
　　・・新興国の台頭による競争の激化

　　・・急進するグロ－バル化に対応した世界的な事業展開

　　・・ネットや先端技術がもらたす商品やサービスの変容

　　・・自然環境など人類の共通価値への対応

　これらの変化は、量的、質的に大きくかつ急速である。あらゆる組織、とりわ

け企業は変化への対応のための戦略に必死に取り組んでいる。

　その結果、次のような状況が生じてきている。

　　・・外部との「競争」と「共創」をどう図るか

　　・・短期間で陳腐化する技術技能への対応

　　・・ダイバシティマネジメントによる多様化への対応

　　・・相矛盾する要件への同時満足（例＝低価格化と高価値化）

　　・・いままでの組織原則と異なるマネジメントの確立（例＝世界に分散させる

本社機能）

　こうした、いわば地殻変動に近い変化に対して、企業は事業戦略やマネジメ

ントのありかたを根本から見直す努力を怠っていない。たとえば、いままでの

効率一辺倒のマネジメント体系から脱却して、価値創造プロセスをそこに組み込

んでいる企業事例がその好例である。あるいは、人材施策に大ナタを振って、自

国主義ではなく、世界から適材を募るといった動きが挙げられる。こうした果敢

な取組みはいま経営機能全体でおこっており、マネジメント変革という“カンブ

リ期”のただ中にわれわれは身を置いているといって過言ではない。こうした大

きなうねりは、当然ながら個別組織の運営にも再考を促している。部や課といっ

た単位組織でのありかたでいえば、従前のマネジメントは、上司、部下を基軸と

して、いかにして部下を活性化して最大の力を発揮していくかがその課題であっ

た。成功の経験を積み重ね業績を上げてきた管理者が、その実力をもって部下を

指導し、また人生の先輩として後輩の目標としての生き様を率先垂範してきた。

強い社風（企業文化）の下で価値観を共有しつつ、いわばアウンの呼吸で協働



し、指導してきたのである。したがって仕事の実力のある管理者であれば、多か

れ少なかれ、それなりのリーダーシップを発揮できたといえよう。

　ところが変革の時代である今日、管理者をとりまく環境は一変しつつある。

・・調整型マネージャーから、仕事を切り開いていく戦略型（事業家型）マ

ネージャーの要請が格段に高まってきた。
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ただきたい。原理原則が大事であることは、計画性ある仕事のしかたを例にとっ

ても容易にわかる。ある企業でこんな研修をしたのでご紹介しよう。新入社員研

修でオモチャのクルマを作ってもらった。グループを２つに分け、無計画で製作

してもらうグループ、もう１つのグループにはしっかりと手順を決めてもらい、

時間管理にも計画性を求めた。さて結果は？…。なんと無計画グループは後者の

３倍の時間を要したのである。しかも組み立てが雑になり、走行させてみるとす

ぐに部品の一部が外れてしまった。無計画さは時間というコストを食うと同時に

品質維持でも失格であった。新入社員の表情をこわばらせたのは、「計画なき仕

事のしかたは、またたく間に企業の信用を失墜させる」というコメントであっ

た。

仕事量

　グローバル化・IT化・ソフト化・価値意識の多様化などの環境変化に対し、組





　経験をもとに意思決定する場合に、つぎのような留意が求められる。これら

を満足すると経験が「経験知」へと変わる。

・・経験の有効性があるか、の吟味＝分かりやすくいえば、意思決定しようとし

ている案件に、その経験は使えるかどうか。経験には多くの場合、偶然性が

つきまとうだけに、客観的な吟味が欠かせない。ごく個人的な要因がからん

だ経験か、社会や時代の動きがからんだ管理不能な経験か、など。

・・経験は組織内で学習されたか＝経験から得られたことが組織内で学習され

ているか、どうか。個人的な経験で留まらせるのではなく、それが組織と

して学習されると、仕事のしくみや仕事のしかたに照らし合わせることがで

きる。また意思決定の実行に対して参加意識が高まる。前もって状況想定が

できるので、仮にうまくいかない状況に陥っても、みんなで迅速に対応でき

る、いわゆるシナリオ効果が生まれてくる。

・・経験を吟味する視点移動＝経験をたとえば顧客側から見るとか、数字に置き

換える、など多面的な観点で吟味してみる。





①　管理者の能力が高ければ多くの部下を持てるが、低ければ少なくする。

②　部下の能力が高ければ、管理者は多くの部下を持てるが、低ければ少なく

する。（例、ベテラン部下は多く持てるが、新人ばかりだと少なくする）

③　仕事の標準化（マニュアル、手順書など）が進んでいる場合は多くの部下

を持てるが、そうでない場合は少なくする。

④　職場が離れている場合には、部下の数は少なくする。（例えば、販売拠点が

分散している場合、分散度合に応じて部下の数を決める）

⑤　調整する仕事が多い場合には、部下の数を少なくする。（例えば、コンピュ

ータシステムを受注する場合、既にパッケージ化されたシステムしか受注しな

い方針ならば、仕事を調整する時間が少なくて済むので多くの部下を持てる）



　状況に応じて、上司が自分の有する権限の一部を部下に委譲した時、これを権


