
要約：本稿の主な目的は，フォロワーシップ行動の先行要因を明らかにすることにある。
今回は，特にサーバント・リーダーシップと性格特性因子ビッグファイブに注目した。調
査の結果，500の有効回答が得られた。回収されたデータを重回帰分析した結果，サーバ
ント・リーダーシップは受動的忠実型と統合型双方のフォロワーシップ行動に対して，統
計的に有意な正の影響を及ぼしていることがわかった。また一方で，非サーバント・リー
ダーシップは，能動的忠実型フォロワーシップ行動に対して統計的に有意な正の影響を及
ぼしていることが明らかになった。その後，ビッグ 5による影響力も合わせて若干の考察
を加えた。
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1．はじめに

近年我が国においても，フォロワーシップ行動研究の蓄積が進んできている（例え
ば，石橋，2021；西之坊，2022；渡部，2020など）。しかし，依然として，フォロワー
シップ行動（以降，F 行動）の捉え方は一様とはいえない。ただ，筆者たちのこれまで
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の研究（例えば，松山，2023など）が示すように，組織にとって有効な F 行動を 3次
元で捉えることに，大きな問題はないように思われる。ここで，組織にとって有効な F

行動とは，受動的忠実型 F 行動，能動的忠実型 F 行動，そして統合型 F 行動の 3つを
指している。また，研究が進むにつれて，これら 3つの行動の特徴も次第に明らかにな
ってきた。統合型行動が，組織および個人の双方にとって好ましい一方で，能動的忠実
型行動はアンビバレントな特徴を内在化させており，個人のメンタルヘルスを損なうこ
と，また，受動的忠実型行動はその行動だけが求められる組織では有効だが，統合型行
動も必要とされる組織においては，そうではなくなるといったことも，明らかになって
きている。しかし，松山・森（2022）でも述べているように，こうした F 行動の先行
要因に関する研究蓄積は乏しい。そこで本稿では，F 行動の先行要因に着目することに
した。今回，取り上げるのは，サーバント・リーダーシップ（SL）行動と性格特性因
子ビッグ 5（以降，ビッグ 5）である。
数あるリーダーシップ理論のなかでも，SL 理論は極めてユニークである。なぜなら，
近代的リーダーシップ研究が始まって以降，注目されてきたのはリーダー個人であった
にもかかわらず，この理論ではフォロワーの存在が重要視されているからである。従っ
て，本稿で扱う F 行動と，親和性が高いと考えるのは自然なことであろう。今一つが，
ビッグ 5である。個人の性格特性が人間行動の先行要因になるのは，言うまでもなかろ
う。性格特性研究には長い歴史があり，様々な研究が行われてきたが，なかでも，この
ビッグ 5が現時点において，最も信頼性の高い理論であると考えられているため，本稿
でも取り上げることにした。ただし，今回はフォロワー個人の性格ではなく，直属上司
の性格に注目する。

2．問 題

2-1．サーバント・リーダーシップ
フォロワーシップ行動の先行要因として，最初に取り上げるのは，上司によるサーバ
ント・リーダーシップである。なぜなら，近年，企業におけるリーダー層の倫理観・道
徳観の欠如が問題視されるなかで，にわかに注目を集めるようになってきたためであ
る。例えば 21世紀初頭に起こった，米国における Enron, Worldcom, Tyco, Arthur

Andersen といった巨大企業による粉飾決算・虚偽報告等の不祥事をあげることができ
る。これらの事件を大きな転機として，企業組織におけるリーダーシップが問題視され
るようになり，ESG（Environment, Social, Governance）を考慮した投資活動・経営・事
業活動やコンプライアンス（法令遵守）が強く求められるようになった。この潮流は米
国のみに留まらず，日本においても企業の粉飾決算に加え，食品偽装・誤表示，自動車
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のリコール隠し，検査データの改ざんなどの不祥事が次々に発覚し，まさにグローバル
レベルでの問題として深刻化することとなった。
また一方で，近年の日本企業においては，管理職層による部下へのハラスメント行為
が頻発しており，こうしたハラスメントによる部下のメンタルヘルス不全が問題となっ
ていることも挙げられる。リーダーシップの機能不全は，看過できない問題となってき
ているのである。

Robbins（2009）によると，リーダーシップは価値判断の対象であり，リーダーが有
能であるかを判断する前に，リーダーが掲げている目標の内容と目標達成手段とを倫理
的な観点から検討することが重要である。同様に金井（2005）も，先ずは，リーダーた
る人物の倫理観や志が極めて重要と述べている。リーダーがどれほど組織成果を高めよ
うとしても，そこに倫理観がなければ，フォロワーたちが従うことはないであろう。志
の熱さ，人を思う気持ち，そして信頼感がないために，従うことはできないと，大半の
フォロワー達が思うようであれば，そこにリーダーシップがあるとはいえない。
さて，サーバント・リーダーシップは，AT & T（アメリカ電話電信会社）マネジメ
ント研究センター長を務めた故 Robert Greenleaf が，1977年に著した『サーバント・
リ ー ダ ー シ ッ プ（Servant leadership: A Journey into the Nature if Legitimate power and

Greatness）』において提唱された。その中で，Greenleaf は「リーダーは，まず相手に奉
仕し，その後相手を導くものである（Servant first, Leader second）」と述べている。一見
すると「奉仕者」と「リーダー」という相矛盾する撞着語法（oxymoron）的な考え方
が基軸となっており，従来のリーダーシップ理論には例を見ない非常にユニークな思
想・哲学であるといえる。
ここで，「リーダーとしてのサーバント」行為は，まず奉仕したいという自然な気持
ちから始まる。その後，導いていきたいと志向するようになるとされる。これは
Greenleaf（1977）のサーバント・リーダーシップを紹介する際に，常に引用される重要
な思想・哲学である。人に最初に沸き起こる気持ちは奉仕したいという自然な気持であ
り，まずそれを実践し，その後にリーダーとしての役割を果たさなければならないとい
う考え方である。
さて，Greenleaf は著書『サーバント・リーダーシップ』において，サーバント・
リーダーシップを極めて概念的かつ哲学的に表現している。そこで，彼の思想を容易に
理解するために，彼の著書の中から読み取れる，サーバント・リーダーに求められる特
性について，特に核となる特性を抽出したうえで，考察を加えていくことにしたい。
第 1に，「フォロワーを健全に，より大きく成長させ，強靭に自立できるようにしな
ければならい（p 53）」という考え方である。この特性を一言で言い表すなら，「人を成
長させること（developing people）」になると考えられる。次に，サーバント・リーダー
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は，「組織において人（フォロワー）が第一（people first）（p 54）」であり，「心からフ
ォロワーに耳を傾け理解し（p 31）」，組織内においては「一歩下がる（withdrawal）（p

33）」謙虚な姿勢が求められることを強調している。これはサーバント・リーダーには
「謙虚さ・真摯さ（humility・sincerity）」という特性が重要であることを表していると捉
えられる。第 3は，組織の向かう方向や目標をフォロワーが共感し実践するためには，
「何よりもフォロワーからの信頼（trust）を得ていなければならない（p 30）」というこ
とである。サーバント・リーダーの特性として「信頼（trust）」が重要なキーワードと
なると考えられる。
第 4に，「フォロワーへの興味や愛情（interest and affection）（p 34）」を純粋に持ち，
フォロワーの立場で考えフォロワーの気持ちを推しはかり，「いつでも常にフォロワー
に共感し受け入れることが不可欠である（p 33）」としている。この特性はまさしく
「受容と共感（acceptance and empathy）」というキーワードに集約することができると考
えられる。第 5に，「気づきと知覚（awareness and perception）（p 40）」，「自己洞察
（self-insight）（p 28）」，「包括的で概念的な洞察力（overarching conceptual insight）（p

37）」，「説 得 力（persuasion）（p 42）」，概 念 化（conceptualizing）（p 45）」，「予 見
（foresight）（p 37）」を駆使し，率先して「組織の大きな夢・絵に描ける概念を指し示す
ことが求められる（p 29）」としており，これらは「予見と概念化による指示（pointing

direction by foresight and conceptualization）」という特性として，置き換えることができ
ると考えられる。
最後に，Greenleaf は「サーバント・リーダーシップは奉仕することが第一だという
自然な感情から奉仕する（p 27）」と述べている。また，「奉仕される人（フォロワー）
が，その過程で愛を与えられるという人的サービスにはコミュニティが必要（p 52）」
であり，組織においてサーバント・リーダーは，フォロワーが愛情を満たす「コミュニ
ティの再建に限りない責任を果たす（p 53）」ことが求められるとも述べている。これ
はサーバント・リーダーシップにとって「奉仕とコミュニティの再建（serving and

rebuilding community）」という役割が重要であることを物語っている。
以上から，筆者たちは Greenleaf の思想・哲学から考察できるサーバント・リーダー
シップ特性として，①人を成長させること，②謙虚さ・真摯さ，③信頼，④受容と共
感，⑤予見と概念化による指示，⑥奉仕とコミュニティの再建という 6つの特性を抽出
した。
しかし，Greenleaf によるサーバント・リーダーシップは思想・哲学の領域にとどま
り，明確に定義づけられなかったこともあり，その後，米国を中心に多くの研究者達に
よって，Greenleaf の思想・哲学をテーマとした実証研究が行われてきた。そこで今回
は，サーバント・リーダーシップ特性を明らかにしようとした主要な先行研究を取り上

サーバント・リーダーシップと性格特性因子ビッグファイブが，フォロワーシップ行動に与える影響２２



げ，それぞれの研究で抽出された特性について，先に抽出した Greenleaf の 6特性を
ベースに整理してみた。
こ こ で 取 り 上 げ る の は，Spears（1995），Laub（1999），Russel & Stone（2002），

Patterson（2003），Dennis & Bocarnea（2005），Barbuto & Wheeler（2006），Wong &

Davy（2007），Liden, Wayne, Zhao & Henderson（2008），Sendjaya, Sarrow & Santora

（2008），Parris & Peachey（2013）である。これらの先行研究の結果を整理し，それぞ
れの研究によって明らかにされた全てのサーバント・リーダーシップ特性を抽出し考察
した結果，Greenleaf の 6特性と密接に関連づけられ，それらを支持していることが明
らかになった。
これらの先行研究を踏まえたうえで，共著者の一人である中山（2016）は，日本版
サーバント・リーダーシップ尺度の開発を試みている。その結果，開発された尺度の構
成特性は 3つに集約されることになった。それらの特性とは，「部下最重視」，「概念化
と説得力による指示」，そして「リーダー像」である。
ここで「部下最重視」とは，人を成長させることを第一義として「組織において部下
を第一に置く」，「人間愛・友愛をもって部下に接する」，「部下が他者に奉仕することを
通じて，部下を成長させる」，「部下の成長と成功を支援する」，「部下を励まし，元気づ
け，力づける」，「部下を内発的に動機づける」，「部下に感謝する」，「部下の感情・気持
ちを癒す」，「部下とのコミュニケーションを密に図る」，「部下の話を傾聴し共感的に理
解する」，「部下とリーダーシップを共有する」といった内容を含んでいる。
また，「概念化と説得力による指示」とは，リーダーとして「課題に対する概念化の
技術を有する」，「高い先見性と洞察力を兼ね備え，先駆的なヴィジョンを描き示すこと
ができる」，「部下に対して説得力のある方略を駆使し，部下を納得させる」，「見識が高
く，信用のおける倫理観を有し，倫理的に行動する」など，リーダーとしての能力を意
味している。
そして，「リーダー像」とは，謙虚さ，真摯さを第一義として，「無私無欲で利他的使
命感を有している」，「正直さ，誠実さを通して，周囲から高い信頼・信用を得ている」
など，リーダーとしてのあり方，存在感を意味している。

2-2．性格特性因子ビッグ 5

F 行動の先行要因として次に取り上げるのは，性格特性因子ビッグ 5である。性格研
究の歴史は古く，なかでも分類に関する研究はすでにギリシャ時代に存在し，ヒポクラ
テスの液体病理説がその原型と考えられている（柏木，1997）。ただし，こうした分類
学は長く影響力を有することにはなるものの，科学的根拠に乏しいため，現代の心理学
では否定されている。実証的資料などを根拠にした類型論が生まれるのは，20世紀に
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入ってからのことである。ここで類型論とは，「比較的少数の基本型を定め，その類型
を一つの枠組みとしてパーソナリティを記述する（西川・大石，2004, 6頁）」ことを指
している。これまで多くの研究者たちが人間の性格特性を分類し，実に様々なタイポロ
ジーが生み出されてはきたものの，なかなか収斂するまでには至らなかった。しかし，
1980年代に入り，ようやく収束の兆しを見せ始める。その契機となったのが，ビッグ 5

もしくは 5因子モデルの登場である。その後，1990年代にもなると，こうした 5因子
モデルの頑健性に対する信頼は，ますます高まっていったとされる（Digman, 1990;

Goldberg, 1993; John, 1990）。また，これらの 5因子は文化を超えて確認されるとも言わ
れており（鈴木編，2012），欧米だけでなく，日本においても適用可能であることが示
されている。
ここでビッグ 5とは，「外向性」「情緒不安定性」「開放性」「誠実性」「調和性」を指
している（本研究ではこれらの呼称を用いる）。性格特性類型としてのビッグ 5の地位
が盤石になってきたとはいうものの，これら 5特性の呼称については未だ定まっていな
いのが現状である。例えば，村上・村上（2008）によれば，「英語圏では外向性
（extraversion），協 調 性（agreeableness），良 識 性（conscientiousness），神 経 症 傾 向
（neuroticism），開放性（openness）か好奇心（intellect）という言葉がよく用いられる
（65頁）。」さらには，日本語訳においても統一性がない。とはいえ，情緒不安定性と神
経症傾向はほぼ同義と考えられるし，調和性と協調性についても同様であろう。
では，これら 5つの性格特性それぞれの内実について簡単に触れておこう。ここでは
主に，Nettle（2007）を参考に整理する。ネトルによれば，これら 5つの性格特性は，
人々の長期にわたる行動を理解するのに役立つ。従って，上司の性格特性を部下が認識
することで，部下は上司の行動を理解することが可能になるのである。そしてそれが，
本研究のテーマである部下自身のフォロワーシップ行動に対して，影響を与えると考え
る。
では，まず外向性からみていこう。ネトルによれば，高い外向性を持つ人間は野心に
富んでおり，やり手で様々なことに精力的である。外向性はポジティブな情動反応と関
係しているらしい。それは，「一連のドーパミン系脳領域における高い反応性であり，
（それが）環境内に報酬のキューがあるときに（邦訳，107頁）」生じるのである。さ
て，外向性は社交性と混同されることが多いとネトルは言う。外向的な人間は社交的だ
と思われがちだ。しかし，人が内気であるかどうかには，外向性よりも情緒不安定性が
関係しているようだ。すなわち外向性の高い人は，パーティーや社交的な活動を好み，
その場で新しい友人をつくるのが得意かもしれないが，好ましい関係性を構築する能力
を有しているとは限らないのである。他者との人間関係を良好に維持するのは，調和性
のようである。さらに，外向性の高い人は，目標を達成することに熱心だという。従っ
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て，社会で成功を収めやすいことが予想される。しかし，その反面，こうしたインセン
ティブに強く反応することが仇となり，危険を伴うような，より良い報酬を得るため
に，無謀な行動に走ってしまうという負の側面も有しているようである。
次に神経質傾向，すなわち情緒不安定性についてみてみよう。ネトルによると，神経
質傾向の高い人は悩みや不安を抱きやすい。少しのことで悲観的になり，ストレスをた
め込んでしまう。すなわち，神経質傾向は恐怖，恥，不安，罪悪感などといったネガテ
ィブな情動と関わっているのである。先ほどの外向性と異なり，神経質傾向の高い人
は，ネガティブな刺激に対してより反応的なのである。それは，小脳扁桃の活動による
とネトルは言う。さて，神経質傾向という表現に，良い印象を抱かない人は多いかもし
れない。しかし，この特性のおかげで，危険な状況や行動から自らを遠ざけることにも
なり，安全な状態を維持することが可能となるのである。それは，自身の行動の先にあ
る結果に，気を配ることにもつながる。従って，神経質傾向の高い人は，危機管理能力
に優れているということができる。失敗を恐れるために，努力を怠らないようである。
またネトルによれば，神経質傾向の高い人は，現状を懐疑的に捉えるため，ものごとの
革新者になりやすい。もちろん，負の側面もある。神経質傾向の高い人は，わずかな不
安要素でも敏感に感じ取ってしまうため，疲れやすい。従って，鬱や不眠症といった多
くのストレス問題を抱えやすいようである。
次に開放性である。開放性は様々な文化的，芸術的活動に深く関わっている。ネトル
によれば，開放性の高い人の典型が詩人や芸術家なのである。近年では，開放性と拡散
的思考，すなわち問題に対してより多角的な考え方をする創造的思考との間に，密接な
関係のあることが明らかになっている。拡散的思考が創造性につながるのである。従っ
て，開放性の高い人は，全く新しい革新的なアイデアを提供することができるのであ
る。しかし，その反面，開放性の高い人は，精神病傾向にあるとネトルは言う。行き過
ぎた開放性は，精神病のような異常体験や精神病そのものを生じさせる可能性があるの
だ。超常現象や宗教への盲信は，開放性のデメリットといえるであろう。

4つ目は誠実性である。誠実性は衝動の制御と関わりが深い。誠実性の高い人は真面
目で，自身を統制することができる。それは「環境によって引き金をひかれつつある反
応がどれほど報酬的だろうと，それを抑制し，自分が設定したもっと重要な目標や規範
を選ぶ脳のメカニズム（邦訳，151頁）」が機能しているからである。誠実性の高い人
においては，前頭葉が重要な役割を果たすことになる。これらのことから明らかなよう
に，一般的に，仕事で成功しやすいのは誠実性の高い人である。誠実性の高い人は多く
の目標を自身に設け，それらの達成に向けて日々奮闘するからだ。それは，自分で設定
した目標やプランに従う能力が高いということでもある。しかし，それが不利に働く場
合もある。高い誠実性は柔軟性を損ないやすいからだ。従って，自身が用意していた手
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順が崩れてしまうような不測の事態には弱いのである。
最後は調和性である。ネトルによれば，調和性は周囲の心の様子に気を配り，それら
を行動に反映させる傾向と関わっている。調和性の高い人は「協力的で信頼でき，共感
性があるとされ，逆に低い人は，冷淡で，敵意があり，不服従だとされる（邦訳，174

頁）。」調和性の肝は共感なのである。従って，調和性の高い人は，穏やかで豊かな人間
関係を築きやすい。他者配慮志向が強く，道徳的な満足を感じやすいとも言われてい
る。ボランティアやソーシャルワーカーといった活動に携わる人が多いのも納得できる
だろう。しかし，その反面，高い調和性は依存を生み出しやすいようだ。そのため，自
身の選択や価値観，目標を犠牲にしてまで，他者の欲求を果たそうとしてしまう。つま
り，自身のことをおざなりにしてしまいやすいのだ。残念なことに，高い調和性は昇進
や収入といった，一般的な成功には結びつかないという。組織においてある程度の地位
に上り詰めるためには，非情さも必要ということなのであろう。最後に，これまでの説
明を図表 1にまとめておく。

以上，F 行動の先行要因としての SL およびビッグ 5についてみてきた。本研究で
は，特に仮説を設けることはせず，SL とビッグ 5が F 行動に対して，どのような影響
力を有するかについて，探索的に検討していきたい。

3．方 法

3-1．調査概要
本調査は WEB 調査会社アスマークに依頼した。役職を持たない一般会社員 500名を
対象とし，属性は以下の通りになった。住まいについては，都心部（東京，神奈川，愛
知，大阪，福岡）が 273名（54.6％）であった。性別については，男性が 260名（52

図表 1 ビッグ 5要約

出典：Nettle（2007）邦訳 222頁から筆者作成
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％），女性が 240名（48％）であった。最終学歴については，中学校が 2名（0.4％），
高等学校が 125名（25％），短期大学・専門学校が 110名（22％），大学が 231名（46.2

％），その他が 1名（0.2％）であった。職種については，事務・企画が 208名（41.6

％），営業・販売が 65名（13％），研究開発・技術設計が 56名（11.2％），保全・サー
ビスが 32名（6.4％），製造・建築・運輸が 65名（13％），その他が 74名（14.8％）で
あった。所属する企業の規模については，300人未満が 280名（56％），300～1000人
未満が 73名（14.6％），1000～5000人未満が 60名（12％），5000～10000人未満が 36

名（7.2％），10000人以上が 51名（10.2％）であった。所属する企業の業態について
は，卸売・小売業が 48名（9.6％），製造業が 120名（24％），サービス業が 74名
（14.8％），建設業が 27名（5.4％），不動産業が 19名（3.8％），飲食・宿泊業が 3名
（0.6％），運輸業が 39名（7.8％），情報通信業が 52名（10.4％），医療福祉が 36名（7.2

％），金融業が 16名（3.2％），教育業が 16名（3.2％），その他が 63名（12.6％）であ
った。次に，回答者の平均年齢は 44.4歳であった。平均勤続年数は 11.3年であった。
現在の上司との労働期間の平均は 5.81年であった。上司の役職は，経営層・役員が 20

名（4％），部長が 23名 4.6％），課長・マネージャーが 47名（9.4％），係長・主任・
リーダーが 89名（17.8％），その他が 321名（64.2％）であった。

3-2．分析指標
3-2-（a）上司のサーバント・リーダーシップ
上司によるサーバント・リーダーシップに対して，調査対象者がどの程度認識してい
るかを測定するために，中山（2016）の日本版サーバント・リーダーシップ尺度を使用
した。なお，今回は中山（2016）で抽出された 3つの因子のうち，「部下最重視」と
「概念化説得力」を用いた。また，中山（2016）における質問は，「一般的な上司」に求
められる行動を尋ねているようにも見えるため，今回は「私の上司は，部下の精神的悩
みを癒すことはない（部下最重視）」，「私の上司は，部下の失敗は組織のリーダーとし
ての自分の責任であると考えている（概念化説得力）」といったように，あくまでも，
自らの上司による具体的行動を思い浮かべて回答してもらえるように修正した。回答
は，5点＝「非常にそう思う」，4点＝「そう思う」，3点＝「どちらでもない」，2点＝「あ
まりそう思わない」，1点＝「全くそう思わない」までの 5点尺度によって点数化され
た。得られた回答を因子分析したところ，図表 2のようになった。分析の結果をみる
と，因子が想定通りに抽出されていないことがわかる。そこで，それぞれの質問内容か
ら判断して，第 1因子をサーバント・リーダーシップ（SL），第 2因子を非サーバン
ト・リーダーシップ（非 SL）と命名することにした。尺度の信頼性を示すクロンバッ
クの α はそれぞれ，SL が .97，非 SL が .86であり，高い信頼性が確認された。
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3-2-（b）ビッグ 5

上司の性格特性を明らかにするために，和田（1996）の Big Five 尺度を使用した。
全体の質問数との兼ね合いから，本来 5つの性格特性につき 12問ずつで計 60問のとこ
ろを，本稿ではそれぞれ 4問ずつからなる，計 20問の尺度として使用した。具体的な
質問については例えば，「外向性」では「話好きである」，「情緒不安定性」では「悩み
がちである」，「開放性」では「独創的である」，「誠実性」では「いい加減な（R）」，

図表 2 サーバント・リーダーシップの因子分析結果
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「調和性」では「温和な」といった表現を用いた。回答は，7点＝「非常にあてはまる」，
6点＝「かなりあてはまる」，5点＝「ややあてはまる」，4点＝「どちらとも言えない」，3

点＝「あまりあてはまらない」，2点＝「ほとんどあてはまらない」，1点＝「まったくあて
はまらない」までの 7点尺度で点数化された。尺度の信頼性を示すクロンバックの α

はそれぞれ，外向性が .74，情緒不安定性が .80，開放性が .81，誠実性が .90，調和性
が .87であった。信頼性については問題ないと判断した。
3-2-（c）フォロワーシップ行動
渡部（2020）を参考に，フォロワーシップ行動尺度の簡略版を用いた。これは，松山

（2018）で開発された尺度のなかから，タイプ毎に因子負荷量の大きい項目を 4つずつ
抽出して作成された尺度である。例えば，プロアクティブ型（統合型）の行動について
は，「上司が示した枠を超えて果敢にチャレンジしている」，受動的忠実型の行動につい
ては，「上司に対して従順である」，そして能動的忠実型の行動については，「上司に対
してきちんとした言葉遣いをしている」といった質問項目が用いられている。質問に対
しては 5件法で回答してもらった。尺度の信頼性を示すクロンバックの α はそれぞれ，
プロアクティブ型が .79，受動的忠実型が .81，能動的忠実型が .77であった。これまで
の同様の調査結果と比べると，若干数値が小さいものの，大きな問題はないと判断し
た。
3-2-（d）統制変数
本研究では，先行要因による影響力を，できるだけありのままに抽出するため，多く
の変数を統制することにした。具体的には，性別，年齢，業態，職種，勤続年数，上司
の職位，上司との勤続年数，企業規模，学歴である。

4．分析結果

図表 3には，今回の調査で用いた主要な変数の記述統計量および変数間の相関係数を
示している。主要変数の平均値をみてみると，上司の SL がわずかに中央値である 3を
下回っているのに対して，非 SL はわずかに 3を上回っていることがわかる。また，上
司の性格特性についてみてみると，外向性，誠実性，調和性は中央値である 4を上回っ
ているのに対して，情緒不安定性と開放性は 4を下回っていることが見て取れる。さら
に，回答者本人のフォロワーシップ行動について見てみると，能動的忠実型 F が比較
的大きい数値を示していることがわかる。
次に主要変数間の相関係数についてみてみると，統合型 F と上司の SL，外向性，開
放性，調和性との間には正の相関関係を，上司の非 SL との間には負の相関関係を確認
することができる。また，能動的忠実型 F と上司の SL，外向性，開放性，誠実性，調
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和性との間には，正の相関関係が，情緒不安定性との間には負の相関関係が認められ
る。さらに，受動的忠実型 F と上司の SL，外向性，開放性，誠実性，調和性との間に

図表 3 主要変数の平均値，標準偏差および変数間の相関係数

図表 4 受動的忠実型 F を目的変数とした重回帰分析の結果
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は，正の相関関係が，非 SL との間には負の相関関係が見て取れる。
次に，上司のビッグ 5および SL が回答者本人のフォロワーシップ行動に対して与え
る影響力を明らかにするために，重回帰分析を行った。図表 4が示す通り，具体的には
まず，受動的忠実型 F を目的変数としたうえで，最初に統制変数として性別ダミー
（男性＝1，女性＝2），年齢，業態ダミー（製造業＝1，それ以外＝0），職種ダミー（事
務企画＝1，それ以外＝0），勤続年数，上司の役職ダミー（課長以上＝1，それ以外＝
0），上司との勤続年数，企業規模ダミー（300人未満＝1,300人以上＝0），学歴ダミー
（大学以上＝1，それ以外＝0）を投入した（モデル 1）。値は全て，標準偏回帰係数 β の
値である。続いて，上司のビッグ 5すなわち，外向性，情緒不安定性，開放性，誠実
性，調和性を説明変数として投入した（モデル 2）。最後に，上司の非 SL および SL を
投入した（モデル 3）。
重回帰分析の結果から説明力についてみてみると，それぞれの決定係数はモデル 1か
ら順に，.06, .33, .35と，説明変数が多くなるにつれて，その説明力の大きくなってい

図表 5 能動的忠実型 F を目的変数とした重回帰分析の結果
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ることがわかる。まずモデル 1の結果から統制変数についてみてみると，性別，規模，
学歴が受動的忠実型 F に対して正の影響力を有していることが明らかになった。次に
モデル 2の結果から上司のビッグ 5についてみてみると，外向性，開放性，調和性がそ
れぞれ正の影響力を有していることがわかった。また，モデル 1において影響力を示し
ていた統制変数は，すべてその影響力を失っていた。最後にモデル 3の結果から上司の
SL についてみてみると，SL が正の影響力を有していることが見て取れる。
次に，能動的忠実型 F についても同様の重回帰分析を行った。それらが，モデル 4,

5，そして 6である（図表 5）。重回帰分析の結果から説明力についてみてみると，それ
ぞれの決定係数はモデル 1から順に，.07, .16, .18と，説明変数が多くなるにつれて，
わずかではあるものの，その説明力の大きくなっていることがわかる。まずモデル 4の
結果から統制変数についてみてみると，性別，年齢，上司の役職，規模が能動的忠実型
F に対して正の影響力を有していることが明らかになった。次にモデル 5の結果から上
司のビッグ 5についてみてみると，外向性および調和性がそれぞれ正の影響力を有して

図表 6 統合型 F を目的変数とした重回帰分析の結果
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いることがわかった。また，モデル 1において影響力を示していた統制変数のうち，年
齢以外はすべてその影響力を失っていた。最後にモデル 6の結果から上司の SL につい
てみてみると，非 SL が正の影響力を有していることが見て取れる。統制変数について
は変化がなかった。
続いて最後に，統合型 F についても同様の重回帰分析を行った。それらが，モデル

7, 8, 9である（図表 6）。重回帰分析の結果から説明力についてみてみると，それぞれ
の決定係数はモデル 7から順に，.04, .18, .21と，説明変数が多くなるにつれて，わず
かではあるものの，その説明力の大きくなっていることがわかる。まずモデル 7の結果
から統制変数についてみてみると，規模と学歴が統合型 F に対して正の影響力を有し
ている一方で，業態が負の影響力を有していることが明らかになった。次にモデル 8の
結果から上司のビッグ 5についてみてみると，開放性および調和性がそれぞれ正の影響
力を有している一方で，誠実性が負の影響力を有していることがわかった。また，モデ
ル 1において影響力を示していた統制変数はすべてその影響力を失っていた。最後にモ
デル 9の結果から上司の SL についてみてみると，SL が正の影響力を有していること
が見て取れる。

5．考 察

本稿の目的は，F 行動の先行要因を明らかにすることにあった。そこで今回は，SL

と性格特性因子ビッグ 5に着目して，探索的に検討してきた。ここでは，主に重回帰分
析の結果を踏まえて，考察を加えていくことにする。
まず，SL についてである。モデル 3, 6そして 9の結果をみてみると，SL が受動的
忠実型 F と統合型 F に対して正の影響力を有している一方で，非 SL は能動的忠実型
F に対して正の影響力を有していることが確認できる。本研究における SL とは，部下
を何よりも重視するという行動と，組織の目標を概念化し，説得力を駆使して指示する
という行動が融合したものである。従って，受動的忠実型 F に対しては後者が，統合
型 F に対しては前者が主に影響を与えた可能性がある。興味深いのは，能動的忠実型
F に対する非 SL の影響である。部下を重視せず，説得もしないといった上司の行動
は，能動的忠実型 F 行動を引き出すようだ。これまでの研究（例えば，松山，2018な
ど）で繰り返し述べてきたように，このタイプの行動において従我と観我は葛藤状態に
ある。上司が全く気にも留めてくれないといった状況は，こうした葛藤をより大きくし
てしまうのではないか。このタイプの行動は，上司に対して忠実であることを積極的に
アピールし，評価されないことを避けようとする。そう考えれば，この結果は至極妥当
であるように思われる。
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次に性格特性因子ビッグ 5についてである。図表 7に，上司の性格特性が部下の F

行動に及ぼす影響についてまとめておいた。まず，外向性について見てみよう。外向性
は受動的忠実型 F（以降，受動型）と能動的忠実型 F（以降，能動型）に対して正の影
響を与える一方で，統合型 F（以降，統合型）に対しては何の影響力も有していない。
前述したように，外向性はポジティブな情動反応と関係している。外向性の高い人は報
酬に対して大きな反応を示す。また，外向性の高い人は精力的でもあるとネトルは述べ
ていた。上司がこのような特性を有している人物であるとき，部下の従我もまた，同調
性を発揮するのではないだろうか。従って，従我が顕在的な状態にある受動的忠実型 F

と能動的忠実型 F に対しては正の影響を及ぼすのである。逆に，それが潜在化してい
る統合型 F に対しては，影響を与えないということではないか。
次に，情緒不安定性についてである。この特性は，全ての F 行動に対して，何の影
響力も有していなかった。情緒不安定性は，ネガティブな刺激に対してより反応的な性
格特性である。そのおかげで，危険な状況に陥ることなく，安全な状態を維持すること
が可能となる。こうした特性の高い上司のもとで働く部下は，特に強い影響を受けるこ
とがないように思われる。従って，どのタイプの F 行動も活性化されなかったのでは
ないだろうか。
続いて開放性である。開放性は，受動型と統合型には正の影響力を有する一方で，能
動型に対しては何の影響力も有していなかった。開放性は，創造性や拡散的思考と密接
に関係している。こうした特性の高い人は，革新的なアイデアを提供することができる
とされる。開放性の高い上司は，部下にとっては魅力的な人物として映るのではない
か。従って，受動型のフォロワーシップ行動は影響を受けやすいように思われる。ま
た，プロアクティブな行動様式を有する統合型との親和性は高いことが予想されるた
め，このような結果になったのではないだろうか。一方で，能動型の従我は，恐らくこ
うした特性の影響を受けるに違いないものの，観我との葛藤のなかでその影響力が相殺
されてしまったのではないだろうか。

4つ目は誠実性である。誠実性は統合型に対してのみ負の影響力を有していた。他の
F 行動に対しては何の影響力も有していなかった。誠実性は，環境によって引き起こさ

図表 7 上司の性格特性と部下の F 行動
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れた反応を抑制するといった傾向と関連している。誠実性の高い上司の行動は，慎重で
抑制の利いた行動として，部下には映るのではないか。だとすれば，従我はあまり反応
しないように思われる。従って，受動型および能動型に対しては影響を及ぼさなかった
のではないか。一方で，統合型は上司の先回りをし，建設的な批判を生じさせるような
行動である。抑制的な上司のもとでは，こうした統合型行動は活性化水準を低下させら
れてしまうのではないだろうか。
最後に調和性である。調和性は，全ての F 行動に対して正の影響力を有していた。
全ての F 行動に対して影響力を有していたのは，5つの特性の中で唯一である。調和性
は共感性と密接な関係があり，この特性の高い人は，穏やかで豊かな人間関係を築きや
すいとされる。Hurtz & Donovan（2000）によるメタ分析の結果も，それを強く示唆し
ている。従って，調和性の高い上司のもとで働く部下は，自らの行動特性を活性化させ
やすいように思われる。それが今回の結果に現れたのではなかろうか。
さて，ここまでビッグ 5を中心に論じてきたが，フォロワーシップ行動を中心に見て
みるとどうなるだろうか。図表 7を縦方向に見てみるということである。3タイプの F

行動の特徴が浮き彫りにされていることがわかる。まず，受動型からみていこう。受動
型は発達初期段階の F 行動であり，基礎的行動とも言える。原型的 F 行動と言っても
いいかもしれない。従って，まずはこうした原型的 F 行動が，上司の性格特性からど
のような影響を受けるのか，見ておく必要があるだろう。
図表 7をみると，受動型は外向性，開放性，調和性から正の影響を受けていることが
わかる。受動型とは，従我優位の行動を指しており，観我はまだあまり発達していない
段階の行動である。上司の行動を素直に模倣する段階ともいえる。外向性や開放性そし
て調和性といった性格特性を認知させる行動は，従我の反応を引き出しやすいのであろ
う。一方，情緒不安定性はネガティブな事象に対する反応行動と密接な関係にあるた
め，部下の従我を反応させるほどの刺激としては弱いのではないだろうか。それゆえ，
大きな影響を与えないのである。また誠実性は，抑制の利いた行動を生じさせる。抑制
的行動ということは，活動水準が低いということであり，それゆえ部下の従我に影響を
及ぼすほどの刺激とはならないのではないか。
次に能動型である。能動型とはその内部において，受動型の段階よりも発達した，従
我と観我がせめぎ合っている行動である。とはいえ，受動型の延長線上にある行動とも
言えるので，受動型とほぼ同様の被影響構造になるはずである。その点については，図
表 7を見れば一目瞭然であろう。唯一異なっているのは，開放性が影響力を有していな
いことである。能動型においては，発達した従我と観我が潜在化せず，葛藤を生じさせ
ている。面従腹背型の行動を生じさせる場合もあり，「守破離」で言えば，破に差し掛
かる段階ともいえる。上司が創造性を発揮すればするほど，むしろ反発してしまうのか
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もしれない。とても複雑な行動だといえる。
最後に統合型である。図表 7を見てみると，受動型と異なり，外向性が影響力を失っ
ている。この点について，先ほどは，統合型 F 行動においては従我と観我が潜在化し
ているためではないかと述べた。しかし，この説明だけでは少し物足りないかもしれな
い。外向性とはポジティブな事象に対して，より反応する特性因子である。統合型の行
動は既にこうした特性を十分，有しているのではないだろうか。外向性によって影響を
与えられる余地が，もはやないということである。そして，何よりも興味深いのは，誠
実性が負の影響力を有している点であろう。外向性や開放性といった特徴を有している
可能性の高い統合型行動の前で，抑制の利いた上司の行動はブレーキになってしまうに
違いない。
このように今回は，フォロワーシップ行動の先行要因を探索的に探った結果，予想以
上に有意義な結果が得られた。SL もビッグ 5もともに，それぞれのフォロワーシップ
行動の特徴を，改めて浮き彫りにしてくれたように思われる。ただし，課題もいくつか
残されることとなった。まず，SL についてである。今回，「部下最重視」と「概念化説
得力」が抽出されず，混在する因子構造となった。これは，中山（2016）とは異なる結
果である。今回の因子分析結果をみると，回答者は，質問の肯定・否定表現に反応して
いるようにみえる。今一度，SL の日本版尺度を再構築する必要があるのかもしれない。
また，ビッグ 5の影響力についても，考えられ得る解釈をしてはいるものの，まだまだ
十分とは言いきれない。性格特性との関係性については，慎重な検討が必要であると思
われる。さらなる吟味が必要であろう。最後に，フォロワーシップ行動についてであ
る。今回は，短縮版尺度を使用したが，予想以上に信頼性係数の値が低かった。サンプ
ル数の問題なのか，短縮版尺度の構成項目の問題なのか，この点についてもさらなる検
討が必要であろう。今後の課題としたい。
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The main purpose of this paper is to identify antecedents of followership behavior. In this
study, particular attention was paid to servant leadership and the Big Five personality trait
factors. The survey yielded 500 valid responses. Multiple regression analysis of the collected
data revealed that servant leadership has a statistically significant positive influence on the
followership behavior of both passive loyal and integrative types. On the other hand, non-servant
leadership was found to have a statistically significant positive influence on active loyal
followership behavior. Some discussion was then added to the study, along with the influence by
the Big 5.
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