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三田商学研究

学生論文集

2024 年度号

上司のコーチング行動と MTL の関係

柴　田　寛　大 
大　貫　孝太郎

＜要　　約＞

　現代の日本企業の問題として，管理職人材の不足が挙げられ，リーダーシップの発現を予測するこ

との重要性が高まっている。リーダーシップの発現を予測し，管理職不足を解決するためにリーダー

シップへの意欲を表す概念であるMTLを向上させることが求められている。MTLは性格や経験といっ

た個人差の重要性に焦点が当てられ，海外を中心に研究が進められてきた。本研究では，外部要因で

ある上司のコーチング行動が MTL に与える影響に焦点を当てて考察をする。具体的には，上司のコー

チング行動と社会規範的 MTL の関係を媒介する変数として心理的安全性を扱う。また，外部要因を

受け入れる態度であるフィードバック志向性やリーダーシップをとることに対する自信を表すリー

ダーシップ自己効力感を調整変数として取り上げた。分析の結果，上司のコーチング行動は心理的安

全性を媒介して社会規範的 MTL を向上させ，フィードバック志向性が上司のコーチング行動が心理

的安全性の関係を調整することが示された。

＜キーワード＞

　社会規範的 MTL，心理的安全性，上司のコーチング行動，フィードバック志向性，リーダーシップ

自己効力感

1．はじめに

　現代日本における深刻な社会問題の 1 つとして，人手不足が挙げられる。帝国データバンクの調査

によると，2024 年の人手不足割合は正社員で 52.6%，非正社員で 29.9% である。前者は 2018 年に次

いで史上 2 番目に高い記録となった。中でも，最も不足している人材が管理職である。タナベコンサ

ルティングが役割別に不足している人材を調査した結果，2022 年は 63.5%，2023 年は 58.5% と，管

理職が 2 年連続で 1 位となった（図 1）。このことから，人手不足が進む日本において特に必要とされ

ている人材が管理職だと考えられる。

　一方，日本能率協会マネジメントセンター「管理職の実態に関するアンケート調査」によると，一般
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図 1　役割別にみた不足している人材

（タナベコンサルティング「2023 年度人材採用・育成制度に関するアンケート調査」を基に作成）
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社員のうち管理職になりたい人は 26.7% にとどまっている。また，パーソル総合研究所が行った「グ

ローバル就業実態・成長意欲調査」では，日本において管理職になりたい人の割合は 19.8% であり，

対象であるアジア・欧米の主要 18 か国の中で最下位となった（図 2）。したがって，管理職層の必要性

は高いにも関わらず，管理職への意欲を持つ人は少ないという現状が読み取れる。

　そもそも管理職の役割は，リーダーとして全体を統制し目標に向かって牽引すること（嶋田ら，2020）

である。つまり，管理職にとって欠かせない役割の一つがリーダーシップであり，本研究ではリーダー

シップへの意欲を高めるという観点から管理職不足問題にアプローチする。そして，この問題を解決す

るために，従業員のリーダーシップへのモチベーションを向上させる必要があると考えられる。した

がって，本研究では「リーダーシップへのモチベーション（Motivation to Lead，以下 MTL）」に着目する。

MTL は，リーダーとしての役割を達成したいという願望や，リーダーとしての役割を果たすために必

要な努力を惜しまないというリーダーになることへのモチベーション（Chan & Drasgow, 2001）と定義

される。これまで長きにわたり，リーダーシップの出現と，リーダーの地位に就きたいという欲求を予

測することはリーダーシップ研究の重要なテーマであったものの，比較的軽視されてきた（Foti & 

Hausenstein, 2007）。そのため本研究で MTL を扱うことは学術的に意義があると言える。また組織的な

実践の面では，潜在的なリーダーのプールを活用する必要があり，そのためには有能な社員がリーダー

シップを発揮する意欲を持つ必要がある（Birgit et al., 2020）。よって MTL を研究することは実務的に
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図 2　日本人が持つ管理職に対する意欲の低さ

（パーソル総合研究所「グローバル就業実態・成長意欲調査」を基に作成）
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も大きな意義があると言える。

　MTL には 3 つのタイプがある（Chan & Drasgow, 2001; Waldman et al., 2013; Guillén et al., 2015）。1 つ

目は情緒的 MTL，2 つ目は社会規範的 MTL，3 つ目は非計算的 MTL である。以上 3 つのタイプの

MTL のうち，本研究では社会規範的 MTL に焦点を当てる。社会規範的 MTL は，リーダーシップを

責任または義務とみなすことを意味する。社会規範的 MTL に着目する理由を本研究の主旨を考慮して

2 点挙げる。1 点目は，日本企業は集団主義的な側面が強いこと（Triandis, 1995）だ。個人的な利益よ

りもむしろ所属する集団の利益を重視する文化のある日本においては，組織内の規範に合わせてリー

ダーシップを引き受けることが特徴の社会規範的 MTL が特に重要だと考える。2 点目は，他にリーダー

がいないと認識したり，グループを助ける必要があると感じたりする状況では，社会規範的 MTL が高

くなる（Badura et al., 2020）ことだ。先述の通り，日本の現状としてリーダー層の不足が社会問題であり，

リーダー人材の不足に悩む企業は多い。このような状況下で発揮されるべきタイプの MTL としては，

社会規範的 MTL が最適だと考える。また，情緒的 MTL は個人が他者を導くことに喜びを感じること，

非計算的 MTL は個人的な利益につながらない場合もリーダーを引き受けるというものである。図 2 の

調査結果に表われているように，管理職への意欲が著しく低い日本人にとってこれら 2 つのタイプの

MTL は元来低いと考えられる。したがって，本研究では社会規範的 MTL を扱う。
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　そして本研究では，社会規範的 MTL を向上させる要因として，「コーチング」に着目する。コーチ

ングは主に欧米のビジネス場面で導入されていて，人材育成のための組織的な介入方法として近年日本

でも注目を集めている（石川，松田，2018）。CoachHub が行った「リーダーシップ開発の育成施策につ

いてのアンケート」によると，リーダーシップ開発において効果のあった施策として最も多くの回答が

得られたのがコーチングだ（図 3）。よって，コーチングにはリーダーシップ開発において一定の効果が

見込めると言える。一方，実際にコーチングを受けたことのある人は 25%（石川，松田，2018）にとどまっ

ており，コーチングの有効性に対する認識は十分ではなく最大限活用できていないというのが現状であ

る。学術的にも，同じく人材育成の手段である「メンタリング」が MTL を向上させる（Joo et al, 2018）

ことが示されている一方，類似概念であるコーチングを MTL の先行要因としている研究はない。そこ

で本研究では，リーダーシップ開発の促進が求められる今後の日本において重要だと考えられる，コー

チングが与える効果を探る。メンタリングとコーチングは類似しているが異なる概念であり，本研究で

コーチングを取り扱うことには大きな意義があると考える。中でもリーダーシップ開発に特に効果的な

要素として，「上司のコーチング行動」を扱う。上司のコーチング行動は，上司が建設的なフィードバッ

ク・情報・およびガイダンスを提供することで，従業員の自己改善と組織への貢献に対する認識を高め

ることを助ける，非構造化または半構造化の発展志向の行動（Heslin et al., 2006）と定義される。本研

究で上司のコーチング行動を扱う理由は以下の 2 点である。1 点目に，組織的な介入によってリーダー

シップ開発を行うというコーチングの文脈に適していて，個人の持つ MTL を促進する役割が期待でき

ると考えるからだ。Orth et al.（1987）によると，上司のコーチング行動は従業員の個人的成長とキャ

リア開発を促進することが分かっている。2 点目に，上司のコーチング行動は，組織が置かれた状況で

求める人材を開発することにつながり，社会規範的 MTL を向上させる要素として機能すると考えられ

るからだ。上司のコーチング行動が高いレベルで行われると，従業員は組織の要求と制約の文脈での

キャリア目標の構築方法，および目標の達成方法についての洞察を得られる（Day, 2000; Ely et al., 2010; 

Bono et al., 2009; Feldman & Lankau, 2005）ことが分かっている。したがって，本研究では上司のコーチ

ング行動を扱う。

　続いて，コーチングと MTL に関わる個人的認識として，心理的安全性に着目する。心理的安全性は，

従業員が組織内でリスクをとることに対して安全だと感じられるような信念（Edmondson, 1999）と定

義される。コーチングの際，マネージャーはリソースや発展的フィードバックを提供し，これが従業員

の心理的安全性を高める可能性がある（Arshad et al., 2023）。また，高いレベルの心理的安全性を特徴

とする職場は，マネージャーの支援的な行動から生じることが示唆される（Carmeli & Gittel, 2009; 

Wang et al., 2018）など，上司のコーチング行動により心理的安全性が促されるという関係性がうかが

える。また，心理的安全性は，自己イメージ，地位，キャリアへの否定的結果を恐れずに自己を示し，

活用できる感覚だ（Kahn, 1990）と説明されているうえ，心理的安全性は従業員の士気や自信を高める

と考えられている（Quansah et al., 2023）。したがって，心理的安全性はリーダーシップ開発においても
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重要な要素であり MTL との関連性も推測される。

　さらに，コーチングにおいて重要な役割を果たす要素が，フィードバックである。過去 10 年，従業

員の成長と自己調整に不可欠な要素として，コーチングの文献におけるフィードバックの重要性が高

まっている（Katz et al., 2023）。上司のコーチングにおけるフィードバックの側面は，現在の状態と望

ましい未来の状態を比較する基盤として自己調整において重要である（Vancouver & Day, 2005）。また，

フィードバックは，従業員の将来の仕事の自己イメージを，組織の彼らに対する期待と整合させる（Lin 

et al., 2016）。したがって，リーダーシップをとれる人材を必要とする組織において，フィードバックは

リーダー育成のために有効だと言える。

　そこで本研究では上司のコーチング行動の効果を高める要素として「フィードバック志向性」に着目

する。フィードバック志向性は，仕事のパフォーマンスに対する個人の全体的な受容性（London & 

Smither, 2002）と定義される。コーチングプロセスにおいてはフィードバック志向性が重要である

（Gregory et al., 2008, London & Smither, 2002）。また，フィードバック志向性が高い人は，コーチングに

対してより反応的だと示唆されている（London & Smither, 2002）。本研究では，上司のコーチング行動

が与える影響においてフィードバック志向性の及ぼす効果について探る。
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　また，MTL を促進させるうえで考慮すべき事項に自己効力感の概念がある。日本能率協会マネジメ

ントセンター「管理職の実態に関するアンケート調査」によると，管理職になりたくない理由として最

も多くの 46.6% の人が回答したのが，「自分は管理職に向いていないから」である。このことから，リー

ダーシップをとることへの自信，つまり自己効力感の低さがリーダーシップへのモチベーションを阻害

している可能性があると考えられる。自己効力感の概念は Bandura（1977）が，個人が特定の仕事や

一連のタスクを達成するための自分の能力に対する信念と定義している。自己効力感については，特定

のタスクに特化しているほどその予測力は高まるため，特定のコンテクストや活動領域に焦点を当てる

べきである（Bandura, 1997）。そこで本研究では「リーダーシップ自己効力感」に着目する。リーダー

シップ自己効力感は，Bandura（1977）の自己効力感の概念をリーダーシップに適応させた概念

（McCormick, 2001）である。アメリカでは，リーダーシップの発言やリーダーシップの能力だけでなく，

リーダーシップ自己効力感についても多くの研究がされている（McCormick, 2001, Paglis & Green, 2002）。

そこで本研究では，日本においてリーダーシップ自己効力感を高めることが MTL に影響を与えること

を検証する。

　以上をまとめると，本研究のリサーチクエスチョンは以下の 3 点である。1 点目に，社会規範的

MTL を向上させる要素としての上司のコーチング行動と，両者と心理的安全性との関係を検証する。

2 点目に，上司のコーチング行動の効果に対してフィードバック志向性の与える影響を探る。3 点目に，

MTL との関連が深いと考えられるリーダーシップ自己効力感の与える影響を探る。このように個人の

心理的側面や内面的特性を含むメカニズムを検証することで，上司のコーチング行動が社会規範的

MTL に与える影響の大きさが個人差によりどう変わるのかということまで掘り下げる，示唆性の高い

研究になると考える。

2．先行研究

（1）社会規範的 MTL について

　MTL は，リーダーとしての役割を達成したいという願望や，リーダーとしての役割を果たすために

必要な努力を惜しまないという，リーダーになることへのモチベーション（Chan & Drasgow, 2001）と

定義される。MTL に関するこれまでの研究は，性格，価値観，リーダーシップ経験といった個人差の

重要性に主に焦点を当ててきた（Badura et al., 2020, Chan & Drasgow, 2001）。MTL のある人はリーダー

シップの役割を得るために，より懸命に，より長く努力し，その役割に伴う要件をより効果的に満たす

（Kanfer et al., 2017）とされている。また，MTL のある人は，グループ内でリーダーシップを発揮する

行動をとる可能性が高く，その結果グループ内でリーダーとなる可能性が高くなる（De Rue & Ashford, 

2010）。よって，個人の MTL を高めることは，リーダーシップを果たすために尽力し，実際にリーダー
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シップを発揮できるようになる可能性が高まることを意味すると考えられる。したがって本研究では，

管理職になりたいという個人の意欲を測るため，MTL の概念を使用する。また，MTL には 3 つのタ

イプがある（Chan & Drasgow, 2001; Waldman et al., 2013; Guillén et al., 2015）。1 つ目は，情緒的 MTL で

ある。情緒的 MTL は，個人が他者を導くことに喜びを感じ自身をリーダーとみなすことを意味する。

リーダーシップの行為自体に喜びを感じる点が特徴で，内発的動機付けに関連がある。2 つ目は，社会

規範的 MTL である。社会規範的 MTL は，リーダーシップを責任または義務とみなすことを意味する。

社会規範的 MTL を持つ人は，義務，名声，名誉などの組織内の規範に合わせてリーダーの役割を引き

受ける。3 つ目は，非計算的 MTL である。非計算的 MTL は，リーダーシップが個人的な利益につな

がらない場合でもリーダーシップの機会を肯定的に捉えることを意味する。本研究では，以上 3 つの

タイプのうち社会規範的 MTL に着目する。社会規範的 MTL は，組織内の規範（義務，名声，名誉など）

に基づいてリーダーの役割を引き受ける個人的動機付け（Waldman et al., 2013）と定義される。社会規

範的 MTL が高い人は，リーダーシップが組織にとって価値があるかどうかという点を重視している

（Tanaka et al., 2024）。さらに，社会規範的 MTL は，リーダーシップの出現を促進する可能性がある

（Zhao et al., 2022）と示されている。また，MTL および社会規範的 MTL の先行要因については以下の

とおりである（表 1）。

表 1　MTL，社会規範的 MTL の先行要因

要因 影響 結果 出所

リーダーシップ経験 ＋ MTL Ananthan et al.,（2018）

リーダーシップ自己効力感 ＋ Joo et al.,（2018）

保守性（安全，順応，伝統） ＋ 社会規範的 MTL Kark & Van Dijk,（2007）

外向性 ＋ Kennedy et al.,（2021）

予防焦点 ＋ Zhao et al.,（2022）

（2）上司のコーチング行動について

　本研究ではコーチングに焦点を当てるが，まずは類似概念であるメンタリングとの相違点について説

明し，コーチングに着目する理由を述べる。それぞれの定義について，コーチングは，他者のパフォー

マンス，学習，発展を促進すること（Downey, 2014），メンタリングは，専門知識を共有し，ある程度

の指導を行うこと（Whitmore, 2017）である。また，Dickens（2021）によると，それぞれの期間について，

コーチングが「設定された期間内の，短期間の関係」である一方，メンタリングは「継続的で，長期間

の関係」である。また，それぞれの焦点について，コーチングが「特定の開発領域や問題」である一方，

メンタリングは「長期的，個人的，あるいは組織的な問題」である。これらを踏まえ，本研究でコーチ

ングに着目する理由は以下の 2 点である。1 点目は，リーダーシップを必要としている組織において従
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業員の MTL を高めるという，限定的な状況かつ特定の開発領域における関係性としては，コーチング

の方が適していると考えられるためである。2 点目は，後述の調査対象としている IT 業界においては，

プロジェクトごとにリーダーが存在するため限られた期間内により多くのリーダー人材が必要とされる。

そのためには短期的，限定的な関係性であるコーチングが望ましいと考えるためである。したがって本

研究ではコーチングに着目する。

　中でも，リーダーシップ開発に効果的な要素として，上司のコーチング行動に着目する。上司のコー

チング行動は，上司が建設的なフィードバック，情報，およびガイダンスを提供することで，従業員の

自己向上と組織への貢献に対する認識を高めることを助ける，非構造化または半構造化の発展志向の行

動（Heslin et al., 2006）と定義される。また，上司のコーチング行動は従業員の改善と成長に貢献する

学習の一形態（Ellinger & Bostrom, 1999）とされている。上司からのコーチングが提供されると，従業

員は仕事の目標を達成するために上司からより多くの指導を受けるため，より熱心に仕事に取り組むこ

とができる（Kim, 2014）。さらに組織的なコーチングと比較して，上司のコーチング行動は，上司と従

業員の間の距離感と日常的な相互作用を考えると，従業員の態度に大きな影響を与える（Theeboom et 

al., 2014）。コーチングは従業員が新しい機会に挑戦するように導き，自分の経験を振り返るのを助ける

ことでより直接的に学習と能力開発を促進することができる（Michelle et al., 2019）要素であるため，上

司がコーチングを行うことが，将来的なリーダー人材としての部下の育成を促進することにつながると

も考えられる。また，コーチングによって部下が自律的に仕事を行うことができるようになり，動機付

けが強化されることが示されている（Srivastava et al., 2006）。

（3）心理的安全性について

　コーチングと MTL との関係が推測される要素が，心理的安全性だ。心理的安全性は，従業員が組織

内でリスクをとることに対して安全だと感じられるような信念（Edmondson, 1999）と定義され，研究

者たちの間で注目を集めている（Jha, 2019）。心理的安全性は，キャリアへの悪影響や自己イメージ，

ステータスを考慮せずに個人が自由に意見を述べることを許容されているという感覚であり，これは従

業員が上司や同僚とコミュニケーションをとる際に持つ認識である。よって，従業員が自身のアイデア

を表現するかどうかに影響を与える重要な要素だと考えられている（Edmonson, 1999; Song, 2019）。そ

して，コーチングで上司がリソースや発展的フィードバックを提供し，従業員の心理的安全性を高める

可能性が指摘されている（Arshad et al., 2023）。また，心理的安全性は様々なポジティブな効果を生む

ことが分かっており，従業員エンゲージメント（Tiwari & Lenka, 2016），仕事に対する所有感（Ge, 

2020），学習や変革志向行動への個人的な活力（Kark & Carmeli, 2009; Knapp & Feldman, 2012; Weiner et 

al., 2021），協力・フィードバック・情報共有（Kark & Carmeli, 2009）などを促進する効果がある。さら

に，心理的安全性は自発的な現在および将来の個人の行動を媒介する固有の機能を持つ（Mogelof & 

Edmondson, 2006）ことが指摘されている。
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（4）フィードバック志向性について

　コーチングにおいて重要な影響を持つ要素が，フィードバックである。フィードバックは，個人の自

己決定を高める場合に特に価値がある（Deci & Ryan, 1991）。本研究では，上司のコーチング行動に対す

る受容者の個人差を考慮するため，フィードバック志向性という変数を用いる。フィードバック志向性

は，仕事のパフォーマンスに関するフィードバックに対する個人の全体的な受容性（London & Smither, 

2002）と定義される。フィードバック志向性は，学習目標志向，職務満足度，職務パフォーマンス，

フィードバックの探求に対して正の関連を持つ（Katz et al., 2023）とされている。またフィードバック

志向性は，コーチングやリーダーシップなど従業員の発展を強調する管理理論において関連がある

（Katz et al., 2023）。フィードバック志向性が高い人は，自己開発のためにフィードバックを好み，価値

を見出し，評価への不安が低い傾向にある。彼らは自己認識と自己向上のためにフィードバックの価値

を認識し，それを求める（Linderbaum & Levy, 2010）。そのためフィードバック志向性の高い人は，リー

ダーシップ開発における上司のコーチング行動に対してもその価値を見出し，自己のリーダーとしての

成長のためにさらなるフィードバックを求める可能性が高いと考えられる。

（5）リーダーシップ自己効力感について

　リーダーシップ自己効力感は，他者に対するリーダーシップを発揮するうえで必要な知識，技能，能

力に対する自信の度合い（Hannah et al., 2008）と定義される。人が成功するためには，スキルが必要な

だけではなく，成功する能力があるという強固な自己信頼も重要である（Wood & Bandura, 1989）。よっ

て，リーダーシップを発揮する際も，リーダーとしての成功に自信を持つことが重要だと考えられる。

また，リーダーシップ自己効力感が MTL に正の影響を与える（Joo et al., 2018）など，両者の間の直接

効果はすでに示されている。そこで本研究では，リーダーシップ自己効力感を調整変数として取り扱う

ことで，自己効力感の高さが MTL に与える影響を先行研究とは異なる視点で検証する。リーダーシッ

プ自己効力感はパーソナリティ特性とは異なり，状況に応じた構成要素であり促進，発達させることが

できるものである（Bandura, 1982）。よって，教育などを通じた組織による介入によってもリーダーシッ

プ自己効力感を向上させることができると考える。

3．仮説

　はじめに本研究で用いる社会的交換理論と社会的認知理論について述べる。社会的交換理論とは，人

は愛情，情報，金銭，商品，サービスなど有形無形に関係なく報酬を交換する（Blau, 1964; Foa & Foa, 

1974）と定義されている。社会的交換理論は職場での行動を理解する上で最も影響力のある概念的枠組

みの 1 つである（Cropanzano & Mitchell, 2005）。社会的交換理論の説明的価値は心理的契約（Rousseau, 
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1995），リーダーシップ（Liden et al., 1997）などの多様な分野で実感されている事から，リーダーシッ

プ開発を上司のコーチング行動や心理的安全性の観点から探索している本研究において社会的交換理論

を用いることは適当であると考える。

　社会的認知理論とは，人間の心理学的機能に関する理論の 1 つであり，動機付け，学習，自己調節

において社会的環境が果たす重要な役割を理論的に説明するものである（Schunk & Usher, 2019）。社会

的認知理論において，人間の機能は，行動，環境，個人（認知，感情など）の 3 つの相互作用する要因

や影響に依存していると仮定している（Bandura, 1986）。

　以下では，先行研究や社会的交換理論を踏まえて，上司のコーチング行動が心理的安全性を媒介して

社会規範的 MTL に与える影響について考える。また，上司のコーチング行動と心理的安全性の関係に

フィードバック志向性がどう影響するのか，上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の関係にリー

ダーシップ自己効力感がどう影響するのかについても社会的交換理論と社会的認知理論を用いて考察す

る。

（1）上司のコーチング行動と社会規範的 MTL：心理的安全性の媒介効果

　上司のコーチング行動と MTL の関係間の心理的安全性の媒介効果について考察する。

　社会的交換理論によると，社会的交換関係は上司が部下を大切にすることで発展し，それによって有

益な結果が生まれ，社会的交換が行われることによって効果的な職務行動や前向きな部下の態度を生み

出す（Cropanzano & Mitchell, 2005）とされている。Ellinger（1997）によると上司のコーチング行動は

部下へのコーチングをより有益にするために部下に対してフィードバックを求めるとされている。この

ことから上司のコーチング行動により，コーチングを受けた部下は，コーチングの中で与えられる

フィードバックや励ましに対する対価として，上司のコーチング行動に対するフィードバックを提供す

るという社会的交換を行うと推測できる。つまり上司のコーチング行動から得られる利益の対価として，

部下は上司への意見を積極的に行うことを厭わなくなると考えられる。また，先行研究によると，コー

チング行動を提供する際，上司は指導，励まし，サポートを部下に与える（Redshaw, 2000）。そして，

部下が安心感を持って学ぶことを可能にするとされている高いレベルの心理的安全性は上司の行動から

生じ，上司のサポートやフィードバックが心理的安全性の認識に影響を与えることが示されている

（Carmeli, 2009; Chen et al., 2020; Wang et al., 2018）。以上を仮説としてまとめると以下のように整理でき

る。

　仮説 1-a：上司のコーチング行動は心理的安全性に正の影響を与える。

　社会的交換理論によると，社会的交換は個人的義務，感謝，他人への信頼を生む傾向があるとされて

いる（Cropanzano & Mitchell, 2005）ことから心理的に安全であると感じている部下は上司との社会的交
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換を行う中で，個人的義務や責任を感じる。その環境から得られる利益の対価として，リーダーシップ

へのモチベーションを高めると推測できる。また，先行研究によると，心理的安全性は部下の変化志向

の行動に向けた個人のエネルギーと活力を引き出す（Kark and Carmeli, 2009; Knapp and Feldman, 2012; 

Weiner et al., 2021）ことが示されている。以上を仮説としてまとめると以下のように整理できる。

　仮説 1-b：心理的安全性は社会規範的 MTL に正の影響を与える。

　社会的交換理論によると，社会的交換は個人的義務，感謝，他人への信頼を生む傾向があるとされて

いる（Cropanzano & Mitchell, 2005）。このことから，上司のコーチング行動を受けた部下はコーチング

の中で与えられるフィードバックや励ましを受ける中でリーダーシップをとることへの個人的義務を感

じると考えられる。つまり，上司のコーチング行動から得られる利益の対価として，部下はリーダー

シップへのモチベーションを高めるという社会的交換を行うと推測できる。また，先行研究によると，

コーチングによって部下が自律的に仕事を行うことができるようになり，動機付けが強化される

（Srivastava et al., 2006）ことが示されている。以上より，上司のコーチング行動が心理的安全性と社会

規範的 MTL に，心理的安全性が社会規範的 MTL に影響を与える可能性が推測できる。つまり，上司

のコーチング行動が心理的安全性を媒介して社会規範的 MTL に影響を与えることが考えられる。以上

を仮説としてまとめると以下のように整理できる。

　仮説 1-c：上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の関係は心理的安全性によって媒介される。

（2）上司のコーチング行動と心理的安全性：フィードバック志向性の調整効果

　上司のコーチング行動と心理的安全性の間の関係に対するフィードバック志向性の調整効果について

考察する。

　社会的認知理論によると，個人の行動は外的環境要因だけでなく，個人の内的認知によっても決定さ

れる事がわかっている（Bandura, 1986）。つまり，上司と部下の社会的交換という行動によって向上す

る心理的安全性は，外的環境要因である上司のコーチング行動による影響だけではなく，個人の内的認

知であるフィードバック志向性の高さにも依存すると考えることができる。したがって，フィードバッ

ク志向性の高さが上司のコーチング行動の心理的安全性に与える影響を強めると考えられる。先行研究

によると，フィードバック志向性が高い個人は自己開発のためにフィードバックを好み，価値を見出す

（Linderdaum and Levy, 2010）とされている。よって，フィードバック志向性が高い個人は，上司のコー

チングをより価値のあるものであると認識し，コーチングによるフィードバックを成長の機会として受

け入れる。社会的交換理論の考え方を用いると，フィードバック志向性の高い個人は上司との社会的交

換においてより大きな利益を得ることができていると認識し，上司のコーチング行動へのフィードバッ
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クという対価をより支払い，心理的安全性が高まる。一方，フィードバック志向性が低い個人は，フィー

ドバックをポジティブに受け取りづらく，上司のコーチングを価値あるものであると認識しない可能性

がある。そのためフィードバック志向性が低い個人は上司との社会的交換において少ない利益しか得て

いないと認識し，上司のコーチング行動が心理的安全性に与える影響を弱めてしまうと考えられる。以

上を仮説としてまとめると以下のように整理できる。

　仮説 2： 上司のコーチング行動と心理的安全性の関係は，フィードバック志向性によってモデレート

される。フィードバック志向性が高いとき，両者の関係は強まる。

（3）上司のコーチング行動と社会規範的 MTL：リーダーシップ自己効力感の調整効果

　上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の間の関係に対するリーダーシップ自己効力感の調整効果

について考察する。

　仮説 2 と同様に社会的認知理論によると，個人の行動は外的環境要因だけでなく，個人の内的認知

によっても決定される事がわかっている（Bandura, 1986）。つまり，上司と部下の社会的交換という行

動によって向上する社会規範的 MTL は，外的環境要因である上司のコーチング行動による影響だけで

はなく，個人の内的認知であるリーダーシップ自己効力感の高さにも依存すると考えることができる。

したがって，リーダーシップ自己効力感の高さが上司のコーチング行動の社会規範的 MTL に与える影

響を強めると考えられる。リーダーシップ自己効力感が高い個人は，リーダーシップをとることへの自

信がありリーダーシップをとることへの抵抗が少ないため，上司のコーチング行動によって感じる利益

や義務感，感謝の気持ちをリーダーシップをとることで返そうとする。一方，リーダーシップ自己効力

感が低い個人は，リーダーシップをとることへの自信がないため，上司のコーチング行動によって感じ

る利益や義務感，感謝の気持ちを実際にリーダーシップをとることで返そうとすることは少ないのでは

ないかと考えられる。以上を仮説としてまとめると以下のように整理できる。

　仮説 3： 上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の関係は，リーダーシップ自己効力感によってモ

デレートされる。リーダーシップ自己効力感が高いとき，両者の関係は強まる。

4．調査方法

（1）調査の手続き

　調査には，株式会社ジャストシステムが提供する web 調査サービスの「fastask」を用いた。まず予

備調査として，「fastask」に登録されたモニターから本調査に合致する対象者を絞り込み，予備用差で
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絞り込んだモニターを対象に本調査を行った。

　予備調査は 2000 人を回収目標に設定し 1 万人程度に配布した。回収数は 1995 人だった。調査対象

は IT 業界に設定した。その理由は，以下の 3 点である。1 点目に，様々なプロジェクトにおけるマネー

ジャーなど多くのリーダー人材が必要な業界だと考えられるためである。2 点目に，必要性の高さにも

かかわらず近年デジタル変革を主導する人材は不足しており，デジタル人材の育成が大きな課題となっ

ているためである（みずほリサーチ＆テクノロジーズ，2023）。以上から，MTL，リーダーシップ開発のた

めのコーチング，リーダーシップ自己効力感の必要性が高い業界であると言える。また 3 点目に，変

化を恐れずリスクを伴う挑戦をし続けることが求められ，従業員の中に心理的安全性が存在しているこ

との重要性が特に大きい業界だと考えられるためである。したがって，本研究で扱う変数が最も重要視

される業界だと考え，IT 業界を調査対象とする。

　予備調査の質問内容は，雇用形態，役職，MTL，コーチングに関するものである。予備調査を踏ま

えて調査対象は正社員の非管理職とし，MTL，コーチングについて「よくわからない」「答えたくない」

と回答した者を除外して本調査を行った。

　予備調査の結果，本調査の対象となるサンプル数は 435 人であった。以上の調査対象者に対して，

回収目標を 300 人と設定して 2024 年 8 月に本調査を行った。回答を得られた 330 人のうち，有効回

答数は 319 人，有効回収率は 96.7% であった。調査対象者 319 人のプロフィールは表 2 のとおりである。

表 2　対象者のプロフィール

性別
男性 女性

268 名 51 名

年齢
20 ～ 29 歳 30 ～ 39 歳 40 ～ 49 歳 50 ～ 59 歳 60 歳以上

27 名 54 名 78 名 119 名 41 名

職業別
会社員（事務系） 会社員（技術系） 会社員（その他）

67 名 234 名 18 名

地域別
北海道 東北 関東 中部 近畿 中国 四国 九州

18 名 5 名 193 名 33 名 41 名 7 名 2 名 20 名

（2）測定尺度

1）社会規範的 MTL に関する質問項目

　Chan & Drasgow（2001）が作成した質問項目を和訳し，社会規範的 MTL にあたる項目のみを使用

した。質問項目数は 9 である。「全くあてはまらない」「ほとんどあてはまらない」「あまりあてはまら

ない」「どちらともいえない」「ややあてはまる」「かなりあてはまる」「非常にあてはまる」の 7 点尺

度で回答を得た。
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2）リーダーシップ自己効力感に関する質問項目

　Murphy（1992）が作成した質問項目を和訳して使用した。質問項目数は 8 であり，同様に 7 点尺

度で回答を得た。

3）上司のコーチング行動に関する質問項目

　Ellinger（1997）が作成した質問項目を和訳して使用した。質問項目数は 8 であり，同様に 7 点尺度

で回答を得た。

4）フィードバック志向性に関する質問項

　London & Smither（2002）をもとに Linderbaum & Levy（2010）が作成した質問項目を和訳して使

用した。質問項目数は 5 であり，同様に 7 点尺度で回答を得た。

5）心理的安全性に関する質問項目

　Edmondson（1999）が作成した質問項目を和訳して使用した。質問項目数は 7 であり，同様に 7 点

尺度で回答を得た。

6）コントロール変数について

　コントロール変数は性別と年齢である。性別は男性を 1，女性を 2 とした。

5．分析結果

（1）因子分析

　本研究は，統計ソフト SPSS を用いて行った。はじめに，上記の測定尺度全ての質問項目（合計 37 項

目）の平均値，標準偏差を算出した。各データについて天井効果，フロア効果が見られたものは存在せ

ず，37 項目全てを引き続き分析対象とした。

　次に 37 項目に対して主因子法・プロマックス回転による因子分析を行い，5 因子構造が妥当である

と判明した。複数の因子に負荷が示された質問項目，どの因子にも高い負荷量を示さなかった質問項目，

同一因子内の項目数が少なく因子が集合として認められない質問項目の計 11 項目を削除し，同様の手

順で因子分析を行った。その結果は表 3 に示す。

　第 1 因子は，9 項目で構成されている。いずれも，Ellinger（1997）の上司のコーチング行動に関す

る質問項目であったため，「上司のコーチング行動」因子と命名した。

　第 2 因子は，5 項目で構成されている。いずれも，Murphy（1992）のリーダーシップ自己効力感に

関する質問項目であったため，「リーダーシップ自己効力感」因子と命名した。

　第 3 因子は，5 項目で構成されている。いずれも，Chan & Drasgow（2001）の社会規範的 MTL に

関する質問項目であったため，「社会規範的 MTL」因子と命名した。

　第 4 因子は，4 項目で構成されている。いずれも，London & Smither（2002）のフィードバック志
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表 3　因子分析結果

質問項目
因子

1 2 3 4 5
上司は，あなたが問題を考える助けとして，解決策を提供
するのではなく質問をしてくれる。

.881 .090 -.131 -.076 -.004

上司は，全体像を把握する助けをすることで，視野を広げ
るよう促してくれる。

.880 -.079 -.014 .019 -.022

上司は建設的なフィードバックを提供してくれる。 .865 .019 -.033 -.002 .020
上司はあなたと一緒に目標を設定し，それが組織のゴール
にとってどれほど重要かを教えてくれる。

.841 .039 -.100 .055 -.056

上司は，あなたが仕事をより効果的に遂行できるように，
リソースを提供してくれる。

.777 .043 -.035 .002 .186

上司は，あなたが異なる視点を理解するのを助けるため，
ロールプレイをしてくれる。

.733 .066 .063 -.099 -.091

上司は，やり取りがあなたにとって有益であることを確認
するため，あなたからのフィードバックを求める。

.652 -.128 .078 .102 .104

上司はあなたの学びを助けるため，たとえ話を使う。 .631 -.104 .212 .017 -.138
あなたのチームでは，安心してリスクをとる事ができる。 .375 .114 .060 -.004 .222
グループをリードする際，ほとんどのメンバーがタスクに
貢献できるようにすることができる。

-.012 .847 -.037 .044 .071

グループに良いパフォーマンスを促す方法が分かる。 .010 .834 .041 -.055 .021
良いリーダーになるための必要なことを，他人よりも多く
知っている。

.001 .750 .022 .029 -.184

グループをリードする際，グループに影響を与える自信が
ある。

.030 .732 .135 -.107 .036

グループが任務を達成するために必要なことが分かる。 -.002 .695 .017 .158 -.088
他者をリードする価値を信じるように教えられた。 .017 -.097 .791 -.037 -.113
できるだけ常に，自ら進んで他者をリードするべきだと教
えられた。

.035 .052 .721 -.012 -.005

リーダーを依頼されることは名誉であり特権だ。 -.008 .079 .667 -.012 .089
他人から頼まれたり投票されたりするのを待つのではな
く，自ら進んでリーダーシップをとるべきだ。

-.100 .099 .630 .097 .064

リーダーシップの役割を断ることは正しくない。 .028 .165 .579 -.044 .060
パフォーマンスを向上させるためには，フィードバックが
必要だ。

-.102 -.018 -.004 .879 -.013

フィードバックは，私の仕事での成功のために役立つ。 .004 .106 -.051 .782 .094
目標達成のため，フィードバックが重要だと感じる。 .031 .034 -.025 .757 .034
仕事でのスキルを向上させるため，フィードバックに頼っ
ている。

.245 -.114 .120 .550 -.169

あなたのチームの人々は，他人と違うという理由で拒絶さ
れることがある。（R）

-.062 -.040 -.010 .047 .826

あなたのチームではミスを犯すと，しばしば非難される。
（R）

.022 -.071 .093 .021 .764

チームの他のメンバーに助けを求めるのは難しい。（R） .105 .019 -.042 -.059 .602
因子寄与 6.526 5.172 4.771 3.960 2.348
因子寄与率（％） 31.126 15.761 7.743 7.332 4.980
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向性に関する質問項目であったため，「フィードバック志向性」因子と命名した。

　第 5 因子は，3 項目で構成されている。いずれも，Edmondson（1999）の心理的安全性に関する質

問項目であったため，「心理的安全性」因子と命名した。

（2）平均，標準偏差，信頼性係数αと相関関係

　コントロール変数，独立変数，従属変数，媒介変数，調整変数となる，「性別」「年齢」「上司のコー

チング行動」「社会規範的 MTL」「心理的安全性」「フィードバック志向性」「リーダーシップ自己効力感」

の平均，標準偏差，信頼性係数αと相関関係を調べたものが表 4 である。

　結果として，社会規範的 MTL とリーダーシップ自己効力感，上司のコーチング行動，フィードバッ

ク志向性，リーダーシップ自己効力感と上司のコーチング行動，フィードバック志向性，上司のコーチ

ング行動とフィードバック志向性，心理的安全性の間に正の相関関係がみられた。また，社会規範的

MTL と心理的安全性の間に負の相関関係がみられた。

表 4　平均，標準偏差，信頼性係数αと相関

平均
標準

偏差

信頼性

係数α
1 2 3 4 5 6

1．性別 1.16 .367

2．年齢 47.69 11.246 -.312 ＊＊

3． 社 会 規 範 的

MTL 3.4370 1.00702 .833 .025 -.066

4． リーダーシッ

プ自己効力感
3.6144 1.09472 .898 -.057 .099 .610 ＊＊

5． 上司のコーチ

ング行動
3.8717 .91953 .919 .143 ＊ -.156 ＊＊ .307 ＊＊ .313 ＊＊

6． フィードバッ

ク志向性
4.4373 .92186 .843 .206 ＊＊ -.106 .244 ＊＊ .286 ＊＊ .448 ＊＊

7．心理的安全性 4.5893 1.13530 .774 .050 -.069 -.157 ＊＊ -.107 .232 ＊＊ .107

P ＊＜ 0.05，p ＊＊＜ 0.01

（3）共分散構造分析

　統計ソフト Amos を用いて共分散構造分析によりモデルの検証を行った。図 4 は，共分散構造分析

の結果である。ｶｲ 2 乗＝13.623，自由度＝8，有意確率＝0.092 でありモデル全体が高い水準で有意で

あることが確認できる（GFI＝0,991，AGFI＝0.948，NFI＝0.974，RMSEA＝0.047）。表 5 は推定値の有意

性検定である（標準化前の係数）。

　はじめに，仮説 1-a の検証を行う。上司のコーチング行動と心理的安全性の関係（β＝0.253，p＝0.000）
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は有意であり，上司のコーチング行動が心理的安全性に正の影響を与えることが示された。したがって

仮説 1-a は支持された。

　続いて，仮説 1-b の検証を行う。心理的安全性と社会規範的 MTL の関係（β＝－0.134，p＝0.000）は

有意であるが，心理的安全性は社会規範的 MTL に正の影響を与えず，反対に負の影響を与えることが

図 4　共分散構造分析のパス図

注 1　p ＊＜ 0.1, p ＊＊＜ 0.05, p ＊＊＊＜ 0.01　数値は標準化推定値

注 2　モデル適合度（GFI＝0.991, AGFI＝0.948, NFI＝0.974, RMSEA＝0.047）
注 3　パス係数は仮説に関する内容のみ示す。コントロール変数と相関関係，誤差は省略。

上司のコーチング行動

リーダーシップ自己効力感

フィードバック志向性 心理的安全性

社会規範的MTL

表 5　推定値の有意性検定

推定値
標準

誤差

検定

統計量
確率

心理的安全性 ← 上司のコーチング行動 .205 .074 3.401 ＊＊＊

心理的安全性 ← フィードバック志向性 .065 .077 1.041 .298

心理的安全性 ←
上司のコーチング行動

×フィードバック志向性
.220 .049 3.981 ＊＊＊

心理的安全性 ← 性別 -.006 .177 -.105 .916
心理的安全性 ← 年齢 -.013 .006 -.230 .818

社会規範的 MTL ← 上司のコーチング行動 .162 .052 3.352 ＊＊＊

社会規範的 MTL ← 心理的安全性 -.152 .039 -3.413 ＊＊＊

社会規範的 MTL ← リーダーシップ自己効力感 .565 .042 12.296 ＊＊＊

社会規範的 MTL ←
リーダーシップ自己効力感

×上司のコーチング行動
.086 .033 1.955 .051

社会規範的 MTL ← 性別 .020 .125 .426 .670
社会規範的 MTL ← 年齢 -.100 .004 -2.176 .030



58 三田商学研究学生論文集

示された。したがって，仮説 1-b は棄却された。

　続いて，仮説 1-c の検証を行う。上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の関係が心理的安全性に

よって媒介されるという仮説について，上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の関係（β＝0.175，

p＝0.000），上司のコーチング行動と心理的安全性の関係（β＝0.253，p＝0.000），心理的安全性と社会規

範的 MTL の関係（β＝－0.134，p＝0.000）はそれぞれ有意であることが確認された。また Amos の結果

によると，直接効果は 0.162，直接効果は－0.031 であり，部分媒介が認められた。さらに，間接効果

をブートストラップ法で検定したところ，2000 回のサンプルの結果，95% 信頼区間が－0.1121 ～－

0.0160 であり，信頼区間に 0 が含まれなかったため間接効果が認められた。よって仮説 1-c は支持さ

れた。

　次に，仮説 2 の検証を行う。上司のコーチング行動と心理的安全性の関係に対するフィードバック

志向性からのパスは統計的有意を示しており（β＝0.195，p＝0.000），フィードバック志向性の調整効果

が認められると推定した。続いて，上司のコーチング行動とフィードバック志向性の相互作用効果につ

いて，単純傾斜分析を行った結果を図 5 に示す。フィードバック志向性が高い場合（単純傾斜＝0.4326，

p＝0.000）は統計的有意を示したが，フィードバック志向性が低い場合（単純傾斜＝0.0730，p＝0.4228）

は統計的有意を示さなかった。よって，フィードバック志向性が高い場合に，フィードバック志向性が

高い場合に上司のコーチング行動と心理的安全性の関係性を強める働きがあることが示された。した

がって，仮説 2 は支持された。

　次に仮説 3 の検証を行う。上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の関係に対するリーダーシップ

自己効力感からのパスは統計的有意を示しており（β＝0.065，p＝0.051），リーダーシップ自己効力感の

調整効果が認められると推定した。続いて，上司のコーチング行動とリーダーシップ自己効力感の相互

作用効果について，単純傾斜分析を行った結果を図6に示す。リーダーシップ自己効力感が高い場合（単

純傾斜＝0.2457，p＝0.0004），低い場合（単純傾斜＝0.1035，p＝0.0881）ともに統計的有意を示した。よって，

リーダーシップ自己効力感が高い場合に上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の関係性を強める働

きがあることが示された。したがって，仮説 3 は支持された。

（4）補足分析

　本研究では，上司のコーチング行動が独立変数，心理的安全性が媒介変数，社会規範的 MTL が従属

変数，フィードバック志向性とリーダーシップ自己効力感が調整変数であった。しかし，このモデル以

外にも存在する可能性もあるため，補足分析として 2 つの代替モデルを検証した。

　1 つ目のモデルは，上司のコーチング行動を独立変数，リーダーシップ自己効力感を媒介変数，社会

規範的 MTL を従属変数，フィードバック志向性を上司のコーチング行動とリーダーシップ自己効力感

の間の関係の調整変数，心理的安全性を上司のコーチング行動と社会規範的 MTL の間の関係の調整変

数としたものである。上司のコーチング行動によって部下がリーダーシップをとることの自信をつけて
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図 5　単純傾斜分析の結果（仮説 2）
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図 6　単純傾斜分析の結果（仮説 3）
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リーダーシップへのモチベーションが向上すると考えた。Amos で適合度を検証した結果，GFI＝0.993，

AGFI＝0.917，NFI＝0.977，RMSEA＝0.073 となった。RMSEA の値が基準値を満たしていない。よっ

て本研究のモデルの方が適切である。

　2 つ目のモデルは，心理安全性を独立変数，リーダーシップ自己効力感を媒介変数，社会規範的

MTL を従属変数，上司のコーチング行動を心理的安全性とリーダーシップ自己効力感の間の関係の調
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整変数，フィードバック志向性をリーダーシップ自己効力感と社会規範的 MTL の間の関係の

調整変数としてものである。心理的安全性を感じられる職場だとリーダーシップをとることへの自信が

つきやすくなり，その結果リーダーシップへのモチベーションが向上すると考えた。Amos で適合度を

検 証 し た 結 果，GFI＝0.975，AGFI＝0.716，NFI＝0.919，RMSEA＝0.716 と な っ た。GFI と

RMSEA の値が基準値を満たしていない。よって本研究のモデルの方が適切である。

　以上より本研究のモデルが適切であると考えた。

6．考察，今後の課題

　本研究のリサーチクエスチョンは以下の 3 つだった。1．社会規範的 MTL を向上させる要素として

の上司のコーチング行動と，両者と心理的安全性との関係を検証する。2．上司のコーチング行動の効

果に対してフィードバック志向性の与える影響を探る。3．社会規範的 MTL との関連が深いと考えら

れるリーダーシップ自己効力感の与える影響を探る。3 つのリサーチクエスチョンに基づき仮説を構築

し，データ分析・検証を行った結果，仮説 1-a，仮説 1-c，仮説 2，仮説 3 が支持，仮説 1-b が棄却と

いう結果になった。

　まず，仮説 1-b の棄却理由について考察する。心理的安全性が高い環境では個人が自由に意見を述べ

ることを許容される一方で，リーダーシップへの責任感や義務感を感じにくくなると考えられる。つま

り，心理的安全性が高いことによって「自分はリーダーにならなくても大丈夫だろう」という心理的な

安心感を生じさせてしまい，リーダーシップを発揮する事への義務感が薄れる可能性がある。また，先

行研究においても心理的安全性を諸刃の剣だと考える研究もある（Zhang & Wan, 2021）ことから本研究

では心理的安全性がネガティブな影響を与えてしまったのだと推測する。以上のことから心理的安全性

が社会規範的 MTL に負の影響を与えてしまったのだと考察する。

　次に本研究の貢献点について学術的意義と実務的意義に分けて述べる。

　学術的意義は 3 点挙げられる。1 点目は，上司のコーチング行動が心理的安全性を媒介して社会規範

的 MTL を高めるというメカニズムを解明し，このメカニズムの中でフィードバック志向性やリーダー

シップ自己効力感の影響についても検証することができた点だ。2 点目は，研究の少ない MTL を研究

することでリーダーシップ研究に寄与した点だ。これまでリーダーの地位に就きたいという欲求を予測

することはリーダーシップ研究の重要なテーマであったものの比較的軽視されてきた（Foti & 

Hausenstein, 2007）。しかし，本研究でリーダーシップへのモチベーションである社会規範的 MTL を取

り扱い，そのメカニズムを解明したことで，リーダーの出現やリーダーシップへの欲求に関連する研究

に大きな貢献になったといえるだろう。3 点目は，外部要因が MTL に与える影響を解明した点だ。

MTL に関するこれまでの研究は，性格，価値観，リーダーシップ経験といった個人差の重要性に主に
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焦点を当ててきた（Badura et al., 2020, Chan & Drasgow, 2001）。しかし，本研究で上司のコーチング行

動という外部要因が MTL に与える影響を検証したことで MTL に関連する研究に新たな視点を与える

ことができたといえるだろう。

　実務的意義は 2 点ある。1 点目は，管理職不足という日本の抱える問題に対し，上司のコーチング行

動が解決に繋がる可能性を示唆した点だ。本研究では上司のコーチング行動が心理的安全性を高めるこ

とがリーダーシップへのモチベーションを向上させる重要な要素であることを示した。企業や組織にお

いて，この研究の知見を応用することで，部下のリーダーシップへのモチベーションを高め，組織全体

のパフォーマンスを向上させることが期待できる。2点目は，上司のコーチング行動を行う上で，被コー

チ者の性格特性を考慮する必要性を示した点だ。上司のコーチングを受ける被コーチ者の性格特性に

よってコーチングの効果に違いが現れるという結果を本研究では示すことができた。組織で実際にコー

チングを実践する際には被コーチ者の性格も考慮に入れる事が重要であるという実務的な示唆ができた。

　最後に本研究の課題点を 3 点述べる。1 点目は，従属変数として社会規範的 MTL のみを扱った点だ。

先述したとおり，MTL には情緒的 MTL，社会規範的 MTL，非計算的 MTL という 3 種類が存在する。

本研究では取り扱わなかった 2 つの MTL に関しても同様の検証を行うことでリーダーシップ研究によ

り大きな貢献をすることができたのではないかと考える。2 点目は，調査対象選定に関してだ。本研究

では IT 業界を調査対象としたが，管理職が不足して困窮している業界は他にも考えられる。そのため，

他業界を対象にして同様の研究を行うことでより示唆性に富んだ研究になるだろう。3 点目は，調査対

象の年代に偏りがある点だ。今回の調査対象の年代は半分以上が 40 代から 50 代であった。リーダー

シップへのモチベーションを正確に検証するためにはより若い世代を対象に調査をした方が実務的意義

を残せたのではないかと考えられる。
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