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4章　チームを動かす、北極星をみつけよう
～　意味の共有で、思考の質を変える

1981年、ﾔﾝ･ｶｰﾙｿﾝは39歳で赤字で瀕死のｽｶﾝｼﾞﾅﾋﾞｱ航空の社長に
なった。わずか1年でよみがえらせて、世界から注目された。改革の
骨子は「真実の瞬間」(Moment of Truth)だった。真実の瞬間とは、
闘牛士が闘牛と接触する「死命の瞬間」のことだ。ｶｰﾙｿﾝはｽｶﾝｼﾞﾅﾋﾞｱ
航空にとっての瞬間とは「顧客と社員が接触する瞬間」である。
搭乗する顧客と社員が接触するのは平均15秒である。その瞬間に
顧客が「ｽｶﾝｼﾞﾅﾋﾞｱ航空を選んでよかった」と感じてもらうことが 似た話、2009年赤字続きの日本航空は

私たちの仕事の意味なのだと全社員に問うたのである。 京ｾﾗ・稲盛和夫会長が会長になって

業績を回復した。その時の改革骨子は

０１　すべてはWHYからはじまる 「全社員の物心両面の幸福を追求」

人の心を動かすものは何？ 「意識改革」であり、その時の研修の

「船を造りたければ、人に木を集めてくるように促したり、作業や ｷｰﾜｰﾄﾞは「I will be OK!」

任務を割り振ったりせずに、はてしなく続く広大な海を慕うことを教えよ」 「I like me !」「I like you !」と言われる。

『星の王子さま」のｻﾝ･ﾃｸﾞｼﾞｭﾍﾟﾘの言葉。 （T.K.）

ｱｯﾌﾟﾙ社のｺﾞｰﾙﾃﾞﾝｻｰｸﾙ

Why? 世界を変えるという信念にもとづき ５W１Hの３項目
「違う考え方」の価値を信じています。 他の項目は

How? 私たちが世界を変える手段は、 Who・・・だれが
美しくﾃﾞｻﾞｲﾝされ、簡単に使えて親しみ Where・・・どこで
やすい製品です。 When・・・いつ

What? こうして生まれた素晴らしいｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰが

Macなのです

ﾒﾝﾊﾞｰの「しなくちゃ」を「したい」に変えよう
なぜ、仕事の意味を伝えることが大切なのか。それはﾒﾝﾊﾞｰが「しなくちゃ」と
いう意識が「しよう」「したい」という感覚に変わるからだ。この感覚は、人が
自律的に動くための核心であり、「自走する組織」の原動力となる。

動機付けの６段階
他律的 自律的
 動機付け 無動機付け 外発的動機付け 外発的動機付け 内発的動機付け

　①なし ②外的調整 　③取入的調整 ④同一化調整 ⑤統合的調整 ⑥内発的調整
 自己調整 　非意図的、有能感の 従順 　　自我関与 個人的な重要性 気づき 興味、関心

　欠如、統制感の欠如 外的報酬や罰 感じられた価値 自己との統合 楽しさ

 因果の位置 　非自己的 外的 　外的寄り 内的寄り 内的 内的
　したくない しかたない 　しなくちゃ すべき しよう したい

 言葉にすると 　やりたいとは思わない 言われてしかたなく 　不安だから 自分にとって重要 自分の価値観と一致 面白く楽しい

　言われたからしかたない やらないとしかられる 　恥をかきたくない 将来のため 仕事の意味を納得 興味あり、好きだ

　いわれないとしない 報酬を得るため 　周囲の評価、競争心 仕事に価値を感じ 積極的に仕事する 仕事が好き

罰を避けるため 　言われた通りに仕事する 自ら仕事をしている 好奇心で進んで

　指示されたので 生活費をかせぐため 　上司や周りから ﾘｰﾀﾞｰに指名され 意味を理解し 仕事が楽しい

例 　仕方なく無報酬で ﾎﾞｽに怒られないため 　認められ、出世したい 責任感を感じて やりがいを感じ 充実感を感じる

　仕事している 仕事をしている 　ので仕事をしている　 仕事をしている 仕事に取り組んでいる 夢中に打ち込んでいる
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T.K.の個人的意見・感想、資料

Why？

How？

Whaｔ？
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自然現象ではﾃﾞｰﾀｰが無限に大きくなれば正規分布に近づくとされます。しかし、社会現象、特に人間の

社会では集団が意識的、恣意的になります。そのためﾃﾞｰﾀの分布には大きな偏りが出てきます。

その偏りが、その社会、その集団の性格を示すものになると考えます。その性格の評価もまた人為的、

恣意的なものと考えます。この本の著者は集団、組織の性格をグラフの山を右に寄せることを意図しています（T.K.）

社会にとって「仕事の意味」を考えると
ﾐｼｶﾞﾝ大学はｺｰﾙｾﾝﾀｰを持っていて、卒業生に電話をかけて賞品やｺﾝﾃｽﾄ等の
ｲﾝｾﾝﾃｨﾌﾞを用いて寄付を募ることだ。この組織の仕事は同じことの繰り返しで、
寄付を断られる率も９３％と一定していた。寄付金の一部は「学生の奨学金」
に使われている。大学は外発的動機づけよりも「感謝の手紙」の方が職員の心に
響くのではと考え、ある学生の手紙を職員でｼｪｱ（共有）した。

学生の手紙は祖父母が同じ大学の卒業生であること、同じ大学に行きたいと思って

いたこと、奨学金をもらって天にも登る嬉しさだったこと。

この手紙のおかげで職員は大いに刺激を受け、電話をかける
時間が１４２％増え、週当たりの収入も１７２％と大幅に増えた。

自分にとっての「仕事の意味」を考えると
ｲﾝﾄﾞの大企業ｳｨﾌﾞﾛは、ｺｰﾙｾﾝﾀｰを経営している。職場設備も社員待遇も手厚く、社員同士の
交流の場もあるが２０００年の後半から若手が毎年５０から７０％ほどが退職するようになった。

会社は新入社員の一般研修に小さな実験をすることにした。
約６００人の新入社員をﾗﾝﾀﾞﾑに３つのｸﾞﾙｰﾌﾟに分けて実施した。

Aグループ：社員個人のｱｲﾃﾞﾝﾃｨﾃｨ（事情）のﾌｫｰｶｽ（注力）した。
・ｼﾆｱﾘｰﾀﾞｰが登壇。仕事を自己表現や成長機会として話す。(１５分）

・問題解決ｴｸｻｻｲｽﾞ（演習）に、一人一人が個人として取り組む。(１５分）

・学びを振り返り、自分の強みを仕事にどう活かせるかを考える。(１５分）

・ｸﾞﾙｰﾌﾟに分かれて自己紹介し、考えたことについて説明する。(１５分）

・最後に、個人の名前が入ったバッジとシャツを配る。

Bグループ：組織のｱｲﾃﾞﾝﾃｨﾃｨ（特徴）にﾌｫｰｶｽした。
・ｼﾆｱﾘｰﾀﾞｰが登壇。同社が卓越した組織である理由を話す。(１５分）

・ｽﾀｰ社員が登壇。同様のﾃｰﾏを話す。(１５分）

・学びを振り返り、社員として誇りに感じたことなどを考える。(１５分）

・ｸﾞﾙｰﾌﾟに分かれて、振り返りの結果を話し合う(１５分）

・最後に、個人の名前が入ったバッジとシャツを配る。

Cグループ：従来通りの研修ﾌﾟﾛｾｽを実施した。

わずか１時間の研修の差が６ケ月後大きな差を生んだ。ｸﾞﾙｰﾌﾟAの研修を受けた新入社員は

他のｸﾞﾙｰﾌﾟの研修生よりも高い顧客満足度を生み、定着率も３３％高まった。

０２　社会にとっての「仕事の意味」を考えよう

感覚的で高関与の商品はｿｼｬﾙｼﾌﾄの影響が大きい

高関与（購入にあたって検討時間が長い商品）

・高額商品 ・高額商品 ・高級嗜好品

・精密機械 ・生命、財産に関わる商品 ・ﾃﾞｻﾞｲﾝ・ﾌｧｼｮﾝｾ性が重視

Learn　⇒　Feel　⇒　Buy Feel　⇒ Learn　⇒　Buy

（検討が論理的） （検討が感覚的）

・低額商品 ・低額商品

・効果が重視される商品 ・普段から気軽に利用する食品など

Buy　⇒　Learn　⇒　Feel Buy　⇒　Learn　⇒　Feel

低関与（購入にあたって検討時間が短い商品）

今、人々が企業、組織に求めているのは、完璧さではなく、人間的な誠実さである。
あらゆる顧客接点で言動の一貫性が求められている。
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不誠実な行動が透けてしまう、透明性の時代
不誠実な反面教師をあげると。
2001年に米国史上最大の倒産劇を演じた「ｴﾝﾛﾝ」は電力ﾃﾞﾘﾊﾞﾃｨﾌﾞで隆盛を極めた企業。
2000年にｶﾙﾌｫﾙﾆｱ州の電力危機を仕組んで、価格を釣り上げて大儲けした。自らが演出した
危機にも関わらず、電気が止まって困っている年寄りをネタに笑う電話をｴﾝﾛｲ社員がしていた。
社会責任に対する自覚のなさを際立たせた。ｴﾝﾛｲ社が掲げていたﾊﾞﾘｭｰは「敬意と誠実」だった。

2008年、金融危機で米国市場最大の赤字をだした巨大保険会社「AIG」は倒産寸前になりながら、
税金で救済された。その１週間後、AIGの子会社幹部は高級ﾘｿﾞｰﾄ地に関係者を集め盛大な会合を
開いた。翌３月にはAIGが幹部社員に対して総計１億6500万ﾄﾞﾙのﾎﾞｰﾅｽを支給することが報じられ、
米国民、大統領は怒りが頂点に達した。AIG社が掲げていたｺｱﾊﾞﾘｭｰはやはり「敬意と誠実」だった。

北極星となる「ﾐｯｼｮﾝ・ﾋﾞｼﾞｮﾝ・ﾊﾞﾘｭｰ」はあるか
組織の北極星（組織が信じる不動の理念であり、以下を含む）
・ﾊﾟｰﾊﾟｽ　・・・・・　自ら選択した社会における存在意義

・ﾐｯｼｮﾝ　・・・・・・　与えられた社会における存在意義

・ﾋﾞｼﾞｮﾝ　・・・・・・　組織の未来像

・ﾊﾞﾘｭｰ　・・・・・・　組織として共有する価値観

　ﾐｯｼｮﾝ・ﾋﾞｼﾞｮﾝ・ﾊﾞﾘｭｰ
　ﾐｯｼｮﾝ・与えられた社会における存在意義（WHY)

・何によって世界をより良くするのか？

・持続可能な使命か？

・事業に独創性はあるか？

社会のどんな課題や需要に対して、持続的に

どんな価値を創造するのか？

　ﾋﾞｼﾞｮﾝ・組織の理想の未来像（WHAT)

・どんな会社、組織にしたいか？

・独りよがりではなく、三方良しか？

・社員(ﾒﾝﾊﾞｰ）が実現可能性を感じる未来像か？

社員（ﾒﾝﾊﾞｰ）が夢を感じ、ともに歩みたいと心から

願う未来像になっているか？

　ﾊﾞﾘｭｰ・組織として共有する価値（HOW)

・使命遂行にあたっての独自の価値は？

・社員(ﾒﾝﾊﾞｰ）の行動を導く内容か？

・社員（ﾒﾝﾊﾞｰ）を幸せにするか？

社員（ﾒﾝﾊﾞｰ）の創造性や協働を促進し、独自の

価値創造につながる必要十分な内容か？

価値観を共有して、「真実の瞬間」と向き合う
ﾊﾟｰﾊﾟｽ・ﾄﾞﾘﾌﾞﾝ（理念経営）の成功例として、世界的に有名に
なったｱﾊﾟﾚﾙ通販小売業のｻﾞｯﾎﾟｽを紹介します。
ｻﾞｯﾎﾟｽのﾐｯｼｮﾝは「幸せをお届けすること」、ﾋﾞｼﾞｮﾝは「最高のｻｰﾋﾞｽ・
ｶﾝﾊﾟﾆｰになること」、それをいかに実現するかを10のｺｱﾊﾞﾘｭｳにまとめ、
全社員で徹底的に共有し、自律的な組織の北極星とした。 https://ja.wikipedia.org/wiki/Zappos.com

ｻﾞｯﾎﾟｽのﾐｯｼｮﾝ・ﾋﾞｼﾞｮﾝ。ﾊﾞﾘｭｰ
　１．　ｻｰﾋﾞｽを通じて「Wow」という驚きの体験を届ける。

　２．　変化を受け入れ、変化を推進する。

　３．　楽しさとちょっとした変なものを創造する。

　４．　冒険好きで、創造的で、ｵｰﾌﾟﾝ･ﾏｲﾝﾄﾞであれ。

　５．　成長と学びを追及する。

　６．  ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝにより、ｵｰﾌﾟﾝで誠実な人間関係を築く。

　７．　ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞなﾁｰﾑとﾌｧﾐﾘｰ精神を築く。

　８．　より少ないものから、より多くの結果を。

　９．　情熱と強い意志を持て。

１０．　謙虚であれ。

有名な伝説がいくつもある。母親を無くしたため、ﾌﾟﾚｾﾞﾝﾄ用に購入したｼｭｰｽﾞを返品したいと

電話した女性の話。電話を受けたｺﾝﾀｸﾄｾﾝﾀｰの社員は、悲しみに暮れる彼女のもとに宅配業者を

手配すると共に手書きのﾒｯｾｰｼﾞを添えた手紙とともにお悔みに花束を届けた。彼女の感動の

ﾌﾞﾛｸﾞがﾈｯﾄを駆け巡った。

一般的に、電話ｵﾍﾟﾚｰﾀｰの離職率は高い。ﾙｰﾙに従い、顧客の悩みや怒りを正面から
受け取るからだ。ｻﾞｯﾎﾟｽはそれを逆手にとった。彼らの使命は「幸せを届ける」だ。
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ｻﾞｯﾎﾟｽにとって、電話での対応こそが「幸せを届ける最大の機会なのだ。会社の代表として
ｵﾍﾟﾚｰﾀｰは最も大切な顧客接点を任され、権限と誇りをもっている。一人一人の自律的な
判断が、組織の持続的な繁栄につながることを信じているからだ。

自社（自組織）の北極星を探してみよう
多くの企業は組織の北極星を持っている。理念、社是、社則など名称は
まちまちだが、企業（組織）の目指すものが「ﾐｯｼｮﾝ」「ﾋﾞｼﾞｮﾝ」「ﾊﾞﾘｭｰ」の
内容を含んでいるかを検証してみよう。

０３　自分にとっての「仕事の意味」を考えよう

その仕事は「義務」か、それとも「天職」か

３つの仕事観　(ｴｲﾐｰ･ﾚｽﾞﾈｽｷｰ）

・ｼﾞｮﾌﾞ（Job)　　 ・・・・お金が目的

・ｷｬﾘｱ（Carrier)・・・・出世が目的

・ｺｰﾘﾝｸﾞ（Calling)・・・使命感や喜びが目的

心理学者のﾃｨﾑ･ｶｯｻｰとﾘﾁｬｰﾄﾞ･ﾗｲｱﾝの研究によれば、「外的な目標を
持つ人」は「内的な目標を持つ人」と比べて、常に未達成への不安を抱えて
おり、その達成度に関わらず幸福度が低いことがわかっている。外的な
目標を持つ人は「何を所有しているか」に注意が向き、社会的に導かれた
表面的なﾍﾟﾙｿﾅ（仮面人格）をつくりあげる傾向が強く、自己が希薄になって
しまうからだ。

「内的な目標」をｺﾞｰﾙにする人は幸福度が高い

外的な目標

　裕福になる

　有名になる

　肉体的に魅力がある

　自己成長する

　親密な人間関係を持つ

　組織や社会に貢献する

内的な目標

人間の欲求段階を提唱した心理学者ｱﾌﾞﾗﾊﾑ･ﾏｽﾞﾛｰは「人間が手に
しうる最も美しいものは美しい運命、最も素晴らしい幸運は、情熱を
傾けられる仕事で生計をたてられることである」とした。 https://ja.wikipedia.org/wiki/アブラハム・マズロー

ﾏｽﾞﾛｰの５段階欲求と自己超越欲求

自己超越欲求

⑤　自己実現欲求・・・・・精神の満足欲求

④　承認と尊重の欲求　・・・　精神の欠乏欲求

③　所属と愛の欲求

②　安全欲求　・・・・・・・・・・物質の欠乏欲求

①　生理の欲求

日本的経営の光と影
日本的経営の原点は、江戸時代に石門心学を開いた石田梅岩に

遡る。道徳と経済を両立させる思想は広く日本の商人に広まり、

近江商人の商道徳に引き継がれた。彼らは売り場をもたない行商

である。その地で愛され、貢献する存在にならなければ、明日の Deaths due to long working

商いはない。「三方良し」はそんな厳しい環境のもとのもとで生まれた hours per 100,000 people (15+)

至言だった。SDGSにも通じる精神性は、渋谷栄一らが受け継ぎ、 https://en.wikipedia.org/wiki/Karoshi

「論語と算盤」を基礎として近代日本経済の基礎を築く。米国企業の ﾋﾟｰﾀｰ･ﾄﾞﾗｯｶｰは
科学的管理法とは一線を画し、日本企業は独特の家族的組織を 「ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ」を書くのに
育んできた。１９３０年代の世界大恐慌には街に失業者が溢れたが、 一番参考になったのが
松下幸之助は生産を半減しながら、社員を一人も解雇しなかった。 日本の経営だったという。
この彼の姿勢が日本的経営の象徴「終身雇用」の起源にもなったと言われる。 （T.K.）

一方で、日本的経営には陰もある。「過労死」だ。「KAROSHI」として、 ﾄﾞｰﾊﾟｰﾐﾝは共生とともに

他国語の辞書にも掲載されている。日本で起きるﾎﾜｲﾄｶﾗｰの過労死は 敵対攻撃をも生む。（T.K.）

世界でもきわめて稀と言われている。その背景にあるのが「滅私奉公」の
価値観である。公に奉ずることは武士道にも通じる考え方、古くは美学とされ、
第二次世界大戦時のｽﾛｰｶﾞﾝともなった。いまだにこの感覚を残す経営者は少なくない。

強みを活かせる仕事こそ、自分にとって「意味」がある。
ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞ心理学者のｾﾘｸﾞﾏﾝは文化を超えた人間の美徳を歴史的哲学書や
経典から、人間の美徳は「知恵と知識・勇気・愛情と人間性・正義・節度・
精神性と超越性」の６つに集約できるとした。
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美徳を育む２４の強み
創造性・好奇心・知的柔軟性・向学心・大局観・勇敢さ
忍耐力・誠実さ・熱意・愛情・親切心・社会的知性
ﾁｰﾑﾜｰｸ・公平さ・ﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟ・寛容さ・慎み深さ・思慮深さ
自律心・審美眼・感謝・希望・ﾕｰﾓｱ・ｽﾋﾟﾘﾁｭｱﾘﾃｨ

やらされた仕事を「天職」に変える技術・・ジョブ・クラフティング Job Crafting（仕事として創造する）

・仕事に対する取り組み方を変える https://jinjibu.jp/keyword/detl/779/

　日常業務を主体的にとらえ、創意工夫を楽しむ。
・人間関係への意識とｱﾌﾟﾛｰﾁを変える
　社会的な交流や顧客、同僚とのｺﾐﾆｹｰｼｮﾝを楽しむ。
・仕事の意義を再定義する
　自分が仕事をする上での喜びは何か。主体的な視点で仕事をとらえる。

０４　意味の共有の落とし穴

①意味の押し売り～「意味を伝えればいい」という誤解
　落とし穴：仕事の意味を繰り返し伝えれば、きっとわかってもらえるはず。
　解決策：率先垂範し、理念と行動をつなぐ。一人ひとりの納得が大切。
②ﾎﾞﾄﾑｱｯﾌﾟ願望～「個の総和が全体になる」という誤解
　落とし穴：個人の総和をﾎﾞﾄﾑｱｯﾌﾟしたい。それで組織がまとまるはず。
　解決策：組織が持つ「自社らしさ」を話し合い、言語化し、共有する。
③自分探し症候群～「自分探しで解決する」という誤解。
　落とし穴：自分を探せば、答えも理想郷もきっとある。でもたどり着けない。
　解決策：今の自分を否定せず、そこを起点として、現実に意味づけする。

０５　僕たちは、仕事を楽しむことからはじめる
ﾁｰﾑを動かす、北極星を見つけよう

仕事の意味をどう伝えるか、どう受け取られているかによって、ﾒﾝﾊﾞｰの
積極性は大いに変わる。

自走する組織をつくりたいのであれば、手間と時間がかかっても、丁寧な
ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝを通じて、ﾒﾝﾊﾞｰが「しよう」「したい」と思える環境を創ることだ。
ﾘｰﾀﾞｰとは情報と仕事を配る人ではなく、意味と希望を伝える人である。

目指す北極星、ﾊﾟｰﾊﾟｽがある組織は強い。北極星を機能として分解すると、
「ﾐｯｼｮﾝ・ﾋﾞｼﾞｮﾝ・ﾊﾞﾘｭｰ」で構成される。それぞれ「WHY・WHAT・HOW」に対応し、
一つのまとまりとして「自分たちは、何を信じるのか」という問いの答えになる。
ﾐｯｼｮﾝは社会における存在意義であり、ﾋﾞｼﾞｮﾝは組織にとって望ましい未来像、
ﾊﾞﾘｭｰは組織で共有する価値観である。

成功環境ｻｲｸﾙの「思考」の質を高める
①　関係の質　：　対話から始める。率直に話し合う場をつくる。
②　思考の質　：　前向きな気持ちになり、いいｱｲﾃﾞｨｱが生まれる。
③　行動の質　：　一人ひとりが自律的に行動し、問題が起きたら助け合う。
④　結果の質　：　自然にﾊﾟﾌｫｰﾏﾝｽが高まり、成果が出る。
⑤　関係の質　：　組織への帰属意識が高まり、さらに結束が深まる。

僕たちは、仕事に何を期待しているのか
社会視点でどう「仕事・活動の意味」を捉えるか。わかったことは、組織が活動する意味を
「自己利益の飽くなき拡大の追求」として捉えると、社会との整合性がとれなくなるという
こと。「ﾊﾟｰﾊﾟｽ」に基づき社会に貢献すると、社会の共感性が高まり､組織ﾒﾝﾊﾞｰも誇りを
持って仕事・活動に取り組める。結果として持続可能な組織経営となる。

一方で、自分視点でどう「仕事・活動の意味」を捉えるか。それを「お金稼ぎ」や「出世」の道具として
捉えると、達成の可否にかかわらず、人生の満足度が低くなる。

ｱﾌﾞﾗﾊﾑ･ﾏｽﾞﾛｰは晩年に５段階の欲求階層の上に、もう一つの段階があると発表した。
それは「自己超越欲求」、自分を超えたｺﾐｭﾆﾃｨｰに貢献する欲求であり、このﾚﾍﾞﾙに
達する人は２％ほどだとした。

高い 自己中心的 主体性を持つ 「夜と霧」の著者ｳﾞｨｸﾄｰﾙ･ﾌﾗﾝｸは「人間はある
ﾃｲｶｰ（taker) ｷﾞﾊﾞｰ（giver) 事柄に専念し、自分を超え、他の人に献身する

生き物である。人間存在の本質は、自己実現で
はなく、自己超越にあるのだ。自己実現は、

無気力な人 自己犠牲の それが目的そのものになると達成されず、
ｷﾞﾊﾞｰ（giver) ただ自己超越の副次的な結果としてのみ、達成

されるものなのである。」としている。
低い 高い

（ｱﾀﾞﾑ･ｸﾞﾗﾝﾄ「GIVE & TAKE」
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５章　アメとムチを捨て、好奇心を解き放とう
～　内発的な動機づけで、行動の質を変える

０１　人のやる気はどこから生まれるのか
お金は、人の心を動かせるのか？
1953年、ﾊｰﾊﾞｰﾄ大学でのロバート･ｼｭﾜﾌﾞの実験は鉄棒にぶら下がれる時間は
「お金」につられて記録が上がることが示された。2007年、ﾊｰﾊﾞｰﾄ大学のﾛｰﾗﾝﾄﾞ･
ﾌﾗｲﾔｰの実験は「お金につられてどのくらい子どもの成績が引き上げられるか」実験した。
実験はﾆｭｰﾖｰｸ、ｼｶｺﾞ、ﾋｭｰｽﾄﾝ、ﾀﾞﾗｽの５都市で行った。ﾀﾞﾗｽの子どもだけ成績が
あがった。しかし、お金の効果は長続きせず１年たつと効果は半減した。

これらの実験からわかることは、お金は単純なこと、誰でも努力すればできることに
対して、一時的に著しい動機付けなるということ。一時的に「我慢する力を高める」
とも言える。ただし、継続すると効果は薄れてしまう。いったん報酬を出すと、報酬
なしでは努力しなくなってしまう。お金は、明らかに人の行動を変化させるが、効かない
ことも多い。長期的に見ると、麻薬のように恐ろしい負の影響がある。

組織のﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝをｱｯﾌﾟﾃﾞｰﾄする
お金による動機付けにはいくつもの問題があることがわかってきた。

・好奇心を失わせる。

・正解のない、高度な業務の生産性を落とす。

・創造性をはばむ。

・好ましい言動（善行）への意欲を失わせる。

・ごまかしや近道、倫理に反する行為を助長させる。

・依存性がある（お金なしでは働かなくなる）。

・短絡的思考や短期的思考を助長する。

仕事はｱﾙｺﾞﾘｽﾞﾑ型からﾋｭｰﾘｽﾃｨｯｸ型へ変化している
　ｱﾙｺﾞﾘｽﾞﾑ型業務（定形的業務） ﾋｭｰﾘｽﾃｨｯｸ型業務（創造的業務）

　①ｼﾝﾌﾟﾙ　　　　　　　　　②多層的　　　　　　　　　③ｼﾝﾌﾟﾙ　　　　　　　　④複雑

例 　大量計算、単純作業　　ﾎﾜｲﾄｶﾗｰ業務　　　　　　チェス、将棋、囲碁　　　経営、政治、芸術

問題解決法 　特定の手順で　　　　　　複雑な手順で　　　　　　　制約のもと直観的　　　制約なしで直観的

正解は 　ある ある 　　ありそう　　　　　　　　　ない

得意なのは 　ｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰ、機械　　　　　ﾛﾎﾞｽﾃｨｯｸｵｰﾄﾒｰｼｮﾝ　　　AI人工知能　　　　　　　人間

内なる動機を世界に広めた、ある学者の話
動機付けには二つの種類があり、外発的な動機付けには功罪があるとしたのは
心理学者のｴﾄﾞﾜｰﾄﾞ･ﾃﾞｼ(米国・1942～）である。 https://ja.wikipedia.org/wiki/エドワード・L・デシ
1969年の「ｿｰﾏｷｭｰﾌﾞの実験」で、報酬が逆にやる気を喪失させるというｼｮｯｷﾝｸﾞな論文を発表した。
その新規性のため学会では邪説として扱われ、ﾋﾞｼﾞﾈｽ･ｽｸｰﾙを解雇された。

人間は、内なる欲求それ自体に喜びや充実感を感じて行動する生き物である。外部から人を
ｺﾝﾄﾛｰﾙしようとすると、その内なる動機が失われてしまう。ﾃﾞｼとﾘﾁｬｰﾄﾞ･ﾗｲｱﾝは彼らが
作成した「自己決定理論」において、「自分でやりたい」「能力を発揮したい」「人々といい関係を
持ちたい」という３つの心理欲求が満たされると、人間は動機づけられ、生産的になり、幸福を
感じることに言及した。しかし、ﾋﾞｼﾞﾈｽの場では、社員は常に評価され、賞罰に結びつけられる。
失敗した場合に「問題の真因を究明し、そこから学ぶ」という実り多き課題に取り組まず、ｱﾒとﾑﾁに
よって、失敗しないように統制すれば解決する」と考えてしまう。ﾃﾞｼとﾗｲｱﾝは、
30年以上にわたって、全世界の科学者とのﾈｯﾄﾜｰｸを築き、ﾋﾞｼﾞﾈｽ、
教育、医学、ｽﾎﾟｰﾂ、運動、健康などあらゆる領域においてﾌｨｰﾙﾄﾞ 栗本秀樹監督がWorld Baseball Classic

調査を重ね、内発的動機づけの重要性を探求してきた。彼らが で「ｻﾑﾗｲｼﾞｬﾊﾟﾝ」を優勝に導いた背景

まとめた何百にもおよぶ研究報告の大半は同様の結論を示して に、選手の内発的動機が大きく寄与して

いる。外発的動機付けよりも内発的動機付けの方が、個人の行動 いたことが、監督本人から語られている。

へのｺﾐｯﾄﾒﾝﾄ（関与）や持続性を高めることは、現在の経営学に また、女子ｻｯｶｰﾁｰﾑの元監督、ｺｰﾁの

おけるｺﾝｾﾝｻｽ（共通認識）になっている。 高倉麻子氏も同様に述べている。（T.K)

黄金のｽﾘｰｶｰﾄﾞが、内なるやる気をもたらす ｢ｼﾞｬﾑの実験」

内発的な動機の根源には「自律性」「有能性」「関係性」という 24種類のｼﾞｬﾑの売り場では60%の

心理的欲求がある。「自律性」とは「自らの行動を、自分で選択 顧客が試食してくれたが、買ってくれた

したい」という気持ち。外発的な動機付けは自律性を喪失させ、 のは4%の顧客だった。

興味や熱意が失われる原因となる。ただし、「ジャムの実験」で 6種類のｼﾞｬﾑの売り場では40%の顧客

わかるように、人間は「完全な自由」を求めているわけではない。 種類を多くして選択を広げても、
人間は自ら選択することによって、自身の行動に意味づけし、 必ずしも顧客の満足が増えるわけ
納得して活動に取り組む。自由を得たことで、人間として尊重 ではない。

されていると感じ、やる気と生きがいを生み出す。 が試食してくれたが、30%の顧客だった。

３つの心理的欲求
３つの心理的欲求は、同時に満たすことができる。
これらの欲求がすべて満たされることが「意味のある人生」である。

―　６/１１　―

https://ja.wikipedia.org/wiki/エドワード・L・デシ


ｺﾐｭﾆﾃｨｰ（共同体・組織・企業）として

関係性 成立・存続するために、ﾒﾝﾊﾞｰに

人と支えあいたい 必要な意識・認識といえる。

貢献し、貢献されたい これがない単なる群衆、集団は

組織と言えないし、ｺﾐｭﾆﾃｨｰとも

自律性 有能性 いえない。これがないと組織が

自分自身の行動は 最適な課題に挑戦し 弱体化し「烏合の衆」となるのでないか。

自分で選択したい 達成感を味わいたい （T.K.）

０２　一枚目のカード「自律性」をとりもどそう
ﾒﾝﾊﾞｰの自律性を阻む「組織の罠」
ｸﾘｽ･ｱｰｼﾞﾘｽは、人間のﾊﾟｰｿﾅﾘﾃｨ研究を基礎として、個人と組織の
葛藤について考えた経済学者である。人間はさまざまな環境の中で
自分自身に「適応」ないし「順応」させながら成長していく。
「適応・adjusted」とは自分のﾊﾟｰｿﾅﾘﾃｨｰが内面とﾊﾞﾗﾝｽがとれて
いることであり、「順応・adapted」とは自分のﾊﾟｰｿﾅﾘﾃｨｰが外部と
ﾊﾞﾗﾝｽを保っていること。彼は個々の環境の中で、ウチとソト、ともに
均衡がとれている状態を「統合・integration」と呼び、その状態の時に
「自己実現・self actualization」が達成されるとした。

人間ﾊﾟｰｿﾅﾘﾃｨｰの成長段階
１．　受け身の状態から、能動的になっていく。

２．　他人に依存する状態から、独立した状態に発展する。

３．　単純な行動から、多様な行動ができるようになる。

４．　その場限りの浅い関心から、より深い興味を持つようになる。

５．　短期の展望から、長期の展望へと発展する。

６．　従属的な立場から、周囲と対等になり、ﾘｰﾄﾞする立場になりたいと思う。

７．　自己意識が欠如した状態から、自己を意識し、制御しようとする。

成長を阻む組織の４原則 権限移譲、現場主義
１．　仕事の専門化　・・・・・個人の能力が部分的にしか用いられない。 の有無やあり方が
２．　命令の系統　・・・・・・下位の者は、従属的、受動的にならざるをえない。 ﾋﾞｼﾞﾈｽﾄﾞﾗﾏ、刑事ﾄﾞﾗﾏ
３．　指揮の統一　・・・・・・個人が、自発的に目標設定することにはならない。 の材料にされる。（T.K.）
４．　管理の範囲　・・・・・・末端の個人にとっては、自己の統制範囲を狭める。

組織との葛藤に悩む人間は
①　組織を去る。　　②　出世して管理者になる。　③　自分の心を守るため順応する。
④　無関心になり報酬にのみ価値を置く。　このような選択肢のいずれかを取る。
③や④を選択した社員は働きがいを見失い、心理的ｴﾈﾙｷﾞｰが減少する。すると
管理者は外発的に圧迫するするようになり、さらに受け身になるという悪循環に
陥る。成熟に向かっていた人間を、未成熟な状態に戻してしまう。これが
「組織の罠」と呼ばれるものだ。

ﾘｰﾀﾞｰが陥る「責任感の罠」
ﾒﾝﾊﾞｰの自律性を阻むのは、「組織」というｼｽﾃﾑだけではない。組織をﾘｰﾄﾞ
する立場の「人間」の思考にも、自律性を奪う特性があるとｴﾄﾞﾜｰﾄﾞ･ﾃﾞｼは
言及した。
成果へのﾌﾟﾚｼｬｰが、教師の行動をどのくらい変容させるかを確認するために、
「教育」の場」を作る実験を考案した。実験は2つのｸﾞﾙｰﾌﾟを作り、教師役の
被験者には、あらかじめすべての問題のﾋﾝﾄと回答を伝え、問題を練習するのに
十分な時間も与えた。一つのｸﾞﾙｰﾌﾟだけに「教師として、生徒に高い水準の
成績を出させることがあなたの責任ですからね」というﾌﾟﾚｯｼｬｰとなるﾒｯｾｰｼﾞを
伝えた。結果は驚くべきものだった。ﾌﾟﾚｯｼｬｰをかけられたｸﾞﾙｰﾌﾟの教師役の
被験者はﾌﾟﾚｯｼｬｰをかけられなかったｸﾞﾙｰﾌﾟと比較して、話す時間が２倍、
命令的な話が３倍、管理的な話も３倍になった。

ﾌﾟﾚｯｼｬｰをかけられるほど、教師（役）は管理的になる。そのことが生徒の 教育の現場、ｽﾎﾟｰﾂの練習、
内発的動機づけ、創造性、概念的理解を低下させていた。成果を求められる 技術の伝承の場で見られる罠。
ほど、成果を落としてしまう。「責任感の罠」が皮肉なﾊﾟﾗﾄﾞｯｸｽ（矛盾）を ﾄﾞﾗﾏの材料にも使われる。
生み出していた。

ﾘｰﾀﾞｰの役割を経験した人で、この罠にはまらなかった人は皆無ではないだろうか。私自身もそうであったと反省し、

特にまじめな人ほど陥りやすい。人間として当たり前の思考なのだ。その人の 過去に先生や上司、同僚の中に

ｷｬﾗｸﾀｰのせいではない。組織の責任感の罠に陥るからだ。 そんな姿を何人も見てきた

ように思う。（T.K.）

２つの罠に陥り、組織は硬直化していく
一般的な組織では、経営陣が「戦略」を考え、管理部門が「管理ｼｽﾃﾑ」
（組織・人事制度・予算統制）を設計・運用し、現場部門が「業務判断」や
「業務行動」を行う。
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下の表のように組織は階層構造になっており、各部門
は、任された範囲における意思決定を行い、それに従い行動し、成果を出す。

　規律・規範 　意思決定 　行動
　全社（全組織） 　①　ﾊﾟｰﾊﾟｽ 　②　全社戦略 　③　全社管理ｼｽﾃﾑ
　部門（統括） 　③　全社管理ｼｽﾃﾑ 　④　部門戦略 　⑤　部門管理ｼｽﾃﾑ
　部門（現場） 　⑤　部門管理ｼｽﾃﾑ 　⑥　業務判断 　⑦　業務行動

意思決定者が「責任感の罠」にはまると、ｺﾝﾄﾛｰﾙの欲求が高まり、さらに直接的な動機づけに
走ってしまう。時間とともにその働きかけは積っていき、多重の規律となる。これがﾒﾝﾊﾞｰの自律性を
殺し、受け身の姿勢を生み出す。たとえば、新しく創設された事業部門を例にすると、

管理のために管理する組織
組織と責任感の罠に陥り、複雑化し、非生産的になっていく業務ｼｽﾃﾑ 右のような事は

①　部門の年間の売上や利益の目標（予算）が決まる。 不祥事を起こしている

②　分散統治のために、部門長はｸﾞﾙｰﾌﾟにわけて予算を配分し、責任者をおく。 組織の場合と思う。

③　役割分担のために、ｸﾞﾙｰﾌﾟ長はﾒﾝﾊﾞｰに予算を配分する。 不祥事を起こす

④　進捗把握のために、週次（月次）の定例会議を設定する。 兆候といえるかも。

⑤　進捗管理のために、ﾒﾝﾊﾞｰは日報、ｸﾞﾙｰﾌﾟ長は週報（月報）提出を義務化する。 一般にはここまでには

⑥　業績が悪い部門のテコ入れのために、報告や会議の頻度を増やす。 至っていないが傾向

⑦　部門全体の業績テコ入れのために、さまざまな賞罰やﾙｰﾙが導入される。 として、気持ちとしては

⑧　現場が数字作りに走り、無理な売上（活動）が増え、ｸﾚｰﾑやﾄﾗﾌﾞﾙが発生する。 あるかもしれない。

⑨　ﾄﾗﾌﾞﾙ対応のために、ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ（規則）が強化され、専任部門が新設される。 全体主義的な組織、

⑩　ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ会議が定例化し、問題の発見や報告が義務となる。 大きな組織の特徴

⑪　問題が発覚すると、それに関連する部門や業務の報告や会議の頻度が増える。 とも思える。（T.K.）

このような悪循環を断つにはどうすればいいのか。ﾎﾟｲﾝﾄは上位部門が下位部門を管理統制し、
業績の数値を作り出し、問題を制御するという「管理する組織」の発想を脱却すること。環境に
あわせて、学びながら進化する「学習する組織」に移行することが必要。

学習する組織とは・・・ﾒﾝﾊﾞｰの自律性を活かしたｼﾝﾌﾟﾙな業務ｼｽﾃﾑ
①　全社（全組織）のﾋﾞｼﾞｮﾝを共創する対話の場を設ける。
②　本社と部門が対話で意味を共有し、相互に理解し、部門のビジョンを共創する。
③　部門内でも、管理者とﾒﾝﾊﾞｰが対話を通じて、ﾁｰﾑのﾋﾞｼﾞｮﾝを共創する。
④　ﾋﾞｼﾞｮﾝと現実の差異は学習の機会とし、関係者とコラボして価値を創造する。
⑤　ｸﾚｰﾑやﾄﾗﾌﾞﾙも学習の機会とし、関係者とともに解決し、知識を蓄える。
⑥　組織や個人の学習を知識として共有し、SECIﾓﾃﾞﾙで組織を進化させる。

SECIﾓﾃﾞﾙ：知識変換のｻｲｸﾙ

S：Socialization（共同化）・創発の場 S
経験を共有することでﾒﾝﾀﾙﾓﾃﾞﾙやｽｷﾙなどの暗黙知を創造するﾌﾟﾛｾｽ。 I E
ﾌﾟﾛｾｽ経験を共有しないと、他人の思考ﾌﾟﾛｾｽに入り込むのは難しい。 C

E：Externalization（表出化）・対話の場 このｻｲｸﾙはAIには
暗黙知を概念に表すﾌﾟﾛｾｽ。帰納法、演繹法の手法を使い、暗黙知を できるだろうか？
形式知にしていく。知識創造の真髄となるﾌﾟﾛｾｽ。 部分的には出来ても

全体としてはどうか？
C：Combination（連結化）・ｼｽﾃﾑ化の場
形式知同士を組み合わせて一つの知識体系を作り出すﾌﾟﾛｾｽ。
異なった形式知を組み合わせて新たな形式知を作り出す。

I：Internalization（内面化）・実践の場
形式知を暗黙知へ身体化するﾌﾟﾛｾｽ。行動による学習と密接に関連。
形式知が新たな個人に内面化され、その個人と所属する組織の知的
資産となる。

「学習する組織」が目指すべき「目標・計画・役割」 ↓　ここを維持する

　自由放任の組織 　管理する組織 　学習する組織
目標 　目標なし 　目標を立て共有する 　自発的に目標を立て共有する

　自由に仕事する 　目標達成が目標となる 　ｷﾞｬｯﾌﾟは学習の機会と捉える
計画 　計画なし 　計画を立て共有する 　自発的に計画を立て共有する

　自由に仕事する 　計画遵守が目標となる 　走りながら計画を最適化する
役割 　役割なし 　役割を決める 　役割を決め

　自由に担当する 　進捗を共有する 　進捗を共有する
　問題が起きたら 　問題が起きたら 　問題が起きたら
　自発性にまかせる 　責任を明確にする 　全員で助け合う
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組織の「しなくちゃ」を断捨離する
第二次大戦後の弱小自動車ﾒｰｶｰだったトヨタは製造現場における７つの無駄を
徹底的に排除し、「トヨタ生産方式」を作り上げた。

トヨタ生産方式が廃した７つのムダ
１．　加工の無駄 ４．　手持ちの無駄 ７．　不良・手直しの無駄
２．　在庫の無駄 ５．　動作の無駄
３．　造りすぎの無駄 ６．　運搬の無駄

７つの無駄を排除するのに、３つの原則がある。 問題の真因を発見する「ﾀﾞﾌﾞﾙﾙｰﾌﾟ学習」
①　定期的に「ｾﾞﾛﾍﾞｰｽ思考で断捨離する。
②　問題発生時に「ﾀﾞﾌﾞﾙﾙｰﾌﾟ学習」で断捨離する。
③　複雑な統制を「透明のチカラ」で断捨離する。 ｼﾝｸﾞﾙﾙｰﾌﾟ

真因 原因 現象
既存の目的や前提そのものを

０３　二枚目のカード「有能感」を満たそう 疑い、軌道修正をする。

ｺﾝﾌｫｰﾄｿﾞｰﾝ(comfort zone)から、ﾗｰﾆﾝｸﾞｿﾞｰﾝ(learning zone)
・ｺﾝﾌｫｰﾄｿﾞｰﾝ（居心地のいい状態）

外部刺激の少ない状態では、人間は持ち前の学習能力を
発揮することができず、有能感を感じることができない。

・ﾗｰﾆﾝｸﾞｿﾞｰﾝ・ｽﾄﾚｯﾁｿﾞｰﾝ（学ぶ状態環境）
適度な外部刺激によって、適切な不安を感じることで、人間は
学習能力を最大限に発揮できる。

・ﾊﾟﾆｯｸｿﾞｰﾝ（混乱状態）
外部刺激が一定以上を超えると、生存領域が侵される危険性を
感じ、過度のｽﾄﾚｽとなり、学習能力が落ちる。

ﾐﾊｲ･ﾁｸｾﾝﾄ･ﾐﾊｲは人間の脳の処理容量を毎秒１１０ビット程度と想定し、
それを「心理的ｴﾈﾙｷﾞｰ」と表現した。

個人の中で閉じらたﾌﾛｰ体験を超えて、集団が全体として作用して、
個々のﾒﾝﾊﾞｰがﾌﾛｰに達するための１０条件（ﾐﾊｲ･ﾁｸｾﾝﾄ･ﾐﾊｲ）

１．　適切な目標　：　明確だが多様な解釈を生む自由度の高い目標。
２．　深い傾聴　：　自分が聴き取ったことに対して純粋に反応する。
３．　完全な集中　：　現在の活動とそれ以外の活動を切り離す境界線を引く。
４．　自主性　：　柔軟性を持ちながら、自分が全てを管理している感覚を持つ。
５．　エゴの融合　：　自分のｴｺﾞを抑え、ｸﾞﾙｰﾌﾟ全員と協調する。
６．　全員が同等　：　すべての参加者が同等な役割を担う。
７．　適度な親密さ　：　馴れ合いにならない程度の親密さを持ち、文化を共有する。
８．　気楽なｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ　：　ｲﾝﾌｫｰﾏﾙな会話を大切にする。
９．　先へ先への推進力　：　意見を共有し、即興的に対応しながら前に進める。
10．　失敗のﾘｽｸを共有　：　失敗へのﾘｽｸや恐怖感を推進力として利用する。

「無我夢中」を作り出す５つの条件 教育原理でもあり、
①　活動の目標が明確であること 独学する時の条件

自分が成し遂げたい目標を持っていること。役割が明確であること。 でもあると思います。
ﾌﾛｰは目的達成の過程における体験。目標が達成されることで得られる （T.K.）
ものではない。達成よりもﾌﾟﾛｾｽが重要。今の瞬間を意識すること。

②　機会と能力のﾊﾞﾗﾝｽが良く、適切な難易度であること。 公文式の学習方法
一瞬ごとの難易度を持つこと。無我夢中の感覚は退屈と不安の境界にある。 公文ﾄﾞﾘﾙはこの考え方

その人の能力水準にふさわしい課題にﾁｬﾚﾝｼﾞしていくこと。 （T.K.）
③　自らの前の課題に集中できる環境であること。

課題に取り組む以外に外乱（気になること）がないこと。他のことに
意識が発散せず、心理的ｴﾈﾙｷﾞｰを集中できる環境に身を置くこと。

④　対象への自己統制感があること。
取り組む課題に対し、自分が完全にｺﾝﾄﾛｰﾙ出来ているという感覚があること。
上司（周囲）の干渉、ﾏｲｸﾛﾏﾈｰｼﾞﾒﾝﾄがあるとﾌﾛｰに入れず、生産性を落とす。

⑤　成果に対する迅速なﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸがあること ﾊﾟﾌﾞﾛﾌの条件反射。
課題が完了したら、すぐさまﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸ（評価）があることが大切。ﾁｬﾚﾝｼﾞの 叱るよりも褒める。
成果を確認し、さらなる自己成長に向かう時、人はﾌﾛｰに入る。評価は結果 （T.K）
よりもﾌﾟﾛｾｽに対する方が望ましく、視点がﾌﾟﾛｾｽに移り、学習意欲を高める。

ﾃｨｰﾁﾝｸﾞ（teaching)とｺｰﾁﾝｸﾞ(coaching)の違い
ﾃｨｰﾁﾝｸﾞ（teaching) ｺｰﾁﾝｸﾞ(coaching)
指導・指示・命令 傾聴・質問・共創
私が持つ答えを教える 相手が持つ答えを引き出す

０４　三枚目のカード「関係性」を育もう

人間関係は、やる気に直結する
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やる気は個人の中に閉じているものではなく、人間は他人との関わりの中で
喜びを感じるもの。他のﾒﾝﾊﾞｰが評価も歓迎もしなかったら、あなたはやる気を
維持できるだろうか。

価値の交換関係（取引関係）から、価値の共有関係（共同体）になることが肝要。

傾聴から、新しい信頼関係を始める。
人の話を傾聴するまでに４つのレベルがある。

聞き流す　⇒　選択的に聞く　⇒　熱心に聞く　⇒　傾聴する

伝える技術 You should  do someting・・・.

ﾎﾟｲﾝﾄは「あなたﾒｯｾｰｼﾞ」ではなく「私ﾒｯｾｰｼﾞ」で伝えること。 「あなたは・・・をすべきです。」

相手には相手の事情があり、それを無視した指摘は、相手の I think we should do someting・・・.

不安感を刺激して、心を閉ざしてしまう原因となる。 「私（達）は・・・をすべと思います。」

聴く技術
自分の表情に気をつけること。怖い顔、厳しい顔、疑い顔の人には、
緊張せずに話せる人はいない。相手を人間として尊重していれば、
表情は自然と優しい顔になる。

問う技術
双方に相手の言葉を受け入れる気持ちが出来てきたら、問いかける。 「わからないので、知らないので

YES, NOの答えを求めるのでなく、相手が自由に考えて答えられるように そこの所を教えてください。

問う。相手の責任を問い詰めるのでなく、相手の意見を聞き出すこと。 なぜなのか教えてください。」

共創の技術
人間（立場）と問題を切り離すこと。共に知恵を出し合うこと。学習の
機会として、新しい解決法をさぐること。

０５　動機付けの落とし穴

①　ﾎｼﾞﾃｨﾌﾞの罠・「褒める事が大切」という誤解
褒めるだけでは、行動が長続きしない。
結果でなく、ﾌﾟﾛｾｽを肯定的な言葉で伝えること。ﾌﾟﾛｾｽがどのように
成果につながったか、さらに未来の課題を引き出すこと。

②　ﾄﾝﾈﾙ･ﾋﾞｼﾞｮﾝ現象・「私は孤立している」という誤解
ﾄﾝﾈﾙ･ﾋﾞｼﾞｮﾝ（心理的視野狭窄）とは不安や不満などを抱えた時、
視野が狭くなり、中心部しか見えていないこと。この状況に陥ると、
焦り、組織の中で孤立していく。一気に、短期間で解決できるとは
考えず、気長に、壁をつくらず、対話を続けること。

③　指示待ちの部下(ﾒﾝﾊﾞｰ）・「あの人は自ら動かない」という誤解
安易に「動かない人」と決めつけないこと。指示待ちの状況が生まれる
のは次の４つである。

１．　能力や知識の不足：専門能力や知識の不足で業務を完結出来ない。

２．　仕事観の違い：仕事は与えられるものという仕事観を持つ。

３．　ｴﾝｯｹﾞｲｼﾞﾒﾝﾄ（関与）の喪失：組織や仕事への愛着が薄れている。

４．　ﾘｰﾀﾞｰ側の抱え込み：ﾒﾝﾊﾞｰでなくﾘｰﾀﾞｰだけが行動する。

「成人発達理論」とは
大人の知性の３つの役割

自己変容型知性
自己主導型知性 「学習するﾘｰﾀﾞｰとして

環境順応型知性 「自立するﾘｰﾀﾞｰ」として ﾒﾀ認知的な思考の持ち主

「忠実なﾌﾟﾚｰﾔｰ」として 自分なりの羅針盤と視点を持ち 複数の視点と矛盾を受け入れ

環境や状況に順応しながら 課題設定を行い、自律的に 問題を発見する人

指示を待ち、指示に依存する。 問題を解決していける。

０６　僕たちは、やる気に満ちたチームをつくる

アメとムチを捨て、好奇心を解き放とう

「行動の質」「自走する組織」の核心となるのは「やる気」「好奇心」である。

僕たちは、心のつながりを感じて仕事をしたい

組織や職場と心のつながり、信頼関係を示す「従業員(ﾒﾝﾊﾞｰ）ｴﾝｹﾞｰｼﾞﾒﾝﾄ」は

生産性と強い相関関係があることが実証され、昨今のﾋﾞｼﾞﾈｽ界では注目のｷｰﾜｰﾄﾞ

になっている。

1990年代、ｷﾞｬﾗｯﾌﾟ社が行った大規模な調査（33ｹ国、28.5万部署、316万人）

で、「社員(ﾒﾝﾊﾞｰ）がどう感じている時に組織の実績は上がるのか」を明らかに

することが目的だった。次の「１２の質問」が使われた。
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組織の生産性を測る「１２の質問」

　１．　私は、仕事で何を期待されるかがわかっている。

　２．　私は、仕事を正確に進行するために必要な設備や資源を持っている。

　３．　私は、仕事をする上で、自分の最も得意とすることを行う機会が毎日ある。

　４．　最近、1週間でいい仕事をしたことを、褒められたり、認められている。

　５．　上司または職場の人間の誰かは、自分を一人の人間として気遣ってくれる。

　６．　仕事上で、自分の成長を励ましてくれる人がいる。

　７．　仕事上で、自分の意見が考慮されているように思われる。

　８．　自分の会社（組織）の信念や目標は、自分の仕事を重要なものと感じさせてくれる。

　９．　自分の同僚は、質の高い仕事をすることに精通している。

１０．　仕事上で、最高の友人と呼べる人がいる。

１１．　この半年の間に、職場の誰かが自分の進歩について話してくれた。

１２．　私は、この1年間で、仕事上で学び、成長する機会を持っている。

この12の質問は

「期待の実感」　：　意味の共有

「貢献の実感」　：　有能感

「帰属の実感」　：　関係性

「成長の実感」　：　自律性と有能感 としてまとめることができる。

この本を読み、この文を書きながら、自然と思い浮かんできた言葉は

サントリーの創業者・鳥井信治郎の有名な口癖といわれる「やってみなはれ」でした。 

この言葉があったのは、部下や社員からの「やってみたい」、「こうしたい」という提案や要望が

いつでもいえる雰囲気が社内にいつもあったからだと思います。「やってみなはれ」がどれくらい

若い社員を勇気づけ、励まし、その後の企業発展の力になったか計り知れないと思います。

ワンマンな社長や上司のいる職場　ではそんなことが言える雰囲気は期待できません。　

サントリーほど有名ではなくても、日本にはそんな寛容で柔軟な企業や組織、経営者、管理者が

歴史上沢山いたし、これから出て来て日本の将来を支えると思います。

私は個人的にそんな職場、上司に恵まれて、三十数年間仕事人生を過ごせたように思っています。

とはいえ、私の主観的な印象ですが、周囲の人間が全部がそんな人たちだったわけではありません。

私自身の能力の限界、無知、失敗もありました。周囲には意地悪や妬みもありました。私自身にも

あったと自省しています。それでも、部長、事業部長、役員、上位者であるほど私の希望や提案を受け

留めてくれました。今はそんな昔の上司たちの気持ちが痛いほど分かります。

この世の中、「捨（す）てる神に、拾(ひら）う神」。立場が違えば、意見も違ってきます。　そんな甘い
経験や苦い経験の積み重ねが客観的な見方、寛容な考え方を育むのだと思います。

（T.K.）
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