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1．問題と目的

多くの企業の人材育成・活用方針において個
の尊重や多様性の尊重が掲げられている。それ
を掲げるねらいは，仕事に対する社員の意思・
意欲を尊重し積極的に認めることで，個人の満
足や成長と組織の成果の向上を実現することに
ある。そして，1990 年代後半以降，キャリア
開発支援や社内公募制度，個の成果に注目し
た人事評価制度などが施策として行われるよ
うになってきている。横山・今野・小野田ほか
（2004）は企業業績の向上に対して，人事管理・
人材開発の視点から，組織が個人の意思・意欲
を尊重しキャリア開発を支援することで個人の
創造性や発想力の発揮，ワークモチベーション

の向上が期待できることを指摘している。
このようなねらいの達成に対して，そこで働
く個人の視点に立てば，仕事やそのやり方など
について自分の意思が尊重され認められている
と感じることが必要である。Robbins（2005）
は組織行動学の分析に，組織システムのレベ
ル，グループのレベル，個人のレベルの 3つの
分析の視点を提示しているが，個人が組織の中
で尊重されたと感じるには，グループのレベル
の視点，すなわち職場で直接関わる人同士の相
互関係，インタラクションに注目することが不
可欠と考えられよう。働く人が仕事やそのやり
方などについて自分の意思が尊重され認められ
ていると感じるための働きかけとして，本研究
では職場で上司が部下を肯定するコミュニケー
ションに注目する。
上司が部下を肯定するコミュニケーションに
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類する概念は，すでにいくつも提起されてい
る。たとえば，部下の行動や成果などに関する
ポジティブフィードバック（以下 PFB）はそ
の一つといえ，数多くの先行研究がなされて
いる。Kelly, Brownell, & Campbel（2000）か
らは，人物や行動，結果に対するネガティブ
フィードバック（以下 NFB）よりも PFB の
方が動機づけに影響を与えやすいことが示唆
される。Jarzebowski Palermo & van de Berg
（2012）は，コーチングプログラムの参加者に
ついて，参加者が目標にしているスキルについ
て PFBを行った場合にはモチベーションが上
昇するが，参加者の目標と異なる PFB ではモ
チベーションが上昇しないとしている。また，
Ciani, Schaubroeck & McGill（2010） は， 達
成目標（performance goal）を持つ者に対して
PFB はその後の成績を向上させるが，個人の
学習目標（learning goal）を持つ者に対しては
その後の成績を下降させ，NFBにより成績が
向上することを示している。また PFB の効果
に関しては，上司と部下の関係性の影響に着目
したものもある。Bezuijen, van Dam, van den 
Berg ほか（2010）は，関係性の質が低いと，
PFB を受けた部下は学習活動を抑制するとし
ている。山浦・掘下・金山（2013）は，目標に
適合した PFB でも，上司との関係性の質が低
い場合は部下の責任感に関して抑制効果があ
るとしている。これらの先行研究からは，PFB
が動機づけや PFB 後の課題達成に一定の効果
があると考えられる。一方で，PFB が効果を
持たない場合や，NFBが効果的である場合も
あり，フィードバック（以下 FB）の内容，目
標との関連，PFB の送り手と受け手の関係性
など様々な要因により影響を受け，PFB が常
に効果的であるとは言い難い。
また他者を肯定する概念と考えられる「ほ
め」に関しても，上司が部下を肯定するコミ
ュニケーションに類するといえ，それが動機
づけや行動を変化させることに有効であること
が多くの研究で指摘されている（澤口・渋谷，

2014；高崎，2013 など参照）。「ほめ」の研究
は子どもを対象としたものが多いが，企業組織
にとって有益なものもある。たとえば浦上・榊
原（2013）は，アルバイト学生に対する「ほめ」
の効果に着目し，アルバイト先のために頑張ろ
うなどの動機づけは，「ほめ」から直接影響を
受けるものではなく，メンバーに受け入れられ
ている被受容感を通して影響を受けるとしてい
る。沢口・渋谷（2014）は，その効果に影響を
及ぼす要因について先行研究をまとめて，物質
的報酬と言語的報酬，自己帰属と外的要因帰
属，ほめられる側の年齢による違いなどの要因
を指摘している。この沢口・渋谷（2014）によ
る指摘は，「ほめ」に関しても PFB と同様に，
その効果は一様ではないことを明らかにしてい
るといえよう。
その他にも相手を認める承認（たとえば太
田，2010）など，上司が部下を肯定するコミ
ュニケーションにかかわる概念は注目を集め
ており，多くが提示されてきている。このよう
な状況の中で，本研究では，部下が上司に認め
られている，肯定されているという認識を抱く
ことに注目し，それに影響を与えると推察さ
れるコミュニケーション行動を研究対象とす
る。このようなコミュニケーション行動は多様
な形があると推察されるため，それをできるだ
け幅広く対象としたい。このねらいからする
と，先行研究で提示された概念，すなわち特定
の課題や行動を対象にした PFB や「ほめ」な
どは，上司が部下を肯定するコミュニケーショ
ンの一部ではあるものの，それだけでは十分で
ないと考えられる。たとえば部下は，「話をし
っかりと聞いてもらえた」など，仕事の成果以
外のことに関するコミュニケーションから，上
司に認められている認識を持つこともある。こ
ういった事象も本研究では対象として検討した
い。そこで，幅広い範囲で他者を肯定するコミ
ュニケーションとその効果に関して有用な知見
を与えてくれる考え方として，ブリーフセラ
ピーの主要なモデルの一つであるソリューショ



上司の部下コンプリメントとその影響に関する研究

－63－

ン・フォーカスアプローチ（Solution Focused 
Approach　以下，SFA）に注目する。
SFAで重要視されている技法にコンプリメ
ントがある。Berg（1994）は，コンプリメン
トは問題に対してクライアントが示している態
度を肯定し敬意を表すプロセスであり，あらゆ
るクライアントに対して何よりも先に試みるべ
き強力な技法と位置付けている。コンプリメ
ントの目標は，「クライアントが自分の肯定的
変化，長所，力量に気づくこと」（De Jong & 
Berg, 2002：玉真・住谷・桐田訳，2004）とさ
れている。森・黒沢（2002）は，コンプリメン
トはわかりやすくいうと「ほめる，ねぎらう」
であるとし，コンプリメントが強力な介入にな
るのは，ほめられると自信がつくため，と説明
している。
Berg（1994）は，クライアントの個人的資

質と過去の成功体験が，困難の解決と満足いく
生活を作るうえで役立つとしており，これがコ
ンプリメントの対象と考えてよいであろう。個
人的資質としては，困難に直面した時の回復
力，ユーモアのセンス，勤勉さ，他人への思い
やり，傾聴の意欲などを幅広く例示している。
面接にクライアントが来てくれたことをほめね
ぎらうこともコンプリメントとされており，コ
ンプリメントの対象は範囲の広いものであると
考えられる。
コンプリメントは，クライアントとセラピス
トの関係構築にも有用とされている。De Jong 
& Berg（2002）によれば，SFAではクライア
ントとセラピストの関係をカスタマー・タイプ
関係，コンプレイナント・タイプ関係，ビジ
ター・タイプ関係の 3 つに分類する。カスタ
マー・タイプ関係とは，クライアントは困って
いて，それを自らの問題と感じ，解決のために
積極的に行動しようと思っている時の関係であ
る。コンプレイナント・タイプ関係とは，クラ
イアントは困っていて解決への期待はあるが，
自分の力では解決できず，解決には周りが変化
する必要があると思っている時の関係である。

ビジター・タイプ関係とは，自主来談ではなく
たとえば子どもが親に強制されて面接に臨んで
いるような状況の場合など，クライアントは不
満はあるにしても変化や解決を望んでいない場
合である。自分の問題は解決の見込みがないと
思っている場合も含み，クライアントが治療を
期待していない，望んでいないような場合の関
係である。SFAでは，このいずれの場合にも
コンプリメントが重要視されている。たとえば
ビジター・タイプ関係の場合であっても，面接
に来てくれたことへのねぎらいやクライアント
の生活でうまくいっていることへのコンプリメ
ントなどが用いられる。このように様々なクラ
イアントのタイプについてセラピストが行うコ
ンプリメントが関係構築に有効であるのなら，
多様な関係が推察される上司部下関係において
もコンプリメントを行うことがその関係構築に
効果があると推測できよう。
以上のように SFAは心理療法であるが，す
でにビジネス領域で問題解決技法や職場のマネ
ジメントとして活用されている。たとえば，青
木（2006）は，ビジネス領域での SFAの応用
に関して，コンプリメントに対応する職場での
コミュニケーションを「OKメッセージ」と独
自に名付け，「『OKメッセージ』とは，『その
人の能力，状態，置かれている状況，また，こ
れからよくなる可能性を，肯定したり，ほめた
り，共感を示す』ことを指す」と定義してい
る。さらに，「具体的には，ほめ言葉，ねぎら
い，共感，好意的感嘆，プラス思考，笑顔，『快』
の響き，激励，認める，よい点の指摘，プラス
の可能性の示唆，感謝，よい噂のほか，さまざ
まなかたちがある」としている。このように青
木（2006）によるOKメッセージの定義は範囲
が広いものであるが，職場のコミュニケーショ
ンの実態を踏まえた定義としての有用性が認め
られる。
SFAの理論を参考にすれば，上司が部下に
コンプリメントを行うことで，部下の自信や仕
事への動機づけを高めるとともに，上司部下の
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人間関係構築に効果をもたらすことが期待でき
る。しかし，上司は部下のセラピストではない。
とはいえ，上司部下も構築された人間関係であ
り，また部下が自らの力を発揮できるようにな
ることが期待されているため，SFAに学ぶ点
は多いと考えられる。また青木（2006）がそれ
をビジネス領域に導入しようとしたように，コ
ンプリメントは上司部下のコミュニケーション
に援用することも可能であり，有用であろう。
そこで「コンプリメントはクライアントを肯定
することである」（De Jong & Berg, 2002：玉
真他訳，2004）と幅の広い定義も行われている
ことも踏まえ，本研究では部下を肯定している
ことが部下に伝わるだろうと上司が認識してい
るコミュニケーション行動を指す用語としてコ
ンプリメントを用いることとする。また，それ
が，SFAの技法と区別されるもので本研究で
の定義であることを明確にするために，その呼
称を「部下コンプリメント」とする。
以上の検討を踏まえ，本研究では上司の部下
コンプリメントと，それが部下に与える影響に
ついて検討することを目的とする。具体的に
は，第 1に上司は具体的にどのような行動を部
下コンプリメントとして意識しているのかを明
らかにする。第 2は，部下コンプリメントがど
のような影響を及ぼしているのかという点につ
いて，上司の部下コンプリメント行動に対する
部下の認知とその影響を明らかにすることであ
る。SFAの技法であるコンプリメントはクラ
イアントの自信を高める目的やセラピストとク
ライアントの関係構築のために用いられている
ため，部下コンプリメント行動も同様に上司と
部下との信頼関係の構築，部下の自信や仕事へ
のモチベーションへの効果が期待される。加え
て部下コンプリメントの有用性を明らかにする
には，たとえば上司が部下をほめたと思ってい
れば，部下はほめられたと感じているという関
係が不可欠となる。そこで第 3に，部下コンプ
リメント行動についての上司の認知と直属の部
下の認知の関係を検討する。

2．方　法

2.1　対象者と調査方法
2014 年 1 月に民間企業 3 社（A，B，C）で
上司，部下それぞれの調査を実施した。3社は
いずれも研究，設計開発から製造，販売まで一
貫して行う製造業であり，B社はA社の関連
会社である。
上司に対する調査は課長相当職を対象として
教育担当部署から電子メールで調査票を配布
し，調査票に入力の後に電子メールで教育担当
部署に返信するよう依頼した。回答は任意，調
査票は無記名とした。研究実施者には，教育担
当部署を経由して回答が届けられた。尚，C社
の対象者は以下に述べる部下調査の対象とした
マネジメント研修参加者の上司が対象となる。
3社合計の依頼数は 2,707 名，回答数は 521 名
で，分析は回答に欠損のない 497 名のうち回答
時点で部下を持つ 443 名のデータを使用した。
443 名の内訳はA社 266 名，B社 111 名，C社
66 名で，性別は男性 427 名，女性 16 名，平均
年齢は46.1 歳，年齢の標準偏差は5.7であった。
職種内訳は，設計開発 124 名，システムエンジ
ニア 65 名，研究 35 名，営業 70 名，管理 56 名，
製造 19 名，その他 74 名であった。部下数は最
大 110 名，最小 1 名の間に分布し，平均値は
6.4 名，標準偏差は 9.4 であった。
部下調査はA社と B社では，上司用調査票
配布時に部下用の調査票を同時に上司に配布
し，直接指導する部下全員に上司から調査票を
配布することを依頼した。上司から部下への回
答被依頼者数は把握していない。調査票に入力
後は上司を経由せず電子メールで教育担当部署
に返信するよう依頼した。C社ではマネジメン
ト研修に参加した社員を部下調査の対象とし
た。部下回答数は 3社合計で 956 名，分析は回
答に欠損値のない 923 名を対象とした。部下の
性別内訳は男性 791 名，女性 132 名であった。
年齢は 20 歳から 62 歳までに分布し平均年齢は
平均年齢は36.6 歳，標準偏差は8.6歳であった。
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2.2　調査内容
・上司調査
部下コンプリメント行動　青木（2006）の
OKメッセージに関する記述や肯定するコミ
ュニケーションに関連すると考えられる書
籍（「ほめ言葉ハンドブック」（本間・祐川，
2007），「ほめる生き方」（西村，2012）など）
から具体的行動を抽出した。またリスニング，
アサーションやOKメッセージを主要なテーマ
にして 2013 年 7 月から 8月の間に実施され民
間企業管理職向け研修の参加者に，部下を肯定
するコミュニケーションについての調査を実施
した。研修前から実施していることや今後実施
したいことの具体例を自由記述してもらうもの
で，4 回の研修において実施し 68 名から回答
を得た。そこで得られた内容を含めて行動を整
理し，項目を作成した。その後，2013 年 11 月
に民間企業 3社の課長相当職を対象として予備
調査を行った結果を踏まえ（分析対象者数は
315 名。本調査と同一の企業に所属する者であ
るが，別サンプルである），37 項目を今回の調
査に用いた。「あなたは職場で以下のような行
動をどの程度行っていますか」と教示し，「よ
く行う」「しばしば行う」「たまに行う」「まれ
にしか行わない」「全く行わない」の 5件法で
回答を得た。
・部下調査
部下コンプリメント行動の認知　上司が部下
コンプリメント行動をどの程度行っているかに
対する認識を把握するものである。項目は，上
司を調査対象とした部下コンプリメント行動項
目を用い，その表現を一部修正して項目を作成
した。一例を示すと，上司調査の項目では「部
下の仕事の成功を一緒に喜ぶ」であったもの
を，「あなたの上司は，あなたの仕事の成功を
一緒に喜ぶ」と修正するなどした。「あなたの
上司は，以下の項目のような行動をどの程度行
いますか」という教示文を用い，上司調査と同
一の選択肢による 5件法で回答を得た。
部下コンプリメント行動の影響　SFAにお

けるコンプリメントには，クライアントに自信
がつく，クライエントの課題解決のための行動
の支援になる，セラピストとクライアントの関
係構築に役立つなどの効果があると考えられて
いる。同様の効果が職場での部下コンプリメン
トでも生じると考え，部下の自信や自己肯定
感が高まる，仕事へのモチベーションが高ま
る，上司との信頼関係が構築される，の 3点の
効果を想定した。さらに，上司が部下を肯定す
るコミュニケーションを行うことは部下が感じ
ている仕事や職場のストレスにも影響があると
考え，対応する項目を追加し合計 33 項目を作
成した。今回は，視点を上司に置き，上司の考
える部下への影響をとらえることを目的として
いるため，予備調査として上司を対象としてこ
れらの項目を実施した（上述の部下コンプリ
メント行動の予備調査と同一対象）。その際に
は，職場で上司が部下コンプリメント行動を継
続して行うことの影響という観点から回答を求
めた。その結果を踏まえて修正を施し，35 項
目を本調査の項目とした。「職場や上司との関
係について，あなたがどのように思っているか
おききします」という教示文を用い，「全くそ
の通りだと思う・そうである」「かなりそう思
う・そうである」「少しはそう思う・そうであ
る」「あまりそう思わない・そうでない」「全く
そう思わない・そうではない」まで 5件法で回
答を求めた。
なお，分析にはR（3.1.0），Amos（22.0.0）を
使用した。

3．方法結果

3.1　上司の部下コンプリメント行動
まず，各項目について，分布の様子を確認し，
平均値，標準偏差を算出した。特段の留意を要
する項目はないと判断し，全項目を用いて因
子分析を行った。固有値の推移は 14.12，3.09，
2.13，1.45，1.32，1.15，0.96，であり，固有値
1以上を基準とするなら 6因子，平行分析を行
ったところ，4因子が示唆された。さらに回転
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後の項目のまとまり具合なども勘案し，4因子
を抽出することにした。該当因子の因子パター
ンが .40 以上，他因子の因子パターンが .35 以
下を採用する項目の目安とし，各因子を構成す
る項目が 5項目程度になるように項目の取捨選
択を行いながら最尤法，プロマックス回転によ
る因子分析を繰り返した（なお，以下の因子分
析も同様の方針，方法により行った）。最終的
な因子分析結果を表 1に示す。
第 1因子は，「テレビ番組など他愛ない話題
で部下と雑談する」，「仕事以外のことを話題に
部下と会話する」など仕事以外で部下に関心を
持ち会話する行動を指す因子で「会話と関心」
と命名した。第 2因子は，「部下の仕事の成功
を一緒に喜ぶ」，「良い成果が出たときに部下の
成果をほめる」などほめたり感謝する肯定的感
情を率直に伝える行動を指す因子で，「率直肯
定」因子と命名した。第 3因子は「部下の話を

途中でさえぎらずに最後まで聴く」，「部下が話
している時は自分が言いたいことがあっても我
慢して聴く」など自分の言いたいことより部下
の言いたいことを優先して聴く行動を指す因子
で「最後まで聴く」因子と命名した。第 4因子
は「部下の改善点を指摘するときにはできてい
ることをほめてから改善点を指摘する」，「部下
の仕事のできていない点を指摘するときにはま
ずできている点から指摘する」などうまくいっ
ていないときでも部下の肯定的側面から認めた
り指摘する行動を指す因子で「意図的肯定」因
子と命名した。
次に，それぞれの因子の信頼性係数（α 係数）
を算出したところ，第 1因子は .90，第 2 因子
は .88，第 3 因子は .90，第 4 因子は .88 と十分
に高い値が得られた。

表 1　上司の部下コンプリメント行動の因子分析結果と基礎統計
因子パターン

F1 F2 F3 F4 平均 標準偏差 小包
F1：会話と関心

テレビ番組など他愛ない話題で部下と雑談する .98 .00 -.09 -.10 3.42 0.96 B1-1
仕事以外のことを話題に部下と会話する .96 -.02 .00 -.11 3.51 0.92 B1-2
趣味など部下が興味を持っていることに関心を持つ .74 -.05 .04 .09 3.18 0.88 B1-3
服装など部下の変化を話題に会話をする .68 .04 .01 -.01 3.07 0.97 B1-3
部下のプライベートな問題にも気を配る .66 -.02 -.03 .18 3.13 0.88 B1-2
上下の垣根なく部下と交流する .59 .07 .14 -.01 3.51 0.84 B1-1

F2：率直肯定
部下の仕事の成功を一緒に喜ぶ -.02 .88 -.05 -.04 3.76 0.75 B2-1
良い成果が出たときに部下の成果をほめる .04 .84 -.07 -.02 3.73 0.76 B2-2
「ありがとう」と部下に素直に感謝を伝える -.09 .73 .09 -.12 3.97 0.81 B2-3
部下が苦労したときや大変だったときにねぎらいの言葉をかける -.01 .73 .04 .07 3.61 0.74 B2-3
「助かった」「君のおかげだ」など感謝の言葉を伝える -.01 .71 -.05 .04 3.66 0.78 B2-2
部下が仕事の目標を達成することに期待を示す .05 .60 -.04 .14 3.62 0.74 B2-1

F3：最後まで聴く
部下の話を途中でさえぎらずに最後まで聴く -.03 -.02 .87 -.09 3.50 0.87 B3-1
部下が話している時は，自分が言いたいことがあっても我慢して聴く -.03 -.12 .86 .11 3.33 0.84 B3-2
意見が異なるときにも相手の意見を最後まで聴いて理解しようとする .02 .10 .79 -.06 3.57 0.77 B3-3
イライラしてもその感情を表に出さず，部下の話を聴く -.08 -.22 .74 .18 3.11 0.88 B3-3
部下の言いたいことを理解しようとして話を聴く -.02 .33 .67 -.13 3.74 0.69 B3-2
部下の意見を否定せずに受け入れる .08 .03 .65 .06 3.29 0.72 B3-1

F4：意図的肯定
部下の改善点を指摘するときには，できていることをほめてから改善
点を指摘する -.01 -.09 -.01 .89 2.98 0.77 B4-1

部下の仕事のできていない点を指摘するときには，まずできている点
から指摘する。 -.10 -.09 .04 .85 2.93 0.79 B4-2

成果が自分の期待以下の場合に，できている点や良い点を見つけて部
下を認める -.03 .07 .03 .75 3.07 0.77 B4-2

欠点の多い部下でも長所を見つけて肯定する -.01 .07 -.02 .70 2.97 0.77 B4-1
成果が出ていないときでも，前進した点や部分的にできた点を探す -.11 .24 .05 .61 3.20 0.75 B4-1
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3.2　部下コンプリメント行動の認知
各項目について，分布の様子，平均値，標準
偏差を算出し検討したところ，留意の必要な項
目はないと判断した。そこで全項目を用いて因
子分析を行ったところ，固有値の推移は 19.63，
2.09，1.65，1.14，0.77 であり，固有値 1以上を
基準とするなら 4因子，並行分析を行ったとこ
ろ，3因子が示唆された。回転後の項目のまと
まり具合なども勘案し，4因子を抽出すること
にした。先の方針，方法にそって因子分析を繰
り返した。その結果を表 2に示す。
第 1因子は，「あなたの上司は，成果が自分

の期待以下の場合に，できている点や良い点を
見つけてあなたを認める」，「あなたの上司は，

あなたの仕事の結果だけでなくプロセスや努力
をほめる」など否定的になりがちな場面で肯定
点から指摘する行動を指す因子で「S意図的肯
定」因子と命名した。第 2因子は，「あなたの
上司は，あなたの話を途中でさえぎらずに最
後まで聴く」，「あなたの上司は，あなたが話し
ている時は，言いたいことがあっても我慢して
聴こうとしている」など上司自身の言いたいこ
とより部下の言いたいことを優先して聴く行動
を指す因子で「S最後まで聴く」因子と命名し
た。第 3因子は，「あなたの上司は，良い成果
が出たときにあなたの成果をほめる」，「あなた
の上司は，あなたの仕事の成功を一緒に喜ぶ」，
「あなたの上司は，『ありがとう』とあなたに素

表 2　部下コンプリメント行動の認知の因子分析結果と基礎統計
因子パターン

F1 F2 F3 F4 平均 標準偏差 小包
F1：S意図的肯定

あなたの上司は，成果が自分の期待以下の場合に，できている点や良
い点を見つけてあなたを認める .89 .05 -.01 -.03 3.29 1.04 S1-1

あなたの上司は，あなたの仕事の結果だけでなくプロセスや努力をほ
める .78 -.01 .14 -.01 3.44 1.02 S1-2

あなたの上司は，あなたの仕事のできていない点を指摘するときに
は，まずできている点から指摘する。 .76 .06 -.02 -.11 3.26 1.07 S1-3

あなたの上司は，あなたの改善点を指摘するときには，できているこ
とをほめてから改善点を指摘する .73 .06 .07 .03 3.31 1.06 S1-3

あなたの上司は，あなたに欠点があっても長所を見つけて肯定する .64 .08 .17 .01 3.37 1.01 S1-2
あなたの上司は，あなたの仕事の成果が出ていないときでも，前進し
た点や部分的にできた点を探す .61 .02 .26 -.03 3.44 1.02 S1-1

F2：S 最後まで聴く
あなたの上司は，あなたの話を途中でさえぎらずに最後まで聴く -.05 .83 -.01 -.02 3.86 1.03 S2-1
あなたの上司は，あなたが話している時は，言いたいことがあっても
我慢して聴こうとしている .12 .79 -.16 .06 3.48 1.01 S2-2

あなたの上司は，意見が異なるときにもあなたの意見を最後まで聴い
て理解しようとする -.02 .78 .14 -.03 3.80 1.00 S2-3

あなたの上司は，あなたの言いたいことを理解しようとして話を聴く -.14 .73 .24 .04 3.91 0.93 S2-3
あなたの上司は，イライラしてもその感情を表に出さず，あなたの話
を聴こうとしている .10 .71 -.01 .00 3.59 1.08 S2-2

あなたの上司は，あなたの意見を否定せずに受け入れる .24 .65 -.06 .04 3.55 0.95 S2-1
F3：S 率直肯定

あなたの上司は，良い成果が出たときにあなたの成果をほめる .03 -.02 .87 -.01 3.90 1.00 S3-1
あなたの上司は，あなたの仕事の成功を一緒に喜ぶ .16 -.06 .72 .00 3.96 1.00 S3-2
あなたの上司は，「ありがとう」とあなたに素直に感謝を伝える -.05 .17 .72 -.05 4.22 0.97 S3-3
あなたの上司は，「助かった」「君のおかげだ」などあなたに感謝の言
葉を伝える .13 .08 .64 -.01 3.57 1.14 S3-3

あなたの上司は，あなたが仕事の目標を達成することに期待を示す .15 -.07 .61 .07 3.95 0.93 S3-2
あなたの上司は，あなたが苦労したときや大変だったときにねぎらい
の言葉をかける .01 .21 .60 .13 3.84 1.02 S3-1

F4：S 日常会話
あなたの上司は，テレビ番組など他愛ない話題であなたと雑談する -.04 -.01 -.05 .94 3.36 1.22 S4-1
あなたの上司は，仕事以外のことを話題にあなたと会話する -.21 .06 .08 .94 3.70 1.09 S4-2
あなたの上司は，趣味などあなたが興味を持っていることに関心を持つ .12 .07 -.09 .76 3.16 1.13 S4-2
あなたの上司は，あなたのプライベートな問題にも気を配る .10 .02 .07 .61 3.27 1.16 S4-1
あなたの上司は，服装などあなたの変化を話題に会話をする .24 -.15 .05 .54 2.78 1.18 S4-1
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直に感謝を伝える」などほめたり感謝する肯定
的感情を率直に伝える行動を指す因子で「S率
直肯定」因子と命名した。第 4因子は，「あな
たの上司は，テレビ番組など他愛ない話題であ
なたと雑談する」，「あなたの上司は，仕事以外
のことを話題にあなたと会話する」など仕事以
外で部下に関心を持ち会話する行動を指す因子
で「S会話と関心」因子と命名した。なお上司
の部下コンプリメント行動因子と対比すると，
上司行動第 1因子と部下認知第 4因子，上司行
動第 2因子と部下認知第 3因子，上司行動第 3
因子と部下認知第 2因子，上司行動第 4因子と
部下認知第 1因子は非常に類似した内容の項目
から構成される。この類似性により因子名も類
似したものとならざるを得ないため，上司行動
因子と区別するために部下認知の因子名には部
下（subordinate officer）の頭文字をつけて，「S
日常会話」因子などと呼ぶこととする。
それぞれの因子についてα 係数を算出した

ところ，第 1因子は .93，第 2 因子は .92，第 3
因子は .92，第 4 因子は .89 と十分な値が確認
された。

3.3　部下コンプリメント行動の影響
各項目について，分布の様子，平均値，標準
偏差を算出し確認したところ，特段の留意を必
要とする項目はみあたらなかった。そこで全項
目を用いて因子分析を行った。固有値の推移は
14.30，3.30，2.04，1.57，1.07，0.85 であり，固
有値 1以上を基準とするなら 5因子，並行分析
を行ったところ，4因子が示唆された。さらに
回転後の項目のまとまり具合なども勘案し，4
因子を抽出することにした。上述の方針，方法
にそって因子分析を繰り返した。最終的な因子
分析結果を表 3に示す。
第 1因子は，「私は上司に認められていると
思う」，「私は上司から信頼されていると思う」
など上司に承認され信頼されていると感じてい

表 3　部下コンプリメントの影響の因子分析結果と基礎統計
因子パターン

F1 F2 F3 F4 平均 標準偏差 小包
F1：信頼承認

私は上司に認められていると思う .97 .19 -.17 -.10 3.26 0.94 E1-1
私は上司から信頼されていると思う .91 .20 -.07 -.12 3.24 0.90 E1-2
私は上司から期待されていると思う .77 .14 .02 -.14 3.37 0.95 E1-3
私と上司との間の信頼関係は深い .70 -.08 .08 .19 3.43 0.97 E1-3
私の上司は，仕事の相談がしやすい .55 -.21 .27 .14 3.82 1.00 E1-2
上司は私の個人的な悩みの相談に乗ってくれると思う .49 -.17 .26 .16 3.52 1.03 E1-1

F2：自信
自分の能力に自信がある -.04 .89 .04 .00 2.85 0.92 E2-1
仕事への自信がある .01 .82 -.01 .11 3.02 0.94 E2-2
自分なりに仕事の成果を上げていると思う .21 .70 -.09 -.01 3.29 0.89 E2-3
自分には持ち味，強みがあると思う .02 .68 .17 -.03 3.29 0.98 E2-3
自分が立てた計画をうまく遂行できる自信がある .13 .66 .00 .02 3.14 0.84 E2-2
私は自分を肯定的に評価している .09 .65 .01 -.01 3.09 0.86 E2-1

F3：仕事意欲
仕事上の能力を高めたいと思う -.13 .03 .89 -.13 4.11 0.84 E3-1
仕事に最善を尽くしたいと思う -.10 .10 .75 -.09 4.14 0.78 E3-2
上司の期待にこたえたいという気持ちが強い .21 -.09 .71 .01 3.70 0.89 E3-3
上司が困っていたら可能な限り協力したいと思う .22 -.13 .65 .09 4.07 0.82 E3-3
うまくいかない仕事でもできるまでやり続けようと思う -.22 .24 .63 .09 3.65 0.86 E3-2
私は仕事を通して成長できると思う -.02 .21 .56 .01 3.58 0.88 E3-1

F4：職場肯定
今の職場のメンバーは，互いに助け合って協力できると思う -.22 .04 -.02 .96 3.52 0.99 E4-1
今の職場は，チームとして課題を解決していくことができると思う .01 .08 -.14 .87 3.31 1.07 E4-2
私と同僚との人間関係のストレスは少ないと思う .09 .05 -.06 .53 3.47 1.01 E4-2
上司は部下としての私の管理を適切に行っていると思う .26 -.13 .18 .45 3.53 0.97 E4-1
仕事に関する私のストレスは少ないと思う .03 .22 -.01 .42 2.74 1.09 E4-1
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ることを指す因子で「信頼承認」因子と命名し
た。第 2因子は，「自分の能力に自信がある」，
「自分なりに仕事の成果を上げていると思う」
など自信や自己肯定感があることを指す因子
で「自信」因子と命名した。第 3因子は「仕事
上の能力を高めたいと思う」，「仕事に最善を尽
くしたいと思う」など仕事へのモチベーション
を指す因子で「仕事意欲」因子と命名した。第
4因子は「今の職場のメンバーは，互いに助け
合って協力できると思う」，「今の職場は，チー
ムとして課題を解決していくことができると思
う」など職場や職場のメンバーへの肯定感を指
す因子で「職場肯定」因子と命名した。
所期は上司との信頼関係，仕事のモチベーシ
ョン，自信およびストレス低減の 4つの内容を
部下コンプリメントの効果と想定して項目を作
成した。以上の分析より導かれた 4因子の結果
と対比すると，ストレス低減に関しては単独の
因子として抽出することができなかった。他の
3つについては対応する因子が抽出できたとい
えるだろうが，第 4因子の職場への肯定感は当
初想定していなかった因子である。これについ
ては，職場や同僚についての意識の背景に，初
期の想定にはなかった一つの因子があることを
示していると考えられる。
さらに，それぞれの因子のα 係数を算出し

たところ，第 1因子は .91，第 2因子は .91，第

3因子は .86，第 4因子は .81 であった。

3.4　 パス解析による上司から部下への一連の
流れのモデルの検討

（1）分析の手順
本研究の第 2，第 3の目的に対しては，上司
の部下コンプリメント行動から，部下による上
司の部下コンプリメント行動の認知，部下コン
プリメントの影響へと至るパスモデルを検討す
ることが有用であろう。そこで以下では，まず
部下コンプリメントの影響 4因子の間のパスモ
デルを構築する。次に，そのモデルと上司の部
下コンプリメント行動，部下による上司の部下
コンプリメント行動の認知をあわせたモデルを
検討する。
モデルの分析には共分散構造分析を用いる。
それにあたり，質問項目が 6項目の因子は 2項
目ずつ 3つに小包化，質問項目が 5項目の因子
は 2項目と 3項目に分けて 2つに小包化し，小
包の合計得点を観測変数とした。小包化にあた
っては，因子パターンの大きい項目と小さい項
目で小包化することを原則とした。
なお，各因子の尺度得点（単純和）を用いた
相関行列を表 4に示す。

（2）部下内のモデル構築
部下コンプリメントの部下への影響 4 因子

表 4　上司部下因子間の平均，標準偏差と相関係数
平均 標準偏差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 会話と関心 3.29 0.74 ―
2 率直肯定 3.73 0.60 .45*** ―
3 最後まで聴く 3.44 0.65 .24*** .50*** ―
4 意図的肯定 3.05 0.63 .38*** .63*** .55*** ―
5 S 意図的肯定 3.42 0.76 .18*** .21*** .14** .21*** ―
6 S 最後まで聴く 3.73 0.75 .14** .15** .18*** .16** .73*** ―
7 S 率直肯定 3.95 0.71 .19*** .20*** .08 .13* .81*** .70*** ―
8 S 会話と関心 3.31 0.85 .44*** .18*** .05 .15** .61*** .54*** .62*** ―
9 信頼承認 3.49 0.67 .26*** .18*** .12* .17** .72*** .65*** .75*** .63*** ―
10 自信 3.16 0.66 .08 .08 .15** .10 .34*** .20*** .32*** .23*** .53*** ―
11 仕事意欲 3.91 0.55 .08 .05 .04 .09 .50*** .47*** .54*** .40*** .62*** .55*** ―
12 職場肯定 3.37 0.67 .17** .14* .12* .13* .60*** .55*** .56*** .48*** .67*** .47*** .65*** ―

*p ＜ .05, **p ＜ .01, ***p ＜ .001 
注）平均及び標準偏差は 5点満点換算で算出してある。
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は，内容的に相互に独立した構造を成している
とは考えにくく，そこに因果関係を仮定するこ
とが妥当と考えられる。そこで，部下コンプリ
メントの部下への影響 4 因子間の関連につい
て，以下の 3つの仮説モデルを作り比較検討し
た（図 1）。モデル 1は，4因子を個人の環境に
ついての認知の因子と個人の内的な心理状態の
知覚の因子に分類し，そこに因果関係を仮定し
たものである。上司から信頼承認されているか
の認識である「信頼承認」と職場に対する肯定
感である「職場肯定」の 2因子は，個人の環境
についての認知の因子といえるだろう。一方，
「自信」及び「仕事意欲」は，個人の内的な心
理状態の知覚の因子といってよいだろう。環境
が刺激となって個人の内的状態に影響すると考
えられるので「信頼承認」と「職場肯定」が「自
信」と「仕事意欲」に影響すると仮定した。か
つ環境認知 2因子に相関関係はあるが因果関係
がなく，内的心理状態 2因子間には因果関係が
ないと仮定した。
モデル 2は，モデル 1と同様に環境認知 2因
子と内的心理状態知覚 2因子に分類し，環境認
知 2因子が内的心理状態知覚 2因子に影響を及
ぼすと考えたうえで，かつ環境認知，内的心理

状態それぞれの 2因子間に因果関係を想定する
因果連鎖モデルである。環境認知の 2要因に関
しては，上司との関係は職場の要因の一部とみ
なすことができるので，「信頼承認」が「職場
肯定」に影響を及ぼすと仮定した。内的心理状
態は，自信が高まることが仕事の意欲を高める
と考えられるので「自信」が「仕事意欲」に影
響を及ぼすと仮定した。
モデル 3は，まず，部下コンプリメントの影
響の根底にあるのは上司との信頼関係であり，
「信頼承認」が他の 3要因に影響を及ぼすと仮
定したものである。たとえば，上司に認められ
ていると思うことで自信がついたり，仕事意欲
が高まったり，この職場はよい職場と思えるよ
うになるという関連を想定している。また，自
信や自己肯定感が高まることで仕事に最善を尽
くそうという仕事意欲が高まったり，職場のメ
ンバーで協力し合えるだろうといった職場肯定
感も高まるとも考えられる。そこで，「自信」
が「仕事意欲」「職場肯定」に影響を及ぼして
いると仮定した。さらに，職場やメンバーに肯
定感を持つことが仕事の意欲に影響すると考え
「職場肯定」が「仕事意欲」に影響を及ぼして
いると仮定した。

注）モデル 1，2，3ともに数値はいずれも標準化された推定値。測定モデルに関する情報は省略してある。

図 1　部下コンプリメントの効果 4因子の 3つの仮説モデル
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以上のモデルを用いて共分散構造分析を行
った。3 つのモデルとも測定方程式部分にお
けるパス係数は十分に高かった。適合度指標
はモデル 1 が GFI ＝ .928，AGFI ＝ .882，CFI
＝ .957，RMSEA ＝ 0.093，AIC ＝ 412.172，モ
デ ル 2 が GFI ＝ .906，AGFI ＝ .852，CFI ＝
.914，RMSEA ＝ 0.128，AIC ＝ 729.341，モデ
ル 3が GFI ＝ .937，AGFI ＝ .894，CFI ＝ .960，
RMSEA＝ 0.091，AIC＝ 389.758 であった。適
合度指標と解釈の妥当性の観点からモデル 3を
最も適切なものと判断し，部下への影響の関係
モデルとして採択した。

（3）上司，部下をペアリングした分析
次に上司データと部下データをペアリング

し，全体的なパスモデルを検討する。部下から
の回答があった上司数は 353 人で，各上司と対
応する部下データ数の内訳は，1 名が 173 件，
2 名が 92 件，3 名が 51 件，4 名が 21 件，5 名
が 10 件，6 名が 3 件，7 名，8 名，15 名が各 1
件であった。この部下データ数から，部下 15
名のデータは今回の対象者の中では特異なケー
スと判断しこれを除外することとし，最終的
に，上司352名のデータを用い，上司，部下デー
タのペアリングを行った。なお部下データが複
数ある場合は，その平均値を使用した。
部下への影響に先行している要因として部下

の認知，さらにそれに先行する要因として上司
の行動を想定し，上司の部下コンプリメント行
動 4因子は，部下による上司の部下コンプリメ
ント認知 4因子全てに影響を及ぼすという因果
モデルを最初のモデルとした。パスの削除と追
加を繰り返しながら最良のモデルを探索し，結
果として図 2に示すモデルを最も適切なものと
して採択した。
適合度指標は，GFI ＝ .852，AGFI ＝ .823，
CFI ＝ .951，RMSEA ＝ .056 という値が得ら
れた。GFI，AGFI は若干低いが，モデルを
構成する変数の数を考慮し，さらに CFI や
RMSEAの値を勘案して，このモデルがデータ
の分散共分散行列をよく説明していると判断し
た。
上司の部下コンプリメント行動 4因子とそれ
ぞれ意味が対応する部下の認知 4因子には .12
から .42 の有意なパスが認められた。「日常会
話」から「S日常会話」へのパス係数は .42 と
相対的に強く上司の認識と部下の認知が比較的
連動していると推測される。一方，「率直肯定」
から「S率直肯定」は .20，「最後まで聴く」か
ら「S最後まで聴く」は .21，「意図的肯定」か
ら「S意図的肯定」は .12 と有意ではあるが弱
いパスであり，この 3つの行動は，上司の認識
と部下の認知は連動はしているが弱いものであ
ると推測される。「率直肯定」から「S意図的

注）数値は標準化された推定値。因子間のパス，共分散のみを記載してある。

図 2　上司の自己効力感から部下への影響まで一連の流れのモデル
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肯定」に .13 と弱いながら有意なパスが認めら
れる。上司は率直に肯定しているがそれを部下
は率直ではなく意識的な肯定と受け取る傾向が
あると推測される。

4．考　察

本研究は，仕事に対する社員の意思・意欲を
尊重し積極的に認め個人の満足や成長と組織の
成果の向上を実現するための一つの方法として
上司の部下に対するコミュニケーション行動に
注目した。そして，上司が部下を肯定するコミ
ュニケーションとしての部下コンプリメントに
着目し，上司は具体的にそれをどのような行動
として意識しているのかを明らかにすることを
第 1の目的とした。第 2の目的は，部下コンプ
リメントがどのような影響を及ぼしているのか
について，上司の部下コンプリメント行動に対
する部下の認知とその影響を明らかにすること
であった。そして第 3に，部下コンプリメント
行動についての上司の認識と直属の部下の認識
の関係を検討することを目的とした。
まず第 1の目的である部下コンプリンメント

を上司がどのように認知しているのかについて
考察する。Berg（2002）は，SFA のセラピー
におけるコンプリメントについて，直接的コン
プリメントと間接的コンプリメントがあるとし
ている。直接的コンプリメントとはセラピスト
のクライアントへの肯定的評価と肯定的反応で
あり，間接的コンプリメントとはクライアント
の肯定的なものを含む質問である。このように
コンプリメントはクライアントを多側面から肯
定するものであるが，面接の会話の中で，クラ
イアントに対する肯定を直接的に表現すること
と考えてよかろう。対して上司の部下コンプリ
メント行動では，見出された因子のうち直接部
下を肯定する表現と考えられる因子は「率直肯
定」と「意図的肯定」の 2因子といえる。これ
らは SFAの技法におけるコンプリメントに対
応するといってよいであろう。率直に肯定する
場合とそうでない場合という状況により因子が

わかれたことには，部下との関係や仕事の成
果，達成状況などの上司の意識が反映している
と考えられる。これらの因子以外に，「最後ま
で聴く」因子が見いだされたことは，聴くこと
が部下を肯定するコミュニケーションであると
いう上司の意識を反映しているものと解釈でき
る。この因子を構成する質問項目をみると，「さ
えぎらずに最後まで聴く」「言いたいことがあ
っても我慢して聴く」などがあり，認めている，
肯定していることを部下に伝えるために自分の
衝動を抑えて話を聞くという意識がうかがわれ
る。また「会話と関心」因子は仕事以外の会話
をすることと部下に関心を持つことを中心にし
ており，これは上司に，部下と仕事以外での関
わりを持ち，関係を構築しようとする意識があ
ると言ってよいのではないだろうか。
肯定とは一般には「価値があると判断するこ
と」（岩波国語辞典，2011）であり，部下を肯
定するとは部下の行動，能力，人柄などに対す
る価値判断が伴うと考えられるであろう。とこ
ろが，「最後まで聴く」「会話と関心」は判断以
前に相手を知ろうとする，関わろうとする意識
と行動という意味合いがあると思われる。した
がって部下コンプリメントは，一般的な相手を
肯定するという意味だけではなく，肯定否定の
判断以前に部下と関わろうとすること，人間関
係を構築しようとする姿勢と上司に意識されて
いると推測できよう。なお，「最後まで聴く」
や「会話と関心」といった因子を見出せたこと
は，コンプリメントという概念を導入した成果
といえ，PFB や「ほめ」といった概念ではと
らえきれなかったコミュニケーションを研究の
俎上に乗せることができたといえるだろう。
第 2 の目的は，部下コンプリメント行動の
効果を部下コンプリメント行動に対する部下
の認知とその影響の観点から検討することで
あった。上司の部下コンプリメントに対する部
下の認知は，SFAのコンプリメントの効果を
参考にして想定した上司との「信頼関係」，「自
信」，「仕事意欲」に影響を及ぼすことが示され
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た。この結果から，部下の仕事へのモチベーシ
ョンを高めるマネジメント施策として，上司の
部下コンプリメントの有効性が示唆されたと言
ってよいであろう。なお仕事への動機づけとな
る「仕事意欲」に注目すると，部下コンプリメ
ントからの直接の影響より「信頼承認」を通し
ての影響が大きく，上司との関係性が鍵になる
ことが示唆される。
また，部下コンプリメントは「職場肯定」に
も影響を及ぼし，「職場肯定」は「仕事意欲」
に影響を及ぼすという関係性が示された。こ
の「職場肯定」は当初想定していなかった因子
であるが，こういった職場に関する認知がモチ
ベーションへの影響について注目した研究例は
ある。たとえば，浦上・榊原（2013）は，アル
バイト学生の動機づけが，「ほめ」から直接影
響を受けるものではなく，メンバーに受け入れ
られているという被受容感を媒介して影響を受
けることを指摘している。また，田中・林・大
渕（1998）は，組織の自分に対する気遣いがど
のくらいあるかの認識である組織サポートが，
組織への自発的行動である組織シチズンシップ
の規定要因の一つであるとしている。これらの
知見とともに本研究の結果は，職場や組織に関
する認知が仕事のモチベーションに影響を及ぼ
していることを示しており，組織や職場におけ
る人間関係の重要性がさらに明確なったと考え
られる。
第 3の目的は，部下コンプリメント行動につ

いての上司の認知と，その部下が部下コンプリ
メントをどのよう認知し影響を受けているかを
一連の流れとして検討することであった。部下
コンプリメント行動について上司の認知する 4
因子と部下の認知する 4因子はほぼ同一の内容
であった。このことから，部下コンプリメント
を認識する構造は，上司と部下で大きな差異は
無く，ほぼ同一と考えられよう。上司データと
部下データをマッチングしたパス解析では，上
司の部下コンプリメント行動の自己認識から部
下への影響まで一連のパスが有意であった。し

たがって，上司が部下コンプリメント行動を行
うことは，部下との人間関係や部下の仕事意欲
などに肯定的な影響を及ぼしているということ
ができる。
ところが部下コンプリメント行動に対する上
司の自己認識と部下の認知の間のパスは，有意
ではあるがそれほど大きいものではなかった。
上司が肯定する行動をしているつもりでも部下
はそのようにとらえていないといった認知のず
れが小さくないと考えられる。「会話と関心」
と「S会話と関心」のパス係数は .42 と比較的
大きいが，他の因子では，パス係数は有意で
はあるものの .12 から .21 と低いものであった。
上司と部下の認知のずれに関する先行研究例は
少ないが，坂本・北野・入交ほか（2005）は，
ストレス対処の視点から機械製造業従業員を対
象とした調査を行い，上司のサポート行動と部
下のサポート認知の相関係数が .22 であったこ
とを示している。これは本研究で得られた値と
類似しており，上司部下間の認識の関連性はお
おむねこの程度と考えてもよいだろう。
上司の部下コンプリメント行動の各因子の
5 点満点換算の平均値をみると，「率直肯定」
3.73，「最後まで聴く」3.44，「日常会話」3.29，
「意図的肯定」3.05 であり，上司の部下コンプ
リメント行動を上昇させる余地はあるだろう
（得点化においては「しばしば行う」に 4，「た
まに行う」に 3 が与えられている）。一方で，
同一の選択肢・得点化を用いた部下の認知の平
均値は「S率直肯定」3.95，「S 最後まで聴く」
3.73，「S 日常会話」3.31，「S 意図的肯定」3.42
といずれも上司の認知とほぼ同程度である。す
なわち，平均的に部下が過小評価／過大評価を
する傾向があるとは考えにくい。この結果，お
よび上司部下間の認識の関連性が有意ではあ
るもののあまり強くなかったことをふまえる
と，上司の自己評価が高く部下の評価が低い場
合もあり得，特に留意すべき関係といえるであ
ろう。その逆のズレ，すなわち部下の評価が高
い場合は，あまり問題は生じないかもしれない
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が，上司が部下の状態を把握するという観点か
らは，認知のズレを少なくすることも課題の一
つといえるであろう。
以上のことから，上司の部下コンプリメント
行動を増加させることは，上司部下関係の構築
や業績の向上に有益といえるだろう。部下コン
プリメント行動を増加させる方策としては，研
修によるスキルトレーニングが考えられる。ま
た，認知のズレを小さくするためには，上司は，
自分が部下をほめたときに，部下がどのように
感じているかに関心を払い，自分の部下コンプ
リメント行動を修正していくことが必要であろ
う。またこれには，日常のコミュニケーション
の中で部下の特徴を把握するといった，人間関
係のプロセスを観る力を養成することも不可欠
である。部下の仕事に対する動機づけの視点で
は，職場メンバーとの人間関係，特に上司との
信頼関係が重要な位置にあることが示されたこ
とから，組織としてその重要性の認識を高め，
職場での人間関係構築の具体的方法を提供する
人材育成施策が望まれる。
なお本研究は，上司の視点から，部下を肯定
するコミュニケーション行動とその効果に着目
して検討を行っているため，部下の視点からの
検討が十分ではない。部下にとって望ましい職
場での人間関係とはどのような内容で構成さ
れ，どのような要因にどのように影響を受ける
のかという視点での検討も必要であろう。ま
た，本研究での職場肯定感は，部下コンプリメ
ントの影響として想定した項目から抽出された
ものであるという限界を抱えている。組織で働
く個人にとって職場がどのように認知されどの
ような影響を及ぼすのか，影響を受ける個人の
側からの検討も必要であろう。
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