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ジョブ・クラフティングの可能性の
多角的検討

特集●ジョブをめぐる２つの論点

本稿は，従業員が自らジョブを変更していることに注目したいくつかの概念の中でも注目
度が高く，研究が急増しているジョブ・クラフティングを取り上げ，その定義や研究動向
を踏まえつつ，ジョブ・クラフティングが有している可能性を，文献レビューをもとに検
討する。最初に，長い伝統を有するジョブ・デザイン論と対比しながら，ジョブ・クラフ
ティング概念を提唱した Wrzesniewski and Dutton（2001）における定義や，概念提唱時
の問題意識を紹介する。さらに，ジョブ・クラフティング研究の隆盛に大きな貢献を果た
した Tims and Bakker（2010）による再概念化についても言及する。次に，そうした概
念化の違いを踏まえつつ，ワーク・エンゲイジメントの向上をはじめとしたジョブ・クラ
フティングがもたらすポジティブな効果を概観した上で，ジョブ・クラフティングの動機
が異なることでそうした効果が変化することを示した研究を取り上げる。また，近年の研
究に基づいてジョブ・クラフティングが副作用をもたらしうることを指摘する。最後に，
そうした副作用が生じうるとしてもジョブ・クラフティングの促進を図るべき背景を確認
し，ジョブ・クラフティングを促進する手がかりをいくつか提示するとともに，ジョブ・
クラフティングを起点としたフォーマルなジョブの更新がもたらしうる可能性について言
及する。
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Ⅰ　は じ め に

　マネジャーが従業員のジョブをデザインするこ
とで，従業員のワーク・モチベーションや職務満
足度を高めようとするジョブ・デザイン論には長
い 伝 統 が あ る（cf. Parker, Morgeson and Johns 
2017）。それに対して，近年では仕事の担い手で
ある従業員が自らにとってよりよい仕事になるよ

うに，ジョブを変更していることに注目した概念
がいくつか提唱されている。
　本稿は，そうした概念の中でも注目度が高く，
研究が急増しているジョブ・クラフティング（以
降では JC と略記する）に焦点を当て，その定義や
研究動向を踏まえつつ，JC が有している可能性
を検討する。ワーク・モチベーションの向上に資
するといった，組織にとって望ましい効果を紹介
した上で，JC の動機による効果の違いや，JC に
よって生じうる副作用についても指摘を行う。さ
らに，JC を促進する必要性を改めて確認した上
で，JC が拓きうるさらなる可能性についても言
及する。

（東京都立大学大学院教授）
高尾　義明
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Ⅱ　ジョブ・クラフティングという概念
　
　本節では，JC とは何かについて，その定義を中
心に紹介する。まず，Wrzesniewski and Dutton

（2001）による JC 概念を，その提唱の理論背景を
踏まえながら紹介する。さらに，JC 研究隆盛の
きっかけとなった Tims and Bakker（2010）によ
る再概念化について説明する。

１　ジョブ・クラフティング概念の提唱

　「個人が自らの仕事のタスク境界もしくは関係
的 境 界 に お い て な す 物 理 的・ 認 知 的 変 化 」

（Wrzesniewski and Dutton 2001）と定義される JC
は，ジョブ・デザイン論，とりわけ Hackman and 
Oldham（1980）に代表される職務特性モデル及
びその延長線上にある研究を批判的に継承して提
唱された。そのため，JC について詳しく取り上
げる前に職務特性モデルの基本的な主張を確認し
ておくことにしたい。
　職務特性モデルは，タスク完結性や自律性と
いった職務特性が，経験された仕事の意義深さな
どの心理的状態を媒介して，内的ワーク・モチ
ベーションに影響を及ぼすという因果モデルで
あった。その後，社会的情報処理パースペクティ
ブ（Salancik and Pfeffer 1978）に基づいて，社会
的環境から得られる手がかりが仕事に対する認知
に及ぼす影響も取り入れたモデルが構築された

（Griffin 1987）。職務特性モデルをはじめとした
ジョブ・デザイン論全般において，ジョブの変更

を行う主体はマネジャーであり，ジョブを担う従
業員は受動的な存在であることが暗黙の前提とさ
れていた。
　そうした前提を覆し，従業員がタスクそのもの
や社会的環境，さらには仕事に対する認知を自ら
変更していると主張したのが，Wrzesniewski 
and Dutton（2001）によるジョブ・クラフティン
グ 概 念 の 提 唱 で あ っ た。Wrzesniewski and 
Dutton（2001）は以下で紹介するような 3 つの
JC の形態を示したが，それらとそれまでのジョ
ブ・デザイン論の枠組みとの関係を示したのが図
1 である。
　第 1 の形態が，タスクそのものを変化させるタ
スク・クラフティングである。ジョブは，基礎単
位としてのタスク（課業）から構成されており，
タスクの内容や量，その処理方法や段取りなどを
自ら変更することがタスク・クラフティングであ
る。第 2 の形態である関係性クラフティングは，
仕事において関わる他者との関わりの質や量を変
化させることである。そうした他者は仕事をどう
捉えるかについての手がかりを提供していること
から，他者との関係の変化は，仕事の経験に影響
を及ぼすと考えられている。Wrzesniewski and 
Dutton（2001）では，病院の掃除スタッフが，患
者やその家族，医療専門職とのコミュニケーショ
ンを増やす例などが挙げられている。
　これらのタスク・クラフティングや関係性クラ
フティングは，定義に含まれている言葉を用いれ
ば物理的変化であるが，それに加えて定義には認
知的な変化を含められており，それが第 3 の形態

出所：高尾（2020：7）の図 3 を一部修正

図 1　ジョブ・デザイン論のモデルとジョブ・クラフティングの 3 つの形態の関係
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である認知的クラフティングである。Wrzesniewski 
and Dutton（2001）では，看護師が自らの仕事を，
単に高度な技術的ケアを提供するというよりも患
者を支持・擁護するもの（patient advocacy）とし
て捉えなおすといった例が挙げられている。
　Wrzesniewski and Dutton（2001）は，こうした
JC の日々の実践を通じて，従業員が仕事のデザ
インや社会的環境に対して能動的に変化を加え，
自身にとっての仕事の経験をよりよいものにして
いることを主張している。図 2 の Wrzesniewski 
and Dutton（2001）のモデルのように，従業員に
とっての仕事の経験の変化は，仕事の意味及び
ワーク・アイデンティティの変化と捉えられてい
る。また，そうした変化が，JC の動機に影響を
与えるという循環についても提唱されていた。

２　JD-R モデルに依拠した再概念化

　従業員自身が仕事そのものや自らにとっての仕
事の経験を変えられるという Wrzesniewski and 
Dutton（2001）の主張はジョブ・デザイン研究の
レビューなどでは参照されていたものの（cf. 
Oldham and Hackman 2010），概念提唱から約 10
年間は JC に関する実証研究は必ずしも盛んにな
されたとはいえなかった（cf. 高尾・森永 2023）。
　そうした中で，Tims and Bakker（2010）は，
仕事の要求度と資源が健康障害プロセスと動機づ
けプロセスという 2 つの異なるプロセスを引き起
こすと主張する Job Demands- Resources（JD-R）
モデル 1）に基づき，JC の再概念化を行った。そ
こでは，JC は「仕事の要求度（demands）および
仕事の資源（resources）のレベルを，それらが従
業員自身の能力や選好と適合する（align）ように

変化させること」（Tims and Bakker 2010：4）と
捉えられている。彼らの論文の副題が「個人の
ジョブ・リデザインの新しいモデルに向けて

（Towards a new model of individual job redesign）」
となっていることから，JC とは，上司や組織が
ジョブ・デザインをするのではなく，従業員自身
が行うジョブ・デザインということができる。
　そうした再概念化をもとに，Tims, Bakker 
and Derks（2012）は JD-R モデルの観点から再
定義したジョブ・クラフティングを測定する尺度
開発を行っている。彼らのジョブ・クラフティン
グの尺度には，資源に関する 2 次元と，要求度に
関わる 2 次元が含まれている。仕事の資源は，

「対人関係における仕事の資源の向上」及び「構
造的な仕事の資源の向上」であり，仕事の要求度
については，「妨害的な仕事の要求度の低減」と

「挑戦的な仕事の要求度の向上」である。これら
は，Wrzesniewski and Dutton（2001）の 3 つの
形態と対応させるならば，タスク・クラフティン
グと関係性クラフティングとなる。
　JD-R モデルに依拠することで JC の実践から
ワーク・エンゲイジメントの向上をはじめとした
組織にとって望ましい結果が導かれることが期待
できることを理論的に示したこと，さらに Tims
や Bakker を中心とした研究グループが精力的に
実証研究を展開したことにより，JC 研究が著し
く拡大した。したがって，JD-R モデルをベース
とした JC の再概念化は JC 研究の大きな転換点
だったといえる。また，そうした JC 研究の拡大
とともに，図 3 のように，JD-R モデルも JC を
組み込む形で拡張された。
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出所：Wrzesniewski and Dutton（2001：182）Figure1 を修正して筆者作成。

図 2　 Wrzesniewski and Dutton（2001）におけるジョブ・クラフティングのモデル
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Ⅲ 　ジョブ・クラフティングがもたらす
効果

　本節では，前節で紹介した 2 つの概念化の違い
を踏まえつつ，JC がもたらす効果について概観
した上で，近年検討が進んでいる JC の動機によ
る効果の違いに関する研究を紹介する。

１　2 つの概念化と「よい仕事」

　Wrzesniewski and Dutton（2001）が提唱した
JC 概念提唱時の概念化と Tims らによってなさ
れた再概念化では，当然のことながら共通点を見
出せるものの，バックボーンとなっている理論が
異なっていることから，両者で異なっている点も
少なくない。両者の比較はすでに別稿でなされて
いるため（高尾 2020；横内 2023），JC の可能性を
示すという本稿の目的を踏まえ，ここでは，それ
ぞれの JC 概念において従業員にとって「よい仕
事」がどのようなものと想定されているかを整理
する。
　個人が仕事をどのようなものとして経験するか
を重視している Wrzesniewski and Dutton（2001）
では，図 2 のモデル図のように，JC の一般的効

果として，仕事の意味やワーク・アイデンティ
ティの変化が挙げられていた。したがって，そこ
で仮定されている「よい仕事」とは，その従業員
にとって仕事の意味を感じられ，自身のアイデン
ティティとマッチする仕事といえる（cf. Berg, 
Dutton and Wrzesniewski 2013；Wrzesniewski et 
al. 2013）。このように，個人にとって仕事がどう
いうものとして経験されるかに注目しているがゆ
えに，JC は「それそのものとしては組織にとっ
て良いものでも悪いものでもない」（Wrzesniewski 
and Dutton 2001：195）とされていた。
　一方，仕事での疲労の抑制やワーク・モチベー
ションの向上を説明する JD-R モデルに依拠した
Tims and Bakker（2010）の再概念化においては，
資源や要求度のレベルに個人が変化を加える JC
によって，バーンアウトが抑制され，ワーク・エ
ンゲイジメントが向上すると主張されていた（図
3 参照）。したがって，そこでの「よい仕事」と
は，資源や要求度が調整され，その従業員の能力
や選好と適合した，個人－職務適合（Person-Job 
fit）が高くなる仕事であり，疲労の抑制やワー
ク・エンゲイジメントの向上を導くものといえ
る。
　JD-R モデルをベースとした概念化でも JC は

出所：Bakker and Demerouti（2014：46）Figure 3.1. を翻訳して筆者が作成。

図 3　Job Demands-Resources モデル
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個人が能動的に行うものであるという点では
Wrzesniewski and Dutton（2001）が提唱したも
のと同じだが，Tims and Bakker（2010）では個
人にとってのみならず，組織にとっても望ましい
結果をもたらすという命題が提唱されていた。そ
れは，JD-R モデルの枠組みを引き継ぎ，JC が健
康障害プロセスを抑制し，動機づけプロセスを促
進することを根拠としている。
　このように 2 つの概念化において JC が導く

「よい仕事」像は異なっているものの，両者は密
接に関連している。たとえば，前者で挙げられて
いる主観的な仕事の意味を定量的に測定しようと
した構成概念として仕事の意義深さ（work mean- 
ingfulness）を挙げることができるが，仕事の意義
深さがワーク・エンゲイジメントを高める効果を
もつことはこれまでに検証されている（Geldenhuys, 
Łaba and Venter 2014；Johnson and Jiang 2017）。
したがって，従業員が自らいきいきと働ける仕事
を作り上げていくプロセスを統合的に捉えようと
するのであれば，どちらの概念化に依拠した研究
も参照されるべきであろう。

２　ジョブ・クラフティングがもたらすポジティブ
な効果

　JC がもたらす結果に関する実証研究は Tims, 
Bakker and Derks（2012）の尺度開発以降の 10
年余りで急増したが，その中で最もよく取り上げ
られてきたのは，図 3 のモデルに含まれている
ワーク・エンゲイジメントとの関係である。たと
え ば，Rudolph et al.（2017） の メ タ 分 析 で は
JD-R モデルベースの JC 全般とワーク・エンゲ
イジメントとの間に有意な正の関係が示されてい
る。なお，先に挙げた 4 つの次元ごとに見るとす
べての次元で正の関係が見られるわけではない
が，その点については後ほど言及する。
　また，仕事の意義深さとの関係についても正 
の関係が見いだされている。Tims, Derks and 
Bakker（2016）は，JC が個人－職務適合を媒介
して仕事の意義深さを高めることを検証してい
る。 ま た，Oprea, Păduraru and Iliescu（2022）
も JC が仕事の意義深さを高め，それを媒介して，
ワーク・エンゲイジメントの向上につながること

を示している。これらの研究は Tims, Bakker and 
Derks（2012）の JD-R モデルの測定尺度を用い
た も の だ が，Wrzesniewski and Dutton（2001）
が提唱したタスク・関係性・認知の 3 次元を測定
する尺度（Slemp and Vella-Brodick 2013）を用い
た研究においても JC と仕事の意義深さとの有意
な正の関係が確認されている（Chang, Gao and 
Wu 2021；Geldenhuys, Bakker and Demerouti 
2020）。
　ワーク・エンゲイジメントや仕事の意義深さの
他にも，職務満足，パフォーマンス（自己評定／
他者評定）や文脈的業績などのさまざまな変数と
JC との関係性が検討されており，総じていえば
JC とそれらの結果変数（outcomes）との正の関
係が見いだされている（cf. Rudolph et al. 2017；
Zhang and Parker 2019）。
　数は多くはないものの，日本においても同様の
関係が検証されている。Sakuraya et al.（2017）
や Matsuo（2019）は，日本で得られたデータで
JC がワーク・エンゲイジメントを高めることを
確認している。仕事の意義深さについては，Li 
and Takao（2019）がビッグファイブパーソナリ
ティの調整効果を取り上げつつ，JC と正の関係
にあることを示している。その他にも，さまざま
な結果変数との関係において，JC が総じてポジ
ティブな効果をもたらすことが検証されてきた

（e.g. 関口 2010；森永・鈴木・三矢 2015；池田ほか 
2020）。

３　動機がもたらす効果の違い

　以上のような研究が蓄積されていくことで，
JC の実践がポジティブな効果をもたらすという
理解が学術界及び実務界において広まったが，そ
の一方で，より精緻な検討が進んだことで，すべ
ての JC がポジティブな効果をもたらすわけでは
ないことも明らかになった。
　JD-R モデルをベースとした尺度では，先述の
4 つの次元で JC が把握されているが，そのうち

「妨害的な要求度の低減」は，他の 3 つの次元と
は異なる性質や効果をもつことが指摘されるよう
になった 2）。たとえば，既に紹介した Rudolph et 
al.（2017）のメタ分析においても「妨害的な仕事
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の要求度の低減」は，職務満足，ワーク・エンゲ
イジメント，パフォーマンスなどの結果変数と負
の関係が示されていた。
　「妨害的な要求度の低減」とその他の 3 次元と
の相違は，その後，接近志向－回避志向（Elliot 
and Covington 2001）または促進焦点－予防焦点

（Higgins 1998）という動機づけ理論と関連づけら
れて説明されるようになっている。一言でいえ
ば，接近志向／促進焦点はポジティブな結果を得
ようとする動機と，回避志向／予防焦点はネガ
ティブな結果を避けようとする動機と関連してい
る。「妨害的な仕事の要求度の低減」は回避志
向／予防焦点によって生じ，「挑戦的な仕事の要
求度の向上」などのその他の 3 つの次元は，接近
志向／促進焦点から生じるとみなされている。
　Lichtenthaler and Fischbach（2019）は，促進
焦点－予防焦点の区別を採用したメタ分析の結果
を報告している 3）。そこでは，促進焦点の JC は，
ワーク・エンゲイジメントやパフォーマンスと正
の関係があり，JD-R モデルにおいてワーク・エ
ンゲイジメントの対極と位置づけられるバーンア
ウト（Schaufeli and Bakker 2004）と負の関係があ
るのに対して，予防焦点の JC は，ワーク・エン
ゲイジメントやパフォーマンスと負の関係であ
り，バーンアウトと正の関係があることが示され
ている。このように，回避志向／予防焦点型の
JC は，当該個人にとっては個人－職務適合の向
上につながるはずであるものの，ワーク・エンゲ
イジメントやパフォーマンスなどを低下させる結
果を導くことが明らかになっている。
　直近の研究では，さらに精緻な分析がなされて
いる。Petrou and Xanthopoulou （2021） や Seppälä, 
Harju and Hakanen（2020）は，接近志向 JC と回
避志向 JC の交互作用効果を検討し，接近志向 JC
の程度が高ければ，回避志向 JC がパフォーマン
スやワーク・エンゲイジメントに対して負の効果
を示さないことを示した。また，Bindl et al.（2019）
は，Wrzesniewski and Dutton（2001）の 3 次元
を拡張した尺度 4）を用いて，促進焦点型 JC と比
較すると予防焦点型 JC はイノベーティブなパ
フォーマンスと弱い関係しか見出せないことを示
したうえで，予防焦点型 JC はそれ自体をネガ

ティブなものと位置づけるのではなく，そうした
行動によって従業員が個人的に意味をもつ JC を
実践し，欲求充足を図っていることに注目すべき
であると主張している。
　このように，促進焦点型／接近志向型と予防焦
点型／回避志向型という動機の違いに基づく分類
を踏まえながら 5），JC がどのような効果をもた
らすのかをより丁寧に検討していくことが今後の
研究課題として認識されている（Tims, Twemlow 
and Fong 2022）。

Ⅳ　ジョブ・クラフティングの副作用

　このように，動機による違いはあるものの，総
じていえば，JC が個人にとってポジティブな効
果をもたらすだけでなく，ワーク・エンゲイジメ
ントの向上などを通じてチームや組織にとっても
望ましい効果があることが多くの研究で確認され
てきた。しかし，最近では JC が望ましい効果の
みをもたらすわけではないことも指摘されるよう
になってきた。ここでは，過剰な JC 及び同僚へ
の影響という 2 つの観点から JC が「副作用」（森
永 2023）をもたらす可能性を示す。

１　過剰なジョブ・クラフティング

　前節で紹介したように，回避志向／予防焦点型
JC がネガティブな効果をもたらしうるのに対し
て，接近志向／促進焦点型 JC について望ましい
効果をもつことが多くの研究で検証されてきた。
しかし，Zito et al.（2019）は JC がワーク・ファミ
リー・コンフリクトを強める効果をもつことを示
している。また，Harju, Kaltiainen and Hakanen

（2021）は，接近志向型 JC が仕事の複雑性の増大
を介してワーク・エンゲイジメントの増大，バー
ンアウトの低下をもたらすものの，それととも
に，仕事の負荷の増大を経由してバーンアウトの
増加と関連していることを明らかにしている。
　それらの研究は促進焦点／接近志向型 JC が一
般的に持ちうるネガティブな効果を検討したもの
だが，Pierce and Aguinis（2013）が指摘したよ
うな「過ぎたるは及ばざるがごとし」効果（The 
Too-Much-of-a-Good-Thing Effect）が，JC において
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も当てはまる可能性がある。森永（2023）は，こ
だわり「すぎ」・偏り「すぎ」・抱え込み「すぎ」
といった過剰な JC が，ある種の副作用をもたら
しうることを，事例研究をもとに指摘している。
たとえば，こだわり「すぎ」によって過重労働に
陥ったり，偏り「すぎ」によって視野が狭くなっ
て，学習や成長が阻害されるといった副作用を招
く可能性が挙げられている。
　そうした過剰な JC の副作用を抑えるために，
森永（2023）は上司をはじめとした周囲の支援が
求められることを指摘し，JC を方向づける支援
として「共有支援」と「方向づけ支援」を挙げて
いる。「共有支援」とは，JC から生まれるものを
社内で共有することを支援するものであり，それ
を通じて組織内に合わせた形で実践するように工
夫を求めるプロセスといえる。「方向づけ支援」
は，大まかな方向性を共有することや，直接的に
行動を修正するリクエストやフィードバックを行
うことで，JC の方向性を共有したり，修正した
りするものを指す。
　上司がこうしたマネジメントを巧みに行い，本
人の意欲を損なわずに，周りの理解を得たり，周
りによって良い刺激となる JC が実践されれば，
副作用の抑制にとどまらず，職場での共有などを
きっかけとして協同 JC（Leana, Appelbaum and 
Shevchuk 2009）やチーム JC（Tims et al. 2013）が
創発することも期待できる。

２　同僚への影響

　JC は，部署やチームとしてなすべきことがジョ
ブとして組織メンバーごとに切り分けられている
ことを前提として，組織メンバーが各自のジョブ
に変更を加えることと考えられている。しかし，
組織メンバーがそれぞれのジョブの範囲で JC を
行うことが，同僚や上司の仕事に影響を及ぼすこ
とはありうるだろう。
　Tims, Bakker and Derks（2015）は，「妨害的
な仕事の要求度の低減」が同僚とのコンフリク
ト，同僚の負荷増大やバーンアウトにつながるこ
と を 示 し て い る。 さ ら に，Tims and Parker

（2020）は，JC が同僚に影響を及ぼしうることを
前提として，JC が同僚からどのように受け止め

られるかが，JC 実践者（job crafter）のウェル
ビーイングなどに影響を及ぼすプロセスについて
の理論的モデルを提示している。JC が同僚にとっ
てネガティブなインパクトをもたらすものであれ
ば，同僚は JC 実践者に向社会的な（prosocial）
動機が欠如していると認知する。そのように認知
した同僚は JC 実践者に対して敵対的な態度を取
るようになり，その結果として JC 実践者自身の
ウ ェ ル ビ ー イ ン グ が 損 な わ れ る。Tims and 
Parker（2020）はこうしたプロセスを，帰属理論
及び社会的情報処理理論をもとに提示している。
　このような理論的予想を支持する実証研究もな
されつつある。Fong, Tims and Khapova（2022）
は，JC 実践者の回避志向型 JC を知覚した同僚は
JC 実践者と協力する意欲が下がり，JC 実践者と
の関係的コンフリクトの程度が高まるのに対し
て，接近志向型 JC を認知するとその逆の結果

（協力する意欲の上昇，関係的コンフリクトの低下）
が見られたことを報告している。さらに，協力す
る意欲が高まれば（低まれば），同僚及び JC 実践
者の仕事の楽しさ（work enjoyment）が上昇する

（低下する）ことも示しており，JC が同僚に影響
を与えるのみならず，同僚への影響を経由して
JC の実践者自身も影響を与える可能性が提示さ
れている。また，Fong et al.（2021）は部下が
行った回避志向型 JC を上司は否定的なもの

（destructive）と捉え，そうした JC 実践者へのサ
ポートを低下させることも明らかにしている。
　以上のような JC の同僚や上司への影響，さら
には同僚や上司による JC 実践者への反応に関す
る研究はまだ初期段階であり，さらに研究がなさ
れていく必要があるものの，これらの研究の結果
から 2 つの重要な含意を読み取ることができる。
第 1 に，各人のなすべきことがジョブとしてきっ
ちりと切り分けられていたとしても，JC はその
実践者のみに影響を及ぼすのではなく，社会的な
影響をもちうることを示していることである。
　第 2 に，理論的な含意として，回避志向型クラ
フティングが，JC 実践者の個人－職務適合を高
めるはずであるにもかかわらず，当人のワーク・
エンゲイジメントの低下を招きがちであることを
説明する根拠を提供していることである。すなわ



No. 755/June 2023 75

論　文　ジョブ・クラフティングの可能性の多角的検討

ち，回避志向型クラフティングが周囲から得られ
る資源の低下を招くことを通じて，実践者自身の
ワーク・エンゲイジメントが低下するというメカ
ニズムを浮き彫りにしたといえる。
　もっとも，Tims and Parker（2020）の理論的
な検討においては，回避志向型 JC がいつでも同
僚に対してネガティブな影響をもたらすことは想
定しておらず，逆に接近志向型 JC が同僚にとっ
てネガティブである可能性も排除していない。し
たがって，より精緻な研究が今後なされていくこ
とが望まれる。

Ⅴ 　ジョブ・クラフティングの促進が拓
きうる可能性

　前節で JC の副作用を指摘したものの，仕事そ
のものやその環境の変化がますます大きくなる中
で，JC を促進する必要性は高まっていると考え
られる。そこで，本節では JC を促進する手がか
りをいくつか提示するとともに，JC を起点とし
たフォーマルなジョブの更新が拓きうる可能性に
ついて言及する。

１　ジョブ・クラフティングを促進する必要性

　前節で取り上げた副作用が生じる根本的な理由
は， 概 念 提 唱 時 に Wrzesniewski and Dutton

（2001）が述べていたように，JC が本来，その個
人にとってのよい仕事を志向したものであり，

「それそのものとしては組織にとって良いもので
も悪いものでもない」（Wrzesniewski and Dutton 
2001）ためであろう 6）。JC のそうした志向性は，
JC が組織のためにもなると主張している JD-R
モデルに依拠した再概念化においても通底してい
ると考えられる。
　もっとも，Ⅲで紹介したように，JC が組織に
とってもポジティブな結果を導くことはしばしば
生じる。JC によって仕事の意義深さをより感じ
られるようになったり，個人－職務適合が向上し
たりしてワーク・エンゲイジメントが高まること
を通じて，パフォーマンスの向上につながるとす
れば，先述のような副作用が生じうることは踏ま
えつつも，JC を促進していくことが有効である

ことが多いだろう。
　その直接的理由として，仕事そのものやその環
境の変化がますます大きくなると同時に，従業員
の自律が期待されるようになっている中で，上司
や組織によるジョブ・デザインのみに依拠して，
ジョブをよりよいものに変化させ，従業員のワー
ク・モチベーションを高めることが極めて難しく
なっていることが挙げられる。さらに，その背景
として，サービス経済化の進展やイノベーション
創出のために従業員の創造性発揮への期待が高
まっていることなどによって，「より広範なワー
ク・モチベーションの中でも，『仕事そのもの』
を源泉とし，仕事をすることへの『ポジティブな
認知や態度』を有している」（向江 2018：58）ワー
ク・エンゲイジメントの重要性が高まっているこ
とも指摘できる。
　また，これまでに行われた多くの定量研究で測
定された JC の水準からいえば，副作用を招くよ
うな JC のやりすぎが見られるよりも，JC があま
り実践されていない職場の方が多いと推測され
る。そこで，次項では先行研究を踏まえながら
JC を促進する方法をいくつか提示する。

２　促進を図る手がかり

　JC の促進を考える際には，JC の先行要因に関
する研究が重要な手がかりになる。JC の先行要
因として多くの変数が取り上げられてきたが（cf. 
Zhang and Parker 2019），その中でも繰り返し検
証されてきたのが職務自律性である（cf. Rudolph 
et al. 2017）。職務自律性はジョブ・デザイン論で
取り上げられる職務特性の代表例といえるもので
あり，その他の職務特性についても JC の先行要
因として取り上げられている（e.g. Gordon et al. 
2015）ことを踏まえると，JC を促進することを
意図して，職務自律性を高めるなどの職務特性の
変更を上司や組織が行うというジョブ・デザイン
が効果をもつと考えられる。
　JC の実践の促進という観点から，職務特性以
外に注目される JC の先行要因は，上司や同僚と
いった社会的要因である。JC を実践するかどう
かに周囲が大きな影響を及ぼすことは想像に難く
ない。また，個人特性とは異なり，促進を図るよ



日本労働研究雑誌76

うな変化に向けて働きかけていくことが可能であ
る。
　上司のリーダーシップは，JC の先行要因として
これまでによく取り上げられてきた（Park and Park 
2023）。さまざまなリーダーシップ概念の中でも
よく取り上げられてきたのが権限委譲的リーダー
シップ（empowering leadership）や LMX（leader 
member exchange）である。日本でも，池田・高
尾（2023）が LMX と JC が有意な正の関連にあ
ることを示している。同僚による社会的サポート

（social support）や TMX（team member exchange）
も JC の促進要因として検証されてきた（e.g. 
Audenaert et al. 2020；Lee 2020）ように，周囲の
支援的な態度や良好な関係性が JC を促進する。
したがって，職場レベルでの支援的な関係性の醸
成は JC 促進の重要なカギといえるだろう。
　なお，上司や同僚といった職場レベルを超えた
組織レベルの変数では，自己裁量的な人事施策が
JC を促進することが示されている（Luu 2021；
Burak and Nabawanuka 2023）7）。その一環として，
JC に関する研修やワークショップを実施するこ
とも検討に値する。全体としてみれば介入研究で
は JC の増加やワーク・エンゲイジメントの向上
に効果があったことから（櫻谷 2023），妥当な方
略を採用すれば JC 促進を意図した研修やワーク
ショップが JC の促進に役立つことが期待でき
る 8）。また，そうした研修やワークショップを組
織やチームとして実施することは，それ自身の実
体的効果のみならず，JC の実践を肯定的なもの
として捉えていることを伝えることを通して JC
を後押しするという間接的効果ももつと想像され
る。

３　ジョブ・クラフティングを超えて

　促進を図る施策が効果を発揮し，JC が促進さ
れたならば，従業員のワーク・エンゲイジメント
の向上といったポジティブな効果の拡大が期待で
きる一方で，副作用が顕在化する可能性も増え，
森永（2023）が指摘していたような JC のマネジ
メントの必要性も高まる。JC のマネジメントは
決して容易ではなく，それに関する学術的知見も
希少であるが，JC やその促進が従業員の働きが

いを高める以外にも拓く可能性があることを最後
に言及することで，別の角度から JC の促進的マ
ネジメントの意義を示しておきたい。
　それは，JC をきっかけとしたジョブの更新が
組織変革につながる可能性である。ここでいう
ジョブとは，「ある職名・職位のもとで従業員に
よって遂行されるタスクの集合」（Cohen 2013：
432）として公式に定められたものである。Miner 
and Akinsanmi（2016）は，個人の関心や関心に
合うように構成されたジョブである「個人特異的
ジョブ（idiosyncratic job）」から非計画的な組織
変革が生じる可能性を提示するとともに，JC を
個人特異的ジョブが生まれる最初の段階とみなせ
ることを指摘している。
　欧米のジョブに関係する研究では，ジョブの内
容がそれを担う人に先立って定まっていることが
前提とされてきたのに対して，Miner（1987, 1990）
は，個人特異的ジョブという概念を提示すること
で，個々のジョブが，誰がそれを遂行するかに
よって変化しうることを示すとともに，そうした
個々のジョブの変化が累積したり，他のジョブの
変化のきっかけになったりすることで組織の構
造，目標，ルーティンなどが変化していく可能性
を検討している。
　昨今では，いわゆるジョブ型雇用への注目など
もあって，日本企業において仕事をジョブという
単位に切り分けて考えることが増えており，環境
に適合するようにジョブをいかに変化させるかが
今後の重要な課題となりうる。JC が起点となっ
てフォーマルなジョブが変化するプロセスは，公
式組織の要素としてのジョブの変化であるため
JC の範囲を超えているものの，そうしたプロセ
スに注目することは JC やその促進が拓きうる新
たな可能性に光を当てることにつながる。こうし
たプロセスにアプローチしていくためには，本稿
では取り扱えなかった，従業員主導での仕事の変
更 を 扱 う 別 の 概 念 で あ る i-deals（idiosyncratic 
deals：cf. Rousseau 2005）9） に関する研究なども参
照しつつ，組織行動論の範囲を超えた多面的な検
討が求められる。
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 1）ここでいう仕事の要求度とは，「従業員に持続的な物理的・
精神的努力（efforts）を求め，それゆえにある種の生理的・心
理的代償（costs）を伴う，仕事上の物理的，社会的，組織的
側面」（Demerouti et al. 2001：501）であり，「仕事の量的・
質的負担や，時間や仕事のプレッシャー，対人業務における情
緒的負担，有害な物理的労働環境役割の曖昧さや役割葛藤，役
割過重などがふくまれる（Hakanen and Roodt 2010）」（高尾・
森永 2023：11）。一方，仕事の資源とは，「仕事の物理的，心
理的，社会的，組織的側面のうち，（a）仕事の目標の達成に有
効に機能し，（b）仕事の要求度に関連する生理的・心理的代
償 を 低 減 し，（c） 個 人 の 成 長・ 発 達 を 刺 激 す る も の 」

（Demerouti et al. 2001：501）と定義される。仕事の資源には
「給与やキャリア開発の機会といった就業条件のようなものか
ら，上司や同僚の支援のような対人関係や社会的関係に関わる
ものも含まれる。また役割の明確さや意思決定への参加といっ
た組織での仕事の進め方に関わる要因やタスクの特徴（例えば
仕事の自律性や仕事を遂行する上で求められるスキルの多様
性，仕事の出来栄えに対して得られるフィードバック）なども
含まれる」（高尾・森永 2023：11）。

 2）JD-R ベースの JC 尺度を開発した Tims, Bakker and Derks
（2012）でも「妨害的な仕事の要求度の低減」と他の 3 次元と
の違いは意識されていた。

 3）Lichtenthaler and Fischbach（2019）のメタ分析の対象は，
JD-R モデルベースの研究だけではなく，3 次元モデルに依拠
した研究も含まれている。

 4）Bindl et al.（2019：607）は，Wrzesniewski and Dutton（2001）
が示した 3 つの形態のクラフティング（タスク・関係性・認
知）に，「従業員が，自分の仕事をより良く遂行するために仕
事上のスキルを変化させようとする自発的な取り組み」という
スキル・クラフティングを加え，さらに，それぞれについて促
進焦点型と予防焦点型を分け，8 つの次元で JC を測定してい
る。

 5）本稿で紹介した 2 つの（再）概念化を統合しようとする試み
が近年なされているが（Bruning and Campion 2018；Zhang 
and Parker 2019），それらにおいても接近志向－回避志向もし
くは促進焦点－予防焦点という対置がさまざまな JC を分類す
る軸や整理を行う階層として用いられており，促進焦点型／接
近志向型と予防焦点型／回避志向型を分けて JC を分類するこ
とは一般的になりつつある。

 6）なお，副作用の発生は，そうした志向性のみに起因するもの
ではない。たとえば，従業員が組織のためになることを意図し
て自発的に自らのタスクを変更したとしても，その変更が上司
の期待に沿わないといった，期待の齟齬に起因するイニシア
ティブ・パラドックス（Campbell 2000）も生じうるからであ
る。従業員に対して自発性（proactivity）を期待することが増
えていることを踏まえると，組織における自発性の発揮がもた
らす影響について，今後いっそうの検討が求められているとい
えるだろう（cf. 貴島 2014）。

 7）先に言及した森永（2023）においても，社内 FA 制度や社
内公募制度が JC を支援する人事制度として挙げられている。

 8）もっともすべての介入研究において，JC が有意に増大した
わけでなかった。したがって，どのような介入方法が有効であ
るかについての吟味や，介入が有効な境界条件の特定のための
研究が今後積み重ねられる必要がある。

 9）i-deal とは，「個々の従業員と雇用者との間で，双方にとっ

て利益となるような諸事項について交渉された，非標準的な性
質の，自発的で個人の事情に合わせた合意」と定義される

（Rousseau 2005）。この独自の用語は，以下に挙げるようない
くつかの意味合いを同時に表現すべく選ばれたものである。第
一に，特異性をもった雇用協定（idiosyncratic deals）という
意味合いをもつ。第二に，私（I）が組織と交渉（deal）する
という側面を表現している。さらに，個人と組織や仕事との関
係に関する理想（ideal）を示すものである。
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