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論 文 要 旨

　本論文は，ホテル産業で働く従業員の職務満
足を研究対象として，従業員の職務満足と会社
側の職務評定との関係について研究する。ハー
ズバーグの「二要因理論」を本研究の理論枠組
みとして採用して，ホテル産業で働く従業員の
職務満足と会社側の勤務評定との関係を実証的
に検証している。研究内容に関連する研究例は，
先行研究の諸例の中で見つけられなかったので，
本研究は先行研究例に倣って，アンケート調査
とインタビュー調査両方の研究手続きを用いて，
職務満足の新次元を探求したものである。
　カイ二乗分析により，動機付け要因である達
成，責任に関する部分と勤務評定との関連性は
10％水準で，仕事そのものと勤務評定との関連
性が5％水準で仮説検定に合格した。衛生要因で
ある給与に関する部分と勤務評定との関連性は
10％水準で，経営方針，人間関係，職務保障に
関する部分と勤務評定との関連性が5％水準で仮
説検定の結果を得た。本研究の研究仮説である
ホテル産業で働く従業員の職務満足と会社側の
勤務評定との関係は，部分的に検証された。

は じ め に

　ホテル産業は観光産業の分野として，観光業
の発展を代表する基幹分野であることは言うま
でもない。しかし，2012年度の日本国の離職

率は，厚生労働省雇用動向調査によると，観光
業の中心である宿泊業・飲食サービス業にお
いて，実に27％であり，2013年の上半期だけ
でも13.6％である。日本国産業全体の離職率が
それぞれ14.8％であることと比較すると，宿泊
業・飲食サービス業の離職率は非常に高い。ま
た，中国における2013年の企業の従業員の離
職率は，「2013 離職と給料調整について研究レ
ポート」によれば，16.3％であり，特にサービ
ス産業（飲食業，宿泊業，商業）の離職率は
19.4％であり，全産業中で一番高い。
　日本と比べると，中国のサービス産業のもう
一つの大問題は，サービスの品質が顧客ニーズ
を満足できないことにある。従業員は仕事自体
に満足感を得られないと，いいサービスを提供
できないという背景がある。顧客はサービスを
享受できなくて，企業に対する評価を悪くする
という悪循環に入っている。ホスピタリティ・
サービスは，主として人がさまざまなサービス
を提供する産業分野である。この対人サービス
の特性を前提とすると，サービス提供を行う従
業員に対する管理は不可欠である。そこで，職
務満足の高い企業は，多くの雇用希望者を誘う
ことができる。また，結果として，優秀な従業
員を集めることにより，品質が高いサービスを
提供できるようになり，善循環に入れる。した
がって，企業競争力を高めるためにも，従業員
の職務満足に配慮する必要がある。
　ところが，中国ホテル産業の人的資源管理に
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対する先行研究は，その重点を組織構造，報
酬，昇進，配置などの人事制度方面に置いてお
り，従業員の職務満足についての研究が少な
い。したがって，サービス産業における従業員
の職務満足は，研究空白分野と言える。
　日中両国における先行研究の文献調査を通じ
て，従業員の職務満足と企業側の職務評価につ
いての研究が少ないことが明らかになった。従
業員の職務満足より顧客満足のほうを重視した
先行研究は多く存在する。そして，体力型より
知能型の社員を研究対象とする例が多い。した
がって，実証研究を通じて，ホテル従業員の職
務満足の現状を検討して，仮説検証を通して，
理論発展に貢献できると考える。
　現実から見ると，現在のホテル産業の競争は
激しい。どのような従業員でもその積極性を調
整できることは最も大切なことである。本研究
は，ホテル企業における従業員の職務満足に関
する実証研究を通じて，ホテル・マネジャーに
自社の社員の職務満足の程度を知って頂き，ホ
テル・マネジメントを改善して，企業業績の向
上にも貢献できるという経営実践的なインプリ
ケーションも持っている。
　本論文は，ホテル産業で働く従業員の職務満
足を研究対象として，従業員の職務満足と会社
側の職務評定との関係について研究する。職務
満足は，企業業績の向上につながると考えられ
る。したがって，職務満足の向上→職務態度の
改善→顧客満足の向上→企業業績の向上→個人
職務評価（勤務評定）の向上という関係を持っ
ていると想定される。言い換えれば，従業員の
職務満足が高くなれば，個人の職務評価（勤務
評定）も良くなっていく，そして，その逆もま
た真という仮説を検証していく。

1．先行研究

1.1　 職務満足とは何か―さまざまな定義の
批判的検討

　一般的に，職務満足という言葉を聞くと，た
いていの人は，職務から得られる満足感と思う

ぐらいであろう。しかし，職務満足についての
学問的研究の歴史は，古くから存在する。職務
満足に関する最初の研究は，Hoppock（1935 & 

1977）の著作Job Satisfactionから始まる。彼
の考えに従えば，職務満足は自分の職務だけで
なく，生活，家族，健康，社会的地位などの
（職務）外部条件に対しても，心理と生理から
生み出される満足感ということである。1）この
Hoppock（1935 & 1977）研究以降，多くの学
者がさまざまに異なる定義を提示してきた。
　たとえば，Vroom（1964 & 2008）は，職務
満足を「職務状況に対する表明された情緒的な
意見である」2）と定義している。すなわち，仕
事に積極的な気持を持っていれば，職務満足度
は高くなる。その逆に，消極的な気持を持って
いれば，満足度は低くなるという情緒に左右さ
れる満足感として捉えている。
　次に，Locke（1976）によると，職務満足とは，
仕事それ自体や仕事における経験から引き出さ
れる喜びや高揚した感情 3）として定義される。
　そして，Cribbin（1972）は，職場環境に対
する感受性 4）が職務満足を規定すると定義して
いる。職場環境には，仕事，チームワーク，組
織構造などが含まれる。
　また，Robbins（1997）は，仕事に対する態度 5）

と職務満足との関係を議論している。彼の考え
によれば，満足度が高いと，仕事にプラス態度
を表す。逆に，満足度が低ければ，マイナス態
度を表すという。
　最後に，ハーズバーグ（1968）の職務満足研
究である「二要因理論」を検討する。この理論
によれば，職務満足は，よくある心理学的な尺
度のように，満足の反対が不満足であるという
ような対極的な一次元的尺度ではなく，満足の
反対そして不満足の反対には無満足が存在する
という大きな知見に基づき，満足の増大にだけ
役立つ「動機付け要因」と不満足の低減にだけ
役立つ「衛生要因」を見出した。6）このことか
ら，ハーズバーグの「二要因理論」は「衛生・
動機付け要因理論」と呼ばれることもある。「衛
生要因」とは，報酬，福利厚生，労働条件，経
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営方針などの条件が不足すると，職務不満足を
引き起こす。満たしても満足感を上げるわけで
はない。単に不満足を軽減・予防するだけであ
る。これに対して，「動機付け要因」とは，仕
事の達成感，承認されること，責任，昇進など
であり，これらの条件が満たされると満足感を
高めるが，不足しても職務不満足を引き起こす
わけではなく，満足度を強化するだけの要因で
ある。
　ハーズバーグの職務満足の研究は，組織成員
の職務満足に影響を与える要因に注目して，ど
のような要因が職務満足に効果的な影響を及ぼ
すかを探求した研究である。この理論は，アメ
リカのピッツバーグ産業界の代表的な技師や会
計士200人を対象として，職務について，満足
と不満足を感じた理由を探索した面接調査の結
果から生まれた。
　職務満足は，伝統的な理論で解釈すると，満
足と不満足が対極を成し両極的な一次元尺度で
想定されるのが普通である。たとえば，不満足
の要因を満足化すれば，満足になる。その逆
に，満足の要因が不足すると，不満足になる。
しかし，二要因理論によると，動機付け要因と
衛生要因二つの次元から影響を職務満足に与え
る。満足の反対および不満足の反対は，無満足

が存在するという状態である。伝統的対二要因
理論の対比を，Whitsett & Winslow（1967）は
以下の表1として示している。7）

　これらの職務満足についての定義の相違は，
要約すれば，研究背景，研究目的などの違いか
ら，発生していることが明らかになった。表1
は，この違いを明確に示しており，この比較分
析に基づいて，本研究はハーズバーグの「二要
因理論」を本研究の理論枠組みとして採用した。
　二要因理論において，動機付け要因は，満足
度を強化するだけの要因であるのに対して，衛
生要因は単に不満足を軽減・予防するだけであ
る。そこで，従業員の職務満足度のデータが得
られれば，本研究は，動機付け要因と衛生要因
とに分けて分析する。

1.2　職務満足についての先行研究
　日本人研究者による従業員の職務満足度に関
する先行研究は，数々存在している。
　田中規子（2010）の研究は，ハーズバーグの
動機付け・衛生理論とHoppockの職務満足の要
因を結びつけて，日本の労働者を対象とした仕
事の満足度分析を行って，生活満足感と職務満
足が同程度に重要だという仮説を検証している。
　次に，浅井悟史と松田真一（2012）の研究に

表 1　伝統的理論と二要因との比較
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よると，従業員満足の因果分析を行い，正社員
とパート従業員の職務（待遇）構造の違いから，
総合満足度に対して独自性と共通性の強い項目
があることを明らかにしている。
　そして，木村亨（2011）は，経営者や管理者
の関心が高い従業員の職務満足と職務成果の因
果関係について研究を行い，職務満足が職務成
果の原因であれば，従業員の職務満足を高める
ことが業績を向上すると同時に従業員のメンタ
ルヘルスを良い状態に保つ有力な手段であると
いう結論を得ている。
　最後に，新井みち子（2011）は，ES調査と
それに基づく組織改革についての研究を行い，
A社の若年層と管理層，報酬面と非報酬面から
企業の組織改革対策を分析した。
　以上は，日本人研究者による職務満足の先行
研究例であるが，さらに，日本以外のアジア，
特に中国人研究者による先行研究，とりわけ従
業員満足，顧客満足と企業業績の関係について
の研究も数々存在する。
　中国人研究者による先行研究は，その重点を
研究方法，満足度の要因，影響要素などに置い
ている。大部分の研究は会社の従業員の職務満
足度の要因と測定統計についての研究である。
たとえば，張鳳梅（2004）の研究は，従業員の
職務満足の調査方法と実践研究を行い，常用の
従業員満足度の測定方法をまとめて，中国にお
ける従業員の職務満足度を調査する実施方法と
注意事項を検討している。
　次に，宋麗輝（2012）は，企業マネジメン
トの中で，職務満足度の実用性を研究してい
る。従業員たちの職務満足度を分析して，職務
満足度が低い原因をまとめて，高める方策を検
討している。また，他にも，ある業界のホワイ
トカラーやデザイナーについての職務満足の原
因を分析している研究もある。さらに，後出の
2.2.2節で検討されるホテル産業における職務
満足についての先行研究も数々存在する。

1.3　 ホテル産業における職務満足について
の先行研究

　本論文の研究目的に関わる先行研究を整理す
ると，ホテル産業従業員の職務満足度について
の研究が少ないことがわかった。
　竹田明弘（2009）はホテルマンにおける職務
満足の関連要因を研究している。ホテルマンの
職務満足，及び離職意思を促進する要因につい
て，オペレーション部門と管理部門を比較し
て，ホテルマンの場合，報酬が職務満足に与え
る影響を明らかにした。そして，もう一つの研
究で，Aホテルを例として，各部門の職務満足
を調査しているおり，部門によって，職務満足
要因が異なることを明らかにしている。
　山口一美（2006）の研究によると，観光業に
従事する者を性差（男性・女性）で分類して，
職務満足の要因を分析している。職務満足の要
因間の検討から，職務満足の中でも，給与と会
社の経営制度など職務内容に関する満足は，他
者からの承認など仕事に対する動機付けに関す
る満足と関わりがあることを明らかにしている。
　次に，中国ホテル産業における職務満足につ
いての先行研究も数々存在している。
　李莎莎（2010）は，無錫市のスター・クラス・
ホテルにおける従業員の職務満足度の実証研究
を通じて，従業員の職務満足度を分析して，性
別，職位，報酬などは，職務満足度に影響を与
えない一方で，結婚状況，年齢，教育レベル，
仕事に従事する年限という要因において，満足
度が異なることを明らかにしている。
　劉芳（2007）は，広東省のホテル産業従業員
を研究対象として，従業員たちの職務満足度を
研究している。従業員の職務満足に影響する要
因は，仕事の内容，報酬，仕事の環境，同僚と
の関係，上司との関係などの要因であることを
明らかにしている。
　黄蓉・程亜苹（2008）の研究によると，企業
文化の宣伝，仕事中で自由な雰囲気，従業員の
個人の特徴に合う育成制度，人間関係等の条件
が満足させられると，従業員の職務満足度が高
くなることを明らかしている。
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　呉銀華（2008）の研究は，中国ホテル産業の
従業員の職務満足度の現状を分析している。現
状の問題点として，従業員たちの職務満足度を
重視しない，従業員の転職率が高い，企業内部
の交流度が低い，従業員向けモチベーション制
度が足りないという問題点がある。それに対し
て，従業員の管理，人材育成，福利厚生，モチ
ベーションなどに関わる制度を完備するという
方策を検討している。

1.4　本研究の理論仮説
　先行文献を整理・検討すると，欧米諸国のほ
うが職務満足の基本理論についての研究レベル
が高い。職務満足の指導理論，内容，特徴，構
成に関わる理論を検証しており，現在でも，人
的資源管理研究に深く影響を与えている。
　中国の研究内容は，欧米の各理論に対する勉
強と参考に基づく研究結果の内容であれ，研究
例の数においても，すべての面が完備しない。
具体的に指摘すれば，基本理論に対する研究例
が少ないうえに，職務満足の要因と測定結果に
しか注目していない。一般的に，中国人研究者
は，各業界における職務満足を影響する要因を
まとめて，各業界に適用する評価標準を作成
し，従業員の職務満足を高めるための方策を提
案することに専念しているように思われる。ま
してや，従業員の職務満足と企業側の職務評価
についての研究は，まったく少ない。
　国内外の先行研究例を要約すれば，職務満足
に対する定義は一致していないが，職務満足の
要因変数と結果変数との関係が成果をあげると
いう特徴を常に持っている。職務満足に影響を
与える要因変数は仕事，会社，環境，個人など
が含まれる。職務満足の影響を受ける結果変数
は業績，忠誠心，組織承認，顧客の満足度，企
業の利益などが含まれる。
　上記の内容で明らかになったように，ホテル
産業従業員の職務満足と会社側の勤務評定との
関係に関する研究例は，先行研究の諸例の中で
見つけられなかったので，本研究の研究対象と
して確定した。

　本研究において，先行研究例に倣って，ホテ
ル産業従業員の職務満足を独立変数として，会
社側の勤務評定を従属変数とした理論仮説を定
立する。すなわち，ホテル産業従業員が職務に
満足していれば，会社側の勤務評定も高くなる
ように関連しているという仮説である。言い換
えれば，職務満足が高ければ，勤務評定も高く
なるという可能性がある。

2．研究方法

2.1　職務満足の測定方法
　職務満足度に対する研究が，単一総体評価
法（single global rating）と仕事要素総評法
（summation score）という二つの方法がある。
　単一総体評価法というのは，調査された従業
員たちに仕事に対する総合感受性を調査してい
る。この方法は簡単だが，職場全体の満足度し
か測定していない。職務満足にかかわる問題点
を具体的に発見できないので，使う範囲は制約
されたものである。
　仕事要素総評法というのは，満足度について
の各要素を分別して測定して，職務満足度の結
果を得ることである。一般的に，測定した要素
は，報酬，昇進昇職，管理制度，仕事内容と職
場環境などを含んでいる。単一総体評価法よ
り，この方法は複雑であるが，測定結果が精確
という利点がある。特に，企業管理者にとっ
て，この方法を用いれば，管理の諸問題を指導
できるので，広く使用されている方法である。
　20世紀の1980年代までに，アメリカ人学者
の多くが職務満足の調査アンケートを作成して
きた。よく用いられるアンケート型式には，以
下の5つがある。（1）Brayfield and Rothe（1951）
によって提出された index of job satisfaction

は，職場の各要素に対する満足度を測定し
て い る。（2）Weiss, Dawis, England, Lofquist

（1967）によるとミネソタ職務満足尺度（MSQ: 

Minnesota satisfaction questionnaire）には，20
問の短縮版と100問の原版という二つの形式が
ある。（3）Smith, Kendall, Hulin（1969）によ
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る job descriptive index（JDI）は，多次元の職
務満足尺度である。職務満足を，仕事自体へ
の満足，給与への満足，昇進への満足，管理
者への満足，同僚への満足という五つの尺度
で測定している。そして，管理階層に適用で
き る（4）Porter（1962） のNeed Satisfaction 

Questionnaire（NSQ）は，仕事中で発生した具
体的な管理問題を質問している。もう一つ代表
的な測定尺度は（5）job diagnostic survey（JDS）
である。JDSはHackman & Oldham（2005）に
よって1980年に開発された質問紙であり，従
業員の一般満足度，仕事への動機付けと特別満
足度（社会関係，自分の成長，仕事への安定感
など）を測定できて，従業員の特性と個人成長
の欲求強度も測定できるものである。

2.2　 職務満足度のアンケート質問紙による
調査設計

2.2.1　実証調査における倫理的配慮
　本論文は，ホテル産業の企業で，アンケート
調査を行う。アンケート質問紙調査は，倫理的
配慮を必要とする。
　そこで，本研究は，東京国際大学学術研究倫
理審査委員会に，本研究のアンケート質問紙調
査の研究背景・目的・意義・方法などの内容を
審査していただき，回答者および調査協力企業
が特定されないように匿名性の保持・個人情報
の保護を論文中においても確保するという条件
の下に許可されたものである（平成26年12月
4日承認番号141606）。
　第1に，合理性の原則である。調査する時，
アンケート質問紙の内容が多すぎて，回答者に
疲労を引き起こして，回答者が勝手に回答する
可能がある。したがって，データの正確さを保
証するために，アンケートの問題数が20－30
問ぐらいで，大体20分ほどで書き終わったほ
うが良い。そうすると，重複の問題や役に立た
ない問題は使えないことになる。研究目的と結
びついた必要なデータを収集できる問題を設計
することが重要である。
　第2に，回答予測可能性禁止の原則である。

アンケート質問に一定のパターンがあって，質
問の内容から回答者が次の質問の回答を予測で
きることがあってはいけない。回答予測性があ
るとデータの真実性を影響することもある。
　第3に，秘密の原則である。回答者のプライ
バシーを必ず保障しなければならない。回答し
た内容は学術目的のみに利用して，他の目的に
利用しない。また，回答者および調査協力企業
が特定されないように匿名性の保持・個人情報
の保護を論文中においても確保するように細心
の注意を払わなければならない。

2.2.2　アンケート質問紙についての説明
　従業員の職務満足理論として非常に広く知ら
れているハーズバーグ（1968）の二要因理論は，
職務満足が衛生欲求（外発的動機付け）と動機
付け欲求（内発的動機付け）の二つの次元を持っ
ている理論である。衛生要因は上司，同僚との
対人関係，労働環境，給料，安定性など仕事の
状況に間連して，不足すると，職務不満足を引
き起こす。満たしても満足感を上げるわけでは
ない。単に不満足を軽減・予防するだけである。
これに対して，動機付け要因とは，仕事の達成
感，承認されること，責任，昇進などであり，
これらの条件が満たされると満足感を高めるが，
不足しても職務不満足を引き起こすわけではな
く，満足度を強化するだけの要因である。
　満足度の測定は，一般的にハーズバーグ
（1968）の二要因理論に基づいて，衛生要因の
仕事の状況（労働時間，労働環境，労働条件），
人間関係（上司，同僚），報酬等方面の満足度
と動機付け要因の達成，責任，承認，昇進方面
の満足度を調査している。
　本論文は，6つの満足度の内容からホテル産
業従業員の職務満足度の状況を測定している。
抽象から具象へと，満足度内容は，次に14の
カテゴリーに分類され，さらに32の質問項目
が作られた（後出の表2参照）。
　内容1．仕事の状況に対する満足度。労働時
間，労働環境，労働条件など5つのカテゴリー
を持ち，9つの質問で構成されている。従業員
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が仕事に対する基本満足度を測定できる。仕事
に対する達成感，持っている責任感と仕事の環
境，労働条件が含まれる。
　内容2．個人のキャリアに対する満足度。仕
事に対する期待，自分の成長など2つのカテゴ
リーを持ち，3つの質問で構成されている。時
代の発展につれて，就業観念も変化する。報酬
方面より，個人のキャリアと進路の方面は重視
されて，職務満足度の重要な部分になった。
　内容3．人間関係に対する満足度。上司と同
僚との人間関係という2つのカテゴリーを持
ち，5つの質問で構成されている。人間が社会
人として，交流の必要がある。友好な人間関係
が，職場で良い雰囲気を創造できる。仕事の能
率を高めるだけではなく，仕事に対する不満足
を下げる。
　内容4．報酬方面の満足度。給料とボーナス
2つのカテゴリーをもち，4つの質問で構成さ
れている。給料とボーナスの方面が衛生要因と
動機付け要因両方と関連している。特に，ホテ
ル産業のブルーカラーに対して，報酬は，仕事
の選択，離職などを影響する重要な原因である
と考えられる。
　内容5．企業の経営管理方面の満足度。企業
の管理方針，承認，組織での地位という3つの
項目に分けられ，5つの質問がある。経営管理
方面で受けた満足度が従業員に帰属感を与え
て，企業の組織力を高めると考えられる。
　内容6．仕事の安定性に対する満足度。雇用
の安定性と生活2つのカテゴリーを持ち，3つの
質問で構成されている。従業員にとって，生活
の安定性が一番大切である。職場の安定性は従
業員が安心的に働く一つの重要な原因である。
　本論文のアンケート質問紙は，李莎莎
（2010），A Study on Evaluating Employee 

Satisfaction of Star Hotel in Wuxi，中国江南
大学（提出の博士号学位請求論文）を参考にし
て，改良したうえで，質問紙を作成している。
ちなみに，李のアンケート質問紙は，海外研究
者による従業員の職務満足度についての研究に
基づいて，ハーズバーグの二要因理論を指導

理論として，因子分析の結果により独自の job 

descriptive index（JDI）を設計したものである。
　本研究の質問紙は，二部から構成される。第
一部は32質問項目を含み，動機付けによる満
足度を測定する質問項目は11項目，そして衛
生要因を測定する質問項目21項目より構成さ
れている。これらの質問項目32項目により，
ホテル産業従業員の仕事に対する満足度，報酬
に対する満足度，個人のキャリアに対する満足
度，人間関係に対する満足度，企業の経営管理
に対する満足度，仕事の安定性に対する満足
度という6つの満足度の内容を測定できるよう
に設計した。回答にあったては，リッカート尺
度を採用して，非常に賛成5，賛成4，どちら
でもいい3，反対2，非常に反対1と設計して
い る。
　第二部は，従業員の基本状況を収集して，社
員番号，性別，収入等を記入してもらうように
設計されている。これによって，会社側の勤務
評定と結び付けることができるように設計した。

2.3　データ収集の実施手続き
　本研究は，ホテル産業における従業員の職務
満足度と会社側の勤務評定の調査結果を必要と
するので，2つの別々の調査方法でデータ収集
をおこなっている。
（1）アンケート調査
　調査対象：ホテル産業A社に実際に働いてい
る労働者
　調査方法：質問紙（アンケート）調査
　調査期間：2014年6月－2014年12月
　調査内容：仕事に対する満足度に関する衛生
要因（21問）と動機付け要因（11問）。
　回収方法：Emailによる送付と回収（上記の
東京国際大学学術研究倫理審査委員会のご指導
により秘匿性を保持するため）。
（2）インタビュー調査
　調査対象：ホテル産業（A社）の人事部門責
任者
　調査方法：インタビュー記録
　調査期間：2014年6月－2014年8月
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　調査内容：アンケートを回答した従業員たち
の勤務状況に対する雇用者の立場からの評価。

2.4　統計分析の方法
　本研究は，得られたデータをSPSS統計分析
パッケージソフトで分析して，従業員の職務満
足度と会社側の勤務評定についてクロス表によ
り分析して，その結果をクロス表として表示し
ている。分析に当たり，全部のデータが有効で
あった。
　クロス表分析に先立ち，基本的な記述統計分
析として，職務満足の動機付け要因と衛生要因
について，回答者による満足と不満足の質問項
目ごとに百分率を計算した。この分析結果もま
た，従業員たちの職務満足度を判断する統計資
料となった。
　また，本研究では，勤務評定と職務満足度と

の関係（関連度）をカイ二乗分析による仮説検
定で検証している。

3．分析結果

3.1　 ホテル産業従業員の職務満足度の分析
結果

　中国新疆のホテルA社従業員90人が本研究
のアンケート質問紙に回答してくださった。回
収率は100％であった。質問紙それ自体は，紙
幅の関係上割愛せざるを得なかったが，TIU図
書館所蔵の修士論文巻末に収録されている。以
下は，基本的な記述統計について，動機付け要
因（3.1.1）と衛生要因（3.1.2）に分けて，検討
する。

表 2　動機付け要因についての度数分布
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3.1.1　動機付け要因に関する記述統計
　非常に賛成・賛成・どちらでもないという選
択肢だけで回答がされていたのは，達成感と責
任についての質問項目であった。たとえば，自
分の仕事は価値があって（質問項目1：上記の
3選択肢合計で100％），達成感をもたらす（質
問項目2：上記の3選択肢合計で100％）と回答
者は考えていると思われる。
　また，非常に賛成・賛成・どちらでもない・
反対の選択肢だけ回答がされていたのは，達
成，期待，成長，昇進についての質問項目で
あった。
　したがって，総体的に見て，A社の大部分の
社員は，動機付け要因に関して，満足度が高い
数値を示していると思われる。
　次に，反対・非常に反対の選択肢だけで回答
がされていた回答中で，上記の2選択肢合計で
一番高い数値の質問項目は，「仕事の内容が自
分の期待と合致している」（質問項目5：14.4％）
であり，次に，「仕事にチャレンジを感じる」
（質問項目4：12.2％）という項目であった。し
たがって，回答者は，A社における自分たちの
仕事がチャレンジするに値する仕事でもなく，
自分の期待に合致した仕事でもないと考えてい
るように思われ，職務の不満がかなり高い。
　これらの質問項目についての分析結果を解釈
すると，以下のようになる。回答者は肉体労働
者（ブルーカラー）であり，部門ごとに専門職
を持っている。他の分野から見ると，職務の専
門性が高くなれば仕事も難しくなる。しかし，
専門職を数年やると，熟練工となり，仕事に対
する把握度も高くなる。その段階で，新しい仕
事内容を与えなければ，労働者の仕事に対する
期待も下がるし，単調な仕事内容に対してチャ
レンジ精神も感じられなくなると推論される。
この推論が高い職務不満足の解釈である。
　そこで，これらの質問項目が示していること
を経営実践に向けて，解釈すれば，従業員の職
務満足を高めるためには，企業がキャリア開発
や自己啓発プログラムへの改善に着手すれば，
良い効果が出る可能性が高いと思われる。

3.1.2　衛生要因に関する記述統計
　表3中で，非常に反対の選択肢が選ばれるこ
とがなかった項目は，福利厚生についての質問
項目だけである。他の質問項目に関して，回答
選択肢のすべてが使われている。
　衛生要因に関する質問項目において反対・非
常に反対を選んだ回答者数は，動機付け要因よ
りも人数が増えている。その中でも，上記2項
目合計で一番高い数値の質問項目は，「自分の
労働時間は妥当だ」（質問項目8：18.9％）と「職
場内でノウハウ共有がうまくできている」（質
問項目20：18.9％）という質問項目である。そ
して，「当社の賞罰制度は合理的だと思う」（質
問項目30：16.7％）という質問項目において，
反対を回答する者の数も多い。
　動機付け要因と対比すれば，衛生要因は単に
不満足の増大を予防するだけである。衛生要因
に対して，通常の場合，いくら満足を増大させ
ても無満足の状態になるだけである。従業員の
職務満足度を高めるためには，不満足度を減少
させる必要がある。
　総体的に見て，A社の大部分の社員は，労働
時間と職場内部のノウハウ共有に対して不満足
度が高いし，また企業の賞罰制度が不合理だと
思っている。
　2014年夏休みに中国新疆に帰省して調査対
象企業を訪れた。後に実施する質問紙調査の準
備のためであった。そこで，A社従業員の集ま
りで，職務の外発的動機付け要因について一番
満足していることと不満足のことを対話形式で
聞くことができた。この結果は，アンケート質
問紙調査と大体同じ結果であった。
　第1に，労働時間に対する不満を表す人が多
い。たとえば，「毎日労働時間が長い。特に，
観光シーズンに入ると，店内満員の状況がよく
発生している。その時期，昼休み時間もない。
そして，各部門の従業員がぎりぎりで働いてい
るから勤務交替の頻度が高い。ボーナスはある
けど，休暇時間が一番ほしい。」という意見を
よく耳にした。
　第2に，職場の人間関係に対する評価は高
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表 3　衛生要因についての度数分布
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い。良好な人間関係が仕事の意欲を高める。調
査結果によって，A社社員は自部門だけではな
く，各部門間の社員交流がうまく行っている。
「同僚と言うより，友達のようだから，一緒に
働くと楽しい」という考え方を持っている人も
たくさんいた。
　この対話形式の面談とアンケート調査の結果
を解釈すれば，会社側は労動時間の改善を必要
とする。また，会社の経営方針に関して，ノウ
ハウ共有と賞罰制度について不十分な部分が，
社員の不満足を引き起こす可能性があり，注意
する必要がある。良い外発的動機付け要因を提
供することは，社員に仕事の安定性を感じさ
せ，職務に集中させられるようになると思う。

3.2　勤務評定の分析結果
　アンケート調査の参加者を統括する人事部門
の管理者とのインタビュー調査を2014年8月に
中国新疆において行った。
　具体的な勤務評定の標準は，社員の日常業務
行為に基づいて，職務完成度と職務質量を結び
付けて，社員の勤務評定を評価している。評価
の結果は，統計分析に合わせて高評価と低評価
に分けて行った。
　社員の日常業務行為は出勤率，欠勤率など基
本的な勤務状況が含まれている。
　職務完成度は自分の業務をやる効率，完成時
間の長さなどの執行力を評価標準としている。
　職務質量は職務の完成程度，外部からの職務
評価，クレーム率など勤務結果を評価標準とし
ている。
　調査に参加した回答者90人中で，高評価を
もらった人は75人で，低評価をもらったのは
15人である（表4参照）。

3.3　 従業員の職務満足度と勤務評定との関係
　従業員の職務満足度と勤務評定との関係を検
証するために，アンケート調査から得られた職
務満足度のデータと勤務評定のデータをSPSS

で分析して，クロス集計表として表示してい
る。カイ二乗分析による仮説検定で，以下の結
果を得た。
　「自分の業務はやりがいがある」と勤務評定
との関連性を検証するために，カイ二乗検定を
行って，10％水準で関連性を検証した。（p＜
0.1）
　職務の達成感と勤務評定の関連性がカイ二乗
検定により，有意な差は認められなかった。達
成感と勤務評定は正関連の関係があるという仮
説は検証できなかった。（p＞0.1）
　能力の発揮と勤務評定の関連性は10％水準
でカイ二乗検定により仮説を検証できた。（p

＜0.1）
　仕事内容と職務評定との関連性を検証して，
5％水準でカイ二乗検定により，仮説を検証で
きた。（p＜0.05）
　会社側の業務支持と勤務評定との関係は，1％
水準でカイ二乗検定により，仮説を検証した。
（p＜0.01）
　「人事評価は公平で納得できる」と勤務評定
の関連性は，5％水準でカイ二乗検定により，
仮説を検証できた。（p＜0.05）
　自分の収入と勤務評定との関連性を検証する
ために，カイ二乗検定を行った。10％水準で
カイ二乗検定により，仮説を検証した。（p＜
0.1）
　部門間の人間関係と勤務評定の関係を検証す
るために，カイ二乗検定を行った。5％水準で
カイ二乗検定により，仮説を検証した。（p＜
0.05）

表 4　勤務評価の人数分布
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　部門外の同僚との関係と勤務評定は，10％
水準でカイ二乗検定により，仮説を検証した。
（p＜0.1）
　同僚との関係と勤務評定との関連性を検証す
るために，カイ二乗検定を行った。5％水準で
カイ二乗検定により，仮説を検証できた。（p

＜0.05）

3.4　分析結果による仮説検証
　本論文の仮説を分析結果によって検証を試み
た。従業員の職務満足度と勤務評定の間には，
ある程度の関係（関連性）がある。
　分析結果によると，10％水準で検証できた
内容は：「自分の業務はやりがいがある」（p＜
0.1）。「自分の能力が仕事に活かされている」
（p＜0.1）。「自分の収入は同業他社に比べて満
足している」（p＜0.1）。「私の働いている部門
以外の同僚は信頼できる」（p＜0.1）という項
目である。
　5％水準で検証できた内容は：「仕事の内容が
自分の期待と合致している」（p＜0.05）。「会
社は，業務に支障がないように設備や備品な
どを整えている」（p＜0.05）。「人事評価は公
平で納得できる」（p＜0.05）。「私の働いてい
る部門の同僚は信頼できる」（p＜0.05）。「自
分と同僚との関係は良好だと思う」（p＜0.05）
という項目である。
　この分析結果を要約すると，以下のように考
え解釈できる。
　動機付け要因と勤務評定との関係の分析結果
から，仕事そのもの，責任，達成感という要因
が勤務評定にある程度の影響を与えると言えよ
う。その中でも，責任と達成感よりも，仕事そ
のものと勤務評定との関連性が相対的に高い。
そして，調査アンケートの内容によると「仕事
の内容が自分の期待と合致している」という質
問項目について，不満足度が一番高いだけでな
くて，勤務評定との関連性も高い。だから，社
員の職務満足度を高めるために，希望に合う仕
事を手配する必要がある。衛生要因に関して
も，給与，経営方針，人間関係と職務保障とい

う要因が勤務評定にある程度の影響を与えてい
ると言えよう。その中でも，勤務評定と高い関
連性があるのは人間関係である。そして，動機
付け要因に関して，期待，成長，昇進の部分と
勤務評定との関連性は，明確に表れて来なかっ
た。衛生要因に関して，勤務評定と無関連の
部分は，仕事環境と作業条件であった（表5参
照）。
　言い換えれば，勤務評定が高い社員は，達成，
責任，仕事内容，給与，経営方針，人間関係，
職務保障等の要因において満足度が高い傾向に
ある。勤務評定が高い社員は，仕事内容，収入，
管理制度が自分の期待と合致して，仕事中，自
分の能力を発揮できるという予想ができる。
　勤務評定の低い社員は，企業の経営方針，人
間関係，会社側提供する職務保障に対して不満
足度が高く，仕事内容，達成，責任等の要因に
おいて満足度が低い傾向にある。勤務評定が低
い社員は，仕事内容，経営制度，収入が自分の
期待と合致しなくて，職場の人間関係も良くな
く，仕事中に，達成感と責任をもたらさないと
いう状況が推測できる。
　これらの解釈に対応して，会社側は公平が管
理制度を制定して，社員の仕事を支援する必要
がある。会社と社員が結び付く人間関係は大切
な要因であるので，良好な人間関係は両方が協
力して構築できると考える。

4．結　論

4.1　仮説検証の検討
　本研究の研究仮説は，ハーズバーグの二要因
理論に依拠して，従業員が感じる職務満足と会
社側が与える勤務評定との関係を検討してい
る。動機付け要因（仕事そのもの，責任，達成
感）と衛生要因（給与，経営方針，人間関係，
職務保障）と会社側の勤務評定は，統計的に関
連しているという結果が得られた。
　しかし，本研究は，ハーズバーグの二要因理
論に依拠してモデルを設計したが，ハーズバー
グ理論に沿った完全な追証研究と言えない。
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　第1に，アンケート調査の設計において，本
論文の質問紙調査は，実施困難度を下げるため
に，質問項目を32項目に設定したので，ハー
ズバーグの二要因理論を完全に再現していな
い。もっとも，ハーズバーグの二要因理論の追
従研究は，主著『仕事と人間性』にも記述さ
れているように，研究の焦点や方法において
ハーズバーグから逸脱していた（ハーズバーグ
（1968），pp. 113‒116）。たとえば，ミルトン M. 

シュワルツ（ラトガース大学）による復元研究
（replicated study）は，職務満足・不満足の客
観的事象だけに焦点を置き，回答者が持った心
理的意義は探求されず，質問紙（ハーズバーグ
自身が作成して，予備調査に使用）を用いたも
のであった。したがって，回答者の心理的意義
に焦点を置き，質問紙を用いて，職務満足・不
満足を研究した本論文も追従研究の一形態とし
て許容されると考える。

　第2に，質問紙調査は，中国ホテル産業の一
企業に働く従業員が「入社以来持って来た職
務に対する感情（心理的意義）」を質問してお
り，ハーズバーグが行ったように「過去にお
ける職務満足を感じた重要なできごとcritical 

incidents」と異なっているので，この相違点が
研究結果に影響している可能性がある。また，
本論文の研究対象が中国のホテル産業従業員で
あり，国民文化と調査対象地域の違いもあるこ
とから，今後の研究において，研究設計・過程
を修正する必要があると考える。

4.2　本研究の含意
4.2.1　理論に対する含意
　ハーズバーグの二要因理論は，これに対する
様々な実証的な追従研究が存在する。その中
で，重要な批判は，調査対象，文化的差異，個
人属性等に集中している。本研究も，調査対象

表 5　分析結果の要約
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について工夫して，検討した。ハーズバーグの
調査は，技師と会計師等のホワイトカラーを研
究対象として研究した。このような研究対象は
自分の仕事に対して興味を持って，動機付け要
因における満足度を高める機会が多い。ホワイ
トカラーと比べると，ブルーカラーは動機付け
要因から得る満足度の機会が少なくて，衛生要
因で不満足を発生しやすい。
　本研究は，ブルーカラーを研究対象として，
二要因理論を応用して，職務満足度を分析して
いる。従業員の職務満足度と会社側の勤務評定
との関係を検討する先行研究は，これまで存在
していない。したがって，本研究は職務満足度
の新次元を探求したものである。上記の要因間
の関係を実証研究により検討して，今後の理論
発展に貢献したいと思っている。
　また，中国において，近年，経済発展および
物質的消費水準の上昇に伴って，先進国の経営
理念と人事管理制度を取り入れるなど，従業員
の労働意欲も段々に変化している。金銭的報
酬，職場環境の快適さなど仕事の外発的動機付
け要因より，仕事における達成，成長など内発
的動機付け要因の重視も増大している。した
がって，人事管理の展開にあたっても，従業員
の労働意欲（職務満足・不満足）と管理制度（勤
務評定）についての学術的な検討が重要になっ
てきている。しかし，この分野の実証研究は極
めて少ないので，本研究は，このような観点か
ら，中国のホテル産業における従業員（ブルー
カラー）の職務満足度を実証的に研究した数少
ない研究例である。筆者は今後もこの研究方向

で研究を深めて行きたいと考えている。

4.2.2　経営実践に対する含意
　調査結果によれば，従業員は，今行っている
仕事内容に対して高い不満足度を持っている。
そこで，従業員の満足度を高めるために，会社
側は，現在の仕事内容を調整して，社員の個人
別キャリアを構築することが必要である。その
ために，会社側は，教育・人材育成の機会を
様々に提供して，能力別に職務内容を変更して，
仕事に多様性を持たせて，個人能力に適合する
キャリアと職務内容を提供できるようにする。
　調査結果によれば，従業員は，労働時間に対
して低い満足度を持っている。そこで，衛生要
因の改善点は，労働時間を合理的に配置するこ
とであり，これは不満足度を低減させる有効な
手段であり，社員重視と企業文化の価値観を社
員たちに実感させるので，ひいては社員の団結
力を高められると考える。

4.2.3　将来の研究方向に対する含意
　職務満足度は，業種や企業規模により相違が
あると想定される。これを検証していくため
に，多くの企業を実証的に研究する必要があ
る。また，中国と日本のホテル産業における従
業員の満足度と勤務評定の関連性についての検
証を今後の研究方向として継続したいので，将
来において日本のホテル産業企業におけるデー
タも収集して，本研究の精度を上げたいと考え
ている。
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