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摘要
顺应论认为：语言的使用是一个动态的不断选择的过程。译者在翻译过程中要不断对语言或翻译策略进行选择，以符合目的语读者的要求。本篇翻译实践报告以《日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？》为翻译文本，通过对序章、第一章和第二章的翻译，主要从词语入手，结合句子翻译，宏观方面以语言顺应论为理论指导，微观方面以翻译美学为评判基准，不断进行动态选择，择善从优，遣词造句，以期更好地诠释译文。

翻译实践报告由三部分构成，第一部分介绍了翻译实践报告说明、翻译策略的选择以及先行研究。第二部分立足于“翻译理论指导翻译实践”，顺应论和翻译美学同样适用于非文学类翻译，两者相辅相成，共同指导翻译实践。第三部分结合译文实例，分别从标题、一词多译、成语、外来语、谚语、专有名词和句子翻译的角度展开论述，就词语的选择与美化，句子的雕琢与修饰进行分析，择善从优，实现准确的审美信息扫描，做出正确的审美判断，运用积极的审美想象，采取灵活多变的审美表现对策，实现目的语美的再现与创造，满足目的语读者的审美期待，使译文集形式美和结构美于一体，阐述汉译方法，论证了翻译审美不等同于文字美化，翻译美学不仅仅局限于文学翻译，非文学类翻译同样存在美学模式。
关键词： 顺应论 翻译美学 非文学翻译　动态选择
要旨

言語の使用とは絶えずに言葉を選択する動態的な過程である。翻訳するにあたり、訳者は目的語読者のニーズを満足するために、言葉や翻訳方法を選択する必要がある。本報告は『日本企業の社員は、なぜこんなにもモチベーションが低いのか？』を対象にし、序章や第一章と第二章を翻訳し、主に言葉に焦点をあて、センテンスの翻訳にも触れ、マクロ的な面で順応論を理論指導にし、ミクロ的な面で翻訳美学を評判基準にし、動態的に言葉や言語表現を選び、より優れた訳文に達成しようとする。

本報告は三つの部分からなっている。第一章では翻訳実務報告、翻訳対策の選択および先行研究について簡単に述べる。第二章では、翻訳理論が翻訳実務を指導することに基づき、順応論と翻訳美学が同じく非文学翻訳にも適することを論じることにする。また、両者がお互いに補い合い、翻訳実務に有効であると指摘した。第三章では、訳文実例を合わせ、別々にタイトル、多訳、成語、外来語、専用言葉、ことわざ並びにセンテンスの翻訳から分析を展開し、言葉の選択と美化、センテンスの修飾につき説明し、翻訳方法を述べる。また、審美情報に精確的に走査し、審美判断を正確的に下し、審美想像を積極的に生かし、柔軟性のある審美表現対策を講じ、目的語の美学を再現させ、更に言語美を創造しようとする。その上、目的語読者の審美期待を満足し、形式美と構造美を融合させる訳文に完成しようとする。翻訳審美はただ文字美化に等しいものではない。翻訳美学は文学に限定されるわけではなく、非文学翻訳にも同じく美学パターンを含んでいるのである。

キーワード：　順応論　翻訳美学　非文学翻訳　動態選択
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第一章 翻译实践报告简介

第一节 翻译项目说明
本翻译实践报告选择Rochelle Kopp的《日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？》为翻译文本，选取序章以及第一、二章为翻译语料。Rochelle Kopp，1986年耶鲁大学历史学毕业，后又在芝加哥商学院学习（取得了MBA），曾在日本的大型金融机构工作，对日本人的交流模式及日本企业的决策机制有深刻的了解。Rochelle Kopp是日本跨文化顾问公司的创始人，该公司专注于日本商界的培训和咨询，在北美、欧洲、南美和中国均设有分公司，与丰田汽车公司、日本东丽集团、安斯泰来制药、DeNA、JINS等许多大型日本企业均有业务往来。在日本企业的世界推广、高效的人事管理、组织开发、多文化培训和团队合作等领域，Rochelle Kopp拥有绝对的发言权，作为日本文化和日本商业的专家，在国际上备受赞誉。Rochelle Kopp著有《The Rice-Paper Ceiling: Breaking Through Japanese Corporate Culture》，『外国人部下と仕事するためのビジネス英語―指示・フィードバック・業績評価』和『グローバルエリートのビジネス・キーワード100』等20多部著作，此外，在日本经济新闻社、日经WOMEN、Global Manager、English Journal、Frontline News等有专栏连载。
本翻译实践报告试译的《日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？》出版于2015年，目前国内尚无译本。选择《日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？》为语料，主要是因为：
第一，该翻译文本具有很强的实用性。企业管理类书籍，从属于经营学领域。翻译文本淋漓尽致地展现了日本企业人事管理实态和日本人的工作观，同时，具体介绍了Netflix和戈尔集团等具有代表性的成功企业，寓教于例，深刻地揭示了日本企业管理存在的问题。在实例对比中分析问题和解决问题。就激活员工的投入度，提高生产效率等问题，提出了切实可行的解决方案。面对企业管理的诸多共同问题，翻译文本可为中国企业提供一定的指导和启迪作用。
第二，该翻译文本具有充足的代表性。语言风格简练明确，特点分明。语言使用以短句为主，鲜有结构复杂的长句。翻译文本涉及了心理学等专业领域，但并非晦涩难懂。此外，翻译文本多用简单易懂的常用词汇和惯用表达诠释稍显专业的内容，难易程度适中，面向大众读者，确保读者来源。
第三，该翻译文本可以满足本翻译实践报告的需求。翻译文本以简御繁，语言通俗易懂，词语多选择简单常用词汇，句子层次分明，逻辑清晰，可以充分发挥翻译审美主体的能动性和创造性，挖掘常用语言的潜藏美感，运用多种语言审美表现手段，择善从优，炼词炼句。

由此可见，《日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？》符合本翻译实践报告的需求。
该翻译文本总计八章，本翻译实践报告节选了序章、第一章和第二章。序章开门见山，指出了日本以往的人事管理无法存续的事实，介绍了传统的日本人事管理实态、存在问题和独一无二的特性。随着泡沫经济崩盘，经济长期不景气，政府和日本企业无法消化大规模的劳动力，无法维持安定的雇佣环境，全新认识日本人事管理，势在必行。第一章主要介绍了日本人的工作方法，通过一系列专业权威调查，总结出衡量员工工作积极性的核心因素——投入度。对此，诸多相关机构和公司展开了一系列调查，结果令人大跌眼镜，在28个被调查国家中，日本居于末位。这个结果打破了国际对日本企业的因袭之见，就此引出日本企业森严的金字塔等级制度，日本企业员工劳动生产率低，投入度不高以及存在严重的精神健康等问题。第二章，通过介绍Netflix和戈尔集团等成功企业的管理经验，为提高日本企业员工的工作积极性、改善工作表现提供一定的指导作用。该项翻译工作历时五个月，搜集相关文献资料，按照翻译计划进行翻译，完成初稿，自我校对，请非日语专业同学进行第三方校对和修改，并与导师进行商讨，对译稿进行反复校对，使译文更为流畅、自然、严谨，最大程度地传达审美信息，使译文更加符合一般目的语读者的阅读习惯和审美期待。
词语是词和语的合称，包括单词、词组及整个词汇，是文字组成语句文章的最小组词结构形式。词语翻译是翻译的重要组成部分，整体和部分相互联系，相互依赖，相互影响。词语翻译的优劣，在一定程度上影响着整体翻译文本的质量。本翻译实践报告以词语翻译为中心，结合句子翻译，包括标题翻译、一词多译、成语翻译、外来语翻译、谚语翻译和专有名词翻译。笔者基于前人研究的基础，融合了顺应论和翻译美学，以前者作为理论指导，以后者作为审美标准，在充分把握源语信息的前提下，积极调动审美感官，采用灵活多变的审美表现对策，化解翻译过程中遇到的各种翻译难题，更好地把握对词语和句子的翻译。
第二节 翻译策略的选择
翻译，需要宏观理论的指导，更需要微观翻译策略和翻译技巧的支撑。
翻译策略是指翻译过程中的思路、途径、方式和程序。翻译策略是架接翻译理论与翻译实践的必由之路，贯穿了整个翻译过程。好的翻译策略，可以化繁为简，取精去糟，为翻译工作披荆斩棘，铺平道路。
翻译策略的选择需要综合考虑翻译文本的特点，具体问题具体分析，每一次翻译实践都是综合运用多种翻译技巧的过程。根据翻译文本的行文特点，句子短小，鲜有结构复杂的长句，所以，在翻译过程中，译者运用了直译的翻译方法。此外，翻译文本用词相对简单，偏口语化，这需要译者发挥主观能动性和创造性，在扫描源语信息的前提下，对译文进行审美加工，采用变译方法。变译属于翻译策略范畴之一，有其独特的属性和功效。变译是译者用译语摄取翻译文本内容以满足特定需求的翻译活动。变译活动的核心是“摄取”，而摄取的精髓在于“变”，即根据读者显性或隐性阅读需求，采取变通的手段对原文进行形式、风格或内容等方面的变通
。
语言顺应论由耶夫·维索尔伦（Jef Verschueren）在其专著《语用学新解》（Understanding Pragmatics）中提出。他认为：语言使用实际上是一个在不同意识程度下，出于语言内部或外部原因对语言作出选择的过程，这种选择既可以发生在语言结构的任何一个层面，也可以是对语言策略的选择
。顺应论是一个富有解释力和适应性的理论，对翻译理论研究有很强的借鉴作用，不仅拓宽了翻译研究的视角，而且将翻译研究纳入一个完整的理论框架，为翻译研究及运用提供了一个崭新的视角。
中国审美文化史是中国翻译美学之源。美学，不仅仅局限于艺术欣赏、文学评鉴等传统领域，美学和翻译交相呼应，形成了翻译的新模式——翻译美学模式。从文本类型来看，该翻译文本属于非文学类作品， “只有文学语言才有语言美”是一个普适的认识盲点。非文学类作品翻译同样存在“美”的问题，同样适用于翻译美学理论，同样属于翻译美学理论的考察范围。
《日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？》语言通俗易懂，句子层次分明，风格简练明确，具有代表性和专业性。经营类科普书籍内容稍显枯燥，但这并不代表此类文本完全和“美”绝缘，只要译者充分发挥主观能动性，正确进行审美扫描，精准把握审美信息，恰当运用审美表现手段，既可以保障译文的可读性和专业性，又可以赋予译文美学色彩，为目的语读者创造美的感受。综合考虑以上因素，在宏观方面，以语言顺应论作为理论支撑，翻译美学作为标准指导，在微观方面，综合选用直译和变译的翻译技巧，动态选择合适的词语与表达，活用各种翻译技巧和策略，灵活应对翻译难点。

第三节 先行研究论述
顺应论具有很强的解释作用和指导作用，翻译是一个不断进行调整顺应，做出适当选择的过程，解读源语文本，有意识地选择翻译策略和翻译技巧，顺应目的语读者的阅读习惯和审美期待，完成交际目的。

冉永平、张新红（2007）在《语用学纵横》中指出：自耶夫·维索尔伦提出了语言顺应论后，学术界对顺应论的研究从未停止。顺应论的适用范围逐渐扩大，除了用于日常交际的语言使用与选择外，日益扩展到翻译等领域。顺应论不断发展，日臻完善。顺应论为翻译研究提供了一个全新的思路和视角，可为翻译工作提供指导作用。顺应论不仅可以用于文学作品翻译，同样适用于论说文、新闻、广告等非文学作品翻译。
宋志平在《翻译：选择与顺应—语用顺应论视角下的翻译研究》中指出：翻译是一种跨文化的语言交际活动，译者应具有较强的跨文化意识，担负起不同文化交流的桥梁作用。宏观上要顺应不同文化的社会政治制度、历史渊源、时代背景、民族文化和思维方式等，微观上，则要在语言结构层面，顺应于语码和风格，顺应于语言构建成分，顺应于语篇结构。翻译的顺应过程和动态选择，是多层次多方面的，贯穿了整个翻译实践过程，宏观和微观都需要译者根据翻译目的不断进行相应动态选择。
 “翻译不能绕开美学”，汉语有其独有的美，声象美，结构美、含蕴美、意象美等。不同的文体，评判“美”的标准也不尽相同。美，并不仅仅通过小说等文学体裁作品体现，非文学类文本同样适用于“美”的标准。任何文体的翻译，都存在选词炼词的过程，都存在扫描审美信息的过程，都存在审美信息重塑的过程，所以，翻译审美就在笔下。
刘宓庆（2011）在《翻译美学理论》中指出：人类的语言不仅仅是几乎“无所不能包藏于其内，又无所不能表达于其外”的功能载体，而且它本身更是一种绵延亘古、历久弥新的审美载体。对于翻译学而言，它的“本体论归属”不是语言学而是美学，语言学只是翻译学不可或缺的认识论和方法论的工具之一。

钱冠连（2004）在《美学语言学——语言美和言语美》中指出：语体的正式程度与优美效果不成正比，语体的正式程度适合语境，语言实体符合形式美法则或规律，才会有言语的美。翻译美学的首要任务是语言审美，语言审美并不局限于文学类作品的单一范围，论说文等正式文体同样符合形式美的考察，形式多样的文体，蕴藏着丰富多彩的美感。
第二章 顺应论与翻译美学
第一节 顺应论
顺应论由比利时语用学家耶夫·维索尔伦提出。顺应论属于语用学理论，但是它的理论释义实现了突破和转向，成功与其他学科相融合，如今已广泛应用到各类文体的翻译和解释过程中，为翻译研究提供启示作用，为翻译原则和翻译策略的探讨提供支撑作用，为翻译实践提供指导作用。
语言顺应论认为语言使用的过程就是一个不断地进行语言选择的过程。语言使用者之所以能够在使用语言的过程中做出种种恰当的选择，是因为语言具有变异性、商讨性和顺应性的特征。语言的变异性指语言具有一系列可供选择的可能性。商讨性指所有的选择都不是机械或严格地按照形式——功能关系作出的，而是在高度灵活的原则和策略的基础上完成的。顺应性指的是语言能够让其使用者从可供选择的项目中做灵活的变通，从而满足交际的需要
。

语言顺应论为翻译提供了一个全新的视角和模式。变异性保证了翻译的可译性，商讨性提供了遣词造句的方式，顺应性在变异性和商讨性的前提下，进行动态顺应，选择最符合目的语读者思维模式和阅读习惯的译文。翻译就是一个不断进行动态选择的过程。任何文本的翻译，都涉及到一词一句，修辞立意，行文风格等问题，都需要译者进行动态选择和顺应。
动态顺应过程体现在方方面面，其中主要包括语境关系的顺应和语言结构的顺应（语音层面、词汇层面、句子层面和超语句层面）。正确处理“一词多译”现象，离不开译者对词语的动态选择，例如，“成立”一词，对应的日语表达却不仅一种，「設立」「建てる」「開業」「創業」「オーペン」「創立」等不一而足，词语的选择需要译者根据源语的语境进行判断。对象是大学，可以选用「設立」「建てる」，对象是公司，可以选择「創立」「創業」，对象是营业场所或者小型机构，可以选取「開業」「創業」「オーペン」。
在翻译的过程中，不论是词语、句子的逻辑结构，或是文章的整体行文风格，译者都需要综合考量多因素的制约作用，立足于目的语读者的思维模式和审美期待，不断做出灵活的、顺应性的动态选择，实现译文翻译效果的最大化。
第二节 翻译美学
翻译美学，渊源已久。马建忠提出了“析其字句之繁简，书写文体之变态及其理精深析之所由然”的“善译”主张，严复提出了“信达雅”，“译事三难”论，傅雷提出了“重神似而不重形似”的主张，钱钟书先生认为翻译艺术的极致为“化境”，从实质上而言，这些理论都没有超出翻译美学的范围，与美学一脉相承，源远流长。
美学，重视汉字的视觉美和听觉美，通过丰富多彩的衔接搭配，实现对称、对偶和复迭等多样形态，形成汉语的结构美。翻译美学从语言审美的角度出发，既是理论指导，亦是评判基准，美学与翻译携手，以审美理论指导翻译实践，以审美标准评判翻译成果，具有理论性和实用性。翻译美学是翻译学的美学模式，是中国翻译理论的主体框架之一，具有鲜明的民族色彩，提升了翻译理论的新高度，开辟了翻译模式的新方向。

一 翻译审美程序论
翻译审美是一种跨语言文化的认知活动，是一个跨语言文化的认知过程，它是语言审美的继续，包括以下五个环节（ST表示源语文本“source text”，TT表示译语文本“target text”）。
图1  审美程序论













出处：刘宓庆 章艳. 翻译审美程序论.《翻译美学理论》
如上图所示，全程始于对源语的理解，它是翻译审美的基础，审美信息扫描是关键，“完形构建”是翻译审美活动的终端——翻译成品。

译者与读者，是翻译审美主体（AS：aesthetic subject）；原文和译文，是翻译审美客体（AO：aesthetic object）。翻译审美是翻译审美主体以审美客体为对象，不断化解审美客体的词义障碍、句法障碍、惯用法障碍、风格障碍和文化障碍的过程。对审美客体的解读，高度依赖于审美主体的审美意识和审美判断，两者相互制约，互相依存。另一方面，读者也是审美主体，读者的审美期待和接受能力随条件不同而不同。译者的一切审美活动目的在于服务读者，满足读者的审美期待是译者审美行为的最终价值。
二  审美想象
审美想象是审美主体所具有的能使审美活动顺利展开的一项重要能力，是客观制约性与主观能动性，随机性与目的性，确定性与不确定性的统一。审美想象立足于源语文本，依赖于审美主体，制约着审美表现，是审美活动不可或缺的重要组成部分。

翻译伴随着对审美信息的接受、储存、处理、加工、转换和再生成的过程，审美想象是决定这一过程能否顺利实现的核心因素。“想象是在虚拟中的把握”，想象有助于审美主体加深对审美信息的理解，更充分地挖掘ST的审美价值，为目的语读者带来更为直观充分的审美感受。
审美主体对审美信息进行扫描、再现和创造均离不开审美想象。审美想象是审美主体综合能力的体现。如若实现从ST到TT的完美质变，需要审美主体充分把握源语的审美信息，运用审美想象能力，调动语言审美直觉，激发审美感受，采用开放、灵活的审美表现策略，善于抓住ST的潜藏美感，具有再现审美信息的能力。

三  非文学类翻译的美学问题
提到翻译美学，一般都会想到文学翻译，普遍存在“只有文学翻译才讲审美”的认识误区，狭隘地将审美理解为“文字美化”。美学对翻译的诠释是综合性的，也是全局性和普适性的。翻译美学不分文体，不分内容，不分形式，具有普遍性。不论译者处理何种文体，都要处理“如何恰当地遣词酌句”的问题，简而言之就是选择的问题，也是“择善从优”的问题。
文体不同，翻译审美的标准也不同。小说等文学作品通常表达优美，人物刻画生动，故事情节推动张弛有度，欣赏性强，文学翻译需要译者完整地再现源语的审美意象，最大限度地为目的语读者呈现类似的审美感受。对于非文学类等作品而言，只要符合一定的标准，例如，词义把握准确，运用得当，句法规范，逻辑清晰，层次分明，并恰当地运用一些修辞手段，增加译文的生动性和吸引力等，同样可以蕴藏美感，同样可以为目的语读者带来审美感受，因此，研究科普类文本同样具有审美价值。
语言美是普遍存在的，没有语言体式和文体类别之分，而且审美客体与审美主体处在对立统一中，只要审美主体在对语言进行斟词酌句，那么他就在进行审美活动，与语体或文体没有关系
。
第三章 翻译案例分析

顺应论和美学，分属于不同的体系，前者从属于语用学范畴，后者归属于艺术范畴，但是，两种理论与翻译相融合，具有强大的共通性和理论指导作用。顺应论认为语言具有变异性、商讨性和顺应性。这三种特性为翻译提供了选择词语的多样性、决定对策的灵活性和最终决断的目的性，翻译是一个不断进行动态选择的过程。同理，翻译美学认为，翻译是一个“择善从优”的过程，是一个集立意、辩体、谋篇、炼字、改疵、蕴意和定格于一体的审美过程。两种理论互通一体，共同指导翻译实践。本章笔者将从标题、一词多译、成语、外来语、谚语、专有名词和句子的翻译入手，结合翻译文本——《日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？》依次展开论述。
第一节 标题翻译
俗话说：“题好一半文，眉清目传神”。标题，是一部作品的灵魂，担负着吸引读者的关键作用。一个好的标题，犹如画龙点睛的神来之笔，可为作品锦上添花。一个好的标题，与正文交相呼应，激发读者的审美期待。一个好的标题，是文章的提炼、概括与浓缩，能够透射文章的主要内容。由此，标题的重要作用可见一斑。
标题，突出文章主旨，是标明文章及作品内容的短句。一般而言，作为一个标题，要求概括性强，简短精炼，以最简洁的文字囊括最大化的信息量，一般以名词性词语结句，例如“藤野先生”“最后一课”等标题，主旨鲜明，一目了然。但是，一个好的标题，也可以另辟蹊径，以疑问形式结句，虽标新立异，却屡见不鲜。
例1　日本企業の社員は、なぜこんなにもモチベーションが低いのか？
译文：日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？

标题作为文章的眼睛，具有吸引读者的作用。疑问句作为标题，有其独特的优势，开头铺设悬念，具有很强的代入感，吸引读者眼球，引发读者思考，引导读者展开想象，增加文章的吸引力与感染力。所以，译文与原文保持一致，选择直译方法，直接挪用疑问句形式，以问号结句，提出问题，加强语势。
“社員”一词可译为“职工”或者“员工”，但是职工并不等同于员工。
从含义来看，职工，指机关、企事业、其他经济组织中的行政或业务工作人员，有时单指工人；员工，多指企业中的行政和业务人员，主要存在于公司制的企业中。
从范围来看，职工，即职员和工人。员工体现了“雇员”这一劳动者与企业的雇佣关系，员工包含于职工之中。所以职工的使用范围大于员工。
从使用来看，相关法律法规的条例中多使用“职工”一词，例如：邓小平《坚持按劳分配原则》“评定职工工资级别时，主要看他的劳动好坏、技术高低、贡献大小”。

在翻译词语的过程中，审美主体不仅要充分把握审美客体的含义，更要考虑“时尚性”问题。所谓时尚性，指行文要有时代感。时尚性问题不仅艺术性语言有，非艺术性语言也有
。随着时代进步，语言也在不断发展，新的词语不断涌现，旧的词语不断被淘汰。在一定程度上，有的词语使用频率逐渐下降，适用范围逐渐缩小，使用档次逐渐降低，所以，词语的翻译并不是一成不变的。“职工”是传统的企业特有称谓，具有明显的时代印记，不论是使用频率还是适用范围都有了一定程度的变化。
此外，翻译中的严谨既是翻译实践的原则问题，又是一个翻译作风的问题。严谨的第一要义在于抓住原文的精神实质，在于准确、透彻的理解
。职工与员工，虽一字之差，但是囊括的范围却不尽相同，这并非咬文嚼字，矫揉造作。翻译，在于精益求精，在于择善从优，因此，称企业职工称为员工更为恰当。
对于“モチベーション”一词的翻译，采用还原法，即“motivation”。根据《英汉大词典》（第二版）的词义解释，“motivation”有（1）提供动机，激发积极性（或激发学习兴趣）（2）动力，诱因，刺激（3）积极性，干劲，兴趣等数种不同的用法。面对一个词语的多种释义，“精于把握语言美”，我们需要综合采用排除法和比较优选法，根据不同的语境，选择不同的词义。题目是文章主旨的直观表现，文章以日本企业员工为主体，就企业人事管理进行论述。此处，笔者选取了释义——“积极性”，并采用加译方法，译作“工作积极性”，既揭示了文章的主旨，又与疑问形成呼应，引导读者步步深入，增强了文章的趣味性。
第二节 一词多译
“一词多译”指同一个词在不同语境中的几种译法。 “一词多译”不仅与日语的一词多义有关，而且与汉语的用词习惯有关。从顺应论视角来说，使用目的语阐述同一个单词，对应词具有变异性，存在多个待选词项，从众多的意义中选择既忠于源语又符合目的语表达习惯的词语，关键在于语境。
语言具有顺应性，译者得以从范围不定的语境中对源语意义进行可协商性的选择，以及在目的语的一系列不确定的待选项中，进行可协商的语言选择，从而满足交际需要。日语存在一词多译现象，所以在翻译过程中，需要译者不断做出动态选择，甄选最恰当的词语，灵活应对。
例2　1954年に出版されたマズローの画期的な著書『モチベーションとパーソナリティー』で、彼は人間の行動に関するモチベーションの様々な要因について議論している。
译文：1954年，马斯洛
出版了划时代著作《动机与人格》，并在书中探讨了诱发人类行为等诸多动机因素。
例3　この三人は、更に数名の同僚を集め、完全に自らのモチベーションだけで、「興味に注ぎ込む時間（W・L・ゴアでは通勤時間の⒑％を自分で選んだイニシアチブにあてて自由に使うことが許可されている）」だけを使ってこのプロジェクトを進め、3年後にはこのギター弦を市場に導入することに成功している。
译文：三人又召集了数名同事，完全凭借自己的兴趣，用自娱时间（戈尔公司出勤时间的10%，供员工个人选择，享有主动权，可自由支配）推动项目研究，三年后，吉他弦成功投入市场。
对源语进行精确的把握，是进行翻译审美表现的必备前提。“理解为先，修辞立诚，随机通变”是翻译审美表现的基本原则。所谓“随机通变”，关键在于保证文句的可读性，符合目的语文化适应性，满足译文的整体要求。其中，专业性是判断译文是否符合文本整体的基本要素。关于“モチベーション”的释义，第三章第一节已进行了详细的说明。例2主要介绍了心理学家马斯洛的著作，所以进行词语选择，保证译文的可读性和专业性，译者需要进行动态选择，选用相应的专业词汇。“动机”一词属于心理学范畴，指涉及行为的发端、方向、强度和持续性。例2译为“动机和人格”，保证了翻译文本的专业性，符合译文的整体要求。
汉语中词的搭配有约定俗成的用法，例如，例3中，译成“凭借自己的兴趣”，符合汉语词的搭配规律，通过比较“モチベーション的三个释义，唯有“兴趣”可与源语完美匹配。

综上所述，在不同的语境中，“モチベーション”具有不同的含义。翻译，切忌机械对应。汉语与日语同存“一词多译”现象，存在变异性，存在多个待选词，译者需要参照源语的动态语境，考量上下文的前后衔接，结合汉语的词语搭配规律，根据高度灵活性的原则和策略，不断做出恰当的语言选择。
第三节 成语翻译
成语，众人皆说，成之于语，故成语。成语博大精深，不仅是汉文化的一大特色，更是中国璀璨文化的瑰宝。成语具有以下三个基本特征：结构固定性、意义整体性和语法功能的多样性。汉语成语（其中四字格成语为数最多）言简意赅，不仅是达意的手段，有时还是适当加强语言效果的积极的修辞手段
。汉日两种语言一根同源，都存在大量的四字成语，但从成语释义、使用频率、适用范畴来看，两者相较，却不尽相同。成语和汉语同出一辙，但随着语言发展，成语释义和适用范畴却不断发生变化。日语中，成语的使用频率不高，充当着点缀日语的作用；汉语中，成语作为一种常见的表达方式和表现手法，使用得当不仅可以丰富文章内容，增添趣味性，更是作品笔触的重要体现。在翻译过程中，恰当地使用成语，力争与成语求切，成为翻译修辞的重要手段。

“艺术即直觉，直觉即表现”，与逻辑思维无关，与功利无关，与道德也无关。一名合格的译者，不仅需要具备“审美直觉”，更需要迅速将其转换成审美表述。语言表达的审美化离不开表现手法多样性，离不开审美对策灵活性，离不开修饰选择恰当性。成语作为一种重要的传情达意修辞手段，正确运用不仅可以提升译文质量，为翻译增添光彩，而且可以帮助译者顺利完成审美表述的转换过程。
一  句子汉译成语
例4　ある時点を過ぎると、いくら仕事に時間を費やしてもその見返しが半減し、また創造性にも悪影響が出ることになる。
译文：若超过某个临界点，工作则会事倍功半，同时也会给创造性带来恶劣影响。

从汉语语法的角度来看，成语在句子里相当于一个短语，可以充当不同的成分，因此语法功能也具有多样性。例4中，如果采取直译，译文则为“若超过某个临界点，无论耗费多长时间，工作回报则会减半，同时也会给创造性带来恶劣影响。”表达冗长，行文啰嗦。源语属于经营学科普读物，讲究用词严谨，语言凝练。“事半功倍”寥寥四词，用词经济，简化了句子结构，达到了词义融合，句式上紧缩有致，可以满足目的语读者的审美期待。
例5　現状について日本企業を非難するだけでは公平ではない。

译文：从现实情况来看，一味批判日本企业有失公允。

“公平ではない”，即“并不公平”，译者在翻译过程中必须顺应文体特征，做出动态选择。经营学文章用词讲究端重、典雅、规范、严谨。因此，选词要给人以持重感，“有失公允”，实现了与源语的“成语对应”，更符合文体需要，也满足读者的审美感受。
例6　日本の社員は、自分のスキルを説明し、長所について語ること。雇用者に何を提供できるかについて、自信を持って語ること。日本人は文化的に自慢には違和感を持っているが、これは自慢ではなく、自分の価値を事実に基づいて明確に述べることである。

译文：表现才能，突出优点。充满自信地向雇主介绍可为公司做出的贡献。虽然矜功伐能与日本文化格格不入，但这并不是自我夸耀，而是依据事实表述自己的价值。

翻译是“解析—转换—重构”的过程。利用汉语成语翻译句子的原则是重神似而非形似，抓住源语的实际意义，遣词造句，找到适用并恰当的汉语成语。例6中“自慢”有自夸自满之意，“矜功伐能”意为夸耀自己的功劳和才能，此外，“違和感”意为与周围的人或事物的关系不协调、不融洽，而“格格不入”正有不协调之意。译文中两个成语连用，节奏感强，赋予结构形式精致化，使之富含主体的审美意图。
同一个词在同一个句子中的翻译，讲究忌同，汉语的美在于丰富多彩，在于词汇的博大精深，所以应当避免在一个句子中重复出现同样的词汇。例6中，两次出现了“自慢”，笔者分别译为“矜功伐能”和“自我夸耀”，不仅避免了表达重复，也维护了词语的对称美。此外，翻译，不仅要深入了解源语的实质内涵，更要谋篇构局，冲破源语形式的束缚，充分发挥主观能动性，灵活选用恰当的词语和表达形式，对译文的话语结构进行适当的先后调整、适当归并、去冗截长、补漏填脱，实现源语与目的语的和谐统一。
汉语成语言简意赅，形式整齐，所以在翻译的过程中，选用顺应论，顺应目的语的文体要求，顺应目的语读者的审美，活用成语，选用减译和变译方法，凝练简洁，一目了然。同时，言简意赅是汉语形式美五大要素之一，语言的简约性和内容的深刻性可以集中在一个和谐的语言结构形式中，符合形式美的基准。
二  单词汉译成语
例7　外国人も同様に、伝統的な日本のシステムに馴染めないでいる。
译文：同样，外国人也对日本的传统体系感到水土不服。
例8　非正規社員はもはや、景気の浮き沈みに応じた一時的な対策ではなく、社員構成に大きな割合を占める準社員として新しい階層を確立している。
译文：雇佣非正式员工全然不是应对经济发展沉浮的权宜之计，这个群体是预备员工，代表着一种全新的阶层，在员工构成的占有比例不容小觑。
例7中，“馴染む”在《大辞林》中的常用释义如下：
（1）環境などになれて違和感をもたなくなる。なれて親しむ。
（2）調和する。ひとつにとけあう。
在《外研社三省堂日汉汉日词典》中，主要释义为：（1）熟悉（2）适应。
在翻译的过程中，译者必须在解读源语文本的基础上，在词汇层面做出适当的词语选择。语境不同，“馴染む”的含义也不同。兼顾例句的整体结构以及上下文的内容，对“馴染む”的汉语翻译做出灵活的、顺应性的选择，应理解为“适应”。 “馴染める”是“馴染む”的可能态，因而应理解为“无法适应”。“水土不服”原指对一个地方的气候条件和饮食习惯不能适应，在此选用其引申义，对某物不适应。
例8中，“一時的な対策”源语属于偏正式搭配（定语+名词中心词），直译应为“暂时的对策”。汉语十分讲究偏正式词语组合的炼词。炼词的标准是：准、精、美。“准”指措辞准确，“精”指用词精炼，“美”指遣词优美
。炼词也可以与成语相通，只要准确把握了源语含义，照顾源语的文采修辞立意，同样可以做到“成语对应”。“权宜之计”意为为了应付某种情况而暂时采取的办法，两者完全对应。
翻译文本属于经营学范畴，有其特定的受众群体，也有独特的教育背景和文化涵养，因而在翻译时，对词语的选择以及句式的安排，应考虑到受众的审美倾向以及审美接受能力，唯有此，才能做到译文被目的语读者接受理解，并且达到美的标准。
语言表现手段可以是日常的，也可以是审美的。文体不同，对语言表述的要求也不同，经营类科普书籍要求语言严谨精炼，审美主体需要不断对日常语言进行审美加工，使目的语蕴含审美意义，同时，要善于操控审美信息的转化，将一般表述转化为审美表述。
第四节 外来语翻译
随着全球化的发展，日语中不断涌现出新事物，外来语的数量也呈现爆发式增长。在外来语日本语化的过程中，或缩写，或重组，或添加，或组合，外来语的翻译是日汉翻译必不可少的组成部分。
例9　日本企業に勤める正社員が、ひとつの企業から別の企業への転勤するの
は、増えてはきたものも一般的なことではない。そのような機会が
非常に少ないことに加えて、そのような人々は職を転々とする「ジョブホッパー」として見下される傾向が強いことが原因となっている。

译文：就职于日本企业的正式员工跳槽现象虽有所增加，但这并不是普遍现象。究其原因——可供跳槽的机会少之又少，社会对频繁跳槽的“跳蚤族”嗤之以鼻。
例⒑　このコンセプトは、日本語にすると「限定正規雇用」と呼ばれるものである。しかし、「限定正社員」という言葉が日本では否定的な連想を持っているので、アメリカで言う「アットウィル（＝at will、退職および解雇自由の）雇用」に倣って単に「雇用」と呼んだ方がよいと思う。

译文：日语中，这种中庸的员工定位也被称为“限定正式雇用”，会诱发否定联想，印象不佳，所以，日本应该模仿美国“At Will雇用”（辞职和解雇依照意愿自由进行）的叫法，称为“雇用”更为恰当。

例9和例10中均出现了外来语，但处理方法却不同。顺应论提出，译者在翻译时需要判断源语语境是否在目的语认知语境中有相同或相似的语境，进而决定选择直接性和间接性翻译策略。
例9中，「ジョブホッパー」源自英语“job hopper”（転々と職を変える人），根据词语的释义，汉语“跳蚤族”与源语有异曲同工之妙，所以此处采用间接性翻译策略，对源语的外来语加以改动，改译为极具汉语本土特色的词汇，如若直接挪用英语表达形式，反而会延长目的语读者的阅读反应时间，造成译文的突兀之感。
例10中，「アットウィル」采用还原法，即英语汇总的词组“at will”，源语中也对该词进行了相关解释，如果直接选用汉语释义，整个词组冗长，丧失了专业词汇应有的简洁性，不符合翻译美学的标准，因此，例10也选择间接性翻译策略，对结构进行细微调整，采用“英语+汉语”的组合形式，并在文后加括号进行内容解释，如此一来，既不破坏词组的完整感，读起来也酣畅淋漓，一气呵成。

第五节 谚语翻译
谚语，被誉为“文化的大百科全书”。谚语类似成语，但口语性强，通俗易懂，种类繁多，不胜枚举。谚语同成语一样，也是语言整体的重要构成部分。谚语增强了语言使用的多样性、生动性和鲜明性。
日语中同样存在数目繁多的谚语，从来源来看，除去本土创造，基本上属于“舶来品”，通过吸取中国的文化典籍，不断扩充谚语数量，扩大使用范围。在语言转换的过程中，恰当地使用谚语，可以增强文章的趣味性和生动性，使语言表现风趣活泼，文章表现力更上一层楼。
例11　どんな要求でも正社員は不平を言わずに実行すると考えている日本企業は、ますます理不尽な要求を出す傾向があり、社員が懸念を表明しても、臭いものに蓋をする主義で真剣に取り上げることをしない傾向が強い。
译文：日本企业认为：不论是何种要求，正式员工都会毫无怨言地接受，因而企业所提要求越发不合理，员工即便不平而鸣，企业也只会采取“盖臭味”主义
，不予认真处理。

例12　日本企業は極度にリスクを嫌い、リスクをいとわないで挑戦する態度を奨励することが殆どない。また間違いや失敗を厳重に懲戒する傾向があり、社員が普通と少しでも違うことをしたがらない態度を助長している。

译文：日本企业对风险没有丝毫的好感，对挑战风险以求突破的态度不甚推崇。员工铸成大错，导致失利，便会受到严重惩戒，所以员工不敢越雷池一步。

例11中，「臭いものに蓋をする」即，“对付臭味的最好办法就是把臭味盖住”，虽然完整无误地诠释了源语，但却不具有适用性。各国语言存在特殊性，但同样存在普遍性，即共性。在翻译的过程中，译者不应忽视两种语言的共性，要保障译文的适应性。谚语是语言艺术的一种表现形式，与其他国家的谚语具有语言简洁，通俗上口等共性。因而在进行目的语转化的过程中，译者要充分尊重两种语言的共性，在准确理解源语信息的前提下，对目的语进行审美优化，力求同声相应，同气相求。“盖臭味”言简意赅，意思明确，符合目的语读者的审美期待，更属于目的语的惯用表达形式，是动态顺应的过程。
联想，有助于译者对审美对象的理解，有助于译者对审美信息的把握，“翻译中的想象”可谓是“伴随想象”
，无处不在，逐渐成为翻译的有效手段。

每个译者都需要审美想象力，“想象”，有助于在脑海中描绘出文字之所及和之所不及，领悟文字之所及和之所不及的意义和意蕴，其中“意义”和“意蕴”包括各式各样的暗含义。例12中，句子虽不复杂，但是如果要转换成符合目的语读者审美期待的句子，需要译者多加斟酌。“不敢越雷池一步”原指不要越过雷池，后比喻不敢越过某一界限，多指保守拘泥，也形容压制和束缚。在充分理解源语意思的前提下，译者借助“想象”和“联想”，采用变译策略，使用谚语，既诠释了源语含义，又表现了日本企业员工的无奈，一举两得。
第六节 专有名词翻译
例13　実際、安倍総理大臣は経済改革パッケージの一環として労働法の見直しを提唱している（2015年現在）。
译文：实际上，日本首相安倍提倡：修订劳动法是经济改革的重要一环（2015年）。

语境分为语言语境（言内语境）和非语言语境（言外语境）。语言语境，指上下文。非语言语境，指言语时间发生在其中的物理环境（或称物理语境）和社会文化语境（或称社会文化语境）
。在顺应论中，语境对翻译具有至关重要的作用，制约着语义和语体的选择。任何词语都带有不同程度的文化特征，分为最高级、次高级和一般级。最高级包括一切专有名词，例如杜甫、元宵节等。次高级虽不是专有名词，但含有明显的特定文化意义。一般级是共用的一般性文化词语。例13中的“安倍総理大臣”属于一般级文化词语，在翻译的过程中，译者要充分考虑语境的制约作用，选择最符合目的语语境的词语。“词语的可接受度”指目的语文化可接受的程度（读者群体的文化程度、规模及社会阶层分布）
。词语是否符合语境，必须考虑词语的可接受度。日本首相，又称内阁总理大臣，有时简称总理。词语的选择有其规律选择，例如日本民众称之为“总理”，新闻媒体称之为“总理大臣”，但在中国一般称作“首相”。因此，在语言转化过程中，笔者并未直接挪用源语“总理大臣”，而是顺应汉语的表达形式，选择最满足目的语读者接受度以及最符合目的语语境的词汇，译成“日本首相安倍”，既顺应了目的语语境，又最大程度地接近目的语读者的接受度，避免了词语翻译生僻晦涩，也使读者读起来更加流畅自然。
第七节 句子翻译
汉语具有结构美，结构美不仅体现在词语的运用上，同样可以蔓延到句子、语段和语篇。排比、对称、对仗、对应和铺陈等表达方法，实际上都是借助汉字在结构上的视觉结构美和听觉节奏美，这是汉语行文常用的审美表现法，目的在于加强语势和效果，古今一脉相承
。

例14　 見知らぬ部署に異動された社員は、まるで「水に放り投げて浮くか沈むかをみる」かのような処置を受け、もっぱら自分だけで新しい仕事を身に付けていくことが必要とされている。
译文：员工被调到自己完全不熟悉的岗位，这宛如“投至水中，静观沉浮”，新工作的掌握，全凭员工个人。
例15　 不振なイニシアチブが停止される際、成功したときと同じように、ビールやシャンペンで乾杯となる。
译文：萎靡不振的阴霾一扫而光，大家都会和庆祝成功那般，开香槟、共饮酒。

汉字不具备形态变化机制，但却具有灵活对接的特点，可以实现千变万化的搭配和丰富多彩的延伸。文字是传情达意的工具，除此之外，更兼备视觉美和听觉美。例14中，「浮くか沈むか」即“是沉是浮”，「水に放り投げて浮くか沈むかをみる」即“投到水中，观察是沉是浮”，整句话的翻译毫无美感可言。汉字的使用，可以产生视觉美和听觉美。“投至水中，静观沉浮”，大大加强了汉语使用的整体效果，结构工整，富有节奏。此外，汉字同样是汉语美的重要承载媒介，汉语中存在叠字、联边和回文等表现形式，例如飒飒秋风、庭院深深等。其中，联边是连续使用相同的偏旁以加强被改造过的象形指示力度，造成视觉上的美感，最为重要的是“二度联边”
，例如：芙蓉、鸳鸯、玲珑等。例15中，“沉浮”二字是典型的“二度联边”，带来视觉美感的同时加强了译文的表达效果。
汉语有崇尚用语格式化、格言化和格律化的审美传统。通过恰当的语言审美表现手段，可以把日常朴素的语言转换成为蕴含审美意义的表述，实现日常语言格式化、格律化和审美化
。例15中,“开香槟、共饮酒”，是将日常语言格式化的结果，精简了句子的结构，实现了句子结构精致化。虽然目的语并未实现与源语成分的完全对应，但是对于翻译而言，任何形式都是传达源语信息的载体和工具，源语内容的表现才是翻译的最终目的，只要形式恰如其分地表现了内容，便不失为一种美的形式。此外，汉语的基本节奏类型有三种：单音节、双音节、三音节
，音节的巧妙组合可以形成此起彼伏的节奏效果。“开香槟、共饮酒”属于三音节句（2+1/1+2），即“开+香槟”“共+饮酒”，实现日常语言格律化的同时，保障了句子的节奏感和对称性。
语言美与结构精致化密不可分，结构精致化又体现在将语言形式的高度优化与主体意图的高度强化相结合之上。审美信息的再现具有高度的依赖性，审美主体——译者的审美能力和信息的重组能力制约着审美信息的传达。如果译者都未曾发现源语中存在的美，翻译审美终究只是“纸上谈兵”。从翻译审美的角度来看，所谓翻译，译者在充分理解源语信息的基础上，发挥主观能动性和创造力，做出灵活顺通的选择，最大程度地保留源语的美感，不遗余力地为目的语读者呈现最接近审美期待，最符合阅读需求的优质译本。
第四章 结语

本实践报告以顺应论和翻译美学视角下的非文学翻译为研究对象，阐述了翻译美学不受文体的限制，非文学类作品翻译同样适用于美学标准，同样属于翻译美学的考察之列。
在翻译实践中，存在两个翻译审美主体——译者和读者。译者的审美标准和审美表达未必符合读者的审美期待，所以，重建审美信息需要顺应目的语读者的审美期待，采取灵活融通的动态顺应策略，化解翻译难题，实现跨文化交际的功能。

笔者在前人研究的基础之上，结合翻译材料，以语言顺应论为指导，以翻译美学为标准支撑，从词语和句子两个层面分别展开论述。词语分为标题翻译、一词多译、成语翻译、外来语翻译、谚语翻译和专有名词翻译。只要翻译文本用词准确、句法规范、逻辑性和层次感强，具有说服力和感染力，就是一篇符合美学标准的优质译文。
本翻译实践报告寓理于例，得出了如下结论：翻译美学同样适用于非文学类作品的翻译，同样需要审美主体积极发挥创造性，选词择句，择善从优。翻译，远非一字一句的转换，更要从整体把握、再现和重组源语的审美信息。由于笔者对语言顺应论和翻译美学认识的局限性，论文尚有许多不完善之处，译文中引用的案例分析专业性有待提高，将在今后的学习中进行进一步的研究和探讨，同时希望在翻译实践活动中不断提高自己的翻译能力，找到更为高效的解决方案，形成属于自己的翻译风格。
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附录A 原文：

日本企業の社員は、なぜこんなにもモチベーションが低いのか？
                                          　ロッシェル・カップ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Rochelle　kopp
序章　日本のこれまでの人事管理は持続が不可能

伝統的な日本式マネジメント

誤解を避けるためにまず言っておこう。本書では日本企業の人事管理についてかなり厳しい批判をすることになるが、これは日本企業すべてを否定するものではないし、また日本式マネジメント全体に異を唱えるものでもない。

私はこれまでさまざまな日本企業と係わってきたが、そこで生み出される革新と業績は敬服に値する。私が日本の大学に在籍し、卒業後、そのまま日本で働き始めたのが1980年代で、ちょうど伝統的な日本式マネジメントがもてはやされた時期と重なるため、その思考形式から受けた影響は大きい。

安定した雇用関係、企業と社員の間に存在する双方向の忠誠心、社員を家族の一員のように扱う企業、知的創造と長期的思考に焦点を置いた環境といった、伝統的な日本の人事管理アプローチは非常に印象的なものである。すべてが安定していた時代にこのシステムは潤滑に作動し、日本企業の経済的成功の基盤のひとつとなっていた。

しかし、昨今の経済的苦境に直面した日本企業は、従来の暖かい思いやりのある伝統的な日本式人事管理の多くを放棄せざるを得なくなってきている。そして、私がとても残念に思うのは、そのことで日本企業が自分たちの良さまでも失ってしまったことである。反面、依然として日本企業が温存する伝統的な人事慣行は、悲しいことに、多くの場合あまり好ましいものではない。

私が大学に在籍中、啓蒙的であった書籍のひとつにエズラ・ヴォ－ゲルの『ジャパン・アズ・ナンバーワン』がある。ヴォ－ゲルはその著書の中で、社会と職場を構築する日本の方法からアメリカの学ぶべきであると提唱した。西洋の企業と比較して日本企業の目を見張る成功は、日本式マネジメントに起因するところが大きく、この日本式マネジメント（日本式人事管理も含む）を学ぶことが非常に重であるというのが本旨である。

実際、終身雇用や年功所列、頻繁な人事異動などに代表される人事管理の伝統的な日本式アプローチは、1960年代および70年代の高度成長期を頂点に、長年にわたって非常によく機能してきた。それにより安定した環境構築され、企業と社員双方が雇用関係に投資することに意義が見出された。

雇用主は、必要に応じて配置を管理できる安定した労働力を享受し、社員教育に投資して企業に特有に技術を育成することができた。社員は、いつ職を失うかもしれないという心配なしに仕事に集中し、社内でのネットワークを構築することができた。根回し、合意に基づく意思決定やQCサークルといった伝統的な日本式のマネジメント技術は、長年一緒に仕事をしてお互いをよく理解している人々の間でうまく機能した。安定した雇用関係は長期思考の促進にも貢献した。どちらかというと柔軟性に欠け、適合性を重視する傾向があったが、全般的に見てこのシステムは、企業と社員の双方に有益なものであった。

しかしこの状況はいつまでも継続維持できるものではなかった。問題の兆候は1990年代に具体化し始めた。この時期、三つの大きな環境の変化があった。

三つの大きいな環境の変化

その第一は、60年代と70年代の急激な成長が衰え始めたことである。恒久的な成長を想定した日本企業は、社員が常に昇進できる環境を前提として高度成長期に雇用を行ってきた。しかし成長の衰退により上級のポストが不足し、すべての社員が出世することが難しくなってきた。

第二の変化は、非関税障壁をはじめ閉鎖的な市場環境と1980年代半ばまでの円安が、海外企業の日本市場への進出を阻んできたことと関連している。多くの日本企業が海外の様々な企業を打倒し始めると、海外企業の締め出しはいつまでも継続できるものではなくなった。日本市場の開放と関税および非関税障壁の撤廃が強く要求され、国際競争の風が日本でも吹き荒れた。

第三の変化は、1991年のバブル経済崩壊とそれに続く長期不況である。このような状況下で政府と「日本株式会社」は、もはや大規模な労働力の継続を含め安定した環境を維持することが不可能となった。

このような厳しい環境に直面して、日本企業の多くは人件費の確保が困難となり、人員縮小の方法を探り始めた。早期退職制度や一時解雇の実施、非正規社員（パートタイム社員、アルバイト、契約社員、および派遣社員）の雇用増加などがこれにあたる。個人の目標を明確に定義したり業績に基づいた賃金制度を取り入れるなど、より「アメリカ式」な勤務評価システムの導入が試みられるようになった。

中途半端な人事管理
日本企業にとって、マネジメントスタイルに関するこれらの変化は避けることの出来ないものであったと言えよう。しかし、問題は従来の人事管理慣行の一部のみを変更し、その他は固守しようとしていることにある。一部が欠けていることにより、全体的システムの整合性が損なわれることなった。

従来の定年より早期に退職させられる年上の社員を見て、若い社員は会社がずっと面倒を見てくれるという信頼を失い始めた。非正規社員はもはや、景気の浮き沈みに応じた一時的な対策ではなく、社員構成に大きな割合を占める準社員として新しい階層を確立している。不安定と競争の要素が持ち込まれたが、アメリカのように転職の機会を当然とする流動性のある労働環境は殆ど整備されていない。従って社員は活力を失い、おびえてリスク回避的となってきている。

また、目標や個人評価を取り入れた「アメリカ式」な評価管理システムの導入は、個人「」の貢献を評価するという肯定的なものよりも、社員から絞れるものはすべて絞ろうとするマネジメントの手段と見なされている。

プレッシャーの増加は、残業（サービス残業を含む）を当然としたり、管理職が部下を怒鳴りつけて惨めな思いをさせたりするなど、伝統的な日本式マネジメントの中でも最悪な要素の強調につながっている。過度の残業を強要したり、休息や休暇を取ることを禁じたり、ハラスメントや言葉による虐待を行ったりという、社員を対象とした悪質名待遇で最近焦点があてられている。「ブラック企業」は、この傾向の顕著な兆候のひとつに過ぎない。名声ある伝統的な企業でさえも、この傾向を見ることができる。

つまり、現在日本に存在するのは、中途半端な人事管理アプローチ寄せ集めだと言える。日本企業は安定した長期雇用を提供できた時代は過ぎ去った。しかしながら日本企業は、周りの世界の変化に目を向けることを怠り、縮小する一方の正社員を対象とした伝統的な人事管理をモデルにしがみついている。

例を挙げると、日本企業は新卒採用におびただしい努力を注いでいる。過去と比較して、最近は企業側・学生側双方に更に採用プロセスが複雑化し、必要とされる時間が増加したように見える。また、社員の能力開発に関して未だに、人事異動と高度にカスタム化された企業独自の教育を用いた「自給自足」のアプローチが強調され、必要なスキルを持った人材を公開市場で探して採用することが少ない。更に、どうしても必要がない限り解雇をしない習慣が持続され、業績の悪い社員に対する段階的懲罰といった欧米で利用されている方法が確立されていない。

業績の向上が必要な社員に、企業が不満に思っている内容や何を向上すればよいのかを具体的に知らされることはない。問題がある社員は、次の人事異動で別の部署にまわされるのが一般的だ。また、企業が解雇したい人材は「追い出し部屋」に送られるか、悲惨な待遇で辞職に追い込まれるかのどちらかとなる。人事管理および人道的視点から見て、日本企業の社員に対する待遇には正直言って失望させられる。

現状について日本企業を非難するだけでは公平ではない。日本企業は労働法によって厳しく規制されており、社員の解雇は非常に困難である。日本が経済的に繁栄するためには、柔軟性に欠ける労働法と古くからの慣行を改正することが必要であることを、多くの経済学者が指摘している。実際、安倍総理大臣は経済改革パッケージの一環として労働法の見直しを提唱している（2015年現在）。しかし、強い反対に直面してその計画を断念せざるを得なくなったというのが実情である。

いかなる状況下でも安定した雇用を提供するのが雇用主の責任である、というのが未だに日本の一般的な見解である。その一方で、企業が法律によって義務付けられない限り社員を大切に扱う気がないと考えている人がいるのも悲しい現実である。更に、企業がうまく活用することの出来ない社員を解雇できる方が、多くの人々および経済全体にとってより賢明であるという考え方は、日本人の多くにとって受け入れる準備が出来ていないものである。

しかし、もし日本政府が、企業に従業員の扱いに対する柔軟性を与える法案を施行できたとしたらどうなるだろうか？

日本企業はそれを前向きに利用することが出来るだろうか？

新たに見出した自由を真に効果的な方向で利用することは可能だろうか？

職場をより豊かで人道的なものとするために活用するだろうか？

人事管理をまったく新しい側面から考え直す用意ができているだろうか？

合理的かつ思いやりがある方法で余剰人員や業績の芳しくない社員を解雇する方法を見つけられるだろうか？

自由市場での自分の価値を自覚しており、やりたくない仕事の職場にとどまるつもりのない人材を、効果的に管理する人事管理の方法を持ち合わせているだろうか？

ひとつの会社で必ずしもずっと働き続けるつもりがない社員の価値を最大限に活用できるだろうか？

残念ながら、答えは「ノー」である可能性が高い。

日本の人事管理を完全に考え直す必要がある
国民の合意をもって、日本政府が日本の労働法を改正できるのがいつになるかは定かでない。慶応義塾大学教授鶴光太郎氏が指摘するとおり、これは現在「タブー視されている」ため、当分目途がつかないというのが現実かもしれない。

しかし、人事管理アプローチの変更を日本企業はただ座って待つべきであるかというと、そうではない。法律の変更がすぐに実施されないとしても、周りの世界は迅速でたゆみない変化を続けている。日本企業による社員管理の方法は時代遅れとなりつつあり、それが日本経済の停滞に影響している。

個々で最も重要なのは、日本企業の人事管理が企業自体にとっても、もはやうまく機能していないという事実である。日本の人事管理の方法は、社員が仕事と人生に求めている期待にますますそぐわなくなってきている。

その結果、社員のやる気と生産性が低迷している。他にも、精神衛生上の問題やストレスに関連した健康問題が増加し、前途有望な若い社員や女性社員が企業を離れている。全般的な倦怠感が社員を襲い、日本企業はこれらの問題に起因する悪影響を毎日体験している。

日本企業が人事管理の大きなも問題を抱えている。しかし、問題は企業が考えているものとは違う。多くの日本企業が、人材に費用がかかりすぎていると懸念している。そして、それは人材を自由に解雇できないことに起因している。そこでコスト削減が強調され、少ない正社員により多くの仕事を割り当てるため、それがストレスと疲労につながっている。そのうえ、非正規社員の採用が増え、それが社内における二階層システムを作り出し、不平等の文化を助長している。

また、負の要因に執拗な焦点をあてることから、非常に憂鬱な雰囲気が作り出されている。ネガティブなアプローチが社員の士気に悪影響を与え、やる気、効率、生産性、創造性の低下につながり、それによって売り上げが減少し、結果として更なるコスト削減が強要される、といった悪循環が続くことになる。

こういったコスト削減ばかりに重点を置く人事管理は、ポジティブな側面に焦点をあてることが少ない。社員にやる気を起こさせ、士気を向上し、革新的な考えと優れた結果を生み出す方法に焦点をあてることがないからだ。変化を推進するには、やる気、生産性、利益、成長が向上する好循環を作り出すポジティブな側面に焦点をあてる必要がある。

好循環への変換を遂げるため、日本が必要としているのは、人事管理を根本から見直すことである。社員を置き換え可能な歯車のひとつとして扱わう代わりに、個人に焦点をあて、それぞれのニーズと願望と能力を尊重する新しいアプローチが求められる。仕事の内容と勤務場所に関して企業の願望に個人が合わせるという要求を撤廃することが必要である。社員が仕事の内容を深く理解し、より専門的なスキルを身に付けられる環境を推進すべきだ。社員がやりたい仕事の内容に夢と志を持ち、それを実現することのできる環境や、やる気を起こさせ、真の才能の発揮を推進する環境を作る必要がある。

同時に、伝統的な日本式人事管理の優れた側面、特に社員の教育研修への長期的な投資を保持することも重要になってくる。

今日の日本企業の人事管理に特有なこと
日本の人事管理を考え直すにあたって、まずそのユニークな特徴について考えてみよう。

「正社員」の雇用に対する日本のアプローチは、「会員制の雇用」と呼ばれることもある。これは、日本企業への就職を、クラブ、コミュニティー、または家族のメンバーとなることに例えるものである。日本以外の国では、企業は公開労働市場を通して特定の職に空きを埋めるが、日本企業は会社全体のために人材を採用している。毎年、大学の新卒から新規採用を実施する。その後、集団での新入社員研修を経て仕事が開始され、さらにその後は、実際に仕事をしながら経験を積んでいくことになる。

社員の採用にあたっては、特定の経験や技術よりも、性格や態度、素性（出身校、課外活動、教授からの推薦、会社との関係など）が重視される。会社から将来割り当てられる仕事を、それが何であってもこなしていく潜在能力を候補者が持っているかどうかに焦点があてられる。社員が仕事の内容を知らされるのは、働き始めた後となる。その内容は企業により一方的に決定される。

新卒正社員はその後企業内で異動され、ほぼ足並みをそろえて昇給する。各社員がどんな仕事をどこでするかは企業が決定する。人事部が社員に仕事を割り当てるプロセスは、全くのブラックボックスであると言ってよい。大抵の場合、割当の理由は不明瞭で、個人の興味、願望、才能、家庭の事情が考慮されることは殆どない。偶然興味がある仕事を割り当てられることもあるが、それは決して保障されているものではない。企業に命じられた仕事を、何であっても喜んで引き受ける態度が不可欠とされ、就職の時点でもそれが期待されている。

つまり、社員は自分の将来を企業に任せることになり、自ら自分の将来のキャリア・パスをほとんど左右できない。社員は自分が何が得意で何に興味があるかを自覚する機会を与えられていないため、それを積極的に考える習慣を身に付けられないという問題をかけているのだ。

日本の正社員は人生の別の側面も諦めることになる。仕事の量を制限したり、残業を断ったり、遠方への赴任を辞退することができない。実際、日本の最高裁判所がこのコントロールの欠如を支持する判決を下している。日本の正社員は、藩主に仕える侍に似ている。一族の一員として、命じられたことに文句を言わずに服従しなければならない。

日本の社員は雇用者に服従する代わりに雇用の保障を確保する。現在の法的枠組の下、企業は職務が抹消されたからという理由で正社員を解雇することはできず、その正社員を別の職務に配置換えしなければならない。この雇用の保障は、経済的、精神的、社会的、および情緒的な何事に関しても、安定性に価値を見出す傾向のある日本文化において、非常に魅力的なものである。

この安定性の願望は、異文化研究の分野で「不確実性の回避」と呼ばれ、日本文化の嗜好性を強く反映している。この傾向を持つほかの文化圏の人々と同様、日本人は不確実性と不安定への忍耐力が低く、組織と予測可能性を好む傾向がある。

雇用者が手持ちの人材でやりくりをしなければならない状況の中、主に正社員が就く職務に対する、流動性の高い大規模な労働市場に出現が日本では未だに実現されていない。日本企業は市場での求人をあまり行わない。何年もの投資が必要でも、社内で才能を育てることを好む。日本企業に勤める正社員が、ひとつの企業から別の企業への転職するのは、増えてはきたものの一般的なことではない。そのような機会が非常に少ないことに加えて、そのような人々は職を転々とする「ジョブホッパー」として見下される傾向が強いことが原因となっている。

更に、正社員は他の企業に簡単に転職できるようなスキルと思考様式を備えていない。日本企業で働く正社員は、ひとつの企業にかじりつくことが多く、労働市場における自分の価値を理解すること、別の仕事で活かせるスキル識別すること、自分の長所を明確に提示すること、履歴書を作成すること、就職の面接を受けることなどに関して学ぶ機会がない。

このような人事に関する伝統的アプローチの下で、社員は基本的に自分の序玖波に封じ込められており、日本企業はそのような社員の忠誠心を当然と考えてきた。どんなことがあっても、他の選択肢がないことから、社員は企業にとどまる傾向が強いため、企業は、社員の保持や仕事に対する満足度について配慮する必要はなかった。実際、日本企業は社員をどんなに酷く扱っても（過剰な労働、不快な上司、いやな仕事を割り当てるなど）、社員がその企業を離れることはないだろう。これらを極端な形で行う企業は「ブラック企業」と呼ばれているが、これらの行為はどんな企業でもある程度行われているのが実情である。

また、日本企業は社員の献身、やる気、動機付け、熱意といったものを当然と考えている。そのため、これらの態度を積極的に推進するための方法を自ら開拓することがない。次章でも論じるが、これは重大な過失であり、日本の労働人口の才能が充分に活用されないだけではなく、日本企業と日本経済に害を与えるものとなっている。

本書では、日本企業が社員の満足度、やる気、動機付けなどに焦点をあて、より明るく生産性の高い職場を築いていく方法について考察していく。

上記で触れる人事管理への伝統的なアプローチは、もはや無傷で残されているものではない。企業は、安定した雇用を提供するという自らの責任を果たすことができなくかっている。正社員の雇用が急激に縮小される一方、非正規社員に採用が益々増加している。企業と非正規社員との関係がは、正社員との関係と大きく異なる。その結果、社内に二階層システムが確立され、少数となった正社員への負担がより一層大きくなっている。日本企業は従来のアプローチをどうにか保持することができているが、その基礎となっていた、終身雇用制などの社員と企業と社会の間の合意が崩れ始めている。一体何がその代わりとなり得るであろうか？

日本の新しい人事管理の姿

日本企業では、権利を放棄し極端な服従の態度を示す「正社員」のコンセプトを捨てるべきである、というのが私の見解だ。社員を取替えの効く部品・代替品として扱い、仕事を単に横方向への交代経路として扱うのではなく、人事管理への新しいアプローチは、個人と仕事のユニークさに焦点をあて、両者をうまく組み合わせていくことにある。

このアプローチが成功するためには、日本企業側に下記の事項が不可欠である。

・日本企業は、仕事の定義を明確に表現すること。企業内の各職務の内容、その職務にどのようなスキルが必要かを明確に特定する。

・日本企業が、面接時および就職後の各社員にスキルと能力を判断すること。それには履歴書の読み方、面接の行い方について正確な知識と能力を備えていることが前提となる。また、社員のインプット（就労時間や「努力」）だけではなく、アウトプットを正確に判断できる、直実名業績評価に実施も含む。

・日本企業は、社員がどのような仕事を希望しているが、どのような野心を持っているかについて耳を傾けること。また、社員が自分の希望を企業に知らせるための機会を設けること。

・日本企業は、仕事の要求事項を満足させ、かつ社員がやる気を持って挑戦できる職務と社員の組み合わせをすること。

・日本企業は、人事異動や昇進の計画に使用し、かつ社員が将来の計画を立てるために利用できるキャリアパス（昇進経路）を構築すること。キャリアパスは社内で可能性のある昇進の計画を結びつけること。

・日本企業は、総合職と一般職、正社員と非正規社員といった職務の範疇、または年齢に基づいて、社員の取り扱いに差異をつけるのを止めること。社員が所属する範疇や年齢に伴う固定概念から外れていても、その個人のユニークな才能を見出して活用することに焦点をあてること。

・日本企業は、社員のスキルと経験が外部労働市場にどんな価値を持っているかを考え給与を判断すること。社内よりも外部市場に焦点をあてて報酬システムを調整すること。

・日本企業は、社員の満足度ややる気を人事に関する判断の材料とすること。社員が楽しく生産的に働くことができ、外部への転職に機会があってもそれを辞退して留まりたくなる環境を整備する。
同様に、日本の社員側にも下記の事項が求められる。

・日本の社員は、自分がどうのような仕事に興味を持っているかを的確に表現すること。つまり、自分の職業上の将来についてもっと責任を持つこと。

・日本の社員は、自分のスキルを説明し、長所について語ること。雇用者に何を提供できるかについて、自信を持って語ること。日本人は文化的に自慢には違和感を持っているが、これは自慢ではなく、自分の価値を事実に基づいて明確に述べることである。

上記は、外部労働市場も発展を遂げることを前提としている。日本企業がスキルの不一致から社内で埋めることのできない職務を、外部労働市場から選択した人材で埋めることができるようになる。また社員は現在の企業が提供するキャリアパスが自分の希望に沿っていない場合、外部労働市場で他の雇用者を探すことができるようになる。

この柔軟性は、社員が自分に一番合った仕事に就くことで自分の状況を最大限に向上し、その後もニーズや機会に合わせて調整していくことが可能な環境を与えてくれる。同時に、雇用者が企業に一番合った社員を選択し、その後もニーズやビジネスの変化に合わせて調整していくことが可能な環境を与えてくれる。

この新しいシステムは活力に満ち、企業と社員によりよい適合性を提供し、日本経済全般にも恩恵をもたらすものである。更に、流動性のある労働市場は、日本企業が、社員に対する過剰な要求を削減し、魅力的な職場を提供することの動機付けとなる。そうしなければ、社員は意思表示として、好ましくない職場を離れていくだけとなる。

「正社員」というコンセプトの放棄

私は、アメリカのプロ野球やプロフットボールのように、社員が毎年契約を再交渉するようなシステムに即座に変更すべきだ、と日本企業に提言しているのではない。また、日本企業は行き当たりばったりに社員を解雇すべきだとも、日本の社員は集団で今の仕事を辞職すべきだとも言っていない。私が日本企業に提言するのは、現在のシステムに柔軟性を取り入れる一方で、社員の能力開発と企業の知識の蓄積という伝統的な日本式人事管理の最も優れた側面を保持すべきだ、ということである。

アメリカのように雇用の流動化が激しい文化においても、社員が留まりたいと思う職場環境を提供することや、社員の能力開発に長期計画を作成することは、成功を収めている企業の特徴となっている。流動的な労働市場は、不安定な混沌と短期的思考に直結するものではない。それよりも、長期的思考を強調しながら、より柔軟性があり人間中心の人事管理システムの全般の一部として、流動的な労働市場が存在すると考えるべきである。

上記は、企業と社員の間の合意に根本的な変化があって初めて達成されるものである。それにはまず、完全な服従と終身雇用を暗黙の約束とした「正社員」というコンセプトの放棄が必要である。同時に、低い賃金で職務保障のない二流市民扱いの契約社員という地位も放棄する必要がある。その代わりに、この両極端の中間に位置する地位を確定することが必要だ。

このコンセプトは、日本語にすると「限定正規雇用」と呼ばれるものである。しかし、「限定正規雇用」という言葉が日本では否定的な連想を持っているので、アメリカで言う「アットウィル（＝at will、退職および解雇自由の）雇用」に倣って単に「雇用」と呼んだ方がよいと思う。このアットウィルのアプローチにおいて、社員は理由にかかわらずいつでも辞めることができ、雇用者も理由にかかわらずいつでも解雇することができるというもので、そのたね双方にたゆまぬ努力が必要となる。

つまり、社員は良い業績を残すことが必要で、雇用者は満足できる仕事の内容、報酬、職場環境などを提供することが必要となる。企業が社員を惹き付けてやる気を起こさせるためには、雇用に確保を約束するより、能力的な機会を提供することの方が大切である。

雇用適性の保障

上記で説明した人事管理への新しいアプローチの一環として、日本企業は「雇用の保障」から「雇用適性（エンプロイアビリティ）の保障」へ移行する必要がある。

エンプロイアビリティ（employability）とはemploy（雇用する）とability（能力）を組み合わせた〝雇用されうるだけの能力〞の意で、ハーバード大学院経営学研究教授で経営理論家のロザベス・モス・カンター氏が、1980年代末期にアメリカの職場に関して作り出した表現である。これはちょうどアメリカ企業が、急激な経済と技術の変化に伴い、安定した雇用の約束が守れずに人員削減が必要となった時期と重なっている。

つまり、昨今の日本の状況と同じである。カンター氏は、社員が必要に応じて別の仕事を見つめることができるように、企業が継続してスキルの開発・更新の場を与えることで「雇用適性の保障」を提供することが必要であると提唱した。

雇用適性の保障のコンセプトは、次の比喩によく表現されている。

「終身雇用を提供する企業が外洋船に似ている」

船員職を確保することができれば一生航海を続け、定年を迎えて下船することができる。条件は明確だ。忠誠と犠牲を約束し、お役所仕事にまつわる苛立つと時折のうるさい上司を我慢すれば、仕事は一生保障されている。

雇用適性のモデルは、「一生の航海の代わりに、企業は複数の小旅行を提供する。船員は旅の後で船が変わる可能性のあることを理解している。小旅行に献身的な努力を払う船員に対して、企業はやや高めの賃金を払い、船員の能力開発に投資する。それが次の職に移る際の船員の市場性を高めることにつながる」

雇用適性を保障するため、企業は教育だけではなく能力開発の機械を提供することが必要である。これには、挑戦的な仕事を与えることで社員が学習し成長できるようにすることも含まれている。これは日本企業の伝統的な長所である、社員の能力開発と一致するものである。

雇用適性のモデルは、社員の一番良い側面を引き出すための環境を育むものである。これは日本が今一番日宇町としているものである。現在のやり方は、社員の一番良い側面を引き出すこおｔから程遠いものであると言える。

ここまで述べてきたように、日本企業の社員の扱い方が、社員のモチベーションと生産性の低下につながっている。これに関して、次章ではもう少し詳しく評価してみよう。

第1章 日本人の働き方

社員が自分の仕事についてどう思っているかを測定する手段ｔｐして最近アメリカで注目を集めているが、社員のエンゲージメントというコンセプトである。

また、社員のアウトプットを測定する直接的尺度となるのが、経済学者の言う生産性である。

その他に、社員がいかに楽しく仕事をしているかを知るために、世論調査などの多くの間接的測定手段がある。精神衛生上の問題やストレスに関連した健康問題といった、職場の環境に起因する可能性のある要因に関する統計からも、多くを知ることができる。

これらに関する統計を通して、日本人の働き方と昨今の経済不振の間にどのような関係があるのかを探ってみたい。

エンゲージメント：社員のモチベーションを測定する鍵

社員のエンゲージメントとは、社員の企業に対する関与の度合いと、仕事に対する感情的なつながりを表現するものである。社員のエンゲージメントは、書亜殷が組織とその目標に対して抱いている感情的なコミットメントである。

これは「活力、献身、没頭などに特徴付けられる、仕事に関連するポジティブで充実した精神状態」と表現することができ、エンゲージメントの高い社員は「仕事にエネルギッシュで効果的なつながり」を持っている。エンゲージメントの高い社員は、より深いレベルで仕事に関心を持ち、仕事への関与のレベルが高く、仕事に対してポジティブな感情を抱いている。もちろん職場の環境、給与、福利厚生などに対する社員の満足度も含まれるが、それ以上の、仕事に対して社員が感じている包括的な情熱というレベルまで焦点をあてているのが、エンゲージメントの特徴である。

明らかとなったエンゲージメントの重要性

社員のエンゲージメントが最近アメリカで注目を浴びている一番の理由は、高いエンゲージメントがもたらす恩恵が多数あるためだ。エンゲージメントの高い社員は企業に留まる傾向が高く、離職率の低下につながる。また、エンゲージメントの高い社員は、企業とその製品・サービスの支持者として、より熱心な営業と優れた顧客サービスを刷新し向上する原動力となる。

逆に、エンゲージメントの低い社員は、やる気がなく、仕事にも関心がなく、必要最低限のことしかしない。このような社員は欠勤が多く、安全に関する事故を起こしたり、品質問題を発生させたり、顧客を遠ざけたり原因となる。また、ネガティブな態度で自分の周囲のモラルを低下させる原因にもなる。

エンゲージメントの高さは、顧客からの評価、生産性、収益性、総資産収益率（roa）株主価値などを含めた営業成績の向上につながるという研究結果が出ている。アメリカ企業は、エンゲージメントの高い社員を増やし、福井社員を減らすことが、ダイナミックで成功した企業となる秘訣であることを認識し始めた。

エンゲージメントの重要性が明らかとなった結果、アメリカでは社員のエンゲージメントの度合いを定期的に測定して、その向上の種の対策を実施するようになった。私の会社で葉エンゲージメントに関する調査自体は実施していないが、クライアント先で実施された調査結果の分析を行って、多文化の職場の特徴を考慮しながら、エンゲージメントの向上させる方法を特定し、教育、コーチング、チームビルディングや他の介入を実施し、エンゲージメントを育てる環境作りを手伝っている。

エンゲージメントの推進力多なるのは何だろうか？これはすぐ回答できる質問ではない。エンゲージメントを推進する原動力には、雇用関係の幅広い側面に跨る様々なものがある。そのうち、どの要因が最も重要であるかは、人によって違ってくる。

次のページの表のうち欠損しているものがひとつでもあれば、社員のエンゲージメントに悪影響を及ぼす。つまり、社員のエンゲージメントは組織の有効性を試すリトマス紙であるといえる。

日本人には驚きの調査結果

社員にやる気を起こさせるためにエンゲージメントが重要であるとしたとき、日本企業の社員のエンゲージメントは一体どの程度であろうか？世界の様々な企業のエンゲージメントレベルに関する最近の統計データを見てみよう。

様々な組織（主にコンサルティング会社）がエンゲージメントに関するグローバル調査を実施している。エンゲージメントの定義と測定方法は、それぞれの会社により微妙に違っている。劇的と言える調査結果もあるし、そうではないのもあるが、ここで注目したいのは、日本企業の社員のエンゲージメントレベルが他国と比較してかなり低いという傾向が、どの調査結果からも指摘できることである。
●エーオンヒューイット

エーオンヒューイットのレポート、「2014ネンアジア太平洋地域の社員エンゲージメントの動向」によると、日本でエンゲージメントレベルが非常に高い社員は8%、ある程度高い社員は26%、低い社員は32%、非常に低い社員は34%となっている。世界平均は同順に22%、39%、23%、16%で、アジア太平洋地域は21%、40%、24%、15%、北米は27%、38%、19%、15%となっている。
●ギャラップ

ギャラップの「2013年グローバルプレースの実情」によると、日本でエンゲージメントレベルが高い社員は7%、低い社員は69%、非常に低い社員は24%となっている。これに対して、世界平均は同順13%、63%、24%、アメリカは30%、52%、18%であった。

●タワーズワトソン

エンゲージメントの国際比較研究の先駆者タワーズワトソンは、従来のエンゲージメントにイネーブルメントとエネルギーを加えた3要素が「持続可能なエンゲージメント」を形成するというコンセプトを提唱している。従来のエンゲージメントとは企業の達成目標への共感、雇用者との精神的なつながり、成功を支援するために特別な努力を惜しまないことを指す。イネーブルメントとは仕事で成功するための障害がないこと、優れた業績を達成するための資源が利用できること、仕事にぎーを持続すること、職場でのチームの効力、仕事の達成感と熱意を指す。
タワーズワトソンの「2014年グローバル労働力調査」によると、日本でエンゲージメントレベルが高い社員は21%（持続可能なエンゲージメントの3要素がすべて高得点）、ある程度高い社員は11%（従来のエンゲージメントは高いがイネーブルメントとエネルギーは低い）、低い社員は23%（イネーブルメントとエネルギーは高いが従来のエンゲージメントは低い）、非常に低い社員は45%（持続可能なエンゲージメントの3要素すべては低得点）であった。これに比較して、世界平均同順に40%、19%、19%、24%、アメリカは39%、27%、14%、20%であった。
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本書の執筆時点で2014年の世界ランキングは入手不可能だが、タワーズワトソンのコンサルティングディレクター、クリス・ピンツによると、少なくとも過去8年間、日本はこの調査の対象国最低スコアを記録し続けている（しかし、近年日本のスコアは少し上がって来ている）。

●ユトレヒトワークエンゲージメントスケール

このスケールはおよそ8万人から回収した回答を基に、社員のエンゲージメントレベルを評価したもので、他の15ヵ国と比較すると、日本の社員のエンゲージメントレベルは著しく低いものであった。

●マーサー

コンサルティング会社マーサーによる調査の結果、世界22ヵ国で日本の社員のエンゲージメントレベルは最低であった。トップはインド（評価点は25%）で、メキシコが2位（評価点は19%）、アメリカはちょうど中間（評価点1%）、日本が最下位（評価点マイナス23%）を記録。

●エフェクトリーインターナショナル

エフェクトリーインターナショナルによる「グローバル社員エンゲージメント指数」によると、2014年の時点で入手可能なデータでは、日本の得点は4・5（調査対象国中最低）、世界平均は6・2、アメリカは6・5であった。エフェクトリーのグローバルインデックスでも日本はコミットメント（日本＝5・1、世界平均＝6・9）、満足度（日本＝5・8、世界平均＝7・1）、効率（日本＝6・0、世界平均＝7・3）、モチベーション（日本＝5・8、世界平均＝6・9）、活力（日本＝6・0、世界平均＝7・2）のすべてで最低を記録している。

●ヘイグループ

ヘイグループによる2013年社員エンゲージメントトレンドに関するグローバル調査によると、日本のエンゲージメントレベルは62%、世界平均は66%、アメリカは73%、好業績企業平均は73%であった。

エンゲージメントの要素のひとつである、仕事の満足度についての調査結果も見てみよう。

●エクスペヂィアジャパン

エクスペヂィアジャパンが24ヵ国の社員を対象に実施した2013年の調査では、雇用状況に満足している日本の社員は60%にとどまり、調査対象国中最低を記録した。尚、トップは90%のノルウィー、インドは2位、マレーシアが3位であった。

●ロバートハーフ

5ヵ国3556人の金融専門家を対象にロバートハーフが行った世論調査では、仕事に対する満足度について、日本は47%で最低を記録した。

●OECD（経済協力開発機構）

OECDによると、日本で自分の仕事に全く、非常に、またはある程度満足している日本の社員の割合は、72・4％と低かった。ただし、OECD国の中、フランスと韓国だけは日本より低い数字を記録している。OECD平均は80・9%、アメリカは82.2%であった。
もちろん、文化の違いが調査への回答方法に与える差異を考慮する必要があるため、これらの統計は必ずしもうのみにすべきではない。本書の執筆にあたって調査をしていた時、複数の外資系企業の日本法人で人事部部長を務めてきた経験豊かな日本人の友人が、私がエンゲージメントという言葉を出した瞬間に、目を白黒させて次のように言った。

「エンゲージメントの話は勘弁してくれ！日本人の調査への回答の仕方は他国人と違うことを把握していないと意味がないから」

実際、あるグローバル企業に勤めていた際、その会社が全世界の社員を対象にエンゲージメントに関する調査を実施し、日本支社の数字が低かったことからグローバル本社にとやかく言われることになり、大変な目にあったというのが彼の経緯だ。その後エンゲージメントを向上するために様々な分析をし、改善策を実行したが、日本のスコアは海外のレベルまで上がらなかった。本社から厳しい非難を浴びたことを、彼は今でも思い出してはいやな気分を味わっている。

しかし、面白いことに、この友人の経験は社会科学の分野で立証された現象に基づいている。日本人は「肯定的感情の抑制」ト呼ばれる行動をとる傾向が強い。子供の頃から日本人は、他人とうまく付き合っていくには、自慢話をしたり物事が自分にとっていかに順調に進んでいるかを吹聴しないようにと教育されてきている。これが先天的特性のようになり、非常にポジティブな感情を自分自身に帰することに違和感を感じるようになる。従って、社員のエンゲージメント二関する調査など、自分に関するポジティブな記述にあふれた質問に回答する際、他の文化圏の人々と比較して日本人は、自分自身を低く評価する傾向がある。

一方で、欧米各国の高いスコアは「自己高揚」として知られている傾向をある程度反映しているかもしれない。これは、自分の総合評価を維持強化する傾向であったり、自立と独自性を強調する文化における対処メカニズムであたっりする。

これらの理由から、日本の社員エンゲージメントのスコアは低いことを解釈には注意を要する。確かに、日本人の低いスコアの理由は、上記の現象をある程度反映しているかも知れない。しかし、この文化的要因がどの程度の影響を持つかについて議論する学術文献もある。また、日本人のスコアが明らかにポジティブな感情を反映している例もある。

例えば、86%の日本人が、1日のうちでポジティブな経験（安らぎ、達成感、よろこびなど）の方がネガティブな経験（苦痛、心配、悲しみ、倦怠感など）より多いと回答している。これに比較して、OECDの平均は76%、アメリカは75%となっている。

文化の違いを無視する事はできないし、上記の調査の一部は、言い回しの選択にあまり注意が払われていなかった可能性もある。しかし、日本のスコアが、西洋の国々だけでなく、集団主義の傾向が強い欧米以外の国々と比較してもずっと低いことを考慮すると、日本のスコアの低さは文化の違いとしてすべて片付けてしまうことはできないというのが、私の個人的な意見である。

文化の違いを考慮する一方で、日本のエンゲージメントに関する低いスコアは、日本企業が社員を管理する方法に特有の問題を反映していると考えたい。

労働生産性

生産性とは、一定のインプットでどれだけのアウトプットを作り出すことが可能かの測定である。労働生産性は、労働者の時間というインプットで達成されるアウトプットに焦点をあてたものである。そこで、ある国の労働生産性とは、その国民がどれだけ効率的かつ効果的に働くかを示す主要な基準となる。

今までの話からもわかるように、日本の生産性が他の先進国より低いことは周知の事実である（日本の生産現場の効率を反映して製造業の数字はましだが、それでもアメリカ、チェコ、シンガポール、スウェーデン、台湾と韓国を大きく下回っている）。つまり、日本の労働者が1時間当たりに生産する量は、他国の労働者が1時間当たりに生産する量より少ないのだ。

実際の統計値を見てみよう。OECDが提供する2013年の数値に夜と、実労1時間あたりの国民総生産GDP（米ドル、時価、現在の購買力平価）は、日本が41・1、OECD平均が47・4、G7平均が56・8、アメリカが66・6となっている。つまり、2013年の日本の生産性はアメリカの61.7%、G7の72.3%、OECD全体の86.7%しかないことを意味する。

このギャップは過去ずっと続いてきたが、2000年以降特に顕著となっている（2000年の実労1時間あたりのGDPは、日本が27.4、OECDが29.9、G7が36.1、アメリカが40.8であった。）学者達はこのギャップに増加について、アメリカとその他先進国が情報技術を活用してより大きな成功を収めていることと、サービス産業労働者に生産性が向上したことに起因すると説明している。また、日本の製造企業における管理（非製造）部門の生産性が劣っていることも問題の原因であると考えられる。

この数値から考えて、日本企業は他国企業と比較して、同じ仕事により多くの社員を割り当てていることを示唆している。また、別の見方をすると、日本企業の社員は他国企業の社員と比較して、時間を生産的または効果的に使うことをしていないと考えられる。これは日本企業が仕事を計画する方法に重大な問題点があることを示唆している。

精神衛生上の問題

日本では最近、精神衛生上の問題が急増している。厚生労働省が発表した「労働安全衛生特別調査（労働者健康状況調査）」によると、ストレスを感じている日本の労働者の割合は、調査が開始された1982年から一貫して増加しており、2006年に実施された一番最近の調査では、58%が何らかのストレスを訴えている。もっと極端な精神衛生上の問題である臨床的鬱病は1999年の44万件から2014年の95万件へと爆発的増加を見せている。

独自の健康保険制度を持つ日本の大企業の間で、精神衛生上の問題で病院を訪れる労働者の数に、2008年度から2011年度の間に約20%という急激な増加があったことが報告されている。約2千万人の中小企業従業員が加入している全国健康保険協会も、精神衛生上の問題で病院を訪れる労働者の数の増加を報告している。

精神衛生上の問題は欠勤の原因となることが多く、生産性にも悪影響を与える。財団法人労務行政研究所が2010年に実施した調査の結果、日本のビジネスの63・5%が、精神衛生上の問題が理由で1ヵ月あるいはそれ以上欠勤している社員がいると報告している。その割合は従業員が1000名以上の企業では97・5％に上がっている。精神衛生上の問題を理由に休職している従業員の数は上昇しているように見える。

例えば、長期休職中の公務員の割合は2001年から約3倍となっている。これは私が仕事で知っている複数の日本企業でも実例として起こっており、エンジニアリングなどのストレスの高い職務に就いていて、精神衛生上の問題を理由に休職中の社員の数の任意の時点で野統計を聞いてぞっとしたことがある。

日本における社員の精神衛生と企業の利益の関係について調査している研究者たちは、「精神衛生上の問題を理由に休職している社員の割合は、ずさんな職場管理と企業の将来の損益状況の指針となる可能性がある」という結論を導き出している。

日本人の働き方が従業員の健康に有害であることの明白な証拠として、過労死と過労自殺の増加を挙げることができる。過労死として日本政府に正式に認められた件数は、1994年の493件から2012年の842件に増加している。また、過労自殺は、同じ時期に155件から1257件に増加している。この件に関する専門家の一人は、この統計には反映されていない事例がおそらくまだ多数あるとしている。

日本の粗末なエンゲージメントと低い生産性の根源

他国と比較して日本企業のエンゲージメントを生産性が低い原因は何だろうか？

上記で説明したネガティブな状況を作り出した要因は多数ありすぎて、どこから初めてよいかわからないくらいだが、次に主なものを記載してみた。

雇用スタイル

●「仕事とは何か」に対する柔軟性に欠けるアプローチ

日本企業は仕事を定義するにあたって、スキルとアウトプットではなく、職場で過ごす時間と服従の誓いに焦点をあてている。日本企業で正社員として働くには、長時間労働を強いられ、どんな任務の内容と勤務場所でも引き受けなければならないことを理解する必要がある。その他の職務はすべて、低レベルで低賃金のものとなる。

このアプローチでは、フレックスタイムなど、従来のスタイルと違った仕事の仕方を望む労働者を効果的に活用することはできない。仕事はアウトプットではなくインプット（労働時間と「努力」）で測定される。残業は金銭的報酬という誘因があり、また自分の上司より先に帰宅することがタブー視されていることから、非生産的な時間を職場で過ごすことの奨励につながっている。テレコミューティング（在宅勤務）など伝統から外れた仕事のスタイルを受け入れる体制がほとんどないため、多様な労働力を活用する可能性が限られている。

また、生産性の向上、通勤から生じる疲労の削減、仕事に費やすことのできる時間の増加、諸経費の削減、スケジュール管理の柔軟性といったテレコミューティングのもたらす恩恵を享受することができない。加えて日本企業は、子育てや高等教育のためにキャリアを中断することを受け入れる体制はできていない。

●柔軟性に欠ける労働力の区分

日本企業は典型的に、正社員と非正規社員ははっきり分けている。正社員は更に総合職と一般職に分けられている。これらの区分のどこに属するかによって、給与、雇用の安定、研修や昇格の機会などの扱いが違い、ひとつの区分から別の区分への異動は非常に難しい。総合職の正社員以外の、師のほかの区分に属する社員は、まるで二流市民のような扱いを受けていると感じ、エンゲージメントと生産性を損なうことになる。

●「非標準的」労働者の利用が下手

定年退職の年齢が厳格に設定されていること、柔軟性のない勤務時間、高齢労働者の能力に対するネガティブな固定観念などから、日本企業は、高度な訓練を受けた潜在価値のある人材を充分に活用できていない。固定観念や文化的偏見、仕事と生活のバランスに関する問題に対処する姿勢のなさから、日本企業は女性社員についても効果的に活用できていない。外国人も同様に、伝統的な日本のシステムに馴染めないでいる。

●自分の仕事内容を選ぶ方法のなさ

日本企業では典型的に、社員は自分で仕事の内容を選ぶことができない。従って、興味や適性のない仕事、または嫌いな仕事に就かされることも多い。これは社員のやる気や成績に悪影響を与える原因となる。現行の人事異動システムの結果、家族を残しての単身赴任も、ストレスの増加や生産性の低下およびその他の問題につながっている。

人事管理の慣行

●報酬と業績評価

過去20年間になんらかの業績評価が取り入れられるようにはなかったが、日本企業における昇進と給与は殆どの場合年功序列で決められており、より高い金銭的な報酬は年長者が勝ち取る仕組みになっている。また、機会または昇格の可能性という動機付けを活かしてきっていない。更に現行の業績評価制度では、励ましや動機付けとなるポジティブなフィードバックや、改善すべき箇所を指摘するネガティブなフィードバックといった、役に立つフィードバックが十分使われていない。

●リスクに立ち向かうことへサポートの欠如

日本企業は極度にリスクを嫌い、リスクをいとわないで挑戦する態度を奨励することが殆どない。また間違いや失敗を厳重に懲戒する傾向があり、社員が普通と少しでも違うことをしたがらない態度を助長している。

●仕事の内容は明確に定義されていない

現時点で、日本企業には職務内容記述書というものがほとんど存在しない。それどころか、多くの職務には肩書きさえない。このような曖昧な状況下で業務評価を行うのは難しく、また仕事の重要な側面が忘れられて放置されてしまう可能性がある。明確な仕事の定義がないと、中途採用の実施、効果的な教育や綿密なキャリアパスの計画も困難となる。

●社員を解雇する良いプロセがない

今日の日本企業には、仕事の水が準が低いこと、または仕事の内容や規模変わったことから、明らかにいらなくなった社員が未だに職場に残っているケースが多く見られる。そのような社員が、自らのスキルを活かせる別の就職場所に移ることができるように解雇する良いプロセスがないため、社員は満足感のない仕事に縛られたままとなる。

また、余った社員やパフォーマンスの劣る社員を辞めさせようとするために、企業は非人道的な手段を使うこともしばしばある。日本企業は、段階的懲罰プロセスを取り入れたり、解雇への最後のステップを取ることも含めた、解雇の対象となる社員を特定するプロセスを確立することが必要である。

●人事部はコスト削減を強調するだけで社員のやる気育成について無関心

1980年代の過剰が招いた従業員の肥大化の後始末として、日本企業の人事部はその後20年もの間、コスト管理に焦点をあて、社員のやる気を増大させるポジティブなアプローチには無関心でいる。

●社員を当たり前に考えている

終身雇用と転職を好まないという考えの社員に慣れている日本企業は、社員を都合のよい存在ととられる傾向がある。社員はやる気があり一生懸命働くのが当然と考え、そうでない場合でもそれに気付かない傾向がある。社員が辞職することはないと考え、もし辞職したとしても、それは例外的な事象であるとして、会社の方針や慣行が辞職に関与している可能性を探る機会として扱うことがない。

どんな要求でも正社員は不平を言わずに実行すると考えている日本企業は、ますます理不尽な要求を出す傾向があり、社員が懸念を表明しても、臭いものの蓋をする主義で真剣に取り上げることをしない傾向が強い。

人材育成の方法

●ソフトスキルに価値が置かれない

職務を決める際および業績評価を実施する際に、日本企業は社員の技術的なスキルにのみ焦点をあて、ソフトスキルに価値を置かない傾向がある。また日本の組織内でソフトスキルの教育は殆どなく、コーチングに至っては事実上存在しないに等しい。

●マネジメントスキルの不足

マネジャーがどのようなマネジメントスタイルを使うべきかに関して、日本企業の殆どすべてが明確な構想を持っていない。そのため、ある決まったマネジメントスタイルを学び継続的に使用するための教育や評価プログラムが存在しない。日本人マネジャーの多くがマネジメントにあたって「新人のミス」を繰り返し、社員を怒鳴りつけたり間違いを大勢の前で指摘したりといった、他国では疑問視されているアプローチを取っている。スキルに欠けるマネジャーは社員にモチベーションを持たせることができず、最悪の場合は士気をくじくことに積極的に行っている。

会社の幹部社員に関しては、リーダーシップに関する教育やスキルの不足がより一層明らかとなっている。自分の上司と会社の上層部に対する信頼は、エンゲージメントのレベルを左右する二大要因であることから、これらを無視することは日本企業にとって非常に危険なことである。

●人事異動がうまく計画されていない

社員に社内の様々な職務を経験させることを目的とした伝統的な人事異動を、日本企業はあまり深く考えずに繰り返している。このシステムは、その企業特有のスキルと知識を備えた万能選手を作り出すように考案されたものである。

しかし、仕事の世界が複雑化し、特別なスキルがより重要になってきた昨今、社員を広範囲に異動する企業は、専門的なスキルを備えたスペシャリストを育てることができない可能性がある。綿密に計画だれた能力開発の機械は重要ではあるが、現在の人事異動のアプローチはそれとは異なるものである。

また日本企業では、部署を離れる社員と替わりに配置される社員との間に、知識の引き継ぎのプロセスが確立されていない傾向がある。両者が一緒にすごす時間は殆どなく、社員が新しい職務について学ぶ正式な教育の場が設定されていない。見知らぬ部署に異動された社員は、まるで「水に放り投げて浮くか沈むかをみる」かのような処置を受け、もっぱら自分だけで新しい仕事を身につけて行くことが必要とされている。

企業文化

●ヒエラルキー

日本企業ではヒエラルキーが重要視されていることから、社員はヒエラルキーが上とあなる上司の意見に異議を唱えることに消極的になり、社内での活発な意見の交換や疑問提起の不足につながっている。役職が上の人の全てのリクエストに出来るだけ早く応えて、何でも言いなりになることが、社内に過度の緊急性の風潮を作り出す可能性がある。

●お役所仕事的なプロセル

日本企業の日々の業務へのアプローチには、非常に多くの事務処理と会議が伴う。コンセンサスに基づく意思決定は、多数の人々の意見を聞き合意を得ることを必要とする。社内での調整や上司への報告・連絡・相談（ホウレンソウ）にも非常に時間がかかる。柔軟性に欠ける意思決定のプロセスは、日本企業が急速の変化する市場の状況に対処する能力を制限することにつながっている。

●過度の労働時間∕仕事と生活のバランスが取れない

日本企業は、特に正社員の場合、長い労働時間を当然と考える傾向がある。世界では、一人当たりの平均労働時間が減少しているという最近のレポートにもかかわらず、日本の正社員の平均労働時間はここ数年にわたって週53時間と報告されている。実際の数字はこれより更に高いと考えられる。その理由として、最近増加していると言われている社会的慣行のサービス残業がある。

このような長時間労働は、社員の身体的及び精神的健康を危険にさらすことに加えて、モチベーションを疲労により崩壊する可能性を持っている。これに長い通勤時間が組み合わされ（在宅勤務のオプションがないため）、睡眠不足がパフォーマンスの低下に結びつく結果となっている。ある時点を過ぎると、いくら仕事に時間を費やしてもその見返しが半減し、また創造性にも悪影響が出ることになる。

●権限付与と自主性の欠如

日本のマネジャーの殆どがマイクロマネジャー（非常に細かいことまでコントロールする上司）で、部下の一挙一動を監視している。これは大多数の社員の権限、意思決定、自主性の欠如を招くことにつながっている。上司自身も多くの場合に権限が制限されており、他国では決定の権限が当然与えられるような事柄に関しても、さらに上のレベルの承認を必要とすることが多々ある。これがすべて、体制順応主義、躊躇、ためらい、消極性につながっている。

＊＊＊＊＊

低迷する経済と柔軟性に欠ける労働市場を背景としたとき、上記は全て非常に大きな問題である。厳しい時勢にかかわらず社員数の削減が難しいことから（特にリーマンショック直後の過酷な数年間）、日本企業は給与とバーナスの削減といった手段をとらざるを得なくなっている。経済がある程度立ち直りつつある現在も、報酬の引き上げについて日本企業は消極的である。加えて日本企業は社員へのプレッシャーを増加する傾向にあり、パフォーマンス管理システムを武器として利用するケースも多々見られる。

高度成長の全盛期のように物事が簡単で順調に進んだ時代は終わり、全般的に暗い風潮が日本企業を支配するようになっている。現在の状況に満足していない社員も、流動的な労働市場の欠如に加えて他者でも通用するスキルを持っていないことから、オプションが限られている。つまり、他に行き場所がなく、結果として黙って現状を受け入れることしかできない。

上記で指摘したエンゲージメント、満足度、生産性の全ての低下に直結する数々の問題点は、今日の日本企業のあり方に内在するものであり、グローバル調査でのお粗末なスコアと日本の社員が様々な精神衛生上の問題を抱えている事実は驚くにはあたらない。そして、これらの問題点に取り組むには著しい変化が必要となる。

経済学者ジェニー・コルベットは「1950年代から70年代にかけての経済構造の変革と同程度の転換が起こらない限り、日本の飛躍的成長は期待できない」と言っている。この転換は小規模のハイテク製造業部門のサービス中心経済への変革であるというのが、コルベットの見解である。実際、重点を置く業界の変革が、日本経済が復活する唯一の方向性かもしれない。

しかし、日本が本当に必要としているのは、エンゲージメント、モチベーション、生産性の向上を目的として人事管理の方法を見直し、日本人の働き方を根本ｋら考え直すことだとしたらどうだろうか？それが真に必要とされている変革だと私は思う。

本書では、企業と社員双方の立場からそれが何を意味するかについて、及び日本の労働法は今すぐ改訂されなくても、そしてそのような改訂が将来実行された場合の準備として、企業はその方向に進んでいくために必要なステップは何かを考察していく。

第2章 社員のモチベーションとパフぉーマンスをいかに高めるか

モチベーション向上の要因

モチベーションとパフォーマンスをいかに向上させるかについて考察するには、まずモチベーション＝やる気を起こさせる方法について探る必要がある。そのため、モチベーション研究の先駆者であるアブラハム・マズローに焦点をあてることから始めてみよう。

1954年に出版されたマズローの画期的な著書『モチベーションとパーソナリティー』で、彼は人間の行動に関するモチベーションの様々な要因について議論している。マズローは、人間のニーズにはヒエラルキーがあり、基本的なニーズが満足されて初めて、より上層レベルのニーズを満たす努力が行われるという学説を立てた。この理論はピラミッドで表現されることが多く、底辺に近いほどより基本的なニーズが記されている。
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人間の最も基本的なニーズは生理的欲求である。これは人間のサバイバルに必要とされる単純な条件、例えば空気、水、睡眠、衣、食、住などがある。このようなニーズは職場では報酬を意味する。つまり社員のサバイバルの条件を満たし、心地よい生活を送るために必要な金銭をのことである。また、清浄な空気、水へのアクセス、食事や休憩のため充分な時間、シフト間に適切な休息と静養が取れることなど、仕事に関連した基本的な環境もこれに含まれる。

職場における過度のストレスは、睡眠や食事をきちんと取れることを妨げる原因となり、この基本的なニーズを社員が満たすことの妨害となると考えることができる。

人間の次のレベルのニーズは安全の欲求である。安全には身体的安全（戦争、災害、暴力、および傷害や疾病から守られていること）と経済的安全がある。雇用という背景においては、次のような3種類の事柄が関連してくる。

第一に、職場での基本的な安全の確保、つまり社外の勢力または社内のほかの社員からの攻撃や暴力から社員の安全が守られていること。次に、心理的な安全の確保、つまり社員が様々なハラスメントから守られていること。さらに、職場環境の安全の確保、つまり職場で仕事中に負傷したり病気にかかったりする心配から、社員が守られていること。安全のもう一つの側面である経済的安全は、雇用の保障はまたは1章でも触れた雇用適性の保障を通じて達成することができる。

上記の事項に関する不安は、それを自分自身が経験した場合、または同僚が経験するを目撃した場合のどちらにしても、モチベーションに直接影響を与える。雇用者が社員の安全、ハラスメントや職場暴力の予防、職場の安全拡大に積極的な措置をとれることは、モチベーションの向上につながる。医療給付と年金制度を提供し、会社を財務的に健全に保つことも、社員が将来について安全に感じることに貢献する。

生理的欲求および安全的欲求が満たされた後、人間の三番目のニーズは対人関係に関するもので、社会集団に所属し受け入れられていると感じることである。当然のことながら職場はこのニーズを満たす最適な媒体である。これは雇用者が社員のチームワークを推進するほど達成の度合いが高くなる。集団行事やピクニック、その他職場でのチームとした企画で、連帯感やチームスピロットといった感情の促進を図ることも貴重である。職場での対人関係は、同僚の間および部下と上司の間のどちらも重要である。職場で周りにいる人々が嫌いだったり、うまく付き合っていけない社員が、仕事に最大限の力を発揮することはまずない。

マズローのヒエラルキーにおける次のレベルは、承認と尊重の欲求である。言い換えれば、他人から認められ高く評価されることへの願望である。マズローは自尊心を「他者から尊重されること」と「自己の尊重」の二つに分けて考えている。

これを職場にあてはめると、他者から尊重されることに対するニーズは、フィードバックと感謝に密接に関連している。うまく処理された仕事に対してマネジャーが個人と集団の両方に賞賛と感謝の意を表現する方法を知っていることは、モチベーションの維持に非常に重要である。立派な肩書や社内プロジェクトでの大きな役割を与えられることも、社員にとって嬉しい評価の一つである。

自己の尊重に関するニーズは自信、業績、および熟達といった感情に結び付けて考えることができる。職場では、熟練した腕を持ち、スキルをうまく使って満足のできる結果を導き出すことがそれにあたる。企業は、社員が仕事に関して必要な教育を提供し、実力を発揮できる任務を与えることでこれを促進できる。

マズローのヒエラルキーで一番上のレベルには、自己実現の欲求がある。これは各人が最大限まで成長し、かつ最大限の可能性を発揮することに関連するものである。すなわち自己を実現し、個人的成長を遂げ、朝鮮に立ち向かい、至高体験を達成することを意味している。職場は、能力に挑戦する任務と、自己啓発、高揚感、有意義な貢献をする機会の提供を通して、社員が自己実現の欲求を満たすことのできる場所である。

職場における社員の基本的なニーズを満たし、社員の安全を持ち、社員が所属の感情を持てるようにすること雇用者にとって重要である。しかし社員に雇用と給与の安全を提供するだけでは充分とはいえない。社員が最大限の加工性を発揮できるようにするには、より上層レベルのニーズ、すなわち自尊心を持つことができ、功績が認められ、自分のユニークな才能を可能な限り発揮して働くことにできる環境を雇用者が提供するコタが不可欠である。

ここで自分の職場を振り返って考えてみよう。まずローのヒエラルキーの各レベルについて、自分を含めた社員のニーズはどの程度満たされているだろうか。

エンゲージメント向上の要因

第1章で考察したように、エンゲージメントはモチベーションが更に強化された形のものであると捉えることができる。具体的には、社員の職場における基本的なニーズを満たした上で、更に上層レベルのニーズを満たす機会を与えることが、社員のエンゲージメントの原動力となる。より上層レベルのニーズを満たすことの可能性に奮起し、所属、尊重および自分実現の欲求を満足させることで更に刺激された社員は、目標志向のエネルギーと決意で仕事に夢中になり、やる気満々となる。

ヴァルテラコーポレーションでエンゲージメントを専門とするコンサルタントグループが、エンゲージメントの高い社員を作り出すのに必要な四つの鍵トなる要因を次のように説明している。

1 社員はエンゲージメントに関する潜在的可能性を持ち合わせている

社員が仕事における持続的エネルギート個人の自主性を保つための基本的ニーズを満たすことのできる職場環境を整える必要がある。具体的には、仕事をうまく遂行するための情報、自信を深めるため学習の機会とフィードバック、および仕事と生活との間にバランスが必要である。

2 社員はエンゲージメントに関する動機を持ち合わせている

社員が仕事に没頭するには理由が必要である。その理由は仕事に対する本質的な興味から発生するものである。挑戦的で意味があり、何をどのように実行するかの意思決定のプロセスに社員が関与できる仕事は、本質的に興味深い仕事である。仕事の目標や企業の使命が社員の価値観と同調することも大切な要因である。

3 社員はエンゲージメントに関する自由を持ち合わせている

社員は、自分が自主性を持って行動できると感じることが必要であり、また自主性を持って行動することを罰せされることがないと認知することが必要である。

さらに社員は、自分が信頼されており、マネジャーや組織にサポートされていると感じることが必要である。これは逆境や曖昧性の高いの高い状況、さらに改革を必要とする状況下特に顕著となる。

4 社員はエンゲージメントの仕方を知っている

組織の戦略的優先順位とその理由を社員が理解しているとき、および組織の文化がそれらの優先順位の実現に同調しているときに社員のエンゲージメントが活発になる。このエンゲージメントが、組織の戦略と一貫性のある方向で社員が行動することにつながる。社員にどのようなエンゲージメントを要求するかは組織によって違ってくる。それは、企業特有の戦略ト各社員の役割に基づいて決定される。

ここで重要なのは、社員の行動と組織の利益となる成果の間に、目に見える直接的関連性があることだ。そのような直接的関連性を見出す帰途ができない場合は、社員のモチベーションを組織のニーズに合わせるポロセスの構築が必要である。この同調は企業文化、つまり組織のポロセスと慣習から生まれるものである。

上記で考察したモチベーションとエンゲージメントの向上に関する定義に、更に一歩踏み込んだのが、マネジメントコンサルタントのチャック・ブレイクマンである。彼は、社員というコンセプト自体がモチベーションの欠如を招いている。または、間違ったモチベーションを導いていると論じている。

彼は、企業が必要としているのは社員ではなくステークホルダー（利害関係者）だト提唱している。そして、ステークホルダーを「何よりもまず、思考し、率先して行動し、意思決定を行い、責任を果たし、オーナーシップを持ち、創造的であり、問題を解決する大人である」と定義している。言い換えると、エンゲージメントのレベルは非常に高く、マズローのヒエラルキーでは自己実現の段階にある個人を指す。

左記にブレイクマンが作成した、社員とステークホルダーの違いについて説明する表を記載する。この表の左側にある「社員」は、マズローのヒエラルキーの下層レベルで足止め状態となり、ヴァルテラが提唱するエンゲージメントの４つの要因に欠ける個人を定義している。

その一方で、右側はマズローのヒエラルキーの上層レベルにあり、エンゲージメントの４つの要因のすべて、特に最後の３つを確実に備えている個人を定義している。ブレイクマンは、昨今の企業が社員を扱う方法自体が、モチベーショントエンゲージメントを低下させうる状況を作りだしており、社員の可能性を生きだすには、根本的に異なるマネジメントの方法が必要であることを示唆してる。また、サインを歯車の一つとして扱い、完全なる服従と従属を期待する工業化時代のパラダイムを企業が引きずっていることが、社員の創造性とモチベーションを殺す結果に至っているとしている。

ブレイクマンの考え方は、アメリカ企業を観察することによって生まれたものであるが、日本はそれより更に工業化時代のパラダイムを引きずっているというのが私の見解である。日本では高度成長の全盛期がより最近に起こっており（アメリカでは1970年代初期に終了しているが、日本では1980年代まで継続していた）、かつ、伝統的な日本式マネジメントがもてはやされたことがその原因となっている。そのため、企業の人事管理の考え方方法に関して、日本の企業ではアメリカの企業以上、更に徹底的な変革が必要である。
伝統的な人事管理のアプローチを一新し、その結果多大な恩恵を享受している企業の例を下記に紹介する。現在の日本企業のアプローチからかけ離れたこれら実例を読むことが、目からうろこの体験となることを期待している。

	社員
	ステークホルダー

	大人の監督（マネジメント）が必要
	リーダーシップが必要：ビジョンを提示してくれれば、それに基いて自分が仕事を展開する

	子供のような扱いが必要だという前提：境界線、枠組み、指示、管理、監督、叱責または甘やかし、親保護が沢山必要
	大人であることが前提：可能な内容に関するビジョン、支援、擁護者、コミュニティー、ツール、および創造、革新、製作の場が必要

	ユーザー/賃借人（自分が仕事をするために必要なものを会社が貸してくれている）
	オーナー（任務、仕事、ポロセス、コンピュータ、デスク、廊下、チーム、部署、会社を自分が所有する）

	時間を費やすことに対して報いを受ける：1年間出社したので3.25％の昇給を貰うべきだ
	結果に対して報いを受ける：今日、観客を満足しているか？毎日それを続けることで、より大きな収入を得る

	希少感に基づくものの見方：皆に行き渡るだけないので、貰えるうちに貰っておこう
	豊かさに基づくものの見方：ジグ・ジグラー（モチベーションに関する有名な演説家）を引用すると、他人がゴールに到達するのを助けることで自分もゴールに到達できる

	言われたことをやる：権力者に対して疑いを持つことをしない
	すべてを探求し疑問視する：権力はその地位の健全性に左右されることを理解している

	チームワーク：任務の遂行には必要だが、できる限り自分が表に立ちたい
	コミュニティー：任務の遂行と人間関係の構築の両者を達成するために尽くす

	知識の退蔵：知識を独り占めることで自分の職が安定する
	他人の成功の援助：他人を援助することで自分の職が安定する

	受身/後手の対応：何をして欲しいか言ってくれればする
	先を見越した積極的行動：何をして欲しいか言ってくれれば、その以上のことをより良く実行する。その上、更に必要なことを探し、それも実行する

	次の肩書（昇進）に焦点：自分の上が辞めるのを待っている。これを長く続ければ、収入が増える
	能力拡大に焦点：昇進は必要ないし、いらない。自分の能力と会社への貢献度を拡大することで、収入が増える

	会社が面倒を見てくれると期待：福利厚生に焦点を置く
	自分で自分の面倒を見る：貢献することに焦点を置く

	金儲け：残業代がつくのであれば残って仕事をする
	意義作り：やりがいのある仕事で金銭と意義の両方を作り出す。「仕事に夢中になったので、気が付いたら遅くなっていた」という時が多い

	時間ベース：早く出社して遅くまで残業する。だから自分は良い社員だ
	結果ベース：優秀な結果を迅速に達成して帰宅する。少ない時間でより多くの仕事をこなすから報いを受ける


社員を一人前として扱い、徹底した信頼を置く

社員は何日でも休暇を取ることができる。経費についても何が妥当であるかの規則がない。会社は様々な方針を立てることをせず、社員は会社にとって一番望ましいことを行うト信頼している。アメリカ最大手のＤＶＤレンタル・映像ストリーミング配信事業会社のネットフリックスの人事管理へのアプローチは、他の多くの企業のアプローチト比較して全く正反対である。

ネットフリックスの人事管理へのアプローチは非現実的であるとする見方もあるが、実際この企業がアメリカで何百万人もの人々の毎日の生活に欠かせないものとなっている事実を無視することができない。2013年だけを見ても、ネットフリックスは株価が3倍以上に増加、オリジナルプログラムでエミー賞を三つ獲得、アメリカでの加入者が約2900万人に達している。フォーブス誌の世界で最も革新的な企業の年間リストで30位にランキングし、イノベーションプレミアムが47.15％トなっている（新しい商品を発売してより高所得の市場に参入することを投資家が予期ていることに基づいた調整値）。

ネットフリックスは他の多くの企業と異なりその成功の秘訣を秘密にせず、逆に広く公表している。会社創立後間もなく、ネットフリックスの最高経営責任者（CEO）リード・ヘイスティングスと当時の最高人事責任者パティ・マッコードは、「成功には何が重要か、お互いに何を期待すべきか、および会社が実際どのように運営されているかを正直に社員に説明する」ため、自社の企業文化を解説したパワーポイントのスライドを作っている。このスライドはその後100名を超えるネットフリックス社員からのインプットも加え改訂され、現在では124ページに達している。

また2009年から、主に求人用ツールとして、このスライドがウェブサイトでの閲覧できるようになっており、休職志願者はこれを読むことが義務つけられている。ストライドへは次のアドレスからアクセスできる：http://www.slideshare.net/reed2001/culture-1798664
（2015年１月現在）。このスライドは瞬く間にウェブを席巻した。閲覧数は980万回を超え、フェイスブックの最高業務責任者（COO）シェリル・サンドバーグはこそスライドをシリコンバレーで発表された最も重要な文書の一つと呼んでいる。

このスライドに明記されたネットフリックスの文化とマネジメント様式の鍵となる要素について考察してみよう。

スライドは「ネットフリックスは価値観を重視している」ことの説明から始まっている。「誠実、意思疎通、敬意、卓越など、聞こえの良い言葉を価値としてロビーに飾っている企業が多数ある」ことを指摘し、次に、これらは実際エンロンのロビーに飾っていあった言葉であることを皮肉たっぷりに述べている（エンロンは不正行為で倒産した企業であることから、これらの言葉は会社の実際の価値ではなかったことが明らかであるとしている）。

更にスライドは「聞こえの良い言葉ではなく実際の企業価値を明確にすることより、どのような人材が報いを受け、昇進し、解雇されるかが示されている」こと、また「実際の企業価値とは、社員の間で評価されている行動様式とスキルである」ことを論じている。

ネットフリックスが特に価値があるとしている（つまりこれらを持ち合わせている人材を採用・昇進する）行動様式およびスキルとして、次の9項目が挙げられている。

①判断：賢明な意思決定を実行し、根本原因を探り、戦略的な思考を行い、「現時点でうまく処理できること」と「後から改善できること」を分けて考える。

②意思疎通：聞き上手であり、簡潔明瞭であり、地位や意見の違いにかかわらず相手に敬意をもって接し、ストレスの多い状況でも落ち着いて対処する

③インパクト：「驚くほどの量の重要な仕事」をこなし、一貫して高い業績を実現し、プロセスよりも優秀な結果に焦点を置き、分析麻痺を避けた行動重視の態度をとる

④好奇心：迅速かつ熱心に学び、会社の戦略・市場・顧客・供給者について理解しようと努力し、幅広い知識があり、自分の専門以外でも効果的に貢献する

⑤革新：困難な問題に現実的な解決策を見出すため問題の概念を見直し、一般的な想定に挑戦してより優れたアプローチを提案し、斬新なアイディアを創造し、複雑さを最小限に抑える

⑥勇気：議論を招く内容であっても自分の意見を述べ、苦渋なしに困難な判断を下し、賢明なリスクを負い、企業価値から外れる行動を疑問視する

⑦情熱：卓越への切望で他人を刺激し、会社の成功を一心に考え、勝利を祝い、粘り強い努力をする

⑧正直：率直であり、意見が異なる場合も政治的態度を取らず、陰口を言わず、間違いをすぐに認める

⑨無私無欲：自分人身または自分のグループではなく会社にとって何が一番重要かを考え、最適なアイディアを探求にあたってエゴをなくし、同僚を援助する時間を作り、情報を積極的に共有する

これは論調と内容両方の側面で、通常の企業価値とは異なっていることを誰もが認めざるを得ない。その一方で、ネットフリックスが求めているエンゲージメントレベルの高い社員の明確な姿が表現されている。

ネットフリックスの人事管理アプローチの鍵となる信条のひとつは「素晴らしい同僚が素晴らしい職場を作る」ことである。ネットフリックスは、シリコンバレーで好業績を挙げている多数の企業のアプローチと対照的に、「素晴らしい職場とは、エスプレッソでも充実した福利厚生でも寿司の昼食でも華やかなパーティーでもお洒落なオフィスでもない」としている。しかし、「素晴らしい同僚を惹きつけ留まらせることに効果的である場合には、これらを実行する」とも述べている。

この企業の人事管理アプローチの鍵となる信条のもうひとつは、「まずまずの業績には寛大な解雇手当が出る」ことである。別の言い方をすれば、ネットフリックスはすべての’職務で最も優れた人材を望んでおり、そのため採用・能力開発・解雇を「賢明に」実行している。ネットフリックスでマネジャーが使用する「キーパーテスト」とは、「自分の部下が競争他社の類似の職に就くために辞職すると行ってきたと仮定して、ネットフリックスに留まるようにその部下を説得するかどうか」というテストである。マネジャーが自分自身にこの質問をし、回答が「ノー」、すなわち部下を説得しないと考える場合、その社員は「寛大な解雇手当を渡して即刻解雇すべきであるそうすればその職務をより優れた人材で埋めることができるから」というのがその理論である。

「忠誠心と勤勉は報われないのか？」と疑問に思う読者もいるかもしれない。この点は、ネットフリックスのスライドで次のように説明されている。ネットフリックスは忠誠心を「良い安定剤」と考えている。もしある優秀な社員が「一時的な難局に直面」した際、「短期的な及第点」をもらえる。その代わり会社も同様のことを望んている。

つまり、会社が縮小を余儀なくされた場合、社員に限りない忠誠心は期待していないし、逆に役に立たない社員に対して会社も限りない忠誠心を持っていていない。

勤勉に関しては、ネットフリックススは「社員が何時間仕事に費やしたか、またはどの位職場にいたか」で測定することをしない。その代わりに「優秀に仕事をこなす」ことに意義があるとしている。その結果、業績の上がらない社員は解雇される。「第一級の努力をしても第二級の業績しか上げられない社員には、敬意をもって寛大な解雇手当が渡される」。逆に、「最小限の努力で第一級の業績を上げる社員には、より一層の責任と給与が与えられる」。

更にネットフリックスでは、過去に優秀な業績を上げていても、現在組織が必要としているスキルを社員が持っていていない場合、その社員を解雇することも必要であるとしている。パティ・マッコードはネットフリックスの簿記係であったローラを例に挙げて、この状況を説明している。
彼女は「頭脳明晰で勤勉で創造性のある」人材で、映画のレンタル数を瀬角に把握するシステムを考案し、会社ん初期成長に非常に貢献した。しかし2002年上場後、公開企業として「公認会計士など正規の資格を持ち経験豊富な会計の専門家が必要となった」が、ローラはコミュニティーカレッジの準学士しか持っていなった。並外れた勤務意欲と社内での業績に加えて皆から好かれていた彼女ではあったが、仕事が必要とするスキルを持ち合わせていなかったのだ。「応急措置として彼女に新しい職務を与える」ことも話し合われたが、それでは会社の信念に相違があるように思われた。そこでマッコードはローラを呼んで状況を説明し、「彼女の素晴らしい奉仕に対して、素晴らしい解雇手当で報いる」ことを伝える。

こうしてネットフリックスの人事管理アプローチに関するもうひとつの「不可欠な要素」は作り出されたのだ。つまり、第一級の社員のみで会社を固めたいのであれば、「過去にどんな素晴らしい貢献をしていても、現在必要とされているスキルを持っていない人材を解雇する」ことである。

この企業の人事管理を代表するもうひとつの指針として、自由と責任がある。「責任能力のある人材は自由を与えられることで更に才能を伸ばし、またその自由に値する」というのがネットフリックスの考え方である。「成功を持続させる革新的な人材を惹きつけ育てる」ためには、会社の成長に合わせて社員の自由を制限するのではなく、増加すべきだというのがその方策である。

ネットフリックスからしてみれば、大抵の企業は成長につれて「自由を削減」し、才能密度（全社員の中の高い能力の社員の割合）が低下し、カオスとエラーの急増につながることを挙げている。カオスにストップをかけるため、企業はプロセスや手続きを導入する。このようなプロセスや手続きは誰も好まないが「カオスの苦痛と比較すると満足感」を与えてくれる。

マネジメントが「相応の振る舞いをする時がきた」と言うのがこの時期である。それは短期的視点から見て「誘惑的な効果がある」とされる。なぜなら、非常に成功したプロセス誘導型企業は、市場でトップシェアを獲得し、極めて効果的な運営をすることが可能となるからである。

しかし、そのような企業では「好奇心旺盛で型破りの革新家が殆ど存在しなくなり」、「効率が柔軟性をしのぐ」ようになる。「新しい技術や競争他社やビジネスモデルの登場で市場が変化」した際に、その企業は「社員が既存のプロセスの従うことはうまく、それが価値体系として確立だれているため、変化に素早く順応することができなくなる」。このような企業は大抵の場合、「時代遅れの状況に痛ましく引き込まれて行く」結果となる。

上記は過去に成功を誇った数々の日本企業を指しているように聞こえる。ネットフリックスは、同じ道をたどらないように意識的な選択をしている。ネットフリックスのスライドによると、成長中の企業は次の「３つの感心しない選択肢」しかないと考えている。

①創造性を守るため小さい企業のままでいる、結果として影響力も小さいままとなる

②成長に伴う規則作りを避け、結果としてカオスに陥る

③成長に伴いプロセスを導入し、現行のビジネスモデルを効果的に運営するが、創造性、柔軟性、将来の市場変化に対応し成長する能力を麻痺させる。つまり「ルールクリープ（規則が次第に様々な側面まで蔓延してしまうこと」が起こる。

しかし、ネットフリックススは、規則を導入することではなく「更にパフォーマンスレベルが高い人材」を雇うことで、成長に伴うカオスを避けるという、第４の選択肢があると信じ、それを実行している。これは質の高い人材が、規則ではなく自制心により行動することに基づいている。これによって会社を「大半において形式張らずに運営」し、その結果「創造性のある人材を育てかつ惹きつける」ことに成功している。

この戦略の成功の秘訣は、「複雑化が進むより速いベースで才能密度を増加させる」ことにある。それは、市場でも最高の給与を提供し、より一層の影響を生み出す自由を与えることで価値の高い人材を惹きつけ、パフォーマンスレベルの高い企業文化を強いることにより達成されている。加えて、多数の小さな商品ではなく少数の大きな商品に焦点をあてることを通して複雑化の進行を最低限に抑え、「複雑さを硬直性を増加させる効率の最適化を警戒する」ことも重要であるとしている。

ネットフリックスは、相応しい人材を揃えることで、「プロセス遵守の文化」ではなく、「創造性と自制心、自由と責任」の文化を維持することが可能だと考えている。しかし規則は何も存在しないというのではない。不正な財務管理や顧客のクレジットカード情報がハッカーに漏れるといった「取返しのつかない惨事」を防ぐ規則は導入している。不正やハラスメントを容認しないといったようなモラル、倫理、法的問題に関する規則の整備されている。

しかし、他の企業には間違いなく存在する規則がネットフリックススにはない。例えば、社員が何日休暇を取れるかについての規則がないし、取った休暇を記録する規則もない。ネットフリックススは社員が何日働いたかではなく、どれだけの仕事をこなしたかに焦点を当てている。ではネットフリックスの社員は休暇を取らないかというと、そうではない。

また、上層リーダーは「長い休暇を取ること、および休暇中に触発されて大きなアイディアを持って戻ってくることで範を示している」。実際、CEOのヘイスティングスは2013年に一週間にわたる家族旅行で会社を数回休んている。

ネットフリックスでの自由と責任のもう一つの例として挙げられるのは、他の大多数の企業と異なり、何が経費として認められるか、つまりどのような出張が認められるか、どのような贈り物が認められるかなど、経費に関する細かい規則がないことである。経費、接待費、贈答費、旅費に関する規則全般は単に、「ネットフリックスの最大利益を考えた行動」に関するものであること、というだけである。

ネットフリックスはマネジメントに関しても啓蒙的なアプローチを奨励している。「腕利きのマネジャーは、部下をコントロールしようとする代わりに、適切な前後関係や背景を与えることで卓越した結果を招く方法を知っている。」というのが、どの根本原理である。ここで言う、価値があり配慮すべき背景提供には次の事項が含まれている。

・戦略

・測定基準

・前提

・目的

・明確な役割

・利害関係に関する知識

・意思決定に関する透明性

任務に関する背景を提供することは、企業または機能の目的、優先順位、必要とされる正確さ、ステークホルダーの特定、そして成功を示す重要指数の定義を意味する。ネットフリックスの考え方によると、「パフォーマンスレベルの高い人材は、背景を理解することで、より優れた仕事を提供することができる」。

ネットフリックスはコントロール、つまり価値がなく避けるべき行為を次のように定義している。

・トップダウン（上意下達）式意思決定

・マネジメントの承認

・委員会

・結果より計画やプロセスに価値を置くこと
コントロールよりも背景の設定を重視することは、「適切な決断を下すための洞察と理解を提供する」ことにつながり、本章の最初に考察したように、「社員はエンゲージメントの仕方を知っている」ことに相当する。

そして、マネジャーには次のように提言している。

「才能ある部下が愚かな過ちを犯したとき、その部下を責める代わりに、背景の設定について自分がどのような間違いを犯したかを、自分に問い直す必要がある」また、「部下を【コントロール】したいと感じたときは、その代わりにどのような背景を提供できるか、目標と戦略について十分明確、かつ刺激的に語っているかを自分に問い直す必要がある」とも論じている。

ネットフリックスに人事管理アプローチは「社員に自分開発の機会を与えること、社員を才能溢れる同僚で取り巻くこと、および社員に値する任務を与えること」が社員の能力開発につながるというものである。ネットフリックスは「可もなく不可もない同僚や挑戦に値しない任務はスキルの向上を妨げる」と信じている。

また、序章で論じた雇用適性の保障を連想させることとして、ネットフリックスは社員に「自分の経済的保障は自分のスキルと評価にかかっている」こと、および会社が社員の「成長の機会を常に提供する」ことを論じている。

公平、自由、柔軟性のあるチーム

「ネットフリックスは新しいスタイルのウェブ関連ビジネスだから、革新的なことに取り込むのも簡単かもしれないが、製造業に先進的な人事管理アプローチを持ち込むのは楽ではない」と考える読者もいることだろう。

そのような考え方に対する回答のひとつとして（本章の後半では更に多くの回答を用意しているが）、1950年に創立された製造業者であるW・L・ゴアについて考察してみよう。W・L・ゴアにおける任務の構成の仕方は、ヴァルテラが提唱したエンパワーメントの条件をすべて満たしていることに加えて、社員はブレイクマンのステークホルダーのコンセプトに一致する考えを奨励されている。

W・L・ゴアの創立者ビル・ゴアはデュポンの技術分野で働いていた当時、デュポンの化学者により1938年に発見された、現在はテフロンとして知られるブッ素重合体のポリテトラフルオロエチレン（PTFE）に遭遇した。彼はその材質について、当時のデュポンでは実施されていない利用法があると感じた。革新的なことを抑圧する企業の慣行が主因で、デュポンはPTFEの可能性を生かしきっていないと、彼の目に映ったのである。そこで彼はこの技術のライセンスを取得し、妻と科学エンジニアである息子と一緒に自分の会社の会社を設立した。

今日W・L・ゴアは、1万人を超える従業員と30億ドルを超えるグローバル売り上げ高ンの多国籍企業に成長し、電子信号伝送技術から医療用インプラント、ろ過技術、ブライトデンタルフロスまで、幅広い分野における技術革新で知られている。宇宙飛行士、軍人、極地探検家、登山家などがW・L・ゴアの生地を纏まっている。W・L・ゴアは技術的競争力を維持し、「技術と経済の変化の複数の波」を乗り越え、繁栄と革新を続けている。

その成功を多くの人々は、ユニークな企業文化の結果であるとしている。実際、W・L・ゴアは非常に独特な方法で管理運営されている。まず、伝統的な組織図というものがない。指揮系統がないのだ。あらかじめ定められたコミュニケーション経路もない。機会に合わせて自己指揮化する、複数の専門分野のエキスパートから構成されるチームが仕事を行い、チームリーダーが自然に出現する。社員（「アソシエイツ」と呼ばれている）は、大まかな仕事の分野に合わせて雇用され、機会とチームの目標の理解に基づいてスポンサー（上司ではない）の指導で、自分のスキルに合ったプロジェクトを選択する。これが、「協力に基づく自由と相乗効果に基づく自主性」を併せた環境で実行されると説明している。

W・L・ゴアのアソシエイツは、ビル・ゴアによって明確化された４つの基本的な指針となる原則に従って行動してる。

・お互い及び接触するすべての人々に公平であること

・他のアソシエイツが知識、スキル、責任の範囲を広げることを励まし、援助し、求める自由を持つこと

・自分自身の公約（コミットメント）を決め、それを守ることができること

・会社の評判に影響する行動を取る前に、他のアソシエイツに助言を求めること
ゴアは、企業とはその組織内のすべての個人を繋ぐ「格子」であるとみなしている。W・L・ゴアでは、「管理者層が存在せず、情報はあらゆる方向に自由に流れ、コミュニケーションの形式は個人的なものが普通となる」。ゴアのデュポン時代、ヒエラルキーで構成された組織において唯一、「上司がないところで同僚同士が気軽に話せる」場所が同僚とのカープール（自家用車相乗り通勤）であったが、ゴアは会社全体がこのカープールのようなものになることを望んだ。組織は自己管理されたチームが複数集まった平坦なもので、組織図が存在せず、肩書も敬遠されている。全員が組織の指針となる原則に従うことでカオスが回避されている。

もうひとつの鍵となる要因として「しｚ年ナリーダーシップ」がある。リーダーは指定されて生まれるのではなく、リーダーに相応しい行動することによって生まれ、自ら支持者を集めていく。

例を挙げると、W・L・ゴアで主にプラスチックの心臓インプラントに携わっていたエンジニアの一人が、自転車のケーブルをプラスチックの薄い膜でコーティングするサイドプロジェクトを始めた。彼はそこで使用しているアプローチが、ギターの弦のパフォーマンス向上にも役立つのではないかと考えたが、ギターにはあまり詳しくない為、ギタリストの同僚に声をかけた。二人はこのプロジェクトに2年間を費やしたが成功せずにいたところ、話を聞いたもう１人の同僚がプロジェクトに参加した。

この三人は、更に数名の同僚を集め、完全に自らのモチベーションだけで、「興味に注ぎ込む時間（W・L・ゴアでは通勤時間の⒑％を自分で選んだイニシアチブにあてて自由に使うことが許可されている）」だけを使ってこのプロジェクトを進め、3年後にはこのギター弦を市場に導入することに成功している。この自己組織化チームは、誰からも承認を取らず、何の監視も受けずにこのプロジェクトをを進めた。確かにW・L・ゴアの文化では、社員は自分で判断することが許可されている。つまり信頼されている。会社へ深刻な損害を与える可能性がある判断に限ってのみ、相談が必要とされている。

「自然なリーダーシップ」の強調は、最高経営責任者（CEO）の選択にも反映されている。前任のCEOが2005年に引退した際、役員会は誰に「進んでついて行くか」について、幅広いの意見を調査した。その際、選択肢としての名前は一切挙げられず、社内のされでもが考慮の対象となった。実際、テリー・ケリーがCEOとして任命されたとき、彼女自身が驚く結果となった。

W・L・ゴアはリスクを負うことも奨励している。不振なイニシアチブが停止される際、成功したときと同じように、ブールやシャンペンで乾杯となる。ある社員は入社して間もなく、ビル・ゴアに失敗の回数を問われたことを回想している。失敗は一度もしていないことを告げると、失敗の経験がないということは、リスクを回避している、つまり革新を試みる態度が不足していると指摘されたという。

ヒエラルキーがほとんどないW・L・ゴアの組織では、役割について独自の方法が取り入れられている。アソシエイツはやりたい仕事を自分で選択する自由を与えられている。仕事と責任の割り振りを同僚の間で取り決め、仕事に関する自分の計画に「公約（コミットメント）」を立てる。この「公約」とは、ビル・ゴアの格言のひとつ、「権威主義者は命令を出すだけで、公約を無理強いすることはできない」から来ている。

このような組織構成は、特に従来の形式の企業から来た人々には、最初はわかりにくいかもしれない。あるアソシエイツは回想して次のように語っている。

「入社当時、最初は誰が何をしているのか全くわからなかった。どうやって物事が処理されるのか理解できず、頭がおかしくなりそうだった」

彼女は「私の上司は誰？」と尋ね続けたが、周囲から「上司なんて存在しない」と言われたという。このような混乱を和らげるため、新入社員には助言者の役割を果たす「始動スポンサー」が割り当てられる。しばらくして彼女は従来の意味での上司は存在せず、「自分のチームが自分の上司のようなもの、なぜなら、チームががっかりさせたくないから。つまり、みんなが上司で、同時に誰が上司でない」ことに気づいたという。

ビル・ゴアは、マネジメント革新の実験として意識的に、このような非常に特別ナ組織を設立した。これは、彼が以前働いていたデュポンとは全く異なるものである。W・L・ゴアは、権威とヒエラルキーよりも意思疎通と協力に焦点をあてている。これは「人々は本来自発的で、自分の仕事を自分でコントロールする力を与えられることで、活躍し優れた結果を生むということを本当に信じること」により具現化する。

ネットフリックスとW・L・ゴアは典型的なアメリカ企業ではない。社員の管理に関するアプローチが著しく先進的な企業として、アメリカでもよく例に挙げられる企業である。上記2件の事例から、欧米または日本を問わず、従来の企業の典型的な組織と運営が唯一の方法ではないことが明らかになったと期待している。ネットフリックスとW・L・ゴアは、特に従来の日本企業とは根本的に異なる企業文化と働き方を創造することが不可能ではないことを実証している。このような、モチベーションとエンゲージメントの力をうまく活用する進歩的なアプローチに、優秀な企業業績を導く可能性が満ちている。

日本企業が、変遷する環境により効果的に対応する方法を模索するにあたって、たとえそれがやや極端な例であっても、欧米の企業で実施された非常に有効なアプローチを例に挙げることが役に立つのではないかと思っている。

多数の発展途上国が電話サービスの普及を試みるにあたって、従来の有線電話システムのインフラが存在していないことから、その階段を飛び越えて最先端技術を利用することを、「リープフロッギング」という。

日本企業は、人事管理の仕方に関してまさにこのリープフロッギングを必要しているのかもしれない。「典型的」な欧米の企業を模倣するより、最先端を行く例から学んだ要因を取り入れることは、一考に値する。

本書の残りの各章は、マネジメントの特定の分野に焦点をあて、今日の日本企業の慣行を、国外の進歩的な企業で採用され成功している代替的アプローチと比較しながら考察していく。
附录B 译文：

日本企业员工的工作积极性为什么如此之低？
                                        Rochelle Kopp

序章 日本以往的人事管理无法持续

传统日本式管理

    为避误会，特作说明。本书会对日本企业人事管理提出严厉的批判，但这并不是否定日本企业的全部，也不是与所有的日本式管理方式唱反调。

我曾和各种各样的日本企业打过交道，在合作过程中，日本企业不仅创造了不菲的成就，而且不断推动创新，对此我倍感钦佩。我曾就读于日本的大学，毕业后，20世纪90年代开始在日本工作，正值传统日本式管理备受赞誉时期，因而，日本式管理思维方式潜移默化地对我产生了很大的影响。

稳定的雇佣关系、企业和员工对彼此秉持的忠诚心、企业视员工为家庭一员、重视知识创造和长期思考力等，传统日本人事管理模式让人印象深刻。社会处于稳定时期，日本人事管理体系方能顺利运转，这也成为日本企业经济成功的基础之一。

但是，如今日本企业面临经济窘境，不得不对昔日温和、有人情味的传统日本式人事管理做出取舍。让人担心的是，日本企业甚至会因此失去自身的优势，另一方面，令人感到遗憾的是，在大多数情况下，日本企业怀柔的人事管理常规却不甚理想。

就学期间，我曾拜读过Ezra·F·Vogel（埃兹拉·沃格尔 傅高义）教授的著书《Japan as number one》（《日本名列第一》），深受启发。书中指出，美国应该学习日本构建社会和职场的方法。与欧美企业相比，日本企业之能所以取得令人瞠目的成功，得益于日本式管理。学习日本式管理（包括日本人事管理在内），至关重要，这也是沃格尔教授著书的主旨。

20世纪六七十年代日本进入经济高速发展时期，以终身雇佣制、年功序列工资制、频繁的人事调动等为特征的传统日本人事管理模式也达到顶峰，多年来发挥着重要的作用。因此，得以构建稳定的环境，企业和员工双方对雇佣关系的投资也实现了互利共赢。

雇主按照需求安排职位，享受可管理的稳定劳动力，投资员工教育，培养企业独有的技术。同时，员工可以毫无失业之忧，专心工作，并且能够形成公司内部圈子。事先疏通、达成一致的决策机制、品质管理等传统日本管理技术，共事多年颇有默契的人对此运用自如。稳定的雇佣关系也有助于造就长期思考力。日本人事管理体系虽然缺乏灵活性、重视适应性，但从整体来看，于企业和员工双方而言，均大有裨益。

但是，这种状况并不能永远维持。20世纪90年代问题的征兆开始具体显现，三大环境发生了改变。

三大环境改变
    第一，六七十年代快速增长的经济开始衰退。日本企业预计经济增长可以永续维持，员工可以时常被擢升，所以经济高速成长时期大量招募员工。但是，随着经济增长的脚步放缓，上层职位出现不足，提拔所有的员工变得十分困难。

    第二，非关税壁垒、封闭的市场环境、以及持续至20世纪80年代中叶的日元贬值阻碍了海外企业进军日本的步伐。多数日本企业对各类海外企业造成了一定的冲击，但无法长期闭关自守。海外企业要求开放日本市场，撤销关税和非关税壁垒的呼声愈发强烈，国际竞争风暴席卷了日本。

第三，1991年泡沫经济崩盘，经济长期不景气的情况下，政府和日本股份有限公司无法消化大规模的劳动力，无法维持安定的环境。

严峻的形势之下，多数日本企业确保人员经费支出已变得力不从心，开始寻求缩减人员的方法，实施提前退休制、临时解雇，增加雇佣非正规员工（钟点工、打工者、契约员工以及派遣员工）。另外，开始尝试引入“美国式”业绩评价体系，如明确个人的目标，引进绩效考评制度等。

不完整的人事管理制度
对于日本企业来说，诸如此类的管理模式的变化不可避免。问题的关键在于，日本企业只对人事管理制度的部分内容进行了改革，其余部分则抱残守缺。牵一发而动全身，部分的缺失将导致整体系统一致性受损。

在正式退休前，工龄长的员工便早早内退，面对此情此景，年轻员工开始丧失对企业的信任，在他们眼中，企业对员工的雇佣缺乏持久性。雇佣非正式员工全然不是应对经济发展沉浮的权宜之计，这个群体是预备员工，代表着一种全新的阶层，员工构成的占有比例不容小觑。美国的劳动环境具有流动性，员工另谋职业无可厚非。日本的人事管理虽然具有不稳定性和竞争性，但是劳动环境缺乏流动性。因此，员工活力匮乏，心存胆怯，规避风险。

此外，企业引进美国式评价管理体系，更加重视目标和个人评价，公正地评判员工的个人贡献，此举虽具有一定的积极作用，但终究会沦为企业榨取员工一切价值的手段。

加班（无薪加班）是员工分内之事，员工被呵责训斥，留下阴影等都是传统日本式管理的不良后果，而压力累积也只是不良影响的冰山一角。近来，“黑心企业”被推上风口浪尖，强制员工过度加班，禁止休息和度假，威吓以及言语虐待等苛待员工的行为是不良影响的显著特征，即便是声名在外的传统企业也无法幸免。

总之，现在的日本可谓是不完整人事管理模式的大本营。日本企业可以提供长期稳定雇佣关系的时代大势已去，但是日本企业却不关注周围世界的变化，一味固守以逐渐缩减的正式员工为主体的传统人事管理。
举例来说，日本企业为聘用新人倾注了大量的心血。近来，企业、学生双方的录用过程均呈现复杂化趋势，必要时间（耗费时间）也有所增加。另外，员工的能力开发主要依靠人事调动和高度常规化的“自给自足”公司教育模式，很少通过人才市场公开招募优秀的专业人才。此外，日本不轻易解聘员工的现象依旧存在，也未曾效仿欧美，对业绩不好的员工采取分级处罚的方法。

企业一般不会给业绩不好的员工提出建议，例如不理想之处、提高之所，一概不予具体告知。下一轮人事调动过程中，存在问题的员工一般会被派往其他部门。另外，企业想要解雇员工，会采取调去“无聊办公室”，或者提供微薄的薪金待遇，逼迫员工自行提出辞职。而这从人事管理和人道主义观点来看，确实令人失望。

从现实情况来看，一味批判日本企业有失公允。日本企业受严格劳动法的约束，解雇员工十分困难。诸多经济学家指出，促进日本的经济繁荣发展，日本企业必须修订缺乏灵活性的劳动法，改变腐朽的管理惯例。实际上，安倍总理大臣提倡，修订劳动法是经济改革的一环（2015年）。安倍经济改革计划饱受质疑，无奈被迫搁浅。在任何情况下，提供稳定的雇佣关系是雇主的责任，这仍是日本的普遍认识。另一方面，还有一部分人认为，日本企业无心对法律保护范围之外的员工予以重用，这也是残酷的事实。另外，企业解雇无法充分发挥价值的员工，对于多数人以及经济整体而言均大有裨益，但是大多数日本人并没有做好接受这种观点的准备。

在对待从业人员的问题上，如果日本政府施行了具有灵活性的法案，结果会如何呢？

日本企业会有效利用吗？

重新斩获的自由，会往正确的方向引导吗？

职场会变得更加丰富多彩，更加人性化吗？

日本企业做好从全新的角度重新思考人事管理的准备了吗？

解雇剩余人员和业绩不佳的员工，日本企业会找到合理公正的方法吗？

在自由市场中，有的人才发掘了自己的价值，不愿屈身索然寡味的工作，日本企业具备有效的人事管理模式吗？

有的员工无心始终在一家企业任职，日本企业有可能实现价值发挥最大化吗？

遗憾的是，所有的答案可能都是“NO”。

重新考虑日本人事管理的必要性

日本政府获得国民的支持，修订劳动法一事尚无定论。庆应义大学教授鹤光太郎先生指出，现阶段劳动法修订被视为禁忌，因而修订遥遥无期。

但是，这并不意味着日本企业只得坐等人事管理模式实现变更。即便无法立即修订法律，世界正迅速发生变化。日本企业的用人机制正逐渐落后于时代发展，导致日本经济发展停滞。

最为重要的是于企业自身而言，日本的人事管理已经无法完好地发挥机能。日本人事管理方法与员工对工作和人生的追求不相吻合。

员工的工作动力与生产效率每况愈下。另外，精神卫生以及压力引发的健康问题增多，前途有望的年轻员工、女性员工选择离开企业。疲惫感成为家常便饭，给员工带来了诸多困扰。日本企业每天都在应对此类问题引发的恶劣影响。

日本企业的人事管理存在很大的问题。但是，日本企业的关注重心和管理存在的问题大相径庭。由于无法自由地解雇员工，多数日本企业为人才花费过多而忧心忡忡。为了缩减经费开支，企业会给少数正式员工分配相对较多的工作量，造成员工压力累积、疲惫不堪。随着非正式员工录用量不断增多，企业内形成了次等阶层，助长了不平等文化的产生。

另外，企业过分关注负面因素，压抑氛围笼罩着日本企业。消极的管理模式会影响员工士气，挫伤积极性、削弱效率、造成生产率和创造性下降，最终导致销售额下滑，日本企业对经费削减的需求更加强烈，恶性循环，周而复始。

日本人事管理的重心在于削减经费，很少关注激发员工积极性、提升士气、诱发创新观点、获得满意结果等积极层面。如若推动改革，日本企业必须着重从积极层面入手，创造提高士气、提高生产率和利益、促进经济发展的良性循环。

为了推动向良性循环转变，重新认识日本人事管理势不容缓。首先，日本企业要转变观点，抛弃视员工为可替换齿轮的固有思想，开启全新的管理模式，重视员工个体，尊重员工个人需求、愿望和能力。另外，员工需要完全服从工作内容和地点的安排，此项要求，应予废除。企业应推动创造新环境，员工可以深入了解工作内容，掌握更加专业的知识。有趣的工作内容，承载着员工的梦想和志向，新环境的创造可以实现员工梦想、提升工作干劲、发挥真才实学。

日本企业应该继续传承传统日本人事管理的优势，长期投资员工教育培训尤为重要。

日本企业人事管理的特性

重新审视日本人事管理，我们需要考量它独一无二的特征。

在日本， “正式员工” 的雇佣也被称为“会员制雇佣”。日本企业就职，象征着我们成为了俱乐部、社区、家庭的一员。在其他国家，企业通过公开劳动市场招聘员工，填补特定职位的空缺，日本企业视企业为一个完整的个体，录用人才。每年，大学毕业生通过层层选拔，成为企业新员工，参加企业开展的新员工工作培训之后，正式踏上工作岗位，并不断在实际的工作过程中积累经验。

企业选拔员工，除参考特定的经验技术之外，更加看重性格、态度、资历（毕业院校、实践活动、教授推荐、与公司的关系）。企业的关注点在于应聘者是否具备胜任企业分配工作的潜质。通常，员工入职后才开始对工作内容有所了解。工作内容也由企业单方决定。

大学新毕业正式员工的工作调动与加薪，步调基本一致。员工的工作职责、工作地点均由企业决定。人事部给员工分配工作的过程可谓黑箱操作。大多数情况下，企业分配工作并没有明确的理由，丝毫不考虑员工个人的兴趣、愿望、才能以及家庭情况。分配的工作偶尔有恰好是员工饶有兴趣的岗位，但这绝无保障性可言。在入职之初，企业方就希望员工应当不分工作性质，欣然接受分配的工作。

换句话说，员工把将来寄托在企业身上，他们无法左右自己的职业生涯。员工没有机会发掘自身的一技之长和兴趣所在，也没有形成积极思考的习惯。

日本的正式员工需要放弃人生的一部分。他们无法决定工作量，无法拒绝加班，无法拒绝赴任远方。实际上，日本的最高法院下达判决，对日本的现行人事管理缺乏管制的观点表示支持。日本的正式员工就如侍奉藩主的武士，他们是一族的一员，必须服从命令，毫无怨言。

日本的正式员工服从雇主，获得雇佣保障。现行法律规定，企业不得以废除职位为由解雇正式员工，必须将其妥善安排在其他部门。这份保障尽管关乎经济、精神、社会以及感情，但在唯稳定性独尊的日本文化中，无疑是引人注目的。

在异文化研究的领域，追求稳定也被称为“不确定性的回避”，是日本文化特性的反映。日本人对不确定性和不稳定的忍耐度很低，偏好有组织和预测的可能性，这一点和其他文化圈中有同样取向的群体不谋而合。

雇佣者进行人员安排，职位也主要面向正式员工。日本至今没有形成流动性强、规模巨大的劳动市场（人才市场），日本企业也很少通过市场招募员工。培养一个人才，即便需要数年的教育投资，日本企业也更希望在公司内部培育员工才能。就职于日本企业的正式员工跳槽现象虽有所增多，但并不是普遍现象。究其原因——可供员工跳槽的机会少之又少，再加上社会对频繁跳槽的“跳蚤族”嗤之以鼻。
另外，正式员工也不具备就职于其他企业的能力和思维方式，他们大多始终在一家企业工作，没有机会掌握恰当的方法，发掘自己在劳动市场中的价值，鉴别可运用到其他工作的能力，明确表现自己的优点、制作简历及接受面试。

在传统的人事管理模式下，员工基本被禁锢在职场，在日本企业眼中，员工对企业忠诚乃是天经地义。不论发生什么，由于不存在其他选择项，员工多会选择留在企业，对于如何留住员工，员工对工作满意与否等问题，企业毫无后顾之忧。实际上，日本企业无论如何苛待员工（超负荷劳动、上司令人不满、对分配的工作不满意），员工也不会离开企业。有的企业被称为“黑心企业”，原因在于苛待员工的行为令人发指，但是，不可否认的是，任何一家企业某种程度上都存在苛待现象。

另外，日本企业认为，员工的贡献、积极性、工作动力、工作热情等不移至理。因而，日本企业从未主动探索新方法，积极转变错误观点，这是很严重的问题，不仅阻碍日本劳动人口才能的充分发挥，而且会给日本企业和经济带来巨大损害，上述内容将在下章也有所涉及。

如何创造生产率高的优秀职场？本书将从员工满足度、积极性和工作动力等角度出发，进行考察与研究。

上文提及的传统人事管理模式，已然无法存续。日本企业正在丧失履行“提供稳定雇佣关系”职责的能力。正式员工的雇佣急剧缩减，非正式员工的招募日益增多。企业和正式员工的关系，企业与非正式员工的关系，两者迥然不同。二等阶层在企业中生根发芽，少数正式员工的负担增大。如何才能维持日本企业的管理模式？终身雇佣制下的员工、企业以及社会之间的平衡逐渐分崩离析，以何取而代之，方能相得益彰？

日本新式人事管理实态

日本的正式员工放弃权利，展现了绝对服从的态度。笔者认为，日本企业应该放弃“正式员工”这一概念。全新的人事管理模式重在突出个人和工作的独特性，实现个人和工作的完美配合，员工不再是可供替换的零件和替代品，工作交接也不再是单纯平行变更路径。

全新的模式要取得成功，日本企业需要做到以下几点：

·明确工作的定义。企业内各职务的内容（职责）及必备能力做出特别规定。

·面试及入职后，判断员工的才干与能力。面试官应有足够的知识储备和能力，挖掘员工简历的潜在信息，选择正确的面试形式。另外，综合考量员工的付出与业绩，实施公正的绩效考核制度。

·倾听员工的心声，咨询员工的心仪工作，了解员工的抱负。另外，企业应为员工提供传达个人意愿的机会。

·职务要满足工作要求，具有挑战性，激发员工的积极性，并实现与员工互相配合。

·职业道路规划，既可用于人事调动和晋升，又可为员工制定未来发展计划提供便利。职业道路是指引员工晋升方向的灯塔，是员工规划未来的明灯。职业道路实现与企业教育和人事调动挂钩。

·废除综合职位与一般职位，正式员工与非正式员工的区别，杜绝论资排辈，脱离员工所属范畴和年龄等固定概念，重视个人的独特才能并加以运用。

·参考员工的经验才能在劳动市场中的价值，决定员工薪酬，调整薪金制度。

·将员工的满足感和积极性两大因素纳入人事考核基准。创造积极向上的工作环境，面对跳槽机会，吸引员工主动留任。

同样，给日本职员提出以下几点建议：

·明确自己的职业兴趣，对自己的职业生涯更负责任。

·表现才能，突出优点。充满自信地向雇主介绍可为公司做出的贡献。矜功伐能虽与日本文化格格不入，但这不是自我夸耀，而是依据事实表述自己的价值。

前文所述，皆以外部劳动市场有所发展作为前提条件。如若某项工作企业内部无人可以胜任，日本企业可以从外部劳动市场聘请人才。另外，如果企业的职业道路规划与自身预期相左，员工可以通过外部劳动市场另觅雇主。

雇佣具备了灵活性，员工可以从事适合自己的工作，最大限度地提升自我，根据需求和机遇进行自我调整。同时，雇主可以选择最符合企业需求的员工，根据需求与职场变化做出调整。

新的管理体系充满活力，企业和员工更加相宜，为经济整体带来诸多益处。此外，劳动市场具有流动性，可以促使日本企业削减对员工提出的过分要求，创造更具吸引力的职场。如有企业违反，员工则会表明态度，离开令人不满的职场。

放弃“正式员工”的概念

美国职业棒球和足球实施员工合约年签制度，我并不提倡日本企业立即向美国靠拢。另外，日本企业不应漫无目的地解雇员工，员工也不应该随意辞职。日本的现行系统应该融入灵活性，同时也需要保持传统日本人事管理的优势，如员工的能力开发和企业的知识累积，这才是笔者的真正本意。

即便在美国等雇用流动性很强的文化中，企业提供的职场环境依然可以吸引员工主动留任，制定长期计划，推动员工能力开发，这是成功企业的共同特征。劳动市场具有流动性，并非是不稳定性和短期思考的代名词。我认为，人事管理体系除了重视长期思考，还应具有灵活性，以人为本，而流动劳动市场是不可缺少的一部分。

唯有企业和员工之间达成一致，才会引发根本性变化。日本企业要打破“正式员工”和“契约临时工”的概念，前者对企业绝对服从，是终身雇佣的典型代表，后者薪酬低，无保障，是企业的二等员工。员工的定位，应处在两个极端的中庸部分。

日语中，这种中庸的员工定位也被称为“限定正式雇佣”，会诱发否定联想，印象不佳，所以，日本应该模仿美国“At Wil雇用”（辞职和解雇依照意愿自由进行）的叫法，称为“雇用”最为恰当。在这种雇用模式下，员工可以无理由辞职，企业可也以无理由解雇员工，模式的运行需要双方不懈的努力。

员工必须创造良好的业绩，企业必须提供令人满意的工作内容、报酬和劳动环境。企业为了吸引员工，提高劳动积极性，提供不可多得的机会比承诺雇用保障更加行之有效。

可雇用性保障

作为新型人事管理的一环，日本企业应当从“雇佣保障”向“可雇佣性保障”过渡。

Employability是Employ和Ability的组合词，意为“可雇用能力”，20世纪80年代末期，由哈佛大学研究生学院经营学教授、理论家罗莎贝斯·莫斯·坎特(Rosabeth Moss Kanter)在总结美国职场过程中提出。此时，世界经济急剧动荡，技术革新层出不穷，美国企业无法维持雇佣关系的稳定性，着手裁员。

如今，日本的情况和美国如出一辙。坎特认为，企业提供“可雇佣性保障”，即企业持续为员工提供能力开发和充电的机会，员工可以按照需要顺利找到另一份工作。
“可雇佣性保障”的概念，下列比喻可谓是表现得淋漓尽致。

“提供终身雇佣的企业就如同远洋船。”

只要有了这份职业保障，船员便可一生航海，退休后方可下船。但是，条件也很明确。只要怀有忠诚心，具备自我牺牲精神，不耐其烦同政府打交道，忍受喋喋不休的船长，那么这份工作一生都有保障。

如果比作“可雇佣性保障”，“企业提供的不是一生航海，而是许多小旅行。这意味着，旅行结束后，船员存在换船的可能性。在旅行途中，船员付出了努力，企业要支付稍高的薪金，投资船员的能力开发，在更换工作之时，提高船员的市场价值。”

为了保障可雇佣性，企业不仅要开展员工教育，还要创造机会，促进员工能力开发，更要提供有挑战性的工作，在学习的过程中，不断促使员工成长，这是日本企业的传统优势，也与员工的能力开发并无二致。

保障可雇用性模式下，企业需要创造良好的环境，诱发员工展现最优秀的一面，这也是日本亟待解决的重要问题。但是，如果从日本企业的一举一动来看，实现目标是那般遥不可及。

如上所述，日本企业的待工之道，影响着员工的积极性，造成生产效率低下。在下一章中，我会进行略微详细的论述。

第1章  日本人的工作方法

员工的投入度，用于测量员工的工作看法，近来在美国引起广泛瞩目。

    另外，经济学家认为，劳动生产率是测量员工生产量的直接尺度。

员工从工作感受到快乐吗？进行此项测试有社会调查等许多间接测量手段。职场环境中的潜在因素可能诱发健康问题，例如精神卫生和压力等，此类相关统计也可以为我们提供很多启示。
以上述概念指引，我积极探寻日本人工作方法和经济不振两者的关系。

投入度：测定员工积极性的关键

员工的投入度表现了员工的参与度和对工作的感情羁绊。员工的投入度，是对组织和目标的感情投入。

投入度通常表现为“充满活力、自我牺牲、专心致志，精神状态积极充实”。投入度高的员工精力饱满，对工作有正确的认识；投入度高的员工有更浓厚的工作兴趣，工作参与度更高，对工作抱有深厚的感情。虽然员工对职场环境、薪酬和福利待遇的满足感也会左右员工的投入度，但是，投入度的根本特征会通过员工对工作的全部情感得以表现。
投入度明了化的重要性

最近，投入度在美国受到关注，最主要的原因在于高投入度带来的利益最大化。员工的投入度越高，留任企业的趋势越明显，离职率越低。另外，投入度高的员工是企业、商品和服务的支持者，可以提供更热心的营业和更优质的客户服务。最重要的一点在于，这类员工有极强的工作欲望。另外，他们是深化顾客关系，刷新企业商品和服务的原动力。

投入度低的员工缺乏干劲，对工作漠不关心，所作所为也仅仅达到了职责底线。这类员工经常缺勤，引发安全事故，诱发品质问题，待客冷漠。另外，员工的消极态度也会造成企业风气低迷。

研究结果表明，投入度高可以提高顾客评价、生产性、收益率、资产收益率（ROA）、股价等营业成绩。美国企业开始认识到成功企业的秘诀——增加投入度高的员工，减少投入度低的员工。

在明确了投入度的重要性之后，美国开始定期测试员工的投入度，实施提高投入度的措施。我并未在自己公司直接开展投入度调查，但是，公司开设了相关的辅助业务，分析委托方的调查结果，考虑多文化职场特征，为企业定制提升员工投入度的方法，同时，投入教育、训练、团队凝聚力等干预因素，为投入度培养营造良好的环境。

投入度的推动力是什么？这个问题，每个人都无法立即作答。投入度的推动力涉及了雇佣关系的方方面面，其中，何种原因最为重要，结果却因人而异。

下一页的表格中提到的事项，无论缺少哪一项，都会给员工投入度带来不好的影响。总之，员工投入度是测试组织有效性的石蕊试纸。

令日本人震惊的调查结果

投入度是提高员工干劲的关键，那么日本企业员工的投入度到底处于何种水平？现在看一下世界多家企业的投入度水平调查。

各类组织（以咨询公司为主）在全球范围内开展了投入度调查。投入度的定义和测定方法，不同公司之间会有细微的差别。调查结果有的独具戏剧性，有的属于意料之中，但值得注意的是，所有的调查结果均显示：与其他国家相比，日本企业员工的投入度水平偏低。

●Aon Hewitt怡安翰威特

怡安翰威特的报告《2014年亚太地区员工投入度动向》显示：日本员工投入度非常高、比较高、低、非常低的比例分别为8%、26%、32%、34%，世界平均水平分别是22%、39%、23%、16%，亚太地区为21%、40%、24%、15%，北美为27%、38%、19%、15%。

●Gallup盖洛普

盖洛普《2013年世界工作场所实况》表明，日本投入度高、低、非常低的员工比例为7%、69%和24%。与此相对，世界平均水平分别为13%、63%和24%，美国为30%、52%和18%。

●Towers Watson韬睿惠悦

投入度国际研究的先驱“韬睿惠悦”提出了“持续可能投入度”的概念，即在以往投入度的基础之上融和可行性和活力两要素，以往的投入度强调员工与企业的达成目标产生共鸣，与雇主产生精神羁绊，为求成功不遗余力付出努力。可行性，即可排除阻碍工作顺利开展的困难，取得优秀业绩有可利用的资源，高效应对工作涉及的各种课题。活力，即维持工作所需的精力，职场团队效力，工作中取得的成就感和热情。

韬睿惠悦《2014年全球劳动力调查》显示，日本投入度高的员工占21%（持续可能投入度三要素均很高），比较高占11%（以往的投入度高，可行性和活力低），低占23%（可行性和活力高，以往的投入度低），非常低占45%（持续可能投入度三要素均低）。但是，世界平均水平依次为40%、19%、19%和24%，美国依次为39%、27%、14%和20%。

执笔之际，笔者无从获得2014年世界排名，但据韬睿惠悦的咨询总监Chris Pence（克里斯·彭斯）说，至少在过去8年期间，日本一直保持着调查对象国的最低水平记录（但是近几年日本的得分稍有提升）。
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●Utreche Work Engagement Scale  UWES工作投入量表

UWES回收了约8万人的问卷调查，依据调查对象的回答评估员工的投入度，与其他15个国家相比，日本员工的投入度明显很低。

●Mercer美世咨询

美世咨询公司的调查结果显示，世界22个国家中，日本员工的投入度最低。居于首位的是印度（25%），墨西哥位居第二（19%），美国处于中间水平（1%），日本排在最末（-23%）。

●Effectory  International

《全球员工投入度指数》调查结果显示，从2014年可入手的数据来看，日本得分4.5（调查对象国最低），世界平均为6.2，美国为6.5。Effectory的全球指数中，日本均创造了最低记录，责任感（日本=5.1、世界平均=6.9）、满足度（日本 =5.8、世界平均=7.1）、效率（日本=6.0、世界平均=7.3）、动力（日本=5.8、世界平均=6.9）、活力（日本=6.0、世界平均=7.2）。

●Hay Group合益集团

合益集团就2013年世界员工投入度倾向在世界范围内展开了调查，日本的投入度水平为62%，世界平均为66%，美国为73%，业绩良好企业平均为73%。

以下是投入度的要素之一——工作的满足度的调查结果。

●Expedia Japan

2013年，Expedia Japan对24个国家员工进行了调查，对雇佣状况感到满足的日本员工比例维持在60%，为调查对象国的最低记录。另外，挪威位列第一，为90%，印度和马来西亚列居第二和第三。

●Robert Half罗致恒富

罗致恒富对5个国家3556名金融专家进行了社会调查，日本的工作满足度为47%，维持最低水平。

●OECD（经济合作与发展组织）

据OECD的调查显示，对自己的工作完全、非常或者某种程度上感到满足的日本员工比例偏低，为72.4%。但是，OECD成员国中，只有法国和韩国低于日本，OECD平均水平是80.9%，美国为82.2%。

当然，文化差异也会对调查结果产生影响，所以进行统计不能搞一刀切。我的一位日本友人，拥有丰富的经验，担任了数家外资企业的法人，并身兼人事部部长。我着手编撰本书时，曾同他进行咨询。在我“投入度”一词脱口而出的瞬间，他翻了个白眼，说道：“投入度？真受不了！对日本人进行调研，方法有别于其他国家，如果不了解这一点，你还谈什么调查？”。

实际上，他在一家全球企业任职期间，总公司对全球分公司的员工进行了投入度调查，结果日本分公司的数据明显很低，总公司对此说三道四，他的日子也很不好过。之后，为了提高员工的投入度，公司进行了各种各样的分析，实施改善政策，但是依旧没有把日本的得分拉回国外水平，他遭到了总公司的严厉指责，至今回忆起来，宛如噩梦。

有趣的是，这位朋友的经历在社会科学领域得到了证实。日本人明显有“抑制积极情感表现”的行动倾向。为了和他人相处顺利，自孩童时代起，父母就教育孩子不要自吹自擂，也不要向他人吹嘘事情发展如何顺利，最终这演变成了日本人的天性，他们不会把非常积极的评价归功于自身。因此，日本员工接受投入度调查，在碰到对自我的肯定描述时，他们通常会贬低自己，所以自我评价低，这一点与其他文化圈的人截然不同。

另一方面，欧美各国的高分值在某种程度上反映了“自我宣扬”（高调）倾向。这是对自我综合评价的维持和强化，也是与强调自立和独立的文化相对应的机制。

因此，对日本员工投入度低进行解释时，需要多加注意。确实，日本人投入度低在一定程度上反映了上述情况。但是，学术研究文献论证了文化因素的影响程度。另外，也有数据表明，日本人的得分明显反映了积极的感情。

例如，86%的日本人认为，一天中的积极感受（安逸、成就感、愉悦）多于消极感受（苦恼、担心、悲伤、疲惫），OECD平均为76%，美国为75%。

我们无法忽略文化的差异，也有可能上述一些调查没有注意语言措辞的选择。不过，日本的得分不仅比欧美各国低，也明显低于集团主义强的其他国家，综合考虑的话，我认为，日本得分的低迷不能只归罪于文化差异。

在考虑文化差异的同时，日本投入度的低分值反映了日本企业管理员工的方法存在特有的问题。

劳动生产率

生产率用来测定投入与产出.的比率。劳动生产率的焦点在于劳动者的时间投入转化的产出。因此，一个国家的劳动生产率是展现国民工作效率的基准。

众所周知，日本的生产率低于其他发达国家（制造业是日本生产现场的反映，数据也差强人意，即便如此，也远远低于美国、捷克、新加坡、瑞典、台湾和韩国）。即，日本劳动者每小时的生产量少于其他国家劳动者的每小时生产量。

通过实际的统计数值来看，OECD提供的2013年的数据显示，实际每小时国民生产总值及GDP（美元、时价、现在的购买力平价），日本为41.1，OECD平均为47.4，G7平均为56.8，美国为66.6，这表明了2013年日本的生产率是美国的61.7%，G7的72.3%，OECD整体的86.7%。

日本与其他国家的差距虽然过去一直存在，但2000年以后尤为显著（2000年的实际每小时GDP日本为27.4，OECD为29.9，G7为36.1，美国为40.8）。学者们认为，美国和其他发达国家活用信息技术，取得了更大的成功，服务产业劳动者的生产率提高，进而引起差距扩大。另外，日本的制造业管理（非制造）部门的生产率过低也是差距拉大的原因之一。

这些数据表明：日本企业与其他国家的企业相比，同样的工作需要分配更多的员工。另外，从其他视角来看，和其他国家企业员工相比，日本企业员工无法有效且高效地利用时间，这表明日本企业制定工作计划的方法存在重大的问题。

精神卫生问题

最近，日本国民精神健康问题迅速增加。厚生劳动省发布的《劳动安全卫生特别调查（劳动者健康状况调查）》显示，自1982年展开调查以来，感到有压力的日本劳动者比例一直呈现增加趋势，距今最近的2006年实施的调查中，58%的劳动者诉说了他们的压力。更极端的精神卫生问题——抑郁症临床案例从1990年的44万件发展到2011年的95万件，呈爆发式增加。

日本大企业拥有独立的健康保险制度。有报告显示，2008年至2011年间，因精神卫生问题去咨询医生的劳动者数量急剧增加了约20%。全国健康保险协会拥有约2千万中小企业员工会员，健保协会也指出，因精神卫生问题咨询医生的劳动者数量增加。日本因精神伤害引发的劳动伤害诉讼和调解也有所增多。

精神卫生问题是导致员工缺勤的主要原因，对生产效率也会产生消极的影响。2012年，财团法人劳务行政研究所开展了调查，结果显示，63.5%的日本企业中存在员工因精神卫生问题缺勤一个月乃至数月的情况。拥有千余名员工的企业符合上述情况的比例则高达97.5%，由此可见，以精神卫生问题为由，提出休假的员工数量正在不断上升。

例如，长期休假的公务员数量比2001年增长了约2倍。以我在工作中接触的数家企业为例，从事工程师等高压职业的员工因精神健康问题申请休假，不论何时统计数量，结果都令人大跌眼镜。

日本员工精神健康和企业利益关系的相关研究者得出结论：“因精神健康问题休假的员工比例是一种指针，衡量着漏洞百出的职场管理，也影响企业的未来盈亏状况。”

日本人的工作方法有害于员工健康，过劳死和过劳自杀就是最确凿的证据。日本政府正式记录在档（公布、发布、承认）的过劳死数量，1994年493件，2012年已增加到842件。同期，过劳自杀从155件增加到1257件。一位相关专家指出，多数案例并没有被纳入数据统计。

差强人意的日本员工投入度和低生产效率的根源

为什么日本企业员工投入度和生产效率比其他国家低？

上文中提到了很多引发消极状况的原因，恐言之不足，故择主而论。

雇用模式

●“何为工作”的概念缺乏灵活性

日本企业的工作定义不是依据能力和取得的成果，而是参照工龄和服从企业的忠心。在日本企业工作的正式员工，被迫长时间劳动，必须接受任务内容和上班场所。除此之外，所有的职务都是低水平、低薪酬的工作。

在这种模式下，有的员工希望采用不同于以往的新型工作方法，例如弹性工作制，但是企业却无法充分发挥这部分员工资源的价值。评判工作的标准不是成果，而是投入（劳动时间和“努力”）。金钱报酬是加班的诱因之一，比上司下班早更是大忌，所以下班时间（非生产时间）员工选择留在公司。企业不具备接受远程办公（在家办公）等非传统工作形式的体制，所以限制了有效使用多样劳动力的可能性。

另外，企业也无法享受远程办公带来的裨益，比如提高生产效率，削减员工上班的疲劳感，增加员工工作时间，削减企业经费，增强日程管理灵活性等。日本企业也不具备同意员工因育儿和接受高等教育终止职业生涯的体制。

●劳动力区分缺乏灵活性

日本企业划分正式员工和非正式员工有典型的区别。正式员工又分为综合职位和一般职位。员工所属的分类不同，工资、雇用的稳定、研修和升职的机会也不同，区划之间的移动也十分困难。综合职位的正式员工以外，隶属于其他区划的员工，受到的待遇宛如二等市民，这会损害员工投入度，降低生产效率。

●不擅于使用“非标准”劳动力

日本企业对退休年龄有严格的规定，上班时间不具灵活性，拘泥于固有观念，怀疑高龄劳动者的能力，不能完全地运用那些受过高度训练、有潜在价值的人才。日本企业受到固有观念、文化偏见的束缚，认为女性员工无法兼顾工作和生活平衡，所以也无法有效发挥女性员工的价值。外国人也同样对日本的体系感到水土不服。

●无法选择自己的工作内容

日本企业的员工无法选择自己的工作内容。因此，企业分配的工作内容，员工抑或不感兴趣，抑或不适合自己。这会损害员工的积极性，拉低员工业绩。日本现行的人事调动体系之下，员工需要离开家人单身赴任，不仅会增加员工压力，而且会造成生产效率低下，并能引发其他问题。

人事管理常规

●报酬和业绩评价

过去20年，日本企业没有引任何业绩评判制度，升职加薪主要依靠年功序列，年长的员工独揽了较高的金钱报酬。此外，日本企业无法充分利用机遇和升职的可能性。现行的业绩评价制度之下，不论是激励和动机等积极反馈，还是指明应该改善之处等消极反馈，日本企业都无法充分发挥一切有用反馈的作用。

●缺乏应对风险的支持

日本企业对风险没有丝毫的好感，对挑战风险以求突破的态度不甚推崇。员工铸成大错，导致失利，便会受到严重惩戒，所以员工不敢越雷池一步。

●工作内容定义不明确

如今，日本企业依然没有职务内容表述文件，许多重要职务甚至没有头衔。在这种混乱状况下，企业进行业务评价十分困难，并且很有可能会遗漏工作的重点。工作定义不明确，企业很难实施半路录用，也难以开展高效的教育以及制定缜密的职业生涯计划。

●缺乏解雇员工的良性程序

日本企业中，工作水平低的员工，随着工作内容和规模不断变化，明显不被需要的员工依然留任的例子不胜枚举。因为缺少解雇员工的良性程序，员工无法发挥自我能力，无法改变就职地点，只能被没有成就感的工作束缚。

另外，为了辞退超编以及表现不尽人意的员工，企业往往会采用非人道的手段。日本企业需要制定解雇员工的一系列程序，包括引进阶段惩罚措施，确定解雇的最后步骤等。

●人事部只关注削减经费而忽略培养员工的积极性

20世纪80年代企业招募员工呈现数量肥大化，此后二十年期间，人事部注重经费管理，疏于提高员工积极性的管理。

●对待员工先入为主
日本企业认为，员工都拥护终身雇佣，而且不喜欢更换工作，这是企业先入为主的观念，并习以为常，员工只是为己方便的群体（员工只是为企业提供方便的存在）。员工的本职便是努力工作，即便事实并非如此，企业往往也不会察觉真相。此外，从日本企业的角度来看，员工不会辞职，即便辞职也属于个别情况，所以企业不会将辞职和企业的方针政策联系起来，更不会分析两者之间的关系。

日本企业认为，不论是何种要求，正式员工都会毫无怨言地接受，因而企业所提要求越发不合理，员工即便不平而鸣，企业也只会采取“盖臭味”主义，不予认真处理。

人才培养方法

●忽视软技能的价值

决定职务，进行业绩评价，日本企业往往参照员工技术本领，忽视软技能的价值。另外，日本组织内部完全没有软技能教育，更是不存在培训一说。

●管理技能不足

对于经理人应该采取何种管理风格，几乎所有的日本企业都没有明确的构想。因而，经理人无从掌握一种特有的管理风格，也不存在任何的教育和评价系统为他们的后续管理保路驾航。在管理的过程中，日本的职业经理人多在重复“新手错误”，训斥员工，在众人面前指责员工工作出现的失误，在其他国家，这种行为令人百思不解。经理管理能力不足，不仅不能激发员工的干劲，甚至还会挫伤员工的士气。

企业中核心员工领导能力教育匮乏和技能不足现象更加明显。上司和公司高层斩获的信任左右着员工投入度的高低，日本企业对此置若罔闻，危机重重。

●人事调动规划问题

传统的人事调动，目的在于让员工在不同的工作岗位上得到历练，因而，日本企业不假思索，支床叠屋。人事调动体系意在培养掌握企业特有知识技能的万能选手。

但是，职场错综复杂，如今特殊技能尤为重要，有的企业跨领域调动员工，可能无法培育专业技能专家。一个规划细致的能力开发机会固然重要，但现在的人事调动模式却不可同日而语。 

另外，在日本企业，调离工作岗位的员工和即将接手岗位的员工，两者之间并没有明确的知识交接程序。双方几乎没有共处的时间，员工也没有接受任何正式的新工作岗位教育。员工被调到自己完全不熟悉的岗位，这宛如“投至水中，静观沉浮”，新工作的掌握，全凭员工个人。

企业文化

●金字塔等级制度

日本企业非常重视金字塔等级制度，员工为了爬上金字塔的顶端，面对身处金字塔上层的上司，他们不愿提出任何异议，因此，公司内部意见交换氛围沉闷，问题提出不足。管理者以上为尊，尽快回应上级所有的要求，任何事情都无条件答应，这会造成公司员工神经高度紧张）

●政府工作式程序
日本企业办理日常业务往往与杂多的事务处理和会议形影不离。意见一致决策制度，需要在咨询多数人的意见之后得出结论。公司内部调整以及向上司的汇报、联络、协商也十分耗费时间。决策过程缺乏灵活性，限制了日本企业灵活应对瞬息万变的市场状况的能力。

●劳动时间超额/无法平衡工作和生活

日本企业认为：员工，尤其是正式员工，工作时间略长，属于理所应当。最近有报告显示，世界人均劳动时间正在减少，但近几十年，日本正式员工的平均劳动时间每周53小时，实际数字要高于53小时，因为最近无薪加班正演变成社会普遍现象，愈演愈烈。

长时间的工作，不仅会危害员工的身心健康，过度疲劳还可能会压垮员工的积极性，另外，上下班耗费时间长（没有居家办公的选择权），睡眠不足都会造成员工表现不佳。若超过某个临界值，工作则会事倍功半，也会给创造性带来恶劣影响。

●权力下放和自主性不足

日本多数经理人都是微观管理者（细节方面事必躬亲），监视着下属的一举一动，这会导致大多数员工权限、决策和自主性的缺失。多数情况下，上司自身也受到权限的限制，有的事项在其他国家本可以自主决策，但是在日本却必须得到上级的应允。这些情况都会引起体制顺应主义、踌躇、优柔寡断和被动消极。

经济形势低迷，劳动市场缺乏灵活性，以上四点均是莫大的问题。时代变迁，裁员难上加难（特别是雷曼事件之后严峻的数十年），日本企业不得不采取削减工资和奖金的手段。从某种程度上来说，经济如今有所起色，但日本企业仍然不愿提高员工的薪金待遇。再者，日本企业施加给员工的压力不断膨胀，把行为管理系统当做武器的例子也屡见不鲜。

经济发展的全盛期，万事都进展顺利，如今大势已去，汹涌的的黑暗风潮制约着日本企业。劳动市场缺乏有流动性，员工也不具备可在其他公司通用的技能，所以员工即便不满现状，但选择权终究有限。换句话说，员工没有其他的栖身之所，只好默默接受现状。

员工积极性不高，满足感不强，生产性低下等问题点，都与日本企业的实况息息相关。在全球调查中，日本企业得分不高，日本员工存在各种精神卫生问题，这些都是既成事实，不足为奇。如欲解决问题，日本企业必须要以全新的姿态，不断促进新变化。

经济学家Jennie Corbett有言：“20世纪50年代到70年代，如果没有经济结构变革，就没有日本经济的飞跃发展”。Corbett认为，此次变革以高科技制造业服务为经济重心。实际上，重心企业的变革也是日本经济复活的唯一方向。

日本的当务之急在于，重新审视现行的人事管理方法，是否可以增加员工的投入度，激发员工的积极性，提高生产效率，同时要从根本上重新认识日本人的工作方法。

本书将从企业和员工双方的立场进行考察，假定日本劳动法不立即修订，对怎样修订才能为将来实施做好准备，什么才是企业朝正确方向前进的必备步骤等问题开展研究。
第2章 如何提高员工的积极性和表现

提高积极性的要因
如何提升工作热情，改进工作情况，必须要探究如何激发员工的工作热情，那得从动机理论研究的先驱者亚伯拉罕·马斯洛开始说起。

1954年，马斯洛出版了划时代著作《动机与人格》，并在书中探讨了诱发人类行为等诸多动机因素。马斯洛认为，人的需求有高低之分，只有基本需求获得满足之后，才会努力追求高一层的需求。需求层次论多以金字塔结构呈现，基本需求的分布更靠近金字塔塔基。

[image: image4]
人最基本的需求是生理需求，是维系人类生存的基本条件，包括空气、水、睡眠、衣食住等。这在职场中代表着报酬，可以足够满足员工生存的条件，并能维持舒适的生活。另外，工作环境基本要求等也囊括其中，包括清新的空气、可供饮用的水、充足的时间进餐休息、适当的休养生息等。
职场中压力过大会诱发员工形成睡眠进食障碍，成为阻碍员工获得基本需求满足的罪魁祸首。

第二层次的需求是安全需求，包括身体安全（免于遭受战争、灾害、暴力以及受伤、疾病等威胁）和经济安全。切合雇用背景，安全需求与下述三种安全保障息息相关。
第一，职场基本的安全保障，保护员工不受公司外部势力以及公司内部其他员工的攻击和暴力行为。第二，心理安全保障，保护员工不受威吓。第三，职场环境安全保障，排除员工对职业伤害和罹患职业病的担忧。安全的另一个层面——经济安全，可以通过雇佣保障以及可雇佣性保障（序章）实现。

员工不论是作为亲历者，还是作为同事经历的目击者，上述安全隐患带来的不安都会直接影响工作热情。在保障员工安全、预防职场恐吓、遏制职场暴力以及扩大职场安全覆盖范围方面，雇主采取积极的措施，会提高员工的工作热情。企业实施医疗保险和养老金制度，不仅可以健全公司财政，也有助于员工建立对未来的安全感。

生理需求和安全需求得到满足之后，第三层次的需求——隶属与爱的需求，通过人际关系表现，指融入社会集团并被人接纳的需求。毋庸置疑，职场是满足这一需求的最佳媒介。在促进员工团队合作方面，雇主越发不遗余力，员工需求满足的程度就会越高。公司活动、公司组织的旅游以及其他以职场团队合作为主体的活动企划，对深化团结协作精神，加深员工的感情联系具有弥足珍贵的作用。不论是同事之间，还是下属和上司之间，职场中所有的人际关系都同样重要。如果员工不受同事待见，与人交往不顺利，那么他在工作中也无法发挥最大能力。

马斯洛的需求金字塔结构中，下一层次的需求是尊重需求。换言之，希望得到他人认可，被他人高度评价的需求。马斯洛认为，自尊心可分为受到他人尊重的“外部尊重”和自我尊重的“内部尊重”。

职场的“外部尊重”需求与反馈和感谢密切相关。维持员工的工作热情，掌握正确的方法十分重要。员工高质完成了工作，管理者要从个人角度和公司立场分别提出表彰，表达谢意。威风凛凛的头衔、公司项目委以重任，对于员工而言，都是一种肯定评价，都会让他们倍感欢喜。

自我尊重的内部需求多通过自信心、业绩和专业娴熟等主观情感因素表现。职场中掌握熟练的技术，发挥高超的技能，取得令人满意的结果，都可以满足内部需求。企业为员工提供必要的入职教育，分配展现实力的工作，可以促使员工满足自我尊重需求。

马斯洛的需求金字塔中最高层次的需求是自我实现的需求，个人实现了最大程度的成长，发挥了最大限度的可能性，即满足自我实现，获得个人成长，直面应对挑战，收获至高体验。职场可以满足员工的自我实现需求，员工可以从中获得挑战自我能力的任务，得到触动自我启发、收获成就感和付出有益的贡献的机会。

满足员工对职场的基本需求，保障员工安全，员工可以从中获得归属感，对雇主而言至关重要。然而，企业单纯提供稳定的雇佣关系和薪金，并不代表着可以就此高枕无忧。员工能否实现可能性最大限度的发挥，取决于雇主创造的环境。企业要满足员工更高层次的需求，必须提供良好的环境——员工获得尊重，业绩得到认可，自身的独特才能实现最大限度的发挥。

纵观马斯洛的需求金字塔各个层次的需求，回想一下，包括自己在内，整体员工的需求又获得了多大程度的满足呢？

提高投入度的要因

第一章已做过考察，结果表明：投入度是工作热情的强化形态。具体来说，企业在满足员工的基本职场需求后，创造机会，满足员工获得更高层次的需求，这会成为激发员工投入度的原动力。那些为更高层次需求的满足而精神振奋，获得归属感、尊重以及满足自我实现需求的员工，目标明确，精神饱满，意志坚决，投身工作，干劲十足。

日本Valterrestrial公司的投入度专业顾问团队指出了培养高投入度员工的四个必备因素。

①员工具备提高投入度的潜在可能性

员工源源不断地为工作贡献精力，维持个人自主性，必须具有满足基本需求的职场环境。具体来说，要有顺利完成工作的信息，要提供增强自信的学习机会，要有良性的反馈，要处理好工作和生活的平衡等。

②员工具备提高投入度的动机

员工工作兢兢业业，同样需要动机。动机来源于对工作怀有的最纯粹的兴趣。员工可以参与工作运行的决策过程，充满挑战性，富有意义，这才堪称为一份有趣的工作。工作目标、企业使命与员工的价值观保持同步也是十分重要的因素。

另外，企业与员工坦诚相待，也可以大大提高员工的干劲。给予员工高度评价，企业收获的是员工工作投入度的提高。

③员工具备提高投入度的自由

企业要让员工意识到：员工的一切行为都由个人决定，自主行动并不会遭到处罚。

员工要有被信任感，并且感受到管理者和公司的大力支持。企业身处逆境，前途未卜，改革势在必行之时，信任感会更显真切。

④员工要掌握提高投入度的方法

员工赞同组织的战略优先顺序，并充分理解战略安排，公司文化和战略优先顺序实现同步，员工的投入度则会变得高涨。投入度与组织战略相辅相成，共同影响着员工的行为表现。组织不同，对员工应具备的投入度的要求也不同，这取决于企业的特有战略以及员工的职责需求。

员工的行为表现和组织利益成果化存在着可见的直接联系。如果企业无法发掘两者的直接联系，则需要实施过程化规划，使员工的投入度服从组织需要。这种同步是企业文化，即组织的发展历程和习惯的衍生品。

在工作热情和投入度提高定义的基础之上，企业管理顾问查克·布莱克曼进行了更加深入的研究。他认为：“员工”这一定义，本身就会导致工作热情低迷，此外，还会引导员工付出不恰当的工作热情。

查克·布莱克曼指出，一家企业的必需品是stakeholder（企业利益关系人），并非员工。企业利益关系人，即首当其冲，遇事思考，率先采取行动，进行决策，承担责任，拥有所有权，富有创造性，解决问题的人。换句话说，企业利益关系人的投入度水平遥遥领先，进入了马斯洛金字塔中“自我实现需求”阶段。

下附布莱克曼制作的表格，以此阐述员工和企业利害关系人的差异性。表格的左侧是“员工”栏，止步于马斯洛需求金字塔的底层，属于缺乏Valterrestrial公司主张的投入度四因素的群体。

另一方面，表格右侧stakeholder处于马斯洛金字塔的高层，符合Valterrestrial投入度的所有要求，尤其具备后三个要求。布莱克曼指出，日本企业的待工之道本身就会拉低员工的工作热情和投入度水平，要想挖掘员工潜藏的可能性，企业需要采取截然不同的管理方法。此外，员工只是一个齿轮，需要完全的服从和从属，这是工业时代的意识形态，如今这种观点只会阻挡企业的脚步，甚至抹杀员工的创造性和工作热情。

在对美国企业进行考察的过程中，布莱克曼的观点逐渐成型。比起美国，日本受工业时代意识形态的阻碍作用更加明显，这是我的看法。日本高速发展的全盛期最近还在持续（20世纪70年代中期美国结束了全盛期，日本一直持续到80年代），并且，传统的日本人事管理方法的兴行也是原因之一。因此，对于企业的人事管理认识和方法，日本企业比美国企业更需要彻底的变革。

某些企业彻底革新了传统的人事管理方法，结果受益良多，下一小节将就此展开实例介绍。改革成功的企业选用了与日企现行管理方法截然不同的管理模式，希望这些成功范例可以促发日本企业茅塞顿开，豁然开朗。

	员工
	企业利害关系人

	需要领导的监督
	需要具备领导力：一点即通，可独自展开工作

	像对待孩子一样对待员工：需要分界线、框架、指示、管理、监督、斥责、宠溺、父母、保护
	以成年人为前提：需要具备想象力、援助、拥护者、共同体、工具以及创造、创新和制作

	用户/借贷人（公司提供员工完成工作的必需品）
	所有者（任务、工作、过程、电脑、桌子、走廊、团队、部署、公司等的所有者）

	消耗时间，获得回报：工作一年，应当获得3.25%的加薪
	依据结果，获得回报：今天，客人都感到满意吗？每天自省，从而获得较多的收入

	见解狭隘：并非人人有份，能取则取
	见解多元：引用吉格·金克拉（著名励志演说家）的话，自己想要到达终点，先帮助他人到达终点。

	完成领导的要求：对领导毫不怀疑
	积极探索，保持（职业）怀疑态度：权利左右着地位的稳固性

	团队合作：是完成任务的必备条件，尽可能表现自己
	共同体：为完成任务、构建人际关系全力以赴

	知识储存：独占知识，保障职位的稳定性
	为他人提供援助：配合他人，保障职业的稳定性

	被动：需要领导下达具体指令
	预测动向，积极主动采取行动：领导下达指令后，收获结果超过预期。另外，举一反三，勇于实践

	重视头衔（晋升）：等待上级辞职，长此以往，收入增加
	重视能力扩展：无需晋升，提升能力，增加贡献，收入增加

	希望得到公司的照顾：关注福利待遇
	自发照顾自己：关注为公司做贡献

	金钱：为赚取加班费选择加班
	意义：一份有价值的工作，可以收获金钱和意义。大多“沉浸在工作里，不知不觉工作到很晚”

	以时间为准：早出工作，加班晚归，自己是合格的员工
	以结果为准：高效结束工作，获得满意的结果后回家，事半功倍


认可员工，彻底信任员工

企业不限制员工的休假天数，不规定经费金额，不制定五花八门的方针，相信员工的行为最切合企业预想。美国最大的DVD租赁和流媒体播放服务商Netflix采取了与其他大多数企业截然不同的人事管理模式。

有人认为，Netflix的管理模式脱离现实，然而Netflix是美国数百万国民的生活必需品，这是我们不容忽视的事实。仅从2013年的数据来看，Netflix的股价暴涨了3倍之多，原创项目斩获了艾美奖的三个奖项，美国订户高达2900万人次。Netflix登上福布斯最具创新企业榜单30名，创新溢价指数达到47.15%（公司市值超出当前市场中由发布新产品所创造的现金流的调整值）。

Netflix并没有对标新立异的成功秘诀秘而不宣，而是选择广而告之。公司成立后不久，Netflix的CEO（首席执行官）Reed Hastings（里德·哈斯廷斯）和当时的人事部主管Patty Mccord（帕蒂·麦考德）拟定了一份幻灯片演示文稿，介绍公司文化的同时，直观地告诉员工“成功，最重要的是什么？企业和员工两者应该期待什么？公司实际是如何运营的？”等问题。随后，Netflix融合了100多名员工的意见，对幻灯片进行了修改，并扩充到124页。

从2009年开始，这份幻灯片成为了用人试金石，可以通过网络查阅，浏览幻灯片也成为求职者的必备义务。点击链接查阅（http://www.slideshare.net/reed2001/culture-1798664 ）（2005年至今）。这份幻灯片瞬间在网络上掀起了轩然大波，点击量超过了980万次，甚至被Facebook的COO（首席运营官）Sheryl Kara Sandberg （雪莉·桑德伯格）誉为“硅谷最重要的文件”。

笔者将从两点展开探讨：Netflix的文化精髓和管理模式。

幻灯片开门见山，点名了“Netflix重视价值观”，同时还揭示了一种普遍现象。大多数公司标榜价值观，首选“诚实、沟通、敬意、卓越等辞藻华丽的词汇，并装饰在公司大厅”的现象，实际上这都是安然（安然因违法行为倒闭，显然那些漂亮的词汇并不是公司实际的价值观）装点门面的幌子，极具讽刺意味。

幻灯片还指出了两点：第一， “人才是否应当获得嘉奖、晋升或者解雇，取决于实际的企业价值，而并非那些虚有其表的标语”；第二，“真正的企业价值应当是大受员工赞誉的行动方式和技能”。

以下九点是Netflix最具价值的行为方式和技能。

①判断：实行开明的决策程序，寻找根本原因，进行战略性思考，“现下可以处理的工作”和“后续可以完善的工作”分门别类进行思考。

②思想沟通：合格的倾听者，简洁明了，即便两人身份不同，意见相左，与人相处也要充满敬意，沉着应对高压状况。

③冲击：熟练完成“重要工作”，取得良好的业绩，比起过程，更加重视结果，避免分析瘫痪
，重视实际行动。

④好奇心：钟爱学习，接受力强，为了解公司战略、市场、顾客、供货方的情况付诸努力，知识储备丰富，即便超出了专业范围，也可以做出有效的贡献。

⑤创新：重新整合问题概念，寻找可施行的现实解决方案，处理棘手的难题，挑战一般设想，提出更优质方案，创造新颖的想法，把复杂化控制在最小程度。
⑥勇气：即便可能议论纷纷，敢于陈述自己的观点，踌躇不定时，当机立断做出决定，承担风险，敢于怀疑违背企业价值的行为

⑦热情：渴望达到超群绝伦，以此激励他人，一心为公司的成功考虑，庆祝胜利，具备坚忍不拔的努力

⑧正直：坦率，即便意见不合，不采用政治性态度，不搞阴奉阳违，勇于承认错误
⑨无私无欲：从企业整体出发，考虑对于企业而言，最重要的是什么，并非从个人或者团队出发，抛弃个人主义，创造援助同事的时间，积极共享信息，寻找最恰当的方法

无可否认，不论是论调还是内容， Netflix的企业价值都与其他一般企业不同。同时，倍受Netflix青睐的投入度高的员工形象，直观清晰，映入眼帘。

Netflix人事管理模式的核心信条——“优秀的员工创造优秀的职场”。

Netflix认为“优秀的职场，并不是配备意式咖啡机，不是提供完善的福利待遇，不是提供高档的寿司工作餐，不是华丽的聚会，也不是漂亮的办公室。”，这一点与硅谷多数取得优秀业绩的企业形成了鲜明的对照。但是，Netflix也承认“为了吸引员工留任，这也不失为是一种行之有效的方法。”

Netflix人事管理模式的核心信条——“员工业绩差强人意，给予妥善的解雇津贴”。换言之，Netflix的所有岗位都需要最优秀的人才，因此，决定雇用、能力开发、解雇都是“理智”的。

Netflix的管理者运用的“keeper test” 测验，即“假定下属提出辞职，跳槽去竞争对手公司，并且从事类似的职位，管理者是否会挽留员工”。管理者们自问，答案是“NO”，在不考虑挽留员工的情况下，该员工应当立刻予以解雇，并给予妥善的解雇津贴，因为职位的空缺会有更优秀的人才填补。

读者们也许会心怀疑惑：“难道忠诚和勤勉带来的只是一无所获吗？”Netflix的幻灯片给出了如下解释。忠诚心是“良好的稳定剂”。如果某个优秀员工遇到了“暂时的困难”，忠诚和勤勉可以帮助他度过难关。另一方面，企业期望也是如此。

如果企业暂时陷入困局，同样不希望员工立马辞职。但是，如果企业不得不缩减规模，那么企业并不希望员工有无穷的忠诚心；面对那些面对困境无计可施的员工，企业同样也不会有永恒的忠诚心。

 “员工在工作上耗费了多长时间，职场中达到了何种地位”，这不是Netflix判断员工是否勤勉的参照标准。Netflix认为：“胜任工作”才是真正有价值的。业绩迟迟无法提高的员工最终会被解雇。“有的员工付出了一等的努力，却收获了二等业绩，Netflix会心怀敬意，给予优厚的解雇津贴。”相反，“那些以最少的努力换来一等业绩的员工，Netflix会分配更大的责任，提供更丰厚的薪酬。”

另外，员工即便过去取得了不错的成绩，如果他没有掌握组织需要的必需技能，也应该解雇该员工。Patty Mccord（帕蒂·麦考德）以Netflix的会计罗拉为例，进行了说明。

她是个不可多得的人才，思绪清晰，勤奋努力，富有创造性，能正确统计电影的租赁数量，为公司的初步成长做出了不可磨灭的贡献。2002年公司上市之后，罗拉只有注册会计师的准学士学位，虽然工作热情出类拔萃，业绩广受好评，深受同事赏识，但是罗拉没有掌握工作必需技能。Netflix也曾商讨过应急措施——“安排罗拉去其他岗位，”但这无疑违背了公司信念，因此，麦考德向罗拉说明了情况，并表示“罗拉为公司做出了巨大贡献，公司会为罗拉提供一份十分丰厚的解雇津贴。”

Netflix的人事管理模式的另一个“必不可少的因素”，即最好的员工才会巩固公司，“不论过去取得的成绩多么辉煌，如果员工没有掌握公司现阶段所需要的技能，也应当被解雇。”

Netflix的另一个代表性指针——自由和责任。Netflix认为：“赋予有责任的人才自由，可以激发才能，方能不辜负自由。”为了“延续成功，吸引有创新能力的人才”， Netflix谋划策略，结合公司的发展，不限制员工自由，反而不断拓宽自由范围。

Netflix指出：随着集团发展，大多数企业都会“削减自由”，走向官僚化道路，究其原因，企业的发展会导致复杂化，降低才能密度（高能力员工占全体员工的比例），引起混乱和决策失误的增加。为了抑制混乱，企业会引进程序和流程，虽然这并非大家所愿，但是“比起混乱带来的痛苦，流程会给人满足感。”

这个时期，管理应该迎来行为得体的时代。从短期来看，此举确实可以收获“诱人的成效”。非常成功的流程诱导型企业揽获了最高市场份额，实现了有效运营。

但是，这种类型的企业，“好奇心旺盛，勇于打破常规的改革家终会消失殆尽”，“比起灵活性，效率喧宾夺主”。“随着新兴技术的研发，竞争对手、商业模范的出现，市场瞬息万变”，但是，在确立的价值体系之下，这类企业员工遵循现有的流程，缺乏快速应对变化的能力。进而，多数企业会沦为落后于时代的产物，举步维艰。

为数众多的日本企业成功案例均符合上述特征。Netflix另辟蹊径，有意做出了他们自己的选择。Netflix的幻灯片告诉我们，处于发展阶段的企业需要考虑以下“不敢苟同的三种选择”。

①为了保护创造性，公司维持小规模经营，结果影响力也维持在低水平

②公司不断发展，如果不制定规则，终会陷入困境

③流程引入与公司发展同步，有效地运行商业榜样，丧失创造性，灵活性以及应对市场变化的能力，会引发准则蠕变
。

但是，Netflix并没有选择引入规则与流程，而是通过“雇用绩效水平高的人才”，规避企业发展管理混乱，并且始终相信存在第四种选择，不断推动实施。Netflix认为，精英的所有行动并不是依照规则与流程，而是遵从自制心，如此一来，公司的运营不拘泥于形式，培育并吸引了一大批有创造力的英才，并能取得巨大成功。

战略取得成功的秘诀在于“比起复杂化发展的进程，增加才能密度的速度更胜一筹”。企业提供最优厚的工资待遇，赋予员工自由，衍生出更强的影响力，招兵买马，推行注重高绩效水平的企业文化，从而取得战略上的成功。另外，企业要把目光聚集在少数大商品，而非多数小商品，把复杂化的发展控制在最小范围，此外，“效率会增加复杂性和死板化，防范效率最优化”也很重要。

Netflix认为，只要招募的员工符合要求，完全可以维持“创造力和自制心、自由和责任”的文化，而并非“遵循流程的文化”。但是，规则也并非没有立足之地。为了避免发生诸如不正当的财务管理，向黑客泄露顾客的信用卡信息等“无可挽回的错误”，企业必须引入规章条例。涉及到非法行为、恐吓等不可饶恕的道德、伦理以及法律等问题，必须做到有规则可依。

但是，其他企业毫无疑问存在的铁则，不会在Netflix出现。例如，Netflix没有规定员工的休假天数，也没有规定要记录员工休假情况。Netflix并不看重员工的出勤天数，重点在于员工完成的工作量，但这并不代表着Netflix的员工没有休假。

另外，上层领导起到了很好的模范作用，比如长时间休假，或者在休假过程中受到启发，萌生了绝妙的点子，返回公司等。2013年，CEO哈斯廷斯因需要全家外出旅游一周，就曾数次请假。

与其他大多数公司不同，Netflix并没有经费审核的概念，也就是说，对于什么性质的出差属于报销范围，赠送哪种礼物符合报销条件等事项，Netflix并没有制定详细的规章制度。经费、接待费、送礼费、旅行费用等所有的费用都是“为Netflix创造利益最大化的行为”，这是Netflix自由和责任的完美体现。

Netflix提倡具有启蒙作用的管理模式。“一个高水准的管理者，不会控制下属，而是提供恰当的前后关系和幕后情形，从而得到心仪的结果。”这是Netflix的根本原理。这里提到的“幕后情形”，包含下列几项。

·战略

·测定基准

·前提

·目的

·明确的分工

·具备分析利害关系的知识

·决策的透明度

提供相关任务的幕后情形，包括企业、功能目的、优先顺序、被视作必要的正确性以及利益相关者的选定，这些都是代表成功的重要指数。Netflix认为，“绩效水平高的人才，理解“背景”，可以交上一份更加满意的工作答卷。”

控制——毫无价值，乃应当极力避免的行为，Netflix给出了如下定义。

·上情下达的决策机制

·管理者的认可

·委员会

·计划和过程比结果有价值

幕后情形的设立比控制更加重要，代表着“为做出明智的判断提供洞察力和理解”，相当于本章开头考察过的“员工掌握提高投入度的方法”。
于是，管理者有了如下的建言。

“有才能的下属犯了低级错误，管理者不应加以斥责，而应该自省，力寻自己在设定幕后情形一事上犯的错误。”另外，在察觉到自己想要控制员工的情况下，管理者应当考虑到自己可以为员工提供什么样的机遇，是否就目标和策略进行了明确的说明。
Netflix人事管理模式重视员工的能力开发，“为员工提供自我开发的机会，使员工融入才华横溢的同事群，给员工分派值得挑战的任务”。 Netflix相信“资质平平的同事和不值得挑战的任务会给员工提高自身能力带来阻碍。”

在Netflix，员工的经济保障同自身技能与评价实现了挂钩，并且源源不断地为员工提供成长的机会，这让笔者联想到在序章中提到的“可雇佣保障”。
公平、自由、灵活的团队

也许有的读者认为，Netflix属于新兴互联网行业，推动创新，驾轻就熟。但是，先进的人事管理模式在制造行业领域开展实施并不容乐观。

笔者将对戈尔公司进行分析，以此来解答读者的困惑（本书的后半部分会进行更加详尽的剖析）。戈尔公司，成立于1950年，是一家制造业企业。它的职责构成完全满足VALTERRESTRIAL公司提倡的“能够观念”，并且符合布莱克曼提出的企业利害关系人的概念。

1938年，杜邦公司的化学研究人员发现了一种含氟聚合物——聚四氟乙烯（PTFE），现作为特氟龙被民众广为熟知。戈尔公司的创始人比尔·戈尔曾在杜邦的技术研发部门工作，偶然接触了这种化学物质，他认为PTFE存在进一步开发的可能性。当时，企业并不提倡技术革新，所以杜邦没有完全发掘PTFE的科学价值，比尔·戈尔对此心知肚明。因此，比尔获得了技术专利，与妻子和化学家儿子一同成立了自己的公司。

如今，戈尔公司的全球销售额超过了30亿美元，并在全球拥有超过10000名员工，产品广泛覆盖了电信传送技术、生物医学产品、过滤技术、牙线等领域，不断推进技术创新。宇航员、军人、极地探险家、登山家等都离不开戈尔的面料。戈尔公司维持技术竞争力，突破了“技术与经济变化的双重浪潮”，持续繁荣，不断创新。

很多人认为，独一无二的企业文化是戈尔公司取得成功的头等功臣。实际上，戈尔的管理运营方法非常独特，首先，戈尔不存在传统的组织结构，没有设立指挥系统，甚至没有运行预定的组织沟通。一个团队由多个领域的专家组成，把握时机，自我组织，共同开展工作，团队领袖自然而然出现。员工（被称为“associate（同事）”）要适用于整体领域的工作，按照机遇和对团队目标的自我理解，追随项目发起人（不是领导），发挥自己的专业技能，选择科研项目，这要求企业环境必须具备“通力合作的自由与动态相乘效果的自主性”。

戈尔公司的员工必须恪守比尔·戈尔提出的四项基本指导原则：

·相互之间公正相待，并公平对待接触的每一个人
·享有鼓励、帮助并允许其他同事增长知识、能力和责任范围的自由
·做出承诺并履行承诺的能力
·在采取可能影响公司声誉的行动之前向其他同事进行咨询
戈尔认为企业应当是连接组织内所有人员的网格结构。在戈尔，“不存在管理层，信息自由流通，四通八达，交流以个体为单位进行”。杜邦时代，采用金字塔等级结构，合伙车是“没有上司的存在，员工可以畅所欲言”的唯一地方，戈尔希望把整个公司打造成“合伙车”。组织由自我管理的团队组成，属于网状扁平结构，不存在组织结构图，也不存在头衔。所有人严格遵守组织的方针原则，规避管理混乱。

戈尔公司的另一个关键因素是“自然的领导者”。领导者并不是指定产生，他所展现出的做事能力，自然会吸引一大批追随者，这也为引导创新创造了条件。

举例来说，一位参与心脏植入装置开发的工程师，开展了为登山车闸线进行塑料镀膜处理的项目。他设想，那层薄薄的镀膜用于吉他弦可能会提高音准，因为对吉他仅是一知半解，所以他邀请了担任吉他手的同事共同参与研究。历时两年两人并未取得成功，另一个同事获知消息，参与了项目。

三人又召集了数名同事，完全凭借自己的兴趣，用自娱时间（戈尔公司出勤时间的10%，供员工个人选择，享有主动权，可自由支配）推动项目研究，三年后，吉他弦成功投入市场。这种自我组织化的团队，不需要任何人的许可，不受任何人的监管，自发启动了项目研发。确实，在戈尔公司的文化里，员工有自我判断的权利，得到了企业十足的信任。唯有自己的行为可能给企业带来严重损失的情况下，才有必要进行申请。

首席执行官（CEO）的任命也体现了“自然的领导”。2005年，前任CEO引退，关于“继承衣钵”的人选，董事会广泛调查了员工的意见。调查并没有事先预备候选人，公司的任何一个员工都是考虑的对象。Terri Kelly被任命为CEO的时候，她本人也十分愕然。

戈尔公司提倡背负风险。萎靡不振的阴霾一扫而光，大家都会和庆祝成功那般，开香槟，共饮酒。一位员工回想起一件往事，那时他刚进公司不久，比尔·戈尔曾问过他经历了多少次失败。“从未失败过”的回答出口的瞬间，比尔就指出：没有失败经历，代表着回避风险，是缺乏创新态度的表现。

戈尔公司的组织结构不存在金字塔等级制度，采用独特的方法保障职责。戈尔公司赋予员工自由选择符合期望工作的权利。同事们共同决定工作与责任的分配，为工作计划做出个人“承诺（commitment）”。这份“承诺”来自比尔·戈尔的一句格言：“权威主义者仅凭发号施令，无法让他人做出承诺”。

那些对传统模式习以为常的新晋员工，也许对戈尔的组织构成感到十分费解。一位员工回想了一下，说了下面这番话。

“刚进公司的时候，完全不明白每个人都在做什么。无法理解处理事情的方法，让我手足无措”。

她向身边的同事问起“我的上司是谁？”，得到的回答却是：“没有上司”。为了缓解这种混乱状况，她承担了“启动发起人”的职责，为员工提供建设性意见。不久，她发现，在戈尔，并不存在传统意义上的上司，“自己的团队就如同自己的上司，因为每个人都不想令整个团队失望。每个人就是上司，但是每个人同样也都不是上司。”

比尔·戈尔开展管理革新的实验，有意设立了如此特别的组织结构。这与他曾经工作过的杜邦完全不同。比起权威和等级，戈尔集团更加重视意思沟通和通力合作。 “每个人都有自发性，有主导自己工作的能力，并能取得令人满意的结果”，戈尔完美对此深信不疑。

戈尔公司的成功案例告诉我们：企业为员工创造可以真正发掘投入度的条件，可以释放员工个人的可能性。

Netflix和戈尔并非是典型的美国企业。两者都具备先进的员工管理模式，即便在美国，它们也是经常引以为例的优秀企业。笔者希望，上述两个案例可以帮助欧美和日本转变观点——传统的有代表性的企业组织结构和运营并不是唯一的经营之道。Netflix和戈尔证明了，创造与传统的日本企业截然不同的企业文化和运营模式，是完全可行的。先进的运营模式，可以活用员工的工作热情和投入度，处处充斥着创造优秀企业业绩的可能性。
形势不断变迁，日本企业不断寻求积极有效的应对方案，如果说Netflix和戈尔是稍显极端的例子，那么在欧美企业实施的行之有效的管理模式还是多有裨益的。

在普及电话服务的过程中，因为大多数发展中国家没有开展有线电话系统的相关基础设施建设，所以会选择跳过有线阶段，直接引进最新技术。质量差，效率低，越级跳过系统，直接使用最高端技术，这被称为“蛙跳”。

在人事管理方面，经历蛙跳，对于日企而言，刻不容缓。向走在最前端的成功企业看齐，从中摄取值得学习的因素，比对“典型的”欧美企业趋之若鹜，更值得日企考虑。

本书的其余章节将着重从管理的特定领域出发，在日本企业的管理惯例、国外的先进企业采用的代替方案的对比过程中，不断推动考察。
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