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Ⅰ　はじめに――SL志向マネジャーの探求

　近年，マネジャーの従業員に対する支援・尊重的な役割の重要性が，改め

て認識されつつある。たとえば，職場の心理的安全やインクルージョンの実

現は，マネジャーがいかに従業員と公正に接し，意見やアイデア，自律的

な判断を尊重できるかに依存するところが大きい（Nishii, 2013; Randel et al., 

2018; Edmondson, 2012）。また，いわゆるハイ・ロード型の組織戦略では，

マネジャーにサポーターやコーチの役割が求められることはよく知られてい

る（Gittell, 2016; O’Reilly & Pfeffer, 2000）。加えて，従業員のウェルビーイン

グや社会的な有意義さの知覚（meaningfulness）を目指した組織変革では，マ

ネジャー自身の他者志向的なアイデンティティや価値観が重要な意味を持つ

ことが，体系的な観察から指摘されている（Meyerson, 2008）。

　このような，組織・職場の管理監督や指揮に責任を負いながらも，他者の

自律やウェルビーイングを尊重し，個々の成長発達や学習への支援を通じて

組織の健全性を実現しようとする役割を，組織論やマネジメント論の分野で
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は，一般にサーバント・リーダーシップ（Servant Leadership：以下SLと略記

する）と呼ぶ（Eva et al., 2019; Greenleaf, 1977）。たとえば，日常的な対話を通

じて部下一人ひとりの価値意識や抱える問題，目指すキャリアなどを理解し，

部下と協力し合いながら，彼ら・彼女らが自律的に働くことのできる職場

環境の実現に取り組むようなマネジャーは，SLの役割を担っていると言え

るだろう（Cable, 2019; Meyerson, 2008; Schein & Schein, 2018; Kegan & Lahey, 

2009）。

　組織現象としてのSLのエッセンスは，支援・尊重志向のリーダーシップ

行動が，他者の向組織性，ひいては組織パフォーマンスに対してポジティブ

な影響を及ぼす，というところにある（e.g., Liden et al., 2014; Schaubroeck et 

al., 2011; van Dierendonck et al., 2014）。言うまでもなく，単にレトリックや理

想論を掲げるだけでは，SLに期待されるポジティブな結果は生み出されな

い。マネジャーが主体となってSLの役割を担うには，対人接触や情報処理，

意思決定といった日々の仕事の中で，他者への支援・尊重を体現することが

求められる。とりもなおさず，マネジャーがSLの役割を担うとは，成果達

成や業務遂行に対する責任・役割の中で，具体的な行為や相互作用を通じて

支援・尊重を実践する，ということでもあるはずである。

　通常，リーダー役の担い手がマネジャーであることを鑑みれば（Kets de 

Vries, 1995），マネジャーという立場でSLの役割を志向する人々が，具体的・

日常的にはどのようにSLを実践しているのかという，SL志向マネジャーの

実像を明らかにすることは，SLというリーダーシップ現象の解明を進める

上で重要な論点のはずである。しかし管見の限りでは，マネジャーによる

SL志向に注目した研究はまだ殆どない状況にあるし，実証的な証拠も皆無

に等しい。現実の組織や職場でSLを実践するマネジャーの実像に関して，

我々は殆どわかっていないと言って良い。

　以上の問題意識を踏まえ，本稿は，マネジャーとして支援・尊重の役割

を志向する，SL志向マネジャーの実証的探求に向け，論点の整理を試みる。

まず第Ⅱ節では，検討作業の前提として，理論的基盤としてのSL論の限界

を指摘した上で，SL志向マネジャーの探求には，SL論と管理者行動論を複

眼的に用いたアプローチが有効であることを主張する。続く第Ⅲ節・第Ⅳ節
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では，SL現象に構造を与える説明メカニズムを解説した上で，管理者行動

論から導出されるマネジャーの行動パターンとSLのメカニズムとの理論的

な擦り合わせを行い，SL志向マネジャーの探求に向けた論点を示す。最後

の第Ⅴ節で全体の振り返りと今後の課題の確認を行い，結びとする。

Ⅱ　検討作業の前提――SL論と管理者行動論による文脈的アプローチ

１．SL論の限界と，管理者行動論との複眼的思考

　SL志向マネジャーの論点を探る作業に入る前に，まず確認しておかなけ

ればならないのは，マネジャーによるSL志向をいかに検討するか，より具

体的には，マネジャーという立場で他者への支援・尊重を志向する人々の実

像を照射するために，理論的基盤としてのSL論をどのように用いる必要が

あるか，という問題である。

　理論的基盤としてのSL論の一般的な関心は，支援・尊重志向のリーダー

シップとはどのような行動を指すのか，またその行動はフォロワーや組織

に対してなぜ，どのような影響を及ぼすのかという，SLの行動特質のロバ

ストな次元や影響結果の解明にある。このため従来の研究は，主に質問表

調査に基づく量的研究によって，SL行動の有効性や影響過程の解明を進め

てきた。具体的に列挙すれば，測定尺度の開発と行動特質の実証（Dennis & 

Bocarnea, 2005; Russell & Stone, 2002; Liden et al., 2008; Sendjaya et al., 2008），

SL行動によるフォロワーの行動・態度への影響（Liden et al., 2008; Zhao et al., 

2016; van Dierendonck et al., 2014; Mayor et al., 2008），リーダー・フォロワー

間の関係性への影響（Schaubroeck et al., 2011），個人・チームおよび組織レベ

ルでのパフォーマンス結果への影響（Panaccio et al., 2015; Schaubroeck et al., 

2011; Liden et al., 2014），組織構造や文化，戦略などの調整要因（Eva et al., 

2018; Neubert et al., 2016），リーダー・フォロワー間の信頼といった媒介要因

（Liden et al., 2014; Newman et al., 2017; Yoshida et al., 2014），リーダー自身の

パーソナリティなどの先行要因（Hunter et al., 2013; Flynn et al., 2016; Peterson 

et al., 2012），といった具合である。

　ここで本稿が指摘したいのは，SL志向マネジャーの実像を検討する際の，
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理論的基盤としてのSL論の限界である。SL研究は，支援・尊重志向のリー

ダーシップ行動が持つ特質と，それがフォロワーの行動・態度，ひいては組

織パフォーマンスに対して及ぼすポジティブな影響を基本関心に，SL行動

とその有効性，および両者の間にあるプロセスとメカニズムの解明を進めて

きた。だが，こうしたSL研究の知見は，SLの行動特質や影響過程は説明で

きても，SLのより具体的・日常的な側面，例えば，SL実践に関るリーダー

の働き方や時間配分，フォロワーの学習や自律を促すための具体的な手法，

フォロワー以外の外的関係者（リーダーの上司，同僚，上司の上司など）と

の接触，フォロワーとの直接的な関わり以外の役割（業績評価，計画立案，

資源配分，情報処理など）への対処といった，SL志向マネジャーの実態とも

言うべき側面を照射できるものにはなっていない。

　SL志向マネジャーの実像を検討する上で，上記の日常的・具体的側面を

射程に含むことが重要なのは，リーダーシップという組織現象が，必ずしも

フォロワーとの対人的な影響過程だけに限定された現象ではないからであ

る。SLに限らず，一般的なリーダーシップ研究では，リーダー・フォロワー

間の影響過程に焦点を限定し，他の側面（例えばフォロワー以外の外的関係

者との接触）を軽視することが珍しくない（金井，1991）。しかし，少し考え

ればわかることだが，現実には，リーダー役として他者に影響を及ぼす過程

では，例えば，資源配分や方針策定に強い影響力を持つ上司（リーダー自身

の上司）との良好な関係の構築や，目標達成に向けてモノ・カネ・情報など

の資源をどのように獲得・配分・活用するべきかなど，フォロワーとの直接

的な対人関係とは別の側面への対処がどうしても必要になる（金井，1991; 

Hirst & Mann, 2004; Hill, 1992）。見方を変えて言えば，マネジャーとしてリー

ダー役を担う人々は，フォロワーとの直接的な関わり以外の側面がリーダー

シップを機能させる上での制約とならないよう対処することが求められるの

である。

　こうした制約とそれへの対処はSL志向マネジャーにも妥当すると考える

べきである。とりもなおさず，マネジャーがSLの役割を果たすとは，組織

の成果達成や業務遂行への責任・役割と，他者の自律や発達への支援・尊

重を志向した役割との間で発生する葛藤や軋轢に対処する過程でもあるは
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ずである。この点，SL論を本稿の理論的基盤としてそのまま踏襲するので

は，具体的・日常的な対処過程を捉えるのには限界があるため，SL志向マ

ネジャーの実像という，本稿の問題意識の核心に接近することは困難と言わ

ざるを得ない。

　こうした側面を照射する際に，その手がかりを最も直接的に含むと思わ

れる研究領域が，「管理者行動論（Managerial Work Study）」と呼ばれる，マネ

ジャーやリーダーの日常行動（daily work）に着目した文化人類学的な研究で

ある（Korica et al., 2017）。管理者行動論の基本関心は，「経営・管理の任に

ある人々は，日々の仕事の中で何を行なっているのか，どのような活動，ど

のような人々との接触に，どれだけの時間を費やしているのか」という，マ

ネジャーの日常的・具体的な行動実態の解明にある（e.g., Mintzberg, 1973; 

Stewart, 1967; Carlsson, 1951）。この管理者行動論は，詳細な日誌調査や現場

に密着した地道な観察研究によってリーダーやマネジャーの行動実態を概念

化しており，フォロワーとの関わり以外の仕事・役割や対人接触の特徴，活

動の時間的ペースなど，リーダー・フォロワー関係に偏重しがちなリーダー

シップ研究では捉えることの難しい側面を照射できるという強みを有してい

る（金井，1991）。

　以上を踏まえると，SL志向マネジャーの実像を探求する上では，SL論に

管理者行動論を補完的に組み合わせた，言わば複眼的思考に基づくアプロー

チがどうしても必要な作業となる。よって本稿では，SL論と管理者行動論

の複眼的思考を通じて，SL志向マネジャーの実証的探求に向けた論点を導

き出すことを試みる。

２ ．複眼的思考としての文脈的アプローチ

　本稿では，SL論と管理者行動論の複眼的思考を通じた論点の導出を，リー

ダーシップの文脈的アプローチ（contextual approach）によって試みる（Pollack 

et al., 2020; Osborn et al., 2002）。ここで文脈（context）とは，「組織行動の発

生と意味，および変数間の機能的関係に影響を与える状況的な機会と制約」

（Johns, 2006, p. 386）を指す。上述のように，一般的なリーダーシップ研究

では，リーダー・フォロワー間の影響過程に注目する一方で，組織的な文
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脈に対する関心は希薄化されがちである（Osborn et al., 2002; Heath & Sitkin, 

2001）。これに対してリーダーシップの文脈的アプローチは，リーダーを取

り巻く組織的な機会と制約を視野に含むことで，リーダーの行為や相互作用，

および生み出される現象結果が，特定の状況からどのような影響を受け，ど

のように機能するかを検討する方法である（Pollack et al., 2020）。つまり，こ

の文脈的アプローチは，SLという組織現象を，マネジャーとしての責任・

役割や対人関係，行動パターンといった文脈ないし状況の中に落とし込むこ

とで，SL志向マネジャーの実像を，SL論と管理者行動論の複眼的レンズに

よって照射することを可能にするのである。

　翻って，SL論と管理者行動論による文脈的アプローチは，支援・尊重志

向のマネジャーという調査対象（research sites）に対して，SL論を理論的基盤

とした説明メカニズム（explanatory mechanism）によって説明・解釈を与える

とともに，SL論に洞察を与えるという側面も持っている。つまり，SL論を

説明・解釈のための理論ツールないしメカニズムとして活用し（Whetten et 

al., 2009），支援・尊重志向のマネジャーという現実と擦り合わせることで，

現実の調査対象がSLの原則や枠組みをどのように反映しているのかについ

て説明するのである。こうした調査対象と理論の擦り合わせ（rubbing）は，

現実の事象と説明メカニズムとの共通性や差異を明らかにし，現実から理論

へのフィードバックをもたらすことで，理論の説明力を高めることに寄与す

る（Portes, 2010）。換言すれば，支援・尊重志向のマネジャーという現実か

らSL論へとフィードバックをもたらすことで，SLの理論的内容を発展・充

実させ，リーダーの具体的・日常的側面に対する説明力をSL論に持たせる

ことを可能にするのである。

　ここで，マネジャーという文脈を捉える上で管理者行動論を活用しなけれ

ばならないのは，管理者行動論がマネジャーの責任・役割や対人関係，行動

パターンの「理念型（ideal type）」を示すからに他ならない（Portes, 2010）。単

にSL論を理論的基盤にマネジャーを調査対象にする（e.g., Wu et al., 2021），

あるいは職階や企業文化を先行要因や調整要因として視野に含むだけでは

（e.g., Liden et al., 2014; Eva et al., 2018; Peterson et al., 2012），SL志向マネジャー

の実像を捉えきることはできない。マネジャーの実態解明を中心的な関心と
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する管理者行動論は，理論体系には乏しい一方で，マネジャーの行動パター

ンや特徴を確かに概念化している（金井，1991）。よって，管理者行動論の

知見を文脈として用いることは，単にマネジャーを調査対象とするのみの

SL研究や，マネジャーに関連する要素を一部のみ視野に含むのとは異なる，

マネジャーの実像をより包括的かつ重要なポイントに絞って捉えることを

可能とするのである。この管理者行動論とSL論による複眼的アプローチは，

例えば，「多様で断片化された仕事をこなす中，マネジャーはどのように部

下を支援し育成する時間を捻出するのか」や，「計画達成のために上司がかけ

てくるプレッシャーと，部下への自律性支援との間で発生する葛藤に対して，

マネジャーはどのように対処するのか」など，SL志向マネジャーの実像を，

よりマネジャーの現実的文脈を照射しながら分析することを可能にする。

　以上を検討作業の前提に，次節以降では，文脈的アプローチによるSL志

向マネジャーの実証的探求に向け，SL論と管理者行動論の理論的な擦り合

わせによる論点の導出を試みる。

Ⅲ　SLの説明メカニズム

　本稿の目的は，理論的基盤としてのSL論と文脈としての管理者行動論の

複眼的レンズによる考察を通じて，SL志向マネジャーの実証的探求に向け

た論点を導き出すことにある。ここで，概念としてのSLとは，リーダーが

自らを奉仕者として構成する他者志向的な信念を持ち，自己や組織よりも

フォロワーを優先的に尊重した行動を選択することで，フォロワーの向組織

性が発揮されるというリーダーシップ現象を指す（Eva et al., 2019; Greenleaf, 

1977）。もっとも，このようなメタ理論的なSLの把握では，SL現象とは何か

を理解するには抽象的過ぎる。よって以下では，SLという組織現象により

具体的な構造を与えるべく，三つのメカニズムから説明を試みる。すなわち

それは，文脈としての管理者行動論との擦り合わせに向けて，理論的基盤と

してのSLの内容を明確にする作業である。
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１ ．「信念としての他者志向」のメカニズム

　SLのもっとも重要な特徴の一つは，リーダーという立場を，自己や組織

よりも他者の自律やウェルビーイングを優先的に尊重し，彼ら・彼女らの

成長発達や学習を支援するべき役割として認識するところにある（Luthans & 

Avolio, 2003; Sendyaja, 2015; Reinke, 2004）。

　SLを特徴づけるこのような認識は，一般通念的なリーダーとは明確に異

なる。リーダーにとって，フォロワーのモチベーションの喚起や配慮は重要

な役割だが，通常，そうした行為は目標達成に向けた貢献を引き出すための

手段に位置付けられる（Bass, 1985）。当然ながら，フォロワー個々よりは組

織が優先され，リーダーによる影響力の発揮は目標達成への寄与が期待さ

れる行為に限定される（Stone et al., 2004）。これに対してサーバント・リー

ダーの基本的な認識は，リーダーの役割とは他者の自律や望みを尊重し，成

長や学習，ウェルビーイングを支援することであり，それこそがリーダーの

責任を果たすことに繋がる，というものである。換言すれば，サーバント・

リーダーは，リーダーとして他者への尊重や支援の役割を担うことこそが効

果的なリーダーのあり方という「リーダーシップの持論」（金井，1998）ない

し「使用者の理論」（Argyris & Shön, 1978）を持っているのである。このよう

な「奉仕することで導くことができる」，「リーダーとしてのサーバント」と

いう矛盾撞着的な志向性は，SLの最も中核的な特質とされている（Luthans 

& Avolio, 2003; Eva et al., 2019）。

　この矛盾撞着した認識を説明する一つの図式は，リーダーが行為主体とし

て抱く信念とリーダーシップという役割が結びついた結果だ，という見方で

ある。信念とは，ある対象が特定の属性と結びついているという認識を指

し，行為主体に物事を解釈させ，行為の選択を方向づける力を持つものであ

る（Elster, 1989; Eichenbaum & Bodkin, 2000; Fishbein & Ajzen, 1975）。リーダー

の信念は，他者や役割に対する自己の認識，さらには自身の行動や態度，他

者との関係性に影響を及ぼし，ひいてはその人物なりのリーダーシップ・ス

タイルを形成させる一因となる。こうした信念ないし価値観に基づくリー

ダーシップは「価値志向のリーダーシップ（value-based leadership）」とも呼ば

れ，近年のリーダーシップ研究でもっとも重要視される概念の一つになって
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いる（e. g., Brown et al., 2005; Avolio & Gardner, 2005）。

　この信念という見方に依拠すれば，サーバント・リーダーが他者への尊重

や支援に基づくリーダーシップを行うのは，リーダーという立場を他者志向

的な役割として認識するからだ，と説明できる。サーバント・リーダーは，

自身のリーダーという立場は，他者より優れた立場ではなく，他者から信

頼され協力を得ることで成り立つ立場という，「謙虚さ（humble）」に基づく

認識を持つ（Patterson, 2003; Dennis & Bocarnea, 2005; Schein & Schein, 2018）。

この謙虚な自己認識に基づき，サーバント・リーダーは，自身の立場や目標

達成は他者の貢献の結果と考え，他者の自律や望みを尊重し，支援を通じて

彼ら彼女らの貢献や積極性，強みを引きだすことこそがリーダーとしての責

任と捉え，支援・尊重志向の行為を選択する（Liden et al., 2008）。

　このようなSLの他者志向性や謙虚さの奥には，リーダーの，他者は信

頼できる・敬意を持つべき存在である，と見なす前提認識が存在している

（Russell, 2001; Patterson, 2003; Dennis & Bocarnea, 2005; Story, 2002）。サーバ

ント・リーダーにとってこうした信頼と敬意は，他者に重要な役割を任せ，

彼らの自律的な判断を尊重し，成長発達に繋がる経験と学習を支援する動機

になる（Patterson, 2003）。見方を変えて言えば，他者への前提認識的な信頼

や敬意が，いわゆるポジティブな「予言の自己成就（self-fulfilling prophecy）」

として機能し（Merton, 1957），リーダーによる他者志向的な行為選択に内面

的な合理性を与えるのである。

　リーダーがこうした謙虚さや信頼を自己認識として持ちうる背後には，

リーダー自身が個人として他者への尊重や支援に充実感を得る，倫理的・利

他的なパーソナリティないし特質（traits）の持ち主である，という側面があ

る（van Dierendonck, 2011）。この点はリーダーのパーソナリティを先行要因

とした実証研究でも指摘されており，リーダー自身の共感力や価値認識，マ

インドフルネスの高さ，あるいは自己中心性や外向性の低さといったパー

ソナリティが，リーダーのSL志向と正の関係にあることが明らかにされて

いる（Hunter et al, 2013; Flynn et al., 2016; Verdorfer, 2016; Peterson et al, 2012）。

換言すれば，SL志向を持つリーダーとは，他者を信頼し支援することに，「自

分らしさ（authenticity）」を感得できる人々なのである（Harter, 2002）。
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　他方で，こうした他者志向性や信頼，敬意といった認識・信念は，必ずし

もパーソナリティのような特質によってのみでなく，むしろリーダー自身

の経験・学習を通じて形成される，という部分が少なくない（Farling et al., 

1999; Russell & Stone, 2002; Van Dierendonck, 2011; 鈴木（智），2020）。この点

は，事項でより詳しく説明する。

２ ．「一対一の相互作用」のメカニズム

　このような他者志向的な信念に基づき，サーバント・リーダーは，フォロ

ワーの自律やウェルビーイングを実現するべく，意思決定権限の委譲，挑戦

機会の創出，自律的な判断を促す情報共有，学習を助けるコーチングやフィー

ドバック，あるいは職場環境の改善など，直接・間接の支援を行う。こうし

た多面的な支援によって，他者の成長発達や学習，向組織性が促進される点

に，SL現象の第二の特徴がある（Dennis & Bocarnea, 2005; Liden et al., 2008）。

　リーダーによる支援・尊重がフォロワーに及ぼす影響過程の解明は，先行

研究がもっとも注力してきた論点である。この問題に着眼した研究者たち

は，SLが，フォロワーのエンゲージメント（van Dierendonck et al., 2014），職

務満足（Mayor et al., 2008），課業達成への粘り強さ（Walumbwa et al., 2018），

仕事への有意義感の知覚（Khan et al., 2015），ウェルビーイングの充実など

（Gotsis & Grimani, 2016），フォロワーのポジティブな認識・態度に影響を

及ぼすのと同時に，ストレスによる感情的消耗（Rivkin et al., 2014），仕事に

対する冷笑的態度（Boddio et al., 2012），怠業（Walumbwa et al., 2018），逸脱

（Sendjaya et al., 2018），離職意思など（Hunter et al., 2013），ネガティブな認

識・態度と負の相関にあることを明らかにしている。加えてSL研究者らは，

こうした認識・態度面だけでなく，SLが，フォロワーの社会コミュニティ

や同僚，顧客などに対する自発的な貢献や組織市民行動（Liden et al., 2008; 

Zhao et al., 2016; Chen et al., 2015），援助行動や協働，社会的責任の遵守など

（Neubert et al., 2016; Garber et al., 2009; Grisaffe et al., 2016; Bande et al., 2016），

積極的・向組織的な行動を促すことも指摘してきた。

　ここで留意するべきは，リーダーの他者志向は，なぜサーバント・リーダー

は支援・尊重的な行為を選択するのか，という問題を説明できても，なぜそ



「マネジャーとしてのサーバント・リーダー」のパラドクス　　（鈴木）

－91－

うした行為が他者にポジティブな影響を与えるのか，という問題の説明には

ならない，ということである。リーダーの行為をどのように知覚し受け止め

るかはフォロワー次第であり，また，他者志向の信念を持つからといって，

フォロワーにポジティブな影響を与え得る行為が選択できるとも限らない。

この意味で，他者志向の信念というメカニズムは，SLの行為選択の一因を

説明できるものではあっても，SLによるフォロワーへのポジティブな影響

という現象に説明を与えるものではない。

　この現象の説明に一つの手がかりを与えるのが，リーダー・フォロワー間

の社会的相互作用という視点である。伝統的なリーダーシップ研究では，リー

ダーシップ現象を，リーダーが一方向的にフォロワーに影響を及ぼすプロセ

スと把握してきた。これに対してリーダー・フォロワー間の社会的相互作用

は，リーダーシップという現象を，リーダーとフォロワーが相互に影響を及

ぼし合う過程として捉える。この見方によれば，フォロワーとはリーダーか

ら一方向的に影響を受けるのみの受け身的な存在ではない。リーダーがフォ

ロワーの態度や行動に影響を及ぼし得るのは，主体としてのフォロワーが自

らの判断でリーダーの影響力を受容したときである。この点，フォロワーが

リーダーの影響力を拒否すること，部分的にのみ受け入れることや，あるい

はリーダー自身も意図せぬネガティブな影響をフォロワーが受けることもあ

り得る。他方でフォロワーもまた，リーダーに対して示す行動や態度を通じ

て，リーダーのフォロワーに対する認識・行動や，リーダーとの関係性に影

響を及ぼすことになる。LMX理論（Leader-Member Exchange Theory）やリー

ダーシップ幻想論（romance of leadership），フォロワーシップ論などに代表

されるこうした相互作用的な把握は，リーダーシップ研究において価値志

向と並ぶ研究潮流の一つになっている（Graen & Uhl-Bien, 1995; Meindl et al., 

1985; Meindl, 1995; Uhl-Bien et al., 2014）。

　この見方に依拠すれば，SL現象で他者の態度・行動へのポジティブな影

響という結果が起こるのは，サーバント・リーダーによるフォロワーへの支

援・尊重が，相手との一対一の相互作用に基づいて行われるからである（Eva 

et al., 2019）。通常，フォロワーの意欲や能力，抱える問題や価値意識は一人

ひとり異なるが（Fiedler, 1967; Hersey & Blanchard, 1969），一般的なリーダー
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は組織の目標達成を優先するために，そうした個々の違いを軽視せざるを得

ない（Hill, 1992）。これに対してサーバント・リーダーは，例えば 1 on 1 ミー

ティングに表象される，フォロワー一人ひとりとの対話やコミュニケーショ

ンを通じて，まずもって相手の望みや状況を把握・理解することに努め，そ

こから相手の自律や学習に結びつくような直接・間接の支援を行う。換言す

れば，支援を一方的に押し付けるのではなく，対話を通じて個々の抱える問

題や価値意識を理解した上で，リーダーとして相手のために何をどう行う

べきかを考え選択するのである（Dennis & Bocarnea, 2005; Liden et al., 2008）。

こうした一対一の関係性を重視した姿勢は，傾聴（listening）や対人受容

（interpersonal acceptance）として概念化され，SLの最も重要な行動特質として

位置づけられている（Van Dierendonck, 2011; Van Dierendonck & Nuijten, 2011; 

Eva et al., 2019; Spears, 1995）。

　この一対一の関係に基づく支援がウェルビーイングや向組織性を促すの

は，そうした支援がフォロワーにとっての物理的，心理的，社会的，組織的

な資源（resources）になるからである（Bakker & Demerouti, 2007）。サーバン

ト・リーダーは， 1 on 1 ミーティングによる傾聴やコーチング，権限委譲や

情報共有，職場環境の改善，個々の成長発達や学習を促す機会の創出といっ

た，多面的な支援を個々のフォロワーの具体的状況に即して提供する。こう

した支援はフォロワーにとって活動の進捗・達成を促すサポートになると

ともに，有意義さや自律の感覚を高め，積極性や自信を刺激し，生産性や

創造性を高める触媒（catalysts）となる（Amabile & Cramer, 2011; Conger, 2000; 

Konczak et al., 2000）。加えて，こうした支援に基づく資源の提供は，フォ

ロワーのリーダーに対する感謝や返報性を刺激することで，フォロワーの

リーダーへの信頼感と好意，援助行動や組織市民行動といった積極性，コ

ミットメントを促すなど，いわゆるリーダー・フォロワー間のポジティブ

な交換関係を機能させる（Newman et al., 2017; Ling et al., 2017; Schwepker, 

2016; Schaubroeck et al., 2011; Taylor et al., 2007; Bobbio et al., 2012; Hanse et al., 

2016）。

　前項の最後でも触れたように，他者への傾聴・受容を重視した姿勢や，リー

ダーの他者志向的な信念は，こうしたフォロワーとの相互作用を通じた経
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験や学習によって修得される部分が小さくない（Farling et al., 1999; Russell & 

Stone, 2002; van Dierendonck, 2011）。リーダーは必ずしも初めから他者志向

的な信念や傾聴・対人受容といった姿勢を修得しているわけではない。しか

し，フォロワーとの対話を通じた支援・尊重の模索は，徐々にフォロワーの

リーダーに対する信頼感や安心感を生み，彼らの主体性や積極性を促してい

く。このようなフォロワーの行動・態度は，リーダーにとってのポジティブ

なフィードバックとなり，リーダーのSL志向を強化する。加えて，フォロワー

の協力意識や組織市民行動といった向組織性の発揮は，リーダーの「自分も

フォロワーから助けられている」，「フォロワーを尊重すること自体が，自分

や組織を助けることになる」という学習を促す。このように，SLの信念や対

人的な姿勢は，必ずしもパーソナリティのような特質のみに起因するわけで

はない。リーダーは，フォロワーとの相互作用を通じて効果的な支援を模索

し，その過程でフォロワーからSLとしての認識や行動を強化させる多面的

なフィードバックを享受する。このようなフォロワーからのフィードバック

がリーダーの学習を刺激し，漸進的にリーダーの他者志向的な信念や姿勢の

感得を促す部分が，SLには存在するのである（鈴木（智），2020）。

３ ．「向社会的なアイデンティティ」のメカニズム

　サーバント・リーダーは，フォロワーの自律や発達を促すだけでなく，彼

ら彼女らが仲間や組織，社会に対してポジティブな影響力を発揮できること

を目指す。この意味でサーバント・リーダーの本懐は，フォロワーの自律や

成長発達が，仲間や組織外の他者，社会のために活かされ，ひいては組織の

強さや社会的責任の遵守，社会への貢献へと結実されることにある。このよ

うな，他者への支援・尊重を組織の健全性へと結びつける点に，SLの第三

の特徴がある（Sendjaya et al., 2008; Van Dierendonck & Nuijten, 2011）。

　この点，先行研究の知見は，SLがフォロワーの行動や態度だけでなく，

従業員，チーム，組織といった異なるレベルのパフォーマンスと確かに結び

ついていることを実証している（Liden et al., 2008; Sousa & van Dierendonck, 

2016; Choudhary et al., 2013）。具体的に列挙すれば，従業員レベルでは，イ

ノベーション志向（Panaccio et al., 2015），知識共有志向（Luu, 2016），顧客



金沢大学経済論集　第42巻第 2号　　2022．3

－94－

や品質，サービスへの志向性の促進などが指摘されている（Chen et al., 2015; 

Yang et al., 2018; Hsiao et al., 2015）。またチーム・レベルでは，チーム有能

感の向上（Irving & Longbotham, 2007），チーム内における援助行動や組織市

民行動の促進（Hu & Liden, 2011），心理的安全性の形成（Schaubroeck et al., 

2011），およびチーム内における創造性や革新性の促進など，優れたチーム

ワークの発揮と正の関係にあることが明らかとなっている（Yang et al., 2017; 

Yoshida et al., 2014）。加えて組織レベルでも，サービス志向の組織風土の形

成（Huang et al., 2016），顧客満足の向上（Neubert et al., 2016），組織コミット

メントや実行パフォーマンスの向上（Overstreet et al., 2014），顧客サービス

の向上や店舗業績の改善などが実証されている（Liden et al., 2014）。

　こうしたSLとパフォーマンスとの結びつきは，SLに潜在する一つの矛盾

撞着を提示する。サーバント・リーダーは，リーダーの立場にありながらも

組織の成果や利益達成を第一義的な目的とせず，あくまでも個々への支援・

尊重を自らの役割として行動するリーダーである（Stone et al., 2004）。しか

しそれにも関わらずサーバント・リーダーは，フォロワーの成長発達や積極

性がチームワークや顧客志向，職務遂行能力といった組織的な健全性に結実

するよう，文字通りリーダーの役割を果たしている（Liden et al., 2014）。換

言すればサーバント・リーダーは，支援・尊重を役割としつつも他者に追従

した日和見主義には陥らず，支援・尊重を通じて他者，ひいては組織が社会

的な役割や責任を担えるよう，リーダーとして確かな影響力を発揮している

のである（Eva et al., 2019）。サーバント・リーダーが「サーバントとしての

リーダー（leader as servant）」ではなく，「リーダーとしてのサーバント（servant 

as leader）」と強調されるのはこのためである（Eva et al., 2019; Greenleaf, 

1977）。

　サーバント・リーダーがこうした影響力を発揮できるのは，支援・尊重を

通じて他者の信頼や協力を得るからだけではない。他者志向のリーダーとし

て，フォロワーの関心や能力が活かされ，彼らがその追求に社会的な有意義

さを実感できるようなビジョンないし方向性を示すからである（Liden et al., 

2008; Laub, 1999）。『ブルシット・ジョブ』の著者グレーバーが洞察したよう

に，たとえ高給や社会的地位のある仕事であっても，顧客を欺いて不要な
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モノを売りつけるような，自分の良心に反する仕事で真っ当なやりがいは

得られない（Graeber, 2019）。これに対してサーバント・リーダーは，フォロ

ワーが社会に役立つ実感や向社会的な目的意識を見出せるよう，自分たちの

社会的な存在意義――どのような目的を掲げ，何のためにどう働き，どん

な価値を社会に提供するのか――を明確に掲げるとともに，個々がその意義

に納得・共感できるよう対話や説明を尽くすことを自らの責任とする（van 

Dierendonck & Nuijten, 2011）。見方を変えて言えば，サーバント・リーダーは，

フォロワーがその追求に誇らしさや自己の目的意識との重なりを実感できる

社会的な活動意義を明示し，彼らの納得・共感を促すことで，メンバー間に

社会的意義の追求に向けたアイデンティティが形成されるよう尽力するので

ある。

　このような，リーダーの掲げる社会的な存在意義がフォロワーの納得・共

感を喚起するのは，お題目や美辞麗句ではない本物として受け止められたと

きに限られる。どれほど高邁な目的を掲げても，具体的な行動が伴わなけ

れば，フォロワーの目にはタテマエとして映るのみである。これに対して

サーバント・リーダーは，社会的な存在意義を組織的利益に従属させ得ない

本気の価値意識として堅持するべく，自らの行動や意思決定を通じて規範を

示すよう行動する（van Dierendonck & Nuijten, 2011）。このような，掲げる社

会的意義と一貫したリーダーの行動や態度は，リーダーを規範的存在と見

なすことでフォロワーの社会的学習を促すとともに（Bandura, 1977; Liden et 

al., 2014; Schwarz et al., 2016; Newman et al., 2017; Hunter et al., 2013; Song et al., 

2015），協力・助け合いを志向したアイデンティティの形成や（Tajfel, 1978; 

Chughtai, 2016; Chen et al, 2015; Rivkin et al., 2014），他者への貢献や協力意

識を共有した組織風土・人間関係を育む触媒として作用する（Yoshida et al, 

2014）。サーバント・リーダーが倫理的なリーダー（ethical leader）と呼ばれる

のは，こうした規範的役割を果たすからに他ならない（Graham, 1991）。

　他方，こうした社会的意義への共感・納得は，組織ミクロ的な行動・態度

だけでなく，より組織マクロな経営慣行や戦略判断を通じた具現化によって

強化される部分が小さくない（Ashforth & Mael, 1996; Sillince, 2006）。製品や

サービスを提供しているのだから，結果的に顧客や社会に貢献している，と
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いう表層的な理屈を提示するのみでは，フォロワーが日々の活動から社会的

な意義を実感することはない（鈴木（良），2019）。これに対してサーバント・

リーダーは，社会的意義の実現に向けて具体的に何を目標に何を実行するの

かという戦略，そのための経営資源の活用，メンバー個々が成すべき役割と

評価軸の明示，必要な情報の提供などを通じて，組織を構成する諸々の経営

慣行を社会的意義の追求と矛盾なく整合することを試みる。見方を変えて言

えば，フォロワーが存在意義に向けた努力を尽くせるよう，自らの権限を活

用して組織の諸々の資源を有効に活用し社会に価値を提供するべく下支えす

るという，組織の受託責任者（steward）としての役割を果たすのである（van 

Dierendonck & Nuijten, 2011）。

　このように，個々を尊重するのと同時に，活動に対する社会的な意義とそ

れへの納得・共感を促し，かつ個々の向社会的な活動を下支えするからこそ，

サーバント・リーダーは，フォロワーの「やらされ」ではない主体的な意欲

を喚起し，個々への支援・尊重と矛盾することなく目標達成に向けた影響力

を発揮できるのである。

　

４ ．小括――管理者行動論との擦り合わせに向けて

　ここまで，本稿の理論的基盤であるSLという概念を，他者志向の信念，

一対一の相互作用，向社会的なアイデンティティの形成，という三つのメカ

ニズムから整理した。この整理に依拠すれば，SL志向マネジャーとは，①

自己の役割を他者への支援・尊重として認識する，②一対一の関係性を通じ

て相手を理解し支援する，③社会的意義を持つ方向性を示し，その追求を下

支えする，という三つを実践することと理解できる。他方で，ここまでの整

理からも示唆されるように，SL論はマネジャーという対象を殆ど視野に含

んでおらず，SL志向マネジャーの実像を照射できるものにはなっていない。

それゆえ次節では，SLのメカニズムと管理者行動論との擦り合わせを行い，

SL志向マネジャーへの接近を試みる。
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Ⅳ　SL志向マネジャーのパラドクス

　本稿の課題，SL志向マネジャーの実証的探求に向けた論点の導出に正面

から取り組む作業はここから始まる。以下では，管理者行動論を文脈的基

盤に，①マネジャーの役割と断片化，②不確実性への不安と秩序・統制主

義，③統制プレッシャーと上司のマネジメント，④マネジメント・スタイル

と環境適応，という四つの特徴・行動パターンを取り上げ，SLのメカニズ

ムとの擦り合わせを試みる。もっとも，本稿がこの作業で目指すのは，単に

SLをマネジャーの行動パターンに当てはめることではない。本稿の狙いは，

SLのメカニズムと文脈としてのマネジャー行動の擦り合わせを通じて，SL

志向マネジャーに潜在するパラドクスを示し，文脈的アプローチに基づく実

証研究に向けた論点を導出することにある。それは同時に，SL論の盲点な

いし理論的課題を指摘するとともに，マネジャーの立場でSLを志向する人々

にとっての実践的な挑戦課題を探る作業でもある。

１ ．断片化に内在するジレンマ

　⑴　マネジャーの役割と断片化

　一般的なリーダーシップ研究の関心は，効果的なリーダーシップ行動のあ

り方と，リーダー・フォロワー間の影響過程を解明し，リーダーシップの有

効性とメカニズムを明らかにすることにある。このため，大半のリーダー

シップ研究は，主に質問表調査によって影響過程に関連する限られた項目の

みを測定する一方，現実の組織・職場でリーダー役を担っているマネジャー

の実際からは遊離し，その具体的・日常的な行動実態をほとんど説明できて

いなかった（金井，1994）。こうしたリーダーシップ研究への反省と問題意

識から注目されたのが，一般に管理者行動論と呼ばれる一連の観察研究であ

る（e.g., Mintzberg, 1973; Stewart, 1967; Carlsson, 1951）。

　詳細な観察研究から指摘されたのは，他者の手を介して物事を成し遂げ

るマネジャーという仕事が，その実，多様な役割をこなすために走り回

る，極めて多忙な職務である，という実態である。特に主要な役割に限って

列挙しても，①顧客，競合，他部署などからの内外情報の入手（Monitor），
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②収集した情報の共有と拡散（Disseminator），③上司や取引先などへのア

ピール活動（Spokesperson），④新規プロジェクトを立ち上げる起業家的役

割（Entrepreneur），⑤部下では対処しきれないトラブルの処理（Disturbance 

Handler），⑥時間や予算，人手などの資源配分（Resource Allocator），⑦組

織内外における取引関係や協力関係の構築（Negotiator），⑧部下，同僚，上

司，取引先などとの調整（Liaison），⑨組織・職場の代表者としての対応

（Figurehead），そして，⑩目標達成，モチベーション管理やチームづくりな

どのリーダー役（Leader），という具合である（Mintzberg, 1973）。実際のマネ

ジャーの仕事は，マネジャーの行動を対象としているはずのリーダーシップ

研究が想定するのとは大きく異なる，極めて多種多様で広範な責任・役割を

担う過程なのである。

　こうした役割の広範さに起因して現れるのが，一般に「断片化

（fragmentation）」として概念化されるマネジャーの行動パターンである

（Stewart, 1967）。一般にマネジャーは，会議や式典への出席，クレームなど

のトラブル処理，外部との折衝，部下の進捗把握など，多岐に渡る役割をこ

なし，常に処理すべき問題や目配りすべき相手を抱えている。このためマネ

ジャーは個々の役割に割く時間を短く区切らざるを得ず，その日常的な仕事

ペースは，不連続かつ弛みのない，極めて目まぐるしいものになる（Carlsson, 

1951; Mintzberg, 1973; Lawler et al., 1968; Horne & Lupton, 1965）。例えば，あ

る課長級マネジャーへの調査によれば，午前中だけでも延べ 9種類の活動を

行い，個々の活動の平均時間は17分30秒，活動時間の 8割が調整や打ち合わ

せなどの口頭コミュニケーションと対人接触で占められ，書類仕事を除けば，

一人で黙考や作業を行う時間はほとんど皆無であったという（金井，1994）。

つまり，マネジャーの仕事ペースとは，個々の活動が脈絡なく分断された，

断片的な活動の集積になっているのである。

　断片化がマネジャーの顕著な行動パターンとなるのは，多岐に渡る業務や

予期せぬトラブル，対人接触機会が日常の中で次々と際限なく降りかかるた

め，そうした予測不能な出来事の連続には反応的ないし受動的な対応様式を

取らざるを得ない，という部分がある（Carlsson, 1951; Mintzberg, 1973）。し

かしまたその一方で，マネジャーの任にある人々は，能率的な業務遂行やよ
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り質の高い意思決定を行うために，断片的な活動パターンを意図して選択して

いる，という側面もある。マネジャーは，飛び石のように次々と役割をこなす

ことで，多忙な中でも部下の状況や業務進捗を把握でき，刻一刻と変化する組

織内外の情報を入手・伝達し，人的ネットワークの構築・維持を図り，ひいて

はそうして得た情報やネットワークを素材にして――じっくり腰を据えて考え

る時間が無くても――中長期的なアジェンダや目標を立てることができるので

ある（Kotter, 1982; Mintzberg, 1973）。換言すれば，他者の手を介して物事を

動かす立場だからこそ，常に他者や状況と繋がりを持つべく走り回る（回ら

ざるを得ない）というところが，マネジャーという仕事にはあるわけである。

　⑵　断片化に内在するジレンマ

　管理者行動論の知見によれば，この断片化はマネジャーのもっとも基本的

な行動パターンであり，マネジャーであれば通常誰でも経験する類の特徴で

ある。この断片化という行動パターンとSLのメカニズムとの擦り合わせか

ら現れるのが，以下に示す「断片化のジレンマ」というパラドクスである。

　SLの役割とは，他者志向的な信念に基づき，一対一の対話を通じて他者

の望みや状況を把握・理解することに努め，支援を通じて他者の成長発達や

向社会的な価値意識を促すことにある。とりもなおさず，SL志向を持つマ

ネジャーは，断片化された仕事ペースの中で，部下一人ひとりの価値意識や

能力，仕事や私生活で抱える悩み・不満や問題，目指すキャリア，業務の進

捗などを常態的に把握し，同時にリーダーとして行うべき支援――コーチン

グやフィードバック，挑戦機会の創出，その他必要な資源の提供など――を

考え実施することになる。

　こうした支援・尊重をマネジャーが実践する過程には，マネジャー自身の

時間と手間がどうしてもかかるという，単純だが重要な問題が固着する。「一

対一の相互作用のメカニズム」で述べたように，例えば 1 on 1 ミーティング

に表象される部下との一対一の対話は，部下の状況や望みの理解を進め適切

な支援へと結びつける，SL志向マネジャーにとって最も重要な時間になる。

あるいは，自分たちの仕事や事業の社会的な意義や貢献，進むべき方向性を

メンバー間で共有するには，腰を据えて話し合う時間も必要になるだろう。
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目標やタスクの割り振りでも，その仕事を成すべき理由や得られる経験を理

解する機会をマネジャーが提供することは，部下の自律や学習にとって重要

な意味を持つ。通常，そうした部下との対話などは，丁寧に行えば30分以上

の時間がかかることも珍しくない3）。要するに，表面を撫でるように働くこ

とが通常であるはずのマネジャーの仕事とは対照的な（Mintzberg, 1973），腰

を据えた対処が求められるのである。

　他方で，マネジャーがその職責を果たすためには，部下への支援だけに時

間を割くわけにはいかない。部下への支援・尊重の役割に傾注し過ぎれば，

マネジャーとしての他の役割が疎かになる。情報収集や人脈づくり，資源の

獲得・配分などは，部下の仕事や組織運営を下支えする，マネジャーとして

なおざりにできない役目である。しかしまたその一方で，断片的な仕事ペー

スの中で目の前の仕事に掛かるばかりでは，部下への支援のための時間を捻

出することはできない（Yukl, 2013）。とりもなおさず，マネジャーがSLの役

割を担うとは，断片化を通奏低音とする極めて多忙な仕事ペースの中に，部

下への丁寧な支援を，誰か一人だけでなく管理スパンの中にいる全員，しか

も一人ひとり状況の異なるメンバーに対して行うという，ただでさえ多忙な

仕事の中に極めて厄介な仕事を抱え込むことなのである。

　断片化された仕事ペースの中で支援・尊重を行うことが厄介なのは，両者

が根本的に相反した関係にあるからである。マネジャーがその広範な役割を

処理できるのは，断片化された仕事ペースを維持するからこそである。しか

し，そこに支援・尊重という対照的なペースの仕事を組み込めば，広範な役

割を処理するための生命線たる断片化に支障をきたすことにも成りかねな

い。かくて，SL志向のマネジャーは，断片化した（せざるを得ない）働き方

の中で，果たしてどのように部下への支援の時間を捻出すれば良いのか，部

下への尊重・支援に時間を割きながら，どのようにマネジャーの役割を維持

すれば良いのか，という問題に直面する。これが，文脈としての断片化と

SLの擦り合わせから現れる第一のパラドクスであり，「断片化のジレンマ」

とでも呼ぶべき，SL志向マネジャーにつきまとう基本的パラドクスである。

　断片化に起因してSL志向マネジャーが直面するのは，時間的な問題にとど

まらない。マネジャーのメンタルヘルスの問題でもある（Barling & Cloutier, 
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2017）。マネジャーによるSLの選択は，部下に多側面からの支援を行うとい

う点で，社会的交換関係における部下の資源（resources）を増やす一方，ただ

でさえ多忙なマネジャー自身の負担（demands）を積み増しすることにもなる

（Bakker & Demerouti, 2014）。実際，近年のSL研究でも，SLがリーダー自身

の負担を強め，ストレスや燃え尽き症候群，健康上の問題といったネガティ

ブな結果を引き起こす可能性を孕むことを指摘している（Pannaccio et al., 

2015 ; Sendjaya, 2015 ; Bakker & Demerouti, 2014 ; Schaufeli & Bakker, 2004）。

　このジレンマに拍車をかけるのが，特に日本で顕著な，マネジャーが管理

業務だけでなく，プレイヤー業務も負っている，という問題である。管理者

行動論一般で提示されるマネジャーの役割ではあまり取り上げられないが，

日本の上場企業に務める課長のおよそ 8割はプレイヤー業務を抱えており，

彼ら自身，部下の状況把握や育成に時間を割けていないことを深刻な問題と

して受け止めていることが，種々の調査から報告されている2）。マネジャー

の役割に加えて個人目標を抱えるプレイヤーという職責を負おうものなら，部

下への支援の実践が極めて困難なものになるであろうことは想像に難くない。

　このように，マネジャーがSLを志向・実践するとは，単に他者志向的な

信念や支援・尊重的な姿勢，行動様式を身につける，というだけの問題では

ない。断片化に表象される極めて多忙な仕事ペースで働き，広範な役割を担

う中，いかにそのための時間を捻出し，かつマネジャーとしての全般的な職

責をこなすかという，単純にして強固な問題が存在するのである。こうした

論点は，日常的・具体的側面に視点を向けないSL論ではなかなか気づけな

い問題である。しかし，現実の組織・職場で実践されるSLを理解し，SL志

向マネジャーのフィージビリティを考える上で，極めて重要な論点である。

　

２ ．不確実性に起因する感情的ジレンマ

　SL志向マネジャーが直面するジレンマは，多忙さやメンタルヘルスの問

題だけではない。マネジャーの感情に関わる問題でもある。

　「他者志向の信念のメカニズム」で詳述したように，サーバント・リーダー

にとって他者を信頼できる存在として認識することは，支援・尊重志向の

行為選択に内面的な合理性を与える，SLの機能を支える最も枢要な特質の
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一つである（Russell, 2001）。もっとも，こうした他者への信頼が求められる

のはSLに限った話ではない。マネジャーという，他者の力を借りなければ

物事を成し遂げられない，なかんずく部下に依存した立場の人々にとって

（Fayol, 1949），部下を信頼し仕事を任せ頼ることは，その務めを果たす上で

の必須条件と言って良い（Hill, 1992）。

　しかし，マネジャーの立場にある人々にとって，部下を信頼し任せると

いうのは，決して容易なことではない。この点を詳らかにするのが，管理

者行動論の中でも，特にマネジャーの感情的側面に迫った研究群である（e. 

g., Hirschhorn, 1995; Jackall, 1988）。これらの研究によれば，マネジャーの立

場にある人々には，部下の立場では経験し得ない，その職責に固有の不安が

固着している。マネジャーという職責は，自分以外の人々の働きぶりや成果

がマネジャー自身の成果となり，しかも自身の権限や統制力が及ばない市場

や顧客，上司，取引先などへの対処も要求される，不確実性と責任範囲の曖

昧さがつきまとう立場である。こうした不確実性と曖昧さの中，それでも組

織・職場の運営と結果に責任を負わなければならないマネジャーには，「誰

かミスしていないか，何か予想外のトラブルが発生していないか」という，

心理的・感情的な不安や懸念，恐怖がつきまとうことになる（Zaleznik, 1977; 

Hirschhorn, 1995; 金井，2000）。マネジャーが間断のないハイ・ペースな働き

方を取り，常に状況の把握に努めようとするのは，こうした不確実性や曖昧

さへの不安を少しでも和らげようとするためでもある（Jackall, 1988）。

　こうした不確実性や曖昧さへの不安から，しばしばマネジャーは，秩

序・統制主義とでも呼ぶべき行動パターンに走ろうとする（Jackall, 1988; 

Mintzberg, 2009; Hill, 1992）。こうした秩序・統制主義は，例えば部下への数

量的な達成目標の押し付け，指示命令と監視，業務過程への介入・口出し，

細かなルール，頻繁な報告要求と叱責など，いわゆるマイクロ・マネジメン

トの形をとって具現化される。要するに，自身の管理スパンの中にいる部下に

プレッシャーをかけることで，自身が依存する彼ら彼女らの行動をコントロー

ルし，「誰かミスしていないか，何か予想外のトラブルが発生していないか」と

いう不安への防波堤を築こうとするわけである（Jackall, 1988; 金井，2000）。

　部下や職場の秩序維持自体はマネジャーの重要な責任だが，言うまでも
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なく，上記のようなマイクロ・マネジメントは部下を束縛することで自発

的・積極的な行動・態度を衰微させ，部下の非協力的・消極的な態度を惹起

させることになる（Amabile & Cramer, 2011）。然るにその結果，マネジャー

の部下への不信感・不安感はますます強まり，よりいっそうマイクロ・マネ

ジメントに依存せざるを得なくなるという悪循環に陥ることになる。このた

めマネジャーは，数量的目標や業績評価といった手綱は握りながらも，一定

の裁量権限を部下に与えて任せる――統制と裁量のバランスを取る――のが

通常である（鈴木（智），2018）。しかし無論，このように裁量権限の委譲に

よって統制とのバランスを図るからといって，不確実性や曖昧さに対するマ

ネジャーの不安が解消されるわけではない。むしろ任せること自体が，マネ

ジャーの統制を誘引する，という部分がある。任せるからこそ不確実性が強

まり，監視やプレッシャーをかけたくなる，という誘引である。

　このような，信頼して任せることと統制との間の揺れ動きは，断片化と同

じく，マネジャーの立場にある人々――特に部下の立場からマネジャーの立

場への移行期にある人々――が共通して直面する問題である（Hill, 1992）。こ

の不確実性への不安と秩序・統制主義を文脈として捉えたとき，SL志向マネ

ジャーが直面すると考えられるのが，次に示す「不安と信頼のジレンマ」である。

　「一対一の相互作用のメカニズム」で詳述したように，サーバント・リー

ダーは，他者志向性や謙虚さ，信頼を自らの信念に，他者の成長発達や学

習，自律を促すべく，多面的な支援を実施する。もっとも，他者の成長発達

や自律のために選択される行動は，必ずしもコーチングなどの積極的な支援

ばかりではない。他者の学習や自律を促すには，判断を任せ，自分の力で考

えるよう促し，相手なりの試行錯誤を尊重する過程が必要になる。自己決定・

自己統制という過程がなければ，人の効果的な学習や成長は起こり得ない

（Ryan & Deci, 2000; Gagne & Deci, 2005）。とりもなおさず，SL志向マネジャー

には，業務上の意思決定権限を委譲した上で，部下が自分で考え決め，実行

し結果を出す過程を見守るとともに，介入や監視，口出し，報告の要求や叱

責といったマイクロ・マネジメントを自らに戒める態度が必要になる。

　他方で，このように部下の自律を尊重し，なおかつ自らの統制的態度を戒

めることは，マネジャー自身が不確実性とそれへの不安に対する感情的防波
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堤を手放すことに他ならない。この意味で，SL志向マネジャーは，通常の

マネジャーが依拠する秩序・統制主義という不安へのカンフル剤に頼らず

に，不確実性への不安，しかも自身の積極的な権限委譲によって外観的には

より強化された不確実性への不安に対処し，部下への信頼的態度を貫く必要

がある。SL志向マネジャーが部下を信頼し任せるとは，楽観主義を持つこ

となどではない。不安の中でも部下を信頼し成長を見守る，強固な意思が要

求されるのである。

　やや見方を変えて言えば，このように部下を見守るとは，マネジャーが自

分で判断を下し，迅速に業務を処理することによって少なくとも短期的に生

まれる効率への誘惑を捨てるのと同時に，部下に適切な指示命令や答えを

与えることで影響力を発揮したい，有能と思われ信望を得たいという，マネ

ジャーであればごく当たり前の願望を諦めることでもある（Kegan & Lahey, 

2009; McClelland, 1983）。「謙虚さ」がSLの重要な資質であることは既述の通

りだが，マネジャーが謙虚さを示すとは，こうした誘惑や願望に向き合うこ

とでもあるのである。

　この意味で，SL志向マネジャーが他者志向的な信念や支援・尊重的な姿

勢を持つとは，その立場に付随した不安や誘惑，願望といった慣性に対処す

る過程でもあるはずである。不安や目標へのプレッシャーからマキャベリズ

ムに陥りがちなマネジャーという立場の中，こうした信念と姿勢を堅持する

ことは決して容易なことではない。こうしたマネジャーの立場に付随する感

情的慣性とSL志向との関連性は，文脈を軽視しがちな既存のSL論では殆ど

注目されていないが，SL志向マネジャーの内面的なプロセスを解明する重

要な鍵になるはずである。

３ ．対外的関係に内在するジレンマ

　断片化と並ぶ管理者行動論の重要な知見として，リーダー役を担うマネ

ジャーの対人関係のかなりの部分が部下以外の人々との接触によって占めら

れている，という点がある。リーダーシップ研究一般と同様，リーダー・フォ

ロワー間の影響過程に注力しがちなSL論では，こうした部下以外の人々と

の関わりは殆ど射程に入っていない。しかし，以下に示すように，この論点
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はSL論の盲点というだけでなく，SL志向マネジャーが直面する重要な問題

を示唆するトピックである。

　マネジャーの役割でも列挙されるように，組織の連結ピンであるマネ

ジャーは（Likert, 1961），部下以外の人々――上司，上司の上司，部下の部下，

同僚，同僚の上司，同僚の部下，取引先など――との対外的な関係を調整・

折衝する役割を担っている（Mintzberg, 1973）。研究によれば，職階による異

同はあるものの，マネジャーは対人接触時間の50%以上を直属部下以外との

接触に費やしており（Stewart, 1967; Guest, 1956; Mintzberg, 1973），高業績を

あげるマネジャーほど，部下だけでなく，上司や他部門との接触頻度を高く

維持する，いわゆる対外的関係のマネジメントを積極的に担う傾向にあると

いう（金井，1991）。

　こうした対外的関係の中でも，特にマネジャーへの影響が大きいと考えら

れるのが，マネジャー自身の上司との関係である。これは，上司が階層上下

関係の中でマネジャー自身よりも上位の権限と地位を有し，マネジャーに計

画目標や指示を与え，仕事ぶりや成果を評価し，ひいてはマネジャー自身の

方針や資源配分に対して影響を与える存在であるからに他ならない。マネ

ジャーの役割にアピール活動（spokesperson）が含まれるのはこのためでもあ

る。例えば，もしマネジャーが上司からの評価を損ない支持を確保できな

ければ，必要な資源の配分やプロジェクトの承認が得られないなど，部下の

仕事やプロジェクトの進行に深刻な支障をきたすことになるが，逆に上司

の支持や協力を得られれば，強力なバックアップを得ることになる（Hirst & 

Mann, 2004; Kidder, 1981）。

　このためマネジャーには，プロジェクトや部下の仕事，さらには自分自身

の評価やキャリアを守るために，上司と上手く付き合いつつ仕事を進める能

力，対外的関係としての上司をマネジメントする能力が要求される。それは

例えば，絶えず上司に情報を提供する，結果やプロセスのアピールを通じて

評価を得る，上司の要請に応え忠誠心を示す，あるいは無茶な要請を波風立

てないよう無視・やり過ごす，といった手立てである。このような上司に対

するマネジメント能力は，一般に「上方影響力（upward influence）」や「上司

の管理（managing boss）」と呼ばれ，マネジャーの必須のスキルと見なされて
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いる（Gabarro & Kotter, 1980; Morris et al., 1981; 高橋，1996）。

　マネジャーがただ上司の要請に従い忠誠を示すのみでなく，上手くマネジ

メントする能力が要求されるのは，組織階層の上から降ってくる要請にただ

従うのでは，マネジャーとして刻一刻と変化する状況や現場に目線を合わせ

た仕事をできないからである（Sayles, 1979; Hambrick et al., 2005）。この意味

で，上司へのマネジメントはマネジャーにとって欠くべからざる能力である。

しかし，以下に示すように，マネジャーがSLを自身の役割として実践しよ

うとするとき，この上司との関係は，容易には対処できない課題を投げかけ

ることになる。

　マネジャーがSLを行うには，命令統制的な態度を戒め，部下との対話に

時間を割き，権限委譲やコーチングなどの支援を積極的に行い，自分たちの

仕事や事業の社会的な意義を考え，何をすべきかを示すことが求められる。

こうしたリーダーシップが部下の行動・態度にポジティブな影響を与え，優

れたパフォーマンスに結びつくことは前節で述べた通りだが，しかし，ビジ

ネスの世界で一般的なリーダー役のあり方から見れば，逸脱的ないし実験的

なリーダーシップ・スタイルと見なされがちなこともまた事実だろう。

　SL志向マネジャーと上司との関係が投げかける根本的な問題は，上司に

とっての部下であるマネジャーがSL的姿勢で仕事に臨んでいること自体が，

逸脱的ないし実験的な，不安の対象として見なされることにある。マネジャー

という立場には不確実性への不安が固着していることは前項で述べた通りだ

が，当然ながら，こうした不安はマネジャーの上司にも当てはまる。上司は

上司なりの立場上の不安から，数量的な達成目標の押し付けや頻繁な報告要

求，場合によってはマネジャーによる部下への管理の仕方に介入するなど，

秩序・統制プレッシャーをマネジャーにかけようとする（Tengblad, 2004; 

Hambrick et al., 2005; Sayles, 1979）。マネジャーが適度な裁量権限の委譲と統

制をバランスさせた通常的なマネジメントを行なっていれば特に問題とはな

らないが，SLはそうではない。SLというスタイルの外観から，マネジャー

が適切に部下を管理しておらず，収集のつかない状態になっていると（一方

的かつ根拠なく）見なされ，その結果上司からの評価を損ない，スタイルの

修正を迫られることもあり得る。実際，部下への支援・尊重志向のスタイル
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で臨み，優れた結果を出したにも関わらず，上司からの理解や支持を得られ

ず，転職を余儀なくされたマネジャーのケースは複数報告されている（e. g., 

Schein & Schein, 2018; Waterman, Jr., 1994）。

　この問題に拍車をかけるのが，上司がマネジャーによるSL志向をマイナ

ス・イメージで捉えるという，スティグマ（stigma）の問題である（Goffman, 

1963; Link et al., 2001）。仮に，マネジャーの上司が従業員の自律や内発的動

機づけ，心理的安全性やインクルージョンなど，SLの有効性の根拠とも言

うべきマネジメント上の知識に理解や見識を持つ人物であれば，マネジャー

に対して阻害的に接することはないだろう。しかし現実には，そのような理

解ある上司に恵まれる可能性は高くないだろう。逆に，指示命令や監視，頻

繁な報告要求と叱責によるプレッシャーこそが部下へのマネジメントだと考

える人物の下でマネジャーとして働くことになれば，マネジャーの仕事か

ら逸脱していると見なされ，SL的姿勢を貫く上での深刻な阻害要因になる。

上記のケースにもあるように，SL志向マネジャーがそのような状況に直面

することは，決して珍しい事態ではない。

　かくてSL志向マネジャーは，自身のSL志向的なリーダーシップ・スタイ

ルを守るために上司を上手くマネジメントしなければならないが，自身の

SLこそが上司の不信や秩序・統制プレッシャーの原因になっているという

ジレンマに直面する。SLに否定的な上司のプレッシャーにただ従うのでは，

自身のスタイルを守ることはできない。だからと言って下手に無視や抵抗を

決め込むのでは，自身や職場，部下の立場を危うくすることになる。マネ

ジャーが階層組織の中でSLを実践するとは，このようなジレンマに対処す

ることでもある。このように，上司との対外的な関係という論点は，階層組

織でマネジャーがSLを志向することの軋轢や葛藤を明らかにする重要な鍵

を我々に提示するのである。

４ ．組織タイプとマネジメント・スタイルのジレンマ

　SL志向マネジャーが直面するジレンマは，感情や上司との関係といった

ミクロ組織的な問題にとどまらない。マクロ組織的な問題でもある。

　SL志向マネジャーは，マネジャーとして部下の成長発達や学習，自律へ
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の尊重に力を尽くすことを，自らの役割ないし持論として認識する。これは

見方を変えれば，SL志向マネジャーは，部下への支援・尊重を自身のマネ

ジメント・スタイルとして，マネジャーの仕事に臨んでいるとも解釈できる

（Mintzberg, 2009）。無論，マネジャーがその仕事にスタイルを持つというの

は，SLに限った話ではない。マネジャーは，断片化や上司へのマネジメン

トといった共通的な行動パターンを持つ一方で，その人物なりの経歴やキャ

リア，育ち，あるいは職階や属する業種などの影響を受けて，それぞれに自

分なりのスタイルを持つのが通常である（Mintzberg, 2009）。このマネジャー

のスタイルはマネジャー研究でも特に注目を集めてきた論点であり，これ

まで多種多様なマネジメント・スタイルが提唱・類型化されてきた（e. g., 

Khandwalla, 1977）。

　マネジャーのスタイルには経歴や職階など様々な要因が影響を及ぼすが，

その中でも特に大きく影響すると言われるのが，マネジャーの属する組織の

タイプである（Mintzberg, 2009; Mintzberg, 1980）。上司へのマネジメントか

らも示唆されるように，マネジャーは属する組織という環境ないし状況から

影響を受ける。例えば，機械的システムの組織であれば，マネジャーは明確

に示された指揮・命令系統に基づいて行動し，自身も部下の統制に割く時間

が増えることになる。他方，病院や大学などのプロフェッショナル組織では，

部下がそれぞれに専門的知識と裁量を持つため，マネジャーは外部との調

整や折衝に注力する傾向が強まる，といった具合である（Cameron & Quinn, 

2006; Burns & Stalker, 1961; Laloux, 2014）。

　このように組織タイプがマネジャーのスタイルに影響するのは，マネ

ジャーがその役割を果たす上で，属する組織への適応が要求されるからに他

ならない（Mintzberg, 2009）。やや極端なことを言えば，航空会社や発電所な

ど安全が最優先される組織でベンチャー経営者のようなスタイルを取るわけ

にはいかない。逆に，進取のイノベーションが重視される組織で部下への命

令統制を徹底したスタイルを取れば，組織の正常な機能を阻害することは言

うまでもない。

　このような組織タイプとマネジメント・スタイルの関係は，SL志向マネ

ジャーが直面する組織マクロ的なジレンマを提示する。SL志向マネジャー
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は，部下への不信や統制を戒め，支援・尊重を通じた学習や成長発達によっ

て組織の強さや健全性の実現を目指す，ある意味では極めて先進的なマネジ

メント・スタイルを持つ人々である。だが，マネジャーの属する組織がその

ような他者尊重的・支援的なスタイルを肯定する環境にあるとは限らない。

ハイ・ロード型の組織戦略を追求し，マネジャーに部下を側面からサポート

するような役割を求める組織や，従業員を家族主義的に遇することを価値規

範として持つ組織ならば，SLのようなスタイルは肯定されるだろう（Laloux, 

2014; Gittell, 2016; O’Reilly & Pfeffer, 2000）。そのようにマネジャーの属する

組織がSLに肯定的であれば，マネジャー自身も適切な評価や上司からの支

持を得られるなど，状況的なサポートも期待できる。しかしまたその一方で，

そのようなスタイルが軽視される組織もある。もしマネジャーの埋め込まれ

た組織が支援的なスタイルに無関心ないしマイナス・イメージを烙印するな

らば，そうした組織環境は，SL志向マネジャーにとっての状況的な軋轢な

いし葛藤となって現れる。

　こうした組織タイプとSLというマネジメント・スタイルとの間の軋轢な

いし葛藤は，様々な面で現れる。例えば，組織がマネジャー一人当たりの管

理スパンを広く取れば，部下一人ひとりの状況をきめ細かく理解・把握する

ことは難しくなり，ひいては部下への適切な支援にも支障をきたすことにな

る（Gittell, 2001）。あるいは，「断片化のジレンマ」の項で述べたように，プ

レイヤー業務がマネジャーの職責に加えられることも，部下のために時間を

割くことを難しくする。加えて，目標管理システムに基づいた数量的目標の

ブレークダウンや，個人成果主義的な評価システムなども，部下の仕事に対

する自律や成長感，社会的な有意義さの実感を阻害し，マネジャーによる支

援が部下にもたらす作用を減衰させることになるだろう（鈴木（良），2017）。

　もっとも，本稿がここで強調したいのは，SLに不適合な組織ではマネ

ジャーがSLを志向するのは不可能，というような単純な論理ではない。組

織タイプは確かにマネジャーのスタイルに重要な影響を及ぼすが，しかし，

マネジャーは必ずしも構造機能主義的に組織に埋め込まれるのみではない。

むしろ，自身の属する組織が組織成員の自律やウェルビーイングを尊重す

る姿勢に乏しいからこそ，自分のできる範囲で状況に漸進的な変化を及ぼ
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そうとするところが，マネジャーの立場でSLを実践する人々には見られる

（Meyerson, 2008）。

　加えて，SL志向のマネジャーにとって，組織という自身が埋め込まれた

環境は，必ずしも適合・不適合の二元論で測れるものではない。確かに組

織はそれぞれにタイプを持つが，しかし，現実の組織は必ずしもタイプ分

けに沿って整然とデザインされているわけではない。むしろ，多くの組織

は社会的な流行や動静，圧力などの影響も受けつつ（Meyer & Rowan, 1977; 

DiMaggio & Powell, 1983），その経営慣行ないし組織を構成する要素に矛盾

を孕むのが通常である（Mintzberg, 1980）。例えば，全般的な傾向としてはSL

と不整合な機械的官僚制の組織であっても，働き方改革などの社会的風潮の

影響を受け，360度評価や 1 on 1 ミーティングといった，よりSL志向に整合

した施策を組織内に取り入れることもある。こうした施策は，組織の全般的

なタイプから見れば不整合であっても，当のSL志向マネジャーにとっては

状況的なサポートになり得る。こうした部分的なサポートを機会として上手

く活用する強かさが，マネジャーの立場で他者志向を実践する人々にはある

（Meyerson, 2008）。組織タイプとSLの関係を単純な適合・不適合で捉えよう

とすると，このような状況・環境に対して主体的に向かい合おうとするSL

志向マネジャーの姿を見落すことになる。

　かくてSL志向マネジャーは，必ずしも自身のスタイルにとって適合的で

はない（しかし不適合とも限らない）組織の中，阻害的な状況への対処と機

会の活用を行わなければならない。この点先行研究は，組織文化や戦略，構

造など，SLにとって適合的・不適合的な境界条件については明らかにする

一方（e. g., Eva et al., 2018; Neubert et al., 2016），現実の状況に主体的に対処

する過程はほとんど見ていない。しかし，そうした行為主体的な側面を見る

ことこそが，現実の組織の中，マネジャーの立場でSLを体現しようとして

いる人々と組織との関係に接近するためには必要なのである。

Ⅴ　結　　論

　本稿の目的は，マネジャーとして支援・尊重の役割を志向する，SL志向
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マネジャーの実証的探求に向け，論点の整理を試みることにあった。SL研

究は，SL行動の特質やその影響過程については知見を蓄積するが，マネ

ジャーによるSLの具体的・日常的な実像についてはほとんど分かっていな

い。こうした問題意識から，本稿は，SL志向マネジャーの探求には，SL論

と管理者行動論を複眼的に用いた文脈的アプローチが有効であることを主

張するとともに，SL現象のメカニズムと管理者行動論から導出されるマネ

ジャーの行動パターンとの擦り合わせを行い，SL志向マネジャーの探求に

向けた論点を示す作業を行った。

　本稿の作業から明らかになったのは，マネジャーによるSL志向とは，そ

の広範な役割や多忙な仕事ペース，不確実性に付随する不安，あるいは上司

や組織との関係など，多側面で矛盾や軋轢，葛藤を孕む，極めてパラドキシ

カルで困難な過程ということである。それは同時に，現実の組織・職場にお

けるSLの実践が，様々な制約に直面する，容易ならざる過程であることを

示唆する。

　本稿のSL論に対する貢献を挙げるとすれば，SL論と管理者行動論の理論的

な擦り合わせを通じて，SLの実践過程における制約の存在を明らかにすると

ともに，そうした制約がSL論の盲点になっていることを指摘したことにある。

　もっとも，筆者が問題意識として目指すのは，そのようなマネジャーに

よるSL志向の制約を指摘すること自体ではない。筆者の目指す問題意識は，

本稿から提示されたSL志向マネジャーの矛盾や軋轢，葛藤を論点に，SL志

向マネジャーはそうした制約にどのように対処しているのか，マネジャーの

立場でどのようにSLを実践しているのかを実証的に明らかにすることであ

る。この問題意識に正面から取り組む作業は，次の課題である。

注

1 ） 本稿は，科学研究費若手研究（課題番号:20K3605）「サーバント・リーダーシップの
形成プロセスと動態的相互作用に関する探索的事例研究」による研究成果の一部で

ある。

2） 例えば次を参照。産業能率大学調査報告書（2016）「第 3回　上場企業の課長に関す
る実態調査」。
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3 ） 実際，筆者によるSL志向マネジャー複数名に対する聞き取り調査では，全員が例外
なく部下との 1 on 1 ミーティングを日常的に実施しており，部下一人当たりで 1～
2週間に一度のペース，時間にして一回30～ 1 時間近くを割いていた（未公刊）。
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