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組織の 4要因が従業員の達成動機に与える影響について

一一大卒男子従業員の意識調査から 一一

樋口康 彦 *

Effects of Four Organizational Elements on Achievement Motivation 

of the Employees 

As Subjects: Male Employees， with a Degree of Bachelor， 

of lndustrial Organizations 
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The purpose of this study is to investigate the relationship between organizational elements 

and achievement motivation of the employees 

Mal巴 employees，with a degr巴eof bachelor， of industrial organizations were selected as 

subjects， and these data were collected by means of mail survey. 

As organizational elements seemed to affect achievement motivation of the employees， 

organizational climate， public system， satisfaction with co-workers and leadership of supervisor 

were sel巴cted.

Subsequently， to measure achi巴vementmotivation we constructed the items in accordance 

with the theory that insist achievement motivation is multidimensional. And by factor-

analysing， we identified four factors: (1)“work and self-improvementぺ(2)“acquisitivenessfor 

status"， (3)“acquisitiveness for reward"， (4)“initiative". 

As the result of anlysis in regard to the relationship betwe巴norganizational elem巴ntsand 

achievement motivation， the following results were obtained 

1 “Maintenance function" and “human relations" of the organization were closely r巴lated

to high achievement motivation toward “work and self-improvement" and toward 

“acquisitiveness for status" of the employees 

2 “The climate of organization centralism" and “dissatisfaction with public system" were 

closely related to high achievement motivation toward “acquisitiveness for reward" of the 

employees. 
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問 題

組織を構成する従業員をいかに動機づけるかは，

生産性の向上，利益の獲得，ひいては組織の存続そ

のものに直接あるいは間接的に影響を与える重要な

問題である。従来，この分野における研究としては，

組織の公的システム CHerzberget al.， 1959)，職場

の人間関係 CRoethlisbergeret al.， 1939)，上司の

リーダーシップ(三隅ら，1967; Wernimont et al.， 

1970)，デモグラフィック特性 CSaal，1978)，職務特

性 CHackmanet al.， 1976; Oldham， 1976;悶尾，

1978)等を独立変数とし，従業員の動機づけを従属

変数とする研究が数多くなされてきた。

例えば，組織の公的システムと従業員の動機づ

けの問題に関するもっとも重要な研究のひとつと

しては，ハーズパーグら CHerzberg，Mausn巴r，& 

Snyderman， 1959)の研究が挙げられる。彼らは，

会計士とエンジニアを被験者とする調査から，動機

づけ要因 CMotivators)は課題に対する動機づけと

積極的に関連するが，衛生要因 (HygieneFactors) 

はそれが充足されなければ大きな不満を引き起こす

ものの充足された場合でも不満を取り除く機能があ

るだけで従業員を動機づけることはない，というこ

とを発見した。しかしこのいわゆる二要因理論に

ついては実証性に欠けるとの批判もあり ，動機づ、け

とのより詳細な研究が望まれている。

次に，職場の人間関係と動機づけとの関係につい

てであるが，この問題についてのもっとも重要な研

究としてホーソン工場で行われた実験が挙げられる

CRoethlisberger et al.， 1939)。そこで得られた一連

の結果から，作業員のモラーノレ (作業意欲)をもっ

とも高めるのは照明器具の光度でも休憩時間の増大

でもなく，対面的な小集団における人間関係である

ということがわかった。産業心理学の分野における

古典的な研究であるホーソン実験の例を挙げるまで

もなく，日々顔を合わせ相互作用をくり返す職場で

のもっとも卑近な人間関係の良好さが職場生活の満

足 ・不満足に大きな影響を与えるとともに，動機づ

けとも大きく関わっているであろうことは容易に推

測がつく。

また，リーダーシップ形態と従業員の動機づけに

ついては，これまでに多くの研究が見られる。一例

を挙げると，相互銀行の一般行員を被験者に用いた

調査において， 三隅ら(三隅 ・武田 ・関， 1967)は

PM型の監督者のもとで、従業員の達成動機 (ただし，

一次元的に測定された)がもっとも高かったことを

報告している。

しかし， 上述のように多くの研究がなされてきた

とはいえ，いずれの研究においてもその分析の単位

は 「組織の公的システムと動機づけJ，r職場の人間

関係と課題への動機づけ」といったような組織のあ

る側面に対する認知と個人の動機づけの二者関係が

中心となっており ，さまざまな組織要因が従業員の

動機づ、けに与える影響の大きさを相互比較すること

まではできない。

また，従属変数として用いられてきたモチベーショ

ンのとらえ方にも問題があったように恩われる。従

来の研究においては，産業組織人の動機づけと して

成長欲求あるいは仕事に対する動機づけ(ワークモ

チベーション)が多く用いられてきた。これはハッ

クマンら CHackman& Oldham， 1975)以来の伝

統であり，日本における調査でもほとんどの場合，

このふたつの変数のいずれかが用いられてきている

(田尾，1978;蜂屋，1981;松原， 1984)。確かに，

成長欲求や仕事に対する動機づけも達成動機の一次

元をなす重要な概念であろうが，従業員の動機づけ

を達成動機という観点からもっと多次元的にとらえ

る試みが必要なのではないかと恩われる。なぜなら，

人が日頃いだ、いている動機は，決して一次元ではな

く多次元的構成を成してお り Oacksonet al.， 1976; 

Cassidy et al.， 1989 ;樋口，1995a;樋口， 1995b)， 

その測定にあたっても多次元的にとらえなければ他

の変数との関係について矛盾した結果が示されると

いったことになりかねないからであり ，また多次元

的にとらえることにより 一次元でとらえた場合見え

てこなかった問題点も明らかにすることができるか

らである。例えば，樋口 C1995a)は達成動機質問項

目に因子分析を行い，課題への取り組み，イニシア

ティブ，自己充実，競争，活動の合理化の計 5因子

を抽出した後，各因子が性役割特性用語とどのよう

に関係しているかについて調べた。その結果，達成

動機のある因子は男性役割特性と高いプラスの相聞

を示すが，ある因子は相関を示さない，といったこ

とが見られた。また樋口 C1995b)は，達成動機質問

項目に因子分析を行い，自己向上， 課題への取り組

み，イニシアティブ，競争，活動の合理化， 未来志



向の計 6因子を抽出し，次に，それらの各因子が被

験者と接触頻度が高いと思われる数名の対象者から

どのように影響されているか，について分析を行っ

た。その結果， 6因子が各対象者からそれぞれ個別

に，かっ非常に多様な形で影響を受けていることが

見いだされた。

このような結果より ，従業員が組織の中でいだく

動機が必ずしも一次元的なものではなく多次元的構

成を成しており，その各次元がさまざまな組織要因

から個別に影響を受けているといったことが十分に

考えられる。そこで，やはり独立変数として用いら

れる組織要因との関係をより有効に知るために，従

業員の動機を多次元的にとらえる試みが求められる

であろ う。

以上の問題点を踏まえ，本研究の目的は，組織の

どういった側面が，従業員の達成動機のどの側面に，

いかなる強さで影響を与えているのかについて探索

的検討を行うことにある。そのために，達成動機に

影響を与えると思われる要因を組織のミクロ・マク

ロ，フォーマノレ・インフォーマルの 2次元から 4要

因取り出し，かつ従業員の動機づけを「達成動機」

として多次元的にとらえ，そのうえで両変数の関係

を見ていくことにする(調査対象となった独立変数

名とその関係については Fig.1参照)。
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Fig. 1 用いた従属変数名とその関係

( 1 )調査時期

1993年12月。

方法

( 2 )被験者および調査方法

(13 ) 

①質問項目が多く，会社で回答時間をさくのが困

難であること，③質問項目には同僚への満足度といっ

たプライパシーに深くかかわるものが含まれている

ため被験者の側に評価懸念が生起するかもしれない

こと， ②質問内容が，組織の風土(雰囲気)，組織の

公的システムといった内容を含むため会社側の協力

を得ることが困難であったこと，等の理由により調

査はすべて郵送法により個別に依頼し，調査書は後

日回収された。郵送法を用いたことで，調査対象者

本人の回答かどうかをチェックできない，記入ミス

が多い，といったこの種の調査方法に固有の問題が

生じるものの，回答時聞は十分にとれたであろう 。

また大学の研究室という準公的機関を受け取り先と

したことで r被験者がいだいている本音の感情を会

社に知られることへの懸念、」は最小におさえられた

であろう 。それから，返送率を高めるため，同封の

タック 、ンーノレに住所と氏名を記入の上返送した者に

は謝礼として図書券を送付すること，回答は統計的

に処理し回答者に迷惑をかけることはないこと，タッ

クシーノレは謝礼の返送の際に使用するためのもので

回答者を特定するためのものではないこと，を依頼

状に明記した。

ところで，従業員の達成動機は，年齢や性別といっ

た個人のデモグラフィック特性の要因や業種などの

組織要因により規定されることが考えられるため，

本来ならこれらを調査の段階で統制しておくことが

望ましい。しかし本研究では，①調査の手続き上，

統制が不可能であったこと，②今後のこの分野にお

ける研究の礎石として組織人の一般的な傾向把握の

ためケーススタディー的に行ったこと，等の理由に

より前述のふたつの要因は統制されていない。だが，

データにある程度の等質性をもたせるため，今回は

大学卒以上の学歴を持つ男性従業員のみを分析の対

象とした。また，課長以上の役職を持つ者はデータ

から削除した。そして，組織風土(マクロ ・インフォー

マノレ要因)について回答する際に，従業員数の極度

に少ない会社に所属している場合，職場の雰囲気 (ミ

クロ ・インフォーマル要因)と混同してしまう危険
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Table 1 被験者の属性一覧
(N=142) 

平 均 メディアン レンジ

年 齢(歳) 31.90 31 22~ 46 

勤続年数(年) 8.30 6 1~ 23 

従業員数(人) 5，492.85 1，300 50~80 ， 000 

与ぷとえ一ー 歴 大卒135名 大学院卒7名

業 種
サービスが26名で最も多い。以下卸・

小売17名，電機14名，建設13名と続く。

1故 種
営業が61名で最も多い。以下技術20名，

総務11名，企画11名と続く 。

性が高いのではないかと考え，我々の判断により従

業員数49人以下の会社に所属する者は分析の対象か

ら除外した。また調査の目的上，民間企業で正社員

として働いている者のみを対象にする必要があった

ため，公務員，教員，アノレバイターなども分析から

削除した。

以上，まとめると，本論における分析の対象者は

大学卒以上の学歴を持ち従業員50人以上の会社で正

社員として働いている男性となる(被験者の属性の

詳細については Tabl巴 1参照)。

( 3 )用いた変数名および質問項目の構成

一 ー独立変数 一一

組織風土 まず，本論における組織風土の定義につ

いて説明を加えたい。組織風土については， .1950年

代以降，アメリカを中心に多くの研究がなされてき

た (Koyset al.， 1991)。しかし，その際定義づけら

れた「組織風土」の概念は必ずしも同一ではない。

もっとも大きな相違点は，それを 「業種，社歴，立

地条件，規模，業績，研究開発戦略や，人事考課制

度といった，組織を取り囲む客観的諸条件の総体と

して取り扱おうとする立場J と r必ずしも客観的に

とらえることはできないし明文化されたものでもな

いが，組織の成員が心理的に体験しているその組織

の雰囲気として取り扱おうとする立場」のふたつに

端的に見られる(梅津， 1988)。前者は例えば，組織

の諸条件についての従業員の側の客観的な認知によっ

て，あるいは業種，社歴，立地条件等についてのな

んらかの客観的な指標によって測定され得るかもし

れない。一方，後者は，会社の雰囲気は「温かい」

か 「冷たい」か，あるいは「明るい」か「暗い」か，

といった質問を各従業員に対し行うことにより測定

可能であろう。

本研究では後者の立場にたち，組織風土を 「ある

組織に属する個人が，主観的に認知し体験している

その組織体特有の雰函気」と定義し，プリチヤード

ら (Pritchard & Karasick， 1973) ， シーゲノレら

(Siegel & Kaemmerer， 1978)，アイゼンパーガー

ら (Eisenberger， Huntington， Hutchison， & 

Sowa， 1986)などを参考に， ①サポート，②規範遵

守，③効率重視，④組織中心主義，⑤自律性，⑥

挑戦，⑦チーム精神，⑧自由，の 8つの次元を選定

し，各次元につきそれぞれ4項目からなる質問紙を

作成した。また，職場の雰囲気ではなく組織全体の

雰囲気であることを明示するため rどんな会社にも，

その会社独自の雰囲気，つまり社風があると思いま

す。あなたの会社にはどんな雰囲気がありますか?

以下の項目を読んで，それぞれがあなたの会社にど

の程度あてはまるか，該当する番号に丸印をつけて

下さい。J という教示を与えた。非常によくあてはま

る (5点)から全くあてはまらない(1点)までの

5件法。計32項目。

組織の公的システム 組織の公的システム測定項目

としては三隅 (1984) による衛生要因測定項目を用

いた。項目数は少ないが，昇進のチャンスの公平さ

について，給与システムについて，福利厚生制度に

ついて等，組織の全体的な公的システムについて網

羅しているため使用した。 5件法。計 5項目。

同僚に対する満足度 組織のミクロ ・インフォーマ

ノレ要因として，職場の同僚に対する満足度を取り上

げた。項目作成の際には，アルダーファー (Alderfer，

1967; 1969)，ハイ ンリッ ヒズ (Hinrichs，1968)，ス

ミスら (Smith，Kendall， & Hulin， 1969)，ブラウ

ンら (Brown，K. A. & Mitchell， 1993) などを参考

に，同僚に対し日頃感じている一般的な満足度を問

う形式の項目を作成した。非常によくあてはまる

( 5点)から全くあてはまらない(1点)までの 5件

法。計 5項目。

直接上司のリーダーシップ 組織のミクロ・フォー

マノレ要因として直接上司のリーダーシップを選定し，

測定尺度としては三隅 (1984)による PM式リーダー

シップ測定項目を用いた。リ ーダーシップ測定につ

いてはこれまで多くの尺度が開発されてきているが，

この尺度はさまざまな組織で数十万もの被験者に用

いられ，その高い信頼性，妥当性が確かめられてい

る。そこで測定にもっとも適した尺度であると考え，



採用した。 5件法。計24項目。

従属変数 一一

達成動機 本調査では前述した通り達成動機の多次

元説に基づき，ジャクソンら (]ackson， Ahmed， & 
Heapy， 1976)およびキャシディーら (Cassidy& 

Lynn， 1989)を参考に項目を作成した。具体的には，

産業組織体に所属する従業員の達成動機を測定する

ために重要な次元として①仕事そのものに対する動

機，②自己向上に対する動機， ③報酬獲得に対する

動機，④イニシアティブに対する動機，⑤地位獲得

に対する動機，の 5次元を選定し，各次元につきそ

れぞれ 8つずつ項目を作成した。非常によくあては

まる(5点)から全くあてはまらない(1点)まで

の5件法。計40項目。

なお，以上の質問とは別にデモグラフイック特性

として，被験者の年齢，性別，入社歴，所属する会

社の業種，職種，従業員数を尋ねた。

結果と考察

分析 1 組織風土測定項目の因子分析

質問項目の構造が当初設定した通りになっている

かどうかを確かめるために，実際に因子分析を行っ

た。まず計32項目の相関マ トリ ックスを求め，それ

に基づいて主軸法による因子分析を行った。スクリ ー

テストの結果を参考に因子数を 4に定め，因子負荷

行列をパリマックス法，プロマックス法によって回

転させた。解釈に当たってはプロマックス解を採用

した。結果は Table2に示す通りである。項目選択

の際は，因子負荷量が .4以上で他の因子に対する負

荷量が .3以下であることを基準とした。なお，項目

内容の後ろのカッコ内のアノレファベットはその項目

の当初の設定が何であったのかを示している。 (S)

はサポート ，(R) は規範遵守， (E) は効率重視，

(0)は組織中心主義，(A)は自律性， (C) は挑戦，

(T)はチーム精神， (F) は自由の風土測定項目と

してそれぞれ設けられていたことを表している。

以下，因子の解釈を行う。

・第1因子 まず努 l因子には，項目番号 f2h fl1J. 

f23J• f12J• f05J等が高い負荷を示している。一見

してわかるように，この因子には自律の風土として

設定した項目と挑戦の風土として設定した項目がひ

とつにまとまっている。そこで 「自律と挑戦」の風

土の因子と命名する。

(15 ) 

-第 2因子 第 2因子には，項目番号 f07J. f15J. 

f01 J• f08J等が高い負荷を示している。この因子に

は，チーム精神の項目と，サポートの項目，自由の

項目が混在している。しかし，そこには従業員をサ

ポー トし，和を求め保護的な雰囲気で包み込むこと

に関する共通の風土が見て取れる。そこで「温かさ」

の風土の因子と命名する。

・第 3 因子 第 3 因子には項目番号 f20J • f18J. f31J. 

f21J等が高い負荷を示している。この因子には組織

中心主義の項目，およびサポート の項目として設定

したもの(マイナス負荷)が混在している。しかし

そこに一貫して流れているものは，従業員に配慮せ

ず，ひたすら組織のために自分を犠牲にすることを

求める風土であり ，組織中心主義としてまとめてよ

いであろう。この因子は「組織中心主義J の風土の

因子と命名する。

・第4因子 第4因子には項目番号 f17J. f09J. f02J 

が高い負荷を示している。この因子に高い負荷を示

している項目はすべて規則重視の風土測定項目とし

て設定したものである。そこで f規則重視」の風土

の因子と命名する。

また，尺度の妥当性を確認するため，各項目がそ

の所属する因子の名を正しく反映しているかどうか

について検討を行った。具体的には，採用された項

目をランダムに並び変え，次に 4つの因子名を提示

し，各項目がどの因子に属するかについて社会心理

学専攻の 5人の大学院生に判定するよう求めた。そ

の結果 5人の判定は因子分析の結果と100%一致し

たので，構成概念妥当性は十分保たれているとした。

その他. Table 2には「当該の項目の尺度得点J

と 「その項目以外の尺度得点の総和」と の相関係数

の値，およびα係数の値が因子ごとに示されている。

例えば，項目番号 f27Jの721という値はその項目の

得点と第 1因子に属する他の 5項目の合計得点との

相関係数を表している。また，因子負荷量がマイナ

スの値を示している項目に関しては 5件法であるた

め6からその項目の得点を減じて計算した。求めら

れた相関係数の値はどの因子においても高い値を示

しすべて p< .001水準で有意で、あったうえ，α係数

の値もすべてが非常に高い{直を示している。以上の

結果から尺度の信頼性もまた十分に保たれていると

した。
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Table 2 組織風土測定項目の因子分析結果

項目 内 容

27. 自分の仕事に関することは自分で決めるよう求める雰囲気がある。 (A)

11.自分で，どんどん仕事を進めることを期待する雰囲気がある。 (A)

23. 自分の仕事の計画は自分で立てるよう求める雰囲気がある。 (A)

12. 新しい仕事のやり方を積極的に試そうとする雰囲気がある。 (C)

05. 自分の仕事のやり方を自分で決めるよう求める雰囲気がある。 (A)

06.いつも柔軟に，新しい考えを取り入れようとする雰囲気がある。 (C)

16. 能率的方法を正しい仕事の方法であるとする雰囲気がある。 (E)

24. もっとも効率よく働くことが重要である，とする雰囲気がある。 (E)

03. 何よりも，能率のよさを求める雰囲気がある。 (E)

30.能率のよさを第ーに考えるよう求める雰囲気がある。 (E)

29. 従来の仕事のやり方をくり返すよう求める雰囲気がある。 (C)

19 従業員が新しい方法を試そうとすると，邪魔をする雰囲気がある。 (C)

07.従業員同士，互いに助け合い協力することを求める雰囲気がある。 (T)

15. チーム精神を大切にするよう求める雰囲気がある。 (T)

01. 家族的で暖かい雰囲気がある。 (S)

08. 従業員同士，本音で話ができる雰囲気がある。 (F)

14. お互いが，お互いを尊重することを求める雰囲気がある。(T)

22.仕事について感じていることを率直に話せる雰囲気がある。 (F)

32. 何でも自由に話し合える雰囲気がある。 (F)

28. 自分のことだけ考えるよう求める雰囲気がある。 (T)

13. 仕事に関して組織の中の誰とでも，自由に話し合える雰囲気がある。 (F)

20. 従業員に対し，会社の利益のためには何でもするよう求める雰囲気がある。 (0)

18. 会社のために自分をぎせいにすることを求める雰囲気がある。 (0)

31.従業員に，仕事第一主義であることを求める雰囲気がある。 (0)

21.従業員の不満にほとんど関心を持たない雰囲気がある。 (S)

10. 従業員を使い捨てのように考える雰囲気がある。 (S)

04.従業員を，会社への貢献の視点から判断する雰囲気がある。 (0)

25.従業員を守ろうとする雰囲気がある。 (S)

17. 規則や手続きに従うことを重要とする雰囲気がある。 (R)

09. 規則を忠実に守ることを要求する雰囲気がある。 (R)

02. 規則lや手続きに忠実であることを要求する雰囲気がある。(R)

26.会社の方針に従うことを要求する雰閉気がある。 (R)

関

数

一
沿

ω
川

町

円

台

げ

侶

2

7

8

8

5

2

8

7

5

3

3

3

日

14，

一

@

&

9

7

4

4

8

5

2

3

9

6

0

5

1

9

3

3

相

係

一

円

下

引

6

6

P

F

6

5

6

7

6

6

7

3

7

6

6

5

一

一
5

8

2

6

3

8

3

8

5

7

1

2

一
6

6

7

0

3

7

8

7

3

一
8

4

6

0

1

9

6

一
J

-
7

7

8

5

7

9

6

1

8

4

4

3

一
0

4

4

2

0

7

5

8

1

一
6

7

3

6

2

0

8

-nu
-
-ょ

n
u
n
u
n
u

ワ

b
n
u
q
υ
A
1
4
A
q
J
n
u
n
u
一
nU

1A

ハU
ワ

&

1A
n
u

-ょ
っ
ム

1A
一
n
v
n
υ
n
u
-
-
1ょ
っ
ゐ
ハ
U

量

一
一

5

7

2

9

4

0

9

6

5

9

3

8

一
9

2

5

0

4

4

5

4

6

一司
1
1
引
I
4
l
A3

4

4

5

荷
一

面
一

引

郎

防

叫

ω
ω
ω
m
m
引

m
u
ぉ

一

口

口

世

m
叩

叩

剖

ω
引

二
花

η

目
出
回

一
日出

ω
羽

負

一

一

i

l

ll

「
1

J

I
l
-
-

1

Jー

J
I
l

-

-
」

「

I
l
l
i
--

-

j
i
-
-
2

0

5

6

3

4

0

7

6

4

6

6

ニ

4

7

3

6

9

9

7

4

-
9

一
0

4

8

6

3

3

7

LI
-
-
一
1

L

E

A

D

-

9

4

1

5

9

3

6

ニ
9

6

2

9

6

4

1

6
一
B
一
0

7

1

2

1

0

8

日

一[一

4

0

1

1

4

1

4

4

4

4

↓
4
ニ
6

6

6

5

5

5

5

4

一
3

一
0

0

4

4

A

U

4

2

因

一
一

-

白

?

ー

I

l
l
i
t-
-
l
it
i
--
l
L

一

一一

喝

I

Qd
「

D

t
i
1ょ

1ょ
一

A
H
A
q
L
1
i

1i
n
u
n
y
-
A
1
1よ

Fb

つ
U
R
u

--
P
O
「

3
F
b
-
A企

n
U
Q
U
ζ
d
ウ

t

tA
Q
O

ii
二

η
4
0
0
O
O
R
U
A“
。
。
一
n
J
n
U
Q
d
Q
d
Q
d

つん

-
n
i
d
a
A
p
h
d
q
J
p
o
q
U

14
η
A
n
u
-
nu

っ“

・i

勺

d

po

'i
F
klv

I
=
7

6

6

6

6

5

一
6

6

5

5

3

4

一
O

O

I

l

-

-

1

1

2

一
o
o
o
o
o
-
-

n
u
p
o
n《

υ

phd

Fh
d
n
u
J
 

0
0
0
0
弓

i

一
勺
t

つん

ηJ
一
QU

-8

6

3

一
7

-0
6
0
6
n
x
u
一
A晶

n
6
n
x
u
n
d

-ょ

q
d
q
u
1
L
P
O
 

n
u
n
U
1
i
q
d
 

-

-
一

4

0

l
 

nuu

ハ

u
J
A
4企

ハ
U

ハ
U
1
4

0
0
F
h
d
n
u
 

n
x
u
n
U
A
4
 

0

2

0

 

一

一

-

-025 -002 

(因子名と因子問相関)

第 1因子第 2因子第 3因子第 4因子
(。係数)

第 1因子自律と挑戦 1000 368 050 092 888 

第 2因子温 台、 さ 368 1000 332 ー170 871 

第 3因子組織中心主義 050 -332 1000 272 820 

第 4因子規則重視 092 ー170 272 1000 917 

注 1)小数点省略



分析 2 同僚に対する満足度;sIJ定項目の分析

同僚に対する満足度測定項目として，Table 3の

5項目が用いられた。これらの項目について主成分

分析を行ったところ，固有値の値において 1番目と

2番目の聞に大きな落差が見られ，また第 1主成分

で全分散の57%が説明可能であることがわかった。

そこで，これら 5項目は一次元上にあるとみなすの

が可能と判断した。また，各項目聞の相関係数の値

は 344~ . 731ありすべて p< .001水準で、有意であっ

たうえ，測定すべき概念をもっともよく反映して

いると思われる項目番号 r4 J と他の項目の相関は

. 423~. 73 1 と非常に高レ対直であった。そこで， Table3 

に挙げ られた計 5項目を同僚に対する満足度測定項

目として使用した。

分析3 達成動機測定項目の因子分析

質問紙の構造が設定通りになっているかどうかを

確かめるために，組織風土測定項目と同様の手続き

で因子分析を行った。結果は Table4に示す通りで

ある。なお項目内容の後ろの (W)は仕事そのもの

に対する動機測定項目として， (S)は自己向上に対

する動機測定項目と して，(R) は報酬獲得に対する

動機測定項目として，(l)はイニシアティブに対す

る動機測定項目として，(S)は地位獲得に対する動

機測定項目として当初それぞれ設けられていたこと

を示している。

以下，因子の解釈を行う 。

・第 1因子 まず第 1因子についてて、あるがこれに

は，項目番号 r31J，r29J， r22J， r20J， r12J等が

高い負荷を示している。 一見してわかるようにこの

因子には，仕事に対する動機として設定した項目と

自己向上に対する動機と して設定した項目がひとつ

にまとまっている。このことは次のように解釈でき

( 17) 

るだろう 。今回分析の対象となった被験者は，全員

が大卒以上の学歴を持っていた。そういった比較的

高学歴の被験者においては，仕事に対する動機と仕

事を通 じて自己の向上をはかりたいとい う動機がひ

とつに結ひPついてしる。つま り仕事をしたいという

気持ちは自分を向上させたいという気持ちと結びつ

いているのである。これは，今後の研究に大きな示

唆を与える結果と言えるだろう。第 1因子は 「仕事・

(仕事を通 じての)自己向上」に対する動機の因子と

命名する。

・第 2因子 第 2因子には，項目番号 r25J，r36J， 

r27 J， r02J等が高い負荷を示している。これらの項

目はすべて，組織において高い地位を得たいという

動機を表している。そこで r地位獲得」に対する動

機の因子と命名する。

・第3因子 第3因子には項目番号 r32J，r09J， r21J， 

r37J等が高い負荷を示している。これらは，自らの

労働の結果としてできる限り多くの報酬を得たい，

内発的動機からではなく金銭的報酬のために働きた

いという動機を表している。そこで 「幸R酬獲得」に

対する動機の因子と命名する。

・第4因子 第4因子には項目番号 r34J，r33J， rOlJ， 

r24J等が高い負荷を示している。これらの項目は，

仕事をする際には人の指示に従って行うのではなく

自らの考えで推し進めて行きたいという動機を表し

ている。そこで「イニシアティフ〉に対する動機の

因子と命名する。

次に，分析 1と同様の手続きで妥当性の検討を行っ

た。その結果，他の項目では100%の一致が見られ構

成概念妥当性が雌認されたものの，第 2因子の項目

番号 r30Jに関しては一致が得られず，協議の結果

採用しないことにした。

Table 3 同僚に対する満足度測定項目の項目問中日関

項目内容 項目番号 2 3 4 5 

l 仕事以外のプライベー トな時間も同僚と一緒にすごしたい。 1000 559 364 443 433 

2. 同僚と一緒にいると楽しい。 559 1000 489 731 382 

3. 同僚が仕事で困っている時にはできるだけ助けてあげたい。 364 489 1000 502 344 

4. 私はこの職場の同僚を大変気に入っている。 443 731 502 1000 423 

5 同僚が会社を休むと，さびしく感じる。 433 382 344 423 1000 

注 1)小数点省略

注 2)すべて P< .001水準で有沼、
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Table 4 達成動機測定項目の因子分析結果

項目 内 容

31.仕事をすることによって，自分が向上していくことを実感したい。 (A)

29. 自分にとって有意義な仕事がしたい。 (A)

22.仕事を通して，自分を向上させたい。 (A)

20.仕事に関しては，最高の水準をめざして一生懸命がんばりたい。 (W)

12. 仕事を通して自分が向上するよう心がけている。 (A)

40. 自分の能力の向上に役立つような仕事がしたい。 (A)

13. どうすれば今よりもっとすぐれた仕事ができるか，といつも考えている。

19 仕事の中に，自分の能力を生かしたい。 (A)

35. できる限り最高の仕事をしたい。 (W)

23.私は，仕事なんてどうでもよいと思っている。 代町)

39.仕事に必要な知識は，会社に強制されなくても自分から進んで勉強したい。

11.仕事では，誰にも負けたくない。 (W)

06.仕事を通して， 日常役立つ知識を身に付けたい。 (A)

05.私は，仕事に対してやる気を持っていない。 (W)

25. 出世したい，という強い動機を持っている。 (S)

36 私は，会社で出世したいと強く願っている。 (S)

27.出世についてはあまり気にしない。 (S)

02. 私は，出世のことなど気にせず自分の道を行きたい。 (S)

07 出世のためならあらゆる努力をしたい。 (S)

38. 出世するために，他の人生の楽しみを捨ててもよい。 (S)

18 出世より，楽しく暮らすことのほうが大切だ。 (S)

30.仕事のためなら，たいていのことは犠牲にしてもよい。 (W)

08. 会社では，人から尊敬されるような立派な地位につきたい。 (S)

03. 自分の才能を生かせるような仕事が したい。 (A)

1o.他の人たちを自分の思い通りに働かせたい。 (1)

32.仕事をすることによって，できるだけ多くのお金をかせぎたい。 (R)

09. もっと多く給料がもらえる会社で働きたい。 (R)

21.私に対し最高の報酬を支払ってくれる会社で働きたい。 (R)

37.できるだけ多くの賃金を得ることは，私にと って重要である。 (R)

04.私が働く目的は，お金をかせぐことにある。 (R)

26.もっと多くの収入を得るにはどうしたらよいか，についてよく考える。

17. やりがいのある仕事より ，給料の高い仕事がしたい。 (R)

15. 十分な報酬が支払われるなら，時間外労働も進んで行いたい。 (R)

34. 何か新しい仕事をするとき，私は他の人に計画を立ててもらうより自分でリードしたい。

33. 自分のアイデア通りに仕事を推し進めていきたい。 (1)

01.誰かの指示で働くより，自分の判断で仕事がしたい。 (1) 

24. 自分の判断と責任で仕事を進めていきたい。 (1) 

因子負荷量 |相関

I II m N I係数

1 7971 000 -110 -064 1 743 

7741-172 -055 -0171689 

76引 053 -039 -125 1 720 

7101 048 050 038 1 774 

66引 173 -063 -039 1 668 

65引ー123 Oll -064 1 540 

側ド101 070 128 0叶蹴
56日 218 185 125 1 512 

53別 -075 -044 283 1 593 

-48引ー232 209 -013 1 504 

(W) 14州 078 -133 140 1 493 

1 4301 255 ll7 1881 562 

594 -097 138 -300 

-312 -276 215 -135 

062 1 7941 091 -002 1 827 

074 1 78引 126 -059 1 869 

045ト72引ー107 -035 1 710 

063ト3701 125 084 1 576 

181 1 60引 183 -039 1 581 

-013 1 57日 -032 -073 1 486 

159卜5381 245 -029 1 397 

-063 528 -150 107 

344 493 -036 -054 

290 -389 085 322 

045 343 326 312 

100 -071 1 7541 004 1 691 

-055 -050 1 74引 1041 672 

-011 -124 1 73引 0311 647 

018 074 1 69引 0201 645 

-056 -293 1 67日 0081 536 

(R) -002 149 1 6叫 ll91 538 

-324 052 660 -108 

252 128 331 -270 

( 1) -065 107 -031門司1703 

072 -157 037 1 70411 615 

-083 -090 031 1 70111 582 

185 -092 -115 1 65311 578 

14. 私は自分の責任で仕事を推進していくより，他の人の指示に従う方が好きだ。 (1 ) 146 -001 108卜63711414 

28. ほかの人たちのために仕事の計画を立ててあげたり，決定を下してあげるのが好きだ。 (1 ) 087 229 106凶1QJ1323 

16. 命令を下し，自分の手で仕事を推し進めていくのが好きだ。 (1 ) -016 277 315 491 

(因子名と因子問相関)
(臼係数)

第 l因子第 2因子第 3因子第 4因子

第 llt9子 仕事・自 己向上 1000 

第 2因子地位獲得 268 

第 3因子報酬獲得 170 

第 4因子 イニ、ンアティブ 237 

268 

1000 

167 

017 

170 

167 

1000 

169 

237 

017 

169 

1000 

899 

863 

840 

770 

注 1)小数点省略



Table 5 各変数の平均尺度得点と SD

変数名 平均 SD 

(1)組織風土

① 自律と挑戦 20.5 4.5 

②温かさ 25.7 5.5 

③組織中心主義 11.6 3.1 

④規則 重 視 10.0 2.9 

(2)組織の公的システム 13.1 3.5 

(3)同僚に対する満足度 15.9 3.4 

(4)リーグーシップ

① P 機能 39.0 6.7 

②M 機能 42.5 8.4 

(5)達成動機

①仕事 ・自己向上 48.1 6.5 

②地位獲得 17.2 4.9 

③報酬獲得 20.6 4.4 

④イニシアティブ 22.9 3.2 

その他，Table 4には「当該の項目の尺度得点」

と「その項目以外の尺度得点の総和J との相関係数

の値が因子ごとに示されている。それらの値はどの

因子においても高い値を示し，すべて p< .001水準

で有意であった。また，α係数の値も示されている

が，すべて非常に高い値を示している。以上の結果

から尺度の信頼性も十分に保たれているとした。

なお組織の公的システムと直接上司のリ ーダーシッ

プ測定項目については，十分に確立された尺度であ

るためそのまま使用することにした。それから，参

考のため調査に用いた全変数の平均尺度得点と標準

偏差の値を Table5に示す。

分析4 組織要因と達成動機の 2次因子分析

前述においては，調査で用いた変数聞の関係を理

解しやすくするため便宜的に独立変数，従属変数と

言及したものの，本研究の結果のみでは経験に基づ

く以外に組織要因と達成動機との因果関係を特定す

ることはできない。そこで，正準相関分析や重回帰

分析を用いて達成動機を外的基準とするのではなく ，

両変数の総合的な関連をとらえるために各変数の合

計得点をもとに 2次因子分析を行った(なお組織風

土と達成動機については採用された項目のみで因子

分析を行った後，各被験者ごとに因子得点を算出し，

その値を用いた。)。
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Table 6 各変数の 2次因子分析結果

変数名 第l因子第2因子 共通性

(1)組織風土

① 自律と挑戦 EE m 
580 

②温かさ 158 474 

③組織中心主義 ー116 仁歪コ 623 

④規則j重 視 105 273 101 

(2)組織の公的システム 072 c::=:豆日 426 

(3)同僚に対する満足度 仁豆日 -277 375 

(4)リーダーシップ

① P 機能 271 250 114 

②M 機能 仁亙己 -152 585 

(5)達成動機

①仕事 ・自己向上

② 地位獲得

③報酬獲得

④イニシアティブ
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356 364 216 

注 1)小数点省略

注 2)因子問中日闘はー198

Table 6に結果が示されている。それから，解釈

を容易にするため因子負荷量が.4を超えるものには

囲みを入れた。

第 l因子には組織風土第 1因子 ・第 2因子，同僚

に対する満足度， リーダーシップM機能，そして達

成動機第 l因子 ・第 2因子が高い負荷を示している。

組織に自律と挑戦を促し従業員を温かくっつみこむ

雰囲気があり ，同僚との関係が満足のいくものであ

り，かっ上司から配慮的行動を受けることができる

ときに，従業員は仕事や自己向上に対する達成動機

を高め，そしてその組織で高い地位を得ようとする

ようである。達成動機第 l因子の仕事 ・自己向上に

対する動機は言 うまでもなく企業の中では中心的問

題となるであろう 。また達成動機第 2因子の地位獲

得に対する動機も， ①高い地位を得るためにはより

多くの仕事をしなければならないこと， ②高い地位

を獲得することは組織の中でより安定した自分の居

場所を確保することであるとともにより 責任の重い

仕事をすることにつながること，という 2点を考慮、

するなら，達成動機第 l因子 と並び組織の中の中心

的な問題としてとらえることができる。つまり達成

動機第 1.第 2因子はともに，会社での課題(=仕

事)により関与を深めることに関する動機としてと

らえることが可能なのである。そして，会社で中心
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的問題となるこれらふたつの達成動機に影響を与え

る組織要因は，組織中心主義の風土やリーダーシッ

プP機能といった課題遂行に関係する要因ではなく，

従業員に対する配慮的な要因や人間関係に関連する

要因であった。このことは，ミクロ ・マクロ，フォー

マノレ・インフォーマルを問わず，組織における総合

的なサポート的機能の充実に対する認知こそが従業

員を仕事へと向かわせるということを表している。

それから組織の公的システムはハーズパーグら

(Herzberg， Mausner， & Snyderman， 1959)が指

摘したように従業員の仕事に対する動機と，ほとん

ど関連を持たなかった。

第 2因子に目を向けると，組織風土第 3因子，組

織の公的システム，達成動機第 3因子がそれぞれ高

い負荷を示している。組織中心主義の冷たい風土が

あり，また公的システムが充実していないことが，

仕事に対してではなく報酬獲得へと従業員を動機づ

けるようである。従業員が高い賃金を要求すること

の背景には，賃金そのものへの欲求よりもむしろ会

社に対する給与面以外での不満が存在することが指

摘されているが(Brown，J. A. C， 1954)，今回得ら

れた結果はそのことを一部支持していると言える。

つまり，組織中心の冷たい雰囲気があり，そして公

的システムに欠陥のある組織の中では，従業員は仕

事に対する動機を高めることがなく，逆に組織に対

する不満の現れとして報酬獲得に対する動機を高め

ると解釈できる結果が示されているのである。報酬

獲得に対する達成動機が高いことがプラスに働くと

するなら，この動機が高いこと自体は決して批判さ

れるべきものではない。しかし，今回得られた結果

のように会社で仕事をすることや出世して高い地位

を獲得することとは独立して，金銭にのみ動機づけ

られている状態は企業にとって決して望ましい状態

とは言えないであろう。

また全体的に見ると，組織風土が非常に密接に従

業員の達成動機と結びついているのが自につく。し

かし，本研究で取りあげた 4つの組織要因の中でも

組織風土(その会社の雰囲気)などと言うものは急

激な変革を行うのがもっとも困難なものである。そ

こで，仕事に関与する方向で従業員の達成動機を高

めたいのなら，会社側の「温かい風土をっくり出し，

それを各従業員に認知させること」に対するじっく

りとした取り組みが大切になってくると言える。人

聞を疎外し冷徹に課題遂行を求める風土の中では，

決して組織にとって望ましい方向で従業員の達成動

機が高まることはないからである。それからイニシ

アティブに対する達成動機は今回の調査で取りあげ

たどの組織要因とも深いつながりを持っていなかっ

た。組織におけるイニシアティブに対する動機につ

いてとらえるためには別の組織要因との関連からア

プローチしていかなければならないだろう。

まとめ

本研究においては，民間企業に勤める大卒の男子

を被験者とした郵送法による調査が行われ，組織の

様々な要因と従業員の達成動機がどのような関連を

持つのかについて分析が行われた。

具体的なプロセスとしては，まず組織の要因をミ

クロ・マクロの次元とフォーマル・インフォーマル

の次元にそって分類し，そこから達成動機に関連す

ると思われる 4つの要因を選定した。組織のマクロ・

インフォーマル要因としては組織風土を設定し，因

子分析の結果 r自律と挑戦J，r温かさ J，r組織中心

主義J，r声服り重視」の4因子が抽出された。マクロ ・

フォーマノレ要因としては組織の公的システムを設定

し， 三隅による組織の衛生要因測定項目を使用した。

ミクロ・インフォーマ/レ要因としては同僚に対する

満足度を設定し，作成した項目の標準化を行った。

ミクロ・フォーマル要因としては直接上司のリーダー

シップを設定し，三隅の PM式リーダーシップ測定

項目を使用した。

一方達成動機については従業員が組織の中でいだ

くと思われる次元として，仕事そのもの，自己向上，

報酬獲得，イニシアティブ，地位獲得の 5次元を選

定し項目作成を行ったが，因子分析の結果 r仕事・

自己向上」に対する動機 r地位獲得」に対する動機，

「報酬獲得」に対する動機 rイニシアティブ」に対

する動機の 4因子が抽出された。

次に，以上の変数聞の関連をとらえるため 2次因子

分析が行われ，その結果以下のことが明らかになった。

l. 組織の従業員に対する配慮的な要因や職場にお

ける人間関係が r仕事・自己向上J，r地位獲得」

に対する達成動機と強い関係を示した。

2 組織中心主義的な冷たい風土と公的システムの

不備が，従業員の「報酬獲得」に対する達成動

機と強い関係を示した。
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