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本誌をお読みになっているみなさんの多くの方
が、組織に属していると思います。それもSCMを
担う組織であり、様々な機能のスペシャリスト集団
の組織だと思います。さらに現代の組織においては、
上下関係がある場合が大多数であり、そこには特定
のグループのリーダーがいるはずです。私も含め、
組織人であるみなさんの関心ごとの1つが、リー
ダーに関するものではないでしょうか。みなさんの
中にも自身がリーダーを担っている場合もあるはず
で、リーダーシップのあり方について悩んでいるか
もしれません。

実際、経営学においても、リーダーシップは1つ
の重要なテーマとなっており、これまで世界で様々
な研究が行われ、理論が提唱されてきました。今回
はスペシャリスト集団におけるリーダー、特に
SCM組織におけるリーダーシップについて、経営
理論を参照しつつ、私の経験から2つのタイプを提
唱したいと思います。

スペシャリスト集団のリーダーの選び方
みなさんの所属する組織では、リーダーはどのよ

うに選ばれているでしょうか。おそらくたいていは、
さらに上位のマネジメント層が、非公開の基準に
よって（場合によっては少人数の感覚によって）選
出しているでしょう。経済産業省と東京証券取引所
が優れたデジタル活用を実現している企業を「DX

（デジタルトランスフォーメーション）銘柄」とし
て選定しましたが、これに選ばれたトラスコ中山さ
までは、役員に対する従業員からの評価をWebサ
イトで公開していて、それが処遇に影響するという、

透明性の高い方法を採用しています。しかし、これ
はかなり稀な例といえるでしょう。

では、上位のマネジメント層が選出するという方
法は、果たして合理的かつ効果的なのでしょうか。
みなさんの組織にも、評判の良いリーダー、そうで
ないリーダーが必ずいるはずです。個人的には、周
囲が「この人に引っ張っていってもらいたい」と思
う人物がリーダーを務めるべきだと考えています。
もちろん、上位のマネジメント層しか見えない何か
があるかもしれませんし、組織には政治的な理由も
あることは想像できます。しかしスペシャリスト集
団であるSCM組織においては、それぞれのスペシャ
リストが最大のパフォーマンスを発揮できることが
特に重要になるのではないでしょうか。

スペシャリストたちが推薦する人物がリーダー
を務めることで、ほぼ確実に組織のパフォーマンス
は上がります。なぜなら、そうでない人物がリーダー
である場合、リーダーに対する不満は仕事のしにく
さに関係するものであり、その議論でさえ本来は不
要である可能性が高いからです。

実はこれは、日本企業によくある現象です。外資
系企業から日本企業に転職された方が驚くことの 
1つが、リーダークラスが業務をよく知らない、と
いうことだそうです。これはリーダーたちが悪いわ
けではなく、ジェネラリスト育成志向の日本企業だ
から起こることであり、その原因は人事制度にあり
ます。スペシャリスト集団において、リーダーがメ
ンバーよりも業務を知らないということは、そのコ
ミュニケーションに余分なリソースが割かれること
になり、結果、組織のパフォーマンスは低下します。
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よって、スペシャリスト集団であるSCM組織の
リーダーは、そのビジネス領域の業務で高いパ
フォーマンスを出し、周囲が認めた人物がなってい
くべきだと考えています。それは、より具体的には
どのような人物なのでしょうか。

カリスマスペシャリスト型
私が今回提唱する1つめのタイプは、カリスマス

ペシャリスト型です。これは例えば、生産管理や原
材料調達、需要予測や物流管理など、SCMの特定
機能について、その組織ではトップレベルに詳しい
スペシャリストであり、かつカリスマ性を持つ人物
です。

カリスマ性とは具体的に、単にそのビジネス領域
に詳しいだけでなく、メンバーを引っ張っていく推
進力も伴うものです。この推進力は、単なる掛け声
やその大きさのことではありません。それには次の
2つのスキルが必要になります。
1）�今起きている問題に対し、迅速に解決の指示を

出せる
2）�技術、消費者心理、社会構造の変化を踏まえ、

その機能が目指すべき将来像を示せる
そして当然、これらは専門的な知識をベースに、

ロジカルに組み立てられている必要があります。つ
まり、誰にどんな質問や批判をされても、根拠と共
に論理的に対応できるということです。よって、そ
の組織が属するビジネス業界だけでなく、アカデ
ミックな領域の知見や、最先端の関連技術について
も常に情報収集し、日頃からその領域のあり方につ
いて、多面的に考えておくといった姿勢も必要にな
ります。単にいくつかの組織で業務経験を積んでい
るだけでは、このタイプのリーダーにはなれません。

しかしカリスマ型のリーダーシップは、実はけっ
こう古い概念です。これは1970年代頃に提唱され
たもので、早稲田大学の入山章栄教授が著書『世界
標準の経営理論』（ダイヤモンド社）の中で整理し
ているところによると、「企業・組織のビジョン・ミッ
ションを明確に掲げ、それを「いかに魅力的で」「部
下のビジョンにかなっているか」を部下に伝え、部
下にその組織で働くプライド、忠誠心、敬意を植え

つける」リーダーシップとされています。
本コラムの後半で詳細に述べますが、これからは

トランスフォーメーショナルなカリスマリーダー
シップが必要になると言われています。トランス
フォーメーショナルとは、ビジョンを示し、それに
よってメンバーが自律的に動くというリーダーシッ
プスタイルです。カリスマというと、その人物の独
断に従っていくイメージがあるかもしれませんが、
それは既に時代遅れになっている可能性があり、メ
ンバーの自立性にスポットが当たってきています。

ここで、トランスフォーメーショナルリーダー
シップについて考察する前に、スペシャリスト組織
におけるもう1つのリーダーのタイプについて述べ
ます。

人望のあるファシリテーター型
さて、特に日本の組織においては必ずしも、自分

が専門とする領域でリーダーになれるとは限りませ
ん。しかしその場合でも、メンバーに信頼され、組
織のパフォーマンスを高められるタイプのリーダー
は存在します。それが2つめとして提唱する、人望
のあるファシリテーター型です。

ジェネラリストの強みは、利害がトレードオフの
関係にある、複数の部門の業務やミッションについ
てある程度深く把握していることであり、それが円
滑なコミュニケーションや難しい調整を可能にしま
す。こういったリーダーがスペシャリスト集団のパ
フォーマンスを高めるためには、機能間の調整スキ
ルを存分に発揮することが有効です。

スペシャリストは自分の専門領域に特化してい
る分、他機能のミッションに比較的関心が薄かった
り、調整を嫌がったりする傾向があります。それを
積極的にサポートすることで、組織のパフォーマン
スを高めることができるでしょう。しかしこのタイ
プのリーダーシップにも必要なスキルがあり、それ
は次の2つだと考えています。
1）�メンバーから業務の問題や悩みを打ち明けても

らえる
2）�他機能のミッションや課題も的確に把握し、ロ

ジカルに調整策を考えられる
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スペシャリストの業務上の問題や悩みは、かなり
専門的である場合も多く、そこから本質的な課題を
抽出するための「聴く力」が重要になります。その
姿勢や日頃のコミュニケーションによる信頼が、生
きた情報を集めるでしょう。

自身がスペシャリストでなくとも、傾聴とロジカ
ルシンキングによって本質的な課題を導き出し、他
機能のミッションも踏まえた上で調整を行えるスキ
ルは、組織において非常に貴重な価値を持つと考え
られます。ただし、その機能内で解決すべき専門的
な課題については、メンバーに任せるという権限委
譲の覚悟が必要になります。よって、それを任せら
れる右腕的なエースプレイヤーを配置することがで
きればより効果的です。

実はこれも1970年代に提唱されたサーバント・
リーダーシップの概念に近いものです。これは、フォ
ロワーであるメンバーの成長を優先的に考え、自ら
それをバックアップしていこうという姿勢でチーム
に貢献するリーダーシップです。

ビジョンを語り、自律性を促す
トランスフォーメーショナルリーダシップ

スペシャリスト集団のパフォーマンスを高める
リーダーのタイプとして、①カリスマスペシャリス
ト型と②人望のあるファシリテーター型を提唱しま
した。これらには共通点もあります。それは共に、
言うことがメンバーの納得感を得られるということ
です。

カリスマスペシャリスト型は、圧倒的な深さと広
さの専門知識によって、反論や批判が難しいほどの
理論的なビジョンを示すことで、メンバーの納得感
を高めます。一方、人望のあるファシリテーター型
は、傾聴によるファシリテーションで本質的な課題
を整理し、その解決策を、機能を越えた視点で示す
ことで、メンバーの納得感を高めます。これは、不
確実性が増すビジネス環境の中では、業務の推進に
納得感が重要になるというセンスメイキング理論

（Weick, 2005）からも裏づけられます。
そしてSCM組織のようなスペシャリスト集団を

リードするためには、トランスフォーメーショナル

リーダーシップという概念が重要になると考えてい
ます。これは1980年代に提唱されたものですが、
入山章栄教授が先述の著書で整理している特徴は次
の3つです。
1）カリスマ
2）知的刺激
3）個人重視

ビジョンを明確に掲げると共に、メンバーの知的
好奇心を刺激して自発的なアクションを促し、かつ
個々のメンバーに適した教育を提供することで、成
長を支援するというリーダーシップです。

スペシャリスト集団は、元々特定の分野に対する
興味関心が強く、知的好奇心を刺激することで、自
発的な成長を促しやすいと考えられます。また、個々
の強みを把握し、それぞれに合った教育を提供する
ことで、さらに独自の価値を持つスペシャリストに
育っていくでしょう。つまり、スペシャリスト集団
のパフォーマンスを高めることに、トランスフォー
メーショナルリーダーシップはかなり適していると
考えられます。

この経営理論の知見を踏まえ、改めて今回提唱し
た2つのリーダーシップを考えると、どちらもトラ
ンスフォーメーショナルリーダーシップの側面を持
つと共に、それぞれが補完的な役割を果たす可能性
が示唆されます。カリスマスペシャリスト型は、メ
ンバー個々の成長にも目を向けることで、より組織
のパフォーマンスを高められるかもしれません。ま
た、人望のあるファシリテーター型は、その分野に
詳しいメンバーをうまくファシリテートすること
で、明確なビジョンをつくることができると考えら
れます。

スペシャリストが集まった組織においては、その
領域の専門知識や最新の技術、環境の変化などを考
慮した、納得度の高いビジョンが必要だと考えます。
ここに、スペシャリスト個々の知的好奇心を活かし
た、個別のスキル育成を組み合わせることが、組織
としてのパフォーマンスを高めることにつながるで
しょう。よって、スペシャリスト集団の組織のリー
ダーには、トランスフォーメーショナルリーダー
シップが有効だというわけです。
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【執筆者プロフィール】

今回のコラムでは、スペシャリスト集団である
SCM組織におけるリーダーシップについて、経営
理論も参考にしながら、2つのタイプを整理しまし
た。これからリーダーを担う方、リーダーとして組
織運営に悩んでいる方、リーダーの育成を担う方な
ど、組織のパフォーマンス向上を目指すみなさんの
参考にしていただければ嬉しいです。特にこれから
リーダーを担う方や、現在担っている方は、まず自
分のスキルを客観的に把握し、どちらのタイプによ
り近いかを知ることが有効だと思います。トランス
フォーメーショナルなリーダーシップを発揮するた
めには、先述の通り、複数のスキルが必要になりま
すが、今の自分のスキルを客観的に把握することで、
何を意識すれば良いかが見えてくるでしょう。これ
には自分の考え方や行動を外から見て、周囲との関
係性（周囲の反応）も含めて客観視するという「メ
タ認知」の力が重要になります。

この他にも世界では、様々なリーダーシップのタ
イプが提唱されており、興味のある方は参考文献な
どでぜひ、視野を広げてください。SCM組織は、
スペシャリストのマネジメントによって、パフォー
マンスを高めることができるはずです。
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