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人に寄り添う「働き方改革」を 

―働き方改革はシステムの改革ではない― 
山口真一（国際大学 GLOCOM 主任研究員/講師）

 「働き方改革」という言葉を、近年頻繁に耳にす

るようになった。その背景には、IT 技術が進化した

ことや、少子高齢化で労働力が不足していることだ

けでなく、人々の価値観の変化がある。 

経済発展・産業社会iが収束に向かいつつある中、

先進国の多くの人にとって、マズローの欲求 5 段階

における下位欲求（「生理的欲求」「安全の欲求」）は、

生まれたときからある程度満たされているようにな

った。その結果、仕事を単なる生活のための労働で

はなく、上位欲求、とりわけ「自己実現の欲求」や

「承認欲求」を満たすものと捉える人が増えてきた

といえる。そのような人たちは従来の枠に捕らわれ

ず新しい働き方を求めており、企業は働き方改革な

しには優秀な人材を確保できなくなる。 

◆ システムの改革は真髄ではない 

このような働き方改革で、専ら着目されるのがシ

ステム（制度）の改革である。システムの改革につ

いては、主に以下 4 つが政府から提案されており、

メディアもこれらについて取り上げることがほとん

どである。 

1. 労働時間：残業の減少、勤務間インターバル制

度導入、有給の積極的取得 

2. 多様で柔軟な働き方の実現：テレワークの導入、

フレックスタイム制の導入・見直し 

3. 待遇差の改善：短時間・有期雇用労働者に関す

る正規雇用労働者との不合理な待遇の是正 

4. 高齢者・女性の就労促進：高齢者の再雇用、女

性幹部の増加 

しかし、このようなシステムの改革は重要なこと

ではあるものの、あくまで手段の 1 つに過ぎない。

特に、大手企業を中心にこれらの実現が目的化して

きているが、本当にこれらを実現すれば、冒頭に書

いたような社会や人々の変化に応え、今後中長期的

に持続・発展していく企業となるのであろうか。 

◆ 求められる「人に寄り添う」経営 

その点について、一般社団法人ソーシャル・デザ

イン代表理事の長沼博之氏は、これからは「キャリ

アモデル時代」が到来するとし、それに合った経営

が必要になると指摘している。キャリアモデル時代

とは、人々が自律的貢献心・起業家精神を持ったう

えで、自分に適した仕事を選択してキャリアを設計

していく時代のことである。副業含めそれぞれの仕

事がシナジーを発揮し、社会に価値を提供するii。 

こうした時代において、経営側に真に重要となる

ことは、「人」に寄り添い、その人が社会に対してど

のような価値を提供したいのかを考え、モチベーシ

ョンを高めることである。これにより、その組織に

より優秀な人材が集まるだけでなく、優秀な人材を

育て、且つ彼らが外に流出するのを防ぐ効果もある。 

 思えば、産業革命以降、豊かさを追求して企業が

成長していく中で、組織内の 1 人 1 人に目を向ける

ことは少なくなっていった。皆が画一的に働き、大

量生産で儲け、企業経営者の多くは組織全体の利益

や株主のことを考えるようになった。そして、人々

は生活のために仕方なく働き、自分の楽しさや幸福

と仕事とは、切り離して考えるようになった。 

しかし、人生の大半を占める仕事について、それ

は生活のために嫌々やって他の時間で楽しみを見出

すという働き方が、個々人、そして社会にとって本

当に幸せなのだろうか。昨今ようやくブラック企業

問題等が大きくクローズアップされるようになり、

社会全体としてもそういった問題に疑問を呈するよ

うになってきていると感じる。このような時代だか

らこそ、「人に寄り添う」経営が求められるのである。 

◆ 人に寄り添う経営は組織の創造性も高める  

人に寄り添う経営の重要性については、ロバー

ト・K・グリーンリーフ（元 AT&T マネジメント研

究センター長）氏が、1970 年頃から人を支えるリー
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述べているように、数十年前から認識されていたiii。 

さらに近年では、人に寄り添い、従業員のモチベ

ーションを高めることは、従業員の創造性をも高め

ることが分かってきている。例えば、アメリカでの

R&D 関連企業従業員 165 名を対象とした調査では、

イノベーションを起こす要因として、従業員が仕事

にやりがいを見いだせていることが、プラスの影響

を与えていることが示されているiv。また、内面から

の興味や意欲を動機とするような内発的動機付けが

創造性を高めるという研究も少なくないv。 

そのような結果は、筆者らが株式会社イトーキと

共同で執り行ったプロジェクトにおける、計量経済

学的分析viでも示された。分析によると、仕事を楽し

いと感じているかどうか（楽しさ指標／1～5 ポイン

ト）は、その人の創造性に大きな影響を与えていた。

具体的には、楽しさ指標が 1 ポイント増えると創造

性が 8 点増加する（100 点満点）。つまり、全く楽し

くない人と非常に楽しい人では、創造性が 32点も異

なる。創造性の平均点が 66点であったことを踏まえ

ると、大きな差があることが分かる。 

さらに、Edmondson（1999）viiを参照して作成した

心理的安全性指標（1～7 ポイント）viiiも非常に大き

な影響を与えており、心理的安全性指標が 1 ポイン

ト増えると創造性が 8.6点増加する結果となった。つ

まり、心理的安全性が最低と感じている人は、最高

と感じている人に比べて創造性が 51.6 点も低いとい

うことである。人に寄り添う経営をし、従業員のモ

チベーションを高めたり、安心感を与えたりするこ

とが、組織全体の創造性を高めるといえる。 

◆ 人に寄り添う経営「3 つのやり方」 

では、具体的にどうすれば「人に寄り添う」とな

るのか。ここでいう「寄り添う」とは、楽で楽しい

ことだけやらせるということではなく、その人全体

のキャリアや役割を考えながら適切な仕事の割り振

りや教育をしていくことである。「個人個人を自分と

同じ人間と考え、自分がされて嬉しいことを心掛け

る組織運営」を基本理念に、以下 3つに注力する。 

1つ目は、人事評価である。上司は厳しすぎる評価

をせず前向きな評価を主たるものとしix、寛大で公平

な報酬分配を行い、人種・性別・年齢といった属性

による差別をせず、その人の役割を見定めた適切な

評価軸を考える。 

 2つ目は、人材活用方法である。第一に、適材適所

の人材配置によって、能力を発揮できるようにする。

働き方改革というと、皆が皆、自律的になることを

想定しがちだが、実際には従うことで力を発揮する

人もおり、千差万別である。そのような多様な従業

員を観察し、個々に適切な役割を持たせる。第二に、

従業員 1 人 1 人の人生に寄り添い、キャリアを一緒

に考えていく。先述の長沼氏は、これからは定年が

なくなり、人生 100 年時代がくると指摘しているx。

そのような時代には、従業員と共に個人の人生・キ

ャリアを考えていく経営が求められる。 

 3 つ目に、組織の体制もカギとなる。「役職上の上

下関係はあるが、組織内の誰にでもオープン（風通

しが良い）」であると、仕事の楽しさ指標（モチベー

ション）が増加し、間接的に創造性を高めることが、

先述した筆者らの研究から分かっている。一方で、

同研究において実際に最も多かったのは伝統的なヒ

エラルキー構造の組織であった。より組織のオープ

ン性を高めていくことが、経営者には求められる。 

以上のように、急速に減少する労働力を所与の条

件として、数多の課題を解決し、よりよい社会・新

しい豊かさを実現するためには、「人に寄り添う」働

き方改革が欠かせない。そしてそれは、企業にとっ

ても大いにプラスとなる。分かりやすいシステム改

革だけにとらわれず、今一度、「組織とは人である」

という観点に立ち、働き方改革を推進していく必要

があるだろう。 
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