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研 究 開 発 マ ネ ジ ャ ー の発 想 と行 動*

研究 開発部 門の組織 的特徴 との

関連における調査結果

金 井 壽 宏

1.序

製 品や技術の開発が企業にとってますます重要 にな ってきた。 それ にと もなっ

て,研 究開発活動の管理,イ ノベーションの管 理に関する関心 が急速 に・たかまっ

てい る。

研究開発の管理は,組 織論 とりわけ コンテ ィンジェンシー理論の中核 とな る

研究 テーマであ ったが,そ こか ら得 られ る結論 はきわめて一般 的な ものであ っ
エ

た。 たとえば,バ ー ンズ&ス トーカー は,研 究開発 の よ うに不確 実性 が高 く

変化 の多い仕事 を遂行す るため には,有 機的管理 システムが適 して いると主張

している。有機的管理 システムとは,知 識 と経験の専門化,分 権的な相互作用

によ る調整,情 報 の組織 内へ の分散,公 式 に定 め られた職務,権 限,手 続 にこ

だわ らない行動,な どの特徴 を もつ管 理 システムで ある。同様 に,ロ ー レンス
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鮭よ饗墅簾攤 ゐ覊枩惣蒲霧黛奪墾レ驚驟勤磊お謎齲臟
授 に多 くを負 って い る。記 して感 謝 した い。 なお,イ ンタ ビ ュー調 査 は,加 護 野助 教 授,

鱗 鬯騰 莇靉慧譱飜と躍驃徽 譱躱隴編 齧 膳 型
タ 分 析 上 の 問 題 の 責 任 は 筆 者 に あ る 。
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&ロ ー シュ2も,研 究開発組織 には有機的管理 シス テ ムが 適合 してい る こ とを

確認す るとともに,研 究開発組織では,タ ス ク中心の リーダーシ ップが必要で

ヨ

あることを明らかに した。さらに,ロ ーシュ&モ ース は,研 究開発組織では

たらく人びとは,一 般に,権 威の受容度が低い,集 団主義よりも個人主義への

志向が強いなどの個人属性をもっていることを明 らかに している。以上の結論

は,研 究開発活動の管理にとって重要なヒン トとなるものであるが,研 究開発

を専門的に研究する人びとの結論と比べると,高 度に抽象的であると言えるで

あろう。

他方,研 究開発の専門家による研究は,組 織理論と比べると関心はより焦点

が定まっているが,そ こか ら組織論一般に対 して得 られる理論的な含意は逆に

限 られている。これまでの組織論的研究と研究開発に特化 した研究の中間のど

こかの抽象 レベルで,理 論的にも実践的にも意味のある研究が成立 しうるかも

しれない。そのために,研 究開発の現場をあらためて眺めなおし,研 究開発や

その管理に従事する人びとの発想や行動の特徴をとらえなおそうというのが,

この研究プロジェク トのね らいである。
9

本稿では,研 究開発組織が,組 織体 としてどのような特徴を もっている

か,研 究開発の管理者の発想や行動が,組 織体 としての研究開発組織の特徴と

どのようにかかわっているかを分析す る。

この分析の基礎 となったのは,あ る大企業(X社)の5つ の研究所(A,B,

2)P.R.Lawrence ,andJ.Lorsch,OrganizationandEnvironment,(吉 田Di
visionofResearch,1967Boston:__HarvardBusinessSchool,博

訳,『 組 織 の 条 件 適 応 理 論 』,産 業能 率 短 大 出 版 部,1977).,

OrganizationsandTheirMembers: .A3)J.LorschandJ.J.Morse,C
ontingencyApproach,NewYork:Harper&Row,1974(馬 場 昌 雄 他 訳,.
r組 織 ・環 境 ・個 人 ↓ 東 示 教 学 社,1977).

研 究 開発 に関 す る研 究 は,.開 発 プ ロ ジ ェク トに焦 点 を合 わせ た もの,組 織 体 と して4)
の研 究 所(研 究 開 発 部 門)に 焦 点 を 合 わ せ た もの の2種 類 が あ る 。開 発 プ ロ ジェ ク」こ

に焦 点 を合 わせ た 場 合 に は,研 究 開 発 部 門 だ けで な く, 経 営 戦 略 な ど全 社 的 な問 題 が論 じられ るか わ り に
,現 場 で の 日 々の 研 究 開発 活 動 へ の調 査 関心 は二 義 的 となる。本

報 告は,後 者 に 重 点 を お い て い る。
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ら

C,D,E)の 調査データである 。 調査データは,2種 類の方法で収集 され

た。第1は,研 究開発やその管理に従事する人びとに対する準構造的面接調査

(25人,非 構造的な予備調査3人 を含む)と 質問票調査(473人)で ある。なお,

この会社の研究組織の概念的な組織図は図1の とおりである。X社 の事業分野は

多角化しており,そ れに対応して,研 究開発活動の範囲も多岐にわたっている。

この分析は,仮 説検証よりも仮説発見をめざしたものである。対象が1つ の

会社であるということは,結 論の一般化可能性という点では大きな制約ではあ

るが,よ り詳細な分析という意味では利点を持っている。

図一1X社 の概念的な組織図
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注 守秘のため,名 称は仮名であ り,一 部現実 とは異な る部分があ る。

このうち,Eの 研究所は面接調査のみ,Cの 研究所は質問票調査のみ,A,B,Dの5)

研究所では,両 者を併用 したが,特 に,A研 究所に面接のウェイトをおいた。
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II.研 究 開発組織 の特徴

これまでの組織論的研究によれば,営 業や製造部門 と異なる研究開発組織の

差別的な特性は,高 度の不確実性に直面 していることに求められてきた。 ここ

でいう不確実性とは,成 果がわかるまでのフィー ドバ ック期間が長い,行 動 と

成果の関係についての因果関係が不確定でリスクにとむ,な どの特徴である。

これ らの特徴が研究開発組織に特徴的な組織運営やものの見方,考 え方を生み

出す基本的なコンテクス トであると考えられてきた。

研究開発の現場を見てみると,不 確実性 も確かに重要な特性であるが,そ れ

以外にも,人 びとの発想や行動に重大な影響をおよぼす要因が存在することが

わかる。そのなかで,主 要なものをあげることにしよう。

1.組 織体の役割についての多義性

研究開発組織の組織体としての特徴の第1は,組 織体の使命が高度の多義性

にとんでいると同時に進化的に変化 していることである、企業内の研究所とは

いったい何をすべきところなのか,と いう組織体の使命について,多 様な解釈

の余地があるのである。

X社 における研究開発活動の歴史は長い。その中心になっていたのはA研 究

所である。かつては,X社 における研究所はA研 究所だけであ ったが,研 究開

発活動の拡大 とともに,よ り応用 ・開発研究的な色彩の強い研究所が会社の政

策によって,続 々とス ピン ・オ フしていった。C,D,E,そ の他の研究所は

すべてA研 究所からスピン・オフした研究所である。その結果,基 幹技術の蓄

積が,A研 究所の使命となったのである。しかしながら,現 実には,A研 究所

も,応 用開発研究に携わ っているし,現 場の トラブル ・シューターと して

の役割 も果たしている。他方,分 離独立 した各々の研究所 も,開 発研究や実用

化研究に特化 しているわけではなく,そ れぞれの分野に関する基礎的な研究に
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も従事 しているし,こ れが,製 造部門のなかの技術部門と研究所との違いであ

るとも考え られている。その結果,研 究所の内外で,そ れぞれの研究所の基本

的な役割について,多 様な解釈が生み出されることになった。

この多義性は,い くつかの原因を持っている。第1は,「 企業のなかの研究

所」という基本的位置づけそのものの多義性に由来するものである。基幹技術

の蓄積 という役割は目に見える成果として現われにくいし,社 内の他の部門の

人の目にふれることも少ない。その多 くは,ま ず主として学会発表,学 位論文

などの形で結実 していくか らである。一方では,「基幹技術の蓄積」 という役

割の解釈は困難である。 「研究所の連中のやっていることには,研 究それ自体

のための研究というのが多すぎるのではないか。 『企業のなかの研究所』であ

るということを忘れてはならない。基幹技術とはいって も,具 体的なモノにっ

なが らなければ」という意見が研究所の内外に存在 している。他方では,「 こ

れか らの技術開発競争の時代を生きぬいていくためには,短 期の成果につなが

る研究だけでな く,会 社のなかに も技術のタネを育てていかないとだめだ」と

いう意見も根強い。会社の現在の基本方針は,基 幹技術の蓄積と応用 ・開発成

果の向上とを両立させるとい うことにあるが,具 体的な資源配分は会社の業績

や戦略に応 じて揺れ動いている。業績が低下 した場合には,具 体的な開発成果

につながる研究への資源配分が優先されがちである。その結果,多 義性がます

ます増幅されるのである。

第2は,研 究開発組織の組みかえが起こす多義性である。研究開発組織は,

技術,市 場の変化,会 社の戦略や会社の組織機構の変化にともなって,継 続的

に変化 してきた。まさに 「終点のない継時的な組織整備」ともいうべき変化が

起こっている。多 くの組織整備は妥協の産物である。専門分野別の組織編成を

とった場合には,プ ロジェク トのための協力体制が稀薄になるし,プ ロジェ

クト別の組織編成をとった場合には,基 幹技術の蓄積が困難であり,開 発フェー

ズ別の組織編成をとった場合には,プ ロジェクト進行中の技術移管が困難にな
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ェー ズ
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進化

図一2技 術,プ ロジェクトの進化と組織整備のサイクル

る。このような対立が存在するために,組 織整備は常に妥協的にな らざるを得

ない。その結果,研 究所やそのなかの部 ・課の役割を明確にすることは困難で

ある。機構整備後,し ばらく時間がたてば,そ れぞれの管轄範囲は入りくんで

くる。その混乱をさけるため新たな妥協的整備が行なわれることになるのであ

る。このような組織の整備が,現 場の多義性をかえって増幅 しているのである。

以上は,X社 の研究所に固有の問題ではないだろう。

2.社 内他部門への大 きな依存性

企業のなかの研究開発部門は独立 した損益責任単位ではないことが多い。X

社でも,そ の成果は,新 技術 ・新商品として製造部門へ移管されるが,そ の移

管は研究開発部門の売上げとして計上されるわけではない。研究開発部門は補

助的な間接部門として位置づけられている。

X社 では研究開発資金は,同 業の他社と同様に,2つ の源泉に分けられてい

る。第1は,本 社の経費としてまかなわれる 「本社予算」である。第2は,各
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事業部か らの依頼研究に対応 した 「事業部予算」である。一般的には,「 本社

予算」は長期的 ・蓄積型研究,あ るいは会社全体にとって戦略的な重要性をも

つ分野での研究開発のための予算であり,「事業部予算」は,事 業部の具体的

な製品 ・技術開発にかかわる予算である。2つ の予算の比率は,グ ループ(課)

によって違うが,全 体としてみれば,ほ ぼ同等である。このような分け方は,

X社 だけでな く,他 の会社にもみ られる。

いずれの予算にせよ,各 研究グループ(課)は,資 金的に社内の他の部署に

依存 している。 「本社予算」の場合には,組 織階層の上で上位にいる部長,研

究所長,本 社本部長の決定に依存 している。予算の申請はボ トム ・アップで行

なわれるが,限 られた予算のなかでそれが認められ るためにはい くっかの関

門を通らなければならない。また,戦 略的な部門への重点配分は,ト ップ ・ダ

ウンで決められることもある。 「事業部予算」の場合には,事 業部側の決定が

重要な役割を演じている。事業部は損益責任を負っているから,「事業部予算」

の配分にあたっては慎重である。 「事業部予算」は,事 業部の側か ら 「こうい

うことを研究 してほしい」という形で持ち込まれることもあれば,研 究所の側

から 「こういう研究にお金を出しませんか」という形で売 り込むことによって

獲得されることもある。 この場合で も,最 終的な決定権は事業部の側にある。

各研究グループのリーダーにとっては,こ の依存性にいかに対処するかが重要

な問題である。

3.オ ープ ンな組織

研究開発組織の第3の 特徴は,各 メンバーが社内外の多様な人々と接触 しな

が ら仕事を進めなければならないことである。

X社 でも,各 グループ ・メンバーの多 くは社内外と頻繁な接触を持っている。

開発研究に従事する人びとは,製 造部門,営 業部門さらにはユーザーと連絡を

取り合いながら仕事を進めなければならない。また,国 家プロジェクトに参加し
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ているメンバーは,同 業他社の技術者とも接触を持っている。基礎研究に従事

する人びとも,学 会や大学と接触を持っている。社内外の多様な人びととの接

触は,情 報交流を通 じたアイデアの源泉であるだけでなく,研 究開発プロジェ

ク トを進めていく上で不可欠の ものである。研究開発プロジェク トは,研 究所

のなかで横断的に組織されることもあれば,製 造部門のなかでのプロジェク ト

に参加するという形で行なわれることもある。いずれにして も,グ ループ内だ

図一3相 互に重層的に関連 しあったオープン組織
*マ トリックス機構をとることもある

けでな く,グ ル ープ外 のプ ロジェク トにかか わ っているメ ンバーが多いのであ

る。さらに,各 プ ロジェク トは,そ れぞれ異 な ったサイ クルを持 つが,リ ーダー

は他の部署 とかかわ るサイクル をコ ン トロールで きる とはかぎ らない。

このよ うに境界が流動的 であるとい う特徴 は,単 にX社 だけでな く,他 の会

社の研究開発組織 に も妥当す るであ ろ う。
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4.成 果とその評価の暖昧性

研究開発組織の第4の 特徴は,仕 事の成果の評価が難かしいということであ

る。 この特徴は,最 初にあげた役割の多義性と緊密な関係を持っている。

X社 の研究所では,各 メンバーの業績評価はグループ(課)の リーダーが行

ない,そ れを部長,研 究所長が修正するという形で行なわれる。評価結果は,

人事考課として残 されるだけでなく,ボ ーナスにわずかではあるが差を生み出

す。評価の結果は,本 人に知 らされないが,ボ ーナスの額を同期入社の他の人

と比べればわかるようになっている。評価の基本的な方式そのものは,他 の部

署と同一である。

X社 のインタビューで,研 究開発従事者の不満のなかで最 も多かったのは評

価に関す るものであった。その原因はいくつかのものに分けることができる。

第1は,研 究所,部,課 の役割についての考え方が,多 義性に富むため,評

価基準についての合意が得 られないことである。

第2は,同 じ部や課のなかにも,異 なった専門分野の人が含まれる場合には,

それに対応 して,考 え方の違いがみ られることである。

第3は,研 究メンバーが予算 とくに 「本社予算」を評価のシグナルとみなす

傾向があるためにでてくるものである。予算は,各 部 ・課の実績と会社の戦略的な

判断の双方を もとに決定されるが,ど こまでが実績によるもので,ど こまでが

戦略的な判断かを読みとることは難か しい。 「実績のないあの課へなぜわれわ

れ以上の予算がい くかが理解できない」という不満が,評 価の不満として現わ

れて くるのである。

第4に,研 究開発の成果がでてくるまでのサイクル時間が異なることである。

成果がでる期間の長い人やグループは,ど うして も,自 分たちの仕事は評価さ

れていないのではないかとみな しがちである。

最後は,努 力と成果の関係がきわめて不確実性にとんでいることである。大

きな努力が開発成果にはまった く結びっかないということもあれば,偶 然が実
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体的な成果と結びっくということもある。努力を評価すべきなのか,結 果を評

価すべきなのかに関 して も,は っきりとした基準は存在 しないのである。

5.高 度の専 門知識

研究開発に携わる人々に高度の水準の技術的な専門知識が要求されることは

自明である。個々の技術分野での専門化にとどまらない問題に直面する点に,

より重要な難題が存在する。

その第1は,高 度な専門知識をもつだけの トレーニングを経ているというこ

とは,技 術分野のバックグラウンドや専門領域のちがいにより,各 研究者の発

想,研 究,取 り組み方,行 動様式が異なることを意味する。たとえば,一 般に,

論理でまず攻めていく物理屋と試 してみては結果を試行錯誤的に探り一歩ずつ

進む材料屋(あ るいは化学屋)と のちがいや,単 体のデバイスや機械その ものの

向上を図るハード屋と単体の組み合わせを生かすシステム屋,さ らにはモノから

やや遊離 したソフト屋とのちがいなど枚挙にいとまがない。 「服装を見るだけ

で,ど の専門分野の住人なのかわかる」という世界なのである。

第2の 問題は,同 じ飛行機を開発するのに,発 想,行 動の異なる機体屋(計

算中心型)と エンジン屋(油 まみれの実行者型)と が協力 してはじめてプロジェ

クトの形をなすのと同様に,X社 においても,研 究課がプロジェク トという組

織体制をとっているか否かを問わず,異 質な領域での高度の専門家にそれぞれ

の独自の考えを尊重 しなが ら協力を要請せざるをえない点にある。 しかも,技

術が多様化 し,境 界領域の周辺技術に目を向ける必要性が増 しっっあるのが趨勢

となり始めている。また,研 究開発活動を,基 礎研究,応 用研究,開 発,エ ン

ジニアリングという段階で分ける伝統的ないわゆるフェーズ ・モデルに従 って,

研究グループ間で明確な分業がなされているとは限らない。 フェーズ間の相互

依存関係も,グ ループ間ばかりでなくグループ内での異質性を増大させている

のである。
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この 第5の 特徴 もX社 に固有 の もので はな く一般 に観察 されてい るこ とで あ

る。

皿.研 究開発 リーダーの発想 ・行動 に関す る主 要発 見事 実

X社 の組織機構面での研究開発体制,な らびに役割の多義性,他 部門依存性,

オープン組織,評 価の曖昧性,成 員の専門知識の複合性といった研究開発組織

に顕著な特性に直面 して,研 究リーダーは,ど のような信念を抱 くようになり,

いかに行動 しているのであろうか。 これを,研 究課長,そ の部下との面接デー

り 　

タを中心に,一 部質問票調査の分析結果で補いなが ら探求することに しよっ。

1.対 照的 コズモロジーの分化

会社の中での研究所の役割や ミッションの多義性から生 じる不安定さを少 し

なりとも解消するようなコズモロジー(「 研究所とはこういうものだ」と矛盾

なく説明しようとするもののみかた)を 研究 リーダーは抱 くようになっていた。

X社 における研究開発組織となった母体のA研 究所に対する社内的要請の歴史

的推移に応 じて,こ のコズモロジーは,内 的にはそれぞれ首尾一貫 しているけ

れども相互にまった く対照的な考え方に分化 していた。この現象は,A研 究所

から派生 した他の研究所にもみ られた事実である。

両者の対比を要約的に示すと表1の ようになる(面 接データ ・ソースは附録

1参 照)。 コズモロジー1の 見解に従えば,そ の都度短期的にモノにっなが る

面接 デ ー タの 提示 は,守 秘 の た め具 体 的な 研 究 テ ー マを ふ せ るか,表 現 を改 めて い6)

る。 面 接 デ ー タか らの 引用 典 拠 の 符 号 は,Ll,Slか らL11,S11,お よ びL12～
L14で あ る 。Lは リー ダ ー,Sは 部 下 を表 わ し,た と え ばL7とS7と は,同 じ研 究

グル ー プ の上 司,部 下の ペ ア を表 わ して い る 。面 接 調 査 の 中 核 は,L1～L6の リー

ダ ーの 下 に あ るA研 究 所 の 研 究 グ ル ー プ で あ る 。L7～L11は,D,E研 究 所 に 属 す

る。L12～L14は パ イ ロ ッ ト ・デ ー タ で,部 下 の ペ ア を もた な い 。L12はA研 究 所,

L13はB研 究 所,L14はD研 究所 に属す る。
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成果をあ げて,本 人 も喜 び,製 造部 門か らも大事 に され ることはかえ って危険

視 され る。

一番に私がまずいなと思いますのは
,10年 ぐらいまでに,会 社の研究所,企 業の研究

所として生き方のコッを覚えて しまってですね,従 来製品の改良というような問題に

生きがいを感じてしまうことですね。改良に成功すれば目立つという程ではないが製

造部門から重宝がられましてね(L1)。

す ぐに製造部門 にっながるとい うわ けにはいかな くとも,ま ず 第1に 基幹 とな

表 ユ 研 究 リー ダ ーの 抱 く対 照 的 コ ズ モ ロ ジー

コ ズモ ロ ジ ー1(蓄 積 型 モ デル) コズ モ ロ ジーII(即 応 型モデル)

・研 究 グル ー プ の ・研究所は,他 の部署では望めな 。企業の研究所であるから,製

役割 いような基幹技術の蓄積をめざ 品にっながる成果をあげて,

す べきである。 企業の利益につながるものを

提案する。

・製造部門との関 ・製造部門に対 して 自律的立場を ・製造部門との関係は緊密な方

係 維持する。十分に蓄積ができた がよい。アイデア段階では,

_, ものを,製 造部門に流出してい 着想は,製 造部門から流入し

く 。 て く る。

・研究者にとって ・自らめざしたことをなしとげて ・製品にアプ ライできる技術を

の喜び,報 酬 自分を伸ばす。製造部門を越え 実現させて,開 発成果が多方

て,ユ ー ザ ー(顧 客)に ア ピ ー 面で使われるだけの実績をも

ルできるだけの蓄積をおこない, ち,事 業部の製造部門か ら喜

社内的な短期的庄力にとらわれ ばれるようなものを生み出す

ず前進すること。 こ と 。

・研究者育成 ・個人個人が技術の担い手として ・製造部門への対応の中から技

自分 の テ ーマ で 伸 び て い く。 術 の エ ッセ ンス を つ か む 。

・有 効 な リー ダ ー ・自主性を尊重 して ,お おまかな ・目標 を き っち り と定 め て ,努

行動 ガイ ドラ イ ンを 示 す 。 力 ・緊張を維持させる。
・蓄積にならないその場限 りの 「 ・製造部門が困っているときに

へんな」研究はやめさせようと 助けられるだけの実力の養成

す る。 を主眼とする。
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る技術を,そ の担い手である個人に身につけさせて,そ の個人あってこその技

術を伸ば していくという考え方は,「蓄積型」 と呼び うるであろう。

他方,コ ズモ ロジーIIは,「 各人の能力に応 じて製造部門 と協調 させる」

(S3)こ とを重視 し,「過去に何回か製造部門への対応に,納 期通 りにスペ ッ

クをこな した人」(S10)が す ぐれた研究 リーダーとして仰がれるとい うよう

な信念 ・価値にもとつ く,い わば 「(現 場)即 応型」の考え方である7,

蓄積重視,現 場即応の典型例をなす研究グループはともに平均をかなり上回

る業績をあげていること,お よび両者は,必 ず しもそれぞれ伝統的な基礎研究,

応用研究という区別に対応 しないことに注意を促 したい8。 即応型の1グ ルー

プでは,研 究担当者の38%も が基礎研究に従事 しているのである。
9

このような首尾一貫 したものの見方 を確立 しておくことは,研 究 リーダー

にとって,お かれた環境が多義的であるがゆえに,グ ループ ・メンバーに影響

力を行使するための前堤としていっそう重要なものとなる。対照的なコズモロ

ジーの分化は,A研 究所の使命を明日,明 後日の製作部門支援とした時代 もあ

れば,目 先のことを見るよりもより長期の基幹技術に目を向けるべきだという

時代もあったというX社での研究開発体制の揺れ動きおよびその トリガーとなっ

た硯究所 トップ層の交替の波紋を起因としながらも,そ のようなシフトにもか

かわらず,そ のまま研究開発の第一線には,揺 れ動かずとどまる 「日々の活動

7)蓄 積 型,即 応型 の コ ズモ ロ ジ ーに 応 じた 両 者 の 間 で の,テ ーマ 特 性 を は じめ とす る

定量 的 デ ータの対 比 は,附 録2を 参 照 され た い 。

8)基 礎研 究,開 発 研 究 とい う区 別 は,前 者 が 後 者 よ り創 造 的 で あ る とい う よ うな い く
つか の単 な る 「神 話 」 を つ く り出 す だ け で,か え って 生 産 的 で は な い と い う点 につ い

て は 星次 を参 照 。G.Gordon,"PreconceptionandReconceptionintheAd-

ministrationofScience,"R&DManagement,Vo1.12,No.1,1971,pp.

37-40.

9)専 門職 集団 の活 動 の 有 効 性 を 改 善 す るた め に は,そ の 専 門 職 者 が 抱 く 「ホ ンネの 理

論(theoryinuse)」 に まで 遡 って 調 査 す る必 要 が あ る と ア ー ジ リス=シ ョ ンは 主

張 し て い る 。C.ArgyrisandD.A.TheoryinPractice:ln-Schon,

creasing
Jossey-B。蠢α爨 響 う鞭 鰭 野 、1981ら誌 蛭 魏 撫 身 鰓 騰
価である。
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の支え」として,両 極分化をさらに増幅した形で刻印づけられたかのごとくで

ある。

マクレガーのX理 論,Y理 論が,本 来いずれかが望ましく,他 方が劣って

いるという規範的なものではなく 他の新人間学派の論者の潮流とあわせ

てY理 論の規範的提唱者として位置づけられ ることが しば しばであるに もか

かわらず,両 理論は企業経営とい う管理者の世界において管理の当事者

の抱くコズモロジーの記述 として提示 されゼoの と同等の意味において,わ

れわれの見出 した研究開発管理者の コズモ ロジーは,そ れぞれに首尾一貫 し

たものの見方 ・考え方なのである。それだけに,ど っちっかずになることな

く,混 合型のコズモロジーをうちたて,そ れぞれの考え方のす ぐれた点のみ

をひきだすのは困難ではあるが,け っして不可能 とは断定できない(附 録1

参照)。

2.依 存性対処の影響力行使

蓄積説,即 応説いずれのコズモロジーに立つにせよ,研 究 リーダーが有効か

つ円滑に研究開発活動を推進するうえで,他 の部署や研究部長 ・経営 トップな

ど組織階層上より上位の人々に対 して働きかけることの重要性が面接データ,

質問票調査の両方から明らかになった。

研究 リーダーの行動という面では,(1)調 整,(2)主 唱活動(売 りこみ),(31防
ロ

波堤という機能が見出された。 まず,他 部門調整,主 唱活動 に関 して,蓄 積

10)D.McGregor,TheProfessionalManger,NewYork:McGraw-

Hill,1967.
これ らは いず れ も,研 究 開発 プ ロセスの 文化 人 類 学 的記 録 と もい うべ きT.Kidder,11)

TheSoulof
.鐘 糟 獸 結 翻 咢拓 鵜 弖鵬 湖 。綴聴

グル(36ビ ッ ト・ ミニ コ ン)開 発 プ ロ ジェ ク ト ・リーダ ー,ト ム ・ウ ェス トの り一 ダ ー
シ ップ行 動 で も,中 心 的 な 機 能 を果 た して い た 。
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型,即 応型双方の研究 リーダーの声 に耳を傾 けることに しよう。

蓄積型の研究課長の活動 ・考え12

・先 ものの技術(タ ーゲットとしては明確だが長期的な取り組みを要する)な ので

すが,[将 来にユーザーとなるであろう企業]か らかなりの興味が示されているもの

ですから,営 業部門サイドから,厂 いつ頃までにこうしてくれ」というような要請が

あります。それに対して(プ ロジェクトで進行しているグループなので)一 応ガイド

ラインを作って,実 際の開発を担当させるグループと調整 しなければなりません。外

部と接触している部署との調整と,モ ノをつくっている部署との二重の調整があるわ

けで,作 業としてはかなりの量になります(L1)。

・私自身の性格もあ筍のですが
,非 常に自主的なやり方が好きで,ひ とのいいなりに

なるのは嫌いだということでして,自 分の所でやっていることを,自 分の側から,ひ

との所(予 算源泉である製造部門)に 売 りつけてやろうといういきごみでやっている

んですよ。フォーマルな研究資金負担では,自 主研究より事業部の製造部門からの依

頼研究がやや上回っているのですが,「 うまく売 りつける」働きかけによって,実 質

的には,7～8割 は自主研究にもっていくという形にしてます(L2)。

2番 目に引用 した研 究 リー ダーは,他 部門調整の域 を一 歩 こえて,依 存性 に

対処 して,自 ら率い る研究 グループの 自律性 を確保す る とともに,予 算 の総枠

その ものを広 げるための対外境 界維 持行 動をお こな っているので ある。質問票

調査 の定 量デー タで も,こ の研 究 リー ダーは,他 部門 への協力要請 ばか りで な

く,代 表行動,上 方影 響力 の行使 において も,全 研究 グループの平均 よ りほぼ

標準 偏差 を上 回るス コアを得 ていた。

即 応型 の研 究課 長の活動 ・考 え

・製造部門との関係をうまいことやる,ま あ,わ れわれのグループの外まわ りを整備

するのが研究課長の責任 じゃないかということで,時 間配分の上で一番重視 していま

す(L3)。

・やり方 ・形式は開発依頼でも,開 発提案をこちらがむ しろ先に提案 して,こ の線で

12)()内 は補足説明。[]内 は守秘のため書き換えた箇所。以下の引用にお
いても同様。



162研 究 年 報XXXI

いきましょうというように話をもっていっているようです(S9)。

即 応型の第2の 例 にみ るように,部 下(研 究担 当者)は,上 司の対内的行動

ばか りでな く,対 外 的行動 もリーダー シップの一貫 と して観察 している。 即応

型の第1の 例示 が調整 中心で あるのに対 し,こ の例 は,多 分に製造部門 とのネ

ゴシエーシ ョンとい う要素 を含んで いる。 このグループでは,伝 統的に上司が

相手(製 造部門)に かな りはっき りした条 件を提示せずに簡単に依頼を その ま

ま受 けることは しない とい う立場 を とってきていたのであ る。

調整,主 唱活 動の他 に も,い わば 「防波堤」 ともい うべ き研究 リーダーの役

割が存在す る ことに も注 意 しなければな らない。 「外 に対 して は,他 か らの ゴ

タゴタをカバーす る」(L10)と い う例 が即 応型 で もみ られ たが,部 下 の 目か

らみて 防波 堤機能は,蓄 積型に より顕著であ る。

・すぐに製品をつくろう,目 先のものをつくろうという気はありませんが といい

ますのは,他 にそのような役割をもった研究所がありますので 一,そ れで も放ってお

かれたら今にでも製品をつくれって事業部の製造部門から言って くるかもしれません。

研究 リーダーがそういうのに対する防波堤になっているみたいなところがあ ります

(S6,蓄 積型グループのメンバー)。

質 問票調査の分析結果に よれば,表2に 示す よ うに他部門か らのなん らか の

協力を とりつ ける 「対外的境界維持」 や,他 部門か らのや っか いな問題 を片付

ける 「問題処理」 は,「 代表 」行動や 「上方影響力」 とい った他 の 対外 的 リー

ダー行動の次元 とと もに,研 究 グループの成 果 とだけで な く,そ れ以上 に,研

究担 当者の満足 と も統計的 に有意 な相 関を示 している130満 足 との 相関 は,研

究 リーダーばか りで な く,部 下 もまた これ らの行 動の恩恵を受 けてい ることを

物語 って いる。

各次元の詳細と質問項目については,次 を参照。金井壽宏 「研究開発組織における13)
有効な組織風土とリーダーシップ」『神戸大学経営学部研究年報』第29巻,1983,pp.
103-212.
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表2リ ーダー行動と基準変数との相関(N=49)

管理者行動論における意味 リー ダ ー行動 の 基 準 変 数
ア ・プ リオ リ次 元 成 果 職務満足

対 外 的 活 動 上方への影響力 .36** .41***

対外的境界維持 .36** .54****

(ネ ッ トワー クの創 出 ・維 持) 代 表 .41*** .40***

問 題 処 理 .45**** .55****

対 内 的 活 動 構 造 づ く り .51**** .40***

業績強調(課 題圧力) 一 .26*

/琴驤 纛繰丶
配分的には,対 外活

同等,も しくはそれ

不確実性への耐性

リーダー役割への執着

評 価 行 動

配 慮

.24

.30**

.36***

.41***

一
.28*串

.51****

.66****

自 由 の 許 容 .27 .34**

統 合 .50****

口頭 コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ンを 円 説 得 力 .48**** .48****

滑化する触媒,説 得活動 フ レ ー ズ 創 出 .28 .38***

説得活動におけるメッセージ 先 見 性 .45**** .41***

の信頼度 言 動の一貫 性 .34** .48****

注*p<.10,**D〈.05,***A<,01,****p<.001(両 側 検 定)

p⊇ ≧.ioの と こ ろは 空 欄

出所 金 井 壽 宏 「管理 者 行 動 論 の 展 開一 リー ダ ー シ ップ 論 の 新 次元 」『国 民 経 済 雑 誌』 第147巻

第1号,1983,P・80よ り 。

3.暖 昧性対処と微妙な管理法(subtlemanagement)

成果の評価の曖昧性・困難性は,研 究開発活動の日常的な管理のあり方に様々

な難題を提示している。研究 リーダーの直面する具体的問題は,自 らは部下への

報酬の源資をもたないにもかかわらず上司としての個人的評価をいかに伝える

か,部 下に対す る自分の評価 と研究所の事務部門や事業部の製造部門からの評

価との間にくいちがいがある場合にどのように対処するか,と いうことである。
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この点に関す る重要 な発見事実 は,研 究課長の個人的 「配慮」が,微 妙 だが

強力な業績 フ ィー ドバ ック機能 を果たす とともに,何 が本当に企業 に役立 ち,

何 が 自分 自身 を伸 ばす ことになるかに関す る研究担当者の因果 イメージを収束

させ る機能(因 果ギ ャップの低 減機能)も 有す ることで ある。前者 の機能 に関

す る研究 リーダーの発想 の一 例をまずみ よう。

研究者は,他 の人に,で きれば尊敬 している人に認められることによって満足するの

じゃないかと思うんですよ。認め られた とい う具体的な表現というのは,お そらく

プロモーションでしょうね。(ポ ス トが限られているときには)そ の人間がやってい

ることに対してどのくらい関心を示すかということ,ま あ関心の量ということで,結

局,私 は示していると思いますね。うんと評価に差がつくときには形に出しますけれど,

そうでない場合は,上 の示す微妙な関心の差だと思うのです(L5)。

従 来の リーダーシ ップ研究で は,「 配慮」は,部 下の社会 的 欲求 を充 足す る

だけの人間関係中心 の行動 と して捉 え られ てきた。 しか し,研 究担当者の提案

や個人 的相談に耳を傾 けた り,こ の研究 グループにいてよか った と思え るよう

な細かな心 配 りをす ることは,公 式 の評価 のは っき り しない世界では特に,そ

れ以上の意味あ いを含ん でいるよ うである。 評価 フィー ドバ ックを個人的関心

の量で示す というのが そのひとつである。

も うひとつの意味 あいは,定 量 データの分析 か ら見出 された因果ギ ャ ップ低

減機能で ある。研究者個人 の蓄積 ・成長にはどのよ うな要因が貢 献 し,ど のよ

うな要因が それ を阻 害す るのか,ま た,会 社に役立 つ ような成果を導 くのに ど

の よ うな要 因が貢献 因 ・阻害因 とな ってい るのかについて,面 接デTタ と先行

研究 を参考 に して17項 目を想 定 し,そ れぞれの項 目に関 して,個 人には役立つ

が会社 には役立 たない(あ るいはその逆)と い った二つの 目的に対す る因果要

け

因の効果の知覚の乖離度を測定 したものが因果ギャップのスコアである。

因果ギャップの測定,操 作的定義ならびに理論的 ・概念的意味については,次 を参14)
照。加護野忠男 「研究開発組織における因果モデルの共有と社会的相互作用」r国 民
経済雑誌』第149巻 第4号,・ ・,pp.19-37.
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分析の結果のうちここで

は,(1)配 慮は管理者行動の

他のどの次元 より も因果

ギャップの低減により強く

関連 していること(表3の

相関分析),② 因果ギ ャッ

プの決定因として,構 造づ

くりはむ しろギャップを増

大させてしまうのに対して,

配慮はギャップの縮少に貢

献 していること(表4の 重

回帰分析)に 注目したい。

研究グループの社内での

役割をはっきり示す,各 研

究担当者の役割分担をきち
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表3管 理者行動と因果ギャップ(相 関分析)

管理者行動 個人 レベル 集団 レベル

構造づ くり
一
.052

一
.219

配 慮 一
.251***

一
.256*

代 表 一
.042

一
.326**

問題対処 一
.119*

一
.241*

不確実性への耐性 一
.131**

一
.184

説 得 力 一
.164***

一
.286*

自由の許容 一.109*
一
.068

統 合 一
.183***

一
.273*

対外的境界維持 一.090 一 .312*

言動の一貫性 一 .147** 一 .247*

フ レー ズ創 出 一.189***
一
.265*

評価行動 一.199*** 一 .202

注*p<.os,**p<.01,***p<.001

出所 加護野忠男 「研究開発組織におけ る因果 モデルの

共有 と社会的相互作用」 「国民経 済雑 誌』 第149

巻第4号,1984,P30よ り一部修正。

表4個 人 レベルの因果ギャップの決定因の分析

独 立 変 数 基準化回帰係数 '値

個 人特 性 年 齢 一.224 4.88

管理者行動 配慮行動 一
.164 z.$z

個 人特 性 抽象性志向 .154 3.44

組 織特 性 組織風土;失敗対処 一 .151 2.88

個 人特性 個人主義志向 一 .150 3.36

管理者行動 構造づくり .144 2.70

組 織 特 性 管理 システム;評 価の結果志向性 .123 2.64

テーマ特性 テーマの優遇度 一
.116 2.47

組 織特性 組織風土;暖かさ 一
.113 2.02

Rz .226

出 所 表3に 同 じ。p.33よ り。
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んと決める,と いうような 「構造づ くり」が,研 究担当者の仕事への取り組み

方,役 割意識に向けて直接的な影響力行使を企図する リーダー行動であるのに

対して,研 究 リーダーの 「配慮」は,パ ーソナルな人間関係を通 じてのより微

妙で間接的な影響力行使の方法である。

直接的影響力行使方法がかえって因果ギャップを広げ,他 方で,間 接的方法

が(社 会的欲求の充足という効果以外に)因 果ギ ャップ低減機能を有するのは

なぜであろうか。面接データから考えられるいくつかの理由と して,「 もと も

と研究には管理的な行動はな じまない」(L2)こ とや 「対等 に話 し合 って く

れるリーダーとは話しやすいがいつも命令ばか りするリーダーでは通じにくい」

(Sl)こ とがあげられるが,そ の基底には先に述べた機能つま り公式の評価

が曖昧な世界では配慮がパーソナルで微妙な成果 フィー ドバックの働きを担う

ようになっていることが横たわ っているといえよう。

次に,評 価主体の相違によって評価内容が異なるという事実に対する研究 リー

ダーのものの考え方や対応のしかたにも,あ る種のパターンが面接データより

読みとれる。その基本は,研 究の評価がいずれにせよ主観的であることを免れないの

ならば,自 らその主観的世界に働きかける,そ の世界のクリエータに自らもな

ろうとする発想である。第1の 方法は,自 らのコズモロジーに従 って,た とえ

ば蓄積型のグループならば,「製造部門や現場の手伝いみたいな ものは評価 し

ないよ」 と頻繁に告げることによって少なくともグループ内の評価にまっわる

主観的世界を方向づけるというやり方である。事実,研 究担当者が評価フィー

ドバックの源泉として重視する要因の相違は,表5に 示すように蓄積型,即 応

型のコズモロジーのちがいを反映しているようである。第2の 方法は,評 価の

「乗り物」つまり,う わさや評判を活用することである。

私のところのグループは,(モ ノとしてははっきり見えない)技 術を扱っているので,

事務屋さん(研究所の事務部門)か ら見れば,い ったい何に使ってどう役立ってどう

貢献したかなんていうのは判断のしようがありません。ですから結局人のうわさでもっ
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表5コ ズモロジーのタイプとフィードバ ック源泉として重視するもの(%)

評 価 フ ィ ー ドバ ッ ク源 泉
コズ モ ロ ジー1

(蓄 積 型)

コズ モ ロ ジーII

(即 応 型)

人事考課制度の評価 12.9 20.8

テ ー マ に配 分 さ れ る ヒ ト,モ ノ,カ ネ 45.2 41.7

上司の個人的な評価 38.7 29.2

同僚 による評価 12.9 16.7

研究所内での評判* 12.9 33.3

製造部門か ら伝わる評判**** 3.2 62.5

学会での評価** 90.3 62.5

自分 自身による評価*** 64.5 25.0

海外出張の頻度 6.5 一

注*P<.10,**p<.05,***h<.oi,****p<.001

(平 均 値 の 差 のt検 定,両 側 検 定)

て判断するわけですね。 「あそこはよくやっている』といううわさが固定すれば,よ

くやっていることになるというわけです(L5)。

この ような考え方 に基づ いて,所 内の他の研究部,研 究課か らの評判,製 造部

門か らの評判を主観的評価の世界への 「乗 り物」 と して活用 して い く行動 は,

研 究 り一ダーの対外的行動の一環で もある。 また,こ れと関連 して,部 下が評

価への不満を もつ ときに リーダ ーが示す行動 も,リ ーダーによって は対外 的な

方向 に向か って いた。 「事 務サイ ドの評価 がおか しいと言 った ら,研 究課 長が

調べ に行 って くれるんで一応納得する」(S1)と い う レベル か ら 「私 のつ け

た評価 が上で変 え られて しま っていた ら,部 下か ら一言あ った ときに,な ぜそ

うな ったのかかけあ う」15(L2)と い う レベルまで働 きかけの強度 に は様 々な

レベルがあ る。

そのかわりに逆に 「私のつけた評価通りになっているのに文句があがってきたら,15)

それはそれでやっぱり本人にきち々とわけを説明 しなければユ としエ2こ とzメ ンバ7
には文句をどんどん言ってくれと言っています」(L5)と 言 う発言にみ りれるよっ

モ滑獸耀1、瑠瀦錫蹙房瑟葬纓騁諮編覦鷯蓙黌謙
て い る。表2に み る通 り,リ ー ダ ー に よ る公 正 で 正 確 な評 価 行 動 は,研 究 担 当者 の 満

足 と強 く相 関 して い る(r=.51,p<.001)の で あ る 。
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これ ら一連の成果や評価 フィー ドバ ックにまつわる研究 リーダーの心配りの

もつ効果に注 目すれば,従 来の 「配慮」の概念的理解に修正が要請されるであ

ろう。また,こ のような配慮の効果は,人 間関係管理に対する新たな視角から

の再評価を促すものといえるかもしれない。

仮にここで 「サ トル ・マネジメント」と呼ぶものは,評 価の曖昧性という研

究開発組織の特徴に深く関連 している。

4.放 任 あるいは 自由

高度の専門技術を もつ多様な技術分野の人 びとを管理す るのは容易 ではない。

そのため,大 半 の研究 リーダーの発想 。行動 は,「 任 せ る」,「 自主性 を尊 重 す

る」 とい う点 で共通 してい る。 即応型 よりも蓄積型の グループの方 が,ま たプ

ロジェク ト型 の方 がそ うでない グル ープよりも,任 せ なが らも目標をよ りク リ

アに して おきたい と指向す る点で,考 え方 ・行動 の相違が存在 す るといわなけ

れば な らない(附 録1参 照)。 ただ し,プ ロジ ェク ト型で も各 メ ンバ ーの技術

領域が多岐にわた ってい る場合には,「 おおまかな ガイ ドライ ンしか出 さない」

(L1)と い うグル ープ もある し,即 応 型 の中 に も,X社 で の主 流 の技術 分 野

で蓄積が既 に十分たま ってい るために,「 上 か らの コ ン トロールを極力避け る」

(L3)と い うグル ープ もある。

こ こで われわれの注意を引いた の は,い ず れの タ イプの グル ー プにせ よ,

「任せ る」ことの もつ意 味のア ンビバ レンス(両 価性)が 存在 した ことであ る。

・細かいところまでフォローすると,と てもじゃないがいい技術屋は育たないが,そ

れでも任せっきりでは…(L14)。

・自由だけど,そ の後フォローがないというか,勝 手にやりっぱなしみたいなところ

があって…(L5)。

・(自 由にやっていることで)創 造性,オ リジナリティにつなが っているかもしれな

いが甘えている面があるかもしれません(Ll2)。
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この よ うに,自 由の両価性を大半の研究 リーダー自身 も自覚 していた し,部 下

の中に も 「任 され る」 ことによる自由を喜 びなが らも,良 い意味 よりも悪い意

味に もとれ る 「ほった らか し」 とい う言葉 に言及す る人が多か った 。

この問題の背景 には,グ ル ープ ・レベ ルを超 えた問題が横 たわっていた。特

に社内的 に他の研究所 と比べて 自由だ といわれるA研 究所 について は,研 究所

レベルで も自由の両価性が強 く認識 され ていた。

きちんとした価値観があって,そ れを押 し通 して意識的に堅持する自由もあれば,何

の価値観ももたずにやっているというのも自由と言えば自由になって しまいますね

くL5)o

こ の典型的 な一 見解 が示 唆す るよ うに,研 究所 レベルでの 自由な雰囲気の も

っ意 味をど う理解 す るかに よって,グ ル ープ ・レベルで部下に 「任せ る」 とい

うときの意味あいも変わって くる。 「のん びりと優雅 にや らせて も らって いる」

と部下が感 じるグル ープもあれば,意 識的 に リーダーが捻 出 して くれ た貴重 な

時間の余裕だ とい う様 に自由を部下が捉 えるグル ープ もある。先 に引用 した研

究 リーダー(L5)は,自 由の許容,不 確実性へ の耐性,先 見性 の ス コアが全

グル ープ平均値 より標準偏差 の幅以上 に高 く,自 らも 「メ ンバ ーには,自 由な

時間を敢 えて意識 的に もたせ るよ うに している」 と言 うリーダーで あ り,蓄 積

型 コズモロ ジーの最 も強力 な信奉者で もあ る。

逆 に,A研 究所 に も在 籍経 験が あ りE研 究所に勤務す る即応 型の リー ダーか

らは,「 こち らに10何 年 ほどいて 『きっち りやるべ きだ』 とい うの に慣 れて か

らは,む こう(自 由なA研 究所)に 行 くと感 じが くるい ます」(LlO)と い う

声も聞かれる。研究開発組織にとって自由の利点 とはい ったい何なのだ ろうか。

自由をマネー ジす るという難題 に対す る面接 データか らの顕著 な回答,な か

で もとりわけ業績のす ぐれた研究 リーダーか らの回答 は,ほ ぼ一致 して 「や り

たい ことをやれ るのだか ら,そ のや りたいことをはっきり もって,今 既 にや っ

てい る領域か らさ らに拡大 して い くテーマをつねに探索 して押 し進 める」 とい
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う一 見単純 な もので あった。

・QA研 究所は自由だと聞きますが…

・A自 由じゃないですよ!と んで もない。そう思う人は結局 ,小 さな枠の中で自由

にやってきただけですよ(L4)。

自 由さのマネ ジメ ン トとい うパ ラ ドクスは,こ の見解に よれば,自 由な研究

環境の中で安易 に自由を感 じて しまわせない ことであ る。たえず前進 して いる

研究 グル ープで は,や りたいことをは っき りもって,そ れを とことん追求 する
め

限 り,外 目には自由に見える世界 の中で も壁 に当た り,批 判 ・中傷 に直面 す

るはずであ る。 そのときに壁 を押 し(小 さな 自由を越え),批 判 を はねの けて

い るとい うのであ る。 この研究 リーダー(L4)に と っての研究 開発 活動 に お

ける成功 の鍵要因 は,「 タフ さ」で あ った。

IV.要 約 と含 意

われわれが記述 してきた研究開発マネジャーの発想や行動は,研 究開発部門

の組織的特徴と密接に結びついている。

対照的なコズモロジーを彼 らが抱 くようになっていたのは,役 割や ミッショ

ンの多義性をグループ内にまで もちこまないためである。社内他部門との協力

関係を必要とするために,R&Dマ ネジャーは,自 らが管轄す るユニッ ト外部

への働きかけを重視 していた。プロジェクト・チームやマ トリックス組織の導

入がもた らすユニット間相互の重層性や浸透性も対外的活動の重要度に影響を

与えている。研究成果の評価をめぐる曖昧性 も彼らが直面する大きな難題のひ

とつであるが,こ れに対応するためのきわめて微妙で間接的な評価フィー ドバ ッ

16)カ ンターは,真 に イ ノベ ー テ ィ ブな 提 案 な ら,む しろ批 判 を 受 け る方 が 常 態 で あ る

と 観 察 し て い る 。R.M.Kanter,The('hangeMasters,NewYork:Si-

mon&Schuster,1983.
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ク法 も観察された。最後に,わ れわれは,各 研究者のもつ高度な専門知識を十

分に発揮させるために,R&Dマ ネジャーが 「自由を管理す る」 という困難な

パラ ドクスにどのように対処しているかをみてきた。

以上のような,組 織面での特徴とR&Dマ ネジャーの発想や行動 との間の対

応関係は,表6に 要約する通りである。

本稿のもつ第1の 理論的含意として,組 織論におけるタスク不確実性の概念

表6研 究開発組織の特徴と研究開発マネジャーの発想と行動

研究開発組織の特徴 研究開発 リーダーの発想と行動

・研究開発組織体の役

割をめぐる多義性

・社内他部門への依存

生
・相互に重層的で重復

しあったオープン組

越
・成果や評価基準の曖

昧性

・高度な専門知識

・全般像として,一 律

の管理や通常の管理

方式が通用 しにくい

状況

・対照的コズモロジーの分化 相互に対照的だが内部的には

首尾一貫 したコズモロジーのいずれかによって研究グルー

プの役割を方向づける。

・依存性対処の影響力行使 いずれのコズモロジーの立場に

たつ研究 リーダーも,研 究の推進のために対外的活動をか

なり重視している。

・サ トル ・マネジメン ト 「配慮」を微妙で間接的な評価フ

ィー ドバックとして活用 したり,評 価にまっわる主観世界

そのものを操 りクリエー トしようとするサ トル ・マネジメ

ン トをこころがけている。コズモロジーに応 じた対応 もみ

られる。
・放任あるいは自由 目標はガイドライン程度にとどめて,

各人に 「任せる」「レッセ ・フェール」という対応を図 っ

ている。研究所レベルで リーダー自らに与えられる自由や

部下に付与する自由のアンビバ レンス(両 価性)に 留意し

ている。

・全体像 として,研 究グループのあり方は,客 観的なテーマ

特性ばかりでな く,研 究 リーダーの ドメイン意識やイナク

メント(環 境創造)に 大きく左右される。
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は,製 造部門や販売部門との対比においてR&D部 門の特徴を記述するのには

適 していたが,R&D部 門固有の特徴を研究開発の現場か ら帰納的に探求す る

際には,タ スク不確実性よりもむ しろ多義性,曖 昧性や外部依存性といった他

の観点を必要とすることが,明 らかになったという点を指摘できる。

第2の 理論的含意としては,従 来の リーダーシップ論における支配的な研究

方法や測定用具では把握されないような行動,と りわけ対外的活動の重要性が
エア

認識されたことがあげられる。 また,す でに議論 し尽 くされた観のある行動,

たとえば配慮の次元の リーダー行動に,こ れまでず っと看過されてきた機能が

存在することも明 らかになった。このことは行動そのものに焦点を合わせるば

かりでなく行動の背景ないし基盤をなす管理者の発想にも照準を定めた調査が,

今後少な くとも仮説発見的な研究では必要とされることも物語っている。

第3に,先 の点と関連 して,研 究方法論上の含意として,研 究開発管理のよ

うに実態が未だ十分に現実的な姿でとらえられていないような領域では,イ ン

タビューや観察による詳細な定性的データと大量サンプルからの定量的データ

を併用すること(い わゆる研究方法論としてのtriangulation)が きわめて有

望かっ生産的であることが判明した。

次に実践的な含意として指摘できることは,同 じ研究所内部においてすらミ

ドル ・マネジメント・レベルの間で対照的なコズモロジーが分化 しうることに,

経営上層や事務部門は敏感でなければならない。他部門と研究開発部門とをまっ

たく同 じように取 り扱おうとする一律管理に問題があるばかりでな く,研 究所

レベルあるいは研究部 レベルでの内部管理においてすら,よ りきめの細かな対

応が必要とされているといわなければならない。

技術面を担当する経営 トップや研究所長 ・研究部長にとっては,自 らの発想

を診断 し明確に自覚するとともに,自 らの発想とは大きく異なる発想を もつ研

17)こ のことは,管 理者の日常行動の記述的研究では指摘されてきた事実である。
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究グループもまた存在 しうるし,そ こからも成果が生まれることを認識 しなけ

ればならない。本稿での分析結果の一般化可能性には現時点では問題があり,さ

らなる調査が望まれるが,わ れわれの分析対象に関する限り,い ずれのコズモ

ロジーもそれぞれに有効であった。 したがって単一の発想に統一 して しまうこ

とが望ましいとはいえない点に対 して,微 妙な配慮がよりトップ ・レベルか ら

も必要とされるのである。

(1984.8.16)



附
録
1面

接
調
査
の
デ
ー
タ
・
べ
一
ス
(コ
ズ
モ
ロ
ジ
ー
別
)

蓄
積

型
即

応
型

混
合

型

・
製
造
部
門
と
。
製
造
部
門
か
ら
の
依
頼
に
対
応
す
る
・
ア
イ
デ
ア
を
出
す
段
階
で
も
製
造
部
・
技
術
進
歩
の
方
向
に
の
っ
か
っ
た
将

の
接
触
パ
タ
の
と
は
逆
に
,研
究
グ
ル
ー
プ
の
側
門
と
の
接
触
に
効
果
が
あ
る
。
提
案
来
技
術
で
あ
る
が
,製
造
部
門
に
も

一
ン
,社
内
か
ら
こ
う
い
う
パ
ー
ツ
が
欲
し
い
と
が
通
っ
た
後
は
,リ
ス
ポ
ン
ス
的
な
こ
の
技
術
に
携
わ
る
人
が
多
い
の

で
の
役
割

頼
む
(L
1)
。

仕
事
が
製
造
部
門
よ
り
来
る
(L
3)
。
で
,製
造
部
門
を
引
っ
張
っ
て
い

・
自
主
研
究
か
ら
製
品
化
に
近
づ
い
た
・
よ
り
若
い
者
に
バ
イ
タ
リ
テ
ィ
を
つ
く
研
究
が
必
要
と
考
え
る
(L
4)
。

と
き
に
,製
造
部
門
に
移
管
す
る
け
る
上
で
製
造
部
門
と
の
接
触
が
有
・
応
用
・
開
発
研
究
の
1グ
ル
ー
プ
で

(L
2)
e

効
だ
(S
3)
。

は
あ
る
が
,基
礎
も
や
っ
て
い
る
。

・
製
造
部
門
が
受
注
し
か
け
て
い
る
も
・
他
の
グ
ル
ー
プ
と
比
べ
て
製
造
部
門
製
造
部
門
よ
り
直
接
の
依
頼
は
2割

の
を
手
伝
う
こ
と
も
あ
る
が
,そ
の
と
の
協
力
関
係
が
強
い
(L
7)
。

ぐ
ら
い
だ
が
,本
社
を
通
し
て
の
依

際
に
は
製
造
部
門
を
頭
越
し
に
,ユ
・
ト
ラ
ブ
ル
・
シ
ュ
ー
テ
ィ
ン
グ
か
ら
頼
が
6割
ほ
ど
あ
る
。
テ
ー
マ
の
技

一
ザ
ー
と
の
共
同
研
究
と
い
う
形
に
本
質
を
つ
か
む
の
も
技
術
だ
(T
)。

術
は
成
熟
し
て
い
る
が
,開
発
面
と

も
っ
て
い
き
,具
体
的
発
注
に
至
っ
・
各
製
造
部
門
も
力
を
も
っ
た
成
熟
技
の
奥
行
き
を
広
げ
,必
ず
し
も
こ
の

た
と
き
に
,製
造
部
門
に
移
管
す
る
術
を
扱
っ
て
お
り
,プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
会
社
の
本
流
で
は
な
い
技
術
分
野
か

(L
5)
o

は
製
造
部
門
の
方
で
組
む
。
8～
9

ら
,カ
ン
フ
ル
剤
的
効
果
を
も
つ
ほ

・
有
益
な
情
報
の
8～
9割
は
,製
造
割
は
,製
造
部
門
か
ら
の
依
頼
に
も
ど
の
売
上
実
績
の
あ
る
製
品
を
送
り

部
門
よ
り
も
客
先
か
ら
来
る
。
客
先
と
つ
く
。
お
も
し
ろ
そ
う
だ
と
い
う
出
し
た
。
こ
の
実
績
に
よ
っ
て
,製

に
直
接
提
案
す
る
(S
5)
。

こ
と
で
自
分
か
ら
や
っ
て
も
使
わ
れ
造
部
門
の
方
が
こ
ち
ら
に
耳
を
傾
け

・
製
造
部
門
を
手
伝
う
と
い
う
よ
り
も
,
な
か
っ
た
ら
意
味
が
な
い
の
で
依
頼
て
く
れ
る
と
い
う
面
が
あ
る
(L
13
込

こ
う
い
う
技
術
が
あ
る
と
わ
れ
わ
れ
比
率
を
下
げ
た
い
と
は
思
わ
な
い

が
言
う
の
が
製
造
部
門
に
流
れ
て
い
(L
11
)o

く
と
い
う
考
え
だ
(L
6)
。

・
製
造
部
門
の
依
頼
に
研
究
的
要
素
が

あ
れ
ば
進
ん
で
や
る
(S
Il
)。

。
目
標
・
テ
ー
・
†
P自
分
た
ち
が
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を
・
×
×
×
×
技
術
の
将
来
は
必
ず
し
も
・
依
頼
で
始
ま
る
製
造
部
門
の
サ
ポ
ー

マ
の
設
定
,
出
し
て
,他
の
グ
ル
ー
プ
と
接
衝
・
バ
ラ
色
で
な
い
が
,そ
れ
な
り
に
い

ト
と
は
別
に
,1
0年
以
上
の
タ
イ
ム

目
標
の
ク
リ
調
整
(L
1)
o.
..

け
る
(L
3)
。

・
ス
パ
ン
を
も
つ
テ
ー
マ
を
推
進
し

ア
さ
,そ
の
・
目
標
は
㌔
1さ
?き
り
決
ま
る
と
い
う
・
こ
の
分
野
で
は
,急
成
長
は
望
め
な
て
い
る
(L
4)
。

他
テ
ー
マ
特
よ
り
決
め
ざ
る
を
え
な
い
。
自
分
の
い
が
,着
実
な
進
歩
は
あ
る
だ
ろ
う
・
タ
ー
ゲ
ッ
ト
の
決
め
方
が
重
要
。
で

性
性
格
か
ら
も
「
自
分
で
こ
う
や
る
ん
(S
3)
o

き
上
が
っ
た
後
ど
う
す
る
の
か
わ
か

だ
」
と
い
う
の
が
強
く
,強
引
に
「
こ
・
テ
ー
マ
が
長
く
つ
づ
く
か
,短
か
く
ら
な
い
理
想
的
す
ぎ
る
タ
ー
ゲ
ッ
ト

う
や
れ
」
と
決
め
た
が
る
タ
イ
プ
終
わ
る
か
は
,結
果
的
に
み
る
と
(予

で
は
だ
め
。
な
ぜ
,そ
れ
を
め
ざ
す

(L
2)
o

算
的
に
)め
ぐ
ま
れ
て
い
る
か
い
な
い
か
説
明
で
き
る
こ
と
。
「
理
解
の
チ
ャ

ミ 心 × x × 一



蓄
積

型
即

応
型

混
合

型

・
目
標
は
,○
○
率
何
%と
い
う
ほ
ど
か
,と
い
う
こ
と
(L
7)
。

ネ
ル
」
を
つ
く
る
。
魅
力
の
あ
る
仕

ク
リ
ア
に
決
め
ら
れ
る
(L
8)
。

・
既
存
の
も
の
を
組
み
合
わ
せ
る
だ
け
事
を
ど
ん
ど
ん
与
え
る
の
は
難
し
い

し
か
し
,リ
ス
ク
が
大
き
い
の
で
約
な
の
で
,性
能
ま
で
目
標
と
し
て
か
が
,テ
ー
マ
の
交
通
整
理
と
「
理
解

束
ど
お
り
に
い
く
と
保
証
す
る
よ
う
な
り
設
定
で
き
る
し
,8
割
方
ス
ケ
の
チ
ャ
ネ
ル
」
づ
く
り
を
す
る

な
も
の
で
は
な
く
て
,努
力
目
標

ジ
ュ
ー
ル
通
り
に
い
く
(L
10
)。

(L
13
)o

(S
8)
o

・
目
標
は
厂
こ
う
い
っ
た
タ
イ
プ
の
×

・
†
†
M無
計
画
と
い
う
面
も
あ
る
×
の
設
計
手
法
」
と
い
う
よ
う
な
形

が
,あ
え
て
目
標
は
,は
っ
き
り
さ
で
は
っ
き
り
す
る
(L
l1
)。

せ
な
い
(L
6)
。

・
研
究
者
に
と
・
社
外
(学
会
)で
の
評
価
(L
1
,S
1,
S成
・
自
分
も
中
心
的
役
割
を
果
た
し
て
い
・
研
究
と
は
必
死
で
全
力
投
球
す
べ
き

っ
て
の
報
酬
・
自
分
の
好
き
な
こ
と
を
制
約
を
払
い
る
と
い
う
参
画
意
識
,人
を
動
か
し
も
の
で
あ
っ
て
,「
し
ん
ど
い
」
こ
と

な
い
し
モ
テ
の
け
て
な
ん
と
か
順
調
に
進
ん
で
い
て
い
る
と
い
う
満
足
感
(L
3)
。

ば
か
り
で
,み
か
え
り
な
ど
な
い

イ
ベ
ー
タ
,
け
る
と
き
(L
2)
。

・
モ
ノ
(製
品
に
ア
プ
ラ
イ
で
き
る
技
(L
4)
o

研
究
者
冥
利
・
興
味
を
も
っ
て
い
る
い
い
テ
ー
マ
術
)と
し
て
出
す
と
と
も
に
研
究
発
・
最
先
端
の
こ
と
を
や
っ
て
き
た
と
い

と
も
い
う
べ
(S
2)
o

表
(論
文
)と
し
て
も
出
す
(L
3)
。

う
気
持
・
自
負
(S
4)
。

き
経
験

・
尊
敬
し
て
い
る
人
に
認
め
ら
れ
る
こ
・
製
造
部
門
と
仕
事
を
し
て
い
て
,自
・
「
こ
れ
は
自
分
で
や
っ
た
ん
だ
」
と

と
(L
5)
。

分
の
ね
ら
い
・
予
想
が
あ
た
っ
た
と
い
う
気
持
を
起
こ
さ
せ
る
仕
事
を
わ

・
客
先
に
(直
接
)提
案
し
た
も
の
が
き
(S
3)
。

り
あ
て
る
こ
と
(L
13
)。

喜
ば
れ
て
い
る
と
き
い
た
と
き
(S
5)
。
・
自
分
の
や
っ
て
い
る
こ
と
が
自
分
に

・
自
分
を
伸
ば
し
て
い
け
る
よ
う
な
研
あ
っ
て
い
る
,好
き
だ
(と
思
わ
せ

究
環
境
(L
6)
。

る
)気
持
。
評
価
が
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ

ク
さ
れ
て
さ
ら
に
好
き
に
な
れ
る
よ

う
に
す
る
こ
と
(L
7)
。

・
×
×
の
研
究
で
○
○
社
と
10
年
間
独

占
契
約
が
と
れ
た
と
き
(S
7)
。

・
製
造
部
門
に
っ
な
が
る
開
発
が
あ
ち

こ
ち
で
使
わ
れ
て
い
る
と
い
う
現
場

の
声
(S
10
)。

・
最
初
の
〔製
品
〕
を
2～
30
台
製
造

部
門
の
人
と
と
も
に
送
り
出
し
た
と

き
(S
10
)。

・
オ
リ
ジ
ナ
リ
テ
ィ
を
入
れ
た
「
モ
ノ
」

刈 艇
'

¥・
.

i S 伴 諏 ミ α



蓄
積

型
即

応
型

混
合

型

が
で
き
た
と
き
(L
11
)。

・
若
い
研
究
者
・
学
会
で
通
用
す
る
も
の
を
少
な
く
と
・
長
年
や
っ
て
い
る
と
,常
識
的
な
こ
・
フ
ォ
ロ
ー
の
た
め
の
文
献
は
読
ま
な

の
育
成
の
た
も
ひ
と
つ
は
身
に
つ
け
て
ほ
し
い
。
と
し
か
考
え
な
く
な
る
の
で
,フ
レ
く
て
も
い
い
け
れ
ど
も
よ
く
勉
強
し
,

め
に
配
慮
し
専
門
分
野
が
多
様
で
社
内
で
上
か
ら
ッ
シ
ュ
な
人
が
,新
し
い
も
の
を
見
自
分
に
厳
し
く
し
て
,何
よ
り
も
精

て
い
る
こ
と
,
ア
ド
バ
イ
ス
で
き
る
こ
と
が
少
な
い
出
し
て
く
れ
る
主
体
と
な
る
こ
と

神
的
・
肉
体
的
に
タ
フ
で
な
け
れ
ば

若
い
研
究
者
の
で
,外
部
,特
に
大
学
と
の
コ
ン
(L
3)
o

な
ら
な
い
。
世
界
の
最
高
水
準
で
や

に
期
待
す
る
タ
ク
ト
を
直
接
も
つ
よ
う
に
し
て
ほ
・
一
度
一
つ
の
テ
ー
マ
で
ト
ラ
イ
し
て
っ
て
い
る
の
だ
か
ら
,全
人
格
的
に

こ
と

し
い
(L
1)
。

も
ら
っ
て
か
ら
,基
礎
向
き
か
開
発
研
究
に
没
入
す
れ
ば
よ
い
(L
4)
。

・
放
っ
て
お
い
て
い
け
る
人
と
手
と
り
足
向
き
か
決
め
て
分
業
さ
せ
る
(S
3)
。
・
過
去
の
蓄
積
の
土
台
の
上
に
立
っ
た

と
り
で
な
い
と
い
け
な
い
人
も
い
る
・
い
っ
ぱ
し
の
議
論
が
で
き
る
自
立
的
具
体
的
な
製
品
改
良
型
の
テ
ー
マ
に

の
で
,状
況
を
み
て
,人
と
人
の
組
な
研
究
者
に
す
る
た
め
に
,特
に
自
は
事
欠
か
な
い
の
で
,2
0代
で
マ
ス

み
合
わ
せ
を
考
え
て
や
る
必
要
が
あ
分
の
知
識
だ
け
で
判
断
し
て
す
ぐ
に
タ
ー
を
出
た
と
こ
ろ
の
若
い
人
の
キ
ャ

る
。
製
造
部
門
と
異
な
り
仕
事
の
上

「
で
き
な
い
」
と
い
う
バ
イ
タ
リ
テ
リ
ア
と
し
て
は
,「
ド
ク
タ
ー
の
一

で
決
ま
っ
た
ル
ー
ル
,価
値
判
断
の
イ
の
な
い
人
に
,製
造
部
門
と
接
触
年
に
な
っ
た
つ
も
り
で
や
る
べ
し
」

基
準
は
な
い
が
,み
ん
な
が
こ
れ
で
す
る
機
会
を
多
く
も
た
せ
る
(S
3)
。

と
い
う
。
「教
え
る
」
と
い
う
よ
り

い
い
と
思
う
や
り
方
が
あ
り
,そ
れ
・
若
い
人
は
,す
ぐ
上
の
ま
ね
を
す
る
問
題
意
識
を
も
っ
て
自
分
で
体
得
さ

を
考
え
て
組
み
合
わ
せ
る
(L
2)
。

が
ま
ね
で
は
い
け
な
い
。
逆
に
若
い
せ
る
方
が
効
果
的
。
ド
ク
タ
ー
・
コ

・
若
い
人
が
単
な
る
プ
ロ
ブ
レ
ム
・
ソ
人
の
上
に
い
る
人
に
は
,「
下
に
頼
一
ス
に
残
っ
た
人
の
2倍
半
で
ド
ク

ル
バ
ー
に
お
わ
ら
ず
,分
野
を
き
り
る
な
」
と
い
っ
て
い
る
(L
7)
。

タ
ー
を
と
れ
ば
よ
い
(L
13
)。

ひ
ら
く
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
な
仕
事
で
,
・
め
ん
ど
う
を
見
る
と
い
う
気
で
は
や

自
ら
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
を
た
て
る
こ
と
っ
て
い
な
い
が
,困
っ
た
と
き
に
知

(L
6)
o

っ
て
い
る
こ
と
を
ア
ド
バ
イ
ス
す
る

・
†
P能
力
に
あ
っ
た
,な
い
し
は
(S
10
)o

若
干
む
ず
か
し
い
程
度
の
仕
事
を
与
・
か
け
出
し
の
人
に
は
,仕
上
げ
る
こ

え
て
,教
え
な
が
ら
成
功
さ
せ
て
や
と
の
は
っ
き
り
し
た
仕
事
,た
と
え

る
。
は
や
く
一
人
前
,プ
ロ
に
な
っ
ば
製
造
部
門
か
ら
依
頼
の
あ
る
も
の

て
ほ
し
い
(L
8)
。

の
一
部
を
最
初
に
や
っ
て
も
ら
う

・
新
し
い
技
術
分
野
の
全
部
が
自
分
一
(S
10
)o

人
で
は
わ
か
ら
な
く
な
る
分
だ
け
,
・
本
人
の
素
質
・
自
主
性
を
生
か
し
な

任
さ
ざ
る
を
え
な
い
し
,い
い
人
を
が
ら
も
,ほ
っ
た
ら
か
し
に
せ
ず
,

育
て
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
(S
8)
。

い
っ
し
ょ
に
な
っ
て
や
っ
て
い
く
必

要
性
が
あ
る
(S
11
)。
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蓄
積

型
即

応
型

混
合

型

・
2回
は
い
ら
な
い
が
,実
地
の
ド
ロ

臭
い
仕
事
を
1回
は
経
験
さ
せ
る

(S
9)
o

・
研
究
の
一
人
・
一
人
前
か
ど
う
か
の
評
価
は
,リ
ー
・
年
齢
の
問
題
と
い
う
よ
り
も
個
々
人
・
タ
フ
で
ど
ん
ど
ん
研
究
テ
ー
マ
を
み

立
ち
の
条
件
。
ダ
ー
の
自
分
に
も
難
し
い
の
で
,学

の
性
格
に
よ
っ
て
,ア
プ
リ
ケ
ー
シ
つ
け
,テ
ー
マ
の
た
め
の
資
金
も
み

何
を
も
っ
て
会
で
の
発
表
に
対
す
る
評
価
に
ま
た
ヨ
ン
,べ
一
シ
ッ
ク
な
研
究
の
い
ず
つ
け
て
い
け
る
人
は
一
人
前
と
い
え
る

一
人
前
の
研
ざ
る
を
え
な
い
(L
1)
。

れ
か
で
,5
～
10
年
で
一
人
前
に
な
(L
4)
o

究
者
と
み
な
・
io
年
ぐ
ら
い
ま
で
に
,会
社
の
研
究
る
。
30
才
に
な
る
ま
で
は
ま
ず
ベ
ー
・
ド
ク
タ
ー
や
論
文
は
,日
頃
の
研
究

す
か

所
と
し
て
の
生
き
方
の
コ
ッ
を
知
っ
シ
ッ
ク
な
研
究
と
い
う
よ
う
な
年
齢
の
結
果
で
あ
っ
て
目
的
で
は
な
い
と

て
し
ま
う
,た
と
え
ば
従
来
製
品
の
に
応
じ
た
対
応
で
な
く
,2
～
3年

考
え
る
方
が
よ
い
。
は
じ
め
は
論
文

改
良
と
い
う
も
の
に
生
き
が
い
を
感
た
つ
と
わ
か
る
能
力
や
性
格
で
い
ず
2件
ま
で
は
書
け
る
テ
ー
マ
を
与
え

じ
て
し
ま
う
の
が
一
番
ま
ず
い
(L
1)
。
れ
に
向
い
て
い
る
か
決
め
る
(L
3)
。
指
導
も
す
る
が
,そ
の
後
は
自
立
し

・
自
ら
の
仕
事
を
自
分
で
プ
ラ
ニ
ン
グ
。
一
個
の
専
門
分
野
で
独
立
し
て
い
く
て
や
ら
せ
る
(L
4)
。

し
て
自
分
自
身
の
ア
プ
ロ
ー
チ
で
こ
タ
イ
プ
の
人
間
(S
3)
。

な
し
て
い
け
る
こ
と
(L
2)
。

・
学
会
発
表
が
目
に
と
め
ら
れ
る
よ
う

・
学
会
で
「
○
○
社
に
×
×
が
い
る
」
に
な
る
と
と
も
に
,実
際
の
仕
事
の

と
知
ら
れ
る
よ
う
に
,そ
の
分
野
の
進
め
方
か
ら
は
,自
分
の
仕
事
の
評

技
術
で
水
準
以
上
の
も
の
を
あ
げ
る
価
を
客
観
的
に
見
れ
る
よ
う
に
す
る

と
と
も
に
,研
究
テ
ー
マ
と
し
て
や
こ
と
(L
lO
)。

る
べ
き
こ
と
,や
ら
な
い
方
が
い
い
・
ど
こ
の
文
献
に
も
出
て
い
な
い
だ
れ

こ
と
の
判
断
基
準
を
み
つ
け
て
い
る
も
や
っ
た
こ
と
の
な
い
こ
と
を
基
礎

こ
と
(L
5)
。

的
な
知
識
か
ら
解
決
で
き
る
こ
と
。

・
社
外
か
ら
認
め
ら
れ
,ユ
ー
ザ
ー
,
役
に
立
つ
も
の
に
さ
ら
に
何
か
を
つ

学
会
に
一
目
お
か
れ
る
こ
と
,社
内
け
加
え
て
,い
ろ
ん
な
製
品
に
使
わ

の
人
は
自
分
の
利
害
と
の
関
連
で
み
れ
る
も
の
を
っ
く
る
(そ
れ
を
い
く

る
の
で
,む
し
ろ
社
内
の
人
か
ら
評
つ
か
集
め
て
学
問
的
に
も
意
味
の
あ

価
さ
れ
る
の
は
よ
く
な
い
(S
5)
。

る
こ
と
を
っ
か
ん
で
い
く
)こ
と

・
外
国
に
出
る
こ
と
,学
会
活
動
,社

(L
11
)o

内
で
の
理
解
者
を
も
つ
こ
と
に
よ
り
・
会
社
に
貢
献
す
る
製
品
を
手
が
け
て

育
っ
て
い
き
,ひ
と
つ
の
パ
ラ
ダ
イ
解
決
し
て
い
く
こ
と
。
論
文
は
仕
事

ム
を
も
ち
そ
れ
に
基
づ
く
主
張
を
も
の
中
か
ら
み
つ
け
る
べ
き
だ
(S
11
)。

っ
た
人
間
に
な
れ
る
こ
と
(L
6)
。
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蓄
積

型
即

応
型

混
合

型

・
横
道
に
そ
れ
な
い
よ
う
に
と
き
ど
き

ア
ド
バ
イ
ス
す
る
程
度
で
完
成
す
る

よ
う
に
な
れ
る
と
一
人
前
。
技
術
分

野
が
多
岐
に
わ
た
る
の
で
,関
連
技

術
を
兼
ね
備
え
る
と
な
お
よ
い

(L
8)
o

・
研
究
リ
ー
ダ
・
†
P1
)プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
だ
が
,P
ER
T
・
<対
外
>1
)製
造
部
門
と
の
結
び
っ
・
1)
研
究
に
は
,外
部
か
ら
の
批
判
・

一
の
行
動
ス
の
よ
う
に
工
程
を
が
っ
ち
り
決
め
ず
き
を
う
ま
く
や
る
な
ど
と
い
う
よ
う
中
傷
が
つ
き
も
の
だ
が
,そ
れ
に
動

タ
イ
ル

に
,お
お
ざ
っ
ぱ
な
工
程
,お
お
ま
な
意
味
で
外
ま
わ
り
の
整
備
を
す
る
揺
す
る
こ
と
の
な
い
タ
フ
さ
,個
性

か
な
目
標
を
示
し
,や
り
方
は
部
下
の
が
,研
究
リ
ー
ダ
ー
の
責
任
だ
。
の
強
さ
を
尊
重
す
る
。
2)
「
自
分
な

の
自
由
に
ま
か
せ
る
。
2)
○
○
屋
と
〈
対
内
>1
)オ
リ
ジ
ナ
リ
テ
ィ
を
殺
ら
こ
う
す
る
が
」
と
意
見
は
い
う
が

×
×
屋
と
は
専
門
の
ち
が
い
に
よ
り
す
の
で
上
か
ら
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る

「
強
く
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
」
こ
と

発
想
・
ア
プ
ロ
ー
チ
が
異
な
る
の
で
,
こ
と
を
極
力
避
け
る
。
2)
下
か
ら
出
は
避
け
厂
任
せ
る
」
こ
と
に
努
力
し

重
複
が
あ
っ
て
も
別
途
に
バ
ラ
バ
ラ
て
く
る
ア
イ
デ
ア
は
多
少
お
か
し
く
て
い
る
(L
4)
。

で
や
ら
す
こ
と
に
よ
り
そ
れ
ぞ
れ
の
て
も
や
っ
て
み
さ
せ
る
。
3)
製
造
部
〔構
造
づ
く
り
,説
得
力
の
ス
コ
ァ

エ
ク
ス
パ
テ
ィ
ー
ズ
を
生
か
す

門
か
ら
の
テ
ー
マ
を
リ
ー
ダ
ー
と
し
が
高
い
〕

(L
1)
o

て
消
化
し
て
か
み
く
だ
い
て
自
分
の
・
1)
技
術
的
な
フ
ォ
ロ
ー
を
し
な
が
ら

〔統
合
の
ス
コ
ア
は
高
い
〕

方
針
で
テ
ー
マ
を
決
め
て
あ
げ
る

レ
パ
ー
ト
リ
ー
(応
用
の
範
囲
)を

・
†
Pユ
)〈
対
外
〉
実
質
は
自
主
研
(L
3)
o

拡
大
す
る
。
2)
そ
の
た
め
に
,た
だ

究
に
な
る
よ
う
に
,依
頼
先
の
製
造

〔配
慮
,リ
ー
ダ
ー
役
割
堅
持
の
ス
単
に
製
品
計
画
,開
発
タ
ー
ゲ
ッ
ト

部
門
か
ら
う
ま
く
資
金
を
集
め
る
の
コ
ア
が
高
い
〕

を
り
っ
ぱ
に
す
る
よ
り
以
上
に
,人

に
奔
走
す
る
。
2)
〈
対
内
〉
研
究
は
・
<対
外
>1
)製
造
部
門
に
技
術
の
ポ
材
の
教
育
,研
究
者
・
エ
ン
ジ
ニ
ァ

好
き
で
な
い
と
で
き
な
い
の
で
,各

テ
ン
シ
ャ
ル
を
示
す
。

の
育
成
を
重
視
す
る
。
3)
具
体
的
な

個
人
が
得
意
で
好
き
な
と
こ
ろ
と
会
〈
対
内
>1
)こ
と
ば
と
い
う
よ
り
も
モ
ノ
を
つ
く
る
う
れ
し
さ
も
味
わ
え

社
の
要
請
と
の
マ
ッ
チ
ン
グ
に
気
を
見
本
を
み
せ
る
。
2)
努
力
・
緊
張
を
る
が
,そ
れ
は
期
間
の
限
ら
れ
た
も

つ
け
る
。
3)
〔
か
っ
て
は
苦
労
し
て
き
長
期
的
に
持
続
さ
せ
る
(L
7)
。

の
な
の
で
,た
え
ず
学
会
活
動
を
さ

た
グ
ル
ー
プ
だ
が
〕
今
は
人
数
が
少
〔業
績
強
調
の
ス
コ
ァ
が
高
い
〕

せ
る
(L
I3
)。

な
い
な
が
ら
も
若
い
人
が
多
く
ア
ク
・
<対
外
>1
)外
に
対
し
て
は
,資
金

テ
ィ
ブ
な
の
で
,そ
れ
を
た
や
さ
な
を
と
っ
て
く
る
と
と
も
に
,外
部
か

い
よ
う
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
あ
お
っ
て
い
ら
の
ご
た
ご
た
を
カ
バ
ー
す
る
が
,

る
(L
2)
。

〈
対
内
>1
)グ
ル
ー
プ
内
部
の
努
力

〔代
表
,上
方
影
響
力
,統
合
の
ス
に
対
し
て
は
厳
し
く
す
る
。
2)
目
標
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蓄
積

型
即

応
型

混
合

型

コ
ア
が
高
い
〕

を
き
っ
ち
り
と
与
え
て
,本
人
の
努

・
†
†
M1
人
1人
の
能
力
に
か
か
る
技
力
で
で
き
な
い
と
こ
ろ
を
カ
バ
ー
す

術
分
野
な
の
で
,蓄
積
に
な
ら
な
い
る
。
3)
努
力
す
れ
ば
報
い
ら
れ
る
と

「
へ
ん
な
研
究
」
に
陥
い
ら
な
い
よ
い
う
方
向
づ
け
を
す
る
(L
10
)。

う
に
す
る
。
「
伸
び
る
た
め
の
研
究
」
・
1)
相
手
(製
造
部
門
)が
困
っ
て
い

を
や
ら
せ
る
(L
5)
。
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
る
と
き
に
助
け
ら
れ
る
実
力
を
部
下

ヨ
ン
は
す
る
が
,や
り
た
い
こ
と
を
に
養
成
さ
せ
る
,2
)(
製
造
部
門
か

そ
の
ま
ま
や
ら
せ
て
く
れ
る
(S
5)
。
ら
)突
然
入
っ
て
き
た
問
題
に
対
し

〔不
確
実
性
耐
性
,自
由
の
許
容
,
て
も
,じ
ゃ
ま
で
は
な
く
自
分
が
研

先
見
性
,説
得
力
,問
題
処
理
,上

究
し
て
い
る
こ
と
の
あ
る
部
分
を
先

方
影
響
力
の
ス
コ
ア
が
高
い
〕

に
や
っ
て
い
る
と
思
っ
て
も
ら
う
よ

・
†
†
M1
)技
術
の
方
向
を
皆
が
個
人
う
に
す
る
(L
ll
)。

個
人
と
し
て
わ
か
っ
て
い
る
よ
う
に

す
る
。
2)
団
体
と
し
て
伸
び
る
の
で

な
く
個
人
と
し
て
伸
び
る
よ
う
に
す

る
。
3)
細
か
く
い
わ
ず
独
力
で
や
っ

て
も
ら
う
(L
6)
。
リ
ー
ダ
ー
は
,い

い
意
味
で
「
ほ
っ
た
ら
か
し
」
だ
が
,

「
す
ぐ
目
先
の
も
の
を
つ
く
ろ
う
と

し
な
い
」
と
い
う
基
本
方
針
を
守
る

防
波
提
に
な
っ
て
く
れ
て
い
る

(S
6)
a

・
†
P1
)少
し
高
め
の
目
標
を
与
え

て
活
力
・
ガ
ッ
ツ
と
和
の
精
神
で
全

員
協
力
し
て
進
む
が
,2
)1
人
ず
っ

の
テ
ー
マ
を
は
っ
き
り
さ
せ
て
学
会

発
表
な
ど
し
や
す
い
よ
う
に
す
る
。

〔理
想
の
リ
ー
ダ
ー
像
は
〕
上
下
分

け
へ
だ
て
な
く
フ
ラ
ン
ク
に
つ
き
あ

え
て
,特
に
上
に
対
し
て
強
い
人

(L
8)
a
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蓄
積

型
即

応
型

混
合

型
i

。
グ
ル
ー
プ
の

成
果
・
活
性

'翻
縮
緜
露
齪
至
之糲

・
歴
史
的
に
土
台
が
あ
る
研
究
グ
ル
ー

プ
な
の
で
,比
較
的
楽
に
成
果
が
出

・
外
部
か
ら
の
雑
音
・
中
傷
・
批
判
に

「
動
揺
し
な
い
,た
じ
ろ
が
な
い
」

化
の
要
因
に
極
的
に
「
や
り
た
い
こ
と
」
が
は
っ
て
く
る
(L
3)
。

よ
う
に
す
る
こ
と
が
第
一
義
的
で
,

関
す
る
因
果
き
り
し
な
い
と
既
存
の
も
の
の
一
部
・
1)
や
っ
て
い
る
テ
ー
マ
の
ち
が
い
,
活
性
化
な
ど
は
二
義
的
だ
(L
4)
。

の
認
知
,な

改
善
し
か
で
き
な
い
(L
l)
。

2)
世
の
中
の
要
請
(S
3)
。

・
1)
モ
ノ
・
形
に
な
る
と
こ
ろ
ま
で
つ

い
し
は
研
究
・
1)
上
の
人
の
意
見
ば
か
り
き
く
リ
ー
・
研
究
資
金
が
入
っ
て
く
る
こ
と
(L
7)
。
く
る
の
で
,「
こ
う
い
う
も
の
な
ら

グ
ル
ー
プ
の
ダ
ー
の
グ
ル
ー
プ
や
,2
)失
敗
を
恐
・
技
術
的
に
優
秀
な
人
が
グ
ル
ー
プ
内
で
き
る
」
と
い
う
経
験
に
も
と
ず
く

成
功
の
鍵
要
れ
て
担
当
者
レ
ベ
ル
が
受
身
に
な
っ
に
存
在
す
る
こ
と
(S
7)
。

直
観
と
,2
)皆
の
ベ
ク
ト
ル
を
あ
わ

因
の
認
知

て
い
る
グ
ル
ー
プ
は
,活
性
化
し
な
い
・
お
か
れ
て
い
る
仕
事
分
野
が
,そ
の
せ
る
た
め
の
人
間
関
係
,が
研
究
の

(S
i)
o

時
点
で
華
々
し
い
か
ど
う
か
(L
10
)。
成
功
の
鍵
と
な
る
(S
4)
。

・
テ
ー
マ
が
時
流
に
の
っ
て
い
る
と
い
・
有
効
な
製
品
に
っ
な
が
る
開
発
を
し
・
1)
規
模
の
拡
大
,2
)ど
う
せ
の
り
出

う
自
負
(L
2)
。

た
数
(S
10
)。

す
な
ら
ド
ク
タ
ー
に
つ
な
が
る
研
究

・
分
野
が
脚
光
を
あ
び
新
し
い
希
望
に
・
1)
な
ん
で
も
言
い
あ
え
る
雰
囲
気
と
(X
社
の
本
流
技
術
で
な
い
だ
け
に

満
ち
て
い
て
,予
算
的
に
も
会
社
の
2)
職
場
外
の
交
流
(L
11
)。

自
分
の
側
か
ら
ア
ク
テ
ィ
ブ
に
働
き

バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
が
あ
る
こ
と
(S
2)
。
・
1)
上
の
人
も
下
に
と
け
こ
み
,コ
ミ
か
け
る
こ
と
),
3)
で
き
た
後
ま
で
見

・
1)
研
究
リ
ー
ダ
ー
の
性
格
と
,2
)や

ユ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
よ
く
し
て
グ
ル
越
し
た
タ
ー
ゲ
ッ
ト
の
決
め
方
お
よ

っ
て
い
る
技
術
分
野
,市
場
(L
5)
。
一
プ
全
体
の
和
を
は
か
る
こ
と
,2
)
び
「
な
ぜ
そ
れ
を
め
ざ
す
か
」
を
伝

・
1)
研
究
を
や
る
上
で
そ
こ
の
人
が
メ
「
一
人
一
人
で
や
っ
て
い
る
人
」
が

え
る
「
理
解
の
チ
ャ
ネ
ル
」
(L
13
)。

イ
ン
に
な
っ
て
や
っ
て
い
る
と
い
う
集
ま
る
と
全
体
が
暗
く
な
る
し
,技

意
識
,2
)過
去
10
年
間
ぐ
ら
い
に
お
術
的
な
面
で
の
境
界
領
域
も
増
え
て

け
る
製
造
部
門
と
の
力
関
係
(S
5)
。

い
る
の
で
,リ
ー
ダ
ー
に
よ
る
グ
ル

・
1)
年
齢
が
若
い
こ
と
,2
)古
い
パ
ラ
一
プ
の
と
り
ま
と
め
方
(S
11
)
。

ダ
イ
ム
を
ひ
き
つ
ぐ
の
で
は
な
く
新

し
い
パ
ラ
ダ
イ
ム
を
つ
く
る
こ
と
,

3)
テ
ー
マ
の
ラ
イ
フ
・
サ
イ
ク
ル
(ラ

グ
が
あ
り
,成
果
が
ま
だ
で
て
い
て

も
サ
イ
ク
ル
が
終
わ
っ
て
い
る
こ
と

も
あ
る
),
4)
ヒ
ト
,特
に
主
張
を
も

っ
た
リ
ー
ダ
ー
(L
6)
。

・
新
し
い
分
野
を
皆
で
始
め
る
と
い
う
意

味
z,
1)
テ
ー
忽
2)
人
間
関
係
(S
6)
。

・
製
品
や
学
会
発
表
が
出
る
こ
と
。
ホ

一
ム
ラ
ン
的
な
製
品
に
っ
な
が
っ
た

δ 0 × × × 一



蓄
積

型
即

応
型

混
合

型

も
の
が
あ
れ
ば
,か
な
り
の
期
間
活

性
化
す
る
。
毎
年
ヒ
ッ
ト
ぐ
ら
い
は

打
つ
こ
と
(L
8)
。

・
皆
が
ま
じ
め
だ
と
ダ
メ
。
ユ
ー
モ
ア
が
あ
っ

て
お
も
し
ろ
く
,う
る
さ
く
,人
間
の

集
ま
り
に
元
気
が
あ
る
こ
と
(S
8)
。

・
研
究
所
の
風

〈
共
通
の
要
因
〉

〈
共
通
の
要
因
〉

〈
共
通
の
要
因
〉

土
の
規
定
因

・
研
究
リ
ー
ダ
ー
(L
5
,L
6)

・
研
究
リ
ー
ダ
ー

に
関
す
る
認

層

(L
3,
L7
,L
10
,S
11
,S
8)

知
・
グ
ル
ー
プ
の
伝
統
・
蓄
積

・
グ
ル
ー
プ
の
伝
統
・
蓄
積

・
グ
ル
ー
プ
の
伝
統
・
蓄
積

(L
1,
L2
,S
5,
L1
3'
)

(L
3,
L7
)

(L
4)

・
時
流
・
脚
光
(L
2
,S
2)

・
時
流
・
脚
光
(S
3
,L
10
)

・
伝
統
・
積
み
重
ね
(L
1)

・
伝
統
(L
10
)

・
長
い
積
み
上
げ
(L
4)

・
製
造
部
門
と
の
関
係
(L
6)

・
製
造
部
門
と
の
関
係

(社
内
で
の
役
割
の
ち
が
い
)

(L
10
,S
11
,L
14
)

(ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
の
さ
れ
方
,

接
触
頻
度
)

・
研
究
所
長
(L
2)

・
研
究
所
の
上
層
部
(S
3)

・
所
長
と
研
究
部
長
(S
5)

・
テ
ー
マ
の
相
違
(L
8)

・
タ
ー
ゲ
ッ
ト
の
相
違
(L
3)

(テ
ー
マ
の
息
の
長
さ
)

・
技
術
の
性
格
(L
5)

(○
○
○
屋
と
×
×
×
屋
と
い

う
専
門
分
野
の
ち
が
い
)

注
(1
1L
1,
S1
～
L1
1,
S1
1は
,1
1組

の
L(
リ
ー
ダ
ー
),
S(
部
下
)の
ペ
ア
の
コ
ー
ド
,L
12
～
L1
4は

パ
イ
ロ
ッ
ト
・
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
(L
の
み
),
Tは
A～
E

研
究
所
全
般
に
詳
し
い
イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ン
ト
か
ら
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
・
デ
ー
タ

{2
)†
Pプ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
(プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
体
制
を
と
っ
て
い
る
か
否
か
を
問
わ
ず
グ
ル
ー
プ
と
し
て
共
同
研
究
作
業
を
推
進
し
て
い
る
研
究
グ
ル
ー
プ
),

†
†
Mマ

ブ
リ
ッ
ク
型
(グ
ル
ー
プ
成
員
が
相
互
に
か
な
り
独
立
に
そ
れ
ぞ
れ
の
テ
ー
マ
を
追
求
し
て
い
る
研
究
グ
ル
ー
プ
)
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附
録
2質
問
票
調
査
か
ら
の
平
均
ス
コ
ア
(コ
ズ
モ
ロ
ジ
ー
別
,プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
対
マ
ブ
リ
ッ
ク
型
別
)

蓄
積
型
即
応
型

プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
型

マ
ブ
リ
ッ

ク
型

(N
=3
1)
(N
=2
4)

(N
=4
3)
(N
=2
7)

フ
ェ
ー
ス

フ
ェ
ー
ス

勤
務
年
数
**

2.
17
2.
92

勤
務
年
数
**

2.
57

4.
00

最
終
学
歴
**
*(
R)

1.
93
2.
67
製
造
部
門
勤
務
経
験
者
(%
)

..
.:
・
,

年
令
**

1.
63
2.
21

製
造
部
門
勤
務
経
験
者
(%
)

25
.4
%
33
.8
%

テ
ー
マ
特
性

テ
ー
マ
特
性

製
造
部
門
と
の
協
力
必
要
度
**
*

2.
71

3.
71

製
造
部
門
と
の
協
力
必
要
度
**
**

3.
77
2.
63

納
期
プ
レ
ッ
シ
ヤ
ー

2.
61

3.
13

納
期
プ
レ
ッ
シ
ヤ
ー
**
**

3.
42
2.
22

目
標
の
厳
し
さ

3.
68

3.
83

目
標
の
厳
し
さ
**
*

4.
12
3.
48

技
術
分
野
の
将
来
性

4.
06

3.
79

技
術
分
野
の
将
来
性

4.
14

1,
1

試
行
錯
誤
的
要
素

3.
81

4.
08

試
行
錯
誤
的
要
素

4.
05

..

テ
ー
マ
の
タ
イ
ム
・
ス
パ
ン

3.
13
3.
43

テ
ー
マ
の
タ
イ
ム
・
ス
パ
ン

3.
74

2.
85

予
算
の
潤
沢
度
**
*

3.
58
2.
96

予
算
の
潤
沢
度

3.
23
3.
37

テ
ー
マ
の
業
界
地
位

2.
97
3,
48

テ
ー
マ
の
業
界
地
位

3.
37
3,
08

会
社
の
方
針
と
し
て
の
テ
ー
マ
優
遇
度
**
*
3.
55
2.
83

会
社
の
方
針
と
し
て
の
テ
ー
マ
優
遇
度

3.
47
3.
11

美
饕
魎
覊
善

41
.9
°
r6

0.
0%

31
.8
°
0

11
'.

主
.基
盤
技
術
の
蓄
積

た
工
程
・
製
法
の
改
善

41
.5
°
0

11
'.

., o.
o%

丿
る 研 究 目的 %

新
製
品
。
シ
ス
テ
ム
の
開
発

既
存
製
品
・
シ
ス
テ
ム
の
改
善
・
改
良

素
材
技
術
の
開
発

'上
記
の
2っ
以
上
に
ま
た
が
る

(欠
損
値
修
正
済
の
パ
ー
セ
ン
テ
ー
ジ
)

.. 0.
0%

3.
2°
6 ・
.

40
,9
%

0.
0%

13
.6
,°
6

13
.6
°
b

る 研
く
究 目
的

(%

新
製
品
・
シ
ス
テ
ム
の
開
発

既
存
製
品
。
シ
ス
テ
ム
の
改
善
・
改
良

素
材
技
術
の
開
発

㌧
上
記
の
2っ
以
上
に
ま
た
が
る

(欠
損
値
修
正
済
の
パ
ー
セ
ン
テ
ー
ジ
)

41
.5
%

0.
0% 一
・
.

14
6%

42
.3
,°
6

0.
0°
0

11
.5
%

7.
7%

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
の
源
泉
と
し
て
重
視
す
る
も
の
(0
0)

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
の
源
泉
と
し
て
重
視
す
る
も
の
㈲

人
事
考
課
制
度
の
評
価

12
.9
,°
6
20
8%

人
事
考
課
制
度
の
評
価
**

27
.9
%
7.
4%

テ
ー
マ
に
配
分
さ
れ
る
ヒ
ト
,モ
ノ
,カ
ネ
45
.2
gf
i
41
.7
,°
b
テ
ー
マ
に
配
分
さ
れ
る
ヒ
ト
,モ
ノ
,カ
ネ
48
.8
%
37
.O
gb
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蓄
積
型
即
応
型

プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
型

マ
ブ
リ
ッ

ク
型

(N
=3
1)
(N
=2
4)

(N
=4
3)
(N
=2
7)

上
司
の
個
人
的
な
評
価

・
.
29
.2
9h
上
司
の
個
人
的
な
評
価

46
.5
%
33
.3
%

同
僚
に
よ
る
評
価

12
.9
%
16
.7
°
b
同
僚
に
よ
る
評
価
*

7,
0%

22
.2
,°
6

研
究
所
内
で
の
評
判
*

12
.9
%
33
.3
%
研
究
所
内
で
の
評
判

23
.3
9b
11
.1
%

製
造
部
門
か
ら
伝
わ
る
評
判
**
**

3.
2°
b
62
。
5%
製
造
部
門
か
ら
伝
わ
る
評
判
**
*

・
・
,
11
.1
%

学
会
で
の
評
価
**

90
.3
%
62
.5
io
学
会
で
の
評
価
**

.:
%

・
,

自
分
自
身
に
よ
る
評
価
**
*

64
.5
%
25
.0
,°
6
自
分
自
身
に
よ
る
評
価
*

・
・
,
63
.0
%

海
外
出
張
の
頻
度

・
,
α
0%
海
外
出
張
の
頻
度

α
0%

・
,

テ
ー
マ
評
価
の
厳
し
さ

テ
ー
マ
評
価
の
厳
し
さ

着
手
時

3.
03
3.
00

着
手
時

3.
09
2.
96

中
間
段
階

3.
00

2.
96

中
間
段
階

2.
91

3.
08

実
用
化
前

3.
16

3.
30

実
用
化
前

3.
35

3.
15

フ
オ
ロ
ー
・
ア
ッ
プ

3.
06

3.
22

フ
オ
ロ
ー
・
ア
ツ
プ

3.
16
3.
04

R&
D活
動
の
KF
S(
成
功
の
鍵
要
因
)

R&
D活
動
の
KF
S(
成
功
の
鍵
要
因
)

自
社
の
技
術
蓄
積

0.
45
0.
67

自
社
の
技
術
蓄
積

0.
63

'1

投
下
資
金
量

0.
77

0.
50

投
下
資
金
量

0.
49

0.
35

研
究
者
・
技
術
者
の
優
秀
性

2.
13

1.
79

研
究
者
・
技
術
者
の
優
秀
性

1,
84

2.
22

研
究
リ
ー
ダ
ー
の
指
導
力

0.
94

0.
96

研
究
リ
ー
ダ
ー
の
指
導
力
*

1.
19

0.
70

経
営
ト
ッ
プ
の
積
極
的
関
与
・
理
解

0.
19

0.
50

経
営
ト
ッ
プ
の
積
極
的
関
与
・
理
解

0.
33

0.
30

経
営
戦
略
,R
&D
戦
略
の
明
確
化

0.
39

0.
50

経
営
戦
略
,R
&D
戦
略
の
明
確
化

0.
42

α
48

歴
史
的
に
培
わ
れ
た
風
土
・
気
風
*

0.
48

0.
17

歴
史
的
に
培
わ
れ
た
風
土
・
気
風
*

o.
is

0.
52

研
究
開
発
体
制
・
組
織
の
あ
り
方

0.
55

0.
71

研
究
開
発
体
制
・
組
織
の
あ
り
方

0.
79

'I
I

研
究
者
の
評
価
方
法

0.
19

o.
zi

研
究
者
の
評
価
方
法

o.
is

0.
15

組
織
風
土

組
織
風
土

責
任

3.
47
3.
38

責
任
*

3.
31
3.
59

危
険
負
担

2.
94

2.
90

危
険
負
担

2.
99

2.
93

暖
か
み

3.
44

3.
21

暖
か
み

3.
42

3.
19
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蓄
積
型
即
応
型

プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
型

マ
ブ
リ
ッ

ク
型

(N
=3
1)
(N
=2
4)

(N
=4
3)
(N
=2
7)

支
持
性

2.
82
3.
15

1

支
持
性
**
**

3.
41

2.
59

一
体
化

2.
81
3.
00

コ
ン
フ
リ
ク
ト
解
決
**

2.
87
3.
26

明
暗
分
極
**

4.
13
3.
71
失
敗
対
処

3.
06

2.
84

管
理
不
要
視
*

3.
32
3.
00
管
理
不
要
視
*

2.
91
3.
26

個
人
重
視
**

3.
94
3.
42

個
人
重
視
**

3.
53

1'
1

風
土
の
発
達
度

3.
23

::
質
へ
の
圧
力
*

3.
47
3.
76

風
土
の
発
達
度
*

::
3.
26

ユ
ニ
ー
ク
な
人
物

2.
51
3.
41

官
僚
制
尺
度

官
僚
制
尺
度

権
限
ハ
イ
ア
ラ
ー
キ
*

2.
52
2.
90

権
限
ハ
イ
ア
ラ
ー
キ
**
**

2.
99
2.
37

タ
ス
ク
の
ル
ー
チ
ン
化
**

2.
57
3.
02

タ
ス
ク
の
ル
ー
チ
ン
化

2.
76
2.
58

規
則

2.
39
2.
43

規
則
**

2.
60
2.
30

手
続

3.
11

.;
手
続

3.
15
3.
06

没
人
格
性

3.
13

3.
10

没
人
格
性
*

2.
94
3.
19

能
力
主
義

3.
32
3.
27
能
力
主
義

3.
28
3.
39

官
僚
制
化
の
進
行
度

2.
84
2.
96
官
僚
制
化
の
進
行
度
*

2.
96
3.
81

評
価
の
あ
り
方

評
価
の
あ
り
方

ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
評
価

3.
17
3.
33

ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
評
価

3.
34
3.
15

評
価
の
曖
昧
性

3.
16

3.
44

評
価
と
報
酬
の
結
び
っ
き
**

3.
33
3.
00

評
価
の
納
得
性

3.
29
3.
13

評
価
の
納
得
性
**

3.
05

3.
44

評
価
へ
の
無
関
心
*

3ユ
6
2.
75

評
価
へ
の
無
関
心
**
**

2.
60
3.
41

研
究
リ
ー
ダ
ー
の
管
理
者
行
動

研
究
リ
ー
ダ
ー
の
管
理
者
行
動

構
造
づ
く
り

3.
43
3.
23

構
造
づ
く
り

3.
43

3.
41

配
慮

2.
92

3.
21

配
慮
**
**

3.
24

2.
72

不
確
実
性
へ
の
耐
性

3.
71

3.
60

不
確
実
性
へ
の
耐
性

3.
58

3.
65

あ 心 × x × 一



蓄
積
型
即
応
型

プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
型

マ
ブ
リ
ッ

ク
型

(N
二
31
)
(N
=2
4)

(N
=4
3)
(N
=2
7)

説
得
力

3.
44

3.
15

1

業
績
強
調

2.
45
2.
39

自
由
の
許
容

3.
82
3.
63

統
合
**
**

3.
41

2.
57

業
績
強
調
*

2.
26
2.
56

上
方
影
響
力
**

2.
78

3.
17

先
見
性

3.
65
3.
38
対
外
的
境
界
維
持

3.
51
3.
30

上
方
影
響
力
**
**

3.
24
2.
63

フ
レ
ー
ズ
創
出

2.
48

2.
24

対
外
的
境
界
維
持

3.
47
3.
29

評
価
行
動

3.
59
3.
31

フ
レ
ー
ズ
創
出

2.
23

,・

グ
,U
一
プ
・
メ
ン
バ
ー
の
・
寧
一
ソ
ナ
リ
テ
ィ
,指
向
性

ク
)レ
ー
プ
・
メ
ン
・湛
の
パ
ー
ソ
ナ
リ
テ
ィ
,指
向
性

研
究
所
へ
の
キ
ャ
リ
ア
指
向

3.
87

3.
54

研
究
所
へ
の
キ
ャ
リ
ア
指
向

3.
74
3.
87

個
人
主
義
指
向

2.
58
2.
77

権
威
主
義
へ
の
態
度

2.
60

2.
37

抽
象
指
向
**

3.
58

is
(命
令
・
指
示
の
受
容
性
)

名
声
指
向

2.
95

2.
77

管
理
職
位
(パ
ワ
ー
)指
向

2.
82
2.
60

拡
散
主
義
指
向

3.
03

2.
81

抽
象
指
向
**

3.
19
3.
55

高
次
欲
求
強
度
*

2.
75
2.
64
高
次
欲
求
強
度

2.
69
2.
74

成
果
・
活
性
度
の
認
知

成
果
・
活
性
度
の
認
知

総
合
成
果

3.
34
3.
12
総
合
成
果

3.
35

3.
16

基
礎
研
究
成
果

3.
50

3.
26

基
礎
研
究
成
果

3.
42
3.
41

具
体
的
貢
献

3.
03
3.
17

具
体
的
貢
献
**
**

3.
46

2.
71

人
的
活
性
化
・
育
成
**
*

3,
48

2.
95

人
的
活
性
化
・
育
成

3.
17
3.
37

ワ
ー
ク
・
モ
テ
ィ
ベ
ー
シ
ョ
ン

4.
31
4.
18

ワ
ー
ク
・
モ
テ
ィ
ベ
ー
シ
ョ
ン

4.
33
4.
23

因
果
ギ
ャ
ッ
プ
・
ス
コ
ア
**
**

0.
23
5
0.
10
6
因
果
ギ
ヤ
ツ
プ
・
ス
コ
ア

o.
is
o
0.
21
8

職
務
満
足

職
務
満
足

全
般
的
満
足

..

7.
89

全
般
的
満
足

8.
33

7.
92

経
済
的
満
足

5.
81

5.
25

経
済
的
満
足

::
5.
44

社
会
的
満
足

:・
9.
50

社
会
的
満
足
料

.;
.

8.
40

成
長
満
足

9.
65

::
成
長
満
足

9.
12
9.
75

注
(1
)*
P〈
.1
0,
**
P<
.o
s,
**
*P
<.
01
,*
**
*P
<.
00
1。

〔
2}
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
,マ
ブ
リ
ッ
ク
型
の
説
明
は
,附
録
1の
注
12
)参
照
。

4 馴
' 1 θ 伴 諏 お 窃


