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This article describes the meaning of leader development in different societies and organizations and 

reviews leader development research from a psychological perspective.  The author has presented 

features of leader development research, such as self-concept of the leader, leader’s identity, and 

leader’s self-complexity.  Moreover, directions and problems in research methods on leader 

development are identified. Furthermore, future research directions in the study of leader development 

are discussed. 

 

1. リーダー発達（leader development）とは 

McCauley, Van Velsor & Ruderman (2010)によれば

リーダー発達とは、「リーダーの役割やプロセスの中

で効果的になっていく能力の発展（p.2）」と定義さ

れている。一般的には、リーダーシップ開発

（leadership development）という用語が有名である

が、リーダー発達とは内容的にどう違うのだろうか。

リーダーシップ開発が、リーダーとして必要な潜在

的な対人関係能力の構築を意味しているのに対し、

リーダー発達は自己の気づきや特定の課題遂行スキ

ルなど、人間的な資質の発達に焦点が当てられる

（Day, 2000)。また、研究内容では、リーダーシップ

開発に関する研究がどうすれば優れたリーダーを育

てることができるか、そのためにはどのような教育

や指導を行えばよいかといった実践的な課題をもつ

のが一般的であるのに対して、リーダー発達の研究

は主としてリーダーとしての諸側面の成長過程のメ

カニズムや機序に焦点が当てられる（田中, 2013）。

研究領域では、リーダーシップ開発は、主として経

営管理、組織論や人的資源開発を中心とした経営学

で行われ、リーダー発達は主として産業・組織心理

学の研究者によって行われ、発達心理学や社会心理

学のモデル1を積極的に援用している。 

著者はこれまでリーダー発達過程やリーダーの自

己概念に着目し（田中, 2013, 2014）、さらにリーダー

の自己概念がリーダー行動におよぼす影響について

検討してきた（田中・宮入・坂田, 2014）。本稿では、

心理学を中心に行われたリーダーの発達的側面に関

する研究のこれまでの特徴を検討し、今後の研究動

向を予測することを目的とする。 

 

2. リーダー発達が求められる背景 

2.1 多様化社会へのリーダーへの対応 

 リーダー発達の研究が行われてきた背景の一つと

して、リーダーシップの多様性についての論議があ

る。 

21 世紀の世界は、特に政治・宗教の面で複雑化し、

                                                        
* 本研究は、科学研究費助成事業（基盤研究(C)、平成 28 年

度～30 年度、課題番号: 16K04271、研究代表者：田中堅一

郎）の助成を受けた。 
1
 特に自己概念に関するモデル（e.g., Sedikides & Brewer, 

2001）の援用が多い。 
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次第に混迷を極めている。それに伴って世界の政治

的リーダーもそうした社会的複雑性に対応しなけれ

ばならなくなった。結果的にリーダーシップに求め

られる力量は、今世紀に入った最初の 10 年から劇的

に変化しているといえる（O’Connell, 2014）。これま

での政治的リーダーのように、一部の国民（あるい

は民族）の不満を集約して、「明快な」解決方法を示

して実行するだけでは、その解決方法によって不利

益を被る他国民（あるいは他民族）の反発を招き、

テロリズムの遠因となりかねない。 

価値観（特に公正観）の異なる集団を抱える多く

の国家（あるいは地域）において、政治的リーダー

が行政を統制するためには、かれらが自分の価値観

とは異なる考え方をひとまず受容できる度量も求め

られるだろう。いくら政治的リーダーの信ずる価値

観とは異なるからといって、多くの自分の支持者を

巻き込んで特定の民族や特定の国の出身者を排斥す

ることなど 21 世紀の時代では許されない。政治的リ

ーダーは、「独裁者」の陥穽に落ちないためにも、様々

な経験を重ねながら自己を多様化し成長し続けなけ

ればならない。 

企業経営ではどうであろうか。いわゆる世界的に

有名な企業の組織形態は国内にとどまらず、海外諸

国に広がる傾向があり、一応にグローバル化してい

る。当然ながら従業員は多国籍にわたり、様々な信

仰･宗教をもつ従業員によって構成されるようにな

る。すなわち、日本のみならず世界的傾向として組

織や職場がいろいろな側面（例えば、国籍、民族、

ジェンダー、年齢、等）で多様化しており、リーダ

ーの多様性への対応が企業経営において重要になっ

ている。したがって、リーダーの成否を分けるのは

多様性の取り組みがカギを握るとさえいわれている

（谷口, 2016）。組織や職場、そして対外的な経営戦

略のためにも、リーダーとしての経営者はより複雑

さに対応できるように発達していくことが求められ

る（Drath, McCauley, Palus, Van Velsor, O’Connor, & 

McGuire, 2008; Uhl-Bien, Marion, & McKelvey, 2007）。

2.2 リーダーシップの包含性（inclusiveness） 

  Shore et al. (2011)によれば、職場で働く人々は自分

自身の独自性と組織や職場への所属感の両方を醸成

する必要がある。そのことは職場のリーダーも同じ

であり、リーダーとして他者（とくに部下）とは違

った存在を示すと同時に、組織や職場の典型的な構

成員としての存在も自覚しなければならない。言い

換えると、リーダーに求められるのは自己概念の包

含性を拡げることかもしれない（Lord & Hall, 2005）。

具体的には、リーダーになったばかりの頃は、リー

ダーは自分がリーダーであって、他のメンバーとは

違うことを占めそうとする。そして彼はリーダーと

しての自分を認めてもらおうとする。そのために、

彼はかつての単なる組織構成員としての自分ではな

く、リーダーとして他のメンバーとは異なる役割を

担った存在としての自己概念を形成する。だが、彼

もリーダーとしての経験を積んでいくと、相手の反

応や身辺の人間関係をより理解できるようになり、

相手への対応も状況適合的になってくる。この変化

は、自己の視点にとどまらず他者の視点からも反応

できることを意味している。彼は次第にリーダーと

して多くのフォロアーの能力、欲求、性格を統合し

て新たな自己概念を形成する。さらに、彼は高位に

なるにしたがって、リーダーとしての自分をある集

団や組織に所属した生粋の構成員として理解できる

ようになる。すなわち彼が所属する集団の代表者と

しての自己概念をもつようになる。その結果、彼は、

自分の所属する組織と「一体化」してゆき、いつの

間にか自分のことを“われわれは”と表現するよう

になるだろう。 

 

3. 組織や職場でのリーダー発達の意味 

ただ、「発達」というのは自分を変えることをも意

味しており、リーダーにとっては容易なことではな

い。誰しも自分自身の核となるものがあり、大げさ

に言えば、発達による変化は過去の自分と「決別」

することを意味する。しかし、多くの人は年齢を重

ねるにつれてしばしば自分がそれまで培ってきた

「核」を墨守しようとやっきになる。例えば、営業

成績の良いある社員が職場のリーダーに拝命された

とする。その「出来の良い」社員は沢山の仕事を短

時間で処理する実務能力をもっていたが、職場でリ

ーダーになった途端、他の社員に自分がやっていた

仕事を任せなければならなくなる。しかしながら、

彼は今まで自分が仕事をやらなければならないとい
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う信念をもっていたため、なかなか自分の仕事を他

の社員に任せられない。結局彼は自分が望んでいる

リーダーとしての目標が達成できなくなる。キーガ

ン･レイヒー(2005)の言葉を借りるならば、これは

「変革をはばむ免疫機能」である。「営業成績の良い

社員」の場合、解決方法としては、いままでの自己

概念の枠を広げることによって、他者にも仕事を任

せることのできる自分の役割を受容することである。

「自分の仕事は自分でする」ことと「他者に自分の

仕事を任せる」こととは矛盾しているが、これらを

統合して自己概念を新たに再構成することが、彼の

リーダーとしての「発達課題」なのである。そして、

リーダーがその「発達課題」を乗り越えたとき、今

までよりも成長し進化したリーダーになれるであろ

う。 

 

4. リーダー発達に関する心理学研究の動向 

4.1 学術データベースからみたリーダー発達研究 

リーダー発達研究を公開された論文数から見てみ

よう。まず、学術データベースの一つである

ProquestCentral と Ebscohost を検索した2
 。1971 年か

ら 2017 年までの査読論文に限定し、論文タイトルに

leader developmentを含む学術論文または学位論文を

すべての領域を検索対象とした。その結果、

ProquestCentral では合計 665 件となり、年数を経る

にしたがって論文数は増加し、特に 2007 年以降から

は急激な上昇を示している。また、Ebscohost では、

合計 293 件となったが、やはり 2005 年を境に大きく

上昇している（Figure 1）3。ProquestCentral で検索さ

れた論文がどの学術誌に掲載されたかについて見る

と、掲載数上位は教育学および経営学関連雑誌が並

んでおり、リーダーシップ研究の専門誌である The 

Leadership Quarterlyが 16件で掲載数 3位になってい

る（Table 1）4。 

                                                        
2
 検索日；2017 年 7 月 24 日 

3 同様な検索手続きを用いた田中(2013)の 2012 年 8 月 29 日

付けの検索件数は、Ebscohost では僅か 49 件であった。 
4
 The Leadership Quarterly の 22 巻 3 号（2011 年）は、

Longitudinal studies of leadership development のタイトルで特

集号になっており、当該号ではリーダーシップを発達的視

点も含めた長期的な視点からの研究が輩出している（i.e., 

Riggio & Mumford, 2011）。 

4.2 モノグラフやハンドブックに掲載されたリーダ

ー発達研究 

 リーダーシップ研究を展望した論文を見てみると、

2009 年発刊の Annual Review of Psychology（Vol.60）

に心理学における過去のリーダーシップの研究動向

が載っているが、その中にリーダー（もしくはリー

ダーシップ）の発達についての記述は見当たらない 

 

 

Figure 1  論文題目に“leader development”のある査

読論文の検索数（検索対象は Proquest 

Central と EBSCO host） 

 

Table 1  題目に“leader development”が示された論文

が掲載された学会誌 

学会誌名 掲載

数 

Educational Management Administration & 

Leadership  

21 

School Leadership & Management  18 

The Leadership Quarterly  16 

Leadership & Organization Development 

Journal 

15 

Advances in Developing Human Resource   9 

Educational Administration Quarterly  9 

注：ProquestCentral による検索、検索日 2017 年 6 月

6 日 

 

（Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009）。また、2011 年

発刊のアメリカ心理学会の産業･組織心理学ハンド

ブック（APA Handbook of Industrial and Organizational 
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シップの研究展望にあてられているが、leadership 

development の節はあるものの、リーダーの発達過程

については言及されていない（Barling, Christie, & 

Hoption, 2011）。これらのことから、少なくとも 2011

年までは心理学およびその近接領域に関する限り、

リーダー発達研究は研究展望として取り上げられた

キーワードとしてはまだ注目されていなかったとみ

なされる。 

しかし、リーダーシップ研究に特化するならば、

2011 年発刊の The SAGE handbook of leadership では

第 4 章のタイトルが leadership development となって

おり、この章ではリーダー発達の研究についてかな

り多くの言及がなされている（Day, 2011）。さらに、

2014 年発刊の The Oxford handbook of leadership and 

organizations（Day, 2014）では、14 章が leadership and 

identity、37 章が leadership development というタイト

ルになっており、リーダー発達に関連する記載が多

くなっている5。 

学会誌の展望論文では、Lord, Gatti, & Chui (2016)

が Organizational Behavior and Human Decision 

Processes で過去 50 年間に掲載されたリーダーシッ

プに関連する論文を展望し、掲載論文の特色から、

最近の傾向を社会的認知アプローチ（social cognitive 

approach to leadership）、リーダー・フォロアー間の

社会的交換（social exchanges among leaders and 

followers）、そしてアイデンティティを基盤にしたリ

ーダーシップ研究の統合的視座（an integrated 

perspective of identity-based leadership studies）の３つ

のカテゴリーに集約している。３つ目のカテゴリー

の中にリーダー発達に関連する研究について言及さ

れている。 

 

5. リーダーシップ研究におけるリーダー発

達の位置づけ 

5.1 リーダー発達研究の潮流 

 Lord, Day, Zaccaro, & Avolio (2017)が 1950 年代か

ら今日に至る心理学におけるリーダーシップ研究を

                                                        
5
 The Oxford handbook of leadership and organizations の 2 章で

は、Zaccaro (2014)がリーダーシップ研究の今後の潮流とし

て、リーダー・アイデンティティとリーダーシップ開発を

あげている。 

展望し6、研究内容の変遷を「3 つの波」として集約

した。すなわち、1950 年代から 60 年代までを第 1

の波である「リーダーシップ行動とフォロアーの態

度」、1970年代から 80年代までを第 2の波である「リ

ーダーシップスタイル･アプローチの拡張と制限」、

1990 年代以降を第 3 の波である「リーダーシップへ

の拡張する焦点」と特徴づけた。さらに Lord et al. 

(2017)は今後のリーダーシップ研究の潮流の一つと

して、リーダー発達を含むリーダーシップ開発の研

究を挙げている。また、DeRue & Myer (2014)が述べ

ているように、これまでのリーダーシップ研究のほ

とんどはリーダーシップによる効果や成果を強調し

てきたが、2000 年代以降の研究では、どのようにリ

ーダーシップ能力が発達していくかについての研究

が増加している。 

さらに、Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Linden, & Hu 

(2014)が 2000 年から 2012 年まで学術誌に掲載され

たリーダーシップに関する研究 752 件について検討

し、リーダーシップの新興理論と分類されたカテゴ

リーのうち、”leadership development”は全体の 9％

（67 件）で、”Identity-based leadership theory”も全体

の 8％（60 件）を占めて研究数で上位に位置した。 

このように、リーダーシップの発達的側面は、心

理学における今後のリーダーシップ研究の大切な課

題となると思われる。 

5.2 これまでのリーダー発達研究の特色 

Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & McKee (2014)は、リ

ーダーシップ研究の専門誌である The Leadership 

Quarterly で過去 25 年間に掲載されたリーダー発達

およびリーダーシップ開発に関する論文の研究内容

を 5 つの論点（①発達における個人内の問題、②発

達における対人的問題、③リーダーシップ開発にお

けるプロセスの問題、④リーダーシップ開発の時間

的視座、⑤リーダーシップ開発の評価方法）から展

望した。 

また De Rue & Myers (2014)は、これまでのリーダ

ー発達研究を 7 つの要素からとらえた。7 つの要素

とは、①目的 (Purpose)、②結果 (Result)、③経験 

                                                        
6
 展望の対象となったのは、Journal of Applied Psychology に

掲載された論文である。 
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(Experience) 、 ④ 介 入 の ポ イ ン ト  (Point of 

intervention) 、 ⑤ 建 築  (Architecture) 、 ⑥ 強 化 

(Reinforcement)、⑦エンゲージメント (Engagement)

である7。「目的」とは、なぜ組織がリーダー発達、

特に組織の戦略的目標を達成することを可能にする

（リーダー発達の）役割に関わるのかに関する研究

である。「結果」とは、何が発達するよう試みられ、

実際の期待された成果についての研究である。「経験」

とは、リーダー発達が生じたメカニズムで、特にど

のような経験がリーダーシップ能力の改善に寄与で

きたかについての研究である。「介入のポイント」と

は、リーダー発達の意図された標的を意味し、標的

は個人水準（個々のスキルの開発）、関係水準（リー

ドする／従う関係の発展）、集合水準（チームリーダ

ーシップの共有）からなる。「建築」とは、リーダー

発達を促進するよう意図された組織の文脈の特徴に

ついての研究を意味している。「強化」とは、発達経

験の時間的連続性についての研究であり、「エンゲー

ジメント」とは、リーダー発達のプロセスを個人や

集団が経験し反映した方法に関する研究である。 

5.3 リーダーの自己概念からみたリーダー発達  

多水準自己概念 Sedikides & Brewer (2001)によれ

ば、自己概念は個人的自己概念、関係的自己概念、

集合的自己概念の 3 側面でとらえることができる。

個人的自己概念とは、社会的環境の中で自己を他者

から区分できる特性に焦点をおくものであり、関係

的自己概念は、ある個人とその重要な他者との関係

に基づいて定義される。そして、集合的自己概念と

は、個人にとって重要な集団や組織に対するメンバ

ーシップの大きさに基づいて定義される。自己概念

の個人水準（individual level）では、個人の行動は私

利私欲によって動機づけられると仮定され、関係水

準（relational level）では、個人は特定の他者につい

ての福利や自分の価値を決定する特定の人物に関す

る適切な役割行動によって動機づけられる。さらに

集合水準（collective level）では、個人は自分が所属

する集団の福利によって動機づけられると仮定され

ている。この考え方に基づいて、Johnson, Selenta, & 

                                                        
7
 De Rue & Myers (2014)は、７つの頭文字をとって

PREPARE と名付けた。 

Lord (2006)がリーダーの多水準自己概念を測定する

尺度（Leader’s Self-concept Scale; LSCS）を開発した。 

自己概念の３水準とリーダー行動 Johnson, Venus, 

Lana, Mao, & Chang (2012)の研究では、 LSCS

（Johnson et al., 2006）の得点の違いがリーダーシッ

プおよびリーダー行動へ影響することが見出されて

いる。すなわち、リーダーの LSCS における関係水

準が高いときに配慮的リーダーシップが行なわれや

すく、集合水準が高いときに変革型リーダーシップ

が行われやすかった。さらに、部下に対するリーダ

ーによる侮辱的行為は、リーダーの LSCS における

個人水準の得点が高く、かつ集合水準の得点が低い

ときに観察されやすかった。田中･宮入･坂田(2014)

によれば、職場の管理職者の支援的リーダーシップ

は LSCS の関係水準と集合水準によって有意な正の

影響を受け、変革型リーダーシップは LSCS におけ

る 3 水準のすべてに有意な正の影響を受けていた。

また、部下に対する侮辱的行為は個人的水準が高い

ほど多くなった。これらの研究結果から、組織に対

して機能的なリーダーシップを発揮しているリーダ

ーは、彼ら自身の自己概念をより関係水準や集合水

準でとらえられていることが示唆される。 

 また、Crossan, Vera, & Nanjad (2008)も、リーダー

シップと多様性の相互作用を理解するにはクロスレ

ベルの分析が必要であるとし、リーダーシップを個

人、集団、組織の３つの水準でとらえた。さらに

Crossan et al. (2008)は、これら３つの水準を総合的に

兼ね備えているリーダーを理想としてとらえ、超越

的リーダーシップ（transcendent leadership）とよんだ。

Lord et al. (2016)によれば、前述の自己概念の３水準

を基盤としたリーダーシップを検討した研究では

様々な知見が得られており、これまでの研究群を７

つの側面（アイデンティティの効果、価値類型、社

会的公正、社会的交換、仕事でのコミットメント、

予測された行動・多様性と向社会的行動、多様な組

織でのプロセス）から総括した（Table 2）。 

リーダーの自己概念とリーダー発達 Lord & Hall 

(2005)によれば、リーダーの自己概念は３つの水準

（すなわち、個人水準→関係水準→集合水準）にし

たがって発達する必要があると仮定した。具体的に

は、新参のリーダーは自己概念を個人水準でとらえ 
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ようとし、リーダーである自分を他のメンバーと区

分しようとする。そして、新参リーダーが経験を積

んでいくと、次第に相手の反応や人間関係をより深

く理解できるようになり、次第にリーダーは数多く

のフォロアーの能力、欲求、パーソナリティを統合 

しながら、関係的自己概念を形成する。さらにリー

ダーは自分を所属する組織にとって生粋の構成員と

して理解するようになり、集合的自己概念を形成し

ていく。集合的自己概念を獲得したリーダーは組織

全体と組織を取り巻く状況を検証しながらリーダー 

として的確な意思決定を行えるようになるだろう。 

5.4 リーダー･アイデンティティ（leader identity）か

らみたリーダー発達  

リーダー･アイデンティティ   リーダー・アイデ 

ンティティとは、個人のアイデンティティを構成す

る下位要素の一つと仮定され、自分がリーダーであ

るとみなすこと、あるいは人が自分をどうやってリ

ーダーとみなすようになるかに関するものであると

される（Day & Harrison, 2007）。一般的なアイデンテ

ィティがそうであるように、リーダー・アイデンテ

ィティも多面的な側面によって構成されている。 

Table 2 リーダーの自己概念の３水準と組織化された効果（Lord et al., 2016 訳出は著者） 

中心的コンストラクト 個人的 関係的 集合的 

アイデンティティの効果 自己は他者とは区分される。個

人的な成果に基づく社会的比

較によって知らせる価値。大事

な動機は自己利益。 

自己は役割と二者間関係で定

義される。他者が知らせる価値

による役割行動と評価。大事な

動機は他者の福利。 

自己は集団メンバーシップを

通して定義される。集団が知

らせる価値に含まれる。大事

な動機は集団の福利。 

価値類型 自己高揚：権力、達成、強調さ

れた快楽主義 

自己超越：慈善と普遍性の強調 保護：伝統、安全、同調の強

調 

社会的公正 分配的公正：仕事の成果がフェ

アだという知覚 

対人的公正：従業員に情報を与

え相手への尊重と尊厳をもっ

て対応する 

手続き的公正：成果を決める

仕組みが正確で、バイアスが

なく、典型的である 

社会的交換 交渉：各々の課題は明確な補償

を必要とする：高い取引コスト 

関係的：役割期待が充足される

必要がある。他者への信頼と将

来の報酬がカギである。 

普遍的：集団は交換者からの

利益が期待される。社会規範

が搾取を防ぐ。 

仕事でのコミットメント 存続的コミットメント：個々の

投資の査定 

上司への感情的・規範的コミッ

トメント：特定の人物への情緒

的愛着と返礼の必要性。 

自分の組織への感情的・規範

的コミットメント：集団への

情緒的愛着と返礼の必要性。 

予測された行動 

多様性と向社会的行動 

侮辱的（abusive）リーダーシッ

プ、孤立化：そのような人々は

自己利益の観点で行動し、一般

的に他者と協力しようとしな

いだろう。 

思慮的（considerate）リーダー

シップ、包括：そのような人々

は異なる社会集団からの職務

メンバーに対して向社会的行

動を示す。 

変革型リーダーシップ、内集

団への焦点化：そのような

人々は仲間のチームメンバー

には向社会的行動を示すが、

自分と似ていない職場の構成

員との協力しようとしない。 

多様な組織でのプロセス アイデンティティが少数派（minority）への多数派の指向に影響を与える。 

認知：「他者」の極端な単純化

（僅かな統合） 

感情：両価感情 

行動：状況依存的 

認知：独自の実体としての個人

（他者のと統合） 

感情：共感（快適） 

行動：ステレオタイプの非承認 

認知：集団の典型性（知覚さ

れた脅威） 

感情：敵意（不満足） 

行動：差別（ステレオタイプ

の承認） 
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Steffens et al. (2014)は、４つの下位尺度から構成され

る 15 項目からなるリーダーのアイデンティティの

測定尺度を開発した。 

リーダー・アイデンティティとリーダー発達  

Day & Lance (2004)によれば、リーダー発達はリーダ

ーとしてのアイデンティティが分化され、次いで分

化されたアイデンティティの要素が全体的なアイデ

ンティティとして統合されていく過程である。 

 Hammond, Palanski, & Clapp-Smith (2017)は、これ

までのリーダー発達の視点によるリーダー･アイデ

ンティティに関する研究を総括して、リーダーとし

てのアイデンティティは４つの次元に沿って発達す

ると仮定した。4 つの次元とは、強さ（strength）、統

合（integration）、水準（level）、そして意味（meaning）

である。ここでの「強さ」とは、リーダーとして自

分を個人的に同定する程度であり、この次元が高い

ほど、リーダーとして自分自身を見るようになる。

「統合」とは、より広い自己概念でリーダー・アイ

デンティティが統合されている程度であり、この次

元が高いほど、自己概念相互の矛盾を減らして、自

己概念の構成要素の凝集度を高められる。「水準」と

は、自己概念の個人水準、関係水準、集合水準とい

う Lord や Dayら（Day & Harrison, 2007; Lord & Hall, 

2005; Johnson, Venus, Lanaj, Mao, & Chang, 2012）が仮

定した水準である。「意味」とは、リーダーシップを

どう理解しているかに基づいている。そして、これ

ら４つの次元はそれぞれ低（low）、中（medium）、

高（high）の３つの段階として示される（Table 3）。

Table 3 における「低」から「高」を通覧してわかる

ように、すべての次元が「低」段階ではリーダーと

して自分を捉えられず、リーダーの役割も単純な見

方しかできないが、「高」段階では数多い自己概念の

一つとしてリーダーを捉え、多面的なリーダーの役

割が理解できている。 

 リーダー･アイデンティティが変容していくこと

は、リーダーシップにとってどのような実際的な意

味があるのだろうか。それは、リーダー･アイデンテ

ィティの変容が効果的なリーダーシップを促進する

ことにある。van Knippenberg and Hogg (2003)によれ

ば、リーダーシップの有効性はリーダーがどれだけ

社会的アイデンティティ（Sedikides and Brewer 

(2001)のいう集合的自己概念）を確立してリーダー

Table 3 リーダー・アイデンティティの４つの水準における例（Hammond et al., 2017 訳出は著者） 

 強さ 統合 水準 意味 

高 

強い 

(例；私はリーダー

として自分自身を

見ることが大変多

い。) 

広い自己概念に

十分統合されて

いる 

(例；リーダーは私の

生活の全領域の一部

である。) 

集合的 

(例：私は自分が所属す

る集団の良き仲間に

とってのリーダーで

ある。) 

協同的リーダーシップ 

 (例：私にとって、リーダーシップは良きメンバ

ーを協力させるだけでなく、対人的な影響力と他

者との優位性を包括するものである。) 

中 

中程度 

(例；私はある程度

リーダーとして自

分自身を見てい

る。) 

いくつかの領域

にわたる統合 

(例；私は仕事やコミ

ュニティーではリー

ダーだが、家庭では

ちがう。) 

関係的 

(例；私は重要な他者と

の親密な関係をもっ

ているが故にリーダ

ーである。) 

対人的影響 

(例；私にとって、リーダーシップとは目標達成の

ために他者に影響力を与えることのみならず、他

者との優位性を含むものである。) 

低 

弱い 

(例；私はリーダー

として自分を見て

いない。) 

 

分離されている 

(例；私は仕事上のリ

ーダーであるにすぎ

ない。) 

 

個人的 

(例；私はリーダーシッ

プ能力、才能、スキル

をもっているので、リ

ーダーなのだ。) 

優位性 

(例；私にとって、リーダーシップは状況を刷新す

ることを意味している。) 

 

 出典：Hammond et al. (2017)の Table 1 (p.483) 
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自身を（自分が所属する）集団や組織のプロトタイ

プに近づけられるかにかかっている。すなわち、リ

ーダーとして効果的な行動ができるようになるには、

リーダーとしての自分は（リーダーではない）他者

とは違うというアイデンティティの捉え方を超えて、

自分の所属する集団や組織の構成員としてのアイデ

ンティティを獲得できるかどうかがカギとなる。 

5.5 リーダーの自己複雑性（self-complexity）からみ

たリーダー発達  

自己複雑性  自己複雑性とは、「自己についての

知識を認知的に集約するために使用される観点

（aspect）の数と、それらの観点が総合的に関連して

いる程度」（Linville, 1985, p.97）と定義されている。

自己複雑性が高いほど（認知されている）自己側面

の数が多く、自己側面が互いに分化しているとみな 

される。 

リーダーの自己複雑性とリーダーの発達的側面  

Hannah, Woolfolk, & Lord (2009)によれば、リーダー

における自己複雑性（以下、リーダー自己複雑性と

記す）は、リーダー自身を特徴づける役割（例えば、

チームリーダー、代表者、メンター）の豊かさに基

づいた複雑性として定義することができる。リーダ

ー自己複雑性は、リーダー行動の有効性にとっても

重要である。アメリカ陸軍の将校クラス隊員を対象

とした Hannah, Batthazard, Waldman, Jennings, & 

Thatcher (2013)の実験的研究によれば、参加者の戦闘

経験の多さに加えて自己複雑性の指標が高いほど、

戦場での適応的意思決定課題の成績が良くなること

が示された。この結果から、リーダー自己複雑性が

高まるほど、リーダーが行う意思決定は状況に適合

的でかつ的確になっていくことが示唆される。 

 

6. リーダー発達研究における課題 

 リーダー発達研究の課題として、著者は過去に、

データ収集に回顧的面接法を用いることによる問題

点と、リーダー発達研究で取り上げられる成功事例

への偏向を指摘した（田中, 2011）。本稿では、それ

以外についての研究課題を取り上げる。 

6.1 リーダー発達の研究方法における問題点と課題 

19 世紀末から 21 世紀に至る 1 世紀以上のリーダ

ーシップ研究史の中で、リーダー発達の学術研究は

まだ短い歴史しかもっていない（e.g., Day et al., 

2014）。しかしながら、「4. リーダー発達に関する心

理学研究の動向」および「5．リーダーシップ研究に

おけるリーダー発達の位置づけ」で述べられたよう

に、今後は学術的あるいは実務的関心から、リーダ

ー発達研究は質量ともに進展していくだろう。それ

では、今後のリーダー発達研究が進展していくため

には、どのような課題があるだろうか。 

モデルの複雑化  リーダー発達に関する研究傾

向として、新参のリーダーが衆目の一致する「リー

ダー」になっていく発達的過程の心理学的メカニズ

ムに関するモデルが次々と提唱されている。しかし

ながら、Day & Lance (2004)が示唆しているように、

リーダー発達の質的変化は複雑性（complexity）の概

念と関連しやすいため、リーダーの発達に伴って生

じる複雑性は単調ではなく線型モデルでとらえるこ

とは難しい。しかしながら、多くの人に視覚的に了

解可能なモデルは３次元が限界であろう。おそらく

リーダー発達過程における自己概念のモデルが多次

元で複雑になることは避けられないが、同時にその

モデルは視覚的に了解可能でなければならない。モ

デルの複雑さと了解しやすさはドレードオフの関係

にあるが、その両立が課題となるだろう。 

データ収集の長期化  リーダー「発達」というか

らには、発達的変化にはそれなりの時間的推移をと

もなう。時間的推移の研究はデータ収集に長期間を

要す傾向がある。例えば、リーダー発達による変化

を検証した研究では、Miscenko, Guenter, & Day 

(2017)の研究では 7 週間にわたるリーダー発達プロ

グラムの参加者を継続調査しており、Day & Sin 

(2011)の研究では 13週間にわたる継続調査が行われ、

Dragoni, Park, Soltis, & Trammell (2014)ではリーダー

発達による変化の検討に、調査期間 1 年 5 ヶ月を費

やしている。しかし、いくら発達的変化を検証する

ためとはいえ、長期間にわたる変化を追うには研究

実施期間の制約と研究協力への承諾の困難さから研

究実施には自ずと限界がある。 

6.2 リーダー発達研究の分析方法における問題点と

課題 

 前述のようにリーダー発達過程のモデルは複雑に

なりやすいので、勢い検証方法も複雑になってしま
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い、何をどこまで検証したか分かりづらくなってし

まう。リーダー発達過程モデルの検証しにくさは、

モデルが多次元的で非線型になりがちなことが原因

の一つだろう。リーダー発達に魅力的なモデルがあ

っても、そのモデルの妥当性があるか否かについて

実証的な裏づけがとれなければ、まさに「絵に描い

た餅」となる。例えば、Day & Sin (2011)の研究では、

リーダー・アイデンティティの変化と形成が螺旋的

に進行すると仮定した Day, Harrison, & Halpin (2009)

によるモデルを検証しようと試みたが、かならずし

もモデルの検証には成功していない。 

6.3 リーダー発達はリーダー行動にいつも肯定的効

果をもたらすのか 

本稿では「リーダー発達は良いこと」「リーダーが

発達しないことは不幸なこと」という暗黙のテーゼ

をもとに論じられてきた。しかしながら、Courtright, 

Colbert, & Choi (2014)によれば、リーダーの発達的変

化は、良いことばかりではない。ネガティブな側面

もある。リーダー発達は組織へのエンゲージメント

を高める一方、放任的なリーダー行動が生じやすく、

情緒的消耗を高めてバーンアウトを起こしやすい。

こうしたリーダー発達による「負の側面」も見極め

なければならない。 

 

7. 今後のリーダー発達研究に求められるこ

と 

7.1 リーダー発達研究に求められる研究方法 

前述されたように、リーダー発達が時間的推移を

経て行われていくのであれば、時間的推移による変

化を示すことのできる測度を工夫しなくてはならな

い。リーダー発達研究で変化を測定するには、実験

的手法にしろ調査研究にしろ、同じ測度を何度か繰

り返して用いなければならない。同じ測度を繰り返

して用いる場合、繰り返すことによる測定バイアス

は生じないだろうか。実験場面における参加者の発

言の変化、実際に行った行動の増減を測定する場合

に、具体的にどのような言語行動を指標にすればよ

いかなど、研究方法の課題は多い。 

7.2 リーダー発達研究に求められる分析方法 

Lord & Dinh (2012)はリーダーシップ研究で用い

られる分析を、ミクロ－ミクロレベル、ミクロレベ

ル、メゾレベル、マクロレベルに区分して論じてい

るが、リーダーシップ研究における分析方法は多様

化している。 

前述されたように、リーダー発達を規定する要因

が多次元的であるならば、まず個人内変動と個人間

変動を同時に考慮する必要があるかもしれない。も

しそうであれば、２つの変動は分析上の問題を孕ん

でいる（Day & Lance, 2004）。こうした問題への対応

として、リーダー発達研究では、個人内変動と個人

間変動を仕分けするためにマルチレベル分析の使用

が求められる（Day, 2012）。 

さらに、Gentry & Martineau (2010)は、時間的推移

を分析するために階層的線形分析（hierarchical linear 

modeling; HLM）を用いており、Hoppe & Reinelt 

(2010)は社会学でよく用いられる社会的ネットワー

ク分析を用いている。リーダーシップ開発研究にお

けるこれらの分析の試みは、リーダー発達研究のデ

ータ分析のアイデアとして参考になるだろう。 
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