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2023年5月、新型コロナウィルスは感染症

法上「5類」へ移行され、就業制限やイベン

ト制限は撤廃された。

パンデミックから3年、ようやく私たちはそれ

以前の働く日々を取り戻そうとしている。

しかし、パンデミック前と同じ働き方に戻

ればそれでよいのだろうか。

この3年間に起きた出来事̶パンデミックや
戦争、それに伴う世界的な経済減速やイン

フレの加速、生成AIの実用化が私たちの就

労意識にもたらした影響は小さくない。

だからこそ、働き方を問い直すうえで、働

く人々の意識変容を捉えることは不可欠で

ある。
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さらに、能力社会の真っただ中で実践したリ

モートワークは、バーンアウト（燃え尽き症候群）

や孤独を助長した。

私たちは「働く意味」を見出しづらくなった

ようだ。

この状態を打開するため、前向きで自律

的・協働的な行動を促す「はたらきがい」

（仕事や組織から活力を得て、生き生きと働いている

状態）が湧きあがる要件を紐解きたい。
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そこで本レポートでは、働く人々の意識変容やはたらきがいの要件を

明らかにし、ポストパンデミックを有意義に過ごす働き方を提示して

いく。
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本レポートは、「ポストパンデミックにおける『はたらきがい』

の解像度を高めること」を目的として、「➀意識変容」「➁はた

らきがいを育む要素」「➂特性によるはたらきがいの差異」の

3つの対象を探究する。各対象を取りあげる理由は次の通り

である。

まず、ワーカーの意識変容を捉えることで、従来の働き方に改

革を要する領域が立ち現れる（➀）。そして、その変容を経たワー

カーが感じる現在のはたらきがいを知ることで、組織はワー

カーの意欲を刺激する働き方の要件を見出せる（➁）。しかし、

はたらきがいの構成要素は全ワーカーにとって一律とは限らな

い。そこで、ワーカーの特性ごとにはたらきがいを明らかにす

ることは、組織やチームのメンバー特性に応じた働き方設計を

可能にする（➂）。

なお、本レポートで扱う「はたらきがい」とは、「仕事への熱

中（指標：ワーク・エンゲージメント）」と「組織への愛着（指標：情緒

的コミットメント）」で構成され、これらはワーカーのパフォーマ

ンス向上・ウェルビーイングの推進・離職意思の抑制などをも

たらすことから、生産性や離職率といった組織課題の解消に寄

与すると判断し採用した。

以上のように、はたらきがいの再定義と、それに基づく働き方

の要件を明らかにし、組織が直面する課題を解決することが本

レポートの目標である。ただし、働き方はワーカー特性と組織

特性（業種・ビジネスモデル・パーパスなど）の双方から設計されるべ

きものであるが、はたらきがいがワーカーの主観で評価される

ゆえ、本レポートでは前者に主眼を置いている。そのため、働

き方の具体像を描く際には、読者の組織特性を照らし合わせな

がらご覧いただきたい。

目的

ポストパンデミックにおける

「はたらきがい」の解像度を高めること

QUESTION 3
特性によるはたらきがいの差異
「はたらきがい」の感じ方は、ワーカーの特性によってど

のように異なるのか？

→Section 03, 04

QUESTION 2
はたらきがいを育む要素
その変容を経たいま、「はたらきがい」を感じて働くため

にどのような環境や活動が適しているのか？

→Section 02

WORK
VIEW 問い

QUESTION 1
意識変容
パンデミックの3年間で、「はたらく」に対する意識は

どのように変容したのか？

→Section 01

〈体験〉

 ポジティブ体験

〈人間関係〉

 ヨコの関係 /  タテの関係

〈場〉

 ワークプレイス

〈職務〉

 職務特性

〈内的特性〉

 仕事観

内的特性

仕事観

外的特性

働き方̶リモートワーク

〈情報〉

 情報機会

2021

2022

2023

 仕事への熱中 
＋

  組織への愛着

〈はたらきがい〉

リサーチマップ
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Section 01（うつろうワーカーの意識）では、

「➀意識変容」の分析を取り扱い、体験・

ワークプレイス・仕事観に関する2021

年から2023年までの変容を提示する。

Section 02（はたらきがいを育む職場）では、

「➁はたらきがいを育む要素」の分析を

取り扱う。主に、職務・情報・人間関係

といった労働環境とはたらきがいの関係

性を分析して、はたらきがいを高めやす

い活動・環境を明らかにする。

Section 04（リモートワーク、結局何がよいの

か）では、「➂特性によるはたらきがいの

差異」の中でも外的特性に焦点を当てた

分析を行い、特にこの3年間で最も注目

を浴びたであろうリモートワークを取り

あげる。リモートワークの導入がはたら

きがいのあり方にもたらす影響を解明す

るとともに、リモートワークの利点を提

示する。

Section 03（仕事観が違えば、はたらきがいも

変わる）では、「➂特性によるはたらきが

いの差異」の中でも内的特性に焦点を当

てた分析を行う。内的特性のひとつであ

る仕事観（「働く」への向き合い方）の差異に

よる、はたらきがいの構成要素の違いを

明らかにする。

本レポートでは、

先述した3つの分析対象を、

4つのセクションで論じていく。

本レポートの見取り図

Section 01

うつろうワーカーの意識

Section 02

はたらきがいを育む職場

Section 03

仕事観が違えば、はたらきがいも変わる

Section 04

リモートワーク、結局何がよいのか

〈場〉̶̶  ポジティブ体験

〈場〉̶̶ ワークプレイス

〈内的特性〉̶̶  仕事観

〈職務〉̶̶  職務特性

〈情報〉̶̶  情報機会

〈人間関係〉̶̶  ヨコの関係性

〈人間関係〉̶̶  タテの関係性
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・ 調査期間：2023年2月16日̶2月21日

・ 調査方法：インターネット調査（株式会社マクロミル）

性別

年代

職種

役職

在宅勤務の頻度

業種

家庭環境

・ 調査対象者：日本国内の民間企業正社員および公務員

・ 有効回答数：2,931

・ 割付対象：性別・年代（日本国内の労働人口比率に準ずる）

・ 調査内容：はたらきがい・行動実態・仕事観・人間関係・

 職務特性に関する設問

リサーチ概要 指標➀

 はたらきがい 

本レポートでは、はたらきがいの高さを「仕事

への熱中」と「組織への愛着」の2つの指標から

評価する。

「仕事への熱中」は、「はたらく」に対するポジ

ティブな心理状態を意味する。この測定に際して、

「活力：仕事から活力を得ていきいきとしている」

「熱意：仕事に誇りとやりがいを感じている」 「没

頭：仕事に熱心に取り組んでいる」によって特徴

づけられ、仕事全般に対する持続的な感情や認知

もたらす影響

・パフォーマンスの向上

・離職意思の抑制

・自律的な行動の促進（役割外の行動など）

もたらす影響

・離職意思の抑制

・ウェルビーイング（心や体の健康）

・協働的な行動の促進（組織市民行動など）

 ※本レポートでは、指標としての「はたらきがい」を表現する場合は、〈はたらきがい〉と表現する

を評価する「ワーク・エンゲージメント」という

既存の指標を採用した。ワーク・エンゲージメン

トの向上は、「パフォーマンスの向上」「離職意思

の抑制」「自律的な行動の促進」といった、自律

性や生産性に効用があるとされている。

「組織への愛着」は、組織との感情的な結びつ

きを意味し、その代表的な測定指標である「情緒

的コミットメント」を採用した。情緒的コミット

メントの向上は、「離職意思の抑制」「ウェルビー

イング」「協働的な行動の促進」といった、協働

性や健康性に好影響を与えるとされている。

本レポートでは、「仕事への熱中」と「組織へ

の愛着」を目的変数的に使用し、これら2つの指

標を高めやすい環境や活動を探っていく。なお、

両指標を一括りにまとめる際は〈はたらきがい〉

のように、やまかっこ付きで表記する。

はたらきがい

「業務」を通したはたらきがい 「所属」を通したはたらきがい

一人暮らし

20.1%

子ども（小学生未満）と同居

13.3%

子ども（小学生以上）と同居

27.7%

被介護者と同居

4.9%

子どもや被介護者以外の人と同居

36.6%

一人暮らし

20.1%

子ども（小学生未満）と同居

13.3%

子ども（小学生以上）と同居

27.7%

被介護者と同居

4.9%

子どもや被介護者以外の人と同居

36.6%

一人暮らし

20.1%

子ども（小学生未満）と同居

13.3%

子ども（小学生以上）と同居

27.7%

被介護者と同居

4.9%

子どもや被介護者以外の人と同居

36.6%

一人暮らし

20.1%

子ども（小学生未満）と同居

13.3%

子ども（小学生以上）と同居

27.7%

被介護者と同居

4.9%

子どもや被介護者以外の人と同居

36.6%

一人暮らし

20.1%

子ども（小学生未満）と同居

13.3%

子ども（小学生以上）と同居

27.7%

被介護者と同居

4.9%

子どもや被介護者以外の人と同居

36.6%

一人暮らし

20.1%

子ども（小学生未満）と同居

13.3%

子ども（小学生以上）と同居

27.7%

被介護者と同居

4.9%

子どもや被介護者以外の人と同居

36.6%

一人暮らし

20.1%

子ども（小学生未満）と同居

13.3%

子ども（小学生以上）と同居

27.7%

被介護者と同居

4.9%

子どもや被介護者以外の人と同居

36.6%

男性：62.3%

女性：37.7%

情報サービス：14.9％ 金融／保険：9.6％

製造業：22.8％

20代：15.3% 40代：24.3% 60代以上：19.8%

30代：18.9% 50代：21.6%

営業：20.1%
公務員事務系：5.4%

 エンジニア：18.4% デザイナー・クリエイター：1.2%

事務（企画、マーケティング、経理、人事など）：48.1% 研究職：4.4% 専門職：2.4%

事業部長・部長クラス：8.6% 係長・主任クラス：21.3%

課長クラス：15.7% 一般社員：54.4%

週1日未満（出社中心ワーカー）：51.6% 週5日以上（フルリモートワーカー）：14.7%

週1〜4日（ハイブリッドワーカー）：33.7%

 運輸／物流：4.2％
医療／介護／福祉関連：3.9％広告／メディア／印刷：1.7％ その他：7.4％

公社／官公庁：7.8％

教育：2.3％ その他サービス業：10.0％
建設／不動産：8.2％

 棚卸／小売：6.4％

一人暮らし：20.1% 子ども（小学生以上）と同居：27.7% 子どもや被介護者以外の人と同居：36.6%

子ども（小学生未満）と同居：13.3% 被介護者と同居：4.9%

電気／ガス／水道：1.0％

仕事への熱中 組織への愛着

「はたらく」に対するポジティブな心理状態

（指標：ワーク・エンゲージメント）

所属組織との感情的な結びつき

（指標：情緒的コミットメント）

構成設問例：○働いていると、活力がみなぎるように感じる／○朝目

が覚めると、さあ仕事をしよう、という気持ちになる／○私は仕事に

熱心である／○仕事は、私の生活を豊かにしてくれる／○自分の仕事

に誇りを感じる／○仕事に没頭しているとき、幸せだと感じる

　 ※出所：Shimazu et al. (2008)

構成設問例：○他の会社ではなく、この会社を選んで本当によかった

と思う／○友人に、自社がすばらしい会社であると言える／○現在の

会社が気に入っている

 ※出所：Tao (1997)

※子どもとも被介護者とも

同居する人が重複するため合計は100%にならない
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指標➁

ポジティブ体験 

〈はたらきがい〉を高める候補のひとつとして、

「ポジティブ体験」を取り上げる。ここで扱う「ポ

ジティブ体験」は「WORK VIEW 2021」で実施

て、3つのカテゴリに大別される。1つめは職務

や働き方と対峙したときに得られる「仕事体験」、

2つめは同僚や上司など仲間と対峙したときに得

した体験に関する意識調査をもとに、探索的因子

分析によって導出された11この因子で構成され

ている。今回はその因子モデルから因子負荷量の

られる「交流体験」、3つめは組織と対峙したと

きに得られる「組織体験」である。なお、「仕事

体験」は5つの体験因子から、「交流体験」は4

 ※ 2021年実施の仕事観を問うアンケート調査（N=6192）をもとに探索的因子分析（最尤法・プロマックス回転）により導出

高い設問項目を選定して、体験因子それぞれの充

実度を評価した。

また、「ポジティブ体験」は対峙する対象によっ

つの体験因子から、「組織体験」は2つの体験因

子から構成される。

ポジティブ体験

仕事体験 交流体験 組織体験

構成設問例：○働き方や仕事の進め方に対して、自分なりの

工夫を加えて改善している／○周囲の誘惑に負けず自律的に

仕事を組みたてられている／○自身の裁量で仕事を進められ

ている／○自身の働き方やキャリアについて内省・追求して

いる

構成設問例：○今のチームでは、分からないことや困ったこ

とがあれば助けを求めやすい／○今のチームでは、問題が起

きたときメンバーで協力しあって解決しようとしている／○

今のチームでは、互いの仕事状況や生活状況を思いやって行

動している／○社内メンバーと気軽な情報交換や雑談は十分

できている

構成設問例：○社外ネットワークを作る異業種交流会のよう

な課外活動を行っている／○部門や役職の壁を越えてのコ

ミュニケーションは十分できている／○社内外問わず大事だ

と思う人とは定期的に交流している

構成設問例：○現在勤めている会社に所属していることを誇

りに思う／○現在勤めている会社のビジョンや使命に共感し

ている／○現在勤めている会社は、人々の幸せや地球環境な

ど世の中に良い影響を与えている

構成設問例：○今携わっている仕事を楽しんでいる／○自身

の仕事を通じて達成感を得られている／○自分の個性や能力

を活かせて働けている／○自身の仕事を通じて、社会や会社

に貢献できている

構成設問例：○SNSなどを利用した情報発信を積極的に行っ

ている／○自身の状況や気分に合わせて、働く場所を自由に

選んでいる／○仕事を通してやりたいことや将来像が明確で

ある

構成設問例：○プライベートの人間関係に不安やストレスを

抱えず過ごせている／○必要に応じて体調管理やストレス発

散を行えている／○仕事中でもプライベートでも孤独を感じ

ず過ごせている

構成設問例：○今のチームでは、メンバー同士刺激を与えあっ

ている／○今のチームでは、互いの熱意やモチベーションを

感じている／○今のチームでは、一体感が醸成されている

構成設問例：○現在のリーダーと今後も一緒に仕事をしたい

と思う／○現在のリーダーと仕事をするとモチベーションが

高まる

構成設問例：○現在勤めている会社では、セクハラやパワハ

ラなど困ったことがあってもきちんと正されている／○現在

勤めている会社では、同僚はみな大変よく仕事をしている／

○現在勤めている会社では、性差、国籍、障碍など関係なく

活躍・昇進している

構成設問例：○今の給与は、自身の仕事につり合っている／

○自身の仕事は、会社から適切に評価されていると感じる／

○自身の仕事に対して、上司や同僚から適切なフィードバッ

クを受けている

自身の意思で仕事やキャリアを

コントロールできること

チームメンバーと話しやすく

助け合えること

社内外問わず幅広い人々と交流し

ネットワークを形成できること

現在の組織で働くことに誇りや

意義を感じられること

現業を通して自分にも社会にも

好影響を与えられること

仕事やキャリアなどの意思決定をする際に、

自身の感性や思いを信じられること

理想に近い公私のバランスを実現し、

日々健康的な心持ちで過ごせること

チームメンバーと学びあい、

高めあい、敬いあえること

リーダーと仕事をしていると

モチベーションが高まること

経営層や同僚から誠実さや

多様性を感じられること

自身の能力や意思と現業が適切で

あり、その評価も適切であること

セルフマネジメント 話しやすさ 人脈拡張性 所属の誇らしさ自分らしさへの自信

精神的・社会的な健康 相互影響する関係性 伝導性 組織の正しさ適切な評価と対価

現業の喜び
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指標➂

仕事観（因子）

本レポートで扱う「仕事観」は、「『はたらく』

に対する向き合い方」を意味し、7つの要素で構

成される。［上図］

これらの要素は『WORK VIEW 2021』におけ

る仕事観に関する調査をもとに、探索的因子分析

仕事観の強度は人それぞれ異なるが、類似する

ワーカー同士でクラスタリングすると、7つの仕

事観タイプに分類できる。各タイプの仕事観強度

は折線グラフを参照いただきたい。［P23上図］

年代別の仕事観タイプ構成比をみると［P23下

によって導出されたものである。今回はその因子

モデルから因子負荷量の高い設問項目を選定して、

仕事観因子それぞれの強度を評価した。

なお、7つの仕事観自体は全ワーカーに内在す

る軸であり、ワーカー間で異なるのは各仕事観の

図］、若年層ほど「編曲家」や「オーケストラ奏者」

のような、上昇志向が低く周囲に協調して働こう

とする人の比率が大きくなる。一方でベテランほ

ど「バンドマン」「ジャズ奏者」のような、積極

的なコミュニケーションや独自性で高みをめざそ

強度である。例えば、「個人志向」が強いワーカー

は個人活動を重視したい意識が強く、「個人志向」

の弱いワーカーは集団活動を重視したい意識が強

い。この7つの仕事観の強度の組み合わせで、ワー

カー一人ひとりの仕事観が形成される。

うとする人の割合が大きくなる。

※あなたの仕事観の強度を測定

※2023年限定公開

 （予告なく閉鎖する可能性があります）

構成設問例：○働くことは自分のいきがいだ／○生涯何かし

ら仕事は続けていきたい／○仕事は辛いものというよりは、

楽しいものだ

構成設問例：○人と協業するより、個人で完結できる仕事が

好きだ／○同僚とは仕事上のみの付き合いにしたい／○仕事

の進め方は、細かく指示されるより、できる限り自身に裁量

を委ねてほしい

構成設問例：○働き方は、自分の状況や価値観に合わせて自由に

設計したい／○オフィスだけでなく、自宅やカフェなど仕事に

合った場所を自由に選んだほうが生産性が上がる／○業務の合間

に、休憩やプライベートなことをするほうが生産性は高まる

構成設問例：○上司や同僚が困っていたり問題を抱えていた

ら率先して助けるほうだ／○新しいアイデアややりたいこと

を思い付いたら、積極的にチームに共有するほうだ／○上司

や同僚と考えが異なったら、意見を戦わせるほうだ

構成設問例：○昇格・昇進は、働く上で強いモチベーション

になる／○給与の高さは、働く上で強いモチベーションにな

る／○なるべく周囲の人に良く見られたい

構成設問例：○仕事内容や役割は、会社や上司から与えられ

るものだ／○新しい仕事より、馴染みのある仕事に取り組み

たい／○同僚には、刺激よりも居心地の良さを求めるほうだ

構成設問例：○起業やフリーランスのような、自身の力で勝

負するキャリアを歩みたい／○自身の仕事や勤め先を複数持

ちたい／○チームを牽引することは自分に適している

働くこと自体にいきがいや

楽しみを見出す

チーム活動より個人活動に

重きを置きたい

業務内容や私生活の状況などに合わせて、

柔軟に働き方を設計したい

チームメンバーと積極的に

意見交換したい

地位や給与といったインセンティブにも

動機づけられる

働く上でいつもと変わらぬ日常性に

心地よさを感じる

自分ならではのスキルや

ポジションを築きたい

働くことの愛好性 個人志向働き方のパーソナライズ志向 コミュニケーション積極性

上昇志向 安定志向オンリーワン志向

ワーク重視ライフ重視

弱 強

個人活動重視集団活動重視

弱 強

能動的
働き方設計に

受動的
働き方設計に

弱 強

方が好き
話しかける

方が好き
話しかけられる

弱 強

こだわり
権威・報酬に

無関心
権威・報酬に

弱 強

日常性が大切非日常性が大切

弱 強

独自性が大切親和性が大切

弱 強

仕事観診断サイト
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※数値：「偏差値」を示し、50 は該当の仕事観が平均的な強さであることを示す
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20代
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全体平均

（%）

9.1 23.6 16.0 3.6 37.9 7.1 2.7

6.8 19.3 15.3 5.6 38.7 7.9 6.3

2.4 20.2 14.7 9.0 29.3 16.7 7.7

2.4 16.7 9.8 6.9 26.5 22.4 15.3

4.8 21.8 14.9 7.2 32.0 12.1 7.3

4.8 20.2 14.1 6.7 32.5 13.6 8.1
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#07 ジャズ奏者

#01 編曲家

#02 オーケストラ奏者#03 音響エンジニア

#06 バンドマン

#05 シンガーソングライター

#04 作曲家

集
団
と
の
関
係
性

集
団
と
の
関
係
性

行動基準

自主性

個人最適性 集団最適性

順応性

集団と協調して働きたい

自分が集団を率いたい

チーム・組織の快適性を

優先したい

個人の快適性や自由度を

高めたい

※数値：「偏差値」を示し、50 は該当の仕事観が平均的な強さであることを示す
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30代
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40代

全体平均

（%）

9.1 23.6 16.0 3.6 37.9 7.1 2.7

6.8 19.3 15.3 5.6 38.7 7.9 6.3

2.4 20.2 14.7 9.0 29.3 16.7 7.7

2.4 16.7 9.8 6.9 26.5 22.4 15.3

4.8 21.8 14.9 7.2 32.0 12.1 7.3

4.8 20.2 14.1 6.7 32.5 13.6 8.1
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年代別：仕事観タイプの構成 　年代別：仕事観タイプの構成 　
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#07 ジャズ奏者

#01 編曲家

#02 オーケストラ奏者#03 音響エンジニア

#06 バンドマン

#05 シンガーソングライター

#04 作曲家

集
団
と
の
関
係
性

集
団
と
の
関
係
性

行動基準

自主性

個人最適性 集団最適性

順応性

集団と協調して働きたい

自分が集団を率いたい

チーム・組織の快適性を

優先したい

個人の快適性や自由度を

高めたい

指標➂

仕事観（タイプ）

#01：存在感と立ち位置を吟味する編曲家

 組織や同僚の意向に受動的な姿勢はあるが、その中

で尊重されるポジションをめざしている。既存の事

業やサービスを自分の視点も込めてアレンジするこ

とに長けている

#02：プライドをもって与えられた役割を全うする

オーケストラ奏者

 組織人として求められたり与えられた役割をきっち

り果たすことに重きを置く。組織やチームのめざす

姿を自分の活動に反映する意識が強いことも特徴的

#03：公私の心地よさを追求する音響エンジニア

 経験値の高い仕事を通して組織に貢献することを重視

する。様々なチームやプロジェクト活動で支援を求め

られやすい。また、生活あってこその仕事と捉える傾

向があり、仕事と私生活の両立への意識が強い

#04：自己の世界観を探索する作曲家

 自由度高く活動できることに重きをおく。自分の裁

量で仕事の進め方や働く環境を決めたい意思が強く、

一人の力で仕事を完結しようとする傾向がある

#05：自分らしい専門を探究するシンガーソングラ

イター

 自分の思いや関心に従って行動し、必要な情報や人

に積極的にアプローチする傾向にある。他者からの

助言は素直に受けつつも、自分の力で物事を成し遂

げようとする意識が強い

#06：協働で仕事を豊かにするバンドマン

 自主性と協調性を兼ね備え、チームメンバー間の架

け橋的存在になりやすい。チームビルディングを重

視し、協働活動を円滑に進めることに意識が高い

#07：自分とチームの最適性を統率するジャズ奏者

 仕事自体にいきがいを感じやすい。チームを先導し

ながら協働して大きな成果を上げることに重きをお

く。仕事においては、切磋琢磨し率直な意見を言い

合える関係性を求める傾向にある
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指標➃

職務特性
指標➄

情報機会

本レポートでは、ワーカーが従事する職務の特

性を3つの観点に分けて評価する。

1つめは「自己決定性」で、計画・方法・決断

など各職務の過程において本人が意思をもって

コントロールできる特性を表す。2つめは「成長

本レポートで扱う「情報機会」とは、働く中で

情報が授受される状況や環境を意味する。情報機

会は多岐にわたるが、例えば、上司・同僚・他部

署など仲間の活動把握、人との出会い、組織の規

範や政治の認知、組織や同僚が有する知の把握、

助け合い、意思伝達、アドバイス・フィードバッ

ク、情報遮断、などに関する機会が含まれる。こ

れらの機会は全25項目用意され、その回答結果

必要性」で、職務を遂行するうえで特異な専門

性や知見の必要性や、本人のスキルや知識をアッ

プデートし続ける必要性を有する特性を指す。

そして3つめは「協働性」で、個人で完結する

のではなく他者との協力によって遂行可能な職

をもとに探索的因子分析を実行して2つの因子を

抽出した。2つの因子とは「探索の機会」と「深

化の機会」である。

「探索の機会」とは、新たな情報と出会う機会

を意味する。人との新たな出会いやトランザク

ティブメモリー（組織メンバーの持つ知の認識）に代表

されるように、自分の仕事や経験にとって未知（あ

るいは馴染みが薄い）だが、好奇心が刺激される情報

務特性を表す。

なお、この3つの職務特性は、現在の職務に関

する20この設問をもとに、探索的因子分析を実

施して導いた結果である。

を意識的・無意識的に探索できる機会である。

一方「深化の機会」とは、自分のふるまいを磨

く機会を意味する。アドバイスを得たり、組織で

の行動規範を知ったり、現在の活動を深く再認

識・再発見するうえで有効な情報に触れる機会の

ことである。

構成する職務：○業務手法を意思決定できる職務／○スケ

ジュールを自己設計できる職務／○実行を意思決定できる職

務／○全行程に携わる職務／○仕事自体からフィードバック

を得られる職務　など

構成する職務：○専門性を必要とする職務／○多様なスキル

を必要とする職務／○成長や学習を必要とする職務／○自分

にとって難易度の高い職務　など

構成する職務：○他者の仕事に依存する職務／○他者と協働

する職務／○同僚に影響を与える職務／○多様なタスクが入

り組んだ職務／○業務量の多い職務　など

構成する機会：○人との新たな出会い／○人との偶発的な出

会い／○業務外活動に携わる機会／○社内政治情報の認知／

○トランザクティブメモリーの強化　など

構成する機会：○他者に助けてもらう機会／○他者を助ける

機会／○業務へのアドバイスの獲得／○正確に意思を伝える

機会／○行動規範の認識　など

計画・方法・決断を

自己コントロールできる職務

スキルや知識を

学びつづける必要のある職務

仲間との協力で

達成できる職務

新たな情報とであう

機会

ふるまいを磨く

機会

自己決定性 成長必要性 協働性 探索の機会 深化の機会

 ※ 探索的因子分析（最尤法・プロマックス回転）により導出

 ※ 探索的因子分析（最尤法・プロマックス回転）により導出

職務特性 情報機会
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指標➅

人間関係

本レポートでは、人間関係の良好さを「ヨコの

関係性」と「タテの関係性」に分けて評価する。

「ヨコの関係性」とは、所属チームのメンバー

との関係性の良好さを意味し、その測定において

は既存の指標である「TMX (Team-Member ex-

change)」（10項目）を使用した。なお、この指標

では、主に助言や援助、人間的理解などが本人と

同僚との間で双方向的に行われている程度を評価

している。

また、「タテの関係性」とは、上司・部下間の

関係性の良好さを意味し、回答者は自身の上司に

対して評価した。なお、測定においては既存の指

標である「LMX (Leader Member exchange)」の

12項目を使用しているが、この指標は上司に対

する情緒的な感情や忠誠心、貢献意欲、専門性へ

の敬意の程度を評価している。

構成設問例：○私はチームメンバーに対して、よりよい仕事

の進め方についてアドバイスする／○チームメンバーは、私

のポテンシャルを認めている／○チームメンバーは、私の問

題やニーズを理解している／○チームメンバーは忙しいとき

でも、私を手伝ってくれる／○私は、忙しいときでもチーム

メンバーを助ける努力を惜しまない／○私は、他のチームメ

ンバーに割り当てられた仕事に対しても積極的に手伝う／○

チームメンバーは、私に割り当てられた仕事に対しても喜ん

で手伝ってくれる　など ※出所：Seers et al. (1995)

構成設問例：○私は自分の上司を人間として大好きである／

○私が誰かから「攻撃」されたときには、私の上司は私を守っ

てくれるだろう／○私が誠実に働いた結果ミスをしたときに

は、私の上司は組織内の他者に対して私を弁護してくれるだ

ろう／○私は上司のために熱心に働くことをいとわない／○

私は上司の仕事上の知識や能力を尊敬している／○私は専門

家としての上司のスキルに敬服している　など

 ※出所：Liden and Maslyn (1998)

所属チームの同僚との関係性のよさ

指標：TMX (Team-Member exchange)

上司・部下間の関係性のよさ

指標：LMX (Leader Member exchange)

ヨコの関係性 タテの関係性

人間関係
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うつろうワーカーの意識

Changing Worker Attitudes

01
Section

コロナ禍に見舞われた2020年から3年が経った。

私たちにとってこの期間は、働き方やキャリア、家族関係など

「従来の当たり前」を捉えなおす試行錯誤の時間だったといえる。

そんな時間を過ごすなかで、私たちの意識はどのように変わったのだろうか。

「はたらく」にまつわる体験・ワークプレイス・価値観への意識変化を追っていく。
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職務
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情報

情報機会

はたらきがい

　  仕事への熱中

　  組織への愛着

はたらきがい向上に寄与する要素

はたらきがいに影響を与えうる要素（ポジティブ体験、ワークプ

レイス、仕事観、職務特性、情報機会、人間関係）と、

各要素が包含するキーワードを記載する。
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リモートワーク推奨

コロナ禍前 2020.5 2020.11 2021.12 2023.2 理想

（2023.2）

39.4
34.3
26.3

14.8

50.5

34.7

2.6

91.4

6.0

　 原則出社企業

リモートワーク
 導入企業

コロナ禍前

（2020 年以前）

2020年末ごろ 現在

（2023 年）

ハイブリットワーク推奨サードプレイス外出先オフィス 自宅 出社推奨

〈ワーカー〉働く場 　 の推移〈ワーカー〉働く場 　 の推移 〈企業〉推奨する働き方 　 の推移〈企業〉推奨する働き方 　 の推移

リーダーからの

やる気伝導

相互影響適切な評価

と対価

所属の

誇らしさ

自分らしさ

への自信

人脈拡張性現業への

喜び

組織の

正しさ

精神的・

社会的な健康

話しやすさ

2.0

2.2

2.4

2.6

2.8

4.0

3.0

3.2

3.4

3.6

3.8

※数値：体験の充実度（1〜5 点で評価され、3 点が中庸）

※*p<.05, **p<.01, ***p<.00：統計的に有意な差があることを示す

※「ポジティブ体験」の詳細は P.18〜19 に掲載

21→23の変化
21→22 22→23

2021年の充実度

2022年の充実度 2023年の充実度

セルフ

マネジメント

体験の充実度（経年変化） 　体験の充実度（経年変化） 　

Q QA A

この3年間で、「セルフマネジメント」「精神的・

社会的な健康」「話しやすさ」「組織の正しさ」に

まつわる体験は充実し、「自分らしさへの自信」

や「人脈拡張性」は低下した。

この一因はリモートワークによって、同僚・パー

トナー・顧客など様々なステークホルダーと物理

的に離散した環境で働くことが一般化したことだ

ろう。この状況は、一人ひとりが職務をセルフマ

ネジメントすることを要請するとともに、チャッ

トやグループウェアなどカジュアルなコミュニ

2020年4月の緊急事態宣言を受けて在宅勤務

の比率は約80%まで急増したように、多くのワー

カーがリモートワークを実践した。その後、企業

は感染対策に勤しみ、出社推奨あるいはハイブ

リッドワーク（出社と在宅勤務を織り交ぜる働き方）推奨

を掲げて、少しずつワーカーは出社頻度を高めて

きた。そして、2023年に入ると出社率は67.5%

にのぼり、コロナ禍前の水準（出社率73.8%）に迫り

つつある。

ケーションを促進した。さらに、上司や同僚と一

定の距離感を保てる労働環境は、同調圧力や人間

関係のストレスを軽減し、健康や公正さに貢献し

たと考えられる。

しかしながら、人と距離を置くことには負の側

面もある。直接的には、初対面の人との出会いが

起こりにくくなることだ。新規イベントへの参加

のしにくさに加え、対面交流の減少が人間関係の

希薄化を加速させて他者を紹介してくれる仲間が

減ったこと（近接性バイアス）で人脈の広がりにく

この3年間は企業にとって、出社とリモートワー

クのどちらを優先するか試行錯誤の期間であった。

例えば、米国のテックジャイアントは当初リモー

トワークを推奨していたものの2022年ごろから

出社を優先しはじめた一方で、NTTグループは原

則リモートワークを推奨する働き方に舵を切った。

どちらを推奨するかは、組織の目的と密接に関係

する。ワーカー間のコラボレーションを通じたイ

ノベーションを期待して出社推奨をする組織と、

さを感じている人は少なくないだろう。また、リ

モート環境では深い会話や細やかなフィードバッ

クを得にくくなることから、自分自身の活動や態

度が適切なのか他者承認を得られず自信を持ちき

れない問題も発生しうる。

人との距離感は自分自身や身近の働きやすさを

育んだ半面、「外」を知る機会を減少させて人脈

や自信といったアイデンティティ形成に課題を生

んだといえる。

ワーカーの働きやすさ向上や優秀人材の獲得を期

待してリモートワーク推奨をする組織にわかれる

ようだ。今回の調査では、出社推奨の企業とリモー

トワークを導入する企業の現在の比率は約50%ず

つと拮抗している。オフィスと自宅のどちらが生

産性を高めるのかは組織や従業員の特性に左右さ

れるゆえ、両環境のベネフィットを鑑みて個別的

な試行錯誤は続くだろう（両環境のはたらきがいへの影

響はSection 04で解説）。

この 3 年間で、
どのような体験を得やすくなった？

働く場の選択は、どう変化した？
身近な心地よさ

を整える体験 
オフィス回帰が進む

ポジティブ体験の変容 働く場の変容
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2023年の構成比

2021年の構成比ワーカータイプ

21→23年度の構成比の変化

XXpt※2021 年実施の仕事観を問うアンケート調査（N=6192）をもとにクラスター分析により導出

※「仕事観タイプ」の詳細は P.22〜23 に掲載
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作曲家

個人最適性個人最適性

順応性順応性

集団最適性

自主性

仕事観タイプの推移 　仕事観タイプの推移 　

XX

※数値：仕事観の強さ（1〜5点で評価され、3点が中庸）

※*p<.05, **p<.01, ***p<.00：統計的に有意な差があることを示す

※「仕事観」の強さの詳細は P.20〜21 に掲載
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21→23の変化
2021年の強さ 2023年の強さ

働くことの

愛好性

働き方の

パーソナライズ志向

上昇志向 オンリーワン志向 個人嗜好 コミュニケーション

積極性

安定志向

仕事観の強さ（経年変化）　 仕事観の強さ（経年変化）　 

Q QA A

この3年間で、人々の仕事観にはどのような変

化が起こったのだろうか。大きく2つの変化がみ

られる。変化のひとつは、いつもと変わらぬ日常

性を大切にしたい仕事観である「安定志向」が強

まっていることである。もうひとつの変化は、起

業やリーダーとしての活動を通したオーナーシッ

プの向上や、兼業・副業などを通して個別特有に

組み合わされた専門性の構築へ意欲を持つ「オン

リーワン志向」が弱まっていることだ。つまり、

周囲とは異なる際立ったオリジナリティより、周

ワーカーは一人ひとり異なるバランスで7つの

仕事観を抱えている。そのバランスが類似した

ワーカー同士をグルーピングすると7つのタイプ

に集約されるのだが、この3年間で増加傾向にあ

るのが「#03：公私の心地よさを追求する音響

エンジニア」と「#05：自分らしい専門を探究

するシンガーソングライター」の2つの仕事観タ

イプである。両タイプの共通点は、「安定志向」と

「働き方のパーソナライズ志向」の高さであり、自

囲と馴染むバランス感覚への意識が強まっている

ようだ。この要因は複層的だが、一因としてパン

デミックや戦争などに起因する将来不安が多発し

たことが、刺激的な日々より平穏な日々を求める

価値観を後押ししたと考えられる。

己の働き方を最適化しながら平穏な労働環境を志

す点だ。

その中でも特に増えているのが後者のシンガー

ソングライタータイプ（2021年比6.5ptアップ）で、「上

昇志向」や「コミュニケーション積極性」といっ

た仕事観が高い傾向にある。つまり、働き方は個

人最適化しつつも、組織内での積極的なコミュニ

ケーションを通して組織適応を強化するワーカー

が増えたといえる。近年、若手を中心にマネジャー

を志すワーカーが減少傾向である点を加味すると、

「上昇志向」が含意するのは、役職が上がるよう

な出世ではなく、個人の自由や興味を高めながら

組織での影響力を発揮できるポジションをめざす

プロフェッショナル化なのかもしれない。その価

値観の強まりがシンガーソングライタータイプの

増加につながったと考えられる。

仕事への向き合い方は、どう変化した？ どんな仕事観を持つワーカーが増えた？「オリジナリティ」より「バランス」を意識 組織に適応しつつ個人最適化するワーカー

仕事観の変容①（仕事観因子の経年変化） 仕事観の変容②（仕事観タイプの経年変化）
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〈体験〉

ポジティブ体験

〈内面〉

仕事観

〈場〉

ワークプレイス

ワーカーの意識変容ワーカーの意識変容

身近

〈増進傾向〉

健康的な労働体験
（セルフマネジメント・同僚との話しやすさ）

〈減退傾向〉

人脈拡張・自分らしさの自信

オフィス回帰が進んだ
（パンデミック前と近い水準へ）

集合

〈増進傾向〉

安定志向

組織に適応した自己最適化

〈減退傾向〉

オリジナリティや刺激への意識

短期

2021→2023 間の変容2021→2023 間の変容 変容のキーワード変容のキーワード

内向化するワーカー

本セクションでは、働く人々の意識変容について、

体験・ワークプレイス・価値観の観点から紐解い

てきた。

3年間の変容を整理すると、「身近」「集合」「短期」

がキーワードとなりそうだ。

・ 身近：身近な仕事のセルフマネジメントや、身

近な同僚との話しやすさが充実したことで、健

康的に過ごせるようになった

・ 集合：ワーカーは組織適応への意識が、組織は

事業継続性への不安が強まり、その結果として

オフィスへ集合する割合が高まった

・ 短期：独自性や新奇性を極めることによる長期

視点での安定と、不確実な刺激に晒されず平穏

な日々を過ごすことによる短期視点の安定のう

ち、後者の意識が強まった

大局的にみると、興味・関心の範疇が自己の内面

あるいは近接する存在（自己管理できる職務、身近な同

僚、短期的な時間軸）に傾いたと推察される。この変

化に良し悪しがないことは自明だが、パンデミッ

ク期間を経てワーカーの意識は内向化していると

考えられる。

Summary｜サマリー

働いていれば、誰しもつらい出来事に遭遇する。で

は私たちはどのような出来事から「つらさ」を感じる

のか。上図をもとに紐解いてみる。これは、「つらかっ

た出来事」に関する自由記述をもとに描いた共起ネッ

トワーク（同じ文章中に出現しやすい単語を可視化する手法）

である。この図から「つらさの火種」を大別すると、

主に「働き方・職務内容」と「人間関係」にまつわる

出来事が多いようだ。

「働き方・職務内容」に関しては、働く場の変化（部

署異動や在宅勤務）、身体的・精神的な負荷（理不尽なクレー

ムや残業過多）、健康、給与、といった記述が多い。主に、

場・時間・体のコントロールが不能となって限度を超

えることが「つらさの火種」になっていると考えられる。

「人間関係」に関しては、コミュニケーションのと

りづらさ、自分の休暇や失敗で同僚へ迷惑をかけるこ

と、パワハラ、などが目立つ。パワハラのように他者

から悪影響を及ぼされることはもちろんだが、他者に

悪影響を与えてしまう可能性もつらさを孕むようだ。

自分の未熟さや不甲斐なさ、あるいは強すぎる思いや

りも「つらさの火種」となる。

また、個々の単語に焦点を当てると、特に「上司」

の出現頻度が高い（出現頻度＝バブルの大きさ）。上司との

関係性における「つらさ」はハラスメントに類するも

のが多いのだが、他にも多岐にわたり、記述例として

次のようなものが並ぶ。「上司が働かないため、上司

のために仕事をしている気分になる」「上司が部下の

専門を理解していない」「上司に相談しても解決しな

い」「上司はお気に入りの部下だけ昇進させる」。当然、

上司にも得手不得手があるため完全否定をすべきでは

ないが、熱量や他者理解、公正さといった観点は部下

のつらさを生む要因となることは心に留めておきたい。

（上司・部下の関係性を向上しやすい活動についてはSection 02で

紹介する）
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傷んだ心の癒し方

Q：直近の 1 年間において、働いていて辛かった出来事や落ち込んだ出来事について記述してください

同僚へ迷惑をかけること

同僚／社員の退職

リモートワークによる

コミュニケーションの難しさ

パワハラ

部署異動

コロナ禍の出社／在宅勤務

顧客の理不尽なクレーム対応

残業過多

体調不良

安い給料

1
2
3
4
5
6

7
8
9

10

理解

内容

禍

出社 在宅

勤務

受ける

社員
辞める

進める

プロジェクト

メンバー

関係

人間

コミュニケーション

リモート
ワーク

難しい

取る

責任職場

良い

給料

理不尽

対応
クレーム

顧客

怒る

仕事上司

思う

落ち込む

動く

続く

辛い

感じる

多い 残業

増える行う

業務

部署

言う

聞く

意見

異動

自分

迷惑

ミス

同僚

退職

体調

悪い

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

「つらさの火種の種類」

つらさの火種つらさの火種

　働き方・ 　 職務内容

感じる

コロナ

 　人間関係

パワハラ

Section 01
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では、「つらさ」から解放してくれるものは何なの

だろうか。今回のリサーチからは、3つの方向性がみ

えてきた。

➀人とのつながり：家族・友人・同僚などとの交流ま

たはその存在自体

➁過去の努力資産・自己探求：培ってきた体験や能力、

あるいはそれを基盤とした内省や自己研鑽

➂課外活動：趣味や業務外活動

軽減することにはつながる。また、「課外活動」には

人との交流を内包するものも多く、先述の「人とのつ

ながり」を豊かにする土壌づくりにもなるだろう。

ここまで比較的開放的な手段を取りあげたが、一人

で行う活動も大切だ。直接的な勉強だけでなく、読書

や映画/動画鑑賞、ネットサーフィンなど情報から刺

激を受ける体験は「自己探求」を後押しし、内面に向

きあうことが現状の「つらさ」を脱する一歩となりう

る。そのような自己探求において、いまの自分を揺さ

特に、「人とのつながり」を立ち直りの契機と感じ

るワーカーの多さは他と比べても際立っている。つら

い状況に立たされたときに、その状況に共感してくれ

たり、慰めてくれたり、手を差し伸べてくれる存在が

ワーカーの心を立ち直らせることを改めて感じさせる

結果となった。また、ウェルビーイングの向上におい

て、社会関係資本（個人間のつながり）の重要性が様々な

研究で解明されている通り、家族・友人・同僚・上司・

地域など関係性の選択肢を広く持つことでも「つらさ」

ぶるような情報も必要だ。特にSNSやAIなどのテク

ノロジーは私たちの日常に浸透しつつあるが、それら

をコンフォートゾーンの確保のためだけに活用すると

心や思考が凝り固まるため、自分の常識外にある人や

場とつながる目的で活用する作法が求められるだろう。

こういった内省と外部刺激が積み重なることで「過去

の努力資産」となり、現在や未来に光明を見出す契機

となるはずだ。

概観すると、傷んだ心を癒すためには、「自分の外

を分散・解消できる。仕事で直面する難題を自力で解

消することも素晴らしいが、それを他者にひらいて共

同で向き合うことも長期的な精神安定を鑑みれば重要

なことだろう。

外側にひらくという観点では、仕事や職場以外に没

頭できる場を持つ「課外活動」も近しい要素である。

今回の調査で多く回答された食事、運動、飲み会、旅

行は、「つらさ」の根本的な解決にはならないかもし

れないが、「つらさ」の沼にはまってしまうリスクを

側にある人や場にひらくこと」と「外部刺激による自

己変容を積み重ねて自分の内側を整えること」を行き

来することが有効と考えられる。しかしながら、本コ

ラムで述べてきたことは一時的な回復に焦点を当てて

おり、働くうえで持続的に幸せを感じられる場とは別

の概念である。後者については、Section 02で解説

しよう。
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傷んだ心の癒し方

つらさを解放する要素 つらさを解放する要素

Q：つらい出来事から立ち直るために行ったことを選択してください（最大 3 つまで選択可） Q：つらい出来事から立ち直った過程を記述してください

会社
状況

関係

得る

共感

感じる

辛い

気

楽

気持ち

スキル

自分

自身

仕事

考える

改善

思う

交流

メンバー

言う

愚痴

聞く

同僚話

家族

人
励ます

話す

友人

伝える

相談

先輩

アドバイス

上司

寝る

食べる

好き

趣味

ストレス

発散

飲む

行く
旅行

転換

気分

食事

スポーツ

楽しい

忘れる
嫌

過ごす

部署

異動

変わる 解決

問題

1

2

3

4

5

6

7

8

家族の存在・交流

友人・知人の存在・交流

会社関係者の存在・交流（上司・同僚・人事部など）

過去の成功体験・失敗体験

自分自身の能力やスキルの保持

スポーツや趣味の活動

内省

自己研鑽・スキルアップ

経済的な余裕

暴飲暴食、喫煙、ギャンブルなどの逃避行為

公的機関への相談

環境の変化（引っ越し・転職・異動など）

副業兼業・地域コミュニティなどの本業以外の所属

宗教的な活動・信仰

0 5 10 15 20 25 30（%）

部署異動（環境変化が解決）8

その他

 立ち直ったエピソードの種類

上司や先輩へ相談

家族・友人・同僚への相談

（話す・愚痴を言う・励ましを受ける）

メンバーとの交流

会社での関係を見直す

（他者から共感を得る）

1
2

3
4
5

　 人とのつながり

趣味でストレス発散

（食・睡眠・スポーツ・飲み会・旅行→気分転換・辛さ忘れる）

7

　 課外活動

自分自身のスキルを改善6

 　過去の努力資産・ 　 自己探求

人とのつながり 課外活動過去の努力資産・ 　 自己探求

つらさを解放する要素 つらさを解放する要素

Q：つらい出来事から立ち直るために行ったことを選択してください（最大 3 つまで選択可） Q：つらい出来事から立ち直った過程を記述してください

会社
状況

関係

得る

共感

感じる

辛い

気

楽

気持ち

スキル

自分

自身

仕事

考える

改善

思う

交流

メンバー

言う

愚痴

聞く

同僚話

家族

人
励ます

話す

友人

伝える

相談

先輩

アドバイス

上司

寝る

食べる

好き

趣味

ストレス

発散

飲む

行く
旅行

転換

気分

食事

スポーツ

楽しい

忘れる
嫌

過ごす

部署

異動

変わる 解決

問題

1

2

3

4

5

6

7

8

家族の存在・交流

友人・知人の存在・交流

会社関係者の存在・交流（上司・同僚・人事部など）

過去の成功体験・失敗体験

自分自身の能力やスキルの保持

スポーツや趣味の活動

内省

自己研鑽・スキルアップ

経済的な余裕

暴飲暴食、喫煙、ギャンブルなどの逃避行為

公的機関への相談

環境の変化（引っ越し・転職・異動など）

副業兼業・地域コミュニティなどの本業以外の所属

宗教的な活動・信仰

0 5 10 15 20 25 30（%）

部署異動（環境変化が解決）8

その他

 立ち直ったエピソードの種類

上司や先輩へ相談

家族・友人・同僚への相談

（話す・愚痴を言う・励ましを受ける）

メンバーとの交流

会社での関係を見直す

（他者から共感を得る）

1
2

3
4
5

　 人とのつながり

趣味でストレス発散

（食・睡眠・スポーツ・飲み会・旅行→気分転換・辛さ忘れる）

7

　 課外活動

自分自身のスキルを改善6

 　過去の努力資産・ 　 自己探求

人とのつながり 課外活動過去の努力資産・ 　 自己探求
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はたらきがいを育む職場

Factors of Rewarding Work

2023年5月、パンデミック以前の「日常」を取り戻し、組織は働く環境を

ほとんど自由に設計できるようになった。

しかしながら、パンデミック期間でワーカーの働くことへの意識が変容したように、

はたらきがいを高める環境の定義も変わった可能性がある。

本セクションでは、現在のはたらきがいを育む環境を分析・再定義し、

ポストパンデミックにむけた働き方設計の視点を整理する。

02
Section 場
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     人間関係

※*p<.05，**p<.01，***p<.00　※全サンプルでの重回帰分析（ステップワイズ法：F 値基準）を実施

※各パスの数値は影響力（標準偏回帰係数）を表す　※点線のパスは、その影響力が統計的有意でないことを示す

※各指標の詳細｜はたらきがい：P.17、職務特性：P.24、情報機会：P.25、人間関係：P.26

ヨコの関係性

タテの関係性

自己決定性

成長必要性

協働性

0.29***

0.05***

0.13***

0.14*** 0.07***

0.18***

R²=0.46*** R²=0.41***

0.14***

0.04**

0.05***

0.35***
探索の機会

深化の機会
0.23***0.27***

仕事への

熱中

組織への

愛着

　 情報機会

　 職務特性

〈 　 はたらきがい 　 〉を高める労働環境 　〈 　 はたらきがい 　 〉を高める労働環境 　

セルフマネジメント

自分らしさへの自信

精神的・社会的な健康

適切な評価と対価

話しやすさ

人脈拡張性

相互影響

リーダーからのやる気

組織の正しさ

0.14***

0.03*

0.29***

-0.07***

0.13***

0.14***

0.22***

0.19***

0.24***

0.09***

R2=0.42*** R2=0.46***

−0.14***

0.09***

0.20***

0.10***

0.09***

※「仕事への熱中」や「組織への愛着」と類似項目の「現業の喜び」「所属の誇らしさ」を除いた 9 つの体験で分析　※*p<.05，**p<.01，***p<.00　

※全サンプルでの重回帰分析（ステップワイズ法：F 値基準）を実施　※各パスの数値は影響力（標準偏回帰係数）を表す

※点線のパスは、その影響力が統計的有意でないことを示す　※各指標の詳細｜はたらきがい：P.17、ポジティブ体験：P.18〜19

仕事への

熱中

組織への

愛着

　 仕事体験

　 交流体験

　 組織体験

〈 　 はたらきがい 　 〉を高めるポジティブ体験 　 〈 　 はたらきがい 　 〉を高めるポジティブ体験 　 

Q QA A

それではまず、ワーカーのはたらきがいを高め

やすい体験を導くため、〈はたらきがい〉と「ポ

ジティブ体験」の関係性を探る。「ポジティブ体験」

と名付けている通り、基本的に働くことの豊かさ

を向上する想定だが、その中でも〈はたらきがい〉

の2つの指標（仕事への熱中・組織への愛着）を顕著に

高めやすい体験を抽出する。

「仕事への熱中」に対しては「自分らしさへの

自信」「相互影響」「セルフマネジメント」の影響

が強いことから、自分を信じて自律的に行動でき

私たちは、人間関係（ヒト）・職務（モノ）・情報

といった外部との関係の中で働いている。ここで

は、それら外部環境の中でも、〈はたらきがい〉を

高めやすい要素を明らかにする。

まず、「仕事への熱中」に対しては、いずれの

要素もその向上に寄与するのだが、特に「探索の

機会」の影響力が強い。つまり、新しい知を取り

入れることが熱中を生み出すカギとなる。このこ

とから、ワーカーが仕事に熱中するうえで、特定

て仕事仲間と互いに刺激を与えあえる体験が重要

と考えられる。また、「組織への愛着」の向上に

おいては「適切な評価と対価」「組織の正しさ」

「リーダーからのやる気の伝導」の影響が強いこ

とから、リーダーや経営陣の熱量・誠実さを感じ

られる体験が有効だ。

この結果を総括すると、自分自身・同僚・リー

ダーそれぞれの関係における重要なポイントが

立ち現れる。それは、自分との関係では職務内

容や進め方を自己決断できること、同僚との関

の業務にだけ集中するのではなく、社内兼業や雑

談を通じてチーム外の情報を仕入れたり、学びな

おしや副業を通じて業務外の情報に触れられたり

など、本業の周縁にある知と出会える機会が有効

だといえる。

また、「組織への愛着」の向上に対しては、「タ

テの関係性」や「深化の機会」の影響力が特に強い。

「上司」が組織の目的や行動指針に適応して実績

を上げてきた存在だと考えれば、上司との交流は

係では互いの知や情を通じて影響を与えあえるこ

と、リーダーとの関係ではリーダー層から誠意が

伝搬されること、である。業務のマニュアル化や

同僚やリーダーとの話しやすさは働きやすさを向

上するだろうが、はたらきがいを育むには物足り

ない。個人と職務・他者の間に意思や感情を介在

させることがはたらきがい向上にとって重要とな

るだろう。

「深化の機会」と同様に組織内での適切なふるま

いを磨く機会を意味する。そのような組織での適

切なふるまい方を体得しやすい環境が、組織愛の

醸成につながるといえそうだ。なお、「組織への

愛着」は「職務特性」の影響を受けにくいことから、

従業員エンゲージメントを高めたい場合は、仕事

の内容よりも人間関係や適度な情報提示を整える

施策を優先的に実施するとよいだろう。

 はたらきがいを高めやすい
体験とは？

はたらきがいを高めやすい

労働環境とは？

自己決断・相互影響・

リーダーの熱量や誠実さ

周縁の知との出会い・

適切なふるまいの体得

はたらきがいを高める体験 はたらきがいを高める労働環境
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※数値は相関係数（-1〜+1 の値をとり、+1 に近いほど正の相関が強く、-1 に近いほど負の相関が強い）

※「職務特性」は全 20 項目あるが、相関係数の上位・下位の 5 項目ずつ掲載する

社会的な重要性を感じる職務

創造性を必要とする職務

仕事自体からフィードバックを得られる職務

実行を意思決定できる職務

学びを得られる職務

他者の仕事に依存する職務

自分にとって難易度の高い職務

正解のない職務

業務量の多い職務

単純明快な職務

同僚に影響を与える職務

社会的な重要性を感じる職務

創造性を必要とする職務

仕事自体からフィードバックを得られる職務

実行を意思決定できる職務

学びを得られる職務

自分にとって難易度の高い職務

正解のない職務

業務量の多い職務

単純明快な職務

0.43

0.41

0.39

0.35

0.32

0.24

0.23

0.21

0.14

0.03

0.37

0.31

0.27

0.27

0.25

0.18

0.18

0.13

0.07

0.05

「仕事への熱中 　 」と「職務特性 　 」の「仕事への熱中 　 」と「職務特性 　 」の
相関度ランキング

「組織への愛着 　 」と「職務特性 　 」の「組織への愛着 　 」と「職務特性 　 」の
相関度ランキング

﹁ 

　
は
た
ら
き
が
い 

　
﹂
と
密
接

﹁ 

　
は
た
ら
き
が
い 

　
﹂
と
密
接

﹁ 
　
は
た
ら
き
が
い 

　
﹂
と
密
接

﹁ 
　
は
た
ら
き
が
い 

　
﹂
と
密
接

Q A

ここでは、〈はたらきがい〉を高める「職務特性」

の解像度を上げていこう。「職務特性」にまつわ

る20の設問項目それぞれと〈はたらきがい〉の2

指標との相関の強さを比較する。なお、この場合、

相関が強いことは、該当の職務特性が強まれば

〈はたらきがい〉も高まりやすいことを意味する。

とりわけ相関の強い職務特性は、「仕事への熱

中」「組織への愛着」いずれにおいても類似して

おり、主に「学びを得られる職務」「社会的な重

要性を感じる職務」「創造性を必要とする職務」「仕

では、具体的にどのような環境や活動を

推進すればよいのだろうか？

はたらきがいを高めやすい職務特性・情報機会・交流活動を

詳細に紐解いていこう

事自体からフィードバックを得られる職務」が挙

げられる。

この結果を鑑みると、はたらきがいの向上を目

的として職務の改善を計るのであれば、次の3点

に着眼するとよさそうだ。

・ 社会的意義：労働活動が社会や周囲の人々へ良

い影響を与えていると感じられる職務

・ 創造性の余白：個人の思想・関心・発想などを

盛り込める職務

・ 学びや手ごたえ：職務を遂行した結果、自分自

身の成長や達成感を得られる職務

※ただし、「組織への愛着」と「職務特性」の相関係数は全体

的に低いことから、「組織への愛着」の向上をめざす際は次頁

以降の「情報機会」や「人間関係」などほかの観点から注力

するほうが効果的と考えられる

はたらきがいを高めやすい

職務とは？

社会的意義・創造性の余白・

学びや手ごたえ

詳細版：はたらきがいを高める職務特性
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「仕事への熱中 　 」と「情報機会 　 」の「仕事への熱中 　 」と「情報機会 　 」の
相関度ランキング

「組織への愛着 　 」と「情報機会 　 」の「組織への愛着 　 」と「情報機会 　 」の
相関度ランキング

正確に意思を伝える機会

キャリアへのアドバイスの獲得

経営陣への提言

ユーザーや顧客の意見を知る機会

行動規範の認識

業務外活動に携わる機会

社内政治情報の認知

他者に助けてもらう機会

同僚の会話を垣間聞く機会

個人活動に没頭する機会

人との偶発的な出会い

キャリアへのアドバイスの獲得

行動規範の認識

知識やスキルの学習機会

経営情報の認知

業務へのアドバイスの獲得

同僚のプライベート情報の認知

同僚の会話を垣間聞く機会

業務外活動に携わる機会

社内政治情報の認知

0.46

0.45

0.44

0.44

0.44

0.36

0.36

0.35

0.34

0.31

0.46

0.46

0.42

0.42

0.42

0.33

0.32

0.31

0.30

0.29

※数値は相関係数（-1〜+1 の値をとり、+1 に近いほど正の相関が強く、-1 に近いほど負の相関が強い）

※「情報機会」は全 25 項目あるが、相関係数の上位・下位の 5 項目ずつ掲載する
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Q A

続いて、〈はたらきがい〉を高めやすい「情報

機会」を探る。

まず「仕事への熱中」に対しては、「行動規範

の認識」「（同僚への）正確な意思伝達」「キャリア

へのアドバイス」「経営陣への提言」「顧客の声の

認識」の相関が強い。このことから、規範やキャ

リアといった組織内での歩み方をインプットする

機会と、同僚や経営へ意思を伝える機会が仕事の

熱中を育みやすいといえよう。

また「組織への愛着」に対しては、「業務やキャ

リアへのアドバイス」「学習機会」「行動規範の認

識」の影響力が強いといえる。要するに、組織や

仲間から、自分の現在/未来の行動をアップデー

トできる情報を得られる機会が組織愛を向上し

やすい。

これらのデータより〈はたらきがい〉の向上に

影響を及ぼしやすい機会を統括すると、組織での

ふるまい方を理解する機会（行動規範の認知）、同僚

や顧客からのアドバイス、同僚や経営陣への意思

伝達、といった情報機会を豊かにすることが組織

に求められるだろう。

はたらきがいを高めやすい

情報機会とは？

行動規範の認知・同僚 / 顧客からのアドバイス・
同僚 / 経営陣への意思伝達

詳細版：はたらきがいを高める情報機会

0.61 業務のフィードバック

0.60 チーム内協働の機会

0.59 チームビジョンのシェア

0.63 新規アイデアの意見交換

0.62 メンバーへの気軽な相談

0.44 1 対 1 の密な会話

0.34 有能なメンバーの存在

0.34 ロールモデルの存在

0.31 インフォーマルな交流

0.30 切磋琢磨する状況

※数値は相関係数（-1〜+1 の値をとり、+1 に近いほど正の相関が強く、-1 に近いほど負の相関が強い）

※「チーム活動」は全 22 項目あるが、相関係数の上位・下位の 5 項目ずつ掲載する

「ヨコの関係性 　 」と「チーム活動 　 」の「ヨコの関係性 　 」と「チーム活動 　 」の
相関度ランキング
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Q A

パンデミック以前は毎日チームメンバーと対面

していた人も多いだろうが、リモートワークの浸

透によって物理的に分散するチームも増えた。そ

のような環境において、チームの関係性を良好に

するために効果的な活動を探っていこう。

その方法として、「ヨコの関係性」と「チーム

活動」の相関関係を分析する。「ヨコの関係性」

を顕著に良好化しやすい活動として、「アイデア

の交換」「気軽な相談」「フィードバック」「協働

機会」「チームビジョンのシェア」が挙げられる。

これらを俯瞰すると、以下の3点がチームの関

係性を健やかにするうえで注目に値する。

・ ビジョンの共通理解：メンバーが納得・理解で

きる、チームとしての方針や目的を明瞭にする

こと

・ 相互フィードバック：業務や悩みなどを気兼ね

なく伝え合う活動

・ アイデア共創：業務やチーム運営における新し

いアイデアを自由に発想し、それをチームで育

める活動

なお、互いに切磋琢磨したり有能さの優劣が可

視化されるチーム環境や、業務外交流や雑談を含

むインフォーマルな交流は、「ヨコの関係性」に

は影響を持ちにくい。ただし、これらの活動は自

己成長やイノベーションなどに寄与すると言われ

ており、チームの生ぬるい安定状態を解体して発

展をめざす意味では有用な環境・活動と考えられ

る点は留記したい。

チームの関係性づくりに

有効な活動とは？

ビジョンの共通理解・相互フィードバック・

アイデア共創

詳細版：ヨコの関係性を深める活動
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「タテの関係性 　 」と「上司・部下活動 　 」の「タテの関係性 　 」と「上司・部下活動 　 」の

0.73 チーム内協働の誘発

0.71 的確なフィードバック

0.71 気軽な相談のしやすさ

0.76 上司からの学び

0.74 成長サポート

0.45 意見の受容性

0.41 インフォーマルな交流

0.39 細やかな業務管理

0.36 規律の重視

0.26 成長主義

※数値は相関係数（-1〜+1 の値をとり、+1 に近いほど正の相関が強く、-1 に近いほど負の相関が強い）

※「上司・部下活動」は全 19 項目あるが、相関係数の上位・下位の 5 項目ずつ掲載する

相関度ランキング
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Q A

近年、リモートワークによる分散的な働き方や

スキル・価値観に関する人材の多様性は、マネジ

メントの多様化も要求し、関係構築を一層難しく

している。そこでここでは、多様なマネジメント

活動のうち、上司・部下間の関係性を良好にしや

すい活動を特定する。

「タテの関係性」と相関の強い「上司・部下活動」

として、「上司からの学び」「成長サポート」「チー

ム内協業の誘発」「的確なフィードバック」「気軽

な相談のしやすさ」が挙げられる。特に、学び・

成長支援・フィードバックなど、上司と仕事をす

ることで発見や成長を得られることが関係構築に

大きな影響を与えるといえる。

また、相談のしやすさや協働の推進は、近年注

目される奉仕的なマネジメントスタイル（サーバン

ト・リーダーシップ）の特徴とも重なる。相関の弱い

項目群に規律や成果を細かく管理する活動が並ぶ

ことから、部下を引き上げるマッチョな態度より

部下に寄り添う態度が関係構築には好影響だと考

えられる。この傾聴や支援の態度は、内向化する

ワーカーの仕事観にも適応しやすいだろう。

上司・部下の関係性づくりに

有効な活動とは？

上司からの学び・相談のしやすさ・

協働の促進

詳細版：タテの関係性を深める活動

本セクションでは〈はたらきがい〉の構成要素を

探ってきたが、最後に組織課題別にそのポイント

を整理して働き方設計の指針を提示したい。

●従業員の「自律性」に課題がある場合

・ キーワード：自己決断・相互影響・創造性の余白・

手ごたえ・行動規範の認知・意思伝達の機会

・ 指針：「仕事への熱中」の向上。そのために、

新たな知を探索して従来の自己を揺さぶるよう

な人 / 情報と出会える環境づくりをめざした

い。さらに、そのような環境で育まれた個人の

意思を同僚やリーダー層へ伝えたり、職務に込

められる機会も持続的な熱中を育むうえで重要

である。

●従業員の「協働性」に課題がある場合

・ キーワード：リーダー層の熱量/誠実さ・業務

/キャリアへのアドバイス

・ 指針：「組織への愛着」の向上。その屋台骨と

なるのはリーダー層の誠意だが、その示し方は

2通り考えられる。ひとつは大きな誠意として

の「ビジョン」であり、ひとつは細やかな誠意

としての「アドバイス」である。前者は組織の

方向性を指南して中期的な協働（他部署や社外と

の連携など）を促し、後者は日常的な協働（打合せ

やワークショップなど）を促す。

●従業員の「人間関係」に課題がある場合

・ キーワード：相互フィードバック・協働や共創・

チームビジョン・上司からの学び

・ 指針：相互影響の強化。自律や協働の基盤とな

る人間関係に不和・疎遠がみられる場合、協働

の肩慣らしが必要だ。例えば、チーム目標の再

考やメンバー間の定期的なフィードバックなど

誰もが意見しやすいテーマを通じて、緩やかに

互いの理解を深めるとよいだろう。日々メン

バー間で意思やアイデアを交わせるチームは、

マネジャーの業務負荷も軽減しうる。

仕事への熱中

「自律性」の向上をめざす場合

上記項目が働き方設計の指針となる

「協働性」の向上をめざす場合

上記項目が働き方設計の指針となる

組織への愛着

・ビジョンの共通理解　・相互フィードバック　・アイデア共創

「人間関係」の向上をめざす場合：上記項目が働き方設計の指針となる

・上司からの学び（育成支援・フィードバック）　・相談のしやすさ　・協働の促進

〈体験〉

ポジティブ体験
リーダーの熱量 / 誠実さ

自己決断

相互影響

〈職務〉

職務特性

仕事の社会的意義

自分の創造性を加える余白

・仕事からの学び・手ごたえ

（弱い影響）

・仕事の社会的意義

・自分の創造性を加える余白

仕事からの学び・手ごたえ

〈情報〉

情報機会

業務 / キャリアへの

アドバイス

行動規範の認知

同僚 / 経営陣への意思伝達

〈人間関係〉

ヨコの関係性
（影響）（影響）

〈人間関係〉

タテの関係性
（強く影響）（影響）

〈 　 はたらきがい 　 〉を高める要素

Summary｜サマリー

Section 02
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これ以降のセクションでは内的・外的特性の違いに

よるはたらきがいの差異を検討するが、ここではその導

入として年齢によるはたらきがいの差異を確認しよう。

上図の上段2つのグラフ（「仕事への熱中」を生みやすい「職

務特性」や「情報機会」を年齢別に比較したもの）を参照すると、

若手ほど難易度が高く他者に影響を及ぼす職務、つま

り挑戦が熱中を生みやすい。一方、年を重ねるほど職

務の手ごたえや職務への助言、行動規範の認知といっ

た項目が上位に並ぶ。これは、役職者・ベテランとい

う他者評価の得にくい立場ゆえ、自分の状況を相対的

に認知できる環境が熱量を再燃させるからだろう。

また、下段2つのグラフ（それぞれヨコ・タテの人間関係

を良好にしやすい活動を年齢別に比較したもの）を見ると、経

験の浅い若手ほど同僚間の状況共有や学びあいがチー

ムの関係性を充実させ、上司からは褒められることを

望む傾向にある。つまり、経験値の状況によって良好

な人間関係のあり方が異なる可能性が示唆される。

Column B

年齢とはたらきがいの関係

20 代 30 代 40 代 50 代 60 代以上

同僚に影響を与える職務仕事自体からフィードバックを得られる職務

思考が重視される職務 自分にとって難易度の高い職務

トランザクティブメモリーの強化 行動規範の認識

他者を助ける機会 業務へのアドバイスの獲得

20 代 30 代 40 代 50 代 60 代以上

メンバーの活動を知る活動 規律の重視 業務のフィードバック

20 代 30 代 40 代 50 代 60 代以上

2

9

16

2

8

13

1

9
10

5

33

5

7

12

20 代 30 代 40 代 50 代 60 代以上

4

8
7

3

99

6

23
4

7

4

7
8

些細な行動への褒め チーム内協働の誘発 上司から叱咤激励

2

「仕事への熱中 　 」と「情報機会 　 」の相関度ランキング「仕事への熱中 　 」と「情報機会 　 」の「仕事への熱中 　 」と「職務特性 　 」の相関度ランキング「仕事への熱中 　 」と「職務特性 　 」の

「ヨコの関係性 　 」と「チーム活動 　 」の相関度ランキング「ヨコの関係性 　 」と「チーム活動 　 」の 「タテの関係性 　 」と「上司・部下活動 　 」の相関度ランキング「タテの関係性 　 」と「上司・部下活動 　 」の

※数値は相関係数の高さに基づく順位を示す　※数値が小さい（ランクが上位）ほど「仕事への熱中」と強く相関することを意味する

※項目数｜職務特性：20 項目、情報機会：25 項目、チーム活動：22 項目、上司・部下活動：19 項目

2

6

3

7

2

12

15

17

9

18

13

18

11

4
5 5

16 16

14

11

2

20
21
22

21

19

1
2

7

13
12

6

1 1
2

11

15

10
9

2

仕事観が違えば、はたらきがいも変わる

Differences Based on Work Values

はたらきがいをもたらす環境は、全員に共通なのだろうか。

仕事の魅力や有意義な環境について同僚と語らうと、共通点もあるが意見の相違もみられる。

そこで本セクションでは、7つの仕事観それぞれの強弱でワーカーを分類して、

〈はたらきがい〉を高めやすい職務特性・情報機会・人間関係を比較。

仕事観に適したはたらきがいの要素を明らかにする。

※あなたの仕事観の強度を測定

※2023年限定公開

 （予告なく閉鎖する可能性があります）03
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仕事観診断サイト
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1

※「働くことの愛好性」の強さを偏差値換算したとき 60 以上を高群、40 未満を低群とする

※1~5 の数値：各群において相関の強い項目の順位を示し、上位ほど〈はたらきがい〉や「関係性」を向上しやすいことを意味する
※色付き文字：対象の群における相関順位が 5 位以内で、かつ他方の群では 11 位以下の項目　※仕事観の詳細は P.20〜21 に掲載

「働くことの愛好性 　 」の強度による比較

相関度ランキング
「 　 はたらきがい 　 」と「職務特性 　 」の 相関度ランキング「 　 はたらきがい 　 」と「情報機会 　 」の

相関度ランキング 相関度ランキング
「 　 人間関係 　 」と「活動 　 」の

高
群

1. 同僚の状況の認知

2. 同僚の活動から学ぶ機会

3. 経営陣への提言

4. 行動規範の認識

5. 他部署の活動の把握

低
群

1. ユーザーや顧客の意見を知る機会

2. 経営陣への提言

3. 人との新たな出会い

4. 正確に意思を伝える機会

5. 行動規範の認識

低
群

1. 新規アイデアの意見交換

2. メンバーへの気軽な相談

3. 業務のフィードバック

4. 規律の重視

5. メンバーへの対立意見の発信

高
群

1. メンバー同士の学びあい

2. 新規アイデアの意見交換

3. メンバーへの気軽な相談

4. メンバーへの対立意見の発信

5. 規律の重視

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 創造性を必要とする職務

4. 実行を意思決定できる職務

5. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 多様なタスクが入り組んだ職務

4. 自分にとって難易度の高い職務

5. 創造性を必要とする職務            

　 仕事への熱中 　 仕事への熱中 　 ヨコの関係性

高
群

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 実行を意思決定できる職務

3. 社会的な重要性を感じる職務

4. 業務手法を意思決定できる職務

5. 正解のない職務

1. 自分にとって難易度の高い職務

2. 学びを得られる職務

3. 創造性を必要とする職務

4. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

5. 業務手法を意思決定できる職務

高
群

1. 業務へのアドバイスの獲得

2. 他者に助けてもらう機会

3. 同僚の状況の認知

4. キャリアへのアドバイスの獲得

5. 同僚の人事情報の認知

低
群

1. 経営陣への提言

2. 業務へのアドバイスの獲得

3. キャリアへのアドバイスの獲得

4. 他者に助けてもらう機会

5. 知識やスキルの学習機会

低
群

1. 上司からの学び

2. 上司からの叱咤激励

3. 的確なフィードバック

4. 成長サポート

5. チームビジョンのシェア

高
群

1. 上司からの学び

2. チーム内協働の誘発

3. 的確なフィードバック

4. 言行一致

5. 成長サポート

　 組織への愛着　 組織への愛着 　 タテの関係性

ほ
ぼ
差
は
な
し

2
低
群

1. 学びを得られる職務

2. 多様なタスクが入り組んだ職務

3. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

4. 業務手法を意思決定できる職務

5. 他者の仕事に依存する職務

高
群

1. 創造性を必要とする職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 学びを得られる職務

4. 実行を意思決定できる職務

5. 業務手法を意思決定できる職務

高
群

1. 経営陣への提言

2. 人との偶発的な出会い

3. 正確に意思を伝える機会

4. トランザクティブメモリーの強化

5. 人との新たな出会い

低
群

1. 行動規範の認識

2. 正確に意思を伝える機会

3. 他部署と協業する機会

4. 上司の状況の認知

5. 部下の状況の認知

低
群

1. メンバーへの対立意見の発信

2. チーム内協働の機会

3. 規律の重視

4. メンバーへの気軽な相談

5. メンバーからの対立意見の歓迎

高
群

1. 新規アイデアの意見交換

2. 業務のフィードバック

3. メンバー同士の学びあい

4. メンバーへの気軽な相談

5. 規律の重視

「働き方のパーソナライズ志向 　 」の強度による比較

相関度ランキング
「 　 はたらきがい 　 」と「職務特性 　 」の 「 　 はたらきがい 　 」と「情報機会 　 」の

相関度ランキング 相関度ランキング
「 　 人間関係 　 」と「活動 　 」の

　 仕事への熱中 　 仕事への熱中 　 ヨコの関係性

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 多様なタスクが入り組んだ職務

3. 成長や学習を必要とする職務

4. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

5. 多様なスキルを必要とする職務

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 業務手法を意思決定できる職務

4. 実行を意思決定できる職務

5. 創造性を必要とする職務

高
群

1. キャリアへのアドバイスの獲得

2. 経営陣への提言

3. 業務へのアドバイスの獲得

4. 経営情報の認知

5. 知識やスキルの学習機会

低
群

1. 行動規範の認識

2. 他者を助ける機会

3. 業務へのアドバイスの獲得

4. 知識やスキルの学習機会

5. 同僚の状況の認知

低
群

1. 上司からの学び

2. 言行一致

3. 気軽な相談のしやすさ

4. 上司からの叱咤激励

5. 成長サポート

高
群

1. 上司からの学び

2. 成長サポート

3. チーム内協働の誘発

4. 気軽な相談のしやすさ

5. チームビジョンのシェア

　 組織への愛着　 組織への愛着 　 タテの関係性

ほ
ぼ
差
は
な
し

※「働き方のパーソナライズ志向」の強さを偏差値換算したとき 60 以上を高群、40 未満を低群とする

※1~5 の数値：各群において相関の強い項目の順位を示し、上位ほど〈はたらきがい〉や「関係性」を向上しやすいことを意味する
※色付き文字：対象の群における相関順位が 5 位以内で、かつ他方の群では 11 位以下の項目　※仕事観の詳細は P.20〜21 に掲載

Q QA A

仕事観「働くことの愛好性」の強弱で、はたら

きがいの要素は異なるのか。その仕事観が強い人

（高群＝ワーク重視）と弱い人（低群＝ライフ重視）に分

けて要素の差異を比較する。高群は主に手ごわい

職務（多様なタスクが入り組む職務、難易度の高い職務）

「働き方のパーソナライズ志向」が強いワーカー

は自己主導的な働き方を希求する特徴を持つが、

それゆえ大きな裁量や創造性の余白に満ちた職務

が〈はたらきがい〉を高めやすいようだ。さらに、

柔軟な働き方が過剰になると孤独に満ちた労働環

や同僚からの学び・協働にまつわる活動が特徴的

だ。つまり、ワーク重視の人には現業の一歩先や

別世界を感じられることが重要といえる。一方、

低群は自己決定可能な職務や同僚・顧客の意見

と出会う機会が〈はたらきがい〉と密接である。

境を導く可能性があるため、多角的に仲間の情報

を獲得する機会（偶発的な出会い、トランザクティブメ

モリー、学びあい、フィードバック）も重要となる。一方、

所与の働き方の中で仕事を進めたい低群は、複雑

性の高い職務（多様なタスクやスキルが入り組んだ職務）

ライフ重視のワーカーのはたらきがいを考える際

は、本人も含め様々なステークホルダーの意見を

仕事に取り込める環境を生み出すことが望ましい

だろう。

や協働・助け合いのような、職務や人間関係の発

展の中にはたらきがいを見出す傾向がある。

「働くことの愛好性」が強い場合の

はたらきがいの要素は？

「働き方のパーソナライズ志向」が強い場合の

はたらきがいの要素は？

手ごわい職務・

同僚からの学びや協働

自己裁量・創造性・

多角的な仲間の情報

仕事観別はたらきがいを高める要素①（ 働くことの愛好性・編） 仕事観別はたらきがいを高める要素②（ 働き方のパーソナライズ志向・編）

50  51Section 03 仕事観が違えば、はたらきがいも変わる



3
「上昇志向 　 」の強度による比較

相関度ランキング
「 　 はたらきがい 　 」と「職務特性 　 」の 「 　 はたらきがい 　 」と「情報機会 　 」の

相関度ランキング 相関度ランキング
「 　 人間関係 　 」と「活動 　 」の

高
群

1. 社会的な重要性を感じる職務

2. 学びを得られる職務

3. 創造性を必要とする職務

4. 全行程に携わる職務

5. 思考が重視される職務

高
群

1. 業務のフィードバック

2. メンバーへの対立意見の発信

3. チーム内協働の機会

4. メンバー同士の学びあい

5. 新規アイデアの意見交換

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 実行を意思決定できる職務

4. 創造性を必要とする職務

5. 他者と協働する職務

低
群

1. チーム内協働の機会

2. 新規アイデアの意見交換

3. メンバーへの気軽な相談

4. 規律の重視

5. メンバーへの対立意見の発信

低
群

1. 経営陣への提言

2. トランザクティブメモリーの強化

3. 他部署と協業する機会

4. ユーザーや顧客の意見を知る機会

5. 人との新たな出会い

高
群

1. 経営陣への提言

2. 行動規範の認識

3. 人との新たな出会い

4. 正確に意思を伝える機会

5. 業務外活動に携わる機会

　 仕事への熱中 　 仕事への熱中 　 ヨコの関係性

ほ
ぼ
差
は
な
し

※「上昇志向」の強さを偏差値換算したとき 60 以上を高群、40 未満を低群とする

※1~5 の数値：各群において相関の強い項目の順位を示し、上位ほど〈はたらきがい〉や「関係性」を向上しやすいことを意味する
※色付き文字：対象の群における相関順位が 5 位以内で、かつ他方の群では 11 位以下の項目　※仕事観の詳細は P.20〜21 に掲載

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 実行を意思決定できる職務

4. 創造性を必要とする職務

5. 単純明快な職務

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 思考が重視される職務

3. 社会的な重要性を感じる職務

4. 業務手法を意思決定できる職務

5. 実行を意思決定できる職務

高
群

1. 上司からの学び

2. チーム内協働の誘発

3. 成長サポート

4. 的確なフィードバック

5. チームビジョンのシェア

低
群

1. 成長サポート

2. 上司からの学び

3. 気軽な相談のしやすさ

4. 些細な行動への褒め

5. チームビジョンのシェア

低
群

1. 知識やスキルの学習機会

2. 業務へのアドバイスの獲得

3. 他者に助けてもらう機会

4. 他部署の活動の把握

5. ユーザーや顧客の意見を知る機会

高
群

1. 経営陣への提言

2. 上司の状況の認知

3. 業務へのアドバイスの獲得

4. キャリアへのアドバイスの獲得

5. ユーザーや顧客の意見を知る機会

　 組織への愛着　 組織への愛着 　 タテの関係性

ほ
ぼ
差
は
な
し

4
「オンリーワン志向 　 」の強度による比較

相関度ランキング
「 　 はたらきがい 　 」と「職務特性 　 」の 「 　 はたらきがい 　 」と「情報機会 　 」の

相関度ランキング 相関度ランキング
「 　 人間関係 　 」と「活動 　 」の

高
群

1. 業務手法を意思決定できる職務

2. 学びを得られる職務

3. 社会的な重要性を感じる職務

4. スケジュールを自己設計できる職務

5. 成長や学習を必要とする職務

高
群

1. 経営陣への提言

2. ユーザーや顧客の意見を知る機会

3. トランザクティブメモリーの強化

4. 他部署の活動の把握

5. 人との新たな出会い

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 実行を意思決定できる職務

4. 業務手法を意思決定できる職務

5. スケジュールを自己設計できる職務

低
群

1. 行動規範の認識

2. 上司の状況の認知

3. ユーザーや顧客の意見を知る機会

4. 業務へのアドバイスの獲得

5. 他者を助ける機会

低
群

1. メンバーへの気軽な相談

2. 新規アイデアの意見交換

3. チーム内協働の機会

4. 業務のフィードバック

5. 規律の重視

高
群

1. チームビジョンのシェア

2. メンバーへの気軽な相談

3. 規律の重視

4. メンバーの活動を知る活動

5. 新規アイデアの意見交換

　 仕事への熱中 　 仕事への熱中 　 ヨコの関係性

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 業務手法を意思決定できる職務

4. 実行を意思決定できる職務

5. スケジュールを自己設計できる職務

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 他者と協働する職務

3. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

4. 業務手法を意思決定できる職務

5. 社会的な重要性を感じる職務

高
群

1. 経営陣への提言

2. 業務へのアドバイスの獲得

3. キャリアへのアドバイスの獲得

4. 同僚のプライベート情報の認知

5. 同僚の活動から学ぶ機会

低
群

1. 知識やスキルの学習機会

2. 業務へのアドバイスの獲得

3. 行動規範の認識

4. キャリアへのアドバイスの獲得

5. 他者に助けてもらう機会

低
群

1. 上司からの学び

2. 成長サポート

3. 気軽な相談のしやすさ

4. 上司からの叱咤激励

5. 的確なフィードバック

高
群

1. チーム内協働の誘発

2. 的確なフィードバック

3. 上司からの学び

4. 上司からの叱咤激励

5. チームビジョンのシェア

　 組織への愛着　 組織への愛着 　 タテの関係性

※「オンリーワン志向」の強さを偏差値換算したとき 60 以上を高群、40 未満を低群とする

※1~5 の数値：各群において相関の強い項目の順位を示し、上位ほど〈はたらきがい〉や「関係性」を向上しやすいことを意味する
※色付き文字：対象の群における相関順位が 5 位以内で、かつ他方の群では 11 位以下の項目　※仕事観の詳細は P.20〜21 に掲載

Q QA A

「上昇志向」の強いワーカー（高群）は、組織で

の適切なふるまいを知る機会（行動規範、上司の状況

認知）が〈はたらきがい〉を高めやすい傾向にある。

ただし「上昇志向」という言葉は組織内部に偏っ

た向上心を仄めかすが、業務外活動が上位に挙が

「オンリーワン志向」に関して高群と低群を比較

すると、その仕事観特性が「学びの得方」に反映

されている。高群は、独自性を重視することから、

職務との対峙による気づきの発見（成長の必要な職務、

仕事からのフィードバック）ような、内省的に学びを獲

る結果を鑑みると、ステップアップするうえで越

境を志す姿勢も備えていると考えられる。一方、

低群で特徴的なのは自分の知見をアップデートす

る機会（顧客意見の認知、知識の学習機会）や単純明快

な職務が〈はたらきがい〉に寄与しやすい点であ

得する傾向にある。一方、周囲との親和性を重視

する低群は、交流の中で気づきを発見できる（同

僚からのフィードバック、上司の成長サポート、助け合い）よ

うな、他者の思考を吸収することで学びを獲得す

る傾向がある。なお、高群も他者に無関心なわけ

る。この結果から、上昇志向の弱いワーカーには、

段階的に専門や経験を積み上げられるような仕事

の提供が重要と考えられる。

ではなく、比較的チーム外の情報収集（他部署、ト

ランザクティブメモリー、など）が〈はたらきがい〉を

高めやすい。

「上昇志向」が強い人の

はたらきがいとは？

「オンリーワン志向」が強い人の

はたらきがいとは？

組織での適切なふるまいの認識・

越境の機会

独自の学び・

チーム外の仲間の情報

仕事観別はたらきがいを高める要素③（ 上昇志向・編） 仕事観別はたらきがいを高める要素④（ オンリーワン志向・編）
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5
「個人志向 　 」の強度による比較

相関度ランキング
「 　 はたらきがい 　 」と「職務特性 　 」の 「 　 はたらきがい 　 」と「情報機会 　 」の

相関度ランキング 相関度ランキング
「 　 人間関係 　 」と「活動 　 」の

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 創造性を必要とする職務

4. 実行を意思決定できる職務

5. 思考が重視される職務

高
群

1. 行動規範の認識

2. 経営陣への提言

3. 人との新たな出会い

4. 正確に意思を伝える機会

5. 人との偶発的な出会い

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

3. 社会的な重要性を感じる職務

4. 思考が重視される職務

5. 全行程に携わる職務

低
群

1. ユーザーや顧客の意見を知る機会

2. 経営陣への提言

3. 正確に意思を伝える機会

4. トランザクティブメモリーの強化

5. 人との偶発的な出会い

低
群

1. 新規アイデアの意見交換

2. メンバーへの気軽な相談

3. チーム内協働の機会

4. メンバーへの対立意見の発信

5. 業務のフィードバック

高
群

1. 新規アイデアの意見交換

2. メンバー同士の学びあい

3. 業務のフィードバック

4. メンバーへの気軽な相談

5. チーム内協働の機会

　 仕事への熱中 　 仕事への熱中 　 ヨコの関係性

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 他者の仕事に依存する職務

3. 成長や学習を必要とする職務

4. 自分にとって難易度の高い職務

5. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 創造性を必要とする職務

4. 実行を意思決定できる職務

5. 思考が重視される職務

低
群

1. 同僚の状況の認知

2. ユーザーや顧客の意見を知る機会

3. 他者を助ける機会

4. 正確に意思を伝える機会

5. 業務へのアドバイスの獲得

高
群

1. キャリアへのアドバイスの獲得

2. 経営陣への提言

3. 業務へのアドバイスの獲得

4. トランザクティブメモリーの強化

5. 経営情報の認知

低
群

1. 上司からの学び

2. 的確なフィードバック

3. 成長サポート

4. チーム内協働の誘発

5. 気軽な相談のしやすさ

高
群

1. チーム内協働の誘発

2. 成長サポート

3. 些細な行動への褒め

4. 言行一致

5. チームビジョンのシェア

　 組織への愛着　 組織への愛着 　 タテの関係性

※「個人志向」の強さを偏差値換算したとき 60 以上を高群、40 未満を低群とする

※1~5 の数値：各群において相関の強い項目の順位を示し、上位ほど〈はたらきがい〉や「関係性」を向上しやすいことを意味する
※色付き文字：対象の群における相関順位が 5 位以内で、かつ他方の群では 11 位以下の項目　※仕事観の詳細は P.20〜21 に掲載

6
「コミュニケーション積極性 　 」の強度による比較

相関度ランキング
「 　 はたらきがい 　 」と「職務特性 　 」の 「 　 はたらきがい 　 」と「情報機会 　 」の

相関度ランキング 相関度ランキング
「 　 人間関係 　 」と「活動 　 」の

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 実行を意思決定できる職務

4. 創造性を必要とする職務

5. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 創造性を必要とする職務

3. 実行を意思決定できる職務

4. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

5. 成長や学習を必要とする職務

低
群

1. 経営陣への提言

2. ユーザーや顧客の意見を知る機会

3. 人との新たな出会い

4. 他部署と協業する機会

5. トランザクティブメモリーの強化

高
群

1. 経営陣への提言

2. 人との偶発的な出会い

3. キャリアへのアドバイスの獲得

4. 業務外活動に携わる機会

5. 正確に意思を伝える機会

低
群

1. チーム内協働の機会

2. 新規アイデアの意見交換

3. チームビジョンのシェア

4. チーム内の価値観のバランス

5. メンバーへの気軽な相談

高
群

1. メンバー同士の学びあい

2. 業務のフィードバック

3. チーム内の価値観のバランス

4. チーム成果の個人評価への

 反映

5. チームビジョンのシェア

　 仕事への熱中 　 仕事への熱中 　 ヨコの関係性

ほ
ぼ
差
は
な
し

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 実行を意思決定できる職務

4. 業務手法を意思決定できる職務

5. スケジュールを自己設計できる職務

高
群

1. キャリアへのアドバイスの獲得

2. 経営陣への提言

3. 他者に助けてもらう機会

4. 業務へのアドバイスの獲得

5. 経営情報の認知

低
群

1. ユーザーや顧客の意見を知る機会

2. キャリアへのアドバイスの獲得

3. 経営陣への提言

4. 業務へのアドバイスの獲得

5. 他部署の活動の把握

低
群

1. 上司からの学び

2. チーム内協働の誘発

3. チームビジョンのシェア

4. 成長サポート

5. 気軽な相談のしやすさ

高
群

1. 上司からの学び

2. 成長サポート

3. チーム内協働の誘発

4. チームビジョンのシェア

5. 的確なフィードバック

　 組織への愛着　 組織への愛着 　 タテの関係性

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

3. 実行を意思決定できる職務

4. 成長や学習を必要とする職務

5. 思考が重視される職務

ほ
ぼ
差
は
な
し

※「コミュニケーション積極性」の強さを偏差値換算したとき 60 以上を高群、40 未満を低群とする

※1~5 の数値：各群において相関の強い項目の順位を示し、上位ほど〈はたらきがい〉や「関係性」を向上しやすいことを意味する
※色付き文字：対象の群における相関順位が 5 位以内で、かつ他方の群では 11 位以下の項目　※仕事観の詳細は P.20〜21 に掲載

Q QA A

「個人志向」の強いワーカー（高群）は、その仕

事観の通り個人活動を円滑にする職務や機会に心

地よさを感じる傾向にある。例えば、自分の意思

（創造性や裁量）を反映できる職務は自己主導を可能

にし、行動規範の認知やキャリアの助言獲得はひ

「コミュニケーション積極性」の強弱によって、

人間関係に寄与する活動に大きな違いがみられな

い点は意外な結果だが、人・情報との出会い方に

差異が見受けられる。高群では偶発的な出会いが、

低群では新奇的な出会い（顧客の声、人との新たな出

とりで活動するための道しるべとなるだろう。ま

た、上司からの細やかな礼賛は、活動の正しさを

把握するうえで重要となる。一方、集団志向の強

いワーカー（低群）は、特に情報機会に特徴が表れ、

同僚や顧客との協力（同僚の状況認知、顧客の意見獲得、

会い）が〈はたらきがい〉を高めやすい。これは、

話す姿勢に積極的な高群は邂逅時に話題を提供し

て場をつくり上げることを喜びとし、聞く姿勢に

積極的な低群は未知の情報に触れることに喜びを

感じやすいことが一因と考えられる。なお、成長

助ける機会）が重視される。「個人志向」に関しては、

その仕事観特性がはたらきがいの構成要素へ如実

に反映されるようである。

や学習を必要とする職務が高群の〈はたらきがい〉

に寄与しやすい点は、有識者や先駆者に積極的に

話しかけて学ぶ彼らの仕事観特性とフィットする

ためと推察される。

「個人志向」が強い人の

はたらきがいとは？

「コミュニケーション積極性」が強い人の

はたらきがいとは？

創造性・自己裁量・

礼賛

成長の必要性・

偶然の出会い

仕事観別はたらきがいを高める要素⑤（ 個人志向・編） 仕事観別はたらきがいを高める要素⑥（コミュニケーション積極性 ・編）
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強い 弱い

内的志向性ワーカー

自己や日常性への

意識が強い

〈職務〉創造性・裁量・

 明快さ

〈交流〉新奇性のある出会い・

 他者からの学び・

 褒めて伸ばす

A
外的志向性ワーカー

他者や変革性への

意識が強い

〈職務〉 成長・専門性・

 高難度

〈交流〉 偶然の出会い・

 対立意見歓迎・

 協働・越境の機会

B

仕事観①

働くことの愛好性
手ごわい職務

同僚との学びや協働

自己裁量

顧客 / 上司 / 経営との

情報交換

ワーク重視 ライフ重視

仕事観②

働き方のパーソナライズ志向
自己裁量

創造性

多角的な仲間の情報

複雑な職務

協働 / 助け合い

働き方設計に能動的働き方設計に能動的 働き方設計に受動的働き方設計に受動的

仕事観③

上昇志向

B A

適切なふるまいの認識

越境の機会

知見のアップデート

仕事の明快さ

権威・報酬にこだわり権威・報酬にこだわり 権威・報酬に無関心権威・報酬に無関心

仕事観④

オンリーワン志向

B A

独自の成長

チーム外の仲間の情報

交流を通した学び

規範の認識

独自性が大切独自性が大切 親和性が大切親和性が大切

仕事観⑤

個人志向

A B

創造性

自己裁量

礼賛

手ごわい職務

顧客や同僚との協力

個人活動重視個人活動重視 集団活動重視集団活動重視

仕事観⑥

コミュニケーション積極性

B A

成長の必要性

偶然の出会い

社会的な意義

新奇性のある出会い

話しかける方が好き話しかける方が好き 話しかけられる方が好き話しかけられる方が好き

仕事観⑦

安定志向

A B

創造性

自己裁量

新奇性のある出会い

知識や専門の獲得

対立意見の獲得

日常性が大切日常性が大切 非日常性が大切非日常性が大切

仕事観 　 の強度による 　 はたらきがい 　 の違い

Summary｜サマリー

Section 03

本セクションでは、仕事観の強度によって異なる

〈はたらきがい〉の構成要素を見出してきた。そ

の結果の詳細は各ページに譲り、ここでは仕事観

の特性を内的志向性（自己・日常性志向）と外的志向

性（他者・変革性志向）で括りなおして比較していく。

●内的志向性ワーカーのはたらきがい：創造性を

そっと奨励される

 自分の外側から変化を強いられる環境（例：対立

意見の獲得・協働性の要請）よりも、仲間の意見に

配慮しながら自分の意思（創造性や裁量）を仕事

に反映できる環境がはたらきがいを高めやすい。

内的志向性ワーカーは決して変化を望まないわ

けではなく、そういった創意工夫や人との出会

いの中で緩やかな変化と刺激を楽しむ傾向があ

る。Section 01で示した近年増進傾向の仕事

観はここに分類されることから、個人の自発性

や想像性をそっと刺激する（ナッジに富んだ）環

境整備が求められるだろう。

●外的志向性ワーカーのはたらきがい：衝突から

自分を高める

 手ごわい職務に立ち向かったり、対立意見をぶ

つけられたり、職務や他者との衝突の中から成

長を見出せる環境が有効。ただし、その結果ひ

とりでふさぎ込むようなことがあっては、はた

らきがいに逆効果なので、同僚との協働機会や

組織外に触れられる越境機会など、複数の場に

所属できる機会も併せて用意することが重要だ

ろう。

7
「安定志向 　 」の強度による比較

相関度ランキング
「 　 はたらきがい 　 」と「職務特性 　 」の 「 　 はたらきがい 　 」と「情報機会 　 」の

相関度ランキング 相関度ランキング
「 　 人間関係 　 」と「活動 　 」の

低
群

1. 社会的な重要性を感じる職務

2. 学びを得られる職務

3. 成長や学習を必要とする職務

4. 専門性を必要とする職務

5. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 創造性を必要とする職務

3. 社会的な重要性を感じる職務

4. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

5. 実行を意思決定できる職務

低
群

1. ユーザーや顧客の意見を知る機会

2. 知識やスキルの学習機会

3. 業務へのアドバイスの獲得

4. 上司の状況の認知

5. 他者を助ける機会

高
群

1. 経営陣への提言

2. 人との新たな出会い

3. トランザクティブメモリーの強化

4. 正確に意思を伝える機会

5. 行動規範の認識

低
群

1. チーム内協働の機会

2. 新規アイデアの意見交換

3. 業務のフィードバック

4. 規律の重視

5. メンバーからの対立意見の歓迎

高
群

1. 新規アイデアの意見交換

2. メンバー同士の学びあい

3. 業務のフィードバック

4. 夢の語り合い

5. チーム内協働の機会

　 仕事への熱中 　 仕事への熱中 　 ヨコの関係性

高
群

1. 学びを得られる職務

2. 実行を意思決定できる職務

3. 社会的な重要性を感じる職務

4. 創造性を必要とする職務

5. 思考が重視される職務

高
群

1. 正確に意思を伝える機会

2. 経営陣への提言

3. キャリアへのアドバイスの獲得

4. 経営情報の認知

5. 業務へのアドバイスの獲得

低
群

1. 学びを得られる職務

2. 社会的な重要性を感じる職務

3. 成長や学習を必要とする職務

4. 他者と協働する職務

5. 仕事自体からフィードバックを

 得られる職務

低
群

1. 業務へのアドバイスの獲得

2. キャリアへのアドバイスの獲得

3. 経営陣への提言

4. ユーザーや顧客の意見を知る機会

5. 他者に助けてもらう機会

低
群

1. 上司からの学び

2. チームビジョンのシェア

3. 言行一致

4. チーム内協働の誘発

5. 気軽な相談のしやすさ

高
群

1. 上司からの学び

2. 成長サポート

3. 的確なフィードバック

4. チーム内協働の誘発

5. 上司からの叱咤激励

　 組織への愛着　 組織への愛着 　 タテの関係性

ほ
ぼ
差
は
な
し

※「安定志向」の強さを偏差値換算したとき 60 以上を高群、40 未満を低群とする

※1~5 の数値：各群において相関の強い項目の順位を示し、上位ほど〈はたらきがい〉や「関係性」を向上しやすいことを意味する
※色付き文字：対象の群における相関順位が 5 位以内で、かつ他方の群では 11 位以下の項目　※仕事観の詳細は P.20〜21 に掲載

Q A

「安定志向」の強いワーカー（高群）には、自分

の意思（創造性や裁量）を込められる職務や新奇性

の高い出会い（新たな出会い、トランザクティブメモリー）

が〈はたらきがい〉向上に有効だ。この傾向は日

常性を志すワーカーの内に、創意工夫や出会いを

通して日々の変化を見出したい意識が存在するこ

とを示唆する。また、夢の語らいなど親密な会話

も安定した関係基盤を構築するため重要な活動と

なる。一方、低群には能力向上の環境が有効であ

る。知識や専門性を更新できる職務は、自己変容

を希求する仕事観に合致する。また、同僚からの

対立意見のような自分の固定観念をも問い直す

「二重ループ学習」を促す環境を整えると効果的

だろう。

「安定志向」が強い人の

はたらきがいとは？
創造性・自己裁量・

新奇性のある出会い

仕事観別はたらきがいを高める要素⑦（安定志向 ・編）
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リモートワーク、結局何がよいのか

Benefits of Remote Work

この3年間でもっとも注目された働き方は

「リモートワーク」と言って差し支えないだろう。

では結局のところ、リモートワークは、ワーカーや企業にどのような便益をもたらすのか。

本セクションでは、リモートワークの実践頻度を基に3段階に分けたワーカー

（出社中心ワーカー・ハイブリッドワーカー・フルリモートワーカー）の〈はたらきがい〉を

比較することで、リモートワークの効用を探っていく。

Column C

個人の仕事観とチームカルチャーのバランス

協調性協調性 柔軟性柔軟性

成長意欲成長意欲挑戦心挑戦心

3.50

3.25

2.75

3.00

2.50

3.50

3.25

2.75

3.00

2.50

チームのほうが強い 自分のほうが強い チームのほうが強い 自分のほうが強い

3.50

3.25

2.75

3.00

2.50

3.50

3.25

2.75

3.00

2.50

チームのほうが強い 自分のほうが強い チームのほうが強い 自分のほうが強い

※ 『WORK VIEW 2022』のデータを基に作図

※グラフの横軸は「『個人の仕事観』から『チームカルチャー』を引いた差」を表す。（「個人の仕事観」と「チームカルチャー」は各回答者がその強さを 1〜5 点のレンジで評価している）

※グラフの縦軸は「〈はたらきがい〉の強さ」を表す。3.0 以上は〈はたらきがい〉が高いことを意味する。

-1.5 0.75 0 1 1.75

仕事への熱中：個人とチームの「挑戦心」が同程度のとき向上

組織への愛着：チームの方が「挑戦心」がやや強いとき向上

-1.5 0.75 0 1 1.75

仕事への熱中：個人とチームの「協調性」が同程度のとき向上

組織への愛着：個人とチームの「協調性」が同程度のとき向上

-1.5 0.75 0 1 1.75

仕事への熱中：チームの方が「柔軟性」がやや強いとき向上

組織への愛着：チームの方が「柔軟性」がやや強いとき向上

-1.5 0.75 0 1 1.75

仕事への熱中：チームの方が「成長意欲」がやや強いとき向上

組織への愛着：チームの方が「成長意欲」がやや強いとき向上

ここでは、個人の仕事観とチームカルチャー（チー

ムメンバーの仕事観）のバランスによって、はたらきがい

が変動することを紹介する。なお、この頁では個人と

チームの比較を簡易化するため『WORK VIEW 

2022』で用いた4つの仕事観（挑戦心・成長意欲・協調性・

柔軟性）を扱う。※註：P20〜21の仕事観とは一致しない

上図は、横軸に「自分とチームの仕事観バランス」を、

縦軸に「〈はたらきがい〉の程度」とった図である。「挑

戦心」に関しては、自分とチームが同程度のときに「仕

事への熱中」が最高に、チームの方がやや強いときに

「組織への愛着」が最高となる。「成長意欲」や「柔軟

性」はいずれも、チームの方がやや強い環境で、「協

調性」は自分と周囲が同程度の意識であるときに〈は

たらきがい〉が向上しやすい。

紙幅の関係で詳説は『WORK VIEW 2022』に譲る

が、本結果のポイントは、カルチャーフィットの大切

さが方々で説かれているが、そのフィットバランスは

仕事観の種類によって異なるという点である。
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1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0

1 年未満 1年以上〜

3年未満
3年以上〜

5年未満
5 年以上

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0

1 年未満 1年以上〜

3年未満
3年以上〜

5年未満
5 年以上

マネージャー プレイヤー

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0

マネージャー プレイヤー

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0

1 人
（自分のみ）

2〜4 人

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
5〜7 人 8〜10 人 11 人以上 1 人

（自分のみ）

2〜4 人

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
5〜7 人 8〜10 人 11 人以上

※数値：〈はたらきがい〉の高さ（1〜5 点で評価され、3 点が中庸）

※*p<.05，**p<.01，***p＜.00：統計的に有意な差があることを示す 次項へ続く

※数値：〈はたらきがい〉の高さ（1〜5 点で評価され、3 点が中庸）

※*p<.05，**p<.01，***p＜.00：統計的に有意な差があることを示す

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
20 代 50 代 60 代以上30 代 40 代

2.0

3.0

4.0

1.0

0.0
20 代 30 代 40 代 50 代 60 代以上

 　仕事への熱中（リモート頻度×年代別） 　仕事への熱中（リモート頻度×年代別）  　組織への愛着（リモート頻度×年代別） 　組織への愛着（リモート頻度×年代別）

 　仕事への熱中（リモート頻度×勤続年数） 　仕事への熱中（リモート頻度×勤続年数） 　 組織への愛着（リモート頻度×勤続年数）　 組織への愛着（リモート頻度×勤続年数）

　 仕事への熱中（リモート頻度×役職）　 仕事への熱中（リモート頻度×役職）  　組織への愛着（リモート頻度×役職） 　組織への愛着（リモート頻度×役職）

　 仕事への熱中（リモート頻度×人数）　 仕事への熱中（リモート頻度×人数）  　組織への愛着（リモート頻度×人数） 　組織への愛着（リモート頻度×人数）

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
子・介護あり子・介護なし

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
子・介護あり子・介護なし

　 仕事への熱中（リモート頻度×家庭環境）　 仕事への熱中（リモート頻度×家庭環境） 　 組織への愛着（リモート頻度×家庭環境）　 組織への愛着（リモート頻度×家庭環境）

出社 vs ハイ     ハイ vs フル
出社 vs フル

出社中心（出社）

ハイブリッド（ハイ） フルリモート（フル）

0.0

0.5

1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

仕事への熱中 組織への愛着

※数値：体験の充実度（1〜5 点で評価され、3 点が中庸）

※*p<.05, **p<.01, ***p<.00：統計的に有意な差があることを示す

※出社中心ワーカー：週 5日以上出社、ハイブリッドワーカー：週 1〜4 日出社、フルリモートワーカー：週 1 日未満出社

〈 　 はたらきがい 　 〉の高さ（リモート頻度別）

出社 vs ハイ     ハイ vs フル
出社 vs フル

出社中心（出社）

ハイブリッド（ハイ） フルリモート（フル）

Q QA A

リモートワークを実践するか否かによって、〈は

たらきがい〉の程度は変わるのだろうか。リモー

トワークの実践頻度を基にワーカーを3群（出社

中心ワーカー・ハイブリッドワーカー・フルリモートワーカー）

に分類して、各ワーカー群の「仕事への熱中」と

「組織への愛着」の高さを比較してみよう。

まず、「仕事への熱中」に関しては、ハイブリッ

ドワーカーが出社中心ワーカーに比べて有意に高

くなる（なお、フルリモートワーカーは他の2群と差があると

は言えない）。また、「組織への愛着」に関しては、ハ

リモートワーク（特にハイブリッドワーク）が〈はた

らきがい〉の向上に有効であると前頁に見たが、

ワーカーの属性によるその効果の差異を検証する。

まず、「年代」別に比較すると、30代以上では〈は

たらきがい〉のいずれかの指標がハイブリッド

ワークにおいて有意に高いのに対し、20代ではそ

の効用がみられない。「勤続年数」でも、勤続5年

以上とそれ以下において同様の傾向が見られる。

これは経験を積んだワーカーが自主性や柔軟性を

希求することが一因と考えられる。一方、経験の

イブリッドワーカー＞フルリモートワーカー＞出

社中心ワーカーの順で高いという結果が得られた。

つまり、概観するとリモートワークの導入は〈は

たらきがい〉の向上に好影響を与え、特にリモー

トワークと出社を混在させる働き方において一層

〈はたらきがい〉が高まりやすいといえる。リモー

トワーク自体は、ワークライフバランスや集中に

利点がある一方で、社会的孤立やコラボレーショ

ンの欠如といった欠点も併せ持つことが様々な研

究から明らかになっている。その欠点を出社に

浅いワーカーは、相談や学習のため同僚や上司と

対面する機会を求めやすく、ベテランよりも出社

頻度を増やすことで〈はたらきがい〉が高まると

示唆される。

「チームの規模」別で比較すると、メンバーが5

人以上になるとハイブリッドワークが〈はたらき

がい〉を有意に高める。チーム規模の拡大は関係

者間の調整・確認事項（あるいはくだらない定例会議）

を増やしがちだが、リモートワークが生む物理的

な距離感がその煩わしさを軽減することが背景要

よって補えるハイブリッドワークが全体的にはた

らきがいを高めるという事実は、ある意味予想通

りの結果といえよう。

因と推察される。

なお、「家庭環境」や「役職」の比較では、い

ずれの条件でもハイブリッドワークが〈はたらき

がい〉を有意に高める結果となった。子どもや被

介護者と同居するワーカーはリモートワークを、

マネジャーは出社を求めるとする論考もみられる

が、〈はたらきがい〉に対しては家庭環境や役職

を問わずハイブリッドワークの恩恵を受けやすい

といえる。

はたらきがい向上に有効な

働き方とは？
リモートワークはどんな人にも有効？ハイブリッドワークが優位

20 代・勤続 5 年未満・チーム 5 人未満：
リモートの有効性低い

リモートワークとはたらきがいの関係 リモートワークとはたらきがいの関係（属性別）
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1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0

1 年未満 1年以上〜

3年未満
3年以上〜

5年未満
5 年以上

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0

1 年未満 1年以上〜

3年未満
3年以上〜

5年未満
5 年以上

マネージャー プレイヤー

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0

マネージャー プレイヤー

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0

1 人
（自分のみ）

2〜4 人

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
5〜7 人 8〜10 人 11 人以上 1 人

（自分のみ）

2〜4 人

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
5〜7 人 8〜10 人 11 人以上

※数値：〈はたらきがい〉の高さ（1〜5 点で評価され、3 点が中庸）

※*p<.05，**p<.01，***p＜.00：統計的に有意な差があることを示す 次項へ続く

※数値：〈はたらきがい〉の高さ（1〜5 点で評価され、3 点が中庸）

※*p<.05，**p<.01，***p＜.00：統計的に有意な差があることを示す

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
20 代 50 代 60 代以上30 代 40 代

2.0

3.0

4.0

1.0

0.0
20 代 30 代 40 代 50 代 60 代以上

 　仕事への熱中（リモート頻度×年代別） 　仕事への熱中（リモート頻度×年代別）  　組織への愛着（リモート頻度×年代別） 　組織への愛着（リモート頻度×年代別）

 　仕事への熱中（リモート頻度×勤続年数） 　仕事への熱中（リモート頻度×勤続年数） 　 組織への愛着（リモート頻度×勤続年数）　 組織への愛着（リモート頻度×勤続年数）

　 仕事への熱中（リモート頻度×役職）　 仕事への熱中（リモート頻度×役職）  　組織への愛着（リモート頻度×役職） 　組織への愛着（リモート頻度×役職）

　 仕事への熱中（リモート頻度×人数）　 仕事への熱中（リモート頻度×人数）  　組織への愛着（リモート頻度×人数） 　組織への愛着（リモート頻度×人数）

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
子・介護あり子・介護なし

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

1.0

0.5

0.0
子・介護あり子・介護なし

　 仕事への熱中（リモート頻度×家庭環境）　 仕事への熱中（リモート頻度×家庭環境） 　 組織への愛着（リモート頻度×家庭環境）　 組織への愛着（リモート頻度×家庭環境）

出社 vs ハイ     ハイ vs フル
出社 vs フル

出社中心（出社）

ハイブリッド（ハイ） フルリモート（フル）

オフィスと自宅を行き来するハイブリッドワークが

はたらきがいを高めやすい。

では、出社（オフィス勤務）とリモートワーク（自宅勤務）、

それぞれの利点は何なのだろうか？
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※数値：各情報機会の充実度（1〜5 点）に関して、［フルリモートワーカーの平均値］–［ 出社中心ワーカーの平均値］を算出した値

※その数値をもとに降順で図示している

他部署と協業する機会

社内政治情報の認知

同僚の会話を垣間聞く機会

同僚の活動から学ぶ機会

同僚のプライベート情報の認知

個人活動に没頭する機会

個人情報の認知

知識やスキルの学習機会

キャリアへのアドバイスの獲得

ユーザーや顧客の意見を知る機会

-0.15 -0.1 -0.05 0 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25 0.3 0.35 0.4

出社の方が得やすい リモートワークの方が得やすい

情報機会 　 の得やすさ（出社とリモートの比較）

Q A

出社またはリモートワークによって得やすくな

る「情報機会」を探る。ここでは各情報機会の充

実度に関して、完全に出社する「出社中心ワー

カー」と完全にリモートワークを行う「フルリモー

トワーカー」を比較することで、出社とリモート

ワークの利点を明らかにしていく。

まず、「出社」は「同僚のプライベート情報の

認知」「同僚の活動から学ぶ機会」「同僚の会話を

垣間聞く機会」といった、同僚との直接的な相互

作用から得る情報や学びを増やすといえる。やは

り、実際に対面するからこそ生まれやすい予期せ

ぬ機会が、出社のもたらす効用といえるだろう。

同僚間の情報に流動性を持たせ、組織内の結束や

コラボレーションを期待する組織においては、出

社の頻度を高めることが有益と考えられる。

一方「リモートワーク」の場合は「個人活動に

没頭する機会」「経営情報の認知」「知識やスキル

の学習機会」が上位に挙がる。経営情報に関して

は、リモートワークの推奨とともにオンラインで

経営の意思を従業員に伝える企業が増え、一介の

従業員から見えづらかった経営情報に接しやすく

なったことが要因と考えられる。それ以外の没頭

や学習にまつわる機会は、組織や仲間から情報を

獲得するというよりも情報を遮断する機会であり、

個人単位の自主性や創造性を重んじるチームにお

いてはリモートワークが適合すると示唆される。

出社 vs. リモート：
充実しやすい情報機会は？

出社：同僚の情報や偶然の学び

リモート：個人集中やスキルアップ

出社とリモートワークの利点①（情報機会・編）

公平性を重んじるチーム環境

新規アイデアの意見交換

メンバーへの対立意見の発信

チーム内の専門性のバランス

チームビジョンのシェア

インフォーマルな交流

有能なメンバーの存在

夢の語り合い

コミュニケーション量

プライベートに関する会話

-0.20 -0.15 -0.1 -0.05 0 0.05 0.1 0.15 0.2

出社の方が得やすい リモートワークの方が得やすい

※数値：各情報機会の充実度（1〜5 点）に関して、［フルリモートワーカーの平均値］–［ 出社中心ワーカーの平均値］を算出した値

※その数値をもとに降順で図示している

チーム活動　 のしやすさ（出社とリモートの比較）

Q A

では、出社やリモートワークは、どのようなチー

ム活動を充実させるのだろうか。

まず、「出社」によって得やすくなるチーム活

動は、「プライべートに関する会話」「コミュニケー

ション量」「夢の語り合い」が挙げられる。個人

間の物理的な距離とコミュニケーション量が比例

するという法則「アレン曲線」に倣うならば、今

回の結果は、出社によって顔を合わせる頻度が上

がったことで個人間の会話量や深い会話が起こり

やすくなることを示唆する。チームメンバー同士

の親密性や結束力に課題がある場合は、出社の頻

度を高める試みが有効だといえるだろう。

一方、「リモートワーク」の場合は「公平性を重

んじるチーム環境」「新規アイデアの意見交換」「メ

ンバーへの対立意見の発信」といった状況を特に

得やすい。この結果から、物理的に対面しないリ

モート環境は、個人的な意見や突飛なアイデアを

発言しやすくする効果を有すると考えられる。も

しチーム内で特定の誰かに同調することが蔓延し

ていたり、主観的な発言をしづらい雰囲気が漂っ

ているのであれば、リモートワークで互いの距離

感を調整することが処方箋となるかもしれない。

出社 vs. リモート：
充実しやすいチーム活動は？

出社：同僚との親睦

リモート：公平な意見交換

出社とリモートワークの利点②（ヨコの関係性・編）
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対立意見の歓迎

メンバーに対する公平性

プライベートへの配慮

言行一致

1 対 1 の密な会話

チームビジョンのシェア

上司からの叱咤激励

チーム内協働の誘発

コミュニケーション満足

コミュニケーション量

-0.10 -0.05 0 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25

出社の方が得やすい リモートワークの方が得やすい

※数値：各情報機会の充実度（1〜5 点）に関して、［フルリモートワーカーの平均値］–［ 出社中心ワーカーの平均値］を算出した値

※その数値をもとに降順で図示している

上司・部下活動 　 のしやすさ（出社とリモートの比較）

Q A

出社やリモートワークは、どのような上司・部

下間の活動を充実させるのだろうか。結論から述

べると、あらゆる上司・部下間の活動において、

リモートワーク時のほうが充実しやすい。つまり、

両者はあまり直接会わない方がいい、そのような

少し寂しい（？）結果であった。

その中でも、「リモートワーク」が「出社」よ

り顕著に優っているのは「対立意見の歓迎」「メ

ンバーに対する公平性」「プライベートへの配慮」

である。この結果から、上司と部下が遠隔地で働

くことは、マネジメントにアイデア・人格・公私

など幅広い視野・視座をもたらすように感じられ

る。この背景には、部下側は画面越しで上司と接

することで個人的な意見を言いやすくなったり、

上司側は部下の業務中の姿が見えないことで公私

の切り替えや人間性まで気を配るようになったり

と、複層的な要因が隠されているだろう。

しかしながら、（過剰な介入でない限りは）マネジャー

の部下を慮る態度によって、部下は自分が尊重さ

れていると感じ、タテの関係性に信頼をもたらす

はずだ。Section 02で解明した通り、良好な「タ

テの関係性」は特に「組織への愛着」を向上する

効果を持っていることから、あえて一定の物理的

距離を取り、そっと両者を慮る状況をつくること

で離職率やウェルビーイングに好影響がもたらさ

れると推察される。上司と部下の距離感が難解さ

を増す近年、リモートワークが両者の関係性を滑

らかにするのかもしれない。

出社 vs. リモート：
充実しやすい上司部下活動は？

上司と部下には

物理的な距離が有効（？）

出社とリモートワークの利点③（タテの関係性・編）

0.0

0.5

1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

0.0

0.5

1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

自主的に

出社

会社方針で

出社

自主的に

出社

会社方針で

出社

自主的に

リモート

会社方針で

リモート

自主的に

リモート

会社方針で

リモート

※*p.05, **p<.01, ***p<.00：統計的に有意な差があることを示す

「仕事への熱中 　 」の高さ（働き方の提供方法による比較）「仕事への熱中 　 」の高さ（働き方の提供方法による比較） 「組織への愛着 　 」の高さ（働き方の提供方法による比較）「組織への愛着 　 」の高さ（働き方の提供方法による比較）

Q A

ここまでの結果から判断すると、はたらきがい

の向上に対しては、概ねリモートワークを導入し

たほうがよさそうである。しかしながら、出社中

心の働き方は本当によくないのか？　実は、出社

という働き方自体が悪いのではなく、その働き方

を「選択」しているか「強要」されているか、と

いう提供の仕方がはたらきがいを左右しているの

である。

出社やリモートワークを、「自主的に選択する

ワーカー」と「会社方針に遵守（≒強要）するワー

カー」の〈はたらきがい〉を比較すると、会社方

針で出社するワーカーはリモートワーカーよりも

〈はたらきがい〉が低まるのだが、自主的に出社

を選択するワーカーはリモートワーカーと有意な

差はみられない。つまり、自主的に出社を選択す

る場合は、リモートワークを行う場合とほぼ同等

のはたらきがいを享受できるというわけだ（なお、

リモートワークは会社に強要されても〈はたらきがい〉への

影響はない）。この結果から、はたらきがいの向上

には、働き方を自己選択している感覚が重要であ

るといえる。特に組織が従業員に出社を求める場

合は、一人ひとりが自主的に出社したくなる機会

をオフィスに設ける必要があることを意味するが、

実際従業員がオフィスにどのような機会を求めて

いるのか、次頁以降でみていこう。

はたらきがいにとって

出社中心はよくない？

「会社に言われたから出社する」は

最悪かもしれない

出社中心はイマイチ？
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※「普段オフィスで行う活動（全 17 項目）」に対して最大 6 つまで選択可　※数値：該当のワーカー群における各項目の選択比率を表す

0 10 20 30 40 50
（%）

メール処理・事務作業

業務報告・連絡

同僚や顧客への情報共有

資料作成

簡単な会議
（定例会議・進捗共有会議など）
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オフィス 　 で行う活動トップ 5

同僚や顧客などとの雑談
（カジュアルなコミュニケーション）

面談・相談

同僚や顧客への情報共有

意思決定を必要とする会議

業務報告・連絡
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ブ
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同僚や顧客などとの雑談
（カジュアルなコミュニケーション）

面談・相談

同僚や顧客への情報共有

業務報告・連絡

意思決定を必要とする会議
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カ
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カ
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パンデミック以前のような出社中心の働き方と

リモートワークを導入した働き方において、オ

フィスへ出向く理由は異なり、特にコミュニケー

ションの種類に違いが表れる。出社中心ワーカー

では、事務作業や資料作成などの個人作業に加

えて連絡・報告・情報共有といった業務を円滑

に進めるための効率性に根差したコミュニケー

ションに重きを置く。一方でハイブリッドワー

カーやフルリモートワーカーの場合、雑談・相談・

意思決定など個人の感情や思いを取り扱う情緒性

に富んだコミュニケーションをオフィスで行う傾

向にある。

つまり、リモートワークの導入は、オフィスを

効率的な交流から情緒的な交流の場へと価値転換

させた。なお、効率的な交流が情報に価値を置く

一方で、情緒的な交流は包括的な体験に価値を置

いている。単に情報を扱う業務は遠隔でも十分伝

達可能であり、わざわざ出社する場合は他者の非

言語的情報（表情や所作など）を細やかに察知しやす

いオフィスの持ち味に期待していると考えられる。

また、整った情報はAIが瞬時に作成する未来を鑑

みれば、身体性を通した非言語情報の授受は、オ

フィスにより一層求められる体験となるだろう。

オフィスの魅力・自宅の魅力

Q A
オフィスで働く価値は？ 効率性から情緒性へ

「出社」は意思を持って選択すれば、

高いはたらきがいを保てる

では、ワーカーが自主的に行きたくなるオフィスとは

どのような場なのだろうか？
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資料作成

情報収集・学習
（知識やスキルのインプット）

一人での思考・発想
（企画立案、アイデア出し、戦略立案など）

メール処理・事務作業

簡単な会議
（定例会議・進捗共有会議など）

0 10 20 30 40 6050
（%）

※「普段自宅で行う活動（全 17 項目）」に対して最大 6 つまで選択可

※集計は「ハイブリッドワーカー」と「フルリモートワーカー」が対象（N＝1418）

自宅 　 で行う活動トップ 5（リモートワーカーのみ）自宅 　 で行う活動トップ 5（リモートワーカーのみ）

では、リモートワーカーは遠隔地、つまり（現状

ではほとんど）自宅でどのような活動を行うのか。

結論を述べると、ひとりの世界に没頭する活動を

自宅でのメイン活動としている。その内訳は多岐

にわたるが、まず事務作業や資料作成といった、

出社中心ワーカーがオフィスで中心的に行ってい

る活動を自宅に移管していることがわかる。また

加えて、創造的な思考や学習といった、新奇性に

向きあうインプット・アウトプットが自宅で行わ

れている。様々な研究結果や次頁が示すように、

同僚の話声が聞こえてきたり突然話しかけられた

りすることによる個人集中の妨害がオフィスの大

きな課題である。その解決策としてオフィスにノ

イズキャンセル機能や個室を用意することは有効

だが、集中を妨害しない空間の選択肢として自宅

を推奨することも有効である（組織の視点では設備投

資の経済効率性も図れる）。

オフィスの魅力・自宅の魅力

Q A
自宅で働く価値は？ ひとりの世界への没入

オフィスと自宅の改善点

Q Q
A A

オフィス環境の不満は？ 自宅環境の不満は？

気分転換・

個人集中（他者の介入）

交流機会・身体的な健康・

個人集中（私生活の誘惑）

※「オフィス環境の不満（全 18 項目）」に該当する項目をすべて選択可

ひとりで集中できる
空間がない

気分転換をしづらい

周囲の話し声や雑音で
仕事が妨げられる

同僚に話しかけられて
仕事が妨げられる

光や空気、温度などの
環境が悪い

仕事を行う空間が狭い

周辺施設の魅力が低い

WEB会議や電話を行いづらい

パソコンやデジタルツールの
スペックが低い

デスクやイスなどの
家具が身体に合わない

0 105 15 20 25 30 35
（%）

デスクやイスなどの
家具が身体に合わない

同僚とコミュニケーションを
とる機会が少ない

仕事を行う空間が狭い

通信環境が悪い

業務外の誘惑によって
集中を妨げられる

仕事上の資料や
データが探しづらい

気分転換をしづらい

WEB 会議や電話を
行いづらい

パソコンやデジタルツールの
スペックが低い

仕事に必要な文具が
備わっていない

0 105 15 20 25
（%）

※「自宅環境の不満（全 18 項目）」に該当する項目をすべて選択可

※集計は「ハイブリッドワーカー」と「フルリモートワーカー」が対象（N＝1418）

オフィス環境の不満 　 トップ 10オフィス環境の不満 　 トップ 10 自宅環境の不満 　 トップ 10自宅環境の不満 　 トップ 10

※「オフィス環境の不満（全 18 項目）」に該当する項目をすべて選択可

ひとりで集中できる
空間がない

気分転換をしづらい

周囲の話し声や雑音で
仕事が妨げられる

同僚に話しかけられて
仕事が妨げられる

光や空気、温度などの
環境が悪い

仕事を行う空間が狭い

周辺施設の魅力が低い

WEB会議や電話を行いづらい

パソコンやデジタルツールの
スペックが低い

デスクやイスなどの
家具が身体に合わない

0 105 15 20 25 30 35
（%）

デスクやイスなどの
家具が身体に合わない

同僚とコミュニケーションを
とる機会が少ない

仕事を行う空間が狭い

通信環境が悪い

業務外の誘惑によって
集中を妨げられる

仕事上の資料や
データが探しづらい

気分転換をしづらい

WEB 会議や電話を
行いづらい

パソコンやデジタルツールの
スペックが低い

仕事に必要な文具が
備わっていない

0 105 15 20 25
（%）

※「自宅環境の不満（全 18 項目）」に該当する項目をすべて選択可

※集計は「ハイブリッドワーカー」と「フルリモートワーカー」が対象（N＝1418）

オフィス環境の不満 　 トップ 10オフィス環境の不満 　 トップ 10 自宅環境の不満 　 トップ 10自宅環境の不満 　 トップ 10

オフィス環境と自宅環境にはそれぞれ特有の課

題があるが、「個人の集中」は両環境に共通した

課題となっている。ただし、その根源はまったく

異なる。

オフィスでは、他者の介入、例えば些細な雑音

や突然話しかけられることなどが集中を妨げる。

一方、自宅では、生活の誘惑、例えば娯楽や寝具

が集中力を散らす要因となる。

さらに、最大の課題としてオフィス環境では「気

分転換」、自宅環境では「交流機会」が挙げられる。

これらの課題は、それぞれ「個人の集中」を妨げ

る原因と表裏一体の関係にあるようだ。つまり、

オフィスで気分転換を図るのが難しい反面、自宅

ではその機会が多いのだが、過度になると生活の

誘惑に支配されて集中力を阻害する。逆に、自宅

での交流機会の不足はオフィスでは頻繁に生じ、

これもまた過剰になると集中を妨げる原因となる。

両環境は課題の補完関係にあり、オフィスでは

会話のタイミング、自宅では私生活との線引きに

対して意識的に対応することがワーカーに求め

られる。
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「仕事への熱中 　 」と「職務特性 　 」の「仕事への熱中 　 」と「職務特性 　 」の
相関度ランキング

社会的な重要性を感じる職務

仕事自体からフィードバックを得られる職務

業務方法を意思決定できる職務

全行程に携わる職務

実行を意思決定できる職務

学びを得られる職務

創造性を必要とする職務

社会的な重要性を感じる職務

仕事自体からフィードバックを得られる職務

成長や学習を必要とする職務

業務方法を意思決定できる職務

実行を意思決定できる職務

学びを得られる職務

創造性を必要とする職務

※数値は相関係数の高さに基づく順位を示す

※数値が小さいほど「はたらきがい」と相関が強く、1 位～20 位まで存在する

※いずれかのワーカー属性で 5 位以内に位置するデータのみ掲載
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フルリモート
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出社中心
ワーカー

ハイブリッド
ワーカー

フルリモート
ワーカー

「組織への愛着 　 」と「職務特性 　 」の「組織への愛着 　 」と「職務特性 　 」の
相関度ランキング

相
関
度
ラ
ン
キ
ン
グ

相
関
度
ラ
ン
キ
ン
グ

Q A

リモートワークの頻度別（出社中心ワーカー、ハイブ

リッドワーカー、フルリモートワーカー）で、〈はたらき

がい〉と相関の強い「職務特性」を比較すると、

上位の項目にほとんど差はみられない。この結果

は、リモートワークを導入するか否かに係わらず、

はたらきがいの向上に影響を及ぼしやすい「職務

特性」は共通であることを意味する。職務の種類

によってリモートワーク時の働きやすさは変わる

だろうが、職務の目的や得たい効用はそれとは別

問題であり、働く場所が変わろうとも変わりづら

いと想定されることから、ここでの結果は必然と

いえるだろう。

※全ワーカーを対象とした〈はたらきがい〉を高めやすい「職

務特性」については、P43に記載

はたらきがいを感じる「職務特性」は、

リモートワークによって変わる？
はたらきがいを感じる職務は働き方に依らない

リモート頻度別：はたらきがいを高める要素（職務特性・編）

リモートワークは、オフィスの捉え方に

変化を生んだ。

ならば、はたらきがいの感じ方にも影響を

及ぼしているのではないか？
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「ヨコの関係性 　 」と「チーム活動 　 」の「ヨコの関係性 　 」と「チーム活動 　 」の
相関度ランキング

チームビジョンのシェア チーム内の価値観のバランス

メンバーへの気軽な相談 メンバー同士の学び合い

●リモート頻度が高まるほど、「ビジョンのシェア［a］」「学びあい［b］」の

影響度が増す（フルリモートの場合は「メンバー間の価値観バランスの類似［c］」も影響力を持つ）

●出社頻度が高まるほど、「親身な相談のしやすさ［d］」の影響度が増す

※数値は相関係数の高さに基づく順位を示す

※数値が小さいほど「ヨコの関係性」と相関が強く、1 位〜22 位まで存在する

※いずれかのワーカー属性で 5 位以内に位置し、属性間で差異のあるデータのみ掲載

5

10

5

3 3

2
1

7

9

11

8
7

出社中心ワーカー ハイブリッドワーカー フルリモートワーカー

相
関
度
ラ
ン
キ
ン
グ
︵
上
位
ほ
ど
﹁
ヨ
コ
の
関
係
性
﹂
と
密
接
︶

a

b

c

d

経営陣への提言

トランザクティブメモリーの強化

人との偶発的な出会い

ユーザーや顧客の意見を知る機会

他部署の活動の把握業務へのアドバイスの獲得 知識やスキルの学習機会

他者を助ける機会

他者に助けてもらう機会 他部署の活動の把握

上司の状況の認知

行動規範の認識

※数値は相関係数の高さに基づく順位を示す　※数値が小さいほど「はたらきがい」と相関が強く、1 位〜25 位まで存在する

※いずれかのワーカー属性で 5 位以内に位置し、属性間で差異のあるデータのみ掲載

●リモート頻度が高まるほど、「経営への意思表示［a］」「偶発的な出会い［b］」

「トランザクティブメモリー［c］」の影響度が増す

●出社頻度が高まるほど、「他部署の認知 ［f］」「業務アドバイス［e］」「顧客

情報［d］」の影響度が増す

●リモート頻度が高まるほど、「助けてもらう機会［g］」「学びの機会［h］」「助

ける機会［i］」の重要性が増す

●出社頻度が高まるほど、「上司の状況認知［j］」「行動規範の認識［k］」「他

部署の認知［m］」の重要性が増す

「仕事への熱中 　 」と「情報機会 　 」の「仕事への熱中 　 」と「情報機会 　 」の
相関度ランキング

「組織への愛着 　 」と「情報機会 　 」の「組織への愛着 　 」と「情報機会 　 」の
相関度ランキング

6

9

5

2

10

出社中心ワーカー ハイブリッドワーカー フルリモートワーカー

1

5

7

20

17

1314
15

4

2
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b
c

d
e

f

出社中心ワーカー ハイブリッドワーカー フルリモートワーカー
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44
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Q QA A

リモートワークの実施は、〈はたらきがい〉を

向上する「情報機会」に違いをもたらすのか。

まず、「仕事への熱中」に関して。リモートワー

カー（ハイブリッドワーカーとフルリモートワーカーの総称）

にとっては、偶発的な出会いやトランザクティブ

メモリーといった「業務の周縁情報」の影響力が

熱中を育みやすい。これらの情報は、組織の全体

像を把握し、組織の一員として主体的に行動する

ことを促す。また、P69（オフィスの魅力）にて、

リモートワーカーの出社理由に「情緒的な交流」

リモートワークの実施が、「ヨコの関係性」を

良好にする「チーム活動」に違いをもたらすこと

を検証する。

まず、リモートワークの頻度が高いほど、「チー

ムビジョンのシェア」と「メンバー同士の学びあ

い」が「ヨコの関係性」を良好にしやすい。特に、

物理的な空間を共有しないリモートワークでは、

逐一確認の機会を設けなくとも互いに納得できる

明確なビジョンを旗印にして働けることがチーム

の一体感を維持することは想像に難くない。また、

を挙げたが、業務の周縁情報はまさに「情緒的な

交流」のきっかけをつくる。リモートワーカーに

とって、周縁情報は孤立を自律や交流に転換して

くれる重要な情報なのだろう。

一方、出社率の高いワーカーの場合、業務アド

バイスや顧客情報といった「本業直結型の情報」

の重要度が増す。P69で示した通り、出社中心

ワーカーは効率性を目的にオフィスへ赴く意識が

強く、業務の効率性を加速させる情報が熱中を高

めると考えられる。

同様の環境下においては、単に「所属が同じ間柄」

という意識だけでは、時間とともに関係性は希薄

化しやすい。そんな中で学びあう活動は、相互依

存性、つまり互いが互いの知識や活動によっても

構成されているという感覚を育み、メンバー間の

結束を強固にすると考えられる。なお、フルリモー

トの場合には「メンバー間の価値観バランスの類

似」も影響力を持つとの結果は、リモート環境で

共感や理解を速やかに育むためには、価値観の一

致が重要であることを示している。

次に「組織への愛着」について、リモートワー

カーでは相互支援や自己成長の影響が強まる。こ

れらの機会は離れていても自分と仲間の一体感を

感じさせる要素だと考えられる。一方で、出社が

増えると、上司の情報や行動規範といった組織で

の適切なふるまい方の認知が愛着を形づくる。上

司や同僚が身近にいる状況下では、組織らしいふ

るまいを知ることがチームの一体感を醸成するの

かもしれない。

一方、出社頻度が高まると「親身な相談のしや

すさ」が「ヨコの関係」の良好さに影響を与えや

すい。チームメンバーと時間や空間を長く共にす

ることから、無関心や競争関係といったギスギス

した風土よりも、誰もが順応できる風土がオフィ

スでの居心地の良さを高めると推察される。その

ため、出社を重視する場合は、信頼関係の構築の

ため親切さや包容力に富んだ活動を増やすことが

望ましいだろう。

はたらきがいを感じる「情報機会」は、

リモートワークによって変わる？

「ヨコの関係性」を良好にしやすい「チーム活動」は、

リモートワークによって変わる？

リモートワーカーに重要な機会：

業務の周縁情報・助け合い・自己成長

リモートワーカーに重要な活動：

ビジョンの共有・学びあい

リモート頻度別：はたらきがいを高める要素（情報機会・編） リモート頻度別：はたらきがいを高める要素（ヨコの関係性・編）
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Summary｜サマリー

Section 04

〈魅力〉

自分の世界への没入

※リモートの利点：集中／

スキルアップ／チーム内公平性

自宅環境

〈場〉

働く場

〈魅力〉

効率的な作業の充実

※オフィスの利点：同僚の情報収集／

偶然の学び

〈魅力〉

情緒的な交流の充実オフィス環境

出社中心ワーカー リモートワーカー

業務直結の情報

（業務や顧客の情報）

業務周縁の情報

（トランザクティブメモリーや

経営、偶然の出会い）

〈情報〉

情報機会 仕事への熱中

組織内でのふるまい方
助け合いの機会

自己成長につながる情報組織への愛着

（特徴は変わらない） （特徴は変わらない）
組織への愛着

（特徴は変わらない） （特徴は変わらない）〈職務〉

職務特性
仕事への熱中

リモートワーク導入 　 による 　 はたらきがい 　 の違い

ヨコの関係性

〈人間関係〉 メンバーへの相談の

しやすさ

チームビジョンの共通理解

メンバー同士の学びあい

（特徴は変わらない） （特徴は変わらない）
タテの関係性

本セクションでは、出社中心ワーカー・ハイブリッ

ドワーカー・フルリモートワーカーの比較を通し

て、リモートワークの効用や、はたらきがいを高

めやすい要素の相違点を探ってきた。

最後に、組織がリモートワークを導入する（しつ

づける）際のポイントを整理して締めくくる。

●ポイント➀：組織知を普及する

情報機会の観点では、いまの業務にすぐ役立つ個

人知（業務へのアドバイスなど）だけでなく、その周

縁にあるようないつか役立つ組織知（トランザクティ

ブメモリー、経営の意思など）がはたらきがい向上に

重要な役割を果たす。従業員それぞれの成果や能

力、思いを感じられるシステムやイベントの再設

計が有効だろう。

●ポイント➁：学びあいの場を増やす

人間関係の観点では、一方向的な相談より双方向

的な学びあいが重要となる。学びあいのワーク

ショップはもちろんのこと、明確なチームビジョ

ンに紐づいた各自の目標やキャリアをシェアして、

普段の何気ない会話からも学びあいが発生するよ

うなチーム環境をめざすとよいだろう。

●ポイント➂：情緒的な交流を促す

パンデミック前の出社中心ワーカーが大半の状況

下では、業務効率性を目的にデスクスペースや計

画的な打合せスペースがオフィスに充実していた。

しかし、リモートワーカーはそのような業務を自

宅に移管し、オフィスの魅力を同僚との情緒的な

交流（主観的な意思を表明する交流）に見出している。

例えば、インフォーマルな会話やアイディエー

ションイベント、勉強や趣味のサークルといった

活動を支え、促す空間の整備が求められるだろう。

「タテの関係性 　 」と「上司・部下活動 　 」の「タテの関係性 　 」と「上司・部下活動 　 」の
相関度ランキング

成長サポート

チームビジョンのシェア

的確なフィードバック

チーム内協働の誘発

上司からの学び

気軽な相談
※数値は相関係数の高さに基づく順位を示す

※数値が小さいほど「タテの関係性」と相関が強く、1 位〜19 位まで存在する

※いずれかのワーカー属性で 5 位以内に位置するデータのみ掲載

出社中心
ワーカー

ハイブリッド
ワーカー

フルリモート
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Q A

では、リモートワークの実施が、「タテの関係性」

向上に有効な「上司・部下活動」に違いをもたら

すのだろうか。結果は、その有効さで上位に挙が

る活動にほとんど違いが見られないことから、上

図に挙げられた活動が、働き方の形態に係わらず

関係性構築の基本的で核心的な要素であると考え

られる。主に、ビジョンの共有と、それに紐づい

た継続的なフィードバックや成長支援を含む学び・

協働の活動であり、こういった活動が上司・部下

間の相互の信頼と尊重の醸成に効果的といえる。

ただし、リモートワーク時と出社時ではこれら

活動の実現方法は変わるはずだ。例えば、リモー

トワークではフィードバックや相談がコミュニ

ケーションツール上で交わされることも増えるが、

特に協働するプロジェクトの場合、SlackやTeams

内でその会話はチームに公開される。対面での 交

流では見えづらかった、上司の他メンバーへのふ

るまいが容易に垣間見れてしまうその環境では、

メンバー間での発言の一貫性のなさによって一気

に信頼関係が失われる可能性もあるだろう。上司

は部下の特性によって発言の仕方を変えているだ

けでも、それが部下の不信感を煽る危険性を孕む

ことを考えると、活動の種類によってはリモート

中心か対面中心か選別する作業も発生するかもし

れない（もちろんリモート環境のほうが信頼関係を構築し

やすい活動もある）。

「タテの関係性」を良好にしやすい「上司・部下活動」は、

リモートワークによって変わる？
効果的な活動は働き方に依らない

リモート頻度別：はたらきがいを高める要素（タテの関係性・編）
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Section 04で、リモートワーカーにとっての〈は

たらきがい〉向上に有効な要素を解説したが、Colum 

Dでは簡略化したモデルを使って、どのような職務や

仕事観を持つ場合にリモートワークがはたらきがい向

上へ効果を発揮するのか紹介する。

リモートワークが効く職務

上左図は、職務特性の3因子（自己決定性・成長必要性・

協働性）の強さによって、「仕事への熱中」および「組

織への愛着」が高まるか否かを予測するモデルである

（決定木分析より導出）。頂点には「自己決定性」と表記さ

→ハイブリッドワーク導入

➁「自己決定性：強」「協働性：強」「成長必要性：弱」

→ハイブリッドワーク導入

●「組織への愛着」を向上したい場合

➂「自己決定性：強」「協働性：強」「成長必要性：弱」

→ハイブリッドワーク導入

リモートワークが効く仕事観

続いて、仕事観の特徴におけるモデル（上右図）を参

照しながら、同様の分析を行う。ただし、「仕事への

れているが、読者の職務の「自己決定性」が強い特性

を持つ場合、「強」の矢印に進む、といった具合にルー

トを進んでほしい。例えば、「仕事への熱中」の向上

を目的としたとき、「自己決定性」が強く「協働性」

が弱く「成長必要性」が強い場合、（リモートワークの中

でも）ハイブリッドワークを導入することで「仕事へ

の熱中」が高まりやすくなるが、導入しないと低下し

やすくなることを表している。

要するに、モデルの中で「リモートワーク導入」あ

るいは「ハイブリッドワーク導入」を通る場合、その

導入有無によって〈はたらきがい〉が左右されること

熱中」の高低は仕事観に依るところが大きく、リモー

トワークの度合いは影響を与えづらいため、「組織へ

の愛着」に関する分析のみ記載する。

●「組織への愛着」を向上したい場合

➃「働くことの愛好性：強」「コミュニケーション積

極性：弱」「パーソナライズ志向：弱」→出社中心ワー

クを導入（ハイブリッドワークを不採用）

➄「働くことの愛好性：強」「コミュニケーション積

極性：強」→リモートワーク導入

を意味する。なお、それらを通らない場合（例えば3つ

の職務特性がすべて強い場合など）、リモートワークか出社

中心かに依らず職務特性だけで〈はたらきがい〉の高

低が決まることを表す（リモートワークが悪影響を及ぼすと

いう意味ではない）。

このような方法で、〈はたらきがい〉が低下する危

機を、リモートワークの導入によって回避できる職務

特性の組合せを挙げる。

●「仕事への熱中」を向上したい場合

➀「自己決定性：強」「協働性：弱」「成長必要性：強」

このコラムでは、ワーカーが抱える職務特性や仕事

観の組合せにおいて、リモートワークが顕著に〈はた

らきがい〉の高低を左右する状況を紹介した。読者の

チームでリモートワークの導入を悩んでいる場合は、

このモデル（とても簡易的なモデルであるが）も参照しなが

ら検討いただけると幸いである。

Column D

リモートワークが効く仕事と人の特徴

はたらきがいのツリーモデル（職務特性） はたらきがいのツリーモデル（仕事観）

自己決定性 は強いか？

自己決定性 は強いか？

協働性 は強いか？

協働性 は強いか？

成長必要性 は強いか？

成長必要性 は強いか？

成長必要性 は強いか？

成長必要性 は強いか？

ハイブリッドワークは

導入しているか？

導入しているか？

リモートワークは

ハイブリッドワークは

導入しているか？

ハイブリッドワークは

導入しているか？

仕事への熱中：低

組織への愛着：低

組織への愛着：低

仕事への熱中：低

仕事への熱中：低

仕事への熱中：高

仕事への熱中：高

仕事への熱中：高

仕事への熱中：低

仕事への熱中：高

職務の難易度の向上＆

ハイブリッドワークを

実施するとよい

職務の自己裁量権を

強化するとよい

弱

弱

弱

弱

強

弱

弱

弱

強

強

弱

強

強
YES

YES

NO

NO

強

強 YES

YES

NO

NO

強

働くことの愛好性 は強いか？

弱

強

弱

強

弱

強
コミュニケーション積極性 

 は強いか？

仕事への熱中：低

興味深いと感じる仕事や活動を

探究するとよい

コミュニケーション 

積極性は強いか？ 

仕事への熱中：低

興味深いと感じる仕事や

活動を探究するとよい

ハイブリッドワークを

実施するとよい

ハイブリッドワークを

実施するとよい

職務の自己裁量権を

強化するとよい

協働の機会を

強化するとよい

仕事への熱中：低

仕事への熱中：高

職務の難易度や複雑性を

向上するとよい

仕事への熱中：低

仕事への熱中：高

ハイブリッドワークを

実施するとよい

 は強いか？

働くことの愛好性

 は強いか？

パーソナライズ志向

導入しているか？

リモートワークは

安定志向 は強いか？

仕事への熱中：高

オンリーワン志向 は強いか？

仕事への熱中：高

弱

強

弱

強

弱

強

弱

強

弱

強

弱

強

YES

NO

上昇志向 は強いか？

仕事への熱中：低

リモートワークを

導入するとよい

ハイブリッドワークは

導入しているか？

仕事への熱中：低

（リモートワークを志向するなら）

自分から話しかける試みを

増やすとよい

仕事への熱中：低

自分が組織でめざす

仕事や目標を立て、

発信するとよい

仕事への熱中：高

仕事への熱中：低

出社頻度を増やすとよい

仕事への熱中：高

仕事への熱中：高

仕事への熱中：低

価値観・スキルなど多面的に

仲間と異なる特徴を探究するとよい

自分の職務を想像してください 自分の仕事観を想像してください

78  79リモートワークが効く仕事と人の特徴Column D



はたらきがいのエッセンス

Essence of Rewarding Work

Conclusion
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Section 01

うつろうワーカーの識

Section 02

はたらきがいを育む職場

Section 03

仕事観が違えば、はたらきがいも変わる

Section 04

リモートワーク、結局何がよいのか

〈場〉̶̶  ポジティブ体験 増加：セルフマネジメント・ 話しやすさ・健康

減少：人脈拡張・自分らしさの自信

○自己決断と相互影響

○リーダー陣の熱量や誠実さ（評価/対価）

〈場〉̶̶  ワークプレイス

進むオフィス回帰

オフィスの価値：情緒的な交流

同僚の情報や偶発的な学びを得やすい

自宅の価値：ひとりの世界への没入

個人集中やスキルアップ、チームの公平性を得やすい

※出社の強要ははたらきがい下げるため、自発的に出社したくなるオフィス機能が必要

〈内的特性〉̶̶  仕事観 増進：安定志向・個人最適＆組織人意識

減退：独自性（オリジナリティ）

〈職務〉̶̶  職務特性 ○社会的意義

○創造性の余地

○学びや手ごたえ

内的志向性の強い人：創造性・裁量・明快さ

外的志向性の強い人：成長・専門性・高難度
〈はたらきがい〉の要件は働き方に依らない

〈情報〉̶̶  情報機会
○行動規範の認知

○同僚や顧客からのアドバイス

○同僚や経営への意思伝達

内的志向性の強い人：新奇性のある出会い

外的志向性の強い人：偶然の出会い・越境機会

出社ワーカーのはたらきがい

○業務直結の情報収集　○組織でのふるまい方

リモートワーカーのはたらきがい

○業務周縁の情報　○助け合いと自己成長

〈人間関係〉̶̶  ヨコの関係性
○ビジョンの共通理解

○相互フィードバック

○アイデア共創

内的志向性の強い人：メンバー間の情報交換

外的志向性の強い人：強い協働性・対立意見の歓迎

出社ワーカーのはたらきがい

○相談のしやすさ

リモートワーカーのはたらきがい

○ビジョンの共通理解　○学びあい

〈人間関係〉̶̶  タテの関係性 ○上司からの学び

 （育成支援・フィードバック）

○相談のしやすさ

○協働の促進

内的志向性の強い人：褒めて伸ばす上司

外的志向性の強い人：特になし（学び多き上司）

〈はたらきがい〉の要件は働き方に依らない

※リモートワークのように上司・部下には一定の距離感が有効

要点➀：内向化するワーカー 要点➁：知の探索が熱中を生む

要点➂：リーダーの誠意が組織愛を育む

要点➃：チームを共創せよ

要点➄：意欲がみなぎるのは、意思の融和？難題との衝突？ 要点➅：適度な距離感がもたらすはたらきがい

要点➆：リモートワークには周縁情報を

要点➇：心を結ぶオフィス

本レポートでは、「ポストパンデミックにおける『はたらきがい』の解像度を高める

こと」を目的として、ワーカーの意識変容（Section 01）、はたらきがいを高める要件

（Section 02）、そしてワーカー特性による要件の差異（Section 03：仕事観、Section 04：

リモートワーク）を探究してきた。

その結果を概括した表を以下に示す。表頭には本レポート内のセクションが、表側

には「はたらく」を構成する要素が並び、表内には両者が交差する対象を分析した

結果を記載する。

分析結果の総覧
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要点 1
内向化するワーカー

要点 5
意欲がみなぎるのは、意思の融和？

難題との衝突？

要点 2
知の探索が熱中を生む

要点 6
適度な距離感がもたらすはたらきがい

要点 3
リーダーの誠意が組織愛を育む

要点 7
リモートワークには周縁情報を

要点 4
チームを共創せよ

要点 8
心を結ぶオフィス

この3年間におけるワーカーの意識変容を一言で表すとしたら「内向化」だ。

「安定志向」が加速し、変動性や新奇性の小さい平穏な日々への志向性は強

まっている。それと連動するように自己管理や組織適応など身近な心地よさ

は充実したが、人脈拡張の機会やオリジナリティの追求（外部との相対化）は

減退した。働き方の激動や未来の不透明さが揺るがした労働環境の地盤を固

め直すため、内面に心を傾けた結果と推察される。

本レポートでの分析結果を踏まえて、はたらきがいの向上にまつわる要点を8つにまとめよう。

これらはポストパンデミックにおいて、はたらきがいを再構築するための指針となる。

なお、各要点の詳細はボックス内に記載されたセクションをご参照いただきたい。

仕事観が違えば、はたらきがいの構成要素も異なる。近年増加傾向である内

向的なワーカーの場合、同僚・上司の後押しを受けながら自分の創造性や裁

量を職務と融和させられる環境がはたらきがいを生みやすい。一方、外向的

なワーカーは手ごわい職務や対立意見に衝突しながら成長できる環境にそれ

を見出す。互いに逆転した環境に身を置いた場合、内向的なワーカーは「き

つい」と感じ、外向的のワーカーは「ゆるい」と感じるだろう。そのミスマッ

チは、はたらきがいの低下を招くことから、仕事観に適した仕事の進め方を

見抜くことが重要だ。

希求する平穏な日々の中でも（だからこそ）、仕事や他者から刺激・気づきを

探索的に発見できる環境がワーカーの熱中を生むようだ。その刺激は、同僚

との相互影響、職務の創意工夫、仕事の手ごたえ、行動規範の認知、など職

務・同僚・組織との対峙の中に見出され、活動の羅針盤でありマンネリへの

カンフル剤にもなる。受動的に仕事を受け取るのではなく、能動的に刺激を

探索したくなるような創造や想像の余白が、熱中が生みだす生産性の向上へ

とつながるだろう。

ほとんどすべてのワーカーにとって、ハイブリッドワークがはたらきがいの

向上に最も有効である。出社の利点（関係性の深化、偶発的な出会い/学び）と、リ

モート環境の利点（個人集中、公平性）を兼ね備えているからだろう。また、別

の観点では他者との適度な距離感の築きやすさが挙げられる。特に「圧力」

を感じやすい相手（特に上司）と「距離を置く日」を設けることであらゆる活

動が滑らかになる効果を見た。なお、出社かリモートかの議論については、

その働き方自体が問題なのではなく、特定の働き方を組織から強要されるこ

とがはたらきがいに悪影響を及ぼす。

「自律」を「独りよがり」に変貌させないためには、従業員と組織の結びつ

きが重要である。そのカギとなるのが、経営・マネジャーの誠意だ。これを

従業員が感じる対象は大別すると2つあり、ひとつは中長期的な方向性を包

含したビジョン、もうひとつは日々細やかに伝達されるアドバイスである。

それらに希望や熱量、誠実さが見出されるとき、従業員は組織に愛着を持つ。

出社中心の働き方かリモートワーク中心の働き方かによって、はたらきがい

の構成要素も異なる。特にリモートワーカーの場合、いますぐ業務に役立つ

情報（例えば業務へのアドバイス）だけでなく、業務の周縁にある将来役立つか

もしれない情報（トランザクティブメモリー、経営の意思など）がはたらきがい向上

に重要な役割を果たす。マネジャーは、物理的に離れているからといって業

務管理に注力するのではなく、幅広い組織知をシェアする試みが大切だ。

Colum Aで見たように、人間関係が働くつらさの火種となるケースが少な

くない。良好な人間関係を醸成するには、チーム自体をメンバーで共創する

ことが有効である。プロジェクトのアイデアだけでなく、チームの目的・方

針、メンバー間の協働のあり方、各メンバーの職務や成果、などチームの様々

な事象を協働的に見つめて探究することで、互いに腹落ちするチームを創造

できるとともにその過程で信頼関係が育まれる。さらに、この相互作用する

チームは自発的なチーム活動を促し、マネジャーの業務過多を軽減する効果

をもたらすだろう。

リモートワーカーにとって、オフィスの価値とは何なのだろうか。出社が当

たり前だったころは効率性（個人作業、報告、連絡）の充実が求められていたが、

リモートワークの導入によってそれらは没頭しやすい自宅環境に移管され、

オフィスの価値は身体性（非言語情報）を通した交流に置き換わりはじめた。

単なる言語情報の授受はデジタルツールで十分機能することから、非言語情

報が包含する細やかな意識や情動を交わせるオフィス空間が出社を動機付け

るだろう。

はたらきがい向上の8つの要点

Section 01

Section 02 Section 02

Section 02 Section 03 Section 04

Section 04 Section 04
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はたらきがいの設計にむけて ジョブ・デザイン̶̶はたらきがいを高めやすい職務の設計

ジョブ・デザイン

̶̶はたらきがいを高めやすい職務の設計

はたらきがい

の設計

インフォメーション・デザイン

̶̶はたらきがいを高めやすい情報機会の設計

コミュニケーション・デザイン

̶̶はたらきがいを高めやすい交流の設計

では、私たちは何に取り組めばよいのだろうか。最後に、はたらきがいの向上をめざして

個人や組織でできることをいくつか提示したいと思う。本レポートで解明したはたらきが

い向上の共通点とそこから見出せる取組みについて、「ジョブ（職務）」「インフォメーショ

ン（情報）」「コミュニケーション（交流）」の3つの視点に分解して考察する。

意義を引き出す贈り物

社会的意義や手ごたえを感じられないとバーンアウト

に陥りやすい。しかし、それはひとりで気づきにくい

ことも。仲間内で互いの仕事の意義や感謝を伝えあう

ことで再発見を誘発したい

個人・チーム
のできること

組織
のできること

Point

Self-expression
創造性と自己裁量の余白

自分の思想や意見を取り込める職務

Learning
学びや手ごたえ

過程や成果から自己成長や達成感を得られる職務

Meaning
社会的意義の実感

社会や周囲の人々によいインパクトを与えると

信じられる職務

専門性の育成

はたらきがいの向上に有効な「自分ら

しさへの自信」。この基盤のひとつは専

門性だ。さらにそれぞれの専門が出会

うとき、そこに学びある会話とイノベー

ションの種が生まれる。「雑談」を「知

のぶつかりあい」に昇華させる一歩は

専門性かもしれない

創造性の兼務

創造性の発揮のしどころは職務によっ

て異なる。保守的な職務はプロセスで、

新規企画の職務は目的で創造性を発揮

する余地が大きいだろう。創造性の引

き出し方の異なる職務を兼務すること

で、各自特有の創造性が生まれうる

ワーカーの多くは、創意工夫による自己表現（Self-

expression）、社会的意義（Meaning）、学びや手ごたえ

（Learning）を体感できる職務からはたらきがいを得や

すい。これらを獲得するために個人ができることとし

て、仲間内で職務の意義を伝えあう活動が考えられる。

目の前の仕事ばかりに注力すると視野が狭まったり意

義を見失いがちだが、そんなときは仲間の視点、つま

り自分の外側の視点が仕事に深い理解と気づきを与え

てくれる。仲間の仕事が同僚・市場・社会に与えた影

響を伝えたり、その興味深さや発展性をチーム全体で

問い直したりする機会を設けるとよいだろう。

一方、組織にとって「専門性」と「創造性」は相変わ

らずのキーワードとなる。従業員の専門性強化は一人

ひとりのはたらきがいを向上するとともに、組織活動

にイノベーションをもたらす観点でも重要だ。その観

点では従業員の専門性が分散していること、そしてそ

ジョブ・デザインのSML：意義や手ごたえの創出

の異なる知識や技術が結びつくことが必要条件である

ことから、組織共通の知だけでなく従業員の個人的な

関心にまつわる「一見事業に関係なさそうな知」の育

成も求められるだろう。さらに、創造性もイノベーショ

ンと密接だが、創造性の育まれ方は職務によって千差

万別だ。そこで個々人が異なる職務を兼務して、創造

性を多元的に養うことを推奨したい（兼業・副業・越境学

習など）。
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コミュニケーション・デザイン̶̶はたらきがいを高めやすい交流の設計インフォメーション・デザイン̶̶はたらきがいを高めやすい情報機会の設計

クローズド・オープン・バランス

上司を通して学びや成長、気軽な相談を得る

ことがメンバーのはたらきがいにつながるた

め、リーダーは共感的に寄り添う姿勢も大切。

しかし距離の近づきすぎははたらきがいを低

下させる可能性も。リーダーはリモートワー

クをうまく活用して部下との距離感を調整さ

れたい

幸と不幸の対話

客観的な成果や活動だけでなく、情動や思想のような

主観性もセットで語ることで個別性の高いアドバイス

の獲得や互いの多様性の理解が促進される。内省時も

同様で、自分が仕事にどう反応しているか、心にまな

ざしを向けてみることも大切だろう

個人・チーム
のできること

個人・チーム
のできること

組織
のできること

組織
のできること

Concept
チームビジョンへの腹落ち

チームのあり方をメンバーと更新しつづける関係性

Advice
仕事やキャリアへのアドバイス

自分の業務や将来を問い直す情報を得る機会

Collaboration
チーム・コラボレーション

業務やチーム運営など様々に協働機会があり、互いの

人間性や思考を交わせる関係性

Conversation
同僚や経営陣への意思伝達

自分の思考や知識を同僚・経営に伝える機会

Connection
アイデアや意見の結合

フィードバックやアイディエーションなど相互影響

する関係性

Behavior
ふるまい方の認知

行動規範・経営意思・ユーザーの意見を知る機会

同調圧力の回避

リモートワークは新奇意見や対立

意見を誘発しながら公平性も促進

しやすい。従業員の同質化がみら

れたらリモートワークは有効な手

段となる

ピープル＆カルチャーブック

特にリモートワーカーにとって、組織

知（人材特性や経営意識など）を知ることは、

はたらきがい向上にとって重要である。

組織知にアクセスできるシステムやイ

ベントは、知の獲得後の出会いの量と

質を高め、従業員同士の結びつきに好

循環をもたらすだろう

情緒的な交流の場

個人の感情や身体を通した情緒的

な交流がオフィスの価値を高める。

分散的な働き方による疲弊を解消

するためにも、ワークショップや

サークル活動など、曖昧さや主観

性の許される場づくりが必要だ

コ・ラーニング

学びあいは、はたらきがいへ強く

影響する。特に、組織やチームの

ビジョンに則った学びあいは、個

人知と組織知の両面を獲得する機

会として一層重要となるだろう

個人と経営の相互アドバイス

はたらきがいにとって情報を獲得する

ことは大切だが、それを発信する機会

も同じくらい大切だ。従業員が一方的

に評価を下されるのではなく、経営・

上司・同僚に意見を伝えられる機会は

定期的に必要かもしれない

情報に関しては、仕事やキャリアへの助言（Advice）、

ふるまい方の認知（Behavior）、意思の伝達（Conversation）

といった活動がはたらきがいに好影響を与えやすい。

これらを促進するために個人間で行えることとして、

主観性に富んだ対話が挙げられる。特に民主主義的な

判断がしづらく客観的な正解のないテーマ（例えば、社

会課題と経済的発展の両立、このチームで働く意義、など）に対

して個人の感情や思想を表現できる機会は、それ自体

から精神的報酬を獲得できるとともに、（個性を表出した

ことによって）他者から個別性の高い助言を得たり、仲

間のふるまい方に多様性を知覚することにつながるだ

ろう。このような対話の場では、評価や正しさをにお

わせたり、個人の思想を押し付けたりすることが起こ

らないよう注意が必要だ。

また、本レポートでも「トランザクティブメモリー」

という用語に触れたが、組織は個人・チーム・組織の

インフォメーション・デザインのABC：意思の表現と組織知の獲得

持つ知を周知することで、従業員同士の出会いを増や

したり、組織への理解を深めたりすることができる。

インターネットで見つけられる汎用的な情報（例えば、

マーケティングのいろは）ではなく、同僚・上司・経営の

深層に迫る情報や出会いを誘発するような、いわば顔

の見える存在を深化・拡張する情報こそが人々のはた

らきがいを押し上げる可能性を秘めている。

交流に関しては、ビジョンへの腹落ち（Concept）、アイ

デアや意見の結合（Connection）、協働（Collaboration）が

はたらきがいを高めやすい。つまり、チームの方向性・

アイデア・活動をメンバー同士で試行錯誤する取り組

みがはたらきがいに有効である。ただし、だからといっ

て常にチームが共通の場に集まって活動すべきという

わけではない。マネジャーは特にだが、仲間内での程

よい距離感がはたらきがいの向上に寄与することから、

ひとりで思索する時間と、それを持ち寄って協働する

時間の両立が求められる。本レポートではそれを実現

しやすいハイブリッドワークの効用を取りあげたが、

この働き方は同調圧力や人間関係の改善が期待できる。

その場合、オフィスに集合する際はチーム方針やア

イデアを協働的につくる機会が増えるので、オフィ

スには協働を促す空間、例えばチームルームや気軽に

ワークショップ / 議論を行える打合せスペース、意思

コミュニケーション・デザインのCCC：心と技の相互進化

や感情を引き出しやすい開放感のあるスペースなど

の増強も重要である。また、オフィス空間は経営から

のメッセージになりうる。例えば、協働空間が少なく

個人スペースが充実していれば、会社が個人の作業や

思索を重んじているように従業員は感じるだろう。そ

れゆえ、組織のビジョンを立ちあげるとともに、それ

に準じた行動を促進するオフィス空間を整備すること

も大切である。

PointPoint

88  89Conclusion はたらきがいのエッセンス



この3年間がそうだったように、はたらきがいの構成要

素は時代とともに変化し続けるだろう。例えば、AIが

私たちの職務・情報・交流に劇的な効率化をもたらす近

未来では、主観性と身体性の影響力が増すと想像する。

客観的な事実や社会の総意をAIが代弁するとき、自己

表現や意思決定において創造性や感情を含む主観性の重

要性は高まる。また、出会いや対話、学びあいといった

主観性の伴う交流を全身で味わう試みは、その充実感を

高めるとともに、手触り感のある確かな経験として働く

誇りや自信を導くはずだ。AIから知識・知恵（頭）を借

りる未来では、主観性（心）や身体性（体）を通した体験

が働くことのリアリティと充実をもたらすだろう。

また、はたらきがいの要素は人によっても変化する。こ

れは、自分が望む環境が同僚にとっては望まない環境と

なる可能性を示唆する。しかし集団において、働く環境

は個人の独断では決められないことが多く、他者や組織

とのあわいで成立する。つまり、はたらきがいは個人に

帰属しているようにみえて、他者や組織との相互影響の

中で育まれるといえる。そう考えると、一人ひとりが個

別的にはたらきがいを模索するだけでなく、「『私たち』

のはたらきがい」を共通言語に同僚や組織と対話しなが

ら働く環境を変革することが、ポストパンデミックを彩

りのある日々に変えるのではないだろうか。本レポート

がその対話の手がかりとなれば幸いである。
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