
第５号
2021年3月発行



組織開発研究
The Japanese Journal of Organization Development

第 5 号　2021 年 3 月　Copyright Ⓒ 2021 by OD Network Japan

［論文］

木下芳美
　　「アプリシエイティブ尺度」作成の試み：日本人に馴染む Appreciative とは �  1

［事例研究］

谷口正一郎
　　組織メンバーの創発的行為形成に着目した組織変革のプロセスモデル：
　　M-GTA を用いた X 社の事例分析 �  22

北居明・多湖雅博・深井恭佑
　　現場と産業保健の協力による職場改善の試み：K 社研究開発部門の事例研究 �  42

土屋耕治・廣田文將
　　マネジメント研修を通した組織システムへの働きかけの試み：中堅企業における事例から �  60

高橋妙子・中村和彦
　　組織開発の取り組みが業績向上につながる影響過程：中小企業における事例研究 �  74

投稿規程 �  92

事例研究の査読基準について （2018 年 6 月 21 日付 ）�  94

OD Network Japan とは
　組織開発（OD：Organization Development）にかかわる実践者（経営者／内部実践者／コンサル
タント），研究者がネットワークでつながり，ともに学び，効果的で健全な組織づくりに向けて協働
するコミュニティです。

OD Network Japan のミッション
・活き活きと働ける職場や組織を増やし，人々がより幸せになる社会を目指す。
・会員相互が OD について探求し，実践を支援し，ともに学ぶ機会を創出する。
・�グローバル OD ファミリーの一員として，海外の OD から学ぶとともに，日本から発信することで

世界に貢献する。

　この「組織開発研究」は，OD Network Japan のミッション「会員相互が OD について探求し， 
実践を支援し，ともに学ぶ機会を創出する」，ビジョン「研究 : ODNJ が OD の最新情報，理論，
手法の創出・共有を促進し，会員を支援している」を具現化するために，年１回発行しています。



1

Ⅰ．はじめに

　筆者は，企業や医療機関で，働く人のメンタルヘ
ルス支援に携わっている。その中で実感するのは，
職場でメンタル不調者が発生した場合，当人の健
康回復に加え，背景にある職場環境の改善が必須
ということである。特に，人間関係が原因の場合，
人間関係という職場環境を改善しなければ，再発，
他の不調者の発生，職場風土の悪化など，組織の
損失は非常に大きくなる。
　上記のような有事の対応だけでなく，平時にお
ける人間関係の質向上への取り組みは，心の健康
増進と，組織が作り出す製品やサービスの質向上
にもつながるであろう。
　つまり，職場のメンタルヘルス対策と組織開発
は，高い親和性を持ち，組織開発がメンタルヘル
ス対策にもなるのである。特に，深い対話機会と
なる AI は，体験者に気づきを与え，心のありよう
や行動の変容を生み，職場のメンタルヘルスを促
進する可能性が高い。
　この考えは，筆者の個人的な AI 体験によるもの
で，その裏付けが必要であるが，AI の効果測定指
標は存在していなかった。よって，日本で使用可

能な AI の定量的効果測定尺度を作成するため，本
研究に取り組むこととした。

Ⅱ．問題

1. 職場のメンタルヘルス
　働く人の心の健康に注目が集まったのは，バブ
ル崩壊後，リストラが盛んに行われた 1990 年代後
半である。自殺者が急増し，国から働く人の心の
健康づくりの指針が出され，企業は従業員の心の
健康の責任を負うようになった。
　最近は，働き方改革による労働時間削減のため，
業務処理のスピード感が増し，過密な働き方の中，
職場は新たなストレス状況にある。カウンセリン
グでのクライエントの語りからは，職場での互助
や会話減少がうかがわれ，ハラスメントを恐れる
管理職は指導に悩み，上司と部下の関係が一層希
薄化してきていると感じる。
　厚生労働省の平成 30 年労働安全衛生調査（2019）
によれば，仕事や職業生活において，強いストレス
を感じる労働者の割合は58.0％である。その事柄（複
数回答 3 項目以内）は，「仕事の質・量」が 59.4％，

「仕事の失敗，責任の発生等」が 34.0％，「対人関係」
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が 31.3％となり，「対人関係」は，2013 年の調査開
始以降，30％を超える結果が続いている。

2. 管理職の疲弊
　働き方改革やハラスメント対策の影響で，管理職
の疲弊問題が顕在化している。パーソル総合研究
所（2019）が約 2000 人に行った「中間管理職の就
業負担に関する定量調査」では，働き方改革が推
進されるほど管理職の業務負荷は高じ，負担感が強
い層で，心身の健康状態の悪化傾向が確認された。
　ところが，管理職は，職場のメンタルヘルス対策
のキーマンであり，職場の心の健康度を左右する存
在である。国の指針においても，ラインによるケ
アとして「労働者と日常的に接する管理監督者が，
心の健康に関して職場環境等の改善や労働者に対
する相談対応を行う」よう明記されている。管理職
が，その役割を担えるべく賦活される必要がある。

3. ストレスチェック制度
　2015 年，50 人以上の常用労働者を雇用する事業
場には，ストレスチェックが義務化された。平成
29 年度労働安全衛生調査 特別集計（2018）によれ
ば，対象事業場の 78.9％が，ストレスチェックを実
施しているが，努力義務である集団分析 1 活用した
事業場は，その 51.7％にとどまっている。集団分析
結果を活用し，人間関係を含めた職場環境改善の
取り組みにつなぐことが，ストレスチェック制度
の実効性を高めるための課題と言える。

4. 組織開発と職場のメンタルヘルス対策
　以上のような現状に，組織開発が大いに貢献で
きるのではなかろうか。
　Cummings と Wally による「組織に起こる諸問
題と対応する組織開発の代表的な働きかけの手法
の分類」において，職場のメンタルヘルス対策は

「人材マネジメントによる働きかけ」に分類されて

いる（中村，2012，2015）。対人関係の悩みの多さ
を考慮すると，「ヒューマンプロセスへの働きかけ」
への分類も可能ではないか。余裕がなく，対話不足
に陥っている現在の職場で，良好な人間関係を形成
し，メンタルヘルス促進のために，対話型組織開発，
特に AI には，多くの期待が持てると言えよう。

5. AI とは
5-1. AI の概要
　AI は，1980 年代，Cooperrider により創始され
た対話型組織開発の一手法である。Appreciative（真
価を認める）な Inquiry（問いかけ，探究）により，
自分や仲間の素晴らしさに気づき，それが結集し
たら，どのような未来を描けるか，その未来の実
現のため，いつ何をするか，対話を通じて導き出
すのである。
　AI では，D を頭文字とした Discovery，Dream，
Design，Destiny の 4 段階から成る 4D サイクルモ
デルがよく知られている。準備段階に，もう 1 つの
D である Define があり，5D サイクルと呼ぶ場合も
ある（図 1）。

　Define では，アファーマティブ・トピックとい
う組織をよくするための肯定的で断定的な主題を
設定する。
　第 1 の Discovery は，「潜在力の発見」と訳され，
ハイポイント・インタビューという二人組の対話
が中核となる。アファーマティブ・トピックにも

Define
Discovery

Design

Destiny Dreamポジティブ・
コア

図１　AIの4Dサイクル
松瀬（2017）を参考に筆者作成

�
1　集団分析 とは，ストレスチェックの個人結果を職場や部署単位ご

とに集計・分析し，職場のストレスの状況を把握すること。ストレ
スチェックを実施した場合は，集団分析の結果を，業務内容や労
働時間などと併せて評価し，職場環境改善に取り組むことが事
業者の努力義務である（平成29年労働安全衛生調査 実態調査 
特別集計より）。
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とづいた複数の質問に沿って，一人が問いかけ，
もう一人が自身の大切な体験を語り，ポジティブ・
コアという強みや力の源について，認識を深める。
その後，小グループを形成し，互いにパートナーの
紹介を行い，グループメンバーのポジティブ・コ
アを理解し，造形物などでグループのポジティブ・
コアを表現する。
　第 2 の Dream では，理想の未来を描く。ポジティ
ブ・コアを最大限に活かす自分たちが何年後かに
再会した時，どのような近況報告をするか，歌や
寸劇などさまざまな方法で表現する。
　第 3 の Design は，夢を現実に置き換える段階で
ある。ここまでで見えてきたキーワードを選出し，
宣言文（Provocative Proposition）を作り上げる。
　第 4 の Destiny では，Design の宣言文から，具
体的な実行計画を立てる。AI をイベントとして終
わらせず，現実の場で行動を起こし，自らが組織
を開発していくのである。

5-2. AI の効果
　北居と多湖（2018）は，国内外の AI 研究をまと
め，何らかのポジティブなアウトカムの生成過程
に，AI 実施中のメンバー間のポジティブな関係性
が媒介となっている可能性があると，図 2 を示した。
　この図を念頭に，AI の効果を何と考え，どのよ
うな測定尺度を作成するのか定めるため，本研究の
興味である，働く個人や職場のメンタルヘルスと
の関わりが考えられる先行研究を中心に見ていく。

5-2-1. 業績向上の効果
　まず，業績向上が確認された研究には，AI の嚆
矢となる Cooperrider によるクリーブランド・クリ
ニックでの「病院が最も効果的に機能するための
要因」の研究がある。医療チームと患者との会話
内容が，不調や辛さの場合と，今後の希望や楽し
みの場合とを比較し，後者の退院率が高いという
結果を得た（本間・鈴木，2004）。つまり，ポジティ

ブな会話やポジティブな側面への焦点付けが，業
績向上をもたらすことが見いだされたのである。

5-2-2. 業績向上と仕事への姿勢の効果
　AI は，業績向上に加え，動機付けやワーク・エ
ンゲイジメント 2 など，個人の仕事への姿勢によ
い影響を与えるという研究もある。Cooperrider の
ロードウェー・エクスプレスの研究では，AI 実施
後に，利益率や株価上昇のみならず，従業員の勤
労意欲，経営理念の浸透，将来への期待も向上し
たことが確認されている（Cooperrider & Whitney, 
2005 本間訳 2006）。
　また，効果測定ではなく，個人の特性との関連
研究ではあるが，Verleysen & VanAcker（2012）
が，AI 的行動と考えられる「つながり」と「感
謝 」 の 測 定 尺 度 Connecting and Appreciation at 
Work（CAWs）を作成し，労働者対象に，CAWs，
Utrecht Work and Well-Being Survey（UWES-9），
Basic Psychological Need Satisfaction Scale-Work 
Domain（BPNS-W），Motivation at Work Scale

（MAWS）の 4 種の尺度による調査を行った。その
結果，内発的動機付けと，基本的心理欲求（自律
性の欲求，有能さの欲求，関係性の欲求）のうち
自律性の欲求を媒介とし，高い水準の AI 的行動が，
高いワーク・エンゲイジメントと関連することが
確認された。
　国内では，ワーク・エンゲイジメントとの研究で，
多湖（2017）が，看護師の教育プログラムで AI を

［木下 芳美］「アプリシエイティブ尺度」作成の試み：日本人に馴染む Appreciative とは

何らかのアウトカムポジティブな関係性
（ネットワーク）AI

図２　推測できるAIと効果の関係図
北居・多湖（2018，p.98）をもとに筆者作成

�
2　ワーク・エンゲイジメント は，実践者や研究者によって，さまざま

な定義付けがなされており，単一の定義への統合が難しい概念
である。日本における第一人者の島津（2014）は，世界的なワー
ク・エンゲイジメント研究のリーダーと言えるオランダのユトレヒ
ト大学のシャウフェリの言葉として，次のように紹介している。
「ワーク・エンゲイジメントは，仕事に関連するポジティブで充実
した心理状態であり，活力，熱意，没頭によって特徴づけられる。
ワーク・エンゲイジメントは，特定の対象，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，仕事に向けられた持続的
かつ全般的な感情と認知である。（島津，2014，p.28）」
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用い，日本版ユトレヒトワーク・エンゲイジメン
トスケール尺度短縮版（UWES-9）による 4 回の効
果測定を行った。AI 未実施群との比較において，4
回目の UWES-9 の平均点は，実施群が有意に高い
という結果を得，AI がワーク・エンゲイジメント
向上に有用な可能性があるとした。

5-2-3. 仕事への姿勢と人間関係に関する効果
　次に，AI が，仕事への姿勢に加え，よい集団や
人間関係の形成，人との関わり行動にも寄与する
ことが確認された研究について述べる。
　Peelle（2005）は，特定課題の期間限定チームへ
の介入において，AI と Creative Problem Solving

（CPS）での比較を行い，事前，中間，事後の調査
結果から，AI 群で，グループの一体感とグループ
効力感が有意に高まることを見いだした。
　国内では，北居（2014）が，民間企業で AI を実
施し，未実施組織との比較を行った結果，AI 実施
組織では，個人の内発的動機付けが有意に向上し，
ポジティブな会話が有意に増加することを確認し
ている。AI 参加者からは，「助け合いが増えた」「挨
拶するようになった」という意見も得ている。
　また，多湖（2019）は，老人福祉施設や病院看
護部管理職研修での AI 実施後，一部でのワーク・
エンゲイジメントの向上と，相談相手の人数と相
談頻度の増加を報告している。

5-2-4. 個人の認知や心理に現れる効果
　AI による個人の認知や心理への肯定的影響を確
認した研究もある。
　質的研究では，Maxton & Bushe（2018）による，
部門合併の影響を受けた金融機関従業員に，3 週間
おき計 4 回の AI を実施した研究がある。日報記入，
直接観察，半構造化インタビューを行った結果，合
併の不安や弊害に関する語りが，合併による学び
や可能性の語りへと変化し，従業員が合併に抱く
認知の肯定的変容が明らかとなった。
　量的研究では，Verleysen, Lambrechts, & Van 
Acker（2015）が，AI 経験群と未経験群間で，前
述の基本的心理欲求，心理的資本（自己効力感，希
望，楽観主義，レジリエンス）の比較を行った。そ
の結果，すべての基本的心理欲求と，心理的資本の

うち自己効力感と希望において，AI 経験群の得点
が有意に高いことが見いだされた。我が国でも，厨
子（2019）が，大学生への AI 実施により，自己効
力感と希望が有意に高まるという結果を得ている。
このように，最近では国内外で，既存尺度を用いた，
AI が個人の心理に与える効果の量的研究が行われ
ている。

5-2-5. 本研究が注目する効果
　以上のように，国内の研究も増える中，AI の効
果は，業績や株価など組織のパフォーマンスに現
れる場合もあれば，集団の状態や人間関係，個人
の心理や認知に現れる場合もあり，図 2 の示す通り，
大変多岐にわたっている。
　先行研究のいくつかにおいて，個人の心理や人
への関わり行動の，よい方向への変容が確認され
ており，本研究は，その点に注目したい。これら
の結果から，AI 実施により，働く人の心理状態の
良化や，職場の人間関係の質向上につながること
が予測され，本研究の「AI が職場のメンタルヘル
スを促進するのではないか」という関心は，的外
れではないと言えよう。つまり，個人の心理や行
動に現れる AI の効果測定尺度を作成することの意
義が示唆されたのではなかろうか。

5-3. AI の効果測定尺度の研究
　次に，本研究の計画段階や進行時には未公刊のた
め，先行研究として参考にはできなかったが，2020
年，Whitaker, Thatchenkery & Godwin による効
果測定尺度が発表されたことに触れたい。
　 尺 度 作 成に先 立ち，Thatchenkery & Metzker

（2006）は，成功したリーダーのライフストーリーに関
する 960 の新聞記事に主題分析を行い，「ある状況
において，肯定的で，本来的で，生成的な，潜在力
を見いだす力」を示すAppreciative Intelligence® と
いう概 念を生み出した。Appreciative Intelligence
は，Positive affect，Creativity，Tolerance for 
ambiguity，Self-efficacy，Situational awareness，
Resilience の 6 要素から成る。
　そして，Appreciative Intelligence を測定するた
め，Whitaker, Thatchenkery & Godwin（2020）は，
Appreciative Intelligence Scale（AIS）の作成に取
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り組んだ。AIS は，上記 6 要素に対応する 6 因子
構造 26 項目で構成され，内的整合性における信頼
性が確認されている。また，既存の心理学的概念
である中核的自己評価，心理資本などとの正の相
関から収束的妥当性が検証され，また，協調性や
Emotional Intelligence（EI）とは差異が確認され，
判別的妥当性が検証されている。さらに，自己評価
による AIS 得点の高さと，管理者評価による，タ
スクへの積極性および，チームメンバーへの積極
性との正の相関から，基準関連妥当性も検証され
ている。
　以上のように，尺度作成の丁寧な手順，信頼性と
妥当性の多角的な検証などを経て，AIS は作成され
た。今後，AI の量的な効果検証のために，AIS が
非常に重要な役割を担うであろう。
　一方で，AIS は成功したリーダーの語りをもとに
しているため，“3. It’s easy for me to be happy.” 

“13. I have faith in my capacity to overcome 
challenges.”“25. Obstacles energize me to work 
harder in order to attain an objective.”に代表され
るように，力強さを感じさせる項目で構成されて
いる。また，Appreciative Intelligence のホームペー
ジにも，その比喩として，“Seeing the Mighty Oak 
in the Acorn（どんぐりの中に，強大な樫の木を見
ること）”と書かれている。これらから，AIS が測
定するものは，強さや大きさを基底とした特徴を
持つことが予測される。加えて，因子分析の調査
協力者が，Caucasian（67.1%），African American

（8.7%），Latino or Hispanic（5.8%），Asian（4.8%），
Middle Eastern（4.3%），Pacific Islander, Indian, 
Native American, or Other（9.2%） で構成されて
いることも，何らかの影響を与える可能性がある。
よって，AIS が，日本の一般労働者や日本の文化
に適当であるかどうか，今後，検討が必要であり，
それは大変興味深いことと言える。

Ⅲ．目的

　本研究は，AI の定量的な効果測定の指標として，
一般成人レベルの日本語読解力のある 18 歳以上を
対象とした「アプリシエイティブ尺度」の作成を
目的とする。この尺度は，日本人の特徴を反映さ
せたものとする。以下に，「アプリシエイティブ尺
度」が何を測定し，どのような特徴を持つ尺度な
のかを述べる。

1. 本研究が考える AI の効果
　まず，本研究が考える AI の効果について述べる。
図 2 は，「何らかのアウトカム」を効果としているが，
前段階の「ポジティブな関係性」も効果と言える。
加えて「ポジティブな関係性」が生まれる前段階で，
個人内に何らかの変容が起きているとも考えられ
る。前章で述べた先行研究においても，確認され
た AI による業績向上やチーム状態の良質化は，そ
の過程において，個人の心理・行動の変容が生じ
ていたことが予測される。
　そこで本研究では，AI を通じ，個人内に生じる
Appreciative な心のありようや行動が，AI の第 1
段階の効果とする。よって，作成する尺度は，次節
に記した本研究における Appreciative の定義に適
合する個人の心のありようや行動が測定可能なも
のとする。第 1 段階の効果が，次の段階の自他尊
重の人間関係を形成し，その人間関係が基盤となっ
て，組織の健全性と効果性の向上という組織開発
の目指すところに到達することが，AI の効果と本
研究では考える（図 3）。

2. 本研究における Appreciative とは
　先行研究を参考に，本研究における Appreciative
という概念を定義づけ，本研究が第 1 段階の効果
とする個人内の Appreciative な心のありようや行
動として，何を測定するか論じる。

組織の健全性と
効果性の向上自他尊重の人間関係個人内のAppreciativeな

心のありようや行動AI

図3　本研究が考えるAIの効果
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2-1. Cooperrider，Whitney らによる
Appreciative という言葉が表す意味

　小学館プログレッシブ英和中辞典第 5 版では，
Appreciative の訳は，「よさ・真価・違いがわかる」

「目の肥えた」「よさを理解した」「感謝している」
と示されている。辞書どおりの意味も AI の基底に
あると言える。
　また，第 2 回 International Appreciative Inquiry 
Conference（2004 年 9 月）に参加した日本の AI 実
践家によると，Cooperrider は，その基調講演にお
いて，「アプリシエイティブなレンズ」という表現
を用いた。人や物事の欠点ではなく，よさや素晴
らしさにフォーカスしたものの見方という意味で
あり，AI の真髄を表す言葉である。
　そして，Whitney らは，優れたリーダーに共
通 す る 特 徴 を，Appreciative Leadership と し た

（Whitney, Trosten-Bloom & Rader, 2010 市 橋 訳
2012）。その特徴は，I で始まる 5 つの言葉（5I）
で表される。第 1 の Inquiry は，自らの話は控え，
ポジティブな視点で問いかけ，部下の価値を認め，
尊重のメッセージを伝えることである。第 2 の
Illumination は，部下同士が互いの強みを理解し合
えるよう，リーダーはその強みを照らし，互助的関
係を構築することである。第 3 の Inclusion は，部
下の帰属意識を養い，部下が主体的に取り組める
よう働きかけることを示す。第 4 の Inspire は，部
下とビジョンを共有し，実現の道筋を見せ，困難
な状況でも活気や希望を生み出すことを示す。第 5
は Integrity で，部下が職場の仲間とのつながりを
実感し，仲間の役に立ちたいと思えるよう承認や
感謝を伝え，自らが手本となることを示す。

2-2. 本研究におけるAppreciativeの定義の考察
　次に，本研究における Appreciative の定義に関
し，特に，日本における自己への Appreciative に
焦点づけ，論じる。

2-2-1. 本研究が重視する Appreciative について
　Whitney らの 5I は，リーダーによる部下への関
わり方が示され，他者への Appreciative が中心で
あり，自己への Appreciative には触れられていな
い。一方，Cooperrider の「アプリシエイティブな

レンズ」は，他者だけでなく，自分にも向けられ，
自己への Appreciative も含むと考えられる。
　本研究では，自己のポジティブ・コアを認め，自
分を尊重すること，つまり，自己に Appreciative
で あ る こ と を 重 視 し た い。 仮 に， 他 者 へ
Appreciative であったとしても，自己卑下や自己
否定が前提ならば，自己に Appreciative とは言え
ず，Appreciative な心のありようや行動を充足し
ない。もちろん，他者を否認し，自己の優越性を誇
示するような自己愛偏重の自己への Appreciative
では，他者に Appreciative ではないため，それも
本研究の重視する Appreciative ではない。つまり，
自 己 へ の Appreciative と 他 者 へ の Appreciative
が，調和し両立することが，本研究では，真の
Appreciative と考える。

2-2-2. 日本における自己への Appreciative
　ここで，日本における自己への Appreciative に
ついて考察する。
　日本人は，謙遜を美徳とし，周囲との調和を重
んじ，謙虚な傾向がある。よって，あからさまに，
自己への Appreciative を表出することには馴染ま
ないと推測される。
　上記に関し，北山（1994）の言う，西欧と東洋の
自己観の違いが参考になる。北山によれば，自己は
他から切り離されたものという西欧の「相互独立
的自己観」文化では，人は自身の誇るべき才能や
能力を見いだし，それを外部に示すことで，才能
や能力への確信を強固にし，自己実現を図る。一方，
自己は他と根源的につながっているという東洋の

「相互協調的自己観」文化では，気遣い，もてなし，
他人に迷惑を掛けないこと，年功序列が重んじら
れ，人は身を置く社会的関係の中で自分の位置を
見いだし，他者との協調を通じて社会的存在とし
ての自分を認め，自己実現していく。
　両者を比較すると，西欧では，自尊感情の強い
表出が社会で認められるには必要であり，自己へ
の Appreciative が当たり前に身についている可能
性がある。しかし，東洋の日本では，他者との協
調の中，自尊感情の強い表出は控えられ，他者には
Appreciative であっても，自己への Appreciative
には消極的な可能性がある。
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　さらに，西欧と東洋との自尊の質の違いを考察し
たい。中間（2016）は，Rosenberg が自尊感情尺度
を作成した際に，「とてもよい（very good）」と「こ
れでよい（good enough）」に，自己評価を区別した
とし，前者は，優越性，完全性と関連し，後者は，
自己受容と素朴な好意に関連していると記している。
この視点から，西欧の自己への Appreciative は，「と
てもよい」という高い自己評価や優位性の意味合い
が強く，一方で，日本の自己への Appreciative は，「こ
れでよい」という自己受容的な性質と言えるであろう。
　よって，日本での AI の効果測定には，日本的な
自己への Appreciative を構成概念とする尺度が必
要と考えられる。

2-2-3. 本研究における Appreciative の定義
　まず，本研究における Appreciative の定義は，
日本語訳の「真価を認める」，Cooperrider の「ア
プ リ シ エ イ テ ィ ブ な レ ン ズ 」，Whitney ら の 5I
を基盤とする。そのうえで，日本的な自己への
Appreciative と他者への Appreciative の両者を構
成概念に加える。
　そして，真の Appreciative とは，形骸的な行動で 
はなく，心のありようと行動の両面が Appreciative
であり，さらに，特定の場面，特定の相手や対象，
特定の役割においてのみ発揮されるものではなく，
その人の人柄，価値観，生きる姿勢の表れである
とする。
　これらを踏まえ，本研究における Appreciative
の定義を以下に示す。
　第 1 に，自他の欠点や短所ではなく，すでにある
素晴らしさに目を向け，その価値を認めること。第
2 に，人の素晴らしさに気づいた時，より多くの人
に知らせ，共有すること。第 3 に，自他の違いを
尊重し，多様な力の結集の価値を大切にすること。
第 4 に，人に敬意を示し，進んで対話し，相互理
解の努力をすること。第 5 に，自他に対し，温か
い態度で，安心する関係を築き，建設的でない非難，
攻撃，排除をしないこと。

Ⅳ . 予備研究

　予備研究では，本研究の Appreciative の定義を

踏まえた尺度試案を作成する。そして，試案が AI
の効果測定に適合し，量的な AI の効果測定が可能
か，試行的な調査を行う。

1. 試案 A の作成
　2016 年 9 月，質問項目案の列挙を目的に，「AI
アプローチ実践研究会」の 10 名の参加者とともに，

「アプリシエイティブな人の特徴とは何か」につい
て議論した。参加者は，NTL メンバーで体験学習
やグループアプローチを専門とする大学名誉教授，
臨床心理が専門の大学教員，シンクタンクのコンサ
ルタント，組織開発や人材開発部門の内部実践者，
フリーの組織開発コンサルタントらである。
　この会で集約した意見を参考に，本研究での
Appreciative の定義に適合する項目候補を作成し
た。項目は，11 の下位カテゴリー「コンプリメント」

「サポート」「自己尊重」「柔軟性・多様性」「誠実」
「積極性」「対話力」「他者尊重」「つながり」「前向
き思考」「明朗」に分類された。先に項目を考案し，
振り分ける手順のため，項目数はカテゴリーによっ
て異なる。
　さらに，先述の大学名誉教授の助言を得て修正
を加え，70 項目の尺度試案 A を作成した（表 1）。
　回答は，自分の状態により近いものを選択できる
よう，7 件法（「いつもそうしている」「ときどきそ
うしている」「たまにそうしている」「どちらとも
言えない」「たまにそうしている」「ほとんどそう
していない」「まったくそうしていない」）を用いた。

2. 試案 A を用いた予備研究Ⅰ
　試案 A が，調査票として機能するか，AI の効果
測定にふさわしいかなど，意見を集め，尺度の質
向上を目的に，予備研究Ⅰを行った。
　2017年2月，(一社)日本体験学習研究所主催の2
日間のAI講座の受講者23名から協力を得，試案A
による無記名の質問紙調査を実施した。筆者が，1
日目終了後に調査票を配布し，2日目に回収を行っ
た。
　回収時に，「『～している』と『～しようとしてい
る』の違いで迷う」「『たまにそうしていない』と
いう選択肢がわかりにくい」「70 問は多い」「『ポジ
ティブな声かけ』が何を指すのかわからない」等，
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積
極

性

17
常

識
や

慣
例

に
と

ら
わ

れ
な

い
柔

軟
性

・
多

様
性

53
不

平
を

言
う

人
に

は
，

し
っ

か
り

聞
い

た
後

で
，

本
当

は
何

を
望

ん
で

い
る

の
か

を
問

い
か

け
る

対
話

力

18
そ

の
人

が
ど

ん
な

考
え

を
し

て
い

る
か

，
問

い
か

け
て

知
ろ

う
と

す
る

対
話

力
54

人
を

信
頼

し
て

任
せ

て
い

る
他

者
尊

重

19
自

分
の

意
見

を
押

し
付

け
ず

，
人

の
意

見
を

聞
い

て
い

る
他

者
尊

重
55

状
況

を
良

く
し

た
い

と
い

う
思

い
が

あ
る

前
向

き
思

考

20
人

と
協

力
し

て
い

る
つ

な
が

り
56

う
ま

く
い

か
な

い
こ

と
が

あ
る

と
，

ク
ヨ

ク
ヨ

と
悩

ん
で

し
ま

う
明

朗
＊

21
厳

し
い

状
況

で
も

ユ
ー

モ
ア

を
忘

れ
な

い
で

い
る

明
朗

57
相

手
を

励
ま

し
て

い
る

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト

22
相

手
の

良
い

と
こ

ろ
を

見
つ

け
た

ら
，

そ
れ

を
言

葉
に

し
て

伝
え

て
い

る
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

58
良

い
と

感
じ

る
こ

と
は

柔
軟

に
積

極
的

に
取

り
入

れ
て

い
る

柔
軟

性
・

多
様

性

23
自

分
自

身
に

対
し

て
ポ

ジ
テ

ィ
ブ

な
声

か
け

を
し

て
い

る
自

己
尊

重
59

未
知

な
こ

と
に

必
要

以
上

に
恐

れ
ず

挑
戦

し
て

い
る

積
極

性

24
変

化
や

予
想

外
の

こ
と

に
柔

軟
に

対
応

し
て

い
る

柔
軟

性
・

多
様

性
60

自
分

に
と

っ
て

耳
の

痛
い

話
に

も
耳

を
傾

け
よ

う
と

す
る

対
話

力

25
反

対
意

見
を

言
う

人
と

も
対

話
し

理
解

を
深

め
て

い
る

対
話

力
61

人
を

許
す

こ
と

が
で

き
る

他
者

尊
重

26
す

べ
て

の
人

に
，

そ
の

人
そ

の
人

の
能

力
が

あ
る

と
思

っ
て

い
る

他
者

尊
重

62
な

ぜ
う

ま
く

い
か

な
い

か
で

は
な

く
，

何
が

で
き

る
か

を
見

つ
け

る
た

め
の

話
し

合
い

を
し

て
い

る
前

向
き

思
考

27
人

と
人

の
関

係
性

に
心

を
配

っ
て

い
る

つ
な

が
り

63
自

分
へ

の
厳

し
い

ア
ド

バ
イ

ス
や

進
言

を
さ

れ
る

と
感

情
的

に
反

論
し

て
し

ま
う

柔
軟

性
・

多
様

性
＊

28
楽

し
い

話
題

を
提

供
し

て
い

る
明

朗
64

相
手

が
成

果
を

上
げ

ら
れ

る
よ

う
進

ん
で

サ
ポ

ー
ト

し
て

い
る

サ
ポ

ー
ト

29
相

手
に

感
謝

や
敬

意
を

表
し

て
い

る
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

65
思

い
通

り
に

な
ら

な
い

こ
と

が
あ

っ
て

も
受

け
止

め
て

い
る

柔
軟

性
・

多
様

性

30
自

分
は

う
ま

く
物

事
を

や
れ

る
と

信
じ

て
い

る
自

己
尊

重
66

自
分

が
話

す
よ

り
人

の
話

を
聞

く
こ

と
に

力
を

入
れ

て
い

る
対

話
力

31
自

分
の

心
に

正
直

で
あ

る
よ

う
心

が
け

て
い

る
誠

実
67

感
情

的
な

振
る

舞
い

に
な

り
そ

う
な

時
，

コ
ン

ト
ロ

ー
ル

し
よ

う
と

し
て

い
る

対
話

力

32
相

手
が

否
定

さ
れ

た
と

感
じ

る
よ

う
な

言
動

は
し

な
い

対
話

力
68

苦
手

な
人

に
も

良
い

点
を

見
い

だ
そ

う
と

し
て

い
る

他
者

尊
重

33
人

の
良

い
点

や
強

み
に

目
を

向
け

て
い

る
他

者
尊

重
69

目
の

前
の

問
題

を
打

開
す

る
よ

う
な

新
し

い
視

点
か

ら
の

発
言

を
し

て
い

る
前

向
き

思
考

34
人

と
人

を
つ

な
ぐ

こ
と

を
心

が
け

て
い

る
つ

な
が

り
70

自
分

で
や

っ
た

方
が

安
心

な
の

で
，

人
に

任
せ

ず
一

人
で

や
っ

て
し

ま
う

他
者

尊
重

＊

35
自

分
の

考
え

が
相

手
に

認
め

ら
れ

な
い

と
イ

ラ
イ

ラ
す

る
柔

軟
性

・
多

様
性

＊

36
相

手
が

い
い

仕
事

を
し

た
な

と
思

っ
た

時
に

は
見

逃
さ

ず
承

認
の

言
葉

を
か

け
て

い
る

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト
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表

２
　

ア
プ

リ
シ

エ
イ

テ
ィ

ブ
尺

度
試

案
B

項
　

目
小

カ
テ

ゴ
リ

ー
大

カ
テ

ゴ
リ

ー
逆 転

項
　

目
小

カ
テ

ゴ
リ

ー
大

カ
テ

ゴ
リ

ー
逆 転

1
人

が
う

ま
く

い
っ

た
こ

と
を

心
か

ら
祝

福
す

る
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

行
動

27
人

か
ら

の
批

判
も

，
ひ

と
つ

の
意

見
と

し
て

謙
虚

に
受

け
止

め
る

柔
軟

性
・

多
様

性
心

構
え

2
人

が
力

を
発

揮
で

き
る

よ
う

，
い

つ
で

も
協

力
す

る
サ

ポ
ー

ト
行

動
28

反
対

意
見

を
言

わ
れ

た
と

き
も

，
そ

の
人

の
話

に
じ

っ
く

り
と

耳
を

傾
け

る
対

話
力

行
動

3
相

手
が

自
分

と
違

う
意

見
を

持
っ

て
い

た
ら

，
そ

の
意

見
の

良
さ

に
目

が
向

け
ら

れ
る

柔
軟

性
・

多
様

性
心

構
え

29
い

つ
で

も
仲

間
の

よ
い

所
や

強
み

に
目

を
向

け
る

他
者

尊
重

心
構

え

4
人

と
は

，
自

分
か

ら
す

す
ん

で
心

を
開

い
て

接
す

る
対

話
力

行
動

30
私

た
ち

の
未

来
に

つ
い

て
，

仲
間

と
一

緒
に

な
っ

て
話

し
合

う
つ

な
が

り
行

動

5
自

分
が

意
見

を
言

う
よ

り
，

相
手

の
思

い
を

し
っ

か
り

と
聞

く
対

話
力

行
動

31
状

況
を

よ
く

す
る

た
め

に
，

自
分

に
何

が
で

き
る

か
を

考
え

る
前

向
き

思
考

心
構

え

6
仲

間
の

仕
事

ぶ
り

は
信

頼
で

き
な

い
の

で
，

自
分

が
や

っ
た

方
が

安
心

だ
他

者
尊

重
心

構
え

＊
32

仲
間

同
士

，
互

い
の

よ
さ

を
伝

え
合

い
，

共
有

し
て

い
る

つ
な

が
り

行
動

7
人

に
は

，
感

謝
の

気
持

ち
を

し
っ

か
り

伝
え

る
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

行
動

33
自

分
に

は
可

能
性

が
あ

る
と

信
じ

て
い

る
自

己
尊

重
心

構
え

8
自

分
た

ち
の

力
を

結
集

す
れ

ば
，

問
題

は
解

決
で

き
る

と
信

じ
て

い
る

前
向

き
思

考
心

構
え

34
自

分
以

外
の

人
の

目
新

し
い

ア
イ

デ
ア

を
積

極
的

に
取

り
入

れ
る

柔
軟

性
・

多
様

性
心

構
え

9
周

囲
の

人
が

前
向

き
に

な
る

よ
う

な
言

葉
を

い
つ

で
も

か
け

る
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

行
動

35
誰

と
で

も
分

け
隔

て
な

く
，

温
か

く
関

わ
る

柔
軟

性
・

多
様

性
心

構
え

10
あ

る
人

の
よ

い
と

こ
ろ

を
知

っ
た

ら
，

そ
の

こ
と

を
他

の
人

に
も

積
極

的
に

伝
え

る
つ

な
が

り
行

動
36

周
り

の
人

，
一

人
ひ

と
り

を
掛

け
替

え
の

な
い

存
在

と
し

て
敬

意
を

持
っ

て
い

る
他

者
尊

重
心

構
え

11
自

分
の

主
張

を
通

す
た

め
，

意
見

が
違

う
人

を
排

除
し

た
く

な
る

柔
軟

性
・

多
様

性
心

構
え

＊
37

相
手

が
じ

っ
く

り
考

え
ら

れ
る

よ
う

に
，

相
手

に
合

わ
せ

て
問

い
か

け
る

対
話

力
行

動

12
自

分
の

夢
や

希
望

を
仲

間
と

ポ
ジ

テ
ィ

ブ
に

語
る

対
話

力
行

動
38

厳
し

い
状

況
で

も
ユ

ー
モ

ア
を

持
つ

前
向

き
思

考
心

構
え

13
人

に
は

，
い

つ
も

思
い

や
り

を
持

っ
て

い
る

他
者

尊
重

心
構

え
39

仲
間

を
心

か
ら

応
援

す
る

サ
ポ

ー
ト

行
動

14
失

敗
し

た
人

が
い

た
ら

，
励

ま
し

や
力

づ
け

の
言

葉
を

か
け

る
サ

ポ
ー

ト
行

動
40

自
分

の
良

い
点

，
強

み
，

持
ち

味
を

肯
定

的
に

認
め

て
い

る
自

己
尊

重
心

構
え

15
周

囲
の

人
同

士
が

よ
い

関
係

を
築

け
る

よ
う

，
す

す
ん

で
人

と
人

を
つ

な
ぐ

つ
な

が
り

行
動

41
誰

に
で

も
自

分
か

ら
率

先
し

て
，

明
る

く
あ

い
さ

つ
す

る
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

行
動

16
風

通
し

が
よ

く
，

話
し

や
す

い
場

づ
く

り
を

す
る

つ
な

が
り

行
動

42
自

分
は

こ
れ

ま
で

が
ん

ば
っ

て
き

た
な

ぁ
と

思
う

自
己

尊
重

心
構

え

17
人

の
す

ば
ら

し
さ

を
感

じ
た

ら
，

忘
れ

ず
に

そ
れ

を
言

葉
に

し
て

本
人

に
伝

え
る

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト
行

動
43

ミ
ス

を
し

た
人

の
ダ

メ
な

点
が

目
に

付
き

，
責

め
る

気
持

ち
に

な
る

他
者

尊
重

心
構

え
＊

18
人

か
ら

助
け

を
求

め
ら

れ
れ

ば
，

す
す

ん
で

応
じ

る
サ

ポ
ー

ト
行

動
44

よ
い

仕
事

や
活

動
を

す
る

た
め

に
，

互
い

に
協

力
し

合
え

る
関

係
を

つ
く

る
つ

な
が

り
行

動

19
思

い
通

り
に

な
ら

な
い

こ
と

が
あ

っ
て

も
，

打
開

策
は

あ
る

は
ず

だ
と

思
う

前
向

き
思

考
心

構
え

45
な

ぜ
う

ま
く

い
か

な
い

か
で

は
な

く
，

ど
う

し
た

ら
う

ま
く

い
く

か
を

考
え

ら
れ

る
前

向
き

思
考

心
構

え

20
仲

間
の

こ
と

を
よ

く
知

る
た

め
に

，
対

話
の

時
間

を
持

っ
て

い
る

対
話

力
行

動

21
誰

に
で

も
潜

在
的

な
力

が
あ

る
と

信
じ

て
い

る
他

者
尊

重
心

構
え

22
苦

手
な

人
で

も
，

そ
の

人
の

能
力

を
認

め
る

柔
軟

性
・

多
様

性
心

構
え

23
困

難
の

中
で

も
，

自
分

は
な

ん
と

か
で

き
る

と
思

え
る

自
己

尊
重

心
構

え

24
う

ま
く

い
か

な
い

時
，

自
分

を
責

め
て

し
ま

う
自

己
尊

重
心

構
え

＊

25
人

が
よ

い
仕

事
を

し
た

と
思

っ
た

と
き

に
は

，
必

ず
承

認
の

言
葉

を
か

け
る

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト
行

動

26
人

が
困

っ
て

い
そ

う
な

と
き

は
，

自
分

か
ら

積
極

的
に

力
を

貸
す

サ
ポ

ー
ト

行
動
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項目内容の適切さ，回答の困難さや負担，選択肢
の表現や 7 件法の間隔等，尺度作成に向け，非常
に有用な意見が聴取できた。

3. 試案 B の作成
　予備研究Ⅰで得た意見から修正を行い，AI の効
果測定尺度として，より相応な試案 B を作成する。
なお，試案 B は，実際に AI の効果測定を行う予備
研究Ⅱで用いるため，回答負担を考慮し，項目数
を減じた。
　また，項目作成と修正にあたり，Appreciative
の定義を網羅するため，先に大カテゴリーと小カテ
ゴリーを設定した。大カテゴリーは「心構え」と「行
動」である。さらに「心構え」には，「自己尊重」「柔
軟性・多様性」「他者尊重」「前向き思考」を，「行動」
には，「コンプリメント」「サポート」「対話力」「つ
ながり」のそれぞれ 4 つの小カテゴリーを設定し，
いずれかのカテゴリーに属する合計 45 項目の試案
B を作成した（表 2）。
　回答における中間選択のバイアスを考慮し，「ど
ちらでもない」は設けず，かつ，実際の自分に近い
選択ができ，選択負担を可能なかぎり減らすよう，
6 件法（「非常によくあてはまる」「あてはまる」「ど
ちらかといえばあてはまる」「どちらかといえばあ
てはまらない」「あてはまらない」「まったくあて
はまらない」）を用いた。

4. 試案 B を用いた予備研究Ⅱ
　AI の効果が量的に測定可能か確認する目的で，
試案 B を用いた予備研究Ⅱを行った。2017 年 6 月，
製造業 X 社が，東西 2 ヶ所に分かれた部門のコミュ
ニケーション改善のため，社内研修講師により AI
を実施する機会に協力を得た。実施 1 週間前，1 週
間後，1 カ月後に，試案 B による無記名の質問紙調
査を実施した。調査票の配布と回収は X 社研修担
当者が行い，郵送で筆者に返送された。
　参加者は 12 名で，事前調査 12 名，事後調査 11
名，1 カ月後の調査には 11 名の協力があった。デー
タが少数のため参考ではあるが，総合計，心構え
合計，行動合計において，事前，事後，1 カ月後と，
徐々に得点が上昇した。また，小カテゴリーの「つ
ながり」で，1 カ月後の得点の上昇率が最も高いと

いう結果となった（表 3）。
　この結果から，尺度による量的な AI の効果測定
が可能であることが示唆されたと言える。

5. 結果と考察
　以上，試案 A，B の作成と修正，予備研究Ⅰ，Ⅱ
を行った結果，本研究における Appreciative の定
義にもとづいた尺度構成に大きな問題はないこと
が確認された。また AI は，尺度による量的効果測
定が可能であり，尺度作成を試みる本研究の方向性
は誤っていないと言える。そこで，尺度完成に向け，
試案 C を作成し，調査と因子分析を行う。

Ⅴ．実証研究

1. 目的
　AI の効果測定尺度作成のため，因子構造を明ら
かにし，信頼性と妥当性の確認を行い，実際の使
用に適する尺度を完成する。

2. 方法
2-1. 試案 C の作成
　予備研究Ⅱの結果，試案 B で設定したカテゴリー
は，本研究の考える AI の第 1 段階の効果である個
人内の Appreciative な心のありようや行動を測定
する尺度の構成概念として，一定以上適切である
と考えられ，継続して使用することとした。
　因子分析により項目数が減少すること，各カテ
ゴリーは等しく重要であること，協力者の負担を
最小限にすることを考慮し，8 カテゴリーおのおの

表３　アプリシエイティブ尺度試案B　得点推移
カテゴリー 項目数 事前 事後 1カ月後

自己尊重計 5 20.91 21.45 22.64
柔軟性・多様性計 6 26.73 28.18 28.73
他者尊重計 6 24.50 25.91 28.73
前向き思考計 5 22.73 24.45 25.18
心構え合計 22 95.70 98.11 105.27
コンプリメント計 6 27.27 28.33 29.45
サポート計 5 24.09 25.00 25.00
対話力計 6 23.55 24.82 26.91
つながり計 6 23.00 24.91 27.91
行動合計 23 97.91 102.00 109.27
総合計 45 195.20 199.22 214.55
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ア
プ

リ
シ

エ
イ

テ
ィ

ブ
尺

度
試

案
C

項
 目

大
分

類
小

分
類

逆
 転

項
 目

大
分

類
小

分
類

逆
 転

1
人

が
よ

い
結

果
を

出
せ

る
よ

う
に

，
自

分
の

知
識

や
情

報
を

，
お

し
ま

ず
提

供
す

る
行

動
サ

ポ
ー

ト
41

周
囲

の
人

が
よ

い
仕

事
や

行
動

を
し

た
と

感
じ

た
ら

，
必

ず
賞

賛
の

言
葉

を
か

け
る

行
動

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト

2
周

囲
の

人
の

よ
い

と
こ

ろ
や

強
み

に
，

い
つ

で
も

目
を

向
け

て
い

る
心

構
え

他
者

尊
重

42
周

囲
の

人
の

失
敗

を
責

め
，

な
ぜ

失
敗

し
た

か
問

い
詰

め
た

り
す

る
行

動
サ

ポ
ー

ト
＊

3
相

手
の

こ
と

を
よ

く
知

ろ
う

と
，

自
分

か
ら

す
す

ん
で

話
し

か
け

る
行

動
対

話
力

43
人

と
よ

い
関

係
を

築
く

た
め

に
，

自
分

か
ら

積
極

的
に

対
話

す
る

時
間

を
持

つ
行

動
対

話
力

4
知

り
合

い
ど

う
し

を
積

極
的

に
つ

な
ぎ

，
ネ

ッ
ト

ワ
ー

ク
を

広
げ

る
行

動
つ

な
が

り
44

よ
い

仕
事

や
活

動
の

た
め

に
，

協
力

し
合

え
る

関
係

を
自

ら
作

っ
て

い
る

行
動

つ
な

が
り

5
自

分
の

こ
と

が
好

き
だ

心
構

え
自

己
尊

重
45

自
分

の
良

い
点

・
強

み
・

持
ち

味
を

，
自

分
で

肯
定

的
に

認
め

ら
れ

る
心

構
え

自
己

尊
重

6
相

手
と

価
値

観
の

違
い

を
感

じ
て

も
，

そ
の

人
の

考
え

を
尊

重
で

き
る

心
構

え
柔

軟
性

・
多

様
性

46
自

分
の

意
見

を
通

す
た

め
に

，
他

の
意

見
は

排
除

し
た

く
な

る
心

構
え

柔
軟

性
・

多
様

性
＊

7
周

囲
の

人
の

よ
い

面
や

す
ば

ら
し

さ
を

，
他

の
人

に
も

教
え

る
行

動
つ

な
が

り
47

立
場

が
違

う
人

の
考

え
方

や
感

じ
方

を
と

て
も

大
切

に
思

う
心

構
え

他
者

尊
重

8
思

い
ど

お
り

に
な

ら
な

い
こ

と
が

あ
っ

て
も

，
何

と
か

な
る

心
構

え
前

向
き

思
考

48
「

こ
う

な
っ

た
ら

い
い

な
」

と
い

う
未

来
を

ワ
ク

ワ
ク

し
な

が
ら

思
い

描
く

心
構

え
前

向
き

思
考

9
明

日
は

き
っ

と
，

い
い

日
に

な
る

心
構

え
前

向
き

思
考

49
人

の
す

ば
ら

し
さ

を
感

じ
た

ら
，

忘
れ

ず
に

，
そ

れ
を

言
葉

に
し

て
本

人
に

伝
え

る
行

動
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

10
周

囲
の

人
の

よ
い

点
に

気
づ

き
に

く
く

，
め

っ
た

に
ほ

め
る

こ
と

が
な

い
行

動
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

＊
50

思
い

通
り

に
な

ら
な

い
こ

と
も

，
人

生
に

は
つ

き
も

の
で

あ
る

心
構

え
柔

軟
性

・
多

様
性

11
日

頃
か

ら
率

先
し

て
，

仲
間

ど
う

し
が

楽
し

く
話

せ
る

機
会

を
つ

く
る

行
動

つ
な

が
り

51
人

が
力

を
発

揮
で

き
る

よ
う

，
元

気
の

出
る

言
葉

を
か

け
る

行
動

サ
ポ

ー
ト

12
誰

に
で

も
，

一
人

ひ
と

り
に

潜
在

的
な

力
が

あ
る

と
信

じ
て

い
る

心
構

え
他

者
尊

重
52

自
分

の
信

念
と

は
違

う
考

え
で

も
，

そ
の

よ
さ

が
見

い
だ

せ
る

心
構

え
柔

軟
性

・
多

様
性

13
周

り
の

が
ん

ば
っ

て
い

る
人

に
は

関
心

を
払

い
，

温
か

く
応

援
す

る
行

動
サ

ポ
ー

ト
53

一
人

ひ
と

り
に

，
そ

れ
ぞ

れ
の

意
思

や
考

え
が

あ
り

，
そ

れ
を

主
張

し
て

よ
い

心
構

え
他

者
尊

重

14
自

分
が

話
す

よ
り

も
，

相
手

の
話

を
き

ち
ん

と
聞

く
こ

と
に

重
き

を
置

く
行

動
対

話
力

54
言

い
づ

ら
い

こ
と

で
も

，
相

手
を

尊
重

し
な

が
ら

，
明

確
に

伝
え

る
行

動
対

話
力

15
人

の
欠

点
や

失
敗

に
気

付
く

と
，

そ
れ

を
周

囲
に

広
め

る
行

動
つ

な
が

り
＊

55
周

囲
の

人
の

長
所

や
強

み
に

つ
い

て
，

自
分

か
ら

仲
間

ど
う

し
で

話
題

に
す

る
行

動
つ

な
が

り

16
自

分
は

，
人

と
し

て
尊

重
さ

れ
て

よ
い

心
構

え
自

己
尊

重
56

自
分

に
は

，
こ

れ
か

ら
花

開
く

可
能

性
が

あ
る

心
構

え
自

己
尊

重

17
表

情
や

態
度

も
見

て
，

そ
の

人
の

言
い

た
い

こ
と

を
理

解
す

る
行

動
対

話
力

57
思

わ
ぬ

変
化

や
予

想
外

の
こ

と
が

あ
っ

て
も

，
落

ち
着

い
て

受
け

止
め

る
心

構
え

柔
軟

性
・

多
様

性

18
意

見
の

違
う

者
ど

う
し

が
歩

み
寄

れ
る

よ
う

，
間

に
入

っ
て

取
り

な
す

行
動

つ
な

が
り

58
人

の
成

績
や

成
功

の
た

め
に

，
喜

ん
で

協
力

す
る

行
動

サ
ポ

ー
ト

19
自

分
と

は
違

う
目

新
し

い
ア

イ
デ

ア
に

は
，

肯
定

的
に

興
味

を
持

つ
心

構
え

柔
軟

性
・

多
様

性
59

な
ぜ

う
ま

く
い

か
な

い
か

で
は

な
く

，
ど

う
し

た
ら

う
ま

く
い

く
か

に
関

心
が

向
く

心
構

え
前

向
き

思
考

20
み

ん
な

で
力

を
合

わ
せ

れ
ば

，
す

ば
ら

し
い

こ
と

を
成

し
遂

げ
ら

れ
る

心
構

え
前

向
き

思
考

60
周

囲
の

人
が

前
向

き
に

な
れ

る
よ

う
，

ポ
ジ

テ
ィ

ブ
な

言
葉

を
か

け
る

行
動

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト

21
自

分
が

意
見

を
言

う
前

に
，

ま
ず

相
手

の
意

見
を

丁
寧

に
聞

い
て

理
解

す
る

行
動

対
話

力
61

大
変

そ
う

な
人

が
い

た
ら

，
見

て
見

ぬ
ふ

り
を

せ
ず

，
手

伝
い

を
申

し
出

る
行

動
サ

ポ
ー

ト

22
目

の
前

の
問

題
を

打
開

す
る

よ
う

な
新

し
い

ア
イ

デ
ア

が
あ

る
は

ず
だ

心
構

え
前

向
き

思
考

62
相

手
の

ペ
ー

ス
に

合
わ

せ
，

そ
の

人
が

考
え

を
深

め
ら

れ
る

よ
う

質
問

を
す

る
行

動
対

話
力

23
「

す
ご

い
！

」
「

さ
す

が
！

」
な

ど
，

相
手

を
ほ

め
る

言
葉

を
多

用
す

る
行

動
コ

ン
プ

リ
メ

ン
ト

63
仲

間
と

前
向

き
に

，
自

分
た

ち
の

未
来

に
つ

い
て

語
り

合
う

行
動

つ
な

が
り

24
仲

間
が

困
っ

て
い

そ
う

な
と

き
は

，
自

分
か

ら
積

極
的

に
力

を
貸

す
行

動
サ

ポ
ー

ト
64

う
ま

く
い

か
な

い
こ

と
が

あ
る

と
，

自
分

は
ダ

メ
だ

と
自

己
否

定
す

る
心

構
え

自
己

尊
重

＊

25
自

分
は

，
周

り
の

人
た

ち
に

貢
献

で
き

て
い

る
心

構
え

自
己

尊
重

65
相

手
に

対
す

る
好

意
や

よ
い

感
情

は
，

忘
れ

ず
に

直
接

本
人

に
伝

え
る

行
動

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト

26
人

か
ら

の
批

判
も

，
形

を
変

え
た

ア
ド

バ
イ

ス
と

し
て

受
け

止
め

る
心

構
え

柔
軟

性
・

多
様

性
66

自
分

に
は

，
他

の
人

と
は

比
べ

ら
れ

な
い

価
値

が
あ

る
心

構
え

自
己

尊
重

27
周

囲
の

ど
ん

な
人

に
も

，
い

つ
も

思
い

や
り

や
尊

敬
の

念
を

持
っ

て
い

る
心

構
え

他
者

尊
重

67
い

ろ
い

ろ
な

人
が

い
て

，
い

ろ
い

ろ
な

出
来

事
が

起
き

る
の

を
楽

し
め

る
心

構
え

柔
軟

性
・

多
様

性

28
人

か
ら

助
言

を
求

め
ら

れ
れ

ば
，

忙
し

く
て

も
相

談
に

応
じ

る
行

動
サ

ポ
ー

ト
68

周
囲

の
人

に
は

「
お

疲
れ

様
」

な
ど

，
き

ち
ん

と
ね

ぎ
ら

い
の

言
葉

を
か

け
る

行
動

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト

29
人

は
誰

も
が

，
よ

い
方

向
に

向
か

っ
て

い
け

る
も

の
だ

心
構

え
他

者
尊

重
69

ミ
ス

を
し

た
人

の
欠

点
が

目
に

付
き

，
こ

の
人

は
ダ

メ
だ

と
考

え
て

し
ま

う
心

構
え

他
者

尊
重

＊

30
過

去
を

振
り

返
り

，
つ

い
つ

い
後

悔
す

る
心

構
え

前
向

き
思

考
＊

70
厳

し
い

状
況

に
あ

っ
て

も
，

ユ
ー

モ
ア

を
大

切
に

す
る

心
構

え
前

向
き

思
考

31
自

分
か

ら
率

先
し

て
，

い
つ

で
も

誰
に

で
も

，
明

る
く

あ
い

さ
つ

す
る

行
動

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト
71

「
あ

り
が

と
う

」
な

ど
，

人
へ

の
感

謝
の

気
持

ち
を

い
つ

で
も

心
を

込
め

て
伝

え
る

行
動

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト

32
人

に
は

，
自

ら
心

を
開

い
て

自
分

の
話

を
す

る
行

動
対

話
力

72
自

分
に

し
か

な
い

独
自

の
生

き
方

を
大

事
に

し
て

い
る

心
構

え
自

己
尊

重

33
人

に
任

せ
る

と
う

ま
く

い
か

な
い

こ
と

も
あ

る
の

で
，

自
分

で
や

っ
た

方
が

安
心

だ
心

構
え

他
者

尊
重

＊
73

周
囲

の
人

の
た

め
に

，
す

す
ん

で
縁

の
下

の
力

持
ち

と
な

る
行

動
サ

ポ
ー

ト

34
一

人
ぼ

っ
ち

の
人

が
い

た
ら

，
見

逃
さ

ず
声

を
か

け
，

み
ん

な
の

輪
に

入
れ

る
行

動
つ

な
が

り
74

自
分

か
ら

率
先

し
て

，
風

通
し

が
よ

く
，

話
し

や
す

い
場

づ
く

り
を

し
て

い
る

行
動

つ
な

が
り

35
自

分
は

，
こ

れ
ま

で
が

ん
ば

っ
て

き
た

心
構

え
自

己
尊

重
75

困
難

の
中

で
も

，
自

分
は

な
ん

と
か

で
き

る
心

構
え

自
己

尊
重

36
苦

手
な

人
の

個
性

を
素

晴
ら

し
い

も
の

と
し

て
見

る
こ

と
が

で
き

る
心

構
え

柔
軟

性
・

多
様

性
76

反
対

意
見

を
言

わ
れ

た
と

き
も

，
そ

の
人

の
話

に
き

ち
ん

と
耳

を
傾

け
る

行
動

対
話

力

37
つ

い
感

情
的

な
振

る
舞

い
や

発
言

を
し

て
し

ま
う

行
動

対
話

力
＊

77
失

敗
か

ら
も

学
べ

る
こ

と
は

多
い

と
思

う
心

構
え

柔
軟

性
・

多
様

性

38
仲

間
の

み
ん

な
一

人
ひ

と
り

が
，

か
け

が
え

の
な

い
大

事
な

存
在

だ
心

構
え

他
者

尊
重

78
周

り
の

人
の

支
え

が
あ

っ
て

こ
そ

，
今

の
自

分
が

あ
る

心
構

え
他

者
尊

重

39
様

子
が

変
だ

と
感

じ
る

人
が

い
た

ら
，

自
分

か
ら

声
を

か
け

る
行

動
サ

ポ
ー

ト
79

状
況

を
よ

く
す

る
た

め
に

，
何

が
自

分
に

で
き

る
か

を
考

え
る

心
構

え
前

向
き

思
考

40
困

難
の

中
に

も
，

希
望

や
ポ

ジ
テ

ィ
ブ

な
可

能
性

を
見

い
だ

せ
る

心
構

え
前

向
き

思
考

80
周

囲
の

人
が

う
ま

く
い

っ
た

と
き

に
は

，
心

か
ら

の
祝

福
の

言
葉

を
伝

え
る

行
動

コ
ン

プ
リ

メ
ン

ト



12［木下 芳美］「アプリシエイティブ尺度」作成の試み：日本人に馴染む Appreciative とは

に 10 項目を設けた。そして，Cooperrider から学び，
多くの組織で AI を行う実践家の助言を得，表現の
修正や項目の入れ替えを行った。
　2017 年 12 月，80 項目の「アプリシエイティブ
尺度試案 C」（表 4）を，「AI 実践研究会全国大会」
の出席者に提示して意見を聴取し，最終的に大き
な問題はないことを確認した。
　回答方法には，試案 B 同様の理由から 6 件法を
用いた。

2-2. 因子分析を目的とする質問紙調査
　因子分析を目的に，試案 C を用いた無記名の質
問紙調査を行った。なお，分析には，統計ソフト R

（ver.3.4.0，3.6.1，4.0.2）を用いた。

2-2-1. 調査時期
　2017 年 12 月中旬から 2018 年 1 月下旬

2-2-2. 調査協力者
　18 歳以上で，一般成人としての日本語読解力が
あれば，属性を限定せず用いられる尺度とするた
め，対象者は社会人と大学生である。協力者は，男
性 96 名，女性 126 名，10 代から 60 代以上である。
また，学生 59 名，社会人 163 名となった（表 5）。

2-2-3. 調査方法
　社会人に対する調査票の配布と回収は，筆者に
よる直接依頼とその場での回収，あるいは留め置
き後の回収，筆者による代表者への依頼と代表者
による回収と郵送での返送，Web での回答である。

また，大学生に対しては，授業終了時の配布とそ
の場での回収，留め置き後の回収である。方法別
協力者数を，表 6 に示す。

3. 結果と考察
3-1. 属性と調査方法による差異の確認
　属性に関係なく使用可能な尺度を作成する計画
ではあるが，データ入力時，学生に低い（逆転項目
の場合は高い）得点傾向が見られたため，学生と
社会人で，80 項目の平均値に t 検定を行った。そ
の結果，学生が社会人よりも有意に低い（逆転項
目の場合は高い）項目が 17 項目確認された（表 7）。
　この結果を考察する。
　大カテゴリーでは，「心構え」9 項目，「行動」8
項目で，項目数に違いは見られない。小カテゴリー
では，「自己尊重」3 項目，「柔軟性・多様性」2 項目，「他
者尊重」1 項目，「前向き思考」3 項目，「コンプリ
メント」1 項目，「サポート」2 項目，「対話力」2 項目，

「つながり」3 項目となり，特定のカテゴリーに偏
る傾向も見られない。そこで，個々の項目を見ると，
1「人がよい結果を出せるように，自分の知識や情
報を，おしまず提供する」，44「よい仕事や活動の
ために，協力し合える関係を自ら作っている」など，
このような場面の経験が社会人に比べ少ないこと
が予測され，低得点となった可能性は考えられる。
あるいは，37「つい感情的な振る舞いや発言をし
てしまう」，64「うまくいかないことがあると，自
分はダメだと自己否定する」からは，青年期の特
徴として，感情統制が困難な傾向にあることが推
測される。
　次に，調査方法間の差の確認のため，1 要因分散
分析を行った。なお，学生に対する留め置き後の回
収は，協力者数が少数であったため除外した。そ
の結果を表 8 に示す。

表５　協力者の属性

属性
全体

人数 構成比
性別 男性 96 43.24%

女性 126 56.76%
年代 10代 12 5.40%

20代 64 28.83%
30代 32 14.41%
40代 66 29.73%
50代 43 19.37%
60代以上 5 2.25%

職業 大学生 59 26.58%
社会人 163 73.42%
合計 222 100.00%

表6　調査方法別協力者数
調査方法 人数 構成比

社会人 筆者による手渡しとその場での回収 14 6.30%
筆者による手渡しと留め置き後の回収 14 6.30%
筆者からの代表者への依頼と返送 67 30.18%
Web 68 30.63%

学生 授業後の配布とその場での回収 57 25.68%
授業後の配布と留め置き後の回収 2 0.90%
合計 222 100.00%
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表７　社会人と学生で有意差が発生した項目

項目 大カテ
ゴリー 小カテゴリー 社会人

平均値
学生

平均値
1 人がよい結果を出せるように，自分の知識や情報を，おしまず提供する 行動 サポート 4.82 4.44 **
4 知り合いどうしを積極的につなぎ，ネットワークを広げる 行動 つながり 3.74 3.34 *
5 自分のことが好きだ 心構え 自己尊重 3.96 3.46 *
26 人からの批判も，形を変えたアドバイスとして受け止める 心構え 柔軟性・多様性 3.96 3.51 *
30 過去を振り返り，ついつい後悔する＊ 心構え 前向き思考 3.68 4.66 ***
31 自分から率先して，いつでも誰にでも，明るくあいさつする 行動 コンプリメント 4.30 3.68 **
33 人に任せるとうまくいかないこともあるので，自分でやった方が安心だ＊ 心構え 他者尊重 3.71 4.17 **
34 一人ぼっちの人がいたら，見逃さず声をかけ，みんなの輪に入れる 行動 つながり 3.73 3.22 **
37 つい感情的な振る舞いや発言をしてしまう＊ 行動 対話力 3.46 4.05 **
40 困難の中にも，希望やポジティブな可能性を見いだせる 心構え 前向き思考 4.35 3.78 **
43 人とよい関係を築くために，自分から積極的に対話する時間を持つ 行動 対話力 3.92 3.51 *
44 よい仕事や活動のために，協力し合える関係を自ら作っている 行動 つながり 4.12 3.68 **
57 思わぬ変化や予想外のことがあっても，落ち着いて受け止める 心構え 柔軟性・多様性 4.04 3.58 **
59 なぜうまくいかないかではなく，どうしたらうまくいくかに関心が向く 心構え 前向き思考 4.35 3.81 **
61 大変そうな人がいたら，見て見ぬふりをせず，手伝いを申し出る 行動 サポート 4.25 3.90 *
64 うまくいかないことがあると，自分はダメだと自己否定する＊ 心構え 自己尊重 3.18 4.17 ***
75 困難の中でも，自分はなんとかできる 心構え 自己尊重 4.28 3.86 *

* p< .05  ** p< .01  *** p< .001
項目文の後ろの＊は逆転項目を示す。

表8　調査方法間で有意差が発生した項目

項目 大カテ 
ゴリー 小カテゴリー

社会人平均値 学
生
平
均
値
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1 人がよい結果を出せるように，自分の知識や情報を，おしまず提供する 行動 サポート 4.64 4.71 4.97 4.74 4.49 代表者への依頼>学生**
5 自分のことが好きだ 心構え 自尊 3.64 4.07 3.73 4.22 3.49 Web>学生*
12 誰にでも，一人ひとりに潜在的な力があると信じている 行動 つながり 4.36 4.64 4.54 4.97 4.46 Web>学生*
26 人からの批判も，形を変えたアドバイスとして受け止める 心構え 柔軟性・多様性 3.86 4.29 3.75 4.12 3.56 Web>学生**
30 過去を振り返り，ついつい後悔する＊ 心構え 前向き思考 3.36 3.23 3.72 3.69 4.65 学生>Web***

学生>代表者への依頼***
31 自分から率先して，いつでも誰にでも，明るくあいさつする 心構え コンプリメント 4.36 4.57 4.29 4.25 3.68 Web>学生*

代表者への依頼>学生*
33 人に任せるとうまくいかないこともあるので，自分でやった方が安心だ 心構え 他者尊重 3.93 4.14 3.73 3.54 4.23 Web>学生**
34 一人ぼっちの人がいたら，見逃さず声をかけ，みんなの輪に入れる 行動 つながり 3.86 4.14 3.75 3.61 3.26 留め置き>学生*
37 つい感情的な振る舞いや発言をしてしまう＊ 行動 対話力 3.71 3.29 3.58 3.32 4.00 学生>Web**
40 困難の中にも，希望やポジティブな可能性を見いだせる 心構え 前向き思考 4.21 4.50 4.33 4.37 3.84 Web>学生*
44 よい仕事や活動のために，協力し合える関係を自ら作っている 行動 つながり 3.86 4.29 4.19 4.06 3.70 代表者への依頼>学生*
52 自分の信念とは違う考えでも，そのよさが見いだせる 心構え 柔軟性・多様性 4.00 5.00 4.03 4.13 4.11 留め置き>学生***

留め置き>代表者への依頼**
留め置き>Web**

56 自分には，これから花開く可能性がある 心構え 自尊 4.50 3.93 3.70 4.54 4.05 Web>代表者への依頼***
59 なぜうまくいかないかではなく，どうしたらうまくいくかに関心が向く 心構え 前向き思考 4.57 4.57 4.20 4.41 3.86 Web>学生*
61 大変そうな人がいたら，見て見ぬふりをせず，手伝いを申し出る 行動 サポート 3.93 4.43 4.33 4.21 3.91 代表者への依頼>学生*
64 うまくいかないことがあると，自分はダメだと自己否定する＊ 心構え 自尊 3.21 2.57 3.38 3.10 4.16 学生>留め置き***

学生>代表者への依頼***
学生> Web***

66 自分には，他の人とは比べられない価値がある 心構え 自尊 3.86 4.00 3.58 4.31 3.67 Web>代表者への依頼**
Web>学生*

* p< .05  ** p< .01  *** p< .001
項目文の後ろの＊は逆転項目を示す。
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　結果を見ると，調査方法間に有意差のある項目
は 17 項目である。
　うち学生の「授業後の配布とその場での回収」と
社会人の調査方法のいずれかとの間に有意差があ
るのは 16 項目であった。表 7 の学生が有意に低い
17 項 目 か ら，4，43，57，75 が 抜 け，12，52，66
が入り，13 項目は共通であった。よって，この結
果は，調査方法による違いというより，学生と社
会人との違いと言えよう。
　一方，社会人における調査方法間の比較では，3
項目に有意差が見られた。52 では，「筆者による手
渡しと留め置き後の回収」が，「代表者への依頼」
や「Web」よりも 1％水準で有意に高い結果であっ
た。また，「Web」が「代表者への依頼」より，有
意に高い結果となったのは，56 と 66 であった。
　Web と従来型質問紙調査の違いに関し，本研究
の Appreciative の定義に近接する概念を取り上げ
た研究では，林（2017）によるものがある。林は，
複数の心理尺度を用い，郵送や実験室内での質問紙
調査とインターネットを用いた調査での差異を検
討した。その研究では，特性5因子のうち，開放性は，
従来型の質問紙調査の方が有意に高く，調和性は，
インターネット調査の方が有意に高くなるという
結果もあれば，5 因子とも，調査方法間の差はない
という結果もある。つまり結果は一定せず，心理
学的概念の調査では，方法間での差の有無を明言
できない状況である。本研究においても，調査方
法間の差異の原因を究明することはできず，80 項
目中の 3 項目という少数であるため，因子分析には，
すべての項目を用いることとした。
　以上のように，学生が社会人と比べ，低得点と
なる 17 項目が出現し，社会人で調査方法間の差が
3 項目に見られたが，属性と関係なく使用可能な尺
度を作成するという計画にもとづき，また，因子分
析に必要なデータ数は一定以上必要であると考え，
協力者全数での因子分析を行うこととした。

3-2. 因子分析
3-2-1. 因子の抽出
　基礎統計を確認し，78「周りの人の支えがあっ
てこそ，今の自分がある」に天井効果が認められ
たため，今後の分析から外すこととした。

スクリープロットを確認すると，固有値が 1.0 を上
回る因子が 17 見られた（表 9）。
　そこで，固有値 1.50 超の 10 因子から，2.50 超の
4 因子までの場合に，因子負荷量 .50， .45， .40， .35
の場合を組み合わせ，複合的に検討を重ねた結果，
最尤法，プロマックス回転を用いた 6 因子構造が最
も適切であると判断した。また，因子負荷量は .45
を基準とし，複数の因子に一定以上の因子負荷量
が確認された項目は除外した。解が収束するまで
繰り返し同じ方法で因子分析を行い，最終的に 36
項目となった（表 10）。
　この 36 項目が，試案 C で設定したカテゴリーと
どのように対応するか検討する。
　まず，大カテゴリーは「心構え」15 項目，「行動」
21 項目となり，両カテゴリーが残存した。小カテ
ゴリーでは，「心構え」のうち「自己尊重」7 項目，

「柔軟性・多様性」3 項目，「他者尊重」2 項目，「前
向き思考」3 項目が抽出された。また，「行動」で
は，「コンプリメント」5 項目，「サポート」3 項目，

「対話力」5 項目，「つながり」8 項目となり，すべ
てのカテゴリーが網羅されている。
　次に，因子別に確認する。第 1 因子は「行動」の
み 11 項目で構成され，内訳は「つながり」7 項目，

「対話力」3 項目，「サポート」1 項目であった。第
2 因子は「心構え」のみで，すべて「自己尊重」であっ
た。第 3 因子は「行動」のみで，「コンプリメント」
5 項目，「サポート」1 項目，「つながり」1 項目であっ
た。第 4 因子は「心構え」の「柔軟性・多様性」2
項目と，「他者尊重」1 項目の計 3 項目，「行動」の「対
話力」2 項目であった。第 5 因子は「心構え」のみ
で，「前向き思考」3 項目と「自己尊重」1 項目であっ
た。第 6 因子は「心構え」の「他者尊重」「柔軟性・
多様性」が 1 項目ずつ，「行動」の「サポート」が
1 項目であった。
　以上，抽出された 36 項目は，図 3 で示した，
Appreciative な心のありようと行動の両面が測定
可能な項目であることが確認できた。
　また，本研究における Appreciative の定義「第
1 に，自他の欠点や短所ではなく，すでにある素晴
らしさに目を向け，その価値を認めること。第 2 に，
人の素晴らしさに気づいた時，より多くの人に知
らせ，共有すること。第 3 に，自他の違いを尊重し，
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多様な力の結集の価値を大切にすること。第 4 に，
人に敬意を示し，進んで対話し，相互理解の努力
をすること。第 5 に，自他に対し，温かい態度で，

安心する関係を築き，建設的でない非難，攻撃，排
除をしないこと。」を網羅している。よって，一定
の内容的妥当性が認められたと考えられる。

表9　固有値減衰状況
因子 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

固有値 24.05 4.39 3.93 2.71 2.36 2.04 1.78 1.69 1.56 1.51 1.42 1.35 1.28 1.24 1.12 1.09 1.04

表10　アプリシエイティブ尺度試案C 因子分析の結果

項目 第１
因子

第２
因子

第３
因子

第４
因子

第５
因子

第６
因子 共通性 大カテ

ゴリー 小カテゴリー

3 相手のことをよく知ろうと，自分からすすんで話しかける .79 .00 .07 -.06 -.09 .02 .55 行動 対話力

43 人とよい関係を築くために，自分から積極的に対話する時間を持つ .79 .02 -.02 .04 .08 .10 .71 行動 対話力

4 知り合いどうしを積極的につなぎ，ネットワークを広げる .78 .04 -.09 -.01 -.11 -.04 .48 行動 つながり

74 自分から率先して，風通しがよく，話しやすい場づくりをしている .74 .18 .04 -.02 -.07 -.07 .69 行動 つながり

11 日頃から率先して，仲間どうしが楽しく話せる機会をつくる .72 .13 -.11 .19 -.14 -.03 .58 行動 つながり

44 よい仕事や活動のために，協力し合える関係を自ら作っている .69 .07 .02 .00 .09 .03 .63 行動 つながり

32 人には，自ら心を開いて自分の話をする .68 .08 .01 .03 -.07 .04 .49 行動 対話力

34 一人ぼっちの人がいたら，見逃さず声をかけ，みんなの輪に入れる .67 -.14 .07 -.12 .17 -.02 .50 行動 つながり

39 様子が変だと感じる人がいたら，自分から声をかける .58 -.20 .26 -.14 .14 -.02 .48 行動 サポート

55 周囲の人の長所や強みについて，自分から仲間どうしで話題にする .53 -.07 .16 -.08 .09 -.02 .38 行動 つながり

63 仲間と前向きに，自分たちの未来について語り合う .48 .10 -.04 .00 .16 -.07 .42 行動 つながり

66 自分には，他の人とは比べられない価値がある .10 .81 -.04 .11 -.08 -.07 .71 心構え 自己尊重

56 自分には，これから花開く可能性がある .05 .74 -.10 .09 .07 .00 .63 心構え 自己尊重

5 自分のことが好きだ .15 .69 -.07 -.18 .06 -.06 .56 心構え 自己尊重

45 自分の良い点・強み・持ち味を，自分で肯定的に認められる .17 .67 -.17 .05 .15 .05 .67 心構え 自己尊重

16 自分は，人として尊重されてよい -.15 .65 .23 -.10 -.05 .00 .40 心構え 自己尊重

35 自分は，これまでがんばってきた -.08 .62 .18 -.07 .07 .06 .47 心構え 自己尊重

41 周囲の人がよい仕事や行動をしたと感じたら，必ず賞賛の言葉をかける .01 -.09 .85 -.12 .06 -.01 .65 行動 コンプリメント

68 周囲の人には「お疲れ様」など，きちんとねぎらいの言葉をかける -.08 .14 .65 .15 .00 .09 .53 行動 コンプリメント

23 「すごい！」「さすが！」など，相手をほめる言葉を多用する .09 .02 .65 .00 -.06 -.01 .47 行動 コンプリメント

80 周囲の人がうまくいったときには，心からの祝福の言葉を伝える .07 .00 .64 .15 -.04 -.03 .57 行動 コンプリメント

71 「ありがとう」など，人への感謝の気持ちをいつでも心を込めて伝える .07 .14 .58 .15 -.13 .01 .50 行動 コンプリメント

13 周りのがんばっている人には関心を払い，温かく応援する -.05 .09 .52 .00 .17 -.15 .50 行動 サポート

7 周囲の人のよい面やすばらしさを，他の人にも教える .22 -.09 .46 .17 -.04 .01 .42 行動 つながり

76 反対意見を言われたときも，その人の話にきちんと耳を傾ける -.11 -.04 -.01 .66 .06 -.13 .47 行動 対話力

6 相手と価値観の違いを感じても，その人の考えを尊重できる -.18 .03 .09 .65 .09 -.03 .47 心構え 柔軟性・多様性

36 苦手な人の個性を素晴らしいものとして見ることができる .17 .00 -.07 .64 .08 .12 .51 心構え 柔軟性・多様性

27 周囲のどんな人にも，いつも思いやりや尊敬の念を持っている .19 -.04 .15 .61 -.10 .10 .51 心構え 他者尊重

21 自分が意見を言う前に，まず相手の意見を丁寧に聞いて理解する -.05 -.08 .10 .57 .08 -.03 .40 行動 対話力

40 困難の中にも，希望やポジティブな可能性を見いだせる .17 .07 -.05 .04 .74 .08 .78 心構え 前向き思考

59 なぜうまくいかないかではなく，どうしたらうまくいくかに関心が向く -.03 .07 .02 .15 .60 .00 .51 心構え 前向き思考

75 困難の中でも，自分はなんとかできる .06 .30 -.05 .02 .57 -.01 .67 心構え 自己尊重

22 目の前の問題を打開するような新しいアイデアがあるはずだ -.02 .11 .02 .09 .54 .01 .42 心構え 前向き思考

42 周囲の人の失敗を責め，なぜ失敗したか問い詰めたりする .09 -.09 -.18 .22 .00 .81 .65 行動 サポート

69 ミスをした人の欠点が目に付き，この人はダメだと考えてしまう -.13 .03 .05 -.11 .07 .59 .41 心構え 他者尊重

46 自分の意見を通すために，他の意見は排除したくなる .01 .07 .10 -.32 -.01 .56 .49 心構え 柔軟性・多様性

因子間相関 第１因子 1.00 .51 .56 .49 .59 -.18

第２因子 1.00 .41 .32 .59 -.03

第３因子 1.00 .50 .50 -.33

第４因子 1.00 .45 -.37

第５因子 1.00 -.18

第６因子 1.00

因子寄与 5.50 3.27 3.15 2.42 1.81 1.44

寄与率（％） 15.27 9.09 8.75 6.73 5.03 4.00 Σ48.87
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　そして，本研究が重視する，日本人に馴染む
Appreciative である自己受容的な自己尊重と他者
尊重の両方が測定可能な項目が残存しており，日
本人に馴染む Appreciative の抽出に成功したと言
えよう。

3-2-2. 因子名
　6 因子構造という結果を得，各因子の特徴を確認
し，因子の命名を行う。
　まず，第 1 因子には，3「相手のことをよく知ろ
うと，自分からすすんで話しかける」，43「知り合
いどうしを積極的につなぎ，ネットワークを広げ
る」等，「つながり」と「対話力」が集まった。人
と人とをつなぎ，対話の場を作り出す行動を表す
ことから，「対話とつながり」とした。
　第 2 因子は，66「自分には，他の人とは比べら
れない価値がある」，56「自分には，これから花開
く可能性がある」等，元のカテゴリー「自己尊重」
のみであり，自分を尊重する心構えが抽出された
ことから「自己尊重」とした。「自己尊重」の項目
すべてが，日本人に馴染む自己受容的自尊感情に
適合している。
　第 3 因子は，41「周囲の人がよい仕事や行動を
したと感じたら，必ず賞賛の言葉をかける」，68「周
囲の人には『お疲れ様』など，きちんとねぎらい
の言葉をかける」等，「コンプリメント」「サポート」

「つながり」で構成されている。「サポート」と「つ
ながり」の項目にも，他者への賞賛や承認の意味
が含まれるため，「コンプリメント」と命名した。
　第 4 因子は，76「反対意見を言われたときも，そ
の人の話にきちんと耳を傾ける」，6「相手と価値
観の違いを感じても，その人の考えを尊重できる」
等，傾聴行動や，違いを尊重する心構えが抽出さ
れたため「他者尊重」とした。
　第 5 因子は，40「困難の中にも，希望やポジティ
ブな可能性を見いだせる」，59「なぜうまくいかな
いかではなく，どうしたらうまくいくかに関心が
向く」等，困難な場面でも希望を見失わない楽観
的な心構えが抽出されたため「楽観性」とした。
　第 6 因子は，42「周囲の人の失敗を責め，なぜ失
敗したか問い詰めたりする」，69「ミスをした人の
欠点が目に付き，この人はダメだと考えてしまう」

等，すべて逆転項目であった。他者批判の態度が
共通しており「不寛容」と命名した。

3-2-3. 因子間相関
　第 1 因子から第 5 因子まで，ほとんどの因子間で，
やや正の相関が見られた。第 2 因子と第 4 因子間は，
弱い正の相関であった。第6因子は逆転項目のため，
第 3，第 4 因子との弱い負の相関が確認され，第 1，
第 2，第 5 因子とは，ほとんど相関なしという結果
であった（表 10）。因子間相関の結果から，各因子が，
一定程度独立であり，一定程度類似の概念である
と確認された。

4. アプリシエイティブ尺度の完成
　次に，尺度の完成に向け，各因子の項目数を検
討する。
　第 1 因子「対話とつながり」の項目数が最多で
11，第 6 因子「不寛容」が最少で 3 となっており，
項目数に差がある。そこで，一定程度項目数を揃
えること，因子数の 4 倍程度の項目数にすること，
調査協力者の負担に配慮した項目数にすることを
考え，各因子とも因子負荷量上位 5 項目に絞った。
5 項目に満たない，第 5 因子「楽観性」と第 6 因子「不
寛容」は，抽出された 4 項目，3 項目をそのまま用い，

「アプリシエイティブ尺度」は，合計 27 項目から
成る尺度となった。
　これら 27 項目に，再度，探索的因子分析（最尤法，
プロマックス回転）と 6 因子モデルに適合する確
認的因子分析を行った（表 11）。
　探索的因子分析の結果，同様の 6 因子構造を示
し，因子負荷量は，すべて .55 以上となった。因子
間相関は，第 1 因子から第 5 因子，それぞれの間
に，弱から中程度の正の相関が確認され，逆転項
目の第 6 因子「不寛容」は，第 3，第 4 因子との間
での弱い負の相関が見られた。Cronbach のα係数
は，全因子で .70 以上を示すことが確認された。よっ
て，6 因子 27 項目の「アプリシエイティブ尺度」が，
同一の概念を測定するという内的整合性において，
一定の信頼性が確認されたと言える。
　そして，確認的因子分析の結果，因子と項目間
のパス係数は，最低でも .55 となり，十分に高い値
と言える。また，χ 2（309.00）=517.51 であり，1％
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水準で有意であった。χ2値は帰無仮説が棄却され，
GFIが .90を下回る点で十分に高いとは言い難いが，
他の適合度指標やパス係数などから，適切な測定
モデルであると言えよう（表 12）。

Ⅵ．総合考察

　本研究は，個人内の Appreciative な心のありよ
うや行動という AI の第 1 段階の効果を測定し，日
本人に馴染む Appreciative が反映された「アプリ
シエイティブ尺度」の作成を目的とした。
　まず，Appreciative とは何かを考察し，日本人
に馴染む Appreciative について，AI 発祥の西欧と
は異なる自己受容的自尊感情の特徴をAppreciative
の定義に入れ，尺度構成を行った。試案作成と予
備調査を重ね，因子分析を行った結果，「対話とつ

表12　確認的因子分析　適合度指標
指標 CFI GFI RMSEA SRMR

.93 .86 .06 .06

表11　アプリシエイティブ尺度 探索的因子分析・確認的因子分析の結果

項目

探索的因子分析　因子負荷量

共通 
性

確認的
因子分析
パス係数

対話と
つなが 

り

自己
尊重

コン 
プリ 
メン 
ト

他者 
尊重

楽観 
性 不寛容

4 知り合いどうしを積極的につなぎ，ネットワークを広げる .81 -.04 -.04 .12 -.08 -.04 .67 0.68

3 相手のことをよく知ろうと，自分からすすんで話しかける .80 -.08 -.09 .09 .04 .02 .64 0.73

11 日頃から率先して，仲間どうしが楽しく話せる機会をつくる .73 .09 -.01 -.23 .06 -.05 .60 0.76

43 人とよい関係を築くために，自分から積極的に対話する時間を持つ .65 .02 -.15 .02 .17 .04 .69 0.81

74 自分から率先して，風通しがよく，話しやすい場づくりをしている .64 .16 .17 -.03 -.09 .03 .38 0.83

66 自分には，他の人とは比べられない価値がある .09 .79 -.04 -.06 -.03 -.05 .55 0.79

56 自分には，これから花開く可能性がある .01 .77 .15 -.15 .02 .00 .62 0.80

5 自分のことが好きだ .11 .74 -.09 .19 -.09 -.02 .63 0.75

45 自分の良い点・強み・持ち味を，自分で肯定的に認められる .10 .70 .08 .02 .16 .09 .65 0.83

16 自分は，人として尊重されてよい -.16 .67 .11 -.02 .02 -.07 .66 0.55

41 周囲の人がよい仕事や行動をしたと感じたら，必ず賞賛の言葉をかける .03 -.13 .81 -.11 .10 -.04 .61 0.72

23 「すごい！」「さすが！」など，相手をほめる言葉を多用する .05 .00 .67 .03 -.04 -.01 .48 0.66

68 周囲の人には「お疲れ様」など，きちんとねぎらいの言葉をかける -.10 .11 .65 .13 .04 .06 .55 0.74

80 周囲の人がうまくいったときには，心からの祝福の言葉を伝える .09 -.05 .65 .12 .01 -.05 .59 0.78

71 「ありがとう」など，人への感謝の気持ちをいつでも心を込めて伝える .07 .10 .59 .11 -.07 .00 .51 0.75

76 反対意見を言われたときも，その人の話にきちんと耳を傾ける -.10 -.01 .00 .68 .00 -.12 .47 0.64

27 周囲のどんな人にも，いつも思いやりや尊敬の念を持っている .18 -.04 .12 .64 -.09 .11 .51 0.70

36 苦手な人の個性を素晴らしいものとして見ることができる .15 .01 -.08 .63 .09 .11 .50 0.67

6 相手と価値観の違いを感じても，その人の考えを尊重できる -.14 .06 .06 .63 .05 -.03 .45 0.68

21 自分が意見を言う前に，まず相手の意見を丁寧に聞いて理解する -.04 -.07 .08 .62 .02 -.01 .42 0.64

40 困難の中にも，希望やポジティブな可能性を見いだせる .13 -.06 -.01 -.06 .91 .02 .84 0.87

75 困難の中でも，自分はなんとかできる .05 .22 -.01 -.04 .63 -.05 .66 0.82

59 なぜうまくいかないかではなく，どうしたらうまくいくかに関心が向く -.08 .05 .04 .13 .61 -.02 .49 0.69

22 目の前の問題を打開するような新しいアイデアがあるはずだ -.06 .07 .04 .10 .55 .01 .41 0.65

42 周囲の人の失敗を責め，なぜ失敗したか問い詰めたりする .08 -.05 -.18 .26 -.06 .84 .69 0.64

69 ミスをした人の欠点が目に付き，この人はダメだと考えてしまう -.11 .00 .03 -.11 .06 .57 .40 0.67

46 自分の意見を通すために，他の意見は排除したくなる -.01 .06 .12 -.32 -.02 .55 .47 0.70

因子間相関 対話とつながり 1.00 .53 .49 .48 .56 -.13

自己尊重 - 1.00 .45 .34 .68 -.05

コンプリメント - - 1.00 .52 .48 -.29

他者尊重 - - - 1.00 .52 -.38

楽観性 - - - - 1.00 -.11

不寛容 - - - - - 1.00

因子寄与 2.88 2.86 2.49 2.46 2.03 1.41

寄与率（％） 10.66 10.60 9.23 9.11 7.51 5.21 Σ52.32

Cronbachのα係数 .86 .87 .84 .79 .84 .71
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ながり」「自己尊重」「コンプリメント」「他者尊重」
「楽観性」「不寛容」の 6 因子構造であり，一定の
内容的妥当性が確認された。その因子構造は，因
子負荷量の高い 27 項目に項目数を減じても同様と
なった。また，Cronbach のα係数は，6 因子すべ
てで .70 以上となり，内的整合性における信頼性も
確認された。確認的因子分析により，6 因子モデル
に一定以上の適合度が見いだされ，「アプリシエイ
ティブ尺度」は，アプリシエイティブな心のあり
ようや行動を測定する尺度として，適切であるこ
とが確認された。よって，「アプリシエイティブ尺
度」は，日本人に馴染む Appreciative の定義を反
映した AI の効果測定指標として，その役割を果た
せると言える。

Ⅶ．今後の課題

　本研究で作成した「アプリシエイティブ尺度」は，
日本における AI の量的な効果測定指標として，は
じめの一歩である。今後も精錬を重ね，よりよい
ものへと発展させる必要がある。
　そして，AI が，リスク管理に焦点づけた職場の
メンタルヘルス対策ではなく，予防開発的な職場の
ポジティブ・メンタルヘルス対策となること，そ
して，組織開発の目指すべき組織の健全性と効果
性の向上に結び付くことを探求したい。

1. 属性の違いによる因子構造の確認
　本研究の因子分析は，学生と社会人の混合デー
タであった。今後，試案Cを用いた調査を重ねてデー
タを増やし，社会人と学生で，因子構造に違いが
あるのか検証し，その結果によっては，社会人版，
学生版の作成に発展する可能性があると考える。

2. 妥当性の検証
　既存概念や尺度との間で，「アプリシエイティブ
尺度」が測定する Appreciative な心のありようや
行動と，どのような関係があるのか研究し，より
多角的な妥当性の確認を行う必要がある。

3. 効果測定の積み重ね
　AI 実践者に，「アプリシエイティブ尺度」を用い

た効果測定を推奨し，データを積み重ね，AI の優
れた点の量的な証明につなげる。同時に，実践者
のあり方や，実施方法等による効果への影響につ
いても研究し，効果的な AI の実施方法を見いだし
ていく。

4. 職場のメンタルヘルス対策等への導入
　職場のメンタルヘルス対策やストレスチェック
後の職場環境改善の手段として，AI の導入を推進
する。同時に，管理職が，職場のメンタルヘルス
の促進者にふさわしくエンパワーされ，その効果
が職場に広がるような AI 実施の工夫を研究する。

5. 先行研究との関連
　北居（2014）や多湖（2017，2019）により，ワーク・
エンゲイジメントの向上，助け合い，ポジティブな
会話の増加などが，AI の効果として示されている。
その効果が生じる過程に，個人内の Appreciative
な心のありようや行動が発生している可能性があ
る。「アプリシエイティブ尺度」と UWES-9 を用い
た調査や，質的研究との組み合わせによる研究に
より検証したい。

6. AIS との異同の研究
　AIS（Whitaker, Thatchenkery, & Godwin, 2020）
を日本語訳し，日本国内で一般の労働者に適合する
かを検証し，西欧と日本の Appreciative という概
念の異同を探求することにより，日本人に馴染む
Appreciative が一層明確になることは，大変意義
深いと考える。それにより，日本における AI の実
施に際し，その文化に馴染む準備，プログラム内容，
工夫など，方法論への示唆も得られるのではなか
ろうか。
　また，指標が複数あることで，国内外の定量的
な効果測定が積み重ねられ，AI の素晴らしさが認
知される機会が増えると期待できる。
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Attempt to Development of the Appreciative Scale:
What is “Appreciative” that Fits in with the Japanese?

YOSHIMI KINOSHITA（Worklife Encourage Inc.）

Japanese Journal of Organization Development, 2021, 5, 1-21

Abstract

This study aimed to develop a quantitative measurement scale to verify the effectiveness of Appreciative 
Inquiry（AI）. To define “Appreciative” in this study, it is necessary to follow the previous studies and 
focus on “Appreciative” that is familiar to Japanese culture and Japanese people. Then, the meaning of the 
word “Appreciative” was considered and the construct of the scale was examined. After that, Proposals 
A and B were prepared, and each was used in Preliminary Studies I and II, leading to the preparation 
of Proposal C. A factor analysis was conducted on the data from the survey using the Proposal C. As a 
result, a six-factor structure, 27-item the Appreciative Scale with a certain level of content validity was 
created. Cronbach's alpha coefficients were above .70 for all six factors, confirming a certain degree of 
reliability in internal consistency.
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Ⅰ．はじめに

　本稿の目的は，組織変革を遂行する際，制度の
導入や特定のリーダーシップ行動に反応して形成
される組織メンバーの創発的な行為に着目した，
組織変革のプロセスモデルを提示していくことで
ある。
　Lewin（1947）が提示した組織変革の三段階モ
デルは，組織変革論の理論的展開において Kanter

（1983） や Kotter（1996） に よ っ て 精 緻 化 さ れ，
リーダーによる管理者行動のプロセスモデルとし
て普及した。しかしながら，組織変革のアプロー
チのうち 75% が失敗すると指摘されている（e.g., 
Balogun & Hope Hailey, 2016; Eaton, 2010; Bushe 
& Nagaishi, 2018）。そこで注目されているのが，
組織開発（Organization Development, 以下 OD と
いう）を通じたアプローチである（e.g., Bushe & 
Kassam, 2005; Heracleous, Gößwein, & Beaudette, 
2018; Gulati, Casto, & Krontiris, 2014; Stensaker, 
Falkenberg, & Grønhaug, 2008）。 例 え ば，Bushe 
& Nagaishi（2018）は，OD を通じて組織をより良
くするうえで，管理者による仕組みの導入やリー
ダーシップ行動のみならず，従業員による創発的
行為（e.g., Mintzberg & Waters, 1985）の可能性を
指摘する。ここで求められるのは，組織変革のた
めの制度の導入や特定のリーダーシップ行動の遂

行のみならず，その状況に置かれた従業員側の反
応として形成される創発的行為に注目して，組織
が変容するプロセスを捉えることだと考えられる。
　そこで本稿では，次のように議論を進める。第
Ⅱ節で組織開発の先行研究をレビューし，組織変
革のアプローチが抱えた課題を指摘する。第Ⅲ節
では，企業における組織変革の事例を対象に，修
正版グラウンデッド・セオリー・アプローチを用
いて探索的に分析することを説明し，第Ⅳ節にお
いて新たなモデルを提示する。最後に第Ⅴ節で，
分析を通じて得られた発見事実を通じて，本稿が
問題意識として掲げる，組織変革プロセスにおい
て，組織メンバーが創発的行為を形成するプロセ
スについて考察を加える。本稿は，マクロレベル
において変革を推進するリーダー，ミクロレベル
においてリーダーが意図する変革に呼応する組織
メンバー，そして，メゾレベルにおいて組織メン
バーが形成する創発的行為を擁護するミドルマネ
ジャーといった，組織における重畳的な行為形成
のプロセスモデルを通じて，OD 担当者に対して実
践的に貢献する。

Ⅱ．先行研究

1. OD の歴史と組織変革研究の課題
　OD の歴史は，1930 年代に K. Lewin が集団・社

組織開発研究, 2021, 5, 22-41

組織メンバーの創発的行為形成に着目した組織変革の
プロセスモデル：M-GTA を用いた X 社の事例分析

谷口 正一郎（東京都立大学 大学院 博士後期課程）

要旨
　Lewin（1947）以降，組織開発の先行研究は，組織の変革プロセスを分析し，多様な手法を提
供してきた。しかし近年，組織変革の多くが失敗に至ることが指摘されている。そこで本稿では，
リーダーの管理者行動に依拠した変革のプロセスモデルが抱える課題を指摘する。そのうえで，組
織開発を通じた組織メンバーの創発的行為形成に着目し，組織変革の新たなプロセスモデルを，
M-GTA による事例分析を通じて提示する。
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会行動やリーダーシップの研究を始め，1946 年に
T グループ（トレーニング・グループの略）と呼ば
れるワークショップが運営されるようになったこ
とが契機だとされる。ワークショップの参加者が，
メンバーとの対話を通じて，周囲の人々が理解す
る自分と，周囲に与える自分の影響力を意識する
プロセスを見出したことが注目され，組織の有効
性を高めたいと考えた経営者や組織のマネジャー
に普及していった（西川 , 2017, pp.16-17）。OD は
実践家にとっても定義が困難だとされるが（Bushe 
& Marshak, 2015, pp.33-34），Lewin 以降の取り組
みに共通している考えは，「OD とは，組織文化の
なかに起こす計画的な変革プロセスである」とされ
ている（Burke, 1982, p.13）。例えば Lewin（1947）は，
組織の変革を「現在の状態から理想的な状態に変化
する」（p.32）ことと定義し，そのプロセスを，解
凍，変化，再凍結という三段階のモデルで説明した。
まず，解凍の段階では，組織メンバーが現状を認識
することで変化への動機付けが高まる。次に変化の
段階では，組織メンバーが自己理解や他のメンバー
との社会的な関係構築を通じて，新たな組織目標を
設定する。そして再凍結の段階では，組織メンバー
が設定した新たな組織目標や行動パターンを実践
することで定着させ，元の状態へ戻らないよう維
持するのである。
　Lewin 以降，T グループの中核メンバーによっ
て，組織開発の実践が積み重ねられていく。例え
ば，McGregor（1960） は， 飴 と 鞭（carrot and 
stick）によるマネジメント観を X 理論，企業と個
人の目的の統合および自己統制（management by 
integration and self-control）を通じたマネジメン
ト観を Y 理論として対比し，Y 理論によるアプロー
チの重要性を指摘した。同様に Argyris（1957）は，
組織メンバーの潜在能力の重要性を説明したが，そ
の発達が，公式の組織構造によって阻害されてし
まう可能性を指摘した。
　1960 年代に入ると，米国における OD は官僚制
の弊害を変革の対象としていった（Burke, 1982, 
pp.511-520）。マックス・ウェーバーによって提唱
された官僚制は，権限の行使と服従関係における
支配の正当性に基づく，目的を達成する管理手法
を実現するための，合理的な組織構造である。そ

れは，組織の目的達成のために，組織メンバーが
高い効率と能率を実現するための管理手法であり，
非人格化された公式の職務体系・組織構造であっ
た。ところが，官僚制が明示する規則は，組織メン
バーにとって最低の行動レベルであると解釈され，
業務に対する無関心を生み出した（e.g., 渡辺 , 2007, 
pp.34-49）。この，官僚制の逆機能と呼ばれる組織
的現象に対して，組織変革を促すという思想のも
とで実践を重ねてきた OD が注目された。例えば，
Blake & Mouton（1964）は，マネジャーの行動を，
人間に対する関心と業績に対する関心の二軸に分
類し，さらに，関心の程度を 9 段階に分類したマ
ネジリアル・グリッドを通じて，5 つのリーダーシッ
プの類型を提示した。この類型は，組織のリーダー
やマネジャーが，自らのマネジメント・スタイルを
振り返り，行動変容を促すことに貢献した。さらに，
Likert（1967）は，組織に対する調査を通じてリー
ダーシップを比較し，その結果を回答者にフィード
バックすることを通じて，組織メンバーの行動変容
を促す手法（サーベイ・フィードバック）を導入し
た。彼の研究と実践も，官僚制の逆機能と呼ばれる，
公式の組織構造が抱える課題に対して，組織メン
バー自らの行動変容を促す点で貢献したのである。
　その後，1970 年代のオイル・ショックや 1980 年
代における日米貿易摩擦の激化などによって，米国
の企業や組織は，目標に対して急進的な組織変革を
求めるようになる。そこで Lewin の三段階モデル
は，さらなる発展を遂げる。まず，Kanter（1983）は，
①伝統と危機からの出発，②戦略決定と主要な変
革者，③制度化（組織の機構への組み込み）という，
解凍・変化・再凍結を更に具体化した変革プロセ
スを提示した。Lewin の三段階モデルは，ある状
態から異なる状態に移行するメカニズム，組織変
革の及ぶ範囲，変革の困難度，変革に要する時間，
変革主体との関わりについて十分に議論されてい
ない（e.g., 大月 , 2005, p.174）として批判されるが，
Kanter（1983）は Lewin を踏襲しながらも，①解凍・
変化・再凍結を具体化し，②変革主体としてのリー
ダー（チェンジ・マスター）の具体的な関わりや
行動をモデル化した点で貢献したといえる（pp.320-
326）。そして 1990 年代に入り，Kotter（1996）は , 
Kanter のモデルを更に精緻化し，組織変革の八段
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階プロセスを提示した（表 1）。
　Lewin（1947）, Kanter（1983）, Kotter（1996）
のモデルは，それまで構築してきた公式の組織構造
を打破し，新たな計画や手法を導入し，変化を導
いた後に，組織にその変化を定着させるという点
で共通している。Lewin が組織変革の必要性と変
革後の状態を維持することを強調したのに対して，
Kanter は，変革の推進役であるリーダーの具体的
行動に注目し，Kotter は変革におけるプロセスを
時系列で説明した。
　以上，Lewin の取り組みを契機として，組織を
現在の状態から理想的な状態に変化させていくこ
とを目指していた OD は，1970 年代以降，トップ
マネジメントやリーダー，あるいは外部の経営コ
ンサルタントが掲げた目標に対して，大企業が急
進的に組織を変革するプロセスとしての一面も注
目されていったのである。

2. 見落とされてきた組織メンバーの創発的な行為形成
　先行研究が組織変革におけるリーダーの管理者
行動を明らかにし，その推進プロセスをモデル化
したにも関わらず，近年の研究では，組織変革
への試みの 75% は失敗するといわれている（e.g., 

Balogun & Hope Hailey, 2016; Eaton, 2010; Bushe 
& Nagaishi, 2018）。いわば，先行研究が精緻化して
きた組織変革モデルを導入したとしても，組織メ
ンバーが呼応しないという課題が生じたのである。
例えば Heifetz（1994）や Heifetz & Laurie（1997）
は，技術的な解決方法が必要とされる問題と，適応
的挑戦が必要とされる問題という二つの分類を提
示し，リーダーシップが機能しない理由を挙げた。
技術的な解決方法が必要とされる問題とは，組織の
ルールやプロセスなどを変更することで解決でき
る問題である。リーダーやマネジャーの指示によっ
て解決することが出来るため，組織メンバーにとっ
ても受け容れやすい。他方で適応的挑戦が必要とさ
れる問題とは，解決にあたって組織メンバーの態度
や価値観の変化を必要とする。それ故，組織メン
バーが容易に受容できるアプローチとは言い難く，
組織メンバー間の合意形成や部門間の調整が不可
欠である。
　そこで Bushe & Nagaishi（2018）は，先行研究
が抱えた課題に対して，OD の有効性を改めて指摘
した（表 2）。
　まず，リーダーが変革の方針を決定し，組織の
スタッフがその変革プロセスを管理した場合は，

表1　組織変革の八段階プロセス
段階 内容

① 緊急課題であるという認識の徹底 市場と競合を分析し,危機意識を生み出す。
② 強力な推進チームの結成 変革を推進するスキル,人脈を持つメンバーを集める。
③ ビジョンの策定 変革推進チームがビジョンや戦略を策定する。
④ ビジョンの伝達 あらゆる手段で,ビジョンや戦略を周知徹底する。
⑤ 社員のビジョン実現へのサポート ビジョンに呼応し自律的に行動する社員をサポートする。
⑥ 短期的成果のための計画策定・実行 目に見える計画を策定し,達成した社員に報酬を与える。
⑦ 改善成果の定着と更なる変革の実現 成果や変革を阻害する制度を見直し,組織を改編する。

⑧ 新しいアプローチを根付かせる 成功のパターンを明示し,各階層のリーダーが変革を根付かせる。後継者を育成
し,組織変革を定着させる。

出所: Kotter, 1996, p.45を参考に著者作成

表2　ODが本領を発揮する領域
リーダーが何を変えるかを決める 関係者たちが何を変えるかを決める

スタッフたちが
プロセスを管理する ほぼすべて失敗する領域（Q1） リーダーが決定事項に乗り気である場合のみ成功する領域

（Q3）
リーダーたちが
プロセスを管理する かなり多くが失敗する領域（Q2） ほぼすべてが成功するODが本領を発揮する領域（Q4）

出所: Bushe & Nagaishi, 2018, p.28を参考に著者作成
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組織メンバーにとってはリーダーシップの欠如と
受け止められてしまい 1，ほぼ全てが失敗する（Q1
の領域）。リーダーが変革の方針を決定し，さらに
プロセスの管理にも携わった場合，Q1 の領域より
は成功確率は高まるものの，やはり多くが失敗す
る（Q2 の領域）。ここで Bushe & Nagaishi（2018）
は，先行研究における事例分析を通じて，組織変
革プロセスの 75% は失敗するという先行研究の指
摘は，技術的な問題と適応的挑戦が必要とされる
問題の両方に対して，Kanter（1983）や Kotter（1996）
が主張してきた組織変革のアプローチの有効性の
みを示したものだと指摘した（pp.28-30）。他方で，
OD が目指してきた，組織メンバーによる社会的相
互作用を通じて，組織を現在の状態から理想的な状
態に変化させるという概念が，特に適応的挑戦が必
要とされる問題の解決には有効だと指摘するので
ある（Q4 の領域）。具体的には，関係者すなわち
組織のメンバーが，組織で生じている問題点を把
握し，変化の内容を創発的に形作っていく。さらに，
リーダーやマネジャーが組織メンバーの創発的な
行動を擁護することで，変革のプロセスを管理す
るのである。

3. 本稿のリサーチ・クエスチョンと分析枠組み
　Lewin（1947）以降，Kanter（1983）や Kotter（1996）
らが提示した組織変革のアプローチが抱えた課題
とは，「組織のメンバーが何を変えるのかを決める」
側面を見落としてきたことを示唆している。すな
わち，変革を意図するリーダーを組織メンバーが
いかに受け容れる（あるいは拒絶する）のか，リー
ダーの変革の意図に対して組織メンバーがいかに
して創発的行為を生み出していくのかを，組織変
革の先行研究は十分に議論してこなかったという
理論的課題を抱えていると考えられる。それでは，
組織メンバーは，いかにして組織内に構築された
ルールのもとで，創発的行為を形成しうるのであ
ろうか。

　このリサーチ・クエスチョンに対して，例えば，
組織メンバーの創発的行為について議論を蓄積し
てきた経営戦略論の先行研究は，変革を意図する
リーダーに対する，組織メンバーの創発的行為形
成についても，いくつかの知見を有すると考えら
れる。経営戦略論の先行研究においては，経営者
による戦略意図が，組織メンバーによる戦略実施
に先行するという戦略計画論が主流であった（e.g., 
Andrews, 1980）。このようなトップ主導の計画的
戦略（deliberate strategy）に対して，Mintzberg 
& Waters（1985）は，戦略的行動は組織の多様
な役割から生じていることを指摘し，創発的戦略

（emergent strategy）と定義した。彼らは，戦略と
は意思決定や行動のパターンであり，戦略実行にお
ける組織階層へのフィードバックや修正を通じて，
当初経営陣が意図したものとは異なる戦略が形成
されると説明したのである。ところが，創発的戦
略を策定するためには，重畳的に構築された各階
層の組織メンバーから生じる意思決定や行動のパ
ターンを，事後的に全社戦略として取り込む必要
が生じる。そのプロセスを統合して説明したのが，
Burgelman（1983）である（図１）。
　このモデルが図示するのは，組織メンバーの戦
略活動を通じて全社戦略を変更する組織的枠組み
である。Burgelman は，事例分析を通じて，創発
戦略は自律的戦略行動の結果を反映して形成され
ることを指摘し，そのプロセスを次のように説明
した（図 1 の番号を参照）。まず，トップマネジメ
ントによって決定される企業戦略のコンセプトは，
それに適応しようとする組織メンバーの行為（誘
導的戦略行動）を形成すると共に，組織構造や人
事制度，資源配分といった組織における様々なルー
ルや制度，行動規範（構造的コンテクスト）を構
築する。結果，組織は構造的コンテクストに適合
した行為を選ぶようになり，新たな戦略行動は淘
汰されていく。他方で，組織メンバーは，顧客と
の接点や技術開発といった現場レベルの状況から，
新たな行為を創発的に形成する（自律的戦略行動）。
そのアイデアは脆弱であるが，組織のミドルマネ
ジャーから擁護されることで，構造的コンテクス
トを利用しながら，企業戦略のコンセプトに対し
て変更を迫る戦略的コンテクストへと繋がってい

�
1　例えば，組織変革を担当する経営コンサルタントの多くが，組織

変革に失敗する要因として「経営者・役員の本気度の薄さ」を指
摘している。詳細は，「組織変革の成功要因・失敗要因」（株式
会社セルム, 2015）を参照のこと。
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くのである（Burgelman, 1983, p.67）。Burgelman
（2002）は，現場レベルの従業員（社内企業家）に
よって形成される創発的行為（自律的戦略行動）と，
ミドルマネジャーによって形成される組織的擁護
によって，経営者が事後的に企業戦略のコンセプ
トを変更していく創発的戦略形成の連鎖を説明し
たのである（pp.10-26）。Burgelman のモデルは，
多角化した大企業における社内ベンチャーのプロ
セスを分析したモデルであり，OD による組織変革
プロセスを説明したモデルではない。しかし，構
造的コンテクストに埋め込まれた組織メンバーが，
現場レベルから何を変えるかを創発的に見出し，組
織の重畳的な階層の中で相互に影響し合うことを
通じて，創発戦略に繋がっていく対応関係を捉え
ることの重要性を示唆している。
　Burgelman のモデルにおける理論的視座に依拠
すれば，リーダーが意図する変革意図に対する組
織メンバーの創発的行為形成は，次のような分析
枠組みとして整理することができる。まず，経営
環境の変化を受けて，組織のマクロレベル（経営者）
は，変革を意図した新たなルール（社内ベンチャー
制度等の組織変革の手法）を導入する。次に，既
存の組織構造（組織のコンテクスト）に埋め込ま
れた組織メンバーは，新たな変革方針を受け容れ
て，創発的な行為を形成する（あるいは，変革方
針に対して拒否反応を示す）。そして，組織メンバー

によって形成された創発的行為は，メゾレベル（ミ
ドルマネジャー）の擁護を受けることで，マクロ
レベルの全社戦略に影響を与えていくのである。

Ⅲ．事例分析

1. 研究対象
　本稿は，組織変革のプロセスを捉える分析手法と
して，定量的分析を通じた実証的分析よりも，定
性的分析によって組織のコンテクストを解釈可能
にする事例分析が適切だと考える（e.g., Yin, 1994; 
太田 , 2019; サトウ・春日・神崎 , 2019）。本稿の分
析枠組みに基づいたとき，リーダーが意図する組
織変革は，既存の組織構造（組織のコンテクスト）
を前提として，組織メンバーが形成した創発的な
行為が，新たなルールや規範として組織コンテク
ストに再構築されていくプロセスで展開されると
考えられる。
　そこで本稿は，我が国を代表する食料品メーカー
X 社が運用している社内制度「創発グランプリ（以
下，創発 GP という）」に着目した。X 社は世界各
地に販路を持つ老舗食料品メーカーである。全国各
地に工場と営業拠点としての支社を持ち，国内の
スーパーマーケットやコンビニエンスストア，ド
ラッグストアなどに販路を構築している。我が国の
食料品小売業における販売高は 2018 年度で 45 兆

図1　A Model of the Interaction of Strategic Behavior, Corporate Context, and the Concept of Strategy
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出所: Burgelman（1983）を参考に著者作成
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円を超えており，10 年連続して 40 兆円市場を維持
している。ところが，スーパーマーケットとコン
ビニエンスストアの店舗数は減少傾向にあり 2，今
後いかにして市場規模を維持するのかという問題
を抱えている。これまで，食料品メーカーのビジ
ネスモデルは，人口あたりの消費量（販売量）によっ
て利ざやを得るモデルであったが，人口減少社会に
突入した我が国においては，例えば健康志向，環
境志向といった新たな消費者ニーズに応えるビジ
ネスモデルが求められているのである。
　このような経営環境を鑑み，2011 年に X 社の社
長に就任した Y 氏が導入したのが，社員のイノベー
ション活動を創出することを目的とした創発 GP で
ある。Y 社長は，人口が減少する中，これまでと
同じ業務の繰り返しによって，既存顧客の売上確保
にのみ注力していても，前年実績を維持することす
ら難しいと考えていた。創発 GP は，X 社の全社員

（正社員および嘱託社員）が，お客様が抱えている
不満や不安を解消するために取り組んだ，従来の業
務には無い新たな取り組み（イノベーション活動）
を，担当取締役へ報告する制度である。優れたイノ
ベーション活動は，取締役で構成される選考委員会
で検討され，事業年度ごとに大賞や部門賞として
表彰されるだけではなく，翌事業年度から新規事
業あるいは会社の新たなルールや制度として公式
化される。創発 GP の運用は，人事部内に設置され
た創発 GP 事務局が担う。事務局は，研修や社内イ

ントラの活用，職場への掲示物による告知などを
通じて，創発 GP の理念を全社に浸透させ，社員が
創発 GP にエントリーする雰囲気を醸成する役割を
担っている。その結果，2011 年度から 2019 年度の
9 回における延べ受賞者は 200 人を超え，新規事業
開発による売上増やコスト削減に繋がっている。

2. 調査概要
　本稿では，半構造化面接によるインタビュー調
査からデータを収集した。分析対象者は X 社の社
員 8 人である（表 3）。インタビュー調査は，2018
年 12 月から 2020 年 3 月にかけて実施し，インタ
ビュー時間は一人あたり 46 分から 64 分であった。
インタビュー内容は対象者の承諾を得た上で IC レ
コーダーと筆記により記録した。分析対象者には，
①創発 GP が導入された時の社内の反応はどうだっ
たか，②創発 GP への参加には部門ごとの違いがあ
るか，③社員の人事異動や昇進・昇格において創
発 GP はどのように位置づけられているか，④創発
GP の導入前後を比較した社内の変化は何か，とい
う質問を中心に対象者自身の語りを聴取し，デー
タベースとした。

3. 分析手法と分析手続き
　分析手法として，木下（2003）が提唱する修正
版グラウンデッド・セオリー・アプローチ（Modified 
Grounded Theory Approach: 以下，M-GTA）を用
いた 3。M-GTA は，①実在する領域における現象

�
2　詳細は，一般社団法人全国スーパーマーケット協会「2020年度版

スーパーマーケット白書」，一般社団法人日本フランチャイズチェー
ン協会「コンビニエンスストア統計調査月報」を参照のこと。

表3　インタビュイーの一覧
対象者 担当業務 職位 入社 年代 受賞経験

A 法人営業 マネジャー 新卒 30代 有り
B 法人営業 マネジャー 中途 40代 有り
C 物流管理 部長 中途 40代 無し
D 物流管理 スタッフ 新卒 20代 無し
E 財務 マネジャー 新卒 40代 無し
F 人事 マネジャー 新卒 40代 無し
G 店舗営業 スタッフ 新卒 30代 無し
H 経営企画 マネジャー 新卒 40代 有り

出所: インタビューをもとに著者作成

�
3　Glaser & Straus（1967）が開発したグラウンデッド・セオリー・アプ

ローチに，木下（2003）が独自の修正を加えた質的研究法である。
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の解明と理論化に適している，②定量分析では説明
困難な複雑な組織メンバーの行動，特にプロセス
性を有する他者との社会的相互作用の変化を説明
できる，③現象のダイナミズムを俯瞰させること
でさらなる実践を促す（e.g., 木下 , 2003）という特
性を持っており，組織のコンテクストを解釈しな
がら組織変革のプロセスを捉える定性的分析方法
として適切であると考えられる。具体的な M-GTA
に基づく分析手続きは，木下（2003, 2007）が提示
する分析手続きに依拠した。まず，インタビュー
によって得た逐語録のデータから，分析対象者の
認識や行動として適切と考えた発話箇所をヴァリ
エーションとして抽出し，整理を行った（e.g., 木下 , 
2003, p.214）。次に，整理したヴァリエーションに
対して，分析対象者の対処プロセスに対する表現
を検討し，分析の最小単位である概念として定義し
た。なお，概念毎に定義した理由を理論的メモに書
き留め，分析ワークシートを作成した（表 4）。更に，
個々の概念を起点として，関係のある別の概念との
関係を見出す作業を繰り返し，カテゴリーを生成
した。この作業にあたり，必要に応じて定義と概
念名を修正し，Y 社長による創発 GP 導入に対する，

組織メンバーの認識と対処といった一連の変化を，
プロセスモデルとして構築した。分析の過程では，
質的研究の経験と M-GTA に知見を持つ専門家によ
るアドバイスを受けるとともに，生成したプロセ
スモデルに対する客観性を担保するため，対象者 3
人から M-GTA によって生成したカテゴリーの関係
と，文章化したプロセスとの整合性に対するフィー
ドバックを受けた。

Ⅳ . 分析結果

1. 創発 GP に対する社員の対処プロセス
　M-GTA による分析の結果，合計 21 の概念が生
成された時点で，新たに重要な概念が生成されなく
なる状態（理論的飽和化）に至った。そして，21
の概念から 9 つのカテゴリーと 3 つのカテゴリー
グループが生成され，Y 社長によって導入された
創発 GP への対処プロセスとして成立したと判断し
た（表 5）。例えば，表 5 において，【チューン】と
いうカテゴリーは，「微調整」，「取り組みやすい雰
囲気づくり」，「研修」という三つの「概念」から
構成されていることを示している。ここで，「微調

表4　分析ワークシートの例
概念名 言葉に対して戸惑う

定義 イノベーションという言葉に対して,社員一人ひとりの理解が異なるため,社員が戸惑いを感じている
状態。

ヴァリエーション

A 最初の頃はよく分かんなかったっていうのもあるんですよね。イノベーション？何すんだって。何をし
たらいいのかって。

C 創発GPがスタートした時,最初は,社員はハードル高いなと思いました。イノベーションって大きな言
葉じゃないですか。“イノベーション”って。

D 最初は,けっこう反発があったみたいです。イノベーションって結構大きな言葉ですし。

G イノベーションて,マーケティングとか,商品を作ることとか工場での改善とかって思っていたんですけ
ど。

H 財務管理部門で,そんなイノベーションなんてありませんよ,なんていう話を,口外はしないにせよ言っ
ている人がいて。

H
工場にいたので,比較的,改善活動みたいなのは活発な方で。いわゆる業務改善だとか,無駄を無くし
ましょうとか。そのとき,パッとイノベーションって言われた時に思ったのは,何が違うのかなあって。
あんまり当時よくわからなかった。

H イノベーションってビッグワードなので,人によってパーセプションが違うっていう。そういうのはいろ
んなところであると個人的には思います。

理論的メモ
過去に部署ごとで創意工夫をしていたが，違いがわからない。
自分の仕事にイノベーションは関係無いと考え,他人事のように受け止めてしまう。
リーダーの言葉が持つ意味,方針に対する反発。

出所: 木下（2003）を参考に著者作成

［谷口 正一郎］組織メンバーの創発的行為形成に着目した組織変革のプロセスモデル：M-GTA を用いた X 社の事例分析



29

整」について補足しておく。組織論の古典におい
ては，「組織」を，「2 人以上の人々の，意識的に調
整された諸活動，諸力の体系」（Barnard, 1938）と
定義している。この定義において，「意識的な調整」
は，組織メンバーが提供する諸活動を一つの体系
とするための重要な役割を担っている。他方で，
表 5 で提示した概念である「微調整」とは，組織

の定義における「意識的な調整」とは意味が異な
る。分析対象者へのインタビューから抽出した発
話箇所（ヴァリエーション）において，創発 GP 事
務局 4 である分析対象者 F 氏は，創発 GP の骨子を
変更することなく，エントリーフォーマットを変
更するなど，組織メンバーが創発 GP への参画意欲
を高めるための，きめ細やかな対応を行っており，

表5　生成した概念とカテゴリー
カテゴリーグループ カテゴリー 概念 定義

ミクロレベル
（個人レベルの行為）

イノベーションへの
反発

言葉に対して戸惑う イノベーションという言葉に対して,社員一人ひとりの理解が異なる
ため,社員が戸惑いを感じている状態。

防衛本能が働く これまでのやり方でも成果を出しており,変える必要は無い,面倒で
あると感じてしまっている状態。

苦しみを感じる
リバウンドしそうになる 一度は創発GPへ提案したものの，継続して提案することに難しさ

を感じ，通常業務に専念しそうになる状態。

他部門との違いに悩む 他部門の方が取り組み易いのではと感じ,他部門に対する羨ましさ
や,自部門における取り組みの難しさに直面した状態。

周囲との関係を捉
えなおす

ミニ・リーダー経験を通
じて変わる

自分で何を変えるかを考えて,実行してみる。自分がリーダーになる
経験を通じて,自分と顧客との関係を見直す状態。

顧客に対する考え方が変
わる

自分の相手は誰なのかを考え,相手のことをもっと知ろうとするこ
とで,今までは気づかなかった相手の問題に気付く状態。

本人が成長する

社内コミュニケーション
が変わる

上司や同僚,他部署と自分との関係を理解し,調整を通じてより良い
関係を構築しようとする状態。

高評価・異動へと繋がる 創発GPに選ばれた社員が希望の部門に異動したり,社内で昇格す
ることが周知の事実となる状態。

働き方が変わる 社員自らが,創発活動のための時間を意識的に作らないといけない
ので,組織の業務改善が進んでいく状態。

組織メンバーが変
化を実感する

アイデンティティを認識
する

自分たちの取り組みが,世の中で認知されていくことを通じて,X社
の社員であることに喜びと誇りを感じている状態。

仕事に対する考えが変わ
る 組織の変化を前向きに受け止めている状態。

メゾレベル
（ミドル層や部門間で
の擁護）

上司・他部門による
支援

上司の仕事が変わる 部下の創発GPに対する取り組みが,上司の評価軸に組み込まれる
ことで,上司が部下の活動を支援する状態。

見守られている安心感が
ある 会社・上司・他部署による応援やサポートを感じている状態。

チューン

微調整 社員の反応を見て方針やフォーマットを微調整し,運用を維持して
いる状態。

取り組みやすい雰囲気づ
くり

取り組みそのものの失敗を咎められることなく,取り組んだプロセ
スが評価されていることを理解した状態。

研修 研修を通じて，創発GPの理念や骨子が社員に浸透し，変化した状
態を維持しようとしている状態。

マクロレベル
（企業レベルでの制
度化）

ルール化

評価軸の一つに組み込
まれている

創発GPへの報告が社員の人事評価というルールに組み込まれて
いる状態。

予算化されている やりたいがお金がないという言い訳ができないルールが構築され
た状態。

リーダーによる直接
的・間接的な語り

事例を通じてリーダーの
考えを理解する

事例を通じてリーダーが目指す変革に共感し,自分でも提案が可能
だという認識に変化した状態。

リーダーの語りに共感す
る

トップが同じことを語り続けると,組織メンバーの変革への理解度
が高まり,重要度も認識した状態。

リーダーが外部へ情報を
発信する

自分たちの取り組みを外部に発信してくれることで,創発GPへの参
加意識やアイデンティティが高まる状態。

出所: 木下（2003）とインタビューデータをもとに著者作成
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それを微調整と表現していたため，そのまま概念
名とした。 なお，「微調整」を含めたカテゴリー名

【チューン】も，F 氏が印象的に使用していた用語
である。「微調整」，「取り組みやすい雰囲気づくり」，

「研修」という三つの概念を包括した用語としても
適切だと判断した 5。
　更に，生成したカテゴリー間の関連性を，創発
GP 導入に対する社員の認識と対処プロセスの観点
から検討し，結果図を作成した（図 2）。M-GTA に
よって生成したカテゴリーを【 】，概念を「」で表
記する。次節以降，図 2 で示したプロセスを分析
的に記述していく。

2. X 社における組織変革のプロセス
2.1. ストーリーライン
　本項では，M-GTA の分析手続きに従い，図 2 を
生成した概念とカテゴリーのみで簡潔に文章化す
る（ストーリーライン）。リーダーが意図する変革
を受け容れる社員の創発的な行為形成において，i. 
社員が反発する，ⅱ . 社員が受け容れる，ⅲ . 創発
GP への参加がルール化される，ⅳ . 上司や他部門
の支援を受けて社員が周囲と自分との関係を捉え
なおす，ⅴ . 社員が苦しみを感じる，ⅵ . 社員が成
長する，ⅶ . 社員が組織の変化を実感する，という
7 つのプロセスが確認された。

i. 社員が反発する
　変革を意図するリーダーである社長に対して，
社員は【イノベーションへの反発】という感情を
抱く。それは，イノベーションという「言葉に
対して戸惑う」だけではなく，各部門における
従前の取り組みに対して「防衛本能が働く」結
果生じる。

ii. 社員が受け容れる
　導入された創発 GP に対して，「事例を通じて
リーダーの考えを理解する」社員や，「リーダー

図2　分析の結果図（プロセスモデル）

出所: インタビューをもとに著者作成

�
4　創発GP事務局は，2011年に人事部内に設置された組織であり，

人事部員1人が兼務している。社員に対する評価はそれぞれの部
門長が担っているため，事務局は個々の社員に対する人事考課に
反映する権限は有していないが，創発GPで結果を出した社員が
評価されるように，人事部の企画担当と連携して，人事制度の見
直しも図っている。

5　研究社『新英和中辞典』によれば，チューン（tune）という用語
は，協調，調和，調律という意味で使われており，「微調整」，「取
り組みやすい雰囲気づくり」，「研修」という概念を調律し，創発
GPを組織に浸透させるという意味を持つ用語として適している
と考えた。なお，分析結果に対して，分析対象者3人からカテゴ
リー・概念に関するフィードバックを受けた際も，全員がチューン
という言葉が持つ意味に同意していた。

［谷口 正一郎］組織メンバーの創発的行為形成に着目した組織変革のプロセスモデル：M-GTA を用いた X 社の事例分析



31

の語りに共感する」社員が増え始めるという変
化が生じる。

iii. 創発 GP への参加がルール化される
　創発 GP 事務局は，社員がいかにリーダーの意
図を受け止めているかを注視し，更に多くの社
員が創発 GP を受け容れるよう，運用ルールを「微
調整」していく。その結果，「評価軸の一つに組
み込まれている」，「予算化されている」状態が，
公式に【ルール化】されていく。

iv. 上司や他部門の支援を受けて社員が周囲と自分
との関係を捉えなおす

　【ルール化】されることで，創発 GP への参加
が正当化され，上司や他の部門は，社員の創発
GP への参加を支援できるようになる。社員は「見
守られている安心感がある」状態を認識すること
で，創発 GP への参加意欲を持つようになる。そ
の結果，社員は，「ミニ・リーダー経験を通じて
変わる」経験を通じて，「顧客に対する考え方が
変わる」など，【周囲との関係を捉えなおす】状
況にあることを自覚するのである。

v. 社員が苦しみを感じる
　一旦は創発的活動を始めたものの，時間的な
制約や業績目標との対比から，【苦しみを感じる】
社員が現れる。例えば，通常業務へ「リバウンド
しそうになる」社員や，「他部門との違いに悩む」
社員が現れるのである。そこで，創発GP事務局は，
社員が再度，創発 GP への参加を促すために「取
り組みやすい雰囲気づくり」を実行するのである。

vi. 社員が成長する
　再度，創発 GP へ参加を試みた社員は【本人が
成長する】ことを実感する。具体的には，創発
GP で良い評価を得ることが，「社内コミュニケー
ションが変わる」ことや「高評価・異動へと繋
がる」等，自らのキャリア形成に大きく寄与する
ことを自覚するようになる。更に，イノベーショ
ンのための活動と通常業務の両立を可能にする
ことで，「働き方が変わる」社員が生じる。

vii. 社員が組織の変化を実感する
　創発 GP 事務局は，全社員を対象とした「研修」
を通じて，個々の社員の成長を，組織全体に広
げていく。更に，「リーダーが外部へ情報を発信
する」ことで，創発 GP の取り組みは取引先や新

入社員にも広がり，社員は，X 社に所属する「ア
イデンティティを認識する」ようになる。そして，
社員は X 社が単なる食料品メーカーではなく，
新たな業態に挑戦する企業に変わったことを実
感し，「仕事に対する考え方が変わる」のである。

2.2. リーダーシップ行動に反応する組織メンバー
の創発的行為形成のプロセス

　ストーリーラインで示したプロセスは，リーダー
である社長が意図する変革に対する，組織メンバー
による一連の創発的行為形成を表している。本項で
は，各プロセスにおいて，分析対象者の語りを通
じて得られたリーダーシップ行動に対する反応と
行為形成について，データをもとに分析的に記述
する。なお，対象者の発話データであるヴァリエー
ションは“ ”で表記した。

i. 社員が反発する
　2011 年に X 社の社長に就任した Y 氏は，X 社
の課題は，既存商品の改良に注力しすぎるあま
り，顧客への新たな提案を行っていないことだ
と考えた。そこで，トップダウンによって，創
発 GP を導入することを決定したのである。しか
し，社員の中で【イノベーションに対する反発】
が生じる。このカテゴリーは「言葉に対して戸
惑う」，「防衛本能が働く」という概念から構成
される。分析対象者からは以下のような発話デー
タを得られた。

◦「言葉に戸惑う」概念を構成するデータ例
◦ A：�“最初の頃はよく分かんなかったってい

うのもあるんですよね。イノベーショ
ン？何すんだって。何をしたらいいの
かって。”

◦ C：�“創発 GP がスタートした時，最初は，
社員はハードル高いなと思いました。
イノベーションって大きな言葉じゃな
いですか。”

◦ D：�“最初は，けっこう反発があったみたい
です。イノベーションって結構大きな
言葉ですし。”
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◦「防衛本能が働く」概念を構成するデータ例
◦ C：�“製造業ですからね，美味しいものを作

れば売れますよね，という考え方。良
いものを作れば売れる，という文化で
すよね。”

◦ E：�“最初は，工場のメンバーもブーブー言っ
てたのを覚えています。”

◦ G：�“正直，私もめんどくさいなって思いま
した。非常にめんどくさいなって。正
直まだ若かったということもあって，
営業で出来ることって限られてるじゃ
ないかなって，壁を作ってしまって。”

ii. 社員が受け容れる
　創発 GP が導入された直後には反発していた社
員であるが，【リーダーによる直接的・間接的な
語り】を通じて，一部の社員は，Y 社長が考え
るイノベーションという言葉を理解し始める。更
に，Y 社長の直接的な語りが何度も繰り返され
ることで，創発 GP が導入された目的に共感する
ようになる。このカテゴリーは，「事例を通じて
リーダーの考えを理解する」，「リーダーの語り
に共感する」概念から構成される。

◦�「事例を通じてリーダーの考えを理解する」概
念を構成するデータ例
◦ A：�“xxx っていう商品が大賞に選ばれて。

それまでは（中略）特許取った商品が
選ばれていて，そんなの営業じゃどう
しようもできないよな，営業には関係
ないよなって思っていました。でも，Y
社長は，xxx はすごいイノベーティブ
なことなんだ，今までにない発想をや
りきったって。そこから，こういうこ
となんだっていうメッセージが見えて
来たっていう。ああ，こういうのでも
いいんだってみんな思って，出しやす
くなりました。”

◦�「リーダーの語りに共感する」概念を構成す
るデータ例
◦ E：�“社員に「何でもいいから出そう」とい

う雰囲気があるのは，繰り返しとにか
くずっと同じことを言っているのが大
きいんじゃないかな。”

◦ G：�“トップのリーダーシップ，会話でみん
なの意識が変わってきたっていうのが
あって。一番末端の社員も，そういうの
をやろうってなったのは事実ですし。”

iii. 創発 GP への参加がルール化される
　創発 GP 事務局は，より多くの社員による創発
GP への参加を促すため，参加ルールの変更や，
新たな運用ルールを設置するなど，様々な場面で
創発 GP の運用に追加や変更を施していく。本稿
では，これらの追加や変更を【チューン】という
カテゴリーとして定義した。このプロセスでは，

【チューン】を通じて，【ルール化】されることで，
上司や他部門といったメゾレベルの行為に変化
が生じてくる。まず，【チューン】を構成する概
念の一つ，「微調整」を構成する対象者の発話デー
タを記述する。

◦「微調整」を構成するデータ例
◦ C：�“制度の基本はそんなに変わらないんで

すけど，フォーマットは変わっていま
すね。自分で考えて，上司と相談して，
実行まで持っていって，上司に報告し
て，部門選考があり，最後は全社でっ
ていうプロセスは変わらないですね。”

◦ F：�“創発 GP だけではなく，人事制度も変
えてきてますね。自分は創発 GP 以外の
ところでがんばるからいいや，という
人も出てくるので。”

◦ G：�“最初は全員必須じゃ無かったんですけ
ど，二年目からは一人一個くらいやろ
うよって。”

　対象者 C の発言から，フォーマットの変更が
行われていることが，対象者 E，G の発言から，
人事制度との連携や，運用方法が追加，変更され
ている様子を捉えることができる。そして，これ
らの「微調整」の結果は，創発 GP を運用するた
めの【ルール化】へ転換していく。このカテゴリー
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は「評価軸の一つに組み込まれている」，「予算
化されている」概念から構成される。以下のデー
タを通じて，社員が創発 GP 参加への強制力を感
じている様子を捉えることができる。

◦�「評価軸の一つに組み込まれている」を構成
するデータ例
◦ A：�“評価軸に入っているんで，全員やらな

きゃいけないんですけど，（中略）営業
にも行かなきゃいけないですし，創発
GP もちゃんとやってもらわないといけ
ない。部下が出さないと，私の評価に
も影響します。”

◦ C：�“他社でも社内公募みたいなのはあるん
でしょうけど，強制力がないというか。
ここは強制力がある。評価に入ってい
る以上は，通常業務が好きだいう社員
がいても，やらなければ評価が下がっ
てしまう。”

◦ D：�“常業務だけにならないのは，評価軸に
入っていることが大きいです。”

◦ F：�“出さなくてもいいんですが，評価され
ない。イメージとしては，プラマイゼ
ロというより，マイナスになるイメー
ジです。”

◦「予算化されている」を構成するデータ例
◦ D：�“例えば営業のチームが何かやりたいっ

てなっても，予算がないからできないっ
てよくあると思うんですけど，創発予
算を使えば出来る。逆に，その予算を
あてにしてやっている。”

◦ G：�“提案内容と仮説さえちゃんとしていれ
ば創発予算が通るっていう。（中略）通っ
たらやんなきゃいけないですよね。本
当に退路を断たれるっていうか，言い
訳できない形になってきたんで，やら
なきゃいけない。”

◦ H：�“創発 GP は，マインドセットの面から
制度まで，ちょっとずつ変わっていっ
たという感じがしています。創発予算
は，最初は無かったと思います。予算

が無いから，なんて言い訳できなくなっ
ていった感じで。”

iv. 上司や他部門の支援を受けて社員が周囲と自分
との関係を捉えなおす

　創発 GP への参加が【ルール化】されたことに
より，【上司・他部門による支援】が形成される。
このカテゴリーは「上司の仕事が変わる」，「見
守られている安心感がある」という概念によっ
て構成される。

◦�「上司の仕事が変わる」を構成するデータ例
◦ C：�“あのマネジャーは，業務の効率化を意

識しないし，部下にイノベーティブな
時間も与えられない，となると，あの
マネジャー，あのチームは何をやって
いるんだということになり得るんです
よね。上司としては，（中略）通常業務
は４時までに終わるように頑張ってみ
ようよ，目標に入っている以上はこう
いう取り組みをしてみようよ，ダメだっ
たら俺がサポートして，業務減らして
あげるよとか，効率化を一緒にやろう
ぜ，となっていくんですよね。”

◦ G：�“ちゃんとしたものを選ばないと，その
上司の質も問われますし，その部門と
してもどうなんだと問われます。その
おかげで創発 GP が継続していて，良い
事例が増えていることに繋がっている
と思います。”

◦�「見守られている安心感がある」を構成する
データ例
◦ A：�“一番うまく言っている要因は，いろん

な部署が応援してくれることですかね。
上の人たちも，創発 GP だから，まぁ，
いいか，で協力してくれる。”

◦ F：�“やれ，と言われていることに対して，
従業員がちゃんと実感できるような環
境をつくっているという感じで。でも，
それは創発 GP の事務局だけでは一切で
きないことで，全社が，創発 GP ひいて

［谷口 正一郎］組織メンバーの創発的行為形成に着目した組織変革のプロセスモデル：M-GTA を用いた X 社の事例分析



34

はイノベーションカルチャーを実感で
きるような環境を作っているんです。”

◦ G：�“みんなの創発 GP 報告を支社長が見て
ますね。全部細かく見てますね。例えば，
会議の時に１年目の社員のこの企画と
実践が良かったね，とか支社長が急に
言ったことがあって。ああ，ちゃんと
見られてるんだって。”

　“応援してくれる”，“全社が，創発 GP ひい
てはイノベーションカルチャーを実感できる環
境”，“ちゃんと見られてる”という社員の表現か
ら，ⅰ . のプロセスにおける【イノベーションへ
の反発】というカテゴリーで記述した社員の反応
と比較して，大きな変化を捉えることができる。
そして，社員は何をすべきかを自ら考え，実行
することを通じて【周囲との関係を捉えなおす】
状態になる。このカテゴリーは「ミニ・リーダー
経験を通じて変わる」，「顧客に対する考え方が
変わる」概念から構成される。対象者が，現場
担当者の視点から，リーダーの視点で事業を捉
えている状態へと変化している様子や，消費者
のみならず，部下や他部署のメンバーをも顧客
と設定して，問題解決に取り組もうとする状態
へと変化している様子を捉えることができる。

◦�「ミニ・リーダー経験を通じて変わる」を構
成するデータ例
◦ A：�“できそうでできない，めんどくさいっ

ていうことを解決する経験をして。あ，
人口が減っている日本の市場で売るっ
てこういうことかなって。”

◦ H：�“営業の人が言うことを全て聞くことが
本当に正しいのかな，って思うように
なってきて。（中略）営業の人はこう言っ
ているけれど，それが本当に欲しいもの
なのかは怪しいと思ったり。叶えてもそ
んなに喜んでくれないっていう。それっ
て，本当に欲しいものとは違うんじゃ
ないかと思った経験がありました。”

◦�「顧客に対する考え方が変わる」を構成する

データ例
◦ G：�“いまの自分の仕事でいうと，お客様は

営業マンです。社員が私の一番のお客
さんですね。だから，社員が気づいて
いない問題を見つけなきゃいけないっ
ていう。結構難しいですね。”

◦ H：�“当時の自分のお客さんは営業部で，営
業の人たちと一緒に始めたんですけど，
そこに問題意識を持っている人はあん
まりいなかったと記憶していて。”

v. 社員が苦しみを感じる
　Y 社長が推進する変革を受け容れる社員が増
える中，一部の社員は創発 GP に対して【苦しみ
を感じる】状態に陥る。このカテゴリーは「リバ
ウンドしそうになる」，「他部門との違いに悩む」
という概念で構成される。社員が，創発 GP への
取り組みと，通常業務における目標達成の両方
を実現することへの困難さを感じたり，他部署
の方が創発 GP に参加しやすいのではないか，と
いう感情を抱く様子を捉えることができる。

◦�「リバウンドしそうになる」を構成するデー
タ例
◦ D：�“創発 GP はなかなか難しいですよ。最

初はおもしろおかしくやるんですよ。
好奇心や希望に燃えてやるんですけど，
ネタが尽きてくるんですよ。”

◦ H：�“やっぱり，イノベーションよりもオペ
レーションを回す方が大事だよって言
う人も。自分のチームを持っていると，
そうなりがちなので。”

◦�「他部門との違いに悩む」を構成するデータ
例
◦ C：�“バックオフィス系ですと，もともと継

続的改善というマインドセットを持っ
て通常オペレーションをしますよね。
そうすると発想もリノベーションにな
りがちですよね。”

◦ D：�“私も以前は調査の部署だったんですけ
ど，調査でイノベーションって何？や
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り方を変えたって改善と言われちゃう
し，難しい。”

◦ E：�“工場では，実は出せるものが少ないん
ですよ。（中略）工場からアウォードに
選ばれるのは難しいでしょうね。”

　このような，リーダーが意図する変革の推進
が滞るという課題に対して，【チューン】が実施
されることで解決へと繋がっていく。具体的に
は，創発 GP 事務局が，社員の苦しみを取り除く
ために，「取り組みやすい雰囲気づくり」を実行
していくのである。以下のデータから，【苦しみ
を感じる】状態に陥った社員が，失敗を許容され，
プロセスを重視されることで，再度創発 GP へ参
加しようとする意欲を見いだす様子を捉えるこ
とができる。

◦�「取り組みやすい雰囲気づくり」を構成する
データ例
◦ D：�“最低 10 億円くらいの事業を考えろって

言われると構えちゃうし，つらいです
よね。マネジメント層は，アイデアそ
のものを評価するのではなくて，アイ
デアの根底にある考え方というか，こう
いうニーズがあるからこういう仮説を
立ててこれをやった，そこのところを
知りたがっているみたいで。フォーマッ
トにも書くようになっているんです。”

◦ G：�“人事部もイントラで告知したり，社内
にポスター貼ったり，研修やったり，
そういうのをかなりやってくれていて。
実際ありがたいのは，中身がどうとい
うよりは，プロセスで評価されている
部分があって。（中略）失敗してもいい
から，やってどうだったかを知りたいっ
て，毎回よく言われますね。”

◦ H：�“ソフト的なマインドセット的なところ
から，ハード面での制度まで，一通り
ワンセットでちょっとずつ変えていっ
たという感じがしています。（中略）い
ろんな失敗をさせてもらっています。”

vi. 社員が成長する
　【苦しみを感じる】プロセスを克服した社員は，
遂に【本人が成長する】状況になったことを実
感する。このカテゴリーは三つの概念から構成
される。第一が「社内コミュニケーションが変
わる」概念，第二が「高評価・異動へと繋がる」
概念である。そして，第三の概念である「働き
方が変わる」へ繋がっていく。

◦�「社内コミュニケーションが変わる」を構成
するデータ例
◦ A：�“結構手もかかりますよね。社内調整も

必要になりますし。価格設定を決める
のはファイナンスですし，どれくらい
やるの，っていうのは商品管理や物流
ですし。店舗の人たちへのトレーニン
グもしなければいけないしって。やろ
うとすると色んな人の時間やお手間を
かけちゃうので。”

◦ H：�“当時は本当に一個一個真面目に聞いて
直すっていうのをやってて。もうこの
時には４，５人のチームになっていたん
ですけど，巻き込んで。” 

◦�「高評価・異動へと繋がる」を構成するデー
タ例
◦ A：�“創発 GP に選ばれると評価はだいぶ上

がりますね。タイミングもあるんでしょ
うけど，社内評価はグッと。上のラン
クに選ばれた人は，殆どプロモートし
ているんじゃないですかね。”

◦ C：�“創発 GP をやるとバックオフィスやっ
ている人間もマーケと絡んだりします
よね。そうするとこの人間はこういう
発想を持ってるんだとか，そうすると
異動はしやすくなりますよね。”

◦ H：�“創発 GP で選ばれるって言うのは，比
較的社内で名を売るにはそこそこ意味
があるところではあると思う。”

　社員が他部門の組織メンバーへの気遣いや配
慮を心がけていたことを捉えることができる。こ
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のような変化を経験した社員は，第三の概念で
ある「働き方が変わる」へと繋がっていく。

◦�「働き方が変わる」を構成するデータ例
◦ C：�“時間が結構必要なんですよね。そうな

ると（中略）残業してやんなきゃいけ
ないのかってなりますよね。例えば 16
時まで通常業務，16 時から 18 時をイノ
ベーティブな時間に充てようとか，金
曜日はイノベーティブな取り組みに充
てようとか。（中略）マインドセットが
変わっている。イノベーション活動を
する時間を生むために，どう業務を構
築するんですかっていうところも間接
的には生んでいますよね。もっと通常
業務は効率化しよう，標準化しようっ
てなりますよね。”

◦ H：�“ルーティンの業務があって，それを要
求通り，きちんとやっているかどうか
については，ものすごく気を遣ってい
ました。例えば週 5 日の業務を２日く
らいで終わらせようみたいな。残りは
好きに使おうって。”

vii. 社員が組織の変化を実感する
　ⅵ . のプロセスにおいて，創発 GP へ参加する
ために，上司や他部門の了承を得て，通常業務
との整合性に配慮し，創発的なイノベーション
活動に取り組む時間を増やすことが，部門単位
において許容された状態へと変化した。創発 GP
事務局は，再度【チューン】を通じて，創発 GP
を通じた社員の成長や部門単位の変化を，全て
の社員や部門へ浸透させようとする。このプロ
セスにおける「研修」という概念は，【チューン】
を構成する要素の一つとなっている。対象者か
ら得られた発話データは，研修会が創発 GP の考
え方，あり方を全ての社員に浸透させることを
目的としていることを示している。そして，こ
の研修会を通じて，Y 社長が意図する変革のた
めのイノベーション活動が，社員の日常業務に
組み込まれていることを捉えることができる。

◦�「研修」を構成するデータ例
◦ A：�“入社 2 年目に受講するイノベーション

研修っていうのがあって。3 年目に受講
するのがイノベーション研修の実践編
です。今私が受けているのは Y 社長自
らが登壇する勉強会です。Y 社長から
は，この研修の参加者には，他の社員
に研修内容を伝えていく義務があるっ
て言われます。”

◦ F：�“制度自体のチューニングはなくて，（中
略）浸透が事務局の仕事でもあるんで
すけど。事務局は研修を通じて，制度
のありかた等，考え方のサポートをす
ることで浸透させています。例えば，
イノベーションをおこしているって皆
が認めている社員に来てもらって，私
はこう考えましたという思考プロセス
を可視化してもらうんですよね。来ら
れない人にもきちんとカスケードする
ようにしていて。”

　このような浸透を通じて，X 社の【組織メンバー
が変化を実感する】カテゴリーへと到達する。こ
のカテゴリーは「仕事に対する考えが変わる」概
念と「アイデンティティを認識する」概念によっ
て構成される。対象者の発話データから，社員
の仕事に対する考え方が，食料品メーカーの枠
を超えた事業に転換したかのような組織全体の
変容や，創発 GP 導入前後を比較したときに，組
織がより良い状態に変化したこと，そしてその
変化が維持された状態であることを実感してい
る様子を捉えることができる。

◦�「仕事に対する考えが変わる」を構成するデー
タ例
◦ A：�“ちょっとずつ，いろんな顧客さんから

X 社さん，こんなことできる？って相
談されるケースが増えてますね。目指
すべき姿はコンサルタントみたいな。”

◦ B：�“モノを売っていても面白くないんで，
時間とか空気を売るためのお手伝いが
できればな，って感じですかね。” 
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◦ G：�“昔は確かにメーカーっていうか，保守
的というか（中略）。でも，創発 GP が
始まって，新しいことをすることにつ
いて誰も文句を言わなくなったってい
うか，すごいあります。”

◦ H：�“僕が入社した 13 年前は，本当に，す
ごく封建的な食品の会社に入っちゃっ
たな，っていう印象が強かったのが，
環境も変わりましたし，カルチャーも
変わったっていう印象で。”

◦�「アイデンティティを認識する」を構成する
データ例
◦ A：�“前は，商品名は有名でしたけど，会社

名を誰も分からなかったんですよ。今
は，社長が創発 GP のことを外部でも
アピールしてくれる。社員のアイデン
ティティは上がるし，俺がやっている
ことが外でもアピールされると社員の
やる気も出る。”

◦ G：�“最近の新入社員は，X社を食品メーカー
ではなく，イノベーションの会社って
思って入社してて。意識高い学生が入っ
てきてるのは事実です。Y 社長になっ
てから，会社のアイデンティティは高
まりましたね。”

Ⅴ．考察

1. 発見事実の整理
　本稿の発見事実は，M-GTA によるデータの解釈
を通じて，組織メンバーの創発的行為を促す組織内
の関係性として見出された。M-GTA による探索的
分析は，データに基づく現象の理解を容易にする
だけではなく，X 社の組織変革を意図したリーダー
の行動と，マクロ・メゾ・ミクロの各レベルでリー
ダーの行動に対処する組織メンバーの社会的関係
を認識可能にすることに，方法論的特徴を有して
いる（木下 , 2003, p.90）。
　第一の発見事実は，ミクロレベルにおける組織
メンバーの創発的行為が，創発 GP という新たな仕
組みの導入のみに反応して形成されるのではなく，

組織メンバーに対して，メゾレベルで事務局が構築
する【チューン】によって形成されていったこと
である。本事例分析は，M-GTA によるデータ解釈
を通じて，創発 GP 事務局による【チューン】とい
うカテゴリーの存在を見出し，【チューン】を構成
する「概念」を指摘した。ミクロレベルに働きか
ける第一の概念は「取り組みやすい雰囲気づくり」
である。上司や他部門の支援を受けて，一部の社員
は変革を受け容れるが，部門ごとの対応の違いや，
通常業務の目標達成との両立に困惑する。ここで
事務局は，結果よりもプロセスを重視する考えや，
失敗を許容することを社員に伝え，社員が再度創
発 GP に取り組めるよう支援していくことで，変革
への取り組みを正当化していった。第二の概念は

「研修」である。個々の社員の成長を，組織の変化
に繋げていくために，事務局は様々な階層に向け
て，創発 GP の目的を浸透させるための研修を実施
した。研修に参加した社員が，所属部門でイノベー
ションへの取り組み方法を浸透させることで，個
人の成長が組織全体の変化へと繋がったのである。
　第二の発見事実は，メゾレベルで事務局が構築
する【チューン】を通じて，社員の評価軸や予算制
度が組織に【ルール化】された結果，上司や他部門
が，組織メンバーに対して創発的行為を形成するよ
う働きかけていったことである。本事例分析におい
て，マクロレベルに働きかける【チューン】を構成
する第三の概念は「微調整」である。X 社の事例に
おいて，Y 社長が意図する組織変革に対して社員は
反発するが，事務局は，社員の反応を見てマクロレ
ベルの運用方針を変更した。具体的には，創発 GP
への参加を人事評価の対象とし，創発 GP 参加のた
めの予算を確保するなど，マクロレベルで構築され
た組織のルールや基準に変更を促したのである。結
果，メゾレベルの上司や他部門は，創発 GP のルー
ルに基づいて，組織メンバーの創発的行為を擁護す
るための正当性を確保したのである。

2. 発見事実に対する考察
　本事例分析における二つの発見事実は，Kanter

（1983）や Kotter（1996）が提示したプロセスモデ
ルでは描写されなかった，成功する組織変革におけ
る，組織メンバーの創発的行為形成を促すプロセ
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スの存在を示唆している。換言すれば，適応的挑
戦（e.g., Heifetz, 1994; Heifetz & Laurie, 1997）が
求められる問題を解決するためには，組織変革の
運用方針を微調整し，推進する雰囲気を醸成する
とともに，組織全体に浸透させる継続的な研修等，
社員の創発的行為の形成を促し，維持する働きかけ
を行う必要があるのである。本事例分析において
は，創発 GP への参加を促すために，評価軸への組
み入れや予算化が，組織の公式ルールとしてマクロ
レベルに位置付けられた。つまり，リーダーがトッ
プダウンで指示するだけでは変革は推進されず，公
式ルールが持つ強制力によって正当性が確保され
たことによって初めて，社員は変革を受け容れ，創
発的行為を形成したのである。このような取り組み
は，管理に重心を置いた強制的対応だと見受けられ
るかもしれない。しかし，対象者から収集したデー
タからは，公式ルール化されることで，一方では，
上司や他部門にとって，部下や他部門の社員を支
援することが正当化された。そして他方では，社
員にとって，通常業務以外の取り組みを推進する
ことが正当化されたのである。
　本稿は，リーダーが意図する組織変革と，それ
に対する組織メンバーの反応に注目した組織変革
のプロセスモデルを新たに提示することを通じて，
マクロ・メゾ・ミクロという各階層へ対する，意
図的かつ継続的な働きかけが，組織メンバーの創
発的行為形成を促す可能性を指摘したのである。

3. 結論
　本稿は，組織変革の 75% が失敗するという先行
研究の指摘に対して，組織メンバーの創発的行為
形成に注目した新たな分析モデルを提示すること
ができた。先行研究は，Lewin（1947）が提起し
た変革モデルに依拠し，Kanter（1983）や Kotter

（1996）が精緻化したモデルを提示することで，組
織を変革するための管理者行動のプロセスを提供
してきた。しかし，近年の研究においては，リーダー
による管理者行動のプロセスの限界が指摘されて
いた。その一因は，精緻化されてきた管理者行動
のプロセスモデルが，変化の急進性や有効性を意
図するあまり，組織メンバーの創発的行為形成と
いうプロセスを見落としてきたことにあるといえ

よう。そこで本稿は，M-GTA に依拠した X 社の
事例を通じた探索的分析によって，マクロ・メゾ・
ミクロの各レベルに対するスタッフ部門の働きか
けを通じた新たな社会的関係が生じ，組織メンバー
の創発的行為が形成される，変革のプロセスモデ
ルを提示した。
　本稿が提示したモデルは，組織変革を意図する企
業 6 に対して，OD が有する，組織メンバーの成長
と組織の変容を促す多様なツールを，具体的に運
営するための知見を提供可能にすると考えられる。
そして，創発的な企業戦略の変更と OD との関係

（Bushe & Nagaishi, 2018, pp.29-30）を，組織メンバー
が創発的な行為を形成し，組織がより改善された姿
へと変化することで創発的戦略が実行されるプロ
セスから見出す可能性を有していると考えられる。
例えば，本稿と対比する事例として，かつてシャー
プ株式会社が運用していた，緊急プロジェクト（以
下，緊プロ）という新製品開発制度を挙げる。緊プ
ロは，世界初の液晶電卓を開発したプロジェクト
がその原型である。しかし，緊プロは新商品開発
を実現する手法として注目されたものの，他企業
が同様の手法を導入しても新商品開発に繋がらな
いと指摘されていた。つまり，緊プロの成功要因は，
全社プロジェクトの導入のみに還元される訳では
なかったのである。一方では，緊プロにおける公式
ルールによってプロジェクトリーダーは部門を超
えた資源動員を可能とし，他方では，このルールが
新製品開発以外の用途，例えば既存製品の改良や生
産ラインの改善に使用されないように，頻繁にルー
ル改訂が行われ，官僚制に基づいて厳しく運用され
ていた。その結果，社員の行動が継続的な新製品
開発へと方向付けられていたのである（松嶋・浦野 , 
2015）。シャープ株式会社の事例と X 社の事例を対
比した時，本稿は，官僚制に基づく組織メンバー
の行為形成以外にも，組織の重畳的な役割におけ
る社会関係をより良くするための継続的な微調整，

�
6　例えば，経済産業省（2019）は，変革の時代において企業価値を

持続的に向上させるために，経営トップが率先してミッション・ビ
ジョンの共有と実現を目指し，組織や企業文化の変革を進めるこ
とを提言している。詳細は，『変革の時代における人材競争力強
化のための9つの提言〜日本企業の経営競争力強化に向けて〜』
（経済産業省, 2019）を参照のこと。
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雰囲気づくり，そして研修等を通じて組織メンバー
の創発的な行為形成を促す可能性を指摘すること
で，OD 実践者への貢献を有すると考えられる。
　最後に M-GTA は，フィールドワークを通じて得
られたデータと研究者の対話を積み重ねることで，
提示したモデルそのものを改訂していくことに，そ
の方法論的含意を有する点に注意が必要である（木
下 , 2003, pp.243-246）。OD 実践は組織のコンテク
ストに依存するため，本稿が見出したプロセスモ
デルは，OD 実践の一般化を意図したモデルではな
い。観察された事象と事象との対応関係を包含す
る一般化を意図しても，事象間で生じている現象
を明らかにすることは困難であると考えられる（沼
上 , 2000, pp.78-94）。OD 実践の手法の導入によっ
て，組織がより良く変化したという事象がどのよ
うに生じたかを捉えるためには，組織メンバーが
相互に形成する社会的関係の連鎖を通じて形成さ
れた創発的行為が，当該組織のコンテクストに再
度転換されるプロセスに注目していく必要がある
だろう。今後は，本稿の分析モデルを起点としつつ，
M-GTA に基づいた分析と解釈を積み重ねていくこ
とが，将来的な研究課題であると考えられる。
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Abstract

Previous research has been pointed out that many of the organizational changes have failed despite the 
existence of wide variety of methods. This paper points out the issue of the process model based on 
the leader’s behavior, and presents a new process model of organizational change by focusing on the 
formation of emerging actions by organizational members, which has been emphasized in organizational 
development. 
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現場と産業保健の協力による職場改善の試み：
K 社研究開発部門の事例研究

北居　明（甲南大学経営学部）
多湖雅博（京都文教大学総合社会学部）

深井恭佑（オムロン株式会社草津事業所産業医）

要旨
　本稿では，現場と産業保健の協力，すなわちインターセクター・アプローチによる職場改善の事
例について，約 2 年間の調査をもとに考察する。事例である K 社の一事業部における研究開発部
門では，現場と産業保健が協力して組織改善に取り組むことで，ワーク・エンゲイジメントの改善，
ストレスの軽減，新たな病気休職者の発生をゼロに抑えるなど，多くの成果を生み出した。組織改
善に成功した理由は，現場のメンバーらの活躍と，それを取り巻く支援の在り方も重要であったと
考えられる。本稿では，事例をもとに現場での詳しい取り組みと，様々な支援を行うプレーヤーが
果たす役割について考察した。

組織開発研究, 2021, 5, 42-59

Ⅰ．はじめに

　少子化や高齢化，グローバル化など，企業を取
り巻く環境変化を背景として，企業と働く人々と
の関係も大きく変化してきている。川上（2015）は，
これまでの従業員の「家」としての企業の位置づ
けは薄れ，帰属意識が低下していると述べ，これ
らの要因によって職場内の人間関係は希薄になり，
従業員がメンタルヘルス不調に陥ってしまうケー
スが増えていると言う。例えば，厚生労働省（2015）
による「平成 27 年度労働安全衛生調査（実態調査）」 
の結果のうち，現在の仕事や職業生活に関するこ
とで強いストレスとなっていると感じる事柄があ
る労働者の割合の推移（平成 24 年～平成 27 年）は
平均 58.5% で推移しており，半数以上の労働者が
ストレスを感じていることがわかる。
　一方で，ストレスチェックの義務化や働き方改
革の導入により，これまでの働き方に対する見直
しが迫られている。こうした動きへの対策は，産
業保健だけでは困難であり，経営・人事との連携
が必要になってくる。川上（2014, 2015, 2017）は，
こうした産業保健と経営側との連携によるメンタ

ルヘルス対策を，ノンヘルスセクター・アプローチ，
あるいはインターセクター・アプローチと呼んで
いる 1。
　本稿では，現場と産業保健の協力，すなわちイ
ンターセクター・アプローチによる職場改善の事
例について考察する。事例である K 社の一事業部
における研究開発部門では，現場と産業保健が協
力して組織改善に取り組むことで，ワーク・エン
ゲイジメントの改善，ストレスの軽減，新たな病
気休職者の発生をゼロに抑えるなど，多くの成果
を生み出した。この事例を通じて，現場と産業保
健の協力による組織改善の取り組みが，メンタル
ヘルスの改善と職場のコミュニケーションや業務
の改善をもたらし，それがさらに一次・二次予防
の改善につながる可能性が示されたと考えている。

�
1　ノンヘルスセクター・アプローチあるいは近年インターセクター・

アプローチと呼ばれているアプローチは，従業員の健康問題に
対し，産業保健の専門家だけに任せておくのではなく，職場の上
司や人事などとの連携によって対処しようとするアプローチである
（川上, 2014, 2015, 2017）。
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Ⅱ．メンタルヘルスに対する
ポジティブアプローチの重要性

　従来のメンタルヘルス対策は，ストレスや精神
疾患の軽減に焦点が当てられていた。そのため，
代表的な対策として長時間労働の是正が行われて
きたと言える。しかし，人々の健康とは，単に「病
気ではない」という状態以上のものであるという
考え方が生まれている。例えば島津（2014）は，従
来のメンタルヘルスは，図１の左側の個人や組織
の弱みに焦点を当て，治療や予防を活動の中心に
置いていたという。しかし，これだけでは従業員
の幸せには結び付きにくい。今後は，図の右側に
視野を広げ，組織や個人の強みを発揮し，成長を
促し，ポジティブな成果をもたらすような対策に
拡大すべきだとしている。事実，ポジティブ心理
学では，ポジティブな感情が創造性やレジリエン
スなど様々な効果をもたらすことが実証されてい
る（Isen, 2000, Fredrickson, 2001）。
　インターセクター・アプローチによる，ポジ
ティブなメンタルヘルス実現の方法として有望な
のが，組織開発である（守島 , 2014, 北居 , 2014, 多
湖 , 2017, 2019）。守島（2014）は，人材育成，協働，
所属，社会化といった職場機能の低下が従業員の
メンタルヘルスや企業の競争力の低下を招いてい
ると述べ，職場機能向上のための組織開発の必要

性を主張している。事実，組織開発の手法である
Appreciative Inquiry（AI）を通じて，看護師や介
護福祉士のメンタルヘルスが改善することが報告
されている（多湖 , 2017, 2019）。
　本稿で検討するのは，外部の研究者が組織開発
による介入を行い，同時に職場と産業保健が協力
してポジティブ・メンタルヘルス増進に携わった
事例である。この事例を通じ，外部研究者と現場，
そして産業保健の専門家の効果的な関わり方につ
いて検討する。

Ⅲ．事例研究

3-1. 対象となった組織の概要 2

　今回の事例の対象となったのは，関西の精密機械
メーカー K 社のあるカンパニーに所属する研究開
発部門 A である。この部門は 4 つの課から構成さ
れている。1 つの課の人数は 20 名前後であり，合
計約 80 名の人々から構成されている。
　この部門 A は，K 社の中でも最も売り上げが大
きいカンパニーに属しており，仕事のプレッシャー
は非常に大きい。次々と迫る納期や海外との連携が
多いことも，仕事の繁忙度を高めていた。産業保
健師の話では，介入前のストレスチェックの結果

［北居 明， 多湖雅博， 深井恭佑］現場と産業保健の協力による職場改善の試み：K 社研究開発部門の事例研究

�
2　事例の公表に当たっては，K 社経営層から了承を得ている。

図１　これからのメンタルヘルス対策

島津（2014, p.23）より筆者作成。
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も他の職場に比べて悪く，病気休職者も何人か発
生していた。そんな職場を部門 A の部長は「テト
リス職場」と形容し，「（休職によって）空いたと
ころにとりあえず人を埋めることで対処していた」
と，後に述べている。
　介入研究のきっかけは，2017 年 5 月に同社の産
業医から筆者の一人に対し相談があったことであ
る。その後同社を訪問し，AI による介入を部長に
提案し承諾を得た。部長は，自部門のメンタルヘ
ルスの状態が悪いことを憂慮しており，「自分の部
門を会社一の部門にしたい」という熱意を持って
いた。すでに彼は，自部門に産業保健師専用の机
を用意し，いつでも保健師が職場を訪問できる体
制を整えていた。そこに AI の導入を通じ，従業員
の健康と高い生産性を両立させた職場づくりを目
指すため，外部の研究者，産業医，産業保健師，部
長が協力することで合意した。それから約 2 年間，
部門 A のポジティブ・メンタルヘルス増進のため
の取り組みと研究が行われた。表１は，研究の主
な行程を示したものである。

3-2.2017 年の取り組み
（1）アンケート調査の設計
　2017 年の主な活動は，介入前後のアンケート調
査，AI による介入である。アンケート調査の目的
は，ポジティブ・メンタルヘルスの実現度を測定し，
その変化を分析するためである。本稿では，ワーク・
エンゲイジメントの変化に着目した。
　島津（2014）によれば，ワーク・エンゲイジメ
ントとは，仕事に関連するポジティブで充実した
心理状態であり，活力，熱意，没頭によって特徴
づけられるとされている。島津（2014）は，ワーク・
エンゲイジメントをポジティブ・メンタルヘルス
の重要な指標としている。なぜなら，この概念は
燃え尽きていない状態ではなく，人々が仕事に生
き生きと関与している状態を表しているからであ
る。ワーク ･ エンゲイジメントを測定する質問項目
は，Schaufeli, Salanova, González-Romá & Bakker

（2002）が開発し，Shimazu et al.（2008）によって
日本語訳された日本版 Utrecht Work Engagement 
Scale（UWES）を使用した。使用する尺度は 9 項
目あり，「活力」3 項目，「熱意」3 項目，「没頭」3
項目の3つの下位尺度で構成されている。回答は「全

表１　介入研究の行程
フェーズ 内容

2017年7月上旬 アンケート調査（第1回） 参加者全員に対するワーク・エンゲイジメントの調査
2017年7月下旬

AI

Affirmative Topic テーマ選定
2017年8月下旬 Discover 強みや価値観の抽出・共有
2017年9月上旬 Dream 未来のイメージの抽出・共有

2017年9月下旬
Design 宣言文の作成
Destiny アクション・プランの作成

2017年10月下旬 アンケート調査（第2回） 第1回と同じ
2017年11月下旬 結果報告 測定結果のフィードバック
2018年1月 インタビュー調査（第1回） 産業医と健康保健師に対するインタビュー調査
2018年4月上旬 アンケート調査（第3回） 第1回と同じ
2018年5月中旬 インタビュー調査（第2回） 従業員11名に対するインタビュー調査
2018年9月中旬 参加観察 「生き生き職場2.0」ワークショップの参加観察
2018年10月上旬 アンケート調査（第4回） 第1回と同じ
2018年11月上旬 参加観察 「生き生き職場2.0」ワークショップの参加観察
2019年1月下旬 参加観察 「生き生き職場2.0」ワークショップの参加観察
2019年2月下旬 アンケート調査（第5回） 第1回と同じ
2019年6月上旬 参加観察 「生き生き職場2.0」ワークショップの参加観察
2019年6月上旬 インタビュー調査（第3回） 従業員8名，健康保健師に対するインタビュー調査
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くない」0 点～「いつも感じる」6 点のリッカート
スケールで評価し，得点が高いほど仕事に関連する
ポジティブで充足した心理状態を示す。なお，窪田・
島津・川上（2014）によると，日本人労働者の平
均スコアは 2.8 点となっている。
　われわれは，アンケート調査を介入前と介入後
だけでなく，その後も依頼することで長期的な変
化の追跡を試みた。その結果，4 ～ 6 か月間隔で計
5 回のアンケート調査を行うことができた。

（2）AI のデザイン
　前述のように，われわれは，ポジティブ・メン
タルヘルス増進のための手法としてAIを選択した。
Cooperrider & Whitney（2001）によれば，AI とは，
人や組織，そしてそれを取り巻く社会において何が
最高であるかを，組織メンバーの協働を通じて探
求し，その中でお互いに高め合う活動である。AI
では，図２の 4D サイクルモデルが研究者や実践家
の標準モデルとなっている。4D サイクルモデルは，
① Discover（発見），② Dream（夢），③ Design（デ
ザイン），④ Destiny（運命・実行）という 4 つのフェー
ズを循環させるモデルである。
　まず，Affirmative topic（肯定的なテーマの選定）
というテーマ選定のフェーズでは，検討するテー
マをポジティブな言葉で表現することから始める。
テーマ選定がなされた後，Discover のフェーズに
移行する。このフェーズでは，組織が持つ潜在力

（ポジティブ・コア）を明らかにすることになる次

の Dream のフェーズでは，可能性を思い描くこと
になる。参加メンバー全員が，一旦現実から離れ，
想像力を最大限に発揮し，あるべき理想の未来像に
思いを巡らせる。Design のフェーズでは，実現す
る方法を考えることになる。組織の理想の未来像を
どのように実現するのか，対人関係も含めた現状の
環境をどのように設計するのかを考えるのである。
最後の Destiny のフェーズでは，変革を持続させる
ためにはどうすれば良いのか考えることになる。
　2017 年 5 月に K 社を訪問し，研究開発部門 A の
部長と 4 名の課長に加え，産業医と産業保健師も
参加し，合計 7 人で事前打ち合わせを行った。そ
こでは，時間と業務の都合上，4 つの課を 2 グルー
プに分け，1 回 2 時間の介入を 2 ～ 3 週間おきに計
3 回メンバーを集めて行うことが決まった。そこで，
テーマ選定は事前に課長それぞれに決めていただ
き，その後 1 回目に Discover，2 回目に Dream，3
回目に Design と Destiny を行うことに決まった。
　7 月に事前アンケートを行い，フィードバックを
先ほどの 7 人に対して行った。そこで 4 名の課長に
は，それぞれ自分の課をどのような職場にしたい
かをポジティブに表現してもらうようお願いした。
注意したのは，「メンタル」などのネガティブな連
想が起こる危険のある言葉を避けることである。そ
の結果，Affirmative topic は，B 課から順に「最高
に自ら楽しんでいる職場とは？」，「最高にチャレ
ンジし続ける職場とは？」，「常に成功し続ける職
場とは？」，「最高に元気な職場とは？」に決定した。

図2　Appreciative Inquiryの4Dサイクルモデル

出所　Whitney & Trosten-Bloom（2003）を基に筆者作成。
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（3）AI の実施
　1 回 目 の ワ ー ク と し て，2017 年 8 月 か ら
Discover フェーズに臨んだ。場所は K 社の社員
食堂である。ワークへの参加者は，課長以下のメ
ンバーであり，部長，産業医，産業保健師はオブ
ザーバーであった。最初に筆者らの自己紹介およ
びチェック・イン，これから 3 回に渡って実施さ
れるワークの目的およびワーク内容である AI につ
いて簡単に説明を行った。次に，4 ～ 6 人ずつの小
グループに分かれ，Affirmative Topic に関する過
去の成功体験に関するペア ･ インタビューを実施
した。その後，成功体験をグループごとに共有し，
成功体験に関するキーワードをポスト・イットに書
き出していただいた。それらを KJ 法 3 を使ってグ
ルーピングし，グループ内で共有してもらった。そ
の後，宿題を課し，第 1 回目のワークを終了とした。
宿題は職場の「いいところ」，「素晴らしいところ」
を見つけるという内容で行い，次回ワークの導入
時にグループ内で発表してもらうことにした。
　2 ～ 3 週間後，次の Dream の段階に進んだ。ま
ずチェック ･ インとして，宿題の内容についてグ
ループ内で発表していただいた。そして，2 回目の
ワークの目的「目指すべき職場の理想の姿を共有
する」を伝え，1 回目と同様に，Affirmative Topic

に関する最高の未来像についてペア ･ インタビュー
を行い，その後グループ内で共有するという流れ
で行った。その後，KJ 法によってまとめられたも
のを，「未来像のイメージ」としてポスターに表現
していただいた（図３）。作成されたポスターは部
門の誰もが見ることのできる位置に掲示されるこ
とになった。最後に，1 回目と同様に宿題を課し，
2 回目のワークを終了とした。宿題は，「職場の『理
想の未来像』について，すでに出来ている（達成
している）こと」を見つけるという内容で行った。
　さらに 2 ～ 3 週間後，最後の Design と Destiny
を行った。まずはチェック ･ インとして，宿題の内
容についてグループ内で発表していただいた。次
に，3 回目のワークの目的「理想の姿に近づくため
のアクション・プランを作成する」を伝え，これま
でのワークの内容を踏まえて，「最高に自ら楽しん
でいる職場」に関する「私たちが目指すもの」につ
いて，グループ内で討論が行われた。次にグループ
内でまとめた内容を踏まえ，目指したい職場像とそ
れを現実にするために重視するポイントを述べた

「宣言文」を，課ごとに作成していただいた（表２）。
　最後に，宣言文を実現する具体的なアクション・
プランの作成にとりかかった。グループごとにやっ
てみたいアクションを発表していただき，これに投
票することで，アクション・プランを各課 3 つに絞っ
た（表３）。その中で自分がやってみたいアクショ
ンを選んでいただき，プロジェクトチームを組ん
でもらった。このプロジェクトチームが取り組む
内容についてメンバー間で議論するところでワー
ク終了となった。

�
3　KJ 法とは，川喜多二郎氏によって開発された質的データ分析

法である。これは，断片化された質的データを類似のグルー
プにまとめ，それにラベル付けを行い，さらにそれらを空間
配置し，データに対する解釈を行う方法である。ワークでは，
ラベル付けおよびラベル間の関係を矢印で結ぶところまでを
行っている。

図3　Dreamで作成されたポスターの一部
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（4）フィードバック
　2017 年 10 月に第 2 回のアンケート調査を行い，
11 月にその結果について部長と課長，産業医と産
業保健師に対してフィードバック・ミーティング
を開催した。アンケート調査の結果，介入前と介
入後では，ワーク・エンゲイジメントの平均値は
M=2.69（SD=1.16） か ら M=2.85（SD=1.12） と，
改善が見られた（ただし，統計的有意差は見られ
なかった）4。各課長からは，AI の実施後の職場に
ついて感想を述べていただいた。課長の感想を要
約すると，職場でのコミュニケーションは増えて
いるようだが，職場内の温度差や効果の継続性に
ついての懸念があるように思われた。われわれは，

さらに現場の声を聞くためにメンバーに対するイ
ンタビュー調査を依頼した。

3-3.2018 年の取り組み
　2018 年は，職場の変化を見るために引き続きア
ンケート調査を行い，さらに管理職以外のメンバー
に対するインタビュー調査 5 を行った。また，後述

表2　各課の宣言文

B課 私たちは，お互いの得意分野を認め合える職場となっている。そのために，それぞれがやりたいことをやる余裕を作る，お互い
の得意分野／やりたいことを知る

C課 私たちは，夢に向かってチャレンジする職場となっている。だから，成功も失敗も分かち合う
D課 私たちは，常に成功する職場となっている。そのために，だれにでも気兼ねなく協力し合える職場となる

E課 私たちは，最高にイキイキしたプロ集団となっている。そのために，遠慮のないコミュニケーション，権限と責任をもって自発的
に動く，心身共にゆとりをもつ

表3　アクション・プランの一覧
チーム名 目的 内容

B課
拍手喝采 半日分のエネルギー注入 昼礼で拍手で認め合う
定時ダッシュ 得意分野を広げる 17時30分に退社する
○○会 メリハリをつける 月末木曜に月１で定例読書会開催

C課
一体感 やりたいことをやる余裕を作る ぶっちゃけ本音トーク，Good News First
Dream Tellers 雑談の中でお互いを知ることで課の人の興味を把握 DreamをTellできる場を作る
Thanks ワクワク感のある開発・仕事がしたい お互いに感謝を伝える

D課

月曜から雑談 夢を考えるきっかけづくり 軽い雑談をする

こだわり浸透委員会 仕事は一人の力だけでなく，周囲のメンバーと協力
することでできることを再認識する

課内での「自分のこだわり」を浸透・推
進する

グッドモーニング娘。 課内メンバーがお互いに協力し合える 朝から笑顔で挨拶

E課

Link○○ だれがどんな思いで仕事に取り組んでいるかを周り
に伝える

困ってますボードの設置＆助けましたポ
イントの付与

集中タイム・相談タイム 協力しやすい雰囲気づくりのため プロ集団にふさわしい時間の使い方を一
緒に考えませんか？

Team Tea Time コミュニケーションツールを作る タバコ休憩のイメージ，時間・回数は個
人の責任

注：チーム名の中の個人名や職場名については，「○○」で表している。

�
4　介入前と介入後の変化の分析には，分散分析を用いた。F 値

は F（2, 165）=0.80（n.s.）であった。信頼性係数や最小値，
最大値については，表 5 を参照されたい。なお，すべての統
計的分析には，SPSS Ver.24 を用いた。

�
5　管理職以外のメンバーに対するインタビューに関して，人選

は特定の課に偏らないよう伝え，部長にお願いした。インタ
ビュイーには，組織開発の効果を知るための学術的な目的で
行う旨を伝え，個人の名前が社内外に出ることはないことを
伝え，協力していただいた。インタビューは第一筆者が行い，
産業保健師が同席した。インタビュー時間は，一人当たり 20
分から30分である。すべてのインタビューは，インタビュイー
の承諾を経て録音した。なお，インタビュー調査結果につい
て，企業側にフィードバックは行っておらず，インタビュー
データは研究者のみ閲覧できる状態である。2019 年のインタ
ビュー調査も同様の形式で行った。
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するように職場で新たなアクションが始められた
ため，参加観察も始めることになった。

（1）産業医，保健師に対するインタビュー調査
　2018 年 1 月に，産業医と産業保健師に対するイ
ンタビュー調査を行った。目的はアクション・プ
ランの進捗や職場の雰囲気について，職場の外か
ら見た評価をしてもらうことにあった。
　インタビューの結果，アクション・プランが始
まって 3 か月になるが，継続できているのは 2，3
チームに過ぎないとのことであった。研究開発職の
ためか，みんなで行う必要があるのかどうか，疑
問視する声もあるようであった。また，課ごとに
温度差も生じているようであった。D 課はこの活
動を通じて雰囲気が明るくなってきたようだが，E
課ではかえってアクションが業務の邪魔をしてい
るようであった。
　3 月に，部長，課長，産業医および保健師とのミー
ティングを行った。そこでは，各課におけるアク
ションの進捗が報告された。B 課では，「拍手喝采」
チームの拍手が定着しており，C 課では「一体感」
チームが始めた朝礼での成果報告会が定着してい
るとの報告があった。C 課では，メンバー同士の横
の連携強化など，自発的な行動も生まれてきてい
るとのことであった。D 課では，「グッドモーニン
グ娘。」と「月曜から雑談」チームが合体し，メン
バーが互いに仕事の話をする活動へと変えていく
ことが報告された。また，E 課でアクションと業務
の間にコンフリクトが起きている理由は，アクショ
ン・チームと通常の業務編成が一致していないた
めであることが判明した。そこで，アクション・チー
ムを業務編成と合わせることになった。
　部長は，最近の変化として，職場で自然に拍手が
起きるようになり，飲み会への参加率も，3 割から
8 割に向上したと話していた。この段階では，温度
差はもちろんあるものの，いくつかの活動は定着・
発展し，職場全体の雰囲気は明るくなっているよう
であった。しかし，仕事の負荷は相変わらず大きく，
ストレスフルな状態は続いているようであった。

（2）メンバーに対するインタビュー調査
　2018 年 5 月に，非管理職のメンバー 11 名に対

し，AI およびアクション・プランの影響を知るこ
とを目的としたインタビュー調査を行った。イン
タビュー時間は，一人 20 分から 30 分程度である。
インタビューの具体的な内容は，アクションの進
捗，職場における変化，仕事に対する影響などで
ある。ここでは，職場における変化に関する言及
に注目する。インタビューの内容は第一筆者によっ
てカテゴリー化され，ここでは言及の多いカテゴ
リーを取り上げた。主な変化として，「コミュニケー
ションの変化」および「知識・関心の広がり」の 2
点を挙げるメンバーが多かった。コミュニケーショ
ンの変化は，ハードウェア開発者とソフトウェア
開発者という担当内および担当間で発生していた。
ただし，これらは主にそれぞれの課内での変化であ
り，課をまたいでのコミュニケーションではなかっ
た。
　

【職場の変化：職種間コミュニケーションの活性化】
　あいさつが増えたかというと，それはあまり変わ
らないような気がします。そこはやはりあまり変
わらないかな。ただやはり本当に今まで全然，飲
み会の場でたまたま隣になったから話すぐらいの，
ハード屋さん（ハードウェア開発担当者）ともコ
ミュニケーションを取れるようになって，雑談で
きるようになった（D 課　ソフトウェア開発担当）

　また，他のメンバーの持つ知識や事情に対する
関心の広がりを指摘する声も比較的多く聞かれた。
このような関心は，C 課の「一体感」チームの活動
がきっかけで生まれたようだ。「一体感」チームは，
朝礼の中で，仕事の成果を報告する活動を始めて
いた。その活動によって他チームの状況がわかる
ようになった。

【職場の変化：他チームの状況を知る】
　仕事の区切りのところがあるんですけれども，そ
こで今まで，他のチームがいつやっているのとか，
どういう状況なのかというのは，正直あまり関心
もなかったんですけれども，今，他のチームがど
ういう状況なのかというのを気にするようになっ
たりだとか（C 課　メンバー）
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　また B 課では，「拍手喝采」チームが昼礼での進
捗報告と拍手してほめ合うという活動を始めてい
た。その取り組みの中で，仕事だけでなく，出産
や結婚といったプライベートのイベントも報告し，
拍手するような活動へと変わっていったという。

【職場の変化：進捗の共有・プライベート情報の共有】
　テーマの進捗（しんちょく）具合，マイルストー
ンが幾つかあるんですけれども，そういうところ
で，「今日，このテーマはここまで来ました。ここ
まで来ました」というのを昼礼で共有するように
なったんです。それを課の全員で褒め合うという
ようなことが，目に見えて変わってきたので。…
これの副次的に，こういうことをやっているんだっ
たら，他のこういうことも褒めていこうよというよ
うなのが出てきていて，それが，例えばテーマの進
捗であったり，誰かのライフイベントであったり。

（B 課　ハードウェア開発担当）

　また D 課では，前述のように，2 つのアクション・
プランが融合し，雑談を話す活動から何かテーマを
決めて話をする活動に，課全体として取り組むよ
うになっていた。話す内容は，「自分が良かったと
思ったことだったり，誰かに感謝したこととか，そ
ういうようなのをなるべく話す（D 課　ソフトウェ
ア開発担当）」ようにしたという。その中で，仕事
やプライベート両面において，お互いの知識や事
情について理解が進んでいったようであった。

　しかし，こうした活動が仕事に関する具体的な効
果として現れてはいないようであった。仕事に対す
る影響については，「思いつかない」，「忙しさは変
わらない」などの意見が多数を占めており，この
段階では人間関係の改善に留まっていたと考えら
れる。仕事との結びつきが見えない中で，活動の
形骸化や，冷めた意見を言うメンバーなども現れ，
何らかの改善がなければ自然消滅することも危惧
された。
　この段階までは，部長は自分が前面に出ず，現
場主導で行いたいという意図があったようである。
確かに仕事への具体的なインパクトはなかったが，
職場の中で拍手が起こるようになり，飲み会への参

加者が増えるなど，着実に変化が起こっているとい
う実感はあったようである。部長は，「会話はでき
るようになったが，対話には至っていない」と述べ，
今回の AI からさらに活動を深化させるために，自
らイニチアチブをとることを決意したようである。

（3）全社的活動への参加
　この年には，部長のイニチアチブによって全社的
な改善活動への参加が表明された。この活動は，K
社が数年前に始めた活動であり，職場における様々
な改善活動をエントリーし，審査を経たのちに受賞
活動を選ぶというイベントである。審査は約 1 年間
に及び，2019年5月の表彰式を目指すことになった。
部長は，2017 年の AI からの取り組みを「生き生き
職場 1.0」と名付け，風土改革を目指した活動であっ
たと位置付けた。そして全社的活動での表彰を目
指す 2018 年度の活動を「生き生き職場 2.0」と命名
し，マネジメント改革を目指す活動にすると宣言
し，2 か月に 1 回程度の全員参加のワークショップ
を開催することを決定した 6。活動の中心となるの
は，非管理職の中堅メンバーである。各課から選ば
れ，どのようにワークショップをデザインするか
は，彼ら生き生きリーダー「一期生」に委ねられた。
一期生の中から，2018 年度の活動を推進するリー
ダーとして F 氏が選ばれた。部長や課長は，アド
バイス役に徹することになった。研究者，産業医，
産業保健師は，「生き生き職場 2.0」に関してはオブ
ザーバーならびに必要に応じてアドバイスを行う
役割となった。
　2018 年 7 月に第 1 回のワークショップが開催さ
れ，メンバー一人一人が「やりたいこと」を短冊
に書き，職場に掲示する活動が行われた。9 月の第
2 回ワークショップでは，まず第 1 回の振り返りが
行われ，「個人のやりたいことと組織としてやるべ
きことが融合・相互作用することが組織と個人の
成長・幸せとなる」という，活動の基本方針が打
ち出された。その後，「生き生き職場 2.0」活動の目
的や全体像が部長から説明された（図４）。

�
6　これはワークショップにおいて部長によって宣言されたこと

であり，研究者らはこの意思決定には関与していない。
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　参加者は小グループに分かれ，まず部長の説明
に対するグループ・ディスカッションが行われた。
その後，目指す職場の実現を妨げている課題「Top5」
までをカードに書き，箱に投入するワークが行われ
た。カードは記名式であったが，参加者 100 余名か
ら合計 367 枚のカードが提出された。ワークショッ
プの締めくくりは，理想の職場を目指すためのアク
ションを考えるワーク（『いっちょやってみっか』）
が行われた。まず，それぞれがやってみたいアク
ションを模造紙に書いた後，メンバーは模造紙を
見て回り，自分が一番やってみたいことを見つけ
るよう促された。やってみたいアクションに集まっ
たメンバーは，「今日からできること」について話
し合い，ワークショップ後に実行に移すことになっ
た。
　11 月のワークショップでは，まず部長からメン
バー全員に対し，メンバーから集められた意見に対
するフィードバックが行われた。その内容は，緊急

度が高いと思われた課題が 5 つ（管理職，方針，計画，
実行管理，業務効率）挙げられ，これらについては
早速改善策が打たれることを伝えるものであった。
その中でも，管理職に対しては不満が最も多かっ
た。そこで，部長以下管理職が署名した「行動宣言」
が出され，職場に掲示されることになった（図５）。
　その後，9 月のワークショップで立ち上がったア
クション・プランが 65 あったことが紹介され，そ
の中でも活発に活動を行っていた 6 つの活動が紹介
された。このうち，業務と直接関連があったのは 2
つであった。最後に，「本気でやってみっか」と名
付けられた，仕事と直結する改善活動を考えるワー
クが行われた。ここで，司会から「生き生き生産性」
という新たな指標が提示された。

生き生き生産性 = β―α×γ

　この式のβは，仕事における生産性や創造性を向

図4  「生き生き職場2.0」の目的と全体像
生き生き職場2.0のゴール
・ゴール
　会社の永続的発展と成長を牽引できる勝ち続け
られる開発への体質革新
・スローガン
　誰もが羨むような夢を持てる職場を作り上げ，
会社の成長に貢献し続けられる業界No.1の開発
チーム（プロ集団）になる
・方針

1. 本業である開発成果にとことん拘り続ける
2. 多様性を尊重する
3. 生き生き職場活動を継続する
4. マネージャー主導で，２年後を見据えた開発

方針に沿った活動とする
5. 全社的活動にエントリーし，部門全員で取り

組む

働き方改革とは，３つの改革推進

出所：ワークショップ配布資料から筆者一部修正。

図5　部門A管理職の行動宣言

行動宣言
部門Aの管理職は，今日から，次のように行動していくことを宣言します。
１．人の話は，忙しくても最後まで聞く
２．管理職の間で，もっともっと本音で議論する
３．自分の言葉で自らの思いや考えを語り，伝える
４．メンバーと一緒に考え，率先して課題解決に取り組む
５．それでも，定時退社日は定時で帰る
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上させる要因であり，αは仕事上ムダとなる要因で
ある。γは「自分らしく働く」要因である。後に聞
いたところでは，この指標は一期生と課長とのミー
ティングの中で出てきたそうである。一期生の F
氏は，「将来効率が上がるなら今はこれで下がって
もしゃあないとか，将来こいつが上がるために一
人が誰かやらされるんではなくて，みんなで楽し
んでやるように」，係数を付けることを提案したと
いう。メンバーは，αを下げる活動やβやγを向
上させる活動について，20 分間アイデアを出し合っ
た。その結果，先の 65 の活動に加え，合計 100 以
上のアイデアが生まれることになった。

3-4.2019 年の取り組み
（1）ワークショップへの参加観察
　2019 年 1 月のワークショップでは，まず部長か
ら管理職の行動宣言に関するアンケート調査結果 7

の報告があった。その結果，「メンバーの話を最後
まで聞くことができている」という項目について
は「改善した」が 50％を超えたが，「定時退社でき

ている」や「管理職と本音で話せる」については，「変
化なし」が多かったことが報告された。
　このワークショップからは生き生きリーダー「二
期生」が進行した。二期生からは，「周りから『生
き生きしている』という声が聞かれるようになっ
た」，「『働くとは何だろう？』を考えるようになっ
た」などの意見が聞かれた。その後，前回の「本気
でやってみっか」から生まれた 8 つの活動が報告
された（表４）。これらの活動のうち，「異文化交流」
以外は業務と関連が深い活動である。
　ワークショップの最後には，メンバー一人一人
が自分の「行動宣言文」を考えるワークが行われた。
続く 3 月のワークショップでは，メンバー共通の
行動宣言文を考えるワークが行われ，次のような
宣言文が作成された（図６）。
　この年の 5 月，全社的活動に参加したアクショ
ンの中で，優秀なアクションに対する表彰式が行
われた。最終選考まで残っていた部門 A の活動は，
最高の金賞を獲得することができた。金賞は，全
社から応募があった約 7000 のアクションのうち，
13 のアクションにのみ与えられた。ちなみに，職
場の改善で金賞を受賞したのは，部門 A だけであっ
た。
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�
7　アンケートの分析とフィードバックは，1 回目と 2 回目は研

究者が行った。その後は A 部門内で配布と回収，分析，フィー
ドバックまでが行われるようになった。

表4　2019年1月のワークショップにおける活動報告
活動名 活動内容 進捗・成果

異文化交流 外国人の友人を作る 英語勉強会，英語交流会への参加
何かを作る 仲間意識の向上 納得できる目標設定，困った人を助ける
ロボット作成 若手中心でロボットの開発 各自が技術向上の目標を設定　達成感を実感
業務改革WG WLBがとれた生活 庶務業務の見直し
脱Notes 情報共有の改善 開始から2か月で124名参加
レビュー時間の短縮 検査の一発合格を目指す リーダーの生き生き度は向上している
αを下げますコツコツと 日々の業務改善 ５Sを進める　会議の前にアイスブレイクを入れる
いきいき開発 大規模な開発テーマへの挑戦 メンバーが共感できる中長期の目標を立てる

図6　メンバーの行動宣言文

行動宣言
1. ほめあい，助け合い，感謝します
2. 本音で議論します
3. 顧客価値を優先します
4. 自らの思いを言葉にし，共感の輪を広げます
5. 定時退社日は定時で帰る＆休みも取ります
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　6 月のワークショップでは，これまでの活動の振
り返りが行われ，成果をあげて終了した活動が 29，
継続中が 21，新規の活動が 3 つあることが報告さ
れた。活動状況を把握するためのシートが作成さ
れることも，合わせて報告された。その後，活動
報告が行われたが，その中である発表者は，「以前
はこういう（新しい）ことをしようとすると，『目
的目的（は何か？）』と説明を求められたうえで，
結局止められていた気がします。今は『生き生き』
と言うとだれも止められない。でも，退路がなく
なると諦めたいとは言えない」と述べていた。
　その後，部門 A と連携する他部門との連携強化
を進めることが発表され，メンバーの行動宣言文
をさらに浸透させるためのグループワークが行わ
れていった。部長は，「若手が（この活動に）自主
的に取り組んでいる。これまではみんなリーダー
になるのを避けていたのに。年配がそれに引っ張
られている」と述べ，現在の活動が若手メンバー
主導で進められていると述べていた。

（2）従業員へのインタビュー調査
　2019 年 6 月には，「生き生き職場 2.0」の活動が
どのように進められ，どのような影響があったの
かを調べるため，メンバー 8 名（生き生きリーダー
と若手社員）と産業保健師に対するインタビュー
調査を行った 8。具体的内容は，「生き生き職場 2.0」
活動を進める中で起きた様々な障害とその克服プ
ロセス，職場における変化である。ここでも，イン
タビュー内容は第一筆者によってカテゴリー化さ
れ，言及頻度が多いカテゴリーについて考察した。
　インタビューを通じて，この活動の初期には一
部で抵抗や反発，とまどいなどが見られたことが
分かった。もちろん，新たな活動を行うことに特
有のとまどいもあった。例えば，「活動の時間の確
保」や「メンバー間の仕事の負荷の調整」，「参加者
の巻き込み」といった問題である。そうした問題
に加え，活動の進め方が部長のイニチアシブになっ
たことや全社的活動への参加に対する，メンバー
からの反発もあった。

【変革の障害：メンバーの抵抗】
　E 課はすごい否定的なところから入ってるんです
ね。むしろ（AI を行った）1.0 のほうが緩い感じで
…そんな異論はなかったんですけど，2.0 になった
時に…部長が結構前面に出てきましたし。いっと
きは，そういうところですごい反発があったのも
事実です。（B 課　生き生きリーダー一期生 A）

【変革の障害：メンバーの抵抗】
　（活動の）最初の時点でもう既に，『なんかどうせ
○○さん（部長の名）のお気に入りがやってる活動
でしょう』とかって言われてるのが聞こえてくる
わけです。そう言われてもしゃあないんですけど。

（B 課　生き生きリーダー一期生 B）

　こうしたネガティブな意見に直面した生き生き
リーダーらは，「活動の意味」を自他に問いかけて
いった。

【障害の克服：活動の意味を問う】
　まず『マネジャーの指示なんでしょう？』ってい
うの（ネガティブな疑問）には，それは反対はしま
せんでしたね。…だけど，マネジャーは全部やり
方を指示してくるわけではないんですよと。どうや
るかは自分たち次第だから…業務ではあるけども，
やりたいようにできる活動だと思ってやってます
と（B 課　生き生きリーダー一期生 A）

【障害の克服：活動の意味を問う】
　私の場合は，あえてワークショップの企画に手挙
げしてみてやってみるという中で，どうしようかっ
ていうのを深く考えることができて，深く考える
ことができると自分の中でこうしたいだとか，意
思が出てくるんですね。…深く考えれば考えるほ
ど，自分の中で軸みたいなものができてきて，…ぶ
れないものが何かできたからこそ，普通だったら
しんどい，やらされとも捉えられそうなものをやっ
てこれたのかなというふうには感じています（C 課　
生き生きリーダー二期生）

　活動の意味を自他に問いかける中で，「トップダ
ウンで始まったが，中身は自分たちで決められる」，

�
8　2018 年のインタビュー調査の時と，対象者はすべて異なって

いる。なお，所属はインタビュー時のものである。
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「トップダウンだからこそ，今やりたいことができ
るチャンス」とだと意味づけされることによって，
活動への賛同者が徐々に増えていった。さらに，生
き生きリーダー同士で情報交換したり，イベントの
開催などによって参加者を増やすなど，それぞれ
の活動の中でモティベーションを維持し，メンバー
を巻き込む工夫がなされた。
　こうした活動の中で，職場にも変化が現れ始め
た。主な変化の内容として，まず職場の雰囲気の
変化が多く挙げられた。

【職場の変化：新しい文化の定着】
　感謝するとかたたえるとかそういう風土が，もと
もとそういうふうな感じは徐々にはあったんです
けど，一気に加速したような感じがあって…本当
にもう拍手するとかは完全に文化として成り立っ
ているような気がしていて…関わり方が変わって
きたと思います（C 課　生き生きリーダー二期生）

　また，メンバーの変化，メンバー間の関係の変
化も，多くの人々が実感したようであった。

【職場の変化：あるメンバーの変化】
　（活動に対して）否定的だったメンバーが職場の
飲み会に 1 回来られたんですよ。…『まあなんか自
分も変わってみないとね』っていう言葉がその人か
ら出てきて。それはすごいなと。あれは，2018 年
の 10 月か 11 月ぐらいですね。（B 課　生き生きリー
ダー一期生 A）

【職場の変化：話しやすさ】
　なんか全体的に接しやすくはなったかなと。結
構気軽に話せるかなっていうのが。同じ課の人は
結構話しやすいかなと。でも，他の所でもすごく
活動でつながった人とかは話しやすい（B 課　若手
メンバー）

　活動がより業務に関連が深い内容になったため，
仕事やスキルの改善があったメンバーもいた。

【職場の変化：スキルの向上】
　（ロボットを作る活動で）実際，会社の商品を使っ

てというところで，勉強になったというところがあ
るので。…いろいろ知らないこと，初めて触る機
械とかもあったんで，そういうところで完全にス
キル（アップ）として良かったなという（C 課　若
手メンバー）

【職場の変化：仕事効率の改善】
　私もだいぶこれ（新しいコミュニケーションソ
フトを普及させる活動）に助けられています。最
初の頃，新しいソフト来ると使い方分からんで結
構いらいらしてたんですけど，だいぶこれでいら
いらが軽減されてるかと（B 課　若手メンバー）

　もう一つ重要な変化は，上司の変化ではないか
と思われる。「行動宣言」発表以降の上司の変化に
よって，活動に対する上司のコミットメントの強
さがわかり，上司との話しやすさ，活動のしやす
さに結びついているように思われる。

【職場の変化：上司の変化】
　正直，前だと（上司に）話をしに行ったら『興味
ない』とか言われることも多々あったんですけれど
も，そういうなんが最近では一通り話を聞いた上
で『ちょっとこれは関係ないんじゃないか』とか『そ
の話，ちょっとまた後にしとこうか』とか，はな
から興味ないということはなくなっているかなと
いう実感を感じてます（E 課　生き生きリーダー二
期生）

【職場の変化：上司の変化】
　（上司について）前だと，例えばなんか有給取る
にしても理由を聞かれたり。…ちょっと何かやるこ
とに対してえらいばっと否定されたりとか。…す
ごい仕事とか納期に対して，なんかちょっと血も
涙もない感じは感じましたね。僕だけじゃなくて，
例えばすごい逼迫したテーマの人たちを見てると
特にそれを感じてて。…以前に比べたらましになっ
ているんじゃないかなとは思いますね（D 課　生
き生きリーダー三期生）

　2018 年のインタビュー調査では，主な変化はコ
ミュニケーションと他メンバーの理解度が挙げら
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れ，仕事への効果はほとんど見られなかった。2019
年の調査ではこれらはもちろんのこと，さらに上
司の言動が変化し，スキルの向上が見られ，仕事に
対してよい影響が生まれていることが示唆された。
また，拍手は活動段階を超え，職場の文化として定
着したようであった。もちろん，すべてのメンバー
においてこのような変化が起きたわけではないが，
多くのメンバーが自分たちの活動がもたらしたポ
ジティブな変化を実感しているようであった。

（3）産業保健師へのインタビュー調査
　これらの活動の中で，2017 年以降職場のストレ
スチェックの結果は 4 つの課とも改善し，新たな
病気休職者はゼロになった。そればかりではなく，
2017 年から病気休職していたメンバーが，「生き
生き職場」の活動に参加するようになったという。
産業保健師へのインタビューの結果，こうした成
果をもたらした要因は，一連の活動だけではなく，
産業保健師の関わりも大きいことが分かった。産
業保健師と産業医は，一連の活動にはオブザーバー
とアドバイザーの位置を一貫して保っていたが，前
述したように，部門 A の部長は産業保健師専用の
机を 2017 年から職場に設置し，いつでも職場に訪
問できるようにした。そのことが，産業保健師と
職場のメンバーの関係をより密接にするきっかけ
になったと思われる。

【職場との関わり：違和感の解消】
　当初は席をつくっていただいて，そこでパソコ
ンを持っていって，まずは仕事をそこでもするっ
ていうところから始めて。…今は座るんじゃなく
て，もううろうろしていても違和感がなくなって
きたので，いろんな人の所に行って，うろうろして，
見掛けたら声を掛けるとか，そういう感じで。

　産業保健師は，「一週間に二回は職場を訪問する」
ことを決めて職場に通った。その結果，職場を歩
いていても違和感なく，「風景の一部」と見なされ
るようになったという。

【職場との関わり：第三者視点】
　社員さんの様子を見て，マネジャーからやはり

聞く声と現場の声って多少温度差ありますよね，
やっぱり。…その辺は，私たちが第三者的な立場で
ちょっと関わらせてもらって，客観的に現場の実
態をお伝えするっていうのが，その機会はすごく増
えましたね，この生き生きの活動をし始めてから。

　職場に違和感なく溶け込んだことで，メンバー
を第三者の視点からみることが可能になった。そ
の結果，管理職が気付きにくい実態を伝えること
ができるようになっていった。一方，メンバーか
らも産業保健師に相談しやすい状態になっていっ
たようである。このことが，不調者および不調者
予備群の早期発見（二次予防）につながっていった。

【職場との関わり：メンバーとの関係】
　皆さんからも，本人さんからも早い段階でぱっと
メールをもらったり。今までほとんど会話をしたこ
とがない方からもぽっとメールが入ったり，周りの
方から見てて『あの人，今，すごいしんどそう』とか，
そういう声も入ってくるので，入ってきたらちょっ
と意識をして自然に話し掛けるとか，連絡をして
みるとか，そういうことができるようになった。

　ただし，職場のメンバーから相談しやすい状態
を維持するために，管理職との距離感は大事にし
たという。産業保健師は，「あんまり私がマネジャー
とつながってるっていう印象を与えると，また本音
が出てこないんですよ」と言い，特に職場で管理職
と話し込むようなことは厳に慎んだと述べていた。

（4）アンケート調査の分析
　最後に，2 年間で 5 回行ったワーク・エンゲイジ
メントに関するアンケート結果について説明する

（表 5）。
　分散分析の結果，回数の主効果は統計的に有意
な結果が見られなかった。そのため，この表からは，
組織開発やその後の活動による明確な効果は見ら
れなかったといえる。しかし，平均値の動きを見る
と，AI 直後に全体的に上昇しているが，3 回目と 4
回目では低下傾向にある。アンケート調査3回目は，
インタビュー調査の 2 回目と 3 回目の間にあたり，
コミュニケーションは改善されたが，仕事への効
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果が見られないこと，活動が形骸化しがちである
こと，メンバー間に温度差が見られることが懸念
されていた時期である。4 回目は，「生き生き職場
2.0」が始まって 3 か月たったころであり，トップ
ダウンの活動になったことや，全社的活動への参
加の表明に対する反発や不満が多かった時期であ
る。5 回目のアンケートでは，これまでの最高値を
記録した。この調査時期は，管理職から「行動宣言」
が提示され，「生き生き生産性」指標をもとに様々
なアクションが行われた後であり，多くのメンバー
が職場の変化を実感し始めた時期と符合している。
　このように，平均値の変動はインタビュー結果
と符合していると思われる。しかし，統計的に有
意な影響が見られなかったことは，職場の中での
分散が大きく，まだまだ温度差が大きいことを示
唆していると思われる。

Ⅳ．考察

4-1. 研究目的に関する発見事実
　本研究の目的は，職場改善の取り組みにおける，
外部研究者と現場，そして産業保健の専門家の効果
的な関わり方について検討することであった。ま
ず，外部研究者は組織開発（AI）を通じ，現場の人々
が自ら職場を改善するきっかけを作り出した。AI
では，コミュニケーションの改善および互いの事
情をよく知るようになるという効果は見られたが，
直接仕事に影響するような効果は生まれなかった。
ただし，リーダーである部長は，AI の取り組みと
効果を見る中で，徐々に職場改善に対するコミッ
トメントを高めていったようであった。すでにリー
ダーは，自分の職場をよくするために，職場に産
業保健師の机を設置していた。さらにAIから始まっ

た活動を「生き生き職場 2.0」という，より職場の
問題解決に踏み込んだ活動へと発展させていった。
同時に，若手リーダー抜擢によって，研究者主導
からより現場主導の活動へと変容させた。また，「行
動宣言文」は，リーダーが自ら変わろうとするこ
とをメンバーに伝えることで，部下との関係性を
変えることに成功した。
　AI は，その後の「生き生き職場 2.0」活動にも影
響を与えていたようである。部長は，「AI で風土が
よくなっていなければ，記名式のアンケートはで
きなかっただろう」と述べ，生き生きリーダー一
期生の F 氏も，「生き生き職場 2.0」のデザインに
は，AI を参考にしたという 9。つまり，部長らは，
AI をベースにして，より現場主導で現場の問題解
決に近い活動へと主体的に変化させていったよう
に思われる。
　しかし，フォーマルなリーダーが活動の前面に出
すぎることは，悪影響をもたらす危険がある。事実，
リーダーが主導した「生き生き職場 2.0」に対して
は，AI よりも抵抗が大きい職場もあった。活動を
具体的に主導したのは，若手社員の中から任命さ
れた「生き生きリーダー」たちであった。彼らは，

「トップダウンでも，活動の中身は自分たちで決め
られる」，あるいは「トップダウンだからこそ，こ
れまでできないことができる」と活動を意味づけ
し，周りのメンバーを説得していった。すなわち，
より現場に近い人々は，職場改善活動は自分たち
が主体の活動であるという意味構築を行う必要が
ある。さらに，メンバーから生まれた「生き生き
生産性」指標は，活動の指標ならびに合言葉となっ

表5　アンケート調査の分析結果
1回目

（N=80）
2回目

（N=87）
3回目

（N=80）
4回目

（N=82）
5回目

（N=85）
全体

（N=414） F値

平均値 2.69 2.85 2.76 2.71 2.92 2.79

F（4, 409）
=0.58

（n.s.）

SD 1.16 1.12 1.25 1.09 1.12 1.15
最小値 0.00 0.11 0.33 0.00 0.22 0.00
最大値 5.56 6.00 6.00 5.90 6.00 6.00
信頼性係数 0.94 0.95 0.96 0.95 0.95

�
9　たとえば，問題点について原因を探るのではなく，どうやっ

たら解決できるのかという視点を持つこと，「理想の職場」を
実現するワークの実施などである。
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た。この指標がいわば「生成的イメージを生み出す
生成的メタファー 10」となり，様々な活動を生み出
す発想の源泉ならびに活動が目指す方向性になっ
たと思われる。
　また，具体的な活動には参加せず，オブザーバー
とアドバイザーであった産業保健師は，職場改善
において大きな役割を果たしていた。コミュニケー
ションが改善され，上司にも相談しやすい職場に
なったとはいえ，メンバーは自分の健康状態など
のネガティブな情報は，上司に伝えづらいかもし
れない。その際，メンバーと接触頻度が多いが権
限関係にない産業保健師は，メンバーの良き相談
相手になり，不調者の早期発見のための重要な役
割を持つだろう。さらに産業保健師は，メンバー
と管理職の情報の橋渡しも行うことが必要である。
産業保健師は，リーダーが知らないメンバーの健
康状態を把握し，リーダーに第三者的立場で伝え
ることで，メンバーの健康状態を悪化させないよ
う配慮を促していた。

4-2. 本研究の意義
　本研究の意義は，職場の一次予防のために，様々
なプレーヤーが具体的にどのように関与したのか
を示した点にある。特に，組織開発やその後の改善
活動に直接関与していない産業保健師の積極的な
役割を見出すことができたことは，大きな意義が
あったと思われる。組織開発の研究では，介入者
はもちろん，リーダーとメンバーがどのように関
与すべきかについて述べられている（例，ブッシュ・
永石 , 2019）。しかし，職場における一次予防を可
能にするためには，健康に関する専門家による積
極的な関与が必要と思われる。産業保健師は，リー
ダーでは把握が難しいメンバーの健康問題を把握
し，相談相手になることで職場の健康問題改善に

寄与していた。
　また，各プレーヤーの距離感も重要であること
が示唆されている。職場改善活動を行うメンバー
は，フォーマルなリーダーの指示ではなく，「自分
たちの活動」であるという意味付けをすることで，
抵抗感を持っていたメンバーを活動に巻き込んで
いった。産業保健師も，フォーマルなリーダーと
距離を置くことで，メンバーから相談しやすい関
係を維持していた。組織開発を通じた一次予防促
進のためには，こうしたプレーヤー相互の関係性
と関与が求められると思われる。

4-3. 課題
　本事例研究における課題を，最後に整理する。ま
ず，インタビュイーのバイアスの問題である。イン
タビュー対象者は管理職に選んでいただいたので，
活動や職場に対して本当にネガティブな感情を抱
いているメンバーの声を直接聞くことができたと
は言い難い。アンケート調査から示唆されるよう
に，職場内の温度差，メンタルヘルスの違いはま
だ大きい。職場内で得点が低い人々には何が起こっ
ているのか，こうしたことを分析するのが重要で
あろう。
　また，産業保健師が保健室を出て，積極的に職
場を巡回し，職場の風景とならなければ，事例の
ような関係を築くのはむずかしいだろう。しかし，
職場の数に比べて配置されている産業保健師の数
は決して多くはない。そのため，あらゆる職場にお
いて今回のような関係性を産業保健師が形成・維
持するのは，現状では困難かもしれないが，メンタ
ルヘルスの一次予防が必要な職場には，産業保健
師は管理職と連携しながら，職場に積極的に関わっ
ていくことが必要と考えられる。
　さらに，部門の活動を普及・拡大することも大き
な課題である。ラインの管理者だけでは，自部門以
外の展開は難しい。このような場合，人事部など
のスタッフ部門の支援が求められると考えられる。
そのためには，職場改善活動を支援するための知
識を，こうした部門が身に着けることが必要であ
ろう。

�
10　生成的イメージとは，古い問題に対する新しい視点を提供

し，人々がそこから生まれるアイデアに従って行動したい
と思わせるようなイメージのことである（Bushe & Storch, 
2015）。生成的メタファーとは，生成的イメージを生み出す
ための，新しい観点，新しい知識の学習，新しい未来のシナ
リオを促進し，硬直性を克服する比喩的表現である（Barrett 
& Cooperrider, 1990）。Bushe & Kassam（2005）によれば，
変革的な効果をもたらした AI では，すべてのケースで生成
的メタファーの発生が確認されたという。
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Abstract

In this paper, we consider the case of workplace improvement through the collaboration between 
employees and occupational health, that is, the inter-sector approach. In the case, the collaboration 
improved work engagement, reduced stress, and eliminated the occurrence of sick leave. We consider the 
role of each player of improving workplace.
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マネジメント研修を通した組織システムへの働きかけの試み：
中堅企業における事例から

土屋耕治（南山大学人文学部）
廣田文將（株式会社マネジメントパートナー）

要旨
　本事例研究では，いわゆる階層別研修に工夫を加えることで，どのように組織全体への組織開発
の展開としていくのかについて，研修が組織というシステムへ影響を与えるという視点から考察
し，その要点を探究した。具体的には，改訂を重ねたマネジメント研修について，内容，設計につ
いて紹介し，概観したうえで，研修後のアンケート，インタビューの結果から，その影響に考察を
加えた。その結果，研修は研修内容の考え方が，既にある考え・思いを整理する機会となること，
また，ワークシートが現場でも使え，現場でのコミュニケーションの媒体となることが伺えた。さ
らに，自らの事例をもとに相互に意見し合うという研修の構造自体が，自らの現場での展開の見本
となることが紹介され，研修自体の構造と現場への展開が相似形であることが要点となる可能性が
示唆された。

組織開発研究, 2021, 5, 60-73

Ⅰ．背景

　本稿では，中堅企業におけるマネジメント研修
を要とした組織開発展開の事例について報告をし，
研修とその構造がどのように参加者の組織の実践
に影響を与えるかについて考察を加え，マネジメ
ント研修を用いた組織開発展開の要点を探る。具
体的には，組織をシステムと捉えるという組織開
発の視点をもとに，研修も組織システムの中に位
置づけられるように設計，実施することで，職場
への有効な展開可能性を持つという考察を行う。

1. 組織開発の展開としてのマネジメント研修
　組織において，人的な資源に働きかけながら，
活性化を目指す手法は，組織開発（Organization 
Development）と呼ばれ，組織開発，また，組織開
発の発想を持った実践の必要性が様々な現場で感
じられている（e.g., 中村，2015）。いわゆる大企業
では，組織開発専門の部署を持ったり，潤沢な資
金をもとに外部の組織開発コンサルタントに依頼
したりすることが可能であろう（e.g., 中原・中村，

2019）が，そのような人的・金銭的資源を割くこと
が難しいという組織も多く存在する。組織内の多
様性は企業規模・業態に関係なく増加する中，そ
こに対応することが求められているというのが現
実だと考えられる。言い換えるならば，「限られた
資源の中での多様性への対応」が，組織の現状を
表している言葉であるだろう。本論考では，組織
開発の専門部署を持たず，また，いわゆる中小企
業よりも大きい業態で，部門を超えた階層別研修
が実施されている企業を扱っているという意味で，
中堅企業という言葉を用いる。
　日本における組織開発の研究の現状を鑑みると，
コンサルタントが外から入り，働きかけを行った
り（e.g., 土屋，2016; 高橋，2017），大企業の組織内
部に専門家がいて実践をするといった取り組みの
研究報告はあるものの，中堅企業において既に行
われているような研修（本論考で扱うのは，階層
別マネジメント研修）を通して，組織開発の展開
を行う事例報告は少ない。
　本稿では，いわゆる階層別研修に組織開発の要素
をどのように組み込んでいき，組織への展開とし
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ていくのかということを研修内容とその影響につ
いて組織開発の観点から考察を加え，その要点を
探究する。第二著者は，「従来の研修（知識や新理
論の情報提供中心，しかも「教える・教わる方式」）」
に否定的な考えを持っており，以前から「実務を題
材に」「その実務の題材も経営計画と連鎖している
重要な課題」を研修での題材に取り組んできてお
り，その実現にあたり実践を通して 20 年間検討を
積み重ねてきた。どのような組織が実績をあげるの
かをふりかえったところ，実績を上げる組織は「人

（個人）」も「組織（集団）」も「試し（チャレンジ）」
が活発に起きていることが仮説として考えられた。
このような変化が見られ，「人間的成長の喜び」と

「組織全体が活気」が共存すると同時にスパイラル
のような学習が自律的に始まるのを見てきた。そ
うしたなか，組織開発の考え方に出会い，これら
の視点が多様性と人間尊重を前提としている組織
開発の主張と一致点が多いことを知った。一方で，
組織開発の考え方は，人と組織の活性化に有効だ
と認識しているものの，経営（= マネジメント）と
のつながりが弱いのではないかという視点も持っ
ていた。現場で感じてきた経営に資する取り組みと
組織開発の価値をよりよく両立し，それらをまと
めることは組織開発の考え方を広め，実務への応
用を発展させるうえで鍵になると考えた。そこで，
学術的知見からこれらの取り組みを解明してもら
いたく考え，関わりのあった第一著者に声がかけ
られ，協働で研修実績の一例について検討を行う
ことになった。
　本論考では，第二著者が外部研修講師として階
層別研修に関わった事例を，第一著者が組織開発
的視点から捉え直すという形を取る。具体的には，
研修の概要を紹介しつつ，その研修が，研修の参
加者だけではなく，現場も巻き込むような取り組
みへとつながるのはどのような過程を経てのこと
なのかについて，研修の特徴とその影響について，
具体的な仕掛けを紹介しつつ，よりよい実践のた
めの工夫を抽出し，報告を行いたい。
　本報告の事例は，中村（2015）が組織内での組
織開発の枠組みとしてパートナー型・リーダーシッ
プ養成型と分けて紹介しているが，その中ではリー
ダーシップ養成型に近いと考えられる。ただし，本

論考での事例は組織開発それ自体をうたうのでは
なく，マネジメントを主眼とした研修が組織開発
の展開の要として機能するのではないかという新
しい視座を提供すると考えられる。

2. システムとして捉える組織と研修
　上記，第二著者が言及していることと関連する
が，工夫のない研修で学んだことの多くは職場で
実践されないことが多い。Saks and Haccoun（2004）
は，研修で学んだことの 60 〜 90% は職場で実践さ
れていないと指摘している。また，関根・齊藤（2017）
は，研修内容の職場実践度合いに関する先行研究
をまとめると，研修で学んだ内容の 10 〜 20% ぐ
らいしか職場では実践されないと言える（Roussel, 
2014; Kontoghiorghes, 2014）という指摘に言及し，

「やりっぱなし」の研修で学んだ内容は職場ではほ
とんど実践されていない可能性を紹介している。
　本研究では，研修と組織全体との関連についてシ
ステムズアプローチ（e.g., 中野・吉川，2017）の観
点から考察を加えていく。システムズアプローチ
とは，人と人との関係の中で起こっていることを
コミュニケーション・パターンを持つシステム（さ
まざまな要素が相互作用する全体）として見てい
くアプローチである。家族療法をはじめとして用
いられる考え方であるが，組織やグループをシス
テムとして捉える視点は組織開発においても重要
であるとされる（Marshak, 2010）。先に挙げたよう
な研修の影響については，「研修の現場で学んだこ
とが，仕事の現場で一般化され役立てられ，かつ
その効果が持続されること」（中原，2014）を指す

「研修転移（Transfer of training）」に関する研究を
通じて行われてきた。Kozlowski and Salas（1997）
は，研修をはじめとするトレーニング活動はダイ
ナミックで多層的なシステムとしての組織の文脈
に埋め込まれているものの，研修研究の分野にお
いて，組織システムの中に研修とその影響を位置
づけて検討しているものはほとんど見られなかっ
たことを指摘し，そうした観点からの研究の必要
性を述べている。本論では，組織システムに研修
がどのように組み込まれることで影響をもたらす
ことができるのかという点についても考察を加え
ていきたい。

［土屋耕治， 廣田文將］マネジメント研修を通した組織システムへの働きかけの試み：中堅企業における事例から
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3. 本事例研究のインプリケーション
　階層別研修の設計を工夫することにより，組織
開発の展開としていく本事例は，階層別研修とい
う多くの企業がすでに持っている可能性が高い枠
組みに関して扱っている点で特徴があり，そうし
た点からも大きな示唆があると考えられる。新しく
予算を採り，組織開発の取り組みを実施すること
はハードルが高いと考える企業があると考えられ
る上，先に挙げたように予算の面からも難しさが
あることも多いだろう。本研究で報告する事例は，
階層別研修に工夫を加えることで，組織開発の有
効な展開となる可能性があることを検討しており，
そうした実践の可能性を持つ多くの者に有益な示
唆を与えると考えられる。階層別研修は，一度で
終わりということではなく，たとえば，新しくマ
ネジャーになるものに毎年行われるなど，継続性
を持っているものが多い。継続性を持ち実施して
いくことができるという点でも組織開発の展開の
有効な切り口となるだろう。

Ⅱ．対象となる組織

1. 対象となる組織の特徴
　対象となる組織は，複数の独立した組織（A，B，C，
D,…）の連合体であり，今回扱うものは，そのなか
のマネジメント研修である。具体的には，図 1 のよう
に支所長（支所長は，数十人から百人程度のマネジ

メントを担当）へのマネジメント研修を行った。対象
の事業連合体の売上高は年間約 1,000 億円であり，
流通業界に属すると言える。その業態は各支所で類
似度は高く，参加者は業務を相互に理解しやすい状
況にあったと言える。本研究で扱う研修は 2018 年
度 5 月，8 月，11 月に行われた。それぞれの研修
は 2 日間であり，2018 年度は 11 名が参加した。
　本研究では，研修資料，研修中ワークシート・研
修後のアンケート，研修参加者へのインタビューの 3
つを資料として扱い，研修の内容と影響を紹介する。
参加者 11 名のうち 3 名については，ワークシートを
取り上げた他，インタビューを行った。なお，インタ
ビューは 2019 年 6 月と 7 月に行った。本研究は第
一著者所属の研究倫理審査を受け，資料提供，また，
インタビュー参加への同意をもとに行っている。

2. マネジメント研修の導入と改訂過程
　まず，今回紹介するマネジメント研修が導入さ
れた経緯と改定してきた経緯について紹介したい。
対象となる組織と第二著者との関係は 22 年に渡る。
最初はリーダー研修を請け負い，短期間のいわゆ
る「やりきり研修」の依頼と実施からスタートし
た。2 年ほど経ったときに，第二著者が担当者にお
願いし，さらに上の管理者と話す機会を設けても
らい，なぜこうした研修を行うのか背景を教えて下
さいと尋ねた。その結果，ただの勉強では仕方が
なく，物事を自分で組み立ててそこから学べるよ
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図1　対象となる組織とマネジメント研修の位置づけ
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うになってほしい，将来，組織を背負っていく者
を見出していきたいという話がなされた。そこで，
実際の仕事について，それがなぜ指示されるのか，
それをどう意味づけて実行していくのかを考える
内容を入れ（研修内容については後述），自分たち
で俯瞰的視点を持ち，打ち手を考えられるようにと
いうことが目指されることとなった。その後，マ
ネジメント研修という階層別研修の形になり，必
須教育として取り入れられるようになっていった。
　このように，組織において当該研修がどのような
ニーズのもとに運営されるものかについて，ステーク
ホルダーと話すことで確認し，改訂を施していった。
また，長く関わりを持つことで，研修の受講者が，
やがて全体に影響力を持つ立場になっていき，自ら
が受けた研修の継続を支援してくれる側面もあった。

Ⅲ．研修の設計と内容

1. 研修内容の整理と研修の構造
　研修は，マネジメントを学ぶと銘打たれたもの

であった。今回扱う研修の設計と展開フローを図 2
に示した。具体的に内容を紹介すると，マネジメン
トとは，「ないない尽くしのなかで『他人を通じて
事を成し遂げること』」と紹介された。そのなかで，
とくに，人的資源の大切さがうたわれ，「組織行動
化（仕事の割り当て）」「仮説探索型（仮説を持ち，
動き，ふりかえる）」というキーワードが紹介され
た。また，マインドセットの紹介として，これか
らの時代には部下に相談できるリーダーが求めら
れることが紹介された。
　研修では，現状分析に関するワークシートが用い
られ，目標・現状を事実・解釈・打ち手に分けて
分析していくというやり方が取られた。研修では，
ワークシートに記入する時間が設けられ，参加者
の間で紹介し合われた（「現状分析及び戦略・方針

（重点課題）作成シート」は，図 3 に示した）。その後，
毎回の宿題として，「現状分析及び戦略・方針（重
点課題）作成シート」「戦略・方針具体化行動計画
作成シート」への記入（プロセスの分析）が求め
られた。具体的には，掲げた計画に関して，それを
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（マインドセット＆仮説策定）

①ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄの普遍的な
　 原則とﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ＆ﾘｰ
　 ﾀﾞｰｼｯﾌﾟのあり方革新
　　■ツーウェイ方式の
　　　レクチャー（４時間）
②所定フォーマットの作成
　個人ワーク（仮説策定）
③個人ワーク資料を
　グループ内で討議
④グループ内討議を
　全体で共有化
　＊意見交換　

 【中間検証】
（仮説検証＆学び）

①前回学習内容の
　 振り返り：ツーウェイ
　方式のレクチャー
　（２時間）
②自分が作成したシート
　の実践した内容を
　グループ内で発表・
　＆意見交換
③グループ内での発表で
　他のグループにも
　役立つ内容を全体で
　共有化

 【総括検証】
（仮説検証＆学び）

①全体の振り返り
 ( 大きな振り返り )
  ツーウェイ方式の
  レクチャー（1 時間）
②月次報告 CA シートを
　グループ内で発表
③グループ内での発表
　の中で他のグルー
　プにも役立つ内容を
　全体で共有化
④全体総括コメント
 
＊大きな振り返り

事前準備 第 1 回 (2 日間 ) 第 2 回 (2 日間 ) 第 3 回 (2 日間 )  ( 約 3 ヶ月 )  ( 約 3 ヶ月 ) 

中長期経営計画・年度
方針計画の意図を上司
とすり合わせし、修正。
その後，再度部下に説
明

重点課題＆計画を
修正し上司と統合
して部下に説明

研修で得た学びを
マネジメント実務に
取り入れ継続実践

受講者：自分の重点課題・計画に沿って月次 CA 報告書を作成

上司が受講者の重点課題・計画を踏まえて、その月次 CA 報告書にコメントして本人にフィードバック

組織環境：現場でマネジメントサイクルを回す仕組みと連動させ、行動継続を促進する

支える人：受講者上司による観察と声かけ・指導・労い・叱咤激励・サポート

現
場
実
践
＆
月
次
報
告
Ｃ
Ａ
シ
ー
ト

現
場
実
践
＆
月
次
報
告
Ｃ
Ａ
シ
ー
ト

図2　本研究で取り上げるマネジメント研修の設計と展開フロー
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自分がやること，部下と一緒にやること，部下に
まかせることに分解し，進捗をふりかえる形であっ
た（「戦略・方針具体化行動計画作成シート」とそ
のふりかえりは，図 4 に示した）。これらは，毎月，
上司にコメントをもらったうえで提出することが
求められた。
　第二回目の研修では，新たな内容の紹介もあるも
のの，主には，第一回目から第二回目の間の取り組
みについて，報告しあう時間が設けられた。その後，
第二回から第三回にかけても同様の宿題が課され，
第三回目は，これまでの取り組みを報告し合うと
いう形が取られた。

2. 研修における組織開発の要素
　ここでは上記の研修内容において，組織開発の
視点から次の 3 点を挙げて考察を加える。
　第一は，研修内容についてである。研修は，マ
ネジメントの習得が目標とされ，業績はどのよう
に生み出されるものかが説明される。そのうえで，

自組織の目標達成に向けて，自身の取り組みがふ
りかえられる。具体的には，目標に進んでいくに
あたり，自らの仕事を棚卸しし，それがどのよう
に分解できるのかを考える機会を持つ。組織と自
分と部下がどう関わり目標に進んでいくのかを俯
瞰して見ることは，組織開発におけるコンテント
とプロセスの視点を持ち込むことと言えるだろう

（e.g., 中村，2015）。そのうえで，自らの仕事を自分
が担うこと，部下に任せること，部下と一緒に行う
ことへ分解をしていく作業を持つ。つまり，仕事
というコンテントを分解し，プロセスに目を向け，
それを部下に割り当てる可能性があるものとして
捉え直している。研修では，起こっている現象に対
する打ち手を考える際に，何が背景となってそう
した事が起こっているのかについて「仮説」を持ち，
丁寧に分析することを推奨していた。このプロセ
スに関する視点を持つことは，プロセスに目を向
ける組織開発の要だとも言えるだろう。
　第二は，研修を通して，タテとヨコの関係を作

［土屋耕治， 廣田文將］マネジメント研修を通した組織システムへの働きかけの試み：中堅企業における事例から

現状分析及び戦略・方針 ( 重点課題 ) 作成シート
期待される役割と責任

年　月　日　　　　　　　氏名 : 

上位戦略・方針の意図

先々の構想 ( ビジョン )
＊ 中計最終年度の自部門の
　 こうしたいという姿 

事実 解釈 ( とらえ方 ) 打ち手・取り組むことの列挙

＊ 外部，内部環境の事実

＜戦略・方針・重点課題・目標＞

①

②

③

絞
る

成　　果
定性的 定量的

成　　果
定性的 定量的

成　　果
定性的 定量的

図3　研修で用いられた「現状分析及び戦略・方針作成シート」
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組織行動化シナリオ

「戦略・方針具体化行動計画」作成シート 年　月　日　　　　　　　氏名 : 

リスク・障害・トレードオフ 左記の対策

(時期 ) ( 自分自身の重点行動 ) ( 自分が関係者と一緒にする重点行動 )
※部下含む

(自分が関係者に任せる重点行動 )
※部下含む

「戦略・方針具体化行動計画」に対する月次 CA 報告シート
年　月　日　　　　　　　氏名 : 

項目 プロセス行動評価 結果評価 : 成果の進捗状況を示す証拠
計画に対する
現状の実態

原因分析

次月に向けての
改善策 & 具体化行動

＊ 事実と解釈を分けて記入

＊ 上手くいっている場合，上
    手くいっていない場合，両
    方記入

＊ 6W1H で具体的にする

【自責】

【他責】

【足元 : 当面】

【先々】

■敢えて自分に目を向けるとその根本原因は何か

★上司の一言コメント

図4　研修で用いられた「戦略・方針具体化行動計画作成シート」
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ることである。タテとは，参加者の上司からコメ
ントをもらうという作業を盛り込むことで，同じ
ものをどのように捉えているのかを知り，協働す
る手がかりを作っている。これが一度ではなく，毎
月行われることにより，上司も効力感をもち，業
務に関して同じ方向を向いた協働が作られること
になるだろう。また，ヨコの関係とは，同じ立場
の人の実践を知るということである。今回の参加
者である支所長というポジションは，職場のトッ
プであり，同じ立場の悩みを共有できる場は少な
い。参加者の支所は，営業圏が隣接しているとは
限らず，普段交流がない者同士でもあった。そう
した参加者同士が，自らの仕事を紹介し合う場は，
悩みの共有の場でもあったようである。ここで作
られた関係は，その後，相談事が生じたときにも
電話で連絡し合うなどの交流が持たれているよう
であった。協働の創生は組織開発のキーワードで
もあるだろう（e.g., 中村・塩見・高木，2010）。
　第三は，スタッフを巻き込んで進めていくとい
う考え方を紹介していることにある。具体的には，
研修では「組織行動化」という言葉を紹介し，役割
を与えて任せるということの大切さを伝えていた。
管理をするというだけではなく，任せ，巻き込む
という視点を紹介することは，人の主体性を大切
にするという組織開発の価値観（e.g., Jamieson & 
Gellermann, 2014）とも通じるところであると考え
られる。

Ⅳ．研修の影響

　上記，研修の内容，設計を紹介してきたが，こ
れらは参加者に対してどのような影響をもたらし
ているのであろうか。ここでは，研修後のアンケー
トと総括レポート，また，参加者へのインタビュー
をもとに考察を加える。

1. 研修後のアンケートと総括レポートから見る研
修の影響

　まず，研修後のアンケート，また，全体を通し
たふりかえり（総括レポート）から，研修の特徴
が持つ影響についていくつかの点を紹介する。こ
こでは，記述内容を鉤括弧に入れて紹介しつつ考

察を加えたい。
　第一は，仕事の見える化を通した俯瞰視点の獲得
である。日々の業務に追われるなかで，目の前の
業務が求められる成果にどのようにつながってい
るのかは見えにくくなりやすい。そうしたなかで，
マネジメントを行う者の職責として自分に何が求
められるのか，そのなかで何を部下にまかせるべ
きなのかが明確になったという声があった。たと
えば，「長期・短期の計画を立てることで『うまく
いったこと』『失敗したこと』など振り返りができ，
本来のマネジメントである『他人を通じて事を成
し遂げる』ために自分がしなければいけないこと
はなにか？不足しているものは何か？を確認でき
るようになったように思います」「支所内において
グループ主任に対しどこまで仕事をさせるべきか
判断に迷う場面がありましたが，今回のゼミナー
ルを受け，仕事を洗い出し，どこからどこまでを
誰にさせ，自分が何をすべきか一つひとつ整理す
ることで，仕事の配分が見えてきました」という
言葉に見られるように，マネジャーとしての俯瞰
視点を獲得することになったと考えられる。
　第二は，研修の内容やワークシートを，そのまま，
それぞれの現場でも使用することができ，展開しや
すかったという点である。具体的には，研修で用
いられた現状分析と打ち手のワークシートをそれ
ぞれの現場でそのまま用いたという影響があった。

「実践事例報告の場は，皆の意見や指摘を受けたり，
逆に認めてもらえたりと本当に充実した時間だっ
たように思います。支所でも取り組み報告の場を
設けられたらと思いました」という感想は，取り
組みについて紹介し合う場が有効であったことを
示しているだろう。また，総括レポートのなかで，

「チーム会・リーダー会にできるだけ参加し，目的
を伝えていくこと。引き続き，PA シート（著者注，
プラン・アクションのこと）を作成していくこと。
またそれを主任やリーダーにも作成してもらうこ
と」という言葉や，「具体化行動計画シートを基に
継続した取り組みで GL（著者注 : グループ・リー
ダー）の担当者への関わり方，取り組みの具体化，
検証，修正など行動に変化が現れるようになって
きた。もちろん推進担当を巻き込んだ取り組みも
浸透してきた。徐々にセンターの目指すべきあり
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たい姿に近づいてきた」という言葉にあるように，
現状分析と打ち手のシートがそのまま現場でもコ
ミュニケーションの素材として活用されているこ
とが伺える。
　これらのように，職場，また，組織のなかで起こっ
ている事柄を俯瞰できること，また，俯瞰するため
に，研修で紹介されたシートが現場でそのまま活用
できるということも，有効であったことが伺える。

2. 研修参加者へのインタビューから見る研修の影響
　ここでは，2019 年 6・7 月（研修終了から 7 ヶ月
後にあたる）に著者らが行ったインタビューをも
とに研修の影響を紹介する。仕事の内容，研修へ
の参加を通してよくなってきていると思うことは
どのようなことか（具体的には何をしたのか），な
どの質問を伴った半構造化面接を行った。
　第一は，スタッフへ任せながら一緒に作り上げる
という打ち手が展開されていたことである。マネ
ジャー，リーダーは，自らが色々とできないと部下
は付いてこないという発想を持ちやすいが，研修
では，「これからの社会では，相談し，任せること
が有効だ」という点が幾度となく紹介されていた。
その影響もあり，インタビューで「こうした考え
方（著者注，任せ，巻き込むこと）が明確になって，
実際に働きかけを考えるときに，こうした軸を持っ
て考えるようになった」という言葉があったよう
に，任せて巻き込むという打ち手が展開されてい
た。総括レポートでも「問題意識など GL（著者注 : 
グループ・リーダー），GL 補佐など多くの職員と
共有しみんなを巻き込んで改善に繋げるという思
いを形にする工夫が生まれた。また，職員の表情
や動き，気になる点は無いかと観察しコミュニケー
ションを大事にして，実績成果だけでなく取り組
みなど事業を通じて成長につながる視点での関わ
りや役割を模索するようになった」という言葉が
あるように，巻き込んで改善に進んでいくことの
大切さが実感されていることが伺える。
　さらに，インタビューのなかでは，実際にシート
を用いながら現状についてどのように進めたらよ
いかを相談して進めていることや，マネジャーが新
しく赴任することになった職場で，現状について
どのように捉えているかをスタッフと個別に話す

機会を持ったことが語られていた。現状について，
その業務だけではなく話をしていく機会が実際に
多く設けられるようになっていることが伺える。
　第二は，研修が既に実感していたことの概念的
整理となっていたことである。研修では新しい考
え方や概念を紹介していたが，参加者にとっては
全く新しいリーダーシップの型を身につけるとい
うよりも，既にこのようなものが良いだろうと考
え始めていたリーダーシップの型の推進を後押し
する形となっていたことが見て取れた。部下との
関わりでも，できなかった原因を追求するような
やり方では限界があること，それよりも「任せて，
一緒に作り上げる」ことが有効であることを，それ
ぞれが現在の立場に至るまでの間で，原体験と呼べ
るような体験を通して感じていたことが示唆され
た。具体的には，自分がしてもらってありがたかっ
た上司の関わり方や，ある関わり方について，一
定度以上はうまくいかず，他のやり方が良いので
はないかと薄々感じていたということが語られた。
こうしたなか，研修において，任せて一緒に作り
上げるというリーダーシップのあり方があること，
また，それが大切だということが紹介されること
で，自ら既に実感していたやり方の推進を後押し
することになったようである。
　この職員を巻き込むという視点は，アンケート
や総括レポートからも伺える。たとえば，「職員の
自主性，やりがい，責任感を育てるために，それ
ぞれの職員に役割を持たせた。現状分析もＧＬ（著
者注 : グループ・リーダー）を交えて行えた。また
打ち手や目指すべき期待値のために，どのように職
員を巻き込むか？の視点を持ち続ける事が出来た。
課題の取り組み方などについても職員の意見アイ
デアを大事にしながら策定。また，トップダウン
の指示ではなく配達担当メンバーからの取り組み
提案をしてもらえる仕組みを作る事で，職員参加
型のセンター運営の基盤づくりを行った」とある
ように，参加型の運営を志向し，動き出している
ことが見て取れる。
　第三は，現状を分析し，関わりを設計していく
ことをこれからも繰り返していく必要性を認識し
ていたことである。ある参加者からは，研修のあっ
た年に取り組んだことが，その年はうまくいった
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が，メンバーが入れ替わった 2 年目はそのまま 1 年
目の取り組みを継続すればよいという訳には行か
ず，工夫の必要を感じていることが語られていた。
メンバーが変わったり，状況が変わることによっ
て風土も変化する。そうした中では，一つの型をた
だ実行すればよいわけではなく，そのときどきで現
状を丁寧に分析し，実行し，ふりかえることを続
けていかなくてはいけないことを認識したという。
研修という場で学ぶことは，すぐに現場で使える
ことも大事になってくることに加え，状況や環境
が変わっても有効である枠組みを提供すること（仮
説を持ち，現状を丁寧に分析し，打ち手を打って
いくこと）が有用なことが示唆される。

Ⅴ．全体考察

　最後に全体考察として，研修の影響，要点を整
理するとともに，本研究の知見の適用可能性と実
践へ向けた示唆について述べる。

1. 研修のコンテントの影響とプロセスとしての影響
　ここまで，研修，その後の影響について，内容，
アンケート，インタビューをもとに紹介してきた。
まず，研修とその影響について再度整理をしたい。
それは，研修のコンテントとしての影響とプロセ
スとしての影響である。
　コンテントの影響とは，研修内容の考え方が，既
にある考え・思いを整理する機会となること，また，
ワークシートが現場でも使え，現場でのコミュニ
ケーションの媒体となることである。関係の中で
起こっていることを，「仮説」を持ち，整理すること，
また，それ自体がそのまま現場でも展開できるこ
とが研修の有用さに影響していると言えよう。
　プロセスの影響とは，自らの事例をもとに相互に
意見し合うという研修の構造自体が自らの現場で
の展開の見本となること，つまり研修と組織での展
開が同じパターンとなっているということである。
これは，研修が二回ではなく，三回であることも
意味を持つと考えられる。一回目で目標とした取
り組みは二回目までに実行が試され，二回目にふ
りかえることとなる。二回目までの間に取り組ん
でみたけれどもうまくいかないという者もいたか

もしれない。ただし，二回目には，他の参加者の
なかに，取り組んでうまくいったことを報告する
ものもいる。そうしたなかで，自らの組織で起こっ
ていることをフレームをもとにふりかえり，助け合
い，改善した取り組みへとつながるということが
起こり，二回目から三回目に再度改善した取り組
みを持つことができる。参加者が，この三回の研
修を通して感じられることは，ふりかえりのフレー
ムにしたがい，自らの取り組みを紹介し合い，それ
をもとに話し合うことが豊かな学びの場となると
いう実感であるだろう。つまり，ふりかえりによ
る協働が有効であるということが，研修への参加
を通して実感されるのである。それぞれの取り組
みについて，報告しあい，互いの取り組みから学
ぶことの有効さを実感として得た参加者は，自ら
がリーダーとなるそれぞれの現場において，スタッ
フをそうした場に自信を持って招き入れ，任せ，巻
き込むことにつながるだろう。

2. コミュニケーション・パターンの習得と展開
　これらのことについて，システムズアプローチに
おけるコミュニケーション・パターンの習得とい
う視点から考察を加えたい。研修への参加が，そ
れぞれの実態をベースにしながら，一緒に考えて
いくという関係（e.g., 対話の場）を多く作ることに
つながったということである。3 回の研修を通して
行われた，「一つのことの理由を探り，それを元に
話し合いの機会が持たれ，それぞれが取り組んだ
ことをもとに再び話をする」という構造は，実際
に，それぞれが現場で展開していくことができる
形（研修と現場の展開が相似形）であった（図 5）。
組織の中での対話が大事である，部下と相談する
ことが大事である，という内容は分かっていても，
それを実際に実行に移すことに障壁があり，実行
していくことができないということもあるだろう。
そうしたなかで，今回，研修を通して行われた，仕
事という自分たちの関わりのなかで起こっている
ことをワークシートの形で見える化し，話し合いの
場を通して未来を描くという過程は，中原・中村

（2019）が概念化した組織開発のステップ（見える
化，ガチ対話，未来づくり）と類似していると言
うことができるだろう。現場での展開に際しては，
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ワークシートという具体的な手がかりとともに，自
らもそうした振り返りと対話の場から新しいもの
が生み出されるということを研修を通して実感し
ているために，新しいコミュニケーション・パター
ンを現場でも展開していくことができたと考えら
れる。
　研修の効果が現場で活用されるには，現場の上司
や同僚の支援が必要であることも指摘されている

（e.g., Saks & Belcourt, 2006）。ここで学習されたコ
ミュニケーション・パターンが展開されていくに
は，上司をはじめ関連する者がこうした研修の意味
を知り，現場に戻ったあとも支援する体制を整え
ておくこと，むしろ，そうしたことが自然と起こ
るような設計（上司のサポート，研修時のメンバー
が相談できる関係になること）をしておくことが
大切であるだろう。
　この点については，本研究の今後の課題とも関
連する部分である。それは，参加者による研修の
影響の差異である。本論考では，研修のポジティ
ブな影響を見るなかで研修の要素の影響を考察し

たが，研修の効果が十二分ではない者もいたと考
えられる。具体的には，上司のサポート体制を含
んだ現場の状況の難しさから，研修の影響が十分
ではない可能性が考えられる。先にあげたように，
研修はすでにあった情報を整理したり，後押しする
ような形での影響が大きかった。このことは，研
修の効果が現場での事情や参加者の来歴の影響を
大きく受けるということである。すなわち，今回
の研修がもたらすものと参加者のニーズとの合致
度に依存する影響があると考えられる。このよう
に今回の研修の影響に，研修以前の様々な要因が
どのように関わってくるかという点は，今後，さ
らに検討が必要であるだろう。

3. 本事例の適用可能性について
　ここでは，本事例からのインプリケーションの適
用可能性について言及したい。本研究では，研修の
影響は，俯瞰視点を与えるコンテントとしての影
響と，協働というプロセスからの実感によって構成
され，さらに，研修における関わりと協働の構造が，
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実践 実践

実践

枠組みを元に
一緒に考える場への参画

図5　マネジメント研修を用いた組織開発展開の要点: 研修と現場の展開が相似形であること
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理性だけではなく，実感も伴って，パターンとし
て学習されることで，それが現場での展開のパター
ンとなる可能性について述べた。これらのことは，
階層別研修への工夫として，読者に参考にしても
らえる点であると考えられる。
　ただし，今回，対象組織と長期間に渡って関係を
持ち続け，継続的に展開ができているのは，設計だ
けの影響ではない部分もあるだろう。具体的には，
研修実施者が研修の位置づけについて，担当者のみ
ならず，より大きな視点を持った関わりを持てた
こと，さらに，求められる事柄を十分に身に着け
られるように改善をしてきたことにあると考えら
れる。つまり，研修を通した組織への働きかけとは，
研修自体の丁寧な設計のみならず，研修前後の関
係者との関係づくりと巻き込みも鍵となると考え
られる。
　研修を通した組織のシステムへの働きかけにつ
いて，その要点は次のようにまとめられるだろう。
具体的には，（1）研修への関係者の巻き込み（上
司のサポート，研修時のメンバーが相談できる関
係になること），（2）それぞれの現場をふりかえる
ことができるワークシート，（3）研修への参加を
通して協働の有効性が実感されること（それぞれ
の見方や取り組みを報告し合うなかで，新しい視

点が生まれること），（4）現状を分析し，ふりかえ
りの場を持つという研修の構造が，現場での展開
と相似形であること，の 4 つの要素が，現場に戻っ
ても，対話の場を持ち，改善を続けることにつな
がると考えられる（図 6）。

4. 実践へ向けた示唆
　ここで第二著者が実践者の目線からの本研究の
インプリケーションを紹介することで，実践へ向
けた示唆としたい。ここまで述べてきた考察は第
一著者によるものだが，なかでも研修と現場での
展開が相似形であること（相似形学習）という指摘
は第二著者にとっても，積み重ねてきた実践の構
造を分かりやすく整理する枠組みとなった。この
ことは，洗練させてきた研修の設計がなぜよいの
かということをクライアントに分かりやすく説明
するキーワードとして機能することになった。図 7
は，本研究の知見を活用したクライアントへの提
示の仕方を示したものである。
　また，本研究の協働により，第二著者が大切にし
ている，「経営」と「人と組織の活性化」のよりよ
い両立を探る糸口が得られた。具体的には，マネ
ジメントについて学ぶとともに，対話を大切にす
る形で経営に資する協働を組織システムに展開す

研修への関係者の巻き込み
　・上司のサポート
　・研修時のメンバーが相談
　　できる関係になること

それぞれの現場をふりかえる
ことができるワークシート

研修への参加を通して協働の
有効性が実感されること
　・それぞれの見方や取り組み
　　を報告し合うなかで，新し
　　い視点が生まれること

現状を分析し，ふりかえりの場
を持つという研修の構造が，
現場での展開と相似形である

現場に戻っても，対話の場を持ち，
改善を続ける

図6　研修を通した組織のシステムへの働きかけの要点
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る可能性が見いだされたことにある。第二著者は，
組織開発は「多様性」「人間尊重」を前提としてい
るだけに，特にこれからの時代，多様な考え方を持
つ人たちの知恵を引き出し，新たな価値を想像す
ることが「きれいごと」でなく，求められるだろ
うという実感を持っている。組織開発の考え方は，
実務において大きな貢献ができると考え，今後も，
組織開発をより学ぶことで，「人と組織が活性化す
ることが結果的に業績向上にも役立つ」というこ
とを経営者の方々に知らせたいという考えを強く
することになった。

Ⅵ．結語

　今回は，実践者と研究者の協働を通して，すで
にある階層型研修を組織開発の視点から工夫する

際の要点を検討した。マネジメント研修の検討か
らは，違いを尊重した対話による協働が次への展
開につながることが示唆された。立場の違う者の
対話を通した協働から新たなものが生み出される
ということは，著者らの協働においても同様であっ
たと言えるかもしれない。協働を大切にする組織開
発の視点は，それ自体の実践のみならず，他者と
の協働により新たな価値を創造することができる
かもしれず，今後もそうした展開があることは組
織開発の新たな展開を切り拓くものとなるだろう。
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Abstract

This paper discusses how to incorporate the elements of organizational development into the already 
existing training programs, such as the so-called hierarchy training, from the viewpoint of organizational 
development, and explores its impact on the organization. The results of management training suggested 
that it is important that the structure of the training and the development of the training should be 
similar.
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組織開発の取り組みが業績向上につながる影響過程：
中小企業における事例研究

高橋妙子（ミルクルビジョン㈱セオスコンサルティング）
中村和彦（南山大学人文学部）

要旨
　本研究は，OD の取り組みが社員の意識や行動，業務や業績向上に影響する過程についての仮説
を提示することを目的とした事例研究である。製造業の中小企業において，3 年間にわたる OD の
取り組みを事例とした。OD 終結後に行われた，社員に対するインタビュー調査で得られたデータ
を M-GTA を用いて分析することで，OD の取り組みが対象組織に影響した過程に関する概念図が
生成された。M-GTA で得られた概念を考察することを通して，①トップ・マネジメントからの変化，
②中堅コアメンバーによる変革の推進，③参加型の会議運営によるコミュニケーションの変化，④
従業員間の健全な関係性と自己革新力をベースとした業務革新と，その結果としての業績向上，と
いう過程を見出した。さらに，OD の本質的な過程について考察で検討した。

組織開発研究, 2021, 5, 74-91

Ⅰ．本稿の目的

　本稿では，第１著者が外部コンサルタントとして
支援した，ある中小企業における組織開発（以下
OD と記す）の取り組みが，社員の人間的側面（意識，
関係性，行動など）の変化につながり，その結果
として業績が向上した事例を検討していく。3 年間
にわたる OD の取り組み後に行われた，社員に対
するインタビュー調査で得られたデータを分析す
ることを通して，OD の取り組みが社員の意識や行
動，そして，業務や業績向上に影響する過程につ
いての仮説を提示することを本研究の目的とする。
　本稿の執筆は，Ⅲ・Ⅳ・Ⅴについては第一著者が，
Ⅰ・Ⅱ・Ⅵについては第二著者が主に担当し，共
同で全体の修正を行った。なお，本稿の公表につ
いては，対象となった中小企業の社長からの承諾，
および，第二著者が所属する機関の「人を対象と
する研究」倫理審査の承認（承認番号 20-014）を
得ている。

Ⅱ．中小企業における OD の効果に関する
先行研究

　OD の取り組みを導入しようとする際に，それが
どのように業績向上につながるかの説明を経営者
から求められることが多い。OD では，組織の中
で起こるヒューマンプロセスに働きかける取り組
みを行うことで，ヒューマンプロセスの効果性や
健全性が向上し，自己革新力が高まり（Warrick, 
2005），結果として成果や業績が向上することを想
定している。しかし，OD が部署や組織の成果や業
績の向上に結び付くプロセスを具体的に検討した
研究は少ない。そもそも，組織のヒューマンプロ
セスの変数と業績との間には関連があるのだろう
か？以下では，中小企業における OD の効果につ
いての先行研究を検討していく。
　OD の効果に関する研究は，OD のある手法を研
修として実施して個人への効果を検討したもの，あ
る組織に対する OD の取り組みが組織レベルにも
たらした効果を検討したもの，がある。以下では，
研修を通しての個人の変化を検討した研究ではな
く，中小企業に対して OD の取り組みが実施され，
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その効果を社員の関係性や組織レベルで検討した
事例研究をレビューしていく。
　中村・立川（2012）は，中小企業に対する OD
の取り組みとして，全社員が参加して行われた，２
日間の対話型 OD を用いた話し合い（実質的に AI: 
appreciative inquiry）の効果を，事前事後の質問
紙調査から検討した。その結果，全社員が関与し
て策定した組織ビジョンが内在化され，組織とそ
の将来へのコミットメントがより高まったことを
明らかにしている。また，立川（2013）では，中村・
立川の事例について約１年後のフォローアップ・イ
ンタビュー調査が行われた。その結果，２日間の
話し合いで行われた行動計画について，その後も
話し合いがなされて合意形成がなされた複数のグ
ループで，メンバーにとっての活動の意味づけが
なされることで，活動が継続されていることが明
らかになった。すなわち，２日間で行われた構造
化された OD の取り組みが，組織の日常における
実践につながることの重要性が示唆されている。
　土屋（2016）は，中小企業を対象とした診断型
OD のフィードバック・ミーティングを通して，組
織の時間的展望が社員の中に生成され，社員の主
体性や能動性，協力的コミュニケーションに変化
があったことを報告している。また高橋（2017）は，
中小企業における OD の取り組みを通しての社員
の体験プロセスを検討した質的研究を行っている。
その結果，社員が OD の取り組みを通して，心境
や行動，社員間の関わりに変化があったという体
験をしていることが明らかになった。さらに加藤

（2019）は，社長と彼の息子である３人兄弟が所属
する中小企業に対して，組織開発の取り組みを行っ
た事例を報告している。加藤はその事例を検討する
中で，組織開発の取り組みを通して，役員や社員
が前向きになったこと，研修として行われた「コー
チアプローチファシリテーション」を役員や社員が
実践していったこと，価値観の異なっていた社員
がお互いを承認し，協力し合うようになったこと，
などの変化があったことを報告している。
　以上のように，中小企業における OD の取り組
みが，社員の心境や行動，社員間のコミュニケー
ションや関わり方などの，ヒューマンプロセスの
諸側面に影響していたことが事例研究によって明

らかにされている。その一方で，OD の取り組みが，
ヒューマンプロセスだけではなく，業務や人事施
策にどのように影響し，その結果として業績向上
にどのように影響していったかを検討している事
例研究は日本には存在していない。この点につい
て Bradford & Burke（2005）は，OD の現状への
批判として，ヒューマンプロセスや人間尊重の価
値観を強調しすぎるきらいがあることを指摘して
いる。そして彼らは，ヒューマンプロセスと組織
内の技術的および構造的な側面との統合を目指す
ことが，将来に向けた OD の課題であると主張し
ている。ゆえに，ヒューマンプロセスへの働きか
けを基盤としながら，組織の他の諸側面がどのよ
うに変化し統合されることで，業績にどのように
影響するのかを明らかにすることは，彼らが指摘
した OD の課題についての１つの道筋となろう。
　OD では，社員個人や社員間の関係性のディベ
ロップメントにより，自己革新力が高まることで，
社員が戦略，構造，技術，人事制度などの変革に
取り組み，その結果として生産性やサービスの質，
業績が向上することが想定されている（Bradford 
& Burke, 2005; 中原・中村 , 2018）。しかし，この
想定について，実際の OD 取り組み事例から分析し，
OD が業績に影響する過程の仮説モデルを提示した
先行研究は，少なくとも日本には存在していない。
本稿では，中小企業における OD の取り組みが業
績向上に影響する過程に焦点を当て，事例研究と
して，その過程についての仮説モデルを提示する
ことを試みる。

Ⅲ．対象となった中小企業および
OD の取り組みの概要

1. A 社の概要
　A 社は，創業から数十年の歴史がある，製造業
に属する中小企業である。OD の取り組み終了時点
で，約 400 名の従業員が在籍し，本社，本社工場，
ほか事業所４拠点を有している。A 社は顧客領域
が異なる製品ごとに事業所を構えており，それぞれ
の拠点で単独の収支管理が行われている。各事業
所には，管理職として，所長，部長，課長が，非
役職者として，主任，一般正社員，パート社員等
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が存在している。
　OD（診断型組織開発）が筆者により開始された
X 年の時点では，当該企業は，本社と本社工場，ほか，
２つの事業所から構成されていた。そのうちの 1 つ
の事業所では大幅な赤字が続いており，主に役員が
全社への影響に対する危機感を抱いていた。また，
本社と本社工場，各事業所間の連携がなく，前述
の危機感の共有もなされていなかった。

2. A 社における OD の取り組みの概要
（1）A 社への OD 実施計画
　A 社に対して，外部 OD コンサルタント（以下，
B または OD 実践者と記す）として第一著者が足か
け 3 年にわたって支援した，OD の取り組みの概要
を以下に記していく。本事例では，Tschudy（2006）
の OD Map（図 1）に従い，診断型 OD が実施された。
また，アクション計画からアクションの実施まで
の間，A 社に対する B の関わり方は，Schein（2002）
のプロセス・コンサルテーションをベースとした。

（2）A 社における OD の展開過程
　この節では，第一著者（B）による実践記録に基
づいて，A 社における OD の取り組みについて記
していく。X 年 3 月から X+3 年 3 月までの A 社に
おける OD の展開過程を表 1 に示した。A 社では，
X 年 3 月以前の時点で，赤字の事業所があること，
社長や一部の従業員が会社に対して危機感を抱い
ていること，などの問題があった。社長より B に
コンタクトがあり，社長へのヒアリングの後，社長
の組織課題のへの見立てが従業員の意識と一致し
ているかどうかが判別しがたかったため，B より社
長に対して組織診断とそれに続く支援の提案をし

た。社長と B との間で合意され，まずはデータ収
集が X 年 4 月に行われた。データ収集として，イ
ンタビュー，２つの会議の観察，経営や組織に関
する資料の閲覧，が B により行われた。また，従
業員の会社組織に対する意識の状態を調査するた
めの組織診断チェックリストへの回答を全社員に
依頼した。
　インタビューは，幹部会議のメンバー 4 名（役員

（社長，専務，常務）および赤字事業所の所長（以下，
C と記す），一般従業員 9 名（後に人事担当になる
Ｄを含む）の計13名に対して行われた。社長からは，
D が現状に対して危機感を抱いており，変革に向
けての有力な人材になるだろうと考えていて，イン
タビュー対象者に含めてほしいとの依頼があった。
　なお本稿では，社長・専務・常務の 3 名を役員，
役員に所長（Ｃ）を加えた 4 名を幹部，幹部メンバー
で行われる会議を幹部会議，と記していく。
　Bによるデータ分析の後，X年5月にフィードバッ
ク・ミーティングが約 4 時間にわたって行われた。
参加者は幹部会議メンバーとＤの 5 名であった（Ｄ
が加わったのは社長からの依頼による）。フィード
バック・ミーティングでは，最初にチェックイン
を行った後，B よりデータ分析の結果を報告した。
報告結果についての質問や話し合いが行われた後，
会社が到達したい理想の姿について対話がなされ
た。そして，会社が目指す売り上げの具体的な数
値目標が合意された（A 社ではそれまで，このよ
うな数値目標が話されることはなかった）。
　フィードバック・ミーティングを締めくくるにあ
たり，今後どのように進めていくかが話し合われ
た。参加者同士の話し合いでは ,「従業員を含む自
分たちで，このような話し合いができるようにな
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図1　OD Mapの８つのフェーズ（Tschudy, 2006）
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りたい」，「そうすれば会社は自分たちで変えてい
けるのではないか」ということが語られていった。
また D が「（一般従業員である）私が，このような

（会社の方向性に関する）話し合いに参加して良い
のでしょうか」と何度も確認する中，幹部には「新
たな視点が入ることは重要である」ということを
D に伝えつつ，D が一員となることに合意してい
く場面がみられた。このことからＢは参加者に，今
後の支援の進め方について以下のような内容を説
明した。

話し合われた数値目標に対して，制度やしく
みの変更など，トップダウンによる業務改革
を推進したいのであれば，幹部に業務改革の
方法を教える支援の実施（＝チェンジ・マネ
ジメント）が考えられる。一方，今回の会議の
ように，互いの視点を取り入れながら十分に

話し合うことから始める取り組みは，メンバー
の関係性や対話の内容に変化が起こるため，危
機感を共有できる，組織の一体感を得られる，
新たなアイデアが生まれやすくなる，などに
つながる可能性がある。このような関わりを
全社に拡げることを通して，会社を変えてい
きたいのであれば，全従業員に対する支援の
実施（＝ OD）が考えられる。

　B が上記を伝えた後に，参加者 5 名全員の合意の
もと，従業員と共に今回のような話し合いができる
ようになっていきたいので，B に後者（＝ OD）の
支援をしてほしいとの依頼があった。幹部会議か
ら変わりたいという要望もあったため，まずは幹
部会議（１か月に１回のペースで開催）に B も同
席することが合意された。
　X 年 6 月以降，幹部会議への働きかけが始まり，
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表1　A社におけるODの展開過程
日程 実施 内容
エントリーと契約のフェーズ（X年3月）
X年3月 エントリーと契約 ・Bは，社長との間で，依頼内容と現状の確認後，契約。

・社長により，組織診断の対象者13名が選出される。
データ収集のフェーズ（X年4月）
X年4月 データ収集 ・�Bによる企業訪問（計４回），幹部会議メンバー4名とDを含む従業員9名，計13名に対す

る個別のインタビュー，２つの会議観察，組織診断チェックリスト，経営や組織に関する
資料の閲覧の実施。

データ分析のフェーズ（X年4月）
X年4月 データ分析 ・Bによるデータ分析，報告資料の作成。
フィードバックのフェーズ（X年5月）
X年5月 フィードバック・ミーティ

ング
アクション計画の一部

・�Bによる約4時間のフィードバック・ミーティングの実施（参加者は幹部会議メンバーとＤ
の5名）。データ分析結果の報告後，会社の理想の姿を対話。

・�参加メンバーは，幹部会議が参加型に変わることを目指してBが支援することを合意。
アクション計画と実施のフェーズ
X年6月
～
X+3年
3月

アクション計画とアク
ション実施の繰り返し

以下を対象としたBによるプロセス・コンサルテーションの実施
・�幹部会議への支援：幹部会議において，参加型会議の手順説明，ツールの導入，進行や

議事録の役割体験，ふりかえりの実施など，会議の進め方のスキルを高める働きかけを
実施。その後，全社展開がなされる。

・�人事担当への支援：Dが人事担当を兼任（X+2年に人事部長に）。Dへの支援。社内研
修をDができるように研修ノウハウを伝える実行支援。

・�赤字の事業所への支援：Cへの支援，会議への同席と働きかけを行う。従業員による自
律的な改善が行われ，X+2年には事業所単体での大幅黒字化。

・�一般従業員による新事業提案を可能とする協働支援，新事業展開と新事業所設立のプ
ロセス支援。

評価と終結のフェーズ（X+3年3月）
X+3年
3月

期末会議 ODの目的はおおむね達成されたことが，社長や役員，従業員，Bとの間で確認され，Bによ
るOD支援を終結することで合意された。
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その後，さまざまな部署やキーパーソン（特に C
や D）に対する B による支援がプロセス・コンサ
ルテーションとして行われていった（D に対する
支援の詳細は，結果で記していく）。支援は，毎月
2 回の訪問と随時のメールによる相談を通して行わ
れた。プロセス・コンサルテーションを行っていっ
た主なシステムは，①社長および幹部会議に対し
て，② X 年 6 月に人事担当に任命された D（X+2
年より人事部長に昇格）と人事部に対して，③ X
年 7 月より，C に対する個別相談とその事業所に対
して 1，であった。他にも部門間や事業所間をつな
げる働きかけも行った。B が支援する際には，会議
が参加型に変わること，従業員が自分たちの問題に
気づいて自ら改善や試行を行うこと，研修や制度，
経営指標（数値）の見方などについて知識やスキ
ルが必要な場合はそれを伝えること，を重視した。
　後述するように，社内のいろいろなシステムに
おいてさまざまな取り組みが社員によって実践さ
れたことを通して，会議が参加型に変化するとと
もに，社員から改善の実施や新事業の提案がなさ
れるようになった。人事機能としては，社員に対す
る研修の内製化，表彰制度の充実，評価制度の幹
部による見直しが行われた。赤字であった事業所
では，作業工程の見直しによるコスト削減や，新
製品の開発，営業部門による新製品の営業 2 が取り
組まれた結果，X+2 年にはこの事業所は前年比で
売上 103％，営業利益 150％の黒字を達成した。さ
らに X+3 年には，新製品の開発や新事業の展開に
より，新たに２つの事業所が設立され，A 社全体

の売り上げが伸びていった。その結果，A 社全体
の X 年から X+3 年までに売上伸び率は 112% とな
り，業績が向上した。

Ⅳ．調査方法

1. データ収集の方法
　3 年間にわたる OD の取り組みが終了した後，社
員 15 名（役員 2 名，所長（C）1 名，部長 4 名（D
を含む），課長や主任 7 名，一般社員 1 名，役職
は X+3 年のインタビュー調査実施時）への半構造
化インタビューを X+3 年 3 月に実施した。インタ
ビュー調査の対象者は，OD の取り組みに関与して，
自らも変化し，業績向上につながる活動をしたと
思われる幹部および従業員の中から，部署，役職，
年齢，性別が多様になるように，社長に選出してい
ただいた。インタビュー調査は B と対象者の 1 対
1 で，１人当たり 40 ～ 60 分間で，本社または各事
業所において対面で行われた。インタビュー調査
の質問項目を表 2 に示した。

2. データ分析の方法
　インタビュー調査で対象者により語られた内容
は，対象者に了承を得たうえで IC レコーダーに録
音した。録音データをもとに逐語を作成し，その逐
語データを用いて M-GTA（修正版グラウンデット・
セオリー・アプローチ；木下 , 2003, 2020）により，
Bと第二著者が共同で分析を行った。木下（2003）は，
M-GTA による分析が，「人間と人間が直接的にや
り取りをする社会的相互作用に関わる研究である
こと」（p.89）や，「研究対象とする現象がプロセス
的性格をもっていること」（p.90）に適していると
した。本研究が焦点づける，OD の取り組みの影響
過程は，人と人とのやり取りを通した変化のプロ
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表2　インタビュー調査の質問項目
１．X年にODを開始する前についてお尋ねします。

当時の会社組織の状態はどのようなものでしたか？あなたは，どのような心境でしたか？
２．会社の売上げが上がったり，一部の事業所が利益を出し始めたりした各時点について，

どのようなことが売り上げや利益に影響していったとあなたは感じていますか？
３．上記２について，従業員の関係性やプロセスの変化が関係していたと思われることがありましたら教えてください。
４．OD開始前から現在までで，あなたにはどのような心境の変化がありましたか？
５．コンサルタントが貢献したことがあったとすれば，それは何だったと思われますか？

�
1　文字数の上限のため，この事業所やCに対する支援について，結

果と考察で言及していない。
2　A社は，製品を顧客企業に販売するBtoBのメーカーである。新製

品への切り替えとそれによる値上げの交渉を開発部門との連携
が高まった営業部門が行い，結果として利益が上がった。
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セスに関する理論を生成しようとするものであり，
M-GTA による分析が適していると判断した。
　M-GTA の分析テーマは「OD の取り組みによっ
て A 社の役員と従業員が変化するプロセス」とし
た。また，分析焦点者は「OD の取り組みに関与し
て自らも変化した役員および従業員」とした。OD
の取り組みが A 社の役員および従業員に，どのよ
うな影響を与えていったのかをモデル化し，抽出
された時系列のカテゴリー（OD 以前，OD 開始当
初，OD 初期，OD 中期，OD 後期）に添った概念
図とストーリーラインを作成した。なお，逐語の
作成と M-GTA による分析は第一著者が行い，分析
結果の見直しと修正は第一著者と第二著者が共同
で行った。

Ⅴ．分析の結果

　M-GTA での分析の結果，５つのカテゴリー，５
つのサブカテゴリー，25 の概念が生成された。カ
テゴリーやサブカテゴリー，概念名を表 3 に示した。
また，全概念のつながりとカテゴリー間のつなが
りを表した概念図を作成した（図 2 参照）。なお概
念図には，参考までに，Ⅲ．２．（2）の本事例の
展開過程で言及した，実際に起こった制度や業務
の変化を朱書きの囲みや矢印を加筆した。
　次に全体のストーリーラインについて説明する。
カテゴリーを【　】，サブカテゴリーを [　]，概念
を《　》で表した。また，分析ワークシートの例は，
添付資料に記載した。生成されたカテゴリーは，【行
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表3　M-GTAで生成された概念リスト
カテゴリー名 サブカテゴリー名 No. 概念名

ＯＤ以前 行き詰まるトップダ
ウン体制

－ 1 役員による現場への直接介入

受動的かつ内なる
不満をもつ従業員

2 日常業務で手一杯な状態
3 幹部が仕切る会議によるやらされ感
4 不満による辞職・転職願望

－ 5 部門間の葛藤に起因するミス

ＯＤ開始当初 幹部の従業員主体
の姿勢への変化

－ 6 従業員主体の組織運営の理解と実践
－ 7 中堅社員への理念・目標・情報の開示

ＯＤ初期
中堅コアメンバー・
人事・ODコンサル
タントの連携

中堅コアメンバー
による変革の推進

8 課題認識や主体的な思考の高まり
9 試行錯誤による改善の実行
10 従業員の強みを活かす業務の再割り当て
11 部下の意見の吸い上げ

－ 12 上司の役割認識の変化
13 人事による配置転換サポート

－ 14 ODコンサルタントの伴走型支援
－

15 発言しやすい会議の拡がり

ＯＤ中期 従業員の協働と活
力の高まり

－

協働とモチベー
ション向上の循環

16 自分中心から皆中心への意識の変化
17 同僚の成長と貢献への喜び
18 協働による仕事のやりがい

効率を生む伝え方
の変化

19 連携による効率性向上
20 フィードバックによる生産性向上

新しいアイデアの
生成と成果の循環

21 新製品や改善アイデアの生成
22 成果につながる体験

－
23 協働関係－成果の相関の認識

ＯＤ後期 変革への有能感
－
－ 24 会社も自らの人生も変えられる感覚
－ 25 変革意欲の高まり
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き詰まるトップダウン体制】，【幹部の従業員主体
の姿勢への変化】，【中堅コアメンバー・人事・OD
コンサルタントの連携】，【従業員の協働と活力の
高まり】，【変革への有能感】の５つである。

1. ストーリーライン
　OD 開始前は ,【行き詰まるトップダウン体制】
の中で，［受動的かつ内なる不満をもつ従業員］が
多い状態であった。OD 開始当初に行われた，幹部
対象のフィードバック・ミーティングをきっかけと
して，【幹部の従業員主体の姿勢への変化】が生じ
る。幹部の行動の変化は［中堅コアメンバーによる
変革の推進］につながり，OD 初期の【中堅コアメ
ンバー・人事・OD コンサルタントの連携】が高まる。
中堅コアメンバーの行動の変化は従業員に影響し，
OD 中期には従業員全体に成果につながる行動変化
や好循環が生まれる。すなわち，［協働とモチベー

ション向上の循環］，［効率を生む伝え方の変化］，
［新しいアイデアの生成と成果の循環］という，【従
業員の協働と活力の高まり】が起こる。そのような
変化や循環を従業員が体験することを通して，OD
後期には，社員の【変革への有能感】が高まる。

2. カテゴリーごとの概念について
　以下では，M-GTA による分析を通して生成され
た概念について，カテゴリーごとに説明していく
とともに，当時起こっていた現象や実施された取
り組みをインタビュー対象者の語りと対照させな
がら記述していく。なお，当時起こっていた現象や
実施された取り組みは，第一著者（B）の記録に基
づいている。なお，「　」で示した引用は，OD の
取り組みが終了した後に行われたインタビュー調
査での社員の語りである（括弧内は対象者と逐語
の行番号を示す）。
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図2　M-GTAによる分析結果の概念図「ODの取り組みによってA社の役員と従業員が変化するプロセス」
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（1）OD の取り組み以前（X 年 3 月以前）：
カテゴリー名【行き詰まるトップダウン体制】

　OD の取り組み開始前の A 社は，【行き詰まるトッ
プダウン体制】という問題を抱えていた。社長は，
初代創業者のトップダウン体制を引き継いでおり，
中間管理職の役職をとびこえるなど ,《1. 役員によ
る現場への直接介入》をしていた。「中間管理職に
言っても動かないから，自分がやっていました」（Q: 
l.26）と社長自らが語ったように，現場で問題が起
こっていても中間管理職や現場の従業員に解決さ
れず，生産性やコスト高による利益の減少，人が
育たない，組織が効率的に動かない，などの課題
を A 社は抱えていた。
　一方，現場の従業員は，自分の業務を回すことに
精一杯であり，他の社員や会社のことまで考える余
裕がないなど，《2. 日常業務で手一杯な状態》でい
た。当時の会議は長時間にわたり，社長や役員が
話し，従業員は黙って聞くことが多かったという。
会議の中では，役員からトップダウンで次々と改
革が打ち出され，《3. 幹部が仕切る会議によるやら
され感》が増大していた。当時，従業員は，意見
を言っても通らずに上が決める会議のありようや，
仕事が深夜まで続くことなどによって，《4. 不満に
よる辞職・転職願望》をもつ状態であった。
　加えて，部門間の連携にも問題があった。当時，
部門間では「必要最小限の話」（E: l.1054）しかし
ないことによって「だからこそのミスは当然起き
て」（E: l.1058）いたなど，部門間のコミュニケーショ
ン上の問題が常に起こり，敵対することで，《5. 部
門間の葛藤に起因するミス》が連発される状態で
あった。部門間の葛藤も生産性の低さや高コスト体
質の問題が解決されない一因となり，現場の問題を
解決するために《1. 役員による現場への直接介入》
という悪循環が繰り返されていた。
　A社のこのような問題に対して行き詰り感をもっ
ていた社長が，B にコンサルティングの依頼をした
のが X 年春であった。B は組織診断を行って，そ
の結果を役員に報告し，対話を始めることから OD
を進めていくことを提案し，社長が合意し，A 社
における OD の取り組みの心理的契約がなされた。

（2）OD 開始当初（X 年 4 ～ 5 月）：
【幹部の従業員主体の姿勢への変化】

　OD 開始当初の取り組みを通して，【幹部の従業
員主体の姿勢への変化】が起こっていった。まず，
データ収集のフェーズとして，インタビュー調査
および組織診断チェックリストへの回答の依頼（13
名），２つの会議の観察が X 年 4 月に実施された。
得られたデータを分析したうえで，X 年 5 月に
フィードバック・ミーティングが幹部 5 名に対し
て行われた。そこでは，分析結果を報告し，A 社
におけるマネジメントの課題に向き合ったうえで，
会社が到達したい理想の姿についての対話がなさ
れた。この対話では，目指す理想の姿として「〇億
達成」という数値目標が掲げられたが，会社が目指
す目標を幹部が語り合ったことや数値目標に合意
したことは，A社幹部にとって初めてのことだった。
フィードバック・ミーティングにおいて参加型の
対話を体験した幹部から，幹部会議でもこのよう
な話し合いができるように指導してほしいという
依頼が B になされ，B が了承して，幹部会議が参
加型になっていくように働きかけることになった。
　幹部会議では，参加型の会議運営についての知
識やスキルを B が幹部に伝え，幹部が《6. 従業員
主体の組織運営の理解と実践》を行っていった。B
は幹部会議に同席し，必要な場合はプロセスに対
する働きかけを行った。参加型の会議運営を体験
した社長は，「会議とは，トップダウンで指示を出
すのではなく，皆で問題解決をするところだと理
解しました」（Q: l.81）と語ったように，自らのマ
ネジメント・スタイルがトップダウン体制から従
業員の参加を促す姿勢に変化した。幹部は参加型
の会議運営を全社的に広めることを決め，その後
人事部によって社員研修として実施されていった。
　フィードバック・ミーティングを通してのもう
１つの変化は，《7. 中堅社員への理念・目標・情報
の開示》がなされるようになったことである。幹
部によって合意された理念と数値目標を中堅社員
に伝えるとともに，これまでは開示されてこなかっ
た，A社の現状の数値を社長が中堅社員に開示した。
これにより，中堅社員は現状に対する危機感をもつ
とともに，目指す数値目標に向けて中堅社員の「ベ
クトルが同じ方向」（D: l.933）に向いていった。
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（3）OD 初期（Ｘ年 6 月～ X+1 年春頃）
【中堅コアメンバー・人事・OD コンサルタン
トの連携】

　A 社では，幹部会議において始められた参加型
の会議運営が，全社的に広がりつつあった。また，
幹部が数値目標を示し，中堅社員（部長，課長，主
任など）に対して現状の数字を開示したことによっ
て，中堅社員の《8. 課題認識や主体的な思考の高
まり》が起こっていった。それまでは部署間の葛
藤があるなど，他部署との連携や配慮があまりな
かった。この時に，従来は社員に示されてこなかっ
た他部署の数字状況が共有されることで，中堅社
員から「赤字の部署をサポートして乗り切ろう！
という声もきかれるように」（D: l.936）なり，会社
全体の売り上げを伸ばすために他部署への配慮も
語られるようになったという。
　そして，課長や主任などの中から，製品の品質の
安定，時短のための工夫，数値やコスト，損益分岐
点について現場の従業員にわかりやすく共有する，
など《9. 試行錯誤による改善の実行》を行う中堅
コアメンバーが生まれていった。試行錯誤の中で，
中堅コアメンバーは，従業員の強みが活かされる
ような業務の割り当てをする，１人では負担が重
い業務の担当を 2 人体制に変える提案をするなど，

《10. 従業員の強みを活かす業務の再割り当て》を
推進していった。従業員の強みを活かした部署を
越える異動も《13. 人事による配置転換サポート》
を通して実施された。すなわち，中堅コアメンバー
から従業員の強みを活かした配置転換の提案が出
され，人事が提案の実現を推進することで，異動し
た従業員が「本人もやりがいをもち，その後，急
速にモチベーション・アップして成果を出して」（B: 
l.438）いくなどが生じていた。
　また，部下が得意なことについての意見を求める
などの《11. 部下の意見の吸い上げ》を中堅コアメ
ンバーが行った。それによって，「上司と話し合う
風土ができて（中略）いろいろと考えるようにな
りました」（F: l.2731）と語られているように，中
堅コアメンバーの部下である一般正社員やパート
社員が，自分たちの業務について考え，改善に向
けた行動をするように徐々に変化していった。
　以上のような中堅コアメンバーの動きを促進し

たのが，彼ら／彼女らの上司であった。上司は，部
下の支援が自らの役割であることを，《12. 上司の
役割認識の変化》として自覚し，（中堅コアメンバー
を含む）部下をサポートするようになった。たと
えば，以前は役員や部長が現場に直接注意をして
いたが，この頃には「会社全体を見る」（G: l.1580）
ことや「中に入らずにやってみる」（D: l.883）こ
とを意識したマネジメントを行うように変化して
いった。具体的には，会社全体を見たうえで部下が
動きやすいように組織再編成を行う，事業所をま
たいだ連携の場を作る，役員へのプレゼンテーショ
ンの場をセッティングするなど，役員や部長は中
堅コアメンバーや一般従業員の試みをあと押しす
る環境を整えていった。
　さらに，中堅コアメンバーの試行錯誤は，《14. 
OD コンサルタントの伴走型支援》によって推進さ
れていった。B の支援の基本的なありようは，「自
社内のことは，自社内で解決しなくては，それが
あるべき姿だということも理解しました」（P: l.294）
と社員が感じていったように，B が答えを与えるの
ではなく，自分たちで考えて解決する過程を促進
するものであった。一方で，会議の進め方や経営
指標の読み方などの基本的な理論とスキルは導入
時に伝えていった。
　《14. OD コンサルタントの伴走型支援》によって，

［中堅コアメンバーによる変革の推進］の中心人物
となったのが D であった。D は当初，一般従業員
として 1 人だけフィードバック・ミーティングに参
加したが，その後の X 年 6 月に人事担当に任命され，
人事として変革を推進していくことになった。B は
D や他の人事担当者の相談に乗り，人事部が推進
する変革の取り組みを伴走した。たとえば，評価
や昇格などの人事制度（幹部が作成する際に基本
的な考え方や枠組みを B が提供）の構築，表彰制
度の変更，研修の立案と実施などを B は支援した。
研修については，D が自分で研修を立案し実施で
きるように，最初は B が講師となって研修の立案
と実施を行い，その後，徐々に D が講師として独
り立ちできるように支援していった。
　《15. 発言しやすい会議の拡がり》が推進された
一因は，D が主任研修などに参加型の会議運営を
盛り込み，実施したことであった。役員や部長，中

［高橋妙子， 中村和彦］組織開発の取り組みが業績向上につながる影響過程：中小企業における事例研究



83

堅コアメンバーが，従業員の強みを活かして意見を
聞こうとする関わりをすることで，従業員が発言
しやすくなっていった。たとえば，ある従業員の会
議に対する認識は，OD 開始前は「黙って上の人の
話を聞くものだと思っていました」（O: l.3010）と「耐
え忍ぶ」（O: l.3011）イメージだったのが，この頃
になると「いろいろ意見を言っていいんだな，と
わかりました」（O: l.3011）と語られているように
変化していた。
　以上のように，【中堅コアメンバー・人事・OD
コンサルタントの連携】を通して，現場での改善
や参加型の会議運営が OD 初期から OD 中期にか
けて全社に徐々に拡がり，正社員やパート社員が
主体的に考えるようになっていったこと，が起こっ
ていった。

（4）OD 中期（X+1 年春頃～ X+2 年秋頃）：
【従業員の協働と活力の高まり】

　OD 開始 1 年後から 2 年半後には，【従業員の協
働と活力の高まり】として，以下の４つが従業員に
起こっていった。［協働とモチベーション向上の循
環］，［効率を生む伝え方の変化］，［新しいアイデア
の生成と成果の循環］，《23. 協働関係－成果の相関
の認識》である。以下に，順に詳細を記述していく。
　1 つ目の［協働とモチベーション向上の循環］で
は，まず，《16. 自分中心から皆中心への意識の変
化》が起こった。「前は，自分のためが強かった」（E: 
l.1170）という自分中心の意識で，他者の状況に関
心がなく，同僚が困っていても「私のやることで
はない」（O: l.3042）と見てみぬふりをする従業員
も多かった。しかし，《15. 発言しやすい会議の拡
がり》によって他者の現状がよりわかるようになっ
た従業員には次第に，他者を「助けてあげたい」（H: 
l.1753）と感じる皆中心の意識がめばえ，「皆のため
に頑張るように」（C: l.777）なっていった。そのよ
うな中で従業員は，パート社員も含めた「皆が成
長した」（L: l.2606）と実感し，他者の成長に「感
動します」（O: l.3042）と語られたように，《17. 同
僚の成長と貢献への喜び》を実感していった。また ,

「私に手伝えることはありますか」（F: l.1400）など
の他者を配慮した言葉がけや協力的な関わりが増
えることで，他の社員に感謝し，仕事へのモチベー

ションが高まるという，《18. 協働による仕事のや
りがい》も生まれていった。そして，他者に対す
る感謝が，「ともに達成感を味わいたい」（E: l.1171）
という気持ちを育み，皆（他者）中心の視点がさ
らに強化されていったと考えられる。
　2 つ目の［効率を生む伝え方の変化］では，まず
従業員は，会議や日常の中で，事前に誰に何を伝
えておくべきか，どのような経路で伝えるべきか，
などを考えたうえで伝えると効率が上がるという，

《19. 連携による効率性向上》の体験をしていった。
また，以前は，嫌われるのではないか，退職して
しまうのではないか，と思い，部下に対して遠慮
して言えなかったことを，思い切って本人にフィー
ドバックとして伝えると生産性が上がる《20. フィー
ドバックによる生産性向上》の体験をしていった。
　３つ目の［新しいアイデアの生成と成果の循環］
の過程では，聴いてもらえる，本音を話しても大丈
夫という安心感をもつようになった従業員から，「顧
客を倍に」（F: l.1298）する営業アイデアや「超時
短に」（L: l.2573）なるシステム開発提案などの《21.
新製品や改善アイデアの生成》がなされていった。
また，協力体制のもと，「自分の仕事に関してのプ
ライド」（M: l.2800）をもって実行していき，新規
事業の開発，コスト削減，売上アップなどの《22. 
成果につながる体験》をしていった。従業員は，「自
分で考えたやり方によって利益は出せるんだと自信
になりました」（K: l.2426）と語るように自信を高め，
さらなる新しいアイデアを生み出していった。 
　これら３つの意識の変化の共通点は，上司や同
僚，部下との《23. 協働関係－成果の相関の認識》
であった。上司や同僚，部下に伝えられること，聴
いてもらえること，応援してもらえること，挑戦を
見守ってもらえること，などの人間関係の側面が，
新規事業の開発，コスト削減や業務改善，売上アッ
プなどの成果に結びついていったと社員が認識す
るようになった。ある社員は，成果が出せた要因と
して「数字と人間が動くことのバランスが取れた
から」（J: l.2031）と語っている。すなわち，OD 開
始当初の役員による数字目標の明示や，売り上げや
コストの数字を全員が意識したことと，人間的側面
にも光を当てて取り組んだことの両方が影響して，
成果が上がったと認識をしていることが伺える。
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（5）OD 後期（X+2 年秋頃～ X+3 年春の
OD 終結時）：【変革への有能感】

　社員の《24. 会社も自らの人生も変えられる感覚》
と，《25. 変革意欲の高まり》という【変革への有
能感】が高まった。
　新規事業への取り組みを一生懸命に行った社員
は，当初は無理だと思っていた新製品の開発を一
生懸命取り組むことを通して達成でき，その後営
業課長となる体験をした。また，人事として変革
を推進してきた D も，「会社の売上も，私の人生も
変わりました」（D: l.790）と語り，変革を推進する
体験を通して自らも学び，成長した実感をもてた
という。OD の取り組みを通して，このような《24. 
会社も自らの人生も変えられる感覚》を何人かの
社員が実感した。
　もう一方の《25. 変革意欲の高まり》は，これま
での変化を実感することで，未来に対する変革意
欲が向上しているという状態である。3 年間の OD
の取り組みを通して，多くの社員が A 社の変化（新
規アイデアの出しやすさ，協働関係，全社の一体
感向上など）を実感していった。そして，協働し
ようとする姿勢があるからこそ，今後も「会社が
強くなります」（E: l.1039）と未来への希望を感じ
ていた。以上のように，OD 終結時には，これまで
の取り組みを通しての A 社の変化を社員が実感し，
今後も変えていけるという自己革新力の感覚を高
めていったといえよう。

Ⅵ．考察

　本研究の目的は，中小企業における OD の取り
組みが業務への変化や業績向上に影響する過程に
ついての仮説を提示することである。A 社では，
人員整理を伴わないコストダウンと，新規事業や
新製品の開発を通して，3 年間で業績が向上した。
考察ではまず，M-GTA の分析結果に基づきながら，
OD 開始当初，OD 初期，OD 中期において，OD
の取り組みや OD 実践者による支援が社員の意識
や行動にどのような影響を及ぼしたのか，そして，
社員の意識や行動の変化が業績の向上にどのよう
につながっていったのかを検討していく。さらに，
OD の展開過程で起こっていた事実も加味して，本

事例から示唆されることを考察していく。

1. M-GTA の分析結果から見出されたこと
（1）OD 開始当初にトップから変わることの重要性
　本事例では，［行き詰まるトップダウン体制］に
問題を薄々感じていた幹部は，フィードバック・
ミーティングを通して，自らが変わることが必要だ
と感じていた。フィードバック・ミーティングとそ
の後の OD 実践者による幹部会議での働きかけを通
して，《6. 従業員主体の組織運営の理解と実践》や，

《7. 中堅社員への理念・目標・情報の開示》を始め
ていった。この過程から，中小企業において，トッ
プから変わり始めることの重要性が示唆できる。
　French & Bell（1999）は，彼らによる OD の定
義の中で，「OD がトップ・マネジメントによって
導かれ，サポートされる」（p.26; 筆者訳）ものだと
言及している。彼らは，トップ・マネジメントから
OD の取り組みを開始する必要があることを指摘し
ているが，本事例においても OD 開始当初に幹部
が取り組みを開始し，自ら変わろうとした。特に中
小企業では，規模が小さいことによって，従業員
とトップとの間のコミュニケーションの頻度が高
く，心理的距離も近いため（澤邉・飛田 , 2009），トッ
プの変化や変革への本気度が従業員に伝わりやす
いと考えられる。本事例は，中小企業における OD
の取り組みの過程で，トップから変わることの重
要性を示している。

（2）OD 初期における中堅コアメンバーや会議の
変化と OD 実践者の支援

　OD 初期において，［中堅コアメンバーによる変革
の推進］が行われるとともに，《15. 発言しやすい会
議の拡がり》が起こっていた。以下では，中小企業
における OD 実践で，中堅コアメンバーの変化，会
議が参加型に変化すること，および，それらを支える
OD 実践者の支援のありようについて検討していく。
　OD 初期において，中堅コアメンバーの《8. 課題
認識や主体的な思考の高まり》や，《9. 試行錯誤に
よる改善の実行》が見られた。また中堅コアメン
バーは，《10. 従業員の強みを活かす業務の再割り
当て》を自らの権限で役割の調整が可能なことは
現場で行い，自らの権限を越えたもの（業務の割
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り当てや増員など）を上司に提案した。このように，
本事例では，中堅コアメンバーから変化の動きが
始まっていった。
　コアメンバーによる変革の推進に関連して，
Corrigan（2015）は，取り組みの目的とその展開の
ためのコアチームの重要性を指摘している。コア
チームは変革の中核を担うために結成され，彼ら
／彼女らが取り組みの目的を共創し，変革に向け
た対話の場（彼は「コンテナ」という言葉を用い
ている）に他の人々を招待する存在とされている。
本事例での中堅コアメンバーは，意図的に結成され
たコアチームではない。現状での危機感から会社の
売り上げを上げるという目標は共有されていたが，
同じ志を共有しながらも，それぞれが自らの現場に
おいて，よくするための試行錯誤を自発的に始め
た。この動きは，柴田（1994）のいう「コアネットワー
ク」の方が近いと考えられる。会社をよくしたい
と考える人々がつながっていくことが，彼のいう

「コアネットワーク」である。変革のコアとなる人々
がつながり，同じ志をもって刺激し合いながら，各
自の現場をよくする試みを推進することが，取り
組みの初期に重要であることが示唆される。
　［中堅コアメンバーによる変革の推進］を上司が
止めるのではなく，《12. 上司の役割認識の変化》
により，中堅コアメンバーはより動きやすくなっ
ていった。この過程は，役員や所長，部長クラスが，

［行き詰まるトップダウン体制］を反省して自らの
関わり方を変え，中間管理職や一般従業員をコン
トロールするのではなく，見守りサポートするこ
とへ変化することの重要性を示唆している。

（3）OD 中期に関係性がベースとなった業務の
革新が起こること

　OD 前期に始まり，OD 中期にも引き続き継続さ
れた動きは，上記（2）で検討してきたように，［中
堅コアメンバーによる変革の推進］として，一般
従業員やパート社員に働きかけたことや，参加型
の会議運営の全社への拡がりであった。これらの
動きが，OD 中期になって一般従業員やパート社員
の意識や行動の変化に影響していく。OD 中期では，
特に中堅コアメンバーなどの［効率を生む伝え方の
変化］がおこり，従業員は ,《19. 連携による効率性

向上》の体験や，《20. フィードバックによる生産性
向上》の体験をしていった。すなわち，コミュニケー
ションの効果性が向上したと捉えることができる。
　社員間の関係の健全性や，社員の自己革新力にも
変化が見られた。OD の取り組み以前は，《2. 日常
業務で手一杯な状態》であり，与えられた仕事以
外は見て見ぬふりをする，個業の状態であったと
考えられる。OD の取り組みを通して，《16. 自分中
心から皆中心への意識の変化》を体験し，《18. 協
働による仕事のやりがい》を自覚していった。こ
の過程では，他の社員が自分に配慮し，協力して
くれることに感謝やうれしさを感じ，社員間の関
係の健全性が高まっていることが伺える。加えて，

［新しいアイデアの生成と成果の循環］で見られた
ような，作業工程の見直しや新規事業・新製品の開
発などを社員が主体的に取り組むという，自己革新
力の高まりが起こっていたと考えられる。そして，
作業工程の見直しは赤字だった事業所での黒字化
につながり，新製品や新規事業の提案・開発が新
製品の製造販売と売り上げ増に結実し，新たな２
つの事業所の設立につながっていった。
　したがって，本事例から，OD の取り組みを通し
て，コミュニケーションの効果性や組織内の健全性，
自己革新力が高まり，社員が自ら作業工程の見直し
提案や新規事業・新製品の開発を行った結果，業績
が向上したという過程が起こっていたといえる。
　以上が，M-GTA で生成された概念やカテゴリー
に基づいた考察である。以下では，展開過程で述
べた，本事例で実際に行われたこととその影響も
含めながら， OD と OD ではない変革との違いをさ
らに検討していく。

2. 本事例の展開過程で起こっていた事実も含めた検討
（1）コンサルタントの支援とその影響
　本事例において，コンサルタント B は，基本的
にはプロセス・コンサルテーション（Schein, 1999）
として，相談を受けたり，会議を観察して必要があ
る場合に働きかけたりするものであった。一方で，
参加型の会議運営の進め方を教える，人事担当の
D に研修のノウハウや評価制度の枠組みを伝える，
中堅社員に経営指標の見方を教える，などの支援
も行った。これは Schein の「専門家モデル」であり，

［高橋妙子， 中村和彦］組織開発の取り組みが業績向上につながる影響過程：中小企業における事例研究



86

すなわち，本事例において外部 OD 実践者である B
は，「プロセス・コンサルテーション・モデル」を
基本姿勢としながらも，必要がある場合は知識や
ノウハウを教える「専門家モデル」で支援したこ
とを意味している。
　Schein は，クライアントが情報や助言を求めて
いて，コンサルタントが情報や助言が与えられるな
ら，コンサルタントが専門家モードに移ることを
よしとしている。本事例では，自分たちのことは自
分たちで解決するという，プロセス・コンサルテー
ションによる支援関係がクライアントと充分に合
意されていたため，必要な場合に経営や人事に関
する情報を伝えていく「専門家モデル」に移るこ
とができたといえる。
　中小企業では特に，内部の人材リソースが限られ
ており，経営や人事に関する情報や助言を OD コ
ンサルタントに求められる場合も多いと考えられ
る。プロセス・コンサルテーションによる支援を
基本とすることを合意し，そのような支援関係を
築いたうえで，社内にリソースがない場合，技術
的な問題の解決方法を伝えていく支援は，特に中
小企業において有効であると考えられる。そして，
中小企業の支援を OD コンサルタントが行ってい
く場合には，社内にリソースがない知識や情報（本
事例では，会議運営の方法，研修のノウハウ，評
価制度，経営指標の見方など）をコンサルタント
が有していることも重要であることが示唆される。
OD コンサルタントがこれらの知識を有しているこ
とで，Bradford & Burke が指摘する，ヒューマン
プロセスと組織内の他の側面との統合や一致がな
される可能性が高まるだろう。

（2）OD の本質的な特徴
　組織内の諸側面を全社的に変革していく取り組
みとして，OD と対比されるのが，チェンジ・マネ
ジメント（以下，CM と記す）である。本事例は，
組織の人間的側面だけではなく，組織の構造や業務
の手順，新規事業や新製品の開発，人事の仕組み
や研修など，社内の諸側面の変革が行われたため，
CM と対比して，本事例の OD らしさがどの点にあ
るかを検討することに意義があるだろう。
　本事例では，OD 中期において，［新しいアイデ

アの生成と成果の循環］として改善アイデアが現
場で出されたり，［伝え方の変化が効率性を生む］
ことを通して作業工程の見直しが行われ，コスト
削減につながっていった。また，［新しいアイデア
の生成と成果の循環］を通して新製品が一般従業
員から提案され，開発されていった。新製品の開
発が売り上げ増に結び付いた要因の１つは，営業
部門が開発との連携による［協働とモチベーショ
ンの向上の循環］を通して，積極的に新製品を営
業したことであった。以上のように，本事例では，
M-GTA による分析で見出された人間的側面のプロ
セスの変化を通して，作業工程の見直しや新製品
の開発，新事業の設立といった組織の構造的な変
化が起こっていった。
　Marshak（2005）は CM と OD を以下のように
対比している。まず CM は，成果に焦点づけ，経
済的な価値観で推進され，変革の方向づけを行い
ながら技術・構造的な取り組みを行うものとした。
一方の OD は，プロセスに焦点づけ，人間尊重の
価値観で推進され，ファシリテーションとコーチン
グを通して人や組織の発達・成長を促すものと位
置付けた。本事例は，プロセスに焦点づけ，当事
者が自ら会社をよくしていく支援をファシリテー
ションやコーチングを通して行われており，CM の
発想ではなく，OD の発想のもとでの取り組みであ
るといえる。それは，OD の取り組みを通して，《21. 
協働関係－成果の相関の認識》を社員がもつに至っ
たことに表れている。組織内の人間的側面（＝人
や関係性などのヒューマンプロセス）に目を向け，
当事者が気づき，よくしていくことで，人間的側
面が発達・成長し，結果として業績が上がるとい
う前提が OD にはある。この前提について本事例
の社員も認識し，それが事後インタビュー調査で
語られ，《23. 協働関係－成果の相関の認識》とい
う概念が生成されたと考えられる。
　さらに，Bushe & Nagaishi（2018）は，OD の本
質は「深い関与と探究」と「開発への関心」にある
ことを主張している。本事例では，《8. 課題認識や
主体的な思考の高まり》という，自分たちの課題に
中堅コアメンバーが関与し探究するプロセスが起
こっていた。また，社員が《15. 同僚の成長と貢献
への喜び》を感じていったように，従業員の成長
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や協働関係が育まれるといった「開発（ディベロッ
プメント＝発達・成長）」に社員や OD 実践者は関
心を向けていた。Bushe & Nagaishi は，「関係者た
ちが「自分たちの課題に対して，何をどうするべ
きか」のすべての計画・実行プロセスに参加し，リー
ダーはそのプロセスをサポートする領域において
OD は真価を発揮する」（永石訳 2019, p.21）と指摘
している。本事例は彼らの指摘に当てはまってお
り，OD が真価を発揮した事例であると考えられる。
改めて，OD らしさは，組織内の人間的側面で起こっ
ていることに深く関与し探究することを通して，人
や関係性の発達・成長が促進され，自己革新力が
高まった人と組織による作業工程の見直しや新製
品の開発，健全な関係を基盤とした部門内および
部門間の協働を通して，結果として業績向上が伴っ
てくる，という過程にあるといえよう。
　OD のこのような前提（人間的側面の発達・成
長を媒介とした業績向上）は，すべての経営者や
リーダーにすぐに理解してもらえるわけではない。
Bushe & Marshak（2016）は，「業績マインドセッ
ト（Performance Mindset）」と「対話型マインドセッ
ト（Dialogic Mindset）」を対比している。彼らは，
業績マインドセットをもつ人は，すべての活動は
目指す最終状態に向けた手段と捉え，投入すれば

成果が出るという前提から，望ましい成果が得ら
れるという保証を求めるという。
　一方で OD は，投入－成果という直線的で道具
的な過程を前提とはしていない。組織の人間的側面
の発達・成長を促進することで，現状での課題に対
処できる自己革新力をもてば，自分たちの問題は
自分たちで解決できることを OD では想定してい
る。本事例は，この想定が現実のプロセスで起こ
ることの実例であり，中小企業における業績向上
の基盤として，組織の人間的側面の効果性，健全性，
自己革新力が高まることが，持続的変化への鍵と
なることを示している。組織の人間的側面の発達・
成長の重要性を，業績マインドセットをもつ中小企
業の社長やリーダーに理解してもらうことが，OD
の取り組みを導入する第一歩となるだろう。

3. 本研究から得られた仮説および今後の研究課題
　本研究から得られた，中小企業における OD の
取り組みが業績向上に影響する過程の仮説モデル
は，図 2 に示した M-GTA から生成された概念図で
ある。以下にはまとめとして，本研究で見出され
た仮説の概略を表 4 に示す。
　以上が，中小企業における OD の取り組みが業
績の向上に影響する過程に関して，本研究から生成
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表4　ODの取り組みがA社役員と従業員に与えた影響過程：本研究で見出された仮説モデルの概要
影響過程 概念番号 サブカテゴリー カテゴリー

・�トップ・マネジメントからの変化（中間管理職や現場の社員を受動
的にさせていた，トップダウン体制からの脱却） 6, 7

幹部の従業員
主体の姿勢へ
の変化

・�中堅コアメンバーが現状での課題を認識し，関与し，現場で変革
を推進する

8, 9, 10, 11,
12, 13

中堅コアメンバーによる
変革の推進

中 堅コアメン
バー・人事・OD
コンサルタント
の連携

・�OD実践者による，プロセス・コンサルテーション・モデルによる支
援に加えて，必要な場合は専門家モデルとして基本的な知識やス
キル，ノウハウを伝えていく

14

・�参加型（発言しやすく，主体的に考える場）の会議運営に変化して
いく：伝え方やコミュニケーションが変わる

15, 16,
17, 18

協働とモチベーション向
上の循環

従業員の協働
と活力の高まり

19, 20 効率を生む伝え方の変化
・�従業員間の健全な関係性をベースとして，自己革新力をもつ個人と

関係性に成長：作業工程の見直しや新規事業・新製品を開発して
いく

21, 22 新しいアイデアの生成と
成果の循環

・�その体験を通して，協働関係－成果の相関の認識が組織内で共有
される 23
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された仮説である。OD の取り組みが業績向上にど
のように影響していくかを検討した，日本におけ
る先行研究はないため，本研究の学術的および実践
的な意義は大きいと考えられる。学術的意義として
は，本研究で見出された仮説は，M-GTA を用いて
分析が行われた学術的な質的研究に基づいており，
恣意的で主観的な検討から導かれたものではない。
実践的な意義としては，OD の取り組みが業績向上
に影響する過程について，中小企業のクライアント

（特にリーダー）や OD の導入を検討する人たちに
対して，OD 実践者が説明する際に，理論的枠組み
を提供できることであろう。
　なお，この変化の過程は，トップダウン体制かつ
中間管理職や従業員のやらされ感などによって，さま
ざまな問題を抱えていた中小企業（製造業）での事
例から見出された仮説である。したがって，本研究
から見出された仮説を適用できる範囲は，以下に挙
げるような，同じような状況に限られるだろう。すな
わち，①トップダウン体制かつ現場での改善が進まな
い製造業の中小企業，②幹部が現状への問題意識
をもち，かつ，自らが変わる姿勢があること，③コ
ンサルタントが OD および会議の変革や人事制度設
計の知識を有していること，④ D 氏のような変革推
進の中核となる人材が存在していること，である。
　また，本研究の結果は，変革への関与度が高い
社員 15 名（全社員約 400 名の約 4%）に対して行
われたインタビュー調査に基づいている。したがっ
て，全社員の意識や行動の変化について幅広く調査
をしたうえで，変化を検討できているわけではな
い。質問紙による全社員を対象とした調査に基づ
いた量的研究も今後必要とされる。ただし，本研
究で行われた事後インタビュー調査で得られた語
りは，変革を推進した人々の語り（＝リアルな認識）
に基づいており，本研究から得られた結果（仮説）
は，中小企業において変革に関与した社員の意識
や認識の変化のモデルとして，信ぴょう性が高い
知見であるといえる。
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付表：M-GTA分析ワークシートの例
1
概念名 【役員による現場への直接介入】

定義 幹部は，組織の機能不全や現場で互いに注意できない社風や，利益の減少に危機感を感じていたが，利益が出ないこ
との焦りや，中間管理職に言っても動かないことなどへの心配から，役職を超えて現場に入り自ら注意を行っていた。

ヴァリエー
ション

C「危機感はありました。自由すぎる社風でした。できていないことを，互いに注意できない。たとえば，掃除などの完
了確認もない。私が注意すると，「私は知りません。連絡頂いておりませんし」という感じでした。気づいちゃうし，見
えちゃっていた。なぜ皆は気にならないの，と常に怒っていました。（中略）たとえば掃除など，汚いのに，これで終わ
り？とか。やりっ放し，本人にとっての終了であり，私にとっての（やるべきでしょう）という部分のギャップがありまし
た。（中略）以前は，（中略）「オマエが歩くと火の粉が飛ぶ（誰にでもつっかかる）」と言われていました。「なんで，こ
れをしまわないの！」「オレだって，忙しいんだ」とかケンカになっちゃってました。」（C: l.568-789）
P「現場に入らないと心配で仕方がありませんでした。現場はこれでいいのか，私がいていいのか，と思いながらも，
（中略）今思えば，「レーンにしがみついて」いました。ずっと，そうしていました。そして，当たり前になっていっていま
した。」（P: l.283-287）
Q「このままではいけない，と，思っていました。弊社は会議のない会社でした。カリスマ性のある前創業社長は，会
議がなくても回っている，が自慢でした。したがって会議の仕方も分からず，私はトップダウンでやっていたと思いま
す。（中略）どうしたらいいか分かりませんでした。組織図は，形はあっても機能していませんでした。利益が出ないこ
とへの焦りがありました。（中略）後継者育成も念頭になく，自分も現場に入って声かけを行っていました。間違って
いると気づいてはいました。中間管理職に言っても動かないから，自分がやっていました。」（Q: l.20-26）

理論的メモ

中小企業の基盤づくりとして，創業期スタートアップ期のトップダウン型は，安定期には不適合で，機能不全を起こし
ていくことが多い。トップダウン型であった先代社長を引き継いだ現社長や幹部は，中間管理職のマネジメント力を
高めることなく，直接指示命令を行っていた（その結果，さらに中間管理職のマネジメント力が高まらないという悪循
環が起こっていたのではないか）。

（2020.6.10 受稿，2021.3.9 受理）
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Abstract

This is a case study of the OD practices for 3 years in a manufacturing medium-sized company. The 
purpose of this study was to explore how OD practices influence to the performance improvement. The 
result of M-GTA using post interview data shows that the changes happened through initiated by the top-
management and then by the core members of the middle workers, and that the performance had been 
improved by self-renewal capacities among workers.
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⑦ 9 月中旬：［編集事務局］投稿者への査読結果の通知（再審査となった場合）
⑧ 1 月～ 2 月：当該年度の「組織開発研究」の発行

　投稿を予定される方は，1 月末までに編集事務局までメールで投稿の意思（題目と著者，投稿の種類）を
お知らせください（①のステップ）。その後，原稿が完成しましたら，3 月末日までに，原稿ファイル（WORD
等）を E メールに添付して編集事務局にお送りください（②のステップ）。
　原稿到着後，編集事務局が 2 名以上の査読担当者を選定し，投稿原稿に対する査読を依頼し，査読担当者
による査読が行われます（③のステップ）。査読結果に基づき，編集委員会または編集委員長が，「掲載可」
／「修正のうえ掲載可」／「修正のうえ再審査」／「不可」の審査結果を決定し，その審査結果と査読コメ
ントを投稿者に送り返します（④のステップ）。
　「修正のうえ再審査」の場合は，約 2 か月後の 7 月末までに修正原稿をお送りください（⑤のステップ）。
その後，「修正のうえ再審査」の場合は再度査読が行われ（⑥のステップ），査読担当者と編集委員長との相
談のうえで，最終の審査結果が投稿者に伝えられます（⑦のステップ）。

投稿先　編集事務局アドレス：journal@odnj.org
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事例研究の査読基準について（2018 年 6 月 21 日制定）

　事例研究とは，ある対象に実際に行われた組織開発の実践の事例について，その取り組みの方法と結果を
記述し，その実践事例から得られた考察と提言を行うものである。事例研究の審査は以下の基準で行う。

1. 「問題」「問題の所在」等で先行研究のレビューを行うにあたり，実践された取り組みに直結する先行研究
のレビューが行われていれば充分とする。なお，先行研究レビューは，手法の紹介事例の場合，必ずしも
必要としない（手法の出処の引用が示されるとともに，手法の概要が紹介されていれば可とする）。

2. 事例研究としての公表について，対象となった組織や団体の長から，投稿前に承諾を得ることを必要とす
る。また，受理された後に，校正中の原稿を組織や団体の長に確認してもらうこと。

3. 対象（フィールド）の概要を記述する。その際，組織や団体を匿名とする場合は，組織や個人が特定され
ないように配慮する。

4. 取り組みの方法は，査読者や読者に充分理解できるように記述する。

5. 結果（取り組みの評価）の調査方法を明記する。

6. 結果（取り組みの評価）は，事前事後デザインによる量的データを用いた推測統計（t 検定や分散分析など）
でなくてもよい。量的データを用いた記述統計，質的データを用いた分析による，取り組みの評価も可と
する。

7. 研究としての再現性（誰が実施しても同じ結果となること）は求めない。

8. 考察では，取り組みによる効果が得られた過程，効果が得られなかった過程について考察を行う。その際，
先行研究との関連や異同についても議論する。また，当該事例での実践から得られた教訓または提言を行
う。

9. 査読者は，日本における組織開発実践の事例が資料として蓄積されることが重要であるという観点から，
調査方法，分析方法，考察の解釈が妥当であるかどうかをチェックする。また，新しい知見を提供してい
るかどうか以上に，実践への有用性を重視して評価する。
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