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  日系企業 にお ける中国人ホ ワイ トカ ラーのHRM
-PM理 論によるリーダーシップ分析と部下の意識への影響一

専修大学 永井裕久

1.問 題 の所在

 「21世紀は中国の時代」 と称 されるように，経

済活動が好調なアジア地域の中でも， とりわけ中

国における目覚 ましい経済発展が注 目を浴びてい

る。 これに伴い，中国における日本企業の新規の

現地法人設立数が急増 しており，他のアジア各国

と比べて顕著な傾向が示 されている(図1)。

 こうした，急速な日本企業の中国における事業

展開は，一方で，社会 システムの違いか ら経営管

理に対する考え方の異質性や，歴史的な経緯か ら

もたらされた日本に対する感情の影響を受け，雇

用管理の上で，生 じる困難が少なくないことが指

摘されている。 このたあ，近年，日本企業は，日

本的な経営方式を実践 しやすい，日本資本100%

出資による独資企業を設立 したり，生産 ・技術部

門は日本人派遣社員が，人事 ・総務部門は中国人

管理職が担当するという，管理の分業体制を行っ

ている。ところが，こうした対応の結果として，

中国人従業員の多 くが，日本的経営に対する厳 し

い管理を感 じてモラールが低下 したり，部門間コ

ンフリクトが生 じる等の問題が起 きている。

 これまで，国際人事の観点から， 日本型雇用 シ

ステムは，階層平等主義や職務の柔軟性などの特

色から，在外 日系企業の中でも， ブルーワーカー

を中心 としたアジア地域においては移転可能であ

るが，ホワイ トカラーを中心 とした欧米地域では

移転が困難 という傾向が見 られた(石 田，1985)。

ところが，同様の傾向は，現在，日本企業が中国

における経営の現地化を推進する際にも生 じ，中

国人 ホワイ トカラー管理職の育成 ・活用にあた

り，日本型雇用システムの適用における困難とい

う問題点が浮上 してきている。

 また，この問題の背景として，ホワイトカラー

層の職務遂行における対人関係要因の重要性が指

摘 され る。すなわち，ホワイ トカラー職ではブ

ルーカラー職 に比べて，上司 と部下の コミュニ

ケーションや上司の リーダーシップの善 し悪 しが

直接的に職務成果と関係することか ら，対上司関

係要因が部下の意識にも影響を与えていると考え

られる。 したがって，職場における上司一部下間

の対人関係に焦点をあてることにより，ホワイ ト

カラーのモラールおよび，能力育成への手掛かり
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 図1 ア ジ ア地 域 に お け る新 規 設 立 日系 企 業 数 の 経 緯
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が得られると期待 される。また，上司一部下関係

において，部下の行動を規定するもっとも重要な

要因の一つは リーダーシップであるといえる。そ

こで，上司の リーダーシップスタイルと，その上

司の下で働 くホワイ トカラー部下の意識 との関係

を調べることにより，ホワイ トカラー職のモラー

ルや能力の向上に役立っ リーダーシップのあり方

を見い出すことができると考えられる。

 本研究の目的は，在中日系企業で働 く中国人ホ

ワイ トカラーが，かれ らの認知す る直属上司の

リーダーシップの下で，どのような意識を形成 し

ているのかを実証的 に確認す ることである。ま

た，上司のリーダーシップスタイルを測定する尺

度 としてPM理 論を用いる。 PM理 論は，部下の

主観的な判断に基づいて，上司のリーダーシップ

スタイルを分類する手法であり，部下の意識への

影響との関係を確認するためには適切な分析手法

であるといえ る。 これにより，上司の リーダー

シップによる部下の意識形成の成果か ら，中国人

管理職の効果的な育成 ・活用のたあに有効なリー

ダーシップスタイルを探索することができると予

想される。さらに，この結果は，他地域の日本企

業における現地人材のホワイ トカラーに対する適

切なリーダーシップのあり方にっいて も有益な情

報を提供すると期待される。

2.先 行研究 のま とめ

 2-1.日 系企業における中国人従業員の意識

 日系企業における中国人従業員の個人の意識 に

っいては，研究調査上の制約から，限られた実証

研究の成果 しか ない。中国経済情報 セ ンター

(1994)に よれば，中国人従業員は，日本的経営の

管理の厳 しさを感 じており，その結果， 日系企業

で働 く場合に職務満足度が低下することを指摘 し

ている。また，凌(1995)は ，中国人従業員の日本

人派遣者に対する印象 として， 日本人 は勤勉であ

るが，反面，傲慢， 自分をはっきり表現 しない，

細かいことにうるさいなどの否定的な印象が強い

ことを挙げている。そして，階層に関して，奥山

(1995)は ，管理職の方が一般従業員にくらべて日

本人イメージが否定的であること，同様に，職階

が上がるほど否定的になる傾向を示 している。さ

らに，凌ほか(1994)は ，中国人従業員の否定的な

印象は，日本人派遣者との接触頻度の増加により

改善することはなく，逆に否定的印象が増幅され

る結果を提示 している。

 これに対 し，Nagai&Ishida(1996)は ，在中日

系企業では，上司の国籍に関係なく，課題達成的

なリーダーシップの発揮が部下の職務満足度に正

の有意な影響を与えることを示 した。さらに，永

井 ・石田(1996)は ，合弁企業の日本人上司の部

下の方が，独資企業の中国人上司の部下よりも満

足度が高いことか ら，中国人管理職のモラールは

上司の国籍よりも資本形態(日 本資本の比率)を

反映すると思われる運営方式の違 いから影響を受

けることを示唆 してい る。同様 に，Nishihara，

Nagai，&Ishida(1996)は ，上司の国籍の違いよ

りも，資本形態の違 いの方が，部下の職務満足度

や日本人に対する印象における有意な差異を示す

項目数が多い分析結果を提示 している。

 2-2.PM理 論によるリーダーシップ研究

 PM理 論 は，三 隅(1966)が ，カ ー トライ ト

(Cartwright， D.)の 指摘する集団における2つ の

機能，すなわち 「目標達成機能」 と 「集団維持機

能」を基本として， リーダーシップを類型化する

考え方である。前者は，“performance” の頭文字

をとってP機 能とし，後者 は，“maintenance” の

頭文字をとってM機 能と呼ばれる。具体的な内

容 として，P機 能 とは，集団の目標達成の働 きを

促進 し，強化するリーダーシップ行動であり，M

機能 とは，集団の組織の中で生 じた人間関係の過

大な緊張を解消 し，激励 と支持を与えていくリー

ダーシップ行動である。監督者の リーダーシップ

は，二つの軸(P，M座 標)に おけるP得 点とM

得点から，部下の直属上司に対す る評価点の平均

点 をもって測定 され る。次 に，この組織内 リー

ダーシップ行動のP得 点 とM得 点を強 と弱に分

けるが，その分岐点は，調査対象監督者全員のP

得点 とM得 点の平均値を求め，特定の監督者の

得点がその平均値以上であれば強，平均値以下で

あれば弱 とする。したがって，監督者のP得 点と

M得 点が ともに全体 の平均値以上であればPM
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型， ともに平均値以下であればpm型 ， P得 点が

平均値以上，M得 点が平均値以下の場合はP型 ，

P得 点が平均値以下でM得 点が平均値以上なら

ばM型 として，すべての監督者がこの4種 類の

タイプに分類される(図2)。

 三隅 らによる実験室研究や実証研究の結果，集

団の生産性を従属変数とした場合，PM型>P型

>M型>pm型 の順番を示 し，部下のモラールを

従属変数とした場合には，PM型 とpm型 の順番

は生産性の場合 と同様であるが，M型 とP型 の

順番が逆転 している。中国におけるリーダーシッ

プ研究 においても，PM理 論が導入され，妥当性

および信頼性が確かあられている。しかし，Ling

(1989)の 研究では，実証研究の結果か ら，PM機

能に加えて，C(Character)機 能を加えたCPM理

論を提唱している。 この理由として，中国では監

督者を評価する基準 として，公平性や政治的な倫

理観に代表 されるC機 能の重要性が指摘されて

いる。また，Kao， Sinha&Sek-Hong(1995)は ，

CPM質 問項目を用いた調査の結果， C機 能が部

下 の上司に対するイメージを形成 して，実際の

リーダー行動の把握に影響を及ぼしている結果を

提示 している。

3.研 究方法

 3-1.分 析枠組

 本研究では， 日系企業で働 く中国人ホワイ トカ

ラーの意識を分析する枠組 として，PM理 論を援

用 し，異なるリーダーシップ類型間で，部下の中

国人管理職の意識に差異があるのかどうかを測定

する方法を用いる。 もし，差異があるとすれば，

特定の リーダーシップの下で，差異のある項 目に

ついて中国人管理職のモラールを向上 させること

ができると予想 される。また，解析方法 として，

t検 定による平均値の有意差検定および，一元配

置の分散分析を用いた多重比較を行い， リーダー

シップスタイル類型間の意識変数の差異を比較す

る。

 3-2.調 査対象

 調査対象者は， 中国(広 東，上海，北京地域)

で操業 している日系企業(製 造業)8社(独 資6

社，合弁2社)で 働 いている中国人管理職であ

る。中国人管理職には，事務系管理職，技術系管

理職および第一線監督者が含まれている。調査は

1996年3月 一4月に行われ，現地 日系企業の人事

部を通 して個人ア ンケー トを262名 に配付 し，

216名 の回答を得た(有 効回収率：82.4%)。

 3-3.質 問項目

 1)PM尺 度

 PM得 点を測定するたあに，中国版のPM尺 度

(Ling&Fang，1994)を 用いた。 P項 目， M項 目

はそれぞれ10項 目か ら成 り，全 くそう思わない
“1”～全 くその通 りである“5”の5点 法で評定す

るリッカー ト尺度を用いた。

 2)基 本属性

 中国人管理職をとり巻 く基本属性の違いによる

リーダーシップのPM得 点の差異を検証す るた

あ，上司の国籍(1.中 国人，0.日本人)，および資

本形態(1.日 本独資，0.日 中合弁)を 測定する。

中国人管理職の日本企業に対する厳 しい管理の印

象か ら，日本人上司および独資企業においては，

P得 点が，また，中国人上司および合弁企業にお
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表1基 本 属性 によるPM得 点 のt検 定比較 の結果

   上司国籍]二 璽 堅…工 画 1)

日本人上司(n=95)

中国人上司(n=88)

値

値

t

P

38.39

39.41

1

1

0

3

1

0

36.62

37.68

 2)資 本形態

独資企業(n=142)

合弁企業(n=69)

1籃 …一⊥

P得 点

38.59

40.81

ハ0

9
臼

」4

0

9
臼

0

1.12

0.26

M得 点

36.56

38.69
   一

2.20

0.03

いてはM得 点が高 くなると予想される。

 なお，以下の質問項 目については， リッカート

の5点 尺度を用 いて中国人管理職の意識を測定

した。

 3)職 務志向度 と集団志向度

 職務志向度(5項 目)は ，個人がどれだけ自分

の仕事に熱中し，その仕事にやりがいと誇 りを感

じているのかを測定す る尺度である。これに対

し，集団志向度(5項 目)は ，個人の集団 との関係

維持や集団における自己アイデンティティの確立

について測定する尺度である。 したがって，職務

志向はP型 リーダシップに集団志向はM型 リー

ダーシップにそれぞれ影響を受 けると予想 され

る。

 4)役 割明瞭性

 役割明瞭性(11項 目)は ，直属上司による明確

な指示の下で仕事を進あることができるのかを測

定する尺度である。また，因子分析の結果，i.職務

遂行，ii.職務計画， iii.上司指示 という3つ の因

子に分類される。 したがって，それぞれの因子に

っいて，部下は，M型 リーダーよりも， P型 リー

ダーの下で仕事遂行に関わる役割明確性を感 じる

ことができると予想される。

 5)職 務満足度

 職務満足(14項 目)に 関 して，ミネソタ満足度

尺度(MSQ)が 用いられた。因子分析の結果， i.給

与満足，ii.職務満足， iii.上司満足， iv.同僚満足

の4因 子が抽出された。 したがって，仕事関係に

関す る給与，職務 の満足に関 しては，P型 リー

表2 分散分析によるPM類 型間比較(職 務志向、

  集団志向)

1)職 務志向 」 2)集 団志 向

PM
P驫 舞蛭
M⑬ 蜀逃≧P坦一 ユ
pm(3.28)

PM(4.20)*>pm

  (4.14)*>pm
P (3.90)

pm(3.67)

*p< .05

ダーシップが，人間関係 に関する上司，同僚の満

足に関 してはM型 リーダーシップがそれぞれ満

足度の向上 に寄与すると予想 される。

 6) 日本企業に対する印象

 日本人および日本企業に対する印象(7項 目)

に関 しては，今田 ・園田(1994)の 調査の質問項

目の一部をそのまま引用 した。現地のやり方の尊

重や残留意欲など， 日本企業に対する好感度につ

いての質問項目が多いことから，部下に対する配

慮行動であるM型 リーダーシップの下で，各項

目の得点がP型 に比べて高 くなると予想 される。

4.分 析結果

 4-1.上 司 の国 籍 資 本 形 態(表1)

 上 司 の国 籍 別PM得 点 をt検 定 に よ り比 較 す る

と， 日本 人 上 司(P：38.39，M：36.62)と 中 国 人 上 司

(P：39.41，M：37.68)の 間 に は， 統 計 的 に 有 意 な 差

は見 られ なか っ た。 これ に対 し， 資 本 形 態 別PM

得 点 は，合 弁 企 業(P：40.81，M：38.69)が 独 資 企業

(P：38.59，M：36.56)に 比 べ て ， P得 点 に お い て有

意 水 準2%，M得 点 に お い て有 意 水 準3%で 差 異

の あ る こ とが 確 か め られ た 。 した が って ， 日系企

業 にお け る リー ダー シ ッ プ ス タイ ル は， 上 司 の 国

籍 よ り も資 本形 態 に よ る影 響 が大 き く， 特 に， 合

弁 企 業 で は独 資 企 業 に く らべ てP型 ，M型 と も

に リー ダー シ ップ行 使 の頻 度 が や や 強 い傾 向 が見

受 け られ， 資本 形 態 の影 響 が検 証 さ れ た。

 4-2.職 務志向と集団志向(表2)

 職務志向に関 して，PM型>P型>M型>pm

型の1順番が見 られ，pm型 とそれ以外の型の間に

は，有意な差が認あられた。 これに対 し，集団志

向については，PM型>M型>P型>pm型 の順
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番が見られ，PM型 ， M型 は， pm型 に対 して有

意な差のあることが認められた。 したがって，い

ずれの志向についてもPM型 が もっとも得点が

高 く，予想通り，職務志向ではP型 が，集団志向

ではM型 の影響が強いことが確認された。 また，

相関分析の結果，職務志向と集団志向の間には，

r=.489(1%で 有意)の 相関関係が認められた。

この結果から両志向の相互作用を通 して，PM型

がいずれの志向においてももっとも得点が高 くな

る傾向が示唆される。

 4-3.役 割明確性(表3)

 役割明確性を構成する3つ の因子の内，1)職務

遂行因子，2)職 務計画因子はいずれもPM型>P

型>M型>pm型 の順番がみられた。そして，職

務遂行因子にっいては，PM型 とpm型 の間に，

職務計画因子についてはPM型 ， P型 はpm型 に

対 して有意な差のあることが認められた。 しかし

ながら，3)上 司指示因子にっいては，4類 型の間

に有意な差は認められなかった。 この結果か ら，

上司指示を除いては，予想通 り，P型 がM型 にく

らべて，役割明確性により強い影響をおよぼす こ

とが明らかになった。

 4-4.職 務満足度(表4)

 職務満足度を構成する4つ の因子について，1)

「給与満足」はPM型>P型>M型>pm型 の順

番を示 し，PM型 はpm型 に対 して有意な差が認

め られた。2)「仕事満足」は，P型 とPM型 の順番

が逆転 し，P型>PM型>M型>pm型 の順番で

あり，P型 ， PM型 はpm型 に対 して有意な差の

あることが確認 された。3)「上司満足」は，M型

とP型 の順番が逆転 し，PM型>M型>P型>

pm型 の順番を示 し， pm型 との間に有意な差が

認められた。そ して，4)「同僚満足」に関 しては，

M型>P型>PM型>pm型 の順番を示 し， pm

型とそれ以外の型の間に有意な差が認められた。

上記の結果か ら，予想通り，人間関係に関する上

司満足や同僚満足においては，M型 リーダーシッ

プの影響が大きく，仕事に直結 した職務満足度で

はP型 リーダーシップの影響の大 きなことが確

かあられた。特に，同僚満足ではM型 の得点が

もっとも高 く，上司の リーダーシップが職場の人

間関係全体 に与える影響の大 きさが伺われた。

 4-5.日 本企業に対する印象(表5)

 1)「現地のやり方を尊重する」 という項目に関

しては，PM型>P型>M型>pm型 の順番で，

pm型 とそれ以外の型の間に有意な差が認め られ

た。2)「 自分をはっきり表現 しない」という項目

に関しては，PM型>P型>M型>pm型 の順番

は変わらないが，PM型 とpm型 の間のみ有意な

差が見 られた。3)「 日本人 のや り方をお しつけ

る」，4)「解雇の不安がない」という項目に関 して

は，PM型>P型>M型>pm型 の順番であるが，

類型間の有意な差は認め られなかった。5)「 昇進

の機会が日本人以外にも開かれている」という項

目に関 しては，PM型>P型>M型>pm型 の順

番であり，PM型 とpm型 の間に有意な差が認め

られた。また，「条件が同 じならば，日系企業以外

で働きたいか」 という質問項 目に対 して，6)「 中

国系への転職」ではPM型>P型>M型>pm型

の順番で，類型間に差異がないが，7)「欧米系へ

表3 分散分析によるPM類 型間比較(役 割明確性)

1)職 務遂行

PM(3.82)*>pm

P (3.73)
M(3.71)

pm(3.57)

2).壁 計酬3)生 璽蛎
PM(3.18)*>m  PM(3.50)

P(3，17)*>m P(3.30)

M(3.14)   M(3.25)

pm(2.88)   I pm(3.18)

*p< .05

表4 分散分析によるPM類 型間比較(職 務満足度)

1)給 与満足

PM(11.35)*>pm
P(10.60)

M (9.76)

pm(9.09)

2)仕 事満足

P (13.79)*>pm
PM(13.73)*>pm
M(13.38)

pm(11.50)

3)上 司満足 4)同 僚満足

PM(11.62)*>pm

M(11.29)*>pm
P (11.16)*>pm

pm(8.56)

M(7.67)*>pm
P (7.48)*>pm

PM(7.35)*>pm

pm(6.56)

*p< .05
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表5 分散分析によるPM類 型間比較(日 本企業に対する印象)

1)現 地 や り方 を尊重

PM(3.72)*>pm
M(3.62)*>pm

P (3.40)*>pm

pm(2.78)

5)

12)   は・きり覿 し塾3)B

] 慧1{貯L

日轍 やり互押画

 PM(3.57)
 P (3.80)

 M (3.29)
 pm(3.60)

日本人以外への昇進機会

4)雇 用不安 ない

PM(3.12)
P (2.80)

M (2.86)

pm(3.12)

PM(3.89)*>pm
P (3.68)

M (3.43)

pm(3.20)

6)条 件が同 じな ら中国企業

PM(3.34)

P (2.71)
M (2.96)

pm(2.99)

7)条 件が同 じな ら欧米企業

M (3.38)

pm(3.34)*>PM
P (2.96)
PM(2.77)

*p< .05

の転職」では，M型>pm型>P型>PM型 の順

番を示 し，pm型 とPM型 の間に有意な差が認め

られた。 したがって，M型 リーダーシップの下

で，同じ条件ならば欧米系で働 きたいと考えてい

る意識がもっとも高いことから，予想 していたよ

うなM型 の配慮行動が必ず しも組織への残留意

欲にはっながらないことが明 らかになった。この

点に関 しては，中国系企業 と比べた残留意欲には

見 られない特徴であることか ら，欧米系企業を希

望す る中国人管理職は上司に対 して，P型 の目標

達成機能を求めていることも考えられる。

5.結 論 と考 察

 分析結果か ら，PM理 論により分類される上司

のリーダーシップ類型と中国人ホワイ トカラーの

意識との間の有意な関係性が認め られた。まず，

基本属性にっいては，合弁企業が独資企業に比べ

て，P得 点， M得 点ともに有意に高いことが検証

された。すなわち，上司の国籍とリーダーシップ

の間には有意な関係は認め られず，む しろ資本形

態が上司の リーダーシップスタイルを規定 してい

ることが推測された。この点から，資本形態が現

地組織の管理スタイルに強 く影響 し，独資企業の

場合には，本国の管理スタイルが踏襲 されること

が考えられる。また，リーダーシップスタイルは，

国籍に拘わらず，その事業所の管理方針に沿 って

ノルムが形成 されていることも考察される。

 次に，PM理 論による中国人ホワイ トカラーの

意識分析に関して，第一に，これまでのPM研 究

の結果 と同様，ほとんどの従属変数に関 して，

PM型 リーダーシップの下で もっとも得点が高

く，pm型 リーダーシップの下で もっとも低 くな

る結果が確かあられた。 また，PM型 に次 ぐ得点

を示す類型として，生産性に関連 した職務志向，

役割明確性，給与満足，昇進機会についてはP型

が，また，対人関係に関連 した集団志向，上司満

足についてはM型 が位置づけられた。特に，仕事

満足ではP型 ， また，人間関係満足ではM型 が

それぞれPM型 を抜いて，もっとも高い得点を示

していることか ら，PM類 型 による上司の リー

ダーシップは，中国人管理職の仕事，人間関係に

関する意識に有意な影響を与えることが確かめら

れた。

 以上 のことか ら，中国人 ホワイ トカ ラーの

HRMに おいて， 仕事に直結 した成果を目的とし

た場合にはP型 リーダーシップが，人間関係の向

上を目的とした場合にはM型 リーダーシップを

管理の基本にすることがふさわしいといえる。 し

たがって，組織の状況や発展段階に応 じて， リー

ダーシップスタイルを使い分けることが適切と考

えられる。さらに，独資企業の場合には，P機 能，

M機 能のいずれにおいて も合弁企業に くらべて

得点が低いことから，中国人従業員の日本企業に

対する厳 しいコン トロールという印象 と相 まっ

て，満足度が低下することが予想される。換言す

れば，職場における適切なリーダーシップを選択

し，発揮されることにより，独資企業において も

中国人従業員のモラールおよび生産性は向上する

可能性があるといえる。
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 また，本研究の結果は，これまでのPM理 論の

先行研究における類型と従属変数の関係とほぼ一一

致 していることか ら，他地域の日本企業における

現地のホワイトカラー管理職の雇用管理にも適用

が可能であろうと予想される。ただ し，文化や社

会システムを反映 した組織風土，あるいは発展段

階を考慮 して， リーダーシップのP機 能 とM機

能の比率を変化させる必要があるといえる。

 ※本研究は，平成7年 度慶応義塾大学研究助成

  による，中国調査プロジェクト・チーム(研

  究主幹 ・石田英夫教授)が 実施 した調査結果

  に基づいている。

 ※初出：永井裕久 「在中日系企業における中国

  人管理職の雇用管理」(1997年 労使関係研究

  会議報告論文)(社)日 本労使関係研究協会に

  加筆 ・修正。
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