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特集●研究者のキャリアと処遇

研究開発プロセスの
リーダーシップ
─文献レビューと課題の提示

石川　　淳
（立教大学教授）

研究開発プロセスを対象とした先行研究をレビューすることで，以下を明らかにした。リー
ダーシップ・スタイルについては，これまで，変革型リーダーシップとゲート・キーパー

（以下，GK）型リーダーシップを中心に研究が行われてきた。また，リーダーシップと研
究開発成果の間の個人レベルの媒介変数として，組織コミットメント，チームに対する自
尊感情，内発的モチベーション，心理的エンパワーメント，心理的資本，変化へのコミッ
トメントが取り上げられてきた。他方，チーム・レベルの媒介変数としては，チーム風土，
チーム効力感，創造的チーム効力感，コミュニケーションが取り上げられてきた。一方，
これらの先行研究のレビューを通じて，今後の研究の課題として 5 点が残されていること
を明らかにした。国際比較の必要性，モデレータ変数を探求する必要性，マルチ・レベル
研究の必要性，リーダーシップの逆機能を探求する必要性，そして，変革型リーダーシッ
プと GK 型リーダーシップ以外のリーダーシップの効果を明らかにする必要性である。こ
れに加えて本研究では，日本企業に特有な課題として，過剰な年齢意識，コミュニケーショ
ンの少なさ，そして，組織内同形化圧力を取り上げた。日本の研究開発プロセスにおいて
効果的なリーダーシップを発揮するために，これらが大きな阻害要因となっていることを
指摘した。さらに，今後のリーダーシップ研究として，シェアド・リーダーシップと多様
性が高いチームのリーダーシップについて焦点を当てる必要があることを指摘した。最後
に，本研究から導き出される実務的インプリケーションについて論じた。
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Ⅰ　は じ め に

　これまで，数多くのリーダーシップ研究が行わ
れてきたが，その中で，研究開発プロセスを対象

としたリーダーシップ研究は，それほど多いわけ
ではない。しかし，通常，研究開発プロセスはチー
ム単位で遂行されるため，リーダーシップは重要
な課題となる。なぜなら，リーダーシップは，フォ
ロワーの職務態度，行動，成果に重要な影響を及
ぼす（Yukl�2002）だけでなく，チーム・プロセス
にも重要な影響を及ぼす要因の一つであるからで
あ る（Cohen�and�Bailey�1997;�Hackman�and�Walton�
1986;�Kozlowski�et�al.,�1996）。
　これに加えて，研究開発プロセスは，以下の特
徴を持つ。第 1 に，成果を上げるために創造力を
用いることが求められる。研究開発プロセスは，
新しい知識を生み出す作業であるため，成果を出
すために創造力が必要となる。このため，研究開
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発者の内発的モチベーションを高めたり，自律的
に行動する環境を整えたりすることが必要になる

（Amabile�et�al.�1996）。第 2 に，研究開発者はプロ
フェッショナル意識が強い。研究開発者の多くは
修士学位もしくは博士学位を持つ高学歴者であ
る。また，会社外の専門家集団とのネットワーク
も，他の職種に比べると強い。このため，プロ
フェッショナル意識が強く，自らの専門分野に対
する知識やスキルに対する自信も相対的に強い。
　このように，研究開発プロセスには，他の業務
プロセスと異なる特徴を持つ。この特徴は，リー
ダーシップの効果に影響を及ぼす可能性が高い。
このため，研究開発プロセスに特化したリーダー
シップ研究が必要となる。
　Elkins�and�Keller�（2003）は，それまでの研究
開発プロセスのリーダーシップに焦点を当てた研
究をレビューし，これらを体系的に整理している。
しかし，課題も残されている。第 1 に，Elkins�
and�Keller�（2003）は，リーダーシップと研究成
果の関係を結びつける媒介変数にほとんど言及し
ていない。このため，なぜリーダーシップが研究
開発成果に影響を及ぼすのかが明らかになってい
ない。第 2 に，Elkins�and�Keller�（2003）以降も，
研究開発に関するリーダーシップの研究は続けら
れているが，これらについてまとまったレビュー
が行われていない。このため，その後の研究の流
れが体系的に把握されていない。第 3 に，日本の
研究開発プロセスに特有の問題が明らかにされて
いない。Elkins�and�Keller�（2003）は，日本の研
究開発に関する論文はレビューしていないため，
日本企業の研究開発プロセスにおけるリーダー
シップに特有の問題が明らかにされていない。
　本研究では，Elkins�and�Keller�（2003）後の論
文を中心にレビューすることで，その後の研究開
発プロセスにおけるリーダーシップ研究の流れを
体系的に把握する。また，リーダーシップと研究
開発成果の間の媒介変数にも着目し，先行研究に
おいてどのような変数が扱われているのかを明ら
かにする。これらのレビューを通じて，研究上の
残された課題を提示する。さらに，日本企業の研
究開発に関わる先行研究をレビューすることで，
日本企業の研究開発プロセスにおいてリーダー

シップを発揮する際の課題についても明らかにす
る。最後に，新しいリーダーシップ研究をレビュー
することで，今後必要となる新たなリーダーシッ
プ研究についての提言を行う。

Ⅱ　リーダーシップと研究開発成果

　Elkins�and�Keller�（2003）は，それまでの研究
開発プロセスに関わるリーダーシップ研究をレ
ビューし，先行研究の多くが 2 つのリーダーシッ
プに着目していることを指摘している。1 つが変
革型リーダーシップであり，もう 1 つが境界活動

（Boundary-spanning�activity）である。Elkins�and�
Keller�（2003）以降も，変革型リーダーシップと
境界活動に関する研究が中心的に行われている。
そこで，本研究においても，この 2 つに焦点を絞っ
てレビューを行うこととする。

1　変革型リーダーシップと成果変数

　変革型リーダーシップは，“フォロワーの目標
を高め，明示的もしくは暗黙的な交換関係に基づ
いた期待を超えた業績を上げることことができ
る，という自信を彼らに与えることにより，彼ら
に対して影響を及ぼすリーダー行動”と定義され
ている（Dvir�et�al.�2002）。変革型リーダーシップ
には，4つの下位概念があるといわれている（Bass�
1985;�Bass�and�Avolio�1990）。「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」
である。「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。
これら 4 つのタイプの行動が，チーム目標達成に
対する強烈な貢献意欲を，フォロワーから引き出
すといわれている。
　変革型リーダーシップは，最も多くの研究が行
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われてきたリーダーシップ・スタイルの 1 つで，
フォロワーの職務態度，行動，成果に正の影響を
及ぼすことが，メタ分析によっても明らかにされ
ている（DeGroot,�Kiker�and�Cross,�2000;�Dumdum,�
Lowe,� and�Avolio� 2002;� Judge� and�Piccolo� 2004;�
Lowe�and�Galen�Kroeck�1996）。
　研究開発プロセスを対象とした変革型リーダー
シップ研究もいくつか行われている。ただし，こ
れらは，大きく，個人レベルの研究とチーム・レ
ベルの研究に分かれる。前者は，リーダーシップ
の効果が研究開発者個人にどのように影響を及ぼ
すのかを明らかにしようとする研究であり，後者
は，その効果が研究開発チーム全体にどのように
影響を及ぼすのかを明らかにする研究である。両
者は，用いる変数も異なり，その方法も異なる。
そこで，以下では，それぞれ別にレビューするこ
ととする。
（1）個人レベルの変革型リーダーシップ研究

　いくつかの研究は，変革型リーダーシップが，
研究開発者の職務態度や行動に影響を及ぼすこと
を明らかにしている。Michaelis,�Stegmaier,�and�
Sonntag�（2009）は，ドイツの研究開発者を対象
とした研究において，チーム・リーダーが変革型
リーダーシップの下位概念の 1 つである「理想化
された影響」1）を発揮している場合，フォロワー
が，イノベーションを促進する行動を取る傾向が
強 く な る こ と を 明 ら か に し て い る。 ま た，
Paulsen�et�al.�（2013）は，オーストラリアの研究
所で働く研究開発者を対象とした研究において，
変革型リーダーシップが，研究開発者のイノベー
ションに向けた努力を促進することを明らかにし
ている。
　欧米以外でも，変革型リーダーシップの研究は
行われている。Berson�and�Linton�（2005）は，イ
スラエルの通信企業の研究開発者を対象とした研
究で，変革型リーダーシップが研究開発者の職務
満足に正の影響を及ぼすことを明らかにしてい
る。 ま た，Gumusluoglu,�Karakitapoğlu-Aygün,�
and�Hirst�（2013）は，トルコの研究開発者を対象
とした研究において，変革型リーダーシップが手
続き的公正感を通じて組織コミットメントに，ま
た，関係的公正感を通じてリーダーへのコミット

メントに正の影響を及ぼしていることを明らかに
している。Lee�（2008）は，シンガポールの研究
開発者を対象とした研究で，変革型リーダーシッ
プが，リーダーとメンバーの関係性（Leader-
Member�Exchange，以下，LMX）に影響を及ぼし
ていることを明らかにしている。さらに，Shih,�
Chiang,�and�Chen�（2012）は，台湾の研究開発者
を対象に，変革型リーダーシップが研究開発者の
知識交換行動に正の影響を及ぼすことを明らかに
している。
　一方，変革型リーダーシップが個人の研究成果
に影響を及ぼすことを示した研究も見られる。
Eisenbeiß�and�Boerner�（2013）は，ドイツの研究
開発者を対象とした研究において，変革型リー
ダーシップがフォロワーの創造的成果を高めるこ
とを明らかにしている。欧米以外では，Gumus-
luoglu�and�Ilsev�（2009）が，トルコの研究開発者
を対象とした研究において，変革型リーダーシッ
プが，個人の創造的成果に正の影響を及ぼしてい
ることを明らかにしている。また，Shin�and�
Zhou�（2003）は，韓国の研究開発者を対象とした
研究において，変革型リーダーシップが，個人の
創造的成果に正の影響を及ぼしていることを明ら
かにした。
（2）�チーム・レベルの変革型リーダーシップ研究

　リーダーシップの影響を検討する場合，チーム・
レベルでも検討する必要がある。研究開発の場合，
チーム・レベルの活動が多いため，成果もチーム・
レベルが重要になる。しかし，チーム・レベルの
成果は，単なる個人レベルの成果の足し算ではな
いため，チーム・レベルの成果を別途検討する必
要がある（Woodman,�Sawyer,�and�Griffin�1993）。
　Thite�（2000）は，オーストラリアの研究開発
チームを対象とした研究において，チーム・リー
ダーが，変革型リーダーシップの下位概念のうち
の「理想化された影響」と「知的刺激」を示した
場合，チームが成功に導かれる可能性が高いこと
を示している。また，Keller�（2006）は，アメリ
カの研究開発チームを対象に，変革型リーダー
シップと構造つくりのリーダーシップ（Initiating�
structure）がチーム成果にどのような影響を及ぼ
すのかを明らかにした。その結果，どちらもチー
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ム成果に正の影響を及ぼすものの，その影響力は，
研究と開発で違うことを明らかにしている。具体
的には，変革型リーダーシップは研究チームで，
構造つくりのリーダーシップは開発チームでより
強く影響を及ぼすのである。
　変革型リーダーシップとチーム成果の関係は，
日本においても検証されている。Ishikawa�（2012a,�
b）は，日本の研究開発チームを対象とした研究
において，変革型リーダーシップがチーム成果に
正の影響を及ぼすことを明らかにしている。また，
石川�（2007）は，日本の研究開発チームを対象と
した研究において，変革型リーダーシップと非指
示型リーダーシップの交互作用がチーム成果に正
の影響を及ぼすことを明らかにしている。
　このように，変革型リーダーシップは，個人の
職務態度，行動，成果に加え，チーム成果に正の
影響を及ぼすことがわかる。さらに，その効果は，
欧米だけでなく，アジア，とりわけ日本において
も確認されている。このことは，変革型リーダー
シップが文化を越えて効果的であることを示唆し
ている。

2　境界活動と成果変数

　境界活動とは，チームの外から，資源や情報，
サポートを獲得してくる活動である。研究開発活
動とは，新しい知識を生み出す活動である。新し
い知識は，既存の情報を新しい方法で組み合わせ
たり，また，新しい視点で解釈したりすることで
生まれる。このため，新しい知識を生み出すため
には，その元となる情報が必要となる。また，研
究活動を行うためには，資金や実験などのための
施設も必要にある。さらに，効果的な活動を行う
ためには，部門内外の理解やサポートも必要であ
ろう。
　この境界活動は，会社の内外に向けて必要とな
る。例えば，会社内に対しては，研究資金の獲得
や，マーケティングや製造部門などの情報を得る
ことが，効果的な研究活動のためには必要となる。
また，会社外に対しては，専門的な技術情報や顧
客情報を得たり，時には，外部の組織と連携した
りすることも必要になる。
　境界活動についての研究は古くから行われてい

るが，そのほとんどは，コミュニケーションに着
目している。なぜなら，必要な資源やサポートを
獲得するために，最も重要な手段となるのがコ
ミュニケーションだからである。特に，研究開発
活動において最も重要な資源の 1 つである情報
は，コミュニケーションが主たる獲得手段となる。
実際に，多くの先行研究が，研究開発チームのコ
ミュニケーションがチーム成果に影響を及ぼすこ
と を 明 ら か に し て い る（Ancona�and�Caldwell�
1992a;�Hung,�Kuo,� and�Dong� 2013;�Keller,� 2001;�
Kivimaki�and�Lansisalmi�2000;�Taylor�and�Utterback�
1975）。
　Allen�（1977）は，このコミュニケーション境界
活動を，ごく限られた研究開発者しか行うことが
できないと指摘している。なぜなら，コミュニケー
ションの相手によって，コンテクストが異なるか
らである。例えば，同じ会社内の製造部門の人と
のコミュニケーションと，技術的な専門分野にお
ける学会のメンバーとのコミュニケーションで
は，全くコンテクストが異なる。通常の人にとっ
て，複数のコンテクストを使い分けることは非常
に難しい。このため，コミュニケーションの相手
がある程度偏ってしまう。
　ところが，中には，複数のコンテクストを使い
分けることができるコミュニケーション・スター
がいる。Allen�（1977）によると，このコミュニケー
ション・スターは，会社内外の様々な相手とコミュ
ニケーションを取るだけでなく，チーム内に必要
な情報を取り入れる役割を担っている。このため，
チーム内においてコミュニケーション・ネット
ワークのハブとなる。また，チーム外との協力や
連携，交渉などの役割も担っている。このような
役割を担っている研究開発者は，ゲート・キーパー

（以下，GK）と呼ばれる。
　その後の研究において，チーム内に GK が存在
することで，チーム内のコミュニケーションが活
発化されることや，チーム成果に正の影響を及ぼ
すこと，そしてその影響が，研究と開発では違う
ことなどが明らかにされてきた（Allen,�Tushman,�
and�Lee�1979;�Katz�1982;�Katz�and�Tushman�1979;�
Katz�and�Tushman�1983;�Tushman�and�Katz�1980）。
さらに，Harada�（2003）は，日本の企業を対象と
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した研究において，日本では，コミュニケーショ
ン・フローが GK を経由した 2 段階ではなく，3
段階となっており，GK とは別に，トランスフォー
マーと呼ばれる研究開発者が，コミュニケーショ
ン・フローを担っていることを明らかにしている。
　なお，Allen�（1977）は，GK とチーム・リーダー
が，必ずしも一致しないと指摘している。つまり，
同じプロジェクト内に，リーダーと GK がそれぞ
れ存在して，それぞれ別の役割を担うことがあり
うる，ということである。しかし，リーダーと
GK が別々に存在すれば，指示や情報の流れが混
乱する可能性がある。逆に，リーダーが同時に
GK の役割も担っていれば，プロジェクト内では
リーダーを中心としたスムーズなコミュニケー
ションが行われ，チーム内に必要な情報が獲得さ
れ，結果的にチームの成果を高めると考えられる。
実際に，Hirst�and�Mann�（2004）は，リーダーが
コミュニケーション境界活動を行うことが，研究
開発チームの成果を高めることを明らかにしてい
る。
　また，Ishikawa�（2012a）は，GK 型リーダーシッ
プというリーダーシップ・スタイルを概念化して
いる。GK 型リーダーシップとは，GK の役割を
担うことにより，チーム内外のコミュニケーショ
ンのハブとなると同時に，チーム内外の連携・調
整を行うリーダーシップである。その上で，日本
の研究開発チームを対象に，GK 型リーダーシッ
プと変革型リーダーシップのチームに対する効果
を比較している。その結果，GK 型リーダーシッ
プも変革型リーダーシップも，ともに，チーム・
メンバーの会社内他部門とのコミュニケーション
を活発化することにより，チーム成果に正の影響
を及ぼすことを明らかにした。
　このように，Elkins�and�Keller�（2003）以降も，
リーダーの境界活動に関する研究は様々な国で行
われ，研究開発チームの成果に正の影響を及ぼす
ことが明らかにされている。ただし，変革型リー
ダーシップと比較して，その数は少ない。また，
その多くは，チームのコミュニケーションと関連
づけられて論じられることが多い。このため，そ
のほとんどは，チーム・レベルでの研究である。
しかし，リーダーの境界活動は，チームの認知的

フレキシビリティや凝集性など，他の要因にも影
響を及ぼす可能性がある。さらに，個々のチーム・
メンバーの内発的モチベーションや組織コミット
メントなどに影響を及ぼす可能性がある。このた
め，他の要因と関連した研究や個人レベルの研究
など，更なる研究が必要となる。

Ⅲ　リーダーシップと研究開発成果の関
係を媒介する要因

　Elkins�and�Keller�（2003）は，主としてリーダー
シップと成果変数の関係に着目しており，媒介変
数には言及していない。しかし，リーダーシップ
が，直接，研究開発者やチームの成果に影響を及
ぼすとは考えづらい。実際に，媒介変数に着目し
ている先行研究もみられる。そこで，これまでど
のような媒介変数が扱われてきたのかについても
みていく。なお，個人レベルの研究とチーム・レ
ベルの研究では，扱われる媒介変数が異なる。そ
こで，以下では，別々にみていくこととする。

1　個人レベルの媒介変数

　先行研究で扱っている媒介変数は，チームや組
織への一体感や愛着に関する変数と，仕事へのモ
チベーションややりがいに関する変数に分けられ
る。前者に属するものとして，組織コミットメン
トやチームへのアイデンティティがあげられる。
　Huang�（2013）は，台湾の研究開発者を対象と
した研究において，変革型リーダーシップが，組
織に対する情緒的コミットメント，チームに対す
る自尊感情，そして，チームの一員としての自己
カテゴリー化を通じて，研究成果や OCB（Organi-
zational�Citizenship�Behavior）に影響を及ぼすこ
とを明らかにしている。また，先述した Paulsen�
et�al.�（2013）は，変革型リーダーシップがフォロ
ワーのイノベーションに向けた努力に及ぼす影響
を，チームに対するアイデンティティや創造的成
果に対する組織的サポートへの知覚が媒介してい
ることを明らかにしている。
　研究開発活動はチームとして行われることが多
い。このため，チーム内において，メンバー同士，
調整や連携がとれるかどうかが成果に重要な影響
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を及ぼす。通常は，組織やチームに対する愛着や
一体感がある方が，他のメンバーとの協力を行い
やすい（DeCotiis�and�Summers�1987）。このため，
組織コミットメントやチームに対するアイデン
ティティが高いことが，研究成果に正の影響を及
ぼすのであろう。
　仕事へのモチベーションややりがいに関する変
数として，Shin�and�Zhou�（2003）は，内発的モ
チベーションを取り上げている。具体的には，変
革型リーダーシップが内発的モチベーションを向
上させることでフォロワーの成果を高めることを
明らかにしている。内発的モチベーションとは，
賃金や地位など，仕事を達成した結果によって受
け取る外発的報酬ではなく，仕事そのものに喜び
を感じることで得られるモチベーションである

（Deci�and�Ryan�1985）。内発的なモチベーション
を感じている人は，認知的にフレキシブルで辛抱
強 い こ と が 知 ら れ て お り（McGraw�and�Fiala�
1982），先行研究においても，創造的成果に正の
影響を及ぼすことが指摘されている（Amabile�
1983;�Oldham�and�Cummings�1996）。研究開発活動
は創造的活動であるため，高い成果を生み出すた
めには，内発的モチベーションが重要であると考
えられる。
　また，先述した Gumusluoglu�and�Ilsev�（2009）
は，心理的エンパワーメントを取り上げ，変革型
リーダーシップと研究成果の関係を心理的エンパ
ワーメントが媒介していることを明らかにしてい
る。心理的エンパワーメントとは，仕事の意義，
仕事に対する自己効力感，仕事を進める上での自
己裁量感，仕事が持つインパクトの 4 つによって
規定されているモチベーションである（Spreitzer�
1995）。心理的エンパワーメントは，仕事のどの
ような点がモチベーションの源泉となっているの
かを明確化している点で，内発的モチベーション
をより発展した概念であるといえよう。内発的モ
チベーションと同様に，心理的エンパワーメント
も，創造的成果に正の影響を及ぼすことが明らか
にされている（Zhang�and�Bartol�2010）。
　さらに Gupta�and�Singh�（2014）は，リーダー
シップとフォロワーの創造志向的行動の関係を心
理的資本（Psychological�capital）が媒介している

ことを，インドの研究開発者を対象とした研究で
明らかにしている。心理的資本とは，自己効力感，
楽観的，希望，快活さに特徴付けられたポジティ
ブな心理状態のことである（Luthans,�Youssef,�and�
Avolio�2007）。心理的資本については多くの研究
がなされ，創造的成果に正の影響を及ぼすことも
明 ら か に さ れ て い る（Sweetman,�et�al.�2011）。
Gupta�and�Singh�（2014）は，研究開発に特有の
リーダーシップをモデル化し，当該リーダーシッ
プが心理的資本を通じてフォロワーの創造思考的
行動を引き出していることを明らかにした。
　この他に，変化へのコミットメントに注目して
いる研究も見られる。先述した Michaelis,�Steg-
maier,�and�Sonntag�（2009）は，変革型リーダー
シップの下位概念の 1 つである「理想化された影
響」とフォロワーのイノベーション促進行動の関
係を，フォロワーの変化へのコミットメントが媒
介していることを明らかにしている。具体的には，
リーダーの「理想化された影響」がフォロワーの
変化へのコミットメントを高め，結果的に，イノ
ベーション促進行動を引き出すのである。イノ
ベーション行動を起こすためには，本人が仕事を
遂行する上でイノベーションが重要であるという
ことを認識したり，現状に不満を抱いていたりす
ることが必要となることが明らかにされている

（Yuan�and�Woodman�2010）。つまり，変化するこ
とについて強くコミットすることが，イノベー
ション行動を引き起こすのである（Battistelli�et�
al.�2014）。

2　チーム・レベルの媒介変数

　チーム・レベルの変数は，風土，モチベーショ
ン，コミュニケーションに分かれる。Liao�and�
Chuang�（2007）によると，変革型リーダーシップ
は，目標達成を奨励するプロセスにおいて，高業
績を得るために必要となる風土を創り上げようと
する。このため，研究開発チームにおいては，研
究開発成果を高めるために適した風土を創り上げ
る と 考 え ら れ る。 実 際 に，Shih,�Chiang,�and�
Chen�（2012）は，変革型リーダーシップが，チー
ム内に相互信頼の風土を創り上ることで，メン
バーの知識交換活動を促進していることを明らか
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にしている。また，Berson�and�Linton�（2005）は，
変革型リーダーシップが，研究開発チームにおい
て，品質重視の風土を創り上げることを明らかに
している。研究開発プロセスにおいて，品質重視
の風土は成果に重要な影響を及ぼす（Sousa�and�
Voss�2002）。従って，品質重視の風土も，変革型
リーダーシップと研究開発チームの関係を媒介す
る可能性が高い。
　モチベーションに関連する概念として，石川�

（2009a）は，チーム効力感に着目し，チーム効力
感が変革型リーダーシップと研究開発チームの成
果の関係を媒介していることを明らかにしてい
る。チーム効力感とは，目標達成のために必要と
なるチームの能力に関して，チーム・メンバー感
に共有された信念である（Bandura�1977）。Ban-
dura�（2000）によると，チーム効力感は，チーム・
メンバーの努力のレベル，課題に対する新しいア
プローチ方法の試行，逆境における忍耐力などに
重要な影響を及ぼす。このため，研究開発チーム
の成果にも正の影響を及ぼすのであろう。
　Shin�and�Zhou�（2007）は，チーム効力感を発
展させた創造的チーム効力感という概念に着目し
ている。創造的自己効力感とは，創造的成果を生
み出すために必要となるチームの能力に関して，
チーム・メンバー感に共有された信念である

（Shin�and�Zhou�2007）。創造的自己効力感が高ま
れば，チームとしての創造性が高まり，結果的に，
高い研究開発成果につながると考えられる。実際
に，Shin�and�Zhou�（2007）は，韓国の研究開発
チームを対象とした研究において，変革型リー
ダーシップとメンバー間の専門分野の多様性の相
互作用が，創造的チーム効力感を高め，結果的に
チーム成果を高めることを明らかにしている。
　Ishikawa�（2012a）は，チーム・メンバーのコ
ミュニケーションに着目している。先述したとお
り，研究開発成果を高めるためには，その元とな
る情報の取得が重要である。このため，情報の取
得手段であるコミュニケーションは，研究成果に
重要な影響を及ぼすと考えられる。Ishikawa�

（2012a）は，変革型リーダーシップと GK 型リー
ダーシップが，ともにチーム・メンバーの会社内
他部門とのコミュニケーションを促進し，結果的

にチーム成果を高めることを明らかにしている。

Ⅳ　残された研究課題

　これまでの先行研究のレビューから，研究開発
プロセスを対象としたリーダーシップ研究につい
ては，変革型リーダーシップと GK 型リーダー
シップを中心に研究が行われてきたことがわかっ
た。また，これらの研究は，個人レベルとチーム・
レベルの研究に大きく分かれることも明らかに
なった。さらに，個人レベルおよびチーム・レベ
ルそれぞれにおいて，リーダーシップと成果変数
の間の媒介変数が明らかにされていることもわ
かった。
　一方，今後の課題として，以下の 4 点が残され
ている。第 1 に，リーダーシップの有効性につい
て，国籍による違いに着目した研究が必要となる。
変革型リーダーシップに代表されるように，ある
種のリーダーシップは，国境・文化を越えて有効
性が確認されている。実際に，変革型リーダーシッ
プは，欧米以外の国々においても有効性が確認さ
れている。しかし，一方で，リーダーシップの国
際比較を行ったグローブ・プロジェクト（Global�
Leadership�and�Organizational�Behavior�Education,�
GLOBE）は，リーダーシップの有効性は文化的
環境によって影響を受けることを指摘している

（Dickson,�Den�Hartog,�and�Castano�2009;�House,�et�
al.�2004）。また，変革型リーダーシップでさえ，
いくつかの研究は，文化的影響を受ける可能性を
示 唆 し て い る（Ishikawa�2012a;�Lam�2002;�Piliai,�
Schriesheim,�and�Williams�1999;�Shin�and�Zhou�2003;�
Walumbwa�and�Lawler�2003）。従って，研究開発
プロセスにおいても，リーダーシップの効果は文
化的影響を受ける可能性がある。このため，今後
は，国際比較による研究が求められる。
　第 2 に，研究と開発の違いを超えたモデレータ
を明らかにする必要がある。Keller�（2006）が指
摘している通り，研究と開発では，その活動内容
が異なるため，リーダーシップの効果が異なる。
Tushman�and�Katz�（1980）も，GK の効果は，研
究のチームよりも開発のチームの方が強いことを
明らかにしている。さらに，石川�（2000）は，基



日本労働研究雑誌� 73

礎研究者の場合，専門的な技術情報の取得が成果
に正の影響を及ぼすが，開発研究者の場合，その
ような影響を及ぼさないことを明らかにしてい
る。
　ただし，これらの研究は，なぜ，このような違
いが研究と開発で出てくるのかまでは明らかにし
ていない。このため，研究と開発のどのような違
いが影響を及ぼしているのかを明らかにする必要
がある。例えば，研究と開発では，仕事の複雑性
や不確実性が異なる可能性がある。その場合，研
究・開発という業務の区切りではなく，仕事の複
雑性や不確実性をモデレータとしたモデルを検証
する必要がある。
　第 3 に，個人レベルとチーム・レベルをまたが
るマルチ・レベルの研究を行う必要がある。リー
ダーシップの研究の多くは，個人レベルとチーム・
レベルに分かれる。それは，媒介変数も成果変数
も，個人レベルとチーム・レベルでは扱う変数が
異なるからである。しかし，両者はそれぞれ独立
して存在するわけではない。例えば，チームの研
究成果には，個人の研究成果が影響するであろう
し，個人のモチベーションや能力も影響するはず
である。最近，両方のレベルを同時にモデル化し
たマルチ・レベルの研究の重要性が指摘され（竹
内・竹内�2009），実証研究も増えてきている（例
えば，Cho�and�Dansereau�2010;�Hsiung,�2012;�Jung,�
Yammarino,�and�Lee�2009;�Liden�et�al.�2008）。研究
開発プロセスの研究においても，Olsson,�Hemlin,�
and�Pousette�（2012）は，リーダーによる LMX
の評価（チーム・レベル）とメンバーによる LMX
の評価（個人レベル）の双方が個人の成果に影響
を及ぼすことを明らかにしている。今後，さらな
るマルチ・レベルの研究が必要となろう。
　第 4 は，リーダーシップの逆機能についても検
証が必要である。先行研究の多くは，リーダーシッ
プの有効性について焦点を当てている。しかし，
少数ではあるが，リーダーシップが逆機能を示す
ことを明らかにしている研究もある。例えば，
Eisenbeiß�and�Boerner�（2013）は，変革型リー
ダーシップが，研究開発者の創造的成果に正の影
響を及ぼす一方，研究開発者のリーダーに対する
依存度にも正の影響を及ぼすことを明らかにして

いる。研究開発の成果を生み出すためには，自律
性が重要である（Bailyn�1985;�Paolillo�and�Brown�
1978;�Pelz�and�Andrews�1966）。従って，変革型リー
ダーシップは，リーダーへの依存度を通じて，研
究開発チームの成果に負の影響も及ぼしている可
能性がある。また，石川�（2009a）は，変革型リー
ダーシップがチーム成果に対して，チーム効力感
を通じて正の影響を及ぼす一方，コンセンサス維
持規範を通じて負の影響も及ぼしていることを明
らかにした。コンセンサス維持規範とは，チーム・
メンバー間で意見の一致を重視する規範のことで
ある（Postmes,�Spears,�and�Cihangir�2001）。コン
センサス維持規範が強すぎると，チーム内の情報
や意見の多様性を低減させ，創造的成果に負の影
響を及ぼすと考えられる。さらに，Ishikawa�

（2014b）は，変革型リーダーシップが，ストレッ
サーを通じて，研究開発者の疲労に正の影響を及
ぼすことを明らかにした。疲労が蓄積されれば，
結果的に成果に負の影響を及ぼす可能性もある。
これまで見てきたとおり，変革型リーダーシップ
は，その影響が強いが故に，負の影響も及ぼす可
能性がある。他のリーダーシップ・スタイルにつ
いても，逆機能について検討する必要がある。
　第5に，変革型リーダーシップやGK型リーダー
シップ以外のリーダーシップ・スタイルの効果を
明らかにする必要がある。研究開発プロセスにつ
いては，変革型リーダーシップや GK 型リーダー
シップ以外のリーダーシップ・スタイルの先行研
究が非常に少ない。しかし，他のリーダーシップ・
スタイルについても，研究開発成果に重要な影響
を及ぼす可能性はある。先行研究で明らかにされ
た媒介変数に影響を及ぼすリーダーシップ・スタ
イルであれば，研究開発成果に正の影響を及ぼす
と考えられる。
　例えば，サーバント・リーダーシップは，上司
へのコミットメントや自己効力感に正の影響を及
ぼ す こ と が 明 ら か に な っ て い る（Walumbwa,�
Hartnell,�and�Oke�2010）。また，組織コミットメン
トやワーク・エンゲージメントに影響を及ぼすこ
とが明らかになっている（van�Dierendonck,�et�al.�
2014）。ワーク・エンゲージメントとは，仕事に
対する快活，献身，没頭に特徴付けられる心理的
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状 態 の こ と で あ り（Schaufeli,�Bakker,�and�
Salanova�2006），アイデアの質や量，課題への粘
り強さに正の影響を及ぼすことが明らかになって
いる（Kovjanic,�Schuh,�and�Jonas�2013）。また，オー
センティック・リーダーシップは，フォロワーの
心 理 的 資 本（Rego,�et�al.�2012;�Wang,�et�al.�2014）
や，上司への満足，情緒的な組織コミットメント

（Peus,�et�al.�2012）に正の影響を及ぼすことが明ら
かになっている。さらに，エンパワーリング・リー
ダーシップについては，フォロワーの心理的エン
パ ワ ー メ ン ト（Dierendonck�and�Dijkstra�2012）
や，情報共有とチーム効力感（Srivastava,�Bartol,�
and�Locke�2006）に正の影響を及ぼすことが明ら
かにされている。
　これらの研究は，いずれも研究開発プロセスを
対象としたものではない。しかし，上述したとお
り，いずれのリーダーシップ・スタイルも，リー
ダーシップと研究開発成果の関係を媒介する変数
に影響を及ぼすことが明らかにされている。また，
これらのリーダーシップ・スタイルについては，
いずれもフォロワーの創造的成果に正の影響を及
ぼすことも明らかにされている（Harris,�et�al.�
2014;�Rego,�et�al.� 2012;�Yoshida,�et�al.� 2014;�Zhang�
and�Zhou�2014）。これらのことから，これらのリー
ダーシップ・スタイルは，研究開発成果にも重要
な影響を及ぼすと考えられる。今後の検証が必要
となろう。

Ⅴ　日本企業の研究開発プロセスにおいて
リーダーシップの発揮を阻害する要因

　研究開発プロセスにおいてリーダーシップを発
揮する際に，どのような要因がその効果を阻害す
るのであろうか。これまで，多くの先行研究がリー
ダーシップの阻害要因について明らかにしてき
た。しかし，ここで全てに言及することはできな
い。そこで，以下では，日本企業に特有の問題に
焦点を絞って言及する。具体的には，過剰な年齢
意識，コミュニケーション頻度の少なさ，組織内
同形化圧力に焦点を当てる。

1　過剰な年齢意識

　日本の研究開発者は，海外の研究開発者と比較
して，年齢意識が強いと考えられる。ここでいう
年齢意識とは，「ある程度の年齢になったら一線
の研究から退くべき」とか「年齢に相応の仕事を
すべき」などといった年齢に応じた役割分担意識
である。McCormick�（1995）は，日・米・英・独
の国際比較から，日本の研究開発者が他国の研究
開発者に比べて，仕事をする上で年齢を強く意識
していることを指摘している。具体的には，一線
の研究開発者として活躍できる限界の年齢を研究
開発者自身に尋ねたところ，米・英・独の研究開
発者の 70％以上は，“研究開発者としての限界は
年齢とは関係ない”と回答しているのに対して，
日本の場合，同様に回答した研究開発者は 15％
弱しかいなかった。ところが，内田�（1993）が日
本の研究開発者が年齢限界を感じる理由について
日本の研究開発者に尋ねたところ，“管理的業務
が多忙である”ことと“雑務で多忙であること”
をあげる研究開発者が多く，集中力低下や発想力
低下，チャレンジ精神低下など能力面をあげる研
究開発者は少なかった。このことから，日本企業
では，研究開発者であっても，年齢に応じた役割
分担が行われていることが窺える。
　このような年齢意識は，2 つの点でリーダー
シップの発揮を阻害する。第 1 に，若年層にリー
ダー的な仕事が回ってこない点である。Sato�

（1995）は，日・米・英・独の比較から，20 代で
プロジェクト・リーダーを任せられる研究開発者
が，米国では 41.5％，英国では 62.1％，ドイツで
33.8％であるのに対して，日本では 10.5％と非常
に少ないことを明らかにしている。つまり，日本
では，若い研究者がリーダー的な仕事に就く機会
が少ないのである。しかし，Owens�and�Schoen-
feldt�（1979）や Bettin�and�Kennedy�（1991）も指
摘している通り，キャリアの初期でのリーダー経
験がその後のリーダーシップ育成につながる。そ
れにもかかわらず，年齢意識の影響で若年層に
リーダー的な仕事が回ってこなければ，効果的な
リーダーシップ育成が損なわれることになる。
　2 点目は，年齢とともに一線の研究から離れる
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傾向が強い点である。先述したとおり，日本の研
究開発者は，年齢に応じて，管理業務やその他の
雑務が課されるようになる。このため，優秀な研
究開発者が，年齢に関係なく，一線の研究開発者
として活躍することが難しくなっている。
　このような問題を回避するために，多くの企業
が専門職制度を取り入れている。しかし，福谷�

（2007）によると，専門職制度がうまく機能して
いないケースが多い。その理由の 1 つとして，「優
秀な人は，ある程度の年齢になったら，管理職と
なって，部下を指導・育成するのが当たり前」と
いう社会的な役割期待がある可能性は高い。
　しかし，効果的なリーダーシップを発揮するた
めには，フォロワーからの信頼が必要となる

（John,�Simon,�and�Ann��2011;�Yang�and�Mossholder�
2010）。一般に，リーダーがフォロワーから信頼
を得るための必要な要件の 1 つが能力の高さであ
る（Mayer,�Davis,�and�Schoorman�1995）。研究開発
者の場合，リーダーが，研究開発者として有能で
あることが重要なのである。それにもかかわらず，
有能な研究開発者が，年齢を理由に現場を離れる
と，現場で有能なリーダーシップを発揮する研究
開発者を確保することが難しくなる。
　年齢意識による影響は，日本に独自の問題であ
るとは限らない。例えば，石川・石田（2002）は，
日・英・仏・独・印・韓・台の国際比較から，日
本だけでなく，韓国においても特定の年齢による
限界を感じている研究開発者が多いことを明らか
にしている。また，Kearney�（2008）は，ドイツ
の研究開発チームを対象とした研究において，
チーム・リーダーの年齢が，他のメンバーと比較
して高い方が，変革型リーダーシップを効果的に
発揮する傾向が強いことを明らかにしている。し
かし，日本では年齢意識が過剰で，それが，効果
的なリーダーシップの発揮・育成を阻害している
可能性が高い。

2　コミュニケーション頻度の低さ

　先行研究から明らかなとおり，研究開発成果を
高めるためには，チーム内外のコミュニケーショ
ンを活発に行うことが重要である（Kivimaki�and�
Lansisalmi�2000）。しかし，日本企業の研究開発者

は，相対的に，コミュニケーションの頻度が低い
可能性がある。先述した石川・石田（2002）は，
コミュニケーション頻度の国際比較を行ってい
る。その結果，会社外の専門家集団とのコミュニ
ケーションは，比較した国の中で最も頻度が低
かった。また，従来，日本の研究開発者が得意で
あると考えられていた会社内他部門とのコミュニ
ケーションについても，最低頻度であった。
　同研究では，研究開発部門の管理職のコミュニ
ケーションについても比較を行っている。その結
果によると，管理職についても，日本企業の管理
職は最低レベルであるが，一線の研究開発者と比
較した場合，その差は大きい。特に，会社外の専
門家集団とのコミュニケーションについては，一
線の研究開発者と管理職の差は，各国の中で最大
であった。この結果，日本企業の研究開発部門で
は，一線の研究開発者がコミュニケーションを活
発に行っておらず，情報取得を管理職に依存して
いる可能性があることを示唆している。
　このことは，日本企業の一線の研究開発者の場
合，チーム外部とのコミュニケーションを頻繁に
行う機会が少なく，管理職になり，一線の仕事か
ら少し離れてから会社内外とのコミュニケーショ
ンを行う機会が増えてくることを意味している。
一線の研究開発者の間，特に，キャリアの初期段
階でコミュニケーションを活発に行う機会が少な
ければ，チーム・リーダーになっても，コミュニ
ケーションを自ら行うことも，また，チーム・メ
ンバーに奨励することも難しくなる。つまり，
GK 型リーダーシップを発揮しづらくなると考え
られる。

3　組織内同形化圧力

　榊原�（1995）は，日米の比較から，日本企業の
研究開発部門は，相対的に，組織内同形化の圧力
が強いことを指摘している。組織内同形化圧力と
は，組織内部の構成要素間の同質化を促す圧力で，
具体的には，組織内の構造やプロセス，文化，メ
ンバー間の均質化を促す圧力である。
　研究開発チームの中でも，メンバー間の均質化
圧力が強まれば，他のメンバーと異なる新しいア
イデアや，全く異なる価値観を発言しづらくなり，
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チームの創造的成果に負の影響を及ぼすと考えら
れる。
　この均質化圧力は，リーダーシップの効果にも
影響を及ぼすと考えられる。先述した通り，石川�

（2009a）と Ishikawa�（2012a）は，日本の研究開発
チームでは，変革型リーダーシップが，成果に対
して正の効果を持つだけでなく，チームのコンセ
ンサス維持規範を高めることで負の影響も持つこ
とを明らかにしている。これらの研究は国際比較
ではない。しかし，変革型リーダーシップが研究
成果に負の影響を及ぼすことを確認した研究は，
アジアを含めて世界で例を見ない。このことは，
変革型リーダーシップが，日本において顕著にコ
ンセンサス維持規範を高めている可能性があるこ
とを示している。元々均質化圧力が強い日本企業
では，変革型リーダーシップのような強烈なリー
ダーシップが発揮されると，コンセンサス規範が
高まりすぎてしまい，チーム内での多様な意見や
考え方が抑圧されてしまうのであろう。
　このことは，変革型リーダーシップに代表され
るように，海外で効果的であることが明らかに
なっているリーダーシップ・スタイルが，組織内
やチーム内の同質化圧力が強い日本の研究開発
チームでは，効果を発揮しづらかったり，時には
負の効果を発揮したりすることを指摘している。
このため，このような圧力を与えづらい，日本企
業に特有のリーダーシップ・スタイルを明らかに
することが必要になる。しかし，一方で，そもそ
も組織内同形化圧力が創造的成果に負の影響を及
ぼすことを考えれば，この圧力を低減していくこ
とが本質的には重要となる。

Ⅵ　今後の展望─新しいリーダーシップ
研究の必要性

　最後に，研究の蓄積はそれほど多くないものの，
今後，研究開発者を対象としたリーダーシップを
検討する際に考慮すべきリーダーシップ研究に言
及する。1 つはシェアド・リーダーシップでもう
1 つは多様性とリーダーシップである。

1　シェアド・リーダーシップ

　これまで行われてきたリーダーシップ研究の多
くは，1 人のリーダーにだけ焦点を当てている

（Kozlowski�and�Bell�2003;�Stewart�and�Manz�1995）。
つまり，1 人のリーダーだけが他のメンバーに影
響を及ぼす，という前提のもと，有効なリーダー
シップを探索しているのである。しかし，実際の
チームに目を向けてみると，メンバーに影響を及
ぼしているのは，必ずしもリーダーだけではない。
リーダー以外のメンバーも，他のメンバーに影響
を及ぼすことはあるし，時には，リーダーに影響
を及ぼすことさえある。特に，研究開発チームの
場合，活動プロセスにおける複雑性や曖昧性が高
いため，1 人のリーダーがチームに対して及ぼす
影響に限界がある。このため，フォーマルなリー
ダーだけでなく，他のチーム・メンバーもそれぞ
れリーダーシップを発揮しているようなチーム状
態を作っていく必要がある（Pearce�2004）。グロー
バル化が進展している今日，扱う事象やチーム環
境の複雑性・曖昧性がさらに高まっており，リー
ダーだけでなく，チーム・メンバーもリーダーシッ
プを発揮する必要性がますます高まっていると考
えられる。
　フォーマルなリーダーだけでなく，チーム・メ
ンバー間でもリーダーシップが共有されている
チーム状態をシェアド・リーダーシップという

（Carson,�Tesluk,�and�Marrone�2007;�Perry,�Pearce,�
and�Sims�Jr.�1999）。これまで，シェアド・リーダー
シップについていくつかの先行研究が行われてき
ており，シェアド・リーダーシップとチーム成果
の間に一定の肯定的な関係が見られることが明ら
かにされている（Avolio,�et�al.�1996;�Carson,�Tes-
luk,� and�Marrone� 2007;� Ensley,�Hmieleski,� and�
Pearce�2006;�Klein,� et�al.� 2006;�Kline�and�O’Grady�
2009;�Mehra,�et�al.�2006;�Pearce�and�Sims�2002;�Siv-
asubramaniam,�et�al.�2002）�。
　これに加えて，シェアド・リーダーシップは，
研究開発チームの成果にも正の影響を及ぼすこと
が明らかにされている。Lindgren�and�Packend-
orff�（2011）は，スウェーデンのバイオ企業の研
究開発者を対象にインタビューを実施し，シェア
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ド・リーダーシップがチームの成果を上げるため
に有効であることを明らかにしている 2）。また，
Ishikawa�（2012b）と石川�（2013）は，日本の研究
開発チームにおいて，シェアド・リーダーシップ
がチームの成果に正の影響を及ぼすことを定量的
に明らかにしている。
　チーム・メンバーがリーダーシップを発揮する
機会が増えれば，チームの意思決定に関わること
機会も増え，結果的に，メンバーのモチベーショ
ンを高める（Mitchell�1973;�Searfoss�and�Monczka�
1973）。また，リーダーシップを発揮する機会が
増えれば，自律的に活動することについての喜び
を感じ，内発的モチベーションの向上につながる
と考えられる（Deci�and�Ryan�1985;�Hackman�and�
Oldham�1980）。
　一方，シェアド・リーダーシップは，チームと
してのスキルや資源にも正の影響を及ぼすと考え
られる。それぞれのチーム・メンバーが，必要な
時に必要なスキルを発揮したり，必要な情報を提
供したりすることができれば，チームとしての専
門的スキル・情報のレベルは高くなると考えられ
る。なぜなら，自らが保持しているスキル・情報
がどのような場面でどのように役立つのかは，本
人が一番知っているからである。本人が必要な場
面において自ら主体的にスキル・情報を提供する
ことができれば，1 人のリーダーに従ってスキル・
情報を提供している場合よりも，豊富で的確なス
キル・情報がチームに供給されるであろう。
　このように，研究開発チームにおいても，シェ
アド・リーダーシップは有効であると考えられる。
一方で，どのような要因がチームをシェアド・リー
ダ ー シ ッ プ の 状 態 に す る の か に つ い て は，
Carson,�Tesluk,�and�Marrone�（2007）を除いて，
一般的なチームを含めてほとんど行われていな
い。実務的なインプリケーションを得るためには，
シェアド・リーダーシップの規定要因を明らかに
することが重要な課題となる。

2　多様性とリーダーシップ

　グローバル化の進展に伴い，研究開発チームの
多様性は，今後ますます高まって行くと考えられ
る。しかし，多様性は，諸刃の剣である。いくつ

かの研究は，チームの多様性がイノベーションに
つながることを示している（Ancona�and�Caldwell�
1992b;�Bantel�and�Jackson�1989）。一方で，多様性
がチーム内のコンフリクトを高めたり（Greer,�
Jehn,�and�Mannix�2008;�Hobman,�Bordia,�and�Gallois�
2003;� Jehn,�Chadwick,� and�Thatcher� 1997;� Jehn,�
Northcraft,�and�Neale�1999;�Pelled,�Eisenhardt,�and�
Xin�1999），チーム内の協調・連携を損なったり

（Harrison,�et�al.,�2002;�Smith,�et�al.,�1994）すること
を明らかにしている研究も見られる。このため，
多様性が高いチームから，創造的成果を引き出す
ために有効なリーダーシップを明らかにする必要
がある。
　研究開発チームを対象とした研究では，Shin�
and�Zhou�（2007）が，最終学歴の専門分野の多様
性と変革型リーダーシップの関係を明らかにして
いる。Shin�and�Zhou�（2007）によると，変革型
リーダーシップが発揮されている場合，最終学歴
の専門分野の多様性が高いチームの方が，創造性
が 高 い 成 果 を 発 揮 す る 傾 向 が あ る。 ま た，
Kearney�and�Gebert�（2009）は，最終学歴の専門
分野に加えて，年齢と国籍の多様性についても，
変革型リーダーシップとの関係を明らかにしてい
る。具体的には，変革型リーダーシップが発揮さ
れている場合，年齢の多様性はチーム成果に影響
を及ぼさないが，変革型リーダーシップが発揮さ
れていない場合，負の影響を及ぼす。また，最終
学歴と国籍の多様性については，変革型リーダー
シップが発揮されている場合，チーム成果に正の
影響を及ぼすが，発揮されていない場合は，有意
な影響を及ぼさない。
　このように，一部の例外はあるものの，研究開
発者を対象とした研究は非常に少ない。しかし，
研究開発分野は，他部門以上にグローバル化が求
められている。国や地域によって，技術的に発展
している分野が異なるからである。また，国ごと
のニーズや規制に合わせた製品開発を行う必要が
あることも理由の 1 つである。このため，海外の
拠点と連携しながら，研究開発を進める必要に迫
られる。実際に，IT 技術の発達により，国境を
越えたバーチャル・チームが稼働している例も見
られる。このため，研究開発チームにとって，国
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籍が多様なチームから創造的成果をどのように引
き出すのかが重要な課題となる。
　従って，国籍も含めた多様性の高いチームから
創造的成果を引き出すために，どのようなリー
ダーシップが適切であるかについて明らかにして
いく必要がある。そのためには，以下の 2 点が必
要になる。第 1 に，多様性の根底にある要因を明
らかにすることである。例えば，国籍の多様性を
考えた場合，国籍そのものが多様であることが影
響を及ぼすわけではない。むしろ，国籍が違うこ
とで仕事に対する考え方や価値観が違っていた
り，持っている情報が違っていたりする。これま
での国籍の多様性に関わる研究では，国籍の違い
そのものに焦点を当てていた（Ishikawa�2014a）。
しかし，今後は，国籍がもたらす本質的な違いに
着目し，その違いが創造的成果にどのような影響
を及ぼすのか，また，両者の関係にリーダーシッ
プがどのようなモデレート効果を発揮するのかを
明らかにしていく必要がある。
　第 2 に，多様性と創造的成果の関係を媒介する
要因を明らかにすることである。多様性に関わる
先行研究の多くは，両者を媒介する要因のうち，
ポジティブなのものとして情報の多様性や精緻
化，ネガティブなものとして，社会的アイデンティ
ティの対立をあげている（Ishikawa�2014a）。しか
し，これらの研究の多くは，研究開発チームを対
象としたものではない。従って，これらの媒介変
数が研究開発チームにおいて成果にどのような影
響を及ぼすのかを明らかにする必要がある。さら
に，これらの媒介変数に，リーダーシップがどの
ような影響を及ぼすのかも明らかにする必要があ
る。

Ⅶ　ま と め

1　得られた知見

　研究開発プロセスを対象とした先行研究をレ
ビューすることで，これまで，リーダーシップと
成果の関係についてどのような研究が行われてき
たのか，また，両者を媒介する変数としてどのよ
うなものが扱われてきたのかを明らかにすること

ができた。また，レビューの結果，今後の研究の
課題として 5 点が残されていることが明らかに
なった。国際比較の必要性，モデレータ変数を探
求する必要性，マルチ・レベル研究の必要性，リー
ダーシップの逆機能を探求する必要性，そして，
変革型リーダーシップと GK 型リーダーシップ以
外のリーダーシップの効果を明らかにする必要性
である。
　これに加えて本研究では，日本企業に特有な課
題として，過剰な年齢意識，コミュニケーション
の少なさ，そして，組織内同形化圧力を取り上げ
た。日本の研究開発プロセスにおいて効果的な
リーダーシップを発揮するために，これらが大き
な阻害要因となっていることを指摘した。
　最後に，今後のリーダーシップ研究として，シェ
アド・リーダーシップと多様性が高いチームの
リーダーシップについて焦点を当てる必要がある
ことを指摘した。今後，ますますグローバル化が
進展していく環境の中で，研究開発チームの創造
的な成果を促進するために，これらの事項を検討
することが必要となる。
　この研究は，次の 2 点で学術的貢献な貢献をし
ていると言える。第 1 に，Elkins�and�Keller�（2003）
以降の研究開発プロセスにおけるリーダーシップ
研究の流れを体系的にレビューしたことである。
これにより，これまでの研究で明らかになったこ
とが整理されたと同時に，今後の研究開発プロセ
スにおけるリーダーシップ研究の課題を明らかに
することができた。第 2 に，日本企業の研究開発
プロセスにおいて，リーダーシップの効果を阻害
する要因を明らかにした点である。これまで，日
本企業の研究開発プロセスを対象としたリーダー
シップ研究は非常に少なかった。このため，日本
企業に特有の課題が明確化されてこなかった。本
研究では，数少ないリーダーシップ研究と，これ
に関連する研究をレビューすることで，日本企業
に特有の問題を明らかにすることができた。これ
により，今後の研究において検討すべき課題を明
確化することができた。

2　実務へのインプリケーション

　日本企業の研究開発プロセスにおいて，効果的
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なリーダーシップを発揮するためには，以下の 4
点が重要であることが明らかになった。第 1 に，
若年層のリーダーシップ開発である。一般に，リー
ダーシップは，リーダー的な職位に就いている人
にとって必要であり，一般職のように，そのよう
な職位にいない人には必要ではないと考えられて
いる。このため，リーダーシップ研修も，管理職
を始め，リーダー的な職位に就いている人，もし
くは就く予定のある人を対象に行われることが多
い。
　しかし，リーダーシップ開発は若年層にとって
も重要である。なぜなら，リーダーシップの開発
は，キャリアの早い段階で行った方が効果が大き
いからである（Avolio�and�Vogelgesang�2111;�Gardner�
2011）。また，チームをシェアド・リーダーシッ
プの状態にするためにも，若年層のリーダーシッ
プ開発は必要となる。本研究で言及したとおり，
研究開発チームの成果を高めるために，フォーマ
ルなリーダーだけでなく，メンバーのリーダー
シップを発揮することが必要となる。このため，
リーダー的な職位に就いているかどうかに関係な
く，早い段階から，リーダーシップを開発するこ
とが必要となる。
　なお，最近のリーダーシップ研究の多くは，リー
ダーシップを，訓練次第で身につくものと考えて
い る（ 例 え ば�Avolio�2005;�Conger�and�Benjamin�
1990�など）。従って，若年層のうちから，意図的
にリーダーシップ開発を行っていく必要がある。
そのためには，若年層にも，リーダーシップ開発
のための教育訓練を受ける機会を提供する必要が
ある。これまで，様々なリーダーシップ開発のた
めの訓練方法が開発されてきた（例えば�Avolio�
and�Bass�1991;�Blanchard�2009;�Conger�and�Kanungo�
1988;�Kouzes�and�Posner�2003�など）。これらの機
会を，若年層の研究開発者にも提供することが重
要である。
　しかし，リーダーシップ開発のためには，教育
訓練以上に実際の経験が重要な影響を及ぼすと考
えられる。このため，若くても，優秀でモチベー
ションが高い研究開発者には，積極的にリーダー
的な役割を任せることが必要となる。先述したと
おり，日本企業では，年齢意識が過剰で，若年層

にリーダー的な役割が回ってくるのが海外の企業
と比較して遅い。しかし，年齢に関係なく，積極
的にリーダー的な役割を任せることが，その後の
リーダーシップ開発に重要な影響を及ぼす。
　その際には，単に任せるだけでなく，支援をし
たりフィードバックをしたりするなど，若いリー
ダーが効果的なリーダーシップを発揮しやすい環
境を整えることが必要である。また，失敗をして
も，それが許される環境を整えることも必要であ
る。若いが故に，経験豊富なリーダーが犯さない
ような失敗を犯すこともあり得る。しかし，それ
によって，賃金が大幅に減額されたり，昇進しづ
らくなったりしてしまうのであれば，若年研究開
発者はリーダー的な役割を取りたがらないであろ
うし，また，取ったとしても，思い切って力を発
揮することができない。研究開発プロセスで成果
を出すためには試行錯誤が求められる。このため，
失敗できる環境を整備することも必要となる。
　第 2 に，優秀な研究開発者に，一線の研究を続
けることができる仕組み作りが必要である。若年
層の研究開発者がリーダーシップを発揮すること
も重要であるが，経験豊富で優秀なベテランの研
究開発者がリーダーシップを発揮することも重要
である。研究開発者は，プロフェッショナル意識
が強く，自己の専門性に対するプライドが高い。
このため，研究開発者として優秀であることが，
リーダーシップの効果に重要な影響を及ぼすので
ある。従って，優秀な研究開発者が，研究の現場
でリーダーシップを取ることができるような人事
制度を整備する必要がある。そのためには，管理
職としてではなく，一線の研究開発者のままで昇
進・昇格できるような人事制度を設けるべきであ
る。
　しかし，現在のような専門職制度では，このよ
うな役割を果たすことはできない。なぜなら，管
理職コースの方が社内ステータスが高く，結果的
に，管理職として向いていない研究開発者を処遇
する制度になってしまっているからである。
　このため，専門職制度に本来の機能を果たさせ
るためには，専門職の社内ステータスを高める必
要がある。具体的には，マネジメント業務に向い
ていない研究開発者を処遇するのではなく，最も
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優秀な研究開発者を，マネジメント業務への向き・
不向きに関係なく専門職として処遇する必要があ
る。また，専門職そのものの処遇も重要である。
賃金や権限なども含めて，管理職と同等以上の処
遇を行う必要がある。特に，研究開発職の場合，
賃金だけでなく，非金銭的な報酬が重要であるこ
とが指摘されている（石川�2009b）。非金銭的報酬
とは，研究予算や研究スタッフ，研究テーマ設定
の自由裁量度などである。優秀な専門職を，非金
銭的な報酬も含めて適切に処遇していくことが必
要となる。
　さらに，制度だけでなく，社内文化も変える必
要がある。年齢に関係なく，能力と熱意に応じた
仕事に就くことが当然のような文化が必要であ
る。特に，年齢とともに管理的な仕事に就くこと
が当然であったり，そちらの方がステータスが高
く感じられたりするような文化は変える必要があ
る。加齢とともに管理的な仕事を好むようになる
傾向は，日本だけでは無いことが指摘されている

（Allen�and�Katz�1992）。しかし，年齢意識が強い
日本企業では，とりわけ，管理職を志向する文化
が強いと考えられる。そのような文化を変えてい
くことも，優秀な研究開発者が，年齢に関係なく
現場でリーダーシップを発揮するために必要とな
る。
　第 3 に，多様性が高いチームにおいても効果的
なリーダーシップを開発することが必要である。
そもそも，どのようなリーダーシップ・スタイル
が多様性の高いチームにおいて効果的であるの
か，また，そのようなリーダーシップを開発する
ために，どのようなことが必要となるのかについ
て，まだ十分な研究が行われておらず，明確にさ
れていない。
　しかし，多様性への対応は待ったなしである。
グローバル化が進むにつれ，研究開発プロセスに
関わる人たちの多様性を高めることの社会的要求
がこれまで以上に高くなる。また，グローバル競
争に勝ち抜くために，多様性が高いチームによっ
て，これまで以上に創造性が高い成果を生み出す
ことが求められる。Ishikawa�（2014a）が指摘す
るとおり，多様性に伴うデメリットを克服するこ
とができれば，多様性が高いチームは創造的な成

果を生み出す可能性が高いからである。
　従って，将来のリーダー候補生に，多様性が高
いチームで活動できる経験を提供することが必要
となる。どのようなリーダーシップ・スタイルが
必要であるか明確になっていない現段階では，実
際の経験によって身につけていったり，実際に，
効果的なリーダシップを発揮している人を観察し
たりすることで身につけていくしか無いからであ
る。海外での研究開発プロジェクトに参加すると
か，複数の国にまたがるバーチャルなグローバル・
チームに参加するとか，様々な国に存在するチー
ムのコーディネート役を経験することなどが有効
であろう。
　これに加えて，研究開発部門のコミュニケー
ションを低コンテクスト化することも必要であ
る。コンテクストに依存してコミュニケーション
をとる高コンテクスト・コミュニケーションでは，
コンテクストを共有していない人同士で協働する
ことが難しい。しかし，多様性が高いチームでは，
各メンバーが，コミュニケーションの土台となる
コンテクストを共有していない可能性が高い。こ
のため，チーム・メンバーが協働するためには，
低コンテクスト・コミュニケーションを取ること
が求められる。もともと，研究開発プロセスは，
自然科学を対象としていることもあり，他の業務
プロセスと比較して低コンテクスト・コミュニ
ケーションが通用しやすい面がある。多様性が高
いチームでも有効なリーダーシップを発揮するた
めには，職場全体で低コンテクスト・コミュニケー
ションを実践していくことが必要となる。
　第 4 に，GK 型リーダーシップを開発すること
が重要となる。研究成果を高めるためには，必要
な情報の獲得が求められる。会社全体の経営戦略
やマーケット情報，製造プロセスに関わる情報を
取得するためには，会社内の他部門とのコミュニ
ケーションが必要となる。また，専門技術に関わ
る情報の取得には，専門家集団とのコミュニケー
ションが必要となる。ところが，これらのコミュ
ニケーションを行うためは，チーム内コミュニ
ケーションとは異なるコンテクストが必要とな
る。しかし，通常は，異なるコンテクストのコミュ
ニケーションを頻繁に行うことは難しい。このた



日本労働研究雑誌� 81

め，チーム・リーダーが GK 型リーダーシップを
発揮することで，必要な情報を他のチーム・メン
バーに伝えることが必要となる。
　しかし，GK 型リーダーシップの効能はこれだ
けではない。GK 型リーダーシップは，フォロワー
であるチーム・メンバーのコミュニケーションも
促進する。チーム・メンバーは，リーダーから必
要な情報を取得することで，異なるコンテクスト
のコミュニケーションを行いやすくなるのであろ
う。また，積極的にコミュニケーションを取って
いるリーダーに感化される面もあるかも知れな
い。日本企業の研究開発者のチーム外コミュニ
ケーション頻度が低いことを考えると，日本企業
の研究開発プロセスにおいて，GK 型リーダー
シップの必要性は高いといえよう。
　GK 型リーダーシップは，日本の組織に特有の
組織内同形化圧力の削減にも影響を及ぼす可能性
がある。GK 型リーダーシップは，チーム内のコ
ンセンサス維持規範を下げる効果をもつ（Ishika-
wa�2012a）。このことは，GK 型リーダーシップの
影響で，チーム内に様々な情報や，考え方，価値
観を重視する風土が作られていることを示唆して
いる。つまり，GK 型リーダーシップは，同形化
を迫る風土の影響を和らげたり，多様性を重視す
る風土を創り上げたりする可能性があるのであ
る。組織内同形化圧力が高い日本企業にとって，
研究開発プロセスにおいて GK 型リーダーシップ
が発揮させることの重要性は高いといえる。
　それでは，GK 型リーダーシップをどのように
育成すればよいのであろうか。GK 型リーダー
シップは，他のリーダーシップ・スタイルと違っ
て，研究の蓄積が浅い。このため，GK 型リーダー
シップの開発方法までは，明らかにされていない。
しかし，研修等でコミュニケーションの重要性を
強調したり，学会出張や社外との研究交流を推進
したりすることで，会社外の専門家集団とのコ
ミュニケーションを促進することはできる。また，
部門横断型チームへの参加機会を提供したり，部
門を越えた会議への出席機会を提供したりするこ
とで，会社内の他部門とのコミュニケーションを
促進することができる。特に，若手研究開発者の
コミュニケーション機会を増やすことで，GK 型

リーダーシップの育成を図ることができると考え
られる。

3　本研究の限界

　上述したとおり，本研究は，研究開発プロセス
のリーダーシップについて，学術的にも実務的に
も，一定の貢献を行ったと考えられる。一方で，
いくつかの限界も抱えている。第 1 に，リーダー
シップの規定要因についてのレビューが行われて
いない点である。リーダーシップの規定要因を明
らかにした研究は少ないが，それでも，性格やキャ
リア，職場環境などが影響を及ぼすことが明らか
に さ れ て い る（Barbuto,�Gottfredson,�and�Searle�
2014;�Bommer,�Rubin,�and�Baldwin�2004;�Bono�and�
Judge� 2004;�Owens� and�Schoenfeldt� 1979;�Rowe,�
2014）。これらの研究は，必ずしも研究開発プロ
セスを対象としたものではない。しかし，その知
見は，研究開発プロセスのリーダーシップ開発に
も役立つものがあるはずである。
　第 2 に，リーダーシップの発揮を阻害する要因
について，日本企業に特有の要因に焦点を絞って
いる点である。リーダーシップの発揮を阻害する
要因については，これまで多くの研究が行われ，
様々な要因が明らかになってきている（例えば�
Avolio,�Howell,� and�Sosik�1999;�de�Vries,�Roe,�and�
Taillieu�2002;�Kearney�2008;�Rank,�et�al.�2009�など）。
これらは，日本に特有の問題ではない。しかし，
当然のことながら，これらの要因が，日本企業の
研究開発プロセスにおいても影響を及ぼす可能性
は十分にある。リーダーシップの発揮を阻害する
要因について包括的にレビューを行った上で，日
本企業でマネジメントしていく上で重要な要因を
明確化する必要がある。
　このように，いくつかの限界はあるものの，本
研究で明らかにされた知見は，今後のリーダー
シップ研究および現場でのリーダーシップ発揮や
開発に貢献すると考えられる。日本では，リーダー
シップ研究，とりわけ研究開発プロセスを対象と
したリーダーシップ研究が非常に少ない。このた
め，既存の研究の多くは，海外で生み出された概
念をもとに行われている。しかし，水面下の交渉
によって必要な資源を獲得するような日本企業に
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特有のリーダーシップ・スタイルもあるはずであ
る。これらの中には，日本だけでなく，世界に通
用するものもあると考えられる。さらなるリー
ダーシップ研究が日本において必要となろう。

 1）Michaelis,�Stegmaier,�and�Sonntag�（2009）は，カリスマ
型リーダーシップという概念を用いている。しかし，実際に
用いている測定項目は，変革型リーダーシップの「理想化さ
れた影響」とほぼ同じであるため，ここでは，「理想化され
た影響」を用いている。

 2）Lindgren�and�Packendorff（2011）は，実際には，Distribut-
ed�Leadership という概念を用いている。ただし，Lindgren�
and�Packendorff（2011）は，Distributed�Leadership をシェ
アド・リーダーシップとほぼ同義に用いているため，ここで
は，シェアド・リーダーシップとして扱っている。
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