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ʓ1980年代半͹から、ঁ性׆༂についてはさま͟まな対ࡦがなされているが、いまͩに企業に
おけるঁ性׆༂が進Μでいないとݴわれている。

ʓ1986年にࢪ行されたஉঁޏ༻機ձۉ౳法は、׆༂したいঁ性と現状のままで良いと考えるঁ
性の૒方に対して中్半୺な結果をもたらした。உঁを同౳に扱うとݴっても、உ性のಇき
方に合わせることがஉঁのฏ౳ͩとཧղされ、உ性と同様のಇき方でஉ性と同じ成果をٻめ
られていた。

ʓ結ࠗ前の段階ではঁ性にはՈࣄɾࢠҭてのෛ୲がなく、同౳のಇき方をすることが可能であ
った。しかし、結ࠗ後は׳श的にՈࣄɾࢠҭてがঁ性の໾ׂとして、ࣾ ձ的にೝࣝされていた。
ঁ性はϑルλイϜやஉ性と同じॲ۰（࢒業ɾग़ுを余ّなくされる状況）でಇくことにෆ安
をײじ、また、一୴は同じಇき方をするものの、体ྗ的にもແཧと判断し、ϑルλイϜでの
ब࿑をあきらめ、ग़産後ࢠҭてのෛ୲がܰくなったときにࣾձ෮ؼする、それも時間に੍໿
があるためύーτλイϜというඇਖ਼ن࿑ಇをしていた。

ʓੈの中はঁ性׆༂というが、׆༂の定ٛが人によって異なる。高い஍位や、高収入をಘる仕
がある。しかし、それは経営ଆの໨ઢにա͗ݟ༂するঁ性というҙ׆にबいているঁ性をࣄ
ない。ࣗらがಇきやすいڥ؀でࣗ分らしく能ྗを発شしている、そΜなঁ性も多くଘ在する。

ʓࣾձにಇきखが大੎いる時代、ब࿑可能となる15ࡀから65ࡀまでの人口が増加している時
代は、ঁ性にཔらずともࣾձを動かすことができた。人खはे分に଍りており、収入をಘる
ために、「現場に人が合わせていく」というಇき方である。しかしながら、現在の人口ݮগ高
ྸ化時代においては、人खが଍りないというࣄଶになっている。つまり、「現場が人に合わせ
る」ඞ要がग़てきている。

ʓ中小企業でಇくঁ性のインλϏューからは、それͧれの「׆༂」に対するҙࣝのҧいをݟる
ことができる。ձࣾの౎合に合わせるのではなく、ࣗ分の౎合に合わせて৬場をબ୒し、ॊ
ೈなಇき方で企業のٻめる水準で業務を਱行している。

ʓまた、ঁ性が׆༂している企業は、ঁ性にݶらず一人ͻとりの特性をݟながら׆༂の場をఏ
している。つまり一つのई度ではなく、多面的なई度でै業һをධ価することで、ै業һڙ
の׆༂をଅしている。

ʓ中小企業ͩからこそ、多面的なई度を通して、ै業һ一人ͻとりの׆༂の場をఏڙし、֤ࣗ
が׆༂しているという満଍度を高め、それを企業のྗ׆にしていくことが可能と思われる。
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1980 年代半͹から、ঁ性׆༂推進にはさま

͟まな対ࡦが行われているが、いまͩに企業

におけるঁ性׆༂が進Μでいないとݴわれて

いる。1986 年にࢪ行されたஉঁޏ༻機ձۉ

౳法は、׆༂したいঁ性と現状のままで良い

と考えるঁ性の૒方に対して中్半୺な結果

をもたらした。உঁを同౳に扱うとݴっても、

உ性のಇき方に合わせることがஉঁのฏ౳ͩ

とཧղされ、உ性と同様のಇき方でஉ性と同

じ成果をٻめられた。

ঁ性がՈࣄɾࢠҭてにかかわらずにಇける

時期、つまり結ࠗ前の段階では同౳のಇき方

をすることが可能であったが、結ࠗ後は׳श

的にՈࣄɾࢠҭてはঁ性の໾ׂとされ、同じ

ಇき方をすることに加えてՈࣄɾࢠҭてのෛ

୲がঁ性にのみ降りかかるという状況が続い

た。そのような状況では、ঁ性はஉ性と同じ

ॲ۰（࢒業ɾग़ுを余ّなくされる状況）で

ಇくことにෆ安をײじ、また、一୴は同じಇ

き方をするものの、体ྗ的にもແཧと判断し、

ਖ਼ࣾһとしてのब࿑をあきらめ、ग़産後にࢠ

ҭてのෛ୲がܰくなったときにいわΏるύー

τλイϜとしてࣾձ෮ؼする、というબ୒を

していた。
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ࣾձにಇきखが大੎いる時代、ब࿑可能と

なる 15 からࡀ 65 までの人口が増加していࡀ

る時代は、ঁ性にཔらずともࣾձを動かすこ

とができた。人खはे分に଍りており、収入

をಘるために、「人が現場に合わせる」とい

うಇき方である。しかしながら、現在の人口

গ高ྸ化時代においては、人खが଍りないݮ

というࣄଶになっている。つまり、「現場が

人に合わせる」ඞ要がग़てきたのである。

ここ 10 年ఔ度は、ঁ性にはύーτλイϜ

などのඇਖ਼ޏن༻、定年をܴえる高ྸ者には

。Ԇ長により、ब࿑人口をҡ持してきた༺ޏ

とこΖが、ついにそれͩけでは଍りなくなり、

現在はٕ能࣮श生౳の֎ࠃ人࿑ಇ者をޏ༻し

ている中小企業が増えている。人件අを཈え

るために、単価が安く、単७作業を୲う人材

がඞ要で、ύーτλイϜやޏ࠶༻の高ྸ者で

ิってきた。とこΖが、最低௞金に近い単価

の࿑ಇの୲いखはඇ常にগなくなってきてい

る。

ੈの中はঁ性の׆༂を推進す΂きという

が、׆༂の定ٛは人によって異なる。高い஍

位や、高収入をಘる仕ࣄにबいているঁ性を

डけられݟ༂するঁ性と定ٛするྫが多く׆

る。しかし、それは経営ଆの໨ઢにա͗ない。

ࣗらがಇきやすいڥ؀でࣗ分らしく能ྗを発

している、そΜなঁ性も多くଘ在する。そش

れこそが׆༂ではないͩΖうか。

本ߘでは、ঁ性が׆༂しているとݴわれる

中小企業で、企業ଆとಇくঁ性΁のインλ

Ϗューを通して、ঁ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ݟてい

くこととしたい。同時に、ঁ性が能ྗを発ش

している企業は、ै業һをどのようにॲ۰し

ධ価しているのかについて໌らかにすること

で、人खෆ଍が՝୊となっている中小企業の

とりうる対応ࡦ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、ঁ

性のࣾձ進ग़はઌ進ࠃと比較して低い水準で

あった。日本がਅにઌ進ࠃの஥間入りをする

には、உঁฏ౳を推進するඞ要があり、1986

年にஉঁޏ༻機ձۉ౳法がࢪ行され、企業は

ঁ性にも໳ށを޿げるようになった。しかし

ながら、当時はまͩ、ঁ性もஉ性も「ঁ性は

結ࠗɾग़産を経てՈఉに入りՈఉをकる」と

いうҙࣝが強く、結ࠗɾग़産により཭৬する

ׂ合は相มわらず高かった。法੍度もग़産ɾ

ҭࣇのෛ୲をঁ性が୲うという前ఏで作られ

ていた。

それでも、まͩ人口が増加傾向にあり、உ

性の࿑ಇྗがࣾձにे分にあるというときに

は、企業も「ҭ成్中で（結ࠗɾग़産で）ࣙ

めるかもしれない」ঁ性৬һをձࣾのج൫と

なるଘ在にҭてるための投資に᪳᪯し、உ性

とঁ性のಇく「場所」が異なっていた。ঁ性

は企業಺でஉ性をサϙーτするཱ場でಇくこ

とが多かったのである。もͪΖΜঃʑにでは

あるが、能ྗやҙཉの高い一෦のঁ性が、உ

性ࣾձといわれるੈの中で高い஍位にबくと

いうことも増えてはདྷていた。

しかし、人口ݮগ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が高まってきた。「ಇき方վֵ」
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という໊の下で、ঁ性がಇきやすい৬場を׭

ຽあげて作Ζうという機運が高まってきたの

である。ঁ性׆༂推進はこのような流れの中

で進められてきた。

༂推ਐʹؔ͢Δ๏੍౓౳のมભ׆ੑঁ（̍）

1985 年 5 月にஉঁޏ༻機ձۉ౳法が成ཱ。

1991 年にҭٳࣇ業法、1993 年にύーτλイ

Ϝ࿑ಇ法、2003 年に次ੈ代ҭ成支ԉ対ࡦ推

進法、2015 年にঁ性׆༂推進法が成ཱし、

ঁ性࿑ಇ者を取りרくڥ؀は大きくม化して

きた（図表 1）。

日本が高度成長期に入った 1960 年代以降、

ঁ性࿑ಇ者数は増加を続け、1977 年には 2,000

万人を௒え、2019 年には 3,000 万人を௒えた。

ঁ性の中には、結ࠗɾग़産ɾҭࣇ期を通して

ಇくঁ性も増え、ฏۈۉ続年数も৳びた。

1972 年にۈ࿑්人෱ࢱ法が成ཱɾࢪ行さ

れ、企業にはҭٳࣇ業や฼性݈؅߁ཧの౒ྗ

ٛ務が՝されたものの、ঁ性を単७ɾิॿ的

な業務にݶ定するなど、உ性とは異なるॲ۰

を行う企業がݟられた。当時の࿑ಇج準法で

は、ঁ性は時間֎࿑ಇが年間 150 時間に੍ݶ

され、ਂ໷業務がࢭېされていた。日本ࣾձ

には「உは仕ࣄ、ঁはՈఉ」というஉঁの໾

ׂ分୲ҙࣝがあったことも影響していた。（ް

生࿑ಇ省 2015）

（図表̍）ঁੑ׆༂推ਐʹؔ͢Δ๏཯のมભ（ओͳ΋の）

（筆者作成）

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 年の්ࡍࠃ人年以降、ࡍࠃ的なஉঁ機

ձۉ౳のୡ成に向けた動きが׆発化し、1979

年にࠃ࿈はঁࢠ差ผఫഇ条໿を࠾୒した。そ

れに合わせたࠃ಺法੍౳ॾ条件の੔備の一؀

としてஉঁのۉ౳な機ձと଴۰を確保するた

めの法的੔備がඞ要となり、1985 年にۈ࿑

්人෱ࢱ法の一෦վਖ਼により、「ޏ༻の分໺

におけるஉঁのۉ౳な機ձ及び଴۰の確保౳

の増進に関する法཯」（உࢱ࿑ಇ者の෱ࢠঁ

౳法）が成ཱし、1986ۉ機ձ༺ޏঁ 年にࢪ

行された。同法には、ࣄ業主の౒ྗٛ務とし

て、ืूɾ࠾༻、഑ஔɾ昇進についてのۉ౳

な取り扱いが໌هされ、定年ɾୀ৬及びղޏ

についても、࿑ಇ者がঁ性であることをཧ༝

とした差ผ的な取り扱いがࢭېされた。また、

ঁ性࿑ಇ者の結ࠗɾ೛৷ɾग़産ୀ৬੍や、ঁ

性の結ࠗ、೛৷、ग़産及び産前産後ٳ業の取

ಘをཧ༝とするղޏがࢭېされた。

1997 年のվਖ਼では、ืूɾ࠾༻、഑ஔɾ

昇進についてঁ性であることをཧ༝とする差

ผ的取り扱いが౒ྗٛ務からࢭېとなり、ࣄ

業主がืूɾ࠾༻から定年ɾୀ৬までの間で

ঁ性に対して差ผすることがࢭېされた。さ

らには、ঁ性のみをืूすることやঁ性のみ

を഑ஔすることなどのঁ性に対する༏۰は、

ঁ性の৬Ҭのݻ定化というஉঁの৬務分཭を

もたらす౳のฐ֐があるとしてࢭېされた。

2006 年のվਖ਼では、ืूɾ࠾༻、഑ஔɾ

昇進౳についてஉঁ૒方に対する性ผをཧ༝

とする差ผ的取り扱いがࢭېされ、また、೛

৷、ग़産、産前産後ٳ業の取ಘをཧ༝とする

ղޏのࢭېに加え、ղޏ以֎のෆ利益な取り

扱いがࢭېされることとなった。

2016 年のվਖ਼では、೛৷ɾग़産౳に関す

る上࢘ɾ同྅によるब業ڥ؀を֐する行ҝに

対する๷ࢭાஔをٛ務෇けるن定がઃけられ

た。

ɾҭࣇɾհٳޢ業๏

ҭٳࣇ業੍度は 1972 年に成ཱɾࢪ行され

たۈ࿑්人෱ࢱ法においてઃけられた。その

後ҭٳࣇ業のن定は 1985 年成ཱのஉঁޏ༻

機ձۉ౳法に引きܧがれ、1991 年にҭٳࣇ

業౳に関する法཯（ҭٳࣇ業法）が成ཱした。

ҭٳࣇ業法では、ҭٳࣇ業のਃ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、ۈ務時間短ॖ౳の౒

ྗٛ務が՝された。

1995 年にҭٳࣇ業法はҭࣇɾհٳޢ業法

（「ҭٳࣇ業、հٳޢ業౳ҭࣇຢはՈ଒հޢを

行う࿑ಇ者の෱ࢱに関する法཯」）にมわり、

1999 年にはհٳޢ業、հޢのためのۈ務時

間短ॖがٛ務化された。2001 年には、ҭࣇɾ

հޢを行う࿑ಇ者に対する時間֎࿑ಇの੍ݶ

の੍度が૑ઃされた。また、ҭࣇɾհޢによ

るٳ業のਃしग़や取ಘしたことをཧ༝とする

ෆ利益取り扱いのࢭېが定められた。

2004 年のվਖ਼では、ҭٳࣇ業の対৅が期

間を定めてޏ༻される࿑ಇ者にも一෦ͻΖげ

られ、ҭٳࣇ業期間は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ٳޢ؃Ջ

もٛ務化された。

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 時間の短時間ۈ務੍

度をઃけることをٛ務化し、所定֎࿑ಇの໔
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除も制度化され、子の看護休暇制度も拡充さ

れた。また、父親が出産後 8 週間以内に育児

休業を取得した場合に、再度育児休業を取得

できる制度が創設された。介護に関しても、

介護休暇制度が創設された。

2016 年の改正では、介護休業を 3 回まで

分割して取得することを可能にするなどの改

正があった。また、男女雇用機会均等法の改

正と合わせ、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に対する防止措

置を義務付ける規定が設けられた。

・パートタイム労働法

1993 年に「短時間労働者の雇用管理の改

善等に関する法律」（パートタイム労働法）

が制定された。事業主は雇い入れ時に労働時

間その他の労働条件に関する事項を文書で交

付することなどが努力義務とされた。

2007 年改正では、職務の内容及び人材活

用の仕組みが通常の労働者と同一である、無

期雇用のパートタイム労働者について、通常

の労働者との待遇（賃金、教育訓練、福利厚

生等）の差別的取り扱いが禁止され、通常の

労働者との均衡のとれた待遇の確保を図るた

め事業主が講ずべき措置が定められるととも

に、通常の労働者への転換を推進するための

措置を講じる義務が設けられた。

2014 年改正では、事業主に対し、待遇に

関する雇い入れ時の説明義務や、パートタイ

ム労働者からの相談対応のための体制整備の

義務が課された。

・次世代育成支援対策推進法

2003 年に「次世代育成支援対策推進法」

が成立。国、地方公共団体及び事業主に次世

代育成支援のための行動計画を定めることを

義務付けている。一般事業主行動計画に定め

た目標を達成し、育児休業取得率の基準を満

たした事業主を認定。認定事業主は「くるみ

んマーク」を商品等に使用することができ、

仕事と家庭の両立がしやすい企業であること

をアピールできる。

2008 年の改正では、行動計画の公表及び

労働者への周知が義務付けられた。

この法律は 2005 年 4 月から 2015 年 3 月

までとする 10 年間の時限立法であったが、

2014 年に 2025 年 3 月末まで延長された。同

時に、くるみん認定企業のうち、より高い水

準の取り組みを行った企業を認定するプラチ

ナくるみん認定制度が設けられた。

・女性活躍推進法

女性活躍推進法（「女性の職業生活におけ

る活躍の推進に関する法律」）は 2015 年に成

立し、2016 年に施行された。国、地方公共団

体、事業主の責務や、女性の活躍の推進に関

して実施すべき義務などが定められた。なお、

厚生労働大臣は、行動計画を策定し届け出を

行った企業のうち、女性の活躍推進に関する

状況などが優良な事業主を認定することがで

きるとされ、認定の段階に応じた認定マーク

「えるぼし」を商品や広告、名刺等に付し、女

性活躍推進企業であることをアピールできる

とした。
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ब業ܗଶผにஉঁを比較すると、2023 年

のඇਖ਼نの৬һɾै業һはஉ性が 683 万人、

ঁ性が 1,441 万人で、ඇਖ਼نでಇいているঁ

性はஉ性の 2 ഒ以上である。

ঁ性の場合、ਖ਼نの৬һɾै業һは 25�29

がϐークになっている。年ྸผのब業཰はࡀ

35�39 び上昇していくが、एい年࠶をఈにࡀ

代 25�34 合が上昇すׂ༺ޏنと比΂てඇਖ਼ࡀ

このように、ঁ性׆༂推進のための法཯が

次ʑに作られ、運༻されてきた。

（̎）࿑ಇࢢ৔Ͱのঁੑの׆༂

次に、年ྸผのब業཰をみよう（図表２）。

உ性の場合は、1970 年も 2023 年も、20 代後

半から 50 代後半まで 90� 以上がब業してい

る。一方、ঁ性の場合、1970 年は 20�24 ࡀ

で໿ 70� がब業しているが、25�29 ではࡀ

50� を੾る水準まで低下している。35�39 ࡀ

で 50� を௒え、その後 50 からࠒを௒えたࡀ

ΧーࣈいわΏる̢）ܗび低下するという࠶

ϒ）になっている。このこΖのঁ性は 25 ࡀ

までに結ࠗし、その後ग़産ɾҭࣇの時期を経

て࠶びಇき࢝め、定年（当時は 55 （が主流ࡀ

でୀ৬するというߏ図になっていた。とこΖ

が、ঁ性の 2023 年のάラϑでは、20 代前半

から 50 代後半まで 80� ఔ度で推移している。

ঁ性の࿑ಇࢢ場΁の進ग़は大きく進Μでいる

。（Χーϒのվળࣈ̢）

2023 年の࿑ಇྗ調査によれ͹、ঁ性の 15

からࡀ 64 までのब業者数はࡀ 2,671 万人で、

前年比で 22 万人増加、65 以上のब業者数ࡀ

は 380 万人で前年比 5 万人増加している。

（図表̎）೥ྸ֊ڃ別࿑ಇྗ཰（����೥ͱ����೥のൺֱ）

（ग़య）総務省統計ہ「࿑ಇྗ調査（ج本ू計）」より筆者作成
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る傾向がある（図表３）。いわΏるঁ性のब

業の̢ࣈΧーϒはղফ傾向にあるが、ඇਖ਼ن

が༺ޏ . の௜Μͩ෦分をຒめているようࣈ

にݟえる。

ਖ਼ن৬һの中でも、؅ཧ৬౳の໾৬にबく

ঁ性は増加傾向にある。ͩ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、いまͩ全体の 13� ఔ度

にとどまる。（図表４）。この図はࠃผにঁ性

のब業者཰、ঁ性の؅ཧ的৬業ैࣄ者཰を表

している。日本は、ঁ性のब業者཰はおよそ

45� で、Ԥถॾࠃと比較してもଝ৭なく、ま

（図表�）೥ྸ֊ڃ別ब業ܗଶ

（ग़య）総務省統計ہ「࿑ಇྗ調査（ج本ू計）」より筆者作成
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（図表�）؅ཧ৬త৬業ैऀࣄʹ઎ΊΔঁੑׂ߹のࡍࠃൺֱ

（ग़య）಺ֳ෎「உঁڞ同ࢀըനॻྩ࿨ݩ年൛」図ᶗ�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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たؖࠃɾϑΟϦϐンɾϚϨーシΞと比較する

と高い。ͩが、ঁ 性の؅ཧ的৬業ैࣄ者཰は、

Ԥถॾࠃの半分にも満たず、ϑΟϦϐンɾϚ

ϨーシΞにも及͹ない低水準にある。

日本ではঁ性が؅ཧ的৬業にैࣄする比཰

が低いので、ঁ性が׆༂していない、よって

ঁ性の؅ཧ৬比཰を高める方ࡦがඞ要とݴわ

れる。しかし、ঁ性׆༂推進は、ঁ性が؅ཧ

的৬業にैࣄする比཰を高めるという໨標ͩ

けで良いのͩΖうか。

̎ɽঁੑ׆༂のఆٛʹ͍ͭͯ

༂ͱ͸׆ੑঁ（̍）

ɾ׆༂のఆٛ

ঁ性׆༂に関しては「ঁ性のࣾձ進ग़」、「ঁ

性のキャϦΞܗ成」、「ঁ性のプロϑェッショ

ナル化」、「ঁ性のϦーμーシップ」、「ঁ性の

Τンύϫʵϝンτ」というݴ༿でޠられてき

た（図表５）。ࣾձ進ग़し、キャϦΞをܗ成し、

ઐ໳性を高め、Ϧーμーとなり、ҙ思ܾ定ա

ఔにࢀըする。というスςップである。

2016 年にࢪ行されたঁ性׆༂推進法では、

「ࣗらのҙ思によって৬業生׆を営み、ຢは

営もうとするঁ性がそのݸ性と能ྗをे分

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（ୈ̍条）。この定ٛでは、ঁ性が؅ཧ৬

などの໾৬にबいていることが׆༂であると

はݴっていない。したがって、ঁ性׆༂の定

ٛとしては、図表５ঁ性׆༂の表現の中では、

ঁ性のΤンύϫーϝンτというݴ༿でޠられ

るものが֘当すると筆者は考える。

（図表�）ঁੑ׆༂の表ݱ

（筆者作成）

/P 表現 ಺༰ 備考
1 ঁ性のࣾձ進ग़ ঁ性のࣾձ進ग़とは、ࣾձでঁ性が׆༂

する機ձが増えていくこと
2023 年度「࿑ಇྗ調査」ج本ू計
ঁ性の 15 からࡀ 64 までのब業者数ࡀ
は 2,671 万人

2 ঁ性のキャϦΞܗ成 やスキݧを通じて経ࣄ人（ঁ性）が仕ݸ
ルを஝積し、࣮ࣗݾ現を௥ٻするプロη
スのこと

ް生࿑ಇ省৬業能ྗ։発（2002）ہよ
りൈਮ「関࿈した৬務経ݧの࿈࠯を通
して৬業能ྗをܗ成していくこと」

3 ঁ性のプロϑェッショナル化 ある特定のྖҬでઐ໳性を高め、そのྖ
Ҭではࣾ֎のධ価もಘており、経営者で
さえ一໨ஔくような人や、そうしたڥ஍
を໨指す人ୡ

Ϧクルーτ進ֶ総研（2017）よりൈਮ
「プロϑェッショナル人材をೝめて׆
༻することで、૊৫全体の݈全性が保
たれる」

4 ঁ性のϦーμーシップ ঁ性がϦーμーとして׆༂していること ಺ֳ෎உঁڞ同ࢀըہ )1 ঁ性໾һ৘
ใサイτ「上場企業におけるঁ性໾һ
の状況」2023 年度は໿ 考ࢀ）�10 � 日
本をআく (7 ॾࠃฏۉ໿ 40�（2022 年
度））

5 ঁ性のΤンύϫʵϝンτ ঁ性がݸ人としても、ࣾձूஂとしても
ҙ思ܾ定աఔにࢀըし、ࣗ཯的なྗをつ
けて発شすること

಺ֳ෎உঁڞ同ࢀըہ「ঁ性のΤンύ
ϫーϝンτ原ଇ」

（ঁ性の׆༂は、企業にとってެਖ਼な
ことであるͩけではなく、Ϗジωス発
లに利点があることをཧղし、経営全
ൠの֩に位ஔ෇けて取り૊Ή）
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ঁ性がಇくことで࣮ࣗݾ現していく。ࣗ৴

をつけ、収入をಘて、ࣗらの行動ൣғを޿げ

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。その結果として、؅ཧ৬

などの໾৬にबく場合もあるが、໾৬にबく

ことࣗ体を׆༂とはݴっていない。

本ߘでは、「ঁ性の৬業生׆における׆༂」

を「ঁ性׆༂」という。その結果、׆༂して

いるঁ性が؅ཧ৬にबいている場合もあれ

͹、そうでない場合もある。

1　 「υナルυɾ&ɾスーύー」（1910 ʙ 1994）ΞϝϦΧの経営ֶ者ɾキャϦΞ研究者ɾ৺ཧֶ者。コロンϏΞ大ֶ໊༪ڭत。1950年代にキャϦΞߏஙや৬
　  業બ୒を定ٛ෇けしたಠࣗのཧ࿦「キャϦΞ発ୡཧ࿦」をଧཱͪてた。

（̎）ઌڀݚߦ

ɾݸਓのキャϦΞΛଚॏ͢Δඞཁੑ

υナルυɾ&ɾスーύー 1（以下、スーύー）

はキャϦΞ発ୡཧ࿦の中で、ライϑスςージ

ຖにࣗ分の໾ׂがあり、さらに໾ׂはॏෳし

ているので、ライϑスςージと໾ׂの૊み合

わせを೒になͧらえ、ライϑɾキャϦΞɾϨ

インϘーという֓೦図でࣗらのキャϦΞを考

えようとఏএした（図表６）。

（図表�）ϥイϑɾキャϦΞɾϨインϘー

（ग़య）จ෦Պֶ省「高ߍ生のライϑプランχンά」Q7（図1ライϑɾキャϦΞの೒）を筆者加工
IUUQT���XXX.NFYU.HP.KQ�DPNQPOFOU�B@NFOV�FEVDBUJPO�NJDSP@EFUBJM�@@JDT'JMFT�BGJFMEGJMF�2018�11�21�1411248@0@0.QEG

（2024年9月25日Ӿཡ）

この図の数ࣈは年ྸを表し、一ྫであるが、

ྫえ͹ 40 をܴえるとき、人は高ྸの྆਌ࡀ

がいれ͹ࣗらがࢠどもの໾ׂを、通৴ڭҭで

ֶशしていれ͹ֶ生を、プライベーτをָし

Μでいれ͹余ՋをָしΉ人で、ॅΜでいる஍

Ҭのࢢຽɾॅຽであり、ಇいていれ͹৬業人

であり、結ࠗしていれ͹഑ۮ者がいて、Ոఉ

人としてՈ଒とともにՈࣄɾࢠҭてをしてい

る。図表 6では年ྸとともにॏなり合うもの

が増えたりݮったりしている。

৬業人である期間は 20 代後半から 65 まࡀ

での間であり、その間も、Ոఉ人であるࣗ分

や഑ۮ者であるࣗ分、そして余ՋをָしΉࣗ

分がॏなっている。ϫークɾライϑɾバラン
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スを考えるときに、Ոఉと仕ͩࣄけを考えて

しまいがͪͩが、それͩけではない。৬業人

であると同時に、それͧれのՈఉのࣄ৘やࣗ

らのχーζによって多様なಇき方を๬Μでい

ることがわかる。

スーύーは、ある৬業をબ୒することは、

どのようなࣗ分になりたいのかを仕ࣄを通し

て表現することであるため、仕ࣄの満଍度は

બ୒した৬業を通してなりたいࣗ分を࣮現で

きているかどうかであると主ுしている。

ライϑɾキャϦΞɾϨインϘーから、企業

はࣗࣾのै業һ（৬業人）がձࣾでಇく以֎

にもさま͟まな໾ׂをෛっていること、そし

て、໾ׂのそれͧれを通してࣗ分を࣮現する

ものというೝࣝを持つඞ要がある。そして、

໾ׂの一つが৬業で、৬業を通してなりたい

ࣗ分を࣮現できているかが満଍度につながっ

ている。

ɾঁੑ׆༂͕ਐ·ͳ͍ཧ༝

ঁ性׆༂推進法（2015 年成ཱ、2016 年ࢪ行）

前後において、ঁ 性׆༂推進がなͥ進まなかっ

たかについての研究が多くなされた。その中

から一෦を঺հする。

઒口（2011）は、ւ֎のྫࣄをあげ、࿑ಇ

時間が短い企業で多くのঁ性が؅ཧ৬として

ొ༻されているという࣮ࣄを指ఠしたが、統

計的には࿑ಇ時間と؅ཧ৬ঁ性比཰の間に༗

ҙな関܎性はݟいͩせなかったとしている。

՝長ϙスࣄ本（2014）は、உ性ै業һや人ࢁ

τのै業һの࿑ಇ時間が短い企業ほど、ਖ਼ࣾ

һঁ性比཰や؅ཧ৬ঁ性比཰が高い傾向があ

り、ಇき方をݟ௚し、短い࿑ಇ時間を࣮現し

ている企業ɾ৬場では、相対的にঁ性が׆༂

しているとड़΂ている。

同時にࢁ本（2014）は、もともと日本企業

の長時間࿑ಇは、खްい人的投資を࣮ࢪする

ことで࿑ಇ者の生産性を高めていく人材׆༻

モσルの中で定ணしたものであり、単にঁ性

のために長時間࿑ಇをੋਖ਼しようとする༺ޏ

と、日本企業がݩདྷ༗していた人材׆༻モσ

ルの利点を損なってしまうݥة性もあるとも

指ఠしている。

つまり、日本企業は長時間࿑ಇによって人

材ҭ成ɾ׆༻をしてきたのであり、短い時間

しか࿑ಇできないঁ性に投資しҭてること

は、全体として人材ҭ成のコスτを増大させ、

企業の収益に影響を༩えるというݒ೦を示ࠦ

している。企業は長時間࿑ಇをվળしようと

は考えなかったであΖう。

さらにࢁ本（2016）は、࿑ಇྗ調査におい

てඇਖ਼ޏن༻にबいているঁ性のうͪ、ਖ਼ن

の༺ޏنのඇਖ਼ܕ๬しているෆ本ҙرを༺ޏ

ׂ合は 13.6� にա͗ず、長時間࿑ಇを൐うਖ਼

ࣾһとしてのಇき方をආけて、ࣗらඇਖ਼ޏن

༻をબ୒するঁ性が多いと分析している。

「ਖ਼ޏن༻をر๬していないཧ༝」につい

て「ਖ਼ࣾһは長時間࿑ಇを൐うものでそれを

ආけているから」とঁ性ଆに໰୊があるとܾ

めつけてしまっては、長時間࿑ಇのղফもঁ

性׆༂の推進も進まないのは໌らかである。

ۈ日ग़ٳ業や࢒は、ᶃ（2014）ాࠇ本ɾࢁ

に応じる人が高くධ価される৬場、ᶄ上࢘が

業務ྔやॏ要な業務が特定の෦下にภらない

ように഑ྀしていない৬場、ᶅ上࢘と෦下と

のコϛュχέーションがよくとれていない৬



2025.1 41

場、ᶆ上࢘が෦下のϫークɾライϑɾバラン

スに഑ྀしていない৬場をඇޮ཰な長時間࿑

ಇが生じている৬場と定ٛしている。

,BUP FU BM.（2013）は、日本のある੡଄業

企業の人ࣄσーλを༻いて、長時間࿑ಇと昇

進の関܎をূݕし、ঁ性にݶって྆者にਖ਼の

関܎があることを示した。この結果は、ঁ性

に関しては長時間࿑ಇが仕ࣄ΁のコϛッτϝ

ンτのシάナルとして企業で׆༻されている

ことをҙຯしており、そうしたධ価体੍が長

時間࿑ಇをもたらす要因になっていると指ఠ

する。

ほかにも多くの研究で長時間࿑ಇによって

その後の昇進確཰が高まることを໌らかにし

ている。ඇޮ཰な長時間࿑ಇが生じている৬

場をվળせずにঁ性׆༂を推進することは೉

しい。

加えて、日本ではஉ性は仕ࣄ、ঁ性はՈ

ఉという考え方がいまͩにଘ在する。ࢁ口

（2016）は、ݻ定的な໾ׂ分業に近い状ଶが

࿑ಇࢢ場にもଘ在し、ঁ性の多様なજ在的࠽

能が׆かされることなくຒもれてしまってい

る。そして、ঁ性に؅ཧ৬がগない、ඇਖ਼ن

務৬ࣄであっても一ൠ༺ޏنが多い、ਖ਼༺ޏ

が多い、ઐ໳৬はࣾձ෱ܥࢱなど特定の分໺

にू中する、などのภりが生じていると指ఠ

する。

ঁ性がՈఉでの໾ׂをॏࢹしている場合、

長ڑ཭通ۈɾ単਎ෝ೚などは೉しい。஍Ҭ

で、そして時間に੍ݶのあるಇき方しかでき

ない、ྫえ͹ࢠҭてやհޢの時間を確保しな

けれ͹ならないঁ性は、能ྗがありながらも

ඇਖ਼ޏن༻にैࣄすることが多く、能ྗをे

分に生かす場がない、ということなのかもし

れない。ਖ਼ࣾһであったとしても、時間に੍

のあるಇき方をする場合、主要業務ではなݶ

く、サϙーτ業務にैࣄすることになり、「໾

৬にबく」というスςップから཭れてしまっ

ている。経営者ଆは、短時間ۈ務であるύー

τなど、単価を཈えたಇきखを確保すること

ができるため、ঁ性に഑ྀしたࣾ಺体੍の੔

備にணखしてこなかったのではないか。

ɾঁੑ׆༂ΛਐΊΑ͏ͱ͍͏ಈ͖

ήルϑΝンυ（2022）は、32 かࠃの分析

結果から、日本はもともと֐ࡂが多くடংが

ඞ要な஍Ҭであったことを背景に、ルールに

こͩわりが強いจ化のࠃ（λイτなจ化のࠃ）

であり、ม化に఍߅する傾向がある。そして、

λイτなจ化のࠃでは、டংɾਖ਼確さɾ安定

性がある一方で、ֵ৽性やϦスクをおそれな

いというҙཉがݟられないと指ఠする。

シェーσ（2024）は、ήルϑΝンυの指ఠ

を౿まえながら、多くの日本企業がত࿨の時

代の成ޭ体ݧからൈけग़せていない中にも、

成ޭしている企業はあり、Ϗジョンを持った

経営ਞとকདྷをݟਾえた人ࣄઓུでै業һの

満଍度を高めていると主ுする。

࿬（2017）ࡔは、中小企業は人һの余裕が

ないのでঁ性の׆༂が೉しいと考えがͪͩ

が、中小企業は多様なのでͻとくくりにして

はいけないと指ఠする。人੍ࣄ度で産ٳɾҭ

定せずとも、中小企業ではنかくࡉなどをٳ

ࣾ長はࣾһの能ྗやՈ଒ɾ生ڥ؀׆やχーζ

を೺Ѳしており、ଞのࣾһも同様にࣄ৘を

஌っているため、ݸผに運༻で対応すること
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ができる。一方で、੍ 度が໌確でないために、

ঁ性৬һが上࢘にࣄ৘をઆ໌できず、཭৬す

る場合もあることをあわせて指ఠしている。

また、࿬（2017）ࡔは、中小企業のঁ性؅

ཧ৬ׂ合が大企業よりも高いことをあげ、༏

लなஉ性の࠾༻ɾ定ணを果たせない企業の中

に、༏लなঁ性のଘ在にૣくからͮؾいたઌ

進的な経営者のいる企業が、大企業以上のׂ

合でঁ性をొ༻していると指ఠする。

಺ֳ෎のྩ࿨̐年度「৽しいライϑスλイ

ル、৽しいಇき方を౿まえたஉঁڞ同ࢀը推

進に関する調査」（ྩ࿨̑年̏月）の結果を

౿まえ、Ҵ༿（2023B）は、యܕ的な性ผ分

業を支持するଶ度や行動はฏ౳化に向かって

いると指ఠする。

20 代のঁ性は昇進や؅ཧ৬をر๬するҙ

ࣝが高く、仕ࣄについてのஉঁ間の格差はॖ

小している。同時に、ए年のΧップルにおい

てはஉ性഑ۮ者のྗڠ度は高い。ग़産ୀ৬を

せずにਖ਼ن࿑ಇをܧ続する༗഑ۮ者ঁ性が増

加している（Ҵ༿ 2023B）。

Ӭ੉（2023）は、உ性がҭٳࣇ業を取るこ

とで昇進ɾ昇څにϚイナスの影響がないこと

を໌確にすることが、日本のগࢠ化の緩࿨ɾ

෕਌としての޾෱度の上昇に資すると指ఠ

し、上࢘や同྅に対するڭҭもඞ要と主ுす

る。

2　 商工ジャーナルは、ࣜגձࣾ商工中金経済研究所が発行する月ץ৘ใࢽ。全ࠃの中小企業のօ様が経営の最前ઢでಘた஌ࣝやώンτを発৴している。「わ
　  がࣾのੌ࿹΢ーϚン」は2012年10月から2019年4月まで࿈ࡌ（全82回）。

このように、ੈ代がएいほうがஉঁ間の格

差がॖ小していることは、কདྷのঁ性׆༂が

期଴できることを示している。

では、ঁ性が׆༂している中小企業では、

۩体的にどのような動きがあるのか、インλ

Ϗューを通してみていきたい。

̏ɽྫࣄ঺հ

ঁ性が׆༂している企業として以下の 8 ࣾ

のྫࣄを঺հする。

キンάҹࢴ࡮工ࣜגձࣾ、ࣜגձࣾサχー

Ϛーτ、金लϗールσΟンάスࣜגձࣾ、ژ

༿流通૔庫ࣜגձࣾは、商工ジャーナル 2 に

「わがࣾのੌ࿹΢ーϚン」としてࡌܝされた

企業の中から、また、٠水ञ଄ࣜגձࣾ、ӫ

ޫ工業ࣜגձࣾ、ڠ同૊合౔Ӝ総合流通ηン

λー、ؙిࡾ機ࣜגձࣾは、ࣜגձࣾ商工૊

合中ԝ金庫からঁ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

ঁという۠ผをҙࣝせずに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ݟられた。
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�� 企業֓ཁ

当ࣾは主に商品ύッέージをఏڙするձࣾ

である。取引ઌのχーζに寄りఴい、ύッέー

ジのσβインからҹ࡮ɾ加工ɾΞッηンϒル

という全ての工ఔをࣗࣾで一貫して行ってい

る。ҹ࡮ձࣾの中には、σβインのみをख掛

け、ҹ࡮ɾ加工ɾΞッηンϒルの෦分は֎෦

にҕୗする場合もあるが、当ࣾは一貫生産に

よる品࣭にこͩわりを持っている。

主ྗ商品は৯品౳のࢴύッέージで、ࠃձ

ֆ入りのإࣅಊ౳で販売しているट相のࣄٞ

౔産物のശ、ϨτルτΧϨーやせΜ΂いなど

のύッέージもख掛けている。

企業ཧ೦は「૑଄のఏڙ」で、ࣾһ行動指

਑は「ڞに௅ઓし、ڞにॿけ合い、ڞにເを

໛を大きくするنえよう」である。ձࣾの׎

ための大ྔ生産ではなく、ϋーυよりもιϑ

τをॏࢹし、٬ސのχーζに寄りఴう「価値

をఏڙする」ことを໨的としている。

�� ঁੑのࢹ఺Λ͔ͨ͢׆Ίのਓһ഑ஔ

当ࣾは、৯品や౔産物のߪ入者は主にঁ性

であることから、ύッέージσβインにঁ性

のࢹ点がඞ要と考え、σβイン෦໳にঁ性を

഑ஔしている。σβイン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σβインし、コン

ηプτを発注者とڞ༗することで成りཱつ෦

໳である。

ྫえ͹、取引ઌとのଧͪ合わせ時には、取

引ઌの要๬をडけࢭめ、ਏ๊強くσβインを

作り上げていく、しなやかな強さがある。しっ

かりとࣗ分の࣠であるσβインをఏ示し、આ

໌する。そして、มߋやमਖ਼などの要๬には、

ࣗ分のσβインに対するղऍとともに、આಘ

していくことができる。取引ઌと相対するࡍ

のコϛュχέーション能ྗも 0+5 でഓって

いる。

உঁ関܎なくॲ۰しているが、結果的にσ

βイン෦໳はঁ性が多く、உ性はઃ計や੡൛

を୲うことが多くなっている。ै業һのஉঁ

Δ৔ʹঁੑΛ഑ஔ͖׆఺͕ࢹ׆のੜੑঁ（̍ྫࣄ）

（޻ࢴ࡮ҎԼɺキンάҹ）޻ࢴ࡮ձࣾキンάҹࣜג（̍）

（注）代表取క໾ࣾ長　水໺߶ӳࢯ、同ࣥ行໾һσβイン室長　ٱถ߂ඒࢯに2024年7月11日にインλϏュー࣮ࢪ
（ग़所）ࣜגձࣾキンάҹࢴ࡮工)̥（IUUQT���LJOH�JOTBUV.DPN�JOGPSNBUJPO�） 2024年7月16日Ӿཡ

໊ࣾ 工ࢴ࡮ձࣾキンάҹࣜג
ઃཱ 1980 年ઃཱ（1979 年૑業）
代表者 代表取క໾ࣾ長　水໺߶ӳ
資本金 1,000 万円
業಺༰ࣄ Χラーύッέージ、แ૷ࢴ、ύンϑϨッτ、商品

Χλロά、ϙスλー、商品取扱આ໌ॻ、チラシ、
ϙスτΧーυ、101、໊ 、ϋΨキ、෧౵、ラベル、ࢗ
シール౳、一ൠ商業ҹ࡮、企ը、੡଄販売、Ξッ
ηンϒϦー

所在஍ ࢢࣇ可ݝෞذ
ै業һ数 ໊̏̕（2024 年 7 月現在）

うͪஉ性 20 ໊、ঁ性 19 ໊
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比཰が同じであり、ࣥ行໾һとしてঁ性が経

営にࢀ加しているという点では、ঁ性が׆༂

している企業といえる。（水໺ࣾ長）

�� ༺࠾

ਖ਼ࣾһのほとΜどは中్࠾༻である。当ࣾ

の位ஔするذෞݝ可ࢢࣇは、໊ݹ԰΁の通ۈ

ൣғにあたるため、৽ଔ時には໊ݹ԰でब৬

することが多く、৽ଔのืूはしていなかっ

た。உঁ関܎なく、̏年ఔ度で۠੾りをつけ

て஍ݩで࠶ब৬するという人はいる。໊ݹ԰

΁の通ۈのෆศさ（時間がかかる（మಓの本

数がগない、ࣗ 動ंの場合はேのौ଺がある、

など））もそのཧ༝の一つである。

たͩ、஍ࢤݩ向のए者が増えているため、

2025 年৽ଔの࠾༻を࣮ࢪした（৽ଔ 2 （໊2025

年 4 月入ࣾ༧定））。

�� ਓ੍ࣄ౓

ִि౔日ग़ۈを׬全िٳೋ日੍にมߋした

（年間ٳ日が 101 日から 119 日に増加）。࿑ಇ

時間はมえずに、ฏ日のۈ務時間を 30 分Ԇ

長することで対応した。工場ۈ務も本ࣾۈ務

も࿑ಇ条件は同じ。年一度の昇څ、෱利ް生

のॆ （࣮ ɿྫJ%FCP のಋ入など）も行っている。

ࣾһのҙݟをडけ入れやすいࣾ෩やϘτϜ

Ξップ（᜛ٞの通りやすさ）なども当ࣾのັ

ྗである。ै業һはಇきやすさについて、਎

近な人のۈ務ઌのۈ務条件と比較している。

༩面では大企業にはྼる෦分もあるが、ಇڅ

きやすさをॏࢹしている。（水໺ࣾ長）

産ٳɾҭ੍ٳ度、短時間ۈ務੍度などは੔

備している。ࣗ分がࢠҭて中にࢠどものපؾ

などでٳՋを取ることもあった。その経ݧが

あるからこそ、ٳՋなどを取りやすいڥ؀に

することを৺掛けている。ٳՋの時期がू中

することもあるが、相ஊɾ調੔している。（ٱ

ถࢯ）

業務時間中にΦンラインηϛナーをडߨす

ることも可能である。（水໺ࣾ長）

ΦϑΟスの間では、コロژෞの本ࣾと౦ذ

ナ前からΦンラインձٞを࣮ࢪしている。ま

た、業務෦の՝長（ঁ性）は෱ౡݝ在ॅでΦ

ンラインにより営業Ξシスλンτ業務を行っ

ている。加えて、ҕୗઌのσβイナー 2 ໊は

Φンラインで仕ࣄをしている。உ性の営業୲

当者もि 1 回在୐ۈ務をしている。全һがΦ

ンラインというわけにはいかないが、ॊೈな

ಇき方はڐ༰している。（水໺ࣾ長）

�� ਓࣄධՁ

仕ࣄを通したݙߩ度やϦーμーからのධ価

をもとに、໾һによるධ価査定をしている。

ࣾһは上࢘からよくݟられたいので、׆༂す

る౒ྗをしているのは間ҧいない。たͩ、そ

れが生産性につながる౒ྗかどうかをۃݟめ

るのも上࢘の໾ׂである。（水໺ࣾ長）

ࣾ長というཱ場は、ࣾһを常にϑラッτな

໨でݟなけれ͹いけない。短期的なࢹ点での

ධ価もしたくない。ࣾһをฏ౳な໨でݟて、

人プݸ。৘を入れずに運営していきたいײ

Ϩーもඞ要かもしれないが、チーϜでಇいて

いることを๨れてはいけない。（水໺ࣾ長）

ࣗらの経ݧから、ձࣾにݙߩできる時期と

できない時期があり、それはަޓにやってく

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

め、まじめにಇけ͹पғがೝめるという෩౔

がある。（ٱถࢯ）

えݟに表せるもの以֎に、໨にࣈ༂は数׆

ない෦分がある。ྫえ͹Φーラのような、そ

の人がいるͩけで৬場のงғؾがมわる、そ

Μなଘ在ײがग़せる人が「׆༂している人」

というのではないか。（水໺ࣾ長）

�� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

ࣥ行໾һٱถ߂ඒࢯは、ѹ౗的なσβイン

ྗがありながら、٬ސと寄りఴうことができ、

さらには人当たり良く後ഐの面౗もݟてい

る。ٱถࢯの౒ྗɾ人ฑがあるからこそ、あ

とに続くঁ性৬һがಇきやすい状ଶになって

いる。

の業੷としては、人材ҭ成という面ࢯถٱ

と、σβイン能ྗの高さという̎つの点があ

げられる。入ࣾ時から、前৬で׆༻していた

1C 上でのσβイン੍作ख法をσβイン室಺

でಋ入するのに൐い、ٱถࢯがօに 1C の׆

༻方法を఻तした。また、σβイン面では、

౔産物のύッέージを作成するࡍに、٬ސか

ら「ໟ筆のイϝージで」とݴわれ、٬ސのイ

ϝージに寄りఴい、मਖ਼を繰りฦしながら੍

作した。そのύッέージはࠓも同छの౔産物

ύッέージにडけܧがれている。

�� ͦのଞ

月一回のϦーμーձٞでࣾ長がࣾの方਑を

આ໌し、ཧ೦をڞ༗している。Ϧーμーから

は、期ॳにઃ定した֤෦ॺの໨標の進௙ใࠂ

がある。（水໺ࣾ長）

ঁ性がಇくうえではਫ਼ਆ的な安定も大੾ͩ

と思っている。ෆ安やスτϨスをܰݮできる

ように৺がけている。۩体的には、日ʑのԿ

ないձ࿩でのコϛュχέーションを大੾にؾ

している。ࢠҭてと仕ࣄをཱ྆しやすいڥ؀

੔備、෮ؼ後のෆ安に対して寄りఴうなど、

的なಇき方を࣮現できるようにサϙーτ߁݈

している。（ٱถࢯ）
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�� 企業֓ཁ

当ࣾは 1961 年૑業のスーύーϚーέッτ

運営ձࣾである。૑業から໿ 60 年を経て、

ࣾձڥ؀やライϑスλイルのม化に合わせて

発లしてきた。৯材をఏڙするͩけのスー

ύーϚーέッτではなく、「৯」を取りרく

のԋग़ؾをָしくするためのงғࣄや৯ڥ؀

もؚめ、生׆総合ఏҊܕのスーύーϚーέッ

τとして、࢛ࠃ಺に௚営ళ 23 ళฮをల։し

ている。஍Ҭにࠜ͟した࣭の高い商品とサー

Ϗスをఏڙし、஍Ҭॅຽの݈߁的な生׆にߩ

。しているݙ

企業ཧ೦として、「人間を大੾にする」をܝ

げている。

ࣾһ数はਖ਼ࣾһ 402 ໊、うͪ 60 ໊ఔ度が

本෦ۈ務。ύーτナーɾΞルバイτをؚめる

と໿ 2,200 ໊。ਖ਼ࣾһの 3 ׂがঁ性である。

�� ঁੑのࢹ఺Λ͔ͨ͢׆Ίのਓһ഑ஔ

ઌ代の中ଜ༤一ࣾ長が「これからはঁ性の

時代でお૜ࡊは主්がങい物をするスーύー

の中で大੾な分໺になる。料ཧもできるঁ性

のײ性がなけれ͹いけない」とݴって、உ性

のみの૜ࡊバイϠーを 2004 年に全һঁ性に

มえた。当ࣾの٬ސは 8 ׂがঁ性なので、ঁ

性の੠を取り入れて売り場ల։や企ըをする

ことが、٬ސの支持につながると考えたため

である。

৽しく૜ࡊバイϠーとなったঁ性は 7 ໊

で、20 代後半、ࢠҭて中の主්など、年ྸɾ

経ݧ౳、෯޿く多様な人たͪを総ࡊ෦໳では

ない෦ॺからൈడした。໺ொࢯも 20 代で未

経ݧの૜ࡊバイϠーの仕ࣄにଧͪࠐΜͩ。

�� ༺࠾

当ࣾでは、一つの෦ॺにとどまる人もいれ

͹、短期間で異動する人もいる。つまり、プ

ロϑェッショナルɾスϖシャϦスτになるಓ

とθωラϦスτとして׆༂するಓがある。

໺ொࢯが入ࣾしたࠒは৽ଔ࠾༻ 40 ໊のう

ͪঁ性が 8 ໊ఔ度（໿ 20�）。入ࣾ後およそ

20 年で半分になったが、ঁ性も 4 って࢒໊

おり、比཰的には同じ。

৽しい׆༺࠾動として、「さあ、৽たな一า。

これからの時間を大੾にしたい。そΜな思い

で、৽たに仕ࣄを࢝めてみませΜか」という

ϝッηージをܝげ、ࢠҭてが一段མしたঁ性

をλーήッτとしてਖ਼ࣾһืूを։࢝した。

໊ࣾ ձࣾサχーϚーτࣜג
ઃཱ 1966 年ઃཱ

（1958 年૑業、1961 年ୈ 1 ߸ళΦープン）
代表者 代表取క໾ࣾ長　中ଜজ宏
資本金 5,000 万円
業಺༰ࣄ スーύーϚーέッτ
所在஍ 高஌ݝ高஌ࢢ
ै業һ数 2,200 ໊（ࣾһɾύーτナーࣾһɾΞルバイτ）

（注）ઓུ本෦人ࣄ総務෦෭෦長݉࠾༻ɾڭҭ୲当　໺ொಓࢯࢠに2024年7月18日にインλϏュー࣮ࢪ
（ग़所）ࣜגձࣾサχーϚーτ)̥（IUUQT���XXX.TVOOZNBSU.DP.KQ�） 2024年8月16日Ӿཡ

ձࣾサχーϚーτ（ҎԼɺサχーϚーτ）ࣜג（̎）
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社長は採用説明会で、「子育てをする時期は

してもよい。家庭を大事にする形での生き方

は素晴らしい。だが、今後の子育て後の人生

で、まだまだ自分が活躍できる場所がある。

スーパーマーケットは女性の生活に直結して

いる。このような場所で自分の経験（子育て・

主婦）を活かしてみませんか」と語った。40

代後半になると、女性が正社員で新規に採用

される場所が非常に少ない。能力があるにも

関わらず、パート・アルバイトに甘んじてい

るケースが多いと考えたためである。2024

年度は 3 名（30 代後半 1 名、50 代前半 2 名）

を雇用した。

パートナーとして働いている方々にも正社

員に応募する道を作っている。

ほかにも、高知県の UI サポートセンター 3

と連携し、県外の子育て家族をターゲットと

した採用活動を行っている。

4. 人事制度

産休・育休制度はあるが、特別に女性定着

のための制度を設けるということはしていな

い。人事制度に規定すると、特定の属性を優

遇してしまい、他の属性との比較で分断を生

んでしまうのではないかと懸念しているため

である。

ただし、女性管理職がまだ少ないと考えて

いるので、気になる様子が無いかは常に気に

している。例えば、異動のタイミング、子育

て中の人、出産時（妊婦のころから）、産休・

育休からの復帰時など、人事担当者が通常業

3　一般社団法人高知県ＵＩターンサポートセンター（https://www.iju-jinzai.kochi.jp/?page_id=368）
　 高知県外からの移住促進と各産業分野の担い手の確保を図る取り組みを通じて、地域地域の活力の維持や発展に寄与することを目的としている。

務として店舗や部署を回っているときに声を

かけるようにしている。あえて面接の時間を

とるなどはしていない。面接するといえば本

人が構えてしまう。日常会話の中でのコミュ

ニケーションのほうが効果はあると感じてい

る。もちろん、男性にも同様に声掛けをして

いる。男性も育休から復帰する人たちがいる

ので、「夫婦で協力して仕事も家庭も頑張ろ

うね」と伝えている。

店長・副店長は交代で休暇を取得したり、

時間を少しずらして店長は始業時から、副店

長は 10 時から、というように調整して勤務

している。スーパーマーケットの営業時間は

長いので、運営担当という夜間メインで夜の

閉店時間まで担当する職種がある。運営担当

には 60 歳以上のマスター社員（店長経験の

ある方）もいて、夕方以降の店舗責任者とし

て活躍していただいている。若手の店長（男

女問わず）もベテラン社員に助けてもらって

いる。

5. 人事評価

人事評価は等級が定められており、その等

級の職務要件を満たしているかどうかという

点と、行動評価を合わせて評価するように

なっている。例えばスーパーマーケットの運

営であれば、部門リーダー（部下 5-6 人～ 30

人）、チーフリーダー（部門リーダーを 3 つ

まとめる）、副店長、店長、と上がっていく。

管理職はその中でも店長を指す。パートナー

はチーフリーダーまで昇格できる。
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モチベーションは、ಇきやすさとಇきがい

の྆ྠがないと上がらないと思っている。ಇ

きやすさは଴۰վળ、څ༩Ξップなどでղܾ

するが、ಇきがいはきͪΜとしたධ価੍度と

ϑΟーυバックがඞ要。いかにެਖ਼なධ価が

できるかが໰われている。（໺ொࢯ）

40�50 代向けの研मとして、後ഐੈ代を引っ

ுり、ࣗらもҭっていく、その時期にࣗ分が

果たす໾ׂはԿかをֶͿ಺༰の研म（ライϑ

σβイン研म）を࢝めた。同ੈ代でूまって

ࣗらの強みɾ弱みɾ特性はԿかを考え、また、

人でৼりฦるなどの಺༰で、モチベーショݸ

ンΞップの機ձとなる。

�� ͦのଞ

スーύーϚーέッτ 23 ళฮのうͪ 2 ళฮ

をঁ性ళ長（2 ໊）が୲当している。

੍度を作るのではなく、多様な方ʑがಇく

場所であることを౿まえたڥ؀੔備を進めて

いる。ྫえ͹、ࢠҭてをしながらύーτナー

としてಇいてきた人からݟると、ࣾһのまま

で短時間ۈ務੍度を利༻し、ࢠどもが೤をग़

したら「ؼる」という人はܙまれていると思

うし、その分のしわ寄せがࣗ分にくると思え

͹ౄましくもײじると思う。ࠓの੍度につい

ての৘ใ発৴、ࠃの方਑などもઆ໌している。

そして、एखにはベςランのࠓまでのۤ࿑を、

ベςランにはੈの中のม化をཧղしೝめ合う

4　 「経営ઓུのためのঁ性׆༂推進シンϙジ΢Ϝ 80.&/ #F "DUJWF� ʙ多様な人材が׆༂できる৬場΁ʙ」
　  IUUQT���XXX.QSFG.LPDIJ.MH.KQ�QSFTT1�2024021200025�

ことができる、「ೝめ合うจ化」をࣾ಺に定

ணさせたい。（໺ொࢯ）

ঁ性׆༂というݴ༿ࣗ体がなくなるような

ձࣾ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׆༂」を推進するよう

にݴっているとײじる。ͩが、ग़ுしなくて

も、࢒業しなくても、׆༂している人たͪは

大੎いる。ঁ性ɾஉ性を໰わず、向きɾෆ向

きはある。৬位に関܎なく、向いている仕ࣄ

をして、׆༂してもらいたい。（໺ொࢯ）

当ࣾは、ঁ性׆༂推進ೝ定企業（高஌ݝの

੍度）を取ಘし、ݝの޿ใにࡌܝされた。また、

໺ொࢯは 2024 年 2 月にݝ主࠵のঁ性の׆༂

に関するシンϙジ΢Ϝ 4 でύωルσΟスΧッ

ションのϑΝシϦςーλーとしてొஃし、当

ࣾがঁ性׆༂のみではなく、多様な人材がಇ

くことができるձࣾであることを発৴するな

ど、޿ใ׆動を行っている。発৴することで、

ࣾ಺のཧղも進Ήと考えている。（໺ொࢯ）

が੍度を作るのと同じようにձࣾに੍度ࠃ

を作るͩけでは、ޮ果はग़ない。多様なಇき

方、多様な人材、多様なڥ؀を持つ人を、ど

れͩけཧղしてあげられるか、ࣗ分の価値؍

ͩけではなく、ੈ代ɾ性ผを໰わず、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。（໺ொࢯ）
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�� 企業֓ཁ

江ށ時代に૑業。஍ݩ安ܳࢢの໊水と、ై

。の೤ҙとが当ࣾのञを作りग़しているࢯ

1925 年には日本でॳめてྫྷଂ所ଂઃ備をञ

ଂにಋ入し、Թஆな౔ࠤのީؾの中で良࣭な

ਗ਼ञͮくりを࣮現した。日本ञは「٠水」、

「࢛万े઒」などの໊前で஌られている。現

在はਗ਼ञͩけではなく、মய、ラϜञ、はͪ

みつञなど、ঁ性がखに取りやすい商品もఏ

げている。2013޿し、Ϛーέッτをڙ 年度（ฏ

成 25 年度）には「μイバーシςΟ経営企業

100 ࣾ 5」にબ定された。

ै業һ数は 29 ໊、うͪ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。ۈ続年

数はஉ性が໿ 8 年、ঁ性が໿ 9 年。数か月で

ୀ৬する人をؚめて計ࢉしているので、体ײ

的にはもっと長い。

5　 経済産業省はμイバーシςΟ推進を経営成果に結びつけている企業のઌ進的な取૊を޿く঺հし、取り૊Ή企業のすそ໺拡大を໨指し、「৽ɾμイバ
　  ーシςΟ経営企業100બ」として、ฏ成24年度からྩ࿨2年度まで経済産業大ਉ表জを࣮ࢪした。当ࣾはฏ成25年度にड৆
　  IUUQT���XXX.NFUJ.HP.KQ�QPMJDZ�FDPOPNZ�KJO[BJ�EJWFSTJUZ�LJHZP100TFO�

�� ঁੑのࢹ఺Λ͔ͨ͢׆Ίのਓһ഑ஔ

1998 年から政෎はञ販໔ڐ取ಘ要件のن

੍緩࿨を段階的に࣮ࢪした。このため、ञ଄

ձࣾの商ஊ相खはैདྷのञ販の小売ళから

スーύーやコンϏχなどに޿がった。そこで、

日本ञのফඅ者はஉ性というイϝージから୤

٫し、ঁ性をλーήッτにした商品の։発に

取り૊Ήため、ঁ性による「企ը営業」チー

Ϝをཱͪ上げた。（य़ాࣾ長）

দԬࢯはୈ̎期の入ࣾである。入ࣾ当ॳは

営業を୲当し、その後「企ը営業」に代わっ

ていった。当ࣾでは、ঁ性が「企ը営業」で

৽しいϚーέッτを։୓し、׆༂しているの

で、さらにঁ性が増えるという॥؀がܧ続し

ている。

ࣾ長は、ঁ性向け商品はどのようなものな

のかを確ೝするため、෦下のঁ性を࿈れて֗

にग़て、࡯؍した。そして、ঁ 性は「機能性」

とはҧう、「உ性にはཧղできないものさし」

を持っていることがཧղできたという。

໊ࣾ ٠水ञ଄ࣜגձࣾ
ઃཱ 1948 年 11 月ઃཱ

（૑業　江ށ時代）
代表者 代表取క໾ࣾ長　य़ా࿨৓
資本金 4,500 万円
業಺༰ࣄ ञ଄業ɾञྨ販売業
所在஍ 高஌ݝ安ܳࢢ
ै業һ数 29 ໊

（注）代表取క໾ࣾ長　य़ా࿨৓ࢯ　経営企ը෦෭෦長　দԬ良ඒࢯに2024年7月19日にインλϏュー࣮ࢪ
（ग़所）٠水ञ଄ࣜגձࣾ)̥（IUUQ���XXX.UPTB�LJLVTVJ.DP.KQ�OJIPOTIV.IUNM） 2024年8月16日Ӿཡ

（̏）٠ਫञ଄ࣜגձࣾ（ҎԼɺ٠ਫञ଄）



2025.150

�� ༺࠾

಺のϋローϫーク中৺ࢢ動は、安ܳ׆༺࠾

としていたものを、2003 年度から高஌ࢢ಺

での৽ଔ࠾༻（大ଔɾ短大ଔ）にมえた。ま

た、ঁ性の഑ஔをࣄ務৬にݶ定することもや

め、உঁまったく同じ条件での࠾༻とした。

ୈ 1 期では 4 ໊中 2 ໊、ୈ̎期は 8 ໊中 5 ໊

がঁ性ͩった。

༩差はない。ࣾ長はஉ性څ時にஉঁの༺࠾

を༏ઌするඞ要はなく、څ༩にݟ合った仕ࣄ

をしてもらえれ͹よいと考えている。ٕ能࣮

श生もਖ਼ࣾһと同じڅ༩水準にしている。

ै業һの定年は 60 ޏ࠶、で、定年Ԇ長ࡀ

༻によりۈ続可能である。高ྸ者の場合は、

体ྗ低下からނࣄにつながることがແいよう

に、1 年͝とに相ஊしながらԆ長対応をして

いる。

人数を増やすよりも、ࣾ಺のޮ཰Ξッ༺࠾

プによる収益ྗΞップでڅ༩を上げ、定ண཰

を高めたい。（य़ాࣾ長）

�� ਓ੍ࣄ౓

産ٳɾҭ੍ٳ度はあるが、特ผにঁ性定ண

のための੍度をઃけるということはしていな

い。ルールとして໌จ化したらࣾһ全һにద

༻しなけれ͹ならず、ルールͩけकれ͹よい

という考えになってしまうことをݒ೦してい

る。

দԬࢯは̏人のࢠどもがおり、産ٳҭٳ時

のձࣾの対応のมભをݟてきた。੍度が໌確

になっていない状ଶのときは、まずݸผの

χーζに合わせて対応し、その後۩体化ɾ໌

確化した。Նٳみなど、ࢠどもを༬けるઌが

ない場合は、ձࣾに࿈れてきてࣄ務所の۱で

༡͹せることも可能としている。ࣾ長が੺

ͪΌΜを๊いて対応しているときもある。

務時ۈ務時間のॊೈな対応（日によってۈ

間をมえる）もルールにしているが、運༻は

෦ॺ͝とにϦーμーがܾめている。企ը営業

という෦ॺは、比較的ॊೈな対応が可能であ

る。

人੍ࣄ度ではないが、ঁ性の相ஊ૭口を໌

確化している。দԬࢯをτップにਾえ、相ஊ

者の年ྸ౳を౿まえ、まずは年ྸの近い経営

企ը෦のঁ性৬һが઀৮する。そのࡍには（ଞ

者に相ஊ಺༰がわからないように、また、相

ஊしていることも஌られないように）-*/&

などを׆༻し、಺༰に応じた対応を行ってい

る。ෆ満点をฉきग़し、վળできる点はվળ

し、վળできないときには面ஊして仕ࣄ಺༰

を౿まえた対応ࡦをݕ౼する。相ஊしないで

ಥવୀ৬する人もいるので、かすかなม化を

ಀさないよう、コϛュχέーション強化をݟ

৺掛けている。（দԬࢯ）

�� ਓࣄධՁ

աڈには࢒業している人が良くؤுってい

るというධ価があった。ͩが、それは仕ࣄの

ྔをޮ཰ではなく、時間（࢒業）でղܾして

いたもの。ޮ཰化推進などの৽しいఏҊが൓

発されたのは、「มえたくない」という思い

に加え、࢒業することで収入がΞップすると

いう考えもあったと思われる。

現在、உঁのڅ༩差はなく、収入をΞップ

したいのであれ͹、そのϨベルの仕ࣄをする

ඞ要がある。৬務能ྗを判断材料にす΂きで
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あり、உ性という性ผを༏ઌするඞ要はない。

ঁ性が商品企ըで良いಇきをしていることに

対しては、ධ価でใいている。（य़ాࣾ長）

�� ͦのଞ

入ࣾ当時は、ञ଄業の営業୲当にঁ性はগ

なく、௝しいଘ在であった。そのうͪ、商ஊ

相खはञ販ళからスーύーやコンϏχのバイ

Ϡーにঃʑにม化し、当ࣾのみならずঁ性の

営業୲当が増え࢝めた。（দԬࢯ）

ঁ性でもできる仕ࣄを作り、உ性とঁ性と

いう性ผによるઌ入؍を持たずに対応するよ

うにしている。（य़ాࣾ長）

੡଄෦໳ではࣗ分のやり方にࣥݻする上࢘

がおり、一時期࢒業時間ݮ࡟が進まなかった。

しかし、࢒業による収入Ξップよりも定時で

ୀࣾしたいঁ性が作業段取りを工෉し、状

況をଧഁしていった。ࠓではঁ性が؅ཧ৬に

なっている੡଄෦໳もある。

人口ݮに加え、おञをҿまない人たͪも増

えている。ノンΞルコールのࢢ場が拡大して

いる。ञྨのࠃ಺ফඅがݮগする中で、輸

ग़に注ྗし、Ϧキュールと合わせて売上の

20ˋとすることを໨標にしている。（य़ాࣾ

長）

໊ࣾ 金लϗールσΟンάスࣜגձࣾ
ઃཱ 1961 年 3 月 30 日
代表者 代表取క໾ࣾ長　ޖ԰क޹
資本金 ̍億円
業಺༰ࣄ άループの統ׅ؅ཧ業務、所༗ෆ動産の運༻と金

融業、コンϏχΤンススτΞࣄ業、クラϑτϏー
ル੡଄ɾ販売

所在஍ ԭೄݝಹ೼ࢢ
ै業һ数 76 ໊（ଞにύーτɾΞルバイτɾܖ໿ࣾһ 290 ໊）

（注）常務取క໾　ޖ԰ངࢯに2024年8月27日にインλϏュー࣮ࢪ
（ग़所）金लϗールσΟンάスࣜגձࣾ)̥（IUUQT���LBOFIJEF.DP.KQ�HSPVQ��LBOFIJEF） 2024年9月4日Ӿཡ

（̐）ۚलϗールσΟンάεࣜגձࣾ（ҎԼɺۚलϗールσΟンάε）

�� 企業֓ཁ

当ࣾは主に金लάループの統ׅ؅ཧ業務を

୲っている。金लάループ全体の年間売上高

は໿ 1,000 億円、ै業һ໿ 5,000 人を༴する。

スーύーϚーέッτを֩」、「業ࣄઃ関࿈ݐ」

とした小売ɾ流通業」、「ΰルϑɾϦκーτϗ

6　 主にҿ৯ళなどでࢠどもୡに৯ࣄをແ料でఏڙするプロジェクτで、ࢍ同する方がチέッτをߪ入しこのチέッτを12ࡀ以下のڙࢠがࣗ༝に利༻でき
　  るシスςϜ（運営ɿ一ൠࣾஂ法人λコライスラバーζ　IUUQT���XXX.UBDPSJDF�MPWFST.PLJOBXB�）。金लάループでは、「λ΢ンプラβかͶͻで」のݝ಺
　  ໿60ళฮと「ωッτショップかͶͻで」でチέッτをߪ入できるようにすることで、多くの人がプロジェクτに関われるように取り૊Μでいる。

ςル౳のޫ؍サーϏス業、ϔルスˍバイΦ関

࿈ࣄ業」を෯޿くల։し、ԭೄの経済発లに

。しているݙߩ

金लάループはࣾձݙߩにもྗを入れてお

り、一ൠࣾஂ法人λコライスラバーζが行う

「みらいチέッτ 6」΁ࢍ同し、サϙーτを行っ
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ている。単に寄෇するͩけではなく、൐૸す

ることでプロジェクτに関わる人ʑのྠを޿

げようとしている。

当ࣾは、金लάループのࣾ܇である「੣࣮

　౒ྗ　ไ仕」のਫ਼ਆのもと、άループの統

ׅ؅ཧ業務を通してάループ運営の要として

の໾ׂを果たしている。

�� ঁੑのࢹ఺Λੜ͔ͨ͢Ίのࡦࢪ౳

金लάループձ長のޖ԰कሡࢯは、経営ਞ

に対して「ফඅはঁ性がѲっているにもかか

わらず、商品やサーϏスをఏڙするଆにঁ性

がいなくてどうやって企業が発లできるの

か」という໰いを投げかけた。そして、2013

年に「820」というチーϜをཱͪ上げた。当

時、ै業һの 20� がঁ性ͩったので、全؅

ཧ৬のঁ性比཰を 20� まで引き上げるとい

う方਑を࣮行するためのチーϜである。

「ঁ性は結ࠗɾग़産ɾࢠҭてという人生の

スςップの中でࣙめてしまう人がいる」こ

と、「؅ཧ৬になるまでにはあるఔ度時間が

かかる」ことを考えると೉しい数ࣈではある

が、「820」は৬һがཧղしやすい指標であ

る。その後「820」というチーϜは、ঁ性ͩ

けではなく、உ性ɾ高ྸ者ɾোがい者ɾ֎ࠃ

人など΁の対応もؚめるܗでز度かの໊শม

を経て、現在は「みΜなのྗ推進ҕһձߋ

（2024�7d）」として׆動を続けている。

金लάループは、ࣥ行໾һ以上のঁ性比཰

は 16.9�、ै業һのঁ性比཰は 57.5�（ύー

τをؚΉ）。ਖ਼ࣾһのঁ性比཰は ܖ、�24.2

໿ࣾһɾύーτのঁ性比཰は 70.3� である。

�� ༺࠾

、ผに行いݸ動はάループ಺企業が׆༺࠾

対಺֎の調੔を )% 人ࣄ෦࠾༻՝が行ってい

る。άループ಺に業ଶのҧう企業があるので、

年度͝とに人ؾのある企業がҧう。ݸ性の異

なる人材がूまるという利点がある。また、

が可能と「ئซ」時にάループ಺企業の༺࠾

なっており、ྫえ͹応ื者が「ϗールσΟン

άス」と「ݐઃ」をࢤ๬している場合に、ద

性や人һ഑ஔなどをצҊして、最ऴ的には࠾

༻՝でどͪらの企業で࠾༻するか調੔してい

る。また、࠾༻後にάループ全体でそれͧれ

の企業を行きདྷするάループ間異動もある。

৽入ࣾһ研मはάループ全体で行う。また、

৽೚՝長研मなどの階૚ผ研मは研म室が対

応している。

�� ਓ੍ࣄ౓

定年は 60 で༺ޏ࠶、ࡀ 65 、続可能ۈまでࡀ

その後は 1 年ߋ৽で 70 続可能ۈఔ度までࡀ

である。70 を௒える方もいる。2024ࡀ 年度

から׬全िٳೋ日੍のಋ入を進め、άループ

企業の中には対応が೉しい場合もある（小売ɾ

ɾ੡଄現場など）が、֤ࣾで調੔してिޫ؍

Ջ੍度はٳ。ೋ日とするよう推進しているٳ

ࣗ༝に取ಘしてもらう方਑で、ϦϑϨッシュ

Ջ（࿈続̐日）の取ಘを推঑している。໾ٳ

һが 2 ि間࿈続でٳՋを取ಘするなど、཰ઌ

してٳՋ取ಘする࢟をݟせている。（ޖ԰常

務）

産ٳɾҭٳの੍度は一通りそΖえている。

உ性もҭٳを取ಘしている。当ࣾは෉්でۈ

務している者もおり、ೋ人一ॹにҭٳをとる
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場合もある。たͩし、࢒された人һで対応す

る৬場はݫしい状況になるので、その৬場を

支えてくれる৬һも大੾にしなけれ͹ならな

い。（ޖ԰常務）

金लϗールσΟンάスでは、コンϏχࣄ業

以֎は「スーύーϑϨックス੍度」をಋ入し

た。6�00�20�00 までの間でि 40 時間のۈ務時

間を௒えなけれ͹良い（3 か月͝とにਗ਼ࢉ）。

コΞλイϜもない。ద༻はਃ੥があれ͹डけ

入れている。たͩし、成果をग़すことが前ఏ

のため、成果をग़すためにग़੮がඞ要なձٞ

（月ॳのձٞなど）にはΦンラインもؚめて

積ۃ的にࢀ加している様ࢠがある。

�� ਓࣄධՁ

ै業һは、গなくとも年に 2 回上࢘と面ஊ

する。໨標؅ཧシーτがあり、֤ࣗの໨標を

؅ཧしていく。その時に、ෆ଍していること

や՝୊を૒方で確ೝしあう。成長した点やୡ

成した಺༰の確ೝを行い、֤ࣗの成長度合い

についても࿩し合う。ै業һは、౳ڃが上が

るときには成長したとわかるが、౳ڃが上が

らない（同じ）時にも成長度合いを確ೝし、

ࣗ分の成長ɾ՝୊をཧղすることがモチベー

ションにつながる。また、Ϙーナス査定も確

ೝできる。

౳͝ڃとに「できること」の定ٛがあり、

上࢘がその࣮ྗがあるとೝめた場合に、昇格

対৅のϦスτに上がる。その中から、昇ݧࢼ

格させたい人（஌ࣝ面ͩけではなくϦーμー

としての࣮ྗなどで判定）を昇格ݧࢼडݧ推

ન（推નॻをఏग़）する。ݧࢼに合格すれ͹

昇格できる（མとすݧࢼではない）。

4 ౳ڃからが؅ཧ৬になれる資格。ݧࢼ಺

༰は「࿑ಇج準法」の಺༰などで、؅ཧ৬が

஌っておく΂き、࣮務上ඞ要な஌ࣝの確ೝで

ある。ൣݧࢼғも໌示している。

�� ͦのଞ

モチベーション向上にはお金（څ༩ɾϘー

ナスɾใ঑金など）というج準は大੾ͩが、

そのޮ果は一時的である。もͪΖΜ、ベース

の満଍度にはつながるが、モチベーションと

はҧう。ै業һࣗらが成長していると࣮ײす

ることが、モチベーションにつながると思っ

ている。

ঁ性৬һには「ࣗ分でࣗ分の人生をબ୒で

きる」というೝࣝを持ってほしいと考えてい

る。ঁ 性には人生をબ୒する場面が多くある。

ྫえ͹、結ࠗする時には仕ࣄをࣙめる � 続け

る � 転৬する、ࢠどもをतかった時にはキャ

ϦΞをॏࢹする � するࢹҭてをॏࢠ � バラン

スよくキャϦΞを続ける、などである。とに

かくಇいて؅ཧ৬ɾ໾һになるということͩ

けが׆༂ではなく、ࣗ分でࣗ分の思うような

人生をબ୒する � ੾り୓くのが׆༂ͩと思っ

ている。

「पғの੠にࠨӈされた結果」や「உ性ࣾ

ձにԕྀした � 、みした結果」ではなくࠐ৲

ࣗ分で考えて行動するࣄでࣗ਎の࣮ྗが発ش

できることを׆༂というのではないか。ঁ性

がࣗらのキャϦΞをબΜでつかみ取っていく

ことができるڥ؀を੔えるのが、当ࣾの໾һ

であるࣗ分の໾໨と思って行動している。（ޖ

԰常務）



2025.154

�� 企業֓ཁ

当ࣾは 1980 年に、ࣾһ໊̏でԾ工場での

෦品加工からスλーτした。現在では、高஌

ै、を代表する産業機ց੡଄企業でࢢࠃೆݝ

業һ数 214 ໊、ೆ 、಺に̑つの工場を持ͪࢢࠃ

ࣗࣾ੡品։発ɾ0%.ɾ0&.ɾ෦品加工の 4

本பを確ཱしている。

ঁ性ࣾ長のҏ౻ͪͻΖࢯは、૑業者のଙに

あたる。2017 年から当ࣾの޿ใとしてࣾ಺

ใ作成や࠾༻向け΢ェϒサイτɾࠂ޿σβイ

ン෦໳を୲当し、෩通しの良い企業෩౔ৢ成

にかかわってきた。2024 年 2 月に後ܧ者と

してਖ਼ࣜに入ࣾし、8 月にࣾ長にब೚した。

ঁ性は 24 ໊で全体の໿ 12ˋではあるが、

生産؅ཧ、C"% を使った現場ࣄ務、੡଄現

場など、さま͟まな分໺で׆༂している。な

お、かつてঁ性の՝長ɾ܎長がいたものの、

Ո଒のݝ֎転ۈ΁のଳ同や転৬により、ҏ౻

ࣾ長以֎ではঁ性؅ཧ৬はθロとなってい

る。

�� உঁͱ͍͏۠別Λҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬৔

30 年以上ۈ務しているঁ性৬һが、ଞの

৬һの฼਌͙らいの年ྸ（定年は 60 、がͩࡀ

その後もܧ続ޏ༻し現在 75 で、ベςラ（ࡀ

ン৬һがその後に続くঁ性ै業һをҭて、さ

らにそこからॱ次後ഐをҭてている。ঁ性ै

業һのۈ続年数は、30 年ఔ度が 2 ໊、15 年

ఔ度が 3 ໊、10 年ఔ度が 1 ໊、5�7 年ఔ度が

4 ໊、5 年未満が࢒り 14 ໊。

֤工場のঁ性৬һと総務՝とҏ౻ࣾ長がू

まる「౔ࠤなでしこձ」を։࠵しており（年

̒回）、10 年ほど続いている。֤工場から

1�2 ໊、仕ࣄ時間中にूまりお՛ࢠをつまみ

ながら仕ࣄや฻らしについてのҙ׵ަݟをす

る஡࿩ձで、ձࣾ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ձとなっている。

�� ɾҭ੒༺࠾

աڈ 2 年で日本人 20 ໊を࠾༻（うͪঁ性

が 5 ໊）。ผに֎ࠃ人ٕ能࣮श生をޏ༻して

いる。

ҏ౻ࣾ長はաڈのࣗࣾのୀ৬者σーλを分

析し、まずはஉঁ໰わず、एい人を定ணさせ

るための工෉を࢝めた。たとえ͹、1 年未満

உঁͱ͍͏۠別Λҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬৔ͮ͘Γ（̎ྫࣄ）

（業޻ҎԼɺӫޫ）業޻ձࣾӫޫࣜג（̍）

໊ࣾ ձࣾӫޫ工業ࣜג
ઃཱ 1988 年ઃཱ

（1980 年 7 月૑業）
代表者 代表取క໾ࣾ長　ҏ౻ͪͻΖ
資本金 5,000 万円
業಺༰ࣄ 産業機ցの׬成品（0%.ɾ0&.）੡଄
所在஍ 高஌ݝೆࢢࠃ
ै業һ数 214 ໿ࣾһܖؚ）໊ � உ性 190 ໊、ঁ性 24 ໊）

2024 年 10 月現在

（注）代表取క໾ࣾ長　ҏ౻ͪͻΖࢯ、人޿ࣄใ෦　安Ҫࠫࢯࢠو　に2024年7月19日にインλϏュー࣮ࢪ
（ग़所）ࣜגձࣾӫޫ工業)̥（IUUQT���FJLPVT.KQ�） 2024年8月16日Ӿཡ



2025.1 55

でࣙめてしまう人は࠾༻時のϛスϚッチと考

え、બ考աఔのݟ௚しとして、入ࣾ前に企業

とώΞϦンάのॆ࣮を図っڙでの৘ใఏֶݟ

ている。また、3 年以上在੶すれ͹ୀ৬཰が

大෯にݮるという分析結果をडけ、入ࣾ̎年、

̏年の者もؚめ、人޿ࣄใ෦でஸೡなϑΥ

ローΞップ面ஊや日ʑの੠掛けを行うように

している。

৽ଔ࠾༻者の定ணを図るために分析։࢝し

たのͩが、中్࠾༻でも同様の傾向があるこ

とがわかり、同様の工෉を࢝めている。

モノͮくりの৬場では、扱うઃ備に׳れる

のに時間がかかる。̏年を໨安にઃ備をもの

にして仕ࣄができるようになり、ָしめるの

ͩと思っている。（ҏ౻ࣾ長）

ઃ計։発෦のސ໰（2 ໊ɿ高ઐのઌ生、高

஌大ֶのઌ生）が、৽入৬һ全һを「図面が

ಡめる」Ϩベルまでҭ成している。

�� ಇ͖΍͍͢ڥ؀の੔උ

฻らしにີணしたಇきやすいڥ؀のための

運༻として࣮ફした後にݧࢼは、まずはࡦࢪ

੍度化していく方਑。ࣾһとの対࿩からݟえ

てくるものが多い。（ҏ౻ࣾ長）

ঁ性のҭٳ取ಘ཰、෮ؼ཰は 100� であり、

உ性のҭٳ取ಘ࣮੷は 1 か月が 1 ໊、4 か月

が 1 ໊である。小ֶߍ 3 年生までのࢠどもが

いる人（14 ໊）を対৅とする時差ग़੍ۈ度

は、ҏ౻ࣾ長が֘当ࣾһ全һに௚઀面ஊする

中でฉいたҙݟをもとに、所ଐ෦໳の؅ཧ者

と運༻可能なൣғをݕ౼してできた੍度であ

る。定時 8�00�17�05 を保ҭԂの時間に合わせ

て 8�30�17�35 に஗らせる、または、小ֶߍの

ֶಐ保ҭに合わせて 7�30�16�35 にૣめる੍度

で、3 ໊が利༻している。

人޿ࣄใ෦の安Ҫࢯも、໰୊点がないかど

うかの日ʑの໨഑りや੠掛けをしており、ҏ

౻ࣾ長のサϙーτ໾として׆༂している。

�� ਓࣄධՁ

人ࣄධ価は、現場の上࢘が日ʑの業務を行

う中で行っている。

前ࣾ長（૑業者ɿ現在の代表取క໾ձ長）が、

෦໳数ɾڌ点数が増えたときに、年ޭংྻに

とらわれずに࣮ྗのあるएखै業һをൈడし

た。ࠓではそれͧれが 40 代となり、֤෦໳

のτップとしてϚωジϝンτしている。また、

50 代ɾ60 代のベςランはٕज़者として׆༂

している。

ҏ౻ࣾ長はै業һとの「対࿩」をॏࢹした

経営を໨指しており、人ࣄධ価にも上࢘と෦

下の良好な関܎がඞ要であると考えている。

�� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

人޿ࣄใ෦の安Ҫࢯは、通常業務に加え、

෩通しの良いงғͮؾくりにも注ྗしてい

る。中్࠾༻でࣾྺはઙいが、前৬やՈఉで

ഓわれたࣾձ人としてのスキルを׆かして׆

༂している。

安Ҫࢯは、当ࣾの「経営ཧ೦ɿ取引ઌ΁の

෱。」に޾һのࣾ。ݙߩ஍Ҭࣾձ΁の。ँײ

ऒかれ、入ࣾした。ࣾһの޾෱、つまりࣾһ

のಇきやすさを௥ٻしている企業と考えたた

めである。

モチベーションをҡ持するためには生׆で

きる収入があることがඞ要ͩが、ಇくことで

ಘられるものはお金ͩけではなく、ࣗ分がಇ
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いて満଍できるものがあること。それを、ࢠ

どもにも఻えたいと思っている。ＣＣ৆（ຖ

月のվળఏҊの表জ੍度）をड৆したときは、

、どもにࣗຫした。Կ回か転৬しているがࢠ

当ࣾが一൪ಇきやすい。上࢘にఏҊするとそ

れが৽しい取り૊みであっても࣮行させてく

れる。ձࣾとともに成長していることが࣮ײ

できる。（安Ҫࢯ）

安Ҫࢯの人ฑɾงғؾが、ଞの৬һからも

੠のかけやすい৬場ͮくりにݙߩしている。

（ҏ౻ࣾ長）

収入はその企業でಇくかどうか、長くಇく

かどうかの指標にはなるが、モチベーション

の向上には成長の࣮ײややりがいを持っても

らえる৬場であることがඞ要ではないͩΖう

か。（ҏ౻ࣾ長）

�� ͦのଞ

モチベーションΞップに、表জ੍度（チェ

ンジチャϨンジ৆（CC ৆））、ϛスݟつけま

した৆（.. ৆））がある。CC ৆は「仕ࣄ

がやりやすい、時間が短ॖできる」などのఏ

Ҋが࣮行されたとき、.. ৆は「ࣗ分の前工

ఔのϛスをݟつけた」ときに表জされ、ேྱ

で「ࣾ長から表জ状と金一෧」が౉されると

ともに、ࣾ಺ใにࡌܝされる。

ࣾ಺ใ（ຖ月発行）は૑業 10 年໨にୈ 1

߸が発行され、最৽߸は 429 ߸（2024 年 10

月߸）で 35 年間ܧ続発行している。取材か

らฤ ɾू発行までҏ౻ࣾ長ࣗらが行っている。

表জのみならず、ࣾ಺の行ࣄや৽入ࣾһの঺

հなどもਵ時ࡌܝしている。

৽たなઃ備投資もモチベーションΞップに

ޮ果がある。ྫえ͹̍୆ 3 ઍ万円の機ցಋ入

時に、೚された୲当者はそれをތりに思う。

計ը的なઃ備投資はॏ要である。（ҏ౻ࣾ長）

ઌൠ৽しいバϦ取りの機ցを̎୆ಋ入し

た。෦໳長はޮ཰面を主ுして᜛ٞをىҊす

ることが多いが、当֘෦ॺの෦໳長は作業時

間のݮ࡟に加え、「作業者のਫ਼ਆ的ෛ୲のܰ

をཧ༝に挙げた。バϦ取りは仕上げの大「ݮ

੾な工ఔでありながら、෇加価値に௚結しな

いと考えられがͪで、Ֆܗ৬छではない。し

かし、๲大なྔを、ਫ਼度を保ってॲཧしなけ

れ͹ならないというプϨッシャーがある。෦

໳長はその点にؾ෇いていた。機ցのಋ入を

୲当者と上࢘がتΜでいたのがとてもҹ৅に

っている。（ҏ౻ࣾ長）࢒

৘ใڞ༗のための (PPHMF ϫークスϖース

をಋ入した。ࣄ務方ͩけでなく、工場಺にෳ

数ઃஔしているڞ༗ 1C でも図面をݟること

ができる。σーλ؅ཧɾ৘ใڞ༗がシスςϜ

で可ࢹ化され、ϦΞルλイϜで৘ใに઀する

ことができる。（ҏ౻ࣾ長）
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1. 企業概要

首都圏近郊に物流センターを有し、流通加

工・食品加工・定温品や危険物の取り扱いな

どあらゆる需要に対応でき、首都圏へのス

ピード配送を実現させている。関東全域への

自社便による直配に加え、パートナー企業と

協力して全国配送が可能である。また、通関

業務の代行や物流システム開発も手掛けてい

る。社長は、常に付加価値の高い物流サービ

スを提供する組織の構築を目指している。

当社は、単体では従業員数約 200 名であ

るが、埼玉県内に 34 の物流拠点を持ち、系

列の倉庫会社とグループ会社を合わせると

1,500 名程度の規模になる。

単体の従業員数 198 名のうち、男性 173 名、

女性 25 名。また、グループ会社のパート職

員は合計約 1,100 名で、女性は 800 名強であ

る。（土屋所長の第一ブロック第３営業所は、

社員 7 名、パート 53 名。うち所長に次ぐリー

ダーが男女各 1 名）

2. 男女という区別を意識せずに働ける職場

インタビューした二人（窪田氏、土屋氏）

は入社後 30 年程度経過しており、入社当時

から「女性が活躍」していたので特別待遇と

いう感覚はないという。社長は前職が百貨店

勤務で、「物流業はサービス業として百貨店

と変わらない業態」であると定義し、会社の

文化として「（物流業にも）女性従業員が活

躍できる場所がたくさんあるし、男女区別な

く仕事をしていただきたい」という思いを

持っていた。

土屋氏が所属する第３営業所（に限らずだ

が）では、男女問わずフォークリフトを操り

作業をしている。第３営業所の取扱商品は通

信講座の教材などで、後述するが、女性が担

当しやすい職場である。一方で、タイヤのよ

うな重量物を常に扱う職場は、比較的男性従

業員の割合が高い。ただ、それらの商品を女

性が扱えないわけではなく倉庫現場スタッフ

やドライバーとして従事する者もおり、およ

そ男女の区別がない職場である。

3. 採用・育成

当社の過去３期の新卒採用実績は 2021 年

2 名、2022 年 3 名、2023 年 3 名（うち毎年

（２）京葉流通倉庫株式会社（以下、京葉流通倉庫）

社名 京葉流通倉庫株式会社
設立 1966 年 6 月設立
代表者 代表取締役社長　箱守 和之
資本金 9,000 万円
事業内容 物流システム開発 ･ 販売（サード・パーティー・

ロジスティクス事業）、倉庫業および倉庫リース
業、貨物自動車運送業、貨物運送取扱事業、流通
加工、物流機器販売、保険代理業、医薬品販売許
可、通関業、第二種貨物利用運送事業、菓子製造
業、プリント・オン・デマンド事業

所在地 埼玉県戸田市
従業員数 198 名（2024 年 6 月現在）

（注）執行役員総務人事部長　窪田瑞子氏、第一ブロック第３営業所長マネージャー　土屋和子氏に2024年7月25日にインタビュー実施
（出所）京葉流通倉庫株式会社HＰ（https://www.k-yo.co.jp/） 2024年8月16日閲覧
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女性が 2 名）。男女半々。採用面接時に感じ

るのは女性の能力の高さである。頭の回転が

速く、抽象的な質問にも的確な回答ができ

る。採用したのが全員女性という年（2021 年）

もあった。当社の過去 3 年間の新卒離職者数

は 1 名（2021 年入社）で、定着率は高い。（窪

田氏）

配属には本人の希望も聞き、職務内容、勤

務地等が決められる。入社後は原則として

全員現場を体験する。そこで最長 1 年間の

OJT 研修がある（他社は 3 か月程度）。目的

は物流の基礎を体感してもらうこと。また、

貨物の特性・業界によって荷扱いの方法や荷

の動き方が違うことを体感してもらうため、

1 年の間に複数の拠点で研修する。定期的な

ヒアリング、同期を集めてのフィードバック

や座談会などを開催し、丁寧に育成している。

階層別に、マネジメント層向けのものや、

若手従業員に向けてのリーダーシップ研修を

実施している。集合研修から帰ってすぐはモ

チベーション高く仕事をしているが、その後

のモチベーション維持が難しい。

最近、オンライン研修を導入した。会社が

指定した動画（1-2 本 /1 か月）を視聴しレポー

トを提出するもの（schoo7：様々なジャンル

の動画が見放題、自分で勉強するスタイル）

である。会社が内容を踏まえて課題講座を選

択し、まずは会社が選抜した 50 名に受講さ

せている。課題講座以外は、各自が興味を持っ

たテーマの講座を自由に視聴させている。（窪

田氏）

また、仕事の幅を広げてもらえるように、

7　 社会人向けのオンライン学習プラットホーム　https://schoo.jp/

フォークリフトの資格取得を推進している。

講習費用は会社が負担している。（窪田氏）

4. 人事制度

産休・育休制度、短時間勤務制度等は整備

している。

男性も育休をとる人が増えており、ここ数

年ではドライバー職数名が育児休暇を取って

いる。

事務職の中に、育児時間の必要に応じて在

宅で作業している者がいる。また本人の体調

を考慮し、通勤を避け在宅勤務をしている者

もいる。ただ、物流現場という性質上、在宅

勤務自体が困難な職場が多く、全社員に平等

に対応することは難しい。（窪田氏）

5. 人事評価

昇格は上司の推薦に基づき試験が実施され

る。試験では論文の提出が求められる。論文

には職場内の改善活動やリーダーシップ、課

題発見力、改善実行力について記載する。会

社全体を俯瞰したうえで、自らの業務につい

てまとめるもの。

パート従業員には社員登用制度があり、上

司が実力を判断して登用する。

いずれも、職場で上司が日々の業務遂行状

況から能力・実力を判断して登用する形に

なっている。上司は、現場全体の状況からリー

ダーにふさわしいと思われる人に対し、日ご

ろから OJT で業務を教え、昇進した際にス

ムーズに業務が進むように体制を整えてい

る。（土屋氏）
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特別に女性所長候補だけを育成する研修は

ない。現場にはパートの女性は多いが正社員

は少ない。後継者育成には自分の考え方やそ

の場の判断等を（男女問わず）丁寧に教えて

いく。（土屋氏）

6. 活躍している女性職員

今回インタビューした窪田氏と土屋氏は入

社時期が近く、いずれも当社で女性が活躍で

きる場所を開拓してきた方々である。

社長は 30 年ほど前にはすでに女性の活躍

できる場を増やそうと動いていた。窪田氏は

当社で女性初の営業職として抜擢され活躍し

た経験がある。その後、本社の事務部門の経

験を経て、現在は総務部人事部長として採用・

育成を含めた当社全体の人員配置構成などを

任されている。

ここでは、事務部門から現場に抜擢された

土屋氏のケースを詳しく紹介する。

土屋氏は現在、第一ブロック第３営業所長

として当社が持つ物流拠点の一つを任されて

いる。もともと事務員として入社した土屋氏

は、リーダー、チームリーダー、マネージャー

職に順調に昇格し、2009 年に事務部門から

流通の現場である戸田第３営業所長に登用さ

れた。教育関連企業からの委託で、通信講座

の受講者宛に教材をピッキングし、梱包・発

送する業務を担う部署である。具体的内容は、

教材を倉庫内に保管し、その中から依頼され

た種類・冊数を正しく集品したうえで指定先

に送付するというもので、テキスト等は送付

冊数が比較的小ロットなので、女性でも扱い

8　 東京ドームのシーズンシートでの巨人戦観戦（年間１人１試合、希望者による抽選）

やすい。一方で、表記の似ているもの（同じ

教科の教材でも年度の違いや 1 回目、2 回目

など）が多く、出荷には入念なチェックが必

要となる部署である。

会社側は活躍できる能力のある土屋氏を抜

擢し、抜擢された土屋氏もやりがいがある職

場として前向きに受け入れた。倉庫内での配

送業務を担う人材のイメージは、体力的にも

男性が適しているのではないかという認識

は、改めなければいけない。

さらに、土屋氏は荷主と交渉を重ね、商品

管理にそれまで印字されていなかったバー

コードを導入し、ハンディターミナルで検品

する体制を整えた。検品を目視から機械に変

えることで、正確性を担保し、時短につながっ

た。また、棚卸作業の負担も減り、生産性が

向上した。

7. その他

パート従業員は多くが女性のため、従業員

の家庭生活の状況に合わせた時間で働けるよ

うに配慮している。全社方針にあるように「笑

顔と気配り・目配り・お節介」で「活気ある、

おもろい職場」を目指している。（土屋氏）

モチベーションアップには、昇格による給

与アップは効果がある。さらに上を目指そう

という意欲につながると考える。（土屋氏）

当社は福利厚生を充実させている。2 年

に 1 度の社員旅行（直近は下呂温泉の一泊二

日）、新年会（ホテルのバンケット）、野球観

戦チケットの提供 8 などを実施している。
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�� ૊߹の֓ཁ

当૊合は、ҵ৓ݝೆ஍Ҭの卸売業のڌ点と

して、流通機能のॆ࣮とサーϏス体੍の強化

による஍Ҭࣾձ΁のݙߩを໨指し、૊合һɾ

準૊合һ合わせて 33 ࣾのࣄ業を支えている。

૊合のෑ஍総面積は໿ 7 万ฏ方ϝーτル

で、౦ژυーϜのおよそ 1.5 ഒの޿さである。

૊合ࣄ務ہは、ڞ同ࣄ業のほか、৯ಊ運営ࣄ

業も࣮ࢪしている。

૊合໾һにはཧࣄ長、෭ཧࣄ長、ཧ໊̑ࣄ

にઐ務である૊合ࣄ務ہ長がؚまれる。ࣄ務

はঁ性で、૊合でಇき࢝めてࢯ長のೆ場ہ 3

年。もともと高ྸͩったݩઐ務（ࣄ務ہ長）

のୀ৬に൐いब೚した。ࣄ務ہはਖ਼ࣾһ 2 ໊

（ೆ場ࣄ務ہ長ؚΉ）にύーτ 4 ໊（うͪ 2

໊がஉ性）。ύーτは 1 ໊がࣄ務、ଞは৯ಊ

運営ࣄ業にैࣄしている。

�� உঁͱ͍͏۠別Λҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬৔

૊合のࣄ務ہは現在ঁ性のみで運営してい

る。以前のஉ性ࣄ務ہ長に代わってೆ場ࢯが

長以ࣄ長として取り仕੾っている。ཧہ務ࣄ

下૊合໾һは、当ॳύーτとして૊合ࣄ務ہ

に入ったೆ場ࢯのಇきͿりから「ࣄ務ہ長と

してやっていける」と判断した。（小ྛཧࣄ）

ೆ場ࢯはຽ間ձࣾɾ໾所ۈ務などの৬を経

たのͪ、ཧࣄ長の঺հで૊合ࣄ務ہにہ長ิ

は૊合һと準૊合һہ務ࣄ。として入ったࠤ

の方ʑ（企業とそのै業һ）の໾にཱつこ

と、൴らのෆ利益にならないように૊合ࣄ業

を運営していくことを業としている。中小企

業はࣗ分でできることはࣗ分でするのがج本

であるとڭえられたため、Կをするにもྗۃ

業者にཔらずにࣄ務ہが行うことを৺掛けて

いる。ࣄ務ہはいわΏるԿでも԰としてਝ଎

に対応しなけれ͹ならない。（ೆ場ࢯ）

૊合໾һはೆ場ࢯがঁ性ͩからという዁度

は一੾なく業務の指示をする。ࣗ 分でษ強し、

調査し、一෦ઐ໳ՈのΞυバイスをडけなが

らୡ成していく。ॏ੹ͩが、その分ୡ成ײが

ある。૊合һからँײされることもやりがい

につながっている。（ೆ場ࢯ）

૊合໊ 同૊合౔Ӝ総合流通ηンλーڠ
ઃཱ 1985 年 8 月 10 日ઃཱ
代表者 ཧࣄ長　中ౡ裕一
ग़資金 46,430,000 円
業಺༰ࣄ 、業（ҕୗ）ࣄ物غ同ഇڞ、業（ҕୗ）ࣄ備ܯ同ڞ

同࿑務վڞ、業ࣄ業、৯ಊ運営ࣄ同றं場運営ڞ
ળɾ෱利ް生ࣄ業、ڞ同研मࣄ業、ް生年金ج金
業ࣄݥ保֐業、損ࣄ

所在஍ ҵ৓ݝ౔Ӝࢢ
૊合һ数 ૊合һ̎̓ࣾ、準૊合һ̒ࣾ（2024 年 7 月現在）
ہ務ࣄ ઐै 2 ໊、ύーτ 4 ໊
考ࢀ ෑ஍総面積 68,110 ᶷ

� ઃࢪ同ڞ � ૊合ձؗ、ڞ同றं場 （収༰୆数
180 ୆）

（注）ઐ務ཧࣄɾࣄ務ہ長　ೆ場ඒथࢯ（ઐै）、ཧࣄ小ྛ໌人ࢯ（ࣜגձࣾΞイコー̎̍代表取క໾ࣾ長）に2024年7月17日にインλϏュ
　　  ー࣮ࢪ

（ग़所）ڠ同૊合౔Ӝ総合流通ηンλー )̥（IUUQT���UTVDIJVSB�TSD.DPN�） 2024年8月16日Ӿཡ

ಉ૊߹౔Ӝ૯߹ྲྀ௨ηンλー（ҎԼɺྲྀ௨ηンλー）ڠ（̏）
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�� ɾҭ੒༺࠾

૊合ࣄ務ہでは࠾༻ɾҭ成の方਑やϚχュ

Ξル౳はない。࠾༻はෆ定期で、ج本的には

ύーτを࠾༻している。人材確保はݫしい。

をืूすࢣが運営している৯ಊで調ཧہ務ࣄ

るときに、「60 、以上も可」としたとこΖࡀ

உ性の応ืがあった。հޢのため前৬を཭৬

しており、余裕のあるன間の数時間（ि̏日）、

ͪΐうど৯ಊでの調ཧ時間に合うようにۈ務

してくれている。ै業һのݸผのࣄ৘やϫー

クɾライϑɾバランスに഑ྀしたۈ務時間を

ఏ示することで、良い人材が確保できる。（ೆ

場ࢯ）

業務शಘは、ೆ場ࢯもؚめす΂て 0+5 で

ある。૊合の業務಺༰は思いのほか多ذにわ

たり、定ྫ的なࣄ務作業をこなすͩけではな

い。特に最近は、૊合の所༗する౔஍やݐ物

の༗ޮ׆༻に向けて、౔஍の売٫や૊合ձؗ

のିग़などの৽しい業務が増えている。

ೆ場ࢯがࣄ務ہ長にब೚してから、૊合ࣄ

務ہの人һのスキルは֤段に上がっている。

（小ྛཧࣄ）

�� ਓ੍ࣄ౓ɾධՁ

産ٳɾҭ੍ٳ度、短時間ۈ務੍度౳は੔備

されている。ύーτ৬һは࠾༻時からそれͧ

れのࣄ৘にあわせたۈ務時間でޏ༻してい

る。ঁ性ͩけではなく、உ性もհޢなどとの

時間を調੔してಇいている。૊合ࣄ務ہは多

くが 40 代以上で、Ոఉではग़産ɾҭࣇより

もհޢのෛ୲のほうが大きくなっているので

はないか。

૊合ࣄ務ہの人ࣄ（昇格ɾొ ༻、昇څなど）

については૊合໾һがܾ定している。業務਱

行能ྗをצҊして判断する。গ人数なので、

。定などはଘ在しないن

�� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

ೆ場ࢯはࣄ務ہ長として૊合運営全ൠを೚

されている。ࣄ務ہで行う定ྫ行ࣄやܾࣄࢉ

務などに加え、৯ಊ業務の運営や૊合の؅ཧ

するෆ動産（౔஍ɾ૊合ձؗなど）の׆༻な

どの業務も୲当している。

ೆ場ࢯは૊合һからの要๬ɾ೰みࣄなど、

相ஊがあれ͹਌਎に対応する。ஂ஍಺で͝み

のϙイࣺてがස発したࡍには、࡯ܯによる悪

࣭な常श者をݕ挙するためのূूڌめにྗڠ

し、ແݕࣄ挙することができた。

૊合ձؗの৯ಊ「れすとらΜඒ৯ؗ」は֎

෦ҕୗ方ࣜで運営していたが、うまくいかず、

。がҙをܾしてࣗら৯ಊ運営を࢝めたہ務ࣄ

や഑હのࢣのスλッϑがख఻い、調ཧہ務ࣄ

ύーτをޏ༻して運営している。運営のため、

の資格を取ಘしࢣ৬һが৯品Ӵ生؅ཧہ務ࣄ

た。

૊合所༗物件の売ങ時には、஥հ業者をհ

さずに、ೆ場ࢯがࣗら調査し、ษ強し、法務

、౳や࢘法ॻ࢜にΞυバイスをडけながらہ

ख数料をྗۃ཈えて取引をऴえた。

ほかにも、૊合һ企業から࿙水による水ಓ

代のؐ෇੥ٻなどのख続きਃ੥について相ஊ

をडけ、ೆ場ࢯが行った。ࠓは૊合ձؗのձ

ٞ室の一ൠ΁のିग़推進に注ྗしている。

૊合һ企業からは、「ೆ場ࣄ務ہ長に相ஊ

すれ͹、Կかやってくれる」という৴པײが

ৢ成されている。（小ྛཧࣄ）
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�� 企業֓ཁ

ώーτシンクとは、ٵ収した೤をۭؾ中に

発ࢄ（์೤）することでྫྷ٫を行う෦品を指

す。当ࣾの੡品は半ಋ体੡଄૷ஔ、ڥ؀Τω

ルΪー関܎のॆిث、̫̚のॆిثなどに使

われている。当ࣾは大ܕの੡品をಘҙとして

おり、サーバーηンλー༻に多くをग़ՙして

いる。

経営ཧ೦として、「お٬様にتΜでいたͩ

くこと」、「ࣾһの๛かさの௥ٻ」をあげてい

る。「品࣭は品格から生まれる」もので、༏

9　 ϑΝϛϦーサϙーτηンλーɾٸۓサϙーτࣄ業は、近くにཔれる人のいないなか、ࢠҭてをしている方ʑのおख఻いをする׆動。ηンλーの஥հ
　  で利༻ձһがサϙーτձһのサϙーτをडけるしくみ（30分200円から）。
　  IUUQT���XXX.UPXO.NPSPZBNB.TBJUBNB.KQ�TPTIJLJLBSBTBHBTV�LPEPNPLB�LPTPEBUFTIJFOOHBLBSJ�LPTPEBUFTJFO�1363.IUNM

れた品࣭は人の৘೤が生みग़すものと考えて

いる。（஛ଜࣾ長）

�� உঁͱ͍͏۠別Λҙࣝͤͣʹಇ͚Δ৬৔

在৬年数はஉঁ同ఔ度で、ঁ性も定ணして

いる。ฏۉ年ྸ 45 ਖ਼ࣾһのঁ性。ࡀ 10 ໊の

うͪ、3 ໊が࡛ۄ営業所、4 ໊が࡛ࣄۄ業所

でۈ務している。ࣗ動ं通ۈでԕくても 30

分のൣғにॅΜでおり、ࢠҭて中でもՈ଒

のサϙーτをಘてಇいている。また、࡛ࣄۄ

業所の所在するໟ࿊ࢁொでは「ϑΝϛϦーサ

ϙーτηンλーɾٸۓサϙーτࣄ業 9」が利༻

�� ͦのଞ

૊合һ企業のै業һは長くಇいているঁ性

が多いとײじている。உঁ໰わず 20 年以上

務している方が多い。ঁ性もϑΥークϦϑۈ

τを運転するなど、உ性と同じ仕ࣄをこなし

ている。（ೆ場ࢯ）

ঁ性؅ཧ৬が上࢘にいると、৬場でग़産ɾ

ҭࣇɾՈࣄとのཱ྆についての೰みをڞ༗し

やすい。前৬でঁ性上࢘がいたときに、安৺

は、૊合һ企業のঁ性経営者ࠓ。があったײ

や、ଞの૊合のঁ性ࣄ務ہ長など、相ஊでき

る場がある。（ೆ場ࢯ）

ϫークɾライϑɾバランス΁のཧղがඞ要。

հޢしながらಇく、（ເがあるので）μϒル

ϫークでಇくという人にも合わせる工෉をし

ている。仕ͩࣄけ、プライベーτͩけを考え

るのではなく、バランスをとってಇいてもら

えれ͹よいと思う。（ೆ場ࢯ）

໊ࣾ 機ిࡾձؙࣾࣜג
ઃཱ 1963 年ઃཱ
代表者 代表取క໾ࣾ長　஛ଜඒ߳
資本金 7,000 万円
業಺༰ࣄ ి機ɾిࢠ機ث༻෦品（ώーτシンク）の੡଄及

び販売
所在஍ ౦ژ౎ઍ代ా۠
ै業һ数 ໊̒̍（2024 年 5 月຤現在、ύーτɾΞルバイτ

ؚΉ）
うͪஉ性໊̎̕、ঁ性໊̏̎

（注）ࣜגձؙࣾిࡾ機　代表取క໾ࣾ長　஛ଜඒ߳ࢯ、生産؅ཧ෦生産؅ཧ՝܎長　能ొ୩า༗ࢯࢠに2024年8月19日にインλϏュー࣮ࢪ
（ग़所）ࣜגձؙࣾిࡾ機)̥（IUUQT���MFY.DP.KQ�DPNQBOZ�DPNQBOZ.IUNM） 2024年9月3日Ӿཡ

（ػిࡾҎԼɺؙ）ػిࡾձؙࣾࣜג（̐）
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できる。

一方で、工場の近所にॅみ、ࢠどもが小さ

いうͪは഑ۮ者のැཆの中でಇきたいという

人が、ύーτとしてۈ務している。

生産現場では、உ性ɾঁ性でద性を考えて

഑ஔしている。ྗ仕ࣄはஉ性が୲っている෦

分があるのは࣮ͩࣄが、ঁ性がಇける৬場は

உ性ɾ高ྸ者もಇきやすい৬場と思い、作業

工ఔ౳のޮ཰化を常に考えている。

�� ɾҭ੒༺࠾

現在、৽ଔ࠾༻はしていない。中్࠾༻は

経ݧがなくてもҙཉや能ྗがあれ͹࠾༻して

いる。ώーτシンクに特化したઐ໳分໺を持

つڭҭ機関はແく、੡品։発にかかるٕज़者

はࣾ಺でҭ成している。また、「総ηールス

ΤンジχΞ化」を໨標とし、営業୲当者も工

場の生産現場でٕज़者から仕૊みについての

指ಋをडけている。

�� ਓ੍ࣄ౓

産ٳɾҭ੍ٳ度はもͪΖΜのこと、短時間

に上がるまで利༻可能ߍが小ֶࢠ務੍度はۈ

としている。࡛ࣄۄ業所は৬ॅ઀近で、かつ、

෕฼ɾ૆෕฼が近くにॅΜでいることもあっ

てՈ଒のサϙーτがある人が多い。また、഑

的ྗڠ、者もঁ性がಇくことにཧղがありۮ

である。短時間ۈ務੍度を利༻せずにϑルλ

イϜで෮ؼする者もいた。

༗ٳڅՋ੍度に半日ٳՋ੍度ができて、取

ಘ཰は上がっている。Ϧモーτۈ務もڐ༰し

ている。ύーτ৬һで小ֶ生のڙࢠをもͪ、

10　 ஌的財産؅ཧٕ能ݕ定（IUUQT���XXX.LFOUFJ�JOGP�JQ�FEV.PSH�）

Նٳみはग़ۈが೉しいという੠があったた

め、経ཧ業務をϦモーτで行っている。

Ϧモーτۈ務ができる৬場とできない৬場

のෆެฏײを緩࿨するため、現場でなけれ͹

できない仕ࣄにैࣄしている৬һにはݸผに

આ໌してೲಘしてもらうようにしている。た

ͩし、உ性からはϦモーτではなくग़ࣾした

いという੠もग़ていた。（஛ଜࣾ長）

資格支ԉ੍度として、஌財ݕ定 10 の取ಘใ

঑金（3 でڃ 3 万円、2 でڃ 5 万円（ผ్ࢼ

අ༻ɾަ通අも支払われる））がある。資ݧ

格を取ಘしたઌഐが後ഐに対するษ強ձを主

している。ઌഐଆは資格取ಘ以降に、ษ強࠵

でಘた஌ࣝを๨れないように、おޓいに確ೝ

しあっている。資格保༗者には高度な仕ࣄを

೚せるようにしているので、常に஌ࣝを確ೝ

しておくඞ要がある。

ҭڭ発੍度があり、ਃ੥すれ͹通৴ܒݾࣗ

のडߨ料をձࣾがෛ୲する。ηϛナーɾڭҭ

。࿅などもձࣾの指໊でडけさせている܇

�� ਓࣄධՁ

当ࣾの໾৬は̍౳ڃから̑౳ڃまであり、

最低̎年で上位৬に昇格する（図表７）。౳

になっܗ料が上がらないڅが上がらないとڃ

ている。現在、ঁ性は̎౳ڃに໊̎、̏౳ڃ

に໊̏。؅ཧ৬にはࢸっていない。

ঁ性は「࢒業ができない」、「（短時間ۈ務

౳で）ࣾ಺にいる時間がগない」というཧ༝

で「上位৬に推નしͮらい」という੠があっ

たが、「時間」ではなく「成果」をݟるよう

にというઆ໌を続け、ཧղしてもらえるよう
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になってきた。（஛ଜࣾ長）

໾৬には໾ׂがあり、上がるのはそれなり

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「׆༂」ͩと思っている。໾৬が

あるからえらいとは思っていない。（஛ଜࣾ

長）

�� ༂͍ͯ͠Δঁੑ৬һ׆

能ొ୩ࢯは、中్࠾༻でۈ続 24 年のベ

ςラン৬һである。2000 年 8 月にύーτと

し て 入 ࣾ し、2002 年 6 月 に ࣾ һ、2005 年

6 月にϦーμーに昇格し、2016 年 6 月に主

೚、そして、2022 年 6 月に܎長に昇格した。

2006 年 6 月から 2007 年 5 月までの産ٳɾҭ

を経て、2007ٳ 年 5 月に時短ۈ務で෮ؼし、

現在はϑルλイϜでಇいている。

ձࣾに෮ؼしてからは、保ҭԂのૹりܴえ

や入ཋɾ৯ࣄなど഑ۮ者と分୲し、対応して

いた。഑ۮ者が໷ۈの時は、一人で対応する

方法など、保ҭԂで஌り合ったϚϚ༑৘ใを

を続けようかどࣄ考にして৐り੾った。仕ࢀ

うしようかと೰Μͩときに、෕から「ྗڠで

きることがあれ͹ྗڠする。ここでࣙめると、

次にঁࣾࢠһが入ってきても、h ঁ性はࣙめ

てしまうからʱとݴわれてしまうのではない

か。ੈの中は一人のྗではมえることは೉し

いけれど、ձࣾのʰݟ方ʱはมえることがで

きるかもしれない。গしؤுってみたらʁ」

というݴ༿があった。また、฼はֶಐ保ҭの

ઌ生の経ݧがあったので「多くのಇくお฼さ

Μをݟてきたが、みΜなؤுってどうにかಇ

いている。ख఻えることがあれ͹、ख఻うか

らؤுりなさい」と背中をԡしてもらった。

（能ొ୩ࢯ）

ࣾ長からܰྔ経営に取り૊Μでもらいたい

という࿩があったので、通৴ڭҭ支ԉ੍度を

利༻し、在庫؅ཧɾ運༻についてֶびなおし

を࢝めた。（能ొ୩ࢯ）

ঁ性は品࣭؅ཧ、ݕ査、生産؅ཧ（֎注と

のೲ期調੔など）の分໺を୲当することが多

いが、生産現場でಇいている人もいる。能ొ

୩ࢯには後ഐ（໊̏）のҭ成に注ྗしてもらっ

ている。（஛ଜࣾ長）

産ٳɾҭ໌ٳけの৬һのため「ಇき方支ԉ

チーϜ」を作った。ࠓまで経ݧした以֎の仕

を（੡଄現場ɾ品࣭؅ཧɾग़ՙ؅ཧなど）ࣄ

֮え、ܽһができたときにサϙーτに入って

もらう仕૊み。産ٳɾҭٳの৬һが一段མ

したので、「ಇき方支ԉチーϜ」ࣗ体は一୴

（図表�）౳۠ڃ෼

（筆者作成）

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

サϙーτで入ることができる仕૊みは機能し

ている。ࣄ務৬ͩったঁ性৬һが機ցのηッ

ςΟンάをするなど、׆༂してもらっている。

�� ͦのଞ

モチベーションΞップにޮ果があるのは収

入増である。そのҙຯではڅ༩のベースΞッ

プも大੾ͩが、ຖ年のことに「׳れて」しま

いモチベーションのҡ持にはޮ果がݶ定的で

ある。当ࣾは 2023 年度、60 प年をه೦して

ࣾһ全һに 10 万円（ύーτは 3 万円）を「現

金」で「ख౉し」した。また、本ࣾはصや棚

などを入れସえ、きれいなΦϑΟスにมえた。

いずれもモチベーションҡ持にޮ果があると

思っている。（஛ଜࣾ長）

ࣾһཱྀ行（Թઘに一ധ）を年一回࣮ࢪして

いる。ਖ਼ࣾһがほぼ全һग़੮し、本ࣾɾ࡛ۄ

もスϜーζにࣄ業所の৬һがަ流でき、仕ࣄ

なったと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。

シスςϜを入ସし、௒短ೲ期対応（通常 1

か月→ 2 ि間）している。ྗڠ工場ともσー

λをڞ༗し、Քಇ཰を上げている。

ࣾ長になって 7 年経ա。当ॳは「ঁ性は（こ

の৬場には）ແཧではないか」という੠もあっ

たが、「ঁ性ができる仕ࣄがある（はずなの

で）、डけ入れてॊೈに対応してもらいたい」

と఻え、ཧղをಘられた。（஛ଜࣾ長）

̐ɽྫࣄ企業のऔΓ૊Έͱ՝୊

2016 年にࢪ行されたঁ性׆༂推進法では、

「ࣗらのҙ思によって৬業生׆を営み、ຢは

営もうとするঁ性がそのݸ性と能ྗをे分に

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

。༂」と定ٛした׆

ঁ性がಇくことで࣮ࣗݾ現していく。ࣗ৴を

つけ、収入をಘて、ࣗらの行動ൣғを޿げてい

く。その結果として、؅ཧ৬などの໾৬にब

く場合もあるが、໾৬にबくことࣗ体を׆༂

とはݴっていない。ಇきやすい৬場をఏڙし、

そこでݸ性と能ྗをे分に発شしてもらうこ

とが、企業のঁ性׆༂推進のୈ一าである。

ͮج企業では、法੍度にྫࣄ回঺հしたࠓ

く対応に加えてै業һに合わせた対応をࣾ಺

、定に໌จ化しているέースがある。一方でن

ࣾ಺ن定にあえて੍度のৄࡉをهしていない

企業もある。どͪらのέースでも、ݸผࣄ৘

を౿まえた対応をしており、ঁ性ै業һが満

଍してಇいている様ࢠがインλϏューからݟ

て取れた。

（̍）ঁੑै業һ͕׆༂Ͱ͖Δ৔Λఏڙ

いずれの企業も、経営者とै業һ間のҙ思

ૄ通が円׈で、かつ、経営者がै業һのχー

ζをくみ取る౒ྗをܧ続している。もͪΖΜ、

企業ن໛によってࣾ長ࣗらがώΞϦンά౳を

行う場合や人ࣄ෦などが८回している場合な

どがあるが、۩体的なχーζに対応する౒ྗ

をしている。

金लϗールσΟンάスでは、ै業һの੠を

൓өし、一෦の৬場でスーύーϑϨックス੍

度（ϑϨックスۈ務でコΞλイϜなし）をಋ
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入している。ӫޫ工業はҏ౻ࣾ長がࢠҭて中

の৬һ（உ性ؚΉ）にώΞϦンάし、保ҭԂ

の時間に合わせてब業時間を前後にずらすな

どの対応をしている。Ոఉとのཱ྆のために

ब業時間の調੔をしている企業は多い。

キンάҹࢴ࡮工は、ࣾһのҙݟをडけ入れ

やすいࣾ෩がある。ٱถࢯのࢠҭて経ݧから、

ذ。が੔備されてきたڥՋが取りやすい؀ٳ

ෞ本ࣾと౦ژΦϑΟスの間では、コロナ前か

らΦンラインձٞを࣮ࢪしている。全һがΦ

ンラインで仕ࣄをするわけにはいかないが、

ॊೈなಇき方がڐ༰されている。

٠水ञ଄では、ঁ性の相ஊ૭口を໌確化し

ている。ෆ満点をฉき、վળできれ͹վળし、

վળできないときには௚઀面ஊして対応す

る。相ஊせずにಥવୀ৬するྫもあるが、か

すかなม化をݟಀさないように人ࣄ෦がϑΥ

ローしている。

（̎）΍Γ͕͍Λ͡ײΔ৬৔

仕ࣄに面നさɾָしさをݟग़したঁ性が、

ࣗらൂᕠとಇいている৬場がある。

務৬を経て૔ࣄ、はࢯ༿流通૔庫の౔԰ژ

庫಺作業の現場で؅ཧ৬としてैࣄしてい

る。ձࣾは「物流業はサーϏス業。ঁ性ै

業һが׆༂できる場所がたくさΜある。உঁ

۠ผなく仕ࣄ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、上࢘ɾ෦下、ଞ෦ॺなどスςーク

ϗルμーと࿈ܞして、業務վળɾ生産性向上

にҙཉ的に取り૊Μできたと同時に、後進の

ҭ成や୭もがಇきやすい৬場ͮくりに౒めて

いる。

流通ηンλーのೆ場ࢯはࣄ務ہ長にൈడさ

れたときにݴわれた「૊合ࣄ務ہは૊合һ企

業とそのै業һの໾にཱつことを考えるこ

と」、「ࣄ務ہは૊合һのためにਝ଎に対応し

なけれ͹ならないこと」などを࣮現しようと

ฃಆしている。૊合໾һからの要๬はϋーυ

ルが高いものも多いが、それでもࣗ分のスキ

ルが向上すると考え行動している。૊合ձؗ

での৯ಊࣄ業、૊合の所༗ෆ動産の売ങや௞

ିなど、ॳ体ݧの仕ࣄを次ʑにこなしている。

౔԰ࢯɾೆ場໊྆ࢯともに、෦下指ಋも行

い、৬場全体のスキルΞップが図られてい

る。໊྆のέースは、೚された仕ࣄに対する

使໋ײが強いという、ݸ人の資࣭によるもの

かもしれないが、໊྆が෦下ɾ後ഐに఻えて

いく考え方は、そのઌも૊৫の業੷にݙߩす

るものになると思われる。インλϏューでは、

ೋ人ともやりがいをײじているという発ݴが

あった。

（̏）ै業һଆ͕ಇ͖΍͍͢৬৔Λબ୒ͯ͠

ɹɹ �͍Δ

インλϏューした中小企業では、৽ଔ࠾༻

よりも中్࠾༻が多いέースがみられる。ٻ

৬者はࣗらのಇく条件に合う৬場を୳してい

る。ಇく条件の中には、څ༩ɾۈ務時間など

があるが、加えて、ձࣾの方਑がࣗ分に合う

かどうかをݟ定めている。

ӫޫ工業の安Ҫࢯは、経営ཧ೦の中に「ࣾ

һの޾෱」をܝげていることから「ࣾһのಇ

きやすさを௥ٻしている企業」と考え入ࣾし

た。上࢘΁のఏҊがしやすい෩౔や、上࢘も

ఏҊに向き合ってくれるのでձࣾとともに成
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長していることが実感できるという。

丸三電機の能登谷氏は、職場が自宅に近

かったため当社に就職した。パートとして入

社し、能力が認められ社員として正式に採用

されたのち、産休・育休を経て現在は係長と

して活躍している。育児の負担から仕事を続

けようか迷ったときに父母の励ましやサポー

トで乗り切った。その後、会社側も「働き方

支援チーム」をつくり、急な欠員が出ている

部署にサポートに入る仕組みを構築した。育

児中は突然職場を離れなければならない時が

あり、周囲の職員に気兼ねしがちであるが、

このチームがあるために他の職員の不満が出

ない体制になっている。

金秀グループは、知識面だけではなくリー

ダーとしての実力を含めて、上司が昇格試験

の受験に推薦するか否か判断している。4 等

級からは管理職になれるので、知識面では「労

働基準法」の内容など、管理職として実務上

必要な知識を確認することにしている。勤務

時間や育休・産休の制度など、試験範囲も明

示している。職場環境に配慮することができ

る者のみが管理職になることができる。

（４）女性が人生を自ら選択できる体制

会社は社員が活躍できる場所を提供するだ

けでなく、その職場にやりがいがあり、働き

やすい場とし、従業員の満足度を高め、定着

を図っている。そこには男女の区別はない。

しかしながら、女性の場合は出産・育児の時

期など、ある程度働く時間を調整しなければ

ならないときがある。

サニーマートは、子育てが一段落した女性

に向けた採用活動を行っている。パートナー

（パート職員）ではなく正社員として、子育

て後の人生に自分の経験（子育て・主婦）を

活かしてはどうかと提案する。もちろん、す

でにパートナーとして働いている者に対して

も正社員に応募する道を作っている。

（５）男性活躍への期待

ライフ・キャリア・レインボー（図表６）

からは、個人がそれぞれの家庭や仕事への時

間配分を、人生の時期に応じて変えざるを得

ないことがわかる。

図表８は年代別・男女別の時間配分を家事・

育児・仕事・趣味・資格取得・介護に分けて

例示したものである（配分例は日本の固定的

な性別による役割分業を踏まえたもの（筆者

イメージ））。30 代で独身の男女、40 代は共

働きで家事は女性が担当する場合と分担する

場合、50 代は専業主婦家庭、共働きで家事

を女性が担当する場合と分担する場合の６つ

に分けて例示した。仕事・家事・育児・趣味、

何に時間を使うかは、個人の自由である。だ

が、家事・育児・介護は自らの好き嫌いにか

かわらず、時間を割く必要がある。育児負担

がない時期には趣味に時間をかけることもで

きるだろう。出産は女性しか担えないので仕

方ないとしても、家事・育児・介護は女性・

男性の区別なく担える。

今まで、女性活躍を語るときに、職場の視

点から語られることが多かった。つまり、女

性が社会で活躍すること、家庭から外に出て

働くにはどうすれば良いかが語られてきた。

女性活躍を職場で働くことを基準にするので
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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Ζが、Ոఉでのஉ性׆༂に

対しては、ݸ人のࣗ༝に೚されている。とい

うよりも、੍度のબ୒ࢶがあまりない。ҭٳ

੍度があったとして、そのٳΜͩ時間をՈఉ

಺でどのように׆かすかということについて

のٞ࿦や研मを、企業が行うことはない。

༂す׆回のインλϏュー調査で、ঁ性がࠓ

るにあたって、Ոఉでの໾ׂ分୲をそのまま

にする場合、ঁ性は「通ۈ時間が短く」、「ಇ

く時間がॊೈに調੔できる」৬場をબ୒して

いた。そして、調査したձࣾはす΂て産ٳɾ

ҭٳɾ時短ۈ務౳について੍度を作るͩけで

はなく、利༻しやすくしている。ٳՋ౳が取

りͮらいのは、「੍度があるのͩから、ࣗ分

からਃしग़するように」というձࣾのงғؾ

ͩと思われる。ै業һがす΂ての੍度を「஌

りɾཧղしている」とはݶらない。உ性は「ҭ

、の੍度があることは஌っていても「ٳɾ産ٳ

にࣗらが使ったことがないので、෦下がࡍ࣮

利༻してॳめて「ख続きや対応をめΜどくさ

い」とײじるであΖう。金लάループのよう

に、࿑ಇج準法を؅ཧ৬になる上でඞ要な஌

ࣝとして昇格ج準に入れることで、உ性؅ཧ

৬のཧղが進み、ঁ性のಇきやすいڥ؀が੔

備されていくと思われる。

最近では、உ性もՈࣄɾࢠҭてに関৺を持

つ 20 代、30 代が増えている（Ҵ༿ 2023B）。

உ性の長時間࿑ಇを当વࢹするจ化をなく

し、Ոࣄҭࣇ分୲をՈఉ಺ͩけで׬結するの

ではなく、৬場のཧղやՈࣄҭࣇ分୲関࿈の

サϙーτࣄ業者などの׆༻もؚめてݕ౼でき

るようにしなけれ͹、ঁ性の׆༂は進まない

と思われる。

͓ΘΓʹ

ঁ性׆༂はঁ性のためのものであると筆者

は考える。

உঁޏ༻機ձۉ౳法以降、৬場においてஉ

ঁをฏ౳に扱うことが推進されてきた。それ

は、ޏ༻の場で多数を઎めるஉ性のಇき方に

合わせるものであった。それを、ঁ性のಇき

（図表�）೥୅別ɾஉঁ別の࣌ؒ഑෼ྫ

（ग़య）ライϑɾキャϦΞɾϨインϘーをࢀ考に筆者作成
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方のχーζに合わせるというࢹ点から考えて

みたらどうͩΖう。

ঁ性׆༂といわれるが、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ଘ在と思われているよう

ͩ。ͩが、本当にそうͩΖうか。ੈの中には、

ձࣾでのಇく時間以֎に、Ոで発生している

仕ࢠ、ࣄҭて、஍Ҭ׆動など、さま͟まなこ

とがある。もͪΖΜ、ࣾձ的に要৬にबいて

いる人がஉ性で、そのஉ性が指شをとるとい

うようなことは多いのであΖう。しかしなが

ら、指شをࣥるͩけが׆༂ͩΖうか。׆༂と

いうのは、場を༩えられて、その場でύϑΥー

Ϛンス（収益ͩけではない）を上げることを

いう。そして、その場は「৬場」ͩ けではない。

ΉしΖ、最近では、ޏ༻されるଆがޏ༻者

からఏڙされる「場」を「બ୒する」ようになっ

ている。それは、ࣗ 分の׆༂する「場」を「৬

場」ͩけではなく、ՈఉやझຯなどもצҊし

た上でબ୒しているためである。

׆をग़て、ब৬し、ಇくということがߍֶ

༂のୈ一าかもしれない。ͩが、஍Ҭで׆༂

しているஉ性やՈఉで׆༂しているஉ性とい

うものにスϙッτライτが当たっていないの

も࣮ࣄである。஍Ҭのਰୀは、஍Ҭの商ళ֗

などのਰୀとともに、「比較的時間に余裕が

あり、஍Ҭのࡇりなどにࢀ加する人」をなく

してしまっている。

企業でಇくஉ性が、ࣗ分がॅΉ஍Ҭでの໾

ׂをෛうことがඞ要なのではないか。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

要があるのではないか。

ঁ性׆༂には、உ性׆༂がඞ要なのである。

ここでいうஉ性が׆༂する場所はձࣾͩけで

はなく、ՈఉでありՈ଒を取りרく஍Ҭもؚ

めたものである。

インλϏューでは、ঁ性ଆのෛ୲を「分け

合おう」というҙࣝのある企業ɾै業һにग़

ձえた。Ոࣄ分୲やࢠҭて分୲に対するҙࣝ

վֵが進Μでいる企業とөった。そのような

ձࣾは、ঁ性ͩけではなく、ै業һ全һに対

してそれͧれの状況を౿まえた対応を経営૚

が৺掛けている。そして、そのࣾһͻとりͻ

とりを大੾にするという方਑は、ࣾ಺全体に

行き౉っているようにײじられた。

もͪΖΜ、そのような企業でもす΂てがう

まくいっているわけではない。཭৬཰がθロ

というわけにはいかない。ͩが、いくつかの

企業では、Ո଒がಇいているから、ଉࢠも応

ืしてくるという企業もある。ै業һの満଍

のج準は人それͧれで、ࣗ分がಇいていてそ

のڥ؀に満଍し、ධ価に満଍しているのであ

れ͹、पғにࣗࣾの良さをΞϐールするので

はないͩΖうか。それが、ै業һの࠾༻ɾ定

ணにつながると思われる。

本ߘは、ঁ性׆༂が進Μでいるといわれる

企業のみをインλϏューしており、かつ、経

営者はࣗらの近くに、能ྗがあり׆༂してい

るঁ性がいるため、ঁ性が׆༂できる場をよ

り多くࣾ಺にݟつけたいと考えているように

。डけられたݟ

本ߘで঺հした企業の経営者のように、ঁ

性׆༂について৘ใ収ूし、その஌ݟをもっ

てঁ性׆༂を推進したいと考えている場合も

ある。ͩが、Կからखをつけて良いかに思い
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をඞ要とするέースもあݟらず、֎෦の஌ࢸ

ると思われる。ࠓ後は、֎෦コンサルλンτ

などを׆༻してঁ性׆༂推進の౔୆を作って

いるձࣾの۩体的なྫࣄを調査ɾ研究してい

きたい。
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