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障害者と健常者が共に働く職場におけるリーダーシップ行動の特徴と影響 
Characteristics and Impact of Leadership Behavior in Workplaces Where 
People with Disabilities and Able-Bodied People Work Together 
 
篠原 欣貴(Yoshiki Shinohara) 
 
本研究では障害者と健常者がともに働く環境下において、リーダーがどのようなリーダー

シップを発揮しているのか、またリーダー自身がリーダーシップを発揮することで影響を

受けているのかについて、オムロン太陽株式会社の従業員に対する半構造インタビューを

通じて明らかにする。Gioia, Corley, and Hamilton (2013) の方法論に基づいて分析した結

果、リーダーはメンバーへの支援、メンバーとのコミュニケーション、そして人への配慮と

いう点で特徴的な行動を取っていた。また、リーダーシップを発揮することでリーダー自身

も成長していることが示唆された。 
 
This study investigates, through semi-structured interviews with employees of Omron 
Taiyo Corporation, what leadership behaviors are exhibited by leaders in an 
environment where both disabled and able-bodied people work together, and how leaders 
themselves are affected by their leadership. Based on Gioia, Corley, and Hamilton's 
(2013) methodology, we find that leaders exhibit distinctive behaviors in terms of support 
for members, communication with members, and concern for others. The results also 
suggested that leaders themselves were growing through their leadership behavior. 
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1 ．はじめに

ダイバーシティの推進が日本企業にとってますます重要視されるようになってきている。例え
ば，2023年 3 月期以降の決算から人的資本に関する情報開示が義務化された。これに伴い有価証
券報告書の提出会社やその連結子会社は「女性管理職比率」，「男性の育児休業取得率」および
「男女間賃金格差」の公表が求められるようになった。これらの指標は企業のダイバーシティの
推進を示すものであり，上場企業はその進捗度合いを客観的な数値でもって示さなければならな
くなったのである。このようなダイバーシティに対する取組みへの情報開示は大企業にとって大
きな圧力となりつつある。
一方，ダイバーシティに対する取組みについての企業への圧力は情報開示だけではなく，障害
者雇用においても高まっている。2021年 6 月には事業者に対し合理的配慮の提供を義務付けるこ
とを含む「改正障害者差別解消法」が公布され，2024年 4 月 1 日からは事業者による「合理的配

＜要　　約＞
本研究では障害者と健常者がともに働く環境下において，リーダーがどのようなリーダーシッ
プを発揮しているのか，またリーダー自身がリーダーシップを発揮することで影響を受けている
のかについて，オムロン太陽株式会社の従業員に対する半構造化インタビューを通じて明らかに
する。Gioia, Corley, and Hamilton（2013）の方法論に基づいて分析した結果，リーダーはメンバー
への支援，メンバーとのコミュニケーション，そして人への配慮という点で特徴的な行動をとっ
ていた。また，リーダーシップを発揮することでリーダー自身も成長していることが示唆された。

＜キーワード＞
ダイバーシティ，インクルージョン，インクルーシブ・リーダーシップ，障害者，リーダー
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慮の提供」が努力義務から義務へと改められることになった（内閣府，2023）。また，2026年 7 月
から民間企業における障害者雇用率は2.7％へと引き上げられ，より一層障害者雇用に積極的に
なることが求められている。実際，2022年 6 月 1 日現在の障害者雇用状況は，雇用障害者数が約
61万2000人と19年連続で過去最高となり，精神障害者の雇用者数の伸び率が特に顕著になってい
る。また，民間企業が雇用している障害者の割合は2.25％と前年の2.20％より高くなっている
（内閣府，2023）。また，2024年現在，障害者にとって労働市場は売り手市場であり，東京都にお
ける身体，知的，精神障害者の雇用率伸び率はそれぞれ1.05倍，1.27倍，そして1.72倍と拡大し
ているという。一方，企業が抱える問題として障害者雇用のノウハウが分からない，障害者がど
のような仕事ができるのか分からず即戦力として期待できない，賃金など雇用条件が分からない，
障害者に対する雇用管理と定着方法が分からない，職場の理解が得られない，そして人材確保が
困難である，があげられている

1）
。既存研究においても，障害者に対する偏見やステレオタイプか

ら，パフォーマンスに対する期待値が健常者と比較して低かったり（Bonaccio, Connelly, Gellatly, 

Jetha, & Ginis, 2020; Colella, DeNisi, & Varma, 1998; Ren, Paetzold, & Colella, 2008），上司と部下との関
係性においてパフォーマンスの過小評価等が生じることが指摘されている（Colella & Varma, 2001; 

Dwertmann & Boehm, 2016）。
よって，ダイバーシティ＆インクルージョンの推進が国内で高まる現在において，障害を持っ

た従業員が健常者とともにどのように働き，それぞれの長所を最大限に活かすかは実務的に大き
な関心事であるといえる。また，理論においても，障害の有無とリーダーシップの研究において
どのようなリーダーシップが障害者を含め，組織をインクルーシブな職場に変えることができる
のかは大きな関心を集めている（Nishii, 2013; Shore et al., 2011）。そこで，本研究ではまずダイ
バーシティとインクルージョン，そしてインクルーシブ・リーダーシップについて概略を説明す
る。そして，障害者とリーダーシップの関係を探求するうえで，障害者と健常者とがともに働く
職場において，どのようなリーダーシップが発揮され，その結果リーダー自身もどのような影響
を受けているのかについて考察をする。具体的には，障害者雇用においてリーディングカンパ
ニーであるオムロン太陽株式会社（以下，オムロン太陽）をインクルーシブな職場を実現してい
る例として取り上げ，従業員への半構造化インタビューの結果から障害者と健常者がともに働く
職場において，リーダーがどのようなことを意識し，どのようにリーダー自身が障害者と健常者
とがともに働く環境下において影響を受けているのかについて明らかにする。最後に，本研究に
よる理論的貢献と実務的貢献，及び限界点を述べる。

2．ダイバーシティとインクルージョン，そしてインクルーシブ・リーダーシップ

ダイバーシティとインクルージョンという概念は D&Iとして一つの概念として議論されるこ
とが多いが，実際には異なる二つの概念である。例えば，Harrison and Klein（2007）はダイバー

1）東京しごと財団の職員へのインタビュー（2023年12月26日）および東京障害者職業センターの職員へのイ
ンタビューより（2023年12月27日）
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シティをある共通の属性（例えば在職期間や民族など）に関して，あるユニットのメンバー間の相
違の分布であると述べている。また，Jackson, Joshi, and Erhardt（2003）はダイバーシティをワー
クユニットの中で相互関係を持つメンバー間の個人的な属性の分類とし，個人的な属性は，年齢，
ジェンダー，人種・民族という特徴だけでなく，よりその人を知ったうえで明らかになる属性，
個性，知識，価値観，教育や勤続年数，さらには職歴といった仕事に直接関連するものも含む，
と述べている。よって，人々の持つ属性についての違いをダイバーシティと捉えることができる。
一方，Shore et al.（2011, p. 1265）はインクルージョンを「帰属意識（belongingness）と独自性

（uniqueness）に対するニーズを満たすような待遇を受けることで，従業員自身が職場の尊敬すべ
きメンバーであると認識する程度」と定義している。また，Ferdman（2014, p. 5）は「インクルー
ジョンはグループや組織がダイバーシティの恩恵を享受するためのプロセスであり実践である」
と述べている。すなわち，組織がインクルージョンを実現できている状態とは，従業員がその独
自性を発揮し，かつ組織のためにまとまり，組織のために行動する状態といえ，ダイバーシティ
の恩恵を最大限に享受するためのプロセスや実践と捉えることができるだろう。
近年，インクルージョンの研究が注目を集めているのは，ダイバーシティが組織に対してプラ
スの効果もマイナスの効果ももたらしうることに起因している。例えば，ダイバーシティがもた
らす組織へのプラスの効果として，多くの知識やスキル，情報，ネットワークがもたらされるこ
とによる問題解決能力や創造性の向上があげられる一方，マイナスの効果としては職場における
コンフリクトの増加，集団凝集性の低下，コミュニケーションの齟齬といった点があげられる
（Williams & O’Reilly, 1998）。
また，ダイバーシティそのものがプラスの効果をもたらすのかに関してはメタ・アナリシスが

行われている。例えば，Horwitz and Horwitz（2007）のメタ・アナリシスは，職務経験や教育，
在職年数といったタスクに関するダイバーシティが高いほどチームのパフォーマンスが高くなる
一方，年齢，ジェンダー，人種といった人口統計学的特徴に関するダイバーシティが高いチーム
はパフォーマンスと有意な関係を見出すことができないという結果を導き出している。また，
Joshi and Roh（2009）のメタ・アナリシスでは，ジェンダーや人種のダイバーシティがチームの
パフォーマンスと負の関係にあることを明らかにしている。以上のメタ・アナリシスの結果から
示唆されることは，一般的にジェンダーや年齢，人種といったダイバーシティを高めたとしても，
それがパフォーマンスにプラスに寄与する可能性は低いということである。
日本国内のデータを用いたダイバーシティの企業業績への効果を測定した例としては

Shinohara, Alcantara, and Otake（2022）があげられる。彼らは東洋経済新報社が提供するデータ
を用いて企業ごとにジェンダー，外国籍，年齢，障害者に関するダイバーシティ指標を作成し，
この指標と企業業績との間に有意な関係性があるのか，固定効果モデルによる回帰分析によって
明らかにした。その結果，年齢に関するダイバーシティ指標のみが ROAと正の関係があり，そ
れ以外の指標は有意な関係性を持っていなかったことを明らかにしている。
以上のように，ダイバーシティとインクルージョンは異なった概念であり，ダイバーシティそ
のものが組織にもたらすプラスの影響は限定的であることが示唆されている。それゆえ，ダイ
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バーシティがもたらす恩恵を享受するよう，企業はインクルージョンを実践・推進することが必
要となる。このインクルージョンを推進するものとして注目されるのがインクルーシブ・リー
ダーシップである。インクルーシブ・リーダーシップとは，ダイバーシティを組織の力に変える
リーダーシップであり，例えば Randel et al.（2018, p. 191）は「グループのメンバーがグループの
一員であると感じ，個性を維持しながらグループのプロセスと成果に貢献するよう促す一連の
リーダー行動」と定義している。また，Nishii and Leroy（2021）はインクルーシブな風土を組織
にもたらすためのリーダーの具体的な行動として（1）インクルージョンの意味，その重要性，
そして共創のために従業員に求められる行動を明確化すること，（2）インクルーシブな行動の
ロールモデルとなること，（3）インクルーシブな行動を強化すること，そして，（4）部下のイン
クルーシブな風土への知覚を評価することをあげている。また，インクルーシブ・リーダーは，
自分の弱みを表に出す，文化的な違いを学ぶ，そしてメンバーを一人の人間として認識すること
を意識する一方，威圧的な態度をとる，えこひいきをする，異なる意見を無視する，といった行
動はとらないと言われている（Bourke & Espedido, 2019）。
実際にいくつかの研究によってインクルーシブ・リーダーシップ尺度が開発されている。例え
ば，Hollander（2009）は因子分析によって（1）支援と認知，（2）コミュニケーション・行動・
公平，（3）自己利益と蔑視という三つの因子を明らかにしている。また，最も広く用いられてい
る尺度として Carmeli, Reiter-Palmon, and Ziv（2010）の（1）開放性（openness），（2）近接性
（accessibility），（3）有用性（availability）の三つの次元でインクルーシブ・リーダーシップを測定
しているものがある。Nembhard and Edmondson（2006） も リーダーの包摂性（leader 

inclusiveness）という概念を提唱し，リーダーがフォロワーに対し直接的に態度で示すことや，
それによりフォロワーがリーダーは身近でニーズに応えてくれる有益な存在であると認識する点
を指摘しており，Carmeliらの概念の基盤となっている。
このダイバーシティを組織の力に変えるインクルーシブ・リーダーシップは様々なプラスの効
果を組織にもたらすことが明らかになっている。一つはチームの心理的安全性の向上である。
チームの心理的安全性とは「チームの中で対人関係におけるリスクをとっても大丈夫だ，という
チームメンバーに共有される信念」と定義される（Edmondson, 1999, p. 354）。心理的安全性の高
い職場において，メンバーは自由に発言することができるようになる。そして，この結果従業員
がより創造的なタスクに関与するようになったり，失敗からの学習が促進されてパフォーマンス
が高まることが明らかになっている（Carmeli et al., 2010; Hirak, Peng, Carmeli, & Schaubroeck, 2012）。
また，Choi, Tran, and Park（2015）の研究では，インクルーシブ・リーダーシップが従業員の情
緒的組織コミットメントや創造性と正の関係にあり，それがワーク・エンゲージメントを高める
ことを明らかにしている。最後に，Mitchell et al.（2015）はオーストラリアの病院に勤務するヘ
ルスケアチームのメンバーを対象に調査・分析を行い，ヘルスケアチームのような専門家チーム
の場合，インクルーシブ・リーダーシップが専門の違い（看護師，栄養士，薬剤師，レントゲン技
師など）に対する認識をやわらげること，そしてチームとしてのアイデンティティと正の関係に
あることを明らかにしている。とりわけ，違う専門の人が多いチームにおいてインクルーシブ・
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リーダーシップの効果が大きいことを明らかにしている。こうした既存研究は，ダイバーシティ
の恩恵を享受するうえでのリーダーシップの影響の大きさを示すものである。

3．障害者とリーダーシップ

障害者とリーダーシップに関しては，いくつかの先行研究が存在する。ここで用いられる代表
的な理論の一つはリーダーメンバー交換（LMX）理論である（Gerstner & Day, 1997; Graen & 

Uhlbien, 1995）。この理論では，リーダーが自分の部下の一部の小集団を内集団として捉えるとい
う。そして，この内集団のメンバーはその他の部下が所属する外集団のメンバーよりも高い信頼
を得てリーダーとより多くの時間を過ごすようになり，その結果，内集団の部下は外集団の部下
よりも業績評価が高くなり，離職の意向も弱まる。

Colella and Varma（2001）は障害とご機嫌をとる行動（ingratiation）がどのように上司の LMX

の質の評価に影響を及ぼすのかについて実験を行っている。その結果，障害を持っている部下の
方が上司のご機嫌をとる行動によって LMXの質の評価により大きな影響を与えることができる
ことを明らかにしている。また，Dwertmann and Boehm（2016）の研究では，上司と部下がそ
れぞれ障害を持っているか否かによって，どのように LMXの質が変化し，それによって部下の
パフォーマンスにどのように影響するかを検証している。その結果，上司と部下がともに障害を
持っている場合，お互いに似たような境遇にあることから信頼関係を構築しやすくなり，コミュ
ニケーションが円滑に行われ，お互いに共感しやすくなる。その結果，LMXの質は上司と部下
の双方が健常者である場合と同程度のものになった。一方，部下のみが障害を持っている場合，
上司は障害に対する偏見やステレオタイプを抱く可能性が高まり，LMXの質が低下してしまった。
同様に，上司のみが障害を持っている場合，部下はその状況に対してあまり名誉なことと思えな
いと感じ，両者の関係が疎遠となり，LMXの質が低下していた。
また，Luu（2019）は博愛的リーダーシップ（benevolent leadership）の観点からベトナムのホー
チミン市にある企業を対象に分析を行っている。その結果，博愛的リーダーシップが従業員の障
害に対する差別への認知と負の関係にあることをあきらかにしている。さらに，博愛的リーダー
シップは組織の障害に対するインクルーシブな風土を醸成し，従業員の障害に対する差別への認
知をやわらげていることも明らかにしている。

Luria, Kalish, and Weinstein（2014）は学習障害とリーダーシップの出現の関係について明らか
にしている。その結果，学習障害を持つ人はリーダーとしての役割を担う可能性が低くなること，
一方，リーダーが学習障害を持っているか否かはリーダーシップの有効性という点では差がな
かったことを明らかにしている。
本研究では上記のような研究結果を踏まえ，障害者と健常者がともに働く環境下において，
リーダーがどのようなリーダーシップを発揮しているのかを探索的に研究する。とりわけ，ダイ
バーシティ＆インクルージョンという観点から障害を持つ従業員と健常者の割合がほぼ等しい組
織において，どのようなことをリーダーは意識し，またリーダー自身がリーダーシップを発揮す
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ることで影響を受けているのかについて探索する。

4．方法

本研究では2023年 8 月29日から10月 5 日にかけて大分県別府市にあるオムロン太陽に勤務する
従業員を対象に半構造化インタビューを行った。オムロン太陽は1972年に社会福祉法人太陽の家
創設者の中村裕氏とオムロン株式会社創業者の立石一真氏により，障害者雇用と事業継続に向け
た利益という二つの目的を同時に達成するために設立された。オムロン太陽は，創業以来従業員
の半数を障害者が占め，現在では身体障害のみならず知的障害や精神障害を抱える従業員を積極
的に雇用している。また，障害者雇用の推進を企業の社会的責任と捉え，従業員の多様性を尊重
し，平等な雇用機会を提供している。障害者の雇用支援としては，職場環境のバリアフリー化や
職業実習プログラムの提供，適切な労働条件の確保などの取組みを行っており，こうした取組み
は高い評価を受けている

2）
。

インタビューは事前に本調査の目的とインフォームド・コンセントに関する書面を配布し，了
承を得たうえで実施した。インタビューは概ね40分から60分の間で行われ，同意を得たうえで
ICレコーダーによる録音を行い，誘導的にならないようあらかじめ準備したインタビューガイ
ドに基づいて質問を行った。インタビューでは現在の仕事の内容ややりがい，障害を持っている
人・持っていない人と一緒に仕事をするうえで意識していること，上司のリーダーシップなどに
ついて質問を行った。また，上司の立場にある人々には自身のリーダーシップについて質問を
行った。インタビューは従業員21名に行い，このうち17名が何らかの障害を持っている従業員で
あった（表 1）。インタビュー対象者にはオムロン太陽の担当者に研究の目的を伝え，その目的
に合致した従業員を選定するよう依頼した。
本研究ではGioia et al.（2013）の方法論に基づき，三つの段階を踏まえてデータの構造化を行っ
た。第一段階は半構造化インタビューによって得られた録音データから逐語録を作成し，「リー
ダーシップ」に関わるコメントを抽出して第一次元の概念として簡潔なラベルを付ける段階であ
る。次に，構築した第一次元の概念を類似する概念にまとめ上げ，カテゴリーとして第二次元の
テーマとしてまとめた。その後，第二次元のテーマをさらに抽象化させ，次元としての統合を試
みた。以上の結果，本研究で得られたデータの構造が図 1である。

5．発見

図 2には障害者と健常者がともに働く職場においてどのようなリーダーシップがとられていた
のか，その結果リーダー自身がどのような影響を受けたのかを示している。リーダーシップの発
揮の仕方においては（1）メンバーへの支援，（2）メンバーとのコミュニケーション，（3）人へ

2）オムロン太陽ホームページ（https://components.omron.com/taiyo/news/event/2022/20220301.html）
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の配慮の三つの次元で特徴を見出すことができた。また，これらのリーダーシップの発揮の仕方
を通じてリーダー自身が成長を実感していることが明らかになった。

5-1．メンバーへの支援
オムロン太陽においては二つの特徴的なメンバーへの支援への方法が示されていた。一つは上
司として部下の模範となる行動を意識することである。例えばある上司は部下に対してリーダー
として手本を見せ引っ張っていくという点を意識していることをインタビューで述べていた。ま
た，別の従業員は部下に対して仕事を完璧にこなすことを意識していると述べている。

「意識しているところは，……リードしていくとか，手本を見せるというようなところです
よね。……導いていくっていうところを意識していますね。」

リーダーが手本となることは，仕事における技術的な側面というよりもより個人の内面の発達
にとって重要であり（Kram, 1985），上司のパフォーマンスが手本として受け入れられるかに大き
く影響を与える（Javidan, Bemmels, Devine, & Dastmalchian, 1995）。それゆえ，仕事を完璧にこな
し，部下に対してどうすればよいか手本を示すことで，自らが模範となり，部下の仕事への取組
みに対して支援をすることができるようになる。また，サーバント・リーダーシップにおいても

表 1　インタビュー対象者

ID 部署 勤続年数 障害の種類 性別

1 経営企画 2 知的 男性
2 製造 5 精神 男性
3 製造 16 知的 男性
4 生産管理 8 知的 女性
5 製造 1 精神 男性
6 製造 10 身体（聴覚） 女性
7 生産技術 33 身体 男性
8 製造 18 身体 男性
9 経営企画 11 身体 男性
10 製造 5 精神 男性
11 製造 9 精神 男性
12 経営企画 18 身体 男性
13 生産技術 17 身体 男性
14 製造 11 身体（聴覚） 男性
15 経営企画 43 身体 男性
16 生産技術 17 身体 男性
17 経営企画 39 身体 男性
18 経営企画 11 健常 男性
19 製造 5 健常 男性
20 品質技術 9 健常 男性
21 製造 13 健常 女性
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模範を示すことで部下の意識と行動の変容を導くことが特徴的な行動として述べられている
（van Dierendonck, 2011）。
一方，もう一つ上司の特徴として，部下から頼りになる存在として認められていることがあげ
られる。この上司としての信頼感は，具体的に上司が部下の成長を支援し，助言を与えたり，一
緒に問題解決をしたりすることによって醸成されていた。また，部下自ら考えることを促し，す
べきことを単に指示するのではなく，部下が行動を起こすまで見守るという行動も見られた。あ
る上司は自身のリーダーシップの取り方について以下のように述べている。

「（自分で部下を引っ張っていくような）タイプではないです。時にはそういうことも見せない

図 1　データの構造

模範となる

メンバーへの支援

メンバーとの
コミュニケーション

人への配慮

リーダー自身の
成長

頼りになる

話しやすさ

弱みをさらけ出す

親しみやすさ

気配りをする

視野の広がり

人との接し方の変化

• 仕事を完璧にこなす
• 手本を見せる

• コミュニケーションにおける気づき
• 見えなかったことが見えるようになる

• 健常者に対する接し方の変化
• 家族との関わり方の変化

• 部下の成長を支援する，助言する
• 部下に考えさせ，見守る
• 一緒に問題解決する

• 上司自身が部下に相談をする
• 失敗を共有する
• 正直に分からないと伝える

• ユーモアがある
• 人当たりが良く，感情的に怒らない
• 自分の組織が好き

• 困ったことがあったら相談に乗る
• 相談に真摯に向き合い話を聞く
• コミュニケーションがとりやすい
• 部下のために時間を割く

• リーダーシップの取り方を状況によって変
える

• 部下を気にかける
• 一人の人間として向き合う
• 安全性や部下がミスを犯さないように配慮
する

第一次元の概念 第二次元のテーマ 統合された次元
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といけません。でもどちらかと言うと，軸はやっぱりサポーターっていうか，やっぱりより
その方に成功体験を得させるためにどう手助けしていったらいいかなっていうような，そう
いったマネジメントの仕方だと思います。」

また，別の上司は部下自身にどのように行動すべきかを考えさせるよう促すことをしていると
述べている。

「何でもこっちで教えるんじゃなくて，よく部下とかに伝えるのは，何か分からない時とか
も分かりません，ではなくて，どういうところがどういうレベルで分からないのか，だった
りとか，自分はどうしようと思ってるけどどうですか，みたいな感じで話を振ったほうがい
いよねっていうような話はしてます。結構，どうしたらいいんですかとかって聞かれること
があるので，答えれる場合ももちろんあるんですけど，自分が考えるのが大事だと思うので，
そのまま回答を求めるんじゃなくて，どうせ正解じゃなくてもいったん自分で考えて，こう
思ってるんだけどどうですか，っていうような聞き方で質問するといいねっていうふうなこ
とはちょこちょこ言ったりします。」

こうした発言からは，上司として部下に命令し特定の方向へ導くというよりは，部下の意見を
尊重し，あくまで彼らが正しいと思う方向へ進むのをサポートするという姿勢が見て取れる。こ
の点は，サーバント・リーダーシップの「部下に方向性を示す」という特徴に当てはまっている
といえる（van Dierendonck, 2011）。
以上をまとめると，オムロン太陽におけるリーダーはメンバーへの支援という行動をとる傾向

にあり，これはサーバント・リーダーシップの特徴と類似している。

図 2　リーダーシップ行動の特徴とその影響

メンバーへの支援
• 模範となる
• 頼りになる

メンバーとのコミュニケーション
• 話しやすさ
• 弱みをさらけ出す

人への配慮
• 親しみやすさ
• 気配りをする

リーダーシップ行動の特徴

リーダー自身の成長
• 視野の広がり
• 人との接し方の変化
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5-2．メンバーとのコミュニケーション
上司と部下とのコミュニケーションにおいて，上司は部下にとって話しやすい存在であること，
さらに上司は部下にも自らの弱みをさらけ出すなどの特徴的な行動が見出された。多くの従業員
が上司とのコミュニケーションにおいて話しやすい，相談しやすいと述べており，その理由とし
て親身になって相談に乗ってくれることや時間を作ってくれるといったことがあげられた。ある
従業員は当時の上司について以下のように述べている。

「自分は抱えてる問題とかその人に相談しやすかったので何度かしたことはあるんですけど，
自分の弱みを打ち明けてもちゃんと真摯に向き合ってくれて，的確に言葉を言ってくれたの
ですごい助かりました。」

以上のような，上司に相談しやすいという特徴は，Carmeli et al.（2010）のインクルーシブ・
リーダーシップの尺度においても用いられる有用性や近接性と類似している。とりわけ，Carmeli

らはインクルーシブ・リーダーシップにおいて，フォロワーがリーダーを利用できると感じてい
るか，そしてリーダーがフォロワーのニーズに耳を傾け注意を払っているかという点に焦点を当
てていると指摘している。それゆえ，オムロン太陽の上司のリーダーシップの発揮の仕方におい
てはインクルーシブ・リーダーシップの特徴を反映したものと考えることができる。
また，オムロン太陽の上司のリーダーシップの特徴として，上司自身もまた部下に相談したり，
自らの失敗を部下に共有したりと，部下と対等な関係でもってコミュニケーションをとっている
ことがインタビューから明らかになった。ある上司は自らが新入社員の時に上司から失敗した事
例を共有され，その上司に対して親近感を抱いたという。そして，その経験から自らも大小問わ
ず失敗を部下と共有するようにしているという。

「私も新入社員当時は上司とかは失敗とかしなくて，もうベテラン，キャリアの道を進む方
なんだろうなって勝手に想像していましたが，でもそういう方から実はこういう失敗があっ
たって言われたら，なんかものすごく身近に，ああ，やっぱそうなんだ，みたいなところか
ら，より話をしてくれるといいますか，そういう雰囲気を大切にしてますね。」

こうした，自らの弱みを部下と共有するという行動もまた，Bourke and Espedido（2019）が明
らかにしているインクルーシブ・リーダーの行動特性の一つと一致している。以上をまとめると，
メンバーとのコミュニケーションにおいて，オムロン太陽の上司にはインクルーシブ・リーダー
シップの行動特性との類似性が確認できたといえる。

5-3．人への配慮
オムロン太陽に勤務する上司は部下にとって親しみやすい存在であり，上司が部下に対して気
配りをして一人一人に合わせた対応をしていた。上司の親しみやすさという点では，冗談などを
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いうことでユーモアのある上司として認識されていたり，部下に対して感情的に怒らなかったり，
自分がオムロン太陽という会社をどれほど好きなのかを表現していた。ある部下は自分の上司に
ついて，笑顔を交えながら次のように述べていた。

「こう話している時に，軸になってるのがオムロン太陽ってもっとこういうふうになったら
いいなと思うとか，オムロン太陽が良くなる方向に軸を置きながら話してくれます……なん
か自分でもオムロン太陽すごい好きですって，もうストレートに言ったりもしてますし。」

こうしたユーモアや感情的に怒らない，さらには組織のことが好きであることを公言すること
で，上司としての親しみやすさを部下は感じていた。また，もう一つの特徴として上司は部下に
対してかなり注意を払っていることがインタビューから明らかになった。例えば，障害によって
本当は困っていてもそれを表現することが難しい場合があるという。それゆえ，上司が注意深く
部下の表情や行動を見て何か問題がないか気をつけているという。

「そうですね，分かりやすい方はすぐ分かるんですけども，精神の障害のある方とか知的障
害のある方は，ちょっと見抜くのが非常に難しいというんですか，そこはなんかすごく，朝
の顔色であったり普段しないような行動をしてたら，何かあったのかなっていう形でちょっ
と話しかけはします。」

こうした特徴は人間関係を重視するリーダーシップの特徴を示している。例えば，オハイオ州
立大学の研究で明らかになった配慮というリーダーシップの特徴やミシガンのリーダーシップ研
究で明らかになった従業員志向型のリーダーの特徴と類似している（Schriesheim, Cogliser, & 

Neider, 1995）。一方，障害の有無にかかわらず，一人の人間として上司が部下に向き合っている
という特徴もインタビューから見受けられた。ある従業員は上司について以下のように述べてい
る。

「いろんな人への配慮を心がけてくれて，障害のあるなしにかかわらずにその人の特性をよ
く見て話をしたり，的確な指示とかアドバイスをくれるっていう方でした。」

また，別の上司は自らも身体障害者として勤務しているが，部下との関係において以下のよう
に述べている。

「障害者とか健常者とかっていう考えではあまり考えてなくて，対その人みたいなものを考
え方とか性格とかの一部みたいな感じで捉えてるので，障害とかも，なのであんまり障害だ
からとかは特にないです。障害っていうよりかは，この人は眼鏡着けてるから目が悪いんだ
な，車いすも眼鏡みたいなものかなと思っていて，歩けないから車いすだし，発達障害の，
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聴覚の方は聞こえないからこういうブギーボード，手で書かないといけないとか，外国の方
だと外国語でしゃべらないと一緒なので，なので，この人はこうだからこういうアプローチ
をしようっていうぐらいの感覚なので，特に障害がどうのこうのっていうのはあまりないで
す。」

こうした部下に対する気配りは，インクルーシブ・リーダーシップの発揮に求められるダイ
バーシティの尊重という側面が反映されたものである（Mitchell et al., 2015; Nembhard & 

Edmondson, 2006）。以上をまとめると，オムロン太陽の上司には人への配慮を意識した行動が見
て取れた。これは従来の人間関係を重視するリーダーシップやインクルーシブ・リーダーシップ
の特徴に類似していた。

5-4．リーダー自身の成長
最後に，インタビューの結果からリーダー自身が障害者と健常者が半数ずつという環境下にお

いて成長を実感していることが明らかになった。具体的には今までよりも視野が広がったという
点や，人との接し方に変化が現れたということを指摘していた。例えば，ある上司は論理的に説
明していたところ，理詰めをしているようで相手の逃げ道を断ってしまっていたと振り返ってい
る。また，別の上司は「昔ではあまり見えなかったところも，仕事をこなすことで色々見えるよ
うになってきた」と述べている。
オムロン太陽では身体障害だけでなく精神障害や発達障害を持つ従業員が一緒に働いている。

さらに従業員の半分が健常者でもう半分が障害者である。それゆえ，健常者が多数派を占める組
織とは違い，従業員一人一人がどのような特性を持っているのかを意識することが上司には求め
られている。こうした多様性の高い職場において，上司は今までよりも広い視野を持つように
なったと考えられる。
さらに，上司は障害者に対してどのように接したらよいのかだけでなく，健常者との接し方や

家族との関わり方まで変化したと話す人もいた。ある上司は次のように述べている。

「健常者の方への接し方っていうのも変わりました。多分，障害者の方との接し方がなかっ
たら，今までどおり上司と部下って強い関係とかあったかもしれないんですけど，障害者に
対する接し方っていうのは健常者の方に対してもすごく有効的なところがありますので，そ
こは取り入れてやってます。もともとそんなに強く言ったり怒鳴ったりするタイプではない
んですけど，なんでやらないのとか，いつまでっていうとこだけしか意識してなかったんで
すけど，やらなかった原因はなんでかとか，できなかったのは分からなくてやらないのか，
忙しくてやんないのか，さぼってやんないのかっていうとこを住み分けて……，障害者の方
だって，いろんな原因があるから，そこの原因をつぶして良くするっていう概念を健常者の
方にも持つようになりました。健常者の方だったら，できてるのが当たり前だろうっていう
観念は捨てました。」
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また，別の上司は家族との関わり方に関する変化について以下のように述べている。

「マネジメントとか教育とかをやったことで，……自分，子ども 2人いるんですけど，その
子どもたち（と）の接し方とかに自分のチームマネジメントとか教育の考え方とかが生かせ
てるかなっていう気はします。なので，子どもに対しても，分からないじゃなくてどうやっ
たらできるか考えて，だったりだとか，あと，いきなり難しい課題（を）与えるんじゃなく
て，ちょっと難しいのを与えてクリアさせて達成感，自分で解決する喜び与えたりとか，そ
ういうちょっと難しい課題を与えるとか自分で考えさせるとか，そういうところの考え方が
教育と似てるところがあって，そこに生かせてるような気はします。」

以上のように，オムロン太陽では上司が部下との関係を通じて人との接し方を新たに学習して
いることが窺えた。これらは上司がオムロン太陽で勤務することによって感じた個人の成長であ
り，こうした成長は健常者の上司と障害者を持つ上司の両者に見受けられた。

6．ディスカッション

本研究ではオムロン太陽の従業員へのインタビューを通じて，健常者と障害者が同程度の割合
で働く職場においてリーダーがどのようなリーダーシップを発揮しているのか，リーダー自身が
リーダーシップを発揮することでどのような影響を受けているのかについて探索的に検証をした。
その結果，四つの統合された概念を抽出することができた。
リーダーシップの特徴としては「メンバーへの支援」，「メンバーとのコミュニケーション」そ
して「人への配慮」という三つの概念を抽出した。上司は部下に寄り添って一緒に問題解決をし
たり成長することを重視していた。また，時には自らが模範的な行動をとることで部下を引っ
張っていく傾向が見受けられた。コミュニケーションにおいては，上司と部下の間においては上
下関係を明確に意識したものではなく，同じ目線で上司が部下と接していることが示唆された。
具体的には，上司は部下が相談しやすいような雰囲気や行動を意識しており，また上司自身も部
下と相談や失敗を共有するなどの行動をとっていた。そして，本研究で明らかになった三つ目の
特徴が人への配慮である。ユーモアや感情的に怒らないなどの行動は部下が上司に対して親しみ
やすさを抱くきっかけとなっていた。また，リーダーの行動特性として部下を一人の人間として
尊重するという気配りが見て取れた。以上の上司の行動は，サーバント・リーダーシップやイン
クルーシブ・リーダーシップの特徴のいくつかを反映したものであった。よって，障害者と健常
者がともに働く職場においては，こうしたリーダーシップ行動が上司の行動として特徴的である
ことが示唆されたといえる。
また，本研究では上記のようなリーダーシップ行動によってどのような影響がリーダー自身に
対してもたらされているのかについても重要な示唆を得た。とりわけ，リーダーシップの研究に
おいては，主としてリーダーがどのようにフォロワーや所属するチームに影響を及ぼすか，とい
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う点の議論が主流であり，リーダー自身への影響に関しては見過ごされてきた経緯がある（Lin, 

Scott, & Matta, 2019）。本研究ではリーダーが障害者と健常者がともに働く職場において，メン
バーを支援し，対等なコミュニケーションをとり，人に配慮するような行動をとっていた。こう
した行動はリーダー自身の視野を広げ，職場だけでなく広く人間関係における変化をもたらし，
リーダー自身が成長を感じることにつながっていた。
一方，本研究の発見を解釈するうえではいくつか注意をしなければならない点がある。第一に，

本研究はオムロン太陽の従業員を対象としたシングルケースであり，本研究の発見の一般化にお
いては注意する必要がある。第二に，本研究で明らかになった四つの次元に関して，定量的な
データを用いたモデルの検証が必要となる点である。とりわけ，メンバーへの支援やメンバーと
のコミュニケーション，人への配慮という次元はサーバント・リーダーシップやインクルーシ
ブ・リーダーシップの特徴に類似していた。それゆえ，これらの尺度を用いてリーダー自身の成
長に関する指標との関連性を定量的に分析することで，本研究のモデルの妥当性が検証できるだ
ろう。

7．結論

本研究ではオムロン太陽の従業員を対象に半構造化インタビューを行い，障害者と健常者が働
く職場におけるリーダーシップ行動の特徴とリーダー自身の影響について分析を行った。その結
果，リーダーはメンバーへの支援，メンバーとのコミュニケーション，そして人への配慮という
三つの点において特徴的な行動をとっていたことが明らかになった。また，リーダー自身もリー
ダーとしての行動から自らの成長を実感していることが明らかになった。本研究の発見は，実際
に障害のある部下とともに仕事をする上司にとって，どのような行動をとることが求められてい
るのか，そしてそうした人々と仕事をすることで自らも成長することができることを示唆してい
る。
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