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研究成果の概要（和文）：1)多様な人材をいかす行動実践について、チームレベルの分析(多国籍チームのヒアリング
調査)では、タスク複雑性の高低によって、プロジェクト成果を高めるリーダーシップスタイルが異なることが明らか
になった。2)職場レベルの分析(１社の全従業員に対するアンケート調査)では、サブグループ間の分断が強いほど、メ
ンバー個々の意見やアイディアの実現をめざすリーダーの行動が職場成果を高めていた。3)企業レベルの分析(上場企
業に対する大量サンプル調査)では、トップの変革型リーダーシップがあったとしても、取締役会のフォールトライン(
サブグループ)の分断が強いと、組織的な多様性の取組を阻害することが明らかになった。

研究成果の概要（英文）：Regarding leadership in managing diversity, the following findings have emerged.
1) Based on interviews of a multi-national team, the leadership style that results in high performance 
differs according to project complexity.　2) A diversity climate survey of employees of a single company 
has shown that an inclusive leadership style has positive effects on team performance in teams with 
strong faultlines.　3) A survey of Japanese listed companies shows that a CEO’s transformational 
leadership style influences inclusive diversity initiatives and the participative decision-making climate 
while the board’s fault lines detract from transformational leadership's impact on diversity initiatives 
and climate. Weakened fault lines (of age, external working experience, educational background and 
knowledge) are essential to maintaining transformational leadership's effects.

研究分野：経営学

キーワード： ダイバーシティ　リーダーシップ　パフォーマンス　変革型リーダーシップ　サブグループ　フォール
トライン　複雑性　インクルージョン

  ３版



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９、Ｚ－１９（共通） 

■複雑性を扱う力（Complexity）●多様性を扱う力（Diversity）●感情を扱う力（Emotional）

資質

B-1０ 責任感 B-１２ 謙虚さ

B-6知的好奇心 B-8強靭性

B-1主体・能動性

B-9柔軟性B-5社交性

D-４ 多様性を認知する

B-7自己信頼

B-２ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ指向 B-３リスクテイク

E-１ 周囲に働きかける
（周囲をモチベートする）

●インテグリティ

●外部指向性 ●適応性

D-２ コンフリクトに対処する

B-１１ 誠実性

Ｃ-２矛盾を統合し・昇華する

D-３ 多様性を理解する

●革新性

B-4開放性

認知

理解

統合

E-５
他者に関心をもつ

E-３
自己を認識する

E-4
他者を受容する

E-２
感情をコントロールする

Ｃ-１
複雑な事象をｼｽﾃﾑて捉える

D-１
コラボレーションを創出する

Ｃ-３複雑な状況を認知する

認知・行動

Copyright 谷口真美

■複雑性を扱う力（Complexity）●多様性を扱う力（Diversity）●感情を扱う力（Emotional）

資質

B-1０ 責任感 B-１２ 謙虚さ

B-6知的好奇心 B-8強靭性

B-1主体・能動性

B-9柔軟性B-5社交性

D-４ 多様性を認知する

B-7自己信頼

B-２ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ指向 B-３リスクテイク

E-１ 周囲に働きかける
（周囲をモチベートする）

●インテグリティ

●外部指向性 ●適応性

D-２ コンフリクトに対処する

B-１１ 誠実性

Ｃ-２矛盾を統合し・昇華する

D-３ 多様性を理解する

●革新性

B-4開放性

認知

理解

統合

E-５
他者に関心をもつ

E-３
自己を認識する

E-4
他者を受容する

E-２
感情をコントロールする

Ｃ-１
複雑な事象をｼｽﾃﾑて捉える

D-１
コラボレーションを創出する

Ｃ-３複雑な状況を認知する

認知・行動

Copyright 谷口真美

■複雑性を扱う力（Complexity）●多様性を扱う力（Diversity）●感情を扱う力（Emotional）

資質

B-1０ 責任感 B-１２ 謙虚さ

B-6知的好奇心 B-8強靭性

B-1主体・能動性

B-9柔軟性B-5社交性

D-４ 多様性を認知する

B-7自己信頼

B-２ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ指向 B-３リスクテイク

E-１ 周囲に働きかける
（周囲をモチベートする）

●インテグリティ

●外部指向性 ●適応性

D-２ コンフリクトに対処する

B-１１ 誠実性

Ｃ-２矛盾を統合し・昇華する

D-３ 多様性を理解する

●革新性

B-4開放性

認知

理解

統合

E-５
他者に関心をもつ

E-３
自己を認識する

E-4
他者を受容する

E-２
感情をコントロールする

Ｃ-１
複雑な事象をｼｽﾃﾑて捉える

D-１
コラボレーションを創出する

Ｃ-３複雑な状況を認知する

認知・行動

Copyright 谷口真美

■複雑性を扱う力（Complexity）●多様性を扱う力（Diversity）●感情を扱う力（Emotional）

資質

B-1０ 責任感 B-１２ 謙虚さ

B-6知的好奇心 B-8強靭性

B-1主体・能動性

B-9柔軟性B-5社交性

D-４ 多様性を認知する

B-7自己信頼

B-２ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ指向 B-３リスクテイク

E-１ 周囲に働きかける
（周囲をモチベートする）

●インテグリティ

●外部指向性 ●適応性

D-２ コンフリクトに対処する

B-１１ 誠実性

Ｃ-２矛盾を統合し・昇華する

D-３ 多様性を理解する

●革新性

B-4開放性

認知

理解

統合

E-５
他者に関心をもつ

E-３
自己を認識する

E-4
他者を受容する

E-２
感情をコントロールする

Ｃ-１
複雑な事象をｼｽﾃﾑて捉える

D-１
コラボレーションを創出する

Ｃ-３複雑な状況を認知する

認知・行動

Copyright 谷口真美

■複雑性を扱う力（Complexity）●多様性を扱う力（Diversity）●感情を扱う力（Emotional）

資質

B-1０ 責任感 B-１２ 謙虚さ

B-6知的好奇心 B-8強靭性

B-1主体・能動性

B-9柔軟性B-5社交性

D-４ 多様性を認知する

B-7自己信頼

B-２ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ指向 B-３リスクテイク

E-１ 周囲に働きかける
（周囲をモチベートする）

●インテグリティ

●外部指向性 ●適応性

D-２ コンフリクトに対処する

B-１１ 誠実性

Ｃ-２矛盾を統合し・昇華する

D-３ 多様性を理解する

●革新性

B-4開放性

認知

理解

統合

E-５
他者に関心をもつ

E-３
自己を認識する

E-4
他者を受容する

E-２
感情をコントロールする

Ｃ-１
複雑な事象をｼｽﾃﾑて捉える

D-１
コラボレーションを創出する

Ｃ-３複雑な状況を認知する

認知・行動

Copyright 谷口真美

■複雑性を扱う力（Complexity）●多様性を扱う力（Diversity）●感情を扱う力（Emotional）

資質

B-1０ 責任感 B-１２ 謙虚さ

B-6知的好奇心 B-8強靭性

B-1主体・能動性

B-9柔軟性B-5社交性

D-４ 多様性を認知する

B-7自己信頼

B-２ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ指向 B-３リスクテイク

E-１ 周囲に働きかける
（周囲をモチベートする）

●インテグリティ

●外部指向性 ●適応性

D-２ コンフリクトに対処する

B-１１ 誠実性

Ｃ-２矛盾を統合し・昇華する

D-３ 多様性を理解する

●革新性

B-4開放性

認知

理解

統合

E-５
他者に関心をもつ

E-３
自己を認識する

E-4
他者を受容する

E-２
感情をコントロールする

Ｃ-１
複雑な事象をｼｽﾃﾑて捉える

D-１
コラボレーションを創出する

Ｃ-３複雑な状況を認知する

認知・行動

Copyright 谷口真美

■複雑性を扱う力（Complexity）●多様性を扱う力（Diversity）●感情を扱う力（Emotional）

B-1０ 責任感 B-１２ 謙虚さ

B-6知的好奇心 B-8強靭性

B-1主体・能動性

B-9柔軟性B-5社交性

D-４ 多様性を認知する

B-7自己信頼

B-２ｲﾉﾍﾞｰｼｮﾝ指向 B-３リスクテイク

E-１ 周囲に働きかける
（周囲をモチベートする）

●インテグリティ

●外部指向性 ●適応性

D-２ コンフリクトに対処する

B-１１ 誠実性

Ｃ-２矛盾を統合し・昇華する

D-３ 多様性を理解する

●革新性

B-4開放性

認知

理解

統合

E-５
他者に関心をもつ

E-３
自己を認識する

E-4
他者を受容する

E-２
感情をコントロールする

Ｃ-１
複雑な事象をｼｽﾃﾑて捉える

D-１
コラボレーションを創出する

Ｃ-３複雑な状況を認知する

Copyright 谷口真美

１．研究開始当初の背景 
国内における少子高齢化、事業環境のグロ
ーバル化により、国内外の多様な人材をいか
すことが企業経営にとり、ますます重要にな
ってきている。 

 
交付期間前に、筆者が行った日米比較調査
では、米国売上高上位 100社で人材の多様性
をビジネス上の成果に結びつけようとして
いる企業が 8割を占め、同上位 500社で 6割
強であった。一方、日本企業（日経 225社）
では多様性をビジネス成果に結びつけよう
とする企業は 1割強にとどまった。 

 
日本企業の多くは、多様性を倫理の問題と
捉え、福利厚生制度の整備によって多様性を
育む段階にとどまっている。多様な人材を採
用・登用しさえすれば、自然とビジネス成果
に結びつくだろうと楽観視しているようだ。
しかし、急速にグローバル化が進む一方で経
済成長率は予想以上に低下している。海外に
おいては現地人材を、国内においては女性や
高齢者をいかしていかなければ日本企業の
活力低下は進む一方である。 

 
多様性をいかしてビジネス成果を向上さ
せているリーダー（トップマネジメント、ミ
ドルマネジメント）は、先進企業においても、
まだ僅かであり、その他多くの管理職は、多
様性をいかすことの重要性は理解しても、自
ら多様な人材をいかす行動実践に結びつい
ていない。その理由は次の４つが考えられる。 

 
（1）ダイバシティの重要性を認識するが、
ダイバシティ志向（マインドセット）を持っ
ていない 

 
（2）自らを当事者として、その弱み・強み
や何を開発すべきかの自己認識が足りない 

 
（3）自らの課題（克服すべき弱み）が明ら
かになっても、その開発手法がわからない 

 
（4）ダイバシティをいかすリーダー要件を
満足しており、ダイバシティ志向（マインドセ
ット）をもっていたとしても、職場のダイバ
シティ志向（風土）の低さが個人の実践行動を
阻害する 
 
 
２．研究の目的 
多様性をいかすリーダーの行動実践・開発
プロセスを明らかにするため、次の３点につ
いて調査を行うことを目的とした。 

 
（1）多様性をいかしビジネス成果を向上さ
せる実践行動の解明 

 
（2）多様性をいかすリーダーの要件が、開
発されるプロセスの解明 

（3）多様性をいかす上での強み・弱みの自
己認識と、多様性をいかす実践行動との関係
性の解明。 

 

 
さらに、研究を進める中で、次の２つも目
的として加えた。 

 
（1）職場のサブグループのマネジメントに
効果的なリーダーシップの解明。 

 
（2）既存研究でも、多様性をいかすうえで
重要だとされてきた変革型リーダーシップ
が、企業の多様性の取り組みを阻害する要因
の解明。 
 
３．研究の方法 
交付期間全体を通して、次の４つの方法に
よって研究を進めた。 
（1）既存の調査研究のサーベイ、 
（2）定量分析（①上場企業に対する大量サ
ンプル調査、②１企業の全従業員に対す
る大量サンプル調査）、 
（3）定性分析（①管理職ヒアリング調査、
②管理職・直属上司・部下ヒアリング調
査、③企業の人事担当者、トップマネジ
メントへのヒアリング調査）。 
 
とくに管理職ヒアリング調査では、行動レ
ベルで多様性をいかすことができている状
況とその行動特性、さらにはそうした行動の
ベースとなっている認知・態度的特性を身に
つけるきっかけとなった経験の共通項を特
定した。 
また、管理職・直属上司・部下ヒアリング
調査では、職場のパフォーマンスに結びつく
プロセスの解明を行った。 
 
 
４．研究成果 
 
（１）「多様性をいかしビジネス成果を向上
させる実践行動」 
 
管理職とくにミドルに対するヒアリング
調査から次のようなことが明らかになった。



その役割・機能は、①国境を越え、本国人だ
けでなく外国人の同時マネジメントを行う
リーダーが増えていっている。②直接の部下
や社内の関係者のみならず、海外販売会社・
生産子会社などの状況を把握し動かせない
と職務遂行が難しくなっている。 
ますます複雑化する環境の特性の中でも、
多くのミドルが、「因果のわかりにくさ」、「相
互依存関係」、「予測困難性」といった複雑性
の次元に直面していることが明らかになっ
た。それらは、「異業種・複数機能のマネジ
メント」、「部下や関係者の能力・専門性レベ
ルのばらつき」、「課題レベルの高さ」が主な
原因となっていた。 
リーダー（ミドルマネジメント）の主要な
行動実践は、①変化を先読みする：これは、
担当組織・担当製品・サービスの先行きが不
透明な中で意思決定を行う際に、環境変化を
先読みし、将来に向けた仮説を打ち立て、必
要な時には機敏に変容させ、組織を明確に方
向づけていく。②変化を取り込んで動く：絶
えず起こる変化を取り込みながら、必要とあ
れば迅速に組織の舵を切り、不確実性の中で
力強く組織を動かしていく。③組織に変化を
生み出す：人材の異質性を引き出し、組織の
多様性をいかして、組織成果と組織・個人の
成長を増幅させていく。④柔軟に変化し続け
る：自己認識と経験の一般化と更新の重要性
を意識しながら、リーダーが自らの経験や価
値観の範囲外の事柄をフラットに受け止め、
自ら学習や変革を起こしていく。外部環境の
複雑性・多様性の高まりに対処する４つの活
動を示唆したことは、多様性をいかしてビジ
ネス成果を向上させるプロセスの明確化に
とって重要であった。 
 
さらに、複雑性・多様性マネジメント経験
のあるミドルの意思決定場面における対処
から、以下の３つの特徴が抽出された。（1）
意図・背景も含めて、自分の意見を明確に示
して意思決定する。（2）その場で効果的な対
策を打ち出すだけでなく「次の手」も準備す
る③反応を予測した手を打っておく。とくに、
複雑なマネジメント経験の有無での比較で
は、「意図・背景も明確にした意思決定」に
有意な差が見られた。意図や背景を明確にし
ないと、タスクコンフリクトが発生しがちな
「相互依存関係」にうまく対処できない。複
雑で多様な組織のマネジメントを経験して
いる人は、この重要性を認識し実践に移して
いることが明らかになった。 
 
 
（２）「多様性をいかしビジネス成果を向上
させるリーダーの行動実践の開発プロセス」 
 管理職とくにミドルに対するヒアリング
調査から、海外経験や他社協業など、多様な
人材をマネジメントする経験が、効果的な行
動実践につながっていることが明らかにな
った。 

 また、管理職・直属上司・部下ヒアリング
調査から、多様性をいかす行動は、多様なメ
ンバーからなるプロジェクト経験を重ねる
ことで育成されることが明らかになった。 
 
（３）「多様性をいかす上での強み・弱みの
自己認識と、多様性をいかす実践行動との関
係性」 
 多国籍チームのリーダー（管理職）・直属
上司・部下ヒアリング調査から、リーダー自
身が強み・弱みを自己認識するのは、①他の
リーダーをベンチマークする、②多様なメン
バーで構成されるプロジェクトの経験の積
み重ねが主な要因となっていた。一方で、各
リーダーの強み・弱みを把握したうえでの組
織的な配属がプロジェクトの成否のカギを
握っていた。具体的には、プロジェクトの複
雑性が高い場合には、プロジェクトの専門性
を備えたリーダーが、部下と協働して問題解
決に当たるリーダーシップスタイルが機能
しており、複雑性が低い場合には、問題解決
は各メンバーに任せ、定期的なモニタリング
をしっかりと行うリーダーシップスタイル
が機能していた。 
 
（４）「職場のサブグループのマネジメント
に効果的なリーダーシップ」 
定量分析（１社の従業員に対する大量サンプ
ル調査）では、次のようなことが明らかに
なった。安心して意見を提起できる風土（心
理的安全の風土）が高い職場は、職場成果
が高まっていた。性別と役職によるフォー
ルトライン（サブグループの分断）や、勤
続年数と役職によるフォールトライン（サ
ブグループの分断）が強いチームでは、包
括 的 な リ ー ダ ー シ ッ プ （ Inclusive 
leadership：メンバーのインクルージョン
を促す行動）が職場成果を高めていた。つ
まり、サブグループの分断には、メンバー
個々の意見やアイディアの実現をめざすリ
ーダーの行動が、職場成果を向上させるた
めにカギとなっていた。 
 
 
（５）「変革型リーダーシップが、企業の多
様性の取り組みを阻害する要因」 
定量分析（上場企業に対する大量サンプ
ル調査）では、次のようなことが明らかに
なった。トップの変革型リーダーシップが
あったとしても、取締役会のサブグループ
（フォールトライン：年齢、他社経験、学
歴、専門性といった各属性によってメンバ
ーに権限の偏りが大きい）の分断が強いと、
組織的な多様性の取り組みを阻害していた。 
この発見事実は、既存の研究や実務家が、「ト
ップの強いリーダーシップ（変革型リーダー
シップやカリスマ性）がありさえすれば、多
様性の取り組みが進む」であろうとの通説に
対し、より実態に即した解を与えた。言い換
えれば、新たな組織的取り組みを全社で進め



ていくには、トップの強いリーダーシップだ
けでなく、取締役会が対立の少ないコミュニ
ケーションの円滑なメンバーで構成される
ことが必要だということが明らかになった。 
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