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管理職務とリーダーシップ機能の

関連性に関する研究T

要約

松田武彦*

太田敏澄料

管理者行動に関する研究は，各分野，各立場からなされており，枚挙にいとまがないほどであ

る.この小論は，管理者行動の解明のため，多変量解析法を適用し，職務とリーダーシップ・パ

タンの関連性を追究することを意図している.

企業における管理者行動をリーダーシップの観点から検討することは，管理者の職務の執行的

側面を把握するうえで有意義であると考えられる.この小論で、は，企業の管理者の職務を職種・

職位によって分類し， リーダーシップ・パタンとの対応を考察する.ここでは，職種を部門名に

よって分類し，事務系職種と技術系職種とした.また，職位は，課長レベルと係長レベルの 2 階

層を対象としている.

管理者のリーダーシップに関する 50 項目の質問項目に対して，事務系および技術系職種の課

長・係長レベルの管理者 817 名の回答を得た.これにもとづいて数量化第 3 類および潜在構造分

析 (Green 解)を適用した.

潜在構造分析では，つぎの四つの潜在クラスを得た.

潜在クラス I 一一仕事の遂行ならびに組織の秩序の維持を重視している.部下に対する配慮が

あり，部下の参加を受け容れるところで潜在クラス IIT と区別される.

潜在クラス E 一一上司依存性の高い職務遂行型態を示し，仕事達成がウエイトを持っている.

潜在クラス E一一潜在クラス!と同様に，仕事の遂行ならびに組織の秩序の維持を重視してい

る.組織の制度的権力に依存した秩序の維持が見受けられ，部下に対する配慮に欠ける面が

ある.

潜在クラス W一一部下や直接的管理領域外の者と多くの接触を行ない，コミュニケーションを

通じた職務遂行型態を示す.

数量化第 3 類の結果は，つぎのとおりである.

第 1 軸一一事務系職種の課長レベルと係長レベルを弁別する軸
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16 松田武彦・太田敏湾

第 3 軸一一技術系職種の課長レベルと係長レベルを弁別する軸

これらの二つの分析結果にもとづいて，立寺在構造分析によって抽出された四つの潜在クラスの

特徴的項目群を，数 i品;化第 3 類によって抽出された第 l 軸と第 3 軸の平面に対応させることによ

って，潜在クラスのこの平田での位置づけがなされることが判明した. さらに，これらの各事h

で，職種・職杭聞に統計的有意志が得られていることにより， リーダーシソプ・パタンと職符1 ・

職位の聞にかなりはっきりした対応関係があると考えられる.すなわち， Ì'待在クラス I および国

は，技術系係長レベルに対応し，潜在クラスlVは，ゴj:{労系課長レベルに対応しているといえよ

う.技術系課長レベルおよび事務系係長レベルの独自の潜在クラスは見いだされていないが，潜

在クラス W を中心とした対応を示しているといえよう.

管理者の日常の行動についての質問紙に対する反応の解析を通じて，以 Lのような職稀・職イな

によるリーダーシソプ・パタンの特徴が見いだされたといえよう.

1. 管理職務とリーダーシッブに関する問題

企業における管2理者の行動は，その企業の構造的要因と独立ではないであろう.企業組織は，

その構造的側面において，経営職能の垂直的分化と水平的分化を生じている.垂直的分化は，階

層的な職位を形成する.水平的分化は，職能を形成する.この職能は，執行的職能群と促進的職

能群とに大別することができる.前者には，財務，雇用，購買，製造，販売，および労務の 6 職

能があり，後者には，会計，調査，監査，計画，組織，および研究などの各職能をあげることが

できる1).これらは，一般に企業において部門として成立している.職位は，従業員の個々人が

配置される経営内の地位であり，各従業員によって担当される職能，すなわち職務の質と量の単

位となっている2) 管理者の行動は，この職務の差異によって影響を受けると考えられる.

職務の内容に関する分析は，職務分析として研究されている. この分析は，種々の職位および

職能にわたるであろうが，一般に職務の定性的側面の分析が中心であると考えられる.しかも，

その記述的有効性を考えるとき，反復的作業の分析が中心的位置を占めることになるであろう.

管理者の職務のように，必ずしも反復的作業を担当せず，その職務の性質からいって指俸的側面

に重点がおかれる場合には，職務の内容的，定性的記述の厳密さよりも，その執行的，動的側面

の行動レベルでの記述が有用であると考えられる.この領域の多くは，個々の管理者の判断に依

存していると考えられる. この執行的側面に関する行動レベルでの定量的定式化は，管理者行動

の追究上有用であろう. このような視点で， 1 ・ 1 では職務分析および管理者行動の定量化に関す

る研究例を示し，管理職務の執行的側面がリーダーシップとして把握できることを指摘する.

企業の管理者のリーダーシップに関する研究として，三隅 [21J ， [22J , Fleishmann [11J があ

げられる. これらの研究は，監替者のリーダーシップの型と集団成員の態度との関係，集団の雰

囲気，あるいは業総との関係を中心に追究している. リーダーシップの研究は，このような研究

1) 藻利 [23J pp. 512-516 
2) 藻利 [23J pp. 516-520 
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態度が一般的であるといえよう.監督者のリーダーシップの基本的機能として，目標達成機能と

集団維持機能とが存在するという一般的研究結果は，機能的次元としては容認しうるが，成員の

モラール，集団の雰囲気，あるいは業績との関係が，管理者の各職能，あるいは職位で一様に成

立するとは考えられない Fleishmann ら[12J ， Fiedler [10J は，職能あるいは課題の構造に

よって，監督者のリーダーシップと成員の態度あるいは業績との関係に差異のあることを示す研

究結果を報告している この小論では，管理者行動をリーダーシップの側面から把握し，管理者

の職能あるいは職位の差異とリーダーシップの二つの基本的機能とを関連づけることによって，

管理者行動の職能・職位によるパタン化を試みる.このような視点で， 1 ・ 2 ではリーダーシップ

を集団機能として把握するとしづ立場を示すとともに，その集団機能に対して課題の性質が影響

を及ぼすという研究結果を提示しこの小論の課題の文献による考察を行なう.

1 ・ 1 管理職務と管理者行動

管理者行動を考察するとき，その課題的側面として管理者の職務を検討する必要があろう.

職務分析は職務内符を解明してし、く操作である.歴史的には， Taylor , F. W. の時間研究および

Gilbreth , F. B.の動作研究として，その方法的発生をみた.一般に職務分析の適用に関して，一

定の監督の下に，確立された仕事がくり返し遂行され，しかも，単独で手工的熟練ないし簡単な

工具によって加工が行なわれるような大部分の作業職についての職務は，その有用性が高いとい

えよう.しかし，共同作業，機械作業や装置作業，事務職や判定職，管理・監督職，販売営業

職，あるいはその他特殊職においては，その分析は前者のように容易ではない.ここでの関心

は，管理・監督職にあるが， Chapple and Sayles [9 J によれば，その職務記述には四つの方法

がある.第 1 は，物語風になぜ，何を，し、かに，に関して記述する方法，第 2 は，作業の流れ

(過程)を記述する方法，第 3 は，活動のパタンあるいは群による方法，第 4 は，特定の行為の

時間あるいは優先順位による方法である.これに照らして考えれば，藤田口3J の分析例3) は，

第 2 と第 4 の方法を適用し，第 3 の活動のパタンで統合する型となっている.そして，さらに資

格要件に関しての多段階評定が加えられている この分析は，職務内容および資格要件の記述と

しては容認しうるが，職務を運営していく場合に生ずると思われる対人的な関係をも把握するに

は，異なった方法の適用を考膚する必要があろう.この対人的な関係に関する行動は，その職務

遂行上，けっして看過できない部分を占めるであろうと考えられる.

管理者の職務を定量的に分析する試みがある. これらは，管理職の職務内容の詳細を項目化し

た質問紙を用いて管理者の回答を得，その結果にもとづき職務の次元化を行なっている.この方

法の適用範囲は，種々の職能および職位にわたっており，適用例も多し、4) Prien [25J は，その

一例であるが，精錬所の職長への適用を試み，因子分析の結果， 7 次元を得ている. これらの次

元は， 1) 生産過程の監督， 2) 生産過程の管理， 3) 従業員の監督， 4) マンパワーの調整および

管理， 5) 従業員との銭触およびコミコニケーション， 6; 作業の組織化，長十両化，および準備，

3) 一例として，藤田 [13J の資料 12 (主計課長，大成火災， pp. 408-436) を参照のこと

4) Prien [26J pp. 384-388. 
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7) 労働組合管理器保，の 7 次7乙である決一般的に，これらは管理職務の共通国子の捻出を志向

しているといえよう専すなわち、管理職務の次元化は達成されているが，これらの共通因子と職

能あるいは職位との対誌のプロブィール的追究はなされていないといえよう.したがって，共通

関子のみを強出しても職務分析としては，漠然とした適用対象しか得られないものと考えられ

る，管潔職務の共通関子と若手管潔職務に間有の由子とを明確に示すことによって，管理鞍務の分

析が達成されたとするベぎであろう.

これらの職務分析的結果にもとづいて管理者行動を考察す 職務内容および資格繋

{牛に加えて，対入額係的姿索を加えなければならない管理職務が遂行されるとき苧職龍鵠ある

いは職位罪惑の相互関係に，この対人関係的姿索がよりいっそう護雑な側五作用を招来するであろ

う. Sayles [27J は，米国大会業の一部門についてのケース研究をど議じて，管理者の機能を分析

している.現代の智理者は，その多くの時間を抱の管選者(商議かそれに近い人)との相互作用

している.これらの外部との相互作用は，連韓関係，取引関係，援隊;関係，助言額係，監主主

関係，安定関保，寺主新関係に j:; テゴリー化'2t，れ，それぞれ独践の料支作用のパタンを有する.ま

た，それぞれに一連の人間関係問題が予想される.この諸関係における活動を1)ーダーシップと

して把揮している.さらに，議関係の運営毛すなわちザーダーシッブ行慌のための監視活動があ

る. これらの活動が管理者の管態単位の内部および境界で差益閉される事

このような管理者行動の分析的欝式による研究のほかに，管理者骨髄の定量化の研究がなされ

ている Wofford [28] !土掌質問紙法によって，他者評揺による管潔者の行動記述を求め，出子

分析を行ない 5 次元を抽出している.第 1 は，秩序と集認の達成，第 2 は，権力による統制，

第 3 は，対人的相互作用，第 4 は，職務上の安全と保証，第 S は，活発な達成忘向という次主主と

なっている.これらの次JC;は，いずれもザーダーシップの機能を記述する場合の婆素であり，

1 ・認で述べる目標達成機能あるいは築関維持機能のいずれかに含まれると考えられる.

これらの 2 研究は，管理者の職務の執行的側聞としての管聴者行動が，現象的にリーダーシッ

プの機能として考察されることセ示している.管理職務の定性的記述は，職務分析的アブロ}チ

で退究されているが，そのJと述の操作的脅期性tこはいっそうの定式化が必要であろう‘

1.2 1) ーダーシップと諜畿の性質

リーダーシッブの研究は事その分析態麗において，一綾に特性議究的態度と状誕追究的態度と

いうこつの大きな流れがあるものとみられているめa 特性追究態、震Eにおける研究は，その焦点を

機議案rl添人におさ仁指導者の社会的地佼，身分等の社会的議後の分析，あるいは指導者と券指導

ときど底別ずるパーソナリディ特性の分析として幾関されていた. これらの研究は，一般にザー

ダ…シップの弁別聖書簡として一蹴伎に欠けることが実証され，今日調落した.状況追究的態度に

おける研究は， ザーダーシッブを集部における全体的状況の関数として言記述する立場をとり， ザ

ーダーの行動バタ γを手がかりとしているー

5) 万;Jþら [5] pp. 308ゅ316.
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集団機能としてのリーダーシップは，集団目標の設定，目標への集団移行，成員聞の相互作用

の質の改善，集団凝集性の向上，あるいは集団資源の利用などを援助するために，集団成員によ

ってなされる活動より構成されている. この集団機能の概念は，以下の二つの考え方を含んでい

る.その第 1 は，集団成員は，原則としてだれでも集団機能に役立つ行動をとりうるとし、う意味

で， リーダーたりうるということである. この考え方は，集団におけるリーダーシップの成員間

への分化が可能で、あることを示しており，企業組織におけるインフォーマル・リーダーの機能的

成立を支持する考え方である.その第 2 は，特定の機能がし、ろいろな行動で果たされるというこ

とである.

集団機能に関する研究は，特定の集団機能を特にリーダーシップ機能と名づけうるか否かを決

定するのではなく，種々の集団機能を明らかにすることや，集団のいろいろな条件下で，集団機

能の遂行からどのような結果が生じてくるかを，実証的に把握することを志向するものであろ

う.

実験的状況で集団に与えられる課題は，集団機能を考察する一つの条件となる.課題の性質が

集団機能に影響を及ぼすことが判明すれば，企業組織における職務の性質が，管理者の行動にな

んらかの影響を及ぼすことが基本的に予測されるであろう. Carter ら[ 7 J は，指名されたリー

ダーの行動が集団の課題の性質によって，ある程度変化するとしづ実験結果を報告している. こ

の実験では，集団は三つのタイプの課題(推理，機械の組立，集団討議)を与えられた.推理課

題の場面では， リーダーは，しばしば情報や事実を求めた.集団が機械組立の作業をしている場

面では， リーダーは，こういうふうにやっていきたいとしづ欲求をより多く表明し，実際に成員

といっしょに作業をすることが多かった.集団討議の場面では， リーターは，しばしば情報を与

え，意見の表明を求めた. この研究者たちは，集団の目標あるいは課題は，そこに生ずるリーダ

ーシップの性質に影響を与えると結論している. この結論は，統制的状況下の集団で成立した

が，その課題の内容から考えて，企業的状況での管理者行動を職務特性の観点から考察するため

の有力な仮説を示唆している.

リーダーの行動の記述の仕方には， Lippitt and White [20J の分類による記述，および集団機

能の二つの基本形態による記述をあげることができる.

Lippitt and White [20J は， リーダーシップの型を三つに分類した.第 1 は，民主的リーダー

シップ，第 2 は，専制的リーダーシソプ，第 3 は自由放任的リータAーシップである.一般に実験

的状況では，民主的リーダーシップが，作業への動機づけや独創性の点ですく守れていることが見

いだされている. しかし，三隅 [21J によれば，集問の生産性に対する効果では，課題が成員の

能力からみて比較的裕易な場介には，民 t的リーダーシップの場介にできばえが最も R く，課題

が困難である場合には，専制的リーダーシップのドでのできばえが最も良かったという. このがi

果は，この類型論が，機能としてのリーダーシップとしづ概念を含んでいないところに一つの原

因があると考えられるが，課題によってリーダーシァプの機能に変化のあることを示すーっの実

証例でもあるといえよう.
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集団機能の二つの基本形態による記述の立場には， Fleishmann ら[12J ， Likert 口8J，三隅

[21J , [22J があげられる.この二つの基本形態とは， 1) 特定の集団目標の達成， 2) 集団それ

白体の維持と強化である. 1) の機能を果たしている成員の行動は，たとえば1"行為を開始す

る j ， 1"成員の注目を ~l 標に向けておく J ， 1"問題をはっきりさせる j ， 1"手続・計画lをすすめる J ，

「なされた仕事の質を評価する j ， 1"専門的情報を入手できるようにする J 等である.一方， 2) の

機能を果たしている行動は，たとえば， 1"対人関係を快適なものに保つj ， 1"紛争を仲裁する j ，

「激励する j ， 1"少数者に発言の機会を与える j ， 1- 自主性を助長する J ， 1"成員聞の相互依存性を高め

る」等である 6) これらの研究は，一般に生産性との関係が追究されているが，その結果は，両

機能が一定の均衡の上で高度に達成されている場合に， リーダーシップの効果が最も望ましい型

で発揮されるということになっている.しかし Fleishmann ら [12J は，大企業の生産部門の

職長とサービス部門の職長とが，この二つの機能に関して異なった評価を与えられることを示し

ている.生産部門では，勤務評定のiúj \，、職長は体制づくり(集団目標達成の機能)をより多く示

すが，サービス部門では，評価の高い職長は思いやり(集団維持の機能)を多く示している.さ

らに，生産部門では，部下の欠勤は職長の体制づくりと H-:の相関を，思いやりと負の相関を示し

ている.このことは， リーダーシソプが職能的側面と相互作用のあることを示すものと考えるこ

とができる.

課題の構造とリーダーシソプの関係を，企業組織において研究した例が， Fiedler [10J に報告

されている. リーダーシップの有効性の予測l変数として， LPC (least preferred co-worker) あ

るいは ASo スコア (assumed similarity between opposites) が測定される.この測定には，

Osgood の SD 法と類似したチェック・リストが用いられる. リーダーは， 1) 最も共同作業者

としてふさわしい人 (MPC;most preferred co-worker) , 2) 最も共同作業者としてふさわしくな

い人 (LPC)のそれぞれの人についての評価を，このチェック・リストに記入するよう求められ

る. LPC スコアは最も共同作業者としてふさわしくない人についての得点の総和であり， ASo 

スコアは， MPC と LPC のプロプィール上での距離によって求められる.課題構造の決定には，

Shaw の分類の 10 次元中 4 次元を適用している.その第 1 は，決定の検証白I能性，第 2 は， LJ 

標の明確さ，第 3 は，達成手段の多様さ，第 4 は，解決法の固有性である.この課業の構造化

の程度， LPC スコア， ASo スコアおよび GA (group atmosphere) によるリーダーと成員の個

人的関係，およびリーダーの地位に伴う権力が， リーダーシッフ。有効性の予測のための次元で、あ

る.これらの次元によって， リーダーシップの contingency model が構成される. LPC スコア

の低いリーダーは，地位に伴う権力，および課題の構造化の程度がともに高く， リーダーとメン

ノミーの関係が好ましい場合には有効性が高い. LPC スコアのi古川、リーダーは，地位に伴う権力，

または課業の構造化の程度が低く， リーダーとメンバーの関係が思いときに有効性が高いと結論

している. LPC スコアが市j \，、ということは，人間関係志向的欲求と解釈されており，集団機能

6) Cartwright and Zander [8J の邦訳 p.592 より ~I用
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の二つの基本形態における集団維持的機能に対応するものと考えられる.一方， LPC スコアが

低いということは，課業志向的欲求と解釈されており，集団目標の達成機能と対応するものと考

えられる. この課業の構造化の次元がリーダーの権限の次元と高度に相関することは，管理者の

リーダーシップを考察する際，職務の性質が，構造化の程度として要因となることを示唆してい

るといえるであろう.

2. 管理者行動パタンの調査

2 ・ 1 質問項目の作成

廿理者の所属する i~i;門あるいは担当する職能および職位とリーダーシップとの関連を追究する

ための質問項目の作成を行なった.管理者のリーダーシップの基本的機能としての目標達成機能

と集団維持機能に関する項 11 を設け，管理者の志向性を得ることとした.この志向性について

は， f(il下に接する場合の態度に関する項目も設けられている.一方，管理者の課題的側面に関し

ては，管理者の所属する部門名および職位名(課長レベル・係長レベル)についての項目を設け

た. さらに， m当職務の性質に関しては，作業:手続・慣行の改訂の際のイニシアティブについて

の JJ11 1，および怠思決定における lブ1Jのウエイト，部下の参加の程度についての項Ilによって捕

われている.

調査項lJは，管理;昌行動に|均して，できるだけ事実酌な項 rl であることが望ましいと考えられ

るが，調査内容の性質上，意見および態度にわたるので，抽象度の高い項目も加えられている.

項lJ数は， 52 項目である.なお，調査票をぷ 1 に示す.

2 ・ 2 調査実施

この調査項 LJ のデータ収集の U 的で，製造部門を有するいわゆる大企業 4 社で調査を行なっ

た.調査対象は，各種部門の課長レベノレあるいは係長レベノレの管理者 817 名である.調査期間

は， 1969 年 12 月~ 1971 年 12 月である.調査は，無記名方式で，各企業の人事部門を通じて依

頼し，配布および回収合行なっていただいた.意見調査項目にたいする田容は，すべてドf定か否

定かの二者択一方式で行なった.

2 ・ 3 数量化第 3 類および潜在構造分析による解析

リーダーシップ機能と職務との関連性を定量的に追究するために，二つの解析法を適用した.

その一つは，質問項 IJ および被調査者を時標空間に位置づけすることのできる数量化第 3 類であ

る 7) 他方は，被調査者中で質問項 U にたいする回答が類似している潜在クラスが存在するか，

存在しているとすればどのような回答傾向を示すクラスであるか，また各潜在クラスに属する被

調査者数の割合を求めることのできる潜在榊造分析でゐる8)

ここでの数泣化第 3 類の泌i川は，'L1問唄 u および被調査者の尺度化を 11 的としている.この尺

7) 林 [16J pp. 20.-23. なお，解析法の詳細は紙面の関係で省略する

8) 潜在構造分析は， Lazarsfeld and Henry [17J , Green 日5J ， Anderson [3J , [4J , Gibson [14J にあ

心ヵ" ここでは， Green の解法を用いた.なお，解析法の，j宇細は紙面の関係で省略する.
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表 1 調査票

以下の質問 K は、つぎの要領で恥願いします。

※一つの問いは、全体で一つの考え、あるいは、事実在骨尋ねしているも。と昔考え下さい@

五百 質問項目の判定では、 「日常的 K どちらかといえば、多〈見受ける、あるいは、あま b 見受付在v> 0 J と同うふう

K考えて、テエックして下さい.

また、評価にあたっては、 「どちらかといえば、こちらだ o J と h う具合K、テエツ F して下きい.

※ 他の方との相談や、意見は、一切排して、個人の御意見として、テエ-;;クして下さい。

U工、、 L 、、、.

1 昔日下品枕た白指示吋わ刊行動い結果的には成功したと思われた場合、それでも、指示に齢制吋ことを注宜し 1 口 口~

宮す語、

2 あなたは部下白能力が、充分に発揮されるため刊、現在白組織をそうとう改泊ねばならないと考え付か・ 2 口 口
ρ 抗たは部下問して、品目療をつM細川ょう氏、心を配ってい甘向 5 口 口

4 ob'"州都下の個人的な問調へ白介入はできるだけ遊げて、仕事選抑制のみを重点的iζ行なって川打。 4 口 口

5 杭たは担当-tz，職場四僻を保つために、厳しい強度で部下に臨んでいけか。 5 口 口

6 ob 在た白部下は、とく陀朗言を与え念〈とも担当の職場白目楓を心得ていると患いをナか。 6 ( ) ( 

7 ,. 01 >t白戦場では、直棲作業担当者が中心と在って、仕事と四手続きや方法白変更を進めるζ とが多いでナか。 7 l ) ¥ ) 

V 部下回閣で瓜相互に随時制開時点でき、あなたが抗日制さま〈とも仕事は進んでい廿~~ 80 0 
9 実際K作業をしている者自説明治3食い違い、制たは真相抑制店、骨榊れるととがあ川ナ九 90 () 
10 '"なたは碕鵡度ですませている、日常的問下の仕事心処理も明が許せば、細かけエYけるべきだと思いま付。 1000

11 あな克也職場では、半雌度心部下町帥る仕事上白改変について、部下全員から手〈白書見が出てれすか。 11 口 口
12 あなたは浪費白節減正ついて、時細か〈吉川注意していますか 12 口 口

13 *あなたは仕事白処理雌Kついて、改善白余地を擬るために部下以〈伺説していますか。 13 口 口

14* 抗たは部下瓜他部門的白仕事白処理K追われているために、部下也統制に困難時ずる ζ とが幸いですか。 14 口 口

15 あなたは仕事上自決定では上酢提案して雑時けるというよ川 "'~K上役の甑日て基づ〈場合対いです九 15 口 口

16句立たは能率白向上には師団白摘をとく陀重視し、部下のまとめに日ごろ努力しています山 1600  

17 仕事上白決定白骨、基礎的情報川町、山はそ白収集K比較的時間枇…M事いでナ"~ 1700  
18 部下が~"'itø脈問わずK行動し、結果的には失敗したと思われた場合、その咽については、問調の軽量制わず削 18 00

注意しますか。

19 杭たは部下の仕事Kたいする適出欠り亡はと思った場合、配置転換を考えるよ D は・助計る己とほょっ亡口紅文 19 00
陣白老いよう教示し1:ナ治、

があなたは、部下町~ø~白幽'J~ 1:明確町にはょっτ. 仕事上白支障を大い崎ずるととができるはいます九 2000  

21 あなたは変伽多いイ土靴、部下忙うま〈創刊''''，、と， � <匹遍れがちになると思いをすか。 21 口 口
22 吋たは部下白書見を刺入れれば、取り入れる程仕事白能料向上していくという実感ヵ:剖室付。 22 口 口

H <b'"たは部下が、他部門Øl語j程度目者よりも、比駒山責任持しているよ '~""t.l'!.います九 日口口
24 <b "'it t.1 ~"'itø部下で、監官的在仕事をしてい在、、者川、仕事上白幡問、て議論し甘か。 24 門 口
があ在えは仕事Kつ円、細部まで指示する方州下陀好まれていると思います九 25 I I 口

目 あまた白酬で広仕事上自決定問、τあなた自社 5 0 帰以上自決定をL.. 'C いをすか。 26 0 CJ 
27 <b'" itr.t仕事時恥向上叫人の能力よりも設備や機械による効果的が大であると思け打。 27 00
28* あなたカ酬をしかる酬では、部下のをけりがよレ方だと菅いますか 28 00

29 あなたり職場では仕事白能率よ榊作業手続きや慣行久ノ日役立っています九 2900  
5 日 あなたは職場白目憶を附 Tるために、部印刷伽話しをします九 5000  

31 h:!: ItU仕事上自手続きや慣行炉開蜘L..，改訂するよう担当者医指示し、その糊叫じますか 31 口 口
32 あなたは作業全体同時括的K助言するよりは、作業進行時都叫川ーをしまずか。 32 口口
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(表 l つつき)

33 あなたは「酬即効果的投リ十とリ朝D富山を最大にし、卒問問叫ん時確立し、維持しようと 33 色白
する人である。」と思レますか。

34 あなたは部下から仕事上岬桝、肌司て白指示日叫れ川部下忙判断さぜるよう目して、発言は吉Lひかえます 34 口口
か。

35 ;l，t，:えは部下に臓を鍾えたり、酬。必要が生じたりすることむないよう匹、しばしば仕事をがせます語、 35 口口

36 ht，:えは糊よりは主民知織を中叫した酬を心州時久槻尚ると飢ますか。 36 00
37 あ在えは仕事上り島直しで、部下と金レ進、、が生じたとき時聞をかけても、見通し￠続ーをはかりますか。 51 ( ) ( 

38 あ在たは「人間感情は大切Kしまければ在らなレが、仕事上民街、、ては無視するへきだ。 j t ，、う意見K賛成ですか 38 ( ) ( ) 

M あ杭は仕事由量行にあたってむ具体化は、析との打ち合われ、ほとんど決批判。 39 け 0
40 ;l，t，:Jt O酬では仕事上白手続きや方法D変更はとく陀指示し立くとも， ~~Iéfj t，:われ問、 4 日 00 

41 あ在たは部下と白曲値感白進、、が、仕事上E大き在障害であると思いますか。 41 I I I I 

42* あまたは部下相互白話し合いが行在われるよう K、積極的陀心を配っていますか。 42 I I I I 

43 ;l，t，:Jtf()酬で広叫上白手続きや方法四変更f()~UI割、主民監督的立場吋叩下がこれ附うというかたちをとっ 43 口口
ていt す請、

44 ;l，t，:Jtf()酬で民部下田仕事Kたいする意見む実現問、町下同士。協力よりも上司白バリアアフ仰が効果むある場 44 口口
告が多いですか。

45 あまたは、現場白作業速度を高める Kは、部下をしかりつける必要もあると思、、ますか。 口

0
0
0
0
0

口

0
0
0
0
0

46 あまたは部下Kたいする仕事由割り当てを、主陀自らが行在、、、そむ説明をする方式をとってャますか。

47 あ在えが監督を担当している職場では、個人的K責任を果たさねば在ら在、、丹野が多レと患いますか。

48* あ在たは新しい仕事Kついては、部下を集め、皆由意見を聞きつつ説明し、方証書命土白変更も大、、K検討し~すか。

49 あ在たは直接白書E下で在い人とも、よ〈仕事上自問題肥ついて舗論1...1 すか。

50 あ在たは「仕事上む意思決定医、従量員を繍量的に書加させるよう在組織をとるべきだ。」という意見広賛成ですか。

*所属鶴名をお示し下さい.

.務部 人事部 労易自事 鑓理部 資金部 財務自店

営業部 販売部 海外部 企画鶴 間査部

陣買榔 資材郎 技術部 般計部

エI!lf郎 製造部 生産自E 工作部 検査郡 管理由匹

敵当自E 名がない場合は.右にお書き込み下さい)

*役職名 際~'"ペル 係長 ν ペル

開査に御協カいただきまして，ありがとうございました.

[なお*印を付した項目は・ 2 ・ 4 ・ 1 に示した理由で削除さ〆れている・]
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度化によって，質問項 LI および被調査者の数量的取扱いが可能となる.一方，潜在構造分析の適

用は，質問項目にたいする被調査者の反応の類似性にもとづくその潜在クラスへの partition を

け がJ としている この partition によって，各潜在クラスに含まれる被調査者が分有している特

色を得ることが可能となる.いま，この両解析法を同ーの質問項目および被調査者に)@刑するこ

とにより，数量化第 3 類によって尺度化された質問項目の座標空間に，各潜在クラスの特徴的項

目群を対応させることが可能となる.このことは，尺度化によって得られる数量的操作と各潜在

クラスの被調査者に分有されているリーダーシップの意見・態度に関する記述を統合することが

可能となることを示しているといえよう.

2 ・ 4 調査結果および考察

2 ・ 4 ・ 1 解析の結果

潜在構造分析を適用した結果得られた四つの潜在クラスの比率と各項目にたいするおのおのの

クラスの肯定確率を表 2 に示す.これらの項目は，調査項日 52 項目中，職能・職位に関する 2

表 2 数量化第 3 類および潜在備造分析の結果

工百 固有値九且有けトI!- 潜在ヲラスの比率および肯定確率 全体
日

Z頁 目 内 壬占当込 第 1 軸 第 3 軸 I E E N の
呑
号 0.045 0.039 18.2 % 5.7 % 17.4 % 56.8 % 肯定率

指示に従わず成功しでも注意 -0.065 -0.047 0.812 0.650 1.000 0.721 0.788 
2 部下の能力発揮には組織改訂 0.149 -0.009 0.462 1.000 0.327 0.499 0.502 
3 個人的問題より仕事中心の管理 0.059 0.226 0.107 0.532 0.515 0.390 0.362 
4 職場の規律上厳しい態度 司0.157 -0.142 1.000 0.000 0.809 0.467 0.600 
5 部下の職場目標の心得あり -0.173 0.125 0.782 0.219 0.565 0.856 0.744 

6 作業手続慣行の改訂は直接作業者中心 -0.122 0.222 0.148 0.172 0.466 0.747 0.532 
7 作業者の説明の食い違いで真相不明 0.783 -0.211 0.124 0.903 0.265 0.182 0.223 
8 日常業務も細かくチェック 0.118 -0.173 0.744 0.885 0.618 0.307 0.464 
9 仕事の改変に全員から意見 舗0.180 0.041 0.710 0.153 0.606 0.768 0.677 
10 浪費節減を細か〈注意 開0.138 -0.242 1.000 0.130 0.697 0.369 0.521 

11 上役の教示が有力 0.598 0.853 0.168 0.490 0.083 0.173 0.176 
12 基礎的情報の欠如あり 0.538 0.011 0.116 1.000 0.464 0.311 0.355 
13 指示に従わず失敗したら注意 -0.071 -0.136 0.848 0.419 1.000 0.480 0.638 
14 líC転より助言 -0.062 0.029 0.905 0.872 0.663 0.808 0.796 
15 変化の多い仕事はうまく割りつけ 0.014 ー0.029 0.835 1.000 0.863 0.728 0.786 

16 部下の意見取入れて.能率向上 開0.162 0.063 0.889 0.530 0.041 0.710 0.595 
17 他部門の者に比して重責 -0.117 0.048 0.725 0.361 0.841 0.832 0.771 
18 非監督的部下とも議論 -0.082 0.024 0.782 0.808 0.897 0.938 0.883 
19 決定の50~草以上 -0.114 -0.074 0.931 0.506 0.963 0.681 0.755 
20 能率向上には人的能力より機械設備 -0.009 -0.549 0.446 0.308 0.133 0.138 0.203 

21 作業手続慣行の有用性あり -0.137 -0.029 1.000 0.412 0.407 0.567 0.629 
22 職場目標を部下と伺Jllj的に検討 -0.070 0.037 0.763 0.778 0.740 0.857 0.796 
23 作業手続慣行の改変は自らが中心 -0.101 -0.010 1.000 0.704 0.820 0.883 0.871 
24 作業進行に応じた助言 -0.032 -0.042 0.688 0.737 0.672 0.535 0.588 
25 職場の効果的リーダ←は附渋能 開0.094 0.052 0.938 0.912 0.474 0.859 0.793 

2� 部下の細かい指示要求はきける -0.134 0.106 0.434 0.374 0.457 0.627 0.529 
27 残業等回避のため仕事急がす -0.073 -0.194 0.927 0.438 0.887 0.438 0.591 
28 経験より知識による説得 -0.072 0.073 0.715 0.869 0.242 0.607 0.563 
29 見通しの続ーに時間をかける -0.101 0.000 1.000 0.713 0.768 0.891 0.869 
30 人間感情も大切だが仕事竺先 0.112 -0.258 0.329 0.403 0.446 0.206 0.272 

31 イ士事の害'1 当ては部下との打合わせで -0.122 0.070 0.917 0.672 0.359 0.831 0.737 
32 作業手続慣行の改変は自然に -0.213 0.262 0.249 0.000 0.457 0.645 0.477 
33 価値観差が仕事上の障害 0.283 0.049 0.431 0.966 0.337 0.302 0.359 
34 作業手続慣行の改変は監督者中心 0.169 -0.090 0.755 1.000 0.492 0.281 0.453 
35 部下向士の協力よりも上司のパック・アップ 0.129 0.017 0.395 1.000 0.776 0.519 0.579 

36 作業速度i苛めるためにはしかりつける -0.027 -0.131 0.217 0.294 0.988 0.394 0.448 
37 仕事の劃当ては自ら行たい礼日月 -0.064 -0.032 0.684 0.738 0.967 0.624 0.687 
38 イ固人責任的仕事 -0.068 0.019 0.789 0.799 0.951 0.862 0.851 
39 外部セデショシの下位の者とも 5義論 -0.103 0.014 0.740 0.656 0.805 0.868 0.805 
40 決定に部下を参加さサるべき -0.082 0.060 0.852 0.926 0.536 0.868 0.794 
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項目，および肯定率が 90% 以上あるいは 10% 以下の 10 項目，計 12 項目を除いた 40 項目であ

る.前者の 2 項目は，被調査者の属性であるため，意見調査項目と区別した.後者の 10 項目は，

肯定率での片寄りが大きいので，分析に付してもいずれの潜在クラスにおいてもほぼ一様の肯定

確率を示すと考えられ，分析上あまり意味が認められないため削除した.なお，表 2 の中に示し

た項目内容は，表 1 に示した調査項目を略記したものとなっている.

潜在クラスの数は，因子分析法を適用する行列のラングに一致する.しかし因子分析法によ

って行列のランクを決定することは，一般に困難であるので，ここでは別の基準によって潜在ク

ラスの数を決めている.すなわち，抽出された潜在クラスの比率が， 1%以下の潜在クラスを含

町(て7; 56.8 % ) 

仕事上手叫更は伺叫に

ヲT
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川町lコ ""0" ，， 17
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むことのないように分割された最大の潜在クラス数を採用している.これは，潜在クラスの比率

が， 1%を下回るような潜在クラスは一般に考察の対象としてあまり意味がないことと，このよう

な潜在クラスでは推定された肯定確率が，区間 [O ， lJ を大きく外れ意味をなさないことによる.

数量化第 3 類を適用した結果得られた第 1 軸および第 3 軸の固有値および回有ベクトルを表 2

に示した.項目は 40 項目で，潜在構造分析を適用した項目と同ーである.この第 1 軸と第 3 刺l

で構成される平面における項目の位置を，項目番号によって図 1 に示した.この図中，各項目番

号に付されている記号は，潜在構造分析において最も肯定確率の高かったクラスの記号となって

いる.

数量化第 3 類の軸の決定については，相関係数の検定による方法が考えられるが，この小論に

おけるこの解析法の適用の日的は， 2 ・ 3 で、述べたように質問項目および被調査者に数量を与え，

これによる操作性を得ることにあるといえよう.ここで第 1 軸および第 3 軸を採用したのは，潜

在構造分析によって得られた四つの潜在クラスに含まれる被調査者の分有するそれぞれのクラス

の特徴的項目群と，数量化第 3 類によって抽出された各軸あるいはこれらの軸により構成される

陪標空間との対応が，図 1 に示したとおりに明確になっていることと，職種・職位間差に関する

検定結果において第 2 軸が統計的に有意とならないこととによっている9)

2 ・ 4 ・ 2 潜在クラス I~IV の特色

それぞれの潜在クラスの管理形態とリーダーシップ機能の特色を追究するために，表 2 に示し

た項目に対する潜在クラスの肯定確率の相対的な高低，および各潜在クラスにおける項目に対す

る肯定確率の差異に着円し各クラスの特徴的な項目を引用しつつ，その特色を記述する.

潜在クラス 1 :および匝は，職場の規律(項目 4 )や指示事項(項目 1 ， 13) に対する態度で，

厳しく職場を統制するとし、う管理形態を回答しているといえよう.これらのクラスに属する管理

者は，納期厳守や残業回避のために仕事を急がせる(項目 27) ，職場の仕事上の決定の 50% 以

l:を受けもっている(項目 19) や浪費節減を細かく注意する(項目 10) という項目に肯定的に回答

していることにみられるように，仕事遂行を中心とした管理を，他の二つの潜在クラスに比して，

明確に行なっているといえよう.作業手続・慣行の改変では，潜在クラス I において，自らが中

心である(項目 23) ことを回答しているが，この点では，潜在クラス皿における特有の回答は

見られないといえよう このことは，部下に対する態度と関係がありそうである.すなわち，仕

事の管理の側面で類似した形態を示すこれらの潜在クラスの管理者は，部下との対応において差

異が認められよう.潜在クラス I においては，能率向上には人の能力よりも機械設備のほうが有

効(項目 20) とし、ぅ認識を持ちながらも，部下の意見取入れで能率が向上するとしづ実感がある

(項 II 16) ，仕事の割当は音11下との打合わせによる(項目 31) ，部ドの仕事に対する適性が欠け

9) 第 2 軸の職種・職位別の検定結果は，式(1)に関する等分散性の検定において， 1. 35 であり， さらに，

式(2)に関する平均値の差の検定において， 0.191 である.したがって，それぞれの仮説は，有意水準

0.05 で採択される 本小論では， 2 ・ 3 ìこ記述したように，数量化第 3 類によって項目および被調査者の

尺度化を志向しているので， この検定結果にもとづき，第 2 軸を考察に含めないこととした
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ていると思われた場合に，配転より尉言を行なう(項目 14) ，仕事上で部下とくい違いが生じた

ときに見通しの統一に時間をかける(項目 29) とし、うそれぞれの項目に，四つの潜在クラス中で

最大の肯定確率を示すという側面がある.これらの項目は，管理者としての部下に対する配慮を

示す項目であると考察できょう.この配慮は，集団維持機能の要件であるといえよう.他方，潜

在クラス阻では，個人責任的な仕事の領域が多い(項目 38) ，他部門の同レベルの者に比して部

下は重責を負っている(項目 17) とし、う認識をもっ一方，仕事の割当を自ら行ない部下に説明す

る(項目 37) ，人間感情もたいせつだが，仕事優先(項目 30) ，作業速度を高めるためにはしか

りつけることも必要(項目 36) とし、うそれぞれの項目に四つの潜在クラス中で最大の肯定確率

を示す.これらの項目よりすれば，このクラスの管理者は，部下に対する配慮に欠ける側面のあ

ることが指摘できょう.

したがって，潜在クラス I と皿とは，仕事の遂行ではし、ずれも類似した管理形態、を示すが，部

下に対する態度では，差異が見受けられるといえよう.これらの二つの管理形態を， 1 .2 で記述

したリーダーシップ機能の観点から考察すると，潜在グラス I の管理形態は，集団の目標達成の

機能および集団維持の機能を兼ね備えているが，潜在クラス皿の管理形態は，前者の機能が中心

で，後者の機能に欠けるということができょう.これらの二つの潜在クラスの項目は，図 1 にお

いて主として第 3 軸マイナス側に位置している.

潜在クラス Wは，部下あるいは直接的な担当以外の部下とのコミュニケーション(項目 18， 39) 

が多く見受けられる.作業手続・慣行の改変では，部下全員から意見が出る(項目 9)，直接作

業者中心(項目 6) ，自然に変更される(項円 32) とし、うそれぞれの項日で，他の潜在クラスに

比して最大の肯定確率を示している.また，部下の職場 FI 標に対する心得がある(項目 5 )にお

いても同様である.これらのことから，管理の重点は，仕事に対する直接的な管理よりは， ì~\下

とのコミュニケーションあるいは部下を通じての仕事の遂行という管理形態が見いだされよう.

この点で，潜在クラス皿とは対照的な管理形態であり， リーダーシップの機能からすれば，集団

維持の機能に重点をおいた管理形態を示すといえよう.このクラスの項目は，図 1 において，第

2 象限に位置している.

潜在クラス H は，意思決定について上司の教示が有力(項目 11) ，あるいは部下同士の協力よ

りも上司のパック・アップが有効(項目 35) というように，上司に依存した管理形態を示して

いるといえよう.部下に関しては，意思決定に部下を参加させる(項目 40) という面を示すが，

価値観差が仕事上の障害(項 14 33) ，経験よりも知識による説得(項目 28)，作業者の説明のく

い違いで真相追求が困難(項目 7) ，個人的問題よりは仕事中心の管理(項目 3) ，日常業務もで

きれば細かくチェック(項目 8) ，作業進行に応じた助言(項目 24) とし、うそれぞれの項目にお

いて，他の潜在クラスよりも高い肯定確率を示している.このクラスは，さらに意思決定におい

て基礎的情報が欠如(項目 12)，あるいは部下の能力発揮には組織改訂が必要(項目 2) という

項目においても同様の肯定確率を示している. これらの項目から考察すると，上司への依存性が

高いことが注目される.また，仕事の遂行においては，部下の参加を求める反面，把握しえない
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側面があることも示しており，組織制度に対する問題も提起しているといえよう.したがって，

この管理形態、は， リーダーシップの機能が必ずしも果たされているとはいえない形態であるとい

えよう.このクラスの項日は図 1 において，第 1 軸プラス側に位置している.

2 ・ 4 ・ 3 職種・職位間差

調査項目中の職能および職位に関する項目にもとづいて，被調査者のリーダーシヅプ・パタン

との関係を検討する.ここでは，職能を事務系職種と技術系職種とに大別した.これは，各職能

ごとのリーダーシップ・パタ γを検討するには，被調査者数が不十分であることによる.技術系

職種の部門としては，製造職能を中心とし，生産，設計，技術，検査，試作，工作，研究などの

名称の部門が含まれている.事務系職種の部門としては，財務，雇用，購買，販売，会計，調査

の各職能を果たす部門が含まれている.

職位は，課長，係長というレベルを調査しているが，各企業により種々の名称がある.さら

に，同一名称であっても，本社と工場あるいは支社等でレベルの差のある場合も存在する.そこ

で，各社ごとに，課長レベルあるいは係長レベルということで統ーをはかった.以上の職種・職

位の分類によって，管理者を事務系課長レベル，事務系係長レベル，技術系課長レベル，校術系

係長レベルの四つに分割した.これらの四つの職種・職位について，数量化第 3類によって抽

出された第 1 軸および第 3 軸のサンプル・スコアの平均値および分散を算出した結果を，表 3

表 3 職種・職位別の平均値および分散

サンプjレ
1!Ji1, T重 職位 };4z 

平均値

l~ ~':j乃ソ川f、
Z理長 92 -0.05947 
レノて Jレ

係長 354 -0.04563 
レベ jレ

伎作系
;冥長

69 -0.04547 
レ^')レ

係長 181 -0.04239 
レハミ Jレ

れぞれ σ 1 2 ， 022, 032, dl とするとき，

(1) Ho; aI2=a22=al=al 

軸 第 3 

分 日女 平均値

0.0008749 0.007167 

0.0011312 0.002756 

0.0011258 0.007409 

0.0009B98 -0.004075 

平台

づナ 散

0.0007600 

0.0007592 

0.0007137 

0.0007285 

に示す. これらの平均値

あるいは分散に関する検

定結果を，表 4~6 に示

す.

表 4 においては，平均

値の差の検定を行なう場

合の等分散性の仮説が成

立するか杏かの検定を行

なっている この帰無仮

説は，四つの職種・職位

の各軸における分散をそ

であり， Bartlett 法により検定を行なった.この仮説は，いずれの軸においても採択された

表 4 等分散性の検定 表 5 平均値の差の検定 表 5 においては，式(1)が満たされた
(一元配置法による

(Bartlett 法) ことにより，四つの職種・職位の各軸
分散分析)

における平均値μ1> μ2 ， μ3，んにつ

いて，

(2) Ho; μ1=μ2=μ3=μ4 

© 日本オペレーションズ・リサーチ学会. 無断複写・複製・転載を禁ず.



竹理職務とリーダーシップ機能の関連性に関する研究 29 

なる帰無仮説を設け，一元配置法による分散分析を行なった.この帰無仮説は，いずれの軸にお

いても有意水準 0.01 で棄却された.

さらに，各軸において四つの職税・職{立の平均値のそれぞれの対の聞に差があるといえるか否

かについて，

(3) Ho; μ ， -μ} (人 j=l ， 2, 3, 4; i くj)

なる帰無仮説を設け，

Ryan 法により検定を

行なった.この結果は，

表 6 に示すとおりであ

る この検定結果によ

れば，第 1 軸では， 'Ji 

務系課長レベルの管JlI!

者のスコアの平均値が，

他の三つの職種・職位

の管理者のそれと有志:

表 6 職種・職位間の平均値のたの検定(lミyan 法)

上段第 1 勅，下段第 3 刺l

代Jミ{'1'\ご~争---、と\玄、栂、、 千1件>と方 戸マ-、 l支1ti

課長レベノレ 係長レベJレ 足長レベjレ

事務気 【引とレベノ 1ノ

/ 
3.632* 2.700* 

1.227 0.063 

伯、 Fo レベjレ

/ / 
0.037 

1.863 

T更れ:J ミ :'--!~レベ jレ

/ / / 

係長レベパノ

4.097* 

2.583* 

1.089 

2.136 

0.669 

3.282* 

水準 0.05 で異なって

いることがわかる.第

イモペレベノレ // / / / 
3 軸では，技術系係長レベルの管理者のスコアの平均値が，事務系課長レベルおよび技術系課長

レベルのそれと有意水準 0.05 で異なっていることがわかる.したがって，第 1 軸では，マイナス

側に事務系課長レベルの管理者のリーダーシップの特色を示す項目群が抽出されており，第 3 軸

では，マイナス側に，主として技術系係長レベルの管理者のそれが抽出されているといえよう

2 ・ 4 ・ 4 験種・職位とリーダーシップ・パタンの対応

各管理職種・職位の第 1 軸および第 3 軸におけるスコアの平均値の位置にもとづいて，それら

と潜在クラスとの対応を考察する.図 1 において第 2 象限に位置する潜在クラス Wは，主として

事務系課長レベルの管理者のリーダーシップ・パタンに対応すると考えることができょう.ま

た，図 1 において第 3 軸マイナス側に位置する幣在クラスI.I1Iは，主として技術系係長レベル

の管理者のリーダーシヅプ・パタユィに対応すると考えることができょう.

潜在クラス日 については，とくに対応は見いだせないといえよう.事務系係長レベルあるいは

技術系課長レベルの管理者のリーダーシップ・パタンは，その平均値が第 4 象限に位置している

ことから，相対的に潜在クラス Nに対応すると考えられるが，数世化第 3 類の第 1 軸あるいは第

3 軸において抽出されていないので，今回は議論しない

3. 結論

企業の管理者の四つの職種・職位に関して，質問紙法による調査を行ない，それらのリーダー

シップ・パタンに特色のあることが示唆されたといえよう.
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数量化第 3 類の第 1 軸で，事務系課長レベルの管理者のリーダーシップ・パタンが抽出され，

これは主として潜在クラスWに対応する管理形態であるといえよう.この管理形態の特色は，部

下や直接的管理領域外の者と多くの接触を行なうというコミュニケーションを通じた職務遂行形

態にあり， リーダーシップ機能の点からすれば，集団維持の機能が中心となっているといえよ

う.

数量化第 3 類の第 3 軸で，主として技術系係長レベルの管理者のリーダーシップ・パタンが抽

出され，これは，潜在クラス I および皿に対応する管理形態であるといえよう.この管理形態の

特色は潜在クラス I では，仕事の遂行ならびに組織の維持を重視した職務遂行形態にあり， リー

ダーシップの機能の点からすれば，目標達成の機能が中心となっているといえよう.潜在クラス

皿では，この目標達成の機能に加えて，部下に職務上の参加を求めるという配慮を有し，集団維

持の機能をも示しているといえよう.

4. 今後の問題

管理職務とリーダーシップ機能の関連性の検討にさいし，職能を職種として 2 分割したが，部

門レベルではどのような関連性があるのか，また他の職位ではどうなのかとしづ問題が残ってい

るといえよう. リーダーシップ機能については，一般的次元としての二つの機能に着目したが，

おのおのの企業の特色を含めて考えるときには，企業風土といわれるものの影響を考慮する必要

があろう.

ここで示された管理職務とリーダーシップ機能の関連性にもとづいて考察を展開すると，管理

者の行動は，その組織における位置にもとづく行動様式であると考えることができょう.この解

明には，役割としづ概念が適当であると考えられる.この概念によれば，管理者の行動は，組織

から要求される職務としての公式的役割期待，あるいは対人関係における役割期待などの期待を

認知した結果の所産で、あり，役割行動であると考えることができょう.この役割行動は，組織内

における位置の移動に応じて，少なくも部分的に変容するものであると考えられる.管理者が，

新しい位置へ移動した場合には，従来の経験と試行錯誤による行動の結果のフィード・パックに

より，適切な行動を探索するとし、う図式が生ずると考えられよう.また，二つ以上の異なる役割

期待を認知した場合には，役割葛藤に陥るということも生ずると考えられる.このような観点に

もとづいて管理者行動の解明を試みることは，今後の課題といえよう.
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