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行動ディメンションのクラスター分析と職務能力の類型化

1 .問題意識と方法論の確認

行ニ動ディメンションとは，アセスメント・セ

ンターで人材を評価する際に参照する基準であ

り，英語圏では 8-12程度，日本では10-18程

度でそれぞれ通説的に認識されている。本研究

では経験的に確立された16の行動ディメンショ

ンを元に，115名の管理者を対象に実施されたア

セスメント・センターによって得られたデータ

を分析した。とりわけ，本研究の狙いとして次

のような点が重視された。先ず行動ディメン

ション聞の関係を明らかにすることである。ま

た職務能力の類型化を行なうことである。さら

に実在者をいくつかのグループに分け，そのよ

うな能力傾向の異なる人物がどのような職務適

性を持っているかを確認し，配置・異動の参考

にできないか模索することである。

そこで，本研究では，アセスメント・センター

の結果を，男女別，行動ディメンション別など

に集計し，そのデータをクラスター分析した。

既に別稿（「アセスメント・センターの行動デ、イ

メンションの因子構造分析」）において行動ディ

メンションの因子構造は明らかにされ， 5つの

因子が確認された。それはそれぞれ，「問題把握J

（因子 I)，「効果的な働きかけJ（因子II)，「勇

猛果敢J（因子III），「共感行動」（因子IV），「責

務感」（因子V）と命名された。このような因子

構造は順番が多少変わるだけで，主なものは他

の先行研究でも指摘されている（外島， 2001な

刀く 井 隆 雄

ど）。しかし，企業の特性や職務内容，階層など

によって異なることもあり，決まりきったもの

と断定するのは早計であると思う。因子分析だ

けではなく，異なる分析手法によってその構造

を明らかにし，アセスメントそのもののあり方

の変更，配置・異動などの人事実務への関連付

けの仕方を考える際の参考にすべきである。

なお，アセスメント・センターとは，グルー

プ討議，面接演習，インバスケット演習，プレ

ゼンテーションなどを研修形式・ワークショッ

プで実施し，そこで観察される言動を記録し，

評定することで対象者の能力傾向を分析するプ

ロセスである。従来から将来の幹部候補生の選

抜などの目的で活用されてきたことが指摘され

ている（南， 1996）。

2.行動デ、ィメンション別のクラス

タ一分析

行動デ、イメンション別にクラスター分析を行

なったところ，次のようなデンドグラムが得ら

れた。なお，設定はWard法，ユークリッド距離

である。ここから読み取れるのは，意思決定系，

個人特性系，対人影響系という 3つの大きな括

りであり，これは行動ディメンションが3系統

で設定されていることが適切であることを裏付

けている。もう少し綿密に見てみよう。

先ず，計画組織力，管理統制力がかたまりに

なっているが，これは狭義のマネジメント能力

とされている。これら 2つに問題解決力を加え

た3つがやや広義のマネジメント能力というこ



ヒコ
τ'5" 128 第勾令官

フし
呈A、
日間済経-2-

図1一行動ディメンション別のクラスター分析の結果

25 20 15 10 5 ,Q 

Num ＋一一一一一一一一一＋一一一一一一一一一＋一一一一一一一一一＋一一一一一一＋一一一一一一一一一＋

計士
F
U
F
O

司

d

a
斗

ア」

」

__J ト「

C A S E 

Label 

計画組織

管理統制

問題解決

決断力

要点把握

問題分析

能動性

ストレス

イニシア

自律一貫

内

L

a
斗

F
h
u
q
d
F
0
4
1

司

L

7

’
n
o
n
u
u
n
u

4

・・・・

4
E

・・・

4

・・・・

4

・・・・

4
E
E
－－

4

・・・・

4

・・・・

コミュニ

対人イン

対人影響

説得対話

柔軟性

対人感受

ンカと対人インパクト，そこに対人影響力が加

わる。一方，柔軟性と対人感受性が1つのかた

まりになっている。説得対話力が別個に位置し

ている。

全体を通してみると，決断力が非常に特異な

位置を占めていることが確認できる。問題を把

握したり，対応策を考える能力とも独立した位

置にあるし，むしろ個人特性と関連しているよ

1つはコミュニケーショ認することができる。

一一一一一」

また要点把握力と問題分析力は1つ

のかたまりになっている。一方，決断力は独立

した位置を示している。意思決定系の行動ディ

メンションはこのような 3つのクラスターから

とになる。

なっていることが確認された。

次に，能動性とストレス耐性が1つになって

いる。アセスメントをする際，これらは独立し

ている印象もあるが，両者は密接不可分という

そこで，決断力が他の行動デ、イメンショ

ンとどのような関係にあるか，相関行列で確認

ここから言えることは，問題解決力

うだ。

これら 2つにイニシアティ

ブを加えたところで， 1つのクラスターがある。

また因子分析ではいくつかのケース分析から独

立J性の高かった自律一貫性がここで加わってい

ことになってくる。

してみた。

(.39）を除くと，あまり高い相関を持つものは

ないということであり，逆に対人感受性（－.28) 

のように負の相関を示す場合もあることであ

る。クラスター分析でも独立性が高いことが確

認できる。

また対人影響系では， 3つのクラスターを確
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る。

3.実在者のクラスター化の可能性

次に実在者をクラスター分析した（平方ユー

クリッド距離， Ward法，得点を標準化）。その

結果， 10のクラスターが確認できた。これらに

ついて行動ディメンションごとの平均得点，因

子別の得点、などを手がかりにそのプロフィール

を描いてみた。表1では，クラスター別に行動

ディメンションの平均スコアを示した。また表

2では，クラスター別に因子ごとの平均得点、を

示した。これらから，クラスターに分げられた

実在者群の特徴，行動パターンを解釈すると，

表4のようになる。

実はこのようなクラスター化はサンプル数が

ある程度そろった段階で可能になった。それ以

前は個別に店舗向き，あるいは本部企画向き，

本部サポート部門向き，専門職向きなどと個別

的もしくは大雑把に判断していた。意思決定系

など 3つの系統での大まかな強弱以外は， 16

ディメンションの強弱によって個別のプロ

フィールを捉えるに留まっていて，配属や異動

の意思決定には個人レポートを参照するしかな

かった。似たタイプが誰か，置き換えるなら誰

なのかを明確化することは人事担当の経験則に

よるしかなかった。

4.討論と展望

今回の分析によって，今後どのような人材を

表1一行動ディメンションの相関行列（決断力）

決断力

決断力

問題解決力 .39 

計画組織力 .31 

管理統制力 .29 

要点把握力 .26 

問題分析力 .20 

能動性 .09 

ストレス耐性 .01 

コミュニケーション力 一.05

イニシアティプ 一.06

柔軟’l生 一.09

自律一貫性 一.10

対人影響力 一.13

対人インパクト 一.15

説得対話力 一.15

対人感受性 一.28

表2 クラスター別行動ディメンション得点一覧

問題解 計画組 管理統 説得対
コミュニ
対人イン 自律一クラス 要点把 問題分

決断力
対人影

柔軟’性
対人感 イニシア

能動’性
ストレ

握力 析力 決カ 織力 制力 響力 話カ 受性
ケーショ

ティプ ス耐性 貫性ター
ンカ
パクト

1 3.70 3.95 3.55 3.30 3.80 3.55 2.45 2. 75 2.90 2.95 2.80 2.40 3.10 3.05 2.55 3.75 

2 2.83 2.11 2.50 3.17 3.33 3.17 3.50 3.50 2.33 2.83 4.00 4.00 3.17 3.83 3.50 2.61 

3 4.00 4.00 3.40 3.80 3.40 3.60 2.20 2.40 1.80 1.40 3.20 2.60 3.20 3.60 3.40 2.40 

4 4.00 3.67 3.33 3.00 3.50 2.83 2.83 3.50 3.17 3.67 3.00 2.83 1.83 2.33 2.61 2.83 

5 3.00 2.55 2.45 2. 75 2.50 2. 75 3.05 3.35 3.40 3.75 3.40 3.20 3.40 3.00 2.95 3.05 

6 3.25 3.00 2.00 2.25 2.38 2.50 2.13 3.25 2.25 2.00 2.88 2.50 3.88 4.00 3.38 3.88 

7 3.20 2.93 2.61 3.00 2.93 2.80 2. 73 2.60 3.00 2.60 3.00 2.80 3.33 3.07 2.80 2.41 

8 2. 78 2. 78 3.00 3.00 2.56 2.56 2.11 2.00 3.56 3.78 2. 78 2.11 2.33 2.11 2.22 3.22 

9 2.50 2.15 2.05 2. 75 2.35 2.25 2.60 2.65 3.05 2.95 3.00 2.90 2.25 2.85 2.50 2.85 

10 3.00 3.17 3.17 2.83 3.50 3.50 1.83 2.11 2.83 2.11 2.50 2.00 2.50 2.61 2.11 2.50 
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表3ークラスター別因子別得点一覧

クラスター 合計
因子I 因子II効果 因子III 因子IV 因子V

問題把握 的働きかげ 勇猛果敢 共感行動 責務感

1 50.55 3.64 3.47 2.90 2.93 3.75 

2 50.50 3.56 3.58 2.93 2.88 2.67 

3 48.40 3.53 3.65 2.95 2.85 2.40 

4 49.00 3.47 3.72 2.97 2.88 2.83 

5 48.55 3.46 3.72 2.95 2.83 3.05 

6 45.50 3.43 3.75 2.93 2.80 3.88 

7 45.93 3.38 3.80 2.98 2.78 2.47 

8 42.89 3.39 3.80 3.02 2.73 3.22 

9 41.65 3.42 3.80 3.03 2.65 2.85 

10 42.50 3.83 2.83 2.44 2.50 2.50 

表4ークラスターごとの特徴と行動パターン

クラスター 特徴と行動パターン

1 
高い責務感があり，おおむね高い問題把握力があるが，押し出しがやや弱く，事の

重大性がよくわかるがゆえに対立や葛藤を苦手とするタイプ。

2 
おおむね的確な問題把握ができ，またコミュニケーション能力が卓抜しており，効

果的に働きかけるが，責務感が弱く，それでいて我の強いタイプ。

3 
おおむね的確な問題把握ができ，打たれ強いが，働きかけはあまり得意でなく，根

底に逃げのあるタイプ。

4 
問題はつかんでいるし，共感的態度も十分あるが，気迫が不足しており，受け身に

なりがちで，仕事上は詰めの甘いタイプ。

5 
共感的かつ積極的で，働きかけもうまいが，問題の本筋がつかみきれておらず，現

実に即した対応策を打ち出せず，場当たり的になってしまうタイプ。

6 
ノてイタリティあふれ，果敢にチャレンジするが，共感性，感情理解にずれがあり，

解決策をうまく出せず，時に上滑りになってしまうタイプ。

どうにか状況をつかんでいて，挑戦的に物事に取り組むが，感情理解が不十分で，

7 それゆえに出来事の背景も深く読めないので，成果の出にくいタイプ。表面的な捉

え方しかしないし，同僚の感情を逆なでする言動を取ってしまう。

物の見方が浅く，仕事の段取りも悪いが，責務感はあり，人の気持ちだけには非常

8 に敏感で，すぐに周囲に迎合し，日和見的になってしまうタイプ。今ひとつ状況は

わかっていないし，働きかけは不得手で，影が薄い。

状況が今ひとつつかめず，相手の顔色などから反応するだけなので，右往左往しが

9 ちで，自分を曲げることだけに長けたタイプ。意外に繊細なので打たれ弱く，スト

レスを抱え込む。

状況はかなり的確につかんでいるし，その判断もおおむね的確だが，積極性，共感

10 性，責務感に欠け，行動を起こさないタイプ。働きかけは苦手で、，影が薄い。アク

ションを起こしても注目されない。
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採用していくべきか，育成課題としてどのよう

な問題があるのか，明らかにすることができた。

とりわけ，低業績者の失敗ノ守ターンがわかり，

人材情報として参考になった。もちろん，そう

した実在者にどうフィードパックすればよいの

か，どう能力開発させていく可能性があるのか，

今後の課題として残ってくる。

本研究はアセスメント情報を元に分析を行

なったものだ、が，対象人数はまだ全体の 4割程

度になっていることから，途上の状況にある。

男女別，職務別（店舗，本部の各部署など）の

情報をさらに集め，同様の分析を行なわないと

いげない。また人事考課情報を織り込んで分析

する必要性も高い。そうでなければ，解明でき

ない点も多い。しかし，個人情報保護法などク

リアすべき問題もある。ただ，本研究だけでも

いくつかの成果を確認することができた。

先ず，設定している行動ディメンションのモ

デルはおおむね無理がないことが確認できたこ

とである。 3つの系統はもともと 4つだったが，

3系統という系統化が適当と次第に判断される

ようになった。以前は，意思決定系のうち，計

画組織力と管理統制力を「マネジメント系」と

呼んでいた。また要点把握力とコミュニケー

ション力（口頭表現力）の2つで「コミュニケー

ション能力」と呼んで、いたこともある。しかし，

問題解決力を離れてこれら 2つが機能すること

はありえず，意思決定系で括るほうが妥当であ

る。また要点把握力とコミュニケーション力は

因子分析でもクラスター分析でもあまり相互に

関連しない。別個に考えるべきものだろう。

また実在者について具体的にどのクラスター

に属しているのか，そのクラスターは平均像で

見て，どのようなプロフィールなのかを明確化

することができた。しかし，平均して10-15名程

度分布している各クラスターの中でも高得点の

者もいれば，相対的に低い得点の者もいる。そ

うした場合，上位群と低位群では明らかにプロ

フィールが異なっている。そのことも留意しな

げればならないが，留意すれば再び個別論に

なってしまう。実は別の組織体で得られたデー

タに関してクラスター分析を試みたことがあ

る。しかし，そのときのクラスターはわずか3

つで，「共感型リーダー」，「コワモテ型リー

ダー」，「プレーン型リーダー」といったものだっ

た。正直そこから人事上の意思決定に寄与する

示唆は感じられなかった。

人事評価ではハロー効果の問題が指摘されな

がら実際には非常に共上がり現象が見られ，

一人の人物をプロフィールとして捉えるには不

十分で、ある。とどのつまり，よいか悪いか，で

きるかできないかの二分法になりかねない。で

きる人には無理を強いて何でもやらせることに

なりかねない。人事評価の正確さを追求すべき

であるという議論もあるが，実務的に難しい面

もある。

人事評価，言い換えると，パフォーマンスの

評価（performanceappraisal)は，報酬の分配，

人事上の配置，育成や能力開発のためのフィー

ドパックなどを目的として行なわれるものなの

で，本来的に「正確さJが求められている（柳

津， 2006）。しかし，実際にはハロー効果，寛大

化傾向など様々な評価エラーが生じてしまう。

このような人事考課に関するエラーには100年

を超える長い関心が向けられ，ハロー効果につ

いてWells(1907）は命名こそしていないが，こ

の現象を観察していたとされる（Murphy & 

Cleveland, 1991 ; Thorndike, 1920）。また人事

評価は寛大化傾向，厳格化傾向，中心化傾向な

どのエラーがあることは日本でも指摘されてい

る（白井， 1982；松島， 1986；馬場， 1989）。そ

のため，人事情報としては自ずと限界が生じて
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くると思われる。

現実のパフォーマンス評価は様々な要因に

よって偏向してしまうことがこれまでの研究に

よって明らかにされてきた。 1つには評価者と

しての経験による違いであり，それによって評

価における情報処理に大きな影響があるとされ

ている（柳津・古川， 1998a,1998b, 1999）。も

し評価者の経験によって「正確さJを確保でき

ないとするなら，新しい管理者，然るに評価者

を登用しなければならない組織はいつまでも

「正確な」評価を実現できないことになるだろ

う。ゆえに，正確な評価はありえない。

また評価者の「感情」の問題がある。対人評

価におけるd情報処理過程への着目は今日，対人

評価に関して主流の研究のパラダイムになりつ

つあるという（古川・柳津， 2000）。そしてこう

した立場から1980年代以降，これまでいくつか

のモデルが示されている（Feldman, 1981 ; 

Ilegan & Feldman, 1983 ; DeNisi, Cafferty, & 

Meglino, 1984）。これらのモデルは感情の要因

を含めないcoolmodelで、ある。しかし，評価者

が好悪の感情を持つことは評価を寛大，あるい

は厳格にすることは研究結果も示しているとこ

ろである（柳津・古川， 1998a）。感情を織り込

んだ、hot modelの考案は提案されているが

(Denisi, 1996 ; Murphy & Cleveland, 1995), 

依然としてその研究は途上である。現実の組織

において上司と部下には好き嫌いの感情を伴う

ものと考えることのほうがむしろ自然であり，

それによって評価が「正確」でなくなることは

明らかなことである。このことからも，評価は

正確でない。

それと関連するが，上司に対する部下の「取

り入り行動Jが評価に影響を及ぽすことが明ら

かにされている（Deluga& Perry, 1994 ; Ger-

stein, Ginter, & Graziano, 1985 ; Martin, 

1987 ; Wayne & Kacmar, 1991）。しかし，取

り入ることによって形成される人間関係に基づ

く評価が「正確」ではないものとして捨象され

うるのだろうか。現実の組織では評価者と被評

価者，言い換えれば上司と部下が良好な人間関

係を続けなければならないこと（Murphy & 

Cleveland, 1995）などを背景に，評価において

寛大化傾向が生じると考えられている（柳津・

古川， 2000）。しかし，良好な人間関係を排して

まで実現すべき評価の「正確さ」とは一体どの

ようなものなのか，疑問が生じてくる。

人事評価が部下の属性によって評価が歪んで、

しまうことも指摘されている。性別（Maurer& 

Taylor, 1994）はもとより，学歴（佐々 木， 1997),

以前のパフォーマンス状況に関する情報（Kozl-

owski & Ford, 1991; Summer & Knight, 

1996）などが評価に影響することが明らかに

なっている。これらの研究を総合すると，部下

の性別，出身校などが重要な情報となり，さら

に過去からの職務行動に関する評価や，その部

下を知る組織内の同僚による評価が次第に「人

物評価jのように固定化し，現在のパフォーマ

ンス評価に影響してくるということである。こ

うした現象は現実の組織で起こりうることとし

て納得される。ただし，ここでは影響と言って

おり，決定的な因果関係までを談じているわけ

ではないだ、ろう。しかし，緩和されてきたかも

しれないが，学閥や同窓などによるつながりも

現実の組織にはあり，それは実際の評価とは別

次元で機能することがあるように思う。

また評価者自身の人格や特性が暗黙の人間観

を形成し，評価に影響すること (Hong, Chiu, 

Dweck, & Sacks, 1997），評価者自身のモチ

ベーションもまた関係していること（Mohr-

man & Lawler, 1983 ; Salvemini & Reilly, 

1993）が明らかにされている。現実の組織では，
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上司は自分自身を基準にして評価してしまうこ

とがあるかもしれない。部下の強みを過大評価

にすることもあるだろうし，逆に並程度のこと

を問題にし，厳しく評価してしまうことがある

かもしれない。

以上見てきたように，実際のパフォーマンス

評価は思うように「正確jにならない。またた

とえ「正確」に認知されたパフォーマンスも「正

確Jには報告されない可能性がある。そこで，

人事評価を補う仕組みが要請されることにな

る。アセスメント・センターはその 1つのイ士子且

みになってくると思われる。アセスメント・セ

ンターのもたらす情報は対象者のプロフィール

を描いてくれる。さらに，これをクラスター分

析すれば，タイプ化が可能となる。 1つのまと

まった職域，職務，職位に対してどのような人

物像が望ましいのか，明確に思い描くことがで

きる。逆にどのような問題上司，問題部下がい

るのかが明らかになり，それを解決するための

方策，彼らへの働きかけも明確になってくる。

今後さらに調査分析を進め，人事情報の分析

を行なうことが必要である。そうすることに

よって，多くの企業が多額の費用を割いて導入

しながら活用度の非常に低いと思われる人事情

報システムの運用や活用に寄与することになる

だろう。
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