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研究成果の概要（和文）： 
 本研究では，リーダーシップ機能の担い手の人数に焦点を当て，共有型もしくは分散型リー

ダーシップ構造の成立過程とその有効性について検討した。公式リーダー単独構造よりも非公

式リーダーなど複数のリーダーで構成される分散型リーダーシップ構造の方が有効であること，

分散型構造の成立には集団の特性と公式リーダーのリーダーシップが関わっていることを明ら

かにした。 
 
研究成果の概要（英文）： 
 This study examined the formation and effectiveness of shared and distributed 
leadership structure. Results showed that the distributed leadership structure was 
more effective than the formal leader-centered structure, and that some group 
conditions and formal leader’s leadership were related to the formation of distributed 
leadership structure. 
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１．研究開始当初の背景 
研究代表者はこれまで，国内外のリーダー

シップ研究の最新動向について展望し(坂
田,2008)，近年のリーダーシップ研究が，(1)
リーダーシップ過程における認知・感情の役
割，(2)リーダーシップ構造の効果，等の解明
に取り組んでいることを指摘した。これらの
うち，(1)については，既に様々な研究成果が
国内外で蓄積されつつあるが，(2)については，

国内外の研究の蓄積が比較的少ないのが現
状である。 
  「リーダーシップ構造」とは，リーダーシ
ップ機能の担い手の人数やリーダーシップ
を誰に対して発揮するかという影響の方向
性によって作られる集団構造と定義できる。
リーダーシップ構造に関わる先行研究とし
て，集団メンバー全員がリーダーシップ機能
の担い手となる共有型(shared)リーダーシッ
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プの有効性(e.g.,Pearce & Sims,2002)に関す
るもの等が挙げられる。これらの諸研究では，
「１人の公式リーダーがメンバー（集団）に
対して発揮する下方向の影響」という従来の
リーダーシップ構造が常に有効なわけでは
なく，共有型リーダーシップが有効な場合も
あることが示唆されている。 

ただし，従来の研究では，リーダーシップ
構造の効果について十分に解明されたとは
言い難い。例えば，リーダーシップ構造の成
立過程については不明な点が多い。チームの
集団効力感がリーダーシップ共有の促進要
因の１つであることは指摘されているが
（e.g., 淵上他，2006），どのように集団効力
感が構造化され，チームワークとして機能す
るに至るのかというプロセスや，そのプロセ
スに公式リーダーの行動がどのように関連
するのかについては検討されていない
（Ilegan et al., 2005）。すなわち，いかに共
有型リーダーシップ構造を創出することが
できるのか，また公式リーダーはその際にど
のような役割を果たすべきなのかという点
については明らかにされていない。また，従
来の共有型リーダーシップ研究は概ね「リー
ダーシップの担い手がリーダー１人かメン
バー全員か」に注目しているが，実際の集団
ではもっと中間的な構造，例えば自然発生的
な非公式リーダーもしくは公式のサブリー
ダーと公式リーダーとの複数リーダー体制
などがむしろ一般的である。そのような分散
型リーダーシップ構造の成立過程や有効性
に関する研究は，ごく少数（蜂屋, 1972; 高
口他, 2002; Mehra et al.,2006）を除いてほ
とんど見当たらないが，これらの中には，公
式リーダーと非公式リーダーの複数リーダ
ー体制が公式リーダー１人体制に比べて有
効であることを示したものもある（高口他, 
2002; Mehra et al.,2006）。以上より，リーダ
ーシップ構造の成立過程やリーダーシップ
構造が集団に及ぼす効果については，体系的
に検討される価値があると考えられる。 

 
２．研究の目的 
本研究では，リーダーシップ構造のうち，

リーダーシップ機能の担い手の人数に焦点
を当て，共有型リーダーシップ構造と分散型
リーダーシップ構造の成立過程とその有効
性について検討する。具体的には，次の点を
明らかにする。(1)分散型リーダーシップ構造
が実在集団においてどの程度一般的である
かを把握し，その成立を促進・抑制する要因
を明らかにする。(2)リーダーシップ共有の促
進・抑制要因を明らかにする。 (3)共有型及
び分散型リーダーシップを有効に機能させ
る条件を明らかにする。最終的に，これらす
べての研究知見を統合し，共有型ならびに分
散型リーダーシップ構造がいかなる要因に

よって成立し，有効に機能するのかについて，
理論モデルを構築する。 
 
３．研究の方法 
 上記の目的を検討するため，次の４つの調
査及び実験を実施した。 
【調査 1】業組織に 3 年以上所属する者を対
象とするインターネット調査を実施し，526
名(男性 253 名，女性 273 名)の有効回答を得
た。本調査では，「公式リーダー」を回答者
の直属の上司，「部署」をリーダーが管理す
る部署，「サブリーダー」をリーダーの権限
を代行できる公式な地位を持つ者，「非公式
リーダー」をリーダーやサブリーダー以外で
部署内のメンバーに影響力を持つ者と定義
した。集団状況(所属する部署の特徴)につい
て，集団サイズ 1 項目，チームワーク重視度
7 項目，集団内葛藤の程度 2 項目，ルーティ
ンワークの程度 2 項目，競争意識の高さ 2 項
目,外集団との協力の必要性 1 項目，集団目標
達成に対する意欲の高さ 1項目への回答を求
めた。また，サブリーダー及び非公式リーダ
ーの有無の他に，部署のパフォーマンス評価
3 項目及び部署への愛着 3 項目を測定した。 
【調査 2】2 つの病院 51 病棟に勤務する看護
師に質問紙調査を実施し，看護師スタッフ
831 名及び看護師長 49 名・副師長 141 名か
らの有効回答を得た。スタッフ用質問紙では，
「集団」を参加者が所属する病棟とし，公式
リーダーを師長，公式サブリーダーを副師長，
非公式リーダーを「師長・副師長以外で，病
棟スタッフに対して影響力をもつ人」とした。
3 種のリーダーそれぞれについて，三隅
(1984)を参考に作成したリーダーシップ P行
動と M 行動各 3 項目，自作の集団間リーダ
ーシップ行動 4 項目，カリスマ的リーダーシ
ップ 5 項目に回答を求めた。副師長及び非公
式リーダーが 2 名以上存在する場合は，「最
も影響力のある人」について評定するよう求
めた。その他に，仕事に対する個人のモチベ
ーション 8 項目，病棟スタッフのモチベーシ
ョン 4 項目について回答を求めた。師長・副
師長用質問紙では，主に成果変数として，病
棟の目標達成度や病棟内トラブル及び職種
間・病棟間トラブルの程度などを測定した。 
【調査 3】リーダーとサブリーダーの機能分
担形態の有効性を検討するため，看護師 515
名に質問紙調査を実施した。調査項目は，師
長及び副師長のリーダーシップ PM行動 8項
目と社会的勢力 5 項目の他，リーダーシップ
評価 8 項目及び回答者のモラール 16 項目を
測定した。また，回答者のうち 206 名に対し
ては，師長及び副師長の集団間リーダーシッ
プ 16 項目についても回答を求めた。 
【実験 1】教師（公式リーダー）の叱責行動
が生徒の学級集団効力感にどのような影響
を及ぼすかを検討するため，中学生 1,435 名



を対象として場面想定法による実験を行っ
た。生徒の逸脱行動に対し,教師が状況に応じ
た叱責を行う場合(CP 条件),叱責を行わない
場合(OM 条件),時間をおいて状況に即さない
叱責を行う場合(NCP 条件)という３つの仮
想的状況を設定し，シナリオに登場する教師
への評価と学級集団効力感を測定した。シナ
リオを叱責された生徒自身の立場に立って
読む条件と，観察者としてのクラスメイトの
立場で読む条件を設定した。 

 
 

４．研究成果 
(1)分散型リーダーシップ構造の一般性及び

分散型構造成立の促進・抑制要因  
 調査１のデータを基に，リーダーシップ構
造の分類を行った(Table 1)。全ての回答者の
所属部署には公式リーダーが存在している
ことを前提としているため，①公式リーダー
単独，②公式リーダー＋サブリーダー，③公
式リーダー＋非公式リーダー，④公式リーダ
ー＋サブリーダー＋非公式リーダーの 4つの
リーダーシップ構造に分類した。集計の結果，
サブリーダーや非公式リーダーが含まれる
分散型リーダーシップ構造（Table 1 の②③
④）が数多く存在しており，全体の 56.8％を
占めていることが確認された。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

分散型リーダーシップの成立に寄与する
要因について検討するため，集団状況変数と
リーダーシップ構造のクロス分析を行い，偏
りが有意であったものについて残差分析
(Haberman, 1974)を実施した。その結果，集
団サイズ(χ2(12)= 60.509, p<.10)，チームワ
ーク重視度(χ2(3)=18.179, p<.001)，競争意
識の高さ(χ2(3)=7.015, p<.10)において偏り
が有意，もしくは有意傾向にあった。10 人未
満の部署及びチームワーク重視低群では公
式リーダー単独構造が多く，50 人以上の部署，
チームワーク重視高群，及び競争意識高群で
はサブリーダーと非公式リーダーが存在す
る分散型構造（Table 1 の④）が多いことが
示された。 
以上の結果から，集団サイズが大きい集団，

課題遂行にチームワークが重視される集団，
及び競争意識が高い集団で分散型リーダー
シップ構造が多く出現していることが明ら
かになった。集団サイズが大きい集団では，
公式リーダー1 人が集団を統括することが困

難であるために，またチームワークが重視さ
れる集団では集団メンバー間の意思疎通や
行動の調整のために，非公式リーダーが出現
しやすいことが考えられる。これらの結果は，
公式リーダーにとって複雑性が高い状況で
あるほどリーダーシップが分散しやすいこ
とを示唆していると思われる。競争意識の高
い集団で分散型リーダーシップが多いこと
は予想外の結果であり，今後さらに検討が必
要である。  
 
(2)リーダーシップ共有の促進・抑制要因 

実験１のデータについて，学級集団効力感
を従属変数とし，独立変数をシナリオの叱り
方(CP,OM,NCP),実験参加者の立場（本人,観
測者）,状況の明確性（曖昧群,明確群）とす
る,3×2×2 の 3 要因分散分析（被験者間計画）
を行った。状況の明確性とは，実験参加者が
シナリオの場面を叱責の必要な状況である
と明確に認識していた程度を示す。その結果,
叱り方の主効果 (F(2,1408)=20.60, p<.001, 
η=.03),立場の主効果(F(2,1408)= 5.18, p<.05, 
η=.003), 明 確 性 認 知 の 主 効 果
(F(2,1408)=27.07, p<.05, η=.02),及び罰と明
確性認知の交互作用(F(2,1408)=6.07, p<.01, 
η=.01: Figure 1)が有意であった。また,叱り
方と立場の交互作用(F(2,1408)= 2.64, p<.10, 
η=.003)が有意な傾向を示した(Figure 2)。 
下位検定の結果，学級集団効力感は，公式

リーダーである教師の罰行動（叱り方）によ
って規定されること，特に，罰の必要な状況
であることを明確に認識しているメンバー
（明確群）に対してその効果が大きいことが
示された。また，公式リーダーの罰行動は，
罰を与えられたメンバーだけでなくそれを
見ている周囲のメンバーの集団効力感にも
大きな影響を及ぼすことが示唆された。学級
集団という場面ではあるが，リーダーシップ
共有の促進要因の一つである集団効力感の
醸成に果たす公式リーダーの役割が示唆さ
れた。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

いない いる 合計

いない ①227 ③102 329

いる ②153 ④44 197

合計 380 146 526

Table 1. リーダーシップ構造

サブリーダー

の有無

非公式リーダーの有無

＊叱り方(CP Contigent/ OM Omition /  
NC Non-Contigent) 

Figure1 学級集団効力感に関する叱り方と役割

の明確性との交互作用 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 また，調査 2 のデータを基に，サブリーダ
ー及び非公式リーダーのリーダーシップ機
能を促進する要因について検討した。その結
果，公式リーダー（看護師長）の集団間リー
ダーシップ機能及びカリスマ性がサブリー
ダーのリーダーシップ機能に正の関連を示
した。さらに，公式リーダーのリーダーシッ
プＭ機能及び集団間機能が非公式リーダー
のリーダーシップ機能に正の関連を示すと
共に，公式リーダーのリーダー育成意図が非
公式リーダーのＰ機能及び集団間機能に正
の関連を示すことが明らかになった。このこ
とは，公式リーダーがリーダーを育成する意
図をもつこと，また公式リーダーの集団間調
整行動，配慮行動，及びカリスマ性が，サブ
リーダー及び非公式リーダーのリーダーシ
ップ機能を促進することを示唆している。 
 
(3)共有型及び分散型リーダーシップを有効

に機能させる条件 
 調査１のデータを基に，リーダーシップ構
造と有効性との関連を検討した。以下，公式
リーダーを L，公式サブリーダーを SL，非
公式リーダーを非 L と略記する。パフォーマ
ンス評価について，リーダーシップ構造と外
集団との協力の必要性(高／低)の ANCOVA
（共変量：人間関係満足度）を実施したとこ
ろ，リーダーシップ構造の主効果が有意であ
り，L+SL（M=3.29），L+非 L（M=3.48），
L+SL+非 L（M=3.59）が L 単独(M=3.00)よ
りも，また L+SL+非 L が L+SL よりもリー
ダーシップ評価が高かった(F(3,517)=10.49, 
p<.001)。また，交互作用が有意傾向にあっ
た(F(3,517)= 2.40, p<.10：Figure 3)。外集団
との協力の必要性が高い群において，L+非 L
及び L+SL+非 L は L や L+SL より高く，
L+SL は L より高かった。また，L+非 L にお
いて外集団との協力の必要性が高い群は低
い群よりパフォーマンス評価が高かった。 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
部署への愛着を従属変数として，リーダー

シップ構造（4 種）×集団目標達成への意欲（高
／低）の ANCOVA（共変量：人間関係満足
度）を実施したところ，リーダーシップ構造
の主効果が有意であり，L+非 L(M=3.46)，
L+SL（M=3.32）が L（M=2.97）より愛着
が高かった。また，集団目標達成への意欲の
主効果が有意であり，高群(M=3.56)が低群
（M=2.98）より愛着が高かった（F(3,517)= 
7.74, p<.01）。また，交互作用が有意傾向に
あり，集団目標達成への意欲が高い場合に，
L+SL（M=3.74），L+非 L（M=3.68）が
L(M=3.27)より有意に高く，集団目標達成へ
の意欲が低い場合に L+非 L（M=3.31）が
L(M=2.83)より有意に高かった (F(3,517)= 
2.46, p<.10)。 
 いずれの分析でも，リーダーシップ構造の
主効果が有意であり，リーダーが複数存在し
た方が公式リーダー単独よりも，パフォーマ
ンス評価も部署への愛着も高いことが明ら
かになった。これは，分散型リーダーシップ
構造の方が公式リーダー単独構造より一般
的に有効であることを示唆する結果である。
また，他の部署との協力によって進む仕事が
多いという外集団協力が重要な状況におい
て，リーダー単独よりも，リーダーが複数存
在する方が，また特に非公式リーダーが存在
する方がパフォーマンス評価が高いことが
示された。これは，集団間交渉が不可欠であ
る状況で，非公式リーダーと公式リーダーの
複数リーダー体制の方が公式リーダー単独
体制より外集団からの評価が高いことを示
した高口・坂田・黒川(2002)の知見と一致す
る結果である。また，部署目標を達成しよう
とする雰囲気がある部署では，リーダーが複
数存在する方が公式リーダー単独構造より
も部署への愛着が高かった。目標達成への圧
力がある集団では，目標達成機能が優位にな
る一方で集団維持機能が弱くなることが予
想されるが，サブリーダーや非公式リーダー
が何らかの役割を果たすことで，集団内葛藤
を防ぐなどの集団維持的な機能が補われて
いることが推測される。 
 次に，調査 2 のデータを分析した。非公式

＊叱り方(CP Contigent/ OM Omition /  
NC Non-Contigent) 

Figure2 学級集団効力感に関する叱り方及び立場と

の交互作用 
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Figure 1. パフォーマンス評価についてのANCOVA
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Figure 3  パフォーマンス評価におけるリーダー
シップ構造と外集団協力の必要性との交互作用効果



リーダーがいないと思われる 3 病棟 33 名を
分析から除外した。リーダー3 名それぞれの
リーダーシップ 4 要素（P 機能，M 機能，集
団間リーダーシップ，カリスマ性）と個人・
病棟モチベーションについて，級内相関及び
病棟内の一致性係数を検討し，集団単位の分
析は可能であると判断した。マルチレベル
SEM によって，各リーダーのリーダーシッ
プがモチベーションに影響することを仮定
したモデルを検討し，有意でないパスを削除
して，最終的に Figure 4 の結果を得た(χ2 
=300.43, p<.001; CFI=.975, RMSEA=.036）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
個人レベルでは有意であった公式サブリー
ダーのモチベーションに及ぼす効果は，集団 
（病棟）レベルの分析では見られず，代わり
に非公式リーダーの効果が大きいことがわ
かる。また，集団レベルの分析では公式リー 
ダーのカリスマ性及び非公式リーダーの M
行動が最も強く影響していた。看護師の職場
が，基本的に他職種（医師など）や他病棟な
どの外集団との協力を必要とするものであ
ることを考慮すると，サブリーダーよりも非
公式リーダーの有効性が高いという結果は， 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

既述した企業従業員を対象としたインター
ネット調査の結果と同様である。非公式リー
ダーは集団の必要に応じて出現するため，有
効性が高いと考えられる。 
 なお，公式リーダー，サブリーダー，及び
非公式リーダーがどのようにリーダーシッ
プ機能を分担しているのかを探索的に検討
したところ，部署の目標達成に対しては公式 
リーダーのＰ機能，集団間機能，及びカリス
マ性が正の関連を示し，サブリーダーや非公 
式リーダーのリーダーシップは関連を示さ
なかった。しかし，非公式リーダーのカリス
マ性が看護職アイデンティティや病棟アイ
デンティティと正の関連を示すこと，サブリ
ーダーのＭ機能，集団間機能，及びカリスマ
性が集団内・集団間葛藤の低さと関連するこ
とが示された。 

さらに，調査 3 のデータの分析から，集団
内・集団間リーダーシップを公式リーダーと
サブリーダーが共に，または補い合って，統
合的に発揮している場合に，スタッフのモチ
ベーションやチームワークが高いことが示
された。 
 以上の結果を統合すると，本研究から，
Figure 5 のようなプロセスが示唆された。分
散型リーダーシップ構造の有効性だけでな
く，その成立条件や各リーダーの機能分担の
様相まで検討した研究は他に類がないこと
から，本研究の成果は分散型リーダーシップ
構造の全容解明に大きく貢献するものであ
ると言える。公式リーダーのリーダーシップ
が分散型構造の成立に及ぼす影響について
は，看護職集団の調査結果のみに基づいてい
るため，今後，他の職種でも本研究の結果が
再現されるかどうかを確認する必要がある。
また，分散型構造がなぜ有効なのかという点
については，さらなる詳細な検討が必要であ
る。なお，本研究では，集団メンバー全員が
リーダーシップ機能を共有するような集団
構造は極めて少なかったが，そのような集団
構造がどのように成立するのかについて，今
後さらに検討する必要がある。 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

集団（病棟）レベル 

個人レベル 

Figure 4 複数のリーダーによるリーダーシップの効果 

注：潜在変数間の相関の記載を省略している。 
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Figure 5 分散型リーダーシップ構造に関する統合モデル 
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