
で
は
、
や
り
が
い
は
ど
う
す
れ
ば
高
ま
る

の
か
。
鍵
は「
自
己
決
定
」に
あ
り
ま
す
。

神
戸
大
学
の
西
村
和
雄
特
命
教
授
と
同
志

社
大
学
の
八
木
匡
教
授
が
国
内
約
2
万
人
を

対
象
に
行
っ
た
研
究
で
は
、
主
観
的
幸
福
感

へ
の
影
響
力
は
健
康
、
人
間
関
係
に
次
い
で

「
自
己
決
定
」
が
大
き
く
、
所
得
や
学
歴
よ

り
も
強
い
と
示
さ
れ
ま
し
た
。自
分
で
選
び
、

自
分
の
判
断
で
努
力
し
た
経
験
が
、
達
成
感

と
自
尊
心
を
生
む
の
で
す
。

こ
こ
に
、
多
く
の
組
織
が
陥
る
落
と
し
穴

が
あ
り
ま
す
。
よ
か
れ
と
思
っ
て
会
社
が
施

策
を
決
め
、
完
成
品
と
し
て
現
場
に
配
る
。

制
度
は
整
う
の
に
、
当
事
者
意
識
は
育
た
な

い
。
最
も
動
機
付
け
効
果
の
高
い「
決
め
る
」

工
程
を
、
会
社
が
現
場
か
ら
取
り
上
げ
て
し

ま
っ
て
い
る
の
で
す
。

で
は
、
ど
う
設
計
す
る
か
。
当
社
が

3
6
0
0
社
以
上
の
支
援
で
培
っ
た
進
め
方

を
四
つ
の
ス
テ
ッ
プ
に
整
理
し
ま
す（
図
表
2
）。

第
一
に
、
現
状
把
握
と
自
社
風
土
に
合
っ

た
進
め
方
の
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
で
す
。
部
門
・

職
種
・
性
別
・
年
齢
に
よ
る
ス
コ
ア
の
違
い

を
分
析
し
、
課
題
を
特
定
し
ま
す
。
大
切
な

の
は
、
サ
ー
ベ
イ
で
終
わ

ら
せ
な
い
こ
と
で
す
。
結

果
を
放
置
す
れ
ば
、
答
え

た
の
に
何
も
変
わ
ら
な
い

と
い
う
徒
労
感
を
生
み
ま

す
。
サ
ー
ベ
イ
の
結
果
は

答
え
で
は
な
く
、
対
話
の

材
料
で
す
。

第
二
に
、
経
営
ビ
ジ
ョ

ン
に
沿
っ
た「
あ
り
た
い

姿
」
の
設
計
と
発
信
・
浸

透
で
す
。
目
に
見
え
に
く

い
テ
ー
マ
だ
か
ら
こ
そ
、

ト
ッ
プ
が
発
信
を
繰
り
返

し
ま
す
。

第
三
に
、
リ
ー
ダ
ー
層

を
起
点
と
し
た
働
き
が
い

の
深
化
で
す
。
あ
り
た
い

姿
を
現
場
の
言
葉
に
か
み

砕
く
力
と
、
工
夫
を
承
認

し
伸
ば
す
力
を
研
修
で
養

成
し
ま
す
。

第
四
に
、
組
織
全
体
で

の
実
践
と
持
続
的
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
で
す
。「
カ

エ
ル
会
議
」で
よ
り
良
い
職
場
に
つ
い
て
全

員
で
話
し
合
い
、
自
分
た
ち
で
決
め
て
実
行

し
ま
す
。
週
1
回
30
分
で
十
分
で
す
。

働
き
が
い
は
社
員
向
け
の
サ
ー
ビ
ス
で
は

な
く
、
投
資
家
や
社
会
が
注
目
す
る
人
的
資

本
で
す
。

本
誌
の
読
者
の
皆
様
は
、
ラ
イ
フ
プ
ラ
ン

セ
ミ
ナ
ー
な
ど
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
と
向
き
合

う
機
会
が
多
い
と
思
い
ま
す
。
私
が
気
に
掛

け
て
い
る
の
は
中
堅
・
ベ
テ
ラ
ン
層
で
す
。

役
職
定
年
、親
の
介
護
、健
康
の
変
化
、キ
ャ

リ
ア
の
踊
り
場
。
40
代
前
後
の「
ミ
ド
ル
ク

ラ
イ
シ
ス
」は
働
き
や
す
さ
と
同
時
に
や
り

が
い
の
問
題
で
あ
り
、
か
つ
て
の
私
と
同
じ

「
言
っ
て
も
無
駄
だ
」
と
い
う
諦
め
が
最
も

起
こ
り
や
す
い
層
で
も
あ
り
ま
す
。

私
が
長
時
間
労
働
か
ら
抜
け
出
せ
た
の

は
、
労
働
時
間
を
削
っ
た
か
ら
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
自
分
は
何
を
大
切
に
し
て
働
く
の
か

を
、
自
分
で
決
め
直
し
た
か
ら
で
し
た
。
働

き
が
い
を
つ
く
る
と
は
、
そ
の
決
め
直
し
を

一
人
ひ
と
り
が
安
心
し
て
で
き
る
組
織
を
つ

く
る
こ
と
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。�

や
り
が
い
の
源
泉
は
「
自
分

で
決
め
た
」
と
い
う
感
覚

働
き
が
い
を
組
織
に

実
装
す
る
四
つ
の
ス
テ
ッ
プ

お
わ
り
に
︱
人
的
資
本
と

し
て
の
中
堅
・
ベ
テ
ラ
ン
層

風
間
正
彦（
か
ざ
ま
・
ま
さ
ひ
こ
）　

株
式
会
社
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
　
上
級

シ
ニ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

日
産
系
販
売
会
社
、
大
手
外
食
フ
ラ
ン
チ
ャ
イ

ズ
本
部
を
経
て
、
タ
コ
ス
チ
ェ
ー
ン
運
営
会
社

の
取
締
役
に
就
任
。
自
身
の
長
時
間
労
働
の
経

験
か
ら
、2
0
0
9
年
よ
り
現
職
。
病
院・小
売・

建
設
な
ど「
働
き
方
改
革
が
難
し
い
」と
さ
れ
る

業
種
の
支
援
に
定
評
が
あ
る
。（
財
）生
涯
学
習
開

発
財
団
認
定
コ
ー
チ
。

（出所）�フレデリック・ハーズバーグ「動機付け・衛生理論」、Google re:Work、Gallup（2026）等を基に当
社作成

（出所）株式会社ワーク・ライフバランス（働き方改革支援実績3,600社以上）による概念図

図表1　働きがいの構造と、プロジェクト・アリストテレス5因子の対応

図表2　働きがいを組織に実装する四つのステップ

働きがい＝働きやすさ（衛生要因）＋やりがい（動機付け要因）どちらか一方だけでは成果につながらない

働きやすさ（衛生要因）

安心・制度・心理的安全性
など、土台となる環境

▼不足すると「不満」
満たしても「満足」には転じない

＋

やりがい（動機付け要因）

成長実感・貢献感・仕事の
意味など、前向きな原動力

▼ 満たされると「満足」
これが熱意の源泉

働きがい

Google「プロジェクト・アリストテレス」が特定した 5因子との対応

心理的安全性
相互の信頼性

構造と
明確さ

仕事の意味
インパクト

＊目標と役割の明確さを指す「構造と明確さ」が、働きやすさとやりがいをつないでいる

働きがいが高まるとエンゲージメントが向上し、人的資本である社員の主体性と生産性が、
成果が出続ける組織力となって業績につながる。

【調査の結論】
成果を分けたのは
「誰がいるか」でなく
「どう関わり合うか」
＝組織の設計の問題

働きがいは気合ではなく、設計できる。現場が「自分たちで決められる範囲」を増やしていくプロセス

STEP 1
現状把握と

自社風土に合った
進め方の設計

部門・職種・性別・
年齢でスコアを分析
し、課題を特定する

POINT
サーベイで終わらず
対話の材料にする

STEP 2
経営ビジョンに

沿ったありたい姿の
設計と発信・浸透

自社にとっての
働きがいとは何かを

経営トップが
語り続ける

POINT
見えにくいテーマ

こそ発信を止めない

STEP 3

リーダー層起点の
働きがいの深化

ありたい姿を現場の
言葉にかみ砕き、

工夫を承認し伸ばす
力を研修で養成する

POINT
資質ではなく訓練で

身に付くスキル

STEP 4
組織全体で実践し

続け、持続的
イノベーションへ

「カエル会議」で
全員が話し合い、
自分たちで決めて

実行する
POINT

週1回30分。付箋で
意見の中身を議論

ふせん

共通する原則：「決める」という最も動機付け効果の高い工程を、会社が現場から取り上げない。
自己決定は、所得や学歴よりも強く主観的幸福感を高める（西村和雄・八木匡、国内約2万人調査）。
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毎
年
ニ
ュ
ー
ス
に
な
る
の
で
ご
存
じ
の
方

も
多
い
と
思
い
ま
す
が
、
米
G
A
L
L
U
P

社
が
2
0
2
6
年
に
公
表
し
た
調
査
で
、
日

本
の
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト（
仕
事
へ
の

熱
意
や
献
身
の
度
合
い
）
は
8
％
で
し
た
。
東

ア
ジ
ア
平
均
の
18
％
、
世
界
平
均
の
20
％
を

大
き
く
下
回
る
、
世
界
最
低
水
準
で
す
。

た
だ
し
、
こ
れ
だ
け
で「
日
本
人
は
不
幸

だ
」と
結
論
付
け
る
の
は
早
計
で
す
。
同
じ

調
査
で
、
前
日
に
強
い
ス
ト
レ
ス
を
感
じ
た

日
本
の
就
業
者
は
39
％
と
、
世
界
平
均
の

40
％
を
下
回
り
ま
す
。
怒
り
は
13
％
（
世
界

22
％
）、
悲
し
み
は
9
％
（
同
23
％
）
と
、
い

ず
れ
も
世
界
平
均
を
大
き
く
下
回
り
ま
す
。

こ
の
数
字
を
ご
存
じ
だ
っ
た
で
し
ょ
う
か
。

つ
ま
り
日
本
の
職
場
は
、「
つ
ら
く
は
な

い
。
け
れ
ど
、
冷
め
て
い
る
」の
で
す
。
不

満
は
少
な
い
の
に
、
熱
意
が
極
端
に
低
い
。

こ
の
ち
ぐ
は
ぐ
な
状
態
こ
そ
、
働
き
が
い
を

考
え
る
出
発
点
だ
と
私
は
考
え
て
い
ま
す
。

な
ぜ
こ
う
し
た
こ
と
が
起
き
る
の
か
。
当

社
は
働
き
が
い
を
二
つ
の
要
素
に
分
解
し
て

い
ま
す（
図
表
1
）。

一
つ
は「
働
き
や
す
さ（
衛
生
要
因
）」
︱

安
心
・
制
度
・
心
理
的
安
全
性
な
ど
、
土
台

と
な
る
環
境
で
す
。
も
う
一
つ
は「
や
り
が

い（
動
機
付
け
要
因
）」

︱
成
長
実
感
・
貢

献
感
・
仕
事
の
意
味
な
ど
、
前
向
き
な
原
動

力
で
す
。

こ
の
区
別
は
、
米
国
の
心
理
学
者
フ
レ
デ

リ
ッ
ク
・
ハ
ー
ズ
バ
ー
グ
の「
動
機
付
け
・

衛
生
理
論
」に
由
来
し
ま
す
。
仕
事
の
満
足

と
不
満
足
は
同
じ
物
差
し
の
両
端
で
は
な

く
、
別
の
要
因
か
ら
生
ま
れ
ま
す
。
衛
生
要

因
が
劣
悪
な
ら
強
い
不
満
を
抱
き
ま
す
が
、

い
く
ら
改
善
し
て
も
不
満
が
ゼ
ロ
に
近
付
く

だ
け
で
、
満
足
に
は
転
じ
ま
せ
ん
。
満
足
を

生
む
の
は
動
機
付
け
要
因
で
す
。
こ
の
両
方

を
整
え
る
こ
と
で
、
働
き
が
い
は
組
織
に
根

付
き
、
成
果
が
出
続
け
ま
す
。

こ
の
見
方
は
理
論
上
の
整
理
に
と
ど
ま
り

ま
せ
ん
。
米
G
o
o
g
l
e
社
が
社
内
を
約

2
年
か
け
て
調
査
し
た「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
・
ア

リ
ス
ト
テ
レ
ス
」は
、
チ
ー
ム
の
成
果
を
左

右
す
る
要
素
を
五
つ
に
絞
り
込
み
ま
し
た
。

心
理
的
安
全
性
、
相
互
の
信
頼
性
、
構
造
と

明
確
さ
、
仕
事
の
意
味
、
イ
ン
パ
ク
ト
で
す
。

こ
の
五
つ
も
当
社
が
提
示
す
る
二
つ
の
要

素
に
重
な
り
ま
す
。
心
理
的
安
全
性
と
相
互

の
信
頼
性
は「
働
き
や
す
さ
」、
仕
事
の
意

味
と
イ
ン
パ
ク
ト
は「
や
り
が
い
」。「
構
造

と
明
確
さ
」が
両
者
を
つ
な
ぎ
ま
す
。

そ
し
て
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
よ
る
と
、
成
果

を
分
け
た
の
は「
誰
が
チ
ー
ム
に
い
る
か
」

で
は
な
く
、「
ど
う
関
わ
り
合
う
か
」で
し
た
。

働
き
が
い
は
個
人
の
意
識
で
は
な
く
、
組
織

の
設
計
と
関
わ
り
方
の
問
題
な
の
で
す
。

こ
の
10
年
、
日
本
企
業
が
取
り
組
ん
で
き

た
残
業
削
減
、休
暇
取
得
の
促
進
、テ
レ
ワ
ー

ク
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
策
は
、
そ
の
ほ
と
ん

ど
が
衛
生
要
因
の
改
善
で
し
た
。
不
可
欠
な

取
り
組
み
で
す
。
私
た
ち
は
よ
く
、「
働
き

や
す
さ
と
い
う
土
台
が
あ
っ
て
初
め
て
、
や

り
が
い
と
い
う
家
が
建
つ
」と
説
明
し
て
い

ま
す
。
土
台
の
な
い
家
は
崩
れ
、
家
の
な
い

土
台
は
更
地
で
す
。

逆
に
、
土
台
を
整
え
な
い
ま
ま
や
り
が
い

だ
け
を
説
け
ば
、
そ
れ
は「
や
り
が
い
搾
取
」

に
な
り
ま
す
。
働
き
が
い
が
あ
れ
ば
働
き
方

が
ハ
ー
ド
で
も
人
は
定
着
す
る
︱
そ
れ
は

今
や
幻
想
で
す
。

私
自
身
、
ま
さ
に
そ
の
論
理
の
中
に
い
ま

し
た
…
タ
コ
ス
チ
ェ
ー
ン
の
取
締
役
だ
っ
た

2
年
間
、朝
6
時
に
家
を
出
て
店
舗
に
立
ち
、

事
務
所
に
戻
れ
ば
資
金
繰
り
に
追
わ
れ
、
終

電
で
帰
る
毎
日
。
不
満
が
な
か
っ
た
わ
け
で

は
あ
り
ま
せ
ん
、半
ば
諦
め
て
い
た
の
で
す
。

目
が
覚
め
た
の
は
、
自
分
自
身
で
は
な
く
部

下
の
様
子
か
ら
で
し
た
。
ア
ル
バ
イ
ト
の
学

生
か
ら「
う
ち
の
店
長
、
元
気
が
な
い
ん
で

す
」と
相
談
を
受
け
、
実
際
に
体
調
を
崩
し

た
り
離
婚
す
る
社
員
も
出
ま
し
た
。
私
た
ち

は
何
の
た
め
に
働
い
て
い
る
の
か
…
そ
こ
か

ら
自
社
の
改
革
を
始
め
ま
し
た
。

当
社
代
表
の
小
室
淑
恵
は「
残
業
削
減
は

ゴ
ー
ル
で
は
な
く
、
社
員
が
本
来
の
力
を
発

揮
す
る
た
め
の
ス
タ
ー
ト
ラ
イ
ン
だ
」と
述

べ
て
い
ま
す
。
両
輪
が
回
っ
て
初
め
て
、
働

き
が
い
が
生
ま
れ
ま
す
。

「
不
満
は
少
な
い
の
に
、
熱

意
も
低
い
」
日
本
の
職
場

働
き
が
い
を
分
解
す
る
と

二
つ
の
要
素
が
あ
る

G
o
o
g
l
e
の
５
因
子
も

同
じ
構
造
を
示
し
て
い
た

働
き
や
す
さ
は
「
土
台
」

や
り
が
い
は
「
家
」

第 18回
株式会社ワーク・ライフバランス 上級シニアコンサルタント
風間正彦

企業と個人の成長戦略
ワークライフバランス

最前線！

働きがいを、組織に実装する
―「働きやすさ」と「やりがい」の両輪で、成果が出続ける組織へ―
「働き方改革は一巡した。次は働きがいだ」―最近、経営者や人事の方からこうしたご依頼を頂く機会が

増えました。残業は減った、休暇も取りやすくなった。それなのに社員の目が輝いていない、という悩みです。
私自身、前職の外食業界で長時間労働の当事者でした。誰よりも長く働いていた頃の私に働きがいがあった
かというと、答えはノーです。働きがいは、頑張りの量では決まりません。組織の前提と、人との関わり方
によって決まります。本稿では働きがいを精神論から切り離し、組織に実装できる仕組みとして捉え直します。
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