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仕事に対する前向きな姿勢

　ʮ社員ͷ満足ʯͱΑ͘使わΕ

Δ言葉Ͱ͕͢，都合Α͘使わΕΔ

傾向ͷあΔ言葉Ͱ͢ͷͰ，注意͕

必要Ͱ͢。一人ͻͱΓ個性ͷ違う

社員͕いΔͷͰ͔͢Β，ͯ͢ͷ

面Ͱ社員͕満足͢Δ͜ͱあΓえ

·ͤΜ。͔͠͠経営ͷ立場͔Β何

Λ意味͢Δ͔明確Ͱ͢。社員͕

満足ͯ͠いΔ状態ͱ，社員͕会

社ͷ方針ʹ基͖ͮ，継続的ʹ仕事

Λ前向͖ʹ取Γ組ΜͰ͘ΕͯいΔ

ͱいう͜ͱͰ͢。

　経営者͕ʮ当社ͷ社員͕満足͠

ͯいͳいͷͰͳい͔？ʯͱ人事

ͷ責任者ʹ問い͔͚ͨͱ͖，ʮ͢

ͯͷ社員Λ満足ͤ͞Δ人事制度

あΓえ·ͤΜʯͱ答えΔ͜ͱ

，回答ʹͳͬͯい·ͤΜ。大

切ͳͷ単ʹ給与Ϩϕϧ͕高い͔

い͔Ͱͳ͘，社員͕前向͖ʹ

仕事ʹ取Γ組ΜͰいΔ͔Ͳう͔͕

問わΕͯいΔ͔ΒͰ͢。

非金銭的報酬の重要性

　社員͕ͦͦ会社ʹ入社͠働

͖続͚ͯいΔͷ，金મ的報酬ͩ

͚͕目的ͰあΓ·ͤΜ。＜図＞

ΈͷΓ経営研究所͕人事制度Λ

構築͢Δ際ʹ考慮͖͢要素ͱ͠

ͯ挙͛ͯいΔ総報酬ͷ考え方Ͱ

͢。社員͕受͚取Δ報酬ʹ金મ

的報酬͚ͩͰͳ͘，非金મ的報酬

͕あΔ͜ͱΛ示ͯ͠い·͢。ͦ͠

ͯ現実ʹ多͘ͷ社員ͷ方々͕非金

મ的報酬ͷ重要性Λ認識ͯ͠いΔ

ͷͰ͢。金મ的報酬ʹ力点Λ置い

ͯ採用͔Β動機͚ͮΛ行う企業

存在͠·͢。͔͠͠多͘ͷ場合，

金મ的報酬ʹΑΓ入社͖ͯͨ͠社

員金મ的報酬Λ理由ʹ退職͢Δ

έーε͕多いͷ͕実態Ͱ͢。

　͜ͷ図ͷ中Ͱʮ仕事ʯʮ学習・

能力開発ʯʮ企業風土ʯͳͲͱい

う表現ʹ驚͔ΕΔ方͕͓ΒΕΔ͔

͠Ε·ͤΜ。͔͠͠長い経験ͷ

ͳ͔Ͱ，決ͯ͠給与Ϩϕϧ͕高い

ͱいえͳい企業Ͱ，社員͕ͦ

ͷ企業Ͱ働いͯいΔ͜ͱΛތΓʹ

感͡，前向͖ʹ仕事ʹ取Γ組ΜͰ

いΔ企業Λ見Δ͜ͱ多いͷͰ

͢。ͦͷΑうͳ企業ͷ共通点͜

ΕΒ非金મ的報酬ͷあΓ方͕報酬

全体ͷ中Ͱ整合的ʹ組Έ立ͯΒΕ

ͯいΔͷͰ͢。

　筆者自身仕事Λ始Ίͨ頃Λ思い

返ͯ͠Έͯ，仕事ͷ面白͞，学習

機会ͷ多͞，働͘環境等ʹわ͘わ

͘͠ͳ͕Β仕事Λͯ͠いͨ͜ͱΛ

思い出͠·͢。͔͠͠残念ͳ͜ͱ

ʹ期末ͷ評価ͷ時期ʹͳΔͱ不༇

快ͳ思いΛ͢Δ͜ͱ͕多͔ͬͨͷ

事実Ͱ͢。上司ͱͷ関係良

͘，楽͘͠仕事Λͯ͠いͨʹ͔

͔わΒͣ，評価ͷ時期ʹ気·ͣい

関係ʹͳͬͨͷΛ覚えͯい·͢。

率直ʹ悪い点良い点Λ指導的立場

Ͱ指摘Λ͞ΕΔ͜ͱ，成長ͷ機

会ͱͯ͠受͚入ΕΒΕΔͷͰ͢

͕，最後ͷ評価結果͕結局相対

的ͳ序列͚ͮʹ͗͢ͳい͜ͱͷ

不満Ͱͨ͠。会社ͷ仕組Έͱͯ͠

相対評価͔ͩΒ仕方ͳいͱいう説

明ʹ，不思議ͳ͜ͱ͕あΔͷ

ͩͱいうͷ͕印象Ͱͨ͠。

　͔͠͠自分ͳΓʹ成果Λ出ͯ͠

いΔͱいう自負͕あ͚ͬͨͩʹ，

毎回ͦͷΑうͳ経験Λͯ͠いΔ

ͱ，仕事ͷ前向͖ͳ意欲͕͕ࡴ

ΕΔͷΛ感ͯ͡い·ͨ͠。意欲

満々Ͱ働͖始Ίͨ社員͕ͩΜͩΜ

Δ気Λ失ͬͯい͘ϓϩηεͰ

あΓ·͢。上位ʹ位置͚ͮΒΕΔ

人少数Ͱ͔͢Β，大半ͷ人ͷ意

欲͕͕ࡴΕͯい͘ͱいえ·͢。

　筆者͕いͨ会社ͷ給与Ϩϕϧ

決ͯ͘͠あΓ·ͤΜͰ͕ͨ͠，

͜ͷ相対評価ͷͨΊʹ大͖ͳ無駄

͕生ͯ͡いͨͱいえΔͰ͠ΐう。

͜ͷΑうͳ明Β͔ͳ不満ͱ不合理

͕あΓͳ͕Β，ͦͷ後長期間͜

ͷ仕組Έ͕変わΔ͜ͱあΓ·ͤ

ΜͰͨ͠。
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報酬に至るプロセスの整合性

　報酬ʹ非金મ的報酬含Μͩ

総報酬ͱいう概念͕あΔ͜ͱʹ加

えͯ，社員͕前向͖ʹ仕事ʹ取Γ

組ΜͰい͘ʹ，ͦͷ報酬ʹ至Δ

ϝΧχζϜΛ理解͢Δ必要͕あΓ

·͢。ʮ動機͚ͮ理論ʯʹ様々

あΓ·͕͢，一番実践的ͳͷͱ

ͯ͠ϰϧーϜ・ϙーλー＝ϩーϥ

ーͷ期待理論͕あΓ·͢。報酬ͦ

ͷͷ͕大͖ͳ要素ͰあΔ͜ͱ

間違いͳいͷͰ͕͢，期待理論ʹ

ΑΕ，自分͕努力͢Ε期待͞

ΕΔ成果͕出ͤΔͱ考えΒΕΔ͜

ͱ，ͦͯͦ͠ͷ成果Λ出ͤ期待

͞ΕΔ報酬͕得ΒΕΔͱ考えΒΕ

Δ͜ͱͷ 2点͕同様ʹ重要ͱ͞Ε

ͯい·͢。͜ΕΒ͕一体ͱͳͬͨ

ͱ͖ʹ，社員最大限前向͖ʹ仕

事ʹ取Γ組Έ満足感Λ感͡Δͱい

え·͢。自分ʹ何͕期待͞Εͯい

Δ͔分͔Βͳ͚Ε力ͷ出͠Αう

͕ͳいͷ当然ͱͯ͠，ͦͷ成果

Λ出ͨ͠ͱ͖ʹ，期待ͯ͠いͨ報

酬ʹͭͳ͕Δ͔，あΔいͭͳ͕

Δ͜ͱʹ対͢Δ信頼関係͕あΔ͔

͕重要ͳ要素ͱͳΔͷͰ͢。

　従ͬͯ社員͕満足ͯ͠いΔ͔Ͳ

う͔，結果ͱͯ͠ͷ報酬͚ͩͷ

議論Ͱ済·ͳい͜ͱΛ，人事ͷ

責任者ͱͯ͠理解͢Δ必要͕あΓ

·͢。ͦͷ報酬ʹ至Δϓϩηε͕

整合的ʹ機能ͯ͠いͳ͚Ε，報

酬Ϩϕϧ͕高ͯ͘不満発生

͠，前向͖ͳ仕事ͷ取Γ組Έ͕

阻害͞ΕΔ͜ͱ͕あΔͷͰ͢。人

事制度ͷ設計段階Ͱ当然考えΒ

ΕͯいΔͣͰ͕͢，時間ͷ経過

ͱͱʹあΔい運用上ͷ理由ʹ

ΑΓ不整合͕生͡，機能不全ʹ陥

Δ͜ͱあΓえΔͷͰ͢。

経営者の問題意識の半歩先

　経営者͕ʮ社員満足ͯ͠いͳ

い͔͠Εͳいʯͱ疑問Λ感ͨ͡

ͱ͖，人事ͷ責任者，ʮ何͔

問題͕発生ͯ͠いΔ͔͠Εͳ

い。ͦΕͰ調ͯΈΑうʯͱ言

えΔ率直͕͞必要Ͱ͢。一昔前

ͦͷΑうͳ調査ʹ時間的ʹί

ετ的ʹ多大ͳ負担͕͔͔Γ·

͕ͨ͠，現在ͰΠンλーωοτ

Λ使ͬͨ簡便ͳ手法͕あΓ·͢。

ΈͷΓ経営研究所Ͱ期待理論ʹ

基ͮいͨʮ風土調査ʯΛ提供ͯ͠

͓Γ，ίετͰ 1ヵ月͔͔Βͣ

ʹ結果͕把握Ͱ͖·͢。多͘ͷ場

合関連͢Δ不満ͷ声͢Ͱʹ届い

ͯいΔͷͰ͕͢，問題͕表面化͠

ͯいͳい状況ͱいえ·͢。表面化

͔ͯ͠ΒͰ遅い場合あΓ·

͢。経営者͕感͡取ͬͨॠ間ʹ，

ͦͷ状況Λ定量的ʹ把握͠，公ͷ

場Ͱ議論Ͱ͖Δ状態ʹ͢Δ͜ͱ͕

·ͣ必要Ͱ͢。人事ͷ仕事ͷ第一

歩，解決策ʹ飛ͼͭ͘前ʹ，ͦ

ͷ疑問ͷ因ͬͯ来ͨΔ所Λ詳Β͔

ʹͯ͠，事実ͱͯ͠把握͢Δ͜ͱ

ͰͳいͰ͠ΐう͔。

　多͘ͷ場合，本当ͷ問題金મ

的報酬ΑΓ非金મ的報酬ͷ中身Ͱ

あͬͨΓ，報酬額ΑΓͦ͜ʹ至Δ

ϓϩηεͰあͬͨΓ͠·͢。ͦͷ

Αうͳ問題ʹ対応͢Δʹ，人事

制度͕経営ʹ直結ͨ͠構造ʹͳͬ

ͯいΔ必要͕あΓ·͢。ͦͯ͠人

事，定量的ʹ把握͞Εͨ社員ͷ

課題認識ͱ解決ʹ至Δ道ےΛ経営

者ͱ共有͢Δ͜ͱ͔Β出発͠，社

員ͷ前向͖ͳ仕事ͷ取Γ組Έ姿

勢ͷ醸成ͱ，経営者ͱ共ʹ歩Ή

͜ͱ͕期待͞ΕͯいΔͷͰ͢。
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