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ʓಇきやすさ、ډ৺地のྑさなどから生じる৬場へのߠఆ的ײ情を表৅する「ै業һΤϯή
ーδϝϯト」を੾りޱとして、中小企業においてそれが高い企業で৬場環境や企業จ化に
どのようなಛ௃が͋るか、どのような対応ɾ方ࡦが࠾られているかをݸථσーλにͮجい
て分析する。

ʓ先行ڀݚでは、企業がै業һΤϯήーδϝϯトを高めるためには「ै業һによる発ݴ機会」
「৺ཧ的安全ੑ」を֬อすること、࢓事の「要ٻ」（ै業һにかかる各छのෛ୲）と「ݯࢿ」
（「要ٻ」への対応ೳྗ）のόϥϯスをௐ੔することがॏ要とされる。

ʓ企業のϑΥーマϧな対応୯ಠではै業һΤϯήーδϝϯト্޲へのޮ果は͛ڍにくく、Π
ϯϑΥーマϧな要ૉ、ಛに৬場のงғؾと人ؒ関܎がどのఔ౓プϥスに࡞༻するかがϑΥ
ーマϧな対応の成൱をࠨӈする。৬場のงғؾや人ؒ関܎においては、্Լ関܎によるλ
テの関ੑ܎とともに、ै業һಉ࢜のϤίの関ੑ܎を円׈にすることも必要で͋る。

ʓ人手不足はै業һΤϯήーδϝϯトにਂࠁなෛのӨڹをもたらす。人һ૿Ҏ外の方ࡦとし
て、ݸ人と࢓事の関ੑ܎をۃݟめた໦目ࡉかい対応が༗ޮと考えられる。ここでは࢓事を
割り振るଆのྔࡋというΠϯϑΥーマϧな対応ೳྗがॏ要で͋る。

ʓै業һΤϯήーδϝϯトとワークɾΤϯήーδϝϯトにはີ઀な関ੑ܎が͋る。中小企業が
2つのΤϯήーδϝϯトをҰ体として௥ٴすることにより、Τϯήーδϝϯトのޮ果を͛ڍ
ることがظ଴できる。

ʓ৬छによるै業һΤϯήーδϝϯトのࠩは大きい。中小企業は大企業とҟなり࢓事の内༰
とै業һΤϯήーδϝϯトの૬関ੑは๡しいが、͋るఔ౓のن໛になればҟなる৬छにै
事するै業һを๊えるέースがଟくなり、࢓事内༰の૬ҧによりΤϯήーδϝϯトの高௿
が໰題化するՄೳੑが高くなる。そのような場߹、全৬छڞ通のΤϯήーδϝϯト্޲を
ਤるよりも৬छに応じた方ࡦを講じることが๬ましい。
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චऀはҎલ、੿ߘ「中小企業の૊৫ӡ営ɾ

人事政ࡦと企業業੷との関࿈」（2023）において、

中小企業は大企業よりै業һにとͬてಇきやす

くډ৺地のいい৬場環境をఏڙしていることを

ࣔした。しかし、それがどのようにもたらされ

ているか、中小企業により当てはまるのはなͥ

かについてσーλの੍໿も͋りઆ明できないこ

とが課題として残ͬた。

ै業һにとͬてಇきやすさ、ډ৺地のよさと

いͬたධՁは、؍٬的ج४にͮجくఆྔ的な൑

அというよりも、ओ؍的ɾ֮ײ的なもので͋る。

ैͬてධՁには৺ཧ的な要ૉがڧくӨڹする。

そしてそこでಘられた৺ཧ的にߠఆ的なධՁが

続的なもので͋れば、৬場へのѪணや࣋、くڧ

஧੣৺、ࢥいೖれといͬた৬場そのものへのߠ

ఆ的なײ情、すなわͪै業һΤϯήーδϝϯト

につながると考えられる。

そこで本ߘは、ಇきやすさ、ډ৺地のྑさな

どから生じる৬場へのߠఆ的ײ情を表৅する

「ै業һΤϯήーδϝϯト」を੾りޱとして、中

小企業においてそれが高い企業で৬場環境や

企業จ化にどのようなಛ௃が͋るか、どのよう

な対応ɾ方ࡦが࠾られているかをݸථσーλに

。いて分析するͮج

本ߘでは第１ষで先行ڀݚをجにΤϯήーδ

ϝϯト（ै業һΤϯήーδϝϯトとワークɾΤ

ϯήーδϝϯト）の֓೦について֓؍し、分析

に༻いるΤϯήーδϝϯトをఆٛする。第̎ষ

で࢖༻σーλをࣔす。第̏ষで、σーλ分析を

にै業һΤϯήーδϝϯトについて、それをج

高める企業のಛ௃や方ࡦをࣔす。第̐ষでは分

析݁果をجに中小企業がै業һΤϯήーδϝϯ

トを高めるために行う΂きことについてड़΂る。

なお、Τϯήーδϝϯトにはै業һΤϯήー

δϝϯトのଞにワークɾΤϯήーδϝϯトが͋

る。本จでࣔす通りै業һΤϯήーδϝϯトと

ワークɾΤϯήーδϝϯトにはີ઀な関܎が͋

ることから、ワークɾΤϯήーδϝϯトが高い

企業が࣋つಛ௃についてもิ足的にٴݴする。
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̍ɽΤϯήʔδϝϯτͱ͸Կ͔

1�1ɹै業һΤϯήʔδϝϯτͱϫʔΫɾΤ

ϯήʔδϝϯτ

Τϯήーδϝϯト（EnHBHeNent）は経営ֶ

の 人 的 ࢿ ݯ ؅ ཧ（)VNBn ResoVrDe 

.BnBHeNentɿ)R.）において近年注目が高

まͬている֓೦で͋る。人ࡐίϯαϧテΟϯά

会社による࣮຿的なアプローνとֶڀ的なアプ

ローνがซଘするため、Ұൠに༻いられるΤϯ

ήーδϝϯトというݴ༿がҙຯするものは؆ܿ

なఆٛでҰׅりにできなくなͬているが、ै業

һの৬場や࢓事に対するߠఆ的な৺ཧঢ়ଶを

。すという点ではҰகしていると考えてよいࢦ

Τϯήーδϝϯトはै業һΤϯήーδϝϯト

（ENpMoZee EnHBHeNent）とワークɾΤϯήー

δϝϯト（8ork EnHBHeNent）に大ผされる。

ENpMoZee EnHBHeNentは0rHBnJ[BtJonBM 

EnHBHeNent
1

（もしくは$oNNJtNent）、8ork 

EnHBHeNentは+oC EnHBHeNent（ಉ）と表ه

される場߹も͋る。

ै業һΤϯήーδϝϯトについてArNstronH

（2006）は、「૊৫へのίϛットϝϯト
2

」という

༿でݴ

ɾ૊৫の成һで͋りたいとするཉٻ

ɾ૊৫のՁ஋と目的に対する৴པとड༰

ɾ૊৫のために౒ྗしようとする༻ҙ

の̏要ૉに関する૊৫への帰ଐと関༩のఔ౓と

1　 ै業һΤϯήーδϝϯトはै業һと૊৫との関ੑ܎において成りཱつもので͋るから、ै業һの૊৫へのΤϯήーδϝϯトとして「૊৫Τϯ 　
　  ήーδϝϯト」という༻ޠでଊえることも不自વではない。
2　 ಉॻによると、ίϛットϝϯトとΤϯήーδϝϯトという2つの༻ޠはίϯαϧλϯトやऀڀݚにより明֬に区ผされて༻いられているもので
　  はない。Τϯήーδϝϯトはίϛットϝϯトをݱ代෩のચ࿅された表ݱとしてݴい׵える場߹も͋るようで͋る。
3　 業຿਱行に伴うプϨッシϟー、情ॹ的ɾਫ਼ਆ的ɾ೑体的ෛ୲など、ಛఆの਎体的および৺ཧ的なίスト（ർ࿑など）を伴う、࢓事の෺ཧ的、
　  社会的、૊৫的なଆ໘をࢦす。
、事の目ඪをୡ成するうえで༗ޮに機ೳし࢓、しݮに伴う生ཧ的ɾ৺ཧ的ίストをܰٻ事の要࢓に分かれ、લऀはݯࢿ人のݸとݯࢿ事の࢓ 　4
 やストگ೉なঢ়ࠔ）はϦδϦΤϯスऀޙ。すࢦ事の෺ཧ的、৺ཧ的、社会的、૊৫的なଆ໘を࢓激するようなࢗ人の成௕、ֶश、発ୡをݸ  　
　  Ϩスに対応できる、෮ྗݩ、回෮ྗ、஄ྗ）と݁びつく自ݾのଆ໘で͋る。

してઆ明している。

.BDeZ et.BM（2008）はै業һΤϯήーδϝ

ϯトをݸ人のੑ格的ಛ௃によるもの（TrBJt 

EnHBHeNent）、ਫ਼ਆ的ঢ়ଶによるもの（4tBte 

EnHBHeNent）、 行 動 に より ࣔ さ れ るもの

（#ehBWJorBM EnHBHeNent）に分ྨしている。

目的ݾ人の自ݸ人のੑ格的ಛ௃によるものはݸ

ੑや積ੑۃから、ਫ਼ਆ的ঢ়ଶによるものはݸ人

活ྗや࢓事への຅ೖから、行動によりࣔされる

ものは૊৫ࢢຽ行動（ै業һが自分の৬຿の

ൣғ外の࢓事をする「役割外行動」のҰछ）

などからもたらされる。

ワークɾΤϯήーδϝϯトについてલ掲

ArNstronHは ै 業 һ と ࢓ 事 と の Ұ 体 ײ

（JEentJGJDBtJon）とఆٛし、࢓事のσβΠϯと

役割のਐ化によりもたらされるとしている（ಉ

ॻではδϣϒɾΤϯήーδϝϯト）。ワークɾΤ

ϯήーδϝϯトをڧ化するに͋たͬては、࢓事

への関৺と௅ઓをऒىすること、ೳྗɾスΩϧ

を要すること、自཯ੑ、λスクの明֬化、λス

クのॏ要ੑがその要ૉとなる。

1�2ɹै業һΤϯήʔδϝϯτΛߴΊΔͨΊ

ʹඞཁͳ͜ͱʙઌߦ研究のࣔࠦ

橋場（2022）によると、ӳ国の先行ڀݚでは、

「ै業һによる発ݴ機会」、「৺ཧ的安全ੑ」の

֬อがै業һΤϯήーδϝϯトを高めることが

ࣔされている。また、「࢓事の要ٻ
3

 ʕ ݯࢿ
4

Ϟ
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σϧ」（+oC %eNBnEs�ResoVrDes .oEeMɿ+%�R

Ϟσϧ）における࢓事の「要ٻ」（ै業һにか

かる各छのෛ୲）と「ݯࢿ」（要ٻへの対応ೳྗ）

のόϥϯスをどう取るかがॏ要とされる。「ࢿ

点؍の্޲に関࿈して、ϦδϦΤϯスೳྗ「ݯ

からྑ࣭な༨Ջのա͝し方への഑ྀも必要とさ

れる。これらの要ૉは࢓事に௚઀関܎すること

からワークɾΤϯήーδϝϯトとの関࿈ੑがڧ

いと考えられるが、ݸ人のݯࢿを中৺にै業һ

Τϯήーδϝϯトとの関࿈のڧさが注目されて

いる。この点から、ワークɾΤϯήーδϝϯト

とै業һΤϯήーδϝϯトはผݸに成ཱするも

のではなく、૬ޓに関࿈するものとして考える

のがద当で͋ろう。

「ै業һによる発ݴ機会」はै業һ代表を通

したؒ઀的なࢀ加（pBrtJDJpBtJon） と、௚઀的

なै業һ関༩（eNpMoZee JnWoMWeNent）がௐ

࿨することでޮ果がಘられるとする考え方で͋

る。ؒ઀的なࢀ加におけるै業һ代表はయ型的

には࿑ಇ૊߹の代表が経営ऀと௚઀ަবする

ঢ়گを想ఆして論じられている。

「৺ཧ的安全ੑ」について、この֓೦のఏএ

ऀで͋るEENonEson（ANZ $. EENonEson）

は「みΜなが݉ؾͶなくҙݟをड़΂ることがで

き、自分らしくいられるจ化」としている。৺

ཧ的安全ੑの͋る৬場では「（ߏ成һが）考え

を཰௚にड़΂ても、ஏをかくことも無視される

こともඇ೉されることもないと֬৴している」

と し て い る（EENonEson（2019））。

EENonEson は「৺ཧ的安全ੑ」についてϦー

μーが果たす΂き຿めとして（1）౔୆をつくる、

5　 ৺ཧ的ҙຯは೑体的、ೝ஌的、情ॹ的にΤネϧΪーをಘているঢ়ଶ、৺ཧ的Մ༻ੑは೑体的、情ॹ的、৺ཧ的に࢓事にΤϯήーδできるঢ়
　  ଶをࢦす。
6　 RoCertson�4NJth ˍ .BrkwJDkは、ใुはプϥス要ҼとしてよりもマΠφス要Ҽとしてҙࣝされる場߹がଟいとしている。

める、（3）生産的に対応する、のٻ加をࢀ（2）

3 点を͛ڍている。

Τϯήーδϝϯトڀݚの૆とされている૊৫

行動論ֶऀ,Bhn（8JMMJBN A.,Bhn）は、その

代表的ڀݚにおいて৺ཧ的安全ੑのॏ要ੑを

આいている。,Bhnは৺ཧ的ҙຯ
5

（1sZDhoMoHJDBM

　.eBnJnHGVMness）、 ৺ ཧ 的 安 全 ੑ

（1sZDhoMoHJDBM 4BGetZ）、 ৺ ཧ 的 Մ ༻ ੑ

（1sZDhoMoHJDBM AWBJMBCJMJtZ）の3 つの৺ཧঢ়ଶ

がै業һΤϯήーδϝϯト（,Bhn はݸ人的Τ

ϯήーδϝϯトとݺΜでいる）ଅਐの৚݅にな

ることをূݕしている。

RoCertson�4NJth ˍ .BrkwJDk（2009）は࣮

ફ的なݟ地から、ै業һΤϯήーδϝϯトを高

める要Ҽとして、ᶃ࢓事の࣭（௅ઓの༨地が͋

り૑଄的でଟ༷で͋ること）、ᶄやͬている࢓

事のॏ要ੑ、目的、ҙຯが明֬で͋ること、ᶅ

ೳྗ্޲の機会ۉ౳、ᶆٓ࣌をಘた表জやใ

ु
6

のڙ༩、ᶇै業һಉ࢜のྑ޷な関܎（ಛに

、と෦Լ）、ᶈ૊৫のՁ஋と目ඪへのೝ্ࣝ࢘

ᶉ্࢘がै業һݸʑを৴པしҙܾࢥఆの自ओੑ

を෇༩すること、を͛ڍている。ै業һΤϯή

ーδϝϯトの্޲を્֐する要Ҽとしては、（Π）

の不安ఆさ、（ロ）ใुの不ެਖ਼、（ϋ）୹༺ޏ

事、（χ）ストϨスෛՙの高い࢓൓෮型のؒظ

事、（ϗ）人事؅ཧの੿さといじめのଘ在、（へ）࢓

௕ؒ࣌ɾܜٳなしの࢓事の6つを͛ڍている。

1��ɹ中小企業͕࣮ࡍʹͰ͖Δ͜ͱ

中小企業の৬場のݱ場にଈして、橋場のい

うӳ国の先行ڀݚがࣔす「ै業һによる発ݴ機
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会」、「৺ཧ的安全ੑ」、ٴび「要ٻ」の௿ݮと「ࢿ

を֬อするために行う΂きこととしڧの૿「ݯ

てどのようなことが͋るかを考えてみよう。࣮

のओ体は企業αΠυで͋る場߹と、ै業һ自ࢪ

਎の౒ྗにҕͶる必要が͋る場߹とに分けられ

るが、本分析では企業αΠυがओ体の場߹を対

৅とする。企業の対応には੍౓的なϑΥーマϧ

な対応と、งғؾのৢ成のようなΠϯϑΥーマ

ϧな対応とが想ఆされ、この2ऀをどのように

。い分けるかも考ྀする必要が͋る࢖

「ै業һによる発ݴ機会」は企業の対応とし

て、௚઀的なࢀ加では、ఆظ的なϛーテΟϯά

や໘ஊのような対໘ίϛϡχέーシϣϯ機会

や、アυϗックな通ใ੍౓ɾ૬ஊ機会の૑ઃと

いͬたϑΥーマϧな対応が中৺で͋る。中小企

業の場߹、人਺ن໛から考えて社௕はじめ経

営ਞとै業һとのڑ཭が近いため、ޮ果がظ଴

できよう。Ұ方、ؒ઀的なࢀ加は日本の中小企

業に͋てはめて考えれば、࿑ಇ૊߹の૊৫཰

が௿いためӳ国のࣔࠦは࣮ݱ的でない。日本の

場߹、௚઀的なै業һ関༩のൺॏがॏくなると

ともに、ؒ ઀的なࢀ加では࿑ಇ૊߹に代わる「代

表」のଘ在を೦಄にஔく必要が͋ろう。

「৺ཧ的安全ੑ」は「ै業һによる発ݴ機会」

において、໰題点のࢦఠやҟٞ申しཱてなど൱

ఆ的内༰の発ݴがඇ೉や無視されることによ

り、ै業һがそうした発ݴを自ら཈੍すること

がないようにするためのもので͋る。その࣮ݱ

手ஈとして、通ใ੍౓におけるൿີݫकやίϛ

ϡχέーシϣϯ૬手ݶఆといͬたϑΥーマϧな

手ஈも༻いられるが、発ݴ内༰がڞ༗される点

7　 ै業һ4人ҎԼはௐࠪ対৅外。
8　 企業ௐࠪはै業һ਺をઃ໰にしていないため全回౴を対৅とした。

においてϛーテΟϯάのようなࢀ加ऀが複਺に

なる場での発ݴ機会がॏ要で͋り、大人਺の場

߹や৬ೳ্の্Ґऀがいるલで発ऀݴがҕॖ

しないようにするΠϯϑΥーマϧな対応が中৺

で͋ろう。

「要ٻ」の௿ݮと「ݯࢿ」の૿ڧに関しては、

「要ٻ」の௿ݮでは1人当たりの࢓事の࣭ɾྔ

がա大とならないようなௐ੔が中৺と考えら

れ、؅ཧऀのྔࡋが大きく࡞༻しよう。「ݯࢿ」

の૿ڧは࢓事のݟえる化౳生産ੑ্޲の取り

૊み、*T機ثのಋೖ（࢓事の্޲ݯࢿ）、ೳྗ

開発とٳՋ੍౓のॆ࣮（ݸ人の্޲ݯࢿ）が

想ఆされる。

̎ɽσʔλ෼ੳのํ๏ʙ࢖༻σʔλͱ
ม਺

本ߘではै業һΤϯήーδϝϯトの高௿と、

1.3でみた企業の取り૊みや࢓事のਐめ方、企

業のงғؾがどのように関࿈するかをै業һの

。ථσーλを通じて分析するݸ

࿑ಇ政ڀݚࡦɾݚम機ߏ「人ࡐҭ成とೳྗ開

発のݱঢ়と課題に関するௐࠪの分析」（2021）

の࿑ಇऀௐࠪのݸථσーλをओに༻いる。࿑ಇ

ऀௐࠪはਖ਼社һ、ܖ໿社һ、৤ୗ、ύートλΠ

マー。アϧόΠトが対৅で೿ݣ社һは含まない。

分析は中小企業を対৅とし、࿑ಇऀௐࠪはै業

һ5人Ҏ্299人ҎԼ
7

の企業に所ଐするとした

回౴5
033݅をσーλとして༻いる。中小企業と

のൺֱ対৅のため、࿑ಇऀௐࠪの大企業σーλ

（ै業һ300人Ҏ্、4
967݅）も༻いる。ಉௐ

ࠪの企業ௐࠪのݸථσーλもิ足的に༻いる
8

。
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2�1ɹඃઆ໌ม਺

ै業һΤϯήーδϝϯトのඃઆ明変਺とし

て、্ه࿑ಇऀௐࠪの「͋なたはいまの会社に

ついてどのようにࢥいますか」という໰い（そ

うࢥう、ややそうࢥう、どͪらともࢥわない、

͋まりそうࢥわない、そうࢥわない、の5ஈ階

から୒Ұ）のࢬ໰で͋る

ɾ「ࢲはいまの会社にѪணをͬ࣋ている」

ɾ「ࢲはいまの会社のҰһで͋ることをތりに

「うࢥ

ɾ「ࢲはいまの会社に対して஧੣৺をײじて

いる」

を༻いる。ҎԼでは「Ѫண」「ތり」「஧੣৺」

とه載する。回౴の分෍ঢ়گは図表̍の通りで

͋る。回帰分析ではそれͧれを5 ～ 1に౳ִؒ

で΢ΤΠト෇けして༻いる。

企業ௐࠪでは、「و社はどのようなڧみをも

ͬた企業ですか」の「༏लなै業һが཭৬し

ない」（֘当、ඇ֘当の୒Ұ）をै業һΤϯή

9　 無回౴আくϕース（6
452݅）に占める割߹。なお企業ௐࠪはै業һن໛をௐࠪしていないため全ن໛ϕース。

ーδϝϯトの代ཧ変਺として༻いる。ಉࢦඪの

֘当割߹は14.8ˋで͋る
9

。

ワークɾΤϯήーδϝϯトのඃઆ明変਺とし

て、「ݱ在の͋なたのঢ়گについて、どのよう

に自ݾධՁしていますか」という໰いのࢬ໰で

͋る「ಇきがい」（ຬ足している～不ຬで͋る、

の4ஈ階から୒Ұ）を༻いる。中小企業におけ

るඃઆ明変਺の回౴の分෍は図表̎の通りで͋

る。回帰分析ではそれͧれを4 ～ 1に౳ִؒで

΢ΤΠト෇けして༻いる。

ै業һΤϯήーδϝϯトのࢦඪで͋る「Ѫ

ண」、「ތり」、「஧੣৺」を「そうࢥう」～「そ

うࢥわない」の5ஈ階を「そうࢥう」100、「そ

うࢥわない」˛100で౳ִؒに΢ΤΠト෇けし

て%*化したものをみると、それͧれ0.9、˛

3.1、̨ 7.6となͬている。「Ѫண」にൺ΂「ތり」、

「஧੣৺」は๊きにくく、ಛにऀޙにその޲܏

がݦஶで͋る。

満足して
いる

ある程度満
足している

やや不満で
ある

不満である 合計

度数 477 2,371 1,484 701 5,033
構成比（％） 9.5 47.1 29.5 13.9 100.0

ਤද̎ɹϫʔΫɾΤϯήʔδϝϯτのඃઆ໌ม਺（ಇ͖͕͍）のճ౴ঢ়گ（中小企業）

ਤද̍ɹै業һΤϯήʔδϝϯτのඃઆ໌ม਺（ѪணɺތΓɺ஧੣৺）のճ౴ঢ়گ（中小企業）

そう思う
ややそう
思う

どちらとも
いえない

あまりそう
思わない

そう思わ
ない

合計 D.I

度数 440 1,399 1,725 749 720 5,033
構成比（％） 8.7 27.8 34.3 14.9 14.3 100.0
度数 384 1,222 1,854 845 728 5,033
構成比（％） 7.6 24.3 36.8 16.8 14.5 100.0
度数 312 1,086 1,987 820 828 5,033
構成比（％） 6.2 21.6 39.5 16.3 16.5 100.0

私はいまの会社に愛着を
持っている

0.9

私はいまの会社の一員で
あることを誇りに思う

▲ 3.1

私はいまの会社に対して
忠誠心を感じている

▲ 7.6
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2�2ɹઆ໌ม਺

࿑ಇऀௐࠪでは、1.3でड़΂た「ै業һによ

る発ݴ機会」「৺ཧ的安全ੑ」「（ෛՙとしての）

の関ݯࢿ౓と（対応ೳྗとしての）ٻ事の要࢓

をどう֬อしていくかについて、企業が「ੑ܎

੍౓の੔උ౳でϑΥーマϧに対応する要ૉとし

て「いまの会社で࣮ࢪされている取૊み」（19

߲目。֘当、ඇ֘当のೋऀ୒Ұ）を、企業が࣋

つΠϯϑΥーマϧな要ૉとして「ಇいている৬

場のงғؾ」（14߲目。֘当、ඇ֘当のೋऀ୒Ұ）

を༻いる。࢓事্のϧーϧや׳शがै業һΤϯ

ήーδϝϯトにどのように࡞༻しているかをみ

る΂く「࢓事をするなかで経ݧしたもの」（17

߲目。֘当、ඇ֘当のೋऀ୒Ұ）を༻いる（図

表̏）。Ҏ্は回帰分析では֘当を1、ඇ֘当を

0として༻いる。

また、ऩೖやಇきやすさなどै業һが企業に

おけるब業৚݅をどのようにධՁしているかに

ついて、自਎の「ঢ়گについての自ݾධՁ」（8

߲目。ຬ足している、͋るఔ౓ຬ足している、

やや不ຬで͋る、不ຬで͋る、の4ஈ階から୒

Ұ）を༻いる（図表̐）。回帰分析ではそれͧ

れを4 ～ 1に౳ִؒで΢ΤΠト෇けして༻いる。

企業ௐࠪでは、ೳྗ開発໘のϑΥーマϧɾΠ

ϯϑΥーマϧな対応として、Ұ通りの࢓事をこ

なͤるようになͬたै業һに対して「࣮ࢪして

いる人ࡐ開発ɾೳྗ開発」（7߲目。֘当、ඇ

֘当のೋऀ୒Ұ）を༻いる（図表̑）。回帰分

析では֘当を1、ඇ֘当を0として༻いる。

͍ͯͭʹ৬छผのΤϯήʔδϝϯτ（ߟࢀ）

1.2で৮れた৬छผのΤϯήーδϝϯトのਫ

४についてみておく。ै 業һΤϯήーδϝϯト、

ワークɾΤϯήーδϝϯトとも「؅ཧ的な࢓事」

と「そのଞ」が高く、「อ安の࢓事」、「生産޻

ఔの࢓事」、「༌ૹɾ機ցӡసの࢓事」、「ӡൖɾ

ਗ਼૟ɾแ૷౳の࢓事」などが௿い。૯じてݱ

業関܎のΤϯήーδϝϯトが௿い（ߟࢀ図表̍）。

ਤද̍ɹ৬छผのै業һΤϯήʔδϝϯτͱϫʔΫɾΤϯήʔδϝϯτߟࢀ
トンメジーゲンエ・クーワトンメジーゲンエ員業従

私はいまの会
社に愛着を
持っている

私はいまの会
社の一員であ
ることを誇り
に思う

私はいまの会
社に対して忠
誠心を感じて
いる

管理的な仕事 23.6 17.3 16.5
専門的・技術的な仕事 ▲ 0.0 0.6 ▲ 7.1
事務的な仕事 0.8 ▲ 3.6 ▲ 9.0
販売の仕事 1.8 ▲ 4.2 ▲ 7.4

9.11▲1.6▲0.2▲事仕のスビーサ
0.72▲3.42▲3.42▲事仕の安保
4.61▲4.31▲7.8▲事仕の程工産生

輸送・機械運転の仕事 ▲ 8.3 ▲ 19.9 ▲ 20.3
建設・採掘の仕事 ▲ 1.3 ▲ 4.5 ▲ 4.0
運搬・清掃・包装等の仕事 ▲ 5.7 ▲ 12.6 ▲ 14.4
その他 10.5 7.9 7.9
（注）「満足している」～「不満である」の4段階を「満足している」100、「不満である」▲100で等間隔に
   ウエイト付けしてDI化した

2.81事仕な的理管
専門的・技術的な仕事 5.3

1.1事仕な的務事
9.1事仕の売販

サービスの仕事 ▲ 0.1
9.81▲事仕の安保

生産工程の仕事 ▲ 13.9
輸送・機械運転の仕事 ▲ 7.8
建設・採掘の仕事 ▲ 0.6
運搬・清掃・包装等の仕事 ▲ 4.8

3.91他のそ
4.1計合
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ਤද̏ɹ֤ཁૉの֘౰ׂ߹（中小企業）
会社で実施されている取組み

（％）
賃金などの処遇をアップする 13.2
長時間労働の抑制 34.1
休暇や休日を増やす 21.3
従業員個々人の成果を処遇に反映させる 13.6
従業員個々人の能力を処遇に反映させる 11.7
評価結果とその理由を従業員に説明している 7.6
福利厚生の充実 15.1
快適な職場環境の提供 12.9
社員の家庭生活（育児・介護など）への配慮 11.5
心の健康(メンタルヘルス)に関する支援 10.0
経営方針や経営戦略を従業員に明確に示す 8.6
従業員各自の仕事の意義や重要性について説明している 4.6
提案制度など従業員の意見の吸い上げ 5.6
従業員の意見を会社経営に反映 5.2
従業員本人の希望ができるだけ尊重される配置 6.6
仕事における従業員個々人の裁量性を拡大させる 4.6
職場の人間関係を良くする 13.6
苦情処理機関の設置・充実 3.8
従業員の表彰・報奨 8.0

職場の雰囲気
（％）

2.73るいてし足不もついが員人
0.43るあが気囲雰う合け助で内場職
0.5るあが気囲雰るす争競にい互で内場職
0.91るあが気囲雰るえ教を輩後が輩先
5.02いな少が会機うろそが人の場職
2.7るいてしりきっはが番順の事仕るす験経
1.03いき大が差の人いなきでと人るきでの事仕
1.11いすやしが立両の事仕とどな護介や児育

女性正社員が男性正社員と同じように活躍している 19.9
上司や同僚などと相談しやすい雰囲気がある 15.4

0.9るあがいあきつので外場職の士同員社
6.81るいが員社正非るすを事仕の様同と員社正
6.72るあが気囲雰ういといなしを業残くべるな

研修会などの仕事の知識やスキルを高める機会が多い 6.3

仕事上のルールや慣習
（％）

会社の理念や創業者の考え方を教えられた 15.1
7.22たれさ示をえ構心ので上う行を事仕

会社の人材育成方針について説明があった 10.0
自分自身の教育訓練計画を会社が作成した 6.4

0.12たれさ示を力能や識知きべるけつに身
9.92たっらもてせ見に際実を方りやの事仕
4.11たれら振り割を事仕な度高に的階段
9.91たれらげ広を幅の事仕

とにかく実践させてもらい、経験させられた 27.1
3.6たれらえ与を会機る返り振を事仕
4.11たれさ布配がルアュニマるす関に務業

仕事について相談に乗ってもらったり助言をうけた 13.1
5.11たれさ示が割役や事仕きべす指目
0.5たれらけ付を係育教の任専
5.41たれさ任を導指の輩後

今後の職業人生について会社に相談できた 1.8
1.0他のそ

ਤද̐ɹঢ়گʹ͍ͭͯのࣗݾධՁ（中小企業）

満足して
いる

ある程度満
足している

やや不満で
ある

不満である 合計

度数 292 1,726 1,776 1,239 5,033
構成比（％） 5.8 34.3 35.3 24.6 100.0
度数 477 2,371 1,484 701 5,033
構成比（％） 9.5 47.1 29.5 13.9 100.0
度数 721 2,501 1,194 617 5,033
構成比（％） 14.3 49.7 23.7 12.3 100.0
度数 593 2,749 1,206 485 5,033
構成比（％） 11.8 54.6 24.0 9.6 100.0
度数 470 2,578 1,386 599 5,033
構成比（％） 9.3 51.2 27.5 11.9 100.0
度数 640 2,491 1,323 579 5,033
構成比（％） 12.7 49.5 26.3 11.5 100.0
度数 338 2,290 1,742 663 5,033
構成比（％） 6.7 45.5 34.6 13.2 100.0
度数 255 1,996 1,976 806 5,033
構成比（％） 5.1 39.7 39.3 16.0 100.0

仕事に役立つ能力や知識を
身につける機会

キャリアの見通し

収入

働きがい（再掲）

働きやすさ

仕事内容

仕事上の地位や権限

雇用の安定性
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̏ɹσʔλ෼ੳ

ҎԼではै業һΤϯήーδϝϯト、ワークɾ

Τϯήーδϝϯトに分けて要ૉผの૬関関܎を

回帰分析によりみていく（આ明変਺が1か0の

ものはプロϏット分析による）。本ষは中小企

業の分析݁果について৮れ、ਤ表も中小企業に

関するもので͋るが、大企業の分析݁果とのൺ

ֱもซͤて行う。なお、大企業の分析݁果の表

は巻຤にࢀ考としてࣔした。

��1ɹै業һΤϯήʔδϝϯτͱのؔ܎

（̍）ϑΥʔϚϧͳରԠͱのؔ܎

ै業һΤϯήーδϝϯトと、੍౓の੔උ౳企

業のϑΥーマϧな対応との関܎について「いま

の会社で࣮ࢪされている取૊み」をઆ明変਺と

した݁果をみてみる（図表̒）。表の2ྻ目に、

1.2でࣔしたै業һΤϯήーδϝϯトを高める

要ૉと考えられるものについて、%（࢓事の要

、（「ݯࢿ」ಉ）R、（「ٻ要」Ϟσϧのݯࢿʕٻ

7（発ݴ機会）、4（৺ཧ的安全ੑ）のه号を෇

し、取૊がそれͧれにٴ΅すӨڹをهした。

ਤද̒ɹձࣾͰ࣮͞ࢪΕ͍ͯΔऔ૊Έͱै業һΤϯήʔδϝϯτͱの૬ؔ

EEに作用する
要素への影響

賃金などの処遇をアップする 0.159 ＋＋＋ 0.252 ＋＋＋ 0.199 ＋＋＋
長時間労働の抑制 D低減 0.101 ＋＋＋ 0.104 ＋＋＋ 0.056 ＋

減低Dすや増を日休や暇休 0.289 ＋＋＋ 0.239 ＋＋＋ 0.232 ＋＋＋
従業員個々人の成果を処遇に反映させる 0.268 ＋＋＋ 0.254 ＋＋＋ 0.244 ＋＋＋
従業員個々人の能力を処遇に反映させる 0.068 0.068 0.109 ＋＋
評価結果とその理由を従業員に説明している 0.041 0.096 0.028

上向R実充の生厚利福 0.253 ＋＋＋ 0.296 ＋＋＋ 0.249 ＋＋＋
上向R供提の境環場職な適快 0.386 ＋＋＋ 0.341 ＋＋＋ 0.295 ＋＋＋

社員の家庭生活（育児・介護など）への配慮 D低減 0.036 0.077 0.024
心の健康(メンタルヘルス)に関する支援 D低減 -0.043 0.014 0.052
経営方針や経営戦略を従業員に明確に示す 0.071 0.091 0.031
従業員各自の仕事の意義や重要性について説明している R向上 -0.077 -0.001 -0.060

加増Vげ上い吸の見意の員業従どな度制案提 0.081 0.005 0.010
加増V映反に営経社会を見意の員業従 0.185 ＋＋ 0.191 ＋＋ 0.236 ＋＋＋

従業員本人の希望ができるだけ尊重される配置 0.178 ＋＋＋ 0.133 ＋＋ 0.045
仕事における従業員個々人の裁量性を拡大させる R向上 0.060 0.048 0.218 ＋＋＋

上向S、上向Rるすく良を係関間人の場職 0.501 ＋＋＋ 0.460 ＋＋＋ 0.445 ＋＋＋
加増V実充・置設の関機理処情苦 -0.138 -0.134 -0.149 ー

従業員の表彰・報奨 -0.166 ーーー -0.162 ーーー -0.156 ーーー
（注1）数値は係数。＋＋＋（ーーー）は1％水準、＋＋（ーー）は5％水準、＋（ーー）は10％水準で正（負に）に有意であることを示す。
   以下の図表も同様。
（注2）Dは「仕事の要求  ― 資源モデル」のうち要求を、Rは資源を指す。Ｖは発言機会、Sは心理的安全性を指し、取組がそれらにどう
   影響するかを示す。

私はいまの会社に愛
着を持っている

私はいまの会社の一
員であることを誇り

に思う

私はいまの会社に対
して忠誠心を感じて

いる

ਤද̑ɹਓࡐҭ੒ɾೳྗ։ൃ人材育成・能力開発
（％）

社長や経営幹部との情報交換などの機会を増やす 17.1
選抜研修や階層別研修を行う 10.0
経営状況も含めた会社全体の状況を把握させる 26.9
他社の人材など外部と積極的に交流させる 16.4
部下の指導役に据える 48.9
困難な仕事や重要な仕事を積極的に与える 35.4
その他 0.7

（注）無回答を除くベースの該当割合。無回答（各項目とも259）除く回答数は7,365
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ै業һΤϯήーδϝϯトのඃઆ明変਺3ࢦඪ

いͣれも取૊との૬関はྨࣅしている。5ˋਫ

४Ҏ্の༗ҙな૬関関܎をみると、「௞ۚなど

のॲ۰をアップする」、「ٳՋやٳ日を૿やす」、

「ै業һݸʑ人の成果をॲ۰に൓өさͤる」、「෱

རް生のॆ࣮」、「շదな৬場環境のఏڙ」、「ै

業һのҙݟを会社経営に൓ө」、「৬場の人ؒ関

をྑくする」は3߲目す΂てとਖ਼の૬関を༗܎

する。「௕ؒ࣌࿑ಇの཈੍」、「ै業һ本人のر

๬ができるだけଚॏされる഑ஔ」は「Ѫண」、「ތ

り」と、「ै業һݸʑ人のೳྗをॲ۰に൓өさ

ͤる」と、「࢓事におけるै業һݸʑ人のྔࡋ

ੑを֦大さͤる」は「஧੣৺」とਖ਼に૬関する。

なかでも「৬場の人ؒ関܎をྑくする」、「շద

な৬場環境のఏڙ」の܎਺は஋が大きく、ै業

һが৬場に対して࣋つこれらの֮ײ的な要ૉが

ै業һΤϯήーδϝϯト্޲にॏ要な役割を果

たしていることをࣔす。

Ұ方、「ै業һの表জɾใ঑」はै業һΤϯ

ήーδϝϯトの3ࢦඪいͣれともෛの૬関関܎

に͋る。「ै業һݸʑ人の成果をॲ۰に൓өさ

ͤる」は3ࢦඪともਖ਼の૬関に͋り、ݸʑの成

果のਖ਼当にධՁすること自体はै業һΤϯήー

δϝϯト্޲に༗ޮと考えられるものの、༏れ

たධՁを৬場ϝϯόーにप஌さͤることに中小

企業ではै業һに఍ײ߅がଘ在する。

ै業һΤϯήーδϝϯトを高めるために必要

な要ૉとの関࿈では、「要ٻ」を௿ݮさͤる߲

目として「௕ؒ࣌࿑ಇの཈੍」、「ٳՋやٳ日を

૿やす」がै業һΤϯήーδϝϯトとਖ਼の૬関

が͋る。「ݯࢿ」の্޲では「෱རް生のॆ࣮」、

཰は大企業が26.9ˋ、中小企業10.0ˋと開きが͋る。中小企業でਖ਼の૬関がೝめられないことは、ϝϯλϧϔϧス支援を行ͬている中ࢪ࣮ 　10
　   小企業でそれ΄どޮ果がڍがͬていないՄೳੑをࣔࠦする。

「շదな৬場環境のఏڙ」、「৬場の人ؒ関܎を

ྑくする」が、「発ݴ機会の૿加」では「ै業

һのҙݟを会社経営に൓ө」が、「৺ཧ的安全

ੑ」では「৬場の人ؒ関܎をྑくする」がਖ਼に

૬関する。ै業һΤϯήーδϝϯトとಛに૬関

が高い「৬場の人ؒ関܎をྑくする」は「ݯࢿ」

と「৺ཧ的安全ੑ」の্޲を通じ、「շదな৬

場環境のఏڙ」は「ݯࢿ」の্޲を通じ、高い

ै業һΤϯήーδϝϯトに関܎する。「ఏҊ੍

౓などै業һのҙݟのٵい্͛」は「発ݴ機

会の૿加」をもたらすと考えられるが૬関がೝ

められない。੍౓を༻ҙしても発ݴの૿加につ

ながͬていない場߹がଟいことは、ΠϯϑΥー

マϧな要ૉの必要ੑをࣔࠦする。

「要ٻ」を௿ݮさͤる߲目でも「社һのՈఉ

生活（ҭࣇɾհޢなど）への഑ྀ」、「৺の݈߁

（ϝϯλϧϔϧス）に関する支援」が、「ݯࢿ」

を্޲さͤる߲目では「ै業һ各自の࢓事のҙ

ٛやॏ要ੑについてઆ明している」、「࢓事にお

けるै業һݸʑ人のੑྔࡋを֦大さͤる」が૬

関しない。「ఏҊ੍౓などै業һのҙݟのٵい

্͛」の݁果とซͤて考えると、企業の対応が

ޮ果を͛ڍるためにはϑΥーマϧな対応୯ಠで

は૗ޭしにくい場߹が͋り、ΠϯϑΥーマϧな

要ૉの࡞༻もॏ要で͋るといえるだろう。

大企業（ै業һ300人Ҏ্）も中小企業と֓

Ͷಉ༷の޲܏をࣔしているが、中小企業で૬関

ੑの๡しい「ै業һݸʑ人のೳྗをॲ۰に൓ө

さͤる」、「৺の݈߁（ϝϯλϧϔϧス）に関す

る支援
10

」でਖ਼の૬関がೝめられ、大企業では

これらの対応がै業һΤϯήーδϝϯト্޲に
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ޮ果が͋るようだ。このうͪ「ै業һݸʑ人の

ೳྗをॲ۰に൓өさͤる」が中小企業のै業

һにとͬて૬対的にडけೖれにくく、大企業で

डけೖれやすい޲܏をもつことは、ݱঢ়では中

小企業においてೳྗのようなఆੑ的ධՁはै業

һにとͬて఍ײ߅がڧく
11

、成果のような目にݟ

えるج४を༻いるҎ外はॲ۰のฏ౳ੑを֬อ
12

する方がै業һΤϯήーδϝϯトを高めやすい

ことをࣔࠦする。

11　 ఆੑ的ධՁへの఍ײ߅のഎܠにはධՁがዞҙ的になるڪれが͋ると考えられる。ዞҙੑをഉআするには؍٬的なධՁج४がཱ֬されている
　   必要が͋るが、中小企業は大企業にൺ΂そのීٴが஗れているՄೳੑが͋ろう。
12　 中小企業でै業һΤϯήーδϝϯトとෛに༗ҙな૬関を࣋つ「ै業һの表জɾใ঑」が大企業では無૬関で͋ることも、中小企業ै業һの
　   ॲ۰のฏ౳ੑへの޲ࢤのڧさをࣔすものと考えられる。
Ҏ্の中でも、55ؒ࣌50 　13 ～ ༰するڐఔ౓までの残業までؒ࣌はै業һΤϯήーδϝϯトがやや高めで͋り、ਖ਼社һのなかでि10ؒ࣌60
　   ૚と、15 ～ Ҏ্はΤϯήーδϝϯトが௿く、ਖ਼社ؒ࣌される。ただ60࡯؍଄になͬているとߏఔ౓の残業に൱ఆ的でない૚のೋ૚ؒ࣌20
　   һҰൠにडけೖれ೉いようだ。

௕ؒ࣌࿑ಇ཈੍やٳ日૿がै業һΤϯήー

δϝϯトとਖ਼の૬関を࣋つことと関࿈して、࿑

ಇؒ࣌ผにै業һΤϯήーδϝϯトの関܎をみ

ると（図表̓）、࿑ಇؒ࣌が୹い方が全ൠにै

業һΤϯήーδϝϯトが高い。そのなかで࿑ಇ

45ؒ࣌ ～ までは֓Ͷ高いਫ४がอたれؒ࣌50

るが、50ؒ࣌Ҏ্の࿑ಇؒ࣌ではै業һΤϯ

ήーδϝϯトが௿い。すなわͪ、ि10ؒ࣌ఔ

౓までの残業はΤϯήーδϝϯトにӨڹを༩え

ないが、それҎ্はマΠφスに࡞༻する
13

。

（注）3項目とも「そう思う」～「そう思わない」の5段階を「そう思う」100、「そう思わない」▲100で等間隔に
   ウエイト付けしてDI化した
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私はいまの会社に愛着を持っている 私はいまの会社の一員であることを誇りに思う
私はいまの会社に対して忠誠心を感じている

ਤද̓ɹि࿑ಇؒ࣌ผのਖ਼ࣾһのै業һΤϯήʔδϝϯτ（̙̞）

（̎）ΠϯϑΥʔϚϧͳཁૉͱのؔ܎

つ࣋にै業һΤϯήーδϝϯトと、企業が࣍

ΠϯϑΥーマϧな要ૉとの関܎について「ಇい

ている৬場のงғؾ」をઆ明変਺として分析し

た݁果をみる（図表̔）。̑ˋਫ४Ҏ্の༗ҙ

な૬関関܎をみると、「৬場内でॿけ߹うงғ

が͋ؾえるงғڭഐをޙが͋る」、「先ഐがؾ

る」、「ҭࣇやհޢなどと࢓事のཱ྆がしやす
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Ұ方、「人һがいつも不足している」、「࢓事

のできる人とできない人のࠩが大きい」、「ਖ਼社

һとಉ༷の࢓事をするඇਖ਼社һがいる」は3߲

目す΂てとෛに૬関し、「৬場の人がそろう機

会がগない」は「ތり」とෛに૬関する。「࢓

事のできる人とできない人のࠩが大きい」は人

それҎ外の2つは人һのྔ、ײの࣭的な不足ࡐ

的な不足ײにつながり、いͣれも人手不足をҙ

ຯする。ݱ在、人手不足は日本企業とりわけ中

小企業で෯޿く໰題となͬており、ྔ的ɾ࣭的

14　 ඇਖ਼社һがਖ਼社һとಉじ࢓事をしていることは、ඇਖ਼社һのೳྗ໘からはその活༻౓が高いととることができる൓໘、ಉҰの࢓事を行ͬて
　   いるにもかかわらͣ௞ۚ格ࠩがଘ在することにもなり、௞ۚਫ४が૬対的に௿いඇਖ਼社һଆからの不ຬが生じやすくなる。このことは৬場
　   の人ؒ環境をଛͶるڪれが͋ろう。
15　 「人һがいつも不足している」とそれҎ外のงғؾの߲目の૬関܎਺をみると、ෛの૬関が大きいのは「৬場内でॿけ߹うงғؾが͋る」（˛
　   0.143）で͋り、人手が不足するとॿけ߹うงғؾがଛなわれやすい。Ұ方、ਖ਼の૬関が大きいのは「࢓事のできる人とできない人のࠩが大
　   きい」（ʴ0.143）で͋る。

な人手不足がै業һΤϯήーδϝϯトのݮୀに

௚݁
14

することは中小企業のΤϯήーδϝϯト

のߏ଄的なマΠφス要Ҽとなるڪれが͋る
15

。

ै業һΤϯήーδϝϯトを高めるために必要

な要ૉとの関࿈では、「要ٻ」を௿ݮさͤる߲

目として「৬場内でॿけ߹うงғؾが͋る」、「৬

場内でޓいにڝ૪するงғؾが͋る」、「先ഐが

などޢやհࣇが͋る」、「ҭؾえるงғڭഐをޙ

と࢓事のཱ྆がしやすい」、「্࢘やಉ྅などと

૬ஊしやすいงғؾが͋る」でਖ਼の૬関が͋り、

い」、「্࢘やಉ྅などと૬ஊしやすいงғؾが

͋る」、「社һಉ࢜の৬場外でのつき͋いが͋

る」、「ݚम会などの࢓事の஌ࣝやスΩϧを高め

る機会がଟい」は3߲目す΂てとਖ਼の૬関を༗

する。「৬場内でޓいにڝ૪するงғؾが͋る」

は「ތり」、「஧੣৺」と૬関する。このなかで

は「৬場内でॿけ߹うงғؾが͋る」の܎਺の

஋がಛに大きい。「্࢘やಉ྅などと૬ஊしや

すいงғؾが͋る」、「社һಉ࢜の৬場外でのつ

き͋いが͋る」と߹わͤ、ϑΥーマϧな対応で

みた「৬場の人ؒ関܎をྑくする」と関࿈がਂ

いとみられる要ૉがै業һΤϯήーδϝϯトの

高さとつながͬている。

ਤද̔ɹ৬場のงғؾͱै業һΤϯήʔδϝϯτͱの૬ؔ

EEに作用する
要素への影響

人員がいつも不足している -0.289 ーーー -0.289 ーーー -0.306 ーーー
減低Dるあが気囲雰う合け助で内場職 0.559 ＋＋＋ 0.527 ＋＋＋ 0.479 ＋＋＋

職場内で互いに競争する雰囲気がある D低減、R向上 0.123 ＋ 0.169 ＋＋ 0.225 ＋＋＋
減低Dるあが気囲雰るえ教を輩後が輩先 0.229 ＋＋＋ 0.257 ＋＋＋ 0.230 ＋＋＋

職場の人がそろう機会が少ない -0.017 -0.093 ーー -0.061
経験する仕事の順番がはっきりしている D低減 0.071 0.075 0.098 ＋
仕事のできる人とできない人の差が大きい -0.177 ーーー -0.219 ーーー -0.196 ーーー
育児や介護などと仕事の両立がしやすい D低減 0.165 ＋＋＋ 0.186 ＋＋＋ 0.116 ＋＋
女性正社員が男性正社員と同じように活躍している -0.005 0.065 -0.015
上司や同僚などと相談しやすい雰囲気がある D低減 0.294 ＋＋＋ 0.198 ＋＋＋ 0.219 ＋＋＋
社員同士の職場外でのつきあいがある R向上 0.253 ＋＋＋ 0.198 ＋＋＋ 0.131 ＋＋
正社員と同様の仕事をする非正社員がいる -0.170 ーーー -0.205 ーーー -0.253 ーーー
なるべく残業をしないという雰囲気がある D低減 0.016 -0.008 0.033
研修会などの仕事の知識やスキルを高める機会が多い R向上 0.252 ＋＋＋ 0.361 ＋＋＋ 0.270 ＋＋＋

私はいまの会社に
愛着を持っている

私はいまの会社の
一員であることを
誇りに思う

私はいまの会社に
対して忠誠心を感
じている
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૪するڝいにޓでは「৬場内で্޲の「ݯࢿ」

งғؾが͋る」、「社һಉ࢜の৬場外でのつき͋

いが͋る」、「ݚम会などの࢓事の஌ࣝやスΩϧ

を高める機会がଟい」が͋る。૬関するのは「要

、を通じたもので্޲の「ݯࢿ」とݮの௿「ٻ

なかでも「要ٻ」の௿ݮが中৺で͋る。ただ、「経

事のॱ൪がはͬきりしている」、「なる࢓するݧ

΂く残業をしないというงғؾが͋る」は「要

さͤると考えられるものの、ै業һݮを௿「ٻ

Τϯήーδϝϯトの্޲にはつながͬていな

い。

大企業における૬関をみると、中小企業で૬

関ੑの๡しい「経ݧする࢓事のॱ൪がはͬきり

している」、「ঁੑਖ਼社һがஉੑਖ਼社һとಉじよ

うに活༂している」でਖ਼の૬関が͋り、「৬場

の人がそろう機会がগない」でෛの૬関が͋る。

「経ݧする࢓事のॱ൪がはͬきりしている」が

大企業のみ૬関していることは、大企業ではロ

ーテーシϣϯのӡ༻が明֬でないとै業һにと

ͬてडけೖれにくいέースがଟいためと考えら

れる。また、「৬場の人がそろう機会がগない」

ことが大企業では໰題となりやすいことは、大

にอ޷をྑײやҰ体ؾ໛૊৫で৬場のงғن

つことが༰қでないことをӐわͤる。このよう

にΠϯϑΥーマϧな要ૉに関しては、中小企業

は大企業よりै業һΤϯήーδϝϯトを高める

ためのϋーυϧはやや௿いと考えられる。

܎शͱのؔ׳のϧʔϧ΍্ࣄ࢓（̏）

ै業һΤϯήーδϝϯトと、࢓事্のϧーϧ

や׳शとの関܎について、「࢓事をするなかで

経ݧしたもの
16

」との関܎をみると（図表̕）、

16　 ै業һΤϯήーδϝϯトを高めるために必要な要ૉとの関࿈では「ݯࢿ」の্޲を通じたものと考えられる。

̑ˋਫ४Ҏ্の༗ҙな関܎として「会社のཧ೦

や૑業ऀの考え方をڭえられた」、「࢓事を行う

্での৺ߏえをࣔされた」、「਎につける΂き஌

ࣝやೳྗをࣔされた」、「࢓事の෯を͛޿られ

た」、「࢓事について૬ஊに৐ͬてもらͬたりॿ

事や役割がࣔされ࢓す΂きࢦをうけた」、「目ݴ

た」、「今ޙの৬業人生について会社に૬ஊでき

た」は3߲目す΂てとਖ਼の૬関を༗する。「会

社の人ࡐҭ成方਑についてઆ明が͋ͬた」と「自

分自਎のڭҭ܇࿅ܭըを会社が࡞成した」は、

。び「஧੣৺」と૬関が͋ͬたٴ「りތ」

Ұ方、「業຿に関するマχϡアϧが഑෍され

た」は3߲目いͣれともෛの૬関が͋ͬた。企

業が業຿マχϡアϧを੍࡞しै業һに഑෍する

ことは、҉໧஌を形式஌化することでそれ自体

に໰題が͋るとは考えにくい。ただ、ਖ਼の૬関

の͋る߲目にଟくݟられるようにޱ಄ίϛϡχ

έーシϣϯや৺ߏえの఻ୡがධՁされているこ

とは、マχϡアϧをಡまͤることで࢓事のスΩ

ϧを਎にணけさͤるにはݶքが͋ることをӐわ

ͤる。ै業һΤϯήーδϝϯトを্޲さͤるた

めには、マχϡアϧによる自शをޱ಄ίϛϡχ

έーシϣϯによるڭҭのҰ෦もしくは全体を代

ସさͤるものとして༻いることはޮ果的でない

と考えられる。たとえॆ࣮したマχϡアϧを༻

ҙしているとしても、ॆ࣮したޱ಄ίϛϡχέ

ーシϣϯ機会はܽかͤないだろう。

また、「࢓事のやり方を࣮ࡍにͤݟてもらͬ

た」、「ஈ階的に高౓な࢓事を割り振られた」、「と

にかく࣮ફさͤてもらい、経ݧさͤられた」など、

̤Ｊ̩にయ型的にみられる߲目の૬関ੑが૯じ

て๡しいことは、࣮ફを通じた࢓事のशಘ機会
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Ұ通りの࢓事をこなͤるようになͬたै業һ

に対して企業が࣮ࢪする人ࡐҭ成ɾೳྗ開発
17

と、「༏लなै業һが཭৬しない」こととの૬

関をプロϏット分析でみると（図表��）、「社௕

や経営װ෦との情ใަ׵などの機会を૿やす」、

「経営ঢ়گも含めた会社全体のঢ়گを೺Ѳさͤ

る」、「ଞ社の人ࡐなど外෦と積ۃ的にަྲྀさͤ

る」、「෦Լのࢦಋ役にਾえる」、「ࠔ೉な࢓事や

ॏ要な࢓事を積ۃ的に༩える」が5ˋਫ४Ҏ্

でਖ਼の૬関が͋る。

17　 ߲目のଟくがنଇや੍౓にͮجく対応ではなく、׳शやϧーϧにҐஔͮけられると考えられることから本߲で৮れた。なお、σーλのग़所
　   は企業ௐࠪで͋り、ै業һن໛は全ن໛を対৅とする。

Ұ方で「બൈݚमや階૚ผݚमを行う」は

無૬関で͋る。ݚमは企業において̤Ｊ̩、自

発とฒͿೳྗ開発手ஈで͋りଟくの中小企ܒݾ

業で活༻されているが、必ͣしもै業һΤϯή

ーδϝϯトの্޲にܨがͬていない。むしろ役

৬のൣᙝを௒えた対໘機会や࢓事へのνϟϨϯ

δ機会、ࢦಋ経ݧの෇༩など、ݱ場でのӡ༻

Ϩϕϧでの഑ྀにै業һΤϯήーδϝϯトを高

めるޮ果が͋る。ここでも੍౓的なҭ成手ஈの

੔උよりも、ΠϯϑΥーマϧなҭ成への޻෉ɾ

഑ྀがޮ果的で͋ることがࣔࠦされる。

も、それ୯ಠではै業һΤϯήーδϝϯトの޲

্にはे分でないことをҙຯすると考えられ

る。લड़の৺ߏえやೳྗ౳の方ੑ޲、૬ஊ機会

のఏࣔといͬたଆ໘的ϑΥローがܽかͤない。

大企業での૬関では、中小企業と΄΅ಉ༷

な関ੑ܎がೝめられる。

被説明変数

会社の理念や創業者の考え方を教えられた 0.202 ＋＋＋ 0.261 ＋＋＋ 0.239 ＋＋＋
仕事を行う上での心構えを示された 0.282 ＋＋＋ 0.332 ＋＋＋ 0.285 ＋＋＋
会社の人材育成方針について説明があった 0.079 0.182 ＋＋＋ 0.165 ＋＋＋
自分自身の教育訓練計画を会社が作成した 0.131 0.149 ＋＋ 0.134 ＋＋
身につけるべき知識や能力を示された 0.251 ＋＋＋ 0.212 ＋＋＋ 0.245 ＋＋＋
仕事のやり方を実際に見せてもらった 0.057 0.019 0.009
段階的に高度な仕事を割り振られた 0.003 0.001 -0.024
仕事の幅を広げられた 0.267 ＋＋＋ 0.226 ＋＋＋ 0.225 ＋＋＋
とにかく実践させてもらい、経験させられた 0.074 ＋ 0.008 -0.030
仕事を振り返る機会を与えられた 0.007 0.027 0.085
業務に関するマニュアルが配布された -0.109 ーー -0.121 ーー -0.223 ーーー
仕事について相談に乗ってもらったり助言をうけた 0.220 ＋＋＋ 0.163 ＋＋＋ 0.139 ＋＋＋
目指すべき仕事や役割が示された 0.274 ＋＋＋ 0.268 ＋＋＋ 0.273 ＋＋＋
専任の教育係を付けられた 0.011 0.103 -0.020
後輩の指導を任された 0.024 -0.088 ＋ -0.060
今後の職業人生について会社に相談できた 0.364 ＋＋＋ 0.476 ＋＋＋ 0.513 ＋＋＋
その他 -0.489 -0.261 -0.339

私はいまの会社に愛
着を持っている

私はいまの会社の一
員であることを誇り

に思う

私はいまの会社に対して
忠誠心を感じている

ਤද̕ɹ্ࣄ࢓のϧʔϧ΍׳शͱै業һΤϯήʔδϝϯτͱの૬ؔ
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「ಇきがい」はワークɾΤϯήーδϝϯトを

表৅する߲目で͋る。܎਺は各߲目のなかで最

も大きく、ै業һΤϯήーδϝϯトの高さとワ

ークɾΤϯήーδϝϯトの高さがີ઀に関わͬ

ていることがݟて取れる。࢓事との関わりとै

業һΤϯήーδϝϯトとの関܎については「࢓

事内༰」が無૬関で、ݱ在の࢓事へのຬ足౓

がै業һΤϯήーδϝϯトの高௿と関܎しない

Ұ方、「࢓事に役ཱつೳྗや஌ࣝを਎につける

機会」、「ΩϟϦアのݟ通し」と૬関し、ै業һ

にとͬて௕ظ的なΩϟϦアアップが৬場でՄೳ

とײじられるかどうかがॏ要で͋る。なお、「ऩ

ೖ」もै業һΤϯήーδϝϯトと૬関が͋り、

「ಇきがい」や࢓事との関わりとはಠཱに、企

（̐）ब業ঢ়گ΁のै業һのධՁͱのؔ܎

中小企業におけるै業һΤϯήーδϝϯト

と、ऩೖやಇきやすさなどै業һが企業におけ

るब業ঢ়گをどのようにධՁしているかとの関

についての自گについて、ै業һ自਎の「ঢ়܎

̑。ධՁ」をઆ明変਺としてみる（図表��）ݾ

ˋਫ४Ҏ্の༗ҙな૬関関܎をみると、「ऩೖ」、

「ಇきがい」、「ಇきやすさ」、「࢓事に役ཱつೳ

ྗや஌ࣝを਎につける機会」、「ΩϟϦアのݟ通

し」は߲̏目す΂てとਖ਼に૬関する。「ޏ༻の

安ఆੑ」は「Ѫண」ٴび「ތり」と、「࢓事্

の地Ґやݶݖ」は「Ѫண」とਖ਼に૬関する。「࢓

事内༰」は߲̏目いͣれとも૬関しない。

ਤද10ɹਓࡐҭ੒ɾೳྗ։ൃͱ༏लͳै業һ͕཭৬͠ͳ͍͜ͱͱの૬ؔ（ϓϩϏοτ෼ੳ）

社長や経営幹部との情報交換などの機会を増やす 0.227 ＋＋＋
選抜研修や階層別研修を行う 0.023
経営状況も含めた会社全体の状況を把握させる 0.096 ＋＋
他社の人材など外部と積極的に交流させる 0.174 ＋＋＋
部下の指導役に据える 0.105 ＋＋＋
困難な仕事や重要な仕事を積極的に与える 0.241 ＋＋＋
その他 0.231

ਤද11ɹब業ঢ়گʹର͢Δै業һのࣗݾධՁ

収入 0.058 ＋＋＋ 0.149 ＋＋＋ 0.105 ＋＋＋
働きがい 0.413 ＋＋＋ 0.384 ＋＋＋ 0.351 ＋＋＋
働きやすさ 0.256 ＋＋＋ 0.139 ＋＋＋ 0.184 ＋＋＋
仕事内容 -0.014 0.017 -0.018
仕事上の地位や権限 0.064 ＋＋＋ 0.029 0.020
雇用の安定性 0.050 ＋＋ 0.045 ＋＋ 0.013
仕事に役立つ能力や知識を身につける機会 0.101 ＋＋＋ 0.130 ＋＋＋ 0.143 ＋＋＋
キャリアの見通し 0.145 ＋＋＋ 0.181 ＋＋＋ 0.205 ＋＋＋

私はいまの会社に
愛着を持っている

私はいまの会社の
一員であることを
誇りに思う

私はいまの会社に
対して忠誠心を感
じている
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��2ɹϫʔΫɾΤϯήʔδϝϯτͱのؔ܎

લ掲図表��の通りै業һΤϯήーδϝϯトと

「ಇきがい」にはີ઀な関࿈ੑがೝめられる。

このことは、ै業һΤϯήーδϝϯトとワークɾ

Τϯήーδϝϯトがผݸに্޲をਤる必要はな

く、ڞ通した方ࡦにより྆ऀを্޲さͤられる

ことをҙຯしよう。そこで、「ಇきがい」をඃ

આ明変਺としてワークɾΤϯήーδϝϯトがど

のような要ૉと関࿈するかをみていく。

（̍）ΠϯϑΥʔϚϧͳཁૉͱのؔ܎

৬場のงғؾとの関܎をみると（図表��）、「৬

場内でॿけ߹うงғؾが͋る」、「先ഐがޙഐを

事࢓などとޢやհࣇが͋る」、「ҭؾえるงғڭ

のཱ྆がしやすい」、「্࢘やಉ྅などと૬ஊし

やすいงғؾが͋る」、「社һಉ࢜の৬場外での

つき͋いが͋る」、「ݚम会などの࢓事の஌ࣝや

スΩϧを高める機会がଟい」が1ˋਫ४でਖ਼に

૬関する。「人һがいつも不足している」、「࢓

業がۚમ໘でै業һのຬ足౓を高める౒ྗは

必要で͋る。「࢓事্の地Ґやݶݖ」は「Ѫண」

とのみ૬関し、中小企業においてはै業һΤϯ

ήーδϝϯトの্޲との関࿈ੑはൺֱ的ബい。

中小企業のै業һΤϯήーδϝϯトが「࢓事

内༰」にࠨӈされないことは、৬छผのΤϯή

ーδϝϯトにࠩは࣮ݱに͋るものの、中小企業

ではै業һΤϯήーδϝϯトࡦ্޲をීว的に

ਪਐする༨地が大きいことをҙຯする。ޙड़の

通り大企業では「࢓事内༰」がਖ਼に૬関するた

め、中小企業はൺֱ的ै業һΤϯήーδϝϯト

を高めやすいことをҙຯしよう。ただ、͋るఔ

౓ै業һن໛が大きくなれば「࢓事内༰」を考

ྀしたΤϯήーδϝϯトࡦ্޲を講じる必要が

ग़てくることにཹҙする必要が͋る。

大企業においても֓Ͷಉ༷の޲܏をࣔしてい

るが、中小企業とҟなる点として、「࢓事内༰」

との૬関がڧいҰ方、「࢓事্の地Ґやݶݖ」

とは૬関しないことが͛ڍられる。また、「ޏ

༻の安ఆੑ」とは「ތり」のみ૬関する。

しやすشはそれを発「ݶݖ事্の地Ґや࢓」

いのは؅ཧ৬と考えられる。図表��の通り、৬

Ґผでは؅ཧ৬のै業һΤϯήーδϝϯトが最

も高い。Ұൠに中小企業で؅ཧ৬の割߹は高く

、গでないことからر大企業΄ど、（（2023）ޱߐ）

高いΤϯήーδϝϯトにつながりやすいと考え

られる。Ұ方、中小企業の「ޏ༻の安ఆੑ」は

ྼるとみられる、ޏ༻の安ఆは大企業では所༩

の৚݅とみなされがͪで͋るが、ै業һがै業

һΤϯήーδϝϯトのプϥスࡐ料としてଊえる

౓߹いが高くなると考えられる。

部長担当職
以上

課長相当職
係長、主任、
職長担当職

役職は特に
なし

私はいまの会社に愛着を持っている 30.9 9.5 5.7 -4.3
私はいまの会社の一員であることを誇りに思う 24.2 5.8 2.1 -8.1
私はいまの会社に対して忠誠心を感じている 21.5 3.3 -0.7 -13.4
（注）3項目とも「そう思う」～「そう思わない」の5段階を「そう思う」100、「そう思わない」▲100で等間隔に
   ウエイト付けしてDI化した

ਤද12ɹ৬Ґผのै業һΤϯήʔδϝϯτ（中小企業ɺ̙̞）
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܎शͱのؔ׳のϧʔϧ΍্ࣄ࢓（̎）

をみ܎との関܎शとの関׳事্のϧーϧや࢓

ると（図表��）、「会社のཧ೦や૑業ऀの考え方

をڭえられた」、「࢓事を行う্での৺ߏえをࣔ

された」、「਎につける΂き஌ࣝやೳྗをࣔされ

た」、「࢓事の෯を͛޿られた」、「࢓事について

૬ஊに৐ͬてもらͬたりॿݴをうけた」、「目ࢦ

す΂き࢓事や役割がࣔされた」が1ˋਫ४で、

「自分自਎のڭҭ܇࿅ܭըを会社が࡞成した」、

と」、「てもらͬたͤݟにࡍ事のやり方を࣮࢓」

にかく࣮ફさͤてもらい、経ݧさͤられた」、「今

の৬業人生について会社に૬ஊできた」が5ޙ

ˋਫ४でਖ਼に૬関する。ここでもै業һΤϯή

ーδϝϯトと΄΅ಉ༷の関ੑ܎がೝめられる。

ै業һΤϯήーδϝϯトとのҧいは「とにかく

࣮ફさͤてもらい、経ݧさͤられた」が૬関し

事のできる人とできない人のࠩが大きい」、「ਖ਼

社һとಉ༷の࢓事をするඇਖ਼社һがいる」は1

ˋਫ४もしくは5ˋਫ४でෛに૬関する。৬場

のงғؾの要ૉとの関ੑ܎はै業һΤϯήーδ

ϝϯトとಉじで、「৬場内でॿけ߹うงғؾが

͋る」との関܎がಛにڧい点もಉ༷で͋る。

大企業における৬場のงғؾとの関܎をみる

と、中小企業とҟなるのは「৬場内でޓいにڝ

૪するงғؾが͋る」、「経ݧする࢓事のॱ൪が

はͬきりしている」、「ঁੑਖ਼社һがஉੑਖ਼社һ

とಉじように活༂している」がਖ਼に༗ҙに、「৬

場の人がそろう機会がগない」がෛに༗ҙ（い

ͣれも5ˋਫ४Ҏ্）に૬関していることで͋

る。Ұ方、中小企業でෛに૬関する「ਖ਼社һと

ಉ༷の࢓事をするඇਖ਼社һがいる」は大企業

では無૬関で͋る。プϥスに࡞༻する߲目は中

小企業の方がগない。

ਤද1�ɹ৬場のงғؾͱϫʔΫɾΤϯήʔδϝϯτͱの૬ؔ

人員がいつも不足している -0.204 ーーー
職場内で助け合う雰囲気がある 0.350 ＋＋＋
職場内で互いに競争する雰囲気がある 0.084
先輩が後輩を教える雰囲気がある 0.170 ＋＋＋
職場の人がそろう機会が少ない -0.012
経験する仕事の順番がはっきりしている 0.080
仕事のできる人とできない人の差が大きい -0.096 ーーー
育児や介護などと仕事の両立がしやすい 0.149 ＋＋＋
女性正社員が男性正社員と同じように活躍している 0.026
上司や同僚などと相談しやすい雰囲気がある 0.188 ＋＋＋
社員同士の職場外でのつきあいがある 0.116 ＋＋＋
正社員と同様の仕事をする非正社員がいる -0.075 ーー
なるべく残業をしないという雰囲気がある 0.019
研修会などの仕事の知識やスキルを高める機会が多い 0.170 ＋＋＋
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ていること、「業຿に関するマχϡアϧが഑෍

された」がෛの૬関をͬ࣋ていないことで͋る。

લ掲のとおりワークɾΤϯήーδϝϯトをڧ化

するに͋たͬては、࢓事への関৺と௅ઓをऒى

すること、ೳྗɾスΩϧを要すること、自཯ੑ、

λスクの明֬化、λスクのॏ要ੑがॏ要とされ

るが、「とにかく࣮ફさͤてもらい、経ݧさͤ

られた」が૬関を࣋つことは、࢓事への௅ઓҙ

ཉのऒىに༗ޮで͋ると考えられる
18

。ただ、

ै業һΤϯήーδϝϯトとは૬関しないため、

ै業һΤϯήーδϝϯトへのӨڹを考ྀして行

18　 なお、中小企業では「とにかく࣮ફさͤてもらい、経ݧさͤられた」が֘当する企業では「৬場内でॿけ߹うงғؾが͋る」割߹が48.4ˋ
　   に対し、ඇ֘当企業では28.6ˋで͋る。ಉ༷に「先ഐがޙഐをڭえるงғؾが͋る」の割߹は֘当企業で33.5ˋ、ඇ֘当企業で13.7ˋと、
　   いͣれも20ˋϙΠϯトఔ౓の開きが͋る。ॿけ߹いやڭえ͋うงғؾなどै業һΤϯήーδϝϯトを高める要ૉがഎޙで࡞༻していると考
　   えられる。

う必要が͋ろう。

大企業の৬場のงғؾとの関܎をみると、中

小企業では૬関ੑのない「会社の人ࡐҭ成方

਑についてઆ明が͋ͬた」にਖ਼の૬関が͋る。

Ұ方、中小企業でਖ਼の૬関が͋る「自分自਎の

事のやり࢓」、「成した࡞ըを会社がܭ࿅܇ҭڭ

方を࣮ࡍにͤݟてもらͬた」、「とにかく࣮ફさ

ͤてもらい、経ݧさͤられた」は大企業で૬関

がない。࢓事への௅ઓをऒىする手๏は中小

企業にݶりワークɾΤϯήーδϝϯト্޲に༗

ޮで͋ることをӐわͤる݁果となͬている。

会社の理念や創業者の考え方を教えられた 0.159 ＋＋＋
仕事を行う上での心構えを示された 0.128 ＋＋＋
会社の人材育成方針について説明があった 0.058
自分自身の教育訓練計画を会社が作成した 0.112 ＋＋
身につけるべき知識や能力を示された 0.152 ＋＋＋
仕事のやり方を実際に見せてもらった 0.065 ＋＋
段階的に高度な仕事を割り振られた -0.045
仕事の幅を広げられた 0.155 ＋＋＋
とにかく実践させてもらい、経験させられた 0.062 ＋＋
仕事を振り返る機会を与えられた -0.056
業務に関するマニュアルが配布された -0.050
仕事について相談に乗ってもらったり助言をうけた 0.176 ＋＋＋
目指すべき仕事や役割が示された 0.145 ＋＋＋
専任の教育係を付けられた 0.044
後輩の指導を任された -0.019
今後の職業人生について会社に相談できた 0.199 ＋＋
その他 -0.385

ਤද1�ɹ্ࣄ࢓のϧʔϧ΍׳शͱのؔ܎ͱの૬ؔ
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̐ɽ·ͱΊ

ҎԼでは、まͣ分析݁果からどのような要ૉ

が中小企業のै業һΤϯήーδϝϯトɾワークɾ

Τϯήーδϝϯトと関܎するかを要໿する。そ

のうえで中小企業のΤϯήーδϝϯト্޲に޲

けたΠϯプϦέーシϣϯについて考える。さら

に分析্残された課題についてड़΂る。

��1ɹ෼ੳ݁Ռのཁ໿

（1）ै業һΤϯήʔδϝϯτ

ᶃ企業のϑΥʔϚϧͳରԠ

ɾ人ؒ関܎や৬場環境など、ै業һが৬場に

対して࣋つ֮ײ的な要ૉがै業һΤϯήー

δϝϯトにॏ要な役割を果たしている。

ɾ企業の対応がޮ果を͛ڍるためにはϑΥー

マϧな対応୯ಠでは૗ޭしにくい場߹が͋

り、人ؒ関܎౳ΠϯϑΥーマϧな要ૉの࡞

༻もॏ要で͋る。

ɾ表জなど༏れたධՁをै業һにप஌さͤる

ことに中小企業のै業һは఍ײ߅が͋り、

ޮ果はڍがりにくい。

ɾ大企業とのൺֱでは、中小企業においてఆ

ੑ的ධՁج४がै業һにೃછみにくく、成

果のような目にݟえるج४を༻いるҎ外は

ॲ۰のฏ౳ੑを֬อする方が高いै業һ

Τϯήーδϝϯトに݁び෇きやすい。

ᶄ企業͕ͭ࣋ΠϯϑΥʔϚϧͳཁૉ

ɾ৬場の人ؒ関܎がྑいことがै業һΤϯή

ーδϝϯトの高さと関܎する。Ұ方、ྔ的ɾ

࣭的な人手不足はै業һΤϯήーδϝϯト

のݮୀに௚݁する。

ɾ大企業とのൺֱでは、ΠϯϑΥーマϧな要

ૉに関して、中小企業は大企業よりै業һ

Τϯήーδϝϯトを高める方޲に࡞༻する

場߹がଟい。

ᶅ্ࣄ࢓のϧʔϧ΍׳श

ɾޱ಄ίϛϡχέーシϣϯや৺ߏえの఻ୡは

ै業һΤϯήーδϝϯトの高さと関܎する。

ɾマχϡアϧ഑෍はै業һΤϯήーδϝϯト

とෛに૬関し、ίϛϡχέーシϣϯ౳と૊

み߹わͤたӡ༻が๬ましい。

ɾ࣮ફを通じた࢓事のशಘ機会はै業һΤϯ

ήーδϝϯトの্޲との関܎が๡しく、લ

ड़の৺ߏえやೳྗ౳の方ੑ޲、૬ஊ機会の

ఏࣔといͬたଆ໘的ϑΥローがܽかͤない。

ɾ੍౓的なҭ成手ஈで͋るݚमは必ͣしもै

業һΤϯήーδϝϯトの্޲にܨがらない

Ұ方、対໘機会や࢓事へのνϟϨϯδ機会、

場でのӡ༻Ϩϕϧݱ、の෇༩などݧಋ経ࢦ

での഑ྀにはै業һΤϯήーδϝϯトを高

めるޮ果が͋る。

ɾ大企業とのൺֱでは、΄΅ಉ༷の関ੑ܎を

。つ࣋

ᶆब業ঢ়گ΁のै業һのධՁ

（2）ϫʔΫɾΤϯήʔδϝϯτ

ᶃΠϯϑΥʔϚϧͳཁૉ

ɾै業һΤϯήーδϝϯトと΄΅ಉ༷の関܎

ੑを࣋つ。

ɾ大企業とのൺֱではプϥスに࡞༻する要ૉ、

マΠφスに࡞༻する要ૉとも大企業よりগ

ない。
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ᶄ্ࣄ࢓のϧʔϧ΍׳श

ɾै業һΤϯήーδϝϯトと΄΅ಉ༷の関܎

ੑがೝめられる。ୠし、とにかく࣮ફさͤ

ることでも関ੑ܎がଘ在する。

ɾとにかく࣮ફさͤることとのプϥスの関܎

ੑは中小企業のみで当てはまる。

従業員エンゲージメント ワーク・エンゲージメント

会社で実施されている取組み
感覚的な要素への働きか
けとの相関大。表彰制度
は相関しない

職場の雰囲気
人間関係で相関大。人手
不足とは負の相関

人間関係で相関大。人手不
足とは負の相関

仕事上のルールや慣習

口頭コミュニケーション
を伴うルール・慣習との
相関大

口頭コミュニケーションと
の相関が大きいが、仕事へ
の挑戦意欲の惹起も相関す
る

人材育成・能力開発
現場の運用レベルでの配
慮との相関大。研修とは
相関せず

就業状況に対する従業員の自己評価 働きがいとの相関大

ਤද15ɹΤϯήʔδϝϯτの෼ੳʹؔ͢Δཁ໿（中小企業）

従業員エンゲージメント ワーク・エンゲージメント

会社で実施されている取組み
中小企業より定性的評価
への従業員の抵抗感が小
さい

職場の雰囲気
中小企業より従業員エン
ゲージメントを高める
ハードルがやや高い

中小企業よりプラス・マイ
ナスとも作用する度合いが
大きい

仕事上のルールや慣習

中小企業とほぼ同様 中小企業と異なり、仕事へ
の挑戦意欲の惹起（とにか
くやらせる等）が相関しに
くい

人材育成・能力開発

就業状況に対する従業員の自己評価
中小企業に比べ仕事内容
に左右されやすい

ਤද̎ɹେ企業のΤϯήʔδϝϯτの෼ੳʹؔ͢Δཁ໿（中小企業ͱのൺֱ）ߟࢀ
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��2ɹ中小企業のΤϯήʔδϝϯτ޲ʹ্޲

͚ͨΠϯϓϦέʔγϣϯ

（1）৬場のงғؾɾਓؒؔ܎౳ΠϯϑΥʔϚ

ϧͳཁૉ͕౔୆

分析では中小企業のϑΥーマϧな対応୯ಠ

では૗ޭしにくい場߹が͋ることがࣔされた。

このことはΠϯϑΥーマϧな要ૉ、ಛに৬場の

งғؾや人ؒ関܎がどのఔ౓プϥスに࡞༻する

かがϑΥーマϧな対応の成൱をࠨӈすることを

ҙຯする。৬場のงғؾや人ؒ関܎はΤϯήー

δϝϯトの౔୆といͬてもࠩし支えないだろ

う。

1.3でड़΂た「ै業һによる発ݴ機会」、「৺

ཧ的安全ੑ」はそれらをڧ化する手ஈとなりう

るが、ओに役৬や年࣍、経ݧといͬたλテの関

活ੑ化に༗ޮݴにおいてԼҐに͋るऀの発܎

なもので͋ろう。ただ、このことはै業һಉ࢜

のϤίの関ੑ܎を円׈にすることを無৚݅にଅ

ਐするものではなく、Ϥίの関ੑ܎への഑ྀも

必要で͋る。このことで企業が௚઀に関༩でき

ることはݸ人ಉ࢜の関ੑ܎に౿み込むことにな

るためݶられようが、࣍の（2）にड़΂ること

を࣮行することでؒ઀的にޮ果を͛ڍることが

。଴できるظ

（2）ਓखෆ଍のϚΠφεޮՌΛ௿͢ݮΔΠϯ

ϑΥʔϚϧͳରԠ

લ掲の通り、人手不足はॿけ߹いや૬ஊな

どをするงғؾとෛに૬関する。このことは、

৬場でܽһがଘ在するঢ়ଶではै業һ各自に

ಉ྅をॿけたりڭえたりする৺の「༨༟」がଛ

19　「要ٻ」「ݯࢿ」については1.3ࢀর。
20　ҭ成の੍౓的対応の΄か、3.1（3）で৮れた、࢓事の役割を௒えた高౓なঢ়گ൑அや対໘の機会をઃけ「場਺を౿まͤる」ような対応も含
　  まれる。

なわれることをࣔすと考えられる。

企業ଆの対ࡦとしては、ܽһをॆ足する、࢓

事の「要ٻ」（࢓事のෛ୲）の௿ݮ、もしくは「ࢿ

ڧの૿（ෛ୲への対応ೳྗ）「ݯ
19

が考えられる。

企業は͝く小ن໛なものをআきج本的に階૚૊

৫で͋り、役割分୲とϑΥローについて形式的

には対応を੔උしているとみられる。ただ、こ

れらは人手不足のঢ়گでは機ೳしにくくなるڪ

れが͋り、ൟ๩なै業һのෛ୲をఔ౓に応じॊ

ೈに௿ݮさͤるΠϯϑΥーマϧな࢓૊みが機ೳ

するかが໰題となろう。۩体的には࢓事の「要

ݟをੑ܎事の関࢓人とݸ、においてݮの௿「ٻ

かい対応が༗ޮと考えられる。こࡉめた໦目ۃ

こでは࢓事を割り振るଆのྔࡋというΠϯϑΥ

ーマϧな対応ೳྗが成൱をࠨӈしよう。「ݯࢿ」

ではݸ人の「ݯࢿ」についてはۈ຿ؒ࣌の؅ཧ

やٳՋ੍౓などϑΥーマϧな対応が中৺となる

が、ෛ୲への対応ೳྗなどೳྗ開発໘ではϑΥ

ーマϧɾΠϯϑΥーマϧ྆໘での対応
20

が必要

となろう。

（�）ै業һΤϯήʔδϝϯτͱϫʔΫɾΤϯ

ήʔδϝϯτのҰମతͳ্޲

RoCertson�4NJth ˍ .BrkwJDkのओுに関࿈

しては、本߲と߲࣍の2点がࢦఠできる。Ұつ

は3.1（4）によりै業һΤϯήーδϝϯトとワ

ークɾΤϯήーδϝϯトのີ઀な関ੑ܎がӐえ

ることから、中小企業が2つのΤϯήーδϝϯ

トをҰ体として௥ٴすることにより、Τϯήー

δϝϯトのޮ果を͛ڍることがظ଴できるとい

うことで͋る。
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（�）৬छʹΑΔΤϯήʔδϝϯτਫ४のҧ͍

Λҙࣝͨ͠ରԠΛऔΔ͜ͱ

RoCertson�4NJth ˍ .BrkwJDkのࢦఠに関࿈

するೋつめは、ै業һΤϯήーδϝϯトの્֐

要Ҽとなる（ϋ）୹ؒظ൓෮型、（χ）ストϨ

スෛՙの高い࢓事、（へ）௕ؒ࣌ɾܜٳなしの

により、৬छผにै業һΤϯ（রࢀ1.2）事࢓

ήーδϝϯトとワークɾΤϯήーδϝϯトの高

௿にࠩが生じることへの対応の必要ੑで͋る
21

。

大企業とҟなり中小企業では࢓事の内༰とै業

һΤϯήーδϝϯトの૬関ੑは๡しいが、͋る

ఔ౓のن໛になればҟなる৬छにै事するै

業һを๊えるέースがଟくなり、Τϯήーδϝ

ϯトの高௿が໰題化するՄೳੑが高くなる。そ

のような場߹、全৬छڞ通のΤϯήーδϝϯト

を講じるこࡦをਤるよりも৬छに応じた方্޲

とが๬ましい。

���ɹࠓ後の՝୊

本ߘはै業һٴび企業のݸථσーλを༻い

たఆྔ的な分析によるもので͋り、4.2でड़΂

21　 ৬छຖの高௿ࠩは̎ষ（ࢀ考）ࢀর。

たΠϯプϦέーシϣϯに関࿈して、ݱ場でのޮ

果的な޻෉の͋り方についてはٴݴできなかͬ

た。۩体的には、

ɾै業һಉ࢜のϤίの関ੑ܎を円׈にするこ

とに૊৫としてޮ果的な関༩の࢓方はԿか

ɾ࢓事を割り振るଆのྔࡋというΠϯϑΥー

マϧな対応ೳྗは、੍౓的な要ૉよりも各

؅ཧ৬のݸʑのೳྗに帰ணͤ͟るをಘな

い。؅ཧ৬のೳྗのݸ人ࠩをどう解ফする

か

ɾ࢓事のෛ୲へのϝϯλϧな対応ೳྗ্޲に

企業が行いうることでޮ果的なものはԿか

ɾ৬छのҧいによるΤϯήーδϝϯトの高௿

ࠩに応じた対応を行うにࡍし、৬छຖに対

ཱが生じないようにެฏײを֬อするには

どのようなやり方がޮ果的か

といͬた事߲で͋る。これらは企業経営ऀや

人事୲当ऀ、ै業һへのݸผのௐࠪにより明ら

かにすることがద当と考えられ、企業౳へのݸ

ผのώアϦϯά事例の஝積と分析の機会をผ్

。したい౼ݕ
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େ企業ʹ͓͚Δै業һΤϯήʔδϝ（ߟࢀ）

ϯτɺϫʔΫɾΤϯήʔδϝϯτͱ

のؔ܎

ै業һΤϯήʔδϝϯτ

ϫʔΫɾΤϯήʔδϝϯτ
職場の雰囲気

ーーーるいてし足不もついが員人
＋＋＋るあが気囲雰う合け助で内場職

職場内で互いに競争する雰囲気がある ＋＋＋
＋＋＋るあが気囲雰るえ教を輩後が輩先
ーーーいな少が会機うろそが人の場職

経験する仕事の順番がはっきりしている ＋＋
仕事のできる人とできない人の差が大きい ーーー
育児や介護などと仕事の両立がしやすい ＋
女性正社員が男性正社員と同じように活躍している ＋＋
上司や同僚などと相談しやすい雰囲気がある ＋＋＋
社員同士の職場外でのつきあいがある
正社員と同様の仕事をする非正社員がいる
なるべく残業をしないという雰囲気がある
研修会などの仕事の知識やスキルを高める機会が多い ＋＋＋

仕事上のルールや慣習

会社の理念や創業者の考え方を教えられた ＋＋＋
仕事を行う上での心構えを示された ＋＋＋
会社の人材育成方針について説明があった ＋＋＋
自分自身の教育訓練計画を会社が作成した
身につけるべき知識や能力を示された ＋＋
仕事のやり方を実際に見せてもらった
段階的に高度な仕事を割り振られた

＋＋＋たれらげ広を幅の事仕
とにかく実践させてもらい、経験させられた
仕事を振り返る機会を与えられた
業務に関するマニュアルが配布された ー
仕事について相談に乗ってもらったり助言をうけた ＋＋＋
目指すべき仕事や役割が示された ＋＋＋
専任の教育係を付けられた
後輩の指導を任された
今後の職業人生について会社に相談できた ＋＋
その他

会社で実施されている取組み

＋＋＋＋＋＋＋＋＋るすプッアを遇処のどな金賃
長時間労働の抑制 ＋＋＋ ＋＋＋

＋＋＋＋＋＋＋＋＋すや増を日休や暇休
従業員個々人の成果を処遇に反映させる ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋
従業員個々人の能力を処遇に反映させる ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋
評価結果とその理由を従業員に説明している ＋ ＋ ＋＋＋

＋＋＋＋＋＋＋＋＋実充の生厚利福
＋＋＋＋＋＋＋＋＋供提の境環場職な適快

社員の家庭生活（育児・介護など）への配慮
心の健康(メンタルヘルス)に関する支援 ＋＋ ＋＋＋ ＋
経営方針や経営戦略を従業員に明確に示す
従業員各自の仕事の意義や重要性について説明している
提案制度など従業員の意見の吸い上げ

＋映反に営経社会を見意の員業従
従業員本人の希望ができるだけ尊重される配置 ＋＋＋ ＋＋
仕事における従業員個々人の裁量性を拡大させる ＋＋ ＋＋＋ ＋＋

＋＋＋＋＋＋＋＋＋るすく良を係関間人の場職
ーーーーーーー実充・置設の関機理処情苦

従業員の表彰・報奨

私はいまの会社
に愛着を持って

いる

私はいまの会社
の一員であるこ
とを誇りに思う

私はいまの会社
に対して忠誠心
を感じている

職場の雰囲気

ーーーーーーーーーるいてし足不もついが員人
＋＋＋＋＋＋＋＋＋るあが気囲雰う合け助で内場職

職場内で互いに競争する雰囲気がある ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋
＋＋＋＋＋＋るあが気囲雰るえ教を輩後が輩先

ーーーーーーーーーいな少が会機うろそが人の場職
経験する仕事の順番がはっきりしている ＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋
仕事のできる人とできない人の差が大きい ーーー ーーー ーーー
育児や介護などと仕事の両立がしやすい ＋ ＋
女性正社員が男性正社員と同じように活躍している ＋＋＋ ＋＋＋
上司や同僚などと相談しやすい雰囲気がある ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋
社員同士の職場外でのつきあいがある ＋＋＋ ＋＋ ＋
正社員と同様の仕事をする非正社員がいる ー ーーー ーーー
なるべく残業をしないという雰囲気がある
研修会などの仕事の知識やスキルを高める機会が多い ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋

私はいまの会社
に愛着を持って
いる

私はいまの会社
の一員であるこ
とを誇りに思う

私はいまの会社
に対して忠誠心
を感じている

仕事上のルールや慣習

被説明変数

会社の理念や創業者の考え方を教えられた ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋
仕事を行う上での心構えを示された ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋
会社の人材育成方針について説明があった ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋
自分自身の教育訓練計画を会社が作成した ＋＋ ＋＋＋ ＋＋
身につけるべき知識や能力を示された ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋

ーーーたっらもてせ見に際実を方りやの事仕
段階的に高度な仕事を割り振られた

＋＋＋＋＋＋＋＋＋たれらげ広を幅の事仕
ーーたれらせさ験経、いらもてせさ践実くかにと

＋＋たれらえ与を会機る返り振を事仕
業務に関するマニュアルが配布された ー ーーー ーーー
仕事について相談に乗ってもらったり助言をうけた ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋

＋＋＋＋＋＋＋＋＋たれさ示が割役や事仕きべす指目
専任の教育係を付けられた

ーたれさ任を導指の輩後
今後の職業人生について会社に相談できた ＋＋＋ ＋＋＋ ＋＋＋
その他

私はいまの会社
に愛着を持って

いる

私はいまの会社
の一員であるこ
とを誇りに思う

私はいまの会社に
対して忠誠心を感
じている

人材育成・能力開発（プロビット分析）

社長や経営幹部との情報交換などの機会を増やす 0.227 ＋＋＋
320.0う行を修研別層階や修研抜選

経営状況も含めた会社全体の状況を把握させる 0.096 ＋＋
他社の人材など外部と積極的に交流させる 0.174 ＋＋＋

＋＋＋501.0るえ据に役導指の下部
困難な仕事や重要な仕事を積極的に与える 0.241 ＋＋＋

132.0他のそ

就業状況に対する従業員の自己評価

＋＋＋501.0＋＋＋941.0＋＋＋850.0入収
＋＋＋153.0＋＋＋483.0＋＋＋314.0いがき働
＋＋＋481.0＋＋＋931.0＋＋＋652.0さすやき働

810.0-710.0410.0-容内事仕
020.0920.0＋＋＋460.0限権や位地の上事仕
310.0＋＋540.0＋＋050.0性定安の用雇

仕事に役立つ能力や知識を身につける機会 0.101 ＋＋＋ 0.130 ＋＋＋ 0.143 ＋＋＋
＋＋＋502.0＋＋＋181.0＋＋＋541.0し通見のアリャキ

私はいまの会社に
愛着を持っている

私はいまの会社の
一員であることを
誇りに思う

私はいまの会社に
対して忠誠心を感
じている
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⿝ޱߐ政（2023）޺「中小企業の૊৫ӡ営ɾ人事政ࡦと
企業業੷との関࿈」h ঎ۚ޻༥ʱ第73巻（第7号）、
pp33�54、঎޻૯߹ڀݚ所

⿝橋場ढ़ల（2022）「զが国のै業һΤϯήーδϝϯト
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