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ۘΜで新年のおܚͼを申し্͛ます。

　本年もօ༷方のมΘら͵ごࢦಋ・ごࢧԉのఔ、よろしくお願いいたします。

　さて、ࡢ年の経ࡁをৼりฦりますと、ੈք経ࡁはԤถを中৺とした金༥Ҿきకめの

Өڹもあり、ΠンϑϨਐ行に੩Խがみられた面、長ϖースにಷԽがみられました。

ถ国では֦ؾܠ大がଓいたҰ方、ڥ༺ޏのվળにಷԽがみられ、Ԥभではؾܠの౿み

。しましたにసを؇方ࡦまͬたことから、Ԥถの中央ۜ行は金༥ڧがײ

　日本経ࡁにおいても、ؾܠは؇かな回෮のಈきがみられました。ΠンϑϨにམちண

きがみられたものの、࣮質金の৳ͼみからݸਓফඅはྗڧさをܽきました。Ұ方、企

業業のվળਓखෆのਂࠁԽをഎܠにઃඋࢿは૿加し、໊ 金の૿加もଓく中、

日本ۜ行はマΠナス金利ࡦのղআ、ࡦ金利のҾ্͛を行うなど、Ԥถとはҟなり、金

༥؇ࡦはస点をܴえました。

　中小企業のײگܠについて、「商工中金گܠௐࠪ」をみると、業छؒでಈきにόϥつきが

みられ、全ମではほ΅ԣいでのਪҠとなりました。業では大खࣗಈंメーΧーでの

ೝূෆਖ਼問題から༌送༻ثػでりがಷく、ԼԡしཁҼとなͬたҰ方、ඇ業ではҿ৯・

॓ധ業でҾきଓきΠンόウンυधཁをഎܠにௐにਪҠしました。ച্の૿加もଓ

いたҰ方、ೖՁ֨の্ঢ෯はॖ小したものの、ҾきଓきൢചՁ֨の্ঢ෯を্回ͬ

たほか、ਂࠁなਓखෆにうਓ݅අ૿などからऩӹのݒ೦がりました。

　金༥ػ関の中小企業けିग़のಈをみますと、ίϩナՒ対Ԡ࣌にൺ૿はಷԽした

ものの、ґવとしてߴਫ४でਪҠしました。Ұ方、いΘΏるθϩθϩ༥ࢿのฦࡁ開࢝にい、

݅࢈が૿加にあり、ޙࠓのऩӹಈと߹Θせ、ࢿ金܁りにはཹҙがඞཁです。

　本年につきましても、ؾܠの回෮はଓくものとみられます。ୠし、Ոܭにおける࣮

質金の৳ͼみਓखෆによる企業׆ಈの੍、さらにੈք的な金༥ࡦมߋのࢥ

にう金༥ࢿ本ࢢ場でのมಈ֦大といͬたリスクཁҼにはࢹがඞཁです。

性Խにおける中小企׆年の当研究所の事業をৼりฦりますと、ௐࠪ研究事業では地域ࡢ　

年頭͝ѫࡰ

中 ୩ 　 ഹ

（ 　　　  　　　  ）商 工 総 ߹ 研 究 所
ཧ 事 長



2025.12

業のׂについて「ޫ؍地域ͮくりにおける中小॓ധ業のׂ発شのために」、「地域ϒϥンυ

のւ֎展開における࣮ࢪओମの行ಈ」などの論文をެ表したほか、「中小企業にとͬてのネο

トϫーク」、「事業継ଓྗڧԽと中小企業経営」といͬた中小企業の経営՝題にணした論文を

ެ表しました。

　表জ事業では「第48回中小企業研究ྭ」「第37回中小企業ݒ論文」「第27回中小企

業׆性ԽݒϨϙート」のืू・表জを࣮ࢪし、中小企業研究ٴͼ中小企業の׆性Խࢧԉに

対するॿを行いました。なお、ίϩナՒにおいて中அしていた対面での授式を࠶開したと

ころ、ड者をは͡め多くの関者にごग़੮いただきました。

　ใఏڙ事業では、ػ関ࢽ「商工金༥」において、事業承継ਓ的ࢿ本経営といͬたまさ

に中小企業経営をऔり巻くॏཁ՝題をಛूテーマにऔり্͛たほか、新企ըとして全国の࣏ࣗ

ମが࣮ࢪしているޮ果的なࡦࢪをհする「ݱ場のࢹ点」の掲載を開࢝しました。またॻ੶と

して、「中小企業の֎国ਓޏ༻」をץ行したほか、中長ظ的なڥมԽと経営՝題対Ԡをまと

めた「2025ʵ2030年 ੈքと日本はこうมΘる 経営の論点と࿏」をץ行しました。さらに、

第7回商工総研セミナー「中小企業の࢈・企業࠶生」、第8回商工総研セミナー「中小企業は

ਓखෆにどう対Ԡするかʁ」を開催し、中小企業経営者、ࢧԉػ関、およͼ研究者をࢣߨに

টき、ΦンϥΠンにて࣮ࢪしましたところ、全国から多のօ༷にごࢹௌいただきました。

　本年におきましても授式・ߨԋ会・セミナーの࣮ࢪを༧ఆしております。第9回商工総

研セミナーでは「中小企業のリスクマネジメント（Ծ）」をテーマに開催を༧ఆしており、中小

企業関者のօさまにご参考になるものと考えております。

　中小企業におきましても、֎の࣏ମ੍、経ڥࡁのมԽが見込まれ、ෆ࣮֬性がߴまる

Լで経営՝題にऔりΜでいくことがٻめられています。ಛにࠩしഭͬた՝題としてਓࡐҭ・

֬อと金ίストの্ঢに対する生࢈性ࡦ্はෆ可ආであり、ैདྷ౿ऻܕの対Ԡではݶքを

ܴえます。σジλϧٕज़の׆༻をは͡めࣗ社の経営՝題について、ࣗ社でできること、できな

いことをफ़ผし、ػಈ的に֎෦のࢧԉを͙ڼこともॏཁになるとࢥいます。

、をいただきながらྗڠ関、学ज़団ମなどのごػி、中小企業関ެ、どもはҾきଓきࢲ　

中小企業のօ༷が面するॾ問題に関するௐࠪ研究にऔりみ、その果をఏڙすることなど

により、օ༷のおに立ͬてまいりたいと考えております。

　本年がօ༷にとりྑい年となりますようف೦いたしまして年಄のごѫࡰとさせていただきます。
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　ྩ̓年という新しい年をܴえ、ۘΜで新य़のごѫࡰを申し্͛ます。
に見Θれた年でした。こࡂ日の能ొౡ地をは͡めとする多くのࣗવݩ、年はࡢ
れらのࡂでくなられた方ʑにվめてѩౣのҙを表するとともに、ඃࡂされている方ʑ
に৺よりお見いを申し্͛ます。中小企業ிといたしましては、Ҿきଓき、ඃࡂされた
事業者のօ༷にدりఴいながら、生業のݐ࠶に全ྗをਚくしてまいります。
　さて、日本経ࡁは、Լにおいて企業の্͛が加しつつあり、国ࢿも30年Ϳり
のߴいਫ४になるなど、「ைのมԽ」ともいうきஹしが見られています。このมԽをし
ͬかりとޙԡしすることで、σϑϨ経ࡁから٫し、長との॥がྗڧく回ͬて
いく「্͛とࢿがݗҾする長ܕ経ࡁ」Ҡ行できるのか、まさにࠓ、ਖ਼೦場をܴえ
ています。それをࢧえていくのは、日本のޏ༻の7ׂ、加Ձの5ׂҎ্をめる中小企業・
小ن事業者のօ༷です。これからの日本経ࡁが࣋ଓ的な長を果たすためには、まさに
経ࡁの֨ࠎである中小企業・小ن事業者のօ༷がओとなͬていかなけれなりませΜ。
　Ұ方で、Լの中小企業・小ن事業者をऔり巻くঢ়گをみますと、Ձߴਓखෆ
といͬた多くの՝題に面しています。業のվળがΘない中、ਓखを֬อするため
の্͛をഭられているとݴΘれるように、ґવとしてݫしい経営ڥがଓいています。
このような中でも、明るいஹしを全国にٴさせ、॥を継ଓするためには、中小企業・
小ن事業者のօ༷が׆༂でき、Ձߴにෛけない࣋ଓ的な্͛を࣮ݱできるڥを
えていくことが極めてॏཁです。
　こうしたೝࣝのもと、中小企業ிとしましては、中小企業・小ن事業者の্͛ࢿݪ
を֬อするく、「औҾదਖ਼Խのਪਐ」「生࢈性ࢧ্ԉ」「長ࢧࢿԉ」の̏つを本年
もྗڧにਐめてまいります。
　まͣ、中小企業ிは、ެਖ਼औҾҕһ会と࿈ܞし、本年もऔҾదਖ਼Խのਪਐに全ྗでऔり
みます。日本経ࡁがసظをܴえているにもかかΘらͣ、ੲながらのऔҾߏσϑϨࢥ
考は日本社会にࠜڧくછみいています。「長との॥」をୡするためには、Ձ
֨సՇ対ࡦをؚΉऔҾదਖ਼ԽをよりҰڧԽしていかなけれなりませΜ。۩ମ的には、年
に̎回の「Ձ֨ަবଅਐ月ؒ」における「発企業のަব・సՇのঢ়گ」のެ表など、こ
れまでのऔをよりҰଅਐすることに加え、Լ๏のվਖ਼ࣥ行ڧԽを࣮ݱしてまいります。
こうしたऔを通͡て、中小企業にとͬてՁ֨ަব・Ձ֨సՇがしすいڥをඋし、

年ɹ頭ɹॴɹײ
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αϓϥΠνェーンの۱ʑまでऔҾదਖ਼Խをਁಁさせてまいります。
　また、中小企業・小ن事業者の「Ք͙ྗ」をڧԽするため、生࢈性の্もよりҰਐめ
てまいります。ಛに、ߏ的なਓखෆの中で「Ք͙ྗ」をߴめていくためには、লྗԽࢿ
による生࢈性্が؊ཁです。そのため、ࡢ年にҾきଓき、ΧλϩάからબͿような؆қでଈ
ޮ性のあるলྗԽࢧࢿԉを継ଓします。さらに、ࡢ年の経ࡁ対ࡦにおいて、ΦーμーメΠυ
ࢿもলྗԽࡏݱ。ԉが可能となるાஔを行いましたࢧࢿ式もؚめた全方Ґ的なলྗԽܗ
ิॿ金のਵืެ࣌をडけけておりますので、ͥͻご׆༻いただけれとࢥいます。
　そして、ίストΧοト経ࡁから٫のஹしをܴえている日本経ࡁをさらに長させていくため
には、地域経ࡁのࠎである中小企業・小ن事業者の長をଅਐすることが大มॏཁです。
ಛに、ച্100ߴԯԁをえる「100ԯ企業」は、༌ग़ֹ域ೖߴが大きく、金も
すࢦです。この「100ԯ企業」をࡏҾしていくようなଘݗをࡁ地域経ࢿいなど、国ߴ
ような経営者・企業について、長のޙԡしを行ͬていくことは、มֵの࣌代をܴえている日
本経ࡁのߋなる発展にد༩するものと֬৴しています。
そのため、中小企業ிは、ྩ̒年ิਖ਼༧ࢉにおいて、ᶃ大なઃඋࢿをࢧԉするิॿ
金のઃ、ᶄຽϑΝンυを通͡たリスクマネーのڅڙ、ᶅ多༷な経営՝題に対するࢧԉな
どをり込Μだように、100ԯ企業のग़にけた大なऔをਐめてまいります。
　Ұ方で、࣋ଓ的な長・্͛には事業継ଓのԼࢧえもඞཁです。ಛに、経営者のྸߴԽ
がਐみ、多くの中小企業・小ن事業者のօ༷が「ޙ継者ෆࡏ」という՝題に面しているか
とࢥいます。このようなঢ়گの中、وॏな経営ݯࢿを࣍のੈ代にҾき継͙事業承継、.�A
による事業֦大は、経営者のएฦりをもたらすことにより、これまでにないνϟϨンジをҾき
ग़し、生࢈性の্্͛にもつな͛られるॏཁなऔです。ޙࠓは、これまで͡ߨてきた
事業承継・Ҿ継͗ࢧԉࡦに加え、ࡢ年8月にվగした「中小.�AΨΠυϥΠン」をਁಁ・ప
ఈし、中小.�Aࢢ場における݈全なڥඋをਐめてまいります。
　さらに、多༷な事業をग़し、地域の経ࡁ長ޏ༻をࢧえている小ن事業者も、大มॏ
ཁなଘࡏであり、小ن企業ৼجڵ本ܭըのมߋにけたݕ౼をਐめてまいります。
　また、本年は大阪・関ສതが開催されます。ສതは、「いのちًくະདྷ社会のσβΠン」
をテーマとし、ੈք中のདྷ場者をग़ܴえ、「ະདྷ社会の࣮ݧ場」のίンセϓトのもと、༷ʑな
最ઌを発৴・社会࣮するػ会となるものです。日本がੈքの՝題ղܾをओಋしてߋな
る発展のಓےをくػܖとして、そのޭにけてऔりΜでまいります。
　最ޙに、ྩ̓年のࢧׯである「າ年」は、Ұൠに大きなมԽ࠶生をもたらす年とݴΘれ
ていますが、とりΘけ本年「Եາ（きのと・み）」は、ྗをॏͶてมԽを܁りฦしながらॊೈ
に発展していく年とݴΘれます。中小企業・小ن事業者のօ༷がこれまでのϔビー（າ）な
できるようなݱをりӽえ「ൽ」を͛、新たなνϟϨンジと౿みग़し、長を࣮ڥ
。をえるく全ྗをਚくしてまいる所ଘですڥ
本年が、օ༷にとͬて࣮りある年となるよう৺よりف೦し、新年のごѫࡰとさせていただきます。
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ྩ̓年の新य़をܴえるにあたり、所ײのҰを申しड़て年಄のごѫࡰとさせていた
だきます。
かうҰಈがਖ਼ৗԽに׆ࡁਓফඅの؇かな回෮Πンόウンυधཁにより経ݸ年はࡢ　
方で、ࡐݪ料・ΤネϧΪーՁ֨のࢭߴまりҝସมಈ、金利্ঢ、ਓखෆ、国֎の
経ࡁのઌ行きにෆಁ明ײが大きくߴまりました。また、࢈業ߏのมԽにうビジネスϞσ
ϧ商ྲྀのมֵ、業ք࠶ฤのదԠ、ΧーϘンχϡートϥϧの対Ԡ、ࣗવࡂにඋえ
た事業継ଓܭըのࡦఆなど、中小企業の経営՝題は、ै લにも૿して多༷Խしてきています。

ども商工中金においては、̎̌̎̏年6月に商工中金๏のվਖ਼๏Ҋが国会においてࢲ　
立し、本年6月までにࢪ行が༧ఆされております。վਖ਼๏では、商工中金の業ൣғが見
されるҰ方で、株ओݶ੍֨ࢿಛผ४උ金੍、ػة対Ԡ業のなど、ඞཁな֤छ
のાஔはҡ࣋されることになͬております。

　社会中小企業の経営՝題が大きくมԽする中、商工中金๏վਖ਼のझࢫを౿まえ、
企業ཧ೦（ύーύス）である「企業のະདྷをࢧえていく。日本をมԽにつよくする。」の࣮
ͮجըにܭ経営ظఆした中ࡦ的に中小企業が面する経営՝題を౿まえظけ、中長にݱ
き、より౿み込ΜだαϙートにऔりΉこととしております。

　۩ମ的には、ओཁઓུとして「αービスのγϑト」、「ࠩผԽの֬立」、「企業มֵ」
をઃఆし、՝題ղܾにけてऔりΉお٬さまに対して༷ʑな経営リιースをఏڙするこ
とを通͡て、総߹的な՝題ղܾྗを発شし、มԽにつよい企業経営をお٬さまとともに࣮
。してまいりますݱ

　また、こうしたビジネスϞσϧをࢧえるࠎとして、ҾきଓきίンϓϥΠΞンスҙࣝの
ఆணԽ෦ཧଶのڧԽにऔりΉとともに、μΠόーγテΟ・ΤクΠテΟˍΠンクϧ
ージϣンのਪਐにऔりみ、࣋ଓ可能なビジネスϞσϧにけてᬏਐしてまいります。

　「中小企業による、中小企業のための金༥ػ関」として、օさまから৴པされ、࣋ࢧされ、
これまでҎ্におに立てるよう、৬һҰಉ、全ྗでྗをଓけてまいりますので、本
年も֨ผのごࢦಋとおҾき立てをࣀりますようお願い申し্͛ます。

　年಄にあたり、օさまのごൟӫとご݈উをおفりいたしましてごѫࡰといたします。

年ɹ頭ɹॴɹײ

関 ࠜ ਖ਼ ༟

（ 　　　  　　　  ）商　 工　 中　 金
代 表 औ క  社 長
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�̒ཁɹ̓�ࢫ

ۙ年、中小企業の࿑ಇ生࢈性金がいことが問題ࢹされている。ただし、この࿑ಇ生
を༻い、ఆྔੳにܭセンαスなどのマクϩ౷ࡁ性金がいという事࣮は、多くは経࢈
よͬてಋग़されている。すなΘち、中小企業を lմz としてଊえ、そのྔ的側面をੳしたも
のである。もちろΜ、中小企業のなかには、ߴい࿑ಇ生࢈性をތり、大企業よりもߴ金を
ではそうした中小企業をऔり্͛、そのߘするだろう。しかし、本ࡏͬている企業もଘࢧ
ཁҼをੳ・考するものではない。中小企業が果たしている質的側面をੳし、地域・社
会で果たしているׂ、すなΘち、地域・社会の質の্につながる෦にスϙοトを当て
ੳするものである。

ところで、ච者はすでに、中小企業の本質が地域・社会との共生性にあることを明らかに
している（池田2022）。本ߘではこの研究をさらにਐめ、中小企業の地域・社会に対する共
生性を̏つにλΠϓけした。۩ମ的には、ᶃ地域ͮくりλΠϓ、ᶄμΠόーγテΟλΠϓ、
ᶅแઁλΠϓである。それͧれの࣮ଶをώΞリンάௐࠪから明らかにしているが、λΠϓ
けすることで、これまで共生性を༗するଘࡏとしてҰׅりにしていたが、ମܥ的ཧղにҰา
ۙͮけたと考える。

本ߘを通͡、中小企業の༗する地域・社会との共生性が、中小企業経営者にとͬては中小
企業経営のҙຯҙٛの֬࠶ೝと、ࣗ社のऔみにࣗ৴をਂめてもらうこと。また、1社1社
でできることは大きくはないが、地域にີணした中小企業にこそできることが多くあり、ࣗ৴
をͬ࣋て経営にྟΜでもらうこと。全国の企業の99.7ˋをめる中小企業が、共生のऔ
みをめることで、共生社会をしていくことがظ待される。また、学問的には、中小企
業研究の̍ஸ̍൪地とされる中小企業本質論の研究が、ޙࠓさらにਂまることをظ待する。

池 田 　 ܿ

（ 　　　  　　　 ）大阪商業大学総߹経営学෦教授
ฌݝݿ立大学໊༪教授
日本中小企業学会会長

ੜࣾձΛڞ Δ͢中小企業
ʵ͋ ·ΓޠΒΕ͍ͯͳ͍中小企業の࣭తଆ໘ͱͦ のλΠϓ͚ɻ

論 文
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͡Ίʹ

ۙ年、「共生」というݴ༿が日本社会の中で

がりをみせている。たとえ、ް生࿑ಇলで

は「地域共生社会」という༻ޠがΘれている

が、地域ॅຽ地域の多༷なओମを対とし、

ਓとਓ、ਓとݯࢿがੈ代をえてつなが

1　ް生࿑ಇল（2017）「「地域共生社会」の࣮ݱにけて（当面のվֵ工ఔ）」https://www.NhMw.Ho. jp/G J Me/04�)oVEoVhBppZoV�12601000�
　  4eJsBkVtoVkBtsVkBn�4BnjJkBnshJtsV@4hBkBJhoshoVtBntoV/0000150632.pEG　（2024 年 7 月 24 日࠾औ）　
2　文෦Պ学ল（2012）「共生社会のܗにけたΠンクϧーγϒ教ҭγステϜߏஙのためのಛผࢧԉ教ҭのਪਐ」https://www.NeYt.Ho.jp/C@NenV/   
　  shJnHJ/DhVkZo/DhVkZo3/044/BttBDh/1321669.htN　（2024 年 7 月 24 日࠾औ）

ることで、ॅຽҰਓͻとりのらしと生きがい、

地域をともにͬていく社会をࢦすという文

຺の中で༻いられている
1

。また、文෦Պ学ল

では「共生社会」という༻ޠが༻いられ、োが

い者がੵ極的に参加・ݙߩできる社会のܗ

をࢦすとしている
2

。さらに、経࢈ࡁ業ল

では、2020年に「地域・企業共生ܕビジネ

スಋೖ・業ଅਐ事業」が新ن事業として༧

͡Ίʹ
̍ɽനॻ͔ΒΈͨຊの中小企業の࢟
ɹ（�）小ن企業നॻʹݟΔै業ऀのಛ
ɹɹɹô中小企業ऀྸߴঁੑޏ༻のड͚ࡼ
ɹ（2）ްੜ࿑ಇলの౷͔ܭΒΈͨ֎ࠃਓ࿑ಇऀ
ɹ（�）ްੜ࿑ಇനॻʹݟΔ中小企業のো͕͍ऀޏ༻
̎ɽ中小企業のຊ࣭Ͱ͋Δڞੜੑの֬ೝ
ɹ（�）͜Ε·Ͱの中小企業ຊ࣭論
ɹ（2）Ҭɾࣾձ͔Βͨݟ中小企業のຊ࣭
ɹɹᶃҬɾࣾձͱのڞੜੑΛ༗͢Δ͜ͱのഎܠ
ɹɹᶄ中小企業ܦӦऀʹݟΔརଞのժੜ͑ͱԸૹΓ
ɹɹᶅେ企業ʹڞੜੑ͋Δの͔
̏ɽ中小企業ߦಈの࣭తଆ໘
ɹɹʔڞੜࣾձΛ͢Δ中小企業のλΠϓ͚
ɹ（�）େࡕେֶのڞੜࣾձϞσϧ
ɹ（2）中小企業͕͢ΔڞੜࣾձのλΠϓ
ɹɹᶃҬͮ͘ΓλΠϓ
ɹɹᶄμΠόʔγςΟλΠϓ
ɹɹᶅแઁλΠϓ
̐ɽڞੜࣾձΛ͢Δ中小企業の࣮ଶ
ɹ（�）Ҭͮ͘ΓλΠϓの中小企業
ɹɹᶃޫS$MʜपลのொΛ巻͖ࠐΈͳ

ɹɹɹ�͕ΒΦʔϓϯϑΝΫτϦʔΛຖ年։࠵
ɹɹᶄ഼ثܭ࡞ॴʜίϩφͰځʹؕͬ
ɹɹɹͨපӃʹײછثࢭ۩Λدଃ
ɹ（2）μΠόʔγςΟλΠϓの中小企業
ɹɹʻঁੑޏ༻ʼ
ɹɹɾٕࡕʜै業һのେΛΊΔঁੑ͕Τ
ɹɹɹϯδχΞͱͯ͠׆༂
ɹɹʻ֎ࠃਓ࿑ಇऀʼ
ɹɹᶃࡾౡࡐݐࢠʜϕτφϜਓٕ࣮शੜ
ɹɹɹΛՈのΑ͏ʹड͚ೖΕ
ɹɹᶄ中࡞ॴʜߴ֎ࠃਓࡐͱͯ͠࠾༻
ɹɹɹͨ͠ϕτφϜਓ͕ɺݱ๏ਓのࣾɺ
ɹɹɹ෭ࣾͱͯ͠׆༂
ɹɹʻো͕͍ऀޏ༻ʼ
ɹɹᶃଜٛࢶʜ͜のਓ͔͠Ͱ͖ͳ͍ख़࿅ٕ
ɹɹɹऀͱͯ͠׆༂
ɹɹᶄϨοΩε業ʜࣾੋͰ͋Δʮࡾརの
ɹɹɹ্ʯΛकΓ�00年企業ʹ
ɹ（�）แઁλΠϓ
ɹɹᶃޱੴ༉ʜඇߦগ年ɾগঁのอ࢘ޢͱ
ɹɹɹޏྗڠ༻ओͱͯ͠׆ಈ
ɹɹᶄϝλϧςοΫʜέΞϦʔόʔの৬ͱ
ɹɹɹͯ͠׆༂
͓ΘΓʹ
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されٻཁࢉ
3

、中小企業ிが「地域・企業共生

ビジネス」として、地域の୯ಠもしくはෳܕ

の中小企業が、地域֎の関ओମと࿈ܞ

しつつ、ෳの地域に共通する地域・社会՝

題について、ٕज़ビジネスのࢹ点をऔりೖれ

ながら、ෳ地域でҰମ的にղܾしようとする

事業をਪਐしている
4

。

ところで、2021年の経ࡁセンαスによると、

日本には368ສ社の企業がଘࡏするが、その

うちの99.7ˋが中小企業である。この中小企業

には大ख業のԼ、大खྲྀ通業者など

のαϓϥΠνェーンにみ込まれている企業も

多く、日本経ࡁのॏཁなҰཌྷを୲ͬている。し

かし、中小企業の中にはこうした企業とऔҾ

する中で、いまだऑい立場に立たされている企

業がある。ࠓから70年ۙくもલとなる1956年

に、企業によるෆ当なऔҾをੋਖ਼するため、

国は「Լ代金ࢧԆࢭ๏」を੍ఆし

たが、それにもかかΘらͣ、ෆެਖ਼なऔҾがଓ

いている
5

。中小企業の本質とされた「問題性」

は、いまもそのҰ෦をしている。

Ҽする中小企業の問題ىが小さいことにن

のͻとつに、࿑ಇ生࢈性金がいことがあ

る。経ࡁセンαスなど、国のマクϩ౷ܭを༻い

たఆྔੳをすると、中小企業の࿑ಇ生࢈性

金は、大企業とൺたしかにい。この問

題をऔり্͛たσービου・ΞトΩンιン

（2019）によると、ඇޮな中小企業のଘࡏが、

これまでの日本の長ظにΘたる長のཁҼで

3　経࢈ࡁ業ল（2019）「地域とى業の共生による࣋ଓ的な地域・社会՝題のղܾにけて」https://www.DhJsoV.Ho.jp/tJJkJ/kBnkZo/kBJHJ/sEHs@
　  kJnZV2�2/sEHs@kJnZV2�2@shJrZo5.pEG（2024 年 7 月 24 日࠾औ）
4　中小企業ி（2023）「地域・企業共生ܕビジネスಋೖ・業ଅਐ事業ิॿ金のެืについて」https://www.DhVsho.NetJ.Ho.jp/keJeJ/DhJJkJ@kJHZoV@
　  kZoVseJ/2023/20230424koCo.htNM（2024 年 7 月 24 日࠾औ）
5　最ۙでは、日࢈ίストίに対し、ެਖ਼औҾҕһ会が྆社に対するࠂקをग़したことがใ͡られている。日࢈に関しては日本経ࡁ新ฉ 2024
　　年 3 月 8 日ேץ、ίストίに関してはಉ 2024 年 3 月 13 日ேץに掲載。また、2024 年 7 月 5 日には、トϤλࣗಈंྻܥのंମ会社に対
　　しても、Լ代金ࢧԆࢭ๏ҧでެਖ਼औҾҕһ会がࠂקを行ͬている（https://www.jGtD.Ho.jp/hoVEoV/pressreMeBse/2024/jVM/240705@
　　ToZotB$VstoNJ[JnHBnE%eWeMopNent.htNM　࠾औ日：2024 年 7 月 24 日）。

あるとし、վળには、中小企業どうしの.�A

によͬてޮԽをਤり、࿑ಇ生࢈性をߴめる

き、としている。

国がެ表しているマクϩ౷ܭを༻いてఆྔ

ੳを行うと、大企業とൺ中小企業の࿑ಇ生࢈

性金がいことは事࣮である。そのҰ方、

国の֤লிがこれまでにެ表している౷ܭന

ॻをूめ、ԣஅ的に見ると（നॻのੳは、

国がຽؒௐࠪ会社にҕୗした大نなΞン

έートௐࠪによるものが多い）、֎国ਓ࿑ಇ者

の大が中小企業でޏ༻されていたり、ྸߴ者

の෮৬ઌとして中小企業のׂ߹がߴいこと。ै

業者نが小さい企業ほど全ै業者にめる

ঁ性ै業者のׂ߹がߴいこと、中小企業でも

োがい者ޏ༻がঃʑに૿加していることなどが

明らかとなり、経ࡁセンαスなどのマクϩσー

λをͬたੳからは見えない෦がࣔされて

いる。

中小企業の࣮ଶをώΞリンάௐࠪΞンέー

トௐࠪから見ると、$4R׆ಈをਫ਼ྗ的に行ͬ

ている中小企業、地域ͮくりの中৺となͬて׆

ಈしている中小企業、֎国ਓ࿑ಇ者を経営װ

෦として׆༻している中小企業、ঁ性֎国ਓ

࿑ಇ者がಇきすい৬場ڥをඋし、ઓྗ

Խしている中小企業、大企業からのస৬のडけ

׆者をੵ極的にྸߴ、となͬている中小企業ࡼ

༻している中小企業、োがい者をੵ極的にޏ༻

しച্を্させている中小企業、ख़࿅ٕ能者

をੵ極的に׆༻している中小企業など、多ذに
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Θたり地域・社会にݙߩしている࢟がුきூり

となる。また、中小企業経営者の中には本業と

はผに、έΞリーόー（18ࡀになるとୀ所をٻ

められるࣇಐཆࢪޢઃなどの社会的ཆࢪޢઃ

をれたਓ）のੈをしたり、ݩडܐ者のため

のอ࢘ޢとして׆༂しているਓもいるが、これ

まで中小企業経営者がऔΜでいる׆ಈとして

されたことはない。

本ߘでは、中小企業の本質が地域・社会との

共生性を༗していることを֬ೝしたうえで、地域・

社会との共生性を̏つのλΠϓにྨする。そ

のうえで、中小企業経営者にはࣗらのଘࡏҙٛ

についてࣗ৴をਂめてもらうとともに、学ज़的に

は共生社会をする中小企業のλΠϓけを

通͡、中小企業の本質である地域・社会との共

生性の࣮ଶについて新たな知見をఏڙし、中小

企業本質論の議論がਂまることをظ待する。

。できる年ྸ׆されることなく生ݶが੍׆の問題で日ৗ生্߁݈　6

̍ɽനॻ͔ΒΈͨຊの中小企業の࢟

ここでは、国のനॻ֤লிがまとめた౷ܭ

σーλをԣஅ的に見ることで、中小企業が質的

にݙߩしている࢟を明らかとする。

（�）小ن企業നॻʹݟΔै業ऀのಛ

ɹɹʵ中小企業ऀྸߴঁੑޏ༻のड͚ࡼ

中小企業ிのʰ小ن企業നॻ2020年൛ʱ

では、総ল「ฏ29年ब業ߏج本ௐࠪ」

を׆༻しながら、ै業者نผにै業者の年

をੳしている。それによると、ै業者ߏྸ

ߴҎ্のै業者ׂ߹がࡀが小さいほど60ن

く（ୈ̍図）、ྸߴ者のಇき場所として、中小企

業がその୲いखとなͬている。ް生࿑ಇলによ

ると、2019（ྩݩ）年の݈߁ण໋
6

は、உ性

ण໋の৳長ととۉと、ฏࡀ性75.38ঁ、ࡀ72.68

もにӈ্ݞがりで৳ͼており、ྸߴ者の経ݧ

能ྗが発شできる場所として、中小企業がॏཁ

なׂを୲ͬている。

ୈ�ਤɹै業ऀنผʹͨݟɺै業ऀの年ྸߏ

企業നॻʱن料：中小企業ிʰ2020年 小ࢿ
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を見ると、中小企ߏに、ै業者のஉঁ࣍

業でঁ性ै業者のׂ߹がߴく、そのׂ߹はن

の小さい企業ほどさらにߴくなͬている（ୈ

２図）。また、ঁ性ै業者のܗ༺ޏଶについて

見ると、「̍ʙ̐ਓ」の企業においてਖ਼نでの

Ҏ্のै業者ࡀいほか、60ߴが最も߹ׂ༺ޏ

のܗ༺ޏଶでは、ै業者نが小さいほどਖ਼

くなͬている（ୈ３図）。さらߴが߹ׂ༺ޏのن

に、ঁ 性・65ࡀҎ্のै業者ともに、「̍ʙ̐ਓ」

の企業でब業年がݦஶに長くなͬている（ୈ

４図）。

まͣ、第̎ਤでࣔされたै業者「300ਓҎ্」

をศٓ的に大企業と考えると、それよりै業者

が小さい中小企業の方でঁ性ै業者のׂن

߹がߴくなͬている。これについては、ͻとつ

は1985年に「உঁػ༺ޏ会ۉ๏」が੍ఆさ

れたが、それҎ߱もஉ性༏Ґに࠾༻がਐめられ

てきたきらいがあり、そのは大企業ほどڧ

かͬたことがある。その݁果、大企業で࠾༻さ

れなかͬたঁ性が中小企業で多く࠾༻されてき

たと考えられる。ただし、ୈ２図のै業者には

ਖ਼ैن業һとともに、ඇਖ਼ैن業һもೖͬてい

ることから、ঁ性がύートै業һとして、ൺֱ

的نの小さな中小企業でޏ༻され、ਓखෆ

をิうઓྗとなͬていると考えられる。Ұ方、

ୈ３図ࠨ側はਖ਼ن、ඇਖ਼نผにঁ性のܗ༺ޏଶ

を見ているが、「̍ʙ̐ਓ」をআき、ׂ̒

がඇਖ਼ैن業һとしてޏ༻されている。ただし、

「̍ʙ̐ਓ」ではঁ性のਖ਼ैن業һが47.3ˋ

とۙくをめており、会社をૢ業する্で

ܽかせないଘࡏとなͬている。

、نҎ্ै業者のਖ਼ࡀに、ୈ�図ӈ側は60࣍

ඇਖ਼نผを見たものだが、نが小さいほどਖ਼

のୈ４図Լ側と࣍い。これをߴのׂ߹が༺ޏن

あΘせて考すると、多くの企業が60ࡀఆ年

を࠾༻するなか、65ࡀҎ্のै業者を対と

したब業年を見ると、نが小さい企業ほど

ब業年が長くなるにある。ୈ1図で、小

いことをߴが߹ׂ༺ޏ者のྸߴ企業ほどن

見たが、ྸߴ者になͬてもਖ਼ޏن༻のままޏ༻

されていることがΘかる。ಛに、ୈ４図Լ側の

Ҏ্のै業者を対としたਤの「̍ʙ̐ਓ」ࡀ65

では、ब業年30年Ҏ্が52.6ˋとを

えている。これについては、ै業һのྸߴԽ

がਐΜでいるともଊえられるが、Ұ方で、ै業

һにとͬて「ډ৺地のྑい」৬場ڥとなͬて

おり、ࡀをとͬてもಇける場がఏڙされている

ୈ2ਤɹै業ऀنผʹͨݟɺै業ऀのஉঁߏ

企業നॻʱن料：中小企業ிʰ2020年 小ࢿ
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と考えられる。ಉ༷に、ୈ４図্側は、ঁ性の

ब業年を見たものだが、これもنが小さい

ほどब業年が長く、ঁ性にとͬてもډ৺地ྑ

くಇける場となͬている。さらに、ग़࢈、ҭࣇ

などから෮৬したঁ性のब業ઌを見ると、ن

の小さな企業のׂ߹がߴい（ୈ５図）。また、

உঁ߹Θせたఆ年ୀ৬ޙのब業ઌを見ても、

くなͬている（ୈߴの小さな企業のׂ߹がن

6図）。

ୈ�ਤɹै業ऀنผʹैͨݟ業ऀのܗ༺ޏଶ

ୈ�ਤɹै業ऀنผʹͨݟब業年

本ௐࠪʱجߏ料：総লʰฏ29年 ब業ࢿ
ग़య：中小企業ிʰ2020年 小ن企業നॻʱ

本ௐࠪʱجߏ料：総লʰฏ29年 ब業ࢿ
ग़య：中小企業ிʰ2020年 小ن企業നॻʱ
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Ҏ্より、中小企業はै業者が長くۈめられ

る場であるとともに、ఆ年ୀ৬したਓのब৬の

場をఏڙしていること、また、ঁ性ޏ༻の面で

もٳ࢈ҭޙٳの෮৬の場をఏڙするなど、ޏ

༻面でॏཁなׂを୲ͬていることがΘかる。

（2）ްੜ࿑ಇলの౷͔ܭΒΈͨ֎ࠃਓ࿑ಇऀ

ް生࿑ಇল「֎国ਓޏ༻ঢ়گಧग़ঢ়گ」に

よると、֎国ਓ࿑ಇ者は2008年の48ສ̒ઍ

ਓから2023年には204ສ９ઍਓなるなど、ӈݞ

্がりで૿加している。これを事業所نผに

みると、2023年10月ࡏݱでは、「30ਓະຬ」

の事業所でब࿑する者が最も多く、֎国ਓن

࿑ಇ者全ମの 36.1ˋをめている（ୈ�図）。

また、「30 ʙ 99ਓ」نで19.3ˋとなͬており、

྆者を߹Θせると55.4ˋとաをえる。さ

らに、「100 ʙ 499ਓ」نのԿׂかも中小

企業と考えると、֎国ਓ࿑ಇ者のҎ্が中

ୈ5ਤɹ৽ଔঁੑͱग़࢈ɾҭ͔ࣇΒの෮৬ঁੑのब業ઌै業ऀن

ฤ加工࠶本ௐࠪʱجߏ料：総লʰฏ29年 ब業ࢿ
（）1.ެி、その他の๏ਓ・団ମにޏΘれている者はআいている。
としてಇいているঁ性で「1年લはԿをしていましたか」というઃ問に「の৬һ・ै業һنඇਖ਼」ຢは「の৬һ・ै業һنਖ਼」ࡏݱ.2 　　
　　　 「通学していた」と回した者を「新ଔঁ性」としてूܭしている。
　　 3. ・࢈としてಇいているঁ性で、લ৬があり、લ৬৬ཧ༝を「ग़「の৬һ・ै業һنඇਖ਼」ຢは「の৬һ・ै業һنਖ਼」ࡏݱ
　　　 ҭࣇのため」と回した者を「෮৬ঁ性」としてूܭしている。
ग़య：中小企業ிʰ2020年 小ن企業നॻʱ

ୈ�ਤɹ5ࡀ�ҎԼのै業ऀͱఆ年ୀ৬͔Β෮৬ͨ͠ऀのब業ઌै業ऀن

ฤ加工࠶本ௐࠪʱجߏ料：総লʰฏ29年 ब業ࢿ
（）1.「59ࡀҎԼのै業者」は「ਖ਼نの৬һ・ै業һ」ຢは「ඇਖ਼نの৬һ・ै業һ」についてूܭしている。
。Θれている者はআいているޏி、その他の๏ਓ・団ମにެ.2 　　
　　 3. ै・の৬һنਖ਼」ࡏݱ 業һ」ຢは「ඇਖ਼نの৬һ・ै 業һ」としてಇいている者で、લ৬があり、લ৬৬ཧ༝を「ఆ年のため」
　　   と回した者を「ఆ年ୀ৬から෮৬した者」としてूܭしている。
ग़య：中小企業ிʰ2020年 小ن企業നॻʱ
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小企業でಇいており、中小企業がそのडけࡼと

なͬている。

（�）ްੜ࿑ಇനॻʹݟΔ中小企業のো͕͍ऀ

ɹɹޏ༻

ް生࿑ಇলのʰฏ30年൛ ް生࿑ಇനॻʱ

によると、大企業でোがい者ޏ༻がਐΜでいる

とある。Ұ方、「45.5 ʙ 100ਓະຬ」の࣮ޏ༻

は1.68ˋ（当࣌の๏ఆޏ༻は2.3ˋ）で、大企

業などとൺると、中小企業ではোがい者ޏ༻

はਐΜでいないように見える（ୈ８図）。ただし、

この「45.5 ʙ 100ਓະຬ」のنも2011年を

ఈにӈ্ݞがりでਪҠしており、中小企業でも

૿加をࣔしている。

̎ �中小企業のຊ࣭Ͱ͋Δڞੜੑの֬ೝ

（�）͜Ε·Ͱの中小企業ຊ࣭論

本質とは、ある事をそのものとしてنఆ

しているෆมの性質をいうが、ච者は、中小

企業の本質は地域・社会との共生性を༗して

いることだとした（池田2022）。まͣ、その֓

ཁを見よう。

これまでの中小企業研究において、中小企

業の本質は「問題性」、「発展性」、「྆者の౷

߹」であると議論がਐ展してきた。これは、

หূ๏的に議論がਐԽ・発展してきたとݴえ

る。中小企業の本質はԿかを明らかとすると

きに、ৗに大企業との対ൺऔҾ関のなか

で、大企業と中小企業という二項対立のもと

ੳがਐめられた。ࢁ中（1948）が「問題性

中小企業本質論」として展開したのが問題ܕ

性議論のᅘ矢だが、大企業とのऔҾの中で大

企業とはৗにࢧ・ैଐ関にあり、ࡡऔを

डけるଘࡏとして、問題性を༗するのが中小

企業の本質であるとした。そのޙ、দ（1954）

は、「h 問題でないʱ中小企業、あるいは大企

業にൺֱして経ࡁ的߹ཧ性を༗する中小企業

の本質をੳし、それがԿにͮجくのかを明

らかにするඞཁが生ͣる」と、中小企業の༗

する発展性についてٴݴした。さらに、ࠇ

（2012）は、「問題ܕ中小企業論もੵ極ܕ中小

企業論も෦ཧ論であり、̎つを౷߹するこ

とがॏཁである」として、中小企業の本質を

྆者の౷߹であるとする見ղをଧちग़した。

ୈ�ਤɹࣄ業ॴنผ֎ࠃਓ࿑ಇऀのׂ߹

「گಧग़ঢ়گঢ়༺ޏ国ਓ֎」料：ް生࿑ಇলࢿ
　　　（ྩ5年10月ࡏݱ）

料：ް生࿑ಇল「ฏ30年൛ ް生࿑ಇനॻ」ࢿ

ୈ�ਤɹ企業نผ࣮ޏ༻

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

2.0

2.1

2.2

2.3
（％）

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018（年）

2.25 

2.05 
2.05 

1.91

1.90

1.68

（注）（注）

全体

500～ 1,000人未満

45.5 ～ 100人未満
100～ 300人未満

1,000人以上

300～ 500人未満

資料：厚生労働省職業安定局障害者雇用対策課「平成30年障害者雇用状況」（2018年）
　　　※法定雇用率は2012年までは1.8％、2013年から2017年までは2.0％、2018年4月以降は2.2％となっている。
（注） 2012年までは56～100人未満、2013年から2017年までは50～100人未満
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ච者は、これまでの議論展開に対し、大

企業と中小企業、あるいは中小企業෦か

らの本質の୳ࡧという、ด͡られたۭؒのな

かだけで議論が展開されてきたことにݶք

を͡ײた。また、問題性（ਖ਼）と発展性（）

の౷߹であるという「߹」がࣔされたが、

そこからઌが展開されͣにࠓ日にͬࢸてお

り、ด͡られたۭؒをجに考されたཧ論と

してはҰఆのऩଋを見たと考える。そこで、

中小企業の本質をಎするࡍに、ด͡られ

たۭؒではなく、地域・社会の中で׆ಈす

る中小企業の中にこそ本質をଊえるඞཁが

あり、地域・社会との共生性を༗しているこ

とこそが中小企業の本質であるとした
7

。

（2）Ҭɾࣾձ͔Βͨݟ中小企業のຊ࣭

ᶃҬɾࣾձͱのڞੜੑΛ༗͢Δ͜ͱのഎܠ

中小企業はౡにも小ച業ҿ৯業、α

ービス業などがあるように、大企業とҟなり、

全国のʑӜʑに立地している。もちろΜ、

なかにはάϩーόϧ展開する企業もあるが、

多くは地ݩ地域を中৺に׆ಈしている。そう

した中小企業の経営者は、地ݩで生まれ、

ҭち、地ݩの学ߍに通うなど、地ݩの地域・

社会のステークϗϧμーと関がਂい。地

域で業、ૢ業している経営者は、ࣗが

経営する会社がࠓ日あるのは、地域・社会

のステークϗϧμーから༷ʑな恩ܙをडけて

いるからだと͡ײるようになる。それに対する

7　中小企業の本質が問題性であると研究された当࣌は、マϧクス経ࡁ学がओྲྀだͬた࣌で、ࢿ本Ո対࿑ಇ者の関が議論されていた。中小企業研究  
　 ではそれを大企業と中小企業の二項対立にஔきえ、議論が展開された。ただし、લड़のࢁ中ಞଠは、ඇマϧクスである（ࠇ 2012 p.5） そのޙ、
　 中ଜ（1964）が大企業と中小企業のؒにҐஔする「中ݎ企業」のଘࡏを明らかにしたが、発表当࣌は二項対立をલఏとしていたため、中小企業が
    発展したܗの中ݎ企業のଘࡏを多くの研究者が൱ఆした。中ݎ企業はҰ࣌のあだՖとᎏ᎐されたのである。中ݎ企業のଘࡏを発表してから 10 年ۙ            
　 くが経ͬてもফ໓することはなく、ようくೝ知されるようになͬたのである。　
8　池田（2022）では、中小企業の $4R のఆٛとして、「๏ྩॱकは当વのこととして、地域社会で企業׆ಈする中小企業が、地域・社会と共生する 
　 ために行うࣗ発的な社会׆ݙߩಈ」とした。なお、$4R は企業の社会的であるから、༷ʑなステークϗϧμーに対して࣮に事業׆ಈをする
　 ことがલఏになͬていることはݴうまでもない。

恩ฦしのいが、日本の中小企業ಛ༗の地域・

社会に対するࣗ発的な$4R׆ಈにつながͬて

いる。

たとえ、業の場߹、加工などでࠔり

ごとがあると、૬ஊにͬてくれるਓがݱれ

るが、その૬ஊ૬खは中学࣌代のಉڃ生ઌ

ഐ、ޙഐだͬたりする。小ച業の場߹は、地

域のࡇりの୲いखになることも多いが、それ

をखॿけしてくれるのもੲな͡みपғのإ

な͡みのਓである。そうした恩ܙをडけたこ

とに対し、いͣれ地域・社会に恩ฦしをした

いとࢥうようになる。これが、日本の中小企

業ಛ༗の$4R׆ಈ
8

である。

その༷ࢠをࣔしたものがୈ̕図だが、これま

での本質論もแઁするܗでඳいている。これ

は「は͡めに」で見たように、中小企業の本

質とされた問題性がࠓなおͬており、ࡏݱ

においても中小企業の本質をしているため

である。本ߘでは中小企業の質的側面のॏཁ

性を明らかにするが、中小企業の本質を地域・

社会との共生性を༗することとしたことで、

経ࡁセンαスなどマクϩσーλを༻いたྔ的

ੳでは明らかにしにくい中小企業の質的行

ಈを地域・社会の༷ʑなステークϗϧμーと

の関からੳ・ཧղできるようになͬた。
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ᶄ中小企業ܦӦऀʹݟΔརଞのժੜ͑ͱԸૹΓ

ところで、中小企業の本質は、地域・社会と

の共生性を༗していることにあるが、いくつか

ٙ問が生͡るかもしれない。たとえ、中小企

業のすてが共生性を༗するのか、あるいは、

大企業でも地域との共生性を༗する企業がある

のではないか、というのがそれである。

最初のٙ問に対する回はҎԼである。日本

には368ສ社の企業がある。その99.7ˋが中小

企業だとすると367ສ社ۙくଘࡏしているが、

それらすてが地域・社会と共生性を༗してい

るとは考えていない。中小企業は大きくはҰൠ

的な中小企業とϕンνϟー企業にけられる

が、ϕンνϟー企業には社会的՝題ղܾのため

に立ち্͛たιーγϟϧϕンνϟーもある。ι

ーγϟϧϕンνϟーҎ֎のϕンνϟー企業はࣗ

らのֵ新的なٕज़などをجに営利をٻしたい

と考えており、またその多くは、*10（新ن株

式ެ開）ޙにച٫して利ӹをಘたいと考えてい

る。これらϕンνϟー企業のほとΜどは、地域・

社会との共生性は༗していない（そもそも考え

ていない）。࣍に、Ұൠ的な中小企業について

見ると、それら中小企業も営利を的としてى

業するので、業࣌から地域・社会と共生して

いるとは考えられない。ै業һにڅ料をࢧう

ඞཁがあるほか、初ظの長ஈ階など、企業に

༨ྗがないうちはࣗ利が中৺となる。しかし、

経営がيಓにりҰఆఔの長を͛たஈ

階、経営者があるఔの年ྸになると、ࣗ利

だけではなく、これまで恩ܙをडけた地域・社

会のことを考えて、恩ฦしをしたいという利他

を考えるようになる（ୈ1�図）。

ୈ�ਤɹ中小企業のຊ࣭

࡞料：ච者ࢿ
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この利他を考える企業がどれくらいのに

なるのか、ਖ਼֬なはΘからないが、株式会

社東京商工リαーνのσーλをجにਪܭして

みよう
9

。2021年ௐࠪによると、国157ສ社

のฏۉ年ྸは34.1年とある。Ұ方で、2021年

の࢈企業のฏۉण໋は23.8年とあることか

9　  https://www.tsr�net.Do.jp/EBtB/EetBJM/1191491@1527.htNM（࠾औ日：2024 年 8 月 23 日）。
10　ੈքで業ྺ 100 年Ҏ্経աした企業のは 2022 年࣌点で 7 ສ 5000 社とされているが、日本には 2023 年９月࣌点で̐ສ 3631 社がଘࡏする（ఇ 
　　国σーλόンク全国「ฮ企業」ੳௐࠪ（https://www.tEC.Do.jp/report/wBtDhJnH/press/p231012.htNM　࠾औ日：2024 年 8 月 26 日）。ੈքの
　　ฮ企業の中でׂ̒ۙくを日本の企業がめることになるが、ࠓ回明らかとした「恩送り」は、日本にもるठ教的ਫ਼ਆ文Խともਂく関し
　　ているとࢥΘれる。これについてはߘをվめて考したい。

ら、業ྺ30年Ҏ্の企業はൺֱ的҆ఆした

経営を行ͬている企業と見なすことができる。

ಉௐࠪによると、業ྺが31年Ҏ্の企業は

55.17ˋをめることから、がൺֱ的҆

ఆした経営ঢ়ଶにあり、それら企業はࣗ利だ

けではなく利他にも関৺をͬ࣋ている企業と

待できるظ
10

。

なお、ୈ1�図では、ؒ࣌の経աとともに利

他のめるׂ߹がߴくなること、第̐અの事

ྫでհするが、Կかのきͬかけで利他に

֮めることがあること、ୈ11図にࣔしたよう

に、業者が利他に֮めた企業は、事業承

継࣌に地域・社会の恩ฦしという利他の

いを、あるいは社ੋՈ܇のܗで承継者

にえる「恩送り」というܗで、事業承継ޙ

も利他がଓけられていく。

ୈ�0ਤɹ中小企業のࣗརɾརଞ֓೦ਤ

利
益
の
帰
属
先

利
益
の
配
分
先

ग़所：ච者࡞

ୈ��ਤɹ中小企業ܦӦऀʹݟΔརଞのԸૹΓ

ग़所：ච者࡞
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ᶅେ企業ʹڞੜੑ͋Δの͔

に、大企業でも地域・社会との共生性を༗࣍

している企業があるのでは、というٙ問である。

これに対する回は、大企業はάϩーόϧに׆ಈ

する企業が多く、中小企業の本質でఆしている

ような、ಛఆの地域・社会に対して共生性を༗し

ているとはݴえない、と考える。

たとえ、2023年12月࣌点で࿈݁のै業һ

が17ສਓをތり、ੈք的企業であるΩϠϊン株

式会社の企業ཧ೦には「ࢲたちは、このཧ೦のも

と、文Խ、शޠݴ、׳、ຽなどのҧいを問Θͣ、

すてのਓྨがӬく共に生き、共にಇき、せ

にらしていける社会をめざします。（中ུ）Ω

Ϡϊンάϧーϓは、ੈքのൟӫとਓྨののた

めにݙߩしていくことをめざし、共生の࣮ݱに

けてྗをଓけます」
11
と「共生」が掲͛られて

いる。

ただし、この企業ཧ೦は業࣌から掲͛られて

いたΘけではない。ಉ社のԊֵを見ると、1933年

のਫ਼ޫػ学研究所の開ઃからΩϠϊンはスλート

した（ΩϠϊンとしてのઃ立は1937年）
12
、とあり、

共生のཧ೦が掲͛られたのは、第二業をએݴし

た1988年である。この年は、第二࣍άϩーόϧ

༏ྑ企業ߏをスλートした年でもあるが、ಉ社

はੈք的企業として発展していくなかで、この共

生というཧ೦は、ੈքにけてಉ社が発৴してい

るメοセージであるとともに
13
大Խしたಉ社ڊ、

のै業һにけてのメοセージである。

ΩϠϊンのྫはあくまでҰྫであり、他の大企

業では当વながらผの企業ཧ೦を掲͛ている。ಉ

͡くੈք的企業のトϤλࣗಈं株式会社の「トϤ

λج本ཧ೦」（1992年੍ఆ、1997年վਖ਼）を見ると、

「ਓ・社会・地ڥٿとのௐをਤり、Ϟϊͮく

りを通して࣋ଓ可能な社会の࣮ݱをࢦします」

とあり、「業Ҏདྷडけ継がれてきた、トϤλಠ

ࣗの経営্の考え方・Ձ؍・ख๏を౿まえ、ト

Ϥλがどのような会社でありたいかをまとめたも

の。࿈݁ࢠ会社とともにその༰をཧղ・共༗し、

企業׆ಈを通͡て、社会・地ٿの࣋ଓ的な発展

にݙߩすることをࢦしている」
14
とهされている。

企業ཧ೦が会社のいを֎෦にえるととも

に、ै業һの会社のٻ৺ྗをߴめるҙຯ߹いを

、ていること、また、中小企業のように業地ͬ࣋

あるいはૢࡏݱ業しているಛఆの地域ではなく、

地نٿで׆ಈしている点で中小企業とはҟな

る。

ૢ業している地域を中৺に׆ಈする中小企業

では、ಛఆの地域・社会と共生するということが

り立つが、άϩーόϧに׆ಈする大企業では、

そもそもಛఆの地域・社会とのೱີな関は中小

企業ほどにはܗされないか、ബいようにࢥΘれ

る
15
。また、৫の中のਓとの関もઍਓをえ

11　https://HMoCBM.DBnon/jB/DorporBte/phJMosophZ/（࠾औ日：2024 年 8 月 24 日）。　
12　https://HMoCBM.DBnon/jB/DorporBte/hJstorZ/04.htNM（࠾औ日：2024 年 8 月 24 日）。
13　経ࡁਓίーԁ会議（The $BVY RoVnE TBCMe $RT） がスΠスのίーで 1986 年から開催。当初はқຎࡲ問題のղফを的とする日ถԤの経ࡁ 
      ਓ会議の場として発）の第̓回会議（92 年開催）において、ެ ਖ਼なڝ૪と共ଘ共ӫとの྆立をはかる「共生」ཧ೦をΩϠϊンのլདྷཾ三会長（当࣌）がఏҊ。
　　94 年には、日ถԤのຽؒ経営者が共ಉで「企業の行ಈࢦ」をࡦఆ。（https://Drt�jBpBn.jp/pMes2014/1�0�BCoVt/pEG/prJnDJpMes@oG@CVsJness.pEG ） （࠾
　　औ日：2024 年 10 月̐日࠾）。
14　https://www.toZotB.Do.jp/jpn/DoNpBnZ/hJstorZ/75ZeBrs/EBtB/DonEJtJons/phJMosophZ/JnEeY.htNM（࠾औ日：2024 年 8 月 24 日）。
15　大企業の社長には、業者Ұが社長の場߹と、αϥリーマン社長の場߹とがある。業者Ұが社長の場߹は、発の地である業地を大事
　　にすることが多いが、αϥリーマン社長の場߹は、業地にこだΘることなく、ػ能を༏ઌしυϥステΟοクに本社をҠసさせることがある。
　　たとえ業地が大阪の企業の場߹、ొه্の本社は大阪のままに、東京にも本社をஔく二本社੍を࠾༻する企業があるが、࣮質的な本社ػ
　　能は東京にҠͬていることが多い。
　　大企業の多くは、日本国はもとより、άϩーόϧにڌ点を༗しているが、αϥリーマン社長の場߹は、本社Ҏ֎のۈ場所をいくつか経ݧし
　　本社にることが多い。この場߹、中小企業経営者ほどにҟಈઌの地域で༷ʑなステークϗϧμーとೱີな関をஙくことはまれである。した
　　がͬて、その地域・社会のためにԿか恩ฦしをしてݙߩしたいというࢥいはいとࢥΘれる。その݁果、第９ਤでࣔしたような、中小企業経営
　　者ほどには地ݩの༷ʑなステークϗϧμーとの関ߏஙはしいとࢥΘれ、地域・社会との共生性を༗することはないと考える。　



2025.1 19

るようなنになると、すてのै業һがޓいの

、໊લを知ͬていることはありえない。そこでإ

ιトだけでなくウνにもけて企業ཧ೦をࡦఆ

し、ٻ৺ྗをߴめていると考えられる。

̏ɽ中小企業ߦಈの࣭తଆ໘ʔڞੜࣾ
ɹɹձΛ͢Δ中小企業のλΠϓ͚

　લઅでは、中小企業の本質について見てきた

が、本અでは、中小企業が行ͬている質的׆ಈ

を̏つにλΠϓけする。このλΠϓけにࡍ

し、大阪大学の共生社会Ϟσϧを参考にしたの

で、まͣ、それについて見る。

（�）େࡕେֶのڞੜࣾձϞσϧ

大阪大学のࢤਫ他ฤh 共生学એݴ（ɦ2020）では、

共生のఆٛとして、ಉ͡研究νーϜのՏ他

（2016）の「ຽ、ޠݴ、फ教、国੶、地域、ジ

ェンμー、セクγϟリテΟ、ੈ代、පؾ・ো

を;くΉ、༷ʑなҧいを༗するਓʑが、それͧれ

の文ԽΞΠσンテΟテΟの多ݩ性をޓいにೝめ

߹い、対な関をஙきながら、ともに生きるこ

とをࢦす」を࠾༻し、「ਓとਓ」との共生をੳ

している。

ಉॻでは̏つのϞσϧをఆしている（ୈ1�

図）。ᶃは日本社会を考えたときに、Aを社会のマ

ジϣリテΟ（たとえ日本ਓ）、#がマΠϊリテΟ（֎

国ਓ）であるとき、AもมΘり（Ab） #もมΘり（ `̗）、

そのϓϩセスにおいて新たなՁなり੍（Ћ）

が生まれることをࣔしている。ᶄは̖がࢧする

社会にマΠϊリテΟがೖͬてきたときに、̗は̖

がよしとするՁ؍生༷׆式をडけೖれ、それ

にな͡み、̖のようにৼうことを༨ّなくされ

るঢ়ଶで、社会学では「ಉԽओٛ」とݺΜでいる。

こうした事ଶに対するলもあり、1970年代Ҏ߱、

ᶅの考え方がొ場する。マΠϊリテΟ̗は̗であ

ͬてもよい（ありଓけてもよい）とする考え方で、

「多文Խओٛ」、「文Խ多ݩओٛ」とݺΜでいる。

（2）中小企業͕͢ΔڞੜࣾձのλΠϓ

地域・社会との共生性を༗していることが中

小企業の本質であるとしたが、地域・社会にお

ける中小企業の׆ಈを、ᶃ地域ͮくりλΠϓ　

ᶄμΠόーγテΟλΠϓ　ᶅแઁλΠϓの̏つ

にλΠϓにけした（ୈ1�図）。このಋग़にあ

たͬては、࣍અで見る中小企業の事ྫをجに、

ೲ๏を༻いてλΠϓけした。また、大阪大ؼ

学Ϟσϧは「ਓとਓ」の共生を考しているが、

զʑのλΠϓけでは、Aに「地域・社会」

「中小企業」がೖるλΠϓがあり、「ਓとਓ」だ

けが対ではない。

なお、ࠓ回は̏つのλΠϓがಋग़されたが、

中小企業はҟ質多ݩなଘࡏであり、これҎ֎の

λΠϓもಋग़される可能性がある。

ग़所：ࢤਫ٢他ฤ（2020）h 共生学એݴʱ大阪大学ग़൛会より、
　　　ච者࡞

ୈ�2ਤɹେࡕେֶのڞੜࣾձϞσϧ
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ᶃɹҬͮ͘ΓλΠϓ

地域ͮくりλΠϓは、地域・社会（A）で

業した中小企業の行ಈを考している。Aには

地域・社会がೖるが、ここには、Ұൠ的に「ੈ

ؒ」とশされるのとほ΅ಉ͡༰の「地域・社会」

（ただし、地ཧ的ൣғはੈؒの方がい）のほか、

もうগしڱいҙຯでは、大田区東大阪などの

地域࢈業ूੵ地域のಉ業छ߹のような業

ք団ମがؚまれる。

業当初の中小企業（#̌）は、ୈ1�図で見

たように、ࣗ 利が中৺の企業׆ಈを行ͬている。

しかし、࣍અの事ྫで見るように、ᶃԿかをき

ͬかけとして、ᶄあるいは経営がيಓにり、

ै業һのڅ料、ࢧいを৺しなくてもよい

ఔにまで会社経営に༨༟が生͡たとき、ᶅ経

営者ࣗがपғにؾりができるほどの年ྸに

ୡしたとき、ᶆさらには、すでに経営者のઌ代

からの恩送りで利他に関する教えをडけ継いだ

経営者事業承継企業（#̍）になると、利他（地

域ͮくり）のׂ߹が૿加する。

このஈ階になると、地域・社会の側も#̍から、

社会ݙߩ的な恩ܙをडけるようになり、࣋ちつ

・される。地域ܗがたれつの共利共生の関࣋

社会も企業から社会ݙߩをडけた、AからAb

と質の面で্する。

ᶄμΠόʔγςΟλΠϓ

μΠόーγテΟλΠϓはAが中小企業で、#

にはঁ性、֎国ਓٕ能࣮श生、োがい者など

がޏ༻される。中小企業（̖）は、たとえ࣍

અで見るように、োがい者（̗）をޏ༻すると、

当初はোがい者のために݈ৗ者がखॿけをした

り、োがい者がۈしすいよう、新たなઃඋ

をಋೖするなどで、Ұ࣌的にച্・利ӹがԼが

るが、Ұఆؒ࣌が経つと、োがい者がいること

が当たりલの৬場となり、օがΧόーしあͬて

ಇくࢥいりの企業文Խがܗされる（A`）。

その݁果、োがい者もࣗの能ྗがϑϧに発ش

（̗b）され、他のै業һも߹ཧ的に׆ಈするこ

とで、ച্・利ӹが্する。

ᶅɹแઁλΠϓɹ

แઁλΠϓは、AがέΞリーόー
16
の৬

อޏྗڠ、࢘ޢ༻ओを݉Ͷる中小企業経営者

である。#はそのもとで生׆したり、ब࿑した

りするέΞリーόー、ݩडܐ者だが、AのԼ

ग़所：ච者࡞

ୈ��ਤɹ中小企業͕͢ΔڞੜࣾձのλΠϓ

地域づくりタイプ

ダイバーシティタイプ

包摂タイプ

16　έΞリーόーとは、ࣇಐཆࢪޢઃཬなどの社会的ཆޢのอޢ（έΞ）をれたਓ（リーόー）をࢦす。
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で社会生׆を送るうちに、地域・社会にೃછΜ

だり༹け込Μだりした݁果（#b）、地域・社会（̘）

が中小企業経営者（̖）έΞリーόー、ݩड

）者たちܐ `̗）をแઁ（社会的แઁ）すること

になる。

̐ɽڞੜࣾձΛ͢Δ中小企業の࣮ଶ

ここでは、্で見た̏つのλΠϓのそれͧれ

について、ච者のώΞリンάした企業をもとに

その࣮ଶを見る。

（�）Ҭͮ͘ΓλΠϓの中小企業

ᶃࣜגձࣾޫS$MʜपลのொΛ巻͖

ɹࠐΈͳ͕ΒΦʔϓϯϑΝΫτϦʔΛຖ年։࠵��

ޫ4$.（本社：東大阪ࢢ、ै業һ：35ਓ、

1967年ઃ立、代表औక：場ࢯࢠ）のओ

な事業༰は、ళฮ・スλジΦのর

明ث۩の࡞である。ಉ社には「10の行ಈࢦ

」が掲͛られている。その༰をهすと、「ᶃ

企ըはݱ場にあり、ᶄͣͬとҾき継いでいき

たい NBEe CZ +BpBnese、ᶅ࣌代はมΘͬた。

ඞཁな࣌に、ඞཁなだけ、ᶆどͬかこだΘ

りたいͶΜ、ᶇेࡀからが࢛൪όολー、

ᶈまͣͬてみよう、りながら考えよう、ᶉ

大な行ಈྗ、中్はいらΜ、小さなؾ

り、ᶊࠓのলは　࣍のステοϓ、ᶋཔ

れるΜはؒ。「ݸ」のνΧϥより「νーϜ」

のνΧϥ、ᶌスλοϑのتͼが、社長のり

がい」
18

とある。この中ではಛに、ᶇの「े

൪όολー」が、中小企業の質的࢛からがࡀ

にڙの場のఏ༺ޏ者のྸߴಈのҰつである׆

֘当する。࣮ࡍ、ಉ社には60ࡀҎ্のै業һ

が15ਓいるが、60代にはઃܭと営業、70代に

は૬ஊ、、ཧ෦でۈしているほか、

80代も1ਓ、ݱ場でै事している。また

この中には、大企業からస৬してきたਓ3ਓも

ؚまれている。

回、ಉ社を地域ͮくりλΠϓの企業としࠓ

てऔり্͛たが、そのཧ༝として、ಉ社がૢ

業している東大阪地域に対する場ࢯのڧい

いがある。場ࢯにはಉ社がؤுることで、

ಉ͡ूੵ地に立地するपりの企業も५うよう

にしたいと考えている（利他のい）。すなΘ

ち、東大阪という日本༗の工業ूੵ地にಉ

社は立地しているが、その工場はϐーク࣌

には12000社がଘࡏしていた。しかし、ݱ

をࣦいつつؾ׆、ҎԼになるなどݮではࡏ

あることに場ࢯはڧいػةҙࣝをͬ࣋た。

もちろΜ、そのݪҼには、工場経営者に事業

承継者がおらͣ、ഇ業せざるをಘなかͬたと

ころもあるが、地域ॅຽが工場のことをཧղ

せͣ、いΘΏるॅ工ࠞࡏの問題が発生し、他

都ࢢにҠసせざるをಘなくなͬたこともཧ༝

である。

そこで、地域ॅຽに工場のことをཧղして

もらうため、「工場̑ໟ࡞」をఏىしている。

すなΘち、工場は、ᶃϞϊをる場、ᶄٕज़

をັせる場、ᶅަྲྀの場、ᶆ教ҭの場、ᶇϞ

ϊをചる場、というものである。このため、東

大阪ࢢの工場が立地する地域をҰつのに

見立て、ޫ؍の場、教ҭの場、ϒϥンυ発৴

17　ಉ社には、2023 年̐月̐日、2024 年 3 月 7 日に場ࢯࢠにώΞリンάしたほか、ච者がۈする大阪商業大学のϑΟーϧυϫークθミ、授　　　　　
　　業のࢣߨとしておੈになͬている。
18　ಉ社ϗーϜϖージ（https://seJko�sDN.Do.jp/DoNpBnZ�JnGorNBtJon/）　2024 年 9 月 5 日࠾औ。
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の場にするඞཁがあるという。そこで、ࢢ

の工場を巻き込みながら「こー行こうʂ」
19

と題するΦーϓンϑΝクトリーのऔりみを

2018年から開催。最初、ಉ社1社で࢝めたऔり

みは、年ʑ、参加رの工場が૿え、2024年

の開催では50社ۙい工場が参加するまでとなり、

日ࠒ見ることのできない工場෦の見学πΞー

、Ϟϊͮくりମݧを通͡、東大阪のまち工場

をۙに知ͬてもらうऔみとなり、参加者は

年ʑ૿加している。

ᶄࣜגձ഼ࣾثܭ࡞ॴʜίϩφͰځʹ

ɹؕͬͨපӃʹײછثࢭ۩Λدଃ
20

഼ثܭ࡞所（本社：大阪ࢢ大ਖ਼区、ै

業һ17ਓ、1909年業、代表औక：഼ 

ܭց式ϒϧυンѹྗػであるܭは、ѹྗ（ࢯ

を業Ҏདྷ࡞・ൢചしているほか、ۙ年では

ҩྍثػ開発、*oT関࿈ثػの開発を行ͬてい

る。また、഼ࣗࢯは、ϥΠϑαΠΤンスܥ

ϕンνϟー企業の長ଅਐڌ点としての

「(BrBHe TBJsho（ΨϨージ大ਖ਼）」、ҩྍ、工業、

ࢱの関企業が地域՝題のղܾをめざす「り

ͼΜ͙ϥϘ大ਖ਼・ߓ」のӡ営、地ݩ大ਖ਼区

のものͮくり企業、学生、行がものͮくりの

ૉらしさָしさを多くのਓえることを

的とする「大ਖ਼ものͮくりϑェスλ」の࣮行

ҕһ長をظにΘたりめてきた。

りͼΜ͙ϥϘ大ਖ਼・ߓのスλートは2020年1

月だが、ಉϥϘでҩ工࿈ܞ事業を開࢝しよう

としていた矢ઌの̏月にίϩナ૽ಈが発生し

た。地域のװجපӃで、ಉϥϘのメンόーでも

あるࡁ生会ઘඌපӃから、ίϩナױ者のඈລを

͙ޢ۩がないとの࿈བྷをडけ、഼ࢯが地

をಘてྗڠͼかけ、̒社のݺのまち工場にݩ

。でଈೲしたؒ࣌25

ಉ社を地域ͮくりλΠϓとしたが、ͻとつは

ಉ社が100年Ҏ্ଓく企業であり、地域・社会

からඞཁとされ、৴པされている企業であるこ

と。また、ಉ社のϗーϜϖージには「このઌの

100年も、ͣͬと社会に৴པされظ待される企

業であるく、地域社会࢈学࿈ܞをは͡め、

ឺを大に、たΏま͵ྗをଓけていく所ଘで

す」とあり
21
、ίϩナ૽ಈの࣌にはメンόーで

あるපӃのࠔりごとに対し、いちૣくメンόー

をूめ、පӃにدのܗでޢ۩をೲめたこと

がある
22
。

（2）μΠόʔγςΟλΠϓの中小企業

μΠόーγテΟはਓछ、性ผ、年ྸ、国੶、

फ教、学ྺなど多༷性をҙຯするが、ここでは、

ঁ性、֎国ਓ࿑ಇ者、োがい者をޏ༻している

中小企業をऔり্͛る。

ʻঁੑޏ༻ʼ

ʜै業һのେΛΊΔঁੑ͕ٕࡕձࣾࣜג

ΤϯδχΞͱͯ͠׆༂
2�

19　「こー」とͻらがなでه載しているが、そこには「ަྲྀの場」としての工場というҙຯが込められている。ॅ工ࠞࡏの町では、がྑくない　　
　　とྡਓのॅຽにとͬて工場のԻはうるさく͡ײるが、がྑくなると、ࠓ日もؤுͬているな、と͡ײ方がมΘることをظ待している。
20　഼ࢯには、ච者のۈઌである大阪商業大学のϑΟーϧυϫークθミでθミ生がおੈになͬており、2021 年Ҏ߱たͼたͼώΞリンάした  
      ほか、https://www.DJtZ.osBkB.MH.jp/tBJsho/DNspMes/Dontents/0000545/545228/06.pEG（2024 年 9 月 5 日࠾औ）を参考にした。
21　ಉ社ϗーϜϖージ（https://koCBtB.Do.jp/DoNpBnZ/NessBHe/（2024 年 9 月 5 日࠾औ））
22　これについて、ಉϥϘのメンόーである池田మ工所（本社：大阪ࢢ大ਖ਼区、1989 年業、ै業һ̔ਓ）の代表औక社長の林代ࢯによれ、　
　　町工場がूੵしている大ਖ਼区で生まれҭͬたこと、ै業һにも地ݩのਓが多いこと、ಉ社のྗڠ工場ಘҙઌも地ݩが多いことなどから地ݩ愛  
　　がڧく、そのことが地域との共生（：利他の行ಈ）にかΘせているという。りͼΜ͙ϥϘ大ਖ਼・ߓの加ೖಈػは、ଈ࣌的、ଈ的なメリο 
　　トをظ待してではなく、あくまで地ݩのためになΜとかしたい、というものであͬた（池田 2022）。
23　2023 年 8 月 1 日にޙ౻७ࢯ࣍にώΞリンάしたほか、ಉ社ϗーϜϖージ　（https://www.hBnHJ.Do.jp/DoNpBnZ/（2024 年 9 月 5 日࠾औ））、ް生࿑ಇলಇ

き方վֵಛઃαΠト（https://hBtBrBkJkBtBkBJkBkV.NhMw.Ho.jp/DBsestVEZ/pMe066/（2024 年 9 月 5 日࠾औ））を参考にした。
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阪ٕ（本社：ฌࢢ࠭ߴݝݿ、ै業һ234ਓ、

1981年ઃ立、代表औక社長：ޙ౻७ࢯ࣍）は、

大खϓϥントメーΧーの発ిϓϥントݪಈػ

（λービン）のઃܭ、生ٕ࢈ज़、質ٕज़、γ

ステϜ開発から生࢈ཧγステϜまでのトーλ

ϧιリϡーγϣンαービスをఏڙする総߹Τン

ジχΞリンά企業である。ಉ社のج本方とし

て、「ٕज़と・αービスをもͬてお٬༷に

し、共生をはかる」があるが、お٬༷にとݙߩ

ͬて「なくてはならない企業」「Ձある企業」

となれるようै業һҰؙとなͬてऔりΉこと

を経営ཧ೦として掲͛ている。

Ұൠ的に、ΤンジχΞはஉ性の৬छとࢥΘれ

がちだが、35年ほどલ、ಉ社にઐ学ߍをଔ

業したঁ性が࠾༻面に๚れた。ਓखෆだ

ͬたこともあり、ઃܭਤ面をඳくݱ場に࠾༻し

たところ、当࣌はखඳきでઃܭਤをඳく࣌代で

あͬたが、ਖ਼֬でஸೡかつѲྗがߴく、૾

Ҏ্のग़དྷӫえであͬた。このことから、事

に性ࠩは関なく、本ਓの能ྗを৳すことが

大事だとؾいたという。それҎ߱、性ผ問Θ

ではै業һ234ਓのうちࡏݱ、した݁果༺࠾ͣ

65ˋがঁ性で、さらにその7ׂがΤンジχΞで

ある。

ް生࿑ಇলのಇき方վֵಛผαΠトによる

と、「2020年5月にస৬してきたのが̣さΜで、

業を୲当している。Ҏલの༺࠾はਓ事ࡏݱ

の営業৬で、ேからくまでಇܥࡐ事はਓ

くのが当たりલだͬた。全国సۈもあるなか、

݁ࠗを߇えていたこともありୀ৬。࠶ब৬ઌを

୳すなかで最初に๚れた会社が阪ٕだͬたが、

「面をしてくれた方が්さΜで、この会社

はঁ性がಇきすい会社なのだとࢥいೖ社をଈ

ܾした」
24
とある。

社һがಇきすい৬場ͮくりをਐめるため、

教ҭセンλー社อҭ所のઃஔ、新ଔ࠾༻

者のೖ社2年ؒの業੍ࢭېをಋೖしたほ

か、場所を問Θないಇき方をਪਐするため、全

国̔か所にڌ点をઃけ、ۮ者がసۈになͬた

場߹にはそのۙくのڌ点でಇきଓけることがで

きるようにしている。社һがಇきすい৬場ͮ

くりをਐめた݁果、உ性が多い業քにおいても

ঁ性が多く׆༂し、性ࠩ問Θͣ׆༂できる企業

となͬている。

ʻ֎ࠃਓ࿑ಇऀʼ

ᶃࡾౡࣜגࡐݐࢠձࣾʜϕτφϜਓٕ࣮

ɹशੜΛՈのΑ͏ʹड͚ೖΕ
25

　三ౡࡐݐࢠ（本社：東大阪ࢢ、ै業һ24

ਓ（うち、ϕトナϜਓ7ਓ）、1970年業、代

表औక：三ౡ࢛ܓࢯ）は、ओにళฮビ

ϧのΞϧミϑϩントαογをしている。

2010年からϕトナϜਓٕ能࣮श生を࠾༻して

いるが、࠾༻当初は、ਓखෆղফのためにͬޏ

ており、ࡶ༻しか༩えていなかͬたところ、「ࢲ

たちはഅࣛ͡Όない、զʑをܰࢹしていること

がΘかる。かれૣかれこの会社はつͿれる」

とҙ見された。きちΜとした事を༩えようと

しない日本ਓのԼでಇきたくないとݴΘれたこ

とで、ϕトナϜਓ࣮श生の࣋ؾちをཧղするた

め、ϕトナϜਓٕ能࣮श生のڷނに行ͬてみよ

うとܾҙした。

24　ಉ্、ް生࿑ಇলಇলಇき方վֵಛઃαΠト。
25　2023 年̒月̒日に代表औకの三ౡ࢛ܓࢯ、औకの三ౡあΏみࢯにώΞリンάを行ͬたほか、2024 年 11 月̔、９日開催の「こー行こう」　
　　のΠϕントに参加したಉ社の工場で展ࣔされていたύネϧを参考にした。
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ϕトナϜにかい、ٕ能࣮श生のՈݱ地

のਓୡの「ឺ」にしたり、けではなくՈ

のためにಇくϕトナϜਓの࢟を見て、Ո

に申し༁ないとࢥい、会社をมえなくてはとܾ

ҙした。それҎ߱、会社ʹՈఉと考えをվめ、

、のおつ࣌では、社һҰಉで৯る̏ࡏݱ

生日ύーテΟ、්が;るまうன৯など、Ո

とࢥえるし方にりସえた。ࡏݱは、Ո

のような関の中で「ҧい」をೝめあい、よい

ͮくりのためにٕ能をߴめྗڠしあえる

ؒとなり、ಉ社のॏཁなઓྗとなͬている。ま

た、ٕ能࣮श生が̏年ؒಇいたޙのडけࡼとし

てϕトナϜにࢧ社もઃஔし、ϕトナϜਓٕ能࣮

श生のಇきすい৬場ͮくりを行ͬている。

ᶄࣜגձࣾ中࡞ॴʜߴ֎ࠃਓࡐͱͯ͠

ɹ࠾༻ͨ͠ϕτφϜਓ͕ɺݱ๏ਓのࣾɺ

ɹ෭ࣾͱͯ͠׆༂
2�

中࡞所（本社：東大阪ࢢ、ै 業һ75 （໊う

ち、21໊がϕトナϜਓ）、業1949年、代表औ

క会長：中ࢯٱ߁、औక社長：ౡ大

。ց෦のを行ͬているػ業࢈、は（ࢯี

20年ほどۙくલからϕトナϜਓٕ能࣮श生をޏ

༻しているが、21໊、ࡏݱのϕトナϜਓのうち、

14໊がߴ֎国ਓࡐ（ΤンジχΞ）、໊̏がಛ

ఆٕ能、໊̐がٕ能࣮श生である。

2003年からٕ能࣮श生を࠾༻しているが、

当࣌のٕ能࣮श生は੍্、3年でؼ国するඞ

ཁがあͬた。そこで、ٕज़をशಘしたޙも長く

ಇいてもらえるਓを୳していたところ、ߴ֎

国ਓࡐのଘࡏを知り、2009年に大ଔΤンジχ

ΞのϕトナϜਓ໊̐を࠾༻した。その൴らが、

ϕトナϜにりたいというرがあることを知

り、ϕトナϜϗーνミンに工場をݐઃ。ࡏݱ、

その໊̐のうちのҰਓはୀ৬したが、Ұਓはݱ

地工場の社長、もうҰਓは෭社長としてݱ地の

経営をされているほか、Ұਓは日本本社の

ݱ場の՝長として׆༂している。ಉ社では、

日本ਓϕトナϜਓといͬた国੶による区ผは

Ұなく、څ料ମܥも全くಉ͡である。Ұਓの

ै業һとして、会社の中でどう׆༂できるかを

考えて࣮行している。

ʻো͕͍ऀޏ༻ʼ

ᶃଜٛࣜגࢶձࣾʜ͜のਓ͔͠Ͱ͖ͳ͍ख़

ɹ࿅ٕऀͱͯ͠׆༂
2�

ଜٛࢶ（本社：大阪大東ࢢ、ै業һ558

本金：8350ສԁ、1946年業、代表औࢿ、໊

క：ଜࢯܚ）は、ٛࢶ・۩、ࢱ༻۩、

リϋビリ܇࿅ثػ、ॅվमなどをखֻけてい

る。ൢചを୲うಉ社のোがい者はै業һの

̑ʙ̒ˋをめるが、άϧーϓ会社でԷചൢച

෦のύγϑΟοクαϓϥΠ株式会社は10ˋۙ

くをめている。ಉ社がোがい者を࠾༻すると

きには、そのਓに事を߹Θせるようにしてお

り、会社はࣗݾ長の場であると考えている。

経営ཧ೦として、「ࢲたちは݈全な企業׆ಈ

をଓけ、すての社һとՈをせにし、社会

のਐา発展にݙߩしています」を掲͛るが、ಉ

社ではোがい者もোがい者ではなく、Ұൠޏ

26　2017 年９月 19 日にϕトナϜ工場でナϜ社長、リー෭社長にώΞリンά。また、ۙـ経࢈ࡁ業ہのه事（https://www.kBnsBJ.NetJ.Ho.jp/2kokVjJ/　
　　jJreJshokBJ/nBkBno.pEG（࠾औ日：2024年9月21日））を参考にした。2024年９月27日にऔక社長のౡ大ีࢯに༰について֬ೝしていただいた。
27　2024 年̍月 24 日にଜࢯܚにώΞリンά。また、ಉ社ϗーϜϖージ（https://www.kBwBNVrB�HJshJ.Do.jp/DorporBte/BCoVt/ औ日：2024࠾ 年 9　
　　月 21 日））およͼ、ଜ（2019）を参考にした。
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༻として࠾༻している。また、ঁ性が長く事

をଓけられる会社、݁ࠗޙもͬてきたくなる

ような会社ͮくりを行ͬている。

ಉ社の෦にも༷ʑなোがい者が事に

बいている。たとえ、۩のύーπで、まつり

๓いの࡞業を୲当している知的োがいのঁ性が

いるが、ࠜؾがいる࡞業にͻたすらき߹える

こと、ミγンにはそれͧれにػցのบがあるが、

ෳのミγンをいこなすख़࿅ٕ能者として、こ

のঁ性がٳΉとϥΠンがࢭまͬてしまうほどوॏ

なଘࡏとなͬている。

なお、োがい者ޏ༻Ҏ֎にもಛචすきこと

として、ಉ社には70ࡀҎ্のै業һが໊̒い

るが、その中の最ྸߴ者は74ࡀのݱٛࢶ

。である（者࣋อ֨ࢿ国Ո）࢜۩

ᶄϨοΩε業ࣜגձࣾʜࣾੋͰ͋Δʮࡾར

ɹの্ʯΛकΓ�00年企業ʹ
2�

ϨοΩス工業（本社：東大阪ࢢ、ै業һ190

໊、業1925年、代表औక社長：ٶҰ

Ͷ͡加のओな事業は、ύΠϓマγン（（ࢯ

工ػ）、֤छஅػ、༥ணػ、ಔ工۩、μΠ

ϠϞンυػց工۩、ثػڥの企ը、ઃܭ、

、ൢചなどである。業社長のٶ本࣍࡞

ࢯが、社ੋである「三利の্」をఆめた。

三利とは「お٬༷」「社һ」「社会」の三者の利

をݴい、この三者がいかなる場߹にもともに利

があるように、全社Ұؙとなͬてྗする。֤

ਓがޓৡ、৴པのਫ਼ਆをもͬておޓいのਓ֨を

ଚॏしあいここに社һのをし、ついで共

を果たす্共ӫ・共をୡして三利の・࣏

としている。

ಉ社はোがい者ޏ༻にੵ極的で、2020年10

月ࡏݱではै業һ186ਓの、োがい者は14

ਓ（7.5ˋ）で、その༁はௌ֮োがい者11ਓ、

知的োがい者3ਓ、৬छผでは෦12ਓ

（ௌ֮9ਓ、知的3ਓ）、事෦2ਓ（ௌ֮1ਓ、

ମ1ਓ）となͬているが、ޙࠓ、োがい者の

ׂ߹を10ˋఔ֬อしたいというのがݱ社長

の方である。

ಉ社は、ϥΠンでۈするମোがい者

は、݈ৗ者とಉ݅͡（ಉҰ࿑ಇಉҰ金）で

ब࿑している。また、ϥΠンҎ֎にも総

෦などで知的োがい者、ਫ਼ਆোがい者をޏ༻し

ている。ಉ社のϥΠンのোがい者は者で

あるため、ඇৗのࡍのܯใがฉこえない。この

ため、ܯใに加えて৭౮をऔりけているほ

か、新ೖ社һのೖ社࣌にはखの܇࿅、োがい

者のอޢ者には年回、ۈঢ়گなどの説明を

する࠙ஊ会を開催するなど、݈ৗ者だけの会社

には見られないඅ༻をかけて対Ԡしている。

こうしたোがい者ޏ༻をԿे年とͬている

こともあり、ै業һの中にোがい者をࢥいる

৺、োがい者がいてもこれまでとมΘらない

ച্をあ͛ようとするҙࣝ、োがい者を見कる

企業文Խがৢされている。また、োがい者の

ଘࡏをલఏとした経営ܭըがࡦఆされている

が、これまでച্・利ӹもॱௐにਪҠし、100

年企業となͬている。

28　池田（2022）をجにした。
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（�）แઁλΠϓ

ᶃ༗ݶձࣾޱੴ༉ʜඇߦগ年ɾগঁのอޢ

ɹ࢘ͱޏྗڠ༻ओͱͯ͠׆ಈ
2�

ޱੴ༉（本社：भࢢ、ै業һ30໊、

1995年立、औక会長：ࢯ߂ٛޱ）は、

भࢢでΨιリンスλンυを3ళฮ経営して

いる。ޙड़のように、ಉΨιリンスλンυでは

しているが、ै業һ༺ޏඇ行গ年・গঁをݩ

おళに対する٬ސからのධもྑくച্も

ॱௐにਪҠしているほか、ࢯޱの長உ・࣍

உもಉΨιリンスλンυで経営にܞΘるなど、

事業承継もண࣮にਐめている。

ࢯޱはอ࢘ޢであることに加え、Ԭݝ

ओ会会長༺ޏྗڠ
30

を長くめた。ࡏݱのै

業һのはݩඇ行গ年・গঁだが、立

ͬたै業һまでؚめるとそのは100ਓをえ

る。ඇ行গ年・গঁをޏ༻したきͬかけは、経

営者となるલに、Ψιリンスλンυでۈして

いた1990年ごろ、গ年૬ஊһの࠺からҰਓの

গঁをհされ࠾༻したことに࢝まる。金

υखなԽহ、あ͛くはγンナーまでٵうな

どのෆྑগঁだͬたが、࠺のॿݴもあり、とこ

とΜগঁとき߹ͬた。その݁果、の愛を

ेにडけͣにҭͬてきたことにૉ行のѱさの

߹き、になͬてつきͮؾҼがあることにݪ

ううちに৴པ関がܗされた。どΜなڙࢠ

にもඞͣྑいところがあり、それを見つけて๙

めるのが্のਓのׂだとͮؾき、গঁに対

してもそのようにしたことで、Ψιリンఴ加

のച্では社トοϓになるなど、༏लなैࡎ

業һになͬた。そののち、ಉ社に࠾༻をر

して面しにདྷたগ年・গঁに対しては、Ұ

ਓもஅることはなく࠾༻している。

ඇ行গ年・গঁたちのޏྗڠ༻ओとなͬた

のは࠺の願いによるところが大きいが、さらに

そのݪ点となるମݧがࢯޱにはある。ޱ

ݝ本۽代は࣌だが、গ年ݝౡࣇのग़はࣛࢯ

でҭͬている。中学̍年生の࣌にがくな

り、が行商で生ܭを立てていたが、中学̏

年生の࣌にそのもෆਵとなり生׆にࠔ

ͬ࣋していた。そのとき、ۙくのਓがถをځ

てきてくれるなど、生׆をॿけてくれたことが

あり、このときのݪମݧが、大きくなͬた࣌に、

いͣれ恩ฦしをしたいといういにつながͬ

たという。

ࢯޱの利他のいは、۽本でաごしたগ

年ظ、ۙ所からのԹかいࢥいりがݪ点にあ

る。しかし、࣮ 、࢘ޢに利他の行ಈとして、อࡍ

のཔみで࠺、ओとなͬたきͬかけは༺ޏྗڠ

ෆྑগঁを࠾༻したことにある。いがあͬて

もなかなか行ಈにҠせないが、そのときにॏཁ

なׂを果たすのが「きͬかけ」である。

ᶄࣜגձࣾϝλϧςοΫʜέΞϦʔόʔの৬

ɹͱͯ͠׆༂
��

メλϧテοク（本社：明ੴࢢ、ै業һ150

໊（ݣスλοϑؚΉ）、2006年ઃ立、代表

औక：দԼਅ༝࣮ࢯ）は、ਓࡐݣ金ଐ

加工・立加工の業ෛがओな業༰だ

が、ࣇಐཆࢪޢઃをୀ所したέΞリーόーの

29　 2023 年 8 月 5 日にࢯ߂ٛޱにώΞリンά。また、読ച新ฉ 2022 年 8 月 23 日ʙ 9 月 7 日に࿈載された「ಓあり」を参考にした。
30　อ࢘ޢは、൜ࡑඇ行をしたਓの立ちりを地域でࢧえるຽؒのϘϥンテΟΞで、อ࢘ޢ๏にͮجき、๏大ਉからҕされたඇৗۈの国Ոެ
　　һ。全国で、 47000 ਓが׆༂する。ޏྗڠ༻ओは、൜ࡑをした者のࣗ立ٴͼ社会෮ؼにྗڠすることを的として、൜ࡑをした者をޏ༻、 　
　　またはޏ༻しようとするຽؒの事業ओで、全国で 25000 の事業ओがଘࡏする（いͣれも๏লϗーϜϖージ）。
31　দԼਅ༝࣮ࢯには、2023 年 6 月 2 日にώΞリンάしたほか、大阪商業大学の授業でもししٛߨしていただいている。
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৬
32

もͬている。৬になͬたきͬかけは、

দԼࢯも会һである中小企業Ոಉ༑会のߨԋ会

で、ผの会һが৬をしているମݧஊをฉいた

ことに加え、່がਓとなりಠり立ちしたこと

で、社会に対して恩ฦしをしたいとͬࢥたこと

がある。

ޏは、Ұਓのঁ性έΞリーόーをಉ社でࡏݱ

༻しているほか、உ性έΞリーόーをผの企業

で࠾༻してもらͬている。ঁ性のέΞリーόー

は小さい࣌にがৠ発したことでࣇಐཆࢪޢઃ

にೖ所したが、他のਓにはいて当たりલのが

なͥࣗにはいないのか、ͣͬとΜでいた。

最初、メλϧテοクにύートとして࠾༻された

ときに、ࣗを可愛がͬてくれるϗスト通いを

し、それまでのஷ金をい果たしたり、無அܽ

するなどの行ಈをしていた。しかし、ࣗのۈ

ことを本ؾで৺してౖͬてくれたり、あるい

は、່のਓ式の࣌のணでਓ式のॕいをし

てもらͬたりしたことなどを経て、ࠓではಠり

立ちして地域・社会に༹け込み、生׆事

ができるようになͬている。

দԼࢯが利他の行ಈをするようになͬたきͬ

かけは、່がਓしてखがかからなくなͬたこ

と、ߨԋ会で৬のをฉいたことにある。た

だ、Կがきͬかけとなるかはਓによͬてҟなる。

দԼࢯの場߹、いͣれԿか地域・社会にݙߩ

したい、といういがࠜఈにあり、そのいが

きͬかけとग़会ͬたとき、利他の行ಈが開࢝さ

れたと考えられる。

͓ΘΓʹ

中小企業経営者の多くは、当֘企業を経営す

る地域で生まれҭつが、そうした経営者は地域・

社会にҭてられたといういがڧく、いͣれ恩

ฦしをしたいと考えるようになる。もちろΜ、

すての中小企業経営者が、利他の行ಈをとる

Θけではない。本ߘの事ྫで見たように、Կか

のきͬかけがඞཁだが、そのきͬかけは、ҙਤ

されたものというよりもۮવのཁૉがڧい。

ただし、ۮવとはいえ、そのޙに࣮ࡍの利他

の行ಈと݁ͼつくには、いͣれԿかしたいとい

う問題ҙࣝにもࣅたものをͣͬと࣋ちଓけるඞ

ཁがある。それがないと「ӡのঁਆにはલ

しか無い」とݴΘれるように、ͮؾいた࣌には

すでに通りա͗ている。

問題ҙࣝをҭΉためには、༮গظのಓಙ教

ҭ、地域の大ਓがڙࢠたちに教えるなど、地

域・社会のׂもॏཁである。また、きͬかけ

を࣮行にҠすためにはܾஅྗをཆい、行ಈྗも

えるඞཁがある。

回のࠓ。するに、「恩送り」について考࣍

事ྫ企業とはผに、100年企業のマπϠ࢈業株

式会社（本社：東大阪ࢢ、ै業һ57ਓ、代表

औక社長：ۄཅ二ࢯ）をऔり্͛る
33
。ಉ

社は1924年業の100年企業で、ݱ社長は̓

代に当たる。

業ؒもない1929年にΞメリΧをとする

ੈք߄ڪがىこり、日本もত߄ڪとしてਂࠁ

なෆگにؕͬた。ಉ͡ࠒ、業者は̎िؒで立

てଓけに̎ਓの༮ࢠをくすというෆに見

ઃだが、18ࢪಐがೖ所するࣇをཁするޢཆ্ڥಐ、その他ࣇ待されているٮ、ಐࣇ者のいないޢઃは、อࢪޢಐཆࣇ　32 。められるٻになるとୀ所がࡀ
ઃをୀ所したέΞリーόー（「έΞ」（DBreࢪޢಐཆࣇ      อޢ）と「リーόー」（MeBWer れたਓ））が社会にೃછΉよう、面を見るのが「৬」である。
33　2024 年 8 月 29 日にۄཅ二ࢯにώΞリンάしたほか、大阪商業大学で 2024 年 11 月 7 日にٛߨしていただいたࡍのࢿ料を参考にした。
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Θれた。当࣌、「ఱ地ສにँײせよ」という

फ教Ոのݴ༿にӨڹをडけた業者は、「ࣗ

たちՈが৯ていけれいい。でもؒ社

会は発展してほしい」のݴ༿をした。それら

が恩送りされた݁果、ࡏݱは「ありがとうござ

います。マπϠ࢈業です」のݴ༿にडけ継がれ、

「関Θる全てのਓʑにँײの৺を࣋ちଓけます」

という行ಈࢦにもऔりೖれられている。

社長によれ、100年はあくまで通ա点でݱ

あり、業࣌のਫ਼ਆをれͣ、社会にݙߩする

会社でありଓけたいとしている。

日本には、٭10で見たように、100年企業

が̐ສ社Ҏ্ଘࡏする。これらの多くは中小企

業であり、マπϠ࢈業のように利他をϕースと

した経営ཧ೦的なものが恩送りされ、社会から

ඞཁとされる企業、なくてはならない企業とし

てଘଓしていると考えられる。

・けて、ιーγϟϧ社会的՝題ղܾに、ࡏݱ

ビジネスにظ待がدせられている。それをઐ

とする企業৫の׆ಈに加え、ࠓ回、৮れた

ように、ۙな中小企業のׂも大きい。すな

Θち、中小企業は全国ʑӜʑに立地しており、

まさにۙな社会的՝題に面しているからで

ある。利他に֮めた中小企業経営者が、その

ղܾにけた׆ಈを࢝めることで、地域・社会

の質的্をもたらすことがظ待される。

の小さな中小企業では、1社1社ができن

ることはݶられている。しかし、日本には367

ສ社もの中小企業がଘࡏすることから、中小企

業が༗する地域・社会との共生性による׆ಈが

まることで、地域・社会はもとより、日本社

会を๛かにすることにつながる。
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�̒ཁɹ̓�ࢫ

ʓ1980年代から、ঁ性׆༂についてはさまざまな対ࡦがなされているが、いまだに企業に
おけるঁ性׆༂がਐΜでいないとݴΘれている。

ʓ1986年にࢪ行されたஉঁػ༺ޏ会ۉ๏は、׆༂したいঁ性とݱঢ়のままでྑいと考えるঁ
性の方に対して中్な݁果をもたらした。உঁをಉにѻうとͬݴても、உ性のಇき
方に߹Θせることがஉঁのฏだとཧղされ、உ性とಉ༷のಇき方でஉ性とಉ͡果をٻめ
られていた。

ʓ݁ࠗલのஈ階ではঁ性にはՈ事・ࢠҭてのෛ୲がなく、ಉのಇき方をすることが可能であ
ͬた。しかし、݁ 。ҭてがঁ性のׂとして、社会的にೝࣝされていたࢠ・श的にՈ事׳はޙࠗ
ঁ性はϑϧλΠϜஉ性とಉ͡ॲ۰（業・ग़ுを༨ّなくされるঢ়گ）でಇくことにෆ҆
を͡ײ、また、Ұ୴はಉ͡ಇき方をするものの、ମྗ的にも無ཧとஅし、ϑϧλΠϜでの
ब࿑をあきらめ、ग़ࢠޙ࢈ҭてのෛ୲がܰくなͬたときに社会෮ؼする、それもؒ࣌に੍
があるためύートλΠϜというඇਖ਼ن࿑ಇをしていた。

ʓੈの中はঁ性׆༂というが、׆༂のఆٛがਓによͬてҟなる。ߴい地Ґ、ߴऩೖをಘる
事にबいているঁ性を׆༂するঁ性というҙ見がある。しかし、それは経営側のઢにա͗
ない。ࣗらがಇきすいڥでࣗらしく能ྗを発شしている、そΜなঁ性も多くଘࡏする。

ʓ社会にಇきखが大いる࣌代、ब࿑可能となる15ࡀから65ࡀまでのਓޱが૿加している࣌
代は、ঁ性にཔらͣとも社会をಈかすことができた。ਓखはेにりており、ऩೖをಘる
ために、「ݱ場にਓが߹Θせていく」というಇき方である。しかしながら、ࡏݱのਓݮޱগߴ
ྸԽ࣌代においては、ਓखがりないという事ଶになͬている。つまり、「ݱ場がਓに߹Θせ
る」ඞཁがग़てきている。

ʓ中小企業でಇくঁ性のΠンλビϡーからは、それͧれの「׆༂」に対するҙࣝのҧいを見る
ことができる。会社の都߹に߹Θせるのではなく、ࣗの都߹に߹Θせて৬場をબし、ॊ
ೈなಇき方で企業のٻめるਫ४で業を行している。

ʓまた、ঁ性が׆༂している企業は、ঁ性にݶらͣҰਓͻとりのಛ性を見ながら׆༂の場をఏ
している。つまりҰつのईではなく、多面的なईでै業һをධՁすることで、ै業һڙ
の׆༂をଅしている。

ʓ中小企業だからこそ、多面的なईを通して、ै業һҰਓͻとりの׆༂の場をఏڙし、֤ࣗ
が׆༂しているというຬをߴめ、それを企業のྗ׆にしていくことが可能とࢥΘれる。

中 ୩ 京 ࢠ

（ 　　　  　　　  ）商 工 総 ߹ 研 究 所
ओ  研 究 һ

༂ਪਐ׆ੑঁ
ʕ׆༂のఆٛͱରԠࡦʕ

【૯߹ڀݚॴ�ௐࠪۀࣄڀݚ】
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1980 年代から、ঁ性׆༂ਪਐにはさま

ざまな対ࡦが行Θれているが、いまだに企業

におけるঁ性׆༂がਐΜでいないとݴΘれて

いる。1986 年にࢪ行されたஉঁػ༺ޏ会ۉ

๏は、׆༂したいঁ性とݱঢ়のままでྑい

と考えるঁ性の方に対して中్な݁果

をもたらした。உঁをಉにѻうとͬݴても、

உ性のಇき方に߹Θせることがஉঁのฏだ

とཧղされ、உ性とಉ༷のಇき方でஉ性とಉ

͡果をٻめられた。

ঁ性がՈ事・ࢠҭてにかかΘらͣにಇける

つまり݁ࠗલのஈ階ではಉのಇき方、ظ࣌

をすることが可能であͬたが、݁ࠗޙは׳श

的にՈ事・ࢠҭてはঁ性のׂとされ、ಉ͡

ಇき方をすることに加えてՈ事・ࢠҭてのෛ

୲がঁ性にのみ߱りかかるというঢ়گがଓい

た。そのようなঢ়گでは、ঁ性はஉ性とಉ͡

ॲ۰（業・ग़ுを༨ّなくされるঢ়گ）で

ಇくことにෆ҆を͡ײ、また、Ұ୴はಉ͡ಇ

き方をするものの、ମྗ的にも無ཧとஅし、

ਖ਼社һとしてのब࿑をあきらめ、ग़ޙ࢈にࢠ

ҭてのෛ୲がܰくなͬたときにいΘΏるύー

トλΠϜとして社会෮ؼする、というબを

していた。
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社会にಇきखが大いる࣌代、ब࿑可能と

なる 15 からࡀ 65 が૿加していޱまでのਓࡀ

る࣌代は、ঁ性にཔらͣとも社会をಈかすこ

とができた。ਓखはेにりており、ऩೖ

をಘるために、「ਓがݱ場に߹Θせる」とい

うಇき方である。しかしながら、ࡏݱのਓޱ

代においては、ਓखがりない࣌Խྸߴগݮ

という事ଶになͬている。つまり、「ݱ場が

ਓに߹Θせる」ඞཁがग़てきたのである。

ここ 10 年ఔは、ঁ性にはύートλΠϜ

などのඇਖ਼ޏن༻、ఆ年をܴえるྸߴ者には

。してきた࣋をҡޱԆ長により、ब࿑ਓ༺ޏ

ところが、ついにそれだけではりなくなり、

し༺ޏはٕ能࣮श生の֎国ਓ࿑ಇ者をࡏݱ

ている中小企業が૿えている。ਓ݅අをえ

るために、୯Ձが҆く、୯७࡞業を୲うਓࡐ

がඞཁで、ύートλΠϜޏ࠶༻のྸߴ者で

ิͬてきた。ところが、最金にۙい୯Ձ

の࿑ಇの୲いखはඇৗにগなくなͬてきてい

る。

ੈの中はঁ性の׆༂をਪਐすきという

が、׆༂のఆٛはਓによͬてҟなる。ߴい地

Ґ、ߴऩೖをಘる事にबいているঁ性を

༂するঁ性とఆٛするྫが多く見डけられ׆

る。しかし、それは経営側のઢにա͗ない。

ࣗらがಇきすいڥでࣗらしく能ྗを発

する。そࡏしている、そΜなঁ性も多くଘش

れこそが׆༂ではないだろうか。

本ߘでは、ঁ性が׆༂しているとݴΘれる

中小企業で、企業側とಇくঁ性のΠンλ

ビϡーを通して、ঁ性が能ྗを発شできる

場がどのようにఏڙされているのかを見てい

くこととしたい。ಉ࣌に、ঁ性が能ྗを発ش

している企業は、ै業һをどのようにॲ۰し

ධՁしているのかについて明らかにすること

で、ਓखෆが՝題となͬている中小企業の

とりうる対Ԡࡦを考えたい。

̍ɽঁੑ׆༂のඞཁੑʹ͍ͭͯ

1980 年代、日本ではஉ性がಇき、ঁ性は

Ոఉをकるという考え方がਁಁしており、ঁ

性の社会ਐग़はઌਐ国とൺֱしていਫ४で

あͬた。日本がਅにઌਐ国のؒೖりをする

には、உঁฏをਪਐするඞཁがあり、1986

年にஉঁػ༺ޏ会ۉ๏がࢪ行され、企業は

ঁ性にもށを͛るようになͬた。しかし

ながら、当࣌はまだ、ঁ性もஉ性も「ঁ性は

݁ࠗ・ग़࢈を経てՈఉにೖりՈఉをकる」と

いうҙࣝがڧく、݁ࠗ・ग़࢈により৬する

ׂ߹は૬มΘらͣߴかͬた。๏੍もग़࢈・

ҭࣇのෛ୲をঁ性が୲うというલఏで࡞られ

ていた。

それでも、まだਓޱが૿加にあり、உ

性の࿑ಇྗが社会にेにあるというときに

は、企業も「ҭ్中で（݁ࠗ・ग़࢈で）ࣙ

めるかもしれない」ঁ性৬һを会社のج൫と

なるଘࡏにҭてるためのࢿに᪳し、உ性

とঁ性のಇく「場所」がҟなͬていた。ঁ性

は企業でஉ性をαϙートする立場でಇくこ

とが多かͬたのである。もちろΜঃʑにでは

あるが、能ྗҙཉのߴいҰ෦のঁ性が、உ

性社会といΘれるੈの中でߴい地Ґにबくと

いうことも૿えてはདྷていた。

しかし、ਓݮޱগによる࿑ಇྗෆがਂࠁ

になるにつれ、ঁ性の࿑ಇྗに対する企業か

らのχーζがߴまͬてきた。「ಇき方վֵ」
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という໊のԼで、ঁ性がಇきすい৬場を

ຽあ͛て࡞ろうというػӡがߴまͬてきたの

である。ঁ性׆༂ਪਐはこのようなྲྀれの中

でਐめられてきた。

༂ਪਐʹؔ͢Δ๏੍のมભ׆ੑঁ（̍）

1985 年 5 月にஉঁػ༺ޏ会ۉ๏が立。

1991 年にҭٳࣇ業๏、1993 年にύートλΠ

Ϝ࿑ಇ๏、2003 年にੈ࣍代ҭࢧԉ対ࡦਪ

ਐ๏、2015 年にঁ性׆༂ਪਐ๏が立し、

ঁ性࿑ಇ者をऔり巻くڥは大きくมԽして

きた（図表 1）。

日本がߴ長ظにೖͬた 1960 年代Ҏ߱、

ঁ性࿑ಇ者は૿加をଓけ、1977 年には 2000

ສਓをえ、2019 年には 3000 ສਓをえた。

ঁ性の中には、݁ࠗ・ग़࢈・ҭظࣇを通して

ಇくঁ性も૿え、ฏۈۉଓ年も৳ͼた。

1972 年にۈ࿑්ਓࢱ๏が立・ࢪ行さ

れ、企業にはҭٳࣇ業性݈߁ཧのྗ

ٛが՝されたものの、ঁ性を୯७・ิॿ的

な業にݶఆするなど、உ性とはҟなるॲ۰

を行う企業が見られた。当࣌の࿑ಇج४๏で

は、ঁ性はؒ࣌֎࿑ಇが年ؒ 150 ݶに੍ؒ࣌

され、ਂ業がࢭېされていた。日本社会

には「உは事、ঁはՈఉ」というஉঁの

ׂ୲ҙࣝがあͬたこともӨڹしていた。（ް

生࿑ಇল 2015）

（ਤද̍）ঁੑ׆༂ਪਐʹؔ͢Δ๏のมભ（ओͳの）

（ච者࡞）

1972年成立 
勤労婦人福祉法 

1975年 
国際婦人年

1985年成立1986年施行
男女雇用機会均等法 

1991年 
育児休業法 

1993年 
パートタイム労働法 

2003年 
次世代育成支援対策推進法 

2015年成立、2016年施行 
女性活躍推進法 

1997年改正 
正式名称の変更 
努力義務→禁止 
セクハラ防止規定など募集・採用、配置・昇進につ

いての均等な取り扱いを努
力義務とする 
育児休業制度を引き継ぎ 

2006年改正 
性別を理由とする差別
的取り扱いの禁止 
妊娠、出産、産前産後休
業の取得を理由とする
解雇の禁止 など 

2016年改正 
妊娠、出産等に関する上
司・同僚による就業環境
を害する行為の防止措置
を義務付け 

育児休業制度を
設ける 

育児休業を理由とし
た労働者の解雇禁止 
勤務時間短縮等の努
力義務 

1995年改正 
名称変更 
育児・介護休業法 

1999年改正 
介護休業・介護のため
の短時間勤務を義務化 

2009年改正 
父親の育児休業拡充 
介護休暇制度創設 

2016年改正 
育児休業等に関する
上司・同僚による就
業環境を害する行為
の防止措置を義務付
け 

労働条件に関する事項
の文書での交付を努力
義務とする など

2007年改正 
文書交付の努力義務を義務化 
正社員との待遇の差別的取り
扱いの禁止 
正社員への転換を推進 

次世代育成のための行動計
画の作成を義務付け 
「くるみんマーク」

2008年改正 
行動計画の公表及び労働者へ
の周知を義務付け 

国・地公体・事業主の責務や女性の活躍
推進に関して実施すべき義務を定めた 
「えるぼしマーク」

2014年改正 
待遇に対する説明義務 
相談体制整備 
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ɾஉঁػ༺ޏձۉ๏

1975 年の国්ࡍਓ年Ҏ߱、国ࡍ的なஉঁػ

会ۉのୡにけたಈきが׆発Խし、1979

年に国࿈はঁࠩࢠผఫഇを࠾した。そ

れに߹Θせた国๏੍ॾ݅のඋのҰ

としてஉঁのۉなػ会と待۰を֬อするた

めの๏的උがඞཁとなり、1985 年にۈ࿑

්ਓࢱ๏のҰ෦վਖ਼により、「ޏ༻の

におけるஉঁのۉなػ会ٴͼ待۰の֬อ

の૿ਐに関する๏」（உࢱ࿑ಇ者のࢠঁ

๏）が立し、1986ۉ会ػ༺ޏঁ 年にࢪ

行された。ಉ๏には、事業ओのྗٛとし

て、ืू・࠾༻、ஔ・ঢਐについてのۉ

なऔりѻいが明هされ、ఆ年・ୀ৬ٴͼղޏ

についても、࿑ಇ者がঁ性であることをཧ༝

としたࠩผ的なऔりѻいがࢭېされた。また、

ঁ性࿑ಇ者の݁ࠗ・৷・ग़࢈ୀ৬੍、ঁ

性の݁ࠗ、৷、ग़ٴ࢈ͼ࢈લٳޙ࢈業のऔ

ಘをཧ༝とするղޏがࢭېされた。

1997 年のվਖ਼では、ืू・࠾༻、ஔ・

ঢਐについてঁ性であることをཧ༝とするࠩ

ผ的औりѻいがྗٛからࢭېとなり、事

業ओがืू・࠾༻からఆ年・ୀ৬までのؒで

ঁ性に対してࠩผすることがࢭېされた。さ

らには、ঁ性のみをืूすることঁ性のみ

をஔすることなどのঁ性に対する༏۰は、

ঁ性の৬域のݻఆԽというஉঁの৬を

もたらすのฐがあるとしてࢭېされた。

2006 年のվਖ਼では、ืू・࠾༻、ஔ・

ঢਐについてஉঁ方に対する性ผをཧ༝

とするࠩผ的औりѻいがࢭېされ、また、

৷、ग़࢈、࢈લٳޙ࢈業のऔಘをཧ༝とする

ղޏのࢭېに加え、ղޏҎ֎のෆ利ӹなऔり

ѻいがࢭېされることとなͬた。

2016 年のվਖ਼では、৷・ग़࢈に関す

る্࢘・ಉ྅によるब業ڥをする行ҝに

対するࢭાஔをٛけるنఆがઃけられ

た。

ɾҭࣇɾհٳޢ業๏

ҭٳࣇ業੍は 1972 年に立・ࢪ行され

たۈ࿑්ਓࢱ๏においてઃけられた。その

ఆはن業のٳࣇҭޙ 1985 年立のஉঁޏ༻

๏にҾき継がれ、1991ۉ会ػ 年にҭٳࣇ

業に関する๏（ҭٳࣇ業๏）が立した。

ҭٳࣇ業๏では、ҭٳࣇ業の申ग़またはҭ

ޏ業をしたことをཧ༝とした࿑ಇ者のղٳࣇ

がࢭېされた。加えて、ۈؒ࣌ॖの

ྗٛが՝された。

1995 年にҭٳࣇ業๏はҭࣇ・հٳޢ業๏

（「ҭٳࣇ業、հٳޢ業ҭࣇຢはՈհޢを

行う࿑ಇ者のࢱに関する๏」）にมΘり、

1999 年にはհٳޢ業、հޢのためのۈ࣌

ؒॖがٛԽされた。2001 年には、ҭࣇ・

հޢを行う࿑ಇ者に対するؒ࣌֎࿑ಇの੍ݶ

の੍がઃされた。また、ҭࣇ・հޢによ

るٳ業の申しग़औಘしたことをཧ༝とする

ෆ利ӹऔりѻいのࢭېがఆめられた。

2004 年のվਖ਼では、ҭٳࣇ業の対がظ

ؒをఆめてޏ༻される࿑ಇ者にもҰ෦ͻろ͛

られ、ҭٳࣇ業ؒظはࢠが 1 ࡀ 6 か月にୡす

るまでԆ長できるようになり、ࢠのٳޢՋ

もٛԽされた。

2009 年のվਖ਼では、3 をཆҭすࢠまでのࡀ

る࿑ಇ者について 1 日 6 ੍ۈؒ࣌のؒ࣌

をઃけることをٛԽし、所ఆ֎࿑ಇの໔
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আも੍Խされ、ࢠのٳޢՋ੍も֦ॆさ

れた。また、がग़ޙ࢈ 8 िؒҎにҭࣇ

業をऔಘٳࣇҭ࠶、業をऔಘした場߹にٳ

できる੍がઃされた。հޢに関しても、

հٳޢՋ੍がઃされた。

2016 年のվਖ਼では、հٳޢ業を 3 回まで

ׂしてऔಘすることを可能にするなどのվ

ਖ਼があͬた。また、உঁػ༺ޏ会ۉ๏のվ

ਖ਼と߹Θせ、ҭٳࣇ業に関する্࢘・ಉ྅

によるब業ڥをする行ҝに対するࢭા

ஔをٛけるنఆがઃけられた。

ɾύʔτλΠϜ࿑ಇ๏

1993 年に「ؒ࣌࿑ಇ者の༺ޏཧのվ

ળに関する๏」（ύートλΠϜ࿑ಇ๏）

が੍ఆされた。事業ओはޏいೖれ࣌に࿑ಇ࣌

ؒその他の࿑ಇ݅に関する事項を文ॻでަ

することなどがྗٛとされた。

2007 年վਖ਼では、৬の༰ٴͼਓ׆ࡐ

༻のみが通ৗの࿑ಇ者とಉҰである、無

のύートλΠϜ࿑ಇ者について、通ৗ༺ޏظ

の࿑ಇ者との待۰（金、教ҭ܇࿅、利ް

生）のࠩผ的औりѻいがࢭېされ、通ৗの

࿑ಇ者とのߧۉのとれた待۰の֬อをਤるた

め事業ओがͣߨきાஔがఆめられるととも

に、通ৗの࿑ಇ者のసをਪਐするための

ાஔを͡ߨるٛがઃけられた。

2014 年վਖ਼では、事業ओに対し、待۰に

関するޏいೖれ࣌の説明ٛ、ύートλΠ

Ϝ࿑ಇ者からの૬ஊ対Ԡのためのମ੍උの

ٛが՝された。

ɾ次ੈҭࢧԉରࡦਪਐ๏

2003 年に「ੈ࣍代ҭࢧԉ対ࡦਪਐ๏」

が立。国、地方ެ共団ମٴͼ事業ओにੈ࣍

代ҭࢧԉのための行ಈܭըをఆめることを

ٛけている。Ұൠ事業ओ行ಈܭըにఆめ

たඪをୡし、ҭٳࣇ業औಘのج४をຬ

たした事業ओをೝఆ。ೝఆ事業ओは「くるみ

Μマーク」を商に༻することができ、

事とՈఉの྆立がしすい企業であること

をΞϐーϧできる。

2008 年のվਖ਼では、行ಈܭըのެ表ٴͼ

࿑ಇ者のप知がٛけられた。

この๏は 2005 年 4 月から 2015 年 3 月

までとする 10 年ؒのݶ࣌立๏であͬたが、

2014 年に 2025 年 3 月までԆ長された。ಉ

いਫߴに、くるみΜೝఆ企業のうち、より࣌

४のऔりみを行ͬた企業をೝఆするϓϥν

ナくるみΜೝఆ੍がઃけられた。

ɾঁੑ׆༂ਪਐ๏

ঁ性׆༂ਪਐ๏（「ঁ性の৬業生׆におけ

る׆༂のਪਐに関する๏」）は 2015 年に

立し、2016 年にࢪ行された。国、地方ެ共団

ମ、事業ओの、ঁ性の׆༂のਪਐに関

して࣮ࢪすきٛなどがఆめられた。なお、

ް生࿑ಇ大ਉは、行ಈܭըをࡦఆしಧけग़を

行ͬた企業のうち、ঁ性の׆༂ਪਐに関する

ঢ়گなどが༏ྑな事業ओをೝఆすることがで

きるとされ、ೝఆのஈ階にԠ͡たೝఆマーク

「える΅し」を商໊、ࠂにし、ঁ

性׆༂ਪਐ企業であることをΞϐーϧできる

とした。
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ब業ܗଶผにஉঁをൺֱすると、2023 年

のඇਖ਼نの৬һ・ै業һはஉ性が 683 ສਓ、

ঁ性が 1441 ສਓで、ඇਖ਼نでಇいているঁ

性はஉ性の 2 ഒҎ্である。

ঁ性の場߹、ਖ਼نの৬һ・ै業һは 25�29

がϐークになͬている。年ྸผのब業はࡀ

35�39 ͼ্ঢしていくが、एい年࠶をఈにࡀ

代 25�34 が্ঢす߹ׂ༺ޏنとൺてඇਖ਼ࡀ

このように、ঁ性׆༂ਪਐのための๏が

。られ、ӡ༻されてきた࡞ʑに࣍

（̎）࿑ಇࢢͰのঁੑの׆༂

。に、年ྸผのब業をみよう（図表２）࣍

உ性の場߹は、1970 年も 2023 年も、20 代ޙ

から 50 代ޙまで 90� Ҏ্がब業してい

る。Ұ方、ঁ性の場߹、1970 年は 20�24 ࡀ

で 70� がब業しているが、25�29 ではࡀ

50� をるਫ४までԼしている。35�39 ࡀ

で 50� をえ、そのޙ 50 からࠒをえたࡀ

ΧーࣈいΘΏる̢）ܗͼԼするという࠶

ϒ）になͬている。このころのঁ性は 25 ࡀ

までに݁ࠗし、そのޙग़࢈・ҭࣇのظ࣌を経

て࠶ͼಇき࢝め、ఆ年（当࣌は 55 （がओྲྀࡀ

でୀ৬するというߏਤになͬていた。ところ

が、ঁ性の 2023 年のάϥϑでは、20 代લ

から 50 代ޙまで 80� ఔでਪҠしている。

ঁ性の࿑ಇࢢ場のਐग़は大きくਐΜでいる

。（Χーϒのվળࣈ̢）

2023 年の࿑ಇྗௐࠪによれ、ঁ性の 15

からࡀ 64 までのब業者はࡀ 2671 ສਓで、

લ年ൺで 22 ສਓ૿加、65 Ҏ্のब業者ࡀ

は 380 ສਓでલ年ൺ 5 ສਓ૿加している。

（ਤද̎）年ྸ֊ڃผ࿑ಇྗ（���0年ͱ202�年のൺֱ）

（ग़య）総ল౷ہܭ「࿑ಇྗௐࠪ（ج本ूܭ）」よりච者࡞
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るがある（図表３）。いΘΏるঁ性のब

業の̢ࣈΧーϒはղফにあるが、ඇਖ਼ن

が༺ޏ . のΜだ෦をຒめているようࣈ

に見える。

ਖ਼ن৬һの中でも、ཧ৬の৬にबく

ঁ性は૿加にある。だが、2021 年のσー

λではあるが、日本ではཧ৬の৬に

बいているঁ性は、いまだ全ମの 13� ఔ

にとどまる。（図表４）。このਤは国ผにঁ性

のब業者、ঁ性のཧ的৬業ै事者を表

している。日本は、ঁ性のब業者はおよそ

45� で、Ԥถॾ国とൺֱしてもଝ৭なく、ま

（ਤද�）年ྸ֊ڃผब業ܗଶ

（ग़య）総ল౷ہܭ「࿑ಇྗௐࠪ（ج本ूܭ）」よりච者࡞
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ዉ⣑♣ဤ䝿ვェ 䛣の

ெཾ䛱ᑊするຘ഼ງெཾ合（%：ྎ㍀）

（ਤද�）ཧ৬త৬業ैऀࣄʹΊΔঁੑׂ߹のࡍࠃൺֱ

（ग़య）ֳ「உঁ共ಉ参ըനॻྩݩ年൛」ਤᶗ�2�14

（備考）　1.　総務省「労働力調査（基本集計）」（平成30年）、その他の国はILO”ILOSTAT”より作成。
　　　　　2.　日本、フランス、スウェーデン、ノルウェー、米国、英国及びドイツは平成30（2018）年、
　　　　　　　オーストラリア、シンガポール、韓国及びフィリピンは平成29（2017）年の値、マレーシア
　　　　　　　は平成28（2016）年の値。
　　　　　3.　総務省「労働力調査」では、「管理的職業従事者」とは、就業者のうち、会社役員、企業の課
　　　　　　　長相当職以上、管理的公務員等。また、「管理的職業従事者」の定義は国によって異なる。
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たؖ国・ϑΟリϐン・マϨーγΞとൺֱする

とߴい。だが、ঁ 性のཧ的৬業ै事者は、

Ԥถॾ国のにもຬたͣ、ϑΟリϐン・マ

ϨーγΞにもٴないਫ४にある。

日本ではঁ性がཧ的৬業にै事するൺ

がいので、ঁ性が׆༂していない、よͬて

ঁ性のཧ৬ൺをߴめる方ࡦがඞཁとݴΘ

れる。しかし、ঁ性׆༂ਪਐは、ঁ性がཧ

的৬業にै事するൺをߴめるというඪだ

けでྑいのだろうか。

̎ɽঁੑ׆༂のఆٛʹ͍ͭͯ

༂ͱ׆ੑঁ（̍）

ɾ׆༂のఆٛ

ঁ性׆༂に関しては「ঁ性の社会ਐग़」、「ঁ

性のΩϟリΞܗ」、「ঁ性のϓϩϑェογϣ

ナϧԽ」、「ঁ性のリーμーγοϓ」、「ঁ性の

Τンύϫʵメント」というݴ༿でޠられてき

た（図表５）。社会ਐग़し、ΩϟリΞをܗし、

ઐ性をߴめ、リーμーとなり、ҙܾࢥఆա

ఔに参ըする。というステοϓである。

2016 年にࢪ行されたঁ性׆༂ਪਐ๏では、

「ࣗらのҙࢥによͬて৬業生׆を営み、ຢは

営もうとするঁ性がそのݸ性と能ྗをे

に発شして৬業生׆において׆༂すること」

を「ঁ性の৬業生׆における׆༂」としてい

る（第̍）。このఆٛでは、ঁ性がཧ৬

などの৬にबいていることが׆༂であると

はͬݴていない。したがͬて、ঁ性׆༂のఆ

ٛとしては、図表５ঁ性׆༂の表ݱの中では、

ঁ性のΤンύϫーメントというݴ༿でޠられ

るものが֘当するとච者は考える。

（ਤද5）ঁੑ׆༂のදݱ

（ච者࡞）

/o 表ݱ ༰ උ考
1 ঁ性の社会ਐग़ ঁ性の社会ਐग़とは、社会でঁ性が׆༂

するػ会が૿えていくこと
2023 年「࿑ಇྗௐࠪ」ج本ूܭ
ঁ性の 15 からࡀ 64 までのब業者ࡀ
は 2671 ສਓ

2 ঁ性のΩϟリΞܗ スΩݧ事を通͡て経ਓ（ঁ性）がݸ
ϧをੵし、ࣗݱ࣮ݾをٻするϓϩセ
スのこと

ް生࿑ಇল৬業能ྗ開発（2002）ہよ
りൈਮ「関࿈した৬経ݧの࿈を通
して৬業能ྗをܗしていくこと」

3 ঁ性のϓϩϑェογϣナϧԽ あるಛఆのྖ域でઐ性をߴめ、そのྖ
域では社֎のධՁもಘており、経営者で
さえҰஔくようなਓ、そうしたڥ地
をࢦすਓୡ

リクϧートਐ学総研（2017）よりൈਮ
「ϓϩϑェογϣナϧਓࡐをೝめて׆
༻することで、৫全ମの݈全性がอ
たれる」

4 ঁ性のリーμーγοϓ ঁ性がリーμーとして׆༂していること ֳஉঁ共ಉ参ըہ )1 ঁ性һ
ใαΠト「্場企業におけるঁ性һ
のঢ়2023「گ 年は 10�（参考 : 日
本をআく (7 ॾ国ฏۉ 40�（2022 年
））

5 ঁ性のΤンύϫʵメント ঁ性がݸਓとしても、社会ू団としても
ҙܾࢥఆաఔに参ըし、ࣗ的なྗをつ
けて発شすること

ֳஉঁ共ಉ参ըہ「ঁ性のΤンύ
ϫーメントݪଇ」

（ঁ性の׆༂は、企業にとͬてެਖ਼な
ことであるだけではなく、ビジネス発
展に利点があることをཧղし、経営全
ൠの֩にҐஔけてऔりΉ）
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ঁ性がಇくことでࣗݱ࣮ݾしていく。ࣗ৴

をつけ、ऩೖをಘて、ࣗらの行ಈൣғを͛

ていく。それこそが大にされなくてはいけ

ないのではないか。その݁果として、ཧ৬

などの৬にबく場߹もあるが、৬にबく

ことࣗମを׆༂とはͬݴていない。

本ߘでは、「ঁ性の৬業生׆における׆༂」

を「ঁ性׆༂」という。その݁果、׆༂して

いるঁ性がཧ৬にबいている場߹もあれ

、そうでない場߹もある。

1　 「υナϧυ・E・スーύー」（1910 ʙ 1994）ΞメリΧの経営学者・ΩϟリΞ研究者・৺ཧ学者。ίϩンビΞ大学໊༪教授。1950年代にΩϟリΞߏங৬
　  業બをఆٛけしたಠࣗのཧ論「ΩϟリΞ発ୡཧ論」をଧち立てた。

（̎）ઌߦ研究

ɾݸਓのΩϟϦΞΛଚॏ͢Δඞཁੑ

υナϧυ・E・スーύー 1（ҎԼ、スーύー）

はΩϟリΞ発ୡཧ論の中で、ϥΠϑステージ

ຖにࣗのׂがあり、さらにׂはॏෳし

ているので、ϥΠϑステージとׂのみ߹

Θせをになͧらえ、ϥΠϑ・ΩϟリΞ・Ϩ

ΠンϘーという֓೦ਤでࣗらのΩϟリΞを考

えようとఏএした（図表６）。

（ਤද�）ϥΠϑɾΩϟϦΞɾϨΠϯϘʔ

（ग़య）文෦Պ学ল「ߍߴ生のϥΠϑϓϥンχンά」p7（ਤ1ϥΠϑ・ΩϟリΞの）をච者加工
https://www.NeYt.Ho.jp/DoNponent/B@NenV/eEVDBtJon/NJDro@EetBJM/@@JDsFJMes/BGJeMEGJMe/2018/11/21/1411248@0@0.pEG

（2024年9月25日Ӿཡ）

このਤのࣈは年ྸを表し、Ұྫであるが、

ྫえ 40 の྆ྸߴをܴえるとき、ਓはࡀ

がいれࣗらがࢠどものׂを、通৴教ҭで

学शしていれ学生を、ϓϥΠϕートをָし

Μでいれ༨ՋをָしΉਓで、ॅΜでいる地

域のࢢຽ・ॅຽであり、ಇいていれ৬業ਓ

であり、݁ࠗしていれۮ者がいて、Ոఉ

ਓとしてՈとともにՈ事・ࢠҭてをしてい

る。図表 6では年ྸとともにॏなり߹うもの

が૿えたりͬݮたりしている。

৬業ਓであるؒظは 20 代ޙから 65 まࡀ

でのؒであり、そのؒも、Ոఉਓであるࣗ

ۮ者であるࣗ、そして༨ՋをָしΉࣗ

がॏなͬている。ϫーク・ϥΠϑ・όϥン
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スを考えるときに、Ոఉと事だけを考えて

しまいがちだが、それだけではない。৬業ਓ

であるとಉ࣌に、それͧれのՈఉの事ࣗ

らのχーζによͬて多༷なಇき方をΜでい

ることがΘかる。

スーύーは、ある৬業をબすることは、

どのようなࣗになりたいのかを事を通し

て表ݱすることであるため、事のຬは

બした৬業を通してなりたいࣗを࣮ݱで

きているかどうかであるとओுしている。

ϥΠϑ・ΩϟリΞ・ϨΠンϘーから、企業

はࣗ社のै業һ（৬業ਓ）が会社でಇくҎ֎

にもさまざまなׂをෛͬていること、そし

て、ׂのそれͧれを通してࣗを࣮ݱする

ものというೝࣝを࣋つඞཁがある。そして、

ׂのҰつが৬業で、৬業を通してなりたい

ࣗを࣮ݱできているかがຬにつながͬ

ている。

ɾঁੑ׆༂͕ਐ·ͳ͍ཧ༝

ঁ性׆༂ਪਐ๏（2015 年立、2016 年ࢪ行）

લޙにおいて、ঁ 性׆༂ਪਐがなͥਐまなかͬ

たかについての研究が多くなされた。その中

からҰ෦をհする。

（2011）ޱは、ւ֎の事ྫをあ͛、࿑ಇ

がい企業で多くのঁ性がཧ৬としてؒ࣌

ొ༻されているという事࣮をࢦఠしたが、౷

とཧ৬ঁ性ൺのؒに༗ؒ࣌的には࿑ಇܭ

ҙな関性は見いだせなかͬたとしている。

本（2014）は、உ性ै業һਓ事՝長ϙスࢁ

トのै業һの࿑ಇؒ࣌がい企業ほど、ਖ਼社

һঁ性ൺཧ৬ঁ性ൺがߴいがあ

り、ಇき方を見し、い࿑ಇؒ࣌を࣮ݱし

ている企業・৬場では、૬対的にঁ性が׆༂

しているとड़ている。

ಉ࣌にࢁ本（2014）は、もともと日本企業

の長ؒ࣌࿑ಇは、खްいਓ的ࢿを࣮ࢪする

ことで࿑ಇ者の生࢈性をߴめていくਓ׆ࡐ༻

Ϟσϧの中でఆணしたものであり、୯にঁ性

࿑ಇをੋਖ਼しようとするؒ࣌のために長༺ޏ

と、日本企業がݩདྷ༗していたਓ׆ࡐ༻Ϟσ

ϧの利点をଛなͬてしまうݥة性もあるとも

。ఠしているࢦ

つまり、日本企業は長ؒ࣌࿑ಇによͬてਓ

ؒ࣌をしてきたのであり、い༺׆・ҭࡐ

しか࿑ಇできないঁ性にࢿしҭてること

は、全ମとしてਓࡐҭのίストを૿大させ、

企業のऩӹにӨڹを༩えるというݒ೦をࣔࠦ

している。企業は長ؒ࣌࿑ಇをվળしようと

は考えなかͬたであろう。

さらにࢁ本（2016）は、࿑ಇྗௐࠪにおい

てඇਖ਼ޏن༻にबいているঁ性のうち、ਖ਼ن

の༺ޏنのඇਖ਼ܕしているෆ本ҙرを༺ޏ

ׂ߹は 13.6� にա͗ͣ、長ؒ࣌࿑ಇをうਖ਼

社һとしてのಇき方をආけて、ࣗらඇਖ਼ޏن

༻をબするঁ性が多いとੳしている。

「ਖ਼ޏن༻をرしていないཧ༝」につい

て「ਖ਼社һは長ؒ࣌࿑ಇをうものでそれを

ආけているから」とঁ性側に問題があるとܾ

めつけてしまͬては、長ؒ࣌࿑ಇのղফもঁ

性׆༂のਪਐもਐまないのは明らかである。

ۈ日ग़ٳ業田（2014）は、ᶃࠇ・本ࢁ

にԠ͡るਓがߴくධՁされる৬場、ᶄ্࢘が

業ྔॏཁな業がಛఆの෦Լにภらない

ようにྀしていない৬場、ᶅ্࢘と෦Լと

のίミϡχέーγϣンがよくとれていない৬
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場、ᶆ্࢘が෦Լのϫーク・ϥΠϑ・όϥン

スにྀしていない৬場をඇޮな長ؒ࣌࿑

ಇが生͡ている৬場とఆٛしている。

,Bto et BM.（2013）は、日本のある業

企業のਓ事σーλを༻いて、長ؒ࣌࿑ಇとঢ

ਐの関をূݕし、ঁ性にͬݶて྆者にਖ਼の

関があることをࣔした。この݁果は、ঁ性

に関しては長ؒ࣌࿑ಇが事のίミοトメ

ントのγάナϧとして企業で׆༻されている

ことをҙຯしており、そうしたධՁମ੍が長

ఠࢦ࿑ಇをもたらすཁҼになͬているとؒ࣌

する。

ほかにも多くの研究で長ؒ࣌࿑ಇによͬて

そのޙのঢਐ֬がߴまることを明らかにし

ている。ඇޮな長ؒ࣌࿑ಇが生͡ている৬

場をվળせͣにঁ性׆༂をਪਐすることは

しい。

加えて、日本ではஉ性は事、ঁ性はՈ

ఉという考え方がいまだにଘࡏする。ޱࢁ

（2016）は、ݻఆ的なׂ業にۙいঢ়ଶが

࿑ಇࢢ場にもଘࡏし、ঁ性の多༷なજࡏ的࠽

能が׆かされることなくຒもれてしまͬてい

る。そして、ঁ性にཧ৬がগない、ඇਖ਼ن

であͬてもҰൠ事৬༺ޏنが多い、ਖ਼༺ޏ

が多い、ઐ৬は社会ܥࢱなどಛఆの

にू中する、などのภりが生͡ているとࢦఠ

する。

ঁ性がՈఉでのׂをॏࢹしている場߹、

長ڑ通ۈ・୯ෝなどはしい。地域

で、そしてؒ࣌に੍ݶのあるಇき方しかでき

ない、ྫえࢠҭてհޢのؒ࣌を֬อしな

けれならないঁ性は、能ྗがありながらも

ඇਖ਼ޏن༻にै事することが多く、能ྗをे

に生かす場がない、ということなのかもし

れない。ਖ਼社һであͬたとしても、ؒ࣌に੍

のあるಇき方をする場߹、ओཁ業ではなݶ

く、αϙート業にै事することになり、「

৬にबく」というステοϓかられてしまͬ

ている。経営者側は、ۈؒ࣌であるύー

トなど、୯Ձをえたಇきखを֬อすること

ができるため、ঁ性にྀした社ମ੍の

උにணखしてこなかͬたのではないか。

ɾঁੑ׆༂ΛਐΊΑ͏ͱ͍͏ಈ͖

ήϧϑΝンυ（2022）は、32 か国のੳ

݁果から、日本はもともとࡂが多くடংが

ඞཁな地域であͬたことをഎܠに、ϧーϧに

こだΘりがڧい文Խの国（λΠトな文Խの国）

であり、มԽに߅するがある。そして、

λΠトな文Խの国では、டং・ਖ਼֬さ・҆ఆ

性があるҰ方で、ֵ新性リスクをおそれな

いというҙཉが見られないとࢦఠする。

γェーσ（2024）は、ήϧϑΝンυのࢦఠ

を౿まえながら、多くの日本企業がতの࣌

代のޭମݧからൈけग़せていない中にも、

ޭしている企業はあり、ビジϣンをͬ࣋た

経営ਞとকདྷを見ਾえたਓ事ઓུでै業һの

ຬをߴめているとओுする。

（2017）ࡔは、中小企業はਓһの༨༟が

ないのでঁ性の׆༂がしいと考えがちだ

が、中小企業は多༷なのでͻとくくりにして

はいけないとࢦఠする。ਓ事੍でٳ࢈・ҭ

ఆせͣとも、中小企業ではنかくࡉなどをٳ

社長は社һの能ྗՈ・生ڥ׆χーζ

をѲしており、他の社һもಉ༷に事を

知ͬているため、ݸผにӡ༻で対Ԡすること
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ができる。Ұ方で、੍ が明֬でないために、

ঁ性৬һが্࢘に事を説明できͣ、৬す

る場߹もあることをあΘせてࢦఠしている。

また、（2017）ࡔは、中小企業のঁ性

ཧ৬ׂ߹が大企業よりもߴいことをあ͛、༏

लなஉ性の࠾༻・ఆணを果たせない企業の中

に、༏लなঁ性のଘࡏにૣくからͮؾいたઌ

ਐ的な経営者のいる企業が、大企業Ҏ্のׂ

߹でঁ性をొ༻しているとࢦఠする。

ֳのྩ̐年「新しいϥΠϑスλΠ

ϧ、新しいಇき方を౿まえたஉঁ共ಉ参ըਪ

ਐに関するௐࠪ」（ྩ̑年̏月）の݁果を

౿まえ、Ҵ༿（2023B）は、యܕ的な性ผ

業を࣋ࢧするଶ行ಈはฏԽにかͬて

いるとࢦఠする。

20 代のঁ性はঢਐཧ৬をرするҙ

ࣝがߴく、事についてのஉঁؒの֨ࠩはॖ

小している。ಉ࣌に、ए年のΧοϓϧにおい

てはஉ性ۮ者のྗڠはߴい。ग़࢈ୀ৬を

せͣにਖ਼ن࿑ಇを継ଓする༗ۮ者ঁ性が૿

加している（Ҵ༿ 2023B）。

Ӭ（2023）は、உ性がҭٳࣇ業をऔるこ

とでঢਐ・ঢڅにマΠナスのӨڹがないこと

を明֬にすることが、日本のগࢠԽの؇・

としてのの্ঢにࢿするとࢦఠ

し、্࢘ಉ྅に対する教ҭもඞཁとओுす

る。

2　 商工ジϟーナϧは、株式会社商工中金経ࡁ研究所が発行する月ץใࢽ。全国の中小企業のօ༷が経営の最લઢでಘた知ࣝώントを発৴している。「Θ
　  が社のੌウーマン」は2012年10月から2019年4月まで࿈載（全82回）。

このように、ੈ代がएいほうがஉঁؒの֨

ࠩがॖ小していることは、কདྷのঁ性׆༂が

。待できることをࣔしているظ

では、ঁ性が׆༂している中小企業では、

۩ମ的にどのようなಈきがあるのか、Πンλ

ビϡーを通してみていきたい。

̏ɽྫࣄհ

ঁ性が׆༂している企業としてҎԼの 8 社

の事ྫをհする。

Ωンά印刷ࢴ工株式会社、株式会社αχー

マート、金लϗーϧσΟンάス株式会社、京

༿ྲྀ通ݿ株式会社は、商工ジϟーナϧ 2 に

「Θが社のੌウーマン」として掲載された

企業の中から、また、٠ਫञ株式会社、ӫ

ޫ工業株式会社、ڠಉ߹Ӝ総߹ྲྀ通セン

λー、ؙ三ిػ株式会社は、株式会社商工

߹中央金ݿからঁ性が経営で׆༂している

というใをಘた中からબした。

これらの企業では、「ঁ性の生ࢹ׆点が生

きる場にঁ性をஔ」しているέースと、「உ

ঁという区ผをҙࣝせͣにಇける৬場」にす

ることでঁ性が׆༂できる場をఏڙしている

έースが見られた。
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�� 企業֓ཁ

当社はओに商ύοέージをఏڙする会社

である。औҾઌのχーζにدりఴい、ύοέー

ジのσβΠンから印刷・加工・Ξοセンϒϧ

という全ての工ఔをࣗ社でҰ؏して行ͬてい

る。印刷会社の中には、σβΠンのみをखֻ

け、印刷・加工・Ξοセンϒϧの෦は֎෦

にҕୗする場߹もあるが、当社はҰ؏生࢈に

よる質にこだΘりをͬ࣋ている。

ओྗ商は৯のࢴύοέージで、国会

議事ಊでൢചしているट૬のإࣅֆೖりの

࢈のശ、ϨトϧトΧϨーせΜいなど

のύοέージもखֻけている。

企業ཧ೦は「のఏڙ」で、社һ行ಈࢦ

は「共にઓし、共にॿけ߹い、共にເを

を大きくするنえよう」である。会社の

ための大ྔ生࢈ではなく、ϋーυよりもιϑ

トをॏࢹし、٬ސのχーζにدりఴう「Ձ

をఏڙする」ことを的としている。

2� ঁੑのࢹΛ͔ͨ͢׆Ίのਓһஔ

当社は、৯࢈のߪೖ者はओにঁ性

であることから、ύοέージσβΠンにঁ性

のࢹ点がඞཁと考え、σβΠン෦にঁ性を

ஔしている。σβΠン෦はঁ性が多い৬

छであることに加え、ঁ性のもつॊೈ性を׆

かすことができる。ঁ性がσβΠンし、ίン

セϓトを発者と共༗することでり立つ෦

である。

ྫえ、औҾઌとのଧち߹Θせ࣌には、औ

Ҿઌのཁをडけࢭめ、ਏ๊ڧくσβΠンを

さがある。しͬڧり্͛ていく、しなかな࡞

かりとࣗの࣠であるσβΠンをఏࣔし、説

明する。そして、มߋमਖ਼などのཁには、

ࣗのσβΠンに対するղऍとともに、説ಘ

していくことができる。औҾઌと૬対するࡍ

のίミϡχέーγϣン能ྗも 0+T でഓͬて

いる。

உঁ関なくॲ۰しているが、݁果的にσ

βΠン෦はঁ性が多く、உ性はઃܭ൛

を୲うことが多くなͬている。ै業һのஉঁ

ΔʹঁੑΛஔ͖׆͕ࢹ׆のੜੑঁ（̍ྫࣄ）

（ࢴҎԼɺΩϯάҹ）ࢴձࣾΩϯάҹࣜג（̍）

（）代表औక社長　ਫ߶ӳࢯ、ಉࣥ行һσβΠンࣨ長　ٱถ߂ඒࢯに2024年7月11日にΠンλビϡー࣮ࢪ
（ग़所）株式会社Ωンά印刷ࢴ工)̥（https://kJnH�JnsBtV.DoN/JnGorNBtJon/） 2024年7月16日Ӿཡ

社໊ 株式会社Ωンά印刷ࢴ工
ઃ立 1980 年ઃ立（1979 年業）
代表者 代表औక社長　ਫ߶ӳ
本金ࢿ 1000 ສԁ
事業༰ Χϥーύοέージ、แࢴ、ύンϑϨοト、商

Χλϩά、ϙスλー、商औѻ説明ॻ、νϥγ、
ϙストΧーυ、101、໊ 、ϋΨΩ、෧、ϥϕϧ、
γーϧ、Ұൠ商業印刷、企ը、ൢച、Ξο
センϒリー

所ࡏ地 ࢢࣇ可ݝෞذ
ै業һ ̏９໊（2024 年 7 月ࡏݱ）

うちஉ性 20 ໊、ঁ性 19 ໊
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ൺがಉ͡であり、ࣥ行һとしてঁ性が経

営に参加しているという点では、ঁ性が׆༂

している企業といえる。（ਫ社長）

�� ༺࠾

ਖ਼社һのほとΜどは中్࠾༻である。当社

のҐஔするذෞݝ可ࢢࣇは、໊ݹの通ۈ

ൣғにあたるため、新ଔ࣌には໊ݹでब৬

することが多く、新ଔのืूはしていなかͬ

た。உঁ関なく、̏年ఔで区りをつけ

て地ݩで࠶ब৬するというਓはいる。໊ݹ

の通ۈのෆศさ（ؒ࣌がかかる（మಓの本

がগない、ࣗ ಈंの場߹はேのौがある、

など））もそのཧ༝のҰつである。

ただ、地ࢤݩのए者が૿えているため、

2025 年新ଔの࠾༻を࣮ࢪした（新ଔ 2 （໊2025

年 4 月ೖ社༧ఆ））。

�� ਓ੍ࣄ

ִि日ग़ۈを全िٳ二日੍にมߋした

（年ؒٳ日が 101 日から 119 日に૿加）。࿑ಇ

をؒ࣌ۈはมえͣに、ฏ日のؒ࣌ 30 Ԇ

長することで対Ԡした。工場ۈも本社ۈ

も࿑ಇ݅はಉ͡。年Ұのঢڅ、利ް生

のॆ （࣮ ：ྫJ%e$o のಋೖなど）も行ͬている。

社һのҙ見をडけೖれすい社෩ϘトϜ

Ξοϓ（議の通りすさ）なども当社のັ

ྗである。ै業һはಇきすさについて、

ۙなਓのۈઌのۈ݅とൺֱしている。

༩面では大企業にはྼる෦もあるが、ಇڅ

きすさをॏࢹしている。（ਫ社長）

੍などはۈؒ࣌、੍ٳҭ・ٳ࢈

උしている。ࣗがࢠҭて中にࢠどものපؾ

などでٳՋをऔることもあͬた。その経ݧが

あるからこそ、ٳՋなどをऔりすいڥに

することを৺ֻけている。ٳՋのظ࣌がू中

することもあるが、૬ஊ・ௐしている。（ٱ

ถࢯ）

業ؒ࣌中にΦンϥΠンセミナーをडߨす

ることも可能である。（ਫ社長）

ෞの本社と東京ΦϑΟスのؒでは、ίϩذ

ナલからΦンϥΠン会議を࣮ࢪしている。ま

た、業෦の՝長（ঁ性）はౡॅࡏݝでΦ

ンϥΠンにより営業Ξγスλント業を行ͬ

ている。加えて、ҕୗઌのσβΠナー 2 ໊は

ΦンϥΠンで事をしている。உ性の営業୲

当者もि 1 回ࡏۈをしている。全һがΦ

ンϥΠンというΘけにはいかないが、ॊೈな

ಇき方はڐ༰している。（ਫ社長）

5� ਓࣄධՁ

リーμーからのධՁݙߩ事を通した

をもとに、һによるධՁࠪఆをしている。

社һは্࢘からよく見られたいので、׆༂す

るྗをしているのはؒҧいない。ただ、そ

れが生࢈性につながるྗかどうかを見極め

るのも্࢘のׂである。（ਫ社長）

社長という立場は、社һをৗにϑϥοトな

で見なけれいけない。ظ的なࢹ点での

ධՁもしたくない。社һをฏなで見て、

ਓϓݸ。をೖれͣにӡ営していきたいײ

Ϩーもඞཁかもしれないが、νーϜでಇいて

いることをれてはいけない。（ਫ社長）

ࣗらの経ݧから、会社にݙߩできるظ࣌と

できないظ࣌があり、それはަޓにͬてく

る。長くۈめているからこその能ྗ্もあ
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る。中小企業ではもともと社һがগないた

め、ま͡めにಇけपғがೝめるという෩

がある。（ٱถࢯ）

に表せるものҎ֎に、に見えࣈ༂は׆

ない෦がある。ྫえΦーϥのような、そ

のਓがいるだけで৬場のงғؾがมΘる、そ

Μなଘײࡏがग़せるਓが「׆༂しているਓ」

というのではないか。（ਫ社長）

�� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

ࣥ行һٱถ߂ඒࢯは、ѹ的なσβΠン

ྗがありながら、٬ސとدりఴうことができ、

さらにはਓ当たりྑくޙഐの面も見てい

る。ٱถࢯのྗ・ਓฑがあるからこそ、あ

とにଓくঁ性৬һがಇきすいঢ়ଶになͬて

いる。

ҭという面ࡐの業としては、ਓࢯถٱ

と、σβΠン能ྗのߴさという̎つの点があ

͛られる。ೖ社࣌から、લ৬で׆༻していた

1$ ্でのσβΠン੍࡞ख๏をσβΠンࣨ

でಋೖするのにい、ٱถࢯがօに 1$ の׆

༻方๏を授した。また、σβΠン面では、

࢈のύοέージを࡞するࡍに、٬ސか

ら「ໟචのΠメージで」とݴΘれ、٬ސのΠ

メージにدりఴい、मਖ਼を܁りฦしながら੍

࢈もಉछのࠓした。そのύοέージは࡞

ύοέージにडけ継がれている。

�� ͦのଞ

月Ұ回のリーμー会議で社長が社の方を

説明し、ཧ೦を共༗している。リーμーから

は、ظ初にઃఆした֤෦ॺのඪのਐใࠂ

がある。（ਫ社長）

ঁ性がಇくうえではਫ਼ਆ的な҆ఆも大だ

とͬࢥている。ෆ҆ストϨスをܰݮできる

ように৺がけている。۩ମ的には、日ʑのԿ

ない会でのίミϡχέーγϣンを大にؾ

している。ࢠҭてと事を྆立しすいڥ

උ、෮ޙؼのෆ҆に対してدりఴうなど、

できるようにαϙートݱ的なಇき方を࣮߁݈

している。（ٱถࢯ）
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�� 企業֓ཁ

当社は 1961 年業のスーύーマーέοト

ӡ営会社である。業から 60 年を経て、

社会ڥϥΠϑスλΠϧのมԽに߹Θせて

発展してきた。৯ࡐをఏڙするだけのスー

ύーマーέοトではなく、「৯」をऔり巻く

のԋग़ؾ৯事をָしくするためのงғڥ

もؚめ、生׆総߹ఏҊܕのスーύーマーέο

トとして、࢛国に営ళ 23 ళฮを展開し

ている。地域にࠜざした質のߴい商とαー

ビスをఏڙし、地域ॅຽの݈߁的な生׆にߩ

。しているݙ

企業ཧ೦として、「ਓؒを大にする」を掲

͛ている。

社һはਖ਼社һ 402 ໊、うち 60 ໊ఔが

本෦ۈ。ύートナー・ΞϧόΠトをؚめる

と 2200 ໊。ਖ਼社һの 3 ׂがঁ性である。

2� ঁੑのࢹΛ͔ͨ͢׆Ίのਓһஔ

ઌ代の中ଜ༤Ұ社長が「これからはঁ性の

はओ්がങいをするスーύーࡊ代でお࣌

の中で大なになる。料ཧもできるঁ性

のײ性がなけれいけない」とͬݴて、உ性

のみのࡊόΠϠーを 2004 年に全һঁ性に

มえた。当社の٬ސは 8 ׂがঁ性なので、ঁ

性のをऔりೖれてചり場展開企ըをする

ことが、٬ސの࣋ࢧにつながると考えたため

である。

新しくࡊόΠϠーとなͬたঁ性は 7 ໊

で、20 代ޙ、ࢠҭて中のओ්など、年ྸ・

経ݧ、෯く多༷なਓたちを総ࡊ෦では

ない෦ॺからൈడした。町ࢯも 20 代でະ

経ݧのࡊόΠϠーの事にଧち込Μだ。

�� ༺࠾

当社では、Ұつの෦ॺにとどまるਓもいれ

、ؒظでҟಈするਓもいる。つまり、ϓ

ϩϑェογϣナϧ・スϖγϟリストになるಓ

とθネϥリストとして׆༂するಓがある。

町ࢯがೖ社したࠒは新ଔ࠾༻ 40 ໊のう

ちঁ性が 8 ໊ఔ（ 20�）。ೖ社ޙおよそ

20 年でになͬたが、ঁ性も 4 て໊ͬ

おり、ൺ的にはಉ͡。

新しい׆༺࠾ಈとして、「さあ、新たなҰา。

これからのؒ࣌を大にしたい。そΜなࢥい

で、新たに事を࢝めてみませΜか」という

メοセージを掲͛、ࢠҭてがҰஈམしたঁ性

をλーήοトとしてਖ਼社һืूを開࢝した。

社໊ 株式会社αχーマート
ઃ立 1966 年ઃ立

（1958 年業、1961 年第 1 号ళΦーϓン）
代表者 代表औక社長　中ଜজ
本金ࢿ 5000 ສԁ
事業༰ スーύーマーέοト
所ࡏ地 ࢢ知ߴݝ知ߴ
ै業һ 2200 ໊（社һ・ύートナー社һ・ΞϧόΠト）

（）ઓུ本෦ਓ事総෦෭෦長݉࠾༻・教ҭ୲当　町ಓࢯࢠに2024年7月18日にΠンλビϡー࣮ࢪ
（ग़所）株式会社αχーマート)̥（https://www.sVnnZNBrt.Do.jp/） 2024年8月16日Ӿཡ

ձࣾαχʔϚʔτ（ҎԼɺαχʔϚʔτ）ࣜג（̎）
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社長は࠾༻説明会で、「ࢠҭてをするظ࣌は

してもよい。Ոఉを大事にするܗでの生き方

はૉらしい。だが、ޙࠓのࢠҭてޙのਓ生

で、まだまだࣗが׆༂できる場所がある。

スーύーマーέοトはঁ性の生׆に݁して

いる。このような場所でࣗの経ࢠ）ݧҭて・

ओ්）を׆かしてみませΜか」とͬޠた。40

代ޙになると、ঁ性がਖ਼社һで新نに࠾༻

される場所がඇৗにগない。能ྗがあるにも

関Θらͣ、ύート・ΞϧόΠトにΜ͡てい

るέースが多いと考えたためである。2024

年は 3 ໊（30 代ޙ 1 ໊、50 代લ 2 ໊）

をޏ༻した。

ύートナーとしてಇいている方ʑにもਖ਼社

һにԠืするಓをͬ࡞ている。

ほかにも、ߴ知ݝの U* αϙートセンλー 3

と࿈ܞし、ݝ֎のࢠҭてՈをλーήοトと

した׆༺࠾ಈを行ͬている。

�� ਓ੍ࣄ

はあるが、ಛผにঁ性ఆண੍ٳҭ・ٳ࢈

のための੍をઃけるということはしていな

い。ਓ事੍にنఆすると、ಛఆのଐ性を༏

۰してしまい、他のଐ性とのൺֱでஅを生

Μでしまうのではないかとݒ೦しているため

である。

ただし、ঁ性ཧ৬がまだগないと考えて

いるので、ؾになる༷ࢠが無いかはৗにؾに

している。ྫえ、ҟಈのλΠミンά、ࢠҭ

て中のਓ、ग़࣌࢈（්のころから）、ٳ࢈・

ҭٳからの෮࣌ؼなど、ਓ事୲当者が通ৗ業

3　Ұൠ社団๏ਓߴ知̞̪ݝλーンαϙートセンλー（https://www.JjV�jJn[BJ.koDhJ.jp/ pBHe@JE�368）
。༩することを的としているد発展に࣋のҡྗ׆業の୲いखの֬อをਤるऔりみを通͡て、地域地域の࢈からのҠॅଅਐと֤֎ݝ知ߴ 　

としてళฮ෦ॺを回ͬているときにを

かけるようにしている。あえて面のؒ࣌を

とるなどはしていない。面するといえ本

ਓがߏえてしまう。日ৗ会の中でのίミϡ

χέーγϣンのほうがޮ果はあると͡ײてい

る。もちろΜ、உ性にもಉ༷にֻけをして

いる。உ性もҭٳから෮ؼするਓたちがいる

ので、「්でྗڠして事もՈఉもؤுろ

うͶ」とえている。

ళ長・෭ళ長はަ代でٳՋをऔಘしたり、

から、෭ళ࣌業࢝をগしͣらしてళ長はؒ࣌

長は 10 ۈから、というようにௐして࣌

している。スーύーマーέοトの営業ؒ࣌は

長いので、ӡ営୲当というؒメΠンでの

ดళؒ࣌まで୲当する৬छがある。ӡ営୲当

には 60 のݧҎ্のマスλー社һ（ళ長経ࡀ

ある方）もいて、༦方Ҏ߱のళฮ者とし

て׆༂していただいている。एखのళ長（உ

ঁ問Θͣ）もϕテϥン社һにॿけてもらͬて

いる。

5� ਓࣄධՁ

ਓ事ධՁはڃがఆめられており、その

の৬ཁ݅をຬたしているかどうかというڃ

点と、行ಈධՁを߹ΘせてධՁするように

なͬている。ྫえスーύーマーέοトのӡ

営であれ、෦リーμー（෦Լ 5�6 ਓʙ 30

ਓ）、νーϑリーμー（෦リーμーを 3 つ

まとめる）、෭ళ長、ళ長、と্がͬていく。

ཧ৬はその中でもళ長をࢦす。ύートナー

はνーϑリーμーまでঢ֨できる。
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Ϟνϕーγϣンは、ಇきすさとಇきがい

の྆ྠがないと্がらないとͬࢥている。ಇ

きすさは待۰վળ、څ༩Ξοϓなどでղܾ

するが、ಇきがいはきちΜとしたධՁ੍と

ϑΟーυόοクがඞཁ。いかにެਖ਼なධՁが

できるかが問Θれている。（町ࢯ）

40�50 代けの研मとして、ޙഐੈ代をҾͬ

ுり、ࣗらもҭͬていく、そのظ࣌にࣗが

果たすׂはԿかを学Ϳ༰の研म（ϥΠϑ

σβΠン研म）を࢝めた。ಉੈ代でूまͬて

ࣗらのڧみ・ऑみ・ಛ性はԿかを考え、また、

ਓでৼりฦるなどの༰で、Ϟνϕーγϣݸ

ンΞοϓのػ会となる。

�� ͦのଞ

スーύーマーέοト 23 ళฮのうち 2 ళฮ

をঁ性ళ長（2 ໊）が୲当している。

੍を࡞るのではなく、多༷な方ʑがಇく

場所であることを౿まえたڥඋをਐめて

いる。ྫえ、ࢠҭてをしながらύートナー

としてಇいてきたਓから見ると、社һのまま

でۈ੍ؒ࣌を利༻し、ࢠどもがをग़

したら「ؼる」というਓはܙまれているとࢥ

うし、そののしΘدせがࣗにくるとࢥえ

ౄましくも͡ײるとࢥう。ࠓの੍につい

てのใ発৴、国の方なども説明している。

そして、एखにはϕテϥンのࠓまでのۤ࿑を、

ϕテϥンにはੈの中のมԽをཧղしೝめ߹う

4　 「経営ઓུのためのঁ性׆༂ਪਐγンϙジウϜ 80.E/ #e ADtJWe� ʙ多༷なਓࡐが׆༂できる৬場ʙ」
　  https://www.preG.koDhJ.MH.jp/press1/2024021200025/

ことができる、「ೝめ߹う文Խ」を社にఆ

ணさせたい。（町ࢯ）

ঁ性׆༂というݴ༿ࣗମがなくなるような

会社にしたい。ੈの中では、ग़ுができるか、

ށ業ができるかなどと（ঁ性に対する）

をڱめながら、「ঁ性׆༂」をਪਐするよう

にͬݴていると͡ײる。だが、ग़ுしなくて

も、業しなくても、׆༂しているਓたちは

大いる。ঁ性・உ性を問Θͣ、き・ෆ

きはある。৬Ґに関なく、いている事

をして、׆༂してもらいたい。（町ࢯ）

当社は、ঁ性׆༂ਪਐೝఆ企業（ߴ知ݝの

੍）をऔಘし、ݝのใに掲載された。また、

町ࢯは 2024 年 2 月にݝओ催のঁ性の׆༂

に関するγンϙジウϜ 4 でύネϧσΟスΧο

γϣンのϑΝγリテーλーとしてొஃし、当

社がঁ性׆༂のみではなく、多༷なਓࡐがಇ

くことができる会社であることを発৴するな

ど、ใ׆ಈを行ͬている。発৴することで、

社のཧղもਐΉと考えている。（町ࢯ）

国が੍を࡞るのとಉ͡ように会社に੍

を࡞るだけでは、ޮ果はग़ない。多༷なಇき

方、多༷なਓࡐ、多༷なڥを࣋つਓを、ど

れだけཧղしてあ͛られるか、ࣗのՁ؍

だけではなく、ੈ代・性ผを問Θͣ、ೝめて

いくことができる৫にしていかなくてはな

らない。（町ࢯ）
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�� 企業֓ཁ

ై、の໊ਫとࢢܳ҆ݩ代に業。地࣌ށߐ

。りग़している࡞のҙとが当社のञをࢯ

1925 年には日本で初めてྫྷଂ所ଂઃඋをञ

ଂにಋೖし、Թஆなࠤのީؾの中でྑ質な

ਗ਼ञͮくりを࣮ݱした。日本ञは「٠ਫ」、

ݱ。などの໊લで知られている「ສे࢛」

はਗ਼ञだけではなく、মய、ϥϜञ、はちࡏ

みつञなど、ঁ性がखにऔりすい商もఏ

ている。2013͛し、マーέοトをڙ 年（ฏ

 25 年）には「μΠόーγテΟ経営企業

100 社 5」にબఆされた。

ै業һは 29 ໊、うちஉ性 13 ໊、ঁ性

16 ໊。෦はஉ性 6 ໊、ঁ性 11 ໊。企

ը営業෦はஉ性 2 ໊、ঁ性 3 ໊。෦

にはٕ能࣮श生 3 ໊もब業している。ۈଓ年

はஉ性が 8 年、ঁ性が 9 年。か月で

ୀ৬するਓをؚめてࢉܭしているので、ମײ

的にはもͬと長い。

5　 経࢈ࡁ業লはμΠόーγテΟਪਐを経営果に݁ͼつけている企業のઌਐ的なऔをくհし、औりΉ企業のすそ֦大をࢦし、「新・μΠό
　  ーγテΟ経営企業100બ」として、ฏ24年からྩ2年まで経࢈ࡁ業大ਉ表জを࣮ࢪした。当社はฏ25年にड
　  https://www.NetJ.Ho.jp/poMJDZ/eDonoNZ/jJn[BJ/EJWersJtZ/kJHZo100sen/

2� ঁੑのࢹΛ͔ͨ͢׆Ίのਓһஔ

1998 年からはञൢ໔ڐऔಘཁ݅のن

੍؇をஈ階的に࣮ࢪした。このため、ञ

会社の商ஊ૬खはैདྷのञൢの小ചళから

スーύーίンビχなどにがͬた。そこで、

日本ञのফඅ者はஉ性というΠメージから

٫し、ঁ性をλーήοトにした商の開発に

औりΉため、ঁ性による「企ը営業」νー

Ϝを立ち্͛た。（य़田社長）

দԬࢯは第̎ظのೖ社である。ೖ社当初は

営業を୲当し、そのޙ「企ը営業」に代Θͬ

ていͬた。当社では、ঁ性が「企ը営業」で

新しいマーέοトを開し、׆༂しているの

で、さらにঁ性が૿えるという॥が継ଓし

ている。

社長は、ঁ性け商はどのようなものな

のかを֬ೝするため、෦Լのঁ性を࿈れて֗

にग़て、؍した。そして、ঁ 性は「ػ能性」

とはҧう、「உ性にはཧղできないものさし」

をͬ࣋ていることがཧղできたという。

社໊ ٠ਫञ株式会社
ઃ立 1948 年 11 月ઃ立

（業　࣌ށߐ代）
代表者 代表औక社長　य़田
本金ࢿ 4500 ສԁ
事業༰ ञ業・ञྨൢച業
所ࡏ地 ࢢܳ҆ݝ知ߴ
ै業һ 29 ໊

（）代表औక社長　य़田ࢯ　経営企ը෦෭෦長　দԬྑඒࢯに2024年7月19日にΠンλビϡー࣮ࢪ
（ग़所）٠ਫञ株式会社)̥（http://www.tosB�kJkVsVJ.Do.jp/nJhonshV.htNM） 2024年8月16日Ӿཡ

（̏）٠ਫञࣜגձࣾ（ҎԼɺ٠ਫञ）
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�� ༺࠾

のϋϩーϫーク中৺ࢢܳ҆、ಈは׆༺࠾

としていたものを、2003 年からߴ知ࢢ

での新ଔ࠾༻（大ଔ・大ଔ）にมえた。ま

た、ঁ性のஔを事৬にݶఆすることも

め、உঁまͬたくಉ݅͡での࠾༻とした。

第 1 ではظ 4 ໊中 2 ໊、第̎ظは 8 ໊中 5 ໊

がঁ性だͬた。

༩ࠩはない。社長はஉ性څにஉঁの࣌༺࠾

を༏ઌするඞཁはなく、څ༩に見߹ͬた事

をしてもらえれよいと考えている。ٕ能࣮

श生もਖ਼社һとಉ͡څ༩ਫ४にしている。

ै業һのఆ年は 60 ޏ࠶、で、ఆ年Ԇ長ࡀ

༻によりۈଓ可能である。ྸߴ者の場߹は、

ମྗԼから事ނにつながることが無いよう

に、1 年ごとに૬ஊしながらԆ長対Ԡをして

いる。

ਓを૿すよりも、社のޮΞο༺࠾

ϓによるऩӹྗΞοϓでڅ༩を্͛、ఆண

をߴめたい。（य़田社長）

�� ਓ੍ࣄ

はあるが、ಛผにঁ性ఆண੍ٳҭ・ٳ࢈

のための੍をઃけるということはしていな

い。ϧーϧとして明文Խしたら社һ全һにద

༻しなけれならͣ、ϧーϧだけकれよい

という考えになͬてしまうことをݒ೦してい

る。

দԬࢯは̏ਓのࢠどもがおり、ٳ࢈ҭ࣌ٳ

の会社の対Ԡのมભを見てきた。੍が明֬

になͬていないঢ়ଶのときは、まͣݸผの

χーζに߹Θせて対Ԡし、そのޙ۩ମԽ・明

֬Խした。Նٳみなど、ࢠどもを༬けるઌが

ない場߹は、会社に࿈れてきて事所の۱で

༡せることも可能としている。社長が

ちΌΜを๊いて対Ԡしているときもある。

࣌ۈのॊೈな対Ԡ（日によͬてؒ࣌ۈ

ؒをมえる）もϧーϧにしているが、ӡ༻は

෦ॺごとにリーμーがܾめている。企ը営業

という෦ॺは、ൺֱ的ॊೈな対Ԡが可能であ

る。

ਓ事੍ではないが、ঁ性の૬ஊ૭ޱを明

֬Խしている。দԬࢯをトοϓにਾえ、૬ஊ

者の年ྸを౿まえ、まͣは年ྸのۙい経営

企ը෦のঁ性৬һが৮する。そのࡍには（他

者に૬ஊ༰がΘからないように、また、૬

ஊしていることも知られないように）L*/E

などを׆༻し、༰にԠ͡た対Ԡを行ͬてい

る。ෆຬ点をฉきग़し、վળできる点はվળ

し、վળできないときには面ஊして事༰

を౿まえた対Ԡࡦをݕ౼する。૬ஊしないで

ಥવୀ৬するਓもいるので、かすかなมԽを

見ಀさないよう、ίミϡχέーγϣンڧԽを

৺ֻけている。（দԬࢯ）

5� ਓࣄධՁ

աڈには業しているਓがྑくؤுͬてい

るというධՁがあͬた。だが、それは事の

ྔをޮではなく、ؒ࣌（業）でղܾして

いたもの。ޮԽਪਐなどの新しいఏҊが

発されたのは、「มえたくない」というࢥい

に加え、業することでऩೖがΞοϓすると

いう考えもあͬたとࢥΘれる。

༩ࠩはなく、ऩೖをΞοϓڅஉঁの、ࡏݱ

したいのであれ、そのϨϕϧの事をする

ඞཁがある。৬能ྗをஅࡐ料にすきで
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あり、உ性という性ผを༏ઌするඞཁはない。

ঁ性が商企ըでྑいಇきをしていることに

対しては、ධՁでใいている。（य़田社長）

�� ͦのଞ

ೖ社当࣌は、ञ業の営業୲当にঁ性はগ

なく、しいଘࡏであͬた。そのうち、商ஊ

૬खはञൢళからスーύーίンビχのόΠ

ϠーにঃʑにมԽし、当社のみならͣঁ性の

営業୲当が૿え࢝めた。（দԬࢯ）

ঁ性でもできる事を࡞り、உ性とঁ性と

いう性ผによるઌೖ؍を࣋たͣに対Ԡするよ

うにしている。（य़田社長）

෦ではࣗのり方にࣥݻする্࢘

がおり、Ұظ࣌業ݮؒ࣌がਐまなかͬた。

しかし、業によるऩೖΞοϓよりもఆ࣌で

ୀ社したいঁ性が࡞業ஈऔりを工し、ঢ়

ではঁ性がཧ৬にࠓ。をଧഁしていͬたگ

なͬている෦もある。

ਓݮޱに加え、おञをҿまないਓたちも૿

えている。ϊンΞϧίーϧのࢢ場が֦大して

いる。ञྨの国ফඅがݮগする中で、༌

ग़にྗし、リΩϡーϧと߹Θせてച্の

20ˋとすることをඪにしている。（य़田社

長）

社໊ 金लϗーϧσΟンάス株式会社
ઃ立 1961 年 3 月 30 日
代表者 代表औక社長　ޖक
本金ࢿ ̍ԯԁ
事業༰ άϧーϓの౷ׅཧ業、所༗ෆಈ࢈のӡ༻と金

༥業、ίンビχΤンスストΞ事業、クϥϑトビー
ϧ・ൢച

所ࡏ地 ԭೄݝಹࢢ
ै業һ 76 ໊（他にύート・ΞϧόΠト・ܖ社һ 290 ໊）

（）ৗऔక　ޖངࢯに2024年8月27日にΠンλビϡー࣮ࢪ
（ग़所）金लϗーϧσΟンάス株式会社)̥（https://kBnehJEe.Do.jp/HroVp/�kBnehJEe） 2024年9月4日Ӿཡ

（̐）ۚलϗʔϧσΟϯάεࣜגձࣾ（ҎԼɺۚलϗʔϧσΟϯάε）

�� 企業֓ཁ

当社はओに金लάϧーϓの౷ׅཧ業を

୲ͬている。金लάϧーϓ全ମの年ؒച্ߴ

は 1000 ԯԁ、ै業һ 5000 ਓを༴する。

スーύーマーέοトを֩」、「ઃ関࿈事業ݐ」

とした小ച・ྲྀ通業」、「ΰϧϑ・リκートϗ

6　 ओにҿ৯ళなどでࢠどもୡに৯事を無料でఏڙするϓϩジェクトで、ࢍಉする方がνέοトをߪೖしこのνέοトを12ࡀҎԼのڙࢠがࣗ༝に利༻でき
　  るγステϜ（ӡ営：Ұൠ社団๏ਓλίϥΠスϥόーζ　https://www.tBDorJDe�MoWers.okJnBwB/）。金लάϧーϓでは、「λウンϓϥβかͶͻで」のݝ
　  60ళฮと「ネοトγϣοϓかͶͻで」でνέοトをߪೖできるようにすることで、多くのਓがϓϩジェクトに関ΘれるようにऔりΜでいる。

テϧのޫ؍αービス業、ϔϧスˍόΠΦ関

࿈事業」を෯く展開し、ԭೄの経ࡁ発展に

。しているݙߩ

金लάϧーϓは社会ݙߩにもྗをೖれてお

り、Ұൠ社団๏ਓλίϥΠスϥόーζが行う

「みらいνέοト 6」ࢍಉし、αϙートを行ͬ
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ている。୯にدするだけではなく、す

ることでϓϩジェクトに関Θるਓʑのྠを

͛ようとしている。

当社は、金लάϧーϓの社܇である「࣮

　ྗ　ไ」のਫ਼ਆのもと、άϧーϓの౷

ׅཧ業を通してάϧーϓӡ営のཁとして

のׂを果たしている。

2� ঁੑのࢹΛੜ͔ͨ͢Ίのࡦࢪ

金लάϧーϓ会長のޖकሡࢯは、経営ਞ

に対して「ফඅはঁ性がѲͬているにもかか

Θらͣ、商αービスをఏڙする側にঁ性

がいなくてどうͬて企業が発展できるの

か」という問いを͛かけた。そして、2013

年に「820」というνーϜを立ち্͛た。当

業һのै、࣌ 20� がঁ性だͬたので、全

ཧ৬のঁ性ൺを 20� までҾき্͛るとい

う方を࣮行するためのνーϜである。

「ঁ性は݁ࠗ・ग़ࢠ・࢈ҭてというਓ生の

ステοϓの中でࣙめてしまうਓがいる」こ

と、「ཧ৬になるまでにはあるఔؒ࣌が

かかる」ことを考えるとしいࣈではある

が、「820」は৬һがཧղしすいࢦඪであ

る。その「820」ޙというνーϜは、ঁ性だ

けではなく、உ性・ྸߴ者・োがい者・֎国

ਓなどの対Ԡもؚめるܗでزかの໊শม

は「みΜなのྗਪਐҕһ会ࡏݱ、を経てߋ

（2024/7d）」として׆ಈをଓけている。

金लάϧーϓは、ࣥ行һҎ্のঁ性ൺ

は 16.9�、ै業һのঁ性ൺは 57.5�（ύー

トをؚΉ）。ਖ਼社һのঁ性ൺは ܖ、�24.2

社һ・ύートのঁ性ൺは 70.3� である。

�� ༺࠾

、ผに行いݸಈはάϧーϓ企業が׆༺࠾

対֎のௐを )% ਓ事෦࠾༻՝が行ͬてい

る。άϧーϓに業ଶのҧう企業があるので、

年ごとにਓؾのある企業がҧう。ݸ性のҟ

なるਓࡐがूまるという利点がある。また、

にάϧーϓ企業の「ซ願」が可能と࣌༺࠾

なͬており、ྫえԠื者が「ϗーϧσΟン

άス」と「ݐઃ」をࢤしている場߹に、ద

性ਓһஔなどをצҊして、最ऴ的には࠾

༻՝でどちらの企業で࠾༻するかௐしてい

る。また、ޙ༺࠾にάϧーϓ全ମでそれͧれ

の企業を行きདྷするάϧーϓؒҟಈもある。

新ೖ社һ研मはάϧーϓ全ମで行う。また、

新՝長研मなどの階ผ研मは研मࣨが対

Ԡしている。

�� ਓ੍ࣄ

ఆ年は 60 で༺ޏ࠶、ࡀ 65 、ଓ可能ۈまでࡀ

そのޙは 1 年ߋ新で 70 ଓ可能ۈఔまでࡀ

である。70 をえる方もいる。2024ࡀ 年

から全िٳ二日੍のಋೖをਐめ、άϧーϓ

企業の中には対Ԡがしい場߹もある（小ച・

場など）が、֤社でௐしてिݱ・ޫ؍

Ջ੍はٳ。二日とするようਪਐしているٳ

ࣗ༝にऔಘしてもらう方で、リϑϨογϡ

Ջ（࿈ଓ̐日）のऔಘをਪしている。ٳ

һが 2 िؒ࿈ଓでٳՋをऔಘするなど、ઌ

してٳՋऔಘする࢟を見せている。（ޖৗ

）

。の੍はҰ通りそろえているٳҭ・ٳ࢈

உ性もҭٳをऔಘしている。当社は්でۈ

している者もおり、二ਓҰॹにҭٳをとる
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場߹もある。ただし、されたਓһで対Ԡす

る৬場はݫしいঢ়گになるので、その৬場を

えてくれる৬һも大にしなけれならなࢧ

い。（ޖৗ）

金लϗーϧσΟンάスでは、ίンビχ事業

Ҏ֎は「スーύーϑϨοクス੍」をಋೖし

た。6:00�20:00 までのؒでि 40 ࣌ۈのؒ࣌

ؒをえなけれྑい（3 か月ごとにਗ਼ࢉ）。

ίΞλΠϜもない。ద༻は申があれडけ

ೖれている。ただし、果をग़すことがલఏ

のため、果をग़すためにग़੮がඞཁな会議

（月初の会議など）にはΦンϥΠンもؚめて

ੵ極的に参加している༷ࢠがある。

5� ਓࣄධՁ

ै業һは、গなくとも年に 2 回্࢘と面ஊ

する。ඪཧγートがあり、֤ࣗのඪを

ཧしていく。その࣌に、ෆしていること

՝題を方で֬ೝしあう。長した点ୡ

した༰の֬ೝを行い、֤ࣗの長߹い

についてもし߹う。ै業һは、ڃが্が

るときには長したとΘかるが、ڃが্が

らない（ಉ͡）࣌にも長߹いを֬ೝし、

ࣗの長・՝題をཧղすることがϞνϕー

γϣンにつながる。また、Ϙーナスࠪఆも֬

ೝできる。

ڃごとに「できること」のఆٛがあり、

がその࣮ྗがあるとೝめた場߹に、ঢ্֨࢘

対のリストに্がる。その中から、ঢݧࢼ

֨させたいਓ（知ࣝ面だけではなくリーμー

としての࣮ྗなどでఆ）をঢ֨ݧࢼडݧਪ

ન（ਪનॻをఏग़）する。ݧࢼに߹֨すれ

ঢ֨できる（མとすݧࢼではない）。

4 ڃからがཧ৬になれるݧࢼ。֨ࢿ

༰は「࿑ಇج४๏」の༰などで、ཧ৬が

知ͬておくき、্࣮ඞཁな知ࣝの֬ೝで

ある。ൣݧࢼғも明ࣔしている。

�� ͦのଞ

Ϟνϕーγϣン্にはお金（څ༩・Ϙー

ナス・ใ金など）というج४は大だが、

そのޮ果はҰ࣌的である。もちろΜ、ϕース

のຬにはつながるが、Ϟνϕーγϣンと

はҧう。ै業һࣗらが長していると࣮ײす

ることが、Ϟνϕーγϣンにつながるとͬࢥ

ている。

ঁ性৬һには「ࣗでࣗのਓ生をબで

きる」というೝࣝをͬ࣋てほしいと考えてい

る。ঁ 性にはਓ生をબする場面が多くある。

ྫえ、݁ࠗする࣌には事をࣙめる / ଓけ

る / స৬する、ࢠどもを授かͬた࣌にはΩϟ

リΞをॏࢹする / するࢹҭてをॏࢠ / όϥン

スよくΩϟリΞをଓける、などである。とに

かくಇいてཧ৬・һになるということだ

けが׆༂ではなく、ࣗでࣗのࢥうような

ਓ生をબする / りくのが׆༂だとͬࢥ

ている。

「पғのにࠨӈされた݁果」「உ性社

会にԕྀした / ৲込みした݁果」ではなく、

ࣗで考えて行ಈする事でࣗの࣮ྗが発ش

できることを׆༂というのではないか。ঁ性

がࣗらのΩϟリΞをબΜでつかみऔͬていく

ことができるڥをえるのが、当社のһ

であるࣗのとͬࢥて行ಈしている。（ޖ

ৗ）
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�� 企業֓ཁ

当社は 1980 年に、社һ໊̏でԾ工場での

෦加工からスλートした。ࡏݱでは、ߴ知

ै、ց企業でػ業࢈を代表するࢢೆ国ݝ

業һ 214 ໊、ೆ 国ࢢに̑つの工場を࣋ち、

ࣗ社開発・0%.・0E.・෦加工の 4

本பを֬立している。

ঁ性社長のҏ౻ちͻろࢯは、業者のଙに

あたる。2017 年から当社のใとして社

ใ࡞༺࠾けウェϒαΠト・ࠂσβΠ

ン෦を୲当し、෩通しのྑい企業෩ৢ

にかかΘͬてきた。2024 年 2 月にޙ継者と

してਖ਼式にೖ社し、8 月に社長にबした。

ঁ性は 24 ໊で全ମの 12ˋではあるが、

生࢈ཧ、$A% をͬたݱ場事、ݱ

場など、さまざまなで׆༂している。な

お、かつてঁ性の՝長・長がいたものの、

Ոのݝ֎సۈのଳಉస৬により、ҏ౻

社長Ҏ֎ではঁ性ཧ৬はθϩとなͬてい

る。

2� உঁͱ͍͏۠ผΛҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬

30 年Ҏ্ۈしているঁ性৬һが、他の

৬һの͙らいの年ྸ（ఆ年は 60 、だがࡀ

そのޙも継ଓޏ༻しࡏݱ 75 で、ϕテϥ（ࡀ

ン৬һがそのޙにଓくঁ性ै業һをҭて、さ

らにそこからॱޙ࣍ഐをҭてている。ঁ性ै

業һのۈଓ年は、30 年ఔが 2 ໊、15 年

ఔが 3 ໊、10 年ఔが 1 ໊、5�7 年ఔが

4 ໊、5 年ະຬがり 14 ໊。

֤工場のঁ性৬һと総՝とҏ౻社長がू

まる「ࠤなでしこ会」を開催しており（年

̒回）、10 年ほどଓいている。֤工場から

1�2 をつまみࢠ中にूまりお՛ؒ࣌事、໊

ながら事らしについてのҙ見ަをす

る会で、会社に対するఏҊもあれۤݴ

もあり、またঁ性としてಇく中でのใަ

もできる会となͬている。

�� ɾҭ༺࠾

աڈ 2 年で日本ਓ 20 ໊を࠾༻（うちঁ性

が 5 ໊）。ผに֎国ਓٕ能࣮श生をޏ༻して

いる。

ҏ౻社長はաڈのࣗ社のୀ৬者σーλを

ੳし、まͣはஉঁ問Θͣ、एいਓをఆணさせ

るための工を࢝めた。たとえ、1 年ະຬ

உঁͱ͍͏۠ผΛҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬ͮ͘Γ（̎ྫࣄ）

（業ҎԼɺӫޫ）業ձࣾӫޫࣜג（̍）

社໊ 株式会社ӫޫ工業
ઃ立 1988 年ઃ立

（1980 年 7 月業）
代表者 代表औక社長　ҏ౻ちͻろ
本金ࢿ 5000 ສԁ
事業༰ （0%.・0E.）ցのػ業࢈
所ࡏ地 ࢢೆ国ݝ知ߴ
ै業һ 214 社һܖؚ）໊ : உ性 190 ໊、ঁ性 24 ໊）

2024 年 10 月ࡏݱ

（）代表औక社長　ҏ౻ちͻろࢯ、ਓ事ใ෦　҆Ҫࠫࢯࢠو　に2024年7月19日にΠンλビϡー࣮ࢪ
（ग़所）株式会社ӫޫ工業)̥（https://eJkoVs.jp/） 2024年8月16日Ӿཡ
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でࣙめてしまうਓは࣌༺࠾のミスマονと考

え、બ考աఔの見しとして、ೖ社લに企業

見学でのใఏڙとώΞリンάのॆ࣮をਤͬ

ている。また、3 年Ҏ্ࡏ੶すれୀ৬が

大෯にݮるというੳ݁果をडけ、ೖ社̎年、

̏年の者もؚめ、ਓ事ใ෦でஸೡなϑΥ

ϩーΞοϓ面ஊ日ʑのֻけを行うように

している。

新ଔ࠾༻者のఆணをਤるためにੳ開࢝し

たのだが、中్࠾༻でもಉ༷のがあるこ

とがΘかり、ಉ༷の工を࢝めている。

Ϟϊͮくりの৬場では、ѻうઃඋに׳れる

のにؒ࣌がかかる。̏年を҆にઃඋをもの

にして事ができるようになり、ָしめるの

だとͬࢥている。（ҏ౻社長）

ઃܭ開発෦のސ問（2 ߴ、ઐのઌ生ߴ：໊

知大学のઌ生）が、新ೖ৬һ全һを「ਤ面が

読める」Ϩϕϧまでҭしている。

�� ಇ͖͍͢ڥのඋ

らしにີணしたಇきすいڥのための

にޙӡ༻として࣮ફしたݧࢼは、まͣはࡦࢪ

੍Խしていく方。社һとの対から見え

てくるものが多い。（ҏ౻社長）

ঁ性のҭٳऔಘ、෮ؼは 100� であり、

உ性のҭٳऔಘ࣮は 1 か月が 1 ໊、4 か月

が 1 ໊である。小学ߍ 3 年生までのࢠどもが

いるਓ（14 ໊）を対とするࠩ࣌ग़੍ۈ

は、ҏ౻社長が֘当社һ全һに面ஊする

中でฉいたҙ見をもとに、所ଐ෦のཧ者

とӡ༻可能なൣғをݕ౼してできた੍であ

る。ఆ࣌ 8:00�17:05 をอҭԂのؒ࣌に߹Θせ

て 8:30�17:35 にらせる、または、小学ߍの

学ಐอҭに߹Θせて 7:30�16:35 にૣめる੍

で、3 ໊が利༻している。

ਓ事ใ෦の҆Ҫࢯも、問題点がないかど

うかの日ʑのりֻけをしており、ҏ

౻社長のαϙートとして׆༂している。

5� ਓࣄධՁ

ਓ事ධՁは、ݱ場の্࢘が日ʑの業を行

う中で行ͬている。

લ社長（業者：ࡏݱの代表औక会長）が、

෦・ڌ点が૿えたときに、年ޭংྻに

とらΘれͣに࣮ྗのあるएखै業һをൈడし

た。ࠓではそれͧれが 40 代となり、֤෦

のトοϓとしてマネジメントしている。また、

50 代・60 代のϕテϥンはٕज़者として׆༂

している。

ҏ౻社長はै業һとの「対」をॏࢹした

経営をࢦしており、ਓ事ධՁにも্࢘と෦

Լのྑな関がඞཁであると考えている。

�� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

ਓ事ใ෦の҆Ҫࢯは、通ৗ業に加え、

෩通しのྑいงғͮؾくりにもྗしてい

る。中్࠾༻で社ྺはઙいが、લ৬Ոఉで

ഓΘれた社会ਓとしてのスΩϧを׆かして׆

༂している。

҆Ҫࢯは、当社の「経営ཧ೦：औҾઌの

。」に社һの。ݙߩ地域社会の。ँײ

ऒかれ、ೖ社した。社һの、つまり社һ

のಇきすさをٻしている企業と考えたた

めである。

Ϟνϕーγϣンをҡ࣋するためには生׆で

きるऩೖがあることがඞཁだが、ಇくことで

ಘられるものはお金だけではなく、ࣗがಇ
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いてຬできるものがあること。それを、ࢠ

どもにもえたいとͬࢥている。̘̘（ຖ

月のվળఏҊの表জ੍）をडしたときは、

、どもにࣗຫした。Կ回かస৬しているがࢠ

当社がҰ൪ಇきすい。্࢘にఏҊするとそ

れが新しいऔりみであͬても࣮行させてく

れる。会社とともに長していることが࣮ײ

できる。（҆Ҫࢯ）

҆Ҫࢯのਓฑ・งғؾが、他の৬һからも

のかけすい৬場ͮくりにݙߩしている。

（ҏ౻社長）

ऩೖはその企業でಇくかどうか、長くಇく

かどうかのࢦඪにはなるが、Ϟνϕーγϣン

の্には長の࣮ײりがいをͬ࣋ても

らえる৬場であることがඞཁではないだろう

か。（ҏ౻社長）

�� ͦのଞ

ϞνϕーγϣンΞοϓに、表জ੍（νェ

ンジνϟϨンジ（$$ ））、ミス見つけま

した（.. ））がある。$$ は「事

がりすい、ؒ࣌がॖできる」などのఏ

Ҋが࣮行されたとき、.. は「ࣗのલ工

ఔのミスを見つけた」ときに表জされ、ேྱ

で「社長から表জঢ়と金Ұ෧」がされると

ともに、社ใに掲載される。

社ใ（ຖ月発行）は業 10 年に第 1

号が発行され、最新号は 429 号（2024 年 10

月号）で 35 年ؒ継ଓ発行している。औࡐか

らฤ ・ू発行までҏ౻社長ࣗらが行ͬている。

表জのみならͣ、社の行事新ೖ社һの

հなどもਵ࣌掲載している。

新たなઃඋࢿもϞνϕーγϣンΞοϓに

ޮ果がある。ྫえ̍ 3 ઍສԁのػցಋೖ

。うࢥりにތに、された୲当者はそれを࣌

はॏཁである。（ҏ౻社長）ࢿը的なઃඋܭ

ઌൠ新しいόリऔりのػցを̎ಋೖし

た。෦長はޮ面をओுして議をىҊす

ることが多いが、当֘෦ॺの෦長は࡞業࣌

ؒのݮに加え、「࡞業者のਫ਼ਆ的ෛ୲のܰ

の大্͛た。όリऔりは͛ڍをཧ༝に「ݮ

な工ఔでありながら、加Ձに݁しな

いと考えられがちで、Ֆܗ৬छではない。し

かし、大なྔを、ਫ਼をอͬてॲཧしなけ

れならないというϓϨογϟーがある。෦

長はその点にؾいていた。ػցのಋೖを

୲当者と্࢘がتΜでいたのがとても印に

ている。（ҏ౻社長）ͬ

ใ共༗のための (ooHMe ϫークスϖース

をಋೖした。事方だけでなく、工場にෳ

ઃஔしている共༗ 1$ でもਤ面を見ること

ができる。σーλཧ・ใ共༗がγステϜ

で可ࢹԽされ、リΞϧλΠϜでใにする

ことができる。（ҏ౻社長）
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�� 企業֓ཁ

ट都߫ۙݍにྲྀセンλーを༗し、ྲྀ通加

工・৯加工・ఆԹݥةのऔりѻいな

どあらΏるधཁに対Ԡでき、ट都ݍのス

ϐーυ送を࣮ݱさせている。関東全域の

ࣗ社ศによるに加え、ύートナー企業と

して全国送が可能である。また、通関ྗڠ

業の代行ྲྀγステϜ開発もखֻけてい

る。社長は、ৗに加Ձのߴいྲྀαービ

スをఏڙする৫のߏஙをࢦしている。

当社は、୯ମではै業һ 200 ໊であ

るが、࡛ݝۄに 34 のྲྀڌ点を࣋ち、ܥ

ྻのݿ会社とάϧーϓ会社を߹Θせると

1500 ໊ఔのنになる。

୯ମのै業һ 198 ໊のうち、உ性 173 ໊、

ঁ性 25 ໊。また、άϧーϓ会社のύート৬

һは߹ܭ 1100 ໊で、ঁ性は 800 であڧ໊

る。（所長の第Ұϒϩοク第̏営業所は、

社һ 7 ໊、ύート 53 ໊。うち所長に͙࣍リー

μーがஉঁ֤ 1 ໊）

2� உঁͱ͍͏۠ผΛҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬

Πンλビϡーした二ਓ（ۼ田ࢯ、ࢯ）

はೖ社ޙ 30 年ఔ経աしており、ೖ社当࣌

から「ঁ性が׆༂」していたのでಛผ待۰と

いう֮ײはないという。社長はલ৬がඦ՟ళ

で、「ྲྀ業はαービス業としてඦ՟ళۈ

とมΘらない業ଶ」であるとఆٛし、会社の

文Խとして「（ྲྀ業にも）ঁ性ै業һが׆

༂できる場所がたくさΜあるし、உঁ区ผな

く事をしていただきたい」というࢥいを

。ていたͬ࣋

ࢯが所ଐする第̏営業所（にݶらͣだ

が）では、உঁ問ΘͣϑΥークリϑトをૢり

業をしている。第̏営業所のऔѻ商は通࡞

৴࠲ߨの教ࡐなどで、ޙड़するが、ঁ性が୲

当しすい৬場である。Ұ方で、λΠϠのよ

うなॏྔをৗにѻう৬場は、ൺֱ的உ性ै

業һのׂ߹がߴい。ただ、それらの商をঁ

性がѻえないΘけではなくݱݿ場スλοϑ

υϥΠόーとしてै事する者もおり、およ

そஉঁの区ผがない৬場である。

�� ɾҭ༺࠾

当社のաظ̏ڈの新ଔ࠾༻࣮は 2021 年

2 ໊、2022 年 3 ໊、2023 年 3 ໊（うちຖ年

（ݿ༿ྲྀ௨ژҎԼɺ）ձࣾࣜגݿ༿ྲྀ௨ژ（̎）

社໊ 京༿ྲྀ通ݿ株式会社
ઃ立 1966 年 6 月ઃ立
代表者 代表औక社長　ശक ೭
本金ࢿ 9000 ສԁ
事業༰ ྲྀγステϜ開発 ŋ ൢച（αーυ・ύーテΟー・

ϩジステΟクス事業）、ݿ業およͼݿリース
業、՟ࣗಈंӡ送業、՟ӡ送औѻ事業、ྲྀ通
加工、ྲྀൢثػച、อݥ代ཧ業、ҩༀൢചڐ
可、通関業、第二छ՟利༻ӡ送事業、՛ࢠ
業、ϓリント・Φン・σマンυ事業

所ࡏ地 ࢢ田ށݝۄ࡛
ै業һ 198 ໊（2024 年 6 月ࡏݱ）

（）ࣥ行һ総ਓ事෦長　ۼ田ਸ਼ࢯࢠ、第Ұϒϩοク第̏営業所長マネージϟー　ࢯࢠに2024年7月25日にΠンλビϡー࣮ࢪ
（ग़所）京༿ྲྀ通ݿ株式会社)̥（https://www.k�Zo.Do.jp/） 2024年8月16日Ӿཡ
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ঁ性が 2 ໊）。உঁʑ。࠾༻面࣌に͡ײ

るのはঁ性の能ྗのߴさである。಄の回సが

く、ந的な質問にも的֬な回ができ

る。࠾༻したのが全һঁ性という年（2021 年）

もあͬた。当社のաڈ 3 年ؒの新ଔ৬者

は 1 ໊（2021 年ೖ社）で、ఆணはߴい。（ۼ

田ࢯ）

ଐには本ਓのرもฉき、৬༰、ۈ

地がܾめられる。ೖ社ޙはݪଇとして

全һݱ場をମݧする。そこで最長 1 年ؒの

0+T 研मがある（他社は 3 か月ఔ）。的

はྲྀのૅجをମײしてもらうこと。また、

՟のಛ性・業քによͬてՙѻいの方๏ՙ

のಈき方がҧうことをମײしてもらうため、

1 年のؒにෳのڌ点で研मする。ఆظ的な

ώΞリンά、ಉظをूめてのϑΟーυόοク

࠲ஊ会などを開催し、ஸೡにҭしている。

階ผに、マネジメントけのもの、

एखै業һにけてのリーμーγοϓ研मを

てす͙はϞͬؼしている。ू߹研मからࢪ࣮

νϕーγϣンߴく事をしているが、そのޙ

のϞνϕーγϣンҡ࣋がしい。

最ۙ、ΦンϥΠン研मをಋೖした。会社が

ఆしたಈը（1�2ࢦ 本 /1 か月）をࢹௌしϨϙー

トをఏग़するもの（sDhoo7：༷ʑなジϟンϧ

のಈըが見์題、ࣗでษڧするスλΠϧ）

である。会社が༰を౿まえて՝題࠲ߨをબ

し、まͣは会社がબൈした 50 ໊にडߨさ

せている。՝題࠲ߨҎ֎は、֤ ࣗがڵຯをͬ࣋

たテーマの࠲ߨをࣗ༝にࢹௌさせている。（ۼ

田ࢯ）

また、事の෯を͛てもらえるように、

7　 社会ਓけのΦンϥΠン学शϓϥοトϗーϜ　https://sDhoo.jp/

ϑΥークリϑトの֨ࢿऔಘをਪਐしている。

（ࢯ田ۼ）。शඅ༻は会社がෛ୲しているߨ

�� ਓ੍ࣄ

੍はඋۈؒ࣌、੍ٳҭ・ٳ࢈

している。

உ性もҭٳをとるਓが૿えており、ここ

年ではυϥΠόー৬໊がҭٳࣇՋをऔͬて

いる。

事৬の中に、ҭؒ࣌ࣇのඞཁにԠ͡てࡏ

で࡞業している者がいる。また本ਓのମௐ

を考ྀし、通ۈをආけࡏۈをしている者

もいる。ただ、ྲྀݱ場という性質্、ࡏ

な৬場が多く、全社һにฏࠔࣗମがۈ

に対Ԡすることはしい。（ۼ田ࢯ）

5� ਓࣄධՁ

ঢ֨は্࢘のਪનにͮجきݧࢼが࣮ࢪされ

る。ݧࢼでは論文のఏग़がٻめられる。論文

には৬場のվળ׆ಈリーμーγοϓ、՝

題発見ྗ、վળ࣮行ྗについてه載する。会

社全ମを၆ᛌしたうえで、ࣗらの業につい

てまとめるもの。

ύートै業һには社һొ༻੍があり、্

。が࣮ྗをஅしてొ༻する࢘

いͣれも、৬場で্࢘が日ʑの業行ঢ়

にܗから能ྗ・࣮ྗをஅしてొ༻するگ

なͬている。্ からリーگ場全ମのঢ়ݱ、は࢘

μーに;さΘしいとࢥΘれるਓに対し、日ご

ろから 0+T で業を教え、ঢਐしたࡍにス

Ϝーζに業がਐΉようにମ੍をえてい

る。（ࢯ）
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ಛผにঁ性所長ީิだけをҭする研मは

ない。ݱ場にはύートのঁ性は多いがਖ਼社һ

はগない。ޙ継者ҭにはࣗの考え方そ

の場のஅを（உঁ問Θͣ）ஸೡに教えて

いく。（ࢯ）

�� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

はೖࢯとࢯ田ۼ回Πンλビϡーしたࠓ

社ظ࣌がۙく、いͣれも当社でঁ性が׆༂で

きる場所を開してきた方ʑである。

社長は 30 年ほどલにはすでにঁ性の׆༂

できる場を૿そうとಈいていた。ۼ田ࢯは

当社でঁ性初の営業৬としてൈడされ׆༂し

た経ݧがある。そのޙ、本社の事෦の経

・༺࠾は総෦ਓ事෦長としてࡏݱ、を経てݧ

ҭをؚめた当社全ମのਓһஔߏなどを

されている。

ここでは、事෦からݱ場にൈడされた

ࢯのέースをৄしくհする。

ࢯはࡏݱ、第Ұϒϩοク第̏営業所長

として当社が࣋つྲྀڌ点のҰつをされて

いる。もともと事һとしてೖ社したࢯ

は、リーμー、νーϜリーμー、マネージϟー

৬にॱௐにঢ֨し、2009 年に事෦から

ྲྀ通のݱ場であるށ田第̏営業所長にొ༻さ

れた。教ҭ関࿈企業からのҕୗで、通৴࠲ߨ

のडߨ者Ѽに教ࡐをϐοΩンάし、ࠝแ・発

送する業を୲う෦ॺである。۩ମ的༰は、

教ࡐをݿにอし、その中からґཔされ

たछྨ・をਖ਼しくूしたうえでࢦఆઌ

に送するというもので、テΩストは送

がൺֱ的小ϩοトなので、ঁ性でもѻい

8　 東京υーϜのγーζンγートでのڊਓઓ؍ઓ（年ؒ̍ਓ̍ر、߹ࢼ者によるநબ）

すい。Ұ方で、表هのࣅているもの（ಉ͡

教Պの教ࡐでも年のҧい 1 回、2 回

など）が多く、ग़ՙにはೖ೦なνェοクがඞ

ཁとなる෦ॺである。

会社側は׆༂できる能ྗのあるࢯをൈ

డし、ൈడされたࢯもりがいがある৬

場としてલきにडけೖれた。ݿでの

送業を୲うਓࡐのΠメージは、ମྗ的にも

உ性がదしているのではないかというೝࣝ

は、վめなけれいけない。

さらに、ࢯはՙओとަবをॏͶ、商

ཧにそれまで印ࣈされていなかͬたόー

ίーυをಋೖし、ϋンσΟλーミナϧでݕ

するମ੍をえた。ݕをࢹからػցにม

えることで、ਖ਼֬性を୲อし、࣌につながͬ

た。また、୨Է࡞業のෛ୲もݮり、生࢈性が

。した্

�� ͦのଞ

ύートै業һは多くがঁ性のため、ै業һ

のՈఉ生׆のঢ়گに߹Θせたؒ࣌でಇけるよ

うにྀしている。全社方にあるように「স

、あるؾ׆」り・り・おઅհ」でؾとإ

おもろい৬場」をࢦしている。（ࢯ）

ϞνϕーγϣンΞοϓには、ঢ֨によるڅ

༩Ξοϓはޮ果がある。さらに্をࢦそう

というҙཉにつながると考える。（ࢯ）

当社は利ް生をॆ࣮させている。2 年

に 1 の社һཱྀ行（ۙはԼ࿊ԹઘのҰധ二

日）、新年会（ϗテϧのόンέοト）、؍ٿ

ઓνέοトのఏڙ 8 などを࣮ࢪしている。
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�� ߹の֓ཁ

当߹は、ҵݝೆ地域のԷച業のڌ点と

して、ྲྀ通ػ能のॆ࣮とαービスମ੍のڧԽ

による地域社会のݙߩをࢦし、߹һ・

४߹һ߹Θせて 33 社の事業をࢧえている。

߹のෑ地総面ੵは 7 ສฏ方メートϧ

で、東京υーϜのおよそ 1.5 ഒのさである。

߹事ہは、共ಉ事業のほか、৯ಊӡ営事

業も࣮ࢪしている。

߹һにはཧ事長、෭ཧ事長、ཧ事໊̑

にઐである߹事ہ長がؚまれる。事

めて࢝はঁ性で、߹でಇきࢯ長のೆ場ہ 3

年。もともとྸߴだͬたݩઐ（事ہ長）

のୀ৬にいबした。事ہはਖ਼社һ 2 ໊

（ೆ場事ہ長ؚΉ）にύート 4 ໊（うち 2

໊がஉ性）。ύートは 1 ໊が事、他は৯ಊ

ӡ営事業にै事している。

2� உঁͱ͍͏۠ผΛҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬

߹の事ہはঁࡏݱ性のみでӡ営してい

る。Ҏલのஉ性事ہ長に代Θͬてೆ場ࢯが

事ہ長としてऔりͬている。ཧ事長Ҏ

Լ߹һは、当初ύートとして߹事ہ

にೖͬたೆ場ࢯのಇきͿりから「事ہ長と

してͬていける」とஅした。（小林ཧ事）

ೆ場ࢯはຽؒ会社・所ۈなどの৬を経

たのち、ཧ事長のհで߹事ہにہ長ิ

は߹һと४߹һہとしてೖͬた。事ࠤ

の方ʑ（企業とそのै業һ）のに立つこ

と、൴らのෆ利ӹにならないように߹事業

をӡ営していくことを業としている。中小企

業はࣗでできることはࣗでするのがج本

であると教えられたため、Կをするにも極ྗ

業者にཔらͣに事ہが行うことを৺ֻけて

いる。事ہはいΘΏるԿでもとしてਝ

に対Ԡしなけれならない。（ೆ場ࢯ）

߹һはೆ場ࢯがঁ性だからという

はҰなく業のࣔࢦをする。ࣗ でษڧし、

ௐࠪし、Ұ෦ઐՈのΞυόΠスをडけなが

らୡしていく。ॏだが、そのୡײが

ある。߹һからँײされることもりがい

につながͬている。（ೆ場ࢯ）

߹໊ ಉ߹Ӝ総߹ྲྀ通センλーڠ
ઃ立 1985 年 8 月 10 日ઃ立
代表者 ཧ事長　中ౡ༟Ұ
ग़ࢿ金 46430000 ԁ
事業༰ 共ಉܯඋ事業（ҕୗ）、共ಉഇغ事業（ҕୗ）、

共ಉறं場ӡ営事業、৯ಊӡ営事業、共ಉ࿑վ
ળ・利ް生事業、共ಉ研म事業、ް生年金ج金
事業、ଛอݥ事業

所ࡏ地 ҵݝӜࢢ
߹һ ߹һ̎̓社、४߹һ̒社（2024 年 7 月ࡏݱ）
事ہ ઐै 2 ໊、ύート 4 ໊
参考 ෑ地総面ੵ 68110 ᶷ

� 共ಉࢪઃ � ߹会館、共ಉறं場 （ऩ༰
180 ）

（）ઐཧ事・事ہ長　ೆ場ඒथࢯ（ઐै）、ཧ事小林明ਓࢯ（株式会社ΞΠίー̎̍代表औక社長）に2024年7月17日にΠンλビϡ
　　  ー࣮ࢪ

（ग़所）ڠಉ߹Ӝ総߹ྲྀ通センλー )̥（https://tsVDhJVrB�srD.DoN/） 2024年8月16日Ӿཡ

ಉ߹Ӝ૯߹ྲྀ௨ηϯλʔ（ҎԼɺྲྀ௨ηϯλʔ）ڠ（̏）
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�� ɾҭ༺࠾

߹事ہでは࠾༻・ҭの方マχϡ

Ξϧはない。࠾༻はෆఆظで、ج本的には

ύートを࠾༻している。ਓ֬ࡐอはݫしい。

事ہがӡ営している৯ಊでௐཧࢣをืूす

るときに、「60 、Ҏ্も可」としたところࡀ

உ性のԠืがあͬた。հޢのためલ৬を৬

しており、༨༟のあるனؒの࣌ （ؒि̏日）、

ちΐうど৯ಊでのௐཧؒ࣌に߹うようにۈ

してくれている。ै業һのݸผの事ϫー

ク・ϥΠϑ・όϥンスにྀしたۈؒ࣌を

ఏࣔすることで、ྑ いਓࡐが֬อできる。（ೆ

場ࢯ）

業शಘは、ೆ場ࢯもؚめすて 0+T で

ある。߹の業༰はࢥいのほか多ذにΘ

たり、ఆྫ的な事࡞業をこなすだけではな

い。ಛに最ۙは、߹の所༗する地ݐ

の༗ޮ׆༻にけて、地のച٫߹会館

のିग़などの新しい業が૿えている。

ೆ場ࢯが事ہ長にबしてから、߹事

ہのਓһのスΩϧは֤ஈに্がͬている。

（小林ཧ事）

�� ਓ੍ࣄɾධՁ

੍はඋۈؒ࣌、੍ٳҭ・ٳ࢈

されている。ύート৬һは࣌༺࠾からそれͧ

れの事にあΘせたۈؒ࣌でޏ༻してい

る。ঁ性だけではなく、உ性もհޢなどとの

は多ہをௐしてಇいている。߹事ؒ࣌

くが 40 代Ҏ্で、Ոఉではग़࢈・ҭࣇより

もհޢのෛ୲のほうが大きくなͬているので

はないか。

߹事ہのਓ事（ঢ ・֨ొ ༻、ঢڅなど）

については߹һがܾఆしている。業

行能ྗをצҊしてஅする。গਓなので、

。しないࡏఆなどはଘن

5� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

ೆ場ࢯは事ہ長として߹ӡ営全ൠを

されている。事ہで行うఆྫ行事ܾࢉ事

などに加え、৯ಊ業のӡ営߹のཧ

するෆಈ࢈（地・߹会館など）の׆༻な

どの業も୲当している。

ೆ場ࢯは߹һからのཁ・み事など、

૬ஊがあれに対Ԡする。団地でごみ

のϙΠࣺてがස発したࡍには、ܯによるѱ

質なৗश者をڍݕするためのূूڌめにྗڠ

し、無事ڍݕすることができた。

߹会館の৯ಊ「れすとらΜඒ৯館」は֎

෦ҕୗ方式でӡ営していたが、うまくいかͣ、

事ہがҙをܾしてࣗら৯ಊӡ営を࢝めた。

事ہのスλοϑがखい、ௐཧࢣહの

ύートをޏ༻してӡ営している。ӡ営のため、

事ہ৬һが৯Ӵ生ཧࢣの֨ࢿをऔಘし

た。

߹所༗݅のചങ࣌には、հ業者をհ

さͣに、ೆ場ࢯがࣗらௐࠪし、ษڧし、๏

、にΞυόΠスをडけながら࢜๏ॻ࢘ہ

ख料を極ྗえてऔҾをऴえた。

ほかにも、߹һ企業から࿙ਫによるਫಓ

代のؐٻなどのखଓき申について૬ஊ

をडけ、ೆ場ࢯが行ͬた。ࠓは߹会館の会

議ࣨのҰൠのିग़ਪਐにྗしている。

߹һ企業からは、「ೆ場事ہ長に૬ஊ

すれ、Կかͬてくれる」という৴པײが

ৢされている。（小林ཧ事）
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�� 企業֓ཁ

ώートγンクとは、ٵऩしたをۭؾ中に

発ࢄ（์）することでྫྷ٫を行う෦をࢦ

す。当社のはಋମஔ、ڥΤネ

ϧΪー関のॆిث、̫̚のॆిثなどに

Θれている。当社は大ܕのをಘҙとして

おり、αーόーセンλー༻に多くをग़ՙして

いる。

経営ཧ೦として、「お٬༷にتΜでいただ

くこと」、「社һの๛かさのٻ」をあ͛てい

る。「質は֨から生まれる」もので、༏

9　 ϑΝミリーαϙートセンλー・ٸۓαϙート事業は、ۙくにཔれるਓのいないなか、ࢠҭてをしている方ʑのおखいをする׆ಈ。センλーのհ
　  で利༻会һがαϙート会һのαϙートをडけるしくみ（30200ԁから）。
　  https://www.town.NoroZBNB.sBJtBNB.jp/soshJkJkBrBsBHBsV/koEoNokB/kosoEBteshJennHBkBrJ/kosoEBtesJen/1363.htNM

れた質はਓのが生みग़すものと考えて

いる。（ଜ社長）

2� உঁͱ͍͏۠ผΛҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬

৬年はஉঁಉఔで、ঁ性もఆணしてࡏ

いる。ฏۉ年ྸ 45 ਖ਼社һのঁ性。ࡀ 10 ໊の

うち、3 ໊が࡛ۄ営業所、4 ໊が࡛ۄ事業所

でۈしている。ࣗಈं通ۈでԕくても 30

のൣғにॅΜでおり、ࢠҭて中でもՈ

のαϙートをಘてಇいている。また、࡛ۄ事

業所の所ࡏするໟ࿊ࢁ町では「ϑΝミリーα

ϙートセンλー・ٸۓαϙート事業 9」が利༻

�� ͦのଞ

߹һ企業のै業һは長くಇいているঁ性

が多いと͡ײている。உঁ問Θͣ 20 年Ҏ্

している方が多い。ঁ性もϑΥークリϑۈ

トをӡసするなど、உ性とಉ͡事をこなし

ている。（ೆ場ࢯ）

ঁ性ཧ৬が্࢘にいると、৬場でग़࢈・

ҭࣇ・Ո事との྆立についてのみを共༗し

すい。લ৬でঁ性্࢘がいたときに、҆৺

は、߹һ企業のঁ性経営者ࠓ。があͬたײ

、他の߹のঁ性事ہ長など、૬ஊでき

る場がある。（ೆ場ࢯ）

ϫーク・ϥΠϑ・όϥンスのཧղがඞཁ。

հޢしながらಇく、（ເがあるので）μϒϧ

ϫークでಇくというਓにも߹Θせる工をし

ている。事だけ、ϓϥΠϕートだけを考え

るのではなく、όϥンスをとͬてಇいてもら

えれよいとࢥう。（ೆ場ࢯ）

社໊ 株式会社ؙ三ిػ
ઃ立 1963 年ઃ立
代表者 代表औక社長　ଜඒ߳
本金ࢿ 7000 ສԁ
事業༰ ٴ෦（ώートγンク）の༺ثػࢠి・ػి

ͼൢച
所ࡏ地 東京都ઍ代田区
ै業һ ໊̒̍（2024 年 5 月ࡏݱ、ύート・ΞϧόΠト

ؚΉ）
うちஉ性̎９໊、ঁ性໊̏̎

（）株式会社ؙ三ిػ　代表औక社長　ଜඒ߳ࢯ、生࢈ཧ෦生࢈ཧ՝長　能ొ୩า༗ࢯࢠに2024年8月19日にΠンλビϡー࣮ࢪ
（ग़所）株式会社ؙ三ిػ)̥（https://MeY.Do.jp/DoNpBnZ/DoNpBnZ.htNM） 2024年9月3日Ӿཡ

（ػిࡾҎԼɺؙ）ػిࡾձؙࣾࣜג（̐）
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できる。

Ұ方で、工場のۙ所にॅみ、ࢠどもが小さ

いうちはۮ者のැཆの中でಇきたいという

ਓが、ύートとしてۈしている。

生ݱ࢈場では、உ性・ঁ性でద性を考えて

ஔしている。ྗ事はஉ性が୲ͬている෦

があるのは事࣮だが、ঁ性がಇける৬場は

உ性・ྸߴ者もಇきすい৬場とࢥい、࡞業

工ఔのޮԽをৗに考えている。

�� ɾҭ༺࠾

は༺࠾はしていない。中్༺࠾新ଔ、ࡏݱ

経ݧがなくてもҙཉ能ྗがあれ࠾༻して

いる。ώートγンクにಛԽしたઐを࣋

つ教ҭػ関は無く、開発にかかるٕज़者

は社でҭしている。また、「総セーϧス

ΤンジχΞԽ」をඪとし、営業୲当者も工

場の生ݱ࢈場でٕज़者からみについての

。ಋをडけているࢦ

�� ਓ੍ࣄ

ؒ࣌はもちろΜのこと、੍ٳҭ・ٳ࢈

に্がるまで利༻可能ߍが小学ࢠ੍はۈ

としている。࡛ۄ事業所は৬ॅۙで、かつ、

・がۙくにॅΜでいることもあͬ

てՈのαϙートがあるਓが多い。また、

的ྗڠ、者もঁ性がಇくことにཧղがありۮ

である。ۈ੍ؒ࣌を利༻せͣにϑϧλ

ΠϜで෮ؼする者もいた。

༗ٳڅՋ੍に日ٳՋ੍ができて、औ

ಘは্がͬている。リϞートۈもڐ༰し

ている。ύート৬һで小学生のڙࢠをもち、

10　 知的財࢈ཧٕ能ݕఆ（https://www.kenteJ�JnGo�Jp�eEV.orH/）

Նٳみはग़ۈがしいというがあͬたた

め、経ཧ業をリϞートで行ͬている。

リϞートۈができる৬場とできない৬場

のෆެฏײを؇するため、ݱ場でなけれ

できない事にै事している৬һにはݸผに

説明してೲಘしてもらうようにしている。た

だし、உ性からはリϞートではなくग़社した

いというもग़ていた。（ଜ社長）

ఆݕԉ੍として、知財ࢧ֨ࢿ 10 のऔಘใ

金（3 でڃ 3 ສԁ、2 でڃ 5 ສԁ（ผ్ࢼ

ࢿ。Θれる））があるࢧඅ༻・ަ通අもݧ

֨をऔಘしたઌഐがޙഐに対するษڧ会をओ

催している。ઌഐ側は֨ࢿऔಘҎ߱に、ษڧ

でಘた知ࣝをれないように、おޓいに֬ೝ

しあͬている。֨ࢿอ༗者にはߴな事を

せるようにしているので、ৗに知ࣝを֬ೝ

しておくඞཁがある。

発੍があり、申すれ通৴教ҭܒݾࣗ

のडߨ料を会社がෛ୲する。セミナー・教ҭ

。でडけさせている໊ࢦ࿅なども会社の܇

5� ਓࣄධՁ

当社の৬は̍ڃから̑ڃまであり、

最̎年で্Ґ৬にঢ֨する（図表７）。

になͬܗ料が্がらないڅが্がらないとڃ

ている。ࡏݱ、ঁ性は̎ڃに໊̎、̏ڃ

に໊̏。ཧ৬にはͬࢸていない。

ঁ性は「業ができない」、「（ۈؒ࣌

で）社にいるؒ࣌がগない」というཧ༝

で「্Ґ৬にਪનしͮらい」というがあͬ

たが、「ؒ࣌」ではなく「果」を見るよう

にという説明をଓけ、ཧղしてもらえるよう
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になͬてきた。（ଜ社長）

৬にはׂがあり、্がるのはそれなり

のׂをこなしているということ。ै業һは

みなそれͧれのׂをこなしているのであ

り、それが「׆༂」だとͬࢥている。৬が

あるからえらいとはͬࢥていない。（ଜ社

長）

�� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

能ొ୩ࢯは、中్࠾༻でۈଓ 24 年のϕ

テϥン৬һである。2000 年 8 月にύートと

し て ೖ 社 し、2002 年 6 月 に 社 һ、2005 年

6 月にリーμーにঢ֨し、2016 年 6 月にओ

、そして、2022 年 6 月に長にঢ֨した。

2006 年 6 月から 2007 年 5 月までのٳ࢈・ҭ

を経て、2007ٳ 年 5 月に࣌ۈで෮ؼし、

。はϑϧλΠϜでಇいているࡏݱ

会社に෮ؼしてからは、อҭԂの送りܴえ

ೖཋ・৯事などۮ者と୲し、対Ԡして

いた。ۮ者がۈの࣌は、Ұਓで対Ԡする

方๏など、อҭԂで知り߹ͬたママ༑ใを

参考にしてりͬた。事をଓけようかど

うしようかとΜだときに、から「ྗڠで

きることがあれྗڠする。ここでࣙめると、

社һがೖͬてきても、hࢠにঁ࣍ ঁ性はࣙめ

てしまうからʱとݴΘれてしまうのではない

か。ੈの中はҰਓのྗではมえることはし

いけれど、会社のʰ見方ʱはมえることがで

きるかもしれない。গしؤுͬてみたらʁ」

というݴ༿があͬた。また、は学ಐอҭの

ઌ生の経ݧがあͬたので「多くのಇくおさ

Μを見てきたが、みΜなؤுͬてどうにかಇ

いている。खえることがあれ、खうか

らؤுりなさい」とഎ中をԡしてもらͬた。

（能ొ୩ࢯ）

社長からܰྔ経営にऔりΜでもらいたい

というがあͬたので、通৴教ҭࢧԉ੍を

利༻し、ݿࡏཧ・ӡ༻について学ͼなおし

を࢝めた。（能ొ୩ࢯ）

ঁ性は質ཧ、ࠪݕ、生࢈ཧ（֎と

のೲظௐなど）のを୲当することが多

いが、生ݱ࢈場でಇいているਓもいる。能ొ

୩ࢯにはޙഐ（໊̏）のҭにྗしてもらͬ

ている。（ଜ社長）

ԉࢧ明けの৬һのため「ಇき方ٳҭ・ٳ࢈

νーϜ」をͬ࡞た。ࠓまで経ݧしたҎ֎の

事（ݱ場・質ཧ・ग़ՙཧなど）を

֮え、ܽһができたときにαϙートにೖͬて

もらうみ。ٳ࢈・ҭٳの৬һがҰஈམ

したので、「ಇき方ࢧԉνーϜ」ࣗମはҰ୴

（ਤද�）۠ڃ

（ච者࡞）

考備称呼級等
員社般一級等１

２等級 トレーナー・シニアトレーナー 指導する立場 
つ持を下部長係・任主級等３

職理管長次・長課級等４
者裁決長部級等５
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なܽһがग़ている෦ॺにٸ、しているがࢭٳ

αϙートでೖることができるみはػ能し

ている。事৬だͬたঁ性৬һがػցのセο

テΟンάをするなど、׆༂してもらͬている。

�� ͦのଞ

ϞνϕーγϣンΞοϓにޮ果があるのはऩ

ೖ૿である。そのҙຯではڅ༩のϕースΞο

ϓも大だが、ຖ年のことに「׳れて」しま

いϞνϕーγϣンのҡ࣋にはޮ果がݶఆ的で

ある。当社は 2023 年、60 प年をه೦して

社һ全һに 10 ສԁ（ύートは 3 ສԁ）を「ݱ

金」で「खし」した。また、本社はص୨

などをೖれସえ、きれいなΦϑΟスにมえた。

いͣれもϞνϕーγϣンҡ࣋にޮ果があると

ている。（ଜ社長）ͬࢥ

社һཱྀ行（ԹઘにҰധ）を年Ұ回࣮ࢪして

いる。ਖ਼社һがほ΅全һग़੮し、本社・࡛ۄ

事業所の৬һがަྲྀでき、事もスϜーζに

なͬたとฉいている。ࢠҭて中の৬һも、ࢠ

どもをՈに༬けてग़੮してくれた。

γステϜをೖସし、ೲظ対Ԡ（通ৗ 1

か月ˠ 2 िؒ）している。ྗڠ工場ともσー

λを共༗し、Քಇを্͛ている。

社長になͬて 7 年経ա。当初は「ঁ性は（こ

の৬場には）無ཧではないか」というもあͬ

たが、「ঁ性ができる事がある（はͣなの

で）、डけೖれてॊೈに対Ԡしてもらいたい」

とえ、ཧղをಘられた。（ଜ社長）

̐ɽྫࣄ企業のऔΓΈͱ՝

2016 年にࢪ行されたঁ性׆༂ਪਐ๏では、

「ࣗらのҙࢥによͬて৬業生׆を営み、ຢは

営もうとするঁ性がそのݸ性と能ྗをेに

発شして৬業生׆において׆༂すること」を

「ঁ性の৬業生׆における׆༂という」（̎ɽ

（̍）にطड़）とهしている。本ߘでは、こ

の「ঁ性の৬業生׆における׆༂」を「ঁ性

。༂」とఆٛした׆

ঁ性がಇくことでࣗݱ࣮ݾしていく。ࣗ৴を

つけ、ऩೖをಘて、ࣗらの行ಈൣғを͛てい

く。その݁果として、ཧ৬などの৬にब

く場߹もあるが、৬にबくことࣗମを׆༂

とはͬݴていない。ಇきすい৬場をఏڙし、

そこでݸ性と能ྗをेに発شしてもらうこ

とが、企業のঁ性׆༂ਪਐの第Ұาである。

ͮج回հした事ྫ企業では、๏੍にࠓ

く対Ԡに加えてै業һに߹Θせた対Ԡを社

、ఆに明文Խしているέースがある。Ұ方でن

社نఆにあえて੍のৄࡉをهしていない

企業もある。どちらのέースでも、ݸผ事

を౿まえた対Ԡをしており、ঁ性ै業һがຬ

してಇいている༷ࢠがΠンλビϡーから見

てऔれた。

（̍）ঁੑै業һ͕׆༂Ͱ͖ΔΛఏڙ

いͣれの企業も、経営者とै業һؒのҙࢥ

ૄ通がԁで、かつ、経営者がै業һのχー

ζをくみऔるྗを継ଓしている。もちろΜ、

企業نによͬて社長ࣗらがώΞリンάを

行う場߹ਓ事෦などが८回している場߹な

どがあるが、۩ମ的なχーζに対Ԡするྗ

をしている。

金लϗーϧσΟンάスでは、ै業һのを

өし、Ұ෦の৬場でスーύーϑϨοクス੍

（ϑϨοクスۈでίΞλΠϜなし）をಋ
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ೖしている。ӫޫ工業はҏ౻社長がࢠҭて中

の৬һ（உ性ؚΉ）にώΞリンάし、อҭԂ

のؒ࣌に߹Θせてब業ؒ࣌をલޙにͣらすな

どの対Ԡをしている。Ոఉとの྆立のために

ब業ؒ࣌のௐをしている企業は多い。

Ωンά印刷ࢴ工は、社һのҙ見をडけೖれ

すい社෩がある。ٱถࢯのࢠҭて経ݧから、

ذ。がඋされてきたڥՋがऔりすいٳ

ෞ本社と東京ΦϑΟスのؒでは、ίϩナલか

らΦンϥΠン会議を࣮ࢪしている。全һがΦ

ンϥΠンで事をするΘけにはいかないが、

ॊೈなಇき方がڐ༰されている。

٠ਫञでは、ঁ性の૬ஊ૭ޱを明֬Խし

ている。ෆຬ点をฉき、վળできれվળし、

վળできないときには面ஊして対Ԡす

る。૬ஊせͣにಥવୀ৬するྫもあるが、か

すかなมԽを見ಀさないようにਓ事෦がϑΥ

ϩーしている。

（̎）Γ͕͍Λ͡ײΔ৬

、事に面നさ・ָしさを見ग़したঁ性が

ࣗらൂᕠとಇいている৬場がある。

京༿ྲྀ通ݿのࢯは、事৬を経て

場でཧ৬としてै事していݱ業の࡞ݿ

る。会社は「ྲྀ業はαービス業。ঁ性ै

業һが׆༂できる場所がたくさΜある。உঁ

区ผなく事ができる場所をつくる」という

方のもと、ঁ性所長を生させた。ࢯ

は、্࢘、٬ސ・෦Լ、他෦ॺなどステーク

ϗϧμーと࿈ܞして、業վળ・生࢈性্

にҙཉ的にऔりΜできたとಉ࣌に、ޙਐの

ҭ୭もがಇきすい৬場ͮくりにめて

いる。

ྲྀ通センλーのೆ場ࢯは事ہ長にൈడさ

れたときにݴΘれた「߹事ہは߹һ企

業とそのै業һのに立つことを考えるこ

と」、「事ہは߹һのためにਝに対Ԡし

なけれならないこと」などを࣮ݱしようと

ฃಆしている。߹һからのཁはϋーυ

ϧがߴいものも多いが、それでもࣗのスΩ

ϧが্すると考え行ಈしている。߹会館

での৯ಊ事業、߹の所༗ෆಈ࢈のചങ

ିなど、初ମݧの事を࣍ʑにこなしている。

ࢯ・ೆ場໊྆ࢯともに、෦Լࢦಋも行

い、৬場全ମのスΩϧΞοϓがਤられてい

る。໊྆のέースは、された事に対する

質によるものࢿਓのݸ、いというڧがײ໋

かもしれないが、໊྆が෦Լ・ޙഐにえて

いく考え方は、そのઌも৫の業にݙߩす

るものになるとࢥΘれる。Πンλビϡーでは、

二ਓともりがいを͡ײているという発ݴが

あͬた。

（̏）ै業һଆ͕ಇ͖͍͢৬Λબͯ͠

ɹɹ �͍Δ

Πンλビϡーした中小企業では、新ଔ࠾༻

よりも中్࠾༻が多いέースがみられる。ٻ

৬者はࣗらのಇく݅に߹う৬場を୳してい

る。ಇく݅の中には、څ༩・ۈؒ࣌など

があるが、加えて、会社の方がࣗに߹う

かどうかを見ఆめている。

ӫޫ工業の҆Ҫࢯは、経営ཧ೦の中に「社

һの」を掲͛ていることから「社һのಇ

きすさをٻしている企業」と考えೖ社し

た。্࢘のఏҊがしすい෩、্࢘も

ఏҊにき߹ͬてくれるので会社とともに
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長していることが࣮ײできるという。

ؙ三ిػの能ొ୩ࢯは、৬場がࣗにۙ

かͬたため当社にब৬した。ύートとしてೖ

社し、能ྗがೝめられ社һとしてਖ਼式に࠾༻

されたのち、ٳ࢈・ҭٳを経てࡏݱは長と

して׆༂している。ҭࣇのෛ୲から事をଓ

けようかͬたときにのྭましαϙー

トでりͬた。そのޙ、会社側も「ಇき方

なܽһがग़ているٸ、ԉνーϜ」をつくりࢧ

෦ॺにαϙートにೖるみをߏஙした。ҭ

が࣌中はಥવ৬場をれなけれならないࣇ

あり、पғの৬һに݉ؾͶしがちであるが、

このνーϜがあるために他の৬һのෆຬがग़

ないମ੍になͬている。

金लάϧーϓは、知ࣝ面だけではなくリー

μーとしての࣮ྗをؚめて、্࢘がঢ֨ݧࢼ

のडݧにਪનするか൱かஅしている。4 

からはཧ৬になれるので、知ࣝ面では「࿑ڃ

ಇج४๏」の༰など、ཧ৬として্࣮

ඞཁな知ࣝを֬ೝすることにしている。ۈ

ғも明ൣݧࢼ、の੍などٳ࢈・ٳҭؒ࣌

ࣔしている。৬場ڥにྀすることができ

る者のみがཧ৬になることができる。

（̐）ঁੑ͕ਓੜΛࣗΒબͰ͖Δମ੍

会社は社һが׆༂できる場所をఏڙするだ

けでなく、その৬場にりがいがあり、ಇき

すい場とし、ै業һのຬをߴめ、ఆண

をਤͬている。そこにはஉঁの区ผはない。

しかしながら、ঁ性の場߹はग़࢈・ҭࣇの࣌

をௐしなけれؒ࣌など、あるఔಇくظ

ならないときがある。

αχーマートは、ࢠҭてがҰஈམしたঁ性

にけた׆༺࠾ಈを行ͬている。ύートナー

（ύート৬һ）ではなくਖ਼社һとして、ࢠҭ

てޙのਓ生にࣗの経ݧ（ࢠҭて・ओ්）を

かしてはどうかとఏҊする。もちろΜ、す׆

でにύートナーとしてಇいている者に対して

もਖ਼社һにԠืするಓをͬ࡞ている。

（̑）உੑ׆༂のظ

ϥΠϑ・ΩϟリΞ・ϨΠンϘー（図表６）

からは、ݸਓがそれͧれのՈఉ事の࣌

ؒを、ਓ生のظ࣌にԠ͡てมえざるをಘ

ないことがΘかる。

図表８は年代ผ・உঁผのؒ࣌をՈ事・

ҭ・ࣇ事・झຯ・֨ࢿऔಘ・հޢにけて

ྫࣔしたものである（ྫは日本のݻఆ的

な性ผによるׂ業を౿まえたもの（ච者

Πメージ））。30 代でಠのஉঁ、40 代は共

ಇきでՈ事はঁ性が୲当する場߹と୲する

場߹、50 代はઐ業ओ්Ոఉ、共ಇきでՈ事

をঁ性が୲当する場߹と୲する場߹の̒つ

にけてྫࣔした。事・Ո事・ҭࣇ・झຯ、

Կにؒ࣌をうかは、ݸਓのࣗ༝である。だ

が、Ո事・ҭࣇ・հޢはࣗらのきݏいにか

かΘらͣ、ؒ࣌をׂくඞཁがある。ҭࣇෛ୲

がないظ࣌にはझຯにؒ࣌をかけることもで

きるだろう。ग़࢈はঁ性しか୲えないので

方ないとしても、Ո事・ҭࣇ・հޢはঁ性・

உ性の区ผなく୲える。

ࢹるときに、৬場のޠ༂を׆まで、ঁ性ࠓ

点からޠられることが多かͬた。つまり、ঁ

性が社会で׆༂すること、Ոఉから֎にग़て

ಇくにはどうすれྑいかがޠられてきた。

ঁ性׆༂を৬場でಇくことをج४にするので
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あれ、Ոఉではஉ性׆༂がٻめられている

といえよう。ところが、Ոఉでのஉ性׆༂に

対しては、ݸਓのࣗ༝にされている。とい

うよりも、੍のબࢶがあまりない。ҭٳ

੍があͬたとして、そのٳΜだؒ࣌をՈఉ

でどのように׆かすかということについて

の議論研मを、企業が行うことはない。

༂す׆回のΠンλビϡーௐࠪで、ঁ性がࠓ

るにあたͬて、Ոఉでのׂ୲をそのまま

にする場߹、ঁ性は「通ؒ࣌ۈがく」、「ಇ

くؒ࣌がॊೈにௐできる」৬場をબして

いた。そして、ௐࠪした会社はすてٳ࢈・

ҭ࣌・ٳۈについて੍を࡞るだけで

はなく、利༻しすくしている。ٳՋがऔ

りͮらいのは、「੍があるのだから、ࣗ

から申しग़するように」という会社のงғؾ

だとࢥΘれる。ै業һがすての੍を「知

り・ཧղしている」とはݶらない。உ性は「ҭ

、の੍があることは知ͬていても「ٳ࢈・ٳ

たことがないので、෦Լがͬにࣗらがࡍ࣮

利༻して初めて「खଓき対ԠをめΜどくさ

い」と͡ײるであろう。金लάϧーϓのよう

に、࿑ಇج४๏をཧ৬になる্でඞཁな知

ࣝとしてঢ֨ج४にೖれることで、உ性ཧ

৬のཧղがਐみ、ঁ性のಇきすいڥが

උされていくとࢥΘれる。

最ۙでは、உ性もՈ事・ࢠҭてに関৺を࣋

つ 20 代、30 代が૿えている（Ҵ༿ 2023B）。

உ性の長ؒ࣌࿑ಇを当વࢹする文Խをなく

し、Ո事ҭࣇ୲をՈఉだけで݁するの

ではなく、৬場のཧղՈ事ҭࣇ୲関࿈の

αϙート事業者などの׆༻もؚめてݕ౼でき

るようにしなけれ、ঁ性の׆༂はਐまない

とࢥΘれる。

͓ΘΓʹ

ঁ性׆༂はঁ性のためのものであるとච者

は考える。

உঁػ༺ޏ会ۉ๏Ҏ߱、৬場においてஉ

ঁをฏにѻうことがਪਐされてきた。それ

は、ޏ༻の場で多をめるஉ性のಇき方に

߹Θせるものであͬた。それを、ঁ性のಇき

（ਤද�）年ผɾஉঁผのؒ࣌ྫ

（ग़య）ϥΠϑ・ΩϟリΞ・ϨΠンϘーを参考にච者࡞
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方のχーζに߹Θせるというࢹ点から考えて

みたらどうだろう。

ঁ性׆༂といΘれるが、உ性׆༂というݴ

༿はあまりฉかれない。というより、உ性は

すでに׆༂しているଘࡏとࢥΘれているよう

だ。だが、本当にそうだろうか。ੈの中には、

会社でのಇくؒ࣌Ҏ֎に、Ոで発生している

ಈなど、さまざまなこ׆ҭて、地域ࢠ、事

とがある。もちろΜ、社会的にཁ৬にबいて

いるਓがஉ性で、そのஉ性がشࢦをとるとい

うようなことは多いのであろう。しかしなが

ら、شࢦをࣥるだけが׆༂だろうか。׆༂と

いうのは、場を༩えられて、その場でύϑΥー

マンス（ऩӹだけではない）を্͛ることを

いう。そして、その場は「৬場」だけではない。

Ήしろ、最ۙでは、ޏ༻される側がޏ༻者

からఏڙされる「場」を「બする」ようになͬ

ている。それは、ࣗ の׆༂する「場」を「৬

場」だけではなく、ՈఉझຯなどもצҊし

た্でબしているためである。

学ߍをग़て、ब৬し、ಇくということが׆

༂の第Ұาかもしれない。だが、地域で׆༂

しているஉ性Ոఉで׆༂しているஉ性とい

うものにスϙοトϥΠトが当たͬていないの

も事࣮である。地域のਰୀは、地域の商ళ֗

などのਰୀとともに、「ൺֱ的ؒ࣌に༨༟が

あり、地域のࡇりなどに参加するਓ」をなく

してしまͬている。

企業でಇくஉ性が、ࣗがॅΉ地域での

ׂをෛうことがඞཁなのではないか。そし

て、そのׂをෛうことができるようなಇき

方を、企業が「ڐ༰」することから࢝めるඞ

ཁがあるのではないか。

ঁ性׆༂には、உ性׆༂がඞཁなのである。

ここでいうஉ性が׆༂する場所は会社だけで

はなく、ՈఉでありՈをऔり巻く地域もؚ

めたものである。

Πンλビϡーでは、ঁ性側のෛ୲を「け

߹おう」というҙࣝのある企業・ै業һにग़

会えた。Ո事୲ࢠҭて୲に対するҙࣝ

վֵがਐΜでいる企業とөͬた。そのような

会社は、ঁ性だけではなく、ै業һ全һに対

してそれͧれのঢ়گを౿まえた対Ԡを経営

が৺ֻけている。そして、その社һͻとりͻ

とりを大にするという方は、社全ମに

行きͬているように͡ײられた。

もちろΜ、そのような企業でもすてがう

まくいͬているΘけではない。৬がθϩ

というΘけにはいかない。だが、いくつかの

企業では、Ոがಇいているから、ଉࢠもԠ

ืしてくるという企業もある。ै業һのຬ

のج४はਓそれͧれで、ࣗがಇいていてそ

のڥにຬし、ධՁにຬしているのであ

れ、पғにࣗ社のྑさをΞϐーϧするので

はないだろうか。それが、ै業һの࠾༻・ఆ

ணにつながるとࢥΘれる。

本ߘは、ঁ性׆༂がਐΜでいるといΘれる

企業のみをΠンλビϡーしており、かつ、経

営者はࣗらのۙくに、能ྗがあり׆༂してい

るঁ性がいるため、ঁ性が׆༂できる場をよ

り多く社に見つけたいと考えているように

見डけられた。

本ߘでհした企業の経営者のように、ঁ

性׆༂についてใऩूし、その知見をもͬ

てঁ性׆༂をਪਐしたいと考えている場߹も

ある。だが、Կからखをつけてྑいかにࢥい
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らͣ、֎෦の知見をඞཁとするέースもあࢸ

るとࢥΘれる。ޙࠓは、֎෦ίンαϧλント

などを׆༻してঁ性׆༂ਪਐのをͬ࡞て

いる会社の۩ମ的な事ྫをௐࠪ・研究してい

きたい。

ウリέ・γェーσ（2024）h γン・日本の経営 ʱ日本
経ࡁ新ฉग़൛　2024年3月8日

ޱষ（2011）「長ޏظ༻੍とϫーク・ϥΠϑ・ό
ϥンスࡦࢪがঁ性の׆༂にٴ΅すӨڹ」h ϫーク・
ϥΠϑ・όϥンス社会の࣮ݱと生࢈性の関に関す
る研究 ใࠂॻ 、ɦֳ経ࡁ社会総߹研究所、81�
96 ท

ミγェϧ・ήϧϑΝンυ（2022）h ϧーζな文ԽとλΠ
トな文Խ　なͥʻ൴らʼとʻࢲたちʼはこれほどҧ
うのかʱന༲社　2022年3月12日　༁者　田ګ
RULE .A,ER　ࢠ RULE #REA,ER4 �)ow 
TJHht BnE Loose $VMtVres 8ere oVr worME�（2018）

ޱࢁҰஉ（2016）「உঁの৬業のཁҼと݁果ʕঁ
性׆༂ਪਐのࠓҰつの大きなোについてʕ」
R*ET* %JsDVssJon 1Bper 4erJes 16�+�001 pp1�42

ࢁ本（2014）܄「企業における৬場ڥとঁ性׆༻の
可能性ʵ企業ύネϧσーλを༻いたূݕʵ」、
R*ET* %JsDVssJon 1Bper 4erJes、14�+�017

ࢁ本（2016）܄「ঁ性׆༂ਪਐと࿑ಇݮؒ࣌の可能性：
経ࡁ学研究にͮجく考」R*ET* %JsDVssJon Bper 
4erJes 16�+�019 pp1�21

ࢁ本ࠇ・܄田（2014）ࢠh ࿑ಇؒ࣌の経ࡁੳᴷ
新ฉग़൛社ࡁ社会のಇき方を展するʱ日本経ྸߴ
2024年4月

ࡔ明（2017）「中小企業ではঁ性׆༂はしいかʁ」
商工金༥　2017年5月号　pp5�21

ࡔ明（2021）「ঁ性׆༂ࢦඪのۛຯからみたஉঁの
ΩϟリΞのҧい」日本࿑ಇ研究ࢽࡶ/o.727/4peDJBM 
*ssVe 2021　pp31�42

%・E・スーύーの生֔とཧ論　ΩϟリΞΨΠμンス・
Χウンセリンάのੈք的ହేのすて　全ถΩϟリ
Ξ発ୡ学会ஶ　ઋ࡚、Լଜӳ༤ฤ༁　ਤॻ文Խ
社　2013年11月

TBkBo ,Bto %BJjJ ,BwBHVDhJ BnE )JEeo 0wBn 
（2013）  l%ZnBNJDs oG the (enEer (Bp Jn the 
8orkpMBDe: An eDonoNetrJD DBse stVEZ oG B MBrHe 
+BpBnese GJrNz R*ET* %JsDVssJon 1Bper 4erJes 13�
E�038.

ʲߟࢀ文ݙʳ

ʲΠϯλϏϡʔ࣮ࢪ企業ʳ

औࡐઌ໊ औࡐ日 ϗーϜϖージ URL Ӿཡ日
株式会社Ωンά印刷ࢴ工 2024.7.11 https://kJnH�JnsBtV.DoN/JnGorNBtJon/ 2024.7.16
株式会社αχーマート 2024.7.18 http://www.sBHBsBke.or.jp/NBJn/1.htNM 2024.8.16
٠ਫञ株式会社 2024.7.19 https://kJnH�JnsBtV.DoN/JnGorNBtJon/ 2024.8.16
金लϗーϧσΟンάス株式会社 2024.8.27 https://kBnehJEe.Do.jp/HroVp/�kBnehJEe 2024.9.4
株式会社ӫޫ工業 2024.7.19 https://eJkoVs.jp/ 2024.7.19
京༿ྲྀ通ݿ株式会社 2024.7.25 https://www.k�Zo.Do.jp/ 2024.8.16
ಉ߹Ӝ総߹ྲྀ通センλーڠ 2024.7.17 https://tsVDhJVrB�srD.DoN/ 2024.8.16
株式会社ؙ三ిػ 2024.8.19 https://MeY.Do.jp/DoNpBnZ/DoNpBnZ.htNM 2024.8.19
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֎ল　ジェンμーฏとঁ性のΤンύϫーメント　「զが国のج本的考え方」
https://www.NoGB.Ho.jp/NoGBj/HBJko/woNen/JnEeY.htNM　（2024年9月24日Ӿཡ）

ް生࿑ಇল　ฏ27年൛ಇくঁ性の࣮　ᶙஉঁػ༺ޏ会ۉ๏立30प年をܴえて　2015年　
https://www.NhMw.Ho.jp/CVnZB/koZoVkJntoV/joseJ�jJtsVjo/EM/15E.pEG　（2024年9月24日Ӿཡ）

ް生࿑ಇল৬業能ྗ開発ہ「ΩϟリΞܗをࢧԉする࿑ಇࢢ場ࡦ研究会」ใࠂॻฏ14年7月31日　
https://www.NhMw.Ho.jp/hoVEoV/2002/07/h0731�3B.htNM（2024年9月24日Ӿཡ）

総ল౷ہܭ「࿑ಇྗௐࠪ（ج本ूܭ）」
https://www.stBt.Ho.jp/EBtB/roVEoV/JnEeY.htNM	2024年9月24日Ӿཡ


ಠ立行๏ਓ࿑ಇࡦ研究・研मߏػ　ਤ3�2年ྸ階ڃผ࿑ಇྗ
https://www.jJM.Ho.jp/kokVnBJ/stBtJstJDs/tJNeserJes/htNM/H0203@02.htNM　（2024年9月24日Ӿཡ）

ֳஉঁ共ಉ参ըہ　ঁ性׆༂に関するૅجσーλྩ̐年̓月19日
https://www.kBnteJ.Ho.jp/jp/Dontent/000116409.pEG　（2024年9月24日Ӿཡ）

ֳஉঁ共ಉ参ըہ　ঁ性のΤンύϫʵメントݪଇ
https://www.HenEer.Ho.jp/kBJHJ/renkeJ/teBN/8E1s/pEG/eDonoNJD03@2�3.pEG　（2024年9月24日Ӿཡ）

ֳஉঁ共ಉ参ըہ　ঁ性のΤンύϫーメントݪଇ（8E1s）ฏਪਐはビジネスそのものである
https://www.HenEer.Ho.jp/JnternBtJonBM/Jnt@Vn@kBJHJ/Jnt@weps/JnEeY.htNM　（2024年9月24日Ӿཡ）

ֳஉঁ共ಉ参ըہ「ঁ性һใαΠト」
https://www.HenEer.Ho.jp/poMJDZ/NJerVkB/DoNpBnZ/ZBkVJn.htNM（2024年9月24日Ӿཡ）

ֳஉঁ共ಉ参ըہ　ྩ4年新しいϥΠϑスλΠϧ・新しいಇき方を౿まえたஉঁ共ಉ参ըਪਐに関するௐࠪ
ใࠂॻのϙΠント
https://www.HenEer.Ho.jp/reseBrDh/kenkZV/pEG/MJGestZMe@r04/00.pEG　（2024年9月24日Ӿཡ）

ಉ　総論　Ҵ༿তӫ（2023B）　https://www.HenEer.Ho.jp/reseBrDh/kenkZV/pEG/MJGestZMe@r04/06.pEG（2024年9月
24日Ӿཡ）

ಉ　֤論　Ҵ༿তӫ（2023C）　https://www.HenEer.Ho.jp/reseBrDh/kenkZV/pEG/MJGestZMe@r04/07.pEG（2024年9月
24日Ӿཡ）

ಉ　֤論　Ӭ৳（2023）ࢠ　https://www.HenEer.Ho.jp/reseBrDh/kenkZV/pEG/MJGestZMe@r04/08.pEG（2024年9月24
日Ӿཡ）

ֳ「உঁ共ಉ参ըനॻྩݩ年൛」ਤᶗ�2�14
https://www.HenEer.Ho.jp/BCoVt@EBnjo/whJtepBper/r01/[entBJ/htNM/[VhZo/[VhZo01�02�14.htNM（2024年9月24
日Ӿཡ）

文෦ল「中学ߴ、ߍ学ߍਐ࿏ࢦಋࢿ料」第Ұ　ฏ̐年
https ://www.NeYt .Ho . jp/DoNponent/B@NenV/eEVDBt Jon/NJDro@EetB J M/@@ JDsFJ Mes/B G Je ME G J
Me/2018/11/21/1411248@0@0.pEG（2024年9月24日Ӿཡ）

文෦Պ学ল「ߍߴ生のϥΠϑϓϥンχンά」
https ://www.NeYt .Ho . jp/DoNponent/B@NenV/eEVDBt Jon/NJDro@EetB J M/@@ JDsFJ Mes/B G Je ME G J
Me/2018/11/21/1411248@0@0.pEG（2024年9月25日Ӿཡ）

リクϧートਐ学総研　ϓϩϑェογϣナϧが׆༂できるμΠόーγテΟܕ経営2017/03/02
https://soVken.shJnHBkVnet.DoN/hJHher/2017/03/post�93G5.htNM　（2024年9月24日Ӿཡ）

ʲࢿߟࢀྉʳ
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ʲձࣾのԊֵʳ

ฐ社ԭೄπーリスト（0T4）はԭೄが日本に෮ؼする14年લの1958年、ઓޙのҚྶุ参団
のडೖれとԭೄにறཹするถ܉関者のཱྀ行のおखいをすることを的にԭೄݝಹࢢに
生しました。
　1966年には、ट都ݍで「ԭೄཱྀ行」のಠࣗྲྀ通を֬立するため東京に営業所を開ઃしました。
それによりट都ݍでのू٬からԭೄでのडೖれまでҰ؏してࣗ社でできるようになりました。
　1970年にはླྀٿのڐ可をडけ、ԭೄ初のϨンλΧーʰ0T4ϨンλΧーʱを開ઃしました。
మಓが無くެ共ަ通ػ関でのࣗ༝ཱྀ行がしいԭೄでの大なҠಈखஈとなりました。
　1990年代からは・߳ߓを中৺としたΞジΞݍからのडけೖれにྗをೖれ、ԭೄのみなら
ͣ日本のΠンόウンυޫ؍のઌۦけとして業քをݗҾしてきました。
　1997年にメσΟΞ商として生した国ݸਓཱྀܕ行ʰらΜらΜπΞーʱは発ച当初からਓ
をതし、これまでに300ສਓのお٬༷にご利༻いただいています。A/A・+ALの༧γステؾ
Ϝとଓしている国でもগないཱྀ行αΠトで、ࡏݱは8E#商としてఆணしています。
また、らΜらΜπΞーではຖ年6月から10月までの෩γーζンに、ఱީによるߤܽػۭߤ
によるϗテϧԆധ代金をิঈするなど、Ϣχークなอݥαービスがいていてお٬༷からࢧ
。されています࣋
　2020年の新ܕίϩナウΟϧスײછのӨڹによる業Ҏདྷの経営ػةについてはޙड़しま
すが、お٬༷、おऔҾઌ༷のごࢧԉと社һのؤுりのおか͛でح的な回෮をし͛ること
ができました。関者のօさまに৺からのँײを申し্͛ます。

ʲܦӦཧ೦ʳ

「ཱྀ」をとおして、お٬༷、地域社会、Ұॹにಇくؒたち、すての20L（2VBMJtZ oG 
LJGe：生׆の質・ਓ生の質）্にݙߩできる企業をࢦします。

、はޫ؍　　　　　　　　　
　　　　　　　　　　　ަྲྀにより૬ޓཧղをਂめฏなੈքをஙきます
　　　　　　　　　　　地域のࣗવ౷文Խを大にします
　　　　　　　　　　　地域経ࡁの発展にݙߩします

ʲίϩφՒの企業ܦӦʳ

2020年の新ܕίϩナウΟϧス・ύンσミοクで、ޫ؍事業をओ࣠とする0T4はਙ大なଛࣦを
ඃりました。ಉ年は東京Φリンϐοクの開催が༧ఆされていた年で、それに߹Θせて0T4のڧ

ίϩφՒのमཏΛ͙͘Γൈ͚ͯɾɾɾ
ʙͦΕͰޫ؍Մੑ͕େ͖ͳ࢈業Ͱ͢ʂ

東 　 ྑ 

（ 　　　  　　　  ）ԭೄπーリスト株式会社
代 表 औ క $E0

【沖縄県那覇市】
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みである๚日ཱྀ行をさらにڧԽするためにւ֎のݱ地๏ਓにࢿをしたり、ਓһを૿したり
していました。ですから、ײછ֦大によるҠಈの੍ݶは、まさにΧウンλーύンνとなり2年
で43ԯԁというֹڊの営業ଛࣦをग़しました。そのؒ、国ཱྀ行は8 ʙ ֎となり、ւݮ9ׂ
からのお٬༷はθϩになりました。（ಹۭߓ国ࡍઢは2年7 ϱ月全ด）　
ళを中৺ࢧでしたが、商工中金ಹࣈからするとઈ的なنաֹ22ԯԁは企業࠴　
とする金༥団がԭೄޫ؍およͼ0T4の෮׆を৴͡、ࢿ金܁りをࢧえてくれました。࢈ࢿച٫を
ؚΉग़དྷるݶりの財ମ質のڧԽとऩӹ性のߴいビジネスϞσϧのू中など、経営վળをਪ
しਐめ、ཱྀ行धཁが回෮した2022年6月には月࣍でࣈࠇにసしました。ಹۭߓ国ࡍઢが
աをղফすることが࠴し24年2月には22ԯԁの׆開したಉ年10月からは๚日ཱྀ行も෮࠶
できました。
めていたࢭ業ですから、ਓҝ的にਓのྲྀれを࢈大な「֎ध」を૬खにしているڊ業は࢈ޫ؍　
ίϩナՒが明けるとԃをͬたように෮׆しました。Ҡಈ੍ݶのあるڥԼでは本当にۤしい
業であ࢈ਟなڧ業が࣮はとても࢈ޫ؍回෮がࣔすところはࣈいられましたが、0T4の7ڧを࣌
るということ、ޙࠓも࢈ޫ؍業のϊビγϩは大きいということだと考えています。

ʲσδλϧࣄ業のల։ɿެࢪڞઃ予ཧの%9ԽΛࢧԉ͢ΔʰS1MΫϥυγεςϜʱr

会議Πϕントを総শする.*$E（.eetJnH *nDentJWe TrBWeM $onWentJon EYhJCJtJon）は
ۙ年、多くのཱྀ行会社がྗをೖれている総߹的なビジネスྖ域です。0T4もӬきにりઐ෦
ॺをઃけ、国֎の多くのΠϕントをѻͬてきました。その中でも国ࡍ的なスϙーπΠϕント
であるʰ$orporBte (BNesʱはӳ国本社からϥΠセンスをऔಘし3年ؒ、ԭೄの地で開催しま
した。その࣮と経ݧから開発されたγステϜが、ެ 共ࢪઃ༧ཧの%XԽをࢧԉするh 41.
クϥウυγステϜʱです。2024年9月ࡏݱ、全国23ڌ点205ࢪઃ（ԭೄݝ94ࢪઃ、本地
区111ࢪઃ）でಋೖされています。

ʲS%(TのऔΈʹ͍ͭͯʳ

　ԭೄݝはྩ5年ʰおきなΘ4%(sೝূ੍ʱを立ち্͛ました。0T4はೝূ੍立ち্͛
のߏஈ階から関Θり、第1回のೝূ11団ମの̍社になりました。
　2022年からは企業としてϢネスί4%(sύスϙートのීٴにऔみ、社はもちろΜ地域の
。ಈの参加をあとԡししています׆ຽのϘϥンテΟΞࢢどもたちࢠ
　ϨンλΧー෦のʰ0T4ϨンλΧーʱはૉをࢦし、2023年5月からԭೄిྗάϧーϓと
ఏܞしଠཅޫ発ిを開࢝しました。E7ंのಋೖをਐめるとともに、そのઌを見ਾえ、ਫૉ೩
料ंのௐࠪも࢝めています。

ʲ݈ܦ߁ӦのऔΈʳ

　0T4は4年࿈ଓで݈߁経営༏ྑ๏ਓϒϥΠト500（経࢈ࡁ業ল）にબఆされています。2016
年から݈߁経営ਪਐࣨをઃஔし、社һ・һの݈߁こそ社業の発展につながるというཧ೦でਐ
めてきました。2020年に「全社һඇ٤Ԏ者」というඪをୡしたこともࣗຫのͻとつです。

ʲ࠷後ʹʳ

　σジλϧٕज़の発ୡでੈք中どこにいてもใ発৴ができるようになりました。また、企業
、たちのような地方の中小企業こそࢲ。たなくなͬてきています࣋の大きさもあまりҙຯをن
その༏れた商ࡐ・ϊウϋウをੵ極的にੈքに発৴することで長のಓがけると৴͡ていま
す。
　本年もօさまにとりましてૉらしい年となりますよう৺よりおفり申し্͛ます。
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̍ɽ͡Ίʹ
　日本経ࡁが面するߏ的な՝題、すなΘち生࢈年ྸਓޱのݮগ(X・αϓϥΠνェーン
に関する社会的ཁのղܾࡦのͻとつとして、地域をݗҾする中小企業のมֵ・長が
されている。2023年と2024年に開催された「中小企業の長経営の࣮ݱにけた研究会」
では、長ࢤの中小企業のग़をࢦし、その۩ମ的な方ࡦが議論されてきた。ࢲはҕһと
してこの議論に参加し、多くの知見をಘるとともに、中小企業が面する՝題長の可能性
についてਂく考えるػ会となͬた。本ߘでは、研究会で議論された༰をৼりฦりつつ、ࣗࢲ
のࢹ点をަえて中小企業の長の可能性を୳る。ただし、本ߘにهす༰はあくまでݸࢲਓ
のであり、研究会全ମの見ղをඞͣしも代หするものではない。

̎ɽʮ�00ԯ企業ʯのඞཁੑ
　本研究会では、そのաఔでച্100ߴԯԁنの「100ԯ企業」をࢦすき۩ମ的なλーήο
トとஔき、議論をਐめてきた。このλーήοトઃఆのཧ༝は、ച্100ߴԯԁが࣋つҙຯが業
छにより༷ʑであることは承知の্で、Ұఆنの長がもたらす経ޮࡁ果をૌٻすること
をॏࢹしたためである。

　中小企業がച্100ߴԯԁఔに長することで、地域社会にとͬて、また中小企業ࣗに
とͬても大きなӨڹをもたらす。100ԯԁ企業と長する企業は、ᶃその長のલޙでै業
һとҰਓ当たりの金を大きく૿加させ、ᶄ域ೖれを૿すことで地域経ࡁをݗҾし、
ᶅ༌ग़ֹを૿すことで֎धを֫ಘするにある。これは地域社会にとͬてのメリοト
であるだけでなく、中小企業ࣗにとͬても、ै業һの待۰とਓखෆをվળするとともに、
新たなビジネスػ会をಘていることをҙຯする。ݱঢ়では、このような100ԯ企業は三大都ࢢ
する。そࡏつ中小企業は多ଘ࣋にऩूしている。しかし、地方にも長のϙテンγϟϧをݍ
うした企業の長をଅしていくことができれ、地域経ࡁも࣋ଓ的に発展することができる。

̏ɽՁΛ͢Δࣄ業ઓུのߏɾ࣮ߦͱܦӦऀのॏཁੑ
　それではԿが中小企業をඈ༂的に長させるのだろうか。経営ઓུ論্の回では、Ձを
する事業ઓུをߏし࣮行すること、すなΘちڝ߹他社とࠩผԽされたՁを見ग़し、そ
れを࣮ݱするために企業の༷ʑな׆ಈをそれにけてௐすること、というえになる。۩ମ
的なઓུは企業がஔかれた݅ڥによͬてҟなͬてくるが、大きく見れҰఆのύλーン
はある。

　100ԯ企業の長ύλーンをσーλੳにより明らかにしようとした点が、この研究会のҰ
つのಛである。2023年のใࠂॻでは、100ԯԁ企業178社をੳし、長ύλーンが大きく
3つにかれることを明らかにした。ࢢ場نが৳ͼている長ࢢ場で長する長ࢢ場91）ܕ
社）、ख़ࢢ場の中でも他社とҟなるՁग़で長するಠࣗՁग़ܕ（69社）、.�Aの
৫࠶ฤを׆༻して長する.�Aܕ（18社）の3ύλーンである。ಉ༷に、2024年のใࠂॻ
では、αϓϥΠνェーン্のϙジγϣン業छごとの長ύλーンと、長ஈ階にԠ͡た՝題
とଧちखのύλーンをੳしている。

中小企業の成長経営：100億企業創出
の加速に向けて

 地  ೭

（ 　　　  　　　  ）Ұ 橋 大 学 大 学 Ӄ
経営ཧ研究Պ।教授
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　このように大まかなύλーンはあるものの、࣮ࡍには長ઓུのߏと࣮行は経営者のҙ
工性がࢼされるものである。ใࠂॻではલ田工ણᛦʑ࢈業、૬৯料、χοトー、
京テクϊスの事ྫをհしているが、いͣれの会社もҙ工を͡ײるಠಛのઓུの࣮ݱ
により長を͛ている。中小企業では、企業׆ಈに対して経営者がٴ΅すӨڹは極めて大き
い。そのため、中小企業経営者のઓུߏ・࣮行ྗのཆをどうࢧԉするかというのが100ԯ
ԁ企業ग़のॏཁなϙΠントとなる。

̐ɽʹ͚ͯのج൫ɿܦӦऀωοτϫʔΫɾۚࢿɾਓࡐ
　中小企業が࣋ଓ的な長を࣮ݱするためには、దなج൫のඋがෆ可ܽである。本研究
会では、長にد༩するج൫として、経営者ネοトϫーク・長ࢿ金・ਓࡐの3つのཁૉをॏ
点的に議論した。3つのうち長ࢿ金ਓࡐもॏཁなཁૉであるが、それらをޮ果的に׆༻す
るには経営者ࣗの࠲ࢹ知見（を͛るネοトϫーク）がج൫となる。そのため、ここでは
経営者ネοトϫークについての議論のみհしたい。

　લड़のように、中小企業のඈ༂的長には事業ઓུをߏ・࣮ 行する経営者が最ॏཁであり、
まͣは長ࢤの経営者を૿していくඞཁがある。そのため、経営者の長のきͬかけಈ
こそが経営者ネοトڥていくことがඞཁであり、そのͬ࡞をڥԡしするようなޙけのػ
ϫークである。長ࢤを࣋つ経営者ಉ࢜がަྲྀし、ใ知見を共༗するネοトϫークは、
企業の長をଅਐするج൫となりうる。また、多༷な地域業छの経営者が参加するネοトϫー
クを通͡て、新たな࠲ࢹ発をಘることが可能になる。

　本研究会のใࠂॻでは、「ച্100ߴԯԁをࢦす」という共通ඪを掲͛る経営者ネοト
ϫークのܗがఏҊされている。このようなネοトϫークでは、経営者はޭ事ྫを学ͼ、
長のきͬかけをつかΉだけでなく、֎෦からのҙ見ΞυόΠスをಘることができ、ࣗの事
業ઓུをຏく場としてもػ能する。さらに、このようなネοトϫークは中小企業の長をࢧԉ
する社会的ػӡのৢにもد༩し、より多くの経営者が100ԯ企業をࢦす॥をもたらし
うる。こうしたऔりみを全国的に͛ることで、中小企業が長のきͬかけをつかみ、日本
全ମの経ࡁをݗҾするଘࡏとਐԽすることがظ待される。

̑ɽ͓ΘΓʹɿ中小企業のΤίγεςϜのʹ͚ͯ
　最ޙになるが、研究会での議論を通͡て中小企業の長を͛る最大の՝題は、ޡղをڪ
れͣにݴえ、「Ґܕߧۉ」のΤίγステϜにあるとࢲは͡ײた。もちろΜ҆ఆしてଘଓし
ଓける中小企業も大であるということには全くҟ論はない。しかしҰ方で、長する中小企
業を生みग़すためには「長ܕࢤ」のΤίγステϜをすることがෆ可ܽである。すなΘち、
、Խするとともにڧԉମ੍をࢧえるようなࢧネοトϫークなどの側面から長を・ࡐ本・ਓࢿ
長する中小企業をଚॏする社会ػӡをৢし、日本中の中小企業が長しすいڥを࡞る
ことがඞཁである。日本ではしいとݴΘれてきたスλートΞοϓのΤίγステϜについても、
ϕンνϟー企業のࢿ金ௐୡֹを見るݶり、ٸに日本でもࠜいているように見える。ಉ͡こ
とは中小企業の長についても可能なはͣである。

ॻにࠂする。ͥͻ、ใࡏではऔり্͛られなかͬたॏཁな論点も多くଘߘ෯の都߹্、本ࢴ　
ԉの参考にしていたࢧの中小企業ޙࠓ、された۩ମ的な企業事ྫ֤論をご参রいただきه
だけれいである。

ʲ参考文ݙʳ
中小企業ி（2024）「ྩ6年 中小企業の長経営の࣮ݱにけた研究会 中ؒใࠂॻ」（https://www.DhVsho.NetJ.Ho.jp/koVkBJ/
　kenkZVkBJ/seJDhoken/240628@report.pEG）

中小企業ி（2023）「ྩ5年 中小企業の長経営の࣮ݱにけた研究会 中ؒใࠂॻ」（https://www.DhVsho.NetJ.Ho.jp/koVkBJ/
　kenkZVkBJ/seJDhoken/report/20230622report.pEG）
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2016年、内閣府は「地方創生事業」の一環として、地域企業が「攻めの経営」へと転換させるた

め、大都市圏、大企業の優秀な人材を地方の中小企業に橋渡しをする「プロフェッショナル人材事業」

をスタートした。東京都を除く全道府県に拠点を整備し、地域企業の人材不足に関する支援を行って

いる。2024年2月まで全国で累計102千件の相談があり、25千件超の成約実績がある。

　各地で展開される「プロフェッショナル人材事業」のなかでも、大企業の副業・兼業に対する関

心度の高まり、コロナ禍に急速に拡大したウェブ会議の浸透を背景に、突出した成果を上げているの

が鳥取県の「週１副社長プロジェクト（以下、週１副社長）」である。2019年に事業を本格スタート

し、現在では年間3,000人以上の応募者数、これまでに7,500社を超える県内企業が延べ11,800人

以上のビジネス人材を副業で受け入れている。今回その中心となった、「とっとりプロフェッショナル

人材戦略拠点」戦略マネージャーである松井太郎氏に、その取り組みについて伺った。

１．「週１副社長プロジェクト」の概要

1.1事業概要（2019年度～）

1.2　プロジェクトのポイント
人口が53万人と全国で最も少ない鳥取県。内閣府の「プロフェッショナル人材事業」は全国で実

施されているが、鳥取県の「週１副社長」が大きな成果を上げているのはなぜだろうか。

　「ポイントは、『副業』と『月額報酬３～５万円という設定』」であるという。松井氏は大阪府出身。

前職は経営コンサルタントだが、鳥取県内で別事業にかかわっていた知人の紹介がきっかけという、

いわば「よそ者」である。鳥取県の戦略マネージャーに採用されたものの、最初は苦労の連続だった

現場の視点：支援の鍵
新企画「現場の視点」は、全国の地方公共団体などが実施する、地域の特性を活かした独自性のある、効果的
な施策や取り組みなどを採り上げます。

「週１副社長」プロジェクト
運営主体：とっとりプロフェッショナル人材戦略拠点
支援機関：鳥取県商工労働部
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という。「拠点の開設は2015年11月でした。3年間で700社近くの県内企業を訪問しましたが、週１

副社長がスタートするまでは、年間10件程度の成約実績しか上げられませんでした。なぜなら、多

くの会社は優秀な人材に来てほしいのですが、正社員として雇うほどの金銭的余裕や、業務量がない

のです。しかも民間の人材会社を使うスキームですから支払う手数料だけでも大きな負担です」。そ

こで、「年俸1,000万円の優秀な正社員1人を獲得するのではなく、その力を分割して借りられたら」

というアイデアから副業の可能性を見出した。ただし移住就職により正社員を地域企業に紹介すると

いう当初の目的については、鳥取県立ハローワークとの連携でカバーしているという。

　「2つ目は月額報酬を３～５万円としたことです。この金額は実に絶妙で、受け入れ側にも負担感が

なく、原則１か月更新としているため、相性が合わなければやめればいい、といった「ライトな感覚」

で取り組める。実は人材を求める企業側も、例えば年俸1,000万円の正社員を雇うとなると、社内調

整の負担が大きく過度な期待につながりかねないので、ミスマッチが生じる可能性があります。ただ

懸念したのは、副業とはいえ月３万円で、都心のビジネスパーソンが集まるかどうか」。そこで、拠

点自身が大企業の人事部や人材紹介会社などとも提携し、ここ数年は毎年県外から3,000人前後の

応募につながっている。またこれまでの経験から、優秀な人材ほど金銭的な報酬よりも、地域貢献や、

自らのスキルが役に立つこと、つまり非金銭的な報酬を求めていることも分かってきた。

　「週１副社長を鳥取県内に隈なく広めていきたいと考えています。そして重要なことは、受入れ側

の課題やニーズの粒を揃えることです。そこは拠点のサブマネージャーが、適切なサイズに課題を整

理し、期待感をコントロールしています。鳥取県の場合、リピート率（再契約）が高いのも、時間を

かけて人的関係を構築していくことから始めているのでその成果ではないでしょうか。スキルそのも

のよりもむしろ応募者との相性が大切です」。

【プロジェクトのポイント】
①　報酬は月額３万円～５万円
②　採用側が持つ課題を適正な粒の大きさにコントロールすること
③　採用側と応募側の双方のマインドセットを読み解くこと
④　行政と緊密に連携し、公的業務を民間のフットワークで進めること
⑤　県内企業、応募者、行政（県）、互いに感謝・尊重する関係性を大事にすること

【参考：2023年度受入企業の概要（鳥取県）】

①業種別　　　　　　　　　　　　　　　　　　　②資本金別
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２．「週１副社長プロジェクト」の活用事例

【活用のきっかけ】
　もともとは、父の経営する会社で現場を回す総務的な仕事をしていたのですが、創業者から事業を

引き継いだ際に社長に就任しました。経営経験に乏しいうえに、材料仕入れや帳簿管理など多くの経

営情報が整理されていない状態でのスタートだったので、とにかく「時間」がありませんでした。ま

た職人肌の従業員も全員年上で意思疎通すら十分ではありませんでした。

就任から一年ほど過ぎてもまだ一人で格闘していた私に、とっとりプロフェッショナル人材戦略拠

点のサブマネージャーが人材をピックアップして面談の機会を設けてくれました。1時間ほどのオン

ライン面談をしたところ、自分の考えを見事に整理して言語化してくれました。最初は「販売計画の

立案」というテーマでお願いしたのですが、視野の広さや幅広い選択肢の提示など自分の考えを理解

した上で、適切な助言をしてくれる貴重な存在で今でも契約を継続しています。

【効果】
　地元には、商工会議所や金融機関など様々な交流会があり、もちろん日々情報交換をしていますが、

こと経営の中核課題については逆に相談しにくい部分もあるのです。相手が県外の人であれば、地

元での風評を気にせず正直に相談できますし、同世代なので価値観が近いこともメリットになってい

ます。今では、壁打ち役になってもらうことで自分の考えを整理し、言語化して社員に伝えられるよ

うになり、みんなの視点を合わせることができました。異なる考えやスピード感など学ぶことは多く、

視座を高めてもらいました。現在は月1回のミーティングでアドバイスをもらいながら、人事制度や

業務の標準化などを目指しています。

私は京都にある電子部品メーカーの経営戦略部で、主に国内外の拠点における生産戦略などに携

わっています。もともと社外の会社に対する関心も強く、数年前に中小企業診断士の資格を取得しま

した。所定の社内手続きはありますが会社も副業を認めてくれているので、経営者と対話して直接お

現場の視点：支援の鍵

有限会社エス・ケイ・ワイ（鳥取県米子市）代表取締役　渡部花子氏

建築金物製造業。2020年事業承継型M&Aで社長に就任。業界未経験のため、当初
「販売計画の作成」に週１副社長を起用。「幅広い視野からのアドバイス」、「壁打ち

相手」として現在でも契約継続中。

週１副社長：Ｔ氏（京都府在住）、30代

副業理由：社外企業への関心から中小企業診断士の資格を取得。経営者と直接対話
できることや自身のスキルアップにつながるため週１副社長に応募。
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役に立てることや、自分自身の知識の蓄積など勉強するモチベーションにもなっています。

　実際のウェブ会議は、土日や17：00以降の勤務時間外に設定いただき、本業に影響が出ないよう

にご協力いただいています。限られた時間ではありますが、実践的なスキルが身に付きますし、企業

経営に携わることができるとても貴重な経験になっています。副業という形にはなりますが、報酬金

額よりもお役に立てた際の喜びや貢献実感が一番のモチベーションになっています。

３．現場の視点

　陸路では大阪から２時間以上を要する鳥取県は、決して交通の便が良いとは言えないなかで、ウェ

ブ会議や副業という制度を使い、都市部のビジネス人材の知見や能力を多くの県内企業が活用して

いる。

　中小企業に対する人材支援は、もともと民間の人材紹介会社やハローワークなどが行っているほ

か、2018年には金融庁の監督指針改正により、多くの地域金融機関が経営改善支援サービスの一環

として取組んでいる。さらに、経済産業省では「地域の人事部」、中小企業庁の「地域中小企業人材

確保支援等事業（中核人材確保支援能力向上事業）」などを実施しており支援策も手厚い。だからと

言って一足飛びに都市部の人材が地方に移住就職するとは限らない。都市部のいわゆるプロ人材が、

自らの経験やスキルを地域企業で活かそうとすれば、現在の仕事を辞めて転居を伴う転職をするか、

現在の仕事を続けながら副業・兼業という立場で支援を行うしかない。地方との賃金格差や転居につ

いて家族の理解が得られれば思い切って移住就職という選択肢も考えられるが、その決断は容易で

はない。ただ現在の勤務先が副業・兼業を認めれば、本業を続けながら転居することなく、リモートワー

クを利用しながら、自らの知見・能力を地域企業で活かすことができる。

　経団連（2022年度アンケート調査）によれば、副業・兼業を認めている企業は53.1％、認める予

定が17.5％と回答している。特に常用労働者数5,000人以上では、認めている66.7%、認める予定

17.2％と合計では8割を超えている。ただ一方で、契約形態にもよるが労働時間の通算管理や割増賃

金支払負担の調整や、社員の安全配慮義務や秘密保持義務、誠実義務の遵守確認、また社会保険の

適用など認める側の実務的な負担も多い。

　中小企業の経営課題の最大の課題は「人材不足」である。そもそも採用できない、採用しても教

育する人材がいないなど、極めて深刻な課題である。今回紹介した事例のほかにも、「外国人雇用に

際し、外国人の評価制度を設計したい」、「社員の人材育成制度を確立したい」など中小企業の抱え

る課題は様々である。もちろん年俸1,000万円の正社員を雇えば、すべてを解決してくれるものでも

ない。こうした中小企業の様々な経営課題にも対応できる週１副社長は、支援する側、受け入れる側

の双方にとってメリットの多い取り組みだといえよう。

　厚生労働省は、副業促進のため労働基本法に定める労働時間の管理ルールや競業避止義務など副

業を認める企業の負担軽減に着手した模様だ。一方、週１副社長では、プロ拠点のサブマネージャー

が時間やコストをかけて県内企業の様々な事情や真のニーズから、企業が求める人材像を明確にする

ためのサポートを実施しているため、2020年度以降ほぼミスマッチがないという。その点で人材需

要と供給を形式的・機械的にマッチングするだけの「支援」とは大きく異なる。こうした支援がいま

現場には求められているのではないだろうか。　　

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　  （商工総合研究所　主任研究員　小林順一）
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Ϟϊをऔりѻう企業はࡐݪ料をೖれてそれを加工しൢചする、もしくは商をೖれてそれをൢച
する。企業ؒのऔҾは通ৗֻऔҾで、まͣೖஈ階でࢧ࠴が発生し、࣍にൢചஈ階でച্ݖ࠴が生͡、
最ޙにച্ݖ࠴がݱ金Խされる。Լࢿ金が利ӹとして回ऩされるまでにどのくらいのؒظをཁするかを
ࣔすࢦඪがΩϟογϡίンόージϣンαΠクϧ（ҎԼ$$$）である。$$$はച্ݖ࠴回సؒظʴ୨Էࢿ
とஅされる。経営ੳりがྑ܁金ࢿとして表され、が小さいほどؒظ回స࠴ೖʕؒظ回స࢈
でΘれることが多いࢦඪで日୯Ґの表ࣔが多いが、本ཝは経ࡁੳであり、月୯Ґで表ࣔする。

大企業と中小企業にけて$$$の長ظਪҠをみると、大企業は2000年代લにԼする場面があͬ
たものの、そのޙは長ظԽをଓけ、2023年は2.25 ϱ月であͬた。Ұ方中小企業は2000年には1 ϱ月
ऑでそのޙほ΅Ұ؏して؇かな長ظԽにあり、2023年は1.39 ϱ月であͬた。大企業は中小企業
より$$$のが大きいが、そのࠩは2020年から֦大をڧめ、2023年のࠩ（0.86 ϱ月）は2000
年代にೖͬてҎ߱最大である。

大企業の$$$は2019年と2023年とのൺֱで0.39 ϱ月長ظԽしたが、そのഎܠとして、୨Է࢈ࢿ
回సؒظとച্ݖ࠴回సؒظの長ظԽが͛ڍられる。2࣌点ؒのൺֱでલ者は1.12 ϱ月ˠ1.41 ϱ月、ޙ者
はಉ2.24 ϱ月ˠ2.37 ϱ月となͬており、୨Է࢈ࢿ回సؒظ長ظԽのӨڹがಛにڧい。このؒ、中小企業の
̘̘̘は0.10 ϱ月長ظԽしたが、ೖ࠴回సؒظが1.22 ϱ月ˠ1.11 ϱ月にظԽしたことがओҼである。

ۙ年の経ࡁঢ়گをみると、2020年にίϩナՒが発生しαϓϥΠνェーンの҆ఆ性がଛなΘれた。2021
年Ҏ߱は༌ೖՁ֨の্ঢとԁ҆ਐ行により企業Ձが࣋ଓ的に্ঢした。これに対し、ࢿ金܁りに༨༟
のある大企業ではݿࡏをੵみ૿すことで対Ԡをਤり、݁果として୨Է࢈ࢿ回సؒظが長ظԽしたと考えら
れる。Ұ方、中小企業でೖ࠴回సؒظがظԽしているが、全ମ的な企業のࢿ金܁り݅ѱԽ
のしΘدせとして生͡たものである可能性がある。

このように、大企業と中小企業では̘̘̘長ظԽの༷૬がҟなるが、いͣれもӡసࢿ金धཁの૿大に
つながͬている。金༥ػ関आೖ金の૿加、ٴͼࢧ४උのためのߴਫ४のྲྀಈ性֬อは当面ଓくものと
。Θれるࢥ

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　   （商工総߹研究所ௐࠪ研究ࣨ長　ޱߐ） 

ΩϟογϡίϯόʔδϣϯαΠΫϧ

࡞よりච者「ௐࠪܭ๏ਓ企業౷」財ল（料ࢿ）
（1） 全࢈業ϕース
（2） 大企業はࢿ本金10ԯԁҎ্、中小企業はಉ1000ສԁҎ্1ԯԁະຬ

（ਤද）企業نผΩϟογϡίϯόʔδϣϯαΠΫϧのਪҠ

中小企業 大企業 （年度）

（月）
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▶新年、あけましておめでとうございます。本
年も中小企業に関するさまざまな研究テーマ
についての論考を掲載してまいりますので、
ご愛読のほど、よろしくお願いいたします。
▶本年最初の論文は、日本中小企業学会
会長で大阪商業大学の池田教授が、地域・
社会の中で果たしている中小企業の質的
側面に焦点を当て、その本質を共生性にあ
るとしています。また中小企業経営者の利他
の考えとともに「恩送り」により事業が承継さ
れていくものだと説明しています。
かつて中小企業は、問題性と発展性の二項

対立の中で議論されてきましたが、社会性と
いう第三極を加えることでより多面的な見方
が可能になります。
▶財団からのお知らせです。2月7日（金）
14：00から第９回商工総研セミナー「中小企
業のリスクマネジメント」を開催します。ウェビ
ナー（無料）なので、どなたでもご参加できま
す。お申込みをお待ちしております。
　　　　　　　　　　　　　　（Ｊ小林）

編集後記

次号
予告
2025年
2月号

　　中小企業の無形資産投資と資金調達
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 早稲田大学政治経済学術院教授　小倉義明

　　中小企業向け支援措置の事後検証と事業再生の重要性
一橋大学経済研究所教授　植杉威一郎

　　銀行競争環境は企業にとっていかなる意味を有するのか？
－長崎県における地方銀行同士の統合・合併事例を参考として－

神奈川大学経済学部准教授　岩木宏道
     　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　               一橋大学名誉教授　釡江廣志

　　中小企業組合による組合員のための人手不足対策支援の
限界と可能性

商工総合研究所主任研究員　川島宜孝

　　私達の５Sの心と「鄙
ひ じ

事多
た の う

能」
池田食品グループ株式会社代表取締役会長

現場改善研究所所長　池田光司

　　データから見えてくる、中小企業金融における保険の役割
明治大学商学部教授　浅井義裕

　　ごみのリサイクルと最終処分
商工総合研究所主任研究員　中谷京子
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