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｢リーダーの管理意識と部下のリーダーシップ評Ⅲ、部下モラール

及びcontingencymodelとの関連についての実証的研究」

AnempiricalstudyontherelationofLeader'smanagerialmilldtofouower's

LeadershipevaluationmoraleandFiedler，scontillgcncymodel

徳鮎辰夫

ｎｚｊｓ”ZbhzJsﾉｶﾉﾌﾘmｒ

どうか，すなわち，ｉ,Iij者のＩＩ１１ｌＭは商いであろうという仮

説がたてられている。水研究のように，管理意識から主

成分を抽出して，リーダーシップ゛スタイルをみて，パ

ターン別に，そのilfll下のriili(,lli及びモラールとの関連をjz入

ようとする研究は，ほとんど兇｣'らないし，又，国内に

おいて，フィードラーのにontingencymodelの実証的

研究あるいは実験ｉｎＩＪ１先は，ほとんどないと思われる.

フィードヲーは，リーダーとメンベーのljM係は，部下

に評価させるよりも，」:ilがiflj-ﾄをどうゑているか，あ

るいは，グループの`抑ｌｌ式を分析することによって,よ

りU]らがにされることを発見した。これは，部下に与え

るリーダーのIlI1i値観のJii要性を芯味している。

従来の研究

リーダーシップ研究は，リーダーシップ機能を遂行す

る際の要件として，リーダーという影響を与える側のパ

ーソナリティ特性を解'ﾘ]して，リーダーの指導行動を類

型化しようという特性論アプローチであった。しかし，

リーダーシップ機能は，‘ｉＩｉに一様のものではなく，状況

によっても異ってくるから，リーダーのおかれている社

会的状況とリーダーシップの適合可能性を象ようとする

状況論アプローチがIMll)した。又，リーダーのパワーに

よって，状況を修正して，リー撚一シップ機能を拡大さ

れ得るところから，パーソナリティ特性ＭＫ視できない

ものであり，リーダーシップの強度（I＝ＶＰ2＋Ｍ２）と

方向性（Ｐに近いか，Ｍに近いか）は,ペーソナリティ

に依存することになる。従って，両アプローチば，補完

関係にあるというのが一般的である。

ＰＭ型がＭ型よりも，モラールが向いのは，達成動機

問題

本研究は１）リーダーの管理愈識とそのijilリト゛による

リーダーシップ評、i及び部下のモラールとの関連と２）

リーダーの管理意識とフィードラー（Fiedler，Ｅ､）の

contingencymodelとの|刈迎を，生の組繊体という一

つのフィルターを通して，尖証を試ｊｌ入ることが目的であ

る。

１）では，９．９型やＰＭ型ﾉﾌ:，果して，部下iiilililli及び

部下のモラールが，他の型のi;Williより向くなるであろう

かを糸，２）では，現場のデータから，状況と集団を設

定し，フィドラーのモデルに当てはめるとＬ果して，そ

の妥当性があるのかどうかをふる。

ハーシィ（Hersey,Ｐ)とプランチャード(Bleanchard，

Ｋ）によれば，管理とは，組織１１棟の達成を主日的とす

る特殊なリーダーシップであり，リーダーシップは，そ

の目標が，必ずしも，組織の１１標とは限らないといって

いるが，こうゑると，本研究は，職場色の強い特殊なリ

ーダーシップに葹点が置かれることになる。つまり，職

場での管理的側面におけるリーダーのIillil直観(管理意識）

を析出して，その直,属部-卜の評Illli及びモラールへの影響

力をみる。ゴードン（Gordon,Ｌ）と菊地章夫氏はillli値

とは，個人がそれを亜要と考える一般化された行動ある

いは事態を示す概念である，と定職している。管理意識

は，過去の知識・体験などの秋承１１ｔねによって、リーダ

ーが，管理面で，jTi要と考える行動や事態をみることに

なる。

これは，リーダーの管理意識が，部下のモチベーショ

ンを向揚させるようなリーダーシップを発揮しているか
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がＭ型のリーダーの下では，十分に満足できないからで

あるという実証的研究が，九大グループによって，報告

されているし、ＰＭ型や９．９型が：最も有効であるが，

これとても，状況いかんであるというのが通説である。

フィードラーは、状況要因と共に，リーダーのパーソナ

リティ特性を考慮して，リーダーシップの効率を実証的

に理論づけた。

フィードラーは（ＡＳＯ(assumedsimilaritybetween

oppsites）とＬＰＣ（IeastpreIerredcoworker）の２

つの尺度を開発（両者の相関は高いところから，後には

LPCを使用）して，認知スタイルを設定して，ＬＰＣ得

点の程度と状況要因との組合せによって．リーダーシッ

プの効率（生産性）を分類している、グレーン（Graen，

A）やショー（Shaw,Ｍ）とプラム（Ｂｌｗｍ，Ｌ)は、フィ

ードラーを批判したが，フィードラーやシニマース

(Chemers,Ｍ）とスクルジペック（Skrzypek,Ｇ）に反証

されている。

シェマースらは，フィードラーのcontingencymodel

の妥当性を実験的研究によって検証している。状況設定

の仕方は，フィードラーのアプローチと同じであるが，

すべての要素を，操作している点で，異る。しかし，結

果は，相関（iJi者の）は，かなり向く，contingency

modelは支持された□

ハーシーらは，フィードラーのモデルは，課業志向と

関係志向の２つに，逆戻りしたとして，有効性モデルを

作り上げたが，フィードラーは，効率とＬＰＣとの関係

と８つの状況を設定しているので,結局,フィードラーの

延長でしかない。ハーシーらは，諸学説を結合して，ラ

イフ・サイクル理論を組立てている点で,注|]に値する。

方法

〈調査対象〉調査対象は，油圧式掘削機の大手で，船

舶用機械,土木・建築用機械等の製造販売会社のＹ社で．

サンプル数は，製作所６１０名，本社28名，営業232名，

その他200名の計１０６０名である『,製作所の製造部は，

355名で,過半数を占めている。産業の高度化によって，

従来のマニファクチャ_的技能職を脱皮して，機械化が

すず糸，ウッドワード（Woodward,Ｊ）のいうバッチ生

産システムになっている。全休的に，作業が腰準化され

ている単調労働である。統括部門や千万円以上もする機

械の販売から，一般的な販売・サービスまでの，かなi）

高度な業務と低度な業務が並存している。

ＭａｐＩＩ（Multi-MotivationAnalysisProgra、)＝組

織行動の榊造的分析は，役員を除いて，全従業貝を対象

とし，ＭａｐＥ(MapforExecutive)＝管理者価値観分析

は，部長クラス（役員，吹長も含）２６名，課長６２名，

係長１３６名の管理職を対象とした。

〈調査手続〉調査は，質問紙法を用いて，職場ごとに

集団面接によって，実施された。調査員は，㈱日本コン

サルタントグループの経'宮コンサルタント３名で，昭

和４９年８月に行われた。

〈Ｍａｐｌｌ〉は，従業による直属｣二司（職階に関係な

く，日常，仕事の指示をする上役）のリーダーシップの

評定（原因変数)，部下のモラール（媒介変数）及び職務

iihlj足（結果変数）の応秤結果であり，Table3に示して

ある。次に，ＭａｐＩＩの内容について簡iiｲに説明する。

。リーダーシップＭ（Maintenance）機能

「支持」＝リッカート（LikerLR)の支持的関係の程

度をみる（あなたの上司は仕事/’2計画通りにゆかない場

合,一方的に，あなたを責めますか等の計３問の平均点，

以下設問項目'１１得す)，「参加」＝決定への参加，参加的リ

ーダーシップの程度，「チーム・ワーク｣＝ベーナード

(BarnardC）のいう協働行為の程度，「コミュニケーシ

ョン」＝メディアの伝達を部下が，どの程度認知してい

るか，「共感性｣＝部下の心のふれあい,柑合享受の程度。

。リーダーシップ』（Job）機能

「目標達成」＝目標達成へのプレッシャーの程度（あ

なたの上司は，あなたにできるだけ高い目標をたて，そ

れに挑戦するようにとげきれいしていますか等の計－５問

の平均点，以下設問項|]略す)，「問題解決｣＝ロ標と現

実とのギャップに対して，問題提起と指導，援助をして

いるかの程度，「職務の垂直的拡大｣＝Jobenlargement

の程度，「職務の水平的拡大「＝Jobenrichmentの程

度，「説得性｣＝ペルツ（Pelz,Ｃ）が実証したように，リ

ーダーのその上役や同僚への影響力発言力の程度,部下

への説得力と区別して，説得性としてある。

。モラール「Ｍor.」

故大須賀哲夫氏承標準化したもので，モラールを態度

と同義にとらえ，労働者の態度の関連領域として，「経

営｣，「上司｣，「同僚｣，「仕事｣，「組合」の５要因を実践

化した、Ｍａｐｌｌでは，「組合」は除かれている。ハーシ

ーらは，リーダーと関連し合う譜要因として，「組織｣，

｢上司｣，「同僚｣，「職務の要請｣，「部下」の５要因をあ

げているが、前者と類似している。

。職務満足

ハーツベーグ（IIerzberg,Ｆ）のモチペーターのうち，

職務にかかわるもの，「達成｣，「承認｣，「責任｣、「職務」

をとりｌｌＬ，各３間を設定しているが，本稿では，紙数
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制限の関係上，職務満足に関する検討はなされない。た

だ，職務満足は，モラールと相関が向かった。（例えば，

製作所の場合，’-0.641,Ｐ＜0.01）

･得点計算

①捨て設問１０，，，リーダーシップは，鱒え番号（1）

は２点，（2）は1点，（３１は０点とした。Ｏモラールは、

答え番号（1）は＋１点（2）は０点，（３１は－１点とし，

各平均値で，表示してある。

〈ＭａｐＥ＞

Ｍａｐｌｌのリーダーシップ分析は，部下評価という行

動の外的側面への主観的認知を内容とするが，ＭａｐＥ

は，リーダーの外形的結果的行動の背力(にあって，ダイ

ナミックな適応過程を辿らせる発篠ともいうべき精神的

なリーダーの価値意識を分析する。

どういう価値意識が，部課長，係長に醜成されている

かを，主成分分析によって，パターン化して，どのペタ

ーンが，部下の上司評価及び部下のモラールに，どのよ

うに影劉ｉ力を与えているかを．Ｍａｐｌｌとの付き合せ

によって川らかにする。ＭａｐＥの紬ⅡLは，Table２，

Ｔａｂｌｅ３に示してある。次に，その内容を簡単に説明す

る。

。組織イメージ

組織を，「露隊｣，「歯ｊ１ｕ，「ピラミッド」に近いもの

とみる人を，「ハードな組織観」を持っているとみ，こ

れに対して，「野球チーム｣，「生きもの」「細胞」に近

いものとみる人を「ソフトな組織観」を捗っている人と

糸る：Ｓ、法（５点尺度）て示しz＞９が「ソフト」，

ｚ≦９台ｘ「ハード」とする。

。組織観(1)

職場のM1微をどう考えているかを，４つの質Ｈｌ１に対し

て，（a)か(b)かを，選択する。

。組織観（２）

一般論として，職場の組織をどう考えているかを，４

つの''１から1つを選択する力法で求め,比率で表示する。

。要求されている能力と啓発したい能力

管理職として，必要な能力５つの中から，重要度の位

置づけをし，必要能力への考え方をゑる。

゜モチベーション要因

職場で得られる諸機会11をあげ，その中から，第１

位(３点)，第２位(２点)，第３位（１点)までを選択し，

パターン別に平均点を１１｣して，管理者の欲求型をふる、

｡協力者イメージ

これば，フィードラーのＬＰＣとほとんど同じもので

２０項目の形容詞から成る。フィードラーは１６項目であ

り，形容詞の表現の仕方も異っている。１）友好的な－

－非友好的な（以下略)，２）協調的な，３）あっさりし

た、４）もの静かな，５）自信のある，６）成熟した，７）

大11uな，８）精力的tに，９）健康的な，１０）思慮深い，１１）

卒直な，１２）注意深い，１３）温和な，１４）満足な，１５）

誇らしげな，１６）知|'|’な，１７）UjH1lな，１８）満足な，１９）

責任感のある，２()）効率的な，の２０項目である。フィ

ードラーの形容詞が，一般社会の場面でのＬＰＣイメー

ジであるのに対し，これは，職場色の強い形容詞といえ

よう⑰その目するところは同じである。

｡（I:11｢イメージ

２０項１１の中で，フィードラーのtaskstructllreの程

度を，よく暗示している項目を，１２項l］（①～⑫'）と(）

あげ､ＳＤ法（８点尺度）で表示する。１２項目の総点

は，taskstructureの程度を識別するインデックスの

１つとした。

。徹班意識

iMjlfの管111.1Mf慨%．又は職場のリーダーを評||Ⅱiするこ

とによって，その人の管理意識の程度及び重点管理項目

が何であるかを染る。

４５狐月の中から，「優秀だと思う部下」と「優秀でな

いと思う部下」の２人を思い１１)して，各l0jIJlZlを選択

する。各カテゴリーは，５項目あり(部下育成は１０項目，

従って，点数は，２分の１），これも，パターン別に平

均点をＩｌＬて表示した。

〈Ｙ社のcontillgcmcymodelの設定〉

グループは，管理者のlmi値観分析（主成分分析）で、４

つに、パターン化した。

ｏＬＰｃ得点は，本研究では，ＡＳＯをとっているが，

ネーミングのみＬＰＣとしている『、;従って．Ｔａｂｌｅｌの

数字は，Ｄ（differencescore）である。YiMの状況設定

は，衿々，次の基準によって，求めた。

１）リーダーとメンパーの関係

①上司モラール得点の比較で評Ｉｄｌｉ

②主成分分析の軸からの比較

２）課業の構造

①(l:DII:イメージの総得点の比較

②４１:'膳部門（構造化されているWIlli1l）の占める比串

３）リーダーの地位勢力

①グループ内での役員，部次長の占める比率で評価

②部下による総合評Ｉｌ１ｉ

結果

Ｉ「リーダーの管理意識と部下によるリーダーシップ
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Ｆｉｇ．１．部課長のパターソ

部課長のComponent（主成分々析）

ＣｌＣ２

１組織づくり0.604部下育成0.629

２能率的実行－０．５７２動機づけ0.516

３方法発几-0.531態度-0.430

４専lIMill激0.531自己新JYf-0.418

５指導統卒－０．４３９能率的実行0.383

６決断0.406コミュニケション－０．３１０

７組織イメージ0.328ＬＰＣ－０．３０４

８部下育成0.275組織づくり0.243

累積寄与率13.0124.91

「ソフトな組織志向」因子「人間関係志向」因子

5０

Ｉ

￣－

の主成分は，

心志向」因

産性中心志

であった。

評価及び部下のモラールについて」部課長８８名の価

値観の主成分分析の結果は，Ｆｉｇ．１に承るように，「ソ

フトな織組志|可」と「人'11111M係志向」が1111111された。

なお、係長１３６名の$,!i災は，「役割中心志向」と「生

産性中心志向」の王成分であった．

ＭａｐＥの集計結果は，ＴａｂｌｅＬＴａｂｌｅ２に示して

ある。ＴａＤ１ｅ３から，パターン別に，部下のモラール

得点をみると，９９型に和当するパターンⅡが，部下成

員のモラールは高く，標準偏差も小さく従って，集団と

しての凝集性が高い(Rose､，Ｎ・’は，ステイタス．コン

センサスーメンパー内での意見一致は，ノ上産性に影響が

強いことを実証しているし，集団規範と生産性について

は，大須賀折夫氏も実証しているＬ

ＰＩＩは，「経悩」得点がプラス，すなわちマネジメン

トに対して好意''１，であり，Ｙ社の理想的なcontingency

modelである。ＰＩＩＩは，部下のモラール得点は最低で

あり，標準偏差も大きく，「経営」得点も最低であり，

最も警戒すべきクラスターである。「ムチとニンジン」

を使いわける官僚タイプである。ＰＩは，人間関係を重

視した風呂敷型で，いわば，恩情タイプであり部下のそ
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ラール得点は，ＰＩｌの次に高い。「経営」得点がマイナ

スで，標準偏薙が大きい２点において，ＰＩＩに劣って

いる。「上司」得点はＰＩＩより高いが，「|可僚｣，「仕事」

得点は逆にＰｕに劣っている。ＰＩＶは，ＰＩＩＩの吹に

モラールが低く，しかも「上司」得点は，ＰＩｌよりも

高く，「経営」得点は岐低になっている。部-1,のリーダ

ーシップ評l11iは，ＰⅡＰＩＶ，ＰＩ，ＰＩＩＩのlllliに高く

評価されている。

ＰＩｖの評価が高いのは，妥協型の上司に同情を示し

ていて，そうさせていると考えられるマネジメントに，

そのツケをまわしている結果，経営得点を低めているの

であろうと思われる。

１１「フィードラーのcontingencymodelにおけるＹ

社の部課長のパターンの位置づけ」

フィードラーは、どの程度のＬＰＣのリーダーが，ど

んな状況で成功しているかは，３つの組合せによってき

まるというcontingencymodelを作り上げたわＩナであ

るが，Ｙ社の部課長の価値観分析（主成分分析）の結果

から，ＰＩ，ＰＩＩ，ＰＩＩＩ,ＰＩＶの各グループを，フィー

ドラーのモデルにあてはめてみた。その結果は，Table

４に，リストされている。グルーピングは，各パターン

を，1つのグループとして，４つのグループに分類して

いるが，これらパターンを”原点から，直線を引いて，

８つのグループに構成するのも可態であるが,本研究は，

４つのグループで誠承られた。それは，データとの付き

合せに便利であるし，必ずしも，８つのグループに分け

なければならないわけでもないからである。４つのパタ

ーン．グループは，ＡＳＯ得点の高いグループと低いグ

ループに分けて，ＡＳＯ得点の中点を３．９５とした（Ｔａ‐

ｂｌｅｌの協力者イメージのＡＳＯの平均点４．０と３．９

の中点が３．９５である)。この３．９５を，Ｆｉｇ．２のモデ

ルの相関Ｏの位IiHfにおき，ＡＳＯ得点0.05＝相関度０．２

と設定した．３．９５よりＡＳＯ得点が0,05,闘いＰＩは、

Ｆｉｇ．２の位riLにプロットされることになる、（ＡＳＯ得

点であるから符合は逆になる几

この設定の仕方に疑問をもつかもしれないが，ＰＩＩ，

ＰＩが生産性が高いこと，（又は，モラールと生産性の

相関γ＝0.641,Ｐ＜0.01であり，ＰＩＩ，ＰＩＩｆモラー

ル得点は高い）とＬＰＣが低いことから，逆相関関係に

あり，実際に，生産性とＬＰＣの相関を１１'さなくても結
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Fig.２．FiedlerのＬＰＣ得点とグループ効率との相関図にお

けるＹ社の管理意識のパターン別位置づけ
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thecorrelationsLPC/ASoandperformanceandfavorablenessis､586γ2＝､007.①
④
④

6， ：ハードな組織志向のグループが位世するであろうと推定される（ＰＩＩＩとＰＩＶの中間）

:人間関係志向で，少レードな組織志lfUのグループが上図の所に位置するであろうと推定され

る（ＰＩＶとＰＩの間のＰＩＶ寄りに位僧）

：人間関係志向で，少しソフトな組織志向のグループが上図の所に位置するであろうと推定され

る（ＰＩＶとＰＩの間のＰＩ寄りに位恢）

⑳

⑮

であるが，ＬＰＣ得点が，かなし)高い時には，生産性も

ぐっと上ることになる。前述のように，ＰＩＶは，部下

から同情を受けている点や，ハーシィらのライフ・サイ

クル理論からも，関係志向のリーダーのほうが効率はよ

い。ＰＩｌは，リーダーにとってば，好ましい状況では

ないが，部下のモラールはよく，ヘーシィらのライフサ

イクル論からすれば，未熟な段階にあり，Ｙ社は，パッ

チ生産システムをとっており，高度な技能を必要としな

い点からも，この位置に，つまり，ＬＰＣの低いほうが

よいことになる。又，Ｙ社は，非常に高度な業務もあり

(ハーシィらの成熟の段階)，この場合も，課業志向のほ

果は同じで,プロットの位置が少しズレるぐらいである。

ｐＩは，リーダーにとって最も好ましい状況(Favorable

forLeaderl）にあり，この管理意識のグループは，

LPCの低いほうが効率はよいことになる。前に象たよう

に，ＰＩは風呂敷型の恩情型で，現状ベッタリの姿勢が

うかがえ，仕事志向（LPCは低い）のほうが効率がよい

ことが，Fig.２の結果から実証されたわけである。ＰＩⅡ

はリーダーにとって，あまり好ましい状況ではなく，部

下モラールも最低であった点で，ＬＰＣは高いほうが効

率はよいことになる。

ＰＩＶは，リーダーにとって，中間ぐらいの好ましさ
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Table４

リーダーと

しての権|狼
リーダーと

メンバーの関係
課業の構造

ＰＩ

(パターン）
定型的 強よい い

強非定型的適度に悪いＰＩＩ し

定型的 弱ＰＩＩＩ 適度に悪い い

非定型的 弱ＰＩＶ よい し、

満足させられない点で，ＰＭ型の部下のほうが，モラー

ルが高いものと，本研究のＹ社の場合にも，云い得る.

Ｙ社の課長の７７．３％を，ＰＩＩのcontingencymodel

に近づけるための決め手を，正準相関で求めて承ると

0.964Ｍ＋0.575J＝-0.541勿急＋0.427鉦3-0.425釘,。

（組織づくり）（Ｈ標指向）（態度）

ダイナミックにしながらも，仕事中心型のほうが，部下

のモラールが高い点で，従来の人間中心型の理論では説

明できない。Ｙ社の結果と類似の結果が，三隅・武H1・

関氏の銀行のサーベイで報告されている。ＰＭ型の監督

者の下で最も達成動機が高かったのである。Ｍ型の下で

は，達成動機も喚起させられないし，達成動機も十分に
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（方法発見）（コミュニケーション）

のようになる。この式からみると，決め手は，「１１標志

向｣，「方法発見」「コミュニケーション」をもつと強化

すべき方向でのI1lli値意識の転換ということである,，上記

の３つの方向での価値意識の変容が教育訓練によって，

可能であれば，それに依存するが，フィードラーがいう

ように，訓練や操作で変えることがむずかしい場合に

は，１）リーダーを適した集団に異動させるか，２）リミ団

場面を再細成することが，実施されるであろう，改変の

難易については，Ｆｉｇ．４．に，桁学説の分類と本研究の

管理意識，ＬＰＣ状況（職場）の場合を便宜的に図化し

た。Fig.４からすると，集団場面の再編成（職務設計）

がとられそうであるが，これとて限界がある。各組織体

の事情というililI約条件を考慮しての職務設計と能力I)Ｍ

発，つまり，状況アプローチとペーソナリティ特性アブ

ローチの組合せということになる。それには，両iliiから

の情報収集をはかり，効率的（コストや年月からの）組

合せということにもなり，ＯＲによる総合評価，ＬＰの

応)11など，工学的アプローチもリーダーシップ研究に，

もっと，とり入れられるであろう。

Ⅲ「Ｙ社におけるContin晋encymodelについて」

Ｙ社の管理意識のパターン別位置づけは，Ｆｉｇ．２．に

示されているように，フィードラーのモデルに，フィッ

トし，その妥当性は実証された。Ｙ社のグルーピングや

Fig.２の説明は，結果の項ロでふれていゐので，ここ

では，Ｙ社の状況の３要素の設定について，状況設定の

信頼性を検討する。

〈Ｙ社の状況の３要素の設定について〉

゜リーダーとメンバーの関係

フィードラーは，ソシオメトリヅク法によって，リー

ダーを評価する方法をとっていたが，これに111当するの
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を，「上itl」モラール得点で評価した。Ｔａｂｌｅ３から､

ＰＩ，ＰＩＶがよい。フィードラーは，後に，ソシオメ

トリック法よりも有効と思われるリーダーによる評価

（リーダーが，グループの雰囲気を評価する）を採｣Ⅱし

たがこれIこ当るのが，人間関係志向の軸（価植観の主

成分）である。

このilillを共有しているのはＰＬＰＩＶである。上記

の２点から，ＰＩ，Ｐ１Ｖが，リーダーとメンバーの関

係はよいことになる。

｡課業の構造

フィードラーは，意思決定の立証性，目標の明硫化，

目標への複雑な手続き，｜|i題解決のり]確性などの度合い

で測定している。Ｙ社の場合〆他社からすると定full9で

あるが，社内での構造のちがいを，パターン別に象るた

めに，仕事イメージの総得点から比較した。ＰＩＬＰＩＶ

は高い。又，課業の構造の最も高い生産部門の比率が，

Table3から，ＰＩ(35.5％)，PIII(25％）で，Pll(18.8

％)，ＰＩＶ（18.7％）より高く，以上の２点で，ＰＬＰ

ＩＩＩは定型的である.

。リーダーの地位勢力

フィードラーは，リーダーの樅'１１１を１８項'1で評定す

るが，Ｙ社では，Ｔａｂｌｅ３から，各グループごとに，

役風,部次長の占める比率が商いほど，そのグループは，

権限を有していることになって，結果は，ＰＩ（41％)，

PⅡ（22％）で，ＰＩＩＩ（17％）ＰＩＶ（20％）よりi1.5く，権

MLも商いことになる。又，部下のリーダーシップＪ機

能及び「経営｣,「上司」モラール得点からも，机対的に，

ＰＩ，ＰＩＩが高く，結局，以上の２点から，ＰＩ，ＰＩＩ
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ないため，データ等の制約上，粗さも見られ，統計的な

厳密さに欠ける点は否めないが，今後の課題としたい。

おわりに，Ｙ社および筆者の元上司で，Ｍａｐの作成者

の㈱|]木総合経営代表取締役・村(Ⅱ昭氏，花井恒雄氏に

心から感謝する。

が，リーダーの地位勢力が高い。以上のごとく，各要素

（状況）とも２側面から’２分化しているわけで，この

２分化は，程度の差は，問題ではなく（その厳密さは)，

Ｙ社の状況設定は，フィードラーやシェマースの方法と

大差ないところから，信頼性は高いものと思われる。

結論として，

１）リーダーの管理意識は，部下の上司評lilli及びモラ

ールに影響力を与えている。（Table3より）

２）ＰＭ型は皿型より，部下（係長）のモラールは高

く，係長の「生産性志向｣，「役割中心志向」の主成分か

ら，達成動機と関連していることが推察される。

３）Ｙ社のデータから，状況と集団を設定し，フィー

ドラーのモデルに当てはめると，contingencymodel

が，妥当性のあることが実証された。又，ハーシィとブ

ランチードのライフ・サイクル理論からも，Ｙ社のモデ

ルは，説明ができ得た。

なお，調査は，本研究を目的として行われたものでは
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