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体感温度仮説によれば、高体温・低システム温は高いぬるま湯
感をもたらし、一方、自己決定仮説によれば、高体温・高 システ
ム温は高い職務満足をもたらす。したがって、高ぬるま湯感領域
と高職務満足感領域は、湯かげん図上の高体温領域で重なり、高
ぬるま湯感でかつ高職務満足感の領域ができてしまうのである。

4.A社の事例
こうした分析方法に則って、1992年 11月 に産業機器の大手メー

カーA社のパー トタイマーまで含めた従業員の全数調査 (回 収
2,128人 ;回収率97。 4%)を 行なった。以下はその結果の概略である。
「組織活性化のための従業員意識調査」でのぬるま湯比率は

1987～ 90年には50～ 60%であったが、1991年 は68.5%、 1992年 には
74。 1%と 、日本経済の景気後退にともない急上昇している。この
現象は体感温度仮説により予想されたもので、不況による組織の
成長性鈍化にともなうシステム温の低下によって生じる現象であ
る。こうした中、A社のぬるま湯比率は60。 3%と 1992年 としては
低い水準にある。A社 は1990年からCIを始めているが、これま
での調査でもCIに よってぬるま湯感が低下したと考えられる事
例が実際に観察 されている(高橋01993a)の でtそ の可能性が高
い。 しかし、ゆでガエル現象に代表されるように、低ぬるま湯比
率の原因が低体温という場合もあるのでt要注意である。
「組織活性化のための従業員意識調査」では満足比率は40%台

の後半から50%と ほぼ安定 した数値を保っていた。それに比べる
と、A社 の満足比率は39.8%と 低い水準にある。これは技術・製
造の職種の比重が大きく、自己決定度が低いためと考えられる。

次に、より詳細に、特に仮説通りでない部分について注目して
検討してみよう。

(a)職 位別の分析 職位別のぬるま湯比率はt係長・主任クラ
スが66。 4%と 高いことを除いてはほとんど同水準にある。図 4で
も係長・主任クラスだけが高体温・低システム温のぬるま湯領域
に位置している。他の職位は体温とシステム温がほぼ比例 してい
て、体感温度ではあまり差がなく、ぬるま湯比率が同水準になっ
ている。ただし、パー トタイマーは体温が異常に低いので注意を
要する6そ の割にはぬるま湯比率は標準的なので、何か特異な事
情があると考えられる。職位別の満足比率は、職位が高 くなるほ
ど高まる。それは図 5か らも明らかになるように、職位が高 くな
るほど自己決定度が高 くなるためである。しかし、ここでもパー
トタイマーは特異な値を示している。パー トタイマーは自己決定
度が低いにもかかわらず満足比率は高く、これはパニ トタィマー
が、何か他に職務満足の源泉をもっていることを意味している。

システム温

パー トタイマー

図 5。 A社の職位別の自己決定度と満足比率
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(b)機 種別の分析  職種別のぬるま湯比率は、ほとんど同水準
である。体感温度 もあまり変わらず、体温とシステム温 はほぼ比
例 している。職種別の満足比率は、営業・販売が高 く、技術・製
造が低いが、これも仮説通 り自己決定度にほぼ比例する。

(c)年 齢別 の分析  年齢別のぬるま湯比率は、15～ 24歳 の若年
層で特 に低 くな っている。特に15～ 19歳では32。 4%と 全体のぬる
ま湯比率の半分になっている。これは図 6か らも明らかなように、
若年層が低体温の割には高 ンステム温の熱湯の状態に置かれてい
るためである。特に15～ 19歳では、体温とシステム温との間にか
なりのギャップがある。25歳以降では体温とシステム温がほぼ比
例 している.と ころを見ると、入社当初の会社や仕事に慣れるまで
の二時的な現象かもしれない。あるいは、高卒、高専・短大卒と
いう事情 も関係しているのかもしれない。しかしいずれにせよ、
こうした若年層がこ熱すぎて会社を飛び出していく可能性がある。
年齢別の満足比率については、年齢が上がるにしたがって自己決
定度が大きくなり、仮説通り満足比率も高まる傾向が見られる。

(d)事 業所別の分析 詳細は省略するが、M工場の体温、シス
テム温がともに低いこと、またS事業所の満足比率が自己決定度
により予想されるよりもかなり低水準であることがわかっている。

5。 統計調査の現在と課題
少なくとも私にとっては、lo年前の統計調査.と 現在の統計調査

とでは、もっている意味も深みも全く異なる別のものである。今
日においては、もはや統計的な集計処理は、調査プロセス全体の
折り返し「点」にしか過ぎない。集計処理自体はごく短時間のう
ちに行 うことが出来る。集計はゴールなのではなく、きちんとし
たヒアリング調査や事例研究を行うための探り針としての役割を
果たす ことになる。しかも、コンピュータ・テクノロジーの進歩
は、全数調査を可能にし、経営学分野で「標本調査J「標本誤差J

といった言葉を死語にするかもしれない:調査では、非標本誤差
の管理こそきちんと行われるべきである(高橋.1992b,ch。 1)。

統計調査は 1回限りのものではなく、毎年繰り返 し繰り返 し行
われるべき性格のものである。仮説の検定は必ず追試が行われる
べきであるし、毎年得られる新鮮な事実発見は、次々と新しい理
論や仮説を連鎖的に生み出していく。そこには、事実と論理の絡
み合いの中で、調査 0分析をする側のオリジナリティーが常に求
められているのである。信頼性の高い事例研究をしようとするな
らば、いまや統計調査は強力な手法なのである。  :
このことは同時に、組織開発、日本的にいえば、組織活性化の

新しい可能性を切り開く(Takahashi:1992a)。 組織の再開発のた
めに真の問題点を的確に把握・指摘するには、社内的にも統計数
字の裏付けが必要になる。社内での水掛論を排するにも、やはり
統計調査の明らかにする事実が必要なのである。

謝辞  「組織活性化のための従業員意識調査」については(財 )日

本生産性本部経営アカデ ミーの協力が得られた。またA社 の事例
については、同本部経営アカデミー及び経営開発部との共同研究
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参考文献
DeciO E.L.(1975) Intrinsic Motivationc Plenum Press。
Takahashi.Ne(1992a)."An evaluation of organizational

activation"0 0MECA. 200 149-159。
高橋伸夫(1992b)『経営統計入門一SASに よる組織分析一』

東京大学出版会 .

高橋伸夫(1993a)『 ぬるま湯的経営の研究』東洋経済新報社 .

高橋伸夫(1993b)「 変化性向の枠組みと追試」『社会科学紀要』
42.59-79。 東京大学教養学部 .

Tichy.No M. & Devanna.M◆ A。 (1986)The Transformational
Leade二。 JOhn Wiley & Sons.

卜
０
４４

５
　
”

”

ず
れ
―

・・
ト

体温

3・5Q39

図 4。 A社の職位別の湯かげん図
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