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研究成果の概要（和文）：本研究の目的は，組織成員と組織システムの倫理性を高めるために，リーダーが発揮すべき
影響力である「倫理的リーダーシップ」概念を確立し，その効果を検討することである。そのために，次の研究を実施
した。(1)倫理的リーダーシップの成果変数となる「組織成員の倫理性」を構成する概念を整理し，測定尺度を開発し
た。(2)「組織成員の倫理性」に対して，リーダーのどのような行動がそれに寄与するのかを同定した。(3)リーダー自
身が倫理的な意思決定をすることにどのような要因が寄与するのかを明らかにした。

研究成果の概要（英文）：This study aimed to establish the concept of “ethical leadership” that should 
be enacted by leaders and to examine its effectiveness in order to heighten the ethicality of members and 
system of organizations. We conducted three studies as follows. 1) Examining the component factors of the 
concept “ethicality of employees”, we developed a series of measuring scales. 2) contributing 
behaviours of leaders for “ethicality of employees” were examined and confirmed. 3) Contributing 
factors to ethical decision-making of the leaders themselves were clarified.

研究分野：社会心理学

キーワード： 社会系心理学　リーダーシップ　組織・集団　倫理性

  ２版
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１．研究開始当初の背景 
 いかなる公式組織・集団も，その活動が社
会や環境に少なからぬ影響を与えるもので
あるために，その活動は倫理的であることが
求められる。特に近年，組織の倫理性に対す
る社会の関心は高まっている。組織の倫理性
の問題は，主としてビジネス倫理学の領域で
探究されているが，1990 年代後半頃から，
リーダーシップ研究の領域でも徐々にリー
ダーの破壊性(destructiveness)や倫理的リー
ダーシップに関する研究が増え始めている。 
倫理的リーダーシップ (Ethical Leader- 

ship: 以下 EL)に関する研究は始まったばか
りであり，未解明な点や問題点を数多く抱え
ている。その一つは，EL の構成概念が明確
でなく，研究者間で必ずしも一致していない
ことである。EL には，「倫理的に行動するロ
ールモデルとしての機能」と「倫理的な観点
から考え，行動するよう部下を方向づける機
能」の２つが含まれると考えられており
(Brown et al.,2005)，この点では研究者間の
見解は概ね一致していると言ってよい。しか
し，この２機能が具体的にどのような行動や
特徴から構成されるのかという点について
は見解の一致を見ていない。また,EL に関す
る先行研究では，公式リーダーのフォロワー
に対する影響力のみに焦点が当てられてい
る。しかし，組織における公式リーダーは，
必要があれば組織上層部や同僚に働きかけ
て組織体制改善を図れるような上方向・水平
方向への影響力を必要とすると思われる。さ
らに，倫理的ロールモデルとしてのリーダー
という側面を考えれば，リーダー自身が不正
をしないというだけでなく，フォロワーをは
じめ，組織，顧客，仕入先，地域社会などあ
らゆる利害関係者への態度・行動が公正であ
る必要がある。このように，EL は，対フォ
ロワー関係や内集団関係を超えた重層的視
点をもって定義されることが妥当と考える。 
もう一つの問題は，EL の成果変数が十分
に定義されていないことである。本来，EL の
成果変数の中核は「組織成員の倫理性」であ
るはずである。しかし,先行研究では，組織市
民行動，モチベーション，問題を報告する頻
度など，研究によって異なる変数が測定され
ており，しかも成員が倫理的な観点から主体
的に物事を判断し，行動できるかという点に
ついてはどの研究でも測定されていない。
「組織成員の倫理性」の指標の確立が必要で
あると考えられる。 
 
２．研究の目的 
本研究では，組織成員と組織システムの倫
理性を高めるために，リーダーが発揮すべき
影響力である「倫理的リーダーシップ」概念
を確立し，測定法を開発した上で，その効果
を検討することを目指す。そのために，まず
は次の２点の研究を行う。(1)成果変数となる
「組織成員の倫理性」を構成する概念を整理
し，測定法を確立する。(2)「組織成員の倫理

性」に対して，リーダーのどのような行動が
それに寄与するのかを同定する。その際，リ
ーダー自身の特性及び組織・集団の制度的要
因の影響も考慮する。 
なお，当初の予定では，最終的に倫理的リ
ーダーシップ測定尺度を開発する予定であ
ったが，上記 2点の研究を行った結果，リー
ダー自身が不公正であるとフォロワーから
認知されることがフォロワーの非倫理性を
高めること（負のロールモデルとしての機
能）が明らかになったため，リーダーの行動
を不公正なものに導く要因の解明を行う必
要が生じた。そこで，「倫理的リーダーシッ
プ」測定法の開発は次の段階とし，本研究期
間中はリーダーの行動を不公正にする要因
の解明に集中することとした。 

 
３．研究の方法 
【調査１】組織成員の倫理性尺度を開発する
ため，インターネット調査会社の登録モニタ
ーのうち企業正社員400名を対象としてウェ
ブ調査を実施した。回答に不備がある者を除
く 314 名（男性 144 名，女性 170 名）を分
析対象とした。年齢は 20～59 歳（平均年齢
39.9±10.42 歳），職位は一般職 257 名，主
任・係長級 57 名であった。調査項目は，①
組織成員の倫理性尺度 28 項目（独自作成），
②道徳離脱尺度 (Moral disengagement 
scale; Moore et al., 2012)16 項目を邦訳
（α=.83）③モラル・アイデンティティ中心
性尺度（Aquino & Reed, 2002）の内在化 5
項目を邦訳（α=.84）④その他，組織特徴，
コンプライアンス教育，上司の行動，所属部
局の特徴等であった。①～③はいずれも 5件
法であった。 
【調査２】組織成員の倫理性を規定する要因
について検討するため，インターネット調査
会社の登録モニターを対象として調査を実
施し，組織に勤務する一般職及び主任・係長
クラスの従業員 700名から回答を得た。この
うち，回答に不備のある 13名を削除し，687
名（男性 342名，女性 345名，平均年齢 35.2
±7.77 歳）を分析対象とした。回答者の
82.4％が一般職であり，26.6％が従業員 1000
名以上の組織に勤務していた。回答者の所属
組織の業種は，製造業が最多で 24.5％，次い
で医療・福祉関係 15.9％，サービス業 13.5％
であった。調査項目は，①組織成員の倫理性
尺度 28 項目，②倫理的リーダーシップ尺度
日本語版(ELS-J; 渡邊, 2010 を一部修正），
③倫理的リーダーシップ多次元尺度
(Kalshoven et al., 2011)38項目，④リーダー
シップ PM尺度 10項目，⑤組織市民行動 33
項目，⑥ストレッサー尺度 8項目，⑦回答者
の属性であった。なお，②～④については直
属上司を想定して答えるよう求めた。⑦以外
はいずれも 5件法であった。さらに，調査２
の２週間後，調査２の回答者の中から 400名
を対象として，組織コミットメント 9 項目，
モチベーション 5項目，及びリーダーシップ



PM 尺度 10 項目（自己評定）への回答を求
めた。 
【実験１】リーダー自身の不公正さや非倫理
的行動をもたらす要因を検討するため，リー
ダーの「自尊感情」に焦点を当てて大学生 80
名(平均年齢 19.0歳，男性 42名)を対象とし
た実験を行った。実験計画は顕在自尊感情
(高・低)×潜在自尊感情(高・低)×条件(脅威・
統制)の 3 要因参加者間計画である。事前に
Rosenberg (1965)の Self-Esteem Scaleを用
いて顕在自尊感情を測定(10 項目，5 件法)し
た後，実験室において IAT (Implicit 
Association Test; Greenwald et al., 1998) 
により潜在自尊感情を測定した。その後，参
加者がアルバイト長を務める場面を描いた
架空のシナリオを提示し，リーダーシップ行
動 85 項目に関して行動意図の評定を求めた
(5 件法)。脅威条件ではアルバイトの後輩が
反抗的な態度をとる状況を，統制条件では従
順な態度を示す状況のシナリオを提示した。
最後に，ディブリーフィングを行った。 
【調査３】リーダーの道徳判断に及ぼすリー
ダー自身のパーソナリティと状況要因の効
果を検討するため，インターネット調査会社
の登録モニターの中から管理職 360名 (男性
214 名，女性 146 名，平均年齢 44.12±8.93
歳) を対象に調査を実施した。回答者の職種
は，営業・販売・マーケティングが 27.5%と
最多であり，次いで人事・労働・総務 18.9%，
技術 14.2%，と続く。職位については，主任・
係長クラス 48.9%，課長補佐・課長クラス
25.0%，部長補佐・部長クラス 13.1%，経営
者 ク ラ ス 13.1% で あ っ た 。 Flynn & 
Wiltermuth (2010)を参考に作成した倫理的
ジレンマを生じさせるシナリオ 3種 (真実 vs. 
忠誠，公正 vs.配慮，個人 vs. 集団)のいずれ
かを呈示した。その後，①シナリオ上の決定
に対する倫理評価 6項目(7件法),②倫理判断
基準 19項目(4件法)，③シナリオ場面のチェ
ック項目への回答を求めた。その他に，回答
者自身について，④自己制御力(エフォートフ
ル・コントロール尺度日本語版：山形
ら,2005)15項目(α = .90)，⑤モラル・アイデ
ンティティ中心性 5項目 (α = .89),⑥ストレ
ス反応（小杉ら,2004）15 項目への回答を求
めた。さらに，⑦仕事上で最も重視する道徳
基盤を 5項目の選択肢（配慮，公正，内集団，
権威，神聖さ：Graham et al.,2011を参考に
作成）から 1つ選択するよう求めた。 
 
４．研究成果 
(1)「組織成員の倫理性」測定尺度の開発と信
頼性・妥当性の確認（調査１） 
組織成員の倫理性尺度について探索的因
子分析（最尤法・プロマックス回転）を実施
した結果，5 因子が得られた。「仕事をする
上で，自分の家族や子どもに恥ずかしくない
行動をとるべきだ」など倫理的な考え方を表
す項目で構成される倫理的価値の内在化(10  
項目,α=.86),「自分の仕事がどのような法令に

関わっているかを知っている」など基礎的な
倫理的知識(4項目, α=.75),「法令や仕事上の
規則について，『なぜそのような規則が作ら
れているのか』と誰かから問われたら，自分
の考えを答えることができる」など高度な倫
理的知識(3項目, α=.80),「職場の同僚との間
で，仕事の効率ではなく倫理性を高める方法
について頻繁に話し合っている」など倫理的
な行動実践を表す項目で構成される倫理的
行動(4項目, α=.69),  仕事のやり方が倫理的
に見て問題ないかどうかの判断は上司がす
るべきであって，私が判断することではな
い」など倫理と自分を切り離す考え方を表す
非倫理的態度(5項目, α=.68)である。 
組織成員の倫理性を構成する５因子の尺
度得点を目的変数とした重回帰分析の結果，
道徳離脱得点が非倫理的態度と正の関連
（β=.33），倫理的価値の内在化，基礎的知識，
及び高度な知識との間に負の関連（β=-.14～
-.34）を示した。また，モラル・アイデンテ
ィティ得点は倫理的価値の内在化(β=.21)及
び倫理的行動(β=.21)との間に正の関連を示
した。これらの結果から，組織成員の倫理性
尺度の妥当性が確認された。 
さらに，非倫理的行動を抑制する制度の整
備が，非倫理的態度を除く全ての因子との間
に正の関連(β=.13～.24)を示し，上司の倫理
的行動は基礎的な倫理的知識(β=.14)及び倫
理的行動(β=.14)との間に正の関連を示した。 
以上の結果は，①組織として非倫的行動抑
制のための制度を整備することが組織成員
の倫理性にとって重要であること，②倫理的
価値の内在化や非倫理的態度は，モラル・ア
イデンティティのような個人特性との関連
が強いこと，③基礎的な倫理的知識や倫理的
行動については上司の倫理的行動が影響し
ている可能性があること，を示唆すると考え
られる。 
 
(2)「組織成員の倫理性」測定尺度の妥当性の
確認及び規定因の検討（調査２） 
 調査１と同様に「組織成員の倫理性」尺度
の探索的因子分析を行ったところ，調査１で
得られた因子構造の「倫理的価値の内在化」
と「基礎的な倫理的知識」が第１因子，「高
度な倫理的知識」と「倫理的行動」が第２因
子としてまとまり，非倫理的態度を第３因子
とする３因子構造となった。そこで，第１因
子を「倫理意識」(α=.89)，第２因子を「倫理
的知識と行動」(α=.82)，第３因子を「非倫理
的態度」(α=.69)として分析に使用した。一方，
倫理的リーダーシップ多次元尺度について
も探索的因子分析（最尤法・プロマックス回
転）を行ったところ，「配慮と勢力共有」
(α=.96)，「倫理の指導」(α=.94)，「誠実性」
(α=.89)，「不公正さ」(α=.81)の 4因子が抽出
された。 
 組織成員の倫理性３因子を目的変数，個人
属性，上司の PMリーダーシップ，及び倫理
的リーダーシップ多次元尺度を独立変数と



した重回帰分析を行ったところ，表１のよう
な結果が得られた。 
 
表１．組織成員の倫理性に対する重回帰分析 

 
 従来から生産性を高めるために有効とさ
れてきた PMリーダーシップは，フォロワー
の倫理意識や倫理的知識・行動を高めること
に寄与していたが，欧米において倫理的リー
ダーシップの構成要素とされる「配慮と勢力
共有」はフォロワーの倫理性との関連を示さ
なかった。「倫理の指導」はフォロワーの倫
理的知識・行動を高めることに大きく寄与し
ていた。リーダーの「不公正さ」はフォロワ
ーの非倫理的態度の高さに関連すると同時
に，倫理的知識・行動の高さとも関連してい
た。なお，「配慮と勢力共有」はフォロワー
のモチベーション(β=.20)や組織コミットメ
ント(β=.12)とは正の関連を示しており，「不
公正さ」はモチベーションや組織コミットメ
ントと有意な関連を示さなかった。 
これらの結果より，①フォロワーの非倫理
的態度に対してはPMリーダーシップや倫理
の指導などが有効に機能せず，むしろリーダ
ーの行動または特性としての「不公正さ」が
負のロールモデルとして機能している可能
性があること，②フォロワーの倫理的知識や
行動を高めるのに「倫理の指導」が最も有効
であること，③フォロワーの倫理意識を高め
るにはPMリーダーシップが有効であること，
④欧米の知見と異なり，「配慮と勢力共有」
はフォロワーの倫理性を高めるのに特に有
効ではない可能性，が示唆された。 
 
(3)リーダーの個人特性がリーダー行動に及
ぼす影響（実験１） 
 先行研究においてあまり検討されてこな
かったリーダーの潜在的・顕在的自尊感情の
効果を検討した。条件の操作が成功したこと
を確認した後，リーダーシップ行動を目的変
数とし，条件，顕在自尊感情，及び潜在自尊
感情を独立変数，性別を統制変数とした重回

帰分析を行った。「無視」(α= .81)において顕
在自尊感情×潜在自尊感情の交互作用項が有
意傾向(β=-.22)となった（図１）ほか，潜在
自尊感情が低い人ほど「攻撃的行動意図」が
高いという結果が得られた(β=-.47, p< .01)。
また「積極的な配慮行動」(α= .83)において
顕在自尊感情×潜在自尊感情との交互作用項
が有意であり(β= .26, p < .05)，顕在自尊感情
が高く，潜在自尊感情も高い人ほど後輩に対
して配慮行動意図が高いという結果が得ら
れた。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図１．「無視」における潜在自尊感情と顕在自尊 
感情の交互作用 

 
状況にかかわらず，顕在自尊感情が高い人
の中でも，潜在自尊感情が低いほど攻撃的行
動を，潜在自尊感情が高いほど積極的な働き
かけ行動をするという結果が得られた。 
 
(4)リーダーの道徳判断に影響を及ぼす個人
要因及び状況要因の検討（調査３） 
 3 種類のシナリオは，いずれも判断の困難
さ得点が理論的中央値の 4点より有意に高く
(M=4.53～5.30: ts(119)≧4.52, ps<.01)，ジレ
ンマ場面として適切であった。また，各シナ
リオが，それぞれ意図通り真実 vs. 忠誠，公
正 vs. 配慮，及び個人 vs. 集団のジレンマを
表していることが概ね確認された。なお，真
実 vs. 忠誠シナリオでは「真実」の選択が，
公正 vs.配慮シナリオでは「配慮」の選択が，
個人 vs. 集団シナリオでは「集団」の選択が，
それぞれ有意に道徳的と判断されていた
(ts(119)≧5.61, p<.001)。 
 リーダーの個人特性としてモラル・アイデ
ンティティ（以下，MI），自己制御力，及び
道徳基盤，状況要因としてストレスの程度の
効果を検討した。まず，3種のシナリオ別に，
道徳判断を目的変数とし，性別，役職，及び
年齢を統制変数，MI，自己制御力，道徳基盤，
及びそれらの交互作用項を説明変数とする
重回帰分析を実施した。その結果，真実 vs.
忠誠シナリオについては，自己制御力が高い
ほど(β=-.24)，また公正基盤を重視するほど
(β=-.25)，「真実」が倫理的と判断されていた
(R2=.21, F(10,109)=2.81, p<.01)ほか，配慮基
盤を重視するほど「真実」を倫理的と判断し
ないこと(R2=.18, F(10,109)=2.41, p<.05)も
示された。公正 vs. 配慮シナリオにおいては，
MI の主効果(β=.33)が有意であったほか，自



己制御力×MI(β=-.24)及び自己制御力×配慮
基盤(β=-.24)の交互作用項がそれぞれ有意で
あった(R2=.27, F(10,109)=4.11, p<.001)。MI
が低い場合，あるいは配慮基盤を重視しない
場合でも，自己制御力が高ければ「配慮」が
倫理的と判断されていた（図２）。個人 vs. 集
団シナリオでは，公正基盤を重視するほど
「集団」を倫理的と判断しないことが示され
た（β=-.19, R2=.16, F(10,109)=2.10, p<.05）
ほか，自己制御力×内集団基盤(β=.19)及び
MI×内集団基盤(β=.19)の交互作用項がそれ
ぞれ有意であった(R2=.18, F(10,109)=2.32, 
p<.05)。いずれも内集団基盤を重視する場合
には，自己制御力や MIが高いほど「集団」
が倫理的と判断されていた。 
 

図２．公正 vs. 配慮シナリオの倫理判断における
配慮基盤と自己制御の交互作用 

 
 以上より，①個人が重視する道徳基盤に一
致した方向で道徳判断が行われること，②自
己制御力及び MIは多くの回答者が支持する
方向の道徳判断を強めること，が示唆された。
なお，本研究では，リーダー自身のストレス
は道徳判断に影響を及ぼしていなかった。 
 
(5)総合考察 
 本研究を総合すると，本研究の成果は次の
通りである。 
①「倫理意識の内在化」「倫理的知識と行
動」「非倫理的態度」の 3 要素で構成される
組織成員の倫理性尺度を開発した。 
 ②「倫理意識の内在化」に対しては，フォ
ロワー自身のモラル・アイデンティティの高
さが大きく寄与し，リーダーによる倫理の指
導などの影響は比較的小さいことが示唆さ
れた。むしろ，リーダーの PM行動（特に P
行動）が影響していたことから，日常的な職
務規範の徹底を通して倫理意識の内在化が
促進される可能性がある。 
 ③「倫理的知識と行動」に対しては，リー
ダーによる指導が大きく寄与しており，フォ
ロワーに対する倫理知識教育や道徳的行動
はリーダーシップによって推進できること
が示唆された。 
 ④「非倫理的態度」は，道徳的判断や思考

を自分の仕事ではないと捉え，道徳から距離
を置く態度であるが，これを改善するために
はリーダーによる倫理の指導やPMリーダー
シップは有効ではなく，リーダー自身の非倫
理性（不公正さ）を改善して負のロールモデ
ルとしての影響を取り除く必要があること
が示唆された。 
 ⑤リーダー自身の非倫理性を改善する手
がかりとして，自己制御力やモラル・アイデ
ンティティ，道徳基盤などに焦点を当てるこ
とが有効だと考えられるが，これらの要因の
機能についてはさらに検討する必要がある。
たとえば，自己制御力の高さは，非倫理的行
動の正当化を促進する可能性もある。また，
自尊感情など比較的変化しにくい要因もリ
ーダーの非倫理性を規定している可能性が
ある。 
 ⑥欧米の研究で倫理的リーダーシップの
要素とされてきた「対人的配慮と勢力共有」
は，本研究ではフォロワーの倫理性との関連
を示さなかった。この点についても，その原
因の解明も含めてさらに検討が必要である。 
 ⑦倫理的リーダーシップの構成要素とし
て，基本的に「倫理や道徳をフォロワーに指
導すること」及び「リーダー自身が倫理的で
あること」の 2点が必要であることが確認さ
れたが，その他に PM行動のような生産的リ
ーダーシップも有効であることが示唆され
た。 
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