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Ⅰ　は じ め に

　社会人については ｢学び直し｣ が，初等 ･ 中等
教育については ｢生きる力　学びのその先へ｣
が，文部科学省から提案されている。学びかたに
ついても個人個人の問題ではなく，職場について
は「学習する組織』（Senge 1990）の形成や ｢心
理的安全性（Edmondson 2018）の確保，高等教育
を含む学校については ｢アクティブラーニング

（溝上 2014）｣ のように，組織や集団のメンバー間
の関係性が学びの促進におおいに影響することも
強調されるようになってきた。
　本稿では，教育機関における職業能力の形成と
いう本特集の趣旨を受けて，まず前半では筆者が
15 年以上にわたって複数の大学で行ってきた
リーダーシップ教育 1）について紹介し，その考

え方を用いて，学校でいえば ｢アクティブラーニ
ング｣ の促進，職場でいえば ｢学習する組織｣ の
形成になるべく多くの人（できれば全員）の発揮
するリーダーシップが不可欠であることを説明す
る。後半では，いま話題の ｢心理的安全性｣ の形
成も，これらの職場や学校でのリーダーシップの
問題であることも説明する。

Ⅱ�　「最先端」としての「権限によらな
いリーダーシップ」

　学問領域としてのリーダーシップ論は少なくと
も 100 年以上の歴史を有し，さまざまなリーダー
シップスタイルが定義，議論，実証されてきた 2）。
また，リーダーシップ自体は，あらゆる人間（あ
るいは一部の動物）の関係性において観察される
現象であり，少なくとも人間についてはそれぞれ
がリーダーシップに関する「持論」を有し，その
持論にもとづいて他の個体のリーダーシップをい
わば品定めしている。
　リーダーシップに関する考え方が無数にある
中，筆者がリーダーシップ教育の中で重視してい
るのが「権限によらないリーダーシップ（leadership 
without authority）」｢共有されたリーダーシップ

（shared leadership）｣ である。不幸なことに，金
井（2003）が指摘したように，現象としてのリー
ダーシップの解明，すなわち，なぜ，どのように
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リーダーシップという不思議な現象が発生するの
かという議論（主に経営学と社会心理学）と，どう
したらリーダーシップを身につけられるかという
教育論 ･ 開発論とは，ほぼ完全に分断され，相互
交流が非常に少ない点は依然として変わっておら
ず，その事情はリーダーシップ研究で一歩先を行
く米国でも大同小異である。それにもかかわら
ず，冒頭に述べたような ｢学びかた｣ について
も，そして組織を形成し成果をあげるためにも，
｢権限によらないリーダーシップ｣ や ｢共有され
たリーダーシップ｣ の涵養が必要とされている。
そこで，｢権限によらないリーダーシップ｣ の教
育 ･ 開発のための日常的な必要性から日向野

（2015）が提唱したのが ｢リーダーシップ最小 3
要素｣ である 3）。
　本稿を通して使う ｢権限によらないリーダー
シップ｣ とは，以下のような行動のセットあるい
はパーツであると説明できる。権限がない場合は
もちろん，権限があってもすぐにそれを使わず，

「目標設定・共有」「率先垂範」「相互支援」の 3
つの行動を意識するのが，権限によらない，共有
されたリーダーシップの肝である。もともとリー
ダーシップの最も広い定義は ｢成果を生むために
他者に影響を与えること｣ であり，この ｢他者へ
の影響｣ の源泉を権限に求めるのが，大きく分け
て 20 世紀型のトップダウンのリーダーシップで
あった。そこではリーダーシップ研修とは良い命
令の出し方の練習以上でも以下でもない。これに
対して権限のない人は，一緒に達成する目標を考
えて共有し（目標設定 ･ 共有），誰に命令できるわ
けでもないのでまず自分でやってみせ（率先垂
範），それだけでは動きづらそうにしている人が
いれば支援し，自分からも協力してくれと支援を
依頼（相互支援）することでやっと他者を動かす
ことができる。
　トップダウン型のリーダーシップは現在でも特
定の条件下では有効であるが，その条件が限定さ
れてきている。そうしたトレンドは冷戦終了以降
に世界中で多くの人が予想しなかった激変が頻繁
に起きるようになって，そうした環境変化（しば
しば VUCA と呼ばれる 4））に対応するために下の
階層に権限を移譲せざるをえなくなったのが発端

である。
　なお，権限があり，相手との関係上その権限行
使が受容されやすい人でも，相手（部下など）を
動かす場合にいきなり命令するのではなくこの 3
要素を満たすような手順を踏むほうが，相手の意
欲や行動をより効果的に引き出すことができるだ
ろう。

Ⅲ�　｢権限によらないリーダーシップ｣
を新人がすぐに発揮できるか

　筆者は，リーダーシップ教育を受けた学生が，
就職してみたら若者のリーダーシップを歓迎しな
い上司だったので苦労した，という話を時々耳に
してきた。離職に至ったケースもあった。2005
年に立教大学でリーダーシップ教育を始めた直後
から，卒業生がそうした経験をしそうなことはあ
る程度は予想していたので，2008 年度頃からは
｢良い提案をいきなりするのは無理だとしても，
良い質問をするだけでもリーダーシップをとれ
る｣ というメッセージを込めて，効果的な質問の
しかたの練習を授業のなかに取り入れてきた。こ
れは新人がいきなり良い提案や意見を出そうとし
ても反発されることが多いと予想されるが，質問
であれば一応聞いてくれることがあり，それに答
えるほうも答えることを通じて自然に巻き込ま
れ，場合によっては考えを変えてくれることがあ
るからである。
　立教経営 BLP（経営学部ビジネス ･ リーダーシッ
プ ･ プログラム 5））の卒業生追跡調査で初期の卒
業生のなかにもそれを覚えている人がいると最近
聞いて嬉しかったが，しかし体系的にそうした練
習をおこなう機会があるのは，リーダーシップ科
目のあるなかでも少数の大学に限られているのが
現状である 6）。なおかつ，相手にとって受け入れ
やすい「権限によらないリーダーシップ」でさ
え，「そういうことは一人前になってからだ」「生
意気言うな」と拒絶される可能性がある。そこ
で，新入社員が入社直後に配属された職場で上司
や先輩がリーダーシップをどう理解しているかが
新入社員に与える影響について考えてみたい（職
場における意図的なリーダーシップ開発については
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Ⅴで述べる）。リーダーシップに意識がある学生
が新人として職場に配置された時，彼らとその周
りの間に何が起きるだろうか？
　図 1 は，職場で誰が ｢権限によらないリーダー
シップ｣ を理解し，発揮しているかについて表し
たものである。縦軸は周囲が権限によらないリー
ダーシップを理解し発揮できているかどうか，横
軸は自分（ここでは新入社員）が ｢権限によらな
いリーダーシップ｣ を理解し実践しているどうか
である。

図 1　職場における「権限によらないリーダーシップ」の所在

自分は発揮できているか

周
囲
は
発
揮
で
き
て
い
る
か

YES

YES NO

NO ④

③

②

①

　領域①は両方が YES である。そこでは，周囲
の人たちは，権限によらないリーダーシップを身
につけている新人の ｢私｣ にそれを発揮してもら
いたいと思ったら，最初から上司や先輩としての
権限を行使しない。まずは目標を共有したり率先
してみせたり支援して，｢私｣ が動くのを待って
みるだろう。それでも ｢私｣ が動かない場合や，
じっくりと物事を進める時間のない緊急の場合
は，やむなく指示 ･ 命令に訴えることもあるだろ
う。
　つまり①は，誰もめったに権限を使おうとしな
い，非常にフラットな状況である。リーダーシッ
プ教育を受けてきた新人がこのような職場に勤め
始める場合，いまは自分は①のなかでも③に近い
ところにいる（周囲のリーダーシップのほうがすご
い）という自覚が生じやすいだろう。こうした状

況では，周囲に追いついて同じようにリーダー
シップを発揮することも奨励されているため，や
がて①に入っていこうという努力の方向性（図 2
の A）が生じるだろう。高校や大学でリーダー
シップを学ぶ機会のなかった人でさえ，周囲に影
響されて見様見真似でリーダーシップを身に付け
て①の仲間入りをする可能性すらある（図 2 の
B）。つまり，こうした人々にとっては ｢私｣ が
少数者であるという自覚があり，かつその少数者
に対する支援的環境があるため，③から入った
｢私｣ を①方向に成長させようという力がより作
用するとも言える。その意味で周囲にリーダー
シップ理解のある職場（上半分つまり①と③）で
は，図 2 で言う左方向に向かう風が新人に対して
吹いているのである。

図 2　新人のリーダーシップに対する周囲からの影響
　　　（順風と逆風）
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　これに対して領域②の職場では，上司や先輩は
｢権限によらないリーダーシップ｣ を理解してい
ない。したがって新人の ｢私｣ がリーダーシップ
を発揮しようとすると，周囲に違和感や，場合に
よっては反感をもたれやすい。｢私｣ を動かすた
めに常に指示 ･ 命令が降ってくるし，上司や先輩
は他に方法を知らない。新人でもリーダーシップ
を発揮できるはずだと意気込んで入社 ･ 入職して
も，周囲はそう思っていないので歓迎されないの
である。図でいうと②の場所にとどまるにも覚悟
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が必要で，いっそ風に流されて④に移動してしま
うほうが楽だと思う若い人がいても不思議ではな
い（図 2 の C）。また，最初から D にいる新人は
左に動く動機がない。つまり図 2 の下半分では右
方向に風が吹いている。
　図 2 の上半分と下半分で風向きが逆になるとい
う非対称なことが起きているのは，基本的には多
数派が優勢になりやすいからである。つまり下半
分で言えば，権限によらないリーダーシップを発
揮する人はいないし，もし新人が発揮しようとし
ても歓迎も評価もされない職場であれば，権限に
よらないリーダーシップをもった新人も段々それ
に染まっていきやすい。上半分では上司も先輩も
｢権限によらないリーダーシップ｣ を発揮してい
る職場であれば，新人もそのように行動するよう
になっていくということであった。これらはいず
れも，身近な上司や先輩が，意図する意図しない
にかかわらず，実はリーダーシップ教育ないし反
リーダーシップ教育を行っているということでも
ある。それでは，高校や大学でリーダーシップ教
育を行う場合，あるいは職場で意図的なリーダー
シップ研修がある場合はどう変わってくるだろう
か。これを次に論じよう。

Ⅳ　大学でのリーダーシップ教育

１　教員や TAによる介入

　従来から高校や大学には ｢グローバルリーダー
養成プログラム｣ のようなものが数多く存在した
が，その多くは単に海外留学プログラムであっ
て，事前学習や事後学習はついているものの，
リーダーシップスキルの養成よりは異文化体験や
英会話体験に重点がある。それを ｢グローバル
リーダー養成｣ と呼んでいるのは 20 世紀型の
リーダーシップ観の残滓で，将来グローバルに活
躍したり企業で早く出世したりするのは英語がで
きて海外でも活躍できる学生たちであろうという
見通しに立った，一種の成績（特に英語）優良者
向けプログラム（honors program）である。それ
とは大きく異なって，ここでいうリーダーシップ
教育は，｢権限によらないリーダーシップ｣ ｢全員

の発揮するリーダーシップ｣ を学習成果目標と
し，学習のプロセスで経験学習を促す介入を行う
ような教育である。
　図 2 を再度ご覧いただきたい。我々の経験から
すると，授業が始まる前，多くの学生は右下つま
り④の位置にいることが多い。ここから出発して
左上つまり①を目指すのが，クラス全体の目標で
ある。クラスのなかに，すでにリーダーシップを
発揮できる学生が居て，質問するなり教員の問い
かけに答えるなりのために挙手したとしよう。授
業が始まった当初は，この学生に対し，周囲は冷
ややかな視線を送ることが少なくない。挙手した
学生から見れば，クラスの状況は②であると映
る。つまり自分は権限のないリーダーシップを発
揮できる（と思っている）のに，周囲はその準備
がない状況である。
　これは，新しく職場に配属された新人が，｢権
限によらないリーダーシップ｣ を理解しない先輩
や上司に囲まれている状況と同じである。職場で
あれば，②に居ると睨まれ疎んぜられるというプ
レッシャーから④へと誘引される。右方向の風が
吹くのである。しかしリーダーシップのクラスの
場合は，｢あいつ，なに目立ってやがるの｣ と
いった視線を浴びせそうな学生が居たら，間髪を
いれず教員や TA が介入する必要がある。発言
した学生を他の皆が④にとどまらせようとするの
は見当違いで，むしろ皆もリーダーシップを発揮
すべきなのだと悟らせねばならない。言い方を変
えると，リーダーシップ理解のない職場では教員
とは逆に周囲が④にとどまらせる介入を行ってい
るとも言える。
　ある学生が発言したこの状況は，他の学生から
見ると，自分も多数派の一部である④と映る。し
かし教員や TA の介入によって，最初に挙手し
た学生の行動が ｢目立ちたがり｣ ｢教員への媚び｣
ではなくリーダーシップなのだと認識することが
できれば，挙手した学生のおかげで④から②への
移行過程にあり，移行することがどうやら望まし
いとされていることが見え始める。さらには自分
自身にも，リーダーシップの発揮，④から②への
移行が期待されていることをあらためて悟る。そ
う見え始めてくれば，他の学生も次々に率先垂範
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や相互支援を始めて，｢クラス全員がリーダー
シップを発揮する状態になること｣ という共通目
標が内在化し始める。こうした動きが同時かつ共
振的に生じることにより，④（右下）から①（左
上）への移動が成立する。
　このように，｢権限によらないリーダーシップ｣
を全員に発揮させることを目指すリーダーシップ
の教室では，｢権限によらないリーダーシップ｣
の理解のない職場に見られるような，最初に挙手
したり発言したりした人に対する冷ややかな目線
をなくし，積極的な発言を促すような介入が初め
に行われる。誰もが発言する集団も誰もが発言し
ない集団もいわば安定均衡状態であるため，教員
や TA という学生から見た外部者による介入を
要するのである。実はいま説明したような教室で
の学生のリーダーシップ促進は，能動的な学習，
すなわちアクティブラーニングにとっては非常に
重要でもあるので次に詳しく述べよう。

２　アクティブラーニング

　文部科学省（2012）によれば，アクティブラー
ニングとは，｢教員による一方向的な講義形式の
教育とは異なり，学修者の能動的な学修への参加
を取り入れた教授・学習法の総称｣ である 7）。ア
クティブラーニングを目指すのであれば，1）で
リーダーシップの授業について例示したようなプ
ロセスが，アクティブラーニングを目指すあらゆ
る科目の授業にほぼ共通に必要である。
　リーダーシップの授業との違いは，その教科

（リーダーシップ以外）の内容を理解することに主
要な目的があって，教員と学生の相互作用や学生
同士の相互作用はそのための手段に過ぎないので
あるが，教室運営の方法としてアクティブラーニ
ング促進を選択する以上は，リーダーシップの入
門部分と同じことを行わざるをえない。すなわち
誰かが挙手して質問したり発言したりしたらそれ
を歓迎し励まして，他のクラスメートもそれに参
加するという状態を目指すのである。しかし最初
に挙手する ｢率先垂範｣ が出てこなくて四苦八苦
するというのが，アクティブラーニング促進を意
図する教員の最初の，しかも典型的な悩みであろ
う。

　定番の対策が一つある。それは教員が投げかけ
た問いについてディスカッションをおこなう小さ
なグループに分けて（zoom で言えばブレイクアウ
トルーム），問題の大きさに応じて設けられたディ
スカッション時間の終了後に元のクラス全体（メ
インルーム）に戻って，誰かに各グループを代表
して報告してもらうというものである。こうした
枠組みを設けることで発言に対する学生の抵抗感
が大いに弱められるのは，「班を代表して」とい
う発言への大義名分が伴うことが挙げられるだろ
う。純粋に主体的な発言というよりは，周囲から
も認められた役割として発言するというほうが，
冷ややかな視線を気にせずに行えるからである。
こうした方法は成人の研修の場合でもこれはかな
り効果的であるが，筆者の印象では，この効果は
米国等と比べて日本で特に高い。
　なおこのブレイクアウト方式 8）をとる場合は，
教員が投げかける質問の性質に注意する必要があ
る。唯一の正解があるような問題は最初の 1 問程
度にしておいたほうがいい。さもないと，せっか
くブレイクアウトして議論しても，メインルーム
は要するに答え合わせの場になってしまうからで
ある。さまざまな回答がありうるような問いを投
げかけて，議論してもらい，そのあとメインルー
ムでは，さきほど色々出た答えをここかしこで使
いながら進行する必要がある。このあたりはワー
クショップ運営の達人に尋ねれば山ほどコツやヒ
ント（いわゆる tips）を与えてくれるであろう。
むしろここでのポイントは，ワークショップ運営
のノウハウそのものではなくて，ワークショップ
型を含む双方向の授業すなわちアクティブラーニ
ング型の授業は，学生のリーダーシップ（率先垂
範 ･ 相互支援 ･ 目標設定共有）を活用しているのだ
という一点である。まずはクラス全体の学びを最
大化するという目標に向けた率先垂範や相互支援
を引き出したいがための仕掛けであり雰囲気作り
なのである。
　大学の場合には，ブレイクアウト法に加えて
TA の活躍という妙薬がある。これを次に説明し
よう。
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３　TAのリーダーシップ

　TA （teaching assistant）は，各大学の制度に
よって SA（student assistant）と呼ばれたり LA

（learning assistant）と呼ばれたり，さらには同じ
大学内で複数の呼称があって配置場所（授業の教
室内か自習室 ･ 図書室か等）や身分（院生か学部学
生か等）が異なったりしている。そこでここでは，
教員に同行して教室に入り授業進行を支援，ある
いは司会のように主導する学生を TA と総称す
ることにしよう。
　こうした ｢学生が学生の学びを支援する｣ 制度
は多くの大学で見られるが，「支援」の実態は多
様である。筆者が 2005 年に立教大学でそうした
役目の学生を配置しようとした頃には，TA は大
教室での授業にだけ配置されて，出席票を配って
回収したり，教員のパソコンのセットアップを手
伝ったりといった軽作業が想定される役割で，そ
れ以外には，教員からあらかじめ依頼されている
場合は，私語している学生に注意したりというあ
たりが授業進行への最大限の関与であった。こう
した単調で形式的な活動を「TA による支援」と
する大学は当時多かった。こうした TA は教育
効果に直接貢献する存在とは言えず，しかも私語
を注意することなどへの受講生からの反発もある
ので，その意味ではいわば通勤距離ゼロで働ける
こと以外には特に魅力のあるアルバイトではな
かったようである。
　このような大学の状況のなかではあったが，立
教大学でリーダーシップ教育を立ち上げるに際し
ては，25 名単位の 15 個のクラスに各 1 名，つま
り学生約 380 人に対して計 15 人の TA を配置す
ることを依頼した。こうした当時の常識から外れ
たリクエストにもかかわらず，このリクエストを
通すために学部執行部の教員方は多大な労を割い
てくれた。幸いなことに授業自体が受講生から高
い支持を得たばかりか，TA の志願者は常に多く，
のちには選外になった学生をどう処遇するかに苦
慮するほどにまでなった。
　受講生 ･ 教員･TA たちのエンゲージメントが
高かったことの他に，次第に増えてきた見学者や
取材者がまっさきに驚いていたのは，受講生とわ

ずか 1 学年しか違わない学生が TA として授業
の司会進行，ときにはコンテンツの説明までを担
当している姿と，それを自然なこととして受け入
れている教員や受講生の態度であった。2011 年
に文科省教育 GP の成果審査で極めて高い評価を
得てからは，学内の他学部からも先進的な授業形
態であるとの認知を得るようになった（こうした
経緯については日向野（2013），日向野 ･ 松岡（2017）
参照）。また，必ずしもリーダーシップを学習成
果目標としない授業にあっても，アクティブラー
ニング促進のためには TA/SA/LA の配置は有効
な方法であるという報告が学会などでなされてい
る。 
　いまでは普通になった授業内 TA であるが，
TA がなぜ ･ どうやってアクティブ・ラーニング
の促進に貢献できるのだろうか。ブレイクアウト
でのグループディスカッションであれば，TA が
各グループを回って議論が活性化するような質問
を投げかけたり，黙っている様子の学生に声をか
けたり等の支援がまず考えられる（リーダーシッ
プの第三要素である相互支援）。この役割は，学生
とほぼ同世代であることもあり，教員よりも上手
にこなす TA も多い。
　その反面，そうした介入以上に，メインルーム
つまりクラス全体の場での振る舞いにたいして，
難しさを感じる TA も多い。単に教員の言いな
りの助手であってもいけないし，受講生べったり
のガーディアンでもよくない。クラス全体の学び
の最大化というゴールをまず授業の前から教員と
共有し，そのために率先して教員と受講生の双方
を支援するというリーダーシップが求められる。
共通のゴールの価値を信じ，そのために必要なこ
とを受講生はもちろん教員に対しても自ら提案を
おこなう，つまり目的設定と共有，率先垂範，相
互支援というリーダーシップ最小 3 要素を体現す
る存在であることが教育効果のためには最も良い
だろう。
　こうした TA の役割は，リーダーシップ以外
の授業でも有効である。しかし，リーダーシップ
以外の専門の教科内容を理解したうえでそうした
役割を十分に果たせる TA を養成するのは，な
かなかに大変なことである。それならば，TA 養



日本労働研究雑誌34

成のための授業を開設して，各専門分野の TA
候補生にその授業を履修してもらうようにする
か，学部時代にリーダーシップの授業を熱心に履
修した大学院生を TA に採用する等の方法は効
き目がありそうである 9）。

Ⅴ　学習する職場に向けたリーダーシップ

１　教室を超えて

　筆者は，大学という場所を職場とする大学職員
のリーダーシップ研修について，勤務校のものも
含めて何度かお引き受けしている。それとは別
に，企業からも，リーダーシップ研修の依頼を受
けることもある。これらは，学生対象におこなっ
ているリーダーシップ教育が見当外れなものに
なってないかどうかをチェックし続けるという積
極的な意味もあって，時々はお引き受けしてい
る。
　企業でも大学でも，筆者の知る限りリーダー
シップ研修依頼の大半は人事部付近 10）からいた
だく。筆者が経験を通じて気づいたこととして，
リーダーシップ研修効果を強烈に左右するのは，
研修講師の力量のみならず，研修依頼側のいわば
本気度である。社員や職員の効果的なリーダー
シップ研修は，個人個人の能力開発にはとどまら
ず，組織内 ･ 社内における人々の関係性をも変え
てしまうことを理解していること。そして，そう
した変化の効果を狙っていること。こうした，職
場のリーダーシップ研修は組織開発を伴うという
ことの認識こそ，「本気」の表れである。
　それが無い場合，リーダーシップ研修の終了後
に職場に戻った受講生は，上司や先輩の承認や理
解がないまま ｢権限によらないリーダーシップ｣
を発揮しようとし，結果として白い眼で見られ
る。例えば，周囲からの支援をあてにして未熟な
提案を試みた結果，さまざま欠陥を指摘され木っ
端微塵にされる。図 1 の左下，つまり②に，研修
受講生が置かれるのである。この場合，先の新入
社員の事例と同様に，強烈な右方向の風が吹い
て，④に追いやられることになる。
　研修を講師に依頼する部署と，研修受講者を送

り出す現場のリーダーシップに関する考え方が一
致していない場合，筆者のような講師側がいかに
ベストを尽くしても，集合研修当日以前から，既
に研修効果が冴えないものになることが運命づけ
られているようなものである。リーダーシップ研
修を無駄にしないために，あるいは，それ以上に
組織開発効果を一緒に生むために，管理職やトッ
プのリーダーシップ研修を同時に，あるいはでき
れば先行して繰り返し行うことが必須である。そ
うすれば，人事部と現場の乖離，人事部とトップ
の乖離はせばまって，環境における VUCA への
対応力に富んだ，イノベーティブな職場への第一
歩が始まるだろう。

２　職場の心理的安全性

　VUCA 対応力とイノベーション促進のための
｢権限によらないリーダーシップ｣ 研修を終えて
職場に戻ってきた社員 ･ 職員が，研修で習ったよ
うなリーダーシップを発揮すると，たちまち先輩
や上司に嫌われることが少なくない。多くの社
員・職員が，そうなることを見越し，研修内容を
活 か そ う と は し な い だ ろ う。 職 場 に お い て
Edmondson（2018）の言う ｢心理的安全性｣ が不
足している状態である。
　Edmondson（2018）によると，VUCA 対応と
イノベーション創出のためには，心理的安全性と
成果指向の双方が高い ｢学習する職場｣（図 3 の
右上）になることが必要である。
　図 3 で，片方だけが高いと次のようなことが起
きる。たとえば，成果指向が低いために特段の
リーダーシップを要さず，むしろ接待力や調整力

図 3　心理的安全性と成果指向

成
果
指
向

キツい職場
（anxiety zone）
失敗を許容しない

学習する職場
（learning zone）

失敗から学ぶ

サムい職場
（apathy zone）

ユルい職場
（comfort zone）

心理的安全性

低

高

高低

出所：Edmondson（2018）と石井（2020）を結合。
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だけで充分に回ってしまうような職場である。図
3 の右下の「comfort zone」はそれに該当するが，
石井（2020）はこれを絶妙にも ｢ユルい｣ 職場と
訳している。心理的安全性さえ高めればいいのだ
と考えると，このユルい職場になってしまいがち
である。そこでは失敗は許容されるが，誰もそこ
から学習しないので，成果は改善しない。しかし
心理的には安全である。確かに VUCA に対応し
イノベーションを生み出して成果を上げるため心
理的安全性が求められるのであるが，成果指向が
不足していると，心理的安全性そのものがゴール
になってしまい，それを得られた状況に満足して
しまう。
　他方，新人社員 ･ 職員により発揮されるリー
ダーシップを嫌う職場では，失敗したり怠けたり
して罰せられるのではないかという恐怖や不安を
利用してメンバーを働かせて成果向上をはかるよ
う な こ と が あ る か も し れ な い。 図 3 左 上 の

「anxiety zone（キツい職場）」，直訳すると不安
ゾーンである。新しいことを試みる際には多くの
失敗が付き物なので，こうした職場では，｢権限
によらないリーダーシップ｣ は失敗の可能性を増
やすだけの余計なものとして，敬遠されてしま
う。
　今日，成果志向が低い職場はそう多くないだろ
う。管理職でも管理職昇進目前でもない社員 ･ 職
員にリーダーシップ研修を依頼する人事部の狙い
は，左上の anxiety zone（キツい職場）を，右上
の learning zone（学習する職場）に持っていくと
ころにあることが多いと思われる。なお，図 3 の
下半分（サムい職場とユルい職場）の場合は，成果
が上がっていなくても困らないという信念が共有
されている状況なので，人事部はリーダーシップ
研修の必要性を認識しないだろう。むしろ，成果
をあげないとチームとしての職場が維持可能では
ないという，外からの強いメッセージをどう発信
するかに頭を悩ませているのかもしれない。
　そもそも，どういうときに左上から右上に移動
する（図 3 の矢印）必要があるのか。それは，メ
ンバーを業績目標や懲罰で拘束するような左上の
方法では成果が実現しない時である。失敗しない

（罰せられない）ことを最優先していると，その代

償として萎縮して新しい試みがなくなってしま
い，VUCA への対応やイノベーションが生まれ
にくくなるからである。
　では，左上（キツイ職場）を右上（学習する職
場）に変えるには何が必要なのか。何が心理的安
全性の増進を阻んでいるのか。図 3 をじっと見て
いるだけではその答えは出てこない 11）。成果を
上げるためにはいろいろ試してみて失敗すること
も許容し，しかし失敗したらそこから必ず学ぶよ
うにする。失敗することを許容しない，失敗した
ときに学習しない，そうしたリーダーシップの欠
如をいかに回避できるだろうか。

３　失敗を許容し，失敗から学ぶ職場

　キツい職場（左上）から学習する職場（右上）
に変えたいときに，リーダーシップの出番はどこ
か。現状が ｢キツい｣ のは必ずしも成果指向が強
いからではない。失敗をしてもそこから学習する
ことを通じて（個人だけでなく組織として）成長し
ていけば少し長い目でみれば，VUCA への対応
やイノベーションの創出という成果は上がってい
くはずだと考えられるからである 12）。経営判断
として，あるチームを ｢キツい職場｣ から ｢学習
する職場｣ に変えるべしとなった場合，新しいこ
とを試して失敗すること自体を非難しない慣習を
作り上げる手がかりはどこにあるだろうか。これ
は今まで誰が失敗を非難していたかによるだろ
う。上位権限者の方針がそうであったか，あるい
は同僚同士で失敗を非難しあう習慣があったか，
あるいはその両方かもしれない。
　イノベーションには失敗が伴うという理解を前
提に，よい失敗，失敗とのよい向き合い方を作り
上げる必要がある。失敗するかもしれないが成功
すればそのチームの成果になりうることが見つか
れば実行してよいことについて合意し（目標の設
定 ･ 共有），誰もがそうした実行を率先して行え
るようにする（率先垂範）。実際に失敗したとき
に他の誰かがそれを非難しないよう，チームの上
位者や全体に呼びかける。失敗したことから何を
学んだかを言語化して周囲に共有するよう当人に
働きかける（相互支援）。失敗した人の周囲は率
先してその学びに耳を傾け，活かす。こうしたこ
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との地道な繰り返しである。このプロセスの主要
部分がリーダーシップ最小 3 要素（目標共有，率
先垂範，相互支援）であることは明白であろう 13）。
　ただし 2 つのことに注意する必要がある。第 1
に，リーダーシップ最小 3 要素の第一である目標
設定 ･ 共有について，設定し共有すべき目標には
レベルが複数ありうるのでその優先順位を取り違
えないようにすることである。新しいことを試み
るのはなぜか？新しい方法 ･ 新しい結果が見つか
るかもしれないからである。失敗を許容するのは
なぜか？　失敗を許容しないと，失敗を避けるた
めに新しいことを試みなくなるからである。失敗
のあと学習し学習内容を共有するのはなぜか？　
同じ失敗を繰り返したくないのはもちろんだが，
学習した結果が別の新しい方法のヒントになるか
もしれないからである。それではそもそも新しい
方法を試みるのはなぜか？　従来のままでは
VUCA に適応できない and/or イノベーションが
生まれなさそうだからである。
　 こ れ ら す べ て の う ち で 最 上 位 の 目 標 は，
｢VUCA に対応する and/or イノベーションを生
む｣ という成果である。｢学習する職場になる｣
はそのための手段である。同様に，心理的安全性
も最上位の目標ではなく，｢VUCA に対応する
and/or イノベーションを生む｣ ための手段にす
ぎない。心理的安全性を最上位に置くとたちまち
｢ユルい職場｣ に堕してしまう。
　第 2 に注意すべきことは，｢新しいことを試み
る｣ ｢失敗を許容する｣ ｢失敗から学習して共有す
る｣ を誰が始めるかである。新しいことや失敗を
許容してこなかったのが明らかに権限上位者のみ
であるなら，当人にも変わってもらう必要があ
る。管理職自ら失敗のリスクをとって行動するこ
とまではしづらいにしても，せめてリスクをとっ
て行動する部下を容認したり，できれば自ら率先
して過去の失敗談を語り，そこから何を学べるか
を（押し付けがましくない）言葉にしたりする。
管理職自身が失敗を恐れてきたことを改めて自ら
気付いてもらうための研修が必要である場合もあ
るだろうし，失敗談共有会のような企画も有効か
もしれない 14）。
　ただ，権限上位者のみの責任であるケースばか

りではないのではないか。例えば前任の管理職が
部下の新しい試みによる失敗を嫌っていたから新
任の管理職もそうであろうと考えて部下が過剰な
忖度をしてしまうような場合である。そのような
場合がありうることを考えると，最上位の目標に
ついて合意できている限り（あるいはまずそこか
ら始める必要がある場合もあろうが），｢新しいこと
を試みる｣ ｢失敗を許容する｣ ｢失敗から学習して
共有する｣ ことは，それぞれ誰かの率先垂範と相
互支援で始めるしかない。つまり権限の有無に関
係なく全員にリーダーシップ発揮機会と責任があ
るということである。裏返して言えば，リーダー
シップ不足こそが心理的安全性を壊し，｢学習す
る職場｣ を蜃気楼にしてしまうのである。

Ⅵ　新しい産学連携のかたち

　これまで本稿では，研修によって社員や職員の
リーダーシップを増強して，心理的安全性を確保
したり，VUCA 対応やイノベーション創出を促
したりする方法について説明してきた。大学教員
がそうした研修の講師として依頼され，受講生が
企業の社員であれば，教員にとっては学外活動で
はあるが，教員は本務先が大学なので，これも一
応は産学連携の一種である。ただ，｢学｣ とは
言っても学生は抜きであることが多い。他に特に
理系に多いケースとして大学教員ないし研究室と
企業の開発部門が協力して新しい技術 ･ 製品 ･
サービスを作り出す形の産学連携の歴史も長い。
この場合は大学院生や時に学部学生も共同研究に
貢献することがあるだろう。
　これらに比べて新しいのは，大学教員の学内の
正課授業で学生と社会人（企業の社員や大学の職
員）が学び合うタイプの取り組みである。企業が
学生とディスカッションして学び合うような授業
に社員を送り込むのは何故か。根本的には，第 1
に学習成果目標が，多様なメンバーからなるグ
ループで発揮できるリーダーシップを身につける
ことにあるからだ。第 2 には，あらかじめ教員に
だけ分かっている唯一の正解などはないような授
業内の課題解決プロジェクト（数週間におよぶ）
において，社員と学生が互いに知恵を引き出して
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（つまり相互支援）成果に生み出すことにコミット
（目標共有）し，心理的安全性を作り出すことに
関して率先垂範を行うような，受講生側のリー
ダーシップを前提にしたアクティブラーニングの
場に身を置く経験ができるからである。要する
に，この取組に参加する企業の社員も学生受講生
も，｢学習する組織｣ の生成に参加できるのであ
る。筆者自身の経験でいえば，課題解決型のリー
ダーシップ開発授業への企業や業界団体の協力は
2006 年から始まっており，2010 年代になると，
上記のような社員と学生の学び合いという理解を
もって社員を参加させてくれる企業が多く現れる
ようになった。
　ただし，こうした授業形態の意義については，
大学の教職員すべてに周知されているとはまだ言
い難い。職員の多くには，また教員の一部にも，
授業というのは，より知識を多くもっている者
が，教えるという意図をもって教えて，知識の少
ない者に伝達するものであるという，相当に古い
学習観がまだまだ残っているのである 15）。こう
した想定に立った場合，社会人が学生から学べる
ことは少ないはずだし，教員が学生から学ぶはず
もないことになる。
　コロナ禍のもとでの授業のオンライン移行によ
り，こうした学習観の新旧が，予想以上に際立つ
結果になった。2020 春のオンライン移行当初は，
対面授業なのか zoom によるオンライン授業なの
かが教員 ･ 学生ともに最大の関心事であったが，
学生の適応は極めて速く，2021 年度には教員を
追い越した感すらある。いまや ｢あの授業は対
面？　それとも zoom ？　｣ ということよりも，
｢あの授業はリアタイ（リアルタイムの略）？　｣
のほうが，学生にとっては重要な関心事である。
zoom であれ対面であれ，時間帯が指定されてい
る（束縛される＝リアタイ）か，それともオンディ
マンドで各自いつでも便利なときに視聴できるか
にまず関心が集まるのである。最も意欲的な学生
でも，伝統的な知識伝達型の授業については，オ
ンディマンド型であることを望んでいる。さら
に，オンディマンドであるにしても，特定の学期
内の受講が要求されるのであれば，同一学期に受
講生している他の学生たちと共有 ･ 交流できる何

かが無いと，良い授業であるとは認めない。例え
ば，質問を受け付ける，BBS が併設されていて
教員が適宜レスポンスを載せ，そのプロセスが全
受講生に公開されている，等である。
　学生たちはどうやら，もしも曜日と時間も束縛
して（オンラインでも対面でも）集合させるなら，
集合させるだけの価値のある授業にしてくれと考
えているようである。学生にとって切実な事情と
して，例えばコロナ禍で減っているせっかくのア
ルバイト機会を，意味なく定時に集合させられる
｢リアタイ｣ 授業のせいでフイにしたくない，と
いうことがあるのではないか。集合する価値のあ
る授業とは，理系の実験や対人スポーツ実技を別
とすれば，教員との対話はもちろん，それ以上
に，学生同士，企業の社員が居るならそこに社員
も加えたうえでの ｢リアルタイムの｣ ディスカッ
ションと学び合いが発生するように仕組まれてい
る授業である。

Ⅶ　終 わ り に

　ここ 15 年ほど，立教 ･ 早稲田 ･ 共立女子 ･ 桃
山学院など，全国 20 以上の大学において，｢権限
によらないリーダーシップ｣ 開発プログラムを多
くの大学生が修了している。その数は年々増加し
ており，合計して千人超の修了生を毎年社会に輩
出している。彼らは既に，下級生に指示を出すの
ではなくて，下級生からどう発言を引き出してい
かにダイバーシティを活用するかが上級生の重要
な役割であることを学んでいる。
　本稿ではまず，｢権限によらないリーダーシッ
プ｣ を理解し発揮する上司 ･ 先輩に新人が出会え
るかどうかが，新人の組織適応に与える影響につ
いて検討した。そこで示された「適応失敗」の
ケースは，決して珍しいものではないだろう。企
業でも大学でも，VUCA 対応 ･ イノベーション
促進に必要な「権限によらないリーダーシップ」
を，大学と企業の管理職の皆さんはお持ちだろう
か？　これから管理職になる方々はどうだろう
か？　組織として権限によらないリーダーシップ
を育む準備や覚悟，そして前向きな気持ちをどれ
だけ持たれているだろうか？
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 1）日向野（2013），日向野・松岡（2017），日向野編著（2022）
を参照。

 2） 堀 尾 ･ 舘 野（2020： 第 1 部 ）， 石 川（2016, 2022）， 金 井
（2003）などを参照。

 3）詳しくは日向野編著（2022：第 1-3 章）および堀尾・舘野
（2020：第 2 部）を参照。さらに平易なバージョンは日向野
（2018）であり，「最小 3 要素」の文献的なオリジナルは日向
野（2015）である。

 4） 変 動 が 激 し く（volatile）， 不 確 実 で（uncertain）， 複 雑
（complex）で，曖昧である（ambiguous）こと。冷戦終了後
はこのような環境変化が世界中で続発するようになったという
意味合いで使われることが多い。もともとは米国空軍が使用し
始めた略語であると言われている。

 5）わが国で初めて必修を含む正課の（つまり単位のある）科目
群として導入されたリーダーシップ開発プログラムである。そ
の最初の 10 年については日向野（2013），日向野 ･ 松岡（2017）
を，それ以降については堀尾 ･ 舘野（2020：第 2 部）を参照。

 6）2022 年度現在，大学内の正課（単位のある）としてのリー
ダーシップ科目が開講されているのは筆者の把握している限り
20 大学であるが，複数科目が積み上げ型で開講されているの
はまだ一部である。日向野編著（2022：第 2 部）参照。

 7）このあとに ｢……学修者が能動的に学修することによって，
認知的，倫理的，社会的能力，教養，知識，経験を含めた汎用
的能力の育成を図る。発見学習，問題解決学習，体験学習，調
査学習等が含まれるが，教室内でのグループ・ディスカッショ
ン，ディベート，グループ・ワーク等によっても取り入れられ
る｣ と続く。もっと短くて包括的な定義として提唱されたのが
溝上（2014）の ｢一方向的な知識伝達型講義を聴くという（受
動的）学習を乗り越える意味での，あらゆる能動的な学習のこ
と｣ である。ただしこのあとに ｢能動的｣ の定義が続く。

 8）日本では zoom の機能に関する用語であるが，英語では日常
用語でもあり，グループが複数あることを明示できるので対面
についてもその用語を用いる。

 9）企業研修や大学職員研修でも，例えば（年次別研修であれば
受講生に近い世代の）人事部職員に TA として動いていただ
くような研修設計も効果があるかもしれない。

10）依頼元が人事担当役員だったり総務部人事課だったりもする
ことがあり，「付近」とした。

11）これはちょうど，リーダーシップに関する PM 理論の図
（Performance- Maintenance）をじっとみていても具体的な
リーダーシップ行動が見えてこないのとほぼ同じことである。
どちらも，状態を分類しただけの図であって，ある状態から別
の状態への移動に何が必要かということとは別の話だからであ
る。

12）逆に，VUCA への対応やイノベーションを必要としないチー
ムであれば，従来どおりのキツい組織であるほうが，必要とさ
れる成果があがりやすいという経営判断もありうるだろう。

13）もちろん，一つの行動が 2 つかそれ以上の要素を含むことは
大いにありうる。むしろそれこそが 3 つを ｢要素｣ と命名し
た所以である。

14）このほか，権限を既にもっている人に，フラットに行動せざ
るを得ない環境に身をおいてもらって，権限によらないリー
ダーシップを習得してもらうことも効果的である。パーソナ
ル ･ コーチングやアクションラーニング（質問会議）がその有
力なツールになるであろう。

15）つまり教えるという意図のない相手から勝手に学ぶとか盗む
とかといったことは，想定も推奨もされない。
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