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I 序

企業の研究開発部門を対象とした組織風土， リーダーシップの調査の分析結
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果にもとづいて，成果・職務満足の観点から，望ましい組織風土のパターン，

リーダーシップ・スタイノレがいかなるものであるのかを報告するとともに，今

後のより包括的で精級な分析のためのフレームワークを提示することが本稿の

ねらいである。

調査は，従業員規模約5万人の製造業1企業内の 4研究所に勤務する研究者

を対象におこなわれた。調査方法には，面接法と留置質問紙法とを併用した。

パイロット・インタビュー(リーダー 3名)，半構造化インタビュー(リーダ-

9名，メンパー 9名， それぞれ同じ研究グループに属する 9つのペア)から得

た定性的な面接データ(以下これをインタビュー資料とl呼ぶ)と組織論のこの分

野における既存研究をもとにして，質問京を作成した。質問票調査における有

効回収票数は， 473票であった。調査時点は，面接法が1981年9月より1982年 1

月にかけておこなわれ，質問京調査の実施は， 1982年3月末である。
(1) (2) 

研究開発部門を対象とした組織風土の研究やリー夕、、ーシップの研究は，それ

(1) たとえば.Friedlander， F.， and N. Margulies (1969)，“Multiple lmpacts of 
Organizational Climate and lndividual Value Systems upon Job Satisfaction，" 
Personnel Psychology， 22: 171-183.ただし，対象はエレクトロニクスのベンチヤ
ー・ビジネスで，大半は研究者・科学者というよりも，ランク・アンド・ファイルの
組織成員である。また，組織風土の8次元のなかには，配慮，業績強調などのリーダ
ーシッフ。の次元が混然としている。
(2) 代表的研究の一例として.House， R. J.. A. C. Filley， and S. Kerr(1971)，“Rel-
ation of Leaq.er Consideration and lnitiating Structure to R&D Subordinates' 
Satisfaction，" Administ'ative Scierlce Quarterly， 16: 19-30.経路一目標理論によ
る解釈は興味深いが，リーダ一行動はオハイオ州立2次元に限定されている。なお，
組織風土lζ関する言及はみられない。
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ぞれ個別に若干存在するが，組織風土， リーダーシップの両面からアプローチ

した研究は少ない。本稿は，ここに主目的をおいている。

本稿の第2の目的は，後述する情報処理モデルと}I貝機能的ノfワ一行使モデル

を併用して，あるいは可能な筒所では統合的に使用して，本調査での分析結果

や関連する先行研究の結果をできる限り理論的フレームワークに沿って説明す

ることである。

第31乙，方法論的には，定性的なインタビュー資料と質問紙法による大量サ

ンプjレの統計的分析を併用し(ナイーブではあるがいわゆる triangulationを

使用し)両方のデータを相乗的に活用することが本調査の特徴をなしている。

インタビューによる定性的資料の詳細な分析は別の機会に譲るが，統計的分析

の結果の解釈等においては，インタビュー資料にみられる研究開発活動の現場

の感触が基底をなしている。

第41乙，研究開発のテーマ特性，研究者のパーソナリティ特性も測定してお

り，これらを条件づけ要因として導入したコンティンジェンシ一分析がこの調

査のもうひとつの目的である。ただし，本稿では，乙の点にはふれず，まずは

組織風土， リーダーシップの有効性に関する一般的傾向を概観することに主眼

をおく。

副次的な目的として，第51乙，調査結果の発見事実にかかわる先行研究の検

討にもかなりの重点をおいた乙とがあげられる。すなわち，網羅的というわけ

ではないが，組織風土， リー夕、、ーシップ，研究開発管理といった領域での既存

研究のうち，調査結果の解釈，今後の分析に示唆や展望を与えるものに限って

選択的に文献サーベイをお乙なっている。乙の意味で，本稿は，たんなる調査

結果の報告というよりも，調査結果を導きの糸として，先行研究のサーベイも

かねているという性格のものであるといえよう。そのため，サーベイにもかな

りの紙幅をさいている。
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11 情報処理システム，パワー・フィー Jレドとしての研究

開発部門

不確実性，複雑性，外部依存性に特徴づけられる組織を分析するアプローチ

として，合理的な情報処理の流れに焦点をあわせる説明フレームワークとパワ

ーの行使されるポリティカJレなプロセスに注目するフレームワークが存在す

る。われわれは， ζのようなフレームワークが，組織全体を対象とする分析に

おいてばかりでなく，組織の下位ユニット，とりわけ研究開発部門の分析にお

いて，いっそう説明力に富むであろうと考ーえている。また，それぞれのフレー

ムワークは別個のものではな心不確実性を鍵概念として結びついているとも

考えている。

II・1 情報処理モデル

研究開発部門は，製造部門や営業部門に比べて直面する不確実性の程度が高
(3) 

い。タスク不確実性が高いばかりでなく，タスクの遂行過程が複雑であり，研

究グループ間，他部門との協働関係lとみられる調整の必要度や外部依存性も大

きい。タッシュマン=ナドラー (M.L. Tushman and D. A. r、~adler) は，こ

のような観点から，次にあげる 4つの基本的仮定に依拠して，研究開発部門を

(3) Lawrence， P. R.， and J. W. Lorsch (1967)， Org.仰 izationand Enllironment 
Managing Differentiation and lntegration， Boston: Division of Research， 
Graduate School of Business Administration， Harvard University， pp. 28-30 
(吉田博訳「組織の条件適合理論J産業能率短期大学出版部， 1977， 33-36ページ〉。
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(4) 

把握する乙とが組織論的に有望であるという。

( i ) 研究開発部門は，仕事に関する不確実性の数多くの源泉に直面し，そ

れを処理しなければならないオープン社会システムである。

社外(技術環境，市場環境)との関係ばかりでなく，社内でも，製造部門への

技術移管，営業部門・製造部門と協力しあっての問題解決，本社の重役の意向

といった要因も，研究開発部門にとって不確実性の源泉をなす。

( ii) 研究開発部門は，情報処理システムとして捉えられる。

研究開発部門，企業の他部門，社外の情報世界(externalinformation world) 

の諸領域からさまざまな情報が投入され，情報処理プロセスを通じて，研究開

発活動に関する問題解決がおこなわれる。

(iii) 研究開発活動を促進させる媒体は， 口コミ・ネットワーク (verbal

communication networks)である。

研究開発に役立つ情報源として，文書化されたものが不要というわけではけ

っしてないが，複雑な情報，まったく新しいアイデアをすみやかに吸収するに

は，口頭のコミュニケーション(以下，口コミと略〉の方がはるかに重要である。

(iv) 研究開発グループは，情報処涯の必要度，情報処理能力の異なる複数

( 4 ) Tushman， M. L.， and D. A. Nadler (19印)，“Communicationand Technical 
Roles in R&D Laboratories: An Information Processing Approach，" in B. V. 
Dean and J. L. Goldhar eds.， Management o[ Research and Innovation (TIMS 
Studies in the Management Science， Vol. 15)， pp. 91-112. タッシュマン z ナド
ラーの基本的アイデアとその経験的検証は，次の文献にみられる。 Tushman，M. 
(1978)，“Technical Communication in Research and Development Laboratories: 
The Impact of Project Work Characteristics，" Academy o[ Management Journal， 
21: 624-645; Katz， R.， and M. Tushman (1979)，" Communication Patterns， 
Project Performance， and Task Characteristics An Empirical Evaluation and 
Integration in an R&D Setting，" Organizational Behavio'r and Human Per[orm. 
ance， 23: 139-162.なお，組織形態，組織構造，組織過程の諸側面を情報処理の観
点から首尾一貫して捉えた文献としては，次を参照の乙と。加護野忠男(198ο1)r経営
組織の環境適応』白桃書房。 Galbraith，J. R. (1973)， Desig河ingCom，戸lexOrgan. 
izations， Reading， Mass.: Addison-Wesley. 
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の研究グループの集合で成り立っている。

研究グループごとに，タスク特性，タスク環境，タスク相互依存関係に相逃

があるので，クツレープが基本的な分析単位をなす。乙れらの3要因は，研究グ

ループの直面する不確実性の程度の決定因であり，不確実性の程度に応じて，

そのグノレープに課される情報処理の必要度が高まる。

各研究グループにおいて，グループの情報処理の必要度とグノレーフ。の情報処

理能力とが迎合しているほど研究開発成果が高まるというのが，タッシュマン
(5) 

=ナドラーの基本仮説である。彼らは，情報処理能力の決定因として， (1旧コ

ミ・ネットワークの構造， (2)技術的コミュニケーションの強度・方向， (3)技術

情報のゲートキーパーといった境界連結役割 (boundaryspanning role)が分

化・専門化している程度，の 3要因を恕定している。なお，後述するように，

われわれの調査における組織風土やリーダ一行動の次元のうち主要なものは，

口コミを中心にした情報処理能力と関連づけて解釈しうる。

11・2 順機能的パワー行使モデル

タッシュマン=ナドラーの情報処理モデノレと同様に，図 11乙示すラドナー=

リッチ(M.Radnor and R. F. Rich)モデノレでも，研究開発活動の不確実性と

複雑性とが，鍵概念をなす変数となっている。とこでは，不確実性，複雑性，

およびトップや他部門への資源依存性が，情報処理の負荷ばかりでなく，パワ

ー現象が生じるきっかけとなることに注意を向けたい。つまり，情報処理モデ

ルだけでは説明しきれないポリティカノレ・プロセス，およびそれの生じるパワ

ー・フィールドとしての研究開発部門の特徴に目を転じることにする。

図lにみられるラドナー=リッチの基本的なフレームワークのうち，次の2

(5) Cf: Galbraith (1973)， ibid.， pp. 4-6. 
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く変動〉

研究開発活動のうちどの部分

を支持し重点lをおくかのパ:$1 I~ 
ーンが不安定にゆれ動く

図1 研究開発ジレン?の源泉とその影響結果

研究開発に対する計画、研究

争l開発部門内部での計画が欠如
している。

Radnor， M.， and R.F. Rich (1980)，“Organizatinal Aspects of R&D 
Management: A Goal-Direct吋 ContextualPerspective，" in B. 
V. Dean and J. L. Goldhar eds.， Management 01 Research and 
Inno1Jation (TIMS Studies in the Management Science， Vol. 15)， .p. 
120.ボックス内の変数の説明は部分的に改めている。
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(6) 

点が乙の問題にかかわっている。

まず第1に，経営トップの抱く研究開発目標がひとりひとりの研究者のテー

マに翻訳(translate)されてゆくプロセスを検討する必要がある。

経営戦略や経営目標から派生した研究開発の大項目テーマを阻鴫せずそのま

ま研究者におろしてゆくこともまったくないというわけではないが，通常は，

その聞に大項目テーマにこめられたミッションのエッセンスを消化しながら具

体的なテーマとして伝達してゆく翻訳プロセスが存在する。大項目テーマを翻

訳し，各研究者に個々の具体的テーマとして割り当てるプロセスは，研究グル

ープの成員が個人的責任において直面する不確実性を低減するプロセスである

と同時に，ポリティカノレなノイイアスの混入するプロセスでもある。

優先順位や複数の目標聞の関係が不確実で、あったり，目標の意図する乙とが

多義的な意味あいをもち研究開発活動の相互影響関係が重層的であったりする

ため，このようなバイアスの入る余地はけっして少ないとはいえない。われわ

れの調査において，組織風土の次元として「経営トッフ。の関心」を含めた理由

のひとつは，この点にある。

第2に，研究開発の不確実性や複雑性を口実に，短期的にモノになる成果の

追求が中心になったり，長期を見通した計画が欠如していたりする。また，ど

のテーマを積極的に支持するかが首尾一貫せずに変動したり，組織構造の改革

や所長，研究開発マネジャーの交代が頻繁におこなわれたりする。こういう現

象は，不確実性・複雑性に起因するポリティカ Jレなパワー問題が研究開発部門

に濃厚に存在することの反映であるといえよう。

この2点から，研究開発部門をパワーが行使される場(パワー・フィーノレド)

(6) Radnor，M.， and R. F. Rich (1980)，“Organizational Aspects of R&D Man. 
agement A Goal-Directed Contextual Perspective，" in B. V. Dean and J. L. 
Goldhar eds.， Management 01 Research and lnnovation (TIMS Studies in the 
Management Science， VoL 15)， pp. 113-133. 
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として把握することの必要性が理解できょう。

ラドナー=リッチは， i(研究開発部門の，金井註)組織成員は，研究機関や企

業における自分たちのパワー，役割，立場への支持をとりつけるためのイデオ

ロギー上の盾として，またそれらを維持するための，さらには正当化する(そ

して再生産する)ためのイデオロギー上の盾として，不確実性や複雑性を利用
(7) 

する乙とがある」と指摘して，ポリティカ jレ・プロセスの否定的側面に注意を

促している。

しかし， 次に検討するように， 不確実で被雑で外部依存性の高い状況下で

は，パワーの行使はその必要度を増し，それが成果に結びつくという意味で，

パワー行使に順機能的な側面もあることを看過できない。

パワー概念 パワーの行使は，複数の行為主体(個人あるいは集団)の間で生

じる関係的な現象 (relationalphenomenon)である。ノfワーは， 特定の行為

主体の属性として他者との関連にかかわりなく個々の行為主体に帰属している

ものではない。複数の行為主体の聞の依存関係によって生じる関係的現象であ

る。こういう観点からパワー現象をとらえる立場を明確にしたエマーソン(R.

M. Emerson)によれば AのBに対するパワーは BのAI乙対する依存度に
(8) 

等しいと規定される。複雑なシステムをなす企業組織内の各部門間や組織の下

位ユニット内のグループ間，個人聞には多様な依存関係が存在する。そのため

組織内においてパワー現象は不可避であるといってもいいすぎではない。

パワー現象を惹起する有力な原因のひとつとして，組織の直面する不確実性
(9) 

があげられる。組織において不確実性の吸収に貢献する個人，集団あるいは部

門は，他の個人，集団，部門に対して優位なパワー関係、に立つ。また，クリテ

( 7 ) Ibid.， p. 121. 
( 8 ) Emerson， R. M. (1ω96臼2)，
cal Review九.27:31一41.. 
(9) Crozier， M. (1964)， The Bureaucratic Phenomenon， Chicago; University of 
Chicago Press. 
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イカルな情報を掌躍していることが，パワーの源泉になるとも指摘されてい
(10) 

る。情報が不確実性・依存性の低減に役立つことはいうまでもない。

パワーが不確実性によって生じること，パワーの源泉として情報が機能する

ことから，情報処理モテツレとパワー行使モテリレの聞に関連性を見出せることに

注意しなければならない。

パワー行使のJI貰機能性 権限(authority)や影響力(influence)とノfワーを概念的
(11) 

に区別することは容易ではないが，職制上直接的なコントロール下にはない他

者に対して影響力を行使する必要にせまられるばあいには，権限のみでは協力

を得がたい相手に対してパワーが使用されるであろう。

権限関係的には自分の影響力下にはない他者に対して，仕事遂行上不可欠な

資源や情報に関して依存している程度が大きいほど，成果をあげるためにパワ

ーを用いる必要性は増してくる。このような状況でのリーダーによるパワー行

使は，成果や部下の活性化を基準にして順機能的であるといわなくてはならな

い。コッター(].P. Kotter)のパワー・モデルはこの点に注白したものであ
(12) 

る。

組織の中でパワー・ダイナミクスが生じ，しかもそれが重要な役割を演じる

(10) Pettigrew， A. M. (1972)，“Information Control as a Power Resource，" Sociol-
ogy， 6: 187-204. 
(11) ノfワーも権限とともに広義の影響力に包括される。ただし，後者が，規則・手続に
従った正当化された影響力の行使であるのに対し，パワーは，規則・手続にとらわれ
るζとなしときにそれに反して行使されるとともある。
(12) Kotter， J. P. (1979)， POωer in Management， New York: AMACOM (谷光太
郎・加護野忠男訳「パワー・イン・マネジメント」白桃書房， 1981)。なお， マクレ
ランドは，達成欲求の高い人が企業者 (entrepreneur)に望まれるのに対し，管理者
には，ある程度の権力欲求 (needfor power)が要請されるといっている。パワー
行使は，管理者自身のもつ権力欲求を充足するととによってモティベーション効果も
もつであろう。 McClelland，D. (1979)，“The Two Faces of Power，" Journal 01 
International AβCairs， 24 ; rpt. in A. Kolb， I. M. Rubin， and J. M. .Mclntire eds.， 
01'ga削 zationalPsychology: A Book 01 Readings， 3rd ed.， Englewood、C1iffs，N. 
1.: Prentice-Hall， pp. 73-86， 
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理由は，管理者の個人的利害(パワーを誇示することを好み昇進を強く望む志

向)にあるというのは一面的な捉え方であり，その「主要な理由は，管理者の

仕事に内在する他者への依存が，管理者に与えられているパワーや支配力より

も大きいことにある。このような状況下では，パワー・ダイナミクスは避け難
(13) 

いものであり，組織をうまく働かせるためには必須なのである」とコッターは

し、う。

コッターの基本的着想は，エマーソンの「依存関係→パワー発生J仮説の延

長上にあるがs パワーの順機能的な側面を，管理者行動との関連において捉え

た点に意義がある。

研究開発マネジャーは，不確実性，複雑性ばかりでなく依存性にも特徴づけ

られたタスク環境にある。研究開発費は，ポリシー・コストとしての性格をも

つため，経営トップの意向，戦略に依存する面が高い。また，工場からの依頼

研究では製造部門にも予算スポンサーをもっし，開発段階では，営業・マーケ

ティング部門からの情報を必要とする。この意味で予算面でも情報面でも，望

ましい成果を実現するためには，経営トップや他部門に依存する程度が高い。

この外部依存度に応じて，研究開発活動の不確実性・複雑性と相倹て，研究開

発マネジャーにとってトップや他部門を説得しサポートを獲得するために， J眠

機能的にパワーを行使する必要性が高くなる。

イノベーションの組織論的研究において，これまでの先行研究のサーベイに

もとづいて「イノベーターの機能の行使は，保有するパワーの程度に依存す
(14) 
るJという仮説が提示されていることの意義は大きいのである。

それでは，研究開発7 ネジャーは，いかにして，パワーを獲得しうるのであ

ろうか。管理者行動のパワー・モデソレの主唱者であるコッターは，次の 2要因

(13) op. cit.， pp. 16-17 ;邦訳22ページ。

(14) 金井一頼(1980)，r革新過程の組織論的考察Jr六甲台論集」第27巻第3号， 84ぺ
ージ。
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(15) 

をあげている。

(1) 重要な資源のコントローJレ

(2) 有利な対人関係ネットワークの樹立

第1の要因は，いわゆる「ヒ卜，モノ，カネ」と情報的資源を含む。有能な

部下，予算，建物・設備をできる限り直接的なコントローJレ下におさめるばか

りでなく，質のよい情報が流れる情報チャネノレを掌握することも重要である。

ネットワークづくりという第2の要因については，特に研究開発活動との関

連で後述する (IV・6参照)が， コッターは，将来，協力を要する部門に対し

て先に自分の側から協力しておくこと(信頼の事前蓄積)，専門知識の保有者と

して自分を知っておいてもらうこと(キー・パースンとしての名声・評判)，自

分の率いる下位ユニットとの一体感・依存感を相手にもたせること(相互共有

された目標意識)の 3点を指摘している。

後で詳しく検討するが，われわれの質問票調査におけるリーダ一行動の次元

には，研究開発マネジャーのJI民機能的パワー行使の観点から，理論的かつ管理

論的合意をひきだしうる次元が多く含まれている。また，組織風土に関しでも，

パワ一行使の余地(組織化の程度のゆるやかさ，柔軟性，いわゆるJレース・カ
(16) 

ップリングの程度)と関連づけて解釈できる次元が成果や職務満足に対しでか

なり影響を与えている。

有機的組織と情報処理・パワー行使 イノベーションを促進する組織の特性とし

てパーンズ=ストーカー (T.Burns and G. M. Stalker)の指摘した有機的シ
(1の

ステム(organicsystem)の特徴は，情報処理モデル，パワー行使モデルの両面

から説明が可能である。安定した環境に適合した機械的組織に比べて，不確実

(15) Kotter (1979)， op. cit.， Ch. 3 
(16) Weick， K. E. (1979)， The Social Psychology 0/ Organizing， 2nd ed.， Reading， 
Mass.: Addison-Wesley， pp. 110-117. 
(17) Burns， T.， and G. M. Stalker (1961)， The Management 0/ lnnovation， Lon-
don: Tavistock. 
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な環境に適合的な有機的組織は，高度の分権化，低度の公式化，高度の複雑性

という組織構造上の特徴をもっ。構造上の特徴は，組織過程にみられる特徴と

不可分である。

これら 3点の特徴は，一方で組織図や文書化された規則にとらわれない迅速

なコミュニケーションを活発にすると同時に，他方で暖昧さへの耐性の脆弱な

組織成員にストレスをもたらしたり，組織内のパワー・ポリティクスを惹起し

たりしやすい。

しかし，暖昧さへの耐性が強度で不確実性吸収にすぐれた成員が，専門能力

に応じて知識にもとづく権限をいかんなく発揮でき，専門職のまま昇進できる

キャリア・パス(いわゆる dualladder system)を享受しうるならば， パワー

は，順機能的に行使される可能性が高まるであろう。逆に言い換えれば，有機

的組織は，情報処理能力を高めるだけでなく，組織におけるパワー行使の余

地も大きくしてしまうので，パワー行伎の順機能性を確保できるような組織風

土，管理システムや管理者行動を必要とするといえるであろう。

本論i乙先立つ第I節，第E節の要点は以下の通りである。本稿は，組織論に

おける領域としては，組織風土， リーダーシップ，および両者との関連におけ

る研究開発管理に焦点をあわせている。リーダーシップについては，管理者行

動論という新動向に歩み寄った立場をとっている。理論的には，不確実性を鍵

概念として，情報処理モデルとして研究開発部門を捉えるとともに，組織にお

けるパワー行使の順機能性に着目して，研究開発部門をパワー・フィーノレドと

みなしている。

111組織風土の概念と次元構成:有効な研究開発組織風土

のパタ{ン

この節では，まず最初に，組織風土の定義，組織風土が知覚されるメカニズ
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ム，組織風土の機能を検討し，次lζ，組織風土という構成概念に対してこれま

でなされてきた批判点を再検討する。それらをふまえて，本調査での発見事実

を提示し，その理論的解釈を情報処理モデル， 11民機能的パワー行使モデルにも

とづいておこなう。

111・1 組織風土の知覚:定義，機能

組織風土論の代表的研究者であるリットウィン=ストリンジャー (G.H. 

Litwin and R. A. Stringer)は，組織風土(organizationalc1imate)を次のよ

うに定義している。

仕事環境で生活し活動する人が直接的に，あるいは間接的に知覚し，彼らのモティベ
(18) 

ーションおよび行動に影響を及ぼすと考えられる一連の仕事環境の測定可能な特性

彼らの定義によれば，第 11ζ，動機ないし欲求の喚起やモティベーションへ

の影響という側面から組織風土が捉えられており，第2~乙，組織風土は，組織

成員の知覚というフィルターを通じた環境の諸特性の全体的ノfターンであると

考えられている。

しかしながら，欲求の充足，動機の喚起といった動機的側面 (motivational

aspect)よりも，もののみかた(準拠枠組)の共有といった認知的側面(cognitive

aspect)を重視する見解もある。また，概念的定義(conceptualdefinition)を一

歩超えて経験的検証に入るときの操作的定義(operationaldefinition)において

は， リットウィン=ストリンジャー以後の研究蓄積を通じて，いくつかの間題

点がうきぼりにされつつある。

(18) Litwin， G. H.， and R. A. Stringer (1968)， Motivation and Organizational 
Climate， Boston: Division of Research， Graduate School of Business Admin-
istration， Harvard University， p. 1 (占部都美監訳，井民昭夫訳「経営風土』白羽白
書房， 1974， 1ページ)。
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前者については，組織風土の知覚の形成・機能として考察することにし，ま

ず，後者の点を検討する。

操作的概念の問題点 ヘノレリーゲル=スロッカム (D.Hel1riegel and J. W. 

Slocum， Jr.)は， 31研究に及ぶ組織風土の経験的研究をサーベイして， r特定の
組織ないしその下位システムについて知覚されうる属性の集合であって，組織

(19) 

ないしその下位システムの，成員に対する扱い方から帰納されるもの」という

組織風土の概念的定義でおおかたの研究に一致がみられるという。しかし，問

題点は，概念的定義よりも，むしろ，操作的定義にあるとして，次の3つの問

題点を指摘している。

( i ) 組織風土の測定における知覚による回答は，評価的 (evaluative)とい

うよりも記述的(descriptive)である。

職務満足の測定が，組織における諸要因に対して，どの程度満足しているか

あるいはどの程度不満を感じているかを，評価的に回答させることによってな

されるのに対して，組織風土の自己評定は，個々の質問項目で示される記述に

対して，それが自分の属する組織の雰囲気にどの程度類似しているかあるいは

異なっているかを， リッカー卜・スケールで回答させるのが通常である。

( ii ) 組織風土の質問項目にみられる構成概念の内容の記述は， ミクロとい

うよりマクロである。

ミクロ概念というのは，組織の雰囲気を，個人の動機的行動に直接的に結び

っくいくつかの次元に分けて要系還元的に環境特性を知覚するばあいの組織風

土の乙とをいう。これに対して，マクロ概念というのは，仕事環境の全体的な

パターン(ゲシュタノレト)として組織風土を担えることをいい，このばあい，組

(19) Hellriegel， D.， and J. W. Slocum， Jr. (1974)，“Organizational . Climate : 
Measures， Research and Contingencies，" Academy 01 Management Journal， 
l久 p.256，同時期に発表された詳細な文献サーベイ論文として，次も多照の乙と。
James， L. R.， and A. P. Jones (1974)，“Organizational Climate: A Review 
of Theory and Research，" Psychological Bulletin， 81: 1096-1112. 
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織風土は，分解された各次元の組み合わせとしてではなく，たとえば積極的先

取型の風土，保守的安定型の風土というような全体像のタイポロジーとして記

述される。アイオワ実験にみられる 3類型がその典型といえよう。

組織風土という構成概念およびその測定のための質問項目，尺度がマクロで

あるのかミクロであるのかについて，シュナイダー(B.Schneider)は，興味深
(20) 

い指摘をおこなっている。(1)組織風土を独立変数として扱っている研究で

は，組織風土の構成概念はミクロ概念であり， (2)組織風土を従属変数として

扱っている研究では，マクロ概念であり， (3)組織風土を仲介変数として扱っ

ている研究では， ミクロともマクロとも判然としない，という傾向が見られる

というのである。

たとえば， リットウィン=ストリンジャーが組織風土の質問票を作成するプ

ロセスでおこなった予備的研究では，組織風土を独立変数として，組織風土の

各次元が，達成動機，親和動機，権力動機に与える効果が検証されている。こ

乙では，組織風土は， 8ないし 9次元から成るミクロの多次元的概念として扱

われている((1)のばあい)。

これに対して，同じくリットウィン=ストリンジャーによる組織風土の実験

室実験 (45名の学生を被験者としたシミュレーション)では， リーダーシップ

が独立変数であり，組織風土は従属変数として扱われ， リーダーシップ・スタ

イルによって組織風土がどのように異なるかが研究されている。このばあいに

は，組織風土は，権威主義的で構造化された組織風土，民主主義的で友好的な

組織風土，達成指向の組織風土という 3類型のマクロ概念として扱われている
(21) (22) 

(( 2)のばあい)。リッカート(R.Likert) のいうシステム 4を組織風土との関

(20) Schneider， B. (1975)，“Organizational Climates An Essay，" Personnel 
Psychology， 28， p. 463. 
(21) Litwin & Stringer (1968)， op. cit.， Ch. 6， Ch. 7. 
(22) Likert， R. (1967)， The Human Organization : lts Management and Value， 
New York : McGraw-Hi1l (三隅ニ不二「組織の行動科学:ヒューマン・オーガニ
ゼーションの管理と価値」ダイヤモンド社， 1968)。
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連で捉えようとしても， ミクロともマクロとも判然としない((3)のばあい)。

われわれの調査では，本稿での分析においては，組織風土を独立変数とし

て，成果，職務満足といった基準変数(従属変数)に対する関係を明らかにしよ

うとしている。また，組織風土は，多次元的構成概念 (multidimensionalcon-

struct)とみなしている。つまり， シュナイ夕、、ーの分類する(1)のばあいに相

当する。

(iii) 個人レベルの属性(各成員がそれそ'れ知覚する心理的風土)よりも組織

レベ、ルあるいは特定の下位システムの属性が組織風土の分析単位をなす。

組織風土を個人の抱く知覚によって測定する乙とじたいに問題はないが，そ

れを組織レベルあるいは下位ユニット・レベルで集計する乙となく，個人の回

答をそのまま分析単位とすることへの批判は強い。乙の点については，後によ

り詳しくふれる。

組織風土の知覚の形成・機能 なぜ組織風土が成員にかなり明確に知覚される

ようになるのかについて，シュナイダーは，興味ある解答を示している。

認知心理学，ゲシュタノレ卜心頭学にもとづく彼の解釈の要点は，人聞には，

生活環境を知覚対象として，意味ある形で捉えようとする性向があるという点

に存する。

シュナイダーによれば i(組織における，金井註)個人は，環境との聞で生態

均衡 (homeostaticbalance)を維持するのに役立ち，組織の要請する行動を知
ω〉

らせてくれるような環境からの情報を必要としている」のであり，心理的環境

から，行動上の準拠枠組 (framesof references)をなすような，なんらかの意

味を読みとり，あるいは意味づけをおこない，その観点から，当人にとっても

あるいは当該組織の他の人びとにとっても，意味があると納得のゆく行動をと

(23) Schneider (1975)， 0.ρ. cit.， p. 459. 



120 研究年報 XXIX

ろうとす7るのである。

企業組織の成員にとって，組織や自分の属する下位ユニットは，生活時間の

大部分を過ごすひとつの世界である。自分の生活する世界の知覚が混沌とした

ままでは，その世界の住人としていかに行動すればよいのかよくわからず積極

的に行動をおこしにくい。そのため，知覚の上で世界を秩序あるものとして捉

えようとする。知覚された世界の秩序化の共有(世界がどうなっているのかに

ついての認知マップ (cognitivemap)の共有)が組織風土の形成にほかならな

い，というのがシュナイダーの解釈である。組織風土の知覚は，その世界の中

での自分と環境とのバランスないしホメオスタシスに対して，自分の行動の適

切さ(rこの組織の中ではどういう行動が期待されているのか，どのように行
(24) 

動すればよいのかJ)を判断する準拠枠組として機能するのである。

なお，質問票調査では，準拠枠組ないし意味づけのカテゴリーを，調査研究

者の側で，ア・プリオリに決めてしまうことになるので，組織の成員自身が仕

事環境の雰囲気をどのように感じとっているのかを，オープン・エンドの，あ

るいは半構造化されたインタビューからつきとめておくことは，きわめて重要

(24) ζζでの論点は，知識社会学に適用された現象学的アプローチ(phenomenological
approach)，および認知マップを鍵概念とする心理学における認知的アプローチ
(cognitive approach) と密接である。次を参照の乙と。 Berger，P. L.， and T. 
Luckman(1966)， The Social Construction of Reality : Treaties in the Sociology 
of Knowledge， New York: Doubleday (山口節郎訳「日常世界の構成」新曜社，
1977)0 Neisser， V. (1976)， Cognition and Reality: Princiρles and 1mρlications 
of Cognitive Psychology， San Francisco: Freeman (古崎敬・村瀬麦訳「認知の

構図:人聞は現実をどのようにとらえるか」サイエンス社， 1978)。また，期待理
論の観点から，個人にとって組織風土の知覚は，個人の抱く認知的な因果マップ
(cognitive causal map)のうち，広義の報酬(達成感などの内発的報酬も含む)に

かかわる側面，すなわち「どういう方向にどの程度の努力を投入すればどのような報
酬がもたらされるか」を知らせる機能をもっ点が注目されている。この点については
次を参照。 Campbell，J. P.， M. Dunnette， E. E. Lawler， ill.， and K. E. Weick 
(1970)， Managerial Behavior， Pelfo門nance，and Effectiveness， New York: 
McGraw-Hi11， p. 390. 
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である。

リットウィン=ストリンジャーの組織風土論がモティベーションを中核とし

て動機的側面に注目するのに対して，シュナイ夕、、ーによる組織風土論の再検討

においては，認知的側面が重視されている ζとに注意しなくてはならない。

前者の動機的側面を照射した組織風土の構成概念と理論的に区別するため

に， もののみかた(準拠枠組， パラダイム)についての知識の共有にみられる

ような認知的側面を重視する後者の考えに対して， 組織文化(organizational 
(25) 

culture)という別個の構成概念を提唱する勤きもみられる。

最後に，不確実性との関連において，組織風土の知覚が形成されるプロセス

について，フェスティンガー(L.Festinger)の社会的比較プロセスの理論から
(26) 

解釈を加えておく。この理論の基本的命題は，次のように要約できょう。状況

が暖昧で不確実であるにもかかわらず，その峻膨R性ないし不確実性を解消する

明瞭な直接的指示， あるいは物的なサイン(たとえば組織における標準業務手

続)が欠如しているばあい， また存在するが不十分なばあいには， 個人は，他

の人びととのインフォーマノレなコミュニケーションを求めようとする傾向が強

まる。つまり，他の人びとの言うことすることを参照して自分の言動と比較し

て，今後の行動の指針となるなんらかの判断を下そうとするのである。

このインフォーマJレな社会的コミュニケーションを通じて，自分のおかれた

状況下で生じつつあることについての一連の知覚が共有され安定したものにな

るのである。

ある組織で，どのような行動様式が期待されているのかを示す合図(cues)の

機能を果たす組織風土の知覚は，フェスティンガーのいう社会的比較プロセス

(25) 加護野忠男(1982a)，rパラダイム共有と組織文化Jr組織科学J第16巻第1号，
66一回ページ;加護野忠男(1982b)，r組織文化の測定Jr国民経済雑誌』第146巻第
2号， 82-98ページ。
(26) Festinger， L. (1954). “A Theory of Socia! Comparison Process，" Human 
Relations， 7: 117-140. 
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から生じる一連の知覚の一部(おそらくは重要な部分)をなすといってよかろ

う。その際， 同僚や上司とのくつろいだ会話(インフォーマルな社会的コミュ

ニケーション)ばかりでなく， 同僚や上司が組織において実際に日常的にとっ

ている行動の観察も，組織風土の知覚形成の要因として無視しえないであろ
(27) 

つ。

社会的比較プロセスの理論にもとづくこのような解釈は，不確実性低減の情

報処理モデ、ノレと組織風土とが概念的につながりをもつことを示唆している。

111・2 組織風土の次元の導出方法への批判と分析単位

われわれの調査におけるインタビュー資料によれば，組織成員が，仕事環境

をなす組織の雰囲気について自由に述べるばあし、 「乙この組織のこういう点
(28) 

はいい，あの点はよくない」といったステートメントになることが多い。この

ような好悪感情を伴った反応は，職務満足(jobsatisfaction)という態度概念と
(29) 

密接である。事実，乙れまでの研究における組織風土の次元は，職務満足を測

(27) シェイン (E.H. Schein)のいう心理的契約 (psychologicalcontract)の概念によ

って組織風土の形成を説明するととも可能である。 ζの点については次に詳しい。回
尾雅夫(1982)，r組織風土と意思決定」二村敏子編「組織の中の人間行動J(現代
経営学第5巻)有斐閣，所収， 174-175ページ。 Cf.Schein， E. H. (1980)， Organi・
zational Psychology， 3rd ed.， Englewood Cliffs， N. J. : Prentice-Ha!l， pp. 22-24 

(松井資夫訳『組織心理学J岩波書底， 1981， 24-26ページ)。
(28) rζ との組織のζの点は，いいととろだとも思えるし，かえってよくないとも思え
る」というタイプの両義的なステートメントもよく聞かれた。
α9) キャンベJレらによれば，態度は，認知的構成要素 (cognitivecomponent)，感情的
構成要素 (affectivecomponent， feeling component)，行動的構成要素 (behavioral
component)の3側面から成る。 Campbe!let al. (1970)， ot. cit.， PP. 262-264.組
織風土との関速においては， James & Jones (1974)，。ρ.cit.， pp. 1102-1103も参
照。たとえば，監督方式に対する組織成員の態度には，第11ζ，監督がどのようにお
となわれているかの認知があり，第2，ζ，それに対する好惑の感情が伴う。第3，ζ， 
監督のやり方が気に入らないから欠勤しようとする行為傾向 (actiontendency) が
生まれる。乙の3側面のうち，一般には，第2の何らかの対象に対する感情的評価
(affective evaluation)に重点をおいて，態度概念を捉えるのがふつうである。
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定する質問項目から導出される乙とが多く，乙の意味で，組織風土と職務満足

が強い相闘を示すのは自明であるという批判がなされてきた。

なかでもギュイオン(R.Guion)による批判は，最も厳しい。ギュイオンは，

「知覚された風土の尺度のほとんどは，職務満足の質問票からの借物であるこ

とが多く」組織風土と職務満足との高い相関は rある方法で測定された職務
(30) 

満足は他の方法で測定された職務満足の関数である」ことを示すにすぎない

と，鋭く批判している。すなわち，仕事環境の知覚の記述は，その環境に対す
(31) 

る満足の程度を直接的に反映するというのである。

先にも述べた通り，組織風土は，職務満足と異なり，評価的にではなく記述

的に測定されるという相違点はある。しかし，個人を分析単位とするばあいに

は，組織風土と職務満足は，同じ対象(仕事環境)に対する記述的尺度と評価的

尺度の相関にすぎないという批判を免れない。乙の点については，満足ではな
(32) 

くて，他の基準変数との相関なら意味があるという主張がみられる。

乙の議論の論点は， (1)基準変数のタイプと(2)分析単位の 2点にあるとい

えよう。

われわれの調査では，基準変数として，職務満足だけでなく，成果，モティ

ベーション，パラダイム・ギャップの低減(個人目標と組織目標の統合の程度)

の4変数を導入している。

先に述べた通り，組織風土は，個人の属性と考えるよりも，組織ないしその

。0) Guion， R. (1973)，“A Note on Organizational Climate，" Organizational 
Behavior and Human Performance， 9: 123-124. 

(31) との論点に特に焦点をあてた文献として，次も参照のとと。 Johannesson， R. E. 
(1973)，“Some Problems in the Measurement of Organizational Climate，" 
Organizational Behavior and Human Peゲ'ormance，10: 118-144.ジョハネソン
に対してはラ・フォレット=シムズによる反批判もある。LaFol1ette，W. R.， and H. 
P. Sims， Jr. (1975)，“Is Satisfaction Redundant with Organizational CliIi:iate，" 
Organizational Behavior and Human Performance， 13: 257-278. 
(32) Schneider (1975)， op， cit.， p. 467. 
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下位システムの客観的属性の反映とみなす方が妥当である。しかしながら，ギ

ュイオンの指摘する通り，知覚された組織風土が個人の属性なのか組織の属性
(33) 

なのかというのは微妙な問題である。客観的な組織特性の如何にかかわらず，

特定のパーソナリテイ s 年齢・勤続年数の個人は，異なる組織でも同じように，

組織風土を知覚するとすれば，知覚された組織風土は，倒人の属性であるといわ
(34) (35) 

なくてはならない。このばあい，意味のある分析単位は，個人レベルとなる。

また逆に，同じ組織ないしその下位システムに属するどのようなパーソナリ

ティの人びとでも，あるいは年齢・勤続年数に相違があっても，ほぼ同じように

組織風土を知覚するならば，知覚された風土は，組織の属性であるということ

になる。その際の分析単位は組織ないしその下位ユニットということになる。

後者に対して，個人を分析単位とした知覚尺度にもとづく風土論である前者

には， 1組織風土」という名称は適切でなしこれと区別するために，個人に

とっての「心理的風土J(psychological climate)という別の構成概念を立てる
(36) 

べきだという主張もある。

シュナイダーは，分析単位を個人レベルのデータにすること，集団レベルの

集計データにすることに，両者それぞれについて次のような利点を指摘してい
(3の
る。(1)個人の知覚 (1心理的風土J)は，個人の行動の予測や，個人が風土の

知覚を形成するプロセスを解明する上では非常に有用である。 (2)当該組織な

いしその下位システムの客観的な特性(慣行，手続の実際)を正確に反映した回

(33) Guion (1973)， 0，ρ. cit.， p. 121. 
(34) 組織風土の知覚スコアの分散に対する説明力において，客観的な組織特性よりも，
ノfーソナリティ，人口統計学的変数といった個人特性の方がすぐれていることが経験
的に検証されるばあいには，組織風土は.(少なくとも相対的には)それを知覚する
個人の側の属性の問題であるといわなければならない。
(35) ジェームズ=ジョーンズは，とのようなアプローチを，知覚尺度一個人属性アプロ
ーチとして分類して，客観尺度・知覚尺度併用一組織属性アプローチ，知覚尺度一組
織属性アプローチと区別している。 James& Jones (1974)，。ρ.cit.， pp. 1105-1107. 
(36) Ibid.， p. 1108. 
(37) Schneider (1975)， o.ρ. cit.， p. 469. 
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答スコアを得るためには，集団レベノレで集計した方が信頼性を増す。したがっ

て，分析単位の選択は，研究目的に依存するのである。

われわれの調査では，インタビュー資料により，同じ研究所でも研究グルー

プごとに組織風土が分化しているという点が強く印象づけられたので，原則と
(38) 

して研究グループを分析単位としている。なお，既述の通り，タッシュマン=

ナドラーの情報処理モテツレでも，グループごとに， タスク特・性， タスク環境，

タスク相互依存関係といった客観的特性が異なるので，分析単位を研究グルー

プとするのが適切であると示唆されていたととに，再度，注意を促しておきた

し、。

本稿では，組織風土という用語を用いるが， I組織」というとクツレープより

も集計レベJレの高い研究所レベルを惣起する。その意味では，あまり定着した

用語ではないので以下で使用することはないが，集団風土 (groupclimate)と
(39) 

いうブiがより適切ともいえよう。

111・3 本調牽における組織風土の次元構成

成果，職務満足などの基準変数に対して，組織風土の各次元がいかなる関係

(38) 質問票調査において，有効回答を得た437名の研究者は51の研究グループに属する
が，回答者が例外的に少ない(研究グループのサイズじたいが小さい)2グループは，
分析の対象から除外したので，以下で報告する分析におけるサンプルは， N=49であ
る。乙の点は，組織風土の分析だけでなく， リーダー行動の分析においても同様であ

る。
(39) ハウ，ジョンストンは，それぞれ同じ組織内でも階層グループによって，世代(勤
務年数)グループによって，風土の知覚のしかたが異なることを実証している。特
lζ，ハウは，積極的lζ集団風土の概念を提唱している。Iiowe，J. G. (1977)，“Group 
Climate : An Exploratory Analysis of Construct Validity，" Organizational 
Behavior and Human Performance， 19: 106-125 ; Johnston， H. R. (1976)，“A 
New Conceptualization of Sources of Organizational Climate，" Administrative 
Science Quarlerly， 21: 95-103. 



126 研究年報 XXIX

にあるのかを分析すること，および，成果，職務満足の観点から有効な組織風

土の全体的パターン(複数の次元の組み合わせが示すプロフィーJレ)を明らか

にするととが，乙の宣iiの目的である。

因果関係の検証はおこなっていないが，基準変数に対して，組織風土が独立

変数(原因変数)をなすという仮定をおいている。既述のシュナイダーの3分

類における第1のケースにあたるわけである。つまり，独立変数として想定さ

れた組織風土を， ミクロの多次元的構成概念とみなす立場である。

われわれの質問票調査では， リットウィン=ストリンジャーの9次元に加え

て，特に研究開発活動との関連で興味深いという感触をインタビュー資料より

得たいくつかの独自の次元を追加した。

これらの次元には，情報処理モデル， ]1民機能的ノfワ一行使モデルによって再

解釈しうる次元が含まれている。

リットウィン=ストリンジャーの9次元の内容は，表11乙示す通りである。

キャンベ、ル(J.P. Campbell) らは，組織風土の次元を少数に集約するとと
(4ω 

ができると主張しているが，逆にへJレリーゲJレ=スロッカムは， 3Uζ及ぶ組織

風土の先行研究をサーベイして， もっと多様な次元が存在するであろうと指
(41) 

摘している。プリチヤード=カラシック(R.Prichard and B. Karasick)は，

22次元ものア・デリオリ次元を開発し， そのうち 11次元を分析に使用してい

~ " 

(40) CaIp.pbell et al. (1970)， ot;i:itリ p.390.キヤンベルらによって概念的に〈経験的

にではなく)集約された次元構成は， (1)個人の自律性， (2)職位lζ課される構造化の

程度， (3)報酬指向性， (4)配慮・暖かみ，支持性，である。社会福祉施設の従業員を

対象としたわが国における調査でも，因子分析の結果，キャンベルらとほぼ一致する

4次元が検出されている。同尾(1982)，前掲論文， 172ページ。

(41) Hellriegel & Slocum (1974)， op. cit.， p. 261. 
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表l リットウィン=ストリンジャーの組織風土の9次元(FormB)の説明と

本調査で使用した質問項目

リットウジィン:1
ス風ト土リン ャー
の の次元

各次元の内容の説明 | 恥け目ナる質ンノパ問乙ぜ項一
従業員が組織における制約についていだいている感

1.構造 情;どのくらい多くの規則，規程，手続があるか， rレ
ッド・テープ」を強調しているか，また，命令系統を (14)， (32)R 

(CLSTR) 固執しているか，あるいは，自由なインフォーマルな
雰囲気があるか。

自分が自分のボスであるという感必情要 ;あなたの決定
2.責任 のすべてを二重にチェックされる はない;ある仕. . . . . . (19)R， (36) 
(CLRES) 事をやらなければならないとき，それがあなたの責任

である ζとを自覚している乙と。

3.報賞 成績を上げた職務にたいして報いられるという感情

(CLRWD) 
;すなわち，懲罰にたいして積極的な報賞の重視;給 (25)， (31)R 
料や昇進政策の公正さの自覚。

4.危険負担 仕事や組織のなかでの危険および挑戦についての意

(CLRSK) 
識;計算された危険を負担することを重視するか，あ (8)R， (42) 
るいは，最善の作業方法を踏襲するだけの安全主義か。

5.暖かい雰囲気 仕事グソレーフ。の雰囲気にゆきわたっているみんなが

(CLWRM) 
イ中の良い仲間関係にあるという感情;友好的な，また， (1)， (26) 
インフォー"7Jレな社交グJレーフ。の普及。

6.支持性 管理者やグループの他のメンバーから援助がある乙

(CLSPT) 
との自覚;上司や部下からの相互扶助の重視。 (6). (9) 

7.標準 暗黙の目標や明確な目標と業績基準にたいする重要

(CLSTND) 
性の自覚;すぐれた仕事を行う乙との重視;個人およ (22). (33) 
びグループの目標のなかに示される挑戦。

8.コンフリクト 管理者や他の作業者たちが，異なる見解を聞きたが

(処C理LCFLT) 
っているという雰囲気;問題を抑えたり，あるいは無 (38)R， (40) 
視したりする ζとをしないで，表面に出すことを強調。

9.一体感 あなたが会社に帰属し，あなたは作業チームの重要

(CLIDNT) 
なメンバーであるという感情，この積の精神の強調。 (5). (47) 

注 (1).Litwin， G. H.， and R.A. Stringer (1968)， Motivation and Organizatianal 
Climate， Boston Mass.: Division of Research， Graduate School of Business 
Administration， Harvard University， pp. 81-82 (占部都美監訳，井尻昭夫訳
「経営風土」白桃書房.1974， 81-82ページ)より。

(2) 各質問項目のステートメントは附録1を参照のこと。
(3) R印のついている質問項目は，逆転スコアである。
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表2 インタビュー資料より導入された粧織風土の次元:概念的定義と質問項目

概 d品会、、 的 定 義 l 附け録る質1間に項
目ナンバー

失敗によって萎縮するととなく，それを踏み台とし

失敗対処 て学習しようとする気風;失敗からこそ積極的に学ぶ

ことができるとみなし，そのため過去の成功例ばかり
(7)， (13)， 

(CLFLR) でなく失敗例も語りついでいる;失敗しでも再びチャ (45) 

レンジする機会を与えるように配慮している。

圧力
他社にはないような研究成果を生み出すべく，オリ

(CLPRS) ジナリティのある質の高い研究をめざす雰囲気。 (4)， (35) 

所知(長さCLのH方E針Aの周
所長のうち出す方針が明確で具体的であるとみなさ

れ，それが所内に浸透しきっている。 (3)， (15) 
D) 

研究者育成配慮
研究者に相互啓発の機会や自己成長の機会が豊富で

(CLGROW) あるとみなされている。 (17)， (48) 

経営トッフ。が研究開発IC対する関心を示していると
経心営トップの関 考えられている;トップが自分の考え方・使命感をう

(24)， (43) 
(CLTOP) ったえたり，研究所の人びとに対して示唆，助言，激

励がなされている。

注 (1) 管浬不要視 (CLAMGT，(18)で測定)，和の雰囲気 (CLHMN，(44)で測定)，

個人重視 (CLINDV，(34)で測定)その他若干の次元は，単一の項目で測定さ

れているので省略した。

(2) 各質問項目のステートメントは附録1を参照のこと。



(42) 

る。
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われわれは，ただ単l乙次元を増やすという点に関心をもつわけではなく，研
(43) 

究開発活動の実態に即した次元を追加することを企図している。

表2が，インタビュー資料より導入された追加次元である。

111・4 有効な組織風土パターンの特徴:情報フローの増大とパワー

行使の許容

基準変数と組織風土の相関分析(ピアソンの積率相関係数)の結果は，表3!乙

示す通りである。

成果，職務満足，モティベーション，パラダイム・ギャップの 4変数が基準

変数として用いられている。

研究グループの成果の測定は. (1)基礎・応用研究成果(基盤技術の蓄積，

学会への貢献). (2)モノにつながった具体的貢献(工場・営業部門への役立

(42) Prichard，R.， and B.Karasick (1973)， "The Effects of Organizational Climate 
on Managerial Job Performance and Job Satisfaction，" Organizational Behavior 
and Human Peゲ'ormance，9 : 126-146.彼らが分析に使用した風土次元は，(1)自
律性， (2)対立vs協働， (3)社会的関係， (4)構造， (5)報酬水準， (6)報酬の業績依

存性， (7)達成モティベーション， (8)地位の両極化， (9)柔軟性とイノベーション，
(10)意思決定の集権化， (11)支持性，である。組織風土と，職務特性 (1，4，11)，組

織構造 (4，8，10)，報酬システム (5，6)とが混同されている点に問題がある。また，
ギュイオンが批判する通り， ζれらの次元は，数名の管理者との面接にもとづいてい

るとはいうものの，主として職務満足の既存の尺度から導かれたものである点にも問
題があり，報告されている11次元の中に特11:新鮮な次元はない。 Cf.Guion (1973)， 
op. cit. 
(43) 研究開発部門を対象とした次の研究では， 自律性，情報フロー，訓練，創造性，
報賞の次元が使用されている。 Paolillo，J. G.， and W. B. Brown (1978)，“How 
Organizational Factors Affect R&D Innovation，" Research Management， 21 : 
12-15. 
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表3 組織風土の各次元と基準変数との相関係数

基 準 変 数
組織風土の次元

JlX; 果 職務満足
モティベ |ノfラダイム
ーション ・ギャップ

3霊 任 (CLRES) .34*本 .31水* .29** 

幸日 賞 (CLRWD) .28ネ

危険負担 (CLRSK) .39**本 .33*キ 一.27*
暖かい雰囲気 (CLWRM) .42*** .49**** .25* 一.20
文 持 性 (CLSPT) .28水 .42*** 一.23
標 準、 (C凶 TND) .20 .. 

コンフリクト処理(CLCFLT) .30本* .23本

体 感 (CLIDNT) .35本* 一.18
失敗対処 (CLFLR) .38*** .36** 

庄 力 (CLPRS) .49**** .25* 一.19

注 (1) サンプル数N=49(欠測値はなし)，分析単位はグループ
(2) 枠t<.10，糾戸<.05，紳吋<.01，柿*リ<.001(両側検定)
*印のないものは， 10%水準でも有意ではない。相関がほとんどみられない。>'25)ところは空欄にしている。

ち， 新技術・新製品発表件数)， (3)人的側面の成果(グループ全体の士気，

人材育成)の 3側面について，所内比較(研究所内の他のグループとの比較)

および他社比較(開業他社との比較)の両方を通じて，回答者の属するグルー

プを相対的に自己評定させ， 3側面を総合して，グローパルな成果の指標とし
(44) 
ナこ。

(44) 成果について客観的指標ではなく，自己評定を用いた点についてコメントしておき

たい。技術分野において，特許が出やすい分野と出にくい分野があったり，また，担

当するテーマによって，公刊論文につながる程度は異なるので，技術分野，テーマ特

性の異なるクツレーフ。を横断的l乙比較する上で，特許件数，公刊論文本数，研究レポー

ト提出の数といった客観尺度は，かえってあまり有意義ではないと考え，あえて使用

しなかった。また，研究グループのリーダー，メンバーとのインタビューにおいて，

自己のグループの相対的位置づけについて，先んじているばあいばかりでなく，遅れ

をとっているばあいでも，率直に発言がなされた。特に社外比較についてはかなり明

確な意識があった。なお，調査対象の全グルーフ。に詳しい組織成員とのフィードパッ

ク・インタビューによって，成員の自己評定がかなり正確であることが確認されてい

る。
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職務満足の測定は， オJレダーファー (C.P. Alderfer)型の欲求3分類にも
(45) 

とづき，経済的欲求(オルダーファーの existenceneed に相当する)，社会的

欲求(relatednessneedl乙相当)，成長欲求(growthneed)の充足度を， 各欲求

の充足をもたらす要因に対して個人が感じる誘意性(valence)によってウェイ

トづけて 3欲求分野での満足度を求め， これを総合して， 全般的職務満足

(overall job satisfaction)の指標とした。

仕事モティベーション (workmotivation)の質問項目は，この分野における
(46) 

西田教授の実証研究の成果にもとづいて， (1)仕事への没頭(仕事中しらぬ聞に

時間がすぎてゆくと感じる程度)， (2)意志(仕事上ででくわす困難や問題点・

障害を克服しようとする忍耐心や意志が強いと考えている程度)， (3)意欲(仕

事に対して自分自身が意欲をもっていると思っている程度)の 3項目について，

同氏の開発した尺度を使用した。

ノfラダイム・ギャップ (paradigmgap)は，個人目標(研究者個人の成長，

自己の個人的業績の拡大)と組織目標(会社に役立つ研究開発成果の向上)の達

成を促進したり阻害したりする組織的諸要因について，個人が頭に抱く因果イ

メージの事離度として，概念的に定義される。操作的には，さまざまな類型の

対人接触 (7項目;工場の人，営業の人，本社の人，顧客，学界人，異分野の

専門家，スタ一人物との接触)，テーマ特性 (5項目;論文にまとまるテーマ，

ヤミ研究，納期意識，長続きする 1つのテーマ，テーマの自主的決定)， リー夕、、

ーおよび、クツレープ特性 (5項目;リーダーによる具体的かつ詳細な目標設定，

リーダーによる積極的管理，クツレープ内・グループ聞の競争，グループ内の調

和)，以上の17要因が，目標の達成に対して， I役立つJ，I無関係J，Iかえって

逆効果」のいずれとみなされるかが，個人目標のばあいと組織目標のばあいと

(45) . Alderfer， C. P. (1972)， Existence， Relatedlless and Growth : Human Needs 
in 0ケ'ganizationalSettings， New York : Free Press. 

(46) 西国耕三 (1977). rなにが仕事意欲をさめるか」白桃書房。
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で， くいちがっている程度である。

4基準変数のうち，本稿での分析では特に成果と職務満足に注目して，モテ

ィベーション，パラ夕、、イム・ギャップについては，参考程度にとどめた。この

2者には，次のような問題があるからである。

まず，パラ夕、、イム・ギャップは，基準変数としては，逆転スコアであり，そ

のスコアが低いほど(つまり，個人目標と組織目標の達成要因の軍離度が小さ

いほど)望ましいと考えられそうである。しかし，そのように単純に仮定でき

るかどうか問題である。 一方でホーjレ=ローラー (D.T. HaU and E. E. 

Lawler， lIT.)は，研究開発組織において，個人目椋と組織目標との一致が望ま
(47) 

しいという観点を示しているのに対して， ペルツ=アンドリユース (D.C. 

Pelz and F. M. Andrews)は， 個人の利益・興味・関心と組織目標が完全に

一致しなかったばあい，むしろ最上の業績がなされたことを明らかにし，科学

者のような創造的活動では個人目標と組織白紙liとは過度に一致していない方が
(48) 

望ましい面もあることを報告している。

次l乙，モティベーションの自己評定は，回答がハイ・スコアにかたよりバラ

ツキが非常に小さく，弁別妥当性l乙欠ける可能性があると考-えられる。西国研

究のばあいと異なり研究開発部門を対象としているというサンフ。ノレ特性の相違

によるためであろう。

(47) Hall， D. T.， and E. E. Lawler， m (1969)，“Unused Potential in Research and 
Development Organizations，" Research Management， 12， p. 342. 
(48) Pelz， D. C.， and F. M. Andrews (1966)， Scientists in Organizations， New 

York: Wiley， Ch. 7 (兼子宙監訳「創造の行動科学:科学技術者の業績と組織』ダ
イヤモンド社.1971)。なお，われわれの調査では，パラダイム・ギャップと成果と
は相闘がみられなかった (r=.10， NS)。適度のギャップの存在をピ{クとして，成
果とパラダイム・ギャップとは，ノン・リニアな逆U字型の関係にあるとも推察され

る。ペルツ=アンドリユースの発見事実の解釈については，次を参照のこと。大橋岩
雄(1978).1""研究者のモティベーションと経営管理におけるリーダーシップ」森俊治・

三木信一・大橋岩雄編著「研究開発管理の理論と体系J丸善，所収.169-170ページ。
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成果職務満足の中位数でサンプJレを2分したときの高スコア群，低スコア

群の組織風土の全体的ノマターンは，図 2，図 31ζ示す通りである。

表3の相関分析，図 1，図2によって，成果，職務満足を基準としたときの

有効な組織風土のパターンには，次の3つの特徴がみられることが注目され

る。

(1) 情報共有，オープン・コミュニケーションによって有機的協力関係を促

進する組織風土

(2) 各人が個人的責任を自覚し，研究の質を高める圧力が浸透している組織

凪土

(3) 成功には十分報い，失敗をせめたてることなし失敗を情報源泉，学習

機会として生かせる組織風土

乙の 3点について順次，より詳しく検討してゆくことにする。

(1)情報共有，オープン・コミュニケーシヨンにもとづく有機的協力関係 高い成果

をあげている研究グループ，高い職務満足を成員が感じている研究グループで

は，暖かい雰囲気 (CLWRM)，コンフリクト (CLCFLT)の組織風土の次元

で，低成果群，低職務満足群に比べて統計的に有意に，より高いスコアを示し

ている。とくに，暖かい雰囲気の次元は，成果とも職務満足ともきわだって高

い相闘を示している(それぞれr=.42，ρく.01; r=. 49，ρ<.001)。

リットウィン=ストリンジャーは，親和欲求 (needfor affiliation) を喚起

するであろうと考・えて， I暖かい雰囲気 (warmth)Jというような一見すると

人間関係論を想起させるようなラベルを前者の次元に与えている。しかし，具

体的な質問項目からは，乙の次元は，上司や仲間と何でも話し合うことができ

るような情報共有の機会が豊富であり，形式や型にとらわれずくつろいだ雰囲

気で協力しあえる，という意味での暖かみである。情報処理モデノレの立場から

は，日常的な情報共有機会をベースとレた有機的協力関係を促進する風土次元
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と考えられる。

コンフリクト処理の次元も，情報フローの観点から解釈できる。議論や意

見の不一致を避けて通ることなく対立意見を積極的に論じあう雰囲気を，この

次元は測定している。すなわち，組織におけるコンフリクトは， 問題直視

( confrontation)という解決様式で対処される限り， 各人が自明視している諸

仮定(assumptiohs)の明確化，アイデアの発掘という情報フローを促すオープ

ン・コミュニケーションの契機となるのである。

この点にかかわる関連研究がいくつかみられる。たとえば，パオリロ=ブラ

ウン(].G. Paolillo and W. B. Brown)は，風土の次元のひとつとして i't青報

フロー」を想定し，この次元が，研究所のイノベーティブネスと結びついてい

る(r=.23，ρく.05，スピアマンの順位相関係数)ことを発見し， iR&D部門の

研究者の間での情報の獲得交換，伝播を促進すると知覚されている組織風土

は，新たなアイデア，技法， デザ、インを採用しようとする傾向に貢献してい
(49) 

る」と指摘している。

また，アレン=コーエン (T.J. Allen and S. T. Cohen)によれば，研究

開発部門における技術情報や重要な出来事についてのコミュニケーションは，

公式的な組織図に描かれるような経路や文書を媒体とするよりも，インフォー

マノレでくつろいだノfーソナJレな経路での口頭での伝達を通じておこなわれてい
(50) 

る。

暖かい雰囲気の下での情報共有，有機的協力，およびコンフリク卜解決をめ

ぐっての議論やオープン・コミュニケーションが果たす情報処理機能を，公式

にシステム化したり，コンピュータ・ベースの情報システムにおきかえること

(49) Pao1illo & Brown (1978)， 0ρ. cit.， p.14. 
(50) A!len， T. J.， and S. T. Cohen (1969)，“Information Flow in Research and 
Development Laboratories，" Administrative Science QuarterlY， 14 : 12-19. 
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は困難である。
(51) 

アレンの別の研究によれば，コンピュータ・ベースの科学・技術情報の収集

・検索が十分に活用されていないのは，このために費やされた多額の投資から

みて，乙の方面l乙向けられている注目や努力が欠如しているためではない。乙

の種の情報の内容じたいが複雑であり，情報ユーザーのニーズが不確定で非常

にパーソナJレなためである。この意味で，アレンは， I技術的に有能な同僚と両

面通行でコミュニケーションがなされるならば，人間というのが最も効率的な
(52) 

情報源泉である」と指摘している。また，興味深いことに，ぺJレツ=アンドリ

ユースは，研究所の科学者にとって情報の交換をおこなう同僚の数が多いほど
(53) 

業績も高いことを観察している。

公式にシステム化しにくいという点からも，情報フローにかかわる組織風土

は，より重要性が高いといわなければならなし、。後述するように，対内的・対

外的に情報ネットワークをつくりだすための行動にすぐれている研究リーダー

の下にあるグノレーフ。の方が成果も職務満足も高い。

有機的組織についてコメン卜したときに述べた通り，有機的な協力関係をベ

ースとした仕事環境の雰囲気では，パワー行使の余地も大きい。また，コンフ

リクトの存在も，その解決様式しだいで， J眠機能的なパワー行使の契機をなす

点に注意しなければならない。

残念ながら，研究開発管理の実践に携わってきた人の観察によれば， I日本

の Researchの研究者には，なぜか相互疎外の傾向がある。同僚が自発的に見

えない横の組織をつくって一つの問題をいろんな角度から協力して研究する，

というようなことはしない……現状では，マネジメン卜という外力を加えない

(51) Allen， T. J. (1970)， '‘Cornrnunication Networks in R&D Laboratories，" R&D 
Management， 1: 14-21. 
(52) Ibid.. p.14. 
(53) Pelz & Andrews (1966)，ο't. cit.， Ch.3. 
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(54) 

と彼らの協力体制はできあがらない」といわれている。

もしこの観察が正しく，わが国の多くの研究所でこういう傾向がみられると

すれば，キー・パースンを中心lζ，情報の上でも資源の上iでもインフォーマJレ

な協力体制をつくりだすことを，直接的にマネジメントがおこなうのが困難で

あるとしても，最低限，それを認知し，保護・促進する自覚が管理の側に必要

とされよう。

(2)個人責任を伴った，研究の質への圧力 責任 (CLRES)の次元は，各成員が

自らの責任を明確に自覚し，担うべき個人責任をしかるべき人がとっている，つ

まり，自他ともに責任意識がどの程度強いかを測定している。責任の次元と成

果，職務満足との相聞は有意であり(それぞれr=. 34， r=. 31 ;ともにρく.05)，

高成果群，高満足群では，この次元のスコアがより高い。

圧力 (CLPRS)の次元によって，オリジナJレで他社に負けない質の高い研

究を生みだそうとする内発的な圧力の強さの程度をみている。組織風土の全次

元のうちで，圧力は，成果との相闘が最も高い (r=.49.ρく.001)。

各研究者が個人的責任をしっかりとひきうけ，研究の質を高めようとする圧

力が感じられている組織風土は，成果，職務満足の両面において有効な組織風

土のプロフィーJレの一部をなしている。

困難な課題に挑戦を試みようとすること，よろこんで個人的な責任を担おう

とすることは，結果のフィードパック情報を強く望むとととともに，高達成動
(55) 

機の人びとの特徴である。

(54) 只野文哉・島史朗(1968)，r研究・開発』増補版，マネジメントセンター出版部，
56ページ。他の筒所では次のような主張もみられる。 fResearchの目標設定に関し
て同僚とのインフォーマル(informal)な横の連絡を強調したゆえんは，現状を放任
しておかれないと痛切に感じているからである。それは，組織や指導以前の問題で，

むしろ，研究者一人一人の心がまえをがらりと変えJ(65ページ)るととが肝要であ
る。
(55) Litwin & Stringer (1968)， ot. cit.， pp.14-18 ;邦訳13-18ページ。
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質への圧力が組織風土として存在する研究所では，達成の困難な目標が各研

究者に受容され内面化されている程度が高いと考えられる。そのうえ，個人個

人の責任が明確に自覚されているならば，達成動機が喚起される程度が強い。

圧力と成果との強い相関は，アトキンソン(J.W. Atkinson)の達成モティベ

ーション (achievementmotivation)の理論によって説明しうる。困難な課題ほ
(56) 

どそれを成し遂げたときの達成感(内発的報酬)の誘意性が高いのである。ホ-

jレ=ローラーは，研究者に，はやい時期よりチャレンジングな課題を与えて，

研究者に有能!~や心理的成功感(psychological success)を味わえるようにする
(57) 

乙とが重要であるという。

また，ホーノレ=ローラーの別の研究ほよれば，研究開発活動における質への

圧力(qualitypressure)は，研究の提案， 進捗報告を日程通りにおこない試作

品の納期を守るという時間圧力(timepressure)や研究所の属する会社の財務

的目標に貢献しなければならないという財務責任圧力 (financialresponsibility 

pressure)よりも，研究者の職務投入や成果に対して，より強力な効果をもっ。

また，時間圧力や財務責任圧力が，研究テーマの予算上のスポンサー，経営ト

ップによっていわば他律的に生ぜしめられた圧力であるのに対し，質への圧力

は，研究者である限り内発的に抱くようになる自律的な圧力であることが判明
(回〉

した。なお，自律性が，個人的責任の自覚を促すことからも，圧力の次元と責

任の次元の相乗的効果が推察される。

(56) Atkinson， J. W. (1966)，“Motivational Determinants of Risk-Taking Behavior，" 
in J:W.Atkinson and N. T.Feather eds.， A Theory 01 Achievement Motivation， 
New York : Wi!ey， pp. 359-372. 
(57) Hall & Lawler (1969)， ot. cit.， p. 341. 
(58) Hall， D. T句 andE. E. Lawler， m. (1970)，“Job Design and Job Pressures and 
the Organizational Integration of Professionals，" Administrative Science Quar. 
terly， ]5: 271-281.より詳しい検討は次を参照されたい。金井蕎宏 (1982a)， r職務
再設計の動機的効果についての組織論的考察Jr神戸大学経営学部研究年報j第28巻，
201一204ページ。
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(3)加点主義の評価と失敗対処により萎縮させることのない組織風土 報賞 CCLR-

WD)の風土次元は， 職務満足とは有意な相闘がみられないが， 高成果群，高

職務満足群に含まれる研究グループでは，この次元のスコアが相対的に高い。

報賞の組織風土とは，信賞必罰が徹底しているとはいうものの，減点主義(ま

ずい点や失敗を責める)ではなく加点主義(良い点，伸びそうな点を褒め，成

功に十分報いる)がベースになっており r信賞」の側面に主眼がおかれてい
る程度を示す。

失敗対処 (CLFLR)の次元は，失敗をネガティフ1乙捉えそのまま放置するの

ではなく，むしろ学習機会と考えて，成功例と同じように失敗例も語り伝え，

失敗経験を積極的に生かすために，失敗した人に再度チャンスが与えられるよ

うに気遣われている組織風土のことをいう。乙の次元は，成果とも職務満足と

もかなりの相関を示している(それぞれ，r=.38，ρく.01;r=.36，ρく.05)。

高成果群，高職務満足群では，失敗対処により高度の配慮がなされている。

失敗は，当人にとっての学習機会であるばかりではなく，他の人びとにとっ

ても貴重な情報として伝える必要性がある。失敗例をインフォーマJレに語り

つぐことが重要である理由は， それがなかなか文書化されないためである。

rc研究に失敗したばあいの報告書を，金井註)もし出さなければ失敗した原因
もわからず， しばらくするとまた別の人が同じ失敗をし，貴重な時間と費用を

むだに費やすことになる……ある研究所では，失敗研究の報告書・は 2倍に評価
(59) 

するといって，畜:くことを奨めている」というエピソードは，失敗がいかに，

公式の報告システムにのりにくいかを示している。減点主義で評価がおこなわ

れていると知覚されている雰囲気の組織ではなおさらである。

逆l乙，失敗例の情報は，技術情報のゲートキーパーとして優れた人物を有す

(59) 柳下和夫 (1981).r研究開発マネジメント」茅野健編著『研究・開発J(経営工学
シリーズ第17巻)日本規格協会，所収， 80ページ。
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るときには，社内ばかりでなく，社外からでも，口コミ・ネットワークにのっ

て伝わってきて，当該テーマの研究グループで情報共有されるケースもある。

この点について，空気精紡法の開発に携わっていた当時を回想して，中山正和

氏は，次のように述べている。

失敗のデータなどどこの会社でも研究所でも公開するわけではありませんが，そこは

技術の世界，興味をもっている人が方々にいて，乙ういう人たちがどζで何をしてど

ういう失敗をしたかを「風のたより」で知っています。風のたよりですから専門以外
(60) 

の人には「報告」される乙とはありません。

非評価的(nonevaluative)で冷静な失敗分析は，失敗した本人が新たなアプロ

ーチをめざすための学習機会となるばかりでなく，失敗例が口コミによって他

の人びとにも共有される情報源となる。

失敗の危険をおそれずチャレンジングなテーマに向かう気風があり， (CLR-

SK)，成功には十分報いるが失敗をせめたてず (CLRWD)，失敗を学習機会，

情報源泉に生かしてゆく (CLFLR)，という組織風土のプロフィ -Jレの一面は，

端的には，研究者を萎縮させることのない仕事環境であるといえよう。ただし，

萎縮させない風土それじたいは，イノベーションのための必要条件ではあって

も，十分条件ではないであろう。一方で，責任の次元，圧力の次元に示される

ような，個人責任を明確にした研究業績の質への圧力の強い風土の中で生じる

過度の緊張感が，他方で，積極的な危険負担を奨励する雰囲気や加点主義の評

価と失敗対処のもたらす萎縮させない風土によって適切に緩和され，最適スト

レスの状態を研究者が感じるときに，イノベーティブな研究開発活動は，より
(61) 

促進されると考えられる。

(60) 中山正和 (1982). r新製品開発の知恵J日本能率協会， 81ページ。
(61) 課題の困難度の上昇に応じて，過度に高度化したモティベーションが，緊張や不安
を高めすぎてかえって学習や課題遂行行動およびその成果にマイナスの影響を与える
ことは，ヤーキーズードッドソンの法則 (Yerkes-Dodson'sLaw)のー側面である。
また，課題の図難度に適合した罰の最適強度の水準が存在し，失敗をその水準以上に
罰することは学習を阻害する。学習課題が困難であるほど弱い罰が有効であるという
のもこの法則の主要な側面をなしている。ヤーキーズードッドソンの法則は，研究開
発という困難な課題に携わる人びとにとって，失敗対処や加点主義の評価方法がなぜ
有効であるのかを説明する上で示唆を与えてくれる。
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次に，危険負担(CLRSK)の次元と， 成果，職務満足との聞に相闘がみられ

ること(それぞれ r=.39，ρく.01;r =.33，ρく.05)，支持性の次元が， 職

務満足とかなりの相闘を示していること (r=.42，ρく.01)， これらの発見事

実も含めて，失敗対処の効果を，達成モティベーションの理論からコメン卜し

ておく。

既述の通り，達成動機の高い人は，見通しが不確実であるとはいえ試すに値

すると納得のゆくリスク (calculatedrisk)を個人責任において負担しようと

するだけに， 失敗の恐怖感 (fearof fai¥ure)も大きい。研究開発活動のよう

に，成果に結びつくまで長期にわたることがあり，しかもその評価が必ずしも

明瞭になしうるとは限らない状態ではなおさらである。高達成動機の人のもう

ひとつの特徴として結果のフィードパックを強く期待するという点も想、起され

Tこし、。

このような状況下にあって，個人的責任の重みを分かちあえるようなパック

アップ体制を実現する支持性の次元のもつ意味あいは大きい。支持性の内容

は，困難な仕事についているときには，上司や仲間が助けてくれたり，失敗を

犯しでもだれかがパックアップしてくれる，というような質問項目に示されて

いる。失敗対処の次元だけでなく支持性によっても，失敗の恐怖感は緩和され

るであろう D
(62) 

ホーノレ=ホーJレ(D.T. Hall and F. S. Hall)によると，高度の支持性が存

在する組織風土においてのみ，達成の困難な高度の目標は，成果や心理的成功

J惑をもたらす。この成功J惑が，組織風土の支持性の知覚をさらに高め，支持性

→困難な課題に立ち向かえるという自己イメージ→課題への没頭→(次期の)

より高度の目標，という善循環をもたらす。

(62) Hall， D. T.， and F. S. Hall (1976)， "The Relationship between Goals， Per-
formance， Success， SeIf-Image， and Involvement under Different Organizational 
CIimates，" Journal o[ Vocational Behavior， .9: 267-278. 
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失敗の恐怖感を和らげるもうひとつの組織風土は，そういう恐怖感に負けず

チャレンジングなテーマに積極的にアプローチしている人びとが身のまわり

に，おおぜいいて，自分の属する組織では，計算の上でのリスク (calculated

risk)を担うことが当然視されているばあいである。危険負担の次元の内容が

こういう状況にほかならない。ここでいう計算されたリスクとは，成功するの

か失敗するのかの主観確率が5分5分であるような，最も不確実なタスクと承

知の上でひきうけられたリスクのことをいう。

失敗対処，危険負担に関して，研究開発管理の実務家は次のような意見をも

らしている。 I失敗に対して必要以上にその責任を追求することから，積極的

に物事を進めることをおそれ，創造的な意欲がうすれ，すでに企業化されたも
(63) 

のの模倣が多くなる」ことが，研究開発における問題点のひとつである，と。

以上みてきたように， (1)情報共有，オープン・コミュニケーションにもと

づく有機的協力関係， (2)個人責任を伴った，研究の質への圧力の自覚， (3) 

成功には十分報い，失敗をせめたてず学習機会，情報源泉として生かす気風，
(64) 

が有効な組織風土パターンの特徴をなしている。

IV リーダーシップ論・管理者行動論におけるリーダ一行動の

次元構成:有効な研究開発マネージャーのプロフィー Jレ

乙の節では，これまでのリーダーシップ論，および、新たに注目されつつある

(63) 山本通隆 (1969)，r企業における研究開発」日本規格協会， 12-13ページ。
(64) 経営トップの関心の次元は，研究クツレーフ。の成果にも職務満足にも相関がみられな
かった。その理由は. (1)経営トップの関心は，研究グループ・レベルの分析より
も研究所レベル，全社レベノレの分析によりふさわしい次元であると考えられること，
(2)調査対象企業において， トップの交代があり，新社長が研究所を直接に訪れる機
会がまだあまりなかったこと，の2点が考えられる。
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管理者行動論を，情報処理モデル， Illl'i機能的ノfワ一行使モデルの観点から検討・

した後に，本調査で使用したリーダ一行動の次元，調査結果にみる有効なりー

夕、、ーシップ・スタイノレのプロフィ-)レを|珂らかにする。最後に， 1~当2理論的に興

味深いと考えられるいくつかのトピックをとりあげる。

IV・1 リーダーシップ輪，管理者行動輪:組織における情報フロー

およびパワー行使

リーダーシップは， ミクロ組織論において最も数多くの研究が蓄積されなが
(65) 

らも，体系的な理解が最も遅れている飢域だといわれており， ~~， ~乙米|到におけ

る若い研究者の間での，既存のリーダーシップ研究に対する不満，批判は強烈

である。それだけに， ネオ・スキナーリアン・アプローチ (neo-Skinnerian

approach，その代表として， 社会的学習理論，モデリングの理論)，剖象学的

アプローチ (たとえば，後述するポンディ(L.Pondy)の理論)，コンティン
(66) 

ジュンシー・アプローチ(たとえば，経路一回総理論)，首理者行ー動論など，

さまざまな新しいアプローチが提唱されている。ここで、は， {I~ì;理者行動論に注

目して，これが従米のアプローチとどのように異なるのか，また， 1['I.j報処理モ

テツレ，パワー行使モデルとどのような理論的関迫性をもつのかを明らかにす

る。そのための第一歩として，まず何よりも，リーダーシップの概念を再検討

する必要がある。

(65) Sims， H. P.， Jr， (1977)，“The Leader as a Manager of Reinforcement Contin-
gencies : An Empirical Example and a Model，" in J. G. Hunt and L. L. Larson 
eds.， Leadershiρ The Cutti・ngEdge， Carbondale， Ill. : Southern Illinois Uni-
versity Press， p. 133. 
(66) コンティンジェンシー・アプローチについては次を参照。金井議宏(1983b近刊)，

「リーダーシップのコンティンジェンシー・アフ。ローチ」占部都美・三隅二不ニ・塩
原勉編著「リーダーシップと支配J，白桃書房，所収。また，経路一目標理論につい
ては，次を参照。金井誇宏(1981a)， ["組織におけるリーダーシップと期待理論Jr国
民経済雑誌J第143巻第6号， 66-93ページ。
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リーダーシップの概念的定義 リーダーとリーダ一行・動(leaderbehavior)と

リーダーシップ(leadership)とは，同じものではない。リーダーがある状況の

下で，能力，知識，パーソナリティ特性，および具体的な行動を通じて，部下

リ-.yーシップ現象の
フィーJレド

の目標指向的行動(goal-

directed beha vior )ない

しは動機づけられた行-動

(motivated behavior)に

影響を与えるばあいに，

はじめてリーダーシップ

が生じる。図41乙示すよ

うに， リーダーシップ現

図4 リーダーシップ現象のフィーノレド 象の生じるフィー jレド
(67) 

は，状況とリーダーと部下とが重なりあう部分である。

状況とは，タスク環境，組織構造，管理システム，組織風土，集団特性，職

務特性，などの乙とをいう。リーダーが，自分の保有する資質 (traits)，つま

り，年齢，外観(身長，体重，見栄え)，知能指数，パーソナリティ，知識，な

どによって部下に影轡を与える面もないわけではない。しかし，部下の目標指

向的行動に対する影響力は，それらの資質がリーダーのとる具体的な行動に反

映されて部下にとって観察可能なものとなったときに，より直接的な効果をも

つのである。

たとえば， リーダーが予測能力，先見性，洞察において優れているという資

質をもっていたとしても，それが具体的な行動，乙のばあいには，正確な予想

にもとづいて計画を立てる，今後の動向の予測を部下にかみくだいて説明でき

る，といった行動に反映されなければ， lif)下にとって，リーダーの先見性の資質

(67) Cf. Hollander， E. P. (1978)， Leadership Dynamics， New York : Free Press， 
pp.7-11. 
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というのは直接には観察されない。行illiJに割れていない分だけ，部下l乙対する

影響力は弱まるのである。部下による観察はリーダーシップの必須要件である。

また，ある特定の資質をもっているリーダーでも，状況によって異なる行

動，ばあいによっては，不可視の資質からは辺とも思えるような行動をとる乙

とがある。内向的なノマーソナリティをもっリーダーが外向的にふるまうとき

に，部下により直接的な影響を与えるのは，内向的な資質ではなく外向的な行

動の方である。この意味でも，部下l乙制察されることは重要である。

リーダーシップ研究における資質アプローチ (traitsapproach)から行動ア

プローチ (behaviorapproach)への移行は， 一般的には，資質だけでは， リ

ー夕、、ーになりうる人となれない人，効率的なリーダーと非効率的なリーダーを
(68) 

識別するだけの十分な説明力をもたなかったことがあげられている。 ここで

は，この点よりもむしろ，リーダーの行動ならば部下に観察可能 (observabl巴〉

で可倒的 (visible)であり，また， 部下は， リーダーの行動を実によく観察し
(69) 

ているという点に注目したい。

図4において， リーダーと表示されている領域のうち，部下にとって直接的

には観察不可能な部分(lQ，パーソナリティ，知識)および観察しうるが部

下の行動に直接的に影響をおよぼすことが少ないと考えられる部分(身長，体

重などの外観)を除外したf!i~ì域が重要なのである。リーダ一行動は，これらを

除外した領域に属する。この償域と，部下，状況との重なりあうところは，図

5に示す通り， リーダーシップ現象の生じるフィーjレドの大部分を占める。

(68) Stogdil!， R. M. (1974)， Handbook 01 LeadershiP : A Survey 01 Theory and 
Research， New York : Free Press， esp. Ch. 5， Ch. 6. 
(69) 観察による学習，あるいはモデリングを通じて動機的行動がひきおこされる点につ
いては，社会的学習理論の代表的文献である次を参照のとと。 Bandura，A. (1977)， 
Socia/ Lωrning Theory， Englewood Cliffs. N. J.: Prentice-Hall (原野広太郎監

訳「社会的学習理論J金子書房， 1979)。
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リーダーシッ

プを，その他の

影響力と区別す

ることは，困難
(70) 

である。しか
/勺

リーダー¥

状況 リーずーシップ現象の

フィーJレド

特定のタスヲ状，兄にお

いてリ-~一行動が部
下の動機づけられた行

動に影留を支えるフィ

-)~ド

し，他者に対人

的影響力を与え

るととを明示的

に意図している 図5 リーダ一行動の影響力フィーJレド
(71) 

程度，影響を被る他者がその意図を受容する机度によって，区別可能である。

たとえば，管理システムも部下の目株指向的行動に影響を与えるが，間接的

に対人的(interpersonal)なものではなく，そのシステムをデザインした人には

意図(intention)はあっても，シ

ステムじたいの意図は明白とは

限らない。また，管理システム

のあり方しだいでは，部下に受

容されないこともある。あまり

に官僚制的にすぎるというよう

なばあいである。

しかし， リーダーシップ以外

の状況的影響力が存在するとと

も事実である。 1'~\:理システム，

状況 リ-~ーシップ以外の
状況的影醤力のフィー

図6 リーダーシップ以外の状況的影響力の
フィ-}レド

(70) Pfeffer， J. (1977)，“The Ambiguity of Leadership，" Academy 01 Management 
Review， 2: 104-112. 
(71) House， R. J.， and M. L. Baetz (1979)，“Leadership ; Some Empirical Genera. 
lizations' and New Research Directions，" in B. M. Stawed.， Research in Orga・
nizational Behavior: An Annual Series 01 Analyti・'calEssays and Critical 
Reviews， Vo1. 1， Greenwi~h， Connecticut ; JAI Pres~ ， PP. 341-423. 
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職務特性，組織風土が，そういう状況的影響力の典型である。ただし， リーダ

一行動-→状況要因の変化(組織風土の改善，管理システムの再構築，職務特
(72) 
性の再設計など)ー→部下の動機的行動への影響，という経路もあることに注

意しなくてはならない。この点については， リーダーシップの代替物・障害物

との関連で後に詳しくふれる。

リーダーシップ論から管理者行動論ヘ リーダーシップ論の主流は， オハイオ
(73) (74) 

州立研究 (OhioState Studies)， ミシガン研究 (MichiganStudies)にみられ

るように 2次元(ないしは 4次元)に集約された次元構成でリーダ一行動を

捉えることが定着してきている。また，これらの次元は，部下に働きかけるリ
(7め

ーダ一行動に主たる関心を向けている。わが国における PM理論にも同じ傾向

がみられる。

つまり，従来のリー夕、、ーシップ論は，次の 2点の特徴をもっているといえよ

つ。

(1) リーダ一行動の次元が少数に集約されている。

(2) リーダーの率いるユニット内の部下に対する影響力にもっぱら関心が

向けられている。

オハイオ州立研究におけるリーダ一行動の次元は，構造づくり (initiating

structure)と配慮(consideration)である。

構造づくりは，部下が効率的に仕事を遂行するのに役立つように仕事環境を

アレンジする乙とをいう。各部下にタスクを制り当て，仕事を遂行してゆくス

(72) 職務特性という状況要因が部下の動機的行動l乙与える影響については，次を参照。
金井 (1982a).前掲論文。
(73) 金井 (1981a).前掲論文.75ー78ページ参照。
(74) Likert (1967)， 0.ρ. cit.; Bowers， D. G.， and S.E.Seashore (1966)，“Predicting 
Organizational Effectiveness with a Four-Factor Theory of Leadership，" 
Administrative Science Quarterly， 11: 238-263. 
(75) 三隅二不ニ(1978). rリ{ダーシップ行動の科学J有斐閣。



研究開発部門における有効な組織風土とリーダーシップ 149 

ケジューノレを示し，自分の考えを明らかにするとともに部下のなすべきことを

明確化することによって， リーダーは，部下にとって心理的に構造化された仕

事環境をつくりだす。

配慮は， リー夕、、ーが部下に対して，心理的に支持的で友好的な仕事環境を実

現するためのリーダ一行動である。部下に対して友達のように気楽に話しあえ

る存在として，個人的相談にのってやったり，部下の要望・アイデアを聞き入

れたり，部下の感情・欲求に配慮を払ったりして， リーダーは，支持的な環境

をつくりだす。

因子分析の結果， リーダ一行動は，ほとんどこの2次元で説明できることが

明らかにされ，以後の研究では，主としてこの2次元のみが使用されるように

なった。また，乙の2次元からのアプローチで一定の結論として Hi.Hiパラ

ダイムが提示された。つまり，構造づくりも配慮もともに高度におこなってい

るリーダーシップ・スタイノレが最も有効であるというのである。

科学における節約の原則 (principleof parsimony)からみれば，少数の次元

で有効なリーダーシップ・スタイノレがl記述されることは，ひとつの成果といえ

よう。しかしながら，複雑で大規校なシステムをなす企業組織における管理者

行動の多様性を説明するのに，この 2次元で十分であるといえるであろうか。

企業における経営管理に実践的合意を十分に与えうるであろうか。構造づくり

も配慮も高度にお乙なうのが有効であるという結論が，管理者の日常行動の指

針として具体的意味をもつであろうか。このような疑問を払拭しきれないので

ある。

また，構造づくり，配慮の両次元は，既J!.hの定義にみる通り符理者のように

職位にもとづくりーダーにとって自分の直接的支配下にある部下に対するリー

ダ一行動にもっぱら関心が向けられている。企業組織における管理者の行動を

把握する上で，このような対内的2次元からのアプローチは，ユニット外部と

の接触を軽視しているという意味でも限界があるように思われる。
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社会心理学者を中心にリーダーシップ論が展開されてきたのに対し， i現実

の管理者がいかなる行動をし，どのような役割を担っているか」を解明しよう

とする管理者行動論は，主として経営学者によってお乙なわれてきている。

乙の管理者行動論では，ユニットの外部に働きかける行動にも，対内的活動

と同様のウェイ卜もしくは，それ以上のウェイトがおかれている。たとえば，

ミンツパーグ (H.Mintzberg)が参加制察によって得たデータから帰納した

10種の管理者役割のうちその半数には，対外的活動にかかわる次のような役割j
(76) 

が含まれている。

(i) 象徴人物外部に対してシンボリックにユニットを代表する長 (head)として，

重要な儀礼的慣行IC:姿を現わす。

(ii ) リエゾン 自分のユニットに対し役立つ外部との接触，情報をもたらしてくれる

外部との接触をおこなう。情報提供者からなるネットワークを維持する。

(iii) スポ{クスマン 計画，方針，とろうとするアクション，およびその結果につい

ての情報を外部に伝達する。

(iv) 問題処理 ぬきさしならぬ思いがけない障害に直面したとき，それを克服する修

正行動をとる。

(v) 交渉 主要な交渉場面においてユニットの利害を代表することに責任をもっ。

乙れらの5種の役割にみるように対外的活動が重要なウェイトを占めている

のに対し，部下の動機づけ，活性化，人員配置，訓練といったりーダ一役割

は， 10積の役割のうちのひとつを占めるにすぎない。つまり，管理者行動論

では，従来のリーダーシップ論における主要次元は，現実の~l:理者の行動の一

部をなすにすぎないと考・えているのである。

最後に，外部との関係を維持したり，利害を代弁ーしたりする対外的活動は，

(76) Mintzberg， H. (1973)， The Nature o[ Managl1rial Work， New York : Harper 
& Row， pp.58-93. ミンツパーグの研究対象は， ミドノレ・マネジャーではなく経営

トップであるので，経営者行動という方がより正確である。しかし，彼は，下位ユニ
ットの長である職長やミドル・マネジヤ{についても，自分のフレームワークがほぼ

あてはまるであろうと指摘している。
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ユニット内での部下の職務遂行を容易にしたり，部下が望む報酬や情報や資源

を得る活動でもあることに注意しなければならない。

研究開発マネジャーの管理者行動と情報フロー，パワー行使 f符理者行動論は，そ

の出発点をなすカーJレソン (S.Carlson)から，既述のミンツパーグ，スチュワ

ート(R.Stewart)，カンター(R.M. Kanter)，コッター(J.P. Kotter)にいた
(77) 

るまで，方法論的，内容的に次のような特徴をもっ。ブi法論的には，ダイアリ

ー・メソッド(日記式活動記入法)， イン・デプスのインタビュー， 質問票調

査，参加観察等の多様な方法を用いるととによって分刻みの管理者の行動の現

実を捉えようとしたことである。われわれが質問票調査ばかりでなく，オープ

ン・エンドのパイロット・インタビューやJレースな面接マニュアノレにもとづく

半構造化インタビューをおこなったのは，研究開発マネジャーの現実像を，現

場の感触とともに，っきとめたいと考えたからである。

内容的には，カーノレソン以来，管理者と他の人びとの接触パターンを，他部

門，より上層の人びと，組織外部の人ひaと(顧客，納入業者)を含めて，コミュ

ニケーションのネットワークという観点から分析してきた点に特徴がある。

コミュニケーション・ネットワークや直接的な支配下にない他部門の人びと

への働きかけは， それぞれ， 情報処理モデルとパワー行使モデノレと密接であ

る。また，先に研究開発管理の組織風土のと乙ろで検討した情報フロー，パワ

(77) Carlson， S. (1951)， Executive Behavior， Stockholm : Strombergs ; Stewart， R. 
(1976)， Contrasts in Management -A StuのofDifferent Tyρes of Managers' 
Jobs: Their Demands and Choices， McGraw-Hill (U. K.) ; Kanter， R. M. 
(1977)， Men and Women of the Coゆoration，New York: Basic Books; Kanter， 
R. M. (1982)，“The Middle Manager as Innovator，" Harvard Business Review， 
60 (No.4) : 95-105; Kotter， J.p. (1982)， The General Managers， New York: 
Free Press Child， J.， and B. Partridge (1982)， Lost Managers : Suρervisors 
in Industry {md Society， Cambridge University Press. 管理者行動研究のこれま

での蓄積について，詳細は次を参照。金井議宏(1983a)，1管理者行動論の展開:リー
ダーシップ論の新次元Jr国民経済雑誌」第147巻第l号， 56-102ぺージ。
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一行使の問題を，研究リーダーの行動との関連で再検討する上で，管理者行動

論は有用である。

研究開発マネジャーの役割を管理者行動論に近い立場から分析したフローマ

ン(A.L. Frohman)によれば，革新プロセスは，情報収集→アイデアの創出→
(78) 

分析→チャンピオニンクゃ(championing)→実施，というステップをふむ。

研究リーダーの行動は，情報の探索・収集，情報の分析・フィルタリングに
(79) 

よって不確実性低減機能を担う。コミュニケーション・ネットワークを創出

し維持して，そのネットワークのかなめとなることを通じて，情報処理機能を

果たしている。 ファリス (G.Farris)の研究では，イノベーション成果の高い

R&Dグループ・リーダーは，自分自身のアイデアを押し通すというよりも，

グループの外部の人びとからオリジナルなアイデアを得て，それを阻鳴してグ
(80) 

jレープの成員に伝えていることが多い， ということが報告されている。 これ

は，グループ外部との境界連結機能 (boundaryspanning function)と情報処

理機能とが相乗的に作用することを示している。

しかし，情報処理モデルで，研究開発マネジャーの役割，機能がすべて説明

しきれるわけではない。先に述べた革新プロセスにおいて，情報収集→アイデ

アの創出→分析までは，情報処理モデノレが想定するような合理的な問題解決プ

(78) Frohman， A. L. (1978)， '‘The Performanωof Innovation ; Managerial Role温
California Management Review， 20 (No.1) ; 5-12. 
(79) リーダージップの機能は，部下の直面する不確実性の低減を状況の定義によってお
乙なう点にあることを明確に指摘したのは，パプラスである。 Bavelas，A. (1960)， 
“Leadership; Man and Function，" AdministraNve Science Quarterly， 4; 491-498. 
また，エパンズ，ハウスにみられるリーダーシップの経路一目標理論では，リーダ{
による構造づくりは，不確実性ないし暖昧性の低減をもたらす経路明確化 (path
clarification)の機能をもっ行動として捉えられている。 Evans，M. G. (ο197'初0)λ，
Effects of Sup巴rvisoryBehavior on the Path Goal Relationship，" Organizational 
Behavior and Human Performance， 55; 277-298 ; House， R. J. (1971)，“A 
Path-Goal Theory of Leader Effectiveness，" Administrative Science Quarterly， 
16; 321-338. 

(80) Farris， G. (1972)，“The Effects of Individual Roles on Performance in 
Innovative Groups，" R&D Management， 3.: 23-28. 
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ロセスである。しかし，これにひき続く，チャンピオニング→実施の段階は，

情報処理の観点だけでは，十分に説明できないのである。

フローマンは， R&Dマネジャーの管理者役割のひとつとして，チャンピオ

ニングに貢献することの重要性を強調している。チャンピオニング(主唱活動)

とは，提案やアイデアその分析結果を積極的に擁護することである。より具体

的には，潜在的な失敗のリスクにもかかわらず円分がこれからとろうとするア

クションを文援してくれる他の人びとからのコミットメントをひきだすため，

新たな技術上のアプローチを他の人びとに認知させ，プッシュし，デモンスト

レーションをおこなうことである。

このことは，革新プロセスの特定の段階では，合理的な情報処理よりも，む

しろポリテイカルな }I民機能的パワー行使がより重要となることを示唆する。

IJI民機能的」という理由は，既述の通り， リーダーの個人的利害のためにでは

なく，グループの成果をあげるために，パワーを行使する必要性があるからで

ある。このような側面に対する注目は，従来のリーダーシップ論では，きわめ

て稀薄であったといわなくてはならない。

管理者行動論で中心的なトピックとなっているネットワークづくり

(network bui1ding)やパワー行使は，研究開発マネジャーのばあいに，より強

くあてはまるように思えるのである。この点に関して，フローマンは，次のよ

うに述べている。

組織というのは，その性質上，相互依存的であり，資源を分かちあっているので，ほ

とんどの重要なアクションは，そのアクジョンを起こした当人以外の他の人びとにも

影響を与えるし，また，他の人ひ、とからの影響もうける。また，ほとんどの重要なア
(81) 

クションは，当人が直接的にコントロールしていない資源を要請するものである。

すなわち，研究開発マネジャーは， 組織内の他部門の人びとや経営トップ

に，資源依存する和度が高く，それだけに，パワー行使の必要性も大きい，と

(81) Frohman (1978)， ot. cil.. p. 6. 
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フローマンは観察しているのである。

しかしながら，スチュワートによる恰:理者職務の12分類では，彼女の調査対

象となった管理者のうち， 研究開発マネジャーは， 単独行動安定型 (Solo
(82) 

Stable type)に入っているのである。乙のタイプの管理者職務の特徴は， (1) 

対人接触時聞が，勤務時間の50%以下であること， (2)大半の仕事には締め切

りがあること， (3)持続的な集中が必要であること， (4)対人関係を維持する

要請はあまりない乙と， (5)不確実性の低い状況下にあること，の 5点である。

これに対し，もうひとつの別の管理者職務のタイプとして，他部門同僚依存

型 (PeerDependent type)があげられている。このタイプの特徴は，部下と

の接触よりも多くの時聞を組織階層上同レベノレにある人びととの接触に費や

し，権限をもたない人びとに対して協力をとりつけることがきわめて重要であ

り，対人接触時聞が，勤務時聞の50%以上を占め，複数の他部門から矛盾する

要請がくることがしばしばである，ということである。

われわれが研究グループのリーダーに対しておこなったインタビューの資料

からは，研究開発マネジャーは，単独行動安定型の(4)，(5)はあてはまらな

いし，他の点では他部門同僚依存型があてはまる面もみうけられる。いずれか

のタイプに分類してしまおうとした点にスチュワー卜のアプローチの難点があ

るのであって，研究開発マネジャーには，後者のタイプも部分的にはかなりあ

てはまるといった方が，より現実的である。他部門同僚依存型の側面では，代

表，対外的境界維持，問題処理，説得といったリーダ一行動が重要である。

情報フローの問題もパワー行伎の問題も，不確実性を鍵概念とする点で共通

している。組織は，不確実性，コンフリクト状況によって特徴づけられている

と仮定するポリテイカル・モデルの立場にあるプェッファー(].Pfeffer)によ

(82) Stewart (1976)， 0ρ. cit.， pp. 8-10. 
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れば， Iパワーやポリティックスが重要な部分をなす組織において管理者役割

を占める者に要請される必須の技能は，不確実性・暖昧さへの耐性や，コンフ
(83) 

リクト，利害がらみの主張に直面しうる能力，これらを管理しうる能力である」

と主張されている。

研究開発部門が，製造部門や営業部門よりも高度な不確実性の下にある ζと

から，研究リーダーにとって，先見性や不確実性への耐性にかかわるリーダ一

行動が，より重要度を増すと予想される。

IV・2本調査におけるリーダー行動の次元構成

従来のリーダーシップ論では， リーダ一行動の次元が少数に集約されすぎた

ため，管理者の多様な行動を，現実的に捉えられないのではないか，また，研

究上の主たる関心が，直接的に権限関係にある部下に対する行動に限定されす

ぎているのではないかという批判を，われわれはおこなった。乙の批判にもと

づいて.われわれの調査では，構造づくりや配慮以外のさまざまなリーダ一行

動の次元を導入した。その際，ユニット外の他部門や，組織におけるより上層

との関係における対外的活動に関する次元を積極的にとりいれた。

われわれの質問票調査におけるリーダ一行動のア・プリオリ次元は，表4に

詳しく記述されている。個々の次元にかかわる質問項目は，附録2を参照され

fこし、。

構造づくりと配慮は. Iオハイオ州立2次元」と呼ばれるほど， リーダーシ

ップ論において周知のものである。しかし，オハイオ州立大学の研究グループ

によって，多様な次元を含むより包括的な尺度が開発されていることを見逃す

わけにはいかない。 それは， リーダ一行動記述質開票12次元様式 (LBDQXII，

(83) Pfeffer， J. (1981)， Power in Organizations，. Boston : Pitman， p. 354. 



156 研究年報 XXIX

表4 本調査におけるリーダ一行動の主要次元:概念的定義と質問項目

附録2にお
おダー行動の| 概 念 的 定 義 |ける質問項

自ナンバー

| 部下が効率的に職務を遂行するのに必要な心理的檎
1.構造づくり |造を部下に供給するリーダー行動であり，部下になす I(12)， (19)， 
(LBSTR) ベき ζとを示し，タスクを割り当て，自分自身の考え I(却)，(3η

をはっきりと示すことをいう。

部下に対して友達のように気軽に近づきゃすくふる
2.配慮 まい，部下の要望を聞き入れたり，部下の感情・欲求 I(2)， (21)， 
(LBCοS) Iに心配りをして，心理的に支持的で友好的な仕事環境 I(24)， (28) 

をっくり出すことをいう。

3.代表

(LBREP) 

4.問題処理

(LBDMD) 

集団の代表として，対外的に行動や説得をお乙なう

乙と。 (1)， (5) 

やっかいな問題が生じたとき，あるいは，外部より

相容れない要請があったときに，それをうまく処理
し，のり乙えて，集団が無秩序状態に陥らないように I(18)R， (31) 
すること。

l 成果が出るのがいつになるのかはっきりせず長びい
5.不確実性への|
耐性 |たり，失敗するかもしれないとき同，不安がってヤ lω，αO)R

iろおろする ζとがなく，不確実な状況に耐える乙とか
(LBUNC) I 

l できるとと。

6.説得力

(LBPERS) 

7.自由の許容

(LBFREE) 

8.リーダ一役割
への執着度
(LBROLE) 

9.業績強調

(LBEMP) 

10.先見性

(LBPRED) 

説得や議論を効果的にお ζない，強力な信念をもっ
ている乙とを表現できること。 I(16)， (23) 

部下なりのイニシャチブ，独自の仕事のやり方を試
す余地を許容する乙と。 I(11)， (33) 

リーダーシップを他の者に譲らず，積極的に自分自

身のリーダーとしての役割を行使するとと。

部下がのんびり気楽に仕事することがないよう，業

績を上げるようにプレッシャーをかける乙と;よくい

えば，はつばをかける，わるくいえば，せっかちな行動。

仕事にかかわる将来の動向を読みとり，どんな乙と

が起乙りうるか予測していける能力がある乙とを示す

乙と。

(6)8， (29) 

(15)R， (20) 

(17)， (32) 
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11.統合 集団内で生じるいざ乙ざを解消し，親密にまとまり
(仏 (ω|

(LBINT) 
のある集団を維持するとと。

12.上方への影響 組織のより上層(リーダー自身の上司)との親密なつ
力 ながりを維持し，自分の考えを上層にアピーJレして影 (26). (34) 
(LBUP) 響力をふるう乙と。

13.対持外的境界維 仕事遂行の上で必要な他部門の協力を得るととも

1(.当面の仕事にさしさわりのある外部から要請をく (8). (36) 
(LBEXT) いとめる乙と。

14.言動の一貫性 ただ思いつきを口にするだけでなく，自らの行動で

(LBDOSAY) 
見本を示したり，ひとたび口にしたことは必ず実行し (13). (25) 

てゆくとと。

15.フレーズ創出 {也の集団にはない独自の「新しい言葉」や仕事の励

(LBLNG) 
みとなる「いい言葉」をっくり出す乙と。 (9). (22) 

16.評価行動 部下を見る目が正確で，公正な評価をおとなうよう

(LBEV) 
気を配っていること。 (7). (35) 

注 (1) 1~12の次元については，次を参照。 Stogdill，R.M. (1963)， Manual for the 
Leader Behavior Description Questionnaire -Form X 1I : An Ex，仰rimental
Revision， Bureau of Business Research， Ohio State University. 
(2) 各質問項目のステートメントは附録2を参照のこと。
(3) R印についている質問項目は逆転スコアである。

(84) 

Leader Behavior Description Questionnaire Form XII)と呼ばれている。

表6における 1から12までの次元は， LBDQXIIの質問項目をもとに，開

発されたものである。 13から16までの次元のうち，対外的境界維持の次元は，

管理者行動論にかかわる次元として，インタビュー資料にみられる，生の発言

をもとに質問項目が作成された次元である。同様に，評価行動の次元も，イン

タビュー資料によって，重要であると判断された次元である。研究開発活動の

〈剖) Stogdill， R. M. (1963)， Manual for the Leader Behavior Descrittion Question-
nai昭一 FormXII : An Exterimental Revision， Bure唱uof Business Research. 
Ohio State University. 
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評価は，企画部や総務部といった部門によって，繊並びにおこなうのが困難で

あるため， リーダーによる公平で正確な評価が重要になるのである。

フレーズ創出という次元は，ポンディの洞察あふれる考察に触発されて導入

した。この次元については後に詳しく述べる。言動の一貫性の次元は，ある意

味では， リーダーにとって望ましいことが当然であると常識的に考えられるこ

とである。それにもかかわらず，敢えてこの次元をア・プリオリ次元のひとつ

として導入した理由は次の点にある。リーダーがコンパクトな言葉(フレーズ)

をつくりだしたり，調子のよい発言をおこなったとしても，その言葉・発言に

みあった行動を実際にとらない限り，言葉・発言の内容に含まれるメッセージ

に対する部下の信頼度(credibility )が高まることはないという仮説へのわれわ
(85) 

れの関心から言動の一貫性の次元が導入された。理論的には，社会的学習理論
(86) 

や帰属理論(attributiontheory)にかかわる次元である。

表4を全体的lこ概括すると，まず第 11こ，構造づくりと業績強調は， PM理

論におけるリーダーのP機能(業績達成機能)，配慮と統合はM機能(集団維持

機能)に関連する。自由の許容の次元もM機能にかかわるであろう。

第21乙，代表，問題処理，上方への影響力，対外的境界維持は， f首理者行動

論でいう，他部門，上層へのパワ{行使やネットワークづくりといった対外的

活動と密接な次元である。

第31乙，説得力，先見性，言動の一貫性，フレーズ創出は，信頼度の高い議

論，説得活動のできる，いわゆるディスカッション・リーダーとして不可欠の

行動次元である。説得力は， 第2の対外的活動においても生かされるであろ

(85) Bandura (1977)， 0，ρ. cit. 
(86) Shaver， K. G. (1975)， An lntroduction to Attribution Process， Winthrop 
Publishers (稲松信雄・生態譲二訳「帰属狸論入門:対人関係の理解と予測」誠信書
房， 1981) ; Calder， B. J. (1977)，・'AnAttribution Theory of Leadership，" in 
B.M.Staw and G.R.Salancik eds.， NeωDirections in Organizationa[ Behavior， 
Chicago : St. Clair Press， pp. 179-204. 
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つ。

第 1，第2の点については既に述べているので，第3の点における，フレー

ズ創出について，コメントしておく。

ランゲージ・ゲームあるいはフレーズ創出としてのリーダーシップ リーダーシツ

プをランゲージ・ゲーム(グループ活動に対する言葉による意味づけ)として担

える新しいアプローチに注目して，フレーズの創出ないし結晶の次元を導入し

た。その主唱者であるポンディ(L.R. Pondy)によれば，

リーダーの有効性は， (部下に対して，金井註)その活動を意味あるものにする能力に

存する。それは，行動を変化させる乙とではなく，いったい自分たちが何をめざして

何をやっているのかがよくわかってきたという感じを部下に与えること，とりわけ部

下の行動の意味を伝達できるように明言することにある……もし，リーダーが(部下

のおこなう，金井註〉行動の意味を具体的な言葉に結晶させることができるならば，
(87) 

部下集団がお乙なっていることの意味は，社会的事実となるのである。

要するに活動の意味を納得させる上で言葉は重要なのである。タッシュマン

は，研究開発部門では， 口コミ(口頭によるコミュニケーション oralcommu圃

nication)が重要であることをふまえて，共有されたコーデイングの枠組(shared

coding scheme)ないし共通の言葉(commonlanguage)が発達しているばあい
(88) 

に，口コミがより有効なものとなることを強調している。

ランゲージ・ゲームとしてのリーダーシップは，グループのなすべき課題の

意味を的確な言葉で表現することによって，部下にとっての課題の暖昧さ，不

確実性を低減するという意味で，モティベーション機能だけでなく一定の情報

処理機能(状況の定義を伝達する機能)も果たしている。

(87) Pondy， L. R. (1978)，“Leadership is a Language Game，" in M. W. McCall， 
Jr.， and M. M. Lombardo eds.， Leadership: Where Else Can We Go， Duke 
University Press， p. 94. 乙れまでの研究への批判の意味もゲームという諮に含まれ
ている己
(88) Tushman (1978)，ゆ• cit.， p. 625. 
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活動の意味づけとしての言葉は，パワ一行・使モデJレとも関連する。プェッフ

ァー(J.Pfeffer)によれば，組織におけるパワー行使活動の重要な焦点は，意味

の創出(creationof meaning)にある。意味を創出するためのシンボリッタな

アクションの形態のひとつとして，管理者による政治的言葉 (politicallangua-
(89) 

ge)の使用をあげている。組織ないしその下位ユニットの直面する状況の捉え

方を示し，状況に対する意味づけ・解釈を共有する上で，言葉は有効である。

とくに，支配的な価値観，ものの考え方をあらわす簡潔な言い回し (simple

phrase)で， いわばキャッチ・フレーズのように相手に訴求するアピーリング
(9ω 

な言い回しになっているばあい，言葉は，対外的な支持・協力をとりつけたり，

ユニット内で社会的コンセンサスを築きあげるのに役立つ。対外的にも対内的

にも，自分たちの活動を理解してもらったり，他の人びとに納得してもらった

りすることによって，グループの活動を正当化・合理化するのに貢献する。

プェツファーの議論は， リーダ一行ー動の次元としての「フレーズ創出」と，

倍。理者行動論における順機能的ノfワ一行使の問題を結びつける糸口となってい

る点に注意しなくてはならない。

われわれの調査における質問項目では，主として，研究グループ内で通じる

言葉の対内的機能に焦点を合わせたが，グループの活動の意味を的確に表現す

る言葉は，対外的な境界維持，組織の上回の説得lこも役立つであろう。プェツ

ファーがあえて「政治的」言葉という概念を提起する理由は，組織におけるパ

ワー・ダイナミクスとの関迎で，乙の問題を捉えようとしたからである。

(89) Pfeffer (1981)， ot. cit.， Ch. 6. 
(90) ピーターズは，単純な言い回し(simplephrase)という点に着目している。 Peters，
T. J. (1978)，“Symbols， Patterns， and Settings An Optimistic Case for Getting 
Things Done，" Organizational Dynamics， 7 : 3-23. 
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IV・3 有効なリーダーシップ・プロフィールの特徴:藍ましい研

究開発マネジャーのリーダーシップ・スタイル

組織風土の分析のばあいと同じように，研究開発部門における有効なリーダ

ーシップがいかなるものかを探るために， (1)リーダ一行動の各次元と，成

果，職務満足，モティベーション，パラダイム・ギャップの基準変数との相関

関係を調べること， (2)サンプJレの49研究グループを成果，職務満足の中位

数で2分したときの，高スコア群，位スコア群のリーダーシップの全体的プロ

表5 リーダ一行動の各次元と基準変数との相関係数

基 準 力ρ目‘・ 数

リーダ一行動の次元
職務満足 Iモティベ Iパラダイム成 果 ーション ・ギャップ

構造づくり (LBSTR) .51**** .40*** 

配 慮 (LBCOS) .36*糾 .66*本** 一.36**ネ

代 表 (LBREP) .41*** .40糾* 一.29料

問題処理 (LBDMD) .45キ*** .55**** 一.20

不確実性への耐性(LBUNC) .24* .41ネ** 一.18

説 得 カ (LBPERS) .48**本* .48**** 一.25*

自由の許容 (LBFREE) .27* .34** 

リーダー役割への執着度(LBROLE) 一.28**

業績強調 (LBEMP) 一.26*

先 見 性 (LBPRED) .45**** .41*** 

統 合 (LBINT) .50**** 一.29**

上方への影響力 (LBUP) .36本* .41*** 

対外的境界維持 (LBEXT) .36** .54**ネ* 一.29*本

言動の一貫性 (LBDOSAY) .34ネ本 .48**** 一.21

フレーズ創出 (LBLNG) .28* .38*** .17 一.22

評価行動 (LBEV) .30** .51*ネネ*

注 (1) サンフ。ル数N=49(欠測値はなし)，分析単位はグJレーフ。
(2) *ρ<.10，糾ρく.05，糾*ρ<.01，柿*ρく.001(両側検定〉

*印のないものは， 10%水準でも有意ではない。相関がほとんどみられない

(ρ>.25)ところは空欄にしている。
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フィーJレを描いてみること，の2つの面から分析をおこなった。

表5は，相闘分析の結果である。職務満足については， リーダ一行動16次元

のうち，業績強調の次元を除く金次元と有;むな相闘を示していることが目立

つ。

lli・2で検討したように，組織風土論l乙対する批判のひとつとして，組織風

土と職務満足との聞に観察される高い相関は，組織の雰囲気に対する記述的回

答スコアと評価的回答スコアが相互に関辿しているという自明のことを示すに

すぎないという批判がなされている。

しかし，表3に示されでいる組織風土と職務満足との相関は，ここの表5に

みるリーダ一行動とi両足との相関ほどには大きくない。このことは，第1に，
(91) 

組織風土論l乙対するこの種の批判がそれほど強力なものではないこと， 第2

l乙，研究開発部門では，組織風土よりも研究開発マネジャーのリーダ一行動の

ブiが，職務満足と(また成果とも)より密接に|共l述していることをものがたつ

ている。

次lこ，モティベーションが， リーダ一行動のどの次元とも相関をもっていな

いことも目立つ。先に，基準度数を詳しく説明したときに，モティベーショシ

の西田尺度は， (1)成果に比べて回答のバラツキが少なく，どの回答者にも

自らのモティベーションを高く評価する傾向がみられた乙と， (2)西国研究

におけるサンプルと異なり，われわれの調査では，研究開発部門の研究者を対

象としており，西田研究で開発され妥当性が確認された尺度があまりあてはま

らない可能性があること，つまり，質問票調査におけるモティベーションの3

項目の妥当性は， サンプjレ特性に依存する(sample-s pecific)であるかもしれ

ないこと，の 2点をコメン卜した。

また，パラダイム・ギャップの低減が望ましい状態を示すのか否かの判断が

(91) 乙の点については，次を参照のとと。 LaFollette& Sims (1975)， op. cit. 
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むつかしいことから， リーダーシップの分析でも 4基準変数のうち，成果と

職務満足に特に注目した。

図7，図8は，中位数でサンプルをブレークダウンしたときの高成果群，低

成果群および高満足群，低満足群にみられるリーダーシッフ。のパターンを示し

ている。

表5，図7， 図8から， 研究開発部門における有効なリーダーシップ・プ

ロフィ-}レの特徴として次の点が明らかになった。ここでいう有効性とは，成

果，満足の両方を基準としたものである。

じ1)対外的なネットワークづくりや他部門，上府との連結活動を積極的に

おこなっているリーダーシップ

(2)対内的には，仕事遂行の上でも人間的側面においても，円滑で友好的

な仕事環境をっくり出し，部下のイニシャチブを尊重して，その仕事ぶ

りを長い目で見守るリーダーシップ

(3 )状況把握の先見性や言動の一貫性にもとづく活発な説得活動をおこな

うリーダーシップ

第3の点は，対外的活動，対内的活動の両面にかかわっている。

(1)ネットワークづくり，対外的連結 成果，職務満足において高いスコア

を示す研究グループのリーダーシップ・プロフィールのうち，対外的活動にか

かわる部分に焦点をあわせると，次のような特徴がみられる。

高スコア群の研究リーダーは，外部からのやっかいな問題をうまく処理し

(LBDMD)，研究グループの代表として， 外部に対してグループの利害を代

弁する(LBREP)という行動の頻度が高い。また，仕事の遂行のため必要とさ

れる他部門の協力を得たり，当面の仕事にさしさわりのある外部からの要請は

くいとめるというリーダ一行動の次元(対外的境界維持， LBEXT)のスコアが
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相対的に高い。また，興味深いことに，経営トップ，研究所長，部長といった

組織の上屑に対して影響力を行使していることが多い(LBUP)。

相関分析の結果によれば，中1j:に，問題処理(LBDMD)の次元は，成果，職務

満足の両変数に対しでかなりの相闘を示している(それぞれ，r =. 45， r ==. 55 

ともにρ<.001)。代表行動(LBREP)，上方への影響力(LBUP)も.40前後の相

闘を示している。また，対外的境界維持は，成果よりもむしろ職務満足に対し

て非常に高い相関を示している(それぞれ，r=.36，ρく.05;r=.54，ρく.001)

点が注目される。研究開発部門の研究者にとって，研究リーダーが，外まわり

の整備をおこなったり，外部からのノイズ・障害に対して防波堤となる行動を

示すことは，職務満足と強く結びついているのである。これに比べて，成果と

の相闘がやや弱いのは，他部門からの協力のとりつけ(外まわりの整備)よりも

防波堤という側面にあるように思われる。リーダーがユニットの外界に対して

防波堤の役目を果たすということには，メンパーにとって研究に没頭できる環

境づくりというプラス商だけでなく，外圧が少ないことによるなんらかのスラ

ック(ゆるみ)を生み出すというマイナス面もあることによる，と推察できる。

研究開発マネジャーによって，対外的ネットワークづくりがいかに主要であ

るかについては，あらためて論じる (VI・6)。ただ残念なことに，わが国に

おけるプロジェクト・マネジャーの能力についての調査の結果，ポ)'1乙不足して

いることが判明した能力分野の第1位は， i他人を説得し，あるいは折衝，調
(92) 

整する能力」つまり，対外的協力を得る能力であった。

(2) Hi-Hiパラダイム，およびその他の対内的活動 構造づくりも配慮;もとも

に高度におこなうというリーダーシップ・スタイルが最も有効であるというの

(92) 飯沼光夫・寺崎実 (1979)，r技術者の動機づけJマネジメント社，186ー187ページ。
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が，オハイオ州立2次元を用いた研究のひとつの結論であった。

われわれも，構造づくりのHi/Lo，配慮のHi/Loで， サンプノレを2次元4セ

ルにブレークダウンして分析したと乙ろ， Hi-Hiのセノレが，成果の水準も職務

への満足度も，最もすぐれていた。また，図7，図8にみる通り，高成果群，

高満足群では，この 2次元のスコアが相対的に高い。

初期のオハイオ州立研究によれば，構造づくりは成果を高めるが，ある臨界

点を超えて，過度におこなうと満ー足にマイナスの影響を与える。配慮は，満足

を増進させるという主効果をもつばかりでなく，高度の配慮の下では，構造づく

りが満足に与えるマイナスの影響を弱めるという 2要因交互作用効果をもっ。

この点から，両次元とも高度にお乙なう乙とが，成果にも満足にも望ましいリ
ω3) 

ー夕、、ーシップ・スタイノレとなる理由が説明されてきた。

ハウス(R.J. House)の経路一目標理論は， コンティンジェンシー・アプロ
(94) 

ーチにもとづき異なる事実を発見し，月IJの説明をおこなっている。タスクの構

造化の程度が低い(タスク不確実性，タスク内在満足が高い)状況では，構造

づくりは，満足と正の相闘を示し，配慮は，満足とあまり関係をもたなくな

る。その理由は，タスク不確実性の高い状況では， リーダーによる構造づくり

は，部下のjj¥i:lffiする仕事環境に枠組をあたえて，目棋を達成するには，何をど

のようになすべきなのかその経路を明確化する機能(path-clarifyingfunction) 

を果たす。高度の不確実性を特徴とする研究開発部門ではこの機能がより重要
(95) 

である。

また，タスクが構造化されていないという乙とは，ルーチン・タスクに比べ

て，タスク遂行のプロセス(つまり目棋にいたる経路をたどる道筋)においてや

(93) 金井 (1981a)，前掲論文， 77ー78ぺージ参照。
(94) House (1971)， ot. cit. 
(95) House， Filley & Kerr (1971)， op. cit. 
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る気をそぐような障害も少なくレーチン化されていない分だけタスクはチャ

レンジングで，タスクを遂行することじたいが満足の源泉となる程度(タスク

内在満足の程度)が高い。こういう状況では，リーダーによる配慮は不要になる

というのである。

われわれの相関分析は，構造づくりについては，ハウス説を支持し，配慮に

ついては， その説l乙反する結果を示している。構造づくり (LBSTR)は，満足

よりも成果により強く相関しているとはいうものの，満足ともかなりの正の相

闘を示している(r=.40，ρ<.01)。研究開発部門では，構造づくりは，部下の

直面する不確実性低減に役立つ行動として部下にこころよく受容されているの
(96) 

である。

配慮(LBCOS)は.職務満足ときわめて強い相関(r=.66，ρ<.001)を示して

おり，ハウス説に反する。われわれは，この点を次のように解釈している。研

究開発活動のようにタスク内在満足が高くチャレンジングな仕事をしている部

下に対して， リーダーの配慮が不要になるのは，タスク不確実性の程度がある

臨界点以下にあるばあいに限られるのではないか，ということである。

目標じたいが征漠としていて暖昧であったり，いかlこすれば目標が達成でき

るか，さらには，目標が達成できるのかどうかすらが，きわめて不確実な状況

では，既述の通り，チャレンジングなタスクを好む高達成動機の人びとでも，

かなりの失敗の恐怖感(fearof failure)を党えるであろう。これを緩和し，チ

ャレンジ精神をサポートする上で，部下の個人的相談にのるというようなリー

ダーの配慮は，部下から強く求められている行動であると考えられる。組織風

土における暖かい雰囲気・支持性の機能的代替物がリーダーによる配慮である

(96) 業績強調(LBEMP)は，職務満足と負の相関(r=一.26，ρく.10)を示している。
LBDQxrr以前の尺度(たとえばSBDQ)には，構造づくりの次元の中に，業績強調や
課題庄力の項目も含まれていた。われわれのア・プリオリ次元構成では，両者を分離
している ζとに注意されたい。
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といえよう(N.4参照)。

部下に対する対内的なリーダ一行動の諸次元のうち，オハイオ州立研究の主

要2次元以外には，自由の許容(LBFREE)，不確実性への耐性(LBUNC)が，

高成果群，高満足群のリーダーシップ・プロフィーノレの特徴の一部をなしてい

る。構造づくりも配慮もともに高度におこなうばかりではなく，部下のイニシ

ャチブ，部下独自の仕事:の進め方を許容し(LBFREE)，成果があがってくるま

でしんぼう強く見守る(LBUNC)という面での行動も軍要なのである。

相関分析(表5)によれば，不確実性への耐性は，成果よりも満足により強く

相関している(それぞれ r=.24，ρく.10;r =.41，戸く.01)。つまり不確実性

への耐性は，部下の満足に好ましい効果をもっているが，成果とはあまり関連

がないのである。その逆に，せっかちな業績強調(LBEMP)は，満足に悪影響

を与えている。

業績をあげる乙とを強調することは短期的には成果をもたらすかもしれない

が，長期的には，職務満足へのマイナスの影響を通じて，クーループの活性度を

低下させるおそれがある。

乙の問題も，研究開発部門のタスク環境，タスク特性の不確実性にかかわっ

てくる。研究開発管理の実務に携わってきた只野，島の両氏は，組織風土と関

連づけながら，研究リーダーの配慮，不確実性への耐性にかかわる次のような

観察を記述している。

……デッド・ロックに乗りあげたとき，研究リーダーは，研究者が修正アイデアをみ

つけるまで何もしなくとも，また成果をあげなくとも，気にならないような雰閤気に

しておき，気軽に相談にくるようにしむけることである。研究幹部が成果を急ぎすぎ
(97) 

るととのような雰囲気は乙われてしまう。

最後に，グノレープの団結にかかわるリーダ一行動である統合(LBINT)の次

元は，職務満足との結びつきは非'l;~' ~こ強い (r =.50，ρ<.001)が，成果とは無

(97) 只野・島 (1968)，前掲書， 143ページ。
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関係である。

リーダーによる正確で公平な評価 (LBEV)は，成果， 満足とそれぞれr=

.30 (ρ<.05)， r =.51 (ρく.001)の相関を示している。リーダーの正確・

公平な評価が部下によろこばれるのは当然のことのようにも思われるが，研究

開発部門の不確実性，複雑性のゆえに，この次元の重要性ばより大きいことに

注意しなければならない。

研究グループの活動は， 研究所のいわゆる管理部門(たとえば総務部や企画

部)が適切に把握するには，あまりに複雑にすぎるし，成果にいたるタイム・ス

パンも長期的である。 ζれらの部門の人びとが主として短期的なアウトプット

による評価に依存せざるをえないのに対して，研究グループのリーダーはー各

研究者の仕事ぶりをプロセスにおいても知っている。プロセス，アウトプット

の両面から評価しうる人物である。それだけに，研究リーダーの評価行動が正

確かつ公平である乙とが部下の満足に与える影響は大きいと考えられよう。

(3)先見性(予測カ)，鋭得力，言動の一貫性とメッセージの信頼度 先見性(LBP-

RED) ，説得力(LBPERS)，言動の一貫性(LBDOSAY)は， 高成果群，高満

足群に属する研究グループのリーダーシップ・プロフィールの特徴の一部をな

している。また， これらの次元は，成果とも職務満足ともかなりの相関(ほと

んどが .40以上)を示している。

将来の技術動向をつかみ予想を立て(LBPRED)，先見性が豊かであるだけ

に，その予想にもとづいて，強力な信念をもって，対内的にも対外的にも積極

的に説得活動にあたるととができる(LBPERS)。そのうえ，日頃口にする乙と

と行動とが首尾一貫している(LBDOSAY)。

とういうリーダーシップ・スタイ Jレが成果，職務満足の基準に対して有効な

リーダーシップ・プロフィーJレlとみられる第3の特徴をなしている。

また， 相関分析によれば， フレーズづくり(LB4l'{G)の次元は， 成果とは
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.28 (ρ<.10)，職務満足とは .38(ρ<.01)の相聞を示している。ポンディ

のいうランゲージ・ゲームに関する次元が，この次元である。また，先に，プ

ェッファーの議論を検討した通り，自分たちの活動の意味をあらわす独自の言

葉を創出することは，対内的に仕事の励みとなるばかりでなく，対外的に，自

分たちのグループの活動の意義をアピーJレするときにも役立つ。

同様に， リーダーの先見性は，対内的には，グノレープ・メンパーに役立つ技

術動向の情報をもたらすであろうし，対外的にも，自分のグループの技術的ポ

テンシャ Jレを納得させるのに役立つであろう。

せっかく「いい言葉」ないし簡潔で含蓄の深いフレーズをつくりだしても，

また，いくら説得がうまくても，そのリーダーが言動において首尾一貫してい

なければ，言葉や説得の伝えるメッセージの内容の信頼度，受手の受容可能度

は，高くならないであろう。

これらの4次元のリーダ一行動は，対内的にも対外的にも， リーダーの口頭

での発言，言語活動として重要である。とりわけ，対外的には，情報フローの

促進，資源の獲得，パワーの行使と関連する諸次元，つまり，代表，対外的境

界維持，上方への影響力，といった次元のリーダ一行動を果たす上で不可欠で
(切〉

ある。アレン=コーエンのいうように，研究開発部門では，口頭によるコミュ

ニケーションのネットワークが情報の流れの母体となっている乙とを考慮に入

れると，なおの乙と有効なリーダーシップを発揮する上で不可欠な行動である

といえよう。

IV・4 リーダーシップ発揮の実際:リーダーシップ・シェアリング

とリーダーシップの代替物・障害物

対外的なネットワークづくりにおいても，グループ内の活動の活性化におい

(98) AIlen & Cohen (1969)， op. cit. 
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ても，またこの両面を円滑にする先見性や説得活動においても，いずれの面で

も卓越した 11人の有能な」研究リーダーを各グループに求めることは困難で

ある。こういうオールマイティの研究リーダーがリーダーシップ訓練によって

容易に育成できるとも思われないし，そういうアプローチは現実的ではない。

現実のリーダーは，図7，図 81乙示す有効なリーダーシップ・プロフィーノレ

の全体的なパターンのうち特定の部分により強い関心を示したり，より優れた

能力を有するのが通常である。 11人の」リーダーがリーダーシップを発揮す

るだけでなく， リーダーとサブ・リーダーにあたる人物との間で，相互補完的

にリーダーシップが発揮されることも多いのである。

また，有効なリーダーシップ・スタイ jレがいかなるものであるのかを知識

として知ってはいても，それを実際の行動に移そうとするばあいに，現実の組

織の中では，特定のリーダ一行動の次元は，比絞的容易に実現できるのに対し

て，またlj1jの次元の行動は，その行動をとりたくてもとれないという状況が存

在するであろう。つまり，組織はリーダーが思うまま行動をとれるような真空

のカプセノレではないのであって， リーダーシッフ。発都への摩擦やI律'自が存在す

るのである。研究リーダーによって，研究グループの活発さが多いに変わりう

るとはいうものの，ばあいによっては，この摩擦や|律1古が大きいために，だれ

がどのようなリーダーシップをふるっても，状況がなかなか改普aされないとい

うこともありうるのである。

こういった問題にかかわる次の 3つの論点はリーダーシップが発揮された

り，阻害されたりする状況をより現実的に捉えるのに役立つであろう。

(1) リーダーシップ・シェアリングCleadershipsharing) 

(2) リーダーシップの代替物・|蔀II~li:物

(3) 研究開発活動のマタイ効果 (MattheweHect) 
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(1)リーダーシップ・シzアリング 図7，図8に示す成果・職務満足を基準

としたリーダーシップ・フ。ロフィールでは，役割執着度，業績強調の次元を除

くすべての次元において，高成果群，高職務満足群に属する研究リーダーの方

が，相対的により高いスコアを示している。しかも，大半の次元では両群(高

成果群と低成果群，高職務満足群と低職務満足群)の聞の平均値の差は，統計

的l乙有意で、ある。

このことは，すぐれた研究リーダーのひとりひとりが， (1)対外的活動(代

表，上方への影響力，対外的境界維持，問題処理)， (2)対内的活動(構造づく

り，配慮，自由の許容，不確実性への耐性，統合，評価行動)， (3)対外的活動，

対内的活動の双方を円滑にする予測力と言語活動(先見性，説得力，言動の一

貫性，フレーズ創出)，これら 14次元全般にわたって，高度な行動をおこなっ

ているというわけではない。 このプロフィ-)レは， あくまでも高成果群， 高

満足群における研究リーダー25名の平均像であることに注意しなくてはならな

し、。

上記の全次元を通じての望ましいリーダーシップ・プロフィーJレを 1人のマ

ネジャーが超人的になしうるというのは，理想ではあっても，現実像ではな

い。個々の研究リーダーはグループの直面するテーマの性質，部下の成熟度，

リーダー自身の好み・技偏に応じて，いずれかの次元に重点をおいて，自己の

リーダーシップ・スタイル1[， rめりはりJ(ある少数の次元が突出しているプ
ロフィーノレ)をつけているはずである。 Hi-Hiパラ夕、、イムに対して，コンティ

ンジェンシー・アプローチがおこなったt比2刊がそのまま乙乙にもあてはまるの

である。

ク。jレープ・レベルの分析におけるサンプJレ数(N=49)から，そういう分析は

無意味で不可能ではあるが，既述の16次元のスコアの Hi/Loによって 216通

りのリーダーシップ・パターンを比較した結果，Hi-Hi-Hi-Hi-......・H ・..-Hi

型が最も有効であると判明しでも，それだけでは，管理論的な合意は之しいと
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いわなくてはならない。 Hi-Hiパラダイムとは， 端的には，どの次元でも積

極的な行動をとっているリーダーがすぐれているというにすぎないのである。

より実際的な管理論的合意をひきだすためには， (1)どういう状況では，ど

の次元がより有効性を増すのかをコンティンジェンシー・アプローチによって

探求して，状況要因(テーマ特性，部下の成熟度，クツレープ・サイズ etc.)と管

理者のリーダ一行動との適合関係を明らかにすること， (2)特定のグループ・

リーダーの下に，そのリーダーと相性はあうが，能力，行動様式において対照

的なサブ・リーダー(ユニット・リーダーとか小テーマのチーフ・リーダー)

を置いて， リーダーシップを分かち合って，相互補完的機能を果たすこと，の

2点が重要である。

前者については，われわれのデータのコンティンジェンシ一分析の報告を別

の機会にお乙ないたい。

後者は， リーダーシッフ。・シェアリング(もしくは co-managerconcept) 

と呼ばれている。たとえば，ある研究リーダーは，対外的ネットワークづくり

は，効率的におこなえるが，グループのとりまとめ(統合)にはあまり興味を示

さない。あるいは，自ら研究者としてすぐれており技術動向を的確に予想する

先見性において卓越しているが，説得力に欠けネットワークづくりがうまくい

かない，ということもありうる。こういうばあいに，研究リーダーに欠ける部

分を補うサブ・リーダーを配置いリーダーシップを共有させることが必要と

なる。

このように，人員配置の計画を通じて， リーダーシップ・シェアリングは公

式的におこなわれる。他方で， ミンツパーグは， リーダーと気の合う同僚・部
(99) 

下との間で，インフォーマノレにもおこなわれる点を強調している。

リーダーシップ・シェアリングの代表的な類型は， (1)対内的役割と対外的

役割の分化， (2)仕事達成中心の役割と部下の人間的側面に配慮する役割の分

(99) Mintzberg (1973)， op. cit.， pp. 119-122. 
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(1∞) 
化，を通じて複数のリーダー，サブ・リーダーによって，分化された役割を相

互補完的に遂行するケースである。

フローマンは，管理者行動論に近い立場から，研究開発マネジャーの担う役
(101) 

割を調査している。その結果，ひとりひとりの研究開発マネジャーによって，

フローマンが見出した7種の官2理者役割のうち，どの側面に関心や能力をもっ

ているのかが異なること，また職務要件として，どの役割に重点がおかれるか

に相iさがあること，さらに重要なことに，特定の研究開発マネジャーが関心・

能力をもっ管理者役割と職務要件として要請される役割との聞にはくいちがい

があること，の 3点を明らかにした。

乙のことは，テーマ特性などの状況要因と研究リーダーのタイプとの迎合関

係の追求(コンティンジェンシ一分析)や研究所における各研究グループへの

人員配置における，リーダー，サブ・リーダーの組み合わせ(リーダーシップ・

シェアリングの問題)が，今後さらなる分析を要する重要な研究領域をなすこ

とを示唆している。

(2)リーダーシップの代替物・障害物 組織特性， テーマ特性や部下特・性は，

リーダ一行動の特定の次元の機能を代替することもあれば，阻害する乙ともあ
(1ω) 

る。

(1∞)集団過程の進行は，タスク専門リーダー(taskspecialist)と社会的ー情緒的側面専門
リーダー(socio-emotionalspecialist)を生じさせる ζとを最初に明らかにしたのは，
ベ‘ールズである。 Bales，R. F. (1954)，“In the Conference，" Harvard Business 
Review， 32 : 44-印.また， PM理論でも，リーダーのP機能とM機能が複数の人び
とに共有されうるというアイデアが提示されている。三間 (1978)，前掲害，第5章。
(101) Frohman (1978)， op. cit. 
(102) Ibid.， p. 12. フローマンのいう研究開発マネジャーの7穫の管理者役割とは，問題
解決，アイデア創出，市場情報のゲートキーパー，技術情報のゲートキーパー，チャ
ンピオニング〈提案， アイデアの積極的擁護，主唱)， プロジェクトの指揮， コーチ
(部下の指導〉である。

(103) 金井議宏 (1981b)，rリーダーシップの代替物アプローチJr組織科学J第15巻第
3号， 44-55ページ。
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たとえば，暖かい雰囲気や支持性に特徴づけられた組織風土の下では， リー

ダーによる配慮は敢えておこなう必要が少なくなる。配慮の次元のリーダ一行

動の機能を，組織風土が代替しているからである。また，公式の管支Eシステム

によって業績評価が正確に把握できる(たとえば，製造部門の出来高や不良率，

営業部門の販売高のばあい)程度に応じて， リーダーによる評価行動の必要性

は減少するであろう。管理システムが， リーダーの評価行動の機能的代替物を

なすからである。

その他にも，部下の成熟性やテーマ特性もリーダーシップの代替物として機

能する乙とがある。目標をよく自覚しており，その目棋を達成する手)1即乙熟達

した部下から成るグループで，仕事の分担も部下が自主的に相談しあって決め

られているときには， リーダーによる構造づくりは，敢えてこれをおこなう必
(1ω) 

要がなくなるであろう。経営トッフ。の強い関心をうけており，予算・資源が潤

沢で，関連他部門の協力があらかじめトップによって公式に要請されているテ

ーマに携わるグループでは， リーダーによる対外的なパワー行使の必要度は少

なくなる。

しかし，このような組織的諸要因は， リーダーシッフ。の機能を代替するとは

限らない。陣百物となるばあいもみられるのである。先の例と辿のケースを考

えればよい。

部下が気楽に相談にのれるような支持的環境をつくるために，配慮をおこな

おうとしても，組織風土がそれを許容せず，配l起の効果を阻害するときには，

組織風土は， リーダーシップの障害物になっているのである。権限ハイアラー

キーの精級化，文書化された規則・手続の厳守という意味での官僚制化が進行

(104) Hersey， P.， and K. H. Blanchard (1969)，“Managing Research and Development 
PersonneI : An Applic温tionof Leadership Theory，" Research Management， 12: 
331-338; Hersey， P.， and K. H. Blanchard (1977)， Management olOrganizational 
Behavior : Utilization 01 Human Resources， 3rd ed.， Englewood Cliffs， N.J. 
: Prentice-HaIl， Ch.7. 
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するにつれて，インフォーマノレなネットワークづくりのためのリーダ一行動の

余地が狭くなったり，あるいは，そういう行動が機能障害をおこすようにな

る。われわれの調査においても，官僚制化が進行していると知覚されているほ

ど， JI]i'l機能的なノ-{'7一行使にかかわるリーダ一行動の頻度が低下していること
(105) 

が明らかになっている。

どのような人物をリーダーに送りこんでも研究グループが活性化しないとい

う状況は， リーダーシップの障害物の存在を反映している。

しかしながら， 図9の波線に示すように， リーダーシップの障害物じたい

も， リーダー自身が長期的に働きかけることによって改善してゆく fベき対象で

町・・・・目・-・・
-
-
R

--
-
-
-
-
a
 

-
-
-
-

-
-
E
E
L
-
E
 

一一「出
-
=
・

一
=
風

一
=
織

-
=
I
t
 

.

=

潤

且

-
-
-
e
a
m
 

-

巴

『

H
H
H
H

---
司

-
F
E
E
t
-
'
'
o
t
-
-

図9 リーダーシップの代替物・障害物アプローチの枠組

注(1)C::::::II :リ-11ーシップの代替物ないし障害物を示す。
(2) -===争:代替物ないし障害物によるモデレート効果を示す。

(3)ーーー+基準変数の代替物ないし陣審物に対する直接的効果を示す。

(4)・・ー一定の措IJ約内で長期的にはリ-11一行動の摘み重ねがリー
ずーシ yプの代替物ないし障害物を改変し再創出しうることを示す。

あることに注意しなくてはならない。あるいは，組織のより上層の経営トップ

にアピールすることによって障害物を除去してもらうという方法もある。乙の

点でも，上jjへの影響力は，重要なリーダ一行動の次元であるといわなくては

(105)個人を分析単位 (N=473)としたときの発見事実である。
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ならなし、。

フローマンは，研究開発マネジャーの管理者役割を遂行する上で，表6に示
(106) 

すような障害物の存在を指摘している。ここでの {~ì~理者役割の分類は，われわ

表6 研究開発マネジャーの役割遂行の障害物

管理者役割のタイプ | 管理者役割を遂行する上での障害物

アイデア創出
限られた資源(たとえばタイトな予算)短期指向の雰囲

気

技 術 f青 f担
測定可能な成果が強調されること;外部における情報の収

集よりも内部から新たなアイデアを出せという圧力が強い

ゲートキーパー
こと;物理的距離:研究開発マネジャーの役割として十分

に認識されていないこと

ゲ市ー場トキ情ーパ報ー
はやまって製品を導入するため顧客の信頼を得ていない状

態

(チ警ャ官ンピVオEニアン量グ) 
失敗したときのコストの大きさ;危険負担に対する報賞が

限定されていること;パワー行使の方法についてコーチや

トレーニングを受けていないこと

プロジェクトの指揮
外部ユニットの受容度が低いこと;経営層の能力の不足;

失敗したときのコストの大きさ

研究開発マネジャーの役割として十分に認識されていない
コ 一 チ こと;部下の成長をどのようにお乙なうかの戦略の欠如;

(部下の指導) 問題があるときにだけコーチするという火消し役的な考え

方の浸透

Frohman， A. L. (1978)，“The Performance of Innovation Manegerial Roles，" 
California Management Review， 20 (No. 1)， p. 12より。一部を省略，表現を改

めている。

れのリーダ一行動のア・プリオリ次元構成とは異なるが参考になるであろう。

たとえば，技術情報ゲートキーパーの役割は，先見性のリーダ一行動の次元

(106) Frohman (1978)， 0，戸.cit.， pp.11-12. 
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l乙，チャンピオニングの役割は，説得力，対外的境界維持，上方への影響力の

次元に関連している。

(3)研究開発活動のマタイ効果 われわれの調査におけるインタビュー資料で

は， I研究グループの組織風土は何によって決まってくるとお考えでしょう

かJ，I研究グループの活性化は何によってもたらされるとお考えでしょうか」

という質問に対する回答として， 研究グループの伝統や歴史， 過去からの蓄

積，積み重ねといった要因に言及される回答が非常に目立った。

マ一トン(R.K. Merton)の『科学の社会学Jで提唱された「科学的活動に
(107) 

おけるマタイ効果(Mattheweffect) Jという概念は，研究グループの伝統や積

み重ねのもたらす苦循環，悪循環の両国を説明する手がかりとなる。

情報処理モデノレ， JI国機能的パワー行使モデルというわれわれのフレームワー

クでは，活発な研究グループにみられる「寓めるものはますます富むようにな

る」という善循環は，情報処理の迅速さ，強力なパワー行使にもとづくと解釈

される。

過去に画期的な成果を次々にあげてきた蓄積があるがゆえに，優秀な人材，

潤沢な予算を獲得する乙とができ，乙の人的・物的資源、に支えられて，さらに

新たな成果がその研究グループから次々と生まれる，それが追加的な人的・物

的資源をより増大させてゆくというのが善循環のマタイ効果プロセスである。

このような状況の下では，研究ク。ループの活動の意味を対内的にも対外的にも

アピーノレしやすい。他部門との境界維持，対外的説得活動，上方への影響力の行

使も円滑になるであろう。普循環にある研究グループのリーダーは，パワー・

(107) Merton， R. K. (1968)，“The Matthew Effect in Science，" Science， 159 (No. 
3810) : 56-63 ; rpt. in R. K. Me討on(1973)， The Sociology 01 Science: Theoretical 
{ltld← Emρirical Investigations (edited by N. W. Storer)， The University of 
Chicago Press， pp. 439-459. 
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フィーJレドの中心的核のひとつとなりうる要件を仙えると同時に，情報ネット

ワークにおいても中枢を占めるようになるのである。

逆に，過去に目をみはるような成果が之しかったり，メンパーの入れ替わ

り， リーダーの交代，ク、、jレープの統廃合を多く経験してきた研究グループは，

悪循環に陥ってしまう可能性がある。成果が低迷しているために，人的・物的

資源が十分に与えられず，そのため成果がさらに悪化してゆくというサイクノレ

である。このばあい，研究開発マネジャーがいかなる行動をとろうともその効

果を阻むリーダーシッブの障宮物として，過去の伝統，積み兎ねを捉える考え

もあろう。しかし，このリーダーシップの障害物に働きかけ，これをなんとか

改変するのも(つまり，悪循環を断ち切ることも)，研究リーダーの役割であ

ることに，再度，注意を担したい。

研究開発活動のマタイ効果における善循環，悪循環の分岐点は，予算に対す

る考え方にみられる。われわれのインタビュー資料は，研究開発マネジャーの
(1ω〉

予算の促え方について対照的な 2つの見解を示している。

ひとつは，予算とは獲得するものであって，これまでの仕事の出来映え，今

後の見込みをアピーjレすることによってより多く入手しうるものであるという

考え方である。予算は過去の成功蓄積に対する報酬であり，今後の成功可能性

に対する事前報酬の意味あいをもっと考えられている。

いまひとつには，予算の欠如，予算配分のあり方に対するネガティフゃな意見

を伴って，予算は所与であり，与えられた予算内では，きわだった成果を生み

出すのは困難であるという考え方がみられた。

情報ネットワーク，パワー・フィーJレドにおけるキー・パースンは，善循環

のマタイ効果サイクノレにあって予算にかかわる'情報への接触やパワー行使がよ

(108)インタビュー資料にもとづいて，質問票調査において，乙の点についても質問項目
を入れたが， 1アイテムであるために，意味ある統計的分析結果はみられなかった。
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り容易であると考えられる。しかし，予算を獲得物とする考え方，予算を与件

的制約とする考え方のいずれが，組織有効性の観点から望ましいのかという設

問への解答は困難である。前者を積極的姿勢，後者を消極的姿勢というのは，

単純に過ぎる。研究開発費の総枠が，売上高の何パーセントという形で決めら'

れているというおおかたの企業にみられる慣行では，研究開発予算の配分ゲー

ムは，ゼロ・サム・ゲームであることを考慮に入れるならば，あまりに単純な

見解であるといわなければならない。

当該グループにとって機能的であるということと，研究所全体さらには企業

全体にとって機能的であるという乙とが一致するという保証はないからであ

る。研究開発費が，ポリシー・コストであり，経営者の意図に依存するディス

クリーショナリー・コストであることが，このゲームにおけるパワー行使現象

の原悶となっている。パワー行使が， どういうばあいに，どの主体(個人，研

究グループ， 研究所， 企業全体)にとって!刷機能的に働くのかという問題は，
(109) 

予算の考え方についての帰属理論(attributiontheory)にもとづく解釈ととも

に，今後の検討課題としたい。乙こでは，ひとつのエピソードを紹介するにと

どめたい。

研究開発活動における因果の帰属プロセスで，開発成果がはかばかしくない

原因は，研究開発予算の不足にあるという考え方がしばしばみうけられること

について，興味深いエピソードが，研究開発管理にかかわってきた実務家によ
(110) 

って報告されている。

これを要約的にえsべると，ある企業では，研究開発部門の研究費について

も，製造部門，営業部門と同じような経理的チェックをおとなっているため

に，研究意欲にマイナスの影響を与えているのではないかという意見が研究者

(109) Shaver (1975)， op. cit. 
(110)唐津ー (1981)， r経理と研究開発」茅野健編著「研究・開発J(経営工学シリー
ズ第17巻)日本規格協会， 152ページ。
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の聞に浸透していた。この企業では，思いきった進言が実施された。つまり，

予算が足らないという乙とが研究開発成果のあがらない理由づけに使われるほ

どつらいことはないのではないかという経営トップへの進言に従って，一定期

間(1年間)研究者に望むだけの予算を与えてみた。その結果，実際に増加した

研究開発費は，わずか3%にすぎなかったというのである。

このエピソードに関する限り，予算の不足に，研究開発成果の低迷の原因を

求める因果帰属には，若干のバイアスが混入している可能性がないとはいえな

いであろう。

IV・5 よ方への影響力と相互期待の形成

リーダ一行動の次元のうち，上方への影響力は，われわれの}I皿機能的パワー

行使モデルの観点からきわめて興味深い次元である。また，この次元は，研究

リーダーとその上司の間での情報共有にかかわるという意味で，情報処理モデ

ノレとも関連している。

乙乙では， 上方への影響力の効果についてのペルツ (D.C. Pelz)仮説とリー

ダーとその上司の間での情報共有の重要性を指摘する議論を検討する。われわ

れは，前者については，実証分析を試みてみた。

ペルツ仮脱 ペルツは，かなり以前の研究において，既に， リーダーの上方
(111) 

への影響力の重要性を実証している。ペノレツの仮説によれば， リーダーが，彼

自身の上司に対して発陣できる発言力や影響力が強力であるほど， リーダーに

よる配慮が部下の満足に与える積極的効果は，より大きくなる(図10参照)。ペ

ノレツがこのことを発見したときの基準変数は，職務満足のみであった。

(111) Pe!z， D. C. {1952)，“Influence: A Key toEffective Leader in the First Line 
Supervisors，" Personnel， 29: 209-221. 
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上方への影響力(upwardinfluence)ないし組織内でのリーダーのパワーの大

きさは，配慮次元のリーダ一行動の効果を左右するコンテインジェンシー要因

高

職
務
満
足

イ民

低 リーダーの配慮
高

図10 ペノレツ仮説:上方への影響力のモデレート効果

をなすというのが，ペルツ仮説の内容である。

われわれの調査結果でも表7に示すように，ぺJレツ仮説は，職務満足を基準

変数としたばあいだけでなく，成果やモティベーションを基準変数にしたとき

にも，強く支持されているといえるであろう。ただし，職務満足を基準変数と

して2元配置の分散分析を試みたところ，配慮と上方への影響力の聞に有意な

2要因交互作用効果はみられなかった。

相互期待の形成 上方への影響力は， )1民機能的パワー行使モデJレにおける重

要な変数をなす。同じ問題について， ヵーパロ=コッター(J.J. Gabarro and 

J. P. Kotter)は， リーダーとリーダーの上司の間での相互の期待の確認という

側面から i(部下ばかりでなく)上司との関係も管理する」という問題につい
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表7 配慮と基準変数との相関:上方への影響力のモデレ{ト効果

基準変数 l全サンプル 上方への影響力

(N=49) 
両(N=25) l低(N 担)

成 果 .36*** .38* .12 

満 足 .66*ネ** .73**** .54*** 

モティベーション .01 .25 一.24

注 *ρ<.10， **ρく.05，***ρく.01，料榊ρ<.001(両側検定)

(112) 

て，論じている。

上方べの影響力
をコントロール
したときの偏相
関

.20 

.57**** 

.03 

リーダーの上司は， リーダーが部下を管理する上で必要な情報や諸資源を供

給しうる組織成員である。

より上層との関係においては部下であるミドノレ・マネジ平ーが，直属の上司

に対して，日常的な接触の機会ごとに，上司の抱く目棋を問い，上司の行動基

盤となっている諸仮定(assumptions，組織の動向について上司が頑の中で考え

ているモデノレ)を確認することによって，迎結ピンの上下で，相互期待(mutual

expectation)を形成することの重要性が指摘されている。

ガパロ=コッターは，上方へのパワー行使の側面ばかりでなく，日常的問い

かけを通じての情報共有ないしは， 行動に直結した基本的仮定の共有 (basic

assumption-sharing)の側面にも注意を向けているのである。

研究開発マネジャーにとって，経営トッフ。から伝わってきた情報を部下向け

に翻訳した上で，部下に伝婚し共有させるという面で，また，研究開発活動に

必要な資源をオーソライズされた経路を通じて部下に分け与えるという面で

も，上方への影響力は，重要なリーダ一行動の次元をなしているのである。

(112) Gabarro， J. J.， and J. P. Kotter (1980)，“Managing Y our Boss，" H arvard 
Business Review， 56 (No.l) : 92-100. 相互期待形成のシンボリック・プロセス

については，金井 (1983a)，前掲論文， 70ー72ページも参照のとと。
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IV・6 研究開発マネジャーによるネットワークづくり:情報活動と

パワー行使能力

コッターは， 15人の管理者に対して，面接，観察，質問票を通じて，管理者
(113) 

の行動にみられる特徴として，次の3つのステップを提示している。

(1)アジェンダづくり (agenda-settingor agenda-developing activity) 

(2 )ネットワークづくり (network-buildingactivity) 

(3 )実行:ネットワークによってアジエンダを実施させる (execution:

getting networks to implement agendas) 

管理者のアジエンダとは，おおまかな行動計画案のことであり，当面の目

標，目標聞の優先順位，実行の戦略を含んでいる。アジエンダは，経営計画シ

ステムにおける公式の計画 (formalplan)のように文書化されることはない。

アジエンダは，管理.者の頭l乙描かれた行動指針，事のなりゆきについての因果

マップ (causa¥map)のようなものである。文書化されないこと(文書化され

るとしても管理者自身用のメモ程度である入 管理者の頑の中にしまわれてい

る乙との2点がアジエン夕、、の特徴である。

アジエンダは，管理者が専門とする仕事領域や自分の組織のあり方や外部環

境について既Iこもっている知識，および日々入手する新たな情報をもとにして

形成される。後者の面では，他の人びととの日常的なディスカッション，とり

わけ毎日のように継続的に発する質問が重要である。コッターによれば，たい

ていの~~~渡者は，アジエンダづくりに役立つ必須の少数にまとめあげられた質

問事項(afew critical questions)をもっており，公式の会議以外の場面でも，
(114) 

気楽に，関連他者に対して，そういう質問活動をおこなっているという。

公式の計聞とは別個にアジエンダが必要とされる理由は，管理者職務の直面

(113) Kotter (1982)，。戸.cit.， Ch. 4. 
(114) lbid.， p. 63. 
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する不確実性と複雑性に迅速かっ柔軟に対応してゆくためである。公式の計岡

に比べて，アジエンダはラフではあるがその分柔軟である。

ミンツパーグは，コッターがアジエンダと呼んでいるものを，管理者が頭に

描いているモデルとプランに分けて論じている。前者は，代替案の選択，後者

は，行動やビジョンの方向づけ，に用いられる。乙の点について次のように述

べている。

実際lζは，管理者lむ継続的lζ自分にかぶさってくる情報を吸収して，組織内部の動

き方のじくみ，部下の行動，組織の環境の趨勢，関係者・同僚の習慣等々について，頭

の中でそれらを一連のモデルにしたてあげている H ・H ・管理者のプランは，明示的にだ

れの自にもふれるような組織のファイルに詳しく文書化されているものではない。む

しろ，ある日になれば開始しようと思っている一連の状況改善の企図として，管理者
(115) 

の頭の中に存在するようである。

公式の計画とは別に，アジエンダが存在すると同様に，公式の組織図とは異

なるネットワークが管理者によってつくられる。ネットワークは，アジエンダ

の実行を円滑にするために構築される。

ネットワークづくりが管理者行動の重要な側面をなす理由は，直接的には IJ

分の支配下にはない人びとの協力なしには，アジエンダ通りに事が運ばないた

めである。

したがって，アジェンダを完遂する上での依存性が大きい人びととの関係が

重視される。また，ネットワークづくりは，直属関係にある人びとに対してよ

りも他部門の同僚， 同僚の上司・部下，外部の人びと(顧客，納入業者，競

争他社の人)，自分の上司の上司，部下の部下に対しておこなわれる。

カンターは， ミドノレ・マネジャーが積極的にイノベーションを生み出すため
(116) 

には，結託ないし連合体形成という局面が特に重要であると指摘する。カンタ

(115) Mintzberg (1973)，。ρ.cit.， pp. 89..:剖.
(116) Kanter (1982)， oT. cit.. pp. 95-105. 
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ーのいう連合体づくり(coalitionbuilding)とは，資源や支持を捻出することに

同意してくれる後援者のネットワークを発展させることである。なお，支持

者，後援者あるいは理解者のネットワークは，受動的であるわけではなく，当

該管理者に対する彼らのコメント，批判，目的意識が，アジエンダを成功樫に
(11η 

実施する鍵となる点にも，カンターは注意を促している。

アジエンダづくり，ネットワークづくりはともに，情報処理モデル， )順機能

的パワー行使モデルの双方にかかわるものである。

まず第u乙，アジェンダは，管理者による情報探索，情報収集，その分析の結

果生みだされたものであるばかりでなく，アジェンダ設定後の管理者の情報活

動のガイドラインとなる。第2に，アジエンダは，文書化されるものでなく，管

理者の行動・言葉によってはじめで，徐々にその姿をあらわしてゆく。その行

動，口頭コミュニケーションにもとづいて，公式組織にはない柔軟なネットワ

ークが形成される。これによって情報共有をベースとした有機的協力体制が生

じる。アジエンダ実施にふさわしい仕事環境づくり，つまり不可視のネットワ
(118) 

ークの構築は，情報処理システムにほかならないとコッターも指摘している。

第31ζ，仕事遂行上， 他の人びとの協力が必要となる程度(依存性の高さの
(119) 

程度)に応じて， )1闘機能的ノfワ一行使の必要性も大きくなる。 乙の際の資源依

存の要素としては，ヒト，モノ，カネ，情報が考えられよう。人的スキル，情

報資源に対する他者依存のため，ネットワークが有機的に働くことが要請され

る。予算，設備は，既述の上方への影響力にもとづいてネットワーク内に，直

属上司ばかりでなく，他部門上司 2階層以上の上司(さらには経営トップ)

を招き入れることによって，獲得がより容易になるであろう。

悩報モデルとパワー・モデノレは，アジェンダ実施のためのネットワークづく

(117) Ibid" p. 100. 

(118) Kotter (1982)， op. cit.， p. 78. 
(119) Kotter (1979)， op. cit.， Ch. 2. 
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りという現象を説明するフレームワークとして有用である。

コッター， ミンツパーグ，カンターの議論は，管理者行動一般についてであ

る。次に研究開発マネジャーに即して，次の3点から検討を加える。研究開発

部門では，不確実性，複雑性，外部依存性の程度が高いので，情報フロー，パ

ワー行使の両面において，ネットワークの重要性がさらにうきぼりにされるで

あろう。

(1)チャンピオニング (championing) 

(2)水面化のシステム(アングラ・システム undergroundsystem) 

(3)コミュニケーション・スター (communicationstar) 

(1)チャンピオニング:支持者・後援者の獲得 先にも述べた通り，チャンピオ

ニング活動とは，まだ組織内で受け入れられていない新規のアイデアを積極的

に擁設するための活動である。判に，製品化につながるアイデアの主唱者とし

て，アイデアの支持者・理解者を広めてイノベーション過程を推進させる人物

のことを製品擁護者ないしプロダクト・チャンピオン(productchampion)と

いう。

フローマンが比較研究をおとなった2つのR&D研究所における一方の所長

は，自分の研究所にはアイデアを生み出すタイプの研究者が多数いるにもかか

わらず，新しいアイデアが表面になかなか出てこないことについて，その理由

は，チャンピオニングという研究開発マネジャーの役割にすぐれた人物が欠如
(120) 

していた点にある，と知覚していた。斬新であるがゆえに，おしつぶされやす

い「ひよわいアイデアをまもり，それを強くプッシュする役目は，上級管理者
(121) 

の主要な仕事である」という，研究開発管理の実務家の観察も，チャンピオニ

(120) Frohman (1978)， 0.ρ. cit.， p. 9. 
(121)只野・島(1968)，前掲書， 101ページ。
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ングの重要性を示唆するものといえよう。製品開発におけるチャンピオニング

活動の担い手(製品擁護者)の例として，たとえば，シャープの電卓グループに
(122) 

おける浅田篤氏や鷲塚諌氏をあげることができょう。

プロダクト・チャンピオンの存在の有効性は， rイノベータの機能の行使は，
(123) 

保有するパワーの程度に依存する」という仮説のー側面を照射しているのであ

る。

(2)アングラ・システム:インフォーマルな情報ネットワーク アラム(J.D. 

Aram)によれば，研究開発部門では，計画的につくられた公式の組織以外に，

インフォーマJレで計画の上にはのっていないアンダーグラウンド・システムが

存在する。また，興味深いことに，乙のアングラ・システムは，いわば水面下

にあるとはいうものの比較的安定しており，研究所の人びとにとって， しばし
(124) 

ば研究開発成果を促進させる生産的なネットワークをなしている。

水面下にあるシステムといえ，このようなインフォーマJレなネットワーク

も，製品チャンピオンや技術情報・市場情報のゲートキーパーを中心にできあ

がっており，そういう人びとを通じて，その姿を可視的にする乙ともできる

し，慎重にお乙なえば管理可能であるという主張もある。しかし，アラムは，

調査の結果，表だった管理は困難であると結論している。

アラムは順機能的に働くアングラ・システムを生じさせる 3つの要因を報告

している。まず第1の要因は，研究者の間で，有能性の相互認識が強いことで

ある。他の研究者の能力や意見に高い敬意を払うことである。第2に，部門間

(122) Cf.内橋克人 (1978)，r電卓競争の軌跡Jr続匠の時代』サンケイ出版，所収，第
2章， 127-244ページ;只野(1981)，前掲論文.27-29ページ。

(123)金井一頼(1980)，前掲論文.84ページ。
(124) Aram， 1. D. (1973)，“Innovation via R&D Underground，" Research Mana-
gement， 16: 24-26. 
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にまたがるアイデンティティ (trans-departmentalidentity)をもっていること

があげられる。部門間，研究グループ聞に存在する障壁を超越している乙とで

ある。換言すれば，自分の所属するユニットに限定した狭いアイデンティティ

をもたないことである。第3の要因は，知りたいという願望(desireto know) 

ないし知識欲である。自分のお乙なっているテーマでの研究開発活動が，最終

的には，どのような形で製品にとりとまれていくのか，結果を最終まで見究め

たいという知識欲である。

カンターは， ミドノレ・マネジャーがイノベーションを生み出す上での創造性

をサポートする組織特性として， (1)各管理者・の報告関係が重層的で，テリト

リーが重なり合っていること， (2)情報フローが自由かっ幾分ランダムである

こと， (3)予算の柔軟性を許容するいくつかのパワー・センターが存在するこ

と， (4)職務要件がおおまかにしか規定されていなくて，比較的自由で，暖昧

な義務しかもたない管理者がいること， (5)職能部門聞にまたがる接触が頻繁
(125) 

かつ円滑であること，といった点をあげている。カンターの調査対象は，研究

開発マネジャーに限定されているわけではないが，これら 5点の特徴には，ア

ラムのいうアングラ・システムの促進要因とかかわりがある面もみうけられ

る。

研究開発を管理する側は，技術革新のための不可視の組織として，アングラ

・システムの存在や研究者の聞でのヤミ研究の存在を認知しておく必要性があ

る。

GE， BTL (Bell Telephon巴 Laboratories，Inc.)， R C Aの研究所を視察し

た実務家によって， ['米国の半導体エレクトロニクスの中核をなす仕事は，自に
(126) 

みえないオJレガニゼーションで巧妙に支えられている」という印象が強かった

と報告されている。

(125) Kanter (1982)， op. cit.， p. 105. 
(126)只野・島(1968).前掲書.64ページ。
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(3)コミユエケーシヨン・スター境界連結役割を担うキー・パースン コッター

のいうネットワークづくりは，別の観点から換言するならば，口コミ (oral

cbmmunication)による影響力関係の樹立である。ネットワークの実体は，組

織図上のフォーマJレな関係とは異なる口頭コミュニケーション網にほかならな

し、。

タッシュマン=ナドラーによれば， rコミュニケーションの境界を述結する
という特定の技術的役割を担う人物が，研究所のコミュニケーション・ネット

(127) 
ワークにおける重要な結節点に導入されることがある」と指摘されている。

彼らは，このようなキー・パースンを技術上のコミュニケーション・スタ一

人物(technicalcommunication stars)と呼び 4種に分類ししている。

第1の類型は，企業外部に対するゲートキーパー(gatekeeper)である。ゲー

トキーパーは，技術情報を大学や学会から，市場情報を，納入業者や顧客から

得る。 第2，第3の類型は，社内リエゾン(organizationalIiason)，所内リエ

ゾン(laboratoryliason)と呼ばれ，前者は，研究所と，製造部門，マーケティ

ング部門・営業部門，あるいは本社との閣の述結を果たし，後者は，研究所内

の異なるプロジェクト間，研究グループ聞の架橋をおこなう。第4の類型は，

研究スター(researchstar)である。研究スターは，自らの研究実績，有能さに

もとづいて，コミュニケーション網の中核的人物となる。

研究開発部門におけるコミュニケーション・スターないし境界辿結役割に関

して，いくつかの実証分析がなされている。

アレン=コーエンは 2研究所において，ソシオメトリー法によって，技術

的コミュニケーションのネットワークを分析している。その結果，描かれたソ

シオグラムの中に， スタ一人物(彼らはこれを sociometricstarsと呼んでい
(128) 

る)が数名見出されることを確認している。

(127) Tushman & Nadler (1980)，。ρ.cit.， p. 103. 
(128) Allen & Cohen (1969)， op. cit.， p. 16. 
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また，カッツ=タッシュマンによれば，研究テーマのタイプ(研究，開発，

技術サービス)が異なれば，境界述結役割の専門化の程度も異なる乙とを実証
(129) 

している。境界連結役割の専門化とは，先の 4分類のうちゲートキーパーに相

当する役割を専門とする人を置いていることをいう。基礎研究よりのテーマの

人は，学会から直接情報を得ることができるので，情報を収集してフィ Jレタリ

ングするという特別の役割を担う人物をあまり必要としない。それに対して開

発よりの研究テーマ，あるいは，工場からの依頼に密着した技術サービスを担

う人びとのばあいに，学会の動向を要領よく伝えてくれる専門の役割が分化し

ている程度が高い。この調査は，研究所におけるコミュニケーション・パター

ンのコンティンジェンシ一分析をなしている。

以上の 3，¥'a， (チャンピオニング，アングラ・システム，コミュニケーション

・スター)にみる通り，研究開発部門では，他部門以上に，ネットワークづく

りが重要であると考えられる。そのために，管理者が，代表(LBUP)，問題処

理(LBDMD)，上方への影響力(LBUP)，対外的境界維持(LBEXT)といった，

次元のリーダ一行動をおこなう必要性が高いと思われる。これらのリーダ一行・

動の次元と研究成果とのかなり高い相関(相関係数のレインジは .36から .45

である)は，有機的協力関係，情報フローを促進するというネットワークづくり

の機能から解釈できるのである。

組織風土の主要な次元， リーダ一行動における対外的活動にかかわる諸次元

の有効性はs 情報処理モデル，パワー行使モデルを説明フレームワークとする

ことによって，かなり統一的に把握することが可能になる。

最後に，組織図にとらわれないネットワークづくりの重要性は，パーンズ=

ストーカーが，全体としての組織を分析単位としたときに見出した命題，つま

り，不確実な環境では有機的組織が適合しており，組織の有機性がイノベーシ

(129) Katz & Tushman (1979)， op. cit. 
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(130) 

ョンを促進する，という命題を，組織の下位ユニット(研究開発部門)を分析レ

ベjレとして，捉え直したものであるともいえよう。

V 結びと展望

研究開発部門での組織風土とリーダーシップについて，情報処理モデノレ， }I民

機能的ノfワ一行使モデルに沿って，調査結果を理論的に解釈するとともに，乙

の分野の関連先行研究を，乙の2つの説明フレームワークと調査結果に即して

サーベイすることが，本稿の課題であった。インタビュー資料，質問票調査の

分析結果のたんなる報告という側面よりも，説明フレームワークを提示し，そ

の妥当性を確認するという側面に，かなりの紙幅をさいた。

先行研究のサーベイにも重点をおいたけれども，それらの検討に際しては，

インタビュー資料で得た研究開発の現場の感触がベースをなしている。つま

り，われわれの調査結果にもとづいて再検討をおこなっているのであって，い

わゆる網羅的な文献サーベイではない。サーベイにも重点をおいた理由のひと

つは，研究開発管理の行動科学的な側面に焦点を合わせた適切なサーベイ論文

が見出せなかったためでもある。ただし，研究開発管理の実務に携わる人びと

の手になる文献は，二次資料とはいえ，われわれの調査におけるインタビュー

資料と同様に，研究開発の現場の実際を知る上で，おおいに参考になったので，

随所で利用した。

さて，本稿で報告された有効な組織風土のパターン，有効なリーダーシップ.

プロフィーノレは，どのような管理論的合意をもつであろうか。

まず，組織風土は，個々の次元よりも，いくつかの次元聞にまたがるパター

ンないしゲシュタルトが重要である。

(130) Burns & Stalker (1963)， op. cit. 
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研究の質への圧力が強く，目i憾ないし様準が高めに設定されても萎縮するこ

とがないようにするためには，情報共有，支持性にもとづく有機的な協力関

係，インフォーマルなパック・アップ体制や失敗対処にも留意しなければなら

ない。つまり，組織風土の変革プランは，特定の次元に働きかけるよりも，全

体的プロフィーJレを念頭においた介入戦略(interventionstra:tegy)を要すると

考えられる。

リーダーシップに関しては，管理者行動論l乙依拠して，われわれは，従来の

研究ではあまり注目されてこなかったが，現実の:@:理者にとっては必須である

と推察されるいくつかの次元を導入して，若干の興味深い発見事実を得た。な

によりもまず，部下をモティベートするというー側面のみを照射した従来のリ

ーダーシップ論は，管理者行動の実際を捉えるには，限定的にすぎることを強

調したい。

われわれの調査結果は，研究開発マネジャーの対外的なネットワークづくり

が，研究グループの成果や成員の職務満足と強いつながりをもっていることを

示している。管理者は，頭の中に，自分なりのアジェンダ(コッター)ないしモ

デJレとプラン(ミンツパーグ)をもっており，それを円滑に実施に移すための不

可欠の又テップとして，対外的ネットワークづくりに，かなりのウェイトをお

いているのである。この点，従来のリーダーシップ論は，部下に対する働きか

け，つまり対内的活動ばかりに重点をおきすぎたといわなくてはならない。

また，ランゲージ・ゲームないしフレーズ創出という側面も，従来のリーダ

ーシップ論では看過されてきた。すぐれた研究開発マネジャーは，自分たちの

研究グループのミッション，目標や研究の進め方の指針を示し，部下に活動の

意味を感じさせ，日々の研究活動の励みとなるような言葉をつくりだしている

のである。簡潔なフレーズに結品された言葉は，自分たちの活動の意味を対外

的にアピーノレする際にも力を発抑するであろう。トップ・リーダーシップ論で
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(131) 
はこの点に注意が向けられ始めているが， ミドJレ・マネジャー，研究開発マネ

ジャーのリーダーシップ論では，しかるべき注目をうけていないのが実情であ
(132) 

る。ポンディのいわゆるランゲージ・ゲームは， リーダーによるフレーズの創

出の現象学的意味の探求を捉している。フレーズ創出の次元は， リーダーシッ

プ論に新たな視角を導入するためのひとつの鍵を握っているように，恩われる。

組織風土のばあい，次元間全体にわたるパターンの変革が重要であるのに対

して， リーダーシップ・プロフィーノレに関しては，全部の次元で一律に望まし

いリーダーシップ(いわば Hi-Hi:"'Hi-Hi-.…..-Hi型リーダーシップ)をとるべ

きだというのは，現実的ではない。特定の次元群に焦点を定めためりはりのあ

るリーダーシップ・スタイルが重要である。職務要件(タスク特性，テーマ特

性)，管理者の関心・能力lζ応じて，どの次元のリーダ一行動に焦点をあわせ力

を注ぐのかをはっきりとさせるめりはりが必要である。各研究開発マネジャー
(133) 

の適性に応じた配置，訓練，要員計画が重要になるであろう。そのためには，

後述するコンティンジェンシー・アプローチが不可欠である。

以上が，本稿にみる管理論的含意である。それでは，本稿での分析に，どの

ような理論的合意を見出すことができるであろうが。

これまでの組織論では，合理的な情報処理モデJレがかなりの市民権を得てい

るのに対し，ポリティカノレなノfワ一行使モデルは，あまり重視されて乙なかっ

た。イノベーショシは新たなアイデアをめぐって組織に変化をもたらし動態化

する。技術イノベーションを担う研究開発部門の組織論的研究には，変化への

抵抗，動態的現象を扱う上で，パワー・モデノレも不可欠である。理論的には，

本稿での分析では，両方のモデルに同等のウェイ卜をおき，できる限り両者の

統合をはかった。

(131)奥村昭博(1982)，r日本のトップ・マネジメントJダイヤモンド社。
(132) Pondy (1978)，。ρ.cit. 
(133) Frohman (1978)， op. cit. 
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情報処理モデル， }I闘機能的ノマワ一行使モデルを，本稿における説明フレーム

ワークとして中核にすえたのは，第 1には，調査結果の現時点までの発見事実

を断片的に示すよりも，発見事実の示唆する理論的な合意を読みとりたいと考

えたからである。第2には，調査データの今後のさらなる分析における指針と

なるような理論的枠組を描いておきたいと意図したためである。

情報処理モデルとJI国機能的パワー行使モデ、Jレは，不確実性を鍵概念とする点

において共通の基盤をもっている。本稿で報告した，有効な組織風土のパター

ンや有効なリーダーシップ・プロフィーJレの理論的説明に際しては，研究開発

部門の高度の不確実性を仮定している。

情報共有，オープン・コミュニケーションによって有機的協力関係を促す組

織風土，成功には卜分報い，失敗をむやみに責めることなく，冷静に失敗を分

析して語り伝え，情報源泉・学習機会として失敗経験を生かせるような組織風

土，こういう組織風土のパターンがなぜ有効であるのかについての理論的説明

は，組織風土のこれらの次元が，不確実性を低減する円滑で迅速な情報フロー

を活発にするという点から，情報処理モテツレの立場にたっておこなわれた。ま

た，有機的な協力関係をもたらす組織風土の必要性は，それが公式的組織図に

とらわれない影響力関係，パワー行使の機会を豊富にするという点に注目し

て， }闘機能的パワー行使モデルからも説明がなされた。これらの理論的解釈

は，ともに研究開発部門の不確実性が高いということを前提にしている。

同様に，対外的なネットワークづくり，他部門，上層との連結活動を積極的

におこなうリーダーシップ，部下のイニシャチブを尊重して，その仕事ぶりを

長い目で見守るリーダーシップ，状況把握の先見性や首尾一貫した言動を信頼

の源泉として活発な説得活動をおこなうリーダーシップ，こういうリーダーシ

ップ・スタイルがなぜ有効であるのかの理論的説明も，研究開発活動の不確実

性を低減させる情報フローやパワー行使の側面からなされている。

すなわち，研究開発部門全体において(どの研究グループにおいても)不確実
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性がきわめて高いと仮定して，不確実性を緩和する機能を果たす情報処理能力

の増大や，パワー行伎の余地，パワー行使能力の増大に強く結びついた組織風

土およびリーダーシップが有効であると結論したのである。

しかし，本稿で報告された，有効な組織風土のパターンや，有効なリーダー

シップ・プロフィーJレは，コンティンジェンシー要因を分析に含まない一般的

傾向の詔述であることに注意しなければならない。

研究開発部門の不確実性が，製造部門や営業部門に比べて相対的に高いとい

う仮定が妥当であるとしても，同じ研究開発部内内でも研究グループごとにテ
(134) 

_7特性，タスク状況に応じて直面する不確実性の程度が異なるという点にふ

れなかったところに，本稿での分析の限界がある。この点を考慮に入れたコン

ティンジェンシ一分析が，今後の研究課題のひとつをなす。

たとえば，テーマのタイプ，タスク環境の性質ゆえに直面する不確実性が高

いグループでは，相対的に低不確実性の研究グループよりも，暖かい雰囲気，

支持性をもとにした情報共有，有機的協力関係の組織風土が要請される程度が

より高くなると予想される。不確実性が高度である程度に応じて，情報処理の

必要度が大きくなり，それに適合するだけの情報フローの迅速化・情報ストッ

クの共有を促す情報処理能力の増大によって，不健実な状況に対処しなければ

ならなくなるのである。

同様に，タスク相互依存性の程度が高く，タスク遂行に必要な資源を他部門

に強く依存しているために，タスク遂行上の不確実性が高まっている研究グル

ープでは，低不確実性クーノレーフ。に比べて，対外的ネットワークづくりにかかわ

るリーダ一行動の次元の有効性がより強力であると予想される。逆に資源が潤

沢で，他部門に依存することの少ない自己充足的なグループでは，ネットワー

(134) Tushman & Nadler (1980)， 0，ρ. cit.， p. 95. 同じ R&D研究所内においても下
位ユニット(研究グループ，プロジェクト・クツレープ)ごとに，タスク不確実性の程度
が異なるととを，彼らは，強調している。



H 由 品 山

組
織
風
土

-
暖
か
み
、
支
持
性
を
も

と
に
し
た
情
報
共
有
、

有
様
的
箇
力
関
係

・
研
究
の
質
へ
の
圧
力
、

責
任
の
自
覚

・
コ
ン
フ
り
フ
ト
処
理
に

お
け
る
オ
ー
プ
ン
・
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

.
失
脚
拠

宣言 冶 4社 同 同 - u〈誕生

成
員
の
特
性

・
積
極
性

.
成
長
欲
求
強
度

・
複
雑
性
統
合
度

・
暖
昧
さ
へ
の
耐
性

〈 適 合 〉 〈 パ ワ l 行 使 の 顕 機 能 性 〉

デ
ル
ー
プ
の

直
面
す
る
不

確
実
性
、
複

雑
性
の
程
度
、

グ
ル
ー
プ
外

留
へ
の
資
源

依
存
の
程
度

リ
ー
ダ
一
行
動

・
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ヲ
づ
く
り
、

他
部
門
、
上
層
と
の
連

結
・
状
況
把
握
の
先
見
性
に

も
と
づ
き
言
動
の
一
貫

し
た
説
得
行
動
、
フ
レ

ー
ズ
創
出

・
自
由
の
許
容
、
不
確
実

性
へ
の
耐
性

・
構
造
づ
く
り
、
配
慮

図
1
1
コ
ン
テ
ィ
ン
ジ
ェ
ン
シ
ー
・
ア
プ
ロ
ー
チ
の
た
め
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

(
注
)
分
析
単
位
を
研
究
グ
ル
ー
プ
に
し
た
lま
あ
い
の
枠
組
で
あ
る



研究開発部門における有効な組織風土とリーダーシップ 199 

クづくりは，あまり要請されないであろうし， リーダーのネットワークづくり

がグループの成果~，とつながる程度は低いであろう。

情報処理モデlレ，パワー行使モデ、Jレを統合的に利用した，コンティンジェン
(135) 

シ一分析をおこなうために図11に示すようなフレームワークが有効であろう。

乙のフレームワークは，研究グループを分析単位として，テーマのタイプ，タ

ズク環境，タスク相互依存性，タスク遂行資源、を，組織風土， リーダーシップ

の各次元の有効性を条件づける原因として導入した，より包括的かつ精微な分

析のための作業上のモデ、Jレである。

む図11のフレームワークから，本稿の分析をふりかえると，組織風土， リーダ

F 行動→情報処理能力，パワ一行使の増大→研究グループの成果という経路を

概観しただけである。情報処理の必要度と適合しない情報処理能力や，パワー

行使が必要とされない状況での順機能性に欠けるパワー行使は，研究グループ

の成果をもたらすとは限らないことに，本稿では注意を向けていないのである。

なお，図11における成員の特性は，情報処理能力，パワー行使能力の決定因

としてばかりでなく，組織風土やリーダーシップと基準変数との関係における

モデレータ変数としても作用するであろう。

われわれの質問票調査における変数ノイッテリーのうち，組織風土とリーダー

シップは，中核的な予測変数(独立変数，説明変数)である。本稿では，分析の

まず第1段階として， 組織風土， リーダーシップと基準変数(従属変数， 被説

明変数)をなす成果，職務満足との関係にみられる一般的傾向を報告した。

質問票調査には，これらの変数の他にも，今回の分析には使用しなかった変
(136) 

数がまだ多く含まれている。組織構造(官僚制の各次元)，研究者の「評価J(人

(135) Cf. ibiムp.1∞.図11は，タッシュマン=ナドラーの示すモデルを参考lとしている。
(136)官僚制化の進行がイノベーションを阻害するという仮説についての検証，および解
釈については，金井議宏 (1982b)，r研究開発管理への組織論的アプローチ:研
究グループの組織構造，組織風土， リーダーシップ」日経企業行動コンファレシス
(1982年12月18日)発表フルレポートで報告されている。
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事考課)のあり方，テーマ特性，研究者のパーソナリティ特性，研究成果のフィ

ードパックの源泉，研究開発のKFS(成功の鍵要因)の知覚，研究テーマの評

価のシビアさ，なども測定されている。

ア・プリオリ次元とは異なる次元構成での組織風土， リーダーシップの分析

を，因子分析にもとづいてお乙なうこと，組織風土とリーダ一行動の関係を明

らかにすること，インタビュー資料のより詳細な内容分析，が当面の謀題であ

る。

それとともに，先に述べた数多くの変数を順次，予測l変数・モヂレータ変数

として導入して，より包括的に，研究開発管理の全体像を把握することが長期

的課題である。説明フレームワークに対する基縫理論の探求も同等に重要な課

題となるであろう。

(1982. 8. 20) 
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附録1 組織風土の質問項目

(1) くつろいだ雰囲気で協力しあえる。

(3) 所長の方針は，明確かっ具体的である。

凶研究のオリジナリティが重視され，研究の質や水準が強く関われる。

(5) 研究所に対して皆が忠誠心をもっている。

(6) 困難な仕事についているときは，上司や仲間が助けてくれる。

(7)成功よりも失敗からよく学べるという気風がある。

(8) との研究所の方針はあまりに慎重すぎて大胆さに欠ける。

(9) 失敗を犯しでも，だれかがノマックアップしてくれる。

(13) 過去の失敗・成功例が語り伝えられる。

(14) だれが何lζ対して責任をもっているのか，はっきりしている。

(15) 所長の方針は，所内に浸透している。

間研究者の成長のため「充電期間Jを積極的に設けている。

(1団管理という ζとばは惑いひびきをもっととばだと考えられている。

ω) しかるべき人が個人的な責任をとろうとしない。

仰) 目標達成に対する自に見えない庄力を感じる。

凶経営トップの示唆，助言，激励がしばしばお乙なわれる。

岡信賞必罰が徹底している。

伽)上司や仲間と腹をわって話できる。

削減点主義で評価がおとなわれている。。2) 権限や責任にとらわれず協力しあっている。
(33) 目標はかなり高めに設定される。

(34)技術の担い手はあくまでも個人であると考えられている。

(35) 他社とのライバル意識が研究の推進力になっている。

(制 自分の問題は自分自身で解決しなければならない。

問) あからさまな議論や意見の不一致を避ける方が仕事がしやすい。

剛対立意見を出しでもいやな顔をされることはない。

幽 よいアイデアは，多少の危険があっても実行される。

(剣経営トップは，基本的な考え方，使命感を繰り返しうったえる。

幽人の和が強調され，健全な競争ができない。

(45) 研究に失敗した人がもう一度チャレンジできる「敗者復活」に特別の配慮をしている。

聞 この研究所の一員であることを各人が誇りに，思っている。
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柵研究成果の発表会や報告会が頻繁に開かれている。

注 (1)各質問項目は， リットウィン=ストリンジャーの組織風土9次元の測定項目，

その他の乙の分野における先行研究での発見事実，およびインタビュー資料を参

考にして，加護野忠男助教授(神戸大学).榊原清則助教授(一橋大学).金井に

よって，ワ{ディングされたものである。

(2) 本稿での分析において使用しなかった組織風土の次元，および同じ設問に含ま

れている他の変数(組織構造ー官僚制尺度一，評価のあり方)に関する質問項目

は除外しである。アイテムのナンバリングに欠番があるのはそのためである。

(3) 回答スコアは，まったくそのとおり/どちらかといえば正しい/どちらともい

えない/どちらかといえばちがう/まったくちがう，というリッカート・タイプ

5ポイント・スケーノレで測定されている。

附録2 リーダーシップの質問項目

(1) グループの活動や成果を，他部門の人びとによく説明する。

(2) 部下の個人的な相談にのる。

(3) 成果があがってくるまでしんぼう強くまっている。

(4) ク。ルーフ。内の対立をおさめる。

(5) グループの利害代弁者として行動する。

(6) 問題によっては，部下にまとめ役をたのむ。

(7)公平な評価に気を配っている。

(8) グループの仕事を円滑におこなうための防波堤になる。

(9) 日々の励みとなるような「いい言葉」をつくりだす。

制失敗l乙乙だわる。

日1)部下のイニシャチブを尊重する。

間 グループの社内での役割をはっきりと示す。

(13) 言ったζとは必ず実行する。

(14) グループの団結lζ気を配っている。

U5) 気楽に仕事させてくれる。

ω) 信念をもって語る。

間技術の動向をよくみきわめている。

側多方面から相矛盾する依頼が来たときには，上司自身が混乱してしまう。

ω) 自分自身のアイデアを積極的に実行に移す。
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他のグノレーフ。との競争を意識させる。

他人の評判の悪くしてでも部下をかばう。

グループのなかで通じる新しい「言葉」をつくりだす。

上手に説得する。

ζのグルーフ。にいてよかったと思えるような細かな心、配りをする。

思いつきを口にするだけでなく，行動で見本を示す。

上司は，上lと対しででもいうべきことは，はっきりいう。

管理者としてみられるのをいやがり，むしろ仲間としてふるまう。

部下の提案を積極的にとりあげる。

リーダーとしての地位にとだわる。

部下の役割分担をはっきりときめる。

やっかいな問題を処理してくれる。

でできそうな問題を予想して計画をたてておく。

部下がよいと信じるやり方で仕事をやらせてくれる。

上司は，上に.Iまぶりをきかせている。

部下を正確に評価する。

他部門からの協力をとりつけ，グループの外まわりを整備する。

自分の考え方・態度をはっきり打ち出す。

(1) 各質問項目は，オハイオ州立研究における LBDQXIIに含まれる項目，管理

者行動論での発見事実，その他リーダーシップ研究の新動向，およびインタヒ、ユ

ー資料を参考lとして，附録1注(1)の上記3者によってワーディングされたもので

ある。

(2) 回答スコアは，部下にとってリーダーの行動が顕現化する程度を捉えるため，

まったくしていない/あまりしていない/ときどきしている/しばしばしている

/いつもしている，の5ポイント・スケールで行動頻度として測定されている。
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