
組織と個人のエンゲージメントを
向上させる新たな潮流
― 組織を元気にするポジティブ手法がやつてくる一

渡辺 誠
サクセスポイント 代 表取締役

今、米国の人材開発の世界で大きなムーブメントが起きている。

エングージメントーー組織と個人の 「絆」が頻繁に取り上げられ、経営課題にまでなつている。

そして、そのための具体的な施策として「ポジティブ手法」が注目されているのだ。

ASTDで の発表内容を含め、どのような手法かを紹介したい。

入社4年めのAさ んはとても優秀な

スタツフを自分の仕事に夢中になり時

間が経つのをすっか り忘れてしまっ

た。「今まで懸命に調べてきたことを

うまく整理でき、新しい市場に参大す

る有効な戦略ができた1こ れを世に送

り出せればすごいことが起こるそ !lJ.

Aさ んの心にさまざまな思いが汚区け巡

り、次のステップに向けてファイトが

湧いてきた,

一方、同じ入社 4年 めの社員、Bさ

ん。ネイティブレベルの語学力を持ち、

創造力 ・人間関係力にも卓越 してい

る。優秀な社員だが、仕事が進まない

ようだ。「なぜ、私はこんな仕事をし

ているんだろう。もっといろいろなア

イデアを出して、みんなと一緒に仕事

をしたい= 1人 で仕事をしても/‐・然楽

しくないし、上司も私の努力を認めて

くれない3他 にいい仕事ないかな……・」

Aさ んとBさ んの違いは何だろう

か ? そ れは、仕事に対する
“エンゲ

ージメント
…

の差であるc
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やる気を支える「絆」―

エンゲージメント

エンゲージメントとは 「絆」こ組織

や仕事 と、従業員 1人 ひとりの間の

「絆Jで ある.組 織の中で 「絆」を強

く感 じる人は仕事が楽 しい=挑 戦し、

達成感を味わい、や りがいも感 じる。

反対に、「絆Jを 感 じられないと仕事

を楽 しめない。やる気が出ない=生 産

性も低い。この状態が続 くと退職して

いくか、会社や上司の批判をする不満

分子のようになってしまう.

エンゲージメントは、ここ数年、米

国を中心に言われ始めた新しい言葉で

ある=こ の分野の権威、キャリア ・シ

ステムズ ・インターナショナルのビバ

リー ・ケイは言うこ

「エンゲージメントには、モチベーシ

ョンやコミットメント、情熱という意

味が含まれていますf人 のモチベーシ

ョンを上げ、思いやり、チャレンジン

グな仕事を与える.こ れを今流に言い

換えているのがエンゲージメントなの

です」ネ1

近年、ASTD l米 国人材開発機構)

でもエンゲージメントは注目されてい

るをエンゲージメントは人材育成の中

心課題であり、経営の重要課題となっ

ている.

エンゲージメントが
注目を浴びる背景

米回でエンゲージメントが注目され

ている背景には、生産性の向 にと顧客

満足度向上がある=

|∃際企業10社1979部門で行われたギ

ヤラップ社の調査結果ネ」には、エンゲ

ージメントの高い従業員と低い従業員

の生産性がデータで示されているtエ

ンゲージメントが高い従業員は、低い

従業員に比べ17倍の経済生産性を上げ

る.同 様にエンゲージメントの高い顧

客はそうでない顧客より17倍購入する

という.さ らに、エンゲージメントの



高い従業員がエンゲージメントの高い

顧客を担当すると、経済生産性は 一挙

に34倍 となる.エ ンゲージメントは明

らかに生産性に影響するのである.

この他にも、エンゲージメントを経

営課題にまで押 し上げる要因があるこ

それは、離職率の L昇と人材難である.

ベビーブーマーの定年退職による良質

労働力の減少、若手の転職意向、高度

知的労働者の供給不足などが企業の人

材確保を難しくしているこ

米国における
エンゲージメント向上施策

米国ではこの】対兄にどう対応してい

るのであろうか ? 若 手の理解 ・直属

マネジャーの教育 ・トップや人事のか

かわ りなどが対応のポ イン トのよう

だ.

1)若手 (Generation Y)に対する理解

1980年から2000年の間に生まれた人

たちを、イ(国ではCeneradonYと呼ぶ=

彼らは次の特徴を持つと言われる.

第 1に、彼らは自己の成長が自分の

身を守る武器になると考える。一企業

で生涯働 くことを前提 としない彼 ら

は、教育を受けるチャンスを望み、チ

ャレンジングな仕事を通して成長を求

め、上吉」には成長のためのア ドバイス

を求めている3

第2に、彼らは仕事の充実感を大事

にする。充実感は仕事に意味を見出し、

強みを活かすことで生まれる.自 分、

組織、会社、社会―― どの視点からで

も良いのだが、自分がしている仕事に

意味があると感じることが、充実感を

得る大事な要素だ=会 社の ミッション

やバリュー、倫理などを自分なりに腹

に落とし込めているかどうかも、彼ら

の充実感に大きな影習を与える=

最後に、彼らは承認を求めている=

子供の頃からほめられて育ってきた世

代のため、ほめられるのが当然であり、

ほめられないと不安になるという.

では、これらの点は日本の若者と異

なっているであろうか ?

『2008年度新入社員意識調査報告書』

(日本能率協会)に よると、新入社員

が挙げている働 く目的の トップ 2つ

は、 1自 身の人間性を成長させること、

2仕事を通 じてや りがいや充実感を得

ること、となっているここの調査では

承認に関する質問がされていないが、

+1米の若者の感じ方 ・考え方にはかな

り近いものがあると言えるだろう3

仕事の充実感 ・成長 ・承認。これら

が、日米を問わず紅1紙と若手社員との

「絆」を強くする要素である.

2)直属上司の行動変容がカギ

若手社員を会社にとどめ、モチベー

ションを上げるには、直属の L司のか

かわりが大手である,こ のことはASTD

をはじめ、多くの調査が指摘している。

直属の上司が、相手の強みを知 り、や

りがいのある仕事を任せ、能力を発揮

したり、工大 したことを聞き出し、認

める。当た り前のように聞こえるが、

これができるマネジャーは多くない.

部下を持つマネジャーは、このスキル

を意識して身につける必要がある.後

述するポジテ ィブ手法は、このスキル

向 Lを支援することができる.

3)トップや人事部門がすべきこと

エンゲージメント向上の責任は、マ

渡辺 誠 (わたなべ ま こと)

サクセスポイント代表取締役。中

央大学経済学部卒業後、サウスキ

ャロライナ州立大学大学院留学=

放送大学大学院卒業(論文テーマ

「モチベーションと自律型人材育

成」)!富士セロックスで営業およ

び営業教育を経験、富士セロノク

ス総合教育研究所で研修企画と

実施に発わる.日本テレロジック

に転じ、クローバルアカウントマネ

ジメントの傍ら国内営業部門統

括. 2006年1月にち虫立. 現職に

て企業教育事業を開始するi

ネジャーだけに押 し付けておくべきで

はなく、全社的な対策を打つ必要があ

る.ま ずは トップマネジメントがエン

ゲージメント推進のリーダーシップを

発揮することから始まる.

具体的には、あらゆるコミュニケー

ションの機会を通 じ、エンゲージメン

トの高い職場づ くりを社員に訴える.

そのうえで、マネジメントを対象に、

組織をポジティブにするための研修を

導入する.論 理性やプロセスを大事に

しながら、やる気や達成感などポジテ

イブな感情を大事にするスキルを提供

するのである.ア セスメントや新入社

員との定期的な面談制度など、研1多以

外の施栄も検討する必要がある.

それでは、エンゲージメントを上げ、

モチベーションを向 Lさせるといって

も、具体的に何をすれば良いのであろ

うか ? そ の有効な答えの 1つがポジ
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テイブ手法であるこ今、このポジティ

ブ手法の導入は、人材開発の世界で大

きな動きとなっている3

エングージメントを向上する

具体策――ポジティブ手法

ポジテイブ手法は、近年米lIRを中″じヽ

に広が りつつあるポジテイブ心理学を

はじめとする一連の組織変革手法であ

る3個 人と組織の強みに焦フ点を当て、

それを活かしつつ、ポジティブなゴー

ルイメージに向かって変革を進めていくi

ポジティブ″じ、理学は、1998年に、当

時の米国心理学会会長マーテ イン・セ

リグマンにより提唱されたもので、こ

の10年で多くの研究成果が発表されて

いるぅこのフ亡ヽ理学会の科学的実証が注

目され、最先瑞手法が企業における人

材育成に適用された。それぞれ起源は

さまざまだが、ソリューションフォー

カス (以下SF)や AIな ど、図表のよ

うなポジティブ手法がある.

組織の生産性を上げる
ポジティブ手法3つの柱

ポジテイブ手法には3つの粒がある

図表  ポ ジテ ィブ手法の種類

1   韓    |

ようである,1解 決志向、 2強 みの活

用、 二十ポジテイブ感情の尊重と承認の

3点であるこ

こ問題志向ではなく解決志向

ポジテイブ手法は、問題が解決され

たイメージに向かって、
H解

決志向
…

で考えを進める.過 去の経験を活かし

つつ、現在、米来の可能性について検

討する。 うまくいっていることは継

続 ・拡大 し、うまくいかなかったこと

には代替策を実行する。夢や未来の目

的に向かっての創造的な考えは人々の

脳を活性化させる=楽 しく、 リ ラック

スできる雰囲気は、アイデアが出やす

く、メンバーのやる気を高める効果が

ある.

一方、QC(品 質管理)に 代表され

る問題志向は原因や欠陥を追究 してい

く方法である。人は感情を持つゆえに、

問題や欠点を追及されると落ち込んだ

り、自信を文失したりする!機 械やシ

ステムなど物を言わぬ対象を分析する

ためには問題志向は適しているが、人

に対しては効果的でないことが多いを

0強 みの活用

第 2の 柱は、組織や人の強みを発見

して最大限に利用することであるこ現

在、多くの企業が 「選択と集中」を行

い、強みベースの経営へと変化を進め

ている。しかし、その構成員である1団

人の強みを活用できていないことが多

いここれに対し、ポジティブ手法には

ストレングスアプローチ (強みベース

手法)な どがあり有用である。強みを

発見し、活かす手法が取 り揃えられて

いる.

0ポ ジティジ感情の尊重と承認

第3の 柱は人のポブティブな感情を

尊重することであるi承 認 ・賞賛 ・感

謝などで相手を認めるのだ.ポ ジティ

ブな感情を字えることにより相手から

やる気 ・挑戦″はヽ・達成感 ・喜びなどを

引き出すt

実際の現場では、あまり承認や貨賛

にマネジャーの意言哉が行かないことが

多い3ボ ジテイブ手法ではそれらを表

現する方法や、その機会のつ くり方な

どの実践的手法が用意されている。

一方、セリグマンはlAl難に打ち勝つ

大切さを主張 している。承認 ・賞賛 ・

感謝のみでなく、ときには叱】をしたり、

壁にぶち当たったときに挑戦を促す、

勇気付けるなども同様に大事である.

ソリューションフォーカス

1解 決志向
| マーク・マカーヨウ (stwokの共同経営者|
| をはじめとする5人

iSF)

テイヒット・クーパーラーダー (ケースウ
エスタンリザージ大学ウェザーヘット経営
大学院 教 授)

フリーフ ・セラピー手法をビジネスに応用 し発展 させたt解 決

帽;潜暑撃端暑挽荊輛
1織 活性化手法

―
―

1 用
伊 ブリシアティジ ・インクワイアリー)

ストレングスアプローチ
(強みベース手法|

やる気を出し業績を向上するには、強みを自覚し活用の場をつく |
ることが最良との主張のもと、実現化方法を示した.      |

マーティン・セリクマン (米国心理字会前会  セ リクマンを中心として行われた研究の 1つ.ポ ジティフな特性

1長  ベ ンシルバニア大学 教 授)_  | と
ッ
て6つの

空
目と24の

空
みを明確にしたi

l ミハイ・チクセントミハイ (クレアモント大 1動機付けされ、時間を忘れるほど没入している状態を 「フローJ
I学 院大学 教 授)             1体 験という,こ のときに人の強みが発揮されている.

マーカス ・バ ッキンカム (ザ・マーカスバ

キンカムカンパニー 代 表)

美徳と強みの研究

フロー理論

|
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ASTDで 語られた
ポジティブ手法

2∞8年のASTDで は、多 くのスピー

カーがポジティブ手法をセッションに

取 り入れ、発表していた。 2つ のfrlを

紹介しよう。

状況対応リーダーシップなどで日本

でも著名なケン・ブランチャー ド (写

真)は 、ネガテイブ ・フィルタリング

ーー ネガティブな気持ちを追い出すこ

との大切さを訴え、具体的な方法を述

べた.そ の方法は 「何が間違いかを探

す代わりに、何が正しいかを探すJこ

とであ り、株 し出したことに対 して

「ポジテイブなフ イー ドバックを与え

る」ことである。これは、「解決志向

で行動せよ」「承認 ,賞賛 ・感謝を与

えよ」というボジティブ手法の原則を

,舌用している.

前出のエンゲージメントの権威ビバ

リー ・ケイは、ある病院での離職防止

対策について語った=看 護師たちに、

なぜ辞めていくのかを聞き出して原因

追究をしているうちは、解決策が見出

せなかった.そ こで逆に、離職せず残

っている看護師に、なぜこの病院で働

き続けているかを聞き、病院の強みを

見つけたのだ.看 護師たちは才能を活

かし、伸ばせるからその病院で働いて

いると語った。そこから、「1人 ひと

りが成長できる職場Jと いう未来の姿

と解決策を見出すことができた。未来

に向かい、強みを探 し出し、それを拡

大して行う一― ビバリーはこのポジテ

ィブ手法の原則を使って離職率を低減

することに成功したのだったじ

ポジティブ手法の潮流が

書
会場にて

日本にやつてくる

ボジテイブ手法の 1つの事例発表大

会が2008年の4月に東京で行われた。

ヨーロッパですでに71可の大会を開い

ているSOL(便bltldons in Organizadons

Linkup)の 日本版
…
JSOL米

3Ⅲでぁる。

その場で発表された13の事例のうち、

2つ を紹介する.

「社員もびっくり | い つの間にか企

業再生Jの テーマで、藤森工業取締役

である布山英士氏が発表。民事再生法

を適用 された企業に社長 として赴任

し、SFを利用して建て直した成果が報

告された.「混迷 している社員や組織

自らが行動を起こして再生を呆たすJ

ことを目指したと言う.

具体的には 「OKサ イン (承認 ・賞

賛する方法)」で社員が元気になる風

土をつ くり、「ミラクルクエスチ ョン

(将来の姿を思い描 く手法)」で、こん

な会社になったら嬉 しいということを

tt員から引き出 し、それを実現 した。

社員からの信頼を得て、建て直しは成

功を収めた。

また、消費財メーカー勤務の小林進

Ｌ

ＡｓＴＤ

ぜ|‐
筆者 (左)とケン1

一郎氏は、中途採用の新入社員に 「エ

ンパヮー ミーテイングJを 実施した例

を発表i毎 日十数分のミーテイングを

行い、「自分なりにできたことは ?J

「どうやってやったの ?」 「これからあ

なたのできそうなことは ?」 などの質

問を相手に投げかけ、相手の反応に対

して 「OKサ インJを 出すことを繰 り

返したここれにより部下は自己効力感

を強め、自信をつけた!驚 異的な早期

成長と組織への 「絆J強 化を同時に成

し遂げること力Sできたとヽヽう=

ポジティブ手法は、人間関係をポジ

テ イブに変化 させ、や りがいのある、

活
″性化した組織をつ くることに貢献す

る.こ の手法で部下育成をすれば、部

下も自律 し、自己責任で仕事を進める

ようになる。上司と部下とのポジティ

ブな関係が、相互のモチベーションを

iげ る,エ ンゲージメント向上が叫ば

れる今、ポジテ イブ手法が組織活性化

を力強く支援してくれるはずだ.

*1)Paula Keter, 2008 The B10 Deal about Emp10yee

Engagement T+D ASTD 2008年 1月号より

*2)Ⅲ Manage your Human S gma"Harvard Bus ness

Rev ew」 uy―AじOus1 2005
*3)詳 細は http,www i SO Org/を参照t
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