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クラスタ分析によるマネジメント・スタイル特性の類型化

～ソーシャル・スタイルと比較して～

三　浦　信　宏

　　　　　　　　　　　　　　　　　1．はじめに

1．1研究の背景

　Project　Management　lns｛itute（以下PMI）から発表されたProject　Management　Body　of

Knowledge（以下PMBOK）によると，プロジェクト・マネジメントとは「プロジェクトの事

業主体や他のステークホルダーの当該プロジェクトに対する要求事項や期待を充足する，また

はそれ以上の成果をあげるために，最適な知識，技術，ツールそして技法を適用すること」と

定義されている．プロジェクトはプロジェクト・マネジャーによって遂行されるものであるが，

近年高度化，複雑化されているその開発環境下においてプロジェクトの立案から導入局面終了

に至る全ての開発工程に携わる，万能型のプロジェクト・マネジャーを育成するためには，膨

大な時間と費用が必要であると予測できる．

　三浦（2004）では，プロジェクトの特徴のひとつである「目的に応じてリーダーが変わるこ

とがある」点に着目し，それぞれの開発局面に適した“目的別”プロジェクト・マネジャーの

特性を明確にした．本稿では，因子分析によって明確化されたプロジェクト・マネジャーの適

性評価項目に対して多変量解析法の中でもクラスタ分析を用いて類型化を試みた．クラスタ分

析（cluster　analysis）とは，多くの異質な対象物の中から類似度を頼りに似たものを集め，さら

にいくつかのクラスタ（集落）に分類する方法である．また，それぞれのクラスタ特性とソー

シャル・スタイルとの関係を検討し，今後のプロジェクト・マネジャーに対する技術的側面だ

けでなく人的側面からの育成方法についても提案を試みる．

1．2先行研究

・ソーシャル・スタイル理論

　ソーシャル・スタイル理論とは約40年前にDr．　David　Merril1によって開発され，人間の行動

特性を“思考開放度”と“感情開放度”の2本の基本軸によって分析しモデル化したものであ

る．（Tracom，1991）思考開放度が高く，感情開放度が低いタイプをDriver（直裁指向または現

実派；以下Dr），思考開放度が高く，感情開放度も高いタイプをExpressive（開放指向または社

交派；以下Ex），思考開放度が低く，感情開放度も低いタイプをAnalytical（観察指向または理

論派；以下An），思考開放度が低く，感情開放度が高いタイプをAmiable（温順指向または友

好派；以下Am）の4タイプに分類され，各タイプにはそれぞれ図1に示す特徴がある．

（Wilson　Learning　Corporation，1990）ソーシャル・スタイル理論の応用としてWilson　Learning

社がSSP（Social　Style　Profile）としてまとめあげ，人間関係の改善やセールス能力の向上等

のワークショップに活用されている．（Wilson　Leaming　Corporation，1990；Leimback，1991）その

一109一



愛知淑徳大学論集　一ビジネス学部篇一　創刊号

他，個人の行動特性とコミュニケーション能力，セールス能力，チームの活性化等との相関関

係に対して適用した研究（Bolton＆Bolton，1996），人間関係の改善のために特に否定的な反応の

強い人達に対しての接し方に応用した研究（Greenan，　Humphreys＆McIlveen，1997），ジェンダー

意識やマイノリティーの意識調査に利用した研究（Johnson＆Smith，1997）等，多くの研究者に

よって活用され効果が認められている．近年では，Gueldenzoph＆May（2002）がプロジェク

トの各チームメンバーに対して参加意識や貢献度合を評価するためにソーシャル・スタイルと

の相関関係を検討している．

パーソナルスタイルを分類する手法には，他にMBTI（Myers－Briggs　Type　Indicator）等が挙げ

られるが，本研究では対人関係やコミュニケーションスキルとの関係とプロジェクト・マネ

ジャーの適性評価項目との間の相関関係を明確にするためにソーシャル・スタイルを採用した．
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　　　　　　　　　　　　　　図1　ソーシャル・スタイルの特徴

・プロジェクト・マネジャー適性評価項目

　三浦（2004）では，プロジェクト・マネジャーのタイプ分けを行うために，次のような調査

を行っている．調査の第一段階として，2001年3月から2001年12月までの10ヶ月間，ソフト

ウェア開発会社15社（ハードウェアメーカーの関連会社を含む）に所属し，プロジェクトに

“開発メンバー”として参加した経験を持つ社員85名（男子61名，女子24名，職種別ではSE

が47名，プログラマーが38名）を対象に「プロジェクトの進め方について」，「プロジェクト体

制について」，「開発環境について」，「作業負荷や精神的負担について」，「プロジェクトから得
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たものとは」，「スキル向上について」，「管理・運営方法について」，「プロジェクト・マネジャー

について」等について主観的な意見の中からプロジェクトが抱える人的側面に関する要素を抽

出するためにフリーコメント形式でのアンケートを行った．その結果，回答のあった391件の

フリーコメントから，類似したコメントを統合して84項目に絞り，さらに特定者に対する感情

的なものと思われるコメントを削除し，最終的に29項目に選定した．各項目を質問紙形式の表

現に変えたものが表1である．個々の項目の意味性を確認するために項目分析を行い，その結

果この29項目をのプロジェクト・マネジャー適性評価項目’として採用した．

　網掛け部分の12項目中，6～9はコミュニケーション，プレゼンテーション，ネゴシエーショ

ンといった対人関係能力（ヒューマン・スキル）領域として，その他はプロジェクト管理等の

業務遂行能力（テクニ　　　　　　　　　表1　抽出項目とその相関係数
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る結果となった．

　　　　　　　　　　　　　　　　2．調査の目的

　プロジェクト・マネジャー適性評価項目を“適性評価尺度”に昇華させるための第一段階と

して，適性評価項目を使ってプロジェクト・マネジャーにアンケートを実施し，その結果を因

子分析，クラスタ分析によって分類しソーシャル・スタイルとの間の関係を明らかにすること

を目的とする．

　　　　　　　　　　　　　　　　3．調査の方法

3．1対象者

　過去5年以内にピーク時50名以上のプロジェクト・チームを統括するプロジェクト・マネ

ジャーとしてソフトウェア開発を担当したことのあるソフトウェア開発会社5社（ハードウェ

アメーカーの関連会社を含む）に所属する社員61名（男子59名，女子2名）を対象とした．対

象者の経験年数は10年未満が8名，10年以上15年未満が27名，15年以上20年未満が22名，20年

以上が4名で，平均経験年数13．8年（SD＝3．6）であった．なお，今回の調査ではハードウェア

メーカーに所属するプロジェクト・マネジャーは，提案主体のコンサルタントと同様の役割を

担っていたり，または提案・計画局面と要件定義局面のみを担当し，以後はソフトウェア開発

会社に引き継いでいる場合が多かったため対象者から外した．

3．2手続

　ソーシャル・スタイルの調査では表2のス

タイル識別表を使用した．A～D，1～4の

4段階から該当箇所を選択し，各項を合計し

て図2のソーシャル・スタイルを判定した．

適性評価項目では表1を使用した．質問紙の

回答方法は1：全く当てはまらない　2：当

てはまらない　3：どちらともいえない　4：

当てはまる　5：非常に当てはまる，の5件

法を採用した．この調査の可能な得点範囲は

29～145点までであり，項目24は逆転項目で

ある．

3．3時期

　2002年10月から2003年5月までの8ヶ月間

1

2
B A

D C 3

4

図2　ソーシャル・スタイルの識別
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表2　ソーシャル・スタイル識別表

　　　　　　　　　　　　　　　スタイル識別

この人の印象を下の4段階を使って表現する。

（Oで囲んだ文字と数字をそれぞれ数える）

周りに合わせる一’…一一一”一’主導権をとる

　　D　　　C　　　B　　　A
物静か一一一一一一一⇔一一一一一一一゜一一一話し好き

　　D　　　C　　　B　　　A
支持する’一一一一’”一一’一一一一一’異を唱える

　　D　　　C　　　B　　　A
追随的一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一一支配的

　　D　　　C　　　B　　　A
問いかける一一一一　”　一一一一’’”一一’一一断言する

　　D　　　C　　　B　　　A
協力的一一一一一一一一一……一一一’一一　競争的

　D　　　C　　　B　　　A
内向的一一一一一一一一一一一一一一一一一一一　外交的

　D　　　C　　　B　　　A
ゆっくり、基本に忠実一一一一一一”一一早いペー一ス

　D　　　C　　　B　　　A
自己主張をしない一一一一一一一自己主張をする

　D　　　C　　　B　　　A
自制的一一一一一　一一一一一一一一一一一一一一“P’開放的

　D　　　C　　　B　　　A

　最も数の多いアルファベットと数字を組み合わせると，

ル・スタイルがほぼ予想できます．　記入が終わったら各項を合計：

D　　　　　　　C　　　　　　　B

1　　　　　　　2　　　　　　　　3

冷たい一一一一一一一一一一一一一一一一一一一暖かい

　1　　　　2　　　　3　　　　4
冷静一一一一一一一一一一一一一一一一一’興奮しやすい

　1　　　　2　　　　3　　　　4
落ち着いた一一一一一一’一’一一一一一一一一一活発

　1　　　　2　　　　3　　　　4
仕事中心一一一一一一一●●一●一一一一一一人間中心

　1　　　　2　　　　3　　　　4
厳しく鋭い目一一一一一一一’一暖かく注意深い目

　1　　　　2　　　　3　　　　4
話は仕事中心で一一一一一一自分の気持ちを話す

　1　　　　2　　　　3　　　　4
落ち着いた’一一一一一一一一’一一一一一にぎやかな

　1　　　　2　　　　3　　　　4
事実を重んじる一一一　一一一一一一’意見を重んじる

　1　　　　2　　　　3　　　　4
感情に左右されない一㊨一一感情に動かされる

　1　　　　2　　　　3　　　　4
感情を表にださない一一一’一’感情を表にだす

　1　　　　2　　　　3　　　　4

　　　　この人の言動から見たソーシャ

　　　　　A

　　　　　4

（出典：SoCial　Style　Sales　Strategies　Work　Book）

　　　　　　　　　　　　　　　　　4．結果及び考察

4．1適性評価項目に関する分析

4．1．1因子分析による結果

・リーダーシップと：？’ネジメント

　アンケート結果からの抽出項目に対して因子分析（主因子法・バリマックス回転）を行った

結果得られた因子負荷量を表3に示す．これによると3因子が抽出されたが，寄与率を見ると

因子1が49．4％，因子2が44，8％で，この2因子だけで累計寄与率94．2％に達した．項目別に見

ると，因子1が16項目，因子2が13項目となった．

　PMBOKでは，リーダーシップとマネジメントの機能の相違を次のように定義している．

リーダーシップは「方針の設定（将来に対するビジョンと，そのビジョ’ 唐�ﾀ現するために必
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要となる変革を引き起こすための戦略を示す），人々を方向付ける（ビジョンを実現するために，

その協力が必要な人々に対して，言葉と行動でビジョンについてコミュニケーションを実行す

る），動機付けと鼓舞をすること（変革を妨げる方向に働く政治的な動き，官僚的な態度，資源

的な障壁に立ち向かうために人々が自らエネルギーを使うことに手を貸す）」とし，マネジメン

トは「一貫して，ステークホルダーの期待する主だった成果を生み出すこと」としている．

　　　　　　　　　　　　　　表3　因子負荷量とクラスタ分析による分類

項　　　　　目 因子1 因子2 因子3　共通性

18仕事に熱意・情熱を持ち続けている 0912 ㊨，146 一〇〇23　　　0054

4．決断力がある方だと思う 0865 一〇，130 ρ030　　　ρ765

5古い考え方に対して挑戦する方だ ρ851 イ⊃240 0144　　　ρ802

Aクラスタ 29新しい情報に敏感である 0839 一〇236 一〇234　　　α814

27会議では自由に発言できるような雰囲気作り ρ837 一〇299 一〇．053　　　σ793

を心がけている

リ 25後輩の育成に熱心に取り組んでいる 0327 一〇．131 一〇〇16　　　ρ7α

｜ 一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　＿　＿　＿

ダ 1a意思決定が速い方だ ρ825 一〇371 一〇．152　　　0842

ー
シ
ッ

Bクラスタ
2．仕事において自分自身のゴールを定めている

ﾊ大勢の人達の前でプレセシテ→伺ンするのは得意

σ798

O793

一〇．193

|0328

α074　　　0．679

ｰ）010　　　0735

プ ＿ユ鋤二＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿＿
因
子 10向上心はあると思う 0792 ℃281 一〇．129　　　0722

6他人と何かを交渉するのが得意な方だ 0789 ℃．172 一〇．302　　　0743

7．人・物・金の鯛達能力はある方だと思う ρ784 一｛〕236 一〇209　　　α714
Cクラスタ

8，コミ：亡ケー泊ン能力は高い方だと思う 0780 一〇370 α038　　　0746

24感情的になりやすい方だ ρ774 ’－O275 一〇〇56　　　0678

11．プロジェ外に対して長期的展望を持っている 0740 一〇．356 一〇．170　　　ρ703

19人脈は広い方だと思う ρ650 一〇．185 0317　　　ρ557
一　一　一　一　一　一　　　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　＿　＿

1．支配・管理に頼る傾向がある 一〇315 0932 0．086　　　0975

22リスクを見通すことができる 弍】283 ρ928 0039　　　ρ942

12．仕事を部下に任せることに抵抗はない ℃239 α924 0”2　　　ρ924

マ
Dクラスタ 23．合理主義である ㊨249 0919 一〇工）24　　　0908

ネ
ジ
メ

a組織のゴールを優先的に考える方である

Q1．組織を硬直化させないことは大切だと思う

一〇296

|0247

0905

ｿ900

0106　　　α918

O217　　　0919

ン 14決定事項を遂行する能力は高い方だ 一〇296 0885 0179　　　0903
ト
因

一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一一　一　一　一　一　＿　＿　＿

Q6公と私は明確に割り切れる 一〇．112 0β64 一〇204　　　0801

子 Eクラスタ 28報告は正確かつ迅速に行う 一｛】289 ρ779 ρ443　　　0887

20会議を効率的に運営するよう心がけている 一〇．336 0767 ρ438　　　0892
一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　一　＿＿

15時間管理を厳しく行うよう心がけている 一〇2D2 α760 一〇175　　　0649

Fクラスタ 16スケシ三一ル管理ができる 一〇261 ρ645 ρ030　　　ρ485

17．役割を明確にすることに努めている 一〇225 0615 0595　　　0782

寄与 11280 10229 1．324　　22833

寄与率 0，494 0448 ρ058　　1．000

累計寄与率 0494 0942 1，000

一114一



クラスタ分析によるマネジメント・スタイル特性の類型化（三浦信宏）

　実際，プロジェクトの要件定義局面等の上流工程段階では不確実や未決定の項目が多く，プ

ロジェクト・マネジャーには“決め”の能力が要求されるが，プロジェクトが下流工程に進む

につれて既に決まったことを確実に遂行する能力が重要となる．これらの2つの要素の必要性

を考慮し，因子1を’リーダーシップ因子”，因子2を“マネジメント因子”と解釈した．一般

的にはマネジメントと言うと，リーダーシップ的な要素もすべて含めていたり，または経営全

般を総称しての表現となっている場合もあるが，本稿ではPMBOKに沿っており，リーダー

シップとはプロジェクト・チームを人的側面から引張っていくスキルを意味し，マネジメント

とは管理全般に関連したスキルのことを指している．

　今回の調査での因子負荷量マップを図3に示す．これによるとリーダーシップ因子とマネジ

メント因子が極端に分かれていることが判る．アンケートの集計を見ると答え方がベテランの

プロジェクト・マネジャーほど極端になる傾向が見られた．今回の調査対象のプロジェクト・

マネジャーでは，経験年数10年以上が87％を占めており，このことが明確な結果に反映してい

るものと思われる．

因子2

一〇，

◆82a　12
◆　14　　　◆　23　　◆　2

◆　1　　◆　21　　　　0．80

　◆28　　　■15
◆2blg170．600

マネジメント因子

o．400［

0200

リーダーシップ因子

因子1

00 一〇．200

　　　i

0．200 0．400 0．60　　　　　　　0．800　　　　　　　1．　　　　　　　　　　　0

・：…難

図3　因子負荷量マップ

4．1．2クラスタ分析による結果

・クラスタによる分類結果

　因子分析を行った結果抽出された2因子（リーダーシップ因子，マネジメント因子）をプロ

ジェクト・マネジャー適性評価基本軸としてクラスタ分析を行った．その結果リーダーシップ

因子，マネジメント因子それぞれに3クラスタつつ計6クラスタ（A～F）が抽出された（表

3を参照）．尚，それぞれのクラスタの大きさ（各クラスタの項目数の占有比率）を図4に，基

本軸における各クラスタのポジショニングを図5に示す．これによるとクラスタの大きさの比

は，リーダーシップ因子に属するA～Cクラスタとマネジメント因子に属するD～Fクラスタ

の間で55：45となった．
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リーダーシップ因子

　　　高

（｝・

　　　G・…

低く一一一一一一一一一一一一一一

Cクラスタ

　　　　　　　　　　　　　　高
　　　　ぽ・

　　　　　i（｝・

　　　　　1　（｝・

　　　　　低

基本軸と各クラスタのポジショニング

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
因
子

　　　　図4　各クラスタの大きさ　　　　　　図5

・経験年数に関するクラスタ別比較

　経験年数別にクラスタ毎の項目得点平均値の推移を表4に，経験年数別にグラス化して比較

したものを図6に示す．これによると，経験年数が10年未満ではA～Cクラスタの項目得点平

均値に比べD～Fクラスタが高く，特にDクラスタでは3．5と最も高い．Dクラスタはマネジメ

ント因子の中では“決定事項を遂行する能力”等，管理の基本的な項目が多く，研修等で比較

的早い時点（10年未満）から習得可能な項目が多く含まれている．このことが10年未満での高

得点につながっていると思われる．

　経験年数が10年以上15年未満の項目得点平均値ではA～Cクラスタが伸びD～Fクラスタが

若干減少している．これにより全クラスタの項目得点平均値が3．0と3．1となり全体的に均一化

された．この範囲に属する経験をもった社員ともなるとプロジェクトの一部を全面的に任され

るようになり，仕事の主体が管理中心だけではなくリーダーシップに関する要素も必要になっ

てくる時期であることがわかる．

　経験年数が15年以上20年未満の項目得点平均値ではD～Fクラスタに変化は見られないが，

A～Cクラスタが大きく伸びる．経験年数が20年以上になるとこの傾向がさらに進み，中でも

Aクラスタの伸びが4．7と顕著に上昇している．リーダーシップ因子の中でもAクラスタには

“決断力”，“チャレンジ精神”，“後輩育成”等，最もリーダーシップ色の強い項目が含まれて

いる．これらのスキルを習得するには豊かなプロジェクト経験だけでなく，リーダーとしての

幅広い知識・教養までもが要求される．このくらいの経験があるプロジェクト・マネジャーと

もなると担当のプロジェクトも大規模となり，数人のサブリーダーを抱えている場合が多い．

そのため，管理的な仕事の一部をサブリーダーに任せる傾向になり，そのことがD～Fクラス

タの項目得点平均値の微減につながっていると考えられる．
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経験年数別クラスタ比較
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表4　経験年数別クラスタ別項目得点の平均値

経験年数
Aクラスタ

iSD）

Bクラスタ

iSD）

Cクラスタ

iSD）

Dクラスタ

iSD）

Eクラスタ

iSD）

Fクラスタ

iSD）

平均
iSD）

10年未満 24（04） 2．3（ρ6） 2．7（03） 3．5（05） 3．2（05） 3．3（05） 29（0．5）

10年以上15年未満 3∫Xρ8） 3．1（1．0） 3．1（08） 3叉X1．1） 3．1（0．9） 3．1（08） 3、1（0．1）

15年以上20年未満 3，8（07） a8（08） 3．7（06） 3．1（07） 3．1（06） 3．1（06） 34（α4）

20年以上 47（α3） 46（04） 45（0．3） 2．8（ρ4） 2．8（05） 2．8（03） 3．7（10）

　各クラスタの項目得点平均値の推移からいえることは，経験年数が10年以上15年未満の時期

がプロジェクト・マネジャーとしてのスキルの重点分野が“マネジメント因子”から“リーダー

シップ因ヂへとシフトする時期であることがわかる．このことは，経験年数と各クラスタと

の関係を示した図7からもわかる．今回の調査では比較的大型のプロジェクトが対象となって

いるので，経験年数が10年以上15年未満の時期となっているが，小規模のプロジェクトであれ

ば，経験年齢がさらに低くなるものと思われる．
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5．0

4．0

3．0

2．oL＿一，－
　　　　Fクラスタ　　　Eクラスタ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　一一

Dクラスタ　　Cクラスタ　　Bクラスタ　　Aクラスタ

一10年未満一弔一一10年以上15年未満一●－15年以上20年未満・一●一一20年以上i

図7　経験年数とクラスタとの関係

4．2ソーシャル・スタイル識別に関する分析

4．2．1開放度による分析

　ソーシャル・スタイル識別表から調　　　表5　対象者のソーシャル・スタイル分類

査対象者のソーシャル・スタイルを分

類した結果を表5に示す．また，経験

年数毎のソーシャル・スタイル別の人

数比率を図8に示す．

・思考開放度に着目した考察

　思考開放度（ソーシャル・スタイル

の横軸：Dr＋Ex　v．s．　An＋Am）の高低に

着目してみると，調査対象者全体で高

い　（Dr＋Ex）が64％，低い（An＋Am）

が26％となっている．

　本来，ソーシャル・スタイル理論では50：50と言われている．“各カテゴリーの度数の母比が

ともに0．5である”という帰無仮説について検定を行う必要があるので，この差を二項検定に

よって検定を試みた．検定には，次のようなYateの連続のための修正を施した式を使用した．

帰無仮説はH。；P＝．5であり，対立仮説はH、；P＞．5（片側検定）である．

　　　12x－nl－1
zニ 逍怐@（x＝39・㌘＝61）

有意水準5％とすると，片側検定におけるzの限界値は1．960であり，得られたz（2．049）は

これより大きいので，帰無仮説は棄却される．したがって，今回の調査で得られた思考開放度

の（Dr＋Ex）は有意に高いと判断された．

対象

l数

ソーシャル・スタイル
@　　（人数）

㎞ 畑 Ex Dr

全体 61 10 12 20 19

10年未満 8 0 3 2 3

10年以上15年未満

27 5 5 6 11

15年以上
Q0年未満

22 5 4 8 5

20年以上 4 0 0 4 0
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　思考開放度の高い比率を経

験年数別に見ると10年未満が

63％，10年以上15年未満が

63％，15年以上20年未満が

59％，20年以上が100％と

なっている．経験年数20年以

上は調査対象者が少ないため

省略するが，その他では大体

60％前後となっている．本来，

ソーシャル・スタイルは個人

クラスタ分析によるマネジメント・スタイル特性の類型化（三浦信宏）

全体

’0年未満

10年以上
15年豪満

15年以上
20年来満

20年以上

Am 加 血 吐

　　　　　　　　　　　　　　　図8　経験年数別ソーシャル・スタイル別人数比率（％）

の通常時の言動パターンで判断されるものである．しかし，プロジェクト・マネジャーには決

断力等が強く求められるので今回の調査ではプロジェクト・マネジャーとしての“仕事上の立

場村がこの思考開放度の高さに影響しているものと思われる．

・感情開放度に着目した考察

　感情開放度（ソーシャル・スタイルの縦軸：Dr＋An　v．s．　Ex＋Am）の高低に着目’してみると，

全体で高い（Ex＋Am）が49％，低い（Dr＋An）が51％となり，ほぼ50：50を保っている．し

かし，経験年数別に見ると感情開放度の高い比率は10年未満が25％，10年以上15年未満が41％，

15年以上20年未満が51％，20年以上が100％となる．思考開放度が比較的安定した傾向を示す

のに対して，感情開放度は経験年数に応じて明確な上昇傾向を示す．ここでも，プロジェクト・

マネジャーとしての’仕事上の立場怜が影響しているものと思われる．つまり，リーダーとし

て顧客や部下との円滑な人間関係等に対する意識の変化が表れているものと思われる．今回の

調査で明らかになったことは，ソーシャル・スタイル理論から見てベテランのプロジェクト・

マネジャーほどExpressiveの特徴にある行動パターンをとっているということである．

4．2．2クラスタ分析による結果

・ソーシャル・スタイルに関するクラスタ別比較

　ソーシャル・スタイル別にクラスタ毎の項目得点平均値の推移を表6に，ソーシャル・スタ

イル別にグラス化して比較したものを図9に示す．これによると，思考開放度が高いソーシャ

ル・スタイル（DrとEx）では，　A～Cクラスタの得点平均値が高くなる傾向がみられる．特

に感情開放度が高いExpressiveでは得点平均値が3．8に達する．思考開放度が高いソーシャル・

スタイルの強い点は“意思が強い”，’機を捉える’，“完壁さ”，’決断力’，“情熱的’，’やる気

を起こさせる’等であり，PMBOKのリーダーシップの定義である’方針の設定”，’人々を方

向付ける”，“動機付けと鼓舞をする’との関連性が強いと考えられる．

　逆に思考開放度が低いソーシャル・スタイル（AnとAm）では，　D～Fクラスタの得点平均

値が高くなる傾向がみられる．この場合も感情開放度が高いAmiableの得点平均値が若干高く

なっている．思考開放度が低いソーシャル・スタイルの強い点は”勤勉さ”，“粘り強い”，“注

意深い丙，“支援的”，“頼りにできる”，“親しみやすい”等であり，PMBOKのマネジメントの
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定義では“一一一貫して，ステークホルダーの期待する主だった成果を生み出すこと賃とあり，こ

れは，決定項目を確実に実行して成果に結びつけることを意味している．このことから思考開

放度の低さとマネジメントとは関連性が強いと考えられる．

2

3

㈲

4

8

U

”

0

0

8

魏

烈

度

30

臼

9

放開考思

玩
鞠
鮒
A

励
8

欣

斑
助

擁
白

㈱
F

口
平

均
．
”
．
U
　
妨

肪

励

励

蹴

噺

働

勘

（

感

情

開

放

度

（

2

9

1

1

4

3

3

3

30

8

⑪

翻

鋪

⇔

勺
鞠

卵
A

”
晰

斑
c
ク

ト

嫡
D

「

”
肪

スタ
）
肪
唯

m
A

鞠

婿 、
U
．
め
、
u

肪

砺

蹴
輌

制
図9　ソーシャル・スタイル別クラスタ比較

表6　ソーシャル・スタイル別クラスタ別項目得点の平均値

ソーシャル・スタイル
Aクラスタ

iSD）

Bクラスタ

iSD）

Cクラスタ

iSD）

Dクラスタ

iSD）

Eクラスタ

iSD）

Fクラスタ

iSD）

平均
iSD）

㎞ 3．0（07） 28（1．2） 30（08） 3．7（08） 3．5（0．7） 3．5（05） 3．3（04）

An 2．9（09） 3．1（12） 3．1（08） 3．4（09） 3．3（09） 3．3（ρ7） 3．2（0．2）

Dr 3．0（09） 32（09） a3（08） 2．8（ρ7） 2．8（ρ6） 2．9（0．7） 3．0（ρ2）

Ex 3．8（ρ9） 3．8（09） 3B（0．7） 3．0（ρ8） 29（ρ8） 2．9（0．6） 3．4（05）
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4．3総合考察

　プロジェクト・マネジャー適性評価基本軸を基に，A～Cクラスタをリーダーシップ因子と

し，D～Fクラスタをマネジメント因子としてまとめ，それらとソーシャル・スタイルとの関

係を表7に示す．これによるとマネジメント因子の項目得点の合計がリーダーシップ因子のそ

れを上まわっている“マネジメント優位”の人数比率は，ほぼ4等分されているのに対して，

リーダーシップ因子の項目得点の合計がマネジメント因子のそれを上まわっている“リーダー

シップ優位”の人数比率は，思考開放度の高いソーシャル・スタイル（Dr＋Ex）の合計で78％

に達している．さらに，リーダーシップ優位で，同じ思考開放度の高いソーシャル・スタイル

でも経験年数が増えることによってDrからExに移る傾向が見られる．例えば，経験年数10年

以上15年未満ではDrが50％であるのに対して，　Exは29％である．15年以上20年未満ではExが

41％に上がり，Drは29％に下がる．20年以上になると全員がExであった．経験年数20年以上

は対象者が少ないために極端な数字となっているが，前述のプロジェクト・マネジャーとして

の“仕事上の立場”の影響を考慮すると，この傾向は続くものと考えられる．このことからリー

ダーシップ型のプロジェクト・マネジャーを育成するには，思考開放度を高くする訓練が必須

となると考えられる．

　　　　　　　　　表7　適性評価基本軸とソーシャル・スタイルとの関係

ソーシャル・スタイル別人数

対象

l数

マネジメン
g
優
位
　
の
人
数
（
比
率
）

リーダーシップ優位の人数（比率） マネゾメント優位の人数（比率）

一　　　　　　　一

Vツグ
D
位
の
人
数
（
比
率
） ㎞ 加 Ex Dr ㎞ An Ex Dr

全体 61
36

i59％）

25
i41％）

3
（
8
％
）

5
（
1
4
％
）

15

i42％）

13

i36％）

7
（
2
8
％
）

7
（
2
8
％
）

5
（
2
0
％
）

6
（
2
4
％
）

10年

｢満
8

　1

i12％）

7
（
8
8
％
）

0
（
磯
）

0
（
㎝
）

0
（
仇
）

　1

i100％）

0
（
㎝
）

3
（
4
3
％
）

2
（
2
9
％
）

2
（
2
9
％
）

10

ﾈ上
P5年
｢満

27
14

i52％）

13

i48％）

1
（
7
％
）

2
（
1
4
％
）

4
（
2
9
％
）

7
（
5
0
％
）

4
（
3
1
％
）

3
（
2
3
％
）

2
（
1
5
％
）

4
（
3
1
％
）

15

ﾈ上
Q0年
｢満

22
17

i77％）

5
（
2
3
％
）

2
（
1
2
％
）

3
（
1
8
％
）

7
（
4
1
％
）

5
（
2
9
覧
）

3
（
6
0
％
）

　1
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　マネジメント優位の人数比率に関しては，思考開放度の低いソーシャル・スタイル（An＋Am）

の合計の推移を経験年数別に見るとAnからAmに移る傾向が見られる．例えば，経験年数10年

未満ではAnが43％であるのに対して，10年以上15年未満ではAnが23％でAmは31％，15年以

上20年未満ではAnが20％に下がりAmは60％と顕著に上昇する．

　リーダーシップ優位とマネジメント優位に共通していることは，経験年数に比例して感情開

放度が高くなるということである．この事からも，プロジェクト・マネジャーにはプロジェク

ト関係者との友好な人間関係が重要であることが読み取れる．
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　本調査の結果，ソーシャル・スタイル理論の各スタイルの行動特性とプロジェクト・マネ

ジャー適性評価基本軸との間に多くの関連が認められた．それにより，プロジェクト・マネ

ジャーにはリーダーシップ優位型と，管理業務に長けたマネジメント優位型の二面性の能力が

必要となることが明らかになった．しかし，リーダーシップ優位型とマネジメント優位型の2

つの能力は性格が異なっており，一人のプロジェクト・マネジャーが同時に演じるには困難で

あると言わざるを得ない．やはり，プロジェクトの工程に沿った’目的別“プロジェクト・マ

ネジャーとしての起用が重要であり，その育成方法においても二段階で進める必要があるとい

う結論に達した．

　ソフトウェア開発のプロジェクト

は開発の対象とその範囲が明確に

なってから着手するケースは少ない

のが現状である．多くのプロジェク

トでは調査段階から発足してしまい

希望的な見積りによって作業計画が

立案される．この段階で，実体とか

け離れた管理資料を基に開発作業に

入るために，開発工程が進むにつれ

て矛盾が起きてくる．このような過

ちを繰り返さないためにも，調査段

②

②

②

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　図10　プロジェクトの二面性

階で開発の対象とその範囲を明確にすることが重要であると考えられる．プロジェクトの二面

性を図10に示す．ここで’①”での目的は，未確認や未決定項目を明確にすることであり，思

考開放度が高くA～Cクラスタの項目に優れたリーダーシップ優位型のプロジェクト・マネ

ジャーが，また“②”では決定事項を確実に遂行していくことが重要なのでD～Fクラスタの

項目に優れたマネジメント優位型のプロジェクト・マネジャーが向いていると考えられる．

　　　　　　　　　　　　　　　　　5．おわりに

　以前実施したプロジェクトの開発メンバーに対するアンケートのフリーコメントには，精神

面や人的側面に関するものが非常に多く，プロジェクト・マネジャーの適性を客観的に評価す

るためには向き不向きも考慮した本人の持つ行動特性の関係性を無視することはできないと考

えていた．今回は，その行動特性を計るためにソーシャル・スタイル理論を採用し，さらにク

ラスタ分析によって類型化したプロジェクト・マネジャーの適性評価項目との関連を検討した．

関係性は認められたが，ソーシャル・スタイルの調査では本人の“本来の行動’でななくプロ

ジェクト・マネジャーとしての’立場上の行動”が大きく反映されていると思われる．今後は，

プロジェクトを離れている段階での調査を実施し比較検討する必要性を感じている．
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