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ESサーベイの落とし穴

　組織と個人の成長の方向性が連

動し，互いに貢献し合える「エン

ゲージメント」な状態をつくるた

めには，まずES（従業員満足）

が高い状態をつくり，次のステッ

プとしてオーナーシップを醸成す

ることが必要不可欠だ。

　ESが高い状態とは，「従業員と

会社の間にある信頼残高が高く，

会社の方針に対して従業員がポジ

ティブな受け止め方が出来，自分

以外の会社や顧客などステークホ

ルダーの満足を考え行動できる状

態」のことだ。

　そこでまず必要になってくるの

が，ESサーベイを実施し現状の

ES状態を正確に把握することか

ら始めることだ。会社に対する不

信や不満といったネガティブ要因

を最小限に削減し，一方で自社の

従業員にとっての満足度に大きな

影響を与えるポジティブ要因を戦

略的に増やしていきながら，従業

員の会社に対する信頼残高を高い

状態に整えることが基本条件とな

る。

　こういった背景もあり近年ES

のサーベイも普及してきつつある

が，残念なことにいくつかの落と

し穴に嵌まってしまい，その後肝

心な改善のアクションに結びつか

ず，成果につながらないサーベイ

に陥ってしまっているケースが実

に多い。要は事務局がサーベイ後

にどうしてよいか分からず，迷走

しているのだ。

落とし穴に嵌まらない

ESサーベイの設計ポイント

　そのような企業のESサーベイ

を確認すると，図表 1のような落

とし穴に陥ってしまっている。

　ESサーベイの設計面でまず落

とし穴に嵌まらないためには，入

り口となるESアンケートの精度

が 1つポイントになる。そのため

には，ESを正しく定義すること

が必要不可欠だが，このあたりが

曖昧で，かつて日本企業でも流行

ったモラールサーベイのような名

残りで，従業員の心構えを問うよ

うな設問で行い，ESの正しい情

報収集につながっていないケース

が多い。

　弊社では，なかなか掴みどころ

が難しく抽象的な概念でもある

ESを，図表 2にあるESロジック

ツリーで体系的に定義し，このフ

レームワークをべースに企業ごと

にカスタマイズを行い，ESアン

ケートの設計をコンサルティング

している。

　また次のポイントは，従業員の

生声（なまごえ）をESサーベイ

でしっかりと掴むことだ。定量的

なスコアだけを重視してESアン

ケートを設計すると，従業員の生

声が掴めない。そのことで定量的

なスコア中心のサーベイ結果しか
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ESサーベイの正しい実施方法

④ エンゲージメントを高め離職率1％を実現するマネージャーMQ① エンゲージメントにたどり着くためには
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1．ESサーベイの設計面 2．ESサーベイの運用面

①ESアンケートの精度が低い ①改善の施策検討が不十分

②従業員の生声がしっかり拾えていない ②経営層との合意形成が不十分

③分析のロジックが十分でない ③従業員に結果をフィードバックしていない

図表 1　よくあるESサーベイの落とし穴
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確認できず，次のステップである

施策検討がスムーズに進んでいか

ないのだ。理由は定量的なスコア

の裏側にある原因や背景は，定性

的な従業員の生声を確認しないと

究明できないからだ。

　従業員の生声を確認することが

できて初めて，「現場でこんなこ

とが起きていたのか」や「従業員

は会社の方針をこんなふうに受け

止めていたのか」が分かる，その

結果サーベイの定量的なスコアが

なぜこのようなスコアになってい

るのかが一致し，上滑りしない施

策の検討というステップへ移行す

ることが可能になる。

　ESアンケートの分析の際は満

足度を測ることは必須だが，分析

のポイントとして，同時に重要度

も測ることを推奨している（図表

3）。理由は満足度が低い項目が

＝優先度が高い項目とは限らない

からだ。従って，そもそもこの設

問内容を自社で働く従業員がどれ

くらい働くうえで重視しているの

かという重要度の情報も収集し，

満足度と重要度のクロス分析を行

うことで，優先度の高い項目や逆

に自社の強みを可視化することが

可能になる。

落とし穴に嵌まらない

ESサーベイの運用ポイント

　ESサーベイの運用面（ESアン

ケート後のアクション）では，施

策の検討を十分に行う必要がある

が，これまで述べてきた「設計面」

が十分でないと，施策の検討が機

能しなくなるので，ESアンケー

トを実施する前の活動が重要にな

ってくる。

　また1,000名を超えるような大

企業で実施する場合，運用面での

落とし穴としてあるのが，「経営

層の合意形成が不十分」という点

だ。サーベイ後に施策を検討・実

施する際に窓口の人事部・総務部

は熱心に推進しようとするなか

で，経営層に意思決定してもらう

テーマや後押しが必要な事項も出

てくるので，ESサーベイに取り

組む重要性や必要性を実施前から

理解してもらい，合意形成を行っ

たほうが運用面はスムーズに進ん

でいきやすい。

　運用面での最後の落とし穴は，

サーベイ結果を従業員にフィード

バックしていないということだ。

ESアンケートを分析した結果に

ついて回答した従業員の関心は高

く，従業員から投げられたボール

を返しキャッチボールを成立させ

るためにも，やはり従業員にもき

ちんと結果をフィードバックする

必要がある。

　フィードバックする際は，分析

したすべての情報を公開する必要

はなく，集約した内容でも十分で，

重要なポイントはこのプロセスを

割愛しないということだ。これに

気づかずに，サーベイ結果がよく

分からない，施策も明確にできな

いという背景から，従業員へのフ

ィードバックを割愛し落とし穴に

嵌まっている企業が多く見受けら

れる。ESの改善は会社が一方的

に改善することばかりではなく，

従業員に協力や要請を行うものも

出てくる。

　ESのサーベイもただやればい

いというものではなく，そのやり

方には外してはいけないツボがあ

る。エンゲージメントな状態に近

づくために，双方が信頼残高をし

っかり高めていけるよう，ESサ

ーベイは効果的に実施してほし

い。
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