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リーダー人材が育たない

　人材育成や組織開発の仕事をし

ていると，「幹部がなかなか育た

ない…」「必要な人材がうまく採

用できない…」などの話をよく伺

います。

　産業構造が変化，仕事や業務も

多様化，働き方や価値観も大きく

変容しており，また実践経験や失

敗体験から学ぶ環境がなく，OJT

で成長できる機会が希少ともいわ

れ，リーダー人材の育成は厳しく

なっています。

　人材開発の立場としては，組織

の今と未来を支えるためにリーダ

ー人材に関する人事施策が，ます

ますの急務，重要な課題となりま

す。

　一方，「育成は短期ではなく中

長期の投資，だから教育研修は不

要…」「手をかけず今の仕事を支

える即戦力の人材が欲しい…」，

そんな声を聞くこともしばしばあ

ります。ただ，中長期や即戦力と

いう言葉は単に先送りで無責任で

あるような，育成そのものの認識

がないようにも見えます。『リー

ダー育成は組織にとってのライフ

ライン』と認識することが妥当で

あり，育成する立場の強い意志と

真の覚悟が問われているのが現状

なのです。

リーダーシップに着目する

　さて，リーダー人材事情，育成

環境が厳しい状況下で，何をどう

すべきか。まずは対象の選択と集

中。ありきたりですが，リーダー

とリーダーシップを明確に分けて

考えることから始めてください。

　ここではリーダーとリーダーシ

ップを，以下のように定義します。

　「リーダー」は，組織における

役割を保有する役職者やその権限

と責任を組織より付与された人物

のことで，組織によって役職名（部

長，課長，リーダーなど）の呼称

は異なります。管理職やマネジャ

ーの仕事（他者を通じて物事を成

し遂げるということ）もその役割

に内包します。

　一方，「リーダーシップ」は，

当事者意識と影響力，すなわち状

況を“自分ごと”と捉える姿勢（＝

当事者意識）と，そのうえで発信

される言動からの影響力としま

す。周囲と良好な関係を築き，リ

ーダーシップを発揮した人物を中

心に協働が促進されると考えま

す。ここでの当事者意識は，以下

の複数の観点を含みます。

●仕事の当事者：現在の仕事に向

き合い，最後まで完遂しようとす

る姿勢

●組織の当事者：組織のビジョン

に共感し，仲間とともに最大限努

力する姿勢

●自己の当事者：仕事や組織を通

じ，自己成長のため，努力を惜し

まない姿勢

　さて，上記の定義のもと，リー

ダーとリーダーシップで軸をつく

り，右の図を作成し，対象を整理

します。

　縦軸がリーダーシップ（当事者

意識と影響力），横軸がリーダー

（立場や役職）とし， 4つのゾー

ンに分けてみます。

　Aは，リーダー的立場でリーダ

ーシップを発揮している，いわゆ

る幹部人材でロールモデルのゾー

ン。

　Bは，リーダー的立場や役職は

なく当事者意識が高い人材，ポテ

ンシャル人材で，育成や登用にお

いて着目すべき人材のゾーン。

　CとDは，どちらもリーダーシ

ップを発揮しておらず当事者意識

に問題あり，それぞれの対処方法

は異なりますが要検討ゾーン。
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　読者の社員やメンバーはどのゾ

ーンに分類されますか？　そし

て，あなたが考えるBゾーンの対

象者は，どのような人物ですか？

　まずは，リーダーとリーダーシ

ップの定義をし，対象を 4つのタ

イプに分けて考えてみること。そ

のうえで，施策の選択と集中，リ

ーダーシップにのみ焦点を当て，

その可否に着目し，対象人材の当

事者意識の可能性を引き出すこと

に努めてみることが肝要です。

リーダーシップを内省する

　また，リーダーシップを確認す

るために，客観的な“問い”の活用

も有効です。チェックシートのよ

うな形式でも構いません。問いに

より，対象者のリーダーシップを

見極め，そして本人自身の内省を

促すためにもご活用ください。

　参考の問いの一例を，以下に記

載します。

■当事者意識の「問い」（当事者性，

自己責任，影響力理解，利他意識）

1）組織代表の自覚を持ち，組織

＝自分，と認識した言動をし，

組織当事者として好影響を発

揮しているか

2）状況を受け止め，「言えない」

「聞いていない」「知らない」な

どの発言はせず，自分ごととし

て物事に関わる意識があるか

3）自分の影響力を適切に理解し，

状況に応じて，強みはもちろ

んのこと，弱みも必要に応じ

て改善し，適切な影響を発揮

する努力をしているか

4）会社や自分の組織の現状に向

き合い，どうすれば組織全体

や仲間にとって有益であるか

を最大限考え，責任を持った

発言や行動をしているか

■影響の範囲の「問い」（上司や

メンバーとの関係性，自己開示）

5）上司に対し，遠慮なく，自分

の意見を発信し，必要なこと

はいつでも相談や提案できる

良好な関係性にあるか

6）上司に対し，自分から自己開示

をしており，上司からの要望や

相談の場面では，真意を真剣

に聴く態度や姿勢があるか

7）職場のメンバーと気楽に相談

してくれる良好な関係性にあ

り，常に職場の関係性が良好

になるようなコミュニケーシ

ョンができているか

8）職場のメンバーに対し，自分

から自己開示をしており，メン

バーからの相談の場面では，

真意を真剣に聴く態度や姿勢

があるか

　上記の問いを活用し，対象人物

に直接意見を聞いても，上司や人

事がその人物のリーダーシップを

客観的に見極めるポイントにして

もよいでしょう。

　そして最後に，人材育成を担う

立場にあるあなた自身も同じ項目

でセルフチェックをお願いしま

す。プロがプロを育てる（リーダ

ーがリーダーを育てる）のが原理

原則。育てる側の当事者意識と影

響力は重要であり，今後の施策の

成否に影響を持つと考えるからで

す。

　次回以降，リーダーシップを持

つ人材に対し，人事としてどのよ

うなアプローチをすればよいか

を，引き続き考えていきたいと思

います。
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