
ハラスメント対策を契機に
「働きがいのある職場」を
めざす

1 はじめに

　本連載では前々号（第６回）以
降、ハラスメント対策（とくにパ
ワーハラスメント対策）を対症療
法で終わらせるのではなく、よ
り「働きがいのある職場」に昇華
させていくためのポイントについ
て、解説を進めています（図表
１）。
　前号（第７回）では、「経営理
念」をテーマに「働きがいのある
職場」について考えました。本号
（第８回）では、日々職場で仕事
をするうえで、最も直接的に心理
状態に影響を及ぼす「対人関係」
をテーマに「働きがいのある職
場」への変革について考えていき
たいと思います。

2 良好な対人関係は働きがいのある職場の基礎

　第６回で解説したように、働き
がいのある職場では、「エンゲー

「対人関係」から考える「働きがいのある職場」第8回
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図表１　働きがい職場とパワハラ誘発職場の比較（再掲）
ドライ
バー No. 要素 働きがい職場の傾向 パワハラ誘発職場の傾向

理念・
戦略

1 理念の共有・
共鳴

会社の経営理念を理解し、
共感している。 企業規模の拡大に伴って従業員

が増えた結果、一部で組織風土
に適応しない従業員が発生し、
孤立している。2 将来ビジョン

の共有度

会社の将来ビジョンについ
て、意味合いも含め社員に共
有され、社員を鼓舞するもの
となっている。

職務
特性 5 職 務 の 一 貫

性・有意味性

自分の仕事は会社や部門の目
的・目標と照らして一貫性が
あり、社会や組織に影響を与
えている仕事であると感じる。

企業規模の拡大に伴って組織が
縦割り化し、その結果、職場の
横のつながりが希薄になってい
る。
⇒  自分の仕事が会社にどのよ

うに影響し、貢献している
のかが見えづらい。

環境・
制度

10 評価に対する
納得性

会社では、自分の働きや成果
に対して、評価基準に沿って
公正に評価されていると感じ
る。

業績だけで評価され、十分な経
験やコミュニケーション能力を
持たない従業員が管理職に昇進
する傾向がある。
⇒ 評価に対する納得感が低い。

12 キャリ ア 開
発、成長機会

会社には、自分の経験やスキ
ル、能力を高めるための機会
が与えられている。

管理職が多忙で部下育成に十分
な時間がかけられないことに加
え、会社として十分な教育制度
も整備されていない。

対人
関係

13 目 標 達 成 の
コーチング

上司は、組織や個人の目標達
成に向けてどのような行動を
とればよいか的確なアドバイ
スをしてくれる。

部下に目が行き届かず、本来の
マネジメント業務に悪影響を与
えている。（職場や部下それぞ
れの状況を把握できなくなって
いる。）14 上司の承認・

メンタリング

上司は日頃から声掛けをして
くれ、うまくいったときには
褒めたり自分のことのように
喜んでくれる。

15
職場での
コミュニ
ケーション

職場では、上司や同僚と議論
する場があり、目標達成に向
けてお互い協力しながら業務
を進めている。

個人の業績を追求する傾向が強
まり、同僚間の協力関係が損な
われている。
上司と部下間においても同僚間
においてもコミュニケーション
が取りづらくなっている。

組織
文化・
風土

20 リスクテイキ
ング

職場では、前例がないような
ことであっても挑戦するこ
と、成果を発揮することが大
事であると考えられている。

業績向上への手法として成果主
義・ノルマが課せられている。

・ 「要素」のうちグレーで着色した項目は、両職場で異なっているものを示す
・⇒ で示す文章は、日本総研の解釈を示す

資料出所：日本総研作成
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ジメント」が高い状態にありま
す。エンゲージメントとは、『自
分が所属する組織と、自分の仕
事に熱意を持って、自発的に貢
献しようとする社員の意欲』（柴
田2018）といわれています。い
わゆる「生き生きと働いている状
態」です。この状態をめざしてい
くうえで参考になるのは、まず反
面教師としての「対極」の正しい
把握・理解です。対極にある状態
の最たる例は、「職場に不満がた
まり、退職者が多く発生している
状態」でしょう。
　ここに興味深い調査データが
あります。転職サイト「リクナ
ビNEXT」が 行った「転 職 理
由と退職理由の本音ランキング
Best10」です。ここでは、転職
経験者100人に退職理由の「本
音」と「タテマエ」を調査し、リ
アルな現実をあぶり出しています。
　退職理由の「タテマエ」では、
上位３つまでに「キャリアアッ
プ」や、「仕事内容」「労働時間・
環境」と対人関係に関するものは
登場せず、登場するのは９位の２
つとなっています。一方、退職
の本音ランキングの上位３つは、
「上司・経営者の仕事の仕方が気
に入らなかった」「労働時間・環
境が不満だった」「同僚・先輩・
後輩とうまくいかなかった」と対
人関係に関する不満が２つもラン
クインしています（図表２）。
　これをみると、本当の退職理由

としては「対人関係」が大きなウ
エイトを占めていることがわかり
ます。すなわち、対人関係が良好
でない職場は退職者を多く発生さ
せやすく、働きがいのある職場の
対極に存在しています。働きがい
のある職場に変革していくうえで
は、この部分を改善していくこと
が最も基礎的な事項といえるで
しょう。いわば、エンゲージメン
ト向上に関して「対人関係」と
は、アメリカの臨床心理学者であ
るフレデリック・ハーズバーグが
提唱した仕事における満足と不満
足を引き起こす要因に関するモチ
ベーション理論である「二要因モ
デル」の「衛生要因（不満足を引
き起こす要因）」に該当すると考
えることもできます。

　ここからは、働きがいのある職
場へと変革していくための基礎部
分である「対人関係」を改善して
いくために重要となるポイントに
ついて解説していきます。

3 対人関係改善における考え方

　対人関係を改善していくうえで
は、コミュニケーション方法の理
解・習得など、テクニック的な部
分で改善を図っていくことも有効
ですが、その前に、前提となる心
理的知識をもっておくことも重要
となります。良好な人間関係を築
いていくために、押さえておくと
よい重要な考え方としては、以下
の３つが存在します（図表３）。

図表２　退職理由の本音とタテマエ
順位 退職理由の「本音」ランキング 順位 退職理由の「タテマエ」ランキング

１ 上司・経営者の仕事の仕方が気に入
らなかった（23％） １ キャリアアップしたかった（38％）

２ 労 働 時 間・環 境 が 不 満 だった
（14％） ２ 仕事内容が面白くなかった（17％）

３ 同僚・先輩・後輩とうまくいかな
かった（13％） ３ 労 働 時 間・環 境 が 不 満 だった

（11％）

４ 給与が低かった（12％） ３ 会社の経営方針・経営状況が変化し
た（11％）

５ 仕事内容が面白くなかった（９％） ５ 給与が低かった（７％）

６ 社長がワンマンだった（７％） ６ 雇 用 形 態 に 満 足 で き な かった
（４％）

７ 社風が合わなかった（６％） ６ 勤務地が遠かった（４％）

７ 会社の経営方針・経営状況が変化し
た（６％） ６ 仕事に対する責任がなく物足りな

かった（４％）

７ キャリアアップしたかった（６％） ９ 上司・経営者の仕事の仕方が気に入
らなかった（２％）

10 昇進・評価が不満だった（４％） ９ 同僚・先輩・後輩とうまくいかな
かった（２％）

資料出所：�リクナビNEXT�HP「転職理由と退職理由の本音ランキングBest10」に基
づいて日本総研作成
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　１つ目は、「EQ（こころの知能
指数）」といわれる「感情」に着
目した能力です。２つ目は、「欠
乏」という心理状態がどのように
人の行動に影響をおよぼすのかに
ついての理解です。１つ目・２つ
目は、職場で仕事をしていくあら
ゆる場面で直面するものごとに対
して理解を深める考え方であり、
従業員全員が押さえておくとよい
考え方になります。　
　最後に３つ目は、「パワー」と
呼ばれる「人や組織の行動に影響
を与える力」についての理解で
す。こちらも従業員全員が理解を
しておくことは重要ですが、とく
に現在マネジメントを行っている
管理職人材にとって、より重要な

考え方となるでしょう。

4 考え方①　EQ（こころの知能指数）

　 EQ（Emotional� Intelligence�
Quotient）という考え方が着
目された背景としては、アメリ
カのピーター・サロベイ博士と
ジョン・メイヤー博士が行った
実 験 に よ り、「IQ(Intelligence�
Quotient）、すなわち知能指数が
高い人が必ずしもビジネス社会で
成功するわけではない」という結
果が出たというきっかけがありま
す。
　その後、「ビジネスで一定の成
功を収めた人たちに共通する何

か」を調査した結果として明確に
なったのが、ビジネス成功者は
「対人関係能力にきわめて優れて
いる」という事実です。具体的に
は「自分自身の感情の状態を把握
し、それをうまくコントロールす
るだけでなく、他者の感情の状態
を知覚する能力に長けている」と
いうものでした。
　これらのことから、EQの簡単
な定義を述べると、「自己や他者
の感情を知覚し、感情の状態をマ
ネジメントしたり、コントロール
できる能力」となります。
　対人関係を改善していくうえで
EQを伸ばすことは重要となりま
すが、その際に理解しておくとよ
いのがEQの４つの構成要素です
（図表４）。
　EQの構成要素としては、①感
情の識別、②感情の利用、③感情
の理解、④感情の調整がありま
す。われわれは、何かものごとが
起こった際、脳内で瞬時にこの４
つの経路をたどることで、さまざ
まな人間関係を処理しています。
　例えば、同僚が暗い表情をし
ていれば、それは怒っているの
か、体調が悪いことが原因なのか
など、まずはその感情を識別でき
ないと適切なコミュニケーション
を取ることはできません。EQを
伸ばすうえでは、上述した４つの
能力それぞれを伸ばすことが必要
ですが、今回とくに強調したいの
は、①感情の識別と、②感情の利

図表３　良好な人間関係を築くうえで押さえておくとよい重要な考え方

資料出所：日本総研作成

１ EQ（こころの知能指数）

２ 欠乏の行動経済学（欠乏の心理に対する理解）

３ パワー（人や組織の行動に影響を与える力）

従業員全般に
必要となる知識

マネジメント人材に
一層必要となる知識

図表４　EQの４つの構成要素
構成要素 概　　要

１ 感情の識別 自分自身の感情や、周囲の人たちがどのように感じているかを知
覚し、識別する能力

２ 感情の利用 状況判断や課題達成のために自分の感情をつくりだしたり、相手
に共感することができる能力

３ 感情の理解 自分や他者にその感情がなぜ起きて、どのように変化するかを理
解する能力

４ 感情の調整 他者の感情に適切かつ効果的に働きかける行動をとるために、自
分の感情を調整したり、操作する能力

資料出所：高山直「EQ　こころの鍛え方」に基づいて日本総研作成
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用です。
　感情の識別という観点において
は、周囲の人たちの感情を理解で
きるだけでなく「自分が現在支配
されている感情」を正しく理解す
ることが非常に重要となります。
例えば出社前に家族と喧嘩をして
不機嫌な状態のまま会社に到着し
てしまった場合など、思いもよら
ず周囲に攻撃的な反応を示してし
まわないよう注意が必要です。相
手の感情に着目するだけでなく、
自分の感情の状態によってもコ
ミュニケーションが大きく影響を
受けるという事実は、よく理解し
ておくべき事実でしょう。
　また、感情の利用という観点で
は、いわゆる「共感力」が重要と
なります。相手と信頼関係ができ
ている状態の現象として、「相談
をされる」ことがあります。この
相談をされる人の特徴としては
「共感力が高い」ことがあげられ
ます。他人に心を許すには、相手
が自分の味方だと安心できる状態
が必要です。この共感ができる人
ほど、さまざまな人と良好な人間
関係を築くことが可能となります。
　このように、対人関係を改善し
ていくうえで重要な考え方とし
て、EQ、さらにはEQを構成す
る４つの要素について正しく理解
しておくことが、非常に有効と考
えられます。

5 考え方②欠乏の行動経済学

　対人関係を改善していくうえで
押さえておくべき考え方の２つ目
は、「欠乏の行動経済学」です。
　「欠乏の行動経済学」とは、
ハーバード大学経済学教授のセン
ディル・ムッライナタンと、プリ
ンストン大学ウィリアム・スチュ
ワート・トッド心理学教授のエル
ダー・シャフィールという２人の
行動経済学者により提唱されたも
のです。時間が足りない状態やお
金が足りない状態など、主観的な
「足りない」という心理が、人の
処理能力や判断力に大きな影響を
与えてしまうことを述べています。
　大きくは、２つの現象として現
れます。１つ目は、「何かが足り
ない」という欠乏感は、無意識に
人間の心を占領し、その心理が
「トンネリング（視野狭窄状態）」
や近視眼的行動として現れ、脳の
処理能力をも減退させるというこ
とです。
　例えば、仕事の締切りが迫り集
中して取り組んでいる際に他のメ
ンバーから相談をされたとして
も、そちらに対して考えを割く余
力も余裕もなく、十分な考えをま
とめられないまま適当な答えをし
てしまったり、場合によってはイ
ライラしてぞんざいな口の利き方
をしてしまったりします。切迫し

た状態でなければ丁寧に的確に回
答できることであっても、こう
なってしまうことがあるのです。
このような状態が続くようであれ
ば良好な人間関係を構築していく
のは難しいでしょう。
　また、２つ目の現象としては、
欠乏の状態が続き出すと、「ス
ラック（突発事態に対処するため
のゆとり）」をもてず、いつまで
もその境遇を抜け出すことができ
ない状態、つまりは、欠乏が欠乏
を生む構造となってしまうという
ことです。
　例えるならば、時間がないから
と仕事の一部を先送りにしてもい
つかはやらなければならず、気づ
いたらやるべき仕事に常に追われ
る状態になっているようなことで
す。このような状態になってしま
うと、周りからすれば、常に何か
に追われていてまともにコミュニ
ケーションを取ることも難しい相
手と映ってしまいます。本人も脳
内が「欠乏」の状態に占拠されて
いるため、時間的・心理的なゆと
りをもつことができず、組織のな
かで他に気を遣うべき部分に目が
いかず、周りが見えなくなってし
まい、不必要に人間関係を悪化さ
せてしまうおそれがあります。
　このように、いかに「欠乏」状
態が不利益な現象を生み出しやす
いかということや、どこかで「ゆ
とり」をもつことの重要性を正し
く認識しておかなければ、対人関
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係の改善に支障を来す恐れがあ
り、注意が必要です。裏を返せば
「ゆとりをもつ」ことを意識・実
践するだけでも、人間関係の面に
おいても改善が図られる可能性が
あることを理解しておくとよいで
しょう。

6 考え方③　パワー

　対人関係を改善していくうえで
押さえておくべき最後の考え方
は、「パワー」についてです。こ
ちらは、とくに管理職人材にとっ
て重要な考え方となります。
　管理職として、個々人の力を最
大限に引き出しながら組織を率い
ていくうえでは、適切なパワー
（人や組織の行動に影響を与える
力）を有効に活用していく必要が
あります。また同時に、このパ
ワーがうまく活用されないと部下
との関係性にひずみが生じ対人関
係も悪化してしまいます。
　アメリカの社会心理学者のジョ
ン・フレンチとバートラム・ラー
ベンによると、パワーの源泉を以
下の５つとしています（図表５）。

　これら５つのパワーのうち、
①正当性のパワー、②報酬のパ
ワー、③強制のパワーは、上位役
職にある者であれば、基本的に少
なからずもち得る力となります。
一方、④専門性のパワー、⑤準拠
のパワーについては、必ずしも上
位役職だからという理由でもって
いる力ではありません。
　多様なパワーの源泉をもってい
ると、より効果的に人の行動に影
響を与えることができるといわれ
ているため、①～⑤についてバラ
ンスよく兼ね備えているのが望ま
しいこととなります。
　ただし、先述したように①～③
については当該役職についている
人物がだれであってももち得るパ
ワーです。ですので、この①～③
のパワーだけを強く部下に行使す
ることは非常に危険と認識してお
くべきです（肩書だけでのマネジ
メント）。あくまでも④や⑤との
バランスのうえで成り立つことで
あり、①～⑤を適切に行使するこ
とが重要です。
　筆者が経営者の方々からよく聞
く言葉として「管理職は、何か１

つでも部下に尊敬される部分をも
つべきだ」というものがありま
す。パワーの適切な行使にはこの
言葉が参考になると考えられます。
　ある技術や商品に関して、そも
そもの専門性の高さを有していれ
ば、④や⑤は自然と満たされま
す。しかしそうでなくとも、例え
ば非常に交渉力が高く社内外の複
雑な事象をうまく整理してくる能
力があり、一目置かれているとい
う人も④や⑤を満たしていること
になるでしょう。重要なことは、
部下にとっては難儀な部分を上司
としてしっかりとこなしていると
いう姿を部下に認識させ、メリッ
トを感じてもらうということで
す。このようなことを意識し、①
～⑤のパワーをバランスよく行使
していくことが、結果として部下
との良好な人間関係の構築に貢献
するでしょう。

7 さいごに

　本号では、「対人関係」をテー
マに、「働きがいのある職場」へ
と企業を変革していく際のポイ
ントについて考えてきました。
「EQ」や「欠乏の行動経済学」
「パワー」などの考え方を紹介し
ましたので、ご自身の身近で起き
ている現象と照らし合わせていた
だければと思います。
　また、職場全体を見渡したと
き、これまで記載してきた例の

図表５　パワーの源泉
パワーの源泉 概　　要

１ 正当性のパワー 正式な権限に基づくパワー
２ 報酬のパワー 報酬を与えるパワー
３ 強制のパワー 処罰を与えるパワー
４ 専門性のパワー 専門的な知識やノウハウを持つことから生じるパワー
５ 準拠のパワー 他人が尊敬するような人間が持つパワー

資料出所：グロービス経営大学院HP「MBA用語集」に基づいて日本総研作成
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太田　壮祐  （おおた・そうすけ）
株式会社日本総合研究所　リサーチ・コンサルティング部門　人事組織・ダイバー
シティ戦略グループ　シニアマネジャー
早稲田大学大学院先進理工学研究科修了後、2009 年に株式会社日本総
合研究所へ入社。人事・労務関係を中心に経営コンサルティング全般に従事。
近年は、経済産業省などの委託事業（労働市場関係）にも従事している。

「よくない部分」にあてはまる状
況が多く起きていれば、いま一度
職場全体として知識の共有が必要
かもしれません。
　「対人関係」となると、とかく
好き嫌いや価値観の違いのみを原
因として処理してしまうことも起
こりがちですが、今回ご紹介した
ような知識不足が原因になってい
る可能性もあります。「良好な対
人関係は働きがいのある職場の基
礎」という理解の下、働きがいの
ある職場への変革に向け、積極的
に対人関係の改善に取り組んでい
ただければと思います。

参考資料

・�柴田彰「エンゲージメント経営」
・�リクナビNEXT�HP「転職理由と
退職理由の本音ランキングBest10」
・高山直「EQ こころの鍛え方」

・�センディル・ムッライナタン、エル
ダー・シャフィール、大田直子　訳
『いつも「時間がない」あなたに―
欠乏の行動経済学』
・�グロービス経営大学院HP「MBA
用語集」


