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1. はじめに
世論調査会社ギャラップ社の仕事熱意度

（2013年実施、139ケ国）調査によると、仕事に
対して熱気あふれる社員の割合は、日本は6%
で米国の32%に比べ大幅に低く、132位であっ
た。このように仕事に対する熱意が低下する
中、日本経済を再生するため労働制度の抜本的
な改革として、「働き方改革」が叫ばれている
が、多くの企業の取り組みは、長時間労働の是
正、同一労働同一賃金、ワークスタイル変革等
の推進など、働く側の権利の擁護的な施策が多
く、不満足度は下げられても満足度を上げるこ
とにつながるとは言い難い。
「働き方」の本質は、個々の企業のあるべき姿

に向かって、「働く喜び」のある企業文化を醸成
することであり、「働きがい」を感じてもらうこ
とのみが満足度を上げる唯一の手段である。

私は、日用品メーカーに三十数年間勤務し、
研究開発、戦略企画、国内外工場運営、物流
グループ会社経営等に従事しながら、さまざ
まな現場で「働く喜びのある現場とは何か」を
考えてきた。ここでは、製造現場の視点では
あるが、「働く喜びのある強い現場づくり」に
ついて、実施例の経験をもとに、考え方や意
見を述べてみたい。

2.「働く喜び」とは何か
「労働」そのものについては、欧米では、古く

から働くことは苦痛で、早く仕事を済ませてな
るべく多くの報酬を得るほうがいいといった考
え方が近代労働観になっている。言い換える
と、人はお金のために働き、それ以外の喜びは
黙殺されている。一方、日本では働くことは、
尊厳ある行為であり、技と心を磨く修業の場で
あると考えられてきた。しかし、ギャラップ社
の調査結果から見ると、最近の日本の労働観
は、欧米以上の危機的状況になっているように
も感じられる。今まさに、「働くことと幸福の
関係」について考える必要がある。
「幸福とは何か」の哲学的観念については、
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アラン、ラッセル、ヒルティの「世界の3大幸
福論」が有名であり、特に「働く」という視点で
は、ヒルティの幸福論が最も当てはまる。ヒ
ルティは、「仕事は、人間の幸福の要素であ
り、働く喜びは、自分で考え、実際に経験す
ることからしか生まれない」としている。

また、「働く価値観」の意識については、「三
人のレンガ積み」の話にヒントがある。ある
日、旅人がレンガ積職人に「何のためにレンガ
を積んでいるか」を尋ねた時に、一人目はお金
のためにレンガを積む、二人目は立派なレン
ガ職人になる、三人目は立派な教会を建て市
民に喜んでもらう、と答えた話である。つま
り、働く価値観には「活動性」、「創造性」、「社
会性」の意識段階があると考えられる。

また、「働く喜び」の要素については、日本理
化学工業（知的障害者が社員の7割を占めるダス
トレスチョークで有名な会社）の大山会長は、

「幸せ」の要素は4つから成り立っているとして
いる。1つ目は人に愛されること、2つ目は人に
褒められること、3つ目は人の役に立つこと、4
つ目は人から信頼されることであり、人に愛さ
れること以外の3つの幸せは「働くこと」から得
られるとしている。

 図表1.はこれらの関係を、働く価値観の3段
階と、働く喜びの3要素を、働きがいの3レベル
を位置づけたものである。

 

働く価値観の「活動性」は作業する肉体的満足
と生活の糧としての報酬としての褒められる喜
びであり、「創造性」は個人やチームの成長に伴
う信頼される喜びで存在意識の自覚である。最
後の「社会性」の段階は、心を鍛え社会に役立つ

ことに喜び見出すような、人間性を高める「修
行」のような自己実現である。生産現場の品質
管理業務で例えると、製品規格をただ管理する
だけでなく、「出来栄え品質やより均一な性能」
を追求するような「労働は美徳」といった深みあ
る労働観を目指すものである。昨年、多発した
一流企業の品質管理データ改ざん事件の真の原
因は、組織論の管理体制の問題でなく、過去に
存在したであろう「自己実現」の基本である「真
摯さに対しての尊厳や喜び」の意識が低下した
結果とも言えるのでないか。

3. 現場力とは何か
「働く喜び」と「生産性の向上」についての現場

研究として、日立製作所では組織内での日々の
行動の身体情報（加速度等）を測定する名刺型セ
ンサーにより、各場面での人が感じる幸福感と
相関づけた「ハピネス度」を活用し、既に組織活
性の実証実験に取り組み、生産性向上の可能性
を示している。また、Googleでは、プロジェ
クトアリステレス（人員分析部）によって、生産
性の高い働き方を分析し、生産性の成功の鍵は

「心理的安定性（安らかな雰囲気をチーム内に育
めるかどうか、労働環境で本来の自分でいられ
るか）」が導き出された結論であった。

しかし、企業の人材開発プログラムや研修
は、「木を見て森を見ず」、「鳥の眼で見る」な
ど、実際の現場とかけ離れた実社会の経験が少
ないコンサルタントを活用している場合が多
い。全体を俯瞰する姿勢は否定しないが、研修
後に現場を分かったつもりになる人材育成は、
実際の現場ではリスクを含んでいることを自覚
すべきである。「実践の巨人」トヨタの大野耐一
は「倦（う）まず弛（たゆ）まず、一歩一歩」、「知
の巨人」P.F.ドラッカーも「未来は、現在から
しか到達できない」、会社の先輩からは「N回の
改善の積み重ねがイノベーションを起こす」、

「昨日より今日、今日より明日」等、重要なこと
は「基本と原則」の確認の繰り返しである。「一
本の木､ 虫の眼」の視点がなければ、「強い現場
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図１．働く価値観と働く喜びの関係 

実際に経験することからしか生まれない」としてい

る。また、「働く価値観」の意識については、「三

人のレンガ積み」の話にヒントがある。ある日、旅

人がレンガ積職人に「何のためにレンガを積んでい

るか」を尋ねた時に、一人目はお金のためにレンガ

を積む、二人目は立派なレンガ職人になる、三人目

は立派な教会を建て市民に喜んでもらう、と答えた

話である。つまり、働く価値観には「活動性 、「創

造性」「社会性」の意識段階があると考えられる。

また、「働く喜び」の要素については、日本理化学

工業（知的障害者が社員の７割を占めダストレス

チョークで有名な会社）の大山会長は、「幸せ」の

要素は４つから成り立っているとしている。１つ目

は人に愛されること、２つ目は人に褒められること、

３つ目は人の役に立つこと、４つ目は人から信頼さ

れることであり、人に愛されること以外の３つの幸

せは「働くこと」から得られるとしている。

図表１．はこれらの関係を、働く価値観の３段階と、

働く喜びの３要素を、働きがいの３レベルを位置づ

けたものである。

働く価値観の「活動性」は作業する肉体的満足と生

活の糧としての報酬として、褒められる喜びであり、

「創造性」は個人やチームの成長に伴う信頼される

喜びで存在意識の自覚である。最後の「社会性」の

段階は、心を鍛え社会に役立つことに喜び見出すよ

うな、人間性を高める「修行」のような自己実現で

ある。品質管理業務で例えると、製品規格をただ管

理するだけでなく、「出来栄え品質やより均一な性

能」を追求するような「労働は美徳」といった深み

ある労働観を目指すものである。昨年、多発した一

流企業の品質管理データ改ざん事件の真の原因は、

組織論の管理体制の問題でなく、過去に存在したで

あろう「自己実現」の基本である「真摯さに対して

図１．働く価値観と働く喜びの関係



20　　経済情報

づくり」はできないと感じている。
以下に、個人的な見解であるが、現場づく

りの実践について、「個人の成長」、「組織の成
長」、「マネジメントの成長」を紹介し、「哲学的
リテラシー」の必要性について考察を行う。

4. 個人の成長（失敗に学ぶ）
「失敗学」については、野中郁次郎の「失敗の

本質」の組織論、畑村洋太郎の「失敗学のすす
め」の運営論などがある。特に、モノづくりの
現場では、失敗に対して、責任追及に終始せ
ず、直接原因と根幹原因を究明する「失敗学」の
実践が非常に重要である。

図2.は「幸福学」と「失敗学」を示したもので
ある。心理学者 ロバート・ビスワス=ディナー
は、「幸福学」として、幸福な人間は、ポジティ
ブな感情をたくさん持ちながら、一方でネガテ
ィブ感情もある程度持った状態が幸せな人であ
るとしている。また、畑村洋太郎は「失敗学」と
して、成功した達成感よりも、失敗をした後
に、経験・知識・思考・学習が重要であり、真の
理解が得られるとしている。

現場では、失敗を積み重ねた経験が予知予
防につながることを多く経験した。失敗は起
きてはならないものではあるが、失敗大歓迎
ぐらいの現場の雰囲気が「働く喜び」を実践す
る強い現場の必要条件であり、失敗の追求の
過程での「個人の成長」から「働く喜び」を得る
ことができる。

 

5. 組織の成長（PDCAと小集団活動）
組織の成長については、もともと生産・品

質管理の手法で、現在さまざまなビジネスシ
ーンで用いられている「PDCAマネジメント」
が有効である。しかし、これほどあたり前
で、解釈や活用の違いによって効果に差が出
るマネジメントスキルはない。ここで、重要
なことは「PDCAを廻す」のは「システム」では
なく、「人」であることを理解しなければなら
ない。図3.は、PDCAのパターンの例を示し
たものである。改善活動ではPlan（計画）の
前に全員の経験知恵を調査するPrepare+と、
Action（改善）の後に一定期間で効果再確認を
する+Achievement（改善活動のP+,+A）、安
全活動では小さなPDCAサイクルを何度も繰
り返し、質を上げるスパイラルアップ（継続性
のP）、マーケティング活動では市場変化の実
態調査を出発点とするResearch（変化のR）等、
独自のサイクルに進化させ継続的にできるか
が重要である。また、安田財閥創始者である
安田善次郎の盛衰循環図は、人生教訓のPDCA
である。財を築いた富足（A）を分岐点としゴ
ールを示し、困窮（P）した際でも発奮（D）とし
て救いも表しているのも興味深い。経営の3要
素「戦略、リーダーシップ、実践力」の中で最
も重要視されるのは「実践力」であり、独自の

「PDCAサイクル」を追求し、廻すことで競争力
優位性が確立されるのである。

 

 

図２．「幸福学」と「失敗学」（個人の成長）

図３．ＰＤＣＡのパターン（組織の成長）
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勤務した会社では、国内外の工場で20数年前
から、全員参加による小集団活動を重視してお
り、国内外で、年に数回「小集団発表会」が開
催され、現場のPDCA活動が「見える」形で共有
化されている。特に、日本で開催される「QC大
会」には海外工場、グループ会社も参加し、受
賞を逃がした海外の参加者は、自国に帰れない
と言って涙を流すこともあった。結果報告だけ
でなく、「PDCAプロセス」が評価される現場の
雰囲気は、苦労を共にした仲間が価値観を共有
する「働く喜び」による組織の成長を体現する貴
重な「場」と言える。（図4.参照）

6. マネジメントの成長
これまでは、個人の成長、組織の成長の実践

について示したが、ここではこれらを持続的
に支える2つのマネジメント「5ゲン主義」「5S活
動」の実践について述べる。実際の運用で最も
大切なことは、5つの順番と責任区分の明確化
である。社内外の研修を受けてきた社員は、現
場での必要な行動についての質問に対して、5
ゲン主義、5S活動の重要性を主張することが
多い。その際、私はまず5つの順番と関連性の
質問をするが、正しく答える人が驚くほど少な
いことを何度も経験した。
「5ゲン主義」とは、現場に行って、現物を見

て、現実を確かめる現場活動の「3現」と、理論

に基づいた原理と、現場のルールである原則の
論理思考の「2原」からなっている。これは、論
理的に追求する能力（改善力）であり、経験豊富
な「真のベテラン」になるための「個人の成長」に
欠かせない。

一方、「5S活動」は、余分なものを捨てる整
理、効率化する整頓、いつでも使えるように
する状態維持の清掃の「3S」と、3Sを維持する
清潔、4Sを習慣化する躾の改善行動の「2S」の
順序をしっかり理解しなければならない。「何
かがおかしい」ことに気付くのが前の3Sで、抜
本的な対策を講じるのが後の2Sから構成され、
より良くする能力（継続力）であり「組織の成長」
につながる活動である。

これまでの経験から、現場マネジメントの実
践については、「3現と2原」、「3Sと2S」に分け
運用することが効果的である。「3現と3S」は、
現場の現状判断の行動であり、「2原と2S」はス
タッフの判断・運営基準のマネジメントとして
区別することが、従業員にとって理解しやすい
と感じている。

 

 

7. 現場視点重視のマネジメント組織
一般的な組織形態として、ヒエラルキー型、

マトリクス型、クラスター型など組織論が有名
であるが、現場の働きがい向上の点では殆ど有
効ではなかった。私が経験から学んだのは、図
6.に示すようにトップダウンとボトムファースト
の融合（ピラミッドと逆ピラミッド）であり、人
の「心」を基本においた組織運用の大切さである。

この考え方のきっかけは、数年前にグループ
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図５．５ゲン主義と５Ｓ活動のマネジメント 

タッフの判断・運営基準のマネジメントとして区別

することが、従業員にとって理解しやすいと感じて

いる。

７．現場的重視のマネジメント組織

一般的な組織形態として、ヒエラルキー型、マトリ

クス型、クラスター型など組織論は、現場の働きが

い向上の点では殆ど有効ではなかった。私が経験か

ら学んだのは、図６．に示すようにトップダウンと

ボトムファーストの融合（ピラミッドと逆ピラミッ

ド）である人の「心」を基本においた組織運用の大

切さである。

この考え方のきっかけは、数年前にグループ物流会

社代表として、物流現場査察を行った際のパートの

女性からの一言であった。その時までは、物流拠点

はコストセンターで、いかに低コストで運営するの

が最優先する経営方針であった。しかし、訪問した

物流拠点の食堂兼休憩室は、フローリングで窓側に

はカウンターテーブルがあり、一見レストランとし

ても営業できる環境であった。私は、一目見た時「何

を考えているのか。こんなものは必要ない。」と発

言した。会議終了後、パートの女性の訪問を受け、

「社長は何もわかっていない。この食堂があるから

毎日会社にきて、楽しく働ける。」との意見を言っ

て下さった。これまでのマネジメントの価値観が、

１８０度転換し新しい組織への取り組みの必要性を

感じた瞬間であった。

図６．に示すように、安定した現場運営は、ビジョ

ンや戦略の「見える力」と組織力・個人力の「見え

ない力」から成り立っている。特に現場では、「見

えない力」が重要であり、オペレーターを最優先し

図５．５ゲン主義と５Ｓ活動のマネジメント
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図４．小集団活動（ＰＤＣＡの見える化）

６．「マネジメントの成長」

これまでは、個人の成長、組織の成長の実践につ

いて示したが、ここではこれらを持続的に支える２

つのマネジメント「５ゲン主義」「５Ｓ活動」の実

践について述べる。実際の運用で最も大切なことは、

５つの順番と責任区分の明確化である。社内外の研

修を受けてきた社員は、５ゲン主義、５Ｓ活動の重

要性を主張することが多い。その際、私はまず５つ

の順番と関連性の質問をするが、正しく答える人が

驚くほど少ないことを何度も経験した。

「５ゲン主義」とは、現場に行って、現物を見て、

現実を確かめる現場活動の「３現」と、理論に基づ

いた原理と、現場のルールである原則の論理思考の

「２原」からなっている。これは、論理的に追求す

る能力（改善力）であり、経験豊富な「真のベテラ

ン」になるための「個人の成長」に欠かせない。

一方、「５Ｓ活動」は、余分なものを捨てる整理、

効率化する整頓、いつでも使えるようにする状態維

持の清掃の「３Ｓ」と、３Ｓを維持する清潔、４Ｓ

を習慣化する躾の改善行動の「２Ｓ」をしっかり理

解しなければならない。「何かがおかしい」ことに

気付くのが前の３Ｓで、抜本的な対策を講じるのが

後の２Ｓから構成され、より良くする能力（継続力）

であり「組織の成長」につながる活動である。

これまでの経験から、現場マネジメントの実践に

ついては、「３現と２原」、「３Ｓと２Ｓ」に分け

運用することが効果的である。「３現と３Ｓ」は、

現場の現状判断の行動であり、「２原と２Ｓ」はス

図４．小集団活動（ＰＤＣＡの見える化）

QC大会（1998年〜）日本工場

海外各国（中国：1998年〜）
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物流会社代表として、物流現場査察を行った際の
パートの女性（パートナーと呼ぶ）からの一言であ
った。その時までは、物流拠点はコストセンター
で、いかに低コストで運営するのが最優先する経
営方針であった。しかし、訪問した物流拠点の食
堂兼休憩室は、フローリングで窓側にはカウンタ
ーテーブルがあり、一見レストランとしても営業
できる環境であった。私は、一目見た時「何を考
えているのか。こんなものは必要ない。」と発言し
た。会議終了後、パートナーの女性の訪問を受
け、「社長は何もわかっていない。この食堂があ
るから毎日会社にきて、楽しく働ける。」との意見
を言って下さった。これまでのマネジメントの価
値観が、180度転換し新しい組織への取り組みの
必要性を感じた瞬間であった。

 図6.に示すように、安定した現場運営は、
ビジョンや戦略の「見える力」と組織力・個人力
の「見えない力」から成り立っている。特に現場
では、「見えない力」が重要であり、オペレータ
ーを最優先しマネージャーを底辺に位置づけ
る、逆ピラミッドの新しいマネジメント体制の
必要性を感じた。「見える力」はトップダウンの
ピラミッド体制で、「見えない力」はボトムファ
ーストの逆ピラミッド体制の融合である。ある
意味で、ピラミッド組織はハードマネジメント
であり、逆ピラミッド運営はソフトマネジメン
トである。特に現場では、従業員起点の人の

「心」を基本にする見えない組織づくりが、「働
く喜びのある現場づくり」に最も重要な要素で
あると認識している。

 
 

ソフトマネジメントについての運営は、一見
難しく思えるが、具体的な方法は、非常にシン
プルである。図7.は、実際運用してきた海外工
場資料からの抜粋であり、基本行動3原則から
成り立っている。1つ目は笑顔の挨拶で、コミ
ュニケーションを活性化し改善活動につなが
る。2つ目の正しいラジオ体操（海外では、類似
の体操で実施）は、全員参加の一体感でチーム
ワークの基盤である。3つ目の指差呼称の習慣
化は、危険予防の安全行動であり、今日一日を
無事に過ごし家族が待っている家に帰るための
安全活動であると意識させる。これらは、単な
る基本行動だけでなく、継続的に繰り返すこと
によって、現場の価値観が共有され自発的な業
務改善につながり、その結果、特別意識しなく
ても高い能力を発揮する「非凡な現場」に変化す
る実践的な近道と考える。

8. 経営哲学リテラシー（知識を活用する力）
書店にはたくさんのマネジメント本が並び、

会社では規定やマニュアル、能力開発のための
人事システムまで整備され、学ぶ環境は整って
いる。しかし、マイナビの若者の就業意識につ
いての調査では、企業選択時の基準として働き
甲斐がある会社を選択したのはわずか20%以下
であり、大卒3年後の離職率が30%となってい
る。今こそ、「なぜ働くのか」、「何のために働
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図６．ピラミッドと逆ピラミッドの融合

 工場基本行動 3 原則（価値観の共有）         
「働く喜び」のある現場実現の第一歩

１. 笑顔で挨拶をしよう。（心のふれあい）
・心の触れ合う職場づくり（敬意をはらい尊重）
・コミュニケーションの活性化（改善活動の基本）
・目配り、気配りの配慮（先取挨拶、相互啓発）

２. 正しいラジオ体操をしよう。（気持ちの準備）
・身体の体操（全身覚醒：腰痛対策、老化防止、ダイエット）
・頭の体操（仕事への気持ちの切り替え）
・全員参加による一体感（チームワークの基本）

３. 指差呼称を習慣化しよう。（安全第一）
・今日一日を無事に帰る
・運動機能、感覚機能一体化による集中力
  （危険度 100 ←呼称：40 ←指差：32 ←指差呼称：16）
・褒める安全活動による継続（確実な不安全行動防止）

図７．工場基本行動３原則（海外工場の例）
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くのか」等の根本的な価値をマネジメントの根
幹におくべきと考えている。

企業の管理者は、琴線に触れる経営成功者の
「経営哲学」を引用することが多いが、これは、
自らの経験や思想のもとに築き上げたもので、
哲学というより、信念や名言の意味合いに近
い。本来、哲学とは「本質は何なのかを論理的
に追及すること」であり、際限なく「問い続け、
考えること」である。図8.に、考える力の根本
的な基盤として「哲学的リテラシー（知識を活
用する力）」位置づけを示す。

 

 
ここで定義する「哲学的リテラシー」とは、現

場遂行力である「現場メソッド」を支える考え方
で、「共通了解」と位置付けられ、幅広く実践す
るための論理的根拠としての明示化である。

先ほど述べたように成功者の「経営哲学」を取
り入れても、「考える力」の定着は難しく、現場
が自ら問い続ける風土は生まれない。哲学と
は、「そもそも」論であり、誰もが納得できる本
質的な捉え方を求め続けるものであるが、決し
て難しいものではない。つまり、この活動は意
味があるのか、達成すれば何かいいことがある
のか、この仕事は人のために役に立っているの
か等の課題に対して、全員が了解できる説明を
するのが、管理者が最優先すべきことである。
そのためには、「哲学的リテラシー」の考え方を
身に着けることが重要である。

図9.に、哲学的リテラシーの考え方の例を示

す。経営方針とは、欧米哲学のプラトンのイデ
ア的な共有の価値観であり、一方運営でよく言
われる会社特有DNAとは、ウィトゲンシュタ
インの家族的類似の緩やかな集合体の融合の考
え方（従業員は、すべてではないがどこか似て
いる）が当てはまる。また、中国哲学（思想）か
らは、製造現場の改善活動は孟子の性善説によ
る後天的な意識成長に焦点を当てた働く喜びの
追求であり、荀子の性悪説は、先天的な意識

（悪）に対して、礼の徹底管理（規則）による安
全・品質の基本と考える。このように性善説と
性悪説を現場の課題に当てはめることにより、
共通了解が得られ易い。

また、戦術検討については、観察や実験に
より積み重ねる連続的なアプローチの重要性
と、断続的な発想の重要性の枠組みを提唱し
たクーンのパラダイムシフトや、会議の際は
矛盾や反対の意見を取り入れながら、折衷案
でない一つ次元の高い結論を目指すアウフヘ
ーベン（止揚）を提唱したヘーゲルの弁証法等
を理解し活用する等、2500年以上の永きにわ
たって、人類が磨いてきた「知の結晶」である
哲学を咀嚼し、現場活動の意義を明示化する
ことが重要である。「哲学的リテラシー」とは、

「絶対の真理」ではなく、「共通了解」を得るた
めの「知の結晶」の論理的な展開である。実際
の現場活動は、活動の本質的なベクトルが明
確に見えれば、個性ある提案や行動が自発的
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になり、「働く喜び」のある現場に生まれ変わ
る。そのために現場のトップは、「哲学的リテ
ラシー」を最初に明示しなければならない。

9. 最後に
現在の社会は、一所懸命に働くことや必死に

仕事をすることが恰好悪いと冷笑され、楽をし
て儲けるスタイルにあこがれる人が増えてい
る。しかし、米国のプリンストン大学の調査で
は、お金があれば幸せと感じるのは年収7万5千
ドルまでであり、それ以上の年収の人の内60％
の人は、仕事に没頭するときに幸福を感じると
答えている。また、最近は、AIの進歩が目覚
ましく、本来の労働観は大きく変化しつつあ
る。しかし、大学センター模試に挑戦したAI
の「東ロボくん」の偏差値は57（上位20%以内）
と高いが、一般学生が答えられる「意味」や「問
題提起」の課題は解けないようである。また、
哲学分野でも人間が考えうる思考パターンの

「人工知能カント」は作れるが、「内発的な問い
かけの知性」は提案できないとも言われている。
つまり、「働くこと」そのものに正しく向き合う
ことができるのは、人間の特権である。

個人や組織として「そもそも何を目指してい
るのか」、「働く喜びとは何か」、「全員で達成す
るためには何が必要なのか」といった労働観、
人生観は現場のトップが示さなければ、労働は
苦役となり、美徳にはならない。各現場で「働
く喜び」を定義し、人の潜在能力を引き出す仕
組みを経営の中心に置くマネジメントをしなけ
れば、「非凡な現場のある良い会社」は実現でき
ないと考える。
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