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研究成果の概要（和文）：働く人を対象としたパネル調査を実施し、データ解析を行った。組織文化とのフィッ
トにおけるウェルビーイングとのかかわりの分析、さらにはコロナ禍における働き方の変更や行動規範の修正な
ども視野に入れた、企業従業員を対象としたパネル調査の解析を実施した。これらの結果を国際学術誌に出版し
た。働き方や価値観の変化、他者との関係性、メンタルヘルスなどについて解析をした本調査の結果から、組織
の文化と個人が持つ志向性とのフィットが重要であること、また、コロナ禍では成果主義を特徴とする組織では
テレワークが実施されやすく、テレワークの実施は、独立性、組織へのコミットメント等を増加させることなど
が明らかになった。

研究成果の概要（英文）：A panel survey was conducted on working employees to analyze data. The study
 examined the relationship between well-being and organizational culture fit, as well as changes in 
work practices and behavioral norms during the COVID-19 pandemic. The results of these analyses were
 published in peer-reviewed international academic journals. The survey explored changes in work 
styles, work values, interpersonal relationships, and mental health. The findings highlight the 
importance of alignment between organizational culture and individual cultural orientations. 
Moreover, in organizations with performance-based systems, remote work was more readily implemented 
during the pandemic. The adoption of remote work has been demonstrated to result in increased 
independence and commitment to the organization, among other effects.

研究分野：社会心理学

キーワード： 組織文化　相互協調性　働き方の変化　ウェルビーイング　コロナ禍　リモートワーク
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研究成果の学術的意義や社会的意義
職場のウェルビーイングや働き方の変化が経験される中、さらにコロナパンデミックによる大きな職場環境の調
整が求められる中で本研究は実施された。結果として職場のウェルビーイングにおける職場風土に関する理解の
醸成が重要であること、さらには個人の志向性とのフィットを高めるにはどうすればよいかという方略を検討す
ることにもつながった。また日本ではリモートワークの導入や定着に職場環境による分散が存在した中で、成果
主義的風土との関係や、リモートワーク導入後にも（一般的に懸念されているような）職場への愛着度の低下は
見られないなどのことを検討することができた。この点は社会的な関心や意義につながる重要な知見となった。

※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 
 
日本企業・組織が培ってきた人事制度や文化形成による人材管理システムは、グローバル競争
において制度的変更を迫られている。日本組織は一方で、社員教育等において日本文化特有の家
族主義的組織運営を維持しようとしている側面がある。組織内のこうした制度と文化の関係は、
従業員にとっては心理的に負荷のかかる状況であるとも言える。社会制度の変化のスピードと、
組織内部の文化や人の心の変化のスピードとは同一ではなく、その結果として個人においては
メンタルヘルスの問題が、組織においては非合理的な意思決定や人事管理上の問題が生じてい
る可能性がある。 
 アメリカが主導するグローバル市場競争下においては、「成果主義」「流動的な労働環境」「合理
的人事」に基づいた制度設計がみられるが、これらは、流動化する労働環境の中で多様な労働者
を統合する「包括的な制度」として機能してきた。こうした中、日本の企業においても、効率性
を重視することや成功に基づく報酬が与えられるような制度の構築が迫られてきた。これらは
国内競争だけでとどまっていた市場経済が、グローバルな市場評価に左右される中で、強く経験
されてきたプレッシャーの結果である。こうした流れは単に制度を変化させるだけではなく、
「働く人の意識」にも変化をもたらし、日本的な企業のあり方も変更が迫られてきた。職場での
飲み会などのインフォーマルな行事に対する批判的な風潮、さらには人的ネットワークをベー
スにした人事制度への批判などがその典型例である。一方で日本の企業の多くを占める中小企
業やオーナー企業においては、日本的な組織づくり文化（例えば家族主義的な経営）が根強く存
在し、それらが従業員の幸福や働き甲斐につながっていることがこれまで本研究チームが実施
してきた調査でも明らかになってきた。 
本研究では、感情や心身の健康を検討するにあたり、社会・文化的環境がもたらす影響の重要
性が繰り返し見いだされてきた点に注目する。これまで研究代表者は、日本文化においては周囲
の他者とのバランスを考えるような「協調的な幸福感」が重視されていることを明らかにしてき
た。また、文化の影響が「なぜ」「どのような環境下で」生じるのかという問いに対する知見も
近年積み重ねられてきている。Talhelm et al. (2014) の研究においては、生業を１つの説明軸と
し、定住による長期的な協力と分配が必要な米作農業地域においては、牧畜を生業とする地域な
どに比べて他者との関係が重視されると説明している。加えて本研究チームの過去の研究にお
いても（Uchida, Takemura, et al., 2019）、日本における協調性の要素である「他者からの評価
懸念」の傾向は、農業地域で他の地域と比べてより強くみられていた。さらにはその傾向は農業
地域に住む非農業者にも共有されており、自治体活動や行事等の「集合活動への参加」を通して
強化されていることも明らかにされた。集合活動への参加率は、農業地域で他の地域より高かっ
たが、これは水田農業において水資源管理等、多数の人々の協力を必要とすることと関連してい
ると考えられる。このように地域コミュニティなど一定の集団に見られるような文化の形成に
は、その集団が持つ環境・制度的な要因（上記の例でいえば水田農業における集合活動の必要性）
が関わっており、環境・制度的な要因から人々が選択する行動（集合活動への参加）が、文化（相
互協調性）、さらには心理傾向（評価懸念）を生じさせるという、マクロ（環境）から文化形成
（マクロ―マイクロ）、心理傾向（マイクロ）の関連メカニズムが明らかになってきた。 
企業も地域同様、文化や制度を共有している集団である。地域に比べて目的志向性が強い集団
であるため、グローバル競争下においては他文化を背景としている多くの企業との競争にさら
されている。それゆえに組織の環境・制度的な要素はめまぐるしく変化しやすい。しかし企業が
独自に積み重ねてきた「文化」についての変化は迅速なものではない。これまでの研究で実施し
た企業へのインタビュー調査からは、日本的な組織文化とされる「家族主義的経営」（会社を家
族とみなし、心理的なコミットメントを求める傾向）は根強いものであり、従業員の心の状態に
もこうした文化はポジティブな結果をもたらしていた。一方で成果主義や働く人々の権利意識
は浸透しつつあり、家族主義的な経営につながる義務や恩義といった価値観を前面に押し出す
ことには批判的な反応が生じるようにもなってきた。こうした二つの価値観の相克の中で、従業
員にとっては自律性や競争性を持つことが一定の満足感や幸福感を得る報酬として機能する一
方、生理的な炎症反応で生物学的健康を検討すると、逆に協調性がポジティブに作用しているこ
とも明らかになっており(Kitayama, Akutsu, Uchida, & Cole, 2017)、組織における適応のあり
方はより複雑化している。 
 
２．研究の目的 
本研究では、組織や企業が制度的な変化を迫られたグローバル競争下において、（１）組織文
化の変化が生じたか、（２）従業員がどのように心身の健康、幸福感、働き甲斐を得ているか、
あるいはそれらが損なわれているか、（３）組織の経営者や管理職はこれらをどのように認識し、
将来ビジョンを策定しているか、についての研究を実施する。調査データのマルチレベル分析と、
企業文化・理念についての内容分析の質的な検討を融合させて実施する。 
 



 
 
３．研究の方法 
(1) コロナ禍における働き方の変更や行動規範の修正なども視野に入れた企業従業員を対象と
したパネル調査の解析を実施した。パンデミック前の 2020 年 2 月のウェーブ 1 調査(日本のさ
まざまな企業で働く従業員 N＝1200名以上) 、パンデミック下の 2021 年 2 月に実施したウェー
ブ 2調査、さらには 2022 年 2 月に実施したウェーブ 3調査を紐付け、組織移動がなく、注意チ
ェックを通過した 367 名を対象に分析した。働き方の変化や価値観の変化、他者との関係性、メ
ンタルヘルスなどについて解析をした。コロナ禍において、企業従業員への意識調査は回収率が
高く、十分なデータ収集を実施することができた。参加者は性別、年代（30代〜50 代）、職階ご
との参加者数が全て均等になるようにしていた。職階については、非管理職、中間管理職（係長・
主任クラス）、上級中間管理職（課長・次長クラス）の参加者数が均等となっていた。 
調査ではリモートワークの導入に関する質問項目に加え、所属組織の制度や職場の社会関係、
個人の心理傾向に関する項目が含まれていた。 
 
(2) 個人-組織適合性（P-O フィット）に関する研究を実施した。具体的には、従業員の相互協
調性のレベルと、従業員が自分が所属する組織をクラン文化（対人調和を重視する組織文化）ま
たはマーケット文化（競争と成果を重視する組織文化）についてどの程度当てはまると認識して
いるかを検討した。これにより、日本において高い相互協調的価値を持つ従業員にとってどのタ
イプの組織文化が効果的な P-O フィットを形成するかを検証した。上記１で説明した調査サン
プルのうち 2021年から 2022年にかけて実施された日本の 456人の組織従業員を対象とした分
析を行った。 
 
 
４．研究成果 
(1) 調査の分析項目として、終身雇用と年功序列に基づく給与体系から派生した相互協調的社
会関係のあり方ならびに心理傾向（例：職場内の人間関係への注意）、成果主義的制度やそれか
ら派生するような社会関係・心理傾向に分類されるもの、組織コミットメントや職場での孤立感
などリモートワークの結果として生じる可能性のある項目を分析対象とした。リモートワーク
を促進する先行要因の分析においては、第１回調査の 2020 年 3 月時点での社会・心理学的変数
が第２回調査の 2021 年 3 月時点でのリモートワークの導入・継続の有無に影響しているかを検
討した。第１回調査時点でのリモートワークの導入の有無及び業種や居住地などの人口統計学
的変数の影響を統計的に差し引いて検討し、社会・心理学的変数のリモートワーク導入への因果
的な影響を分析したところ、職場に成果主義的制度があるほど、リモートワークが導入・継続さ
れやすいという結果が得られた。この結果は、成果主義的制度によってアウトカムによる評価を
行うことが可能であれば、リモートでも相互の信頼関係や適正な評価を担保することが可能と
なり、リモートワークを上手く導入・継続できたと解釈できる。一方で日本の職場で伝統的に行
われてきたような、互いの仕事ぶりをモニターしながら、仕事の結果よりも「プロセス」を評価
する仕組みは、リモートワークとは適合性が低いことを示唆している。 
さらに、第 2回調査の 2021 年 3 月時点でのリモートワークの導入・継続の有無が第３回調査
の 2022 年 3 月時点での社会・心理学的変数に影響しているかを検討した。第 2回調査時点での
リモートワークの導入の有無に関係していた業種や居住地などの人口統計学的変数の影響（第
１回調査による）を統計的に差し引いて検討することで、リモートワーク導入による因果的な影
響を分析した。結果、リモートワークの導入・継続によって、「職場で常に自分自身の意見を持
つようにしている」などの独立的な心理傾向が増加し、「所属している会社/組織に愛着がある」
などの組織へのコミットメントも増加した。さらに、孤立感の増加などのリモートワークの副作
用と考えられるような負の影響は、今回用いた質問項目の中では見られず、むしろ孤立感は分析
によっては減少傾向となっていた。リモートワークでの働き方が選択肢にある企業においては、
従業員は柔軟な働き方が可能となり、リモートワークが選べること自体が社員に対する信頼の
証であると受け取られる可能性があることなどが、組織コミットメントを増加させた理由とし
て推測される。本研究は国際誌に掲載された（Domae et al., 2024）。 
(2) 分析の結果、クラン文化が従業員のウェルビーイング（仕事満足度、人生満足度、幸福度な
ど）にポジティブに関連し、相互協調性の高い従業員に対する影響が強いことが示された。一方、
マーケット文化は従業員のウェルビーイングとは関連がなく、実際には相互協調性の高い従業
員のウェルビーイングに負の関連が見られた。これらの結果は合わせて、組織文化が従業員のウ
ェルビーイングに及ぼす影響は、相互協調性のレベルにより強く関連することを示した。本研究
は国際誌に掲載された（Watanabe et al., 2023）。 
 
(1)(2)の結果をあわせると、コロナ禍を経て、制度・心理状態への新たな変化が促進されるよう
になった（リモート会議の導入）ということが見て取れる。一方でそれらの変化がどのぐらい定
着するのかにはコロナ禍以前からの成果主義の定着度合いが影響しているなど、企業間での分
散もあることが示されている。また、ウェルビーイングということに関していえば、家族的な調



和を重視する組織文化のほうが、特に相互協調性の強い従業員に対しての肯定的なフィット感
の影響を強く有していることなど、これまでの日本の組織文化の価値観は一方で維持されてい
く様子もうかがわれる。従来の「相互協調性」と新しい成果主義やリモートワークに代表される
ような相互信頼に基づく働き方がどのように両立して働きやすい職場づくりがなされていくの
か、引き続きの検討が必要であると考えられる。 
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