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研究成果の概要（和文）：Imai（1986）の不安が改善を促進するという観察に基づき、我々の研究 (Yokozawa 
et al., 2021)は、状態不安と特性不安が個人レベルの改善成果に与える影響について検討した。状態不安は状
況的な感情を指し、特性不安は気質的な性格特性を反映している。我々は、これらの不安が、規律、自主性、持
続性を改善関連行動としてどのような影響を与えるかを探った。日本企業4社の従業員552名を対象に調査を行
い、統計分析を行った。その結果、状態不安は主に短期的な改善成果に影響し、特性不安は長期的な成果に大き
な影響を与えることが明らかになりImai（1986）の主張を一部支持した。

研究成果の概要（英文）：Building upon Imai's (1986) original observation that anxiety can facilitate
 kaizen, our study (Yokozawa et al., 2021) sought to further understand the relationship between 
anxiety and individual-level kaizen performance. In particular, we investigated the influence of 
both state and trait anxiety on specific kaizen-related behaviors such as rule adherence, 
proactiveness, and perseverance. State anxiety refers to situational feelings of anxiety, while 
trait anxiety reflects enduring personality traits related to anxiety. To conduct our research, we 
gathered a sample of 552 employees from four Japanese companies and employed statistical analysis 
techniques to analyze the data. Our findings revealed that state anxiety primarily impacts 
short-term improvement outcomes, whereas trait anxiety significantly influences long-term outcomes. 
These results provide partial support for Imai's (1986) original argument concerning the connection 
between anxiety and kaizen. 

研究分野： 経営学
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研究成果の学術的意義や社会的意義
研究結果は、管理者が従業員の状態不安を高め、危機感のある職場環境を作ることで、改善活動を強化できるこ
とを示唆している。危機感の付与、ベンチマーキング手法の導入、挑戦的な目標の設定は、改善のパフォーマン
ス向上に寄与する。また、特性不安が高い社員は、自発性や忍耐力が高く、改善を円滑に実施する上で重要な役
割を果たす可能性を示唆している。さらに日本人は他民族と比較しても、不安感が高いことが既存研究から明ら
かになっている。今回の研究の成果を踏まえると、日本で現場改善活動がうまく回り、改善提案活動が海外への
移転が困難であるという背景には、日本人従業員の不安が高いからである可能性を示唆している。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属します。
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１．研究開始当初の背景 
知恵と工夫を凝らした継続的な現場改善提案活動は模倣しにくく、長期的には大幅なコスト削
減を実現することから、日本企業の競争力の源泉といわれてきた。もともと製造現場から生まれ
たこの概念は現在、開発、サービス、病院、郵便局でも適用され、品質向上、コスト低減のみな
らず、従業員教育やモチベーション向上のための活動として、国内外の企業においても重要な活
動となっている。一方で、その活動を継続的に実行することは容易ではなく、活動のモチベーシ
ョンを維持することの困難性や、拠点間で活動レベルに差が出るということが研究されている。
主な理由として、組織文化や構造、リーダーシップ、報酬などがこれまで調査されてきたが、そ
の結果には一貫した結論が出されていない。また過去の研究から、改善活動は海外製造拠点への
移転が難しいことが明らかになっている。その原因として、組織内部要因に加えて、移転先国の
経済状況、従業員定着率、国家文化などの外部影響要因が研究されてきた。しかし、こちらの結
論にも一貫性がない。これらの結果は、いまだ重要な変数が見過ごされている可能性を示唆して
いる。 
 
２．研究の目的 
既存研究の結果を踏まえつつ、独自の視点である「従業員の不安感」に着目し、改善活動の成果
との関係性を調査する。一般的に不安感には、負のイメージがあるが、既存研究によると、ある
程度の不安感を持つ人のほうが様々な成果が高くなるということが明らかになっている。Yerkes 
and Dodson (1908)は、単純なタスクは不安感があったほうが成果は高くなり、一方で複雑なタ
スクは適度の不安感があったほうが成果は高くなることを発見した。また Martens et al. 
(1990) は、不安感を環境や過去の経験によって左右される認知的不安は成果と反比例の関係に
あり、環境にあまり左右されない身体的不安は、成果と逆 U字型の関係性にあるという多次元不
安理論を提示した。ここから程度の不安感があったほうが、改善活動の成果にプラスに影響する
と仮定できる。以上の議論を踏まえた本調査の目的は、これまで経営学分野ではあまり焦点が当
てられてこなかった「個人の不安感」に着目し、製造現場における「改善活動の成果」との関係
について実証研究を行うことである。 
 
３．研究の方法 
研究方法は、定性データから帰納した仮説をアンケート調査を用いた定量調査で実証する探索
順次法を使ったミックストメソッドである(Creswell, 2007)。本調査においてまずケーススタ
ディを基にした帰納的理論探索と構築を試みた (Eisenhardt, 1989)。帰納研究を行う理由は先
行文献研究から明らかになった通り知識移転の関連研究分野の中で今まであまり焦点が当たら
ない分野であり文献の数が少ないことあげられる。インタビュー調査や文献、資料から得られた
定性データから命題を構築し、その後仮説へと操作化を行った後、改善活動を活発に行っている
日本国内の加工・組み立て企業においてアンケート調査を実施した。 
 
４．研究成果 
(1)不安と改善に関する研究成果 
①研究成果の中心的な論文として出版された Yokozawa et al. (2021)では、不安が改善を促進
するという今井の観察(Imai, 1986)に基づき、状態不安と特性不安が改善のパフォーマンスに
与える影響について検討した。状態不安は状況的な感情を指し、特性不安は気質的な性格特性を
反映している(Spielberger et al., 1983)。本研究では、これらの不安が、ルール遵守、自発
性、忍耐力など、改善に関連する行動にどのような影響を与えるかを探った。研究では、日本企
業 4社の従業員 552 名を対象に調査を行い、構造方程式モデリングを用いて分析を行った。その
結果、状態不安はルール順守と改善のパフォーマンスに有意に正の影響を与えることが明らか
になった。逆に、特性不安は、従業員の自発性と忍耐力にプラスの影響を与えるが、改善実績の
両次元にはマイナスの影響を与える。この 2つの不安を区別することで、状態不安は主に短期的
な改善パフォーマンスに影響し、特性不安は長期的なパフォーマンスに大きな影響を与えるこ
とを強調している。この時間的な側面は、理論的な議論と一致するが、本研究まで実証的な裏付
けがなかった。これらの知見は、今井の観察をすべてではないが実証的に支持するものである。
研究結果は、管理者が従業員の状態不安を高め、危機感のある職場環境を作ることで、改善活動
を強化できることを示唆している。危機感の付与、ベンチマーキング手法の導入、挑戦的な目標
の設定は、改善のパフォーマンス向上に寄与する。また、特性不安が高い社員は、自発性や忍耐
力が高く、改善を円滑に実施する上で重要な役割を果たす可能性を示唆している。さらに日本人
は他民族と比較しても、不安感が高いことが既存研究から明らかになっている。今回の研究の成
果を踏まえると、日本で現場改善活動がうまく回り、改善提案活動が海外への移転が困難である
という背景には、日本人従業員の不安が高いからである可能性を示唆している。 
 
②本研究では状況的要因と同様に個人的要因とされるワーク・エンゲージメントに着目し、個人



的不安がワーク・エンゲージメントや職場の非公式な学習とどのように関連するかを調査し、従
業員エンゲージメント理論に貢献するものである。データサンプルは、ベトナムの組織で働く
238 人の従業員から得たものである。結果は、特性不安が高い人は仕事に従事しない可能性が高
く、職場内学習行動は仕事への従事に対してポジティブで直接的な影響を与えるという仮定を
支持した。 
 
③さらに Yokozawa et al. (2022)は、フロー(Csikszentmihalyi, 1988)と不安を重要な概念と
して位置づけ、個人の持続的な改善活動のメカニズムを説明している。特性不安が高い人は、不
安の一時的な解消を意図して短期的なフロー状態を繰り返し求め、それが持続的な個人の改善
活動につながると仮定する。職場のフローに対する特性不安の影響を緩和する要因（標準追従行
動やタスクの習熟度など）について考察を行った。 
 
 
(2)危機感の醸成と従業員行動に与える影響に関する研究成果 
不安感から派生させて危機感の醸成や行動や改善を含む職場における従業員の行動への影響に
関する実証調査も行った。Nguyen et al. (2022)は、危機感の先行要因とそれが革新的行動に及
ぼす影響について検討する。日本の製造業に勤務する従業員 481 名を対象に、オンラインアンケ
ート調査を実施し、構造方程式モデリングとモデレーション分析を用いて分析を行った。その結
果、従業員の危機意識は、アイデアの創出、推進、実現などの革新的行動を有意に向上させるこ
とが示唆された。また Nguyen and Yokozawa (2022)は、協調行動とパフォーマンスにおける危
機感の役割について調査した。データサンプルは、日本の製造業に勤務する 481 名の従業員であ
る。構造方程式モデリングによるパス分析の結果、危機感が従業員の部門内コラボレーションと
部門間コラボレーションを促進することがわかった。機能内協力は職務遂行能力を高めるが、機
能横断的な協力は悪影響を及ぼす。また、管理職が将来の展望、管理職への信頼、管理職のサポ
ートを提供できる場合、コラボレーションによる業績への効果が強化されることが確認されて
いる。 
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