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■要約
近年，ボトムアップ（フォロワーシップ）を取り入れた組織運営方法が注目され

るとともに，それが日本企業復活の鍵ではないか，との考えにより，その促進要因
と阻害要因についてアンケート調査を用いて検証を試みた。その結果，円滑なチー
ム活動によってフォロワーの主体性（フォロワーシップ）が発揮され，効率的また
は創造的組織的成果に結び付くこと，加えて，新たな挑戦に対する障壁が組織成果
を阻害することが検証された。
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■Abstract
This empirical study focused on front line employee to undertake not only daily

business operations but also non-conventional efforts reflected an element of posi-
tivity from individual. According to our questionnaire survey, this positivity
brings in efficient and creative dimensions to organization and is promoted by
team activities such as formal and informal exchange of information with self-
efficacy and trust. On the other hand, this survey tested that an obstacle in new
challenge blocks the creativity effect of individual.
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１ はじめに

本研究は，日本企業の復活のきっかけが，ボト
ムアップによる組織運営にあるのではないか，と
の考えにより，その促進要因と阻害要因をアン
ケート調査により検証を試みたものである。まず，
問題の所在を明らかにするところからはじめてい
きたい。
トップダウン型中心からボトムアップ型を取り

込む圧力は，様々な局面でみられる。まず，環境
変化のスピードの高まりへの対応である。トップ
ダウン型で運営されると，変化への対応が遅くな
り，ビジネスチャンスを逸してしまう可能性が高
まる（馬塲，２０１０）。次に，企業が直面する環境
の広がりである。ベース・オブ・ザ・ピラミッド
（BOP）の議論もその１つである（Prahalad,２０１０）。
世界は地域化されており，ビジネスはそれぞれに
合ったやり方で進めていくことが重要となってき
ている（Ghemawat,２００７）。
このような現場での活動は，すべて現場で完結

するわけではない。トップダウンによって基本的
な戦略は策定されると同時に，現場で対応する部
分については，創発的に形成されていく（Min-

zberg and Waters,１９８５）。
創発的な活動には，現場の自律性が求められる。

既存の資源や能力が現場固有の方法で結びつき，
新しい能力が創造されるからである。これらのこ
とは偶然に発生することが多く，予測が困難であ
る。その結果，トップダウンによる命令・統制型
のシステムから転換し，現場による自律，分散，
協調型が脚光を浴びる（國領，２０１１，p.４）こと
になる。
本稿で取り上げるもう１つのテーマは，日本企

業の復活である。日本企業は，現場力が強いとい
われて（Clark and Fujimoto,１９９１）久しい。昨
今は，製造現場だけではなく，接客要素が加わる
ところで，日本独特の「おもてなし」が注目され
ている（山上，２００８，pp.１８―２０）。これもまた，現

場力の１つと考えられる。
このような現場対応力が日本企業のコア・コン

ピタンスであると認識されてきたものの，これが
コア・リジティティ化（Leonard-Barton,１９９２）し
てしまったと思われる現象がいくつか散見される。
組織の重さの研究（沼上他，２００７）もその１つで
ある。
このことは，単に現場を重視すればよい，とい

うものではないことを物語っている。経営者が
しっかりとした将来構想のもと戦略的意思決定に
よって舵取り（清水，１９９９）をしなければ，機能
不全に陥る（三品，２００４）ことは明白である。
このように，現場重視の姿勢は，経営環境に鑑

みると，避けられない流れである。一方，現場だ
けにまかせっきりにしてしまうことの問題も浮彫
になってきている。今後，日本企業が躍進してい
くためには，単に，現場に任せるのではなく，現
場で企業にとって望ましい価値を創り出していく
ことが不可欠である。そのような活動を促進する
とともに，阻害する要因をアンケート調査から明
らかにすることで，この課題を解決していきたい。

２ 現場力に関する検討

現場の活動を分析するために，どのように現場
をとらえるか，について考えていく。現場の活動
の中心は，リーダーに対するフォロワーの活動で
あり，また，彼らはチームで運営されている。こ
れらの点について検討を加えていこう。

２．１ 望まれる主体的なフォロワーとチーム

今まで組織の課題は，リーダーに働きかけるこ
とでその解決をはかってきたきらいがある。しか
しながら，リーダーが存在すれば，必ずより多く
のフォロワーが存在する。組織の階層構造を考慮
すると，現場は，非常に多くのフォロワーと，ご
く限られたリーダーによって構成されているとい
える。
フォロワーの行動は，フォロワーシップ研究の
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中で一部取り上げられている。フォロワーシップ
は一般的に，リーダーやチームに対する影響力と
考えられる。すなわち，リーダーとフォロワーと
の関係性，また，フォロワー同士の関係性の中で
フォロワーが行動していることを意味する。
フォロワーシップ研究は，従来，類型化あるい

はその一部が取り上げられている。例えば，
Kelley（１９８８）は，フォロワーシップを類型化し，
その中で望ましいフォロワーシップについて検討
している。勇敢なフォロワーを提唱した Chaleff

（１９９５）は，フォロワーシップとは，自分自身と
組織に対する責任を引き受けて，リーダーを支え
るための役割を担いながらも異議を申し立てるこ
とであると主張している。
このように一部のフォロワーの行動の良し悪し

を議論することは，リーダー１人に依存すること
と大差ない。本稿では，他の多くのフォロワー達
と協力することで得る成果が，リーダーによるも
のを上回ることを想定している。なぜならば，現
場では，個人活動中心からチーム活動中心へと転
換してきており，互いに協力し，チームワークを
発揮することでより大きな成果を生む（古川，
２００４）ことが期待されているからである。例えば，
株式会社パイロットコーポレーションや，ライオ
ン株式会社の製品開発プロセスにおいてもチーム
活動が重視され，より高い成果を生み出している
（馬塲，２００９，２０１１）。
これに対してリーダーシップ研究では，リー

ダーシップに対して深く広く研究が行われてきた。
リーダーのあらゆる行動の内，一部の行動，例え
ば，目標達成行動と組織維持行動を取り上げてい
る。これらの行動はいずれも，リーダーが組織
（チーム）の中で，その目的を実現させるための
責任を担っていることに端を発している。そのた
めこれらの活動は，リーダーがチーム目標実現に
向けて主体的に取り組んでいるものである。
フォロワーシップについて同様に考えると，

フォロワーシップは，チームや上司への影響力で
あるが，すべてのフォロワーの活動を取り上げる
ものではない。Barnard（１９３８）の組織の構成要

素に鑑みると，フォロワーの共通目的実現に向け
た貢献意欲を伴った行動を取り上げることが適切
であると考えられる。このような活動は主体的な
活動にほかならない。そこで本稿では，フォロ
ワーシップを，チームにおけるフォロワーの目標
達成に向けた主体的行動と定義する。フォロワー
が主体的であるからこそ，フォロワーが効率を追
求するとともに価値を創造することができ，その
結果として利益を生むことになる。その際，リー
ダーは，フォロワーの主体性をより引き出す役割
を担わなくてはならない。全てのフォロワーが自
ら主体性を強力に発揮することは極めて難しい。
だからリーダーからの影響力により，フォロワー
に主体的な行動をとるように働きかける必要があ
る。

２．２ フォロワーシップ発揮に向けた長期的課題

実際のフォロワーの活動はこのように，チーム
で現場の問題にリーダーとともに取り組んでいる。
ところが組織は，成功体験のワナ（Levitt and

March，１９８８; Leonard-Barton，１９９２）に陥ってし
まったり，ロックインされてしまったりする
（Arthur，２００９）現象が指摘されている。つまり，
単にフォロワーシップを促すだけでは，組織は環
境変化に対応できなくなってしまう可能性がある
のである。
この問題に対して，いくつかの具体的障壁が存

在することが明らかになってきている。１つ目は，
人的資源の本来的な制約によるものである。人間
は，学習する存在であり，過去からの延長線にお
いて存在している。突然，新たな記憶を大量に埋
め込むことはできない。そのため，突然の変化に
対応することは非常に困難である（馬塲，１９９４）。
常に新しいものを積極的に取り込むように働きか
けることで，遅れながらも変化に対応することが
できる。
２つ目は，組織のコントロール優先の運営方法
である。組織は計画をたて，それを実現させるた
めにコントロールを働かせている（Anthony，
１９６５）。組織の運営上，この取り組みが徹底され
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ているほど，計画から逸脱するような職務には取
り組みにくくなってしまう。企業へのアンケート
調査によると，計画にないが長期の課題解決に向
けた取り組みを行った場合，多くの企業は高く評
価する傾向が見られる。ところが，このような課
題解決については，ほとんど時間が費やされてい
ない（馬塲，２００７）。つまり現場の従業員は，当
初の計画遂行に忙殺されており，現場で新しいこ
とを実践しにくい状況であることが推察できる。
３つ目は，既存の顧客（市場）へ傾倒するあま
り，新しい顧客（市場）を見出しづらい現象であ
る（Christensen，１９９７）。市場の変化が早くなり，
変化に対応するために企業は可能な限り変化に柔
軟な姿勢を保つように努力している。一方，目の
前の顧客に対応することもまた，現在のビジネス
から利益を得るために必要不可欠な行動である。

３ フォロワーシップ発揮と阻害の先行
研究

現場の活動について，フォロワーを中心に検討
してきた。関連する先行研究から，課題解決に向
けた仮説構築の足がかりとしたい。フォロワー
シップに関する先行研究は，Kelley（１９８８）と
Chaleff（１９９５）が代表的であるが，前述のとお
り本稿の趣旨にそぐわない。本論文では，チーム
活動の中で組織に貢献するようなフォロワーシッ
プに焦点をあてた先行研究を渉猟していきたい。

３．１ リーダーシップ研究にみるフォロワーシップ

これまで蓄積されてきた膨大なリーダーシップ
研究の中にフォロワーを考慮したものがある。そ
の先駆的研究として，Burns（１９７６）があげられ
る。リーダーからの影響力を受け入れるフォロ
ワーと，リーダーが目指す目標に対して，自ら参
加意識を高めるフォロワーという２つの関係を提
示した。後者の関係は，フォロワーシップの発揮
がみられる。また，Lord and Maher（１９８５）は，
フォロワーによって描かれるリーダーを示した。
Lord and Brown（２００４）では，リーダーシップ

をフォロワーの自己概念に変化をもたらすもので
あると示した。これまでのリーダー中心の考え方
から，フォロワー中心の考え方の有効性を主張し
た の がMeindl, Ehrlich and Dukerich（１９８５）で
ある。彼らは，リーダーシップをフォロワー間で
特定のリーダーの行為に対して認知が共有される
ことを通じて創り上げられたものである，ととら
えた。さらに，フォロワーがリーダーシップを受
け入れる態度について明瞭に議論したのが
Heifetz（１９９４）である。リーダーとフォロワーの
相互作用に着目したのが LMX（leader member

exchange）である。LMXとはリーダーとフォロ
ワーが成熟したリーダーシップ関係を構築するこ
とができる時，有効なリーダーシップとして成り
立つものである（Graen and Uhl-Bien，１９９５）。金
井（２００５）はリーダーシップをリーダーとフォロ
ワーの間にある現象だととらえている。リーダー
の行動や資質だけに依存する考え方を超越するが，
そのなかで効果的なリーダーシップが生起するた
め，フォロワーが主体的に行動することが重要だ
と指摘している。いずれの研究も，リーダーと
フォロワーの関係性に注目しており，リーダー目
線だけではなくフォロワーにも焦点を当てている。
そして，フォロワーが組織の目的に積極的に関与
する意識を持つことが，結果として組織目的の達
成につながるということが共通していえる。しか
しながら，フォロワーシップがどのように発揮さ
れるかについては論及されていない。
近年では，フォロワーに注目するだけではなく，

フォロワーを主役と見立て，支えることがリー
ダーシップであるという研究も登場してきている。
例えば，リーダーが勇敢ではなく，慎重であるべ
きだという議論（Badaracco，２００２）である。ま
たリーダーとは，奉仕する役割でありフォロワー
の行動を支えるという論議もある（Greenleaf，
１９９１）。これらの研究も，リーダーに焦点を当て
ており，フォロワーの具体的な活動については触
れていない。
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フォロワーを支えるリーダーシップ
Greenleaf（1991）,

Badaracco（2002）ほか
本論文の研究対象

従来のリーダーシップ研究
Burns（1976）, Lord and Maher（1985）,
Meindl, Ehrlich and Dukerich（1985）,

Heifetz（1994）, Graen and Uhl-Bien（1995）,
Lord and Brown（2004）, 金井（2005）ほか

フォロワーに焦点を当てた研究
Deci（1975）, Bartlet and Ghoshal（1997）,

Pfeffer（1998）, 馬塲（2005）ほか

リ
ー
ダ
ー

フ
ォ
ロ
ワ
ー

チーム

個人

３．２ フォロワー視点の研究

一方，フォロワーを対象とした研究もある。例
えば，内発的動機づけを含めたモチベーション論
の議論は，フォロワーが仕事をする上で意欲的に
取り組むためのものである。フォロワーを対象に
議論を進めている点でフォロワーシップに関わり
がある。しかし，これらの議論は，フォロワーと
リーダーやチームとの関係性を見出しにくい。
他には Bartlet and Ghoshal（１９９７），Pfeffer

（１９９８），馬塲（２００５）が企業で働くフロントライ
ンの人材に注目して，個人が主体的に活動するた
めの施策を提案している。しかし，これらは個人
の能力の獲得や発揮といった個人のパフォーマン
スについて論究しているものの，リーダーやチー
ムの概念が希薄である。
以上フォロワーシップに関する研究を俯瞰して

きたが，これらをまとめると図表１のように表わ
すことができる。本研究では，チームの中で，
リーダーからの影響を受けながら，フォロワー
シップを発揮するための取り組みをフォロワー視
点で考えていく。

３．３ フォロワーシップの阻害要因の研究

フォロワーシップ発揮に向けた長期的課題は３

点あった。１つ目の課題は，新たな取り組みへの
抵抗である。従業員レベルで考えた場合，新たな
取り組みには必ずリスクが伴う。特に従来に行っ
たことのないことに踏み込む場合，どうすればう
まくいくか定かではない。
しかしながら，イノベーションを喚起させなけ

れば，企業の存続は滞る。そのため，現場の従業
員に対していかに挑戦を促すかが重要なポイント
となる。その代表的な議論として，失敗への寛容
がある（清水，１９９５；Farson and Keyes，２００２）。
失敗を恐れさせない評価が新たな挑戦を促すこと
となる。
２つ目の課題は，計画遂行と提案との両立が困
難であったことである。組織の存続のためには，
活用と探索の２つが欠かせない（March，１９９１）。
前者は計画的取り組みに該当し，後者は従来にな
い提案に該当する。この両者を同時に取り組む研
究が Tushman and O’Reilly（１９９６）に代表される
一連の双面型（ambidexterity）の研究である。彼
らの研究では，１つの企業体の中にそれぞれ別組
織を立ち上げ，それらを統括する双面型リーダー
の必要性を指摘している（O’Reilly and Tushman，
２００４）。しかしながら，新規事業を立ち上げるま
での発端は，別組織を立ち上げるほどのものでは

図表１ フォロワーシップの範囲

出所：筆者作成
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なく，創発的にあるいは，自律的に現場で取り組
むことが望まれることを本稿で既に指摘している。
その意味では，将来の新規事業に向けた提案がよ
り求められるような現場においては，計画遂行だ
けに傾倒し過ぎず，自由な提案を促す取り組みが，
課題解決へと通じる。
３つ目の課題は，市場動向から逸脱してしまう
現象であった。現場の従業員にとっては，目の前
の顧客につい眼が奪われがちである。そこから一
歩引き，市場の変化を大きくみることで，新たな
顧客へ提案するアイデアが生まれてくる。このよ
うな自己認識力は，市場の変化が激しい状況にお
いて継続的にイノベーションを起こすために必要
なものである（十川，２００９）。現場の従業員が，
常に変わっていくものとして市場をとらえ，どの
ような変化が生じているかを冷静にみるようにす
ることが，課題解決を促すことになる。

４ 仮説の構築と検証―営業担当者への
アンケート調査に基づいて―

先行研究を踏まえ，フォロワーシップ発揮に向
けた仮説と，長期的課題解決に向けた仮説を構築
していく。ただし紙幅の関係上，本稿では，リー
ダーシップによる影響を除き，フォロワーシップ
発揮とチーム活動，長期的阻害要因について言及
していくこととする。

４．１ フォロワーシップ発揮に向けた仮説

フォロワーシップは，自ら進んで行動すること
である。その意欲を高め行動に変えていくことが
できれば，様々な可能性がみえてくる。動機づけ
られた意欲的な人は，そうではない人よりも向上
心をもって仕事をしようと努める（Robbins，１９９４，
p.４２）。したがって，フォロワーの意欲（モラール）
は，フォロワーシップを表す要諦の１つであると
いえる。
フォロワーは，単に意欲があるのではない。常

にチームで共有している目標の下，それを実現さ
せるために個人の目標を掲げて活動している。目

標があることは，従業員を１つの方向へ向かわせ
る。個人の目標設定には，個人自らが取り組む姿
勢が大切となる。成功の報酬よりも自身がそれを
成し遂げたいという達成欲求（McClelland，１９６１）
があるからである。どのような活動も目標を持ち，
自ら全うしようという意欲をもって事にあたるこ
とによって，大きな成果が伴うのである。このよ
うな達成欲求に根差した目標達成に向けた主体的
姿勢もフォロワーシップの１つである。
フォロワーは，チームの中で絶えず目標を持っ

て活動している。その目標は，フォーマルに与え
られており，その中で主体的に業務における創意
工夫が求められる。そして，フォロワーシップが
発揮された場合，リーダー的役割を担う率先力も
求められる。一方，組織の中では，フォーマルな
活動だけが行われているわけではない。なぜなら，
私たちは感情的な要素を考慮せずにはいられない
からである。これらはインフォーマルな活動と呼
ばれている。その影響は，論理や合理性といった
フォーマルなものよりも大きい場合がある。イン
フォーマルコミュニケーションは，人と人との連
絡を迅速にし，協力体制を強化して行動の変化を
加速させることができる（Katzenbach and Khan，
２０１０）からである。このように自主性が重んじら
れ，裁量の余地が大きいインフォーマル活動の促
進が求められている。
以上，フォロワーシップが組織に貢献する様子

を示してきた。組織への貢献は，組織の存続を考
慮した場合，活用（日常業務の改善）と探索（創
造的視点）に分けられる（March，１９９１）。フォ
ロワーシップが個人レベルでこのような成果へと
結びついていくことが考えられる。そこで次のよ
うな仮説を構築した。
【仮説１：フォロワーシップは組織に貢献する】
フォロワーシップはリーダーとフォロワーたち

の協働活動であるチームの中で発揮される。どの
ようなチーム活動が主体的なフォロワーを促進す
るのか考察していきたい。
チーム活動は，個人が発揮できる以上の成果を

もたらすと期待されるものである。しかし，チー
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仮説2

仮説1

チーム活動による影響

リーダーシップ・スタイル

フォロワーシップの発揮

日常業務改善

創造的視点

ム活動を円滑に進めるためには，コミュニケー
ションの内容や質を考慮し，熱意と関与の双方を
バランスよく高めることが必要である。その具体
的なコミュニケーションについて Pentland（２０１２）
は，次の５つを列挙している。すなわち，①チー
ム全員が平等に話したり聞いたりする機会がある。
また簡潔に話をすることを心がけている。②メン
バー同士が顔を向き合わせてコミュニケーション
をし，会話や身振りに熱意がある。③各人が，
チーム・リーダーを通してだけではなく，他のメ
ンバーとも直接つながりがある。④秘密事項や内
輪話をチーム外に漏らさない。⑤折に触れてチー
ム活動を中断し，チーム外の情報を持ち帰ってく
る。
まず，①と④に関しては，チームのメンバー間

での情報交換もしくは情報共有をすることが求め
られている。互いに情報を提供するためには，業
務における自信（自己効力感）が求められる（青
木，２００６，pp. 183−192）とともに，社員間の相互
信頼（十川他，２０１１）が欠かせない。自信がある
からこそ，自ら持っている情報を提供することが
でき，相手を信頼しているからこそ，惜しみなく
情報を提供することができよう。
次に，②と③に関しては，フォロワー同士の関

与の重要性について述べている。チームメンバー
同士のコミュニケーションの熱意は，対面での会
話が正確に相手に伝達されやすい。互いの関与の
方法にはいくつか考えられるが，フォロワーシッ
プを発揮した場合，相手の提案を受け入れるので
はなく，積極的に提案を実現するような説得活動

が重要であると考えられる。情報が氾濫している
中で単に情報発信するだけでは，その価値がわか
らないまま忘れ去られてしまうからである。また，
時として，互いの関与はライバル関係へと発展す
る。競争は，互いに切磋琢磨するような良い関係
であればプラスに働くが，互いを誹謗中傷したり，
邪魔したり，情報を提供しなかったりすると悪い
結果をもたらす。そのため，良い競争が行われて
いなければならない。
そして，⑤に関しては，外部やインフォーマル

な交流を進んで行う必要性を示唆している。これ
は，チームメンバー以外とコミュニケーションす
ることであり，他のチームとのやりとりを行うこ
とである。積極的にインフォーマル活動へ参加し
たり，通常の役割を超えた交流が期待される。
このようなチーム活動は，主体的なフォロワー

を促進すると考えられる。そこで次のような仮説
を構築した。
【仮説２：円滑なチーム活動はフォロワーシップ
を促進する】
以上の議論をモデル化したものが図表２である。

４．２ フォロワーシップ発揮の長期的課題解決に

向けて

フォロワーシップ発揮の障害は，既存の延長線
だけでなく新たな取り組みを行うこと，計画遂行
だけでなく将来的な提案を行うこと，既存の顧客
の延長だけでなく新たな顧客にも眼を向けること
の３点であった。つまり，個人の中にある既存の
取り組みと新しいことへの挑戦の間にある壁，個

図表２ フォロワーシップ発揮のモデル

出所：筆者作成
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人（提案）と組織（計画）との間にある組織の壁，
そして，変化する顧客と固定化する組織との間の
環境変化の壁である。
このような壁は，組織とフォロワーとの相互関

係の中に形成されると考えられる。すなわち，組
織がフォロワーにこのような壁を乗り越えるよう
に示し，それをフォロワーが認識しているか，そ
して，個人がその壁を乗り越えようとしているの
か，そして，実際にそのような行動を行った場合，
どの程度の壁があると認識しているのか，である。
その際，壁を乗り越えようとしている姿勢こそが，
壁を乗り越えるためのフォロワーシップである。
ここで問題となるのは，壁を越えることも越え

ないこともいずれも，フォロワーシップの発揮と
考えられることである。つまり，既存の取り組み
の効率化を主体的に取り組むことや，計画された
ことを主体的に取り組むこと，そして，既存の顧
客に主体的にアプローチすることもフォロワー
シップの発揮によって実現する。これらの壁を越
えるためには，フォロワーシップの内容が問われ
ることとなる。
そこで，これら３つの壁を乗り越えるための姿

勢を，フォロワーシップの１つとしてとらえ，
フォロワーシップの長期的な成果としての創造的
視点に貢献するプロセスとして，次のような仮説
を構築した。
【仮説３－１：フォロワーが新しいことへ挑戦する
文化を認識し，挑戦の姿勢（フォロワーシップ）を
示し，挑戦の壁が低ければ，創造的成果に貢献す
る】
【仮説３－２：フォロワーが提案を促す文化を認識
し，提案する姿勢（フォロワーシップ）を示し，
提案の壁が低ければ，創造的成果に貢献する】
【仮説３－３：フォロワーが顧客動向を重視する文
化を認識し，顧客志向の姿勢（フォロワーシップ）
を示し，顧客志向の壁が低ければ，創造的成果に
貢献する】

４．３ アンケート調査の概要

アンケート対象企業の選択については，現場の

フォロワーが主体的に活動することが求められて
いる状況であること，そしてチーム活動で職務遂
行を行っていることを念頭において探索した。そ
の結果，国内市場が成熟化し，現場ではこれまで
のやり方だけではなく，それ以外の取り組みが求
められている自動車販売業に着目した。現場の営
業活動は，現在では顧客の多様なニーズに対応す
るためにチーム活動で取り組んでいることを事前
の複数の店長へのインタビューで明らかにされて
いる。以上の理由から，神奈川トヨタ自動車株式
会社を選択した。その内，アンケート調査対象は，
同社で働く副店長，営業スタッフと店舗スタッフ
を含む営業担当者である。アンケートは，無記名
による郵送式で２０１２年８月に実施した。５０８名
に送付し，回収率は９６％，有効回答は４８０件で
あった。
データの特徴は，職種については，副店長は７７

人，営業スタッフは２１７人，そして店舗スタッフ
は１７３人であった。勤続年数は，１年から４０年
を超えるものまで広範囲にわたった回答があった。
今回の分析では，勤続年数４年未満は経験が浅い
と考えられるため，分析から除いた。また，男性
が４５９人であり，女性は１５人であった。
分析方法は，相関分析を用いることにした。い

ずれの仮説においても，主体的フォロワーの活動
とそれを促進する方策といった２変数間における
線形関係の強弱が重要になってくるからである。

４．４ 仮説検証

まず，仮説１は，様々なフォロワーシップが，
組織の存続の観点から得られた効率的側面（日常
業務改善）と創造的側面に貢献する，というもの
であった。その検証結果が図表３に示してある。
各変数間の関係をみてみると，日常業務改善につ
いては，意欲（モラール），主体的姿勢，業務に
おける創意工夫，率先力とも０．３以上で推移して
おり，この変数間には強い線形関係があることが
わかる。インフォーマル活動の推進は０．１２５と若
干低い数字であるものの，日常業務では殊更決め
られた仕事を確実に実行することが求められてお
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り，インフォーマルな活動はそれほど必要が迫ら
れていないと考えられる。
一方，創造的視点では，意欲（モラール），主

体的姿勢，インフォーマル活動の推進は，概ね
０．３前後で推移しており，この変数間でも強い線
形関係がみられる。加えて，業務における創意工
夫は０．５３６，率先力が０．４７０と非常に強い線形関
係があることがわかる。いずれの変数間において
も，有意な線形関係がみられたことで，フォロ
ワーの主体的な活動は組織に貢献していることが
検証された。
仮説２は，チーム活動とフォロワーシップ関係

を述べたものであった。その検証結果が図表４で
ある。多くのチーム活動変数とフォロワーシップ
との関係は，概ね０．３前後であり，変数間には強
い線形関係があることがわかる。業務における創
意工夫については有意ではあるものの，０．２前後
の値で若干低い。特にインフォーマルな参加度の
変数の関係は０．１１４であった。この原因は，営業
活動がこれまで足でかせぐものであまり工夫する

ものではないというイメージが定着しているので
はないかと考えられる。インフォーマル活動の推
進と店舗内での役割も０．１３６であった。イン
フォーマルな活動に関しては，店舗内での役割を
それほど重視しない傾向にあると考えられる。こ
のように，チーム活動は，主体的なフォロワーの
活動を促進することが検証された。
仮説３を検証するために，創造的視点とそれぞ

れの変数との相関分析を行った（図表５）。その
結果，仮説３－１については，すべての変数で
０．３前後の高い相関関係を見出すことができたた
め，検証された。しかしながら，仮説３－２の提
案の壁については，相関関係がみられなかった。
また，仮説３－３の顧客志向の壁についても相関
関係がみられなかった。
このことにはいくつかの原因が考えられる。営

業職を対象に分析したため，比較的職務の内容が
明らかであり，長期的に大きな課題解決が期待さ
れていなかった，という点が大きいと考えられる。
すなわち，既存の枠組みを壊すような営業活動は，

図表３ フォロワーシップと効率性及び，創造性との相関係数

意欲
（モラール） 主体的姿勢 業務における

創意工夫 率先力 インフォーマル
活動の推進

日常業務改善 ０．３４４ ０．３１５ ０．４８０ ０．３７５ ０．１２５

創造的視点 ０．３９２ ０．３０８ ０．５３６ ０．４７０ ０．２７２

注：値は相関係数，すべて５％水準で有意
出所：筆者作成

図表４ チーム活動とフォロワーシップの相関係数

業務に
おける自信

インフォーマル
な参加度

店舗内での
役割

役割を
超えた交流 良い競争 社員の

相互信頼

意欲（モラール） ０．３３６ ０．２６６ ０．２９７ ０．３３８ ０．３６５ ０．３２５

主体的姿勢 ０．３１３ ０．２６７ ０．２９３ ０．２９８ ０．３５４ ０．２２８

業務における創意工夫 ０．３３１ ０．１１４ ０．２８４ ０．２１５ ０．２２５ ０．１８８

率先力 ０．６３５ ０．３２９ ０．４４６ ０．４８２ ０．４５２ ０．３８７

インフォーマル活動の推進 ０．３７５ ０．４９３ ０．１３６ ０．４８３ ０．４０７ ０．２９５

注：値は相関係数，すべて５％水準で有意
出所：筆者作成
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現在の自動車販売においては，営業店のフロント
ラインの人材にあまり期待されていないと思われ
る。そのため，提案に向けた活動は，人それぞれ
認識が異なる可能性がある。また，顧客動向につ
いても，モデルチェンジの期間が７年程度である
ため，著しく大きな変化が起きにくい市場である
ため，自らしっかり顧客を見る，という活動につ
いても個人の温度差が大きく，明確な傾向が見出

せなかった可能性がある。

５ 結語

昨今注目されているボトムアップ型の組織運営
の鍵を握るフォロワーシップに焦点をあて，その
促進要因と阻害要因について仮説を構築し検証し
てきた。
実証研究の結果，チーム活動による影響を受け，

フォロワーシップが発揮され，日常業務の改善や
創造的視点が培われる様子を検証することができ
た。一方いくつか指摘された阻害要因は，新しい
ことへの挑戦の壁についてはその存在が明らかに
なったものの，新たな提案を試みたり，市場の変
化を自らみる壁については，検証できなかった。
企業は，現場を重視し，フォロワーシップの発

揮をチーム活動により促すことが求められる。ま
た，新たな取り組みを行うための壁を取り除くこ
とによって，組織の長期的存続に欠かせない創造
的視点が培われる。
今回は，リーダーシップとの関係性にまで言及

することができなかった。また，いくつかの条件
を加えることで，より鮮明な関係を見出せる可能
性もある。これらについては今後の課題としたい。
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