
チームの多様性を発揮するために必要なもの

あなたの会社の「経営チーム」は、あなたからはどう見えてい
るでしょうか。チームメンバーの多様性、スキルや能力、関係
性など、さまざまな角度で見たとき、どんな特徴が思い浮か
びますか？
2021年6月、東京証券取引所はコーポレートガバナンス・
コードの改訂を施行しました。改訂の主なポイントに「経営戦
略に照らして取締役会が備えるべきスキル（知識・経験・能力）
と、各取締役のスキルとの対応関係の公表」という内容が含
まれます（※）。企業は、各取締役のスキルが、その企業の経
営戦略に照らし合わせたときに、機能的に十分であるかを示
すことを求められることになりました。つまり、変化の激しい
事業環境において、各取締役のスキルに偏りがなく、多様性
のあることが、取締役会の実効性向上に役立つと考えられて
いることを意味するといえるでしょう。
一般に「経営チーム」という場合、取締役会ではなく執行を
担うメンバーで構成されたチームを指すことも多いかもしれ
ません。それでも、同じ理由でチームメンバーの構成には多
様性が重視されます。

経営チームの多様性に関する研究は、古くは1960年代に
始まりました。その中で、多く採用されてきたアプローチの
一つが、経営チームの特質をそのメンバーの人工統計学的

経営チームに多様性が求められている

デモグラフィー変数だけで語られることの多い多様性

なデモグラフィー変数（代表的な変数：年齢、社内経験年数、
外部経験、学歴等）から導き出し、その特質が組織のパフォー
マンスにどう影響するかを分析するものです。
研究から導き出された見解は実に様々です。多様性がプラス
の影響を及ぼすという研究者もいれば、負の影響を及ぼす
という研究者もおり、その結論に一貫性は見られません。そ
のことは、デモグラフィーからみた多様性のみではパフォー
マンスへの影響を測るのが難しい証左といえるのではないで
しょうか。
冒頭で、取締役のスキルの多様性を示すことが、コーポレー
トガバナンス・コードで規定されたことに触れました。しかし、
それも機能的に必要なものを満たしていると示しているだけ
で、それが組織のパフォーマンスにどう影響するかは実際の
ところわかりません。

コーチ・エィでは、コラボレイティブな経営チームを創るため
のワークショップを提供しています。以下は、その中で実施し
ている、経営チームの現状について可視化するアセスメント
の分析結果です。

左のネットワーク図では、各メンバー間に数多くの線が結び
ついています。線はコミュニケーションを表しており、矢印がコ
ミュニケーションの方向です。つまり左の図は、それぞれが双
方向の対話で結びついていることがわかります。一方で、右

「多様性」だけでは不足している
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： 経営チームメンバー            ：共通の目的について1週間に合計30分以上話したと認識している相手（双方向（認識が一致）の矢印を「経営チームの対話」と定義）

コラボレイティブな関係を築いている経営チーム※1の特徴は、「相手の専門領域であっても自らの意見を伝える」、
「私欲に基づいた関係がない」、「相手に対する敬意を表現している」という3点でした。

表. コラボレイティブな関係を築いている経営チーム（A）と
     築いていない経営チーム（B）の状態の違い
     （有意差、有意傾向のあった項目を抽出）

***： p<.001、†： p<.10,、経営チームの状態に関する7段階評価の設問35項目より
（1.全くあてはまらない～7.とてもよくあてはまる）、経営チームメンバー自身による回答

 経営チームの状態  平均値  差分
  A  B （A-B）

業務執行範囲を超えて意見を伝え合うこと 5.03  4.44 0.58 ***
個人への利益や派閥にとらわれない建設的な関係 5.32  4.92 0.40 †
互いへの感謝やねぎらいの伝達 5.30  4.99 0.31 †

A.コラボレイティブな関係を築いている経営チーム
対話のつながりのイメージ

経営チームの平均人数：13.1人
会社の未来についての
対話数の割合：30%

経営チームの平均人数：12.9人
会社の未来について
の対話数の割合：17%

対話のつながりのイメージ
B.コラボレイティブな関係を築いていない経営チーム

※1. A.コラボレイティブな関係を築いている経営チーム（B.築いていない経営チーム）：経営チームの対話数の割合※2を経年調査した際、その割合が平均値以上（平均値未満）の時の経営チーム　※2. 会社の未来についての対話数の割合：経営チームの対話の総数を、その経営チー
ムの人数における最大値（全ての組み合せ）で除した値　※3. コラボレイティブな関係を築いている経営チーム： n=10、 B.コラボレイティブな関係を築いていない経営チーム： n=13
［調査対象：調査を複数回実施した合計23回分のデータ（6社のべ299人の経営チームメンバー）／調査内容：Dialogue Assessment for Corporate Governance（DACG）／調査期間： 2016年1月～2019年9月］　コーチング研究所　2020年

https://www.coacha.com/info/news/20211119.html?_ga=2.257542091.1303466390.1637716559-286602190.1637716559
https://www.coacha.com/info/news/20211119.html?_ga=2.257542091.1303466390.1637716559-286602190.1637716559


のネットワーク図は各メンバーとの間でほとんど線が繋がって
いない、もしくは、繋がっていたとしても双方向でなく一方通
行になっていることがわかります。つまり左が双方向の対話の
多い経営チーム、右が対話の少ない経営チームの状態です。
右のような対話の少ない状態の経営チームは決して少なくあ
りません。あなたの会社の経営チームはどちらでしょうか。
図左の数表は、対話の多い経営チームと少ない経営チーム
の状態をより詳細に比較し、有意差および有意傾向のあっ
た3項目です。この結果から、日頃から対話の多い経営チー
ムでは、互いに敬意を表し、自分と異なる専門領域の相手で
あっても、意見を伝え、自分も相手からの意見を聞いている
ことが伺えます。
いくら多様性を重視してチームを構成しても、それぞれが自
分の専門領域について考えるだけでは、単なる足し算にしか
なりません。対立が起これば、多様性はマイナス要因にもな
りえます。日頃から企業理念やその実践に向けて対話をする
ような経営チームになって初めて、多様性の真の価値が発揮
されるといえるのではないでしょうか。

デモグラフィー変数を扱った過去の研究に対しては、メン
バー同士の関係性等が十分に扱われてこなかったことが問題
点の一つとして指摘されています。そうした研究では、各メン
バーは一つの「機能」として扱われます。つまり、メンバーが入
れ替わっても、同じような属性の人が入ってくれば、同じよう
にパフォーマンスを発揮するはずだと考えられているのです。
先にも述べたコーチ・エィのワークショップには、「お互いを
より深く知る」ための時間があります。たとえば、その人は、な
ぜこの会社に入ったのか？ これまでの仕事の成果で、どのよ
うなことを誇りに思っているのか？ 逆に後悔していることは
何か？ 更には、その人がどのようなところで生まれ、どのよう
に育ってきたか。
こうした問いは、業務を離れ、その人自身を深く知るための
問いです。こうした問いをテーマに話すことで、経営チーム
のそれぞれのメンバーが、経営上の「機能」としてではなく
一人の「人」として浮かび上がってきます。
ある企業でのワークショップでは経営メンバーの方が、こん
なことをおっしゃっていました。

「相手の専門領域にまで突っ込んで話していくには、まずは

「機能」ではなく「人」

相手のことをよく知ることが必要です。そういう意味では、こ
のようなお互いを知るための時間が重要になっています。」

先ほど紹介したデータの中で、コラボレイティブな経営チー
ムでは、メンバー一人ひとりが「相手に敬意を示している」こ
とを挙げました。そもそも相手を知ることなく、相手に対する
敬意は生まれません。多様性の高いメンバーが集まっている
のであれば、なおさら、まずは相手を知ることがより必要にな
るでしょう。そして、お互いの違いを認め合った上で生まれた
信頼関係がベースにあれば、「相手の専門領域であっても自
らの意見を伝えあう」という対話も起こりやすくなるのでは
ないでしょうか。
お互いのことをより深く知ることのできる場、お互いの違い
をぶつけ合える場を、定期的に持つことは、お互いの違いか
ら新しい意味・解釈を一緒に創り出していくことにつながり
ます。多様性が真の価値を発揮するには、こうした「対話のプ
ラットフォーム」とも呼べるものの存在が不可欠なのではな
いかと思います。

「お互いを知っているようで知らない」、「話せているようで
話せていない」という状況は、経営チームに限った話ではあ
りません。リモート環境でメンバーが離れた場所で仕事をす
ることが一般的になりつつある中、お互いをより深く知るこ
とは、これまで以上に難しくなっていくかもしれません。

あなたの会社の経営チームには「対話のプラットフォーム」
があるでしょうか。
そして、あなたのチームはどうですか。

（記事執筆：コーチング研究所 リサーチャー　入野 正嗣）
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