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が生起していることを指摘した。張（2011）は、
在中国日系企業のヒアリング調査により、こ
の「二重構造」にありながらも、日本人駐在
員（部長職）の優れたコミュニケーション能
力によって現地スタッフと真の信頼関係を築
く事例を報告している。権威者の対応の仕方
が、「二重構造」の負の影響を減じる機能を果
たす可能性がある。権威者の及ぼす行為を権
威概念に関係づけて捉えることは重要である。
　権威については、集団を記述する概念とし
て、 権 威 勾 配 が 提 出 さ れ て い る（ 古 澤、
1999）。権威勾配は航空機の操縦室における
クルー間の相対的な力関係にみられるような

（Hawkins，1987）、チームリーダーとメンバー
との権威の力関係を勾配という形で示したも
のである（図１）。この勾配が急すぎると、

１．組織の権威勾配

　本研究は，日本企業と中国企業の組織なら
びに従業員の比較研究における測定変数の策
定のために企画された。古澤・張・村田・平
野（2011）は、組織の権威勾配を測定し、結
果を日本企業と中国企業の比較研究に活用す
ることを企図していた。古澤 他（2011）で
議論された中国への日系企業の進出や権威勾
配の議論、ならびに調査結果でみられたこと
をまず確認したい。
　海外への日系企業の進出が盛んである。石
田（2001）は、海外の日系企業はトップ・マ
ネジメントだけではなく、部長職などの要職
も日本人が独占しているため、「二重構造」の
様相を呈し、現地優秀人材の敬遠などの問題
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　日中企業比較研究のためのモデル作り、その際の変数策定のために先行文献の検討、
および中国の団体や組織を対象として行った調査の分析を行った。中国人の心理や意識
の特徴を検討し、考察するため、面子という概念に注目し、その関係概念である人情、
関係がどのような関係性を有するか、相互作用をするのかを考察した。調査データの分
析によって権威勾配がワーク・エンゲイジメントに関係する変数とどのような関係にあ
るのかをとらえ、面子を含めた研究モデルを作成した
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（2000）が作成した権威勾配尺度も測定し、
職場の権威勾配が急であると面従腹背傾向が
強いことが確認された（表１）。面従腹背の
傾向が強い個人は、直属上司を独断的だと感
じ、上司に忠誠心がなく、上司を信頼しない
傾向にもあった。権威勾配が急であるほど、
上司を独断的であると感じ、上司からの仕事
を悪意と受け取り，組織や上司への忠誠心も
なくなり、上司への信頼感も低くなることが
確認された（表２）。権威勾配が急であるこ
とによって、組織への忠誠心もなくなること
はワーク・エンゲイジメントを低下させると
いうことでもある。ワーク・エンゲイジメン
トとは、仕事に関連するポジティブで充実し
た心理状態にあり、活力、熱意、没頭によっ
て特徴づけられるとする（島津、2009）。自
尊心、レジリエンスなどの「個人資源」、そ
して上司によるコーチング、革新的な風土な
どの「仕事の資源」がワーク・エンゲイジメ
ントを規定する。ワーク・エンゲイジメント
は、内発的動機づけや自律的動機づけとも関
連する。ネガティブな「仕事の資源」とみな
される権威勾配の修正によって、個人のワー
ク・エンゲイジメントが変化することが考え
られよう。
　中国国内では、２組織だけのデータである
が、裁判所の方が生命保険会社よりも権威勾
配が急であることが確認された。中国での権
威勾配の因子分析結果も日本の研究結果と類
似であり、権威勾配の構造は日本と同様であ
ることが推定できる。生命保険会社の権威勾
配は裁判所の権威勾配よりも有意に緩やかで
あ り、 む し ろ 日 本 の 民 間 企 業（ 古 澤 他、
2000）と同程度であった。権威勾配が国と国
の間で異なるというよりも組織間での方が大
きく異なるということになる。したがって、

副操縦士と機関士は積極的に機長に話しかけ
なくなり、機長の行動をモニターする副操縦
士と機関士の役割はおろそかになる。権威勾
配の不適切さが大きな事故を引き起こした可
能性があると考えられる。
　権威勾配を一般の会社組織のような上司・
部下の関係に置き換えることが可能である。
原子力発電所中央制御室運転員のチーム内の
権威勾配を測定した研究では権威勾配の急な
チームよりも緩いチームの方のモラールが高
いという結果が得られた。また、新たな経験
を求める刺激欲求（古澤、1989）も権威勾配
の急なチームよりも緩いチームの方が高かっ
た。権威勾配の急なチームでは，メンバーの

「欲求」が抑制を受けたと考えられる。メン
バーが無気力化する可能性を示す結果となっ
た（古澤、1999）。
　古澤 他（2011）は中国の裁判所、生命保
険会社の２組織の従業員を対象に権威につい
て調査を実施した。権威に対する行動の因子
分析結果により、「面従腹背」「服従拒否」の
２因子を抽出した。「面従腹背」は中国文化
に特徴的な権威への行動傾向と考えられるが、
表面的には従うようにみせて裏では指示され
たことを引き延ばしたり、回避したりするこ
とを意味している。古澤・横田・新井・濱田

図１　権威勾配（左：急な勾配、右：緩い勾配）

上司 部下 上司 部下
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のが中国人であると結論している。人情を園
田（2001）は、「自己からの距離（親疎の度合
い）によって他者を位置づけ、その距離に応
じて自らの行為を決定しようとする心理的メ
カニズム」（ｐ.145）と定義している。すな
わち人情を、自身と親しいか、親しくないか
の認知によって他者への行動を決定するとい
うメカニズムであるととらえている。親疎の
度合によって相手に抱く感情が異なり、人間
関係の性質にも大きな違いがあるとしている。
　園田（2001）が引用した黄光國は中国社会
においては個人から広がる関係の親疎によっ
て、①家人（園田（2001）では自己人として
いる）、②外人、③熟人の3つの類型があり、
それぞれ「欲求原則」「人情原則」「公平原則」
が支配しているという。家人には、父母、子
女、兄弟姉妹、夫、妻といった家族及び家族
に準じる人が含まれる。外人は家人でも熟人
でもないすべての人であり、関係としては情
緒的な付き合いはなく、損得勘定が強く働く
という。熟人には、友人、隣人、知人、同郷
人などが含まれる。家人は情緒的な関係、外
人は道具的関係、熟人は中間的関係としてい
る。すなわち、家人は計算もなくすべてを与
え、逆に与えてくれることを期待できる関係
である。外人は公平に扱われるが、無視する
関係である。熟人は相手が求める資源を持っ
ているかどうかで価値が決定する。人情は熟
人同士で使用される。贈り物を贈ることが人
情として使用される。贈られる側は、贈られ
たことによって相手が自分を尊重していると
認識をする。贈られたことによって贈られた
人自身の面子が立ち、満足する。次には相手
の面子が立つように贈り物をするという連鎖
が起こることになる。
　面子は自尊心であると先に述べたが、中国

権威勾配そのものについて国を超えての企業
間比較が可能ということである。しかし、文
化が異なれば、権威勾配の影響の仕方も異な
るであろう。たとえば、面従腹背への影響が
それである。したがって、権威勾配の影響の
確認には文化の異なる国同士の企業比較が必
要である。権威勾配は企業従業員の業績への
影響や企業内の活力、意欲、ストレス耐性な
どのワーク・エンゲイジメントにも大きく影
響すると考えられる。

２．中国人の心理的・行動的特徴

　ここで中国企業組織を構成する中国人に目
を向けたい。李（2007）によると日本におけ
る中国人論、中国における中国人論はそれぞ
れ数百にも及ぶ文献がある。ただし、中国人
が中国人自身を語る際の前提として、「５千年
の歴史」「広大な国土と豊かな文化」などの
社会通念であり、「中華民族は最も優秀な民族
の一つである」という誇りの感情が先行し、
最近までは民族の特性についての分析は行わ
れてこなかったという。中華思想という自民
族中心主義の要素がここにあり、李（2007）
の指摘する自己中心性としての特質が確認さ
れる。
　李（2007）が数多くの文献から中国人を論
ずる共通なキーワードとして提出したのは

「関係（グアンシ）主義」である。関係主義は、
「面子（ミエンツ）」「人情（レンチン）」が関
連する概念である。面子は李（2007）による
と、一種の「自尊心」である。李（2007）は、
面子を守るために人情が機能するとしている。
人情は、面子が守られるためのバランス感覚、
互酬関係、親しい関係を形成していくための
接着剤であるとしている。面子を求め、人情
を媒介に、関係主義の文化を築き上げている
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その人に給面子したことになる。
③講面子（面子を語る）または愛面子（面

子を愛する）。自尊心が強いことを示す
場合が多い。中国人の自尊心の強さ、集
団の凝集力が高まらないことも講面子ま
たは愛面子から説明可能である。

④留面子（面子を保つ）。留面子のために
言い逃れをすることがある。自分で悪い
ことは内面で認めていても人前で留面子
しようとするため、みずからの非を認め
なくなる。

　面子がつく言葉はこれら以外にも多くある
ようである。顧面子の例で食べきれないだけ
の皿を宴会で用意するとあるが、食事が中国
人にとって重要であるからこそ、食事を用意
することが面子に関わるのであろう。中国の
料理は、さまざまな地方で多彩であり、世界
のトップクラスでもある。それだけに食事が
面子に関わりやすくなるのであろう。中国人
の場合、会食をすることによってビジネスが
うまく進みやすくなるという。話も聞いてく
れなかった顧客会社が会食をしたことによっ
て、すんなり契約をするということがあるよ
うだ。これは顧面子しただけではなく、給面
子したことによる結果なのであろう。会食の
効果は何も中国だけではなく、多くの国で共
通にみられる。これは心理学の対人魅力の分
野でも指摘されることである（長田、1990）。
しかし、中国人の場合は、この傾向がはなは
だしく強いということである。一緒に会食す
ることによって、会食相手が外人から熟人に
移行し、関係が変化したことによって、次に
は相手の面子を考え契約をしたということで
あろう。
　中国人は「知らない人」を助けないと園田

（2001）は指摘するが、自身との親疎の度合

人の自尊心は非常に高いことを園田（2001）
は指摘している。「同級生からどのように評
価されていると思いますか。一つだけ選んで
下さい」という質問を大学生にした調査（園
田、1991）では、「一生懸命勉強し、非常に有
能な人材だと評価するだろう」は日本が０％、
中国が3.5％であり、「よく勉強し、良い人材
だと評価するだろう」は日本が8.1％、中国
が27.1％であった。中国の大学生の方が日本
の大学生よりも自己評価が高い結果であった。
青年労働者に対する同じ調査でも同様に中国
人の方が日本人よりも評価が高かった。これ
らの結果は日本人が過小評価なのか、中国人
が過大評価なのかという問題に行きつくだろ
う。園田（2001）が紹介した中国での調査で
は、青年労働者の能力評価について、本人に
よる自己評価が企業管理者による本人への評
価よりも高い値であった。ここでの結果は明
らかに中国人の過大評価を確認するもので
あった。能力評価が低いと面子をつぶされた
と中国人は感じるという（園田、2001）。面
子を維持するために自己評価が高くなる傾向
にあるのだろう。この点で、「おだてる、褒め
る」ことによって中国では関係がよくなると
いう。褒めることで気分がよくなるのは、何
も中国人だけではないが、褒めることが単な
る社交辞令ととらえる日本のような国と比較
し、中国人の場合、褒められれば面子が維持
しやすくなると考えれば、褒めることが関係
の維持にも寄与すると考えてもよいだろう。
　ここで、面子の種類について述べておこう

（園田、2001）。
①顧面子（面子を顧みる）。食べきれない

だけの皿を宴会で用意するのが例である。
周囲から悪く言われないようにすること。

②給面子（面子を与える）。褒めることは、
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めに関係をどのように変化させるか、人情を
どのように使用するかがよい人間関係を作り、
社会や組織をよく機能させ、モラールを高め
るのではないか。先にも述べたワーク・エン
ゲイジメントを高めるためにも面子の関連概
念をとりこむことで効率的でよいモデルがで
きるのではないだろうか。

３．ワーク・エンゲイジメントの増大

　組織内の個人のワーク・エンゲイジメント
を増加させるための参考として、古澤 他

（2011）のデータの再分析を行う。このデー
タは裁判所と企業の２組織の従業員データで
あり、計65名の少数データである。表１、表
２で示したように権威勾配が急であることが
面従腹背の程度を増加させる方向に影響を及
ぼしたり、上司への信頼感へ低下させたりす
る方向に影響を与えていた。表１、表２で示

が行為に影響するということであり、その人
が自身とどのような関係であるかが助けるか、
助けないかを決定する要因となるのであろう。
2011年10月に中国で２歳の女の子がひき逃げ
され、誰も助けずに亡くなるという痛ましい
事 故 が お き た（asahi.com（ 朝 日 新 聞 社 ）、
2011）。中国国内でも助けなかった人への批
判が相次いだという。このように人を助けな
いという出来事は何も中国だけではなく、世
界で起きているものであり、いくつかの条件
が重なることで生起するものである（高木、
1998）。中国での事故の場合、知っている子
どもであるのか否かということが要因として
影響した可能性を否定することはできないで
あろう。ここにも面子の問題が関与するとい
うことであろう。
　面子は中国人にとって重要である。中国社
会では、面子を立てたり、維持したりするた

表１　面従腹背と他の項目、尺度との相関（r）

あなたの直
属上司はど
んな上司か

上司から仕事
を与えられる
とき、あなた
はどう感じる
か

上司から任務
を与えられる
とき、あなた
はどう対応す
るか

あなたは自
分の組織に
対して忠誠
心があるか

あ な た は
自 分 の 上
司 に 対 し
て 忠 誠 心
があるか

あなたは上司に
対してどのくら
い信頼している
か

権威勾配
（支配性）

面従腹背 0.26
p<.05

0.03
n.s.

0.20
n.s.

0.19
n.s.

0.40
p<.001

0.38
p<.005

0.47
p<.0001

注　低得点
　　高得点

民主的
独断的

信頼している
悪意を感じる

まじめに対応
ごまかす

ある
ない

ある
ない

信頼している
信頼していない

古澤 他（2011）の表10を抜粋して表示

表２　権威勾配と他の項目との相関（r）

あなたの直属
上司はどんな
上司か

上 司 か ら 仕 事
を 与 え ら れ る
と き、 あ な た
は ど う 感 じ る
か

上 司 か ら 任 務
を 与 え ら れ る
とき、あなたは
ど う 対 応 す る
か

あなたは自分
の組織に対し
て忠誠心があ
るか

あなたは自
分の上司に
対して忠誠
心があるか

あなたは上司に
対してどのくら
い信頼している
か

権威勾配
（支配性）

0.49
p<.0001

0.31
p<.05

0.20
n.s.

0.32
p<.05

0.57
p<.0001

0.69
p<.0001

注　変数の特徴は表１と同じ
古澤 他（2011）の表11を再掲した
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子である。権威勾配と面従腹背の関係の強さ
ゆえ、一つの因子にまとまる形になったので
あろう。第３因子は「上司から仕事を与えら
れるとき、あなたはどう感じるか」のみが高
い因子パターンを示した。この項目の回答と
しては、得点が高い場合「悪意を感じる」を
示していたことから、「悪感情」とした。
　因子相関行列からは因子２と因子１、因子
２と因子３の各相関が高い。権威勾配が急で
あることによって、上司へ不誠実、不信の傾
向が高くなり、悪意を抱きやすくなるという
傾向が確認できる。
　図２は、表３の結果を利用し、さらに面子
の関連概念である関係が権威勾配に影響を与
えるモデル図である。関係は人情、面子と相
互作用がみられるものであり、これを図２の

した諸変数の分類を行うことで理解を進め、
今後のモデル化の基礎を作りたい。そこで、
因子分析を分類のための方法として使用する。
　表３に忠誠心、信頼、面従腹背、権威勾配
の因子分析結果を示す。８変数であり、少な
い変数であるので、２因子、３因子の各抽出を
行い、プロマックス回転を行った。解釈とし
ては、３因子の方が２因子よりもよく、３因子
の結果を採用した。
　第１因子は、「上司への忠誠心（高い得点は
誠実ではないことを示す）」が最も高い因子
パターンを示し、その次に高いのは「上司へ
の信頼（高い得点は信頼感がないことを示
す）」である。第１因子は、これらを代表さ
せる形で「上司への不誠実・不信」とした。
第２因子は、権威勾配と面従腹背が高い因子
パターンを示した。権威勾配が非常に高い因
子パターンであり、第２因子を「権威勾配」
とした。第２因子は、権威勾配が急になるこ
とによって、面従腹背を引き起こすことに関
する因子であり、職場状況（権威勾配）とそ
れによる結果（面従腹背）が含みこまれた因

表３　忠誠心、信頼、面従腹背、権威勾配の因子分析結果（最尤法によるプロマックス回転）

第１因子 第２因子 第３因子

共通性上司への
不誠実・

不信
権威勾配 悪感情

上司から仕事を与えられるとき、あなたはどう感じるか 0.01 0.00 0.63 0.41
上司から任務を与えられるとき、あなたはどう対応するか 0.49 -0.21 0.31 0.36
あなたは自分の組織に対して忠誠心があるか 0.39 -0.01 0.23 0.29
あなたは自分の上司に対して忠誠心があるか 0.94 0.09 -0.09 0.90
あなたは上司に対してどのくらい信頼しているか 0.60 0.25 0.21 0.82
あなたの直属上司はどんな上司か 0.55 0.23 -0.10 0.44
面従腹背 0.21 0.46 -0.17 0.30
権威勾配（支配性） -0.10 1.01 0.10 1.00
固有値 3.14 2.59 1.70
因子相関行列 因子２ 0.59
 因子３ 0.52 0.42

図２　関係－権威勾配モデル
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解にも有益である。
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