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Tbe Present study was designed to investigate the relationship between

the leadership of the supervisor and the ]'ob satisfaction of the subordinate

workers in industrial work groups by the survey in a medium enterprlSe･

Questonares were used as a method of the investigation. The qnestionares

examlnlng the feelings of the satisfaction for both the leadership and the

job were prepared and administerd to two bnndred and seven Ⅵ)rkers

selected from fotlr hundred employees.

Tbe findings were as follows:

1. From the view-point of the individual feelings of the satisfaction･ it

was observed that the positive correlations exist between the satisfaction

for the leadership and the satisfactions for the management･ the human

relations with tfle associates, and the work.

2. From the view-point of the satisfaction of the sub-Ⅵ℃rk group as a

whole under one supervisor, more higher correlation than that of individual

was seen between the feelings of satisfaction for the leadership and that

of the job.

From the above results, it was known that the leadership styles of

supervisors are one of the important factors influencing upon the job

satisfaction.s of the suborrdinate workers.

1.問 題

職場集団VLおける監督者の1) -ダ-シップの機能は,

それ忙よって従業員間の人間関係や個々人の労働意欲･

職場集団のモラ-ル等VL影響を及ぼすので,最近企業で

は人間関係管理の一貫としてその重要性が認識されてき

ている.このような1)-ダーシヲプと産業モラ←ルや労

働意欲との関連性についての研究は,かなり以前より

盛んであったが,最近の動向でみると生産性との関連

- 1 -

性を明らかにしようとする方向がみられる.例えば,

Fiedler, ど. E. (1962)1)は集団の雰囲気と監督者の好意

的態度の有無VLよって集団生産性が規定されることを明

らかVLしており,白樫(1963)2)も採炭作業の従業員に

ついて同様の調査結果を得ている｡この2つの研究は,

部下VL対する認知VLもとずくリ-ダーの態度と生産性と

の関連を把えたものであるが,他方リ-ダ←シップの機

能面からみた監督行動のタイプと生産性との関連を見よ

うとする研究もある｡三隅と田崎(1965)3),三隅･河津･
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武田(1967)4)は,リーダ-s,アブの機能に目標達成機

能(Performance Function)と過程維持機能(Process

Maintenance)の2つが存在するとし,高生産の作業集

団ではリ-ダ-シップタイプはこの何れの機能も備えた

ものが多く,低生産集団では前者の機能KL_重点がおかれ

たタイプであるかあるいは両者の機能が弱いタイプであ

ることを見出している｡ここでいう目標達成機能とは仕

事の能率や生産性の向上をはかる謂わは仕事中心の機能

であり,また過程維持機能とは人間関係の維持強化をは

かる機能である｡ Likert, R.(1961)5)は従業員に対して

好意的態度をもつ監督者は非好意的態度をもつ監督者よ

りも有意V-高い生産をあげていると指摘しているが,≡

隅らの結果とほぼ一致するものといえよう｡

このようVLして])-ダ-シップと生産性との関連性が

次第に明らかになってきているが,しかしこの両者の関

連性の把掛こは種々の問題が内合されている｡それは生

産性と1)
-ダ-シップとは直接的に結びついているもの

ではないという事である.そこに1)-ダ-シップと従業

員の満足度との関係や,集団機能としての産業モラ←ル

さらに従業員の態度変化･集団規範･成員間のコミュニ

ケーション等の多角的研究が生まれるのである｡この事

はリ-ダ-シップと生産性との間に,従業員個々人の意

識とさらにその集まりである集団意識が介在している事

K:よるのであって,この種の研究は今日かなり行われて

いるとはいえ,さら㌢こ多くの資料を蓄積することが必要

であるo また同時VLこれらの資料を包括的vL説明する統

一的な原理の追求も必要と考えられるのである｡

また研究の方法上VLも問題が残されている｡それは1)

-ダ- s'ップや生産性の把え方の問題であって,研究者

によってかなり異なっており,一貫した方式が確立され

ていないという事である6)0

本研究V-おいても,当初は生産性との関連において望

ましい1)-ダ-シップのあり方を探究することを目的と

して計画がたてられたが,種々の事情により果せなかっ

た｡そこで生産性にかわるものとして経営･上下の人間

関係･仕事･作業条件等VL対する満足度をとりあげそれ

との関連からリーダ-シップを研究することとしたので

ある.これらの満足度が常に生産性と正の関係をもつも

のではないとしても7),従業員が所属企業に対し高い満

足感をもっている事は,それが生産の向上-の意欲とし

てポジティブな役割を果すものであると考えられるし,

同時vL従業員白身の人間生活･職業生活の面からも好ま

しい姿であると考えられるからである｡このような目的

の場合,職務への満足感ではなく産業モラールとの関連

をみる事もーつの方法であるが,大須賀の研究結果8)で

は必ずしも生産性とモラールは対応しないことが明らか

VLされているので他の方面からの研究も必要と考える.

なおT)
-ダーS/ブプの把え方の問題であるが,本研究

では監督者の好ましいT) -ダ-s/ップを求める方向とし

て,その監督者の部下である職場従業員の認知の面から

把えることも計画した｡それは1) -メ-i,ップが実践的

な機能を果たすためケこは,それが部下従業員にどのよう

VL受けとられているか,即ち認知された意識面が重要な

意味をもつからである｡ koffkaが行動的環境を主唱し

た事と同じ意味VLおいて,部下従業員の行動を直接税達

するリーダ-シップとは心理学的には従業員-こ認知され

た1)-ダ←シップであると考えられるからであるo そこ

で本研究では,監督者の1) -ダーS'ップは従業員の側か

ら把え,それがその会社の経営･上役･仕事･同僚関係

などの満足度とどのような関係をもつか,これを明らか

VLすることを目的として調査を行ったのである.以下は

その実態とそれらを規定する諸要因についての分析結果

の報告である｡

2.方 法

1.調査対象企業の特色

対象とした企業は全従業員数約400名の中小企業であ

って,主として家庭用熱器具を製造している｡本企業は

大企業の下請を行ってはおらず,独自の製品を製造販売

する会社である｡その組織をみると企画室およびそれと

連けいする各委員会などが設置されており,それらの間

の速けい状況や機能からみて不完全ではあるが一種のラ

イン･スタッフ組織的形態をとっている｡工場の従業員

は中卒者が大部分を占め,高･大卒者は少数である｡ま

た男女の数はつぎVL示されるように女子の方がほるかに

多い｡

2.調査対象人員数

下記のようVL男女あわせて207名について実施した｡･

但しこの調査では班長･係長およぴそれ以上の役付者は

すべて除外した｡調査対象者数の部門別内訳は次の通り

である｡

現 場
(工場)

男 子----34名

女 子----･127名

性別無記入者- 3名

試験研究 男 子････････････ 11名

販 売 男 子--･--11名

事

務(≡
チ----･ 10名

千-･--･- 11名

164名1
L,
2.7名

i 21名｣

また上記の中,さらに現場のなかの部門別内訳を示す

と次のようである｡

現 場

164名

製品製造部門

製品検査部門

部品製備部門

外注購買部門

(

(

男 子 14名

女 子-----82名

性別無記入者- 1名

男 子---- 8名

女 子----･･26名

男 子----･15名

女 子--･--･ 8名

性別無記入者- 3名

男 子-･--- 2名

女 子-t--- 5名

97名

)34名

)26名
)7名
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3.調査の方法

本調査は次に述べられる2種類の質問紙を用いて行わ

れた｡その一つは監督者の1) -ダ-シップに対する部下

従業員の認知を把えるための質問紙A票と,他の一つは

会社･職務vL対する従業員の満足感の有無を調べる質問

紙B票である.これら2つの質問紙は同一の従業員vL対

して併行して実施された.両質問紙とも各質問項目につ

いて肯定･否定･何れでもないの3つの応答内容が与k.

られており,これにチェックするように求められる｡各

質問耗の具体的内容は別紙KL.ゆずるとして, A票では14

のリーダ-シッ7o特性を求める項目よりなっており, B

票では会社の経営･上司･職場･仕事に対する満足感の

有無その程度を調べるための35項目より構成されてい

る. (このB票は,これより2年前に村井氏と筆者が共

同して行った自動車中小企業実態調査に用いた意見調査

票9)を一部項目を除去あるいは附加したものである｡)次

にそれらの項目の内容について列記すると,以下のよう

である｡

〔A票〕

(1)尊敬と信用(2)昇進の機会(3)昇進の手段(4)労働

条件の改善(5)意見の尊重(6)仕事の進め方(7)仕事

への助言･指導(8)考え方･方針への同感(9)仕事の

不手際に対する態度(10)仕事の能率への賞讃 (ll)不

満･苦情の処理(1Z)上司-の態度(13)身上相談(14)上

意下達

〔B票〕

1)経営全般に対する満足感･･････12項目

(1)職場への魅力(2)地位への満足度(3)自己の働き

に対する賃金(4)勤務先VLついての誇り(5)質金水

準への満足度(6)意志疎通の程度(7)昇進制度や人

事についての満足度(8)厚生施設に対する満足度

(9)経営幹部への信頼感(10Xll)(1Z)幹部の従業員に対す

る態度

2)上司の態度vL対する満足感-････5項目

(1)部下の気持の理解(2)社会的承認(3)公平さ

(4)職場の雰囲気(5)意見･希望の表明のしやすさ

3)職場内における同僚間の人間関係に対する満足

感--･8項目

(1)職場内での快･不快(2項目) (2)気の合わぬ同

僚の存在の有無(3)職場全体の気持の一致･不一致

(4)職場集団への所属(2項目) (5)同僚の問題場面

での態度(6)自己の能力に対する同僚の評価

4)仕事内容･作業条件VL対する満足感･･-･10項目

(1)仕事への興味(2)仕事･機械･製品への愛情

(3)労働負荷(4)仕事への適性(5)他人の仕事との比

較からみた魅力の有無(6)仕事の設備や道具の充実

の有無(7)仕事の段取･人員配置の適正の有無(8)

勤務時間･休み時間制度の適正度(9)仕事や作業環

境と健康(1q)仕事上のやり易さ

4.調査資料の処理法

質問紙の各項目に対して満足感ないし好意的な態度の

表明はプラスの方向の応答とみなし,また上記と反対の

態度の表明はマイナスの方向の応答として,何れでもな

い態度の表明は中性的すなわちゼロの応答とみなした｡

得点の与え方はA票･ B票とも1項目に対して応答の方

向VLよって+1, 0,
-1の何れかを附与し,これを

次のよう忙換算する. A票では14項目, B票では各カテ

ゴリ-によって項目数が異なるが,すべて1カテゴ1)-

得点を10項目応答の得点VL換算する｡例えばリ-ダーシ

ップの質問紙では14項目であるが,これらの項目V-対す

るプラス･マイナスの応答数の合計に10/14をかけて得

られた数値がその個人のリーダ-シップVL対する認知得

点である｡したがってこの場合0より 士10点の得点範

囲をもつことになる.'同様の方法で会社･職務に対する

満足感の場合も,経営･上司･同僚･仕事の4カテゴリ

-はそれぞれ±10点の範囲の得点をもち,全体として

±40点の範囲内で示される｡プラス得点の大きいほど

満足度･好意度は大きく,マイナス得点の大きいほど反

対の意識が強いことを示すのである｡

5.調査実施期間

昭和36年6月より同年7月にわたって実施.

本調査は数年前に実施されそして既にその当時資料が

整理され学会VLも-部発表されたが,種々の都合で公刊

がおくれて今日VL及んでしまった｡そのため当時と,今日

では本企業の内容もまた経済情勢も変化してきているも･

のと思われる.そこでつとめてこうした条件に左右され

ない客観的要因の発見につとめるという観点から分析を

試みた.まずその当時の実態を明らか-こし,それを見方

の基準として本題の.) -ダーシップと従業員の職務満足

感との関係を把えてゆく方向V-進めてみた｡幸い結果1

にみられるように本企業では分布が極端な歪みや偏りを

示さず,代表値を中心としてほぼ左右対称的な分布とな

っている｡このことは,本企業が本題に関してかなり標

準的な実態をなすものであることを示すoそこで時代に

左右されない客観的事実を把えるため,できる限り満足

感を左右する諸要因を分析し,それらの要因間の関連性

を明らかVLすることに努めた.

3.結果とその考察

1.本企業-こおける従業員満足度の実態

本企業は調査方法のところで述べたよう-こ,従業員数

400名程度の中小企業である.その組織にスタッフ組織

をとり入れまた開発課を設けるなどして,企業の発展に

は中々意欲的であった｡しかし筆者のみるところではま

だ十分忙その組織が活用されておらず,労務管理の面で

もこれからという状況にあるように見受けられた.また

この企業が他の大企業の下請を行っておらず,それだけ

に他の同種企業との競争むこ打ちかって発展していかなけ
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れはならないため,経営幹部は技術者の確保･養成や新

製品の開発Vt_かなり意欲的であった.このような幹部の

力の入れ方V-対して,従業員の作業意欲水準は調査結果

では必らずしも高いものではないことが明らかにされ

た｡これらの点を分布図として纏めてみたものがFig.1

からFig.4までである｡

頻
数.

-28-23-Ⅰ8-13-8
～ ～ ～ ～ ～

-32 -27 -22･-〟-Ⅰ2

13
2 7 ]2 17 22 27 32

～ ～ ～ ～ ～ ～ ～ ～

-7-2 3 8 I3 18 23 28

不満足-
--満足

Fig･ 1従業員の会社全体に対する満足度得点の分布

･-･全体 ･---･女子 ｡1--0男子

〟-207 Ⅳ-138 Ⅳ-66

X--0. 17 性別無記入者3

Man-+0. 30

1)企業全体VL対する満足度

企業全体に対する満足感の実態を示したものがFigl.

である｡横軸は方法の所で述べた満足度をあらわす得点

段階を,縦軸はその得点VLおける人員数を示したもので

ある. Fig･1でみると,本企業vL対する満足度は大よそ

正規分布をなし,その代表値は算術平均値で-0.17･

中央値で+0.30であり,満足･不満足何れでもない場

合を中心として左右対称的な分布を示した｡この事は本

企業では極端な満足感･不満足感をもつ従業員は少く

て,多少満足･不満足のものないし何れでもないものが

大部分を占めるという標準的な状態にあることを意味し

ている｡これを男子と女子とでみると,男子の場合は満

足感をいだいているものがやや優勢であるが,女子の場

合は逆の結果VLなっている｡

2)次VL仕事･経営･職場内同僚間の人間関係の諸分

野での満足度の分布状態を示すと, Fig.2, Fig.3のよう

であった.まず仕事について調査対象者全員でみると,

不満足者数が満足者数をわづかに上廻るという状態でや

やskewed curveを示した.これを性別でみると特に

女子の場合にこの傾向がみられる｡経営および同僚紅つ

いては両者とも略々0を中心として左右対称分布であっ

た.しかし正規分布ではなく経営の場合にはBi-modal

型分布が見られた｡

廟
敬

-(0-9-8T7-6-5-4-3-2-I 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

不満足-
--満足

Fig. 2 従業員の仕事に対する満足度得点の分布

･-･全体 ･---･女子 o･---o男子

〟-204

X--6.7

Man--0. 55

〟-138

X--0.81

Man-
-0.

頻
敦

.〟
-66

X--0.21

Man--0. 06

-10-9-8-7161514-3-2-I 0 I 2 3 4 5 6 7 8 9 JO

不満足丁-
-一滴足

Fig. 3 会社の経営全般･職場内同僚間の人間関係に対

する従業員満足度得点の分布

｡-I---0経営 ･-･同僚

〟-207

X-+0.13

Man--0. 07

〟-207

X-+0.07

Man-+o. 10

以上の実態をみると,本企業では会社や職務忙対して

極端な満足･不満足者は僅少であるという状態である

が,しかし中等度の不満足感を持つものはかなり存在し

ている事が知られた.そこでこれらの満足･不満足感が

労働意欲に影響をもつとすれば,経営幹部の意欲とは並

行しないということにもなり,経営上この方面の配慮が

必要とされよう｡

3)職場内の監督者のリーダーシップについて,部下

従業員の満足度の実態を示したものがFig.4である.そ
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の結果では男女ともリーダーシップVL対してかなりの満

足の表明が多く,全体的VLは一応望ましい状態にあるこ

とを示している｡

積
数

不満足- -満足

Fig. 4 監督者の1) -ダ-s/ップに対する部下従業員の

満足度得点の分布

･-･全体 ･---･女子 ｡1---10男子

〟-206 Ⅳ-130 Ⅳ-73

X-1. 83 性別無記入者3

Man-1. 38

2.監督者の1)-ダ-シップと会社･職務に対する満足

度との相互関係

A･個々従業員意識よりみた相関

前節においては本企業体の会社･職務に対する満足度

の水準について,また監督者のリ-ダ-シップに対する

部下従業員の認知水準v-ついてその実態を指摘してき

た.本節ではこの両者がどのような関係にあるかを明ら

かにすることを目的とする｡所で会社･職務VL対する満

足度を規定する要因は上役の1)-ダ- s'ブプだけでなく

他の種々の要因も存在する｡そこでリ-ダーシップとの

関係を取り上げるまえに,まずこれらの諸要因間の相互

関係を明らかにし,その中でのリ-ダーs'ップの役割の

大きさについて問題にしてみたいと考えるo

1)会社･職務に対する従業員満足度を規定する諸要

因間の相互関係

会社･職務に対する従業員満足度を親愛する諸要因は

大別して次の4つが考えられよう｡すなわち経営のあり

方･経営幹部の方針･上役の上司部下に対する態度･職

場内同僚間の人間関係･仕事の内容･適性･作業条件など

であって,質問紙B票はこうした要因にもとずく従業員

の意識を満足感の面から把えうるよう構成されたもので

ある.本題の目的は1) -ダーシップと仕事に対する満足

感との関連性を明らかにすることVLあるが,両者の関係

は他の要因の影響によっても変化するので,一応4要因

間の関連性をはじめに明らかV-しておきたい.このよう

な観点から4要因のうちそれぞれ2要因を組合せて両者

の得点から相関表を作製し,それについてピアソンの偏

差積率相関係数を算出してみた｡ Table lはこ,れら4要

Table. 1会社･職務vL対する満足度を規定する諸

要因間の相互関係

㈱ 単純相関係数(表中の数字)

(B)偏相関係数(表中の数字)

*

0.05以上の危険率で相関は有意

**
0. 01上ま上の危険率で相関は有意

因間の相関係数を一覧表として示したものである.め)義

は単純相関係数を, (B)表は偏相関係数(partial correla-

tion
coefficient)を示したものである｡結果について

まず仏)表でみると,経営VL対する満足度は上司の態度･

仕事関係に対する満足度とかなりの相関があること,普

た上司の場合は経営･同僚･仕事の何れの場合ともかな

りの相関をもつことが知られる｡同僚間の満足度は経営

に対する満足度と相関は低いが,上司の態度や仕事とは

かなりの相関があることも示されている｡本研究の目標

は監督者の1) -ダーs/ップと仕事中こ対する満月度との関

連性を明らかVLするこt'にあるので,この場合上司の態

度と仕事との相関が問題となるが,結果はいまのべたよ

うVLかなりの相関が認められたわけであるo

所でこれらの4要因は相互に関連し合っているもので

あるので, (A)表の結果は要因間の真の相関を示すものか

どうか判定しがたい｡それはたとえは,上司の態度と仕

事との相関は同僚間の人間関係や,経営との変化がある

とその影響VLよって変化することが当然考えられるから

である｡そこでこれら4要因間の真の相関をみるため

偏相関係数を算出して表VLまとめてみたものである｡

Table lの(B)表がそれである｡ (B)表は全体として仏)表よ

りもかなり相関係数の値は｣→さくなっており,いままで

相関の認められた要因関係がみとめられなくなったもの

も現われている｡この裏において0.01以上の危険率で有

意な相関ありとみられるものは,経営と仕事,経営と上

司,上司と同僚,上司と仕事の4つの関係であった｡こ

の中かなりの相関が認められるのは経営と仕事であり,
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また相関は高くはないが何れの要因とも相関が認められ

るものは上司の態度であった｡

2)リ-ダーs,ップと従業員満足度との相互関係

前述の結果より上司の態度が他の3要因とも相関が存

在することが明らかとなったので,ここではこの相関関

係をいま少し細かく検討し,その関係を明らかV-した

い｡認知面からみたリーダーシップのあり方と会社･職

務むこ対する従業員の満足度との関係を調べるため,質問

紙A票の得点とB･票の得点との相関表を作製してみたの

がTable 2であるo それぞれの質問紙における応答の

Table. 2 全調査対象従業員についてのリーダ-シ

ップ得点(ム)と会社･職務への満足度得

点(T)との相関表

γ
-0. 58 Ⅳ-203

(註) 男女ともほぼ同一債向を示すので上表の如く一

つiこまとめた｡

得点化は方法のところでのべた通りである｡また質問紙

B票では上司の態度の質問項目も含まれているので. A

票との重複をさけるためこの得点はすべて除外し,他

の経営･同僚･仕事に対する総得点とA票の得点との相

関を求めることにした｡ Table2およぴあとでのべる

Table3の会社･職務の項はこのようV-取り扱われたも

Table. 3 監督者のリーダ-シップと諸要因におけ

る満足度との相互関係

(表中の数字は単純相関係数)

*

o.o5以上の危険率で相関は有意
**

o.o1以上の危険率で相関は有意

のである｡なおTable 2は調査対象従業員の殆んど全

員についてまとめたもので,表中の横の得点は会社･職

務に対する満足度の程度を得点段階で現わしたものであ

り,縦の得点は監督者のリ-ダ-シップV-対する部下の

認知得点の段階を示したものである｡プラスは満足の応

答数が不満足の応答数をうわまわるものであり,マイナ

スはその反対であるo プラスの得点が高いほどより多く

の満足をもち,マイナスの得点が高いほどより多くの不

満足をもつ事を示す｡本義は男子･女子とも含めたもの

であるが,これは男女間に殆んど債向の差がなくまた男

子数が少いため,あえて区別しなかったものである｡

さて Table2 の相関表でみると,リ-ダ-シップに

対して好意的満足的認知をもつ従業員は,会社･職務に対

しても満足度が大きく,反対忙リーダーシップ忙対し不

満足の場合は会社･職務に対しても不満足であるという

対応関係があきらかに示されているoその相関係数は0･

58で,両者の間VLは高い相関があるとはいえないまでも

かなりの正相関関係が存在することが明らかとなった｡

次にこのような傾向は各職場に共通してみられるもの

かどうか,また個々の要因である同僚関係や仕事関係に

ついてはどうかという問題もあるので,職場別･要因別

の相関係数を求め Table 3 の表を作製してみた｡その

結果,経営･同僚･仕事を綜合した会社･職務に対する

満足度では表に示される4つの職場は何れも1) -ダーシ

yプVL対する好意度認知とかなりの相関をもつ事が示さ

れ,職場VLかかわらず相関関係が成立していることが認

められた.また同僚と仕事については職場によって相関

が異なることがみられた｡この2つの事実からすると,

リ-ダ-シップのあり方は個々の要因における満足度と

の相関よりもそれらを綜合した全体的な従業員の意識と

関係をもつという事が指摘されよう｡このような傾向は

さきの Table lでも認められた事柄である｡なおここ

では4つの職場がとりあげられたが,他に本企業では販

売･試験研究部門がおかれている｡この2つの部門は人

員数が僅少であるため提示しなかったが,その儀向は大

要次のようであった｡販売部門ではリーダーシップと会

社･職務の満足度との闇にかなりの高い相互関係が存在

するのみならず,両者はそれぞれの満足度においてもプ

ラスの方向において著しく高かった.これに反し試験研

究部門では不満足の表明が多く相関も低いという対照的

な状況を示した｡この事実は,中小企業では一般VL販売

部門に力を入れている場合が多くみられるが,本企業も

このような傾向が強くこれK))宙因しているように思われ

たoこの様vL試験研究部門では販売部門と反対の俸向が

著しく現われたが,この部門の従業員の大部分が会社･

職務の殆んどの項目に不満を示しており,またリーダ-

シップVL関しても同様であったo この企業の方針として

新製品開発を重視している点と照し合わせると問題が感

ぜられる｡またこの部門の従業員が監督者のリーダーS'

ブプVL関しても不満が多いという点も,一つは優秀な研
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究指導者の不足VLよる集団研究活動の不満やその他の作

業条件VLよるものかもしれない.ともかくこのように個

々の職場でみれは色々の問題が存在するけれども,Table

3で明らかなように一般的にいってリ-ダーシップと会

社･職務の満足度との間には正の相関があるということ

が十分指摘できよう｡

B.作業集団の成員全体の意識より見た相関

いままで相関係数の比較検討によって,一応従業員の

1)-ダ-シップに対する認知と会社･職務に対する満足

度との間に正相関関係が成立することが明らかとなった

tb;,その明らかにされた関係は従業員の個人意識よりみ

られた主体的な関係を示すものであって,必ずしも監督

者のリーダーシップのあり方との相関を示すものではな

い｡それは職場内の同一の監督者の行動態度VL対する部

下従業員全員の認知にもとずく1) -ダ-シップと会社･

職務vL対する満足度との関係を把握したものではないか

らである.そこでリーダ-シップVL関する監督者の態

度･行動を客観的に把握し,それと上記の満足度との関

係も把えてみる必要がある｡監督者の態度･行動を客観

的VL把えるためには,第三者による長期間の行動記録と

か態度･行動の評価による方法が望ましいが,本研究で

はそのような調査法は実施することができなかったの

で,部下従業員の監督者vL対する認知の綜合認知水準か

らみる方法によることとした.それは本研究では質問紙

A票を活用することVLなるが,これは客観的評価基準に

よって行動評価を行っているのではないので,個々従業

員と直接の上役との人間関係におけるリーダーS/ップ認

知から上役の行動･態度を把えることになる｡認知それ

自体は個々人によって異なるものであるから主体的なも

のであるが,部下全員の綜合評価にもとずく満足･不満

足ないし好意的･非好意的認知は,上役の態度がリーダ

-

s/ップからみて望ましいか否かを決定づける一つの有

力な手掛りであると考える｡

さてこのような観点からリ-ダーS/ップに対する認知

水準をみるため,先vLあげた7つの職場を更に一人の監

督者による作業集団VL分け,この集団の構成メンバ-で

ある従業員各自の対リ-ダ-シップ認知得点の総和を求

め,その平均得点を算出してみた｡この認知の平均得点

は彼らの直接の上役のリーダーシッ7oに対する集団全体

の認知であるので,その認知水準は]) -ダーS/ップに対

する客観的指標となるものと考える｡また会社･職務に

対する満足度の水準についても上記と同様にその監督者

による作業集団に含まれる従業員個々人の経営･同僚･

仕事に対する満足度得点の総和の平均得点を算出しこれ

によってみることとした｡ここで平均得点を算出したの

は各作業集団によって構成人員数が異なるからである｡

さて製造･検査･部品整備･外注賠貿･試験研究･販

売･事務の7つの職場は班ないし係に分れているので,

それらの中より上記の条件V-適合するものとして14の作

業集団をとり出し,これらの集団のリーダ-s'ップ得

点,満足度得点を算出し,この両者の得点の相関関係を

図VLまとめてみたo Fig. 5からFig1 10 までの6つの

相関図がそれであるo横軸のリーダーシップ(L)の満足

･不満足は,いいかえれば好ましい･好ましくないリー

ダ-シップに相当する｡まず Fig･5 によってリ-ダー

㌢ップと経営･同僚･仕事の全体に対する満足度(これ

を会社･職務に対する満足度と呼ぶことにする)との相

互関係をみると,両者の間VL明らかVL正相関関係が認め

られる｡その相関係数は0.74でかなり高い相関にあ

る.また経営･同僚･仕事の個々の要因とリーダ-i/ッ

プとの相関を示したものがFig･6, 7, 8 である｡図

に示される結果ではこれら3つの要因の個々ともかなり

高い相関がみられ,その相関係数はそれぞれ0.81,
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Fig. 5 職場内作業集団のl) -ダーシップに対する認知

得点L,と会社職務VL対する満足度得点Tとの相

関図｡ **危険率0.01以上で相関は有意
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Fig. 6 職場内作業集団のリーダ-シップに対する認知

得点Lと経営全般に対する満足度得点Iとの相

関図｡ **危険率0.01以上で相関は有意
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Fig. 7 職場内作業集団のリーダーシップiこ対する認知

得点Lと同僚間人間関係に対する満足度得点H

との相関図｡ **危険率0. 01131上で相国は有意o
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Fig･ 8 職場内作業集団のリーダ-i,ップvL対する認知

得点Lと仕事に対する満足度得点Wとの相関

図｡ **危険率0.01以上で相関は有意｡

0.78, 0.71であった.さらにリ-ダ-シップの要因と

の比較の意味で,仕事に対する満足と経営全般および同

僚間の人間関係との相関図も作成しそれらの相関係数を

算出してみたoそれがFig.9, 10である｡その結果で

は経営と仕事とは高い相関がみとめられたが,仕事と同

僚間にはかなりの相関はあるも他の要因間ほど高くはな

かった｡これらはスピアマンの単純相関係数によるの

で, Table･ 1 (B)の場合のように備相関係数を求めれは

もう少し相関は低くなるものと思われる｡

以上の作業集団より把えた監督者のリーダーシップと

従業員満足度との関連性をさきの従業員の個人意識より

把えた関連性と比較してみると,その対応関係はほぼ一

致しており,さらにその相関度もー様に高くなってい

る｡このような結果を布延すれば,作業集団の成員全体

卜2
嘉13
足-4

●
●

-4 -3 -2 -1
0 十1十2 十3 十4 十5 十6 I

不満足- --満足

Fig･ 9 職場内作業集団の経営に対する満足度得点Iと

仕事に対する満足度得点Wとの相関図｡ **危険

率0.01以上で相関は有意o

W

十5

満十4

足十3

†十2
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嘉一3
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Fig.10 職場内作業集団の同僚間人間関係に対する満足

度得点Hと仕事に対する満足度得点Wとの相関

図｡ **危険率0.01以上で相関は有意

から高い満足をかちえているリーダ-s/ップにおいて

は,そゐ作業集団成員全体の経営･同僚･仕事に対する

満足度も高く,反対に満足をかちえていないり←ダーシ

ップの下では,その反対の現象を生ぜしめるという事に

もなる｡ここでいう満足をかちえているリーダ-s/アブ

とは,質問紙A票の内容からすれば民主的な1) -ダーシ

ップにほぼ相当し,反対に満足をかちえていない1) -ダ

ーシップとは専制的1)-ダーシッブダイプに相当するも

のであるo したがって131上の結果をポジティブに指摘す

れは,指導監督の任にあたる上役が民主的なリ-メ-y
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ップをとる職場の作業集団ではその集団成員である従業

員は企業内の種々の問題に対して高い満足感を持ちうる

こと,反対VL専制的な1) -ダーシッ7oをとる作業集団内

の従業員には不満が多くその程度も大きいということを

示唆するものであると考える｡このような結果はLippitt,

R., White,R.K.10)らの民主制･放任制･専制の3つの

T)-ダ-i/ップと成員間の態度･活動への満足や生産性

などに関する一連の研究とも一致するものと思われるo

一般に民主的なリーダ-シップとは企業VLおいては従業

員中心のタイプであって,さきVLのべたLikertや三隅

らの研究VLよれば生産性向上の面からも望ましいタイプ

といえる｡

ここで本研究にも関連する最近の集団研究にも少しく

ふれておくと,指導者の態度のみならずそのパーソナリ

ティや成員のパ-ソナ1)ティが集団活動に影響をもつこ

とを指摘する研究も少なくない｡例えばHaytborn, W･,

ら(1956)の研究11)12)によれば,成員の多くが民主的

なパ-ソナリティをもつ集団では課題解決に有効な処理

がなされることを明らかVLしており,また1)-ダ-とフ

ォロア-たちのそれぞれの行動は,両者のパーソナ1)チ

ィ(平等主義的か権威主義的かの両極からみた)によっ

て相互VL影響をうけることも明らかにしている｡

121上のようむこみてくると, 1)-ダ-シップのあり方は

従業員中'bの民主的タイプが最も望ましい事が理解され

るが,同時に成員の例の態度も重要な要因であり,そし

てこの両者の相互関係をもっと深く探究する必要が感ぜ

られる｡それほ筆者のみる所では,問題の所でもふれた

ようVL一方では人間の態度変換をもたらす働きを意識面

より更VL深く堀りさげる必要があるということ,他方で

はCartrigbtらの指摘するような最近のSocial Power

の研究の方向13)も必要になるものと考えられる.実験

的研究としてはKipnis, D･(1958)14)のようなincentive

を用いての成員の態度変化の研究もーつの有効な試みで

あろう｡

4.結 語

さて本調査結果により明らかにされ得た諸結果をもう

一度ここで総括し,かつ今後の進め方について少しくふ

れておきたい.明らかにされ得た結果をまとめると一応

つぎの様に言うことが出事よう｡まず第1には,一人一

人の従業員意識を中心として見た場合v-は,上役の1)
-

ダーシブプに対して満足ないし好意的認知をもつ従業員

は,会社の経営･職場内同僚間の人間関係･仕事の内容･

適性その他作業条件の個々の問題に対してのみならずそ

れらの全体に対しても高い満足感をいだいている場合が

多いという事,反対にリーダ-シップに対して不満足･

非好意的認知をもつ従業員はさきの事柄のすべてにわた

って不満感を有している場合が多いという事である｡相

関係数を算出してみると,正相関関係の存在が認められ

たo第2には,各職場内作業集団の意識全体からみた場

合も上記と同様の相互関係が明らかV-認められた事であ

るo これについても相関係数を算出してみた所,さきの

個人意識の場合よりもはるかむこ高い正相関関係がみとめ

られている｡

この後者の作業集団の意識全体からの把握は,リーダ

-シップVL関する監督者の客観的態度ないし行動の把握

VLつながるものであるから,上記の結果は要するVL望ま

しい1)
-ダーS'ッブタイブの下ではその集団全体の満足

度の水準も高く,望ましくないリーダーシップの下では

不満足の状態(/TLある事を示している｡ともかく以上の結

果から, 1)-ダ-シップのあり方が部下従業員の職務満

足度に影響する重要な要因の一つであることが確かめら

れた.問題の所でのべたように満足感が即生産性に繋が

るものとはいえないが,しかし直接的ではないとしても

従業員がその職務VL対して満足感をもつことは精神的安

達をもたらすことにもなり,それがまた労働意欲VLも関

係するので,その意味での生産性VLも十分重要性をもつ

とともに,他方人間としての生活の上V-も大切な事柄で

あると考える｡この調査では,生産性を直接把えそれと

の関連性をみるということが種々の制約で果たせなかっ

た｡またリーダーシップの把え方としてもその部下従業

員の認知面から把えたが,この方法VL加えて同時VL上司

の評建や,部下従業員からの客観的基準による態度評価

や測定を行うことができなかった｡今後このような方法

も併用して,客観的方法による生産性との関連をも把え

てみたいと考えている｡

(附記) 本報告の中で,従業員むこ高い満足感をもた

らす望ましい1)-ダーシップとはどのような内容をな

すものであるかこの点についても記述する予定であっ

たが,真数の制限のため記載することができなかっ

た.また質問紙の内容V-ついても別紙掲載の予定であ

ったが,これも省略せざるを得なかった｡次回におい

てあわせて報告をしたい｡

文 献

1) Fiedler, F･ E･ Leader attitude, group climate,

and group creativity. ∫. abnorm. soc. Psycbol.,

1962, 65, 308-318.

2)白樫三四郎l)-ダーの対人認知と集団生産性,教

育社会心理学研究, 4巻, 1号, 1963, 92-102.

3)三隅二不二･田崎敏昭 組織体におけるリーダーシ

ップ構造一機能に関する実証的研究,教育社会Jb理学

研究, 5巻, 1号, 1965, 1-13.

4)三隅二不二･河津雄介･武田忠輔 組織体のPM式

管理･監督行動類型が生産性とモラ-ルVL及ぼす効果

に関する実証的研究,教育心理学研究, 6巻, 2号,

1967 111-123.



- 10- Bulletin of Nagoya Institute of Technology Vol. 19 (1967)

5) Likert, R. New Patterns of Management. 1961,

New York; McGraw-Hill.三隅二不二訳1963.経営

の行動科学159-160.

6)亀井-綱･石毛長雄 集団管理の仕方 南博編集

人事管理 応用社会心理学講座･第三巻 光文社19

58, 336-338.

7)大須賀哲夫 労働集団の構造と生産力 南博編集

人事管理 応用社会心理学講座.第三巻 光文社19

58, 288-289.

8)大須賀哲夫 労働集団の構造と生産力 向上1958.

9)村井忠一 中小企業労働者の労働意欲VL関する研究

(Ⅰ) -自動車中小企業実態調査報告一日本労働協会

調査研究部 調査研究資料 No. 29, 1961.

10) Lippitt, R., & White, R. K･ An experimental study

of leadership and group life. G. E. Swanson, T. 班.

Newcomb, & E. L. Ⅱartley (Eds), Readings in

social psychology. (2nd Ed.) New York: Holt,

1952. 340-355.

ll) Eaytborn, W., Couch, A., Ⅱaefner, D., Langbam,

P., & Carter, L. F. The behavior of authoritarian

and equalitarian personalities in small groups. Hum.

Relat., 1956, 9. 57-74.

12) Haythorn, W., Couch, A., Haefner, D., Langham,

P., & Carter, L. The effects of varying combinati-

ons of antboritarian and equalitarian leaders and

followers. J. abnorm, soc. Psychol., 1956, 53. 2. 210

-219.

13)白樫三四郎 LeadersbipとSocial Powerに関す

る最近の研究紹介,教育社会心理学研究, 2巻, 1号

1961 78-85.

14) Kipnis, D. The effects of leadership style and

leadership power upon the inducement of an atti-

tude change. J. abnorm, soc, Psychol･, 1958, 57,

173-180.


