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　「プレイヤー時代は優秀だったの

に管理職にした途端ダメだった」

　「初めから優秀な管理職なんて

いるわけがない，どうやって育成

したらいいのだろう？」

─どこの組織でもよく聞く話だ。

　繰り返し議論されるテーマなの

に，意外に整理が進んでいないの

でモヤモヤしてしまう。

　今回は，そんな時に役立つ，

「PM理論」と「カッツ理論」を紹介

したい。

＜「業績」と「人間関係」の 

どちらに関心があるのか＞

　プレイヤー時代には抜群の業績

を上げていた人を管理職にした途

端，部下を「根性論」で追い立てる

ことがある。こういうマネジメン

トでは，部下がつぶされるか，部

下から突き上げを食らって本人が

つぶれてしまうかのいずれかだ。

　その一方で，部下との人間関係

に心を配り，きめ細やかな配慮を

するけれど，与えられたミッショ

ンをやり遂げることには今一歩の

人もいる。部下からの評判は良い

が，課題をやり遂げられなかった

り，チームの業績が低かったりす

るので上司からの評価は低い。

　両者の違いはいったい何だろ

う？

　前者は業績の達成志向が強く，

人間関係への配慮が低い。後者は

人間関係の維持に関心が高いが，

業績達成への関心が低い。つまり，　

両者の関心の対象がそれぞれ異な

っているのだ。

＜優れたリーダーシップとは＞

　三隅二不二氏は，「業績」と「人

間関係の維持」をもとにしたリー

ダーシップの研究を行った。

　彼は高い目標を掲げたり，緻密

にフォローしたり，プレッシャー

をかけたりする監督行動をP（パ

フォーマンス）行動，部下の意見に

耳を傾けたり，気まずい雰囲気を

解きほぐしたりする行動をM（メ

ンテナンス）行動と呼んでいる。

　図 1のように，これらP行動と

M行動を 2軸にしたマトリクスで

リーダーシップスタイルを整理し

たのがPM理論だ。

　PM理論では，P行動とM行動

の双方ともに高いPM型（ラージ

ピー，ラージエム型）が最も有効

なスタイルだとされている。また，

PとMは掛け算であり，足し算で

はないという。

　つまり，P行動，M行動のどち

らかがゼロなら効果はゼロ，どち

らかが突出していれば短期的には

効果を上げそうだが，長続きしな

い。

　なお，Pm（ラージピー，スモ

ールエム型）は業績の達成に強い

関心を示すが，部下の気持ちには

関心を払わないモーレツ上司で，

部下が消耗していく。

　pM（スモールピー，ラージエ

ム型）は部下と仲良くやっていこ

う，和を大事にしていこうとする

が，業績の達成に関心が低いので

部門業績を引き上げにくい。

　pm（スモールピー，スモールエ

ム型）は業績，人間関係のどちら

にも関心が低いので，管理職に据

えてもうまくいかないことが多い。

　理想を言えば，「業績志向」「人

間関係の維持志向」の 2つとも高

いPM（ラージピー，ラージエム

型）の管理職を選抜するのがベス

トだ。

　管理職の選抜に際しては，この

2軸の発揮度合いを日常の行動を

通じて上司がよく観察しておくこ

とが重要だ。

　また，上司のバイアスを補完す

るためにもアセスメントを利用す

るのも一手である。

　ちなみに，市販されている多く

の管理職選抜用アセスメントで

も，この 2軸を測定しているもの

管理職の選抜と育成はどうすべきか？
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が多いが，基になっているPM理

論を知らないと，十分活用できな

いだろう。

＜組織課題に基づく教育訓練を＞

　本来選抜の段階でPとMの 2軸

を基にしたスクリーニングをしな

ければならないが，人材が必ずし

も潤沢でないことのほうが多い。

だから，多少のことには目をつぶ

って管理職にせざるをえないのが

現実だろう。

　そこで重要性が増すのが教育訓

練だ。

　一般に商社や販社など，営業職

が多い会社では，高い業績を上げ

た人を管理職に選抜しがちだ。

　一方，非営利組織や官僚的な組

織などでは，人間関係で波風を立

てない人を昇進させやすい。

　前者ではP行動を発揮する人を

昇進させているが，M行動の発揮

は十分でない可能性がある。後者

の場合は，その反対の可能性があ

る。

　つまり，管理職訓練を行うにし

ても，不足する能力はどちらなの

か，その前提が違えば設計は大き

く変わる。

　このあたりの課題整理を行わな

いまま，出来合いの管理職研修を

導入し，効果がないと講師や教育

業者に不満を漏らすのはナンセン

スだろう。

＜研修以外の訓練を＞

　経営学者ロバート・カッツは，

管理職に必要なスキルを図 2の

ように 3つに大別している。

　 1つ目が実務能力である「テク

ニカルスキル」， 2つ目が対人関

係を処理する「ヒューマンスキ

ル」，3つ目が抽象概念を扱う「コ

ンセプチュアルスキル」だ。

　カッツによれば，3種の能力は，

高位のポジションと低位のポジシ

ョンで必要とされる割合が異な

る。

　低位のポジションではより実務

に近い「テクニカルスキル」が，

高位のポジションでは抽象概念を

扱う「コンセプチュアルスキル」が

それぞれ求められるようになる。

　特に問題となるのは，「コンセ

プチュアルスキル」をトレーニン

グする場を持たずに管理職に昇進

させてしまうことだ。

　多くの組織で，「管理職に必要

なスキルを持っていないがどうす

ればよいだろうか？」という相談

をよく受ける。よくよく聞いてみ

れば，大抵はこの「コンセプチュ

アルスキル」不足に行き当たる。

　前述の「P行動」や「M行動」の

強化も，この「コンセプチュアル

スキル」のブラッシュアップも，

単発の集合研修などで解決しない

のは自明だ。

　人事マネジメントとして重要な

のは，職務を通じてこれらの能力

を磨く場を与えることである。

　例えば，管理職昇進前の一定期

間，管理部門の経験を必ず積ませ

て抽象概念を扱う機会を持たせ

る，人事評価にP行動やM行動を

加えるなど，組織のシステムにビ

ルトインする強化策が必要なので

ある。
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