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問題と目的
1．外食チェーン店長の状況

外食チェーンは深夜や早朝の営業や，個性的
なサービス，安い価格など，多様な顧客ニーズ
に応えようと競争が激しい業界であり，サービ
ス残業，長時間労働等の問題が近年たびたび社
会問題として取り上げられている。チェーン店
としてのブランド価値を維持しながら，同業他
社との価格やサービス競争に直面し，効率のよ
い店舗経営が常に求められる業種である。

日本においてチェーン店スタイルの店舗の組
織体系は，店舗にはオペレーション管理と限定
的なコスト計算をする店長を置き，スーパーバ
イザーまたはエリアマネージャーが担当エリア
の店長を管理する形が一般的である（齋藤，
2009）。店舗の雇用形態は少ない店長・社員と
多くのパート・アルバイト（以下，PA）という

業態特性が定着している。
福井（2006）は，店長は売上・利益管理，来

店促進，店員の接客指導など店の運営と業績向
上に関するあらゆる業務を管理する責任の重い
仕事とし，特に問題解決の決断と人材育成が最
大の仕事であるとしている。客に満足度の高い
サービスを提供するためには，店員一人ひとり
の自発的な気配りと，店全体の活気が不可欠で
ある。客に満足してもらえることを喜びに感
じ，働く楽しさを実感できる職場環境を作るた
めには，自発的に働く店員を育てることが大切
と述べている。

外食企業店舗正社員のストレスに関する調査
（浜田・庄司・原田，2013）では，精神的健康
に影響を与える要因として仕事の量的負担，ス
トレスの緩衝要因として同僚のサポート等が挙
げられた。自由記述の分析では，特に業種に特
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徴的と考えられるストレス要因に，シフトの管
理やPAの教育など，一方で動機付けとなる要
因にPAとの協働作業の一体感，PAの成長が挙
げられた。シフト管理，スタッフの教育やコミ
ュニケーションが，社員として店舗を管理する
責任をもつ者として重たい仕事の要求である一
方で，スタッフの成長や彼らとの協働作業によ
って仕事を達成したときの喜びもまた大きいと
いうことが明らかにされた。調査対象の半数以
上が店長職にあったことから，店長の精神的健
康は，ストレス要因，動機づけ要因ともにPA
が鍵になり，PAからのサポートは店長にとっ
て大きな資源であると推測される。しかしPA
の仕事への意欲に関する認識は人それぞれであ
ること（松原・林・川上・脇坂，2007），流動
性が高い人材であり，正社員よりシビアに労働
条件を考えていること（森谷，2015），また仕
事への認識や生活に占める割合は様々であるた
め，PAの仕事への意欲を高め，取りまとめて
いく難しさが存在すると考えられる。

PAが業種の中でも最も多く占めるとされる
飲食・宿泊業では，今後のPAの活用法として，
正社員の補助や単純作業等の労働力として以外
に，正社員とともに，あるいは正社員に替える
基幹的労働力としての活用や店長やリーダーな
ど管理的な役割として活用したいという調査結
果が示されている（東京都労働経済局，2005）。
松原他（2007）は補助的な業務だけでなく，経
験を積むことにより的確な判断を養成し業務対
応するレベルや一定の責任を担うレベル以上の
業務が外食産業ではPAに任されているとし，
PAをリーダー的役割まで求める「キャリア志
向型」，一定範囲内でキャリアを考える「限定キ
ャリア型」，基本的な業務の繰り返しに満足す
る「生活志向型」に分類している。

店舗には店長をリーダー，店舗スタッフをフ
ォロワーとするリーダーシップ・プロセスが存
在する。店舗スタッフには，正社員として配置
される人材の他，キャリア志向から生活志向ま
でさまざまな価値観をもつPAが含まれる。

小久保（2002）は，PAに対するリーダーシ
ップの研究において，第一にPAの職務の多く
は，単純で自律性が低い傾向があること，第二
に正社員と比較して部分的にしか働いている組

織に属していないこと，第三に報酬・業績評価
システムが単純明確で，給与が安いことを特徴
として挙げ，リーダーの配慮行動が効果的であ
ることを示した。しかしながら基幹的労働力と
しての活用を考慮し，正社員同様の評価・処遇
制度の検討がなされる外食産業（森谷，2015）
では，これら特徴が必ずしも当てはまらないと
いえる。本研究では流動性の点では正社員以上
に配慮が必要であるが，PAを多様な働き方を
する店舗スタッフとして社員とともに扱うこと
が妥当と考える。

店舗の盛衰は店舗の管理をする店長の能力に
よって決まるとされる（田中，2010）。店長の
リーダーシップ行動が店舗の業績，店舗スタッ
フの満足感，そして店長自身のウェルビーイン
グに与える影響は大きいと考え，本研究はパー
ト・アルバイトが多くを占める外食チェーン店
舗における店長とスタッフ間に存在するリーダ
ーシップに着目する。

2.　本研究のリーダーシップ行動と構成要素
近年ではリーダーシップを，従来のリーダー

からフォロワーへの一方向の影響をリーダーの
生得的な資質や特性から捉えるものではなく，
リーダーとフォロワーが相互に影響し，リーダ
ーからフォロワー，フォロワーからリーダーへ
の働きかけの両方のプロセスを含むリーダーシ
ップ・プロセスであるという捉え方が主流とな
っている。

リーダーシップの定義は，様々な論者が提唱
しており，統一した定義はないが（小野，2011 
pp.18），現在はプロセスであることを前提とし
た定義が主に用いられている。Northouse

（2013）は，①リーダーシップはプロセスであ
る，②リーダーシップは影響力を含む，③リー
ダーシップは集団において発生する，④リーダ
ーシップは共通の目標がある，これら４つをリ
ーダーシップの中心的な現象とし，「リーダー
シップとは，グループの成員が共通の目標を達
成するために，個人が影響を与えるプロセス」
と定義している。

本研究でも，店舗において店長と店舗スタッ
フ間に生じる相互の影響のプロセスと捉え，

「店舗の目標を達成するために店舗スタッフに
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影響を与える店長の行動」と店長のリーダーシ
ップ行動を操作的に定義し，行動ベースで測定
可能なものと仮定する。

近年のリーダーシップ・アプローチは，これ
までの原理に焦点をおく理論から，より応用的
で現場に近いものに移行しており，リーダーシ
ップ・スタイルに注目したものとなっている

（島井・宇津木，2008）。主なアプローチとして，
変革型リーダーシップ（Bass & Avolio, 1994），
サーバント・リーダーシップ（Greenleaf, 1970; 
Laub, 1999），エンパワリング・リーダーシップ

（Arnold, Arad, Rhoades, & Drasgow，2000）
などが挙げられる。それぞれの特徴と構成要素
をTable 1に示す。

これらのアプローチ間の比較研究では，集団
の置かれた状況や特徴等により効果的なリーダ
ーシップが変わってくるという指摘もあり

（Smith, Montagno,  & Kuzmenko, 2004），本研
究の状況に合わせたアプローチに注目していく
必要があると考える。

変革型リーダーシップとサーバント・リーダ
ーシップは特に注目されているアプローチであ
り，両者との間には類似点が多く指摘されてい
る（Smith, et al . , 2004；Stone, Russel l , & 
Patterson, 2004）。変革型とサーバントはとも

に従業員志向であることが共通点であり，人を
大切にし，よく聴き，導き，援助することの重
要性を強調するものである。しかし，変革型は
フォロワーに組織目標に参加し，支持させるこ
とに焦点をおく一方で，サーバントはフォロワ
ーに尽くすことに焦点をおく。フォロワーの自
由を認め，能力を発揮できる環境にすることに
より，結果は後からついてくるという考え方で
ある（Parolini, Patterson, & Winston，2009；
Stone, et al., 2004）。変革型は集団を取り巻く
環境がより動的，危機的なコンテクストに，サ
ーバント型は静的，平時的なコンテクストに適
していることが指摘されている（佐藤，2009）。

フォロワーを支援するという点において，エ
ンパワリング・リーダーシップはサーバント・
リーダーシップと共通する。サーバント・リー
ダーシップはより倫理性を重視し，リーダーシ
ップ哲学ともいえ，Carter & Baghurst（2014）
では店舗の利益と忠実で生産性の高い従業員の
維持とのバランスがマネージャーにとって大き
な課題となるレストランでのサーバント・リー
ダーシップの有効性を示唆している。

エンパワリング・リーダーシップは，心理的
エンパワメント（Thomas, 2009）やフォロワー
の自律性や責任感を高めることこそが自らを方

Table１　各アプローチの特徴と構成要素
変革型リーダーシップ 組織全体を視野に入れ，明確なビジョンを示し，変化の必要性を説明しながら，フォロワーの能力を引き出す（藤森，2010）

Bass, & Avolio（1994）
idealized 
influence 

（carisma）
inspirational 
motivation

intellectual 
stimulation

individualized 
consideration

サーバント・リーダーシップ フォロワーが能力を発揮しやすいように職場環境を整え，フォロワーの気づきを通した能力向上を重視する。パフォーマンスは後
からついてくるという考え方（小野，2011）

Laub（1999） developing 
people

sharing 
leadership

displaying 
authenticity valuing people providing 

leadership
building 
community

Liden, Wayne, Zhao, 
& Henderson　（2008）

emotional 
healing

creating value 
for the 
community

conceptual 
skills empowering

helping 
subordinates 
grow and 
succeed

putting 
subordinates 
first

behaving 
ethically

van Dierendonck &
Nuijten（2011） empowerment humility standing back authenticity forgiveness courage accountability stewardship

エンパワリング・リーダーシップ 部下である従業員を支援するリーダーシップであること。そして，この従業員が自律的に行動できるように支援し，彼らが十分な
能力を発揮できるようにするリーダーシップ（青木，2013）

Arnold, Arad, Rhoades, 
& Drasgow　（2000）

leading by 
example

partisipative 
decision-
making

coaching imforming showing 
concern

Ahearne, Mathieu, & 
Rapp（2005）

fostering 
participation in 
decision 
making

expressing 
confidence in 
high 
performance

enhancing the 
meaningfulness 
of work

providing 
autonomy 
from 
bureaucratic 
constraints

Amundsen, & Martinsen
（2014）

autonomy 
support

developmental 
support
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向付け，動機付けてパフォーマンスを高めると
いうセルフ・リーダーシップ（Manz & Sims, 
1987）の考え方をベースとしており，近年ホス
ピタリティやサービスなど接客が基本となる職
種における研究が増加している。先行研究では
エンパワリング・リーダーシップと従業員の職
務満足・コミットメントとの関連（Dewettinck 
& van Ameijde，2011；Albrecht & Andreetta，
2010；Namasivayam, Guchait, & Lei，2013），
パフォーマンスや顧客満足との関連（Ahearne, 
Mathieu & Rapp，2005；Wu & Chen，2015；
Tung & Chang，2011；Namasivayam, et al.，
2013）が示唆されている。

青木（2013）はこのリーダーシップを「部下
である従業員を支援するリーダーシップである
こと。そして，この従業員が自律的に行動でき
るように支援し，彼らが十分な能力を発揮でき
るようにするリーダーシップ」と説明してい
る。従業員が心理的にエンパワーされることに
より，それは一種内発的に動機づけられたこと
を意味し，従業員は自律的に行動し，まだ本人
も気づいていない能力を発揮する可能性がある
とされる（青木，2013）。

Namasivayam, et al.（2013）のアメリカのフ
ァミリーレストランの現場従業員に対する調査
では，エンパワリング・リーダーシップは従業
員の心理的エンパワメントを高め，従業員満足
や組織コミットメントに影響し，最終的に顧客
満足に結び付くことを示した。リーダーが自身
の行動が直接的に従業員の行動に影響し，間接
的に組織的な成果に影響することを理解するこ
とが重要であり，エンパワリング行動を促進す
べきとしている。

本研究の集団の特徴は，会社組織そのものの
大きな変革期ではないこと（必ずしもカリスマ
性の発揮が必要でない），リーダーは自然発生
的でなく任命されたリーダーであること，フォ
ロワーは一部社員であるが多くは社員よりも仕
事に縛られることの少ないパート・アルバイト
であること，シフト制であるために店長のいな
い時間でも滞りのない店舗運営が求められるこ
と等である。正社員でないからこそ，その職場
を選択して働き続ける動機づけが必要であろう
と考え，本研究では店舗スタッフが内発的に動

機づけられ，店舗の一員として自律的に行動で
きるように支援するリーダー行動に注目し，エ
ンパワリング・リーダーシップの項目を参考に
することとする。

3．リーダー・アウトカムへの注目
近年，リーダーシップ・プロセスの中であま

り着目されてこなかったリーダー・アウトカム
（リーダーのウェルビーイング，動機づけ，関係
性等）への注目が高まっているとされる（Uhl-
Bien, Riggio, Lowe & Carsten.，2014；Shamir，
2007）。多くの職場の場合，リーダーは自然発
生的ではなく，組織により役割として任命され
たリーダーであり，すでに出来上がった集団に
後から配置されるということが少なくない。既
存の集団でリーダーシップの効果の程度は，フ
ォロワーの満足や動機づけ等だけでなく，リー
ダー自身にも影響し，組織としての成功にも関
連することが推測される。

ポジティブ心理学の観点では，リーダーシッ
プの効果はフォロワーのウェルビーイングだけ
でなく，リーダー自身もフォロワーから信頼・
尊敬されていると感じる時，または配慮を経験
する時にウェルビーイングが高められる可能性
が 指 摘 さ れ て い る（Sivanathan, Arnold ,  
Turner, & Barling, 2004）。例えば変革的リー
ダーシップはリーダー・フォロワー両者のウェ
ルビーイングにポジティブな影響があることが
示されている（Sivanathan, et al., 2004）。

これまでのリーダーシップ研究の枠組みで
は，リーダーの行動や特徴を独立変数とし，業
績等の成果やフォロワーのアウトカム（ウェル
ビーイング，動機づけ，関係性等）を従属変数
と し て 検 証 さ れ る こ と が 多 く（e.g . , van 
Dierendonck, Haynes, Borrill, & Stride, 2004; 
Dewettinck & van Ameijde, 2011），リーダー
のアウトカムを直接的に従属変数とした研究は
少ない。またリーダーシップを測定する尺度の
多くはフォロワー側が評価するものであるが，
リーダー・アウトカムを扱う場合，リーダー自
身の行動評価も必要であると考える。

本研究では，リーダー・アウトカムとの関連
を検証していくことを念頭に，リーダー自身が
行動を自己評価するツールの開発を目的とす
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る。リーダー自身が評価する尺度の開発によ
り，リーダーは自己のリーダーシップ行動─フ
ォロワーの行動（リーダーによるフォロワーシ
ップ認知など）─随伴する結果（フォロワーの
動機づけ・健康度，リーダーの行動修正・健康
度等）の関連を評価することが可能となる。リ
ーダーは自身の行動の不足点等を知ることがで
き，その結果からより効果的なリーダーシップ
行動をとる動機づけを得ることが可能になると
考える。リーダー自身およびフォロワーの職業
生活により好ましい結果を得ることができるよ
うになることが考えられ，リーダーシップ開発
の一助になろう。

4．本研究の目的
本研究では，外食チェーン店長が自身のリー

ダーシップ行動を自己評価する尺度の作成を目
的とする。仕事への動機づけがまちまちである
店舗スタッフを内発的に動機づけ，自律的な行
動を支援していくエンパワリング・リーダーシ
ップの要素をリーダーシップ行動の参考とす
る。

予備調査においてリーダーシップ行動の具体
的な項目を抽出し，研究１においてそれら項目
について店長を対象に質問紙調査を行い因子構
造の確認および信頼性・妥当性の検討を行う。
さらに研究２では因子構造の頑健性を確認する
ために同じ項目を店舗スタッフに対して実施
し，因子構造の相違を検証する。

予備調査
１．目的

外食チェーン直営店店長を対象に自由記述方
式の質問紙調査を行い，抽出された項目をエン
パワリング・リーダーシップの要素を参考とし
てリーダーシップ行動の具体的な項目を抽出す
ることを目的とした。

２．方法
（１）調査対象と手続き

調査対象企業は，家庭的な和定食を中心とし
た定食専門チェーンの店長130名であった。

平成25年11月に社内会議にて倫理事項を説
明したうえで配布した。無記名での実施であっ

たが，さらにプライバシーを保護するために回
答用紙は個別封筒に封入したうえで会議終了
後，個別に回収した。最終的に125名の回答を
得た。内訳は男性120名（20代27名・30代62
名・40代40名，50代1名 ）， 女 性5名（30代4
名，40代1名）であった。

（２）倫理事項
回答用紙に文章により調査の概要及び倫理事

項を明記し，同意を得た上で回答を求めた。

（３）調査項目
店長が日ごろ店舗スタッフに対して行う行動

を抽出するために，①「店舗のリーダーとして
PA（パート・アルバイト）に接するときに心が
けている行動はありますか」，②「PA（パー
ト・アルバイト）との関係を良好にするために
工夫していることはありますか」の２つを尋ね
た。さらに，店長がスタッフに求めることを問
うために，参考として③「PA（パート・アルバ
イト）に期待することをあげてください」と尋
ねた。想起する行動を明確にするために，店舗
スタッフに占める割合の多いPAを対象と記述
した。

（４）分析方法
KJ法（川喜田，1967）の手法を参考に分類を

行った。質問に対する回答を意味内容ごとに要
約し，カテゴリーに分類した。抽出されたカテ
ゴリーをもとにリーダー行動を抽出し，さらに
エンパワリング・リーダーシップの枠組みを加
味し項目の作成を行った。分析にあたっては妥
当性を高めるために３名の大学院生により検討
を重ねた。

３．結果
（１）自由記述の分析

質問①②の内容について，不適切な回答と思
われるものを除き，店長のスタッフに対する態
度や行動として複数回答も多く，最終的に359
件を分析の対象とした。

各回答を３名の大学院生で協議を行い，それ
ぞれの意味内容から23の小カテゴリーに分類
した。さらにそれらカテゴリーから８の中カテ
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ゴリー（基本的態度・教育・メリハリ・配慮・
ポジティブなコミュニケーション・対等なコミ
ュニケーション・業務外のコミュニケーショ
ン・モチベーションの鼓舞）を抽出し，最終的
に３つの大カテゴリー（行動の方針・コミュニ
ケーション・モチベーションの鼓舞）が抽出さ
れた（Table ２-１）。

行動の方針は，リーダーとして自ら用いる態
度や行動の方針が表された。冷静さ，誠実さ，
公平さを持ち，スタッフの育成，公私のメリハ
リの意識が行動の前提となっている。次にコミ
ュニケーションでは，スタッフひとりひとりへ
の気遣い，敬意を払うこと，基本的な挨拶や日
ごろの言葉づかい，そして業務外の雑談等がリ

Table２-１　KJ法を参考にした分析によるカテゴリー（質問①②）

店舗のリーダーとしてPAに接するときに心がけている行動はありますか。
PAとの関係を良好にするために工夫していることはありますか。

大カテゴリー 中カテゴリー 小カテゴリー 件数 例
行動の方針 基本的態度 冷静さ 11 怒らない、説明する/感情的にならない

誠実さ 12 お願いされたことは速やかに行う/謙虚に、誠実に

公平さ 12 誰に対しても公平であること/特別扱いするPAさんを作らな
い/PAさんに差別・ひいきはしない

一貫性 2 指導や教育は一定のルールにのっとって行う/明確な目標、ル
ールにおいてぶれない

粘り強さ 2 忍耐
教育 モデルになる 15 何事も自ら率先してやる/常に見られている意識を持って接

すること
教育・成長 6 将来に役立つこととして教育する/意識や行動を変えさせる

メリハリ
公私の切り分け 12

メリハリのある仕事の仕方/ON，OFFの切り替え/店主/友達
との線引きはしているつもりです/友達ではなく、店主として
接してもらえるようにすること

コミュニケーション 配慮 個別配慮 25 相手の状況に応じた接し方をする
言葉づかい 26 言葉に気を付ける、言葉を選ぶ/話す言葉を選んで話しています

ポジティブなコミュ 
ニケーション

傾聴 20 話を聞く/PAさんの話をよく聞くこと
会話 59 自分から話かける/全員と話す

挨拶 18 必ず自分からあいさつはするようにする/あいさつを必ず大
きな声でする

雰囲気づくり 30
楽しく働いてほしいと思って接する/きつい、つまらないと思
わせないよう心掛ける/マイナスの言葉を使わない/常に笑顔
で接する

対等なコミュニケ 
ーション 10 一緒に働いてくれる仲間として、一定の敬意をはらい対応す

る/名前をきちんと言葉の前につける
業務外のコミュニ 
ケーション 仕事外の会話 27 仕事と関係ない事を話す

自己開示 4 失敗談など恥を話して距離を縮める/自分の話をします（プラ
イベート含む）

モチベーション
の鼓舞 叱り方 10 時にやさしく、時にきびしく/叱ってフォローする/怒る部分

とほめる部分を同時に話す。
褒める 18 その場でほめる/ひとつでもよいのでまずほめる

感謝 22 ありがとう、お願いしますという努力をしている/いつでも感
謝の気持ちをもって働いている

信頼 6 信頼する/頼りにしている感を出す/意見等を聞き、よい事等
があれば、業務に取り入れていっています。

情報の伝達 6 店主としての行動や考え方、また会議で得た情報などを伝え
る事/できるだけ情報を集めてから話す

方針の伝達 6 自分の考えを伝える/自分の仕事上、重視していることをはっ
きりさせる
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ーダーとして意識する行動として挙げられた。
最後にモチベーションの鼓舞と命名したカテゴ
リーでは，スタッフのモチベーションを上げる
ような褒め方，叱り方や感謝や信頼のフィード
バックや目標や方針などの情報を伝達すること
などが含まれた。

質問③については，129件を分析の対象とし
た。店長がPAに求める行動を問う質問③は，
９つの小カテゴリーに，さらに４つの大カテゴ
リー（仕事への積極的関与・配慮・実務の遂行・
成長への期待）に分類された（Table ２-２）。
店舗の目標にコミットし，自分で考え業務を進
める能動的に仕事に取り組む行動，信頼関係や
チームワークを重んじる行動，与えられた業務
を責任持って滞りなく行う行動が店舗スタッフ
の理想像であることが推察された。

店長のリーダー行動として，基本的な行動の
方針，具体的なコミュニケーション行動，スタ
ッフのモチベーションを上げる行動が挙げられ
たが，中でも回答数が集中したものは具体的な
コミュニケーション手段についてであった。基
本的な挨拶，リーダーからの声掛け，雰囲気づ

くり，プライベートな話題にも触れるなどのス
タッフひとりひとりへの配慮などが最も日ごろ
から意識して行っている行動であることが明ら
かにされた。質問③ではスタッフが主体的に仕
事に取り組む行動が店長の期待として挙げられ
たが，質問①②には，そのようなスタッフの自
律性を高める具体的なアプローチは含まれてい
なかった。そのためリーダーシップ行動のリス
トには，スタッフの自律性をサポートする内容
の項目をエンパワリング・リーダーシップ尺度
の項目を参考に追加し，作成することとした。

（２）リーダーシップ行動リストの作成
KJ法を参考にした分析では，リーダーとし

ての態度・方針，コミュニケーションの具体的
な方法が中心的な内容であった。そのため大き
な枠組みとしてArnold et al.（2000）の因子を
参考に，カテゴリーを整理し，意思決定への参
加など，自律性をサポートする項目を加えるこ
ととした。具体的な項目は回答を参考に大学院
生３名で協議しながら追加修正を行い，最終的
に24項目を作成した（Table ３）。

Table２-２　KJ法を参考にした分析によるカテゴリー（質問③）

PAに期待することをあげてください。

大カテゴリー 小カテゴリー 件数 例

仕事への積極的関与 自律性 20
自分で考えて自分で行動する/先輩が率先して後輩に指導し
てほしい/自分たちだけで責任もった店舗運営ができ、お客の
反応で喜びあえるように

店へのコミットメント 14
お客様を満足させるために、一生懸命頑張ってほしい/自分た
ちもお店をよくしようという意識/一緒の目標に向かって力
を合わせてほしい

やりがい・達成感 20
楽しく、やりがいを感じながら働く/お客様の喜んでいただい
たことを自分の喜びにしてほしい/店の仕事を通じて働くこ
とに対してやりがいを感じてほしい

接客・サービス 8
お客様に喜んでいただく接客をしてほしい/作業よりはもっ
とお客様をみてほしい/お客様を思って仕事ができるように
なってほしい

配慮 シフトへの協力 9 もっとシフトに入ってほしい/長い間続けてくれること

チームワーク・信頼 11 仲間同士のコミュニケーションを大切にしてほしい/お互い
の信頼関係を築いてよいチームワークになること

実務の遂行 基本的業務の遂行 13
ルーチンワークを覚えてほしい/オペレーション向上/通常業
務をムラなく行ってほしい/仕事を覚え、より店が回ってくれ
るようになってほしい

責任感 7 仕事してお金をもらっているという自覚をもってほしい/責
任感の向上

その他 成長・経験 27
時給以外のものを得てほしい/人として成長/個々の才能を発
揮できるようになること/社会人として必要なことを職場で
学んでほしい
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研究１
１．目的

外食チェーン店長を対象とした店舗スタッフ
に対するリーダーシップ行動尺度を作成し，信
頼性および妥当性の確認，そしてリーダー・ア
ウトカム（店長の精神的健康，職務満足）との
関連の検証を目的とした。

これまでのリーダーシップ研究の多くは，フ
ォロワー側がリーダーの行動を評価するものが
多い。フォロワー評価のリーダーシップ尺度に
ついては多くの実証的研究から，フォロワー・
アウトカムとの関連が認められているが，今回
はリーダー評価であり，対比可能なリーダー・
アウトカムの蓄積が十分でないため，妥当性の
確認にLMX（Leader-Member Exchange）との

関連を検証することとした。LMX（Graen, & 
Uhl-Bien，1995）はリーダー・フォロワー双方
からの評価が想定されている数少ない尺度であ
る。

２．方法
（１）調査対象と手続き

店長132名に対し，2015年３月に社内会議に
て倫理事項を説明したうえで配布した。無記名
での実施であったが，さらにプライバシーを保
護するために回答用紙は個別封筒に封入したう
えで会議終了後に個別に回収した。最終的に
124名（男性117名・平均年齢35.8歳，女性７
名・平均年齢31.8歳）の回答を得，分析対象と
した。

Table３　店長のリーダーシップ行動リスト

1 スタッフから常に見られているという意識をもって接する 模範を示す
2 言葉だけでなく行動で示す
3 何事も自ら率先してやる
4 リーダー自身の行動で、よい例を示す

5 会社の経営方針を伝える 情報提供
6 仕事の目標を伝える
7 仕事上、重視していることや考え方をはっきりと伝える
8 目標達成の意義をきちんと説明する

9 よい働きに対してはその場でほめる ポジティブなフィー
ドバック10 感謝の気持ちを言葉で伝える

11 スタッフへの信頼を伝える

12 気持ちよく働けるよう言葉に気を付ける

13 ネガティブな言葉は使わないようにする

14 日頃からスタッフひとりひとりのニーズ、能力、希望を知るように努力する 配慮の提示

15 スタッフひとりひとりの将来と成長を配慮して教育する

16 スタッフの話をよく聴く

17 どのスタッフに対しても公平に接する

18 すべてのスタッフに声をかける

19 スタッフに対して常に誠実に接する

20 仕事以外の会話をする

21 可能なことはできるだけ任せる 自律性のサポート・
意思決定への参加22 スタッフの意見を取り入れる

23 意見や提案によく耳を傾ける
24 業務に関して意見を述べる機会を与える
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（２）倫理事項
回答用紙に文章により調査概要及び倫理事項

を明記し，同意したうえで回答を求めた。

（３）使用尺度
① 予備調査のリーダーシップ行動（24項目・４

件法）
教示を「店長として店舗をとりまとめるため

に以下の行動をどの程度意識して行っています
か。」とし，０：しない，１：どちらかといえば
しない，２：どちらかといえば行う，３：よく
行うの４件法で回答を求めた。
② 関係性のリーダーシップ（ LMX： ７項目・

４件法）
Graen, & Uhl-Bien（1995）を日本語訳したも

のをより日本語としてわかりやすいよう一部改
定して使用した。さらに本調査では“部下”を

“大半のスタッフ”と言い変えた。元尺度と同じ
１因子構造を想定し，主成分分析を行った結
果，１成分解で全７項目の成分負荷量.50以上
が確認された（累積説明率37.7％，α＝.72）。
③ 精神健康度調査票（日本版GHQ−12：12項

目・４件法；（Goldberg，1972；福西訳））
④ 職務満足（３項目・４件法；安達（1998）が

用いた職務内容３項目）
③，④については，リーダーシップの先行研

究によりフォロワー・アウトカムとして職務満
足や精神的な健康指標（GHQ，バーンアウトな
ど）がたびたび用いられている（e.g., Arnold, 
Turner, Barling, Kelloway, & McKee, 2007; 
Lok, & Crawford, 2004）ことから，リーダー・
アウトカムをこれに依拠して選定した。

（４）分析方法
分析はIBM SPSS statistics 21およびIBM 

SPSS Amos 22を用いて行った。
リーダーシップ行動24項目（Table ３）につい

て店長に対し質問紙調査を実施し，尺度の因子
構造の検討を行った。信頼性の確認のため抽出
された各因子のCronbachのα係数を算出した。

妥当性の確認およびリーダー・アウトカムと
の関連の検証のため，LMX，GHQ-12，職務満
足と因子分析により抽出された各因子との相関
係数を算出した。

３．結果
（１）因子構造および信頼性の検討

全24項目について探索的因子分析（主因子
法，promax回転）を行った。始めに固有値１で
分析したところ，６因子が抽出された。共通性
の低い１項目を除き，次に６因子，５因子，４
因子を指定してそれぞれ分析し，内容的に最も
妥当な５因子構造を採用した。項目のうち他の
因子への負荷量が.30以上だった３項目を除外
し，さらに共通性が.30以下の２項目を除外し，
残った17項目の最終的な因子パターンと因子
間相関をTable ４-１に示した。

第１因子は「店長として仕事上重視している
ことや考えをはっきり伝える」など３項目であ
り，職場における基準や目標を明確に伝える行
動と解釈し，「目標を示す」と命名した。第２因
子は「よい働きに対しその場でほめる」など３
項目であり，スタッフに対しほめる，感謝や信
頼を伝えるという肯定的な言葉がけを行うこと
であり，「ポジティブなフィードバック」とし
た。第３因子は「すべてのスタッフと挨拶以外
に声をかける」など４項目であり，スタッフひ
とりひとりに配慮した声かけやコミュニケーシ
ョンを行うことと解釈し，「配慮の提示」とし
た。第４因子は「スタッフに可能なことはでき
る限りまかせる」など４項目であり，仕事をま
かせ，意見を尊重することにより，自律的な行
動を促す行為であり，「自律性のサポート」と命
名した。最後に第５因子は「何事も率先してや
る」など３項目であり，店長自らが模範となっ
て示す行動として，「模範を示す」と命名した。
第１から第５因子のそれぞれに項目の得点を合
計したものを尺度得点とした。

各因子の信頼性係数αは，.812～ .745であ
り，内的整合性はおおむね確認された。

（２�）妥当性の検討およびリーダー・アウトカム
との関連の検証

尺度の構成概念妥当性を検討するために，各
因子とLMXとの相関係数を求めた（Table ５）。
LMXは関係性に重点を置いたリーダーシップ
の尺度であることから，正の相関があることを
予測した。

結果，リーダーシップ行動尺度の５因子すべ
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Table 4　 リーダーシップ行動尺度因子分析結果

Table 4-1　店長評価

店長評価　第Ⅰ－第Ⅴ因子
Ⅰ Ⅱ Ⅲ Ⅳ Ⅴ

Ⅰ　目標を示す （α＝.812）

c8
スタッフに仕事上、店長として重視していることや考え方をはっ
きりと伝える

.753 .076 -.003 .026 .028

c9 スタッフに目標達成の意義をきちんと説明する .741 -.003 .119 -.074 .052
c7 スタッフに仕事の目標を伝える .728 -.087 -.065 .110 .011
Ⅱ　ポジティブなフィードバック （α＝.809）
c10 スタッフのよい働きに対してはその場でほめる .015 .809 .090 -.042 -.014
c11 スタッフに感謝の気持ちを言葉で伝える -.021 .736 .049 .046 .052
c12 スタッフへの信頼を言葉で伝える -.028 .664 -.089 .118 .048
Ⅲ　配慮の提示 （α＝.745）
c18 すべてのスタッフに挨拶以外に声をかける .096 .052 .954 -.197 -.101
c21 スタッフと仕事以外の会話をする .001 .046 .675 .122 -.100
c16 スタッフの話をよく聴く -.122 .094 .401 .231 .125
c17 どのスタッフに対しても公平に接する -.056 -.214 .388 .148 .305
Ⅳ　自律性のサポート （α＝.745）
c13 スタッフに可能なことはできるだけ任せる .065 .100 -.138 .724 -.209
c14 スタッフの意見を取り入れる .001 .026 .005 .652 .034
c22 スタッフの意見や提案によく耳を傾ける -.063 -.012 .163 .641 .084
c23 全てのスタッフに業務に関して意見を述べる機会を与える .278 -.036 .100 .435 -.010
Ⅴ　模範を示す （α＝.745）
c3 何事も自ら率先してやる -.082 -.010 .070 -.044 .766
c2 言葉だけでなく行動でスタッフに示す .056 .236 -.109 -.090 .648
c4 店長自身の行動で、よい例を示す .211 -.047 -.078 -.017 .605

因子間相関
1 − .310 .383 .451 .460
2 − .398 .421 .393
3 − .573 .365
4 − .272

Table 4-2　スタッフ評価

（主因子法・プロマックス回転）
スタッフ評価　第①－第⑤因子

① ② ③ ④ ⑤

.112 .792 .024 -.025 .026

-.018 .864 -.006 -.043 .123
.091 .809 -.017 .040 -.064

.094 .092 -.125 .147 .669

.005 -.053 .163 .004 .765

.049 .172 .255 -.009 .498

-.020 -.008 .187 .397 .287
-.088 -.061 -.251 .942 .150
.254 -.106 .286 .500 -.019
.198 -.172 .840 -.190 .067

-.190 .080 .472 -.036 .150
-.085 .134 .782 -.021 .012
.048 .034 .500 .464 -.142
-.031 .220 .222 .510 -.128

.883 .073 -.010 .003 -.075

.806 .041 -.031 .003 .124

.927 .033 -.038 -.069 .043

− .674 .638 .662 .690
− .589 .589 .614

− .750 .539
− .694

Table 5　LMX，GHQ-12，職務満足とリーダーシップ行動尺度各因子との相関係数

目標を示す ポジティブな
フィードバック 配慮の提示 自律性のサポート 模範を示す

LMX .467 *** .326 *** .453 *** .530 *** .323 ***

GHQ−12 −.312 *** .029 n.s. −.258 ** −.160 † −.257 **

職務満足 .412 *** −.010 n.s. .142 n.s. .168 † .245 **

 †p＜.10，*p＜.05，**p＜.01，***p＜.001

てにおいて，LMXと高い正の相関が認められ，
リーダーシップを測定する尺度として一定の妥
当性を有することが確認された。

リーダー・アウトカムとの関連については，
GHQ-12，職務満足は「目標を示す」，「模範を
示す」については有意な相関を示したが，「自律
性のサポート」は弱い相関，「ポジティブなフィ
ードバック」は有意な相関は認められず，「配慮
の提示」についてはGHQ-12のみ有意な負の相
関を示した。リーダーシップ行動はリーダー・
アウトカムと必ずしも直接的に関連があるとは

いえない結果となった。

研究２
１．目的

本調査により作成した尺度の因子構造の頑健
性を確認するために同じ項目を店舗スタッフに
対して実施し，因子構造の相違を検証した。

２．方法
（１）調査対象および手続き

2015年３月に132店舗にスタッフ用の質問紙
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が可能なリーダーシップ尺度としてLMXとの
相関を検証し，関連が認められ，リーダーシッ
プ行動を測定する尺度として妥当性がおおむね
示された。

これまで検討されてこなかったリーダー・ア
ウトカムとの関連として店長の精神的健康およ
び職務満足との関連の検証を行い，因子により
ばらついた結果であったが，「模範を示す」「目
標を示す」「自律性のサポート」とは正の関連が
示され，リーダーシップのリーダーへのポジテ
ィブな影響が部分的に確認された。「ポジティ
ブなフィードバック」は無相関であり，「配慮の
提示」は職務満足との関連がみられなかったこ
とから，必ずしもすべての因子がリーダーにと
って好ましい結果と直接に関連するとは限らな
いことを示している。

リーダーシップをプロセスと考えると，リー
ダーの行動はフォロワーにリーダーシップ行動
として認知され，フォロワーの満足度などのア
ウトカムに影響を与えるだけでなく，その反応
としてのフォロワー行動を介して，パフォーマ
ンスやリーダー・アウトカムに影響するという
双方向のプロセスが仮定される。リーダーシッ
プとフォロワーシップや組織市民行動などのフ
ォロワー行動（e.g., Walumbwa, Wu, & Orwa, 
2008；Burke, 2009），フォロワー行動とフォロ
ワー・アウトカムやパフォーマンス（e.g., 
Favara，2009）などの関連は先行研究で示され
ているため，今後，リーダーシップとリーダ
ー・アウトカムへのフォロワーの行動などの媒
介変数を介した間接的な効果を含めたモデルの
構築が検討事項である。

研究２では，店長評価から抽出された17項
目に対し，店舗スタッフが評価したデータの因
子構造を検討した。２項目を除いた15項目に
ついてはリーダー，フォロワーどちらの側の評
価からもほぼ同じ構造であることが確認され，
因子構造がおおむね頑健であることが示され
た。今後，スタッフ側のデータからも妥当性の
検討を行うことなどにより，この尺度がLMX
のようにリーダー側・フォロワー側双方からの
評価が可能な尺度になりうる可能性が示された
といえ，さらなる検討が必要と考える。

店長・スタッフ双方から評価を行うことによ

を各15部ずつ配布し，無記名，個別封筒に封入
のうえ，４月末の社内便にて提出を依頼した。
回収した300件のうち欠損が多いものを除外
し，289件を分析対象とした。店舗スタッフの
内訳は，男性80名・女性207名・不明２名，社
員９名・PA280名，平均年齢31.1歳（最小15
歳・最大70歳）であった。対象の多くを占める
PAの主な背景は，学生101名・主婦88名・ア
ルバイト専業61名であった。

（２）使用尺度
①リーダーシップ行動尺度（17項目・４件法）

教示を「あなたの職場の店長は以下の行動を
どの程度行っていますか」とし，各項目に“店
長は”と主語を加えた。

３．結果
店長評価から作成されたリーダーシップ行動

尺度全17項目について，５因子を指定し，因子
分析（主因子法，promax回転）を行った。結果
をTable ４-２に示す。

スタッフ評価の因子構造は，第１因子「模範
を示す」，第２因子「目標を示す」，第３因子「自
律性のサポート」，第４因子「配慮の提示」，第
５因子「ポジティブなフィードバック」となっ
た。４項目の因子である「配慮の提示」と「自
律性のサポート」については，「どのスタッフに
対しても公平に接する」，「すべてのスタッフに
業務に関して意見を述べる機会を与える」の１
項目ずつ外れてしまっているが，「模範を示
す」，「目標を示す」，「ポジティブなフィードバ
ック」の３因子は頑健であった。

リーダー側，フォロワー側と異なる立場から
評価した場合にも，リーダーシップ行動尺度と
してかなり近い因子構造を有することが確認さ
れた。

総合考察
本研究は外食チェーン店長のリーダーシップ

行動を自己評価する尺度の開発を目的とした。
研究１では，予備調査でリストアップされた24
項目をもとに，最終的に店長評価のリーダーシ
ップ行動尺度17項目を作成した。尺度の構成
概念妥当性を確認するためにリーダー側の評価
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り，自己評価・他者評価の相違からより相手に
伝わりやすい，あるいは伝わりにくいリーダー
シップ行動を振り返ることが可能となり，より
客観的で具体的なリーダーシップ開発の手段に
なろう。

しかしながら本調査は一企業に限った結果と
いう限界があることから，今後他の外食チェー
ンの店舗への一般化の検証が求められると考え
る。一方で，基幹的労働力に非正規社員の比重
が高い同様の形態の他業種への応用の可能性も
考えられ，今後の課題である。
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Construction of the leadership behavior scale of chain restaurant managers
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【Abstract】
The objective of this research was to establish self-rating leadership behavior scale of 

restaurant chain managers. In pilot study, a free-descriptive style survey was conducted on 
123 store managers, asking for their leadership behavior experiences and expectations of 
employees. Using examples from this survey, leadership behavior list based on theory of 
empowering leadership （Arnold, Arad, Rhoades & Drasgow, 2000） was generated in which 
24 items of leadership behaviors were extracted. In study 1, tested structure on sample of 
124 managers, and 17 items, 5 factors scale was constructed. Reliability and validity of the 
scale were also confirmed．Furthermore in study 2, 289 restaurant frontline workers were 
asked to rate their managers’ leadership behaviors, using 17 items. Factor analysis showed 
the robustness of 5 factor structure.

keywords : restaurant chain, manager, leadership behavior, scale construction


