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序   文

  アリストテレスは、「人間は天性、社会的動物である」と

述べたと言われる(『金言・名句ハンドブック』1993年 池

田書店)ように、人は社会において、日々営みを続けている。

岩下[1985]によれば、社会(society)は、何らかの意図に基

づき形成された“集団(group)”と、偶然的な集まりである

“集合(aggregate)”とに分けられ、さらに集団は、好意が

契機となって自然に形成される‘友好先行集団(affinity 
preceeding group)’と、或る行動目的を達成するうえで人々

が集まった方がうまくいくと

考えて意図的に形成される‘目的先行集団(purpose 
preceeding group)’とに分けられる(図1)、ということを述

べている。

  この内、集団について、

狩野[1985]は､一般に集団

は、それが  どのような集

団であっても何らかの目

標をもち、メンバーたちは

その目標を達成するため

に行動している、と述べて

いる。                         図1  “人の集まり”に関する形態的分類

  そこで、ある目標に向かい集団を導く調整役として、リー

ダーが必要とされてくるのである。               
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  Gardner[1990]によれば、リーダーは､さまざまな方法で

目標設定機能を果たす、と述べており、Newcomb[1950]に
よれば、リーダーは、集団のおきてに従って行動し、他人も

そういう行動をとるように注意するところの人である、と

述べている。

  又、集団内でリーダーが必要とされ、現れてくるわけだが、

その発生の仕方には、Carter et al.[1953]の小集団における

研究にみられるように、指名事態と、偶然事態との 2 通り

あると考えられる。

この研究において、彼らは、偶然事態において自然に発生

したリーダーは他の課題でもある程度まで指名されたリー

ダーよりも「権威的」であるが、すべての事態と課題を通じ

て、リーダー特有の行動は、(a)その事態を分析すること、

(b)必要とされる行為を始めること、に関係あるものであっ

た、という報告をしている。

  しかし、誰が、どのようにして、リーダーになろうとも、

リーダーは、集

団に対して何ら

かの影響を及ぼ

すことになるに

違いない。ここ

に、表1にみら

れるようにリー

ダーと集団の間において、リーダーシップが生じてくるの

である。
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  ここで、ひとくちにリーダーシップといっても、その効果

性やスタイル等は様々である。その中で、西岡・西側[1976]
が述べるように、複雑な関係をもった、さまざまな個人が集

まっている会社のような組織は、どうしても効果的なリー

ダーシップが必要となる、ということになる。

  例えば、Hamblin[1960]は、すべての集団は、危機(すべ

ての集団成員が共通の脅威に直面するような緊急の事態)を
経験する可能性を持っている、といい、危機とリーダーシッ

プについての研究を行っている。彼によれば、リーダーは、

危機において、そうでない時よりもより多くの影響力を持

つが、古いリーダーが危機的問題に対する解決策を持たな

い場合、集団によって、そのリーダーは新しいリーダー

表2 危機集団と統制群におけるリーダーの交替

と取り替えられる傾向がある、という報告をしている(表2)。
即ち、一旦はリーダーになっても、課題の解決や達成におい

て集団に貢献できなくなれば、次第に集団内の地位が低  
下し、リーダーの座を譲らざるを得なくなるおそれがある

のである。

このような研究をとってみても、集団や組織にとって､効
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果的なリーダーシップが必要とされていることがわかる。

  では、一体、どのようなリーダーシップ・スタイルが効果

性をもつのだろうか。又、そもそも、あらゆる状況において

効果的な、唯一万能のリーダーシップ・スタイルはあるのだ

ろうか。

このような疑問を解明するべく、多くの研究者によって、

効果的リーダーシップ・スタイルの探求が行われてきたの

である。

  これまで、リーダーはどうあるべきかということや、リー

ダーが集団に対してどのようにして働きかけるべきか、な

どということについて論じられたものは多くある。

しかし、本研究においては、主として、社会心理学におけ

る科学的な研究とその知見を基に、効果的リーダーシップ・

スタイルの探求を行うこととする。

リーダーシップの定義

  まず、本研究をすすめるにあたり、リーダーシップとは何

か、ということを定義しなければならない。

  Cattell[1953]は、集団の統合力 (group syntality)に顕著

な影響・変化をもたらす活動を、すべてリーダーシップであ

る、と定義している。彼によれば、リーダーシップは、集団

全員に分有されている、と考えることができる。

  しかし、宮本[1981]は、上記のような定義では、病気で寝

ている子供は、家庭という集団に大きな影響を及ぼしてい
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るが、この子供の影響をリーダーシップと呼ぶのは不合理

であり、集団に好ましくない影響をもリーダーシップに含

めてしまう、という例をあげ、Cattell[1953]のリーダーシッ

プの定義に疑問を投げかけている。

  この他にも、様々なリーダーシップの定義がある。そもそ

も、リーダー及びリーダーシップに関する満足のいく定義

をすることは困難[Cartwright & Zander 1960b;中村

1964]であると言われるように、リーダーシップとは何か、

ということを定義するのは容易ではない。

  しかし、宮本[1981]によれば、その中でも一般的に受け入

れられているのは、Stogdill[1950]の定義である、というこ

とを示している。そこで、Stogdill[1950]の定義を取り上げ

てみよう。

彼はリーダーシップの存在を可能にする最小限の社会的

条件として、

①集団(2人、あるいはそれ以上の人からなる)
②共通の仕事(あるいは目標に指向された活動)
③責任の分化(成員の一部が相異なる義務を負っ

ている)
  という 3 点をあげて、リーダーシップとは、目標を設定

し、その目標に達成しようと努力する、組織された集団活動

に影響を及ぼす過程(行為)である、と定義している。

  同様に、古畑[1971]によれば、少なくとも、リーダーシッ

プとは、集団目標達成の方向に向かっての集団活動に影響

を及ぼす過程である、との観点は基本的に受け入れられて
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いる、ということを述べている。

  又、リーダーシップとは集団機能の一つであり、それは広

い意味で複数の個人を一定の目標達成に一致して貢献せし

める作用を指す[大橋1962]、という定義もある。

  以上のような定義、知見を考慮に入れながら、本研究では、

リーダーシップとは、特定の集団成員が集団の課題解決な

いし集団目標達成機能と、集団過程維持機能に関して、他の

集団成員達よりも、これらの集団機能により著しい何らか

の継続的な、かつ積極的影響を与えるその集団成員の役割

行動である[三隅 1978]、という定義を用いることとする。

この定義においては、①原理的には集団の成員のすべてが

リーダーシップを発揮する機会を持っている、とする考え

方、②特定個人(例えば主将)のみせる行動をもってリーダー

シップを捉えるという考え方、という 2 つのリーダーシッ

プに対する考え方の内、本研究では、後者(②)の考え方を用

いていくことになる。

  又、リーダーシップの効果性については、リーダーがいか

に働きかけたいと願っても、その働きかけの正当性を成員

が認め、受け入れないことには、リーダーシップが発揮され

たとはいえない[古川 1997]、ということはもちろんである。

本研究においては、こういったことをふまえ、大橋[1962]
が述べるように、生産性(課題解決、モラール等)と凝集性(ト
ラブルの発生頻度、帰属意識等)の二つの側面において、そ

のいずれにどの程度効果をもたらしたか、あるいは現在も

たらしているかにおいて評価されるものとする。



8

©2014. Tomonori Tomura. All Rights Reserved.

  尚、リーダーシップに関する研究報告の数はきわめて多

く、そのすべてを網羅することはできない[白樫三四郎

1979]、ということをふまえ、以下、本研究をすすめるにあ

たり、ここでは、従来の研究の方向性を示唆するために必要

と思われるものを主に取り上げることとする。

特性論研究

  リーダーシップの研究を始めるにあたり、川邊[1965]の
述べるように、人間は偉大な知能・技能・人格の所有者に対

しては、自然にそれを敬慕する性情をもち、したがって偉人

の活動は、意識的または無意識的に服従され模倣され、そし

て彼れらは何らかの関係において、指導者として仰がれる

ようになる、ということを思い付くのは自然なことと言え

よう。

  そこで、リーダーシップに関する研究では、大坊[1995]に
よれば、どのような個人的特性がリーダーシップ能力と関

連するかを解明することに力点が置かれた、というのであ

る。

  これは、有能なリーダーはどういった特性を持っている

か、ということを明らかにしようとした、特性論(偉人説)に
よる研究である。又、これは、リーダーシップ研究の初期の

関心[吉山1995]であると言われる。

例えば、Tead[1935]は、優れたリーダーに必要な素質と

して、以下にあるように、10項目をあげている。
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① 肉体的・精神的エネルギー  ②目標とその方向を知る

感覚  ③熱意  ④愛情と思いやり  ⑤公正  ⑥技術的熟

練  ⑦決断  ⑧知性  ⑨指導的技術  ⑩信念

  又、国分[1984]は、優秀なリーダーに必要な条件として、

以下の10項目をあげている。

① 容姿  ②人情味  ③寛容の精神  ④自己主張性  
⑤ 叱るよりもほめる傾向  ⑥責任性  ⑦情緒の安定性

⑧視野の広さ  ⑨リーダーとしてのアイデンティティ

⑩権力

  その他にもきわめて多くの特性に関する研究があり[吉田

1975]、ここではひとつひとつ述べていくことはできないの

で、特性論についての概括的な研究を基に、ここでの特性論

における結論を導いていくことにする。

  Bass [1981]による、Stogdill のリーダーシップと関連性

をもつ特性についての記述では、124 にもおよぶ文献を整

理した結果、以下のような報告をしている。

  10以上の研究において肯定的な証明・論証のある、リー

ダーシップをとる立場にいる平均的な人がフォロワーより

も優れているとみなされる点

① 社交性  ②主導性  ③粘り強さ  ④課題解決方法を知

っていること  ⑤自信  ⑥状況の洞察・注視  ⑦協調性

⑧人気  ⑨順応性  ⑩優れた言語能力

  かなり否定的な論証があるにもかかわらず、個々の研究

における結論の一般的傾向として見出される、リーダーシ

ップと低い関連性があるもの
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① 年齢の序列  ②身長  ③体重  ④体格  ⑤活力  
⑥外見・容姿  ⑦支配性  ⑧雰囲気の統制

  更に、彼は、これらを含めた最終的なまとめとして、特性

論における有力な資質・能力を以下の5点に集約している。

① 能力  ②業績  ③責任性  ④参加性(活動、社交性、協

調、適応力、ユーモア)  ⑤社会･経済的地位

以上のような 5 点において、リーダーがフォロワーより

も優れているという共通点を導き出しているのである。し

かし、同時に、彼は、リーダーは単にある種の特性を組み合

わせて持つことによって規定されるのではなく、フォロワ

ーの特徴、活動の種類、集団の目標やおかれた事態の特徴、

フォロワーからの要請などと密接な関連を持つものである、

ということを指摘している。このことからすると、リーダー

の特性だけを取り扱っているだけでは、あらゆる状況にお

いて唯一効果的なリーダーシップ・スタイルを見出すこと

はできない、と考えられる。

  又、Gibb [1947]は、効果的リーダーシップ・スタイルは

特性ではなく、特性と社会的状況との相互作用で決まると

述べている。

  Newcomb et al. [1965]は、諸研究で挙げられているリー

ダーの様々な特性は、相互に一致するものが少ないだけで

なく、実際にはかなりの矛盾がみられた、と指摘している。

  又、田中[1970]の言うように、特性論が一貫性を欠く、と

いう指摘がある。これについては、以下にその理由を 4 つ

示すことにする[Gibb 1969 ; McGrath & Altman 1966]。
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① ひとくちに集団といっても、その性質・内容が多岐に

   わたること。

② 人格特性の記述・測定それ自体が、完全な測度・指標

   になっていないこと。

③ リーダーシップの定義・概念・測度なども複雑であり、

論者によって一定していないこと。

④ 事態・状況の要因のほうが、個人的要因にまさって、リ

ーダーシップのより大きな規定因であることがしば

   しばあること。

更に、狩俣[1989]は、特性論の問題について、①肝心のリ

ーダー特性を評価する測定尺度に問題がある、②各特性が

なぜリーダーシップの有効性に結びつくのか明確な理由が

ない、という指摘をしている。

  よって、以上のようなことから考えると、ここではひとま

ず、特性論から効果的リーダーシップ･スタイルを導き出す

ことはできないものと考えるのが妥当である。

慣用類型による研究(三隅[1978] に基づく分類)     

  それでは、効果的リーダーシップ・スタイルを求めるには、

どのような研究が行われてきたのであろうか。

  Show[1976]によれば、個人の特性は、おそらく行動傾向

性を反映するものであるから、研究は行動を直接取り扱う

べきだと多くの研究者は考えてきた、という。

  そこでリーダーシップのタイプの違いによって、集団過
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程におよぼす影響の効果はどのようなものであるかについ

            表3 三種の指導方法の説明           

て行われた

研究をみて

みることに

する。尚、三

隅[1978]の分

類により､民

主的－専制

的､参加的－

ワンマン的

などの指導

類型をここ

では慣用類

型と呼ん

でいる。
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  初期のグループ・ダイナミックス研究の中で特に影響力

の大きかった[Cartwright & Zander 1960a]といわれる、

White  &  Lippitt[1960]の研究を代表例として取り上げ

ることにしよう。

   図2三種のﾘｰﾀﾞｰ行動                     図3 四種の類型における    

      の比較(平均の百分率)                      子供‐ﾘｰﾀﾞｰ関係           

  White & Lippittは、代表的な三種の指導タイプの研究に

より､専制的指導、民主的指導、自由放任的指導のそれぞれ

にみられる集団の効果の違いを見出している。三種の指導

が、どのように行われたかについては、表 3 のように記さ

れている。又､それぞれのタイプに属するリーダーの行動の
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比較は、図2のとおりである。

  リーダーと成員の行動は、観察者によって記録され、その

結果は、成員対リーダー、成員同士について、各々図3、図

4のようになっている。尚、成員にみられたリーダーに対す

る反応により、専制型指導を受けた集団では、攻撃的反応お

よび服従的反応をそれぞれ攻撃的反応の専制型、服従的反

応の専制型、として分けている。

  この研究のまとめとして、以下のような概括的結論が支

持された、と述べられている。

図4  四種の

類型におけ

る子供同士

の関係
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① 自由放任型は民主型と同じではなかった。

(a)自由放任型では、みなされた仕事も

少なく、仕事のできばえもまずかっ

た。

(b)遊びが多いという特徴が大であった。

(c) 面接で、少年たちは民主的なリーダ

ーのほう

                  が好きだと答えた。

② 民主型は能率的でありうる。

(a)専制型のほうがなされた作業の量は

幾分大であった。

(b)作業への動機づけは、民主型のほう

が強かった。

(c) 独創性は民主型のほうが大であった。

③ 専制型は、敵対ならびに攻撃行動(犠牲者を作って攻撃

する行動－scapegote behavior－を含む)を多く作り出

すことがあり得る。

④ 専制型は表面にあらわれない不平不満を作り出すこと

があり得る。

      (a)20人中19人が民主的リーダーのほうを好んだ。

      (b)民主型よりも専制型のほうで(全般的反応が服

        従的なものであった時でさえ)不平不満の表現

        がされることが多かった。

⑤ 専制型では依存性が大で、個性の発現が少なかった。

      (a)｢服従的な｣あるいは｢依存的な｣行動が多かった。
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      (b)会話は、変化に乏しかった。即ち、目前の作業

        現場に限定される度合いが大であった。

(d)観察者の印象によれば、専制型では

個性的なものが幾分減じたというこ

とである。

⑥ 民主型では他と比べて集団意識性の度合いが大で、又、

友好性の度合いも大であった。

  このようにしてみられる、三種の異なった指導タイプの

中で、民主的指導タイプが有効である[狩俣 1989]と考えら

れている。

  又、名取[1959]によれば、多くのデータをしらべてみても、

高度の生産をあげている会社のボス達は皆民主的な指導方

式を採用していたことを示している、と述べている。

  こうして、民主型が最も効果的なリーダーシップ・スタイ

ルである、ということが見出されてきたのである。

  しかし、こういったことをもって、あらゆる状況において

唯一効果的なリーダーシップ・スタイルは、ここでいう民主

的指導タイプである、と言い切れるのであろうか。もう少

し、他の研究をみてみよう。

  永田[1979]によれば、民主的な指導方式が必ずしも良好

なパフォーマンスをもたらすとは言えない事実が見出され

ている、というのである。

  更に、三隅・岡村[1961]は、課題状況に着目した研究によ

り、各集団における指導タイプの違いは、課題状況との関連

において明らかに異なった影響を及ぼす、という報告をし
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ている。

  図5  各集団における容易な課題の制作品に対する第三者の評価

  図6  各集団における困難な課題の制作品に対する第三者の評価

    日本におけるWhite & Lippit[1960]と類似した研究に

おける三隅[1978]の報告によれば、課題の難易によっては

効果に差が生じ、困難な課題では専制型が、容易な課題では

民主型がもっとも優れていた(図5、図6)という結果が出て

おり、民主型がオールマイティではなく、リーダーシップの

効果は、もっと課題状況のもつ構造－機能条件と相対的に
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吟味すべきであろう、ということを主張している。

  このようにして、一旦は民主的指導タイプが最も効果的

と思われたが、ここにきて、あらゆる状況においてこのスタ

イルが最良である、とは断言できなくなったのである。

  尚、岡本[1994]によれば、このことをもって、White & 
Lippitte[1960]の研究が全く無益であったと言うのではな

く、むしろ、リーダーシップが人格に宿るものではなく、演

じることができるものであるということを示し、後の研究

に影響を与えた点で評価できる、ということを述べている。

  民主・専制・自由放任の各スタイルを取り上げたものの他

にも、慣用類型として分類される多くの研究があり、それぞ

れの研究において、どのスタイルが効果的かということが

見出されている。

  ひとつ例をあげるならば、参加的リーダーシップと監督

的リーダーシップが集団の判断におよぼす効果を調べた4、
5名の討議集団における研究[Preston & Heintz 1949]では、

参加的リーダーによる集団は支配的な監督的リーダーの集

団よりも容易に集団の意見を変えることができたし、協議

の結果にも満足を示したと報告している。

  しかし、この研究についても、どちらのリーダーシップ・

スタイルが最適か、ということは決められないのである。慣

用類型による研究のまとめとして、全般的に、この類型によ

る研究に関して指摘されていることを以下にあげておく。

  大橋[1962]は、慣用類型に関して以下の点を指摘してい

る。
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① リーダーシップ研究の出発点として意味を持つ。

② 指導者のみに偏った形での類型化ではなく、被指導者

   のパーソナリティ構造との関連おいて類型化されると

   き、はじめて現実的な意味を持つ。

③ あるリーダーシップ現象を特徴づける心理的･社会的フ

   ァクターの機能的連関を総合的に表現するものとして

   類型化されることが期待される。

又、Stogdill[1974a]は、諸研究をまとめて以下のような結

論を出している。

  民主的リーダーシップと専制的リーダーシップについて

① 民主型、専制型の双方とも、生産性を上げる

方式としてはみなされ得ないが、成員の満足

感は民主的監督スタイルに結びつけられるこ

と

② いくつかの研究が示す事には、監督に対する

満足度は集団の構図とその大きさによって異

なっており、

(a)民主的リーダーシップに対する満足

度は、小規模で相互関係志向の集団に

おいて高くなる傾向があること

(b)専制的リーダーシップに対するより

よい満足感が得られるのは、規模が大

きく、課題志向の集団においてである

こと。
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      自由放任的リーダーシップについて

①集団の生産性と凝集性とに関しては、より制

約的な行動よりも、自由放任的な行動のほう

がより高いという仮説は支持されないこと

②フォロワーの満足度は自由放任型リーダー

シップと一貫して関連性があるわけではな

いこと。

      参加的リーダーシップと監督的リーダーシップにつ

いて

① 集団生産性は、参加的リーダーシップ・ス

タイルと監督的リーダーシップ･スタイル

のどちらが効果的かは一貫していないこと

② わずかながら、満足度は参加的リーダーシ

ップ・スタイルと関連する傾向がみられる

こと

③ 集団凝集性は、明確に参加的リーダーシッ

プ・スタイルと関連すること

④ 成員を含め、積極的な参加的リーダーシッ

プ・スタイルは、意見の変容において監督

的リーダーシップ・スタイルよりも効果的

であること

⑤ いくつかの研究が示す事には、監督者と課

題特性とが互いに影響しあって、成員の満

足度と集団生産性とに影響を及ぼすこと。

  Stogdill[1974a]では、およそ、以上のようなことが結論づ
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けられているのである。

  更に、三隅[1978]が指摘するように、このような行動によ

る類型を用いて実証的研究や実験室的研究を行うには以下

のような限界点があるという。

① 従来の指導類型概念は多義的である。

② 従来の指導類型概念は、二分法式の分類発

想を基本とするため、単一次元を超えた多

次元性に基づく分類概念ではない。

③ 従来の指導類型概念には、先験的に社会的

価値付けが内在されている。

④ 従来の指導類型概念には、歴史概念と機能

概念とが混合している。

  このようにみてみると、慣用類型においては、どれがあら

ゆる状況において唯一効果的なオールマイティのリーダー

シップ・スタイルか、ということを見出せないということに

なるのである。

状況論研究

  では、一体、次なる研究の展開はどうなるのであろうか。

ここでは、リーダーシップ研究の進展において、又、慣用類

型における問題点の克服という点においても、集団機能に

関して行われてきた一連の研究が重要であると思われる。

  その中で、三隅[1978]は、リーダーシップ研究に大きな貢

献をした、慣用類型とは異なる、集団機能概念を用いたPM
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理論を提唱することになるが、それに先立ち、この理論に不

可欠な集団機能に関する研究が行われてきた。その大まか

な研究の展開を追うこととする。

2つの機能への集約

  集団機能に関する一連の研究として、Halpin[1954]は、

先験的に求められた 9 つの次元を測定し、そこから得られ

た反応を因子分析した結果得られた、主要な2因子(配慮性、

唱導性)と、残りの 2 因子(生産性、社会的感受性)を抽出し

た。因子分析的研究について田中[1965]は、リーダーシップ

の因子分析的研究は具体的にリーダー行動の内容を抽出し

ていて有効である、とみている。

  又、Bales[1958]の研究の中で、課題解決への示唆を与え

たり討議の進行について指導性を発揮したりする「課題領

域の専門家(task specialist)」と、成員間の緊張解消に努め

たり連帯性を高める役割を果たしたりする「社会的･情緒的

領域の専門家(social-emotional specialist)」との、2種のリ

ーダーシップの区別がみられたとの報告をしている。

  さらに、Cartwright & Zander [1960b]は、これら2種の

機能を目標達成機能と集団維持機能と呼んだ。正田[1987]
によれば、それぞれの研究者が、3つないし4つの機能概念

をあげているが、基本的には、Cartwright & Zander 
[1960b]の言う集団維持機能と目標達成機能に集約される

とみてよいであろう、ということである。
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マネジリアル・グリッド論

  Blake & Mouton[1964]は、こうして得られたふたつの機

能、即ち、目標達成機能、集団維持機能に対応させて、業績

に関する関心と、人間に関する関心とによるふたつの次元

からなるマネジリアル・グリッドと呼ばれるものを提唱し

た。その後、基本的には変わらないが、このモデルに若干手

が加えられた研究[Blake & McCanse 1991]と併せておお

よそまとめ直せば、以下のようになる(図7～9)。
9・9型  業績と人間

関係の両者に関心を

抱く理想的なスタイ

ル。

9・1型  業績中心で

人間のことをほとん

ど考えないスタイル。

           

図7  マネジリアル・グリッド                 

1・9型  仕事よりも人間関係に重点を置くスタイル。

5・5型  仕事については一通りの指導はするが、無事を願

って厳しくしないマアマア主義のスタイル。

１・１型 業績に対しても人間に対しても無関心なスタイル。
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          図８ 温情主義型マネジメント            温情主義型

9・1型の

強引さと

1・9型の

優しさの

ふたつの

「飴と鞭」

を使い分

ける 9＋
９のスタ

イル。

日和見主義型  自己中

心的功利主義で、権謀

術数を自由に操り、上

記の各スタイルを都                                           
合のいいように使                                           
い分けるスタイル。

    

        図9 日和見主義型マネジメント

図7~9については、

Blake,R.R.&McCanse,A.A. [1991]による。

  以上のように、それぞれ区分している。これらのスタイル
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の内、９･９型が最も理想的であり、効果的であると主張し

ている。

  しかし、このモデルについて、Schein[1980]は、生産中心

的であると同時に人間中心的であることが理想だとしてい

るが、そのことが心理学的に可能であるか否かについては

明確な証明がなされていない、ということを指摘している。

  又、三隅[1966；1986]は、①マネジリアル・グリッド論は

企業における管理者教育･訓練に応用されたが、グリッド論

それ自体に関する体系的な分析的研究はほとんど行われて

おらず、直接的な実証的研究に乏しい点、②この理論ではリ

ーダーシップ類型が、評定尺度の妥当性と信頼性が吟味さ

れた上で一定の評定尺度で得られるものではない点、③評

定尺度が作成されたとしても、これらのタイプがいわば極

限型であるため、評定結果から9・9型、1・1型、9・1型、

1・9型を見出すことは極めて困難である点、などについて

指摘している。

  これらの指摘は、依然としてマネジリアル・グリッド論に

あてはまるものと考えられる。

PM理論

    さて、上記においてマネジリアル・グリッド論を批判し

ている三隅[1978]は、彼の過去の研究をまとめて、目標達成

機能と集団維持機能とをそれぞれP(performance)機能およ

びM(maintenance)機能と略称し、P、Mの両機能を独立次
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元とみたて、それによってリーダーシップの類型をフォロ

ワーの評定により把握するというPM 理論を提唱している

のである。

  又、三隅[1986]による P と M の両機能についての記述

を、以下にまとめてみていく。

  P機能は、会議などで議題について話し合いをすすめ、問

題を討議する過程、又、民間企業で生産目標をめざして作業

者が仕事をすすめる過程などで、集団の目標達成や課題解

決に関する機能であり、このP 行動は、リーダーの指示・

命令などの言動に含まれ、フォロワーに何らかの内的な心

理的抵抗を引き起こす｢圧力因子｣と、フォロワーに対して

目標達成への企画を示し、手続きや段取りを示したり、フォ

ロワーが直面する問題解決への方法を示唆したりして、集

団の目標達成への計画指導をすすめ、問題解決への方法を

示す｢計画因子｣とによって構成される。

  もう一方のM機能は、Maintenanceという文字どおり、

ひとたび形成された集団を維持しようとする自己保存的な

働きである。

  集団は人間の集まりであるので、人間関係に異常な緊張

が生じたり、お互いに敵意が生まれて、集団が崩壊の危機を

はらむような時、緊張や敵意を解消したり、人間関係の回復

を図ったりする機能である。それほど危機的状況ではなく

ても、気詰まりな雰囲気を、ユーモアなどで解きほぐして和

やかにするようなことも、このM行動のひとつと考えられ

る。又、集団の雰囲気は、集団の維持を大きく左右するとも
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述べられている。

  以上のように、PとMの両機能についての彼の記述がま

とめられる。

  又、PM評定尺度については、三隅･関･篠原[1969]によっ

て吟味され、PとMの機能を明確に測定できるものとされ

ている。

  実際に用いられた、P、M各 1々0項目からなる評定項目

を、以下に例としてあげておく[三隅et al. 1970]。
          P項目

①あなたの工長は(被調査に応じて作業長、

係長あるいは課長という語が与えられ

る)、規則にきめられた事柄にあなたが

従うことをやかましくいいますか。

②あなたの工長は仕事量のことをやかま

しくいいますか。

③あなたの工長はあなたのグループの能

率があがることを重くみていますか。

④あなたの工長は業務上の問題について

新しい解決の仕方を示しますか。

⑤あなたの工長は所定の時間までに仕事

を完了するように要求しますか。

              以下⑩まで続く(ここでは以下を割愛する)。
          Ｍ項目

①あなたの工長はあなた方の意見を聞こ

うとしますか。
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②あなたの工長の意見とあなた方の意見

がくいちがうとき、工長は自分の意見

をおし通そうとしますか。

③あなたの工長はあなた方に相談するこ

となく勝手に仕事の順序の変更を指示

することがありますか。

④あなたは仕事のことであなたの工長と

気軽に話し合うことができますか。

⑤あなたの工長はあなたの気持ちを考え

ずに仕事をさせることがありますか。

              以下⑩まで続く(ここでは以下を割愛する)。
  
このような評定による結果から、P     図10  PM座標(三隅1966)

もＭも大であるPM型、Pは大であ

るがＭが小のPm(略してP)型、Ｍは

大であるがPが小のpM(略してＭ) 型、

PもMも小であるpm型の4つに分類

される(図10)。
  このように分類される4つの型の中

で、一般的にはPM型が最も効果的で

ある[三隅1978､1986；三隅･武田･関1967 ; 佐藤 1968] と
いう(図11,12)。このことはKhan & Katz[1953]によって行

われた研究とも一致する。

  更に災害時の緊急事態における避難誘導とリーダーシッ

プにおいても、PM 型リーダーシップが最も効果的である
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[佐藤1988]と述べている。

  ここで、なぜ PM 型がもっとも効果的になるかという疑

問がわいてくる。

  PM型の効果性に関する三隅[1986]の記述をまとめると、

以下のようになる。

    P行動が単独の時でもなく、M行動が単独の時でもな

く、P行動とM行動が相乗作用した時が最も効果的で

ある。

    P行動は、元来、生産中心的なリーダーシップの働きで

あり、Pのみでは、生産性向上に向けての外部からの強

制的な圧力により、フォロワーの心の内部的抵抗が生

じやすく、あまりに生産中心的な監督を強化されると、

生産意欲が中途にして阻害される為、生産向上性には

限界が生じる。

    単独のM型行動においては、M行動が課題遂行への方

向性を与えたり、そのために圧力を加えたりするもの

ではなく、むしろ、そのような方向性がすでに存在して

いる状況において、部下の気持ちがその方向に向くの

を円滑にしたり、その方向への移行速度
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  図11 監督類型とモラール                図12  PM類型と生産性

        (三隅･武田･関 1967)                        (三隅1986)

  を早める作用をするものであり、やる気のあるフォロワ

ーに対しては効果的であり得るが、やる気のないフォロワ

ーに対しては pm 型よりも低い、最低の効果しかあげられ

ないという報告もあり、これにも限界がある。

  pm型のリーダーシップは、フォロワーに対して何の指示

も与えず、何の配慮も示さないため、フォロワーは欲求不満

となり、業績もあがらず、事故は生じやすくなり、高度の達

成動機に関しては、それが阻止される為に、リーダーに対す

る敵意すら感じるようになり得るので、効果があがらない。

  ところが、このP 要素に対して、Ｍ要素が適時に、かつ

適度に相乗すれば、フォロワーの心的抵抗力がMの働きよ
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って大きく減殺される為、相対的にみて、Pの働きに基づい

た生産への意欲が増大する結果になり、PM 型が最も効果

的なスタイルになる。

  したがって、P 的行動や M 的行動を偏って発揮しても、

思ったほど効果的ではないのに対して、P的行動とM的行

動とをバランスよく発揮すると、それほどたくさんの行動

や指示をしなくても、十分に効果性をあげることは可能で

ある。

  以上のように、PM 型の効果性に関する三隅の記述まと

められる。

  又、彼は、このようなPM型では、PがP型のPより小

さく、MがM型のMより小さくても、PとMとの相乗効

果によって、PM 型のP 効果が大となることが実証されて

おり、先述のマネジリアル・グリッド論では論議されていな

い点である、として、マネジリアル・グリッド論との相違点

としても指摘している。

  以上のような考察を裏付ける研究として、PとMの相乗

効果を確認した河津[1967]は、M 機能の触媒効果により、

P機能の効率は高められているという報告をしている。

  PM理論に関して金城[1997]は、リーダーシップの効果性

に関する理論化、モデル化の試みは多数存在するが、理論と

実証的研究の両面が充実しており、インフォーマルな小集

団を含む様々な集団場面においても妥当するという点で実

用性が高いと思われる、と述べている。

  又、彼によれば、PM 理論を実践的側面からとらえた場



32

©2014. Tomonori Tomura. All Rights Reserved.

合、

① PM 理論では、リーダーの個人的特徴や経

験よりも、具体的行動を重視する。したが

って、リーダーシップを日常的・具体的な

行動レベルで測定・評価する

② その際、リーダーシップ評価は、当該リー

ダーの影響下にある複数フォロワーの客観

的評価を基準とする

③ リーダーの行動いかんによってリーダーシ

ップの評価と効果性は変化すると考える

というようなこの理論の特徴をあげている。但し、②のリ

ーダーシップ評定について、古川[1988a]によれば、部下に

よるリーダーシップ評定は、リーダーの客観的な行動を必

ずしも反映していない可能性が高い、という。又、松原

[1984]、我妻[1987]によれば、部下によるリーダーシップ評

定は、リーダー自身による自己評定よりも妥当性が高いも

のの、リーダーの上司による評定など、他の情報資源によっ

て補う必要性がある、という。これらの指摘は留意すべきで

ある。

  更に、吉田[1997]は、PM理論が主に①集団メンバーに対

する調査結果を因子分析して、組織体の監査行動における

P機能とM機能の確認と有効性の検証、②実験や調査を通

して、部下に対する配慮と課題遂行性に対する強い志向性

の両方をあわせもったＰＭ型リーダーシップの卓越性を実
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証することに成功してきたといえる、と述べている。

PM型の効果性への懐疑

    こうしてみると、本研究における結論として、あらゆる

状況において、唯一効果的なリーダーシップ・スタイルは存

在し、それがPM理論におけるPM型である、ということ

が言えそうである。

  しかし、全く何の議論の余地もない程に、十分に妥当性が

あると言ってよいのだろうか。そう言うには、何か見落とし

ていることがあるのではないだろうか。

  そこで、これまでに取り上げたもの以外に、PM理論に関

する他の研究を基に検討してみると、PM 型が最良のスタ

イルである、とは必ずしも言い切れなくなることに気付か

されるのである。

  例えば、釘原[1995]によれば、迷路内のフォロワーを出口

に誘導する際のリーダーシップに関する研究において、初

めはPM 型が有効であっても、試行回数が増えてフォロワ

ーの学習を経ると、リーダーシップ条件に差がなくなる、と

述べて、必ずしも PM 型があらゆる状況下において最も効

果的であるとは言えない、ということを示唆している。

  更に、一般的には、PM型がもっとも効果的であると思わ

れるのだが、狩野[1970]によれば、コミュニケーション構造

における wheel 型と com-con 型とを用いた研究において、

課題解決時間におよぼすリーダーシップ要因と構造要因と
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の交互作用がみとめられ、com-con構造では課題解決の早

        図13 構造図                              表   4

い順にPM型、M型、P型であるが、wheel構造ではP型、

PM 型、M 型の順となることが報告されている(図 13、表

4)。尚、ここでは同時に、集団構造が wheel 型という条件

のもとにおいては、低い作業満足度が低い集団効率をとも

なってはいない、ということもあわせて報告されており、リ

ーダーシップの効果性を総合的に考えた場合でも、少なく

とも、PM 型が最も効果的であるといえるだけの積極的な

根拠は見出されてはいない、ということになるのである。

  又、三隅[1978]におけるフォロワーの達成動機の高低に

よって効果的なリーダーシップ・スタイルが異なるという

報告に関して白樫[1984]は、リーダーシップ PM パターン

の効果性を追求するに際し、成員のパーソナリティ要因を

含めた条件変数を考慮する必要性を示唆している、と述べ

ている。

  このようにみてみると、一般的には、PM型が最も効果的

なリーダーシップ・スタイルとして集約されるように考え
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られたのであるが、あらゆる状況において効果的な唯一最

良のリーダーシップ・スタイルは、PM型であるとは言い切

れないことになる。

                  
コンティンジェンシーモデル(contingency model)

  では、あらゆる状況において唯一万能な効果的リーダー

シップ・スタイルはないのであろうか。狩俣[1989]は、すべ

ての状況に適用できる唯一最善のリーダーシップ・スタイ

ルは存在しない、という考え方に基づいて、リーダー特性や

行動と状況との適合関係を明らかにしようとするコンティ

ンジェンシー理論(contingency theory)が現れてきている、

と述べている。

Fiedlerの研究

  唯一最善のリーダーシップ・スタイルが存在するという

もののみかたに変更をせまる最初の研究だった[金井 1991]、
といわれる、

  Fiedler[1964 ; 1967]の研究では、以下の3次元によって、

どのような集団状況において、いかなる特性を持ったリー

ダーが効果的であるか、という交互作用を明らかにする試

みを行っている。
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          図14 集団状況分類モデル                  

① リーダーと成員のソシオメトリックな関係集団成員が

リーダーをどの程度支持しているか。これは表 5 の測

定尺度を用いて測定される集団雰囲気得点による。

② 課題の構造化課題、あるいは目標、手続きなどがどの程

度明確で、規格化されているか

③ リーダーシップの地位勢力そのポジションに本来備わ

っている権限がどの程度であるか。これは表 6 のチェ

ックリストによって測定される。

この3次元により、オクタント(octant：八分儀)モデルを、

図14のように作成している。
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              表5 集団雰囲気得点尺度(Fiedler 1967)

  ここで、更に、彼の研究について以下に簡単にみてみよう。

  まず、リーダーが人間関係を重視する関係動機型か、仕事

を重視する課題動機型かのいずれであるかを見分ける為に、

これまで一緒に仕事をしてきた人々の中から、仕事を一緒

にする上で最もやりにくかった相手を頭に思い浮かばせて、

この人物に対する印象を、表7のようなLPC測定尺度を用

いて評定させる。この評定の結果、相対的に高いスコア(高
LPC)をおさめた人は、最も苦手な仕事仲間を肯定的、好意

的に受け止め、まず人間関係をよくすることが大切である

と考える関係動機型であり、又、相対的に低いスコア(低
LPC)をおさめた人は、最も苦手な仕事仲間を否定的、非好

意的に受け止め、まず仕事上の成果をあげることが大切で
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あると考える課題動機型である、と分類される。

    表6  権限の尺度 (Fiedler 1967)
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次に、高LPCのリーダーと、低LPCのリーダーと

は、高いリーダーシップ効果性をあげうる状況がそれぞれ

異なるといい、図14における8個の集団状況の区分との対

応をみている。それらをまとめると、図15のようになる(こ
の図では実線 Relationship-motivated：関係動機型である

高LPC、破線Task-motivated：課題動機型である低LPC
を意味する。又、リーダーにとって統制しやすさに関して、

図の左から、状況統制力が高い“Favorable”はリーダー

                      表7 LPC尺度 (Fiedler 1967)

    図15  集団状況とリーダーシップ効果 (Fiedler 1974)
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にとって有利な状況、中ぐらいの“Moderate”はリーダー

にとって中程度に有利な状況、低い“Unfavorable”はリー

ダーにとって不利な状況、というように分けられている。

尚、オクタントでいえば、各々、高統制：Ⅰ･Ⅱ･Ⅲ､中統制：

Ⅳ･Ⅴ、低統制：Ⅶ･Ⅷ、というように分けられる。)。
  ここから導き出されるのは、高LPCリーダーは、状況統

制力が中程度のときに、最も効果的なリーダーシップを発

揮し、低LPCリーダーは、状況統制力が高いもしくは低い

ときに、最も効果的なリーダーシップを発揮するというこ

とになる。

  以上が、フィードラーの提唱したコンティンジェンシー
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モデルの概要である。

  このような条件即応モデルの主要な意義について、以下

のような指摘がある。Show & Costanzo[1982]によれば、

これまでの理論的分析によれば、リーダーシップは、個人的

属性や情況的要因などのような変数によって影響を受ける

複雑な現象であるということが示唆されていながらも、変

数間の関係について明確に示されてはいなかったが、条件

即応理論において、これらの要因が、リーダーシップの効果

性に影響を与えるうえで、どのように相互に関係するかを

詳述する初めとなった点で意義があり、又、検証可能な仮説

を生じさせていることにも意義がある、というように述べ

られている。

  又、田尾[1991]によれば、このモデルは、後の状況適合モ

デルに大きな影響を及ぼすことになったが、理論の枠組み

やモデルそのものの中味については不十分な点が残されて

いる、と指摘している。

  更に、中村[1972]は、ここであげられた以外の要因をどの

ように配慮していくか、ということを問題点として指摘し

ている。

  尚、白樫[1966；1968；1969；1976]の研究によりこのモ

デルの妥当性に関する研究が行われている。それらの研究

をからすると、このモデルの妥当性が認められたとする研

究はあるものの、研究が積み重ねられるにつれて、全体的に

見れば、このモデルの妥当性が全面的に支持されたとは言

えず、Fiedler が集団状況の把握に用いた次元と測定方法、
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リーダー特性把握指標は、かなり議論の余地が残されてい

る、ということがわかってきたのである。

  このモデルについて、決して十分な妥当性があるとは言

えないという点は留意すべきである。しかし、少なくとも、

あらゆる状況において効果的な、唯一万能のリーダーシッ

プ・スタイルは、このモデルにおいて見出されるものではな

い、ということがはっきりしているのである。

  Stogdill[1974b]は、あらゆる集団状況において等しく効

果的なリーダーの行動パターンはなく、集団効果性に寄与

する効果的なリーダーの行動パターンは、集団状況によっ

て決まる、というようにまとめている。

  Gibb [1969]も、集団が置かれている状況によって、効果

的なリーダーシップ･タイプは異なってくる旨述べている。

又、白樫[1969]は、集団がおかれている状況によって、集団

効果性を高めるリーダーシップ・タイプは異なるため、最近

の研究は、次第に集団状況の差異を取り扱うようになって

いる。しかし、現実の集団状況は様々な要因によって規定さ

れていると考えられるから、

  集団効果性の予測因子としてのリーダーシップ･パター

ンのウエイトを高めるためには、少なくとも数個の主要な

要因を取り扱うことが必要となってくるであろう、と述べ

ている。

  上記のStogdill、Gibb、白樫、らの報告に従えば、あらゆ

る状況において効果的な、唯一万能の効果的リーダーシッ

プ・スタイルが、包括的モデルにおいて見出されていないこ
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とと併せて考えると、ここではひとまず、集団の置かれた状

況によってリーダーシップの効果性が異なる、という考え

方を受け入れなければならないと思われる。

その他の諸研究

  Fiedlerの他にも、コンティンジェンシー理論による、重

要な研究が行われている。ここでは、その中から、主要な3
つの研究を取り上げていくこととする。

① SL(Situational Leadership)理論

  Hersey & Blanchard[1977]は、構造づくりと配慮のふた

つの機能に相当する、指示的行動と協労的行動(援助的行動)
からなるモデルに、フォロワーの成熟度を加えたＳＬ(シチ

ュエーショナルリーダーシップ)理論を提唱し(図16)、その

研究の中で、いかなる状況にも効果のある唯一万能のリー

ダー行動、スタイルなどというものはないことがはっきり

している、と主張している。

  彼らの理論に従えば、フォロワーの課題関連マチュリテ

ィ(成熟度)――①課題を遂行する能力および技術的知識②

個人としての自信と自尊心――が高められるにつれて、｢業

務遂行カーブ[Blanchard et al. 1985]｣と呼ばれる図の中央

を走る曲線に沿って移動することで、状況ごとに適切なリ

ーダーシップ・スタイルが求  められる、ということを主張
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している。

                            図16  SLモデル

この理論[Hersey & Blanchard 1977]においては、リーダ

ーシップ・スタイルとして、以下の 4 つのスタイルをあげ

ている。

①教示的リーダーシップ・スタイル(S1)指示的

行動が多く、協労的行動が少ない。部下の役

割を明確にし、何をどのように、いつ、どこ    
でなど、いろいろと作業の仕方を一方的に教

えるという特徴を持つ。

②説得的リーダーシップ・スタイル(S2)      
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指示的行動も、協労的行動も多い。情報交換

及び社会連帯的支援を通して、部下がリーダ

ーの指示を心理的抵抗なしに受け入れるよ

う努力が払われる。

③参加的リーダーシップ・スタイル(S3)協労

的行動が多く、指示的行動は少ない。対象と

なる部下の側に、仕事の遂行に必要な知識と

技能が備わっているので、相互の情報交換及

びリーダーの促進奨励的行動を通した、双方

の意思決定への参画がみられる。

④委任的リーダーシップ・スタイル(S4)協労

的行動も、指示的行動も少ない。部下が課題

関連マチュリティにおいても心理的マチュ

リティにおいても高いので、責任権限を委

譲し、監督のあり方も大まかなものとなり、

部下に「思い通りやらせる」ことになる。

  しかし、Schein[1980]はこのＳＬ理論について以下のよ

うな指摘をしている。

① この理論の長所は実証性よりもむしろ考

え方にある

② この理論には他の理論に欠けていた力動

的発達的側面が含まれている。

③ リーダーの4つのスタイル――教示的、説

得的、参加的、委譲的――はやや単純化さ

れすぎており、また行動の柔軟性の問題に
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余り注意が払われていない。

④ この理論の決定的弱点は、《実際》の部下の

｢成熟度｣   を測定するための体系的な測

度ないし診断的道具がまだないことであ

る

  このモデルを取り扱う上では、③、④には留意が必要であ

る。

② Path-Goal 理論

  House ＆ Mitchell[1974]は、path-goal 理論を提唱し、

リーダーがどのようにフォロワーを動機づけ、満足させて

いるかに主要な関心を向けた。

  彼らによれば、フォロワーを動機づけ、満足させるために

は、リーダーはフォロワーに対して目標の達成に至る道筋

を明確にしなければならない、と述べている。以下に彼らの

モデルの概要をみていくこととする。

  このパス・ゴール理論において重要なのは、リーダーシッ

プがフォロワーに受け入れられなければ用をなさないとい

うことである。フォロワーが望んでいるものを提供して、彼

らを満足させなければならない。又、フォロワーのニーズに

合致するような、もしくは、不足を補うようなリーダー行動

は、フォロワーを動機づける。合致しない、あるいは、余分

な行動は、フォロワーを動機づけないだけでなく、リーダー

の立場をフォロワーが受け入れなくすることになる。
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  リーダーシップの有効性は、努力すれば業績が達成され、

業績の達成が報酬をもたらすというフォロワーの期待や報

酬の量についてのフォロワーの認知に、リーダー行動を通

じて、働きかけることによって実現するというのが、この理

論の基本的アイデアである。課題不明確性の高い場合、即

ち、どのような経路をたどれば職務上の目標の効率的達成

につながるのかフォロワーにはよくわからないような場合

や、更には、どのような目標を目指しているのかさえ必ずし

も明確ではないような場合においては、フォロワーが経路

明確化を望ましいと感じる程度が高く、構造づくりは、納得

ゆく正当なリーダー行動として受容されやすい。

  一方、構造不確実性の低い日常業務では、課題遂行の手順

や方法が明確に構造化されており、フォロワーにとってな

すべきことが明白な場合には、すでに経路・目標知覚は高ま

っているため、構造づくりは余計な外的コントロールの押

し付けないし不当な圧力と知覚されやすい。その為、構造づ

くりというリーダー行動は、フォロワーに受容されるのが

困難になる。その反面、配慮のほうは、課題の手順が日常化

しているせいで職務遂行プロセス(経路)自体の魅力が乏し

い場合においては、重要性を増すことになる。

  おおよそ以上に述べたように、このモデルについてまと

められる。ここで、このモデルについて述べられたものを以

下に示す。

  パス・ゴール仮説について、田尾[1991]は、まだ検討すべ

きところはあるが、このモデルの枠組みは支持されており、
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フィードラーの提唱したコンティジェンシーモデルに比べ

ても、どのスタイルがどのような要因のなかで、なぜ適合的

であるのかをより適切に説明している、ということを指摘

している。

  又、金井[1991]は、経路・目標理論には、リーダーのほう

が目標の達成に導く経路について、フォロワーよりも正確

で豊富な知識を持っているという仮定があるが、環境が不

確実で変化に富み流動的な状況で、リーダーよりもフォロ

ワーのほうが直接に環境に接する頻度が高くフレッシュな

現場情報を保有している場合には、フォロワーのほうが効

率的経路をよく知っている可能性がある、という指摘をし

ている。更に、彼は、French & Raven[1960]の社会的勢力

に関して、リーダーのフォロワーに対する影響力の基盤は、

報酬性勢力によってばかりではなく、フォロワーのリー

ダーに対する同一化メカニズムによって生じる準拠性勢力

によっても生じ、報酬への期待に重点を置くことは、期待理

論の特徴であると同時に、同一化メカニズムを軽視すると

いう限界をもたらす、ということも指摘している。

  尚、リーダーシップと社会的勢力について斉藤[1987]は、

リーダーシップは、社会的勢力とは独立に研究されてきた

が、リーダーシップが社会的影響力を必要とする以上、そこ

には社会的勢力の所有と、その使用が前提になる、というこ

とを述べて両者の関連性を示している。

  古川[1979；1982]は、path-goal理論について、この理論

は、従来の配慮、構造作りの 2 要因理論の延長線上にあり
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ながらも、従属変数に及ぼす監督者のリーダーシップ行動

の影響過程を明確に説明しており、従来のリーダーシップ

の有効性を論じた研究には認められなかった長所をもつが、

全面的に妥当性が支持されたとはいえず、議論の余地があ

る、ということを指摘している。

③ リーダーシップ代替論(Substitutes for Leadership)

  リーダーシップ代替論[Kerr & Jermier 1978]は、金井

[1991]によれば、パス･ゴール理論から派生して出てきたと

される研究であり、広範囲にわたる状況要因がリーダー行

動の効果を左右するメカニズムを、「代替」をいう観点から

統合的にとらえようとする試みである、という理論である。

金井[1991]は、リーダーシップ有効性を左右する状況要因

を明らかにすることは、リーダー行動の機能を代替する要

因や阻害する要因を探求することにほかならない、と述べ

ている。

  リーダーシップ代替論[Kerr & Jermier 1978]によれば、

部下特性、タスク特性や組織特性がリーダーシップを代行

することがあるという。例えば機械のペースによって進め

られる作業や、高度に標準化された仕事の方法等が、リーダ

ーシップの機能を代替するし、専門職的指向性をもつ部下

には、指導・ガイダンスといった構造づくりの機能をある程

度まで代替するのである。

  この理論について、House & Baetz[1979]は、いかにして
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環境要因がリーダーシップの代替物又は効力を失わせるも

のとして作用するかについてのより深い理解が必要とされ

る、と指摘している。

              表8  リーダーシップの代替物リスト (金井 1991)

  
又、金井[1991]によれば、状況要因の探求は、代替物リスト

(表8)で行き着くところまでいったといってよかろう、と述

べている。



51

©2014. Tomonori Tomura. All Rights Reserved.

小    括

  ここで取り上げてきたモデルは、いずれも状況論による

研究である。あらゆる状況において効果のある、唯一万能の

リーダーシップ・スタイルが存在する、ということは見出さ

れておらず、逆に、そのようなリーダーシップ・スタイルは

存在しない、という考え方による研究が展開されてきた。し

かし、このような展開に従えば、リーダーシップ代替論に至

り、状況論による研究は、行き詰まりを呈している、とみる

ことができる。

新・特性論研究

  これまでに、状況論における代表的な研究を取り上げて

みた。

  リーダーシップ代替論に至り、行き詰まりを呈した状況

論研究は、いづれの理論にも議論の余地があり、ここで、効

果的リーダーシップ・スタイルは集団状況によって異なる、

と結論づけてしまっては、少し無理があるのではないだろ

うか。

  そうすると、これより先、リーダーシップ研究の展開はど

うなるのだろうか。
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M機能に関する諸研究から特性論への回帰

  津田[1995]は、リーダーの最終の要件がやはり誠実な人

格にあるとするのは、もはや時代遅れの認識なのであろう

か、と疑問を投げかけ、又、彼は、リーダーには共通の要件

があるのではないか、と述べ、ここで再び特性論への道を示

唆している。

  又、岩下[1985]によれば、状況説に基づくさまざまな研究

を経、結局、M機能との関連で、リーダーの特性の問題が、

再びクローズアップされている、と見做し得よう、と述べて

いる。

  配慮の機能であるM機能の研究については、先にPM理

論をに触れた際に、河津[1967]の研究を取り上げた。その研

究の他にも、多くの M 機能に関する研究が行われている。

例えば、小野寺・三隅[1986]によれば、M機能には、実は、

「楽な気持ちで」「あまり疲れすぎないように」「大変でしょ

う、おつかれさん」などと言い、部下の現状を肯定し、満足

していることを示す、これまでの実験室的研究で使用して

きたとされる現状保守 M と、激励･支持し、部下の自主性

を尊重し、期待していることを積極的に示すという期待支

持Mの2因子があり、期待支持M行動は部下のP認知を

強め、モラールをも高めさせる、という研究がある。又、黒

川[1975]によれば、P 機能は PM 座標の領域によってはモ

ラールに対して、ネガティブな効果を及ぼすことが見出さ

れ、P 機能がポジティブに機能するためには、M 機能が必
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要条件であることが示された、という研究もある。更に、三

隅[1994]によると、M 機能が大のときは、モラールが圧力

P 因子により単調増加する傾向があるのに対し、M が小の

ときは、モラールが圧力P 因子により単調減少する傾向が

ある、という。

  これらのM機能に関する研究の中で、再度、特性論への

展開を示唆する糸口と考えられる、松原・林[1985]の研究で

は、リーダーシップ行動と認知されたリーダーのパーソナ

リティ(性格特性：｢人のよさ｣,｢親近性｣等・リーダー資質：

｢自己中心志向｣,｢対人中心志向｣等)との関連性をみた研究

において、リーダーM 行動と認知されたリーダーのパーソ

ナリティとの間に、比較的強い関連性を見出しているので

ある。

  ここで、Zimbardo[1980]によると、「寛大さ」「友好的で

あること」等の人格面について、様々な議論はあるが、異な

った状況における個人の行動の中に、パーソナリティ特性

に帰することができる一貫性が存在していると考えること

ができる、ということを示唆しており、又、高橋[1995]は、

各個人には、持続的に特有な行動の一貫した様式があり、こ

の行動様式のあり方を規定するものがパーソナリティであ

る、と述べている。

  こうしてみると、効果的リーダーシップの発揮に不可欠

なM機能が、変えることが困難であると考えられる、リー

ダーの人柄と強く結びつけられている、とするならば、ここ

から特性論への道が示されると言えよう。
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  尚、三隅[1984]によれば、Pのリーダーシップは業務その

ものにかかわるものであり、業務上の専門知識・技術の習得

と、その実践化の方策を身につければ、時間は多少かかって

も強化可能である、ということを示唆している。同時に、彼

は、M について、リーダーシップ・トレーニングによって

強化可能である、ということを示唆している。しかし、リー

ダーシップ・トレーニングの効果については、宮本[1981]に
よると、訓練の効果を全く認めなかった研究も報告されて

おり、リーダーシップ・トレーニングに対する評価は定まっ

ていない、ということを示唆しているし、古畑[1971]は、リ

ーダーシップの訓練の効果は一般に必ずしも大きくないよ

うである、と述べている。こういったことからすると、三隅

[1984]の言うような、リーダーシップ・トレーニングによる

M強化の可能性には、疑問が残るのである。

  このようにみてくると、やはり、M 機能の研究から特性

論が再注目されるようになってきている、とみることがで

きよう。特性論への再注目という展開は、田尾[1991]、桑田・

田尾[1998]においても、特性論は、リーダーのある特性は有

能なリーダーに一貫してみられるとは必ずしもいえず、ま

た、リーダーがある特性を備えていれば、組織の成果が好ま

しい方向に向かうともいえないことが示され、理論として

は否定されたが、近年、新・特性論として再度リーダーの特

性に注目されている、ということが述べられている。

  又、Mahoney et al.[1960]；Nash[1966]は有能なマネジ

ャーの予測に関する研究を行う中で、再度、個人特性を評価
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し重視すべきであるということを示唆し、Loadet al.[1986]
は、パーソナリティとリーダーシップとの間には、従来考え

られてきたよりも、より一貫した、より強い関係があること

を見出している。

  更に、田尾[1991]は、リーダーとフォロワーの関係は、単

なる状況要因によって決められる以上に、個人的な属性が

大きく働くこともあるのは経験的事実として否定しがたい

ものがある、ということも述べている。

  このように、特性論に始まったリーダーシップ研究は、状

況論に移り、ここで再び、特性論が注目されるのである。即

ち、あらゆる状況において効果的な唯一万能のリーダーシ

ップ・スタイルを特性論に求めてきたが、状況論の立場か

ら、このようなリーダーシップ・スタイルはない、と一旦は

否定された。しかし、ここにきて特性論の再評価により、再

び、そのようなリーダーシップ・スタイルは存在する、とい

う考えに従って、研究が進められるようになってきたので

ある。

(a) カリスマ的リーダーシップ研究

では、いったいどのような研究が、特性論の再評価の観点

から行われているのだろうか。田尾[1991]によれば、リーダ

ーの個人的な特性に注目した試みとして、近年議論されつ

つあるのはカリスマ的リーダーシップである、という。

  カリスマに関する研究について、松原[1995]は、カリスマ
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の研究は社会学、政治学の分野で先行しているが、心理学の

分野ではカリスマをリーダーシップ行動、広い意味では組

織行動の 1 つとして捉え、それらの行動と生産性およびモ

ラールとの関係を検討するという行動科学的アプローチを

とっているといえよう、と述べている。

  House & Baetz[1979]によれば、カリスマ的リーダーとは、

フォロワーに対して深く並外れた効果を及ぼすことができ

る個人的な資質をもったリーダーである、ということであ

る。又、彼らは、カリスマ的リーダーは、高い自信、他者へ

の影響力を行使しようとする要求、自分の信念が道徳的に

公正で正しいという強い確信をもち、イデオロギー的目標

のはっきりとした形成、有能であり成功的であるという印

象の形成、使命の遂行に関連する動機の喚起などの行動を

とるし、リーダーの目標を受け入れ、自らがその目標を達成

できると信じ、はっきりした挑戦的な能力水準に見合うよ

うに努力するフォロワーをもつ、とも述べている。

  又、House & Shamir [1993]は、図17のようなモデルを

提示し、更に、以下の 5 つの行動を、カリスマ的リーダー

シップを特徴づける行動としてあげている。

① 予言者的リーダー行動

            部下に対して、「将来はよくなる」という

ビジョンをいろいろな価値を持った用語

を用いて観念的な目標によって語ると、

部下のもつ価値と一致した場合、部下の

自己概念を強く引きつけ、部下の内発的
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動機が喚起されるのである。更に、リーダ

ーがそうしたビジョンを道徳的にも正し

いと認めさせるので、ビジョンが語られ

ると、部下は自分が価値あることをして

いるという自己価値の意識を高められる

のである。

② 部下に対する、自らの有能さと信頼性のイ

メージづくり行動

            部下の目にリーダーがポジティブに映る

ように、また、リーダーのライフスタイル

が価値あるビジョンと一致したイメージ

を持てるように、リーダー自身が意図的

に振る舞う。リーダーのイメージ作りは、

部下にリーダーを有能で、信用でき、慈愛

深く、信頼しがいのある人として認知さ

せたり、所属グループやその使命に対し

て正しい道徳的目的のために奉仕するこ

とを動機づけさせるのに役立つのである。

③ 部下の有能さと自信を鼓舞する権威付け

行動(empowering)
            部下に対する信頼をリーダーが語ること

により、部下自身の効力感と自己価値を

高めることになり、部下をリーダーに引

きつけるのである。

④ リスク・テイキングと自己犠牲行動
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            カリスマ的リーダーは、リスク・テイキン

グによって、使命を果たすに際して勇気

と信念を具体的に証明する。その結果、そ

のビジョンと使命を価値づける役割モデ

ルとして、多くの信用と受容の双方にお

いて名声を得るのである。

⑤ 知的刺激行動

            単なる言葉以上に部下の知的能力や経験

を利用することを勇気づけるものを含ん

でいる。部下がこれまで前提とされてい

たことに挑戦し、違った展望から世の中

を見ることを求め、過去には受け入れら

れていた一般説やステレオタイプにとら

われないように奨励し、さらには、リーダ

ーとは独立して考えられるようにという

ことさえ奨励するのである。

  彼らは、これらの行動をもって、カリスマ的リーダーシッ

プと非カリスマ的リーダーとを区別している。

  又、彼らは、実証的証拠として多様な研究に基づき、カリ

スマ的リーダーシップの理論の妥当性に対して支持を示し

ている。更に、彼らは、カリスマ的リーダーシップに対する

懐疑論を否定し、さまざまなカリスマ理論を支える証拠は、

追放するにはあまりにも強すぎるものがある、と述べてい

る。

  その一方で、彼らによれば、カリスマ的リーダーは他のリ
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     図 17  カリスマ的リーダーシップ過程のモデル (House & Shamir 1993)

ーダーと同様に、適応性には限界があり、ある状況下でカリ

スマ的である個人は、本質的に同じイデオロギー的な土台

をもつ状況や、同じ価値体系をもった部下からなる状況と

いう意味でその状況と類似した状況下において、類似しな

い他の状況下においてよりもカリスマ的であるであろう、

と述べている。

  松原[1995]は、カリスマ的リーダーは組織を越えて常に

カリスマ的であり続けるか、ということについて、カリスマ

的リーダーの発生とその転移についての研究は、まだ手が

つけはじめられた段階にあるので、今後の研究に委ねられ
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ている、ということを述べている。このような点には留意が

必要であろう。

(b) 変革型リーダーシップ

  このようなカリスマ的リーダーシップに近似する、特性

論の立場からの、変革型(transformational)リーダーシップ

についての研究も報告されている。

  桑田・田尾[1998]によれば、変革的リーダーシップは、フ

ォロワーの応諾を得、彼らを多く動員することよりも、フォ

ロワーと相互依存的な関係を重視することで、むしろ、積極

的にフォロワーの信念やニーズ、価値をリーダーが望む方

向に入れ替えようとするのが特徴的である、という。又、田

尾[1991]によれば、変革的リーダーシップとは、学習や訓練

によって修得できるのではなく、それをしたいと欲求し、ま

た、できるような個人的な資質によるところが大きい、と述

べており、三木[1998]においては、変化を創造するリーダー

には、既存の方法を良く知っていることや、模倣がうまいと

いうことよりも、独創力・個性がことのほか重要になってく

る、ということが述べられている。

  更に、益井[1996]は、変革型リーダーシップ理論は、ある

行動がある業績を生むと期待し、かつその業績は自分にと

って報酬的であると考えるとき、人はその行動に対して強

く動機づけられるという、モティベーションの期待理論に

基づいており、変革的リーダーがフォロワーの期待と結果
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の誘意性を高めることによって、彼らからより多くの努力

を引き出すのである、と述べている。

  このことについて、Kotter[1996]も同様のことを指摘し、

フォロワーは、例え現状に満足していない場合でも、変革の

後に得られる利益が魅力的で、かつ、そのトランスフォーメ

ーションが実現可能だと確信できない限り、自己犠牲を払

うことはあり得ない、ということを述べている。

  このような変革型リーダーシップのモデルについて、以

下に取り上げていくこととする。

  Tichy & Devanna [1986]は、変革型リーダーシップの特

徴を三段階から捉えたモデルを示している(図 18)。このモ

デルによれば、まず第一に、変革や改革への引き金(トリガ

ー・イベント)となる環境の変化や危機的状況がある。そし

てリーダーはそれを知覚し、組織の再活性化の必要性を認

識しなければならない。第二に、リーダーは新しいビジョン

を創造することが必要である。第三に、リーダーは変化を制

度化しなければならない。
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                図18 変革型リーダーシップ…その3幕ドラマ

  これらのことについて、このモデルは、個人と組織の両方

のレベルから説明している。
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  又、狩俣[1996]は、上記のような変革型リーダーが組織を

変革するために果たすべき役割を 5 つあげ、以下のように

まとめている。

① 環境の変化や危機的状況を避けるよりもそ

れを利用して変革のきっかけを作り出す。

② ゆらぎと組織コンテクストをリンクする。

③ 組織変革のビジョンを提示する。

④ 変革に対する組織成員の抵抗を解消する。

⑤ 変革によって得られる利益を成員に保証す

る。

  彼によればリーダーはこのような役割を果たすことで組

織を変革することができるが、その際重要なのは、リーダー

が従来の組織コンテクストに取って代わって、組織活動に

関わる意味ないし価値を形成し、それを成員に共有させ、組

織としての秩序を維持することが必要であるとして、図19
のような、組織コンテクスト変革のリーダーシップのモデ

ルを提示している。

  ここで、このモデルによれば、個人レベルと組織レベルの

変容がなければならない、という。組織成員の変容過程は三

段階あり、まず、外部から情報が入り、それが知識を増加さ

せ、新たに知識を創造することで「知識の変化」がおこり、

次いでこのような情報の受容や知識の獲得によって「態度

の変化」がおこり、そういった知識や態度の変化の複合的結

合による結果として、実際に現れる外顕的行動の変化であ

る「行動の変化」がおこる、という。
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  もう一方の組織の変革過程は、現在の機構を解消すると

いう「解凍」と、従来の組織コンテクストを変えて新たなコ

図19 組織コンテクスト変革のリーダーシップ

ンテクストを形成し、新たな機構に移行し変わる「変化」と、
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新しく形成化されたコンテクストを規則化し、安定化し、制

度化する「再凍結」との三段階によって構成される、という。

更に、彼は、カリスマ的リーダーがその特異の資質によって

組織を劇的に変革したとしても、それを制度化することが

できなければ、その変革や改革は短期的、一時的なものとな

り、その組織そのものは存続し発展できなくなる、と指摘

し、組織の最終的な変革実現には、ここでいう「再凍結」の

重要性を示している。

  尚、彼はこの個人変容過程と組織変革過程とはパラレル

に進行するものと思われる、と述べている。

  狩俣のモデルは、およそ、以上のようにまとめられる。

  このモデルでは、リーダーシップと組織コンテクスト・組

織文化についての関連がみられる。

  ここで、組織文化について、Shein[1985]によれば、ある

組織の文化を定義づけることは容易でない、ということで

あるが、狩俣[1996]によれば、組織文化とは組織成員間に共

有された意味や価値システムのことである、と定義づけて

いる。又、田尾[1991]によれば、文化が成り立つためには、

メンバー相互に合意、あるいは価値や信念の共有が不可欠

である、と述べている。

  又、組織コンテクストの生成について、狩俣[1992]の記述

をまとめると、基本的に主観的意味を持つ人々はコミュニ

ケーションを通じて、組織の共通の意味を形成し、それが成

員間に共有された意味体系としての組織文化として表され、

組織事象をどのように意味づけるか、あるいはどのように
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解釈するかを規定するコンテクストとなり、それが組織成

員の行動を規定するようになる、というのである。

  更に、Shein[1985]によれば、グループの生成と文化の形

成は、同じコインの表裏とみなすことができ、双方とも、リ

ーダーシップ活動の結果である、といい、更に、文化はリー

ダーによって創造され、又、それはリーダーによって植えつ

けられる、ということを述べた上で、以下の指摘をしてい

る。

   文化が機能障害に陥った場合、リーダーシップとしては、

集団がその文化的仮定の一部を捨て、新たな仮定を学習す

るのを助ける必要がある。こうした変容には、諸々の文化要

素の意図的、意識的な破壊に類することが必要とされるし、

リーダーシップを重要なもの、定義しにくいものとしてい

るのは正に文化力学のこの側面なのである。

  尚、彼によれば、文化がどう機能するかについてのわれわ

れの基本的知識はいまなおきわめて断片的である、といい、

リーダーシップと組織文化との関係性については、今後の

研究が待たれるところである。

少数派による変革達成の可能性

  ところで、こういった変革型のリーダーシップをとるこ

とで、そのリーダーは、当初、組織の中では異邦人のような

存在となり、孤立することを覚悟しなければならない[山口

1994]、という指摘がある。この場合、そのリーダーは所属
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集団において少数派となるわけである。そうすると、果たし

て少数派が多数派の態度を変え、少数派であるリーダーの

望む変革へと導いていけるのか、という疑問が生じてくる。

これについてはまず、逸脱の観点からの研究報告がある。リ

ーダーは、よりグループのノルマや規範に従うといわれな

がらも、変革を遂行するに際しては最も影響力を有すると

いう明らかな逆説に端を発する[Hollander 1974]という、

Hollander[1958]の研究では、リーダーには特異性信用状

(idiosyncrasy credit)がフォロワーによって与えられており、

リーダーの特異な行動に対しては、より大きな自由度をフ

ォロワーから認められている、と報告している。

  このことに加えて、Mann[1969]は、リーダーはまず集団

の規範に従うことによって集団成員の信用を獲得し、その

リーダーシップへの信任が確立されると、リーダーは集団

生活を続けながら規範から逸脱したり、規範そのものを変

えてしまうことができるようになる、という旨述べている。

  又、古川[1996]は、リーダーは、「集団内部の諸問題に焦

点を絞り、フォロワーとの親密な相互交流を通じて、既定の

目標や課題を、既定の役割分担、手順によって手堅く安定的

に遂行し処理していく」という交流型(transactional)行動を

通じて、課題を十分に達成し成果を上げることで成員から

のクレジット(信望や信頼)を生み、この信望の蓄積があって

はじめて、リーダー自身の変革型行動(変革導入の働きかけ)
が成員に理解され、受け入れられ、そして効果をあげるとい

う連鎖がみられる、という旨を述べている。
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  更に、少数者による社会的影響を直接取り上げた

Moscovici et al. [1969]の知覚判断を用いた研究では、一貫

性をもった少数者の意見によって、多数者の判断や行動に

変化をもたらすことができる、という報告をしている。又、

少数派の単なる反応の反復としての一貫性から、一歩ふみ

こんだ研究として、Nemeth et al.[1974]は、少数派であっ

ても、多数派と協調可能なことに関しては積極的に協調し

つつも、自らの主張については一貫して維持し続けること

で、多数派の態度を変え得る、という報告をしている。

    このような報告に加え、多数派からの脱党者を受け入

れた少数派のほうが、そうしなかった少数派よりもより強

い影響力を持つ[Clark 1998]、という報告もある。

  尚、池田[1998]は、多数派の一致した意見によって支えら

れていた社会的現実が、少数派の一貫した反対のせいで不

確実になることによって崩され、以前に確実だったことが

らを考え直さざるを得ない状況になると、少数派の一貫し

た意見が発言権を有するようになる、と述べている。

  以上のような研究報告に従えば、少数派であっても、多数

派の意見を変え、変革を達成する可能性は十分にある、と考

えられる。

小    括

  カリスマ的リーダーシップ、及び、変革型リーダーシップ

にみられるような新・特性論のリーダーシップ研究への貢
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献について、松原[1995]は、リーダーシップ現象に変革的あ

るいはカリスマ的リーダーシップという新しい概念を導入

し、リーダーシップ理論を考え直す新しい視点を提供した、

として評価している。

  しかし、問題もある。カリスマ的リーダーシップと変革型

リーダーシップとの区別における問題について、House & 
Shamir [1993]は、変革的リーダーシップはカリスマ的リー

ダーシップの範疇に含まれ得る、という考え方を示してい

る。しかし、松原[1995]によれば、この問題に関しては、研

究者間にコンセンサスが得られていないのが実状であり、

今後のこの分野の研究によって、この問題は明確になると

思われるが、現状においては、概念規定がルーズであって

も、止むを得ないのではないか、ということを述べている。

  又、相川[1997]によると、変革的リーダーシップに関する

研究は新しく、まだまだ議論の余地がある、と述べており、

カリスマ的リーダーシップとともに、新・特性論について

は、更に研究を重ねられなければはっきりしない問題もあ

る。

  そこで、この分野の研究に対する評価は、松原[1995]の指

摘するように、今後の実証的研究に委ねられる、ということ

になる。

状況論への道

  さて、以上の研究にみられるような特性論が、果たして本
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研究の主題である、効果的リーダーシップ・スタイルの探求

における結論となり得るのであろうか。すなわち、これらの

特性論の立場から、あらゆる状況において、効果的な唯一万

能のリーダーシップ・スタイルがある、と断言できるのであ

ろうか。

  岩下[1985]は、偉人説は再び状況説への道を示唆するは

ずである、と述べている。既に、特性論的アプローチには限

界が示されており、いわゆる新・特性論においても、特性論

的アプローチに立脚する限り、必然的に行き詰まりを呈し、

リーダーシップ研究の進路が状況論に求められるようにな

る、ということは、十分に考えられることである。

  そうであるならば、ここで、カリスマ的リーダーシップや

変革的リーダーシップのような、効果的なリーダーシップ・

スタイルを個人の特性や資質に求めるという特性論が、本

研究での結論とはなり得ない。

  それでは、リーダーシップ研究は、ここで再び、状況論へ

と戻るのだろうか。もしそうだとすれば、どのような研究・

知見をもってそう言えるのであろうか。

集団年齢とリーダーシップ

  そこで、状況論への道を示す研究として、古川[1988a]の
提唱する、集団年齢の観点をもって考えてみることとする。

彼によれば、集団年齢について、①その集団が形成されてか

らの経過期間、あるいは②各成員がその集団に所属してい
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る期間の平均値、などを指標として表すことが可能である、

と述べている。又、古川[1990]は、集団の場合、どういう集

団も、硬直していく宿命を内在させていると考えるべきで

あるが、人間と異なり、加齢とともに硬直の症状を呈しはじ

めるものの、集団内外から、意図的に的確かつ周到な働きか

けをすることによって、硬直化を阻止できるだけでなく、む

しろ一段と若々しい段階へと立ち戻すことも可能である、

と述べている。更に、これに加えて、集団に硬直をもたらす

原因として、以下の5点をあげている。

① 役割と行動の固定と固着

② 思考様式や行動様式のワンパターン化

③ コミュニケーション・ルートの固定化と慣

行化

④ 外部情報との疎遠や隔絶

⑤ リーダーによる自己呪縛

  又、集団年齢を人間になぞらえて、三段階で｢青年｣｢中年｣

｢老年｣として表している。古川[1988a]は、この集団年齢を

リーダーシップとあわせて考え、各集団年齢において、求め

られるリーダー行動は異なり、これまでのリーダーシップ

研究における流れの中で登場してきたいくつかの主要なリ

ーダーシップ理論が、それぞれ相異なる年齢の集団を主に

は取り扱っていたと解釈できる、と述べている。そして、古

川[1988b]は、集団年齢を用いて、各年齢期ごとに効果をも

つ主要なリーダーシップ理論を表9のように分類している。

    ここで、古川[1997]によれば、リーダーによる働きかけ
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が効果的であるか否かは、集団年齢を考慮することによっ

て、より的確に議論できる、といい、以下のように各年齢期

における集団について論じている。

① 青年期集団

      形成間もない青年期集団では、成員は自分のアイ

    デンティティを確立し、他の成員との良好な対人

関係を作ることを求めている。又、成員が目標を理

解し、それの達成を目指す成員の意欲水準も高い。

      表9  集団の年齢と集団過程の特徴、それに対応するリーダーシップ理論

しかし、集団内の標準化(互いの意見の調整)はいま

だ進まず、又、各成員が担う役割も未確定で、安定していな

い。
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従って、青年期集団を率いるリーダーに求められること

は、(a)成員間の相互交流を促進する機会をできるだけ多く

設けて成員相互の心理的緊張緩和に努めること、(b)向かう

べき目標や課題を集団全体および各成員に対して示し、更

に、(c)役割分担を明確にし、手順や段取りを具体的に整え

るなどの構造化を図ることである。これにより、成員の満足

感を高め、同時に集団の業績を向上させる効果が得られる。

② 中年期集団

         形成後しばらくたった中年期集団では、成員は相

    互作用の結果として自分のアイデンティティを一

定程度獲得している。そうなると次は自分の個性

を主張し、能力発揮ややりがいを求めるようにな

る。従って、リーダーには、成員それぞれに能力発

揮の機会を提供すること、即ち成員の自律性や主

体性を尊重する参加型の意思決定を採用するなど

の働きかけが求められる。

        もちろん、この段階の集団にあっては、標準化や構

造化の進捗度合いにかなり差異が生じている。リ

ーダーの「構造づくり」行動を必要とするような未

発達状態の集団もあるかもしれない。しかし、その

一方で、成員が成すべきことをよく理解し、活動の

ルーティンも定着している集団、あるいは自分達

で種々のアイデアを絞って自律的に仕事をしたい

と願っている集団もありえる。

このような集団では「構造づくり」行動は、その必
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要性が低いどころか、むしろ余分なおせっかいと

して受け取られ、成員の満足感や意欲をそいでし

まう。

③ 老年期集団

         老年期集団では、集団内の標準化と構造化の度合

    いは高度に達している。そして発想や行動のルー

ティン化や固定化も進んでいる。これらの進捗は、

集団の外的環境が変動しないときであれば、コス

トが最小限で済むという理由で効率的であり、最

大限に歓迎すべきことである。しかし、先例や慣行

重視が極まると、新しいアイデアの採用、異質性の

許容、あるいは新規の企画や施策の推進などは抑

制されてしまう。

このように、集団において促進的にも抑制的にも働き得

る、習慣的ルーティン[古川 1996]のもつパラドキシカルな

作用が顕著に現れてくる老年期集団のリーダーがなすべき

行動は、(a)確実に課題を遂行する一方で、(b)既存の構造、

前例や慣行などの妥当性をチェックし、(c)必要であれば、

それらを見直し、作り替えることを内容とする、いわば「構

造こわし」行動である。これは、青年期集団において最も必

要とされた、「構造づくり」とは反対方向の働きかけであり、

変革に指向した行動である[古川1990]。
  更に、松原[1995]によれば、この集団年齢のモデルは新し
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く組織現場での実証的研究が不十分であり、また、集団年齢

という考え方も 3 つの集団分類基準など検討されなければ

ならない課題もある、という。しかし、同時に彼は、非常に

大胆に集団研究(リーダーシップ研究)に新しい概念を持ち

込んだ姿勢は注目されるし、リーダーシップ現象を考える

上で 1 つの判断材料を提供したものと思われる、と述べて

このモデルを評価している。

  このように、この集団年齢モデルの妥当性については、ま

だまだ議論の余地があり、このモデルを用いるにあたって

は留意が必要である。しかしながら、このモデルはリーダー

シップ研究において、今後の研究で取り上げられるに値す

る意義を持っているのである。

  ここに至り、もし集団年齢の考え方が受け入れられるも

のであるとするならば、特性論は再び状況論への道を示し

ている、と考えられる。

  又、特性論から状況論への道を示すものは、集団年齢のモ

デル以外にもある。カリスマ的リーダーシップについて、三

隅[1978]は、カリスマ性が成立する条件として重要なのは、

その性質が客観的に正当であるかどうかよりも、そのよう

なものとして被指導者が認知し、とくに情緒的に帰依する

ことによってなりたつという点である、と述べており、三

隅・林[1971]においては、従来の PM 理論を発展させ、カ

リスマ的リーダーシップを、スーパーP 型又はスーパーM
型として PM 理論で処理できるものとし、カリスマ的リー

ダーシップに対して、状況論からのアプローチを試みてい
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るのである(図20)。  

          図20 PM領域における超Pm型と超Mp型の位置づけ

  ちなみに、図 20 における、α、γはそれぞれ超Pm型、

超Mp型を指す。又、βPMは通常のPM型を指すという。

  このような研究においても、特性論は再び状況論への道

を示す、と考えられよう。
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結    論

  このようにしてみると、効果的リーダーシップ・スタイル

の探求は、特性論から状況論へ、また、状況論から特性論へ

というように、堂々巡りの回廊に入り込んでいるように思

われる。リーダーシップ研究は、今後、ここから脱する必要

があると思われる。

  又、リーダーシップ研究の展開をまとめている狩俣

[1989]は、これまでの研究の大部分は、リーダーシップ現象

を一面的に捉えたものであり、リーダーシップという多面

的動態的事象を、全体的視野のもとに把握し説明する点に

おいて、なお不十分なのである、ということを指摘してい

る。

  これまでに、数多くのリーダーシップ研究が行われてき

ているが、まだまだ問題が山積しているのである。例えば、

坂田[1997]は、最近の世界的な男女平等施策の推進等をう

けて、性差とリーダーシップについて、より一層の注目が必

要である、ということを示唆している。そして、先にも触れ

た文化について、国際比較が求められているのである。

Sprott[1963]は、どんな心理学的実験結果を一般化するにあ

たっても、その被験者の文化的背景に注意すべきである、と

いうことを指摘しているし、日置[1998]においても、リーダ

ーシップ研究において国際比較が必要である、と指摘して

いる。又、丹野[1994]によれば、効果的リーダーシップ・ス

タイルは文化によって異なる、ということを示唆し、国際比
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較の必要性を訴えている。更に、Adler[1991]は、ほとんど

の組織行動理論はアメリカにおいてアメリカ人によって開

発され、多くの理論モデルは世界的規模で適応できるもの

ではなく、むしろ、アメリカまたは北アメリカの状況内で効

果的であるにすぎない、とさえ言い切っている。果たして、

ここまで断言してしまってよいかというと、やや疑問が残

るのであるが、いずれにせよ、国際的観点から、効果的リー

ダーシップ・スタイルに関する研究は、より一層、統合的に

研究されるべきであるといえよう。尚、彼は、これまでの理

論モデルは無益であるというのではなく、それは当該の特

定の文化と状況を観察し、分析してはじめて、この問題に一

定の方向性を与えてくれる、ということを述べているので

ある。

  以上のような事をはじめ、他にも多くの課題が残されて

おり、リーダーシップに関する問題の全容解明には、まだま

だ長い道のりが残されているように思われる。

  ここに至り、本研究の結論を導き出すならば、あらゆる状

況において効果的な、唯一万能のリーダーシップ・スタイル

があるか否かという問題は、様々な研究や知見によっても

決定的な解答が得られておらず、依然として未解決である、

と言わざるを得ないのである。

  このようなリーダーシップ研究の経緯における結論を導

き出し、新たな研究の行方を考えあぐねて、ふと目を落した

先には、次のような一節があった。

  “ Leadership,  where  else  can  we  go ? ”
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  これは McCall & Lombardo [1978]の編じたリーディン

グスの一節である。問題解決への光明を求めて進むリーダ

ーシップ研究者の影の如く、解明の光に近づいたと思われ

る度に、大きな問いとなって現れてくるこのフレーズが、念

頭より消えない。
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