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エンゲージメン ト＆エマージェンス   

2 つの E で楽 し むグ ローバル競争時代の組織活性化  

 

 

                         江 田  郁 代  

 

 

 

こ の 1 ～ 2 年 、 人 事 ・ 人 材 開 発 の 領 域 で 「 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 」 と

い う 言 葉 が 使 わ れ 始 め た こ と に お 気 づ き の 方 は 少 な く な い と 思 い ま

す 。 「 人 事 の 新 潮 流 」 と い う 持 ち 上 げ ら れ 方 を し て い る 場 合 も あ り

ま す 。 私 も エ ン ゲ ー ジ メ ン ト は 今 後 の 人 材 マ ネ ジ メ ン ト の 鍵 と な る

概 念 で あ る と 考 え て い る の で す が 、 や や 偏 っ た 用 い ら れ 方 を し て い

る ケ ー ス が 気 に な っ て い ま す 。 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト に 関 す る 私 の 考 え

を 申 し 上 げ る 前 に 現 時 点 の 日 本 に お け る エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 論 の 整 理

を し て み た い と 思 い ま す 。  

 

日本におけ る エ ンゲージ メ ン ト 論  

エ ン ゲ ー ジ メ ン ト と い う の は 抽 象 概 念 で す か ら 、 人 に よ る 解 釈 の

余 地 が 生 じ ま す 。 今 の と こ ろ 世 間 一 般 の 定 説 と 言 え る よ う な 定 ま っ

た 解 釈 が あ る わ け で は あ り ま せ ん 。 Google で 検 索 し て み る と 似 て い

る よ う で 微 妙 に 異 な る 解 釈 を た く さ ん 見 る こ と が で き ま す 。 最 大 公

約 数 的 な と こ ろ を 抽 出 し て み る と 次 の よ う に な り ま す 。  

「 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト と は 、 個 人 が 理 想 と す る 姿 に 向 け て 成 長 す る

に あ た り 、 組 織 が 積 極 的 に 関 与 し 、 同 時 に そ の 個 人 の 成 長 が 組 織 の

成 長 （ 長 期 的 な 業 績 向 上 や 使 命 の 達 成 ） に 貢 献 し て い る よ う な 状 態 、

ま た は そ の 状 態 に あ る と き の 個 人 と 組 織 と の 関 係 性 を 指 す 」  

ポ イ ン ト が い く つ か あ り ま す 。 ま ず 「 個 人 と 組 織 」 の こ と な の だ

と い う こ と 。 次 に 「 成 長 」 に 関 す る と い う こ と 。 さ ら に は 一 方 通 行

で は な く 、 「 双 方 向 性 」 が あ る と い う こ と 。 そ し て 「 状 態 」 を 指 し

て い る と い う こ と で す 。  

「 状 態 」 を 指 す 言 葉 で あ る 、 と い う と こ ろ が 今 ま で の 人 材 マ ネ ジ

メ ン ト の キ ー ワ ー ド と の 違 い で す 。 例 え ば 、 今 ま で の キ ー ワ ー ド で

あ っ た 「 成 果 主 義 」 「 年 功 序 列 」 「 職 能 資 格 」 は コ ン セ プ ト や 仕
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組 ・ 方 法 を 指 す 言 葉 で し た 。 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト は 状 態 を 指 す 言 葉 で

あ っ て 、 コ ン セ プ ト で も 仕 組 で も 方 法 論 で も あ り ま せ ん 。 こ こ に エ

ン ゲ ー ジ メ ン ト と い う 言 葉 が 「 や や 偏 っ た 用 い ら れ 方 」 を す る 原 因

が あ る と 思 い ま す 。  

今 現 在 メ デ ィ ア で 取 り 上 げ ら れ て い る エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 情 報 源

は 私 の 同 業 （ つ ま り 、 人 事 コ ン サ ル タ ン ト や 研 修 企 画 会 社 等 ） が 多

い は ず で す が 、 「 自 分 た ち が 持 っ て い る 手 法 や ツ ー ル に 引 き 寄 せ て

エ ン ゲ ー ジ メ ン ト と い う 言 葉 を 解 釈 し た り 用 い た り す る 傾 向 が あ り

は し な い か ？ 」 と い う 点 を 懸 念 し て い ま す 。  

エ ン ゲ ー ジ メ ン ト と い う の は 状 態 で あ っ て 、 そ こ に 到 達 す る た め

の 方 法 は た ぶ ん 多 種 多 様 で す 。 に も か か わ ら ず 、 あ た か も エ ン ゲ ー

ジ メ ン ト と は 「 人 と 組 織 の “ 関 係 性 ” を マ ネ ー ジ す る こ と 」 で あ っ

て （ そ れ 以 外 の 要 素 に つ い て 言 及 し な い ）、 「 上 手 く い っ て い な い 人

間 関 係 を 改 善 す る こ と 」 が 重 要 、 そ の た め に は 「 弊 社 の ○ ○ 研 修 が

効 果 的 」 と い う よ う な 提 案 に 持 っ て い く 。 し か し 、 そ こ に は エ ン ゲ

ー ジ メ ン ト の 主 要 な 要 素 で あ る 「 成 長 」 が 抜 け 落 ち て い ま す 。 エ ン

ゲ ー ジ メ ン ト と い う 状 態 に た ど り 着 く た め の 方 法 論 と し て 、 「 上 手

く い っ て い な い 人 間 関 係 を 改 善 す る 研 修 」 を 提 案 す る の で あ れ ば 、

そ の 研 修 と 個 人 、 及 び 、 組 織 の 成 長 と の 相 関 、 も し く は 相 関 を 検 証

す る 方 法 に つ い て も 提 案 し な け れ ば な ら な い は ず で す 。 し か し 、 そ

れ に つ い て は 言 及 し な い 。 な ぜ な ら 、 彼 等 の エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 解

釈 （ 定 義 ） の 中 に は 「 成 長 」 と い う 要 素 が 含 ま れ て い な い か ら で す 。

「 自 分 た ち が 持 っ て い る 手 法 や ツ ー ル に 引 き 寄 せ て エ ン ゲ ー ジ メ ン

ト を 解 釈 す る 傾 向 」 と は そ う い う こ と で す 。  

今 後 、 「 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 」 の 露 出 が 増 せ ば 、 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト

に 便 乗 す る サ プ ラ イ ヤ ー が 出 て く る 可 能 性 が な い と は 言 え ま せ ん 。

エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 解 釈 が 偏 っ て い な い か 、 提 案 内 容 と 「 成 長 」 と

の 相 関 （ 特 に 組 織 の 長 期 的 な 業 績 向 上 と の 相 関 ） に つ い て 合 理 的 な

視 点 を 持 っ て い る か 、 と い う 2 点 を 確 認 さ れ る 必 要 が あ る よ う に 思

い ま す 。  

で は 、 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 状 態 に 至 る 方 法 論 に つ い て は ど の よ う

な 状 況 な の で し ょ う か 。  

大 き く は 、 関 係 性 に ア プ ロ ー チ す る 方 法 と 仕 事 に ア プ ロ ー チ す る

方 法 に 2 分 さ れ る よ う に 思 い ま す が 、 「 関 係 性 か 、 仕 事 か 」 の 二 者

択 一 に は 意 味 が あ り ま せ ん 。 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 状 態 に 持 っ て い く

に は 両 方 と も 必 要 だ か ら で す 。 組 織 の 状 況 に よ っ て ど ち ら に 優 先 順
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位 を 置 く か が 異 な る 、 と い う 程 度 の 違 い し か あ り ま せ ん 。 ど ち ら の

サ プ ラ イ ヤ ー が 多 い か と い う と 「 関 係 性 」 の 方 で は な い で し ょ う か 。

も と も と 人 間 関 係 の 改 善 や モ チ ベ ー シ ョ ン マ ネ ジ メ ン ト に 関 す る コ

ン サ ル テ ィ ン グ や 研 修 会 社 は 多 い で す し 、 「 成 果 主 義 で 疲 弊 し た 組

織 を 元 気 に す る 」 と い う 時 代 の ニ ー ズ に も 合 致 し て い る か ら で は な

い か と 思 い ま す 。  

 

以 上 が 日 本 に お け る エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 論 、 及 び 、 サ プ ラ イ ヤ ー 側

の 状 況 で す 。 次 に 私 の 立 場 と 考 え を ご 説 明 い た し ま す 。  

 

エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 定 義 付 け に こ だ わ る 気 持 ち は あ り ま せ ん 。 も

ち ろ ん 、 曖 昧 な 解 釈 や 手 前 勝 手 な 定 義 付 け が 一 人 歩 き す る 前 に き ち

ん と し た 定 説 が 定 ま れ ば よ い と は 思 い ま す が 、 そ れ は 難 し い で し ょ

う 。 上 述 の 最 大 公 約 数 的 な 解 釈 で よ い と 思 い ま す 。  

一 方 、 ア プ ロ ー チ 方 法 に は 明 確 な こ だ わ り を 持 っ て い ま す 。 「 仕

事 を 通 じ た エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 」 が 私 の 追 求 す る テ ー マ で す 。 こ の 点

を 明 確 に す る た め に 、 以 後 、 「 ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 」 と い う

言 葉 を 用 い て そ の 考 え 方 と 目 指 す と こ ろ を ご 説 明 し ま す 。  

 

ジ ョ ブ ・ エ ンゲージ メ ン ト  

私 の 場 合 、 新 し い ア イ デ ィ ア を 考 え る の は 大 抵 お 客 様 が ら み の と

き で す 。 今 回 も そ う で し た 。  

あ る 企 業 の 一 部 門 か ら 「 ワ ク ワ ク 感 の あ る 職 場 作 り の た め に ワ ト

ソ ン ワ イ ア ッ ト は 何 が で き る か ？ 」 と い う お 問 合 せ が あ り ま し た 。

早 速 訪 問 し 、 現 状 確 認 を し ま し た が 、 お 話 を う か が う 限 り 特 に 問 題

が な い の で す 。 職 場 の 人 間 関 係 は 良 好 。 業 績 は 最 高 益 を 更 新 中 。 社

名 を 聞 け ば 誰 で も 知 っ て い る 超 一 流 企 業 。 そ の 部 門 の 人 材 レ ベ ル の

高 さ は 、 政 府 系 諮 問 委 員 や 外 部 セ ミ ナ ー の 講 師 招 聘 、 専 門 誌 へ の 寄

稿 等 々 、 ネ ッ ト 検 索 し て す ぐ に わ か り ま し た 。 対 応 し て く だ さ っ た

方 々 も 知 的 で 自 信 に 満 ち 、 個 性 的 で 人 間 的 魅 力 に 溢 れ る 方 々 で す 。

問 題 の あ る 職 場 の 活 性 化 な ら ば 危 機 意 識 が 共 有 で き て い る の で 何 か

し ら 手 は あ る の で す が 、 今 回 は 問 題 や 危 機 感 は あ り ま せ ん 。 そ う い

っ た 中 で ワ ク ワ ク 感 ？  正 直 、 頭 を 抱 え て し ま い ま し た 。  
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た だ 、 ひ と つ 着 目 す べ き 点 が あ り ま し た 。 そ の 企 業 が 業 態 転 換 期

に あ り 、 仕 事 の 難 易 度 が 格 段 に 高 ま り つ つ あ る 状 況 だ っ た の で す 。

そ し て お 問 合 せ を い た だ い た 部 門 が 新 業 態 で の 中 核 人 材 の 供 給 源 に

な る で あ ろ う こ と も 想 像 で き ま し た 。 そ の 部 門 の 社 員 に と っ て は 豊

か で 広 大 な キ ャ リ ア の 原 野 が 眼 前 に 広 が っ た と 言 っ て も 過 言 で は あ

り ま せ ん 。 グ ロ ー バ ル に 多 種 多 様 な 業 種 に わ た り 成 長 の 場 が で き た

の で す 。 も と も と 専 門 性 の 高 い 優 秀 な 人 材 が 揃 っ て い る 部 門 で し た

が 、 今 後 は 専 門 性 を 超 え た 視 野 の 広 が り も 要 求 さ れ る の で は な い か

と 思 わ れ ま し た 。  

そ う い っ た 中 で の ワ ク ワ ク 感 で す 。 仕 事 を 通 じ た ワ ク ワ ク 感 で は

な い だ ろ う か ？  仕 事 を 通 じ て 細 胞 の 一 つ 一 つ が 沸 き 立 つ よ う な 高

揚 と 喜 び を 感 じ る こ と が で き れ ば そ れ に 勝 る ワ ク ワ ク は な い の で は

な い か ？  フ ロ ー 研 究 の 第 一 人 者 で あ る チ ク セ ン ト ミ ハ イ は 「 人 は

家 庭 よ り も 職 場 に お い て 、 よ り 多 く の フ ロ ー を 体 験 し て い る 、 す な

わ ち 、 ピ ー ク ・ エ ク ス ペ リ エ ン ス （ 至 高 体 験 ＝ 大 き な 喜 び ） は 仕 事

を し て い る と き に 手 に す る こ と が 多 い 」 と い う 事 実 を 突 き 止 め て い

ま す 1 。 「 仕 事 」 に タ ー ゲ ッ ト を 絞 る こ と に し ま し た 。  

次 に 改 め て 「 ワ ク ワ ク 感 」 に つ い て 考 え て み ま し た 。 私 自 身 は か

な り 感 覚 的 な 人 間 で す が 、 他 人 と 感 覚 を 共 有 で き る か と い う 点 に つ

い て は 懐 疑 的 で す 。 「 ワ ク ワ ク 感 」 と い う 感 覚 を 表 す 言 葉 を ロ ゴ ス

で 整 理 し て み た い と 思 い ま し た 。 今 回 、 私 が 取 組 ん で い る の は 「 ワ

ク ワ ク 感 の あ る 職 場 作 り 」 に 関 す る 方 法 の ご 提 案 で す 。 職 場 作 り の

主 体 は 現 場 の マ ネ ジ ャ ー で す 。 「 ワ ク ワ ク 感 」 と い う よ う な 曖 昧 な

言 葉 を 十 人 十 色 の 解 釈 に 任 せ た ま ま で す と 職 場 作 り も フ ワ フ ワ と し

た も の に な り か ね ま せ ん 。 お 問 合 せ の あ っ た 企 業 は 業 態 転 換 期 を 迎

え 、 社 員 に と っ て 成 長 の 可 能 性 が 無 限 に 広 が る 一 方 で 仕 事 の 難 易 度

も ま た か つ て な い レ ベ ル に 高 ま り つ つ あ る 状 況 な わ け で す 2 。 社 員

に 求 め ら れ て い る 価 値 3 の レ ベ ル も 単 に 専 門 性 が あ れ ば 考 え 出 せ る

と い う よ う な レ ベ ル を 遥 か に 超 え た 創 造 的 な も の に な っ て い く は ず

で す 。 義 務 感 で や る 仕 事 か ら 創 造 的 な 価 値 が 生 ま れ る わ け が あ り ま

せ ん 。 責 任 感 や 専 門 性 で や っ た 仕 事 で も ま だ 足 り な い 。 仕 事 が 楽 し

く 、 時 間 を 忘 れ て の め り こ む よ う な 没 頭 の 中 か ら 生 ま れ る 価 値 で な

け れ ば 、 グ ロ ー バ ル で 競 争 力 を 発 揮 す る レ ベ ル に は 至 ら な い の で は

                                                
1  M. チ ク セ ン ト ミ ハ イ  1996 「 フ ロ ー 体 験  喜 び の 現 象 学 」  
2 考 え て み れ ば グ ロ ー バ ル な 頭 脳 戦 の 時 代 に 突 入 し た 今 、 多 く の 企

業 が 業 態 転 換 を 迫 ら れ 、 仕 事 の 複 雑 高 度 化 に 直 面 し て い る 。 「 仕 事

を 通 じ て 得 ら れ る 至 高 の 喜 び や の め り こ み 」 か ら し か 生 ま れ な い 価

値 （ 解 ） を 必 要 と し て い る の は こ の 企 業 だ け で は な い だ ろ う 。  
3

こ こ で い う 価 値 は 解 と 読 み 替 え て 構 わ な い 。  
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な い で し ょ う か 。 「 ワ ク ワ ク 感 と は 何 か ？ 」 と い う 問 い の 答 え は 、

「 仕 事 を 通 じ て 得 ら れ る 至 高 の 喜 び や の め り こ み 」 で あ ろ う と 思 い

至 っ た の で し た 。  

次 な る 問 い は 、 「 現 場 の マ ネ ジ ャ ー が 自 分 の 部 下 に “ 仕 事 を 通 じ

て 得 ら れ る 至 高 の 喜 び ” を 体 験 さ せ 、 “ 仕 事 へ の の め り こ み ” が 組

織 の 中 の あ ち こ ち で 発 生 し て い る よ う な 職 場 を 作 る た め の 方 法 論 と

は い か な る も の か ？ 」 と い う も の で す 。 今 回 の 提 案 の 核 心 で あ り 、

私 が 最 も 悩 ん だ の も こ こ で す が 、 本 稿 は 私 の 脳 内 の 悪 戦 苦 闘 を 紹 介

す る 場 で は あ り ま せ ん 。 す で に 「 ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト は い つ

出 て く る の だ 」 と し び れ を 切 ら し て お ら れ る 方 も い ら っ し ゃ る で し

ょ う 。 「 仕 事 を 通 じ て 得 ら れ る 至 高 の 喜 び や の め り こ み 」 が 「 ジ ョ

ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 」 で す 。  

次 章 で は 、 概 念 図 を ご 紹 介 し つ つ 、 現 場 の マ ネ ジ ャ ー が 「 ジ ョ

ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 」 の 状 態 を 作 り 出 す 方 法 を ご 説 明 し た い と 思

い ま す 。  

 

ジ ョ ブ ・ エ ンゲージ メ ン ト の作 り 方  

エ ン ゲ ー ジ メ ン ト が そ う で あ っ た よ う に ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン

ト も 状 態 を 指 す 言 葉 で す 。 あ る 状 態 を 向 上 さ せ よ う と す る と き 、 通

常 は 「 現 状 把 握 → ゴ ー ル 設 定 → 現 状 と ゴ ー ル の 乖 離 を 埋 め る 方 法 の

計 画 化 → 実 施 → 計 画 と 結 果 の 乖 離 度 合 い の 検 証 → 改 善 策 の 実 施 」 と

い う プ ロ セ ス を 踏 み ま す 。 私 の 目 的 は 、 現 場 の マ ネ ジ ャ ー が 自 分 の

職 場 で ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 状 態 を 作 り 出 す 方 法 論 を 考 え る

と い う こ と な の で 、 ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト に 関 し て 現 場 の マ ネ

ジ ャ ー が 上 記 の プ ロ セ ス を 踏 め る よ う な お 膳 立 て を す れ ば よ い わ け

で す 。 次 の 6 ス テ ッ プ で 取 組 み ま し た 。  

① ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 下 部 要 素 の 特 定  

② 下 部 要 素 を 生 み 出 す 要 因 の 特 定  

③ 下 部 要 素 （ 状 態 ） の 測 定 方 法 の 設 定  

④ 要 因 の 質 的 レ ベ ル の 設 定  

⑤ 要 因 間 の 均 衡 状 態 の 作 り 方 の ア イ デ ィ ア 出 し  

⑥ 上 記 ① ～ ⑤ を 含 む 研 修 コ ン テ ン ツ の 開 発  



Living & Growth 
 

6 

Copyright (c) 2010 Livingrowth Consulting Ltd. All rights reserved. 

 

図 1 は ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト を 構 成 す る 3 つ の 下 部 要 素 と 、

そ れ を 生 み 出 す 3 つ の 要 因 の 全 体 構 造 を 表 し て い ま す 。 「 熱 中 」

「 活 力 」 「 献 身 」 が ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト の 下 部 要 素 、 「 能 力 」

「 難 易 度 」 「 意 義 」 が そ れ を 生 み 出 す 3 要 因 で す 。 三 角 形 の 図 は 、

一 辺 の 両 端 の 「 要 因 」 が 均 衡 す る ポ イ ン ト で 「 下 部 要 素 」 が 発 生 す

る こ と を 表 し て い ま す 。 「 要 因 」 か ら 「 下 部 要 素 」 が 生 ま れ る 構 造

を も う 少 し 詳 し く 説 明 い た し ま す 。  

 

ま ず は 「 熱 中 」 か ら 。 図 2 を ご 覧 く だ さ い 。  

 

ワ ク ワ ク 感 と い う テ ー マ を い た だ い た と き に 思 い 浮 か べ た の が フ

ロ ー で す 。 西 洋 で は チ ク セ ン ト ミ ハ イ が 唱 え た フ ロ ー の 概 念 4 に つ

                                                
4

わ ざ わ ざ 「 西 洋 で は 」 と し た の は 東 洋 で は 紀 元 前 の 昔 か ら 類 似 概

念 が 仏 教 や 道 教 に お い て 提 唱 さ れ 実 践 さ れ て き た か ら で あ る 。  
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い て 、 肯 定 心 理 学 5 を 一 気 に 有 名 に し た ハ ー バ ー ド 大 学 の タ ル ・ ベ

ン ・ シ ャ ハ ー が 自 著 の 中 で 用 い た 説 明 図 が ヒ ン ト に な り ま し た 。  

熱 中 と は 取 組 ん で い る 課 題 の 難 易 度 と 自 分 の 能 力 が 一 致 し て い る

こ と に よ り 、 時 が 過 ぎ る の も 忘 れ る 程 、 ど っ ぷ り と 仕 事 に 浸 か っ て

い る 状 態 で す 。  

熱 中 は 難 易 度 と 能 力 が 均 衡 す る 線 上 （ 図 2 の 矢 印 上 ） で 起 こ り ま

す 。 難 易 度 が 本 人 の 能 力 よ り も 大 き け れ ば 、 本 人 は 自 分 が そ の 課 題

を 解 決 で き る の か 不 安 で 仕 方 が な い で す し 、 能 力 と 比 べ て 簡 単 な 課

題 に 取 組 ん で い る と 退 屈 を 感 じ 、 い ず れ も 仕 事 に 熱 中 で き ま せ ん 。  

一 般 的 に 「 フ ロ ー 」 と 言 っ て し ま う と 一 部 の 選 ば れ た 人 に の み 起

こ る 極 め て 稀 な 現 象 の よ う な 印 象 を 受 け ま す が 、 こ の 図 は 、 ど の よ

う な 能 力 レ ベ ル の 人 で あ っ て も 自 分 の 能 力 に 合 っ た 難 易 度 の 課 題 に

め ぐ り 合 う 事 さ え で き れ ば 、 そ の 仕 事 が 楽 し く て 仕 方 が な く 、 我 を

忘 れ て の め り 込 む と い う 状 態 を 体 験 で き る こ と を 表 し て い ま す 。

「 熱 中 」 状 態 を 作 り 出 せ る の は 誰 か ？  現 場 マ ネ ジ ャ ー の 役 割 の 大

き さ を 痛 感 さ せ る 図 で も あ る と 言 う べ き で し ょ う 。   

 

次 は 「 活 力 」 で す 。 図 3 を ご 覧 く だ さ い 。  

 

活 力 と は 、 働 く こ と の 意 義 を 感 じ 、 そ こ で 能 力 発 揮 で き て い る こ

と に よ り 、 体 か ら エ ネ ル ギ ー が 湧 き 出 す 、 溌 溂 と し た 状 態 で す 。  

                                                
5

肯 定 心 理 学 （ ポ ジ テ ィ ブ サ イ コ ロ ジ ー ） と は 心 理 学 の 一 分 野 で 人

間 の 幸 福 を 追 求 す る 学 問 と い わ れ て い る 。 ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン

ト も ア カ デ ミ ッ ク に は 肯 定 心 理 学 の 流 れ を 汲 ん で い る 。  
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こ の よ う な 状 態 で す と 、 朝 目 覚 め た と き 、 「 さ あ 、 今 日 も 一 日 頑

張 る ぞ 」 と 体 の 芯 か ら 力 が 湧 い て き て 、 「 早 く 仕 事 に 行 き た い 」 と

い う 気 持 ち に な り ま す 。 一 方 、 自 分 の 能 力 に 見 合 わ な い 意 義 の 低 い

仕 事 を し て い る と 不 完 全 燃 焼 感 で 活 力 も 低 下 し て し ま い ま す し 、 逆

に 意 義 に 対 し て 自 分 の 能 力 が 追 い つ い て い な い と 無 力 感 に 苛 ま さ れ 、

意 気 消 沈 す る の で は な い で し ょ う か 。 意 義 と 能 力 の 均 衡 が 取 れ て い

な い 人 が 増 え る と 組 織 全 体 の 活 力 も 低 下 し ま す 。  

そ う は 言 っ て も 仕 事 の 意 義 を 上 げ た り 下 げ た り す る こ と は 難 し い

と い う ご 意 見 が あ る で し ょ う 。 基 本 的 に 所 与 の も の だ か ら で す 。 確

か に そ う で す 。 た だ 、 部 下 が 仕 事 の 意 義 を 正 し く 理 解 し て い る と は

限 り ま せ ん 。 特 に 不 完 全 燃 焼 感 を 抱 い て い る 部 下 は そ の 視 野 の 狭 さ

か ら 、 持 っ て い る 情 報 量 の 少 な さ か ら 、 も し く は な ん ら か の 内 的 要

因 か ら 、 自 分 の 仕 事 の 意 義 を 低 く 見 て い る 可 能 性 が あ り ま す 。 な ら

ば 上 司 が 正 し い 意 義 の 解 釈 を し て や れ ば よ い 。 部 下 の 視 野 を 広 げ 、

情 報 を 提 供 し 、 何 が 部 下 の 心 の ブ レ ー キ に な っ て い る の か を 探 り 出

し 、 そ の 要 因 を 取 り 除 い て や れ ば よ い の で は な い で し ょ う か 。 無 力

感 の 場 合 も 同 様 で す 。 活 力 あ る 職 場 を 作 る た め に 現 場 マ ネ ジ ャ ー に

で き る こ と は た く さ ん あ り ま す 。  

 

最 後 は 「 献 身 」 で す 。 図 4 を ご 覧 く だ さ い 。  

 

献 身 と は 、 意 義 の あ る 難 し い 仕 事 が 自 分 に 任 さ れ た こ と に 誇 り と

や り が い を 感 じ 、 仕 事 に の め り 込 ん で い る 状 態 で す 。  

組 織 に は や る べ き 課 業 が あ っ て 、 そ の 難 易 度 も 所 与 な ら 意 義 も 所

与 で す 。 そ の よ う な 制 約 の 中 で 部 下 を エ ン ゲ ー ジ 状 態 に 持 っ て い け
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る と し た ら 、 部 下 に と っ て も 組 織 に と っ て も 理 想 的 で あ る こ と は 言

う ま で も あ り ま せ ん 。  

ま ず 、 意 義 は あ る が 難 易 度 が 低 い 仕 事 。 「 組 織 と し て は 誰 か が や

ら な く て は な ら な い 仕 事 だ が 簡 単 で 退 屈 な の で 部 下 に そ の 仕 事 を 頼

む の に 気 が 引 け る 仕 事 」 は 必 ず あ り ま す 。 「 雑 務 」 と い う 言 葉 で 片

付 け ら れ る 仕 事 が こ れ に 該 当 し ま す 。 「 う ち の 部 署 は 一 番 若 い の で

も 30 歳 過 ぎ 」 と い う 組 織 で す と 雑 務 は そ の 中 堅 社 員 に 「 義 務 感 」 で

や っ て も ら う し か あ り ま せ ん 。 誰 か が し な け れ ば 組 織 が 成 り 立 た な

い の で す か ら 。 エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 上 の ポ イ ン ト は 「 雑 務 ば か り や ら

さ れ て い る 部 下 が い な い か 」 と い う 点 に な り ま す 。 い く ら 義 務 感 に

駆 ら れ て も 雑 務 ば か り で は 仕 事 に の め り こ む こ と な ど 不 可 能 で す 。

そ こ に 沸 き 立 つ 喜 び は あ り ま せ ん 。  

一 方 、 難 易 度 は 高 い が 意 義 が 感 じ ら れ な い 仕 事 。 こ れ も な き に し

も あ ら ず で し ょ う 。 私 が 食 品 関 連 多 国 籍 企 業 に 勤 務 し て い た 時 の 話

で す 。 2 ～ 3 年 に 一 回 、 本 社 か ら イ ン タ ー ナ シ ョ ナ ル オ ー デ ィ タ ー

が や っ て 来 て 業 務 監 査 を し ま す 。 色 々 と 書 類 を 出 さ せ て 担 当 者 に 話

を 聞 い て 問 題 点 を 指 摘 し て 帰 っ て い く わ け で す 。 当 時 私 が 所 属 し て

い た 法 務 部 に は 会 社 の 全 て の 重 要 文 書 が 保 管 さ れ て い た の で 、 オ ー

デ ィ タ ー の 質 問 に 答 え る た め に は 、 商 法 ・ 会 社 法 、 税 務 、 会 計 、 マ

ー ケ テ ィ ン グ 関 連 法 規 、 PL 関 連 法 規 、 社 内 ル ー ル 、 日 本 の 商 習 慣

等 々 、 多 彩 か つ 正 確 な 知 識 が 必 要 で し た 。 従 っ て 、 対 応 で き る 社 員

は 限 ら れ て お り 、 監 査 期 間 中 は オ ー デ ィ タ ー の 呼 び 出 し が あ れ ば 、

速 や か に 対 応 で き る よ う 待 機 し て い な け れ ば な り ま せ ん で し た 。 た

だ 、 ロ ー カ ル 社 員 に と っ て は 「 日 本 で は 片 が つ い て い る 」 話 で あ っ

て 所 詮 後 ろ 向 き の 仕 事 で す 。 難 し さ の 割 に 前 向 き な 意 義 が 感 じ ら れ

ず 、 彼 ら が 帰 国 し た 途 端 、 ど っ と 疲 れ が 押 し 寄 せ た も の で し た 6 。

そ う い っ た 仕 事 も あ る の で す 。  

献 身 的 な 取 組 み を 生 む た め に は 、 業 務 の 難 易 度 と 意 義 が 均 衡 し て

い な け れ ば な り ま せ ん 。 た だ 、 そ れ だ け で は 十 分 で は な い 。 仕 事 を

す る 本 人 と の 関 わ り が 見 え て き ま せ ん 。 と こ ろ で 、 熱 中 や 活 力 と 比

べ 、 献 身 と い う 言 葉 に 「 意 思 」 を 感 じ る の は 私 だ け で し ょ う か 。

「 今 の 自 分 の 能 力 が 足 り な い こ と は わ か っ て い る 。 し か し 、 意 義 の

                                                
6

今 に し て 思 え ば 20 年 前 の 時 点 で 既 に 現 在 の 日 本 の 内 部 統 制 や ISO な

ど の 遥 か 先 を 行 く 精 緻 か つ シ ス テ マ テ ィ ッ ク な 業 務 監 査 を 世 界 規 模

で 実 施 し て い た わ け で 、 当 時 の 自 分 の 意 識 の 低 さ を 恥 じ る と 同 時 に 、

世 界 の ト ッ プ を 行 く グ ロ ー バ ル 企 業 が 「 企 業 倫 理 」 を 守 り 抜 く た め

に 愚 直 な ま で に 真 摯 に 取 組 む こ と を 目 の 当 た り に し 、 自 分 の 血 肉 と

で き た こ と を 誇 り に 思 い 、 心 か ら 感 謝 し て い る 。  
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あ る 、 挑 戦 し が い の あ る 高 難 度 の こ の 仕 事 を 上 司 は 自 分 に 任 せ て く

れ た 」 と い う こ と を 意 気 に 感 じ て 仕 事 に の め り 込 む 。 グ ロ ー バ ル な

頭 脳 戦 の 時 代 に 入 っ た 今 、 仕 事 の 難 易 度 は 未 だ か つ て な い レ ベ ル に

ま で 高 ま っ て お り 、 そ の 流 れ が 後 戻 り す る こ と は あ り 得 え ま せ ん 。

能 力 を 超 え る 仕 事 を 誰 も が や ら な く て は な ら な い 。 こ の よ う な 困 難

で ス ト レ ス フ ル な 状 況 で す ら 、 「 そ れ で も や る 」 と い う 本 人 の 意 思

と 、 難 易 度 と 意 義 の 均 衡 が あ れ ば 、 人 は 仕 事 を 通 じ て 喜 び を 感 じ る

こ と が で き る 可 能 性 が あ り ま す 。  

社 員 と 組 織 の 利 益 が い つ も 一 致 す る と は 限 り ま せ ん 。 た だ 、 そ の

ま ま で は 双 方 共 に 不 幸 で す 。 献 身 を 生 む 構 造 を 理 解 し た マ ネ ジ ャ ー

な ら 仕 事 の 割 り 当 て の 工 夫 と 本 人 の 意 思 へ の 働 き か け に よ っ て 、 社

員 と 組 織 の 双 方 が よ り 幸 せ に 成 長 で き る 道 を 探 し 続 け る こ と が で き

ま す 。  

 

最 後 に 、 部 下 に ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト 状 態 を 体 験 さ せ る た め

の 現 場 の マ ネ ジ ャ ー の 役 割 を 現 す 概 念 図 を ご 紹 介 し ま す 。 図 5 を ご

覧 く だ さ い 。  

 

ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト を 軸 と し た 組 織 マ ネ ジ メ ン ト に お い て 、

現 場 の マ ネ ジ ャ ー の 役 割 と は 「 仕 事 を 通 じ た 喜 び を 体 験 さ せ る こ と

で 部 下 の 成 長 を 促 し 、 喜 び や の め り こ み か ら し か 生 ま れ な い 創 造 的

な 価 値 に よ り 組 織 の 成 長 を 最 大 化 す る こ と 」 と な り ま す 。 均 衡 ゾ ー

ン の 右 上 （ 矢 印 の 方 向 ） を 目 指 さ せ る こ と に よ っ て 個 人 と 組 織 の 喜

び の 総 量 を 最 大 化 す る の で す 。  
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以 上 が ス テ ッ プ ① ② ⑤ の 概 要 で す 。  

 

次 は ス テ ッ プ ③ ④ に な り ま す が 、 こ こ は ワ ト ソ ン ワ イ ア ッ ト の グ

ロ ー バ ル ソ リ ュ ー シ ョ ン の ご 紹 介 に な る の で 簡 単 に 済 ま せ ま す 。  

③ は サ ー ベ イ の 形 を 取 り ま す 。 現 時 点 の ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン

ト レ ベ ル と 施 策 実 施 後 の レ ベ ル を 測 定 し 、 効 果 の 測 定 と 施 策 の 改 善

を 行 う た め で す 。 具 体 的 に は 「 熱 中 」 「 活 力 」 「 献 身 」 の 状 態 を 測

る た め の 設 問 を 作 り 、 そ の レ ベ ル を 測 定 し ま す 7 。 こ こ で の ポ イ ン

ト は 文 化 風 習 宗 教 等 を 共 有 し て い な け れ ば 通 じ な い よ う な 設 問 設 計

に し な い と い う こ と で す 8 。  

④ で は 「 能 力 」 「 難 易 度 」 「 意 義 」 の 評 価 基 準 を 作 り ま す 。 社 内

の 評 価 基 準 で 構 い ま せ ん が 人 事 担 当 者 等 の 専 門 家 し か 使 え な い 複 雑

な 基 準 で は 困 り ま す 。 ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト は 現 場 で 作 る の で

す 。 現 場 の マ ネ ジ ャ ー が 使 い こ な せ る シ ン プ ル で わ か り 易 い 基 準 で

あ る こ と が ポ イ ン ト で す 。 ま た 、 グ ロ ー バ ル に 展 開 し て い る 企 業 に

つ い て は 最 初 か ら グ ロ ー バ ル に 通 用 す る 評 価 基 準 を 用 い る こ と を お

奨 め し ま す 。 海 外 売 上 比 率 の 方 が 国 内 よ り も 大 き い と い う 企 業 で も

海 外 子 会 社 と 本 社 の 人 事 制 度 が 全 く リ ン ク し て い な い と い う ケ ー ス

は 多 い よ う で す 。 グ ロ ー バ ル に 人 材 を 活 用 し て い こ う と す る と き 、

ど こ に ど の レ ベ ル の 能 力 を 持 っ た 人 材 が ど れ だ け い る の か が わ か ら

な い 。 各 リ ー ジ ョ ン か ら グ ロ ー バ ル リ ー ダ ー 候 補 を 挙 げ て も ら っ た

が 能 力 を 測 る 共 通 の 物 差 し が な い た め 横 並 び の 比 較 が で き な い 、 と

い う ご 相 談 を よ く 受 け ま す 。 シ ン プ ル で 合 理 性 の あ る 物 差 し が 必 要

で す 。 「 能 力 」 「 難 易 度 」 「 意 義 」 に 関 し て グ ロ ー バ ル な 評 価 基 準

を 持 つ こ と は 、 ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト だ け で な く 、 今 後 の グ ロ

ー バ ル 人 材 マ ネ ジ メ ン ト 上 も 不 可 欠 で は な い で し ょ う か 9 。  

ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト は 現 場 で し か 作 れ ま せ ん が 、 現 場 で 閉

                                                
7

例 え ば 、 「 活 力 」 に つ い て 「 朝 目 覚 め た 時 、 早 く 仕 事 に 行 き た い

と 思 い ま す か ？ 」 と い う 質 問 に 「 5 ： 全 く そ の 通 り 、 ４ ： ど ち ら か

と い う と Yes 、 3 ： ど ち ら と も い え な い 、 2 ： ど ち ら か と い う と No 、

1 ： 全 く 当 て は ま ら な い 」 で 回 答 す る 、 等 。  
8

ワ ト ソ ン ワ イ ア ッ ト グ ル ー プ で は 「 組 織 バ ロ メ ー タ 」 「 Global 

Leadership Survey 」 「 Global Strategic Rewards Survey 」 等 、 グ ロ ー バ ル ベ ー ス の 各 種 サ

ー ベ イ を 実 施 し て い る 。 そ こ で 蓄 積 し た ノ ウ ハ ウ を 用 い つ つ 、 ジ ョ

ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト サ ー ベ イ を 設 計 す る こ と に な る 。  
9

弊 社 の 「 ス タ ン ダ ー ド 版 要 因 レ ベ ル 」 で は 、 「 難 易 度 」 は ワ ト ソ

ン ワ イ ア ッ ト グ ロ ー バ ル グ レ ー デ ィ ン グ シ ス テ ム 、 「 能 力 」 は コ ン

ピ テ ン シ ー レ ベ ル と そ の 測 定 ノ ウ ハ ウ 、 「 意 義 」 は 社 会 性 指 標 ・ レ

ベ ル と そ の 測 定 ノ ウ ハ ウ を 用 い て い る 。  
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じ て し ま っ て は 「 仕 事 を 通 じ た 至 高 の 喜 び を 追 求 し て い る 」 と は 言

え な い で し ょ う 。 ③ ④ の 結 果 を デ ー タ ベ ー ス 化 し 、 現 場 を 超 え て 更

な る 成 長 （ 至 高 の 喜 び ） を 追 求 す る た め の イ ン フ ラ を 整 え 、 全 社 を

挙 げ て ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト レ ベ ル の 向 上 に 取 組 め ば 、 働 く 場

と し て の 御 社 の 価 値 と 評 判 は 間 違 い な く 高 ま り ま す 。  

 

⑥ の 研 修 コ ン テ ン ツ は 、 本 書 が 皆 様 の お 手 元 に 届 く 頃 ま で に プ ロ

ト タ イ プ を 完 成 さ せ た い と 考 え て い ま す 。 ワ ク ワ ク 感 の く だ り で 、

「 ロ ゴ ス で 整 理 し た い 」 と 申 し ま し た 。 感 覚 的 な 、 人 に よ っ て 解 釈

の 分 か れ る 概 念 の ま ま で は 現 状 の レ ベ ル も 施 策 の 効 果 も 把 握 で き ず 、

施 策 と 「 個 人 と 組 織 の 成 長 」 の 相 関 に 責 任 を 持 っ た 提 案 が で き な い

と 考 え た か ら で す 。  

た だ 、 仕 事 の 意 義 ・ 難 易 度 と 部 下 の 能 力 を 測 定 し 、 部 下 と 仕 事 を

マ ッ チ ン グ す る と こ ろ ま で は 理 性 で で き て も 、 そ れ を 部 下 に 伝 え 、

部 下 の 意 思 を 引 き 出 す と こ ろ ま で 理 性 の み で 行 お う と す る と 多 分 う

ま く い か な い で し ょ う 。 コ ー チ ン グ や モ チ ベ ー シ ョ ン の 知 識 は 役 に

立 つ と 思 い ま す 。 し か し 、 自 分 自 身 が 仕 事 を 通 じ て 細 胞 が 沸 き 立 つ

よ う な 喜 び を 感 じ た 経 験 の な い 人 に は 、 部 下 が 至 高 の 喜 び に 到 達 す

る こ と を 信 じ て 伴 走 す る こ と は 難 し い 。 よ っ て 、 ⑥ の 研 修 は 現 場 の

マ ネ ジ ャ ー の 皆 様 に 「 自 分 の 職 場 で ジ ョ ブ ・ エ ン ゲ ー ジ メ ン ト を 作

り 出 す 方 法 」 を ワ ー ク シ ョ ッ プ で 疑 似 体 験 し て い た だ く 、 と い う だ

け で な く 、 ま ず は 、 自 分 が 何 に 喜 び を 感 じ 、 何 を 求 め て い る の か 、

ご 自 身 の 内 面 を 深 く 探 求 す る よ う な プ ロ グ ラ ム で な け れ ば な ら な い 、

と 考 え て い ま す 。  

 

さ て 、 「 エ マ ー ジ ェ ン ス は ま だ 出 て こ な い の か ？ 」 と お 思 い の 方

も い ら っ し ゃ る で し ょ う 。 最 後 に エ マ ー ジ ェ ン ス と は 何 か を ご 紹 介

し 、 本 稿 を 締 め く く り た い と 思 い ま す 。 日 本 語 で は 「 創 発 」 と 訳 さ

れ ま す 。 主 に 複 雑 系 の 理 論 の 中 で 用 い ら れ る 用 語 で す が 組 織 論 で も

使 い ま す 。  

グ ロ ー バ ル な 頭 脳 戦 に お い て 競 争 力 を 発 揮 す る 価 値 を 生 ん で い る

組 織 の 状 態 を イ メ ー ジ す る と 、 「 創 発 」 に な る の で す 。 す っ き り と

ま と ま っ て は い な い の で す が 次 の よ う な イ メ ー ジ で す 。  

「 組 織 の あ ち ら こ ち ら で 仕 事 へ の の め り こ み が 発 生 し 、 そ こ か ら

創 造 的 な ア イ デ ィ ア が 生 ま れ て い る 。 響 き あ う 者 同 士 が 上 下 関 係 の
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な い 自 由 な 討 論 を 通 じ て 互 い の 創 造 性 を 刺 激 し 、 個 人 の ア イ デ ィ ア

の 総 和 と は 質 的 に 異 な る 高 度 な 創 造 を 生 み 、 更 な る 革 新 的 成 長 モ デ

ル の 創 出 に 向 け て 、 大 き な 動 き と 新 た な 秩 序 を 創 っ て い く 」  

 

社 員 と 組 織 が こ の よ う な 状 態 に な っ て い な い 限 り 、 勝 ち 残 っ て い

け な い の が グ ロ ー バ ル 大 競 争 時 代 で は な い か と 思 う の で す 。 逆 説 的

で は あ り ま す が 、 厳 し い 時 代 で あ る が ゆ え に 楽 し ん だ 者 し か 生 き 残

れ な い 。 な ら ば 、 楽 し む 方 法 を 考 え よ う じ ゃ な い か 、 と い う の が 今

現 在 の 私 の テ ー マ な の で す 10 。  

 

 

（ 文 責 ）  

リ ビ ン グ ロ ー ス ・ コ ン サル テ ィ ン グ 株式会社  

コ ン サル タ ン ト ・ 代 表取締役  江田  郁代  

URL ： http://www.livingrowth.co.jp/  

 

 

********************************************************  

     組 織 は  人 が  生 き て  成 長 す る 場  

         Living & Growth  

 そ こ が 活 力 と 熱 中 と プ ラ イ ド で  

 漲 る 場 所 と な る た め の お 手 伝 い を い た し ま す  

********************************************************  

 

                                                
10  ち な み に 「 難 易 度 ＝ 意 義 （ 献 身 ）」 「 難 易 度 ＞ 能 力 （ 不 安 感

少 々 ）」 「 意 義 ＞ 能 力 （ 無 力 感 時 々 ）」 と い う と こ ろ で あ る 。  
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