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lDl4 未来志向性に 注目した企業内研究・ 技術者のための 
戦略的 活 ，珪化マネジメント 

0 白肌邦生，丹羽 清 ( 東大総合 ) 

1. 背景・目的 

我が国の製造業に 従事している 研究・技術者の 職務意欲が低下している [1][22]   これは創造的研究成果取得の 

可能性が低下ずる 恐れがあ り，企業にとってば 無視できない 問題であ る   

従来の労働者の 職務意欲に関する 研究やその実践に 関して，たとえば Drucker の目標による 管理 ( 佃 0) [3] 
や ， Locke の目標の難易度・ 具体性に関する 議論が [4] あ り，今日の日本でも ，それらの原理が 成果連動型賃金制度 

と結びつけて 企業内研究者の 意欲を高めることを 目的に導入が 進んでいる [5]. しかし制度の 運用において 問 
題が多く，効果的には 機能していないといわれている・また ，組織への心理的な - 体感が研究者の 職務意欲に大 

きな 影 各を 与 ・えているという 研究成果もあ る [6]. しかし雇用ジステムの 変化や，所属組織の 枠組みを越えたネ 

ットワーク構築の 増進 [7U により，組織コミットメントの 力 は以前よりも 力を失っているのではないかと 考え も 

れる． 

そこで新たなアプローチが 企業内研究・ 技術者の職務意欲を 考える上で必要になってくる・ 我々は研究者らの 

持つ固有の「未来に 対する時間感覚 ( 未来志向性 ) 」と 彼 ( 土 ) らが職場において 感じる「未来志向性」に 精神 

的な GAP が生じていることが 関係しているのでばないか 考えている・ その論拠は 2 つ あ る・第 1 は， Sen の「労働 

主体は本来，仕事において 社会的変化に 影響する機会を 欲し自らの役割や 能力を高めることを 望む」という 主 

張 にあ り W8], 第二は， 2004 年に筆者が実施した 企業研究者向けの 職務意欲に関するアンケート 調査で ， 多くの 研 

免者が「担当している 研究内容」や「自分自身」について「未来の 姿」をイメージしながら 日々の研究業務に 

当たっていたという 事実にあ る ( 例えば，数年後に 自分はこの仕事を 通じてどれだけ 成長するかといったイメー 

ジを 持ちながら研究に 励む等 ) . これらには，「社会的影響」と「キャリア」に 関する 2 つの未来志向的な 欲求が 

共通していると 考えた．欲求とは ，自分自身と 外部の環境との GAP を埋めるために 働く心理的な 作用 [9] であ るこ 
とからも，我々の 注目する「未来志向性」の GAP を考えることは ，欲求の理解にっががり ，さらに人間が 欲求を充 

足するために 動機付けられる [1@)] ことを考えれば ，研究者の研究意欲を 理解することにもっながるといえよ う ・ 

本論文は「社会的影響」と「キャリア」に 関する 2 つの未来志向的欲求が ，企業研究者の 職務意欲にどれだけ 

影響しているのかを 示す・そして 分析から得た 知見を活かし 実施した，大手自動車会社のモチベーションマネジ 
メント施策について 検討することを 目的とする   

2. モデル 

我々は 図 t のモデルを作成した・これは 前述した企業内研究   技術者の " 未来志向性 GAP ( 表 lj " をもたら 

す 原因として 2 つの未来志向的欲求を 定義し，その 影響度が組織への 心理的一体感 " と 比較することで 明らが 
にすることを 目的としたモデルであ る・ 

2-1.  訂査屈要 

モデルを検証するため ， 2005 年 1 月から 2 月にかけて，日本を 代表する製造業出動車メーカー・ 電機メ - カ 

一 ・化学メーカ 三計 6 社 ) に勤める部長職相当以下の 研究者に対しアンケート 調査を実施した・ 240 部のアンケ 

一ト 用紙を配布し ， 計 128 名の回答が得られた ( 回収率 : 69%)   

2-2.  標本特性 

表 2 に示されているよ う に， 午蹄 においては 30-40 代， 40-50 代が多く，役職では 一般，係長相当が 多い   

2-3. 蛆 0S による分析結果 

図 1 は ね MOS によるアンケート 分析の結果を 示している・ 研究意欲に最も 影響のあ る要素は「キャリア 向上欲 

求」であ った (.76). 組織との心理的 - 体感は，研究意欲に 比較的高い影響力を 持っている ( ,48 ), 逆に，「将来 

社会への影響欲求」因子は ， 同じ未来志向的な 欲求でも， 影 度 が低かった．なお ，その他の詳細分析 は 
Shirahada&N 沖 a[l1] で報告した． 
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表 1, : 未来志向性 GAP 表 2 : サンプル特性 
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る 質問， EQ: 外的未来志向性 ( 職場において 感じる未来 志 審ヒ簗 
向性 ) に関する質問． GAP は大きく「研究活動関連」と「 キ 

マリア関連 ] の 2 つに分かれている   
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図 ] : モヂル および AMOS での出力結果 

3. 含意 
未来志向的なキャリア 欲求は職務 ( 研究 ) 意欲に大きく 影響していた．欲求は 個人の心の中の 動きであ り 

プラックボックスであ るが，欲求はモテルに 表れたよ う に GAP, を生み，欲求が 高くなるほどそれが 増加す 

る．従って従業員の 職務意欲を高めるためにも ，マネジャ @ は部下とのコミュニケーションを 通じて 彼 ( 女 ) 

ら め キャリアビジョンに 関する GAP を的確に把握しそのビジョン 達成に貢献しなければならない．その 

際，目の前の 仕事の達成度合いに 目を奪われ過ぎることなく ，仕事達成の 個人成長への 意義を明確にするこ 
とが マネジメントの 鍵 となろ う ． 

4. モチベーションマネジメント 

我女は上記含意をもとに ，調査協力 先 企業のひとつであ る日産自動車と ，モチベーシコンマネジメント 施 

策に関する共同研究を 行った． 

4-1. ケース概要 

20@05 年 7 月に『能力開発型人事へのシフトと 日産キャリアポータル』という 題 [12] で既に公表されてい 

るように，日産自動車はコミットメント ( 必 遠目標 )& ターゲット ( 跳躍目標 ) による目標管理制度を 導入 l, 

ている．現在ちょうど 年間目標を設定する 時期にあ たり，研究開発部門の 現場マネジャーは ，部下の モチ ベ 
- 一 " ノ " ヨ " こ， /  , 上司と部下とのコミュニケーションについて 更なる向上を 望めるような 面談を目指している   

特にコミュニケーション は ，部下のキャリアにまつわる 欲求を把握し ，それに対して 的確にアドバイスする 

ことで 彼 ( 女 ) らの職務意欲を 向上させることのできる 重要な手段であ る．従っていかにして 上司 ど 部下㈲ 

効果的なコミュここケーションを 実現させるかは 重要な課題であ るといえる． 

4-2. 我々の取り組み 

この課題に対し 部下の未来志向的欲求をマネジャーが 知ることで上司と 部下の信頼関係を 高めながら 

職務意欲を改善させる 目標設定面談のあ り方をフレーム 化しその有用性を 事後アンケート   インタビュ @ 
で検討した． 

4-2-1. フレーム 

年度目標設定面談でキャリア 向上欲求を満たすためには ，どういう手順で 何を面談でしなければならな 

いのだろうか．そこで 考案したフレームが 図 2 であ る．ここでは ，キャリアを 志向させるために 数フェーズ 

設けている   
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①目標の尊重フェー ス : 和やかな雰囲気のもとで 目標の良い面を 見つけ，自律性を 尊重する 

②目標達成支援表明フェーズ : 支援したいという 気持ちがあ ることを伝える 

③目標明確化フェーズ : 対話により目標を 端的に理解させ 共有する 

④筋道探索フェーズ : 筋道を明らかにして ，あ る程度絵を描かせる 

⑤行動認識支援フェーズ : 目標達成行動を ( 会社規定の ) 行動指針に対応付ける 

⑥キャリア志向支援フェーズ : 目標達成行動を 行 う ことで，自身がどれだけ 成長できるかを 明示 

4 づイ ．補助シート 

年次目標設定を 行いながらキャリアを 効率よく志向させるために ，我々は図 2 下段のような 補助資料 ( 抜 

粋 Ⅰを作成した．これ ，を用いることで ，目標を明確に 設定するにとどまらず・ 克服すべき八 @ ドルを乗り越え 

た先に得られるだろうキャリア 成長ビジョンを 描がせることにも 貢献するのではないかと 考えた．また - 

我々は面談終了後に ，上司と部下それぞれがこの 補助資料を持ち 合うことを要望しだ．シートを 共 右するこ 

とで，上司にとっては 部下の行動評価をフィード・バックする 際の参考になり ，部下にとっではとるべき 行動 

や自己成長のビジョンを 持ち続けるきっかけになると 考えたためであ る． 

4-2-3    実施 概苗   
この取り組みは 2005 年 7 月後半から 8 月にわたって 行われる目標設定面談時において・ 研究開発部門の 

課長・部長相当の 各マネ、 ジャ一計 7 人が我々の意図を 十分理解した 後に，上記フレームに 沿って課員 65 名， 
に対し面談を 行った． 

4-3. 効果 

4-3-1. マネ、 ジャ一の反応 

我々は面談を 実施したマネ、 ジャ - に付し本施策の 感想をインタビューした．マネジャーらは ，「 本 フレ - 

ムを 実施するには 膨大な時間と 事前準備が必要であ る」 と述べつつも ， 「各フェーズ は 有効であ り，前段階 

のフェーズがあ ったからこそスムーズにキャリアについて 話をすることが 出来た」 と語った．この 一方で ， 

「若者社員に 対しては ( 本 施策がⅠ有効に 働いている感触を 面談中に得られたが ，ベテラン社員へのキャリ 

ア，アドバイス は 難しく，今後工夫が 必要」という 意見もあ った． 

また補助シートに 関しては， 「 ( 会話を通じて 共に ) 記入する際，始めは 悩みながらも 徐々に心を開き 各 

人の思 い を語ってくれる よう になった．」という 意見を得ながらも ，「普段から 考えていないと : 面接中に ) 

シートを書くのは 難しい」との 意見も寄せられた・まだ ， 「必ずしも一回でにのような 面談を ) 終わりに 

するのではなく ，継続的に話し 合いが出来る 機会を作ることが 大切かもしれない」 と ，今後の運用に 関する 

重要な示唆も 得られ・ た ． 

4-3-.2. 課員の反応 

我セ は 面談の効果を 把握するために ，面談双と比較して 各人の思いがどのように 変化じたかを 尋ねるア 

ンケート ( 無記名 ) を，面談を受けた 課員全員に実施した．構成は 10 項目の質問および 1 項目の自由回答か 

らなり，リカ - ト・タイプの 5 点 法 で評価するようになっている ，アンケートの 結果， ( 年次 ) 目標がどれ・だ 

け自己成長 ( キャリア向上 ) にとって意義深いがが 明らかになった 者，目標を通じて 自己キャリアに 夢を持 

つことが出来るよ う になった者が 過半数を占め ，水面談が課員の 将来キャリア 志向に与える 定量的な効果 

( 表 3) が確認できた   

また自由回答では「自分の 伸ばすべき能力を ( マネ、 ジャーと j 共有化できたことで 更に目標に対してと 

るべき行動がよく 理解できた」， 「目標達成が 自分の将来に   役立つ事，上司から 期待されている 将来像をよ 、 

く 理解することが 出来，モチベーションの 向 」 : に繋がると感じた」などのように 将来キャリア 成長め議論に 

肯定的な意見があ る一方，時間的な 制約があ ったためが「将来的なキャリアビジョンとまではいかないが ， 

とりあ えずの目標が 明確になったと 居 、 ラ 」という意見も 見られた． 

旦 -3-3. 職務意欲に与える 効果 

職務意欲に対する 効果 は， 例えば表 4 のような目標達成行動の 持続意欲に反映される [13]. 表が示すよ う 
に，非常に多くの 課員が肯定的な 回答をした ( 否定回答 は 見ら，すしなかったⅠことからも ， 水 面談が課員の 職 

務 意欲に大きな 影響をもたらしだ - といえよ う   
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図 2 : キャリア志向までのフェーズと 補助シート 
表 4 

* 描かせるハ一ドルは 3 つ一 自分自身で解決しなければな 
らないもの，他人を 変えて い くことで解決しなければならな 
。 もの，上司から 見て当該課員に 解決して欲しい 課題 一 

どちら モ亡も Ⅰ 、 : えない   12.3 l00.0 

合計   1 皿． 0 100.0 

5. 結語 
本研究で我々 ぱ ，未来志向性 GAP と密接に関係している 2 つの欲求のうち ，特に将来ギヤリア 向上欲求が企 

葉肉研究・技術者の 研究意欲に大きく 影響していることを 明らかにした．この「未来志向性」という 視座は ， 

企業研究者の 様々な動機付けを 考える際に有用な 視点となり，今後横方な   展開が期待され ，よ う   

本報告後半部では 上記の「未来志向性」の 1 つめ 展開 何 として，マネ 、 ジメント施策を 検討した．この 施策が 

( 組織 ) 活性化にどのように っ ながるのか． " 活性化状態 " のイメージを ，第 1 に「個人が仕事に 対して意欲的 

になっていること」，第 2 に「個人個人が 自発的に他のメンバーと 協力して何かに 取り組んでいること」と 捉 

えると，今回の 面談ツ @ ルはこの活性化状態の 第 1 義に貢献するも (0 といえるのではないか．また 第 2 義につ 

いては，面談補助資料に「 ハ 一ドルを超えるためには 他者にどのように 働きかけるべきか」という 視点を設け 

てあ るので，今後継続的な 面談が実施され ，とるべき行動がキャリアビジョン と 共に，より明確になれば ，少な 

からず貢献できるのではないかと 考えている．しかし 事後報告でも 明らかになったように．勤続 年 数に応じた 

キャリア・アドバイスの 実践や面談負荷 ( 時間的 ) の軽減等の課題については ，各フェーズの 統合や，キャリ 

ア・アドバイスについての 強固なガイドライン 作成が今後必要になってくると 考える， 
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