
49

Ⅰ　問 題 意 識

　製造業が，持続的な競争優位を発揮していくた
めには，顧客ニーズにあった製品を，他社に先駆
けて，継続的に市場に提供していくことが必要に
なる。そしてそのために，研究開発プロセスが重
要な役割を果たしていくことが求められる。一般
に，研究開発は，1つの概念で語られることが多
いが，実際には，研究と開発では大きな違いがあ
る。前者が，新たな技術の創出に関わるプロセス
であるのに対して，後者は，新しく生み出された
技術もしくは既存の技術を応用して新たな製品を
創出するプロセスである。日本の製造業は，これ
まで，開発プロセスにおいて強みを発揮し，これ
が国際競争力の向上に大きく貢献してきた。従っ
て，今後も，日本の製造企業が激化する国際競争
の中で引き続き競争力を発揮していくためには，
開発研究者が重要な役割を果たしていく必要があ
る。
　一般に，従業員に影響を及ぼす要因は様々であ
るが，その中でも，リーダーシップは重要な影響
を及ぼす（Yukl, 2002）。これは，開発研究者の場
合も同様で，これまでの先行研究において，リー
ダーシップが開発研究者の職務態度や業績に影響
を及ぼすことが明らかにされている（石川，2007 ; 

Keller, 1992, 2006 ; Olsson and Wass, 2001など）。
　最近のリーダーシップ研究の中で，もっとも注
目されているのが変革型リーダーシップである。
変革型リーダーシップについては，後述するとお
り，職務態度や業績などにプラスの影響を及ぼす

ことが，多くの実証研究で明らかにされている。
しかし，その一方で，変革型リーダーシップは，
エリート主義で反民主的であるとの指摘もある
（Avolio, 1999 ; Bass and Avolio, 1993）。さらに，変
革型リーダーシップはフォロワーへの影響が強い
ため，フォロワーがリーダーを批判しづらかった
り，フォロワーを間違った方向に導いていってし
まう可能性も指摘されている（Northouse, 2004 ; 

Yukl, 2002）。このような環境のもとにおかれた
フォロワーは，ストレスを高める可能性がある。
　開発研究者の場合，常に他の企業との開発競争
にさらされている。いかに顧客ニーズに合う製品
を開発することができても，他社が先に発売して
しまえば，そこから大きな利益を得ることはでき
ない。また，価格を抑えるために，製造プロセス
だけでなく，開発プロセスにおいても，コストを
極力抑える必要がある。こうした，時間の制約や
コスト削減の圧力が，常に，開発研究者にのしか
かっている。このため，たとえ変革型リーダー
シップが，彼らの業績向上に寄与するとしても，
同時に彼らのストレスを高めるとすれば，それは，
マネジメント上大きな問題となる。逆に，変革型
リーダーシップが，彼らのストレス低下にも寄与
するのであれば，それはより効果的なリーダー
シップであるということがいえよう。
　ところが，変革型リーダーシップとフォロワー
のストレスの関係を明らかにした研究は非常に少
ない。しかし，開発研究者のように，ただでさえ
ストレスを感じやすい状況にある従業員の場合，
リーダーシップが，業績にいかに影響を及ぼすの
か，だけでなく，それが，彼らのストレスにどの
ような影響を及ぼすのかについても明らかにする
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必要がある。このため，本稿では，開発研究者の
業績に影響を及ぼすと考えられる変革型リーダー
シップに焦点を絞り，それが，開発研究者のスト
レスにどのように影響を及ぼすのかについて，実
証的に明らかにしていく。

Ⅱ　先行研究のレビュー

1　変革型リーダーシップ

　変革型リーダーシップ理論は，様々な研究者に
よって理論構築および実証研究が行われてきたが，
その中で，もっとも理論的に整備され，なおかつ
多くの実証研究が行われているのは，Bass（1985）
によって構築された理論であろう。Bass（1985）
は，リーダーシップを，大きく変革型リーダー
シップと交流型リーダーシップに区別して論じて
いる。交流型リーダーシップは，リーダーとフォ
ロワーの交換関係を前提にしている。この前提に
よるとフォロワーは，リーダーによってもたらさ
れる内的および外的報酬と交換に，グループの業
績向上に貢献するのである。従って，リーダーは，
フォロワーの貢献活動を促進するために，適切な
交換関係が成立させ，かつ，彼らの行動が業績向
上に寄与するようにコントロールを行う必要があ
る。これに対して，変革型リーダーシップは，
「合理的な交換関係を超えた貢献意欲をフォロ
ワーから引き出すリーダーシップ」として定義さ
れる。具体的には，フォロワーに対して，目標達
成の重要性を強く認識させ，彼ら自身の利益を超
越してグループへ貢献することを誘引し，彼らの
高次元の欲求を促進するリーダーシップである。
　 ま た，Bass（1985） お よ び Bass and Avolio
（1990）は，変革型リーダーシップの下位概念と
して，「理想化された影響」，「モチベーションの
鼓舞」，「知的刺激」，「個への配慮」を想定してい
る。「理想化された影響」とは，フォロワーの感
情を高ぶらせ，リーダーとの同一化を促進する行
動である。「モチベーションの鼓舞」は，フォロ
ワーに対してビジョンを明確に伝え，シンボルを
用いてフォロワーの努力をまとめあげ，適切な行
動をモデル化する行動である。「知的刺激」は，
フォロワーに対して問題を認識させ，新しい視点
から問題を捉えることを促進する行動である。

「個への配慮」は，フォロワーに対して，サポー
トし，勇気づけ，コーチングを行う行動である。
　Bass（1985）の理論では，変革型リーダーシッ
プと交流型リーダーシップが対概念として構築さ
れており，リーダーは，変革型リーダーシップと
交流型リーダーシップの双方のリーダーシップを
発揮することが求められるとしている。その一方
で，グループの業績向上には，変革型リーダー
シップがより重要な影響を及ぼすとも指摘されて
おり，その後の研究においても，変革型リーダー
シップに主たる焦点が当てられ，フォロワーの職
務満足（Dumdum et al., 2002），組織コミットメン
ト（Barling et al., 1996），OCB（Podsakoff et al., 

1990），モチベーション（Dvir et al., 2002）といっ
た態度変数に加え，転職行動（Sosik and Godshalk, 

2000 ; Walumbwa and Lawler, 2003） や 個 人 業 績
（Barling et al., 1996 ; Howell and Avolio, 1993 ; Lowe et 

al., 1996 ; Yammarino and Dubinsky, 1994），フォロ
ワーの創造性（Shin and Zhou, 2003）に有意な影響
を及ぼすことが，実証的に明らかにされている。
　これに加えて，開発研究者についての実証研究
もいくつか行われている。Keller（1992）は，変
革型リーダーシップの業績への影響について，基
礎研究者と開発研究者を区別して分析を行った。
その結果，どちらの場合も，変革型リーダーシッ
プが業績にプラスの影響を及ぼしているものの，
その影響力は，基礎研究者の場合の方が強いこと
が分かった。また，石川（2007）は，変革型リー
ダーシップについて，日本の開発研究者を対象と
した分析を行っている。その結果，変革型リー
ダーシップが，内発的モチベーションを通じて，
開発研究者の創造的成果に有意な影響を及ぼすこ
とが明らかとなった。ただし，変革型リーダー
シップの影響力は，リーダーとフォロワーの交換
関係，すなわち LMX（Leader-Member Exchange）
にモデレートされている。具体的には，LMXが
良好な場合は変革型リーダーシップの創造的成果
に及ぼす影響は強まるが，LMXが良好でない場
合，その影響力は弱まるのである。
　これまで見てきたとおり，変革型リーダーシッ
プは，職務態度や個人業績にプラスの影響を及ぼ
す。これは，日本の開発研究者においても同様で
ある。しかし，先述したとおり，変革型リーダー
シップのエリート主義やカリスマ性が，かえって
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フォロワーのストレスを高める可能性がある。さ
らに，変革型リーダーシップは，フォロワーから，
グループ目標への強い貢献意欲を引き出す。この
ため，これがフォロワーのストレスを高める可能
性がある。それにもかかわらず，これまでのとこ
ろ，変革型リーダーシップとストレスの関係につ
いて，十分な実証研究が行われていないのが現状
である。

2　ス ト レ ス

　ストレスは，「職務上の要因が労働者と相互作
用し，その心理的，生理的状態を通常の機能から
逸脱した状態にするような状況」と定義される1

（Beehr and Newman, 1978）。ストレスについても
様々な研究が行われているが，大きく分けて，ス
トレスの原因を明らかにしようとする研究と，ス
トレスによって生じる結果を明らかにしようとす
る研究に分かれる。
　ストレスの原因は，一般に，ストレッサと呼ば
れる。Cooper and Marshall（1976）は，先行研究
のレビューから，ストレッサを大きく 5つに分類
している。第 1が仕事そのものに内在するスト
レッサで，物理的環境の不整備や過剰労働，時間
的プレッシャーなどが含まれる。第 2は組織にお
ける役割に関わるストレッサで，役割曖昧，役割
葛藤，過剰責任などが含まれる。第 3はキャリア
に関するストレッサで，早すぎる昇進，遅すぎる
昇進，雇用保証の欠如などが含まれる。第 4は人
間関係に関するストレッサで，上司や同僚との人
間関係の悪さなどが含まれる。第 5は組織構造や
組織風土に関するストレッサで，決定への不参加
や行動の制約，職場内での駆け引きなどが含まれ
る。Cooper and Marshall（1976）は，ストレッサ
について実証的に明らかにしたわけではないが，
彼らの分類はその後の研究にも大きく影響を及ぼ
し，組織行動論のテキストでも，彼らの分類に基
づいてストレッサが説明されることが多い。
　Beehr and Newman（1978）も同様に，それま
での先行研究のレビューから，ストレッサを大き
く 2つに分類している。第 1が環境面で，職務か
らの要求や仕事の特性，役割期待，組織の特性や
状態，組織外からの要求や状況が含まれる。第 2
は個人面で，心理的状態，身体的状態，ライフ・
ステージの特性，年齢などの個人属性が含まれる。

Beehr and Newman（1978）は，環境面と個人面
の相互作用を重視しており，その後のプロセスも
含めたモデル化を行っている。それによると，環
境面と個人面の相互作用がうまく機能しないと，
心理的・生理的状態に影響を及ぼし，結果的に個
人面および組織面に表出することになる。個人面
では，心理的・身体的健康や行動面に影響が現れ
る。また，組織面では，個人業績や組織業績など
に影響が現れるようになる。その結果，個人も組
織も，ともにストレスに対処しようとするが，そ
れが失敗すると，さらに個人面および組織面によ
り強い影響が現れるようになる。Beehr and 
Newman（1978）は，Cooper and Marshall（1976）
のように，ストレッサをそれぞれ独立に扱うので
はなく，ストレッサも含めたストレスに関わる
様々な要因の相互作用を重視している点に特徴が
あると言えよう。
　Caplan et al.（1975）や Harrison（1978）が主張
する PEフィット・モデル（Person-Environment 

Fit Model）も，個人特性と職務環境特性の整合性
を重視する。個人特性には，仕事のスキルや行動
スタイル，重視する目標などが含まれ，職務環境
特性には，資源や職務からの要求，機会などが含
まれる。PEフィット・モデルによると，両者の
不整合には 2通りがある。1つは，職務環境特性
が，個人の欲求に見合わない場合で，もう 1つは，
個人の能力が，職務が求める要求に達しない場合
である。いずれの場合であっても，不整合が大き
ければ大きいほど，個人が感じるストレスは大き
くなる。PEフィット・モデルもその後の研究に
大きな影響を及ぼしており，このモデルに基づい
た実証研究が多く行われている。
　一方，ストレスが個人に及ぼす影響は，ストレ
インと呼ばれる。ストレインは，一般に，心理面，
身体面，行動面に分けて議論される（George and 

Jones, 2005；渡辺，1989など）。これまでの実証研
究から，心理面としては組織コミットメント
（Hunter and Thatcher, 2007 ; Jamal, 1990）や職務満
足（Jamal, 1990 ; Kelloway et al, 1993），身体面では
バーンアウト（Hayes and Weathington, 2007 ; Tang 

et al, 2001）や身体的健康（Antoniou et al., 2003 ; 

Duan-Rung et al., 2008），さらに行動面では欠勤
（Hardy et al., 2003）や離職意思（Chou-Kang et al., 

2005; Williams et al., 2000）に，それぞれストレス
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が有意な影響を及ぼすことが分かっている。
　上述した研究は，ストレスが個人の心理面，身
体面，行動面にネガティブな影響を及ぼすことを
指摘している。その一方で，Cavanaugh et al.
（2000）は，ストレッサによっては，ポジティブ
なストレインを引き起こす可能性があることを指
摘している。Cavanaugh et al.（2000）は，スト
レッサをチャレンジ・ストレッサ（Challenge 

stressor）とヒンドランス・ストレッサ（Hindrance 

stressor）に区別して分析を行った。チャレンジ・
ストレッサは，重要な課題を達成したり個人的な
成長を遂げるために乗り越えなくてならないと考
えられるストレッサで，重い負荷，時間のプレッ
シャー，職務範囲の広さ，重い責任などが含まれ
る。これに対してヒンドランス・ストレッサは，
課題達成や成長に不必要と考えられるストレッサ
で，組織内での駆け引き，役割曖昧，雇用の不安
定さなどが含まれる。分析の結果，チャレンジ・
ストレッサは職務満足にプラスの影響を及ぼし，
転職意思にマイナスの影響を及ぼすことがわかっ
た。これに対して，ヒンドランス・ストレッサは，
職務満足にマイナスの影響を及ぼし，転職意思お
よび転職行動にプラスの影響を及ぼしていた。
　Lepine et al.（2005）は，この考え方を発展させ，
これまでの先行研究についてのメタ分析から，ス
トレッサと業績の関係を明らかにした。これによ
ると，チャレンジ・ストレッサは，心理的・身体
的ストレインにはマイナスの影響を及ぼすものの，
モチベーションや業績にはプラスの影響を及ぼす。
これに対して，ヒンドランス・ストレッサは，心
理的・身体的ストレイン，モチベーション，業績
にマイナスの影響を及ぼす。それ以前の研究では，
ストレスと業績の関係に一貫した関係が見いださ
れなかった（Beehr, 1995 ; Jex, 1998）。これに対し
て Lepine et al.（2005）は，チャレンジ・ストレッ
サとヒンドランス・ストレッサでは，業績への影
響の及ぼし方が違うということを，メタ分析に
よって明らかにした。これにより，両者の関係を
明確に整理することができるようになった点で，
大きな貢献があると言えよう。

Ⅲ　仮説の構築

　これまで見てきたとおり，ストレスに対して，
様々なストレッサが影響を及ぼし，その結果とし
て，心理面・身体面・行動面に様々な影響が及ぼ
される。従って，リーダーシップとフォロワーの
ストレスの関係を明らかにするためには，リー
ダーシップがどのようにフォロワーのストレッサ
に影響を及ぼしているのかを明らかにする必要が
ある。
　しかし，先述したとおり，変革型リーダーシッ
プとフォロワーのストレッサとの関係を実証的に
明らかにした研究は驚くほど少ない。その中に
あって，Sosik and Godshalk（2000）は，例外的
に変革型リーダーシップとストレッサの関係を実
証的に明らかにしている2。Sosik and Godshalk
（2000）は，メンターのリーダーシップとメンター
を受ける人のストレッサの関係について分析を
行っている。分析の結果，メンターの変革型リー
ダーシップは，直接メンターを受ける人のスト
レッサにマイナスの影響を及ぼすと同時に，メン
タリング機能を向上させることを通じて，間接的
にもメンターを受ける人のストレッサにマイナス
の影響を及ぼすことが分かった。この研究によれ
ば，変革型リーダーシップは，フォロワーのスト
レッサ低減に効果を発揮すると考えられる。
　ただし，この研究には，以下の 2つの限界があ
る。第 1に，この研究の対象が，メンターのリー
ダーシップとなっている点である。確かに，開発
研究のリーダーは，フォロワーに対するメンター
的な役割を果たす面もあるため，そこから得られ
る知見は，開発研究におけるリーダーシップに一
定の示唆を与える。しかし，その一方で，開発研
究のリーダーは，研究を促進するためにフォロ
ワーのモチベーションを鼓舞したり，新しいテー
マに向かってフォロワーをまとめ上げたり，さら
に，フォロワーの業績評価を行うなど，その他の
様々な役割も担っている。このため Sosik and 
Godshalk（2000）で得られた知見が，そのまま開
発研究におけるリーダーとフォロワーの関係にお
いても当てはまるとは限らない。
　第 2に，Sosik and Godshalk（2000）は，スト
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レッサを 1つのネガティブな概念としてとらえて
いる。しかし，Lepine et al.（2005）が指摘してい
るとおり，ストレッサは，チャレンジ・ストレッ
サとヒンドランス・ストレッサに大きく分けるこ
とができ，それぞれのフォロワーの業績に対する
影響の及ぼし方が違う。マネジメントとして検討
する場合，ただ単にストレスを 1つのネガティブ
な概念としてとらえるのはあまりにも単純すぎる。
チャレンジ・ストレッサとヒンドランス・スト
レッサに分けて，それぞれに変革型リーダーシッ
プがどのような影響を及ぼすのかを検討する必要
がある。
　それでは，変革型リーダーシップは，開発研究
者のチャレンジ・ストレッサとヒンドランス・ス
トレッサに，それぞれどのような影響を及ぼすの
であろうか。変革型リーダーシップは，ビジョン
や目標を示し，その達成のためにフォロワーのモ
チベーションをかき立てるリーダーシップである。
このようなリーダーシップの影響を受けたフォロ
ワーは，仕事そのものに対するやりがいを感じ，
よりその仕事に没頭していくと考えられる。先述
したとおり，石川（2007）は，変革型リーダー
シップが開発研究者の内発的モチベーションを高
めることを明らかにしている。開発研究で良い仕
事をする，ということは，他社に先駆けて顧客
ニーズにあった製品を開発することである。この
ため，時間のプレッシャーは大きくかかるであろ
うし，多くの時間を仕事に割かなければならない。
さらに，開発研究の場合，営業や製造プロセスか
らのニーズを研究に盛り込んでいかなければなら
ない（Allen, 1977；石川，2000）。このため，職務
の範囲も拡げていかないと良い業績を上げること
ができない。これらのことから，以下の仮説が成
り立つ。
　仮説 1  ：変革型リーダーシップは，開発研究者

のチャレンジ・ストレッサにプラスの影
響を及ぼす。

　Sosik and Godshalk（2000）が，変革型リーダー
シップとストレッサの間に負の関係を見いだした
最大の理由は，ストレスを 1元的にネガティブな
概念としてとらえていることによると考えられる。
このことから考えると，ストレッサのネガティブ
な側面であるヒンドランス・ストレッサは，変革
型リーダーシップと負の関係にあると考えられる。

　変革型リーダーシップは，フォロワーをチーム
として機能させるために，個々のフォロワーをま
とめあげ，チームとしての一体感を醸成しようと
する（Bass, 1998）。このようなリーダーシップの
もとでフォロワーは，グループ内の駆け引きに煩
わせることなく，課題達成に没頭することができ
る。また，変革型リーダーシップは，フォロワー
が彼らのスキルを高めるように勇気づけると同時
に，彼らのスキル向上の手助けのために多くの時
間を割く（Bass and Avolio, 1994）。このため，フォ
ロワーは自らの能力を開発することができ，キャ
リアを高めていくことができると考えられる。さ
らに，このようなタイプのリーダーシップは，
フォロワーの成長が組織の業績向上に貢献するこ
とを強調することで，フォロワーの貢献活動が組
織の成功に強く結びついていることをフォロワー
に確信させる（Shamiar et al., 1993）。自分の活動
が組織の成功に結びついていると確信している
フォロワーは，自分に何が期待されているのかに
ついて確信を持てるので，役割曖昧で悩むことは
少ないと考えられる。開発研究者にとっても，役
割曖昧やキャリア・プラトーは重要なストレッサ
であり，リーダーが変革型リーダーシップをとる
ことにより，これらは大きく軽減されると考えら
れる。従って，以下の仮説が成り立つ。
　仮説 2  ：変革型リーダーシップは，開発研究者

のヒンドランス・ストレッサにマイナス
の影響を及ぼす。

　先述したとおり，日本の開発研究者の場合，変
革型リーダーシップの創造的成果への影響は，
LMXにモデレートされている（石川，2007）。つ
まり，LMXが良好な場合，変革型リーダーシッ
プの影響力は強まるが，LMXが良好でない場合，
その影響力は弱まる。LMXとは，リーダーと
フォロワーの交換関係のことである。リーダーは
フォロワーに対して，グループの業績に対する貢
献を求め，その見返りとして，フォロワーが望む
報酬を提供する。従って，LMXが良好であると
いうことは，フォロワーが，リーダーから受け
取った報酬が，自分が行った貢献活動の見返りと
して十分であると感じている，ということを示し
ている。実際に，LMXが良好なフォロワーは，
そうでないフォロワーと比較して，より多くの報
酬や情報，好意などをリーダーから受け取ってい
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ると感じていることが分かっている（Wayne et al., 

1997）。また，リーダーとフォロワーの間に良好
な LMXが築かれている場合，両者の間に相互の
信頼関係が生まれることも分かっている（Graen 

and Uhl-Bein, 1995）。リーダーからより多くの報酬
を受け取っていると感じ，かつ，リーダーと信頼
関係を築いているフォロワーは，変革型リーダー
シップの影響を強く受けるであろうし，逆に，見
返りとしての報酬に不満をもち，リーダーとの信
頼関係を築けていないフォロワーは，いくらリー
ダーが変革型リーダーシップを発揮したとしても，
それを受け入れようとしないと考えられる。特に，
日本企業のように，職場における人間関係を重視
する場合，LMXが良好であるかどうかは，変革
型リーダーシップが効果を発揮するかどうかに大
きな影響を及ぼすと考えられる。従って，変革型
リーダーシップのチャレンジ・ストレッサおよび
ヒンドランス・ストレッサに対する影響力も，
LMXが良好であるかどうかによって，大きく
違ってくる可能性が高い。
　なお，LMXとストレスの関係については，
LMXが直接，および社会化を通じて間接的にス
トレスに影響を及ぼすことを，Thomas（2005）
が明らかにしている。また，Harris and Kacmar
（2006）は，LMXとストレスの関係が，U字型で
あることを明らかにしている。すなわち，LMX
が高くなるとストレスは低減するが，ある一定以
上 LMXが高くなると，逆にストレスは上昇に転
じるのである。これらの研究は，いずれも，
LMXをモデレータとしてではなく，ストレスに
直接影響を及ぼす独立変数としてとらえている。
　確かに，これらの研究が示すとおり，LMXが
良好であるということは，フォロワーのストレス
を低減するであろう。しかし，開発研究者は，他
の職業と比較して専門性も高く，なおかつ自らの
専門分野や職業に対するプライドも高い。さらに，
自らの研究テーマに対して内発的にモチベートさ
れている度合いが高い。このような場合，たとえ
リーダーとの交換関係がうまくいっていなくても，
それによって，自らの研究テーマに対する情熱を
失ったり，自らのキャリアに限界を感じたりする
ことは少ないと考えられる。実際に，石川（2007）
において，LMXは，開発研究者の創造的成果に
直接影響を及ぼしていなかった。これは，LMX

が，創造的成果を高めるために必要な内発的モチ
ベーションには直接影響を及ぼしていないことを
示唆している。これらのことから，以下のことが
いえよう。
　仮説 3-a：変革型リーダーシップの，開発研究

者のチャレンジ・ストレッサに対する影
響力は，LMXにモデレートされる。
LMXが良好な場合は，変革型リーダー
シップの影響力は強まるが，LMXが良
好でない場合，その影響力は弱まる。

　仮説 3-b：変革型リーダーシップの，開発研究
者のヒンドランス・ストレッサに対する
影響力は，LMXにモデレートされる。
LMXが良好な場合は，変革型リーダー
シップの影響力は強まるが，LMXが良
好でない場合，その影響力は弱まる。

Ⅳ　分　　析

1　調 査 対 象

　中堅の産業用部品メーカー 3社に所属する開発
研究員を対象に，質問紙調査を実施し，得られた
有効調査票 245（有効回収率 87.5％）について分析
を行った。サンプル対象の平均年齢は 28.76歳で，
うち 21人（8.57％）が女性であった。サンプル対
象は，いずれも大卒以上の学歴であり，いずれか
のプロジェクトに所属して，プロジェクト・チー
ムのメンバーとして開発研究に携わっている。な
お，調査票の配布・回収は，各社の研究開発責任
者を経由して行ったが，回収は封印して行った。

2　変数の測定

　変革型リーダーシップについては，Bass and 
Avolio（1992）を参考に作成した 12項目に 5点尺
度で回答してもらった結果の平均値を用いた（実
際の質問項目は石川（2007）のとおり）。LMXにつ
いては Graen et al.（1982）で用いた 7項目に 5点
尺度で回答してもらった結果の平均値を用いた
（実際の質問項目は石川（2007）のとおり）。チャレ
ンジ・ストレッサとヒンドランス・ストレッサに
ついては，Cavanaugh et al.（2000）が用いた項目
（チャレンジ・ストレッサ：6項目，ヒンドランス・
ストレッサ：4項目3）に 5点尺度で回答しても
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らった結果の平均値を用いた（実際の質問項目は
付属資料のとおり）。

3　分 析 結 果

　各変数の平均値，標準偏差，α，変数間の相関
は表 1の通りである。表 1から，チャレンジ・ス
トレッサは，年齢，変革型リーダーシップ，
LMXと正の相関関係があり，ヒンドランス・ス
トレッサは，年齢と正の相関，変革型リーダー
シップおよび LMXと負の相関があることが分か
る。また，変革型リーダーシップと LMXの間に
正の相関が見られる。
　表 2は，チャレンジ・ストレッサを従属変数と
して実施した階層的重回帰分析の結果である4。
ステップ 1では，個人属性として性別と年齢を投
入した。ステップ 2では，これに加えて，変革型
リーダーシップと LMXを投入し，ステップ 3で
は，さらに変革型リーダーシップと LMXの交差
項を投入した。
　ステップ 1では，年齢がチャレンジ・ストレッ
サと正の関係を示している。ステップ 2では，こ

れに加えて，変革型リーダーシップが，チャレン
ジ・ストレッサと正の関係を示している。さらに，
ステップ 3では，これに加えて，変革型リーダー
シップと LMXの交差項が，正の関係を示してい
る。なお，ステップ 1～ 3の決定係数はいずれも
有意であり，さらに，ステップ間の上昇について
も，いずれも有意であった。
　これらのことから，年齢が高い開発研究者ほど，
強いチャレンジ・ストレッサを感じていることが
分かる。また，変革型リーダーシップは，チャレ
ンジ・ストレッサに有意な影響を及ぼしているも
のの，その影響力の一部は LMXにモデレートさ
れていることが示唆される。
　LMXのモデレータ効果を確認するために，
Aiken and West（1991）に従って，LMXが高い場
合と低い場合の変革型リーダーシップとチャレン
ジ・ストレッサの関係を図示した（図 1）。図中の
実線が，LMXが高い場合の両者の関係を示して
おり，点線は，LMXが低い場合の両者の関係を
示している。図から，どちらの場合も，変革型
リーダーシップが高いほどチャレンジ・ストレッ

表 1　平均値，標準偏差，α，変数間の相関

平均値 標準偏差 α 1 2 3 4 5

1.リーダー年齢 34.19 4.36
2.フォロワー年齢 28.76 4.65 －0.08
3.変革型リーダーシップ 3.28 0.96 0.78 －0.14＊ 0.06
4. LMX 3.15 0.91 0.74 0.08 －0.15＊ 0.34＊＊

5.チャレンジ・ストレッサ 3.42 1.03 0.77 －0.03 0.36＊＊ 0.24＊＊ 0.25＊＊

6.ヒンドランス・ストレッサ 3.82 1.03 0.72 0.04 0.15＊ －0.15＊ －0.18＊＊ －0.06
＊p＜ 0.05，＊＊p＜ 0.01.

表 2　�チャレンジ・ストレッサを従属変数とした階層的
重回帰分析

ステップ 1 ステップ 2 ステップ 3

β t β t β t

性別（1：男性） 0.04 0.68 0.04 0.57 0.03 0.45
フォロワー年齢 0.37 2.01＊ 0.37 2.05＊ 0.39 2.16＊

変革型リーダー
シップ

0.37 3.11＊＊ 0.36 2.05＊

LMX 0.09 0.29 0.04 0.07
変革×LMX 0.34 2.80＊＊

R2 0.14 0.29 0.39
調整済み R2 0.13 0.27 0.38
ΔR2 0.15 0.11
F値 19.74＊＊ 24.08＊＊ 31.17＊＊

ΔF値 24.58＊＊ 42.77＊＊

N 245 245 245
＊p＜ 0.05，＊＊p＜ 0.01.
β：標準偏回帰係数。

図 1　�変革型リーダーシップと LMXの交互作用：チャ
レンジ・ストレッサ
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サが高くなることが分かる。ただし，LMXが高
い場合の方が，低い場合と比較して，その傾斜が
急である。
　以上から，変革型リーダーシップは，チャレン
ジ・ストレッサに有意なプラスの影響を及ぼすも
のの，その影響力は，LMXにモデレートされる
ことが示唆される。すなわち，LMXが高い場合
には，変革型リーダーシップの影響力が強まるが，
LMXが低い場合は，その影響力が弱まると考え
られる。以上から仮説 1および仮説 3-aが検証さ
れたといえよう。
　次に，ヒンドランス・ストレッサを従属変数と
した階層的重回帰分析を実施した（表 3）。チャレ
ンジ・ストレッサの場合と同様に，ステップ 1～
3において，それぞれ個人属性，変革型リーダー
シップと LMX，両者の交差項を投入した。ス
テップ 1では，性別，年齢のいずれも有意な関係
を示しておらず，決定係数も有意でない。ステッ
プ 2では，変革型リーダーシップと LMXが，い
ずれも有意な負の関係を示しており，決定係数も
有意である。ステップ 3では，変革型リーダー
シップと LMXが有意でなくなり，両者の交差項
が有意な負の関係を示している。また，決定係数
も有意に上昇している。以上のことから，変革型
リーダーシップのヒンドランス・ストレッサに対
するマイナスの影響力が，LMXによってモデ
レートされていることが示唆される。
　LMXのモデレータ効果を確認するために，
チャレンジ・ストレッサの場合と同様に，変革型

リーダーシップとチャレンジ・ストレッサの関係
を図示した（図 2）。図から分かるとおり，LMX
が高い場合，変革型リーダーシップとヒンドラン
ス・ストレッサは負の関係を示すが，LMXが低
い場合，両者の関係は弱くなる。
　以上のことから，変革型リーダーシップは，ヒ
ンドランス・ストレッサに有意なマイナスの影響
を及ぼすものの，その影響力は LMXにモデレー
トされる。具体的には，LMXが高い場合は，両
者の関係が強まるが，LMXが弱い場合，両者の
関係が弱まる。以上から，仮説 2および仮説 3-b
が検証されたといえよう。

Ⅴ　考　　察

　本研究から，変革型リーダーシップが，フォロ
ワーである開発研究者のストレッサに重要な影響
を及ぼすことが分かった。ただし，その影響の仕
方は，チャレンジ・ストレッサとヒンドランス・
ストレッサで大きく異なっていた。具体的には，
変革型リーダーシップは，チャレンジ・ストレッ
サにはプラスの影響を及ぼすものの，ヒンドラン
ス・ストレッサには，マイナスの影響を及ぼして
いた。また，その影響力は，どちらの場合も，
LMXにモデレートされていた。LMXが良好であ
る場合，すなわち，リーダーとフォロワーである
開発研究者の交換関係が良好な場合，変革型リー
ダーシップのチャレンジ・ストレッサおよびヒン

低 高

変革型リーダーシップ

ヒ
ン
ド
ラ
ン
ス
・
ス
ト
レ
ッ
サ

3.7

低 LMX（－1s.d.）
高 LMX（＋1s.d.）

3.8

3.9

図 2　�変革型リーダーシップと LMXの交互作用：ヒン
ドランス・ストレッサ

表 3　�ヒンドランス・ストレッサを従属変数とした階層
的重回帰分析

ステップ 1 ステップ 2 ステップ 3

β t β t β t

性別（1：男性） －0.03 －0.51 －0.03 －0.51 －0.03 －0.51
フォロワー年齢 0.15 0.83 0.24 1.20 0.21 1.02
変革型リー
ダーシップ

－0.28 －2.11＊ －0.11 －0.45

LMX －0.27 －2.15＊ －0.11 －1.03
変革×LMX －0.46 －3.46＊＊

R2 0.02 0.21 0.28
調整済み R2 0.02 0.20 0.27
ΔR2 0.19 0.07
F値 2.88 16.15＊＊ 18.76＊＊

ΔF値 28.76＊＊ 23.22＊＊

N 245 245 245
＊p＜ 0.05，＊＊p＜ 0.01．
β：標準偏回帰係数。
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ドランス・ストレッサに対する影響力は強まるが，
LMXが良好でない場合，すなわちリーダーと
フォロワーである開発研究者の交換関係が良好で
ない場合，変革型リーダーシップの影響力が弱
まっていたのである。
　先述したとおり，Lepine et al.（2005）は，チャ
レンジ・ストレッサが業績にプラスの影響を及ぼ
し，ヒンドランス・ストレッサが業績にマイナス
の影響を及ぼすことを明らかにしている。従って，
変革型リーダーシップは，開発研究者のストレス
を業績向上にとって最適な状態に保つことによっ
て，彼らの業績向上にプラスの影響を及ぼしてい
る可能性がある。これまで，変革型リーダーシッ
プと業績の間を媒介する変数として，内発的モチ
ベーションや組織コミットメント，OCBなどに
言及した研究が行われてきたが，本研究において，
ストレスを通じて業績に影響を及ぼす可能性を示
唆することができたことは，今後の研究に対する
大きな貢献といえよう。
　その一方で，変革型リーダーシップの業績に対
する影響力は，以下の 2点に大きく制約される。
第 1は，LMXによるモデレータ効果である。石
川（2007）は，変革型リーダーシップの開発研究
者の内発的モチベーションに対する影響力が，
LMXにモデレートされていることを明らかにし
た。本研究においても，変革型リーダーシップの
ストレッサに対する影響力が，LMXにモデレー
トされることが明らかにされた。
　パス・ゴール理論（House, 1971）や状況的リー
ダーシップ理論（Hersey and Blanchard, 1977）など，
変革型リーダーシップ理論以前の理論が，状況に
よって有効なリーダーシップが違うことを主張し
ているのに対して，コンティンジェントを想定し
ないことが，変革型リーダーシップ理論の大きな
特徴の 1つである。実際に，欧米企業を対象に実
施された実証研究の多くは，どのような状況であ
るかにかかわらず，変革型リーダーシップは職務
態度や業績といった従属変数に対してプラスの影
響を及ぼすことを明らかにしている。
　それにもかかわらず，日本の開発研究者の場合，
なぜ，LMXによって変革型リーダーシップの影
響力がモデレートされるのであろうか。これにつ
いては，仮説構築の際に述べたとおり，2つの理
由が考えられる。

　第 1に，日本企業に特有の問題に起因している
と考えられる。日本企業では，とりわけ，職場の
人間関係が重視されている。どこの国においても，
リーダーとフォロワーの人間関係は，フォロワー
の職務態度や業績に重要な影響を及ぼす。しかし，
職場や仕事に対して全人格的な関わり方を求めら
れる傾向が強い日本企業では，その重要性が，よ
りいっそう高いと考えられる。LMXは，必ずし
も人間関係と同義ではないが，LMXが良好であ
れば，人間関係も良好であり，LMXが良好でな
ければ，人間関係にも悪影響を及ぼすと考えられ
る。人間関係をより重視する日本企業において，
LMXが良好であるかどうかは，リーダーシップ
の影響力に，よりいっそう大きな影響を及ぼすと
考えられる。
　第 2に，開発研究者特有の問題に起因している
と考えられる。開発研究者は，他の職業に比べて
その専門性が高く，なおかつ，自己の職業へのコ
ミットメントも高い。このため，たとえリーダー
が変革型リーダーシップを発揮しても，リーダー
との関係が良好でなければ，それを受け入れづら
い傾向にあると考えられる。どのようなリーダー
シップであっても，フォロワーに受け入れられな
ければその効果を発揮することはできない。変革
型リーダーシップの場合も，プライドが高い開発
研究者に受け入れられないと，その効果を発揮す
ることが難しいのであろう。
　変革型リーダーシップと業績の関係を制約する
第 2の要因は，チャレンジ・ストレッサそのもの
にある。Lepine et al.（2005）も指摘しているとお
り，チャレンジ・ストレッサは，モチベーション
を通じて業績に影響を及ぼすものの，疲労など業
績にマイナスの影響を及ぼすストレインにもプラ
スの影響を及ぼす。従って，チャレンジ・スト
レッサがあまりにも高すぎると，疲労などの影響
が強まり，かえって業績にマイナスの影響を及ぼ
す可能性がある。特に，開発研究者の場合，先述
したとおり，他社との激しい開発競争に常にさら
されており，時間のプレッシャーや仕事の負荷が
非常に大きいと考えられる。そのような開発研究
者に対して，あまりに過大なチャレンジ・スト
レッサがかかるということは，短期的にはともか
く，長期的には彼らを心身ともに疲弊させ，か
えって業績にマイナスの影響を及ぼす可能性が高
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いと考えられる。チャレンジ・ストレッサと開発
研究者の関係については，今後の実証研究によっ
て明らかにしていく必要があろう。
　変革型リーダーシップは，開発研究者の創造的
成果の促進に有効であるだけでなく，彼らのスト
レスのマネジメントにも効果的であることが分
かった。従って，開発研究のプロジェクトを任せ
られたリーダーは，フォロワーのチャレンジ・ス
トレッサを高め，ヒンドランス・ストレッサを抑
制するためにも，変革型リーダーシップを発揮す
ることが求められる。ただし，その効果は LMX
によってモデレートされる。従って，ただ変革型
リーダーシップを発揮するのではなく，その前提
として，フォロワーと良好な交換関係を築いてお
く必要がある。そのために，まず，フォロワーの
貢献度合いを適切に評価する必要がある。プロ
ジェクトの中でコミュニケーションの中心的な役
割を担ったり，新しいアイデアを提供したり，プ
ロジェクト全体のモチベーション向上に重要な役
割を果たすなど，開発研究者のプロジェクトに対
する貢献は，様々な形で現れる。それらを公正に
評価することが必要となるのである。また，開発
研究者の貢献に対して，適切な報酬を提供するこ
とも求められる。そのためには，彼らが報酬とし
て何を求めているのかについて敏感である必要が
あろう。当然，賃金は，報酬の中で最も重要なも
のの 1つである。しかし，開発研究者は，必ずし
も賃金だけを報酬として求めているわけではない。
自分の研究に対するやりがいは，彼らにとって，
非常に重要な報酬となる。従って，テーマ設定や
プロセスの自由度を報酬として提供していくこと
なども，良好な交換関係を結ぶために必要となる。
　本研究において，変革型リーダーシップとスト
レッサの関係について，実証的に明らかにするこ
とができた。これまで，変革型リーダーシップと
ストレッサの関係について実証的に明らかにした
研究が極端に少なかったことを考えると，本研究
は，リーダーシップ研究に対して，一定の貢献を
行うことができたと考えられる。
　ただし，その一方で，本研究が，いくつかの限
界を抱えていることも事実である。第 1に，本研
究では，独立変数と従属変数に関するデータを，
同じサンプルから収集している。このため，バイ
アスが生じる可能性がある。例えば，リーダーと

の関係がうまくいっているフォロワーは，その
リーダーシップを，実際よりも変革型リーダー
シップが強いと感じ，なおかつ，自己のストレッ
サについては，甘めに評価する可能性がある。し
かし，リーダーシップがいかに効果を発揮するか
については，実際にどのようなリーダーシップを
発揮しているかということよりも，フォロワーが
どのようなリーダーシップであると認識している
のか，という方が重要である。ストレッサについ
ても同様である。従って，独立変数と従属変数を
同じサンプルから収集したデータを分析すること
にも，一定の意義があると考えられる。
　第 2に，本研究では，ストレスと業績の関係に
ついてまで言及することができなかった。スト
レッサを，チャレンジ・ストレッサとヒンドラン
ス・ストレッサに分けて分析した最大の理由は，
両者の，業績に対する影響の仕方が違うと考えら
れるからである。それにもかかわらず，本研究に
おいて，業績との関係に言及できなかった。先述
したとおり，開発研究者の場合，チャレンジ・ス
トレッサが強すぎることも，業績にマイナスの影
響を及ぼす可能性が高い。この点を考えると，変
革型リーダーシップの効果にも，一定の限界があ
る可能性がある。この点を明らかにするためにも，
今後は，業績まで含めた研究を行っていく必要が
あろう。

注　　　　　　　　　　
1　ストレスは，職業生活以外の様々な要因と関係して派
生する。その一方で，経営学や組織行動論分野で扱うス
トレスは，職業生活に関連したストレスである。このた
め，研究者によっては，他のストレスと区別して「職務
ストレス」とか「職務関連ストレス」などと呼ぶ場合が
ある。しかし，本稿では，もっともよく使用されている
「ストレス」という名称を用いる。しかし，当然のこと
ながら，本稿でいう「ストレス」は，職業生活に関連し
たストレスに限定される。

2　Sosik and Godshalk（2000）は，ストレッサではなく
job-related stressという概念を用いているが，実質的に
は，ストレッサとほぼ同義で用いているため，本稿では，
ストレッサとして説明している。

3　Cavanaugh et al.（2000）は，ヒンドランス・ストレッ
サを，雇用安定の欠如に関する項目も含めた 5項目で測
定している。しかし，サンプル対象はいずれも正規従業
員であり，また，調査対象企業において，雇用の不安定
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性はそれほど大きな問題となっていないため，今回の調
査では，この項目を外して 4項目で測定した。

4　多重共線性の問題を避けるために，変革型リーダー
シップと LMXは，それぞれの指標値から平均値を引い
た数値を分析に用いた（Aiken and West, 1991）。その結
果，分析に用いた独立変数間の相関は，いずれも 0.34
以内に収まった。
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付 属 資 料

チャレンジ・ストレッサの測定項目
　　ⅰ）やるように指示されている仕事が多い。
　　ⅱ）仕事に費やす時間が長い。
　　ⅲ）やり遂げなければならない仕事が多い。
　　ⅳ）時間のプレッシャーが強い。
　　ⅴ）仕事の責任が重い。
　　ⅵ）仕事の責任の範囲が広い。

ヒンドランス・ストレッサの測定項目
　　ⅰ） 職場内の政治や駆け引きに多くの時間を

割かれる。
　　ⅱ） 仕事の上で，どのようなことが期待され

ているのかよくわからない。
　　ⅲ）仕事を遂行する上での障害が多い。
　　ⅳ） 自分の今後のキャリアに希望が見いだせ

ない。


