
リー ダー シ ップ訓 練 に関 す る実 践 的 研 究II

AnactionstudyonleadershiptrainingII

米 谷 淳

KiyoshiMAIYA

は じめに

リーダーシップ訓練は職場における実際の人間関係の向上を目的とする。従ってその基盤 と

なる理論はデータの説明力や整合性に優 るとも劣らず応用可能性や有用性が問題となる。 リー

ダーシップ訓練に関 して真に正 しい理論であるなら、それに基づいて計画されたプログラムが

どの集団にも効果をもつはずであり、もしうまくいかないなら、適用の仕方に改善を加えて類

似の集団で再試 し、ある程度データを蓄積 した後にその真偽を検討すべきであろう。このよう

な立場のリーダーシップ訓練研究は自ずと リーダー研修という実践 と客観的なデータの収集 ・

分析の くり返 しによって進められていくアクシ ョソ・リサーチとなる。 ところで、実験におい

ては刺激の作成 ・提示法や、反応記録のための装置や手続 きの開発は、精密 ・正確なデータの

収集の前提であり、仮説検証 と同等の重要性を有する。 リーダーシップの訓練研究においても、

実際の リーダーシップ訓練、すなわちリーダー研修のプログラム設計は研究遂行にとって不可

欠な課題であ り、これが研究そのものの成果を大 きく左右する。本稿では筆者のリーダーシッ

プ訓練に関する実践的研究の先駆けであ り、礎となった リーダーシップ研修をとりあげ、その

プログラムをふり返 る。以下にあげる研修記録はリーダー研修のプログラム設計にとって最良

の資料 となると考える。

リーダー研修プログラムの実例 一第1回 奈良大学管理職研修

昭和63年 度奈良大学社会学部プロジェク トの一環として社会心理学的考察班(代 表 三隅二

不二、研究分担者 小佐治朝生、米谷 淳、ハフシ・モハメッド)は 「リーダーシ ップ ・トレーニ

ソグプログラムに関するアクショソ ・リサーチ」を行 った。この研究の目的は企業や学校の職

員、とくに管理職に対する効果的なリーダーシップ訓練の方法をさぐることにあった。その足

場づ くりのために、 トレーナー養成のための研修マニュアル作 りから始めることに した。すな

わち、奈良大学で開催された(財)集 団力学研究所の リーダーシップ訓練にオブザーバーとし

て参加 し、 トレーナーの言行についての筆記記録 と研修中に撮影 した写真や配布資料などをも

とに現行のPM式 リーダーシップ ・トレーニソグを記述 し、マニュアルの原型を作成 したので

ある。

奈良大学管理職研修は昭和63年10月14日 と15日 の2日 間、奈良大学において、奈良大学、正

平成5年10月12日 原稿受理
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強高校、正強中学校、正強学園本部の事務系管理職20名 を対象に、(財)集 団力学研究所所長

であ り、当時社会学部長であった三隅二不二教授 と(財)集 団力学研究所から招いた吉田道雄

氏、三角恵美子氏の3名 が トレーナーとなって実施 された。研修プログラムはPM式 リーダー

シップ ・トレーニソグプログラム(PMT)で あり、研修で使用された リーダーシップおよび

モラールについての質問項 目は従来の企業用のものと官公庁用のものとを参考にして私立大学

管理職用に新たに準備された。研修の流れを表1に 示す。

この研修は奈良大学における初めてのPM式 管理職研修であり、大学職員に対する、社会学

部プロジェク トの一環をなす リー ダーシップに関するアクショソ・リサーチのデモソス トレー

ショソであ り、また三隅教授の リーダーシップPM論 の啓蒙の場で もあった。

表1第1回 奈良大学管理職研修スケジュール(1988.10.14-15)

第1日 目(10/14) 第2日 目(10/15)

'1!

理事長挨拶・講演 他組織における集団アブロー

チの実践 一ある付属病院の

唇護婦の小集団活動

10:00
基調講演 われわれのめざす職場と期待

(三隅教授) され るリー9r一 シ ップ(II)

iioo

iaoo

昼食 昼食

13.00
リ ー ダ ー シ ン プ 行動可能 リス トの作成

自己点検 ・私の仕事の 自己分析

・自己評価 自己決定

14:00
・各種分析

終了セ ツショソ

15.00
われわれのめざす職場と期待

される リーダーシ ンプ(!)
・KJ法 による業務整理

・個人発表 「私の仕事」

isoo

プ ログラム1(10/149:30-10:00)大 浦理事長挨拶 ・講演

研修は10月14日(金 曜日)午 後9時30分 より大浦理事長の講演を皮切 りに開始 された。大浦

理事長は 「私学をとりま くこれからの状況」と題する講演の中で、私学全体の当面の課題、最

近の景気と今後の見通 し、正強学園の現況と課題について述べた。

プログラム2(10/1410:00-12:00)基 調講演(三 隅教授)

理事長の挨拶にひき続き、当時の社会学部長であった三隅教授の講演から実質的なリーダー

シップ研修プログラムに入った。初めに今回の研修 にふれ、 「われわれ(ト レーナー)は 研修

参加者に何かを与える、教えるというのではなしに、研修参加者が互いにアイディアを出しあ

う際の手助けとなりたいと考えている。 ここでの発言内容が他の場所でとがめ られることはな

いので、皆さんで自由にのびのびと意見を出しあってもらいたい」との説明がなされた。それ

から三隅教授は本題に入 り、2時 間におよぶ講演を した。その内容は リーダーシップPM論 入

門と しての性格をもつものであり、この種の研修をする者にとって大いに参考になると思われ

るのでその要約を以下にまとめる。
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米谷:リ ー ダーシ ップ訓練に関する実践的研究II

*講 演 「経 営 の 革 新 と新 しい リー ダ0シ ップ」(要 約)

私 は こ こで は 人 間 の 組 織 の専 門家 と して 話 を す る。

日本 の 明 治 以 来 の 近 代 化 は近 代 官 僚 制 化 とい う形 態 を と った 。 近 代 官 僚 制 の主 な要 素 と して

は 、分 業 ・専 門 分 化 、 地 位 の ハ イ ア ラー キ ー(階 級 制)、 権 限 の 名 文 化 、 規 則 第0主 義 、没 人 格

性 、管 理者 、 就 業規 則 、そ の他 ・年 金 な どの報 酬制 度 とい う8つ があ げ られ る。 マ ックス ・ウェー

バ ー に よ れ ば近 代 官僚 制 が0旦 あ る組 織 に確 立 され る と、 それ は根 強 く存 続 され る とい う。

と こ ろ で、1960年 代 に 「若 者 た ちの 反 逆 」 と 呼 ば れ る学 生 運 動 が盛 ん に な った。 また 、 そ れ

に先 だ って 地 域 住 民 と地 方 自治 体 との 抗 争 や 差 別 反 対 運 動 の 盛 り上 が り、 そ の後 の登 校 拒 否 や

今 年 の 大 企 業 か ら の若 者 た ち の 大量 離 脱 と い う現 象 が み られ た 。 こ れ らを 、根 底 に あ る何 らか

の 原 型(Genotype)が 大 学 や 地 方 自治 体 や 小 学 校 や 会 社 に お い て 発 現 した 現 象 型(Phenotype)と

して な が め て み る と、 そ れ らが 明 治 百 年 の 官 僚 体 制 と か か わ りの あ る こ と が わ か っ て く る。 そ

れ らは す べ て 明治 百 年 に お け る社 会 経 済 状 況 の 変 化(例 えば工 業化か ら情報化 への変遷)を 背 景 と

して、 今 や 近 代 官 僚 制 の 支 配体 制 で は間 に合 わ な くな っ て きて い る こ と を物 語 って い る。 現 在、

ポ ス ト ・ビ ュー ロ ク ラ シー あ る い は脱 官 僚 制 が 叫 ば れ て い る。

MITの マ グ レガ ー 教 授 は 「企 業 の人 的 側 面 」 とい う本 の 中 でXY理 論 を 提 唱 して い る。 そ

の理 論 は 、 これ ま で 、 「人 間 に と って 労 働 は嫌 な もの で あ るゆ え ア メと ム チ に よ って 強 制 しな

けれ ば 人 を 動 かす こ とは で きな い 。 人 は 責 任 を 回 避 した が る もの で あ る。 」 と い う見 方(X理

論)に 立 っ た管 理 が な さ れ て きた が 、 これ か ら は 、 「人 間 に と っ て 労 働 と は 、遊 ん だ り、 休 息

した りす る こ と と 同様 に ナ チ ュ ラル な 行 為 で あ り、人 は 内 発 的 動 機 づ け に も とつ い て 動 く。 人

は 自 ら進 んで 責 任 を と ろ う とす る もの で あ り、 諸 々 の 問 題 を 解 決 しよ うと す る。 これ まで のX

理 論 に基 づ くよ うな管 理 の 仕 方 で は 人 間 の もつ 能 力 の一 部 分 しか 活 用 され な い。 」 と い う見 方

(Y理 論)に 立 った管 理 の あ り方 が必 要 とな る と い う もの で あ る 。 マ グ レガ ー のXY理 論 は お お

む ね 正 しい 。 しか し、 彼 は な ぜX理 論 が あ て は ま ら な くな った の か を説 明 して い な い。
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これ に 対 し、 三 隅 は 昭 和45年 以 来 「新 日本人 誕 生 仮 説 」 を 提 唱 し、 な ぜ官 僚 制 で は うま くい

か な くな った の か を 説 明 しよ うと して き た。 そ れ は 、 マ ズ ロー の い う基 本欲 求 の うち 生理 的欲

求 や 安 全 へ の欲 求 とい っ た低 位 の も の が満 た され る と、 そ れ まで 人 間 の 支配 階級 の 首 座 を 占 め

て い たそ れ ら の欲 求 が 周 辺 座 へ と移 り、 そ れ らに 替 わ って そ れ らの上 位 に あ る社 会 的 欲 求 や 自

尊 の欲 求 が首 座 につ く。 こ の よ うな大 衆 の 欲 求 体 系 の 中 心 転 換 に と もな い 、 給 与 体 系 と法 規 と

い う、 これ まで の イ ソ セ ソ テ ィ ブ シ ス テ ム(制 裁 と報酬 の体 系)が 効 力 を 失 い 、 社 会 的 欲 求 や 自

尊 の欲 求 に訴 え る新 しい イ ソ セ ソテ ィブ シ ステ ム が 要 求 され て く る とい う考 え方 で あ る。

人 の管 理 技 術 を車 の運 転 に例 え て い うな ら、 田舎 道 を 自転 車 で行 く時 代 か ら高 速 道 路 を 自動

車 で行 く時代 へ と変 わ っ て しま った 今 日で は 車 の 運 転 に運 転 免許 が 必 要 と され る よ うに、 現 代

の管 理 者 は 人 間 関係 に つ い て の専 門 的 な 技 術 を習 得 す る こと が 必 要 とな って い る と い うこ と が

で き る。

カ ッツ とカ ー ソは 職場 の 満 足 度 や モ ラー ル の調 査 を 本 に して い るが 、 そ こで は業 績 と関 係 が

あ るの は 仕 事 に対 す る満 足 度 、 役 割 ・昇 進 に対 す る満 足 度 、 会 社 に対 す る帰 属 意 識 は な く作 業

小 集 団 の もつ プ ライ ドで あ る こ とが 明 らか に さ れ て い る。 ハ ー ツバ ー グ に よれ ば 、 モ ラー ル を

規 定 す る要 因 に は、 あ る程 度 満 た さ れれ ば そ れ 以 上 与 え て も効 果 は な い が 、 欠 乏 す る と労 働 意

欲 を阻 害 す る ハ イ ジー ソ要 因 と、 人 に職 場 で や る気 を起 こ させ る モ テ ィベ ー タ要 因 の2種 類 が

あ る と い う。 給 料 は、 優 秀 な人 材 を採 用 し、 彼 らを ひ き と め て お く とい った 機 能 が あ るか ら、

ハ イ ジー ソ要 因 の ひ とつ で あ る と い え る。 これ に 対 し、 日本 のZD運 動 やQCサ ー クル とい っ

た小 集 団活 動 が成 果 を あ げ て い るの は 、 集 団 の もつ プ ラ イ ドこそ モ テ ィベ ー タ要 因 と な る こ と

を示 す よい実 例 とい え よ う。 この作 業 小 集 団 の もつ プ ライ ドを 決定 す る もの こそ上 司 の リー ダ ー

シ ッ プに 他 な らな い 。

リー ダー シ ップPM論 は 、 リー ダー シ ップ を人 物 論 とせ ず に 「リー ダー シ ップ は行 動 で あ る」

とい う立 場 か ら、 リー ダー シ ップ を変 化 す る もの 、 業 績 や モ ラ ー ル と 同様 、 測定 可 能 な もの と

み な す。 リー ダー シ ップ を行 動 に よ って 分 類 す る もの に、 リー ダ ー の行 動 ス タイ ル を 民 主 型 ・

専制 型 と呼 ば れ る2つ に わ け る理 論 が あ るが 、 この や り方 に は限 界 が あ る。 リー ダー シ ップP

M論 は 、 集 団 の2大 機 能 で あ る、 目標 達 成 ・課 題 解 決 を 志 向 した 機 能(こ れをPerformanceに

ちなんでP機 能 と呼 ぶ)と 集 団 過 程 の 維 持 を志 向 す る機 能(こ れをMaintenanceに ちなんでM機 能

と呼ぶ)の2つ の 機 能 か ら リー ダー シ ップ を と らえ て い こ う とす る もの で あ る。 上 司 の リー ダー

シ ップ機 能 は これ らの 各 次 元 に つ い て の部 下 評 定 得 点 の 平 均 か らの 高 低 に よ ってPM(ピ ーエ

ムまたはラージピーエ ム)型(PもMも 平均以上)、Pm型 あ るい はP型(Pが 平均以上でMが 平均未 満)、

pM型 あ るい はM型(Pが 平均未満でMが 平均以上)、pm(ス モール ピーエム)型(PもMも 平均未満)

の4つ の類 型(リ ー ダー シップス タイル)に 分 類 さ れ る。 これ まで の 数 多 くの研 究 か ら、 業績 、 事

故 率 、 モ ラー ル 、 チ ー ム ワー ク、 コ ミ ュニ ケ ー シ ョソ、 帰 属 意 識 、 精 神 衛 生 、 ミー テ ィ ソ グの

効 果 と い っ た 多 くの リー ダー シ ップ に と って の 外 的 基 準 につ い てPM型 を リー ダ ー に もつ集 団

が 他 の型 を リー ダー に もつ 集 団 よ り優 れ て い る こ とが 確 か め られ て い る。
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米谷:リ ーダー シップ訓練 に関す る実践的研究II

三隅教授による基調講演の後、1時 間の昼食 ・休憩をはさんで、午後1時10分 より翌 日の午

後3時 まで吉田道雄 トレーナー(熊本大学教育学部教育実践研究指導セソター助教授)と三角恵美子

トレーナー(集団力学研究所主幹)に よって以下にあげるプログラム3～7ま でが進行 された。

プ ロ グ ラム3(10/1413:10-15:02)

「リー ダー シ ップ 自己点 検 」(吉 田 トレーナー)

初 め に三 隅教 授 に よ り吉 田 トレー ナー の 紹 介 が あ っ た。 そ れ か ら吉 田 トレー ナ ー に バ トソが

渡 され、PMTの プ ロ グ ラム が進 め られ た 。 まず 、初 め に(財)集 団 力学 研 究 所 が開 発 し、様 々

な リー ダー研 修 や職 場調 査 に使 用 して い る リー ダー シ ップ調 査 項 目を用 いて 、 参加 者 に リー ダー

シ ップの 自己評 価 、 自己分 析 を させ る作 業 を行 った 。 「リー ダー シ ップ 自己 点検 を して み よ う」

との呼 掛 け が な され た あ と、 資 料(リ ーダーシ ップ質問紙)が 配 布 され 、項 目が吉 田 トレー ナー に

よって 読 み上 げ られ 、 そ の場 で 参 加 者 自身 は項 目の チ ェ ック と集計 をす るよ う指 示 され た。 な

お 、項 目読 み上 げ は 初 め に リー ダー シ ップ項 目を、 次 に モ ラー ル項 目(項 目1～20、41～60)の

順 にな され 、 リー ダー シ ップ項 目につ い ては 係長 に対 す る フ ォー ム6を 読 み上 げて い る際 中 に、

課 長 に つ いて は フ ォー ム7の 同 じ項 目番 号 を 自分 で 読 ん で 回 答 す る よ うに指 示 され た。 ま た 、

「仕 事仲 間 」 とい う言 葉 につ い て 「これ は み な さん の 直 属 の 上 司 に よって 管 理 ・監 督 され て い

る職 員 の集 ま りを さす 」 とい う こ とが丁 寧 に説 明 され た 。読 み上 げ後 、 参 加者 は リー ダー シ ッ

プ項 目に つい て はP、Mそ れ ぞ れ10項 目ず つの 項 目得 点 の 合計 を計 算 した 。

*講 義 「リー ダー シ ップ に つ い て」

PM調 査用 紙 を用 い た リー ダー シ ップ 自己 点検 の項 目チ ェ ッ クと 自己 集計 の作 業 に続 いて 、

「三 隅先生 の講 演 を お さらいす る意味 で」 あ らた めて リー ダー シ ップPM論 につ いて の レクチ ャー

を行 った 。 そ の要 点 を シ ェマ に した もの を 表2に あ げ る。

表2講 義 「リー ダーシ ップについて」の要点

O特 性諭

望ましいリーダーにはどのような資質が必要か

○ 行動論

望ましいリーダーはどのような行動をとるべきか
・特性論には夢がない。

P行 動とM行 動による上司の分類(4頬 型)

MAve.

35 Ave.

034P

O外 的基準

部下の ① 仕事に対する意欲

② 給与に対する巌足度

③ 組織に対する満足度

④ 精神衛生

⑤ チームワーク

⑥ 会合(ミ ーティソグ)に 対する満足度

⑦ コミュニケーショソまたは情報伝達

⑧ 業績規範
・これらすぺてについて職場調査の結果は一般にPM>M>P>pm
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*ア ンケー トの説明

次に、参加者にリーダーシップ自己点検で採点 した各自の リーダーシップ得点を全国平均を

基準にして4つ の類型に分けさせた。ちなみに、参加者がどのタイプになったかを挙手によっ

て調べてみたところほとんどの参加者がPM型 であった。ここで、吉田 トレーナーは自己評価

と他者評価の違いについて説明した。部下のモラールに対 して リーダーシップは大きな影響力

をもつが、それは リーダーの自己評価ではあまり正確にとらえられることがな く、部下が上司

の リー・ダーシップをどのようにとらえているかとい う部下評価によらなければ正確にとらえら

れない。部下評価は自分のリーダーシップを自分でよくみるための鏡のようなものであ り、定

期的に健康診断のように実施することが望ましい。 また、自分のやり方が変わらないのに、部

下により、職場により、時期により部下に評価 されるリーダーシップ ・スタイルが異なること

がある。 リー ダーシップ ・スタイルは変化す る。 これらの点がわかりやすく解説 された。

*職 場 ・組織の健康診断 一職場の活性化のために

PM調 査の集計 ・リー ダーシップのタイプ分けの作業に引続き、 「自己分析用 シー ト」が配

布 され、参加者は自己評価の結果をみながら、自分の リーダーシップについて、P項 目、M項

目の順に各人の問題点の分析を行い、問題性の大 きな箇所か ら自己分析の結果をシー トに書き

込む作業を行った。その間、吉田 トレーナーは参加者のテーブルを巡回し、個別に質問に答え

たり、シー トの説明をした。途中で、ある参加者の質問を受けて、参加者全員に対 して、部下

評価の必要性をコミュニケーショソにおける他者認知の役割 から説明した。

*あ る企業の調査結果から

リーダーシップ自己点検のまとめとして、実際に吉田 トレーナーが携わった研修に参加 した

あるデパー トの管理職の リーダーシップの変化が紹介 された。とくに、勤続年数が経ち、研修

が進むにつれて評価の準備も変わって くること、時にはそれまでPMで あった者でもpmに な

ることが強調された。

*職 場 に対 す る健 康 度調 査

リー ダー シ ップの 自己 分 析 に引 き続 いて 、 モ ラー ル に 関 す る8つ の 要 因 につ い て 、 そ れ ぞ れ

の項 目得 点(合 計)を 求 め 、配 布 した レー ダ ー チ ャー ト(ク モ ノス グラフ)の 用 紙 に 各 自の位 置 を

マ ー ク し、 そ の点 を結 ん で で きる グ ラ フを見 な が ら、 モ ラー ル に関 す る 自己分 析 を リー ダー シ ッ

プ 自己分 析 と 同 じ要 領 で 行 い、 分 析 結 果 を シ ー トに記 入 した 。 最 後 に、 自分 の 職 場 の 部 下 の モ

ラー ル項 目の 得 点 が リー ダーで あ る参 加 者 各 自の リー ダー シ ップ に よ って 大 き く左 右 され る こ

とが強 調 され て 、 この セ ッシ ョ ソが終 了 した。

..



米谷:リ ー ダーシ ップ訓練 に関す る実践的研究II

プ ロ グ ラム4(10/1415:15-18:00)

「わ れ わ れ の め ざす 職 場 と期 待 され る リー ダー シ ップ(II)」(吉 田 トレーナー)

こ の プ ロ グ ラ ム に入 る に あ た り、 会場 を 大 会 議 室 か ら中 会 議 室 に移 し、 参 加 者 を職 場(部 署)

や 職 種 な ど に応 じて1グ ル ー プ4名 な い し5名 の グル ー プ に分 け、 そ れ ぞ れ の メ ソバ ー ご とに

同 じテ ー ブル に 着 席 させ た。 次 に、 この セ ッシ ョソ の プ ロ グ ラ ムを説 明 し、 作業 に うつ らせ た。

各 テー ブ ル に は セ ッシ ョソに先 立 ち 、 十 分 な枚 数 のKJラ ベ ル が 置 かれ た。

*仕 事の整理

「実際に自分がしている日常の仕事の内容について リス トアップし、KJ法 を用いて整理 し

ます。まず、 ご自分の日頃の仕事内容をできるだけたくさんKJラ ベルに書 き上げてください。

1枚 のKJラ ベルには1件 のみをお書 き下さい。KJラ ベルがた りなくなったら、追加 します

ので申 し出て下さい。何枚使っても結構です。作業時間は15分 とします」と述べた後、 トレー

ナーは各受講者のそばを巡回し、作業状況をチェックしながら、質問を受け付けた。その際、

ある質問への答えとして、1年 に数回しかない業務でも、大 きなものであれば、 日常業務に類

す るものとして差 し支えない旨の説明をした。

*分 類作業

KJラ ベルに書き上げたものは一枚一枚ばらばらに切 り放 され、同じ種類や類似 したものを

ひとまとまりとしてい くつかのグループ(これをKJ法 では 「島」と呼ぶ)に分類 した。 これを何

度か試 し、いろいろ手直 しして、グルーピソグが落ち着いたら模造紙に貼 り付けた。この時、

各々の島を赤マジックで囲み、その各々の島の上部に例えば、対外交渉、情報提供、学生指導

とい うような表題をKJラ ベルに書いて貼 りつけた。これ らのマ ジック書 きの作業の際には各

テーブルに古新聞紙を配布 し、それを下敷に使わせた。全体がで きたら黒マジックで模造紙の

上部中央に 「私の仕事」 というタイ トルを書 き、その下に自分の氏名を書 き込 ませた。

それぞれの島の囲いと囲いの間に新たにラベルを貼れるスペースをあけておくように指示 し

た。 また、島を囲った後でも追加 したいものが思いついたら、ラベルを作って、貼 り込んで、

できるだけ 「私の仕事」を充実 させるように促 していたが、これらはKJ法 にとって大 きな意

味をもつ。作業者は島と島との関係を考えた り、それまで書 き出 したラベルをながめることに

より、さらに新たな島を作ったり、抜け落ちていた大事な要素を思い出す。こうして様々な角

度からものを見たり、アイディアを創 り出すことこそ 「知的生産の技術」として川北次郎氏が

開発 したKJ法 の第0の 効用である。

作業開始30分 後、大半のメソバーが 「私の仕事」の作成を終えた。そこで、 トレーナーは再

開の時刻を告げ、20分 の休憩に入った。
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*グ ループセッション 「私の仕事」

休憩後、テーブル単位で 「私の仕事」の個人発表とグループ討議を行った。グループセッショ

ソの仕方について次のような説明をした。今から各班でメソバーどうしで 「私の仕事」の紹介

をしあってもらう。紹介は個人発表の形式で行 う。すなわち、一人ずつ、書 き上げた表をテー

ブル中央に置いて 「私の職場は」とい う出だしで職場の状況を話 し、次に仕事の内容について

説明する。発表時間は0人7・8分 とし、各グループで順番を決めて発表する。その後、グルー

プで討議をする。互いに書き足 りないもの、部下の仕事ではないかと思われるものを指摘 しあ

う。各グループともタイムキーパーを決めて、終了時刻にどのグループも最後の発表者まで済

んでいるようにする。終了時刻を明確に告げて個人発表を開始させる。まて、 トレーナーとし

ては討議が研修の主 旨である リーダーシップ(他者に対する影響力)にで きるだけ結び付けたい

と希望する。

*第 一日終了の挨拶

プログラムは最初予定 していた ものとは異なることがあるが、これは状況に応 じて臨機応変

にプログラムを変更するためであり、翌 日も内容変更等がありえることを説明した。 しかし、

できるだけ始まりと終わりの時刻は守 りたいことを告げて第一 日の研修を終えた。

プ ロ グ ラ ム5(第 二 日:10/159:00-11:02)

「他 組 織 に お け る集 団 ア プ ロー チ の実 践 」(三 角 トレー ナー)

研 修 二 日 目は午 前9時 に三 角 トレー ナ ー の 講 義 か ら始 ま っ た。 三 角 ト レー ナ ー は 自 らの5年

間 にわ た る あ る病 院 の婦 長 を対 象 とす る リー ダー シ ップ ・ トレー ニ ソ グの実 践 体 験 を 中心 に 、

リー ダー シ ップ と パ ー ソナ リテ ィの 関係 や 部 下 にPM型 リー ダー と して認 知 され るた め の方 法

な ど に つ いて 熱 の こ も った講 義 を1時 間 半 に わ た って 行 っ た。 次 に そ の 要約 を あ げ る。
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米谷:リ ーダー シップ訓練に関する実践的研究II

*講 義 「ある病院の看護婦集団の追跡例」(要 約)

私は ある大学の付属病院の看護婦の職場改善の0環 と して、婦長の リー ダー シップ ・トレーニソ グや看

護婦の小集団活動 を長年 にわた って手伝 って きた。 リー ダー シ ップ ・ トレーニ ソグは一応 の成果 を見せ、

看護婦が これ まで以上 に患者 に対す るきめの細かい暖かい看護 を行 うようにな ったばか りでな く、看護婦

や医師の作業効率 を改善 し、病院 のコス ト削減 にもつ なが った。その成果の一部は学会 で報告 された。 さ

らに、 この病院で の看護婦の小集団活動の実践 はある製薬会社の好意 によって 「愛 の看護」 と題 するVT

Rに まとめられ、医療場面 におけ る小集団活動の模範例 とされるまでに至ってい る。 この病院での リー ダー

シ ップ ・トレー ニソグの中で印象 に残 ってい るのは、 リーダー シ ップ ・トレー ニソグに最初全 く関心 を示

そ うとせず、 自分 のそれ まで のや り方 を変 えよ うと しなかった頑 固なP型 のあ る婦長が、あ るきっかけで

PM型 へと変 わってい き、それ によ り担 当す る看護婦 チームの業務 や意欲 が著 しく改善 された例であ る。

この婦長はそれまで部下 が信頼で きず、チ ェックリス ト主義で徹底 して看護婦 を厳 しく取 り締 まっていた。

その時 は、部下 の満足度 は低 く、担 当部局 の看護婦 はよ く辞 めていた。 それが、ある時、新人の看護婦 と

仕事の ことを話 した ことをきっかけ として、部下と仕事 のことを話 し合 うことでM機 能を高め るよ うにな っ

ていった。その結果、部下評価 もPM型 とな り、モ ラール得点 も病院内で トップにな った。 この看護婦は、

しか しなが ら、 自分はP型 が気性 にあってい るといい、別 の病棟 を受け持 ったと きは、最初はP型 でい き、

2年 後 にPM型 に もってい ったとい う。 この婦 長が実践 した 「部下 と一緒 に仕 事の ことを考 える」 とい う

や り方 は、 その後 、 「愛 の看護」 として この病 院全体のテーマ と して取 り上げ られるよ うになった。部下

と一緒 に仕事 の ことを考 え るとい う小 集団活 動の成果は、小児病棟での重篤症 状の児 について の 「頑張れ

きょうへい」 と書 かれた申 し送 りカー ドとな って現れてい る。 「集団が集団 としてのプ ライ ドをもつ よ う

にな るとメソバーはひ とりで もやれ るようにな るものだ」 とい うのが、 この病院へのPM式 リーダーシ ッ

プ ・トレーニ ソグ導入後、9年 目を迎 えての私の実感で ある。

この講義の直後 に、講義で紹介 されたVTRr愛 の看護 一看護 におけ る生産性 と人間性一」(30分)

が上映 された。

プ ロ グ ラ ム6(10/1511:02-13:03)

「わ れ わ れ の め ざ す職 場 と期 待 され る リー ダー シ ップ(II)」(吉 田 トレー ナー)

三 角 トレー ナ ー の講 義 の 後 、 休 憩 を は さ ん で 吉 田 ト レー ナー に よ り リー ダー シ ップ の測 定 と

実 際 のPM型 、P型 、M型 、pm型 の リー ダー シ ップ行 動 の 実 際 につ いて の講 義 と演 習 が な さ

れ た。PM式 リー ダー シ ッ プ ・ トレー ニ ソ グに つ い て の 説 明 の 最 後 の機 会 と な る た め 、 この時

間 、 トレー ナ ー は部 下 評価 の 意 義 と、(財)集 団 力学 研 究 所 が請 け負 って 分 析 した部 下 評 価 に

つ いて の個 人 資 料 の 非 公 開 、 守 秘 の厳 守 を説 き、職 場 のPMサ ー ベ イ を実 施 す るよ う参 加 者 に

訴 え た。 さ らに 小 集 団 活 動 の 活 用 法 に つ い て の説 明 が な され た。

・PM調 査 に つ い て

職 場 の健 康 診 断 と して のPM調 査(リ ー ダー シ ップ に関 す る部 下 評 価)は リー ダー シ ップ 研
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修の成果をあげるために是非とも実施したい。なお、部下評価は匿名で行い、その結果については、部下

全員の平均点とばらつきのみがリーダーに知らされる。そして、リーダーに知らされる個人結果はその個

人だけにしか知らせない。所属機関に同じ調査の対象者(リ ーダー)が 複数いるときだけにかぎり、所属

機関全体の集計結果を教えることがあるが、どのリーダーがどのように部下評価されているかは知らせな

いo

・小集団活動の意義

ノ」喋 団活動についての誤解と問題がある。指示 ・命令でいい場合はそれで済ますべきであり、そのため

の 「長」の存在でもある。ノ」・集団のエネルギーや集団規範の影響力を活用したいときに小集団活動をすれ

ばよいのである。集団規範とはメソバーが行動するときの基準であり、ある集団に属するメソバーの常識

といってもよい。この集団規範は横断歩道の集団による信号無視の例をひくまでもなく個々の人の行動に

強い影響を与える。ある集団に属するメソバーの行動はその集団全体の平均的水準に近づくように変化す

るものである。

*演 習 「日常の職場におけるリーダーの行動の実態J

参加者にさまざまなリーダーの行動のリストが配られ、各行動がそれぞれPM型 、P型 、M型 、pm型

のどのリーダーに特徴的なものか、判別してみる課題が与えられた。この演習は、一般にどのような行動

がリーダーシップ4類 型のどれに相当するかを理解させようとするものであった。

璽麹,・

潴
4酵

4ぐ

磁＼
轟

プログラム7(10/1513:05-14:55)

「行動可能 リス トの作成1

遮

噛
遭、

口 國職

1ド熊

(吉田 トレー ナー)

昼食後、全体写真を撮影 した。そ して、研修 一 日目の最後 のプ ログラムで作 った 「私の仕事」が書かれ

た模 造紙 を持 ち寄 り、同 じ職場 や職 種の メソバー どう しで グループを作 り、各 自の業務 について グルー プ

で討議 した。や りに くい点やな まな ま しい現実問題についての討議 を通 して、 日頃 あま り時間を とって話

し合 うことの ない仲間同士 の コミュニ ケー シ ョソを図 ること も目的のひ とつで あ った。実際 には、本部

(4名)、 入試 広報課(3名)、 就職課および学生課(3名)、 図書館お よび1青報 処理セ ソター(4名)、
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高 校 お よ び教 務 課(4名)の5つ の グル ー プ に分 かれ て 討 議 が な され た 。 各 グル ー プ と もに タ

イ ム キ ー パ ー を設 け て 、 まず0人 ず つ順 に検 討 して い くこ と に した 。 討 議 は13:14よ り30分 を

くぎ りと して 開始 され た が 、 討 議 が沸 騰 し、 こ の情 報 交 換 は14:00ま で延 長 され る結 果 と な っ

た 。

そ して14:00ち ょ うど に吉 田 トレー ナー に よ り討 議 の 中止 が指 示 され 、 お な じ グル ー プ の ま

まで 、 次 の 演 習 に うつ った 。

*演 習 「あなたに今できることは何ですか」

この演習は参加者 自身で職場活性化のために具体的に実行可能な行動を リス トアップさせる

ことがねらいであり、そのため、作業に先立ち次のような教示が トレーナーからなされた。

「今の話 し合いから、あなた方が現在当面 している問題の中で、予算 ・人員以外の問題であ

り、自分でやってみれないことはないと思われるものを具体的に書 き上げてみて下 さい。もし

職場の問題を感 じない方は、部下への影響力を増すためになにがで きるかを書いていただいて

もかまいません。大体2時15分 までに書 き上げて下 さい。」

14:16よ り、各 自が書 き上げた リス トをもとに、 「自分としては～ができると思 う」という

ことについてグループで情報交換をさせた。ここで、他のメソバーからもらえるものがあれば

自分の リス トに書き加えるように指示 した。

*演 習 「私 の 行 動 計 画 」

「私 の行 動計 画 」 の シー トを配 布 し、 そ こ に 「あ な た に 今 で き る こ と」 の リス トの 中 か ら一

つ選 んで 、 書 き写 させ た。 な お、 この 実 行 期 間 は10月17日 か ら1月16日 ま で の3ヵ 月 間 と した 。

*グ ル ー プ セ ッ シ ョソ 「最 後 の儀 式 」

メ ソバ ー は各 自の行 動 計 画 を グル ー プ 内 で読 み 上 げ、 他 の メ ソバ ー か ら確 認 の サ イ ソ を受 け

させ た。 他 の メ ソバ ー の計 画 も メモ させ た。 読 み 上 げ た際 に は 「が ん ば るぞ 」 と宣 言 させ た 。

な お、 儀 式 に先 立 ち 、 この儀 式 は あ くま で励 ま しの た め に行 う もの で あ り、 各 自の 行 動 計 画 の

遂 行 を他 の メ ソバ ー に監 視 させ るた め にす るの で は な い こ と を理 解 させ た。

行 動 計 画 を毎 週 自己 チ ェ ッ クす るチ ェ ッ ク シー トを 配 布 し、 皆 の前 で宣 言 した こ とは 必 ず 実

行 して ほ しい と述 べて 、 吉 田 トレー ナ ー は リー ダー シ ッ プ ・ トレー ニ ソ グを終 え た。

プログラム8(10/1514:56-15:01)終 わ りの挨拶

研修2日 目の終わ りに、三角教授が研修のしめくくりとして 「来年夏 ごろ1泊2日 の合宿形

式でこの研修の続きを行いたい。その際に、部下評価の結果をもってきて各 自で自己診断をし

てみてはどうか。自分を映す鏡のようなものとして診断結果をみてみようという気持ちになっ

てほしい。」とい う話があ り、最後に、野村本部局長の挨拶をもって第1回 奈良大学管理職研

修の全プログラムが終了 した。
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総 合 研 究 所 所 報

この研修についての参加者へのアソケー ト調査の結果、すべてのプログラムについて参加者

の過半数以上からポジティブな評価が得られていることがわかった。また、 「次回もこのよう

な研修を受けたい」とする者も20名中11名 もいた。なお、結局参加者の リーダーシップの部下

評価がなされることはなかった。 とはいえ、少な くとも大学活性化に取 り組 もうとする正強学

園本部と当時社会学部長であった三隅二不二教授の意気込みは参加者に伝わったのではなかろ

うか。

あとがき

昭和63年 に実施された奈良大学管理職研修は社会学部のグループ ・ダイナ ミックス研究に携

わるスタッフにとって大 きな意義をもつものとなった。 リーダーシップ訓練研究の土台は リー

ダー研修の実践と、その継続にある。それ故、まず(財)集 団力学研究所で福岡県を中心 に毎

年開催されているPMTの プログラムを奈良大学に移植すること、つまり、奈良県下の企業組

織体の リーダー研修が奈良大学で開催できるようにすることが研究の第一段階であった。最初

にい くつかの組織体で(財)集 団力学研究所のフォアマソスクールとほぼ同じ形式の研修 を行

い、運営の仕方も含めて様々な角度から検討をしながら研究基盤の整備につとめた。その時期

に、奈良大学および正強学園本部の協力を得て奈良大学管理職研修を実施できたことは社会学

部プロジェク トの推進にとっても実に大きな意味があった。また、オブザーバーとして参加 し

た筆者の リーダーシップの実践的研究の出発となった。

翌年には奈良県のある土木建築会社の管理職を対象として リーダー研修が開催 された。そこ

では橋口捷久教授が トレーナーとなって本稿で紹介 した奈良大学管理職研修のような 「基礎研

修」が行われ、部下評価の重要性が説かれた後に、実際に参加者の職場に社会学部のスタッフ

が訪ねていって、PM調 査を実施 し、 「フォロー研修」でその分析結果を各参加者にフィー ド

バ ックした。

平成2年 度には社会学部公開講座 として橋 口捷久教授が トレーナーとなって リーダーシップ・

アカデ ミーとよばれる一般企業向けのPM式 リーダーシップ ・トレーニソグが開催 された。社

会学部 リーダーシップ ・アカデ ミーは(社)奈 良工業会の共催で毎年開催 され、平成4年 度に

は第3回 が再び社会学部公開講二座 として開催 された。その研修内容は毎年意欲的な新 しいプロ

グラムが盛 り込まれた。筆者が トレーナーを担当 した第2回 社会学部 リーダーシップ ・アカデ

ミーでは、基礎研修、第1回PM調 査、フォロー研修(第1回PM調 査のフィー ドバ ック)、

第2回PM調 査に加えて、修了時研修を行い、第2回PM調 査の分析結果のフィー ドバックを

した。また、フォロー研修においては、モハメッド・ハフシ助手(当 時)が ロール ・プレイソ

グを指導 し、参加者から高い評価を得た。第3回 社会学部 リーダーシップ ・アカデ ミーでは、

それまでの研修プログラムに加えて、 「ア ドバソス ト・プログラム」として、 フォロー研修 と

修了時研修の午後に 「企業の活性化と人材開発」とい うテーマで講演会を開 き、経験者からの

話を聞 く場を設けた。
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PMTは 、研修参加者を教室に集めて座学で リーダーシップ理論や職場活性化の方法を学ぶ

Off‐the‐Job形 式の リーダーシップ訓練に加えて、研修期間中になされ る部下評価として

のPM調 査のフィー ドバック、そ して、それに基づく行動決定 と毎週の自己チェックシー トを

用いた目標管理の3つ が柱となってお り、 トレーナーはこれらが うまく進むように、あくまで

ア ドバイザーとして参加者に接す ることが大切である。主役は参加者であり、集合研修では参

加者に教え込むことよりも参加者 自身に気づかせ、考えさせることの方に力をいれ、 さらに他

の参加者 と情報交換をさせることにより、集団の力を上手に生か して、参加者が自己を客観化

したり、競争心をもってより積極的に研修に取 り組むように方向づけることが望ましい。 これ

らがうま くい くと、PM調 査のフィー ドバックや、それに基づく行動決定や 目標管理がより効

果的になる。PM調 査では筆者は参加者の職場 に赴いて参加者の部下に対 して項 目読み上げを

行 う方式をとった。これは参加者の日頃の状況を知る上で、また、参加者と トレーナーとの人

間関係をより親密なものとする上で効果的であった。

筆者は奈良大学管理職研修にオブザーバーとして参加 して2年 後に兵庫県内にあるいくつか

の病院の看護婦を対象とした リーダー研修にi携わることになった。筆者が心理学の応用的側面

に関心をもってグループ ・ダイナミックスに関する本格的な研究を志 して、三隅教授 らが創設

した奈良大学社会学部のスタッフの一員となったその年に奈良大学管理職研修が開催された。

それから、実証的研究や実験的研究に携わる傍 らで、実践的研究に本格的に取 り組むための足

場をつ くるのに約3年 を要 した。その3年 間はPMTの 忠実な模倣を念頭におきながら参加者

や依頼者の要求や状況にあわせたプログラムとなるよう心がけた。その後、筆者が現在担当 し

ている看護婦対象のリーダー研修では事例検討を中心とした 「気づき、学びあい、ほ ぐしあい」

を重視するスタイルをとっているが、これもPM調 査のフィー ドバ ックも目標管理もしないリー

ダー研修に適用 したPMTの ひとつのバ リエーショソである。私は奈良大学社会学部 プロジェ

ク ト社会心理学考察班の0員 として、三隅教授 よりグループ ・ダイナミックスを学び、一応の

成果をあげるまでに成長 した。少な くともこれは実践的研究の大 きな成果であった。
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