
ただいまご紹介いただきました武蔵大学の森永
でございます．今日は「インクルーシブ・リーダー
シップがジョブ・クラフティングにもたらす影響」
ということで，ジョブ・クラフティングという考
え方について話題提供させていただきます．
私は神戸大学の経営学研究科で大学院生活をし

ておりまして，大学院のときから，従業員のやる
気だとかやりがいを持って働くというようなこと
がどうやったら実現できるのかということに関心
を持って研究を続けてまいりました．
今日ご紹介させていただくジョブ・クラフティ

ングというのは，従業員が仕事をつくり変えてい
く，つくり直していくという考え方ですけれども，
そういう当時新しかった考え方に関心を持ちまし
て，実際に日本企業で働いている従業員はジョ
ブ・クラフティングをどういうふうにしているん
だろうか，そういうことをすると本当にいい影響
が生じるんだろうか，というようなことを研究す
るようになっていったということです．
その後，大学に職を得てからも，「従業員が生き

生きと働けるマネジメントをどういうふうにして
いけばいいのか」ということに関心を持っていた
わけですけれども，やる気の問題だけにとどまら
ず，経営学の中で考えてきたような，やりがいの
前提となるような心身の健康の問題，これを確保
しないことにはそもそも従業員が前向きに働けな
いだろうということで，昨今注目を集めている健
康やウェルビーイングの問題も併せて考えるよう
になったり，組織で働く従業員もかつてと比べれ
ば多様化しているということで，多様な従業員が
みな生き生きと働けるような組織に変えていくこ

とが大事だろうということで，「ダイバーシティ・
インクルージョン」というキーワードに関心を
持って研究するようになっていったということも
あります．
今日ご紹介させていただくジョブ・クラフティ

ングという考え方は研究の中でも出発点になった
考え方ですし，いまも継続的に調査をさせていた
だいている私の研究の中心にあるテーマですの
で，このような機会をいただきまして非常にうれ
しく思っております．

ちなみに最近ではかなり従業員の働き方が変
わってきて，「職場で働く」というのがあたりまえ
ではなくなってきた．リモートワークやオフィス
を行ったり来たりするようなハイブリッドな働き
方が増えてきたということで，どういう環境であ
れば生き生きと働けるのかというのは職場・オ
フィスの考え方も変わってきているのかなと考え
たりしています．
ちょうど今年から日大の建築を専門にしている

研究者の方と一緒に共同研究を始めて，このスラ
イドの一番下に書いていますけれども，「ハイブ
リッド時代に生き生きと働けるオフィスとはどう
いうものなのか」，オフィスが従業員に与える影
響などに関しても研究を始めているところでした
ので，今回この研究会でご報告させていただく機
会があったことにも非常に縁を感じております．
冒頭，従業員が生き生きと働ける，そういうマ

ネジメントに私は関心があると申し上げましたけ
れども，2000 年以降のさまざまな調査を見る限
り，日本企業は諸外国と比べても生き生きと働け
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ている従業員の数は少ない．逆にメンタルヘルス
不調でネガティブな状態に陥っている従業員も多
く，不調者の数も減っていない．こういう状況に
ある日本企業において，改めて生き生きを高める
ようなどういう取り組みが可能なんだろうかとい
うのが，今日ご紹介するジョブ・クラフティング
研究の大きな問題関心ということになります．
ここまでの話をまとめますと，従業員の仕事に

対するやりがいを維持していく，あるいは高めて
いくということが日本企業ではなかなかうまく
いっていないことがいろいろなデータで明らかに
なってきた．これをなんとかしないといけないと
いうことは多くの人が感じるわけですけれども，
一方で，従業員がさまざまな事情を抱えながらさ
まざまな関心のもとで働くという多様化も同時に
進んでいるわけです．
日本企業に限らずこれまでのマネジメントとい

うのは基本的に，従業員に対していろいろな人事
施策を打ったり，マネジメントを行うことで意欲
を高めようとしてきたわけですけれども，従業員
が多様化していく中で，多様な従業員をみんなや
る気にしていくというのは難しいことも明らかに
なってきました．仕事がたくさんあったほうがや
りがいを感じる人もいれば，なるべく仕事をやり
たくない，楽なほうがいい人もいる．あるいは，
自由裁量の余地はあまりなくて決められたことを
淡々とやるほうがいいという人もいれば，そうで
ない人もいる．多様化している中で，さまざまな
従業員をどういうふうにしてやる気にしていくの
か，ストレスを感じずに働いてもらうことができ
るのか．こういう難しい状況が生じてきて企業の
前に立ちはだかっている．
こういう問題意識の中で経営学が１つ注目しだ

したのが，従業員自身が自分のやる気を自己調整
していくという切り口をもう少し活用できないか
ということです．たとえば非常に近しい産業組織
心理学の領域では，ストレスの問題に対して従業
員が自分でさまざまな対処をしていく．ストレス
をそのまま受けとめるだけではなくて，ストレス
源を少し減じるような方法に自分で取り組んだ
り，気晴らしをしてストレスを発散することを上
手にできたほうがいいんじゃないかというストレ
ス・コーピング研究などもあったわけですけれど
も，やる気に関しても，モチベーションに関して

も，従業員が自らいろいろさまざまな工夫をする
ことで，同じ会社の中でもうまく自分のモチベー
ションを高めたり，やりがいを感じながら働くこ
とができるのではないか．こういう自己調整を実
現する１つの具体的な視点として，ジョブ・クラ
フティングというものに関心を持つようになりま
した．
ジョブ・クラフティングというのはシンプルな

英単語で，「仕事をクラフトする」．「クラフト」と
いうのは，皆さん小さなころに木屑だとか紙など
を組み合わせてなぞの物体をつくったことがある
かもしれませんが，「工作する」，従業員自身が仕
事をつくるというようなニュアンスを持っている
コンセプトです．
Wrzeniewskiと Duttonという２人の女性研究者

が 2001 年，学術的な論文で「個人が自らの仕事の
タスク境界もしくは関係的境界においてなす物理
的・認知的変化」と定義して，こういう考え方が
あるのではないかと提唱しました．
これまで私たちが「職場で仕事をする」という

ときには基本的には，会社だとか自分の上司に当
たる人が「おまえ，これをやれ．これを担当して
くれ」と割り当てる，割り当てられて自分はそれ
を担当して仕事に取り組んでいると考える．それ
が普通で，いまでもそれが一般的な理解の仕方か
なあと思います．
確かに上司に「これをやってね．これがあなた

の役割ですよ，分担ですよ」と仕事を割り当てら
れて，それに取り組むというのは普通の仕事の与
えられ方ですけれども，いろんな職場の人をよく
よく見てみると，同じ会社で同じ営業職をやって
いる人といっても，全く同じ範囲の仕事を同じよ
うにやっているわけではなくて，仕事の範囲を微
妙に変えたり，やり方に工夫こらしてちょっと違
うことをやったり，やらなくていいことをやって
みたりというように，従業員自身が仕事の幅とか
やり方とか範囲などをさまざま変えながら取り組
んでいるのではないかということにWrzeniewski
や Duttonは気づいた．
そこで，従業員が実際に仕事を何をするかとい

うのはもちろん管理者側からも提示されるけれど
も，従業員側もつくり変えていて，この２つの方
向の相互作用によって，どこまでやるのか，何を
やるのか，どういうふうにやるのか決まってくる
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のではないか．この従業員側から変えていくとい
う側面を「ジョブ・クラフティング」と呼び，実
際に起こっているこの側面にもう少し注目してみ
ようということを提唱しました．
ジョブ・クラフティングという考え方が面白い

のは，「仕事をつくり変える」というのを３つの次
元でとらえようと提唱されたところにあるのかな
と思います．
１つ目は仕事そのもの，タスクの範囲を変える

という物理的な次元で，何をするのかということ
を変える．これは非常に普通の話で，先ほどから
繰り返しご紹介している内容です．
もう１つは，仕事をするうえでかかわる人だと

か関係性も同時に変えることがあるので，人間関
係とか関係性の次元も併せて考えましょう．たと
えば私であれば，大学で仕事をしていますけれど
も，授業するときに，自分一人で教室に行ってマ
イクでしゃべるだけの授業をすることもあります
けれども，そこに至るまでには，事務スタッフの
方から支援を受けて授業をしたり，さまざまな設
備を整えていただいて授業することもあります
し，パソコンを使う授業であれば ITセクション
の方といろいろなやりとりをしながら授業の準備
をしたりすることもあって，仕事をするうえでさ
まざまなほかの部門の方や，あるいはお客さん，
私どもで言えば学生とかかわるみたいなこともあ
る．仕事をするうえで生じるさまざまな人間関係
も，従業員の工夫によって変えることもできるで
しょうということです．
大学で授業するときに，大きな教室の前方でマ

イクでただしゃべって，学生と全くかかわらずに
講義を行うことももちろんできるわけですが，場
合によっては学生に話しかけて，マイクを向けて
問いかけに対して学生に答えもらう，インタラク
ティブな授業をすることも可能です．「大学で授
業をしてください」というタスクが与えられたと
しても，そこで誰とどのようにかかわるのか．場
合によってはゲストを呼んでくることもできるか
もしれないし，仕事においてさまざまな人間関係
を変えていく余地は残されている．こういう関係
性を変えるという部分もジョブ・クラフティング
の中にあるでしょうということを提唱していま
す．
３点目に認知を変えるということです．その仕

事がどういう位置づけなのか，何のためにあるの
か，どこまでが自分の役割なのかというのも頭の
中で変えることはできますよ．それもジョブ・ク
ラフティングの１形態だとWrzeniewskiと Dutton
は言っています．たとえば「大学で学生に対して
教育する」というのを，どこまでを自分の仕事だ
と考えるのか．90 分なり 100 分，何か専門的なこ
とを話すということを自分の仕事と考えるのか，
学生の考え方を変えるということが自分の仕事と
考えるのか，それによってやることも当然変わっ
てくるし，やるべきことも変わってくる．そう
いった認知を変える，頭の中でどういうふうに位
置づけるのかということを変えることもジョブ・
クラフティングだと言っています．
特に認知的な部分は，マニュアルが厳しくあっ

て，振る舞いを勝手に変えてはいけないような仕
事ーーたとえば公共バスのドライバーで，時刻通
りに運転しないといけない，安全面の制約も厳し
いような仕事で，勝手に仕事のやり方を変えると
いうのは禁じられていたとしても，認知を変えて
自分の仕事の位置づけを変えるということは可能
になるかもしれません．そういう意味で，３つ目
の認知を変えるという側面が含まれていることに
よって，さまざまな職種でジョブ・クラフティン
グは可能になるのだと彼女たちは提唱しているわ
けです．
学術的な概念について丁寧にご紹介しましたけ

れども，だんだん何のことかよく分からなくなっ
てきたという人もいるかもしれませんので，少し
卑近な例でご紹介したいと思います．私がジョ
ブ・クラフティングをご紹介するときによく使う
例がオリエンタルランドのカストーディアルで
す．
オリエンタルランドはディズニーランドとか

ディズニーシーを運営している会社ですが，ディ
ズニーランドには主に掃除を担当する「カストー
ディアル」という職種の人たちがいます．皆さん
もディズニーランドに行かれた方がいらっしゃる
かもしれませんけれども，オリエンタルランドの
人事担当者にとって，カストーディアルというの
は昔は悩ましい職種であったそうです．
若い人がディズニーランドで働きたいなあと

思ってオリエンタルランドのアルバイトの試験を
受けて，「合格だ．あしたからきみはカストーディ
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アルだよ」と言うと，非常にがっかりされる．や
る気も下がるし，中にはすぐ辞める人も出てくる
職種だったそうです．ディズニーランドでチョコ
レートとかぬいぐるみとか売りたいと思ってアル
バイトの試験を受けた若者が「おめでとう．あし
たから掃除をする係だ」と言われると，「せっかく
ディズニーで働けると思ったのになあ．こんなこ
とがやりたかったわけじゃないんだけどな」と感
じてしまうことが多かった職種で，人事の方たち
は非常に頭を悩ませていた．
ところが，あるときからカストーディアルの中

にも仕事に楽しみを感じて，やりがいを持って働
ける人も自発的に起こってきた．そこにジョブ・
クラフティングのようなものが生じてきたわけで
すが，あるカストーディアルが「私たちは掃除を
やれと言われているけれども，掃除だけをやれと
言われているわけではないな」と考えた．
ディズニーランドで働いている人たちのことを

キャストと呼んでいますが，キャストのみんなに
対して，「きみたちの共通のミッションはゲスト
であるお客さんを喜ばせることなんだ．そのうえ
で，掃除をする人とか，会場に案内する人とか，
チョコレートを売る人とか，さまざまな役割があ
るんだよ」というマネジメントをしているそうで
す．
そういった会社の方針を踏まえたカストーディ

アルの一人が，「私たちはパークの中を歩き回っ
ていて，手には箒を持っている．だとしたら，掃
除をしない時間に箒を濡らして，こちらの写真に
あるようなミッキーとかミニーを描いてもいいん
じゃないか」と気づいたんですね．
この写真をごらんいただくと，カストーディア

ルが絵を描くだけではなくて，最後の目玉をくり
くりっと描くところをお客さんと一緒にやったり
してお客さんとかかわりを持つようなことをやり
始めた．これをすると何が起きたかというと，ま
ずお客さんが大変喜んだ．私も学生たちに聞きま
すと，よくディズニーランドに行っている学生は
「ミッキー，ミニーに会えた」とか乗り物に乗るだ
けでなく，雰囲気を楽しんだり，その日そこでし
か見れないショーだとかそういった要素に非常に
興味があるようです．
カストーディアルの描くミッキー，ミニーも，

その日たまたまそのキャストさんに出会ったから

で，そのタイミングでその道を通らないと見れな
いミッキーを見れたということで大変好評だそう
です．このカストーディアルは勝手に絵を描き始
めたわけですけれども，少なくともお客さんを喜
ばせる，もてなすことには成功しているわけです．
さらにジョブ・クラフティングのいいところな

んですけれども，カストーディアル自身も自分た
ちの仕事にやりがいを感じられるようになってき
た．最初に絵を描き始めたカストーディアルはお
そらく自分が絵が得意だから描いたと思うんです
けれども，自分は絵が得意だから絵を描いて喜ば
せるという，自分の得意技を自分の役割の中に持
ち込むことに成功した．
カストーディアルは普段掃除をしているわけ

で，掃除をしているだけだったら，お客さんとコ
ミュニケーションをとったり喜んでもらったり，
「すごいですね」みたいな声をかけてもらうこと
は非常に少ない職種だと思うんです．ところが，
右側の写真のようにお客さんと一緒に絵を描いた
りすると，非常に喜んでもらったり，「絵，上手で
すね」と声をかけてもらったり，人間関係も豊か
になっていくようなことが起きます．同じカス
トーディアルという仕事なんですけれども，日常
に加えて少し広げた役割を自分の役割に取り込む
ことによって，仕事に対してやりがいを感じるこ
とができるようになったということです．
後日談で，オリエンタルランドの方と話してい

ると，最近では絵ばっかり描いて掃除をしないカ
ストーディアルが出てきて困っているという話も
ありましたので，勝手なことだけやっていると非
常に困るわけですが，自分のしないといけないこ
とに加えて，プラスアルファで何かやるとかいう
かたちで，組織にも自分自身にとってもよい影響
をもたらすことができれば，ジョブ・クラフティ
ングというのは非常に有効な仕事の進め方になる
と思います．
このように，何か自分の得意なこと，価値があ

るなあ，これならやってもいいかなあというよう
な役割を自分の中に取り込んだりすることによっ
て，仕事を面白くやる，やりがいを感じながらす
ることができるということがさまざまな研究に
よって蓄積されるようになってきました．
ジョブ・クラフティングでも徐々に定量的な研

究が始まってきて，ジョブ・クラフティングをす

─ 17 ─



るとどういうよい影響が起きるか，どういった要
因があるとジョブ・クラフティングは行われるの
かというメタ分析の結果，多くの研究で，ジョブ・
クラフティングを行うと仕事の満足度が高まった
り，仕事に対するやりがいに近い概念であるワー
ク・エンゲージメントが高まったりすることが分
かっています．
仕事に対するパフォーマンスについても，自己

評価あるいは他者からの評価においても基本的に
はよい影響が起きるということで，ジョブ・クラ
フティングをすることによってポジティブな影響
が生じるということが多くの研究で指摘されるよ
うになってきました． またジョブ・クラフティ
ングを促すという観点から，仕事の自律性が非常
に影響を与えていて，自律的に仕事をしなさいと
仕事を与えるとジョブ・クラフティングが促され
る，あるいはもともとプロアクティブで主体的な
パーソナリティーを持っているような人，誠実に
仕事に取り組みたいと感じているようなパーソナ
リティーを持っている人ほど，ジョブ・クラフティ
ングに取り組むんだということも明らかにされて
きました．
2001 年にコンセプチュアルな概念として提唱

された「ジョブ・クラフティング」が，十数年経っ
た 2017 年ごろには質問票調査でとらえられる概
念に落とし込まれて，たくさんの定量的研究が行
われて変数間の関係が明らかにされるところまで
進歩してきたという状況です．
こういうふうにジョブ・クラフティングは非常

に興味深い現象で，従業員のやりがいを高める，
自己調整していくことにつながるという意味で私
の問題関心に非常にフィットする考え方だという
ことが分かりました．
ただ，ジョブ・クラフティング研究の残された

問題というか，まだ十分ではないなあと私が感じ
ているのは，ジョブ・クラフティングというのは
部下がやってくれるとよさそうな行動なんだけれ
ども，組織が自己調整的な行動を促すにはどうし
たらいいんだろうかということがまだ十分に分
かっていないのではないだろうか．プロアクティ
ブな人とか主体的な人はジョブ・クラフティング
をやりがちなんですけれども，そういったタイプ
の人が勝手にやるだけだと，組織を活性化させた
いと考えている管理職や人事部の人にとっては活

用しづらい．やる人はやるけれども，やらない人
はやらないということになってしまいます．従業
員の個人特性に頼るのではなくて，組織として
ジョブ・クラフティングを促すためにできること
にはどういうことがあるのかということを考えた
い．この点についてもう少し研究を見ていきたい
と思います．
これまで行われた研究では，ジョブ・クラフティ

ングを促すという観点からは大きく分けて２つの
アプローチがあると思います．１つは，人事部な
どがやりがちなんですが，研修を行って従業員に
「ジョブ・クラフティングという考え方がありま
すよ．ぜひやってみましょう」と，ジョブ・クラ
フティングをするように直接的に促すアプローチ
です．
人事部が従業員に対して研修を打ったり，スト

レス対策だとかメンタルヘルス不調を減らしたい
産業保健の研究者もジョブ・クラフティングに関
心を持っていますので，「健康講演会」とかそう
いった中でジョブ・クラフティングという考え方
がありますよという紹介をして従業員にやっても
らうようなことが結構熱心に行われていて，こう
いった研修をすると，少なくとも一部の従業員は
ジョブ・クラフティングをするようになったりと
いうことが明らかになりつつあります．日本でも
東京大学の櫻谷先生がそういった研修の効果検証
をされていて，どういった従業員に対してはジョ
ブ・クラフティング研修の効果が出るのか，緻密
なデザインで明らかにされたりしていますが，そ
ういったアプローチが１つあり得るのかなと思い
ます．
もう１つは，従業員がジョブ・クラフティング

という考え方を知っていようが知っていまいが，
自律的な仕事の進め方，自分なりに工夫しながら
仕事をすることを促すことによって，ジョブ・ク
ラフティング的な行動をとってもらうというアプ
ローチがあり得るかなと思います．
今日はこの２つ目に注目していきたいわけです

けれども，いろいろマネジメント的な働きかけは
あり得ると思いますが，その１つは，リーダーシッ
プというかたちで上司が働きかけることだと思い
ます．少しずつではありますけれども，リーダー
シップとジョブ・クラフティングの関係を明らか
にしようとする研究が蓄積されつつあるのがこの
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2010 年代あるいは 2020 年代の研究テーマになっ
ています．
代表的なリーダーシップ研究である変革型リー

ダーシップ，あるいは従業員の主体性を支持する
ような自律的な支持的なリーダーシップであるエ
ンパワーメントリーダーシップであるとか，こう
いったものと部下のジョブ・クラフティングとの
関係が実証されつつあります．さまざまなリー
ダーシップのタイプがある中で，今日私はインク
ルーシブ・リーダーシップという概念に注目して，
上司がインクルーシブ・リーダーシップをとるこ
とで部下はジョブ・クラフティングをやりやすく
なるのではないかということに注目し，明らかに
していきたいと考えています．
インクルーシブ・リーダーシップという考え方

も新しい考え方なので，皆さんご存じない方が多
いと思うんですが，「インクルーシブ」という言葉
の通り，さまざまな人の考えや意見を集めていく，
包含していく，そういうタイプのリーダーシップ
のことです．
典型的には権威主義的で指示命令型の自分の指

示したことだけをやってくれというタイプのリー
ダーシップではなくて，広くみんなから意見を集
めて集団で何をやるのかを決めていく，あるいは
集団の意思決定に反映するためにみんなに声を上
げてもらうように促す．そして，自分なりの貢献
をしてくれる人を評価したり，ほめて引き出して
いくというタイプのリーダーシップのことだと定
義されています．
具体的には３つ次元があります．他者の意見や

新しいアイデアに対して開放的で，聞いてくれる，
耳を傾けてくれる．部下が何かやろうというとき
には，実際力になって助けてくれる，後押しして
くれる，そういう行動をとっている上司のことで
す．それから，そもそも相談したり話し合うよう
な機会をちゃんと確保しているかどうか．相談し
たいと言っても，「忙しくて会えないよ」と言って
そういう機会をなかなか確保してくれない人はイ
ンクルーシブではないと判断するわけです．こう
いう３つの次元から構成されたインクルーシブ・
リーダーシップの考え方があります．こういった
ものに注目して，インクルーシブ・リーダーシッ
プをとっていると，ジョブ・クラフティングをす
るのかどうか検証していきたいと思っています．

ちなみにインクルーシブ・リーダーシップの研
究では，リーダーがインクルーシブ・リーダーシッ
プを発揮していると，心理的安全性が高まって，
さまざまな主体的行動とか役割外行動，やらなく
てもいいんだけれども自分で考えて取り組んでみ
るというような行動をとることが多いという研究
結果が示されています．本研究もインクルーシ
ブ・リーダーシップがチームに対する心理的安全
性を高めて，そういった状況をつくることを通じ
て従業員が主体的な行動をとるようになるのでは
ないかという仮説を立てて検証していきたいと考
えています．特に仕事を拡張するようなタイプの
ジョブ・クラフティングが促されるのではないか
と考えて，この点を明らかにしていきます。

今日ご紹介する調査結果は，昨年のいまぐらい
に行った調査で，インターネット調査会社のモニ
ターに登録している方々に対して，３回に分けて
質問票調査を行いました．管理職の人が入ると，
その管理職の上司は誰なのかというのがやや不透
明になるので，非管理職の係長以下の方たちに調
査を行い，自分の上司に当たる課長さんのリー
ダーシップについて評価をするというかたちで研
究を行っています．
１回目は，最も最初の原因部分になるインク

ルーシブ・リーダーシップについて，上司がやっ
ているのかどうか，インクルーシブ・リーダーシッ
プをとっているかどうか質問しました．２回目
は，それが心理的に安全性に結びついているのか
どうか確認するために，心理的安全性についての
質問．３回目の調査で，最終的にジョブ・クラフ
ティングを行っているのかどうかを確認するため
に，ジョブ・クラフティングの程度について質問
しています．
ちなみにジョブ・クラフティングの尺度はいろ

いろ開発されているんですけれども，世界的に見
ても最も研究の多いジョブ・クラフティング尺度
の日本語版が開発されていますので，そちらに
従って３つの次元で測定しています．
１つ目は「挑戦的な仕事の要求度の向上」と呼

ばれるものです．難しい，やりがいのある，チャ
レンジングな仕事を増やす，拡張するというよう
なジョブ・クラフティングです．２つ目は「社会
的な仕事の資源の向上」というのは，フィードバッ
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クをもらいにいったり，アドバイスをもらいに
いったり，周りからいろんな声をもらえるように
人間関係を豊かにし，増やす，そういったジョブ・
クラフティングをとらえようとする質問項目にな
ります．３つ目は「妨害的な仕事の要求度の低減」
で，どちらかと言うといやな仕事を減らすという
縮小型の少しタイプが違うジョブ・クラフティン
グです．第３の次元を促す要因については先行研
究でも十分に明らかにされていないのですが，イ
ンクルーシブ・リーダーシップが影響を与えるの
かどうかということも併せて検討したいというこ
とで，やや探索てきになりますがこの３つの次元
を用いて測定を行っています．
このほか，統制変数としては，ジョブ・クラフ

ティングを促すといわれている仕事の自律性だと
か，何でも学習だと思って前向きに取り組む学習
目標みたいなものを持っているかどうかというよ
うなものも測定して，これらの影響を統制したう
えで，インクルーシブ・リーダーシップが影響を
与えているのか確認していくというリサーチ・デ
ザインで行っています．
以上のような質問を 1000 名の方にさせていた

だいて回収した結果，やや男性が多くて 700 名強
の方から回答をいただいて，残りが女性です．平
均年齢は，45 歳ぐらいで，ちょっと高いかもしれ
ません．
今日は細かい統計的な部分についてはあっさり

説明したいと思いますけれども，それぞれの尺度
は想定した通り信頼性も高く測定できているよう
ですし，インクルーシブ・リーダーシップ，心理
的安全性，３つの種類のジョブ・クラフティング
を想定して測定しましたけれども，５つの要因を
正しく測定できているようだと統計的確認をとり
まして，仮説の関係が本当にあるのかどうかを検
証していくという分析を進めていきました．
先ほど仮説のところでご紹介しました通り，イ

ンクルーシブ・リーダーシップを上司がとると，
心理的安全性が高まって，ジョブ・クラフティン
グをとるという，この３段階のモデルを想定して
いるわけです．この関係が当てはまっているかど
うか確認しましたところ，３つの種類のジョブ・
クラフティングのうち，２つの次元ではインク
ルーシブ・リーダーシップがジョブ・クラフティ
ングを促しているという影響関係を確認すること

ができました．
ただし，３種類目の仕事を縮小していくタイプ

のジョブ・クラフティングに関しては，インクルー
シブ・リーダーシップが心理的安全性を介して
ジョブ・クラフティングを促すという関係を確認
することができませんでした．３つのジョブ・ク
ラフティング次元のうち，２つに関しては支持さ
れたんですが，１種類については支持されないと
いう調査結果を得ることができたということにな
ります．
先行研究にさかのぼって考えてみますと，イン

クルーシブな従業員の自主性を引き出すような
リーダーシップというのは，従業員それぞれの工
夫を持ち込んでくるという意味で，拡張的なジョ
ブ・クラフティングを引き出すということは主張
されていて，その点は予想通りだったのかなと考
えています．
ただし，２つ目の尺度，「妨害的な仕事の要求度

の低減」，仕事を減らしていくようなジョブ・クラ
フティングというものに対する影響は十分に見ら
れませんでした．
ジョブ・クラフティング研究においても，広げ

るジョブ・クラフティングと狭めるジョブ・クラ
フティングというのはタイプが違うし，どういう
ときに生じるのかというロジックも異なるようだ
ということがすでに指摘されています．特に縮小
していく，小さくするクラフティングはどういう
ときにどうやって生じるのかというロジックにつ
いてはなかなか十分に解明されていなくて，どう
いうときに起こるのかという知見もあまり豊かに
はないことを考えるとインクルーシブ・リーダー
シップとの関係性もほかとはちょっと違うようだ
ということは明らかになった．リーダーシップが
ジョブ・クラフティングを引き出すというロジッ
クも，広げるタイプのジョブ・クラフティングと
狭めるタイプのジョブ・クラフティングではやは
り異なるということが分かったと考えると，少し
ポジティブな知見を蓄積することができたのかな
と考えています．
今日明らかにした知見がどういう役に立ちそう

なのかということで，この研究の貢献と限界をま
とめて，報告を終えていきたいと考えています．
この研究の大きな貢献は，この報告の半ばぐら

いで指摘しましたけれども，ジョブ・クラフティ
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ングがいいものだと分かってきたとして，どう
やって組織が引き出していけばいいのかという，
組織的な引き出し，取り組みの引き出しというも
のが少し見えてきたところにあると考えていま
す．
今回，インクルーシブ・リーダーシップという

リーダーシップのタイプに注目して，この関係性
がありそうだということを明らかにできましたの
で，たとえば職場の上司の方が部下のジョブ・ク
ラフティングを引き出したいな，主体的に自分の
やりがいを創造しながら働ける，そういう従業員
になってほしいなと思っている場合であれば，自
分自身がインクルーシブ・リーダーシップを発揮
すればいいということになります．
また，もう少し引いた立場で，人事部門の方た

ちが自社の従業員のジョブ・クラフティングを引
き出したいなと考えた場合には，管理職研修なん
かの場でインクルーシブ・リーダーシップのよう
なものを教育していくことができれば，そこここ
にインクルーシブ・リーダーシップを発揮する管
理職が増えて，そしてそれぞれの職場で個々の従
業員がジョブ・クラフティングをとるようになる，
というような関係が組織の中でつくっていけるの
かなと思います．
これまでもさまざま，自律的な仕事を与えま

しょうとかそういう知見はあったわけですけれど
も，ジョブ・クラフティングを引き出していくマ
ネジメントの引き出しを少し増やすことができた
のではないかなと考えております．
ただ今回，１つの調査ですし，いろいろ限界が

あると思っています．１つは広げるほうのジョ
ブ・クラフティングについては予想通りの関係が
見れたんですけれども，狭める側の縮小型ジョ
ブ・クラフティングについては影響を見出すこと
ができなかったので，狭めるジョブ・クラフティ
ングをうまく引き出すためのマネジメントについ
てはもう少し，なぜどういうときに生じるのか，
促すことができるのかについて検証していく必要
があるかなと考えています．
２つ目に，今回，リーダーと部下の関係につい

て見ているんですけれども，モニター調査という
ことで，一人の上司が特定の職場でリーダーシッ
プをとることで部下がどういうふうに変わるのか
みたいなことを特定の職場で測定できているわけ

ではありません．そういう意味では今後は，こう
いった心理系の研究でよく行われるように，職場
単位のデータを集めてマルチレベル分析みたいな
ことをしていくことも必要かなと思いますし，可
能であれば人事施策の影響も考慮に入れたうえで
分析していくことも必要かなと思っています．
やや細かい研究的なところになりますけれど

も，今回測定しているのはいずれも，従業員の方
が自己評価している主観的な評価になりますの
で，自分が上司のリーダーシップをどういうふう
に評価するのか，自分をジョブ・クラフティング
していると考えているのかどうかということで，
一人の方の回答に全て依存していますので，コモ
ン・メソッド・バイアスの影響はある程度あるだ
ろう．大きく問題ではないということは確認して
分析を行っていますけれども，今後はジョブ・ク
ラフティング自体を上司が評価するとかいうよう
なかたちで，多様な評価を盛り込んだかたちでの
分析を行っていくと，より精度が高くなるのかな
と考えたりしています．
こういった学術的な研究を踏まえて実務的な貢

献について少し触れさせていただいたんですが，
この研究からもう少し離れるようなかたちで，
ジョブ・クラフティングをどういうふうに職場の
中で使っていけそうかということで，実務的な応
用の話をご紹介したいと思います．
ジョブ・クラフティングというのは 20 年前に

提唱されたときは本当に学術的な概念で，実務の
世界で活用されたり企業研修で紹介されるような
概念ではなかったわけですけれども，昨今，メン
タルヘルス対策だとか従業員が仕事に対してやり
がいを感じていくバネに使っていける実務的な概
念としても注目を浴びるようになってきました．
これを促すときにどういうふうに活用していけそ
うなのかということをお話しさせていただきま
す．
今日ご紹介したインクルーシブ・リーダーシッ

プみたいなものと非常に近い実践と結びつけて考
えられるのではないかというご紹介ですが，昨今，
テレワークの進展なども含めて，１ on１（ワン・
オン・ワン）を重視する実務実践が増えています．
１ on１で従業員一人ひとりと対応して，この

人はどういうことを考えているのかとか，何に関
心があって，どこに行きたいのか，というのを部
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下に問いかけて引き出していくことをやりなさい
と制度化されているという話はよく出てきます．
一方で，こういったことに慣れていない管理者か
らすると，何を話したらいいか分からんとか，１
on１をやっているんだけど，結局自分が話して終
わったとかそういうことも多いという失敗談もよ
く語られていると思います．
そうしたときに話題の１つの候補として考えら

れるのがジョブ・クラフティングではないかとい
うことです．「どういうことに関心があって，仕
事の中にどういう要素を盛り込めると，あなたは
やりがいを感じられますか．そのためにどういう
ことをやっていくとよさそうだろうか」とか，「急
に仕事を面白くすることはできないので，どうい
うプロセスで変えていくと仕事が面白くなりそう

か，関心を持っているものになりそうか」という
相談をしたりとか，上司が押しつけるのではなく
て，部下の希望だとか関心みたいなものを引き出
していくというような対話が必要ですけれども，
そういった内容について問いかけていくことで従
業員の主体的な行動を引き出せていく．まさに今
日ご紹介したようなインクルーシブ・リーダー
シップとジョブ・クラフティングみたいな関係が
うまく実践されていくということが１つあり得る
のかなと考えております．

時間超過しましたけれども，私からの話題提供
は終わりたいと思います．
ありがとうございました．
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