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職場らしさはマナーに宿る

2024年の初頭、ドラマ『不適切にもほどがある！』がX

で世界トレンド1位となり注目を集めた。昭和と令和の狭

間、上司と部下の狭間で揺らぐ “常識” に翻弄されつつも

試行錯誤する人びとが描かれ、（賛否両論あれど）その様子に

自分の姿を照らし合わせた人も少なくなかったように見受

けられた。このドラマで表現されたように、近年の働き方

改革や多様性の尊重、企業へのハラスメント防止の義務化

などを背景として、同僚・上司部下・顧客とのコミュニケー

ションのあり方が急速に問い直されている。それに伴い、

職場の対人関係や組織集団における規範性や道徳性、言い

換えれば「マナー」も変化しているのではないだろうか。
この仮説に基づき、“Section 01” では、ワーカーがどの

ような振る舞いを職場における「マナー」と捉えているの

かを探る。具体的には、他者のコミュニケーションや態度

に対して、多くのワーカーが「適切」または「不適切」と

感じる言動、いわば暗黙的・習慣的に根付くマナー意識を

10種類明らかにして、日本の職場の現状や未来の働き方

を探索する。

“Section 02” では、ワーカーと会社との関係を深堀りす

る。既刊の『WORK VIEW』と同様に職場の環境や体験、

仕事観にまつわる変容を追いながら、働きがいや孤独感、

組織風土がワーカーと組織の結びつき方（所属の理由）に与

える影響を紐解いていく。また、今号では組織内の業務だ

けでなく、ワーカーが業務外の活動や集団に打ち込むこと

で組織に与える影響についても考察する。

私たちワーカーは、組織に所属したり他者と協働したりす

る限り、マナーや風土といった無形の力に少なからず行動

を規定される。その中でどのような力を受容し、どのよう

な力に抵抗するか。そのようなことを考えながら、職場で

のあり方を見つめ直す契機となれば幸いである。
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Section

ワーカーは職場でどのように振る舞うべきか。本レポートでは、

規範的・道徳的に職場で行うべきと認識されている言動（あるい

はその兆しがうかがえる言動）を「マナー」と呼び、現在の日本にお

ける職場の「マナー」を紹介する。

 一般的にマナーという言葉は、テーブルマナーのような文化

的な「行儀」や、ビジネスマナーのように遵守することで仕事

や人間関係を円滑にする「作法」のように、概念が固定化され

た儀礼的な意味合いで使われることが多い。だが、本レポート

では、環境の変化に合わせて常に変わる行動規範としての意味

で使用する。具体的には、特定のシーンに対して適切な（不適切

な）言動だと考えるワーカーが増えれば、その意識が集団に伝

播して各個人の言動を方向づける行動規範となりうるが、その

行動規範を「マナー」と定義している。そのため、労働環境や

社会情勢、技術などが変化すれば行動規範としての「マナー」

は変容するため、“ 現時点での”「マナー」として受け取ってい

ただきたい。

 また、本レポートで扱う「マナー」の実践が、ワーカーや組

織にとって必ずしもよいとは限らない。例えば、面倒を被らな

いように仕事や人間関係に深入りしない「マナー」は、個人に

とってはメリットがあるかもしれないが、組織全体にとっては

懐疑的な面もある。したがって、ここで紹介する10の「マナー」

を無批判に受容・実践する必要はなく、「一般的に広がりつつ

ある規範意識らしいが、それが自分や組織、あるいは社会にとっ

てよいことなのか」と問い直す姿勢でご覧いただけるとありが

たい。
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議論の中で、社会や世間の動向へ
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会社や上司、同僚に関する愚痴を話す

自社の商品や経営を皮肉って

場を和ませる

26.7pt13.5 40.2
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愚痴・皮肉・批判は孤独のサイン愚痴・皮肉・批判は孤独のサイン図1-2

ポジティブを発信せよポジティブを発信せよ図1-1

※図1-1の見方：同僚や上司の言動（左記）に対して、「適切」または「不適切」と判断した人の割合を棒グラフで表し、両

回答割合の差分を白い円で示す。なお、各言動に対する適切さは 5 段階尺度で回答され、「非常に適切」「やや適切」と回答

した人の合計を「適切」、「非常に不適切」「やや不適切」と回答した人の合計を「不適切」と判断したものと見なした

※図1-2の見方：基本的には図 1-1と同様であり、「孤独感」が弱い人（低群）と強い人（高群）のそれぞれの反応をグラフ化した

「適切」「不適切」の回答率の差「不適切」の回答率 「適切」の回答率

カーは適切だと感じやすい（図1-2）。孤独だから

否定的な発言を歓迎するのか、否定的な発言を同

僚と交わすから孤独を感じるのかは特定できない

が、否定的な発言と孤独感には一定の関連性があ

ると考えられる。要するに、多くのワーカーは同

僚と肯定的に会話することを職場における「善」

と感じており、それを阻害するような否定性を遮

断することが社会的な健康に結びつきやすいのか

もしれない。

たしかに、自分の言動に対して同僚や上司が常

に肯定してくれれば、自分にわだかまる不安や不

確かさから解放されて居心地はよいだろう。しか

し、ポジティブさだけを受け入れる職場は本当に

よい職場なのだろうか。例えば、ポジティブさを

要求する職場の雰囲気は、ワーカーの不安や怒り

といったポジティブ以外の感情をかき消してしま

う「トキシック・ポジティビティ」の問題をはら

んでいる ¹)。そして、ネガティブ感情の抑制やポ

ジティブさの追及を意識することで失敗の回避を

繰り返し考えてしまい、結果的にネガティブ感情

の増幅とウェルビーイングの低下に至るというパ

ラドクスが指摘されている ²)³)。不確実性の高い

時代に怒りや不安、焦りといったネガティブな感

情体験は避けられないはずなのに、その体験を極

度に避けるなかで直面してしまったときの不快感

は膨れ上がるのである ⁴)。

前向きであろうと努めることは、いまのチーム

で働くことの意義が曖昧になったり、災害によっ

て担当商品が壊滅的な打撃を受けたり、容易に答

えの出ない事態や理不尽な状況を探究し続ける力

（ネガティブ・ケイパビリティ）を弱めかねない。ポジ

ティブさだけを歓迎する雰囲気は、快楽や摩擦の

ない人間関係を育みやすい反面、困難な状況を受

容できない脆弱なワーカーやチームを生む可能性

もある。そう考えると、ネガティブさを職場から

一掃するのではなく、否定や批判を含めてチーム

に必要な「ネガティブ」をいま一度問い直す必要

があるのではないだろうか。

な雰囲気で満たすことが暗黙のマナーと捉えられ

ているようだ。

大局的にはネガティブな発言は不適切とされる

が、その中でも愚痴や皮肉、他者批判にまつわる

発言への許容度は、ワーカーが抱える孤独感の強

さで異なる。職場で孤独感を抱いていないワー

カーは愚痴や皮肉といった否定的な発言を強く不

適切だと捉える一方で、孤独感を抱えているワー

職場に適した会話とは何だろうか。現在の職場で

はネガティブさが混じる会話は忌避されるようだ。

図1-1は同僚が発する各種話題に対して、適切あ

るいは不適切と回答したワーカーの割合を示して

いる。この図によると、職場でのネガティブな会

話は不適切とされ、ポジティブな発言や態度が推

奨されていることがわかる。つまり、仕事に対し

て常に前向きな意見を表明し、職場をポジティブ

職場で愚痴は過去のもの

職
場
で
愚
痴
は
過
去
の
も
の

6  7Section 01 職場マナーの現在地



40 20 0 20 40 60

不適切 適切

(%)

8.9 54.745.8pt

10.1 52.242.1pt

11.8 46.334.4pt

14.0 39.625.6pt

26.8 33.4

6.6pt

31.8 21.3

29.9 19.9

26.1 29.8

40 20 0 20 40 60

不適切 適切

(%)

3.7pt

10.5pt

10.0

上司は職場で気軽に話しかけてきて

雑談をする

上司は会議中に発言しないメンバーがいたら

積極的に話を振る

上司は常に前向きで楽観的な

フィードバックをしてくる

上司はあなたと 1 対 1 で

対話する機会を頻繁に設ける
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感情労働化するマネジャー職感情労働化するマネジャー職図1-3

世
代
世
代

Gen Z + Millennials

Gen X + Baby Boomers

Gen X + Baby Boomers

Gen Z + Millennials

図1-4 若い世代は緻密な管理を志向しながら若い世代は緻密な管理を志向しながら

批判は避ける批判は避ける

※各世代の出生年は、Z 世代：1997-2012 年、ミレニアル世代：1981-1996 年、X 世代：1965-1980 年、

ベビーブーマー世代：1946-1964 年

「適切」「不適切」の回答率の差「不適切」の回答率 「適切」の回答率

だが、放任よりは事細かに指導するほうが若い世

代の意識に合致するようだ。

しかしながら、若い世代は管理を歓迎する一方

で叱責や批判は望んでいない（図1-4）。マネジャー

による緻密な指摘や指導に従って業務を遂行する

のだから叱らないでほしい、ということなのかも

しれない。この意識は、近年の若者にみられる「い

い子症候群」、つまり世間から希求される善良な

行動を志向することで他者からの批判を回避する

傾向と重なる ⁶)。

しかし、そのような若い世代の願望に同調して

無批判が常態化することが、チームにとって有益

かは疑問である。イノベーション論の研究者・ベ

ルガンティは、他者のアイデアを批評せず相乗り

するようなブレインストーミングを奨励する風潮

（デザイン思考も含む）を取りあげ、批判性の欠如は

議論の妥協やアイデアの浅慮を招いてイノベー

ションの妨げになると主張する ⁷)。ただし、だか

らといって批判性はすべてのチームに有効とは言

えないようである。協力的なチームでは批判が新

たなアイデアの創造に好影響を与えるが、競争的

なチームでは批判がアイデアの質や量を減衰させ

るという研究がある ⁸)。つまり、批判はイノベー

ションや創造性を後押しする効果を秘めているが、

それは互いに支え合うチームにおいてのみ有効と

言えそうだ。

図1-3で見たように、多くのワーカーが希望す

るポジティブで朗らかなマネジャーを要請すれば、

たしかに心理的に安全で支え合うチーム環境をつ

くりだせるかもしれない。しかし、ポジティブ感

情だけを強いれば、マネジャーは疲弊してしまう。

マネジャーも、チームや部下に違和感やもどかし

さを感じることは当然ある。そんなときは、違和

感から生じる批判をチームに投じてもよいのでは

ないか。メンバーへの尊重や協力を前提とするな

らば、批判はイノベーションの糧となるのだから。

そして、部下も自分の考えを深める機会として、

建設的な批判を受け入れる寛容さを備えるべきだ

ろう。

労働」の要素を帯びている。

一方で近年、ハラスメントを避けるために部下

への細やかな指導を躊躇するマネジャーが増えて

いるらしい ⁵)。だが、特に若い世代への指導に関

しては、臆病になりすぎる必要はないかもしれな

い。図1-4が示すように、マネジャーの介入を避

ける態度はX世代以降のベテラン層に多くみられ、

ミレニアル世代やZ世代は細やかな管理をむしろ

歓迎しやすいからである。監視や押し付けは論外

聡明さ、俊敏さ、包容力、カリスマ性……現代の

マネジャーは多くの素養を求められがちだ。その

なかでも、図1-3によれば、“感情の協調” を希

求するワーカーは多いようである。つまり、気さ

くで陽気に気配りをしながら、チームメンバーが

誰ひとり取り残されないように、個別に親身に話

を聞いて部下を盛り立てる人が “適切” なマネ

ジャー像だという。マネジャーという役割は、も

はや社会学者・ホックシールドが提唱した「感情

マイクロマネジメントを恐れすぎない
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仕事の悩みや心身の健康面、プライ

ベートなどに踏み込む

部下や年下の同僚を呼び捨てや

あだ名で呼ぶ

役職や年齢が下であっても、常に

敬語や敬称で会話する
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相手が誰であれ呼称で敬意を払うべし相手が誰であれ呼称で敬意を払うべし図1-6

働きがいは私的な会話にも宿る働きがいは私的な会話にも宿る図1-5

「適切」「不適切」の回答率の差「不適切」の回答率 「適切」の回答率

い。プライベートな会話を気兼ねなく発信できる

職場ほど働きがいが高い職場であると考えられる。

つまり、職場でのインフォーマルな交流が働きが

いのバロメーターとなりうる。（註：プライベートな

会話を避けるからといって働きがいが低いというわけではない）

職場でのインフォーマルな交流の頻度が、ワー

カーの満足度や組織エンゲージメント、生産性を

高めることはいくつかの研究で指摘されている

¹⁰)¹¹)。また、ある研究では同僚とプライベートな

交流を行うワーカーは、同僚から好感をもたれた

り職務上の高評価を受けたりして、援助を受けや

すい傾向にあるという ¹²)。業務外の交流で評価さ

れる点については賛否両論があるだろうが、プラ

イベートを職場の関係に持ち込むことが助け合い

や働きがいを育むことは確からしい。

近年、労働生産性や働きやすさだけでなく、ワー

カーの働きがいを高める取組みが官民で推進され

ているが、プライベートな話題を開示しやすい職

場づくりが働きがい向上の一助となりうる。そし

て、働きがいの向上をめざす組織が増えれば、近

い将来、職場は私的な話題を持ち込める居場所と

なるかもしれない。

ただし、インフォーマルな交流のなかでも、呼

び捨てやタメ口は控えた方が望ましいようだ（図

1-6）。従来は家族や友人との関係と同様に、フラ

ンクに交流することが親密さの証だったかもしれ

ないが、現在は適度な距離感を保って敬意を表す

ことが、同僚との間柄では適切なのかもしれない。

なお、インフォーマルな交流、すなわち雑談は、

家庭や趣味といった話題に限らず効果的なのだそ

うだ。ある研究では雑談を5つに分類している。

それは、個人的な深い開示（例：ペットの死の話題）

や世間話（例：週末の過ごし方）、共感／不満の共有（例：

上司の不満）、支援の授受（例：感謝）、業務関連の情

報交換（例：会社の再編）なのだが、すべての話題

が職場の人間関係に円滑さや信頼、感情的な絆を

もたらすとされている ¹³)。

れだろうが、その意識の違いは、働きがいの高さ

にも起因しているようである。図1-5によれば、

働きがいの低いワーカーはプライベートな話題を

職場に持ち込む行為を不適切と感じやすく、働き

がいの高いワーカーはその行為を適切と感じやす

「ワーク・ライフ・バランス」という言葉は日本

社会に深く浸透しているが、理想のバランスは

個々のライフステージや仕事の優先度によって異

なる ⁹)。それゆえ、職場（ワーク）でプライベート

な話題（ライフ）をどの程度開示するかも人それぞ

職場は私事が染みだす居場所
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自分の経験や感性に強く自信を持って

断定的に意見を述べる

過去の成功体験や成果を語る

一度明言した意見や意思を、後々に

なって訂正・撤回する

低低

高高

低低

高高

低低

高高
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が
い

働
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い
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働きがいは断定も自慢も訂正も受け入れる働きがいは断定も自慢も訂正も受け入れる図1-7

「適切」「不適切」の回答率の差「不適切」の回答率 「適切」の回答率

カーにとっては、自分と同様に仕事へ情熱を傾け

る同志の成果が好奇心やモチベーションの源泉に

なるのではないだろうか。

そして、現代の職場において、自己卑下を通じ

て関係を構築してきたワーカーはその方法の転換

を余儀なくされるかもしれない。アメリカの心理

学の祖であるウィリアム・ジェイムズが「人間の

本性の最も根源的な特徴は、評価されたいという

渇望である」と記したように、（筆者を含めて）ほと

んどの人は他者からよい評価を受けたいのだと思

う。自己卑下は他者からの「そんなことないよ」

という否定を持って評価を得ることを望んでいる

が ¹⁴)、否定的な発言を避ける近年の職場のマナー

意識（“Manner 01” 参照）を鑑みれば、その評価の

得方は難しくなるだろう。もちろん、自分自身で

成功を語って認めてもらうのも一手だが、謙遜し

がちな日本のワーカーは一方的な語らいよりも、

相互に表彰／感謝しあうやり方がちょうどよいの

ではないだろうか。例えば、日々の感謝を伝えあ

うアプリケーションを活用した富士通の「サンク

ス・プロジェクト」¹⁶)や、コミュニティや顧客に

多大な貢献をした従業員やパートナーを毎年表彰す

るセールス・フォースの「Salesforce MVP Pro-

gram」¹⁷)など、ケ・ハレの感謝を通して尊敬と

自尊心を高めあう仕掛けも有効だろう。

また、一度発言した内容を時間の経過や状況の

変化に応じて訂正する同僚への受容性も、働きが

いの高いワーカーほど持ち合わせている（図1-7）。

日々多くの情報や技術が更新されるなかで、過去

の言動を変えたりアップデートしたりすることは

避けがたいし、過去を訂正する余白がない職場は

あまりに窮屈すぎはしないだろうか。（非人道的／

反社会的な行為は別だが）過去の訂正が許される寛容

な職場をめざすならば、従業員一人ひとりの働き

がいを高めることが求められる。なお、働きがい

が高まる要素には、社会的意義のある職務や互い

にフィードバックしあうチームなどがあり、詳細

は『WORK VIEW 2023』などを参照いただきたい。

成功を素直に受け入れる度量を広げると考えら

れる。

一般的に日本では、謙遜あるいは自己卑下を通

じて社会的な関係や集団への適応を試み ¹⁴)、謙遜

しあうことで相手の自尊心を配慮する人が多いと

される ¹⁵)。そうであるならば、職場で自信や成功

をひけらかす他者に触れると嫉妬や嫌悪を引き起

こしそうなものだが、働きがいを感じているワー

“Manner 03” では働きがいの高いワーカーほど

プライベートな会話を歓迎する傾向をみたが、働

きがいは他者のさまざまな語り口への受容性も高

めるようだ。例えば、強い自信を持って断定的に

発言する同僚や過去の成功や成果を語る同僚に対

して、働きがいの低いワーカーは不適切さを感じ

やすいが、働きがいの高いワーカーは受け入れや

すい（図1-7）。つまり、働きがいは他者の自信や

働きがいは寛容さのエネルギー
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希望通りではない配属や職務内容であっても、

その環境で努力すべきだ

自分の性格や価値観とは異なっても、職場での

役職や職種に適応するべきだ

職場での振る舞い方やドレスコードについて、

会社が指針を提示したり講習を行うべきだ

働く場所や時間といった働き方は、従業員の

自由ではなく会社の方針に則るべきだ

会社や同僚に大きな利益をもたらすアイデアでも、

社会的な意義や貢献が乏しければ批判する

36.217.8

18.4pt

18.0pt
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38.817.4
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与えられた職務は
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図1-10

上司や先輩の仕事が終わるまで自分も

オフィスから帰らない

私生活が圧迫されようとも、積極的に

残業や休日出勤をして仕事に打ち込む

私生活や体調に合わせて自由に

休憩時間や休暇をとる

就業時間外は仕事に関することは一切行わない
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いる（図1-9）。つまり、所属する以上はその組織

に従順であるべきだが、私生活を蔑ろにしてまで

仕事に奔走すべきではない、という意識が職場の

マナーとして浮かび上がる。『なぜ働いていると

本が読めなくなるのか』の著者・三宅氏は、仕事

で疲弊せずに相互に支え合う持続可能な生活を営

むため、生活のあらゆる側面が仕事化する「トー

タル・ワーク社会」から、仕事や家庭、地域、趣

味などさまざまな文脈に身をゆだねる「半身社会」

への移行を提唱しているが ¹⁹)、“マッチョイズム”

を忌避する意識はその移行を感じさせる。

特にミレニアル世代以下のワーカーは、最低限

度の職務範囲や人間関係のなかで働くことが適切

だと考える傾向が上の世代より強く、仕事や職場

との距離感を保とうとしている（図1-10）。これは近

年アメリカの若者の間で流行する “Quiet Quitting”

（静かなる退職）や “Bare Minimum Mondays”（最低

限の月曜日）といった、組織に所属はしながらも仕

事に熱量を込めず、必要最低限の業務をこなす姿

勢と類似する。このような姿勢は、ワーク・ライ

フ・バランスやウェルビーイング、ダイバーシティ

の尊重という時流のなかで、欧米や日本の若い世

代に支持されているようだ ²⁰)。

ただし、これらの情報から若い世代は受動的で

やる気がないと判断するのは早計である。PwC

の調査によると、現業からやりがいを感じていな

い人ほど転職意思が強い点や、若い世代ほど転職

意思が上昇傾向にある点が示されている ²¹)のだ

が、つまり積極的にやりがいの獲得を志す若者は

少なくないと言える。また、リクルートワークス

研究所は、業務負荷は低いが成長機会が乏しい職

場が若者の離職を促すと指摘する ²²)。

ここまでの情報を統合すると、若い世代にとっ

ての「安定」は所属への意識を軸に二極化してい

るように感じる。終身雇用への信頼のもとに最低

限の熱量で働く「受動的な安定」を求める若者も

いれば、やりがいのある経験や成長を身につけて

何があっても働いていける状態をつくる「能動的

な安定」を探索する若者もいるようだ。

モーレツからコーリツへ
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“マッチョイズム” からの脱却が強く意識されて

いる点である。多くのワーカーが残業や休日出勤

を厭わない働き方を不適切と捉え、さらに休憩や

休暇の自由な取得は適切だと思っているからだ

（図1-8）。一方で、組織への従順さは依然として美

徳とされているのか、会社から提示された職務や

ポジションに適応し、社会的な利益より組織の利

益を優先することが従業員の適正だと捉えられて

Gallup社の調査 ¹⁸)によると、（従業員エンゲージメン

トが高い）熱意あるワーカーの割合は、グローバル

平均の23%や隣国である中国の19%、韓国の

13%に対して、日本は6%と非常に低い。熱意が

ないと揶揄される日本のワーカーは、どのような

規範意識を持って仕事や組織と向き合っているの

だろうか。

まず顕著なのが、仕事中心でがむしゃらに働く
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図1-11

上司は部署の内外で振る舞いが変わる 52.3 11.740.6pt
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時間の経過や状況によって変わる
31.8pt48.3 16.4

自分より年齢や役職が上の人には

へりくだったりご機嫌をとる
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維持のため集団の要求に合わせて態度を柔軟に調

整することを互いに容認しやすい ²⁴)と考えられる。

また、別の研究でも日本を含む東アジア圏は、世

界を矛盾が満ちたものと捉え、対立意見や変化を

統合して受け入れやすいと指摘されている²⁵)。

これらの研究結果を考慮すれば、日本のワー

カーは他者の態度の変化を許容しそうなものだが、

図1-11のような結果となったのはなぜなのか。

理由のひとつは、西洋文化の吸収や都市化の進行

に伴う地縁／血縁の希薄化などにより、個人主義

化が進んだこと ²⁶)が考えられる（ホフステッド指標

によれば、東アジア圏の他国と比べて日本の個人主義傾向は

高い ²⁷)）。

また別の理由として、態度の変化自体が問題な

のではなく、態度の違いによって自分が不利益を

被ったり見下されたりすることに嫌悪や不安を感

じることも推察される。例えば、ある同僚が自チー

ムには厳しいのに別コミュニティでは笑顔で優し

い場合は不適切だと感じるが、態度が逆の場合は

問題ない、といった具合に。そのような態度が起

こりうるのか考えてみたい。まず、日本では自己

の独自性よりも所属する集団の特性を自分のアイ

デンティティに反映する特徴が強いとされる ²⁸)。

だからこそ、自分の所属する集団は他集団よりも

優れていると信じたい（内集団バイアス）にもかか

わらず、態度を変えた同僚を通して自集団が軽ん

じられたときに自集団の価値が低下し、それに

伴って自分のアイデンティティも揺らぐという精

神的苦痛を味わう ²⁹)。そのような所属集団や自

己を軽視される懸念を払拭するため、同僚の態度

に一貫性を求めるのではないだろうか。

近年、個人／集団の特定の言動が悪質だったと

き、その個人／集団のすべてを社会的に排斥する

動き（キャンセル・カルチャー）が広がりつつある。

非人道的行為は論外だが、同僚の振る舞いに変化

があっても、それを理由に “本質” を疑う職場は

監視的で息苦しいように感じる。人が揺らぐこと

の寛容さを、もう少し取り戻したいものである。

一貫した自己で他者に向きあう
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に、血縁や地縁など内集団のネットワークで生き

る社会では、人間関係やコミュニティに応じて自

分の行動を調整することが求められるという ²³)。

また、アメリカや欧州では「自己」は他者から

独立した存在であり、個人の内面性（能力や価値観な

ど）に基づいて自立的に行動する一方で、日本を

含めたアジア圏では「自己」は他者との関係性や

社会的文脈で定義されると考えるため、集団の調

和や関係性が重視されやすい。つまり、文脈依存

の思考や集団維持を重視する日本では、関係性の

ていると想像できる。しかしながら、これはどち

らかといえば西洋諸国で根付く信念のようだ。

文化進化研究の第一人者であるジョセフ・ヘン

リックは、個人主義的で人間関係が流動的な西洋

諸国の文化では、人の行動の原因を外部環境より

内面性に求めるため、他者との信頼を築くために

言行の一貫性やユニークな個性が有利になる。だ

から、一貫性を求めて「真の自己」を探し続ける

のだと指摘する（ヘンリックは、この特徴を普遍的では

なくて西洋諸国特有の “奇妙な” 特徴だと表現する）。反対

チームの同僚が、自分たちには見せない振る舞い

を別のコミュニティでしていたら、あなたはどの

ように感じるだろうか。現在の日本ではその状況

に不適切と答える人が圧倒的に多く、自己の一貫

性を保つことがマナーとされるようだ（図1-11）。

コミュニティや相手の立場によって態度を変えた

り、（特にマネジャーが）意見を変更したりすること

は許されない。ひとつの見立てに過ぎないが、こ

の傾向はワーカーが確固たる「真の自己」を信じ
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仕事上の個人的な目標やビジョンを

持たずに働く
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能力主義（メリトクラシー）の影響 ³¹)が挙げられる。

つまり、成功は自助努力の賜物である半面、失敗

は自業自得と見なされて自己責任論が強化されて

いくのだろう。

また、ツールの観点で言えば、リモートワーク

や生成AIの浸透も自助意識を高めているのでは

ないだろうか。パンデミックを機に多くのワー

カーがリモートワークを経験したわけだが、分散

的な働き方のもとでは同期的なコミュニケーショ

ンが減少するとともに、ネットワークがサイロ化

して、同僚間で情報を取得／共有することが困難

になったと言われている ³²)。このような状況下

で適切な人事評価を受けるために自助努力を続け

た結果、燃え尽き症候群に陥るケースはよく指摘

される ³³)。要するに、リモートワークでは上司

や同僚から直接的に見えないからこそ、自分の努

力を示そうと躍起になってしまうのだろう。さら

に、Microsoftによれば世界全体の生成AI利用率

は75%に達し ³⁴)、対話のパートナーが人間から

AIへ移行し始めたことがうかがえる。しかし、

AIの利用は仕事の効率化と引き換えに同僚との

つながりを希薄にし、AIを利用しないワーカー

よりも孤独感や飲酒、不眠症に悩まされると指摘

する研究もある ³⁵)。この傾向は、そもそも他者

に頼ることが苦手な日本人にとっては特に深刻だ。

日本人は（アメリカ人より）、他者に支援を求めるこ

とを集団調和の乱れや悪評、恥ずかしさと結びつ

けやすく、困難やストレスを感じたときに他者に

頼れない特徴があるため ³⁶)、これが孤独感を強

める可能性がある ³⁷)。

リモートワークや生成AIといった技術は、ワー

カーの働き方を改良することは間違いないだろう。

しかし、それが個人の生産性や働きやすさにのみ

寄与するようでは、自助への偏重と人間関係の希

薄化は加速し続ける恐れがある。このような技術

によって私たちの仕事のあり方が問い直されてい

るいまこそ、ひとりで悩まず同僚へ頼り対話でき

る環境を整えるべきではないだろうか。

甘えないことが美徳

仕事でわからないことや困難に直面したとき、あ

なたはどう対処するだろうか。現在の日本では、

独力で調べたり学ぶことがマナーと捉えられてい

るようだ（図1-12）。この傾向のポイントは、安易

に同僚に頼るべきではないという規範意識を含む

点である。わからないことは自分で検索したり人

口知能（AI）を活用したりして、他者の手を借り

ずに解消することが求められる。さらに、自分な

感じるワーカーが増える恐れもある。日本ではす

でに気軽に相談できる相手が社内に2〜3人程度

と他国に比べて少なく ³⁰)、職場での孤立や孤独

が深刻化するのは避けたいところだ。

では、なぜ自助や自己責任への意識が高まって

いるのか。社会的・政治的な側面では、成功や失

敗に対し、周囲の人や環境の影響を過小評価して、

当事者自身の努力や能力に原因を見出そうとする

りの目標や行動指針を定めて能力開発に勤しみ、

もしも失敗や問題に直面したときは自己責任で解

決することがマナーになりつつある。

このような自助意識や自己責任の波が職場に広

がっている実態は、一人ひとりが自発的に行動す

ることで組織内のコミュニケーション効率を高め

るという観点では理にかなっている。しかし、こ

のマナーが浸透すれば、同僚に相談できず孤独を
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議論の中で他者に反論されたとき、

自分が納得するまでとことん意見を

戦わせる

自分の成果や活躍を上司や同僚へ

積極的にアピールする

相手の役職や年齢に関わらず、

オブラートに包まず率直に

意見を述べる

40 20 0 20 40 6060

不適切 適切

(%)

18.4 32.3

14.0pt

17.5 30.4

21.4 32.3
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自部署のレポートラインを超えて、

自発的に経営層や他部署へ根回しをする

上司はあなたの成果が上がっていない

場合、あなたの業務を追及したり

責任を問う

上司は優秀な部下を優遇して指導や

業務差配を行う
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低低
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9.5pt
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図1-13 意思を表出せよ意思を表出せよ

働きがいはルールの呪縛を解き放つ働きがいはルールの呪縛を解き放つ図1-14

「適切」「不適切」の回答率の差「不適切」の回答率 「適切」の回答率

うか。ひとつの方法は、チーム内で率直な意見を

交わす際に、他のチームメンバーに蔑まれたり根

に持たれることがないと信じられる感覚、いわゆ

る心理的安全性を高めることだろう ⁴¹)。心理的安

全性を提唱したエドモンソンはそれを高める取り

組みとして、仕事を学びと捉えたり、各個人が間

違える存在だと認知するなど、自己を客観視する

方法を挙げている ⁴²)。

また、自分の「本音」と「建前」の使いわけ

を正しく認知することも有効だと思われる。哲

学者・千葉雅也はある対談で本音と建前に関し

て、「会議室的な建前は社会にとって重要で、だ

から本気じゃなくても『そういうことにしてお

こう』として演技する。しかしそれが演技だと

自覚する場として、廊下の本音も必要になるわ

けです」と述べた ⁴³)。会議中の発言は、職業的・

組織的な役割を反映した「建前」の場合も多い

だろう。しかし、誰かに批判されてひとりで悶々

と振り返ると、その「建前」を「本音」と錯覚

して存在否定に陥るかもしれない。だからこそ、

会議が終わった後に「本当はこう言い返したかっ

た」「XXさんあんなに否定する必要ないよね？」

といった「本音」を同僚と共有するような、あ

くまでも「建前」が批判されたことを確かめる「非

公式な場」を意図的につくるとよいのではない

だろうか。

最後に図1-14をみると、働きがいの高いワー

カーは、組織の縄張り意識や平準化という呪縛

にとらわれず、レポートラインの逸脱や優秀人

材の優遇を行う同僚／上司に対しても寛容であ

る。また、上司が厳しく成果を言及することに

も歓迎する傾向がみられる。相手をリスペクト

する思いやりが大切なのは言わずもがなだが、

調和を重んじすぎて会話や組織の枠組みに囚わ

れる必要はないのではないか。誰かの批判や不

文律の逸脱に組織不適合の烙印を押すのではな

く、組織と個人の働きがいを向上する行動とし

て歓迎できるチームづくりが求められるように

思う。

簡易さを要因としやすいのに対して、失敗時には

自分の能力や努力の不足といった自分の内面を責

める傾向が強いこと³⁸)。もうひとつは、アメリカ

では自己と他者を区別してユニークな能力を各個

人が持つことを重視するのに対し、日本では自己

を人間関係の一部と認識して ³⁹)、集団や社会にお

ける理想的な存在であろうとすること⁴⁰)。つまり、

自分の意見が批判されることは、集団から希求さ

れる「存在」に不適合（≒失敗）を突きつけられた

と認知しやすく、さらにその失敗の要因を自己の

内面性に求めることで存在否定に陥るのではない

だろうか。

では、批判が存在否定ではなく、意見やアイデ

アの改良と認識されるにはどうしたらよいのだろ

相手を傷つけないように、場の空気を壊さないよ

うに婉曲的に発言することは美徳ではなくなった

のかもしれない。相手の立場に依らず自分の意見

を率直に述べたり、衝突を厭わず建設的な議論を

したり、自分の成果を同僚にアピールしたりする

ことを多くのワーカーが適切だと判断しているか

らだ（図1-13）。逆に、回りくどい表現は、コミュ

ニケーションの効率性や正確性の面から避けられ

るのだろう。

しかし、客観的には批判や衝突は理想なのだが、

自分自身がその渦中に巻き込まれるとなったら抵

抗感を持つ人は少なくないのではないだろうか。

それは、日本における2つの文化的背景から推察

される。ひとつは、日本では成功時は運や課題の

意見に上下関係はない
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40 20 0 20 40 6060

不適切 適切

(%)

（機密情報ではない）仕事の成果や

考え方を SNSで発信する

オフィスでイヤホンを付けて音楽を

聴きながら仕事をする

多少派手であっても自分らしさを表現

できる身だしなみで出勤する

業務は、主観的な意見や感情は表に

出さず、客観的に取り組むべきだ

40 20 0 20 40 60
(%)

メールやチャットで絵文字や

スタンプを使う

T シャツやスウェットなどカ
ジュアルな服装で出勤する

不適切 適切

場の雰囲気を壊さないよう、周囲の

意見に合わせて発言をする

58.6 10.947.7pt
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図1-15 個人的な思想が組織内外に発露してはならない個人的な思想が組織内外に発露してはならない

図1-16 若い世代はカジュアルなモードで働きたい若い世代はカジュアルなモードで働きたい

世
代
世
代

Gen Z + Millennials

Gen X + Baby Boomers

Gen X + Baby Boomers

Gen Z + Millennials

「適切」「不適切」の回答率の差「不適切」の回答率 「適切」の回答率

（感謝など）に幸せを見出しやすかったり ³⁰)、言葉

の解釈ひとつとっても「個人主義」をアメリカで

は「個性的」や「自立」とポジティブに認識する

が、日本では「利己的」や「孤独」とネガティブ

に認識したりすること ⁴⁵)などが象徴的だ。要す

るに、日本では「個性」と「調和」が相反する概

念と捉えられ、そのうえで新規の関係構築より長

いつきあいを重視しがちな日本の職場 ⁴⁶)では「個

性」より「調和」が尊重されるようである。

では、調和を前提としながらも、個性の発露も

前向きに捉えられる方法はないものだろうか。ひ

とつの方法として、人材流動性がヒントとなりそ

うだ。西洋圏（主にアメリカ）では人材流動性が高

いため、見ず知らずの人と短期間で信頼関係を築

くために互いの個性（例：相手が持ち合わせない職能な

ど）を手がかりに相手を評価する ²³)。この姿勢は

長い年月をかけて形づくられた社会構造の賜物で

あり一朝一夕で模倣できるわけではないが、短期

間で信頼関係を構築せざるを得ない状況が増える

と互いの個性に着眼しやすくなると推察される。

例えば、約40社が参画する「キャリアオーナー

シップとはたらく未来コンソーシアム」が実践中

の企業間での相互副業であったり ⁴⁷)、部門の枠

を越えて従業員の可能性を引きだすためロート製

薬が推進する社内兼務や社内起業といった事例

⁴⁸)は、人材流動性が高まることで短期間での信

頼関係の構築に迫られて、個性が発露しやすくな

る施策だと考えられる。

また、若い世代の価値観も、個性を抑えるオフィ

スに変化の兆しを感じさせる。例えば、Tシャツ

での出勤や絵文字の使用など、若い世代ほど形式

ばらない身だしなみやコミュニケーションを支持

している（図1-16）。個性の発露とまではいかずと

も、“オフィスの伝統” が少しずつ解けはじめて

いるように感じる。ただし、個性や多様性は尊重

されるべきだが、各個人が過度に主張すれば自分

勝手だと見なされうる。職場の個性と調和のバラ

ンスはどうあるべきだろうか。

を乱しかねない個性の発露は基本的に望まれない

ようだ。

その一因は、日本では個人のユニークさ（個性）

より集団から希求される役割や調和を重視する傾

向があるからだろう（“Manner 07” 参照）。例えば、

日本では個人的な出来事（昇進など）よりも関係性

スでの音楽鑑賞など、職場で自分の世界観に浸る

態度は不適切と認識されやすい。しかも、主観的

な意見を場に投じたり、周囲の意見に同調しない

発言をしたり、あるいは社外へ自分の考え方を発

信したりすることを不適切と捉えるワーカーは多

数派である。つまり、オフィス空間や組織の調和

2023年度新入社員を対象にしたある調査による

と、個性を尊重する職場で働きたいと答えた人は

50.7%（10年前は28.9%）で過去最高だったという

⁴⁴)。その希望とは裏腹に、図1-15を参照すると、

個性的な言動の自由はまだ職場に到来していない

ようだ。まず、自分らしい服装での出社やオフィ

過度な個性はつつしむ
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ワイガヤはもう昔

ビデオ会議中に家庭の背景音が聞こえる

（例：子供の声やペットの鳴き声）

オフィスで周囲の同僚に聞こえる

声量で話したり笑ったりする

オフィスで周囲に同僚がいる環境で

ビデオ会議や電話をする
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ビデオ会議の際にカメラをオフ
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他の同僚と同じオフィス内に居ても

直接話しかけずに、メールやチャットで

連絡をとる

低低
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低低
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独
感
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許容できない他人の音許容できない他人の音図1-17

孤独感の強い人ほど会話を同期しない孤独感の強い人ほど会話を同期しない図1-18

「適切」「不適切」の回答率の差「不適切」の回答率 「適切」の回答率

き換わると、うつ病のリスクが増えると指摘する

研究もある ⁵²)。つまり、オープンな設えは騒音

問題を起点にコラボレーション機会を妨げ、生産

性や健康に害を及ぼす可能性すらあるようだ。

ただし、この問題点は空間のオープンさに加え

て働く場の選択性の低さが重なると発生しやすく

なると指摘されており、オープンな空間であって

も個室やリフレッシュ空間などを設けて体験の幅

を広げたり ⁵³)、チームスペース間にコーヒーメー

カーなど会話の誘発剤を設置することで ⁵¹)、精神

的安定と交流は保たれやすくなると考えられる。

ワイガヤから逃避できる空間があってこそ、ワイ

ガヤオフィスは活きるのではないだろうか。

なお、騒音に関して言えば、実は静寂よりも

70dB（喫茶店でおしゃべりがなされてるレベル）程度の

少し騒がしい空間が生産性や創造性を最も高める

と言われる ⁵⁴)。そして、集中を妨げるのは騒が

しさよりも自分にとって意味のある発言が耳に入

ることなのだという。企業は静寂で閉鎖的な空間

ではなく、パーティションや空間マスキングなど

を用いて、同僚の行動を遮り音をぼやかす工夫を

すべきなのではないだろうか。

また、音だけでなく表情をオープンにすること

への抵抗感も一部のワーカーに広がっている。そ

れは孤独感の高いワーカーであり、対面よりビデ

オ会議やメールを優先したり、ビデオ会議時に顔

を閉ざしたりすることを推奨しやすい傾向がみら

れる（図1-18）。たしかに、カメラをオフにすれば

疲労感が低減されると示した研究はあるのだが

⁵⁵)、オンの状態でも仕事や組織へのエンゲージメ

ントが高いワーカーは疲労感を感じにくいと言わ

れている ⁵⁶)。つまり、表情の非開示、エンゲー

ジメントの低さ、疲労感には一定の関連があると

考えられる。もちろん、この結果に因果関係はな

いため、カメラオフのワーカーに悪いレッテルを

貼ってはならないが、表情を見せない従業員が増

えたら、疲労や孤独、熱意の低下のシグナルとし

てマネジャーはチームを気にかけるとよいだろう。

機会も疑問視されている。Waberらの調査によ

れば、キュービクルオフィス（仕切り付きの自席）か

らオープンオフィスに変更した組織では、相談相

手やその周辺の人を邪魔しないように配慮して、

対面での交流が約70%減少し、デジタルコミュ

ニケーションがそれを補うように増加した ⁵¹)。こ

の結果は、交流やコラボレーションを創発しよう

とオフィス回帰を推進する近年の企業の狙いが、

オープンオフィスでは達成されにくいことを示唆

する。また、コミュニケーションがデジタルに置

質になる現在、同僚の耳に負担をかけないよう静

かに過ごすことがマナーなのかもしれない。

しかし、多くのオフィスは音を避けづらい構造

ではないだろうか。2010年代以降に同僚間の情

報交換やコラボレーションの増加を狙って、デス

クや打合せスペースの壁を取り払うオープンオ

フィスが増えたためだ。だが、その開かれた環境

は騒音をもたらし、ワーカーの効率性や正確性、

そして健康に悪影響を及ぼすことが指摘された

⁵⁰)。しかも、利点だったはずのコラボレーション

SNS、ニュースサイト、Slack、メール……私た

ちは多量の情報に注意を奪われ、集中力の継続時

間はどんどん短くなっている ⁴⁹)。さらに、オフィ

スでは同僚の言動も集中を遮る。リモートワーク

でオフィス以外の没頭できる環境を経験したワー

カーは、集中を妨げる同僚の “音” に耐えられな

いようだ。実際、オフィスで話し声や笑い声が大

きい同僚を不適切と判断するワーカーは多く、さ

らにはリモート環境下での相手の背景音や家庭音

に対しても敏感である（図1-17）。他人の音に神経
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Summary｜サマリー

Section 01

足並みを揃えるための平等意識

職場での規範意識つまり「マナー」は、ワーカーが抱い

ている他者や組織との向き合い方を反映している。ここ

では、“Section 01” で扱った10個の「マナー」からそ

の向き合い方を整理する。

まず、他者との向き合い方に関して特徴的なのは、相

手に依らず態度を変えない一貫性を備え〈M06〉、気軽

に他者の知恵を頼るのではなく努力で知識や能力を蓄え

るべきとする自己責任的な規範意識が広がりつつあるこ

とだ〈M07〉。他者に頼ることへの躊躇いがみられる。

上司部下の関係は特に過敏になっており、マネジャー職

は情緒的な気配りを多分に内包していることから感情労

働化している側面もみられた〈M02〉。

また、組織との向き合い方に関して、組織に自分の心

身を尽くすワーカーはだいぶ少数派となったが、組織が

定めた配属やルールへの従順さは高いようだ〈M05〉。

こうした組織との調和を受け入れる姿勢は、職務や議論

に交じる主観性や自己表現としての身だしなみを許容し

ない意識にも表れているように感じる〈M09〉。

つまり、仲間との距離感を保ち、他者や組織ルールを

みなが平等に受け入れて足並みを揃えることが職場のマ

ナーと捉えられているのかもしれない。たしかに、それ

が組織の調和と心地よさを生むこともあるだろう。しか

し、（セーフティネットの役割や差別解消を超えた）平等意識への

偏重は個性や他者への批判性を失わせ、組織からイノ

ベーションや創造性を奪う危険性があるのではないだろ

うか〈M02〉。

型破りを後押しする働きがい

そして、同僚に積極的に踏み込まない職場は、孤独の住

処となるかもしれない。本レポートでは、孤独感が強い

ワーカー特有のマナー意識を2点呈示した。愚痴や皮肉

といった否定的なコミュニケーションを歓迎しやすいこ

と〈M01〉。そして、表情を見せたり対面で会話する体

験を拒みやすいこと〈M10〉。つまり、孤独感の強さと

否定や閉鎖には一定の関連性があり、両者が連続的に発

生すると孤独の袋小路に迷い込む恐れがあると推察され

る。リモートワークや生成AIが孤独感を高める可能性に

ついても言及したが〈M07〉、今後これらのツールが存

在しない働き方は考えにくいだろう。こういったツール

を取り入れて自助努力（一種の閉鎖性）を押し付けて孤独感

が宿る職場から、他者を頼ることを恐れない職場への転

換が改めて求められるのではないだろうか。

一方で、熱量に満ちた職場をめざすならば、働きがい

の高いワーカー特有のマナー意識は参考となるかもしれ

ない。それは、世間的な枠や型を取り払うことに躊躇し

づらいことである。職場にプライベートな話題を持ち込

んだり〈M03〉、他者の強い自信や心変わりを許容した

り〈M04〉、業務達成のため部署や年齢の枠を超えて根

回ししたり〈M08〉。これらは調和を好む日本の職場で

は敬遠されがちな言動でもあるが、働きがいの高さ（と、

関係者への敬意）はその壁を乗り越えさせる。裏を返すと、

働きがいが低ければ、仕事や同僚と距離を保ち足並みを

揃えて穏便に就業時間を過ごすことになるだろう。

足並みを揃えることで得られる安心感も大切だが、組

織に働きがいを宿すのであれば、型破りや非常識を気に

せず敬意を沿えて同僚に頼ることが許される組織づくり

が必要なのではないだろうか。

マ
ナ
ー
で
硬
直
し
た
組
織
を
変
革
す
る
〝
働
き
が
い
〟

働き方の定点観測　̶活力を養う所属と営み̶
Work Trends 2024

02

※〈〉内の記号は “Section 01” で扱ったマナーの項目を表す。〈M01〉= “Manner 01”

  “ Section 02” では、働き方や仕事観、帰属意識、社外活動（業

務外活動）にまつわる実態を探る。特に、働き方や仕事観に関し

ては経年変化を追い、帰属意識については組織風土や働きがい、

孤独感との関係を探っていく。そして、社外活動に関しては主

に性別／年代別の比較を通して社外活動の効用や課題を掘り下

げる。組織内の環境と組織外での営みに焦点を当てて、これか

らの「働く」を考えていきたい。

Section
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サードプレイス外出先オフィス 自宅

※すべての年において三大都市圏（東京都、神奈川県、埼玉県、千葉県、愛知県、岐阜県、三重県、大阪府、京都府、兵庫県）のワーカーのみ対象

※日本全国（ウェイトバック集計）の場合、オフィス：77.5%、自宅：14.4%、外出先：7.1%、サードプレイス：1.0%（2024 年 5 月）
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図2-1 働く場の推移働く場の推移

Q A

2020年のパンデミックをきっかけにリモート

ワークは市民権を得たが、4年が経った現在、日

本のワーカーはどのような場で働いているのか。

働く場の選択比率に関する経年変化（図2-1）をみ

ると、2024年の出社率は71.2%（前年比3.7pt上昇）、

在宅勤務の割合は21.3%（前年比4.1pt減少）となり、

パンデミック以前の水準に戻っている。オフィス

回帰の傾向は、企業が推奨する働き方からも一目

瞭然である。2023年まで出社推奨企業とリモー

トワークを導入する企業の割合は拮抗していたが、

2024年は出社推奨企業が60.6%（前年比10.1pt上

昇）と大きく上昇した（図2-2）。なお、働く時間に

関する勤務制度は、フレックス制を導入する企業

が微増しているものの、2021年から大きな変化

はない（図2-3）。直近4年間に限っては、企業は

働く場の調整に力点を置いていたと言えそうだ。

一般的には企業は出社を、（主にオフィスワーカー

だが）ワーカーはリモートワークを要求する傾向

にあると言われる ⁵⁷)。これは、両者が重視する

ポイントが異なるからだろう。企業は組織全体の

生産性向上をめざし、従業員間の相乗効果を期待

する。しかし、リモートワークは全社的なネット

ワーク化や迅速なコラボレーション ⁵⁸)、さらに

創造的なアイデアの創出をも阻害するとの指摘も

ある ⁵⁹)。それゆえ企業はリモートワークを避け

たい。一方で、ワーカーは個人集中のしやすさや

ワークライフバランスなどを理由にリモートワー

働く場の選択は、

どう変化した？
出社率は 7 割を突破

働く環境の変容

進むオフィス回帰
̶̶働く場や働く時間の使い方は、どのように変化しているのか？
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フレックスタイム制（コアタイムあり）

フレックスタイム制（コアタイムなし） 裁量労働制シフト制

固定の勤務時間

※すべての年において三大都市圏のみ対象

※日本全国（ウェイトバック集計）の場合、出社推奨：70.8%、ハイブリッド推奨：22.1%、

リモートワーク推奨：7.1%（2024 年 5月）

※すべての年において三大都市圏のみ対象

※日本全国（ウェイトバック集計）の場合、固定：65.7%、フレ（コアあり）：18.6%、

フレ（コアなし）：9.9%、シフト：2.8%、裁量：3.1%（2024 年 5月）
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図2-3 企業が定める勤務制度企業が定める勤務制度図2-2 企業が定める出社制度企業が定める出社制度
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クを希求しやすい ⁶⁰)。つまり、集団の生産性に

着眼する企業側は出社が、個人の生産性に着眼す

るワーカー側はリモートワークが理にかなってい

ると考えている。

出社に縛られたくないワーカーに対して、無料

の食事や多彩な空間、ヨガイベントといった特典

だけで出社を促すことは難しくなり、グーグルや

JPモルガンなどは出社頻度と人事評価を結びつ

けることで半強制的に出社を促進している ⁶¹)。こ

うした出社要請に対して、ワーカーは出社記録を

残すためだけにオフィスで少々の会議やコーヒー

ブレイクを済ませて自宅へ戻る「コーヒー・バッ

ジング」で抵抗しており ⁶²)（アメリカではハイブリッ

ドワーカーの58%が経験済み）、企業とワーカーのい

たちごっこは果てしなさそうだ。

個人の生産性が今後AIによって高まる可能性

を考えると、企業が各個人の生産性向上をめざし

てリモートワークを推進し直すことはないかもし

れない。一方で、育児者、介護者、障がい者など

にとっては、リモートワークが労働を可能にして

いる側面もある。出社かリモートワークか二律背

反で判断するのはやめて、各ワーカーとチームの

最適な働き方を試行錯誤し続ける必要があるだ

ろう。

働く環境の変容

「単独」と「安定」を志向するワーカー
̶̶仕事との対峙の仕方はどのように変化しているか？
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2021年の充実度

2022年の充実度 2024年の充実度
2023年の充実度

※「体験の充実度」は 1~5 の値をとる

※すべての年において三大都市圏のワーカーのみ対象

※差の検定（隣接する年のみ記載）：セ [21]< セ [22]***, セ [22]< セ [23]**, セ [23]> セ [24]***, 自 [22]> 自 [23]***, 自 [23]< 自 [24]***,  

精 [21]< 精 [22]***, 精 [22]< 精 [23]**, 適 [21]< 適 [22]***, 話 [21]< 話 [22]***, 話 [22]< 話 [23]***, 人 [21]> 人 [22]**, 人 [22]>人 [23]***, 

人 [23]< 人 [24]***, 相 [22]> 相 [23]**,  所 [21]< 所 [22]**, 組 [21]< 組 [22]***, 組 [22]< 組 [23]***  (*p<.05, **p<.01, ***p<.001)

体験の充実度（経年変化）体験の充実度（経年変化）図2-4

リーダーからの

やる気伝導

相互影響適切な評価

と対価
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への自信
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Q A

「働く」においてどのような種類のポジティブ体

験が充実したのか、図2-4から探る。まず、

2023年まで減退傾向だった「自分らしさへの自

信」や「人脈拡張性」の充実度は、2022年の水

準程度に回復しつつある。これは出社頻度の上昇

に伴って、対面で同僚や社外の人びととの社会的

な交流機会が増加したことが要因と考えられる。

ワーカー間の相乗効果を期待して出社を推進する

企業の動向を前頁で記したが、新しい出会いの増

加は企業にとって望ましい傾向だろう。

一方で、自分の意思で働き方やキャリアをコン

トロールできる体験「セルフマネジメント」は、

2023年に比べて得にくくなったようだ。働き方

の観点では、ハイブリッドワークを推奨する企業

が減ってきたこと（図2-2）が一因と考えられる。

完全に出社またはリモートワークであれば働く場

を選択する余地が減るが、ハイブリッドワークの

場合は職務やチームの状況を鑑みて働く場を自己

管理しなくてはならない。そのような働き方を実

践するワーカーが減ればセルフマネジメントの機

会は減少するだろう。また、キャリアの観点では、

パンデミック以降に上昇していた転職率が2023

年ごろから横這い〜減少傾向に転じたマイナビの

調査 ⁶³)を参照すると、職場を自己選択する意味

でのセルフマネジメントの停滞が示唆される。

このように直近ではセルフマネジメントの機会

が減少しつつあるが、Future Forumの調査 ⁶⁴)に

よればスケジュールを柔軟に変更できるワーカー

はそうでないワーカーに比べて生産性が29%高

く、集中力も53%向上するという。企業は時間、

場所、キャリアにまつわる働き方の選択性をどこ

まで高めるべきか再考する時期にあるのかもしれ

ない。 

職場でのポジティブ体験に

変化はあるか？

（全体的に激変はないが）セルフマネジメントの

充実度が減少

ポジティブ体験の変容
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働くことの
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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 個人志向 コミュニケーション

積極性

安定志向

※「仕事観の強さ」は 1~5 の値をとる

※すべての年において三大都市圏のワーカーのみ対象

※差の検定：愛 [21]> 愛 [24]*, パ [23]< パ [24]*, オ [21]> オ [23]***, オ [23]< オ [24]**, 個 [23]< 個 [24]***,  

個 [21]< 個 [24]***, 安 [21]< 安 [23]***, 安 [23]< 安 [24]***, 安 [21]< 安 [24]*** (*p<.05, **p<.01, ***p<.001)

仕事観の強さ（経年変化）仕事観の強さ（経年変化）図2-5
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Q A

「働く」との向き合い方（仕事観）は、直近4年間

で少しずつ変容している。そのことを、2021年

から2024年における7つの仕事観の変化を示し

た図2-5で確認する。明確な変化は、「安定志向」

と「個人志向」が徐々に強まる一方で、「働くこ

との愛好性」は弱まっていることだ。つまり、働

くことに生きがいや楽しみを見出すよりも、平穏

で安定的に日々の仕事に取り組めたり、ひとりで

黙々と職務を遂行したりする意識が強まっている

と考えられる。

マイナビの経年調査 ⁶⁵)によると大学生の企業

選定理由について、2020年以降「自分のやりた

い仕事ができる会社」を抜いて「安定している会

社」が最上位となり、「給料の良い会社」ととも

に選定割合が上昇し続けている。今回の調査結果

と照らし合わせると、学生と会社員のいずれにお

いても、自分の職業生活をプラスに転換するため

の「職の獲得」より、マイナス面を少なくするた

めの「組織への所属」が強く意識されるようになっ

たと言えるのではないだろうか。

また、「個人志向」の強まりは自律性や個人主

義の高まりとも捉えられるが、日本での個人主義

化には少し注意が必要である。“Manner 09” で

も一部記載したが、日本では個人主義を利己的と

見なしやすく、個人主義傾向が高い人は親しい友

人が少なく幸福感が低くなりやすいことが指摘さ

れている（アメリカは両者に関連がない）⁴⁵)。もし「個

人志向」が強まる背景に同僚との親密な関係を避

けるような閉鎖的な志向があるとすれば、ワー

カーの孤立や幸福感の低下を招く恐れがあるため、

仲間との協力で達成できる職務を用意するなど協

働を促す工夫が必要だろう。

仕事観に変化はあるか？ 「好き」より「安定」へ

仕事観の変容
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※「孤独感」および「働きがい」は 1~5 の値をとる

※「組織コミットメント」は 1~5 の値をとる
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「孤独感」と「組織コミットメント」の関係「孤独感」と「組織コミットメント」の関係図2-6 「働きがい」と「組織コミットメント」の関係「働きがい」と「組織コミットメント」の関係図2-7

Q A

前頁で「職」より「所属」を重視するワーカーの

意識を考察したが、ここでは組織への所属意識（組

織コミットメント）に焦点を当て、職場での心的状

態（孤独感や働きがい）との関連性を探る。「組織コ

ミットメント」は3種類に分類され、「情緒的コ

ミットメント」は組織への感情的な愛着（want to）、

「存続的コミットメント」は所属／退社すること

による損得（need to）、「規範的コミットメント」

は所属し続けなければならないという義務感

（ought to）、によって所属意識を得るという ⁶⁶)。

図2-6は、それら3種類の組織コミットメント

（縦軸）がワーカーの孤独感の強弱（横軸）によって

変容する様子を示したグラフである。このグラフ

から、孤独感が低いワーカーほど「情緒的コミッ

トメント」が強くなり、孤独感が高いワーカーほ

ど「存続的および規範的コミットメント」が強く

なる傾向がみてとれる。

同様に、組織コミットメントと働きがいの関係

を探ってみると（図2-7）、「働きがい」が強くなる

ほど「情緒的コミットメント」が強くなる。ただ

し、「存続的および規範的コミットメント」は「働

きがい」の強さに応じた変化が乏しく、両者の関

係は希薄なようだ。

これらの分析をまとめると、職場での孤独感の

減少や働きがいの向上は、組織との関係を客観的

な関係（損得勘定や義務感）から主観的な関係（愛着や

同一視）へ転換すると考えられる。そして、組織と

の主観的な結びつきは利他行動と相関があるとさ

れ⁶⁷)、互恵的な組織づくりには欠かせないだろう。

なお、経営的な意思決定への参画や組織／上司か

らの支援、役割の明確さ ⁶⁸)は、自尊心とともに

⁶⁹)情緒的コミットメントを高めると言われており

⁷⁰)、リモートワーク下であっても同様の効果を得

られるようだ ⁷¹)。

孤独や働きがいと

所属意識は関連する？

孤独は所属意識を

愛着から損得勘定へ変える

個人の感情と組織との結びつき

働きがい・孤独・風土に連動する組織との結びつき
̶̶ワーカーと組織の関係性は何に影響されるのか？
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※「組織コミットメント」は 1~5 の値、「組織風土」は 1~7 の値をとる

※「慎重さ」の強さが 2 未満のデータは、回答者が 10 人未満のためグラフから除外した

※「情緒的コミットメント」との相関係数：革新性（0.46）、慎重さ（0.26）、寛大さ（0.50）、成果主義（0.29）

情緒的コミットメント

1 2 3 4 5 6 7

規範的コミットメント

存続的コミットメント

職場の「慎重さ 　 」の強さ職場の「革新性 　 」の強さ

「慎重さ」と「組織コミットメント」の関係「革新性」と「組織コミットメント」の関係

「組織風土」と「組織コミットメント」の関係「組織風土」と「組織コミットメント」の関係図2-8
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Q A

組織風土のような職場の雰囲気は組織コミットメ

ントに影響を及ぼすのだろうか。図2-8は、先行

研究⁷²)⁷³)をもとに設定した革新性、慎重さ、寛大

さ、成果主義という4種類の「組織風土」の強弱（横

軸）によって、3種類の組織コミットメントの強さ

（縦軸）がどう変化するか表したグラフである。こ

のグラフより、各組織風土が強まるにつれて「情

緒的コミットメント」が顕著に高まりやすいこと

が見てとれる。特に「革新性」と「寛大さ」が強

い組織では、「情緒的コミットメント」が他の組

織コミットメントより優位になる。つまり、野心

的に試行錯誤してみることや、穏やかで励ましあ

うことが組織に浸透することで、ワーカーと組織

の間に愛着が芽生えやすくなるのではないだろ

うか。

組織風土は

所属意識に影響を与える？

革新的で寛大な風土が、

組織への愛着を育む

組織風土と組織との結びつき
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（該当の風土が弱い職場）
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（該当の風土が強い職場）
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※差の検定：革 [ 弱 ]> 革 [ 強 ]***, 寛 [ 弱 ]> 寛 [ 強 ]***, 成 [ 弱 ]> 成 [ 強 ]*** (*p<.05, **p<.01, ***p<.001)
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「組織風土の強弱」が「マナーへの厳しさ」に与える影響 「組織風土の強弱」が「マナーへの厳しさ」に与える影響 図2-9

Q A

組織風土は、“Section 01” で扱ったマナー意識

にも影響を与えうる。図2-9は、4種類の組織風

土それぞれに関して、その風土が強い組織に所属

するワーカー群（高群）と弱い組織に所属するワー

カー群（低群）に分け、同僚の言動にまつわる設

問（全103問）に対して各群が「不適切」と回答し

た割合を示したグラフである。つまり、この割合

が大きいほど、同僚の言動に制限をかけやすい（不

寛容）と想定している。

改めて図2-9を見ると、「慎重さ」以外の組織

風土において、高群のほうが同僚の言動に対して

寛容になりやすい傾向がうかがえる。特に、「革

新性」と「寛大さ」に関しては群間の割合に顕著

な差が見られることから、冒険的／野心的あるい

は穏やかな職場では同僚に寛容な態度で接する

ワーカーが増えると言えそうだ。

では、同僚のどのような言動に寛容になるのだ

ろうか。「革新性」や「寛大さ」に関して、低群

では「不適切」が多数派となり、高群では「適切」

が多数派と評価される同僚の言動を分析した結果、

共通点が2つ表れた。ひとつは、「積極的に飲み

会やランチなどの業務外交流に誘う」や「1対1

で対話する際、あなたの仕事の悩みや心身の健康

面、プライベートなどに踏み込む」といったプラ

イベートへの介入にまつわる言動に寛容であるこ

と（“Manner 03” に類する）。もうひとつは、「自分

の経験や感性に強く自信を持って断定的に意見を

述べる」や「過去の成功体験や成果を語る」といっ

た自信に満ちた言動を歓迎すること（“Manner 04”

に類する）。つまり、革新的で寛大な職場は、プラ

イベートな話題や自信／成功といったいわゆる

「私事」を、嫉妬や羨望ではなく原動力や喜びと

して受けとめやすいのだろう。

組織風土は

マナー意識に影響を与えるか？

組織の革新性や寛大さは

ワーカーを寛容にする

組織風土とマナー意識
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※回答者は実践する活動をすべて選択

※社外活動の選択肢には「プロボノ活動」「政治活動」「宗教活動」も存在したが、活動割合が 1% 未満のためグラフから除外した

ビジネススクール・

大学院での学び直し

趣味やサークル活動

勉強会・研究会・

オンラインサロン

異業種交流会

社外活動の実践率（世代別）社外活動の実践率（世代別）図2-10

ベビーブーマー世代X世代

全体 ミレニアル世代Z世代
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Q A

ここまでは組織内での活動や環境を分析してきた

が、続いて組織外での活動を探っていく。図

2-10は、特定の社外活動を実践しているワーカー

の割合を示している。全体的な傾向をみると、実

践者が最も多いのは「趣味やサークル活動

（17.0%）」で、次いで「地域コミュニティ活動（6.9%）」

「副業（6.1%）」と並ぶ。また、いずれかの社外活

動を1つ以上取り組んでいるワーカーの割合は

28.1%である。

なお、本調査では設問の特性上、コミュニティ

に参加したり、本格的に実践する活動を前提とし

て選択された可能性がある。そのため、日本生産

性本部の「レジャー白書2024」⁷⁴)における余暇

活動の参加率上位は「国内観光旅行（48.7%）」「外

食（39.2%）」「動画鑑賞（37.0）」と概ね40%程度な

のだが、今回の調査ではその中でも「能動的に打

ち込む趣味活動」に絞られて少なく見積もられた

と推察される。

次に、世代ごとに社外活動の実践率を比較する。

まず、自治会やPTAなどが含まれる「地域コミュ

ニティ活動」は世代が上がるほど実践率も上昇す

る。これは、上の世代ほど、地域への長期的な定住、

保育園・学校での役割付与、退職後の社会的ネッ

トワーク形成、など地域と生活が結びつきやすく

なることが一因と考えられる。

一方で、「副業」は若い世代ほど実践率が高い。

スキルやキャリア形成を目的とする人も一定数い

るだろうが、多数を占める副業理由が収入の増加

や生計の維持と示した調査 ⁷⁵)や、特にZ世代で現

在や将来の経済状況へ不安を抱える人が多いとす

る調査⁷⁶)を鑑みると、低収入やインフレに基づく

将来不安から若者ほど副業する動機が強いことが

要因かもしれない。ちなみに、副業はX世代にこ

そおすすめである。40歳以上で陥りやすい「キャ

リア・プラトー」（昇進や成長が停滞して活力が失われる

状態）から脱却するうえで、副業を通して新たな

ネットワークや好奇心を育むことが解消法として

期待されるからである（学び直しや勉強会でも）⁷⁷)。

課外活動に打ち込む人は

どれくらい？
3 割に満たない

社外活動の実態

働きがい改革は女性の社外活動から（？）
̶̶業務外の活動に打ち込むことの利点と課題は？
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※縦軸は、何かしらの社外活動を実践している人の割合を表す

Z 世代 ミレニアル世代 X 世代 ベビーブーマー世代 子なし 3 歳以下 4～ 6 歳 小学生 中・高校生 高校生以上
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社外活動の実践率（世代別×性別）社外活動の実践率（世代別×性別）図2-11 社外活動の実践率（子どもの年齢×性別）社外活動の実践率（子どもの年齢×性別）図2-12

男性 女性男性 女性

Q A

図2-10をみると、「何かしらの社外活動をしてい

る」ワーカーの割合がミレニアル世代だけ低下し

ている。その理由は図2-11を見れば一目瞭然で、

この世代の女性が社外活動を行えていないからで

ある。「社外活動の実践率」は、男性の場合はい

ずれの世代も約3割で差はないが、女性の場合は

ミレニアル世代が他の世代より6〜8pt減少する。

その要因は、ミレニアル世代がちょうど育児に

従事する人が多い世代であり、そして育児が女性

に偏っているからではないだろうか。図2-12は

そのことを物語っている。まず前提として子ども

のいない状況では男女ともに社外活動の実践率は

同等（約27%）であることから、生得的に男性の

ほうが社外活動を実践する志向が強いとは言えな

いだろう。そして、子どもがいる家庭において子

どもが幼いほど女性と男性で社外活動の実践率に

乖離が見られ、子どもの成長に合わせてその乖離

は縮小を続けて、中学生以上になると男女差はほ

とんどなくなる。このデータは、育児（特に幼児）

の負担が女性に偏っており、それによって社外活

動を抑制せざるを得ない女性が多く存在すること

を示唆している。

育児の偏りとして例えば育児休業の取得率

（2023年）を取りあげると、女性84.1%に対して

男性30.1%であり ⁷⁸)、上昇傾向とはいえ男性が

育児に本格的に参加しているとは言いがたい。男

性が育児休業を取らない背景について、男女間の

賃金格差 ⁷⁹)や社会的な性別役割の固定化 ⁸⁰)など

「社会レベルの問題」と、「育休を取得しづらい雰

囲気」や「キャリアへの影響」⁸¹)、あるいは自分

の取得願望が強いが同僚が男性の育休を否定的だ

と思い込むことで取得を控える ⁸²)「多元的無知」

などを含む「職場レベルの問題」が存在する。後

者は企業が対応できる問題であり、各企業におけ

る男性の育児参画の支援が、結果的に女性が社外

活動に打ち込む自由を支援することになるのでは

ないだろうか。

なぜミレニアル世代は

社外活動の実践率が低いのか？

 子育て女性が実践を
抑制される（男女格差）
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「社外活動の数」と「働きがい」「孤独感」の関係「社外活動の数」と「働きがい」「孤独感」の関係図2-13 「社外活動の実践率」と「働きがい」の「社外活動の実践率」と「働きがい」の

関係（子どもの年齢×性別）関係（子どもの年齢×性別）

図2-14

Q A

ここでは、従業員の社外活動を支援することで企

業にもたらされるメリットを探る。実践する「社

外活動の数」と「働きがい」および「孤独感」の

関係を示した図2-13をみると、「社外活動の数」

が多いほど「働きがい」が高まることがわかる。

また、先行研究によれば「働きがい」（ワーク・エ

ンゲージメント）の上昇は、従業員の生産性の向上

や離職意思の低下 ⁸³)、職場の収益性 ⁸⁴)に好影響

を与えるとされる。要するに、企業から分離した

存在にみえる社外活動だが、従業員の社外活動を

後押しすることで、結果的に企業へ生産性や収益

性をもたらす可能性を秘めている。一方で、「孤

独感」は「社外活動の数」が増えても微減程度で

あることから（図2-13）、職場で発生する孤独感は

その職場内で解消する必要があると推察される。

また、前頁で女性が育児期に社外活動をしづら

い現況を記したが、女性の社外活動への制限が働

きがいに及ぼす影響を考えてみる。「子どもの年

齢」と「性別」で回答者を分類し、「社外活動の

実践率」と「働きがい」の関係を図示した図

2-14を参考にすると、女性は子育てによって社

外活動が制限されるタイミングで「働きがい」も

大きく下がっている。つまり、女性において社外

活動を実践することと働きがいは連動していると

考えられる（註：社外活動に限らず育児で業務や私生活が

制限されることも要因だろう）。

先述のように、働きがいの低下は企業の生産性

や収益性に悪影響を及ぼす可能性がある。生産性

向上をめざすのであれば、企業や自治体は現状低

下しやすい子育て女性の働きがいに目を向けるべ

きではないだろうか。ただし、子育てワーカーを

フォローするチームメンバーのストレスも指摘さ

れており、育児ワーカーだけを支援することは、

それ以外のワーカーのストレスや両者の分断を生

む恐れもある ⁸⁵)（いわゆる「子持ち様問題」）。この問

題に対して、例えばタカラトミーは「休業・短時

間勤務応援手当」を試験的に導入して、フォロー

するメンバーの支援を強化した ⁸⁶)。（本質的には育

児や労働の男女格差をなくすことが望まれるが、）リモート

ワークやチームの協力関係、子育てワーカー以外

の手当などを手がかりに、子育てをする人もしな

い人も精神的／時間的な余白を持てる環境を整え

ることが求められる。そういった余白が生まれた

結果、子育て女性ワーカーが社外活動の制限から

解放されるのではないだろうか。

働きがい向上をめざすなら

支援するのが望ましい

社外活動と働きがい

企業は従業員の社外活動を

支援すべきか？
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Summary｜サマリー

Section 02

企業とワーカーの間で、理想の働き方をめぐるすれ違い

が続いている。企業は集団の生産性を重んじ、コラボレー

ションのしやすいオフィス出社を推進する。ワーカーは

個人作業の生産性やワークライフバランスを重んじ、仕

事の集中と育児／介護の両立を図りやすいリモートワー

ク（在宅勤務）を望む。しかも、分散的な働き方や生成AI

の発展、経済的不安定などを背景に、個人で業務を遂行

したり（個人志向）、平穏で安定的な職業生活を送りたい（安

定志向）という仕事観が強まっているが〈P.33〉、これは

顔を突き合わせて仲間とのコラボレーションを志す経営

者の思いとは逆行しているように感じられる。しかしな

がら、出社かリモートワークか、あるいはどの程度出社

すべきか、という問いは結局のところ個人やチームの職

務内容や経験値、精神性、関係性に依るだろう。さらに、

メンバーの増減や同僚とのつながりの希薄化 ⁸⁷)が起こっ

た場合には対面での交流を増やすなど、定期的に働き方

を修正する必要もあるかもしれない。そういった状況は

チームによって異なるため、全社統一ではなく一部の働

き方を各チームに委ねることが効果的ではないだろうか。

また、日本でも最低限の業務をこなし私生活を重視する

傾向は強まっているようだ ⁷⁴)。それは、組織との結びつ

きの弱体化を示唆する。特に、企業のあり方や商品に愛

着を感じて所属する「情緒的コミットメント」の低下は

働きがいの低下や孤独の蔓延と表裏一体であり、企業の

収益性の低下や協力関係の希薄化が危ぶまれる〈P.35〉。

それゆえ、企業の持続可能性を鑑みれば、企業はワーカー

との情緒的な結びつきを育む工夫が求められるだろう。

本レポートでは、そのような結びつきを強化するための

方向性として「革新」と「寛大」を挙げた。前者は、変

革型のリーダーシップや実験的な活動などを通して、組

織の従来的なやり方や考え方を革新する試みを受けとめ

ること。後者は、組織／上司からのサポートや同僚間の

激励などを通して、ミスや建設的な衝突を寛大に許しあ

うこと。これら2つの方向性に基づいた活動の積み重ね

が組織とワーカーの情緒的な結びつきを醸成しやすいと

考えられる ⁶⁸)〈P.36〉。

さらに、組織内の活動だけでなく、社外活動に打ち込め

る環境や動機を整えることも、重要な人的施策となりう

る。企業が従業員の「業務外」をどこまで支援すべきか

は難しいところだが、社外活動の数と働きがいの間には

関連が見られることから、社外活動の支援は働きがいを

感じる従業員を増やすひとつの切り口となるだろう

〈P.41〉。社外活動といっても副業やボランティア、地域

活動、勉学、など幅広く、仕事以外で熱中／達成する経

験が、結果的に組織内の働きがいにも好影響を与えると

考えられる。その中でも、ボランティアの機会を企業が

提供することは、従業員の健康や幸福に有効だと指摘す

る研究がある（ちなみにコーチングや研修、健康アプリは無意味だ

とも言っている）⁸⁸)。幸福や働きがいの観点で言えば、地域

貢献（老朽化したマンホールや電柱を探す）をゲーム性で動機づ

けたアプリ「TEKKON」⁸⁹)や、地域や教育関連のボラン

ティアに従業員が参画できるプログラムを運営するアド

ビ ⁹⁰)やベライゾン ⁹¹)など、ワーカーや市民を慈善活動へ

後押しする組織は今後一層増えるだろう。

ただし、子育て女性の社外活動に対しては、プログラム

の提供や経済的支援といった表面的な支援だけでは不十

分かもしれない。幼い子を育てる世代（20代後半から40代

前半）の女性だけ極端に社外活動の実践率は減少し、働き

がいも低下している〈P.40〉。その要因として、育児や

家事が女性に偏るなかで仕事と両立するために、責任あ

る職務に就けなかったりキャリアが停滞したりすること

（マミー・トラック）が推察される。だとすれば、企業が社

外活動のためのプログラムや金銭といった表面的な支援

を行ってもこの偏重は解消されないだろう。男性の子育

てへの参画推進（育休や家庭を優先しても評価が悪くならない、な

ど）やチームの協力関係の強化（育児を含む業務外活動の状況

に合わせて業務内容をチームで調整しあえる、など）といった、子

育て女性の関係者への施策を企業が強化して、女性の時

間的・精神的余裕を確保することが重要ではないだろう

か。〈P.41〉

さて、子育て女性もさることながら、日本全体を俯瞰し

ても社外活動に打ち込んでいるワーカーは約3割だった

〈P.39〉。組織内では最低限の仕事をこなしながら安定的

な所属を好み、組織外では特に打ち込むものがない人も

少なくないのかもしれない。何事にも本気にならなけれ

ば、失敗もなく心穏やかに過ごせるだろう。しかしなが

ら、100年の寿命やAIによる自動化を獲得して時間の余

白が増えるこれからの時代に、私たちワーカーは働きが

いや生きがいを何に見出すのだろうか。

の
め
り
込
ま
な
い
心
地
よ
さ
と
虚
無
感

42  43はたらきがいのエッセンスSection 02



組織への歪んだ「甘え」は改善の余地があるように思う。

一方、同僚への「甘え」、つまり頼ることや連帯はなぜ職場で

減少しているのか。弱みを見せることへの恥や、遠慮すること

の美徳など日本人的な特徴がやり玉に挙げられることがあるが、

新自由主義や能力主義（メリトクラシー）による自己責任の強調

も関連するのではないだろうか。政治哲学者のマイケル・サン

デルは『実力も運のうち　能力主義は正義か？』³¹)において、

努力と能力に基づいて社会経済的地位を手にする「能力主義」

が連帯に与える影響を次のように表現する。

完全な能力主義は恵みとか恩寵といった感覚をすべて追い

払ってしまう。共通の運命を分かち合っていることを理解す

る能力を損ねてしまうのだ。自分の才能や幸運の偶然性に思

いを巡らすことで生じうる連帯の余地は、ほとんど残らない。

（P.51）

懸命に働くすべての人が成功を期待できるとすれば、成功で

きない人は自業自得だと考えるしかないし、他人の助けを頼

むことも難しくなる。これが能力主義の過酷な側面だ。（P.138）

「出自」より「能力／功績」を重視する能力主義は公正さを感

じさせるが、公正だと信じるがゆえに失敗を個人の努力や能力

の不足と結びつけやすいという。そのような感覚が浸透した社

会では、出世できないことも、経済的に逼迫していることも、

働きがいや幸せを感じられないことも、自分の努力不足なのだ

から自力で乗り越えるべきだと考え、同僚への「甘え」を断ち

切りかねない。その裏返しとして、ミスやトラブルを起こした

同僚に対しても自己責任を押し付けてしまい、同僚の「甘え」

も許容できなくなっているとも考えられる。サンデルが指摘す

るように、環境や他者の支援、時世との適合といった運が重なっ

てこその成功／失敗だということに自覚的になれば、同僚との

「甘え」の授受を取り戻せるのではないだろうか。

また、同僚と「甘え」を交わさない関係は、近所づきあいのな

い都市部での生活のように気楽で心地よい側面もある。だが、

なぜなら、組織が終身雇用や年功序列を実質的に廃止するなか、

自己防衛的な所属を志す組織への「甘え」は増幅し、組織がコ

ラボレーションやイノベーション（知の結合）を推進するなか、

助け合いや信頼関係に発展しうる同僚への「甘え」は減衰して

いるからである。

では、なぜ組織への「甘え」は増幅しているのか。主な要因は、

少子高齢化やインフレ、戦争など、生活や仕事への将来不安と、

それに基づく安定志向の強まりだろう。組織に所属すれば、た

とえつまらない業務でも適切にこなせば、一種のベーシックイ

ンカムのように安定的に収入が得られ、高まる不安を落ちつか

せられる。しかしながら、（デヴィッド・グレーバー曰く半分の仕事が

無意味なわけだが ⁹²)）個人的・社会的に無意味なブルシット・ジョ

ブに甘んじて従事する背景には、純粋な安定志向以外にもっと

屈折した感情が潜んでいるようにも感じる。それを、精神分析

家・土居健郎の著書『「甘え」の構造』⁹³)を参考に考えてみたい。

「すねる」「ひがむ」「ひねくれる」「うらむ」はいずれも甘え

られない心理に関係している。すねるのは素直に甘えられな

いからそうなるのであるが、しかしながらすねながら甘えて

いるともいえる。「ふてくされる」「やけくそになる」という

のはすねの結果起こる現象である。ひがむのは自分が不当な

取り扱いを受けていると曲解することであるが、それは自分

の甘えの当てがはずれたことに起因している。（P.47）

期待通りに甘えられないゆえの屈折した「甘え」。（現代は家族さ

えも「甘え」を許さなくなったと土居は指摘するが、）家族と違って、た

いていの会社は従業員一人ひとりの希望を慈悲深く叶えようと

はしてくれないだろう。それゆえ、職務内容や配属、あるいは

労働そのものに対して、自分の希望が叶わないことは往々にし

てある。組織や社会に甘えたくても甘えられなかった結果、拗

ねて期待以上の活動や貢献をせず、熱量低く甘んじて所属して

いるワーカーも少なからず存在するのではないだろうか。諦め

や無気力を伴った所属意識は、組織にとっては生産性の低下を、

社会にとっては人材流動性の低下を招きかねない。このような

先日、何人かの同僚と「仕事をメンバーに頼むのが苦手で、結

局自分でやってしまう」という話題で盛り上がった。それと同

時に、その行為がもたらす危うさを議論するに至った。あらゆ

る職務やスキルをひとりで抱えることは不可能なのに、頼るこ

との億劫さに負けてひとりで抱え込み、疲弊と非生産性にまみ

れてしまう。しまいには、その原因を会社にすり替えて、会社

は私たち従業員を助けるのが当たり前だとどこかで信じ込んで

いるのかもしれない。

組織には甘えるが、仲間には甘えない。

まさに同じような意識が多くのワーカーに芽生えているのでは

ないかと本調査から感じた。主観的な発言や熱量の高い言動は

最低限に留めて、効率的・安定的に組織に所属しようとする（若

者に顕著）。一方で、能力向上や問題対応の自助努力を重ね、同僚・

上司・部下と当たり障りのない距離感で働くという、仲間を頼

りすぎない姿勢が「マナー」となりつつある。しかしながら、

このようなワーカーの “甘え方” は、現代の組織状況と逆行し

ているように思う。

そろそろ
“甘え方” を変えるとき

かもしれない
摩擦のない表面的な関係はワーカーの孤独感や孤立を生み、強

いつながりの欠如は喫煙と同等の死亡リスクが指摘される ⁹⁵)

ほど心身を蝕んでしまうという（だから『ALWAYS 三丁目の夕日』の

ような人情あふれる世界観に感動するのかもしれない）。では、強いつな

がりのなかで働くにはどうしたらよいのか。本調査結果をもと

に推奨したいのは、「プライベート」と「批判」を職場に持ち

込むことである。

まず、プライベートな会話や交流は、ワーカーの働きがいや職

場の生産性、助け合いの関係構築に好影響を与えやすい。家庭

や趣味の話だけでなく、仕事上の個人的な目標や幸せな出来事

といった話題や家族交流など、組織での役割とは異なる自己を

開示することが感情的な絆をもたらすだろう。しかし、その関

係に「批判」がなければ、同調や馴れあいに陥りかねず、コラ

ボレーションや集合知は生まれづらい。ただし、競争関係にお

ける批判（例えば否定や論破）は逆効果で、批判を通して意見やア

イデアを共同的に練るような協力関係が築かれていなければ、

批判はコラボレーションに昇華しない点には注意が必要である。

特に日本では、そのような協力関係が乏しい状況で、極端な個

性や斬新な意見を発信すれば空気を壊す利己的な存在と見なさ

れて排斥されかねない。だから、協力関係を構築するためにも、

「プライベート」も含めた同僚に踏み込む交流が重要なのでは

ないだろうか。

チームで「プライベート」と「批判」を交わし続ける。その活

動が、同僚との甘えあい̶̶頼りあいや人情とも言い換えられ
る̶̶を許し、働きがいやコラボレーションに溢れる職場を育
む可能性を本調査でみた。その第一歩は、同僚や上司部下、パー

トナーに親切にすること、寛容になることなのだと思う。そう

して、活力と受容性に満ちた職場は、組織への愛着と自発的な

行動をワーカーに促し、組織への「甘え」はほぐされていく。

この “甘え方” の転換は、働きがいも信頼も欠いた “孤立した

労働” を、補完的で受容的な関係のなかで生まれる役割や存在

意義が駆動する “自律した労働” へと導くのではないだろうか。
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Basic Information about the Report

Appendix

レポートを読むための基礎情報

・ 調査期間：2024年5月8日̶5月14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

業種

所属組織の設立年数

所属組織での勤続年数

・ 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： 5,618

・ 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：マナー意識・行動実態・仕事観・組織風土・充

実度に関する設問

リサーチ概要

男性：61.2%

女性：38.8%

20代：14.0% 40代：26.8% 60代以上：14.1%

30代：20.7% 50代：24.4%

営業：21.4%
公務員事務系：5.7%

 エンジニア：19.0% 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）：46.7% 研究職：4.0% 専門職：2.0%

事業部長・部長クラス：8.0% 係長・主任クラス：22.7%

課長クラス：16.2% 一般社員：53.0%

1年未満：3.5% 3年以上〜5年未満：9.3% 10年以上〜20年未満：25.6% 30年以上：16.3%

1年以上〜3年未満：8.5% 5年以上〜10年未満：19.0% 20年以上〜30年未満：17.8%

情報サービス：12.9％ 金融／保険：10.1％

製造業：24.7％

 運輸／物流：4.5％
医療／介護／福祉関連：3.9％広告／メディア／印刷：1.0％ その他：7.2％

公社／官公庁：9.1％

教育：0.8％ その他サービス業：8.9％建設／不動産：6.8％
 棚卸／小売：8.3％ 電気／ガス／水道：1.9％

5年未満：2.8％ 10年以上〜30年未満：17.5％ 50年以上：57.3％

5年以上〜10年未満：3.3％ 30年以上〜50年未満：19.1％・リサーチ概要

・指標1｜働きがい

・指標2｜孤独感

・指標3｜ポジティブ体験 

・指標4｜仕事観（因子）

・指標5｜組織風土

・指標6｜組織コミットメント
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指標➀

働きがい 

本レポートでは、ワーカーの「働きがい」を測定

するために、「ワーク ·エンゲージメント」という

指標を用いた。

「ワーク ·エンゲージメント」とは、「活力、熱意、

没頭によって特徴づけられる、仕事に関連したポ

ジティブで充実した心理状態。特定の物、出来事、

個人、行動などに向けられた一時的な状態ではな

く、持続的で全体的な感情と認知である」と定義

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

・生産性の低下

・離職意思の増加

・身体的／心理的健康の悪化

され、「バーンアウト」（燃え尽き症候群）と対の概

念である ⁹⁶)。

定義内の「活力」「熱意」「没頭」という3つの

次元で構成される点が「ワーク ·エンゲージメン

ト」の肝である。「活力」とは、エネルギッシュ

で精神的なレジリエンスをもって仕事をしている

状態。「熱意」とは、自分の仕事に非常に熱中し

ている感覚。「没頭」とは、自分の仕事に全面的

に集中していることを幸福に思っている状態、を

意味する ⁹⁷)。

また、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

があるとされる。

働きがい 孤独感

仕事に対するポジティブで充実した心理状態

（指標：ワーク・エンゲージメント）

場での関係が質的／量的に不足した状態

（指標：Loneliness at Work Scale）

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) ⁹⁵)

構成設問例：○仕事でプレッシャーを感じているとき、同僚から見捨

てられたと感じることが多い／○同僚から疎外されていると感じるこ

とが多い／○同僚から感情的に距離を感じることが多い／○同僚とい

るとき、孤立していると感じることが多い／○職場の人たちとのつな

がりを感じないことが多い／○職場にいるとき、全般的に虚無感に襲

われる

　 ※出所：Wright (2005) ⁹⁸)

指標➁

孤独感

同僚との結びつきの程度を表すひとつの側面とし

て「孤独感」を測定した。

本レポートにおいては、職場における孤独感を、

職場での関係が質的または量的に不足することで

生じる主観的な心理状態、と定義する。

孤独感には次のような特徴を有する。まず、同

僚やクライアントとの接触が頻繁であっても質的

に満足していなければ発生する。また、客観的な

社会的孤立と同義ではなく、個人が望む社会的な

交流と実際の交流の間のギャップに対する反応で

ある。さらに、同僚との親密な関係や個人的なつ

ながりが欠如すると感じる感情的な不満である。

つまり、業務や雑談に限らず同僚との接触回数が

多ければ孤独感が生じないわけではなく、コミュ

ニケーション内容や理想との一致、つながりの深

さといった質的な充足が重要となる。
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指標➂

ポジティブ体験

職業生活によい影響を与えうる要素として「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

ポジティブ体験

仕事体験

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

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

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 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

現業の喜び

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

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

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。

交流体験 組織体験

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

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

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

話しやすさ 人脈拡張性 所属の誇らしさ

相互影響する関係性 伝導性 組織の正しさ
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指標➃

仕事観（因子）

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：○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：○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：○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

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

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

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 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

ワーク重視ライフ重視

弱 強

能動的
働き方設計に

受動的
働き方設計に

弱 強

こだわり
権威・報酬に

無関心
権威・報酬に

弱 強

独自性が大切親和性が大切

弱 強
※あなたの仕事観の強度を測定

※予告なく閉鎖する場合があります

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：○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：○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

チーム活動より個人活動に

重きを置きたい

チームメンバーと積極的に

意見交換したい

働く上でいつもと変わらぬ日常性に

心地よさを感じる

個人志向 コミュニケーション積極性

安定志向

個人活動重視集団活動重視

弱 強

方が好き
話しかける

方が好き
話しかけられる

弱 強

日常性が大切非日常性が大切

弱 強

仕事観診断サイト

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

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

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。
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指標➄

組織風土

本レポートでは組織風土に関して「革新性」「慎

重さ」「寛大さ」「成果主義」という4つの要素を

用意し、回答者は自チームでそれらの要素をどの

程度感じられるか評価した。

なお、今回は各要素の強さを用いて組織コミッ

トメントなどとの関係を分析したが、組織風土の

強弱だけでなく、個人の価値観との一致度が仕事

の満足度向上や離職意識の低下に影響を与えると

も言われている ⁷²)。

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

感情的な愛着に基づく結びつき

（愛着や同一化）

情緒的コミットメント

 ※出所：角山 , 松井 , 都築 (2002)⁷³)

構成設問例：○この会社を辞めると、人に何と言われるかわ

からない／○会社を辞めることは、世間体が悪いと思う／○

この会社を辞めたら、家族や親せきに合わせる顔がない

義務感や忠誠心に基づく結びつき

（義務）

規範的コミットメント

構成設問例：○この会社で働き続ける理由の一つは、ここを

辞めることでかなりの損失を伴うからである／○この会社に

いるのは、他によい働き場所がないからだ／○この会社を離

れたら、どうなるか不安である

組織を去るコストに基づく結びつき

（損得）

存続的コミットメント

組織コミットメント

指標➅

組織コミットメント

本レポートでは、ワーカーと組織の結びつき方や

帰属意識を評価するために、「組織コミットメン

ト」という概念を使用する。

組織コミットメントには3つの種類が存在する

とされる ⁶⁶)。「情緒的コミットメント」（A�ective 

Commitment）は組織への感情的な愛着（want to）

に基づいて、「規範的コミットメント」（Normative 

Commitment）は所属することの社会的な義務感や

組織への忠誠心（ought to）に基づいて、「存続的

コミットメント」（Continuance Commitment）は所

属／退社することのコストや損得（need to）に基

づいて組織と結びついている。

いずれの種類であってもコミットメントが高ま

ることで離職意識の低下がみられ、特に情緒的コ

ミットメントはパフォーマンスの向上やストレス

の低減にも好影響を与える ⁶⁸)。

 ※出所：田尾（1997）⁹⁹)

構成設問例：○革新的である／○機敏にチャンスをとらえる

／○実験的精神がさかんである／○冒険を恐れない／○積極

的で野心的である

構成設問例：○寛大である／○穏やかで落ち着いている／○

物ごとを否定しないで激励するほうである／○家族的な雰囲

気がある

構成設問例：○注意深く慎重である／○「規則」にもとづいて判

断する／○ものの考え方がおおざっぱでなく、分析的である／○

細かなことにも注意を払う／○正確さを重視する

構成設問例：○業績・成果を重んじる／○よい成績への期待が高

い／○よい成績を賞賛する／○結果を重視する

リスクを厭わず革新や新しいアイデアを

奨励する風土

穏やかで協力を

推奨する風土

正確さや精密さを

重視する風土

結果や成果を重視して

目標達成を奨励する風土

革新性

寛大さ

慎重さ（注意深さ）

成果主義
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表 4 表 1

WORK  VIEW

01 職場で愚痴は過去のもの｜02 マイクロマネジメントを恐れすぎない｜03 職場は私事が染みだす居場所

04 働きがいは寛容さのエネルギー｜05 モーレツからコーリツへ｜06 一貫した自己で他者に向きあう

07 甘えないことが美徳｜08 意見に上下関係はない｜09 過度な個性はつつしむ｜10 ワイガヤはもう昔
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