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精神が予想外の事態を乗り越えてこの不断の戦いに勝つ

ためには、二つの特性が必要となる。ひとつは、「暗黒にお

いても内なる光をともし続け、真実を追究する知性」であ

り、もうひとつは「そのかすかな光が照らすところに進も

うとする勇気」である。

――カルル・フォン・クラウゼヴィッツ

昨年9月11日の同時テロ事件となかなか底が見え

ない景気後退を背景に、経営環境は、経営者が思

考停止に陥るほど不確実になっている。冒頭の言

葉は、170年近く前にプロシア軍司令官、カルル・

フォン・クラウゼヴィッツが著した「戦争論（On

War）」からの一節であるが、この本は、不確実な

環境下で組織を導くリーダーシップについての優

れた洞察に満ちている。

クラウゼヴィッツは、フランス革命に始まりナ

ポレオン戦争でヨーロッパ中に広がった前代未聞

の社会・政治の大変動の時代を生き、その体験を

とおして、典型的な「不確実性の世界」としての

戦争に対する哲学を築き上げた。彼は、ナポレオ

ンの存在に深く影響されて、はなはだしく不透明

不透明な時代のリーダーシップ
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な時代には偉大なリーダーが登場すると考えた。

この本で、クラウゼヴィッツは、不透明な時代

のリーダーシップに求められる三つの根本的要件

について説いている。これらは軍事・政治分野の

リーダーのみならず、現代の経営幹部にもあては

まる。以下、そのエッセンスをご紹介したい。

霧の中を見通す

一つ目は、不透明な霧の中でも『わかりうるこ

と』は見通しておく癖を磨くという知的要件であ

る。多くの企業幹部は明確な解決策の上に現在の

地位を築いてきた。したがって、正解やロジック

を導き出す分析を重視する。こういう企業幹部が

不透明な環境に直面すると、膨大すぎる可能性の

範囲を絞り込み、迅速に結論に到達しようとして

しまいがちである。クラウゼヴィッツは、その全

く正反対のことを主張している。不確実性は、障

害となるのではなく、まさにビジネスを変換させ

る原動力であり、新しい機会を提供し続ける源泉

であると。

したがって、不確実性に守りの姿勢で対応する

のではなく、考慮すべき選択肢や可能性、シナリ

オの幅を抜本的に拡大して考えてみようと提唱し

ている。クラウゼヴィッツの言葉でいうところの

「両極端」（polarity）で考えてみる、言い換えれば、

矛盾した複数の計画案を系統的に探求してみよう

というのである。

「両極端」を探求する目的は、統合や妥協、正解

に到達するためではない。解決策を求めるのをあ

えて避け、徹底的に極端なオプションを探るため

である。根本的に異なる結果を導く要因の『幅』

を系統的に検討することにより、不透明な現実を

観察する能力を磨くことができる。その中のある

程度は、関連するデータの範囲を広げて考えたり、

従来は考慮に入れなかった情報も検討するといっ

た、データのレベルの問題でもある。しかし、最

も大きいのは判断の問題である。同じデータをも

う一度見て、さまざまな異なる見方や対立する考

え方に基づいて考え直してみるのである。

「両極端」を探求することにより、クラウゼヴィ

ッツの言う「無数の事象や関係の中から、何が最

も重要で決定的なことかを識別するスキル」を築

くことができる。これは行動を起こすために不可

欠の準備である。偉大なリーダーが行動を起こす

とき、その行動は外からは唐突、あるいは気紛れ

にさえ見えるものだ。しかし実際には、想定され

るオプションや結果についての直観的な理解―

クラウゼヴィッツの言う「凡庸な精神の持ち主に
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は全く見えない真実を素早く認識する能力」―

に基づいた行動なのである。

勇気をもって行動する

全ての情報が入手できない場合でも、「両極端」

を探求することにより、行動を起こす準備をする

ことができる。しかし最終的には、知的な理解だ

けで、断固たる行動が起こせるものではない。そ

れは勇気の産物であり、個人の意志の働きなので

ある。クラウゼヴィッツも書いているように、リ

ーダーは「深い自信」をもっていなければ、のし

かかるプレッシャーに負けてしまう。

知的側面で優れていても、躊躇や優柔不断にと

らわれてしまうことも往々にしてある。クラウゼ

ヴィッツが、「意思決定する必要性を認識している

一方で、誤った意思決定に潜む危険性もわかって

いるため、せっかくの知性の力を生かせずに、リ

ーダーとして何も決められない」と描写する状態

に陥るのである。

こういうときこそ、個人の勇気が前面に出てこ

なければいけない。洞察が勇気と合体したとき、

クラウゼヴィッツの言う「不確かな状況の中を勝

ち抜く決断」が生まれる。真のリーダーは、「躊躇

や手遅れになることを何よりも恐れる」のである。

現場に通じる

クラウゼヴィッツは書く。「戦争では全てが単純

だが、往々にして、最も単純なものほど、その内

部に難しさをはらんでいるものだ。一見小さなで

きごとが数多く生じ、それらが重なりあって効率

が低下し、大幅な目標未達に終わることがある。」

リーダーシップの要件の三つ目は、知的側面や心

理的側面ではなく、実践的側面である。不確実性

の中、複雑な組織内のさまざまな人間による多種

多様な活動にわたって、どうやって施策や行動を

統合化するかという課題である。

これはまさに、経営幹部が業務執行（execution）

と呼ぶ領域である。不確実な時代には、効果的な

業務執行は、それ自体リーダーシップの要件であ

る。最も小さいディテールが最も大きな違いにつ

ながることもある。だからこそ、リーダーは、細

部に通じ、前線の人間と接触し、組織が直面して

いる複雑性を充分理解していなければならない。

ワールドトレードセンター撃破後の復興にあたっ

た前ニューヨーク市長、ルドルフ・ジュリアーニ

氏のように、リーダーはあちこちの現場に自ら姿

を見せなければならない。

業務執行の細部に通じることは、まずいことに

なりそうな「無数の小さなできごと」を避けるた
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た行動をとれる勇気、組織のエネルギーを引き出

すことにつながる業務執行の細部への実践的コミ

ットメント―この不透明な時代に求められるリ

ーダーシップの3要素は、同時に戦略の重要な3要

素でもある。戦争が「不確実性の世界」だとした

ら、不確実性は戦略の源泉である。

1ヶ月後、読者の会社の真のリーダーが、マネジ

ャーや社員の集団の中から生まれるかもしれない。

真のリーダーを認める戦略をもつべきである。も

ちろん、あなた自身も真のリーダーとなりうる一

人になるべきである。

ボルコ・フォン・アーティンガー

原題：　Leadership in a Time of Uncertainty

ボルコ・フォン・アーティンガー

ボストンコンサルティンググループ（BCG）ミュンヘ

ン事務所　シニア・ヴァイスプレジデント　兼　BCG

戦略研究所所長

「Clausewitz on Strategy: Inspiration and Insight from a

Master Strategist」（John Wiley & Sons, 2001）をティ

ーハ・フォン・ギーツィー、クリストファー・バス

フォードと共編。本年4月にダイヤモンド社より日

本語版（BCG東京事務所訳）刊行予定。

2002年3月発行

めではなく、「無数の小さなできごと」が起きたと

きに迅速に適応するためにこそ、不可欠なのであ

る。クラウゼヴィッツは次のように書いている。

「思ったように物事が進まない。同じものなのに、

近くで見るときと遠くで見るときとではまるで違

ったものに見える。そういった現象が頻繁に生じ

る状況は、戦争をおいて他にない」こういう状況

でも、リーダーが業務執行の細部に通じていれば、

思いもかけない結果に迅速に対応し、その場で新

しい事実に即して軌道修正することができる。

このようなリーダーのコミットメントは、組織

全体のエネルギーを引き出すためにも重要な方策

である。クラウゼヴィッツによれば、フランス革

命の力はフランス国民を動員する能力―フラン

スがヨーロッパを支配できるほど徹底的に人と資

源を動員できたこと―によりもたらされた。同

様に、組織のもつエネルギーを開放し士気を高め

るリーダーの能力は、不確実性と変化に対応して

いかなければならない組織にとって強力な武器と

なる。

戦略の源泉

「両極端」のオプションを探求する知的想像力、

不完全な情報しか入手できない状況でも断固とし
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弊グループでは、企業経営に関する様々なテーマについて

コンサルティングサービスを提供しております。

ご関心をお持ちの方は、情報サービス部長　満喜
ま き

（電話：

03-5211-0436）迄お問い合せ下さい。
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「展望」の宛先変更及びバックナンバーのお問い合わせ等は，
秘書室 星野（電話：03-5211-0337 FAX：03-5211-0333）迄
ご連絡ください。


