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2B3 R&D における人材・ 組織管理への 
行動科学的アプローチ 

0 水島 漏失 ( 三菱総合研究所 ) 

は じ めに 

わが国のこれまでの 鷹兵 的な発展を支えたのが、 伎赤 かっ均質な人材、 そ して 

( 結果的にしろ ) 非常にう ま く 機 ， 施 していた人材管理であ ったことは詩を 待たな 

いだろう。 これまで、 多くの企業 が 独自のアプローチによ って 「適材適所」 の 体 

制を維持し、 革新的な戦略展開や 効果的な R & D を行って きている。 

しかし、 現在この 「適材適所」 を実現するこ とが困難になりつつあ る。 急速な 

技術進展等の 経営環境の大き な変化の中で 

  経営戦略の多 横 な展開 

・ 仝柴人の価仰視の 多横仕 

  人材の流動 牲 の 柑大 

等の要因によ り、 深刻な戦略的人材の 不足に企業 は襲 われているのであ る。 

本 報では ( 単なる人手不足ではなく ) これまで事業の 発展を支えてきたよ うな 

企業家的人材や、 オビニオン ・ リーダー と して R & D を引っ張って きた戦略的人 

材 に焦点を当て、 こう いった有用な 人別   ないかに峻別し 有効にオペレー トするか、 

すなわち 「適材適所」 をシステム化し 笑 現尹 るための、 1 つの視点を行動科学的 
な ア プローチー 0 Ⅰ S 分析を提案 し 、 その検証を試みる。 

既存のアプローチと 残された 課 臆 

さ て、 これまでの経営あ るいは R & D に対する行動科学的なアプローチをみて 

みよ う。 ( 図表 一 1 参照 ) 

これら既存の 紐ぬ詰、 モチベーション、 リーダー論の 流れを、 概括的に示すと 

図表 一 2 のよ うになる。 すな ね ち、 組織論研究が 進むに つ れ組織内の個人の 意識 

の重要性、 動的特性が注目されるようになり、 モチベーシ ョン計がクローズア ソ 

プ される。 そ して、 個人と組織との 閲迎 がよ り詳細に検討されるよ うになって 、 

リー ダーシッ プについての 研究が進んで きている。 

近年ではさらに、 リ ーダー と フォロ ブ一 という 2 局面だけでなく、 企業内の階 
層や 部 者、 ミ ッショ ンと、 個人のアクテ ィ ビティ 、 組織の生産性との 関連と いっ 

たよ うに、 よ り詳細な検討が 行われてき ている。 

こ こで示したような 諸処の研究の 成果は 、 様々 な反省や修正が 加えられながら、 

今日の各企業における 人材戦略の中に 紐み 込まれ、 有用な機能を 果たしてきた。 

しかし、 残された課題も 少な く はない。 例えば、 次のよ うなことが挙げられる。 

  組織や個人のおかれた 環境条件や 、 持っている ミ ッ シ ョ ンに 対しての充分な 戦 

烙 オプションと、 実行プロバラムを 持たないため、 詳細な企業活動への 転用が 

推 し い 
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  企業内でのダイ ナミ ズムに必   ずしも対応していない 
  R & D に焦点を当て ものが少なく、 R & D に特有な創造性の 重要性や 、 ミ ノシ 

コ ンの複雑さ、 プロジェク ト ・ スケール等が 考慮されていない 

こ れらの課題を 踏ま えて、 R & D その ものに無点を 当てそのアク テ ィ ピ テ ィ に 

統合的に資するよ うな人材戦略を 構築するには、 

  人材一人一人の 特質を適切に 把握でき る手法を確立し 

  一人一人の特質を 生かしつつ、 ミ ッシ ョ ンや機能に柔軟に 対応する粗織形態を 

明かに して 

  一人一人の特質を 生かしつつ、 望ま しい特質を伽えさせるための 育成プロバラ 

ムを 構築する こ と 

が必   要と なる。 

これらのこ とが可能になるこ とによっ て、 人材 1 人 1 人の個性や特性を 積極的 

に生かした、 効率的で有効な R & D が実現するこ とになろ う。 

求め られる新たな 視座 

こ こでは人材のもつそれぞれの 特質に所目する 行動科学的なアプローチを 用 い 

るこ とによって、 組織の形態、 ミ ッショ ンあ るいはその ボ ジショ ンと、 各々の 人 

材 とを、 どのように側近づけるのがために 望ま しいかを明らかにしていく。 

こ のアプロ ーチを用いるこ と で、 個別論で捉え られがち な人材を巡る 4 つの フ 

エーズ 、 すなむち採用 一 配属 ・ 配 世一打成一 % 世 転換・昇進に、 統一的な視点で 
対応、 するこ と ができ る。 

ま た、 人間的側面から 企業内のアクテ ィ ビティ にアプローチ し 、 そのメカニズ 

ムに 考察を加えることは、 佃人の創造性に 多くの部分を 依存し、 極めて用人性が 
高い R & D においては特に 意味深いものとなろう。 

このアプローチにおいては、 まず佃人一人 - 人の特性を適切に 把握するための、 

新たな視座に 立った個人の 特性測定のための 尺度の構築が 不可欠となる。 

個人のバーソナリティを 客観的に把握するためには、 これまでにも E P P S 、 

Y 一 G テス ト、 G A T B 、 D A T 、 S P P 等といった幾多の 小理的検査 法 が開発 

され、 職務適性試験と して用いられてきている。 しかしこれらの 心理的検査法の 

多くは、 個人の指向性を 固定的なものと して捉えており 教育や昇進による 変化が 

考慮されていない、 解釈にノウハウが 必要で実際の 場ではわかりにくい 等の問題 

があ った。 

このことに留意し、 今回新たな人材戦略の 視座として 0 F S 分析を考案した。 

0 F S 分析とは、 企業内における 佃人の行動に 対する指向性を、 以下の 3 つの 

指標で説明し、 これを活かして 人材戦略に役立てようとする 考えであ る。 

・ O f f i c e r ( 支配者 ) 的指向 

0 f f i c e r は 「統制力」 ・ 「 力 」   「優越」 で表される． 積極的で自律性に 富 

み、 指導力を発揮する ことを求める 指向性のこと   

  F a t h e r ( 父親 ) 的指向 

F a t h e r は 「調和」 で表される． チームを作り 指導し、 鼓舞 し 、 人間関係の円 
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滑 化を図る指向性のこ と   

  S c i e n t i s t ( 科学者 ) 的指向性 

S c i e n t i s t は 「理知的」 「工夫」 「業績」 で表される． 勤勉で努力 家 、 自分 

の 専門分野で功績をあ げる、 あ るいは熟達するこ と を求め る指向性のこと   

企業内の個人は、 こ の 3 つの指向性を それぞれ独自の 程度でもっていると 考え 

られる。 単純化してわかりやすくするために、 各個人が 0 F S の 各 要 - 素を持って 

い る度合を H i g h と Lo w の 2 段階に分けると、 図表 一 3 に 示される よ う に 8 通り 

の モ デルがで き る。 

企業において、 個人の置かれている 力       、 ジショ ン や、 与え られている ミ ソ シ ヨ ン 

によ って、 こ の 8 つのモデルの う ち どれが最も適 している のかが異なって く る。 

0 F S 分析のポイ ン トは、 各個人がそれぞれの 要素をどの程度 づつ 持って いる かを質問紙に よ って把握し、 紐繊 ミ ッ シ ョ ン や、 ボ +/   キャ リ アバス を 考 

患しつつ、 具体的な育成プロバラムにつなげるこ とにあ る。 ( 図表 一 4 参照 ) 

0  F S による解釈 

] M a n a g e r 、 L e a d e r 、 E x p e r l と 0  F S 

まず、 最も基本的な 前提と して、 M a n a g e r@ 、 L c a d e r 、 E x p e r [ に望ま し 

い特性を 0 F S で説明 してみる 。 

経営者 ( M a n a g e r ). には、 社 貝を統率し   #q 図し、 さらに全体の 利益を考 

えて配分を決定する 能力が求め られる。 

指導者 ( L e a d e r ) には、 人を ひっぱっ てい く能力、 父親的に面倒をみる 能 

力 が求められている。 

技術者 ( E x p e r t ) には自分の卑Ⅱ分野で 高 い 水準に達する 能 ；   コツコツ 

と努力するこ と等が求められて いる。 

このそれぞれ 必要と される能力を 老えて、 0 F S にあ てはめると M a n a g e r 、 

L e a d e r 、 E x p c r t に特徴的となるのが、 それぞれ O 、 F 、 S 要素となる。 す 

なね ち、 M a n a g c r に適しているのは 図表 一 5 、 し c a d e r に適しているのは 図 

表一 6 、 E x p e r t は図表 一 7 、 のそれぞれ 4 タイ プ づつ と なる。 

2 研究者のキ ャ リアパス 

1 に 示した よ う に、 0 F S の全てがそ ろっていれば、 いかなるポジショ ンに 

おいて も、 充分能力が生かせる こ と にな る。 

しかし、 実際にはその 全てがそろっているこ と は 引       常に少ないと 考えられ、 

次に現実に即した 形で研究員のキャリアパスを 考えてみる。 ( 図表 一 8 参照 ) 

入社してしばら く の間、 研究者に求め られるのは、 自らの専門分野でこつこ 

つと探求し、 真理を追求するこ とで S 要素が正視される。 この時には、 O 、 F 

要素はそれほ ど重要と ならない。 

次に、 あ る程度の研究プロジェク トを まかされる こ と と なり、 研究リーダー 
と して働く こ と にな っ た時 必要 となるのは、 その分野での 十分な専門知識と 、 

研究費をひっ ぱり、 チームの間の 人 冊 関係を円滑に 保つこ との両方であ る。 従 

って 、 F と S の 両 要素が重要と なる。 
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さらに、 研究リーダーから 管理職とな り、 いくつかの研究テーマを 監督する 

ようになると、 もはや、 専門知識を極めておくことよりも、 適正な配分で 各 テ 

一％ の バランスを図り、 時には人情を 殺してまでも 冷徹な判断を 下して、 全体 

の利益を考えなければならない。 この時正祝されるのは、 0 要素であ る。 ただ 

し 、 0 要素のみが突出すると、 構成員の反感を 呼 び 良 い 成果が得られないため、 

やは り F 要素も必要と なって く る。 

3 専門時制度と O F S 

2 に研究者のキャリアバスについて 触れたが、 研究リーダーから 管理者に移 

行する捺に 、 全ての人が 0 要素を備えられる 訳ではなく、 そのまま F 要素のみ 

と な る % 台があ る。 

この場合、 管理者と しては能力を 発 抑 できないものの、 特定分野における 研 

究 リーダーと してはその実 練 等から大き く ぱ敵 することが予想、 される。 こうい 

った人材の受 皿 として研究坪川城 が 考えられる。 管理者と してではなく、 研究 

リーダーと して適切な人材配置を 行 う こ とで、 紬織と しての生産性を 高める こ 

とができる。 ( 図表 一 9 参照 ) 

4 0 F S と育成プロヴラム 
0 F S のそれぞれについてその 育て方は興なるはずで、 適切な育成プロバラム 

を 上記のような 視点の基に各個人に 適用することで、 効率的か 沸 有効な人材育成 
か 行なえるも のと考え られる。 いくつかの例を 以下に示す。 

  0 要素の育成 

ここでは挑戦意欲、 支配力の保持、 日 標 設定、 客 概性 、 経営センス等が 育成 

するべき項目となる。 そのためには、 広く個別の R & D 領域のみならず、 研究 

生 かの活かされ 方や企業経営全般に 閲する知識を 得、 シミ ュレー ト することが 

有益となる。 従って講習会やバループ 研修、 ジ コ プローテーションなどが 育成 

プロ グラムと して考え られる。 

・ F 要素の育成 

ここでは人間性の 理解、 交流、 自信、 調推力等が育成項目となる。 この要素 

は外部的に育成することが 最も囚 雄 なものであ るが、 業務外の仕事 ( サークル 

活動や地域活動 等 ) でリーダ一に 指名することによって 本人の自覚を 促したり、 

心理的カウンセリ ングなどの方法で 育成が可能であ ると考えられる。 

  S 要素の育成 

この要素には 勤勉さ、 熟達、 適切な評価、 タフな 鞘 袖笠が必要とされる。 育 

成 方 としては、 0 J T などによって 個別に業務内容への 熟達の面白さを 教える 

ことのはかに、 学会等への発表の 横 会 を与・えるなどして、 適切な目標設定を 与 

えこれに専念させるこ とによっ て育成で き る。 

実妹の分析結果 
突襟 に 0 F S 分析の妥当性を 検討するために、 質 Ⅲ紙を作成し い くつかの分析 

を行ったの 

質問は企業内での 個人の指向性を 網羅的に表現するために、 文献、 雑誌等から 
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指向性に関連する 記述を選び出 し、 調整すること によ って作成した。 また、 調査 

対象と しては、 調査結果と実際の 内部的動向との リ ンクを確認したかったこ と、 

予備的な 訂査 段階であ ること等を勘案して、 ( ソ フ ト系の研究調査機関であ る ) 

三菱総合研究所の 研究員約 3 0 名を選んだ。 

この結果、 指向性について 因子分析を行なう こ とで、 0 F S それぞれの要素が 

確認された。 ( 図表 一 1 0 参照 ) 

ま たそれぞれの 要素を、 研究員、 研究 リ ーダー、 研究マ ネージャ ーがどの程度 

持っ ているかを分析す る と、 それぞれ S 、 F 、 0 要素が特徴的なこ とがわかる。 

( 図表 一 1 1 参照 ) 

この ょ う にサンプル数は 少ないものの、 0 F S 分析に関する 仮定のひくつかが 

証明 され、 その妥当性が 確認でき た。 

おわ り に 

今回は、 粗織ミ ッ シ ョ ンと人材特 性 と のマッ チ ングを図ることに よって、 よ り 

効力のあ る R & D の推進するこ とを目的と して、 0 F S 分析の提案及 び その予備 

曲調査の紹介を 行った。 

0 F S 分析に関 しては、 これまでの検討からその 妥当性は確認できる ものの、 

現状では、 実証的デー タが不足 しており さらなる箱 紋化が必要であ る。 

この分析手法の 理論的展開可能性は 非常に高く 、 今後さ らに実証的調査を 進め、 

0 F S を キ 一 にした総合的な R & D 人材戦略の構築を 目指したり。 
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図表 一 2  組織、 モチベーション、 リーダーシップ 論の流れ 
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図表 一 3  0 F S による 8 つのモデル 

  マッチンバ 分析 

人材戦略 
配置・配属     

図表 一 4  0 F S 分析の流れ 
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図表 一 6  Leader と 0  F  S 

  

図表 一 7  ExparI と O  F  S 
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図表 一 8  研究貴 め キャリアパスと O F S 
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図表 一 9  研究専門職と O F S 
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図表 -10  アンケートからの 0 F S 要素の抽出 
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