
付録A

1

［付録A］


Ê	ë���=

�…�À�”�ç�w�b�;�M�O


Ç�å �" �p�x�z
Ê	ë���=�›

�…�b�”�h�Š�w�®
Ê	ë���=

�…�À�”�ç�¯ �¢�0�$�"�*���� �0�S�H�B�O�J�[�B�U�J�P�O�B�M��

�$�V�M�U�V�S�F�� �"�T�T�F�T�T�N�F�O�U�� �*�O�T�U�S�V�N�F�O�U�£�›	º�p�b�”�{�\�w�À�”�ç�x�ž�ï�­�”�Ä���Ü�›�>�l�o�S�“�z�s

�t	��x �� �m�w�ò�è�t�s�t�b�”�i�Z�p�‘�M�{���� �ò�è�w�í�ð�U�K�”�Ì�”� �́ã�ï�w�‹�w�›���Š�z�‘�“

���X�w�ò�è�›���‰�Õ�M�Ì�”�́ �ã�ï�w
Ê	ë���=

�…�À�”�ç�‹�‰
C�̂ �•�o�M�”�U�z
Œ
��w�À
w�t�,�n

�M�o�z�\�w �� �m�w�ò�è�›���‰�Ì�”�́ �ã�ï�w
Ê	ë���=

�…�À�”�ç�p
Ê	ë���=�›	G
ü

�…�p�V�”�h�Š�z

�¶	��x�\�w�Á�,�w	—�s�M�Ì�”�́ �ã�ï�w
Ê	ë���=

�…�À�”�ç�›
¬�R�̀ �h�{
Ê	ë���=�›

�…�b�”�M�O

�t�x�̂ �‡�_�‡�s�‹�w�U�K�”�U�¢
Ç�å �% �€	°�£ �z
Ê	ë���=

�…�À�”�ç�x
Ê	ë���=�w	O�A�s���Ø�›



�…�b�”�t�K�h�l�o�z���®�T�m
Y�¬�p�K�”�\�q�U�̃ �T�l�o�M�”�{

�q�O�‡�p�t�z
Ê	ë���=

�…�À�”�ç�x� �̃•� �̃•�U�Œ�” �������� �Ž	Í�w
Ê	ë�p�–�;� �̂•�o�V�h�{
Ê	ë

���=

�…�À�”�ç�›�;�M�•�y�z�q�O�w
Ê	ë���=�›�›���b�”�\�q�U�p�V�z�\�w�q�O�w
Ê	ë���=�›�Œ�”

�\�q�\�f�U�z
Ê	ë���=�!�µ�w�h�Š�w�7	s�w�µ�Â�¿�Ó�p�K�”�{


Ê	ë���=

�…�À�”�ç�x�‡�h�z�k�̀ �M�Ï�́ �É�µ���¥�U�¥�V�m�Z�”�́ �–�•�z�o�t�;�q�t�&
~�t�0� 

�b�”�h�Š�t�z
Ê	ë�w�Ý�ï�Ì�”�U�l�‡�̀ �M�q�ß�Q�”�Š�R�K�”�‚�V
Ê	ë���=�›�›���b�”�w�t�‹�;�M�’

�•�”�{�\�•�U�!�µ�w�h�Š�w�H �� �w�µ�Â�¿�Ó�p�K�”�{

�¶	��x�z�¡	��U�×
��w
Ê	ë�w�h�Š�t �� �m�w�í�ð�t�s�t�b�”�h�Š�w�Ì���›�m�X�”�\�q�›�S�ç�Š

�b�”�{�f�̀ �o�‡�c�x�z�K�”�‚�V
Ê	ë�w�Ÿ�p�x�s�X�z
Ê	ë�w�q	Ý�›

�…�b�”�w�p�K�”�{�� �m�w�í�ð

�t�s�t�b�”�w�t�x�d�M�e�M �� 
ü���S�̀ �T�T�T�’�s�M�p�K�–�O�{�s�t�t�x�z
Ê	ë���=

�…�À�”�ç

�w�®�q�O�̄ �]�›�–�;�b�”�\�q�{


Ê	ë���=

�…�À�”�ç�w�®�q�O�̄ �]�•�w�s�t�›�ì�ƒ�̀ �h�™�t�z�‹�O �� 
ü�w�Ì���›	��l�o�z���S�x�z

�®�g
Ý� �̄]�t�s�t� �̀o� �̂‘�O�{�� �å�™�w
Ê	ë�w�K�”�‚�V�Ÿ�›�ß�Q�s�U�’�¤�ò�è�t�s�t� �̀o�„� �̀M�{

�t�M�õ�Q�•�y�z�¡	��w
Ê	ë�U�̂ �’�t�b�y�’�̀ �X�s�“�z�‘�“�ô�M�è
ª�›�a
R�̀ �z�À�„�p�M�q�l�h��

�O�t�s�“�z
ƒ���̂ �•�h�è
ª�›�a
R�̀ �z�À�„�w�Õ�ï�½�Ú�”�«�w�0	Å�t�s�”�h�Š�t�x�z�r�w�‘�O�s
Ê

	ë���=�p�K�”�‚�V�i�–�O�T�•

�¶	��x�‡�c�z
Ê	ë���=

�…�À�”�ç�›	Í	��t�–�M�\�s�̀ �z
Ê	ë���=

�…�A�L
$�›�̂ 
R�b�”�h�Š�w

�̈ � �Å�›�b�”�{�H �� 	·�p�x�̂ �’�t�z
Ê	ë
¶�.�›�‘�“�¿
c�“�t�̃ �h�”
Ê	ë���=

�…�t�¾�V�Ö�•�z

�f�̀ �o�z
Ê	ë���=�!�µ�w�h�Š�t
“�t�›�̂ 
R�b�”�h�Š�w
†�Ì�›�b�”�{



付録A

2


Ê	ë���=�›

�…�b �” �h�Š�w�  �ï�µ �Ä�å�«�³ �ã�ï


Ê	ë���=

�…�À�”�ç�›�–�;�b�”�è�$�x�z
Ê	ë���=�w	��A�s �� �m�w���Ø�›

�…�b�”�\�q�p�K�”�{

�\�•�’�w
Ê	ë���=�w �� �m�w���Ø�t�m�M�o�x�H �� 	·�p	Ä�I�t
†�Ì�b�”�{�\�w�À�”�ç�›�–�l�o
Ê	ë��

�=�w

�…�›�b�”�q�z�K�”
Ê	ë�U�Ô�‘�w�À�¿�Æ�̂ �w�‘�“�r�\�–�q�̀ �o�M�”�‘�O�s�,�Š�$�s
²���q�z�f

�w
Ê	ë�›�›�Ã�n�Z�”�A�‹�
�U�z�i�•�w�è�t�‹�_�Q�”� �Ý�”�́ �q�̀ �o�ø
��w�‘�O�t�q�•�”�p�K�–�O�{


Y�̀ �M
Ê	ë���=�•���§�l�h
Ê	ë���=�q�M�O�‹�w�U���O�̀ �s�M�w�q�‰�7�t�z�\�•�’�w�í�ð�t�0�̀

�o
Y�̀ �M�s�t�•���§�l�h�s�t�x���O�̀ �s�M�{
Ê	ë�U�Ÿ�s�•�y�z�í�ð�t�0�b�”�s�t�‹�Ÿ�s�”�i�–�O�{

�̀ �h�U�l�o�z�¤�ò�è�t�0�̀ �o�p�V�”�i�Z
Y�¬�t�s�t�b�”�\�q�t�‘�“�z�p�V�”�i�Z
Y�¬�t
Ê	ë���=

�›

�…�p�V�”�w�p�K�”�{

�¡	��×
��w�®
Ê	ë�̄ �›

�…�b�”�M�t�z
ó
:�w
Ê	ë�z�h�q�Q�y�z	t���̀ �o�M�”�]�z
æ�ó�z�‹�̀ �X

�x�q�þ
¶�.�›�¥�M
Ô�T�‚�”�i�–�O�{�r�w
Ê	ë�U
°�A�b�”�w�t�7�‹�&�̀ �o�M�”�T�›�>���b�”�h�Š�t�z

	Í�̃ �U���g�̀ �o�M�”
æ�ó�z�¡	��×
��U���b�”
“�t�Ï�́ �É�µ
æ�ó�z�K�”�M�x�z�¡	��U���̀ �o�M�”��

�w
Ê	ë
æ�ó�›�ß�Q�”�T�‹�̀ �•�s�M�{�\�w�À�”�ç�x
Ê	ë���=�›�!�µ�b�”�M�O�›�>���b�”�h�Š�w�‹�w

�p�K�”�h�Š�z
Ê	ë���=�w�o�•�]�q�t	̄ �:�›�ù�̃ �d�”
ž�A�U�K�”�{

�h�q�Q�y�z�Ñ�¥�”�Å�þ
¶�.�w
Ê	ë���=�t�m�M�o
†�Ì�̀ �‘�O�q�b�”�\�q�x�™�̄ �›�s�̂ �s�M�T�‹�̀

�•�s�M�{�Ñ�¥�”�Å�þ
¶�.�x�K�‡�“�t�G�V�b�W�z
ó�v�b�W�”�w�p�K�”�{	ý
a
¼�Ã�²� �ï
æ�ó�x�z�»

	Ô�w�Ó�è�µ
æ�ó�•�•�l�§�	�·�ï�»�”�q�x�T�s�“�Ÿ�s�l�o�M�”�{�̀ �h�U�l�o�z�¤�ò�è�t�s�t�b�”�M

�t�z�K�s�h�w
Ê	ë���=�!�µ�w
“�t�w�»�”�®�¿�Ä�q�s�”�0	Å�U�M�l�h�M�?�s�w�T�›�Ì�¬�t�̀ �o�S�X


ž�A�U�K�”�{


Ê	ë���=

�…
$�x �� �m�w�ò�è�T�’
R�“�q�l�o�M�”�¢
$
¯ �"�����£ �{�¤�ò�è�t�x�z�� �m�w
¬�R�¶�U

�K�”�{�¤
¬�R�¶�U�¡	��w
Ê	ë�t�p�o�x�‡�”���S�t� �a�o�z�\�•�’�w �� �m�w
¬�R�¶�t ������ �Ù� �ï

�Ä�›�Â�“	ü�l�o�M�X�{�m�‡�“�z�¡	��w
Ê	ë�t�7�‹�p�o�x�‡�”
¬�R�¶�t�x�z�7�‹�ô�M�Ù� �ï�Ä�›	ü

�“
ü�Z�”�w�p�K�”�{

�h�q�Q�y�z�ò�è �� �p�z
¬�R�¶ �" �U�¡	��w
Ê	ë�t�‘�X�p�o�x�‡�“�z
¬�R�¶ �# �q �$ �x��	—�p�o�x

�‡�“�z
¬�R�¶ �% �x�„�q�œ�r�p�o�x�‡�’�s�M�s�’�z�" �t ���� �Ù� �ï�Ä�›�z�# �q �$ �t�¤ ���� �Ù� �ï�Ä

�›�z�% �t �� �Ù� �ï�Ä�›�Â�“	ü�”�T�‹� �̀•�s�M�{�¤�ò�è�w�Ù� �ï�Ä�›�ù�-� �̀h�Ù� �ï�Ä�U ������ �Ù

� �ï�Ä�t�s�”�‘�O�t�b�”�{


$
¯ �"���� �w�(���w�s�t�]�w�ò�è�t�®�q�O� �̄q	{�T�•�o�M�”�\�q�t�S�>�n�V�i�–�O�{�\�w�s�t

�]�t�z�q�O�w
°�A�Ù� �ï�Ä�›	{�V�Ö�•�”�w�p�K�”�{�\�w�®�q�O�̄ �]�›�7	s�t�ì�ƒ�̂ �d�”�{�f�w�™

�t�¡	��w
Ê	ë�U�b�y�’�̀ �M
R�­�›	)�Š�”�h�Š�w �� �å�™�w�K�”�‚�V
Ê	ë�w�Ÿ�›�ß�Q�o�̂ �‘�O�{�f

�̀ �o�z���S�x�¡	��w
Ê	ë�U�b�y�’�̀ �M
R�­�›
R�̀ 
1�[�h�T�w�‘�O�t�z�s�t�›�®�g
Ý�̄ �]�t	{�V�Ö

�•�o

�…�›�ì�ƒ�b�”�w�p�K�”�{

�Ž	Í�w�‘�O�s	����V�T�’�z�ž�ï�­�”�Ä�•�w�s�t�T�’
Ê	ë���=�w �� �m�w���‘�w

�…�A�L�U�̃ �’

�•�”�\�q�t�s�”�{�� �m�x�q�O�w
Ê	ë���=�t�m�M�o�p�K�“�z�‹�O �� �m�x�¡	��U���å�™�t�\�O�p�K�l

�o�„�̀ �M�q�l�‰
Ê	ë���=�t�m�M�o�p�K�”�{



付録A

3


Ê	ë���=

�…�À�”�ç�w�>�:�M�O


Ê	ë���=

�…�À�”�ç�›�>�:�b�”�w�x
‡	×�t���o�p�K�“�z���o�s�-�‰�›�æ�O�i�Z�p�K�”�{�H ��

�w�µ�Â�¿�Ó�p�x�z �®�q�O� �̄]�w�b�‚�o�w�s�t �" �›�ù�-� �̀o �� �p�Â�”�{�b�s� �̃j�z �®�q�O� �̄w
¬�R

�¶ �" �w���É�:�›�-�‰�b�”�{
$
¯ �"���� �w�‘�O�s�ë�”�«�³�”�Ä�›�–�O�\�q�‹�D�ó�p�K�”�{�Í�t�z�b

�‚�o�w�s�t �# �›�ù�-�̀ �o �� �p�Â�”�{
¬�R�¶ �$ �q �% �t�m�M�o�‹�‰�7�t�z�\�w�-�‰�›���“�&�b�i�Z

�p�K�”�{

� H � � � w� µ� Â� ¿� Ó� p� x� z�®�g
Ý� �̄]�p�b�‚�o�w�s�t �" �›�ù�-� �̀o �� �p�Â�”�{�b�s� �̃j�z �®�g
Ý�¯

�]�t�S�Z�”
¬�R�¶ �" �w���É�:�›�-�‰�b�”�w�p�K�”�{
$
¯ �"���� �w�‘�O�s�ë�”�«�³�”�Ä�›�–�O�\�q

�‹�D�ó�p�K�”�{�Í�t�z�b�‚�o�w�s�t �# �›�ù�-�̀ �o �� �p�Â�”�{
¬�R�¶ �$ �q �% �t�m�M�o�‹�‰�7�t�z

�\�w�-�‰�›���“�&�b�i�Z�p�K�”�{


Ê	ë���=

�…�À�”�ç�U�‘�“�r�\�–�q�̀ �o�M�”�Ñ�è�”�Ü�ë�”�«�w
†�Ì�t�m�M�o�x�z�H �� 	·�›�€

	°�̀ �o�M�h�i�V�h�M�{�‡�h�z
Ç�å �# �p�x�z�"�z�#�z�$�z�S�‘�| �% �w���É�µ�̄ �ž�w�™�̄ �t�m�M�o�w


†�Ì�›�b�”�{�\�•�’�w�µ�̄ �ž�x
Ê	ë���=�w�»� �Ó�t���È�b�”�{

�‡�h�z
Ç�å �# �p�x�z�\�•�’�w�µ�̄ �ž�›�Ó�é�¿�Ä�̀ �z
Ê	ë���=�w� �Ý�”�́ �›
³�X�h�Š�w�ë�”�«

�³�”�Ä�›	º�p�b�”�{�\�w�‘�O�t�µ�̄ �ž�›
$	Í�t�Ó�é�¿�Ä�̀ �h�A�L�x
Ê	ë���=�w

�…�A�L
$�q�̀ �o

�‡�X�̀ �z�\�w	����V�x
Ê	ë���=�›�!�µ�b�”
“�t�t�£	��b�”�M�t	O�A�s�µ�Â�¿�Ó�w �� �m�q�s�”�{



付録A

4

図表 A.1◉組織文化診断ツール

1. 顕著に見られる特徴 現在 理想

A われわれの組織は非常に人間的な場所であり、家族の延長のような存在である。こ
の組織では皆、価値観・考えを共有している。

B われわれの組織は非常に変化が激しく起業家精神に溢れた場所である。皆あえて危
険を冒し、進んでリスクをとる傾向にある。

C われわれの組織は非常に結果至上主義であり、計画の達成が最も大事なことである。
皆はマーケットで目的の達成を重視する。

D われわれの組織はとてもよく管理され、構造化されている。概して、形式的な手続
きが人々の仕事を規定している。

合計 100 100

2. リーダーシップスタイル 現在 理想

A われわれの組織のリーダーシップとは部下を育て、人々を助けることと考えられて
いる。

B われわれの組織のリーダーシップとは起業家精神を発揮し、革新的であり、リスク
を進んでとることと考えられている。

C われわれの組織のリーダーシップとは現実的で、活動的で、結果至上主義であるこ
とと考えられている。

D われわれの組織のリーダーシップとは調整を行い、組織化し、効率的なことと考え
られている。

合計 100 100

3. 従業員管理 現在 理想

A われわれの組織の従業員管理の方法は、チームワーク、コンセンサス、組織への参
加によって特徴づけられる。

B われわれの組織の従業員管理の方法は、リスクをとること、革新的であること、自
由であること、独創的なことによって特徴づけられる。

C われわれの組織の従業員管理の方法は、マーケット志向なこと、高い要求、達成によっ
て特徴づけられる。

D われわれの組織の従業員管理の方法は、就職の保証、規則への服従、予測可能なこと、
安定した関係や業務の流れによって特徴づけられる。

合計 100 100

4. 組織を団結させるもの 現在 理想

A われわれの組織は忠誠心と相互信頼によって団結している。この組織への献身的な
態度は高い。

B われわれの組織は革新と新規開発へ全力を注ぐことで団結している。業界の最先端
であることがこの組織では重要である。

C われわれの組織はゴールや目標の達成により団結している。

D われわれの組織は形式的なルールと方針により束ねられている。円滑な業務活動を
行う組織を維持することが大事なことである。

合計 100 100
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図表 A.1◉組織文化診断ツール（つづき）

5. 戦略的に重視するもの 現在 理想

A われわれの組織は人材開発に重きを置いている。高い信頼、オープンなコミュニケー
ション、そして組織活動への参加が重要と見なされる。

B われわれの組織は新しい資源の獲得と次にチャレンジすることを自らつくりだすこ
とに重きを置いている。新しいことへの挑戦と機会を探すことが重要と見なされる。

C われわれの組織は競争することと目標の達成に重きを置いている。高い目標を達成
することと市場で勝つことが非常に重要である。

D われわれの組織は変わらない永続性と安定性の確保に重きを置いている。効率性、
統制、円滑な業務活動が重要と見なされる。

合計 100 100

6. 成功の基準 現在 理想

A われわれの組織は人材開発、チームワーク、従業員の組織への献身があることを、
組織の成功と定義する。

B われわれの組織は最も独創的または最新の製品を持っていることを、組織の成功と
定義する。

C われわれの組織は市場で勝つこと、ライバル企業をしのぐことを、組織の成功と定
義する。

D われわれの組織は効率性が高いことを、組織の成功と定義する。信頼できる配達、
円滑なスケジュール活動、低コストの生産が重要である。

合計 100 100
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図表 A.2◉組織文化診断ツール採点用のワークシート

「現在」スコア 「理想」スコア
1A 1A
2A 2A
3A 3A
4A 4A
5A 5A
6A 6A
合計（Aの合計） 合計（Aの合計）
平均（合計 /6） 平均（合計 /6）

「現在」スコア 「理想」スコア
1B 1B
2B 2B
3B 3B
4B 4B
5B 5B
6B 6B
合計（Bの合計） 合計（Bの合計）
平均（合計 /6） 平均（合計 /6）

「現在」スコア 「理想」スコア
1C 1C
2C 2C
3C 3C
4C 4C
5C 5C
6C 6C
合計（Cの合計） 合計（Cの合計）
平均（合計 /6） 平均（合計 /6）

「現在」スコア 「理想」スコア
1D 1D
2D 2D
3D 3D
4D 4D
5D 5D
6D 6D
合計（Dの合計） 合計（Dの合計）
平均（合計 /6） 平均（合計 /6）
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図表 B.1◉組織文化の診断

家族文化
人々が多くのものを共有する非常にフレンドリー
な職場。親類や家族のようなものである。組織の
リーダーはメンター的な温かい支援者として見な
される。また、ときとして親としての存在とさえ
見られる場合もあるかもしれない。組織は忠誠心
と伝統によってまとまっている。コミットメント
は高い。組織は人材が成長することの長期的なメ
リットを重視し、一体感とやる気を非常に重視す
る。顧客への心配りと人々への気遣いがあること
が組織の成功と定義される。組織はチームワーク、
組織メンバーの参加、そしてコンセンサスを重視
する。

イノベーション文化
ダイナミックであり、起業家精神にあふれクリエ
イティブな職場。人々はあえて身を危険にさらし
たり、リスクをとる。組織のリーダーは革新者や
リスクを喜んでとる者だと見なされる。組織を結
びつけるものは実験やイノベーションに対するコ
ミットメントである。時代の最先端にいることが
重視される。組織が長期的に重視するのは成長と
新しい資源の獲得である。ユニークかつ新しい商
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図表 B.2◉組織文化診断ツールの各アイテム別診断図
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3　社員管理
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6　成功の基準
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図表 B.3◉6つの組織の文化診断図
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図表 C.1◉あるマネジャーの能力分析スコア（フィードバックレポート）

自己の採点 他者の採点

スケール 平均スコア 平均スコア パーセンタイル

家族文化 4.27 3.28 14

　　チームを管理する能力 4.60 3.20 14

　　人間関係を管理する能力 4.00 3.55 24

　　他者の育成を管理する能力 4.20 3.10 9

イノベーション文化 4.40 3.53 32

　　革新を管理する能力 4.20 3.65 29

　　将来を管理する能力 4.60 3.53 49

　　継続的改善を管理する能力 4.40 3.43 22

マーケット文化 4.13 3.66 49

　　競争力を管理する能力 3.80 3.54 51

　　従業員に活力を与える能力 4.00 3.88 65

　　顧客サービスを管理する能力 4.60 3.55 32

官僚文化 3.80 3.31 16

　　組織への順応性を管理する能力 3.40 3.18 14

　　統制システムを管理する能力 4.00 3.48 26

　　調整・協調を管理する能力 4.00 3.28 13

スコアは、5段階（1〈低い〉から5〈高い〉）で評価されている。 また、図表C.4を参照のこと。
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図表 C.2◉マネジメントスキル診断図：リーダーの役割

家族文化
家族文化のリーダーは、従業員の自発的活動の促
進者であり、人間関係を重視し、結果よりもどち
らかというと過程・プロセスを重視する。衝突を
管理し、コンセンサスを求める。意思決定や問題
解決に社員を関与させることができるというの
が、このタイプのリーダーのパワーの基礎である。
彼らが積極的に達成しようとするのは、従業員の
参加やオープンなコミュニケーションである。

また、彼らはメンター的な温かい支援者でもあり、
面倒見がよく他者の感情をまるで自分のことのよ
うに感じることができる。他者をよく理解し個人
のニーズに気を配る。このタイプのリーダーのパ
ワーは、お互いの尊重と信頼に基づいている。彼
らが積極的に達成しようとするのは、従業員のや
る気とコミットメントである。

イノベーション文化
イノベーション文化のリーダーはイノベーターで
あり、賢くてクリエイティブである。常に変化を
追い求めている。彼らのリーダーとしてのパワー
の基礎は、よりよい未来に対する期待や希望を他
者に持たせることができる能力にある。このタイ
プのリーダーが積極的に達成しようとするのはイ
ノベーションと、変化への適応である。

また、彼らはビジョナリーでもあり、未来志向で
ある。組織がどこに向かうのか常に意識し、可能
性を強調する。彼らが達成しようとするのは、戦
略的方向性の設定と現状の活動の継続的改善であ
る。

官僚文化
官僚文化のリーダーは監視者であり、また技術的
な専門家で物事に精通している。細部にわたって
目を配り、専門知識に貢献する。情報のコントロー
ルが彼らのリーダーとしてのパワーの基礎になっ
ている。彼らが積極的に達成しようとするのは、
文書化と情報管理である。

また、彼らはコーディネーター的なまとめ役であ
り、信頼感・安心感がある。現状の体制と業務フ
ローの維持に気を配る。状況分析、スケジュール
管理、業務の指示、物的配置などができるという
ことが、彼らのリーダーとしてのパワーの基礎と
なっている。彼らが積極的に求めるのは、安定と
統制である。

マーケット文化
マーケット文化のリーダーは競争を好み、アグ
レッシブで決断力に富む。ゴールとターゲットを
積極的に追い求め、激しい競争に意欲をかき立て
られる。勝利が主要な目的であり、外部の競争相
手とマーケットにおける自組織のポジションに注
目している。

また、彼らは生産的でタスク志向であり、仕事優
先主義である。ハードワークによって物事を成し
遂げる。彼らのリーダーとしてのパワーは、物事
を成し遂げるための激しさと、論理的な議論を基
礎とする。彼らは積極的に生産性を追求する。
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図表 C.3◉フィードバックレポートの一例（家族文化）

質問 自己
採点

他者（全員） 部下 同僚 上司

平均 レンジ パーセン
タイル 平均 レンジ 平均 レンジ 平均 レンジ

家族的文化 4.3 3.3 2.4-4.0 14 3.0 2.4-3.5 3.6 3.5-3.7 4.0 4.0-4.0

チームを管理する 4.6 3.2 2.0-4.0 14 2.9 2.0-3.4 3.5 3.4-3.6 4.0 4.0-4.0

12. 私は団結力があり献身的なメンバーから
なるチームをつくりあげている。 5.0 3.3 2.0-4.0 26 3.0 2.0-4.0 3.5 3.0-4.0 4.0 4.0-4.0

18. 私は効果的な情報共有と問題解決の手助
けをしている。 4.0 3.0 2.0-4.0 9 2.6 2.0-3.0 3.5 3.0-4.0 4.0 4.0-4.0

21. 私は意思決定への関与と参加が積極的
に奨励される職場環境をつくりあげてい
る。

5.0 3.3 2.0-4.0 17 3.0 2.0-4.0 3.5 3.0-4.0 4.0 4.0-4.0

22. 私がリーダーとなっているグループで
は、仕事の完了と同様に人間関係にも十
分な注意が払われているかどうか、常に
気を配っている。

4.0 3.1 2.0-4.0 15 2.8 2.0-3.0 3.5 3.0-4.0 4.0 4.0-4.0

49. グループをリードする際には、私はメン
バー同士がお互いに協力し合い、建設的
な問題解決を行っているか否かを確かめ
ている。

5.0 3.4 2.0-4.0 20 3.2 2.0-4.0 3.5 3.0-4.0 4.0 4.0-4.0

人間関係を管理する 4.0 3.6 2.4-4.2 24 3.3 2.4-4.0 3.9 3.8-4.0 4.2 4.2-4.2

 1. 部下が私に問題を相談しに来たとき、私
は温かく迎え、支援的な態度で相談に乗
る。

4.0 3.8 2.0-4.0 20 3.6 2.0-4.0 4.0 4.0-4.0 4.0 4.0-4.0

13. 私は、部下に定期的に彼らの仕事ぶりに
ついて私がどう思っているか、フィード
バックを与える。

4.0 3.4 2.0-5.0 31 2.8 2.0-4.0 4.0 4.0-4.0 5.0 5.0-5.0

23. 他のメンバーにネガティブなフィード
バックを与える際には、彼らの自己防衛
本能や怒りを助長することなく、彼らが
自ら改善するように助ける。

4.0 3.1 2.0-4.0 16 2.6 2.0-4.0 4.0 4.0-4.0 4.0 4.0-4.0

48. 私はたとえそれが私とは違う意見であっ
ても、心をオープンにし熱心に相手の意
見に耳を傾けている。

4.0 3.9 3.0-5.0 42 4.0 3.0-5.0 3.5 3.0-4.0 4.0 4.0-4.0

50. 私は問題や心配事を相談しに来た相手の
視点に対する理解を示すことで、相手に
信頼され、また相手の心が私に開くよう
にする。

4.0 3.6 2.0-5.0 28 3.4 2.0-5.0 4.0 4.0-4.0 4.0 4.0-4.0
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図表 C.3◉フィードバックレポートの一例（家族文化）（つづき）

質問 自己
採点

他者（全員） 部下 同僚 上司

平均 レンジ パーセン
タイル 平均 レンジ 平均 レンジ 平均 レンジ

他者の育成を管理する 4.2 3.1 2.0-3.8 9 2.9 2.0-3.8 3.3 3.2-3.4 3.8 3.8-3.8

 5. 私は部下が高いレベルのパフォーマンスを
達成することができるように、彼らのマネジ
メントスキルが向上するようなコーチングを
定期的に行っている。

4.0 2.8 2.0-4.0 8 2.6 2.0-4.0 3.0 3.0-3.0 3.0 3.0-3.0

20. 私は、他のメンバーが個人として成長す
る機会を確保するようにしている。 4.0 3.5 2.0-4.0 25 3.2 2.4-4.0 4.0 4.0-4.0 4.0 4.0-4.0

24. 私は他のメンバーに、彼らが個人とし
て成長できるような仕事や責任を与えて
いる。

5.0 3.3 2.0-4.0 7 2.8 2.0-4.0 4.0 4.0-4.0 4.0 4.0-4.0

25. 私は、他のメンバーが組織内でより高い
役職に就ける実力をつけるための手助け
を積極的にする。

4.0 3.0 2.0-4.0 12 3.0 2.0-4.0 2.5 2.0-3.0 4.0 4.0-4.0

47. 私は、同僚や部下同士がお互いに学び合
い、助け合うような職場環境をつくりだ
している。

4.0 3.0 2.0-4.0 12 2.8 2.0-3.0 3.0 3.0-3.0 4.0 4.0-4.0

図表 C.4◉家族文化のマネジメントスキル診断図
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❖測定の問題
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❖次元の問題
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世界の文化の多様性を研究すればするほど、実は人々が頭のなかに描くイメージは、シ
ンボルとなるような代表的なレベルでは驚くほど一致しているのを発見する。人は、日中
互いに異議を唱えたり戦ったりするかもしれないが、夜に見る夢や神話は非常に似通って
いる。その一致は学術的意義があまりに深く、単なる偶然だとやり過ごす程度のものでは
ない。人間の無意識の深い層での魂は類似しているのだろう。このように類似しているシ
ンボル的なイメージは、アーキタイプと呼ばれている。
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図表 D.2◉競合価値観フレームワークの多次元尺度法分析結果
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シェパードとクラスカルのストレス値＝0.056
ガットマンとリンゴーズの悲相関度係数＝0.076

6
Ⅱ：イノベーション

2
Ⅰ：イノベーション

図表 D.1◉組織文化の2つの主要な学問領域の基礎的考え方

文化人類学の基礎 社会学の基礎

機能的アプローチ
注目する対象物 集団行動 集団行動

組織文化に注目する者 中立的立場を守る診断医 中立的立場を守る診断医

観察対象・方法 客観的要因 客観的要因

変数 従属
（組織文化自体を理解することに主眼がある）

独立
（組織文化から、組織が生みだす他の結果を予
想できると考える）

前提 組織が文化である 組織は文化を持つ

認識論的アプローチ
注目する対象物 個人の解釈や認識 個人の解釈や認識

組織文化に注目する者 組織内の人間（中立的立場ではない） 組織内の人間（中立的立場ではない）

観察対象・方法 潜入観察 潜入観察

変数 従属
（組織文化自体を理解することに主眼がある）

独立
（組織文化から、組織が生みだす他の結果を予
想できると考える）

前提 組織が文化である 組織は文化を持つ
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�”�³�ã�ï�›� � �g�b�”�q�M�l�h�£�›�Ï 
R�`�o�M�”�ž� �Â�Ü�w�µ�¯�ž�w
¢���A�ù�¢ �M�J�O�F�B�S��

�D�P�N�C�J�O�B�U�J�P�O�T�•���É�‹�£�›�-�‰� �̀z�f�w�A�L�z�‹�q�‹�q�w ���� �w�ó�—�ž� �Â�Ü�T�’ �� �m�w�G
ü�¨

�ó�—�¬�ç�”�Ó���µ�̄ �ž�q ���� �w	–
ü�̈ �ó�—�¬�ç�”�Ó���µ�̄ �ž�›�m�X�“�i�̀ �h�{
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�›���w�Ú�É�́ �ß�”�t�m�M�o�s�t�̀ �h�z�x�‘�w
æ�<�w�s�t�A�L�U�‡�c
ü
s�̂ �•�z�f�•�T�’�f�w�Ú

�É�́ �ß�”�t�m�M�o�s�t�̀ �h�z�b�‚�o�w�s�t	��w���É�µ�̄ �ž�U
ü
s�̂ �•�h�{

�\�w�A�L�z�� �m�w
ì���æ�»�¢�D�P�S�S�F�M�B�U�J�P�O���N�B�U�S�J�D�F�T�£�U�-�‰� �̂•�h�{

� ƒ � �� � � m� w� G
 ü� �̈ ó� —� ¬� ç� ”� Ó� �� w� �� �� w� �� Á� ›� ¬� T� Š� ”� h� Š� z� ‡� c� \� w� �� �� t� m� M� o� >
 †� ›

�q�o�z�f�̀ �o�\�w�>
†�›�U	Â�b�”�h�Š�t�z�\�•�’ �� �m�w�G
ü�̈ �ó�—�¬�ç�”�Ó�w�¦
:���w
ì

�������›�-�‰�̀ �h�{

� „ � ����� �w	–
ü� �̈ó�—�¬�ç�”�Ó�w ���� �· ���� �æ�»�U�z�� �m�w�G
ü� �̈ó�—�¬�ç�”�Ó�º�q�G
ü� �̈ó�—��

�w�����›
z�±�b�”�h�Š�t�-�‰�̂ �•�h�{

� … � ����� �· ���� �æ�»�¢���� �w	–
ü� �̈ó�—�¬�ç�”�Ó�q�z�‹�q�‹�q�w ���� �w�ó�—�ž� �Â�Ü�£�U�z	–
ü�¨

�ó�—�¬�ç�”�Ó�º�w
ì��
Q�¢	ô�T
Q�£�q	–
ü�̈ �ó�—�¬�ç�”�Ó���w
ì��
Q�›
z�±�b�”�h�Š�t�-

�‰�̂ �•�h�{

�\�•�’�w
ü
s�w�A�L�x �% �µ�̄ �ž�w�w�-	��O�w
†�Ì�w�™�w�·�«�³�ã�ï�p�è�Ù�”�Ä�b�”�{

�x
��º �%�µ �¯ �ž

�̄ �è�¿�Ä�q�Þ�”�å�x�̂ �’�t�z�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�›
ü
s�b�”�h�Š�w	ý�̀ �M�w�-	��O

�›�‰
C�̀ �h�U�z�\�w�g���›
t�’�x�z���w�Ú�É�́ �ß�”�w�&�æ�Ÿ
N�›
°�A�b�”�M�w�s�t	��w�è�”�Â�Ÿ

�ï�¬�w�M�O�t�x�z�è	×�w�w�-�$�s�>
†�U�K�o�x�‡�’�s�M�h�Š�p�K�l�h�q�̀ �o�M�”�{

�è	×�z�K�’�•�”�q	Å�w�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�w�·�¿�Ä�x
Y�F�Â
¢	*�%�t
ü
Í�b�”�p�K�–�O�q
Ý���̂ �•�”�{

�̀ �T�̀ �z�h�q�Q�y�z�Ú�É�́ �ß�”�U �� 
��w
æ�<�t�‘�l�o�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�̂ �•�h�q�V�z�\�w�è�”�Â�Ÿ

�ï�¬�x
Y�F�Â
¢�t
ü
Í�b�”�D�ó
Q�x�ÿ�M�{�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�b�”�w�U�h�l�h �� 
��p�K�”�h�Š�z�K�” ��

�m�w�Ä���›���“�&�̀ 
°�A�A�L�t
S�é�̂ �d���Z�o�̀ �‡�O�w�p�K�”�{

�\�O�M�l�h�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�x�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�t� �_�›�C�Q�”�A�¼�¢�7�‹�f�¶�s�‹�w�q�̀ �o�Ú�É�́ �ß

�”�w�Ÿ
N�q
°�A	��w�x
��$�s�{���
�æ�£�t�‘�l�o�è�¹�̂ �•�U�j�p�K�”�{�f�•�•�Q�z�x
��º �% �µ

�¯�ž�w
��™�t�K�”�ž� �Ã�ž�x�z�x
��$�s�µ�¯�ž�t�C�O�$�è�¹�›�C�¯�`�h
¢���w�ù�¢�M�J�O�F�B�S��

�D�P�N�C�J�O�B�U�J�P�O���P�G���B�E�E�J�U�J�W�F���J�O�q���V�F�O�D�F�T�£�p
³�X�z
S
î����
ü�„
ü
s�¢�S�F�Q�F�B�U�F�E���N�F�B�T�V�S�F�T���B�O�B�M�Z�T�J�T��

�P�G���W�B�S�J�B�O�D�F�£�w�,�Š�g�æ�T�’
\�‡�•�o�X�”�{

�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�w�ž� �Â�Ü�t�0�b�”�x
��w�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�¢ X�£�x �� �m�w�å�C�$

�s�Ï
R�A
É�¢ �B�E�E�J�U�J�W�F�� �D�P�N�Q�P�O�F�O�U�T�£�T�’�Ï
R�^�•�”�D�ó
Q�U�ô�M�{�f�•�’�x
:�¶�$�t�Í�w�‘�O

�t
̄ �q�̂ �•�O�”�{

X ijkm=µ+Mm+(O i (m)+Cm+Q)=Fk+E j ( ikm)

µ�•���ó�—�U�����̂ �•�”�Ú�É�́ �ß�”�h�j
¶�.�w�<	B�‚�w�z���É�Í�Ñ�¥�”�Ú�ï�µ

Mm�•���Ú�É�́ �ß�” m �w�î�M�w�Í�Ñ�¥�”�Ú�ï�µ�U µ �‘�“�ô�M�z�‹�̀ �X�x�ÿ�M���S
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Oi(m)�•���Ú�É�´�ß�” m �w�Í�Ñ�¥�”�Ú�ï�µ�w�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�t�S�Z�”�x
� i �w�
�o�^�•�h�¤�å�”

�¢�P�C�T�F�S�W�B�U�J�P�O�B�M�� �F�S�S�P�S�£�¢�́ �‹�̀ �X�x�µ�£�›�Ô�b�{�Å�€�º�w�!
:�x�A�Å�$�t�{�̃ �•�”�{
°

�A	��x
��x�z�f�•�g�•�z�h�i �� 
��w�Ú�É�́ �ß�”�›�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�b�”�U�z
¶�.�q�̀ �o�x�z

�¤�å�”�x���É �� 	*�%�t�å�ï�¼�Ü�t
ü
Í�b�”�\�q�U
Ý���̂ �•�”�{

Cm�•���Ú�É�́ �ß�” m �w�x
��$�s�§�æ�µ�Ú�$�¿�í�t�‘�l�o�‹�h�’�̂ �d�”�{���
�æ�¢�́ �‹�̀ �X�x�µ�£

�›�Ô�b�{�×
ü�w�Ã�”�»�›���™�̀ �o�X�•�h�Ú�É�́ �ß�”�x
Ê	ë�w�s�T�p�‹�q�X�t��	2�s
��P

�i�q
Ý���^�•�”�h�Š�p�K�”�{�`�h�U�l�o�z�„�q�œ�r�w�Ú�É�´�ß�”�x
Y�w m �‹�›�Ë�j�z

�Ì�‘�«�Ž�q�̀ �o
Û�w m �‹�›�Ë�m�Ú�É�́ �ß�”�U�M�”�w�̂ �p�K�”�{�\�w�A�L�z
ü
Í
$�x�§�M


Û�w�ê�̂ �›�Ë�m
ü
Í�q�s�”�{

Q�•���ž�ï�­�”�Ä�º�0�•���t�q�f�w���Ä�¿	����V�t�‘�“�z�Ð�*�0	Å�q�s�”�x
��w�Š�R�w�Ý�Ý�U
Y

�̀ �X�Ã�”�»�t
S�é�̂ �•�s�M�è�¹�¢�́ �‹�̀ �X�x�µ�£�›�Ô�b�{�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç

�w	Ô�ù�t�x�z�ž�ï�­�”�Ä�w�à���$�p�Ù�́ �Â�Ÿ�Ò�s�t�?�c�M�t�‘�l�o�z��
ü�Ù�́ �Â�Ÿ�Ò�s�è

�¹�U�Ã�”�»�t
S�é�̂ �•�o�̀ �‡�l�o�M�”�q�ß�Q�’�•�”�{

Fk�•��k �q�M�O�ó�—�w���Ø�U�z�î�M�t�f�•�g�•�w�µ�̄ �ž�t�)�Q�”�è�¹�¢�́ �‹�̀ �X�x�µ�£�›�Ô�b�{

E j(ikm)�•���Ú�É�́ �ß�”�› m �q�M�O�ó�—�w���Ø�t���b�” j �ž� �Â�Ü�p�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�b�”�x
� i �w�z�¤

�å�”�¢�́ �‹�̀ �X�x�µ�£�›�Ô�b�{�<�w�Å�€�x
²	\�q�‰�7�z�f�w�ž� �Â�Ü�x�f�w�x
��w�z

�f�w�ó�—���Ø�w�z�f�̀ �o�f�w�Ú�É�́ �ß�”�w�<�t
��”�̂ �•�o�M�”�\�q�›�Ô�̀ �o�M�”�{

�Å�€�º�t O�z C�z�f�̀ �o Q �›	)�Š�o�M�”�w�x�z�\�•�’�w�{���
�æ�•�¤�å�”�w�‹�q�x�z�f�•�g�•

�w�x
��w�s�t�x	B�‚�t�S�M�o���É�=�̂ �•�”�\�q�p���è�¢ �D�P�O�G�P�V�O�E�F�E�£�̂ �•�o�̀ �‡�O�q�M�O�\�q

�›�Ô�b�{�m�‡�“�z�f�•�’�w�!
:�x�K�X�‡�p�‹�x
��$�è�¹�¢�Q�F�S�T�P�O�� �F$Ž ���F�D�U�T�£�s�w�p�K�”�{�î�M�z

�f�•�g�•�w�{���
�æ�•�¤�å�”�›�x
��]�q�t�ù�‰�̀ �h�è�¹�x�z	Í�G�w�-�‰�Ü�w�s�T�w���w�A
É�w�è

�¹�‘�“�‹�G�V�X�s�”�D�ó
Q�U�ô�X�z�‡�h�\�w�ù�‰�̀ �h�¤�å�”�w�è�¹�x
Y�‹�›�q�”�D�ó
Q�U�ô�M�{

�̀ �h�U�l�o�z�f�•�g�•�w�í�ð�ò�è�t�0�b�”�s�t�x�z�ô�M
:�‹�t�!�̀ �K�[�’�•�”�D�ó
Q�U�ô�X�s

�”�{�f�•�•�Q�z�µ�̄ �ž�w
ü
Í
$�x�§�M
Û�w�ê�̂ �›�Ë�l�h
ü
Í�q�s�”�p�K�–�O�{�\�w	Ô�ù�w�]�J�x�z

O�z C�z�f�̀ �o Q�¢�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�b�”�x
��£�w�è�¹�›
		†�̀ �z M �q F�¢�Ú�É�́ �ß�”�w�æ�̂ �£�w�̂ �t

�‘�”�è�¹�›�_�m�Z�i�b�\�q�t�K�”�{

�\�•�x�z�f�•�g�•�w�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�b�”�x
����w���É�µ� �̄ž�¢�í�ð
¶ ���� �ž� �Â�Ü�w���É�£�›�-

�‰�̀ �z�\�w�‹�›�‹�q�t�z�x
��º�Ã�”�»�q�x
����Ã�”�»�q�p�f�•�g�•���‘�t�z� �)�›	ü�“
ü�Z�”�{


S
î����
ü�„
ü
s�p�x�z�\�•�’�w� �)�x �� 	Ð�̂ �•�z�ù�-�̂ �•�”�{�\�O�b�”�\�q�p�z�x
��º�Ã�”

�»�q�x
����Ã�”�»�w�z�f�•�g�•�w� �)�w �� 	Ð�w�ù�-�i�Z�p�x�s�X�z���M� �)�¢�Ì�æ�ž�ï�µ�£�‹

�{�Š�”�\�q�U�p�V�”�{

� �̀T� �̀z
t�’�w
ü
s�p�x�z� �)�×�.�U�;�M�’�•�h�{���� �w�ó�—���Ø�w�f�•�g�•�w�µ� �̄ž�T�’�z

	Í�G�p�-�‰� �̂•�h�x
��w���É�‹�›�)� �̀¾�X�\�q�p ���� �w�ó�—���Ø�f�•�g�•�w �% �µ� �̄ž�U�‰	Z� �̂•

�h�{�°�M�p�z	–
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�w�µ�̄ �ž�q�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�w�µ�̄ �ž�x�z�g�æ	Í�f�•�g�•�w�¬�ç�”�Ó

�t���b�”�q�ß�Q�’�•�”�ó�—���Ø�ž� �Â�Ü�›�{�q�X�X�“�t�̀ �z�f�w���É�‹�›�‰	Z�b�”�\�q�p�̃ �’�•

�h�{�f�̀ �o�7�™�t�z�ž� �Â�Ü���z	–
ü�̈ �¬�ç�”�Ó���z�f�̀ �o�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó���w
ì���‹�U�‰	Z�̂

�•�h�{
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�%�µ�̄�ž �w�›�Ã


²	\�w �% �µ�̄ �ž�‰	Z�M�O�T�’�‹�̃ �T�”�‘�O�t�z�% �µ�̄ �ž�w�ù�-�x	×�t�̧ �é�q�s�”�{�m�‡�“�z

�ô�M
Y�w�‹�w �% �µ�̄ �ž�x�z	×�t�‰�a
̂ �0�‹�p
Û�w �% �µ�̄ �ž�p�Ì�å�ï�µ�U�q�’�•�o�M�s�Z�•�y�s

�’�s�M�{�f�•�•�Q �% �µ�̄ �ž�t�����b�”�ò�è���x�z
Û�w
ì��
Q�›�Ë�m���²�U�K�”�{

� % � µ� �̄ ž� w� ‘� O� s� z� ù� -� U	 ×� t� �̧ é� q� s� ”� Ã� ”� »� w	 B� ù� .� º� w
 ì� �
 Q� x
 Û� p� K� ”� {� f� w	 Ô� ù� z

�‰�a	–
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�º�t�K�”�ž� �Â�Ü�‰�œ�z�‹�̀ �X�x�‰�a�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�º�t�K�”�ž� �Â�Ü�‰�œ

�w
ì��
Q�U
Y�¢�������� �T�f�•�Ž	Í�£�p�K�“�z�T�m�‡�h�ü�Š
S�0�w�•�”�����‰�œ�t�K�”
¶�X
Y
S�0

�w
Q�í�›�Ë�m	–
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�‰�œ�q�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�‰�œ�w
ì��
Q�U
Û�p�K�”�q�M�O�Ä�î�U�K�•�y�z

�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�w���®
Q�w�§�—�s	Â�Œ�q�s�”�{�j�s�̂ �t �% �µ�̄ �ž�w�‘�O�s�ù�-

�U	×�t�̧ �é�q�s�”�Ã�”�»�w	B�ù�.�p�x�z�¡
€�b�”�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�‰�œ�w
ì��
Q�x�•�•
Û�w
ì��
Q

�›�q�”�{

�\�\�p�z�% �µ�̄ �ž�x�x
��w�è�¹�¢ O�z C�z Q�£�›	��“�̂ �”�\�q�t
R�­�̀ �h�q�M�O�:�t�‹�£�è�b

�‚�V�p�K�”�{�������������œ�œ�� �q�M�O�‹�q�‹�q�w�µ� �̄ž�w�Í�»�”�ï�x�z�% �µ� �̄ž�p�‹�‰�7�t ������������

�œ�œ�� �q�M�O�Í�»�”�ï�›�q�”�{�% �µ� �̄ž�x�z�K�”�x
��U�è�”�Â�Ÿ�ï�¬� �̀h�µ� �̄ž
¶�.�w�s�T�p�z

�K�”�µ�̄ �ž�U���w�µ�̄ �ž�q
z�±�̀ �o�r�O�M�l�h�•�”�t�K�”�w�T�›�Ô�b�t�b�W�s�M�{

�̀ �h�U�l�o �% �µ�̄ �ž�w
ü
s�A�L�x�z�K�”�o� �w�x
��w�s�t�¢�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�£�w�Í�»�”�ï�w��

�M� �)�¢�Ì�æ�ž�ï�µ�£�›�Ô�b�w�p�K�l�o�z�è	×�w�w�-
ü
s�w�‘�O�t
ó
:�w�s�t	��w�s�t�Í�»�”�ï

�w���M� �)�›�Ô�b�w�p�x�s�M�{�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�U���®�T
q�T�›�¬�T�Š�”�t�x�z�K

�”�o� �w�x
��U�×
ü�w	Í�̃ �›
°�A�b�”�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�U���®�T
q�T�t�«�è�b�”�w�p�K�l�o�z
ó
:�w

�x
��U
ó
:�w�Ú�É�́ �ß�”�›
°�A�b�”�M�w�è�”�Â�Ÿ�ï�¬�t�«�è�b�”�w�p�x�s�M�{

�\�w�h�Š�z�\�w
ü
s�t�K�h�l�o�w�Z�€�]�J�x�Í�w�‘�O�s�‹�w�t�s�”�{

● �•�ù�A�‹�
�Ñ�è�”�Ü�ë�”�«�T�’�'
Ý�̂ �•�”�‘�O�t�z� �Ê�Õ�”�³�ã�ï���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t

���b�”�µ�©�ç�x�í�…���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�µ�©�ç�q
Û�w
ì�������U�K�”�w�T�•

● �‰�7�t�z�H�����=�w�µ�©�ç�q�Ú�”�­�¿�Ä���=�w�µ�©�ç�x
Û�w
ì�������U�K�”�w�T�•

● �f�•�g�•�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”	–
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�‰�œ�x�z
Y�w
ì�������U�K�”�w�T�•

● �f�•�g�•�w	–
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—�ž� �Â�Ü�‰�œ�w
ì�������x�z	ô�T
Q�U�-�h�•�o�M�”

�w�T�•
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ü
s�A�L

❖大分類グループ間の相関関係


$
¯ �&���� �x�z�G
ü� �̈¬�ç�”�Ó���w
ì�������›�Ô� �̀o�M�”�{�•�ù�A�‹�
�Ñ�è�”�Ü�ë�”�«�q�Ã	l

�b�”�\�q�s�X�z�H�����=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�µ�©�ç�q�Ú�”�­�¿�Ä���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t

���b�”�µ�©�ç�w
ì�������x
Û�¢ �r���������£�q�s�“�z � �Ê�Õ�”�³�ã�ï���=�q�í�…���=�w
ì�������‹
Û

�¢ ‒ ���������£�q�s�l�o�M�”�{

�K�’�T�a�Š�'
Ý�̂ �•�h�q�S�“�z�¡
€�b�”�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�‰�œ�w
ì�������x
Û�p�K�l�h�U�z�f�w

���S�x�ü�Š�w�•�”�����‰�œ�‘�“�‹	–�̂ �T�l�h�¢� �Ê�Õ�”�³�ã�ï���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�µ

�©�ç�0�Ú�”�­�¿�Ä���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�µ�©�ç�w
ì�������x ‒ ���������z�‰�7�t�Ú�”�­�¿�Ä

���=�0�í�…���=�x ‒ ���������z�H�����=�0�í�…���=�x ‒ ���������z�H�����=�0� �Ê�Õ�”�³�ã�ï���=�x

‒���������£�{

❖小分類グループ間の相関関係

�•�ù�A�‹�
�Ñ�è�”�Ü�ë�”�«�q
T�ù
Q�›�-�m�t�x�z�K�” �� �m�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—��

�Ø�‰�œ�x�z
Y�w
ì�������T�z�‹�̀ �X�x	��ï
Û�w
ì�������›�Ë�h�s�Z�•�y�s�’�s�M�{


$
¯ �&���� �w
ü
s�A�L�x�z�\�w�'
Ý�›�f�w�‡�‡�Ô� �̀o�M�”�{�H�����=�w�G
ü� �̈¬�ç�”�Ó�t���b

�”�ó�—���Ø�‰�œ�x
Y�w
ì�������U�K�”�°�M�z�Ú�”�­�¿�Ä���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø

�q�x
Û�w
ì�������U�K�”�{

�¡
€�b�”�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�x
Y�w
ì�������T�z�‹�̀ �X�x	��ï�w
Û�w
ì����

���›�Ô�̀ �z�� �m�w�ó�—���Ø�¢�̄ �ï�Ä�é�”�ç�³�µ�Â�Ü�›���g�b�”�£�t�S�M�o�w�̂ �z�ü�Š�t�•�”�b�”

�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�‘�“�‹�§�M
Û�w
ì�������›�Ô�̀ �h�{

�H�����=�w�G
ü� �̈t���b�”�ó�—���Ø�p�x�z���� �­�”�µ�w�O�j ���� �­�”�µ�p�z�¡
€�b�”�G
ü� �̈¬�ç

�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�t���b�”
ì�������w�'
Ý�q�ù�•�b�”�A�L�q�s�l�h�{

�°�M�z� �Ê�Õ�”�³�ã�ï���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�w
ì�������x�„�q�œ�r�w	Ô�ù�̧

�é�t�s� �̀X�z�M�X�m�T�w�­�”�µ�p	��ï
Y�w
ì�������•	��ï
Û�w
ì�������U�_�’�•�h�{���� �­�”�µ

�w�O�j ���� �­�”�µ�p�z�ü�Š�t�•�”�b�”�G
ü� �̈¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�‘�“�‹	��M
ì������

�›�Ô� �̀h�{���� �­�”�µ�w�O�j ���� �­�”�µ�p�z�¡
€�b�”�G
ü� �̈¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�t���b

�”
ì�������w�'
Ý�q�ù�•�b�”�A�L�q�s�l�h�{

�Ú�”�­�¿�Ä���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�w
ì�������p�‹�z�„�q�œ�r�U
Y�w
ì������

�›�Ô�̀ �z�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�º�w�ó�—���Ø�‰�œ�w
ì�������w���O�U�¬�Ý�̂ �•�h�{�ü�Š�t�•�”�b�”�G
ü

�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�p�x�z�b�‚�o�w�­�”�µ�p�'���r�S�“�w
ì�������U�K�”�\�q�U�¬
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�Ý� �̂•�z�¡
€�b�”�G
ü� �̈¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�p�x�z���� �­�”�µ�w�O�j ���� �­�”�µ�p�z�'

���r�S�“�w
ì�������U�K�”�\�q�U�¬�Ý�̂ �•�h�{

�í�…���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�p�x�z�„�…�̧ �é�T�‹�̀ �X�x	��ï
Y�w
ì������

�U�¬�Ý�̂ �•�z�\�•�’�ó�—���Ø�w	ô�T
Q�›�¬�T�Š�”�\�q�U�p�V�h�¢
²	\�̀ �h�‘�O�s�z�g�æ�$�'��	Í

�w�7	–�w
ì�������U	��ï�w
Û�w�����p�K�”�q�M�O�\�q�›
²���t�b�”�v�“�t�S�M�o�p�K�”�U�£ �{

�ü�Š�t�•�”�b�”�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�p�x�z���w���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b

�”�ó�—���Ø�w	Ô�ù�‘�“�‹	��M
ì�������p�x�K�”�‹�w�w�z�g�æ�r�S�“�w
ì�������U�K�”�\�q�U�¬�Ý

� �̂•�h�{�‡�h�z�¡
€�b�”�G
ü� �̈¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�p�x�z���� �­�”�µ�w�O�j ���� �­�”�µ

�p�z�g�æ�$�'���r�S�“�w
ì�������U�K�”�\�q�U�¬�Ý�̂ �•�h�{

�m�‡�“�z
¶
̀ �$�t�í�…���=�w�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�t�m�M�o�x���w���=�w�G
ü�̈ �¬

�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‘�“�‹	��M
ì�������̀ �T
C�_�̂ �•�s�T�l�h�‹�w�w�z�ü�Š�t�•�”�b�”�G
ü

�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�t�m�M�o�x�ì
¶�t�g�æ�$�'���q�°�•�b�”
ì�������U�¬�Ý�̂ �•�h

�̀ �z�¡
€�b�”�G
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�t���b�”�ó�—���Ø�‰�œ�p�x�z��	—�w�«�Ž�›	†�V�z�„�…�g�æ�$�'���q

�°�•�b�”
ì�������U�¬�Ý�̂ �•�h�w�p�K�”�{

❖能力アイテム同士の相関関係

�K�” �� �m�w�ó�—�ž� �Â�Ü�q�z�‰�a	–
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�¢�ó�—���Ø�£�t���b�”�‹�O �� �m�w�ó�—�ž� 

�Â�Ü�q�w�����¢�‰�°�ó�—���Ø�º
ì�������£�q�z�K�” �� �m�w�ó�—�ž� �Â�Ü�q�z���w �� �m�w	–
ü�̈

�¬�ç�”�Ó�¢�ó�—���Ø�£�t���b�”
¶�X���w�ó�—�ž� �Â�Ü�q�w�����¢���ó�—���Ø��
ì�������£�q�›
z

�±�b�”�q�z�b�‚�o�w�ó�—���Ø�U	ô�T
Q�›�-�l�o�M�”�q�M�O�\�q�U� �̃T�”�¢�������� �›���t�ý�Q�”�q

�M�O�z���s�w�‘�O�s�·�ç�Ñ�è�Ù�”�Â�Ÿ�ï�¬�t�‘�”�����w	Ô�ù�q�̀ �o�x
‡	×�t�ô�M
:�‹�›�î�q�̀ �o

�M�”�£ �{


ü
s�w�A�L�z�ž�ï�­�”�Ä�w ���� �w�í�ð�ò�è�¢�m�‡�“ ���� �w�ó�—�ž� �Â�Ü�£�w�O�j�z���� 
j�q ����


j�w �� �m�w�ó�—�ž� �Â�Ü�x�z�\�•�’�U���b�”	–
ü�̈ �¬�ç�”�Ó�¢�ó�—���Ø�£�q�w���È�U
z�±�$	�

�M�q�¥�̃ �•�”�A�L�q�s�“�z�\�•�’ �� �ž� �Â�Ü�›�ž�ï�­�”�Ä�T�’�_	†�b�”�\�q�p�z�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä

�µ�©�ç

�…�À�”�ç�w�-�”	ú�g�¶�w�
�:�T�’�w���;
Q�x
ÿ�G�b�”�{�°�M�p�z�\�•�’ �� �m�w�ó�—�ž

� �Â�Ü�x�z�Ú�É�́ �ß�”�q�̀ �o�w�æ�̂ �w�O�j�q�X�t	O�A�s�æ�̂ �t���b�”�‹�w�p�K�”�w�p�z�¦���̂ �•

�h�ó�—���Ø�q�w���È�x�1
,�p�K�”�‹�w�w�z���ó�s�Ú�É�́ �ß�”�w	O�A�s�æ�̂ �›�����b�”�‹�w�i�q�t

�Q�”�{

�A�ÿ�b�”�q�z�\�•�’�w
ü
s�x�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�U
Ê	ë���=�w�!�µ�Ó�é�·�µ�w�°	•

�t�s�”�q�M�O�§�M	Â�Œ�›�Ô�̀ �o�M�”�q�t�Q�”�{�m�‡�“�z�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�x�•�ù�A

�‹�
�Ñ�è�”�Ü�ë�”�«�p�g�æ�n�Z�’�•�h�¤
Ê	ë���=�»� �Ó���•�ó�—���Ø���w�̂ �‡�_�‡�s�»� �Ó�w�Ú

�É�́ �Ý�ï�Ä�ó�—�w���È�›�z
‡	×�t�O�‡�X
T�g�̀ �o�M�”�w�p�K�”�{

�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�p

�…�̂ �•�h�¤�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�ó�—�‰�œ�x�z�•�ù�A�‹�
�Ñ�è�”�Ü

�ë�”�«�p

�…�̂ �•�h�¤
Ê	ë���=�»� �Ó�‰�œ�q�z�g�æ	Í�‰�a�����t�K�”�w�p�K�”�{�̀ �h�U�l�o�z�l

�‡�̀ �M
Ê	ë���=�w�»� �Ó�•�w�!�µ�›��
��b�”�›���w�»� �Ó�w�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�ó�—�›�‰
C�b�”�h�Š�t�z

�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�U�–�Q�”�q�t�Q�”�{
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�Ú�É �́�Ý �ï �Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�• �×�~

�…�Ñ �¥�” �Ü

�¢���«�•�j�¶�p�x�z�¤�s�t	��U�Ž
æ�w�Ã�”�»�r
s�q�þ�•�s�t�A�L�›��	Z�̀ �z�T�m�a�̂ �‰�a�À�”�ç

�›�–�O�\�q�t�‘�l�o�•
u�̂ �•�h�z
ó
:�w
Ê	ë�w �� �ª
��w�Ú�É�́ �ß�”�w�s�t�A�L�q
z�±�̀ �h�A�L

�›�Ñ�Ÿ�”�Å�Ì�¿�«�è�Ù�”�Ä�q�̀ �o�s�t	��t�Œ�’�d�”�\�q�›
²���q�̀ �h���t�q�s�l�o�M�”�{�̀ �T�̀

�s�U�’�z�Ž�<�p�x�¡	��w
Ê	ë�º�p�Ã�”�»�›
ü
s�̀ �z�T�m�¡	��w
Ê	ë� �×�p�Ã�”�»�Õ�”�µ�›�•
u�̀ �z

�\�•�q�›���w�s�t	��w�s�t�A�L�›
z�±�b�”�\�q�t�‘�l�o�x�‘�w�Ñ�Ÿ�”�Å�Ì�¿�«�è�Ù�”�Ä�›�̂ 
R�b

�”�q�M�O
²���t�,�n�V�z�&�S�j�¶�w���t�›	.
Y�̀ �s�U�’�‹���̀ �o�M�”�£

�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�µ�©�ç

�…�À�”�ç�x�z�“�Ä	Í�w�K�s�h�w�Ú�É�́ �ß�”�q�̀ �o�w�æ�̂ �U�r�w�‘�O�s�‹

�w�T�›�g�r�b�”�h�Š�t�Ã�²� �ï�̂ �•�o�M�‡�b�{
Y�̀ �M�s�t�z���§�l�h�s�t�q�M�O�‹�w�x�K�“�‡�d

�œ�{�í�ð
̄ �w�¤�ž� �Â�Ü�x�Ú�É�́ �ß�”�w�æ�̂ �t���b�”�J�¶�$�Z�€�T�’�$�̂ �i�̂ �•�h�‹�w�p�K�“�z

�f�•�’�w
Â�M�x�K�s�h�×
��w�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�ó�—�w

�…�A�L�›���™�b�”�\�q�t�K�“�‡�b�{�¤�í�ð�x

�K�s�h�M�w�µ�»� �ç�›�����b�”�‹�w�p�x�s�X�z�K�s�h�M�w�æ�̂ �›�����b�”�‹�w�p�b�{�f�•�•�Q�z

�K�s�h�U�î�M�t�q�l�o�M�”�æ�̂ �t�,�n�M�o�s�t�̀ �o�X�i�̂ �M�{�>�̀ �o�z�î�M�t�x�f�O�æ�̂ �̀ �o�M

�s�M�U�z�Š�R�×
ü�x�\�O�M�O�æ�̂ �›�q�”�‚�V�i�q�M�O�
�:�T�’�x�s�t�̀ �s�M�p�X�i�̂ �M�{

�s�t�x�K�s�h�w
Ê	ë�w
æ�<�z�‰�…�z	Í�̃ �h�j�T�’�K�s�h�U	!�Z�q�”�s�t�q
z�±�̂ �•�”�\�q�t�s

�“�‡�b�{�\�•�’�w	Ø�C�x	B�-�̂ �•�z�x
��$�s�Ñ�Ÿ�”�Å�Ì�¿�«�è�Ù�”�Ä�w�s�T�p�K�s�h�t�™�Ô	��I

�̂ �•�‡�b�{�\�w�Ñ�Ÿ�”�Å�Ì�¿�«�è�Ù�”�Ä�p�x�z�×
��w�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�ó�—

�…�A�L�q�̃ �•�̃ �•�w
Ê

	ë�º�w�Ã�”�»�Õ�”�µ�t�K�”���w�Ú�É�́ �ß�”�w�Ú�É�́ �Ý�ï�Ä�ó�—

�…�A�L�q�›
z�±�b�”�\�q�‹�p�V

�‡�b�{

�s�t�x�z
ª	j�w�s�t�;�³�”�Ä	Í�t�Ú�”�«�̀ �o�X�i�̂ �M�{�\�O�b�”�\�q�p�z�s�t�A�L�w�Ã�”�»�Ö

�—�›���È�̀ �z�µ�Ü�”�¶�t�Ñ�Ÿ�”�Å�Ì�¿�«�è�Ù�”�Ä�›�S�§�Z�b�”�\�q�U�p�V�‡�b�w�p�z�í�ð
̄ �×�.

�t�s�t�›�G�Ö�̀ �s�M�p�X�i�̂ �M�{

�Ã�”�»
ü
s�w�h�Š�t�z�s�t	����w�x
��Æ�ï�Ì�”�U�Â�“�p�o�’�•�o�M�‡�b�{�\�w�Æ�ï�Ì�”�x�x
�

���t�s�t�;�³�”�Ä�t�b�p�t�¹�n�̂ �•�o�M�‡�b�{�¤�í�ð�•�w�s�t�q�K�s�h�w�S�Ê
²�Ž�Ž�w�Ú�”�«�›

�̀ �s�M�‘�O�t�̀ �o�X�i�̂ �M�{

�í�ð
 �̄›�b�‚�o�s�t�b�”�t�x�ÿ ���� 
ü�T�T�“�‡�b�{�s�t�U	4�ƒ� �̀h�’�8�Ô�‡�p�t�r�p
æ	z�t�s

�t�³�”�Ä�›��	Z�̀ �o�X�i�̂ �M�{�]� �—�K�“�U�q�O�]�_�M�‡�b�{
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�Ú�É �́�Ý �ï �Ä�ó�—�t���b �” �ž�ï�­�” �Ä�• �×�~�è�”�Â �Ÿ�ï�¬�~ �Ñ�¥�” �Ü

�Ú�É�́ �ß�”�q�̀ �o�w�K�s�h�w�î�M�w�æ�̂ �›	ú�w�s�T�p�¥�M
³�M�o�̂ �o�X�i�̂ �M�{�<�G�w�í�ð�t

�0�̀ �o�z�&�l�p�x�s�X�z�K�s�h�U�î�M�t�q�l�o�M�”�æ�̂ �t�m�M�o�s�t�̀ �o�X�i�̂ �M�{�r�O�s�t�̀

�h�’�‘�M�T�̃ �T�’�s�M	Ô�ù�t�x�z�p�V�”�i�Z�Ù�M�q�¥�̃ �•�”�s�t�›�'
Ý�̀ �o�̂ �o�X�i�̂ �M�{�s�t

�t�K�h�l�o�x�z�<�G�w�,	j�›�;�M�o�X�i�̂ �M�{

5：非常に同意できる
4：同意できる
3：やや同意できる、もしくはやや同意できない
2：同意できない
1：全く同意できない

非
常
に
同
意
で
き
る

同
意
で
き
る

や
や
同
意
で
き
る
、

も
し
く
は
や
や
同
意
で
き
な
い

同
意
で
き
な
い

全
く
同
意
で
き
な
い

1. 部下が私に問題を相談しに来たとき、私は温かく迎え、支援的な態度で相談
に乗る。

2. 私は自分のグループのメンバーに、新しいアイデアや仕事の方法を考えだす
ように奨励している。

3. 私は他のメンバーが、よりよい仕事をするようにやる気にさせたり活気を与
えたりする。

4. 私は自分のグループのパフォーマンスを、しっかりと監督している。
5. 私は部下が高いレベルのパフォーマンスを達成することができるように、
彼らのマネジメントスキルが向上するようなコーチングを定期的に行って
いる。

6.私は部下に、常に一生懸命仕事をし、高い生産性をあげることを要求する。
7. 私は部下に標準的なパフォーマンスのレベルを上回る仕事をするということ
に挑戦させるために、積極的で多少難しいと思われるゴールを設定する。

8. 私は他のメンバーが革新的なアイデアを導入するのに必要な資源を手に入れ
ることを助ける。

9. 私は他のメンバーが革新的なアイデアを思いついたとき、それを実現させる
手助けをする。

10. 私は組織内のすべてのメンバーが、この組織の方針や価値観、そして目標
を明確に理解しているか否かを確認している。

11. 私は他のメンバーが、自分の仕事が組織内の他のメンバーの仕事とどう関
係しているのか、きちんと理解しているか否かを確かめる。
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12. 私は団結力があり献身的なメンバーからなるチームをつくりあげている。
13. 私は、部下に定期的に彼らの仕事ぶりについて私がどう思っているか、フ
ィードバックを与える。

14. 私は、将来何を成し遂げることができるのか、その明確なビジョンをきち
んと他のメンバーに説明することができる。

15. 私は自分のグループのメンバーが、他のグループのメンバーよりも高いレ
ベルの仕事をしたいという競争心を駆り立てている。

16. 私は自分のグループ内で、定期的に業績の報告や業績の評価測定が実施さ
れているのを確かめている。

17. 私は複雑な情報を解釈したり簡単に説明することで、この情報を他のメン
バーが理解できるようにしたり、組織内全員で共有できるようにする。

18. 私は効果的な情報共有と問題解決の手助けをしている。
19. 私は自分のグループで、重要で複雑な問題をできる限り簡単にするために、
理論的で系統だった分析で意思決定プロセスを進める（たとえば、問題の
全体をパーツに区切り、それぞれを理論的に分析する）。

20. 私は、他のメンバーが個人として成長する機会を確保するようにしている。
21. 私は意思決定への関与と参加が積極的に奨励される職場環境をつくりあげ
ている。

22. 私がリーダーとなっているグループでは、仕事の完了と同様に人間関係に
も十分な注意が払われているかどうか、常に気を配っている。

23. 他のメンバーにネガティブなフィードバックを与える際には、彼らの自己
防衛本能や怒りを助長することなく、彼らが自ら改善するように助ける。

24. 私は他のメンバーに、彼らが個人として成長できるような仕事や責任を与
えている。

25. 私は、他のメンバーが組織内でより高い役職に就ける実力をつけるための
手助けを積極的にする。

26. 私は定期的に、組織にとってメリットのある、新しくて革新的な仕事のプ
ロセスや商品、そして手続きを思いつく。

27. 私は、私の将来のビジョンを、自分のグループのメンバーに絶えず繰り返
し話し、理解を深めさせる。

28. 私は他のメンバーが、新しい未来について、確実に実現できそうな将来像
だけではなく、実現できる見込みが現時点では薄い将来像も目にありあり
と浮かぶように手助けする。

29. 私は常に、求められる仕事の成果を出すために、現在の仕事のプロセスの
改善に努力している。

30. 私は世界に通用するような競争力の高いサービスもしくは製品パフォーマ
ンスを実現させるために、自分のグループのやる気を高めている。
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31. 私は自分のグループ内のメンバーに、自分の能力について自信が持てるよ
うにしたり、実際にその能力が生かせるように権限委譲したりすることで、
すべてのメンバーがやる気を持っていきいきと働けるような職場環境をつ
くりあげている。

32. 私は頻繁に、かつ継続的に組織内部・外部両方の顧客と実際に直接会う機
会を設けている。

33. 私は、どの程度顧客の期待に沿っているか評価したり監視したりできてい
るか確かめている。

34. 私は、他のメンバーがこの組織の他のメンバーと触れ合い、組織文化に溶
け込んでいけるような機会を設けている。

35. 私は他のメンバーに、顧客の期待を超えることによって顧客を驚かせた
り喜ばせたりするのを奨励することで、自分のグループの競争力を高めて
いる。

36. 私はサービスや製品の質の一貫性を保ち、サービスの内容やコスト、そし
て生産性の一定水準が常に守られるようなコントロール・システムをつく
りあげている。

37. 私は定期的に、組織内の他のマネジャーとの調整を図っている。
38. 私は組織内の調整がうまくいくように、日常的に組織内の部署の壁を越え
て情報を共有している。

39. 私は継続的に仕事のプロセスと結果を監督する業績評価のシステムを使っ
ている。

40. 私は自分のグループのメンバーのために、彼らにまさに期待されているそ
のものを、明らかにしている。

41. 私は、自分たちがすることはすべて、顧客にとってよりよい商品やサービ
スを提供することにつながっているということを確かめている。

42. 私は、仕事に対する積極的な態度や徹底していてエネルギッシュな仕事へ
の取り組み姿勢がとられるような雰囲気を、自分のグループでつくりあげ
ている。

43. 私は継続的に、自分たちの競争関係の強みと弱みを監視し、かつそれを
どうやって評価したのかについて、自分のグループのメンバーに説明して
いる。

44. 私は自分のグループで、継続的な改善を促進している。
45. 私は、自分のグループが私の将来のビジョンを達成できるための明確な戦
略をつくりあげている。

46. 私は自分のビジョンを語るとき、相手の想像力をかきたて、かつ私のビジ
ョンに対する心情的なコミットメントを勝ちとっている。

47. 私は、同僚や部下同士がお互いに学び合い、助け合うような職場環境をつ
くりだしている。
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48. 私はたとえそれが私とは違う意見であっても、心をオープンにし熱心に相
手の意見に耳を傾けている。

49. グループをリードする際には、私はメンバー同士がお互いに協力し合い、
建設的な問題解決を行っているか否かを確かめている。

50. 私は問題や心配事を相談しに来た相手の視点に対する理解を示すことで、
相手に信頼され、また相手の心が私に開くようにする。

51. 私は、新しい試みや想像力が高く評価されたり、実際にきちんと報いられ
たりする職場環境をつくりあげている。

52. 私は自分のグループの全員が、自分たちがしていることを継続的に見直し、
改善していくのを推奨している。

53. 私は自分のグループが、仕事の方法の小さな改善を、継続的に行っていく
のを推奨している。

54. 私は自分のグループが、顧客のニーズや好みに関する情報を継続的に集め
ていることを確かめている。

55. 私は、自分のグループの計画や評価に顧客を巻き込んで、顧客と一緒に行
っている。

56. 私は組織の価値観や組織文化をより強化するようなお祝いのセレモニーや
表彰するイベントを、自分のグループ内で行っている。

57. 私は自分のグループの外から発信される情報を集め、それに対応するため
のフォーマルなシステムを整えている。

58. 私は組織全体にとって重要な問題に取り組む、部署横断的なチームやタス
クフォースを自ら率先して立ちあげている。

59. 私は他のメンバーの、単に仕事に関連した活動の改善だけではなく、彼ら
の生活のすべての局面が改善するのを手助けしている。

60. 私は、自分のグループのメンバーが競合他社よりも高いレベルのパフォー
マンスを実現したいと願うような雰囲気をつくりだしている。
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5：非常に優れている
4：優れている
3：平均的である
2：容認できるぎりぎりの線である
1：容認できないほど、低い能力である
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61. チームを管理する能力（パフォーマンスが高く、内部で一体感があり、ス
ムーズに機能するチームをつくりあげる）

62. 人間関係を管理する能力（他のメンバーの話をよく聞き、支援的なフィー
ドバックを与える）

63. 他者の育成を管理する能力（他のメンバーのパフォーマンスが向上するよ
うに手助けし、他のメンバーの個人的な能力が向上するチャンスを得られ
るように支援する）

64. 革新を管理する能力（他のメンバーに革新をもたらすように働きかけ、他
のメンバーから新しいアイデアが出てくるのを促進する）

65. 将来を管理する能力（明確な将来のビジョンを語り、その実現を手助けす
る）

66. 継続的改善を管理する能力（現在している仕事のすべての局面で継続的な
改善を進めようとする気運を、他のメンバーの間で高める）

67. 競争力を管理する能力（他のメンバーの間で、競合他社よりも高いパフォ
ーマンスを実現させようという積極的な気運を高める）

68. 従業員に活力を与える能力（他のメンバーに、さらなる努力をし、積極的
に仕事に取り組もうというやる気を持たせる）

69. 顧客サービスを管理する能力（顧客サービスにフォーカスし、顧客を巻き
込んで仕事を進めるスタイルを促進する）

70. 組織への順応性を管理する能力（他のメンバーが、この組織で彼らに期待
されていることと組織文化、組織が設定した基準や標準を明確に理解でき
るように助ける）

71. 統制システムを管理する能力（業務プロセスとパフォーマンスをしっかり
と監督するために、業績評価指標や業績管理システムを整備する）
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72. 調整・協調を管理する能力（部署やグループの壁を越えて情報を共有し、
他部署・他グループとの調整を進める）

73. 全般的マネジメント能力（マネジャーとしての能力の全般的なレベル）

���������K�s�h�w�q�O�w�Ú�É� �́ß�” �q�̀ �o�w�ó�—�w�è�Õ�ç�x�z�q�O�w
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5：組織内で最も優秀なレベル
4：最も優秀なレベルに近いレベル──CEOのすぐ下のレベル
3：上級管理者のレベル──取締役のレベル
2：現在の役職よりも、1つ上のレベル
1：現在の役職と同じレベル

������ �K�s�h�U�Œ�l�o�M�”���w�Ú�É�́ �ß�”�q�×
ü�q�›
z�±�̀ �o�z�K�s�h�w�q�O�w�Ú�É�́ �ß�”�q�̀ �o

�w�ó�—�è�Õ�ç�x�r�O
°�A�̂ �•�”�w�U�%�p�p�b�T�•

5：トップ5％
4：トップ10％
3：トップ25％
2：トップ50％
1：下の半数のレベル
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5：成功のカギとなるほど、非常に重要である
4：非常に重要である
3：中程度に重要である
2：多少重要である
1：ほとんど重要ではない

成
功
の
カ
ギ
と
な
る
ほ
ど
、

非
常
に
重
要
で
あ
る

非
常
に
重
要
で
あ
る

中
程
度
に
重
要
で
あ
る

多
少
重
要
で
あ
る

ほ
と
ん
ど

重
要
で
は
な
い

76. チームを管理する能力（パフォーマンスが高く、内部で一体感があり、ス
ムーズに機能するチーム）

77. 人間関係を管理する能力（他のメンバーの話をよく聞き、支援的なフィー
ドバックを与える）

78. 他者の育成を管理する能力（他のメンバーのパフォーマンスが向上するよ
うに手助けし、他のメンバーの個人的な能力が向上するチャンスが得られ
るように支援する）

79. 革新を管理する能力（他のメンバーに革新をもたらすように働きかけ、他
のメンバーから新しいアイデアが出てくるのを促進する）

80. 将来を管理する能力（明確な将来のビジョンを語り、その実現を手助け
する）

81. 継続的改善を管理する能力（現在している仕事のすべての局面で継続的な
改善を進めようとする気運を、他のメンバーの間で高める）

82. 競争力を管理する能力（他のメンバーの間で、競合他社よりも高いパフォ
ーマンスを実現させようという積極的な気運を高める）

83. 従業員に活力を与える能力（他のメンバーに、さらなる努力をし、積極的
に仕事に取り組もうというやる気を持たせる）

84. 顧客サービスを管理する能力（顧客サービスにフォーカスし、顧客を巻き
込んで仕事を進めるスタイルを促進する）

85. 組織への順応性を管理する能力（他のメンバーが、この組織で彼らに期待
されていること、組織文化と組織が設定した基準や標準を明確に理解でき
るように助ける）
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86. 統制システムを管理する能力 （業務プロセスとパフォーマンスをしっかり
と監督するために、業績評価指標や業績監視システムを整備する）

87. 調整・協調を管理する能力（部署やグループの壁を越えて情報を共有し、
他部署・他グループとの調整を進める）
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図表 E.1◉大分類グループ（異なる組織文化タイプ間）のDスコア関連図

マーケット文化

イノベーション文化

官僚文化

家族文化 -0.23

-0.18

-0.10-0.34

-0.68 -0.43

図表 E.2◉小分類グループ間（異なる能力側面同士）の関連表

チーム 関係 育成 革新 将来 改善 競争力 活力 サービス 順応 統制 調整

家族文化
チームを管理する
（チーム） +0.55 +0.18 +0.09 -0.20 -0.22 -0.61 -0.42 -0.26 -0.05 -0.32 -0.03

人間関係を管理す
る（関係） +0.22 +0.12 -0.33 -0.19 -0.64 -0.46 -0.19 -0.10 -0.33 -0.01

他者の育成を管理
する（育成） +0.10 -0.15 -0.01 -0.40 -0.17 -0.30 -0.00 -0.30 -0.21

イノベーション文化
革新を管理する
（革新） +0.03 +0.04 -0.41 -0.11 -0.22 -0.32 -0.33 -0.16

将来を管理する
（将来） -0.06 -0.03 +0.56 -0.11 -0.09 -0.11 -0.15

継続的改善を管理
する（改善） -0.04 +0.02 -0.08 -0.11 -0.01 -0.16

マーケット文化
競争力を管理する
（競争力） +0.63 +0.50 +0.24 +0.30 -0.16

従業員に活力を与
える（活力） -0.01 -0.14 +0.06 -0.25

顧客サービスを管
理する（サービス） -0.07 -0.02 +0.05

官僚文化
組織への順応性を
管理する（順応） +0.13 +0.04

統制システムを管
理する（統制） +0.14

調整・協調を管理
する（調整）
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イノベーション文化

高い柔軟性と革新性が特徴
的な、組織外でのポジショニ
ングを重視する組織

家族文化

組織の柔軟性や人々への気
遣い、顧客への心遣いを伴
う組織内部の維持を重視す
る組織

マーケット文化（C）

イノベーション文化（B）

官僚文化（D）

家族文化（A）

柔軟性と裁量権や独立性

組
織
内
部
に
注
目
す
る
傾
向
と
調
和

組
織
外
部
に
注
目
す
る
傾
向
と
差
別
化

安定性と統制

マーケット文化

安定性と統制の必要性を強
く認める、組織外のポジショ
ニングを重視する組織

官僚文化

安定性と統制の必要性を強
く認める、組織内部の維持を
重視する組織

図表 F.1◉組織文化の診断フォーマットブランク

家族文化
人々が多くのものを共有する非常にフレンドリー
な職場。親類や家族のようなものである。組織の
リーダーはメンター的な温かい支援者として見な
される。また、ときとして親としての存在とさえ
見られる場合もあるかもしれない。組織は忠誠心
と伝統によってまとまっている。コミットメント
は高い。組織は人材が成長することの長期的なメ
リットを重視し、一体感とやる気を非常に重視す
る。顧客への心配りと人々への気遣いがあること
が組織の成功と定義される。組織はチームワーク、
組織メンバーの参加、そしてコンセンサスを重視
する。

イノベーション文化
ダイナミックであり、起業家精神にあふれクリエ
イティブな職場。人々はあえて身を危険にさらし
たり、リスクをとる。組織のリーダーは革新者や
リスクを喜んでとる者だと見なされる。組織を結
びつけるものは実験やイノベーションに対するコ
ミットメントである。時代の最先端にいることが
重視される。組織が長期的に重視するのは成長と
新しい資源の獲得である。ユニークかつ新しい商
品やサービスを生みだすことが成功を意味する。
商品やサービスの販売で先駆的なポジションにい
ることが重要となる。組織は個人の自発性や自由
な活動を奨励する。

官僚文化
非常に形式的で構造化された職場。決められた手
順や手続きが人々の活動を規定する。リーダーは
効率性を重視するよいコーディネーターであるこ
とやまとめ役であることに自負を持つ。スムーズ
に組織を機能させ続けることが最も重要となる。
公式のルールや方針が組織を結びつける。長期的
な観点で意識されることは安定性や効率的でス
ムーズな業務の流れである。信頼できる製品・サー
ビスの供給、スムーズな日程調整、そして低コス
トが組織の成功と定義される。従業員の管理では、
雇用の確保と将来予測の可能性が関心事となる。

マーケット文化
過程ではなく、結果を重視する組織。仕事を完遂
させることを重視する。人々は競争心が強く、目
的意識がはっきりしている。リーダーは非常に厳
しい要求で従業員を鼓舞し、生産的で競争を好む。
彼らはタフであり要求が多い。組織を結びつける
ものは勝利への執着心である。組織外での自組織
の評判や名声、そして成功が組織内の共通の関心
事である。競争力のある行動や測定可能なゴール・
目標を達成することが長期的関心事である。競合
他社に勝てるような製品・サービス価格の設定や
市場シェアリーダーシップが組織の成功と定義さ
れる。組織のスタイルは従業員に対する要求が厳
しいマーケット志向である。



図表 F.2◉マネジメントスキル診断図フォーマットブランク

家族文化
家族文化のリーダーは、従業員の自発的活動の促
進者であり、人間関係を重視し、結果よりもどち
らかというと過程・プロセスを重視する。衝突を
管理し、コンセンサスを求める。意思決定や問題
解決に社員を関与させることができるというの
が、このタイプのリーダーのパワーの基礎である。
彼らが積極的に達成しようとするのは、従業員の
参加やオープンなコミュニケーションである。

また、彼らはメンター的な温かい支援者でもあり、
面倒見がよく他者の感情をまるで自分のことのよ
うに感じることができる。他者をよく理解し個人
のニーズに気を配る。このタイプのリーダーのパ
ワーは、お互いの尊重と信頼に基づいている。彼
らが積極的に達成しようとするのは、従業員のや
る気とコミットメントである。

イノベーション文化
イノベーション文化のリーダーはイノベーターで
あり、賢くてクリエイティブである。常に変化を
追い求めている。彼らのリーダーとしてのパワー
の基礎は、よりよい未来に対する期待や希望を他
者に持たせることができる能力にある。このタイ
プのリーダーが積極的に達成しようとするのはイ
ノベーションと、変化への適応である。

また、彼らはビジョナリーでもあり、未来志向
である。組織がどこに向かうのか常に意識し、
可能性を強調する。彼らが達成しようとするの
は、戦略的方向性の設定と現状の活動の継続的
改善である。

官僚文化
官僚文化のリーダーは監視者であり、また技術的
な専門家で物事に精通している。細部にわたって
目を配り、専門知識に貢献する。情報のコントロー
ルが彼らのリーダーとしてのパワーの基礎になっ
ている。彼らが積極的に達成しようとするのは、
文書化と情報管理である。

また、彼らはコーディネーター的なまとめ役であ
り、信頼感・安心感がある。現状の体制と業務フ
ローの維持に気を配る。状況分析、スケジュール
管理、業務の指示、物的配置などができるという
ことが、彼らのリーダーとしてのパワーの基礎と
なっている。彼らが積極的に求めるのは、安定と
統制である。

マーケット文化
マーケット文化のリーダーは競争を好み、アグ
レッシブで決断力に富む。ゴールとターゲットを
積極的に追い求め、激しい競争に意欲をかき立て
られる。勝利が主要な目的であり、外部の競争相
手とマーケットにおける自組織のポジションに注
目している。

また、彼らは生産的でタスク志向であり、仕事優
先主義である。ハードワークによって物事を成し
遂げる。彼らのリーダーとしてのパワーは、物事
を成し遂げるための激しさと、論理的な議論を基
礎とする。彼らは積極的に生産性を追求する。

付録 F

2

自己採点
全他者の平均

家族文化 イノベーション文化
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統制システムを
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管理する

他者の育成を
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人間関係を
管理する
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管理する

柔軟性

外部重視

統制

内部重視

官僚文化 マーケット文化



図表 F.3◉マネジメントスキル診断図フォーマットブランク

1　顕著に見られる特徴
マーケット文化（Ｃ）

イノベーション文化（B）

官僚文化（Ｄ）

家族文化（A）

2　リーダーシップスタイル
マーケット文化（Ｃ）

イノベーション文化（B）

官僚文化（Ｄ）

家族文化（A）

3　社員管理
マーケット文化（Ｃ）

イノベーション文化（B）

官僚文化（Ｄ）

家族文化（A）

4　組織を団結させるもの
マーケット文化（Ｃ）

イノベーション文化（B）

官僚文化（Ｄ）

家族文化（A）

5　戦略的に重視するもの
マーケット文化（Ｃ）

イノベーション文化（B）

官僚文化（Ｄ）

家族文化（A）

6　成功の基準
マーケット文化（Ｃ）

イノベーション文化（B）

官僚文化（Ｄ）

家族文化（A）
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