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職場における「素直さ」の役割
：フォロワーの視点から

能　間　寛　子 *

［要旨］ 本論文は、グラウンデッドセオリーアプローチを用いて職場における素直さの役割を

明らかにするものである。特に、職場において素直さがどのように理解され、どのような影

響を与えているかについて、上司―部下の関係性の中で、フォロワーの視点から考察する。

研究結果から、部下（フォロワー）の素直さは、部下の「学びの促進」及び「メンバーシップ

の獲得」に貢献し、上司や先輩との「感情的信頼の構築」を促進するものであることが明ら

かになった。

はじめに

本研究はCrossman & Noma （2013）で明らかにできなかった日本企業における素直さについ

て追究したものである。Crossman & Noma （2013）は、日系多国籍企業における日本人駐在員

現地社員間のコミュニケーションを研究し、説明をすること、言い訳をすること/謝ることが

発生するような場面では、素直であるという文化的規範が破られ、信頼関係の構築を阻害し

ていることがわかった。日本人駐在員にとって素直さは重要な価値観であり、異文化コミュニ

ケーションにおいても人間関係を構築する際に重視される価値観であった。さらに、先行研究

においても、素直さは幼少期だけでなく、職場においても重要であることが示されている。し

かし、現在まで、職場における素直さに関する実証研究は極めて少ない。従って、本研究では、

素直さの概念が社員間で共有されている日本の企業を対象とし、上記の研究では明らかにでき

なかった研究課題、日本企業において素直さがどのように理解され、社員間のコミュニケーショ

ンや組織文化にどのような影響を与えているのか、について追究する。特に、上司―部下の関

係性の中で、フォロワーの視点から職場の人間関係や組織にどのような影響を与えているかに

ついて考察する。

Character としての素直さ

「素直さ」は、日常生活でもよく使われる言葉である。特に日本社会では、人間関係やグ
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ループ間で調和を保つために必要なものであると考えられている（Taylor, Lichtman, & Ogawa, 
1998）。またMurase（1982）は、素直さは、効率や生産性を重視する文化よりも人間関係を重視

する文化で重要であり、日本を象徴する価値観でもあると述べている。

「素直さ」という言葉は、1つの単語で他の言語に翻訳することが難しく、文脈によって
right-mindedness（正しい、まっすぐな考えを持った）、genuiness（真正）（Murase 1982）、obe-

dience（従順な）、cooperation（協力）（Lebra 1992 p.119; Taylor et al 1998）、frankness（率直さ）、
honesty（正直な）（Harrison & Leitch 2007） などが訳語として挙げられている。

一見すると矛盾するような意味をあわせもつ「素直さ」という言葉だが、これは素直さとい

う言葉が、個人内についても、また対人間についても同じように使われることに起因している

（Taylor et al. 1998）。つまり、個人内、自分に対して素直であることと、他者に対して素直で

あることの両方があり、それによって、翻訳された素直さの意味も変わるのである。例えば、

個人内、自分自身に対して素直であるかどうかを考えた場合には、率直さや正直さなどの意味

が使われる。それに対し、対人間、つまり、他者に対して素直であるかどうかを考える場合は、

従順さ、協力などの意味が使われる。

対他者に関する素直さについては、次の2つの機能があるといわれている。1つ目は集団の

規範や価値観を身につけることであり、幼児教育で重視されている（Taylor et al. 1998）。そし

てもう1つは新しい環境に対応するために必要な機能である。素直に他者の助言を聞き入れ

たり、真似をしたりすることで、新しい環境に対応できるようになるのである（Harrison et al. 
2007）。

日本では、幼少期に親や教師との関係を通して「他者から、特に大人からの助言を受け入れ

ること」について積極的な姿勢をもつべきだという価値観を身につける（Rohlen 1989, p.19）。

子どもは、自ら素直さを発揮することは良いことであると理解している（Sugimoto 1998）。こ

のような親や教師との関係性や学習環境の中で素直さを発揮することで、若者は特定の集団や

社会で必要な規範や価値観を大人から学び、身につけるのである（Taylor et al. 1998）。しかし、

集団や社会の規範や価値観を身につけることは子どもだけが必要なものではなく、大人にとっ

ても必要なことである。Bachmann （2003）は、大人が対人関係を築いていく上でもこのような

規範や価値観の習得は不可欠であると指摘する。例えば、転職による職場環境の変化や国際化

による多様な文化への対応など、集団の規範や価値観を理解することが必要な場面は多くある。
Taylor et al. （1998）が主張するように、素直な人であれば、他者はその人が共通の規範や価値

観を身につけることができ、それに沿った行動ができると考えるのである。そしてそのような

感覚は、有意義な人間関係を築く上で有益である （Bachmnn 2003）。しかし、上述したように、

親や教師と子どもの間での素直さの研究はなされているが、大人、特に職場における素直に関

する研究は少ない （Crossman & Noma 2013）。本論文は、このギャップを埋めるものである。

本研究では、Crossman & Noma （2013）の議論に基づき、素直さをbusiness ethics and values

（ビジネス倫理・徳倫理）の枠組みで捉え、素直さをcharacter（人格、性格）として議論する。近
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年、character（人格・性格）は、virtue ethics（徳倫理）の分野で注目が高まっている。徳倫理の特

徴は、人格・性格と徳（virtue）に着目していることである（Arjoon 2000; Solomon 2003）。素直さは、

規則や合理性ではなく、人格・性格と関連しているため（Bertland 2009）、ビジネス倫理・徳倫

理の枠組みで捉えることができる（see also Crossman & Noma 2013）。そして、徳の理論は、公益・

共通の利益（common good）に関連しており（Arjoon 2000）、他者との相互依存性、特に個人の発

展だけでなく地域社会にも貢献することが重視されている（Melé 2009）。Melé（ 2009）は、ビジ

ネスにおいても地域社会に貢献するものでなければならない点を指摘している。本論文では、

素直さをビジネスの文脈で研究し、人格・性格としての素直さが職場においてどのような影響

を与えているのかについて考察する。

フォロワーとフォロワーシップ

日本の企業や組織におけるフォロワーについては、「部下」という言葉がわかりやすく適切

であるように考えられる（松山 2015）。Kellerman （2007） は、フォロワーを階層的な上下関係

の中で、常に上司（superior）より権力や影響力が弱く、通常上司に同調するものであると説明

している。しかし、近年では、リーダーシップに対比するコンセプトとしてフォロワーシップ

を捉える中で、フォロワーの様々なタイプや行動について言及されている（Crossman & Cross-

man 2011）。

フォロワー（follower）という言葉は、1980年代初頭から subordinatesと同義語として用いられ

るようになった（Hersey & Blanchard 1993; see also Crossman & Crossman 2011）。どちらも日本

語にすると「部下」と訳されることが多いが、近年では、followerと subordinateを区別して考

える研究者もいる。例えば、松山（2015）は、Graham （1988）の主張に基づき、followerと subor-

dinateを明確に区別するのは組織に対する心理的態度であると言及している。Subordinateは、

外的報酬を得るために道徳的な遵守によって組織に関与しており、フォロワーは組織の価値観

を内在化し、心理的に組織と結びついているという。

フォロワーに関する研究は主にフォロワーシップ（followership）としてリーダーシップとの

関連性から研究されている 。フォロワーシップとは、フォロワーのリーダー－フォロワー間

の相互依存的な関係性の中での積極的な関与として議論されてきた（Baker 2007）。フォロワー

シップの文献研究から、Crossman & Crossman （2011）は、フォロワーシップの研究は1）フォロ

ワーの実際の行動（能動的か受動的か、リーダーに対して支援的かどうかなど）を示すもの、2）

フォロワーの模範的な行動（フォロワーはどのように行動すべきか）について言及しているも

の、3）状況的な要素、リーダーシップのスタイルと関連してフォロワーシップを論じるもの、

の3種類に分けられると指摘している。フォロワーシップを発揮するということは、フォロワー

がリーダーに影響を与え、チームや組織の目標を達成するために貢献することである（西之坊・

古田 2013）。フォロワーの役割や影響については、上述したように、フォロワーの実際の行動

や模範的な行動、そして組織や対峙するリーダーのリーダーシップスタイルから議論されてい
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るのである。

本研究では、上司―部下の関係性の中で、フォロワーの視点を用い、「素直さ」のコンセプ

トを通して上司―部下間のコミュニケーションのダイナミズムについて追究する。そして、部

下/フォロワーが素直さを発揮することで、組織に対してどのような影響を与えているのかに

ついて考察する。

研究課題

前述した研究目的に基づき、次の課題を設定する。
Q1. 職場において素直さがどのように理解されているのか。
Q2. 素直さは、社員間のコミュニケーションにどのような影響を与えているのか。
Q3. 素直さは、組織文化にどのような影響を与えているのか。

方法論

グラウンデッドセオリー

本研究では、構成主義の観点からグラウンデッドセオリーを用いてデータの収集及び分析を

行った。グラウンデッドセオリーは、帰納的な方法を用いてデータから理論を構築するための

方法である（Glaser & Strauss 1967）。グラウンデッドセオリーでは、データの収集と分析を同

時に、繰り返し行い（theoretical sampling）、理論の中心となるテーマやコンセプトを探索する

（Charmaz 2006; 2009; Glaser & Strauss 1967）。理論の生成には、理論を構成するカテゴリーを

発展させる必要がある（Glaser & Strauss 1967）。カテゴリーを構築するため、データのコーディ

ングを行い、絶えざる比較（constant comparison）を使って各カテゴリーを発展させ、カテゴリー

間の関係性を明らかにする。この分析の過程は論理的飽和（theoretical saturation）に至るまで続

けられる（Glaser & Strauss 1967）。

本研究では、上述したグラウンデッドセオリーを構成主義の観点から用いる。構成主義的な

観点は、主体の視点から、主体がどのように現実を理解しているのかを追究するのに有益であ

る（Charmaz 2006; 2009）。そして、構成主義的グラウンデッドセオリーは、そこに現実があり、

発見されるのを待っていると考える実証主義とは異なり、研究者と参加者の間で構築された現

実を明らかにする（Charmaz 2006; 2009）。本研究では、参加者の視点から素直さがどのように

理解され、影響を与えているのかについて追究するため、構成主義の観点からグラウンデッド

セオリーを用いる。

データ収集

データは、本研究の目的及び課題に賛同いただけた日本企業から23名の参加者を得て、ア

ンケート、インタビュー、e-mailによって収集した。参加企業は情報サービスを提供する企業

であり、従業員数は約120名である。アンケートでは、上司、同僚、部下について素直さは必

要か、というそれぞれの項目について、「非常にそう思う」から「全くそう思わない」までの5
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段階で回答を求めた。またこれらの設問それぞれに自由記述欄を設けて、そのように思う理由

について回答してもらった。

インタビューでは、インタビューガイドを使い、半構造・質的インタビューを行った。イン

タビューは、参加者の許可を得て録音した。複数回のインタビューが難しい場合には、e-mail

を使って、参加者とコンタクトをとった。

データ分析

インタビューにより収集したデータは、文字ベースのデータに書き起こした。この過程にお

いて、企業や個人が特定される情報は削除し、企業名は「企業A」、個人名は数字に置き換えた。

個人名の数字については、インタビューを受けた順番に1から順に23までをつけた。従って、

インタビュー参加者の個人名はこの段階で削除され、代わりにA01～A23の記号が記載された。

インタビュー及びアンケートにより収集したデータは、2段階のコーディング（open coding

及び focused coding）を通して理論の構築を行った。最初のコーディング、open codingでは、生

成されたコード及びデータ同士を比較し、理論または分析の方向を決定することを目的とする

（Charmaz 2006）。この段階で、「上司の素直さ」、「同僚の素直さ」、「部下の素直さ」それぞれを

カテゴリー化し、それぞれのカテゴリーを発展させることを試みた。本論文では、「部下の素

直さ」について、フォロワーの視点から考察するため、「部下の素直さ」のカテゴリーについ

て詳述する。

次のコーディング、focused codingは、open codingで最も顕著であったコードに着目してカ

テゴリーを発展させ、理論の構成要素である各カテゴリー間の関係性を明らかにし、理論を構

築することを目的とする（Charmaz 2006）。Focused codingの過程で「部下の素直さ」のカテゴ

リーは、「学びの促進」、「メンバーシップの獲得」、「感情的信頼の構築」が構成要素となり、カ

テゴリーを発展させた。本論文では、これらの構成要素について考察する。

結果と考察

本論文の目的は、日本企業において素直さがどのように理解され、社員間のコミュニケーショ

ンや組織文化にどのような影響を与えているのかについて、フォロワーの視点から追究するこ

とである。データ分析の結果、部下（フォロワー）の素直さの役割は、「学びの促進」、「メンバー

シップの獲得」であり、上司との関係性においては「感情的信頼の構築」に影響を与えること

が分かった。それぞれの項目については、このセクションで詳しく述べる。

学びの促進 . 　全ての参加者が、部下に素直さは必要であると答えた。しかし、参加者の中に

は「人として素直であるべき」（A05）とコメントした人もおり、職位や立場に関わらず素直さ

が必要だとの考えがあったうえで、当然部下であっても素直さが必要だと考える人もいた。部

下の素直さが学びの促進につながるのは、主に、経験や知識が豊富である上司からのアドバイ

スや指示を素直な態度で受け入れるべきであり、それらの姿勢や行動を通して自分の成長があ

る、という価値観・考え方である。
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上司－部下の関係性の中で、特に部下に必要な素直さは、上司からアドバイスをもらい、そ

れに従う素直さの必要性であると考えられている。例えば、A23は、「業務経験が浅い[部下の]

立場であれば、上司からのコメントやアドバイスに対しては絶対に素直でなければならない」

と答えている。部下にとって素直さは、上司の経験や知識から自分の業務に必要な知識やスキ

ルを学ぶために必要であるからである。このような学びについて、A01は、「経験が少ない分、

他者のアドバイスに従うことが自分自身の成長につながる」とコメントした。さらに、素直な

人とは「注意や指摘されたことに対してきちんと改善し、行動している人」（A10）であり、他

者の意見を聞き入れる「柔軟な姿勢」（A15）がその人の成長につながると考えられている。

しかし、同時に、立場は部下のままであっても、経験を積めば、素直にすべてを受け入れ、

従うことが望まれるのではなく、状況によっては「上司の意見に逆らう」ことも必要であると

いう。例えば、A20は、「時に上司の意見に逆らって自分の提案を実行するなどの姿勢が必要

な場合もある」とコメントしている。同様にA16は、「経験が少ないうちは、言われたとおり

に実施していくべき。経験を積む中でオリジナリティを取り入れていく」方がよい、と答えて

いる。これらのコメントから、経験が浅いうちは他者に対しての素直さがより重要であり、経

験を積む中で自分自身に対する素直さを発揮するべきであると考えられていることが示唆され

ている。反対に、部下が素直でなければ、「相手に悪い印象を与えてしまう」（A09）という。部

下が素直であることは、後述するように、上司－部下間の感情的信頼（affective trust）を構築す

る上でも重要な役割を担っていることがわかる。

メンバーシップの獲得 . 　部下が素直であるべきであるとする理由の 2 つ目は、組織内におけ

るメンバーシップを獲得するためである。部下の素直さは、「社内の情報共有」（A14）をする

ために重要であるというコメントにもある通り、部下は、社内の規範や価値観なども、内在化

していく必要があると考えられている。特に強い組織文化を持つ企業であれば、好ましい成果

を出すために、社員には、組織の規範や価値観を内在化するようプレッシャーがかかる（Costa 

& Bijlsma-Frankema 2007）。また、組織の規範や価値観を内在化し、同一視することは、組織

アイデンティティを育てることであり、日本企業はこのような管理方法（文化的コントロール）

を用いる傾向にある（Baliga & Jaeger 1984）。

 データから、部下（フォロワー）という立場は、一般的に経験や知識が乏しいと考えられて

いることがわかる。部下は、自分で判断するのではなく、まずは上司の方針やアドバイスに従

い、ある程度の経験を積み、「一人前」であると認められれば、上司の意見と異なる意見を言っ

ても良いと考えられている。例えば、A15は、「20代は黙って言うことを聞けばいい。それが

年を重ねるごとに自分で判断をする場面が出てきたりして、素直さが薄れていくんです。私の

考えを総括すると、そういうことに落ち着くかもしれません」といい、若いうちは、素直に年

長者（上司や先輩）のアドバイスに従うべきであると言う。

このように、企業での経験が浅く、「一人前」と認められない部下は、受動的なフォロワー

である方が望ましいという前提があるように考えられる。しかし、同じ部下の立場であっても、
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「年を重ね、自分で判断する場面」に遭遇するようになれば、他者を受け入れる素直さの必要

性は少なくなり、反対に自分自身に対する素直さを発揮することが求められるようになる。こ

のように、組織や上司（リーダー）の価値観や目標を内在化するプロセスは、受動的な subordi-

nateからフォロワーシップを発揮できるフォロワーへの発展の過程であるともみることができ

る。少なくとも企業Aでは、入社した時からフォロワーシップを発揮するのは難しく、素直さ

を発揮し、「メンバーシップの獲得」の過程を経て、組織への積極的な貢献ができるようにな

ると考えられる。

組織においてメンバーシップを獲得することは職場の信頼を高めることにつながる（Kramer, 
Brewer & Hanna 1996）。そして、部下が素直さを発揮し、組織のメンバーシップを獲得するこ

とで「会社内の輪や協調性」が保たれる（A04）という。さらに、「一人前」だと認められた部下

が上司に素直に意見を伝えることで「新しい発想を取り入れる」ことができ、「次世代のビジ

ネスチャンス」につながる（A06）というコメントにあるように、組織や上司と目標や目的が一

致していると認められたうえでの意見は、好意的に受け取られることもわかる。

感情的信頼の構築 .　全ての参加者が、「人として素直であるべき」であると答えた。それは、

「素直でなければ信頼されない」、そして「良い関係が築きづらい」（A09）と考えられているか

らである。この項目では、素直さは、率直さやありのままであるといった意味で使われ、それ

は「裏表がない」ので「一緒に仕事がしやすい」（A13、A22）というコメントに表されている。

そして、「素直さをなくしてしまったら、業務に対するひたむきさ、業務の遂行力、上司の信

頼など様々な面で支障をきたす」（A02）というコメントにもあるように、部下が素直さを発揮

することは、社内の有益な人間関係の構築、信頼関係の構築に寄与していることが分かる。

感情的信頼（affective trust）は、信頼の種類の中でも、他者が表す気遣いや情緒的態度に基づ

き、また感情を互いに共有することで信頼できる相手かどうかを判断するものである（Colquitt 
et al 2012; McAllister 1995）。 感情的信頼は、“trust from the head （頭で判断する信頼）”ではなく、 
“trust from the heart （心で判断する信頼）”である（Chua, Ingram & Morris 2008）。部下が、裏表

なく、率直に自分の感情や考えを伝えることで、上司とのコミュニケーションや感情の共有が

促進され、それが感情的信頼の構築につながっていると考えることができる。

データからは、感情的信頼の構築の側面は、上司－部下間における部下の素直さだけでなく、

上司の素直さも必要であることが示唆されている。A06は、素直さが組織の雰囲気に影響を与

えることを指摘し、「自分が素直って思うところを出してる人たちが集まった会っていうのは

…気兼ねがなくって…お互いが尊重してる、素直な[人々の]集まりであれば…すごく楽しいの

かな、っていう雰囲気が」とコメントした。つまり、お互いに素直な姿勢や態度を示すことで、

社員間の信頼が増し、より充実した人間関係を築くことができることを示唆している。
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おわりに

本研究では、部下（フォロワー）が素直さを発揮することにより「学びの促進」、「メンバーシッ

プの獲得」が達成され、社員間の「感情的信頼の構築」に貢献することで、組織文化に影響を

与えることがわかった。また、「人として素直さは必要」であるという認識もあるため、今後、

素直さが、立場（例えば上司、リーダーの視点から、同僚間など）によって、どのように発揮さ

れているのか、または発揮されるべきだと考えらえているのか、それぞれ組織にどのような影

響を与えるのかなどについての実証研究を行うことが必要である。また、本研究では、同時に「素

直すぎる」ことによるマイナスの影響も示唆された。本論文の目的とは異なるため、言及しな

かったが、このような「素直さ」の否定的な影響も今後の研究課題となるであろう。

本研究結果が示しているように、「素直さ」は複数の側面をもつ複雑な概念であるが、人々

はそれを一つのコンセプトとして理解しており、人格・性格の面で不可欠であると考えている。

本論文で議論した部下の「素直さ」の役割や影響は限定的なものである。例えば、今回の研究

では言及できなかったが、先行研究によって、素直さは上司やリーダーにとっても必要である

ことが示唆されている（Harrison et al. 2007; Matsushita 1981）。特に科学技術の急速な発展や国

境を超えたビジネス活動の加速により、前例のない問題や課題に直面することが増えている。

その中で、今後の研究では、リーダーの「学び」がどのように行われているか、そしてその促

進要因や阻害要因等を追究することも有益であると考えられる。今後は、リーダーやリーダー

シップ、組織コミュニケーション、組織学習などの観点から職場における素直さについて、実

証研究を行うことが必要である。
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