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集 団における意思決定とリーダーシップに関する研究
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第 1 章

集団意思 決 定 に 関 す る 研 究
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個人と し て の 人 間 の 行動を意思決定の連鎖とみなし、

その意 思 決 定 の メ カ ニズムを解明することによって人間

の行動を理解しようとする意思決定論的アプローチは、

心理学のみならず‘社会学、経済学、経営学、政治学、

統計学、オペレーションズ・リサーチ等の分野でも広く

採用されている。この意思決定論的アプローチは、個人

としての 人 間 を 対 象 とする場合のみならず、集団や組織

の行動を 解 明 す る 上 でも有効である .

集団や組織の行動を意思決定論の立場から解明しよう

とする最初の試みは、 March and Simon(1958) の研究に

始まる .彼らは、コンビューター・サイエンスで用いら

れるプログラムという概念を理論的中心概念に揖え、環

境からの特定の刺激群に対する集団や組織の定型的な反

応を、集団や組織に内在するプログラムが実行された結

果と考えた。とりわけ、彼らの関心を引いたのは、集団

や組織における問題解決と意思決定をつかさどるプログ

ラムであった。しかし、そこで提示されたプログラムの

具体的内容は、選択肢の探索、複数選択肢に対する継時

的評価、要求水準の変化など、ほとんどが個人の情報処

理モデルから援用されたも のであった。

個人による問題解決ないし意思決定のプロセスと、集

団、組織によるそれとの間には、少なくとも一つの決定

的な違いが存在する。それは、集団や組織における問題

解決、意思決定のプロ セスは、個人の情報処理モデルの
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中心である (個人内 )認 知的 プロ セス の他 に、 社会 的相

互作用の プ ロ セ ス を 含んでいるという点である。集団や

組織において、何らかの意思決定を要請する事態が生じ

てから、それに対する意 思決 定が なさ れる まで に生 起す

る様 々な事象は、すべて、成員個人の認知的プロセスの

反 映 であると同時に、社会的相互作用プロセスの反映で

もある .

集団や組織の意思決定における社会的相互作用に関し

て、これまで最も多くの 研究 者の 関心 を引 き、 かつ 、実

践的にも重要な意味をもっテーマが、成員の意思決定に

対する参加の問題であろう .すな わ ち 、 参 加 的 意 思 決 定

の問題である。当初、組織の底辺に位置する一般従業員

を、より意 思 決 定 に 参加させる参加的意思決定が、生産

性や職場に対する満足感を高める可能性を有すること

が、米国の行動科学者によって見出されて以来、多くの

研究を喚起するところとな った .高度 経済 成長 を達 成し

た日本 的 経 営 の 一 つ の柱とも言われる企業内小集団活動

も、その 諒 流 を 当 時 の米国における行動科学的研究に求

めることができる (占部 . 1984. pp.87-73) 

本章では、筆者が参加的意思決定に関して行なった実

験的研究について述べるが、それに先立って、参加的意

思決定に関する従来の諸研究をレヴューする (第 1

節 )。参加という現象は、きわめて多数の要因の効果を

内包する複合的現象である 。筆 者は 、そ の重 要な 要因 と
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して 、意思決定に対して成員が与える影響の量に着目、

成員の影響量がどの程度均等であるかという影響量の均

等度が 、 意 思 決 定 の 効率や成員の満足感に及ぼす効果を

実 験 的に検討した〈第 2 節〉。その後、意思決定プロセ

スをよ り 計 量 的 に 把 握するため、選択肢への選好変化に

基く成員間影響量を計量できる実験システムを開発〈第

3 節〉、その実験システムを用い、意思決定プロセスに

関する 諸 要 因 の う ち で決定事項の実行度を規定する要因

を明らかにしようとする研究を行なった (第 4 節〉
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第 1 節

参加的意思決定に関する従来の研究

レ ヴ ィンの集団決定法

参 加的意思決定に関する本格的な実証的研究の始まり

は、 K.Lewin らによる 「集団決定法 (group decision)J 

の研究 で あ ろ う 。 集 団決定法は、個人の行動ないし態度

を変容させるための一つの技法であり、従来からある講

義方式や マ ン ー ツ ー ー マンの説得方式などに代わるもの

として考えられた .その手続きは、必ずしも、詳細に定

められているわけではない が 、 Lewin ら が 試 み た い く つ

かの集団決定法に共通する手続きは、まず、対象者によ

る小集団を作り、その小集団において、今後とるべき行

動 の 望ましさや克服すべき問題点などについて討議をさ

せ、その後に、対象者が、各自、自ら実行しようとする

行動を 決意 (自己決定〉するというものである。この場

合、最終的に対象者が自己決定する事項は、あくまでも

対象者が個人として実行していこうとする事項であっ

て、集団成員全体が何 らかの協力のもとに達成していく

ような種類の事項ではない。

Lewin(1947) の論文に l士、彼とその協同研究者によっ

て行な われた 3 つの実 験が報告されている。第 1 の実験

は、園 内消費にまわせる 食 用 牛 肉 が 不 足 が ち で あ っ た

第 2 次世界大戦のさ中、米国人にとって必ずしも好まれ
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な か っ たレバーを少しでも食卓に供するという方向での

食習慣の変容を意図して行なわれた .対象者は、赤十字

活動に ボ ラ ン テ ィ ア と して参加していた主婦であった。

この実験では、講義方式と集団決定法が比較されたが、

講義を 聴 い た 主 婦 の わ ずか 3% しか実際にレバーを食卓

に出さ な か っ た の に 対し、集団決定法に参加した主婦で

は、 32% がレバーを食卓 に 出 し た こ と が 、 追 跡 調 査 に

よって明らかにされた .

第 2 実験 (Radke and Kl isurich ， 1947) では、同一コ

ミ ュ ニティーに住む主婦を対象に、家庭でのミルク摂取

量を増やすという目的で、同じく講義方式と集団決定法

が比較された o 2 週間後、 4 週間後、の 2 度にわたる追

跡調査の 結 果 、 第 1 実験のような同一組織体の成員では

ない主 婦 に 対 し で も 集団決定法の方が有効であることが

見出された。

アイオワ州にある州 立病院で行なわれた第 3 実験

(Radke and Klisurich ， 1947) では、第一子を出産した

女性に対し、あかんぼうに肝油とオレンジジュースを接

取させるよう働きかけた。集団決定法と比較されたの

は、専 門 家 に よ る マ ンーツーーマンの説得であった。ま

た、対象者は、互いに面識もなく、病院を出れぽ交際の

可能性のほとんど無い 人々であった。それにもかかわら

ず、実験の結果、先の 2 つの実験と同様、集団決定法の

方がー有効であった。
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Levine and Butler(1952) は、ある工場に働く 29 名の

監督者 を 対 象 に 、 彼 らが行なう部下の勤務評定を、より

正確なものにするには集団決定法と講義方式のいずれが

有効か を比較した結果、集団決定法の方が有効であると

いう結 果 を 得 た o Tomekovic(1962) は、小学校 6 年生の

子 供を被験者とし、 3 個の数のたし算の練習をするとい

う課題を 6 日間にわたって課した .第 4 日目に、課題

(たし算 の諌習〉の目的とその重要性について説明がな

される群と、説明に加えて集団による討議と討議結果に

ついての 決 意 が 行 な わ れる群が導入された .その結果、

第 4 日目以降の練習量において、後者の集団決定法を用

いた群だけが、統制群 (第 4 日目の説明や討議を一切行

なわなかった群〉を上回ることが見出された。

集 団決定法については、わが国でも、追試や条件分析

的研究が行なわれている。牧田ら (1953) は、女子大学の

寮の代表者を被験者として、講義方式あるいは集団決定

法により、食前、用便後に石鹸を用いて手洗いを励行す

るよう働きかけた。実験 の 結 果 、 集 団 決 定 法 に 参 加 し た

被験者において実行度の増大が大であったのみならず、

案の代表者として残りの寮生にも励行を熱心にすすめた

ことが示された。

三閥 (1956) は、中学 生を対象に、掃除の徹底をテーマ

として講義方式と集団決 定 法 の 比 較 を 行 な い 、 集 団 決 定

法の方が有効であることを見出している。また、三隅

7 



が、 1959 年、口角炎が多 発 し て い た 農 村 の 婦 人 を 対 象

に、米ぬかの接取量を増やすことをテーマとして行なっ

た研究 (三間 .1960) でも 、 講 義 方 式 よ り 集 団 決 定 法 の 方

が食習慣の変容に有効であることが示された .さらに、

三 間 ・篠原 (1967) は、 過去 3 年間に 2 - 3 回以上の事故

を起こしたノ〈ス運転手に対して、集団決定法を用いるこ

とにより事故件数の大幅な減少を達成した .

以 上、講義方式やマンーツーーマンの説得方式に対す

る集団決定法の優位を実 証 し た 諸 研 究 を 紹 介 し た 。 し か

し、当初レヴィンらによって行なわれた集団決定法の実

験でも、その具体的手続きについては必ずしも詳細に述

べら れているわけではない。レヴィンらが行なった 3 つ

の 実 験を通じて、集団による討議と、それに続く (個人

的〉決意という 2 つのステップは共通に含まれている

が、果 た し て 、 そ の 2 つだけで上述のような効果をもた

らすに十分なのか、という点の検討は問題として残され

ている。

レヴィン自身、彼の実験の集団決定法において集団討

議 のリーダーとなった Alex 8avelas の卓越した会合運営

に言及し ている通り、集団討議のプロセス如何が集団決

定 法 の効果を左右する可能性は十分考えられる。また、

集団討議に引続いて行 なわれる個人的決意の効果につい

て も 、レヴィンらの実験では挙手を求めることによって

決意を誘導しているが、果たして、参加者全体の面前で
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の決意表明まで必要なのか、あるいは、文字通り、被験

者個人の決意で十分な のか、という点もさらに検討すべ

き課題である . 特に、集団 決 定 法 を 参 加 的 意 思 決 定 の ー

っとして考えるとき、それは、参加的意思決定の効果性

を規定す る 要 因 を 明 ら かにすることに他ならないからで

ある。

これらの点については、すでに、いくつかの示唆に富

む実証的研究がなされている。 Bennett(1955) は、集団

決定 法を構成する要因として、①集団による討議の有

無、②〈個人的〉決意の有無、③決意を公けに表明させ

る程度 、 ④ 決 意 の 一 致の程度、について検討した。被験

者は、心 理学入門の授業を履修している大学生で、彼ら

に、心理学や社会学の実験 の 被 験 者 に な る よ う 働 き か け

た。その結果、個人的 決意をさせた方が、また、集団内

で決意の一致度が大きかった方が、被験者としての協力

を申し 出 た 学 生 数 が 多かったが、集団討議をするかしな

い か による差や、決意をどの程度公けに表明させるかに

よる差はほとんど無かっ た .す なわ ち、 単に 集団 討議 を

行なうだけでは不十分 であり、集団討議によって集団内

に高い意見の一致をみること、また、公けに表明するか

否かに か か わ ら ず 、 討 議後、個人的決意を行なうこと、

の 2 つが集団決定法を効果あらしめる要件であることが

示唆されたのである。実際、集団決定法の効果を実証し

たレーヴィンらの実験では、 リ ー ダ ー の た く み な 討 議 運 営
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によ って、 成 員 間 に ほ とんど完全な意見の一致が形成さ

れており、また、集団討議の後には、必ず個人的決意が

行なわれている .また、 Lawrence and Smith(1955) も、

ある 衣料品工場において、集団討議を経て生産目標を自

ら決 定した従業員集団と、集団討議だけで終わる従業員

集団とを比較し、前者の方がより高い生産性をあげたこ

とを見出した .

日 本においても、三隈らが、集団決定法の効果を左右

す る要 因 に つ い て 条 件 分析的研究を行なっている .中学

生に対 し 掃 除 の 徹 底をテーマにした、前述の三踊

(1958) の研究は、 Bennett(1955) の研究と同様、集団に

よる討議だけでは不十分 で 、 そ の 後 に 、 個 人 的 決 意 の 段

階が必要なことを実証した .また、三隅・原岡

(1958) は、中学生を被験者とし、 @学校において毎日漢

字の書き取りをできるだけ多く練習すること、 @練習時

間は、休み時間か、放課後 の い ず れ か 一 方 を 選 択 で き る

が、で きるだけ休み時間 (放課後以外 )に行なうこと、

の 2 つの事項を実行するよう働きかけた。その後 4 週間

に わた る 追 跡 調 査 の 結 果、被験者全体の平均書き取り練

習量を上回る書き取り をした被験者の割合には条件聞に

差がみられなかったが (いずれの条件でも 50% 台〉、休

み時間 に書き取りをした割合においては、集団決定法の

条 件 ( 9 7 % ) で最も高〈 、以下、集団討議のみの条件

(82%) 、講義の後に決 意をする条件 (78%) 、講義のみの
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条件 (71%) と続いた。三隅・原岡は、この結果を、課題

@に対し ては集団決定法 が 効 果 を も た ず 、 課 題 @に対 し

て は効果をもったと解釈し、その原因を 2 つの課題の質

的な違 いに求めている 。 ま た 、 課 題 @の 実 行 度 に お い

て、集団決定法が単なる集団討議を上回ったことは、再

び、個人的決意の重要性を示唆するものである .この実

験では、事前調査の中で、集団の凝集性 (ソシオメト

リ ッ ク・テストによって測定 )、外向性一内向性ノぞーツ

ナリティ〈多研式診断性向性検査によって測定 )、漢字

書き 取りへ の 関 心 度 、 等の効果も検討されたが、それら

の要因による実行度の 差は見出されなかった .

三閥・原岡 (1980) は、先の実験とほぼ同様の課題を用

い 、 小学校 2 年生から 6 年生、および中学校 2 年生を被

験者として、発達段階の影響を検討した。その結果、小

学校高学年以降、集団 決定法の優位性がみられ、被験者

の発達段階も、集団決定法の効果性を規定する要因の一

つであ る こ と が 示 唆 さ れた。

レヴ ィンらの研究に始 ま る 集 団 決 定 法 に 関 す る 諸 研 究

の成果をまとめてみよう。まず、集団決定法が態度変容

な いし 行 動 変 容 に 対 し てもつ有効性はここに繰り返すま

で もな か ろ う 。 た だ し 、一方で、集団決定法の有効性に

影響 を与える諸要因の存在もまた重要である

Bennett(1955) 、 Lawrence and Smith(1955)) 、三隅

(1958) 、三間・原岡 (1958) の研究で明らかにされたよう
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に、集団討議に続く個 人的決意の段階は、その後の実行

度を高める。また、 Bennett(1955) の研究で示唆された

よう に、 集 団 討 議 を 通 じて形成される集団内の意見の一

致も実 行度を高める。

ここ で、注意すべきは集団討議のあり方もまた実行度

に影響する可能性であ ろう 。こ れま でレ ヴュ ーし た集 団

決定法に関する研究の いずれをみても、集団討議は、成

員に一 つの意見を強要することなく、しかし、成員全体

の意見が当初意図した方向に収録するよう運営されたこ

とがうかがえる。前にも述べたように、 Lewin(1947)

は、 Bavelas の卓越した集団討議運営が集団決定法の効

果に寄 与した可能性をはっきり指摘している。では、い

かなる討議プロセスをふんだ集団決定が有効なのであろ

うか 。これを明らかにするには、集団討議のプロセスに

介在する主要な変数の 発見と、その測定方法の開発が必

要不可欠である .第 3 節、第 4 節で述べる筆者の研究

は、こ の 点 の 解 明 へ の 一つの試みでもある。

組織体における参加的意思決定に関する調査研究

一般 に 、 組 織 体 は 権限のハイアラキーを有し、より上

位の地位にある人ほど 、組織のより広範な部分の活動に

ついて意思決定するこ とができる。言いかえれぽ、組織

の権限ハイアラキーの より下位に位置する人には、より

限定された意思決定を 行なう権限しか与えられない。し
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た がって、権限ハイアラキーの最下居に位置する成員

は、その数において最も多 い に も か か わ ら ず 、 自 ら 意 思

決定できる活動の範囲 は最も限定されている .極端な場

合に i士 、上位の監督者から命じられるまま、あるいは、

職務規 定 の よ う な 公 式の手続きにのみしたがって、自ら

の活動に対する意識的な決 定 を 介 さ ず 、 ほ と ん ど 受 動 的

に行動することも多い。

このような組織の権限ハイアラキーにあって、底辺の

構成員による意思決定 への参加を拡大する参加的意思決

定が、 種々の結果変数〈生産性、転職率、職場に対する

満足度、等 )の改善に導くことを示す実証的研究が現れ

た 。 これらの研究を大別すると、組織体において参加的

意 思 決定を用いている職場と用いていない蟻場を比較し

た調査研究 (質問紙調査に限らない〉と、現実の組織体

の中で、 実 際 に 参 加 的意思決定を導入し、その結果を統

制群や対照群と比較した現場実験研究に分けることがで

きる。 ま ず 、 前 者 の 調査研究をレヴューしてみよう。

Katz ， Maccoby ， and Morse(1950) は、事務職従業員の

調査によって、こまご ましい監督方式 (close supervi-

s i 0 n) をとる監督者よりも、一般的監督方式 (generaI

supervision) をとる監 督者のもとで、また、権威主義的

な 監 督者よりも民主主義的な監督者のもとで、生産性が

高い ことを見出した。 Wickert(1951) は、電話交換手の

調査によって、職場の意思決定に参加していると認知し
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ている人ほど転職率が少ないという結果を得た .また、

Kahn and Katz(1953) t士、 トラクター工場における調査

研究で、仕事に関して従業員から出された提案に監督者

が積極 的 に 取 り 組 ん でいる職場ほど生産性が高いことを

見出した o Campbell(1956) は、軍隊において、部下に対

して権限委譲している程度に関する監督者自身の認知あ

るいは部下の側の認知が 、 種 々 の 効 果 性 指 標 と 正 の 相 関

を有していたことを報告している。 Mel tzer(1956) は、

研究組織において、十分な研究費が保障されている状況

では、自分の研究内容 を 決 め る 自 由 の 程 度 と 研 究 業 績 の

聞に正の相関があったと報告している o Tannenbaum and 

Georgopoulos(1957) は、企業の工場において、監督者と

部下が双方向的な相互影響関係にある方が、監督者から

部下への一方向的な影響関係にある場合より業績が高い

ことを 見 出 し た 。 ま た、労働組合において、組合執行部

が一般組合員による意思決定への参加を許容している方

が、 組合組織率〈労働組合にとっての効果性指標の一

つ〉が高いことを見出した研究 (Kahn & Tannenbaum ， 

1957;Tannenbaum & Kahn ，1958) もある o Vroom(1960) が

運送会社で行なった研究によれぽ、意思決定に参加して

いると認知している従業員ほど、職場に対してポジティ

ヴな態度を有し、生産性も高かった。あるボランティア

組織における Tannenbaum(1961) の研究では、意思決定に

対して影響力をもっているという認知をもっている人ほ
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ど、効 果 性 〈 自 己 報 告と他者報告のいずれの場合も ) が

高かっ た .

この ように、調査研究 の 多 く は 、 参 加 的 意 思 決 定 を 採

用している集団の方が 、業績、転職率、満足感、等の結

果 変 数において優れていることを示唆している。しか

し、この 種 の 調 査 研 究だけでは、果たして、参加的意思

決定と良好な結果変数 のいずれが原因で、いずれが結果

かという因果関係を確定することはできない .種々の結

果変数において、幸い にも優れた職場であるから参加的

意思決定を採用するこ とができるというように、逆方向

の因果関係が存在するかもしれない。因果関係を検討す

るには 、 や は り 、 次 に 述べるような実験的研究が必要と

なる。また、参加的意思決定の導入によって生じる様々

な組織内の ダ イ ナ ミ ッ クスを発見するにも、実験的方法 '

は有効である .

組織体における参加的意 思 決 定 に 関 す る 現 場 実 験 研 究

参加的意思決定の効果を劇的に示した最初の研究は、

Coch and French(1948) が米国ハーウッド社のパジャマ

工場で行なった実験研究であろう。当時、ハーウッド社

では、多くの女子従業員を雇用していたが、営業上の必

要性から製品と作業方式をしぼしぼ変更する必要があ

り、このような変更に対して従業員が強い抵抗を示すと

いう問題をかかえていた .従業員の抵抗は、不平不満の

1 5 



表明、 転 職 、 著 し い 能 率低下、生産抑制、会社に対する

激しい攻撃など様々な形態をとって現われた。

Goch and French は、 4 つ の 作 業 集 団 を 実 験 に 用 い

た 。 第 1 集 団は 、対 照群であり、従来行なわれてきたの

と同じ方法で変更がなされた . すなわち、従業員は会社

側の説明を受けるだけで、変更計画の立案に参加する機

会は全く 与えられなかった。第 2 集 団 は 、 変 更 計 画 の 立

案 に 代表者だけが参加す る 機 会 を 与 え ら れ た .第 3 、

第 4 集団は、変更計画の立案に集団の全員が参加する機

会を与 えられた。実験の結果、対照集団は、変更に伴っ

て生産性が低下、その後も低い水準から抜け出せなかっ

たばか り か 、 変 更 後 40 日間で 17% の従業員が退職した。

代表者のみが参加した第 2 集団では、変更直後には生産

性が低下したが、次第に回復していった。全員が参加し

た第 3 、第 4 集団では、 回復が一層速かった。

Gdch and French ，士、この実験の 2 ヵ月半の後、新し

い職場へ 配 置 替 え さ れ て工場のあちこちに散らぼってい

た、元、第 1 集団の従業 員 の う ち 、 ま だ 会 社 を や め て い

なかった 1 3名をもう一度集めて第 2 実験を行なってい

る。 第 2 実験では、これら 1 3名を全員参加の方法で新し

い仕事に配置替えしたのである。この結果、先の第 3 、

第 4 集団同様、生産性は急速に上昇、攻撃や退職も起こ

らなかった。

Goch and French による現場実験は、参加的意思決定
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の導入によって、生産性をはじめとする結果変数が改善

されることを示した . 同様の 結果 は、 同じ くハ ーウ ッド

社で Bavelas が行なった現場実験 (Maier ，1965 ，pp.160

- 162) でも見出された .すなわち、生産目標の設定を従

業員自らが参加して行なった群では、生産量が急速に上

昇し 、それまで限界と思われていた生産水準を上回 -った

ことが 報 告 さ れ て い る . ハーウッド社における一連の参

加的意 思 決 定 の 導 入 の 成功は、 Marrow(1966) によって高

〈評価されている . また、 Bose(1957 ， cited in Likert 

1 96 1 ) は、インドにおいて、 Coch and French(1948) と

類似の実験を行ない、同様の結果を得た。

他にも、参加的意思決定の有効性を実証した研究は多

い。 Bavelas and Strauss(1961) の研究では、玩具工場

で 塗 装作業に従事していた一部の女子従業員に、ベルト

コ ンベ ア ー を コ ン ト ロ ールする権限を与えたところ、予

想に反して、彼女たちの生産性が上昇したことが報告さ

れている。 R i c e ( 1 9 53) は、インドの織物工場において、

従業 員の職場集団の編成や作業方法・スケジュー Jレの変

更を、従業員の決定に委ねたところ、生産量と品質の向

上を みた。 Kuriloff(1963) は、約 300 名の従業員をかか

える組織体全体にわたって参加的意思決定をとり入れ、

生産量 、 品 質 、 欠 勤 率、計画立案、等の改善を達成し

た。同様の実験的試みと成果は、ノルウエ - (King ， 

1964 ， as cited in Buc 祉low ， 1966) 、西独、ノルウェ
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一、芙園、ユーゴスラヴィア (Thorsrud and Emery ， 

1964 ， as cited in 1988) でも見出されている。日本で

も、三間 (MisUlli ， 1982) が、造船所、パス会社、海運会

社において、レヴィン流の集団決定法を中心とした参加

的 意 思 決定を、 10年以上の長期にわたって展開、労働災

害事故のめざましい減少 を達成している .

以上、参加的意思決定の有効性を組織体の中で実証し

た現場実験研究について述べた .しかし、参加的意思決

定に関する現場研究の中には、参加的意思決定の有効性

を見出せなかったものも あ る 。

例え ぽ、 French ， Israel ， and As(1980) は、先の

Coch and French(1948) の実験の追試をノルウェーで試

みたが、 米国のハーウッド社で得られたような参加的意

思決定の 優 位 性 を 支 持 するデータは得られなかった。そ

の 理 由として、彼らは、①作業員たちが自らの生産量に

ついて既製の強固な集団規範を有しており、生産を上げ

ると作業単価の切り下げに つ な が り か ね な い と い う 強 い

不安感をもっていたこと、 @実験者の希望に反して、

「目標とする生産水準の設定 J 、 「作業単価の決定』と

いった 重要な事項の決定に対して作業員を参加させると

いう実験条件の導入を、経営者、組合の反対で断念せざ

るを得なかったこと、をあげている。さらに、彼らは、

ノルウヱーでは、米国に比べて、組合組織の力が強く、

ノルウェ ー の 労 働 者 は 、経営への直接参加よりも組合代
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表者を通じての間接参 加を正当とみなしているという文

化 的相違点が実験結果に影響したとも述べている .

Morse and Reimer(195S) の研究も、参加的意思決定と

結果変 数の関係の複雑さを示している .彼らの実験は、

あ る保険会社本社の一部局において約 1 年半にわたって

行 な われた .その部局に は 4 つの課があったが、そのう

ちの 2 つ の課 にお いて は、 AutonollY program という名の

計画にしたがって組織変革がなされた .そこでは、従来

部局のより高いレベルで行なわれていた意思決定の権限

を漸次低いレベルに委 譲 す る こ と に よ り 、 一 般 従 業 員 に

これま で 以 上 の 権 限 を与える試みがなされた。逆に、残

る 2 つの諜では、 Hierarcbically-controlled program 

という計画のもとに、より高いレベルの権限がそれまで

以上に 強 化 さ れ た 。

当初 の 仮 説 は 、 Autonomy program のもとでは生産性や

従業員の満足度が上昇、 Hierarchically-controlled

program のもとではそれらが低下するであろうというも

のであ っ た 。 し か し 、実験の結果、従業員の満足度 ( 自

己実現の程度、監督者、会社、職場に対する満足度〉に

ついては仮説どおりであったが、生産性 (コスト減少が

指標〉については、い ずれのプログラムのもとでも上

昇、むしろ Hierarcbically 由 controlled program のもと

で 若干ながらも上昇幅が大きかった。

この結果について、 Morse and Reimer は、コスト削減
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のために両プログラム でとられたストラテジーの違いに

ふれてい る .す な わ ち 、 Autonomy program のもとでは、

退職者が出ても残った 従業員がその分の仕事をすすんで

カバーしたのに対し、 Hierarchically-controlled pro-

gram のも と で は 、 上 層部の指示によって従業員削減が断

行された、と報告している。 Morse and Reimer は、満足

度に関するデータと併せ 考えるならぽ、 Hierarchically

-controlled program における生産性上昇がどこまで持

続する かは疑問の余地が 多 い と 結 ん で い る .

また、 Seashore and Bowers(1983) の 3 ヵ年にわたる

現場実験でも、参加的意思決定による生産性の上昇はみ

られな か っ た こ と が 報 告されている .

参加的意思決定に関する研究課題

これまでレヴィン流の集団決定法に関する実験的研究

および組 織 体 に お け る参加的意思決定の効果に関する調

査研究と現場実験研究を レ ヴ ュ ー し た 。 そ れ ら は 、 「参

加的意思決定は、高い生産性ないし決定事項の実行率、

円滑な人間関係、高い満 足 度 、 等 を も た ら す で あ ろ う j

という仮説のもとに行なわれたものであった。確かに、

Lewin(1941) 、 Coch and French(1948) 、三隅 (1982) の研

究のように、参加的意思決定の有効性を支持する研究も

ある。 しかし、一方では、 French. IsraeI. and As(19S 

o ). 14 0 r se a n d -R e i m e r ( 1 9 5 8 ) の研究のように、参加的意
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思 決 定の有効性を実証できなかったものもあれぼ、

Bennett(1955) 、 三階 (1956) 、三間・原岡 (1958 ， 1960) 

の研究のように、ある必要条件が満たされた場合にのみ

参加的意思決定が有効であることを示唆する研究もあ

る。

参 加的意思決定が常に結果変数において望ましい状態

を導 くと考えるのはあまりに単純に過ぎよう。しかし、

参加的意思決定の有効性が、すでに述べた多くの研究に

よ っ て 実証されていることから、 「参加的意思決定が結

果変数において望ましい状態を導〈可能性を務めたもの

である J ことだけは認めてよいであろう .

言う までもなく、参 加的意思決定という現象は、それ

が 現実の組織体の中で 行なわれる場合はもちろんのこ

と、レヴィンが行なった実験のように、かなり実験的統

制を強めた場合であっても、種々の要因の効果を内包す

る 複合的現象である .この複合的現象を解明するには、

参 加的 意 思 決 定 を 構 成 する主要な要素は何なのか、そし

て、そ れ ら 個 々 の 要 素が結果変数といかなる関係性にあ

るのか、また、その関係性のあり方が状況ないし成員の

特性によっていかに規定されるのか、等々の点を明らか

にする要因分析的研究が必要となる .

Bennett(1955) や三隅ら (1956 ， 1958 ， 1960) によって

試みられた集団決定法に関する要因分析は、すでに、参

加 的意思決定に関する 要 因 分 析 の 一 つ で あ る .ま た 、
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Mulder(1971.1973) に よって提起された「勢力格差縮小

理論 (power distance reduction theory) J もそのよう

な 意 図をもつものである .勢力格差とは、当該成員が所

有する勢力と、その成員よりも大きな勢力を所有してい

る成員の勢力との格差のことである o Mulder は、組織内

の成員には、自分よりも大 きな 勢力 を所 有す る成 員と 自

分との聞に存在する勢力格差を縮小しようとする傾向が

あり、 そ の 傾 向 は 、 勢 力格差が小さくなるほど強くなる

という 勢力格差縮小理論を提出、実験的に実証してい

る。こ の 理 論 に よ れ ぽ 、管理者と一般従業員の聞の勢力

格差が小さい場合には、一般従業員は管理者との勢力格

差を縮小しようとして意思決 定 に 積 極 的 に 参 加 し よ う と

動機づけられるが、逆に、管理者と一般従業員との勢力

格差があまりに大きすぎると、もはや一般従業員は勢力

格差を縮小しようという動機づけを失い、たとえ参加の

機会が与えられでもあまり関与しようとはしないことが

予想される。

実際、 一 般 従 業 員 の 中から選挙で選ぼれた労働者評議

会において企業の最高意思決定を行なおうとするユーゴ

スラヴ ィ ア な ど の 参 加 システムがうまく機能しない原因

のーっ と し て 、 本 来 労 働者評議会を補佐すべき立場にあ

る 専 門スタップと評議会メンバーの間にあまりに大きな

専門性勢力〈経営管理、科学技術等の専門性を基盤とし

た勢力〉の格差が存在するために、評議会メンバーが意
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思決定に積極的に参加しようという動機づけを喪失し、

もっぽら 専 門 ス タ ッ フによって意思決定が行なわれてし

まうこと が 考 え ら れ る 、と Mulder は述べている .一般従

業員の地道な教育、育 成を軽視して、制度的に参加的意

思決定だけを導入することに対する警鐘ともいえよう。

Vroom and Yetton(1973) に よ っ て 提 出 さ れ た 意 思 決 定

の規範モデ ル も 、 参 加的意思決定の効果性に影響を及ぼ

す要因 (状況変数〉を体系的に整理しようとする試みで

ある .彼らがとりあげた状況変数は、

①最 終的になされる決定の内容に求められる質の高さ

(quality requirement) 

② 決定事項が成員に受容されることが決定事項の効果

的遂行にとって必要な程度 (acceptance requirement) 

③質の高い決定をなすに必要な情報をリーダーが所有

している程度

④質の高い決定をなすに必要な情報を部下集団が所有

して いる程度

@直面している問題が構造化されている程度 (問題の

解 決のためにいかなる情報が必要で、いかにすれぽそ

の情報を得られるかが明らかな程度 )

⑥ リーダーが独断的に決定を行なったと仮定して、そ

れがメンバーに受容される可能性

⑦メンバーが、問題解決に際して、組織全体にとって

の利益を重視する程度
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@ 問題の解決のしかた に よ っ て は 、 メ ン バ ー 聞 に 対 立

を引き起こすと予想される程度

の 8 つであった .

Vroom and Yetton は 、これら 8 つの状況変数の組合せ

の一つ一 つについて、リーダーが、どの程度参加的な意

思決定を採用すればよいかを、従来の研究を参考にして

提示した .すなわち、

(Al) リーダーによる完 全 に 独 断 的 な 決 定

( A 2 ) 直面している問 題をメンバーに披涯することな

く、メンバーから必要な情報だけを聴き出し、後は

リーダーが独断的に 決定

(Cl) 直面する問題を、メンバーに対して、個人的に披

涯し、メンバーの意見や提案を聴取し、その後は、

リーダ一個人が決定、 〈メンバーの意見が決定に反映

されるか否かはリーダ一次第 )

(C2) メンバー全員の集団に対して、直面する問題を披

涯し、メンバー集団の意見や提案を聴取するが、その

後は リ ー ダ 一 個 人 が決定〈メンバーの意見が決定に反

映されるか否かはリーダ一次第〉

(G2) メンバー集団全体に対して直面する問題を披涯

し、集団全体で解決策を考え、意見の一致によって解

決策を決定 (リーダーは、あたかも中立的議長のよう

な役割をとる )

という 5 つの意思決定スタイルのいずれ (あるいは、ど
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れとどれ )を採用するのがよいかを提示したのである .

状況変数の組合せごとに採用すべき意思決定スタイル

を限定するにあたっては、従来の研究に基いて

Vroom and Yetton が設定した、次の 7 つの原則が用いら

れた .

@ 寅の高い決定が要請される (上記状況変数の①〉

にもか かわらず、リーダーが十分な情報を所有してい

ない〈③ )場合には、 A 1をとるべきではない .

⑥質の高い決定が要 請 さ れ る 〈 ① )一 方 、 メ ン バ ー

が 組織全体の利益に即して問題解決にあたるとは予想

できない (⑦ )場合には、 G2 をとるべきではない。

@質 の 高 い 決 定 が 要請される (① )にもかかわら

ず、リーダー自身は十分な情報をもっていない (③〉

場合で、かつ、直面する問題が構造化されていない

(⑤ )場合には、 Al ，A2 ，Cl をとるべきではない .

@ 決定事項が成員に受容されることが重要であり

〈② )、かつ、リーダ ーの独断的決定がメンバーに受

け入れられそうにない〈⑥ )場合には、 A 1 ， A 2 をとる

べ きではない .

@ 決定事項がメンバーに受容されることが重要であ

り (② )、かつ、リーダーの独断的決定がメンバーに

受け 入 れ ら れ そ う にない〈⑥〉場合で、決定される内

容に よってはメンバー聞に対立を引き起こしかねない

( @ ) 場合には、 Al ，A2 ，Cl をとるべきではない。
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@ 質の高い決定は要請されない (①〉が、決定事項

がメンバーに受容されることは重要である (② )場合

で、かつ、リーダーの独断的決定はメンバーに受け入

れられそうにない〈⑥〉場合には、 Al ，A2 ，Cl ，G2 をと

るべ き で は な い .

@ 決定事項が受容されることが重要であり ( @ ) 

リーダーの独断的決 定はメンバーに受け入れられそう

にない (⑥〉場合で、メンバーが組織全体の利益に即

して問題解決にあたると予想される (⑦ )場合には、

Al ，A2 ，Cl ，C2 をとるべきではない .

以 上のような原則を、ある状況変数の組合せに適用す

ると 、いくつかの意思決定スタイルが除去され、採用す

べき意 思 決 定 ス タ イ ル を限定することができる。この限

定された意思決定スタ イルを、 「採用可能なセット

(feasible set)J とよぶ。従来の研究から導いた、上記

7 つの原則を認める限 り、採用可能なセットの中から意

思 決 定スタイルを選ぶの が よ い と い う わ け で あ る 。

Vroom and Yetton は、 7 つの状況変数の一つ一つについ

て 2 分法的に判断した場合の、各状況変数の組合せのそ

れぞれにおける採用可能なセットを Fig.l-l のような樹

状図にまとめ、 decision tree と称している。

Vroom and Yetton(1973) のアプローチは、 7 つの原則

の一つ 一 つ は 常 識 的 なものであり、また、採用可能な

セットも、不適切な意 思 決 定 ス タ イ ル を 除 去 し た 残 り と
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A. If decision were accepted. would it make a difference which course of action wcre adopted? 

8. 00 1 have sufficient info to make a high quality decision? 

c. 00 subordinates have sufficient additional info to result in high quali tY decision? 

D. 00 1 know exactly what info is necded. who possesses it. and how tO collect it? 

Is necessary additional info to be found within my entire set of subordinates? 

t Is it feasible to collect additional info outside group prior to making deαsions? 

E. Is acceptance of deci$ion by subordinates critical to effective implementation? 

F. If 1 were to make the decision by myself. is it certain that it would be accepted by my subordinates? 

G. Can subordinates be trusted to base solutions on organizational considerations? 

H. Is conflict among 5ubordinates likely in preferred solutions? 

A B C D * T 

NO 

E 

Collect 
additional 
info; go back 
to 5tart. 

F 

Redefine problem; 
go back to star t. 

Fig.l-l Vroom and Yetton の d e c i s i 0 n t r e e 
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いう、いわぽ消去法によっ て 選 ぼ れ た も の で あ っ て 、 こ

の意思決定スタイルこそをとるべきだといった積極的示

唆を含むものではない .しかし、従来、個々ぱらぱらで

あった 知 見 を 一 つ の 樹状図の形で体系化し、実際の管理

・ 監 督者に使用できるよう実用化を試みた点での貢献は

大きい .

以上、参加的意思決定に関する条件分析的研究として

Mulder の研究と Vrooll and YettoD の研究について述べ

た .しかし、参加的意思決定についてなお行なうべき条

件分析は多い .その際の一つの問題は、参加的意思決定

に い う「参加 J をいかに概念化するかという問題であろ

う .従 来の研究におい て 、 参 加 と い う 概 念 が 、 厳 密 な 概

念規定のもとに使用されてきたとは言いがたいが、参加

と いう概 念 が 、 少 な くとも、集団メンバーのうちリー

ダー的立場にある者以外の一般メンバーの意見を決定に

反映させることを合むという点は認めてよいであろう .

参加 を 、 集 団 の 一 般メンバーの意見を決定に反映させ

ることととらえるならば、個々のメンバーの意見が決定

に反映される程度、すなわち、メンバーの意思決定に対

する影響の量という変数を基にして参加という現象のメ

カニズムを解明すること が で き る は ず で あ る 。 こ の よ う

な視点に立って筆者が行なった実験的研究を次節で述べ

ることにしよう .
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第 2 節

集団意思決定における影響量の均等度が

満足度と効率に及ぼす効果

一一参加に 関する実験的研究

本研究は、集団意思 決 定 に お い て 成 員 の 意 思 決 定 に 与

え る 影響量が均等である程度、すなわち影響量の均等度

が、①意思 決 定 に 対 する満足度と②意思決定の効率に及

ぼす効果を検討しようとするものである .

総影響量と 均 等 度

まず、意思決定に対して 1 人の成員が与える影響量を

基本的変数と考える .集団内成員の影響量の総和を総影

響量とよぶことにする。影響量の均等度については、経

済学におい て 所 得 分 布を検討するときなどに用いられる

ロレンツ 曲 線 を 参 考 に した次のような指数を用いる。

Fig.1-2 のように、集団内の成員を影響量の少ない順

に 並 べたときの、成員数の累積比に対する影響量の累積

比 を グラフで表わすと、例としてあげた集団 A の場合、

折線 A の ようになる。集団内で成員の影響量が完全に均

等な場合〈集団 B ) には、直線 B のように、傾き 1 の直

線となる .また、集団 内で成員の影響量が最も不均等な

場合、すなわち、影響量 が 1 人の成員に集中している場

合 (集団 c ) には、折線 C のようになる。そこで、当該
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集 団 について得られた 折線と直線 B とではさまれる部分

の面積を均等度指数 ( K ) とす る .

n 人集団において、各成員の影響量が、

Xl ， X2. ・・・・・ X n -l. X n 

CXl S:: X2~玉・・・・・ 三三 X n - 1 ~玉 X n )

のとき、

K.= (i: iX) / nT - (n+l) /， 2n 

(ただし、 T = i: Xi ) 

この均等度指数は、成員の影響量が完全に均等である

とき 0 となり、影響量が不均等になるにしたがって大き

な値 をとる .また 、 集 団内の成員の影響量が最も不均等

な場合にこの指数のとる値は成員数に依存し、 a 人集団

のとき、 ( n - l )  / 2 n  となる。つまり、均等度指

数 K l士、 n 人集団において、 O 孟 K 孟 ( n - l ) / 2 n  

の範囲の値をとる。

均等度と満足度

Stogdill(1974 ， pp.294-299) は、集団の構造化〈ここ

でいう構造化とは、集団内の成員が、比較的影響力の大

きい成員と比較的影響 力の小さい成員とに分化すること

をさしている )に関する多くの研究をレヴューした結論

として、 「ある程度の構造化は、成員の満足にとって必

要不可欠である」と述べている。そこで、均等度指数を
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独立変数、成員の意思決定に対する満足度を従属変数と

する次のような実験室 実験を行なった .

方法 被験者は男子大学生であり、 3 人集団を 8 集

団構成した . 均等度 K は、 0 ， 0.083(1/12) ， 0.187(1/8) 

0.333(1/3) の 4 水 準を設定し、その各々に 2 集団ず

つを割 り 当 て た .課 題 は、 3 人で話し合いをしながら

1 つの文 章を作成することで、その際に、実験者が予め

用意した 120 個の単語から成る単語リストの中から 24 個

を 選択し、その 24 個の単語をどれも 1 回は使用しなけれ

ぽならないことにした 。課題の説明では、集団で行なう

課題であること、 24 個 の 単 語 の 決 定 は 非 常 に 重 要 で あ る

こと、の 2 点を強調した。

均等度は、どの 24 個の単語を使用するかを意思決定す

る過程で、成員が決定する単語の数を変えることによっ

て操作した .すなわち、 K=O の群では、 3 人がまったく

均等に 、すなわち 8 個ずつ決定した o K=0.083 の群で

は、 3 人のうちの 1 人が 1 2個を決定し、残る 2 人が各々

6 個ずつ決定した。 K=0.187 の群では、 3 人のうち 1 人

が 1 8個 を決定し、残る 2 人が各々 4 個 ず つ 決 定 し た 。

K=0.333 の 群で は、 3 人のうちの 1 人がすべての単語

24 個を 決定し、残る 2 人はまったく決定しなかった。

24 個の単語の決定が終ると、それら 24 個の単語を用い

て文章を作成することを確認し、 r 3 人で話し合いを始
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め る 前に、どういう文章を作るか、各自で 2 ， 3分考えを

まとめて下さい」という 指示を与え、 2 ， 3分時間をおい

た .その 2 ， 3分の聞に、 「 現 在 の 気 持 を チ ェ ッ ク し て お

きたいので、簡単な質問 に 答 え て 下 さ い J という説明を

し、次のような質問紙に記入を求めた .

“先程，今からの集団作業で用いる単語を24 個決めましたが，その決め方(決められ

た単語の内容ではなく〉について，あなたの気持に最も近いものを次の 7段階の中か

ら1つ選んでO 印をつけて下さい。

甲あのような決め方でよいと思う

Eコ
己決め方には少し不縦断

Eコ
己決め方にはかなり不満が残る

巴決め方に山り不ìl~なので，決めなおした力がよL 山

， 
，< 

被 験者が質問紙への記入を終えた時点で、実験を終了

し、実験の目的について簡単な説明を行なった。した

がって 、 文 章 作 成 と いう課題は実際には実施していな

し、。

結果 質問の選択肢に、 「あのような決め方でよい

と 思 う J を 7 、以下、 6 、 5 、 4 、 3 、 2 、 「決め方に

はかなり不満なので、決めなおした方がよいと思う J を

1 、のように数量化して分析を行なった。分析の対象と

した被験者は、各集団で影響量が小さい 2 名の被験者で

ある。ただし、 3 人の被験者の影響量が完全に等しい

K=O の群では、 3 人 全員を分析の対象とした。

各処理における満足度の平均値と標準偏差は Table 1 
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Table 1-1 
均等度の各水準における満足度
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に示すとおりである .そこで、均等度と満足度の聞に曲

線的関係が存在するか否かを検討するために 2 次式によ

る曲線回 掃 を 行 な っ た .その結果、均等度 K と満足度

S の間には、

S = -34.15 K2 + 9.97 K + 5.48 

の よ うな関係があることが明らかになった .これを図示

したものが Fig.1-3 であ る が 、 均 等 度 が K = 0.146 の場

合に満足度が最大となることを示している .すなわち、

満足度 が最大となるのは、成員の影響量が完全に均等な

場合 、あるいは、 1 人の成員に影響量が集中した最も不

均等な場合のいずれでもなく、両者の中間的状況、すな

わち成員の 影 響 量 に あ る程度の不均等が存在する場合で

あるこ とがわかる .

均等度と効率

Vroom(1969 ， pp.227-240) は、成員の参加をまったく

許容しない専制的意思 決定方式と成員の参加を十分許容

する集 団 的 意 思 決 定 方 式を比較した諸研究をレヴューし

ているが、その中で、従属変数として所要時間

(decision time) を取り扱ったものに関して次のように

まとめ て い る .そ れ に よると、課題の性質、所要時間の

測定法、意思決定の終了を判定する基準、個人内・個人

間 コ ンフリクトの程度などの要因により結果が異なり、

専制的意思決定方式と集団的意思決定方式のいずれにお
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いて所 要 時 閣 が 短 か い かという点に関する一貫した結論

は得られていない . ただし 、 所 要 時 間 に 代 え て 、 マ ン ア

ワーを比較基準として用いると、集団的意思決定方式の

方が専制的意思決定方式よりも多くのマンアワーを必要

とすることが見出されている。

ここで注意してお かなけれぽならないことは、

Vrooll がレヴューした諸研究は、主に、正解が存在する

問題を解くという課題であったという点である .意思決

定は、そ の プ ロ セ ス の 一部として問題解決のプロセスを

合むも のの、意思決定と言う限りは、当該個人あるいは

集団の将来の行動決定に関連していることが必要であ

る。こ の 点 で 、 正 解 が ある架空の問題を解決するといっ

た課題とは区別して考 えられねばならないであろう。次

に述べ る 実 験 で は 、 集団が引続いて行なう文章作成にお

いて実際に使用する単語を決定するという意思決定場面

を設定し 、 影 響 量 の 均等度の相違によって意思決定の所

要時間にいかなる差異 が生じるかを検討する .

さて 、意思決定の所要時閣は、意思決定の効率に関す

る客観的指標の 1 つであるが、このような客観的指標と

は別に 、 成 員 に よ っ て認知された効率のよさ、すなわ

ち、主観的効率というものを考えることができょう。主

観的効率は、所要時間 のような客観的指標とある程度の

対応をもつことが予想 されるが、必ずしも完全な対応を

するとは限らないであろう .以下の実験では、均等度が
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所要時間のような効率に関する客観的指標に及ぼす効果

を検討す る の と 並 行 して、均等度が主観的効率に及ぼす

効果をも検討する .

方法 被験者は大学生 72 名、 (男子 3 8名、女子

38 名 ) であり、向性の被験者より成る 3 人集団を 24 集団

構成した。

被験者に与えられた課題は、実験者が予め用意した単

語のリ ス ト の 中 か ら 1 2個を選択し、その 12 個の単語を必

ず 1 回は使用するという条件の下に、 3 人で話し合って

一つの文章を作成することであった .前述の実験と同

様、被験者が 12債の単語を選択する段階が意思決定の段

階である .作成する文章の内容や長さに特別の制約は設

けなかったが、単語の決定後、実際に文章を作成するた

めの時間は 1 5分に制限した .文章作成の時間を 1 5分とい

う短時 間 に 制 限 し た のは、被験者が 1 個 1 個の単語を選

択していく際に、深く考えることなく安易に選んでしま

う の を防ぐためであり、被験者には、単語を選択すると

きには、 同 時 に 、 作 成しようとする文章の内容やそれぞ

れの単語の使い方などについてもよく考えながら選ぶよ

う教示を与えた。

ここで、単語を選択 する際の手続きについて詳しく述

べる。実験者は、まず、 3 人の被験者に対して、 5 個の

単語が記入された 1 枚 のカ ード を提 示し 、 3 人で話し

合って どれか 1 個を選択するよう求めた。単語を 1 個選

3 7 



択 し たら、その単語を所定の用紙に記入し、 1 度所定の

用紙に記入した単語を変更することはできないことにし

た o 1 枚目のカードか ら 1 個の単語が選択されると、実

験者は 、 同 じ く 5 個の単語が記入された 2 枚目のカード

を提示 し、 1 枚目の場合と同様に 1 個を選択し、それを

所定の用紙に記入するよう被験者に求めた。以下、これ

と同じ手続きを 12 枚のカードについてくりかえした。単

語を選択する時間には制約を設けなかった .

3 人の被験者は小さなテープルを囲んですわったが、

その横で 2 名の観察者が独立に、 1 2個の単語の 1 個 1 個

に ついて、その単語が 3 人の被験者のうち、主に、誰の

主張によって選択されたかを観察、記録した。また、意

思決定 の 所 要 時 間 、 す なわち、 1 枚目のカードを提示し

てから、 12番目の単語を選択し終わるまでの時間も測定

した .

被験者は 12個の単語の選択が終わると、文章作成にと

りかかる 前 に 、 次 の ような質問紙に回答するよう求めら

れた。

「今の話し合いは、能率的に進められたと思います

カミ。 J

( ) 能 率 的 で あ っ た .

( ) どちらかといえぼ能率的であった .

( ) どちらかといえぽ 能率的ではなかった .

( ) 能率的ではなかった .

3 8 



この質 問は主観的効率を 測 定 す る た め の も の で あ る .

質問紙への回答が終了 す る と 、 た だ ち に 文 章 作 成 が 開

始された .文章作成に要した時間も測定した .すべての

集団が自ら選択した 1 2個の単語を使用して、所定の 1 5分

以内に文章を完成した .

結果 まず、均等度の観察結果から述べる .本実験

では、文章作成に使用する 12個 の 単 語 を 意 思 決 定 す る 場

面において、各成員が意思決定に及ぼした影響量を、各

被験者の主張によって決められた単語の数によって測定

した。 2 名の観察者が、独立に、 1 2個の単語の 1 個 1 個

が 3 人の被験者のうち、主に、誰の主張によって決定さ

れたかを観察、判断した o 2 名の観察者の判断は、 1 集

団につき 1 2回の判断のうち平均 8 . 9回 ( 74% ) 一致し

た。一致率が低い集団においても、一致した回数が 6 回

を下回ることはなかった .

均等度 指 数 K は先に述べた方法により求めるが、本実

験 に おいては、 3 人集団の各被験者が決定した単語数を

Xl. X2. X3. (Xl~玉 X2 壬 X 3 ) とすれば、均等度 K l土、

K = (12- 2XI-X2) /36 

で求められる .観察者の判断が一致しなかった場合に

は、 2 人の被験者がそれぞれ均個ずつ決定したとみなし

て処理した .均等度を、 K く o . 083 ， O. 083 ~玉
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K く 0.187. 0.187 孟 K く 0.25. 0.25~ K の 4 水準に区分

した場合の出現頻度は、 K く 0.083 4集団 o. 083 孟

K く 0.187 12 集団 o. 1 8 7 孟 K く o.25 8集団、であ

り、最も不均等な o.25 豆 K という集団は出現しなかっ

た .

均等度の各水準におけ る 所 要 時 間 の 平 均 値 と 標 準 偏 差

は Table 1-2 に示すとおりである .分散分析の結果、平

均値の差は有意ではな かったが、影響量が均等になるに

したがって所要時間の平均値が長くなる傾向があり、特

に、 o. 1 87 孟 K く o. 2 5 と o. 083 孟 K く o. 1 87 の水準の間

の差異が著しい .また、最も均等な K く o.083 の水準で

は、所要時間の標準偏 差が他の水準に比べて大きく、所

要 時 間に比較的大きなバラツキがあることを示してい

る。

主観的効率に関しては、質問紙の選択肢に対して、

「能率的であった J を 4 、 「どちらかといえば能率的で

あった」を 3 、 『どちらかといえば能率的ではなかっ

た J を 2 、 「能率的で はなかった」を 1 、のように数量

化して分析を行なった。均等度の各水準における主観的

効率の平均値は Fig.I-4 に示すとおりである .分散分析

の結果 、 平 均 値 の 差 は 5 % 水準で有意であった。

Fig.I-4 から、均等度が o. 083 ~玉 K く o . 167 の水準と

o . 1 67 豆 K く o.25 の水準では、 「どちらかといえば能率

的であった」に近い認知を被験者がもったのに対し、
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Table 1-2 
均等度の各水準における所要時間

←ー。均等

均等度
0.083 

平均値 19.7 
標司自偏差 16.6 

古吉宗的であった

どちらかといえI!

能率的であった

0.083 

0.167 

17.3 

9.9 

4 T 主
観
的
効
率

0.167 

0.25 

11.7 

7.3 

3十~

，..-- (3.0) 
/(2.8) 

(2.3) 

〈単位:分〉

不均0等.ー25一
0.333 

どちらかといえば 2 

能率的ではなかった

古E ヰ・rJ~で l主主かった 1 

。
均等度

-1- ーー一ー一一一ーー+ーーーーー一ーー--1

0.083 0.16i 0.25 

0.083 0.167 0.25 0.333 

ー一一均;:. 不均等一一

Fig.I-3 均等度の各水準における主観的効率
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K く o. 083 の水準では、 「どちらかといえば能率的では

なかっ た」に近い認知を も っ た こ と が わ か る .影響 量 が

均等になるにしたがって主観的効率が低下するという傾

向は、所要時間に関す る結果と対応している。

考察 本研究では 、集団意思決定における影響量の

均等度が、意思決定に対する満足度および意思決定の効

率 (所 要時間と主観的効率〉に及ぼす効果を検討した。

満足度に関しては、 集団内で影響量の小さい成員の満

足度が最大 と な る の は、影響量が完全に均等な場合、あ

る い は影響量がきわめて不均等な場合のいずれでもな

く、そ の 中 間 的 状 況 、すなわち影響量にある程度の不均

等が 存在する場合であることが見出された。ただし、こ

の結果はあくまでも影 響量が小さい成員に関するもので

あることを断っておか ねぽならない .

一般に、満足度のような集団内個人に関する変数は、

そ の 成員が所属する集団全体の状態を表わす一群の変数

と、その成員個人の状 態を表わす一群の変数の関数とし

て表現できると考えら れる .本研究でとりあげた均等度

あるいは総影響量はいずれも前者の変数であり、一方、

成員個人の影響量は後 者の変数の一つである。これら双

方の変数をモデルの中に組み入れて満足度との関係をモ

デル化することは今後 の課題である .

本研究では、均等度 と効率 (所要時間と主観的効率〉

4 2 



の関係をも検討した .所要時聞は意思決定の効率に関す

る 一 つの客観的指標であり、主観的効率はそれに対応す

る成員 の 認 知 で あ る .実験の結果、影響量が均等になる

にしたがって所要時間が増大し、また、それに対応し

て、主観的効率も低下することが見出された。
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第 3 節

集団意思決定プロセスにおける成員間影響量の測定

前 節で検討した影響量は、決定される内容 (前節の実

験では、文章作成に使う単語 )に対する成員の影響量で

あった .実 際の実験では、単語リストの中から各成員が

自らの主張によって選択した単語の数によってその成員

の影響 量 を 操 作 な い し 測定した . つまり、そこで想定さ

れている意思決定状況は、最終的に決定される内容が前

もって細分化されており 、 細 分 化 さ れ た 個 々 の 要 素 が 特

定の成員 1 名によって決定されるという状況であった。

そ こ には、もちろん、細分化された個々の要素が、その

重要性に お い て 、 ほ ぼ 等しいという前提が必要である .

しかし、最終的に決定される内容を、その重要性がほ

ぼ等しくなるように細分化することは操作的にきわめて

難しい .先の実験においても、特定の単語が選択される

時点 (一番最初に選択される単語か、あるいは、すでに

何個かの単語が選択さ れた後に選択された単語か〉に

よって、その重要性は必ずしも等しいとは言えないであ

ろう。

さらに重要なことは、上述のような実験手続きをとる

限り、意思決定場面で生起する成員間相互作用を極度に

制限せざるを得ない .実際、均等度と満足度に関する先

の実 験では、成員間相互作用は全く許容されていない
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し、 それに続〈均等度と効率に関する実験でも、成員間

相互作 用 は 非 常 に 制 限されたものであった。

現実 の集団意思決定 は 、 そ の 重 要 な 側 面 と し て 、 成 員

間相 互作用を含んでいる .仮に、所与の複数選択肢の中

から一つを選ぶという限定された状況においてすら、成

員は 、いかなる時点においても、各選択肢に個人として

の選好を有し、成員間 相 互 作 用 を 通 し て 、 互 い の 選 好 を

変 化 させながら最終的に一つの選択肢を採択するに至

る、と いうのが一般的であろう . この選好の変化に現わ

れる成員間相互作用、換言すれぽ、選好変化を基準とし

て成員間 影 響 を 時 系 列的に測定し、集団意思決定におけ

る成員間相互影響プロセ スを 明ら かに でき ない もの か一 一

一一これが、本節で述べ る 研 究 に 着 手 し た 意 図 で あ っ た .

本節では、このような目的で開発した実験システムの概

要について述べ、次節 では、その実験システムを使用し

て測定した集団意思決定プロセスと、集団意思決定に関

して最も興味ある結果変数の一つ、決定事項の実行度と

の関係を検討する。

選 好の変化による成員 間彰響量の測定

本研 究 に お け る 成 員間影響量の測定は、基本的に、次

の 2 つのステップから 成る .

①成員一人一人の各 選 択 肢 に 対 す る 選 好 の 測 定

@ 一人の成員による発言
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この 2 つのステップを、 集団の成員が望むだけ何度でも

繰り返 す。ある成員の発言の前後で、他の成員の選好が

変化し た量をもって、当該成員の (当該発言による〉影

響 量 と考える。なお、第 1 のステップで測定される選好

とは 、 それぞれの選択肢が採択されることの好ましさに

関する 成員の個人的判断 で あ る .実 際 の 測 定 に 際 し て

は、 各 自の選好を他の成員に知らせることはないので、

自分自 身の判断をありのまま報告するよう求める。

ここ で、第 S 回 目 の 測定における成員 i の選択肢 k に

対する 選好を

s P i k 

0 孟 s P i k 壬 1

2:: sPik = 1 

(s=0 ，1 ，2 ，・・・， m- i=I ，2 ，・・・， n; k = 1 ，2 ，・・・， r ) 

で表わす。 s = 0 の場合とは、討議開始直前における選

好である。血は、成員全体を通じての最終的な総発言回

数、 n は成員数、 r は選択肢数である。

今、 成 員 全 体 を 通 じ て第 S 回目の発言が成員 a によっ

てなさ れ、成員 i の選好が、 s - 1 Pi k から s P i k に 変 化 し

たとしよう。前に述べたとおり、この変化量に基づい

て、成員 a の発言の影響量を定義するわけである。この

変化量の定式化にはいくつかの方法が考えられるが、こ

こでは、
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子Jc sPik s-

をもって、当該発言による成員 a の成員 i に対する影響

量 (active influence) とする。換言すれぽ、これは、成

員 a の当該発言による成員 i の被影響量 (passive influ 

ence) でもある .

なお、上式において o.02 で除したのは全く便宜上のこ

とである .後述の実験では、選好 s P i k を、 1 0個のおはじ

きを選 好 に 応 じ て 各 選 択肢に配分させるという方法で測

定する (実際には、パ y コン・ディスプレー上で *印を

配 分 させ る ) 0 つまり 、おはじき 1 個を o. 1 の選好とみ

なすわけである .上式によれぽ、ある選択肢に配分して

いた おはじきを 1 個だけ他の選択肢にまわした場合の変

化 量 が 1 単位となる。同様に、 2 個のおはじきをまとめ

て他の選択肢に移動させると 2 単位、 2 個移動させるに

し て も、各々異なる選択肢に一個ずつ移動させると

3 ( 約 1 • 7 ) 単位となる。

また、

zJF(SPik-s-1PIK 〉 2 / 0 0 2

l土、他の成員全員に対する成員 a の影響量であるが、こ

れ を 、当該発言による成員 a の集団に対する影響量とよ

~，. 

J晶、。

ある時点までに、成員全体を通じて合計 S 回の発言が

行なわれたとする。その 間 に お け る 成 員 i の成員 j に対
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する累積 影 響 量 を s 1 i j と 表わす .仮に、成員全体を通じ

て合計 s 回の発言が行なわれる聞に、成員 i が 5 回発言

したとすれぽ、 5 回の発言の各々において成員 j に与え

た 影響量を加算したものが s 1 i j で ある . また、一つ一つ

の発言の場合と同様に、

.2冒J.冒.，E.& ‘ ee 
--EE-

Z
キ.、E

d

n
b ・盲・-

T
A pa 

を (第 s 回目の発言までの〉成員 i の集団に対する累積

影響量とよび、

.，J 
T
-
A ea z-事nu

 ， 
••• 

-
ea 

を〈第 s 回 目の発言までの〉集団による成員 j の被影響

量とよぷ。

特に、討議終了時点における成員 i の成員 j に対する

累積影響量を、簡単に、 1 i j と記す。 1 i 6 、 1 6 j に つい

ても同 様 で あ る .以 下 、特に断わらない限り、影響量

(あるいは、被影響量〉とは、討議終了時点における累

積影響量〈あるいは、累積被影響量〉のことをさすもの

とする .

影響量測定のための実験手続き

前項 で 述 べ た よ う に、本研究では、影響量を個々の発

言 を はさむ選好の変化によって測定する。そのために

は‘①成員一人一人の各選 択 肢 に 対 す る 選 好 の 測 定 、 と

②一人の成員による発言、という 2 つのステップを繰り
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返すことが必要である .次に紹介するのは、筆者が 4 人

集団による意思決定プロセスを分析する目的で開発した

実験装置とそれを用い た実験手続きである .もちろん、

成員数が異なる集団で も使用可能である .

実験装置 Fig.1-5 のように、 1 台の実験者用コン

ビューターと 4 台の被験者用コンビューターを用いる。

これら合計 5 台のコンピューターは、相互に通信可能な

ネットワ ー ク を 構 成 している .被験者と被験者の閣を薄

いカー テンでしきり、視線や表情による非言語的コミュ

ニケーションを除外した。これは、現在のところ、非言

語的コミュニケーションによる影響量を測定し得る適切

な方法がないためである。

間

o 0 

F i g .ト 5 実験室の配置

課題 課題は、基本的に、実験者が与える複数の選択

肢の中 から、集団として、一つを選択することである。
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ここでは、選択肢が 5 個の場合について述べるが、もち

ろ ん 選択肢の数が異なる場合でも原理は同じである .

手続き ① 被 験 者 用 コンピューターのディスプレーに

Fig.1-8 のような表示が出る。被験者は‘選択肢のそれ

ぞれに対して、自分がその選択肢を採用したらよいと思

う程度 に 応 じ て 、 合 計 10個の *印を配分する .被験者が

r 1 J のキーをおせぽ、選択肢 1 の欄に *印が 1 つ現わ

れる .それと同時に、最下欄の、手持ちの *印が 1 個消

える .もう一度 r 1 J のキーをおすと‘さらに、 *印が

1 個つけ 加 え ら れ る 。 もちろん、最下欄の * 印は 1 個減

る .同様に、 r 2 J から r 5 J のキーが、選択肢 1 から

5 に対応している .また、すでに配分した *印を変更し

たい ときには、例えぽ、シフトキーと r 1 J を同時にお

せ ぽ、選択肢 1 の欄の *印が 1 個 減 り 、 最 下 欄 の *印 が

1 個増える .この操作を繰り返して、被験者は、 10個の

*印全部を 5 つの選択肢に配分する。配分が終了する

と、被験者はスペースパーを おす .被験 者が 、ス ペー ス

パーをおすと、被験者用ディスプレーは、 「しぼらくお

待ち下さい j という表示に変わる .被験者の選好データ

は、実験者用コンビューターに転送され、実験者用コン

ビュータ ーのディスプレーに表示される (Fig.1-7 ) 

もし、被験者が、最下欄に *印を残したままスペース

パーを おしたり、あるいは、配分した *印が 1 0個を超え

ているのにスペース・パーをおした場合には、 「配分を
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修正して下さい J というメッセージが被験者用ディスプ

レーに出る .

②被験者全員が選好の入力を終了すると、被験者用

ディスプレーは、 『発言 し た い 人 は ス ペ ー ス パ ー J とい

う表示 に 変 わ る .こ こ で、発言したい人は、だれでもス

ペースパ ー を お す こ と ができる .だれかがスペースパー

をおすまでの時聞は、完全 な 沈 黙 の 時 間 で あ る が 、 こ の

時間の長さは実験者用コンビューターによって計測され

る .だれかが最初にスペースパーをおすと、次のステッ

プに進む . したがって、 最初 の人 に遅 れて スペ ース パー

を おしても、それは無視 される .

③前のステップで最初にスペースパーをおした被験者

のディスプレーには、 『どうぞ発言して下さい ;発言が

終わった ら ス ペ ー ス パ ー ;もし、話し合いを終了しても

よいと思えぽ r 1 J のキ ー j という表示が出る .この被

験者は、いかなる内容 であろうとも、自由に発言でき

る。他の被験者のディスプレーには、 「 今 の 発 言 者 は

番の人です』という表示が出る .実験者用ディスプレー

にも、そのときの発言 者の番号が表示される . このス

テップに入ってから、発言者がスペースパーをおすまで

の時 間も、実験者用コンビューターによって計測され

る。

④被験者用ディスプレー に 、 前 回 の 選 好 を 示 す *印 が

表示される。被験者は、その時点における自らの気持ち
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にし たがって *印の配分を変えることができる。このと

きのキ ー操作、および、 デ ィ ス プ レ ー の 表 示 は ス テ ッ プ

①と全く同じである . 全成員の選好の入力が終了する

と、ステップ②にもどる .しかし、ステップ③におい

て、発言者が r 1 J のキーをおしていた場合には、次の

⑤ の ステップに入る .

⑤被験者用ディスプレーに、 「話し合いを終了しても

よいですか ;しはい、 2 .いいえ J という表示が出る .こ

こで、一人でも、 r 2 J のキーをおす被験者がいれぽ、

② の ステップにもどる .もし、全員が r 1 J のキーをお

せぽ、実験者用ディスプレーに、確認のため、本当に終

了しても よいかどうかを尋ねるメッセージが出る。実験

者は、 被 験 者 に 対 し て、口頭で、話し合いを終了しても

よいかどうかを再確認し、全員異存がなければ話し合い

を終了する。もし、被験者のキー操作の手違い等によ

り、話 し 合 い の 継 続 を望む被験者のいることが判明した

場合には、 @のステップにもどる。

実験者用ディスプレーには、ステップ①ないし④にお

いては、被験者によって配分された *印の数の一覧表

(Fig.1-7 ) 、 ス テ ッ プ②においては、発言者待ちの状

態にあるという表示と、それまでのステップ @と @にお

いて要した累積時問、 ステップ③においては、発言者番

号と、それまでのステップ②と③において要した累積時

間‘が表示 さ れ る 。 これらのディスプレーの内容は、ス
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テップ③における発言内容と共に、ビデオレコーダーに

記録される .
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第 4 節

集団意思決定プロセスと決定事項の実行度

本節では、前節で紹介 し た 成 員 間 影 響 量 測 定 シ ス テ ム

を用 いて、 決 定 後 に お ける決定事項の実行度を規定する

プロセ ス 要 因 を 発 見 しようとした実験的研究について述

ベる .

方 法

被験者は、大学生 152 名 (男子 80 名、女子 72 名〉。向

性から成る 4 名集団 38 集団〈男子 20 集団、女子 1 8集団〉

を用いた。一つの集団 を 構 成 す る 4 名は、互いに、ま

た、実験者とも初対面であった。

実験者は、まず、被験者 4 名を実験室 (前節

Fig.1-5 ) に案内、着席させた後、 5 つの選択肢の中か

ら一つの正解を探し出すという簡単なクイズを用いて、

コンピューターの操作方法と、話し合いの手続きを説明

した。被験者が、コンビューターの操作と話し合いの手

続きに 習 熟 し た 後 、 実 験者は、被験者に対して、現在、

マスコミ研究の一環として、なるべく多くの大学生から

新聞記事に関する感想 文を収集しているので、調査者側

の一員としてそれを手伝ってほしいと依頼した。具体的

に は 、 まず、 4 人が話し合って、実験者が予め用意した

5 つの新聞記事の中から、大学生が最も興味をもって感
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想 文 を 書いてくれそうな記事を一つだけ選び、その後、

被験者の一人一人が、その記事と原稿用紙を、ある大学

生に送付して、感想文を収集してほしい、という依顔で

あっ た .予め実験者が用意した新聞記事は、いずれも、

実験が行なわれた当時、新聞で大きく報道されたものぼ

かりであり、政治、経済、社会、科学、等、内容にも変

化をもたせた .また、若干の予備調査を行ない、本実験

と同様の主旨から新聞記事を選択させた場合、選択され

る記事が特定のものに集中しないことを確認した .

話し合 いに入る前に、選択肢に対する選好を入力する

際には 、 あ く ま で 自 分の思うままを入力すること ( 仮

に、他の成員の意見に妥協せ ざる を得 ない 場合 でも 、コ

ンビュ ー タ ー に は 、 自 分個人としての意見を入力するこ

と )、自分が発言者とならない限り、あいずち、冗談等

であ ろうとも、いかなる発言も行なってはならないこ

と、を再度確認した . そ の 後 、 話 し 合 い を 開 始 、 前 節 で

述べた手続きにしたがって話し合いをすすめた。

被 験者集団が一つの新聞記事を選択して、話し合いを

終了した後、若干の質問紙調査を行なった。その後、で

きれぽ今選んだ新聞記事 の感 想文 を実 際に 収集 して ほし

い旨の依頼を繰り返し、感想文収集に必要な道具一式の

入った大きな封筒を手渡 して解散した。

被験者に渡した道具一式の中には、次のものが入って

いる
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①感想文収集のための要領を記した手 !願書

@感想文を依頼する相手〈大学生〉の氏名と住所を記

したカード

③ 被験者集団が選択 した新聞記事のコピー

④感想文依頭状

@原稿用紙 4 枚

@封 筒 A ( 最初に、③④⑥⑦を送付するためのもの。

切手貼付 済 o ) 

⑦封 筒 B ( 感想文を 依頼された大学生が、感想文を被

験者に返送するためのもの。切手貼付済み o ) 

@ 封 筒 c ( 被験者に返送されてきた感想文を実験者に

回送するためのもの。最終的に、感想文を収集できな

かった場合には、 @のカードを実験者に送り返す。切

手 貼付済み o ) 

⑨葉書 A (第 1 回目の督促用。文例は①の手願書の中

に記載。 )

⑩葉書 B (第 2 回目の督促用。文例は①の手願書の中

に 記載 o ) 

①の手順書にしたがえぽ、

( 1 ) 実験に参加した翌日までに、③④⑤⑦を封筒 A に

入れ て 、 @の カ ー ド に記載された大学生に送る。感想

文が返送されてきた ら、 @の封筒に入れて、実験者に

一回送する

( 2 ) もし、 1 0 日以内に感想文が返送されてこなけれ
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ば、⑨の葉書 A で 1 回目の 督 促 を 行 な う

( 3) さらに、 1 0 日待っても感想文が返送されてこなけ

れぽ、⑩の葉書 B で 2 回目の督促を行なう

(4) さらに、 1 0 日待っても感想文が返送されてこなけ

れば、 す な わ ち 、 最初に感想文を依頼してから 30 日

たって も 感 想 文 が 返 送されてこなけれぽ、封筒 C に @

のカ ー ド を 入 れ て 実 験者に返送する

という手順になる .

ここで断っておかなけれぽならないのは、 @のカード

に記載された人物は、実験者の協力者であり、彼らは、

決して感想文を返送することはない .したがって、も

し、被験者が①の手順書に完全に則って行動した場合、

被験者 は、上記 ( 1 ) か ら ( 4 ) のすべてを実行しなけれぼ

ならないことになる .実験者は、被験者が、 ( 1 ) か ら

(4) のどこまで実行したかを実験後 1 ヵ月にわたって追

跡できるわけである .

結果

( 1 ) 決定事項の実行度

方法の項で述べたように、本実験における決定事項の

実行度は次の 5 水準に分 け る こ と が で き る 。 す な わ ち 、

①最初の感想文の依頼 -もしない

@最初の感想文の依頼 だけする (意思決定の翌日ま

で〉
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③第 1 回目の督促ま で す る (意 思 決 定 後 約 1 0 日経過〉

④第 2 回目の督促までする (意思決定後約 20 日経過〉

⑤実験者あての最終報告〈大学生の住所、氏名が記載

されたカードの返送〉までする (意思決定後約 30 日経

過〉

の 5 水準である .

Table 1-3 l' 士 、こ れら 5 水準の度数分布を示したもの

である o Table 1-3 から、被験者の約 40% は、最初の感

想文の依頼もしなかっ たこと、つまり、意思決定事項を

全〈実行しなかったこと 、 ま た 、 同 じ く 約 40% は、第 1

Table 1-3 

実行度の度数分布

実行度の水準 人数 % 

① 最初の感想文の依 額もしない 82 40 

②最初の感想文の依 頼だけする 33 22 

③第 1 回目の督促まで する 23 1 5 

④第 2 回目の督促まで する 1 9 1 3 

⑤実験者あての最終報告までする 1 5 1 0 

計 152 100 
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回目の督 促 以 上 の 段 階を実行したこと、つまり、意思決

定後少なくとも約 1 0 日 以上実行したことがわかる .

後に、決定プロセスと実行度の関係を検討するときに

は、上 記①に該当する被験者群と @④⑤に該当する被験

者群だけを用い‘③④⑤に 該 当 す る 被 験 者 の 割 合 一 一 実 行

率一ーが決定プロセスといかなる関係にあるかを分析す

る。つま り 、 中 間 的 な @の水準を除外して、全く実行し

なかっ た被験者群と決 定後約 10 日以上にわたって実行し

た被験 者群とを用いて 分析するわけである。

( 2) 説明変数

本研究において、実行率を説明する説明変数としてと

りあげた変 数 を 、 そ の度数分布とともにまとめたものが

Table 1-4 である o Table 1-4 には、意思決定プロセス

に関 する変数 (プロセス変数と略す〉と意思決定後の質

問紙調査で測定した変数 (質問紙調査変数と略す〉が合

まれている .さら に 、 プロセス変数は、集団全体の状況

を表わす変 数 (集団 変 数と略す )と成員個人の状況を表

わす 変数 ( 個人変数と略す )に分けられる。集団変数に

ついては、同一集団に属する成員は全員同じ値をとる。

以下、 Table 1-4 に 掲げた説明変数について詳しく説

明しよう 。 本 実 験 で は、前述のように、一人の成員によ

る発言と選好の測定が交互に繰り返される。したがっ

て、 1 回の (一人の成員による )発言の始まりと終わり
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Table 1-4 
本研究でとりあげた説明変数

変 数 度 数 分 布

プロセス変数(集団変数〉

総発言回数 10 19 回 26 % 
20 29 回 29 % 
30 39 回 29 % 
40 ー (73) 回 16 % 

総発言時間 10 19.9 分 18 % 
20 29.9 分 32 % 
30 39.9 分 32 % 
40 ー (60.9) 分 18 % 

所要時間(総発言時間 (1 6.9) ー 29.9 分 21 % 
+発言者待ちの時間〉 30 39.9 分 32 % 

40 49.9 分 32 % 
50 ー (66. 1)分 16 % 

総影響量 。 9.9 単位 5 % 
10 19.9 単位 37 % 
20 29.9 単位 32 % 
30 39.9 単位 21 % 
40 ー (55.0) 単位 5 % 

影響量の均等度 0.3 0.39 5 % 
0.4 0.49 18 % 
0.5 0.59 37 % 
0.6 0.69 21 % 
0.7 (0.94) 18 % 

被影響量の均等度 0.2 0.29 5 % 
0.3 0.39 3 % 
0.4 0.49 16 % 
0.5 0.59 18 % 
0.6 0.69 16 % 
0.7 0.79 26 % 
0.8 (1. 00) 16 % 

発言回数の均等度 0.2 0.29 13 % 
0.3 0.39 39 % 
0.4 0.49 18 % 
0.5 (0.64) 29 % 
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発言時間の均等度 (0.23) ー 0.39 18 % 
0.4 0.49 32 % 
0.5 0.59 34 % 
0.8 0.89 11 % 
0.7 ー (0.82) 5 % 

採択選択肢の 0.1 0.19 24 % 
初期ヴェイランス 0.2 0.29 34 % 

0.3 0.39 24 % 
0.4 0.49 11 % 
0.5 ー (0.80) 8 % 

採択選択肢の 0.3 0.39 5 % 
最終ヴェイランス 0.4 0.49 18 % 

0.5 0.59 21 % 
0.8 0.89 21 % 
0.7 0.79 11 % 
0.8 0.89 11 % 
0.9 1. 0 18 % 

プロセス変数(個人変数)

影響量 0.0 4.99 単位 48 % 
5.0 9.99 単位 36 % 
10.0 ー 14.99 単位 14 % 
15.0 ー (25.00) 単位 3 % 

影響量の集団内 。 g タ6 13 % 
パーセンテージ 10 19 タ6 24 % 

20 29 % 28 % 
30 39 ラ活 22 % 
40 49 % 9 % 
50 ー (83) % 5 % 

影響量の集団内順位 略

被影響量 0.0 4.99 単位 42 % 
5.0 9.99 単位 43 % 
10.0 ー 14.99 単位 11 % 
15.0 ー (32.00) 単位 3 % 

被影響量の集団内 。 9 タ6 21 % 
パーセンテージ 10 19 % 22 % 

20 29 5活 23 % 
30 39 % 13 % 
40 49 % 12 % 
50 ー (100) % 10 % 
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影響力はどの程度だったと
思いますか
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(4 人を〉影響力の強い順 1 位 12 % 
に並べると、どうなります 2 位 24 % 
tJ 当 [自分の順位] 3 位 27 % 

4 位 37 % 

課題解決に真剣に取り とても真剣だった 28 % 
組みましたか かなり真剣だった 57 % 

どちらともいえない 9 % 
やや真剣でなかった 5 % 
まったく真剣でなかった o % 

自分の考えに自信は とても自信があった 12 % 
ありましたか かなり自信があった 46 % 

すこし自信があった 30 % 
あまり自信がなかった 12 % 
ほとんど自信がなかった o % 

決め方はこれでよかった とてもよかった 14 % 
と思いますか わりとよかった 57 % 

どちらともいえない 16 % 
あまりよくなかった 13 % 

-...，;，." まったくよくなかった 1 % 

決定した答えに自信が とても自信がある 24 % 
ありますか わりと自信がある 53 % 

すこし自信がある 11 % 
あまり自信がない 11 % 
まったく自信がない 2 % 

実験時間は長いと感じ 非常に長い 2 % 
ましたか かなり長い 12 % 

すこし長い 29 % 
それほど長くない 51 % 
全然長くない 6 % 

ついたては、話し合い 非常に邪魔になる 12 % 
の邪魔になると感じま かなり邪魔になる 13 % 
したか すこし邪魔になる 15 % 

あまり邪魔にならない 38 % 
全然邪魔にならない 22 % 

課題は難しいと感じ 非常に難しい 4 % 
ましたか かなり難しい 20 % 

すこし難しい 36 % 
あまり難しくない 34 % 
全然難しくない 6 % 
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性別 男子
女子

53 % 
47 % 

注.度数分布は、本実験の全被験者 152 名における分布である.また、パーセ
ンテージの計が 100% にならないのは丸めの誤差による。
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を明 確に判定できる o Table 1-4 の発言回数 (個人変

数〉は、 当該被験者が全討議期闘を通じて何回発言した

かを示す変数であり、発言時間〈個人変数〉は、当該被

験者の累計発言時間である。一方、総発言回数〈集団変

数〉は、 4 名の成員の発言回数の合計であり、これは、

一人の成員による発言一選好の測定というサイクルを繰

り返した数に他ならない .同様に、総発言時間 (集団変

数〉は、 4 名の成員の発言時間の合計である .

影響量、被影響量 (いずれも個人変数 )は、前節の記

号を使えぽ、 Ii6.16j に当たる .総影響量〈集団変数 )

は、 4 名の成員の影響量の合計である .もちろん、これ

は、被影響量の合計にも等しい .

影響量、被影響量、発言時間、発言回数の均等度 (集

団変数〉は、第 2 節で述 べ た 均 等 度 指 数 K を開平したも

のであ る .また、影響量、被影響量、発言時間、発言回

数については、モの絶対量のみならず、集団内での相対

的な 大きさをも変数としてとりあげた .相対量の一つ

は 、 上記変数において当該成員が集団内に占めるパーセ

ンテージであり、もう一 つの 相対 量は 、当 該成 員の 集団

内順位である .

ある時点における特定 選 択 肢 に 対 す る 選 好 の 集 団 内 平

均を、その選択肢のヴェイランス (valence) と呼ぶこと

にする .前節の記号を使 え ば 、 L s P i k は、第 S 回目の発
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言終了時点における選択肢 K のヴェイランスである。

ヴェイランスは、ある時 点 で 集 団 全 体 が そ の 選 択 肢 を ど

の程度採択する傾向にあるかを示すものであり、した

が っ て、集団変数の一つである。本分析には、最終的に

採択され た選択肢の討議開始時点におけるヴェイランス

(初期 ヴェイランス〉と討議終了時点におけるヴェイラ

ンス〈最終ヴェイランス〉をとりあげた。なお、ヴェイ

ランスという概念は、そもそも、 Lewin(1935) の力学的

パーソナリティ理論に おいて用いられたものであり、緊

張状態にある〈個人の〉心的体系において一定の対象が

有する吸引力 (または、反発力 )をさす概念である。本

研究で は 、 Hoffman(1979. p.8) にならって、集団全体を

当 該 選択肢〈の採択 ) の方に引っぽる力、の意に限定し

て用いる。

個人 変 数 の 項 に あ る、採択選択肢への初期選好と最終

選好は、それぞれ、討 議開始時点、討議終了時点におけ

る当該被験者の採択選択肢に対する選好である .

( 3 ) 説明変数 ( 1 個 )と実行率との関係

まず、説明変数一つー っ と 実 行 率 と の 関 係 を 検 討 し よ

う。分 析 に 用 い た デ ータは、実行度の水準が①に該当す

る被 験者群と③④⑤に該当する被験者群のデータであ

り 、 合計 119 名分のデータである .実行率とは、実行度

の水準③④⑥に該当す る被験者の醤合である。説明変数

の水準 (カテゴリー )については、様々な水準化 (力テ
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Table 1-5 
説明変数 ( 1 個〉と実行率との関係

変 数 水 準 実行率(実数)

プロセス変数(集団変数〉

総影響量 0.0 19.9 単位 59 % (29/49) 
( AIC -2.27) 20.0 54.5 単位 40 % (28/70) 

被影響量の均等度 0.2 0.59 39 % (20/52) 
( AIC -1. 32) 0.8 1. 0 55 % (37/87) 

採択選択肢の 0.0 0.29 40 % (31178) 

初期ヴェイランス 0.3 0.8 83 % (28/4 1) 
( AIC -4.08) 

プロセス変数(個人変数〉

影響量 0.0 4.99 単位 58 % (31155) 
( AIC -0.95) 5.0 ー 25.0 単位 41 % (28/84) 

~ 

被影響量の集団内順位 位 82 % (18/29) 
( AIC -2.43) 2 位 30 % ( 9/30) 

3 ・4 位 50 % (30/80) 

発言時間の集団内順位 1 ・2 位 58 % (35/83) 
( AIC -1. 18) 3 ・4 位 39 % (22/58) 

発言回数の集団内 8 19 % 30 % ( 7/23) 
パーセンテージ 20 47 % 52 % (50/98) 

( AIC -1. 57) 
発言回数の集団内順位 位 42 % (1 9/45) 

( AIC -1. 74) 2 位 87 % (20/30) 
3 ・4 位 41 % (1 8144) 

質問紙調査変数

課題解決に真剣に取り とても真剣だった 87 % (22/33) 
組みましたか

( AIC -4.52) かなり真剣だった
どちらともいえない 41 % (35/86) 
やや真剣jでなかった
まったく真剣でなかった
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自分の考えに自信は
ありましたか

( AIC -3.73) 
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実験時聞は長いと感じ
ましたか

( AIC 司 12.04)

課題は難しいと感じ
ましたか

( AIC -1. 20) 

それほど長くない
全然長くない

非常に難しい
かなり難しい

すこし難しい
あまり難しくない
全然難しくない

62 % (43/69) 

63 % (1 7/27) 

44 % (40/92) 

「目上の人に対しては、たとえ自分の気にいらないことがあっても、
我慢しで聞いてやるのが礼儀ですj

上の意見に対して、あなたはどう思いますか( AIC -3.10) 
非常に蜜成 I 61 % (27/44) 
多少は反対の気持もあるが大体において賛成 l 

賛成の気持と反対の気持が半々ぐらい
多少は賛成だが大体において反対
絶対に反対

40 % (30/75) 

「自分だけはどんなに正しいと思っていることでも、たくさんの人が
反対することはやらない方がよいと思いますj

上の意見に対して、あなたはどう思いますか( AIC -0.86) 
非常に賛成
多少は反対の気持もあるが大体において賛成 I 41 % (29/70) 
賛成の気持と反対の気持が半々ぐらい

多少は賛成だが大体において反対
絶対に反対

57 % (28/49) 

性別 ( AIC -2.36) 男子
女子

39 % (25/64) 
58 % (32/55) 
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ゴリー化〉を比較し、最小の AIC (Akaike Information 

Criterion ，赤池情報量規準 ;坂元・石黒・北川、 1983)

を与える水準化 ( カテゴリー化 )を探索した .

説明変数 ( 1 個〉と実行率との関係をまとめたものが

Table 1-5 である o Table 1-5 に 掲 載 し な か っ た 説 明 変

数については、実行率 との聞に関係が見出されなかっ

た。

説明変数のうち実行率と最も関係が強かったのは、質

問紙調査変数の「実験時聞は長いと感じましたか j とい

う質問項目であり、他の 説 明 変 数 よ り も き わ だ っ て

AIC( ー 12.04) が小さい。実験時聞が長くないと答えた人

の実行率 (82%) は、実験時聞が長いと答えた人の実行率

(30%) の約 2 倍であった。

実験時間についての質問項目を除くと、総じて、説明

変数 1 個による実行率 の説明力は大きくない o AIC の値

も、実験時間の質問項目を除くと、 - 4 • 0程度 な い し そ れ

以上で ある . 後述する 2 つ以上の説明変数を用いた場合

には -20 前後の小さい AIC が得られている。実行率は、

2 つ以上の説明変数の交互作用によって説明される部分

が大きく 、 説 明 変 数 1 個と実行率の関係には、他の説明

変数との交互作用がプ ールされたものしかあらわれない

と言えよう。

( 3 ) 説明変数 2 つ以上の組合せと実行率との関係

Table- 1-4 に示した説明変数の中から、任意の 2 個以
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上の組合 せを作り、かつ、各説明変数の値の水準化〈カ

テ ゴ ライズ )を変更しながら、最小の AIC を与える説明

変数の組合せを探索した .その結果、最小の AIC を与え

る説明変数の組合せは、 『 実 験 時 間 は 長 い と 感 じ ま し た

か J と いう質問項目、総影響量、発言時間の集団内順

位、と い う 3 変数の組合せであることが見出された (A 1 C 

-24.12) 0 Fig.I-8 に、これら 3 変数と実行率との関係

を示す。

Fig.I-8 をみると、総影響量が小さかった集団 ( 20 単

位未満〉では、発言時闘が 4 人のうちで短かった人は、

実験時間を長く感じたか否かにかかわらず、約 40% の実

行率を示したのに対し、発言時聞が長かった人は、実験

時間を長く感じると約 10% 、長く感じないと 100% とい

うように、実験時間の認知による実行率の差異が大き

かったことがわかる .一方、総影響量が大きかった集団

( 20 単位以上〉では、発言時間が長かった人の実行率

が 、 実験時間の認知とは無関係に、約 40% であったのに

対し、発言時閣が短か った人は、実験時間を長いと感じ

れぽ実行率約 10% 、長いと感じなけれぽ約 70% 、という

ように、 実 験 時 間 の 認知による実行率の差異が大きかっ

た。つまり、総影響量が小さけれぽ発言時間が長い人に

おいて、また、総影響量が大きけれぼ発言時間が短い人

にお いて、実験時間の認知による実行率の差異が見出さ

れた (いずれの場合も、実験時聞は長くなかったと答え

7 1 
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た人の方が実行率が高い )

Fig.I-9 には，採択選択肢の初期ヴェイランス、総影

響 量、実験時間の認知、の 3 変数を説明変数とした場合

( AIC -22.79) 、また、 Fig.l-l0 に は 、 採 択 選 択 肢 の 初

期ヴェイランス、影響量 、 実 験 時 間 の 認 知 、 の 3 変数を

説明変数とした場合 ( AIC -21.38) を示す o Fig.I-9 

Fig.l-l0 の違いは、 Fig.I-9 では総影響量という集団変

数、 F i g .ト 10では、それに代って、影響量という個人変

数が説明変数に入っている点だけである .

総影響量、影響量という違いにもかかわらず、 F i g • 

1-9 、 Fig.l-l0 の形状はよく似ている .採択選択肢の初

期ヴェイランスと、総 影響量ないし影響量の水準のいか

なる組 合 せ に お い て も、実験時聞は長くないと感じた人

の実行 率 が 、 長 い と 感 じた人の実行率を上回っている。

また、 実 験 時 間 の 認 知による実行率の差も、各組合せで

ほぼ等しい (どの直線の 勾 配 も ほ ぼ 等 し い 〉

興味深いのは、採択選択肢の初期ヴェイランスの大小

に よ って、総影響量ないし影響量と、実行率との関係が

逆転す る こ と で あ る 。すなわち、採択選択肢のヴェイラ

ンスが o. 3未満のときには、総影響量ないし影響量が小

さ い (総影響量 20 単 位未満、影響量 5単位未満 )方が実

行率が高く、逆に、採択選択肢のヴェイランスが o. 3以

上のときには、総影響量ないし影響量が大きい (総影響

量 20 単位以上、影響量 5単位以上〉方が実行率が高い。
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さて、以上みてきた結果は、いずれも、実験時閣の認

知という質問紙調査変 数が説明変数の中に合まれてい

た。しかし、言うまでもなく、実験時間の認知は、意思

決定プロセス全体に対 する被験者の事後的な認知ないし

評価であり、いわゆるプロセス変数ではない。もちろ

ん、実験時間の認知は、意思決定プロセスの諸特徴を反

映しているとは考えられるが、プロセスのいかなる特徴

をどのようなかたちで反映しているかは明確ではない .

もし、実験時間の認知の よう な質 問紙 調査 変数 に頼 るこ

となく、なおかつ、それ を 用 い た と き と 同 じ く ら い 実 行

率を説明し得るプロセス変数の組合せを発見できるなら

ぽ、意思決定プロセスと実行率との関係をより明確に理

解することができるであろう .そこで、プロセス変数だ

けを用いて、実行率との関係を検討してみた。

プロセス変数だけを説明変数とした場合、最小 AIC を

与える説明 変 数 の 組 合 せは、採択選択肢の初期ヴェイラ

ンス、影響量、発言時間の集団内願位、の 3 変数の組合

せであることが見出さ れ た ( AIC -18.83)0 Fig.1-11 

は、これら 3 変 数 と 実行率との関係を示したものであ

る o F i g . 1 - 1 1から、採択選択肢の初期ヴェイランスが

o . 3未満か o. 3以上 かによって、影響量、発言時間の集

団内順位という 2 変数と実行率との関係が異なってくる

ことがわかる。採択選択肢の初期ヴェイランスが o. 3未

満と小さかった場合には 、 発 言 時 間 の 集 団 内 j順位が上位
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であり、かつ、影響量が 5単位未満と小さい人の実行率

(100%) がきわだって高いが、影響量が 5単 位 以 上 の 入 、

あるい は 、 影 響 量 が 5単位未満であっても発言時間の集

団内順位が下位の人の実行率 (約 20 ，30%) は対照的に低

い .一方、採択選択肢の初期ヴェイランスが o. 3以上と

大きかった場合には、影響量が 5単位 以上 で、 かつ 、発

言時間の集団内順位も上位の人の実行率 (約 85%) が高

く、影響量が 5単位未満の人や、影響量が 5単位以上で

あ っても発言時間の集団内願位が下位の人の実行率は

約 50% 程度であった .

したがって、実行率 が高いのは、採択選択肢の初期

ヴェイランスが低かった集団で、 4 人の中ではよく発言

したにもかかわらず、影響量が小さかった入、および、

採択選択肢の初期ヴェイランスが大きかった集団で、よ

く発言し、なおかつ影響量も大きかった人であった .そ

れに対し、実行率が約 50% 程度と中間的であったのは、

採択選択肢の初期ヴェイランスが大きかった集団で影響

量が小さかった人、お よび、影響量は大きかったが発言

時間が短かった人であった。また、実行率が低かったの

は、採択選択肢のヴェイランスが小さかった集団で影響

量が大きかった入、および、影響量も小さく発言時間も

短かった人であった。 これら 3 変数を説明変数としたと

きの AIG は、 - 1 8 .83 で、先に述べた質問紙調査変数を合

む場合の AIC をさほど下回るものではない。また、発言
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時間 の集団 内 順 位 に 代 えて、発言回数の集団内パーセン

テ ージを用いても、同様の結果が得られ、 AIC(-lS.04) 

の値もほとんど変わら ない (Fig.1-12)

考察

採択選択肢の初期ヴェイランスの大小によって、影響

量 、発 言 時 間 の 集 団 内 順位ないし発言回数の集団内パー

セ ンテ ー ジ と 、 実 行 率との関係が異なってくることが見

出 され た .採択 選 択 肢 の初期ヴェイランスが大きかった

場合とは、討議開始時 点において、すでに、ある選択肢

が集団成員によって他 の選択肢よりも強く選好されてお

り 、 その選択肢が討議を経て実際に採択される、という

場合であろう。このよ うな意思決定プロセスにおける対

人的影響は、ほとんど、初期ヴェイランスの高かった選

択肢に対する各成員の選好を高める方向に働いたであろ

う .集団全体の動きとしては 、 選 択 肢 閣 の 対 立 が 顕 在 化

することなく、初期ヴ ェイランスの高かった選択肢のヴ

ェイランスが一層大きくなって、その選択肢の採択に至

ったと考えられる。このよ う な プ ロ セ ス を た ど っ た 集 団

においては、概して実行率が高い傾向にあるが、なかで

も、よく発言し、かつ、影 響 量 の 大 き か っ た 人 は 、 特 に

実行率が高い。

一方 、 採 択 選 択 肢 の初期ヴェイランスが小さかった場

合とは、討議開始時点において、とくに集団全体から選
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好される選択肢がなく (ないしは、そのような選択肢が

あっても、それに対する選好が単純に増大せず〉、その

後、成員相互で影響を与え合いはするものの、なかなか

一つの選択肢のヴェイランスが上昇するに至らなかった

場合で あ ろ う .そし て 、討議時間が残り少なくなったこ

ろ、特定成員の影響によっ て 、 あ る 選 択 肢 の ヴ ェ イ ラ ン

スが上昇し、その選択肢が採択されたと考えられる .こ

のようなプロセスをたどった集団においては、概して実

行率が低 い傾向にあるが、発言時聞が長いにもかかわら

ず、討議全体を通じての影響量が小さかった人の実行率

だけは非常に高い。

採択選択肢の初期ヴェイ ラ ン ス が 小 さ か っ た 集 団 に お

いて実行率が高かった人、 すな わち 、発 言時 間が 長か っ

たにもかかわらず、討議 全 体 を 通 じ て の 影 響 量 は 小 さ

かった人について、その影響量をいかなる時点で行使し

たかを検討した結果、これらの人は、最終局面で特定選

択肢のヴェイランスが上昇する段階で影響量を行使して

い る こ とが明らかになった .すなわち、これらの人は、

特定の選択肢のヴェイランスが高まることなく、いわゆ

る「右 往左往 j の状態にあった討議前半から中盤にかけ

ては、とくに他者の選好を左右しないような発言 (例え

ぽ、単なる他者への同意、他者の意見の確認、等〉に終

始し、最終局面でのみ集中的に他者の選好に影響を与

え、特定選択肢のヴェイランスを高めた人であると考え
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られる o r右往左往 J している状況において、自ら他者

を「右往左往 J させることに直接関わらなかったこと

が、 最終局面での対人的影響が他者に受容される素地を

作 っ たのであろう。

採択選択肢の初期ヴェイランスの大小が、対照的な意

思 決 定プロセスを生起させることが明らかになった .こ

こ で 、採択選択肢の初期ヴェイランスの大小と言う場

合、その境界が o. 3程度であることに注意しよう。この

値自体決して大きいものではない .本実験の場合、選択

肢の数は全部で 5 個であるから、仮に、これら 5 個の選

択肢のヴェイランスが等しいとすれぽ o. 2 となる。これ

をわずかに上回るヴェイランス ( O. 3) をもった選択肢

が 討議開始時点、に存在し 、 こ れ を 採 択 す る 方 向 に 集 団 全

体が動くか否かによって、異なる意思決定プロセスが生

起するのである .

本研究によって、集団意 思 決 定 に お け る 決 定 事 項 の 実

行度が、意思決定プロセスと密接な関係にあることが明

らかに ざ れ た 。 従 来 、意思決定プロセスの実行度に対す

る重要 性 を 指 摘 し た 文 献はあったが、意思決定プロセス

のいかなる変数がいかなるかたちで実行度を規定するの

かという点を、適切な実証データをもって解明した研究

はほとんどない .その大きな理由は、意思決定プロセス

を分析する方法が開発されなかったことにあった .

Bales(1950) や Hoffmail(1979) が 試 み た 観 察 法 に は 、 観
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察者の主観的判断に頼らざるを得ないという克服し難い

限界があ る .また 、 討 議後の質問紙調査法では、意思決

定プロセスの行動的側面につ い て 正 確 な 情 報 を 得 る こ と

は期待できない .

本研究で開発した実験 シ ス テ ム が 、 意 思 決 定 プ ロ セ ス

のすべての側面を測定できるものではないことは言うま

で も ない . 現段階の実験システムで測定できるのは、選

択肢への選好に現われる成員間影響だけである .集団成

員の情緒的側面、成員間の対人的結合 (例えぽ、他の成

員や集団全体に対する魅力〉に対する成員間影響は、現

在のところ、測定の範囲外にある。また、選択肢への選

好変化に現われない認知的プロセス、例えぽ、意思決定

のす すめ方に対する決定プロセスや、選択肢そのものの

生成プロセスも測定の範囲外にある。これらの諸変数の

測定方法を開発し、本実験システムの測定範囲を拡張す

る こ とは今後の課題である .
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第 2 章

集団におけるリーダーシップに関する研究
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リーダーシップは、 意思決定とならんで、集団のダイ

ナミッ クスを理解する上 で 最 も 重 要 な 変 数 の 一 つ で あ

る .職場集団のようなフォー マ ル な 集 団 に せ よ 、 社 交 を

目的と したインフォーマルな集団にせよ、いかなる集団

であっ て も 、 そ の 集 団で指導的立場にある人のリーダ

ーシップ が 、 集 団 の 雰囲気や集団活動に影響を与えると

いう事実は、日常われわれが経験するところである .一

方、集団についての実証的かつ実践的科学を意図するグ

ループ・ダイナミックスの分野で、おそらくリーダ

ーシッ プ ほ ど 多 く の 研究者の興味を引いたテーマは他に

ないと 言 っ て も 過 言 で はない。

本章では、筆者が三 隅 二 不 二 と の 協 同 研 究 の 中 で 行

なった、リーダーシッ プ P-M 論に関するいくつかの研究

について述べるが、それに先立ち、まず、特性論から行

動論に至るリーダーシ ップ研究の系普を簡単に総括する

(第 1 節〉。次いで、 P-M 論と他の行動論的諸研究の相

違点を指摘しながら、 P-M 論の特徴を述べる (第 2

節〉。実際に筆者が携わった研究は、主として、 P-M 論

にいう P 行動、 M 行動の、種々の組織、集団における特

殊形態を明らかにし、それら組織、集団におけるリーダ

ーシップ P-M 行動の測定尺度を開発することに関するも

のである (第 3 節 )。具体的には、企業組織の中間管理

者 ( '~ 1) 、エンジニアリング・プロジェクトチームにお

けるプロジェクト・マネジャー ( ~ 2) 、地方行政体の管
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理・監督者 ( ~ 3) 、大学スポーツ・サークルのキャプテ

ン ( ~ 4) 、のリーダーシップ行動に関する研究が含まれ

る . 最後に、第 4 節では、対人的影響力の潜在的可能性

としての社会的勢力とリーダーシップ P-M 行動との関係

を 分析した研究につい て述べる .
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第 1 節

従来のリ ーダーシップ研究

特性論的アプローチ

リー ダー シッ プは、一つのパ - ' / ナリティ特性

(personalitJ trait) であるという見解 i士、リーダ

ーシッ プ 研 究 の 初 期 において、多くの研究者によって受

け入れら れていた前提であった .それは、今日でも、多

くの 人々がリーダーシップということぽに対して有して

いる素朴な常識でもある。

初期のリーダーシッ プ研究が、特性論的アプローチか

ら出発した理由として、すべての科学が最初は素朴な常

識から出発するという科学一般の傾向のみならず、特性

論的アプローチが社会 からの実践的要請に応え得る可能

性を秘めたものであっ たという点をあげねばなるまい。

仮に、リーダーシップが一つのパーソナリティ特性であ

ること が 実 証 さ れ た とすれぽ、その社会的効用は大きい

と言えよ う 。 す べ て の組織がピラミッド状のハイアラ

キー構造をもっ以上、 組織の上方にいくほどリーダーと

しての地位は減少、そ こには、多くの候補者の中から少

数のリー ダーを選抜するという、組織の盛衰にかかわる

課題が生じてくる。そ こでなされる、より上位の管理者

による主観的選抜を、 科学的研究によって開発された、

いわば リ ー ダ ー シ ッ プ特性測定尺度によって代替させる
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ことができるならぽ、測 定 尺 度 の 測 定 誤 差 ま で は ま ぬ が

れえないにしても、少なくとも、最終的に適切なリー

ダ ーを選抜する確率を上 げ る こ と は 可 能 に な る 。

特 性論的研究は、種々の身体的特性 (年齢、身長、体

重、体格・容貌、等〉、能力的特性 (知能、学力、運動

技能、等〉、性格的特性 (自信、適応性、機動性、支配

性、向性、男性・女性性、保守性、対人的感受性、等 )

に ついて、主として、現在指導的地位についている人と

そうでない人とを比較し た .測 定方 法も 、ペ ーパ ーテ ス

トから、現実的な状況での作業検査まで、多岐にわたっ

ている .

特性論的研究に基く報告は膨大な数にのぼった。その

概要は 、 Stogdi 11(1948). Mann(1959). Bass(1960). 

Gibb(1969) にまとめられているが、要約すれば、その研

究成果は当初の期待をむしろ裏切るものであった .ある

種の特性要因において、リーダーとリーダーでない者の

聞 に差が あ る こ と を 見 出した研究もある。しかし、多く

の研究を総括してみると、リーダーとリーダーでない者

の 聞の特 性 上 の 差 は 小さいか、もしくは、ほとんどない

と結論 し で も よ い 程 度のものであった。また、両者の問

に差がみられた場合でも、ある場合には、リーダーの方

がその特性をより多く有していたり、ある場合には、リ

ーダーの方が少ない、というように必ずしも一貫した方

向の差ではなかった。
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以上は、リーダーとしての地位にある者とそうでない

者を比較した研究の結 果であったが、同様のことは、あ

る成員がどの程度指導 性をもっているかという評価とリ

ーダーシップ特性要因の関係についてもあてはまる .

リーダーとしての高い評価を得ている人と得ていない人

の 聞 にも、特性上の一貫した差異は指摘できなかったの

である .

行動論的アプローチ

リーダーシップに対する特性論的アプローチが行きづ

まりを見せるなかで、研 究者 の関 心は 、次 第に 、行 動と

してのリーダーシップ、 すな わち リー ダー シッ プ行 動へ

と移っていった。種々の結 果 変 数 (生産 性 、 成 員 の 満 足

感、等 )において望ましいリーダーとそうでないリーダ

ーとの間に存在するであ ろ う 行 動 パ タ ー ン な い し 行 動 ス

タイルの違いを明らかにしようとするアプローチであ

る。まず 、米国における行動論的アプローチの代表的な

ものとして、ともに 194 0年代後半に開始されたオハイオ

研究とミシガン研究について述べ、次節では、それらの

批判をまじえながら、リーダーシップ P-M 論について述

べる。

オハイオ研究 オハイオ研究では、まず、多くの具

体的リーダーシップ行動を要約する次元を明らかにしよ

うとする因子分析的研究が行なわれた。当初、 4 つ の 因
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子に要約できることが報告さたが、共通因子空間の大部

分が 2 つの因子一一一率先垂範 (initiating structure) 因

子と配慮 (consideration) 因子一一ーによって説明できる

ことか ら、その後は、専ら、これら 2 因子と結果変数の

関係に関心が集中した .

率先垂範とは、リーダー自身を合むところの集団のな

すべき行動について、方向性を提示し、成員の活動を統

合するリーダーシップ行動である。また、配慮とは、集

団内に友好的関係、相互信頼関係、他者に対する尊重の

態度、円 滑な人間関係、を形成、維持していこうとする

リ ー ダーシップ行動である (Halpin and Winer ，1957) 

これら 2 種類のリーダーシップ行動をリーダーとして

の立場にある人がどの程度行使しているかを測定するた

めに、 LBDQ(Leader Behavior Description Question-

nai re) という測定尺度が開発されている。 LBDQ は、最

初、 HemphiII and Coons(1957) によって開発され、その

後、軍隊用と教育用が Halpin and Winer(1957) によっ

て、また、企業用が Fleishman(1957) によって開発され

ている (特に、この企業用は、 SBDQ:Supervisor1 Behav-

ior Description Questionnaire とよばれている〉

率先垂範、配慮の 2 因子と種々の結果変数の関係につ

いても、多くの研究がなされている .その主な結果を列

挙してみよう。

( 1 ) 配慮因子が高いリーダーの下では、部下のリーダー
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に対す る 満 足 度 が 高く ( H a 1 p i n a n d W i n e r. 1 957 ; 

Halpin ， 1957; Seeman ， 1957; Fleishman ， Harris ， and 

Burtt ， 1955) 、また、部下の欠勤率 (Fleishman ， Harris 

and Burtt ， 1955) と苦情 (Fleishman and Harris ， 1962) 

も少ない。

( 2 ) リー ダーの配慮因子と、職場の業績に対する評価の

聞に見出される関係は 、研究によってまちまちである .

例えぽ、戦闘機の司令官を対象とした Halpin and Winer 

(1957) の 研究 や、 製造現場の第一線監督者を対象とした

Fleishman ， Harris ， and Burtt(1955) の研究では、両者

の聞に負の相闘があったと報告されているが、逆に、非

製 造部門の第一線監督者を対象とした F 1 e i s h m a n ， 

Harris ， and Burtt(1955) の研究や、石油化学会社の管

理 者 を 対象とした Bass(1956) の研究や、ある大規模工場

の 管理者とスタッフを対象とした Graen ， Dansereau ， 

and Minami(1972) の研究では、正の相関が報告されてい

る。

( 3 ) 同じく、リーダーの 率 先 垂 範 因 子 と 、 職 場 の 業 績 に

対する評価の聞に見出された結果も、研究によって異な

る。例えば、 Halpin(1957) ， Halpin and Winer(1957). 

Fleishman. Harris. and Burtt(1955) らの研究では、両

者の聞に正の相関が見出されたと報告されているが、相

関がない、あるいは、負の相関があることを報告した研

究 (Rambo ， 1958; Fleishman. Harris. and Burtt.1955; 
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Bass ， 1956 ， 1958) も 多い .

(4) Fleishman and Harris(1962)~士、部下の苦情と転職

率を従属変数とした場合、率先垂範因子と配慮因子が交

互作用をもつことを見出している .すなわち、配慮因子

が低く、率先垂範因子 が高いリーダーの下で、苦情と転

職率がきわ だ っ て 高 い という一般的傾向があること、ま

た、配慮因子が高い場 合よりも低い場合において、率先

垂 範 因子と転職率の聞に大きな正の相関が見出されたこ

とが報告されている .同 様の 交互 作用 は、 生産 性を 従属

変数とした場合にも見出されている (Cu lD mins ， 1971)0 

オハイオ研究の問題 点は、研究の中における因子分析

的研究の位置づけにある。オハイオ研究に限らず、後述

するリーダーシップ P-M 論に おい ても 、因 子分 析に よっ

て得ら れ る 因 子 は 、 研究者によって収集され、調査票に

もりこ ま れ た 、 多 数 の具体的リーダーシップ行動を、回

答者の回答パターンに 基いて要約するための次元に他な

らない .それは、当然のことながら、収集されたりーダ

ーシッ プ 行 動 の 内 容 と、個々の具体的リーダーシップ行

動に対する 回 答 者 の 回 答パターンを反映する。したがっ

て、研究 対象とする集団の種類を異にすれば、そこでの

リーダーシップ行動を要約するのに必要な因子の数や、

個々の因子の意味内容もまた異なってくるのである。オ

ハイオ 研究における率 先垂範、配慮という 2 つの因子

も、その例外ではない。
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問題は、あくまで対象集団における具体的リーダ

ーシップ行動を要約したにすぎない「因子 J を、そのま

ま理論 的概念として採用していくことの妥当性にある。

因子分析的研究によって得られる因子が、前述のよう

に、対象集団に特有の、特殊的かつ具体的リーダーシッ

プ行動を要約する次元に他ならないとすれぽ、対象集団

を 異にするたびに、得られる因子の数と内容もまた異

なったものとなるのであ って 、こ のこ とは 、因 子分 析に

よって 得 ら れ た 因 子 をそのまま理論的概念として用いる

な ら ぽ、各種集団のリーダーシップ現象に共通する一般

的法則性を発見するとい う ア プ ロ ー チ が 困 難 に な る こ と

を意味している .

オハイオ研究においても、率先垂範、配慮という 2 つ

の因子以外に、生産性強調、対人的感受性という 2 つの

因 子の存在が報告されている。これら 2 因子は、共通因

子空間に占める説明分散率が小さいという理由で、その

後の研究からは除外されているが、仮に、これら 2 つの

因子に 関 連 す る 具 体 的リーダーシップ行動が、より多く

調査票に含まれていれぽ、その説明分散率は上昇したは

ずであり、これら 2 つの因子をいわぽ切り捨てるかたち

で研究を進めたというところに、すでに、オハイオ研究

の限界 が露呈されていると言わざるを得ない .この点、

後 に述べるリーダーシップ P-M 論 に お い て 、 同 じ く 因 子

分析によって各種集団 の特殊的、具体的リーダーシップ
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行 動 を要約しながら、それらを、集団一般のリーダ

ーシッ プ 行 動 に 適 用 し 得る P 行動、 M 行動という一般行

動形態 の 当 該 集 団 に お ける特殊形態として理解していこ

うとするのとは対照的 である .

因子分析から得られる因子をそのまま理論的概念とし

て採用していくというアプローチをとりつつ、同時に、

理論的概念の一般性を 保持する一つの方策として、調査

票に含める個々のリー ダーシップ行動を、各種集団に対

して使用可能なほど抽象度の高いものにするという方策

が考えられる .オハイオ研究における LBDQ も

Hemphill and Coons(1957) によるオリジナル版が開発さ

れた後、 Halpin and Winer(1957) による教育版と軍隊

版、 Fleishman(1.957) による企業版が一応開発されては

いるものの、大勢としては、集団の種類の違いをこえ

て、なるべ く 共 通 に 使 用できる測定尺度を開発しようと

する姿勢がうかがえる .後述するリーダーシップ P-M 論

において 、 同 じ 企 業 の中のリーダーシップでも、職種ご

と、階層レベルごとに、 異な った 測定 尺度 が開 発さ れて

いるのとは対照的である。

同 じリーダーとしての立場にある人の行動でも、モの

人の属する集団の性質によってリーダーシップ行動の具

体的 内容が異なるのは言うまでもない。同一組織内で

あっても、 ど の 階 層 レベルにあるかによって、そのリ

ーダーシップ行動は異なる。そもそも、社長のリーダ
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ーシップ行動と第一線監督者のリーダーシップ行動を同

一の行動項目で記述すること、ないしは、学級集団の担

任教師の リ ー ダ ー シ ッ プ行動と企業の管理・監督者のリ

ーダー シ ッ プ 行 動 を 共通の言語的表現で記述すること

が 、 果たして可能であろうか .仮に、可能としても、そ

こで の言語的表現は極度に抽象的かつあいまいなものと

ならざるを得ず、それは 、 結 局 、 質 問 項 目 が 具 体 的 に い

かなる行動のことを問うているのかという点に関する、

回答者側の主観的解釈を大幅に混入させる結果となろ

う。しか る に 、 い く ら共通の言語的表現を用いたとして

も、結果的に得られる因子の意味内容は多義的となり、

当該集団におけるリーダーシップ行動の理解をも不十分

に終わ ら せ て し ま う で あろう。

以上、オハイオ研究の批判を要約すれば、リーダ

ー シ ップ行動を記述する理論的概念を因子分析から直接

得ようとしたが故に、 広範なリーダーシップ現象の理解

に必要な一般的理論概念の導出が忘れられたとともに、

対照集団に特有の特殊的、具体的リーダーシップ行動の

把握も 不完全に終わったことが指摘できる。

ミシガン研究 オハイオ研究と並んで、行動論の立

場からリーダーシップ にアプローチしようとした研究

に、 ミシガン大学の Tbe Survey Researcb Center によっ

て行なわれた一連の研究がある。その主な関心は、オハ
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イオ研究と 同 様 、 結 果変数において優れたりーダーとそ

うで ないリーダーを識別できる行動上の違いを発見する

こ と にあった . しかし、ミシガン研究では、オハイオ研

究のように、まず因子分析によってリーダーシップ行動

の基本的次元を明らかにし、その後に、それら基本的次

元と結果 変 数 と の 関 係 を検討するという方法は、少なく

とも研究の主要なストラテジーとしては採用されなかっ

た .ミシガン研究の中にも、 Bowers and Seashore 

(1966) の因子分析的研究はあるものの、ミシガン研究全

体をみた場合、個々の研究でとりあげられるリーダーシ

ッ プ行動の次元は、むしろ、アドホックなものであっ

た .ただし、ミシガン研究では、多くの研究において、

生産性のような客観的結果変数の測定に成功しており、

(リーダーの ) 上司による業績評価に多くを依存するオ

ハイオ研究に比して、リーダーシップ行動の効果性に関

する知見を説得力あるものとしている .

ミシガン研究の成果をいくつか述べてみよう。

Katz ， Maccoby ， and Morse(1950) は、ある大手保険会社

において、業績記録をもとに、高生産の職場を 12、低生

産の職場を 12ずつ選定、両者の管理者のリーダーシップ

行動を比較した .その結果、高生産と低生産の職場にお

け る 管理者のリーダーシップ行動には、次の 3 つの相違

点 が 見出された。第 1 に 、 従 業 員 中 心 的 ( e m p 1 0 y e e -

centered) 一生産中心的 (production-centered) という
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リーダ ー シ ッ プ 行 動 次元でみた場合、高生産の職場の管

理者の方が、より従業員中心的な傾向にあった。第 2

に、一般的監督 (general supervision) 一こまごましい

監督 (close supervision) というリーダーシップ行動次

元でみた場合、高生産の職場の管理者の方が、一般的監

督行動をより多くとる傾向にあった。第 3 に、管理者が

自分自身の職務と部下の職務をどの程度明確に区別する

かという次 元 に お い て は、高生産集団の管理者の方が、

自己と部下の職務をより明確に区別する傾向があった .

これら 3 点のうち、第 1 、第 2 の点については、 K a t z ， 

Maccoby ， Gurin ， and Floor(1951) が 鉄道 保線 従事 者を

対照にし て 行 な っ た 同様の研究でも確認されている .

Likert(1961 ， 1967 ， 1976) は、ミシガン研究を総括す

る か たちで、優れた結果変数を導くリーダーシップ行動

を次 の 3 点、に要約している。①部下との問に部下支持的

人間関係を有し、部下 の人間的価値を尊重する ;②監督

や意思決定において、部下にマンーツーーマンで働きか

けるより も 、 部 下 集 団全体に対して働きかける ; @ 高い

業績目標を設定する。これら 3 点 は 、 そ の ま ま 、

Likert が、現代の組織 がめざすべき目標として提示して

い る参画的組織、すな わち、システム 4 の基本要件でも

ある。

Weber のいう近代官 僚 制 を 典 型 と す る 伝 統 的 組 織 運 営

に対して、組織の底辺 にいる一般従業員による参加の拡
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大を基 軸 と し た 組 織 変 革の有効性を実証した点で、 ミシ

ガン研 究がその後の組織心理学に及ぼしたインパクトは

大であった .実際、現在日本において広範な組織体によ

って導入されつつある 職 場 内 小 集 団 活 動 も 、 そ の 諒 流 の

一 つ をミシガン研究に求めることができる .

し かし、ミシガン研究におけるリーダーシップ研究自

体決して満足すべきものではないこともまた事実であ

る。ミシガン研究では、 Bowers and Seashore(196S) の

試みをのぞけぽ、リー ダーシップ行動の諸形態を把握し

得る基本的次元につい ては十分な関心が向けられていな

い 。従業 員 中 心 的 一 生産中心的、一般的監督一こまごま

しい監督、等々、一 つ一つはもちろん重要なリーダ

ーシッ プ行動の次元ではあるが、リーダーシップ行動一

般ある いは、特殊的状 況 下 に お け る 個 々 の リ ー ダ ー シ ッ

プ行動 を体系的にとらえ得る枠組みとなる基本的次元で

はない。

結果変数に重大な影響を与える具体的リーダーシップ

行動を発見することが重要なのは言うまでもない。しか

し、そこで発見された具体的リーダーシップ行動が、リ

ーダーシップ行動についての一般的かつ基本的次元の上

で、いかなる位置づけにあるのか、という点に関する理

解をぬきにしては、せっかくの発見も、その一般性に対

する論議を不十分なものにしてしまうであろう。
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第 2 節

リーダーシップ P-M 論

リーダーシップ P-M 論は、行動としてのリーダーシッ

プすなわちリーダーシップ行動を、 P 行動と M 行動とい

う こつの行動次元に基いて解明しようとする。 P 行動、

M 行動について説明する前に、まず、リーダーシップ行

動の定義について述べておこう。

「リ ーダーシップの定義は、定義をした人の数だけあ

る J (8ass ， 1981 ， p.7) と言われるほど、リーダーシッ

プについての定義はまちまちであり、現在でも研究者聞

に一致した定義が確立 し て い る と は 言 い が た い 。 そ も そ

も、 リーダーシップという概念自体、すでに日常概念と

し て 定着しており、その内包について、あいまいながら

もあ る程度の共通理解がすでに成立している。そして、

数多 くのリーダーシップ研究を誘発した原動力の一つ

は、この日常概念としてのリーダーシップの実践的重要

性 で あったことを忘れではなるまい。したがって、単

に、研究上の便宜のためにのみ、過度にその定義を限定

することは、われわれがリーダーシップについて知りた

いと願う内容と研究成果とを遊離させてしまいかねな

い。現段階においては、 日常 概念 とし ての リー ダー シッ

プ概念か ら遊誰しすぎることなく、かつ、実証的研究の

推進のために、研究者間の共通理解としても役立ち得る

9 9 



ような定義が与えられるべきであろう。

本稿では、行動としてのリーダーシップ、すなわちリ

ーダーシップ行動を次の よ う に 定 義 す る 。 す な わ ち 、 リ

ーダーシップ行動とは、持 続性 な対 人的 影響 関係 を通 じ

て集団機能を促進し、かつ、集団にとって望ましい状態

を実現 し よ う と す る 成員個体の行動である .

以下、この定義における重要な点をいくつか述べてみ

よう .第 1 に 、 リ ー ダーシップ行動は、対人的影響関係

を媒介 とする行動である .これには、集団成員との直接

的相互作用をなすことによって対人的影響を与える場合

はもちろんのこと、いかに対物的行動であろうとも、そ

の行動を通じて間接的 に 集 団 成 員 に 影 響 を 与 え る 場 合 も

合まれる。例えぽ、工場の監督者が機誠設備の改良に努

めるという行動は、それ自体、対物的行動であるが、そ

の行動によって部下が働きやすくなり、仕事に対する意

欲が高まるならば、それは一つのリーダーシップ行動な

のであ る 。

第 2 に、上述の対人的影響関係は、ある程度の持続性

を有 することが必要である。これについて、三隅

(1978 ， p.43) は次のよう な 例 を あ げ て い る r オフィス

ガールが昼休みに芝生 の上でおしゃべりをしている状況

を想定してみよう . その状況で、甲乙 2 人の女の子は

まったく平等におしゃべりをしているとしよう。甲の女

の子が一口しゃべれば乙の女の子がただちに甲に反応し
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てしゃべりだす。乙が終 われ ぽ、 また 甲に 、そ れが 終わ

れぽ乙 に と い う ぐ あ いに、まったく対等におしゃべりを

続けるならば、甲と乙の い ず れ が そ の 状 況 で 優 位 で あ る

かが決 定 で き な い で あろう。このような場合は、たとえ

人間関係の状況であっ ても、リーダーシップ現象を指摘

することは困難であろう。」つまり、影響者から被影響

者へ、という対人的影響関係の方向性が、ある一定期間

持 続される場合においてのみ、影響者の行動はリーダ

ーシップ行動とみなし得る .

第 3 に、リーダーシップ行動 t士 、 集 団 機 能 を 促 進 す る

行動である。ここで、集団機能という場合の「機能』

は、新明 (1980) 、吉田 (1983) 、さかのぼれば Durkheim(1

9 11 ) が区別した 2 つの「機能 J 概念のうち、活動そのも

の を 意味する機能であり、今一つの機能概念、すなわ

ち、活動とその動因な いし結果との対応関係 (新明、

1980) あるいは、 〈集団をシステムとしてみる場合の )

全体な い し 部 分 に 対する部分の作用結果 (吉田、

1983) を意味するものではない。集団機能とは、集団の

機能的要件としての集 団機能 (集団の活動〉に他ならな

し、。

従来、機能的要件と しての集団機能は、 2 つに大別さ

れてきた ( C a r t w r i g h t a n d Z a n d e r ， 198 8 ， p p • 308 

-309) 。一つは、集団 の目標の達成であり、もう一つ

は、集団それ自体の維持、強化である。例えぽ、前者の
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目標 達成機能には、他の成員に率先して自ら行動を起こ

す、目標に 対 す る 成 員 の注意を喚起する、問題の所在を

明確化する、計画を練 る、仕事の成果を評価する、専門

的情報を入手する、等の活動が含まれる .一方、後者の

集団維持機能の例としては、対人関係を円滑に保つ、成

員間の対立を仲裁する、少数者の意見を尊重する、成員

の自主 性を重視する、成員閣の相互依存性を高める、等

をあげることカミできる .

リーダーシップ行動は、これら 2 つの集団機能を「促

進 J する行動である .促進という用語は、正機能すると

いう意味である o r正機能する J と 言う場合の「機能 J

l土、言うまでもなく、上記 2 つ の 「 機 能 』 概 念 の 後 者 、

すなわち、一活動とその動因ないし結果との対応関係、あ

るいは、全体ないし部分に対する部分の作用結果をさ

す。したがって、リーダーシップ行動を集団機能 (集団

の活動 〉 を 促 進 す る 行動と定義することは、集団機能に

対して 正 機 能 す る 行 動 という意味であり、具体的には、

先に述べた 2 種類の集団機能一一一目標達成機能と集団維

持機能一一ーに正機能する行動という意味である。

第 4 に、リーダーシップ行動 l士、集団にとって望まし

い状態を実現しようとする行動である。すなわち、他の

成員にいかに大きな影響を与えたとしても、また、目標

達成や集団維持をいかに促進しようとも、それだけでは

リーダーシップ行動とはよばない。集団成員にとっての
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望ましい状態、すなわち、集団にとって価値ある状態の

実現に志向していることが必要なのである .

2 種類の集団機能一一一目標達成機能と集団維持機能一一

一ーのそれぞれを促進するリーダーシップ行動を、 P 行

動、 M 行動とよび、この 2 つのリーダーシップ行動榎念

を 用 いてリーダーシップ現象を解明しようとする立場が

リーダーシップ P-M 論である o P 行動、 M 行動とも、持

続 的 な対人的影響関係を媒介とすること、集団の価値を

志向していること、はリーダーシップ行動の定義上当然

のこととする .

次に、前に述べたオハイオ研究やミシガン研究をはじ

めその他のリーダーシップ研究と比較しながらリーダ

ーシップ P-M 論の特徴を述べてみよう .

第 1 の特 徴は 、個 々の具体的リーダーシップ行動、な

いしは、個々の具体的リーダーシップ行動を生起ノマター

ンの視点から分類、整理するための具体的リーダーシッ

プ行動 次元 と、 P-M 行動概念の関係にある。個々のリ

ーダーシップ行動に関す る 限 り 、 そ れ は 対 象 と す る 集 団

の性質によって異なる .職場集団の管理・監督者、学級

集団の教師、スポーツ集団のキャプテン、の具体的リ

ーダーシップ行動が異なるのは言うまでもない。また、

同じ企業の中でも、第一線監督者層のリーダーシップ行

動と、中間管理者層、経営管理者層の具体的リーダ

ーシッ プ行動の聞には大きな違いがある。全社的な長期
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的経営戦略の策定といったりーダーシップ行動に第一線

監督者が直接関与することはまず無いと言ってよいし、

それが期待されているわけでもない。

同一集団であっても、集団がおかれた状況によって具

体的リーダーシップ行動は変化する .例えぽ、専門的知

識を部下に教えるという行動は、通常事態では機長の謂

操縦士に対するリーダーシップ行動と考えられでも、墜

落の危機に瀕した飛行機の操業室における機長の副操護

士に対するリーダーシップ行動とはなりえない .

特定の 種 類 の 集 団 、 あるいは特定の状況下におけるリ

ー ダーシップ行動を明ら かに しよ うと 思え ぽ、 まず 、そ

の集団におやて、いかなる具体的リーダーシップ行動が

存在するのかという点が問題となり、そのためには、そ

の集団において現実に生起している、あるいは、可能性

として 生 起 し 得 る 具 体的リーダーシップ行動の網羅的収

集作業とその分類整理から始められねばならない。もち

ろん、 具体的リーダーシップ行動をより抽象的なレベル

でとらえ、各種の集団のリーダーシップ行動を共通に記

述し得るような行動リストを作成することも考えられよ

う。しかし、それでは 、かえって、一つ一つの行動がそ

の集団でもつ意味を多義的なものとし、引いては、その

集団におけるリーダーシップ行動の特殊形態を明確にす

る ことさえできなくなるであろう。

対象とする種類の集団における具体的リーダーシップ
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行 動 の網羅的収集が終われぽ、それらを分類、整理する

必要が生じる .一群のリーダーシップ行動がその生起を

ほぼ等しくし、他の一群 のリ ーダ ーシ ップ 行動 の生 起と

は期をーにしないならぽ、 2 つの群を分類して考える根

拠となる .この分類、整理のための代表的統計手法が因

子分析である .そこで見出される因子は、個々の具体的

リーダー シ ッ プ 行 動 を分類、整理する際の次元となるか

らである。

通常 多くの具体的リーダーシップ行動を因子分析に

よって 分 析 す る と 、 2 つ以上複数の因子の設定が妥当と

考 えられる場合が一般的である .後に述べる大学生ス

ポーツ・サークルにおけるキャプテンのリーダーシップ

行 動 に ついても、統率の因子、練習への厳しさの因子、

配慮の因子、クラブ維持の因子、という 4 つの因子が見

出されているし、オハイオ研究においても、率先垂範因

子 と配慮因子という 2 つの因子の説明分散が大きいとは

いうものの、これら 2 つ以外に、生産強調因子、対人的

感受性因子、という 2 つの因子が見出されている。

ここで、個々の因子の取り扱い方に研究上の違いが生

じる。一つは、個々の因子 をそ のま まリ ーダ ーシ ップ 行

動を構成する理論的概念として採用するという方法であ

り、オハイオ研究の方法論がこれにあたる。今一つは、

個々の因子を、リーダーシップ行動に関する、理論的一

般行動形態の特殊形態として把握するという方法であ
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る .こ の点、リーダー シップ P- } f 論は後者の立場をと

り、個々の因子を P 行動あるいは M 行動の特殊形態と考

え る .例えぼ、大学生スポーツ・サークルのキャプテン

の場合には、統率の因子と練習への厳しさの因子は P 行

動の特殊 形態、配慮の因子とクラブ維持の因子は M 行動

の特殊 形態というように把握される。この点が、リーダ

ーシップ P- }f論の第 1 の特徴である。

特 定の集団において得られた因子は、その集団におけ

るリーダーシップ行動の特殊形態に関する貴重な情報を

含んでい る 。 そ れ は 、 例えぽ、企業の第一線監督者のリ

ーダーシップ行動を、あ る い は 、 学 級 担 任 教 師 の リ ー ダ

ーシ ップ行動を知る上できわめて重要である。しかし、

忘れてならないのは、このような個々の特殊的集団にお

ける リーダーシップ行動の解明と並んで、集団の種類の

違いを超えて存在する、リーダーシップ行動に関する一

般的法則の発見もまたリーダーシップ研究の主要な目的

であると い う 点 で あ る 。この 2 つのアプローチを両立さ

せ、より生産的なリーダーシップ研究を推進しようとす

れ ば 、因子分析で得られた因子をそのまま理論的概念と

して採用することの難点は明白であろう。

リーダーシップ P-M 論の第 2 の特徴は、 P- }f行動の測

定方式にある。 p- }f論で l士、ある成員の P-M 行動を測定

する場合、その成員の対人的影響を受ける被影響者側か

らの認知で 測定 する 4 例えぽ、職場集団における監督者
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の リ ーダーシップ行動を測定する場合には、その直属部

下の質問項目に対する回答によって測定する .この被影

響者 側の認知を採用するという測定方式は、リーダ

ーシップ行動の主体による自己認知に基づく測定方式、

あるいは、ハイアラキーを有する組織体における管理・

監督者のさらに上位の上司の認知に基づく測定方式と比

較した場合、被影響者の認知以外によって測定された

P-M 行動では、種々の結果変数 (集団の生産性、成員の

満足度、等〉を説明、予測できないという、これまでの

研 究 結果に基づいて採用されたものである .

この点、 P 行動、 M 行動と一見類似する課題への関

心、人間への関心という 2 次元を用いてリーダーシップ

行動を説明しようとするマネジリアル・グリッド論

(81ake and Mouton ， 1964) と、 P-M 論は相似て実は非

なるも のと言えよう。 な ぜ な ら ぽ 、 マ ネ ジ リ ア ル ・ グ

リッド論では、上記 2 つの次元一一一課題への関心と人間

への関心一一ーは、 リ ーダー自身の自己評価によって測定

されるからである . 実際、 マ ネ ジ リ ア ル ・ グ リ ッ ド 論 で

は、課題、人間双方に高 い関 心を 有す るリ ーダ ーの もと

で効果 性 が 最 も 高 い という主張がなされてはいるが、そ

れを実証したデータは 一切報告されていない .

P-M 論の第 3 の特徴 i土、 P 行動、 M 行動を用いた 2 次

元的アプローチをとることである。具体的には、リーダ

ーシップ行動を類型化するにおいても、 P 行動、 M 行動
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をともに強く発揮している〈と認知された ) PM 型、 P 行

動は強 いが M 行 動 は 弱い Pm 型 ( 略して P 型〉、 M 行動は

強いが P 行 動 は 弱 い mP 型 〈 略 し て M 型〉、双方とも弱い

pm 型、という 2 次元的類型化がなされる .

この点、課題志向と人間関係志向を同一次元の両局と

考える Fiedler(1987) のリーダーシップ論とは対照的で

ある .そもそも、課題志向一人間関係志向という次元を

設定するということは、諜題志向的でなけれぽその分人

間関係志向的であり、人間関係志向的でなければその分

課題志向的であるということが前提とされている。この

前提が誤りであるのは、双方の志向性を併せもつリー

ダーが存在すること、あるいは、逆に、双方とも欠如し

た リーダーが存在する ことだけを考えても明らかであ

る。さ らに、 P 行動が結果変数に与える効果の大きさ

が、 M 行動の大小によって異なるという交互作用を示唆

する研究も現われており、このような点にアプローチす

るにも 1 次元的アプローチの限界は明白である。

最後に、 P-M 論の第 4 の特徴として、リーダーシップ

行動の価値志向性が明確に意識されていることをあげよ

う。リーダーシップ行動の定義の箇所で述べたように、

リーダーシップ行動とは、集団にとって望ましい状態の

実現を志向した行動であった。つまり、集団の機能的要

件 と しての集団機能を促進する行動というのみならず、

その行動が成員にとって価値あると判断される状態を実
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現しようとする方向にあってはじめてリーダーシップ行

動たりうるのである .

P- } 4 論 以 外 の 諸 研 究では、むしろ、この価値志向性を

意図的にリーダーシップ行動の圏外におき、リーダ

ーシップ行動をあたかも中性的刺激として取扱う傾向が

うかがえる . 重要なの は、 この よう な価 値志 向性 に対 す

る 認 識の有無が、リーダーシップ研究のストラテジーに

差異を作り出しているという点である .

リーダーシップ行動を 〈成員にとっての価値とは無関

係な〉中性的刺激としてとらえるならば、特定集団ない

し 特定 状 況 下 に お い て、個々のリーダーシップ行動が成

員に対しでもつ価値が、その集団、状況の諸特徴を反映

し て 変わるのは当然である。そこには、おのずと、その

リーダーシップ行動が集団の価値意識に合致する場合と

合致しない場合が含まれ、それによってリーダーシップ

行動と結果変数との関係も違ってくる。これを体系的に

理解しようとすれぽ、当然、当該行動が成員の価値意識

に 合致 す る 場 合 と 合 致しない場合の差異を、状況の差異

として 理 論 の 中 に も ちこみ、それぞれの状況に適合する

リー ダーシ ッ プ 行 動 を模索するという研究ストラテジー

が要請される。最近の欧米におけるリーダーシップ研究

の主流とも言える、いわゆる「状況即応理論 ( contin-

g e n c J t h e 0 r J) J の流行は、リーダーシップ行動の価値

志向 性 を見落した (ないしは、明確に意識しなかった )
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結果とも言えるのではあるまいか。

変数聞の関係性が第 3 の変数によって影響を受けると

いう事 実 の 発 見 は 、 科学一般の常であって、そのような

変数聞の相互連関を明 らかにしていくことは科学の進歩

に と って不可欠のことである .その意味で、あるリーダ

ー シ ップ行動の結果変数に与える効果が、集団内外の状

況変数によっていかに異なるかを明らかにするという努

力が必要なことは、こ とさら状況即応理論などという看

板をもちだすまでもな く自明のことであろう。しかる

に、な ぜ 、 こ こ に 至 って、いわゆる状況即応理論なるも

のがもてはやされるのかを考えるとき、その原因の一端

が、リーダーシップ行動の価値志向性に対する認識の欠

落ないし不足にあると みるのはあながち誤りとは言えな

いであろう。
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第 3 節

リーダーシップ P-M 論に関する特殊形態学的研究

前 節で述べたように、 P-M 行 動 榎 念 は 、 各 種 の 集 団 、

組織に適用可能な一般 行動概念である .このことは、同

時に、集団や組織の種 類を異にすれば、その集団や組織

の諸特徴を反映した、固有の P-M 行動一一一 P-M 行動の特

殊形態一一ーが存在することを意味している .各種の集団

や組織における具体的 なリーダーシップ行動を整理、分

類し、それらを P-M 行動の特殊形態として体系的に理解

しようとするのが、リーダーシップ行動に関する特殊形

態学的 研 究 で あ る .そこでは、当該集団、組織における

P-M 行動の特殊形態が明らかにされるとともに、当該集

団、組織におけるリーダーシップ P-M 行動を測定する測

定尺度も開発される .

9 1. 企業組織体における中間管理者のリーダーシップ行

動

問題

本研 究 は 、 企 業 組 織体における中間管理者 (部長、工

場長 、課長、等〉のリーダーシップ P-M 行動の特殊形態

を明らか に す る と と もに、そのリーダーシップ行動測定
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のための測定尺度を開発しようとするものである。

企業 組織体における管理・監督者のリーダーシップ行

動 に 関しては、これまで多くの実証的研究がなされてき

た。しかし、その多くは一般従業員の直属上司である監

督 者 (係長、作業長等 .欧米におけるフォアマンに相

当〉のリーダーシップ行動を対象としており、中間管理

者のリーダーシップ行 動を対象とした実証的研究は少な

いようである。中間管理者層は、最高経営管理者層と監

督者層の中聞に位置し 、最高経営管理者層が定める全般

的な方針および計画にもとづいて、監督者層を指導しな

がら、担当の業務を遂 行することを任務としている。で

は、最 高 経 営 管 理 者 や監督者と比較して、中間管理者

は、その職務上、いかなる特徴を有しているのであろう

か。

小野 (1978) は、ラインとしての中間管理者とスタップ

としての中間管理者に分けて、次のように述べている。

すなわち、ラインとしての中間管理者とは、生産部長、

販売部長、工場長、事業部長などと、その下位の課長で

あって、その職能は、生産、販売、サービスの提供を最

高管理者から与えられた方針と計画にもとづいて、監督

者を指揮統率しながら実施することである。これに対

し、スタッフとしての中間管理者とは、人事部長、経理

部長、事務部長などと、モの下位の課長であって、その

職能は、最高管理者の方針や計画の設定に当たって立案
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し、その実施状況をコントロールすることによってライ

ンの長を補佐することである .

さらに、小野は、中間管理者に共通してみられる役割

として次の 4 つ を あ げている .

1 ) 中間管理者 t士、企業における上下関および部門相互

間のコミュニケーション に つ い て 組 織 上 重 要 な 地 位 に あ

る .すなわち、中間管理者は 、 最 高 管 理 者 が 決 定 す る 方

針や計画を具体化し、また解釈適用して監督者に伝達

し、逆 に 上 か ら の 指 揮命令が作業または事務として、実

際にい かなる業績をあげているか、監督者の報告および

実施の 見 聞 に も と づ いて最高管理者に報告する . した

がって 、中間管理者が上からの方針や計画の伝達を誤る

と、 企業の目的が実現されないことになり、また下から

の報告 が 迅 速 で 正 確 でないと、最高管理者をしてつぎの

方針や計画 の 設 定 を 誤らすことになる .

2 ) 中間管理者は、部門閣の相互調整、すなわち、部門

間の協力と協議によって 組 織 全 体 の 総 合 力 を 発 揮 さ せ る

ことが必要である .そのためには、共管事項についての

日常的協力ばかりでなく、各種の会議や委員会の構成員

として全般的な方針や全社的計画の実現のために積極的

に協力し協調せねぽならない .

3 ) 中間管理者は、自己の所管部門の総合調整者であ

る。部門に与えられた職能 を 達 成 す る に は 、 部 門 内 メ ン

バーに対 し 仕 事 を 適 正に配分し、職位の職務権限を明ら
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かにす る と 同 時 に 、 部門業務遂行の目標、方針、計画を

設定し、職位に期待されている成果に照らして業績評価

を行な い 、 他 方 メ ン バーの能力開発にも考慮して、各人

の業務 を 指 揮 し 、 部 門全体の組織力を発揮させる専門的

管 理 者でなけれぽならない .

4 ) 中間管理者は、専門的管理者であると同時に、担当

職能についての専門家でもなけれぽならない .とくに中

間管理者としての各種の管理方法 ( IE ，OR ，QG ，職務分

析、 MIS など )に精通しているか、またはこれに通じた

者を通して仕事をすることに熟達していなけれぽならな

い .その 上 、 経 営 の 高 度化につれてしだいに専門職や技

能識が増 '加してくると 、これらの専門家からなるチーム

のリー ダーとしての役割をになうのも主として中間管理

者の役割となってくる .

本 研究は、以上のよう な 職 務 上 の 特 徴 を 有 す る 中 間 管

理 者 のリーダーシップ行動の特殊形態を明らかにしよう

とす るものである .

方法

( 1 ) フィールド

本研究は、アイシン精機株式会社の全社的プロジェク

トとして行なわれた。アイシン精機株式会社は、自動車

部品の製造、販売を中心業務とし、愛知県内に本社およ

び 7 工場をもっ大手企業であり、研究実施時点における
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従業員数は約 7 、300 名であった。

磯市j は、事務・技 術系と工場で異なっている。

Fig.2-1 にその概略を示す。

一般事務・伐 U:i !ll ;J~務・伐術系

工場

Fig.2-1 調査対象フィールドの磯市j

( 2 ) 質問項目の作成

質問項目は、①部 ( 次 )長・工場長用、②事務・技術

系課 長用、③工場課長 用の 3 種 類 に 分 け て 作 成 し た .質

問項目の作成に際しては、部 (次〉長・工場長や課長が

日常実 際 に 行 な っ て いる、あるいは行なうことが期待さ

れている管理・監督行 動が質問項目として網羅的に含ま

れるよう留意した。

具体的には、まず、部〈次 )長・工場長、課長から、

昨 日一目、最近 1 週 間 、最近 3 ヵ月，.." 6 ヵ月、または、

それ 以上の期間にどのような管理・監督行動を行なった

かについての自由記述を収集し、それを分類、整理しな

がら質問項目を作成した .その後、作成した質問項目を

部 (次 )長・工場長、課長に示し、修正すべき点や不足
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している質問項目を指摘してもらった .また、部 (次〉

長 ・ 工場長、事務・技術系課長、工場課長と、質問項目

検討のための会議を数回にわたって開催、質問項目の質

量両面における充実を期した .最終的に作成された質問

項目は 、 Table2-1. Table2-2. Table2-3 に示すように、

部 (次〉長・工場長用 49 項目、事務・技術系課長用 92 項

目、工場課長用 85 項目である。各質問項目には 5 段 階 の

選択肢を設けた . 質問項目 は、 すべ て、 部下 が上 司の リ

ーダー シ ッ プ 行 動 に ついて回答するという部下評価の形

式をとった。

調査票には、リーダーシップ行動測定項目の他に、後

にリーダーシップ行動 P-M 類型の妥当性を検討するため

の外的基準として、部下の①仕事に対する意欲、②給与

に対する満足度、③会社に対する満足度、④チームワー

ク、⑤集団会合、⑥コミュニケーション、⑦精神衛生、

⑥業績規範、の各要因を測定する 18項目を加えた。各要

因は、次に示すように、それぞれ 2 項目によって測定し

た .

①仕事に対する意欲

1 . あな たは 今の 仕事に興味がもてますか .

2 . あ な た は 毎 日 の 仕 事に、はりあいを感じますか。

@給与に対する満足度

3 . 仕事の性質、負担を考えあわせてあなたの今の給与

に 満足していますか。
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4 . 全般的にみて会社の 福 利 厚 生 施 設 に つ い て ど う 思 い

ますか。

③ 会 社に対する満足度

5 . あなたはこの会社に入社して良かったと思います

か .

6 . 会社は労働条件 (設備・待遇 )の改善に意欲的だと

思 いますか .

④チームワーク

7 . あなたが所属して いる課のメンバーはチームワーク

がとれていると思い ますか。

8 . あなたが所属している課のメンバーはあなた方がペ

ストをつくすようお 互いに励ましあいますか。

⑤ 集 団会合

9 . あなたの課長が主催する会合 (朝礼、点呼、会議、

など〉での話し合い は役に立っていると思いますか。

1 0 . その会合にあなたはどの程度満足していますか .

⑥コミュニケーション

1 1 . 会社の上層部から当然あなた方に知らされている

べき事柄であるのにそれが知らされていないことがあ

りますか。

12. あなたの意見やアイディアが途中でたち消えてし

まって上の方まで届 い て い な い と 思 わ れ る よ う な 場 合

がありますか。

⑦精神 衛 生
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1 3 . あなたは自分の職 務 の 責 任 範 囲 が は っ き り し な い

と思いますか .

1 4 . あなたはこれから の 人 生 を あ れ こ れ と 考 え て み て

「将来がなんとなく不安だ」というような気がします

t.J~ 0 

⑥業績規 範

1 5 . あなたが所属している課では、メンバー相互の聞

にはりつめて働くようなきびしい雰囲気が感じられて

いますか。

1 S . あなたが所属している課のメンバーの大多数 l士、

仕事の目標の達成について、どのように感じているで

しょうカ=。

こ れら 1S項目にも、リーダーシップ行動測定項目と同

様、 5 段階の選択肢を設けた .部 (次〉長・工場長用、

事務・技術系課長用、工場課長用いずれの調査票も、質

問 項目 1番から 1 S番までを外的基準要因測定項目、質問

項目 17番以降をリーダ ーシップ行動測定項目とした .

( 3 ) 調査の実施

リ ーダ ー シ ッ プ 行 動の測定は、前述したとおり部下評

価によって行なった .部 (次〉長のリーダーシップ行動

は課長、係長、によって、工場長のリーダーシップ行動

は課長によって評価された .事務・技術系課長のリーダ

ーシップ行動は係長、一般事務・技術員によって、工場

課長のリーダーシップ行動は工長、組長によって評価さ
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れた .回答者数は、部 (次〉長・工場長用 533 名、事務

・技術系課長用 1， 040 名、工場課長用 273 名であった .

(4) 分析方法

分析は、①リーダーシップ行動測定項目の因子分析、

② 8 個の外的基準要因を用いたりーダーシップ P-M 類型

の妥当性に関する分析、を行なった .

因子分 析の手法は、主因子法によって因子を抽出した

後、バリマックス回転を施すという手法を用いた .因子

数につ いては、因子数 1 の場合から始めて因子数を 1 個

ずつ増やしながら順次検討を加え、それ以上因子数を増

やしても因子負荷量の高い因子が現われない因子数を採

用した .また 、 因 子 分 析に際しては、欠損値を含むデー

タは分析から除外した。

結果

( 1 ) リ ー ダ ー シ ッ プ 行動に関する因子分析

① 部 (次 )長・工場長のリーダーシップ行動

部 (次 )長・工場長のリーダーシップ行動測定項目

4 9 項目 の 因 子 分 析 によって得られた因子負荷量を

Table2-1 に示す。第 I 因子に高い因子負荷量を示す項目

は、業務に関する計画立案とその遂行、部下の育成、新

しい仕事の企画、仕事に対する厳しさ、等に関するもの

であり、これらはいずれも組織あるいは集団の目標達成

を志向した行動であるから、第 I 因子を f 目標達成行動
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Table 2-1 
部 (次 ) 長・工場長のリーダーシップ行動の因子分析

問 日/11:号 t 項質
因子負荷屋

; 共通性
1 s 

1 ・・.
822. 

B 56. 

B 18. 

B47. 

B55. 

817. 

アイヂ ~7に満ちた独創的な企画を打出すことがありますか.

常に紛しいものへ挑戦しようという怠欲を持っていますか。

~務実純計画に関する、考え方は旬u置ですか。

上司・他部門に対して言うべきことは堂々と主張しますか.

l!務遂行に必要な知識・技術をもっでいますか。

mrFI こ対して長期的告方針ゃm忽を説明し、 f望解させようと努力 Lでいますか。

B23. 企業をとりま〈外部の変化に敏感に対応しようと，むがけていますか。

B24: 仕事を期限に間に合わせる事を般!.<いいますか。

B40. 仕事の結果のミスが明らかに却下の貸住であるときは放!. <指導しますか。

B28. t'l~(工f司)全体の仕事を求問 Lでいますか。

8 29. t'l~Fに M!. で白穿の考え方を明確に理解させていますか。

8 57. t~lrFの能力開発について部下と訴し合うことがありますか。

B26. 突発的金問題が生じたとき、臨慢応変在処畏をとりますか。

B お[Ji言の業務がうま〈実絡されでいるかどうかを把沼していますか。

B 31 ・ 判断や指示l;t~イミングよ〈なされていますか。

B 58. :lsF が仕事 1: の図鰹に直面しているとき、適切なアドバイスを与えますか。

B59. 自分自身のノウハウをflt 怪的に郎下にf云えようと L でいますか。

B35. 仕事が終わっととき、その成果について郎下と検af しますか。

854. 自分自身も紡 L い知識・技術のnn 下や向上lこ努力 L でいますか。

B 63. i ，~7\ある峨J窃づ〈りに努力 Lでいますか。

B25. Itl 健全事態に出会ったとき.自ら本免 L て問題にとり〈みま十か。

836. [f傑:1'定のときに達成 I! 合を評価する尺1'1を町 l胞に L でいますか。

B50. 部(工均)内の打合せや会 :11 を効果的に.i!営していますか。

851. 仕事に必要な tn 綴をが下に伝i宜しますか。

846. m;( 工均)の実績を上司や他部門が埋解するよう努めていますか。

844. 由 :':Cl'すとの訓t!を郎下に代行させるとき、留意すべき lJtrCiを mii~ !.ますか。

838. 仕事の結果だけでなくプロセスをも重視しますか。

834. l!1!実施計四の進行状況を深長に報;うさせますか。

B45. 上司とうまく述絡・調T宣告行っていますか。

B 19. 業務遂行に必要な予算を確保 L ますか。

B 20. :ls( 工均)としての実 otliilti 可作成の際、 l明迎他部署との羽tt を!Tc 悦しますか。

864. 仕事のJ: でいたずらに感情的になることがありますか。

B30 ・ mrF に対L で自分の窓見を一方的にお L つける'1'がありますか。

842 ・ 仕事のミスを L た部下を、不当に責めることがありますか。

860. m; Fの立I坊に立って、ものごとを考えようとしていますか。

B <11. 仕事が，Hlilijj 唖り進行しでいない11 ，字、責任を部下に押しつけることがありますか。

862. m;-F を公'I!I こlrH& いますか。

837. 部下がL た11:恨の結束を、弘怖をはさむことな〈存飢[， '1 に汗附 Lょうと L ていますか。

B 49. ぷl毛が部下に与えた指示をlt. q-{しますか。

B 52. :l~Tの主張・意見に臭事IJにIfを傾けて〈れま「か。

B32. そのJl.! !.のぎの判断や指示をすることがありま十か。

848. セクショナリズムに陥って、 n:l~門の例経ばかりを主張することがありま 1ーか。

B61. 行い人lt のif ofi1Jを可解 L でいますか。

B 65. :~~下との約束を守りますかの

B43. 日'Jj 彊他部門とのi型*Ii.， ml を行つでいますかの

827. 必雰な Irn~貝を J与えることによって古ßFにf士事をまかせようと L ますか。

B39. n~ Fがすぐれた仕事を L たIIl. それを認めてくれますか。

853. :¥s FのI:: Jに窓見の占いちがいや感情的な対立があるとき、うまく淵繋L ますか。

821. 仕事をわりあてるとき、郎 Fの能力や役if.i水 i債を考l置L でいますか。
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の因子」と命名した .一方、第 H 因子に高い因子負荷量

を示す項目は、部下に対する独善的態度の有無、部下に

対する公平性などに関 するものであり、これらはいずれ

も組織や集団の維持を志 向 し た 行 動 で あ る か ら 、 第 E 因

子を「 集 団 維 持 行 動 の因子 J と命名した .

目標達 成行動〈あるいは集団維持行動〉のさらに詳細

な構造を明らかにするために、 「目標達成行動の因子 J

( あるいは「集団維持行動の因子 J ) に .60 以上の因子

負 荷 量を示し、かつ、 「集団維持行動の因子 J ( あるい

は「目標達成行動の因子 J ) には、 .40 未満の因子負荷

量しか示さない項目だけ を 対 象 と し て 因 子 分 析 を 行 な っ

た。

まず、 「目標達成行 動 の 因 子 j にのみ高い因子負荷量

を示す項目 19項目の因子分析の結果、項目 828 ( 因子負

荷量 .63 ) ，81 7 ( . 59) ， 833 ( . 59) に高い因子負荷量を示す

「計 画性の因子 j 、項目 856(.72) ，854(.60) ，822(.56) に

高い因子負荷量を示 す 「 企 画 力 の 因 子 J 、項目

857(.70) ，858(.88) ，859(.57) に高い因子負荷量を示す

「部下育成の因子」、項目 824(.69) ，840(.61) に高い因

子負荷 量を示す「仕事への厳しさの因子 j の 4 因子が見

出された。

また、 「集団維持行動の因子』にのみ高い因子負荷量

を示す項目 8 項目の因子分析の結果、項目 842(.88) ，841

( . 67) ， 864 ( . 64) に高い因子負荷量を示す「独善性の因

1 2 1  



子 J 、項目 837(.70) ，862(.70) に高い因子負荷量を示す

「公平性の因子」が見出された。

②事務・技術系課長 のリーダーシップ行動

事務・技術系課長のリーダーシップ行動測定項目 92 項

目の因 子 分 析 に よ っ て得られた因子負荷量を Table2-2 に

示す .第 I 因子 に 高 い因子負荷量を示す項目は、業務に

関する計画立案、部下の育成、他部門に対する主張、仕

事に対する厳しさなどに関するものであり、これらはい

ず れ も組織あるいは集団の目標達成を志向した行動であ

るから 、第 I 因子を「目標達成行動の因子 J と命名し

た .一 方、第 E 因子に高い因子負荷量を示す項目は、部

下に対する配慮や部下に対する独善的態度の有無などに

関するものであり、これらはいずれも組織や集団の維持

を志 向した行動であるから、第 E 因子を「集団維持行動

の 因 子』と命名した。

部〈次〉長・工場長の場合と同様に、 「目標達成行動

の 因 子 J あるいは「集団維持行動の因子」のいずれか一

方にだけ高い因子負荷量を示す項目だけを対象として因

子分析を行なった。 r 目標達成行動の因子 j にのみ高い

因子負荷量を示す項目 25 項目の因子分析の結果、項目

J32(.63) ，J33(.51) ，J41(.50) に高い因子負荷量を示す

「計画性の因子』、項 目 J80(.60) ，JI05(.59) ，J50(.54) ，

J79(.51) ，J25(.51) に高い因子負荷量を示す「課外への

積 極性の因子 j 、項目 J 3 7 ( . 68) ， J 8 7 ( . 65) ， J 9 1 ( . 56) ， J 4 0 

1 2 2  



Table 2-2 
事務・技術系課長のリーダーシップ行動の因子分析

t I~I子fH:jffl:
i 共通性

1 s 

. 70 . 2~ I . 56 

. 69 . 24 1 . 53 

68 . 22 I . 51 

• 67 • 10 I . 46 

• 67 . 361 . 58 

. 66 .• 401 . 66 

65 . 20 I . 47 

. 64 . 161 • 44 
64 . 26 I . 48 

. 64 . 31 1 • 50 

11'，:号 百

H
'
d I~ n r. :1 

J 18. ~務実純計画に関する考え方 1;1 1111確ですか。

J 32. ~~下に対して長期的な方針ゃfIII:恕を説"Jl L 、理解させようと努力していますか。

J 33. 支持3h Riiの項目の中で何が武要で優先すべきかを 191 らかにしていますか。

J 29. 3t 図的に仕事をするように部下を指導していますか。

J 46. 判断や指示はタイミングょくされていますか。

J 90. 日常業務を過して、部下の育成に心がけていますか。

J 80. 上司・他部門に対して、いうべきことは笠I? と主張しますか。

J 25. ，ltl 時fl! 目立に際L て認と L での独創性をうち出そうとしていま '1" か。

J 36. :?mmlij ゃ生lホ1.1t岡達成のために、具体的なブ i飛を示L ますか。

J 41. :l~下に対して自分の考え方を明確に理解させていますか。

J 50. 企業をとりま〈外部の変化に敏感に対応しようと心がけていますか。

J 66. 車内での打ち合わせや会:1¥を効来的に運営していますか。

J 79. 認の女約を 1:司や他:lß門がFP.~干するよう努めていますか。

J 38. 軍全体の仕事を:宇!湿していますか。

J 87. 仕事の逆行J:必要な~!I.mについて郊下 lこアドパイスを与えますかb

J ;5. 也認との羽根を :ls FI こ代行させるとき、問怠すべきポrn を指示 L ますか。

JI05. 1:tに桁 L いものへ挑粍L ょうとする意欲を持っていますか。

J 35. 11: 引を mm!1 ニ1m に合わせる引を閣を L< いいますか。

J 37. 'j・ぐれたアイデイアを fJ.w~しま十か。

J 63. 仕事の結果が.¥巴.わし〈ないとき、徹底して l京凶を "11 らかにするよう lt1iR しますか。

J 羽.

J .10. 

J 49. 

J 56. 

J 85. 

J 89. 

J 91. 

J 19. 

J 26. 

J 28. 

J 55. 

J 78. 

J 39. 

J 86. 

仕事の1m 黙を上げるよう努力 Lていますか。

原価低減に対して、 nr 宇I1 ヲなアドパイスをしてくれますか。

:~mll'~ il r::l riIが1!l!たとき、 ~!.!I:'V.ê:型:な処民をとります・か。

I1 e! J'l1tのときにi1成度合を，1f(川十る Rl.[ をIリl般に L ていますか。

部下に不足 L でいる知識・技術を把促していますか。

:l H が仕事上の悶録に直面しているとき、適切なアドバイスを与えま寸か。

白分自身のノウハウをfn 怪的に部下lこ{去えようとしていますか。

~~計画をたてるとき過去の反行.，~.i. を生かしていますか。

~HIこ、 :~m実施，lt闘を Jlt l1}l L ますか。

認内の人日間成にl羽する将来への1M;!!，! をu っていますか。

f土・'lf が終わったとき、その結果について市下と検討しますか。

上司・他部門との詞~を図って、ffiI下のすぐれたアイデ 4 アを実行に移せるように I . 59 
努力していますか。

部下ひとりひとりがどんな仕事にとりくんでいるか把l1i!していますか。

部下の能力開発について部下と話し合うことがありますか。

J 108. 1/1広い視野をもっていますか。

J 48. 図繋な事態に出合ったとき、自ら率先して問題にとり〈みますか。

J 74. 関連他部門との連係・ 3司nを行っていますか。

J 101. 活気ある開局づくりに努力していますか。 I . 57 
J 23. !1! 計画や生産計画が決められるとき、白分の認の能力を反映するよう努力してい I 56 

ますか。 I
J 69 ・ 仕事に必要な情綴を部下に伝達L ますか。 I .56 

J 60 ・ f土~の結果のミスが町l らかに部下の資11:であるときは厳しく指導しますか。 I .55 

J W I. ~n逆行上必要な知I~議・技術をHっていますか。 I . 55 
Jl 07 ・ 社内でrJ mが広いj 方ですか。 I . 55 
J 21 ・ 計四にあたって向いi1成目標を虫視しますか。 I . 54 
J 81. 出下に企図・立繁をさせるとき、その業務のニーズ・目的を明らかにしていますか。I .53 

J 65 ・ 認内での打ち合わせや会決をml いていますか。 I . 53 
J 52 ・ IfbfJi状態の惑い :'s 下を躍をし (1m 軍しますか。 I . 51 
J ;1 ・ 116 下のアイデ 4 アを引き出すのが上手ですか。 I . 51 
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Table 2-2 ( 続き )
事務・技術系課長のリーダーシップ行動の因子分析

/11=号 賀 ! 
"
u
p It i 日

図子負荷1il
; 共通性

1 n 
J 84. 自分自身も併しい知識・技術の胃得や向上に努力しでいますか。

J 92. 仕事をしやすいように臓均環境の改誇に努力していますか。

J 20. 認としての実施計画の際、関連他部署との詞笠を!IHll しますか。

J 22. 仕事をわりあてるとき.t:II下の儒力や技術水散を考慮していますか。

J 24. 

J 30. 

J 54. 

J &1. 

J 76. 

J 99. 
J 88. 

J 53. 

J 68. 

J 27. 

J 42. 

J 97. 

J 62. 

J 93. 

J 61. 

J 95. 

J 70. 

J100. 

J 72. 

J 81. 

J 94. 

J 45. 

J 57. 

J 82. 

J 83. 

J 98. 

:l~の方針に基づいた認の実施計画をたてていますか。

方針や計画を変更 L ょうとするとき、その変更のE理由を部下に説明しますか.

仕事がJt 問的に逃行L ているかどうかを定期的に点検L ていますか。

f! sドの昇進の推せんを適切に仔っていますか.

• 51 • 32 
.50 .49 

• 49 . 31 

.49 .37 

.49 .26 

.49 .42 

.48 .04 

.48 .38 

上司とうま〈連係.~~を行っていますか。 1 • 48 .35 
昇進や昇給など、あなたの将来について気を配って〈れますか。 1 .47 .43 

社内外の研修への参加・資信取得の奨励により‘郎下の能力問先に努力していますか。1 • 43 • 39 
~務計画のjJ! 1i'状況を係長に報告させますか。 .-42 -. 02 
課内での打ち合わせや会1ft をl明〈際、係長や担当者に守'l1 i/ の噂備をさせますか.

業務巡行に必要な予算を織fU ますか。

部下lこ対して自分の怠見を一方的にむしつける'ffがありますか。

仕事の上でいたずらに感情的になる事がありますか。

仕事上のミスをした指下を不当に責めることがありますかo

~H'の jtJt;\にたってものごとを考えようとしていますか。

仕事が，lt 周辺りi並行していないとき、責任をr: rF に押しつけることがありますか.

部下の削減に気粍にのってくれますか。

部下の主張・怠兄に興事。にlf を傾けて〈れますか。

flß下を公平に~り級いますか。

J軍nの判断とl':ß-Fの判断にくい遣いがあるとき、~，H.合おうと L ていますか.

セクショナリズムに陥って n:)~門の利益ばかりを主泌することがありますかι

者い人遣の行動を理解していますか。

部下の自由な窓見やアイデ {7 を業務に生かそうと L ていますか。

告E下がした仕事の結果を弘mをはさむことなく客観的に評価しようとしていますかd

係長が邸下に与えた指示を尊民しますか.

lJl当業務を決めるとき、係長の意見をききますか。

邸下との約束を守りますか。

JI03. 懇続会やレクリェーションなどf士'ffをJ'lれた ns 下とのつき h いIこ問符(1 ヲですか。

J 96. 部下の健康に気を配って〈れますか。

J 77. 内分に郎合が惑いことを上司に報告しないことがありますか。

J 59. :l s下がすく'れた仕事を L たn.'. それを認めでくれますか。
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J 67. 課内での打ち合わせや会決でみんなが活発に発言できるよう気を配って〈れますか01 • 40 . 54 1 . 46 

J 73. :'l s下の問Iこ意見の〈い速いや感情的な対立があるときうまく調笠 L ますか。 1 • 43 . 54 1 . 47 

Jl 02. 課内のチーム・ワークを保つよう配慮L でいますか。 1 . 51 • 54 I . 56 
J 17. 業務実胞計画の作成に際しで沼下の意見をとりいれようと L ますか。 1.29.531.36

J 44. 指示が細かすぎて〈どいと~l:ることがありますか。 1 一. 117 • 53 1 • 29 
J 43. 指示が不明憾なことがありますか。 1 • 34 • 49 1 . 3.5 

J 47. その均 L のぎの判断や指示をすることがありますか。 I ._39.:4 正 .39

J 51. 必要な権限を与えることによって郎下に仕事をまかせようとしますか。 1 • 06 • 49 1 . 24 

J 58. 仕事の結果だけでなくプロセスをも!lHJlしますか。 1 • 39 • 43 1 . 34 

J106. 白分自身11 日務総ift を守っていますか。 I . 29 . 41 I • 25 
{ゴチック1;1:.60以上のl~子負荷盛}
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( . 5 5) に高い因子負荷 量を示す「部下育成の因子 J 、項

目 J35(.58).J29(.56) に高い因子負荷量を示す「仕事へ

の厳しさの因子 J の 4 因子が見出された .

また、 「集団維持行動 の 因 子 J にのみ高い因子負荷量

を示す項目 14項目の因 子分析の結果、項目 J7 0 ( . 69) • J 9 5 

(.65).J93(.64).J45(.64) ，J94(.61) に 高い因子負荷量を

示す「 配慮の因子 J 、項目 J6 2 ( . 73) • J 6 1 ( . 69) • J 8 1 ( . 55) 

J42(.53) に 高い因子負荷量を示す「独善性の因子 J が見

出され た .

@ 工場課長のリーダーシップ行動

工場 課長のリーダーシップ行動測定項目 85 項目の因子

分析によって得られた 因子負荷量を Table2-3 に示す。

第 I 因子に高い因子負 荷量を示す項目 l士、業務に関する

立案計画、課内の連絡 ・調整、部下の育成、仕事に対す

る厳しさなどに関するものであり、これらはいずれも組

織あるいは集団の目標達成に志向した行動であるから、

第 I 因子を「目標達成 行動の因子 j と命名した。一方、

第 E 因子に高い因子負荷 量 を 示 す 項 目 は 、 部 下 に 対 す る

配慮や部下に対する独 善的態度の有無などに関するもの

であり、これらはいずれも組織や集団の維持を志向した

行動であるから、第 H 因子を「集団維持行動の因子 J と

命 名した。

部 ( 次 )長・工場長お よ び 事 務 ・ 技 術 系 課 長 の 場 合 と

同様に、 「目標達成行動の因子」あるいは f 集 団維持行

1 2 5  



Table 2-3 
工場課長のリーダーシップ行動の因子分析

番号 日 共通性項質 問
| 因子負荷量

1 11 

K29. 実務，lt 岡や生注目，Jt岡達成のために、具体的な方策を示しますか。

K57. 課内での打ち合わせや会決を効来的に理常 L ていますか。

K98. 1.tに f1ft-いものへ挑戦しようとする怠欲を持っていますか。

K 17. 業務実施計画に関する考え方l主明確ですか。

K25. 課内の人民情成に関する将来への構想を持っていますか。

K 3-1. 判断や指示l主タイミングよくなされていますか。

K48. 仕事の結架のミスが明らかに~Hの責任であるときには厳しく指導 L ますか。

K ii. 自分自身のノウハウをHI 限的に部下に伝えようとしていますか。

K 18. 実~計画をたてるとき過去の反行点を生かしていますか。

K 78. rus 下の育成を目的と Lたローテーションを!fっていますか。

K30. 工u低減に対して.n 体的なアドバイスをしてくれますか。

K 101. 1I1 広いtJl.!fをもっていますか。
K28. 仕事を州~nに間に合わせる'lfを~主L<いいますか。

K39. 動務状態の:Jl';い部下を殺し< flí~事 L ますか。

K 74. 1': 6下に不足 L でいる知成・投祁?を把 f脅していますかの

K56. 宮内での打ち合わせや会訴を fl 日いてみますか。

K70. J:司・他:1~門に対 L て、いうべきことは笠々と主E混しますか。

K 76. 日1.t~U を遇して、部下の育成に心がけていますか。

K95. 活気ある lr.:V~づくりに努力 Lていますか。

K97. ~ni'W-上必要な知l:rtl・技術を持っていますか。

K24. 工J.q Wl 只)に、l'! l写実路計四を説"'1 しますか。

K27. 仕事Iitを公干にするよう、工長{組長)を m 型車 L ていますか。
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K 43. f1T '!j 品の立 h 上がりが遮れた河合、(深長がとる)アクションは i直切で十か。 I . 58 
K51. Îfl! 1 の烹符逆行で~!:じたr.:J1ill点を把問していま 1・か。 I • 58 
K 75. 社内外の研修への参加資格取得の質問により、:~~下の能力fl;JJ~1こ努力 L ていま十か。 I . 58 

K 36. 間銀な事態にH~合ったとき、 n ら率先 L てr:日mにとりくみますか。 I . 57 
K37. 突史的なr.:J m が生ピたとき、際問r. t:;変苦処;i'{!をとりますか。 I . 57 

K 44. fJ際設定のときに i主成度合を対価する尺/[を 1111 確にしていますか。 I . 57 
K 73. 自分自身も続しいtn 汲・校iU の刊行やIri Ll :1 こ努力していますかの I . 57 

K 69. J~ i!~ ・ 1也 n~t"J との，関税を 1'~1 って、 :11~ ドのすぐれたアイ 7' ~アを実行に移せるように I . 56 
~~ JJ していま十かの E 

KR~. Q C 1~ーク J~日間のしベ凡・ア y フのとめのj1JlIJJ を L ていま十か.. 

K1 'X1. Dlll 句で rflri が11;い J )j で 1かn

K 81. Q Cサーク J~i~刊の育成に然心ですか。

K23. 会仕方針や事業rm 方針に恭づいて、認の-X tiι !t凶をたてていますか。

K67. 上司のうまく i哩係・:f.I~を nっていますかの

K 59. .:r. II~でのHt，合わせや会;1\を flll <限、 ftl ~'í li に'll r"， i/ の;'¥t， f怖をさせま十かれ

K41. 品Tl j~. 'II:~ が:1'.たとき、その処ii'lについて必智な lli;J; tr うえま十か。

K 60. 11: 111 二必空会七HII 全日目下にIぷj主L ま寸か。

K 81. 仕事をしやすいように可~Jl} Ii! J見の~'{ U" に努力 L ていま jーか。

K 20. ;Hu 百i(!' 伐にあたって t:j t..、達成目標を[(1見しま十かの

• 3R 1 • 'IR 

. 2!) 1 • 41 

. 311 • 46 

. 41 1 . 49 

. 0¥ 1 1 • 4!) 

.231 .:m 

. ~1 1 • 0¥ 5 

r:. 1 I 
・‘ '思 . al 

56 . :IH 1 • ，I(i 

. 56 • 0リ . 32 

.55 .261.37 

. 51 .211 .31 

. 51 .2(; 1 . :1(; 

. !i :1 • :111 . :l !1 

. !i 2 . 21 1 . :1:1 

:'2 . :111 . :lH 

. 52 . 491 .!i 2 

. 51 一. 011 . 26 

K 22. 全F寺川や'tl '7i， itjilij がik められるとき .n 分仰の能力を反映するよう努力してい I .!i 1 
ま十カ"

4，1 

K 52. Dl¥( tl lU)の lJ，llU -j ・る:r: mu; りをチェッケ L ま1 かn

K21. f士 '11 をわ η あてるとき、 n~下の能力や校m水引を汚点 L ていま t かの

K 66. (1 也流との沼棋を :¥1: FI こrUfさせろとき、 m 窓十ベき '11I (i完了 m;j;L ますか。

K !1 2. QC ，1/ ー今 l~i ，r; 1~Jの 7'U セス( i，~ ~判;{，1f~) 長: if !.lllL 'c い士十かけ

K ~5. IJt .f/{ や~~ '，';.<') ，，~( 1~-1 を j~l'n. j1f ~~PjJ[:1こう1 }J L てt、ま 1'; う・"

K 8S. "1; .'(~ ~ ~Jl~河川 t， O: るためにうう }J L "いま十かれ

K.12. '1: 押収のを刊に lH 、r.~・受 J哩で :;Þ ドの 11ーすI r.t を ;n~'l(ヒ1・るよ〉に L でいま j か。
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Table 2-3 (続き〉
工場課長のリーダーシップ行動の因子分析

相手号 R 問 項 日
因子負荷量 一

! 共通性
1 II 

K53. 毎日の生産業務がうま〈実施されているかどうかを犯鑓 L でいますか I . 47 • 36 I . 35 
K 51. ms 下の界fii ・昇進の推せんを適切に仔っていますか。 I . 45 • 40 I . 36 
K 19. 混と L ての実~~H可{j市Eの際、関連他郎署との調Mを !lt慢しますか。 I .44 .32 I .30 

K79. QC ザークル活動にJ1l解を示 L でいますか。 I . 43 • 42 I . 52 
K93. 界進や昇給など、あなたの将来について気を配ってくれますか。 I . 42 • 37 I . 31 
K40. 残業に関する実情を把!Ili!していますか。 1 • 38 • 25 1 • 21 

K31. 郎下に対して自分の意見を一方的におしつける事がありますか。 I-. 16 • 79 I . 65 

K 91. 仕事の上でいたずらに感情的になるポがありますか。 1-. 02 • 79 1 • 63 

K61. 部下の主張・窓見にn剣に耳を傾けで〈れますか。 1 .25 .771 .66 

K50. 仕事k のミスを L た却下を不当に責めることがゐりますか。 1-. 06 '. 74 1 • 55 

K 94. ns 下を公干にm り彼いますかの I . 27 • 74 1 • 62 

K89. ms 下の相談に気侭にのって〈れますか。 1.26 .731 .59 

K49. 仕事が計四辺り進lfLでいないとき.責任を $FI こ仰しつけることがありますか。 1.11 .721...53 

K87. :}H の立均にとってものごとを考えようとしていますか。 1.34 .721 .64 

K63. 課長の判断と :ls 下の判断に〈いi遣いがあるとき 10 !，r; t..合おうと Lでいますか。 • 28 • 69 

K88. 若干い人j主のIf 効をf理解しでいますか。 • 36 • 66 

K 45. ns 下がした仕事の結果を、鉱怖をはさむこと苦〈客観的に評価Lょうとしでいますか。 1 • 21 • 64 
K 71. J:Jl.l W 1Jりが自 1: ドに与えたm泌を tH(L ますか。 1 • 28 . 64 

K58. 深内での打ち合わせや会挑・でみんながijlm にうさ誌できるよう気全品!って〈れますか 01 • 36 . 63 

K35. その均しのぎの判断やm示をすることがありますか。 I . 40 • t62 〆

K64. 部下の問!こ意見のくい速いや感情的な対立があるとき、うま〈調笠 L ますか。

K72. 担当業務を決めるとき、工均{総長)の意見を開きますか。

K33. m示がmn γrぎて〈どいと!ぢヒることがありますか。

K47. :"l H がすぐれた仕事をしたn.¥' 、それを認めてくれますか。

K 68. n~l'に1i11合が:If，いことを J: 司に fllit; L ないことカrありま rか。

K 96. 深1'" のチーム・ワークを('i':つよう IIt! JA: しでいますか。

K32. m示が不191 磁なことがありますかn

K62. 郎 Fのアイデ4 アを引きIH すのが上 Fですか。

K65. 1也深との i'li係・~，~t雪を1fっていますか。

K 26. I!t!;r l松換をするにあたり、 :lsF の1(; 引肢を考慮していま'，.か。

K80. QC サ『クル情的のn J:伐を~呪 L でいますか"

K!!6. 労l~b~1~でけがを LIと日IlFやその'~ñ)f lこ n~かい思いやりを示 L ま 1ーか。

K!J (I. :¥11 FのIlntlfl ニ21 を円t! ....，て〈れま十か向

K 92. :~ß ドとの約吹を，)・り:主 r か"

K 46. (土'1'の結果だけでな〈プロセスをも，T(t見 L ますか何

K9 !J. 自分自身、 mmlJ.Jl. i~ を守つでいますか。

K38. 必要な俗~llを与えることによづで :~ß Fに仕事をまかせようとしますか。

• 47 . 62 

. 25 !. 60 

• 05 • 59 

• 41 • 56 
• 29 .55 

.50 .55 

• 48 • 54 

• 49 . 54 

• 45 • 52 

• 37 • 51 
• 33 • 51 

• 43 • 51 

• 37 • 51 

• 41 . 50 

• 38 .47 

• 33 • 46 

• 16 . 32 

55 

56 

• 46 

• 49 

53 

.日

. 60 

. 42 

. 35 

• 48 

. 39 

56 

.52 

.54 

• 47 

. 40 

.37 

. 45 

• 39 

.-14 

• 36 

. 32 

13 

(ゴチックは .60 L1.1:の I!:J子 f'l(.:j fitl
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動の因子 J のいずれか一方にだけ高い因子負荷量を示す

項目だけを対象として因子分析を行なった o r 目 標 達 成

行動の因子』にのみ高い因子負荷量を示す項目 1 S項目の

因子分 析の結果、項目 K17(.S8) ，K18(.59) に高い因子負

荷量を 示 す 「 計 画 性 の因子 J 、項目 K57(.71) ，K5S(.SO) 

に高い因子負荷量を示す『課内調整の因子 j 、項目

K77(.S4) ，K30(.S3) ，K78(.S3) ，K74(.57) に高い因子負荷

量 を示す「部下育成の因子 J 、項目 K48(.74) ，K28(.S3) ， 

K39(.53) に高い因子負荷量を示す『仕事への厳しさの因

子 J の 4 因子が見出さ れた .

また、 「集団維持行動 の 因 子 j にのみ高い因子負荷量

を示す項目 1 4項目の因子分析の結果、項目 K87(.74) ，K88

(.73) ，KSl(.71) ，K58(.70).K89(.S9) ，K94(.S5) ，KS3(.S2) 

に高い因子負荷量を示す「配慮の因子 J 、項目

K50(.81).K91(.70).K31(.S8).K49(.59) に高い因子負荷

量を示す『独善性の因子 J の 2 因子が見出された。

( 2 ) リー ダ ー シ ッ プ P-M 類型の妥当性に関する検討

①リー ダ ー シ ッ プ P-M 類型の妥当性

因子分析の結果、部 (次 )長・工場長、事務・技術系

課長 、工場諜長いずれの場合も、 「目標達成行動の因

子 J と「集団維持行動の因子 J が見出された。言うまで

もなく、 目標 達成 行動の因子に要約される行動は P 行動

の特殊形態であり、集団維持行動に要約される行動は

1 2 8  



M 行動の特殊形態である .

そこで、回答者を、自分の上司の F 行動、 M 行動を共

に強い と 認 知 し て い る PM 群、 P 行動は強いが M 行動は弱

いと認知している P 群、 M 行動は強いが P 行動は弱いと

認知している M 群、 P 行動、 M 行動を共に弱いと認知し

ている pm 群の 4 群に分類し、各群の外的基準要因を比較

し た。具 体 的 に は 、 因子分析によって得られる因子得点

を 用 いて、 「目標達成 行 動 の 因 子 J 、 r集団維持行動の

因子 J いずれの因子 得点も平均以上である回答者を

PM 群、 「目標達成行動の 因 子 J の因子得点は平均以上で

あ るが「 集 団 維 持 行 動の因子」の因子得点は平均未満で

ある回答者を P 群、 「集団維持行動の因子 J の因子得点

は平均以上であるが「目標達成行動の因子 j の因子得点

は平均 未 満 で あ る 回 答者を M 群、 『目標達成行動の因

子」、 「集団維持行動の因子 J いずれの因子得点も平均

未満 である回答者を pm 群というように分類した o 8 個の

外 的 基準要因得点、 l土、それぞれの要因を測定するための

2 つの質問項目の得点、を加算して求めた。

リーダ ー シ ッ プ 行 動測定項目の全項目に回答したもの

だけを分析対象としたので、回答者数は部 (次 )長・工

場長の 場合、 PM 群 148 名、 P 群 118 名、 M 群 130 名、

pm 群 114 名、事務・技術系課長の場合、 PM 群 299 名、

P 群 232 名、 M 群 253 名、 pm 群 227 名、工場課長の場

合、 PM 群 8 1名、 P 群 58 名、 M 群 72 名、 pm 群 57 名となっ

1 2 9  



た .さら に 、 各 外 的 基 準要因において、その要因を測定

する 2 項目 に欠 損値 をふくむデータは分析から除外した

ので、 最 終 的 に 使 用 したデータ数は各群 0-2 名程減少し

た .

Table 2-4 
リーダーシップ P-14 類型と外的基準要因

fJ :'1 1Iこl-t 給 'j にlH ・ 会社!こlt" 1' チーi ・ワーク 日1・11 会合
コミコニケー

tr1 1'I'í，~i~t 支払M児午E
十る怠r. x る i将1È l史る i~)l!. 1虫 、 :.-ヨ/

I' M 8.2 6.9 8.0 7.2 7.3 7.9 7.5 7.5 

;~G(;r. m ・ ;.5 6.5 I.5 日.6 6.!1 6.8 7.1 

[ J勾 I~ M 7.8 6.5 7.5 t;.7 6.9 ;.0 t;.!J 

p "， ;.5 6.2 ;.2 (;.3 日.2 ー 6..1 6.4 6.; 

P~I ;.8 6.3 7.4 6.9 ;.2 8.0 7.0 6.9 

'I~f号 .HíH ;.0 5.8 6.7 5.8 6.1 6.7 6.1 6. 1i 

系 ぷ H M 5. ・4 6.; 5.6 5.7 (;.9 6.0 1;.0 

pm 6.3 5.2 6.1 " .!l (;.0 5..1 :.・ F目，

I' M ;.8 6.5 1.6 6.!J 7.9 1.9 ; .1 

[J4 ，，'I! H 
5.8 6.1 6.8 6.8 6.5 6.9 

~t 7.5 6.1 ;.3 6.2 6.3 6.; 6.9 ;.0 

pm 6.6 5.5 6.5 5.1 5.1 6.1 5. リ 1;. ，1 

( ~γI' jl の要l尽についても 4 mO;!J Il~のぷ l 土 174水市で統，!I的に 1î芯でJうる。)

部下 評価によって求 め た リ ー ダ ー シ ッ プ P-14 類型のそ

れぞれに お け る 各 外的基準要因得点の平均値を

Tablel-tl に示す。 Tablel-tl から 、部 (次 )長 ・工 場長 、

事務・技術系諜長、工場課長いずれの場合も、また、い

ずれの外的基準要因についても、一貫して、 PH 型のリ

ダーの下で外的基準要因得点が最も高く、 pm 型のり
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ダーの下で最も低いことがわかる .また、 P 型と M 型

i土、外的基準要因得点の高さにおいて、 P }4型と pll 型の中

間に位置している .この傾向は、これまでに企業の第一

線監督者において見出された傾向 (三隅ら、 1970) と全

く同じである .

②リーダーシップ P- } 4測定項目の選定

前項では、因子得点 を用いて P-M 類型を求めたが、さ

ら に 、質問項目の得点を単純に加算するという、よ、り簡

便な方法で P- } 4 行動を測定できるように、 P 行動測定項

目、 M 行動測定項目をそれぞれ 1 0項目ずつ選定した。項

目選定に際しては、 「目標達成行動の因子 J あるいは

「集団維持行動の因子 J のいずれか一方にだけ高い因子

負荷量を示す項目の中から、 「目標達成行動 (あるいは

集団維持行動〉の因子」を構成する下位因子のそれぞれ

を代表する項目が含まれるよう留意しながら選定した。

選定された項目は、

部 (次〉長・工場長用

P 行動測定項目 B 17 ，B22 ，B23 ，B24 ，B28 ， 

B47 ，B54 ，B56 ，B57 ，B58 

M 行動測定項目 B30 ，B32 ，B37 ，B41 ，B42 ， 

B48 ，B49 ，B60 ，B62 ，B64 

事務・技術系課長

P 行動測定項目 J 2 9 • J 3 2 ， J 3 3 ， J 3 5 • J 37 ， 

J 4 6 ， J 6 3 ， J 8 0 • J 8 7 • J 105 
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M 行動測定項目 J 4 5 ， J 5 7 ， J 6 1 ， J 6 2 ， J 70 ， 

J 8 2 ， J 9 3 ， J 9 5 ， J 9 7 ， J 100 

工場課長用

P 行動測定項目 K 17 ，K 18 ，K25 ，K28 ，K30 ， 

K34 ，K48 ，K57 ，K77 ，K98 

M 行動測定項目 K45 ，K50 ，K61.K71 ，K72 ， 

K87 ，K88 ，K89 ，K91 ，K94 

のとお り で あ る .

P ( M ) 行動測定項目 1 0項目の得点を加算したものを

P ( M ) 行動得点とよぷ . 部 ( 次 ) 長用、事務・技術系

課長用、工場課長用いずれの場合も、 P 行動得点と「目

標達成行動の因子 J の因子得点との相関および M 行動得

点 と 「集団維持行動の因子』の因子得点との相関は

.90 以上の高い値を示し、因子得点に代えて、 P- }II行動

測定項目を 使用 して もよいことが明らかになった。

P 行動得点、 M 行動得点の平均値は、部 (次 )長・工

場 長 用 ではそれぞれ 36.1 ， 35. 3 ， 事 務 ・ 技 術 系 課 長 用 で

は 32.3 ， 36. 3 ，工場課長用では 33.8 ， 34.7 であった。

P 行動得点、と M 行動得点の平均値に基づいて P }II類型化を

行ない、外的基準要因を比較したが、先に述べた因子得

点に基づく P- } I I 類型化 の場合と同様の結果を得た。

考察

本研究では、民間企業 組 織 体 に お け る 中 間 管 理 者 (部
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長・ 工場長、事務・技術系課長、工場課長〉のリーダ

ーシップ P-K 行動 の 特殊形態が明らかにされた .まず、

P 行動の特殊行動形態は、部長・工場長の場合、計画

性、企画力、部下育成、仕事への厳しさ、事務・技術系

課長の場合、計画性、 課外への積極性、部下育成、仕事

への厳しさ、工場課長の場合、計画性、課内調整、部下

育成、仕事への厳しさ、にそれぞれ要約できた .

計画 性という行動形態は、長期的、短期的な計画立案

に適切 な 方 針 を も っ てのぞみ、その後は、策定された計

画およびその背景にある基本方針に対する部下の理解を

促しながら、計画の実行に当たるという一連の行動形態

をさし て い る .こ の 計 画性という行動形態は、本研究の

対象とした部長・工場長、事務・技術系課長、工場課長

のいず れについても見出され、さらに、従来の研究 (三

踊ら、 1970) において、第一線監督者層にもこの行動形

態があることが明らかにされている .

部 下育成という行動形 態 は 、 職 務 遂 行 の 各 段 階 で 、 部

下に適切なアドバイス を与え、指導を行ないながら、部

下の職務遂 行 能 力 を 向上させていくという行動形態をさ

す。先 の 計 画 性 の 行 動形態と同様、この部下育成という

行動形態も、本研究で対象としたいずれの中間管理者に

も共通して見出された。

しか し、 第一 線監 督者層に関する従来の研究 (三隅

ら、 1970) では、部下育成に相当する因子は見出されて
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いない . もちろん、第一線監 督 者 と い え ど も 部 下 育 成 に

つながるような行動を 全 く 行 な っ て い な い わ け で は な

い .おそらく、第一線監督者層も、計画性や業績への圧

力といった日常の行動形 態 を 通 し て 部 下 の 育 成 を 意 図 し

て い るはずである . しかしながら、第一線監督者層の場

合、部下育成が専ら計画性や業績への圧力といった行動

形態に附随してなされ ることが多いために‘部下にとっ

ては、一群の行動を部下育成のためのものとして特定し

にくいのであろう .また、第一線監督者自身にとって

も、部下育成のためだけに特定の行動をとるというケー

スは少なく、一般に、日常 の業 務に 関す る指 示と 表裏 一

体のか た ち で 部 下 の 育成を行なっているのであろう。し

かるに、中間管理者の場合、特に、一般従業員に対して

は、指示命令が第一線監督者層を介した間接的なものと

なるこ と が 多 い た め 、一般従業員の育成を心がけようと

すれぽ、それは、おのず と 他 の 行 動 形 態 と は 区 別 で き る

一群の行動をとることが必要とされると考えられる。

部 ( 次 )長・工場長、事 務 ・ 技 術 系 課 長 、 工 場 課 長 に

共通して見出されたもう一つの行動形態に、仕事への厳

しさという行動形態があった。仕事の期限を厳しく言

う、ミスをした部下を厳し く 指 導 す る 、 と い っ た 行 動 形

態がその具体例である。この行動形態は、明らかに、

第一線 監督者の研究 ( 三隅 ら 、 1970) で見出されている

「業績への圧力 J という行動形態に相当するものであ
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る。もちろん、中間管理者の場合、同じ圧力といって

も、第 一 線 監 督 者 に 圧力をかける場合と、一般従業員に

圧力をかける場合の双方が含まれる .

以上 の よ う に 、 計 画 性、部下育成、仕事への厳しさ、

という P 行動の特殊形態は、いずれの中間管理藷にも共

通してみられた . しかし 、 部 (次〉 長 ・ 工 場 長 に お け る

企画力、事務・技術系課長における課外への積極性、工

場謀長に おける課内調整という行動形態は、それぞれの

タイプの中間管理者に特徴的な行動形態であった。トッ

プ・マネジメントの直下に位置する部長・工場長には、

もちろんトップ・マネ ジメ ント が定 めた 長期 的か つ大 局

的経営 方 針 の 枠 内 に 限定されるにしても、モの中でかな

りの程度独創的な企画力を発揮することが求められる .

アイデアに満ちた独創的な 企 画 を 打 ち 出 す 、 常 に 新 し い

ものへ 挑 戦 し よ う と いう意欲をもっ、等の行動形態 ( 企

画力 )は、 トップ・マ ネ ジ メ ン ト に 最 も 近 い 中 間 管 理 者

である部 (次〉長・工場長の特徴と言えよう ι

次に、事務・技術系課長に特有な行動形態は、諜外へ

の積極 性 で あ り 、 上 司、他部門に対して言うべきことを

堂々と主張する、計画作成に際して課としての独自性を

打ち出す、等がその具体例である。一般に、第一線監督

者層は自らが掌握する一 般 従 業 員 に 対 す る リ ー ダ ー シ ッ

プ行動が 主 で 、 計 画 性、業績への圧力、部下配慮といっ

た三隅ら (1970) の研究で見出された行動形態も主に直接
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部下に対するものであ った .しかし、課長レベルでは、

このような自らの職場集団内 (課内 )におけるリーダ

ーシッ プ 行 動 に 加 え て、他の課あるいは他の部に対する

行動も要請される .そして、そのような他の諜・部に対

してい か な る 対 応 を 示すかが、そのまま自らの職場運営

に 大 きく影響するのである .その意味で、いかに他の課

・部の人聞に対する行動であろうとも、それは自らの部

下に対する重要なリー ダーシップ行動の一部となるので

あ る . 特に、事務・技術系課長の場合は、スタッフ的色

彩が強〈、他の課・部との緊密な接触が必要となる .他

の部門 の 意 見 や 要 求 を熟知した上で、自分の部門のため

に主張 す べ き は 主 張 するという、課の代表者としての役

割行動を反映したのが、課外への積極性という行動形態

であろう .

最後に、工場課長に 特徴的な行動形態として、課内調

整という行動形態があ った。課内での打ち合せや会議を

開き、効果的に運営することがその具体的内容である。

部 (次 )長・工場長や事務・技術系課長も、もちろん部

下との打ち合せや会議は行なっている。しかし、工場部

門の仕事は、主として、機誠設備と相対して行なう活動

であるため、ともすれ ぽ、打ち合せや会議のウェートが

事務・ 技 術 系 に 比 べ て小さくなりがちである。したがっ

て、課長が積極的に会 合の機会をつくったり、会合を有

効に活用するか否かと いう点が、部下が課長を評価する
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際 の 一つの次元になると考えられる .

一方、中間管理者の M 行動の特殊形態には、配慮、公

平性、などの行動形態があることが明らかにされた。部

下の立場に立ってものごとを考える、部下の相談にの

る、等 が 配 慮 の 具 体 例であり、部下を公平に取扱う、部

下がした仕事の結果を私情をはさむことなく客観的に評

価する、等が公平性の具体例である .先の因子分析の項

で独善性の因子と命名した因子に高い負荷量を示す一群

の行動項目 (いたずらに感情的になる、自分の意見を一

方 的 に おしつける、責任を部下におしつける、等〉は、

上に述べた配慮、公平性が欠落している状態をさしてい

る、いわばマイナス M の行動であるが、行動形態上は配

慮ないし 公 平 性 と 同 種 のものと考えられる。

中間管理者の M 行動の特殊形態である配慮、公平性

は 、 三隅ら (1970) が明らかにした第一線監督者の M 行動

の特殊 形 態 (同 じ く 配 慮と命名されている ) と共通する

もの である。さらに、地方行政体の管理・監督者〈本節

~ 3 ) 、エンジニアリング・プロジェクト・マネジャー

(本節~ 4 ) における M 行動の特殊形態の中にも類似の

ものが 見出されている .つまり、 P 行 動 に 比 し て 、 M 行

動の特殊形態については、企業組織体の中間管理者とい

えど も、同じく企業の第一線監督者や、行政体の管理・

監督者と共通する面が多いことが示唆されよう .

最後に、因子分析の結果を基に、特殊行動形態のそれ
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ぞれ を代表する行動項目を選定し、 P 行動、 M 行動測定

尺度を構成、その尺度を使用して P-M 4 類型化を行な

い、そ の 妥 当 性 を 検 討した . 妥当性検討の際の外的基準

変数には、部下の仕事に対する意欲、給与・会社に対す

る 満 足 度、精神衛生、部下集団のチームワーク、集団会

合 、コミ ュ ニ ケ ー シ ョン、業績規範、等を用いた。その

結果、いずれの外的基準変数でも、また、部〈次 )長・

工 場長、 事 務 ・ 技 術 系課長、工場課長のいずれにおいて

も、 PM 型 で 最 高 、 pm 型で最低という一貫した傾向が得ら

れた o M 型と P 型 l士、 PM 型と pll 型の中間に位置し、 M 型

が 2 位、 P 型が 3 位となる場合が多かった。この結果

i士、本研究で開発された P-M 行動測定尺度の妥当性を示

すものであると同時に、企業の第一線監督者や行政体の

管理・監督者と比較した場合、企業における中間管理者

のリ ーダ ー シ ッ プ 行 動の特殊形態には、共通する面、相

違する面の双方があるものの、 P-M 類型の効果性の順位

に関する限り、両者共通であることを示唆するものであ

る。
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~ 2. エンジニアリング・プロジェクト・マネジャーの

リーダーシップ行 動

本研究は、エンジニアリング・プロジェクトを遂行す

るために組織されるエン ジ ニ ア リ ン グ ・ プ ロ ジ ェ ク ト

チームにおけるプロジェ ク ト ・ マ ネ ジ ャ ー の り ー 夕 、

ーシップ行動の特殊形態を明らかにしようとするもので

ある .ま ず 、 エ ン ジ ニ アリング産業の概略と、エンジニ

アリング事 業 を 遂 行 するための組織の特徴について、三

隅・高仲 (1979) 、若杉・高仲 (1986) を基に述べてみよ

フ。

石油精製工場、石油化学工場、化学肥料工場、天然ガ

ス液化工場、排煙脱硫脱硝装置、都市ゴミ焼却・排熱利

用システム、アクアポリス (海上部市 )、等々は、いず

れもエンジニアリング産業の代表的生産物すなわち商品

の例である .このようなエンジニアリング産業の生産物

すなわ ち商品 l士、エンジニアリング・プロジェクトとよ

ばれ 、次のような 4 つの性格をもっ (若杉・高仲

1986 ，p.15 ) 

①財またはサーピスを生産しうる複雑な構造をもった

設 備または施設であり、多くの場合それらは集合体を

形成している。

②既 成 の 産 業 が 有 する固有の技術の多くを水平かつ垂

直に 統合することによって構成される複雑な物的シス
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テムになっている .

@ 非量産型、非汎用型あり、 「生産物 J を所有すべき

主体 = 顧客の要求を全面的にとり入れて「生産 J され

る物的システムである .

④設置される場所の 地理的社会的環境にほぼ完全に整

合す る、他地域への 転 用 は ま ず 困 難 な 物 的 シ ス テ ム で

ある .

エンジニアリング産業におけるエンジニアリングとい

う概 念は、 「生産設備や社会施設のプロジェクトを一つ

のシステムとしてとらえ、形あるものとして完成させる

ために 必 要 な 技 術 開 発、事前コンサルティングから、見

積り、契約、基本設計 、詳細設計、調達、検査、輸送、

建設、試 運 転 、 操 業 保全に至る一連の業務の全部、また

は一部を提供すること J ( 財 団 法 人 エ ン ジ ニ ア リ ン グ 振

興協会の定義 ;若杉・高仲， 1986. p.18) と定義される .

つまり 、このようなエ ン ジ ニ ア リ ン グ の 概 念 を 適 用 す る

事業がエンジニアリン グ事業であり、その事業の一つ一

つがエンジニアリング・プロジェクト、そして事業の担

い手がエ ンジニアリング企業、かかる企業の集団が産業

組織 〈市場構造、市場行動、市場成果〉を形成するに

至った場合、それら全体を総称してエンジニアリング産

業という概念が生まれ る。

以上、述べたように 、 エ ン ジ ニ ア リ ン グ ・ プ ロ ジ ェ ク

トは、本質的に、定型的というよりも課題解決的であ
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題解決型プロジェクトを並行的にはしらせるという、

「プロジェクトを組織に合わせていく J ものであると言

える .一般に、機能型プロジェクト組織が採用されるの

は、プ ロ ジ ェ ク ト が かなり定型的要素を強くもっている

場合であ る .

一方、 純 粋 型 は 、 プロジェクト割りであって、原則と

しては プ ロ ジ ェ ク ト 遂行に直接必要なすべての機能組織

をその中に組み入れる .組 織の 規模 は、 場合 によ って は

原子力発電所建設プロ ジェクトのように数百人からの社

員とその数倍の雇用者からなる全携能充足型の大規模な

ものもあるが、実際に はたかだか数十人規模のものが多

い。先の機能型とは対照的に、 「プロジェクトのために

組織 をつくる』方式であり、原則として一つのプロジェ

クトに いくつかの機能部 門 を 有 す る 独 立 し た 組 織 を 対 応

させる .プ ロ ジ ェ ク ト組織としての自律性や独立性は三

者の中で最も高く、創造的問題解決のために必要とされ

る創意 工夫を最大限に 引 き 出 し う る 環 境 を も っ 。 し た

がって、純粋型プロジェクト組織は、大規模かつ独自性

の強いプロジェクトに 適用されるのが一般的である .

マトリックス型は、 機能型と純粋型の中間的形態であ

り、従来からの機能別組織を横断する形で特定のプロ

ジェクト部門が存在する、いわばクロス・セクション構

造 で ある。わが国におけるプロジェクト組織の大半は、

このマトリックス型である .プロジェクト組織は、当該
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プ ロジェクト遂行のため に 必 要 と す る 最 小 恨 の コ ー デ ィ

ネーシ ョ ン ・ メ ン バ ーあるいはマネジメント・チームだ

けで構成され、プロジェクト組織の大部分を占めるその

他の構成員は、機能別部門在籍者からのパートタイム参

加によることが多い .マトリックス型 l土、純粋型にあり

がちな人員の過大投入や人材の重複に伴う生産性の低下

を機能別組織の利用によって回避しつつ、独立性の良さ

を取り入れようとするものである .

以上、機能型、純粋型、マトリックス型という 3 種類

のプロジェクト組織の概要を述べたが、さらに、それぞ

れの特 徴 を 、 リ ー ダ ーシップと意思決定、人間関係とコ

ミュニケーション、生産性、人材育成の観点、から整理し

てみよ う (若 杉 ・ 高 仲 ， 1986 ， pp.174-177) 。

リーダーシップと意思決定 機能型では、プロジェ

クト遂行業務全体につい て の リ ー ダ ー シ ッ プ は 事 業 部 長

とか工場長がとるが、各機 能別 業務 に関 して は機 能別 部

門の長がとるという、リーダーシップの二重構造が存在

する。機能型プロジェクト組織でプロジェクトを遂行す

る方式では、もともとプロジェクトの業務を縦割りにす

るので、それらを受けも つ 機 能 部 門 の 長 は 自 ら の 部 門 中

心 に行 動 す る 。 し た がって、彼らにプロジェクト全体を

傭撤した 上 で の 意 思 決 定を期待することは困難である。

とくに、プロジェクト遂行条件の変更などによる部門閣

の急な 調 整 を 要 す る 場合の意思決定は遅延しがちとな
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る。

純粋型では、プロジェクト遂行に関するリーダーシッ

プはプ ロジェクト・マネ ジ ャ ー が 掌 握 す る .すべ て の 責

任と権限が集中し一元化されるため、プロジェクト遂行

という課題 解 決 の 観 点からは最も適切かつ合理的な意思

決定が可能である .

マトリックス型では、リーダーシップはプロジェクト

・マネジャーと機能部 門の長が共同でとる .プロジェク

ト・マネジャーは、プロジェクト全工程についてリーダ

ーシップを 発 揮 す る と同時に、専任のマネジメントチー

ム・メンバーを介して各 機 能 別 部 門 か ら の パ ー ト タ イ

マーに対 し で も リ ー ダーシップを発揮する。しかし、

パートタイム・メンバーに対するリーダーシップは第一

次的にはその機能別部門の長がとるのが普通である。

プロジェクト遂行にあたり各機能別部門の長はプロ

ジェ クト・マネジャーへの協力体制をつくるが、まず最

初にプロジェクト・マネジャー及び各部門の長の聞の調

整を行ないつつ、適切なメンバーをプロジェクトチーム

に送り込むので、部門とし て の 職 務 を 代 行 す る 限 り 、 そ

の リ ーダーシップをその部門の長がとる。見方によって

は、マ トリックス型もリーダーシップについては二重構

造をもつが、プロジェクト遂行に関してはプロジェクト

マネ ジャーのリーダー シ ッ プ が 上 位 に あ り 、 機 能 型 と

は様相を異にする .プロジェクト業務スタート時におい
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て部 門聞の調整が充分行なわれるならぽ、プロジェクト

遂行過程における意思 決定は比較的スムーズに行なわれ

るとみてよい .

人間関係とコミュニケーション 機能型では、プロ

ジ ェ クト・メンバーとはいえ究極的には機能別部門の一

員であ る か ら 、 自 分 がプロジェクト・メンバーであるこ

とを意識しえないことが多 い .上 司と 部下 の関 係は 、機

能別部門を前提としたワンマンーワンボスの形をとり、

結果としてセクショナリズムが横行し、おうおうにして

部門閣のコミュニケー ションに動脈硬化現象が現われ

る。創造的問題解決を図らなければならないプロジェク

ト遂行にとってはこれは致命的である .

純粋型では、プロジェ ク ト ・ メ ン バ ー は あ る 特 定 の プ

ロジェ ク ト に 配 置 さ れ固定化される . もちろんそれは一

時的であるが、他に帰属する組織がないので、配置され

たメンバーはプロジェクト遂行への使命感をもち、いか

なる業務を分担していようとも自分がプロジェクト、 .メ

ンバーであることを強く意議せざるを得ない。メンバー

は、プ ロ ジ ェ ク ト ・ マネジャーをポスとするワンマン

ー ワ ンボスの関係の中で、規定や形式よりも実質を尊重

し、画一 的 業 務 を 排 しつつ創造性を発揮する。メンバー

の 活 動は、三つの類型の中で最も躍動的、動態的でもあ

る。

マト リ ッ ク ス 型 で は、プロジェクトごとにメンバーが
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アサイ ン (割当て〉されるが、必ずしも同一人物がその

プロジェクトに終始従事するとは限らない . メンバーは

機動的に配置される .ここでは、業務遂行上何よりもプ

ロジェクト・マネジメント チー ムと 機能 別部 門と の意 思

統ーや良好な協調関係を重視するので、人間関係は比較

的 民 主的となる . 当然、コミュニケーションは良好にな

り、ワ ン マ ン ー ツ ー ポス体制に生じがちな管理上の対立

や紛糾 が 回 避 さ れ る o 2 人のポスの一方に強いリーダ

ーシップをもたせるなど、 プロ ジェ クト 遂行 上円 滑な 人

間関係を保つ配慮が自然となされる。

組織の生産性 これら三つの類型のうちどれが最も

高い生 産 性 を 示 す か は必ずしも特定しえない。結論から

言 え ぼ、当該プロジェクトがどのような性格のものであ

るかによって生産性は異なる。プロジェクトがかなり定

型化していれば機能型、問題解決的色彩が濃ければ純粋

型、その中間であれぽマトリックス型が、それぞれ高い

生産性を示すことが多い。しかし、純粋型の場合には、

上述のよ う に メ ン バ ーの稼動率をある程度以上に上げる

ことが困難なことから、特殊でかつ大型のプロジェクト

で な い限り、相対的に高い生産性を上げることは難し

い。純粋型に部分的にマトリックス型を取り入れるのは

まさしくメンバーの稼動 率 を 上 げ る た め で あ る 。

人材育成 純粋型ではプロジェクト組織が可視的存

在であり、プロジェクト・マネジャーのリーダーシップ
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行動の一挙手一投足、およびその影響力、波及効果など

をプロジェクト・メンバーが肌で感じとることができ

る。プロジェクト・マネジャー育成の観点からは純粋型

は最もよい人材育成の場 にもなりうる。

一方、専門分野ごとのスペシャリストを育成する場と

しては機能型が効果的である .機能別部門というのはも

ともとスペシャリスト 集団であるから、ここに集中する

情報は人材育成のため の優れた教材にもなる .

これに対して、マトリックス型はプロジェクト組織を

会社ぐるみ で パ ッ ク アップするのに役立つ。したがっ

て 、 プロジェクト遂行上の調整業務を習得するには恰好

の場となる .しかし、機能別部門に所属するメンバー

は、プ ロ ジ ェ ク ト ・ マネジャーの直接指揮下に入るわけ

ではない ので、将来のプロジェクト・マネジャーの適材

を発掘し蓋成するには別の工夫が必要である。

では、このようなエンジニアリング・プロジェクト遂

行の最 高責任者であるプロジェクト・マネジャーには、

一般的に 、 ど の よ う な知識・能力が要求されるのであろ

うか。若杉・高仲 (1986. p.190 ) は、それを次のよう

に整 理している。

プロジェクト・マ ネ ジ メ ン ト の 諸 技 法 に 精 通 し て い

ること。

プロジェクトチームの運営の過程で、メンバーに対

する動機づけができること。とくに、海外でのプロ
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ジ ェクト に 従 事 す るメンバーに対して適切な配慮がで

き ることはその点で 重要である .

プロジェクトにともなう諸実務、たとえば契約など

のついて、ある程度以上の知識を有していること .

プロジェクトのおかれた環境、たとえばその国の

様々 な 事 情 に つ い て適切な知識をもっていること。

・たくましい決断力、行動力および交渉力をもってい

ること .

・様々な環境のもと で 力 を 発 揮 す る た め に 、 適 応 力 、

柔 軟性に富んだ性格であること .

・巨大で複雑なエンジニアリング・プロジェクトの全

体を見わたし、かつプロジェクトと環境との関係を正

確に把握するために広い視野をもっていること。

一般的に、プロジェクト・マネジャーには、以上の知

識 、能 力 が 必 要 と さ れるにしても、現実にプロジェクト

. マ ネジャーがプロジェ ク ト の 遂 行 と い う 目 標 に 向 け て

いかなる リーダーシップ行動をとっているかは明らかで

はない .次に述べる研 究は、エンジニアリング・プロ

ジェク ト ・ マ ネ ジ ャ ーのリーダーシップ行動の特殊形態

を明らかにするとともに、 P-M 行動という一般行動概念、

を用いて、それらを体系的に理解しようとするものであ

る。

方法
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昭和 5 1年度に質問項目の収集作業を行ない、昭和 52 年

度に 最終的謂査票を作成、調査を実施した .リー夕、

ーシップ行動測定項目の収集に際しては、エンジニアリ

ング・プロジェクト・マネジャーが現実に行なってい

る、 あるいは行なうべきリーダーシップ行動が質問項目

として網羅されるよう留意した . まず、実際にエンジニ

アリング企業で働き、プロジェクト・マネジャーの仕事

に詳しい人々からなる委 員 会 で 、 思 い つ く か ぎ り の リ

ーダーシ ッ プ 行 動 測 定項目を列挙してもらった .そし

て、列 挙 さ れ た 項 目 を、整理し、ワーディングを適切な

ものに変更し、内容的に重複しているものを省くなどの

作業をした後、さらに同じ委員会で検討、修正するとい

うプロセスを数回にわたってくりかえした。昭和 5 1年度

末の 段階で作成された項目は 173 項目に及んだ。

昭和 52 年度における調査の実施に先立って、これら

173 項目全部を調査項目として用いた場合、回答者の負

担が大 きくなりすぎることが予想されたため、 100 項目

以下という制隈を設けて、項目の統合、取捨選択を行

なった (回答者は、成功したプロジェクトと失敗したプ

ロジェクトの各々について、同一調査項目に回答するこ

とにしたので、仮に 100 項目にしぼったとしても、回答

者はその 2 倍 200 項目に回答することになる )。その結

果、最終的に調査で用いる項目として 94 項目を選定し、

調 査 項目の作成を終了した .
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クトのうち「成功した J と 思 わ れ る 特 定 の プ ロ ジ ェ ク ト

を一つだけ思い出し、その時のプロジェクト・マネ

ジャー に つ い て 94 項目の質問項目に回答する。モれに引

き続いて 、 今 度 は 、 それまでに経験したプロジェクトの

うち「失敗した J と 思われる特定のプロジェクトを一つ

だけ思 い 出 し 、 そ の 時のプロジェクト・マネジャーにつ

いて、 前 回 と 同 ー の 94 項目の質問項目に回答することに

し た .

ここ で、問題となるのは、いかなる条件を満たすプロ

ジェク ト を 成 功 、 あ るいは失敗とみなすかという基準で

ある。これに対し、本研究では、回答者の判断で、次の

2 つの 条件を満たすと考 え ら れ る プ ロ ジ ェ ク ト を 成 功 し

たプロジェクト、それ以外を失敗したプロジェクトとす

ることにした。すなわち、その 2 つの条件と l士、

①経済的、技術的、社 会 的 に み て 、 当 初 考 え ら れ て い

た通りに、またはそれ 以 上 に 全 体 と し て う ま く い っ た

と考 え て よ い 場 合

@社内的には、 「よくやった」あるいは『うまくいっ

た j との評価を受けた場合

の 2 つの 条 件 で あ る .したがって、仮に利益がでなかっ

た 場合でも、これら 2 つの条件を満たすならぽ、成功と

考えることにした。

上で述べたような 94 項 目の質問項目 ( ただし、回答す

べき質問項目数は 188 項目〉から成る「エンジニアリン
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グ・プロジェクト・マネ ジ ャ ー の リ ー ダ ー シ ッ プ に 関 す

る基礎研究調査』と題 する調査票を作成、調査を実施し

た . 調 査対象者は、内外 のエンジニアリング・プロジェ

ク ト に たずさわり、プロジェクト・マネジャーのもとで

その業務遂行にあたった経験をもっプロジェクト・エン

ジニア 〈事務系を含む )であ る .調査 票 は 、 わ が 国 の エ

ンジニアリング事業者 のうち代表的な企業 B 7社の人事担

当部門 の長に、社団法 人 日 本 産 業 機 誠 工 業 会 よ り 送 付 さ

れ (1 ，000 名分〉、本調査の回答者としてふさわしいプ

ロ ジェ ク ト 経 験 者 と 人事担当部門が判断した人に配布さ

れた .記入を終えた調査票は、各企業の人事担当部門で

一括 して、社団法人日本産業機会工業会に返送された .

調 査実施の全プロセスを通して、なるべく多くのサン

プルを得ると同時に、回答者の匿名性が保たれるよう配

慮がなされた。調査は無記名で行なわれた。また、回答

者に対して、プロジェクトの性格上、どうしても回答す

る ことが不可能な質問項目以外は、なるべく全質問項目

に回答するよう依額した。調査 i士、昭和 52 年 12月まで実

施 された。

調査の結果、 490 名の回答を得ることができた。この

デ ータ数は、米国の NASA において実施された同種の調査

研究のデータ数とほぼ肩を並べる規模のものであり、予

想以上に豊富なデータが収集されたと言えよう。
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結果

①因子 分 析 の 結 果

エンジニアリング・プロジェクト・マネジャーのリ

ーダーシップ行動の特殊形態を明らかにするために、リ

ーダーシップ行動測定項目 9~項目に因子分析を適用し

た .因子分析の手法は、主因子法によって因子を抽出し

た後、パリ マ ッ ク ス 回転を施すという手法を用いた .因

子数については、因子数 1 の場合から因子数 1 0の 場 合 ま

でを順次検討した結果、因子数を 5 以上にしても、各項

目に低い負荷量を示す因 子し か現 われ ない こと が明 らか

と な ったので、因子数 4 の場合を検討の対象とすること

にした。

なお、本調査では、各回答者が、成功したプロジェク

ト と失敗したプロジェク ト の プ ロ ジ ェ ク ト ・ マ ネ ジ ャ ー

について回答しており、 1 名の回答者が 2 名のプロジェ

クト・ マ ネ ジ ャ ー に ついてのデータを提供していること

になる .したがって、回答者 490 名の 2 倍に当たる

980 名のプロジェクト・マネジャーのデータが収集され

たわ けである。因子分析においても、これら 980 名のプ

ロジェクト・マネジャーのデータを用いた。

Table 2-5 は、因子分析の結果得られた 4 個の因子の

因子負荷量をまとめた ものである。以下、各因子に高い

負荷量を示す項目の内容を参考にしながら、各因子の解
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釈、命名を試みてみよう。

まず、第 I 因子に高 い負荷量を示す項目は、次のよう

な項目である .

Q33 スケジュール通 りに進行していない場合の迅速な

対処 ( . 88) 

Q2 スケジュール編成に関する方針 ( . 84) 

Q13 発注した機器装置類の納期管理 ( . 84) 

Q12 工数計画に基づ くマンアワー管理 ( . 84) 

Q30 全体的進行状況 の把握 ( . 83) 

Q3 プロジェクト予算 の 見 積 り に 関 す る 方 針 (Q.82)

Q 11 予算に基づくコスト管理 ( . 59) 

Q7 工数計画に関す る方針 ( . 59) 

Q21 仕事の期限を守る こ と を 要 求 ( . 58) 

Q8 技術管理〈品質 管 理 )に 関 す る 方 針 ( . 5 8) 

Q31 顧客との契約内容にてらしてのチェック ( . 58) 

Q32 下請企業が行なった仕事のチェック ( . 57) 

Q10 現地組織作りに関 する 方針 ( . 58) 

Q 1 プロジェクト実 施前検討会での検討 ( . 55) 

Q8 機器メーカー・工事業者等の決定に関する方針

( . 54) 

Q40 参加企業や下請 企業との連絡・調整 ( . 53) 

Q9 他部門からのメ ンバーの選定方針 ( . 53) 

Q18 緊急事態での率 先指揮し 53)

Q5 営業部門からの依顔の処理に関する方針 ( . 52) 
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Q4 予算獲得 ( . 52) 

Q84 新しい問題や困難な仕事への意欲的挑戦 ( . 52) 

Q28 仕事のやり方に関する改善の工夫の指示 ( . 5 1 ) 

Q42 ホーム・オフィ スとの連絡・調整 ( . 5 1 ) 

Q38 発注者との連絡・調整 ( . 5 1 ) 

Q48 プロジェクト遂 行 を 第 ー に 考 え て の 要 求 処 理

( • 50) 

これらの項目は、スケジュー Jレ 編 成 、 プ ロ ジ ェ ク ト 予

算見積 り 、 機 器 メ ー カ一、工事業者等の決定、工数計

画、技術管理、メンバーのアサイン、現地組織作りなど

に関する計画作成段階における適切な方針提起 ;プロ

ジェクトの進行状況の把握に基づくコスト、マンア

ワ一、納期、下請企業に対する管理 ;発注者、営業部

門、参 加・下請企業、ホーム・オフィス等との適切な連

絡・調整、などに関するものであり、プロジェクト管理

の多くの部分に相当する .そこで、この第 I 因子を、

「計画・管理・調整の因子 J と命名する .

次に、第 E 因子に高い負荷量を示す項目は下のような

ものである。

Q28 権隈委譲した件については最後までまかせる

( . 70) 

Q15 メンバーの意見や提案のとりいれ ( . 87) 

Q35 仕事上のミスの責任をメンバーにおしつける

(-.85) 

1 5 8  



Q43 アシスタント・マネジャ一層との連絡・調整

( . 63) 

Q27 状況に応じた権限委譲 ( . 6 2) 

Q34 メンバーがした 仕事の正当な評価 ( . 6 1 ) 

Q60 メンバーを公平に 取 扱 う ( . 60) 

Q59 メンバーに気軽に話しかける ( . 60) 

Q44 メン バー が仕 事をしやすいように他のメンバーと

話 をつける ( . 59) 

Q46 チーム内の会合運営 ( . 58) 

Q56 メツパーのミスを か ば う ( . 57) 

Q64 メンバーからの信顛 ( . 56) 

Q23 指示の明確さ (ー . 56 ) 

Q16 メンバーの意見を無視して、自分のやりかたで押

し通す (ー . 55) 

Q29 プロジェクト終了の断を下すとき、メンバーの意

見を聞く ( . 54) 

Q45 メンバーに対する仕事の配分 ( . 53) 

Q62 メンバー聞のトラブルの解決 ( . 52) 

Q88 明朗な性格 ( . 52) 

Q61 緊迫した雰囲気の緩和 ( . 52) 

Q87 いわゆる「よさ管 理 者 J (.51) 

Q24 細 か す ぎ る 指 示 (ー . 5 1 ) 

Q57 メンバーの個人的な問題についての配慮 ( . 5 1 ) 

Q47 ワ ン マ ン ー ツ ーボスに起因する問題の解決 ( . 5 0 ) 
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これらの項目は、状況に応じた権限委譲やメンバーの

意見の 尊 重 、 チ ー ム 内の連絡・調整によるプロジェクト

組織管理 、メンバ一個々人に対する個人的配慮などに関

する ものであるから、 第 E 因子を「メンバー支持の因

子 J と命名する .

第 E 因子に高い負荷量を示す項目は次のような項目で

ある .

Q72 現地の風俗・習慣・宗教の理解 ( . 83) 

Q88 いわゆる「仕事のよくできる人 J (.59) 

Q71 現地の地理、気象 条 件 の 理 解 ( . 57) 

Q73 プ ロ ジ ェ ク ト の契約内容についての詳しさ ( . 5 S ) 

Q79 経済的諸問題についての詳しさ ( . 5 S ) 

Q90 行動力 ( . 55) 

Q 9 1 決断力 ( . 53) 

Q80 法律的諸問題についての詳しさ ( . 53) 

Q74 仕事の内容を書類にまとめる ( . 52) 

これら の 項 目 は 、 プロジェクト・マネジャーに要求さ

れる専門的知識に関するものであるから、第 E 因子を

「専門性の 因子 J と命名する。

第耳因子に高い負荷量を示す項目は次のような項目で

ある。

QS9 現地における保健・衛生・レクリェーションにつ

いての配慮 ( . S 1 ) 

QS8 現地サイトでの精神的不安をとりのぞくような環
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境改善 ( . S 1 ) 

QS7 現 地 サ イ ト で の生活環境改善 ( . 59) 

Q58 メンバーの健康状 態に つい ての 配慮 ( . 55) 

QS5 メンバー相互の 意 思 疎 通 を よ く す る に ふ さ わ し い

生活環境づくり ( . 54) 

QS3 チームにおける人種聞の諸問題の解決 ( . 50) 

これら の 項 目 は い ずれも、現地サイトにおける環境改

善やメンバーへの配慮に関するものであるから、第四因

子を「現地生活への配慮の因子 J と命名する .

以上、因子分析の結果 を ま と め る と ‘ エ ン ジ ニ ア リ ン

グ・プロジェクト・マネ ジ ャ ー に お け る リ ー ダ ー シ ッ プ

行動の特殊形態に l士、 計 画 ・ 管 理 ・ 調 整 、 メ ン バ ー 支

持、専門性、現地生活への配慮という 4 つがあると言え

る。

② 因 子得点、による成功・失敗の判別分析

因子分析により、エン ジ ニ ア リ ン グ ・ プ ロ ジ ェ ク ト

マネジャーのリーダーシップ行動には 4 つの特殊形態が

あることが見出された。それでは、これら 4 つの行動形

態とプロジェクトの成功・失敗の聞にはいかなる関係が

存在するであろうか。プロジェクトの成功・失敗を左右

する規定因として、どのリーダーシップ行動形態が相対

的に重要なのであろうか。このような視点から分析を加

えるた め に 、 プ ロ ジ ェ クトの成功・失敗を外的基準、 4

個の因子得点を説明変数とした判別分析を試みた .
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なお、 判 別 分 析 に 先 立って、 980 名のプロジェクト

マネジ ャーの各々につい て 、 そ の 因 子 得 点 を 算 出 し な け

れぽならないが、その場合、欠損値が 32 項目 (全質問項

目の~)をこえるケースは分析の対象からはずした.実

際、成 功したプロジェクトについては 482 名分のデー

夕 、失敗したプロジェクトについては 401 名分のデータ

が用いられた .

判別 分析の結果、各国子得点に対して次のような重み

が得られた .

「計画・管理・調整 の 因 子 J

「メンバー支持の因 子 J

「専門 性の 因子 J

「 現地生活への配慮の因子 j

ー .87 0 

ー .58 7 

- .329 

- .028 

これ を 見 る と 、 エ ンジニアリング・プロジェクト・マ

ネジャーのリーダーシップ行動を構成する 4 つの形態の

うち、プロジェクトの成功・失敗に最も大きく影響する

行動形態は、計画・管理・調整であり、それに次いで、

メンバー支持が影響す る こ と が わ か る .現地 生 活 へ の 配

慮は、 4 つの形態の中では、著しく影響力が小さく、専

門性は、ほぼ中間程度 の 影 響 力 を も っ と い え る .

ただし、ここで述べる成功・失敗への影響力の大小

は、あくまでも 4 つの行動形態の間の相対比較に基づく

もので あ る こ と を 断 っておかねばならない。そもそも本

調査に含まれるリーダーシップ行動は、いずれもプロジ
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ェクトの成功・失敗に深 い係 りを もっ と思 われ るも のば

かりである .したがって、 4 つの行動形態の中では相対

的に 影響力が最も小さかった現地生活への配慮にして

も、プ ロ ジ ェ ク ト の 成功にとって無視できぬリーダーシ

ップ行動の一つであることにかわりはない。

なお 、この判別分析に お け る 正 準 相 関 係 数 は . 738 で

あり、 4 個の因子得点による成功・失敗の判別が意味あ

ることを示している .判別関数の値の重心 i土、成功した

プロジェクトではー o.87 1 、 失 敗 し た プ ロ ジ ェ ク ト で は

o . 808 であった .

Table 2-8 は、プロジェクトの実際の成功・失敗と、

4 個の 因子得点によっ て 予 測 さ れ た 成 功 ・ 失 敗 と の ク ロ

ス集計である。これに よると、実際に成功したプロジェ

クト 482 のうち 87.6% は判別得点によって正しく予測し

得ること、また、実際に失敗したプロジェクト 40 1のう

Table 2-6 
因子得点によるプロジェクト成功・失敗予測

実擦の成功・失歎 デ ー タ 数 寸' 浪IJ さ れ た

成 功 失 敗

成 功 482 422 ( 8 7.6 ~) 60(12 .4%) 

失 放 -1 01 51 Cl 2.7~) 350 (87.3 % ) 

適中率=( (422+350 )/883) x100=87.43% 
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ち 87.3% は判別得点によって予測し得ることがわかる .

つまり 、全プロジェクト の 成 功 ・ 失 敗 の う ち ど の 程 度 を

正 し く予測し得るかという予測の的中率は 87.43% とな

り、かなりの正確さを も っ て 成 功 ・ 失 敗 を 予 測 す る こ と

ができると考えられる。

③リーダー シ ッ プ P-H 4 類型の妥当性の検討

これ までは、専ら因 子分析で得られた 4 個の因子をそ

のまま用いた分析について述べてきたが、本項では、リ

ーダー シップ P-H 論という理論的枠組みを導入した分析

について述べる .まず、エンジニアリング・プロジェク

ト・マネジャーのリーダーシップ P-H 類型とプロジェク

トの成功・失敗の関係をみることにより、エンジニアリ

ング・プロジェクト・マネジャーにおけるリーダーシッ

プ P-H 類型化の妥当性について検討する .それに続い

て、エンジニアリング・プロジェクト・マネジャーの P

行動 および M 行動の測定尺度について述べる .

まず、因子分析の結果見出された 4 つの特殊行動形態

をリーダーシップ P-H 論の見地から考察すると、 4 つの

行動形態 の う ち 、 計 画・管理・調整と専門性は P 行動の

特殊行動形態、一方、メンバー支持と現地生活への配慮

は M 行動 の特殊行動形態と考えられる。

次に、リーダーシップ P-M 類型の妥当性について検討

するこ と に し よ う 。 本調査の対象となったプロジェクト
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マネジャーを P-M 4 類型化するに際して、因子分析の

結果得られた 4 個の因子得点を用いた。すなわち、 「計

画・管理・調整の因子 J の因子得点と「専門性の因子 j

の因子 得 点 を 加 算 し て P 行動に関する得点 ( P 行動得

点〉とし 、 「メンバー 支持の因子 J の 因 子 得 点 と 「 現 地

生活への配慮の因子 J の因子得点を加算して M 行動に関

する 得点 ( M 行動得点 )とした .各因子の因子得点は、

平均 0 、標準偏差 1 と なるよう標準化しであるので、 P

行 動得点、 M 行動得点いずれの平均も O となる .また、

判別分析の場合と同様に、欠損値が全質問項目 94 項目 の

%をこえるデータは分析から除外した .

P 行動得点、 M 行動得点がともに平均以上のプロジェ

クト・マネジャーを PM 型、 P 行動得点だけが平均以上の

プロ ジェクト・マネジャーを P 型、 M 行動得点だけが平

均以上のプロジェクト・マネジャーを M 型、 P 行動得

点、 M 行動得点ともに平均未満であるプロジェクト・マ

ネジャーを pm 型と 分類 した。 PM 型のプロジェクト・マネ

ジャ ーは 27 1名〈有効データの 30.7%) 、 P 型は 192 名

(21.7%) 、 M 型は 2 0 0名 ( 22. 7 % )、 p m 型は 220 名

(24.9%) という構成になった。

プロ ジ ェ ク ト ・ マ ネ ジャーのリーダーシップ P-M 類型

と プ ロジェクトの成功・ 失 敗 の 関 係 を ま と め る と Table

2-7 のようになる。成 功したプロジェクトにおける P-M

類型の分布をみると、その半数強にあたる 52. 1 % が PM 型
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であり、 P 型の 25. 5 % 、 M 型の 16. 2 % 、 pm 型の 6 . 2 %とい

う順序になっている .一方、失敗したプロジェクトの場

合には 、 pm 型が 47. 4 % と最も多く、 M 型 30.4% 、 P 型

17. 2 % 、 PM 型 5.0% とい う成功の場合と逆の順序になって

いる .

Table 2-7 
P-M 4 類型 ( 因子得点〉とプロジェクトの成功・失敗

PM 型 P 型 M 型 p m 型 計

成 功
251 名 1 2 3 名 7 8名 30 名 482 名

52.1 % 25.5 % 1 6. 2 ~o 6.2 ~も 1 00';"0 

失 敗
2 0名 6 9 名 1 2 2名 1 9 0 名 4 0 1 名

5.0 も 1 7.2 ~も 3 0.4 ~も 4 7.4 ~o 1 0 0 % 

計 J
. 271 名 192 名 200 名 220 名

3 o. 7 ~o 2 1. 7 ~も 2 2.7';"0 2 4.9 % 1 0 0 % 

エンジニアリング・プロジェクト・マネジャーのリー

ダー シップ行動の効果性の基準としてプロジェクトの成

功・失敗をとりあげると、 PM 型のプロジェクト・マネジ

ャーの 下で最も効果性が大きく、 P 型が第 2 位、 M 型が

第 3 位、 pm 型の下で効果性が最低となることが明らかに

なった .これ を 、 エ ン ジニアリング・プロジェクト組織

以外の一般企業体や地方行政体等における管理・監督者

のリー ダーシップ PM 類型の効果性の順位と比較すると、

PM 型で最高、 pm 型で最低と い う 点 は 全 く 共 通 の 傾 向 で あ

る。ところが、 P 型と M 型の効果性の j順位に関しては差
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異 が見 出 さ れ る .すな わち、エンジニアリング・プロジ

ェクト組織以外の一般企 業 体 や 地 方 行 政 体 の 管 理 ・ 監 督

者の場合に l士、 P 型よ りも M 型において効果性が大であ

るのに 対 し て 、 エ ン ジニアリング・プロジェクト・マネ

ジャーの場合には、 M 型よりも P 型 に お い て 効 果 性 が 大

きくなっているのである .これ は 、 プ ロ ジ ェ ク ト の 達 成

という 目 的 の た め に 組織が生まれ、プロジェクトの終了

とともに組織が解散す る とい う課 題中 心的 、か つ一 時的

なプロ ジ ェ ク ト チ ー ムの特性に起因するものと考察され

る。

これまでは、プロジェクト・マネジャーを P-M 類型に

分類する場合、因子得 点に基づいて分類を行なってき

た。次に、 94 項目のうち「計画・管理・調整の因子 J あ

るいは「専門性の因子 j に高い負荷量を示す項目の中か

ら P 行 動を測定するための 項目を選定、同様に、 「メン

バー 支持の因子 J あるい は 「 現 地 生 活 へ の 配 慮 の 因 子 j

に高い負荷量を示す項目の中から M 行動を測定する項目

をいく つ か 選 定 し 、 P 行動測定項目および M 行動測定項

目それ ぞれの得点を加算 し て P 行動得点、 M 行動得点を

求めることを考えてみよう。そのような項目の得点を加

算して得られる P 、 M 行動得点と、因子得点に基づく

P 、 M 行動得点が高い相関をもつならぽ、因子得点、に代

えて、単純加算による P 、 M 行動得点を使用しでもよい

ことに な る 。 言 い か えれぽ、選定されたそれらの項目は
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P-M 行動測定尺度として使用できることになる。

そこで、因子負荷量の大きさと、ある程度項目に表現

されるリーダーシップ行動のバラエティを考慮して、次

のような P-M 行動測定 項 目 を 選 定 し た .

P 行動測定項目

スケジュール通りに進行していない場合の迅速な対処

(Q33) 

スケジュール編成に 関する方針 (Q2)

. 発注した機器装置類の納期管理 (Q13)

. 仕事の期限を守ることを要求 (Q 2 1) 

・顧客との契約内容にてらしてのチェック (Q 3 1) 

. 現 地組織作りに関する方針 (QI0)

・参加企業や下請企業との連絡・調整 (Q40)

. 現地の風俗・習慣・宗教の理解 (Q72)

・経済的諸問題についての詳しさ (Q 79) 

. 調 達についての詳しさ (Q76)

M 行動測定項目

・ 権 限委譲した件については最後までまかせる (Q28)

メンバーの意見や提案のとりいれ (Q15)

・仕事上のミスの責任をメンバーにおしつける ( Q 35 ;選

択肢に与える数値を、 7 r 全くなかった J ，..， 1 r 非

常にあった』のように変換して用いる )

ア シスタント・マネジャ一層との連絡・調整 (Q43)

メンバーがした仕事の正当な評価 (Q34)
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メンバーを公平に取扱う (Q60)

メ ンバーに気軽に話しかける (Q59)

・ 現地における保健・ 衛 生 ・ レ ク レ ー シ ョ ン に つ い て の

配慮 (Q69)

・現地サイ トで の生 活環境改善 (Q67)

メンバーの健康状態に つ い て の 配 慮 (Q58)

P 行動測定項目 10項目を加算して得られる P 行動得点

の平均は " 7 . 6 ( 標準偏差 9 . 8 )、 M 行動測定項目 10項目

を加算して得られる M 行動得点の平均は "8 ." ( 標準偏差

1 0 • 5) であった .ただし、この平均は、 P 行動測定項目

1 0項目のすべてに回答したプロジェクト・マネジャー 67

0 名分、 M 行動測定項目 1 0項目のすべてに回答したプロ

ジ ェ クト・マネジャー 775 名分の平均である。

P 、 M 行動測定項目 1 0項目を単純加算して得られる

P 、 M 行動得点を、因子得点による P 、 M 行動得点の代

わ りに 用いることができるかどうかを検討するために、

両方式による P 、 M 行動 得 点 の 相 闘 を 求 め た 。 そ の 結

果、 P 行動得点の場合 0.87 ， M 行動得点の場合 o .84 と、

いずれの場合も高い相関が得られ、単純加算方式による

P 、 M 行動得点を用いてもよいことが明らかになった。

単 純加算方式による P 、 M 行動得点の平均値に基づい

て P-M 類型化を行なった場合の P-M 類型とプロジェクト

の成功 ・失敗の関係を Table 2-8 に示す。この Table か

ら、因子得点によって類 型 化 を 行 な っ た 場 合 と 全 く 同 様
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の傾向、すなわち、効果性の高い方から PM 型、 P 型、 M

型、 pm 型と な る 傾 向 を見出すことができる .

Table 2-8 
P-M 4 類型〈単純加算〉とプロジェクトの成功・失敗

P11 型 P 型 M 型 pm 型 計

成 功
248 名 4 0名 3 2名 3 3名 353 名

7 0.3 ~o 1 1. 3~o 9.1 % 9.3 ~o 100% 

失 敗
2 0 名 20 名 3 5名 220 名 295 名

6.8 ~o 6.8 ~も 1 1. 9 ~も 7 4. 6 ~o 1 0 0 ~o 

計
268 名 6 0 名 67 名 253 名 64 8 名

4 1.4 ~o 9. 3 ~o 1 0; 3 ~o 3 9.0 ~o 100% 

考察

因子分析の結果、エンジニアリング・プロジェクト

マネジャー のリ ーダ ーシップ行動の特殊形態は 4 つの因

子に要約できることが明らかになった。すなわち、計画

・管理・調整の因子、メンバー支持の因子、専門性の因

子、現地生活への配慮の因子の 4 因子であった @

計画・管理・調整とは、プロジェクトのスケジュー

ル、予算、工数、組織づくり等に関する諸計画を作成す

る段階 で 、 適 切 な 方 針を提示する ; プロジェクト遂行期

間中にわたって、プロジェクトの全体的進捗状況を把握

し、 スケジュー Jレ通りに進行していない場合には迅速に

対策をこうずる ;発注機器装置類の納期管理、マンアワ
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一管理、コスト管理、 等 を 適 切 に 行 な う ;顧 客 、 参 加 ・

下請 企業等との社外的連絡・調整および営業部門やホー

ム・オフィス等との社内的連絡・調整を適切に行なう、

といったリーダーシップ行動をさしている .こ れ ら の り

ーダーシップ行動は、 プロジェクト遂行過程そのものと

言ってもいいほど、プ ロジ ェク ト遂 行の 各段 階で 必要 と

される重 要 な 業 務 を 網羅している .判別分析の結果、プ

ロジェクトの成功・失敗に 対し て、 この 因子 の寄 与が 最

も大きいことが見出さ れたことからも、この因子の直接

的重要性がうかがえる . この因子に要約されるリーダー

シップ行動が、プロジェクト・マネジャーにおける P 行

動の特殊形態の一つであることは明らかである。

プロジェクト・マネ ジャーにおける P 行動のいま一つ

の特殊形態は、専門性である。この行動形態は、現地の

地理的・社会的実情、プロジェクトの契約内容、経済的

・法律的諸問題、等に関して専門的な知識をどの程度有

しているかに関するものであるが、より正確に言えぽ、

プロジ ェクト・マネジャーが、そのような専門的知識を

有し、かつ、それに基いて行動しているという認知を部

下に与える程度に関す る も の で あ る .つま り 、 専 門 性 と

いっても 、単なる潜在的能力としての専門性ではなく、

少なくとも部下に認知されるだけの具体的行動を通して

評価されたものであるから、それは、一つのリーダーシ

ップ行 動として理解されるべきであろう。先に述べた計
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画・管理・調整の因子に要約されるリーダーシップ行動

を効果的 に 遂 行 す る 基盤には、専門性に対する部下側の

高い評価が伴なう必要があると思われる .

一方、プロジヱクト ・マネジャーにおける M 行動の特

殊形態 として、メンバー支持と現地生活への配慮という

2 つの形態が明らかにされた .メンバー支持の因子に要

約さ れる具体的リーダーシップ行動の中には、メンバー

に気軽に話しかける、メンバーを公平に取り扱う、とい

った通常の企業組織における M 行動の特殊形態と共通す

るものも含 ま れ る が 、同時に、状況に応じて権隈委譲し

て部下にまかせる、メンバーの意見や提案のとりいれ、

アシスタント・マネジャー層との連絡・調整、といっ

た、一見、プロジェクト遂行のための行動、すなわち P

行動と思われるものも含まれている .このことから、特

定プロジ ェ ク ト の 遂 行のために組織されるプロジェクト

チームにおいては、 M 行動といえども、目標遂行との密

接なる関連において発揮されていることが示唆される .

M 行動のもう一つの形態 、 現 地 生 活 へ の 配 慮 は 、 言 う ま

でもなく、物理的・社会的・文化的環境を異にする海外

での 生活を余儀なくされるメンバーに対して、様々な角

度から の 配 慮 を 示 す ことであり、まさに、プロジェクト

マネジャーに要求される特徴的なリーダーシップ行動

と言え よう。

最後に、プロジェク ト・マネジャーの特徴は、 p- M 4 

1 7 2  



類型の効果性 (プロジェクトの成功率 )の順位にも現わ

れている .すなわち、成功したプロジェクトにおいて、

最も多いのは PM 型のプロジェクト・マネジャーであり、

それに P 型、 M 型、 pm 型の順位でつづく .一般の企業体

では、生産性や事故率等を効果性の基準とすると、多く

の場合、 PM 型が最も効果的であり、それに、 M 型、 P

型、 PII 型の j願でつづく。つまり、 PM 型で最高、 pm 型で最

低という点では、プロジェクト・マネジャーも一般企業

の管理・監督者も共通で あ る が 、 プ ロ ジ ェ ク ト ・ マ ネ ジ

ャーでは 、 P 型が 2 位、 M 型が 3 位で ある のに 対し 、一

般企業では、 M 型が 2 位、 P 型が 3 位という違いがあ

る .これも、あくまで特定 プロ ジェ クト の遂 行の ため に

組織され、その完結とともに解散するという、極めてプ

ロジェクト中心的な運命 に あ る プ ロ ジ ェ ク ト チ ー ム の 特

質を反映したものと考えられよフ。
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~ 3. 地 方 行 政 体 に お けるリーダーシップ行動

~ 1 と~ 2 では、中間管理者、プロジェクト・マネ

ジャーのリーダーシップ行動を検討したが、それらはい

ずれも 民 間 企 業 組 織 体におけるリーダーシップ行動で

あった 。 本 項 で は 、 民 間企業としぼしぼ対比される官公

庁組織の一つである、 地方行政体における管理・監督者

のリーダーシップ行動 をとりあげ、その特殊形態を明ら

かにす る .具体的には、都道府県庁や市役所に勤務する

係 長 、課長 (課長補佐を合む )のリーダーシップ行動を

とりあ げる .

まず、民間企業としぼしぼ対比される行政体組織の一

般的特徴についてまとめ てお こう .田村 (1973) によれ

ぼ 、 自治体の業務は、市民や企業の側から見たとき、大

きく 2 つの 種類 に区 分される (田村の論文は都市行政に

関するものであるが、以下の論述は自治体一般にあては

まる )。その第 1 の種類 l士、市民や企業に対する諸サー

ビスの 提供である。これには、道路建設、学校建設、清

掃工場建設のように、建設事業を行なうことによるサー

ビス提 供と、道路舗装、塵芥処理、し尿処理、義務教育

の 実 行など、これらの施設を運用しながら、主として人

的サービスを行なうもの 、 さ ら に 、 生 活 扶 助 費 の 支 給 と

か、補助 金 、 助 成 金 の 支給、貸付などの金銭的サービス

によるものがある。また、これらのサービスの中には、
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パスや鉄道 あ る い は 病 院のように民間事業と競合するも

のもあるが、多くは個々の市民では解決しえないもの

を、自 治 体 と い う 共 同 体で、市民全体のために共同的に

サービスを行ない、問題の解決につとめるものである。

第 2 の種類は、諸種の規制である .市民も企業も、無

制限・ 無限定に権利を行使し、行動することは、一見自

由 で 好ましいようではあるが、それでは多数の安全や便

益を守ることができず 、結局は個々の勝手な行動が、無

政府状 態 を ひ き お こ し、かえって自分自身の存立さえあ

やうくしてしまう .都市における互いに自由な行動の結

果、生産会社の場合は、諸種の公害をひきおこし、建築

行為では日照等の阻害になり、地下水の吸上げが地盤沈

下を招く .このような環境破壊を阻止するためには公害

を生む企業活動を規制し、 マ ン シ ョ ン や 問 題 の あ る 建 築

行為を抑え、勝手な地下水くみあげをやめさせなくては

ならない。このような都市の生活の中で生ずるさまざま

の規制は 、 国 家 的 レ ベルのかなり広域的利害にからんだ

公共性 とはちがって、ごく身近な市民相互の共同利益の

擁護のために行なわれ るものである。誰でも、自分の利

益になる規制j を認めながら、自分が規制されることを好

まない。し たが って 、企業や個人からみても、第 1 種の

サービ ス 行 政 と ち が っ て‘規制に関する行政はもともと

歓迎され な い 性 格 を 有 している。しかし、これこそは自
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治体 という共同権力の本来の責務である。市民お互いの

閣でルールをつくり、互いに規制をし合うことが行なわ

れなけ れば、複雑多岐な諸活動の集積である都市は、矛

盾相克の中に運営不能となり、個人も企業もその活動を

遂に停 止せざるをえなくな っ て し ま う で あ ろ う .

では、以上のような業務を遂行しなけれぽならない自

治 体 の管理者には、一体、どのような役割が期待されて

いるのであろうか。加藤 (1977 ，pp. 66-69) は、自治体に

おける管理者の役割とし て、①組織の目標を達成するこ

と、 @内部体制 l を 維持すること、 @外部環境に対応する

こと、の 3 つをあげている。

第 1 の役割、組織目標 の 達 成 に い う 組 織 目 標 と は 、 日

うまでもなく「公共の福祉の増進 J である。先に述べた

自治体の 2 つの 業 務 、 すなわちサービスと規制も、他な

ら ぬ「公共の福祉の増進 J の た め の サ ー ビ ス と 規 制 で な

ければ な ら な い 。 し か し、今日のように価値観が多様化

した時 代においては、 「公共の福祉 j とは何か、という

問に対する答えもまた多様化している。住民の間および

地方行政体を構成する 首長から若年職員に至る人々の聞

に存在す る 多 様 な 価 値 観をどのように調整し、統合する

かは、管理者の一層重要な課題となりつつある。

第 2 の 役 割 、 内 部 体 調j の維持とは、行政体の内部環境

を整備 す る こ と で あ る 。組織の中に、過度の対立があっ

た り 、コスト意識が欠如していては、組織の効率はきわ
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めて悪 い も の に な り 、 地方自治体経営の基本原則である

「 最 小の経費で最大の効果を挙げる J ( 地方自治法 2条

1 3項〉ことからもほど遠いものになる .内部体制、とく

に部下職員のモラール を常に点検し、組織目標の実現に

職員のエネルギーをで きるだけ多く投入しうるような職

場の雰囲気や体制を整 えておくことが管理者に求められ

る。

第 3 の役割、外部環境 への対応にいう外部環境とは、

地方行政体全体をとり かこんでいる外部の地理的・社会

的・政 治 的 環 境 を さ す が、とりわけ住民、議員、地域団

体、職能団体、住民運動、マスコミ、他の地方行政体お

よび中央政府、等は外部環境の主要な行動主体である。

これらの外部環境から の働きかけを単に受動的に受けと

める だけでなく .積極的に外部環境に働きかけながら、

行政体と外部環境との 相互作用を促進するのも自治体管

理者の役割である。

では 、以上のような役割をもっ自治体の管理者は、現

実にい か な る リ ー ダ ー シップ行動をとっているのだろう

か。その特殊行動形態は、民間企業の管理・監督者の特

殊行動 形態とどのような共通点、相違点、を有しているの

だ ろうか。次に述べる 研究 は、 この よう な問 題意 識の も

とに、地方行政体 (都道府県庁、市役所〉における係

長 、 課長のリーダーシップ行動の特殊形態を明らかにし

ようとしたものである。
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方 法

①リーダーシップ行動測定項目の作成

地方行政体における管理・監督者のリーダーシップ行

動の特殊形態を明らかにするための基礎資料として、ま

ず、地方行政体の管理・ 監 督 者 、 す な わ ち 、 部 長 、 課

長、課長補佐、係長から、自由記述によって、彼らの職

場における役割行動について行動記述を収集した .実際

には、栃木県、東京都、兵庫県、福岡市、北九州市など

の 自 治体に勤務する管理・監督者に対して、昨日一目、

最近 1 週間、最近 3 ヵ月~ 6 ヵ月、それ以上の期間、の

それぞれにおける管理・監 督 行 動 に つ い て 自 由 記 述 を 求

め、その資料を分類、整理して、リーダーシップ行動イ

ンベントリーを作成し た。同時に、一般職員あるいは係

長を対象として、その上司である係長、課長の管理・監

督行動に関する同様の自 由記述を収集し、リーダーシッ

プ行動 イ ン ベ ン ト リ ー 作成に利用した。

当初、リーダーシップ行動インベントリーの中に列挙

された項目は 636 項目に及んだ。これらのリーダーシッ

プ行動インベントリー に 基 づ い て 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 行 動

測定のための質問項目を作成した。質問項目作成の過程

では 、地方 行 政 体 の 実 態に詳しい専門家による会議を数

回にわ たって重ね、質問項目を吟味した。最終的に、係

長 のリーダーシップ行動測定項目として 58 項目、課長の
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リ ーダーシップ行動測定項目として、係長用と共通の

5 8項目に加えて、課長専用の 5項目を作成した。した

がって、係長用リーダーシップ行動測定項目は 58 項目、

課長用 は 63 項目となった .

② 調 査票の構成

質問 項 目 は 、 す べ て部下である一般職員が上司のリ

ーダーシ ッ プ 行 動 に つ いて回答するという、部下評価の

形式をとった。回答者は、まず、係長のリーダーシップ

行動測 定項目 58 項目に回答、引き続いて、課長用の 83 項

目に回答することとした。

さらに、調査票の中には、リーダーシップ行動測定項

目に加えて、リーダーシップ行動測定項目の外的基準変

数を測定す る 質 問 項 目 を含めた。すなわち、部下自身の

仕事に対する意欲、給与に対する満足度、部下集団の

チームワーク、職場における会合‘職場のコミュニケー

ション 、 職 場 集 団 の 業績達成に関する規範、等を測定す

るため の 40 項目を合めた。

③調査 の実施

調査対象者は、栃木県、東京都、静岡県、兵庫県、北

九州市、福岡市、久留 米市、都城市の各自治体に勤務す

る一般職員 987 名であ る。調査対象者の主な属性分布は

以下のとおりであっ た :性 別 は 、 男 子 84.2% .女子

13.3% 0 年齢は、 24 歳以下 19.8%. 25-29 歳 2 1. 8%.30 或台

38.0% .40 歳以上 19.6% 。 勤続年数は、 5 年未満
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34.5% ，10 年未満 14.7% ，20 年未満 10.2% ，20 年以上 12. 8 % 

調査 は、昭和 49 年 1 1月から 1 2月 に か け て 実 施 し た 。 調

査方法は、質問項目を調 査 者 が 読 み あ げ て 調 査 対 象 者 に

回答 させるという集合調査方式によって行なった。な

お、回答は無記名とした。

結果

地方行政体における係長と諜長〈課長補佐 )のリーダ

ーシ ップ行 動 の 特 殊 形 態を明らかにするために、因子分

析に よ る分析を行なった。因子分析にあたっては、 1 項

目でも 欠 損 値 を 合 む デ ータは分析から除外したため、分

析対象データ数は、係長用 915 名、諜長用 905 名となっ

た。

①係長のリーダーシップ行動の因子分析

係長のリーダーシップ行 動 に 関 す る 因 子 分 析 の 結 果 を

Table 2-9 に示す。第 I 因子に高い因子負荷量を示す項

目 は次のとおりである。

Q72 失敗した部下が気を落さぬように気を配る

Q73 部下の個人的な悩みごとの相談に耳を傾ける

Q74 部 下の労を評価するために気を配る

Q70 部下の意見を取り入れる

Q78 部下の健康状態に気を配る

Q77 部下を信用してい る
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Q82 部下の将来について気を配る

Q80 部下を公平に取扱う

Q71 仕 事を しや すい ように、職場環境の改善に気を配

る

Q75 部下に対する好き嫌いで仕事がうまくいかないこ

とはない

Q89 部下に気軽に話しかける

Q81 レクレーションや懇親会にはなるべく参加する

Q84 部下の昇進や昇給について気を配る

Q84 仕事に必要な情報を知らせる

Q85 仕事に直接必要ないと思われる情報でも知らせる

Q78 部下をしかるとき、感情的になることはない

これらの項目は、部下の個人的な問題への配慮、相互信

頼、集団内の融和への配慮、などに関する項目であるか

ら、この第 I 因子を「集団維持の因子 J と

命名する。

第 E 因子に高い因子負荷量を示す項目は次のとおりで

ある。

Q43 仕 事の進行状況を把握している

Q44 上役の知識不足のために困ったことはない

Q51 部下 が 担 当 し て いる仕事の内容を知っている

Q45 不足 して いた 知識を後で得るよう努力している

Q48 必要な場合、仕事の期限を明確に指示する

Q47 仕事の方針・スケジュールを知らせる
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Table 2-9 
係長のりーダーシップ行動の因子分析

項目

番号
羽 旨自 の 主

72 失敗した沼下が気を訴さぬように気を配る

73 郊下の例人的な筒みごとの相淡に耳を傾ける

74 部下の労を正Ylilli するために気を削る

70 1:f，下の怠見をとり入れる

78 M 下のIU! m状悠I己気を配る

77 ilr.下を伺 l目している

82 ;~I下の将来について気を削る

80 却下を公平にとりあっかう

71 仕事をしやすいように，職場環境の改善に気を配る

75 好き嫌いで11: '1lがうまくいかない乙とはない

89 (1: ーHゃ人rmrWciflitì:どを総合して，上役を rt~できる

69 1~1 Ff 1: ~1f~1口』しかける

日l レクレーションや恕，視会にはなるべく参加する

81 11.ドの 'Hj[[; ゃ冗i{l について気を配る

64 (1:']1 1こ必到なwruを ~I らせる

65 仕切にir'It1:! 必要ないと思われる問機で色知らせる

79 /I: 'H の遅れている部下そ筏助する

76 t.&下をしかるとき，感情的になる乙とはない

83 (1: ・Hの配分11:気を配る

60 m:t jj5 {1.;;1i 仔のη1戊に!f1 )J する

43 (1: ・]1の j並行状況をIrJ 11¥! している

44 上役の1l1;1;';t不足のため凶ったことは々 い

51 i~1下が拘当している仕事のl句界をJl Iゥている

45 不足している 111 泌を後でのるよう努)J している

46 必要な均合. fl:'Hの JYJ 限を Iy]li'i lil 計百示する

47 仕事の方針・スケジュールを知らせる

67 r.k'W. すぺき各間文;守の内容に目を遇している

52 ~沼ドの (1:'11のやり 1jl己づいて，改IT-の工犬を指示する

63 子;[1 される苛H1i!1 に仰向応変に対処する

48 t'o1 l門Jl Hの淵終を行なう

59 WJij 変更をしなかったために失敗した ζ とはない

58 部下のした(1: '11 の紡果を次の仕事に反映きせる

56 ~'íifli の懸~!サl墳を 111 らせる

50 その1二のー!こ 1';1:とのな思耐過をはかる

57 (1: ・Hの分担をはっきりさせる

61 不在 11 1の仕事の指示を砂j依にする

68 :'沼下が W il:古水市を高めるよう指持する

62 外部団体との意思疏通がまずかったための失敗はない

49 11:τlH 乙必!!Q t..: m;t場会議を閃く

12 i'iln~に IJ日窃規fUの ζ とで注怠を与える

53 公務日としての心情えを認認させる

85 心理!なときには，辺ほしないで沼下をしかる

55 当日の計図を明らかにする
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Table 2-9 ( 続き )
係長のリーダーシップ行動の因子分析
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Q87 決 裁 す べ き 各 種 文書の内容に目を通している

Q59 計画変更をしなかったために失敗したことはない

これらの項目は、仕事についての知識や計画、手順の明

確化に 関する項目であるから、第 E 因子を「実行計画の

因子 J と命名する。

第 E 因 子に 高い 因子 負荷量を示す項目は次のとおりで

ある。

Q42 部下に服務規律のことで注意を与える

Q53 公 務 員 と し て の 心構えを認識させる

Q85 必要なときには、遠慮しないで部下をしかる

これらの項目は、公務員としての心構えや服務規律につ

いて部下を指導することと関係があるので、第 E 因子を

「規律指導の因子 J と命名する。

第 W 因子に高い因子負荷 量 を 示 す 項 目 は 、 次 の と お り

である .

Q87 私用のために公用車を使用することはない

Q86 部下にちょっとした私用を頼まない

Q88 引 越 し ゃ 家 の 手 伝いを部下に頼むことはない

Q41 上司自身は服務規律を守っている

これらの 項 目 は 、 上 司としての係長自身が規律を守って

いるかどうかに関する ものであるから、第四因子を「自

己規律の因子 J と命名する。

@課長の リ ー ダ ー シ ップ行動の因子分析

課 長 (課長補佐を合む〉のリーダーシップ行動測定項

1 8 4  



目 は 、前述の係長用 49 項目と同じものに課長専用の 5 項

目を加えた合計 54 項目である。これらの項目の因子分析

の結果を Table 2-10 に示す・

第 I 因子 に 、 高 い 因子負荷量を示す項目は次のとおり

である .

Q72 失敗した部下が気を落さぬよう気を配る

Q73 部下の個人的な悩みごとの相談に耳を傾ける

Q77 部下を信頭して い る

Q82 部下の将来について気を配る

Q78 部下の健康状態について気を配る

Q70 部下の意見を取 入れる

Q69 部下に気軽に話しかける

Q80 部下 を 公 平 に 取扱う

Q84 部下の昇進や昇給 に つ い て 気 を 配 る

Q 81 レ ク レ ー シ ョ ン や懇親会にはなるべく参加する

これらの項目は、係長の場合の第 I 因 子に 高い 負荷 量を

示した項目とほとんど同じである .そこで、課長の場合

の第 I 因子も、 「集団維持の因子 J と命名する。

第 H 因子に高い因子負荷量を示す項目は次のとおりで

ある。

Q93 広〈各方面から の 情 報 を 集 め て い る

Q63 予想される事態に臨機応変に対応する

Q 9 1 予算獲得が上手 である

Q44 上役の知識不足のため因ったことはない

1 8 5  



Table 2-10 
課長のリーダーシップ行動の因子分析

ー寄り
項 の 主自 共通性

項目
日

72 失敗した羽n: が気をおさぬように気を配る

73 J' al 下の例人的Is. 術みごとのHI 設に耳を聞ける

77 1沼下をnJII している

82 ilI l下の将来について気を配る

78 ran ごの俗限状怨について5誌を配る

70 部下の怠見をとり入れる

69 m;下に気慌に認しかける

80 r:沼下を公平にとりあっかう

71 {f:引をしやすいようにIr.i vn 環境の改善にう誌を配る

74 部ドの労を汗仰するために気を配る

75 灯・き賂いでft 'TIがうま〈いかない乙とはない

89 仕事や人間的な而などを総合して，上役を持政できる

84 i: 沼下のyr.jifi や5H. îについてう誌を配る

7G 部下をしかるとき， fu%'; 的(1:/.1: ることはない

83 {f:']Iの配分に%を配る

81 レクレーションやw.沼会には必るべく参加する

61 II:'JI に必要tc fo'i mを111 らせる

79 II:'JI の迎れているt:1 nごを限助する

60lntt Ti代行行のfiJ削己努力する

65 {f :'JI( 乙il1 m必要ないと lJJ.われる1o'i l琵でも知らせる

92 外部HlI fよとの灯仰においてうまくいく刀である

9:1 Jl~ く仇Jj jfljからのfJi仰をmめている

63 予知される 1fl 飽Iこ臨機応変に対処する

91 予m 信仰が上手である

44 上il1:の知識不足のため閃ったことはない

62 外部団体とのnftUli~t過がまずかったための失敗は沿い

45 不足していた知泌を後でのるよう努力している

59 JI 附変更をし々かったために失!院したことはない

90 予卸編成にI~ して，訂版(1':1(こ明治を J'[~ねする

50 その上の上役とのn!J]. /j~i過をはかる

9.1 必要に応じて， 1克明の史的をJo l日しようと努める

53 公務nとしての心問えを，i~泌させる

42 1an: にJJl lf6 J) H 11 のことでrI:なをリえる

，f7 11: 引の万H ・スケクュールをJlIらせる
52 ;:111ごの{f:lj1のやり万について，日~，~;;ω工夫守的.1)\ナる

5G "j j(li ()) lli，~:・j1 ISi を'lIらぜる

61 イ~ (t: I!' のff: ・]1の !li iJ; をゆ1般にする

43 1I:'Jiの i並行状況を Jt:! f'i! している

[;8 ;'~I~ ドのした 11:'(1の fJi!日を，次の 11: 'Ji に反映させる

!i 7 11:' (1のうHl I 号I:t-，~りさせる

!) 1 t~l~ ドがlII ~'í している 11: ・]1 ωI'j'í予を 'll っている

5:; 、lj(]のJI-i刊を 191 らかにする

(j 8 i'~I~ 下のllI.;決 7J(i併を JEめるようJli;浮する
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Table 2-10 ( 続き )
課長のリーダーシップ行動の因子分析

項臼 因子負荷量
項 日 の 主

旨 I 1 I II I 1Il '--Iv-I 共通性百Fワ

48 部門間の羽![i!を行なう 一.319 .467 .483 .181 .586 

51 主I{fti 時間内に不干Eのとき，行先を明確にしておく 一.238 .233 .474 .390 .488 

46 必要な均合，仕事のj切隈を明確に指示する 一.186 .4H .4- 16 .159 .431 

85 必9!! なときには. ~宝慢しないで河;ドをしかる 一.065 .400 .439 一.114 .370 

49 (f:iJH<: 必要なm伊丹会認をfJH ~ 一.258 • 39:J .429 .125 .420 

67 VU主すべき各短文:号の内'f~に日を過している 一.214 .378 .40:J .326 .457 

87 f:Ur/のために公用!fIを使JIjすることはない 一.1<1 1 .117 .133 .741 .601 

86 沼下にちょゥとしたT-J 、JTJ をmまない 一.084 .094 .076 .729 .553 

88 リ f ----，沼しゃ r~の手伝いを$下lこ積むことはない 一.115 .0:30 .1 J9 2 .678 .， 182 

.11 上司円1子は，服務規ift を守っている 一.160 .170 .430 .460 .451 

66 各怪文古のiM 再が返れることはない 一.288 .205 .207 .417 .342 

囚 子 うf 散 I 9.792' 7. 395 1 7.865 I 3. 9川2問 1

門.1 司f 与 率(%) I 18.1 I 13.7 I 14.6 I 
(71:)ゴチックは絶対怖が .500 以上の悶子負荷足。
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Q82 外 部団 体と の意思疎通がまずかったための失敗は

ない

Q45 不足していた知識を後で得るよう努力している

Q59 計画変更しなかったために失敗したことはない

Q50 その上の上役との意思疎通をはかる

これらの項目は、情報収集、組織内外における調整活動

に関するものであるから、この第 E 因子を「企画・調整

の因子 J と命名する .

第 E 因子に高い因子負荷量を示す項目は次のとおりで

あ る .

Q53 公 務 員 と し て の 心構えを認識させる

Q42 部下に服務規律の ことで注意を与える

Q47 仕事の方針・スケ ジュールを知らせる

Q52 部下の仕事のやり方について、改善の工夫を指示

する

Q58 当面の懸案事項を知らせる

Q81 不在中の仕事の指示を明確にする

これらの項目の中には 、先の係長の場合の第 E 因子〈実

行計画の因子 )に高〈負荷 し て い た 項 目 (Q47 ，Q58 ，Q81)

と第 E 因 子 (規 律指 導の因子〉に高く負荷していた項目

(Q53 ，Q42) とが含まれ ている。したがって、この第田因

子を「規律指導および実 行計画の因子 J と命名する。

第 R 因子に高い因子負荷量を示す項目は次のとおりで

ある。
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Q87 私用のために公用車を使用することはない

Q86 部 下にちょっとした私用を頼まない

Q88 引越しゃ家の手伝いを部下に顛むことはない

Q41 上司自身は服務規律を守っている

これらの項目は、係長の場 合の 第百 因子 (自己 規律 の因

子〉に高く負荷していた項目と同じであるので、課長の

場合 の第四因子も「自己規律の因子』と命名する .

③ P-M 行動測定項目の選定

前 項において、地方行政体における係長のリーダ

ー シ ップ行動の特殊形態として、実行計画、規律指導、

自己規律、集団維持、 課長のリーダーシップ行動の特殊

形態と して、企画・調整 、 規 律 指 導 お よ び 実 行 計 画 、 自

己規 律、 集 団 維 持 、 が見出された。これら特殊行動形態

と、一般行動概念である P-M 行動の関係は、次のように

まとめ る こ と が で き る。すなわち、係長の場合、実行計

画、規律指導、自己規律はいずれも P 行動の特殊形態で

あり、集団維持は M 行動の特殊形態である .一方、課長

の場合、 企画・調整、規律指導および実行計画、自己規

律は P 行動の特殊形態、集団維持は M 行動の特殊形態で

ある。

そこで、 P-M 行動の各特殊形態に相当する因子に高い

因子負荷量を示す質問項目を選定し、 P-M 行動を測定す

る 尺 度を作成した。係長用、課長用とも、 P 行動測定項

目 8 項目、 M 行動測定項目 8 項目を選定した。選定され
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た質問項目を次に示す。

係長のリーダーシップ行動測定項目

P 行動測定項目

Q41 上司自身は服務規律を守っている

Q42 部下に服務規律 のことで注意を与える

Q43 仕事の進行状況を把握している

Q4S 必要な場合、仕事の期限を明確に指示する

Q51 部下が担当している仕事の内容を知っている

Q53 公務員としての心構えを認識させようと努力して

いる

QS7 決裁すべき各種文書の内容によく目を通している

Q85 必要なときには、遠慮しないで部下をしかる

M 行動 測定項目

QS9 部下に気軽に話しかけることがある

Q70 部下の意見を取り入れようとする

Q72 失敗した部下が気を落とさぬよう特に気を配る

Q73 部下の個人的な悩みごとの相談にすすんで耳を傾

ける

Q77 部下 を 信 用 し て いる

Q80 部下を公平にとり あつかう

Q 8 1 レクレーションや懇親会にはなるべく参加する

Q84 部下の昇進や昇給について気を配る
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課長のリーダーシップ行動測定項目

P 行動測定項目

Q41 上司自身は服務規律を守っている

Q42 部下に服務規律 のことで注意を与える

Q52 部下 の仕 事の やり方について、改善の工夫を指示

する

Q56 当面の懸案事項を知らせる

Q90 予算編成に際し て積極的に事業を立案する

Q53 公 務員 とし ての 心構えを認識させようと努力して

いる

Q93 広 く 各 方 面 か ら の情報を集めている

Q85 必要なときには、 遠慮しないで部下をしかる

M 行動測定項目

(係長用と同じ〉

P 、 M 行動測定項目の 8 項目の得点を加算したものを

P 、 M 行動得点と呼ぶことにする .係長の場合、 P 行動

得 点の平均値は 28.4. M 行動得点の平均値は 29. 4であ

り、課長の場合、 P 行 動得点の平均値は 26.9 ， M 行動得

点、の平均値は 28. 5であった。

⑥ P-M 行動類型の妥当性

係長、課長それぞれについて、 P 行動得点も M 行動得

点 も平均以上であれば PM 型、 P 行動得点 (あるいは M 行

動得点〉だけが平均以上であれば P 型 (あるいは
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M 型〉、 P 行動得点も M 行動得点も平均未満であれぽ

pm 型 というように分類し、 4 類型間で外的基準変数を比

較した .調査票には、リーダーシップ行動測定項目以外

に、外的基準変数を測定する 40 項 目 が 含 ま れ て い た が 、

その うちの 34 項目は、次の 7 個の外的基準変数を測定す

るためのものであった。なお、それぞれの外的基準変数

得点は、 そ の 外 的 基 準 変数を測定するための質問項目の

得点を単純に加算して求める。

仕事に対する意欲

仕事に興味がもてる

毎日の仕事にはりあいを感じる

仕事を自分のものにしている

仕 事に誇りを感じる

更に高度な知識、技能を身につけたい

給与に対する満足度

昇給に満足

給与に満足

ボーナスに満足

昇進の実 情 は 公 平

福利厚生施設に満足

職 場のチームワーク

仕事仲間はチームワー クがとれている

仕事仲間とうまくやっていける
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仕事 仲 間 の 一 員 で い たい

仕事仲間はベストをつくすよう励ましあう

集団会合

会合での話し合いは役に立っている

会合に満 足

会合はうまく運営されている

会合では気軽に話し合える

会合 で上 役は 部下 のアイデアや意見を重視する

コミュニケーション

上役は職場閣の連絡をうまくとっている

当然知らされるべき事柄は知らされている

上役 とその上役との連絡はうまくいっている

意見やアイデアは上の方まで届いている

精神衛 生

上役から無理な圧力を感じることはない

職務の責任範囲がはっきりしないことはない

職位以上の責任と権限は負わされていない

将来 に不安を感じない

落 着かぬ心理状態に悩まされたことはない

業績規範

仕事仲間は互いに指摘・批評しあう

仕事 仲間の聞にはりつ めた厳しい雰囲気がある

他の職場には負けたくないという気持がある

仕事仲間の大多数が考える目標達成の程度
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個人として考える目標達成の程度

係長用のリーダーシップ行動測定項目 1 8項目と外的基

準変数測定項目 3 4項目のすべてに回答した回答者数は

920 名であった。このうち、直属上司である係長を PM 型

と評定した回答者は 354 名、 P 型 143 名、 M 型 134 名、

pm 型 289 名 で あ っ た o Fig.2-2 は、係長の P-M 類型別の

外的基準変数得点をまとめたものである .業績規範を除

くすべての 外 的 基 準 変数において、 PM 型が最も高く、

M 型、 P 型、 pm 型の 順 になっている。業績規範において

は、 P 型が 2 位、 M 型 が 3 位であった .

カテコリー得点

カf ゴリー 1 0 1 1 1 2 1 j 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 ず

モ子ベーター・モラール .050 

ハイジー〉・モラール .045 

チーム・ワーク .175 

公{~ ~f f坦 .208 

コ‘- ，・ミユ ~"r- ン:1' .293 

;(:，..タ Jl，..'、イシーン .117 

't h~ ''l ii! .084 

e----I・I' M 型 。ーー-o P~ b-ー『生 M~~~ ~pm~~! 

Fig.2-2 係長の P-M 4 類 型 と 外 的 基 準 変 数 の 関 係

課長用のリーダーシップ行動測定項目 53 項目と外的基

準変数測定項目 3 4項目のすべてに回答した回答者は

909 名であった。このうち、課長を PM 型 と 評 価 し た の

は、 383 名、 M 型 113 名、 P 型 1 3 8名、 pm 型 295 名で
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あった。 P-M 類型のそれぞれにおける外的基準変数得点

の平均値を Fig.2-3 に示 す . 係長の場合と同様、すべて

の外的基準変数において、 PM 型 の も と で 最 も 高 く 、 pm 型

のも とで最も低かった。業績規範において、 P 型が

2 位、 M 型が 3 位となるが，業績規範以外の外的基準変

数では、 M 型が 2 位、 P 型が 3 位となる点も係長の場合

と同じである .ただし、仕事への意欲、給与に対する満

足度の 2 変数では、 P 型と M 型の聞にほとんど差がな

かった .

カテゴリーi'I":!.

カテゴリー I，0 11 12 1，3 1.4 1.5 I~ 17 1 8 9  ヂ

チモベー7ー・モラール .065 

ハイジーン・モラール .074 

チーム・ワーク .109 

会合，!r- r曙 .218 

コミュニケーション .231 

メン YI~'ハ f ジーン .079 

;'r，h7JIl !ii .107 

ーーーー・ P~I~~ o---o p主 . oーーー古川盟 晶一一_ p m 型

Fig.2-3 課長の P-M 4 類 型 と 外 的 基 準 変 数 の 関 係

考案

因子分析の結果から、地方行政体における係長のリ

ーダーシップ P 行動の特殊形態は、実行計画、規律指

導、自己規律、の 3 つに要約され、 M 行動の特殊形態

1 9 5  



は、集団 維 持 に 要 約 されることが見出された。また、課

長の P 行動の特殊形態は、企画・調整、規律指導・実行

計画、 自己規律の 3 つに 要 約 さ れ 、 M 行動の特殊形態は

集団維持に要約されることが見出された。

ここで、これら地方行政体における管理・監督者のリ

ーダーシップ行動の特殊形態を、三隅ら (1970) の研究で

見出された民間企業の それと比較してみよう .まず、両

者 の 共通点の第ーは、 P 行動の特殊形態として、計画立

案という形態があると いう点である。これに相当する因

子は、地方行政体の係 長、課長、また、民間企業体の監

督者、中間管理者のいずれにおいても見出されている。

第 二の共通点として、地方行政体、民間企業いずれの

管理・監督者も、 M 行動 の 特 殊 形 態 は 類 似 し て い る こ と

が指摘される。すなわ ち、いずれの組織においても、部

下の意見や立場に対する配慮、部下に対する公平な処

遇、等が M 行動の特殊形態であった。つまり、地方行政

体と民間企業の管理・監督 者の特殊形態は、 M 行動では

ほぼ共通しており、違いは P 行動にあると言えよう。

では、 P 行動の特殊形 態 に つ い て 、 両 者 に い か な る 相

違があるのだろうか。地 方行政体における P 行動の特殊

形態として、部下に規律を守るよう指導し、管理・監督

者自身も規律を遵守して部下の模範となるという規律遵

守 の 行動が見出された。一方、民間企業体の場合には、
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業績達成に向けて部下に圧力をかけるという行動形態が

見出され て お り 、 中 間 管理者 (課長〉の場合にも同様の

行動 形態が見出されている .

地方行政体の組織目標は、 「問題 j の 項 で も 述 べ た と

おり、公 共 の 福 祉 の 増 進であり、これは極めて広範かつ

あいまいな目標である .公共 の福 祉の 増進 とい う広 範な

目標を達成する方策はいくつもあり、いかに行政体の首

長といえども、単純なかたちで目標達成の方策を提示す

るのは困難である . さらに 、行 政体 では 、目 標達 成の 方

策が多様であるのに加えて、目標がどの程度達成された

かを判定する基準も明確とは 言 え な い 。 売 上 げ 高 、 コ ス

ト、等を通じて組織目標の達成度を数量的に把握できる

部分が大きい民間企業とは対照的である。

このような目標のあいまい性は、管理・監督者のリ

ーダーシ ッ プ 行 動 に も 影響するはずである。目標とその

達成度を明確に把握できるならば、その目標を実現すべ

く部下に圧力をかけることも可能であろう。しかし、広

範か つあいまいな組織目標を有する行政体では、そのよ

う な圧力は意味をもたない。では、行政体の職務には、

目標達成に向けての方策となりうる指針が全くないかと

言えぼそうではない。行政体には、公共の福祉の実現の

ために、個々の職務について、職員が準拠すべき手順が

かなり明確化されている。それは、前例というかたちで

踏襲されている場合もあれば、規定というかたちで文書
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化され ている場合もある .いずれにせよ、そのような明

確化された手順を尊重し、それに則って個々の職務を遂

行するという色彩が強いのが行政体の特徴であろう .

このような行政体にあっては、個々の職務についての

計画・ 立案段階で住民や議会の新しいニーズをとりこむ

と同時に、特に支障がない限り l士、過去からの遺産とも

いうべき、明確化された手 順 を 踏 襲 す る と い う 運 営 が な

される。極めて多様なニーズをもっ住民に対して公平を

期そう とするならぼ、ある程度、事前に対応の仕方を明

確化しておき、個々のケースには、それに準じて対処す

ること も 必 要 な の で あ る . いかに、特別の事情があろう

とも、遵守すべき手順からしばしば逸脱するのは、結局

は 、 このような行政体の運営そのものになじまないので

ある。本研究で見出された規律遵守という行動形態も、

そのような行政体の特徴を反映したものと言えよう。

以上 の よ う に 、 地 方 行政体と民間企業体では、モの管

理・監督者の行動形態に共通点と相違点の双方が見出さ

れた。しかし、地方行政体における管理・監督者のリ

ーダーシップ行動を P-M 行動という一般行動概念のレベ

ルでとらえ、 P- }4 4 類型の効果性を検討すると、 PM 型で

最も優れ、 M 型、 P 型 が そ れ に 続 き 、 pm 型で最低とい

う、民間企業で見出された もの と全 く同 じ順 位が 得ら れ

たのである。

ー本研 究で試みたような官民比較はこれまでほとんど行
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なわれていない .それに もかかわらず、官民比較につい

て 語られることはあまりに 多 い .と き に 、 両 者 は 、 全 く

異質の組織であるかのごとき扱いを受けている .しか

し、本 研 究 の 示 唆 す る ところによれほ、少なくとも、管

理・ 監督者のリーダーシップ行動に関する限り、確かに

組織目標の差異を反映して 、そ の行 動形 態に は共 通性 と

同 時に異質性が見出される。しかし、より一般的な様

念、すなわち P 由 M様念によってリーダーシップ行動の効

果性を記述するならば、両 者の 聞に 共通 のダ イナ ミッ ク

スを指摘できるのである。

最後に、地方行政体における課長と係長の行動形態を

比較してみよう .因子分析の結果は、課長と係長いずれ

においても、規律指導、自己規律、実行計画、集団維持

という行動形態があることを示している。すなわち、両

者の M 行動の行動形態には大きな違いはなく、 P 行動で

も、計画 性 、 規 律 指 導 ・遵守といった行動形態は両者に

共通である。両者の違いは、課長の P 行動の形態には、

計画性や規律遵守に加えて、企画・調整という行動形態

がある点である。ここでの企画・調整の行動形態とは、

外部団体との折衝、幅広い情報収集、等をさすが、これ

らは、行政体の外部環境との、あるいは所属部局をこえ

ての調整活動ないしそれに基く企画活動である。

加藤 ( 1977) は、組織目標の実現、内部体制の維持、外

部環 境への順応、という地方行政体管理・監督者の 3 つ
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の役割 のうち、前 2 つを内部管理、最後の外部環境への

順応を外部管理というように 2 つに分けている。さら

に、係 長、課長、部長とトップに近づくほど、管理行動

全体 に占める外部管理の比重が増大することを指摘して

いる .本研究で見出された 課 長 の 企 画 ・ 調 整 と い う 行 動

形態は 、 外 部 管 理 の ために課長レベルが遂行しているリ

ーダーシップ行動の具 体 的 行 動 形 態 と 言 え よ う 。
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~ 4 . スポーツ集団におけ る リ ー ダ ー シ ッ プ 行 動

本 研究 は、 大学 ・短大のスポーツ系サークル (クラ

ブ〉におけるキャプテン ( 主将 ) のリーダーシップ行動

の特殊形態を明らかにしようとするものである .大 学 ・

短大のスポーツ・クラブは、それが、学生による自発的

集 団であり、そして、・特定のスポーツを行なうための集

団 で ある、という 2 つの特徴を有している .

これま でにとりあげた集団ないし組織は、民間企業組

織にせよ、エンジニアリング・プロジェクトチームにせ

よ 、 地方行政体にせよ、それらが複数の下位集団の階層

をもっ 組 織 体 で あ る と いう共通点があった . プロジェク

ト が 完 成すれば解散されるプロジェクトチームにして

も、企業組織全体をみれ ば、多くの下位集団を合む組織

体の 中のー集団であることにかわりはない .そこでは、

ある人聞がどの集団に所 属 す る か は 、 人 事 担 当 部 門 な い

し 組織 の上層部によって決定される。

これに 対し、大学生のスポーツ・クラブは、文化系の

クラブと同様、学生にとっ て あ く ま で 課 外 活 動 の 一 つ で

あり、学生が自らの学生生活の充実を期して加入する自

発的集団である。したがって、クラブへの入会、退会も

きわめて容易であり、実際 、 一 つ の ク ラ ブ に 入 り 、 卒 業

まで そのク ラ ブ に 所 属 しつづける学生の割合は決して大

きくな い 。 ま た 、 一 つ のクラブの集団サイズもせいぜい
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数十人どまりであり、キャプテンとそれを補佐する若干

のメンバーを除けぽ、集団内の役割や階層の分化は小さ

い .要約すると、大学生スポーツ・クラブの集団として

の特徴の第ーは、それ が 自 発 的 小 集 団 で あ る と い う 点 に

求めることができる。

大学生スポーツ・クラブの第二の特徴は、文字どおり

スポーツを通して形成された集団であるという点にあ

る .もちろん、スポーツ・ ク ラ ブ に 所 属 す る す べ て の 学

生がスポーツを楽しむ 、あるいは特定スポーツの技能上

達を第一義的な目標と 考えているわけではなく、クラブ

活動を通して得られる 人間関係の形成を第一義的な目標

と考えている学生もいる であ ろう .しか しな がら 、こ れ

らの学生といえども、数多くある種目の中から特定の種

目を選んだのであり、さらに言えぽ、文化系クラブその

他の集団が存在するに もかかわらず、特定のスポーツ種

目を選択したのである から、やはり、特定スポーツ種目

を楽し む こ と 、 な い し、その技能を高めることは、メン

バーの主要な関心の一つであることに違いはない。

ひる がえって考えれば、スポーツ集団のリーダーシッ

プは、 わ れ わ れ の 日 常会話に好んでとりあげられる話題

の一つでも あ る 。 あ るプロ野球のチームが優勝すればそ

のチームの監督のリーダーシップがマス・コミをにぎわ

す。また、オリンピッ クで輝かしい成果をおさめた監督

のリーダーシップから、何がしかの教諭 !を引き出そうと
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する試みも多い .そこには、多くの人々が、日常の職場

集団などに比べて、リーダーシップの影響がかなり直接

的、 可視的なかたちで成果にあらわれる場として、ス

ポーツ 集団をとらえてい る と い う 事 情 が 反 映 さ れ て い

る .

では、このスポーツ集団に特有のリーダーシップ行動

形態とはいかなるものであろうか .本研究は、大学生の

クラブ活動という限定はあるものの、これまでほとんど

研究 が行なわれていないスポーツ集団におけるリーダ

ーシップ行動の特殊形態を 明 ら か に し よ う と す る も の で

ある。

方法

本研究では、大学生のスポーツ・クラブにおけるキャ

プ テ ン〈主将 )のリーダーシップ行動に関する因子分析

を 行 なうためのデータを収集する第一次調査と、リーダ

ーシップ P-M 類型の妥当 性 を 検 討 す る た め の デ ー タ を 収

集する第 2 次調査を実施した。

①第 一次調査

第 一次調査に先立ち、 大 学 生 の ス ポ ー ツ ・ ク ラ プ に お

けるキャプテン (主将 )のリ ーダ ーシ ップ 行動 測定 項目

を作成するための基礎資料として、彼らのリーダーシッ

プ行 動に関する自由記述を収集した。具体的には、九州

大学の全体育系サークルのキャプテンを対象として、最
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近 1 遇閥、最近 1 JJ 月 、最近 3 JJ 月~ 6 JJ 月、および、

それ以上の期間におけるキャプテンのリーダーシップ行

動 に 関する自由記述を求めた .

この 自 由 記 述 を 基 に して、かつ、スポーツ・クラブ経

験者〈キャプテン経験者を含む〉による検討会も経て、

最終的に、リーダーシップ行動測定項目 57 項目を作成し

た。質 問 項 目 は 、 す べ て一般のクラブ員がキャプテンの

リーダーシップ行動について評価するという方式をとっ

た。

これら 57 項目を用いて第一次調査を実施した。調査対

象者は、九州大学と西南学 院 大 学 (いず れ も 福 岡 市 に あ

る 4 年制大学〉の体育系サ ー ク ル に 所 属 す る 76 1名であ

る。調査対象者の性別は、男子 76.6%. 女子 1 1. 7% (不明

11.7%) であり、種目は 27 種目にわたっており、一般に

大学の体育系サークルで行なわれている種目のほとんど

すべてを含んでいる .調査は、 1977 年 5月から 8月 に か

けて実施した。

②第 2 次調査

第 1 次 調 査 で 用 い た リーダーシップ行動測定項目 57 項

目を、後述するように 因子分析し、モの結果に基づいて

リーダーシップ P-M 行動 測定項目 16項目を選定、これら

1 6項目に、チームワー ク、クラプに対する満足度、コ

ミュニ ケ ー シ ョ ン 、 会合評価、等の外的基準変数を測定

する 8 項目 ( 各、 2 項目 )を加えた計 2 4 : 項目を用いて
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第 2 次調査を実施した .調査対象者は、九州地区の大学

・短大 の 体 育 系 サ ー クル員であり、有効回答者数は

5 • 251 名であった .

調査対 象 者 の 性 別 は、男子 88.5%. 女子 27.8%. (不明

5 . 7 % ) であった .種目は 20 種目にわたり、第 1 次調査と

同様、一般の大学・短大の体育系サーク Jレで行なわれて

いる種目のほとんどす べてを合んでいる。調査は、

1977 年 7月に実施した。

結果

①リーダーシップ行動の因子分析

第 1 次調査で用いたリーダーシップ行動測定項目 57 項

目に対して因子分析を行なった。因子分析の手法として

は、主因子法によって因子を抽出した後、パリマックス

回 転 を施すという手法を用いた。因子数については、因

子数の 1 の場合から因 子数 1 0の場合までを順次検討した

結 果、因子数を 5 以上にしても、すべての項目に低い因

子負荷量を示す因子しか得られないことが明らかになっ

たので 、 因 子 数 4 の場合の結果について報告することに

する。なお、 57 項目中 1 項目でも欠損値を合むデータは

分析から除外したため、分析対象者は 574 名となった。

因子分析の結果得られた因子負荷行列を T a b 1 e 2 - 1 1に

示す。以下、一つの因子に . 500 以上の因子負荷量を示
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し、他の因子には . 4 00 以下の因子負荷量しか示さない

項 目 を参考にして、各因子の解釈、命名を行なう .

第 I 因子 に高 い因 子負荷量を示す項目は次のとおりで

あ る .

Q39 一般部員の立場に立ってものを考える

Q42 部員を信顛して い る

Q28 クラブ全体の雰囲気をまとめようと気を配ってい

る

Q30 新入部員がクラ ブに溶けこめるように気を配って

いる

Q4S 部内のトラブルの解決に努力している

Q19 試合や練習のミスに対して思いやりがある

Q25 クラブ運営に部 員の意見を反映させている

Q3S 幹部内でのチームワークに気を配っている

Q43 各部員の個性を伸ばすべく努力している

Q44 部員の練習意欲 を掌握している

Q29 部員がケガをしないように気を配っている

Q32 ミーテイングで 皆が発言できるような雰囲気をつ

くる

Q23 部員を公平に取り扱う

Q48 部員がついてこれるような練習計画を立てる

Q52 部員の個人的な 悩みごとの相談にのってくれる

これ らの項目は、クラプ全体あるいは個々の部員に対す

るキ ャプテンの配慮に 関するものであるから、第 I 因子
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Table 2-11 
キャプテンのリーダーシップ行動の因子分析

司T4l1 昨f 1 l 
図 子- 1¥ 荷 Ji1: 

項 日 の 主 旨
I 11 JII W 

39 -~mmの立母に立ってものを年える .648 .173 .022 .217 

42 fmct を日制している .626 .212 .145 .0.15 

28 クラブ全(f:の:;';f!n~tをまとめようと気を配っている .616 .31.1 .091 .157 

30 折入部員がクラブに溶けこめるように気を配っている .606 .217 .064 .318 

46 f，f a句のトヲプルの解決に努力している .595 .217 .269 .135 

19 :.t f'iゃt官r::のミスにMLて .f.!.~いやり泊三ちる .590 .ORI 一.1 J.I .272 

25 グヲプj111:~.1二郎nの窓Ulを反映させている .573 .094 .051 .281 

36 幹郎"i での手ーム・ワー F に気を配っている .570 .268 .203 .072 

43 各部伐の個性を{中ばナペ〈努力している .558 .283 .210 .156 

44 忽貝の煉笥怠欲を掌~している .554 .32.1 .199 .121 

29 部R ヵ:ケガをしないように気を配っている .549 .191 .121 .232 

32 ミーテ 4 ングでt-l'がJð ilできるようなすよ~nÄをつくる .532 .161 . J.j .1 .120 

23 四:nを公子に取り仮う .532 .318 .015 .168 

48 m~nがついてこれるような練習w司を立てる .520 .187 .180 .080 

52 出:0 の何人的な悩みごとの相談にのって〈れる .505 .090 .073 .171 

11 Illmill 'fーのチームワータを iIE めようと努力している .438 .329 .249 .225 

38 ;rr m: 希望1苫と上〈話し合い窓見を聞く .385 .012 .175 .181 

21 符と沼を飲んだり，部活動以外でもmm と交流を計る .369 .039 .2 <¥1 -.026 

49 部員の名前を正確に覚えている .326 .165 .120 .0.15 

57 他大学との交渉を遺促している .282 .115 .260 .167 

51 クヲプの術品・部屋などをf!.的に使 JJI している .209 .195 .056 .037 

26 主将を試合中伺もしく感じる .214 .692 .096 .149 

3 日(.}に満ちた行動をとっている .130 .657 .160 .101 

27 投前回にすぐれている .208 .654 .116 .067 

40 mo にi江絹されている .405 .653 .065 .077 

45 主将として.1 ・さわしい'J Wi をf.fっている .148 .629 .2 J.1 .075 

5 グラブ全{ドをうまく続本している .375 .605 .137 .106 

6 リーダーとしてn 党ある行動をとっている .220 .593 .198 .219 

7 選手それぞれに校門!日での灼却を行なっている .147 .485 .147 .3.15 

4 グラブ令jドのことをいつも1;えている .368 .462 .167 .180 

2 n 分の ~~!:f ，'i，こ/，: {i されず.冷 sJ な行動をとっている .322 .456 .063 .251 

54 行動力礼、つも-J'(している .369 .4 56 .1-1 8 .157 

8 日明の t'~~:に~I 州 Itがある .190 .437 .311 .309 

35 各mm の実力を'7.1tlI している .316 .411 .256 .037 

55 グラブのmnq をrf( 促している .217 .380 .319 .19.1 

41 クヲブ，':1の行 'l~ ・運営について応終決定l置をもっ .186 .352 .328 一.005

56 fffi 守・運営i市に:包的1m合を持ちこむ -.054 一.318 .013 -.031 

9 t官官に創立・工夫を凝らしている .136 .313 .272 .323 

31 クヲブをこよなく愛している .311 .311 .301 .022 

線習にどの程度参加しているか .061 .299 .246 .052 
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Table 2-11 ( 続き )
キャプテンのリーダーシップ行動の因子分析

q，1号凧ぜ1 I 国 子 ft 荷 量
lJi 日 の 主 旨

I II m W 

34 遅刻1iを肢し〈注怠する .115 .052 .637 .080 

3:1 t!~i守を休んだmnにlìt し< il: .IT: する .101 .103 .609 .063 

50 !-テ 4γ グなど ml内での~Ti L 合いの勾をJ干つ .272 一.∞ 1 .493 .022 

47 技術面の強化を常に!f[慌している .261 .367 .451 .038 

20 試合jjir に合宿などの特別な録習を組む .008 .138 .449 .089 

10 f:l!習に厳しくあたっている .021 .421 .443 .194 

17 試合に臨んではf~勝〈一定の日係〉を目指している .077 .206 .440 .084 

37 on との交流を~I る .269 .163 .430 .099 

22 グヲプの伝統を守り育てようと努力している .332 .345 .397 .187 

24 部員に練習計画・日程などを連絡している .291 .190 .382 .186 

53 古!l員にちょっとした弘用を領む 一.089 一.204 .239 ー.066

13 道具・用具の管浬にn: TI:を払っている .194 .188 .117 .678 

14 新入生の宍段mm: をよくみる .311 .229 .007 .590 

12 i!f入部民勧誘に熱心であった .275 .037 .063 .547 

18 練習や試合に必要な!日兵・ fI1i 品の補充に努力している .355 .117 .190 .521 

15 年間の練習・試合・行事のHiilii を綿密に立てる .226 .290 .350 .418 

16 シーズン中選手の健康管理に注意を払う .345 .211 .187 .382 
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を「配慮の因子 J と命名する。

第 H 因 子 に 高 い 因 子負荷量を示す項目は次のとおり。

Q26 主将を試合中頼も し く 感 じ る

Q3 自信に満ちた行動をとっている

Q27 技 術面にすぐれている

Q40 部 員に信顔されている

Q45 主将としてふさわしい実績を持っている

Q5 クラブ全体をうまく統率している

Q6 リーダーとして自覚ある行動をとっている

これらの項目は、リーダーの実力とそれを背景にしたク

ラブの統率に関するもの で あ る か ら 、 第 E 因子を「統率

の因子 J と命名する。

第 E 因子に高い因子負 荷 量 を 示 す 項 目 は 次 の と お り 。

Q34 遅刻者を厳しく注意する

Q33 諌習を休んだ部員 に 厳 し く 注 意 す る

これらの項目は、諌習への厳しさに関するものであるか

ら、第 E 因子を「練習への厳しさの因子 J と命名する。

第 町因子に高い因子負荷量を示す項目は次のとおり。

Q13 道具・用具の管理に注意を払っている

Q14 新入生の実技指導をよくみる

Q12 新入部員勧誘に熱 心 で あ っ た

Q18 練習や試合に必要な用具・備品の補充に努力して

いる

これらの項目は、物的および人的資諒の補充と充実を
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通じてサークル集団を維持していく行動に関するもので

あるから、第 N 因子を「クラブ維持の因子 J と命名す

る .

ここで、これら 4 つの因子をリーダーシップ P- }If論の

立場か ら考案してみよう・スポーツ・クラプの目標は、

日々の練習を通じて部員個人の実力、技能を高め、チー

ムとしての実力を向上させることであり、ひいては、対

外試合においてよりよい戦 績 や 記 録 を 勝 ち と る こ と で あ

ろう .もちろん、スポーツ ・ク ラブ に籍 を置 く大 学生 の

中には、ク ラ ブ 活 動 以 外の学生生活では得ることのでき

ないような友人あるいは先輩・後輩との人間関係を求、め

る者も 多 数 存 在 し て い る . しかし、クラプ活動の場で得

ること の で き る 人 間 関 係も、特定のスポーツ種目に関す

る技能の練磨を通して形成されることを考えるならぼ、

スポー ツ ・ ク ラ ブ の 目 標はやはり部員の技能の向上であ

るといえよう。因子分析 の結果見出された 4 つの行動形

態のうち 、 統 率 と 練 習 への厳しさは、このようなスポー

ツ・ク ラ ブ に お け る 目標達成を志向したリーダーシップ

行動、すなわち P 行動の特殊形態であると言えよう。一

方、配慮とクラブ維持は、クラプという一つの集団を維

持していこうとするリーダーシップ行動、すなわち、

M 行 動の特殊形態であると言えよう。

@リーダーシップ p- }If類型の妥当性
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上に述べた因子分析の結果に基づき、 「統率の因子 J

あるいは「練習への厳しさの因子 J に高い因子負荷量を

示す項目の中から P 行 動測定項目 8 項目を選定し、 「配

慮の因子 J および「ク ラブ維持の因子 J に高い因子負荷

量を示す項目の中から M 行動測定項目 8 項目を選定し

た。実際に選定された項目を Table 2-12 に示す。これら

リ ダーシップ P-M 行動測定項目 16項目に加えて チ

ムワ ーク、クラプに対する満足度、コミュニケーショ

ン、会合評価、等の外的基準変数測定項目 8 項目を用い

て第 2 次調査を実施したのであるが、次にその結果につ

いて述べてみよう。

Table 2-12 
キャプテンの P-M 行動測定尺度

P 
P 1 主将は自信に満ちた行動をとっていると思いますか (Q 3) 

行
P2 主将l主F ヲプ全体をうまく統率していますか (Q 5) 
P3 主将はリーダーとして自覚ある行動をとっていますか (Q 6) 重。
P4 釘l員は主将を試合中積もし〈感じていますか CQ26)

測

定
P5 主将は技術函にすぐれていますか CQ27)

lJi 
P6 主将l主主将としてふさわしい実続をもっていますか CQ45)
P7 主将'1lti 守を休んだmm に殺しく tl: 怠しまずか (Q33)

日
P8 主将'1 遅刻おに量生しく 11:怠しますか (Q34)

M 
M1 主将11? ヲプ全(t;の雰囲気をまとめようと気を配っていますか (Q28)
M2 主将11lii 人部員がグヲプに溶けこめるように気を配っていますか CQ30)

行
1¥ 13 主将は一般市lfl の立場に立ってものを考えていますか (Q39)

主h
1¥1-1 主将11mm を1:1領していますか (Q42)

測
1¥ 15 主Hli f:! m のトヲブルの解決に努力していますか CQ46)

ii! 
M6 主将は新入間m 勧誘に烈心でしたか (Q12)

項
l¥I 7 主将11 道具・用具の管理に注怠を払っていますか (Q 13) 

日
M8 主将は新入生の突t1指導をよく見ますか CQ14)

P 行動測定項目 8 項目 の 得 点 を 加 算 し て 求 め た P 行動
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得点の平均は 3 1. 1、 M 行動測定項目 8 項目を加算して求

めた M 行動得点の平均は 3 1 . 3であった。そこで、これら

の平均 値 を 基 準 に し て、回答者を、そのリーダーシップ

行動の認知によって、 PM 型、 P 型、、 M 型、 pll 型の 4 群

に分けた。一方、チー ムワークを測定する 2 項目、クラ

ブに対 する満足度を測定する 2 項目、コミュニケーショ

ンを測定する 2 項 目 、会合評価を測定する 2 項 目 を そ れ

ぞれ加 算 し て 、 チ ー ムワーク得点、クラブに対する満足

度 得 点、コミュニケーション得点、会合評価得点を算出

した。

PM 型、 P 型、 M 型、 pll 型の 4 群におけるチームワーク

得点、クラ ブ に 対 す る 満足度得点、コミュニケーション

得 点 、会合評価得点の平均をまとめたものが Table 2-13 

Table 2-13 
キャプテンの P-M 4 類 型 と 外 的 基 準 変 数 の 関 係

PM 型 M 型 P 型 pm 型

クラブ に 対 す る 満 足 度

8 . 3 

7 • 5 

7 • 7 

1 . 7 

6 . 9 

7 • 2 

7 • 6 6 . 8 

6 • 4 

クワムチ

6 . 7 

コミュニケーション 6 • 8 S . 3 

S . 5 会合評価 7 . 8 7 • 3 S . 7 
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である。 Table 2ーばから、いずれの外的基準変数におい

ても、 PM 型が最も高〈、 M 型が第 2 位、 P 型が第 3 位、

pm 型が最低であることがわかる。

考察

因子分析的研究により、大学生スポーツ・クラブにお

けるキャプテンの F 行 動の特殊形態は、統率、練習への

厳しさ、 M 行動の特殊形態は、配慮、クラブ維持、に要

約できることが明らかになった .統率とは、試合や日常

の 練 習場面でメンバーに信頼されるだけの実力を有し、

それを 背景にメンバー全体を統率していくことである。

また、練習への厳しさとは、 練習 を休 んだ り、 練習 に遅

刻したメンバーに対して厳しく対処することである。

以上、統率、練習への厳しさという 2 つの行動形態

は、い ずれも P 行動の特殊形態であると考えられるが、

その機能的な面においては、 企業 組織 の第 一線 監督 者に

おける 2 つの行動形態にそれぞれ対応すると思われる。

すなわち、企業体監督者の P 行動には、計画性と業績へ

の圧力という 2 つ の 特 殊形態が見出されているが、計画

性とは、リーダーの専門的 知識 を背 景に した 計画 立案 と

いう意 味 で 、 本 研 究 の 統率に対応、一方、業績への圧力

は 職 場で達成すべき基準に対して厳しい姿勢をとるとい

う意味 で 、 本 研 究 の 練 習への厳しさに対応しよう。

M 行動の特殊形態としては、配慮とクラプ維持という
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2 つの形態が見出された。配慮と l士、メンバーの立場に

たっ てもの ご と を 考 え 、クラブ全体の雰囲気をなごやか

な ものにするという行動であり、これは、企業、行政

体、等を通じて M 行動の特殊形態として見出されてきた

ものと類似の性質をもつものである .

一 方、クラブ維持という行動形態は、先の『問題 J の

項 でも述べた、大学生スポーツ・サーク Jレの 2 つの特設

の一つ、すなわち、学生によって自主的に形成される集

団であり、 そ の 存 在 が、外部からの必要性というより

も、彼らの主体性にかかっ てい ると いう 特徴 を反 映し た

ものであろう。機能別に分 化し た企 業組 織や 行政 体組 織

であ れぽ、 そ の 組 織 を 維持していくに必要な人材や設備

の補充、拡充は、その機能を担当する部門によって遂行

されるのが常である。しか し、 その よう な機 能分 化も な

く、また、集団の存続 に対する外部からの特別の要求も

ない大学サーク Jレにおいては、新入部員の獲得や必要な

道具の補充、管理を通して、サークルという集団の存続

を確保していくこともリーダーに要請される行動の一つ

なのである . 配慮とう行動形 態 を 集 団 の 存 続 を 前 提 に そ

の中での人間関係の円滑化を意図するものととらえるな

らば、クラブ維持という行動は、人間の集合としての集

団それ自体の存続を意図したものと言えよう。

以上のように、大学 生スポーツ・クラブにおけるリ

ー ダー シ ッ プ 行 動 の 特殊形態には、企業組織や行政体組
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織のそれ と 共 通 す る 面 、また相違する面の両方がある。

しかし、その特殊行動を、 P 行動、 M 行動という一般的

概 念 の もとに整理し、 P-M 類型の効果性をみると、企業

組織や 行政体組織でみられたのと全く同じ効果性の順位

を示すのである .
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第 4 節

社会的勢力とリーダーシップ行動

リ ーダーシップ行動は、持続的な対人的影響関係を媒

介とする行動であった。一般に、人 O の行動が他者 P の

中に、 O の行動なくしては生起し得なかった変化をもた

らした とき、 O は P に対人的影響を及ぼしたと言い、

O が P に対して対人的影響を及ぼす潜在的可能性を有す

るとき、 O は P に対して 社 会 的 勢 力 (social power) を

有すると言う .リーダーシップ行動が、持続的な対人的

影響関係を媒介とする行動である以上、リーダーシップ

行動の主体、すなわち、影響者が、被影響者に対して社

会的勢力を有していると考えられる。

French and Raven(1959) は、 P 、すなわち、被影響者

側の認知に基いて、 O の P に対する社会的勢力を次の 5

つに分類した。

①報酬勢力 (reward power) 0 が、自分すなわち P に

対 す る報酬を左右する可能性を有しているという P の確

信に基づいて成立する 勢力

@強制 j 勢力 (coersive power) 0 が、自分すなわち

P に対する処罰を左右する可能性を有しているという

P の確信に基づいて成立する勢力

③準 拠 勢 力 (re fe rent power) 0 に対する P の同一視

に基づ いて成立する勢力。すなわち、 P の O に対するー
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体感、 O のようになりたいという P の願望に基づいて成

立 す る勢力

④正当勢力 (legitimate power) 0 が P に対して影響

を及ぼす正当な権利をもち、 P はその影響を受容する義

務を負う と い う P の 認 知に基づいて成立する勢力

⑤専門 勢 力 (expert power) 0 がある特定の知識や技

術に関して専門家であるという P の認知に基づいて成立

する勢力

では、リーダーの社会的勢力とリーダーシップ行動

P-M 類型の聞にはいかなる対応関係があるのだろうか .

本研究は、企業組織体 (造船所〉における管理・監督者

が部下に対して有する社会的 勢 力 と 、 彼 ら が 部 下 に 対 し

てとっ ているリーダーシップ行動の関係を検討したもの

である。

方法

あ る造船所の従業員 1 ，37 0名を対象に、上司の P 行

動、 M 行動を評定するよう求めると同時に、次の質問項

目によって、上司の社会 的 勢 力 を 測 定 し た .

『次に仕事上のことで、部下が上役に従う理由とし

て、 5 つの意見があります。あなたが、現在の上司の

もとで、最も同感できるものを ( 1 ) とし 、 以 下 ( 5 )ま

で順位をつけて下さい。

( ) 仕事上の知識や経験が豊富である
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( ) 上役は、当然命令してよい人である

( ) 命令に従わないとしかられる

( ) 給与 i ボーナス、人事考課等にひびく

( ) 上司のような人になりたい (好感がもてる ) .D 

これ ら 5 つ の選択肢は、上から j踊に、専門勢力、正当勢

力、強制勢力、報酬勢力、 準 拠 勢 力 に 対 応 す る .

結果と考案

5 つの勢力の順位づけには、理論的に、 120 通りの順

位づけ が可能である。 Table 2-14 は、 20 名以上の該当者

がいた 28 の順位づけと、それぞれにおけるリーダーシッ

プ P-M 類型の分布を示している。 28 個の l順位づけは、該

当 者の多い順に上から 並べてある。分析の対象とした

データ数はし 370 名であったが、 Table 2-14 の 28 の順位

づけのいずれかに該当 する回答者数はし 018 名、全体の

74% に当る。

Table 2-15l 土、回答 者 の リ ー ダ ー シ ッ プ 行 動 評 価 、

PM 型、 P 型、 M 型、 pm 型のそれぞれにおいて、第 1 位に

選ぼれた勢力の分布をまとめたものである。全体では、

正 当 勢力が 33.3% で最も多く、専門勢力の 32.8% 、報酬

勢力の 22.0% がこれに続き、準拠勢力は 8.2% 、強制勢

力は 5.8% と少なくなっている。この全体的傾向、すな

わち周辺分布と比較しながら、各リーダーシップ行動類

型の下での勢力の分布を考案してみよう。
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Table 2-14 
社 会 的 勢 力 の 順 位づけと P- }If 4 類型の分布

上司のリーダージップ・タイプの分布

m 買l m m 第 人 eo〆~ 実 数
2 3 4  5 〆。0ノ

位位位位位 数 PM 型 P 型 M 型 pm 型 PM 型 P 型 M 型 pm 型

f置強 i E ~字iVl 84 6.1 23.8 29.8 7.1 39.3 20. 25 6 33 

ガI 正司町制l 強 71 5.2 50. .7 16.9 14.1 18.3 36 12 10. 13 

時正強制!i¥'l 66 4.8 3.1.8 27.3 18.2 19.7 23 18 12 13 

正司l¥fl m 強 64 4.7 29.7 20. .3 28.1 21. 9 19 13 18 14 

正 Z芋綴強 1担 53 3.9 28.3 26.4 9.4 35.8 15 14 5 19 

E 強級王芋 m 48 3.5 14.6 39.6 12.5 33.3 7 19 6 16 

専 正耳 理強 m 43 3.1 51. 2 25.6 14. 0. 9.3 22 11 6 4 

主字正幸世強耳声 42 3.1 26.2 35.7 11.9 26.2 11 15 5 11 

Z字準 i E m 5皇 42 3.1 47.6 16.7 19. 0. 16.7 20. 7 8 7 

正綬強更年iI，1l 41 3. 0. 24.4 19.5 17.1 39. 0. 10. 8 7 16 

E 級将強司11 39 2.9 33.3 25.6 5.1 35.9 13 10. 2 14 

E 耳1- m i¥'l強 38 2.8 28.9 21. 1 23.7 26.3 11 8 9 10. 

m 正強J!J. I¥'l 38 2.8 26.3 23.7 7.9 42.1 10. 9 3 16 
ーZ字 五 軒l l¥'I強 36 2.6 58.3 22.2 8.3 11. 1 21 8 3 4 

E 専強絞首E 35 2.6 37.1 20..0.宮 2.9 20..0. 13 7 8 7 

綴 正 方Z 強煎 31 2.5 29 .4 17.6 11.8 41. 2 10. 6 4 14 

:iE J!J. 市I ~主 m 32 2.3 50..0. 18.8 18.8 12.5 16 6 6 4 

m 511 J!J. jE ~'1 31 2.3 22.6 32.3 3.2 41. 9 7 10. 1 13 

強 m 1Ew.l\~ 27 2. 0. 29.6 .UA 7A 18.5 8 12 2 5 

w 綴 E 強却1 25 1. 8 .10. 0. 8. 0. 16. 0. 36. 0. 10. 2 4 9 

m J!T.疋強/¥'1 25 1. 8 48. 0. 2. 1.0. 8. 0. 20..0. 12 6 2 5 

叩¥ T.'j. 疋強制 22 1. 6 59.1 22.7 0..0. 18.2 13 5 。 4 

IE ~~ì 存続刑 22 1. 6 36 .4 27.3 9.1 27.3 8 6 2 6 

~l 1¥'1 :iE ~rt m 20. 1. 5 .15. 0. 20..0. 5. 0. 30..0. 9 4 1 6 

l¥f! ~宇1E ~R 強 20. 1. 5 35. 0. 5. 0. 30..0. 30..0. 7 1 6 6 

正市空1 根強 20. 1. 5 50..0. 20..0. 20..0. 10..0. 10. 4 4 2 

10. 18 74.3 34.8 23.9 13.5 27.7 361 246 14 0. 271 

一一

(注) 紋当目ーが20fr以 kいる1IO(，zづけのみ茨示した。分析7.f ~!""γプJレ 1 ， 370.。
f印を施した役一fl 捕のパーセ γテージは，分trr 士I匁サγプル1，37 0.における割

合を示す.
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Table 2-15 

社会的勢力と P-M 4 類 型 の 関 係

リーダーシ
専勢門力 正勢当力 強勢制力 吉勢lrr;l刀 努l告力処 3十ヲプ・タイプ

P l¥I型 41. 1 29.4 3.8 li.8 8.0 100 

P l¥' 1 31. 4 32.3 8.8 23.8 3.7 100 

M 型 30.8 43.2 3.2 15.1 7.6 100 

pm 型 23.9 34.2 7.1 28.9 5.5 100 

全 {主 32.6 33.3 5.8 22.0 6.2 100 

まず、 PM 型の下では、専門勢力 (41.1%) と 準 拠 勢 力

(8.0%) が周辺分布よりも大きな割合を占めており、 PM 型

のリーダー は 、 他 の タ イプのリーダーに比べて、専門勢

力 や 準拠勢力を所有することが多いものと考えられる。

同様に、 P 型のリーダーは、報酬勢力 (23.8%) や強制勢

力 (8.8%) を、また、 M 型のリーダーは正当勢力 (43.2%)

や 準 拠勢力 (7.8%) を所有することが多いことがわかる。

最後に、 pm 型のリーダー は 正 当 勢 力 (34.2%) 、強制勢力

(28.9%) 、報酬勢力 (7.1%) を所有することが多いことが

わ かる .

Fig.2-4 l土、同じデータを、林の「パタン分類の数量

化 J ( 林・樋口・駒沢、 1970 ， pp.244-249) によって分

析した結果である。 Fig.2-4 から、リーダーの有する勢

力が主として M 行動の高低と関連することがわかる。す

なわち、同じく M 行動が強い PM 型と M 型が、準拠勢力と

専門勢力と共に第 I 軸マイナス側に位置し、逆に、 M 行
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動が弱い P 型と pm 型が、 強制勢力、報酬勢力、正当勢力

と共に第 I 軸プラス側に位置している .さらに、第 H 軸

ま で考慮すると、 PM 型一専門勢力、 M 型一準拠勢力、

P 型一強制勢力・報酬 勢 力 、 pm 型一正当勢力というリ

ーダーシップ P-M 類型と社会的勢力との結びつきが明ら

かになる .

-1. 0 

Fig.2-4 社会的勢力と P-M 4 類型
に関 するパタン分類
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第 3 章

緊急事態における集合行動とリーダーシップ
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第 1 節

緊急事 態に おけ る集合行動に関する従来の研究

本章 では、緊急避難状 況 に お け る 群 集 行 動 を 制 御 す る

リーダーシップ行動について述べる。第 2 章で検討した

りーダーシップ行動は、いずれも、通常の組織ないし集

団におけるリーダーシップ行動であった。そこでは、組

織ないし集団に共通の目標が存在し、リーダー自身も含

めて成員聞 に は 、 そ の目標を達成するための意図的な相

互作用がなされていた 。しかし、本章でとりあげる群集

には、 「通常ホールや広場に集まりうる程度の大きさ

の、一時的・不定期的な物理的接触をもっ、成極化 (特

定の対象や事件に対して興味や関心が集中している状態

になること Brown ，1954) された集合体」という安倍

(1978) の定義にもみられるとおり、共通の目標や、その

達成を意図した成員間相 互 作 用 も 認 め が た い 。 し た が っ

て、群集 を 、 あ る 特 定の方向に誘導し、移動させるとい

う 場 合 にも、通常の組織や集団とは異なった形態のリ

ーダー シ ッ プ 行 動 が 必 要となる。

一口に群集といっても 、 そ の 形 態 は 多 様 で あ る 。 例 え

ぽ、 Brown(1954) は、群集を大きく能動的なモッブと受

動 的 な 聴衆 ( ないし会衆 )に 二分し、前者の .モップを、

さらに、攻撃的モップ、逃走的モップ、獲得的モップ、

表出的モップ、に分類、後者の聴衆を偶然的聴衆と意図
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的聴衆に 分 類 し て い る 。本研究でとりあげる群集のタイ

プは、危険な空聞から緊急避難する群集であり

Brown の分類によれば逃走的モップに当たる .火事が発

生したピルから避難する群集、ガス爆発が発生した地下

街か ら避難する群集などがその例である。

緊 急避難状況における群集の避難誘導方法の開発が実

践的に重要な課題であることはここに繰り返すまでもな

い 。 適切な避難誘導さえ行なわれていれぽ、という声が

む な しく響く惨事は後をたたない。確かに、繰り返され

る惨 事を教訓に、防火設備や避難設備などのハードウェ

ア は 年々改良され、また、法的規制も次第に整備されつ

つある。しかし、緊急事態ないし危機的状況における人

閣の行動 、 群 集 の 行 動 に関する研究は大きく立遅れてい

ることは否定できない。避 難誘 導に 関す る研 究に つい て

も、以 下にレヴューするいくつかの研究を除けぽ、その

重要性に比してその研究はあまりに少なすぎると言わざ

るを得ない。

Pauls and Jones(1980) 、 P a u 1 s ( 198 0 )は、 t 0 t a 1 

evacuation と selective sequential evacuation という

2 種類の 避 難 誘 導 方 法 について行なったケーススタディ

を報告している。 total evacuation とは、緊急事態発生

とともにピルの各階にい る人 々を 一斉 に避 難さ せる とい

う伝統的な方法であり、 selective sequential evacua-

t i 0 n とは、中央司令室からのアナウンス放送によって、
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まず出 火 階 、 次 に 直 上 階、そして、さらに上の階という

具合に、時間差を設けて、順次、避難させるという方法

で あ る .特に、 Pauls(1980) は、 total evacuation にお

ける避難者の流れ〈人数 /秒 〉 が 、 避 難 階 段 の 有 効 幅

(実際の階段幅一 3001111) に比例すること、さらに、避難

階段上の密度が 2 • 0 0人 /11 2 であるときに、最も効率のよ

い避難、すなわち、 0.5 m/ 秒のスピード、 1 . 1 8入 /秒の

流れが達成されることを見出した .

Keating. Loftus. and Manber(1984) は、従来の心理

学 的知見を避難誘導に応用しようとした 2 つの試みを報

告してい る .その 一 つ は、火災時に用いる館内放送用の

録音テー プ を 作 成 す る 際に、 2 つの心理学的知見 (刺激

の 反 復提示は、刺激の理解と再生を容易にするという知

見と、日常慣れ親しんでいることぽの方が理解されやす

い と いう知見〉を十分考慮して館内放送のセリフを決定

するとい う 試 み で あ っ た。この試みの有効性は、実際の

避 難 訓練の場で確かめられた。もう一つの試みとして、

彼らは、火災時に被災者がとった行動の一つ一つを、時

系列 的に把握できるような (被災者に対する )インタ

ヴュ一方式も開発した。

安倍 (1980) は、小学校の校庭に、狭い通路で結んだ危

険地域と安 全 地 域 を 設 定することによって災害事態をシ

ミュレートし、被験者〈小学 4 年生 ) が示す危険地域か

ら安全地域への避難行動を検討した。当初、危険地域に
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いる 被験者たちは、実験者が笛を吹くか、あるいは、上

級生が追いかけてきたら、通路を通って安全地域へ逃げ

るよう教示された .この実験では、全部で 5 つの実験条

件が導入されたが、多くの避難者が互いに押しあって転

倒する者まで現われるというパニック的状況が最も顕著

に見られ た の は 、 ど の 時点で上級生が追いかけてくるか

を 知 らされないため被験者が強い緊張感を有し、かつ、

被験者が早 め に 逃 げ る か、あるいは自分に諜せられた出

来高払いの作業を続けるか、という心理的葛藤状態にお

か れた条件であった .

以上は、現実の被災状況ではないにしても、仮定され

た危険地域から安全地域への移動を伴う現場実験研究で

あった .これに対し、実際の移動は伴わないが、類似の

意味をもっと思われる行動を用いた実験室実験研究も行

なわれている .そこでの主要な関心は、通常パニックと

いう ことぽでよぼれる非適応的な集合行動の発生を規定

する諸要因を明らかにし ようとすることであった .

その最も代表的かつ古典的なものは、 Mintz(1951) の

実験であろう。 Mintz は、被験者集団の一人一人に、ビ

ンの中のアルミ製コーン を糸 で引 っぽ り出 すと いう 課題

を与え、集団全体に許容する時間を厳しく制醸し、か

つ、ビ ンの口を一度に一人しかコーンを引き出せないほ

ど狭くすることによって、狭い出口から短時間に多くの

一人が脱出しなければならないという、いわゆる『ボトル
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ネック状 況 J をシミュレートした .その結果、複数の人

が競合し て ビ ン の 口 をふさいでしまう混雑状況 (ジャ

ム〉の発生は、被験者の 情 緒 的 興 奮 に よ っ て も た ら さ れ

る と いうよりも、脱出の成功・失敗によって被験者に与

え ら れる報酬の配分構造と、被験者の構え〈競争的構え

か 協同的構えか〉によって規定されることが見出され

た .

一方、 Kel1ey. Contry. Dahlke- ， and 日i 1 1 ( 1 9 85) は、

パニックの発生を規定 する要因としての情動的側面の重

要性を示唆する実験結果を報告している o KeIley らは、

被験者集団の一人一人が、他のメンバーとの競合なしに

脱出 スイッチを 3 秒 間押し続けることができれば電気

ショッ ク を 回 避 で き るという実験装置を用いて、ボトル

ネック 状況をシミュレートした。その結果、被験者の情

動的興奮が高くなるよう操作した群においてより多くの

ジャム が 発 生 し た の である .また、この実験では、特定

のメンバーによる明確な意思表示 ( 先に逃げたいという

意思表示にせよ、自分は他人が逃げるのを待つという意

思表示にせよ )は、ジャムの発生を減少させ、脱出成功

率を上 げることも見出さ れ た .

釘原・三隅・佐藤 (1980) は、 Kelley らが用いた実験装

置よ りも、脱出のために多くの努力 (重いボタンを

100 回押す〉を必要とする装置を使用して、集合サイズ

と脱出成 功 率 の 関 係 を検討した .また、釘原らが使用し
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た装 置では、被験者がボタンを 100 回押す間に他者と競

合 し た場合 (いずれの被験者のカウンターも停止す

る 〉、被験者は 2 つの手段のいずれかを、該当ボタンを

押すことによって、選択することができる .すなわち、

一つは 攻 撃 的 な 手 段 で あり、自らのカウンターは維持し

て、他者のカウンターを O に戻すという手段、もう一つ

は譲歩的な手段であり、自らのカウンターを O に戻し

て、 他者を優先するという手段である .この実験の結

果、集合サイズが大きくなるにつれて脱出成功率が低下

すると い う 結 果 が 得 ら れたが、興味深いことに、集合サ

イズ 4 - 5 名の場合と 7 - 9 名の場合では、脱出成功率

低下の メカニズムに大きな違いが見出された .つまり、

集合サイズ 4 - 5 名の場合には、被験者全員が互いにカ

ウンターを O に戻し合うというように、攻撃的手段の応

酬によって脱出成功率 が低下した . ところが、集合サイ

ズ 7 - 9 名の場合には、 2 - 3 名の特定のメンバーが相

互に攻撃的手段を行使し合い、他の多くのメンバーは、

な か ぽあきらめから脱出を試みさえしないという現象が

現われ、そのために、さらに脱出成功率が低下したので

あった。

三隅・佐古 (1982) は、避難者のリーダー追随を促進す

るリーダーシップ行動を実験的に検討した。被験者

4 名、 リ ー ダ 一 役 を す るサクラ 1 名の合計 5 名 集 団 を 用

い、各人は 手 元 の ス イッチを動かして、コンビューター
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- ディスプレー上の四角 の部屋の中にある各自の点を移

動させることができた。 従 属 変 数 で あ る 被 験 者 の リ ー

ダー追随度は、ディスプレー上に映るリーダーの点と被

験者の 4 つの点の距離で測定された .その結果、リー

ダーへの追随が最も顕著 なのは、リーダーが脱出開始冒

頭に被 験者の緊張低減を意図した発言を行ない、その後

に、脱出方向を指示する条件であった . すなわち、緊張

低減な しに脱出方向の指示を行なう群や、緊張低減が脱

出方向指示の後になされる 群で は追 随度 が低 くな った の

であった 。

以 上述べたように、実験室実験は、パニック発生の規

定因や、その制御方法に関して有益な示唆を与えてくれ

る .しかしながら、現実の避難誘導法を開発するという

目的に対して、実験室実 験が大きな限界をもっているこ

とも否定できない .実際の 被災状況を再現することはも

ちろん 無 理 と し て も 、 現実のピルや地下街で実際に人聞

を動かしてみるという現場実験がどうしても必要にな

る.
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第 2 節

新しい 避難誘導法の開発

これまで、 Paules らの 若 干 の 研 究 を 除 け ぽ 、 避 難 誘 導

法の開発研究はほとんど行なわれていない .しぼしぼ実

施されている避難訓練も 、 誘 導 法 に つ い て は 、 頼 る べ き

科学的知見 も な い ま ま 、防災責任者の経験と勘によって

の み 行なわれている場合がほとんどである .本研究は、

避難訓練の場で従来最も広く用いられてきたと考えられ

る典型 的誘導法に対し、これとは対照的な一つの誘導法

を開発しようとするものである .

では、まず、本研究で比較する 2 つの避難誘導法につ

いて説明しよう。なお 、 本 研 究 で 避 難 誘 導 と い う 場 合 に

は、多 数 の 避 難 者 を ごく少数の誘導者によって緊急避難

さ せるという事態を前提としている。

指差誘導法

誘導者は、 「出口はあちらです。あちらに逃げて下さ

い 」と大声で叫ぶとと もに、出口の方を上半身全体を

使って指し示す。誘導者自身も出口の方へ移動する。こ

の指差 誘 導 法 は 、 従 来、避難訓練の場で最も広く用いら

れてきた代表的誘導法と言えよう。

吸 着 誘導法

誘導者は自分のごく近辺にいる 1 名 な い し 2 名の少数

2 3 0  



の避難者に対して、 f 自分についてきて下さい」と働き

かけ、自 分 が 働 き か け た少数の避難者を実際にひきつれ

て避難する . したがって、 こ の 誘 導 法 に お い て は 、 誘 導

者が出口の方向を告げたり、多数の避難者に対して大声

で働きかけるようなことは し な い .この 誘 導 法 は 、 本 研

究において新しく開発されたものであり、誘導者が近辺

にいる避難者を自分に吸着して避難誘導することから吸

着誘 導法という名称を与えた .

吸着誘導法の有効性

方法 昭和 55 年 10月 24 目、都市防災訓練が行なわれ

た福岡市国鉄博多駅前地下街のー画で実験を実施した .

この訓練は、地下街にお ける ガス 爆発 事故 を想 定し て行

なわれたものである。

実験に先立ち、避難者 42 名を Fig.3-1 のように 5 つの

群に分けて配置した。避難者は福岡市役所の男子職員

で、年齢は 20 歳 台 な い し 30 歳台であった。避難者には、

「普段 、 買 物 で も し ているような感じでぶらぶらしてい

て下さ い 。 訓 練 が 開 始 されたら底員が指示する通りに行

動して下さい J というインストラクションを与えた。

誘導者は地下街庖舗の 従 業 員 8 名である。誘導者 8 名

のうち、 4 名は指差誘導 法により南側出口へ誘導、 4 名

は吸着 誘 導 法 に よ り 北 側出口へ誘導した。いずれの条件

の誘導者も男子 2 名 、 女子 2 名であり、年齢は 20 議台で
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Fig.3-1 実験開始時点における避難者の配置

あった .

誘導 者に対しては実験前日に個別面接をし、誘導方法

につ い て説明した。指 差誘導法をとる 4 名には、 「あな

た自身 も出口の方へ移動しながら、お客さんには、大声

を 出して出口の方向を指 し 示 し て 下 さ い j 、吸着誘導法

を とる 4 名には、 「通路に出たら、まず 1 人でも 2 人で

も結構ですから自分と一 緒に 逃げ るお 客さ んを つか まえ

て下 さい 。 そ し て 、 自分がつかまえたお客さんを引きつ

れて出口から逃げて下さい」というインストラクション

を与えた。
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:f t 側出口、南側出口にそれぞれビデオカメラをセット

し、実 験時の避難状況を撮影した .

結果 Fig.3-2 l士、吸着誘導法によって誘導した北

側出口、指差誘導法によって誘導した南側出口の各々か

ら避難完了した累積避難者数を時間経過にそってまとめ

たものである o Fig.3-2 の横軸は、避難開始のサイレン

が鳴ってからの経過時間を示す .

Fig.3-2 より、吸着誘導法によって誘導した北側出口

からは、 27 名の避難者が 1 分 5 秒で避難し、一方、指差

累
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Fig.3-2 北側出口・南側出口における
累積避難者数の推移
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誘導 法によって誘導した南側出口からは、 15名の避難者

が 1 分 25 秒で避難したことがわかる .予め中央部に配置

さ れ た 10名の避難者は、南北いずれの出口からもほぼ等

距離のところにいたにもかかわらず、すべて北側出口か

ら 避難した .

考察 本 実 験 か ら 吸着誘導法は、指差誘導法よりも

短時間 に、より多くの避難 者 を 避 難 さ せ た こ と が 見 出 さ

れた .以下、その原因に ついて考案を試みてみよう .

吸 着誘導法による避難誘導プロセスには次の 3 つのス

テップが含まれていると考えられる .

①誘導者が自分の近辺に い る 少 数 の 避 難 者 に 対 し て 、

自分につ い て く る よ う働きかける〈実験後のインタ

ヴュー に お い て 、 吸 着誘導法を行なったいずれの誘導者

も、自分が直接働きかけた対象は 1 人であった、と述べ

た〉

@誘導者に直接働きかけられた避難者およびその避難

者の周辺にいて、誘導者の働きかけに気づいた数人の避

難者が誘導者についていく 。

③ それらの数人の避難者のさらに周囲にいる多数の避

難者が順次、誘導者を核とする小集団についていく (た

だし、この段階で追随する多数者は、誘導者の直接の働

きかけの影響をほとんど或いは全く受けていない〉

このように、吸着誘導法のもとでは、誘導者を核とす

る即時 的 小 集 団 が 形 成され、この即時的小集団の波及効
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果によ っ て 、 多 数 の 人 々が迅速に誘導されたと考案され

る .

誘導 者 と避難者の人数比による制約

第 2 実験は‘第 1 実 験の結果、すなわち吸着誘導法の

有 効 性をさらに追試し、加えて、誘導者と避難者の人数

比の 効果を検討しよう とす るも ので ある .その 際、

第 1 実験が構造上比較的単純な地下街で行なわれたこ

と、お よ び 、 避 難 者 と なった被験者に対して不安や動揺

を 与えるような試みは行なわれなかったことを考慮し、

本研究では、より複雑な構造の避難状況を構成するとと

もに、避難者にある程度の不安と動揺を与える操作を導

入した .

具 体的には、避難者が当初立っている位置のすぐ近辺

にあり、特別な誘導がなされない限りは避難者が使用す

るであろうと予想される 1 つの出口と、大部分の避難者

にとっ て 当 初 立 っ て い る位置からは直接見ることができ

な い 遠方にあるもう 1 つの出口という 2 つの出口を設

け、誘導者が後者の出口 に誘導するという状況を構成し

た。ま た、避難開始直前の 20 秒間、避難者がいる部屋の

照明を消し て 暗 室 と し 、その問、非常サイレンを鳴らし

つ づ けるという操作を導入した。もちろん、避難者に

は、ど の 出 口 が 開 か れ 、どの出口に向かつて誘導が行な

われ .る か、という点、や、避難開始直前に照明が消え、非
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常 サ イレンが鳴ることなど全く知らされていない .

誘導者と避難者の人数比を操作するために、避難者を

常に 16名に固定し、誘導 者 の 数 が 4 名の場合と 8 名の場

合を比較した。すなわち、誘導者 1 名当りの避難者数が

4 名の場合と 8 名の場合を比較したのである .第 1 実験

の考 察において、吸着誘導法の下で達成された迅速な避

難の原因として、誘導者を核とする即時的小集団が複数

形成され、その即時的小集団のおのおのがさらに周辺の

避難者を吸引しながら出口の方向に移動したため、避難

者全員をまきこんだ 1 つの群集流が速やかに発生したこ

とを指摘した。しかしなが ら、 この 説明 が妥 当な もの で

あれば、形成される即時的小集団の数が群集流の発生に

対して影響を及ぼすはずであり、仮に、形成される即時

的小集団の数が少なすぎる場合、すなわち、即時的小集

団が形成される際に核となる誘導者の数が少なすぎる場

合には、もはや 1 つの群集流を発生せしめることが困難

になると予想される .これが、第 2 実験において、誘導

者と避難者の人数比と いう要因をとりあげた理由であ

る。

方法 実験は、昭和 57 年 9 月から 1 2月にかけて、大

阪 市 消防局消防学校の訓練棟地下室において実施した。

実 験 現場の平面図は、 Fig.3-3 に示すとおりである。

実験は 5 回に分けて実施した .すなわち、

① 4 名の誘導者が指差誘導法を用いて誘導する場合
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Fig.3-3 実験現場の平面図および避難開始前の
誘導者と被験者の配置

(以下、 4 名 = 指差誘導法 )

② 4 名の誘導者が吸着誘導法を用いて誘導する場合

(以下、 4 名 =吸着誘導法〉

③ 2 名の誘導者が指差誘導法を用いて誘導する場合

〈以下、 2 名 =指差誘導法〉

④ 2 名の誘導者が吸着誘導法を用いて誘導する場合

(以下、 2 名 = 吸着誘導法 )

⑥ 2 名の誘導者のうち 1 名は指差誘導法を、もう 1 名

は吸着誘導法を用いて誘導する場合 (以下、 2 名 =併

用型 )

のそれぞれについて実験した。いずれの場合も、避難者

となる被験者は大学生 1 6名〈男子 1 4名、女子 2 名〉であ

る。したがって、 5 回の実験で合計 80 名の被験者を用い
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たことになる。誘導者には、誘導法について事前に訓練

を受けた男子大学生があたった .

実験現場として使用した訓練棟地下室 l士、 Fig.3-3 の

ように、壁で大きく 2 つの部分に分かれており、 Y 地点

近 辺でのみ相互に行き来が可能である .地下室入室後、

避難開始までの時間、避難者は地下室左側の空間に位置

す ることとしたが、避難者が立つ位置を 5 回の実験を通

じて一定とするため‘ 床に赤いビニールテープで 20 個の

X 印をはって、避難者が立つ位置を示した .各 X 印には

固有 の番 号 を 付 し た .実験現場は、コンクリート建造物

の 窓のない地下室であるため、出入口をすべて閉じて、

照明を消すと完全な暗室となる。また、地下室外部から

地下室内の照明を操作したり、非常サイレンを鳴らす設

備がついている。

以 下、実験の手続きを、 j眠を追って説明しよう。

( i ) 被 験 者 は 、 避 難 訓諌に避難者として参加してもら

いたいという旨のポス ターにより複数の大学から集め

た .まず、被験者 1 8名 および誘導者 ( 4 名ないし 2 名〉

を訓 練棟の 近 辺 に 集 合させた。ただし、誘導者は自分も

被験者の一員であるかのようにふるまうこととし、被験

者 に は、 20 名ないしは 18名の被験者を用いた避難訓練で

あるという印象を与えた。被験者を集合させた後、被験

者 (誘導者を合む〉一人一人にゼッケンをつけさせ、地

下室入室後、ただちにゼッケン番号と同じ番号がふられ
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た×印 の 位 置 に つ く よ う指示した。ゼッケンを被験者に

手渡すときには、原則としてランダムに手渡したが、誘

導者と なる 4 名ないし 2 名には予め定められたゼッケン

を手渡 した .また、 2 名 の 女 子 被 験 者 に は 、 Fig.3-3 に

おける女子被験者のための 2 つの位置にいずれかに該当

するゼ ッ ケ ン を 手 渡 した .

( i i )出入口 C より被験者を入室させ、ゼッケン番号と

同じ番 号 が ふ ら れ た X 印の位置につかせた .すべての被

験 者 が所定の位置についたのを確認後、実験者は次のよ

うなインストラクショ ンを与えた rでは、これから避

難訓練を始めます . 今 か ら 私 は こ の 部 屋 を 出 て 行 き ま

す 。しぼらくしてドア が開 かれ ます ので 、そ うし たら こ

の部屋 か ら 避 難 し て 下さい。そのとき、現在皆さんの中

にいる何人かの人が白い帽子をかぶって誘導しますの

で、その人の指示にし たがって避難して下さい J 。以上

のインストラクションを 2 回繰り返し、被験者から質問

があれぽそれに答えた 後、実験者は出入口 C より退室し

た。これより後、実験終了後まで、出入口 C は閉じたま

ま一切使用されない。 また、出口 A および出口 B は、後

述 す る ( i v ) の段階までは閉じたままである。

( i i i ) 実験者が退室してから 15秒 後、 突然 、地 下室 の

照明をす べて 消し 、 20 秒間、真暗な中で非常サイレンを

鳴らしつづけた。もちろん、照明が消えること、非常サ

イレンが鳴ることは、被験者には全く告げられていな
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い。この 20 秒間の間に、誘導者はポケットに入れておい

た布製の白い帽子をかぶった .

(iv)20 秒経過後、非常サイレンを止め、同時に、出口

A および出口 B のドアを外から一斉に開いた。これを合

図 に 、誘導者は予め決められた誘導法を用いて誘導を開

始した .このとき、地下室 内の 照明 は消 した まま であ る

が、出口 A 、 B の外部から入りこむ光により、室内は各

人に行動が認知できる程度の明るさになる。誘導者は、

すぐ近辺に出口 A があるにもかかわらず、出口 B の 方 へ

と 誘 導する。出口 A および出口 B を出たところにビデオ

カメラ を設置し、出口から出てくる被験者を撮影した。

(v) 実験終了後、若干の質問紙調査を行なった。質問

紙調査の主たる目的は、誘導者の誘導行動が意図された

とおりに行なわれたか否か 、お よび 、被 験者 に不 安と 動

揺を与える操作が成功したか否か、を確認することで

あ っ た . 質問項目の具体的内容については結果の項で述

べる。

以上が実験手続きの概要であるが、 ( i v ) の段階におけ

る誘導者の具体的誘導行 動 に つ い て 詳 し く 説 明 す る .

① 4 名 = 指差誘導法の場合 :誘導者は a 、 b 、 c 、 d 

の位置に配置した。誘導開始時点になると、まず、誘導

者 a が、出口 A から出ょうとする避難者を制するように

して、 「こちらが出口ではありません J と叫ぴ、次い

で、誘導者 b が Y 地点 CFig.3-3 ) の 方 向 を 腕 全 体 を
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使って指し示しながら、 「あちらが出口です J と叫ぶ。

さらに、誘導者 c 、誘導者 d が、順次、出口 B の 方 向 を

指し示して、 「あちらが出口です、あちらから逃げて下

さい J と叫びながら、誘導者自らも避難者とともに出口

B の方 向へ移動する .

② 4 名 = 吸着誘導法の場合 :誘導者は a 、 b 、 c 、 d

の位置に配置した .誘導開始時点になると、各誘導者は

それぞれ自分の最も近くにいる避難者 1 名に対して、

「一緒に逃げて下さい J と言い、肩を軽く押し、その人

を実際に引きつれて出口 B に向う .

③ 2 名 = 指差誘導法の場合 :誘導者は。 a 、 d の位置

に配置し た .誘 導開 始時点になると、まず、誘導者 a

が、出口 A から出ょうとする避難者を制するようにし

て、 「 こちらが出口で はありません J と叫び、次いで、

誘導者 d が出口 B の方 向を腕全体を使って指し示しなが

ら、 「あちらが出口です J と叫ぶ .その後は、各誘導者

が、出 口 B を 指 し 示 し て、 「あちらが出口です、あちら

から逃げて下さい』と叫びながら、誘導者自らも避難者

とともに出口 B の方向へ 移 動 す る .

④ 2 名 = 吸着誘導法の場合 :誘導者は、 a 、 d の位置

に配置した。誘導の方法は 、 4 名 =吸着誘導法の場合と

全く同 じ で あ る .

@ 2 名 = 併用型の場合 :誘 導 者 は 、 2 名 =指差誘導

法、 2 名 = 吸着誘導法と同様、 a 、 d の位置に配置し
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た。誘導者 a は 指差誘導法、誘導者 d は 吸 着 誘 導 法 を 用

いて誘 導する . 誘導開始時点になると、誘導者 a は、出

口 A に向う避難者を制するようにして、 「こちらが出口

で はありません」と叫び、引続いて、 Y 地点の方向を指

し示しながら、 『あちらが出口です J と叫ぶ。その後

l士、出口 B の方向を指し 示 し て 、 「あちらが出口です、

あちらから逃げて下さ い J と 叫 び な が ら 、 自 ら も 出 口

B の方向へ移動する .誘導 者 d は、誘導者 a が誘導を開

始するのと同時に、吸着誘導法を用いて誘導を始める

〈具体的誘導法は‘ 4 名 =吸着誘導法の項で述べたとお

り〉

結果

( 1 ) 避難 所 要 時 間

出口 A および出口 B のドアが開かれ、誘導が開始され

た時点からの時間経過に 伴う、避難完了者の推移をまと

めると Fig.3-4 のよう に な る 。 避 難 者 が 出 口 B ( ないし

出口 A ) から室外に出た時点をもって、その避難者の避

難が完了したものとみなした。 Fig.3-4 は、 2 秒間隔で

避難 完了者数を数え、それを累積避難者数で表示したも

のである。また、各誘 導 法 に お い て 、 最 も 早 く 避 難 完 了

した避難者 (第 1 避難完了者〉と最後尾で避難完了した

避 難者〈最終避難完了者〉の避難所要時間、および 16名

の平均所要時間をまと めたものが T a b 1 e 3 - 1 である。
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まず 、 誘 導 者 が 4 名の場合の指差誘導法と吸着誘導法

を 比 較してみよう .いずれの誘導法においても、 1 6名の

避難者 全員が、誘導者によって誘導された出口 B から避

難したが、その所要時間には大きな差が見出された。す

なわち、第 1 避難完了者の所要時間、最終避難完了者の

所要時 間、および平均所要時間のいずれで比較しでも、

吸着誘導法の方が 10秒以上早〈避難した .

次に、誘導者 2 名の場合の指差誘導法と吸着誘導法を

比較する .両者の聞には、誘導者によって誘導されな

かっ た出口 A からの避難者が出現したか否かという点で

決定的な 違いが見出された .すなわち、指差誘導法にお

いては 、 誘 導 さ れ な かった出口 A から避難した避難者は

全くい なかったが、吸 着誘導法においては、 1 6名中 1 1名

が出口 A から避難した .今回の実験でとりあげた 5 つの

避難誘導 条 件 の う ち 、誘導されなかった出口 A からの避

難者が出現したのは、この 2 名 =吸着誘導法においての

みであった .一方、 2 名 =指差誘導法においては、先に

述べた 4 名 =吸着誘導法と 4 名 =指 差 誘 導 法 の 中 間 の 所

要 時間で避難が完了した 。

最後に、 2 名 =併用型では、 1 6名 全 員 が 誘 導 に し た

がって出口 B から避難 、その所要時間は 2 名 =指差誘導

法の場合よりもわずかながら短かった。

( 2 ) 質問紙 調 査 の 結 果

①被験者に不安と勤援を与える操作の成否について
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避難者となる被験者に不安と動揺を与え本実 験では、

非し、突然照明を消避難開始直前の 20 秒間、るために、

この操作がンを鳴らすという操作を導入した。レ常サイ

な質問を行フどの程度成功したかを調べるために次のよ

たヲコな

なたはあき、て真暗になったとンが鳴っレ「突然 サ イ

したか Jに感じまフどのよ

非 常 に 不 安 に な った• 
やや不安になった• 

たも不安でなか っし少• 
カ2のもためとまを被 験 者 数だん選を選択肢各

いずれの条件におから、3-2 Table である。3-2 T a b 1 e 

『非常に不安に8名以上の被験者が、1 6名中も、いて

とがと答えたこた」「やや不安になっるいはあた Jなっ

したと被験 者 に 不 安 と動揺を与える試みは成功わかる .

あ

フ。

き
布

と
分

た
答

つ
固

な
る

に
す

暗
対

育
討
に

2
て
」

ト
っ
か

e
鳴
た

M
が
し

h
ン
ま

レ
ザ
レ

イ
感

サ
に

然
う

突
よ

「
の

目
ど

項
は

間
た

質
な

いえよ

L
』

-
a
u
a
u
c
u
a
u
C
u

z

-

1

1

1

1

1 

| 元町村 101-:> た|やや不安問ヲーた I!Þ ~t不安ではなかった|
4名=j 白乏涜;n .t 長 6 8 2

4 名=吸ぢ:主導法 5 8 3

2 名=f:rZ:~'$m治 862
2名=吸芯誘導法 2 7 7

2名 =併 用型 12 3 

②誘導者の存在および誘 導法に対する認知

5 4 2 



意図 した誘導法が実現されたか否かを検討するため、

およ び、避難所要時間に現われる誘導条件聞の差を考察

する擦の参考資料とするために、誘導者の存在が認知さ

れたか否か、誘導者の誘導法がどのように認知された

か、を 質問した .

まず、誘導者の存在が認知されたか否かを調べるため

には、次のような質問項目を用いた .

「 あなたは誰が誘導者かわかりましたか J

- はい

-い い え

結果は、 Table 3-3 に示すとおり、 2 名 =吸着誘導法

以外の 4 条 件 に お い ては、いずれも 1 6名中 12...... 1 4名が誘

導者の 存 在 を 認 知 し て いたが、 2 名 =吸 着 誘 導 法 の 条 件

では、誘導者の存在を認知できた被験者は 5 名と著しく

少なかった。

-」・刀たIν
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な質問項目を用いた .フよ次 の

したしていまなた方を誘導あにフよ「 誘導者はどの
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指差誘導法において は、誘導者 4 名の場合も 2 名の場

合も、すべての被験者が、 @ 、⑥、 @ のうち少なくとも

1 つを選択しており、意図した誘導法が実現されたと判

断され る 。 一 方 、 吸 着誘導法においては、意図した誘導

行動 @を選択した被験者が、誘導者 4 名の場合 9 名、誘

導 者 が 2 名の場合 5 名であった。実際には、誘導者は、

各 自 、自分の近辺にいる 1 名の被験者を引きつれて避難

したのであるから、誘導者から直接の働きかけを受けた

被験者の数は、最低限、誘導者の数と同数になるはずで

ある .この点、誘導者 4 名の場合、 2 名の場合いずれの

場合も、 @を選択した被験者数が誘導者数を上回ってい
， 

ること か ら 、 意 図 さ れた誘導行動が実現されたと考えら

れる .ただし、結果的には、誘導者 4 名、 2 名いずれの

場合も 、 @ を選択した被 験 者 は 誘 導 者 数 の ほ ぼ 2 倍で

あった . この事実は、誘導者が 1 名の被験者に働きかけ

ているとき、その被験者 の 近 傍 に い た 他 の 被 験 者 約 1 名

も、誘導者の働きかけを 認知 し、 誘導 者に つい てい った

ことを推測させるものである .また、 2 名 =吸着誘導法

において、 「どのような誘導をしていたのか全くわから

なかっ た J と答えた被験者が 16名中 10名にのぼったが、

この事実は、 2 名 = 吸着誘導法においてのみ、誘導され

なかっ た出口 A からの避難者が多数出現した事実と符合

し ている。

最後に、 2 名 =併用型においては、誘導者 1 名による
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指差誘導法と誘導者 1 名による吸着誘導法が併用された

わけ であるが、 1 6名の被験者全員が @、 @、 @のうち少

なくと も 1 つを選択していること、先の 4 名 =吸着誘導

法、 2 名 = 吸着誘導法の場合と同じく、吸着誘導法を用

いた誘導者数 ( 1 名 )の約 2 倍 の 被 験 者 ( 3 名 )が @を

選択していること、の 2 点から、併用型としての誘導行

動が実現されたと考えら れ る .

考察 第 2 実験 は 、第 1 実験で得られた結果、すな

わ ち 、吸着誘導法の方が指差誘導法よりも、迅速な避難

を達成 することができる と い う 結 果 を さ ら に 追 試 し 、 特

に、誘導者と避難者の人数比という要因が両誘導法にい

かなる効果を及ぼすかを検討しようとしたものであっ

た .実験においては、第 1 実験が構造上比較的単純な地

下街で行なわれたものであることを考慮し、第 2 実験で

は、より複雑な構造の避難状況を構成した。具体的に

は 、 避難者のすぐ近くにあって、特別の誘導がなされな

い限りは避難者が使用するであろうと予想される 1 つの

出口と 、大部分の避難者にとって、当初立っている位置

か ら は直接見ることのできない遠方にあるもう 1 つの出

口という 2 つの出ロを 設け、かつ、誘導者が後者の出口

に 向 って誘導するという状況を構成した。また、避難者

に、ある 程 度 の 不 安 と動揺を与えるために、避難開始直

前の 20 秒間、突然照明を消し、非常サイレンを鳴らし続

けるという操作を導入した。この操作は、実験後の質問
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紙調査により、実際、多く の 被 験 者 に 不 安 惑 を 与 え た こ

とが確認された .

誘導開始から避難完了までの避難所要時間について、

指差誘導法と吸着誘導法を比較すると、誘導者と避難者

の人数比 に よ っ て 、 両 者の優劣が逆転するという結果が

得 ら れた . すなわち、避難者 1 6名に対して 4 名の誘導者

を配した場合、すなわち、誘導者 1 名当りの避難者数が

4 名の場合には、先の第 1 実験の結果と全く同様、吸着

誘導法 の 方 が は る か に迅速な避難を達成した。ちなみ

に 、 第 1 実験も、実験 状 況 に か な り の 違 い が あ る も の

の、避難者 42 名に対して誘導者 8 名、つまり、誘導者

1 名 当りの避難者数は約 5 名であった。

それに対して、誘導者 2 名の場合、すなわち、誘導者

1 名当 りの避難者数が 8 名の場合には全く逆の結果と

なった .すなわち、 2 名 =指 差 誘 導 法 で は 、 4 名 =吸着

誘導法には及ぼないものの、 4 名 =指差誘導法よりも迅

速な避難を達成することができたが、 2 名 =吸着誘導法

では、約 2/3 の避難者が、誘導されなかった出口から避

難してしまった。質問紙調査の結果からも、 2 名 =吸着

誘導法においては、約 2/3 の避難者が、 「 だ れ が 誘 導 者

かわからなかった」、 「どのような誘導をしていたのか

全くわか ら な か っ た 」 と答えたことが見出されており

2 名 =吸着誘導法では、誘導者の誘導効果が著しく小さ

かったことを示している。 以上の結果から、吸着誘導

2 5 0  



法 の 有効性は、誘導者と避難者の人数比という要因によ

り著しく制約されること が 明 ら か に な っ た 。 こ こ で 、 こ

の実験結果を、 MiIgram ， 8ickman ， and 8erkowitz 

(1969) の実験結果と対比してみよう o MiIgram らの実験

は、多くの人々が行きかう道路上で、サクラがビルの一

角 を 見上げるという行動をとったとき、どの程度の通行

人がサ クラに同調するかという点について、サクラの人

数を 1 名から 15名まで変化させて調べたものである .彼

らは、立ち止って上を 見上げた人〈より多くのコストを

伴 な う向調をした人〉と歩きつづけながら上を見上げた

人 (より少ないコストを伴なう向調をした人 )とを区別

して 分析した。実験の結果、いずれの反応をした人の数

もサク ラ の 人 数 が 増 えるほど増加したが、それぞれの反

応を示した通行人の数をサ クラ の数 の関 数で 表現 した と

き、立ち止って見上げた 人の 数は サク ラの 数の 一次 関数

で 、 また、歩さつづけながら見上げた人の数は指数関数

で近似できた。つまり、サクラが 1 入、 2 入、 3 人と い

う少ないレベルに限定した場合、コストの大きい向調反

応より も コ ス ト の 小 さ い向調反応の方が急速に上昇する

のである。

ここで、本実験の吸着誘導法における避難者が誘導者

(ないし、誘導者を核とする小集団 )に追随する行動は

決してコストの大きな同調反応ではなかったという点に

注意しよう。なぜならば、被験者たちは、避難訓練に参
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加するた め に 集 ま っ た のみならず、白い帽子をかぶった

誘導者の 指 示 に し た が うよう予め実験者から教示を受け

て い たからである .したがって、誘導者が避難者一人を

うまく吸 着 し 、 2 人集団 を形成できれば、その吸引力は

指数 関数的に増大する .また、質問紙調査の結果から推

測できるように、誘導者 か ら の 直 接 の 働 き か け は 受 け て

いないものの、それに気 づいて即座に追随したもう一人

の避難者も含めて 3 人 集団が形成されたとすれば、その

吸引力はなお一層指数関 数 的 に 強 く な っ た と 考 え ら れ

る。

つまり、吸着誘導法は、誘導者を核として形成される

即時的 小 集 団 の も つ 大 きな吸引力をいかんなく利用した

ものと 言える。しかし、 2 名 =吸着誘導法における不十

分な 誘導結果が示すとおり、誘導者を核とする即時的小

集 団 が常に出口に向う群集流を生起させるとは限らな

い。そこには、もう一つの条件として、そのような即時

的小 集団を形成するにあたって、ある程度のスピードが

求めら れ る こ と が 示 唆 される。すなわち、避難者のすぐ

近くに は 、 そ の 方 向 に 誘導がなされないにせよ、一つの

出口が開い て ま っ て い るのであるから、少なくとも、そ

の出口に向う自然発生的群 集 流 が 形 成 さ れ は じ め る 以 前

に、即時的小集団が形成 され、それによる周辺避難者の

吸引が開始されねばならない。それが可能か否かという

点に関して、本実験の場合、誘導者 2 名と 4 名の聞に境
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界線が あ る と 考 え ら れ よう .ただし、一般に、誘導者と

避難者 の 人 数 比 が ど の程度までであれば吸着誘導法が有

効であるのかという点については、避難現場の物理的構

造特性 や 、 誘 導 者 と 避 難者の質、等の要因により影響を

受ける こ と が 予 想 さ れ、ここで早急な結論を出すのは危

険であろう。

次に、指差誘導法において、誘導者 4 名の場合よりも

誘導 者 2 名 の場 合の 方が、避難所要時間が短いという結

果 が 得られているので、その原因について若干考察して

み よ う。 Table 3-4 は、 4 名 =指差誘導法、 2 名 =指差

誘導法 、 い ず れ の 避 難者も全員、指差誘導法において意

図した 3 つの 誘導 行動 のうち少なくとも 1 つは認知して

いたことを示している。また、誘導者の存在を認知でき

た避難者の数も、両者ほぽ同数であった ( T a b 1 e 

3-3 ) 0 これらの結果から、避難すべき方向を避難者に

知らせるという機能は、誘導者 2 名だけで十分果たされ

ていたと考えられる。むしろ、 4 名 =指差誘導訟では、

4 名の誘導者が次から次へと発する指示が、もはや避難

者にとって必要十分なレベルを超えてしまい、避難者が

多発される指示に必要以上の注意を奪われたため、結果

的に、 2 名 = 指差誘導法よりも多くの時閣をを費やして

しまったものと考案される。

最後に、 2 名 =併用型の誘導法について考案を加えて

みよう。実験の結果、 2 名 =併用型は、 2 名 =指差誘導
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法よりも、わずかながら短時間で避難を完了した。誘導

者 2 名の場合、 2 名と も吸着誘導法を用いると、前述の

ように極めて不十分な避難誘導となるが、指差誘導法と

吸着誘導法を組み合わせることによって、 2 名 =指差誘

導法を上まわる迅速な避 難 が 達 成 さ れ た の で あ る 。 こ の

結果は、 現実の避難誘導計画を作成する上で、指差誘導

法と吸着誘導法の併用を積極的に考えていくことに対す

る一つの根拠を提供するものであろう .

く往〉

( 1 ) 実際には、本文で述べた 5 回の実験に加えて、 1 回

の予 備実験を行なった。予備実験の目的は、もし誘導者

による誘導が全〈行なわれ ない 場合 、被 験者 が彼 らの す

ぐ 近辺にある出口 A から避難するかどうかを確認するこ

とであった。本文で述べた 5 回の実験と予備実験の手続

き上の相違点、は次の 3 点のみである :① Fig.3-3 におい

て、当初被験者が立つ位置として示した 1 6のポイントの

うち 1 0 ポイントに、 1 0名の被験者 (大学生、男子 3 名、

女子 7 名 )を配置したこ と、②実験手続きの段階 ( i i )に

おけるインストラクションを、 「では、これから避難訓

練を始 め ま す 。 今 か ら私はこの部屋を出ていきます。し

ばらく し て ド ア が 開 かれますので、そうしたらこの部屋

か ら避難して下さい J としたこと、 ( a ) 誘導者は全くっけ

なかった こと。結果は、被験者 10名全員が出口 A から避
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難し、誘導者による出口 B への誘導が行なわれないなら

ば、被験者は出口 A を使用することが確認された .
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