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＜ 要　旨 ＞

ʓච者͕行ͬた個ථσーλ分析からは、中小企業͕ै業員ΤϯήーδϝϯτをߴΊるたΊに行うϑΥー
マϧなํ策（੍度の੔උ౳）͕ඞͣしもޮՌを͛ڍていない͜と͕໌らかになͬた。͜の͜とはϑ
Υーマϧなํ策の੍度ઃ͕ܭద切でないՄೳ性と、ΠϯϑΥーマϧな要ૉ੍͕度のػೳにϓϥεに
。をࣔࠦするࡏしていないՄೳ性のଘ༺࡞

ʓ企業のΠϯϑΥーマϧな要ૉをܾΊるものとして重要なものに「文化」͕͋る。組織文化は業຿の
աఔでੜ͡る໰題ղܾを通͡組織に஝ੵ・఻ୡさΕるもので、組織にҙࣝత҃いはແҙࣝཫに定ண
する。

ʓϑΥーマϧな੍度ઃܭによりै業員Τϯήーδϝϯτ向上の成Ռを͛ڍている企業の事ྫをΈると、
ͦの特௃として、ᶃΤϯήーδϝϯτ向上͕企業Ձ஋向上とෆՄ分に݁ͼつくとのೝࣝのもとでਪ
進している͜と、ᶄίετをे分にか͚పఈతにޮՌを௥ٻしている͜と、ᶅվળをઈ͑ؒなく行ͬ
ている͜と、ᶆ社長͕Ϧーμーγοϓを発شしている͜と、ᶇ෦ॺをލいでڠ力する社෩のৢ成と
ෆެฏײ௿ݮの࢓組Έͮくり͕͛ڍらΕる。

ʓΠϯϑΥーマϧな環境੔උによりै業員Τϯήーδϝϯτ向上の成Ռを͛ڍている企業の事ྫをΈる
と、ͦの特௃として、ᶃ঺հにより人材を࠾༻する͜とで組織文化をڞ༗し΍すくしている͜と、ᶄ
組織のλテ・Ϥίのؔ܎性͕ີۓな͜と、ᶅ個ʑのҙݟ΍ద性をଚ重している͜と、ᶆ֎෦Πϕϯ
τへの参加を通͡た成長ػ会の෇༩をҭ成の中৺にਾ͑てୡ成ײと成長への࣮ײを提ڙしている͜
と͕͛ڍらΕる。

ʓϑΥーマϧな੍度ઃܭによるΞϓϩーνにせよ、ΠϯϑΥーマϧな環境੔උによるΞϓϩーνにせよ、
ै業員Τϯήーδϝϯτを企業Ձ஋の向上と݁ͼ෇͚てపఈతに࣮ࢪする͜とと、経営者͕ؔ༩す
る͜と͕重要で͋る。

ʓ人材の多༷性の௥ٻは企業の変化への対応力と૑଄性をߴΊる͕、一ํで個人と組織文化との᫁᫟
΍ै業員同࢜のײ৘తなຎࡲを૿େさせ、ै業員Τϯήーδϝϯτを௿ԼさせるϦεΫ͕͋る。し
かし、企業಺で「Ϟϥϧ・αーΫϧ」͕؇΍かに成ཱする͜とを前提とすΕ͹多༷性を௥ٻする͜
とはՄೳで͋り、ै業員Τϯήーδϝϯτ͕ଛなΘΕるϦεΫも௿ݮで͖る。
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はじめに

੿ߘ「中小企業のै業員Τϯήーδϝϯτʵ

ै業員個ථσーλによる特௃分析ʵ」（ҎԼ、

஍からै業ݟでは、ཧ論తな（（2024C）ޱߐ

員ΤϯήーδϝϯτをߴΊる要ૉについて୳る

とともに、中小企業の個ථσーλ分析によりै

業員Τϯήーδϝϯτのߴさと企業のऔり組Έ

とのؔ܎を୳ͬた。ཧ論΍σーλ分析からಘら

ΕたΠϯϓϦέーγϣϯは、組織の中で行ಈす

る人にとͬて概Ͷೲಘで͖るものとしてΈなせ

るもので͋ͬた。ただ、ࣔࠦは一ൠ論にとどま

り、۩ମతな࣮ફの場にద༻する͜とについて

े分な৘ใを提ڙで͖なかͬた。

ͦ͜で本ߘでは、ཧ論ٴͼσーλ分析により

ಘらΕた、ै業員ΤϯήーδϝϯτをߴΊるた

Ίに༗ޮとࢥΘΕるํ策͕、中小企業の࢓事の

現場ではどのように࣮ફさΕているのか、どの

ような৚݅のもとでޮՌを͛ڍるのかについ

て、中小企業へのώΞϦϯάを通͡た࣮ྫの分

析により໌らかにする。

第̍ষは、ޱߐ（2024C）でಘらΕたطଘཧ

論とσーλ分析からಘらΕた、ै業員Τϯήー

δϝϯτをߴΊる要ૉにؔするΠϯϓϦέーγ

ϣϯを概؍する。第２ষはΠϯϑΥーマϧな要

ૉとしての「組織文化」の重要性について言ٴ

する。第３ষでΠϯϓϦέーγϣϯをجにϦα

ーνΫΤενϣϯを提ࣔする。第̐ষでώΞϦ

ϯά݁Ռを঺հする。第̑ষではώΞϦϯά݁

Ռを総ׅし、第̍ষの಺༰と併せてै業員Τϯ

ήーδϝϯτ向上への࣮ફతなΠϯϓϦέーγ

ϣϯを提ࣔする。

なお、本ߘにお͚るै業員Τϯήーδϝϯτ

という概念については、ޱߐ（2024C）と同༷、

ै業員の৬場に対するߠ定తな৺ཧঢ়ଶをࢦ

すものとする。

1．従業員エンゲージメントを高める要素

͜͜では、ޱߐ（2024C）でࣔしたཧ論上ٴ

ͼ分析上のΠϯϓϦέーγϣϯをࣔすととも

に、組織ӡ営の現場にお͚る࣮ફのΠϝーδに

ついて͑ߟる。

はじめに
１．従業員エンゲージメントを高める要素

1.1　理論的なインプリケーション

1.2　データ分析によるインプリケーション

２．インフォーマルな要素としての組織文化
　　の存在

2.1　企業と文化

2.2　従業員エンゲージメントと文化

３．リサーチクエスチョン

４．事例分析
事例１　ホクショー（株）

事例２　（株）ソニックフロー

５．まとめと考察
5.1　具体例にみるインプリケーション

5.2　従業員エンゲージメント向上のために企
業が意識すべきこと

5.3　人材の多様性と従業員エンゲージメント
の両立
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1.1　理論的なインプリケーション 

աڈのཧ論తな研究においては、ै業員Τ

ϯήーδϝϯτをߴΊるのに༗ޮなํ策とし

て、ᶃै業員の上࢘΍経営に対する「発言」

のػ会͕͋る͜と、ᶄै業員の発言͕ແࢹさΕ

たりৱΊをड͚る͜と͕ないというҙຯでの

「৺ཧత҆全性」を֬อする͜と、ᶅ࢓事にお

いてै業員にかかる各छのෛ୲と、ͦのෛ୲へ

のै業員の対応ೳ力のόϥϯεをとる͜と、の

3఺͕ޮՌతで͋る（橋場（2022））。࣮ફతな

ҙຯでは͜の3఺をどう࣮現していくか͕重要

となる。

࣮ફ上は、「৺ཧత҆全性」͕อোさΕてい

る͜とを通͡「発言」͕ै業員のਅに఻͑たい

͜と を ఻ ୡ す る ͜と ͕ 重 要 と ߟ ͑ ら Ε

（EENonEson（2019））、ᶃとᶄは一ମのものと

してऔりѻう͜と͕๬ましいだΖう。一ํ、ᶅ

はෛ୲をաେにしないもしくはܰݮする͜と

と、対応ೳ力を向上させる͜との2通りの対応

事と人員の഑࢓らΕる。ෛ୲への対応は͑ߟ͕

ஔ͕ओなもので、対応ೳ力はεΩϧ向上、ࣗಈ

化、ϝϯλϧのέΞ͕中৺となΖう。

Ίる、もしߴにै業員Τϯήーδϝϯτを࣍

くは્֐する要ૉについてड़΂る。ᶃᶄᶅでは

৮Εていない࢓事の಺༰、৬場環境、ै業員

の待۰にؔする要ૉで͋るほか、一෦はᶃᶄᶅ

のଅ進͋るいは੍໿৚݅とҐஔ෇͚らΕる。

まͣ、ै業員ΤϯήーδϝϯτをߴΊる要ૉ

として、（̍）࢓事の࣭（挑戦の༨஍͕͋り૑

଄తで多༷で͋る͜と）、（２）΍ͬている࢓事

の重要性、໨త、ҙຯ͕໌֬で͋る͜と、（３）

ೳ力向上のػ会ۉ౳、（̐）時ٓをಘた表জ΍

ใुのڙ༩、（̑）ै業員同࢜のྑ޷なؔ܎（特

に上࢘と෦Լ）、（̒）組織のՁ஋と໨ඪへのೝ

ࣝ、（̓）上ै͕࢘業員個ʑを৴པしҙܾࢥ定

のࣗओ性を෇༩する͜と、͕ らΕる͛ڍ

（RoCertson�4NJth BnE .BrkwJDk（2009））。

ै業員Τϯήーδϝϯτの向上を્֐する要

ૉとしては、（Π）ޏ༻のෆ҆定、（ϩ）ใुの

ෆެਖ਼、（ϋ）୹ؒظ൓෮ܕの࢓事、（χ）ετ

Ϩεෛՙのߴい࢓事、（ϗ）人事؅ཧの੿さと

い͡Ίのଘࡏ、（へ）長時ؒ・ܜٳなしの࢓事

の6つ͕͛ڍらΕる。ओとしてᶅへのѱӨڹを

。る͜と͕で͖る（同上）͑ߟす要ૉと΅ٴ

Ҏ上をまとΊると、ै業員Τϯήーδϝϯτ

をߴΊるたΊにඞ要な͜とはҎԼの5つの要ૉ

に集໿で͖よう（図表�）。

（A）従業員の上司や経営に対する率直な発　

　　言の機会を確保すること

（B）人間関係を中心とする職場環境が良好　

　　であること

（C）従業員が肉体的・精神的・能力的に過　

　　重な労働で消耗しないようにすること

（D）従業員が仕事に肯定的な感情を持てる　

　　ような仕事内容であること

（E）処遇や報酬等が仕事への動機づけにつ　

　　ながること

͜のうち（A）と（#）は৬場の対人ؔ܎で、

ΠϯϑΥーマϧな要Ҽによͬてܾまる要ૉで͋

る。͜の２つ͕૬ޓにؔ࿈する͜とは໌らかで

͋る。（$）と（%）はͦΕͧΕ࢓事のྔత、࣭

తな面にؔΘる。（$）は࿑ಇ時ؒ΍೑ମతർ

࿑度などྔతな面に͋たる͕ਫ਼ਆతなফ໣度と

もؔ܎するので、ϑΥーマϧな要Ҽに加͑、Π
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図表1　理論により導き出される各要素の関係

（筆者作成）

（C）（仕事の量）従業員が肉体的・精神的・能力的に過重な労働で消耗しないようにすること フォーマル・インフォーマル
の両面の要素

（A）従業員の上司や経営に対する率直な発言の機会を確保すること

相互に関連 インフォーマルな要素

（B）人間関係を中心とする職場環境が良好であること

（D）（仕事の質）従業員が仕事に肯定的な感情を持てるような仕事内容であること フォーマルな要素

（E）処遇や報酬等が仕事への動機づけにつながること フォーマルな要素（実効性）

ϯϑΥーマϧな要ҼのӨڹもड͚る。（%）はΠ

ϯϑΥーマϧな要ҼのӨڹをड͚る要ૉで͋

る。（E）はϑΥーマϧな要ૉで͋る͕、ै業員

のಈ͚ͮػにつな͕る࣮ޮ性の༗ແ͕໰ΘΕ

るたΊ、੍度తな׬成度、ै業員にとͬての੍

度の࢖いউखのྑさ͕໰題となる。

要ૉ同࢜のؔ܎性についてΈると、（$）ٴ

ͼ（%）は（A）と（#）によͬてڧ化さΕよう。

（%）は৬छによりຬ଍度に͕ࠩ͋るたΊ、ҟ

なる৬छす΂てで一༷にୡ成する͜とは༰қで

なく、（E）からもӨڹをड͚る。

͜のように͑ߟると、ै業員Τϯήーδϝϯ

τをߴΊるたΊには、ϑΥーマϧな੍度の׬成

度と、ΠϯϑΥーマϧな要ૉのϓϥεの࡞༻͕

ඞ要と͑ߟらΕる。

1.2　データ分析によるインプリケーション

ҎԼでは、σーλ分析からಘらΕたΠϯϓϦ

έーγϣϯをࣔすとともに、σーλでは໌らか

にで͖ͣ、定性調査で分析す΂͖新たなࢹ఺を

ࣔす（図表�）。

①企業のフォーマルな対応

企業の対応͕ޮՌを͛ڍるたΊには௞金΍

待۰、෱རްੜ、ঢ進などϑΥーマϧな対応୯

ಠでは૗ޭしにくく、ᶄでࣔす人ؒؔ܎౳Πϯ

ϑΥーマϧな要ૉの࡞༻͕重要で͋る͜と͕ࣔ

さΕた。

ཧ論とのؔ܎性では、（$）と（̙）のୡ成

͕ΠϯϑΥーマϧな要ૉのഔհ͕な͚Ε͹༰қ

でない͜とをҙຯする。提Ҋ੍度΍ۤ৘ॲཧػ

ؔのઃஔといͬた「৺ཧత҆全性」に഑ྀして

ै業員͕఻͑たい͜とを཰௚に఻͑るたΊのϑ

ΥーマϧなࢼΈ͕ඞͣしもޮՌにつな͕ͬてい

ない͜とは、཰௚なҙࢥ఻ୡをՄೳにするたΊ

のΠϯϑΥーマϧな要ૉのඞ要性をࣔす。

ྫ͑͹分析のなかで、表জなどを通͡個人の

༏Εた業੷をධՁする場をઃ͚る͜とに中小企
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業ではै業員の఍ڧ͕ײ߅い。͜の͜とはগ人

数の集ஂのなかでは、一෦のै業員にཱͬࡍた

ධՁを༩͑໨ཱたせる͜と͕৺৘తにೃછΈに

くく、൓発をট͖΍すい͜とをҙຯする。༏Ε

た社員に対するධՁをཱࡍたせるよりむしΖॲ

۰のެਖ਼性を֬อするํ͕ߴいै業員Τϯή

ーδϝϯτに݁ͼ෇͖΍すい。͜のように、（$）

（%）の੍度ઃܭ・ӡ༻には、ϓϩτλΠϓな対

応のままでは成Ռに݁ͼつ͖にくいσϦέーτ

なଆ面͕͋る。ै業員の৺ཧଆ面に഑ྀした対

応͕要ٻさΕる。

一ํで、ϑΥーマϧな੍度ઃࣗܭମ͕ෆ׬全

で͋Ε͹、人ؒの৺ཧ౳ΠϯϑΥーマϧな要ૉ

のิޮ׬Ռをࠐݟむ͜と͕で͖ても、ै業員の

৬場へのߠ定త৺৘には݁ͼ෇͖にくい。͜の

఺ではҎԼの二఺͕໰題となΖう。一つは、੍

度の໢ཏ性・ମܥతな׬成度で͋る。ϑΥーマ

ϧな੍度͕Χόーす΂͖ൣғは࿑ಇ৚݅΍෱

རްੜ、ۈ຿ܗଶ、഑ஔ、待۰など多ذにΘ

たる͕、ͦΕらを݀のないঢ়ଶで੔උする͜と

は༰қでない。੍度͕ग़དྷ上͕ͬていない中小

企業͕֎෦のग़དྷ上͕ͬた੍度ମܥを࣋ちࠐ

む場߹には組織಺でのࢼ行ޡࡨに要する時ؒ

もかかる。もう一つは、年数の経աによる੍度

のྼ化で͋る。͜Εは֎෦৚݅の変化により੍

定時に࠷దで͋ͬた対応͕、年数の経աに൐

い࠷దでなくなるՄೳ性͕ੜ͡る͜とで͋る。

時代の変化により新たに対応͕ඞ要となる事ฑ

も͋Ζう。͜のような事༝からै業員͕現行の

੍度ମܥを「行͖ಧいていない」と͡ײる場߹

は多いと͑ߟらΕる。

上記により、ै業員Τϯήーδϝϯτ͕ߴい

企業では、（Π）ΠϯϑΥーマϧな要ૉ͕どの

ようなܗでϑΥーマϧな੍度に࡞༻している

か、と（ϩ）ϑΥーマϧな੍度ઃܭを企業の಺

෦環境と֎෦環境にద߹させてΤϯήーδϝϯ

τ向上をもたらすたΊにどのような工෉をして

いるか、を໌らかにするඞ要͕͋る。

②企業が持つインフォーマルな要素について

職場の人間関係を良好にする方策

σーλ分析からは৬場の人ؒؔྑ͕܎い͜と

はै業員Τϯήーδϝϯτのߴさとؔ܎する͜

と͕ࣔさΕ、（#）の重要性͕֬ೝで͖る。「人

い」というঢ়ଶは一定の定ٛによりྑ͕܎ؔؒ

Մೳなものではなく、ᐆດさを൐࡯؍తに؍٬

ͬて֮ײతに஌֮さΕるもので͋Ζう。ײ৘͕

ϕーεに͋るᐆດなもので͋るͿん、ΠϯϑΥ

ーマϧな要ૉの重要性͕ߴいとࢥΘΕる。

ͦΕでは人ؒؔ܎をよくするたΊにどのよう

なํ策͕ޮՌతで͋Ζうか。「発言ػ会」とͦ

Εを͑ࢧる「৺ཧత҆全性」֬อのखஈはͦ

の一つとࢥΘΕる͕、۩ମతにどう進Ίるか、

ͦして「発言ػ会」「৺ཧత҆全性」をຬたせ

͹े分なのか、ͦΕҎ֎にԿ͕༗ޮなのかは

分析ではࣔせͣ、໌ らかにする͜と͕๬ましい。

ྫ͑͹、ै業員同࢜のϤίのؔ܎性をԁ׈にす

る͜とも༗ޮと͑ߟらΕる͕、組織としてޮՌ

తなؔ༩のํ࢓までは໌らかにで͖なかͬた。

③中小企業に有利な点

ΠϯϑΥーマϧな要ૉにؔして、中小企業は

େ企業よりै業員ΤϯήーδϝϯτをߴΊるํ

向に࡞༻する場߹͕多い。人ؒؔ܎をྑ޷にす

るたΊの工෉・౒力をしているのかについて、

େ企業では࣮͕ࢪ೉しく中小企業で࣮ͦ͜ࢪ
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Մೳな要ૉ͕Կで͋るかは分析ではࣔせなか

ͬたたΊ、໌らかにする͜と͕๬ましい。

④仕事上のルールや慣習～口頭コミュニケー

　ションを伴った運用をどう実施するか

σーλ分析からは、（Π）ޱ಄ίミϡχέー

γϣϯ΍৺͑ߏの఻ୡはै業員Τϯήーδϝϯ

τのߴさとؔ܎する͜と、（ϩ）マχϡΞϧ഑෍

はै業員Τϯήーδϝϯτとෛに૬ؔしίミϡ

χέーγϣϯ౳と組Έ߹Θせたӡ༻͕๬ましい

と͑ߟらΕる͜と、（ϋ）࣮ફを通͡た࢓事の

शಘػ会は、৺͑ߏ΍ೳ力౳のํ向性、૬ஊ

会の提ࣔといͬたଆ面తϑΥϩー͕ないとޮػ

Ռを͛ڍにくい͜と、（χ）੍度తなҭ成खஈ

で͋る研मはඞͣしもै業員Τϯήーδϝϯτ

の向上に͕ܨらない一ํ、対面ػ会΍࢓事へ

のνϟϨϯδػ会、ࢦಋ経ݧの෇༩など、現場

でのӡ༻Ϩϕϧでの഑ྀにはै業員Τϯήーδ

ϝϯτをߴΊるޮՌ͕͋る͜と͕֬ೝさΕた。

ཧ論とのؔ܎では、๛෋なޱ಄ίミϡχέー

γϣϯ͕「発言」΍「৺ཧత҆全性」の֬อに

つな͕り、৺͑ߏの఻ୡは࢓事に対するߠ定త

。ΘΕるࢥ৘につな͕ͬているとײ

中小企業の現場でϑΥーマϧな研म΍࣮ફ

を通͡た࢓事のशಘػ会に、ΠϯϑΥーマϧな

要ૉをどう組Έ߹Θせているかは分析ではࣔせ

ͣ、໌らかにする͜と͕๬まΕる。

⑤就業状況への従業員の評価～仕事内容との

　関連性

σーλ分析から、（͋）ै業員Τϯήーδϝ

ϯτのߴさとϫーΫ・Τϯήーδϝϯτのߴさ

はີ઀にؔΘͬている͜と、（い）େ企業との

ൺֱではै業員Τϯήーδϝϯτ 「事಺༰࢓͕」

にࠨӈさΕにくく、中小企業ではै業員Τϯή

ーδϝϯτ向上策をਪ進する༨஍͕େ͖い͜と

͕֬ೝさΕた。

σーλ分析からは中小企業で（%）のѻい͕

େ企業より΍り΍すい͜と͕ࣔさΕた͕中小企

業でै業員Τϯήーδϝϯτ͕「࢓事಺༰」に

ӈさΕにくいのはなͥか͕໌らかになͬていࠨ

ない。また、中規模Ҏ上の企業などでは৬छ͕

分かΕѻい͕೉しくなる͕、৬छのҧいによる

Τϯήーδϝϯτのߴ௿ࠩに応͡た対応を行う

にࡍし、৬छຖに対ཱ͕ੜ͡ないようにެฏײ

を֬อするにはどのような΍りํ͕༗ޮかは、

分析ではࣔせͣ、໌らかにで͖なかͬた。

⑥人手不足

৬場でඞ༻人数͕ॆ଍さΕていないというҙ

ຯでのྔతな人खෆ଍、業຿の਱行にඞ要な

εΩϧをͬ࣋た人材͕଍りないというҙຯでの

࣭తな人खෆ଍は、いͣΕもै業員Τϯήーδ

ϝϯτのݮୀに௚݁する͜と͕ࣔさΕた。人ख

ෆ଍はै業員各ࣗの৺の༨༟をࣦΘせ、（#）

と（$）をѱ化させる͜とでΤϯήーδϝϯτ

を௿ԼさせるとࢥΘΕ、ཧ論と੔߹తな݁Ռと

い͑る。

人खෆ଍に対し企業͕なす΂͖対策は２छ

ྨ͋る。一つはܽ員͕ৗଶ化するঢ়گをආ͚る

͜と、すなΘちܽ員͕発ੜしにくい（ʹ཭৬཰

͕௿い）ঢ়گを࡞る͜とと、ܽ員をৗ時ิॆで

͖るޏ༻環境࡞りで͋る。二つ໨はܽ員をิ͑

ない場߹に現༗人員で࢓事を܁り回すମ੍࡞り

で͋る。୲当者ؒの૬׬ิޓମ੍のڧ化΍、業

຿ޮ཰化による業຿ྔ͛ڍ͕ݮ࡟らΕる。前者
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はΤϯήーδϝϯτをߴΊる͜と͕ͦのまま対

策となΖう。ޙ者の場߹、࢓事をׂりৼるଆの

らΕる。ただ、分析͑ߟつと࣋重要性を͕ྔࡋ

では各؅ཧ৬の個ʑのೳ力にؼணさせ͟るをಘ

にどう対応するかは໌らかにで͖なかࡍ࣮、ͣ

ͬた。

図表2　データ分析から導き出された結果の関係性と明らかにすべき点

従業員の肯定的心情に訴えるような制度的工夫は何か？

企業のフォーマルな対応

インフォーマルな要素が影響

フォーマルな対応やルール・慣習にプラスに 人手が不足しないようにする工夫
作用するインフォーマルな要素は何か？ どのような工夫をしているか？

（人手が不足するとインフォーマルな要素にマイナスの影響）
インフォーマルな要素が影響

仕事上のルールや慣習

就業状況への従業員の評価～仕事内容との関連性 職種の違いによる意識の差をどう埋めるか？

２．インフォーマルな要素としての
　　組織文化の存在

2.1　企業と文化

σーλ分析からは、企業͕行いうるϑΥーマ

ϧなࢼΈだ͚ではै業員Τϯήーδϝϯτをߴ

Ίる͜とはで͖ͣ、社಺のงғؾといͬたΠϯ

ϑΥーマϧな要ૉの࡞༻͕ෆՄܽで͋る͜と͕

ࣔさΕた。

͜のΠϯϑΥーマϧな要ૉは۩ମతにはどの

ようなものとしてଊ͑Ε͹よいだΖうか。Πϯϑ

Υーマϧな要ૉの特௃の一つΊとして、֎෦か

ら全ମ૾を஌֮で͖ないものの、社಺でै業員

に޿くڞ༗さΕたํ͑ߟ΍Ձ஋؍で͋る͜と͕

化で͖ͣ໌文化さΕޠらΕよう。͜Εは言͛ڍ

ていないՁ஋؍、もしくはݶらΕたΩーϫーυ

1　企業文化（$orporBte $VMtVre）といΘΕる概念も同༷に͑ߟてよい。

にՁ஋؍のମ͕ܥ集໿さΕたもので͋る͜とに

よる。二つΊの特௃として、ै業員͕ೖΕସΘ

ͬてもͦのڞ༗͕ଓくという͜と͕ࢦఠで͖よ

う。言い͑׵Ε͹Ձ஋؍はඇଐ人తで、かつੈ

代を͙࣋ލଓతなもので͋るという͜とで͋る。

組織৺ཧֶ΍社会৺ཧֶのࢹ఺では͜うした

要ૉを「文化」というࢹ఺でଊ͑「組織」にٴ

΅すӨڹを࡯ߟしている。企業の࣮ྫを࡯؍す

るࡍ、「組織」と「文化」のࢹ఺を࣋つ͜とは༗

ޮと͑ߟらΕるたΊ、ҎԼで؆୯に৮Εておく。

E.4DheJn wJth 1.4DheJn（2017）は「組織文

化
1

」（0rHBnJ[BtJonBM $VMtVre）という概念を提

এしている。「組織文化」とは、組織͕֎෦の

ものをแઁする場߹΍಺෦の౷߹をਤる場߹に

ੜ͡る໰題をղܾするに͋たͬて組織に஝ੵさ

Εる、ڞ通にशಘさΕるもの（৴৚、Ձ஋؍、

（筆者作成）
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行ಈ規ൣ）の஝ੵで͋る。ͦΕ͕組織಺でద

切にػೳしଥ当とೝࣝさΕる͜とで、新たなϝ

ϯόーに఻ୡさΕていく。時ؒの経աに൐いϝ

ϯόーにج本తな前提としてೝࣝさΕ、時にҙ

ࣝԼのものとしてϝϯόーに定ணする。

文化というものを͑ߟると͖、ͦΕを࡞ܗる

౔୆と੍໿৚݅についても͑ߟるඞ要͕͋る。

)oGsteEe et.BM（2010）は文化を、άϧーϓのϝ

ϯόーをଞの集ஂのϝϯόーと分ִ͚てる集ஂ

తな৺ཧϓϩάϥϜとしてଊ͑ている。ै ͬて、

集ஂはす΂て文化とແؔ܎で͋る͜とはで͖な

い。

͜の৺ཧϓϩάϥϜは「人ؒの本性」、「文化」、

「人֨」のࡾ૚ߏ଄からなる。文化は「人ؒの

本性」と「人֨」にڬまΕており、ޙఱతにश

ಘさΕ集ஂ΍ΧテΰϦにݻ༗のもので͋る。「人

ؒの本性」は人͕ؒੜདྷత、ීวతに࣋つت

ౖѩָ΍Ѫ、ஏなどのײ৘で͋る。「文化」に

より「本性」͕変Θるものではない͕、表ग़の

・をड͚る。「人֨」はੜདྷతڹは文化のӨํ࢓

༗ݻ成さΕ、個人にܗఱత྆ํの要ૉによりޙ

で͋る。文化のӨڹをड͚る෦分とͦうでない

෦分͕͋る（図表�）。

「文化」は、個人ࠩのେ͖い「人֨」の組織

಺での表ग़のํ࢓にӨڹと੍ݶを加͑る͕、す

΂てを変͑る͜とはで͖ない。一ํ、「文化」

͕「人ؒの本性」というීว性を࣋つଐ性に൓

する͜と͕͋Ε͹成員は「文化」をड͚ೖΕる

͜と͕で͖ͣ、「文化」は集ஂతな৺ཧϓϩά

ϥϜとしてのҙຯをࣦう。͜のように「文化」

͕集ஂの成員の「人֨」「人ؒの本性」に൓す

る͜と͕͋Ε͹、ͦう͡ײた成員は集ஂへのؼ

ଐҙࣝを௿ԼさせるだΖう。集ஂ͕企業の場߹

にも同༷と͑ߟらΕる。企業は社会よりも参加・

ୀग़への੍໿͕গない集ஂで͋り、「人֨」、「人

ؒの本性」とのᴥᴪの༗ແ͕ؼଐҙࣝに൓ө

さΕ΍すくなる。企業͕ै業員Τϯήーδϝϯ

τをߴΊるたΊには、企業文化͕ै業員の「人

֨」、「人ؒの本性」にେ͖く൓する͜と͕なく、

。༗で͖るもので͋る͜と͕前提で͋Ζうڞ

図表３　心理プログラムの三層構造

個人に固有 先天的
人格 後天的

集団に固有 文化 後天的

一般的 人間の本性 先天的

（資料）Geert Hofstede,Gert Jan Hofstede,Michael Minkov, "Cultures and Organizations"(2010)
)
oGsteEe( eert)（ྉࢿ）ert +Bn (oGsteEe
.JDhBeM .JnkoW
 �$VMtVres BnE 0rHBnJ[BtJons�（2010）
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。成要ૉをΈてΈようߏに「文化」の࣍

)oGsteEe et.BM（2010）は文化をͦの変͑΍す

さで要ૉに分͚、̐つの同৺ԁからなるλマω

Ϊܕのߏ଄としてઆ໌している。同৺ԁの࠷も

಺ଆ͕「Ձ஋؍」で、「ّ式」、「ώーϩー」、「γ

ϯϘϧ」のॱに͜Εをғむ。͜のうち「Ձ஋؍」

はものごとのঢ়ଶにお͚るᅂ޷（ળѱ、ඒृ、

ී通かී通でないか、など）で͋る。「ّ式」は、

֎෦には໨తୡ成上༨ܭなものにΈ͑る͜とも

͋る͕集ஂにとͬて重要なもので、社会త、फ

తな会࣏๏、Ϗδωε΍੓࡞తّ式΍ྱّڭ

߹などをؚむ。「ώーϩー」はͦの文化をڞ༗

する人のなかでߴくධՁさΕ行ಈのϞσϧとさ

Εる人෺で͋る。「γϯϘϧ」は文化をڞ༗す

る者のؒだ͚で特ผなҙຯを࣋つものとしてೝ

ࣝさΕる言༿、ಈ࡞、ը૾、෺で͋る。同৺ԁ

の֎ଆの「ّ式」、「ώーϩー」、「γϯϘϧ」は「࣮

ફ」と݁ͼついており、֎ଆほど֎෦からは「࣮

ફ」を通͡て࡯؍さΕる͕、࠷も಺ଆの「Ձ஋

。で͖ない（図表�）࡯؍は「࣮ફ」からは「؍

図表４　文化のタマネギ型構造

シンボル

ヒーロー

儀式

価値観 実践

)
oGsteEe( eert)（ྉࢿ）ert +Bn (oGsteEe
.JDhBeM .JnkoW
 �$VMtVres BnE 0rHBnJ[BtJons�（2010）

また、ਤ表の֎ଆの要ૉほど変化し΍すい͕

಺ଆになるにつΕ変化しにくくなる。すなΘち、

「γϯϘϧ」は࠷も変化し΍すく「Ձ஋؍」は

ώ」、「式ّ」、「؍Ձ஋」も変化しにくい。また࠷

ーϩー」、「γϯϘϧ」の̐つはいͣΕもओに人

ؒの༮গظに֫ಘさΕる。年ྸ͕進むにつΕ「࣮

ફ」を通͡たֶͼのׂ߹͕ߴまり、༮গظに֫

ಘさΕた「ّ式」、「ώーϩー」、「γϯϘϧ」͕

গしͣつ変化していく。

また、「Ձ஋؍」は「Ϟϥϧ・αーΫϧ」と

いう同͡Ձ஋؍をڞ༗する人の集ஂ಺でػೳす

る。文化は͜のϞϥϧ・αーΫϧの಺෦でྑ͖
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成員となるにはどうすΕ͹よいかにؔΘるもߏ

のと͑ߟる͜ともで͖る。

2.2　従業員エンゲージメントと文化

組織文化͕組織に஝ੵさΕ、ڞ通にशಘさ

Εるもので͋る͜とを͑ߟると、ڞ通にशಘさ

Ε、ੈ代をލいで஝ੵ・継承さΕる「文化」を

企業の成員͕ڞ༗する場߹、成員ؒのҙૄࢥ

通は΍り΍すくなる。͜のঢ়ଶは企業಺でϞϥ

ϧ・αーΫϧ͕ܗ成さΕ、Ձ஋͕؍಺でڞ༗さ

Εているঢ়گという͜ともで͖る。「文化」͕

౷一にաେなࢥ༗さΕる͜とで、組織಺のҙڞ

調੔ίετをか͚るඞ要性͕௿くなり、組織͕

一つのํ向に向かͬてػೳし΍すい。

ただ、企業にお͚る「文化」は事業ਪ進に

ෛのӨڹももたらしうる。一つには、中్ೖ社

の成員͕Ϟϥϧ・αーΫϧ಺にೖるϋーυϧを

、くするたΊ「ഉଞ性」につな͕る。二つ໨にߴ

Ϟϥϧ・αーΫϧ಺のՁ஋͕؍変化しにくい͜

とは、事業環境͕໨ま͙るしく変化する企業の

場߹、変化のड༰のマΠナεになりうる。ࡾつ

໨として、企業͕໨ࢦす事業のํ向性͕「文化」

と੔߹していないとਪ進のϒϨーΩになる͜と

͕͋る。࢛つ໨に「文化」͕「人֨」「人ؒの

本性」と੔߹しない場߹、組織のまとまりをଛ

ͶるՄೳ性͕͋る。国Ո΍ຽ଒のなかでܗ成さ

Εる「文化」はࣗવ発ੜతで長い時ؒをか͚て

成ཱする͕、企業の「文化」は時に経営者ओ

ಋで人ҝతに࡞らΕる場߹も͋る。

また、Ϟϥϧ・αーΫϧ಺の「文化」のڞ༗

度͕ڧく、かつڞ༗͕長ظ化さΕると৬場での

「人֨」の発現に੍͕ݶ加Θる度߹い͕ڧくな

るڪΕ͕͋る。また、ଞの組織の文化との᫁᫟

を༺ޏとऴ਎༺࠾Εも͋Ζう。一ׅڪまるڧ͕

前提とする「日本త経営」͕Φーナー経営者の

৴৚を൓өした「文化」と݁ͼつく場߹、͜の

。まΖうڧ念は一૚ݒ

３．リサーチクエスチョン

ཧ論ٴͼσーλ分析によるΠϯϓϦέーγϣ

ϯと、࣮ફ面でཧ論΍分析から໌らかにで͖な

かͬた఺を౿ま͑、ै業員Τϯήーδϝϯτを

ΊるたΊにԿ͕ඞ要かについてのϦαーνΫߴ

ΤενϣϯをҎԼのようにઃ定する（図表�）。

Ⅰ　フォーマルな条件整備の工夫

σーλ分析からはै業員Τϯήーδϝϯτを

ΊるたΊにใु΍࿑ಇ時ؒ、෱རްੜといͬߴ

たϑΥーマϧな৚݅をվળする͜とのޮՌのڍ

͕りにくさ͕ࣔさΕた。ޮ Ռを͛ڍるたΊには、

৬場のงғؾ΍人ؒؔ܎といͬたΠϯϑΥーマ

ϧな要ૉのد༩もܽかせない͕、੍度͕ै業員

のཱ場にԊい࢖いউख͕よく、৬場へのຬ଍度

͕上͕るように࣮ޮ性をߴΊる工෉͕なさΕて

いる͜と͕重要で͋る。従業員エンゲージメン

トの高い中小企業ではどのようにしてフォーマ

ルな条件で効果が挙がるようにしているのか？

Ⅱ　「発言機会」と「心理的安全性」の確保

ཧ論తには、ै業員の上࢘΍経営への「発言

さΕたりৱΊらΕない「৺ཧࢹ会」、発言͕ແػ

త҆全性」の֬อ͕Τϯήーδϝϯτ向上には重

要で͋る。ただ、ϧーϧ化΍ֻ͚੠だ͚ではͦ

Εをద切に֬อで͖ないの͕࣮৘のようにࢥΘΕ

る。͜の఺で、ै業員Τϯήーδϝϯτのߴい中

小企業͕「発言機会」「心理的安全性」の効果を
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確保するためにどのような工夫をしているか？

Ⅲ　人手不足への対応

σーλ分析からは人खෆ଍͕ै業員Τϯή

ーδϝϯτ௿Լに௚݁する͜と͕ࣔさΕた。成

員のେ多数͕多๩ななかで࢓事の要ٻ度への

対応に৺ཧత༨༟を͖ܽ、ଞ者への഑ྀの༨

஍を௿Լさせる͜とで৬場のงғ͕ؾѱ化する

͜とによる。多くの企業͕人खෆ଍に೰Έ、Τ

ϯήーδϝϯτ௿Լのݥة性をはらむ中で、メ

ンタルケアや繁忙対策を含め、従業員エンゲー

ジメントの高い中小企業が人手不足への対応

としてどのような工夫をしているか？

Ⅳ　職種の違いによるエンゲージメント対策

େ企業では৬छのҧいによりै業員Τϯήー

δϝϯτに͕ࠩ͋る͜と͕ෆެฏײをॿ長し対

応を೉しくしているようで͋る。中小企業でも規

模͕େ͖くなΕ͹৬छ͕分かΕるたΊ৬छのҧ

いによる対応͕ඞ要となΖう。ෆެฏײをղফ

するたΊの対応として、ϑΥーマϧにはδϣϒϩ

ーテーγϣϯ、ҟಈر๬のड͚ೖΕ、ઐ໳৬੍

度の࠾༻౳͕͑ߟらΕる͕、従業員エンゲージ

メントの高い中小企業では不公平感解消のため

どのような工夫をしているか？

Ⅴ　メンタル面の配慮

ٕज़త要ٻ度のߴい商඼の開発、ଞ෦ॺ΍

発஫者と࿈ܞしな͕ら進Ίる࢓事、୹ೲظ・長

時ؒなど時ؒత੍໿৚͕݅ݫしい場߹など、企

業׆ಈにさま͟まなہ面において、担当者の精

神的な負荷が相応に高い状況が発生する場合、

経験の浅い社員を中心にメンタル面への配慮

が欠かせないと思われるが、特にインフォーマ

ルな観点から、どのような工夫により効果を挙

げているか？

Ⅵ　人材育成策とエンゲージメント

日本企業の人材ҭ成のࡾ本பは0+T、研म、

発で͋る。しかし、σーλからは人材ҭܒݾࣗ

成のࢼΈ͕ै業員Τϯήーδϝϯτの向上にඞ

ͣしもつな͕ͬていない。ͦΕでも人材ҭ成は

企業Ձ஋の向上にෆՄܽで͋り、Τϯήーδϝ

ϯτをߴΊる͜とと人材ҭ成とはཱ྆させな͚

Ε͹ならない。エンゲージメントを向上させつ

つ、各自の能力を高めるためにどのような方策

が有効か？

図表５　リサーチクエスチョンの関係性のイメージ
Ⅱ　「発言機会」と「心理的安全性」の確保

強化・実効性の付与

従業員エンゲージメントの Ⅰ　フォーマルな条件整備の工夫
向上

阻害要因をどう食い止めるか Ⅴ　メンタル面の配慮

Ⅲ　人手不足への対応

Ⅳ　職種の違いによるエンゲージメント対策
不可避的に生じる不公平感の緩和手段

Ⅵ　人材育成策とエンゲージメント
育成とエンゲージメントとの両立

（筆者作成）
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４．事例分析

　事例１　ホクショー（株）

本　　社　ੴ઒ݝ

ઃ　　ཱ　1952年

ࢿ 本 金 　2ԯ250ສԁ

社　　員　350໊

事業಺༰　෺ྲྀࣗಈ化ثػの੡଄ൢചおよ   

　　　　　ͼϝϯテナϯε

１．事業環境

1.1　事業の特徴

当社͕खֻ͚るのはマテϦΞϧϋϯυϦϯά

（マテϋϯ）ثػを組Έ߹ΘせたൖૹγεテϜ

΍各छࣗಈ化૷ஔ౳のߏஙで、ਨ௚ൖૹγε

テϜでは全国τοϓγΣΞで͋る。ίーϙϨー

τ・εϩーΨϯは「࠷దなϞϊのྲྀΕを૑଄す

る」としている。ੴ઒ݝ白ࢢࢁに工場͕͋り、

東京、େݹ໊、ࡕ԰などにࢧళ、営業所を༗

する。中国、ؖ国に現஍๏人͋り。

本తに# to #のऔҾで͋る。ख͕͚るγج

εテϜはす΂て٬ސの෺ཧత環境΍ൖૹ・ੵ

載χーζを൓өしたΧελϜϝΠυで͋り、៛

ີな࢓事、ߴい応༻ೳ力͕ٻΊらΕる。γεテ

Ϝߏஙには営業、開発・ઃܭ・੡଄・ൢച・ϝ

ϯテナϯε౳多༷な業຿͕͋る͕、੡඼ຖに各

෦ॺ୲当͕νーϜを組Έ、૬当ڠؒظ力して੡

඼を׬成させる。現場での࡞業͕中৺となる。

͜のたΊ、٬ސ、ଞ社（෦඼調ୡ）とのڠ力も

重要で͋る。

マテϋϯࢢ場はχονでߴ度なγεテϜのた

2　現社長はࡾ代໨に͋たる。
3　当社のマテϋϯγεテϜߏஙは現場での࡞業͕多く、ٕज़者をؚΊ多くの୲当者͕٬ސと௚઀ؔΘる͜とから、͜͜での「営業」はব　
　  ֎୲当にݶ定して͑ߟる΂͖ではない。

Ί参ೖোน͕ߴい。一ํで多༷なχーζに対

応しな͚Ε͹ならないたΊ、当社をؚΊ̍社で

γεテϜにඞ要なす΂てのػց΍෦඼をࣗ੡す

る͜とはで͖ない。͜のたΊ、٬ސχーζに応

͑るたΊには同業ଞ社とはڝ߹しつつڠ調する

͜と͕ඞ要で͋る。

1.2　企業理念としての人間関係重視 

૑業社長
2

は社܇を「ײ ・ँ਌切・൓ল・࣮ 行・

༐ؾ・౒力」、企業ཧ念を、「企業໋࢖にపする」

Ѫと৴པܟ」「を৴͡挑戦するݶೳ力のແݾࣗ」

に݁͹Εた人ؒؔ܎をߴΊる」と定Ί、社܇と

企業ཧ念は現ࡏもͦのままで͋る。3߲໨に表

さΕるように、当社は人ؒؔ܎の重要性をैདྷ

から重ࢹしていた。

２．エンゲージメントを高めるために行って

　　いること

2.1　企業価値の向上と社員幸福度の追求

当社は企業ࢦ਑として「全社員のӳ஌と行

ಈ力により企業Ձ஋をߴΊる」͜とを掲͛てい

る。企業Ձ஋のج൫となる業੷向上のたΊには

ᶃ営業
3

の行ಈྔを上͛る、ᶄ営業のউち཰（成

໿཰）を上͛る、ᶅड஫୯Ձを上͛る、の３つ

͕重要と͑ߟている。͜のうちᶃは人खෆ଍͕

ৗଶ化し、࿑ಇ৚݅への੍໿͕ݫしくなͬてい

る現ঢ়では୯७に時ؒを૿΍す対応は͋り͑

ͣ、ޮ཰（ੜ࢈性）を向上させる工෉とセοτ

で行うඞ要͕͋る。ᶄᶅはマテϋϯγεテϜに

お͚るଞ社とのࠩผ化͕ඞ要で͋る。

事業年度にお͚る全社εϩーظ新の第73࠷
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Ψϯは「4%(s（࣋ଓՄೳな開発໨ඪ）にݙߩ

　l社員޾෱度z（8eMM�CeJnH）の向上」で͋る。

社員޾෱度については、ޙड़の「ಇ͖ํվֵਪ

進ϓϩάϥϜ」のਪ進を進Ίており、上記のੜ

性向上にऔり組んで͖た。͜Εをう͚て2ܾ࢈

「事はָしくな͚Ε͹ならない࢓」前からظࢉ

とし、社員޾෱度の向上に౒Ίて͖た。社員と

ͦのՈ଒、ڠ力会社の社員にとͬて「໌るく݈

తな৬場環境ͮくり」に౒Ίている。当社は߁

޾事を通͡た社員の成長（人ੜಃ໶）と社員࢓

෱度（΢ΣϧϏーΠϯά）の向上にऔり組む͜

とは企業Ձ஋の向上につな͕ると͑ߟている。

2.2　働き方改革推進プログラム

2019年5月から、当社は֎෦ίϯαϧの力を

आりて、「ಇ͖ํվֵਪ進ϓϩάϥϜ」を「３շ

ಈ」（ੜ͖͕い、΍り͕い、ಇ͖͕い）という׆

ωーミϯάのもとਪ進した。͖ͬか͚は前記の

通り、ੜ࢈性向上のたΊには社員の「ಇ͖΍すさ」

と「ಇ͖͕い」の向上͕ඞ要と͑ߟた͜とで͋る。

2019年7月ظの業੷は޷調にਪҠしていた͕、

業຿ྔ͕多く業੷޷調な時ͦ͜ظվֵをਪ進す

΂͖との社長の͑ߟにࢪ࣮͖ͮجした。

まͣ業຿のݟ௚しを行ͬた。現ঢ়の業຿を「新

しく΍る͜と」「ڧ化する͜と」「ݮ࡟する͜と」

「ഇࢭする͜と」に分ྨし、ϑΣーζ２の中ؒ

τοϓ౴ਃにて各分ྨのݟ௚しద൱を「࣮行」

に分͚、個ผに൑அした。「新「٫Լ」「౼ݕ࠶」

しく΍る͜と」「ڧ化する͜と」はԼ記の「Ձ

஋業຿」に、「ݮ࡟する͜と」は「ඇՁ஋業຿」

に૬当する。

につ（業時ؒ࢒時ؒ಺ʴ）にԆ΂ब業時ؒ࣍

いて、٬ސにとͬてՁ஋をੜまない「ඇՁ஋業

຿」をݟ௚す͜とでͦの20ˋをݮ࡟する͜とと

した。ͦのう͑でݮ࡟した20ˋのうち10ˋをސ

٬にՁ஋をもたらす「Ձ஋業຿」にॆて、࢒り

10ˋを「ϫーΫϥΠϑόϥϯε」のվળにॆて

る͜とを全社の໨ඪとした。

ਪ進ϓϩάϥϜはҎԼのखॱとεέδϡーϧ

で࣮ࢪした

ϑΣーζ ɿ̍社಺ਪ進ମ੍࡞り（2019/5ʙ7月）

ᶃ全社員へのຬ଍度調査・λΠϜマωδϝϯ

　　τ調査・定性తώΞϦϯάを通͡、ಇ͖ํ

　　の現ঢ়を೺Ѳ

ᶄ໾員と෦໳長によるマελーϓϥϯの࡞成

ϑΣーζ２ɿ全෦໳を対৅とした業຿վֵの

　　　　　　  ਪ進（2019/8 ʙ 2020/3月）

ᶃ全෦໳で業຿のεΫϥοϓˍϏϧυのݕ౼

ᶄ中ؒ・࠷ऴのτοϓ౴ਃ

ϑΣーζ３ɿ業຿վֵのϑΥϩー（2020/4ʙ7月）

ᶃ社಺調੔、ํ向͚ͮ、γεテϜ化、֎஫化 

　　౳ݕ౼

ᶄ進௙ঢ়گ೺Ѳ

ᶅ成Ռ発表

ᶆ࣮ફ׆ಈのߋなるਪ進

2.3　賃金・待遇面の配慮

当社では社員全員をਖ਼社員としてޏ༻し、ύ

ーτ・ΞϧόΠτ΍֎国人ٕೳ࣮शੜ౳、ඇਖ਼

規でのޏ༻はしていない。ྸߴ者ޏ༻にؔして

は、定年年ྸを2021年に60ࡀから65ࡀにҾ͖

上͛た。໾৬定年は60ࡀだ͕ج本څを65ࡀま

でਾ͑ஔ͖、ऩೖ面に഑ྀした。女性ޏ༻にؔ



2025.854

しては、女性社員ൺ཰は現社長ब೚時の2013

年は15ˋఔ度で͋ͬた͕、2024年には20ˋを

ΫϦΞした。͜の数ࣈはੴ઒ݝ࿑ಇہѼて提ग़

の໨ඪ数஋でも͋る。今ޙは女性؅ཧ৬（現ࡏ

なし）のൺ཰を10ˋまでҾ͖上͛たいと͑ߟて

いる。

௞金にؔしては、今年までのա12ڈ年ؒで

ফඅ੫཰Ҿ͖上͛時（2014、2019年）、෺Ձ上

ঢ時（2023、2024、2025年）の5ܭ度にΘたり、

ϕーεΞοϓを൐う௞金Ҿ上͛を行ͬた。ॾख

当では、ίϩナՒҎ߱ಋೖしたࡏ୐ۈ຿におい

て、Ոఉでの水ಓޫ೤අෛ୲に഑ྀし̍日͋た

り300ԁの「テϨϫーΫख当」をڅࢧし、2021

年のΨιϦϯՁ֨上ঢޙは通ۈख当を2ׂҾ͖

上͛るなどのાஔを行ͬた。

2.4　社員幸福度向上のための他の試み

上記Ҏ֎にも、当社では社員޾෱度向上の

一環として݈߁経営をਪ進している。重఺߲໨

は「定݈ظ਍ड਍཰100ˋ
4

ྍ࣏査・要ݕ࠶」「

者へのड৴ק奨」「特定อ݈ࢦಋの࣮ࢪ」「ಇ

͖ํվֵのਪ進」「年࣍༗ٳڅՋのऔಘਪ進」

の5つで͋る。2022年度（8月ʙཌ7月）より、

社員޾෱度向上を全社εϩーΨϯとして掲͛

た。社員޾෱度を؍٬తにܭଌするたΊ、商工

中金「޾せσβΠϯαーϕΠ」を༻いて社員の

。化したࢹ෱度のఔ度をՄ޾

తにਪ進してۃਪ進もੵ߁に、社員の݈ߋ

いる。「݈߁経営એ言」を行い、上記の5߲໨

を重఺߲໨としている。工場಺にόεέοτϘ

ーϧίーτ、テχείーτ͕ઃ͚らΕ、業຿時

ؒ֎には社員͕׆༻している。2024年3月に日

企業のड਍཰はݝではੴ઒ܭ෦の集ࢧ会͚んΆੴ઒ڠ　4 70ˋ前ޙで͋る。

本݈߁会͕ٞೝ定する「݈߁経営༏ྑ๏人ೝ

定੍度」の上Ґ500社に෇༩さΕる「ϒϥΠτ

500」をऔಘした。ੴ઒ݝからも「いしかΘ݈

。経営એ言企業」のೝ定をड͚ている߁

　事例２　（株）ソニックフロー

本　　社　東京都

ઃ　　ཱ　1947年

ࢿ 本 金 　1
000ສԁ

ै業員数　75໊（うちυϥΠόー 55໊）、

　　　　　ं྆数50୆

事業಺༰　一ൠ՟෺ӡૹ、՟෺のՙ໾࡞業

　　　　　　ฒͼに発ૹ業຿੥ෛ

１．事業の特徴

1.1　事業概要

ؔ東ΤϦΞにお͚るञྨのڞ同഑ૹでの๛෋

な࣮੷を༗し、当社のച上の9ׂҎ上を઎Ίる

中৺業຿で͋る。ϦωϯαϓϥΠ業者΍հޢ༻

඼Ϩϯλϧ業者のϩδεテΟΫε業຿もखֻ͚

る。ߋに、๚日したஂମཱྀ行٬のόοάをτϥ

οΫで༌ૹするαーϏεを2023年から開࢝し

た。事業開࢝からの͕ؒظ経ͬていない͜とか

ら当社のച上ߴに対するׂ߹は1ׂにຬたない

ものの、རӹ཰͕ߴく଍ݩではطにञྨのڞ同

഑ૹとฒͿརӹのபに成長している。現ཱࡏ઒、

େݹ໊、ࡕ԰、京都Ӻ前にࢧళをઃஔ。

1.2　物流事業に対する考え方

෺ྲྀはϩδεテΟΫεとτϥϯεϙーτを分͚

て͑ߟるඞ要͕͋る。ϩδεテΟΫεは、Ϟϊを

໨త஍にӡͿ͜とで݁׬するτϥϯεϙーτとは
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ҟなる。調ୡから༌ૹ؅ཧ、؅ݿࡏཧ、࠷ద഑

ૹにࢸる෺ྲྀを٬ސにとͬて࠷దなܗにσβΠ

ϯし、٬ސの戦略త༏Ґ性と企業Ձ஋の向上に

する͜と͕重要で͋る。当社は͜のϩδεݙߩ

テΟΫεの෇加Ձ஋をߴΊたいと͑ߟている。

当社はThJrE 1BrtZ LoHJstJDs
5

業者として、一

؏したϩδεテΟΫεに対応で͖るମ੍をߏங

している。当社のϩδεテΟΫε事業は͜Εま

でܗ成して͖たϩδεテΟΫε向͚ϓϥοτϑ

ΥーϜのվળ・ੵΈ上͛をਤる͜とにより展開

して͖た。ͦのҙຯで༌ૹೳ力΍υϥΠόーの

人員૿による規模తな֦େをਤる͜とはしない。

２．エンゲージメントを高めるために行って

　　いること

2.1　従業員エンゲージメントに対する考え方

ै業員Τϯήーδϝϯτはै業員と企業との

૬ޓの৴པؔ܎のもとでഓΘΕると͑ߟてい

る。৴པؔৢ͕܎成さΕる͜とで、ै業員は৺

਎の݈߁をอつ͜と͕で͖、ͦΕ͕Ϟνϕーγ

ϣϯをߴΊ、ੜ࢈性を向上させる。企業にとͬ

ては、社಺ίミϡχέーγϣϯの׆発化により

ै業員の定ண཰を向上させる͜と͕で͖、ͦΕ

は企業Πϝーδの向上、ͻいては業੷向上につ

な͕る。͜ の॥環͕αーϏεの向上をもたらし、

٬のϩސ。Ίるߴ٬のΤϯήーδϝϯτをもސ

δεテΟΫεを࠷ద化させる͜とは٬ސのΤϯ

ήーδϝϯτをߴΊる͜とによりୡ成さΕると

。ている͑ߟ

5　31L。ՙओに対して෺ྲྀվֵを提Ҋし、แׅして෺ྲྀ業຿をडୗし਱行する͜と。

2.2　実際に行っていること

（1）人材に対する考え方

෺ྲྀ業քではτϥϯεϙーτの୲いखで͋る

υϥΠόーの࢓事͕重ࢹさΕ͕ちで͋る。しか

し、ϩδεテΟΫεを重ࢹする当社では、഑ૹ

؅ཧ΍τϥοΫへのՙੵΈなど、ՙ෺をѻう人

の࢓事はむしΖͦΕҎ上に重要で͋ると͑ߟ

る。ྫ͑͹഑ंの࠷ద化はΞϧΰϦζϜ΍A*

で؆୯にで͖るものではなく、୲当者の経ݧに

ഓΘΕた͕צ重要で͋る。ՙੵΈでも、഑ૹॱ

ং΍ՙ෺の重ྔに応͡υϥΠόーのෛ୲になら

ない࠷దなੵΈํにするには経ݧを要する。͜

うした໾ׂを୲う人なくして෺ྲྀの࢓事は成り

ཱたない。

͜のような؍఺から、当社はޙでも৮Εるよ

うに、υϥΠόーをӡసするだ͚の࢓事とଊ͑

ͣ、ϩδεテΟΫε全ମをݟ౉して഑ૹ؅ཧ΍

τϥοΫへのՙੵΈなどにもঢ়گによͬて対応

で͖るようにڭҭしている。͜の͜ととؔ࿈す

る͕、ίπίπとண࣮に࢓事を਱行する人をେ

事にしたいと͑ߟている。

（2）採用

会͕多いӡૹ業຿の現ػ٬と௚઀ؔΘるސ

場で企業͕࠷もॲཧにࠔる͜とは、企業͕人と

なりをよく೺Ѳしていない୲当者͕τϥϒϧを

す͜とで͋る。ैͬて、ೖ社時からどのよ͜ى

うな人で͋るか͕Θかͬている͜と͕๬まし

い。͜の؍఺から当社では、࠾༻をઐらطଘै

業員からの঺հによる͜ととしており、঺հの

Έで࠾༻を行うঢ়ଶ͕طに10年Ҏ上ଓいてい

る。͜の݁Ռ、当社ではυϥΠόーをは͡Ίと
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するै業員の定ணঢ়گはྑ޷で͋る。なお、঺

հの݁Ռ࠾༻にͬࢸた場߹、定ணؒظに応͡て

঺հ者にใु͕څࢧさΕる。

঺հによる࠾༻のϝϦοτは、঺հ者͕当社

の௚઀の当事者で͋るै業員で͋る͜とで঺հ

に஋する人材で͋るかどうかの൑அにおのͣと

঺հ者に੹೚͕ੜ͡る͜と、当社の࢓事΍企業

文化にೃછΊる人材で͋るかどうかのۃݟΊも

つ͚΍すい͜とに͋る。ैͬてೖ社ޙに׆༂で

͖る人材を࠾༻で͖るՄೳ性͕ߴい。一ํ、経

営αΠυには、新ೖ社員͕ೖ社ޙ「࿩にฉいた

通りでなかͬた」とࣦ๬し঺հ者のإを௵す͜

と͕ないよう、Τϯήーδϝϯτ向上に౒Ίる

ΠϯセϯテΟϒ͕ಇく。

（3）育成

当社の৬छߏ成は3分の2͕υϥΠόーで͋

る。ただ、前ड़の通り、当社ではυϥΠόーは

ӡసのΈをしていΕ͹いいとは͑ߟていない。

にσβΠϯするたΊにはܗదな࠷٬の෺ྲྀをސ

ϩδεテΟΫε全ମをݟ通す͜と͕ඞ要なたΊ

で͋る。ݶらΕた経営ݯࢿで഑ૹ事業をޮ཰త

に行い࠷େݶの成Ռを͛ڍるたΊにもϩδεテ

ΟΫεのࢹ఺はܽかせない。ͦ͜で、υϥΠό

ー͕ӡసをしない時には、ՙੵΈ΍഑ૹ؅ཧの

ಋしている。当社はै業ࢦ事͕で͖るように࢓

員に国Ո֨ࢿで͋るӡ行؅ཧ者
6

のऔಘをਪ奨

しており、現25໊ࡏの֨ࢿ者͕ࡏ੶している。

ӡ行؅ཧ者֨ࢿのऔಘ奨励は、ै業員のӡ༌ؔ

࿈๏規のཧղにࢿするほか、当社͕๏཯にԊͬ

6　「ಓ࿏ӡૹ๏」ٴͼ「՟෺ࣗಈंӡૹ事業๏」により、ӡૹ事業者は事業༻ࣗಈंの҆全ӡ行を֬อするたΊに営業所ごとにं྆数に応　
　 ͡た人数のӡ行؅ཧ者を഑ஔする͜と͕ٛ຿෇͚らΕている。ӡ行؅ཧ者の۩ମత業຿はυϥΠόーの৐຿ׂの࡞成、৐຿記࿥の؅ཧ、　
　ಋࢦঢ়ଶ౳の೺Ѳ΍҆全のたΊの߁݈・によるυϥΠόーのർ࿑ݺの఺ޙಋ؂ಜ、業຿前ࢦઃのอक؅ཧ、υϥΠόーのࢪਭ຾・ܜٳ 　
　 などで͋る。
7　当社͕ӡ༌๏規にଇͬた人事؅ཧをしている͜とをೝࣝしてもらうޮՌも͋る。

て事業を਱行している͜とを社಺֎にप஌させ

るޮՌを࣋ち、ै業員のࣗ社への৴པ
7

֎ͼٴ

෦からの৴༻向上につな͕るޮՌも併せ࣋つ。

͜の͜とで٬ސのϩδεテΟΫεを࠷దなܗ

にσβΠϯするという当社の໨ඪをՌたすମ੍

͕੔いつつ͋る。社長は഑ૹ؅ཧの࢓事にਫ਼

通しており、Ҏ前は長年にΘたり୯ಠで当社の

؅ཧ業຿を中৺తに୲ͬていた。現ࡏはޮ཰

性のߴい഑ૹܭըを組Ίるै業員͕ෳ数໊ҭ

ͬており、؅ཧ業຿のෛՙ͕社長に集中する͜

とはなくなͬている。

ҭ成खஈとして֎෦Πϕϯτへの参加を通͡

た成長ػ会の提ڙを重ࢹしている。෺ྲྀをֶͿ

う͑でも、઀٬΍社会ษڧのう͑でも展ࣔ会΍

ܳज़ࡇなどの参加を通͡、࣮ફのなかで໰題ղ

ܾにऔり組ませる͜とで、社員͕成長している

と͡ײている。֎෦の人と઀৮する͜とで、ࢥ

を८らせる͜と͕成長につな͕ͬている。業ߟ

຿の新たなபに成長しつつ͋る๚日ஂମཱྀ行٬

のՙ෺の༌ૹαーϏεは、ۙ年࠾༻͕૿͑て͖

たେଔ新ೖ社員͕࣮ફ面でΠχγΞテΟϒをऔ

Εる業຿分໺をཱ֬したいଆ面も͋ͬた。࣮ࡍ

に、͜の͜とでཱྀ行会社΍ϗテϧとのંি΍֎

国人٬ޫ؍と௚઀઀するػ会͕૿͑て新たな

経ݧをੵむ͜と͕で͖たたΊ、୲当社員のϞν

ϕーγϣϯ͕向上したと͡ײている。

をটいࢣߨ発では、֎෦ܒݾ研म΍ֶࣗ࠲

た研म΍、社長ਪનの書੶などについてײ૝を

Ϩϙーτとして文ষにవΊるػ会をසൟに༩͑

ている。Ϩϙーτでのใࠂを通͡社長とのίミ
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ϡχέーγϣϯີۓ化とै業員の表現力向上に

໾ཱͬていると͑ߟている。

（4）人材を活躍させるための工夫

当社は「社員のΤϯήーδϝϯτ向上」を࠷

༏ઌにऔり組んで͖た。1%$AαΠΫϧと

00%Aϧーϓ
8

を༻いてΤϯήーδϝϯτ向上

している。ै業員の7ׂ͕Τϯࢪ策をਵ時࣮ࢪ

ήーδϝϯτ向上の׆ಈに参加し、ͦのҙ͕ݟ

。策に൓өさΕるࢪ

社಺の人ؒؔ܎面ではϤίのؔ܎性として、

「େ人の৴པؔ܎にͮجく஥ྑし͜よし」のঢ়

ଶをҡ࣋・継ଓする͜とと、ͦΕにཪ෇͚らΕ

た組織ӡ営にऔり組んで͖た。社಺のϤίのつ

な͕りをڧ化するたΊにεϙーπ΍όϯυ׆ಈ

などの同޷会׆ಈを奨励している。ෳ数の෦ॺ

߹同の社಺࠙਌Πϕϯτ（͋り）をසൟに行ͬ

ている。

同޷会׆ಈは、重要事߲の事前ࠜ回し΍、

社員͕ϓϥΠϕーτで೰Έを๊͑ていないかの

֬ೝなど、ै業員同࢜のΠϯϑΥーマϧな৘ใ

׆ೳしている。社಺Πϕϯτػ༗の場としてڞ

ಈは当ॳは社長͕ओಋしていた͕、現ࡏは社員

にӡ営を一೚している。Πϕϯτӡ営は、֎෦

ήετをটᡈする場߹も多い͜とから࣮行の場

でさま͟まな໰題͕ੜ͡る͕、ͦΕをண࣮にղ

ܾし࣮ࢪに݁ͼ෇͚る͜とので͖る人材をۃݟ

Ίる͜と͕で͖る。ͦのような人材をϦーμー

にొ༻する͜とで組織͕׆性化している。

λテのؔ܎性としては、社長をτοϓとしつ

つϑϥοτな二૚ߏ଄の組織にして、社員全員

8　0CserWe（࡯؍）、0rJent（ํ向͚ͮ）、%eDJEe（ҙܾࢥ定）、ADt（行ಈ）の಄文ࣈをऔͬた業຿վળख๏の略শ。
9　ྫ͑͹、ՙੵΈはମ力͕ඞ要でྸߴ者はආ͚る܏向͕͋る。ӡసでもڑ཭（長ڑ཭か୹ڑ཭か）の޷Έは人により分かΕる。

に社長の໨͕ಧくようにした。ͦのたΊదਖ਼と

。している࣋ఔ度の人員規模をҡࡏΘΕる現ࢥ

社長とै業員はLJneで௚઀࿈བྷをऔり߹う͜

と͕で͖、ҙૄࢥ通に໾ཱͬている。また、前

ड़のै業員からの֎෦研मใࠂ΍ಡ書のײ૝

などは社長ࣨのนにషらΕており、社長はै業

員の͑ߟをৗ時೺Ѳしている。

৬場・৬छの഑ஔにؔしては、ै業員によͬ

てӡస・؅ཧの࢓事の޷Έ・ద性͕ҟなる
9

ので、

本人͕ر๬しない、もしくはۤखとする୲当分

໺をڧいる͜とはしない。本人のر๬ෆر๬、

୲当分໺へのۤखҙࣝの༗ແの೺Ѳはै業員

と社長のීஈのίミϡχέーγϣϯにより೺Ѳ

する。

෺ྲྀの࢓事ではަ通事ނなどのࣦഊをθϩ

にする͜とはで͖ない͕、社員ελοϑのࣦഊ

の事࣮をऔり上͛て当人にͦの݁Ռ੹೚を໰う

のは「աఔ」より「業੷」を༏ઌするͬޡたҙ

ࣝの࢈෺で͋ると͑ߟる。本དྷは「ܭըをڞ༗

で͖ͣ事前にखをଧつ͜と͕で͖なかͬた社長

の੹೚」で͋る。͜のような͑ߟに͖ͮج、社

長͕社員のࣦഊについてࣤ੹する͜とはしな

い。͜の͜とで社員͕社長に対して৺ཧతにҕ

ॖする͜と͕なく৺ཧత҆全性͕֬อさΕ、社

長と社員のڑ཭のۙさ͕อたΕている。

上記ମ੍を੔උしै業員Τϯήーδϝϯτ向

上策͕يಓに৐るようになるにはࢼ行͕ޡࡨඞ

要で一定の時͕ؒかかるのは΍むをಘない。当

社では20年を要した。
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５．まとめと考察

5.1　具体例にみるインプリケーション

り上͛た事ྫからಘらΕるΠϯϓϦέーγ࠾

ϣϯをࣔす。

ϗΫγϣʔはϑΥーマϧな੍度੔උによりै

業員Τϯήーδϝϯτの向上をՌたしている。

ओにϦαーνΫΤενϣϯᶗに対応するものと

い͑る͕、同社の対応からಘらΕるΠϯϓϦέ

ーγϣϯはҎԼとなΖう。

一つΊは、Τϯήーδϝϯτの向上͕企業Ձ

஋向上のたΊにෆՄܽで͋るという͑ߟをग़発

఺としている͜とで͋る。当社の企業ࢦ਑は「全

社員のӳ஌と行ಈ力により企業Ձ஋をߴΊる」

͜とで͋る。企業Ձ஋をߴΊるたΊ、全社員の

ӳ஌と行ಈ力を೗Կにして݁集するかを͑ߟ、

੍度੔උにམとしࠐんでいる఺において、໨త

ҙ͕ࣝ໌֬かつݻڧで͋る。

二つΊとして、࣮ 行にؔして、औり組ΈをΞυ・

ϗοΫなもので済ませͣ、֎෦ؔػのࢧԉをަ

͑、අ༻面΍人తίετをे分にか͚てపఈし

て行ͬている͜と͕͋る。「ಇ͖ํվֵਪ進ϓ

ϩάϥϜ」のਪ進のϓϩセεに͜の͜と͕表Ε

ており、当社の「本ؾ度」͕Ӑ͑る。業੷޷調

時に͑׶てಇ͖ํվֵにணखした͜とにも、当

社のվֵへのڧいҙ͕ࣔࢤさΕている。なお、

͜Εらのऔ組は4%(sとؔ࿈させるなど、֎෦

の࿮組Έもਪ進のたΊޮՌతにར༻している。

つΊは、ઈ͑ؒなく੍度のվળをਤͬていࡾ

る͜とで͋る。「ಇ͖ํվֵਪ進ϓϩάϥϜ」

のような時ؒと࿑力をඅ΍すϓϩδΣΫτの進

行とฒ行して、҃いはϓϩδΣΫτޙྃ׬もผ

్、待۰面΍݈؅߁ཧなどのվળを行ͬている。

Τϯήーδϝϯτ向上を、一度࢓組Έをͬ࡞て

しま͑͹ྃ׬する一ա性のաఔとͣ͑ߟ、֎෦

環境の変化に応͡現ঢ়にଈした࠷దの向上策

を͡ߨるҙ͕ࢥ表Εている。͜の͜とはब৬ر

๬者にとͬて当社のັ力をߴΊる͜ととなͬて

おり、ϦαーνΫΤενϣϯᶙ（人खෆ଍への

対応）へのΠϯϓϦέーγϣϯともなͬている。

つΊは社長のϦーμーγοϓで͋る。上記࢛

3఺にؔしては社長のҙڧ͕ࢥく൓өさΕてい

る。社長は「ಇ͖ํվֵਪ進ϓϩάϥϜ」のݕ

౼にも௚઀ؔ༩するなど、Τϯήーδϝϯτ向

上にڧいؔ৺を࣋つと同時に、社員のΤϯήー

δϝϯτ環境もৗに೺Ѳしている。͜ の͜と͕、

Τϯήーδϝϯτ向上のऔり組Έを֚ܗ化させ

ͣ、࣮ޮ性の͋るものにしている。

力をଅ進する組織文化ڠޓつΊとして、૬ޒ

͕ࠜ෇いている͜とと、ෆެฏײを௿ݮする࢓

組Έのଘ͕͋ࡏる。૑業Ҏདྷの企業ཧ念に「ܟ

Ѫと৴པに݁͹Εた人ؒؔ܎をߴΊる」と͋り、

長年にΘたりڠ力ؔ܎の重要性へのҙ͕ࣝ組

織のなかで「文化」として定ணしていた。現ࡏ

の当社の࢓事はどの੡඼も各෦ॺ୲当͕νーϜ

を組Έ、૬当ڠؒظ力して੡඼を׬成させるた

Ί、٬ސ、ଞ社（෦඼調ୡ）とのڠ力は重要で、

組織文化のଘࡏはڠ力のਪ進にد༩している。

ͦの݁Ռ、࢓事のύーτナーとしての෦ॺؒの

ཧղはඞવతにਂまり、ແཧղをݪҼとするෆ

ެฏײはੜ͡にくくなͬている。さらに、ޏ༻

しない܎事の಺༰と௚઀ؔ࢓ଶ΍年ྸなどܗ

ଐ性により৬員ؒでの待۰のࠩをつ͚ない഑ྀ

͕なさΕており、ϦαーνΫΤενϣϯᶚ（৬

छのҧいによるΤϯήーδϝϯτ対策）にؔし、

෦ॺؒの૬ޓཧղとै業員の会社への৴པײ
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をߴΊる͜と͕Τϯήーδϝϯτ向上に݁ͼ෇

いている。

ιχοΫϑϩʔは、ΠϯϑΥーマϧな環境੔

උによりै業員Τϯήーδϝϯτ向上のޮՌを

ている。ओにϦαーνΫΤενϣϯᶘʙᶜ͛ڍ

にؔ࿈する対応で͋る。

特௃の一つは、طଘै業員をطଘै業員の

঺հで࠾༻した人でߏ成する͜とにより、組織

文化をڞ༗で͖るߏ成員の集ஂ͕成ཱしている

͜と͕͋る。͜Εは)oGsteEe et.BM（2010）の

いう「Ϟϥϧ・αーΫϧ」とଊ͑る͜ともで͖る。

঺հによる࠾༻は、୲当者͕୯ಠで現場と向͖

߹う͜と͕多い業छతな৚݅のもとで個ʑの社

員に৴པして೚せる͜と͕௚઀のཧ༝で͋る

͕、ϦαーνΫΤενϣϯᶘの「発言ػ会」「৺

ཧత҆全性」を୲อする͜とにもつな͕ͬてい

る。঺հによるೖ社のαΠΫϧ͕定ணしている

（֎෦募集にґଘしなくて済む）͜とからᶙの

人खෆ଍対応もຬたしている。さらに、社಺で

組織文化としてϩδεテΟΫε全ମをҙࣝする

͜と͕పఈさΕている͕、「Ϟϥϧ・αーΫϧ」

のଘ͕ࡏ組織文化のڞ༗をՄೳとしている。

二つΊは、組織のλテ・Ϥίのؔ܎性͕ີۓ

な͜とで͋る。λテのؔ܎性においては、ϑϥο

τな組織ߏ଄とසൟなίミϡχέーγϣϯにより

社長と社員͕௚઀ίミϡχέーγϣϯをऔΕる͜

と͕ϦαーνΫΤενϣϯᶘの「発言ػ会」「৺

ཧత҆全性」をߴΊ、各छ同޷会׆ಈを通͡た

෦ॺをލいだ社員同࢜のϤίのつな͕りのڧさ

もϤίの「発言ػ会」をߴΊ、社಺のงғؾを

よくする要ૉとしてػೳしている。社長の、ա

ఔを重ࢹしెに݁Ռ੹೚を໰Θない࢟੎もै業

員の「৺ཧత҆全性֬อ」とᶛ（ϝϯλϧ面の

഑ྀ）にد༩している。λテ・Ϥίのີۓなؔ

のつޓ性は社಺「Ϟϥϧ・αーΫϧ」ؒの૬܎

な͕りをڧ化する͜とにもد༩している。

΍ద性をଚ重し、഑ஔݟつΊは、個ʑのҙࡾ

にੜかしている͜とで͋る。͜の͜とはᶚ（৬

छのҧいによるΤϯήーδϝϯτ対策）、ɒ （ϝ

ϯλϧ面の഑ྀ）へのΠϯϓϦέーγϣϯにな

ͬている。なお、当社は「Ϟϥϧ・αーΫϧ」

をཱ֬させたう͑で、ͦのなかで多༷性をଚ重

している͜とにཹҙす΂͖で͋Ζう。

つΊはҭ成面にؔする͜とで、ϦαーνΫ࢛

Τενϣϯᶜ（人材ҭ成策とΤϯήーδϝϯτ）

にؔ࿈する。֎෦Πϕϯτへの参加を通͡た成

長ػ会の提ڙをҭ成の中৺にਾ͑ている͜と

は、ೳ力向上と、ୡ成ײと成長の࣮ײをもたら

す఺で社員のΤϯήーδϝϯτ向上と݁ͼつい

ている。ஂମཱྀ行٬のόοά༌ૹ業຿は新ೖ社

員にも成長のػ会を提ڙする͜ととなͬた。࠲

ֶ研मも研म成Ռの文書ใࠂを通͡、ࣗ分のߟ

͑を表現するೳ力の向上と社長との௚઀のίミ

ϡχέーγϣϯػ会૿加につな͕ͬている。

͛ڍつΊとして、社長のϦーμーγοϓ͕ޒ

らΕる。ΠϯϑΥーマϧな要ૉを中৺とする上

記ํ策はす΂て社長のϦーμーγοϓによると

͜Ζで、長いؒظをか͚て組織文化をܗ成、定

ணさせるとともに、ϩδεテΟΫεの向上を組

織としてਪ進するମ੍とै業員のߴいΤϯήー

δϝϯτをཱ྆させるମ੍をங͖上͛た。

5.2　従業員エンゲージメント向上のために

　　　企業が意識すべきこと

2つの事ྫにお͚るΤϯήーδϝϯτ向上の

Έは一ํ͕ϑΥーマϧなํ策ओମで、もう一ࢼ
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ํ͕ΠϯϑΥーマϧなํ策ओମと、Ξϓϩーν

のํ࢓は対রతで͋る。しかし、企業Ձ஋向上

とै業員Τϯήーδϝϯτ向上を一ମ化してਪ

進している͜と、社長のੵۃతなؔ༩、という

఺においては一கしている。

企業Ձ஋向上のࢹ఺は重要で͋る。一ൠに

企業͕経営໨ඪをཱてるࡍ、企業Ձ஋向上は

༏ઌ度のߴい՝題としてҙࣝさΕる。一ํ、ै

業員Τϯήーδϝϯτ向上は4%(sのऔり組Έ

の一環
10

としてऔり上͛らΕる͜と͕多い͕、

企業Ձ஋向上などとಠཱしてऔり上͛らΕ、྆

者のؔ܎をҙࣝしたߏ成になͬていない場߹͕

গなくない。͜の݁Ռ、企業Ձ஋の向上͕経営

性向上を通͡た業੷࢈の౤ೖྔ֦େ΍ੜݯࢿ

向上策にภり͕ちで͋る。事ྫ企業はいͣΕも

ै業員Τϯήーδϝϯτ向上͕企業Ձ஋向上に

ෆՄ分に݁ͼ෇くとの͑ߟから、ܗ式తではな

くਅに࣮ޮ性を௥ٻするํ策として࣮ࢪしてい

る。ै業員Τϯήーδϝϯτ向上をਤる企業は

͜の఺をڧくҙࣝするඞ要͕͋Ζう。

者の社長のؔ༩という఺は、ै業員Τϯήޙ

ーδϝϯτ向上策の策定、࣮ࢪの࣮ޮ性を୲อ

する重要な要ૉで͋る。人事・総຿などઐ໳෦

ॺ೚せにしない͜とで社長とै業員のҙࣝのͣ

Ε͕ੜ͡にくくなると同時に、社長͕ै業員の

ঢ়گをৗ時೺Ѳする͜と͕Մೳとなる。ै業員

規模のେ͖いେ企業では࣮行は͖ΘΊてࠔ೉で

͋り、中小企業は͜のϝϦοτを௥ٻする͜と

͕๬ましい。

なお、2つの事ྫ͕ࣔすように、ै業員Τϯ

ήーδϝϯτ向上のࢼΈの׆ಈ͕ޮՌを͛ڍ、

10　4%(s では̔൪໨の「แઁతかつ࣋ଓՄೳな経済成長ٴͼす΂ての人ʑの׬全かつੜ࢈తなޏ༻とಇ͖͕いの͋る人ؒらしいޏ༻
　　（σΟーセϯτ・ϫーΫ）をଅ進する」͕֘当する。

ͦΕ͕定ணするには૬応の時ؒをか͚るඞ要͕

͋る。׆ಈに継ଓ性を࣋たせる͜と、社಺でܗ

成さΕている組織文化͕׆ಈにϓϥεに࡞༻す

るようにする͜と͕ෆՄܽだΖう。

5.3　人材の多様性と従業員エンゲージメン 

　　トの両立

に、人材の多༷性とै業員Τϯήーδϝޙ࠷

ϯτのཱ྆について৮Εる。人खෆ଍の進行と、

事業環境変化への対応のたΊ、人材の多༷性

をߴΊる͜とのඞ要性͕ߴまͬている。人材の

多༷性を֬อする͜とは企業の変化への଱性

をڧΊるとともに、૑଄తな対応を行う༨஍を

、まΕ͹ߴ成員の多༷性͕ߏ、Ίる。ただߴ

)oGsteEe et.BM（2010）のいう、集ஂをଋͶる「文

化」と個人の「人֨」とのᴥᴪ͕ߴまり、「Ϟ

ϥϧ・αーΫϧ」಺の成員と「Ϟϥϧ・αーΫϧ」

にೃછΊない人の૒ํに৺ཧతな᫁᫟͕ੜ͡、

ै業員Τϯήーδϝϯτの௿Լにつな͕りかͶ

ない。

企業͕࢓事をする場所で͋るҎ上、ͦの中

での「Ϟϥϧ・αーΫϧ」は࢓事の場にお͚る

「文化」のڞ༗にݶ定さΕる、׵言すΕ͹「一

ॹに࢓事をする」͜とにおいてڞ༗す΂͖「文

化」をڞ༗するものにݶ定さΕる。ੜ׆上の৴

৚΍ੜ͖ํまでแؚするものではない。͜の఺

において社会にお͚る「Ϟϥϧ・αーΫϧ」に

ൺ΂、ٻΊらΕる文化తなڞ通性のൣғは小さ

く、ੜ׆श׳΍फڭ、৴৚など͕ҟなる֎国人

をؚΊてڞ༗はՄೳと͑ߟらΕる。しかし、ͦ

Εでもڞ通の一定の「文化」ج൫はඞ要で͋り、
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ͦΕをຬたす人を成員とする͜とでΤϯήーδ

ϝϯτはߴまる。

本ߘιχοΫϑϩーのྫは「঺հ」によるೖ

社というखஈにより企業಺「Ϟϥϧ・αーΫϧ」

にద応で͖る人をબൈしている఺で、一つの参

となる。ただ、中小企業でも規模͕େ͖くなߟ

Ε͹঺հのΈで࠾༻を݁׬させる͜とは೉しく

なるたΊ、規模に応͡た対応͕ඞ要となる。ߐ

では「཰௚さ・ૉ๿さ」を社員に（2024B）ޱ

๬者全員にΠϯλーϯرとし、ब৬࣭ࢿΊるٻ

γοϓ経ݧを՝してͦΕにೲಘした人をೖ社さ

せている企業の事ྫを঺հしている。Πϯλー

ϯγοϓの応募༻݅には一定の৚݅をઃ͚、「཰

௚さ・ૉ๿さ」をڞ通ج൫とする؇΍かな「Ϟ

ϥϧ・αーΫϧ」͕成ཱさせている。

͜うした企業では「Ϟϥϧ・αーΫϧ」͕成

ཱしつつも、新しい発૝͕൱定さΕる͜となく

社員͕૑଄性を発شしている。「Ϟϥϧ・αー

Ϋϧ」のϝϦοτと人材の૑଄తな多༷性のϝ

Ϧοτを同時に௥ٻする͜とはՄೳとい͑る。
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