
リーダーシップ



リーダーシップと人材マネジメントの全体像

両輪の関係性

リーダーシップは「人を動かす力」、人材マ

ネジメントは「人を活かす仕組み」。この二

つが有機的に統合されることで、組織は真の

持続可能性とイノベーションを生み出すこと

ができます。

01 本質と理論の理解
リーダーシップの多様な定義と、歴史的

な研究アプローチを通じて、その根本的

な性質を把握します。

02 モチベーションの源泉
人が行動する背後にある動機づけの原理

を解明し、従業員の内発的なやる気を持

続的に引き出す手法を学びます。

03 チームとコミュニケーション
個人の能力を超えた成果を生み出すため

のチームビルディング術と、透明かつ効

果的なコミュニケーションスキル。

04 キャリアと自己変革
リーダー自身の成長戦略から、組織内の

人材のキャリアパスを支援するためのフ

レームワークまでを網羅します。

05 現代的課題への対応
多様性・包摂性（DEI）、心理的安全性

の構築、アジャイル組織におけるリーダ

ーの新たな役割を考察します。

06 未来のリーダーシップ展望
新規管理職のための実践的なアクション

プランから、AI時代におけるリーダーシ

ップの進化形を展望します。



リーダーシップとは何か

伝えたいメッセージ

リーダーシップは「役職」ではなく、「行動

」として発揮されるものです。肩書きに関係

なく、いつでもどこでも、自らの責任を持っ

て影響力を発揮できます。

基本定義

組織目標達成のため、メン

バーに自発的な行動を促し

、心理的に影響を与える機

能のこと。

影響力の源泉

強制や命令ではなく、相手

が「自ら進んで動きたい」

と思わせる内発的な動機付

け。

多様な場面

上司→部下（伝統的）、同

僚間（ピア）、自己管理（

セルフ）など、あらゆるレ

ベルで発揮。

「リーダーシップとは、地位や権限ではなく、責任である」
管理職であってもリーダーシップを発揮していない人は少なくなく、逆に一般職で

あっても周囲に影響を与えるリーダーは存在します。その決定的な違いは、「状況

に責任を持って行動するかどうか」にあります。

——ピーター・ドラッカー



リーダーシップとマネジメントの違い

01 リーダーシップ (Leadership)

核心：人と組織の内なる力を引き出し、変革を推し進める

力

機能：長期的なビジョン提示、チームの統合、メンバーの

動機づけ

本質：「なぜ・何を」に焦点を当て、不確実な環境に適応

し新たな道を切り開く

02 マネジメント (Management)

核心：資源を最適化し、設定された目標を効率的に達成す

る力

機能：短期計画立案、予算管理、組織構造の整備、予実管

理と問題解決

本質：「どのように」に焦点を当て、安定した環境下での

秩序と効率を維持

“マネジャーは物事を正しく行う人であり、リーダーは正しいことを行う人である。” ——ウォーレン・ベニス
（リーダーシップ研究の権威）

現代の組織においては、「変革を起こすリーダーシップ」と「秩序を守るマネジメント」のバランスが、持続的

な成長の鍵となります。



リーダーシップ理論の変遷

“リーダーシップの研究は、単なる資質の発

見から、行動の学習、そして状況への適応へ

と、段階的に深まってきた。”

01. 特性理論 (Trait Theory)
生来の「資質」（知性、カリスマ性など）に注目。結論は「リーダーは生まれつ

き」という固定観念で、どの状況でも通用する普遍的な特性は見出せなかった。

02 . 行動理論 (Behavior Theory)
「行動パターン」に焦点を移し、リーダーは「誰にでも育成可能」と結論付けた

。核心は「課題達成」と「対人関係」の二つの行動軸である。

03 . 条件適合理論 (Contingency Theory)
リーダーシップの有効性は「状況依存」。集団の特性や環境に合わせて、最適な

リーダーシップ・スタイルを使い分ける必要がある。

結論：リーダーシップは「生まれ持った才能」ではなく、「学びと実践で磨けるスキル」として認識されるようになった



パス・ゴール理論とSL理論

状況適応がリーダーシップの鍵
「万能なリーダーシップスタイル」は存在しま

せん。部下の成熟度（能力・意欲）や周囲の環

境に応じて、柔軟に対応することが、チームの

パフォーマンスを最大化する秘訣です。

01. パス・ゴール理論 (House)

核心理念：リーダーは部下の「目標（ゴール）」達成への「道筋（パス）」を明確

に示し、障害を取り除き、必要な支援を提供することでモチベーションを引き出し

ます。

調整軸：市場環境やタスクの性質（環境側）と、部下の自律性や能力（個人側）に

応じて、支援の内容を変化させる必要があります。

02. SL理論 (状況対応型リーダーシップ)

D 1 (高意欲・低能力)：指示型
新入社員に適し、具体的な指示と手順を明
確に伝え、「何を・どうするか」を教えま
す。

D 2 (低意欲・中能力)：コーチ型
目標の意義を説き、「なぜそれをするのか
」を伝えて共感を得、フィードバックを通
じて成長を促します。

D3 (不安定・高能力)：支援型
主体的に任せ、困難時に相談に乗り、承認
と励ましを通じて自信を取り戻させます。

D 4 (高意欲・高能力)：委任型
完全に任せ、目標のみを示し、自律的な判
断と行動を尊重し、結果を評価します。



人材マネジメントの重要性

組織の活性化と永続的な成長の源は、

「人」の力を最大限に引き出すことにあります。

唯一の「生きた」資源
モノやカネとは異なり、自ら考え、成長し、新たな価値を生み出す唯

一の資源であり、企業の競争優位性を決定づける源泉です。

付加価値創造の原動力
原材料や設備を超える価値を生み出すのは「人」の知識、経験、創造

性によるものであり、企業の収益力と成長を支えます。

経営戦略の根幹
いかに人材の能力を引き出し、育成し、組織目標に結びつけるかが、

企業の存続と発展を左右する経営の核心です。

“人材マネジメントは、単なる管理ではなく、経営戦略そのものである。”



モチベーション理論の歴史的変遷

01 古典派の時代｜経済人モデル

科学的管理法の考え方に基づき、人間は「経済的な報酬」によっ

てのみ動機付けられる存在とみなされた時代。高い賃金が労働意

欲の源泉であるとの仮定が中心。

02 人間関係論｜社会的人モデル

ホーソン実験などをきっかけに、経済的側面だけでなく、「人間

関係」や集団の規範、承認欲求などが生産性に大きな影響を与え

ることが明らかになった。

03 内容説の隆盛｜欲求の構造 (1950s -60s)

「人は何に動機付けられるのか」という欲求の内容に焦点。マズ

ローの欲求階層説、ハーズバーグの動機付け・衛生理論、マクレ

ランドの達成動機理論などが登場。

04 過程説の登場｜動機形成のプロセス

(1960 s-70 s)
「どのように動機付けられるのか」という心理的プロセスに注目

。ブルームの期待理論、アダムスの公平理論、ロックの目標設定

理論などが展開された。

05 内発的動機｜認知評価理論 (1970 s-)

活動そのものへの興味や達成感（内発的動機）の重要性が再認識

。外発的報酬がかえって内発的動機を損なう「アンダーマイニン

グ現象」が実証された。

06 現代の展開｜ポジティブ心理学と心理的資

本
自己効力感、楽観性、希望、回復力といった「心理的資本」に注

目。従業員の主観的幸福感（幸せ）が組織パフォーマンスに与え

る影響が研究される。



内容説：欲求と動機付け

01 マズローの欲求階層説

欲求を5段階（生理→安全→社会→承認→自己実現）に階層化。低次

の欲求が満たされると、高次の欲求が新たな行動動機として顕在化

する「階層的進化」を提唱。

02 X理論 vs Y理論 (マグレガー)

X理論は「人は仕事嫌いで管理が必要」（低次欲求重視）、Y理論は

「仕事は自然で自律可能」（高次欲求重視）。経営者の人間観が組

織の管理スタイルを左右する。

03 ERG モデル (アルダファー)

生存(E)・関係(R)・成長(G)の3次元モデル。特徴的な「欲求退行」：

上位欲求（成長）が満たされない場合、下位欲求（関係・生存）へ

の関心が再び強まる。

人材マネジメントの核心



ハーズバーグとマクレランド

01 ハーズバーグ：動機付け・衛生理論

衛生要因：不満を防ぐ「基礎条件」
給与、労働環境、対人関係など。これらが不足すると強い不満

が生じるが、満たされても従業員に積極的な動機付け（満足感

）を与えることはできず、あくまで「不満ゼロ」に留まる。

動機付け要因：意欲を引き出す「原動力」
達成感、承認、責任の委譲、仕事の意義など。これらが充実す

ると強い満足感が生まれ、業務への高いエンゲージメントとパ

フォーマンス向上に直接つながる。

02 マクレランド：3つの社会的欲求

達成動機
目標達成のプロセス
自体に喜びを感じ、
中程度のリスクを好
む。自己責任で課題
に取り組む傾向が強
い。

権力動機
他者や状況に影響を
与えたい欲求。組織
目標達成のための「
社会的権力」がリー
ダーには重要。

親和動機
人間関係の調和と友
情を重視。協力的な
環境を好むが、過剰
な場合は意思決定に
影響する。

リーダーシップの示唆
優れたマネジャーは「利己的でない組織的権力動機」が高い。

部下の成長と組織の目標達成を結びつけ、公平な判断が求めら

れる。

キーインサイト：人材マネジメントの原点は「個々の欲求構造の理解」である。単一の報酬や施策では全員のモチベー

ションを引き出せず、一人ひとりの内的欲求に応じたアプローチが真のエンゲージメントにつながる。



過程説：期待理論・目標設定理論・公平理論

01 期待理論 (ブルーム/ロウラ

ー)

モチベーション = 期待×手段性×誘
意性

• 期待：「努力すれば成果が得られる」

との確信

• 手段性：「成果が望む報酬につながる

」との見込み

• 誘意性：報酬自体が個人にとって魅力

的であること

02 目標設定理論 (ロック)

SMART 原則と「少し難しい目標」

• SMART ：具体的・測定可能・達成可能

・成果基準・期限付

• 効果：曖昧な目標よりも、具体的で挑

戦的な目標の方が高いパフォーマンスを

引き出す

03 公平理論 (アダムス)

「投入と産出」の相対的な比較

• 比較：自らの「努力・貢献」と「報酬

」の比を他者と比較

• 影響：不公平を感じると、努力を減ら

す/成果を変える/比較対象を変えるなど

の行動に出る

キーインサイト：「やる気」は意志の問題ではなく、期待の形成、目標の明確化、公平な評価といった心理的プロセスに

よって決まる。リーダーはこれらのプロセスを意識的にデザインし、チームのモチベーションを引き出す仕組みづくりが重要。



内発的動機付けと心理的資本

01 内発的動機付け

本質的な意欲：外的な報酬（お金・評価）に依存せず、活

動そのものの「面白さ」「意味」「達成感」から生まれる

自律的なモチベーション。

強化のカギ：「有能感」（自分にできると信じる）と「自

己決定感」（自分で選択している）を高めることで、持続

的な動機へとつながる。

注意：アンダーマイニング現象：内発的動機が強い状態

で、不適切な外的報酬を与えると、かえって本来の意欲が

損なわれてしまう逆効果。

02 心理的資本 (PsyCap)

自己効力感
「やればできる」という達
成への強い信念。困難を成
長の機会と捉え挑む力。

楽観性
将来に対して肯定的な期待
を持ち、ネガティブな出来
事を一時的・特定的に解釈
する姿勢。

希望
目標達成への強い意志（エ
ージェンシー）と、障害時
に代替経路を見出す計画力
（パスウェイ）。

回復力 (レジリエンス)
逆境やストレスに直面して
も、迅速に立ち直り、さら
に成長につなげる心理的強
靭さ。

持続的な成長には「心理的土壌」が不可欠です。外的な報酬だけでなく、一人ひとりの内発的動機を引き出し、心

理的資本を磨くことが、真のエンゲージメントとパフォーマンス向上のカギとなります。



モチベーションと幸福論の関係

01 欲求の充足と主観的幸福感

マズローの自己実現欲求は「フロー体験」や「人生の意味」に直

結。ERG モデルの「欲求退行」メカニズムは、従業員のウェルビ

ーイング低下を未然に防ぐための重要な洞察を提供する。

02 動機付け要因とポジティブ感情

ハーズバーグの動機付け要因（達成・承認）が喜びや誇りを生み

出す源泉。フレドリクソンの「3：1ポジティビティ比率」が個人

の「繁栄」と組織の活性化への鍵となる。

03 期待・目標と人生満足度

期待理論の誘意性や目標設定が人生満足度と強く相関。セリグマ

ンの「PERMA 」モデル（ポジティブ感情・没頭・人間関係など）

は、モチベーション理論と本質的に呼応する。

04 心理的資本とレジリエンス

自己効力感や楽観性はストレス耐性（レジリエンス）を高め、ア

ンチフラジャイルな性質を育む。心理的資本が高い個人は、困難

を成長機会と捉え、持続的に前進する。

核心インサイト：モチベーションの高揚は単なる業績向上手段ではなく、個人の「幸せ」と組織の「持続的成長」を結びつける本質的
な要素であり、現代のリーダーシップに不可欠な視点です。



チームの発達段階

チームは結成から成熟へと段階的に進化します。リー

ダーは現在の段階を見極め、適切な支援を行うことで

、メンバーの可能性を最大限に引き出し、高いパフォ

ーマンスを達成することができます。

01 形成期 (Forming) ：信頼の基礎作り
メンバーが互いを探り合う初期段階。リーダーは目標と役割を明確に示し、メン
バーが安心して参加できる安全な環境を提供します。

02 激動期 (Storming) ：意見の衝突と調整
役割や進め方の意見対立が顕在化。リーダーはコンフリクトを恐れず、建設的な
議論へと導き、多様な意見を吸収します。

03 規範形成期 (Norming) ：協調体制の構築
ルールや信頼関係が確立し、一体感が生まれる。リーダーは合意事項を明確化し
、チームの団結をさらに強化します。

04 実績期 (Performing) ：高い成果の達成
自律的に高いパフォーマンスを発揮する段階。リーダーは委任型スタイルを採用
し、メンバーの能力を最大限に信頼します。

05 終了期 (Adjourning)：成果評価と次のステップ
プロジェクト完了による解散。リーダーは成果を評価・肯定し、メンバーの学び
を認め、次なる挑戦への橋渡しを行います。



チームマネジメントの要点

チームの成果は個々の能力だけでなく、「構成」と「運営

ルール」に大きく依存します。優秀な人材を集めるだけで

はなく、意図的なデザインが高いパフォーマンスを引き出

す鍵となります。

01 目標と役割の明確化

チームの共通目的と各人の責任範囲を

具体的に定義し、仕事の重複や抜け漏

れを防止し、全員が同じ方向を向いて

行動できるようにします。

02 黄金比のチーム規模

一般的に5～9人が効率と凝集性のバラ

ンスが良いとされます。規模が大きす

ぎると意思決定が遅れ、小さすぎると

多様性に欠けるリスクがあります。

03 多様性と相互補完

異なる背景、スキル、視点を持つメン

バーを配置し、個々の強みを活かして

弱点を補い合い、複雑な課題に多角的

に対応できる体制を作ります。

04 心理的安全性の確保

失敗を恐れずに意見を述べられる「心

理的安全性」を基盤に、オープンかつ

率直なコミュニケーションを促進し、

問題の早期解決を図ります。

05 高い凝集性の醸成

共通の目標への共感と信頼関係を深め

、チームへの帰属意識を高めます。高

い凝集性は困難な局面での協力と持続

力を生み出します。

核心理念：チームは設計される
優秀な人材を集めるだけでは十分では

ありません。目標、構成、運営ルール

を意図的にデザインすることが、真に

機能するチームの起点です。



コミュニケーションの3原則

“伝達の前提は理解である”

相手の視点に立って意図を理解し、信頼関係を築く

ことが、真のコミュニケーションの出発点です。

01. 相手から見た自分を想像する
立場や権力の差を意識し、自身の言動が相手にどう映るかを俯瞰的に捉え

ましょう。特に上下関係がある場面では、相手の心理的な距離感を推測す

ることが重要です。

02. 相手の受け止め方を想像する
情報は「受け取られた」時点で完了します。「言わなくても伝わる」とい

う思い込みは誤解の元。相手の知識背景や認識レベルに合わせて、明確か

つ丁寧に伝えることが必要です。

03 . 適切な場とタイミングを選ぶ
内容の重要性や機密度に応じて、個室かオープンスペースか、対面かオン

ラインかを選択しましょう。特に否定的なフィードバックは、プライベー

トな空間でタイミングを見計らって伝えるのが礼儀です。



アンコンシャス・バイアスとその対策

核心メッセージ

判断には必ず偏りが存在します。その「

自覚」があるだけで、より公正で論理的

な意思決定へとつながります。

01 . 思考の二面性：システム1 とシステム2

システム1（直感）：瞬時に自動的に動作し、日常の大部分を支配しますが、経験則に基づ

くためバイアスが生まれやすい性質があります。

システム2（論理）：意識的に働き、慎重な計算や検証を行いますが、エネルギーを消費す

るため、人はなかなかこのシステムを使いたがりません。

02 . 代表的な3つの「無意識の偏見」

属性バイアス

性別や年齢などの属性から、

個人の能力や適性を先入観で

判断してしまうこと。

インサイダー・バイアス

自分や自社に都合の良い情報

ばかりを拾い上げ、不利な情

報を無視してしまう傾向。

アンカリング効果

最初に接した情報（アンカー

）に強く影響され、それを基

準に判断してしまうこと。

03. 実践的な対策：「6秒ルール」でシステム2を起動

直感的な判断（システム1）が浮かんだ瞬間、6秒間時間を置いて深呼吸しましょう。この

短い間に「なぜそう考えたのか？」「根拠は客観的か？」と自問自答することで、論理的

思考（システム2）を意識的に働かせ、偏見を抑えることができます。

論理 直観



フィードバックの実践

「フィードバックは、相手の成長を支援するた

めの対話であり、一方的な評価ではない。」
リーダーの真の役割は、チームメンバーの潜在能力を引き

出し、互いの理解を深めることにあります。

01 . 評価のルールを明確に

「成長のための対話」であることを最初に共有し、相手が心

理的に安全を感じられる場を作ります。防御的にならないよ

う、目的を明確にして信頼関係を構築しましょう。

02. 客観的な事実に基づく
感情的な批判を避け、具体的なエピソードと客観的な事実を

挙げて話します。「いつも遅れる」ではなく、「先週の会議

で3回遅刻した」のように具体的に伝え、共通認識を得ましょ

う。

03 . 期待と支援を伝える

改善点だけでなく、相手の強みを認め、今後の具体的な期待

値と支援体制を明確に示します。自信を与え、成長へのモチ

ベーションを高めることで、持続的な変化を促しましょう。



合意形成の思考プロセス

01 目的から考える

議論の根本的な目標を明確にし、方向性を定める。「何の

ために話し合うのか？」「最終的に何を達成したいのか？

」を共有することで、議論の堂々巡りを防ぎます。

02 前提を設定する

議論の範囲、制約条件、ルールを事前に共有。予算の上限

、期限、対象となる範囲などの枠組みを明確にすることで

、効率的で建設的な話し合いを支えます。

03 結論を導く

客観的な事実やデータを基盤に論理展開する。感情論や主

観的な意見に依存せず、根拠に基づいて結論を導き出すこ

とで、納得感のある合意形成を実現します。

04 最適解を選ぶ

複数の選択肢の中から、目的に最も合致し、実行可能な解

を選択。対話を通じて選択肢を評価し、グループ全体の合

意を得られる「最適解」を見つけます。

核心メッセージ：合意形成は、単なる多数決ではなく、論理的思考と相互理解の対話を融合させたプロセス

である。



キャリア・レビューの重要性

経験の振り返り

成功体験や挫折、やりがいを感じた瞬

間を振り返り整理します。これにより

、自身の強み・弱みやモチベーション

の源泉を客観的に認識し、自己理解の

基盤を築きます。

スキルの棚卸し

業務を通じて獲得した専門知識（ハー

ドスキル）とコミュニケーション力（

ソフトスキル）を明確化します。同時

に、現時点での不足スキルや成長に必

要な能力を把握し、学習の優先順位を

定めます。

仕事観の再定義

「仕事とは何か」「働くことで何を求

めるか」を深く問い直し、自身のコア

バリュー（価値観）を明確にします。

これにより、将来のキャリア選択や職

場での行動指針を定める基準とします

。

キャリア設計の原点：自分を理解することがキャリア開発の第一歩です。リーダーは部下の自己洞察を促し、その真意を

傾聴し、尊重することで、単なる目標達成ではない「人としての成長」を支援することができます。



キャリア・デザインの2つのアプローチ

01 計画するアプローチ (Plan A)

特徴：長期的な目標を設定し、それに向かって計画的に

ステップを踏む。事前に明確なロードマップを描くスタ

イルです。

メリット：方向性が明確で進捗が可視化され、目標達成

への意欲を維持しやすい。

デメリット：市場の変化や予期せぬ出来事に対応しにく

く、計画通りにいかないと挫折しやすい。

02 試行錯誤するアプローチ (Plan B)

特徴：短期的な目標に実験的に挑戦し、得られた学びや

フィードバックを活かしながらキャリアを進化させる。

メリット：不確実な環境に柔軟に適応でき、多様な経験

から自分の適性や可能性を見つけられる。

デメリット：目標達成までの道筋が曖昧になりがちで、

長期的なキャリアの軸が見失われる恐れがある。

キャリアは設計と試行錯誤の両立で育つ ——長期的なビジョン(Plan A)を持ちつつ、短期的な実験(Plan 
B)で柔軟に調整することが、成功への近道です。



変化の中でのリーダーの成長

01 陥りがちな罠

固定観念：「自分はこういう人間だ」

という思い込みに囚われ、新たな可能

性を閉ざす。

失敗恐怖：失敗を回避すること優先し

、挑戦することを諦め、成長の機会を

失う。

安住の域：慣れ親しんだ環境に留まり

、変化への適応力と柔軟性を失う。

02 変化のプロセス

不連続性：予期せぬ環境の変化や出来

事に直面し、従来の常識が通用しなく

なる。

混沌の期：新しい状況に適応しきれず

、混乱や不安を感じる移行期。

再構築：新たな視点やスキルを獲得し

、新しい自己像や行動パターンを構築

する。

03 セルフ・コントロール

感情の制御：不安や怒りといった感

情に翻弄されず、冷静さを維持する力

。

客観的視点：自身の偏見や思い込み

を超え、状況を正確に認識・判断する

。

自律の実践：自らの行動を律し、目

標達成のために継続的に努力する姿勢

。



現代のリーダーシップ最前線① DEI

コアメッセージ

多様性を前提とした組織づくりが、イノベーショ

ンと人材定着の原動力。リーダーはDEIを経営戦

略の核心として推進すべきです。

Diversity
年齢、性別、価値観な

どの多様性を尊重し、

異なる視点を受け入れ

る姿勢が組織の活力源

となります。

Equity
個人の背景や状況に応

じて公平な機会を提供

し、不利な立場を補完

することで真の平等を

目指します。

Inclusion
多様なメンバーが安心

して意見を述べ、主体

的に貢献できる環境を

構築し、全員が一体と

なること。

ビジネスへのインパクト

• 異なる視点からのイノベーショ

ンを促進

• 多様化する顧客ニーズへ的確に

応答

• 優秀な人材の獲得と定着率を向

上

心理的安全性の醸成

• 失敗を恐れずに自由に発言でき

る環境

• メンバー個々の潜在能力を最大

限発揮

• 互いを信頼し合う強固なチーム

文化構築



現代のリーダーシップ最前線②

アジャイル・リーダーシップ

伝えたいメッセージ

01. VUCA 環境への柔軟な対応
変動性(V)、不確実性(U)、複雑性(C)、曖昧性(A)が常態化する環境において

、事前の計画に固執せず、状況の変化に即座に適応し、迅速な意思決定を

行うことが求められる。

02 . 実験と学習の継続的なループ
大きな一括計画より、小さな実験を繰り返し、フィードバックを即座に次

の行動に反映する。失敗を罰するのではなく、「学びの機会」として捉え

、組織全体で共有し成長に繋げる文化を作る。

03 . チームの「土壌作り」と鼓舞
チームが実験できる安全な心理的環境を整え、共通のビジョンを提供して

モチベーションを高める。部下をコントロールするのではなく、自律的な

挑戦を支援するサポーターとしての役割を担う。



現代のリーダーシップ最前線③

ハイブリッド・リモートワーク

場所や時間にとらわれない柔軟な働き方は、従来の管理スタ

イルに問いを投げかけます。ハイブリッド・リモートワーク

が成功するためには、「監視」から「信頼」へ、「形式」か

ら「本質」へのリーダーシップの転換が不可欠です。

成果主義の評価軸への転換
出勤時間ではなく「達成した価値」に焦点を当て、OKR などの

目標管理を導入します。これによりメンバーの自律性と責任感

が高まり、結果を出す仕組みが構築されます。

公平性確保と意図的な対話
リモートとオフィスの情報格差をなくし、全員が平等に意見を

言える場を作ります。定期的な1on1 や非公式のオンライン交流

を通じて、孤立感を解消し信頼関係を深めます。

チームの一体感と支援的リーダーシップ
目標を共有し、メンバー一人ひとりの成長を支援する「コーチ

」的な役割が求められます。物理的な距離があっても、共通の

目的意識と一体感を維持することが鍵です。

核心メッセージ：



リーダーのレジリエンスとウェルビーイング

01 セルフケア：持続可能なエネルギー源
質の高い睡眠と適度な休息を確保し、趣味や運動を通じてストレスを発散

します。心身のバランスを保つことで、リーダーシップに必要な持続的な

エネルギーを生み出します。

02 感情マネジメント：内面の安定化
自分の感情を客観的に認識し、マインドフルネスや瞑想を実践して内面を

落ち着かせます。感情の起伏をコントロールすることで、どんな状況下で

も冷静かつ適切な判断が可能になります。

03 アンチフラジャイル：逆境からの成長
困難やストレスを「脅威」ではなく「成長の機会」として捉えます。逆境

を乗り越える度に自身の回復力（レジリエンス）を高め、組織全体の強靭

さを引き出す原動力となります。

“リーダー自身のウェルビーイングが、組織の信頼と持続的な成長の土台となる。自分を大切にすることが、チームを導

く力につながる。”



プレーヤーからマネジャーへの移行

「管理職への移行は、単なる肩書きの変

更ではなく、役割の根本的な転換です。

」

部下を信頼し、育て、チームの成果を最大化す

ることが、新たな価値の源泉となります。

01 役割転換：個人の卓越性→ チームの成果

プレーヤーは自身の仕事を完璧にこなすことに注力しますが、マネジャー

は視点をチーム全体に移し、目標達成のためにメンバーを結集し、協働を

促進する役割を担います。

02 時間配分：直接作業→ 間接的価値創造

業務を直接こなす時間は減少し、会議、コミュニケーション、部下の育成

やコーチングといった、チームの基盤を強化する間接的な仕事に多くの時

間を費やすようになります。

03 価値源泉：個人スキル→ 組織能力の活性化

自身のスキルで成果を出すのではなく、メンバーの潜在能力を引き出し、

チーム全体のスキルアップと自律性を高めることで、持続的な価値を生み

出します。



最初の90日間での行動

01 学習期 (30日)

組織の文化、チーム構成、業務フロ

ーを徹底的に学び、状況を正確に把

握します。上司、同僚、部下との対

話を重ね、相互の信頼関係を丁寧に

構築し、新たな環境へのスムーズな

適応を目指します。

02 早期成功 (30日)

達成可能な小さな目標を設定し、着

実に成果を上げることでチームの士

気を高めます。短期的な勝利を通じ

て、自身の信頼性と能力を証明し、

組織内での存在感を確立します。

03 体制確立 (30日)

チームの長期的な戦略目標を明確化

し、達成に向けたロードマップを作

成します。メンバーの役割分担を最

適化し、業務プロセスを改善・定着

させ、持続可能な成果を生み出すた

めの基盤を構築します。

「最初の90日間での着実な土台作りが、その後の長期的な成功への鍵となる。慌てて大きな成果を目指すので

はなく、計画的に行動し、信頼を積み重ねよう。」



トランジション期の落とし穴

01 自分でやる病

仕事を手放せず部下に任せられない傾

向です。これによりチームの能力開発

が停滞し、自身も業務に埋もれて戦略

的な視点を失いがちになり、結果的に

過労や仕事の質の低下に繋がります。

02 成功体験の押し付け

前職での成功パターンを盲目的に適用

しようとすること。組織文化やメンバ

ーの特性、業務環境は異なるため、過

去の成功体験が必ずしも現在の状況に

合致するとは限りません。

03 画一的な接し方

全員に同じ基準やコミュニケーション

スタイルを適用すること。部下一人ひ

とりの価値観、成長段階、性格は異な

るため、個別の状況に応じたアプロー

チが信頼構築とモチベーション維持の

カギです。

キーメッセージ：「柔軟な適応」が成功の鍵
新しい環境では「固定観念」を捨て、現場の空気やメンバーの特性を見極めて柔軟に対応することが不可欠です。チームとの調

和を重視し、現状に合わせたアプローチを心がけることで、スムーズな移行と成果の達成が可能になります。



コンフリクト・マネジメントの基礎

対立は避けられないが、その方向性は選べる

不可避な現実

多様な背景を持つメンバーが集まるチー

ムでは、意見の相違や価値観の衝突は必

然的に発生します。これはチーム活動の

自然な側面であり、避けようとするので

はなく受け入れることが第一歩です。

建設的な転換

対立が「破壊的」になるか「建設的」に

なるかは、リーダーの対応次第で決まり

ます。違いを尊重し、議論を活発にする

ことで、より良い決定や新たなアイデア

の創出につなげることが可能です。

リーダーの真価

コンフリクトを適切にマネジメントする

能力は、リーダーの力量を示す重要な指

標です。公正な傾聴と適切な調整により

、チームの信頼関係を深め、一体感を強

化することができます。

「対立は管理可能なテーマであり、チームの成長を促す原動力に変えることができる。」

コンフリクトは問題ではなく、チームが直面する状況の一つです。リーダーは対立を恐れず、それを開かれたコミュニケーションの機会と捉え

、チーム全体の学習と成長へとつなげることが求められます。



コンフリクト・マネジメントの基礎

トーマス・キルマンモデル：状況に応じた5つの対応スタイル

01 競争 (Competing)

自らの主張を強く貫き、譲歩しないスタ

イル。緊急性が極めて高い場面や、重要

な原則・倫理が問われる際に有効な強硬

な対応です。

02 協力 (Collaborating)

双方の利害やニーズを最大化する「両者

満足」の解決策を探る。長期的な信頼関

係が重要な場合や、創造的な解決が求め

られる場面に適します。

03 妥協 (Compromising)

互いに一部を譲歩し、中間路線を取るス

タイル。時間的制約がある場合や、完全

合意が難しい一時的な解決策として有効

です。

04 回避 (Avoiding) ｜時間稼ぎと冷却

対立そのものに直面せず、保留または撤退するスタイル。問題が

些細で時間を費やす価値がない場合や、感情的になりすぎている

状態で話し合うよりも「冷却期間」が必要な時に選択されます。

05 順応 (Accommodating) ｜関係性優先

相手の主張に譲歩し、自己の利益を抑えるスタイル。自己の見解

が誤りである可能性が高い場合や、チームワークや人間関係の維

持が問題解決よりも優先される場面で有効です。

核心理解：どのスタイルにも絶対的な「正解」はなく、状況の緊急性、課題の重要性、人間関係の価値を総合的に判断し、柔

軟に使い分けることが、成熟したコンフリクトマネジメントの鍵です。



コンフリクトを建設的に変える実践

01 . 中立性の保持

リーダーは「両論併記」の姿勢で、どちらの肩も持たな

い。
• プロセスの公平性を最優先に、偏りなく双方の意見を傾聴しま

す。

• 同じ時間・姿勢で話を聞き、事前の判断や意見表明を控えます

。

• 対話のルールを明確に設定し、そのルールの下で話し合いを進

めます。

02 . 安全な場の提供

感情的な対立を避け、心理的安全性を担保する。
• 非難や否定を禁じ、「事実に基づいた発言」を徹底します。

• 事前にグランドルールを合意（例：相手の話を最後まで聞く）

。

• 互いの尊厳を守り、率直に意見が言える環境を構築します。

“対立は対話に変えられる。”建設的なコンフリクトは、チームの成長とイノベーションの原動力となります。リーダーの

役割は「争いを止める」ことではなく、「より良い方向へと導く」ことにあります。



コンフリクトを建設的に変える実践

あなた vs 私：対立の構図
個人の主張や立場を守るための攻防が生まれ、責任追及や感情的な

対立が深まり、問題解決から遠ざかります。

私たち vs 問題：協力の構図
共通の目標達成のために問題解決に焦点を当て、双方が「仲間」と

して対話を重ね、建設的な解決策を見出します。

具体的な言い換えと実践

「あなたのやり方は間違っている」

↓

「この課題を乗り越えるために、どんなアプローチが有効だと思い

ますか？」

リーダーの問いかけの例：

「お二人とも、このプロジェクトの成功を願っていることは共通して

いますよね。では、その成功のために、今の状況をどう打開すれば良

いか、一緒に考えてみませんか？」

変革の核心メッセージ

「攻撃し合う相手ではなく、同じ問題に立ち向かう仲間とし

ての関係が再構築される。」

個人の主張よりも「共通の目標達成」を優先することで、対立は対

話へと変わり、組織全体の力となります。

リーダーの役割は、この「フレーミング（枠組みづくり）」を促すこ

とです。どちらが正しいかではなく、何を達成するかに視点を移すこ

とが、コンフリクトを建設的に導く鍵です。



変化をリードする具体行動①

01. 「なぜ変わるのか」を自分ごととして語る

データは説得力を補強するが、人の心を動かすのは「本気度

」

• 数値だけでなく、自身の実感や信念を込めて変化の必要性を伝

える。

• 経営層の言葉をそのまま伝えるのではなく、「自分の言葉」に

翻訳して発信する「センスメーカー」の役割を担う。

• 「本社が指示したから」ではなく、「私はこう考え、これが必

要だと信じている」と語る。

02 . 変化の「翻訳」と「細分化」を行う

大きなビジョンを、一人ひとりの日々の仕事に具体的に落と

し込む

• 翻訳：「この変化があなたの担当業務にどう影響し、何が変わ

るか」を明確に示す。

• 細分化：巨大な変化を小さなステップに分割し、各段階の成功

基準を定める。

• 小さな一歩から始めることで、メンバーの心理的ハードルを下

げ、挑戦しやすくする。

「変化は説明し続けることで実装される。リーダーは『変化の担い手』として、言葉と行動でその本気度を示す
。」

組織の変革は計画だけでなく、リーダーの日々の具体的な行動が積み重なることで実現する。



変化をリードする具体行動②

01 . 早期の「小さな成功」を意図的に作り出す

核心：変化への具体的なイメージと自己効力感を醸成

変化の方向性に沿った小さな改善事例をチームと共に創出し、成

果を可視化・共有します。「やればできる」という自己効力感を

積み重ねることで、変化へのモチベーションを高めます。例えば

新プロセスを一部業務で先行試行し、得られた具体的な成果をチ

ーム全体で共有することで、漠然とした不安を具体的な期待へと

変えます。

02 . 抵抗や不安を「プロセス」として受け入れ

、対話する

核心：ネガティブな反応は性格の問題ではなく、自然な心理

抵抗や不安は不確実性への本能的な反応です。「なぜ不安なのか

」を丁寧に傾聴し、真摯に向き合います。すべての懸念を即座に

「解決」しようとせず、解決できない不確実性も認めた上で、共

感と情報提供をバランスよく行います。対話を通じて、「一人で

はない」という安心感を与え、共に変化を乗り越える姿勢を示し

ます。

「変化は、人間の心理的なプロセスを理解し、共感的に向き合いながら進めるものであり、強引に押し進めるも

のではない。」



変化をリードする具体行動③

01 . 「雑音（ノイズ）」を積極的にフィルタリ

ング

リーダーは正確な情報を選別し、チームを導く責任を負う。

変化の過程では噂や誤情報が渦巻きがち。「今、何が決まってい

て、何が未定か」を明確に区分けし、不確実性の中でもメンバー

が安心して業務に集中できる情報環境を整えることが、混乱を防

ぐ鍵となる。

02 . 模範を示す（行動で語る）

言葉だけのリーダーシップには説得力がなく、率先実行が信

頼の源。

新しいツールや働き方を推奨するなら、自身が最初に実践して見

せる。「言うことと行うことの一致」がメンバーの追随を促し、

組織全体の変化を加速させる原動力となる。

“変化は行動で示すことで伝わる。”



変化をリードする具体行動③

01 変化の「意味」を問い続ける

核心：手段が目的化するのを防ぎ、最終目的を定期的に再確

認。

変化の迷いの際に「何のために変わるのか」を問いかけ、顧客価

値や社会貢献といった根本的な意味を再認識させる。これにより

チームは方向性を見失うことなく、本来の目標に向かって進むこ

とができる。

02 自身のレジリエンス（回復力）を可視

化
核心：完璧なリーダーを演じるのではなく、「変化に適応す

る人間」を示す。

自身の困難への対処法や戸惑いをオープンに共有し、不完全さを

見せることでチームの心理的安全性を高める。これによりメンバ

ーも不安や疑問を隠さずに話せる、信頼関係の強い環境が生まれ

る。

「リーダーの「不完全さ」を見せることで、チームの心理的安全性が高まり、変化への共感と協力が

生まれる。」



生成AI時代のリーダーシップ①

AIはリーダーシップの本質と組織運営の基盤を根本から変革し、意思決定、コミュニケーション、人材育成の3つの核

心領域に劇的な影響を与えます。

01 意思決定の高度化

AIによる大量データの瞬時分析とシミ

ュレーションで、不確実性が低減され

ます。リーダーは「データの解釈」と

「価値の最終判断」に集中し、より質

の高い意思決定を迅速に行うことが可

能になります。

02 連携の質の向上

議事録作成、翻訳、資料作成といった

事務的な作業が自動化され、時間のロ

スが削減されます。チームは形式的な

作業から解放され、創造的な対話や信

頼関係の構築といった本質的なコミュ

ニケーションに注力できます。

03 育成のパーソナライズ

AIが個人のスキルギャップや学習スタ

イルに合わせたカスタマイズされた学

習プログラムを提供します。従来の画

一的な研修から、一人ひとりの能力開

発に最適化された育成が可能になり、

組織全体の人材力が加速的に向上しま

す。

「AIは業務の土台を変える。」



生成AI時代のリーダーシップ②

01 人材育成と学習の加速

AI活用によるパーソナライズドラーニングの実現

• 個々の理解度やペースに合わせた最適な学習コンテンツを自動

提供

• AIがコーチ役を担い、リアルタイムなフィードバックと頻回な

機会を創出

• 応用：営業ロールプレイの対話相手、新ツールの個別化チュー

トリアル

02 リーダーが備えるべきスキルと姿勢

AIとの協働を基盤に、人間の価値を最大化

• AIリテラシー：機能、限界、誤りのリスクを正しく理解する基

礎力

• 非代替価値への投資：共感力、倫理判断、創造的思考、信頼関

係構築

• チームの資源を、AIでは補えない人間らしい能力開発に注力

「AI時代でも、人間の本質的な価値が競争力の核心である。」



生成AI時代のリーダーシップ③

01 バイアス監視の責任

AIの出力にはバイアスが含まれる可能性があり、人間の判

断による検証が不可欠。

• AIの提案を盲信せず、「これは公平か？」と問い続ける姿勢

が鍵です。

• 学習データの偏りや論理の飛躍を見極め、倫理的な活用の基

盤を築きましょう。

• リーダーが率先して検証プロセスを定着させることが重要で

す。

02 「AIとの協働」文化の醸成

AIを「仕事の脅威」ではなく「能力を拡張するパートナー

」として受け入れる。

• チーム内の不安を払拭し、「AIで創造性と効率が向上する」

期待感を醸成します。

• リーダー自身がAIツールを積極的に実践し、その価値を具体

的に示しましょう。

• 失敗を恐れず試行錯誤できる、安全な活用環境を整備します

。

“AI活用は、技術導入だけでなく、倫理観の共有と継続的な学習を伴う変革である。”



リーダーシップ効果の測定

リーダーシップは「目に見えない」価値ですが、客観的な指標（KPI）を設定することで、その影響力を可視化し、成長を測

定することができます。

01 チーム成果 (アウトプット)

組織目標達成度を直接反映する指標です

。

代表的KPI：売上高、営業利益、生産性

向上率、品質合格率、納期遵守率、プロ

ジェクト完了率など。

02 チーム状態 (健康度)

持続的な成長の基盤となる組織の健康度

を評価します。

代表的KPI：メンバー満足度、離職率、

欠勤率、心理的安全性スコア、エンゲー

ジメント指数など。

03 リーダー行動 (スキル)

リーダー自身の行動やスキル習得度を測

定します。

代表的KPI：360度多面評価結果、1on 1

実施頻度、フィードバックの質と回数、

メンバー育成の進捗度など。

「リーダーシップは測定可能である。」——主観的な評価に頼らず、客観的なデータに基づいて効果を可視化し、継続的な

改善につなげましょう。



実践的な評価ツール

01 簡易チームエンゲージメ

ントサーベイ

匿名で定期測定し、スコア推移を追跡

四半期ごとに匿名アンケートを実施。「貢

献できているか」「意見が自由に言えるか

」などの質問で、チームの士気や信頼関係

の変化を定量的に把握します。

02 1on 1フィードバックの体

系化

定期的な対話でリーダーへの意見を聴
取

毎回の1on 1終了時に「リーダーへの率直

なフィードバック」タイムを設けます。「

サポートで改善してほしい点」などを直接

聞き、現場の声をリーダーの成長に繋げま

す。

03 自己・他者評価のギャッ

プ分析

「自認」と「他認」のずれを可視化

自身が「できている」と思う行動と、周囲

が「できている」と評価する行動の差分を

分析します。この認識のギャップが、リー

ダーシップ改善の最大の成長機会となりま

す。

評価結果を成長に変える：



多世代マネジメント

団塊・シニア (60代+)
会社への忠誠心と勤勉さを重視

し、年功序列の価値観を持ちま

す。組織の安定と継続性を最優

先に考え、豊富な経験を基に問

題解決に取り組みます。

バブル・X世代 (50 -60代)
成果主義と実力主義を重視し、

自身のキャリア形成を意識しま

す。目標達成に向けた行動力と

責任感が強く、変化の激しい環

境にも適応しようと努めます。

ミレニアル・Y世代 (30 -
40代)
ワークライフバランスと自己成

長を重視し、仕事の意義や社会

への貢献を問います。柔軟な働

き方を求め、技術革新を積極的

に取り入れようとします。

Z世代 (20代)
個性尊重と透明性を重視し、即

時性の高い情報環境に慣れ親し

んでいます。自らの意見を積極

的に発信し、多様な価値観を受

け入れる姿勢が特徴です。

世代間ギャップを乗り越えるリーダーの行動

固定観念を手放す

「Z世代は指示待ち」といったステレオタイ

プにとらわれず、一人ひとりの個性や強みを

見つめ、個別のニーズに応える管理を行いま

しょう。

コミュニケーション手段を柔軟

化

メール、チャット、対面など、相手が最も情

報を受け取りやすい手段を選択し、情報のス

ムーズな伝達と相互理解を促進しましょう。

相互学習（逆メンター）を推進

若手がシニアにデジタルスキルを、シニアが

若手にビジネスノウハウを伝授する「逆メン

ター」制度を導入し、異世代間の連携を深め

ましょう。

“ 世代差を個人差として扱い、一人ひとりの強みを活かすことが、多世代チームの真価を引き出す鍵 ”



倫理的リーダーシップ

01 . 3つの判断フィルタ

ー

法的・倫理的・組織的視点

行動の是非を検証する3つの軸。法律

違反がないか、道徳的に公正か、組織

の価値観や方針に合致するかを基準に

判断し、リスクを事前に回避します。

02 . 利害関係者の整理

影響範囲の俯瞰と配慮

顧客、従業員、株主、地域社会など、

決定事項が誰に影響を与えるかを明確

にします。多角的な利害を考慮するこ

とで、公正で持続可能な決定を下すこ

とができます。

03 . 客観性を保つ視点

「影のアドバイザー」の活用

自身の認知の盲点を補うため、信頼で

きる第三者（メンター、外部専門家な

ど）に意見を求めます。客観的な視点

からの指摘は、誤った判断を防ぐ重要

な手がかりとなります。

“ 倫理は判断の基盤であり、リーダーが築く信頼関係の根幹である。 ”

倫理的リーダーシップは、単なるルール遵守ではなく、透明性と公正さを通じて組織全体の信頼を構築するプロセスです。日常の小さな判断の

積み重ねが、組織文化の質を決定します。



グローバル・リーダーシップと異文化適応

自文化中心主義を脱却

固定観念の捨去と柔軟な視点
「自分の文化が唯一正しい」という思い込

みを手放し、他文化の価値観や行動様式を

相対的に受け入れる姿勢が不可欠。異文化

への偏見を取り除き、多様性を尊重する心

構えが基盤となる。

観察と質問の徹底

既存知識に依存せず現地を知る
経験則に囚われず、現地の状況を直接観察

し、「なぜそうするのか？」と積極的に問

いかける姿勢。表面的な情報だけでなく、

行動の背後にある文化的背景や論理を深く

理解することが重要。

コミュニケーションの柔軟化

相手の文化に適応したスタイル
高コンテクスト文化（間接的な表現重視）

と低コンテクスト文化（直接的な表現重視

）の違いを理解し、状況に応じてコミュニ

ケーションのスタイルを柔軟に調整し、相

互の誤解を避ける。

異文化理解は現代リーダーの必須能力である。グローバル化が加速する現在、多様な背景を持つ人々と協働し、

信頼関係を築くためには、自らの視点を超えた共感力と適応力が不可欠です。

異文化環境でリーダーが実践すべき具体的行動

文化的な違いを理解する主要な軸

権力格差:権力の不平等をどの程度受
け入れるか。小さい（デンマーク）
と大きい（多くのアジア諸国）があ
り、大きい文化では上司の指示が絶
対的になりがち。

個人主義 vs 集団主義:個人の権利 vs 
集団の調和を重視するか。個人主義
（米国）と集団主義（日本など）が
あり、集団主義文化ではチーム調和
が優先されることがある。

不確実性の回避:曖昧さをどれだけ不
快に感じるか。強い（日本・ギリシ
ャ）文化ではルールや手続きが重視
される。

長期志向 vs 短期志向:伝統や将来へ
の志向性。長期（中国・日本）と短
期（米国）がある。



まとめ

01 理論・実践・変化の統合

リーダーシップは単なる知識ではなく、コンフリクトマネジ

メントや変化への対応などの理論を、実際のチーム運営やプ

ロジェクト管理の現場で柔軟に活かす「統合力」。状況の変

化に応じて理論と実践を調整する力が求められます。

02 人材マネジメントと心理的安全性

優れた戦略も、人材を育てられなければ実現しない。1on 1

、建設的なフィードバック、多世代の多様性を活かす環境作

りが核心。チームの心理的安全性が高まれば、創造性と生産

性が最大化し、目標達成への原動力となります。

「学んだ内容を現場で活かすことが、リーダーシップ開発の最終目標である。」

知識を吸収するだけでなく、具体的な行動に移すことで、個人の成長と組織の変革が始まります。

今日の学びを明日の行動につなげ、小さな一歩から始めましょう。持続的な実践が、真のリーダーシップへの道です。
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