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Ⅰ はじめに：サーバント・リーダーシップの修得メカニズムの探求

本稿の目的は，リーダー・フォロワー間で起こる動態的相互作用の分析を通じて，奉
仕に基づいたリーダーシップ行動がフォロワーへの影響力を生み出す組織現象，「サー
バント・リーダーシップ（servant leadership）」はどのようにしてリーダーに修得される
のか，その因果メカニズム（causal mechanism）を論じることである。
通常，サーバント・リーダーシップとは，リーダーが自己や組織よりもフォロワーを
優先的に尊重したリーダーシップ行動をとることで，フォロワーに向組織性を発揮させ
るリーダーシップ現象を指している。サーバント・リーダー（servant-leader）は，リー
ダーの役割はフォロワーに奉仕すること，という倫理的・利他的な信念に基づき，フォ
ロワーの望み（desires）や自律性を尊重し，個々の成長や発達を支援するという，「サ
ーバント＝奉仕者」としての行動を選択する。このようなリーダーによる奉仕的な行動
の選択は，組織内におけるリーダー・フォロワー間の信頼関係や公正な組織風土の形成
を促す。その結果，フォロワーは組織市民行動やチームワークなど，向組織的な態度と
行動を発揮し，組織パフォーマンスに対するポジティブなアウトカムが生み出されると
されている（Eva et al., 2019）。
このサーバント・リーダーシップという組織現象は，リーダーシップの一般通念とは
異なる影響過程を持つ。リーダーシップの一般通念では，リーダーはフォロワーよりも
組織や自己を優先し，公式権限や個人的資質によってフォロワーに影響力を及ぼす。こ
れに対してサーバント・リーダーシップでは，リーダーは自らを「リーダーとしてのサ
ーバント（servant as leader）」として構成する倫理的・利他的な信念を持ち，自己や組

（ 767 ）９５



織よりもフォロワーの望みや自律性を優先的に尊重した行動を選択することによって，
フォロワーへの影響力を及ぼす。それはとりもなおさず，サーバント・リーダーシップ
とは，リーダーが一般通念とは撞着したリーダーシップを（金井，2008），自らの信奉
するリーダーシップの「持論」（金井，1998）ないし「使用者の理論」（Argyris & Shön,

1978）として修得している，という前提（assumption）に基づくことを意味す
1
る。だ

が，これまでのサーバント・リーダーシップに対する研究の多くは，リーダーによるサ
ーバント・リーダーシップの修得を所与（given）とした議論を展開してきた。このた
め，リーダーはどのように「サーバント」としての信念を身につけるのか，どのように
組織や自己よりもフォロワーを優先した行動を会得するのか，どのように「サーバン
ト」としての関係性をフォロワーとの間に築いていくのかなど，その修得に至るまでの
因果メカニズムはほとんど明らかにされてこなかった。本稿では，このメカニズム解明
の端緒を掴むことを試みる。
サーバント・リーダーシップに限らず，リーダーシップの形成（leadership making）
という組織現象は，リーダー単独で行われるものではなく，リーダーとフォロワーが相
互に影響を及ぼしあう過程を通じて起こるとされている（Burns, 1978 ; Graen & Uhl-

Bien, 1995）。よって，サーバント・リーダーシップの修得メカニズムという問題を解明
するためには，リーダー・フォロワー間の相互影響関係に分析の眼を向ける必要があ
る。リーダーシップの形成に関するこれまでの研究は，リーダーシップ・プロセスの重
要性に着眼し，リーダーがフォロワーに及ぼす影響だけでなく，リーダーからの影響を
フォロワーはどのように受容するのかという，主にフォロワーの主体的受容に焦点を当
てた分析を行ってきた（小野，2011）。しかしその一方で，従来の研究は，リーダーは
フォロワーからの影響をどのように受け止めるのかという，相互影響関係におけるリー
ダーの主体的受容についてはほとんど注目していない。これに対して本稿は，リーダー
から影響を受けることでフォロワーが生み出すフィードバックを，主体としてのリーダ
ーはどのように受容し，その後のリーダーの認識や行動にどのような影響を及ぼすのか
という，リーダー・フォロワー間の動態的相互作用におけるリーダーの主体的受容に分
析の焦点を定める。
この目的に沿って行う本稿の分析は，論理探索的な事例研究である。より具体的に
は，水産加工会社パプア・ニューギニア海産における組織変革のプロセスを事例に，
「専制的なリーダーであったパプア・ニューギニア海産のマネジャーは，なぜ，どのよ
うにしてサーバント・リーダーとしての信念や行動パターンを修得していったのか」と

────────────
１ リーダーシップの「持論」とは，金井（1998）によれば，リーダーシップの実践者が自らの経験や内省
を通じて身につけていく，「リーダーとはこうあるべきである」と自らが信奉するリーダーシップの規
範を指す。

９６（ 768 ） 同志社商学 第７１巻 第４号（２０２０年１月）



いう問いを立て，分析を試みる。
事例分析を通じた本稿の論理を先取りすれば，次のようになる。フォロワーへの奉仕
を選択したリーダーは，自身の持つ権限や個人的資質を活用しながら，フォロワーの抱
く望みや関心を実現できるよう，仕事や人間関係，就業条件など多側面からの支援を行
い，フォロワーの成長，学習，発達を促そうとする。このようなフォロワーを優先的に
尊重したリーダーシップ行動は，フォロワーのリーダーに対する情緒的な信頼感や心理
的な安心感を高め，フォロワーの向組織性を促進していく。その結果，組織パフォーマ
ンスに対するポジティブなアウトカムが生み出されるとともに，リーダー・フォロワー
間の関係性，フォロワーの態度・行動といった組織状況は，リーダーの奉仕に基づく行
動とより適合するよう変化していく。
一方で，リーダーは初めから奉仕に対する信念や，組織や自己よりもフォロワーを優
先的に尊重する行動パターンを修得しているわけではない。リーダーは自らの経験を通
じて奉仕に基づいた役割を担うことを選択し，次いで，フォロワーとの対話を通じて，
リーダーとしての奉仕に適う行動を模索していく。リーダーの模索するフォロワー優先
的な行動に影響を受けたフォロワーは，徐々にリーダーに対する信頼感や安心感を態
度・行動として示すようになる。このようなフォロワーからのポジティブなフィードバ
ックは，フォロワーへの奉仕を模索するリーダーにとっての心理的・社会的な見返りな
いし手応えとなり，リーダーの奉仕的な行動を強化する。
他方で，リーダーが受け取るのは心理的・社会的な見返りだけではない。奉仕の結果
としてのフォロワーの向組織性の促進は，フォロワー個々のタスク遂行能力を高めると
ともに，リーダー・フォロワー間に協力関係を形成する。このようなフォロワーを中心
とした組織状況の変化は，リーダーにとって，組織成果に対するフォロワーの協力を得
やすくし，かつ，命令統制的な行動の必要性を低減させる。このようなリーダー自身の
役割遂行に対する効率性の向上によって，リーダーは，自分はフォロワーから助けられ
ていると学習する。加えて，組織パフォーマンスの向上が起こることで，リーダーは，
フォロワーを優先的に尊重した行動をとることは，結果的に組織や自分自身のためにな
る，リーダーとフォロワーは相互に助け合う関係にある，と一歩進んで学習する。
このように，リーダーの「サーバント」としての信念や行動パターンの修得は，リー
ダーの個人特性的な利他性や倫理観のみに起因して，あるいはパフォーマンス向上を目
指した結果として起こるのではない。リーダーは，フォロワーとの相互作用の中でサー
バントとしての行動を模索し，その過程でフォロワーから「サーバント」としての認識
や行動を強化させる多面的なベネフィットを享受する。このようなフォロワーからのベ
ネフィットの享受がリーダーの学習を刺激し，漸進的にリーダーの「サーバント」とし
ての信念や行動の修得を促すのである。
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本稿の構成は以下の通りである。まず第Ⅱ節では，サーバント・リーダーシップの先
行研究を整理・検討した上で，本研究の問題意識と分析の枠組みを導出する。続く第Ⅲ
節では，本稿の調査対象事例であるパプア・ニューギニア海産の組織変革プロセスを記
述し，その分析を行う。この事例分析を通じて，第Ⅳ節では，パプア・ニューギニア海
産におけるサーバント・リーダーシップの修得プロセスについて考察を行うとともに，
組織心理学における「リソース（resources）」という概念を分析上の手がかりとして利
用し，サーバント・リーダーシップの修得メカニズムについての発展的議論を展開す
る。最後の第Ⅴ節では，本稿から得られる示唆と今後の課題を明らかにする。

Ⅱ 先行研究レビューと分析の枠組み

1．サーバント・リーダーシップの位置付けと定義
（1）サーバント・リーダーシップ論の学術的背景
サーバント・リーダーシップとは，リーダーが自己や組織よりもフォロワーを優先的
に尊重したリーダーシップ行動をとることで，フォロワーの向組織性が発揮されるとい
うリーダーシップ論の概念を指す。このサーバント・リーダーシップに対する研究は，
経営思想家 R. Greenleaf による著述，「リーダーとしてのサーバント（“The Servant as
Leader”）」を出発点とする（Greenleaf, 1977）。Greenleaf は，組織の健全性を高めるた
めには，リーダーはまず奉仕することを自らの第一義的な役割としなければならない，
リーダーのもっとも重要な役割は，奉仕の結果として相手を導くという基本姿勢のもと
に，フォロワーが共感できる明確なビジョンを掲げ，高い倫理観と利他性を保持しなが
ら，フォロワーの成長や学習，発達に尽くすことである，と主張した（Greenleaf,
1977；池田，2017）。
しかしながら，Greenleaf が提唱してから数十年に渡り，サーバント・リーダーシッ
プは学術的な進展のほとんどないテーマであった。Greenleaf の提唱した経営思想は規
範的・哲学的性格が強く，かつ，従来のリーダーシップ像，すなわち権限や他者を惹き
つける優れた個人的資質によって組織やフォロワーを牽引するリーダーシップや，変化
や不確実性の激しい時代に対応するリーダーシップとは相入れないことから，サーバン
ト・リーダーシップはリーダーシップ論の傍流と化していくこととなった。
だが，産業社会を中心とする社会的関心が変化するにつれ，リーダーシップ論の関心
も変化を起こすようになる。従来のリーダーシップ論は，リーダー・フォロワー間の主
従関係を前提に，変革型リーダーシップ論に表象される，リーダーの変革能力やカリズ
マ性に焦点を当てた議論を展開してきた。これに対して，企業の社会的責任や知識労
働，チームワークといった側面に対する社会的関心の高まりを捉えた近年のリーダーシ
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ップ論は，リーダーとフォロワーが相互の信頼関係や協力関係，向組織性を持ち得るこ
とを前提に，リーダー・フォロワー間のポジティブな関係性に焦点を当てた議論へと，
その焦点を移すようになった（Avolio et al., 2009 ; Donaldson & Davis, 1991 ; Davis et

al., 1997）。
このようなリーダーシップ論の関心の変遷は，それまで傍流に位置づけられてきたサ
ーバント・リーダーシップ論に対して，新たな見方と存在価値を与えた。フォロワーを
優先的に尊重するリーダーという考え方は，企業倫理や従業員を尊重した企業文化，職
場環境の心理的安心感（psychological safety）の実現に不可欠として，関係性志向のリ
ーダーシップ研究を代表する概念の一つに位置付けられた（van Dierendonck, 2011）。
その結果，サーバント・リーダーシップの研究は，2000年代から今日にかけて急速な
進展を見せるようになる。今日，サーバント・リーダーシップに対する研究は，The
Leadership Quarterly や Journal of Applied Psychology, Journal of Management などの海外
トップ・ジャーナルにも成果が公表され，2011年には専門ジャーナル International

Journal of Servant Leadership も創刊されるなど，リーダーシップ論の主流の一つと言っ
ても良い状況まで発展している。Eva et al.（2019）による最新の文献レビューによれ
ば，過去 20年の間に，サーバント・リーダーシップに関する実証研究は 205本，理論
研究は 68本，さらに 12本の文献レビューが公表されている。2008年までは理論研究
41本に対して実証研究 21本と，概念的議論が中心であったが，2008年から今日にかけ
ては，理論研究 26本に対して実証研究が 171本と，実証的に因果法則を解明すること
を目指した研究が著増傾向にある。

（2）サーバント・リーダーシップの意義
サーバント・リーダーシップは，リーダー・フォロワー間のポジティブな関係性を志
向したリーダーシップ論を代表する概念である。しかし無論，既存のリーダーシップ研
究も，リーダーによるフォロワーの心理的ニーズの充足や能力開発，リーダー・フォロ
ワー間の信頼関係の形成といった，リーダーによるフォロワー志向という側面を軽視し
てきたわけではなかった。
リーダーシップの二次元モデルや条件適応論は，有効なリーダーシップには，タスク
や組織アジェンダを志向した指示命令的な行動だけでなく，フォロワーとの人間関係や
感情的側面に配慮した行動との両立が不可欠となることを明らかにしてきた（Bales,
1950 ; Likert, 1961 ; Halpin, 1955 ; Fleishman et al., 1955 ; Fleishman & Harris, 1962；三隅，
1978）。また変革型リーダーシップ論では，リーダーによる組織変革が有効に機能する
には，フォロワーへの知的刺激や能力開発など，フォロワー志向の行動が必須であるこ
と（金井，1989 ; 1991），変革を牽引する有能さや責任感を示しフォロワーからの認知
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的信頼（cognition-based trust）を引き出すことの重要性が指摘されている（Schaubroeck
et al., 2011）。加えて，リーダーシップ論と補完関係にある管理者行動論を敷衍しても，
マネジャーが業務を効果的に遂行するには，部下との信頼関係の構築や公正な接し方，
モチベーション管理など，組織の人間的側面に対する管理が重要な役割となることを明
らかにしている（Hill & Lineback, 2011 ; Mintzberg, 2009）。
しかし，上記の研究展開が示すフ
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でフォロワーを従属させる正統性を得るという，リーダー・フォロワー間の主従関係を
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てフォロワー志向を捉えている。このようなリーダー・フォロワー間の主従関係を前提
とするリーダーシップは，フォロワーのタスク遂行における有効性を向上させ組織成果
に寄与することが期待できる形に限定して，フォロワー志向のリーダーシップ行動をと
る。これに対し，理念型としてのサーバント・リーダーは，フォロワーへの奉仕という
倫理的・利他的な行為に基づいた「道徳的権威（moral authority）」を持つことで，リー
ダーとしての正統性を獲得する（Greenleaf, 1977）。サーバント・リーダーは自らの権
限や個人的資質を，フォロワーを服従させるためではなく，有効な奉仕のための手段と
して用いる（Luthans & Avolio, 2003）。サーバント・リーダーにとって，もっとも優先
するべきは自身の利己的関心や組織の成功ではなくフォロワーの成長や発達，自律的な
選択であり，フォロワーへの奉仕は目
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として位置付けられる。このためサー
バント・リーダーは，タスクや組織アジェンダに限定せず，フォロワーの望みや成長・
発達を目指して，仕事や人間関係，組織との関係などを含むより全人的な形でフォロワ
ーへの奉仕を行う（Sendjaya, 2015 ; Reinke, 2004）。
サーバント・リーダーシップの先行研究は，上記の相違性が単なる規範論ではなく，
リーダーの行動がフォロワーに及ぼす影響に明確な違いを生むことを明らかにしている
（Van Dierendonck, 2011 ; Graham, 1991 ; Stone et al., 2004 ; Barbuto & Wheeler, 2006 ;

Schaubroeck et al., 2011 ; Van Dierendonck et al., 2014 ; Sendjaya et al., 2008）。フォロワー
を優先的に尊重し奉仕するリーダーシップは，他のリーダーシップに対して大きく二つ
の独自性を有する。第一に，サーバント・リーダーシップは，リーダーの個人的資質や
権限に依存したリーダーシップの抱える陥穽を克服する可能性が期待される。例えば変
革型リーダーシップは，フォロワーの凝集性やリーダーの有能さ・責任感に対する認知
的信頼を高めるなどの利点が期待される一方で，過度な業績志向による倫理性の低下，
フォロワーの心理的不安感の惹起といった陥穽が指摘されている。これに対してサーバ
ント・リーダーシップは，フォロワーの情緒的信頼（affect-based trust）を高めることで
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心理的安心感を生み出し，リーダー・フォロワー間の社会的学習によって組織の倫理性
を高めるなど，変革型リーダーシップの陥穽を超克し得ることが指摘されている
（Schaubroeck et al, 2011；石川，2009）。
第二に，フォロワーへの奉仕を目的視するサーバント・リーダーシップは，フォロワ
ーを手段視するリーダーシップよりも，フォロワーのタスク遂行に対する有効性を高め
ることが期待される。従来のリーダーシップ論は，フォロワー志向の行動と目標達成や
タスク遂行を志向した行動を弁別し，フォロワー志向はあくまでも目標達成やタスク遂
行の補完的要素であると捉えてきた。これに対して，個人的職務体験や心理的安心感，
エンゲージメントといった近年の組織心理学の展開は，リーダーがフォロワーのタスク
遂行における創造性や生産性といった能力を促進するためには，タスクの進捗そのもの
や人間関係，会社との関係など，より多面的な支援が重要となることを指摘する
（Amabile & Cramer, 2011 ; Edmondson, 2012 ; Bakker & Leiter, 2010）。これらの研究は，
リーダーシップ行動はフォロワー志向とタスク志向の二元論で単純に区別できるもので
はない，という示唆をもたらしている（金井・高橋，2004）。この点，フォロワーへの
多面的な支援を特質とするサーバント・リーダーシップは，チーム内における心理的安
心感の醸成（Schaubroeck et al., 2011），創造性や革新性の向上など（Yang et al., 2017 ;
Yoshida et al., 2014），よりフォロワーの能力を発揮させ得ることが指摘されている。

（3）サーバント・リーダーシップの定義
既述の通り，サーバント・リーダーシップは，Greenleaf（1977）による経営思想を起
点として発展したカテゴリーである。このため，サーバント・リーダーシップの定義に
ついては，主唱者である Greenleaf による著述，とりわけ以下の記述が最もよく引用さ
れる。

サーバント・リーダーは，第一に奉仕者である。はじめに，奉仕したいという気
持ちが自然に湧き起こる。次いで，意識的に行う選択によって，導きたいと強く望
むようになる。……しっかりと奉仕できているかどうかを判断するには，次のよう
に問うのが最も良い。奉仕を受ける人たちが，人として成長しているか。奉仕を受
けている間に，より健康に，聡明に，自由に，自主的になり，自らも奉仕者になる
可能性が高まっているか（Greenleaf, 1977 : 7）。

上記引用はサーバント・リーダーシップの研究におけるもっとも重要な記述の一つと
して位置付けられ（van Dierendonck, 2011），後の研究がサーバント・リーダーシップ
とは何か，という問題を把握するための道標的な役割を果たしてきた。しかしその一方
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で，既存研究の主たる関心は，サーバント・リーダーの行動特質や測定尺度の開発，行
動がフォロワーにもたらす影響やパフォーマンスとの因果関係の解明などに向けられて
きた。このため，その前段階に当たるサーバント・リーダーシップの定義については，
先行研究は十分な議論を積み重ねてこなかった。定義の明瞭化は，何がサーバント・リ
ーダーシップで何がそうでないのかという概念的な領域を定め，理論的な因果関係を明
らかにする上で不可欠の役割を果たす（MacKenzie, 2003）。だが近年に至るまでの研究
は，サーバント・リーダーシップの定義に関して，サーバント・リーダーとは，なぜ，
何を，どのように行うのか，Greenleaf による抽象的な記述を超えた明確かつ統一され
た定義を確立できていなかった（Van Dierendonck, 2011）。
これに対して，上述の問題意識から新しい定義の構築を試みたのが Eva et al.（2019）
である。Eva et al.（2019）は，過去 20年，270本に及ぶサーバント・リーダーシップの
先行研究をレビューし，サーバント・リーダーシップを（1）動機（motive），（2）流儀
（mode），（3）考え方（mindset）という三つの次元で整理し，次のように定義した。
第一に，「サーバント・リーダーシップとは，リーダーシップの他者志向的なアプロ
ーチ（other-oriented approach）」である（Eva et al., 2019 : 114）。変革型リーダーシップ
に表象されるように，他のほとんどのリーダーシップは，リーダーの行動とは組織のア
ジェンダやリーダー自身の野心の実現を志向して生み出される，言うなれば自己志向も
しくは組織志向のアプローチに基づいている。これに対してサーバント・リーダーは，
リーダー自身が奉仕によって他者を導くことを自らの決意，信念ないし信条（resolve,
conviction, or belief）として持ち，他者の望みや成長・発達の実現へと自らを動機づけ
る結果として（Luthans & Avolio, 2003），「サーバント」としてのリーダーシップ行動
を選択する。Eva et al.（2019）は，リーダーがサーバント・リーダーであるか否かは，
その行動だけでなく，その行動が他者に奉仕しようとする意志（willingness）によって
動機づけられ選択されているかが重要であると主張する。Eva et al.（2019）の定義に基
づけば，他者に奉仕する意志を持たないリーダーは，その行動如何を問わず，サーバン
ト・リーダーには適合しない。
第二に，サーバント・リーダーシップとは，「フォロワーとの一対一の関係を通じて，
フォロワー個々が持つ欲求（needs）や関心，目標を，リーダー自身の欲求や関心，目
標よりも優先することを明確に現す」リーダーシップである（Eva et al., 2019 : 114）。
前項でも述べたように，リーダーシップの一般通念では，リーダーはその個人的資質や
権限によってフォロワーを従属させる権威を持ち，自らの野心や組織アジェンダの実現
に対する有効性を高めるための手段として，フォロワー志向的な行動を選択する
（Stone et al., 2004）。これに対してサーバント・リーダーにとっての関心は，フォロワ
ー個々の持つ背景や価値観，望み，能力にある。サーバント・リーダーは，フォロワー
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を自己や組織よりも優先することを自身の目的そのものとして捉え（Sendyaja, 2015 ;
Reinke, 2004），自らの権限や個人的資質を活用し，フォロワーの望みや成長を実現する
機会を組織的に生み出そうとする（Stone et al., 2004 ; Luthans & Avolio, 2003 ; van Dier-
endonck, 2011 ; van Dierendonck et al, 2014）。この定義に基づけば，リーダーシップの一
般通念では，リーダーはフォロワー志向を組織ゴール達成のための手段として狭く捉
え，その制約の中でフォロワーと関わるのに対して，サーバント・リーダーは，組織ゴ
ールの達成をフォロワーへの奉仕の結果として生まれる二次的な副産物として位置付
け，フォロワーの望みや関心，成長を自らの第一義的な役割とした行動をとる（Stone
et al., 2004）。
第三に，サーバント・リーダーシップとは，リーダーが組織の委託者（trustee）とし
て，「リーダーの奉仕する他者が，自己の関心に意識を向けた状態から，組織内外の他
者，共同体（community）へと意識・関心を向けた状態へと転換するよう，新しい方向
性を示す」リーダーシップである（Eva et al., 2019 : 114）。サーバント・リーダーはフ
ォロワーを優先的に尊重した行動を選択するリーダーである。しかしその一方で，サー
バント・リーダーはフォロワーに従属するわけでも，組織の存続に必要な利益や社会へ
の責任を無視するわけでもない。サーバント・リーダーは，フォロワーの能力的成長や
向組織性，向社会性を促すことを通じて，フォロワーが組織や社会に対する責任を果た
せるよう導き，ひいては組織が長期的に存続し，社会に対する責任を達成できるよう導
いていく役割を担う（Reinke, 2004）。
以上の議論を踏まえ，本稿ではサーバント・リーダーシップを，リーダーがフォロワ
ーへの奉仕という倫理的・利他的な信念を持ち，フォロワー優先的なリーダーシップ行
動を選択することを通じて，フォロワーに向組織性を発揮させるリーダーシップと定義
する。なお，先行研究では，サーバント・リーダーが奉仕を行う対象は，必ずしもフォ
ロワーに限定されていない。これに対して本稿では，リーダーが奉仕を行う「他者
（others）」を組織内のフォロワーとフォロワー以外，および組織外に分け，組織内のフ
ォロワーのみに議論の対象を限定する。組織内におけるフォロワー以外の他者，および
組織外の他者に対する奉仕は，本稿の定義には含めないこととする。

2．サーバント・リーダーシップの概念モデル
（1）サーバント・リーダーシップの行動パターン
Eva et al.（2019）のレビューによれば，これまでのサーバント・リーダーシップの研
究は，大きく三つの段階に分類される。初期の研究は，主に Greenleaf（1977）の著述
を道標に，概念的議論を通じてサーバント・リーダーシップの特質を明らかにしてきた
（Spears, 1995）。その後，2000年代に入ると，初期の概念的議論をベースとした測定尺
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度の開発とその実証によって，サーバント・リーダーの行動特質，及びサーバント・リ
ーダーシップ行動がフォロワーの行動・態度や組織パフォーマンスに及ぼす影響結果の
解明が進められた（Laub, 1999 ; Russell & Stone, 2002 ; Patterson, 2003）。このような行
動と影響結果の解明を経て，今日では，先行要件や調整要件，媒介過程を含む因果法則
モデルの構築が進められている。
サーバント・リーダーシップの特質は，リーダーがフォロワーを優先的に尊重した行
動を選択することにある。このため先行研究は，特にサーバント・リーダーシップの具
体的な行動パターンの解明に焦点を当ててきた。他方で，前項でも触れたように，先行
研究は必ずしもサーバント・リーダーシップについて明確で統一的な定義を構築してこ
なかった。このため，個々の研究者のサーバント・リーダーシップに対する解釈には揺
れがあり，提唱されるサーバント・リーダーの行動特質や測定尺度も分散化の傾向にあ
った。

これに対して，上記の問題意識から先行研究で提唱される行動パターンの統合を試み
たのが van Dierendonck（2011）である。van Dierendonck（2011）は，1991年からの 10

年間に及ぶ先行研究を敷衍した上で，実証研究を通じて提唱された 44項目に及ぶ行動
特質を整理・検討し，サーバント・リーダーシップの行動パターンを，（1）成長・発達
の促進，（2）謙虚さ，（3）自分らしさ，（4）受容，（5）方向性の提示，（6）受託責任と

表 1 van Dierendonck によるサーバント・リーダーシップ行動の整理

行動パターン
研究者

成長・発達
の促進 謙虚さ 自分らしさ 他者受容 方向性の提示 受託責任

Laub（1999） 発達の支援
フォロワーと
のリーダーシ
ップの共有

自分らしさを示
す

人々を尊重す
る

リーダーシッ
プの提示 コミュニティの構築

Wong & Davey
（2007）

奉仕と発達の支援
フォロワーに助け
を求め，巻き込む

謙虚さ
無私無欲

誠実さと自分ら
しさを示す

他者を元気づ
け，影響を与
える

Barbute & Wheeler
（2006） 利他性を現す 感情的な癒し 説得力のある

計画を示す
組織的な受託責任
聡明さ

Dennis & Bocarnea
（2005）

エンパワメント
信頼 謙虚さ 無償の愛情 ビジョン

Liden et al.（2008） 成長・発達を促し，
成功を助ける

フォロワーを
第一に考える 感情的な癒し ビジョンを概

念化する能力

コミュニティに対す
る価値を創造する
倫理的に行動する

Sendjaya et al.
（2008）

フォロワーの影響
力を変える

自発的に仕え
る

本当の自分らし
さ
卓越した精神性

盟約的な関係 責任ある道徳性

Van Dierendonck &
Nuijten（2011） エンパワメント

謙虚さ
一歩下がった
立場をとる

自分らしさ 許し 勇気
説明責任 受託責任

典拠）van Dierendonck（2011），p.1241に基づき，一部修正の上で筆者作成。
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いう 6次元に集約した。表 1は van Direndonck（2011）による研究整理の要約である。
第一に，サーバント・リーダーには，フォロワー個々が自らの望みや関心，目標を実
現できるよう力づけ，その成長を促す行動が見られる（empowering and developing peo-
ple）。フォロワーを組織や自己よりも優先的に尊重するサーバント・リーダーは，フォ
ロワーの持つ成長，発達，学習の可能性を組織アジェンダの達成やタスク遂行上の有効
性に限定しない。サーバント・リーダーは，自らの権限や個人的資質を活用して，フォ
ロワーがより自由裁量を持ち，積極性や自信を抱き，組織や社会に対する影響力を発揮
できるよう（Conger, 2000），フォロワーを制約する既存の組織制度を作り替え，新た
な機会や仕組みを創造する役割を担う（Laub, 1999）。そのために，サーバント・リー
ダーはフォロワーに対して積極的に意思決定権限を委譲し，重要な経営情報を共有し，
コーチングなどを通じてフォロワー個々の活動を支援しようとする（Konczak et al.,
2000）。
第二に，サーバント・リーダーは，自らをフォロワーの上位者・支配者とは捉えず，
フォロワーからの援助（helping）を受ける立場にあると認識する，謙虚さ（humility）
に基づいた自己認識を持つ（Patterson, 2003）。サーバント・リーダーは，フォロワーに
影響力を及ぼす自己の立場を，フォロワーを従属させる支配的な立場ではなく，フォロ
ワーからリーダーとして信頼され援助を受けることで成り立っていると認識する。サー
バント・リーダーは，この謙虚さという自己認識に基づき，自身の立場や組織の発展は
フォロワーの貢献の結果と考え，フォロワーの関心や望みを尊重し，活動を支援し，そ
の貢献を積極的に引きだすことを，リーダーとしての責任と捉えて行動する。
第三に，サーバント・リーダーは，「リーダーとしてのサーバント」という姿勢を，
自らの抱く意図や感情と一貫した形で現す「本当の自分らしさ（authenticity self）」に基
づいて発揮する。この「本当の自分らしさ」とは，サーバント・リーダーとしてのフォ
ロワーに対する態度や行動と，リーダー自身の感情や目的意識との間に内的一貫性があ
ることを差す（Harter, 2002）。このようなリーダーの内的一貫性はサーバント・リーダ
ーシップにとって必須の意味を持つ（Eva et al., 2019）。リーダーがフォロワーへの奉仕
を目的そのものではなく自身の野心や組織利益のための手段として捉える内的矛盾を抱
える場合，その行動はリーダー自身や組織利益に資する形にのみ限定され，フォロワー
を優先的に尊重する「サーバント」としての行動は期待できない。このため，サーバン
ト・リーダーは，まずもってフォロワーへの奉仕自体を目的意識として持ち，自らの意
志に基づく選択の結果として「サーバント」としての行動を取る（Russell & Stone,

2002 ; Peterson & Seligman, 2004 ; Luthans & Avolio, 2003）。
第四に，サーバント・リーダーはフォロワーとの人間関係において，個々の立場や考
え方，能力の違いといった多様性を尊重して受け入れ，過ちや失敗を許す受容的な態度
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（interpersonal acceptance）を示す（George, 2000 ;McCullough et al., 2000）。サーバン
ト・リーダーは，フォロワー一人ひとりの立場や背景，能力の違いを尊重する公正な態
度を取り，リーダーとしてフォロワーの過誤や失敗，欠点に対処する際も強圧的な態度
を取らず，遺恨を残さないよう意識する。サーバント・リーダーはこのようなフォロワ
ーへの公正な態度を通じて，フォロワーが，自分は尊重され受け入れられている，能力
如何や過ちによって疎外されることや排除されることはない，と認識できる心理的安心
感を醸成し（Edmondson, 2013），フォロワーが積極性を発揮できる組織風土を構築しよ
うとする（Ferch, 2005）。
第五に，サーバント・リーダーは，組織は何を目指すのか，フォロワーには組織の一
員としてどのような役割が期待されているのか，それはフォロワーや組織，社会にどの
ような価値をもたらすのかという方向性（providing direction）を明確に示す（Laub,
1999）。サーバント・リーダーはフォロワーの成長や発達を促すだけでなく，リーダー
として組織を統合し，組織を存続させる役割を担わなければならない。この役割に対し
てサーバント・リーダーは，単に組織の利益や拡大を志向したアジェンダを立てるので
はなく，フォロワー個々の望みや関心，能力や成長可能性が社会に対する価値の提供や
組織の存続と結びつくようなビジョンを示す（Liden et al., 2008）。このためサーバン
ト・リーダーはただ方向性を示すのみでなく，示す方向性が組織にとってなぜ必要であ
り，フォロワーにどのような価値をもたらすのかに対する説明責任を果たそうとする
（van Dierendonck & Nuijten, 2011）。
第六に，サーバント・リーダーは，フォロワーの身を置く組織が社会の中で健全に維
持存続できるよう，組織の諸々の資源を有効に活用し社会に価値を提供できよう，組織
の受託責任者（steward）としての役割を果たす（van Dierendonck & Nuijten, 2011）。サ
ーバント・リーダーは組織や自己よりもフォロワーを優先的に尊重するが，それはフォ
ロワーに従属した日和見的な態度を意味するのではない（Eva et al., 2019）。サーバン
ト・リーダーは組織に責任を負うリーダーとして，チームワークや社会的責任，あるい
は品質や効率といった組織に必要な成果を志向するとともに，自らもフォロワーにとっ
ての規範的存在となるように行動する。

（2）サーバント・リーダーシップの影響結果
上記の行動特質と並んで，先行研究によって焦点を当てられてきたのが，サーバン
ト・リーダーシップの生み出す影響結果という問題である。先行研究は，リーダーがフ
ォロワーに及ぼす影響を中心的な焦点に，サーバント・リーダーシップとフォロワーの
行動・態度結果との関係，パフォーマンス結果との関係，リーダー・フォロワー間の関
係性への影響などを明らかにしてきた。以下，Eva et al.（2019）によるレビューに依拠
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してこれらの研究を敷衍する。
先行研究に基づけば，サーバント・リーダーシップは，フォロワーによる向組織的な
行動の発揮と正の関係にある。Liden et al.（2008）などの研究によれば，サーバント・
リーダーシップは，社会コミュニティや同僚，顧客などに対するフォロワーの自発的な
貢献，組織市民行動（organizational citizenship behavior）を促すとされる（Liden et al.,
2008 ; Zhao et al., 2016 ; Chen et al., 2015）。また Neubert et al.（2016）などの研究は，サ
ーバント・リーダーシップはフォロワーの援助行動や協働，従業員レベルでの社会的責
任の遵守などと正の関係にあることを明らかにしている（Neubert et al., 2016 ; Garber et
al., 2009 ; Grisaffe et al., 2016 ; Bande et al., 2016）。加えて，サーバント・リーダーシッ
プは，フォロワーの逸脱的な行動と負の相関にあることが発見されている（Sendjaya et
al., 2018）。
サーバント・リーダーシップは，フォロワーの仕事に対する認識・態度にも影響を及
ぼすことが明らかとなっている。研究によれば，サーバント・リーダーシップは，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），心理的健康の充実（Gotsis & Grimani, 2016）などの多側面と正の関
係にある。加えてサーバント・リーダーシップは，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），離職意思（Hunter et al., 2013）などのネガティブな態度と負の関係にあること
が発見されている。
上記のフォロワーの行動・態度への影響だけでなく，先行研究は，サーバント・リー
ダーシップと従業員（Liden et al., 2008）やチーム（Sousa & van Dierendonck, 2016），
組織（Choudhary et al., 2013）のパフォーマンス結果との間の関係を明らかにしている。
具体的には，従業員のイノベーション志向（Panaccio et al., 2015），従業員間の知識共
有（Luu, 2016），消費者満足や品質志向，サービス志向（Chen et al., 2015 ; Yang et al.,
2018 ; Hsiao et al., 2015）などの促進が実証されている。チーム・レベルでは，サーバ
ント・リーダーシップによって，チーム内での援助行動や組織市民行動の促進（Hu &
Liden, 2011），チーム・レベルでの有能感の向上（Irving & Longbotham, 2007），チーム
内における心理的安心感の醸成（Schaubroeck et al., 2011），創造性や革新性の向上
（Yang et al., 2017 ; Yoshida et al., 2014）などと正の関係にあることが明らかとなってい
る。また組織レベルでは，サービス志向の組織風土を醸成し（Huang et al., 2016），組
織コミットメントや実行業務のパフォーマンスの向上が報告されている（Overstreet et
al., 2014）。例えば Liden et al.（2014）による 71のレストラン店舗で働く 961名の従業
員を対象にした実証研究は，店舗マネジメントにサーバント・リーダーシップを導入し
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た場合，従業員の職務遂行能力，創造性の発揮，顧客サービスの向上，離職意思の低
下，及び店舗業績の改善に効果を持つことを明らかにしている。
加えて，サーバント・リーダーシップは，リーダー・フォロワー間の関係性にも影響
を及ぼす。サーバント・リーダーシップは，フォロワーのリーダーに対する情緒的な信
頼感を高め（Schaubroeck et al., 2011），リーダーを有能で誠実な存在であると捉える認
知を促し（Taylor et al., 2007 ; Bobbio et al., 2012），リーダー・フォロワー間の関係性の
質を高めることが明らかとなっている（Hanse et al., 2016）。
最後に，先行研究はサーバント・リーダーシップとその影響結果との間の因果関係の
解明を進めてきたが，より近年の研究では，先行要件や媒介過程，調整要件を含んだよ
り統合的な因果法則モデルの構築を進めている。具体的には，リーダーのアイデンティ
ティや同調的気質（agreeableness）といったパーソナリティがサーバント・リーダーシ
ップに及ぼす影響（Hunter et al., 2013 ; Flynn et al., 2016 ; Verdorfer, 2016），組織の構造
や文化（Neubert et al., 2016 ; Khan et al., 2015），戦略（Eva et al., 2018）といった組織
的要因がサーバント・リーダーシップとその結果に及ぼす影響，といった視点を含んだ
因果法則モデルの構築が進められている。

3．サーバント・リーダーシップの修得メカニズム
ここまで整理してきたように，今日までに至るサーバント・リーダーシップの先行研
究は，Greenleaf（1977）による著述を起点としつつも，当初の規範論を超えて，研究を
発展させてきた。先行研究は，リーダーの奉仕に基づくフォロワー尊重的な行動とはど
のようなものかを明らかにするとともに，奉仕に基づいたリーダーシップ行動はフォロ
ワーの向組織性を発揮させる上で実質的な効果を持ちうるという知見をもたらし，サー
バント・リーダーシップの学術的発展に対して大きな貢献を果たしてきた。すなわち，
リーダーが奉仕に基づく信念を持ち，フォロワーの抱く関心や望み，能力を尊重した行
動をとることは，フォロワーの組織市民行動やチームワーク，リーダー・フォロワー間
の信頼関係の形成などを促し，フォロワーやチーム，組織のパフォーマンスを向上させ
得ることが明らかにされたのである。
このような先行研究の展開に対して，本稿が問題意識を持つのは，リーダーはどのよ
うに「サーバント」としての信念を身につけるのか，どのように組織や自己よりもフォ
ロワーを優先した行動を会得するのか，どのように「サーバント」としての関係性をフ
ォロワーとの間に築いていくのかという，リーダーがサーバント・リーダーシップを修
得していくプロセスと，そのプロセスの背後にある因果メカニズムである（Elster,
1989）。
このサーバント・リーダーシップの修得という問題が重要であるのは，そもそもサー
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バント・リーダーシップを修得することは，リーダーにとって決して容易なことではな
いと考えられるからである。例えば Pannaccio et al.（2015）をはじめとする近年の研究
は，フォロワーに対して他側面からの援助を行い全人的な関与を行うサーバント・リー
ダーシップは，フォロワーにポジティブな影響を及ぼす一方で，リーダー自身に過剰な
負担をかけ，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
き起こす可能性を指摘している（Pannaccio et al., 2015 ; Sendjaya, 2015 ; Bakker &
Demerouti, 2014 ; Schaufeli & Bakker, 2004）。
別の問題として，リーダーシップ・スタイルとフォロワーを中心とした組織条件との
間の関係という問題もある。リーダーシップの条件適合理論によれば，リーダーシップ
の有効性はフォロワーの能力や意欲，リーダー・フォロワー間の関係性に依存し，フォ
ロワーが意欲や能力に乏しく，リーダーに対する信頼感に欠ける場合，より専制的・指
示命令的なリーダーシップが適合的であるとされている（Fiedler, 1967 ; Hersey &
Blanchard, 1969）。サーバント・リーダーシップはフォロワーとのポジティブな関係性
を志向したリーダーシップである。だが，必ずしもフォロワーがサーバント・リーダー
シップに適合的な能力や意欲を持つとは限らない。無論，そのような状況でこそ，フォ
ロワーの能力や意欲を引き出すサーバント・リーダーシップが効果的であると見ること
もできる。しかし条件適合理論の知見から言えば，フォロワーの能力や意欲が乏しい場
合，サーバント・リーダーシップは効果的に機能しない可能性がある。
加えるに，より実務的な問題として，組織の成果や競争下での生き残りに責任を負う
リーダーが，どのように自身や組織を優先せずフォロワーを尊重する信念や行動を持ち
得るのか，という問題もある。組織の利益や維持・存続に責任を負わなければならない
リーダーが，一見するとリーダーや組織の自己犠牲によって成り立つとも思えるサーバ
ント・リーダーシップを実践するというのは，決して容易ではないはずである。
この点，先行研究は，サーバント・リーダーシップとはどのような特質を持ち，その
行動はどのような影響を組織やフォロワーに及ぼすのか，という問題の解明を進めてき
た。これらの研究は基本的に，リーダーがサーバント・リーダーとしての信念や行動パ
ターンを身につけていることを所与として議論を展開している。しかしその一方で，先
行研究は，その前段階に当たる，そもそもリーダーはなぜ，どのような過程を通じてサ
ーバント・リーダーシップを修得するのかという問題を，十分には論じてきていないと
考えられるのである。
サーバント・リーダーシップに限らず，リーダーシップの形成という組織現象は，リ
ーダー単独で行われるものではなく，リーダーとフォロワーが相互に影響を及ぼしあう
過程を通じて起こるとされている（Burns, 1978 ; Graen & Uhl-Bien, 1995）。よって，サ
ーバント・リーダーシップの修得メカニズムという問題を解明するためには，リーダ
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ー・フォロワー間の相互影響関係に分析の眼を向ける必要がある。このサーバント・リ
ーダーシップの修得という問題について，例えば Farling et al.（1999）などの先行研究
は，サーバント・リーダーシップは，フォロワーからリーダーへのポジティブなフィー
ドバックを機能させ，それがリーダーの行動を強化する，と主張する（Farling et al.,
1999 ; Russell & Stone, 2002 ; van Dierendonck, 2011）。しかしこれらの研究は，リーダー
が既にサーバント・リーダーであることを前提とした議論であり，修得に至るプロセス
について正面から論じているわけではなく，またフォロワーからのフィードバックがリ
ーダー自身の認識や行動にどのような影響を及ぼすのかについて，十分な答えを提供し
ているわけではない。
他方，リーダーシップ・プロセスにおける社会的交換理論やフォロワーシップ論で
は，リーダーとフォロワーの相互影響関係によるリーダーシップの形成について論じて
いる（小野，2011）。これらの研究は，リーダーから影響を受けるフォロワーの主体的
受容に焦点を当て，フォロワーによるリーダーシップの受容がリーダー・フォロワー間
の関係性を変化させ，リーダーシップの形成に影響を及ぼすと主張する。しかし，これ
らの研究は，フォロワーの主体的受容に注目する一方で，リーダーをフォロワーからの
影響に対する受動的な存在として捉えた議論を展開しており，フォロワーからの影響を
主体としてのリーダーがどのように受け取り，リーダー自身にどのような影響を及ぼす
のかについて，十分な解答は提示できていない。
以上を総合すると，既存研究では，リーダーがフォロワーとの相互影響関係を通じて
サーバント・リーダーとしての信念や行動パターンを修得していく過程について，十分
には明らかにできておらず，また，研究蓄積の浅さから検証すべき仮説にも乏しいと解
釈できる。そこで本稿は，リーダーから影響を受けたフォロワーによるフィードバック
を，主体としてのリーダーがどのように受容し，その後のリーダーの認識や行動にどの
ような影響を及ぼすのかという，リーダー・フォロワー間の動態的相互作用におけるリ
ーダーの主体的受容分析の焦点を定め，上述の問題意識を追究する。具体的には，水産
加工会社パプア・ニューギニア海産の組織変革プロセスを事例とした分析を行い，同社
のリーダーがサーバント・リーダーシップを修得するまでのプロセスを検討することに
する。

4．事例の選定理由と分析方法
（1）事例の選定理由
上記の目的に沿って本稿で行う分析は，逸脱事例による論理探索的な研究である。す
でに述べたとおり，サーバント・リーダーシップの修得に関する研究蓄積はまだ浅く，
検証すべき仮説に乏しいため，論理探索的に修得メカニズムを示すことが望ましいと思
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われる。また，論理を探索するという目的に沿えば，逸脱事例を選び，それを詳細に分
析することが望ましいと考えられる（Yin, 1994）。
以上の理由から，本稿では，リーダーがサーバント・リーダーシップの実践に挑戦し
た事例として，大阪の水産加工会社パプア・ニューギニア海産（以下，P 海産）を対象事
例として選定した。P 海産を研究対象に選んだ理由は，主に以下の三点に集約される。
第一に，P 海産は 5年以上にわたって従業員の働きやすさを追求し，従業員一人ひと
りが自分の生活を大切にできる職場環境の実現を経営理念とした会社慣行の構築を進め
てきた事例である。この点だけを見れば，P 海産はサーバント・リーダーシップの模範
的事例と言うこともできる。しかし後に詳述するように，P 海産は組織変革に着手する
までは，専制的な経営慣行を特質とする会社であった。P 海産は，組織変革を進める中
で，リーダー自身が専制的なリーダーシップから従業員を第一に尊重するリーダーシッ
プへと自らの「持論」を転換したという，サーバント・リーダーシップの逸脱事例とし
ての特質を持つのである。
第二に，従業員を尊重する会社慣行の構築を進めてきた P 海産は，熟達したメンタ
ーやコンサルタントによる援助，あるいは著述などの影響を受けずに組織変革を進めて
きた，言わば現場発のサーバント・リーダーシップの事例である。よって P 海産は，
リーダーが試行錯誤やフォロワーとの相互作用を通じて奉仕に基づく信念や行動パター
ンを修得していくプロセスを，より鮮明に現す事例であると考えられる。
第三の選定理由は，P 海産の組織特性である。P 海産は，2019年 9月時点で社員 2

名，パート従業員 15名と，企業組織としては小規模企業に分類される。しかしそのよ
うに小規模な組織だからこそ，P 海産はその組織変革のプロセスにおいて，組織構造や
企業文化といった要因以上に，リーダーシップの影響が顕著に現れる事例であると思わ
れる。
以上三つの理由から，本稿では P 海産をサーバント・リーダーシップにおける逸脱
事例であり，かつ本稿の研究目的に適した好例と捉え，その組織変革プロセスの分析を
進めていく。

（2）分析方法
本稿の分析方法は二つある。本稿の目的に沿えば，リーダーはフォロワー尊重的なリ
ーダーシップを形成していく過程で，なぜ，何を，どのように行い，フォロワーからど
のような影響を受けたのか，その影響によって何がどう変わったのかを深掘りする必要
がある。この点，当事者に対するヒアリングは，対象の絞り込みや現実性，認知上の因
果推論といった点で強みを有する（Yin, 1994）。よって第一の分析方法として，P 海産
のリーダーとして組織変革に中心的な役割を担ってきた工場マネジャーに対するヒアリ

リーダーはどのように「サーバント」となるのか？（鈴木） （ 783 ）１１１



ング調査を行った。具体的には，P 海産において複数回，トータル 7時間の半構造化イ
ンタビューを行った。
しかし，当事者へのヒアリング調査は上述の分析上の強みを有する一方で，継時的な
プロセスを記述する際には，記憶の不正確さや認知上のバイアスといった問題を抱え
る。これに対して，文書，資料記録，物理的人工物といった資料は，時間的な広範さを
カバーし，かつ認知上のバイアスを回避できるという利点を持つ（Yin, 1994；佐藤，
2015）。よって第二の分析方法として，内部資料をはじめとする一次資料，新聞・雑誌
記事といった二次資料を活用した。具体的には，2009年 9月から 2019年 7月までの約
650件にわたる P 海産の活動日誌を整理・分析するととも

2
に，内部関係者による著述，

従業員むけの配布物や掲示物といった社内資料，ジャーナリストによるインタビュー記
事を中心とした新聞・雑誌記事を使用した。また，資料において記述・紹介されている
内容や物理的人工物を確認するために，同社の工場において二度の現場観察を行った。
なお，事例分析の記述については個々に注を付し，分析の背後に存在する資料を示して
いくことにする。

Ⅲ 事例分析：パプア・ニューギニア海産における組織変革プロセス

1．事例の概要とリーダーの「揺らぎ」
P 海産は，パプア・ニューギニア産の船凍天然エビの輸入，剥きエビやエビフライへ
の加工，販売を行う水産加工会社である。P 海産は現在では大阪に拠点を構えるが，も
とは 1991年に東京で創業し，その後宮城県石巻市で加工事業を開始した会社であ

3
る。

P 海産は，創業者兼社長の武藤優と，その長男であり現在は工場マネジャーとして同社
の経営に中心的役割を担う武藤北斗による，同族経営の小規模企業として事業を展開し
てき

4
た。東北地方沿岸部における水産加工業は漁業と並ぶ中心的産業であり，沿岸部地

域の経済に雇用を提供する役割を果たしている。水産加工業は 1事業所当たりの従業員
数が非正規雇用を含めても平均 24人と小規模であり，また常用雇用者の 4割が非正規
雇用と，パート・アルバイト従業員に依存する傾向にある（水産庁，2017）。他方で，魚
介類の加工を行う水産加工業はいわゆる 3 K の職場とも言われており，職場環境の劣
悪さや人手不足などの労務問題を恒常的に抱える産業としても知られている（水産庁，
2017；東京水産振興会，2010；宮城県気仙沼地方振興事務所，2016；石川，2013）。
このような水産加工業における一般的傾向は P 海産も同様であった。宮城に工場を

────────────
２ この業務活動日誌は P 海産の HP で閲覧可能である。http : //pngebi.greenwebs.net
３ P 海産の創業の経緯については，次の資料が詳しい。http : //pngebi.greenwebs.net/?page_id＝35
４ 以下，武藤と記述する場合は，工場マネジャーを担う武藤北斗を指す。
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構えていた頃の P 海産は正社員 3名に対して 25～30名のパート従業員を雇用し，非正
規雇用に依存する形で中核事業のエビ加工を行っていた。パート従業員が工場で担う作
業は，殻剥き，背腸取り，身に切れ目を入れて伸ばす，パン粉つけ，計量など，主要な
ものだけでも 30項目を優に越え

5
る。これら作業の一つひとつは単純作業である一方で，

パート従業員が全ての作業に習熟し，作業全体の流れを把握するには 1～2年の継続的
な経験が必要になる。また個々の作業に対する丁寧さや作業の流れを把握した臨機応変
さは，生産効率はもとより，商品の最終的な仕上がりに明確な違いを生む。特に，P 海
産では機械に頼らない手作業による加工，保存料などを一切使わない無添加食品を売り
としていたため，鮮度や見た目など品質面におけるパート従業員への依存度は一際高か
った。
しかしその一方で，当時の P 海産はパート従業員の勤労意欲や人間関係に深刻な問
題を抱える会社であった。武藤は当時の P 海産の状況について，工場内ではパート従
業員による怠業や欠勤，さらにはパート従業員の間で形成されるインフォーマル・グル
ープによる派閥争いやイジメが常態化しており，「職場の状況は劇的に悪かった」と述
懐す

6
る。このため，当時の P 海産は，人が辞めるたびに人員募集をかけるものの定着

率は悪く，新規採用・育成に多額のコストがかかり，尚且つ頻繁な人の入れ替わりによ
る作業能力の低さが品質と生産効率の低下を引き起こす，という悪循環に陥っていた。
当時の P 海産の経営体制は，このような職場状況と相互に呼応するようなものであ
った。当時の P 海産は，加工業務の管理を工場マネジャーに任せる一方で，創業者の長
男として 2000年から経営に携わっていた武藤が，新商品の企画，営業，パート従業員の
人事，在庫管理など，加工や経理を除く業務のほぼ全般を一手に担う，という形を取っ
ていた（武藤，2017, p.43）。言うなれば，パート従業員を合わせても 30名に満たない
小規模な組織の中で，現場とスタッフが水平的に分業され，親族である武藤が実質的な
経営者として，会社のマネジメントに対する集中的な権限を持つという構造であった。
創業者の長男として実質的な経営者の役割を担っていた武藤は当時，「事業を拡大し，
エビ以外にも水産物全般を扱うような会社に成長させ

7
る」，「会社の利益をとにかく拡

大」（武藤，2017, p.70）という目標を掲げ，生産効率や品質のためには現場に対する強
圧的な命令統制，現場の都合を考慮しない一方的な介入・口出しも辞さない，言わば専
制的な経営スタイルの人物であった。例えば，効率化のために現場の作業方法を一方的
に変更する，工場内に従業員監視用のカメラを設置する，遅刻や欠勤に対しては官僚的
に細かく書類提出を求める，といった具合である。また武藤が吐露するところによれ

────────────
５ P 海産の従業員むけ社内資料に基づく。
６ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 2月 26日実施）。
７ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
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ば，従業員間のインフォーマルな派閥争いを把握する一方で，その解消のために動くの
ではなく，従業員間の派閥を利用して競争意識を煽る方法を思案することまで行ってい
た（武藤，2017, pp.43-46）。
もっともこの頃の武藤は，職場内におけるチームワークや信頼関係の重要性を軽視し
ていたというわけではな

8
く，むしろ従業員との溝を深めるばかりの自身の経営手法が上

手くいっていないことを意識してはい
9
た。しかしその一方で武藤は，経営側が優先する

べきはあくまでも会社であり，会社が生産効率や品質を達成するためには，従業員を犠
牲にしてでも会社優先の判断を下す「悪役」になる必要があ

10
る，という持論を持ち，

個々の従業員の考えや立場を尊重することは会社，さらには会社の拡大を目指す自分に
とって不利益を生むと考えていた。このような持論に拠って立つ一方で，工場に入らな
いため加工のスキルもほとんど持たず，パート従業員からの信頼感もない中では，武藤
は，現場に対して強圧的な態度を取る以外に自身の立場や権威を示す方法を見出すこと
ができなかった。武藤はパート従業員に対して日常的に「怒鳴る，大声で指示する，あ
からさまな注意をする，嫌味を言う，作業場の横で監視するなど，相手を力でねじ伏せ
るような強圧的な態度」を繰り返

11
し，それがより現場との溝を深め，武藤もまた自身の

態度をより硬化する以外に道筋がないという悪循環に陥っていた。
このような経営側とパート従業員との間に深刻な軋轢を抱えていた P 海産は，2011
年，大きな環境変化に直面する。2011年 3月 11日，日本の三陸沖でマグニチュード
9.0の地震が発生，東北地方を中心に大規模な津波が襲うとともに，東京電力の福島第
一原子力発電所で放射性物質の放出を伴う原子力発電所事故が起こった。これにより，
東北地方を中心とする 7道県の水産加工業は，加工場 2,018箇所のうち全壊が 570，半
壊 113，浸水 140，金額にして約 1,639億円の被害が生じ，さらには放射性物質の流出
事故とそれに伴う風評被害により，半ば壊滅的な被害を被ることになった（石川，
2013；出村，2012；八角，2013）。
震災と原発事故は，石巻に拠点を構えていた P 海産と，同社で働く人々に対しても
甚大な被害を及ぼした。工場は地震と津波による浸水被害でほぼ全壊状態となり，同社
で勤務していた武藤と同年代の女性事務員，および長年工場で働いていた男性従業員の
2名が命を落とし

12
た。会社は現地での操業再開がほとんど不可能な状況にまで追い込ま

れ，さらには放射線被害への恐れから日常生活を送ることさえ困難であった。その後，

────────────
８ 武藤による業務活動日誌には，組織変革以前の時点においても，チームワークや信頼関係は会社にとっ
て重要である，と認める旨が繰り返し記述されている。

９ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 1月 21日実施）。
１０ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 1月 21日実施）。
１１ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 2月 26日実施）。
１２ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 1月 21日実施）。

１１４（ 786 ） 同志社商学 第７１巻 第４号（２０２０年１月）



P 海産は取引先の伝手を頼ることで大阪での再起を図る道筋が立った。しかしそれは，
武藤自身も述懐するように，長年に渡り操業と生活を続け，震災の傷跡が深く残る石巻
での復興を捨てること，ひいては共に働いてきたパート従業員を全員解雇するという，
武藤にとって苦渋の決断を下すことを意味した（武藤，2017, pp.59-63）。この時のこと
を，武藤は次のように述懐する。「（震災後，パート従業員に解雇を伝えた時：筆者注）
とても重苦しい雰囲気でした。……人前で話すのにあんなに動揺したことはありませ
ん。……会社に捨てられたと感じた人もいたでしょうし，すぐに大阪に避難した僕らを
非難する気持ちの人もいたかもしれません。そんな全ての気持ちを，受け止めざるを得
ませんでした……（その日のことを：筆者注）僕は今でも忘れることができません」
（武藤，2017, pp.62-63）。
この一連の禍難によって，武藤はそれまでの経営観，さらには一人の人間としての人
生観や死生観に対する大きな「揺らぎ」を経験した。それまで一緒に働いていた同僚や
従業員がある日突然命を落としてしまったこと，経営者として従業員を見捨てざるを得
ないという事態は，「みんなとは……これまでの関係性で，最後まで親しく話ができな
かった」（武藤，2017, p.63），「なぜ，もっとコミュニケーションをとっていかなかった
のか」とい

13
う，それまでのパート従業員との関わり方に対する後悔を武藤の中に生ん

だ。また同時に，震災による被害や原発事故の理不尽に対する悲憤は，「自分もいつか
は死ぬ」，「自分は何のために生きていて，何のために働いているのか」

14
と，会社の利益

や拡大のことばかりを考えてきた武藤の死生観や人生観を揺さぶった。武藤自身も述懐
するように，一連の災禍を通じて武藤の経験した「揺らぎ」は，その後の武藤によるリ
ーダーシップの転換，同社の組織変革に向けた動きに大きな影響を及ぼすことになる
（武藤，2017, p.46）。とはいえ，武藤のリーダーとしての意識転換と P 海産の組織変革
は，この「揺らぎ」によってその後すぐに始まった，というほど単純ではなかった。同
社で変革が起こるまでには，さらなる紆余曲折がある。

2．リーダーの「気づき」と組織変革の萌芽
震災からの再出発に向け，P 海産は大阪にある卸売市場の一角で新たに工場を構え，
新天地での操業を再開した。無論，事業の再開は順風満帆ではなかった。新天地での再
開に伴い，宮城と異なり水産加工の知名度が低い地域で一からの従業員確保，新たな取
引先の開拓，機械や資材の購入などを行わねばならず，震災前には 2億 5,000万円あっ
た同社の売り上げ規模は 1億円前後まで縮小され

15
た。加えて，政府の被災指定地から離

────────────
１３ 武藤による業務活動日誌（2011年 4月 18日）で記述されていた内容。
１４ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 1月 21日実施）。
１５ 「商業界 ONLINE」（http : //shogyokai.jp/articles/-/410）に掲載された武藤へのインタビュー記事に基づく
（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。
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れたことで経済的支援の対象から除外される中，震災による旧工場での被害額は 5,000

万円，さらには工場移転に伴う銀行からの借り入れ負債額の合計は 1億 4,000万円にま
で登った（武藤，2017, pp.56-59）。それでも，移転から数ヶ月後には求人誌広告を通じ
て徐々にパート従業員も集まり始め，不安定ながらも徐々に経営は軌道に乗り始めた。
しかしその一方で，操業再開に伴う多様な業務に忙殺される中，震災を機に武藤の中
で生じていた「揺らぎ」は，慣れ親しんだ経営手法という「慣性」に飲み込まれていっ
た。武藤は，人手不足が深刻であった移転当初は工場の一員として働いていたが，徐々
にパート従業員が集まり工場の稼働が軌道に乗り始めると間もなく現場から離れ，工場
のマネジメントも別の若い正社員に任せきりにし，自らは営業や人事の仕事に専念し
た。工場の職場環境や人間関係は不安定な経営状況の中でなおざりにされ，その結果，
P 海産は宮城に工場があった頃と同様の状態に再度陥って行った。パート従業員の怠業
や欠勤，パート間でのいじめや対立が横行し，新たに人を雇っても数週間で離職すると
いう悪循環が，新しい工場でも再現されたのである（武藤，2017, pp.68-77）。
そのような武藤自身が「慣性」に飲まれていた状況に大きな転機が訪れたのは，工場
を移転してから 2年が経過した 2013年のことであった。工場のマネジメントを一手に
担わせていた正社員が突然辞職することになったのである。操業再開後の P 海産はパ
ート従業員を除けば社員 2名という最低限の人員で業務を回していた。現実問題とし
て，それまで営業や事務に専念していた武藤が工場マネジャーを担う以外，P 海産が事
業を維持する方法はなかった。
だが当の武藤は，工場マネジャーとしてパート従業員と共に働きリーダーシップを発
揮するべき立場に就くことに対して，単に仕事の内容が変わるというだけではない心理
的抵抗，二つのジレンマに直面しなければならなかった。武藤が直面していたジレンマ
の一つ目は，自身の抱いていたリーダーシップに対する考え方と自身の能力との間の矛
盾である。この時の武藤は，経営を担うリーダーとは，「一番仕事ができなければなら
ない，そうでなくては従業員に指示するべきではないし，従業員から話を聞いてもらう
こともできない」という持論を持ってい

16
た。工場の作業に入らず経営者の立場で一方的

な介入を行っていた時の武藤は，自分が「パート従業員よりも立場が上で，優れてい
て，工場の作業についても本質を理解している」と認識し，自分はリーダーとしての役
割を果たしていると思い込んでいた（武藤，2017, pp.44-45）。だが，いざ工場マネジャ
ーとしての業務に就く際には，まともに工場に入ったことすらない自分には，パート従
業員を指揮することはおろか，加工業務に必要な基本的技能すらほとんど持っていな
い，という矛盾に直面せざるを得なかった。
二つ目に，武藤は現場でパート従業員とともに働くことに対して，経営者というより

────────────
１６ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
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は一人の人間としての感情的恐れを抱えていた。武藤は，会社が利益を上げるためには
「悪役」が必要であり，「パート従業員に対して口うるさく管理をする社員がいるからこ
そ，現場の統制がとれ生産効率が上がるのだ」と考え（武藤，2017, p.44），現場に対す
る一方的な介入や強圧的な態度を繰り返す自分を正当化していた。しかしそれと同時に
武藤は，自身の経営手法が上手くいっておらず，また自分の存在がパート従業員から受
け入れられていない，信頼されていない，ということを意識しており，「工場に入るの
を怖がっていた」（武藤，2017, p.44）。この二つのジレンマに直面した時の心情を，武
藤は次のように吐露している。「自分が信頼されていない，と自分で思っている中で働
くのはとても嫌な経験，最悪です。しかも，僕はエビもあまり触ったことがなく，スキ
ル的には何もできない。現場に入ること，指示を出すことがとても怖かった。……だか
ら，前の工場長が辞める時はかなり引き留めました。でも彼のためではない。自分がや
りたくなかったからで

17
す」。

このような，能力の不足から従来自分が依拠してきた専制的な経営手法や強圧的な態
度にも頼れず，かといってパート従業員からの信頼もない，しかしそれでも自分が現場
を指揮する以外に道はないという立場に追い込まれて，武藤は「開き直るしかない，従
業員に対して優しくならざるを得なかった。その方向から攻めるしかなかった」とい
18
う。武藤は辞職する工場マネジャーからの引き継ぎ期間を利用して，それまで意識はし
つつもなおざりにしてきた現場の状況や問題点を把握することから始めるべく，パート
従業員一人ひとりとの面談を開始した。
パート従業員との面談から浮き彫りになったのは，それまで現場と向き合わずにいた
武藤の認識をはるかに超えた工場の状況であった。小さな職場の中でパート従業員はい
くつかの派閥に分かれ，さらにはそれぞれの派閥が重複して絡み合い，職場内にどれだ
けの対立関係があるのかも把握し切れないほどであり，従業員の間では嘘や争いが常態
化していた。この時武藤は，パート従業員が「お互いに憎しみ合っている」，「誰も会社
のことを好きではない」（武藤，2017, pp.73-74），「しょうがないから来ている，いつで
も辞めてやる」という思いで働いていると感じられたとい

19
う。また面談においても，パ

ート従業員からは，「（武藤を：筆者注）全く信用していない……大枠の話はしてくれて
も，問題の核心部分になると口を閉ざしてしまう……話を聞いたうえで，僕（武藤：筆
者注）がどのような対応をするのか，それがほかのパートさんにどう伝わるのかわから
ない」という（武藤，2017, p.74），武藤に対する強い警戒心・猜疑心が窺われた。
しかし，現場と向き合わざるを得ない状況に追い込まれて実施したパート従業員との

────────────
１７ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
１８ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
１９ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 2月 26日実施）。
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面談を通じ，現場の惨状や自身への不信感を正面から受けたことは，武藤自身の内面に
かつて起こっていた「揺らぎ」を再び，より強い形で呼び起こす結果を生んだ。武藤は
この時に得た「気づき」を次のように述懐する。「（宮城を離れる時に：筆者注）後悔し
たにも関わらず，大阪での日々の中でも，僕は従業員との間に信頼関係や助け合う仲間
としての関係を築こうとしていなかった……ずっと目をそらし続けてきた」（武藤，
2017, p.75）。
この「気づき」は武藤に，震災前から感じていた自身の経営手法が従業員との溝を深
めるばかりで上手くいっていないという自覚，震災時に感じた深い後悔に対して正面か
ら向き合うことを決意させた。「せめてここからでもやり直そう……やるならば今しか
ない」という思いで（武藤，2017, p.76），武藤は工場の変革に取り組むこと決意をし
た。武藤はこの時，「従業員が苦しまない働き方を追求して会社が潰れるなら，それで
もいい」，「生き方が問われている」という覚悟だったとい

20
う。

武藤が変革を通じて目指したのは，自分の会社で働く一人ひとりの従業員が，嫌々会
社に来ている，争いや不信感といった否定的感情に支配されて苦しみながら働いている
現状を変えることであった。その一方で武藤は，現在の職場や従業員を取り巻く不信や
対立は，会社利益や自身のエゴを優先することに囚われて職場の問題をなおざりにして
きた自分に責任がある，自分が従業員に否定的な態度を取らせていた，という自覚を持
ってい

21
た。このため武藤にとって組織変革を行うことは，従業員に行動や態度を変える

よう求めるのではなく，まず自分自身のこれまでの経営者としての持論を棄却し，従業
員に対する姿勢や態度を変えるべく，自ら動いていくことを意味した。

3．組織変革への着手とリーダーの「励み」
2013年 7月，工場マネジャーに就任するのと同時に，武藤は変革への取り組みを開始
した。その第一歩として，武藤はパート従業員全員に集まってもらい，工場を取り巻い
ている現在の状況を変え，従業員が気持ち良く働き，個々の生活を大切にできる職場環
境を作るよう本気で取り組んでいくことを伝えた。また，「解雇をちらつかせて言うこ
とを聞かせようとすれば，誰も自分について来ようとは思わないだろう」という思いか
22
ら，変革を行なう中で従業員の誰かを解雇することは決して行わないことを約束した。
武藤による具体的な取り組みは，大きく三つの側面から実施された。一つ目は，時給
で働くパート従業員がより自分の家庭や生活を大事にできることを目指して，勤務シフ
トに自由裁量を持てるようにしたことである。P 海産のパート従業員はほとんどが小さ

────────────
２０ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 2月 26日実施）。
２１ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 2月 26日実施）。
２２ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 2月 26日実施）。
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な子供を持つ母親であった。そのため，子供の急な病気や学校行事などで仕事を休まね
ばならない，あるいは子供のことが気になって仕事に手が付かない，子供が体調を崩し
保育園や幼稚園から緊急の電話がかかってくる，ということもしばしばであった。だが
それまでの武藤は，欠勤には事前連絡や細かい書類提出を求め，同僚にシフトを代替し
てもらうことも許可せず，かつパート従業員に対して強圧的な態度を取っていたため，
欠勤やその連絡を入れることはパート従業員にとっての大きな心理的負担になってい
23
た。
自身も子を持つ親として従来の制度に変革の可能性を見つけた武藤は，上記の制度を
全て撤廃し，まずは週 3～4日の出勤を基本条件に，パート従業員はその日出勤するか
どうかを各自自分の事情で判断し，出勤しない際にも連絡は一切禁止，かつ勤務中に自
身の体調や家族に問題が起これば即帰宅できるよう変更し

24
た。連絡禁止とすることでパ

ート従業員が休むことを気に病まず済むようにし，かつ基本条件内であれば当日であっ
ても休めるようにすることで，個々のパート従業員が職場と家庭・自分の生活を両立し
やすくしようとしたのである。このようなパート従業員の勤務シフトに対する自由裁量
は，同社で「フリースケジュール」と名付けられ

25
た。P 海産において全く新しい取り組

みであったこの「フリースケジュール」は，変革に着手した武藤にとって，これからは
従業員を縛らずに信頼する，という自身の姿勢を示すための証としての意味を持ってい
26
た。
二つ目に，日常的にパート従業員から話を聞き，かつ武藤自身も自分の考えや立場を
パート従業員に対して率直に話すという対話を行うことを開始した。変革に取り組む前
の武藤は，現場に対する介入を行う際に，経営側の考えや立場を伝え納得や理解を促す
ことも，また現場からの意見に耳を傾けることもほとんど行っていなかった。それまで
も朝礼での訓話や人事の一環としての従業員面談などは行っていたが，その意図は従業
員への権威の誇

27
示，会社の価値観の押し付け，あるいは統制のための「調査」であり

（武藤，2017, p.89），現場との相互理解を目指したものではなかった。かつての自分の
姿勢について，武藤は次のように吐露している。「当時はパートさんの本音を聞くのが
面倒くさかった。聞いたら何かやらないといけないので，本心で聞く気もなかったので

────────────
２３ 「日経ビジネス電子版」（https : //business.nikkei.com/atcl/report/15/269655/013100055/?n_cid＝nbpnbo_fbbn）

に掲載された武藤へのインタビュー記事に基づく（最終閲覧日 2019年 10月 29日）。
２４ 週に 3～4日という基本条件は，「フリースケジュール」が問題なく機能することがわかったため，間も

無く月 14前後の出勤へと修正された。
２５ 武藤自身も述べるように，この「フリースケジュール」を P 海産が導入できた背景には，「フリースケ

ジュール」が時給雇用のパート従業員を対象とした仕組みであること，また，P 海産の製造する商品が
冷凍食品であることなど，P 海産の事業上の特徴も関わっている。

２６ 武藤による業務活動日誌（2013年 7月 16日）で記述されていた内容に基づく。
２７ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 2月 26日実施）。
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す。だから僕のやりたい方向に合う意見ばかりを集めようとして，反対意見を大事にし
ていなかっ

28
た」。

自分の本心を話し，個々の考えていることを聞き，「腹を割って話せる関係性」にな
らなければ（武藤，2017, p.89），個々の従業員が働きやすいと感じられる職場を作るこ
とはできないと考えた武藤は，全てのパート従業員と個人面談を繰り返し，「どうした
ら働きやすい職場になるか」についての意見を集めた（武藤，2017, p.90）。加えて，二
週間に一度のペースで時給発生時間内に全体ミーティングを行い，個人面談ではどのよ
うな声が上がったか，武藤自身がどう考えているかをパート従業員に伝えた。また，工
場マネジャーになってからは経営者としての働き方も変え，毎日短時間でも必ず作業者
の一員として工場に入るようにし，パート従業員と一緒に作業を行う過程を通じてコミ
ュニケーションを図るととともに，実際に作業を行う中で現場の抱える問題や状況を把
握するように努めた。
三つ目に，働きやすい職場の実現に向けて，武藤自身とパート従業員が職場内で守っ
ていくべき基本的なルールとし

29
て，「従業員同士の悪口・陰口を言わない」，「お互いの

挨拶・声かけを大きな声でする」，「時間を守る」ことを武藤と従業員との約束事として
協力を求めた（武藤，2017, p.79）。また，パート従業員同士の小さなイザコザを減らす
よう，パート従業員からの意見を反映した上で作業の基本的な方法や仕事の進め方を統
一し，それまで曖昧なままであったルールの明確な線引きを行った。
もっとも，武藤は強い決意を持ってこうした変革に取り組んだものの，それがすぐに
功を奏したという訳ではなかった。パート従業員には武藤の取り組みや言葉に対する
「何かウラがあるのではないか」という疑心暗鬼があり，また面談やミーティングで
「下手なことを言えば他のパートから攻撃されるのではないか」という不安から，すぐ
には武藤に対して心を開こうとはしなかっ

30
た。作業中の怠業や遅刻も続いており，武藤

自身も手探りで変革を行う中，なかなか「相手の本心が見えないという苦しさ，しんど
さ」を感じていたとい

31
う。

そのような「苦しさ，しんどさ」の中にあっても，武藤は粘り強くパート従業員との
対話や，従業員が気持ち良く働くことのできる職場環境の構築に向けた試行錯誤を続け
た。武藤はミーティングで，「働きやすい職場を本気で作っていきたいから，みんなを
信じてルールを作っていく。だから僕のことをどうか裏切らないでほしい」と何度も繰
り返した（武藤，2017, p.34）。また，工場マネジャーという自分の立場について，「自
────────────
２８ 「商業界 ONLINE」（http : //shogyokai.jp/articles/-/410）に掲載された武藤へのインタビュー記事に基づく
（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。

２９ 武藤による業務活動日誌（2017年 8月 28日）で記述されていた内容に基づく。
３０ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 2月 26日実施）。
３１ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 2月 26日実施）。
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分は工場での仕事はみんなよりできない，みんなの方がずっとできる」とパート従業員
に正直に認めた上で，「お互いがどうやったら協力できるか，どうやったらそれぞれが
能力を発揮できるかを考えて実行するサポート役にはなれる」ということを何度も伝え
32
た。
また面談では，パート従業員が自分の意見を話すことに対して「告げ口をしているよ
うに」見えるのではないか，「誰かに聞かれるのでは」という不安を減らせるよう（武
藤，2017, p.73），「工場外での別の作業をお願いするような体で呼び出して話をする」
（武藤，2017, p.90），などの細かな配慮を重ね，同時に同僚間の悪口に対してはリーダ
ーとして厳格な態度で臨ん

33
だ。また上記以外にも，直接意見が言いにくい人のために投

書箱を設置する，パート間で権力や地位の差が生まれないようにパート・リーダーをな
くし，時給を全員一律にす

34
る，作業を行う際には個々が丁寧に仕事を行えるペースを尊

重し，速さは一切要求しな
35
い，休憩の準備作業が休憩時間を削らないよう，時間の五分

前には休憩準備に入れるようにするなど，働きやすさの実現に向けた改善を積み重ね
た。
このような現場に入り込みながら続けた試行錯誤による変化が武藤にはっきりと見え
始めたのは，工場マネジャーに就いてからおよそ一年が経過した 2014年であった。例
えば，パート従業員との個人面談では，職場の問題解決や人間関係の改善に向けた発言
や提案，あるいは作業の効率化を意識したアドバイスをパート従業員が武藤に行うな
ど，それまでは見られなかった前向きな発言が見えるようになった。このような従業員
の武藤に対する態度の変化とともに，従業員の働きぶりにも徐々に変化が見え始めた。
遅刻や怠業が減り，従業員個々の声の張りや動き，表情などに見られる職場の雰囲気も
以前より明るくなっ

36
た。繁忙期で仕事量が多い時期でも「フリースケジュール」内での

出勤は減らず，また作業効率や品質，工場の衛生面にも徐々に改善の兆しが現れていっ
た。このように，徐々にパート従業員の「一人ひとりが会社を良くする方向へと意識」
────────────
３２ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 1月 21日実施）。
３３ 武藤による業務活動日誌（2016年 3月 3日）で記述されていた内容に基づく。
３４ 「政経電論」（https : //seikeidenron.jp/articles/6259）に掲載された武藤へのインタビュー記事によれば（最

終閲覧日 2019年 10月 29日），このパート時給の一律化の意図について，武藤は，特定の誰かの時給を
上げることで，時給の上がったパート従業員が「自分の方が仕事をできる」，「他の人よりも立場が上」
と考えることで威圧的な態度になり，結果として職場の雰囲気が悪くなることを防ぎたかった，と説明
する。なお，本文で後述するように，P 海産では時給を上げる際はパート従業員全員を対象に一律で上
げている。

３５ この作業の速さを求めないという点について，武藤は次のように説明する。「工場全体の作業効率を考
えた時，「早ければいい」なんてそんな単純なものではありません。作業が遅くても，丁寧・掃除が上
手・場の雰囲気が作れる・大変な時期に出勤してくれる・急な残業ができる，とかいろんな要素がある
んです。いくら早くても，従業員同士の信頼関係をぶち壊す人がいれば，驚くほどに効率も品質も落ち
ます」。武藤による業務活動日誌（2014年 6月 27日）で記述されていた内容に基づく。

３６ 「くらしと仕事」（https : //kurashigoto.me/interview/Y0Me7/）に掲載された武藤へのインタビュー記事よ
り引用（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。
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を持つ姿勢が見えるようにな
37
り，またパート従業員との間で以前よりも踏み込んだ話が

できるようになったことで，それまで「相手の本心が見えないという苦しさ，しんど
さ」を感じていた武藤も，「自分に対して本心を言ってくれている」とい

38
う，それまで

の試行錯誤に対する手応えを感じられるようになっていた。
パート従業員との関係性を通じて自身の試行錯誤に対する手応えを得たことは，それ
まで武藤が抱いていたジレンマに影響を及ぼすとともに，武藤自身のパート従業員に対
する見方やリーダーとしてのあり方を再認識させる「励み」となった。変革当初の武藤
は，自分にはリーダーシップを発揮するだけの能力がなく，パート従業員からも信頼さ
れていないという不安や恐れ，武藤曰く「人間関係の苦しみ」の中にあっ

39
た。だが，パ

ート従業員が気持ちよく働くことのできる職場の実現に向けた模索の中で，自分はパー
ト従業員よりも仕事はできないということを正直に認めつつ，同じ立場で協力しサポー
トするという立場を貫いた結果，徐々にパート従業員からの信頼感を得たことで，武藤
は自分の役割や立場に対する安心感を抱けるようになっていた。この頃のことを，武藤
は次のように述懐する。「苦痛を味合わずに働けているし，会社に来ることができるよ
うになった。昔はパートさんから嫌われているのがわかっていたので，昔は会社に行く
のが憂鬱だったし，パートさんとはなるべく顔を合わせないようにしていました。そう
いうことを考えなくても良くなったのは，すごく楽で

40
す」。

このような人間関係における安心感と同時に，武藤のパート従業員に対する認識にも
変化が現れていた。変革に着手する前の武藤は，自分がパート従業員よりも立場が上と
認識し，会社優先の判断を繰り返す中で，暗にパート従業員を効率や品質のための「機
械・部品」として見なすようになってい

41
た。だが，変革に着手してからの武藤は，フリ

ースケジュールに表象される個々のパート従業員の事情や判断を尊重することが，職場
の雰囲気やパート従業員の行動・態度を前向きに変化させ，かつ工場の生産効率や品質
などにも良い効果を持つことを知った。このことは武藤に，「パート従業員は自分のペ
ースで頑張ってくれている，自分の意思で会社に働きに来てくれている」という感謝の
念や「従業員は信頼できる」という信頼感を抱かせるととも

42
に，かつての従業員を縛り

つけるようなやり方は間違いであったという認識を抱かせた。
このようなパート従業員との関わりの中で得た経験を通じて，武藤は自身の役割に対
して，かつての自己を「悪役」と規定するのとは異なる，新しい認識を持つようになっ

────────────
３７ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 1月 21日実施）。
３８ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 2月 26日実施）。
３９ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 1月 21日実施）。
４０ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 1月 21日実施）。
４１ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 1月 21日実施）。
４２ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 1月 21日実施）。
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ていた。

「サッカーの選手と監督みたいな関係です。監督はみんながどうやったら力が出
せるか，協力できるか，チームワークを上げられるかを考えるのが仕事です。サッ
カー自体は選手よりできないけど，下手だけど，それが役目。そういうふうに開き
直って正直に言うことで，みんなが話を聞いてくれるようになりました。昔は自分
が一番でないといけないと思っていた。でもヘタクソとなると，相手に圧力をかけ
るしかない。それしか方法がなかった。大きい声を出すとか。でもそれは逆効果で
す。……そうやってできないことを認めることで，逆にみんなから声が上がってく
る。みんなも自分に完璧を求めなくなる。それが自分の働く中での幸せや充実感に
繋がっている。重要なのは，うまくできることよりも，一緒にやっている人と協力
することで，自分の役目の中でそれを果たす。そうすることで，僕は下手なままだ
けど，人間関係の苦しみの中から出ることができまし

43
た」。

4．変革の進展とリーダーの「学び」
1年以上にわたりパート従業員の働きやすさを追求してきた組織変革によって，武藤
は徐々にパート従業員からの「工場長は自分たちのことを考えてくれている」という信
頼感を感じられるようになるとともに，武藤自身もパート従業員に対して「縛らなくて
も一生懸命に働いてくれる」という信頼感を持てるようになってい

44
た。このような信頼

関係が双方に形成されるに伴い，変革前には対立的・消極的であったパート従業員は，
仕事に対する積極性や職場への協力・貢献の意識を持った行動・態度を示すようになっ
ていた。武藤の組織変革は，あくまで自社のパート従業員が「苦しみながら働いてい
る」，「いつでも辞めてやる」という思いで働いている状況を変えることを目指した，武
藤曰く「採算度外視」の取り組みであり（武藤，2017, p.77），会社の業績向上や作業効
率の改善を目指したものではなかった。だが，1年以上にわたる職場環境の改善に向け
た取り組みによってパート従業員の態度や行動，職場風土に変化が生じたことは，当初
の段階では武藤自身も意図していなかったいくつかの結果を生み，ひいては経営的なメ
リットを生み出していくことになった。
まず目に見えて起こったのはパート従業員の減少である。2013年の変革開始から 2

年の間に，P 海産の職場風土は武藤への不信感や従業員同士の派閥争いを基調とした関
係から，徐々に信頼感や職場環境の改善に対する前向きな意識を持つ方向へと変化して
いった。一方で，職場風土が変化するにつれ，職場の新しい方針や人間関係に馴染めな
────────────
４３ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
４４ 武藤への聞き取りの際に用いられた表現（2019年 2月 26日実施）。
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い従業員による退職が起こり（武藤，2017, p.31），変革を開始した 2013年の時点では
13名いたパート従業員は，2014年には 12名，2年後の 2015年には 9名まで減少した
（表 2を参

45
照）。

もっとも，P 海産のパート従業員数が減ったことそのものは，単に職場の新たな方針
に馴染めない従業員の離職のみを原因として起こったわけではなかった。職場風土が変
わる過程を通じてパート従業員の段階的な減少が起こった一方で，変革前から勤務し続
け会社に残った 9名の従業員は，雰囲気の改善された職場環境の中でお互いがより協力
的に働くようになり，かつ継続的な勤務経験を通じて個々の技能を熟練させていった。
パート従業員の働きぶりや技能が向上したことで，P 海産の生産効率は年を追うごとに
改善されていき，それが人員減少によって本来起こるはずだった生産量の減少を防いだ
ことで，P 海産の年間生産量は変革前の水準を維持し続けることができた。同時に，人
員の減少に対して生産効率が上がったことで新たな人員補充の必要がなくなり，年間の
人件費も年を追うごとに減少していっ

46
た。その結果，変革から 3年が経つ頃には，パー

ト従業員の人件費は変革開始前と比較して実に 4割近く，金額にして約 700万円の削減
が実現され

47
た。

加えて，このような生産効率の改善による生産量の維持は，人件費の削減だけでな
く，かつての P 海産にとって恒常的な課題であった従業員の離職による人手不足と新
規採用に伴う品質問題を解消することに寄与した。従来の P 海産では，パート従業員
────────────
４５ ただし，表中の離職者の中には，夫の転勤や体調不良などが原因で離職したパート従業員なども含まれ

る。
４６ 武藤による業務活動日誌（2016年 5月 18日）で記述されていた内容に基づく。
４７ 「日経ビジネス電子版」（https : //business.nikkei.com/atcl/report/16/101700076/101700001/）に掲載された武

藤へのインタビュー記事に基づく（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。

表 2 P 海産のパート従業員数と求人広告費の推移

一年間の
総離職者数

パート従業員数
（12月時点） 離職率 求人広告費

（税別）

2011年 203,000円

2012年 4名 14名 28.5％ 162,000円

2013年 8名 13名 61.5％ 72,000円

2014年 1名 12名 8.3％ 0円

2015年 3名 9名 33.3％ 0円

2016年 0名 9名 0％ 0円

2017年 3名 16名 18.7％ 0円

2018年 3月 0名（3月時点） 16名（3月時点） 0％（3月時点） 0円（3月時点）

典拠）P 海産業務活動日誌（2017年 8月 8日）に基づき筆者作成。
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を新たに雇っても頻繁に離職していたため常に人員を募集しているような状況であっ
た。このため，工場では常に技能の未熟な新人のパート従業員が 1～2人は作業に従事
している状態で，かつ技能に優れた熟練のパート従業員が加工業務を離れて新人の指導
に時間を割かなければならず，それらが品質低下の一因となっていた。これに対して，
パート従業員の定着率が向上し，かつ生産効率も改善されたことで新規採用の必要性が
なくなったことは，熟練のパート従業員が加工業務に集中することを可能にし，技能の
未熟な新人に依存せずに工場を稼動できるようにした（武藤，2017, pp.30-34）。結果的
に，P 海産の商品品質は目に見えて向上し，顧客からも商品について「見栄えが良くな
った」など以前より肯定的な評価を得られるようになっていた（参考資料 1を参

48
照）。

このように，武藤が 1年以上にわたって模索してきた組織変革は，武藤とパート従業
員との間の信頼関係やパート従業員の前向きな意識を育むだけでなく，P 海産の生産効
率や品質，人件費の削減といった経営的成果を生み出す結果となった。このような職場
環境の改善や経営的成果が現れたことは，P 海産の変革取り組みを，当初とは質的に異
なる新しい段階へと変化させていった。すなわち，当初武藤が行ってきた変革取り組み
は，従来武藤とパート従業員の間にあった深刻な軋轢を出発点に，組織的な瑕疵を治癒
し，従業員の働きやすい職場環境の実現を暗中模索するものであった。これに対して，
変革取り組みを通じて組織内に信頼関係や前向きな姿勢が育まれ，さらには経営的な成
果も生まれたことで，武藤は，「従業員を大切にすることは，会社のためにもなる」，
「従業員は信頼できる」という認識のも

49
と，個々のパート従業員をより深く尊重し，お

互いに助け合うことを目指した働き方を実現するよう，その取り組みの内容を発展的に

────────────
４８ 「くらしと仕事」（https : //kurashigoto.me/interview/Y0Me7/）に掲載された武藤へのインタビュー記事よ

り引用（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。
４９ 武藤による業務活動日誌（2015年 12月 8日）で記述されていた内容に基づく。

参考資料 1 P 海産の商品品質の比較写真

典拠）P 海産の業務活動日誌（2017年 12月 6日）の掲載写真より抜粋。
注）左が組織変革前の 2012年時点に撮影された商品の宣伝用写真，右が品質向上の結果が現れて
いた 2017年時点で撮影された商品写真。
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変化させていったのである。
この変化はまず，同社の変革を象徴する試みであった「フリースケジュール」で顕著
に現れた。パート従業員に各自の都合に応じた勤務シフトの自己決定を任せる「フリー
スケジュール」は，導入当初は週に 3～4日出勤すること（のちに月に 14日前後の出勤
へと変更）を基本条件として，実質的には従業員がどの曜日に出勤するかを自分の都合
で判断できる仕組みとしてスタートした。武藤は，「フリースケジュール」の導入当初
は出勤・退勤時間の決定までをパート従業員の都合に任せることは難しいだろうと考え
ていた。だが，個々の事情を優先し，各自が気持ち良く健全な心持ちで働けるよう尊重
することが職場環境の改善に繋がることを経験し，かつパート従業員との間でも「工場
長は自分たちのことを考えてくれている」という信頼関係を築きつつあった武藤は，
「やってダメならもとに戻せばいい」という，変化させることを恐れない姿勢を持つよ
うになってい

50
た。

こうして新たに基本条件を設定し直した「フリースケジュール」では，まず週単位・
月単位での出勤日数の定めをなくし，さらに次の年，パート従業員がその日何時に出
勤・退勤するかを 30分単位で自分の都合に従い決められるように変更が施された（表
3を参照）。「「これから……は出勤時間と退勤時間も自由にします」と（従業員に伝え
た：筆者注）。この提案を聞いて，パートさんたちの間に，少し戸惑いの色があるのが
見て取れましたが，工場長がいうなら大丈夫だろうという雰囲気も感じられ，フリース
ケジュールを始めたばかりの頃とは少し違う，この反応が嬉しかったのを覚えていま
す」（武藤，2017, p.36）。
パート従業員が「何曜日に働くか」，「月に何日働くか」だけでなく「1日にどれだけ
の時間働くか」，「何時から何時まで働くか」を各自の事情で決定できるようにしたこと
は，家事や学校行事，趣味など，各自が自分の家庭や生活を抱えて生きるパート従業員
────────────
５０ 武藤による業務活動日誌（2015年 12月 1日）で記述されていた内容に基づく。

表 3 P 海産における変革の取り組みについての時系列

取り組みの開始年月 取り組みの内容

2013年 7月 「フリースケジュール」開始，週に 3～4日の出勤が基本条件

2013年 8月 「フリースケジュール」修正，月 14日前後の出勤が基本条件

2015年 12月 「フリースケジュール」修正，週単位・月単位での出勤日数の定めを撤廃

2015年 12月 「嫌いな作業はやってはいけないルール」の開始

2015年 5月 「体調良し悪し表」の導入

2016年 9月 「フリースケジュール」修正，出勤・退勤時間の自由化の開始（30分単位）

2017年 1月 休憩時間の自由化の開始

2019年 3月 「フリースケジュール」修正，出退勤時間を 30分単位から 1分単位に変更

典拠）P 海産業務活動日誌の内容を整理した上で筆者作成。
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の働き方の柔軟性をより一層高め
51
た。例えば，シングルマザーとして P 海産で働くあ

るパート従業員の女性は，出勤・退勤時間が固定されていた時には，朝，子供が学校に
行くことをぐずりだしたとき，「いいから行ってきなさい！」と追い立てるしかなかっ
た。また子供が体調を崩したときは，状況を見極める前に休むことを決めざるを得ず，
生活を左右する 1日分の給与を失わざるを得なかった。だが，「制度変更後は，少し出
勤を遅らせればいいだけ。友達とけんかしたとか，先生に不満があるとか，長女の具体
的な悩みを聞く余裕もできました」とい

52
う。

「フリースケジュール」の変更に表象される従来の取り組み内容の進展とは別に，新
しい仕組みも考案された。その代表的なものが，パート従業員が工場内で担う加工業務
のうち，どの作業を行うかを各自が自分で決めることができる，という仕組みである。
P 海産の工場内では主な作業だけでも 30項目以上にわたる職務があるが，従来，パー
ト従業員はそのすべての作業を担うことが当然であった。当初武藤はこのことを問題視
せず，また作業に対する得手不得手や好き嫌いがパート従業員によって異なることはな
いと考えていた。だが，面談等の意見交換を繰り返すうちに，パート従業員が個々の作
業に対して抱く嗜好や得意不得意は，各自によって大きく異なる，という事実に武藤は
気づいた。それは例えば，ある従業員が洗い作業を嫌うのに対して，別の従業員は道具
を洗うことは気分転換になって好きだ，という具合である（武藤，2017, pp.116-120）。
従業員へのアンケートや面談を通じてこの点を深掘りしていった結果，武藤は，従業
員が嫌い・苦手な作業を行わなければならない状況は，従業員の職務に対する心理的負
担になっているだけでなく，時に従業員間の不和の温床にもなっていたことを知った。
例えば，従業員 A はある作業に苦手意識を持っていたが，だからこそその作業を率先
してやろうという意識で取り組んでいた。だが，別の従業員 B はその作業が得意・好
きでなるべくやりたいと思っており，「自分のやりたい作業を独占されている」という
不満を従業員 A に対して抱いていた。その結果，人によって異なる得手不得手と作業
のミスマッチが起こっていただけでなく，従業員間の不和に繋がっていたのである（武
藤，2017, pp.120-122）。
上記の問題を解決するために，「嫌いな仕事はやってはいけないルール」と呼ばれる
仕組みが作られ

53
た。武藤はまず，工場内の主要な作業およそ 30項目について，作業に

────────────
５１ 例えば次の記事には，変更された制度に関して，P 海産のパート従業員に対するインタビューが掲載さ

れている。「日本経済新聞電子版（2018年 6月 7日付）」（https : //www.nikkei.com/article/DGXMZO
3143101006062018X11000/?n_cid＝SNSTW001）（最終閲覧日 2019年 10月 22日）

５２ 「日経ビジネス電子版」（https : //business.nikkei.com/atcl/report/16/101700076/101700001/）に掲載された P
海産に勤務するパート従業員の女性へのインタビュー記事に基づく（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。

５３ 導入当初は「嫌いな作業はやらなくて良い」という形を取っていたが，結果としてパート従業員が気を
使って「やらなくて良い」作業を行なってしまうことが起こったため，その後「やってはいけない」に
変更された。
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対する従業員の「好き嫌い」を把握するためのアンケートを行い（参考資料 2を参
照），その上で，「嫌い」に記入した作業については原則的に行ってはいけない，という
新しい働き方のルールを設けた。従業員も実施当初は「嫌い」に記入することを遠慮し
ていたが，1～2ヶ月に一度のペースで繰り返しアンケートを行い，武藤が「好き嫌い
は人によって異なる」，「嫌いな仕事をやらないというより，好きな人に譲ると思ってほ
しい」と何度も説明を行い，結果，徐々に「嫌い」の記入も増えるようになっ

54
た。この

仕組みによってパート従業員は，「嫌いな作業をする不安がなくなり，気持ちが楽にな
った」など，工場での作業そのものに対する心理的負担が軽減されたとい

55
う。

この「嫌いな作業はやってはいけないルール」は，従業員の心理的負担を軽減した他
にも，武藤が工場内で作業の調整を行う際に，個々の嗜好や得手不得手を把握しながら
細やかな調整を行うことが可能になるという副産物をもたらし

56
た。また，「嫌い」に記

入されることが多い作業は，「作業そのものに問題がある」と判断して，作業の方法そ
のものを改善するなどの動きを取ることも可能になった。実際に，不衛生さや体勢的な
キツさを理由に「嫌い」の記入が多かった「側溝・外溝の掃除」は，床清掃用の高圧洗
浄機を導入したことで，逆に「好き」に記入する従業員が増えるという結果になった

────────────
５４ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 2月 26日実施）。
５５ 武藤による業務活動日誌（2016年 8月 13日）に記載されていたパート従業員の声に基づく。
５６ 武藤による業務活動日誌（2017年 1月 13日）で記述されていた内容に基づく。

参考資料 2 P 海産の「好き嫌い表」の現物写真

典拠）P 海産業務活動日誌（2017年 4月 18日）掲載写真より抜粋。
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（武藤，2017, pp.129-133）。
上記の仕組みと合わせて，パート従業員が何か体調や気持ちの面で調子が良くない状
態で出勤する際には，それを職場内で発信できるようにする仕組みとして，同社で「体
調良し悪し表」と呼ばれるボードを設置した（参考資料 3を参照）。武藤はその意図を，
「体調が悪い時にお互いが少しでも助け合ったり，優しくしたりできるように」と説明
している。この取り組みは実際に，従業員がお互いの状況を把握し合あえることで，パ
ート従業員が体調の悪い中で出勤する際に，「知ってもらうだけでも，少し気が楽にな
る」などの反応が得られたとい

57
う。

このような取り組み内容の進展と合わせて，人件費の減少による利益分を従業員に還
元するため，時給の一律アップも行った。2016年時点の P 海産の時給は 860円と大阪
の最低時給とほぼ同額だったが，同年 5月には 880円，同年 10月には 900円と随時時
給を上げ，2017年 8月からは 950円まで引き上げられ

58
た。このように時給を上げる一

方で，従業員間で差を付けず給与を一律とした意図について，武藤は次のように説明す
る。「時給を上げるときはみんな一緒です。フリースケジュールを導入して全体の人件
費が下がったときは，みんなの時給を上げましたし，原料の価格が下がったときも，値
下げと一緒に時給を上げました。一つひとつの作業を評価して時給を上げるなんてナン
センス。……（筆者注：評価する人は）絶対に嫌われます。すると職場の雰囲気が悪く
なり，悪循環が始まります。時給をみんな一緒にする理由をちゃんと説明すれば，従業
────────────
５７ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 2月 26日実施）。
５８ 武藤による業務活動日誌（2017年 8月 21日）で記述されていた内容に基づく。

参考資料 3 「体調良し悪し表」の現物写真

典拠）P 海産業務活動日誌（2018年 8月 27日）掲載写真より抜粋。
注）各パート従業員は，自分の名前が記入された磁石を，出勤時，ボードの任意の位置に貼り付ける。
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員は納得してくれます
59
よ」。

上記の仕組みは基本的に，武藤が現場に入り込みながら従業員と対話を繰り返し，試
行錯誤することで形成してきたものである。その一方で，従業員の態度・行動の変化，
武藤と従業員の関係性の変化は，職場のルールや仕組みの決め方にも変化を生じさせ
た。従来は，武藤自身が従業員の立場を優先的に考え，対話を通じて新たな施策を導入
することが中心であった。これに対して，従業員から職場環境と作業効率の改善に向け
た意見やアイデアが積極的に出るようになったことで，まず従業員から意見を集約し，
そこから職場環境の改善や作業の効率化に向けた実行策を生み出す，「従業員の意見を
吸い上げて，それをまとめて提案する……ルールを作るのは“みんな”」という形態を
より顕著に取るようになっ

60
た。

例えば，現在の P 海産では，武藤や社員が工場の作業に入っている間は私語をして
良い，というルールで行なっているが，変革の開始当初は，武藤の発案で作業中の私語
は自由というルールを採用していた。だが，従業員から，作業中の私語は気分転換にな
る一方で，作業に集中したくてもできない時がある，話さなければならないというのも
プレッシャーになる，などの問題提起が行われ，「工場長や社員がいる間のみしても良
い」というのはどうか，それなら私語も適度に抑えられる，というアイデアがパート従
業員から出たことから，現在のルールが形成され

61
た。

もう一つの重要な変化は，工場内における作業のプロセスそのものがより柔軟になっ
たことである。例えば，年末の前後など出荷量の繁閑が発生する時期には，武藤が「こ
の時期は多めにでてもらえると嬉しい」，「今はたくさん休んでもらって大丈夫」などと
伝えると，忙しい時期に一時間だけでも出勤する，通常よりも出勤数を増やすなど，従
業員は都合がつく限り協力して出勤を行うようになっ

62
た。また，工場全体の作業の流れ

をお互いに把握し，「今はあっちの作業に回った方がいいな」と考えて必要な職務に移
動するなど，作業の中でのチームワークや臨機応変さも高まったとい

63
う。職場のチーム

ワークについて，武藤は次のように述べる。「（職場のチームワークが良くなった：筆者
注）というのは，みんなの表情に出るし，声の張りとか動きも全然違います。これはこ
こで働いている人にしかわからないことですが，工場に入った瞬間の雰囲気とか空気感
が全然変わりましたね。僕も，すごく居心地がよくなりました。昔は，なんだかどんよ
────────────
５９ 「政経電論」（https : //seikeidenron.jp/articles/6259）に掲載された武藤へのインタビュー記事に基づく（最

終閲覧日 2019年 10月 22日）。
６０ 「政経電論」（https : //seikeidenron.jp/articles/6259）に掲載された武藤へのインタビュー記事に基づく（最

終閲覧日 2019年 10月 22日）。
６１ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 2月 26日実施）。
６２ 「くらしと仕事」（https : //kurashigoto.me/interview/Y0Me7/）に掲載された武藤へのインタビュー記事よ

り引用（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。
６３ 「くらしと仕事」（https : //kurashigoto.me/interview/Y0Me7/）に掲載された武藤へのインタビュー記事よ

り引用（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。
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りした感じで工場にいるのは嫌だな，と思ったり，自分も信用されていないような空気
を感じたりしていたのです

64
が」。

このように，変革当初とは異なるパート従業員との信頼関係のもとで取り組みを進展
させていったことは，パート従業員のことを第一に考えるというそれまで武藤が貫いて
きた姿勢と，会社に責任を負う経営者という立場に対する責任を武藤の中で一つに統合
させるという，新たな認識の変化を引き起こした。変革に着手する前の武藤は，会社の
利益や存続に責任を負う経営者としての立場のみを優先し，パート従業員の立場や事情
はほとんど考慮してこなかった。他方，変革当初の武藤は，「従業員が苦しまない働き
方を追求して会社が潰れるなら，それでもいい」という覚悟のも

65
と，「フリースケジュ

ール」など従業員の働きやすさを追求した取り組みを「利益度外視」の姿勢で行い，会
社の経営に功を奏することは意図していなかった。これに対し，パート従業員との信頼
関係のもとで変革を進展させていった武藤は，「嫌いな作業はやってはいけないルール」
をはじめとする取り組みを通じて，パート従業員個々の事情や考え，性格などをより深
く尊重することは，いっそう職場のチームワークや効率，品質を高めるという経験を得
ていた。この経験によって武藤は，パート従業員を優先し，気持ちよく働くことのでき
る職場を作ることは，結果的に会社の健全性をも高めてくれる，という新しい「学び」
を得ることになった。
この「学び」を通じて，武藤はパート従業員に対して，変革前に抱いていた「機械・
部品」という認識，さらには変革に着手してからの「従業員は信頼できる」，「パート従
業員は自分のペースで頑張ってくれている，自分の意思で会社に働きに来てくれてい
る」という認識とも異な

66
る，新たな見方を持つようになった。武藤は，「債務の返済で

倒産寸前だった会社を救ってくれたのは従業員」であ
67
り，「協力してくれるパート従業

員の支えがあってこ
68
そ」，「従業員がいてくれてこそ」今の会社があ

69
る，「会社と従業員

はともに助け合ってい
70
る」，「従業員と会社が持ちつ持たれつ」の関係にあるとい

71
う，パ

ート従業員と会社を相即不離の関係として捉える考えを持つようになっていた。同時
に，パート従業員個々をより深く尊重したことでこのような「持ちつ持たれつ」の関係
が成り立ったことに対して，パート従業員は得手不得手や嗜好などがある中，それぞれ
がそれぞれに会社に協力し貢献してくれている，一人ひとりの立場，生活，性格を受け
────────────
６４ 「くらしと仕事」（https : //kurashigoto.me/interview/Y0Me7/）に掲載された武藤へのインタビュー記事よ

り引用（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。
６５ 武藤への聞き取りに基づく（2019年 2月 26日実施）。
６６ 武藤による業務活動日誌（2013年 7月 16日）で記述されていた内容に基づく。
６７ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
６８ 武藤による業務活動日誌（2018年 7月 8日）で記述されていた内容に基づく。
６９ 武藤による業務活動日誌（2018年 8月 27日）で記述されていた内容に基づく。
７０ 武藤による業務活動日誌（2017年 10月 27日）で記述されていた内容に基づく。
７１ 武藤による業務活動日誌（2013年 8月 27日）で記述されていた内容に基づく。
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入れて尊重し，考えや立場を押し付けないからこそ，会社と従業員は自然に助け合うこ
とができ

72
る，という考え方をするようになっていた。

このような「学び」やパート従業員に対する認識の変化を通じて，武藤は自身の役割
に対して，「従業員が働きやすい職場，争いのない職場を目指すことが，実は会社の効
率や品質や利益を上げていくために必要不可欠」とい

73
う，パート従業員個々に対する尊

重と経営者としての立場が有機的に統合された認識を持つようになっていた。武藤は，
従業員が気持ちよく働けるようにすることは，従業員のた

�

め
�

だ
�

け
�

ではなく，かといって
会社のためでもない，従業員の尊重と会社の利益はイコールである，従業員が働きやす
い職場を作ることは，一方的に「会社が我慢」するのではなく会社と従業員が「共に助
け合って」いる関係に繋が

74
る，だからこそ，経営者として自分は従業員のことを考えな

くてはならない，それが自分の責任である，という姿勢を見出していた。

「従業員が争わないで働けるようにしたら，お金（会社の利益：筆者注）とか効
率も結果的についてきました。昔は，従業員を管理して監視するのが効率的，正し
いやり方だと思っていた。でも，そういうふうにお金から求めると，お金はついて
こない。商品がたくさん売れた方がいいのは当たり前で，会社が成長した方がいい
のも当たり前です。……でもそれよりも，働いている人たちが気持ちよく働けるよ
うに力を注いだ方が会社にとってプラスになります。そういう（従業員にとってプ
ラスになることは会社にとってもプラスになる，だから自分の生活を優先すること
や嫌いな作業をやらないことに遠慮する必要はない，という：筆者注）ことは，従
業員にも隠さず正直に言います……昔は会社を大きくしたいと思っていました。今
は真逆ですね。会社が好きで，残していきたい。そういう長い目で会社の利益とか
存続を求めていま

75
す」。

今や武藤は，P 海産の経営を担うリーダーとして，自己や会社よりも自分の会社で働
く従業員を尊重する考え方や行動に深くコミットし，かつ経営者としての責任と調和し
た意思決定や行動を主体的に行うことのできるリーダーになっていた。その一つの例と
して，P 海産は 2019年，老朽化から工場を移転しなくてはならなくなった。工場移転
先の選択肢は主に二つあり，一つは現在の工場から近く，従業員も従来通りに通勤でき
る距離にあるが，1億円以上の建設費が必要であった。もう一方は現在の工場から離れ
るため，従業員が引き続き勤務することは困難になるが，5～6千万円ほどでの建設が
────────────
７２ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
７３ 武藤による業務活動日誌（2017年 10月 14日）で記述されていた内容に基づく。
７４ 武藤による業務活動日誌（2017年 10月 27日）で記述されていた内容に基づく。
７５ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
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可能であった。この時，会社にはまだ 6～7千万円の負債が残っていた。深い葛藤の末，
武藤は，建設費はかかっても従業員が従来通りに通勤できる土地を選択した。「かなり
悩みました。悩みながら，経営者として問われているなと（思った：筆者注）。そうい
う問題ですら，従業員のことを大切に考えなくてはならないと思うんです。そうでない
と，従業員から信頼されることが自分の喜びだ，なんて言えませ

76
ん」。「パートのみんな

が好きな時間に働いているのが楽しいし，幸せです。経営者の幸せは，自分の判断とか
やり方で人の生活を目に見えて豊かにできる，その力がある，それをフルに良い方向に
使えるってことだと思います。こんなに幸せなことはないです。従業員が喜んでくれた
ら，自分も嬉し

77
い」。

Ⅳ 議論：修得プロセスとリソースの交換

1．サーバント・リーダーシップの修得プロセス
これまで見てきたように，P 海産はリーダーが従来の専制的なリーダーシップからサ
ーバント・リーダーシップへの転換を実現した稀有な事例であり，リーダーがどのよう
にサーバント・リーダーシップを修得していったのかを明らかにする上での好例である
と言える。振り返れば，P 海産のリーダーによるサーバント・リーダーシップの修得
は，次のように進展したと言える。
まず変革への着手以前，P 海産で経営を担っていた武藤は，自分の方が従業員よりも
立場が上と考え，従業員に対する一方的な介入や指示を行う，専制的なリーダーシップ
を経営手法としたリーダーであった。武藤は，自分が優先するべきは会社である，会社
のためには「悪役」になる必要があるという持論を持ち，従業員を尊重することは会社
や自分にとって不利益を生むと考えていた。このような持論に拠って立つ武藤は，パー
ト従業員に対して日常的に強圧的な態度を繰り返し，それが武藤とパート従業員の軋轢
を深刻化させていた。
これに対し，P 海産が直面した一連の出来事を経て，武藤は，従業員が気持ちよく働
くことのできる職場環境を作りたい，会社の利益は問題ではない，という意識を持つよ
うになる。この武藤自身の転換は，震災をきっかけにした後悔による「揺らぎ」と，前
工場マネジャーが辞職し，従業員が苦しみながら働いている，宮城を離れる時に後悔し
たにも関わらず，これまで目を逸らしてきたという，自分自身の生き方や従業員との関
わり方を見つけ直す「気づき」を通じて起こった。この一連の経験を通じて，武藤の中
にサーバント・リーダーシップの中核的な特質，すなわち「自己や組織よりもフォロワ
────────────
７６ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
７７ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。

リーダーはどのように「サーバント」となるのか？（鈴木） （ 805 ）１３３



ーを優先する」という信念の萌芽が起こったと考えられる。
変革に着手し試行錯誤を行う段階では，武藤自身が徐々にサーバント・リーダーとし
ての行動・態度を身につけていったことが確認された。この段階において武藤は，従業
員が気持ちよく働くことのできる職場環境を作るという方向性のもと，従業員の立場や
生活を尊重する仕組みを導入し，従業員の意見に積極的に耳を傾けるなど，従業員の望
みや関心を第一に考え尊重するサーバント・リーダーとしての行動や態度を現した。ま
た，従業員をサポートすることが自分の役割という，サーバント・リーダーとしての信
念をより明確に意識するようになったことが確認される。
ただし，このように武藤が徐々にサーバント・リーダーとしての信念を持ち，行動の
選択をできるようになったのは，必ずしも武藤個人の意識転換のみが原因ではないと考
えられる。働きやすい職場の実現に向けた模索の中で，武藤は徐々に従業員からの信頼
感を感じ取り，それがリーダーとしての立場にジレンマを抱えていた武藤にとっての手
応えになっていた。同時に，職場の雰囲気やパート従業員の行動・態度が前向きに変化
し，かつ工場の生産効率や品質などにも改善が現れたことで，従業員に対する信頼感や
感謝の念を抱くことができるようになった。こうした従業員からのフィードバックを
「励み」とすることで，武藤はかつての専制的なスタイルを棄却し，従業員と協力し支
援するリーダーという役割へと，自身を再構築することができたのだと考えられる。武
藤自身も次のように述懐している。「もし従業員から裏切られることの連続だったら，
今のやり方はできなかっただろうと思います。そうなっていないのは，みんなのおかげ
で

78
す」。
その後，変革の進展段階において武藤は，変革当初とは異なるパート従業員との信頼
関係に基づいた取り組みを通じて，従業員への奉仕を通じて組織の健全性に対する責任
を果たすという，組織の経営者として一層サーバント・リーダーシップに接近した信念
を形成したことが確認された。パート従業員との信頼関係のもとで変革を進展させてい
った武藤は，従業員個々をより深く尊重することは，職場の雰囲気のみならず会社の経
営まで改善するという経験を得る。この経験を通じて武藤は，パート従業員を優先し，
気持ちよく働くことのできる職場を作ることは，結果として会社を助けることに繋がる
という新たな「学び」を得ることになる。この「学び」を通じて武藤は，従業員と会社
は助け合いの関係にある，一人ひとりの違いを受け入れて尊重するからこそ，会社と従
業員は助け合うことができるという，一歩進んだ学習を得た。このような「学び」やパ
ート従業員に対する認識の変化を通じて武藤は，従業員が働きやすい職場を目指すこと
は，会社の維持存続とイコールである，だからこそ，自分は経営者として従業員のこと
を考える責任があるという，パート従業員個々に対する尊重と経営者としての立場が有
────────────
７８ 武藤への聞き取りの際に得られた発言（2019年 1月 21日実施）。
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機的に統合された認識を持つようになったのである。この段階において武藤は，経営を
担うリーダーとしての責任と，従業員を第一に考えることが矛盾しない，サーバント・
リーダーとしての統合的な信念を現すようになったと考えられるのである。
以上の結果から，P 海産のリーダーによるサーバント・リーダーシップの修得は，リ
ーダー個人の倫理性や利他性によってのみ起こったのではなく，リーダー・フォロワー
間の動態的な相互作用の中で，リーダーがフォロワーから「気づき」や「励み」，「学
び」を得ることによって，表 4に示すように，漸進的に修得されたのだと言うことがで
きよう。

2．修得プロセスにおけるリーダー・フォロワー間のリソースの交換
従来のリーダーシップの形成に関する研究は，リーダーの影響を受けるフォロワーの
主体的受容に焦点を当てた議論を展開する一方で，フォロワーからの影響を受けるリー

表 4 P 海産におけるサーバント・リーダーシップの進展と比較

サーバント・リーダー
シップの共通的パターン 変革前 変革当初

試行錯誤段階 変革の進展段階

リーダーのフォロワ
ーに対する関わり方

他者を力づけ，成長・発
達を助ける

・一方的な介入・指示
・従業員とはなるべく関
わらない
・従業員への配慮や尊重
は不利益

・従業員個々の事情を尊
重する
・従業員が自由裁量を持
つことのできる仕組みを
作る
・対話

・個々の違いを受け入れ
て尊重する
・お互いを尊重して助け
合える仕組み・環境を作
る

リーダーの自身の立
場に対する自己認識

謙虚さに基づく自己認識 ・自分の方が優れている
・自分の方が従業員より
も立場が上である
・「悪役」

・従業員の方が自分より
もよりもできる
・従業員と協力し，支援
することはできる

・従業員のおかげで会社
がある
・会社と従業員は助け合
う関係にある

リーダーの態度・行
動と認識・感情の一
貫性

自分らしさ ・人間関係の苦しみ
・不安，ジレンマ

・人間関係の苦しみがな
い
・安心感

従業員が喜んでくれた
ら，自分も嬉しい

リーダーのフォロワ
ーに対する態度

他者に対する受容的な態
度

・強圧的な態度
・力でねじ伏せる
・官僚的

・従業員は信頼できる
・働いてくれることへの
感謝

・人はそれぞれに生活も
立場も考え方も違う，違
いを尊重するから助け合
うことができる

リーダーが目指す方
向性

方向性の明示 会社の利益と拡大 ・従業員が気持ちよく働
くことのできる職場を作
る

従業員と会社が助け合え
る関係を作り，維持する

リーダーの組織とフ
ォロワーに対する責
任意識

受託責任 ・会社が第一
・従業員は会社のための
手段

・利益度外視
・職場から不和・争いを
なくす

従業員の働きやすい環境
を作ることが，会社のた
めにもなる

リーダーの持論，信
念

・リーダーの役割はフォ
ロワーに奉仕すること
・リーダーは自身や組織
よりもフォロワーを優先
的に尊重する

自分が「悪役」になって
従業員を犠牲にすること
で，会社は利益や効率を
実現できる

・従業員と協力し，支援
することが自分の役割
・従業員を縛りつけるや
り方は間違っている

・従業員を大切にするこ
とが会社を助ける
・従業員のことを考える
ことが，経営者としての
自分の役割

典拠）筆者作成。
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ダーの主体的受容という問題にはほとんど関心を払っていない。だが，上記のプロセス
からは，サーバント・リーダーシップの修得は，リーダーとフォロワーが相互に影響を
及ぼし合う過程を通じて，主体としてのリーダーがフォロワーから影響を受けることに
よって起こる，という現象を浮かび上がらせている。そこにはどのようなメカニズムが
あるのか。
この問題に取り組む上で一つの手がかりになると思われるのが，組織心理学における
リソース（resources）とデマンド（demands）という概念である。ここでリソースとは，
仕事上の要求に伴う身体的・心理的な負担を低減させ，課業の遂行・達成を助け，個人
の成長や学習，発達を促す物理的，心理的，社会的，組織的特徴を差す。これに対して
デマンドとは，課業を遂行・達成する上で身体的・心理的な負担を伴う物理的，心理
的，社会的，組織的特徴を意味する（Bakker & Demerouti, 2006）。一般に，デマンドの
過剰は個人の燃え尽き症候群といったネガティブな結果を引き起こすが，リソースの充
実は動機づけやエンゲージメントを高めるとされている。
このリソースとデマンドという概念をレンズに事例から得られた知見を振り返ると，
次のように言うことができる。リーダーによるサーバント・リーダーシップの選択は，
フォロワーに多側面からの支援を行うという点で，フォロワーのリソースを増やす一
方，リーダー自身の負担，すなわちデマンドを増やすことになる。武藤自身，変革を暗
中模索する過程では，「相手の本心が見えないという苦しさ，しんどさ」を感じていた。
しかしそれと同時にリーダーは，サーバント・リーダーとしての役割を模索する過程
で，相互の信頼感，自身の役割や立場に対する安心感など，フォロワーからの心理的・
社会的なリソースを受け取ることになる。このようなフォロワーから与えられるリソー
スは，リーダー自身の負担を軽減し，リーダーシップの発達を促すことで，サーバン
ト・リーダーとしての行動を強化する。事例を見ても，武藤は，従業員からの信頼感を
はじめとする手応えを「励み」とすることで，自身のジレンマを乗り越え，サーバン
ト・リーダーとしての信念や行動パターンを徐々に修得している。
しかしまた，リーダーが受け取るのはこのような心理的・社会的なリソースだけでは
ない。フォロワー個々の能力の高まり，リーダーに対する協力をはじめとする向組織
性，組織パフォーマンスの向上などは，組織に責任を負うリーダーにとっての物理的・
組織的なリソースとなる。武藤自身，次のように述懐している。

「僕は管理する仕事がなくなったんで，すごく助かっているんです。シフトを組む
という仕事もないし，誰かが休んだといってイライラすることもない。従業員がや
めなくなったから，求人広告を出す作業も経費もいらなくなりましたし，新人さん
を教育する時間も取られません。何年も働いてくれていれば，みんな自然と上手に
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速くなって行くので，いいことばっかりですよ
79
ね」。

こうしたリソースの獲得を通じて，リーダーは，フォロワーへの奉仕と組織の維持・
存続に対する責任は一致する，という学習を得る。武藤自身，従業員個々の尊重が会社
の経営を改善するという経験を経たことで，パート従業員を優先することが会社を助け
ることに繋がるという「学び」を得ている。この「学び」を通じて武藤は，経営を担う
リーダーとしての責任と，従業員を第一に考えることが統合された，サーバント・リー
ダーとしての信念を現すようになったのである。
以上の議論を総合すると，P 海産におけるリーダーのサーバント・リーダーシップの
修得プロセスは，次のようにまとめることができる。リーダーは，サーバント・リーダ
ーシップを模索する中，フォロワーに対して一方的にリソースを提供するというより，
むしろリーダー自身もフォロワーから多面的なリソースを受け取ることになる。そのよ
うなリーダー・フォロワー間のリソースの交換関係の中で，リーダーのサーバント・リ
ーダーシップに対する信念や行動パターンの強化・学習が促される。このようなフォロ
ワーとのリソースの交換を通じた学習によって，P 海産におけるリーダーはサーバン
ト・リーダーシップを修得していった，と考えられそうである。

Ⅴ 結論：示唆と課題

以下，本稿の示唆を述べる。本稿から得られるサーバント・リーダーシップ論への示
唆は，主体としてのサーバント・リーダー自身に焦点を当てた研究の重要性である。今
日までのサーバント・リーダーシップ論は，サーバント・リーダーの行動パターンやフ
ォロワーへの影響などに焦点を当てる一方で，リーダーはどのようにサーバント・リー
ダーとしての信念や行動パターンを身につけるのか，サーバント・リーダーシップを行
うことはリーダー自身にどのような影響を及ぼすのか，といった問題に対する関心は相
対的に薄かったと思われる。しかし，サーバント・リーダーシップが効果的であるとし
ても，リーダーが奉仕に基づく信念や，フォロワーを組織やリーダー自身よりも優先
し，その関心や成長を尊重した行動を修得することは容易ではないはずである。この
点，リーダーがどのようにサーバント・リーダーシップを修得するのかは，フォロワー
との相互影響関係におけるリーダーの主体的受容を分析せずしては明らかにならないと
思われる。この問題意識のもと本稿は，リーダー・フォロワー間の動態的相互作用にお
けるリーダーの主体的受容に注目し，リーダーがサーバント・リーダーシップを修得し
────────────
７９ 「くらしと仕事」（https : //kurashigoto.me/interview/Y0Me7/）に掲載された武藤へのインタビュー記事よ

り引用（最終閲覧日 2019年 10月 22日）。
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ていくメカニズムを仮説的に明らかにした。
最後に，本研究が抱える課題を示す。まず，本稿ではリーダーがサーバント・リーダ
ーとしての信念や行動パターンを修得するプロセスについて論じた。他方で，複数ある
サーバント・リーダーシップの行動パターンは，それぞれどのような段階を通じてリー
ダーに修得されるのか，リーダーにとってより修得の難しい行動パターンはあるのかと
いった問題には，明確に答えられていない。この点に対しては，今後，より緻密な分析
が必要である。
加えて，事例研究の幅をより広げる必要性がある。本稿では，家族経営の小規模企業
を事例とした分析を行った。だが，例えば階層構造や強力な組織文化を持つ大規模組織
でミドル・マネジャーやロワー・マネジャーの立場にあるリーダーがサーバント・リー
ダーシップを行おうとすれば，その修得の過程では，P 海産では現れない類の制約に直
面する可能性が十分ある。この問題に取り組むためには，より調査対象事例の幅を広げ
た分析を行う必要があるだろう。
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