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インクルーシブ・リーダー
シップ研究の現状と今後の
課題について

北　村　雅　昭＊

要　旨

労働力供給の逼迫やグローバル化などにより、女

性、高齢者、外国人の雇用が拡大したことで、かつ

て同質的とされた日本の職場の人材多様化が進展し

ている。こうした中、多様な人材の統合に寄与する

インクルージョン、とりわけ、その実践を担う上司

の役割に注目するインクルーシブ・リーダーシップ

への関心が高まりつつある。

インクルーシブ・リーダーシップは、いまだ定義

や尺度が定まっておらず、各研究者が共通のフレー

ムワークを持たないまま、各々の視点から研究を重

ねている状況にある。このため、本論では、インク

ルーシブ・リーダーシップに関する先行研究をレビ

ューした上で、今後の研究発展に向けた研究課題を

明らかにする。

今後の優先課題は、インクルーシブ・リーダーシ

ップへの共通理解を深め、定義を確立し、測定尺度

の開発を行うことである。さらに、他のリーダーシ

ップ概念との差異の明確化、組織成果をもたらすメ

カニズムの解明、文化による差に関する実証研究な

どが研究発展のために重要である。

キーワード：ダイバーシティ、インクルージョン、

インクルーシブ・リーダーシップ

１章　はじめに

近年、多くの日本企業において、労働需給
の逼迫に伴う女性や高齢者の雇用拡大、グロ
ーバル化に伴う外国人社員の増加、非正社員
や中途採用者の積極活用などが進展してい
る。また、キャリアにおいて何を重視するか、
仕事と家庭のバランスをどう取るかに関する＊　大手前大学　現代社会学部教授
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社員の考え方の幅も広がりつつある。こうし
た背景のもと、かつて、新卒一括採用の男性
正社員がコアという意味で同質的とされた日
本企業において人材の多様化が進みつつあ
り、多様化した人材の活躍をいかに促すかと
いう、いわゆるダイバーシティ・マネジメン
トが重要な経営課題となっている（奥林・平
野、2014）。

職場におけるダイバーシティにおいて先行
する米国においては、マイノリティ人材の機
会均等に関する法整備が進み、企業内に多様
な人材が増えたことで、1980年頃から職場の
ダイバーシティをいかに競争優位につなげる
かが重要な経営課題となった。そして、ダイ
バーシティの持つポジティブな効果を維持し
つつ、ネガティブな効果を封じこめるダイバ
ーシティ・マネジメントのあり方が模索され
る中で、1990年代頃から、多様な人材の統合
に寄与するインクルージョン（inclusion）と
い う 概 念 に 注 目 が 集 ま る よ う に な っ た

（Roberson, 2006）。日本においても、2000年
頃からインクルージョンに関心が集まり始め、
今日、大半の日本企業がポストコロナ時代の
新しい事業環境に対応するうえでダイバーシ
ティ＆インクルージョンの推進が重要だとし
ている（日本経済団体連合会、2020）。

Shore et al. （2011） は、インクルージョン
の推進には、組織風土、リーダーシップ、人
事施策の 3 要因が重要であるという。なかで
も、直属の上司がもたらす影響が極めて重要
であることから、近年、インクルーシブ・リ
ーダーシップ（inclusive leadership）に注目
が集まりつつある（Randel et al., 2018）。し
かし、インクルーシブ・リーダーシップには、
いまだ定まった定義がなく、定番となる尺度

も存在しないままに、各研究者がそれぞれの
視点で議論する状況が続いている。この状況
が続くと、インクルーシブ・リーダーシップ
の内容、効果、メカニズムの理解に混乱が生
じることが懸念される（Van Knippenberg & 
Sitkin, 2013）。

このため、本論では、インクルーシプ・リ
ーダーシップに関するこれまでの研究をレビ
ューし、インクルーシプ・リーダーシップの
定義の検討を行うとともに、インクルーシプ・
リーダーシップ研究の発展に資する研究課題
を整理することとする。

２章　インクルージョンの定義について

インクルーシブ・リーダーシップを理解す
る上で、インクルージョンをどう定義するか
が決定的に重要である。しかし、インクルー
ジョンにも、いまだ定まった定義はなく、定
義を巡る議論が続いている（Jansen et al., 
2014）。ここでは、まずインクージョン研究で
最もよく引用されるShore et al. （2011）の定
義を確認した上で、その定義の何が問題とさ
れているかを見ておきたい。

Shore et al. （2011）をはじめ個人の認知か
らインクルージョンを捉えようとする研究の
多くは、社会心理学における社会的アイデン
ティティ理論（Tajfel, 1978; Tajfel & Turner, 
1979）に大きな影響を受けてきた。社会的ア
イデンティティ理論とは、個人のアイデンテ
ィティの中に、個人的なアイデンティティ

（私）とそれを拡張するものとして、社会と関
係づけられたアイデンティティ（私達）があ
り、個人が自己と集団を同一化し、その集団
を内集団だと感じると、その集団への協力行
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動が動機づけられるという理論である。この
理論にもとづくと、職場においてマイノリテ
ィの立場であっても、その集団と同一化する
アイデンティティを持つことにより、集団利
益への貢献が動機づけられることになる。

Shore et al.（2011）は、ひとは組織に所属
するからといって、その組織に社会的アイデ
ンティティを感じるとは限らないという点に
着目し、ひとが自らの選択として所属組織に
社会的アイデンティティを感じるメカニズム
を説明するBrewer（1991）の最適弁別性理論

（Optimal Distinctiveness Theory）に依拠し
て、インクルージョンの定義を行った。最適
弁別性理論とは、社会的アイデンティティ理
論を発展させた理論であり、ひとの社会的ア
イデンティティの中には、他者との類似性を
求める帰属感への欲求と、ひととして唯一無
二の存在でありたいとする独自性の欲求が緊
張感をもって存在し、ひとはその両者が満た
される場合に、その集団に対して社会的アイ
デンティティを感じると考える。Shore et 
al.（2011）は、この最適弁別性理論にもとづ
き、インクルージョンを「働く個人が、集団
内の扱いによって、自分が求める帰属感と独

自性の欲求が満たされることで、職場の一員
として尊重されていると認識する度合い」1 ）

（p.1265）と定義し、縦軸が集団における独自
性の価値、横軸が集団への帰属感となるマト
リックスにおいて、双方が高いと感じる状態
をインクルージョンだとした（図 1 ）。

Jensen et al. （2014） は、このShore et al. 
（2011） の定義には、 3 つのポイントがあると
いう。 1 つ目は、インクルージョンを集団の
中での個人の認識だとする点である。インク
ルージョン研究は当初、組織レベルにおける
構成員の認識に注目していたが、Shore et al. 

（2011） は、インクルージョンを個人の認識と
して捉えることを明確にした。 2 つ目は、イ
ンクルージョンは帰属感と独自性という 2 要
素よって構成されるとする点である。帰属感
が高いだけでなく、独自性の欲求が同時に満
たされている状態をインクルージョンだとし
た。 3 つ目は、インクルージョンを集団の扱
いに対する個人の認識と捉える点である。す
なわち、インクルージョンは、グループレベ
ルの状況が個人レベルの状況に影響を与える
概念だといえる。

その上でJensen et al. （2014）は、Shore et 

1） the degree to which an employee perceives that he or she is an esteemed member of the work group through experiencing 
treatment that satisfies his or her needs for belongingness and uniqueness

 
1.  

Shore et al. (2011), p.1266 
 

図 1　インクルージョン概念のフレームワーク
（出典）Shore et al. （2011）, p.1266
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al. （2011）が帰属感と独自性を独立した二軸
と扱う点について疑問を投げかけた。すなわ
ち、Brewer（1991）は、同化（帰属感に相
当）と差別化（独自性に相当）の 2 つの欲求
が均衡する点を最適点としており（図 2 ）、帰
属感と独自性という 2 つの欲求は、一軸上に
ある相反する欲求ではないかというのであ
る。そして、集団との愛着を求める帰属感と
集団との分離を求める独自性は本質的に相反
する性格を持つため、独自性に代えて、自分
自身に忠実であることがグループによって許
され、奨励されていると感じる度合いである

「自分らしさ（authenticity）」を用いるべきだ
と主張した。さらに、自己決定理論（Deci & 
Ryan, 1991, 2000）の関連性欲求と自律性欲求
が帰属感と独自性にほぼ対応しつつも、両立
する欲求であるため、最適弁別性理論に代え
て、自己決定理論に依拠することを提案して
いる。

Jensen et al. （2014）の批判を理解するにあ
たっては、自己観の文化差に関する文化心理
学 分 野 の 研 究 が 参 考 に な る。Markus & 
Kitayama （1991） は、西洋人における自己観

が他者と切り離された「独立的自己」である
のに対して、日本人の自己観は他者とのつな
がりを自己の一部だとする「相互依存的自己」
であると指摘する。そして、日本のような「相
互依存的自己」においては、意味ある社会的
関係に所属し、その中で他者と相互依存的・
協調的な関係を持続することが自己の一部で
あり、個人の独立は重要であるが、これは他
者との相互依存関係を満たしたうえで個人的
に選択できるオプションに過ぎないという。
こうした自己観の文化差を念頭に置くと、他
者との共通性を軽視し、意味のある他者から
距 離 を 置 き た い と 考 え る 独 自 性 の 欲 求 

（Snyder & Fromkin, 1980; Turner et al., 
1987）は、必ずしも普遍的なものとは言えな
い。こう考えると、インクルーシブ・リーダ
ーシップの文化差自体が重要な研究課題であ
り、日本人のインクルージョン認識を含めて、
インクルージョンという概念を国際的な視野
で研究していくためには、より幅の広い「自
分らしさ」を用いることが適切であると考え
られる。

 
2.  

Brewer (1991), p.477 
 

図 ２　最適弁別性モデル
（出典）Brewer （1991）, p.477
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Shore et al. （2011） の定義に対するもうひ
とつの批判として、Buengeler et al. （2018） 
は、独自性の発揮を集団成果への貢献に向け
て統制するには、集団への愛着を意味する帰
属感だけでは不十分であり、社会的カテゴリ
ー へ の 愛 着 で あ る「共 同 体 意 識 

（communality） 」が必要になるという。そし
て、インクルージョンの定義に帰属感、独自
性と合わせて「共同体意識」を追加すべきだ
と主張する。帰属感と独自性を高いレベルで
両立するには、第三の要素が必要になるとい
うのである。この主張は、ひとの自己概念が、
個人的自己、関係的自己、集合的自己の 3 つ
から構成されるとする Brewer & Gardner

（1996）の自己表象の 3 水準モデル（表 1 ）に
もとづいている。このモデルでは、ひとが生
来的に持つ所属の欲求（Baumeister & Leary, 
1995）を満たす社会的自己の中に、対人関係
や重要な他者とのつながりなど、個人的愛着
の絆から生じる関係的自己（帰属感に対応）
と、社会的カテゴリーに関する共通のアイデ
ンティティなど、非人格的絆から生じる集合
的自己（「共同体意識」）があり、両者は異な

るものだと対応する 2 ）。職場におけるダイバ
ーシティには「社会的カテゴリー理論」や「類
似性アトラクション理論」で説明されるネガ
ティブな側面（例えば、コンフリクトの増加
やコミュニケーションの減衰）と「情報・意
思決定理論」で説明されるポジティブな側面

（例えば、問題解決の質や創造性の向上）の 2
つの側面があることが知られている（Williams 
& O’Reilly, 1998）。そのため、インクルージ
ョンには、前者の 2 つの理論が想定するよう
な、グループが社会的カテゴリーに分断され、
内部で反発しあったり、コミュケーションが
少なくなったりという状態を抑制する効果が
期待されている。集合的自己概念は、ダイバ
ーシティの高い職場において、一体感を生み
出す効果をもつため、インクルージョンの重
要な構成要素として位置づけられよう。

このように、インクルージョンの定義は、
Shore et al. （2011） の定義を中心に、ダイバ
ーシティの高い職場において集団への協力行
動を動機づける帰属感や独自性とはどのよう
なものか、その両者が高いレベルで両立する
にはどのような条件が必要か、という点を巡

2） 例えば、社会学者の集団に「帰属感」を感じることと、社会学者というカテゴリーにアイデンティティを持ち「共同体意識」
を感じることは異なる。後者はメンバーとの個人的な関係を必要としない。

1.  
    

 
     

     
     

Brewer & Gardner (1996),  p.84 
 

（出典）Brewer & Gardner （1996）,  p.84

表 1　自己表象のレベル
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り議論が続いているといえる。

３章　インクルーシブ・リーダーシップ
　　　の定義について

職場におけるダイバーシティ＆インクルー
ジョンの推進が重要な経営課題となるに伴
い、インクルージョンの実践を担う上司の役
割、すなわち、インクルーシブ・リーダーシ
ップに注目が集まるようになった（Carmeli 
et al., 2010; Cottrill et al., 2014; Hollander, 
2012; Nembhard & Edmondson, 2006; Nishii 
& Mayer, 2009）。しかし、すでに述べたよう
に、インクルーシブ・リーダーシップについ
ては、いまだ定まった定義はなく、妥当性、
信頼性が検証された尺度もないままに研究が
進められている。こうした状況は、今後の研
究の発展にとって望ましいとはいえない。こ
こでは先行研究のレビューをもとに、インク
ルーシブ・リーダーシップの定義についての
検討を行う。

インクルーシブ・リーダーシップ研究の嚆
矢となったNembhard & Edmondson（2006）
は、「リーダーによる包摂」（leader inclusiveness）
という概念を提唱した。そして、医師、看護
師、セラピストといった職種間に、専門性を
ベースとするヒエラルキーが存在する病院組
織において、「リーダーが人々の貢献を奨励
し、それに感謝すること」（p.947）が、メン
バー間に心理的安全性（Edmondson, 1999）3 ）

を生み出し、チーム学習を促進することを明
らかにした。さらに、Carmeli et al. （2010） 
は、Nembhard & Edmondsonの「リーダー

による包摂」の概念にもとづき、インクルー
シブ・リーダーシップを「フォロワーとのや
り取りにおいて、開放性（openness）、近接性

（accessibility）、利用可能性（availability）とい
う 3 つの要素を示すリーダーシップ」と定義し
た（p.4）。そして、インクルーシブ・リーダー
シップがメンバーに与える心理的安全性が、従
業員の創造的な課題への関与を生み出すことを
明らかにした。これらの研究は、心理的安全
性を生み出すリーダーの態度や行動という面
から、インクルーシブ・リーダーシップを捉
えている。

Nishii & Mayer （2009） は、インクルーシ
ブ・リーダーシップをリーダーとメンバーの
関係性の面から捉えた。そして、リーダーと
メンバーの関係の質を示すLMX（Leader-
Member Exchange: Graen and Uhl-Bien, 
1995）と離職率の関係を検討し、ダイバーシ
ティの高い職場において、リーダーとメンバ
ーとの関係の質が高く、その質がグループ内
でばらつかないことが、離職率の低下につな
がることを明らかにした。Choi et al. （2015） 
は同様の観点から、インクルーシブ・リーダ
ーシップを捉え、社会的交換理論（Blau, 
1964）を用いて、リーダーが情緒的コミット
メントや創造性につながる資源を提供するこ
とで、メンバーにワーク・エンゲージメント
が生まれると説明している。

また、Mitchell et al. （2015） は、インクル
ーシブ・リーダーシップのもたらすチーム・
アイデンティティの形成という点に目を向け
た。そして、多様性のある専門職チームにお
いて、「リーダーによる包摂」がチーム・アイ

3） チームの中で、対人リスクを恐れずに思っていることを気兼ねなく発言できるという共有された信念 （Edmondson, 1999, p.354）
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デンティティの形成と地位の差の認識の減少
という 2 つの媒介要因を経由して、組織成果
につながることを明らかにした。

このように、インクルーシブ・リーダーシ
ップは様々な視点から議論されているが、こ
うした状況について、谷口（2016）はインク
ルーシブ・リーダーシップについては「実証
研究が少なく、研究者各々、何が重要か主張
しているものの、概念的に精緻化されていな
い」と評価している。

こうした中で、Randel et al. （2018） は、
Shore et al. （2011） が示した、組織風土、リ
ーダーシップ、人事施策の 3 要因をインクル
ージョンの先行要因する理論モデル（図 3 ）
をもとに、メンバーにインクルージョンの認

識をもたらすことで組織成果を生むリーダー
シップがインクルーシブ・リーダーシップだ
と論じた。そして、「メンバーがグループのプ
ロセスや成果に十分に貢献できるように、職
場におけるメンバーの帰属感を高めつつ、独
自性の欲求を満たす一連のリーダー行動」 

（p.191） と定義した。今後、インクルージョ
ン研究は、インクルージョンという概念を中
心にその先行要因、成果要因、媒介要因、調
整要因を探る形で発展し、インクルーシブ・
リーダーシップ研究はその一部を担うと考え
ると、Randel et al. （2018） のようにインクル
ーシブ・リーダーシップを 2 章で述べたイン
クルージョンの概念に結びつけて定義するこ
とが適切だと考えられる。

なお、インクルーシブ・リーダーシップを
定義するにあたり、インクルージョンの認識
が、リーダー個人からだけでなく、グループ
からも影響を受けるマルチレベルの現象であ
る点を踏まえておく必要がある。すなわち、
インクルーシブ・リーダーシップについても、
マルチレベルで捉える必要があり、メンバー
個人に対する働きかけだけなく、グループに
対して模範を示す、グループの協力が不可欠

な上位目標を示す、グループメンバーの関係
性に働きかける、グループに価値を注入する
といったグループレベルでの影響力の行使に
ついても目を向けておく必要がある（図 4 ）。

ここまでの議論を整理すると、インクルー
シブ・リーダーシップについては、「メンバー
が組織成果に十分に貢献できるよう、メンバ
ーや職場に働きかけ、職場におけるメンバー
の帰属感、自分らしさの発揮を同時に満たそ
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図 3　インクルージョンの先行要因、結果要因
（出典）Shore et al. （2011）, p.1276
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うとする一連のリーダー行動」というのが現
時点での定義となろう。

４章　インクルーシブ・リーダーシップと
　　　他のリーダーシップ概念との相違点

インクルーシブ・リーダーシップの研究を
発展させる上で、その概念が他のリーダーシ
ップ概念と異なる現象を捉えているのか、ど
こが違うのかを明らかにしておく必要がある。

インクルーシブ・リーダーシップは、イン
クルージョンというメンバーの認識に注目す
る点で、リーダーの価値観や倫理性がメンバ
ーの認識に与える影響に注目する近年のリー
ダーシップ研究、例えば、変革型リーダーシ
ップ（Burns, 1978）、サーバント・リーダー
シップ（Greenleaf, 1977; Liden et al., 2014）、
オーセンティック・リーダーシップ（Avolio 
et al., 2004; Walumbwa et al., 2008）といった
流れに位置づけられる。また、リーダーと個々
のフォロワーの関係性に注目し、その関係の
質が組織成果に与える影響に注目する点で
は、LMX理論（Graen and Uhl-Bien, 1995）
と も 関 係 が 深 い。こ こ で は、Randel et 
al.（2018）を参考にしつつ、こうした類似の

リーダーシップ概念とインクルーシブ・リー
ダーシップとの相違点を確認しておきたい。

まず、変革型リーダーシップは、理想化さ
れた影響、部下のモチベーションの鼓舞、知
的刺激、個別配慮により、フォロワーが潜在
的に持っている欲求や動機に働きかけ、チー
ムに成果をもたらすとされる（Burns, 1978）。
リーダーの価値観がメンバーの認識に与える
影響に注目するという意味では、インクルー
シブ・リーダーシップに類似するが、「組織の
ミッションとビジョンのために自分の目先の
利益を超越させる」 （Avolio et al., 2004, p.27） 
と表現されるとおり、ビジョンによりメンバ
ーを感化し、メンバーのアイデンティティの
変容を促す点が特徴である。一方、インクル
ーシブ・リーダーシップは、メンバーにアイ
デンティティの変容は求めず、メンバーがア
イデンティティを維持したまま、組織成果に
貢献することを促すといえる。

サーバント・リーダーシップは、良きリー
ダーは本質的に召使いのように人々を下から
支える存在であると考え、フォロワーを含め
た利害関係者が何を要求しているかに注意を
払う点を重視する（Greenleaf, 1977）。このた
め、サーバント・リーダーシップを構成する
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図 4　インクルーシブ・リーダーとメンバー、グループとの関係の概念図
（出典）筆者作成
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次元には、メンバーの成長へのコミットメン
ト（Hunter, 2004）など、包摂性に関連する
ように見える要素が含まれている。しかし、
サーバント・リーダーシップでは、組織目的
への貢献を促すために、メンバーの成長支援
や機会提供を行うのであり、必ずしもメンバ
ーの帰属感や自分らしさに配慮するとは限ら
ない。一方、インクルーシブ・リーダーシッ
プは、メンバーの帰属感や自分らしさそのも
のを重視する点で力点の置き方が異なってい
る。

オーセンティック・リーダーシップとは、
本当の自分らしさにもとづくリーダーシップ
であり、「自分がどのように考え行動するかに
ついて深く気づき、リーダー自身と他の人々
の価値観やモラル的視点・知識と強みに気づ
いていると他の人々によって知覚される人で
あり、彼ら［他の人々］が処理する状況に気
づき、自信があって希望に満ち、楽観的で快
活であり、かつ高いモラルを持つ人々」と定
義される（Avolio et al., 2004, p.4）。オーセン
ティック・リーダーシップとインクルーシブ・
リーダーシップには、リーダーの価値観がメ
ンバーに与える影響力に注目する点で、重な
る点はあるものの、オーセンティック・リー
ダーシップでは、リーダー自身が本物である
こと、自分らしくあることを重視する一方で、
インクルーシブ・リーダーシップでは、フォ
ロワーが自分らしくあることを重視する。

最後に、LMX理論は、リーダーと個々のメ
ンバーとの 2 者間の関係性とその質の多様性
に 注 目 す る。Nishii and Mayer （2009） が
LMXの質の高さとばらつきの小ささをインク
ルーシブ・リーダーシップと見做したように、
LMXとインクルーシブ・リーダーシップには

重なる部分があると考えられる。しかし、
LMXでは、組織成果の達成に向けたリーダー
によるサポートとメンバーによる協力の積極
的な交換関係に注目する。一方で、インクル
ーシブ・リーダーシップは、メンバーの帰属
感や自分らしさ発揮の支援を目指すものであ
り、交換関係を意識していない。また、LMX
がメンバーとリーダーとの 2 者間関係に注目
するのに対して、インクルーシブ・リーダー
シップでは、グループに対する働きかけにも
目を向ける。

このように、インクルーシブ・リーダーシ
ップは、これまでのリーダーシップ研究があ
まり関心を払わなかったインクルージョンと
いう認識に注目するという点で、リーダーシ
ップの新たな側面に光を当てる概念だと考え
られる。但し、いまだ定番となる尺度がない
ため、他のリーダーシップ概念との弁別性の
検証はなされておらず、様々なリーダーシッ
プ研究との差異の明確化は今後の課題である
といえる。

５章　インクルーシブ・リーダーシップ
　　　の構成要素

インクルージョンが、帰属感や自分らしさ
といった複数の要素で構成される複合概念で
あることはすでに述べたが、それを実現する
インクルーシブ・リーダーシップはどのよう
な要素で構成されるのであろうか。

すでに述べたとおり、Carmeli et al.（2010）
は、インクルーシブ・リーダーシップについ
て、開放性、近接性、利用可能性という 3 要
素を挙げた。これはNembhard & Edmondson

（2006）の提唱した「リーダーによる包摂」の
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概念にもとづくものであり、心理的安全性を
生み出すリーダーの態度や行動に注目した構
成要素だといえる。

Randel et al. （2018） は、Shore et al.（2011）
の定義を踏まえて、インクルーシブ・リーダ
ーシップは帰属感の促進と独自性の評価の 2
次元から構成されるとした上で、前者に対応
するリーダー行動として、「グループメンバー
のサポート」、「正義と公平の確保」、「参加型
の意思決定」の 3 カテゴリー、後者に対応す
るリーダー行動として、「多様な貢献の奨励」、

「メンバーの能力発揮支援」の 2 カテゴリーの
計 5 カテゴリーを挙げた。「グループメンバー
のサポート」とは、メンバーが居心地よく、
自由に発言できるよう、常にメンバーのこと
を気に掛けて支援する行動である。「正義と公
平の確保」とは、メンバーを公平に扱うこと
を明確に示し、メンバーがグループの一員だ
と感じられるようにする行動である。「参加型
の意思決定」とは、重要な意思決定にあたり、
メンバーの意見を聴取したり、出された意見
のまとめ方について、メンバーに議論の機会
を与えたりする行動である。また、「多様な貢
献の奨励」とは、異なる視点やアプローチの
価値を認め、意識的にそれを求め、成果に貢
献する意見であれば積極的にサポートする行
動であり、「メンバーの能力発揮支援」とは、
自分たちの貢献が歓迎されないと感じている
人たちに対して、自分らしさを隠すことなく
能力の発揮を促す行動である。

また、Korkmaz et al. （2022） は、107本の
論文のシステマティック・レビューを行い、

インクルーシブ・リーダーシップの構成要素
を 4 次元、10カテゴリーに整理した 4 ）。 4 次
元とは、Randel et al. （2018） が取り上げた帰
属感と独自性の評価の 2 つの次元のほかに、

「感謝の気持ちの表明」、および、「組織的な取
り組みの支援」の 2 次元を加えたものであ
る。「感謝の気持ちの表明」を追加した理由
は、感謝は人間の基本的な欲求を満たす手段
であり、職場環境における資源（Baumeister, 
2011）であるためと説明されている。この次
元は、個人に向けられるものとチームに向け
られるものの双方を含み、「努力や貢献を認め
る」の 1 カテゴリーで構成される。また、「組
織的な取り組みの支援」は、インクルーシブ・
リーダーシップを組織レベルで捉える次元で
あり、「組織変革への前向きさ」と「インクル
ージョンに関する組織ミッションの浸透」の
2 カテゴリーで構成される。「組織的な取り組
みの支援」を 1 つの次元として取り上げた理
由は、ダイバーシティやインクルージョンに
向けた組織の取り組みに対して、リーダーが
どのような態度を示すかにより、その実効性
が変化する（Buengeler et al., 2018）ためだ
と説明されている。このようにKorkmaz et 
al. （2022）は、インクルーシブ・リーダーシ
ップを個人、チーム、組織のマルチレベルで
捉えるべきとの立場を明確にしている。

さらに、Shore & Chung （2021） は、自ら
の社会的アイデンティティが疎外されている
と感じるグループメンバーに対するリーダー
の行動が特別重要だとし、そうしたメンバー
を内集団とするための「上位アイデンティテ

4） Korkmaz et al. （2022） の帰属感の強化の次元には、（1）公平性の確保、（2）関係性の構築、（3）意思決定の共有の3カテゴリ
ーが、独自性の育成の次元には、（1）社員を個人として支援、（2）多様性の促進、（3）社員のエンパワメント、（4）社員の学
習と発達の支援の4カテゴリーがある。
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ィの構築」（superordinate identities; Gaertner 
& Dovidio, 2000）をインクルーシブ・リーダ
ーシップの重要な次元として取り上げた。こ
れはインクルージョンの定義のところで議論
した「共同体意識」（Buengeler et al., 2018）
に対応する次元だと理解できる。

このようにインクルーシブ・リーダーシッ
プの構成要素については、リーダーのどのよ
うな態度や行動が、インクルージョンの認識
をもたらすのかという観点から様々な議論が
繰り広げられているが、大半が理論研究にも
とづく規範的なものであり、構成要素に関す
る実証研究は今後の課題である。

６章　インクルーシブ・リーダーシップが
　　　組織にもたらす効果

インクルーシブ・リーダーシップは、チー
ム学習（Nembhard & Edmondson, 2006）、
創造的作業への関与（Carmeli et al., 2010）、
ワーク・エンゲージメント（Choi et al., 2015）、
職務成果（Hirak et al., 2012）、エラーから学
習する能力（Ye et al., 2019）、組織市民行動

（Tran & Choi, 2019）など、様々なポジティ
ブな組織成果をもたらすことが明らかにされ
つつある。そして、インクルーシブ・リーダ
ーシップと組織成果との関係の説明には、社
会的アイデンティティ理論（Tajfel, 1978; Tajfel 
& Turner, 1979）、社 会 的 交 換 理 論（Blau, 
1964）、LMX理論（Graen and Uhl-Bien, 1995）、
心理的安全性（Edmondson, 1999）などの基礎
理論がよく用いられている。

Randel et al. （2018） は、今後の研究に向け
て、インクルージョンの認識は、職場との一
体感もしくは心理的エンパワメントのいずれ

かを経由して、組織成果をもたらすという研
究フレームワークを提案している。ひとは職
場との一体感を持つことで、自分の職場を他
の職場と比べて好きになり、その職場に貢献
しようとの気持ちが高まる。そのことが、創
造性を高め、離職意思を軽減する効果を持
つ。また、ひとはリーダーとの関係を良好だ
と感じたり、グループ内で心理的安全性を感
じたりすると、心理的にエンパワーされる、
そのことが、建設的な意見を表明したり、仕
事に積極的に取り組んだりすることを促す。
こうしたメカニズムを基軸に、組織成果との
関係を研究してはどうかというのである。

一方、Korkmaz et al. （2022） は、インクル
ーシブ・リーダーシップの研究において、最
もよく用いられる理論が、社会的交換理論

（Blau, 1964）やLMX理論（Graen and Uhl-
Bien, 1995）であることから、互酬性がインク
ルーシブ・リーダーシップの効果を説明する
重要なメカニズムだという。互酬性とは、リ
ーダーが社会情緒的資源、成長機会、教育機
会などをメンバーに提供することで、その見
返りとして、メンバーが創造性の発揮やワー
ク・エンゲージメントを示すようになるとい
った関係性のことを意味する。

このように、インクルーシブ・リーダーシ
ップと組織成果との関係は、まだ理論的に十
分精緻化されていないが、職場との一体感、
心理的エンパワメント、リーダーとの互酬性
といった研究フレームワークが共有されるこ
とで、組織成果を生み出すメカニズムを説明
する定量研究が蓄積されることが期待される。

なお、これまでのインクルーシブ・リーダ
ーシップ研究は、組織にもたらすポジティブ
な効果に注目するものが大半であった（例え
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ば、Carmeli et al., 2010; Choi et al., 2015）。
しかし、ネガティブな組織成果をもたらすこ
とを示唆する研究もあり、インクルーシブ・
リーダーシップと組織成果との関係は必ずし
も一貫していない。例えば、Findler et al.

（2007）は、イスラエルのハイテク企業におい
て、インクルーシブ・リーダーシップがウェ
ルビーイング、仕事満足、組織コミットメン
トなどに対してポジティブな影響を示さなか
ったとの研究結果を報告している。こうした
ことから、近年、インクルージョン認識が持
つネガティブな効果、言い換えればダークサ
イドについても目を向けるべきとの主張がな
されている。

Zheng et al. （2018）は、中国の52の企業に
おける191組の上司、部下を対象に、インクル
ーシブ・リーダーシップと職務成果の関係を
調査し、インクルーシブ・リーダーシップに
は、過剰になるとポジティブな効果が下がる
TMGT効果（too-much-of-a-good-thing effect）5 ）

があることを実証的に示した。この理由につ
いて、インクルーシブ・リーダーシップがあ
るレベルに至るまでは、社会的交換理論（Blau, 
1964）が示すとおり、メンバーが応報的に組
織への貢献を増やすため職務成果が高まる
が、あるレベルを超えると、排除されるかも
知れないという緊張感が弱まるためメンバー
があまり努力しなくなる、あるいは、メンバ
ーの自分らしさの発揮が過度になると、リー
ダーの意思決定の効率が低下するからだと説
明されている。同様に、Zhu et al. （2020） は、
インクルーシブ・リーダーシップと職務成果

の関係が逆U字になることを指摘し、その理
由について、便益／費用フレームワーク

（antecedent-benefit-cost framework: Busse 
et al., 2016）を用いて、インクルーシブ・リ
ーダーシップには、心理的安全性を高めるこ
とで創造性を促進するプラスの効果と、創造
性に対するモチベーション要因である挑戦に
関わるストレス（challenge related-stress）
を低下させ、創造性を減退させるマイナスの
効果が併存するためだと説明している。

これまで、インクルーシブ・リーダーシッ
プがもたらすネガティブな効果については、
あまり注目されなかったが、インクルーシブ・
リーダーシップがもたらす効果の全貌を理解
するために、どのようなケースにおいて、ど
のようなメカニズムで、ネガティブな効果が
発現するかについて理解を深めておく必要が
あろう。

７章　インクルーシブ・リーダーシップ
　　　に関する今後の研究課題

これまでの議論をまとめると、インクルー
シブ・リーダーシップに関する今後の研究課
題は次のように整理できる。

第 1 に、優先的に取り組むべき課題として、
インクルーシブ・リーダーシップへの共通理
解を深めた上で定義を確立し、測定尺度を開
発することが挙げられる。すでに述べた通り、
インクルーシブ・リーダーシップは、定義が
十分確立されないままに、研究が積み重ねら
れており、今後の研究蓄積にとって望ましい

5） Pierce & Aguinis (2013, p.314) によると、TMGT効果とは、ある先行変数と結果変数の間に、「通常はプラスの効果がある先
行変数が、過剰になるとマイナスの効果を生む」関係がある状態を指す。
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状態とはいえない。すみやかに、インクルー
シブ・リーダーシップ研究の共通基盤を整え
る必要がある。なお、尺度開発にあたっては、
マルチレベルでインクルーシブ・リーダーシ
ップを捉えることが重要であり、リーダーの
メンバー個人への働きかけだけでなく、グル
ープへの働きかけにも注目して、構成次元を
検討する必要がある。

第 2 に、他のリーダーシップ概念との差異
の明確化や弁別性の検証である。すでに述べ
たとおり、インクルーシブ・リーダーシップ
は、近年の他のリーダーシップ概念と多くの
重なりがあると考えられ、その独自性が何で
あるのかを明確にする必要がある。Korkmaz

（2022）は、インクルーシブ・リーダーシップ
が近年のリーダーとメンバーの関係性に注目
するリーダーシップ研究を統合する役割を果
す可能性を示唆しており、リーダーシップ研
究におけるインクルーシブ・リーダーシップ
の位置づけを明確にすることが望まれる。

第 3 に、インクルーシブ・リーダーシップ
がもたらしうるネガティブな効果とそのメカ
ニズムの解明である。これまでのインクルー
シブ・リーダーシップ研究は、ポジティブな
効果に注目するものが大半であったが、過度
なインクルーシブ・リーダーシップは、職務
成果や創造性の発揮などを低下させるなど、
ネガティブな効果を持つ可能性が指摘されて
いる。インクルージョンの実践にあたり、ど
のような場合に、インクルージョンの効果が
得られなくなるかを理解しておくことは重要
である。

第 4 に、インクルーシブ・リーダーシップ
の文化差に関する実証研究である。船越

（2022）は、日本人と外国人でインクルージョ

ンの認識プロセスに差があることを明らかに
している。自己観に文化差があることを踏ま
えると、インクルージョンの認識、その形成
プロセス、あるいは組織成果をもたらすプロ
セスについて文化差があることが予想され
る。Farndale et al. （2015） はダイバーシティ
とインクルージョンの研究には、グローバル
な視点が必要になるという。インクルーシ
ブ・リーダーシップにおける文化差を明らか
にすることが、多国籍企業がグローバルレベ
ルでインクルージョン推進に取り組むにあた
っての、実践的示唆につながることが期待さ
れる。

８章　まとめ

職場におけるダイバーシティ＆インクルー
ジョンの推進が、企業経営における重要な経
営課題となる中で、インクルージョンの実践
を推進する上司の役割、すなわち、インクル
ーシブ・リーダーシップへの関心が高まりつ
つある。インクルーシブ・リーダーシップは、
いまだ定義や尺度が定まっておらず、共通の
フレームワークを持たないままに、各研究者
が各々の視点から研究を重ねている状況にあ
る。こうした状況は、今後のインクルーシブ・
リーダーシップ研究の発展にとっても望まし
くない。

こうしたことから、本論では、まず、イン
クルージョンの定義を巡る論点を確認した上
で、インクルーシブ・リーダーシップの定義
を検討した。次に、他のリーダーシップ概念
との相違点、インクルーシブ・リーダーシッ
プの構成要素、インクルーシブ・リーダーシ
ップが組織にもたらす効果とそのメカニズム
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について先行研究をレビューの上、今後の研
究課題を整理した。

今後の研究の課題としては、インクルーシ
ブ・リーダーシップに関する共通理解を深め、
定義を確立した上で、測定尺度の開発を行う
ことが優先事項となる。その上で、他のリー
ダーシップ概念との差異の明確化や弁別性の
検証、インクルーシブ・リーダーシップがも
たらしうるネガティブな効果とそのメカニズ
ムの解明、インクルーシブ・リーダーシップ
の文化差に関する実証研究などに取り組むこ
とが重要だと考えられる。本論を土台に、イ
ンクルーシブ・リーダーシップ研究がさらに
発展することを期待する。
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