィ ング 会 社 が 行 う こ

と に疑 問 を持 ち,自 らの 課 題 を共 有 す る た め に 自 らが 司 会 進 行 す る こ とを提 案 し た.こ れ

17)パ ソコン上 のインターネッ トが普及 して多 くの事業者が コンテ ンツ事業 を展 開 していたが,料 金回収機

能を構築 しなければな らなか ったため,有 料 コ ンテンツは普及 していなかった.

18)iモ ー ドの開発 にあた り,NTTド コモはマ ッキ ンゼー社 にコンサルティングを委託 している.

19)松 永の提案 で社内の一室 に作 られたリラックス スペースがあ る.低 いソファーで,時 にはアル コールを

飲 むことがで き,リ ラックス した雰 囲気で 自由にものが言 える場所 を提供 した.ま た,気 軽 に外部の人に

も来て もらえる場所 としても使えるようにした.松 永は,こ うした場所 には新 しい情報やアイデアが集 ま

り,新 鮮な空気が注がれることを知 っていた.



をきっかけに会議の雰囲気 は一変 し,お 互いが進捗状況 を知って課題を共有するように

なった.こ れまで事務的な連絡の場であった会議が活発な議論の場 となって思わぬ提案が

出て くる充実した ものとなった.そ して,コ ンサルティング会社は,議 論が間違った方向

に進みそ うになると松永氏にア ドバイスのメモを渡す という役割 に変化 していった.

技術部門の社長賞(R&D賞)を 松永氏が受賞 したとき,「松永氏 はどんな技術を開発 し

たのか?」 という質問に榎氏は 「これまでにないサービスを開発 した.」 と答えたエピソー

ドがある.こ れは松永氏のビジョンとその誘導を評価 しているものである.そ のビジョン

とは,「エンジニアはiモ ー ドの技術面ばか りに気を取 られているが,ユ ーザーはその技術

が何 を提供 して くれるかに関心がある.つ まり,iモ ー ドの基本はコンシェルジェであっ

て(携 帯電話音痴である)私 でも使 えるものにしなければならない.そ して,そ のサービ

スは時間の隙間に週刊誌 をめ くる感覚で楽 しめるものが必要である.」であった.

これ らのことから,松 永氏,夏 野氏 はiモ ー ド成功に向けた必須条件 をビジ ョンに示す

ことによって知識労働者が進むべ き方向を示 しているといえる.

そして,プ ロジェク ト成功に必要な要素 を手に入れるため,経 験 を積ませて成長させ る

等のリーダーシップを発揮 して知識労働者 を引っ張った.

4ケ ース か らの知見等

これらのケースにおいて,プ ロジェク トに影響力を発揮 したリーダーが存在 し,そ の上役が

その全体 をマネジメ ントしているマネジャーの存在が明らかになった.そ して,そ のリーダー

はリー ド・ユーザー20)と しての視点から消費者が持つ情報や苦情を的確に捉えて課題 とし,必

要 となる技術等をビジョンに盛込んでサービス開発につなげている.つ まり,市 場,技 術,そ

れ らを取 り巻 く環境 に関する知識を踏 まえて今ある状況を洞察 して分析 し,異 なる視点から既

存の制約 を打破 してい くための知恵 と思考をプロジェク ト組織に提供 して活性化 させている.

プロジェク トがスター トした時点では,社 運 をかけるようなバ ックアップはな く,ど ちらか

と言えば経営陣から懐疑的に見 られていた雰囲気であったが,リ ーダーはプロジェク トを会社

か ら与えられたものとして捉 えるのではなく,自 らの夢を実現させるために全ての情熱を注い

で リーダーシップを発揮 した.プ ロジェク トがスター トする際に明確 なビジョンを示 して,そ

れに呼応する知識労働者を社内外から公募 し,圧 迫面接によって人材 を選抜 した.

これにより採用 された知識労働者はプロジェク トに参加することを望んでいるため,チ ャン

スが与えられた と感 じて高いモチベーションを持って臨んでいる.そ のため,リ ーダーのビ

ジョンを実践 してい くにはどうしたら良いかを自発的に考え,プ ロジェク ト組織 としての価値

20)ニ ーズを明確に表現でき,製 品の試作品まで作成できるほどの知識を持ったユーザーのこと.効 率的に

ニーズを見つけだす手法としてリード・ユーザー法がある.
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観を共有 していった.そ して,情 報,着 眼点,洞 察などを共有することによって,ソ ーシャル ・

アーキテクチャーが芽生えて一体の行動(1つ のベク トル)が で きる組織に作 り上げ られた.

これにより知識労働者の協同の貢献を通 じて多 くの成果21)が生み出された.

ここでの大 きなポイントは,リ ーダーが自らのビジョンを掲げて,プ ロジェク ト組織を感化

する先導力を発揮 し,そ のビジョンから感化を受けた知識労働者が 自らの中で新たな目標を設

定 した.そ して,異 なる技術,事 業分野の知識の壁 を越えて協力 し合 えるようにコミュニケー

ションを促進 したことである.

この結果,リ ーダーの ビジョンは多 くの知識労働者に磨かれたことによって醸成され,組 織

全体の新 しいビジ ョンに変革されている.組 織全体 に何 とか しなくてはという考えが広が り,

組織全員のプロジェク トとなって大 きな力を発揮する結果 となっている22).

このビジョンの改革においてリーダーは知識労働者を活躍 させるために,ま たマネジャーは

そのリーダーを活躍させるために下支えする存在であるといえる.

5リ ーダーの資質

リーダーは知識労働者 と同じナレッジを持つ必要はないが,異 なるナレッジを持つ複数の知

識労働者をプロジェク ト組織 にまとめ,ブ レーンとして活躍で きる体制を作る能力が求められ

る.そ のため,知 識労働者であ り自分の腹心 となる人材を持ち,プ ロジェク ト組織を構成する

知識労働者を圧迫面接等により人選する眼力が必要である.ま た,採 用 した知識労働者の特

性 ・個性 を踏まえなが ら進むべき方向性 を合わせて,創 造的な相互刺激を醸 し出すための組織

運営力,コ ミュニケーション能力23)が必要である.そ して,知 識労働者に意見を公平に聞くと

い うチャンスを与えなければならない.併 せて,何 故そのような意思決定を下 したのか,そ の

決定事項 をどのように実行すべきかについて理解できるように説明す る責任がある.

継続的イノベーションを実現するために,リ ーダーはプロジェク ト組織に対 して企業戦略と

合致 したビジョンを示 し,そ のビジョンが見出す意味を知識労働者に伝達する能力が求められ

る.

また,そ のビジ ョンを作成する際には,誠 実で深遠な思考と現実を天秤にかけるクリティカ

ルな判断が必要である.そ して,こ のビジョンで行 くと決めた ら周囲が尻込みしてもプロジェ

ク トをスター トさせる勇気 と覚悟を具え,い ざスター トしたらビジョンの細部は知識労働者 に

委ねて,社 内からの批判が浴びせ られる時や知識労働者が不安がる時は,リ ーダーシップを発

21)個 々の知識労働者が生み出した成果の総和以上の成果のこと.

22)オ ーケストラ型の作用ではなく,ジ ャズバンド型の作用を実現している。

23)知 識労働者が集まるコミュニティにおいて,リ ーダーは暗黙知の共有化や知識の創造,移 転を行う場を

提供し,自 らは触媒役にならなければならない.
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揮 して自ら前に立ちプロジェク ト全体 を支え,グ イグイ引っ張る推進役でならなければならな

い.た だし,不 得意な領域の判断を迫 られる場合 は,組 織の中で得意 とする者の知識を十分に

活用 して判断 しなければならない.

強いリーダーシップでメンバーを鼓舞 していくためには,当 事者意識を持ち,責 任感 と忍耐

を兼ね備 えた芯の強さが必要であり,決 して希望 を失わず,悲 惨な状況をも乗 り越えることに

よってそれを糧へ と変えることができる人間味が必要である.

これらの素養を備 えるための要因は先天的な部分もあるだろうが,鎌 田氏や松永氏の例を鑑

みると社会で育った環境が大 きな影響 を与えると考えられる.

入社 して素養が固まらないうちに,大 きな試練や修羅場 を必死に打開した経験 によって,1

人で出来ることの限界を知 り,周 囲の様々な能力 を持った人材を活用することを学ぶことがで

きる.

つ まり,途 方 も無い試練に直面 してもそこから何かを紡 ぎ出す,何 かを学び取 るというよう

に,逆 境 に意味を見出 してこそ傑出したリーダーになれる.そ の時の上役や先輩がリーダーの

素養を備 えていると,彼 らからの影響や薫陶を得 ることができ,リ ーダーになる必要条件を身

に付け易 くなる.

このような経験により自らを内省 して真に大切 なものは何かを見極める機会 となる.そ うす

ることによって,人 間 としての厚みを増 し,自 分 自身がそのポジションに置かれている目的に

ついて自信 を深めることができる.

プロジェク ト組織内で交わされるコミュニケーションが具体的になって来ると,知 識労働者

間に建設的な対立が発生する場合がある.こ の場合 にはビジ ョンを達成するための理解度を把

握 した上で知識労働者が どのような反応をするかを見通 し,知 識労働者に貢献する批判や客観

性を提示 して相互の理解 を高めるようにしなければならない24).つ まり,疑 わ しい点を善意に

解釈 して成果を認めることによって新たな成果 を引き出させるのである.そ して,ビ ジョンに

向ってどの くらい近づいているかをアナウンスする.な お,そ の知識労働者が成長するための

要件 として,年 齢にかかわらず飽 くなき学習意欲 を抱 き続けていることが不可欠である.つ ま

り,新 しい何かを学びたい,自 分の能力を伸ばしたい といった欲求や好奇心,情 熱という資質

を強 く持 っていることが必要である.

リーダーの人生観として,プ ロジェクトのために転職をして収入が下がったとして も,社 会

に貢献できる価値 と自分を磨 く価値のほうが大 きいと考える思考がある.そ して,リ ーダーの

役割を十分に理解 してお り,組 織の力が効率的に発現されることで自己実現ができると理解 し

ている.つ まり,リ ーダーは自らを高めるために絶え間ない努力を惜 しまず,プ ロジェク トが

学習の場 になることを期待 している.そ して,当事者意識を持って業務を遂行するが,プ ロジェ

24)そ の際 決して多数決による選択をして水引してはならない.
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ク トが終了すると自らの置かれた環境 を変え,よ り挑戦できるプロジェク トに身をお くことを

身上 としている.

6リ ーダーのマネジメン ト

マネジャー もリーダーや知識労働者 と同じナ レッジを必要はない.マ ネジャーは詳細なビ

ジョンの立案に参画せずプロジェク ト全体のグラン ドデザイン策定に活動範囲を止め,ビ ジ ョ

ンが企業戦略や倫理に矛盾 していないかを監視 しなければならない.ま た必要に応 じて,プ ロ

ジェク トの進捗を経営者へ的確 に上申し,企 業全体の戦略やポジショニングに変更がないかを

確認 しなければならない.そ して,プ ロジェク トが成功するとは限らないため,事 業を継続す

るのか引き際なのかを決定する判断力が必要である.

マネジャーはリーダーをマネジメントするという片道のケアではな く,相 互に協調 して機能

的にWIN-WINの 関係を築かなくてはならない.

ガバ ロとコッター(1993)は,リ ーダーは最善を得るために頭を使いなが ら上役と仕事を進

めてい くプロセスを持っていると言ってお り,マ ネジャーはこれに応 えることでリーダーのモ

チベーション25)を誘発す ることができる.つ まり,フ ェア ・プロセス26)によって信頼 とコミッ

トメントを築 き,更 なる自発的な協力 を引 き出すことによりビジョンの共有や創造力の発揚 を

促 して一段高いレベルへ引 き上げてい くのである.

そして,リ ーダーに対する明確な期待 を表明し,望 むべ き成果の達成度をチェックする仕組

みを設けてお く必要がある.そ うすることによりリーダーの能力 を最大限に発揮 させつつ,

リーダーの強み,伸 ばすべ き領域 知識 ・情報が足 りない領域を明らかにし,リ ーダー自らの

能力を向上させるための努力目標を感 じさせることが重要である.

また,プ ロジェクト組織が最大の力 を発揮するため,リ ーダーにその組織を自由に構成でき

る裁量 とプロジェクトを進める裁量を与えなければならない.そ して,リ ーダーがその組織内

の実践27)に より,有 効な知識 を知識労働者同士で効果的に波及することができるように場のマ

ネジメントをしなければならない.こ の場合,リ ーダーの決定によって何 らかの影響を受ける

組織や人がいないかをリサーチ し,反 対勢力 とならないようにその意思決定の必要性,重 要性

を理解 させておく必要がある.ま た,組 織が社内圧力によって集団浅慮 に巻 き込まれることや

リーダーと集団凝縮28)しないように配慮 しなければならない.つ まり,マ ネジャーはスキルと

25)努 力により何らかのメリットをもたらす期待とそのメリットの主観的価値の大きさ(期待×誘意性)を

いう.

26)意 思決定及びその実行における公正さをいう.

27)暗 黙知を形式知に変えて組織内で共有すること.

28)知 識労働者に対してプロジェクトに留まり続けるよう働きかけるもの.
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影響力 を備えた人材であるリーダーを投入することで,プ ロジェク トを進めながら社内外の悪

影響を排除 しなければならない.

7ま と め

専門的知識や技能を持つ人材の重要性が増 して,MBA,MOTが 取得で きる大学院が多 く設

立された.

企業はイノベーションを怠 ると衰退の道を歩み始めるため,こ れらを取得 した知識労働者 を

継続的イノベーションの実現 に向けて活躍させることが極めて重要になっている.そ のために

は,経 営資産である知識労働者 を有効に活躍させるインタラクションな組織29)を構成すること

が必要である.

継続的イノベーションを成功させるためのプロジェク ト組織を構成する場合,こ れまでの議

論を踏 まえるとその組織のマネジャーとリーダーが重要な役割を果たしていると言うことがで

きる.そ して,プ ロジェク ト組織の知識労働者 を先導するリーダーに求め られる成果は,最 初

に掲げたビジョンをその知識労働者に理解させ,共 感させて高いモチベーションを持ったプロ

ジェク ト組織にまとめ,組 織全体でそのビジョンを醸成 して高位のビジョンに変革で きるよう

に導 くことである.

これによって,「何 とか しなくてはいけない.」 というポジティブな考え方がプロジェク ト組

織全体 に広が り,知 識労働者が持つ 「知識をもって成 し遂げる欲求」 を最大限にして大 きな組

織力を発揮で きるのである.つ まり,継 続的イノベーションを成功 させるためには,こ のよう

にビジ ョンを変革していくことが必須要件である.こ の場合,知 識労働者をエンパワーメント

によるフラット組織に置 き,そ の牽引役 としてリーダーを配置 し,経 営者 とプロジェク ト組織

を調整するマネジャーをその上役 として配置する必要がある.併 せて,プ ロジェク ト組織が企

業の管理部門から干渉を受けない独立 した組織 と予算を確保 してお く必要がある.

マネジャーはリーダーとのコミュニケーションを円滑にして,常 にリーダーの活躍が成果に

つながるように後ろ盾 となるマネジメントをしなければならない.そ して,現 存するものは全

て陳腐化すると仮定 し,イ ノベーションの発見,人 材の選出と規模,撤 退の瞬間を見極めるだ

けの力量 を備えていなければならない.

今後の課題 として,プ ロジェク ト組織 における意思決定や改革の提案を議論する 「場」にお

いて最高の成果を導 くため,リ ーダーとそのマネジャーにどのような役割があるかを明らかに

しなければならない.

29)イ ノベーションを継続的に起こす制度的な仕組みを持つ企業もある.例 えば,3Mの 「15%ルール」,「テ

クニカルフォーラム」,ソニーの 「ソニー大学」及びGEの 「GE大学」がある.
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