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　ここ最近，多くの経営者から受

ける相談に「リーダーが育ってい

ない」というものがあります。

　その背景には，激しい競争や変

化の中で生き残るために改革リー

ダーや次の経営を担う次世代リー

ダーを早急に育てなければならな

いなか，そのための適切な研修や

育成プログラムを選択し導入を図

ったにもかかわらず，実施後の効

果を検証すると，そのほとんどが

十分な成果が得られていない，と

いうことがあるようです。

　では一体，多くの企業が取り組

む「リーダー育成」は何が問題な

のでしょうか？

　第 3回目は「リーダー育成が急

務」の常識は非常識として，リー

ダー育成が陥る落とし穴について

説明していきます。

▲
育てて育つものなのか

　これはある化学品素材を扱う

【専門商社D社】での話です。

　D社では，次世代の経営を担う

リーダー育成に力を入れるべく，

人材開発室が中心となり施策を

展開させていました。D社では，

リーダーについて，そのあるべき

役割を以下のように定義していま

した。

　リーダーは，「経営方針に基づ

いて自部門の戦略を描き，それを

部下と共有しながら実行につなげ

ること」を役割とする。

　そして，大手研修会社が提供し

ているリーダーシップ養成プログ

ラムを導入し，「経営戦略論」「マ

ーケティング論」「問題解決手法」

「コーチング」といったプログラ

ムを準備し，各事業部内の部長層

から選抜し，プログラムを受講さ

せたのです。

　受講後は各現場に戻り，プログ

ラムで学んだことを実践しながら

2ヵ月ごとにレポートを提出させ

ました。そして半年が経った頃，

人材開発室は経営に中間報告をす

るべく総括に入ろうとしたのです

が，取りまとめていく過程で，ほ

とんどの部門において当初期待し

ていたような成果や変化が起き

ていないことが分かってきたの

です。

　このままでは報告が上げられな

いと考えた人材開発室は，各部門

の中で少しでも成果を上げた部門

を分析し，どうすれば成功につな

がるのか，その成功要因を検証し

たのです。そして，検証を進めて

いくうちに分かってきたのが，

「そもそもリーダーは育てるべく

して育つものではない」という

ことだったのです。

　一体どういうことなのでしょう

か？

▲

自らの言葉で熱く語っているか

　これは具体的な成果が出てきた

ある部門のA部長から聞いた話で

す。

　「私は以前から日本の国内市場

にはいずれ限界がくるだろうと感

じていて，なるべく早い時期に海

外展開を図りたいと思っていまし

た。そんななか，今回のプログラ

ムがきっかけで，実際にどこの国

のどのような市場に何を売ってい

くべきか，具体的な戦略を描くこ

とができたのです。そして，自分

が描いたシナリオを部下たちに語

り，どうすれば実現できるのか，

どのような課題をクリアしなけれ

ばいけないのか一緒に議論し，ア

クションプランに落とし込んだの

です。

　部下とやり取りするなかで，最

初は発言も少なく，なかには反論

や異議を唱える部下もいましたが，

自分は『とにかく挑戦したい』，

そう言って自分の意志を真摯に伝

えたところ，部下たちの中で『そ

こまで言うなら，まずはやってみ

ますか』というような雰囲気が出

来上がったのです。そして，具体

的なプランは部下たちが決めてい

ったので，私がいちいち指示を出

さずとも自分たちで動いてくれま

した。それが結果的に海外案件の

増加にもつながる行動になってい
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　4. 「企業風土や組織体質に問題がある」という常識は非常識

　5. 「企業の成長に向け人事制度や組織体制を変える」という常識は非常識

　6. 「経営理念の浸透が大事」という常識は非常識
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1. 「人材を育成する」という常識は非常識

　

2. 「社員の意識改革が必要」という常識は非常識

▲

3. 「リーダー育成が急務」という常識は非常識

　7. 「在宅勤務や副業など働き方を自由にすべき」という常識は非常識

　8. 「ワークライフバランスや残業削減の推進が生産性を高める」という常識は

　9. いま企業に必要なのは「経営を最適化する人材」

産性を

る人材
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する

推進が

適化す

自

減の推

を最適
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座右の銘「為せば成る 為さねば成らぬ何事も 成らぬは人の為さぬなりけり」（上杉鷹山）

ったのだと思います」

　A部長の話の通り，この部門で

は育成プログラムをきっかけに部

下が動き始め，これまで国内市場

中心の事業展開であったものをア

ジアを中心に積極的に販路拡大を

図り，半年間で海外案件数を大き

く伸ばしたのでした。

　この話を聞き，一見すると，育

成プログラム通りにリーダーとし

て当たり前のことを当たり前にや

っているだけのようにも見えるの

ですが，実はこの話の中には決し

て見落としてはいけない重要なポ

イントがあったのです。

　それはA部長が自ら描いた方針

に対する思いや熱量です。

　つまり，A部長の「自分がとに

かく挑戦したい，そう言って自分

の意志を伝えた」というところに

実は他のリーダー候補と大きな違

いがあったのです。

　実際に他のリーダーの状況を見

ると，A部長と同じようなプロセ

スを踏んではいるものの，そこか

ら発信されるメッセージは，普段

から経営が発信しているメッセー

ジをそのまま伝えるだけで，「自

らがこうしたい」といった熱量の

あるメッセージを感じ取れません

でした。また，ある部長は社長の

言葉の受け売りで「シェアや新規

顧客数の拡大，数値目標」などを

掲げるだけで，部下にとってはあ

まり具体性のない，曖昧で抽象的

なものとして捉えられていたので

す。それは部下たちにとってみれ

ば上司が何をしたいか分からない

し，自分たちが一体どこに進めば

よいか分からないなかで，これま

でと何も変わらないという状況に

なってしまっていたのです。

　このことから分かるのは，組織

をリードし最終的に結果を出して

いくために必要なのは，プログラ

ムで学んだ知識やスキルといった

ものではなく，ましてや一般的な

リーダーの条件である過去の実績

や業務経験年数，あるいは豊富な

技術やノウハウを持っていること

ではないということです。

　組織をリードするために何より

も必要なのは，自らの言葉で熱く

語る「夢やビジョン」といったも

のであり，そういったものは，お

金や時間をかけて研修させたり，

学んだりすることで誰にでも簡単

に得られるものではないというこ

となのです。そこから「そもそも

リーダーというものは育てようと

思って育つものではない」という

ことにつながるのです。

▲

次代のリーダーはそばにいる？

　では一体，どうすればリーダー

を育成できるのでしょうか？

　それは，A部長のような人材を

社内から見つけるということで

す。本当にそんな人材がいるのか

と疑う人もいますが，実際にこれ

まで多くの企業を見ているなか

で，社内には必ずそういった人材

が多かれ少なかれ実在しているの

です。

　ところが残念なのは，そういっ

た人材は，上層部や周囲の現実派

から「お前は現実を理解していな

い」「単なる理想論だ」「変わり者」

というような扱いがされ，本人と

してみれば「多様性を受け入れな

い」「出る杭は打たれる」と悟り，

諦め感を抱きながら，最後には退

職していくという結末を迎えてし

まうのです。

　いま企業にとってリーダーの育

成が急務であるということは非常

に理解できます。しかし，真に組

織を率いるリーダーというのは

「育てようと思って育つものでは

ない」ということをまず理解しな

ければなりません。

　そのうえで，社内に内在してい

る熱き夢や志を持った次世代のリ

ーダーを，その熱が冷めないうち

に社内から早急に見つけることが

必要なのです。そして，そういっ

た人材に経営というものを教えな

がら，真のリーダーとして育てて

いくことが必要なのです。


