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モ ノグ ラフ ・シ リー ズ／No.2(JRM-#1)

わが国産業組織における大卒新入社員の 「役割獲得過程」の

長期的追跡研究

－ 予備報告1： 研究の概要－

■担当執筆／南 隆男 ・若林 満 ・佐野 勝 男 ・橋本 昌夫

 「大学 組織 」に おけ る4年 間－ あ る い は 人 に

よ っ ては それ 以上－ の“教 育 投 資 ”の の ち， 大半

の人が， いわれ ると ころ の “就 職 戦 線 ”を くぐ りぬ

け，「産業 組織」 の 住 人 と な っ て い く。

 ところで，組織 に 新 し く入 って き た 個 人(new-

comer)が どの よ うな 過 程 を

た どって当該組 織の 成 員(es-

tablished role incumbent)に

な って い くのか(あ るい は ，

な らな いのか)に つ いて の 私

た ちの理解 は ，非常 に あ りき

た りの もので あ る。た とえば ，

「あの人 には 実 力があ った 」

か らとか 「い い上 役 にめ ぐま

れた」か らと か ， あ る い は

「運が よか った だけ 」 とか の，

およそナイ ーブ な しか もい つ

でも事が成立 した の ちで の 単

な る 「理 由づ け 」 で 終 っ て し ま っ て い る 。 い っ た

い ， 「実 力」 と は ど うい う “力 ” な の か?「 い い

上 役 」 と は い か に 、“良 い ” の か?「 運 」 と は 具 体

的 に な ん な の か?「 組 織 に お け る 人 間 行 動 の 学 」

が科 学 た らん とす るか ぎ り， 以 上 の 問 い に 答 え う

る論 理(theory of career development of Japane-

se men and women)を そ の基 礎 理 論 の な か に

持 た ね ば な らな い ， と私 た ちは 考 え る。

 そ うい う思 い に か られ て ，1972年 の7月 ， 私 た

ちは ， 一 つ の仕 事 に と りか か った 。 す なわ ち， わ

が 国 の大 企 業 組 織5社 の協 力を 得 て， そ こで のそ

の年 度 の 「大卒 新 入社 員」(当該 組 織 に と って の将

来 の 「管 理 者 」)を 対 象 に ，

彼 らの 組 織 へ の 同化 の 足 ど り

を ，3年 間 ， 執 拗 に 追 跡 ・観

察 し た の で あ る。 私 た ちの

予 想 を 越 え て ， この 追 跡 ・観

察(合 計7回 の 観 察 を 得 て ，

1975年3月 に 完 了)は 困 難 を

きわ め た 。 金 が か か り人 手 が

か か り， そ して そ れ 以 上 に ，

“日本 的 経 営 ” の 複 雑怪 奇 さ

に 私 た ち の “ス キ ル ” が 追 い

つ い て い か な い こ とへ の イ ラ

ダチ!し か し，現在 ， プー ル

さ れ た全3年 間 の 資料 に も とづ く総 合 的 継 時 分 析

は， この 複雑 怪 奇 さ の底 に一 定 の メカ ニズ ム が働

い て い る こ とを 明 らか に しつ つ あ る一 。

 本稿 は， こ の総 合 的 継 時 分 析 の諸 結 果 の報 告 へ

の準 備 と して， 以上 の追 跡 研 究 プ ロ ジ ェ ク ト全 体

の 「概 要 」 を 紹 介す る も の で あ る。
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1.は じ め に

 現代 は 組織 の時 代 で あ る， と言 わ れ る。 確 か に

公的組 織 に起 こ る諸 変 化 が 全 体 社 会 の 変 動 に 及 ぼ

す影響 に は重 大 な もの が あ る。 組 織 の持 つ この よ

うな 力は ，主 と して 技 術 革 新 や 市場 に お け る諸 活

動を通 して獲 得 ・発 揮 され て い く， と一 般 に考x

られ てい る。 しか し， 実 際 の 精 しい メカ ニズ ム の

理解 は， 組織 がそ の 外 的 環境 との 間 に展 開す る と

ころの， 相互 交 換過 程(coping process)の 動 態

分析 に待 つ とこ ろが 大 きい。 組 織 の効 果 性 や 変 化

の方向 を理解 し よ うとす る と き， ど う して も無 視

で きない も う一 つ の 側面 に， ご く 日常 的 な役 割 遂

行を通 して組 織 の 成 員各 人 が織 りなす と こ ろ の，

相互交 渉過程(reciprocal process)の 動 態 分 析 が

あげ られ る。 「組織 は人 な り」 と い う言 い古 され

た言葉 は， この側 面 の重 要 性 を物 語 っ て あ ま りあ

るといえ よ う。

 わが国 の公 的組 織 ，特 に 産 業組 織 を 眺 め た場 合 ，

現在 の主要 な関心 に， 組 織 の “coping dilemma”

と関連 した能 力主 義導 入 の 問 題 お よ び 組 織 の

“reciprocity dilemma” と結 び つ い た組 織 開 発

(OD)の 問題 ， の二つ が あ げ られ よ う。 ビ ジネ ス

の国際化や 若者 の価値 意 識 の 変 化 に か らめ て ，能

力主義 へ の転 換 の必 要性 を 説 くに し ろ， あ るい は

この よ うな問題 に関連 して ， 組 織 開 発 の 諸 技 術

(マネ ジ リアル ・グ リ ッ ド， 目標 に よ る管 理 ， 感

受性訓練 ，等 々)を 論 ず るに しろ ， これ らの ア プ

ローチ に共 通 して い る のは ， 現 実 の組 織 行動 を ほ

とん ど顧慮 して いな い， とい う点 で あ る。 そ こに

は組織行動 の実 態 をそ の具 体 的 文 脈(concrete se・

tting)に おいて理 解 して い こ う・ い か な る条 件

の下で， いか な る過 程 を た ど って， 当該 の現 象 や

行動が起 って くるのか 一 とい う視 点 が す っぽ り

と欠けてい るよ うに思 わ れ る。 こ の欠 落 を 補 完 す

べ きもの としてそ こに在 るの は， 論 者 に よ って案

出 ・想定 され た， 包 括 的 で 無条 件 的(wide・band)

な 「組織の一般 的枠 組 み 」 と過 度 に単 純 化(over-

simpli丘ed)さ れ 抽象 化 され た 「人 間 の 一般 的 行 動

仮説」だけで あ る。

 このよ うな反 省 に立 つ な らぽ ， わ が 国 の組 織 を

めぐる hの 論議は，実証的な研究 と精密なデー

タとに裏づけ られ， より分析的な視点か ら新たに

展開され直す必要があろう。

 本稿ではまず，なぜに 「役割獲得過程」 (role

making Process)の 研究が必要 とされるのか とい

う点を，伝統的な組織行動のモデルとの対比で明

確化する。次いで，アメリカにおける研究事例を

必要な範囲で検討 し，最後に， 日本における私た

ちの 「役割獲得過程」の研究を出来る限 り具体的

なかたちで紹介していく。

II.組 織 にお け る人間 の行 動

 組 織 の成 果 は， 成 員 の役 割 行 動 を通 して達 成 さ

れ て い く。 役 割(role)と は組 織 内 の特 定 の位 置

(position)に あ る成 員 に よっ て遂 行 され る と ころ

の， さ ま ざ まな 行 動 のセ ッ ト(set of behaviors)

であ る。 組 織 は， 複 雑 な仕 事 を特 殊 化 した諸 活 動

に分 割 し， そ れ らの活 動 を 特 定 の役 割 に配 分 し，

諸 活 動 か らの ア ウ トプ ッ トを 統 合 す る こ とに よっ

て ， 最 終 的 な成 果 を 効 果 的 に達 成 す べ くデ ザ イ ン

され て い る シス テ ム， と考 え る こ とが で き る。

 しか し， この よ うな 「相 互 依 存 的 な役 割 体 系 」

(interdependent role system)と して の 組 織 は ，

現 実 に は ，技 術 の進 展 ， 市 場 か らの 要 請 ， 社 会 的

価値 の 変化 ， あ る い は組 織 成 員 の成 長 とい っ た 内

外 環境 か らの絶x間 な い 挑 戦 を受 け ， シス テ ム 自

体 を絶 えず 修 正 して い く こ とを迫 ら れ て い る。

Bennis等1)も 指 摘 す る ご と く， 将 来 の組 織 の生

存 は， こ の よ うな 内外 に起 こる諸 変 化 を敏 感 に キ

ャ ッチ し， それ に柔 軟 に対 処 して い け る 「適 応 能

力」(adaptability)に か か っ て い る と い っ て も過

言 で は な いだ ろ う。

 今 世 紀 の つ い 昨 日 まで ， 組 織 の 設 計 図 と して 機

能 し続 け て きた 「官 僚 制 モ デ ル」(bureaucratic

mode1)は ， 激 変 す る社 会 環 境 とます ます 相 い 入

れ な くな りつ つ あ る。 設 計 図 と して の官 僚 制 モ デ

ル は， 安 定 した 環 境 下 にあ る組 織 で ， 特 定 の領 域

に 限 定 され か つ 十 分 に 予 測 可 能 な ， 成 員 の 機 械 的

行 動 を プ ロ グ ラ ム した り， あ るい は 経 済 的 威 圧 の

正 当 性(legitimacy)を 疑 問 な く 受 け 入 れ る よ う

社 会化 され た 「組 織 人 」(organization man)の
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管 理 シス テ ムを デ ザ イ ソす る とい う こ と 以 外 に

は， もは や積 極 的 な有 効 性 を 持 た な くな って きて

い る とい え よ う。

 官僚 制 モ デ ル にあ って は ， 組 織 の い か な る機 能

で あ れ ，そ れ を 遂 行 す るた め の 「唯 一 最 良 の方 法 」

(one-best way)が あ る， とい うこ とが 暗 黙 の 前

提 とな っ て い る。 そ して ， 一 た び そ の よ うな唯 一

最 良 の方 法 が 確 立 され る と， そ れ に基 づ い て組 織

の あ らゆ る機 能 と構 造 が ，細 部 にわ た っ て一 つ 一一

つ プ ログ ラ ム され て い く こ とに な る。 言 うまで も

な く， この よ うな プ ロ グラ ムが 組 織 の全 領 域 を 覆

い きれ る とい うこ とは あ り得 な い。 現 実 の 組 織 行

動 に は ， プ ロ グ ラム に は組 み込 まれ て い な い ， し

た が って 処 理 方式 の確 立 して い ない 新 事 態 が 次 か

ら次 へ と生 じて くる。 官 僚 制 モ デル に 基 づ く組 織

形 態 の 最 大 の悲 劇 は， あ る意 味 で は 正 当 で 合 理 的

で さえ あ る， 人 間 の こ の よ うな 反 プ ロ グ ラ ム的 行

動 に 対 して ， 罰(punishment)か あ るい はせ い ぜ

い 硬 直化 し因襲 化 した 対 応 策 しか 持 ち出 せ な い と

い うこ とに あ ろ う。

 官僚 制 モ デ ル の中 心 的 特 徴 は ， もの ご とに対 す

る過 度 の 決 めつ け(overdetermination)と い う点

に 見 出 され る。 この よ うな 「決 め つ け」 の い くつ

か を 例示 す れ ぽ つ ぎの ご と くで あ る。

 1) 組 織 の外 的 環境 は安 定 して い る。

 2) 成 員 各 人 の 複 雑 な 個 人 的事 情 は， 「部 分 包

  含」(partial inclusion)の メ カ ニ ズ ムに よ っ

  て無 視 し得 る。 す な わ ち この メ カ ニズ ムに よ

  れ ば， 人 間 は， 組 織 が 彼 に 要 求す る以 外 の属

  性 を組 織 の外 に置 い て くるべ き も の と さ れ

  る。

 3) 以上 か ら， 組 織 は そ の 活 動 の全 領 域 を プ ロ

  グ ラ ムす る こ とが で き る。 した が って組 織 の

  成 員 の役 割 は， 「職 務 規 定 」 な どに よ って確

  立 され 固定 され ， 成 員 は ， そ の 固 定 され た 役

  割 の 遂 行 に直 接 関連 した 能 力 の み を表 出す る

  こ とが 許 され る。

 4) さ らに， そ の能 力 の表 出の仕 方 に は唯 一 最

  良 の パ タ ー ンが あ る と され ， 時 に は ， そ の枠

  内で ゼ ロ ・デ ィフ ェ ク ト(zero defect；ZD)

  まで もが要 求 され る。

 5)か て て 加 え て， プ ログ ラ ムの 詳 細 を 忠 実 に

  実 行 させ るた め ， 組 織 は精 巧 な コ ン トロー ル

  ・シ ス テ ムを 考 案 す べ き で あ り， そ れ は階 層

  的 ， 重 複 的 な監 督 ・権 威 の シ ス テ ム で あ る と

  され る。

 官 僚 制 モ デ ル が組 織 に要 求 す る， こ の よ うな 自

己 正 当化 の逆 機 能 的 諸 結 果 につ い て は詳 述 す る必

要 もな いだ ろ う。 そ れ は 機 械 的 な ア ウ トプ ッ トを

産 み 出 す こ とを 良 し と し， そ れ 自身 機 械 の よ うに

機 能 す る こ とを 目 ざす よ うに な る。 そ こで の 人 間

関 係 や 行 動 様 式 は ， 修 正 や 変 化 を拒 む 硬 直 化 した

習慣 体 系(hardened habit system)へ と結 晶 化 し，

プ ロ グ ラ ムに照 ら して弁 護 可能(defensible)な 行

動 の み が選 択 さ れ る よ うに な り， や が て プ ロ グ ラ

ム に盛 られ た 標 準 手 続 き(standard operation

procedure)そ の も の が 組 織 の バ イ ブル とな って

い く。 組 織 が この よ うな方 向 に 向か っ て進 ん で い

く とす れ ば ， そ れ は閉 鎖 系(closed system)の 様

相 を ます ます 高 め る こ とに な り， 急 速 に廃 物 化 す

るか ， 悲 劇 的 な大 手 術 を 受 け なけ れ ぽ 生 き延 び る

こ とはで き な い， とい う よ うな状 態 に まで 追 い込

まれ て い くだ ろ う。

 「組 織 の時 代 」 で あ る現 代 が 同時 に 「組 織 変 革

の時 代 」 と も言 わ れ る所 以 が こ こに あ る。

1.役 割 「固 定」 の モ デ ル

 官 僚 制 モ デル か らもす で に 明 らか な ご と く， 組

織 行 動 につ い て の伝 統 的 な考 え方 は， 組 織 の 内部

に 「役 割 」 と い う可 視 的 な 「実 体 」 が 具 体 的 なか

た ちで 存 在 す る， とい う前 提 か ら出発 す る。 しか

も， そ の よ うな ， 組 織 に よっ て確 立(established)

され た 役 割 は 固 定 され るべ きで あ り， 役 割 遂 行 者

と して の 人 間 は ， この 「固 定 され た 役 割 」(fixed

role)に た だ 自 らを 自然 と フ ィ ッ トさせ て い くも

の ， とい う暗 黙 の 仮 定 が お か れ て い る。 この 意 味

で ， 伝 統 的 な 組 織 行 動 の モデ ル は ， 「役 割 固 定 モ

デ ル 」(fixed role model)と 呼 べ よ う。

 役 割 固 定 モ デ ル は ，そ の 内に 含 む 「組 織 と人 間」

の 仮 説 の 当 然 の 帰 結 と して ， 組 織 図 や 職 務 規 定 に

定 義 され た 形 式 的 役 割(formal role)を 重 大 視

し， そ の 形 式 的 役 割 の 固 定 性 を維 持 す るた め の コ

ソ トロ ール ・シス テ ムの 研 究 ， あ るい は 固 定 され

た 役 割 に最 も フ ィ ッ トす る 人 間(best-fitted man)
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を 見 つけ る とい う観 点 か ら， セ レ クシ ョ ソ ・シス

テ ムの研 究 へ と 自 らを 方 向 づ け て い く。 よ し現 実

の組 織行 動 が モ デ ル の言 う ご と くであ った と して

も， そ の よ うな 固定 した状 態 の下 で， どの よ うな

プ ロセ ス が進 行 して い る のか とい うこ とは ， 役 割

の固 定 性 が脅 か され な い限 り問 題 に も さ れ な い

し， 関 心 も払 わ れ な い の で あ る。 換 言 す れ ば ， 役

割 固定 モ デ ル は， 組織 の成 員 が 自 らの役 割 を 獲 得

して い く過程 な どは全 く 自明 の プ ロセ ス で あ り，

そ の ゆ えに 研究 の 余地 も意義 もな い， と看 做 して

い る と言 え よ う。

 この よ うな役 割 固定 モ デ ル の近 代版 の一 つ に，

DawisとLofquist 2)の それ が あげ られ る(図1

参照)。

図1 DawisとLofquistの モ デ ル

 このモ デルに あ って は ， 組 織行 動 を 規定 す る要

因 として， 「仕 事」 と 「人 間 」 が対 置 され， 両 者

の間 に二つ の 「適合 過 程」 (matching process)

が考 え られ てい る。 い うまで もな く， 「人 間 の 能

力H 務 要件 」 お よび 「人 間 の要 求H仕 事 の 出す

報 酬」 とい うマ ッチ ソグは ，組 織 にす で に確 立 さ

れてい る一 定 の シス テ ムに した が って実 現 され て

い くと考 え られ て い るが ， マ ッチ ン グの直 後 か ら

進行す るは ず の プ ロセ ス の方 は ， 依 然 と して等 閑

視 され て い る。 プ ロセ ス の進 行途 上 に起 こっ て く

るさま ざまの 出来 事 は， 常 にそ れ 以前 の事 態 に遡

及 して単 に理 由づ け られ るだ け で あ る。 た と え

ば，T3に おけ るあ る成 員 の離 職 はT2に お い て彼

が十分な職務 満 足 を 感 じ得 なか った か ら，T2に

おけ る特定 の成 員 の職 務 遂行 の低 下 はT1に お け

るマ ッチ ソ グが うま くい か な か った か ら… 等 々，

い きつ くと こ ろ， 組 織 に 生 起 す るす べ て の 問 題 が

人 事 上 の 選 抜 と配 置 の誤 ま り一 選 抜 の方 法 が 悪

い! 配 置 が 適 切 で なか った! そ し て大 半 の場

合 は ， 組 織 に 合 わ な い 人 間(wrong type)を 採 っ

て し ま った!  と し て集 約 され る の で あ る。 こ

の よ うな見 方 を さ らに敷 衍 す る な らば， 組 織 行 動

の パ タ ー ンは， 「役 割 遂 行 者 と して の人 間 の採 り

入 れ 」 → 「固定 され た役 割 へ の は め込 み」 → 「は

め込 み の受 容 あ る い は拒 否」(selection→fitting

→acceptance or rejection)と い った 単 純 な サ イ

ク リカ ル ・プ ロセ ス と して 定 式 化 す る こ とが 可 能

だ ろ う。

 DawisとLofquistの モ デ ル に お い て は ， 少 な

くと も組 織 に 留 ま って い て 昇 進 して い く成 員 に と

って は ， 彼 の 欲 求 と組 織 の 与 え る報 酬 ， 彼 の 能 力

と職 務 の 質 は 相 互 に マ ッチ して お り(ピ ー タ ー の

法 則 に 反 し よ う!)， そ の関 係 は時 間 を 通 じて 変

化 しな い ， とい う状 況 と 人 間 の 極 端 な 安 定 性

(stability)が 前 提 と され て い る。 さ らに は ， 抽 象

世 界 に お い て 妥 当化 され た 人 間 行 動 の諸 仮 説 が 説

明原 理 と して 持 ち込 まれ る。 す なわ ち， 職 務 満 足

ご 職 務 遂 行 とい った 無 条 件 的 な 正 の相 関 関 係 の想

定3)， あ る い は職 務 遂 行=!(能 力 ×モ テ ィベ ー シ

ョ ン)と い った 図 式 が そ れ で あ る。 これ に した が

え ぽ ， 「や りが い」 を 感 じれ ぽ 「生 きが い」 が 生

まれ ， 「生 きが い 」 を 感 じれ ば 一 層 「や りが い」

が 生 ま るの で あ り， 仕 事 に 「や りが い 」 と 「生 き

が い 」 を 見 出 し得 な い の は ， 本 人 の 「能 力」 か

「や る気 」 あ るい は そ の 両 方 に 問 題 が あ るの だ と

い った 論 理 で ， 人 間 行 動 の 全 て が 説 明 し尽 くされ

る こ とに な ろ う。 この よ うな モ デ ル の 最 も憂 うべ

き点 は， 「組 織 と人 間」 に生 起 す る さ ま ざま の 問

題 を， 「人 間」 の組 織 生 活 に 随伴 す る 当 然 の 出 来

事 ， あ る い は 「組 織 」 に とっ て 不 可避 の 副産 物 と

して受 け取 らせ て しま う こ とに よっ て ， そ の よ う

な問 題 を生 ぜ しめ て い る組 織 の 具体 的 状 況(当 該

の行 動 の コ ソテ クス ト)を 理 解 し， 修 正 して い こ

う とい う努 力 を放 棄 せ しめ て しま う こ とで あ る。

 現 実 の組 織 が採 用 して い る 役 割行 動 の デ ザ イ ソ

は ， 役割 固定 モ デ ル が考 え て い る ほ ど固定 的 で も

な い し， 完 全 に プ ロ グ ラム され て い るわ け で もな
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い。Kahn等4)の 調 査 に よれ ば ， ア メ リカの 男 性

被 雇 用 者 は ， 全 国 サ ンプル で ， そ の35%が 自己

の職 務 の範 囲 と責 任 と につ い て 不 明 確 で あ る と感

じて お り，38%は 自己 の職 務 を適 切 に遂 行 す る

た め の 十 分 な情 報 を 持 って い な い と答 え て い る。

この よ うな デ ー タを 顧 み て ，Kahn等 は詳 細 に プ

ロ グ ラム され た 役 割 行 動 とい う考 え 方 を放 棄 し，

組 織 デ ザ イ ソの不 完 全 さを 認 め ，成 員 の役 割 遂 行

を ，遂 行 の 当事 者 と彼 を と り巻 く一 群 の人hと の

間 の動 的 な力(pressure)の 関 係 とい う観 点 か ら捉

え直 そ うと して い る。

 Ford5)に よって 行 な わ れ た ， ア メ リカ電 話 電 信

会社(AT&T)に お け る一 連 の研 究 も， 役 割 固 定

モ デ ルに 疑 問 を投 げ か け て い る と い う点 で 興 味 深

い。 彼 はAT&T社 で の 高 い離 職 率 とい う問 題 を

解 決 し よ うと して ，Herzberg理 論6)に 基 づ く

「職 務 充 実 プ ログ ラ ム」(job enrichment program)

の導 入を 試 み た 。 この プ ロ グ ラム で は， 従 来 上 役

の 役割 であ った 職 務 とそ れ に附 随 す る権 限 の 多 く

を部 下 に再 配 分 して い く こ とを 通 じて， 従 業 員 の

職 務 「充 実 」 が 実 行 され た の で あ る。 そ の結 果 は

所 定 の期 間 内(6ヵ 月)で は あ っ た が， 離 職 率 の

大 幅 な減 少(22%)を 示 した。

 同様 の事 例 はPaul等7)に よ って も報 告 され て

い るが， こ の よ うな 事 例 が 私 た ち に投 げ か け る主

要 な 問題 は， 役 割 固 定 モ デ ル の 妥 当性 に対 す る疑

問 で あ る。 なぜ な ら， 「職 務 充 実 プ ロ グ ラ ム」 は ，

明 らか に， 組 織 が す で に 確 立 し固 定 した 役割 体 系

を 一 旦壊 す こ とに よ って 導 入 され ， そ の破 壊 を通

じて い くつか の間 題 の 解 決 を 産 み 出 したか らで あ

る。 これ らの研 究 は ， 役 割 獲 得 の過 程 そ の も の に

焦 点 を 合 わせ て い るわ け で は な い が ， 少 な く と

も， あ る期 間 にわ た る役 割 体 系 の継 続 的 ・漸 進 的

修 正 は ， 組 織 とそ の成 員 の 双 方 に 対 して機 能 的 な

効 果 を もた ら し得 る， と い う事 実 を 示 唆 して い る

とい え よ う。

 こ の よ うな 知 見 に基 づ いて さ らに 研 究 を 押 し進

めて い くな らぽ ， そ こに は 当然 ，「役 割 獲 得 」 とい

う考 えが 生 まれ て こなけ れ ぽ な らな い 。 役 割 が 固

定 的 な実 体 で は な く，不 安 定 で 動 態 的 な もの で あ

る とす るな らば ， 組 織 の成 員 は 彼 自 ら， あ るい は

彼 とか か わ り合 う何 が しか の人hと の交 渉 を 通 し

て，その時hの 状況に左右 されながら，各人各様

に自己の役割を獲得していくものと見なけれぽな

らない。 この意味で，役割獲得の過程に関与する

基本的な変数 と，それらの変数が時間の経過を通

じて個々人に作用 していくダイナ ミックスとを理

解することは，同時に，組織の直面す るさまざま

な問題に答える場合の重要な理論的基礎を提供 し

て くれ よう。

2.役 割 「獲 得 」 の モ デ ル

 組 織 の成 員 が 一 定 の役 割 を獲 得 して い く メカ ニ

ズ ムを 理 解 す る手 が か りの一 っ に，KatzとKahn8)

の 「役 割 セ ッ ト ・モ デ ル」(role・set mode1)が あ

る。 この モ デ ル に よれ ぽ， 組 織 の成 員 各 人 は， 仕

事 を 中心 と した対 人 交 渉 を 通 して， そ れ ぞれ の役

割 を 次 第 次 第 に定 義 し， 獲 得 して い く もの とされ

る。

 あ る個 人 が 組 織 に入 っ て きた と き， す で に彼 の

周 囲 に は， 彼 の行 動 の様 式 あ る い はそ の結 果 に関

し， 一 定 の 「既 得 権 益 」(vested interest)を 有 す

る一 群 の人hが 存 在 す る。 上 役， 同僚 とい った 人

々が そ うで あ り， これ ら一 群 の人 々は， 特 定 の個

人(以 下 「当事 者 」 と呼 ぶ)の 役 割 行 動 を 規 定 す

る 「役 割 セ ッ ト」(role set)を 構 成 す る。 す なわ

ち， 「役 割 セ ッ ト」 とは， 当事 者 の行 動 に何 らか

の利 害 関 係 を 持 つ 一 群 の人 々で あ り， した が って

そ れ は 当事 者 の 「行 動 の準 拠 枠 」 とな る。 役 割 セ

ッ ト内 の諸 個 人 は ， 当事 者 との相 互 依 存 関 係 のゆ

え に， そ れ ぞ れ の思 わ くに基 づ い て， 「か くか く

に行 動 して 欲 しい 」 とい う期 待 を 当事 者 に 対 して

持 って い る。 そ して そ の期 待 を ， さ ま ざ まな 方 法

で 当事 者 本 人 に伝 え よ う とす るだ ろ う。 た と えぽ

「既 得 権 益 」 を 強 く有 す る 当事 者 の上 役 は ， 彼 の

期 待 を， 当事 者(部 下)が 受 け 入 れ あ るい は 拒 否

した場 合 の諸 結 果 を それ とな くほ のめ か す こ とに

よっ て， 当事 者 の 同調 を 得 よ う とす るか も しれ な

い。 ま た あ る場 合 は， 彼 の 「権 限 」 (1egitimate

authority)を 行 使 して， は っ き り と命 令 す るか も

しれ な い。

 KatzとKahnは ， 組 織 の成 員 各 人 が 織 りなす

この よ うな対 人 交 渉 の流 れ を 「役 割 エ ピ ソー ド」

(role episode)と 呼 ん で い るが ， こ こで の組 織 に
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おけ る 人 間行 動 の考 え 方 は ， 伝 統 的 な 役割 固定 モ

デル で の 「プ ロ グ ラ ム され た 固定 的 な役 割 へ の 自

然 同 調」 と い った そ れ と，きわ め て 対 照 的 で あ る。

私た ち の組 織 生 活 が 対 人 交 渉 を 通 して の 闘 い の連

続で あ る とす るな らば， この モ デ ル は， ま さ にそ

の よ うな 闘 い の事 態 に現 わ れ る個 々人 のや り と り

(negotiation)に 光 を 当 て て い る とい え よ う。

 い ま，KatzとKahnの モ デ ル に した が っ て，

上役(リ ー ダ ー)と 部 下(メ ンバ ー)と の 役割 エ

ピ ソー ド， つ ま り両者 の対 人交 渉 の成 り立 ち を考

え てみ る と， 図2の よ うに 図式 化 す る こ と も可 能

で あ ろ う。

(Monitored Rolc)           (Role Expectation)
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図2 対 人 的役 割 獲 得 の モ デ ル(Interpersonal

  Role Making Model)

 まず上 役 は， 「部 下 の どの よ うな行 動 が 自分 に

とって受 け入 れ 得 る もの で あ るか 」 等 々， 部 下 の

役割行動 に関 して一 定 の 「期 待 」 (role expecta-

tion)を 抱 く。 そ こで彼 は そ の期 待 を彼 な りの方

法で部下 に伝xよ うと試 み る。 この上 役 の送 る期

待は，彼 の伝 え方 の曖 昧 さあ るい は伝 達 途 上 に 介

入して くる種 々の 雑音(noise)に よっ て， そ の ま

まの形で は伝 わ らな いか も しれ な いが ， と もか く

部下はそ の期 待 を受 け取 り， 彼 な りの解 釈 を 施 し

て 一 定 の 「考Z..」(received role)を 持 つ に至 る。

部 下 は それ に基 づ い て特 定 の行 動 を惹 起 す るが ，

こ の行 動 は， 彼 の何 が しか の意 図 を含 め た， 上 役

の期 待 へ の 「フ ィー ドバ ック」 に他 な らな い。 こ

の部 下 の 「行 動 」(role behavior)は ，上 役 に よっ

て 「観 察 」 され(monitored behavior)， 上 役 は

彼 が 当初 抱 い た 部下 へ の 役割 期 待 に照 ら して， 部

下 の行 動 に一 定 の評 価 を下 す 。

 とこ ろ で， 役 割 エ ピ ソー ドの進 行 途 上 ， 上 役や

部 下 の 認 知 が い つ の 間 に か 相 互 に く い 違 っ て く

る， とい うこ とは十 分 予 想 され る。 こ の よ う な

「ズ レ」(discrepancy)と して つ ぎの 四 つ が あ げ

られ よ う。

 1)期 待 の ズ レ(expectation discrepancy)：

  上 役 が 「部 下 に 抱 く期 待 」 と部 下 が 「認 知 し

  た 上 役 の 期 待 」 との 間 の くい 違 い 。 この 「期

  待 の ズ レ」 は ， 両 者 の コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ソに

  内 在 す る 「曖 昧 さ」(ambiguity)を 示 す 指 標

  とな ろ う。 そ の 程 度 に よって は ， 部 下 の 役 割

  獲i得に 重 大 な影 響 を 与 え る こと が 予 想 さ れ

  る。

 2) 役 割 の ズ レ(role discrepancy)： 部 下 が

  「認 知 した 上 役 の期 待 」 と部 下 の 「現 実 の 行

  動 」 との 間 に 生 じる くい 違 い 。 この 「役 割 の

  ズ レ」 は ， 部 下 に と って は 現 実 の 行 動 を 通 じ

  て 自 らに 定 義 づ け る 自己 の 役 割 と， 上 役 が 定

  義 した(も の と して彼 が考 え て い る)そ れ との

  問 の くい違 い を 示 し， これ は 部 下 の 心 の 中 に

  何 らか の 「葛 藤 」(conflict)を 生 ぜ しめ よ う。

 3) フ ィ ー ドバ ックの ズ レ (feedback discre-

  pancy)： 部 下 の 「現 実 の 行 動」 と上 役 が

 「観 察 し認 知 した 部 下 の 行 動 」 との 間 の くい

 違 い。 この 「フ ィ ー ドバ ックの ズ レ」 は両 者

 の コ ミュニ ケ ー シ ョン回路 に潜 む 「曖昧 さ」

 を 示 す も う一一つ の指 標 と な ろ う。

4)遂 行 の ズ レ(performance discrepancy)：

 当初 上 役が 「部 下に対 し て持 っ た期 待 」 と上

 役 が 「観 察 し た部 下 の現 実 の行 動 」 と の間 に

 起 こ る くい違 い。 こ の 「遂 行 の ズ レ」 は ， 上

 役 に と って は ま さに ， 彼 の期 待 と部 下 か らは

 ね 返 って きた 現 実 との ギ ャ ップを 意 味 し， 彼

 の 心 に 何 らか の 「葛 藤 」 を 招 来 させ よ う。 こ
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  の葛藤 は ， 彼 が 部 下 の 役 割 行 動 を 評 価 す る

  時 ， 重 大 な影 響 を 与 え る こ とが 予 想 され る。

 交 換過 程 に 入 り込 む この よ うな ズ レは ， や りと

りの当 事者 達(上 役 と部 下 の そ れ ぞ れ)に は ， 通

常 明確 に は察 知 し得 ない もの で あ る。 た と え ば

「期 待 の ズ レ」 と 「フ ィー ドバ ックの ズ レ」 は，

第 三者 が それ を 外 部 か ら指 摘 しな い 限 り， 当事 者

達 に は判 らな い。 また ， 「役 割 の ズ レ」 は 部下 の

み が， そ して 「遂 行 の ズ レ」 は上 役 の みが ぼ んや

りと したか た ちで 感 じて い る だ け で あ り， お互 い

は非 常 に間 接 的 な か た ち で ， しか もそ の(葛 藤 の)

ご く僅 か を 相 手 に 伝 達 し得 る にす ぎ な い(と 言 う

よ り， 多 くの 場 合 あ え て伝 え よ うと し な い のが 普

通 であ る)。 しか し， や りと りの外 部 に立 つ 第 三

者 ， た とえ ば 研 究 者 は， そ の研 究 方 法 を 工 夫 し，

駆 使 す る こ とに よっ て， これ らの全 貌 を か な りの

程 度 まで 掌 握 す る こ とが 可能 で あ ろ う。

 この よ うにKatzとKahnは ， 対 人 的 役 割 獲 得

(interpersonal role making)を ，1期 待 」 と 「フ

ィー ドバ ッ ク」 とい うユ ニー クな 側面 か ら捉 え よ

う と して い るが ， しか しそ の 関 係 の 矢 印 を， 常 に

リー ダ ー(上 役)か ら メ ソバ ー(部 下)へ と一 方

向的 に しか 考 え な か った。 この 意味 で は， 彼等 の

考 えはrole makingと い う よ りrole taking(役

割 取 得)と 言 え よ う。 実 際 に は ， 部 下は上 役 の期

待 を変 更 させ よ うと試 み るか も しれ な い し， 時 と

して上 役 の役 割 期 待 を拒 否 す らす る か も しれ な い

(図2で 言 え ば，received role→role expectation

へ の 方 向)。 ま た ，上 役 は 部 下 の 役 割 行 動 を直 接 に

修 正 し よ う と試 み るか も しれ な：い(monitored be-

havior→role behaviorへ の 方 向)。 換 言 す る な ら

ば ， 部 下 は種hの 点 に 関 して ， 種 々の 方 法 を 用 い

て 上 役 とネ ゴ(negotiation)を す る で あ ろ うし，

上 役 は 同 時 に 部下 の ネ ゴに 返 答 を 与 え て い る だ ろ

う， とい うこ とで あ る。 この 意 味 で は ， 組 織 の成

員 の獲 得 して い く役 割 は ， この よ うな ネ ゴ シエ ー

シ ョ ンの 産物 に他 な らな い 。

 以 上 は ，KatzとKahnの 役 割 セ ッ ト ・モ デ ル

を上 役 と部 下 との相 互 交 換 関 係 へ と組 み 換 え ， 現

実 の役 割 獲 得過 程 の分 析 に 向 け て ， リサ ーチ 可能

なか た ちに再 構 成 した 一 つ の 探 索 的道 具(heuris-

tic device)で あ る。 しか し， 役 割 の獲 得 が， 真

空 の 世 界 に お い て で は な く， ま さに 複 雑 な組 織

(complex organization)の 動 的 な 人 と人 と のか ら

み 合 い の 内に 進 行 して い くも ので あ る限 り， そ の

メ カ ニ ズ ムの 解 明に あ た って は ， 役 割 獲 得 の過 程

に 関 与 す る組 織 の 「具 体 的 状 況 」 の 多 くの側 面 に

さ らに 広 く網 を 張 って いか ね ば な らな いだ ろ う。

III.役 割 獲得過 程 の探 索  ア メ1丿力

   にお け るGraenら の研 究

 役 割獲 得過 程 の 研 究 が 持 つ 問 題 意 識 は ， 組 織 と

人 間 の 「特 定 の 仮 説 」(pet theory)の 証 明 では な

く， 組 織 と入 間 に 関 す る 「未 証 明 の 仮 説」(unpro・

ven assumption)を 出来 る限 り排 除 した 形 で の現

実 へ の 「問 い か け 」 で あ る9)。 す な わ ち，

 1) 組 織 の成 員 各 人 は ， どの よ うな 過 程 を た ど

  っ て ， そ れ ぞ れ が 現 に して い る よ うな 仕 方 で

  行 動 す る よ うに な って い くの か 。

 2)そ の過 程 を 規 定 し， 色 づ け て い く決 定 的 な

  出 来 事(critical events)に は ， どの よ うな も

  の が あ る の か 。

 3) 組 織 の 成 員 各 人 は ， そ の 決 定 的 な 出 来 事 の

  そ れ ぞ れ に よ って ， どの よ うに 影 響 され るの

  か 。

 以上 の 三 つ の 問 い に 答 え るべ く， 現 実 の 役 割 獲

得 過 程 の 探 索(research exploration)が ， つ い 最

近 に な って ， 慶 応 義 塾 大 学(南 ・若 林 ・佐 野)と イ

リノイ 大 学(Graen・Dansereau・Cashman)の 研

究 者 チ ー ムに よ り開 始 され た 。 そ こで は ， 組 織 に

新 し く入 って 来 た 人 間 に 焦 点 を 合 わ せ ， 彼 が 組 織

に 同化 して い く過 程 を 克 明に 追 跡 して い くこ との

うちに ， 役 割 獲 得 の “outcropping” を 見 つ け 出

そ うと して い る。

 組 織 に 新 し く入 って 来 た 諸 個 人 ， い わ ば これ ら

組 織 の 新 参 者(newcomer)は ， い か な る役 割 エ

ピ ソー ドを 通 過 し て組 織 の一 人前 の成 員(establi-

shed member)に 成 っ て い くの だ ろ うか(あ るい

は ， 成 らな い の だ ろ うか)。 彼 等 の 取 り交 わ す 役

割 エ ピ ソー ドを 規 定 す る もの は 何 か  組 織 の ，

① 物 理 的 ・技 術ri勺シス テ ム(physical-technological

system)， ②社 会的 ・文 化 的 シス テ ム(social-cul-

tural system)， ③ 人 問 シ ス テ ム(person system)
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は それ ぞれ い か な る程 度 に ， どの よ うな効 果 を も

た らす のか10)。 彼 等 の 役 割獲 得 を 色 づ け て い く力

(role relevant force)は 何 か 一一 ① 組 織 自体 か ら

の要求(organizational demand)， ② 役 割 セ ッ ト

か らの要求(role-set demand)， ③ 当 事者 自身 の

要 求(personality demand)に は い か な る もの が

あ り， そ れ らは いか に 作 用 し合 っ て い くのか11)。

探 索す べ き事項 は ， ま さに 山 の ご と くで あ る。 す

でに 了解 され た よ うに ， 役 割獲 得過 程 の研 究 は，

そ の研 究戦 略上 ， 組 織 に 新 し く入 って 来 た 諸個 人

に光 を 当 てて は い る もの の ， そ の 目指 す 目標 は ，

組織 に お け る 人間 行 動 体 系 そ の もの の 理 解 で あ

る。今 便宜 的 に役 割 獲 得過 程 の 研 究 の 位 置 つ の を

試み るな ら， それ は 図3お よび 図4の よ うに 表 記

す る こ ともで き るであ ろ う。

 以下において，現在進行中の私たちの探索(組

織における個人の役割獲得過程の長 期 的追 跡 研

究)を 紹介する前に，Graen等 によって為された

アメリカでの研究事例(の 一つ)を 少しく検討し

よう。

1.役 割に対する構え

 1970年 に ア メ リカに ：お いてGraen等 に よ り行

な わ れ た 「教 育 組 織 に お け る一 般 事 務 職 員(cleri・

cal worker)の 同化 過 程 の 研 究 」13)は， 「組 織 に お

け る個 人 の 役 割 獲 得 」 の プ ロセ ス と メ カ ニ ズ ム の

理 解 に 向 け て の， 最 初 の探 索 で あ った 。 この研 究

に お い てGraen等 は ，1州 立 大 学 の6学 部 に新

し く雇 用 され た62名 の一一般 事 務 職 員 を 対 象 に， 彼

等 の職 務 状 況(と り も直 さず 組 織)へ の 同化 過 程
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を6ヵ 月に わ た り克 明 に追 跡 した の であ った 。 必

要 なデ ー タは ，事 務職 員 の着 任 後 の1，2，4，12，16，

20週 目の6時 点 に お い て， ① 新 任 事 務 職 員 自身

(以下 「当 事者 」 と呼 ぶ)， ② 彼 の直 属上 司， ③ 彼

の 同僚(職 務 遂 行上 最 も接 触 の 多 い 同僚 ， した が

っ て1人)の3者 か ら， 質 問 紙 とイ ンタ ヴュ ー と

に よ って 集 め られ た 。 す な わ ち この 研 究 で は ， 組

織 に 新 し く入 って きた 「個 人 」(actor)に 焦 点 を

合 わ せ ， 各 時 点 で ， ① そ の 個 人(当 事 者)お よび彼

の 「役 割 セ ヅ ト」 の メ ソバ ー で あ る上 役 ， 同僚 の

そ れ ぞ れ に 対 して ， 当事 者 の 「行 動 」(behavior)

を 規 定 し， 方 向づ け る と予 想 され る諸 側 面 に 可 能

な 限 り広 く網 を張 った 「質 問紙 」 を か け ， ② 同 時

に ， 当事 者 ， 上 役 ， 同僚 の そ れ ぞ れ と個 別 に 「イ

ンタ ヴ ュー」 を 行 な うこ とに よ り，質 問 紙 で は捉

x..きれ な い 組 織 の 「具 体 的 状 況 」(context)に も

網 を 張 り， ③ この イ ン タ ヴ ュ ーか ら得 られ た情 報

に基 づ い て ， 新 た に 網 を張 る側面 ， そ の張 り方 に

関 して 質問 紙 を改 訂 ・修 正 す る， とい う手 続 きが

と られ た。 この よ うな 手 続 き(質 問 紙 → イ ソタ ヴ

ュ ー→ 質 問 紙 改 訂)を 注 意 深 く繰 り返 す こ とに よ

って， 当事 者 の行 動 お よび そ れ を 取 り巻 く状 況 の

変 化 の 「過 程 」(process)が6ヵ 月 に わ た り追 跡

観 察(repeated monitoring)さ れ た ので あ る。

 以 下 に 質 問 紙 で 張 った 網 の 目(変 数)の い くつ

か を 紹 介 し よ う。

 1)役 割 に 対 す る構 え(role readiness)： 当事

  者 が 現 在 して い る仕 事 は ，彼 が将 来 し よ う と

  思 って い る仕 事 と どの程 度 の 関連 が あ るか と

  い うこ と。 す な わ ち ， 「現在 自分 が して い る

  仕 事 と将 来 の 計 画(work plan)と の 関連 性

  (relevance)」 に対 す る当 事 者 自身 の 認 知 で あ

  る。

 2)役 割 に対 す る好 み(role preference)： 「組

  織 の 一 員 と して の役 割 」 とい った 意 味 あ い で

  の ， 抽 象的 な 「役 割 」 を 問 題 と して い るの で

  は な く， 役 割 をか た ち造 っ て い る具 体 的 な 諸

  活 動 の そ れ ぞ れ に対 し， 自分 の時 間 とエ ネ ル

  ギ ーを ど の程 度 配 分す べ き と考 え るか とい う

  こと。 す なわ ち役 割 諸 活動 に対 す る 「時 間 と

  エ ネ ル ギ ー の配 分 の仕 方 」(time and energy

  allocation pattern)に つ い て の好 み で あ る。

 1，2，12お よび16週 目のそ れ ぞれ の時 点 で，

 新 任 事 務 職 員 は ，14項 目か らな る役 割 活 動 の

 リス トに 基 づ き， 質 の 高 い 仕 事 を 達 成 す る と

 い う観 点 か ら，14の そ れ ぞ れ の 活 動 に 対 す る

 自分 の時 間 とエ ネ ル ギ ー の 配 分 の仕 方 に つ い

 て ， つ ぎの よ うに尋 ね られ た。 す なわ ち， ①

 自分 自身 は どの よ うに 配 分 す べ き と考 えて い

 るか(当 事 者 自身 の 好 み ；FF)， ②上 役 は ，

 どの よ うに 配 分 す べ き と考 え て い る と思 うか

  (上 役 の 好 む 配 分 の仕 方 に対 す る当 事 者 の 認

 知 ；SF)， ③ 同僚 は ど の よ うに配 分 す べ き と

 考 え て い る と思 うか(同 僚 の好 む 配 分 の仕 方

 に 対 す る 当事 者 の認 知 ；PF)， で あ る。 パ ラ

 レル な 質 問 が ， 同時 に 当事 者 の 上 役 と 同僚 に

 もな され ， 当 事 者 の 時 間 とエ ネ ル ギ ーの 配 分

 の仕 方 に つ い て ， ④ 上 役 自身 の考 え(SS)， ⑤

 同 僚 自身 の考 え(FF)が 求 め られ た。 以 上 の

 ① ～ ⑤ の そ れ ぞ れ に つ い て ，14箇 の 役 割 諸 活

 動 へ の回 答 を 足 して い き， ΣFF， ΣSF， ΣPF，

 ΣSSお よび ΣPPを 算 出 す れ ぽ ， これ らは ，

 当事 者 の 役 割 活 動 に 向け られ て い る諸 要 求 の

 強 さ(magnittude)を 表 わ す 指 標 とな る。

3)役 割 の 不 確 実 性 と役 割 葛 藤(role ambigu-

 ity and role conflict)： 上 に述 べ た 「役 割 に

 対 す る好 み 」 の 諸 変 数 を さ らに 操 作…化 し， た

 とえ ばISS-SFi， iPP-PFIを 導 出す れ ば ，

 前 者 は 当 事 者 と上 役 との 間 の， 後 者 は 当事 者

 と同 僚 との 間 の 「役 割 の不 確 実 性 」 を 示 す 指

 標 とな ろ う。 同 様 に ，1SF-FFI， IPF-FFl

 お よびISS-FFI， 【PP-FFIを 求 め れ ば ，

 これ らは ， 当事 者 と上 役 お よび 同 僚 と の 間

 の， 前 二 者 は 認 知 上(perceptual)の ， 後 二

 者 は実 際(actua1)の 「役 割 葛藤 」 を示 す 指

 標 とな ろ う。 また ， 上 役 ・同僚 間 の 考 え 方

 の， 実 際 の くい違 いか ら起 こ る 役 割 葛 藤 に

 1SS-PP1， 同 じ く当事 者 の認 知 上 の くい違 い

 か ら生 ず る役 割 葛藤 に}SF-PF I， が考 え ら

 れ る(intersender role conflict)。 問題 は，

 これ らの それ ぞれ の指 標 が 相 互 に， ま た 他 の

 諸 変 数 とい か に 関連 して く るか とい う こ とで

 あ る(図5参 照)。

4) 役 割 状 況 へ の態 度 ， 満 足 度 お よび役 割 遂 行
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                  図5 役 割 不 確 実 と役 割 葛 藤

注 ：この ダ イア グ ラ ムは ， 「本 人 」(Focal Person；F)を 中 心 と して ， 彼 の 「上 役 」(Supervisor；S)お よ び  

「同僚 」(Peer；P)と の 三 老 関 係 に 生 起 し うる 「役 割 不 確 実 」(role ambiguity)と 「役 割 葛 藤 」(role

  conflict)を 示 した もの で あ る。図 の な か で の イ と ロは ， 「役 割期 待」 (role expectation)の 「送 り人」

  (role sender)の あ い だ に 起 る， 「本 人 」 の役 割 行 動 へ のお もわ くを め ぐる葛 藤(Intercender Role Con・

  flict)で あ る 。
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 度(role attitude， role satisfaction， and role

 perfomance)： 役 割状 況 の諸 側 面 に対 す る当

 事 者 の 「一 般 的 態 度 」 と彼 が そ のそ れ ぞ れ に

 対 して 感ず る 「満 足 度 」 お よび 当事 者 の役 割

 遂 行 に つ い て の彼 の上 役 の 「評 価 」(perfor-

 mance evaluation)で あ る。

5)道 具 性 変数(instrumentality varlables)19)

 ：当事 者 の 役 割 遂 行 に随 伴 す る組 織 上 の 「諸

 報 酬 」(reward)と 彼 の 「動 機 づ け」(motiva-

 tion)と の 相互 関連 を 検 討 す るた め の諸 変 数 。

 「報 酬 」 と して網 が張 られ た側 面 は ， 仕 事 を

 通 して 自分 自身 の 目標 を達 成 す る こ と， 仲 間

 か ら受 け 入 れ られ る こ と， 上 役 の信 頼 を得 る

 こ と，仕 事 そ の も のに プ ライ ドが 持 て る こ と，

 昇給 ， 等hで あ った。 新任 事 務職 員 は， ① こ

 れ らの報 酬 の そ れ ぞ れ に対 して ど の く ら い

 「魅 力」(attraction)を 感 ず るか とい う こ と，

 そ して これ らの 報 酬 の そ れ ぞ れ を達 成 す る と

 い う観 点 か ら， ② 自分 自身 の 考 え(先 の 説 明

 に お け るFF)に 従 う こ とは， どの程 度 の 「道

 具性 」 (instrumentality)を 備 えて い る と思

 うか ， ③上 役 の考 え(SF)に 従 うこ との 道

 具 性 に つ い ては ど うか ， ④ 同 僚 の 考 え(PF)

  に 従 うこ と の道 具 性 につ い て は ど う思 うか ，

  が 尋 ね られ た 。

 こ の よ うな 変 数 の厖 大 な マ ト リッ クス の 中 で ，

デ ー タ の分 析 ・展 開 に際 し， デ ー タ を特 定 の 方 向

に 切 って い き， か つ そ の分 析 諸結 果 に 意 味 の あ

る一 貫 し た パ タ ー ンを 描 き出 す の に 力 の あ った

(すな わ ち，convergent-discriminant validity15)

を有 した)変 数 は ， 「役 割 に 対 す る構 え 」 で あ っ

た 。 以下 に そ の分 析結 果 の い くつ か を 吟 味 し よ

うQ

 図6は ， 「役 割 に 対 す る構 え」(以 下 単 に 「構 え」

と 呼 ぶ)と 「役 割 に対 す る好 み 」 (以下 単 に 「好

み」 と呼 ぶ)と の 関 係 を示 した もの で あ る。 先 に

述 べ た 如 く， 「構 え」 とは， 「当 事 者 に 与 え られ 現

に して い る仕 事 と， 彼 の 将 来 の 仕 事 上 の プ ラ ソと

の 関 連 の 度 合 い 」 に つ い て の 当 事 者 自 身 の 認 知

(考え)で あ った 。 新 任 事 務 職 員(62名)は ， 第

1週 目に 測 定 され た 彼 等 の 「構 え 」 に 基 づ い て ，

高 い 関 連 性 が あ る とす る 「役 割 受 容 者 」(role ac-

cepter；40名)と ， ほ とん ど関 連 性 が な い とす る

「役 割拒 否 者 」(role rejector；22名)の 二 つ の グ

ル ー プに 分 け られ た 。(こ の 「役 割受 容 者 」， 「役

割拒 否 者 」 とい う名 称 は ， 話 しを 進 め る都 合上 の
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便宜的な ラベル に過 ぎな い が ， な ぜ に そ う呼 び得

るかについ ては す ぐに 明 らか に な って い くで あ ろ

う)。「好み 」 とは ， 「質 の 高 い 仕 事 を す る為 に ，

役割諸活動 のそ れ ぞ れ に 当 事 者 が 彼 の 時 間 とエ ネ

ルギーを ど う配 分 す るか 」 に つ い て の ， 当 事 者 自

身および彼 の 役割 セ ッ ト ・メ ンバ ーの か くあ るべ

しとい う考 えで あ る。 図6で はFF(当 事 者 自身

の好み→ した が って 自 己 に対 す る要 求)，SS(上

役自身 の好み → した が っ て 当事 者 に対 す る上 役 の

要求)お よびSF(当 事 者 が 考 え る上 役 の好 み→ し

たがって当事 者 に よ って 認 知 され た 上 役 の要 求)

の三つが問題 と され て い る。

 このデ ー タの意 味 す る もの は 何 か。 ま ず 注 目 さ

るべ きは， 「役 割拒 否老 」 に観 られ る ，時 間 の 経過

に伴 うFFとSSの 顕 著 な 乖 離 傾 向(divergence)

であ る。 ま さに こ こで は ， 上 役 が 「時 間 とエ ネ ル

ギーを も っと多 く(或 い は 少 な く)配 分 せ よ!」 と

要求すれ ば， 部 下 と して の 当事 者 は，逆 に ， 「も っ

と少な く(或 いは 多 く)配 分 せ よ!」 と自己 に要 求

するとい った ， 奇 妙 な す れ違 い ドラマが 展 開 され

ているぼ か りで あ る。 このFFとSSの 乖 離(ASS

-FFD は ， 当事 者 と彼 の上 役 との 間 の 役割 葛藤

(actual role conflict)を 意味 し， 「役 割拒 否者 」 は

皮肉に も， 彼 の 同化 過 程 が 進 行 す れ ぽ す るほ ど，

それだけ上 役 との間 に 役 割 葛 藤 を 増 大 させ て い く

のである。 見方 に よ っ て は， こ の葛 藤 の ゆ え に

「役割拒 否 者」 の上 役 は ， そ れ を 解 決 す べ く， 当

事者への行 動 修 正 の要 求(SS)を 高 め て い くと も

いえよう。 い ず れ に しろ ， 「役 割 受 容 者 」 が ， 時

間を経 る(同 化過 程 が進 行す る)に つれ て こ の役

割葛藤を低 下 させ て い くの に比 べ ， 「役 割拒 否 者 」

の歩みはす ぐれ て 劇 的 な る もの とい え る。

 図6に おけ るSSとSFの 乖 離(1SS-SFD

は，当事者 の役 割 活 動 の あ り方(時 間 とエ ネ ル ギ

ーの配分 の仕 方 へ の好 み また は 要 求)を め ぐ って

の，当事者 と上 役 との間 に あ る曖 昧 さ(role pre-

ference ambiguity)を 意味 して い る。 「役 割 受 容

者」にあ って は ，SSとSFの ズ レは 時 間 と と も

に収束(converge)し ， 当 事 者 と上 役 との 間 に 何

らかの良 き関 係 ， 少 な く と も効 果 的 な コ ミュニ ケ

ーシ ョンが確 立 しつ つ あ る こ とを示 唆 して い る。

ところが反 対 に 「役 割拒 否 者 」 に あ って は， 当事

者に対する上役の要求(SS)は ，何 らかの障害の

ために当事者本人には一向に伝わらず，当事者は

自分自身の考え(FF)に 近い値で，上役の考えを

認知(SF)し てい くようになる。

 このことは何を意味しているのだろうか。 「役

割拒否者」の，たとえば，「自分の考え(FF)の

方が正 しいんだ，上役も自分のように考えるべき

だ!」 という必死の内なる叫びが，二転三転 して

データの上にかくのごとく表われてきたのか。恐

らくそ うではあるまい。「役割拒否者」(部 下)は，

彼の役割諸活動を遂行するに当っての，自己の時

間とエネルギーの有効な配分パターソ(つ まり仕

事の仕方)を 学習し獲得するのに，上役の言動か

ら意味のある何の手がか りも情報も見出すことが

で きないでいるのか もしれない(た とえ，彼の上

役はそ ういう援助や情報を実際に出していようと

あるいは上役 自身がそう信 じていようと)。 もし

本当にそうだ とするならば，先に述べた 「役割拒

否老」のFF(当 事者 自身の考え)とSF(当 事

者が認知した上役の考え)と の漸進的な収束は，

上役の意図(SS)を 解読しようとする暗中模索の

果てに，結局 「役割拒否者」は， 「上役の考えと

て自分のそれ(FF)と 大して違いはないだろう

(SF)」 と自分な りに納得せざるを得なかった，

ということを意味するのかもしれない。この意味

において，「役割拒否者」はまさに， 上役の意図

に忠実に従って自己の役割諸活動を 遂 行 して い

る， と言 うことも可能であろう。 「役割拒否者」

の同化の過程は，「役割受容者」のそれに比べて，

まさに波瀾万丈，そして多分に悲劇的な方向に進

んでいると言わざるを得ない。

 このことは，IsS-SFI(役 割の不確実性の

一指標)に 基づいた図7を 眺めれぽ，明確に了解

されよう。「役割受容老」 にあっては，彼等の役

割状況に潜む曖昧さは初期段階で急激に減少し，

その後ほぼ安定 した傾向を保って い る。 しか し

 「役割拒否者」にあっては，組織への同化過程が

進行すれぽするほど，自己の役割状況の不確実性

が増大 していっている。このような状況で 「自己

の位置づけの明確化」など，まさに「役割拒否者」

にとっては無理難題に違いない。このような悲劇

 (喜劇?)を 展開させるものは何か。その解明は
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今 後 の 研 究 の重 要 な 課 題 で あ る。

 と ころ で， 以上 の結 果 は あ る意 味 で 当 然 の ロ ジ

ッ クと もいx.よ う。 に もか か わ らず 上 の こ との 重

要 性 は ， ① そ の よ うな 当然 さが デ ー タに よ って 畏

づ け られ た とい う こ と， ② 研 究 者 や こ うして デ ー

タを 眺 め て い る私 た ち に は 「し ご くご もっ と も」

な こ とか も しれ な い が ， 本 人 た ち(と りも直 さず ，

毎 日顔 をつ き合 わ せ ， 一 緒 に仕 事 を して い る当事

者 と彼 の上 役)の 間 で は ，必 ず し もそ の こ とが 意

識 化 され て い る とは い え な い とい うこ と， ③ この

よ うな お ぼ ろげ で ミス テ リアス な 事 態 が ， 当 事 者

の 組 織 へ の 同化 過 程 や 役 割 獲 得 に 何 らか の 影 響 を

与 え て い る こ とが示 唆 され る， と い うこ と の三 点

に あ る。 考 え て み れ ぽ， 「役 割 受 容 者 」 や 「役 割

拒 否 者 」 の 誕 生 や 分化 は ， この よ うな お ぼ ろげ な

「役 割 エ ピ ソー ド」 の結 果 で あ った か も しれ な い 。

ま た， こ うした お ぼ ろげ な 「役 割 エ ピ ソー ド」 の

最終 的 産 物 は， “人 間 的 に 信 頼 で きな い 上 役 ” と

“頼 りに な らない 部 下 ” とい う関 係 の 形 成 か も し

れ な い。 後 に私 た ち は， こ こに 見 た 「役 割 拒 否 者

の悲(喜)劇 」 が 組 織 に いか な る悲(喜)劇 を もた ら

した か  を ，一 つ の さ さや か な デ ー タの うちに

理 解 す る こ とに な ろ う。

 つ ぎに ， 「構 え 」 と役 割 状 況 へ の 「満 足 度 」 お

よび 「態 度 」 との 関 係 を見 て み よ う。 図8に 示 さ

れ る ご と く， 「満 足 度 」(over-all satisfaction)に

つ い て は， 「役 割受 容者 」 お よび 「役割 拒 否 者 」

と も時 間 の経 過 と と もに 低 下 して い った。 が， そ

れ で も前 者 は後 者 に比 べ て ，常 に 一 貫 して 高 い レ

ベ ル を 維 持 し た。 役 割 状 況へ の 「態 度 」 の 各 変 数

につ い て も，全 く同様 の結 果 が 表 わ れ た 。 注 目す

べ きは ， 両 者 の示 す こ う した 「満 足 度 」 や 「態 度 」

の 隔差 を 彼 等 の 上 役 は 全 く意 識 せ ず ， ほ ぼ 同 じ レ

ベ ル で 認 知 して い た と い う点 で あ る(す な わ ち ，

部 下 の 「満 足 度 」 や 「態 度 」 に対 す る上 役 の 評 定

は ， 一 貫 し て有 意 な差 を示 さ な か った)。 興 味 深

い こ と に， 「役 割 遂 行 度 」(部 下 の 役 割 行 動 に 対 す

る上 役 の評 価)は ， 図9に 示 され る ご と く， 「役

割 受 容 者 」 に お い て 一 貫 して 高 か った 。 つ ま り上

役 は， 当事 者(部 下)の 「満 足 度 」 や 「態 度 」 の

動 向 を把 握 す る こ とに は ， 明 らか に イ ンセ ソシ テ

ィ ヴ(あ きめ くら)で あ った に もか か わ らず ， 部

下 の 「役 割 遂 行 」 の 認 知 に あ って は ， 「役 割 受 容

者 」 と 「役 割拒 否 者 」 とキ チ ンと区 別 し， 違 え て

(
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評価 してい た とい う こ とで あ る。

 これ らは 一体 何 を意 味 す る の か。 いや ， そ の前

に私 た ちは 一 つ質 問 を し なけ れ ば な らな い。 部 下

の満足 度 や態 度 の動 勢 を 全 く理 解 せ ず し て， ど う

して上役 は 彼等 の職 務 行 動 を 正 し く(?)把 握 で き

るのか …… と。 あ るい は ， そ の よ うな 職 務 評 価 を

私 たちは(部 下 の現 実 の職 務 行 動 の デ ー タ と して)

信 じきれ る のか … … と。一 つ 考 え られ る こ とは ，

役割 拒否 者が 本 当 に 役 割 受 容 者 よ り低 い レベ ル で

一 貫 して 役割 遂 行 を して い た とす るな らぽ
， と も

か く上役 は， 部 下(の 役 割 行 動)を 正 し く把 握 し

ていた とい うこ とで あ る。 しか し，先 の 図6，7

8お よび ここに は 掲 げ 得 な い 他 の厖 大 な デ ー タ と

を考慮す るな ら， 私 た ち は上 の仮 定 を受 け 入 れ る

ことは困難 で あ る。 いず れ に しろ， 部 下 の 行動 把

握におけ る，上 役 の この よ うな 「あ きめ く らH視

力2.0」 現 象 の ミス テ リー に答 え る こ とは， 今 後

の興味あ る，そ して 重 要 な 研 究 課 題 の 一 つ で あ る。

 「構 え」 と 「道 具 性 変 数 」 との関 係 は， 両 者 で

はど うであ った か 。 役 割 遂 行 に 随 伴 す る組 織 か ら

の 「報酬」 と して ， 先 に い くつ か の変 数 を あ げ た

が， この よ うな報 酬 の そ れ ぞ れ に 対 して 当 事 者 の

感ず る 「魅 力 の度 合 い 」(attractiveness)は ， 予

想 される通 り， 「役割 受 容 者 」 で は高 く， 「役 割 拒

否者」 では低 い 水 準 で 推 移 した 。 ま た ， この よ う

な報酬 を達成 す る手段 と して 何 が 最 も有 効 か とい

う点では， 「受 容 者 」 は 彼 の 上 役 の 要 求 に 従 うこ

とに高い 「道 具 性 」 を 見 出 して い た の に 対 し，

「拒否者 」 はそ うで は な か った。 しか し， 同 僚 の

要求に従 うとい うこ との 「道 具 性 」 は ， 両 者 の 間

で差 はなか った。

2.役 割獲得過程の三つの局面

上 に述 べた よ うな， 質 問紙 の網 か らあ が っ て き

たデータお よび イ ンタ ヴ ュー を通 じて得 られ た資

料とを総 合的 に 克 明 に分 析 した結 果 ， Graen等

は，新任 事務 職 員 の 同 化 の 過 程(6カ 月)を ，

“initial confrontation→working through→in -

tegrating” とで も呼 び得 る三 つ の局 面 か ら再 構 成

し得るこ とを 見 出 した。 それ ぞ れ の 局 面 の 様 相

と，そこに展 開 され る主 要 な ドラ マ とを 要 約 す れ

ば，次の ごと くで あ る。

1)局 面I  initial confrontation： こ の局

 面 に お い て 新 任 事務 職 員 は ， 着 任 以 前 に抱 い

 て い た組 織 生 活 へ の 厂期 待 」 と， 彼 の認 知 し

 た 「現 実 」 の そ れ との ギ ャ ップに 対 処 しな け

 れ ぽ な らな か った。 組 織 内の 「役 割 」 を 経 験

 す る前 に は それ に 大 きな 期 待 を もち ， 次 い で

 そ れ を 実 際 に経 験 す る と大 きな 不 満足 感 に 襲

 わ れ る とい った ，組 織 に 入 った直 後 の 大 い な

 る幻 滅(disillusionment)は ， 今 や 私 た ち に

 と って 一 般 的 な現 象 か も しれ な い。 が しか し

 こ う した 「幻 滅 」 は ま た， 組 織 に新 し く入 っ

 て きた 個 人 の 「役 割 に対 す る構 え」 に甚 だ し

 く影 響 す るか も しれ な い。 幻 滅 が あ ま りひ ど

 い 場 合 は ， 個 人 は “自己 のパ ー ソナ リテ ィー

 と根 本 的 に 相 い入 れ な い” もの と して， 彼 の

 役 割 を(心 の中 で)拒 絶 す る な ど 「現 実 の役

 割 状 況 」 に 激 し く リア ク トした り， さ らに は

 組 織 内 で の 自分 の 立 場 を ， 単 に 組 織 へ の訪 問

 者(visitor)と して定 義 づ け るか も しれ な い 。

 こ う して 個 人 の 「役 割 に 対 す る構 え 」 に 亀 裂

 が 生 じ， 自己 の 役 割 状 況 に 一 た び 背 を 向 け 出

 す(turn off)と ， そ れ を も とに 向 け直(turn

 on)し ， 彼 を して 組 織 の 住 人(resident)た ら

 し め る こ とは 決 して 容 易 な こ とで は な い だ ろ

 う。 こ の局 面 で組 織 は， 現 実 を カモ フ ラ ー ジ

 ュし た り， あ ま り期 待 を持 た ぬ よ う個 人 に そ

 れ と な くほ のめ か した りす る こ とに よっ て，

 そ の 幻 滅 の一 部 を 防 止 で き るか も しれ な い。

 しか しそ れ は逆 に， 役 割 に対 して前 向 き な構

 えを も った ， や る気 の あ る個 人 を 駄 目に し て

 し ま うか も しれ な い。 いず れ に しろ， 組 織 生

 活 に 随 伴 す る一 事 実 と して 承 認 され て い るか

 に 思 わ れ る， この 「幻 滅 現 象 」 の メ カ ニ ズ ム

 は ， そ の 先 行 条 件 を も含 め て ， 精 し く研 究 さ

 れ る必 要 が あ ろ う(VroomとDeci， Porter

 とSmith， お よびMinami等16)は ， この 現

 象 の 解 明 に 向 け て 多 くの 努 力 を傾 け て い る。

 恐 ら く，“fixed labor market” 力棚 れ 出す

 頃， わ が 国 で もあわ て て こ の現 象 が重 大視 さ

 れ 出す か も しれ な い)。

2)局 面 ■  working through： こ の局 面 に

 お い て組 織 に新 し く入 っ て きた 個 人 が し な け
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れ ば な らな い こ とは， 自己 の抱 いて い た 組 織

状 況 の イ メ ージ を， 彼 の役 割 セ ッ ト内の 諸 個

人 の そ れ と調整(adjust)し ， 重 複(overlap)

 させ る こ とに よっ て， 自 己 の実 際 の役 割 状 況

の枠 組 み を 現 実 化 させ て い く こ とで あ る。 こ

 の過 程 は ， 他 者 の枠 組 み へ の一 方 的 な 同 調 で

 は な く， 「交 渉 」(negotiation)を 通 じて相 互

調 整 を 成 し とげ て い く とい う， 役割 獲 得 過 程

 の ハ イ ライ トを 意 味 して い る。 た とえ ば あ る

 個人 は， 必 要 な 技 術 や 知 識 を 洗 練 し， 彼 の 役

割 セ ッ トの メ ンバ ー， 特 に 上 役 と面 識 を 深 め

 自己 の役 割 を 定 義 し， 仕 事 上 の 関 係 を 樹 立 し

 よ うと努 め るか も しれ な い 。 また 別 の 個 人 に

 と って は， この局 面 は ， 誰 か らの 援 助 も得 ら

 れ な い全 く暗 中摸 索 の プ ロセ スで ， 日hの 仕

 事 の 諸 要 請 に答 え て い くの にた だ 夢 中 と い う

 状 態 で あ るか も しれ な い。 いず れ に し ろ， こ

 の “working through” の プ ロセ ス が ， 局

 面1で の “initial confrontation” を 処 理 し，

 個 人 の役 割 状 況 の 曖昧 さを低 減(あ る い は逆

 に増 大)さ せ て い くの で あ る。 この こ とを考

 xれ ぽ ， この 局 面 は ， 組 織 に新 し く入 っ て き

 た 当 の 個人 が ，彼 の 「主 観 的組 織」(subjective

 organization； 組 織 の成 員各 人 が 自己 の経 験

 や 認 知 に基 づ き定 義 づ け て い る組 織)を 役 割

 セ ッ ト内 の諸 個 人 のそ れ と調 整 ・重 複 させ て

 い くと き，彼 に いか な る援 助 が 出 され るか に

 よ って 大 き く特 徴 づ け られ よ う。

3)局 面 皿  Integrating： 局 面 ■で の ゴ ー

 ル が ， 組 織 に 新 し く入 っ て きた個 人 を して ，

 自己 の 役 割 内 容 の 明確 さ(clarity)を 増 大 さ

 せ る こ とに あ るな らば ， この第 三 の局 面 は，

 現 に進 行 しつ つ あ る役 割 シス テ ム の 一 部 へ

 と，彼 を 統合 して い くこ とを 目標 と して い る。

 い うなれ ぽ ， 次 第 に 骨 組 み が 固 ま りつ つ あ る

 個 人 の役 割 活 動 が ， 役 割 セ ッ ト内 の 諸 個 人 と

 の 交渉 を続 行 す る こ とに よ って ， 無 駄 や ぱ ら

 つ きを伴 っ た役 割 諸 活 動 か ら， よ り効 果 的 な

 パ タ ー ソを有 す るそ れ へ と狭 め られ て い くプ

 ロセ ス で あ る。 しか しな が ら， この プ ロセ ス

 の進 行 は 個 人 の役 割 を 一 層 明確 化 させ ， 結 果

 的 に ， 今 ま で漢 然 と彼 に察 知 され て い た 「役

  割 葛 藤 」 を は っ き り と意 識 化 させ るに至 る。

  も し個 人 が ， 確 立 され つ つ あ る現 実 の彼 の 役

  割 と， 自己 の 将 来 の 計 画(career plan)と の

  間 に 齟 齬 を 見 出す とす れ ば ， 深 刻 な 「葛藤 」

  (role conflict)を 感 ず る こ とに な る。 一・方 ，

  彼 の 上 役 に と っ て は， あ る意味 で は 見 習 い 期

  間 と も 言え る第 二 局 面 を 経 過 して も， 部 下 で

  あ る当 の 個 人 が 期 待 通 りに 役 割 を獲 得 して こ

  な い と した ら， 彼 の責 任 や業 績 を 考}れ ば ，

  これ また 大 きな 「葛藤i」 (performance con-

  flict)と な ら ざ るを 得 な い。 換 言 す れ ぽ ， 第

  二 局 面 で の “working through” の プ ロセ

  スを 通 して役 割 お よび 役 割 状 況 の 曖 昧 さが 低

  減 され て初 め て ， この よ うな 役 割 を め ぐる種

  hの 「葛藤 」 が 役 割 セ ッ ト内に 現 実 化 し て く

  るの で あ る。 これ らの 葛 藤 の うち に は， 上 役

  と部 下 の 「相 互 交 渉 」 を 通 し て解 決 され る も

  の もあ れ ぽ ， 解 決 不 能 と し てそ の ま ま受 け 入

  れ られ ， 合 理 化 され る も の もあ ろ う。 こ の第

  三 の 局 面 を 特 徴 づ け る決 定 的 な 出来 事 は， 当

  の 個 人 と役 割 セ ッ ト内 の諸 個 人 が こ れ ら の

  「葛 藤 」 を いか に受 け 止 め ， い か な る方 法 で ，

  い か に ネ ゴを 展 開 して い くか ， とい う こ とに

  よ り構 成 され よ う。

 この よ うな ， 新 任 事 務 職 員 達 の， 組 織 へ の 同 化

過 程 の 一 つ の 結 果(outcome)は ， 組 織 を 離 れ て い

った 彼 等 の 数 に よ っ て示 され る 。表1に 明 らか な

ご と く，4ヵ 月 目の終 りま で に 「役 割 拒 否 者 」 の

23%と 厂役 割 受 容 者 」の10%が 当該 組 織 を 去 った 。

さ らに9ヵ 月 目の終 りま で に は ， 「役 割 拒 否 者 」

の59%と 「役 割受 容 者 」 の25%が 組 織 を 去 って い

た。 そ して 最終 的(研 究 が 追 い か け た 期 間 で の)

に ， 次 年 度 の 初 め に は ， 役 割 拒 否 者 の27%と 役 割

表1離 職 率 の 推 移

期 間(着任後)

4ヵ 月

9ヵ 月

12ヵ 月

役割拒否者
 % 実数

23% 5人

59  13

73  16

役割受容者
 % 実数

10% 4人

25** 10

45* 18

全 体
% 実数

15% 9人

37  23

55  34

注 ： 両者の離職率に，1%(**)お よび5%(*)水 準

  で有意差あ り.
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受容 者 の55%， 実 に採 用 した62名 の事 務 職 員 の う

ち28名 が組 織 に留 ま って いた に過 ぎなか った 。 い

かに して こ の組 織 は ， 僅 か1年 の間 に， か くも有

効に ，新 し く採 り入 れ た 成 員 の55%に も相 当す る

人間 を は じ き出 す こ とが 可 能 であ っ た の だ ろ う

か。 そ こに あ る メ カ ニ ズ ムは 何 なの か 。

 以上 の問 い に 対 し， 役 割 固 定 モ デル は， 非 常 に

安易 にそ して き っぱ りと， 「不適 格 者 」(wrong

type)が 雇 用 され た のだ ， と答xる だ ろ う。 した

が って， 「役 割 拒 否 者 」 が 「選 抜 過程 」 に お い て

不適格 者 と して 確 認 され ， 「役 割 受 容 者 」 の み が

採用 され て い た ら， か くの ご と き悲(喜)劇 は 生

まれ得 な か った … … と。 しか し残 念 に も，厖 大 な

バ ックグ ラ ウ ン ド変 数(人 種 ， 性 ， 職 歴 ， 教 育 歴 ，

家族構 成 ，知 能 ， 興 味 ， 等 々)の 分析 は， 「役 割

拒否者 」 と 「役 割 受 容 老 」 の 問 に一 貫 して何 の有

意な差 も示 し得 なか っ た。 さ らに驚 くべ きこ と に

は， 同 じ大学 の他 部 門 の新 任 雇 用 者 の サ ソ プル に

基づ いた 「交 差 妥 当 化 」(cross validation)17)に

おいて ，役 割 拒 否 者 ・役 割 受 容 者 が ほ ぼ 同 じ分 布

で存在す る こ とが 確 か め られ た 。 こ の 「交 差 妥 当

化」の結 果 が ， 恐 ら くは 主 張 され るで あ ろ う 「当

該被調査 組 織(6学 部)の 特 殊 性 」 へ の 有 効 な反

証であ る。 ま さに 先 の 疑 問 に対 す る答 は ，新 任 事

務職員 の 同化 の過 程 そ の もの ， す な わ ち 組織 に お

け る役割 獲 得過 程 の(見 え ざ る)シ ス テ ムの うち

に求め られ るべ きだ ろ う。 「役 割拒 否 者 」 は， 自

ら進 ん で拒 否者 に な った の で もな く， ま た組 織 の

中で 「自分 は 拒否 者 で あ る」 と名 乗 り出 たわ け で

もない。 た だ ， 厖 大 な デ ー タを ， た とえ ぽ役 割 に

対す る 「構 え」 の違 い とい っ た切 り方 か ら分 析 ・

整理 してみ る と， 新 任 事 務 職 員 達 の辿 った 組 織 へ

の同化 の足 ど りが， それ な りに再 構 成 され 得 る と

い うことで あ り，また そ の結 果 が ，どの 組 織 に も恐

らくは 内在 して い るで あ ろ うお どろ お どう した 不

可思議 な メ カ ニズ ムの 氷 山 の 一 角(outcropping)

を呈示 して い る， とい うこ とで あ る。 そ の メ カ ニ

ズムは一一体 どの よ うな もの な の か 一 そ れ は ， 見

えざる組 織(invisible organization)の 動 態 を ，

何 らか の 目に見 え る形 に 置 きか え て(visualize)

い く慎重 な 研究 に よって の み 明 らか に され 得 るだ

ろ う。

 Graenら は ， この1970年 の 最 初 の 「探 索 」 以

後 ， 精 力 的 に 多 くの 研 究 を 続 け て お り， そ の成 果

は ， 「リー ダ ー シ ップの 役 割 獲 得 モ デル 」 と して

理 論 化 され つ つ あ る]8)。

IV.役 割獲得過程の探索  日本

   における私たちの研究

 以上のGraenら の研究事例の紹介か らご理解

いただけたように， 「役割獲得過程」の研究は徹

底 した 「探索的戦略」(heuristic apProach)を 採

ってい く。すなわち，「役割獲得過程」の研究は，

特定の 「仮説」や 「命題」をあ らか じめ設定し，

その妥当性を検証するためにおこなわれるのでは

ない。そ うではな く，私たちがいままで何の疑間

もな くあた りまえのこととして受け入れてきた，

ごく一般的 ・日常的な組織現象のなかに，組織に

働く人びとの行動を規定し方向づけている諸要因

を発見 し，そして，それら諸要因相互の関連のあ

りよう 一特に継時的な関連のしかた  を分析

する。そうす ることによって，組織における個h

人の行動の背後に存在するメカニズムを理解して

いくためにおこなわれるのである。

 1972年 の7月 ，私たちは，わが国の大企業5社

の協力を得て，そこでのその年度の大卒(新 入)

社員を 「役割獲得」の当事者とした一つの探索的

研究(3年 計画)に 着手した。研究は，予定どお

り，3年 間(1972年7月 ～1975年3月)の 追跡観

察を完遂 し，諸資料の整備を終え，現在，全3年

間を通しての最終的(継 時)分 析に向けて，各種

の予備的分析を試みているところである。

 以下に， この私たちの研究をできるかぎり具体

的なかたちで紹介していくことにしよう。研究の

途上にある現時点では，結果の全貌を報告するこ

とはもとより不可能であるが， しか し，予備的分

析の結果は，当該研究が，私たちの研究 目標に十

分答えつつあることを示している。

1.研 究 の 戦 略

 研究を進めるうえでいかなる戦略を採用するか

は，研究者の問題関心の強さや明確さ，研究者の

依拠する暗黙の仮説や理論といったものによって
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大 部 分 決 定 され て くる。 逆 に い えぽ ， い か な る研

究 も，研究 者 が意 識 す る と しな い とに か か わ らず ，

か な らず あ る一 定 の理 論 的 枠 組 み や 問 題 関 心 を 含

ん で い るは ず で あ る。 した が っ て， 一 方 で 研 究 者

の問 題 関 心 とそ れ に つ い て の理 論 的 枠 組 み を よ り

明確 化 し， よ り精 緻 な もの にす る と と も に， 他 方

で調 査 の モ デ ル が ， そ の理 論 的 枠 組 み に対 応 して

よ り精 密 化 され ，両 者 を全 体 と して捉 えた 場 合 ，

こ の二 つ が 一 貫 した体 系 と して組 み 立 て られ て い

る と い うこ とが ， 研究 を実 り多 い もの にす るた め

の前 提 条 件 とい うこ とに な ろ う。 私 た ち の 研 究

は， 大 別 して 二 つ の研 究 戦 略 の上 に構 築 され て い

る。 便 宜 上 ， そ の 一 つ を オ ー プ ソ ・シ ス テ ム ・ア

プ ロー チ， も う一 つ を ヴ ァー テ ィカ ル ・ダ イ ア デ

ィ ッ ク・リンケ ー ジ ・ア プ ロ ーチ(vertical dyadic

linkage approach；VDLア プ ロ ーチ)と 呼 ん で ，

そ れ ぞれ の考 え方 を 以 下 に 述 べ る こ とにす る。 次

い で ， こ の研 究 戦 略 か ら生 れ る調 査 デ ザ イ ソを具

体 的 に紹 介 して い こ う。

(1)オ ープ ン ・シス テ ム ・ア プ ロー チ

 この ア ブR一一チ と対 比 され るの は ，組 織 環 境 の

安 定 性(stability)と ， 組 織 と 人 間 の 「一 致 」

(correspondence) とを 仮 定 す る ク ロ ーズ ド ・シ

ス テ ムの それ であ る。 私 た ちは ， 「役 割 固定 」 モ

デ ル か ら 「役 割 獲 得 」 モデ ル へ と， 「パ ラ ダイ ム

の 転 換」20)(paradigm shift)の 必 要 性 を 認 め た の

と同 じ理 由 で， 研 究 そ の もの の 戦 略 に つ い て も，

従 来 の ，文 献 レ ヴ ュー→ 仮 説 設 定→ 実験 ・調査 →

統 計 的 検証 とい っ た 固定 的 シス テ ムか ら， よ り柔

軟 な姿 勢 を もつ 新 しい シ ス テ ムへ と， 転 換 の 必 要

性 を 認 め て い る。 私 た ちが オ ー プ ン ・シス テ ム ・

ア プ ローチ と呼 ぶ研 究 態 度 は， 研 究 そ の もの の 中

に， 研 究 者 自身 の思 考 や 研 究 活 動 の 自 由度 或 い は

柔 軟 性 を ， よ り多 く取 り入 れ て い こ うとす る戦 略

に他 な らな い 。 そ の特 徴 は， 次 の5項 目に集 約 さ

れ るだ ろ う。

 ① 私 た ちの 研 究 は ，組 織 と人 間 の 関係 を 説 明

 し よ う として あ る一 つ の 仮 説 を た て， そ の仮 説

 を検 証 す べ くあ らゆ る場 面 で テ ス トを 繰 り返 え

 す 「仮 説 検 証 的 」(hypotheses testing)戦 略21)

 とは む しろ逆 の 戦 略 を 採 って い る。す な わ ち，私

た ちの 研 究 は， 当該 現 象 を と りま い て い る一 定

の 「境 界 条 件 」(boundary condition)を 明 ら

か に し なが ら， そ の 条 件 に 規 定 され て 生 じて く

る独 特 の行 動 パ タ ー ソを ， 可 能 な 限 り発 見 し，

そ の 中 で， 現 象 の メ カ ニズ ムを 理 解 して い くこ

と に第 一 の 目標 を置 い て い る。

② そ の た め に は ， あ る現 象 や 行 動 の 本 質 が 何

で あ るか を ， 「研 究 を 始 め る前 か らあ らか じめ

きめ て し まわ な い」 こ とが ぜ ひ と も必 要 な こ と

とな っ て くる。 研 究 全体 が ， 研 究 者 自身 の 好 み

や 暗 黙 の前 提 を 含 む 「未 検 証 の仮 説 」(unproven

assumption)に よ って 支 配 され て し ま うこ とが

あ っ て は な らな い。 さ もな け れ ば ， 研 究 領 域 は

そ の仮 説 に よっ て ご くせ まい 範 囲 に 限 定 され て

し ま い ，現 実 の 「具 体 的 状 況 」(concrete setting)

に お け る 人 間 行 動 の 動 態 を 理 解 す る こ とが 不 可

能 とな っ て しま うだ ろ う。 この 種 の 未 検 証 の 仮

説 の 代表 例 は ，Scheinの い うと ころ の 「人 間

の モ デ ル 」(models of man)で あ る22)。 組 織

行 動 研 究 の 歴 史 は ， 「経 済 人 」(economic man)

→ 「社 会 人 」(social man)→ 「自己 実 現 人」(self-

actualizing man)と い った ， 人 間 行 動 に つ いて

の単 一 仮 説 の 歴 史 で あ った 。 そ して ， そ れ は 周

知 の ご と く， “坐折 ” の 歴 史 で もあ った ので あ

る。

③ 人 間 行 動 に つ い て の 独 断 的 な 仮 説 や 与 件 を

持 た な い よ うに 努 め る とい うこ とは ， 研 究 者 に

とっ て は 苦 痛 で あ ろ う。 彼 は ， “自分 が 何 を つ

か も うと して い るの か ” とい う点 で 「確 固 と し

た 感 じ」 を い だ くこ とが で きな くな るか も しれ

な い。 しか し， 排 他 的 な 仮 説 や あ る偏 った 信 念

に拘 束 され な い オ ー プ ソな 研 究 態 度 の み が ， 研

究 対 象 ま た は 事 象 そ の もの の 進 展 に 即 応 した ，

柔軟 で 迅 速 な 対 応 措 置 を 生 み 出 す 力 と な っ て い

く。 オ ー プ ン ・シス テ ム ・ア プ ロー チで は ， 研

究 の 対 象 を 研 究 者 の 意 図 に 合 致 す る よ う再 構 成

す るの で は な く， 現 実 の 状 況 の 多 様 性 や そ の変

化 に 応 じて ， 研 究 者 の側 が 自か らを 変 化 させ る

こ とに よ って ， そ の 状 況 に 対 応 して ゆ くこ とが

望 まれ て い る。

④ 特 定 の 仮 説 を 何 も持 た な い とい うこ とは ，

何 の 仮 説 も持 た な い と い うこ とで は な い。 そ う
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ではな く， 考xら れ うる要 因や 説 明原 理 を す べ

て仮説 として 平等 に受 け 入 れ ， それ らの一 つ ひ

とつを現 実 に照 ら して吟 味 して み よ う とす る こ

とで あ る。 研 究 の対 象 や現 象 が複 雑 で あれ ば あ

るほ ど，当然 の こ とな が ら，そ の 複 雑 さ を カ ヴ ァ

ーす るに足 る 「多 くの仮 説 」(multiple hypoth・

eses)が 要 求 され る。 特 に ， 役 割獲 得過 程 の よ

うに複雑 な変 化 の プ ロセ ス を 問題 に し よ うとす

る場 合に は， 研 究 者 は そ の 出 発 点 に お い て ， 現

象の進展や 状 況 の 複 雑 化 に 十 分 対 処 可 能 な 仮 説

(変数)を 準 備 して お か な け れ ば な らな い 。 ま

た，状況 の新 しい 展 開 や 変 化 が 予 想 され る場 合

には，それ に関 連 す る と思 わ れ る諸 要 因 を 可 能

な限 り発掘 し， そ れ を 適 切 に 調 査 項 目の 中 に 加

えてゆ く， とい う努 力 が 不 可 欠 な もの とな って

くる。 この よ うな 努 力 が あ って は じめ て ， 真 に

現象の変化 を 説 明す る 「一 連 の 究 極 的 要 因 」

(crucial sets of variables)の 発 見 と， そ れ ら

の相 互作 用 の解 明が 可 能 とな っ て こ よ う。

⑤ 測 定 用具 が いか に 完 璧 で あ っ て も， あ が っ

て きた回 答(デ ー タ)が 不 完 全 であ っ た り， バ

イアスを 含 む もので あれ ば ， そ こか らは何 の研

究成果 も期待 で きな い。 調 査 が 継 時 的 で あ り，

か つ，組 織 行動 の よ うに複 雑 多様 な現 象 を 対 象

とす る場 合 に は， 研 究 者 の仕 事 の 大部 分 は， デ

ータの質 を 高 く維 持 す る 「品 質 管 理 」(quality

control)の 努 力 とな ろ う。 デ ー タの 質 を低 下 さ

せ る主要 な 要 因 と して は， 研 究 そ の もの を組 織

の現 場 の中 に組 み 入 れ ，統 合 して い く こ との一

般的 な難 し さ， そ して これ とは ウ ラハ ラに ，研

究 が現場 に統 合 され て い くに 従 って ，研 究 者 が

現場 に深 く入 りす ぎ， 被 調査 者 に近 づ きす ぎ る

ことか ら起 こ る， 研究 そ の もの へ の 「反 動 性 」

(reactivity)23)の 二 つ が 考 え られ る。 この 両者

は，研究 活 動 自体 に潜 む避 け難 い トレ ー ド ・オ

フであ り， 研 究者 は こ こで も一 つ の慎 重 な決 断

を下 さね ば な らな い。

 研 究 が組 織 の現 場 の 中 に組 み 入れ られ ， 統 合

され，被 調 査 者 の 参 加 を獲 得 して い くた め に は

現場 ス タ ッフの研 究 目的 や 内容 に対 す る深 い理

解 と協 力 とが 必 須 の 条件 とな っ て く る。

 私た ち の研 究 で は ，各 回 の追 跡 観 察 ご とに，

一部の被調査者と研究スタッフとの間でイ ンタ

ビューが行われた。インタビューを通 じての研

究目的の説明，質疑応答は相互理解の進展を促

し，双方の努力を有意義なものにする助け とな

ろう。また研究者はインタビューを通 じて，被

調査者の置かれている組織現場の具 体 的 状況

や，その変化を探知す ることができる。 これに

よって測定用具の改変や新しい項 目の導入が可

能 とな り，研究全体が，役割獲得過程の核心に

常に網の目をはっている，理想的状態へと接近

す ることができる。また回答者には，研究の目

的や意義，経過報告等々を も り込 んだ印刷物

が，適宜配布されていく。大げさにいえぽ，研

究者，現場 スタッフ，被調査者の三者が，研究

目的にそって有機的に統合されていくことが研

究の理想である。このことは，有効なデータを

得ることと，研究結果が実質的な効力を持つた

めの重要な条件でもあろう。

(2)ヴ ァー テ ィ カル ・ダ イ アデ ィ ック ・リ ンケ ー

  ジ ・アプ ロー チ

 個 人 の組 織 へ の 同化 過 程 に お い て， 最 も強 力 か

つ 重 要 な関 係 を 有 す る，役 割 セ ッ トの メ ンバ ー は，

彼 の直 接 の上 役 で あ ろ う。 この 「上 役 ・→本 人 」 の

「タ テ の一 対 一 の 関係 」(vertical dyadic linkage；

VDL)は ， 当事 者 本 人(focal person)が 組 織 に

参 加 した そ の第 一 日 目か ら展 開 さ れ て い く。 上 役

は， 仕 事 の配 分 ， 指 示 ， 期 待 の表 明， 個 人 的 配

慮 ， 教 育 や 評 価 等 々を 通 じて ， 本 人 に hの 役 割

を 送 る。 こ の上 役 の役 割 期 待 を 受 け と り解 釈 した

本 人 は， 仕 事 の遂 行， 報 告 ， 期 待 に 答 え る こ と，

自分 の 要 求 の表 明等 を通 じて上 役 に フ ィ ー ドバ ッ

クを 行 な っ て い く。 フ ィー ドバ ック ・ル ー プで結

ば れ た 両 者 のVDL関 係 は， 時 間 の経 過 と と もに

交 換 の 内容 ・頻 度 ・複 雑 さを 増 大 させ ， ダ イ ナ ミ

ックな 変 化 を 展 開 して ゆ くだ ろ う。

 本 人 の 役 割 獲 得過 程 に お いて ， 直 接 の上 役 に つ

い で 強 力 な 役 割 セ ッ トの メ ソバ ー と して 登 場 して

くるの は ， 「仕 事 上 の 先 輩 」 で あ ろ う。 この 「本

人H仕 事 上 の 先輩 」 のVDLの 中 味 が ， 「本 人 ←・

直 接 の上 役」 のVD：Lと どの よ うに 異 な るのか ，

また前 者 が 実 質的 意味 を持 つ期 間 は どの く らい か
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とい った 問 題 は ， 組 織 の 組 まれ 方 ， 本 人 の 置か れ

た状 況 な どに よ りさま ざま で あ ろ う。 理 想 的 な調

査 デザ イ ンに 照 ら して考 えれ ば， こ の よ うなVD

L関 係 を 構 成 す る人 間 が追 跡 期 間 中不 変 で あ る こ

とが 望 ま しい が ， 現 実 に は しぼ し ば組 合 せ が変 化

す る。 移 動 が あ った場 合 に は， そ の都 度 ， 新 し い

上 役 た ちが 役 割 セ ッ トの メ ンバ ー と し て追 跡 ・観

察 の 対 象 とな る こ とは い うまで も な い。

 同 じ一 対 一 の 関 係 で も 「同僚 」 と の水 平 的 な リ

ソケ ー ジ(horizontal dyadic linkage；HDL)は.，

垂 直 的 な リソケ ー ジで あ るVDLと は異 質 な 内容

を 持 って い る と思 われ る。 こ のHDLは ， 通 常 イ

ンフ ォーマ ル で 不安 定 な ものか も しれ な い。 上 司

や 先 輩 か らの 役割 圧 力 に比 べ れ ぽ ， 同 じ役割 セ ッ

トの メ ンバ ーで は あ る が， 同僚 の もつ それ は い く

らか 弱 い もの で あ るか も しれ な い。 私 た ち の研 究

で は， この 同 僚 との 関 係， つ ま りHDL関 係 は，

追 跡 観 察 の 直 接 の対 象 とは な っ て い な い。 本 人 に

対 す る，VDLやHDLを 中心 と した役 割 関連 圧

力 を 図 示 す れ ぽ 図10の よ うに な る24)。

 以上 の よ うなVDL関 係 に基 づ く研 究 ア プ ロ ー

チ の特 徴 を 要 約 す れ ば ， 次 の ご と くで あ る。

① 分 析 の 最 小 単 位 と して のvnL

 従 来 の組 織 行 動 研 究 で は ， 分析 の 最小 単 位 と し

て どの よ うな もの が と りあ げ られ るべ きか， とい

う点 が不 明確 で あ った よ うに 思 わ れ る。 例 え ぽ ，

本入の所属部署

    隙
図10 本人への役割関連圧力

組 織 論 や 経 営 管 理 論 で は ， 分析 の単 位 は 組 織 全 体

で あ るか ， そ の 中 の hの 機 能 部 門 で あ る。 また

小 集 団研 究 や 人 間 関 係論 か らの ア プ ロ ー チで は ，

集 団全 体 や フ ォー マ ル ， イ ソ フ ォーマ ル の 下 位 集

団 が分 析 の最 小 単 位 と され て きた 。 産 業 心 理 学 や

人 事 心 理 学 で は， 一 個 人 が 分 析 の 対 象 で あ る。

 これ に対 して役 割 獲 得過 程 の 研 究 で は ， 「本 人

H上 役 」 とい うタ テ の一 対 一 の 関 係 が 分 析 の 最 小

単 位 と して， 明確 な形 で 設 定 され て い る。 組 織 や

集 団及 び パ ー ソナ リテ ィに 関 す る諸 変 数 は も ち ろ

ん十 分 に考 慮 され るが ， 最 終 的 に は これ ら の変 数

は，VDL関 係 に どの よ うな 影 響 を 与 え て い るか

とい う点 か ら問題 と され る。 こ うして ， 役 割 獲 得

過 程 は ，VDL関 係 に よ って 第 一 次 的 に説 明 され

る。 あ る時 点 で ， あ る個 人 が い か な る役 割 を 獲 得

して い るか とい うこ と と， そ の時 点 で ， そ の人 の

VDL関 係 の 内 部 構 造 が どの よ うな も の と な っ て

い るか ， とい う点 は 楯 の 両 面 で もあ る(図11参

照)。

② 相互 依 存 の 関 係 と して のV：肌

 役 割獲 得過 程 は ， 役 割 セ ッ ト， 特 に上 役 と の相

互 依 存 関 係 の うちに 展 開 され て い くが ， こ の関 係

を 決 定 す る要 因 に は い か な る も のが あ り， 結 果 と

して生 じて くる 「上 役H部 下 」 の相 互 依 存 は ど の

よ うな もの とな るの で あ ろ うか 。 モ ラ ー ル， 職 務

満 足 ，リー ダ ー シ ップな どに 関 す る従 来 の 研 究 は ，

「上 役H部 下」 の職 務 を 通 じて の相 互 依 存 関 係 の

動 態 に つ い て は ， あ ま り語 って くれ な い。

 従 来 の 研 究 ， 例 え ぽ リー ダ ー シ ップ の研 究 で は

部 下(j)に よっ て ， 彼 の 上 役(i)の リー ダ ー シ ッ

プ行 動 が さ ま ざ まな 側 面(k)か ら評 定 され る(xigx)。

次 い で ， これ らの 評 定 結 果 が 当該 上 役 の下 で働 く

全 て の 部 下 に つ い て合 計 され ， 部 下 の数(N)で 割

られ て ， 平 均 値 と し て指 標 化 され て くる。 つ ま り

上 役 の 「平 均 的 リー ダ ー シ ッ プ ・ス タ イ ル」(ave・

・ag・leadership・tyl・ ；ALS)が 轟 一 去 Σ ¢…

と い う形 で 操 作 化 され て くる の で あ る25)。 この よ

うな 平 均 値 的 ア プ ロー チ で は平 均 的 に 想定 され た

.xi..と い う1個 の点 数 に， 上 役 と部 下 の ダ イ ナ ミ

ッ クス がす べ て集 約 され て しま い， 質 的 に差 違 の

あ る上 役 と個hの 部 下 との 相 互 依存 関 係 の 内 容

は， す べ て切 り捨 て られ て しま っ て い る。 この よ
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図11組 織における個 人の現 実行動 の成 りたち(二 者垂 直関連モデル)

うなALSを 具 体 的 な場 面 に お ろ して 「解 釈 」 し

よ うとす れ ぽ ， 上 役 は ，xi..と い う 「リー ダ ー シ

ップ ・イ フ ェク ト」 を 部 下全 員 に 等 し く及 ぼ して

お り， 部 下 は 部 下 で ，上 役 の リー ダ ー シ ップ行 動

を各 人 が 皆 同 じ仕 方 で受 け とめ ， これ に 同 じ よ う

に反 応 して い る とい う， 極 め て特 殊 で非 現 実 的 な

「上 役H部 下」 のVDL関 係 を 想 定 しな け れ ぽ な

らな くな っ て くる。 と い うのは ， このALSに よ

るア ブR^チ で は， 上 役 と彼 の そ れ ぞ れ の 部 下 と

の間 の 特殊 な相 互 依 存 関 係 を 構 成 す る(xijk-xi..)

とい う項 が， 測 定 上 の誤 差 項 と して 無 視 され て し

まって い るか らで あ る。 しか し， も しそ れ が 無 視

で きな い と した ら，Wi..と い うか た ち で の リー ダ

ーシ ップ・ス タイ ル の測 定 や 操 作 化 は，ま った く実

質 的 意味 を失 って し ま うだ ろ う。 この こ とは， 従

来 の モ ラー ル や 職 務 満 足 の 研 究 で の ， 測 定 上 の 戦

略 や操 作化 の手 法 に つ い て もい え る こ とで あ る。

 これ に ひ きか えVDLア プ ロ・一チ の 生 命 は ，上

役 と彼 の下 に い る個 々の部 下 との， 特 殊 な相 互 依

存 関 係 を重 視 す る点 に あ る。ALSア プ ロー チ で

は， 均 質 的 な メ ンバ ー に対 す る リー ダ ー の 「平 等

な取 り扱 い」(equal treatment)が 想 定 され て い

るが ，VDLア プ ロー チで は， 個hの メ ソバ ー に

対 す る リー ダ ー の 「区 別 し た取 り扱 い」(differen-

cial treatment)が 仮 定 され て く る26)。 仕 事 の 配

分， 権 限 や 自由 度 ，配 慮 援 助 ， 支 持 や 信 頼 ，学

習 や 参 画 の 機 会 ， 評価 とそ の フ ィ ー ドバ ック， コ

ミュ ニ ヶ 一 シ ョン等h， 上 役 が操 作す る こ との で

き る 「諸 資源 」(resources)は ， 部 下 との相 互 依

存 関 係 の重 要 度 に従 っ て， 部 下 の それ ぞれ に異 な
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って配 分 され て い くだ ろ うと考}る こ とは ， それ

ほ ど非現 実 的 とも不 合 理 な こ と と も思 わ れ な い。

また 自己 に課 され た 組 織 上 の 責 任 を 考 え れ ぽ ，上

役 は そ の よ うにふ る まわ ざ るを え な い だ ろ う。 他

方 ， 部 下 の それ ぞ れ は ， 現 実 的 に は ， 性 格 は い う

ま で もな く， 能 力 ， ス キル ， コ ミ ヅ トメ ン ト， モ

テ ィベ ー シ ョ ン， 業 績 の 高 さ， アイ デ ィア，課 業

へ の 貢献 度 ， 積 極 性 ， 好 感 度 等hに お い て 互 い に

異 質 で あ ろ う。 そ れ 故 に こそ ， 上 役 と個 々の 部 下

との 間 に は， 両 者 の 持 て る もの を 媒 介 と した 相 互

依存 関 係 が ， そ れ ぞ れ に生 れ て く る もの と考 え ら

れ る。 役 割 獲 得 の過 程 とは ， この よ うな 諸 要 因 の

「相互 交 換 」(exchange)を 通 じて， 両 者 の関 係

の 中 に特 定 のパ タ ー ンや 秩 序 が 形 成 され て ゆ く過

程 に ほか な らな い。 上 に 述 べ た よ うな 諸 変 数 は，

後 述す る ご と く， 本 人 の 目を 通 して 見 た場 合 と，

上 役 の 目を 通 して 見 た 場 合 の 両 方 の 視 角 か ら実 際

の 質 問 票 で と りあ げ られ て い る(本 稿 の 「補遺1」

を 参 照)。

③ vnLの 継 時 的 発 展 と変 化

 役 割 獲 得過 程研 究 の核 心 は，VDLの 構 造 化 や

複 雑 化 を ， 継 時 的 に モ ニタ ー して い く こ と に あ

る。 個 人 が 最初 に 組 織 に 入 っ て きた時 点 で は，V

DLの 構 造 は か な り曖昧 で あ り， そ こに 明確 な パ

タ ー ンは 見 られ な い だ ろ う。 しか し時 間 の経 過 と

と もに， 本 人 と彼 の 役 割 セ ッ トを構 成 す る 人 び

と， 特 に 彼 の 直 接 の 上 役 との 関 係 は ， 良 きに つ け

悪 し きにつ け ， 一 定 の パ タ ー ンに収 斂 して 行 く こ

とが予 想 され る。 この 過 程 を 特 定 方 向 に進 展 させ

て い く要 因 は， また 同時 に ， 当 該 組 織 に お け る個

人 の 行 動 を， 状 況 の側 か ら規 定 して い く要 因 で も

あ る27)。更 に い うな らぽ ， これ らの 一 群 の 要 因

は， “日本 的 組 織 ”や “日本 的 経 営 ” と呼 ぽ れ る事

態 と深 い関 係 を 示 す か も しれ な い。 いず れ に して

も， これ ら諸 要 因 が お りなす ダイ ナ ミ ックス， す

な わ ち役 割 獲 得 シ ス テ ム こそ が ，組 織 開 発や 組 織

の 動態 化 が導 入 され るそ の 組 織 の土 壌 で あ る こ と

は 間違 い な いで あ ろ う28)。

 役 割獲 得 過 程 とは ， 別 の 見 方 をす れ ば ，組 織 へ

の 新 入者(newcomer)が ， 状 況 の 諸 要 因 に よ っ

て 染 め あ げ られ て ゆ く過 程 で もあ る。 この過 程 は

決 して 固 定 的 で もなけ れ ぽ ， 逆 に また 全 くラ ソ ダ

ムな もの で もな い で あ ろ う。 そ こ に は時 間 を 通 じ

て の 一 貫 した パ タ ー ソが 存 在 して い る は ず で あ

る。 この よ うな パ タ ー ソ化 は，VDL関 係 が形 成

され て い く過 程 を 追 跡 して い く こ とに よ って 始 め

て 明 らか とな る。

 2.追 跡観察の対象

 私たちの研究での「役割獲得の当事者」は，1972

年の春に大学を卒業 し，わが国の五つの大企業に

入社 してきた人たちである。 これらの新入社員の

それぞれ と彼の直属上司とが一セットとなって，

3年 間の追跡観察の対象となっている。

 大型産業組織とそこでの大卒新入社員が調査対

象として選ぼれた理由は，めざましい発展をとげ

たわが国産業組織の “秘密”を明らかにする29)と

いうこともさることながら，将来，当該組織の管

理者 となる大卒新入社員が，それぞれのキャリァ

・一を展開してい く中で， ドラマティックな役割獲

得の過程をたどることが予想され，その追跡が，

理論的にも社会的にも，研究の意i義に十分かなっ

たものであろうと思われるか らである。

 表2は 本研究のサ ソプリング ・デザインを示 し

たものである。追跡観察のフィール ドとして協力

を得た5社 は，大型産業組織 という点では一致 し

ているが，産業別では表の通 り各社まちまちであ

る。研究の主対象はあくまで1972年 入社の大卒

新入社員であるが，比較の目的で入社後1年 目，

2年 目，3年 目，5年 目，10年目になる大卒社員も

各社20～25名 の割合で3年 間の追跡観察の対象者

となっている。表に示された数字はいわゆる 「本

人」のみを示すが，1人 の 「本人」に対 して，彼の

「上役」が被調査者 として同時に選ぼれて くる。

したがって1調 査時点における被調 査 者 数 は，

1972年 入社の大卒新入社員本人と彼の上役(420名

×2=840名)と ，入社1～10年 目の大卒社員本人

と彼の上役(617名 ×2=1，234名)， の合計2，074

名となる。

 上役は，原則的には，本人の職務行動の第一次

評定者とい う観点か ら選定されているが，職制上

では各社まちまちである。すなわち，追跡観察の

対象者の一人としての 「上役」は，形式的な組織

図上の 「上司」ではな く， “自分に対して大 きな
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＼  グ ル_プ

組  織  ＼＼ 、

 A社(デ パー ト)

 B社(デ パー ト)

 C社(自 動車)

 D社(エ ネル ギー産業)

 E社(証 券)

表2サ ン プ リ ン グ ・デ ザ イ ソ

社
員入

胤
雑

栓

19

大

86

38

79

65

152

   新入社員以外(ラ ン ダム ・サン プ リング)

1971年 入 社i197・年 入 社1969=入 社1967年 入 社1962年 入 社
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白
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e
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白

9
白

り
白

125

尸
D

匚
」

尸
0

尸D

ε
0

り
ρ

り
白

9
白

9
白

り
白

9
白

0

[
D

尸
0

「
0

9
θ

9
白

9
臼

9
白

9
白

125   1  125   1  117
   -L一一  一一一一一.一_.L

合  計

208

158

204

190

277

N=

1，037名

注 ： 上 記1，037名 の 「本 人 」 に 対 し て， 「上役 」 か ら も資 料 が 収 集 され るの で ， 総 サ ン プ ル数 は ，(「上 役 」 に か ち あ

  いが な い も の と し て)1，037×2=2，074名 とな る.E社 のサ ン プ ルは ， 最 終 的 に は ， hold-outサ ン プル(コ ン

  トロー ル ・グル ー プ)と して使 わ れ る こ とに な った.す なわ ち ，E社 か らは ， 追跡 観 察 の 最 初(T1；1972年7

  月)と 最 後(T7；1975年3月)の 時点 に の み ，資 料が 収 集 さ れ た.こ うす る こ とに よ り， 「追 跡 観 察 す る こ とそ

  れ 自体」 の影 響 が 吟 味 可 能 とな っ て くる.

影響力を もつ 人” と して 本 人 に 認 知 され ， 仕 事 上

の活動 に おい て も密 接 な 関 係 を 有 す る 「上 司 」 が

選ばれ て い る とい うこ とで あ る。

 以上 が サ ソ プ リソ グ ・デ ザ イ ンの概 要 で あ る が

当然の ことな が ら この 追 跡 観 察 に お い て は ，上 に

述べ た よ うな 主 旨に か な った サ ソブ リソ グが い か

に適切 にな され た か とい うこ とが ， デ ー タの 質 の

大部 分を 決 定 して し ま う。 各 質 問 票 は ， 「本 人+

上役 」 とい うセ ッ トで 回 収 され た 時 ， は じめ て 完

全 な1個 のデ ー タ とな る。 この 意 味 で ， デ ー タの

質 と量 の維 持 向 上 の た め に ， 研 究者 の 努 力 は い う

にお よぽ ず ， 各 社 の ス タ ッフ の 協 力 は極 め て重 要

にな って くる。

3.追 跡観察の時点

表3追 跡 観察 の時 点

調査時点

隊 調査者

1972年

TiT2
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7月111月
 1

1973年  1974年

 l
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3月
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-
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…
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×

×

×

×
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縞

黜

蹴

蝦
覯

塩
毒

×

×

×

×

×

×

×

1975年

T7

3月

 役割 獲 得 過 程 研 究 を ほ か の組 織 研究 か ら区 別 し

てい る特 色 の 一一つ は ， プ ロセ ス を モ ニ タ ー して い

くとい う点 に あ る。 組 織 に つ い て の従 来 の諸 研 究

は， 「時 間 を 通 じて 」(over-time)の 過 程 研 究 に

対 して ， あ る一 時 点 で の 「単 発的 」(one-shot)研

究 として 特 徴 づ け られ るだ ろ う30)。また 継 時 的 な

研究 は ， 前 述 した オ ー プ ン ・シ ス テ ム ・ア プ ロー

チ と密 接 な 関 連 が あ る。 プ ロセ ス の研 究 は， 時 間

を通 じて の 変 化(変 化 を示 さ な い場 合 も 含め て)

の把 握 を 目標 とす るの で ，研 究 者 は， プ ロセ ス の

中途 で 出 現 し， 変 化 の過 程 に重 大 な影 響 を 与 え る

こ とに な るか も しれ な い潜 在 的 諸 要 因 に対 して ，

x

×

×

×

×

×

×印は，質問紙，個人間接な どに よ り資料 を収

集す ることを意味す る.

で き るだ け 寛 容(open)で な け れ ば な ら な いか ら

で あ る。

 した が って ， 表3に 示 され た 追 跡 観 察 の 各 時 期

は ，単 な るデ ー タ取 得 の 時 点 を示 す だ け で は な

い。 質 問 票 に 対 す る コ メ ン トや 被 調 査 者 との イ ソ

タ ビ ュ ー， 前 回 の デ ー タの 分 析 ， 会 社 の 現場 ス タ

ッフ との デ ィス カ ッシ ョン hを 通 じて 得 られ た

情 報 を も とに して， 現 実 の状 況 に で き る限 り密着

し， 新 し く現 わ れ た要 因 に網 の 目を延 ばす べ く，

測 定 用 具(質 問 票)の 改 良 ， 新 しい 変 数(質 問項

目)の 補 充 を行 う こ とに よっ て ，調 査 全 体 を プ ロ

セ ス の変 化 に応 じて改 変 して ゆ くた め の重 要 な時

期 で もあ る。 あ らか じめ 決 定 され た あ る一 群 の要



6`Z

因 だ け に固 執 す るな らぽ ， プ ロセ ス に 内在 す る他

の 諸 要 因 の， ダ イ ナ ミ ッ クな 作 用 を 無 視す る こ と

に な っ て しま うだ ろ う。

 表3か ら明 らか な とお り，1972年7月 の 第1次

観 察か ら出発 した 本 研 究 は ，1975年 の3月 ，予 定

どお り， 三 年 間 に わ た る追 跡 を 完 了 し，現 在 ，継

時 的 な総 合 分 析 に む け て ， 各 種 の予 備的 分 析 を実

施 中 の段 階 に あ る。

4.追 跡観察の方法

 追 跡 観 察 は ， 「質 問紙 」 と 「個 人面 接 」 とを併

用 しなが ら実 施 され て い った。 質 問票 は ， 「本 人

用」 と 「上 役 用 」 とか らな り， 後述 す る よ うに，

一 部 パ ラ レル な 質 問 が ， 本 人 と上 役 に対 応 させ て

た ずね られ る し くみ を と って い る。 まず これ らの

質 問票 が， 「本 人H上 役 」 の組 み に配 布 され ， 必

要 な事 項 が たず ね られ る。 つ い で ， これ らの 「組

み」 のな か か ら， 各 社 そ れ ぞ れ ， 約 三割 が た が ラ

ン ダム にサ ソプル され ， 個 人 面接 が 実 施 され る。

個 人面 接 は， 大 学 の 研 究 ス タ ッフが 面接 者 とな り

一・人 につ き約40分 を か け て ， 本 人 ， 一f：役 そ れ ぞ

れ 個 別 に な され た。 この 個 人 面接 を とお して ， 質

問 票 で網 を張 っ た諸 事 項 ・側 面 の 妥 当 さ， 質 問 の

しか た の適 切 さ， お よび 組 織 で の 具 体 的 状 況 な ど

が 検 討 ・吟 味 され て い った の で あ る。

 以 下 ，追 跡 観 察 で の基 本 的 測 定 用 具(measure)

で あ る と ころ の質 問 紙 の 「構 成 」 と， 各 質 問 群 の

「ね らい ど ころ」 を簡 略 に紹 介 して い こ う。

 (1) 「本 人H上 役 」 の組 み(VD：L)の 対応

 本 研 究 で 使 わ れ て い る質 問 票 の最 も基 本 的 な 特

徴 は ， それ ぞれ の 回 答 者 が ， 本 人 を 中心 と した役

割 セ ッ トの メ ンバ ーを ， 質 問 票 の 表紙 に記 入 され

た 具 体 的 氏名 で確 認 し た上 で ， そ の 人 との 関連 で

質 問 に 回 答す る とい う点 で あ る。 す な わ ち， 質 問

へ の 回 答 は ， 「会 社一 般 」や 「上 役 一 般 」 に つ い

て求 め られ て い るの で は な く， 個 々の 「本 人H上

役」 の特 定 の 状 況 に 焦 点 が合 わ され て い る と い う

こ とであ る。 従 って ， 質 問票 の表 紙 に は， 右 に例

示 した よ うな 配 慮 が な され て い る。

 な お， 適 切 な 役 割 セ ッ トの メ ンバ ー を選 定 し，

匚 コ 欄 に具 体 的 氏 名 を 記 入 す る とい う大切 な作 業

は ，各 社 の担 当 ス タ ッフの 協 力 に 大 き く依存 して

い る 。

質問 のなかで，直接 の上 役 とあ る項 日については，

「 一   一.一
i一一一一一一..一一.一.『   ..一._『一 一 一.一_-一_一

あ な た の 回 答 を お 考 え 下 さ い 。

、さ ん との 関 連 で ，

会  社  名 あなたのお名前

一く本人用 質問票の表紙 の一部〉

この質問票 のなか で，あなたに ご意 見を うかが う社

員 は ， 1さ ん で す 。
_.i

会  社  名 あなた のお名前

〈上 役用質問票の表紙 の一部〉

 (2)本 人 用 質 問 票 の 構 成

 本 入 用 質 問 票 は ， 追 跡 観 察 の 最 終 時 点 (T7；

1975年3月)で は ，A， B， C， D， E， F， Gの

七 つ の 質 問 群 か ら構 成 され た。 各 群 は ， 本 人 の 役

割 獲 得 過 程 上 ：重要 と思 わ れ る行 動 上 お よび組 織 状

況 上 の 諸 側 面 に 網 を 張 りめ ぐ ら した もの で あ る。

(A)“ 組 織 へ の コ ミ ッ トメ ン ト”(Organizational

   Commitment；OC)

 本 人 が 組 織 全 体 や 組 織 目標 に対 して どれ くらい

の 一 体 感 ， 帰 属 感 ， 貢献 意欲 を持 っ て い るか ， と

い う側 面 を， さ ま ざま な 角度 か ら さ ぐろ うとす る

もの(16問)。

 わ た したちは，会社について，い ろいろな意見や感

情 をも ってい るものだ と思い ます。 ここでは， あなた

の勤めてい る 「この会社」Y'つ いて，現在お感 じに な

ってい ることをお ききしたい と思い ます。

 以下に16の い ろい ろな文章が あ ります。 これ らの文

章を読んで，それ ぞれ の文章 の下に ある7つ の選択肢

(賛成一 どち らともい えない一反対)の うち，現在 の時

点でのあなた 自身 の考}や 気持に， もっとも近 い と思

われ るものを1つ 選び，そ の数字 を○ でか こんでいっ

て下 さい。

1. この会社の ためな ら，人一倍働 いてもいいと思 い

 ます。
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2.友 だ ちに も， こ の 会社 は 大 い に働 きが い の あ る 会

 社 だ ，と自信 を も っ て いxま す。(以 下 ，ス ケ ー ル略)

3. この 会社 に ， 一 体 感 を あ ま り感 じ られ ませ ん 。

4.こ の 会社 で ず っ と働 け る な ら， た とえ どん な仕 事

 を与 え られ て も，一 生 懸 命 や ろ うと思 い ます 。

5.わ た し個 人 の考 え(価 値 感)と ， この 会 社 の経 営

 方 針 とは ， か な り似 て い る と思 い ます 。

6.ほ か の 人Y'， この 会社 の 社 員 で あ る と言 うと き，

 誇 りを 感 じ ます 。

7.自 分 の 好 きな 仕 事 さえ や らせ て も らえ るな ら， ほ

 か の会 社 に 移 って も よい と思 い ます 。

8.今 も ら って い る給 料 よ り， 多 い 給 料 を 出す 会 社 が

 あ る とす れ ば ， そ の 会 社 に 移 る こ と を考 え るか も し

 れ ませ ん 。

9. この会 社 に は ， わ た し の “や る気'1を お こ させ る

 よ うな雰 囲 気 が あ ります 。

10.こ の会 社 で の 待 遇 が ，今 よ り悪 くな った と した ら，

 会社 をや め た い と思 うか も しれ ませ ん。

11.な んだ か ん だ とい って も， この 会 社を 選 ん で 本 当

 Y'よ か った と思 い ます 。

12， この会 社 に ， い つ まで しが み つ い てい て も， あ ま

 り得 る もの は あ りませ ん 。

13.わ た しは ， この 会 社 の 従 業 員 の と りあ つ か い 方 に

 しば しぼ 疑 問 を感 じ る こ とが あ ります 。

14.わ た しは ， こ の会 社 が 発 展 す る こ と を本 当 に 願 っ

 てい ます 。

15.こ の 会社 は ， な ん とい って も， 働 くのに 一 番 ピ ッ

 タ リし た 会社 だ と思 い ます 。

16， この 会社 を選 んだ のは ， わ た し の ま ちが い だ った

 と思 い ます 。

(B)“ 仕事 の イ ンパ ク ト”(Job Impact；JI)

 本 人を と りま く組 織 の諸 状 況 ・諸 要 因 が ， 本 人

自身の職務 態 度 に どの よ うな イ ンパ ク トを 及 ぼ し

ているか を さ ぐろ う とす る一 連 の質 問(19問)。

わた したちは，毎 日の仕事の流れの なかで， さまざ

まなことを考 えるものだと思い ます。 ときには， 「こ

の会社にはい って，本 当に よか った」 と思 うことがあ

るでし ょうし， また， ときには逆に， 「こんな会社な

んかやめて しまいたい」な どと思 うこともあ るか もし

れ ません。以下に，会社 とい う組織の なか で， このよ

うなわ たしたちの考Tや 行動iy， 影響 を与 える と思わ

れ る，い ろい ろな ことが らを並べ てみま した。

 ここでは，以下 の， それぞれの ことが らが，あなた

に とって現在， 「出来 た ら， この会社 で，ず っと働 き

た い」 といった意 味で，ポ ジテ ィブに働いてい るのか，

または，その反対 に， 「出来た ら，ほかの会社に移 り

たい」 とい った意 味で， ネガテ ィブに働いてい るのか

を考}て いただ きたいのです。

 以下のそれぞれの項 目につい て，下に ある7つ の選

択 肢の うちか ら，あなた 自身の現在のお気持や状況に，

もっとも近い と思われ るもの を1つ 選び，そ の数字 を

○でか こんでい って下 さい。

1. 現在担 当してい る仕事 の内容。
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  自分 の 昇給 に 対 す る見 込 み 。(以 ド， ス ケ ー ル略)`L.

  会 社 の 将 来 性 。3.

  現 在 の所 属 部 署 の ， 会 社 内で の重 要 度 。4.

  会 社 組 織 の 柔 軟 さ。5.

  直 接 の 上 役 の ， あ な た に 対 す る， 仕 事 の 監 督 の し6.

7
置

0
0

Q
ゾ

0

 

 

 

1

か た 。

自分の昇進に対す る見込 み。

現在一緒に仕事を してい る仲閲 との関係。

会社の基 本的な経営方針。

直接の上役の，あなたに対す る，めん ど うみ のよ

 さ。

11. あなたの仕事ぶ りに対す る， まわ りの人の評価。

12. 会社 に対す る世 間での評 価。

13.仕 事を通 して， 自分 の得たい と思 う，専 門的な知

 識 や技 能が学 べ る機会。

14.仕 事 をすす めてい く上 で，あなたに与え られてい

 る権限 の程度 。

15.仕 事に関連 した 計画 やその決定 に，あなたが参加

 で きる程 度。

16. 現在 の勤務地。

17.現 在 の所属部 署内での，あなたに対す る総 合的な

 評価 。

18. 労働条件一般(作 業条件， 労働時間 ，休暇 な ど)。

19.厚 生施 設(寮 ， レクリエー ション施 設など)。

(C)“ 職 務 上 の 要 求 ”(Job Needs；JN)
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 本人が自己の職務に関連 した諸状況 ・諸要因に

対して，どのような要求を持っており，その要求

が現在どの程度充足 されているのかをさぐろうと

するもの(17問)。

 ひ とにはそれ ぞれ，仕事 を効果的にや るための，の

ぞましい状況や条件があ ると思い ます。以下に， この

ような状況や条件をあげてみ ました。

 ここでは， まず最初に，

 ④ この会社のなかで，以下のそれぞれの状況 や条

件が，現在，あなたに とって， どの程度満 たされ てい

るのか，それをお ききしたい と思 います。

 つ ぎに，

 ⑧ 「自分 としては，少な くとも，この程 度はあ っ

てほ しい」 とい った意味で，あなた 自身， その ような

状況や条件を，現在 どの程度 望んでいるのか ，それを

お ききしたい と思います 。

 以下のそれぞれの項 目について，下 にある5つ の選

択肢の うちか ら，現在 の時点でのあなた 自身 の状況や

お気持v'， もっとも近い ものを1つ 選 び，その数字 を

0で か こんでい って下 さい。

1. 「自分が本当に してみたい と思 う仕事 につける」

 とい うこと。

④ 現在 のところ，そ う ⑬ 自分 としては現在，

 い うことは，      そ うい うことを，

噌
1

9
臼

3

4

匚
」

ほ と ん どな い 。

あ ま りない 。

まあ あ る。

か な りあ る。

非 常 に あ る 。

1

9
臼

Q
O

4

「
D

ほとん ど望 まない。

あま り望 まない。

まあ望 む。

か な り望む

非常 に望む。

3.

 とい うこと。

4.一 緒 に仕事を してい る 「仲間か ら協力や援助が得

 られる」 とい うこと。

5. 「会社の重要 な政策や経営方針が知 らされ る」 と

 い うこと。

6.直 接の上役が， 「あなたの仕事ぶ りを どう思 って

 いるのか，は っき り伝えて くれ る」 とい うこと。

7. 現在 の仕事 を通 して， 「自分の得たい専門的な知

 識や技能 が学べ る」 とい うこと。

8.仕 事 をや る上で，「自分 の創意や工夫が生かせ る」

 とい うこと。

9.直 接の上役が， 「あなたの個人的 な考 えや気持 を

 配慮 して くれ る」 とい うこと。

10. 「直接 の上役の仕事上の実力を信頼で きる」 とい

 うこと。

  仕'，：に関連 した 「計画やそ の決定に参加で きる」2.

 とい うこと。(以 下，スケール略)

  仕事を推進す るにあた り「権限 がf一分 与え られ る」

11. 現在 の所属部 署内での 「自分の総合的 な評価 を知

  り得 る」 とい うこと。

12.直 接 の上 役が， 「あなたを部下 として信頼 して く

 れ る」 とい うこと。

13.直 接 の上役 が， 「あなたの仕事に気を配 って くれ

 る」 とい うこと。

14.会 社や現在 の所属部 署内での 「いろいろな変化や

 計画な どを他人 よ り速 く知 りうる」 とい うこと。

15.あ なたが，仕事 の上 で困 った り，何 か問題に遭遇

 した場 合，「直接の上役が調整 の労 をとって くれ る」

 とい うこと。

16.直 接の上役が， 「あなたの意見や提案 を生か して

 くれ る」 とい うこと。

17. 「自分 の希望す る部署や勤務地 につけ る」 とい う

 こと。

 例 示 した 質 問 の 形 式 か ら明 らか な通 り， こ こ で

は ， 二 つ の 聞 き方 が な され て い る。 左 側 ④ は， 本

人 が 現 に 組 織 や 上 役 か ら受 け と っ て い る と考 え て

い る 「諸 報 酬 」(rewards)の 量 を ，右 側 ⑧ は ， 本

人 が 望 む 諸 報 酬 の 水 準 の測 定 に 向け られ て い る。

な お ， これ らの質 問 群 は， 上 役 の 目か らみ た 部 下

の 要 求 とい う観 点 か ら， ま っ た く同 じ内 容 で上 役

用 質 問 票 のB群 と して 登 場 し て くる。

 (D)“ 職 務 上 の 問題 ”(Job Problems；JP)

 本 人 が 職 場 で 遭 遇 す る さ ま ざ ま な問 題 を さ ぐろ

うとす る もの(33問)。C群 の場 合 と同様 ，二 通

りの 質 問 形 式 で ， 左 側 ④ は， 本 人 が それ らの 問 題

に遭 遇 す る 「頻 度 」， 右 側 ⑬ は ， そ れ らの 問 題 の

本 人 に とっ て の 「重 大 さ」 を た ず ね て い る。

 つぎにあげ られてい る項 口は，会社 とい う組織の中

で働 いてゆ く場合，わた した ちが，経験す ると思われ

る， さまざまな ことが らを並べ たものです 。

 ここでは， まず最 初に，

④ この会社 のなかで，あなた 自身 現在，以下のそれ

ぞれの ことが らを， どの程度身近かに経験 してい るの

か，それをお ききしたい と思い ます。

 つ ぎv'，

⑧ この よ うなことが らは，現在 ，あなた 自身 に とっ

て，現実 に どの くらい重 大な問題 となっています か一

あなたが感ず る，重 大だ と思 う程度を，お ききしたい

と思います。

 以下 のそれぞれの項 目について，下に ある5つ の選

択肢の うちか ら，現在 のあ なた 自身 の経験や障害 の程

度に， もっと も近 いと思わ れるものを1つ 選 び，その

数字 を○ でか こんでい って下 さい。
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1. 時間ばか りかか り，実のない集会や会議に出席 さ

 せ られ る， とい うこと。

④ そ うい うこ と を現 在 ，

 私 は

1.ほ とん ど経 験 し な い。

2.あ ま り経 験 し な い 。

3.ま あ経 験 す る。

4.か な り経 験 す る 。

5.非 常 に 経 験 す る 。

⑬ そ うい うこ とは ， 現

 在 の 私 に と って

1.ほ とん ど問 題 で は な い 。

2.そ れ ほ ど問 題 で は な い 。

3.ま あ， す こ し問 題 。

4.か な り問 題 。

5.非 常 に 問 題 。

2.仕 事 が忙 し くて， 勤 務 時 間 以 外 で も， 自分 の 時 聞

 が 持 て な い ， とい うこ と。(以 下 ， ス ケ ・一ル略)

3.直 接 の上 役 が ，仕 事 の 適 切 な 指示 を し て く れ な

 い ， とい う こ と。

4.厚 生 施 設 が 悪 い， とい うこ と。

5.社 内 で の ， 上 下 の コ ミュ ニ ケ ー シ ョンが 悪 い ， と

 い うこ と。

6.仕 事 の 量 に く らべ て ，人 員 が 少 な い ，とい うこ と。

7. トップに ， 新 しい もの を と り入 れ る柔 軟 さや 決 断

 力が ない ， とい うこ と。

8.仕 事 に 関 連 した 計 画 や そ の決 定 に ， 参 加 で き る機

 会が 少 な い ， とい うこ と。

9.人 事 考 課 が 公 平 で な い ， と い うこ と。

10.研 修 や 実 習 が 役 に 立 た な い， とい うこ と。

11.仕 事仲 間 で ， 足 の ひ っぱ りあ い が あ る， と い うこ

 と。

12.直 接 の上 役 が ， 部'ド と し て の私 の意 見 をす い あ げ

 な い ， とい うこ と。

13.学 歴 偏 重 が あ る， と い う こ と。

14.社 内 で の， 横 の コ ミュケ ー シ ョンが 悪 い， とい う

 こ と。

15.直 接 の上 役 が ， 部 下 を え こ ひ い きす る， と い うこ

 と。

16， 仕事 をす る上 で， 無 駄 な手 続 きが 多 い， と い うこ

 と。

17.陽 の あ た らな い(重 要 視 さ れ な い)部 署 に い る ，

 とい う こ と。

18， 年 功 序 列 が強 す ぎ る， とい う こ と。

19， や る気 の な い 同僚 が 多 い ， とい うこ と。

20.新 しい 施 策 や ア イ デ ィア を ， 実 施 す るに 足 る予 算

 が ない ， とい うこ と。

21.直 接 の 上 役 が ， プ ラ ィベ イ トな こ とに 口を 出 す ，

 とい うこ と。

22.仕 事 を通 して ， 自分 の 望 む 専 門 的 な 知 識 や 技 能 を

 学べ る機 会 が 少 な い ， とい うこ と。

23.社 内に 学 閥 が あ る， とい うこ と。

24.現 在 の仕 事 仲 間 と， し っ く りい か な い ， とい うこ

 と。

25， 仕 事 が 細 分 化 され す ぎて ， 責 任 の ゆ き場 所 が 不 明

 確 ， とい うこ と。

26.直 接 の上 役 と し っ く りいか な い ， とい う こ と。

27.仕 事 をす る上 で ，十 分 な権 限 が 与}ら れ な い ， と

 い うこ と。

28.同 僚 間 で の情 報 交 換 が 少 な い ， とい うこ と。

29.組 合 と会 社 が うま くい って い な い ， とい うこ と。

30. 自分 の 仕 事 ぶ りが ， ど う評 価 され て い る のか わ か

 らな い ， とい うこ と。

31， 給 料 が 安 い ， とい うこ と。

32.不 利 な 勤 務 地 に い る， とい うこ と。

33.勤 務 地 や 配 属 先 の 決 定 に お い て， 私 の希 望 が 十 分

 Y'考 慮 され な い ， とい うこ と

 (E)“ 「本 人H上 役 」 間 の 相 互 交 換 ”(Vertical

   Exchange；VE)

 こ の質 問 群 は， 「本 人H上 役」 の 間 に ，仕 事 を

通 じて の 相互 交 換 が どの よ うに 行 な わ れ ， 相 互 信

頼 が どの程 度形 成 され つ つ あ るの か を さ ぐ ろ うと

す る もの で あ る(12問)。 この12問 も， 先 の 「職 務

上 の要 求 」 と同 じ く，上 役 用 質 問 票 にC群 と して ，

そ っ く り同 じ内 容 で ， 上 役 の 目を 通 して 問 題 と さ

れ て い る。

  以下のそれぞれの質問について，下にあ る選択肢の

 うちか ら，あなたの現在のお気持や状況に，1番 近 い

 ものを1つ 選 び，その数字を，○でか こんでい って下

 さい。

1.あ なたが，従来 とは違 ったや り方 で仕事 をすすめ

  るな ど， 自分の職務に，新 しい変化 を持 ち込 も うと

  した場 合，あなたの直接の上役は， どのてい ど柔軟

  に，あなたに対応 して くれ ると思い ますか。

        私 の直接 の上役 は

 1.ほ とんど変化 の必要性 を認 めない， と思 う。

 2.あ ま り変化 の必要性 を認 めない， と思 う。

 3.必 要性は認 めるが，本 当は消極的だ， と思 う。

 4.変 化 の必要性 を認 め， 自分か らも積 極的にな

   って くれ る， と思 う。

2。 あなたが，仕事でや っかい な事態 をひ き起 こして

  しまった， とい うよ うな困難 な状況 にぶ つかった と

  き， あなたの直接 の上役は， その持 ってい る力(権

  限 など)を ， あなた のた めに ，出した り行使 した り

  して くれ ると思 いますか 。(以下 ，スケール略)

3.現 在 の仕事 には， あなた本来 の力を投 入で きる幅

  や余地 が十分 あ りますか。 (現在 ，あなたは， 自分

  の持 っている力を， 仕事 の上 に， どのてい ど発揮 で

  きています か)。

4.あ なたの直 接の上 役は，あなたの持 ってい る 「要
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 望や問題」 を， どの くらい よく把 握している と思い

 ますか。

5.従 来 とは違 うや り方で，仕事をすすめ るな ど，あ

 なたが， 自分の職務に変化を持ち込 も うとす るとき

 実際にそれ を採 りあげ る 「幅や裁量」 が，あなたの

 直接 の上役には どの程度あ りますか。

6.あ なたの直接の上役は，あなたの「能力やもち味」

 を，どの くらい的確に把握してい ると思います か。

7.あ なたが， 自分の仕事のや り方 な どを，本 当に変

 xた いと思 うとき(職 務に新しい変化 を持 ち込 も う

 とす るとき)， それを実現す る実際 の影響 力が，あ

 なたには どの程度あ ると思い ます か。

8. 「あなたの直接の上役が，職 務上 あなたに，実際

 何 を望 んで(期 待して)い るのか」 とい うこ とを知

 るのに， あなたの直接の上役の指示 や行動 は， どの

 程度や くにた ってい ますか。 (あなたの直 接の上 役

 は，そ うい うことを，あなたに， どの程 度は っき り

 伝えて くれ ますか)。

9.現 在 あなたは， 自分の責任でやれ る仕事 の幅を，

 どの程度 もってい ますか。

10.あ なたには， 自分の仕事や部署内での 自分 自身の

 位置 づけが，現在， どのてい ど明確にな っています

 か。

11.あ なた の直接の上役は， 「あなたのした仕事 につ

 いて どの くらい満足 してい るか」 を，あなたに どの

 程度 はっき り伝 えて くれ ますか。

12.仕 事が終 った あとな ど，あなたの直接の上役 と一

 緒に食事 をした り，話 しを した り…… とい うことが

 あ りますか 。

 (F)“ 職 務 を と お して の 管 理 能 力練 磨 や 自己 啓

   発 の機 会 ”(Job Challenge；JC)

 日hの 仕 事 を しなが ら， 自己 啓 発 が 図 れ た り，

管 理 上 の諸 ス キ ルを 練 磨 で き た り， あ るい は ， 全

社 的 視 野 で もの ご とを 考 え た り… … とい った こ と

ので き る機 会 が， 本 人 に どの程 度 与 え られ て い る

のか を 探 ろ う とす る質 問 群(20問)。 この 質 問 群

は， 追 跡 観 察 の 最終 時点(T7；1975年3月)で

つ け 加 え られ た。 そ の た め， 下 に例 示 す る よ うに

質 問 は二 段 が まえ の た ず かね た を し て い る。 な

お， この 質 問 群 は ，上 役 の眼 を と お して みた 「本

人 に与 え られ て い る管 理 能 力練 磨 や 自己 啓 発 の機

会 」 と して ， 上 役 用質 問票D群 と して 同 じこ とが

たず ね られ て い る。

 以下の20こ とが らについて， あなた ご自身の今 まで

におけ る状況お よび現在 におけ るよ うす をお聞かせ下

さい。

④ 「あなた個人の今 まで の経験 ・体験」 および ⑬

「あなた個人の現時点におけ る具体的な状況」に もっ

とも近い と思われ るものを1つ 選 び，その数字を○ で

か こんでい って下 さい。

1.達 成のために 「技術的な知識，専門的 なスキル」

 が高度に要求 され るよ うな仕事が， あなたに与xら

 れ る状 況や機会。

④ 私には，今 まで， そ ⑧ 私には，現在，そ う

 うい う状況や機会は   い う状況や機会は

1. ほ とん ど なか った 。 1.

2. あ ま りな か っ た 。  2.

3. と きに は あ っ た 。  3.

4. しぼ しぼ あ っ た。  4.

5.か な りあ った 。   5.

2.担 当業務の「さらに新 しい側面，

 を，あなたが学び とる状況や機会。

 ル略)

3. 担当業務の 「事務処理改善，問題発見 と解決」 に

 あなたが タ ッチす る状況や機会。

4.所 属部署を代表 して， あなたがr意 見具 申， ア イ

 デ ア発表」 な どをす る状況や機会。

5.あ なたが，例 えば能率 ・業績 ア ップなどで 「関連

 部門の人 々と連絡を密に した り， まわ りの人 々をま

 とめて意思疎通を強 めた り」す る状況や機 会。

6.あ なたが担当業務 をま とめ て 「公式報告書 を書い

 た り，公式 口頭報告 を した り」す る状況 や機 会。

7.所 属部署内のほか の人 たちの 「指導，監督」 をあ

 なたが行な った り，委せ られ た りす る状況や機 会。

8..f， 役か ら委任 され， あなたが一人で 「業務決定 を

 した り，裁断 を下 した り」す る状況や機 会。

9. 自分 自身の， または同 じ部署 内のほか の人 の仕事

 を，あなた 自身で 「プ ランニングした り，オーガナ

 イズした り」 できる状況や機会。

10. 会社の業績 ・利益 向上に 向け て 「自分 が人一倍 コ

 ミヅ トしてい ること， 自分 な りに一生 ケソ メイ考fx

 てい ること」を， あなたが会社 の人たちに知 らしめ

 る状況や機会。

11.例xぽ 「個人的な ことは ある程度犠牲に した り，

 自分の もってい る力 をすべ て投入 した り」 して，あ

 なた 自身が会社 の発展 に向け て貢献 で きる状況 や機

 会。

12. 「仕事のあ と同僚 と一緒に飲 んだ り，時 には上 役

 の家 を訪ねた り」 して，職場 における和気 あいあい

 の人間関係を， あなたが築 いてい く状況 や機 会。

13.会 社の経営哲学 ・営業政策に関 して 「自分 がそれ

 を認めてい る，自分がそれに 同意 している」ことをあ

 なたが会社に対 して積極的 に示 し うる状況や機 会。

ほ とん どな い 。

あ ま りな い 。

と きに は あ る。

しぼ しぼ あ る。

か な りあ る。

 さ らに 深 い 内容 」

  (以 下 ， ス ケ ー
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14. 自己啓発 ・自己研鑽(例 えぽ学校v'通 う)な どの

 “自己投資”に よ り，あなた 自身の 「仕事上の“実 力”

 や会社へ の “貢献可能性 ”」 が高 まって い る こ と

 を，あなたが示 し うる状 況や機会。

15. あなたが，部 署 または会社を代表 して 「外部 の人

 と接衡 した り，関連 会社 との会議に出席 した り」す

 る状 況や機 会。

16、 あなたが， 自分 のもってい る 「専門的知識 ，スキ

 ル，技術」 を フル回転 させねぽな らぬ ようなチ ャレ

 ンジソグな仕事 にたず さわ った り，あ るいは “重要

 業務”に参加を命 じられ る状況や機会。

17.あ なたが，自分の責任 において 「あ るプRジ ェク

 トを組 織 した り，あ る業務の全体を指揮 した り」す

 る状況や機 会。

18.あ なたが，担 当業務 ・職 務を とお して 「将 来の管

 理者 として必要なスキルをみがいた り，第一級の経

 営者 としてのセ ンス ・勘 を養な った り」す ることの

 で きる状況や機会。

19.あ なたが，上役か ら 「業務上の間題について相談

 を うけた り，あ る人の人事上の決定に関 して意見を

 求め られた り」す る状況 や機会。

20， あなたが，会社の 「新 しい基軸，将来の計画」な

 どYyつ いて，早い時期か らそれを教え られた り，知

 り得 た りす る状況や機会。

 (G)丶 ＼職 務 上 で の 満 足 ”(Job Satisfaction；JS)

 仕 事 の 遂 行 に 関 与 す る諸 側 面 へ の 満 足 度(10

問)。 な お ， 「本 人 の 満 足 度 を 上 役 が ど う把 握 して

い るか 」 とい う観 点 か ら， 同 じ質 問 が ， 上 役 用 質

問票 にE群 と して 登 場 して くる。

 以下 の，それぞれの項 目の下にあ る選択肢の うちか

ら， あなたの現在のお気持や情況に もっとも近い もの

を1つ 選び，その数字を○でか こんでい って下 さい。

1.あ なたは，現在担当 してい る 「仕事(業 務)そ の も

 の」に どの程度満足 してい ますか。

1.あ ま り満 足 し て い な い。

2. な ん とも い えな い。

3. まあ満 足 し て い る。

4.か な り満 足 して い る。

5.非 常 に満 足 し て い る。

2.あ な たは ， 現 在 所 属 して い る 「部 署 そ の もの 」(部

 署そのもので部署 内の人 々の ことではあ りません)

 に どの程度満足 してい ますか。(以 下， スケール略)

3.あ なたは，現在，あなたの 「直接の上役のあなた

 に対す ると りあつかい方」)，rY`どの程度満足 してい ま

 すか。

4.あ なたは，現在 ，あなたの仕事上 の 「同僚 との対

 人関係」 に どの程 度満足 してい ますか。

5.あ なたは，現在 ，あなたの 「給 料」に どの程度満

 足 しています か。

6. あなたは，現在 ，会社の 厂厚生 保養施設 ，住宅対

 策」 な どに どの程度満足 してい ますか。

7. あなたは，現在 ，あなたの 「全 体的な職務状況」

 に どの程度満足 してい ますか。

8.あ なたは現 在，あなたの 「会社 その もの」に どの

 程度 魅力を感 じてい ますか。

9。 今 までの会社 におけ る自分 をふ りかえ ってみ ると

 私 は……

10. このままの調子でい くと将来，私は この会社で…

(3)上 役用質問票の構成

 上 役 用 質 問 票 は ，A， B， C， D， Eの 五 つ の

質 問 群 か らな って い る。 これ らの 項 目 は い ず れ

も， 本 人(具 体 的 氏 名 が 表 示 され て い る)の 状 況

を 上 役 の 目を 通 して さ ぐ ろ うとす る もの で あ る。

す な わ ち， 上 役 は 部 下 と して の本 人 の状 況 を ど う

把 握 して い るか が 問 題 と され る。

 (A)“ 職 務 行 動 ”(Job Behavior；JB)

 上 役 に よ る， 部 下 の 職 務 行 動 の諸 側 面 の評 価 で

あ る(13問)。

 以下にあげ られてい る項 目は，職務行動につ いての

いろいろな側面 です。 ここでは，表 記の社員について

あなたの ご意見を うかがいたい と思い ます。

 それぞれの項 目の下にあ る，5つ の選択肢の うち，

現在の時点でのあなたのお気持に， もっとも近い もの

を1つ 選び，その数字を○でか こんでい って下 さい。

1.仕 事その ものの信頼度。

着眼点 ：この社員に，仕事 を与 える時， あなたは ，

どのてい ど安心 して委せ られ ますか 。いちいち眼

を配 らな くても，言われた ことは， キチン とや っ

てい ますか。言われた仕事以外 でも，関連 した仕

事には気がつ き，それを処理 していっていますか 。

1

9
臼

3

」4

尸
0

全然安心 してまかせ られ ない。

あま り安心 して まか せ られ ない。

まあ普通。

かな り安心 して まか せられ る。

非常に安心 してまかせ られ る。

2.仕 事上での状況把握の的確 さ。 (以下，着眼点，

 スケール略)

3.仕 事上での対人接衝。

4.仕 事上での計画性。

5， 仕事に関連 した知識 ・技能。
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6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

現在の時点での業績 ・仕事：へ の貢献度 。

好感度。

仕事ぶ り ・業績の将来 の見込 み。

職務状況への満足度 。

会社への貢献意欲 。

この社員の将 来の見込 み一全体的にみ て。

この社 員の将来 の見込み一 ラインの管理職 として。

この社員の将来 の見込 み一 スタ ッフの専門職 とし

て 。

 (B)“ 職 務 上 の 要 求”(Job Needs；JN)

 こ こで は ， 「本人 」(つ ま り部下)が ， 組 織 や 上

役 か ら受 け とっ て い る報 酬 の量 ④ と， 彼 が 望 む 報

酬 の 量 ⑬ を ，上 役 が ど う把 握 して い るか が 問 題 と

され る(17問)。 質 問 項 目の 内容 は ， 本 人 用 質 問

票 のC群 とま っ た く同一 で あ る。

 以下は，仕事 をと りまいてい る，い ろいろな状況や

条 件です 。ここでは， まず最初に，

 ④ これ らのぞfit.それが，表記の社員に とって，現

在 どのてい ど満た された状態にあ るのか，つぎに

 ⑧ 同 じ表記の社員が， これ らの状況 や条 件を現在

どのていど望 んでい るのか，について，あなたの ご意

見 を うかがいたい と思い ます。

 以下 のそれ ぞれの項 目の下にあ る，5つ の選択肢 の

うち，現在の時点でのあなた 自身のお気持 に，も っと

も近い ものを1つ 選び，その数 字を○ でか こんでいっ

て下 さい。

1. 「自分の本当にしてみたい と思 う仕 事につけ る」

 とい うこと。

④ かれ(あ なたに判断

 をお願 いした社員)

 Y'は，現在 のところ，

 そ うい うことは

1

2

3

4

5

…

●

 

 

 

 

 

「
2

ほ とん ど ない 。

あ ま りな い 。

ま あ あ る。

か な りあ る。

非 常 に あ る。

⑬ か れ(あ な た に 判 断

 を お願 い した 社 員)

 自身 と して は ， 現 在

 そ うい うこ とを

1.ほ と ん ど望 ん で い な い

2.あ ま り望 んで い な い 。

3.ま あ望 ん でい る。

4.か な り望 ん で い る。

5.非 常 に 望 ん で い る。

 とい うこと。(以下 ，

3.

 る」 とい うこと。

4.一 緒に仕事をしている 「仲 間か ら協 力や援助が得

 られ る」 とい うこと。

5. 「会社の重 要な政策 や経営方針が知 らされ る」 と

 い うこと。

仕事に関連した 「計 画やその決定に参加 で きる」

        スケール略)

仕事を推進す るにあた り 「十分 な権限が与 えられ

6.あ なたが， 厂かれの仕事ぶ りをど う思 っているの

 かは っき り伝え る」 とい うこと。

7.現 在 の仕事を通 して， 「自分 の得た い専門的 な知

 識や技能が学べ る」 とい うこと。

8.仕 事をや る上で 「自分の創意や工夫が生かせ る」

 とい うこと。

9.あ なたが， 「かれの個人的な考えや気持 を配慮 し

 てや る」 とい うこと。

10.か れが， 「上役 としての あなたの仕事上 の実 力を

 信頼 で きる」 とい うこと。

11.か れが，現在 の所 属部 署内での， 「自分に対す る

 総合的 な評価 を知 り得 る」 とい うこと。

12.あ なた が， 「かれを部 下 として信頼す る」 とい う

 こ と。

13.あ なたが， 「かれの仕事に気を配 ってや る」 とい

 うこ と。

14.か れが ，会社 や現在の所属部署内での， 「い ろい

 ろな変化 や計画な どを，他人 よ り速 く知 りうる」 と

 い うこと。

15， かれが仕事 の上で困 った り何か問題Y'遭 遇 した場

 合， あなたが ， 「かれのために調整の労を とる」 と

 い うこ と。

16.あ なたが， 厂かれ の意 見や提案を生かしてや る」

 とい うこと。

17.か れが， 「自分 の希 望する部 署や勤務 地 を 選 べ

 る」 とい うこと。

 (C)“ 「上 役H部 下 」 の相 互 交 換 ”(Vertical

   Exchange；VE)

 たず ね て い る 内容 は本 人 用 質 問票 のE群 とま っ

た く同一 で あ るが ， 質 問 の仕 方 は， 以下 に示 す よ

うに ， 上 役 自身 が 部 下 と して の本 人 に対 して 実際

どの よ うなVDL行 動 を 行 な っ て い るか ， ま た 行

な う用 意 が あ るか ， とい う観 点 か らな され て い る

(12問)。

 以下のそれぞれの質問につ いて，下 にある選択肢 の

 うちか ら，あなたの現在のお気持や状況に もっと も近

い ものを1つ 選び，その数字を○でか こんでいって下

 さい。

1.か れ(あ なたに ご意見を うかが っている表記 の社

 員)が ，従来 とは違 ったや り方 で仕事 をすす めた い

 な ど， 自分 の職務に，新 しい変化を持 ち込 も うとし

 た場 合，あなたは， どのてい ど柔軟に，かれに対 応

 す る と思いますか。

 1.ほ とん ど変化の必要性 を認 めない， と思 う。 1

2.あ ま り変化 の必要性 を認 めない， と思 う。 i

 3， 変 化 の 必 要 性 は 認 め るが ， 消 極 的 だ と， 思 う。1
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 4.変 化 の必要性 を認 め，私 として も積極的にな i

  ると，思う。         ；

2， かれが仕事で，や っかいな事態をひ き起 こしてし

 まった，とい うよ うな困難 な状況にぶつか った とき，

 あなたは， 自分の持 って いる力(権 限な ど)を ，か

 れのために，出 した り行使 した りす ると思 いますか。

 (以下， スケール略)

3.か れの現在の仕事には，かれ 本来 の力を投入で き

 る幅や余地が，十分あ りますか， (現在，かれは，

 自分 の持 ってい る力を，仕事 の上 に，どのていど発

 揮で きてい ると思い ますか)。

4.あ なたは，かれの持 っている 「要 望や問題」を，

 どの くらい よ く，把握 していると思 いますか。

5.従 来 とは違 うや り方で，仕事 をすす めるなど，か

 れが， 自分 の職務に変化 を持 ち込 も うとす るとき，

 あなたは，実際にそれを採 りあげる 「幅 や裁量」 を

 どの程度かれに示す と思 います か。

6， あなたは，かれ の 「能 力やもち味 」を， どの くら

 い的確に把握 している と思いますか。

7.か れが，本気 で， 自分 の職務状況 に，新 しい変化

 を持 ち込 も うとす ると き， それを実 現する実際 の影

 響力が，か れには， どの程度 あ ると思いますか。

8.あ なたが ， 「職務上か れに実際何 を望んで(期 待

 して)い るのか」 とい うことを理解 させる上 で， 日

 ごろのあなたの指示 や行 動は，かれに とって， どの

 てい ど助けにな ってい ると思い ますか。(あ なたは，

 ふつ う，そ うい うことを，かれに， どの程度は っき

 り伝え ますか)。

9.現 在かれは， 自分 の責任でやれ る仕事の幅を， ど

 の程度 もってい ます か。

10， かれには， 自分の仕事：や部署内での 自分 自身の位

 置づけが，現在， どのてい ど明確にな ってい ると思

 い ますか。

11. 「かれの した仕事について， 自分が どのてい ど満

 足 しているか」を，あなたはかれに どの程度は っき

 り伝 えますか。

12.仕 事が終 ったあ とな ど，かれ と食事を した り，話

 しをした り・…・・とい うことが あ りますか。

 (D)“ 職務をとおしての管理能力練磨や 自己啓

   発の機会”(Job Challenge；JC)

 本人用質問票F群 に対応するもので，上役が，

「本人の，職務をとおしての管理能力練磨や自己

啓発の機会」をどうみているかを探ろ うとする一一

連の質問(20問)。

 あなたに ご意見を うかが ってお ります 表 記 の 社 員

は，以下の20の 側面のそれぞれについて，

 ④ 「今 まで， どんな状況 にあったのか」，お よび

 ⑬ 厂現在 は， どんな状況 にいるのか」

を お聞かせ願 いたいと存 じます。

それ ぞれ の項 目の下 にあ る5つ の選択 肢の うちか ら，

あなたご 自身 の判断に もっとも近い ものを1つ 選び，

その数字 を○ でか こんでい って下 さい。

1.達 成のために 「技 術的な知 識，専門的な スキ ル」

 が高度に要 求 され るような仕 事が，かれに与え られ

 る状 況や機 会。

④ かれ(あ なたに ご意見 を

 うかが ってお ります社員)

 には，今 まで，そ うい う

 状況や機会は

1.ほ とん どな か った と思 う。

2.あ ま りな か った ， と思 う。

3.と きに は あ った ， と思 う。

4.し ぼ しぼ あ った ， と思 う。

5.か な りあ った ， と思 う。

⑧ か れ(あ なたに
 ご意 見を うかが
 ってお ります社
 員)に は，現在，
 そ うい う状況や
 機 会は

1.ほ とん どな い 。

2.あ ま りな い 。

3.と きに は あ る。

4.し ぼ し ぽ あ る。

5.か な りあ る。

2.担 当業務の 「さらに新 しい側面，さらに深い 内容」

 を，かれが学び とる状況や機会。 (以下， スケール

 略)

3。 担当業務の 「事務処理改善，問題発見 と解決」に

 かれが タ ッチす る状況や機会。

4.所 層部署を代表 して，かれが 厂意見具 申，アイデ

 ィア発表」 などをす る状況や機会。

5.か れが，例 えぽ能率 ・業績 ア ップな どで 「関連部

 門 の人 々と連絡 を密に した り， まわ りの人 をま とめ

 て意思疎通 を強めた り」す る状況や機会

6.か れが，担当業務 をま とめて 「公式報告 書を書 い

 た り，公式 口頭報告 をした り」す る状況 や機 会。

7.所 属部署 内の ほか の人た ちの 「指導，監 督」 を，

 か れが行 なった り委せ られ た りす る状況 や機 会。

8.上 役(あ なた ご自身 を含 めて)か ら委任 され，か

 れが一人 で 「業務決定 をした り，裁 断を下 した り」

 す る状況や機会 。

9.か れ 自身 の， または同 じ部 署内のほか の人の仕事

 を，かれ独 自で 「プ ランニ ングした り，オー ガナイ

 ズした り」 で きる状況 や機 会。

10。 会社 の業績 ・利益 向上 に向けて 「かれが人一倍 コ

 ミッ トしている こと，かれな りに一 生 ケンメイ考x

 ている こと」を，かれが会社の人たちY'知 らしめ る

 状況や機会 。

11.例 えぽ「個 人的 な ことはあ る程 度犠 牲v'し た り，自

 分 の もってい る力をす べて投 入した り」 して，かれ

 自身が会社の発 展に向けて貢 献で きる状 況や機会。

12. 「仕事のあ と同僚 と一緒に飲 んだ り，時には上役

 の家を訪ねた り」 して，職 場におけ る和気あいあい
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 の人間関係を，かれ が築 いてい く状況や機会。

13.会 社の経営哲学 ・営業政策に関 して， 「かれがそ

 れを認めてい る，かれが それに 同意 して いる」 こと

 を，かれ 自身が会社 に対 して積極的に示 し うる状況

 や機会。

14， 自己啓発 ・自己研鑽(例 えば学校に通 う)な どの

 “自己投資”に よ り，かれ の 「仕事上 の “実力”や会

 社への “貢 献可能性 ”」が 高 まっていることを， か

 れ 自身が示 し うる状 況や機会 。

15.か れが，部署 または会社 を代表 して 「外部 の人 と

 接衡を した り，関連会社 との会議に 出席 した り」す

 る状況や機会。

16.か れが， 自分の もっている 「専 門的知識，スキル，

 技能」 をフルに回転 させねぽな らぬ ような， チ ャレ

 ンジングな仕事：にたず さわ った り，あ るいは “重要

 業務”に参加 を命 じられ る状 況や機 会。

17.か れ が， 自分の責任において 「あ るプロジェク ト

 を組織 した り， ある業務の全体を指揮した り」す る

 状況や機会。

18.か れが，担 当業務 ・職務を とお して， 「将来の管

 理者 として必要 なスキルをみがいた り，第一級の経

 営者 としてのセンス ・勘を養な った り」す ることの

 で きる状況や機会。

19.か れが上役(あ なた 自身を含めて)か ら，「業務上の

 問題について相談 を うけた り，あ る人の人事上の決

 定に関して意見 を求め られた り」す る状況や機会。

20. かれ が，会社の 「新 しい基 軸，将来の計画」な ど

 について，早 い時期か らそれを教}ら れた り，知 り

 得た りする状況や機会。

 (E)“ 職 務 満 足”(Job Satisfaction；JS)

 職 務 遂 行 に 関 与 して くる諸 側 面 に ， 本 人 が ど の

程 度 満 足 して い るか を， 上 役 の眼 を と お して 探 ろ

うとす る一 連 の 質 問(10問)。 本 人 用 質 問 票 のG

群 に対 応 して い る。

  以下 のそれぞれの項 目の下 にある選択 肢 の うち か

 ら， あなた 自身の現在 のお気持や判断に もっとも近 い

 ものを1つ 選 び，その数字 を○ でか こんでいって下 さ

 い。

1.か れ(あ なたにご意見を うかが ってお ります表 記

  の社員)は ，かれ の現在担 当している 「仕事(業 務)

 その もの」に どの程度満足 している と思 います か。

1

9
臼

3

」4

【0

あ ま り満 足 して い な い ， と思 う。

な ん と もい え な い 。

ま あ満 足 して い る， と思 う。

か な り満 足 して い る， と思 う。

非 常 に 満 足 して い る， と思 う。

2'か れは，かれ の現在 の 「所属部署」(部署その もの

 で，部署 内の人 々の ことではあ りませ ん)に どの程

 度満足 している と思い ますか 。(以下 スケール略)

3.か れは，か れの 「直接の上彼」 に(つ ま り，あな

 た ご自身 のか れに対す ると りあつか い方に)ど の程

 度満足 している と思い ますか。

4.か れは ，か れの現在 の仕事上 の 「同僚 との対人関

 係」 に どの程 度満 足してい ると思いますか。

5.か れは ，か れの現在の 「給 料」に どの程度満足 し

 ている と思い ますか。

6. かれは，会社の 「厚生保養施設 ・住宅対策」 など

表4測 定用具(質 問票)と その構成

    (最終追跡観察時 ；1975年3月 時点)

回答者

「
本
人
」

(役
割
獲

得

の
当
事
者
)

「
上
役
」

(当
事
者

の
直
属
上
司
)

質問副 測定内容(理論的構成)

A

B

 C

(上役 のB
に対応)

D

 E

(上役 のC
に対応)

 F

(上役のD
に対応)

 G

(上役のE
に対応)

A

B

C

D

E

組 織へ の コ ミッ トメン ト
         (oc)

仕 事のインパ ク ト(JI)

         充足度

職 務上の要求   (JNR)
    (JN) 希望度
        (7NP)

        蘋 度

職 務上の問題   (JPF)    
(JP) 障害度        

(7PS)

上役 との相互交換(VE)

「管理能力練磨や 今 まで

自己啓 発」(ジョブ(JCB)
・チ ャレンジ)の 現 在

機会     (JC)；(JCN)

職務上での満足(JS)

本人の 「職務行動」(JB)

        充足度
本人の 「職務上の(JNR)

要求」  (JN) 希望度

        (7NP)

本人 との 厂相互交換」(VE)

轢 筝黜 拿き詈)
ンジ)の 機会 現 在

    (JC) (JCN)

本人の 「職務上での満足」

         (JS)

質問数

16問

19問

17問

17問

33問

33問

12問

20問

20問

10問

13問

17問

17問

12問

20問

20問

10問

注 ：VE(本 人のE群 と上役のC群)は 第2次 追跡観

  察時で，また，JC(本 人のF群 と上 役のD群)

  は 第7次 追跡 観察 時で つけ加え られ た。 以上 の

  それぞれの質 問群は，「因子分 析」 をとおして，

  尺度化 されてい く。最終的には， この 「質問票」

  か らのデータに，「個人面接」 か らの情報 および

  「会社での記録」(人事 ・給与データ)が 併 され，

  総 合的分 析に うつ され る。
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 に どの程度満足 していると思 いますか。

7.か れは現在 ， 「自分 の全体 的な職 務状況」 に どの

 程度満足 している と思 います か。

8.か れは現在， この 「会社 そのもの」Y'ど の程度魅

 力を見出している と思いますか。

9.今 まで私が観た限 り，かれの この会社v` ける言

 動をふ りかえ.ってみる と，かれは この会社v'… …

10.現 在の ままの調子でい くと，将来かれは， この会

 社 で……

 役割獲得の過程は，上に例示 した本人用質問票

のC群 と上役用質問票のB群 ，同じくE群(本 人

用)とC群(上 役用)，F群(本 人用)とD群(上

役用)， およびG群(本 人用)とE群(上 役用)と

の相互関係が，どのように進展していくか，また

「本人⇔上役」間の認知の曖昧さやズ レの状態が，

時間の経過につれてほかの諸側面にどのように波

及していくか， という角度から第一に問題にする

ことができる(表4参 照)。

5.資 料 の 分 析

 個 人 が 組 織 の メ ンバ ー とな った 当 初 は ， あ らゆ

る要 因 が 彼 の そ の 後 の 過程 を 左 右 す る潜 在 的 力 を

持 って い るの で は な い か ， と考xる のが 最 も安 全

で あ ろ う。 した が って ， この 時 点 で は 仮 説 な い し

役割 獲 得 過 程 の説 明 要 因 は 何 十 ， 何 百 と考 え られ

なけ れ ぽ な らな い 。 しか し役 割 獲 得 過 程 が 進 む に

つれ て， あ る一 群 の 要 因 とそ れ らの相 互 作 用 が ，

この過 程 の展 開 を 究 極 的 に規 定 して い くこ とが 明

らか とな るだ ろ う。

 した が って デ ー タ の分 析 ・展 開 は， 単 にパ ー セ

ン トや 平 均値 ， 相 関係 数 等 が あ る一 時 点 で ク ロス

・セ クシ ョナ ル に 「統 計的 に有 意 」(statistically

signi丘cant)で あ るだ け で は ，何 の魅 力 もな い。

分 析 の結 果 は ， これ に 加 え て ， 一 連 の デ ー タが，

現 実 の役 割 獲 得 過程 の進 展 に 照 ら し て 意 味 の あ

る， 一 貫 し たパ タ ー ンへ と収 斂 して い くとい う，

「実 質 的 有 意 性 」(practical significance)を 示 さ

な け れ ぽ な らな い。 各 観 察 時 点 で 得 られ た デ ー タ

に ， 意味 の あ るつ な が りと一 貫 性 を 与xる 要 因 を

発 見 し，そ の 効 果 を 見 きわ め る こ とが ，プ ロセ ス の

中 に 秘 む メカ ニズ ムを 解 明す る鍵 と な って くる。

 デ ー タの 本格 的 な分 析 は， 現 在 ， 全3年 間 の 資

料 が プ ール され整 備 され て， よ うや く可 能 と な っ

た段 階 に あ るが ， 測 定 用 具 の 妥 当 性 や ， 時 間 を 通

じて の 諸 変 数 の 安 定 性 の チ ェ ックの 目的 か ら， 各

時 点 ご との デ ー タに 対 して 相 関 分 析 ， 因 子分 析 ，

分 散 分 析 を 中 心 と し た予 備 分 析 が そ の都 度 お こ な

わ れ た。 こ うい う予 備 分 析 を と お し て， 各 変 数 群

相 互 の構造 が 判 明 し て くれ ぽ ， リダ ンダ ン トで重

要 性 の うす い変 数(仮 説)を 排 除 し， 中心 的 な要

因 が プuセ ス に与 え る効 果 の分 析 に研 究 の的 を し

ぼ る こ と が可 能 とな っ て くる。 これ に よっ て分 析

は，Plattの い う 「論 理 の 木(logical tree)に 従

っ て強 力 に， か つ よ り深 く押 し進 め られ て い くだ

ろ う31)。

 統 計 的 分 析(statistical analyses)の 具 体 を 例 示

す る 意味 で ， 以下 に ，予 備 分 析 か ら一 つ だ け 事 例

を示 して お こ う。 最初 の 追 跡 観 察 時 点(1972年7

月)で の 資 料 に も とつ い て な され た 「分 散 分 析 」

(Avalysis of Valiance；ANOVA) の 事 例 で あ

る。

 わ が 国 の 組 織 の 最 大 の 特 質 の 一 つ は ， い わ ゆ る

「年 功 制 」 で あ る， とい わ れ る。 そ こで い まA社

の(第 一 次 追 跡 観 察 時 の)全 サ ソ プル の な かか ら，

「本 人 」 の 「年 功 」 と 「業 績 」(上 役 用 質 問 票A群

で 測 定 され た， 本 人 の 「職 務 遂 行 」 に 対 す る上 役

の評 価)に 着 目して ， 表5に 示 す よ うなサ ブ ・サ

ソ プル を 構 成 して み る。

表5分 散分析 のためのサンプル構成

驫；潔
高業績群

低業績群

入
員

新
社

10名

10

1年

Q
O

り
白

 

1

2年

G
ゾ

ー

 

1

3年

0

0

1

1

5年

◎
》

ー
ム

 

ー

10年

(ソ

ー

 

1

合計

尸0

5

【0

ρ
0

合 計i2・2・12・12・12・i2・1錫 鹿

注 ：r新 入社員」は，86名 の うちか ら，20名 だけ ラン

  ダムに抽 出された.

 つぎに，これに， 「年功」と 「業績」のそれぞ

れを独立変数とし，ほかの諸変数を従属変数とし

た分散分析をかけてみる。この場合，6×2の 二

元配置のANOVAと なる。

 図12は ，本人用質問票C群 の第2項 目， 「仕事

に関連した計画やその決定に参画できる機会」を

従属変数とした時の分析結果である。
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 これ か らい え る こ とは， 組 織 か らの 一 報 酬 と し

て本 人 が 受 け と って い る と感 じて い る 「参 画 の 機

会 」 (充足 度 ：実線)と ， 本 人 の 「業 績 」 の 良 し

悪 し との 間 に は ，全 年 功 を 通 じて 何 の 関 係 も な

い， とい うこ とで あ る。 つ ま り， 上 役 か ら職 務 遂

行 を 高 く評価 され た部 下 も， 低 く評 価 され た 部 下

も， 自分 た ち の とこ ろに きて い る参 画 の機 会 は 同

じ(有 意差 な し)， と認 知 して い る とい うこ とで

あ る。 しか しな が ら， グラ フか ら明 らか な よ うに

部 下 た ち は ， 自分 の 「年 功 」 が 上 が れ ば 上 が るほ

ど， 参 画 の機 会 は多 くな る(報 酬 を 多 く受 け と っ

て い る)，と答 え て い る。 一 方 ， 報 酬 へ の 要 求 で あ

る 「本 人 の望 む参 画 の機 会 」(点 線)の 方 は， 「年

功 」， 「業績 」 の いず れ と もつ な が りを 持 って い な

い。 別 の い い方 を す れ ぽ ， 「年 功 」 が 高 か ろ うが

低 か ろ うが ， 「業 績 」 が 高か ろ うが ， 低 か ろ うが ，

み ん な が， そ うい う機 会 を も っ と欲 しい ， と考 え

てい る とい う こ とで あ る。

 以 上 は 部 下 で あ る本 人 た ちの 見 方 で あ るが ， こ

れ に 対 して彼 らの上 役 た ちは ， 本 人 の そ うい う思

惑をどのように把握しているのだろうか。 これを

示したのが図13で ある。このグラフは本人の質問

票と対応した，上役用質問票B群 の第2項 目の分

析結果である。上役たちは，部下の 「業績」 と部

下が受けとっている 「参画の機会」とを，明確に

関連づけていることがまず うかがわれる。上役は

高い業績をあげていると自分が認めた部下は，低

い業績しかあげていないと認めた部下よりも，相

対的に高い報酬(広範な参画機会)を受けとってい

る(自 分は，そのような機会をより多くその部下

に与えている)と 答txて いるのである(実 線)。

その上 さらに興味深いことは，上役は，高い 「業

績」をあげている部下とそ うでない部下とでは，

そもそも参画機会への要求か らして異 な ってい

る，ともいっているのである(点 線)。 しかし「年

功」が上がれぽ本人への報酬も多 くなってい く，

とい う見方については，上役も部下も同一の見解

を表明している。

 図12と 図13で 示されたグラフを仔細に見比べて

みれば明らかな通 り，「本人の状況」に対する本人

4
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図12 「仕事に関連 した計画やその決定に参加で き

   る機 会」一 本人の認知
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図13 厂仕事に関連した計画やその決定に参加できる
    機会」一 上役の認知
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自身と彼の上役の見方は，面白いほど対照的であ

る。一言でいうならぽ， このくいちがいは，上役

は，「業績」と組織の報酬 とを結びつける “実力主

義”(?)の 世界を想定 し，その中で部下を眺め，
一一方，部下である本人 自身は，依然 として， 「年

功」と組織の報酬を強 く関係づける “年功主義”

(?)の 世界で自己の状況を把握 しているというこ

とである。 もっとも両者 とも基本的には，年功主

義の枠 内に生きていることを認めながらも……。

 このような傾向は， この予備分析(A社 の第1

次追跡観察時での資料の分析)についてみる限 り，

「職務上の要求」の他の項 目についても一貫 して

みられた。私たちはこの事実を説明するものとし

て，多 くの仮説を提出す ることができるだろ う。

しかし，いずれの仮説が有効であるかを見きわめ

るには，今後の分析からの結果を待 つ 以外 に な

い。以上の話しは，ただ一時点，しかもA社 の第

1次 追跡観察時でのデータだけをもとにした予備

分析の結果であ り，これに固執したり，ここから

誇大な理論を展開してい くことにはそれほどの意

味はない。とい うよりむしろ，継時的分析の展開

とい う本研究の最終 目標においてこそ，研究の成

果が問題 とされなけれぽならない，とい うことで

ある。 しかし，以上の分散分析の結果を，牽強付

会に 「日本的組織」 と 「現在の組織環境」の論議

に関連させて意味づけるならぽ，その結果は， 日

本的組織の経営風土のなかで実力主義の浸透に直

面しつつ揺れ動 く，上役と部下の微妙な関係を暗

示するものとして興味深 く眺めることはできるで

あろう。

V.む す び

 組織は，市場における有利な展開によって，ま

たより進んだ技術をいち早 く導入することによっ

て，効果的に機能 し，その問題のいくつかを解決

してい くことができるだろう。 しか し同時に，組

織の将来の発展やその生存の可能性を決定する重

要な要因として，組織の成員，特に組織に新しく

入ってきた諸個人が，自らの役割を円滑に遂行す

る た め に 必 要 な 「行 動 の セ ッ ト」 を 獲 得 して い く

シ ス テ ム ， と りも直 さず 「組 織 に お け る役 割 獲 得

過 程 」 の あ り方 が ， 問題 と され て こな け れ ば な ら

な い。

 「組 織 に お け る 個 人 の 役 割 獲 得 過程 」 の 理 解 に

向 け て ， 私 た ち は ， 産 業 組 織(一 般 企 業)5社 ，

調 査 対 象者2，000余 名 の 協 力 を 得 て ，3年 が か り

で 質 料 を収 集 した 。 本 稿 で は ， この 研 究 プ ロジ ェ

ク トの 「一般 的 背 景 」 と 「調 査 の 概 要 」 と い っ た

もの を 叙 述 した に す ぎな い 。 言 うまで もな く， 私

た ち の 研 究一 そ の 方 法 や 戦 略 一 が 「唯 一 絶 対 」 と

い うこ とで もな い し， 紹 介 した ア メ リカ の研 究 事

例 も， 話 しを よ り具 体 化 す る ため の一 つ の材 料 に

す ぎな い。 ま さに 「組 織 変 革 」 の 声 の 嵐 の なか で

実 に 必 要 と され るの は ， “そ の 根 底 で い っ た い何

が 本 当 に お こ って い る のか ”一 そ れ を 長 期 的 な見

通 しを も って 見 きわ め て い く こ とで あ ろ う。 この

見 きわ め と現 象 の 「メ カ ニ ズ ム」 の正 確 な理 解 な

しに は ， い か な る 「組 織 変 革 」 も， そ の ス タ ー ト

を す ら切 り出 す こ とは で きな いだ ろ う。 私 た ち の

研 究 は ， “働 きが い と生 きが い の あ る組 織 ” の理

想 論(armchair theorizing)で は な く， そ の理 想

に 一 歩 で も近 づ くた め の ， 現 実 と の マ ッチ ・ポ イ

ン トを 追 求 す る一 つ の 試 みで あ る。

 本 稿 に お い て ， 予 備 分 析 に も とつ く一 つ の事 例

が 報 告 され た が ， 先 に も述 べ た と お り調 査 の一 時

点 か ら得 られ た 結 果 だ け を も とに あ れ これ 論 ず る

こ とは ， 私 た ち の 研 究 本 来 の 使 命 で は な い 。 しか

し， 私 た ち の 研 究 が 実 際 に どの よ うな 問 題 に 分 析

の メス を いれ よ うと して い るの か を 理 解 して い た

だ く うxで ，何 らか の 参 考 に な った こ と と思 う。

 国民 生 活 や経 済 発 展 と深 い か か わ りを もつ わ が

国 の大 規 模産 業組 織 の 役 割獲 得 シス テ ム と， そ こ

に組 み こまれ て い く新 しい世 代 との相 互 作 用 の過

程 を， 長 期 的 な視 野 か ら解 明 し よ うと して い る私

た ち の試 み は， あ る意 味 で は， 「変 動期 の 日本社

会 」32)の 動 態 の一 つ の記 録 とも な ろ う。 どの よ う

な軌 跡 が 現 わ れ よ うと も， それ は慎 重 で 謙虚 な考

慮 に 値 す る もの で あ る こ とを 期 待 し て い る。
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補 遺 1

わ が 国 産 業 組 織 に お け る 「能 力 主 義」の 実 践

一 そ の 論 理 ・行 動 ・風 景一

能 力 主 義 の 論 理

 「ど うや らあなたの決心は変 えられぬ らしい，

やむを得 ませんお相手 しまし ょう」主水正は肩

衣をはねて前腰には さみ，袴 の股立 を絞 り履物

をぬ ぎなが ら云 った， 「一 だが いちごん申し

上げ ることがあ ります」

 聞 くことはない と云いなが ら，兵部 もはだ し

にな り，刀の柄に手をかけ た。

 「あなたは学問に も武芸に も抜群 な人 だ」 と

主水正 は構わずに続けた， 「けれ どもそれは，

あなたが名門に生 まれ，生 まれなが らの才能が

あ り， さらにその才能 を選 りぬ きの教官師範に

よってみが きあげ られた ものだ ，けれ ども私は

違 う」 と彼は声の調子を変 えた， 「私は平侍 の

子に生 まれ，貧 し く育 つた，生 れながらの才能

もな く，疵護 された こともない，いま私 の身に

ついた学問や武芸は，一つ一つ 自分 のちか らで

会得 した ものだ，あなたに感 じられ ないもの，

見xな い ものを，私は見 ることが できるし感 じ

取 ることがで きる，その違 いが どれ ほどのもの

か，あなたにはわか って いな い，だがこの勝負

でそれがあなたに もは っき りす るだろ う，一一

い ざ」

 主水正はい ざと声をかけなが ら抜 いた。その

動作に さそい込 まれ るよ うに，兵部 も抜 いた。

    W本 周五郎 「ながい坂」 よ り一

 わが国の社会組織，ことに大型産業組織の管理

・運営のシステムは，おおまかにとらえて， 「家

族的集団主義」「学歴年功尊重主義」「終身雇用主

義」の三本の柱からなっているといわれる。そし

て，これ らの柱は，欧米諸国のそれとくらべて，

かなり異質な組織生活の景観を現出せしめている

ともいわれる。 いわゆる 「日本的経営」 「タテ社

会の人間関係」あるいは 「甘えの構造」といった

言葉でかたられているところの風景 がそ うで あ

る。 この よ うな 風 景 の な か で ， 今 日， 「能 力主i義」

の さけ ぼ れ るの は 時 代 の 要 請 で あ り， 社 会 的 背 景

が そ の実 践 を せ ま る もの で あ る との 認 識 が 一 般 化

しつ つ あ る。

 日経 連 や経 済 同 友 会 が 「能 力主 義 」 導 入 の必 要

を となx..た の は ， 昭 和 四 十 年 代 の初 頭 で あ った 。

多 くの 論 者 が 指 摘 す る よ うに ， そ れ は ， つ ぎ の よ

うな経 営 ・組 織 環境 の 変 容 と 多様 化 の なか で， 余

儀 な く うち だ され て きた 「対 応 策 」 で あ っ た とい

え る。 す な わ ち ， 一 つ に， 労 働 力不 足 の進 行 ，二

つ に ， 技 術 革 新 の 進 展 ， 三 つ に， 経 済 の 国際 化 ，

四 つ に ， 若 年 労 働 者 の価 値 意 識 の 変化 で あ る。 こ

の 「余 儀 な く うちだ さて き た対 応 」 に は， 在 来 の

学 歴 と年 功 とを 基 本 軸 と した “バ ラ ンス 人 事 ” で

は 組 織 内部 に 「活 動 の無 駄 」 が ます ます 蓄 積 さ れ

て い く，とい う認識 が あ った の は もち ろん で あ る。

組 織 成 員 の 学 歴 と勤 続 年 数 とを 勘 案 して の人 事管

理 が うまみ を 保 持 し うる のは ，「組 織 の環 境 が従 前

どお り一 定 不 変 で あ るか ぎ りに お い て」 で あ り，

組 織 環境 の 変 容 と と もに ， 高 学 歴 イ コー ル 高(潜

在)能 力 ， 高 年 功 イ コー ル高 力能 と い っ た公 式 が

成 立 しな くな って きた こ とへ の 認 識 で あ っ た。

 しか し， 認 識 す る は 易 く実 践 す るは 難 しで あ

る。 「学 歴 年 功 尊 重 主 義 」 か ら 「能 力 実 績 ：尊重 主

義 」 へ の切 りか え は ， 実 は ， つ ぎの よ うな 組 織 諸

制 度 の整 備 を要 請す る こ とに ほ か な らな か った 。

一 つ に， 組 織 成 員 各 人 の 「能 力」 を 開 発 し， 育 成

す る ため の体 系 ， 制 度 ，二 つ に ， 各 人 が 発 揮 した

厂能 力」 を的 確 に評 価す るた め の体 系 ，制 度 ， 三

つ に， 評 価 の結 果 に も とつ い て 相応 の 処遇 を して

い くシ ス テ ム， 制 度 ， 四 つ に ， そ れ ぞ れ の 処遇 状

況 に あわ せ て， 各 人 の 「能 力」 水 準 を さ らに 向 上

させ るた め の 機 会 ， 制 度  の設 定 ・整 備 で あ る。

これ らは ， 「日本 的 経 営 」 に とっ て一 大組 織 変 ：革
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を 覚 悟 さ せ る にた るほ どの もの で あ った。 か く し

て 世 上 に は ， 「組 織 開 発(OD)」 や 「組 織 動 態 化 」

の 理 論 ・方法 ・技 術 が 氾 濫 す るに い た った。

 組 織 は， さ ま ざ まの 活 動 を ， 「役割 」 と して 人

間 に配 分 し， 人 間 の役 割 行 動 か らの所 産 を統 合す

る こ とに よ って ， 一 定 の 目標 を効 果 的 に達 成 す べ

く設 計 され た 発 明物 で あ る とい え る。 この か ぎ り

に お いて ， わ が 国 の 組 織 も， いか に “異 質 ” とは

い え， 欧 米 諸 国 の そ れ と一 点 のか わ りだ に な い。

ただ 比 較 的 に い って ，わ が 国 の組 織 で は， 成 員 各

人 の役 割 遂 行 を 評 価す る さい ，学 歴 とか 年 令 とか

勤 続 年 数 とい った 「属 性 」 が 重 視 され る傾 向が つ

よ く， 欧 米 諸 国 の 組 織 で の よ うに， 各 人 が 自己 の

役割 行 動 を とお して どれ だ け 成 果 を も た ら し た

か ， とい う 「実績 」 が そ れ ほ ど勘 案 され な い ， と

い うこ とで あ る。 今 日さけ ぼ れ て い る “能 力 主 義

の導 入” とは ， 組 織 成 員各 人 の評 価 お よび そ れ に

もとつ く処 遇 を ， 「属性 」 本 位 か ら 「実 績 」 本 位

に移 行 して 実 践 して い こ う とい う “努 力” にほ か

な らな い。 ちな み に ， 「能 力主 義 」 で問 題 と され

る “能 力 ” とは ， 日経 連 の 「能 力主 義 管 理 に 関 す

る基 本 的 考 え方 とそ の 実践 に つ い て の 研 究 報 告

書」(昭和44年)に のべ られ た ご と く， 趣 味 や 教 養

や 品性 ，性 格 とい っ た潜 在 的 な “モ ノ” で は な く，

そ れ らを とお して 「組 織 のfJ達 成 の た め に 貢献

す る職 務 遂 行 能 力で あ り， 業 績 と して顕 現 化 され

ね ば な らな い」 と ころ の “行 動 ” で あ る。

 つ ま る とこ ろ， 「能 力主 義 」 の論 理 は ， 「成 員 の

役 割 遂 行 の分 に応 じて ， 組 織 は そ れ ぞ れ を 処遇 す

る」 あ るい は 「組 織 か ら よ り多 くを 得 た い と望 む

成 員 は ， 自己 の 役割 に お いて 実 績 を 具 現 す る」 と

い う 〈行 動 と報 酬 の隨 伴 性 〉 の確 立を うな が す。

言 うな れ ば “働 か ざる もの喰 うべ か らず ” の 原 則

を制 度 化 させ る に い た る ので あ る。 この 原 則(個

人 の業 績 と組 織 か らの報 酬 と の隨 伴)が 実 践 され

る には ， す くな く と も 「仕 事 を とお して の競 争 に

参 加 し うる資 格 と条 件」 お よび 「競 争 の ル ー ル」

とが， 組 織 成 員 各 人 の ま え に 明示 され ね ば な る ま

い 。 これ らを 黙 示 したか た ち で の 「能 力主 義 」 の

導 入 ・運 用 は ， 組 織 で の既 得 権 益 者(高 年 功 者)の

ドグマ のお しつ け ， あ る い は そ の結 果 と し て の 弱

い者(低 年功者)い じめに堕 しかねないであろう。

 さきにふれた 「日経連研究報告書」(昭 和44年)

は， 「能力主義管理の理念は，企業における経済

合理性と人間尊重の調和にある。企業の経済合理

性追求のなかには当然，人間尊重の理念が含まれ

てお り，人間尊重のないところには経済合理性の

達成もあ りえない」とものべている。 “経済合理

性追求のなかに当然ふ くまれる人間尊重の理念”

とは，ひとつに，個人の業績 と組織の処遇との公

正な隨伴にむかって，その原則の確立と明示，能

力開発 ・発揮の機会の提供 と拡大を実行 していく

努力であらねぽなるまい。“人間尊重の理念”が，

単なる言葉のあやであり，既得権益拡大のための

まやかしであるとき， 「日本的経営」に 「能力主

義」の定着はあ りえないだろう。

能 力 主 義 の 行 動

 リーダーシ ップ職能に とって第一 の必要要件

は，協調的な対人関係 を作 り上げ，集団の連帯

感を発展 させ るに必要 な手腕 であ るが，業務遂

行 上の技術的能力はそれ ほど重要ではないので

あ る。事実，指導者がす ぐれた技術的能力を も

つ ことは阻害要因 とな るこ と さ え あ る。なぜ

な ら，集団の協働 を引 き出す ことに困難を感ず

るか もしれ ないか らである。

 日本 の組織 におけ る リー ダーシ ップの も う一

つの特徴 は，指 導者の権 力が 相対的 に不確実な

こ とにある。 中根 が示す ところによると，個人

の権限 と職能 が明確 にされていないので，指導

者の権力は，集 団V'対 す る相対的な影響力に従

って決定 される傾 向がある。言 い換 えると，指

導者が非常 に強 力な らぽ，タテの階層序列志向

の組織構 造は指 導者の権威的 で独裁的な支配の

も とにおかれる。しか し，指導者が強力でなけ

れ ば，集団V'対 する支配が間接的 になるため，

指導者の権力が弱 ま り，その 自由が束縛 され る

ようにな る。極端な場合には集団 の支配力はほ

とん ど完全に，お もだ った部下にゆだね られて

しまい，指導者は単な る名 目的な長になる。大

企 業を含めた 日本の組織では，指導者が 自己の

地位を保持す る能力は，あ るおもだった部下を

巧 みに動かす ことによって，微妙 な権力の均衡

をはか る手腕に よって決 まる度合が きわめて高

いのであ る。

  一 吉野洋太郎(内 田幸雄監訳)

     「日本 の経営 システム」 よ り一
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 「能 力 主義 」 の論 理 は ，つ ま る と ころ ，「業績 」 本

位 の人 間 処 遇 の 実 践 に い きつ く， との べ た。 だ か

ら， 逆 に い えぽ ，「業 績 」本 位 の処 遇  業 績 を あ

げ て い る人 間 ほ ど組 織 か らの諸 報 酬 を 多 く受 け と

っ て い る  が ， 成 員 の 一 人び と りに どの 程 度 ま

で滲 透 して い るか を さ ぐっ て みれ ぽ ， そ の組 織 で

の 「能 力主 義 」 実 践 の局 面 が うか が い知 れ よ う。

 図1を ご覧 い ただ きた い。 図 は ， あ る部 署 で ，

上 役Sが ， 部 下A， 部 下B， 部 下Cの 三 人 を ひ きい

て仕 事 を して い る と い っ た， 組 織 で の ご く一 般 的

な 状 況 を あ らわ して い る。 話 しの 都 合 上 ，三 人 の

部 下 は ， 同L大 学 の 同 じ学 部 を ほ ぼ 同 じ成 績 で卒

業 して お り， 当 該組 織 で の 勤 続 年 数 もお な じで あ

る と し よ う。 つ ま り， 部 下 のA，B，Cは 「学 歴」

と 「年 功 」 にお い て 差 が な い，とい う想定 で あ る 。

     △
図1 組織での 「上役」(S)と 「部下」

 (A，B，C)の 一般的 な関係 のな りた ち

 さ らに い ま， か れ ら の働 い て い る組 織 は ， 伝 統

的 な 「学 歴 ・年 功 」 重 視 の人 事：政 策 を貫 い て い る

と し よ う。 さ て， こ うい う情 況 の も とで， 上 役S

は ， 部下 のA，B，Cそ れ ぞ れ に た い して， ど うい

う 「行 動」 を展 開 して い くだ ろ うか 。 お そ ら く，

“協 調 的 な 対 人 関 係 ”をつ く りあげ
， 集 団(部 下A，

B，C)の 連 帯 感 を発 展 さ せ る 方 向 ” で の対 応 が

と られ て こ ざる を え な いだ ろ う。 な ん となれ ば ，

部 下A，B，Cの 学 歴 ・年 功 と もに おな じで あ るが

ゆ え に ，上 役 と して は， 公 式 的 に は ，三 人 の部 下

を 「平 等 」 に と りあつ か っ て い か ね ば な らな いか

らで あ る。

 もち ろん ， 部下 のA，B， Cは ， そ の 「人 と な

り」 や 「仕 事 の や りか た」 に お い て 微 妙 に ち が っ

て い るに ち が い な い。 それ に ，上 役 とて も， 人間

で あ る以 上 ， か れ らへ の 「好 き嫌 い 」 とい っ た個

人 的 な 感 情 だ って あ ろ う。 しか し同時 に ，上 役S

の 頭 の な か に は ， 「部 下 が そ の職 務 遂 行 に お いて

〈最低 限 の水 準 〉 を 割 りつ づ け な：いか ぎ り， 組 織

の人 間 処 遇 の 原 則(学 歴 年 功尊 重主 義)が ， か れ

らの そ れ ぞ れ を一 様 に ， ゆ っ く り とあ る地 位 まで

もち あげ て い く」 とい う見 通 しが は っ き りして い

る。 こ うい う枠 組 み の な か で は ， 上 役 の 部 下 へ の

こ と さ らの 「区 別 」 的 対 応 は ， 困 惑(上 役H部 下

間 の 信 頼 ・協 力 関 係 へ のひ び)と 混 乱(部 下 の あ

い だ で の チ ー ム ワ ー クの み だ れ)を 招 来 す るだ け

だ …… とお もわ れ て くる。 上 役Sと か れ の 部 下

A，B， Cと のあ いだ には ， そ れ ぞれ に 「平 等 」 で

「同質Jな 日常 交 渉 が， 現 象的 に は[上 役H部 下

一 般1と い うか た ち で の 人 間 関 係 が ほ ど よ く成 立

して い る こ と の方 が よ り重 要 に な っ て こ よ う。 上

役Sに は ， 基 本 的 に は 「か れ 自身 の 責 務 」 で あ る

「部 署 に 割 りあ て られ た 組 織 目標 の 達 成 」 とい う

点 か ら も， 部 下 と の “協 調 ”， 部 下 同 志 の “和 ”

を維 持 ・強 化 す る リー ダ ー シ ップの あ りか た が ，

(効果 的 で は な い と して も)“ 無 難 な ” 型 態 で あ る

こ とが 次 第 に 学 習 され て くる に ちが い な い。 こ う

い う事 情 を 視 覚 化 した のが 図2で あ る。

ρ㊤

④3◎

図2 「学歴年功尊重主義」 の も とでの

 「上役」 と 「部下」 の関係 のな りたち

 さて 今 度 は ， か れ らの働 く組 織 が ， 「能 力 ・実

績 」 重 視 の人 事 政 策 を 貫 徹 して い る と し よ う。 部

下A，B，Cの 「学 歴 」 と 「年 功 」 の条 件 は依 然 と

して 「お な じ」 で あ る。 とい っ て も， 部下 の それ

ぞ れ は ， そ の性 格 に お いて ， 仕 事 に 関 係す る知 識

・技 能 に お い て ， 対 人 折 衝 の得 手 ・不 得 手 に お い

て な ど， 微 妙 な ちが いを も っ て い るだ ろ う。 こ う

い う側 面 まで 「同質 」 と考 え る のは ， む しろ非 現

実 的 な ことで あ る。 上 役 は ， か れ の部 署 に割 りあ

て られ た 「職 務 」 を 効 果 的 に達 成 して い く うxか

ら， そ うい う部 下 の “ち が い” を 勘 案 す る に ち が

い な い。 た と えば ， 部 署全 体 の 目標 達 成 に とっ て

「一 番 肝 要 と お もわ れ る仕 事 」 を 部 下 のAに ， つ

ぎ に大 切な 「仕 事 」 を 部 下 のBに ， 「_， 重 要 度

の うす い仕 事 」 を 部 下 のCに  とい う具 合 い の

行 動 が 展 開 され て い くか も しれ な い。 とい う よ り

も， そ うせ ざるを え な い で あ ろ う。 なぜ な ら，「能

力主 義 」 の論 理 か ら して， 部 署 全体 の 「業 績 」 の
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い か ん は， 上 役S自 身 の 「評 価 」 に つ な が り， い

きつ く と ころか れ 自身 の 組 織 に お け る進 退 の 問 題

と して かれ に深 くか か わ って くるか らで あ る。 と

ころ で， 「重 要 な 仕 事 」 とは “や りが い の あ る仕

事 ” では あ るか も しれ な い が ， や る本 人(部 下)

に とって は “む ず か しい 仕事 ” で あ る の が普 通 で

あ る。 そ の む ず か しい 仕事 を割 りあ て られ た部 下

のAは ， そ れ を 完 遂 す るか ぎ りに お い て， 相 応 の

“達 成 感 ” を 味 わ う と同 時 に
， 上 役 に も “相 応 の

と りあ つ か い ”(報酬)を 期 待 す るで あ ろ う。 部 下

の 上 役 に 期待 す る報 酬 と は， 「よ くや った ナ 」 と

い う上 役Sの “言 葉 ” で あ るか も しれ な い し，「上

役 は 自分 を か っ て くれ てい る」 とい う “心 証 ” あ

るい は そ れ らの結 果 と し て の 「組 織 に お け る 自分

の さい さ き」 に 関す る “見 通 し のひ ろが り” で あ

る場 合 な ど， い ろ い ろで あ ろ う。

 い ず れ に して も， 上 役Sは ， 部 下 のAに た い し

て ， そ れ 相応 の しか も部 下 のB，Cに た い す る よ

りも よ り以上 の 「報 酬 」 を ， 日常 の 仕 事 の や りと

りの な か で送 りと どけ ね ぽ な ら な い。 さ も な く

ぼ ，部 下Aに は ， 「自分 ば か りきつ い仕 事 を させ ら

れ て ア ホ ら しい 」 とい っ た気 持 がつ の っ て くる こ

とは あ って も，上 役Sの 眼 に把 え られ て い る 自分

の姿(同 僚 のそ れ に くらべ て ，か れ の 「能 力」 は 高

く評 価 され て い る)， お よび そ の こ との 意 味(部 署

全 体 の 目標 達 成 に む け て ， か れ と上 役Sと は， 同

僚 のB，Cよ りも， よ り緊 密 な 依存 関 係 を形 成 し

あ っ て い る)は ， い っ こ うに 判 然 とは して こな い

で あ ろ う。

        S

       聡
図3 「能力実績尊重主義」 の もと での

 「上役」 と 「部下」 の関係のな りたち

 以上 の よ うな 事 態 で は ， 部 下A，B，Cは ， そ の

「学 歴 」や 「年 功 」 に お い て は ， 図2に お け る と

お な じ く，上 役Sか ら等 距 離 に 位 置 して い る もの

の， 「上 役 との 実質 的 相 互 依 存 の関 係 」 で は ， 図

3に しめ され る よ うに， それ ぞ れ に異 な って 位 置

して い る もの と考 え ら る。 す なわ ち， 上 役Sと 部

下A，B，Cの 対応 や 人 間 関 係 は， [上役H部 下一・

般]と い った 平 板 な も の で は あ りxず ，[上 役SH

部 下A][上 役SE→ 部 下B][上 役SH部 下C]と い

う ぐあ ヅに 個 別 化 され て お り， そ の な か で は そ れ

ぞ れ に ちが った 「や りと り」 が動 的 に展 開 さ れ て

い る と推 察 され る ので あ る。 実 際 に は上 役 は ， 三

人 の 部 下 の “和 ” や チ ー ム ワー クに ひ び が は い ら

ぬ よ う， そ れ とな く， しか しそ れ で い て， か れ の

「意 図」 や 「期 待 」 が は っ き りと伝 わ って い く型

態 で の リー ダ ー シ ップを そ れ ぞ れ の部 下 に と って

い る だ ろ う。 「能 力 主 義 」 の 組 織 で の 「上 役 」

が 苦 慮 す る と ころ は ま さに こ こで あ る。 そ こで の

「上 役 」 の部 下 へ の対 応 ・処 遇 型 態 は ，一 見 ，伝 統 的

な 「学 歴 年 功 尊 重 主 義 」 の 組 織 で の 「ニ コポ ン管

理 」 に 相 似 と もみ え よ うが ， 実 は そ うで は な い。

も とも と異 質 な 人 間(部 下)を ア タマ か ら一 様 に

と りあ つ か っ て い る (Unique Personality and

Equal Treatment)か ， 異 質 な 人 間 を そ の もち 味

を い か しつ つ 個 別 に と りあ つか っ て い く(Unique

Personality and Differential Treatment)か に

お いて 異 な っ て お り， この 「ち が い 」 の 意味 は お

お き い。 「一 様 で平 等 な と りあ つ か い 」 が ，組 織

の既 得 権 益 保 全 に む け て 為 に な され る こ とが 往ft

で あ るの に た い し， 「個 別 的 で 区 別 した と りあ つ

か い 」 は ， あ くまで 組 織 目標 の効 果 的 達 成 とい う

一 点 に む か って い る
。

 こ の こ とは ， 「能 力 実績 尊重 主 義 」 の組 織 で の

「個 別 的 で 区 別 した成 員 処 遇 」 が 「上 役H部 下 の

逆 転 活 劇 」(明示 的 で 具体 的 な降 ・昇格)を 数 多 く

うみ だ す こ とか ら も うな ず け よ う。 「学 歴 年 功 尊

重 主 義 」 の 組 織 で の 「一 様 で 平 等 な成 員処 遇 」 に

は “7...ごひ い き”や “飼 い ご ろ し”“冷 や め しを 喰

わ され る” な どの 「隠 微 悲 劇 」(黙示 的 で 実 質 的 な

降 ・昇 格)が い っば い で あ る。

能 力 主 義 の 風 景

 現在 日本の社会状勢 の多 くの混乱は，筆者 の

見解 に よれぽ，父性 的な倫理 観 と母性的 な倫理

観 の相克 のなかで，一般の人 々がそのいず れに

準拠 して よいか判断が下せぬ こと， また，混乱

の原因を他 に求め るために問題の本質が見 失わ

れ ることに よるところが大 きい と考え られる。

このため，現在の 日本は 「長」 と名のつ くもの
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の受難の時代であ るとさx言 うこ とがで きる。

つ ま り，長た るものが 自信 をもって準拠すべ き

枠組 をもたぬため に，「下か らのツキアゲ」 に対

処す る方法が解 らず，困惑 してしま うので ある。

 母性原理 に基づ く倫理観は ，母 の膝 とい う場

の中 に存在す る子供た ちの絶対的平等 に価値を

お くものである。それは換言す れぽ ，与}ら れ

た 「場」 の平衡状態の維持 に最 も高 い倫理性 を

与 える ものである。 これ を 「場 の倫理」 とでも

名 づけ るならぽ.父 性原理Y'基 づ くものは 「個

の倫理」 と呼ぶべ きで あろ う。 それ は，個人 の

欲求の充足，個人の成長Yｰ高 い価値 を与えるも

のである。

一 河合隼 雄 「母性社会 日本 の病理」 より一

 上 役 と部 下 との 相互 交 渉(行 動)の な りた ち に

つ い て ， 「学 歴 年 功 ：尊重 主 義 」 の論 理 は ， 「組 織 構

造 の 維 持 ・強 化 」 を モ チ ー フ とす る 「上 役 の 部 下

全 員 に た い す る一 様 で 平 等 な と りあつ か い」 とい

うシナ リオ を ， そ して 「能 力 実 績 尊 重 主 義 」 の論

理 は ， 「組 織 目標 の効 果 的 達 成 」 を モ チ ー フ とす

る 「上 役 の部 下 そ れ ぞ れ へ の個 別 的 で区 別 した と

りあ つ か い」 と い うシ ナ リオを 書 きあげ させ た。

さあ ， これ らの シ ナ リオを 「地 図」 と して， 現 実

組 織 の人 い きれ のな か にわ け い っ て い こ う。 と り

あxず ，XとYの 二 つ の組 織 につ い て， そ こで の

景 観 を 眺 め わ た して み る こ と に し た い。 どん な

「風 景 」 が み えて くるだ ろ うか 。

 X組 織 もY組 織 もわ が 国 を 代 表 す る デパ ー トで

あ る。X組 織 は ， Y組 織 に く らべ て 歴 史 も ふ る

く， 関 西 に本 拠 を お く こ と もあ ってか(?)， 「経

営 家 族 主 義 的 」 色 彩 が よ りこい， とい われ る。 一一

方 ， 東 京 に 本 拠 を お くY組 織 は ， この業 界一 の給

与 水 準 を維 持 して い る こ と と も関連 してか(?)，

1

質 問 群

質問1： 「本 人」 の 職 務 行 動 ・遂 行(計5問)1)

質    問    内    容

「上 役」 だ け に た ず ね る

質問の願 性・・匱 問の独立幽

X組 織'Y組 織

職務遂行度

 (5問)

①この韻 は，仕靴 の指示舶 肋 職務状肱 確 につi

 かみ取 っていますか。与 え られた仕事 を推進す る上で関連

 して くる，い ろいろな状況や要因 の変化 などを，正確に キ

 ャ ッチ し，それ らに適切 に対応 してい ってい ますか。

② この社員に，仕事 を与 える時， あなたは， どのてい ど安心

 して委せ られ ますか 。いちい ち眼 を配 らな くても，言われ

 た ことは， キチン とやってい ますか。言われた仕事以外で

 も，関連 した仕事には気がつ き，それを処理 してい ってい

 ますか。

l

l④ この韻 は，膝 鋤 率 よくすすめ る1こあた っての薄 門

 的な知識や技能 を十分 もってい ますか。仕事を処理 してい

i くうえで，適切 な判断 を下すに足 る知識や技能を どの程度

  もってい ますか。
「

1⑤ この社員の，現在 の時点 での，あ くまで も仕事 自体への貢

i 献度，そ の良 し悪 しは ど うで し ょうか。

③ この社員は，与xら れた仕事 をすすめ るF'あ た って，必要

 な予算 ・資材 ・ひと ・時間 などを，キチ ンとプラニング し

 てい ってい ますか 。与 えられ た仕事 を，計画的に，順序 よ

 くすすめ，事後 の処理，報告 なども適切にお こな ってい ま

 すか。

.94 .85

X組 織 Y組 織

.45 .42

(注)1)も とも と10問 あ った 質 問 が ， 厂因 子 分 析 」 を 通 して ，

  2)こ の 数値 が ，1.00に 近 づ くほ ど，

  3)こ の 数値 が ，0.00に 近 づ くほ ど， 各質 問 群(因 子)が 相 互 に 独 立 で あ る こ とを 意 味 す る。

        1群5問(1因 子)に 再構成 された。

1質 問群(因 子)を 構成す る各質問が均質であ ることを意味す る。
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質問 皿 ： 「上 役」の 対 応 や 処 遇(計10問)

質問群

因子1：

柔 軟 な
対  応

(3問)

因子2：

伝 達 の
明 確 さ

(3問)

因子3：

自由裁量
の  幅

(4問)

質 問 内 容

「本 人」に た ず ね る 「上 役」に た ず ね る

1.従来 とは違 うや り方 で，仕事 をす

 すめ るな ど，あなたが， 自分 の職
 務に変化を持 ち こも うとす ると き，
 実 際にそれを採 りあげ る 「幅や裁
 量」が，あなたの 「直接 の上役」
 には どの程度 あ りますか。

質澗.一万 頭' 『質一問 め.3)
均 質 性  独 立 性

2.あ なたが，従来 とは違 ったや り方

 で仕事 をすす めるなど， 自分 の職
 務 に，新 しい変化 を持 ち込 も うと
 した場合 ，あなた の 「直接の上役」
 は， どの程度柔軟に， あなたに対
 応 して くれ ると思い ますか。

3.あ なたが，仕事でや っかいな事態

 をひき起 して しまった， とい うよ
 うな困難 な状況にぶつか った とき，
 あなた の 厂直接の上役」は，その 持

ってい る力(権 限な ど)を ，あ

 なたのために， どの くらい出 した
 り行使 した りして くれ ると思い ま
 すか。

1.あ なたの 厂直接の上役」は 「あな

 た のした仕事について どの くらい
 満足 してい るか」を，あなたに ど
 の程度は っき り伝えて くれ ますか。

2.「 あなたの 「直接の上役」が，職

 務上あなたに，実際 何 を 望 ん で
 (期待 して)い るのか」 とい うこと
 を知 るのに，あなたの 「直接の上
 役」の指示や行動は，どの程度 や く
 にた ってい ますか。(あ なたの「直
 接の上役」は，そ うい うことを，
 あ なたに どの程度 は っきり伝えて
 くれてい るか， とい う意 味です。)

3.仕 事が終 ったあ とな ど，あなたの

 厂直接の上 役」 と一緒に 食事 を し 
た り，話 しを した り……とい うこ

 とがあ りますか。

1.現在 あなたは， 自分 の責任 でや れ

 る仕事の幅を どの程度 もっていま
 すか。

2.あ なたが， 自分 の仕事 のや り方 な

 どを，本当に変えたい と思 うとき
 (職務に 新 しい 変化 を持 ち込 も う
 とす る とき)，それを 実 現す る 実
 際の影響力が， あなたにはどの程
 度 ある と思 いますか 。

3.現在 の仕事：には，あなた本来 の力

 を投 入で きる幅や余地が十分 あ り 
ますか 。(現在， あなたは，自分 の

 持 っている力を，仕事 の上 に， ど
 のていど発揮 できているか， とい
 う意味 です 。)

4.あ なたには， 自分 の仕事や部署 内

 での自分 自身 の位置づけが，現在， 
どのてい ど明確 になってい ますか。

X騰Y騰X纖tY繊

①難 膳う獅 蘿 灘1
 見 を うかが ってい るところの社員)1

 が， 自分 の職務に変化を持ち込 もi うとす
るとき，あなたは，実際に

 それを採 りあげ る 厂幅や裁量」を，
 どの程 度かれV'示 す と思い ますか。

②かれ(あ なたに御 意見を うかが っ
 ている ところの社 員)が ，従来 と
 は違 ったや り方 で仕事 をすすめた
 いな ど， 自分 の職務 に新 しい変化
 を持 ち込 も うとした場 合，あなた
 は， どのてい ど柔軟 に，かれY'対
 応す ると思 います か。

③かれが仕事 で，や っかいな事態 を
 ひき起 してしま った， とい うよ う
 な困難 な状況 にぶつか った とき，
 あなたは， 自分 の持 っ て い る 力
 (権限 など)を ，か れのために，出
 した り行使 した りする と思 い ます
 か。

① 「かれ の した仕事 について， 自分
 (あなた)が どのてい ど満足 してい
 るか」 を， あなたはかれには っき

②綴 薪 総 上枷 こ実際何を1

誓窒蕊難藁 蜜歪学古き1
 ろのあなた の指示 や行動 は，かれ
 に とって， どのてい ど助けにな っ
 てい ると思い ます か。(あ なたは，
 ふつ う，そ うい うこ とを，かれに，

ぎ諜 轄 り伝xるか'と い1

③仕事が終 った あとなど，かれ と食1

.92   .80 1 .34   .32

(.55)  (.88)  (.19)  (.26)1

.69.841.33.36i

(・62)(・60)i(・14)(・22)[

     i     
i

輛 したり話 しをしたり……到
 い うことがあ りますか.    i

①現在かれは， 自分 の責任でやれ る
 仕事の幅を， どの程度 もってい ま
 すか。

②かれが，本気で， 自分 の職務状況
 に，新 しい変化を持 ち込 も うとす1

 るとき，それを実現す る実際 の影! 響力が
，かれには， どの程度 ある1

③鏤 懸 犠 隰 醗1：72
53)(：7459)1(：2921)(：1824)1

鯵 鰲 鸞 蕘灘 讌l I I
という意味です・)   1

      自分 の仕事や部署内で1④かれには，
 の 自分 自身の位 置づけが現在， ど
 のてい ど明確にな ってい ると思い
 ます か。

(注)1)   
2)

)3

もともと12問 あ った質問が ，「因子分析」 を通 して，3群10問(3因 子)に 再構成 された。
この数値が，1.00に 近づ くほ ど，               1質問群(因子)を構成す る各質問が均質 であることを意味す る。()内

の数値は，「上役」 に対応 してい る。
この数値が，0.00に 近づ くほど，各質問群(因 子)が ，相互Y'独 立であ ることを意味す る。()内 の数値

は，「上役」に対応 してい る。
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質問群

質闘皿 ： 「上役」や 「組織」を とお しての報酬(計16問)1)

質 問 内 容 質 問 の2) 質 問 の3)
均 質 性  独 立 性

1因 子1：

「上役」か

1ら の支持

騰)

1

咽 子2：

意志決定

への参画

 (3問)

「 一一… 一.一
亅

i因 子3：

重 要 情 報
「

  「本 人」 に た ず ね る    「上 役」に た ず ね る

1，あなたが，仕事の上で困 った り， ①かれ(あ なたに ご意見 を うかが っ1

 何か問題 に遭遇 した場合， 「あな  てい るところの社員)が 仕事 の上i

 たのr直 接 の上役」が，調整の労  で困 った り，何か問題に遭遇 した1

 を とって くれ る」 とい うこと。   場合，あなたが， 「かれのために

2.あ なた の 「直接 の上 役」が，「あな  調整の労を とる」 とい うこと。

 たの仕事に気 を配 って くれ る」 と ②あなたが， 「かれの仕事 に気を配

 い うこと。            ってや る」 とい うこと。

3.あ なた の 「直接 の上 役」 が， 「あ ③あなたが ， 「か れの個人的な考x

 なたの個人的 な考 えや気持 を配慮  や気持 を配慮 してやる」 とい うこ

 して くれ る」 とい うこ と。     と。

4.あ なたの 「直接 の上 役」が ， 「あ ④ あなたが， 「か れの意見 や提 案を

 なたの意 見や提案を生か して くれ  生か してや る」 とい うこと。

 る」 とい うこと。

5.あ なたの 「直接 の上役」が，「あな ⑤ あなたが， 「かれ を部下 として信

 たを部下 として信頼 して くれ る」  頼す る」 とい うこ と。
 とい うこと。

6.「 あなたの 「直接の上役」 の仕事 ⑥かれが， 「あなたの仕事上 の実 力

 上の実 力を信頼で きる」 とい うこ  を信頼で きる」 とい うこと。

 と。

7.あ なたのr直 接の上役」が， 「あ ⑦あなたが， 「かれの仕事ぶ りをど

 なたの仕 事ぶ りを ど う思 ってい る  う思 ってい るのかは っき り伝 える」

 のか ，は っ き り伝えて くれ る」 と  とい うこと。

 い うこ と。

1.仕 事に関連 した 厂計画やその決定

 に参 加で きる」 とい うこと。

2.仕 事 を推進す るにあた り， 「権限

 が 十分与 え られる」 とい うこと。

3.仕 事をや る上 で， 「自分 の創意や

 工夫が生かせ る」 とい うこ と。

1.会 社や現在の所属部署 内での 「い

 ろいろな変化や計画 などを，他人

 よ り速 く知 りうる」 とい うこと。

騰11糶 鱗 嬲 岔}
1     3.「 会社の重要な政策や経営方針が

i 1知 らされ る」 とい うこと・

綴 ㌶：藩讖lll籍lll
揮 しうる  たい ・享門的 な知 識や技能が学べ る」

機 会    とい うこ と，

1(3問)曝 軅 蹲 酵 や勤務地を

     r

X組 織Y組 織X組 織Y組 織

①仕事に関連 した 「計画やその決定

 に参加で きる」 とい うこと。

②仕事を推進するにあた り， 「権限

 が'十分 与え られ る」 とい うこと。

③仕事をやる上 で， 「自分 の創意や

 工夫が生かせ る」 とい うこと。

①かれが，会社や現在 の所属部 署内

 での， 「いろいろな変化や計 画な

 どを，他人 よ り速 く知 りうる」 と

 い うこと。

②かれが，現在 の所属部署 内での，

 「自分.(かれ)に 対す る総合的 な評

 価を知 り得 る」 とい うこと。

③ 「会社の重要な政策や経営方針が

 知 らされ る」 とい うこと。

.93 i.97

(.7s)；(.sg)

.87  .81

(.65) ；(.70)

.76  .65

(.67)；(.57)

① 「自分の本当に してみたい と思 う

 仕事につけ る」 とい うこと。

②現在の仕事を通して・ 厂自分の得 .82 .88

を1：貍 瞥 矢醗 技能が学べ る」(.58)(.58)

③ 「自分 の希 望す る部署や勤務地を

 選べ る」 とい うこと。

.31  .29

(.32)，(.31)

.41  .35

(.31)i(.32)

.34  .37

(.28) ，(.28)

.28  .35

(.21) ，(.26)

(注)1) もともと17問 あ った質問が，「因子 分析」 を通 して，4群16問(4因 子)に 再構成 された。

   2) この数値が，1.00の に近 づ くほ ど，1質 問群(因 子)を 構成す る各質問が均質であ ることを意味す る。

     ()内 の数値 は，「上役」に対応している。

   3) この数値が，0.00に 近づ くほど，各質問群(因 子)が ，相互に独立であ ることを意味す る。O内 の数値

    は，「上役」 に対応 してい る。
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「進 歩 的 な経 営 」 の 組 織 と して そ の 名 が よ くあげ

られ た りす る。 いず れ に して も以 上 は ， 「比 較 的

な は な し」 であ り， 両 組 織 と も， 組 織 運 営 の各 方

面 に 新 しい試 みを 積 極 的 に と りい れ ， 「能 力主 義 」

人 事 管理 を導 入 ・運 用 しつ つ あ る点 で は お な じ と

い え る。 この両 組 織 の， 大 学 卒 業 者(学 卒)で 勤

続 年 数(年 功)が 入 社 後 三 年 ， 五 年 ， 七 年 お よび

十 二 年 に な る人 た ち(そ れ ぞ れ の 「年 功 」 に つ い

て 約 二十 名程 度 を 無 作 為 に 抽 出)に ， 質 問1・II

・皿 と して しめ され る よ うな こ とが らに つ い て た

ず ね て み た。 質 問 は ， 調 査 協 力 者 と して 選 ぼ れ た

成 員(「本 人」 と呼 ぶ こ とに し よ う)以 外 に 「本 人 」

の 直 属 の 上 司(「上 役」 と呼 ぶ こ とに し よ う)に も

む け られ た。 す なわ ち， 「本 人 」 に 関 す る諸 情 報

が ， ① 「本 人 」 自身 お よび ② か れ の 「上 役 」 との

両 者 か らあ つ ま っ て くるか た ちで あ る調 査 が 実 施

され た とい うこと で あ る。 こ の場 合 ， 「本人 」 は，

か れ の 「上 役 」 か らみれ ぽ 「部 下 」 で あ る こ とは

し うまで もな い。

 さて い ま， 「上 役」 に よって な され た 「本 人 」

(部下)の 「業 績 評 価 」(質問1)の 得 点 を も とに ，

そ れ ぞ れ の 「年 功 」 ごと に， ① 低 業 績 群 ， ② 平 均

業 績 群 ， ③ 高 業績 群 の三 つ の グル ー プを くみ あ げ

て い くこ とに す る。 この と き忘 れ て な ら な い の

は ， 「上 役 」 に た ず ね る こ とに よ って わ れ わ れ の

集 め て きた 「本 人 」の 「業 績 」情 報 に “ま ち が い ”

は な い か 一 「上 役 」 はわ れ わ れ に “ウ ソ” を つ

か な か った か 一 を 吟 味 す る こ とで あ る。 こ の吟

味 は 一 般 に ， わ れ わ れ の 集 め て きた 情 報(「 質 問

1」 か ら の 「業 績 得 点 」)と ほ か の 手 段 や 方 法 で

集 め られ て きた 同種 の情 報(た とえ ぽ ， 「組 織 」 で

の 定 期 的 な 「人 事 考 課 」 や 「勤 務 評 定 」 か らの得

点)と を 照 合 す る こ と で な され る。 わ れ わ れ の今

回 の ケ ー スで で も，こ の照 合 が な され ，そ の 結 果 ，

「上 役 」 は “非 常 に正 直 ” で あ っ た こ と が た しか

め られ た 。 と こ ろ で ， この ， そ れ ぞれ の 「年 功 」

群 ご と に， 「本 人」 を 三 つ の 「業 績 」 群 の いず れ

か へ “わ りふ る” 作 業 は ，結 果 的 に は， 表1(X

組 織)お よび表2(Y組 織)に しめ され るか た ち

で 終 結 し た。

 こ う して 「本 人 」 の “わ りふ り” が おわ る と，

ひ とつ の 「統 計 的 分 析 」 が 可 能 に な っ て くる。 そ

れ は  X組 織 ，Y組 織 で の 「本 人 」 の 「雇 用状

況 」 が，「本 人 」 の 「年 功 」 お よび 「業 績 」 と に ど

う関 係 づ け られ て ，「本 人 」 自身 お よび かれ の 「上

役 」 とに認 知 され て い るの か 一 の分 析 で あ る。

表1「 勤続年数」 と 「業績」 とに よる 「本人」 のわ りふ り 〈X組 織〉

「本人」の組織 での 「勤続年数」に よるわ りふ り

3年 目群(計20名 ；平均年齢26歳)

4年 目群(計20名 ；平均年齢27歳)

6年 目群(計20名 ；平均年齢28歳)

7年 目群(計20名 ；平均年齢30歳)

12年 目群(計20名 ；平均年齢35歳)

「上役」 の評価 した 「業績」得点 によるわ りふ り

低 業 績 副 平 均 業 績 副 高 業 績 群

7人

7人

6人

6人

6人

6人

6人

8人

8人

8人

7人

7人

6人

6人

6人

表2「 勤続年 数」 と 「業績」 とに よる 「本人」のわ りふ り 〈Y組 織〉

「本人」 の組織での 「勤続 年数」に よるわ りふ り

3年 目群(計20名 ；平均年齢26歳)

4年 目群(計20名 ；平均年 齢27歳)

6年 目群(計16名 ；平均年齢28歳)

7年 目群(計16名 ；平均年 齢30歳)

12年 目群(計16名 ；平均年齢35歳)

「上役」の評価 した 「業績」得点に よるわ りふ り

低 業 績 群 平 均 業 績 群 隔 業 績 群

7人

7人

6人

5人

5人

6人

6人

5人

6人

6人

人

人

人

人

人

7
.

7
`

5

5

尸D
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「雇 用 状 況 」 とい った が ， わ れ わ れ が こ こで 問題

と して い る 「状 況 」 とは ， 「上 役 」 の 「本 人 」 に

た いす る “対 応 や 処 遇 の 質 ・内 容”(質 問II)で あ

り， お そ ら くは そ れ らの 結 果 と し て 「本 人 」 に と

ど く 「上 役 」や 「組 織 」 か らの “報 酬 や 情 報 の：量”

(質問 皿)と い った “もの ” で あ る。 r能 力主 義」

の く論 理 と行 動 〉に した が え ぽ， 「分 析 」 の結 果

は， “低 業 績 群 → 平 均 業 績 群 一 高 業 績 群 の順 に 多

くの 「もの」 を得 て い る ” とい う景観 をか た ちつ

くって く るはず で あ る。 しか も この 「景 観 」 は ，

「本 人 」 か ら も 「上 役 」 か ら も同時 に浮 ぴ あが っ

て こな くて は な らな い。 さ もな くぼ， 〈論 理 〉 の

み が あ って く行 動 〉 の実 践 は な い ， とい うこ と に

な ろ う。 あ るい は一 歩 ゆ ず って も， そ れ は， 「上

役 」 の く行動 〉に こ め られ た 「意 図」や 「意 味」は

「本人 」(部 下)に は伝 わ って い な い ， とい うこ と

に な ろ う。 「年 功 」 を 軸 に して は ど うい う 「景 観 」

が 成 立 して くる か  この 点 に つ い て は ， 「能 力

主 義 」 の く論 理 と行 動 〉 は 「予 言 能 力 」 を もっ て

いな い 。

 一 方 ， 「学 歴 年 功 尊 重 主 義 」 の く論 理 と行 動 〉

に した が え ば ， 「分 析 」 の結 果 は， “三 年 目群 → 四

年 目群 → 五 年 目群 → 七 年 目群 → 十 二 年 目群 の 順 に

多 くの 「もの 」 を 得 て い る” とい う 「景 観 」 を か

た ちつ くって くるは ず で あ る。 この よ うに 整 然 と

した 「景 観 」 は み せ な くと も， す くな くと も “低

年 功 群 → 高 年 功 群 ” とい う風 景 を は 成 立 せ しめ る

で あ ろ う。 あ るい は 万 が 一一そ の 風 景 に な ん の 景 観

もみ いだ し え な い と した ら， そ れ は， つ ぎの 二 つ

の いず れか の ゆxで あ ろ う(と 推 察 され る)。 一

つ に は ，わ れ わ れ の と りあげ た五 つ の 「年 功 群 」

は ， お お まか に なが め て， 組 織 の 巨大 な ピ ラ ミッ

ドの な か で は まだ まだ “低 辺 ” を うろつ い て い る

層 で あ り， か れ らが い く らまわ りを見 わ た して も

さ した る 丶丶もの” は ころ が っ て い な い  だ か ら

見 えな い 。 も う一 つに は， わ れ われ の問 題 と した

「雇 用状 況」 は，ず し りと “手 ごた え ”の感 ぜ られ

る 「給 料 」 や “指 を折 って” 数 え あげ られ る 「有

給 休 暇 」 な どで は な く， 察 知 しず らい 「対 人 的 処

遇 」 や 「心 理 的 報酬 」 で あ っ た一 だ か ら感 じ と

れ な か っ た 。 と こ ろで 「学 歴年 功尊 重 主 義 」 の

く論理 と行 動 〉は ，「業 績 」 群 の な らび か た に つ い

ても 「予言能力」を有す る。そのく論理と行動〉

にしたがrxぽ ，それは， “低業績群=平 均業績群

=高 業績群”とい う 「景視」をみせるのである。

ただし，以上の二つの景観は 「本人」と 「上役」

とから同時に浮ぴあがって くる必要 は な い

「学歴年功尊重 主義」のく論理と行動〉は， 「能

力主義」のそれほど，この点に関し 「強制能力」

をもたないのである。ただ可能性として， “低業

績群=平 均業続群=高 業績群”という 「景観」が

「本人」と 「上役」とか らたまたま同時に浮ぴあ

がって くることはあるかもしれない。

 こ の 厂分 析 」 の結 果 は， 要 約 的 に， 表3(X組

織)お よび 表4(Y組 織)と し て しめ され る。

 表3お よび 表4を 一 暼 す れ ぽ ，XとYの どち ら

の組 織 に お い て も， 「年 功 」 も 「業 績 」 も 「本 人 」

の 「雇 用 状 況 」 とな ん の 関 係 も持 っ て い な い こ と

が 明 らか で あ ろ う。 そ れ ぞ れ の 組 織 に働 く 「学

卒 」 の 「本人 」 た ち は， “「年 功」 が上 昇す る に し

た が っ て 「上 役」 や 「組 織 」 か ら よ き 「処遇 」 や

多 くの 「報 酬 」 を受 け とっ て い る” と も答 え て い

な い し，“高 い 「業績 」 を あ げ るに した が って 「上

役 」 や 「組 織」 か らの 「処 遇 」 が よ くな り 「得 る

もの 」 も多 くな る” と も報 告 して は い な い。 r上

役 」 定 膏 が一 人勝 手 に ， “「業 績 」 を 高 くあ げ て い

る 「本 人」(部 下)は そ れ だ け 多 くの 「もの 」 を

「上 役 」 と 「組 織」 よ り得 て い る” と報 告 して い

るの で あ る。 ど うや ら 「上 役 」 は ， “「業 績 」 の い

か ん に 照 ら して そ れ 相 応 の 「対 応 」 や 「処 遇 」 を

「本 人」(部 下)に 自分 は して い る” と主 張 した い

ら しい 。 そ して ， あ る意 味 で は お め で た くも，“そ

の 「意 味 」 や 「意 図 」 は 「本 人 」(部下)に ま ちが

いな く伝 わ って い る” と思 い こん で も い る よ う

だ 。 しか し表 に 歴 然 と しめ さ れ る よ う に ， “「本

人 」 には い っ こ うに 届 い て い な い ” の で あ る。 こ

の “す れ ちが い ” は ，Y組 織 に おい て よ り ドラマ

チ ッ クで あ る とい え よ う。

 両組織での 「風景」は，どうひいきめに眺めて

も 「能力主義」の そ れ と言xる ものでは なかっ

た。 といってその 「風景」は， 「学歴年功尊重主

義」のそれであるとも言いがたい。 「ほかの組織
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表3 「上 役」H「 本人」(=部 下)関 係 のな りたち 〈X組 織〉

「本 人」 の 雇 用 状 況

質

問
皿

質
問
皿

1.「 上 役 」 の 対 応 の 柔 軟 さ と…

2.「 上 役 」 か らの 伝 達 の 明 確 さ と…

3.「 本 人 」 が 自由 に裁 ：量 で きる 幅 と・

4.「 上役」か らの支持 や援助 と…

5.意 志決定に参画で きる機 会 と…

6.重 要情報に接 しうる機会 と…

7.能 力を発揮 し うる機会 と…

「年功」 との関係 は… 「業績」 との関係は…『
1紺 嬲2み 繰鰡 みがた靂 獲 鴛 み腰 禦 みかた

)

)
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   計学的指標 〈分 散分析(F検 定)の 確率〉 である。この数値が0.05以 下 にある ときは 厂意味 のある関係があ

   る」 として さらに憤重 な く関係 のあ りかた〉の検討にはい ってい く.

表4 「上役」←・「本人」(二 部下)関 係のな りたち 〈Y組 織〉

「本 人」の 雇 用 状 況
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1.「 上役」の対応 の柔軟 さ と…

2.厂 上役」か らの伝達 の明確 さと…

3.「 本人」の自由に裁量 で きる幅 と…

4.「 上役 」か らの支持や援助 と…

5.意 志 決定 に変画 で きる機会 と…

6.重 要情報に接 し うる機会 と…

z.能 力を発輝 しうる機 会と…

「年功」 との関係は… 厂業 績 」 との関 係 は ・・
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(注)表 での()の 中の数字は，「関係な し」 または 「関係あ り」の判定 の 〈た しか らしさ〉に 関す る ひ とつの統

  計学的指標 く分散分析(F検 定)の 確率〉であ る.こ の数値が0.05以 下に あるときは 「意味のある関係 があ

   る」 としてさらY'憤 重な 〈関係のあ りかた〉の検討 にはい ってい く，

に 比 して い ち はや く 「能 力 主 義 」 を 導 入 しそれ を

積 極 的 に運 用 しつ つ あ る」 とい われ るX組 織 ・Y

組 織 に われ わ れ の み た 「風 景」 は い った い な ん で

あ ろ うか 。 「上 役 」 ひ と りの心 の うち に拡 が っ た

“能 力 主 義 実践 ” の 「心 象 風 景 」 に す ぎな い の か
。

 とす れ ば ， “上 役” と は， い った い な に も の な

の で あ ろ うか 。 「上 役」 とて も  組 織 の最 上 位

の ひ と にあ らぬ か ぎ り一 誰 某 との関 係 で は 「部

下 」 で あ るは ず で あ る。 この と き， 「上 役 」 は，

部下 と して の 自分 自身 の状 況 を， ど う把 握 し ど う

認 識 して い るの だ ろ うか 。 ま た， そ の 「上 役 」 の

上 司 であ る と ころ の 誰某 は部 下 とし て のr上 役 」

の状 況 を ， そ して また ， そ の 「上 司 」 は 「誰 某 」

の 部 下 と して の 自分 自身 の 状 況 を ， い った い ど う

把 握 して い るの で あ ろ うか 。 こ こで， この興 味 あ

る問 題 に深 くた ちい た る余 裕 は な い が， わ れ わ れ

の研 究(昭 和47年 よ り継 続 中 の 「組 織 に おけ る個

人 の 役 割獲 得過 程 の 追 跡 的 研 究 」 プ ロ ジ ェ ク ト)

の発 掘 しつ つ あ る と ころ ， そ こ  「本 人」(=「 部

下 」)H厂 上 役 」(=厂 部 下 」)⇔厂上 司」 のあ い だ の 相

互 交 渉 の な りた ち  に は ， な にか し ら “ hと

した風 景 ” が ひ ろ が って い る よ うに 思 わ れ て な ら

な い(図4参 照)。
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          b
一 “断続 ピ ン”

   .；κ ム 猿 上

上

 1層

  〆     量     ◎ー
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図4 厂本人(=部 下)H上 役(=部 下)H上 司」

   での認識の風景

厂本人X」 は自分 の情 況さ っぱ りわからずで，

上役Z

上役Y

本人X

「上

役Y」 の もとでただも くもくと働 いている。一方，「上

役Y」 は， 「能力主義」 の論理 にそった行動 を，部下

としての 「本人X」 に とっている， とい う。しか し，

この 「上役Y」 も， 「上役Z」 の部下 としての 「自分

自身」 の情 況 となると， まった く不 明確 で，「上役Z」

の もとでただも くも くと働 いている。われわれ の 「組

織におけ る個人 の役割 獲得過程 の追跡的研究」 の予備

的分析の しめす と ころ，わ が国の組織 の，す くな くと

も年功12年 目ぐらい までの層は，こ うい うS¥断続 ピン”

のも とで “連結” され てい る。 これは，実は， 「学歴

年功尊重主義」 の論理 と行動 の結果 の “影絵”なので

あろ うか。

 か って リ ッカ ー ト(Likert， R. 前 ミシ ガ ソ

大学 集 団 力学 研 究 所 教 授 ， 現 在 リ ッカ ー ト研 究 所

長)は ， 「重 複 的 連 結 ピ ン」(OverlapPing Linking-

Pin)と い う概 念 を うちだ し， 組 織 の 各 部 署 の

「長 」 は， 組 織 を 組 織 た ら しめ る “留 め 金 ” で あ

り， 組 織 運 営 の 効 果 性 は ， これ ら “留 め金 ” の あ

りよ うに大 き く依 存 す る， との 説 を とな え た。 こ

の リ ッカ ー トの 説 に 照 らせ ぽ ， わ が 国 の組 織 の風

景 は， “断 続 ピ ゾ ノ(?)の つ らな りとい っ た 景観 を

呈 して お り， そ れ で い て ，わ が 国 の組 織 の運 営 は ，

高 度 の統 合 と効 果 性 を保 持 して い る一 と もい え

て くる。 こ こ に は い っ た い， いか な る秘 密 が 内

蔵 され てい るの だ ろ うか。 「タ テ社 会」 的 あ る い

は 「甘 え の 構 造 」 的 説 明 は ， わ れ わ れ に あ ま りに

“了解 ” を 強 要 しす ぎ る
。 「日本 的 経 営 」 の ど こに

どの よ うな 手 を くわ え れ ぽ ， さ らな る統 合 や 発 展

を期 し うる の か。 この 問 い に ， も う一 度 ， 「タテ

の 人 間 関 係」 の 強化 や ら 「甘 え の 構 造 」 の拡 充 や

らの “処 方箋 ” を もち 出 して く るわ け に は い くま

い  これ で は 「ど うど うめ ぐ り」 だ 。 “能 力主

義 の 導 入” とは ， この 「ど うど うめ ぐ り」 に訣 別

して ， わ れ わ れ一 人 び と りの 権利 ・義 務 意 識 の 変

革 を め ざ した ひ とつ の 「社 会的 実験 」 へ の果 敢 な

参 加 で は なか っ た のか  ・そ の実 践 上 ， 日本的 も

や もや を か か え な が らも … …。

 「能力主義」にたいするわれわれの基本姿勢は

くそれはよきものである〉 ということである。そ

のよきものを具現するにはいかにしたらよいのか

一 べっにわれわれに 「これ」という “うまい方

策”があるわけではない。それどころか，“日本的

能力主義”なるものが定着することはあっても，

われわれの具現したい 「能力主義」はこの 日本に

永久に実現はしないのではなかろうか。こころみ

に自分のあしもとの 「大学」組織をみつめてみれ

ばいいっ! 正直のところ，われわれの見通しは

すこぶる暗いものである。こうい う悲観的な見通

しのなかでのわれわれの研究は，「日本の組織は，

実際にどううこいているのか」  その境界条件

・行動の機構と過程 ・帰結と所産  を観てみき

わめることにむけられている。なぜなら，このこ

とにかんする 「正確な理解と知識」なしには，い

かなる 厂変革や改革の理論」もアダ花におわるで

あろうから。本稿はそういう 「おもい」 と 「みき

わめ」のなかでのひとつの模索である。

* * *
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                A II 

TRANSITION FROM SCHOOL TO OFFICE : 

  INVESTIGATION OF THE PROCESS OF 

     COLLEGE GRADUATES' BECOMING

A LONGITUDINAL 

THE JAPANESE 

MANAGERS

 As many organizational theorists assert, 

modern man is man in organizations. Man 

commits a major portion of his waking hours 

to participation in at least one and, more often, 

several, social organizations. Man derives a 

great deal from organizations, but he must, in 
turn, adjust to certain demands of the organi-

zations. Despite this simple fact, very little is 

known about the nature of the exchange be-

tween man and organization. This is parti-

cularly the case for our understanding on Japa-

nese organizations and organizational behaviors 

(Wagatsuma, 1969). Japan's rapid economic 

growth after World War II has generated much 
interest among researchers concerning the 
" secret " of that growth . As a result, much 

has been said about Japanese organizations 

and organizational behaviors ; however, our 

intellectual curiosity has not yet been satiated. 

In what ways do Japanese organizations really 

operate ? Moreover, through what processes 

does Japanese man develop his own career 

within the organization ? 

 MYSTERIOUS PEOPLE ENJOYING EMOTIONAL 

    INTERDEPENDENCE IN A VERTICALLY 

            FIXED SYSTEM 

 Most of the prior studies focuses attention 

on exploring historical, institutional, and socio-

cultural features of the economic, industrial 

relations and/or organizational/managerial 

system. The literature also places emphasis 

on explaining phenotypical or particularistic 

aspects in Japanese organizational/managerial

practices. These features or aspects of the 

Japanese organizational/managerial system are 

assumed to be of great significance in eluci-

dating the " economic miracle " of Japan. 

However, our composited image of Japanese 

organizations and organizational behaviors 

after reading the literature is summarized by 

the sentence-" mysterious people enjoying 

emotional interdependence in a vertically fixed 

system." Nonetheless, it may be necessary to 

draw this fuzzy image in a little further detail. 

As a contemporary industrial/organizational 

psychology textbook stresses, it is a matter of 
common agreement that different societal and 

organizational environments do produce dif-

ferent patterns of behavior. However, as 

Robert (1970) has claimed, we psychologists 

come close to failing to incorporate this pers-

pective into our actual research practices. We 

tend to view " culture " as a vague entity, cast 

it as an independent variable, and forget it. 

Consequently we often do not know what 

makes up the domain of culture, how it can 

be expected to influence anything else, or how 
" culturally heterogeneous or different " groups 

in a sample differ. For this reason and be-

cause our study exclusively deals with the 

Japanese industrial organizational scene, the 

first portion of this paper will be devoted to a 

discussion on some of the dominant features or 

aspects in Japanese organizational/managerial 

practices and behaviors indicated in the exist-

ing literature. 

 The discussion which follows is a sort of
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it eye-ball " factor analytic review on the 

suggested " salient " aspects or components 

which may or may not bind the phenomenon 

of our current research interest-the pro-

cesses of making Japanese managers in the 

70's. For general discussion on Japanese socie-

ty and organizational/managerial system, the 

reader may refer to the works by the follow-

ing authors : Dore (1974) ; Whitehill and 

Takezawa (1968) ; Nakane (1970) ; Okochi, 

Karsh, and Levine (1974) ; Rohlen (1974) ; and 

Yoshino (1968). 

Psychological Contract between Lifetime 

 Commitment and Lifelong Employment 

 A fundamental feature of the Japanese indu-

strial organizational/managerial system sug-

gested in the literature resides in the tendency 
that organizational members " opt " to remain 

until retirement, usually at 55, in the employ 

of a single organization or employer. This 

tendency is found to be particulary strong for 

those members of the more progressive, large 

organizations. To use the popular terminology, 

this component is called the " lifetime commit-

ment or lifelong employment system." Accor-

ding to Abegglen (1958, 1973), this system is 

described as involving the following charac-

teristics : 

  At whatever level of organization in the Japa-
  nese factory, the worker commits himself on 

  entrance to the company for the remainder of 
  his working career. The company will not 

  discharge him even temporarily except in the 
  most extreme circumstances. He will not quit 

  the company for employment elsewhere. He is 
  a member of the company in a way resem-

  bling that in which persons are members of 
  families, fraternal organizations, and other inti-

  mate and personal groups in the United States. 

 (Abegglen, 1958, p. 11; 1973, p. 62). 

It is of course true that the Japanese organi-

zational member is free to leave his organi-
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zation. But, it is unlikely that he will do so. 

Mechanisms determining this behavior are 

largely unknown. Some explain it in an 

economic frame of context : the Japanese labor 

market operates essentially as an "internally 

closed system" in which workers find very 

little opportunity to freely move from one 

organization to another for work (for example, 

Taira, 1975). Others explain it from a socio-

psychological perspective : Japanese society 
values " loyal behavior " highly whereby em-

ployees come to see little instrumental value 

in moving one employer to another for just a 

better job (for example, De Bettingnies, 1973). 

  There exist a number of cross-cultural com-

parative studies on organizational member's 

work value, motivation, attitude, and percep-

tion. Some of the studies include Japanese 

samples (England, 1970, 1971, 1973, 1974; Haire, 

Ghiselli and Porter, 1963, 1966; Peterson, 1971; 

Whitehill and Takezawa, 1961, 1968). The 

design typically employed is a questionnaire 

survey asking the selected cultural samples to 

choose the most likely course of action for 

them to take under various researcher-created 

hypothetical employment situations. A com-

mon conclusion of these cross-cultural surveys 

is that Japanese organizational members are 

unique, showing the highest employment com-

mitment among the samples that were com-

pared. An excerpt from the Whitehill and 
Takezawa study (1968), shown in Table 1, may 

be a good example of a survey of this kind. 

 An essential organizational practice related 

to the lifetime commitment system is said to 

be found in the organization's recruitment 

policy of importing its permanent labor force 
directly from school, rather than hiring ex-

perienced workers or specialists from the open 
labor market. It is suggested that preference 

for this recruitment policy is associated with 

importance and effectiveness that the organi-
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AN EXHIBIT

Question Asked

     TABLE 1 

OF A RESULT FROM A C 

WOKER ATTITUDE SURVEY 

                 Sample

 ROSS CULTURAL.

Taken

If you expect that your company 

will experience a prolonged decli-

ne in business, and if you can get 

a job with a more prosperous 

company, would you ?

Response Alternatives :

U.S. Sample Japanese Sample

Younger 

(N=233)

Older 

(N=809)

 Total 

(N=1042)

Younger 

(N=703)

 Older 

(N=255)

 Total 

(N=958)

Response Emerged (%)

1.

2.

3.

4.

Stay with the company and 

share whatever the future 

may bring because you have 

confidence in management ; 

Stay with the company pro-

vided management pledges 

to try to keep you employed, 

though perhaps at reduced 

pay ; 

Stay with the company pro-

vided management pledges 

to try to keep you employed 

and not reduce your pay; 

Leave the company and take 

the job with the more pros-

perous company ;

30

7

31

32

51

7

27

15

38

7

30

25

30

14

52

4

63

7

28

2

38

16

43

3

Note : The table was composed based on Table 9 of the Whitehiil and Takezawa study (Whitehill and 
 Takezawa, 1968, p. 152). The age dichotomy was made at 39 years old ; 39 years and below for the 

 younger group and 40 years and above for the older group. Within each cultural group, there is no 
 significant difference between the age dichotomy and the response pattern emerged. When the total 

 group is considered, the response pattern becomes significantly associated with the cultural background 
 (x2=280. 71; P<.01).

zation places upon the " molding process " 

(Hirono, 1969). Nakane (1970) states : 

  Boys fresh from school were the best potential 
  labour force for mechanized industry because 
  they were more easily molded to suit a com-

  pany's requirements. They were trained by the 
  company not only technically but also morally. 

  In Japan it has always been believed that indivi-
  dual moral and mental attitudes have an impor-
  tant bearing on productive power. Loyalty to-

  wards the company has been highly regarded. 
  A man may be an excellent technician, but if

  his way of thought and his moral attitudes do 

  not accord with the company's ideal the com-

  pany does not hesitate to dismiss him. Men 
  who move in from another company at a com-

  paratively advanced stage in their working life 
  tend to be considered difficult to mold, or suspect 

  their loyalties. Ease of training then, was the 

  major reason why recruitment of workers was 

  directed more and more towards boys fresh 
  from school. (Nakane, 1970, p. 16). 

These molding activities include " continuous 

training," " spiritual education," " self improve-
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ment," and a series of " orientation " programs 

(Rohlen 1970, 1973). Specifically, orientation 

programs directed toward the new members of 
the organization are called shinnyu shain ken-

shu. The content of the information provided 

during this period of molding consists mainly 

of things the organization thinks the member 

should know : information on the organization's 

benefit program, public relations materials on 

the worth of the organization ; and a lengthy 

list of rules, admonitions, and the consequence 

of rule violation. In this regard the Japanese 

process of early molding does not seem to differ 

much from that of the American counterpart. 

However, the literature suggests that, at this 

early stage of the molding process, a Japanese 

organization attempts to transform the indivi-

dual member's personal goals to those of the 

organization and hence instill in the new-

comers a deep sense of commitment and be-

longing. Although the shinnyu shain kenshu 

programs are often claimed to be expensive, 

little research evidence can be cited to elucidate 

their actual functioning and effectiveness. 

 In sum, the literature indicates : (1) once a 

Japanese individual enters the organization, 

he opts to accept the organization's initial 

demands and promises ; and (2) a " psycholo-

gical contract " (Levinson, 1959; Schein, 1965) 
develops between the member (employee) and 

the organization (employer) which deals with 

the expected behavior patterns to be imple-

mented by the member and the expected re-

wards to be distributed by the organization. 

Part of the psychological (not written) contract 

is the lifetime commitment to the organization 

on the members side and the lifelong assurance 

of job security on the organization's side. 

Equally Rewarding Opportunity for the Same-

 Aged 

 Another fundamental feature of the Japanese
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organizational/managerial system indicated in 

the literature lies in the method or principle 

applied to distributing the organizational re-

wards and resources. To use the popular 

terminology, this system component is called 

the " nenko system." 

 In particular, the financial compensation 

(wage) to the member is said to be determined 
exclusively by the length of " years " (" nen ") 

of service to the organization. In Japanese 

organizations, one's years of service (organi-

zational tenure) are highly correlated with his 

age, since the lifetime commitment system 

theoretically infers that there is almost no labor 

mobility. According to Ballon (1969), the wage 

progression curve for Japanese managers is 

found to be always positive. Within the early 

years is business, their wage increases are often 

slow ; the slope of the curve then becomes 

steeper as family obligations are considered 

and their contributions to the organization 

increase. In later years of employment, the 

rate of increase slows down, at which stage a 

lump sum payment is granted for retirement 

living. Figure 1 may represent this pattern 

for those in managerial position. The sugges-

ted result of this seniority-based payment 

schedule is a considerable degree of pay equ-

ality at various tenure levels within the organi 

zation. Differentials in pay levels may accoun-

ted for by " merit " (" ko ") increase based upon 

individual member's actual performance in his 

organizational roles ; however, the literature 

indicates that such differentials are rare. 

Ballon (1969) states that merit increases are 

usually related to the total performance of the 

organization and consequently are applied to 

each member annually in a fairly automatic 

fashion. 

  The method of managerial remuneration is 

also characterized by this nenko system. Thus 

within the managerial hierarchy, tenure, age,
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 FIGURE 1. MONTHLY SALARY CURVE BY AGE 
           FOR MANAGERIAL POSITION 

  Note : The figure was constructed from 42 
   Nenban Yakuin no Hoshu to Shbyo (Salary 

    and Bonus of Executives, 1976), Tokyo, 
   Seikei Kenkujyo, 1967, p. 17 and p. 63; and 

   4.3 Nenban Chingin Jittai Chosasho (Survey 
   on the Wage Situation, 1968), Tokyo, Ken-

   kujyo, 1968, p. 45 and p. 514. 

and salary become highly correlated. In the 

West, promotion and the resulting salary in-

creases are usually regarded and utilized as 

mechanisms to elicit greater performance. In 

Japan, however, it is said that promotions are 

usually viewed as a function of years of service 

within the organization. Moreover, the litera-

ture indicates that promotion itself does not 

automatically result in increased compensation. 

By contrast, it is the individual member's age 

that is the criterion for both promotion and 

the resulting increases in compensation (Ballon, 

1969). 

 Obviously, even within these age-ordered 

organizations, not all highly tenure managers 

are able to move into the limited top echelon 

of the main corpoprate structure. As a result, 

the literature indicates that the managerial 

promotion process often includes " lateral " and 
49 outward " promotion . In the case of lateral

promotion high tenure managers are given 

positions with prestigious titles which reflect 
an improvement in corporate status but result 

in a minimum of increased corporate authority. 

Managerial advancement can also be achieved 

without overloading the corporate hierarchy 

by promoting outside the main corporate 

structure. In this case, the rapidly expanding 

Japanese economy is said to be allowing for 

promotional opportunities in newly created 

plants and branch offices (" spinned-off " sub-
sidiaries). According to Glazer (1969), those 

managers who have been promoted outward, 

called shukko shain, are often found in less 

prestigious overseas assignments. 
 A surver by Noda (1960) attempted to identify 

the major factors or criteria for these mana-

gerial promotion decisions within Japanese 

organizations. In addition to seniority (i. e., 

age), the factors identified are : school back-

ground, personal connections, ability, and 
chance. School background was determined 

to be a factor in advancement due to the 

importance that Japanese managements placed 

upon superior reputations indentified with a 

handful of pre-World War II academic institu-

tions. Personal connections, called konne, refers 

to the advantages that certain managers derive 

from family or school ties or the like which 

can be used as " pull " in influencing promo-

tion. The role of ability in promotions within 

Japanese organizations is most unclear. A 

high degree of uncertainty exists concerning 

the criteria for evaluating performance. As 

Glazer (1969) suggests, ablilty may refer more 

to the commitment to the organization and/or 

socially acceptable manner along with one's 

age rather than the masure of actual perfor-

mance of one's job duty. And finally, chance, 

referred to as un, is not limited to the Japanese 

managerial system but has universal appli-

cation.
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 In sum, the Japanese principle attached to 

the organizational reward distribution and 

compensation seems rather simple at first 

glance. Close observation reveals that the 
method applied to the organizational decisions 

of a manager's career progress and advance-

ment consits of a series of complicated con-

siderations. Rohlen's (1974) study, based on 

one-year of participant observation on the 

internal operation of a large bank in Japan, 

describes the sophisticated processes in part 

in the following manner : 

 Competition within the age group is the crucial 
 measure of a man, and this competition begins 
 early, long before any promotions. In Uedagin 

 (the bank Rohlen studied), the first evaluation 
 of entering men is made toward the close of 

 their three-month introductory training. Every-
 one in the two separate groups of high school 
 and university graduates is ranked in compari-

 son to the others in his group. Those receiving 
 high marks are given better assignments, usual-

 ly to the most important and best-managed 
 branches in the bank. They are marked as men 

 of promise. Those judged the least capable, 
 along with problem cases, are usually sent to 

 smaller, more rural branches. They begin at a 
 disadvantage, one that only especially hard work 

 will overcome. 

 Each year chiefs write evaluations of their 
 subordinates' work. The head of the personnel 

 department is reported to have observed that 
 within a few years of joining Uedagin a man's 

 reputation with personnel section is established 
 and rarely do their subsequent promotion pat-

 terns verge far from this early estimate. After 
 a few years of work the group of outstanding 

 men has been tentatively identified. During 
 their years as regulars and deputies, it is not 

 unusual to find them in positions within the 

 personnel department or with choice assign-
 ments to the most active branch offices. They 

 are befriended by more important men and 

 given special responsibilities. In this way, dis-
 tinctions within an age group are established 

 and maintained before any rank differences
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  appear. Resignations during the early years 
  also eliminate some of the most dissatisfied and 

  unsuited newcomers. 

  The differentials inherent in the fisrt assign-
  ments are important in subsequent career pat-

  terns. While a talented young man must wait 
  a long time for his first promotion, and although 

  his salary remains uniformly low, hard work 
  and thorough appliciation will allow him to 

  establish a competitive advantage over his age 
  mates during this period. Once he gains in-
  formal recongnition for his talents, he will be 
  assigned more challenging work, and his position 

  as part of the A group will be secured. Much 
  later, the important reward to promotion to 

  chief will be granted, but only if during the 

  preceding fifteen of so years he has continued 
  to do will. Gratification, in the sense of pro-

  motion to high rank, is delayed in this arrange-
  ment, although gratifying signs of informal 
  recognition are forthcoming earlier. 

                  (Rohlen, 1974, pp. 143-144) 

Industrial Democracy with Collective Harmony 

 and without Individual Responsibility 

 Another particular feature in Japanese 

organizational/managerial practices, which has 

been presented in a critical manner in the 

literature, is concerned with the managerial 

responsibility and leadership. 

 According to Hattori (1968), a major problem 

with managerial leadership within Japanese 

organizations lies in inadequate lines of divi-

sion between the authority of a supervisor and 

his managerial subordinates. Hattori (1968) 

attributes this loose condition to a lack of de-

finition in job responsibility. The undesirable 

consequence is that Japanese organizations 

create many managerial positions that lack 

leadership qualities and hence function only as 
" rubber stamp ." Ballon (1968) also indicates 

that the locus of authority and responsibility 

in the organizational unit is often equally dis-

tributed among all the members of a unit. As
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a result, the essential role or leadership of the 

unit manager becomes that of facilitating and 

maintaining a harmonious working relation-

ship among his managerial subordinates. 

Under such circumstance the manager is 

viewed as a member of the unit (group) and 

not an individual on whom the existence of 

the group depends. Yoshino (1968) describes 

this situation as follows : 

  Because of a high degree of collective orientation, 
  the Japanese management does, in fact, view a 

  corporate organization in terms of hierarchically 
  related collective units, rather than individual 

  positions. To the Japanese, a task is performed 
  by a group, not by individuals, and responsibili-

  ties are consequently shared by the entire group. 
  True, each group has a formal leader with 

  appropriate status and title, but the task is 
  assigned not to him but to the group of which 

  he happens to be the head. It is the group's 

  performance that matters, rather than that of 
  the individual or the formal leader. The basic 

  unit in the organization is a collectivity, not an 
  individual. Herein lies one of the fundamental 

  differences between American and Japanese 
  management. 

......................................................... 

  This characteristic also steins from the tradi-

  tional Japanese view that a task is to be per-
  formed through cooperatave efforts among indivi-

  dual members of an organization. Thus, Japa-
  nese managers are much less concerned about 
  who performs a task and where the responsi-

  bility lies than about how individuals within 
  the organization work together harmoniously 

  toward the accomplishment of the goals of the 
  collectivity. The importance that Japanese 

  managers place on group harmony cannot be 
  overemphasized. One impressive evidence of 
  this is the frequency with which group har-

  mony, teamwork, and cooperative spirit are 
  mentioned in company mottos or slogans. 

                 (Yoshino, 1968, pp. 202-203) 

 Although Glazer (1969) suggests that the 

emergence of the "professional manager type" 

may be creating some fundamental changes in

these structures and functions of the Japanese 

individual managers, no clear evidence can be 

cited to support or reject his prediction. 

 A closely related feature of the lack of 

definition in individual job responsibility is 

no clear-cut delineation of individual authority 

among managers (Nakane, 1966). In Japanese 

organization, formal authority is usually con-

centrated in the top echelon of the corporate 

hierarchy, often in the hands of the president 

in the more traditional corporate businesses. 

As a consequence, it is said that those in 

specific tasks with less legitimate authority 

cannot make major " independent " decisions 

concerning their own jobs. Under such condi-

tions, each unit manager is expected to write 

a description of any change or project in terms 

of a proposal which can be reviewed by all 

affected, functionally " interdependent " units 

or managers within the organization. As the 

original proposal circulates to the departments 

holding the " vested interest " (Kahn, et al., 

1964), the manager affixes a seal to evidence 

that he has seen the proposal and then passes 

it on to the next department. As a concluding 

step, the proposal is submitted to the president 

for final action. To use the popular termi-

nology, this practice in managerial decision-

making is called the "ringi system," " rin " 

meaning "submitting a proposal to one's 

superior " and " gi " meaning " discussion." 

 One of the advantages to this ringi system 

is that initiative for change is placed in the 

hands of middle management and hence that 

the ringi system tends to contribute to a decen-

tralization of the decision-making process with-

in an organization. However, Glazer (1969), 

Noda (1960), Takamiya (1969) and Yoshino 

(1968) unequivocally stress that the ringi 
managerial decision-making process has nu-

merous disavantages. One disadvantage of the 

system is the possibility of degeneration into



an entanglement of "red tape" since ringi 

places too much emphasis on the technique 

and processing of the necessary document-it 

is so time-consuming and often unfruitful. 

A second, and more fundamental objection to 

the rind decision-making process, is that the 

system permits an evasion of responsibility. 

According to Noda (1960), " the ringi system 

blurs individual responsibility because the 

human personalities utilizing the system 

consciously and unconsciously prefer that 

individual responsibility remain indistinct" 

(Noda, 1960, p. 119). 

  Theoretically, Japanese managers, like Ame-

rican managers, can exert both the " initiating 

structure" directed toward the task accom-

plishment of the work units as well as " con-

sideration " for the well-being of the members 

of the units (Stogdill, 1974). However, the 

literature tends to stress that the expected 
"leadership style" for the Japanese manager 

is to exercise as much as possible conideration 

toward each of his managerial subordinates 

and almost no initiating structure. His " posi-

tional resources " (Graen, Dansereau, Minami, 

and Cashman, 1973) seem very limited but as 

manager he must be capable of providing each 

of his managerial subordinates with opportuni-

ty whereby each member is able to be " emo-

tionally dependent " (Doi, 1974) upon the leader. 

Otherwise, the "harmony and strength " 

(Rohlen, 1974) of a work unit collapses. Again 

according to Yoshino (1968), this feature in 

the Japanese managerial leadership function 

is described as follows : 

  Given the tremendous emphasis on collectivity 
  as a basis for task performance, the primary 

  function of a leader is to facilitate group per-
  formance, that is, to maximize the output of 

  the entire group by avoiding friction within it 
  and by developing a stronger sense of group 

  identity and solidarity. Moreover, since assign-
  ments and responsibilities are not determined
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on an individual basis, the leader must see to 

it that those who are capable but do not have 

an appropriate status are given the opportunity 

to demonstrate their full ability without disrupt-

ing group harmony. In other words, more often 
than not, the leader, in the Japanese context, is 

not a strong individual directing and inspiring 

the group to achieve objectives that he himself 

has set for the group. Rather, his main function 

is to create a proper atmosphere for the group's 

achieving its objectives. Thus, a commonly 

accepted approach in Japan is to assign only a 

limited range of function to leadership and a 
rather passive role. 

The primary requisite for leadership, then, is 

the skill needed to build harmonious inter-

personal relationships and to develp group soli-
darity ; technical competence in a leader may 

even be a hindrance, for he may have difficulty 
in eliciting group cooperation. 

               (Yoshino, 1968, pp. 205-206)

Coming Crisis of Japanese Style of Management 

 or Another Opportunity for Innovating It ? 

  Most of the prior studies tend to concede that 

the lifelong employment system and the nenko 

system are essentially a form of " employer 

paternalism." And these so-called paternalistic 

practies within Japanese organizations have 
usually been regarded as deeply rooted in the 

historical development or structure of Japanese 

society and/or the " unique mentalities " of the 

Japanese people. However, more recent studies 

tend to emphasize that lifelong employment 

and nenko practices are declining in impor-

tanece, in the management of Japanese indu-

strial organizations. It is said that the " like-

lihood " of changes in Japanese organizational/ 

managerial practices has been prompted by 

a number of factors. 

 Abegglen (1973) suggests that Japan's econo-

mic expansion into world competition resulted 

in a need for more internal flexibility to face 

the international imperatives of productivity.
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Ballon (1968) indicates that Japanes manage-

ment has begun to view the lifelong employ-

ment system as an obstacle to orgnanizational 

flexibility. An indication of the possibility of 

change in these directives may be exemplified 

in the following statements issued by an asso-

ciation of progressive top executives, Keizai 

Doyukai (Japan Management Association) : 

  Traditionally, the outstanding features of Japa-
  nese management have related to the concepts 

  of internal harmony and paternalism. These 
  values were the core of management philosophy 

  and the main factors responsible for the develop-
  ment of our enterprises. They were also quite 

  rational in the sense that they were consonant 
  with generally acceptable social values. Today, 

  however, this value system is undergoing a 
 drastic change and the concept of total allegi-

  ance to the company is criticized. It is time 
  to look for a new philosophy of management. 

 (A statement issued by Keizai Doyukai, 1964; 
 adopted from Takamiya, 1967, p. 176). 

  Concretely, for example in the management of 
  enterprises hereafter, flexibility and creativeness 

  of the highest order are required. Accordingly, 

  proper placement and evaluation of performance 
  based on ability and ability-centered wage and 

  promotion administration are necessary. Enter-
  prises are now making decisions to reorgnanize 

  themselves on the basis of abilities, and the 
  length-of-service status system must be improv-

  ed. (A statement issued by Keizai Doyukai, 
  1965; adopted from Okamoto, 1974, p. 201). 

 An additional factor contributing to that 

likelihood of change is the developing labor 

shortage. It has been reported that the man-

power shortage in Japan is most crucial at the 
level of production workers, but that its impact 

has also been felt in the managerial ranks. 

Traditionally, Japanese organizations restrict 

the recruitment of managerial personnel for 

entry-level positions to college graduates. 

However, under the pressure of labor shor-

tage and the competitive search for managers, 

the more economically viable organizations

have begun to resort to open-market recruit-

ment. A survey on 25 large Japanese corpo-

rations conducted by Abegglen (1969) indicates 

that the greatest area of outside recruitment 

is in middle management positions (chuken 

kanrisha so). The results reveal that : (1) from 

1956 to 1966, the number of middle level 

managers recruited from the open labor market 

increased from zero to 67 percent, while the 

number of upper level managers recruited from 

the open labor market increased from zero to 

33 percent ; and (2) in the same ten year period, 

the discharge to managerial personnel increased 

from zero to 13 percent. These statistics, 

though a careful interpretation is required, 

may be indicative of the managerial ineffec-

tiveneas accumulated within Japanese organi-

zations. 

 The so-called " generation gap " has been 

addressed also. " If there is any place in the 

world where it can be said that parents have 

difficulty in communication with children, it 

can be said in Japan," Karsh and Cole (1968, 

p. 54) stated. Whithin the industrial scene, 
the " gold watch " seems to be becoming an 

object of scorn for the young organizational 

members ; instead, "do your thing" appears 

to sum up their needs and aspirations. It has 

been reported that younger Japanese workers 

readily " express " their unwillingness to be 

subjected to unconditional career loyalty and 

hence a desire for more mobility to fulfill 

their own career objectives. Accordingly, in-

compatibilities between younger and older 

managers are attracting attention as an organi-

zational phenomenon. The younger managers 

tend to reflect a new school of thought which 

recognizes the need for flexibility in mana-

gerial practices that values economic advance-
ment above employment security. To quote 

Dore's (1974) expression, " younger members 

in Japanese organizations tend to become more
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independent and individualistic people, too 

dry to be easily susceptive to traditional 

wet appeals to loyalty " (Dore, 1974, p. 309). 

  Among those expressed susceptibilities to the 

traditional Japanese organizational/managerial 

practices, the need and desire for implement-
ing " noryoku shugi " (roughly, " ability-ism ") 

to replace the " nenko shugi " (roughly, " senio-

rity-ism ") may have an important impact upon 

the future state of Japanese organizational 

operation. A recent government survey, cited 

in Nakane (1970), of personnel practices of 

private enterprises shows a movement away 

from the strict seniority system model of 

advancement and renumeration. The survey 

asked companies to indicate which of four 

systems of hiring, wages, and promotion they 

followed : (1) seniority, (2) ability, (3) a com-

promise between the two, or (4) "not identi-
fiable." The results indicated that only 7.4 

percent of the employers favored the seniority 

system, while 41.0 percent utilized the ability 

system, 44.3 percent used a combination of 

both, and 7.3 percent classified their system 

as " non-identifiable." The statistics appear to 

suggest that the nenko based compensation 

system is undergoing change to a system 

which places a greater reliance on the ability 

of individual employees, although the results 

may be a mere reflection of the " socially 

desirable propositions " (" tatemae "). Some 

other examples of the nenko principle possibly 

undergoing revision may be found in the 

following two statements ; one issued by a 

government agent and one issued by a labor 
union : 

  It is necessary to move from the traditional 
  wage system heavily weighted with personal 

  elments such as service, to a functional wage 
  system based on the quality and quantity of 

  services rendered. (A statement issued by a 
 committee of the Japanese Ministry of Labor, 

 1967; adopted from Dore, 1974, p. 315).
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   As is well known the age-and-service wage 
   system is a wage system peculiar to our country, 

  originally developed as a means of keeping wage 
   costs down ...... It creates a multiplicity of status 

  system and it intimately linked with the lifetime 
  market in which each enterprise is an isolated 
   island to itself. An age-and-service wage system 
  of this nature cannot adapt to present day con-

  ditions of work in an age of rapid technological 
  change-to changes in the content of work and 

  in the nature of the skills required, to changes 
  in workers' attitudes and to the increasing flui-

   dity of the labour market...... It is our task to 
  take the lead in reforming the premodern 

  characteristics of the age-and-service wage 
  system-its low-wage character and its precision 

  of the principle of equal pay for equal work. 
  It is necessary to develop a modern wage system 

  suitable for a new age and confirming to the 
  new outlook of Japanese workers. (A statement 

  issued by Domei at the 1970 spring wage off en-
  sive; quoted from Dore, 1974, p. 315) 

  An all too easy conclusion from these ob-

served trends might be the view of the pro-

ponents of the "convergence hopothesis "-the 

Japanese industrial organizational/managerial 

system is becoming more and more like the 

system of Western countries. However, the 

situation isn't that simple. A recent compara-

tive study on " a British company and a Japa-

nese company " by Dore (1974) indicates that 

the direction is rather the opposite-the British 

system seems to be "catching up" with that 

of the Japanese. Abegglen (1973) states at 

the very end of his revised edition of The 

Japanese Factory that " it is by no means clear 

that change, as it may occur, will be soon, or 

toward the Western model " (Abegglen, 1973, 

p. 192). An article by Drucker (1971) which 

appeared in a recent Harvard Business Review 

attaches the following editorial caption : 

  Decision by " consensus," lifetime employment, 
  continuous training, and the godfather system 

  suggest ways to solve U. S. problems. (Drucker, 
  P. F. " What we can learn from Japanese Ma-

  nagement," Harvard Business Review, 1971, 49,
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  March-April, p. 110). 

 The situation is indeed complicated. Nobody 

seems to know where they are going. Among 

observed current trends, the only sure thing is 

the " tendency " that Japanese organizations 

are expressing a desire for more " rationality " 

to be brought into their system while com-

parable organizations in Western countries are 

recognizing a necessity for more " sensitivity " 

to be built into theirs. 

In Summary...... 

 An examination of the literature has revealed 

wide varieties in the theoretical formulations, 

implications, and speculations of Japanese 

organizational/managerial practices. It con-

tains interesting, but wild and weird stories 

of Japanese industrial organizational life. The 

literature includes the following elements : 

  Vertically related society and age-ordered 
    organization 

  Lifelong employment and lifetime commitment 
  Spiritual education and moral improvement 

  Sence of obligation and gratitude 
  Preservation for harmony and strengh 

  Group orientedness and decision by consensus 

  Godfalher system and emotional interdependence 

All these and many more ! 

 Apparently no single researcher can handle 

all of these features. We need to limit ourselves 

to a small list of important variables, though 

we must recognize the " open systemic " nature 

of the phenomena of interest. This task should 

be accomplished by means of a theory. It is 

told that "scientific theories specify the salient 

chracteristics of the objects being studied and 

the relationship among these characteristics " 

(Zedeck and Blood, 1974, p. 8). We should be 
aware also that " theory without data is fantasy 

but data without theory is chaos " (Lawler, 

1973, p. 63). In the following, we will sketch 

our own exploration into the mazes of Japanese 

organizations and organizational behaviors.

  EXPLORING THE PROCESSES OF MAKING 

  MANAGERS WITHIN COMPLEX INDUSTRIAL 

  ORGANIZATIONS IN JAPAN IN THE 70's: 

      A JAPANESE MANAGERIAL ROLE 

            MAKING STUDY 

 In Aprial of 1972, a longitudinal study was 

initiated involving researchers from Keio Uni-

versity and the University of Illinois. The 

study was directed toward exploring the deve-

lopmental process of Japanese college recruits 

during the first three years in the organizations 

of their choice. An initial interest in the 

exploration was to look closely at the transi-

tional process whereby the college recruit 

transforms himself from the status of a new-

comer to that of an insider of the organization 
-a process some have called " organizational 

socialization " (Schein, 1968), " organizational 

assimilation " (Graen, 1973; Ziller 1964), or 
"organizational role -making or -taking" (Graen , 

1976; Katz and Kahn, 1966). 

 Why the first three years? We do not know 

how long a newcomer remains " new " in an 

organization. Some refer to the " critical first 

year " (" saissho no ichinen ") on the job in the 

socializing process (Berlew and Hall, 1966; 

Bray, Campbell, and Grant, 1974). Others take 

a longer range view (Bakke, 1953). It was 

thought, after an examination of similar studies 

conducted mainly in the United States, that 

one year would be sufficient for tracking this 

Japanese process. This professional yet casual 

decision, however, was hardly accepted by the 

research staffs of the organizations we contac-

ted in Japan. "Do you really think that you 

can understand the process of our shaping 

college recruits into matured members of our 

company, within a single year and by tracking 

only the first year of the newcomers?" was 

their typical reaction. Translating the silent 

part of the comment would be : " Happy ivory



F)Z "r )~ 14- _R CD R

tower residents ! You believe that one year is 

sufficient for the comany to train the college 

recruits, hah ! Our situation isn't that simple. 

You'd better assess your own educational 

system instead ! " Through a series of " social 

validations " of this kind, we accepted the first 

three years as a valid time span for our study. 

The organizational experts consider this to be 

the transitional period for their college-recrui-

ted newcomers to become insiders. Yet, accor-

ding to the corporations surveyed, the insider 

is very different from the established member 

of the organization. 

 After a frustrating, yet exciting, search for 

possible organization for the study, we were 
able to gain the commitment of five large 

organizations to fulfill the rather demanding 

requirements of our exploration. These or-

ganizations were two retail department store 
chains, an automobile manufacturing concern, 

an electric utility, and a brokerage house. To 

make it clear, these five organizations in no 

way constitute a " random representative 

sample " of every type of organization in 

present day Japan. Our subject organizations 

are among the most progressive, modern-

complex, and large-scale, Japanese industrial 

organizations. If any drastic changes occur in 

Japanese industrial relations, these organiza-

tions are most likely to be among the " pattern 

setters." In this sense, it can be said that our 

sample consists of a set of representatives from 
" Japan Incorporated ." This fact, however, 

may lead to the suspicion that our study was a 
" servant of power " type . That is not so ; we 

have taken all steps to satisfy our research 

interest. In a professional orientation, we 

agree with Argyris that students of behavior 

in organizations need to acquire an " organic 

treatment beyond conventionally " rigorous " 

concerns of the phenomenon of interest (Ar-

gyris, 1968). By temperament, we share Dun-

nette's position of " just technicians, no! clever 

technicaians, yes ! " (Dunnette, 1971). 

 The design of the exploration called for 

assessing the college recruit's employment 

situation repeatedly over a three-year period 

principally from two points of view : (1) the 

college recruit himself, and (2) his immediate 

supervisor. Within each field organization, a 

vertical dyadic unit (formally defined dyad of 

a college recruit and his immediate supervisor) 

was sampled. The sample included : (1) all 

dyads of the 1972 college recruits (managerial 

trainees)-the Newcomer Group; and (2) five 

different sets of randomly sampled dyads of 

the college-recruited personnel (1, 2, 3, 4, 5, and 

10 year tenure managerial personnel as of 

April, 1972)-the Insider Group. For repeated 

monitoring of these samples we used printed 

questionnaires, personal interviews, and organi-
zational records. Thus far, as shown in Table 

2, seven complete newcomer waves and four 

insider waves have been collected. 

             TABLE 2 

           SCHEDULE FOR ASSESSMENT 

   Moni- Assess- Information source 
   toring ment Newcomer Insider 

   Wave Date group group

W1 

W2 

WS 

W4 

W5 

W6 

W7

July, 1972 
November, 1972 

March, 1973 

July, 1973 
November, 1973 

March, 1974 

March, 1975

X 

x 

x 

x 

x 

x 

x

X 

x 

x 

x

Note : (x) indicates questionnaires administered 
 each followed by personal interviews with a 

 subsample of the group. (-) denotes that data 
 collection was not scheduled. 

 In short, an organizational system imports 

various types of energy-people, money, raw 

material, and information. Then a system
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transforms these imported energies by some 

unique process-the American or Japanese 

system, through which an organization expects 

to effectively output its final products or service. 

Our study sketched above is primarily con-

cerned with " human " energy sources-new 

members of an organization. More specifically, 

it is concerned with the processes whereby 

Japanese college-recruited newcomers become 

transformed into the established managerial 

role incumbents of the organization. How is 

this process activated ? The remainder of this 

paper will be devoted to describing a heuristic 
theoretical framework for the investigation of 

this process. 

     ROLE MAKING IN A THEORETICAL 

             FRAMEWORK 

 Role making processes refer to those media 

ting processes whereby the influences on the 

person in his role are converted into role be-

havior patterns. Thus, organizational sociali-

zation or assimilation, defined as transformation 

of a newcomer to the organization into an 

established role incumbent, has to deal with 

the process of role making as one of the central 

parts of the inquiry. Role making processes 

involve those events by which the participant 

in the organization : (1) acquires knowledge 

about the content of the constraints and de-

mands placed upon the variability of his role 

behavior and the sources of these constraints 

and demands; (2) receives and sends persuasive 

communications regarding his behavior in the 

role ; (3) accepts a particular pattern of role 

behavior with a particular allocation of his 

usable time and energy to this behavior at 

one point in time ; and (4) modifies this allo-

cation pattern over time. 

 Fundamentally, these role making events 

can be studied in two contexts : (1) from an 

individual (recruit's) frame of reference, and

(2) from an organizational (representative's) 

frame of context. Most of our knowledge 

concerning the processes of role making has 

been derived from the organization's frame of 

reference. A vast literature on the technique 

of personnel selection and placement, mana-

gerial training and development, and mana-

gerial performance appraisal exist : however 

little is known about these processes even from 

the organization's point of view (Campbell, 

Dunnett, Lawler, and Weick, 1970). The dis-

tinction between techniques and processes 

hinges on the difference between prescription 

and/or prediction without understanding the 

ongoing phenomena and description of the 

process of becoming. Technique development 

primarily is concerned with discovering the 
" one -best " procedure for a specified situation . 

In contrast, process investigation is concerned 

primarily with discovering the " critical events " 
that modify the outcomes during the ongoing 

episode. One consequence of focusing on 

processes rather than techniques is that a 

process involving human participants can be 

understood only by considering the changing 

situations from the vantage points of each of 

the actors. Taking only the point of view of 

the organization's representative and not that 

of the recruit while attempting to investigate 

the process of becoming must lead to a one-

sided and incomplete understanding of this 

process. 

Interdependent Others with Vested Interest 

 Suppose that our college-recurited newcomer 

has been assigned the status of a new incum-

bent of an organizational role within an on-

going unit. The significance of the unit for 

him will depend upon the degree of functional 

interdependence. This significance can vary 

from no significance-the rare situation where 

the new incumbent has complete autonomy
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and independece of action and consequence 

and where no other participant has any " vested 

interest " (Kahn et al., 1964) in how he performs 

his role-to critical significance-the situation 

where the new incumbent is completely inter-

dependent with the other participants in his 

unit in terms of both actions and consequence. 

 Further assume for the moment that our new 

incumbent is adequately interdependent in the 

above sense with the organization's represen-

tave and a group of other paticipants who 

share a fairly homogeneous set of expectations 

regarding the new incumbent's role behavior. 

Under such a situation, beginning with the 

initial confrontation of the role incumbent 

with his role situation, the realities of the 

situation will increasingly modify and elaborate 

the premises and odds for the attainment of 

his role behavior. 

  Our new incumbent begins to learn about 

the here and now of his role situation in 

terms of immediate assignments and expected 

behavior patterns. He begins to receive com-

munications from a variety of fellow partici-

pants implying expected behavior from him. 
Through these communications, the incumbent 

gradually identifies the set of participants that 

has a vested interest in his role behavior. This 

set almost always will include the organization's 

formal representative-his immediate super-

visor and perhaps his supervisor's boss. 

Moreover, this set will include at least some 

other paticipants who work closely with him 
-some of his peers both within and outside 

of his unit and his subordinates if he has them. 

The impact of these other participants on the 

new incumbent depends upon both their de-

pendence on him and his dependence on them 
and the means available to each party to com-

municate demands and to influence compliance. 

 Much information is sent to the new incum-

bent by the process of role sending. Role
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sending communications are assumed to contain 

both the demands and the contingencies of 

compliance and noncompliance. The perception 

of these sent roles as interpreted by the new 

incumbent are the received role demands and 

contingencies. The communication channels 

for the sent role from the various sources may 

be subject to different kinds of bias or noise. 

As the communications continue, based upon 

the perceived instrumentality of the various 

sources of pressure to achieve attractive out-

comes, the new incumbent tends to accept cer-

tain role intentions (outcomes to be realized 

through role behavior). These accepted role 

intentions tend to be translated into role be-

haviors by the new incumbent. Role behavior 

of the new incumbent in interaction with role 

behavior of others and various contextual 

factors produce organizational outcomes (some 

intended and others unintended). Aspects of 

these outcomes are monitored by the sources 

and the interpretations of these outcomes 

provide feedback to the sources. Comparison 

of this feedback to previous feedbacks relative 

to the role demands produces the determina-

tion of compliance, resistance, or countercom-

pliance on the part of the new incumbent. 
This determination completes the episode and 

the system is ready for another episode. 

  Pressuree on the newcomer to perform cer-

tain role behavior and not others, are hypo-

thesized to be generated by three stes of 

demands : (1) organizational or situational 

demands ; (2) social or "role set" (Katz and 

Kahn, 1966) demands ; and (3) personal or 

personality demands. The organizational 

demands are those demands which are legiti-

mized by the organization through the mecha-

nism of the employment contract. Organiza-

tions specify in some detail the obligations 

and include the activities that must be per-

formed at some specified level of excellence,
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various proscriptions relating to organizational 

rules and procedures, and certain authority 

relationships to other organizational roles. 

Individuals are inducted into these roles based 

partly upon their readiness to accept these 

role obligations. 

 Once an individual accepts an organizational 

position, the process of assimilating him into 

the role system begins. This process of organi-

zational assimilation is employed because the 

role specification is usually an incomplete or 

partial statement of role obligations. This 

process involves both the organization's and 

the individuals' actions to integrate the new 

person into the role systems of which his role 

is a part. Such activities as training, reward-

ing, and punishing may be part of this process. 

Finally, after the individual has been integrated 

into the relevant role system, the maintenance 

process keeps these systems in a state of equili-

brium. The maintenance process consists of 

structuring the reward system of the organi-

zation in such a manner that the individual 

will be rewarded for organizationally defined 

appropriate role behavior and not for inappro-

priate behavior. In this manner, the organiza-

tion maintains contingencies between appro-

priate behavior and its mediated rewards and 

punishments over time. From the viewpoint 

of the role incumbent, the organizational 

demands and the pressures he feels to comply 

with these demands emerge through the process 

of organizational assimilation. 

 The second set of demands on the role in-

cumbent are the social or role set demands. 

A role set for a particular role incumbent 

includes all incumbents dependent upon his 

role behavior and have a vested interest in 

how he performs his role. These other indi-

viduals thus are expected to attempt to influ-

ence him to perform his role in a certain 

manner. These influence attempts by the role

set members place additional contingencies 

upon the focal person's role behavior in the 

form of promised or threatened consequences. 

These role set demands may be powerful factors 

in the process of organizational assimilation. 

  A third and final set of demands on the role 

incumbent are the personal or personality 

demands. When the individual joins the orga-

nization, he already has experienced an ela-

borate socialization process. Through this 

process, the individual has internalized a com-

plex array of beliefs, values, norms, and ex-

pectancies about himself and his physical and 
social worlds. These products of socialization 

are critical to the person's identity as an in-

dividual ; they serve as psychological buoys in 

the individual's attempts to cope with ambi-

guous situations and as landmarks to help 
define the differences between : (a) rational and 

irrational, (b) conformity and independence, (c) 

ethical and unethical, and (d) healthy and sick. 

 Given this elaborate socialization process and 

the value of the products derived therefrom, 

it is reasonable to assume that the individual 

will attempt to integrate his organizational 

role and his belief systems through an assimila-

tion process. This assimilation process may be 

quite painful for the individual to the extent that 
the role requires behaviors that are incompa-

tible with his basic beliefs. In extreme cases, 

this adjustment process fails completely due 

to the individual's inability to modify suffici-

ently either the role demands or the personal 

demands. In less exterme cases, the individual 

can integrate the role and personal demands in 

a satisfactory, if not optimum, manner. Thus, 

it is assumed that the individual brings to his 

organizational role a set of personal demands 

on his role behavior and certain contingencies 

associated with his compliance or noncompli-

ance to these personal demands. 

 Our study of the Japanese college graduate's
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role making process has activated its explora-

tion with benefits from three role theory fraem-

works ; the interdependent role system model 

(Graen, 1975), the role episode model (Kahn 

et al., 1964), and the interpersonal role taking 

model (Katz and Kahn, 1966). A hybrid the-

oretical framework with these antecedent 

benefits is illustrated in Figure 2. Whether 

this perspective promises fruitful outcomes or 

less utility for our exploration, it is expected 

to elicit a feedback to the following four 

questions : 

 1. Under what sets of conditions can the 

     role making processes of Japanese college 

     recruits be expected to become activated ? 

 2. Under what processes do they come to 

    behave in the way they do within their 

     organizational roles ? 

 3. What is the nature of each of the critical 

     events? 

 4. How are they affected by each of these 

     events ?

F A HEURISTIC TIfEORETICAL F R.AMEwVORK 
 ROLE MAKING PROCESSES 

Defenders of Ihs Status System and Challengers 

 from the Task System 

  Theoretically speculating on the nature of 

organizational systems as a background (con-

text) against whih an organizational participant 

(actor) progresses his career leads us to two 

contradictory sets of characterizations. 

 One set of the contextual characterization is 

consonant with the bureaucratic theory of Max 

Weber. It assumes that the interdependent 

behavior of role incumbents can be completely 

programmed by sets of rules, procedures, and 
specifications. Once the organizational roles 

have been programmed they are not subject 

to change. According to this view, the role 

system of the organization can be rational only 

if the established system is rigidly enforced. 

This perspective seems useful in understand-

ing the more " visible " processes within the 

organization. It can contribute to describing 

how the top of the organization and its esta-

blished agencies operate to produce a rational
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system of roles which is standardized through-

out the entire organization. These activities 

will produce the " status system " of the organi-

zation. This status system conforms to all of 

the requirements of the bureaucratic formula-

tion : It is orderly, stable, and allows no legiti-

mate deviation. This system moves toward 

crystalization and, at the extreme, obsolescence. 

 Another set of the characterization of the 

context assumes that the interdependent be-

havior of peole within complex organizations 

cannot be completely programmed, in many 

cases due to inadequate understanding and lack 

of stability of the basic task processes. Accord-

ing to this view, the demands of the organi-

            TABLE 

Two PERSPECTIVES OF ROLE

" Status System " Contextual View

zation and the involved participants, interaction 

over time, produce the resultant roles of the 

incumbents. This perspective appears useful 

in describing the activities over time of the 

participants who are functionally interdepen-

dent. These activities will form the " task 

system " which actually facilitates the function-

ing of the organization. The organization's 

role system produced by the task requirements 

can be orderly only in the very short run, 

dynamic, and allow for whatever behavior is 

required to adapt to the changing demands of 

the task requirement. This system moves 

toward flexibility and, at the exterme, disorga-

nization. Thus, it becomes essential that the 

3 

  MAKING CONTEXT 

      "Task System" Contextual View

1.

2.

3.

4.

5.

6. 

7.

8.

9.

10.

11.

Role system is a complete and rational pro-

gram befor people. 

People must learn to accept " role incum-

bency." 

Role incumbents are interchangeable be-

tween like positions. 

Roles can be changed only through a modi-

fication of the role system. 

An equitable balance between contributions 

and inducements must be maintained.

Role system is current reality. 

Organizational units are the smallest com-

ponents of organization. 

Unit supervisors deal with their subordi-

nates as a homogeneous group of role in-

cumbents. 

Unit supervisors maintain role system 

integrity. 

Unit supervisor only delegate accoring to 

prescribed procedures. 

Participants have no effective influence on 

their immediate supervisor.

1. Role system is a partial outline before people. 

2. People must learn skills and perform re-

   quired activities. 

3. People are somewhat unique even when 

   performing the same roles. 

4. Roles can be elaborated without changing 

   the role system. 

5. An equitable balance between contributions 

   and inducements may require a "career-

   perspective." 

6. Role system is usually a dated map of reality. 

7. Interlocked dyads are the smallest compo-

   nents of organization. 

8. Unit supervisors deal with their subordi-

   nates on an individual basis.

9. Unite supervisors make a trade-off between 

    role system integrity and unit functioning. 

10. Unit supervisors make a trade-off between 

    prescribed procedure and unit functioning. 

11. Negotiation is a common interaction between 

    a participant and his immediate supervisor.
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organization achieves and maintains an appro-

priate equilibrium between the status and task 

components of the role system. 

  Table 3 attempts to represent from each of 

these contextual frameworks on different 

organizational issues. Despite the apparent 

conflict between the two frameworks on parti-

cular issues, each framework describes the 

phenomenon from a different perspective and 
in so doing produces unique information. Al-

though these two frameworks cannot be inte-

grated into a single model due to their rather 

different perspectives, our understanding of 

the role making process is enhanced by employ-

ing both of these " maps " rather than one 

or the other. The contextual framework of 

the status system views the phenomenon from 

the top of the hierarchy and from somewhat 

outside of the activity flow. In contrast, the 

contextual framework of the task system takes 

the perspective of an insider describing the 

ongoing activity as it unfolds around him. 

The important questions involve not which 

of these two deserves more acceptance but 

rather how these two perspectives can be 

employed to improve our understanding of 

and hence ability to deal with the role making 

processes. 

In Summary...... 

 The theoretical position underlying the study 

of the Japanese college graduate's role making 

processes assumes that to understand the be-
havior and performance of individuals and 

groups within complex organizations, an ap-

proach which incorporates the interactions 

among factors of the individual, his group 

and his organization should be adopted and 

programmed into systematic research. This 

position is similar to that of Katz and Kahn 

(1966) and their mentor (Lewin, 1951). It 

goes beyond Katz and Kahn, but not Lewin,
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by attempting to determine the magnitudes 

and behavioral effects of the many sources 

and kinds of pressures that impinge upon the 

individual in the organizational role. Moreover, 

this position accepts the necessity to consider 

a wide range of phenomena as influencing 

behavior within organizations, including those 

which have been viewed traditionally as within 

separate areas. 

 The prototype for the procedure of the study 

is called the Open System Design which has 

been detailed by Graen (1975). This suggested 

approach allows for the possibility that during 

the course of the study the researcher may 

generate and test hypotheses that could not 

be specified before the study. The " boot-

strap " phenomenon should be enhanced by the 

close interaction of observations and ideas 

throughout the study. This implies that the 

research design permits sufficient latitude to 

the researcher to capitalize upon his insights ; 

in turn, the researcher must employ his skills 

as a " creative technician " to apply the scien-

tific methods to task of understanding a parti-

cular phenomenon in the concrete setting 

where it exists. 

 Strategic considerations for our three-year 

longitudinal exploration into the process of the 

Japanese college graduate's role making my be 

summarized as follows :

1.

2.

3.

The exploration begins with a scope of 

interest wide enough to ensure that the 

major portions of the complete setting 

and the time cycle of the phenomenon 

of interest will be covered. 

It iterates the procedures to successfully 

approximate the crucial set of variables 

by testing and refining measures throgh-

out the study while attempting at each 

time point to understand more and to 

decument this understanding. 

The study places heavy emphasis on the
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   quality of the data collected by includ-
   ing many procedures to enhance the 

   quality by decreasing the sources of bias 
   and error. 

4. In terms of analysis, design requires that 

   the results not only show statistical 

   significance, but that they demonstrate 
   " consistent patterns of integrated and 

   significant results." Such a design seeks 

   to identify the conditions under which 

   the results show different consistent 

   patterns (interactions or moderating con-
  ditions).

 5. It requires that the researcher analyze 

    his data far beyond the mere finding of 

     significant results-beyond publishable 

     results-to ensure that the results de-

     monstrate consistency beyoud that he 

     reports. 

 The study is presently at the stage of data 

analysis. Data that cover the first three years 

of the process of the Japanese college graduate's 

role making will be analyzed at the University 

of Illinois, utilizing the world's largest com-

puter facility. The entire set of the results 

will be ready to report by the end of 1978.
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