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第10回商工総研セミナー
（zoomオンラインセミナー）

女性経営者の
事業承継と経営

登壇者紹介

2025年9月3日（水）
14:00～16:00開催日時 参加無料

参加申込

主催:一般財団法人商工総合研究所
後援:独立行政法人中小企業基盤整備機構、商工中金、商工中金全国ユース会

https://www.shokosoken.or.jp
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第217回国会に提ग़さΕた「Լ੥代金ࢧ෷஗Ԇ౳๷ࢭ๏（Լ੥๏）」ٴͼ「Լ੥中小企業ৼ
の一෦をվਖ਼する๏཯Ҋ͕5月16日にՄܾ・成ཱした。͜Εらのվਖ਼๏は൒「（๏ڵৼ）๏ڵ
。待さΕるظにΘたͬてٞ論さΕて͖たԼ੥औҾの໰題఺をൈ本తにվળするものとلੈ
　今回のվਖ਼の第一のϙΠϯτは、྆๏Ҋから「Լ੥」と言う༻࡟͕ޠআさΕた͜とで͋る。
すなΘち、「Լ੥๏」は「੡଄ҕୗ౳に܎る中小डୗ事業者に対する代金のࢧ෷の஗Ԇ౳の๷
͕「๏ڵৼ」。「にؔする๏཯ࢭ 「डୗ中小企業ৼڵ๏」に๏཯໊͕変ߋさΕている。͜の݁Ռ、

「Լ੥事業者」を「中小डୗ事業者（डୗ中小企業）」、「਌事業者」を「ҕୗ事業者」౳にվ
ΊらΕた。͜の໊শ変ߋཧ༝として「h Լ੥ʱという༻ޠは、発஫者とड஫者͕対౳なؔ܎で
ないというײޠを༩͑る」「発஫者ଆでもʰԼ੥ʱという༻ޠは࢖ΘΕなくなͬている」͜とを
͋͛ている。͜のほか「Լ੥」という༻ޠࢮ͕ޠ化した要Ҽとして、1990年代Ҏ߱、ػց工業
全ൠでిࢠ化͕進展し、෦඼౳の規֨化・ඪ४化͕進展した݁Ռ、ີۓでैଐతなԼ੥औҾ
。ఠしてお͖たいࢦの໾ׂ͕ॖ小した͜とを࢈෦඼ੜ༷࢓をඞ要とするಠࣗ܎ؔ
　今回の「Լ੥๏」վਖ਼の第二のϙΠϯτは「खܗ෷౳のࢭې」͕定ΊらΕた͜とで͋る。զ
͕国のԼ੥औҾではࢧ෷खஈとしてख͕ܗ多༻さΕて͖た。Լ੥๏はվਖ਼のたͼにखܗαΠτ
の୹ॖを進Ίて͖た͕、ۙ࠷でもԼ੥๏のखܗαΠτ規定で͋る60日を௒͑る長ظख͕ܗԣ
行して͖た。経済࢈業লはฏ成19年（2008年）Ҏདྷ、ࣗ ಈं࢈業、ૉ࢈ࡒܗ業౳にؔして「औ
Ҿదਖ਼化ҕ員会」をઃஔし、各࢈業の「औҾΨΠυϥΠϯ」をެ表して͖た。ච者も長年「ૉ
෷のਪ進ࢧकと現金ݫऔҾαΠτのܗ業औҾదਖ਼化ҕ員会」ҕ員を຿Ίて͖た͕、ख࢈ࡒܗ
はओ要ٞ題の一つで͋ͬた。ච者はかͶ͕Ͷ、ۙ年のような௒௿金རԼで、かつ๏人企業の಺
෦ཹอ金の総ֹ͕2023年度຤で600ஹԁ༨（「๏人企業౷ܭ調査」）までੵΈ上͛ているのに、
どうしてखࢧܗ෷の͕ࢭېで͖ないのかを໰題ࢹして͖た。࣮ࡍ、ྩ࿨6年11月վਖ਼の「ৼڵ
。にとどまͬていた「෷αΠτを60日Ҏ಺とする͜とをపఈするࢧ౳のܗ໿ଋख」४」でもج
と͜Ζ͕、ྩ࿨7年3月に国会提ग़さΕたԼ੥๏վਖ਼Ҋではखࢧܗ෷͕全面తにࢭېとなͬた
͜とにগなからͣڻくとともに、ྺ࢙తなվਖ਼とߴくධՁしている。
　վਖ਼の第3のϙΠϯτは、「対౳なՁ֨ަবを֬อする؍఺から、中小ҕୗ事業者からՁ֨
に応͡なかͬたり、ҕୗ事業者͕ඞ要なઆ໌を行Θٞڠ、Ί͕͋ͬたにもかかΘらͣٻのٞڠ
なかͬたりするなど、一ํతに代金をܾ定して、中小डୗ事業者のརӹをෆ当に֐する行ҝを
する」規定͕新ઃさΕた͜とで͋る。͜のվਖ਼ཧ༝として「上ঢしたίετのՁ֨సՇにࢭې
ついての՝題͕ΈらΕる。ͦのたΊ、ద切なՁ֨సՇ͕行ΘΕるऔҾ環境の੔උ͕ඞ要」だ

「下請中小企業」から「受託中小企業」へ

ߓ 　 ప ༤
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としている。͜ΕまでԼ੥企業と਌企業とは、൒年に1度ఔ度のස度でऔҾՁ֨の͕ٞڠ行Θ
Εて͖た͕、͜Εはٞڠというよりは、਌企業からの一ํతなՁ֨ҾԼ͛通ࠂで͋る場߹͕多
かͬた。͜うした܏向はۙ年վળ͕ݟらΕるようになり、ੜ࢈ίετ上ঢにؔしてはٞڠに応
͡る਌企業も૿͑て͖ており、今回の๏վਖ਼により、͜うしたվળ͕加଎さΕるとظ待さΕる。
डୗ中小企業のίετ上ঢ分を؍٬తにࢉ定する͜とは༰қで͋り、ͦのίετ上ঢを発஫Ձ
֨に൓өさせるたΊのٞڠを๏తに੍ڧする͜とはଥ当で͋る。
　ଞํ、डୗ中小企業のٕज़開発౒力の݁Ռ࣮現した加工඼の࣭త向上に対する対Ձを؍٬
తに査定する͜とは༰қではなく、ͦΕをੜ࢈ίετ上ঢと同༷に๏తに߆ଋする͜とはظ待
し͕たい。しかし、डୗ中小企業͕ͦの加工඼にମ化した新ٕज़のՁ஋͕ड஫Ձ֨にదਖ਼に
൓өさΕないとすると、डୗ中小企業のٕज़開発ҙཉの௿Լはආ͚͕たい。した͕ͬて、डୗ
加工඼にମ化さΕた஌త࢈ࢿのՁ஋をͦのՁ֨にదਖ਼に൓өさせる͜と͕ͦ͜、զ͕国͕lϞ
ϊ࡞りzେ国からlνΤ࡞りzେ国へとస׵するたΊにܾ定తに重要で͋る。
　新ٕज़をମ化したҕୗ加工඼のՁ஋をత֬にࢉ定するには、ͦの加工඼に対するߴ度な໨ར
͖ೳ力͕ඞ要で͋る。ถ国ではߪങ୲当者（pVrDhBsJnH NBnBHer）はઐ໳৬で͋り、୲当す
る੡඼（ࢿ材）にؔするదਖ਼Ձ֨とੜٕ࢈ज़ධՁの໨ར͖で͋る。զ͕国においても、1960年
代中ࠒまでは、ߪങ෦໳୲当者のҟಈはൺֱతগなく、ઐ໳৬化するέーεもগなくなかͬた。
と͜Ζ͕、1960年代中ࠒҎ߱、ߴ度経済成長の本֨化に൐いେ企業のੜ࢈と֦ٸ͕༺ޏେし、
෦໳ؒの人事ҟಈもසൟになͬた。ߪങ෦໳もྫ֎ではなく、ͦのࡏ೚ؒظもଞ෦໳と同༷に
なͬた。͜の݁Ռ、ߪങ෦員はैདྷのऔҾ׳行を౿ऻし、ࡏ೚ؒظ中にऔҾ৚͕݅ෆརになる
変ߋを一切ೝΊないという࢟੎͕઱໌になͬた。ߪങ୲当者の一ൠ৬化は、発஫඼のੜ࢈に౤
ೖさΕたٕज़΍஌త࢈ࢿに対するධՁೳ力をஶしく௿Լさせた。͜の݁Ռ、発஫Ձ֨も࣭తධ
Ձをඞ要としないྔతϕーεでࢉग़さΕるέーε͕૿加した。ྫ͑͹「ர଄෦඼の性ೳ向上の
たΊ、ܰྔ化（5.8kHˠ4.1kH）を࣮現。͜のܰྔ化࣮現のたΊ、ர෺のബ೑化΍中ۭ化などの
よりߴ度なர଄ٕज़͕ٻΊらΕる͕、औҾՁ֨のܾ定͕ ர෺の重ྔϕーεで͋ͬたたΊ、ர
଄෦඼のऔҾՁ֨はܰྔ化ޙに 67ˋにݮগしてしまͬた」事ྫも͋る（h ૉ࢈ࡒܗ業औҾΨΠ
υϥΠϯฏ成29年3月 （ɦ1.33）。
さΕ、ͻいては֐行のもとでは、加工ٕज़向上のΠϯセϯテΟϒ્͕׳うしたऔҾ͜、ࡍ࣮　
զ͕国੡଄業の国ڝࡍ૪力を௿ԼさせるݪҼともなる。զ͕国੡଄業の国ڝࡍ૪力をҡ࣋・発
展させるたΊには、ߪങ෦໳の「໨ར͖ೳ力」をߴΊ、ҕୗ加工඼に౤ೖさΕた஌త࢈ࢿをҕ
ୗՁ֨に൓өさせる͜と͕ඞ要で͋る。͜のたΊには、ߪങ୲当者のઐ໳৬化（δϣϒޏܕ༻）
をؚΊた企業の組織վֵ͕ඞ要で͋る。しかし、͜うした企業の経営վֵは、経営τοϓのੵ
。తؔ༩͕な͚Ε͹࣮現しないۃ
　経済࢈業লٴͼ経済ஂࡾମのओএによͬて、「ύーτナーγοϓߏஙએ言」ӡಈ͕展開さΕ
ている。͜͜では「発஫者ଆのཱ場から、代表権のある者の名前でએ言するもので͋るとさΕ
ている。また、ύーτナーγοϓߏஙએ言の಺༰は各社ಠࣗのものでྑい͕、࣍の2఺（1）α
ϓϥΠνΣーϯ全ମのڞଘڞӫと新たな࿈（2）。ܞԼ੥企業との๬ましいऔҾ׳行（「ৼجڵ
४」）の९कの2఺をؚむ͜と͕ٻΊらΕている。͜の「ύーτナーγοϓߏஙએ言」企業には、
੓෎の各छิॿ事業ਃ੥のࡍにϙΠϯτ͕加ࢉさΕるという特య͕෇༩さΕている͜とも͋り、
એ言企業は66
145社にୡしている。͜うした多数のҕୗ企業͕ͦのએ言を੣࣮にཤ行する͜と
によͬて、Լ੥中小企業໊͕࣮ともにडୗ中小企業へと୤ൽで͖るので͋る。
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白書第̍෦では、中小企業・小規模事業者のಈ向について分析している。2024年度は、ԁ҆・෺
Ձ͕ߴ継ଓし、30年Ϳりに「金རの͋るੈք」͕౸དྷした。༌ग़より༌ೖൺ཰͕ߴく、आೖ金ґଘ
度もߴい中小企業・小規模事業者にとͬては、͜ΕらはརӹのԼԡしϦεΫとなり、ґવとしてݫ
しいঢ়گに௚面しているとい͑る。また、2024年のय़ق࿑ަ࢖বでは、໿30年Ϳりの௞上͛཰をୡ
成しているものの、େ企業との௞上͛཰のࠩは֦େ。中小企業・小規模事業者の࿑ಇ分഑཰はطに
ׂ̔ۙく、ߋなる௞上͛༨力もݫしいঢ়گで͋る一ํで、人खෆ଍はґવとしてਂࠁなঢ়گに͋る
͜とから、人材֬อのたΊに業੷վળを൐Θない௞上͛も૿͑ている。͜うしたঢ়گを౿ま͑Ε͹、
ίετΧοτ戦略はݶքをܴ͑ている。෺Ձ、金ར、人݅අの上ঢ、ߏ଄తな人खෆ଍に௚面する
今ͦ͜、ੵۃతなઃඋ౤ࢿ・σδλϧ化、ద切なՁ֨ઃ定・Ձ֨సՇのਪ進により、෇加Ձ஋΍࿑
ಇੜ࢈性をߴΊる経営にస׵する͜と͕ඞ要で͋る。

͜うした՝題を৐りӽ͑、成長・発展を਱͛るに当たͬては、経営者͕、ࣗら͕ஔかΕているঢ়
とํ向性を೺Ѳし、త֬な対策をଧつ力としての「経営力」͕重要で͋る。中小企業白書第２෦گ
では「経営力」について、個人特性面、戦略策定面、組織人材面の؍఺から分析を行い、経営力の
向上͕業੷向上΍人材֬อに向͚て重要で͋る͜とをࣔした。ͦの上で、中小企業͕成長を਱͛る
には、ച上ߴ規模ごとにҟなる「成長のน」のଧഁ͕ඞ要となり、経営人材౳の人材֬อ、.ˍA、
Πϊϕーγϣϯ、ւ֎展開౳͕༗ޮなखஈで͋る͜とをࣔした。

小規模企業白書第２෦では、小規模事業者の࣋ଓత発展に向͚た経営力向上へのऔ組、஍Ҭ経
済にお͚る小規模事業者の໾ׂ、ࢧԉؔػの໾ׂについて分析している。小規模事業者͕࣋ଓత発
展を਱͛るに当たͬては、ࠩผ化によるಠࣗのڧΈの૑ग़、経営ܭըの策定౳を通͡た「経営のࣗ
૸化」͕重要で͋る。さらに、小規模事業者には஍Ҭの社会՝題ղܾ事業を୲うϏδωεのਪ進も
、化する૬ஊ΍人खෆ଍への対応にはࡶについては、多༷化・ෳؔػԉࢧ、待さΕている。またظ
。組Έͮくり͕重要となる͜とをࣔしている࢓のܞΈのཧղ΍࿈ڧの࢜同ؔػԉࢧ

2025年版中小企業白書・小規模企業白書の概要
中小企業・小規模事業者の成長・発展に求められる「経営力」

はじめに
͜の度、中小企業ிでは、ň2025年版中小企業白書・小規模企業白書ŉ（ҎԼ、ň白書ŉという。）

をऔりまとΊた。中小企業・小規模事業者はґવとして、ԁ҆・෺Ձߴの継ଓ、「金རの͋るੈք」
の౸དྷ、ߏ଄తな人खෆ଍といͬたݫしいঢ়گにஔかΕている。白書では、中小企業・小規模事業
者͕͜うした՝題を৐りӽ͑、成長・発展を਱͛るに当たͬては、経営者͕、ࣗら͕ஔかΕている
ঢ়گとํ向性を೺Ѳし、ద切な対策をଧつ力としての「経営力」͕重要とҐஔ͚ͮ、分析を行ͬた。
本߲では、白書の概要について঺հする。

2025年൛中小企業白ॻ 2025年൛小ن໛企業白ॻ

＜2025年版中小企業白書・小規模企業白書の主なポイント＞

ਿ ా　 ࠫ ॹ ཬ

（ 　　　  　　　  ）中小企業ி事業環境෦調査ࣨ
企 ը ܎ 長

論 文
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2025年版中小企業白書の構成

第１部　令和６年度（2024年度）の中小企業の動向
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　第１章　中小企業・小規模事業者の動向

　第２章　中小企業・小規模事業者に求められる共通価値

第２部　経営力を高める小規模事業者の持続的発展と地域貢献

　第１章　持続的発展に向けた経営力の向上

　第２章　支援機関の支援力強化
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中小企業・小規模事業者の動向

◆中小企業・小規模事業者の業況

ॳに、中小企業・小規模事業者࠷
1

の業گを

֬ೝする。中小企業の業گ൑அ%*は、2020年

にίϩナՒでେ͖くམちࠐんでから回෮し、

2023年第２࢛൒ظに30年Ϳりの水४を記࿥。

Ҏ߱は௿Լして଍౿Έ܏向͕ଓいている。中小

く「中小企業者」をいう。また、小規模事業者とは、同๏同৚第̑ͮج本๏第２৚第߲̍の規定にجଇとして、白書にお͚る中小企業とは、中小企業ݪ 　1
　　߲の規定にͮجく「小規模企業者」をいう。さらに、中規模企業とは、「小規模企業者」Ҏ֎の「中小企業者」をいう。

企業のച上ߴ・経ৗརӹのਪҠをݟると（ୈ̍

図）、ച上ߴは、2021年第࢛̍൒ظをఈに૿加

らΕるもݟ向に͋り、଍Լは૿加෯にॖ小͕܏

のの、Ҿ͖ଓ͖૿加܏向͕ଓいている͜と͕分

かる。また、経ৗརӹは、2020年第３࢛൒ظ

をఈに૿加܏向でਪҠしている͕、େ企業と中

小企業のࠩは֦େ܏向に͋る。

第１図　売上高・経常利益の推移（企業規模別）（中白第1-1-9図）
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資料︓ଃਜ੄「১য企業ଁ計調査ఛ報」
（注）��ऒऒदのপ企業とは資মস10੏৞ਰ঱の企業ؚ中小企業とは資মসڭ૸ਐ৞ਰ঱ڭ੏৞౞௥の企業とする。
ؙؙؙ��স੆業ؚ৳૫業はஅऽない。

（年਋）

24Q
4

◆人手不足の深刻化

に、中小企業・小規模事業者の人材֬อ࣍

のঢ়گについて֬ೝする。中小企業・小規模

事業者はґવとしてਂࠁな人खෆ଍͕ଓいて

おり、ै業員数աෆ଍%*をݟると、ほとんど

の業छにおいて、ίϩナՒҎ߱人खෆ଍ڧ͕ײ
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◆人手不足の深刻化

に、中小企業・小規模事業者の人材֬อ࣍

のঢ়گについて֬ೝする。中小企業・小規模

事業者はґવとしてਂࠁな人खෆ଍͕ଓいて

おり、ै業員数աෆ଍%*をݟると、ほとんど

の業छにおいて、ίϩナՒҎ߱人खෆ଍ڧ͕ײ

まͬている。中規模企業・小規模事業者のෆ

଍している৬छをݟると（ୈ̎図）、੡଄࡞業者・

ൢചै業者・αーϏε৬業ै業者・ӡ༌ै業者・

࠷る企業͕͛ڍ業者౳の「現業৬」を࡞ઃݐ

も多い܏向に͋り、「؅ཧ৬」΍「事຿৬」の

ෆ଍ײとେ͖な͕ࠩ͋る͜と͕分かる。

第２図　不足している職種（企業規模別）（中白第2-1-43図）

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）ڭ.ऒऒदの「ਠ業૙」とはؚଲୗ੿業঻・୿ਲ਼జ業঻・१ーঅ५૙業జ業঻・ઈୟజ業঻・૦ਝ੿業঻ಉのऒとを੐す。
。�ऒऒदの「হਜ૙」とはؚ৽理・੾業・যহಉの৖୅にउऐるజহ঻のऒとを੐すڮؙؙؙ
。�����年のয౫のૌਂଌ૾யにणいてؚ「ਂଌ」ؚ「ややਂଌ」と回答したহ業঻にୂいたुのگؙؙؙ
。�ളਯ回答のたी়ؚ計は必ङしु���٫になैないڰؙؙؙ
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◆賃上げの動向と課題

͜のようなਂࠁな人खෆ଍をഎܠに、人材֬

อに向͚た企業の௞上͕͛進んでいる。य़ق

࿑ަ࢖বによる௞上͛཰のਪҠを֬ೝすると

（ୈ̏図）、2024年は໿30年Ϳりの௞上͛཰を

2　 ෇加Ձ஋ֹに઎Ίる人݅අのׂ߹をࢦし、௿いほど௞上͛༨力͕େ͖いとい͑る。

ୡ成し、中小企業୯ಠでݟても、ʴ4.5�にഭ

るߴ水४となͬた。一ํ、େ企業と中小企業の

ؒの௞上͛཰のࠩは֦େしており、今ޙもେ企

業の௞上͛水४についてい͚な͚Ε͹、人材ྲྀ

ग़をটくՄೳ性͕͋る。

第３図　春季労使交渉による賃上げ率の推移（中白第1-1-52図）

ଞํ、中小企業の࿑ಇ分഑཰
2

は（ୈ̐図）、

なるߋにׂ̔にۙい水४で͋り、中小企業のط

௞上͛༨力は、େ企業とൺֱしてݫしいঢ়گ

で͋る͜と͕ݟてऔΕる。

さらに、େ企業と中小企業の࿑ಇ分഑཰の

ࠩを分析するたΊ、企業規模ผの෇加Ձ஋ֹ

のߏ成要ૉを֬ೝすると（ୈ̑図）、中小企業

ではେ企業とൺ΂て営業७ӹのׂ߹͕小さく、

෇加Ձ஋ֹに઎Ίる人݅අのׂ߹͕େ͖くなͬ

ている͜と͕分かる。
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資料︓঩মௌ௮組়੕連়ভ「ஐఛেણ౨ଥਸ਼ڳ回（ਈી）回答集計」（�024年ڳাڭ঩集計・ڳাگ঩公਀）
（注）��ऒऒदの「൛঱ऑ૨（中小）」とはؚ組়৩ਯ300য౞௥の中小組়にउऐる൛঱ऑ૨をいअ。
ؙؙؙ��ऒऒदの൛঱ऑ૨はؚ਴಑൛স方ૄ（組়৩の਴಑൛সをいऎैਬऌ঱ऑるऊにणいてؚ঳য਴಑のௌਜ॥५ॺをुとにઐ௱
ؙؙؙؙする方ૄ）दの൛঱ऑ૾யの௓୎をৄたुのदँる。
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第４図　労働分配率の推移（企業規模別）（中白第1-1-56図）

第５図　付加価値額の構成要素（企業規模別）（中白第1-1-55図）
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資料︓ଃਜ੄「১য企業ଁ計調査年報」
（注）��ऒऒदのপ企業とは資মস10੏৞ਰ঱ؚ中ૠெ企業とは資মসڭ૸ਐ৞ਰ঱ڭ੏৞౞௥ؚ小ૠ
ؙؙؙؙெ企業とは資মসڭ૸ਐ৞౞௥の企業とする。
ؙؙؙ��স੆業ؚ৳૫業はஅऽない。
ؙؙؙ3�ௌ௮分ଦ૨ٙয੯ાÙહਸ੼கપ。
ؙؙؙ��હਸ੼கપٙ੾業ෞஇ（੾業ਹஇー支௸ਹඅಉ）ٔয੯ાٔ支௸ਹඅಉٔ৿ਓ・ਂ৿ਓ൛೙料
ؙؙؙؙٔᆞઘ公課。
ؙؙؙ5�য੯ાٙ役৩ஔଖٔ役৩ೖଖٔజ業৩ஔଖٔజ業৩ೖଖٔૣਹௐেા。
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資料︓ଃਜ੄「১য企業ଁ計調査年報」
（注）��ऒऒदのপ企業とは資মস��੏৞ਰ঱の企業ؚ中小企業とは資মসڭ੏৞౞௥の企業とする。
ؙؙؙ��স੆業ؚ৳૫業はஅऽोていない。
ؙؙؙ3�હਸ੼கપٙ੾業ෞஇ（੾業ਹஇー支௸ਹඅಉ）ٔয੯ાٔ支௸ਹඅಉٔ৿ਓ・ਂ৿ਓ൛೙料ٔᆞઘ公課。
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͜のようなঢ়گԼ、中小企業・小規模事業者

においては、ୈ̒図でݟらΕるような業੷վળ

を൐Θない௞上͕͛૿加しており、௞上͛と҆

定తな人材֬อを行うたΊに௞上͛༨力を૑ग़

する͜と͕重要な՝題になͬている。

第６図　中小企業・小規模事業者における賃上げの実施状況（中白第1-1-57図）
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資料︓঩মૹੵভ৮ਚ・ূ਎ૹੵভ৮ਚ「ِ中小企業の൛স੝৒に関する調査ّ集計੥ટ」（���4年６াڱ঩）ؚ
ؙؙؙ「ِ中小企業のযুਂଌؚ൛স・ਈ଩൛সに関する調査ّ集計੥ટ」（2024年ڮা14঩）
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◆労働生産性の推移

௞上͛༨力を૑ग़するたΊには、࿑ಇੜ࢈

性（一人当たり෇加Ձ஋ֹ）の向上͕重要で͋

る。企業規模ผの࿑ಇੜ࢈性のਪҠを֬ೝす

ると（ୈ̓図）、େ企業の࿑ಇੜ࢈性は上ঢ܏

向に͋るのに対し、中小企業では৳ͼ೰Έ、଍

Լではվળ܏向に͋るものの、໿30年前とൺ

ֱしても、؇΍かに௿Լしている。また、業छ

ผの࿑ಇੜ࢈性でも、ほとんどの業छにおいて

ԣ͹い܏向でਪҠしており、特にαーϏε業の

৳ͼは小さいঢ়گで͋る。

͜のようなঢ়گをଧ開するたΊには、ੵۃత

なઃඋ౤ࢿ・σδλϧ化とద切なՁ֨ઃ定・Ձ

֨సՇをਪ進し、࿑ಇੜ࢈性をߴΊる͜と͕重

要で͋る。

第７図　労働生産性の推移（企業規模別）（中白第1-1-31図）
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資料︓ଃਜ੄「১য企業ଁ計調査年報」
（注）��ऒऒदのপ企業とは資মস��੏৞ਰ঱の企業ؚ中ૠெ企業とは資মসڭ૸ਐ৞ਰ঱ڭ੏৞౞௥ؚ小ૠெ企
ؙؙؙؙ業とは資মসڭ૸ਐ৞౞௥の企業とする。
ؙؙؙ��স੆業ؚ৳૫業はஅऽोていない。
ؙؙؙ3�ௌ௮েਓ性は「జ業৩঳যਊたりહਸ੼கપ」ؚહਸ੼கપٙ੾業ෞஇ（੾業ਹஇٕ支௸ਹඅಉ）ٔ য੯ા
ؙؙؙؙٔ支௸ਹඅಉٔ৿ਓ・ਂ৿ਓ൛೙料ٔᆞઘ公課。
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◆設備投資・デジタル化の動向

まͣは、ઃඋ౤ࢿのಈ向を֬ೝする。

現ঢ়、中小企業のઃඋ౤ֹࢿは、େ企業と

ൺֱして௿い水४でਪҠしている。また、2024

年度の中小企業のઃඋ౤ܭࢿըをݟると（ୈ̔

図）、前年度ൺで૿੎も௿Լしている͜と͕分

かる。෺Ձ、金ར、人݅අなどのίετ上ঢと

଄తな人खෆ଍に௚面する今ͦ͜、業຿ޮߏ

཰化と෇加Ձ஋向上を加଎させるたΊ、ઃඋ౤

。していく͜と͕ඞ要で͋るࢪతに࣮ۃをੵࢿ

第８図　中小企業の設備投資計画（中白第1-1-36図）
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資料︓঩ম਒ষ「৸国企業ಢ਋৽ੋ௴೾調査」
（注）ऒऒदの中小企業とは資মসڮ૸ਐ৞ਰ঱ڭ੏৞౞௥の企業とする。
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。に、σδλϧ化のಈ向を֬ೝする࣍

σδλϧ化のऔ組ஈ階をݟると（ୈ̕図）、

2023年と2024年をൺֱして、ࢴ΍ޱ಄による

Ξナϩάの業຿を行ͬている「ஈ階̍」のׂ߹

গし、1$΍ϝーϧなどσδλϧπーϧをݮ͕

༻いて業຿を行ͬている「ஈ階２」のׂ߹͕૿

͑ており、σδλϧ化のॳظஈ階をୡ成した企

業は଍Լで૿加しているとい͑る。一ํ、σδ

λϧ化に全くऔり組んでいない中小企業もґવ

として一定数ଘࡏしている͜と͕分かり、σδ

λϧ化に向͚たऔ組をண࣮に進Ίていく͜と͕

重要とい͑る。

第９図　デジタル化の取組段階（中白第1-1-41図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」「中小企業ऋઉએするਗ৖୭୆の
ؙؙؙ ૗৲に関する調査」
（注）デ४タঝ৲の取組段మにणいてはؚਰৣのとउり。
ؙؙؙؙ段మڰ︓デ४タঝ৲にेるঅ४ॿ५ঔデঝの૗୓や଼ଥৡ強৲に取り組॒दいる૾ଙ
ؙؙؙؙ段మگ︓デ४タঝ৲にेる業ਜ஍૨৲やデータ分ෲに取り組॒दいる૾ଙ
ؙؙؙؙ段మڮ︓॔ॼটॢな૾யऊैデ४タঝॶーঝをਹ৷した業ਜ୭୆に୎ষしている૾ଙ
ؙؙؙؙ段మڭ︓౛やઠ୍にेる業ਜऋ中ੱदؚデ४タঝ৲ऋ௕ैोていない૾ଙ
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◆価格転嫁の動向

ଓいて、Ձ֨సՇのঢ়گを֬ೝする。中小

企業گܠ調査のച上୯Ձ%*とݪ材ྉ・商඼࢓

ೖ୯Ձ%*をݟると、࢓ೖՁ֨の上ঢ分をൢച

Ձ֨にे分にసՇで͖ていないঢ়ݟ͕گてऔ

Εる。

また、各ίετの変ಈに対するՁ֨సՇ཰の

ਪҠをݟると（ୈ��図）、ΤωϧΪーඅ΍࿑຿

අのՁ֨సՇ͕進んだ͜とでίετ全ൠでは̑

ׂۙくまで上ঢしている͕、ະだಓ൒͹のঢ়گ

とい͑る。ੜ࢈ίετ΍඼࣭にݟ߹ͬたՁ֨స

Շ͕ඞ要で͋り、ड஫企業ではݪՁࢉܭ౳の

ద切な४උを行ͬた上で、発஫企業とੵۃతに

ަবを行う͜と͕重要とい͑る。また、発஫ଆ

も੣࣮に応͡る͜と͕๬まΕる。

第10図　各コストの変動に対する価格転嫁率の推移（中白第1-1-49図）
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資料︓中小企業ૂ「੼તઐ௱യਤা৑ইज़টー॔ॵউ調査」
（注）������年گাؚ�022年ڵাؚ�023年گাؚ2023年ڵাؚ202�年گাؚ202�年ڵাの調査にउऐるؚ੼તૡႭ૨
ؙؙؙؙの਴಑கを઴লしたुの。
ؙؙؙ��ऒऒदの੼તૡႭ૨とはؚ਌要な৅注ડ企業（ਈপگ社）との৑दؚઉ੺６ऊা৑の॥५ॺ঱ಊ分のअठؚ୦割を
ؙؙؙؙ੼તૡႭदऌたऊの回答を集計したुの。
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白書では、࿑ಇੜ࢈性とՁ֨సՇのؔ܎性

について分析を行ͬている。࿑ಇੜ࢈性、つま

り「一人当たり໊໨෇加Ձ஋ֹ」について、ͦ

の変化཰から「Ձ֨సՇ力ࢦඪ」の変化཰を

ࠩしҾいたࠩ࢒を「࣮࣭࿑ಇੜ࢈性」の変化

཰として表ࣔし、「一人当たり໊໨෇加Ձ஋ֹ」

の変ಈ要Ҽをࢉग़した（ୈ��図）。なお、「Ձ֨

సՇ力ࢦඪ」とは、࢓ೖՁ֨の変化分をൢച

Ձ֨にどΕだ͚సՇで͖ているかを表したࢦඪ

で͋る。

͜Εをݟると、特に、中小・੡଄業ではՁ֨

సՇ力͕௿໎している͜と͕、࿑ಇੜ࢈性のԡ

しԼ͛にد༩している͜と͕分かる。また、中

小・੡଄業のՁ֨సՇ力ࢦඪについて଍Լの

ਪҠをݟると、2022年のϩγΞによる΢ΫϥΠ

ナ৵߈に൐う༌ೖ෺Ձ上ঢのӨڹ౳によりམち

んだものの、2023年度には回෮している͜とࠐ

͕分かる。さらに、ඇ੡଄業では2022年度Ҏ߱、

෺Ձ上ঢ౳に対してՁ֨సՇ͕進行した͜と

でՁ֨సՇ力͕େ͖く上ঢしている͜と͕ݟて

औΕる。中小企業の੡଄業・ඇ੡଄業ともに、

今ޙもՁ֨సՇ力͕上ঢする͜と͕ظ待さΕ

る。

第11図　価格転嫁力指標と労働生産性の関係性（企業規模別、業種別）（中白コラム1-1-7②図）

資料︓঩ম਒ষ「৸国企業ಢ਋৽ੋ௴೾調査」「企業੟੼੐ਯ」「企業਱ऐ१ーঅ५੼ત੐ਯ」「ਈી೽要
ؙؙؙ ・中৑೽要੟੼੐ਯ」ؚ੕ਜ੄「଎ા঻੟੼੐ਯ」「ਓ業連関਀」ؚଃਜ੄「১য企業ଁ計調査年報」
（注）1.ऒऒदのপ企業は資মস1�੏৞ਰ঱ؚ中小企業は資মসڭ૸ਐ৞ਰ঱ڭ੏৞౞௥の企業をいअ。
ؙؙؙ�.「঳যਊたり੡৯હਸ੼கપ」の৐年度ૻ૗৲૨ऊैؚ「੼તૡႭৡ੐ఏ」の૗৲૨を除いた୷分
ؙؙؙؙを「ৰସௌ௮েਓ性」の૗৲૨として਀ં。「18ع����」「�1ع���9」は૚年度の৐年度ૻ૗৲
ؙؙؙؙ૨を਴಑したਯகを਀ંしている。
ؙؙؙ3�঳যਊたり੡৯હਸ੼கપٙહਸ੼கપÙ（਋中਴಑役৩ਯٔ਋中਴಑జ業৩ਯ）。

੼તૡႭৡ੐ఏ ৰସௌ௮েਓ性 ঳যਊたり੡৯હਸ੼கપ
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◆為替・物価の動向と輸出入比率

͜͜からは、֎෦環境の変化について֬ೝし

ていく。෺Ձ、ҝସについては、2024年度も

ै。継ଓしている͕ߴతなԁ҆・༌ೖ෺Ձ࢙ྺ

業者規模ผに༌ग़ೖൺ཰をݟると（ୈ��図）、

特に規模の小さな企業ほど、༌ೖൺ཰͕༌ग़

ൺ཰をେ͖く上回ͬており、ԁ҆によるརӹԼ

ԡしޮՌをड͚΍すいߏ଄に͋る͜と͕分か

る。

第12図　輸出入比率（従業者規模別）（中白第1-1-17図）

◆金利の上昇による影響

ଓいて、「金རの͋るੈք」͕౸དྷした͜と

による中小企業へのӨڹを֬ೝする。日本ۜ行

は2024年３月にマΠナε金རのղআをܾ定し、

̓月には੓策金རを0.25ˋにҾ͖上͛、ߋに

2025年̍月には0.5ˋへのҾ上͛をܾ定した。

前回のར上͛に当たる2007年のような一時త

なҾ上͛にとどまらないとのํݟも͋り、ͦう

なΕ͹、զ͕国経済は໿30年Ϳりに「金རの

͋るੈք」に回ؼしたとい͑る。੓策金རҾ上

͛に൐う金༥ؔػのିग़金རの上ঢをड͚て、

中小企業のഽ֮ײとしての金ར࣮ײで͋るआ

ೖ金ར水४൑அ%*はେ͖く上ঢしている。

企業規模ผ・業छผの中小企業のआೖ金ґ

ଘ度をݟると（ୈ��図）、中小企業はେ企業と

ൺֱしてआೖ金ґଘ度͕ߴい܏向に͋り、॓ ധ・

ҿ৯業を中৺に、ିग़金ར上ঢはେ͖なརӹ

ԼԡしϦεΫになるとい͑る。また、企業規模

ผの༗ར࢈ࢿࢠརࢠ཰・༗རࢠෛ࠴རࢠ཰か

らは（ୈ��図）、中小企業は༗ར࢈ࢿࢠのอ༗

ྔ͕গない͜とから、େ企業にൺ΂て金ར上ঢ

͕もたらすԸܙをड͚にくいߏ଄に͋る͜と͕

分かる。

4.0% 4.6% 4.4%

13.5%
11.0% 10.3% 11.0%

15.5%

0%

5%

10%

15%

5�য99عয ���য�99عয ���য�99عয 3��যਰ঱

ୟলૻ૨ ୟোૻ૨

資料︓৽ੋਓ業੄「企業ણ৿੦ম調査」
（注）�����3年調査（�022年度ৠ઴ৰౚ）にेり集計。
ؙؙؙ��ୟলૻ૨ٙঔঀのୟলપ÷ਲ਼঱ৈؚୟোૻ૨ٙঔঀのୟোપ÷仕োৈ。
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第13図　借入金依存度（企業規模別、業種別）（中白第1-1-14図）
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資料︓ଃਜ੄「১য企業ଁ計調査年報」
（注）��ऒऒदのপ企業とは資মস��੏৞ਰ঱ؚ中小企業とは資মসڭ੏৞౞௥の企業とする。
ؙؙؙ��স੆業・৳૫業をஅऽない。
ؙؙؙ3�೙োসൂோ度ٙ（স੆機関೙োসٔその他の೙োসٔ社ઝ）Ù଀ઝ・ෞ資ਓ়計。
ؙؙؙ�����3年度のৰౚにणいて集計したुの。
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第14図　有利子資産利子率・有利子負債利子率（企業規模別）（中白第1-1-15図）

（年度）

（年度）
0%

2%

4%

6%

8%

10%

19
85

19
87

19
89

19
91

19
93

19
95

19
97

19
99

20
01

20
03

20
05

20
07

20
09

20
11

20
13

20
15

20
17

20
19

20
21

20
23

প企業
中小企業

0%

2%

4%

6%

8%

10%

19
85

19
87

19
89

19
91

19
93

19
95

19
97

19
99

20
01

20
03

20
05

20
07

20
09

20
11

20
13

20
15

20
17

20
19

20
21

20
23

প企業
中小企業

（２）થ利৕଀ઝ利৕૨

（１）થ利৕ৱਓ利৕૨

資料︓ଃਜ੄「১য企業ଁ計調査ఛ報」
（注）��ऒऒदのপ企業とは資মস10੏৞ਰ঱ؚ中小企業とは資মসڭ૸ਐ৞ਰ঱ڭ੏৞౞௥の企業とする。
ؙؙؙ��স੆業・৳૫業をஅऽない。
ؙؙؙ3�થਹ৕資ਓਹ৕૨ٙਭ取ਹඅಉ（ଦਊসஅि）÷（ਠস・౲সٔ公社ઝٔশ਋೵હসٔ株ૄ）。
ؙؙؙ��થਹ৕଀ઝਹ৕૨ٙ支௸ਹඅಉ÷（স੆機関೙োসٔその他の೙োসٔ社ઝٔਭ取ু஄割ਬଋৈ（਋੣・਋ଜ਴಑））。



2025.8 19

白書では、͜Εら֎෦環境変化͕もたらしಘ

るऩࢧへのӨڹについて、༷ʑなԾ定をஔいて

ਪܭした（ୈ��図）。աڈのσーλを参রすると、

෺Ձ上ঢ・ར上͛ہ面では、全ମのฏۉとして

。向に͋る܏は֦େするߴた中小企業のച上ݟ

෺Ձ上ঢの中でもॊೈなՁ֨ઃ定による஋上

͛を࣮ࢪで͖Ε͹、௞上͛による人݅අ૿加΍

金ར上ঢによるࢧ෷རଉ૿加のマΠナεのӨڹ

を加ຯしても、中小企業の࠷ऴతな経ৗརӹは

ԡし上͛らΕるՄೳ性͕ࣔさΕている。͜のよ

うに֎෦環境͕େ͖く変化する中で、中小企業

͕成長・࣋ଓత発展を਱͛るには、ࣗ社಺֎の

ঢ়گをਖ਼֬にۃݟΊ、ద切な行ಈを͜ىしてい

く経営者の「経営力」͕今までҎ上に重要にな

ͬているとい͑る。

第15図　外部環境変化がもたらし得る収支への影響（概要14ページ 図３）
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・੡৯*'3૗৲૨とਲ਼঱ৈ૗৲૨の関બ
ؙऊै௓計ؚ଒ੀਹஇ૨は঳৒଒ੀਹஇ

・সਹऋ঱ಊするଂએदはؚਲ਼঱ఁপಉ
ؙにൣい঳৒の੅ਢ৓な൛঱ऑऋৰਠয੯ા

・଀ઝਹ৕૨・資ਓਹ৕૨とশ਋সਹの
ؙ関બ性ऊै૚ਹ૨を௓計
・ਲ਼঱ৈ૗৲૨なनऊैથਹ৕଀ઝ・થ
ؙਹ৕資ਓଋৈを௓計

ਹඅઽ支

・ॻঝ৞ঞーॺとୟলোૻ૨ऊैؚ୷இ
ؙ（୷௤）を௓計ನ౹要౤

଒ੀਹஇ�য੯ાٔਹඅઽ支ٔನ౹要౤৽ଞਹஇ

৽ଞਹஇੜਸ૨の要౤分解（中小企業ؚ2024年度2ع���年度ؚ௓計）

資料︓ଃਜ੄「১য企業ଁ計調査」ؚ ৽ੋਓ業੄「企業ણ৿੦
ؙؙؙম調査」ؚ ৔దਿ「国ড়৽ੋ計઴」「中শ਋の৽ੋଃ৆
ؙؙؙに関する૥઴」ؚ঩ম਒ষ「੦૆割ਬ૨उेल੦૆೵હਹ
ؙؙؙ૨」「૮担৳॥ーঝ 2�1 ੟ঞーॺ（൐੾業঩）」「ਗ国
ؙؙؙನ౹৘ய」ؚ സ৖ઉ౴・થিཛྷ୬୙ౣ෩「ْ ன஦ সٓਹの
ؙؙؙँる਼ੀー३঑গঞー३ঙンद๜ऎ঩ম৽ੋ・স੆の
ؙؙؙ౞ਟ௕」（���4年ڳা）
（注）�.「（���7年度の௓計கー2024年度の௓計க）2024ط年
ؙؙؙؙ�度の௓計க」द૚ા৯のఞଖ度を઴লしたुの。ম
ؙؙؙؙ௓計はؚ৆ੁসਹऋ ���� 年に ��5٫ؚ���5 年度に
ؙؙؙؙ��ؚ���6年度に ���5�ؚ���7年度に ��5� に঱
ؙؙؙؙಊするとෘ৒している。৊ෘ৒にउऐる௓計கとؚ
ؙؙؙؙ���� 年度ऽद ��5٫の৆ੁসਹऋਢいたৃ়の௓計
ؙؙؙؙகの୷પをྸ計している。
ؙؙ 2. 資মসڭ੏৞౞௥の企業にणいて௓計したुの。
ؙؙ 3� ௓計にउऐるෘ৒のถ಍はؚസ৖・થি（����）ؚ ৔
ؙؙؙؙదਿऺऊेり中小企業ૂ੿ਛ。ম௓計கは஘رなෘ
ؙؙؙؙ৒に੦तऎ௓計கदँるऒとに೏ਔऋ必要。
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中小企業における経営力の重要性

◆新たな時代に挑む中小企業の「経営力」

͜͜からは、ܹ変する環境に挑Έ、成長する

たΊにٻΊらΕる「経営力」について֬ೝする。

まͣ、現ঢ়೺Ѳとして、企業規模ผの࠷も重

要ࢹする経営՝題（ୈ��図）を֬ೝすると、中

小企業͕଍Լで࠷も重要と͑ߟる経営՝題は

「人材֬อ」で͋り、࣍いで、中規模企業では「ল

力化・ੜ࢈性向上」、小規模事業者では「ड஫・

ൢചの֦େ」、「事業承継」͕ൺֱతߴい܏向

に͋り、͜Εらの՝題にしͬかりとऔり組んで

いく͜と͕重要とい͑る。͜うした経営՝題ղ

ܾのたΊには、ࣗ 社಺֎のঢ়گをਖ਼֬にۃݟΊ、

ద切な行ಈ力を͜ىしていく経営者の「経営力」

͕重要とい͑る。白書では「経営力」を戦略策

定面、組織人材面、個人特性面の３つの要ૉ

に分͚て分析を行ͬた。ҎԼでは、各要ૉにつ

いて、۩ମతに঺հしていく。

第16図　最も重要視する経営課題（企業規模別）（中白第1-1-21図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）「ઉએしている৽੾課題のअठؚऽट取り組॒दいないऋؚऒोऊैାুする必要ऋँるुの」दਈु੎要な
ؙؙؙुのにणいてୂいたुの。
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◆戦略策定面

戦略策定面とは、経営ܭը策定・࣮行、ࠩ

ผ化΍ࢢ場環境をҙࣝしたద切なՁ֨ઃ定を

行う戦略త経営を࣮ફする͜とで͋り、業੷向

上΍௞上 ・͛౤ࢿをଅ進する͜と͕ظ待さΕる。

白書では、戦略策定面の向上にࢿするऔ組を分

析している。

֎෦環境͕ܹ変する中では、଍Լの՝題に

対応していく͜とに加͑、長ظతなࢹ໺で౤ࢿ

΍人材֬อに向͚た戦略をݕ౼し、ෆஅにݟ

௚していく͜とも重要になͬている。࣮ࡍ、経

営ܭըでݟਾ͑ている年数ผの、ച上ߴ・෇

加Ձ஋ֹの変化཰をݟると（ୈ��図）、長ظを

ըを策定・࣮行している企業ほܭਾ͑た経営ݟ

ど、෇加Ձ஋ֹ͕େ͖く૿加している܏向に͋

る͜と͕分かͬた。

第17図　売上高、付加価値額の変化率（経営計画の計画期間別、中央値）（中白第2-1-16図）

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）ڭ�৽੾計઺を「ੁ৒している」と回答したহ業঻にৌしてؚੁ৒している৽੾計઺はਈশद୦年先をৄྚइたुのऊୂいたुの。
ؙؙؙؙ�なउؚ「ڱ年த」はؚ「ڱ年தع��年ਰ৔」ؚ「��年த」と回答したহ業঻の়計。
。�ਲ਼঱ৈؚહਸ੼கપの૗৲૨はؚ���3年と����年をૻຎして઴লしたुのڮؙؙؙ
。�હਸ੼கપٙ੾業ਹஇٔয੯ાٔ൛೙料ٔᆞઘ公課گؙؙؙ
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ࠩ。に、Ձ֨ઃ定戦略についても֬ೝする࣍

ผ化・ࢢ場環境へのҙࣝの༗ແผのՁ֨సՇ

のঢ়گをݟると（ୈ��図）、੡඼・商඼・αー

Ϗεのࠩผ化΍、ࢢ場環境をҙࣝした経営を࣮

܏している企業ほどՁ֨సՇ͕進んでいるࢪ

向͕ݟてऔΕる。͜うした経営͕ࣗ社のڝ૪力

のڧ化につな͕り、Ձ֨సՇの࣮現度߹いにӨ

しているՄೳ性͕͋る。また、中小企業におڹ

͚るマーΫΞοϓ཰
3

と経ৗརӹ཰・ઃඋ౤ࢿ

ֹ・௞金水४のؔ܎性をݟると（ୈ��図）、ࠩ

3　໊໨ݶքඅ༻（企業͕੡඼・商඼・αーϏε̍୯Ґを௥加తにੜ࢈・提ڙすると͖にඞ要な໊໨අ༻）に対するൢചՁ֨のൺ཰をࢦす。

ผ化΍ࢢ場環境をҙࣝしたՁ֨ઃ定΍、ੜ࢈

ϓϩセεのվળによるඅ༻௿ݮにऔり組む企

業、つまりマーΫΞοϓ཰͕ߴい企業ほど、経

ৗརӹ཰・ઃඋ౤ֹࢿ・௞金水४͕ߴい܏向

に͋る͜と͕分かる。ࠩผ化΍ࢢ場環境をҙࣝ

したద切なՁ֨ઃ定、さらに、ੜ࢈ϓϩセεの

վળによるඅ༻௿ݮを行う͜とでマーΫΞοϓ

཰をߴΊてརӹを૑ग़し、ߋなる成長へとࢿ金

౤Լするという޷॥環をੜΈग़す͜と͕重要と

い͑る。

第18図　価格転嫁の状況（差別化への意識・市場環境への意識の有無別）（中白第2-1-6図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）ڭ.ऒऒदの੼તૡႭの૾யとはؚૌுڭ年৑にउऐるଲષ・ૹષ・१ーঅ५のেਓやଲୗؚँるいは提供ಉにऊऊるા৷৸体の૗৿分にणいてؚ
ؙؙؙؙ�नのங度ؚ୿ਲ਼੼તにૡႭदऌたऊୂいたुの。୿ਲ਼੼તषのૡႭにणいてؚ「ૡႭਂ要」ؚ「分ऊैない」と回答したহ業঻を除ऎ。
はؚଲષ・ૹષ・१ーঅ५に関して଼়他社にৌする୷શ৲として੎ଳする要ಞをୂいたਝਖद「特に୷શ৲をਔ௙「୷શ৲をਔ௙している」.ڮؙؙؙ
ؙؙؙؙ�していない」ਰਗを回答したহ業঻の়計。「୷શ৲をਔ௙していない」は৊ਝਖद「特に୷શ৲をਔ௙していない」と回答したহ業঻。
はؚ৽੾ਅറੁ৒やৗૠহ業のਫ਼ୈद੎ଳするਗ৖୭୆をୂいたਝਖद「特にਗ৖୭୆は੎ଳしていない」ਰਗを「৘ৃ୭୆をਔ௙している」.گؙؙؙ
ؙؙؙؙ�回答したহ業঻の়計。「৘ৃ୭୆をਔ௙していない」は৊ਝਖद「特にਗ৖୭୆は੎ଳしていない」と回答したহ業঻。
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第19図　中小企業におけるマークアップ率と経常利益率・設備投資額・賃金水準の関係性（業種別）

（中白コラム1-1-7④図）

資料︓৽ੋਓ業੄「企業ણ৿੦ম調査」ગౣਸੵؚ中小企業ૂ「中小企業ৰଙ੦ম調査」ગౣਸੵؚଃਜ੄
ؙؙؙ 「১য企業ଁ計調査年報」ગౣਸੵؚ৔దਿ「国ড়৽ੋ計઴」
（注）��ऒऒदの中小企業とはؚ中小企業੦ম১ਸ਼ڮ૖ਸ਼ڭඨのૠ৒に੦तऎ「中小企業঻」を੐す。
ؙؙؙ���016年度ऊै����年度ऽददঐーク॔ॵউ૨を௓計दऌた৸ての中小企業をৌ଴としている。
ؙؙؙؙなउؚਝ備਺資પ（ਲ਼঱ৈૻ）にणいてはؚऒのअठ「中小企業ৰଙ੦ম調査」にउऐるਝ備਺資の
ؙؙؙؙৰ઱થ૮に関するਝਖद「ਝ備਺資をষढた」と回答した企業のみをৌ଴に集計している。
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◆組織人材面

組織人材面とは、ै業員の力をҾ͖ग़す経営

を行う͜とで͋り、業੷向上΍人材֬อにつな

͕る͜と͕ظ待さΕる。白書では、経営のಁ໌

性をߴΊるऔ組΍ಇ͖ํվળのऔ組、ͦΕらの

ޮՌ౳について分析を行ͬた。

まͣは、経営のಁ໌性向上へのऔ組ঢ়گと

ޮՌを֬ೝする。経営戦略のݕ౼に当たͬては、

ࣗ社のཱちҐஔ΍経営者のࢥいを౿ま͑た経営

ཧ念・経営Ϗδϣϯを定Ί、ै業員にڞ༗して

ओମ性をҭむ͜と͕重要で͋る。࣮ࡍに、ച上

規模͕େ͖い企業ほど、ै業員への経営ཧߴ

念・Ϗδϣϯのڞ༗にऔり組んでいる܏向に͋

り、成長において重要な要ૉで͋ると͑ߟらΕ

る。

さらに、経営のಁ໌性向上と෇加Ձ஋ֹのؔ

࿈性をݟると（ୈ��図）、ै業員への経営৘ใ

の開ࣔ΍業຿のଐ人化๷ࢭにऔり組んでいる企

業では、෇加Ձ஋ֹ͕向上している͜と͕分か

る。経営ཧ念΍経営৘ใのڞ༗͕ै業員のओ

ମ性をߴΊ、վળ・ޮ཰化౳の行ಈをଅす͜と

で、෇加Ձ஋の向上につな͕ͬているՄೳ性͕

͋り、ਪ進す΂͖औ組とい͑よう。

第20図　経営の透明性向上と付加価値額との関連性（概要20ページ図２）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」（2024年1112عা）
（注）��હਸ੼கપのੜਸ૨はؚ2023年と2018年をૻຎしたुの。
ؙؙؙ��હਸ੼கપٙ੾業ਹஇٔয੯ાٔ൛೙料ٔᆞઘ公課。

（２）業ਜभരয৲؞ঈছॵॡ঎ॵॡ५৲भଆૃषभ਄ੌ૾யશ
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ଓいて、Ψόナϯεମ੍について֬ೝする。

同଒企業においては、所༗と経営の一கによる

ਝ଎なҙܾࢥ定をՄೳとする൓面、৘ใ͕社

಺の一෦の経営ਞにա度にด͡たෆ݈全な経

営にؕるՄೳ性も͋る。Ψόナϯεମ੍ผの同

଒企業のࡒ຿戦略をݟると（ୈ��図）、औ締໾

会΍社֎औ締໾による಺֎の໨をऔりೖΕてい

る企業では「ࡒ຿಺༰の݈全化」「෦໳・੡඼

ผのίετ؅ཧ」など、成長΍ϦεΫ؅ཧのた

Ίに重要な戦略にऔり組んでいるׂ߹͕ߴい͜

と͕分かる。Ψόナϯεମ੍のڧ化͕ด͡た経

営からの୤٫、ͦして企業の成長΍ϦεΫ؅ཧ

のたΊに重要な戦略につな͕ͬている͜と͕ࣔ

ࠦさΕる。

第21図　同族企業の財務戦略（取締役会・社外取締役の有無別）（中白第2-1-35図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）ڭ�組௶஄ଙにणいて「১য」と回答したহ業঻にୂいたुの。
の৸てにჾਊするয੟。⋇৽੾঻ྼはൿ୍株਌の஡ఔदない⋈ਠ૔఺लૌுに自社や自社の⋊ع⋇�ऒऒदの「社ਗ取ഁ役」とはؚઃのڮؙؙؙ
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。�企業థ஑「৊ఔ企業」にჾਊする企業にणいて集計したुのگؙؙؙ
。�ളਯ回答のたी়ؚ計は必ङしु10�٫になैないڰؙؙؙ
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͜͜で、中小企業͕଍Լで࠷も重要と͑ߟる

経営՝題で͋る人材֬อについて֬ೝする。白

書の分析では、ߴ水४の௞上͛を࣮ࢪしている

企業΍、ԁ׈な社಺ίミϡχέーγϣϯによる

෩通しのྑさ・৺ཧతなಇ͖΍すさを࣮現で͖

ている企業ほど人材の定ணにつな͕ͬていると

いう܏向͕ݟてऔΕた。さらに、人材֬อにޮ

Ռ͕͋ͬたಇ͖ํվળのऔ組をݟると（ୈ��

図）、「༗ٳڅՋ・ҭٳࣇ業などٳՋ͕औಘし΍

すい৬場ͮくり」、「時ؒ֎࿑ಇのݮ࡟」、「෱ར

ްੜのॆ࣮」など͕͛ڍらΕている。また、人

材͕૿加していない企業では、「特にಇ͖ํվ

ળのऔ組を行ͬていない」のׂ߹͕ߴく、ಇ͖

ํվળは、ੵۃతにऔり組む΂͖՝題とい͑ͦ

うだ。

第22図　人材確保に効果があった働き方改善の取組（概要22ページ図２）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」（2024年1112عা）
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に、経営者͕新たな஌ࣝ΍εΩϧをֶͿ࣍

「経営者のϦεΩϦϯά」について֬ೝする。「経

営者のϦεΩϦϯά」へのऔ組ঢ়گผにച上ߴ、

෇加Ձ஋ֹの変化཰をݟると（ୈ��図）、経営

者͕ϦεΩϦϯάを通͡て経営力の向上にऔり

組む成長ҙཉのߴい企業は、࣮ࡍにച上͕ߴ

૿加している܏向に͋る͜と͕分かる。また、

ͦうした経営者の成長ࢤ向͕社಺にਁಁする͜

とでै業員のҙ͕ࣝ変Θり、෇加Ձ஋向上につ

な͕ͬているՄೳ性も͋ると͑ߟらΕる。

第23図　経営者ネットワークへの参加で最も得られた効果（経営者ネットワークの属性別）

（中白第2-1-78図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）ڭ�৽੾঻ॿॵॺডークに「૞ਸしている」と回答したহ業঻にୂいたुの。
�৽੾঻ॿॵॺডークに૞ਸするऒとにेढてਈु੭ैोた஍ટにणいてؚ「その他」はؚ「৽੾のฎみの解ৠੁを੭ैोた」ؚ「રଐな支援ڮؙؙؙ
ؙؙؙؙ�機関のງஂをਭऐैोた」ؚ「その他」と回答したহ業঻の়計。
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第24図　売上高、付加価値額の変化率（経営者のリスキリングへの取組状況別、中央値）

（中白第2-1-72図）

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）ڭ�৽੾঻のজ५य़জンॢषの取組૾யにणいてؚ「取り組॒दいない」は「取り組॒दいないऋؚਯ年のअठに取り組ि
ؙؙؙؙ�ਔ਱」ؚ「取り組॒दउैङؚ০৏ु取り組िਔ਱はない」と回答したহ業঻の়計。
。�ਲ਼঱ৈの૗৲૨ؚહਸ੼கપの૗৲૨はؚ2023年と�018年をૻຎして઴লしたुのڮؙؙؙ
。�હਸ੼கપٙ੾業ਹஇٔয੯ાٔ൛೙料ٔᆞઘ公課گؙؙؙ
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（٫）

11.0

8.1

0 2 4 6 8 10 12

取り組॒दいる

（n=�,�3�）

取り組॒दいない

（n=9,93�）

（２）હਸ੼கપभ૗৲૨（রఙக）
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中小企業のスケールアップへの挑戦

◆中小企業の成長がもたらす賃上げ・地域経

　済維持への影響

͜͜からは、中小企業͕成長（ҎԼ、「εέ

ーϧΞοϓ」という。）を࣮現するたΊの経営

戦略΍౤ࢿ行ಈにؔする分析を঺հする。

中小企業では、ച上ߴ規模͕େ͖いほど௞

上͛のׂ࣮ࢪ߹΍上ঢ෯͕େ͖く、Ҭ಺࢓ೖߴ

もߴい܏向に͋る。͜うした企業は、༌ग़౳に

よりҬ֎ध要を֫ಘし、Ҭ಺調ୡにより஍Ҭに

新たなध要をੜΈग़す͜とから、εέーϧΞο

ϓは஍ํ経済ͻいては日本経済全ମの成長の

たΊに重要とい͑る。白書では、εέーϧΞο

ϓにつな͕るऔ組を、組織・人材戦略、౤ࢿ戦

略（.�A、Πϊϕーγϣϯ、ւ֎展開）の２

つの؍఺から分析した。

◆組織・人材戦略

まͣ、εέーϧΞοϓに向͚て重ࢹする組織・

人材戦略について、ച上100ߴԯԁҎ上と10

ԯԁະຬの企業をൺֱしな͕ら֬ೝする（ୈ

��図）。ച上100ߴԯԁҎ上では、事業֦େの

中で、経営者と同͡໨ઢで൑அで͖る経営人材、

業຿変ֵをओಋで͖る%X人材の重要性͕ߴ

い。一ํ、ച上10ߴԯԁະຬでは、経営者一

人の経営ମ੍のݶքのࠀ෰͕՝題で͋り、経

営者にないεΩϧをิ׬するઐ໳人材の֬อ、

経営者に集中し͕ちな৬຿ݶݖのҕৡ͕ඞ要

で͋る͜と͕ࣔࠦさΕる。ച上ߴ規模ごとに「成

長のน」のଧഁにつな͕るՄೳ性の͋る組織・

人材戦略を࠾る͜と͕重要とい͑る。

第25図　企業規模拡大に重要な組織・人材戦略（概要30ページ図１）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」（2024年1112عা）
（注）�.自社の৽੾方ଉにणいてؚ「ਲ਼঱ఁপ」「ਹஇఁপ」と回答したহ業঻にୂいたुの。
ؙؙؙ�.ऒऒदのਲ਼঱ৈૠெはؚઉ੺ৰౚ（ڭ਋৐）のਲ਼঱ৈに੦तいて集計している。
ؙؙؙ3.「その他௧୅৓なয౫」とはؚ「৽੾য౫」「DXয౫」「ଢ଼஢৫৅য౫」ਰਗの௧୅৓なয౫を੐す。
ؙؙؙ�.ളਯ回答のたी়ؚ計は必ङしु100٫になैない。

10੏৞౞௥दはؚ
「特にない」の
割়ऋৈい
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◆投資戦略（M&A、イノベーション、海外

　展開）

、戦略について঺հする。まͣはࢿに、౤࣍

.�Aについて֬ೝしていく。白書の分析では、

ച上ߴ規模（ҎԼ、「εέーϧ」という。）͕େ

͖な企業ほど重要な౤ࢿ戦略として.�Aと回

౴しているׂ߹͕ߴい͜と͕֬ೝさΕている。

るݟ回数をεέーϧผにࢪに、.�Aの࣮ࡍ࣮

と（ୈ��図）、ച上ߴ規模͕େ͖い企業ほど࣮

向に͋る͜と͕分かり、εέー܏回数も多いࢪ

ϧΞοϓに当たͬては、.�A͕༗ޮ׆༻さΕ

ている͜と͕ݟてऔΕる。また、εέーϧ変ಈ

ঢ়گผの.�Aの໨తをݟると（ୈ��図）、「ε

έーϧΞοϓ」企業と「ԣ͹い・εέーϧμ΢ϯ」

企業のؒで「人材の֫ಘ」の͕ࠩ࠷もେ͖く、

人材ෆ଍というϦιーεの੍໿を.�Aにより

ղফする͜とで、εέーϧΞοϓをՌたした企

業͕多い͜と͕うか͕͑る。

さらに、.�Aはച上ߴだ͚でなくརӹの上

ঢにもد༩している͜と͕ࣔさΕた。.�Aの

༗ແผの経ৗརӹのਪҠを֬ೝすると（ୈࢪ࣮

��図）、.�A௚ޙはա౉ظによりརӹ཰͕௿

Լするものの、2年ޙには.�Aඇ࣮ࢪ企業を

上回り、数年ޙにはੜ࢈ઃඋ、ٕज़・ϊ΢ϋ΢

といͬた経営ݯࢿのڞ༗౳を通͡たγナδーޮ

Ռの発شにより、େ͖くརӹを৳͹している͜

と͕分かる。

第26図　M&Aの実施回数（スケール別）（中白第2-2-56図）

6.2%
5.4%

4.2%

6.7%

14.5%

7.8%

4.6%

13.1%

18.0%

16.7%

88.0%

93.9%

79.9%

69.6%

55.1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

৸体（n=��,���）

��੏৞౞௥（n=�3,9��）

��੏৞ਰ঱5ع�੏৞౞௥（n=5,��5）

5�੏৞ਰ঱ع���੏৞౞௥（n=913）

���੏৞ਰ঱（n=55�）

5回ਰ঱ �回 3回 �回 �回 େઽしたऒとはない

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）��組௶஄ଙにणいて「১য」と回答したহ業঻にୂいたुの。
ؙؙؙ��ऒऒदの「0	$のৰ઱」とはؚ他社ྼは他社হ業をେઽするऒとを੐す。なउؚ「他社のେઽ」とは৮ৠਥૌ઄ਯにਊたる株ૄを
ؙؙؙؙ取੭するऒとؚ「他社হ業のେઽ」とはহ業ඒਭのऒとを੐す。いङोुથ೥・૮೥ऊはਖॎない。
ؙؙؙ3�ऒऒदの५ॣーঝはؚઉ੺（ڭ਋৐）のਲ਼঱ৈに੦तいて集計してउりؚڭ਋৐にउいて「হ業を৫઩していない」と回答したহ
ؙؙؙؙ業঻は集計ऊै除いている。
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第27図　M&Aの目的（スケール変動状況別）（中白第2-2-58図）

第28図　経常利益の推移（M&Aの実施有無別）（中白第2-2-53図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）��組௶஄ଙにणいて「১য」と回答したহ業঻にୂいたुの。
ؙؙؙ��ઉ੺ڱ年৑ங度にउいてؚ他社ྼは他社হ業をେઽ（M&A）したと回答したহ業঻にୂいたुの。「他社のେઽ」とは৮ৠਥૌ઄ਯにਊたる
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͜͜で、.�Aの՝題にも໨を向͚よう。

.�A࣮ࢪ時に企業͕՝題として͡ײている͜

とを֬ೝすると（ୈ��図）、「ങऩ൑அにඞ要な

৘ใऩ集・分析」に࣍いで、「ങऩઌの経営ਞ

΍ै業員のཧղをಘる͜と」に՝題を͡ײてい

る͜と͕分かる。͜ういͬた՝題をղফし、

.�A࣮ޙࢪのγナδーޮՌをߴΊるたΊには、

1.*
4

にऔり組む͜と͕重要で͋る。白書の分

析をݟると（ୈ��図）、࣮ࢪした.�AのධՁ

について、「૝定Ҏ上のޮՌ͕ಘらΕた」と回

4　 白書にお͚る「1.*（1ost .erHer *nteHrBtJon）」は、.�A成ཱޙの一定ؒظ಺に行う経営౷߹࡞業（「ٛڱの1.*」）に加͑、.�A成ཱ前のऔ組と、
。すࢦの継ଓతなऔ組をؚΊたϓϩセε全ൠの͜とをޙの1.*のٛڱ　　

౴した企業は、「૝定したޮՌ͕ಘらΕなかͬ

た」と回౴した企業にൺ΂、ങऩઌのಇ͖खと

の૬ޓཧղ΍ޏ༻อূといͬた1.*のऔ組を

重఺తに࣮ࢪしている͜と͕分かる。また、

1.*のओಋ者を֬ೝしたと͜Ζ、「経営者」と

回౴した企業のׂ߹ׂ͕̒を௒͑ており、経営

者ࣗら͕1.*をओಋし、ങऩઌ企業のै業員

との対࿩による૬ޓཧղ΍৴པؔߏ܎ஙに౒

Ίる͜と͕、.�A࣮ޙࢪのγナδーޮՌをߴ

Ίる͜とにつな͕るՄೳ性͕ࣔさΕている。

第29図　M&A実施時の課題（中白第2-2-62図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）��組௶஄ଙにणいて「১য」と回答したহ業঻にୂいたुの。
ؙؙؙ��ऒऒदの「0	$のৰ઱」とはؚ他社ྼは他社হ業をେઽするऒとを੐す。なउؚ「他社のେઽ」とは৮ৠਥૌ઄ਯにਊたる株ૄ
ؙؙؙؙを取੭するऒとؚ「他社হ業のେઽ」とはহ業ඒਭのऒとを੐す。いङोुથ೥・૮೥ऊはਖॎない。
ؙؙؙ3�ઉ੺ڱ年৑ங度にउいてؚ他社ྼは他社হ業をେઽ（0	$）したと回答したহ業঻にୂいたुの。
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第30図　重点的に実施したPMIの取組（実施したM&Aの評価別）（中白第2-2-67図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）��組௶஄ଙにणいて「১য」と回答したহ業঻にୂいたुの。
ؙؙؙ��ઉ੺ڱ年৑ங度にउいてؚ他社ྼは他社হ業をେઽ（0	$）したと回答したহ業঻にୂいたुの。なउؚ「他社のେઽ」とは৮ৠਥૌ઄ਯに
ؙؙؙؙਊたる株ૄを取੭するऒとؚ「他社হ業のେઽ」とはহ業ඒਭのऒとと৒ଝしている。いङोुથ೥・૮೥ऊはਖॎない。
ؙؙؙ3�「ৰ઱した0	$の௬੼」はؚ自社হ業にਈुউছ५の஍ટを఺ऻしたとઓअ0	$にणいてୂいたुの。「୳৒ਰ঱の஍ટऋ੭ैोた」とはؚ
ؙؙؙؙ「୳৒をதइる஍ટऋ੭ैोた」ؚ「୳৒した஍ટऋ੭ैोた」と回答したহ業঻の়計。「分ऊैない」と回答したহ業঻を除ऎ。
ؙؙؙ��ളਯ回答のたी়ؚ計は必ङしु����になैない。
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ৼু先হ業のઽஇ੝ఒ

ଃਜ・ভ計のଁ়

যহ・ௌਜのଁ়

ৼু先षの৽੾ୌ৖のୣാ

社৔३५ॸ঒のଁ়
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に、Πϊϕーγϣϯについて֬ೝする。白࣍

書の分析では、εέーϧΞοϓを࣮現した企業

では、ϓϩμΫτ・Πϊϕーγϣϯ、Ϗδωε・

ϓϩセε・ΠϊϕーγϣϯといͬたΠϊϕーγ

ϣϯ׆ಈにऔり組んでいるׂ߹͕ߴい͜と͕分

かͬた。また、ച上ߴ規模ผのΠϊϕーγϣϯ

ると（ୈ��図）、ച上ݟઌをܞಈにお͚る࿈׆

༺׆を「ؔػԉࢧ」規模͕小さい企業ではߴ

するׂ߹͕ൺֱతߴい一ํ、ച上100ߴԯԁҎ

上の企業では「࢓ೖઌ」「େֶ౳」など֎෦の

ϓϨΠϠーと௚઀࿈ܞし、ΦーϓϯΠϊϕーγ

ϣϯにऔり組んでいる܏向͕ݟてऔΕた。

第31図　イノベーション活動における連携先（概要32ページ図２）
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売上高َ��੏৞౞௥ُभ્ඉ৓ऩ৴௚੔

売上高َ���੏৞ਰ上ُभ્ඉ৓ऩ৴௚੔

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」（2024年1112عা）
（注）1.ઉ੺ڱ年৑ங度にउいてؚ「উটॲクॺ・ॖঀঋー३ঙン」ྼは「অ४ॿ५・উট७५・ॖঀঋー३ঙン」
ؙؙؙؙに「取り組॒ट」と回答したহ業঻にୂいたुの。
ؙؙؙ�.ऒऒदの「連携」にはؚ౐なる資স支援をஅऽない。たटしؚ資স支援のউট७५दؚॖঀঋー३ঙンણ
ؙؙؙؙ৿にउऐるஃ੉ಉをষढたৃ়は「連携」とみなしている。
ؙؙؙ3.ऒऒदのਲ਼঱ৈૠெはؚઉ੺ৰౚ（ڭ਋৐）のਲ਼঱ৈに੦तいて集計している。
ؙؙؙ�.ളਯ回答のたी়ؚ計は必ङしु���٫になैない。

ਲ਼঱ৈૠெ︓



2025.8 35

に、ւ֎展開について֬ೝする。ച上ޙ࠷

、ると（ୈ��図）ݟをگঢ়ࢪ規模ผの༌ग़の࣮ߴ

ച上ߴ規模͕େ͖い企業ほど、商社経༝などの

ؒ઀༌ग़をؚΊて༌ग़を行ͬている܏向に͋

り、༌ग़の࣮ࢪによるւ֎展開は、εέーϧΞ

οϓにد༩しているՄೳ性͕͋る。また、̍社

当たりの௚઀༌ग़ֹをݟても、ച上ߴ規模͕େ

͖い企業ほど༌ग़ֹ͕ߴい܏向に͋り、εέー

ϧΞοϓに൐ͬて༌ग़も֦େしている܏向͕֬

ೝさΕた。

第32図　輸出の実施状況（スケール別）（中白第2-2-4図）
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ઉமୟলをৰ઱している ৑மୟলをৰ઱している
ୟলしていたऋؚ০はしていない ৰ઱したऒとऋない

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）��ऒऒदの「ઉமୟল」とはؚ「企業ऋ自ഞྼは自社੡ଝदৢ関ুਢऌをষढたୟল」を੐しؚ「৑மୟল」とはؚ「自国৔ૹ社
ؙؙؙؙや྘ਲ਼業঻ؚୟল৻理૲ಉをৢगてষढたୟল」を੐す。
ؙؙؙ��「ઉமୟল」ؚ「৑மୟল」の൨方に取り組॒दいるৃ়はؚいङोऊਲ਼঱ৈऋপऌい方の回答を集計している。
ؙؙؙ3�ऒऒदの५ॣーঝはؚઉ੺（ڭ਋৐）のਲ਼঱ৈに੦तいて集計してउりؚڭ਋৐にउいて「হ業を৫઩していない」と回答した
ؙؙؙؙহ業঻は集計ऊै除いている。
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小規模事業者の持続的発展に向けた経
営力の向上

͜͜からは、小規模事業者の࣋ଓత発展に

向͚た経営力の向上のऔ組にؔする分析を঺

հする。本ߘでは、小規模事業者にお͚るࠩ

ผ化戦略と経営ܭըの策定・ӡ༻のऔ組、஍

Ҭの社会՝題ղܾのऔ組について、白書の分

析をऔり上͛ていく。

◆差別化戦略

個人ফඅは෺Ձ上ঢのӨڹも͋り、࣮࣭で৳

ͼ೰Έ、ফඅ者マΠϯυも2024年３月から௿

Լ܏向に͋る。中規模企業にൺ΂て事業規模

΍商͕ݍ小さく、経営ݯࢿもগない小規模事業

者にとͬて、٬ސχーζをつかむたΊには、ڧ

Έを৳͹す͜と͕重要とい͑る。白書の分析で

は、小規模事業者は、特௃をいかしたࠩผ化

戦略として、رগՁ஋・ϓϨミΞϜײ΍஍Ҭࢿ

܏しているࢹといͬた要ૉを重༺׆文化の・ݯ

向͕໌らかになͬた。一ํで、小規模事業者は

中規模企業にൺ΂てࠩผ化をҙࣝしていないと

回౴するׂ߹͕ߴく、ࠩผ化͕՝題になͬてい

る༷ࢠもうか͕͑る。また、小規模事業者にお

͚るࠩผ化のޮՌをݟると（ୈ��図）、ച上ߴ

の૿加΍༧定人数の࠾༻にޮՌ͕ग़ているՄ

ೳ性͕֬ೝで͖る。

第33図　小規模事業者における差別化の効果（概要36ページ図３）
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特に୷શ৲をਔ௙していない

（n=540）

୷શ৲をਔ௙している

（n=�,9�8）
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（１）売上高

（２）ઉ੺３ফ৑भ఼৷ৰౚ

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」（2024年1112عা）
（注）1.小ૠெহ業঻にणいて集計したुの。
ؙؙؙ�.「୷શ৲をਔ௙している」はؚ୷શ৲する੠の要ಞにणいて「特に୷શ৲をਔ௙していない」ਰਗと
ؙؙؙؙ回答したহ業঻を়計したुの。
はؚ2023年とૻຎした2024年のৄৢし。なउؚ「2023年ৎਡदহ業を৫઩してい「ਲ਼঱ৈ」（ڭ）.3ؙؙؙ
ؙؙؙؙない」と回答したহ業঻を除ऎ。
年৑दజ業৩（ଞৎ౻৷するਫ社৩ؚঃーॺ・॔ঝバॖॺگはؚઉ੺「年৑の఼৷ৰౚگઉ੺」（ڮ）.�ؙؙؙ
ؙؙؙؙをஅि）を「఼৷した」と回答したহ業঻にୂいたुの。
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◆経営計画の策定・運用

ըの策ܭに、小規模事業者にお͚る経営࣍

定・ӡ༻ঢ়گとޮՌについて֬ೝする。

経営ܭըの策定・ӡ༻のޮՌを֬ೝすると（ୈ

��図）、「経営ঢ়گの೺Ѳ」、「ࣗ社のڧΈ΍ऑΈ

のཧղ」など、༷ʑなޮՌを࣮ײしている͜と

͕分かる。ܭըの策定は、ࣗ社の経営ঢ়گを

೺Ѳするだ͚でなく、ͦの策定աఔ͕、ࠩผ化

に向͚たࣗ社のڧΈ΍ऑΈをཧղする͖ͬか͚

にもなͬていると͑ߟらΕる。

また、経営ܭըのධՁ΍ݟ௚しなど、策定し

た経営ܭըをద切にӡ༻する͜とも重要で͋

る。࣮ࡍに、経営ܭըのӡ༻ঢ়گと業੷とのؔ

࿈性をݟると（ୈ��図）、ద切なӡ༻を行ͬて

いる小規模事業者ではऩӹ͕向上しているׂ

すࢦ௚しな͕らࣗ૸化を໨ݟく、経営をߴ͕߹

͜と͕重要で͋るとい͑る。

第34図　経営計画の策定により得られた効果（概要37ページ図１（２））

第35図　経営計画の運用状況と業績との関連性　（概要37ページ図２）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」（2024年1112عা）
（注）��小ૠெহ業঻にणいて集計したुの。
৒した৽੾計઺の௬੼にणいて「୳৒をதइる஍ટऋ੭ैोた」ྼは「୳৒した஍ટऋ੭ैोた」ੁ（ڮ）��ؙؙؙ
ؙؙؙؙと回答したহ業঻を集計したुの。
。ളਯ回答のたी়ؚ計は必ङしु���٫になैない（ڮ）�3ؙؙؙ
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ੜਸ ਂ૗ ੖૘（１）売上高

（２）営業利益

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」（2024年1112عা）
（注）1.小ૠெহ業঻にणいて集計したुの。
ؙؙ 2.ऒऒदの「৽੾計઺のઈ৷」とはؚ計઺にৌするৰౚの௬੼・計઺のৄઉしのऒとを੐す。
ؙؙ 3.ਲ਼঱ৈؚ੾業ਹஇはؚ2023年とૻຎした2024年のৄৢし。なउؚ「2023年ৎਡदহ業を৫઩していない」と
ؙؙؙؙ回答したহ業঻を除ऎ。
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◆地域の社会課題解決

͜͜からは、஍Ҭへのີண͕ڧΈでも͋る小

規模事業者による、஍Ҭの社会՝題ղܾのऔ

組について֬ೝする。

小規模事業者にお͚る஍Ҭの社会՝題ղܾ

へのऔ組ঢ়گを֬ೝしたと͜Ζ、「஍Ҭにどの

ような社会՝題͕͋るのか分からない」という

ཧ༝で、஍Ҭの社会՝題ղܾ事業にऔり組Ί

ていない小規模事業者͕多い܏向に͋る͜と͕

分かͬた。一ํ、஍Ҭの社会՝題ղܾのऔ組

ঢ়گผに業੷ٴͼ٬ސ数のݟ通しをݟると（ୈ

��図）、஍Ҭの社会՝題ղܾに営ར事業として

औり組む͜とで、業੷面に޷Ө͕ڹੜ͡ている

。向͕֬ೝさΕた܏

第36図　小規模事業者における、業績及び顧客数の見通し（地域の社会課題解決の取組状況別）

（小白第2-1-95図）
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資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業の৽੾課題とহ業ણ৿に関する調査」
（注）ڭ�ऒऒदの「੾ਹহ業」とはؚଌৣは஧ஊदँढてुؚలਟ৓なహஊ৲ऋৄ੢ऽोるৃ়をஅि。
。�੾ਹহ業としてुჩఒহ業としてु取り組॒दいるৃ়はؚহ業ણ৿঱ेり੎要とઅइている取組を回答しているڮؙؙؙ
�ਲ਼঱ৈؚ੾業ਹஇ఺ल൹௢ਯのৄৢしにणいてؚ�02�年のৄৢしを2023年のৰౚとૻຎしたुの。ऒऒदの「ੜਸ」とはؚ「প்にگؙؙؙ
ؙؙؙ����ੜਸ」ؚ「ややੜਸ」と回答したহ業঻を়計したुの。ऒऒदの「੖૘」とはؚ「やや੖૘」ؚ「প்に੖૘」と回答したহ業঻を
ؙؙؙ����়計したुの。「���3年ৎਡदহ業を৫઩していない」と回答したহ業঻を除いて集計している。
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また、஍ํެஂڞମ͕事業者に対応してほ

しいと͑ߟている஍Ҭの社会՝題をݟると（ୈ

��図）、஍Ҭ経済׆性化、ޏ༻૑ग़ߴ、 ྸ化対策、

ੜ࢈性向上などの՝題͕͛ڍらΕている。͜う

した՝題に஍Ҭの中で対応していく͜とも、小

規模事業者͕෇加Ձ஋をݟいग़せる一つのϏ

δωενϟϯεともい͑、Ϗδωεのख๏でऔ

り組んでいく͜と͕重要とい͑よう。

第37図　事業者に対応してほしい地域の社会課題（概要38ページ図２）

支援機関の支援力強化

͜Εまでݟて͖たとおり、中小企業・小規模

事業者は、৐りӽ͑る΂͖༷ʑな՝題に௚面し

ている。中小企業・小規模事業者͕、՝題を

৐りӽ͑ていくたΊには、ࢧԉؔػの໾ׂ͕よ

り一૚重要となͬている。本ߘでは、ࢧԉؔػ

の現ঢ়と՝題、ࢧԉؔػにお͚る࿈ڧܞ化にؔ

する白書の分析を঺հする。

◆中小企業・小規模事業者を支える支援機関

　の課題と連携の取組

֎෦環境変化のεϐーυ͕଎まる中、経営者

๊͕͑る経営՝題はෳࡶ化・多༷化しており、

にΘたͬذせらΕる૬ஊ಺༰も多دにؔػԉࢧ

ている。加͑て、૬ஊ員のաෆ଍ײをࡾେ都ࢢ

ると（ୈ��図）、଍Լではաݟผにݍ஍ํ・ݍ

൒数のࢧԉؔػで૬ஊ員͕ෆ଍している͜と、

特に஍ํݍでෆ଍ݦ͕ײஶで͋る͜と͕分か

る。

͜のような多༷な૬ஊへの対応力ڧ化・人ख

ෆ଍ղফという՝題に対し、ࣗؔػのೳ力開発

だ͚ではݶք͕͋り、଍りないϦιーεをิい

߹うࢧԉؔػ同࢜の࿈͕ܞ重要で͋る。白書の

分析では、ࢧԉؔػ同࢜の࿈ܞにऔり組んでい

るࢧԉؔػは、औり組んでいないࢧԉؔػにൺ

資料��（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業支援機関の取組と課題に関する調査」（�0�4年111ع�া）
（注）��「地ୠの社ভ課題のअठؚহ業঻に解ৠを਋ୄしている課題」にणいてؚ回答৔ઍをKH &RGHUを৷いて
ؙؙؙؙ共କ分ෲしたुの。ৰ੠の回答ऊैؚলਠᄄ度のৈい౐ୁをஅ॒दいる回答にणいて঳৖を௷ხしている。
ؙؙؙ��「地方公共団体」のみを集計している（n=173）。

実際の回答例グループ

地ୠのにऍॎいの൉লؚਓ業のஷ௪఺ल౻৷の൉লؚ
地ୠકড়षのମ੺なභେ機ভの提供

⋇地ୠ৽ੋણ性৲ؚ
౻৷の൉ল

যઠ੖૘・૘৕ৈೡ৲ৌੁؚେ੟ൠ঻ৌੁؚ
৽੾঻のৈೡ৲にൣअহ業അಲ・৏ಲ঻の୘ਛ⋈ৈೡ৲ৌੁؚহ業അಲ

ुのतऎりਓ業のৈહਸ੼க৲とেਓ性਱঱の௓ਤؚ
ਝ備਺資にेるেਓ性਱঱⋉য౫ન৳ؚেਓ性਱঱

૬ऌੇ・૬ऌ૲๘のણ৷・解଎⋊૬ऌ૲๘・
૬ऌੇのણ৷

ਸ਼੸൉業ಉदのৗૠহ業ன৫ؚ
ૹ૲ඌを中ੱとした൉業機ઈのᅿਛ⋋ৗૠ൉業

';にेるেਓ性਱঱षの取組⋌';の௓ਤ

੗஘な௮ऌ方の଑োにेるཎ૔য౫のણ৷⋍௮ऌやすい୭୆の整備
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΂て、૬ஊさΕた経営՝題͕ղܾで͖たׂ߹

ܞとの࿈ؔػい͜と͕分かͬた。一ํ、ଞߴ͕

に向͚た՝題をݟると（ୈ��図）、「࿈ܞのஈऔ

り・࢓組Έの੔උ」、「ଞؔػの特௃΍ڧΈのཧ

ղ」など͕͛ڍらΕており、ࢧԉؔػ同࢜の࿈

ଅ進に当たͬては、͜Εらにऔり組む͜と͕ܞ

重要で͋るとい͑よう。

第38図　相談員の過不足感（三大都市圏・地方圏別）（小白第2-2-22図）

第39図　他機関との連携する上での課題（小白第2-2-25図）

Ҏ上、2025年度版白書を঺հして͖た。本

中小企業・小規模事業者͕՝題を৐り、͕ߘ

ӽ͑る͜と、また、ࢧԉؔػのࢧԉ力ڧ化の一

ॿになる͜とをͬئている。白書本書には、本

では঺հし͖Εなかͬた分析も多数掲載してߘ

いるほか、༏ྑなऔ組事ྫも๛෋にऔり上͛て

おり、ご一ಡࣀΕ͹޾いで͋る。

　　　　　　　　　　　　　　　　　Ҏ上

2.5%

2.7%

52.7%

37.2%

44.8%

60.2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ਕপ੃৘෠（n=�,��9）

地方෠（n=�,���）

ૌ๪ नठैदुない ਂଌ

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業支援機関の取組と課題に関する調査」
（注）ڭ�支援機関のৼ୥৩のૌਂଌ૎にणいてؚऒऒदの「ૌ๪」とはؚ「とてुૌ๪」ؚ「ややૌ๪」と回答し
ؙؙؙؙ�た先を়計したुの。「ਂଌ」とはؚ「ややਂଌ」ؚ「とてुਂଌ」と回答した先を়計したुの。
。�支援機関のਚ૔地にणいてؚളਯುਡऋँるৃ়はؚম社・ম૲のਚ૔地द集計しているڮؙؙؙ
。と回答した先を除いて集計している「地方公共団体」�گؙؙؙ

34.4% 23.6% 20.6% 9.2% 8.4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

（n=3,953）

連携の段取り・仕組みの整備 他機関の特徴や強みの理解 自社・自団体と連携先の役割分担
支援先に関する企業情報提供 その他 特にない
連携の必要性はない

資料︓（株）帝国データバンク「令和６年度中小企業支援機関の取組と課題に関する調査」
（注）「地方公共団体」と回答した先を除いて集計している。
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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。

ߐ 　ޱ ੓ ޺

（ 　　　  　　　  ）商 工 総 ߹ 研 究 所
調 査 研 究 ࣨ 長

中小企業の従業員エンゲージメントⅡ
－ヒアリング調査に基づく実例分析－

【঎޻૯߹ڀݚॴ�ௐࠪۀࣄڀݚ】
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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



2025.8 45

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༻にؔ
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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。

ʲ参ߟ文ݙʳ

⿝ޱߐ੓޺（2024B）h 中小企業の֎国人ޏ༻　ͦの現
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＜ 要　旨 ＞

ʓ1980年代൒͹から、女性׆༂についてはさま͟まな対策͕なさΕている͕、いまだに企業に
お͚る女性׆༂͕進んでいないと言ΘΕている。

ʓ上ظのࣗओ研究「女性׆༂ਪ進ʕ׆༂の定ٛと対応策ʕ」では、企業の経営૚による「女性
のಇ͖ํへのཧղ」から、「女性の׆༂͕進んでいる事ྫ」を঺հした。

ʓ女性͕׆༂している企業は、女性にݶらͣ一人ͻとりの特性をݟな͕ら׆༂の場を提ڙして
おり、一つのई度ではなく、多面తなई度でै業員をධՁする͜とで、ै業員の׆༂をଅす
という෩౔͕ग़དྷている。

ʓつまり、女性ै業員を؅ཧ৬にొ༻する͜とだ͚͕女性׆༂ではなく、ͦΕͧΕの࣋ち場で
ࣗらのೳ力を発شし、会社にݙߩしているಇ͖ํを「׆༂」しているとଊ͑る͜と͕で͖て
いる企業͕、「女性׆༂͕進んでいる企業」「女性͕׆༂で͖る෩౔͕͋る企業」で͋る。

ʓしかしな͕ら、中小企業の経営者の੠として、ͦもͦも「女性؅ཧ৬（৬員）͕いない」「ࣗ
社はஉ性のΈ͕ಇく͜とので͖る（ମ力・ਫ਼ਆ力͕ඞ要な）৬場」というもの΍、女性׆༂
は進Ίたい͕「前ྫ͕ない」たΊどのように対応したらよいのかށ࿭ͬているという経営者
もগなくない。加͑て、ܗ式తにϕテϥϯ女性৬員を؅ཧ৬にొ༻し、表面తには女性׆༂
をਪ進しているように૷ͬてはいる͕、࣮ ͕「༂׆女性」にࡍ 進んでいない৬場も͋るという。

ʓ中小企業では、女性׆༂ਪ進のたΊの「୲当者」をผ్ஔくほど人員に༨༟͕͋るΘ͚では
ない。ͦ͜で、֎෦஌ݟの׆༻として、ίϯαϧλϯτによるॿ言をड͚て女性͕׆༂で͖
る社಺ମ੍を੔උしたり、ଈ戦力となる人事෦໳の経ݧ者を中్࠾༻してஉ女໰Θͣ人材ҭ
成に஫力するなど֎෦஌ݟをੵۃతに࠾りೖΕている企業͕͋る。

ʓ͜のように、新しいํ͑ߟを企業಺にਁಁさせるඞ要͕༗ると͖に֎෦஌ݟを࠾りೖΕる͜
とは、中小企業͕とりうる対策のͻとつで͋る。

ʓ多େな࿑力のかかる੍度変ߋ΍新੍度ಋೖにおいては、֎෦の力をआりて࣮ࢪするέーεは
͋ͬても、社಺にお͚るཧղ΍ਁಁにまでͬࢸていないέーε͕ままΈらΕる。本དྷ、੍度
のཧղଅ進、ਁಁは経営者の໾ׂで͋る͕、多๩な中小企業経営者に代Θり、֎෦人材を׆
༻してޮՌを上͛る事ྫ͕ΈらΕた。͜うした֎෦஌ݟの׆༻の͋りํもબ୒ࢶの一つとߟ
͑らΕる。

中 ୩ 京 ࢠ

（ 　　　  　　　  ）商 工 総 ߹ 研 究 所
ओ ೚ 研 究 員

女性活躍推進
―組織外部の知見を活用する中小企業―

【঎޻૯߹ڀݚॴ�ௐࠪۀࣄڀݚ】
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はじめに

1980年代൒͹から、女性׆༂ਪ進には༷ʑ

な対策͕行ΘΕている͕、いまだに企業にお͚

る女性׆༂͕進んでいないと言ΘΕている。

੿ߘ中୩（2025）では、企業の経営૚によ

る「女性のಇ͖ํへのཧղ」から、「女性の׆

༂͕進んでいる事ྫ」を঺հした。ͦ͜では、

女性͕׆༂している企業は、女性にݶらͣ一人

ͻとりの特性をݟな͕ら׆༂の場を提ڙしてお

り、一つのई度ではなく、多面తなई度でै業

員をධՁする͜とで、ै業員の׆༂をଅすとい

う෩౔͕ग़དྷている。経営者͕ͦのような෩౔

をͬ࡞て͖たので͋る。

中小企業はେ企業にൺ΂て人खෆ଍ڧ͕ײ

いものの、新ଔ࠾༻のΈに߆టする͜となく、

女性・ྸߴ者もؚΊた人材の࠾༻・഑ஔ౳に

工෉をڽらしている。ͦのような৬場では、年

ྸ΍உ性・女性という区ผではなく、当֘業຿

にదしているか൱かのΈ͕人員഑ஔのج४とな

ͬている。

つまり、女性ै業員を؅ཧ৬にొ༻する͜と

だ͚͕女性׆༂ではなく、ͦΕͧΕの࣋ち場で

ࣗらのೳ力を発شし、会社にݙߩしているಇ͖

ํを「׆༂」しているとଊ͑る͜と͕で͖る。

͜うした企業͕ͦ͜、「女性׆༂͕進んでいる

企業」「女性͕׆༂で͖る෩౔͕͋る企業」で

͋る。また、ͦのような৬場は、女性だ͚では

なく社員全員͕同༷に׆༂している৬場で͋る

とも言͑よう。

しかしな͕ら、中小企業の経営者の੠として、

ͦもͦも「女性؅ཧ৬͕いない」「ࣗ社はஉ性

のΈ͕ಇく͜とので͖る（ମ力・ਫ਼ਆ力͕ඞ要

な）৬場」というもの΍、女性׆༂は進Ίたい

はじめに
１．女性活躍推進の変遷
（１）法律の変遷

（２）女性管理職を増やすことの必要性と課題
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（４）中小企業は女性活躍を進めている

２．女性活躍推進におけるロジックモデルの
　　活用
（１）ＰＤＣＡモデル

（２）ロジックモデル

３．事例紹介
（事例１）社外のコンサルタントを活用

（事例２）即戦力となる外部人材採用による社内

　　　　  体制整備

４．中小企業の取組みと課題
（１）女性活躍推進に成功している企業の取組み

（２）企業経営者の問題意識と女性従業員の意識

　　  の相違と相互理解

（３）外部コンサルタントや中途採用職員の役割

　　 （緩衝材として）
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͕「前ྫ͕ない」たΊどのように対応したらよ

いのかށ࿭ͬているというもの͕͋る。加͑て、

、式తにϕテϥϯ女性৬員を؅ཧ৬にొ༻しܗ

表面తには女性׆༂をਪ進しているようにݟせ

てはいる͕、࣮ࡍに「女性׆༂」͕進んでいな

い৬場も͋るという。中小企業では、女性׆༂

ਪ進のたΊの「୲当者」をผ్ஔくほど人員に

༨༟͕͋るΘ͚ではない。ただし、ίϯαϧλ

ϯτによるॿ言をड͚て女性؅ཧ৬ൺ཰を上͛

たέーε΍、女性׆༂ਪ進に͜だΘらͣに社಺

ମ੍੔උを行い人材ҭ成と߹Θせて進Ίてい

るέーε͕͋る。本ߘでは、֎෦஌ݟをੵۃత

に׆༻している事ྫを঺հし、ϩδοΫϞσϧ

でূݕした。どのような対応͕女性׆༂ਪ進に

つな͕るのかについて੔ཧしたい。

１．女性活躍推進の変遷

（１）法律の変遷

1986年にஉ女ػ༺ޏ会ۉ౳๏͕ࢪ行さΕ、

企業は女性にも໳ށを͛޿るようになͬた。現

い一෦の女性͕、உ性ߴでは、ೳ力΍ҙཉのࡏ

社会といΘΕるੈの中でߴい஍Ґにबく͜とも

૿͑ている。加͑て、人ݮޱগによる࿑ಇ力ෆ

଍͕ਂࠁになるにつΕ、女性の࿑ಇ力に対する

χーζ͕ߴまり、女性͕ಇ͖΍すい৬場を׭ຽ

͋͛て࡞Ζうというؾӡ͕ߴまるなど、女性の

。らΕて͖た࡞ʑと࣍ԡしする๏཯͕ޙ༂を׆

2003年にはੈ࣍代ҭ成ࢧԉ対策ਪ進๏͕ࢪ

行さΕ、事業ओによる「࢓事とՈఉのཱ྆のた

Ίの社಺ମ੍੔උ」は進んだ。一ํで、女性

は੍度をར༻する分、ब業時͕ؒ୹ॖさΕるた

Ί、長時ؒ࿑ಇをੋとする社会において、上Ґ

৬へのొ༻は進Έͮらいঢ়گに͋ͬた。

2016年に、女性׆༂ਪ進๏͕ࢪ行さΕた。国、

஍ํެஂڞମ、事業ओの੹຿΍女性の׆༂の

ਪ進にؔして࣮ࢪす΂͖ٛ຿など͕定ΊらΕ

た。͜の๏཯は今までの女性׆༂ਪ進にؔする

๏཯（女性͕Ո事ҭࣇをෛ୲している͜とを前

提として女性͕ಇ͖΍すい環境を提ڙする）と

はҟなり、ै業員中の女性ൺ཰、؅ཧ৬中の女

性ൺ཰などをؚΊて行ಈܭըの策定΍֎෦へ

のެ表͕ٛ຿෇͚らΕた（図表̍）。女性͕「ग़

、で৬場を཭Εている時͕ؒ長いと「ࣇҭ・࢈

企業ଆ͕女性の「࠾༻」・「ঢ進」に᪳᪯してし

まう面͕ݟらΕたたΊ、企業಺での女性のੵۃ

తな׆༻をޙԡししたいというഎ͕ͬ͋ܠた。

女性も企業಺でஉ性と同༷にಇ͖ଓ͚、ঢ進し、

؅ཧ৬・໾員になる͜とをޙԡししているので

͋る。なお、女性׆༂ਪ進๏は2022年4月か

らは対৅をै業員101人Ҏ上の企業をؚΊる͜

ととしている。



2025.866

図表1　女性活躍推進法の定める情報公表項目

（஫）1.ৗ時ޏ༻する࿑ಇ者͕101人Ҏ上300人ҎԼの事業ओの場߹は上記16߲໨のうち1߲໨Ҏ上の৘ใެ開͕ඞ要　
　　 2. ᶋ「உ女の௞金のࠩҟ」は、உ性࿑ಇ者の௞金のฏۉに対する女性࿑ಇ者の௞金のฏۉをׂ߹（ύーセϯτ）でࣔす　
　　 3. 「全࿑ಇ者」「ਖ਼規ޏ༻࿑ಇ者」「ඇਖ਼規ޏ༻࿑ಇ者」の区分でのެ表͕ඞ要。

（ग़所）ްੜ࿑ಇল)1　「女性׆༂ਪ進๏にؔする੍度վਖ਼のお஌らせ　女性の׆༂にؔする「৘ใެ表」͕変Θります」https://www.　
　　　 NhMw.Ho.jp/Dontent/11909000/000961793.pEGよりච者࡞成

女性׆༂ਪ進๏は、۩ମతには、企業に対し、

女性׆༂ਪ進に向͚て女性のޏ༻を૿΍し、女

性の؅ཧ৬౳へのొ༻をଅすような߲໨のެ表

と同時に、࢒業時ؒ΍༗ٳڅՋのऔಘ཰などの

Ոఉとのཱ͕྆֬ೝで͖るようなࢦඪのެ表を

ٛ຿෇͚るもので͋る。

国͕ӡ営する女性の׆༂ਪ進企業σーλϕ

ーε（https://posJtJWe�rZoVrJtsV.NhMw.Ho.jp/

posJtJWeEC/）には、企業͕ެ表σーλをొ࿥

で͖るようになͬている（ྩ࿨7年3月14日時

఺で当֘σーλϕーεへのొ࿥企業数は企業

規模͕100人ҎԼ19
507݅、同101 ʙ 300人Ҏ

Լ͕20
351݅）。

当֘σーλϕーεからは、৘ใެ表߲໨数͕

多いほど女性؅ཧ৬ൺ཰͕ߴくなる܏向͕Έら

Εる（ྩ࿨5年度女性׆༂にؔする調査「女性

༂にؔする調査　݁Ռ概要」（ྩ࿨̑年度ް׆

ੜ࿑ಇলҕୗ事業）ްੜ࿑ಇলޏ༻環境・ۉ

౳ػ༺ޏہ会ۉ౳՝（ްੜ࿑ಇল2024））。

加͑て、中小企業においては、ै業員数100

人ʙ 299人企業では「女性׆༂に向͚た社಺の

ҙࢥ౷一͕で͖た」、「৬場͕׆性化した」、「࢒

業͕ݮ࡟進んだ」、「࢓事の進Ίํ͕ޮ཰తに

なͬた」という߲໨で৘ใެ表߲໨数とのਖ਼の

૬͕ؔΈらΕた。

ै業員数30人ʙ 99人の企業においては、

100人ʙ299人企業と同༷の݁Ռ͕ݟらΕた͕、

さらに、「཭৬者͕ͬݮた」、「࠾༻で人材͕集

まるようになͬた」という߲໨でਖ਼の૬͕ؔΈ

らΕた。

͜のように、৘ใެ表߲໨数͕多いという͜

とは、企業಺でのऔ組Έ͕多ذにΘたͬており、

ͦのऔ組Έ͕女性׆༂ਪ進に向͚た社಺のҙ

ݮ࡟業࢒性化΍׆౷一のΈではなく、৬場のࢥ

などのޮ཰化につな͕り、さらには30人ʙ 99

人の小規模事業者において、཭৬者のݮগ、

。へのޮՌ͕ΈらΕている༺࠾

ঁੑ࿑ಇऀʹର͢Δ৬業ੜ׆ʹؔ͢Δػձͷఏڙ
（ᶃʙᶊͷ͏ͪ1߲໨ʴᶋ）

৬業ੜ׆ͱՈఉੜ׆ͱͷཱ྆
（ᶃʙᶉͷ͏߲ͪ̍໨）

ᶃ ߹࿑ಇऀʹ઎ΊΔঁੑ࿑ಇऀͷׂͨ͠༺࠾

ᶇ ؅ཧ৬ʹ઎ΊΔঁੑ࿑ಇऀͷׂ߹
ᶈ 役員ʹ઎ΊΔঁੑͷׂ߹
ᶉ உঁผͷ৬छ·ͨ͸ܗ༺ޏଶͷస࣮׵੷

ᶃ உঁͷฏܧۉଓۈ務೥਺ͷࠩҟ
ᶄ
ᶅ
உঁผͷ࠾༻ʹ͓͚Δڝ૪ഒ཰
࿑ಇऀʹ઎ΊΔঁੑ࿑ಇऀͷׂ߹

ᶆ ߹Δऀʹ઎ΊΔঁੑ࿑ಇऀͷׂ͋ʹڃ長܎

ᶄ 10事業೥౓લ͓Αͼͦͷલޙͷ事業೥౓ʹ
߹ׂ༺ޏଓܧΕͨ࿑ಇऀͷஉঁผͷ͞༺࠾

ᶅ உঁผͷҭٳࣇ業取ಘ཰
ᶆ ࿑ಇऀͷҰ݄౰ͨΓͷฏ࢒ۉ業ؒ࣌
ᶇ ؅ཧ۠෼͝ͱͷ࿑ಇऀͷҰ݄౰ͨΓͷ༺ޏ
ฏ࢒ۉ業ؒ࣌

ᶈ ༗ٳڅՋ取ಘ཰
ᶉ Ջ取ಘ཰ٳٳ؅ཧ۠෼͝ͱͷ༗༺ޏ

ᶊ உঁผͷޏ࠶༻·ͨ͸中్࠾༻ͷ࣮੷
ᶋ உঁͷ௞ۚͷࠩҟ（2022 ೥ �݄ �日ࢪ行
ʹΑΓ௥Ճ）
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（２）女性管理職を増やすことの必要性と課題

同͡く、ྩ ࿨5年度女性׆༂にؔする調査「女

性׆༂にؔする調査　݁Ռ概要」（ްੜ࿑ಇল

2024）は、女性؅ཧ৬のׂ߹͕上ঢしない要

Ҽ΍՝題についても調査している。「女性の࠾

༻͕গない」、「女性本人͕ঢ進をر๬しない」、

「現時఺で؅ཧ৬にඞ要な஌ࣝ΍経ݧ、൑அ力

などを༗する女性͕いない」という߲໨を՝題

としている企業͕多い。

1　「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024）」ఇ国σーλόϯΫ 2024年8月23日෇
　 T%# ؾܠಈ向調査2024年7月調査とともに࣮ࢪ
　 https://www.tEC.Do.jp/resoVrDe/pMes/Bssets/E4C8e8ee91E1489D9B2BCE23B4CC5219/325e104284e3412694DE546902BD9742/20240823@�E5�A5
　 �#3�E6�80�A7�E7�99�##�E7�94�A8�E3�81�A#�E5�AF�#E�E3�81�99�E3�82�8#�E4�#$�81�E6�A5�A%�E3�81�AE
　 �E6�84�8F�E8�A%�98�E8�AA�#F�E6�9F�##�EF�#$�882024�E5�#9�#4�EF�#$�89.pEG

また、ఇ国σーλόϯΫの「女性ొ༻に対す

る企業のҙࣝ調査（2024）」（図表̎）をݟると、

「性ผ໾ׂ分୲ҙࣝのଘࡏ」にؔするもの、۩

ମతには「日本社会の性ผ分୲ҙࣝのଘࡏ」、「経

営者の性ผ໾ׂ分୲ҙࣝのଘࡏ」、「ै業員の

性ผ໾ׂ分୲のଘࡏ」͕͋る。また、性ผ໾

ׂ分୲からੜ͡る「女性ै業員のՈఉと࢓事の

ཱ͕྆しにくい」も͜ΕにؚまΕると͑ߟる。

図表2　女性管理職の割合が上昇しない要因や課題

（ग़所）「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024）」ఇ国σーλόϯΫ　2024年8月23日෇　「女性؅ཧ৬ׂ߹のฏۉʙ企業規模、業քผʙ」 
1

　　　より、企業規模ผ分のΈൈਮ

全体 大企業 中小企業
1 女性従業員の家庭と仕事の両立がしにくい 54.4 60.6 53.2
2 日本社会の性別役割分担意識の存在 38.5 43.1 37.6
3 女性従業員が昇進を望まない 36.2 45.7 34.4
4 候補者がいない（女性正社員が少ない・いない、もしくは勤務年数が短い） 34.1 38.2 33.4
5 労働環境の問題（労働時間や職場環境など） 25.0 29.2 24.2
6 経営者の性別役割分担意識の存在 23.0 24.1 22.8
7 従業員の性別役割分担意識の存在 20.9 22.9 20.5
8 性別に関わらず成果で評価している 15.7 15.3 15.7
9 女性管理職の前例が少ない、もしくは全くない 15.3 19.9 14.4
10 男性従業員の家庭と仕事の両立がしにくい 14.4 18.9 13.5
11 女性管理職の登用に向けた教育機会が少ない 12.4 16.7 11.7
12 （女性活躍への取り組みについて）経営課題解決の優先順位が低い 9.2 12.7 0.5
13 企業が女性管理職の数値目標を設定していない 7.7 9.9 7.3
14 その他 4.4 3.3 4.6
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日本では؅ཧ৬౳の໾৬にबいている女性

はいまだ࿑ಇ者全ମの0.3�ఔ度で͋り、؅ཧ

2　「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024）」ఇ国σーλόϯΫ 2024年8月23日෇ に同͡

৬౳の໾৬にबいている者の中の女性ׂ߹も

15�ະຬで͋る。（図表̏）。

図表3　管理職的職業従事者に占める女性割合の国際比較

（஫）1.日本は、総຿ল「࿑ಇ力調査」（ྩ࿨̑年）（総຿ল「࿑ಇ力調査」では、「؅ཧత৬業ै事者」とは、ब業者のうち、会社໾員、企
　　　 業の՝長 ૬当৬Ҏ上、؅ཧతެ຿員౳をいう。）。ͦのଞの国は、ಠཱ行੓๏人࿑ಇ੓策研究・研मߏػ「σーλϒοΫ国ࡍ࿑ಇൺ
　　　 ֱ2024」より࡞成。
　　 2.マϨーγΞは2020年、ΦーετϥϦΞ・ϑΟϦϐϯは2021年、日本およͼͦのଞの国は2022年のσーλを࢖༻。
　　 3.国によりଌ定ํ๏はҟなる。

（ग़所）಺ֳ෎உ女ڞ同参ը؅　ہཧత৬業ै事者、ઐ໳త৬業ै事者の国ࡍൺֱ
　　　  https://www.HenEer.Ho.jp/reseBrDh/kenkZV/sBnkBkVjokZo/2023/pEG/10�2.pEGよりච者࡞成

「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024

年）」
2

によΕ͹、女性؅ཧ৬ൺ཰のฏۉは2024

年度に10.9�に上ঢした。規模ผでは「େ企業」

͕ฏ7.6ۉ�で࠷も௿く、「中小企業」は同

11.5�、うち小規模企業では同14.4�と規模͕

小さい企業ほど女性؅ཧ৬ׂ߹はߴい（図表̐）。

1 . 8 %1 . 8 %
0. 3 %0. 3 %

1 4 . 6 %1 4 . 6 %

0. 0%

1 0. 0%

2 0. 0%

3 0. 0%

4 0. 0%

50. 0%

6 0. 0%

0. 0%

5. 0%

1 0. 0%

1 5. 0%

2 0. 0%

管理的職業従事者割合（左軸） 女性の管理的職業従事者割合（左軸）

管理的職業従事者における女性割合（右軸）
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図表4　企業規模別女性管理職割合

　　　　　　 （ग़所）「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024）」ఇ国σーλόϯΫ　2024年8月23日෇　「女性؅ཧ৬ׂ߹
　　　　　　　　　 のฏۉʙ企業規模、業քผʙ」より、企業規模ผ分のΈൈਮ（ච者࡞成）

ච者はඞͣしも女性؅ཧ৬の数に͜だΘる

ඞ要はないと͑ߟている（中୩2025）。しかし

な͕ら、女性؅ཧ৬の数を૿΍すඞ要͕͋ると

いうҙݟも͋る。؅ཧ৬͕、ࣗらのྔࡋで࢓事

のৼり分͚΍࢓事のҙຯを෦Լに఻͑るという

໾ׂをՌたしているとすΕ͹、ͦ͜に女性͕ؔ

Θる͜とで、ੈ࣍代の女性にとͬてಇ͖΍すい

৬場をつくる͜と͕で͖る。だとするなら͹、

ಇく女性全員にとͬて女性؅ཧ৬͕૿͑る͜と

はܴ׻す΂͖͜とではないか。

ඌ（2024）はRosBCeth（1977）の社会ֶߴ

తࢹ఺からの分析をҾ༻し、人の行ಈ΍ଶ度は

おかΕているঢ়گにେ͖く規定さΕるので͋

り、同͡ঢ়گにஔかΕΕ͹உ性も女性も同͡行

ಈ΍ଶ度をとるというํ͑ߟを঺հしている。

உ性も女性もͦの行ಈは企業のߏ଄（γεテϜ）

によͬて࡞りग़さΕており、女性をߴい໾৬に

ब͚るࡍに、「女性ならではのײ性΍ײڞ力」

といͬた性ผ໾ׂ分業のํ͑ߟを൱定した͑ߟ

で͋る。女性؅ཧ৬の数͕গないと͖には、当

֘女性؅ཧ৬は女性全ମを৅௃しているとΈ

なさΕるたΊ、女性は൱応なく໨ཱち、ͦΕ͕

ϓϨογϟーとなり、େ多数を઎Ίるஉ性の൓

をങΘないように৻重かつ໨ཱたないようにײ

ৼる෣おうとする͜と͕গなくない。一ํで多

数を઎Ίるஉ性ଆも当֘女性؅ཧ৬にஉ性らし

い行ಈ༷式をೝΊる͜とをٻΊたり、ඇެ式な

ωοτϫーΫからআ֎する͜と͕͋るとࢦఠし

ている。

ච者は、女性͕গ数で͋るたΊに企業಺で

の会ٞ౳で女性からࣗ༝なҙ͕ݟग़て͜ない͜

とは、企業にとͬてマΠナεと͑ߟる。本ߘで

は、性ผ໾ׂ分୲ҙࣝのଘ͕ࡏਅҼではない

かと͑ߟる。۩ମతには࣍の３つの要Ҽ（「女

性ै業員͕ঢ進を๬まない」、「女性؅ཧ৬の前

ྫ͕গない、もしくは全くない」、「女性؅ཧ৬

のొ༻に向͚たػ会͕গない」）にয఺を当て

て͑ߟてΈたい。

9 . 8
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1 2 . 61 2 . 6

1 0. 91 0. 9
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（図表̎）「女性؅ཧ৬のׂ߹͕上ঢしない要

Ҽ΍՝題」では、「女性ै業員͕ঢ進を๬まな

い」、「女性؅ཧ৬の前ྫ͕গない、もしくは全

くない」、「女性؅ཧ৬のొ༻に向͚たڭҭػ会

͕গない」のうち、「女性ै業員͕ঢ進を๬ま

ない」、「女性؅ཧ৬の前ྫ͕গない、もしくは

全くない」というཧ༝は、உ性ଆからの「女性

ଆに໰題͕͋る」というҙ͕ࣝ表Εているよう

に͑ݟる。ͦΕͧΕのཪଆに͋る「なͥ」΍「ど

うすΕ͹ྑいか」についてࢥい͕ࢸらない఺に

໰題͕͋るのではないか。「女性؅ཧ৬のొ༻

に向͚たڭҭػ会͕গない」͜とのੋਖ਼は、「研

म・τϨーχϯά・̤Ｊ̩」などのػ会をઃ͚

て࣮ࡍに͋るఔ度の時ؒをか͚てཆ成する͜と

でՄೳとなる。しかしな͕ら、女性؅ཧ৬を૿

加させるたΊに、企業の؅ཧ৬数を૿加させる

͜とにはҙຯ͕ない。だとするなら͹、女性؅

ཧ৬をొ༻する時には、உ性؅ཧ৬のϙδγϣ

ϯを女性؅ཧ৬にৡる͜とになる。企業の現場

において、ͦΕをՄೳにさせるのは、もちΖん

女性の࣮力͕なくてはならない。しかし、࣮力

をつ͚させるたΊのػ会をઃ͚て、女性؅ཧ৬

を஀ੜさせようという上࢘の࢟੎もඞ要で͋る。

（３）女性管理職割合が増えない理由

2016年の女性׆༂ਪ進๏ࢪ行前ޙにおいて、

女性׆༂ਪ進͕なͥ進まなかͬたかについての

研究͕多くなさΕた。

઒ࢁ、（2011）ޱ本（2014）は、ಇ͖ํをݟ௚

し、୹い࿑ಇ時ؒを࣮現している企業・৬場では、

૬対తに女性͕׆༂しているとड़΂ている。

୹い࿑ಇ時ؒで成Ռを上͛らΕる͜と͕当り

前の企業では、女性͕׆༂している。しかし、

日本企業は長時ؒ࿑ಇによる人材ҭ成・׆༻に

よる成ޭମ͕͋ݧるたΊ、女性に౤ࢿしҭてる

͜とを回ආして͖た。

さらにࢁ本（2016）は、࿑ಇ力調査において

ඇਖ਼規ޏ༻にबいている女性のうち、ਖ਼規ޏ༻

をر๬しているෆ本ҙܕのඇਖ਼規ޏ༻のׂ߹

は13.6�にա͗ͣ、長時ؒ࿑ಇを൐うਖ਼社員と

してのಇ͖ํをආ͚て、ࣗらඇਖ਼規ޏ༻をબ୒

する女性͕多いと分析している。

「ਖ਼規ޏ༻をر๬していないཧ༝」について

「ਖ਼社員は長時ؒ࿑ಇを൐うものでͦΕをආ͚

ているから」と女性ଆに໰題͕͋るとܾΊつ͚

てしまͬては、長時ؒ࿑ಇのղফも女性׆༂の

ਪ進も進まないのは໌らかで͋る。

,Bto et BM.（2013）は、女性の長時ؒ࿑ಇ͕

事へのίミοτϝϯτのγάナϧとして企業࢓

で׆༻さΕている͜とをࣔし、ͦうしたධՁମ

੍͕長時ؒ࿑ಇをもたらす要Ҽになͬていると

。ఠしたࢦ

ほかにも多くの研究で長時ؒ࿑ಇによͬてͦ

のޙのঢ進֬཰͕ߴまる͜とを໌らかにしてい

る。ඇޮ཰な長時ؒ࿑ಇ͕ੜ͡ている৬場をվ

ળせͣに女性׆༂をਪ進する͜とは೉しい。

女性͕Ոఉでの໾ׂを重ࢹしている場߹、

ྫ͑͹ࢠҭて΍հޢの時ؒを֬อしな͚Ε͹な

らない女性は、ೳ力͕͋りな͕らもඇਖ਼規ޏ༻

にै事する͜と͕多く、ೳ力をे分に׆かす場

͕ない、という͜となのかもしΕない。ਖ਼社員

で͋ͬたとしても、時ؒに੍ݶの͋るಇ͖ํを

する場߹、ओ要業຿ではなく、αϙーτ業຿に

ै事する͜とになり、「໾৬にबく」というྲྀ

Εから཭Εてしまͬている。
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（４）中小企業は女性活躍を進めている

࿬（2017）ࡔは、中小企業においては、人

事੍度でٳ࢈・ҭٳなどをࡉかく規定せͣとも、

社長は社員のೳ力΍Ո଒・ੜ׆環境΍χーζ

を೺Ѳしており、ଞの社員も同༷に事৘を஌ͬ

ているたΊ、個ผにӡ༻で対応する͜と͕Մೳ

で͋るとओுする。中小企業では社಺のϧーϧ

変͕ߋ社長のࣗらの൑அでՄೳとなͬている。

また、࿬（2017）ࡔは、女性؅ཧ৬ׂ߹は、

中小企業͕େ企業よりもߴい͜とを͋͛、༏ल

なஉ性の࠾༻・定ணをՌたせない企業の中に、

༏लな女性のଘࡏにૣくからͮؾいたઌ進తな

経営者のいる企業͕、େ企業Ҏ上のׂ߹で女

性をొ༻しているとࢦఠする。

中小企業͕女性׆༂ਪ進にੵۃతという݁

Ռは、企業規模ผ女性؅ཧ৬ׂ߹（図表̐）で

も֬ೝで͖る。

２．女性活躍推進におけるロジックモ
　　デルの活用

　͜͜までで੔ཧして͖た՝題のղܾに向͚

て、女性׆༂ਪ進を経営໨ඪとઃ定した場߹の

؅ཧख๏について͑ߟてΈたい。

企業においてԿ౳かのվળ策を࣮͑ߟ行に

Ҡすと͖には、1%$AϞσϧを࢖༻する͜と͕

͋る。1%$AϞσϧを࢖༻する場߹の໰題఺を

の༺׆ఠし、վળ策としてϩδοΫϞσϧのࢦ

༗ޮ性についてઆ໌する。

（１）ＰＤＣＡモデル

̥̙̘̖Ϟσϧは、ᶃܭը（1LA/）、ᶄ行ಈ・

࣮行（%0）、ᶅධՁ（$)E$,）、ᶆվળ（A$T）

をॱ൪に行い、ܭըは༧定通り進んだのか、վ

ળ఺を発ݟしてもう一度ܭըから࢝Ίて、行ಈ

し、ධՁする͜とを܁りฦす͜とにより、࠷ॳ

のܭըをୡ成するもので͋る。̥̙̘̖Ϟσϧ

はઈ͑ؒないվળを௥ٻするたΊのαΠΫϧを

ࣔす؅ཧख๏で͋る͕、ܭըのஈ階でܾΊた໨

ඪをୡ成する͜とによりऴྃとなͬてしまう。

͜Εは、̥̙̘̖Ϟσϧでؕり͕ちな「数஋の

Έによる໨ඪઃ定」、「本དྷの໨తをࣦ念したま

まで行ΘΕるධՁ・վળ」という՝題によるも

ので͋る。

ྫ͑͹、図表̑のようにܭը時の໨ඪ͕「女

性؅ཧ৬ൺ཰をߴΊる」にとどまͬてしまうと、

女性׆༂ਪ進の本དྷのझࢫで͋る「女性͕ࣗ

分の࣋ち場でೳ力を発شする」からԕ͟かͬて

しまう。݁Ռとして、女性の໊ࢗのݞ書を؅ཧ

৬で͋る෦長などに変͑てୡ成する͜とでྃ׬

と͑ߟらΕてしまう。͜Εでは、「女性؅ཧ৬

ൺ཰をߴΊる」という໨తは୯なる通ա఺で͋

るにもかかΘらͣ、本དྷの女性׆༂ਪ進͕進ん

だかどうかの͕ূݕなさΕͣにऴΘͬてしま

う。ޙड़する事ྫ঺հの中でも、社಺で女性׆

༂ਪ進๏のٛ຿をΫϦΞするたΊに女性2໊を

؅ཧ৬にൈడした͕、݁Ռతに؅ཧ৬にొ༻

さΕた女性͕ࣗらの໾ׂをཧղで͖ͣにいると

いうέーε͕͋ͬた。

ैͬて、̥̙̘̖Ϟσϧでؕり͕ちな「数஋

のΈによる໨ඪઃ定」、「本དྷの໨తをࣦ念した

ままで行ΘΕるධՁ・վળ」に໰題͕͋るとす

るなら͹、本དྷの໨తをϓϩセεもؚΊてධՁ

するϩδοΫϞσϧの׆༻͕༗ޮで͋る。
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図表5　女性活躍にかかるPDCA図（計画時に問題があるケース）

　　　　　　　　　　　　（ච者࡞成）

（２）ロジックモデル

「ϩδοΫϞσϧ」は、੓策をධՁするख๏

として1970年代に開発さΕた。ͦのޙ、໨ඪ

を定Ίて、ͦの成ՌをධՁするというだ͚でな

く、໨ඪをઃ定するաఔまでもධՁするख๏と

して発展して͖たϞσϧで͋る（ُ2016ࢁ）。

ϩδοΫϞσϧにより՝題ղܾのಓےをඳ

͖、ͦΕͧΕのաఔにお͚る成Ռ෺をͦΕͧΕ

ධՁする。ͦのධՁに͖ͮج、当֘事業を継ଓ

するかどうかをΤϏσϯεを౿ま͑て֬ೝし、

継ଓする場߹にもどのような಺༰とするのかを

ॊೈに変ߋするというもので͋る（図表̒）。

図表6　エビデンスを活用した改善プロセス

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟにච者࡞成

wᶅධՁwᶆվળ

wᶄ行ಈ・࣮行wᶃܭը

༂ਪਐ׆ੑঁ
（؅ཧ৬ൺ཰Λ
20ˋͱ͢Δ）

ঁੑ؅ཧ৬Λ�
̎名ొ༻͢Δ

ঁੑ؅ཧ৬ൺ཰
20ˋΛୡ成

ঁੑ؅ཧ৬ൺ཰
ͷ໨ඪΛୡ成͠
͓ͯΓվળෆཁ

課୊

wࣗࣾͷ課୊
Λநग़

Πϯϓοτ・ݯࢿ

wඞཁͳݯࢿ
΍අ༻Λ౤
ೖ

ಈ׆

w課୊ղܾͷ
ͨΊͷ行ಈ
Λ࣮͢ࢪΔ

Ξ΢τϓοτ

w成ՌΛ֬ೝ͢
Δ	݁Ռ਺஋
ͱϓϩηε）

Ξ΢τΧム

wظ଴͍ͯ͠
ͨ成Ռ͕
ಘΒΕ͔ͨ

ΠϯύΫτ

w成Ռ͔Β೾ٴ
͢ΔػೳΛՌ
͍ͨͯ͠Δ͔

ຊతͳ໰୊఺ͷચ͍ج
ग़͠͸Ͱ͖͍͔ͯͨ

ϩジοΫϞσル

ͲͷΑ͏ͳΞϓϩー
ν͕ޮՌత͔

ͲͷΑ͏ͳ成Ռ͕ಘ
ΒΕ͔ͨ

଴͍ͯͨ͠成Ռ͸ظ
ಘΒΕ͔ͨ

ΤϏσϯε
ͷ෼ੳ

༏先౓ͷ֬ೝ ըͱ࣮૷ܭ ݁Ռͷ֬ೝ・ධՁ Πϊϕーγϣϯͷਪਐ

ํ਑ܾఆ
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ϩδοΫϞσϧでは、ͦのաఔについて、ͦ

ΕͧΕのஈ階でΤϏσϯεを஝ੵし、ͦの಺༰

を分析したう͑で、ํ਑をܾ定して՝題にどう

向͖߹う΂͖なのかを͑ߟるϓϩセε͕େ切に

なͬてくる。成Ռ෺͕͋るからͦΕでよいので

はなく、成Ռ෺は本当に企業͕ظ待しているΠ

ϯύΫτをͬ࣋たものになͬているのかを͑ߟ

るඞ要͕͋る͜とをࣔしている。

੓෎΍େ企業でもす΂てをࣗ前で行う͜とは

೉で͋る。中小企業においても、ࣗ社にお͚ࠔ

る໰題఺（「՝題」）と՝題ղܾによる成Ռ（「Π

ϯύΫτ」）はҙࣝで͖る͕、ͦのؒのԿをど

のఔ度行い（「ݯࢿ・Πϯϓοτ」、「׆ಈ」）、

ͦΕによりどのような成Ռ͕ग़たか（「Ξ΢τϓ

οτ」、「Ξ΢τΧϜ」）に社಺の人材では対応で

͖ない（人員ෆ଍、ઐ໳஌ࣝをͬ࣋た人͕いな

い、など）。さらに、ͦΕをͦΕͧΕのաఔに

お͚るΤϏσϯεから分析する͜とに人員౤Լ

はで͖ない。だからと言ͬて、Կもしない、と

いう͜とでは໰題͕ઌૹりさΕるだ͚で͋る。

ͦ͜で、ϩδοΫϞσϧを࢖い、֎෦の஌ݟ

を׆༻する͜とでの成Ռୡ成ϓϩセεについ

て、事ྫを౿ま͑て֬ೝする͜ととしたい。

女性׆༂ਪ進において、֎෦の஌ݟを׆༻

している事ྫから、どのようなઐ໳Ոをどのよ

うに׆༻しているのか、企業಺にて女性׆༂ਪ

進のऔ組Έ͕うまく回ͬている企業（中୩

2025）と、本1ߘ.女性׆༂ਪ進の変ભ（２）女

性؅ཧ৬を૿΍す͜とのඞ要性と՝題におい

て、「女性ै業員͕ঢ進を๬まない」、「女性؅

ཧ৬の前ྫ͕গない、もしくは全くない」、「女

3　 ަྲྀ分析࢜とは人の৺ཧ΍行ಈを৺ཧֶの؍఺から分析で͖るようになる͜とを໨ඪとしている֨ࢿ（日本ަྲྀ分析ڠ会https://j�tBB.orH/Gor�tB.htNM）
4　 %J4$とは、ΞϝϦΧの৺ཧֶ者΢ΟϦΞϜ・Ϟϧτϯ・マーετϯത1893）࢜ ʙ 1943）͕人ؒの行ಈを4৅ݶに分ྨしたもの。͜の%J4$�ཧ論にͮج
　　͖人΍組織の՝題をղܾするϑΝγϦテーλーの͜と。https://www.hrE�JnD.Do.jp/DertJpDBtJon�seNJnBr/EJsD/

性؅ཧ৬のొ༻に向͚たػ会͕গない」という

企業経営者の໰題ҙࣝと女性৬員のҙࣝのΪ

ϟοϓについても言ٴする。

３．事例紹介

事ྫ̍は社֎のίϯαϧλϯτを׆༻したऔ

組で͋る。̥̙̘̖Ϟσϧにଇり、女性؅ཧ৬

ొ༻を進Ί、女性؅ཧ৬ൺ཰などެ表するඞ

要の͋る数஋を「͖Εいにݟせる」͜とには成

ޭした͕、社಺で女性؅ཧ৬をొ༻した͜とに

よるޮՌ͕ΈらΕていないέーεで͋る。͜の

ようなέーεに対し、社֎のίϯαϧλϯτに

ͦの女性؅ཧ৬とのかかΘり΍Ϟνϕーγϣϯ

Ξοϓへの対応についてฉいた。

事ྫ２では社಺ମ੍੔උのたΊに中్࠾༻

を׆༻している企業を঺հする。中్࠾༻で人

事෦ࣥ行໾員として׆ಈする女性͕、人事ؔ

࿈の社಺੔උを行う๣ら、ϓϩύーの女性社員

の؅ཧ৬を໨ࢦしたಇ͖ํ΍ϞνϕーγϣϯΞ

οϓのたΊに۩ମతにどのような行ಈをとͬて

いるのかをฉいた。

（事例１）社外のコンサルタントを活用

企業の人材ҭ成研म౳を行う̖社（̗社長ɿ

ҎԼ̗ࢯ）より当社の٬ސ企業の代表者とै業

員についてௌऔした。

（̖社の概要と̗ࢯの経ྺ）

̖社は人材ҭ成研म౳を行う企業で、社長

ࣗら͕研म・Χ΢ϯセϦϯά౳を行ͬている。

࢜業Χ΢ϯセϥー・ަྲྀ分析࢈」はࢯ̗
3

・

%J4$�ೝ定ίーν
4

」౳の֨ࢿを࣋ち、社֎ϝ
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ϯλー΍研मࢣߨとして׆༂している。

（ಈ಺༰׆のࢯ̗）

の๣ら、̑社ほどの企業で৬ࢣߨは研मࢯ̗

員向͚研मを୲当しており、社員のҭ成のたΊ

個ผ面ஊなどにも対応している。また、社֎ϝ

ϯλーとして社員との面ஊを行ͬている。٬ސ

はいͣΕも中小企業で、社಺にઐ೚の研म୲

当をઃ͚る͜と͕で͖ないたΊ、̖社に研मを

ҕୗしているとの͜と。

ҕୗઌのうち̍社（̭社）͕ଞのίϯαϧλ

ϯτ会社のΞυόΠεをड͚、女性׆༂ਪ進๏

に͖ͮج、女性؅ཧ৬のൺ཰をެ表するたΊに、

ඞ要な人数、ྫ͑͹２໊を໾৬につ͚る、とい

う対応をしていた。̗̭͕ࢯ社の代表者に向͚

て「女性のۈଓ年数͕長くなͬており、༏लな

女性৬員もいる。女性׆༂ਪ進を͑ߟたํ͕ྑ

い」というΞυόΠεを行ͬたと͜Ζ、女性׆

༂ਪ進にはすでに対応しており、؅ཧ৬のొ༻

をしているという͜とだͬた。

͋る日、̗ 、にޙ社の企業研मを行ͬた̭͕ࢯ

෦長΍՝長という໾৬にबいた女性と໊׵ަࢗ

をし、研मޙに「૬ஊ͕͋る」というので࿩を

ฉくと、「໊ࢗでは໾৬はついている͕、࣮ࡍ

にはマωδϝϯτ研मをड͚た͜ともなく、Կ

から΍ͬていいかΘからないまま３年͕経աし

ている」という಺༰の࿩͕ग़て͖た。۩ମతに

は、総຿෦໳で長くಇいている女性を؅ཧ৬に

ొ༻した͕、෦ॺを؅ཧするというよりも、ޙ

ഐの面౗をݟる、新ೖ社員の༷ࢠをݟてΞυό

Πεをする、というものになͬている。૬ஊ者

はਅ面໨な人͕多く、「໾৬͕上͕り、څྉ͕

૿͑てうΕしい」という൓応ではなく、໾৬͕

ついても࢓事͕変Θらないので「͜Εでྑいの

でしΐうかʁ」というށ࿭いの੠͕多くฉかΕ

るとの͜とだͬた。

企業ଆは、「面౗ݟのྑさなどの఺で社಺の

ϩーϧϞσϧとなりうる৬員だから؅ཧ৬にొ

༻した」͕、当֘女性؅ཧ৬に対して、ྫ͑͹

෦長৬で͋Ε͹「͜のような࢓事͕͋り、͜の

ような人෺として׆༂してもらいたい」という

ϝοセーδを఻͑ていない。

ほかにも、୲当している中小企業では、人事

ධՁ੍度͕ແい企業΍、ܗだ͚ͬ࡞ている企

業も͋る。日ごΖから「よく΍ͬているͶ」と

いう੠ֻ͚だ͚でも෦Լは「ධՁさΕている」

と͡ײ、पғもͦの人෺͕ධՁさΕている͜と

を஌る。ͦの๙ΊらΕた記Աの஝ੵとঢ進のλ

Πミϯά͕一கしていΕ͹、人事ධՁ੍度͕ແ

くてもධՁについての上࢘・෦Լ΍पғのҧ࿨

。は発ੜしないので、໰題にはならないײ

一ํで、ධՁγーτ͕͋り、ධՁ߲໨͕ྻڍ

さΕている場߹は、上࢘とのίミϡχέーγϣ

ϯ͕ແくてもධՁ߲໨にԊͬてࣗ分͕成長して

いるかどうかを֬ೝで͖るので、上࢘のإ৭を

うか͕う͜となく҆৺して࢓事͕で͖るという

एख৬員もいる。

は社֎ϝϯλーとして、4�5年୲当してࢯ̗

いる企業͕̑社ఔ度͋る。社֎ϝϯλーの࢓事

は、月に̍回ఔ度当֘会社で৬員と面ஊをする。

ϝϯλϧෆ調のํ、໨ඪ؅ཧ͕で͖ないと会社

͕ධՁした؅ཧ৬のํなど͕対৅という場߹も

͋る。͜のようなํʑに対しては、ͬ͡くりと

࿩をฉ͖、記࿥に࢒し、個人৘ใのऔりѻいな

どにཹҙし、఻͑な͚Ε͹い͚ないと൑அした

事৅などを上Ґ者に఻͑ている。上࢘と෦Լの

ؒをつな͙໾ׂ、؇ি材としての໾ׂをՌたし
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ている。̗ࣗࢯ਎؅ཧ৬の代行業のようなもの

だとͬࢥている。

女性؅ཧ৬にݶらͣ、女性ै業員に対して

はࢠҭてについても૬ஊに৐る。ࣗらの経ݧを

఻͑る͜とで、҆৺してもら͑るようだ。ۙ࠷

のएख৬員は、಺向తな人͕多いように͡ײる。

஍Ҭ性も͋るかもしΕない͕、ಇくҙ͕ࣝ௿い。

事͕૿͑࢓、業をଧ਍すると「ແཧ」と言い࢒

るのをݏい新しい࢓事にखをग़さない、という。

͋るएख৬員は上͕࢘ミεしたと͖にもࢦఠし

ないと発言したのでਅҙを໰うと、「上࢘との

ίミϡχέーγϣϯ͕面౗くさい」という回౴

だͬた。上͕࢘ミεにؾ෇かないとまたミεし

てしまうのではないか、とߋに໰うと、ࣗ分に

はؔ܎ないので、と言ͬていた。͜のようなए

ख৬員へのࢦಋには、マωδϝϯτ΍ίーνϯ

άなどの஌͕ࣝඞ要で͋る。

は、中小企業の経営者たちから「社಺のࢯ#

人材ҭ成に֎෦研मをडߨさせるだ͚では変

化͕ແい͜とを࣮ײしているのだ͕、研मのޮ

Ռを発شで͖るようにするにはʰԿをしたらよ

いのか͕Θからないʱঢ়ଶだ」という੠をฉい

ている。̗ࢯは当֘企業の৬員͕डߨした֎෦

研मのࢿྉ（ίϐー）をडྖし、個ผ企業のঢ়

ଶを౿ま͑、「研मのϑΥϩーΞοϓ」も行ͬ

ている。

によると、஍ํの中小企業経営者は、େࢯ̗

企業͕બ定しಋೖした࣮੷͕͋るେखのίϯ

αϧ会社による研म౳にֹߴなඅ༻をࢧ෷ͬて

いる。しかし、݁Ռ͕ग़ない。େ企業と同͡ϓ

ϩセεではうまくいかない。当֘企業のै業員

からは、「ίϯαϧにৼり回さΕて、時ؒ͹か

りかかͬてͬࠔている」という੠͕͋る。̗ࢯ

は、Լからの੠（ै業員からの੠）をௌ͖、上

（経営者）に఻͑る໾໨を୲ͬている。

୲当する企業の中に女性をొ༻して͕ࢯ̗

ޮՌ͕ग़ている企業も͋る。͋る企業でஉ性͹

かりだͬた܎長৬に女性をೖΕるようにしたと

͜Ζ、うまくいͬたέーεで͋る。女性ଆから

は「今まで໾৬͕ແかͬたので発言を͑߇てい

た͕、今はಊʑとվળҊなどの提Ҋ͕で͖る」

という発言͕͋ͬたという͜とだ。

ै、事は「൐૸者」で͋り࢓は、ࣗ分のࢯ̗

業員一人ͻとりに対して「ಈػ෇͚」をし、ͦ

Εをαϙーτする͜ととҐஔ෇͚ている。



2025.876

（事例２）即戦力となる外部人材採用による社内体制整備

λδマάϧーϓ（λδマ工業・T*4.）（ҎԼ、λδマάϧーϓ）

社໊ λδマάϧーϓ（λδマ工業・T*4.）
ઃཱ 1944 年ઃཱ
代表者 代表औ締໾社長　ၲౡ成ढ़
本金ࢿ λδマ工業 6
550 ສԁ、T*4.9
000 ສԁ

（いͣΕもࣗࢿݾ本ൺ཰ 100�）
事業಺༰ λδマϒϥϯυのࢗवػおよͼؔ࿈੡඼

のւ֎・国಺ൢച
所ࡏ஍ Ѫ஌ݝय़日Ҫࢢ
ै業員数 ໿ 380 ໊（λδマ工業・T*4.）、ଞւ

֎のάϧーϓ会社に໿ 250 ໊
（஫）代表औ締໾ၲౡ成ढ़ࢯ、ࣥ行໾員஥ాҥඒ߳ࢯଞ7໊（ޙ記ΠϯλϏϡー࣮ࢪ企業参র）に2024年12月10日にΠϯλϏϡー࣮ࢪ
（ग़所）λδマ工業株式会社)̥（https://www.tBjJNB.DoN/jp/）2025年2月6日Ӿ覧

1.企業概要

λδマάϧーϓは1944年ઃཱ。λδマάϧ

ーϓは、本社のλδマ工業株式会社（؅ཧ・営

業 ）、 株 式 会 社T*4.（ ੡ ଄ ڌ ఺ ） の ଞ、

TA+*.A A.ER*$A $0R1（ΞϝϦΧɿถभ

఺）、TA+*.A EUR01E 4.A.4.（ϑϥϯڌ場ࢢ

εɿԤभࢢ場ڌ఺）、TA+*.A 40FT8ARE 

40LUT*0/4 */$.（Χナμɿιϑτ΢ΣΞ開発・

αϙーτڌ఺）、上ւాౡਫ਼ີミγϯ༗࢘ެݶ

（中国上ւࢢɿ中国国಺ൢച・੡଄ڌ఺）から

なる。

のٕज़͕ޚは、๓いのٕज़と࿮の੍ػवࢗ

ଗͬているඞ要͕͋る。਑のಈ͖と࿮のಈ͖の

組Έ߹ΘせでॳΊてਫ਼៛なࢗव͕஀ੜする。

ͦして、ࢗवٕज़のߴ度化に加͑、݀加工・๓

੡ٕज़を׆༻してֵ੡඼などを加工する૷ஔの

੡଄ൢച΍、新たなૉ材を׆༻した੡඼をࢗव

ٕज़で加工する͜とによる多छ多༷なྖҬに෯

。く展開している޿

λδマάϧーϓのڧΈは、「80年のྺ࢙とϊ

΢ϋ΢を࣋つࢗवٕज़のύΠΦχΞ」として、

ੈքॳのA*ࢗवٕज़΍業ք།一のτーλϧι

Ϧϡーγϣϯ提Ҋ力を࣋つ͜とで͋る。「ੈք

τοϓのࢗव඼࣭」は、多数のੈքτοϓϒϥ

ϯυにೲೖしている࣮੷から໌らかで͋る。ま

た、ੈքの60か国Ҏ上に代ཧళ͕͋り、ੈք

160の国と஍Ҭにग़ՙ࣮੷͕͋る「άϩーόϧ

展開のόϦϡーνΣーϯ」で͋る。

λδマάϧーϓの社員数はਖ਼社員໿380໊

（ύーτ・ΞϧόΠτ・ܖ໿社員ؚむ）。ਖ਼社員

の23ˋ͕女性で͋る。

2.体制強化

λδマάϧーϓは、2021年にၲౡ代表のも

とで新ମ੍を発଍した。άϧーϓのཧ念（図表�）

を໌֬にし、ै業員一人ͻとり͕͜のཧ念にج

ͮいて成長し、λδマάϧーϓ͕ੈք一のࢗव

Χϯύχーとなる͜とを໨ࢦしている。

λδマάϧーϓは、ίΞٕज़で͋る「ࢗवٕ

ज़」を「ਂ化」させ、طଘのऔҾઌへのল人

力ࢗवػցを提Ҋしている。また、ଞ分໺に「展

開」し๓੡加০ख๏を提Ҋ、さらには新しいણ

ҡૉ材による新しいૉ材を開発し新しいࢢ場を

「開୓」する。͜のように、一ؾ通؏のαϓϥ
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ΠνΣーϯをͬ࡞ている。

また、ࢗवػցをൢചするだ͚ではなく、औ

Ҿઌ企業とίϥϘϨーγϣϯしてػೳࢗवでセ

5　 ϏδωεナϨοδを、ૅجから࣮ફまで、いつでもど͜でもֶ΂るಈըαーϏε（ӡ営᷂άϩーϏε）https://HMoCJs.Do.jp/serWJDes/eMeBrnJnH/
6　 業຿ࣔࢦの場߹はब業時ؒ಺Մ。ࣗݾ研ᮎの場߹はۈ຿時ؒ֎でडߨする。
7　 %E�*（μΠόーγテΟ・ΤΫΠテΟˍΠϯΫϧーδϣϯ）とは、%JWersJtZ（μΠόーγテΟ /多༷性）・ ERVJtZ（ΤΫΠテΟ /ެฏ性）・*nDMVsJon（Πϯ
　　Ϋϧーδϣϯ/แׅ性）の3つを͋Θせた言༿で、ैདྷの%�*（μΠόーγテΟˍΠϯΫϧーδϣϯ）のํ͑ߟに「ERVJtZ（ެฏ性）」を加͑たもの。
　　%�*から一歩進んだ概念としてۙ年͕޿りつつ͋る。（᷂ύιナの)1より）https://www.pBsonB.Do.jp/DMJents/serWJDe/DoMVNn/DBreer/whBtJs@EeJ/
8　 Πϯϙελー঱ީ܈とは成ޭ΍成ՌにもؔΘらͣ、ࣗ分͕ͦΕに஋しないと͡ײる৺ཧঢ়ଶをࢦす。（RE4,*LLの)1より）https://www.reDVrrent.jp/
　　BrtJDMes/JNpostor�sZnEroNe

ϯαーをγϟπに๓い෇͚るなどの੡඼開発を

行ͬている。

図表7　タジマグループ企業理念

（λδマάϧーϓ)1よりൈਮ）

3.採用・育成

ै業員は新ଔ࠾༻・中్࠾༻など、さま͟ま

なܗ༺࠾ଶでೖ社している。ద性に応͡て、社

಺での෦ॺҟಈ͕͋る。

各෦ॺでのҭ成はओに0+Tで͋る。Ҏ前か

ら社಺で研मड੍ߨ度は͋ͬた͕、೚ҙでのड

だͬたものはなかܥՄೳというもので、ମ͕ߨ

ͬた。ͦ͜で、2022年度からϦεΩϦϯάをࢹ

໺にೖΕ、άϩーϏε
5

΍ BJr�DoVrse（e�ϥーχ

ϯά）をಋೖし、಺༰も೚ҙでܾΊる͜と͕で

するといߨするものをਃ੥しड܎事にؔ࢓、͖

うܗでӡ༻さΕている。ब業時ؒ಺のड͕ߨՄ

ೳ
6

で、ΦϯϥΠϯܗ式・対面ܗ式は໰Θない。

4.働きやすい環境の整備

時୹ۈ຿੍度（̒時ؒۈ຿、中ֶに進ֶする

まで対応）、時ࠩग़ۈの੍度͕͋る。

、ҭて中の女性に対する഑ྀ͕さΕておりࢠ

ͼग़し͕͋ͬても、ૹりݺにٸで܎どものؔࢠ

ग़してもら͑るようになͬている。

༗ٳڅՋは෦ॺの上࢘・同྅と૬ஊして調

੔しているので、特に໰題なくとΕるようにな

ͬている。また、日ʑの࢓事もൟ๩日で࢓事͕

ऴΘらな͚Ε͹࢒業する͕、ࣗらの୲当分͕ऴ

ΘΕ͹定時でؼる͜と͕で͖る৬場で͋る。

人事෦໳୲当の஥ాࣥ行໾員は、「܏ௌ」の

研मなどࣗらࢣߨとしてొஃし、h ௌ͖͋う組織

ͮくりʱに力をೖΕ、%E�*（μΠόーγテΟ、

ΤΫΠテΟˍΠϯΫϧーδϣϯ）
7

のਪ進にऔり組

んでいる。஥ాࣥ行໾員は、国Ոެ֨ࢿೝ৺ཧ

ೳٕڃΩϟϦΞίϯαϧλϯτ2֨ࢿ΍国Ոࢣ

ており、女性৬員のΠϯϙελͬ࣋を֨ࢿの࢜

ー঱ީ܈
8

に対してΧ΢ϯセϦϯά΍ίーνϯά

を࣮ࢪし、৺ཧతなোนを௿ݮ・আڈしていく

ϛογϣϯ
（໨త・໋࢖）

�Ӧܦͼͷ૑ग़ͱ໰୊ͷղܾ、三ํྑ͠ت、वٕज़ࢗ

Ϗジϣϯ
（໨͢ࢦ΂͖࢟・໨ඪ）

ੈքҰͷࢗवΧϯύχーͱͯ͠、ະདྷʹ͖ڻͱײಈΛ

όϦϡー
（Ձ஋؍・行ಈࢦ਑）

རଞͷਫ਼ਆ
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͜とでࣗݾ概念の成長をଅし、݈΍かにओମత

に女性׆༂をਪ進していくࢧԉを行ͬている。

5.人事評価制度

ධՁ੍度͕͋り、ۈଓ年数ではなく、࢓事の

ධՁによͬてঢ͕ܾ֨まる。

෦ॺの໨ඪをצҊしてࣗらの໨ඪઃ定をして

いる。໨ඪ͕ୡ成で͖Ε͹̗ධՁとなる。ϓϥ

εΞϧϑΝのޭ੷͕͋るとA΍̨ධՁになり、

A΍̨ධՁ͕２回継ଓするとঢ進ঢ֨ਪન書に

よりঢ֨のνϟϯεをಘる͜と͕で͖る。

ධՁはࣗݾਃࠂにて行い、一時ධՁは௚ଐ

上࢘、二࣍ධՁは෦໳長、࠷ऴతにはάϧーϓ

のධՁ֬定会（؅ঠ໾員ؚむ）でܾ定する。

6.その他

஥ాࣥ行໾員は、λδマ工業にస৬する前に

຿していた企業で、人事୲当औ締໾としてϗۈ

ーϧσΟϯάεとͦのάϧーϓ会社の人事෦໳

を౷ׅしていた。λδマ工業にはࣥ行໾員とし

て中్࠾༻さΕ、前৬同༷に人事෦໳でϋーυ

とιϑτの྆ྠから組織վֵの加଎を行ͬてい

る。ద所ద材、個ʑのै業員のೳ力向上、Ϟν

ϕーγϣϯの向上・ҡ࣋など、λδマάϧーϓ

代表のၲౡ͕ࢯ掲͛るํ਑を社員にਁಁさせ

る΂く行ಈしている。

۩ମతには、多くの৬員に個ผに面ஊして

個ʑのҙݟをฉくと同時に、ධՁ੍度について

のઆ໌΍ͦの前提となͬている企業ཧ念につい

てઆ໌しཧղしてもらうようにಈいている。

もちΖん、各෦ॺにおいて؅ཧ৬͕企業ཧ

念΍ධՁ੍度について෦Լにઆ໌を行い、ҙ

׆をฉくという͜とも行ΘΕている͕、ͦのݟ

ಈをิ׬するܗで人事෦͕൐૸ࢧԉを行ͬて

いる。当社においては、人事ධՁ੍度はߏங済

で、৬員͕ධՁ表にͮجいてどのҐஔにいるの

かを֬ೝで͖るようになͬている（౳ڃ定ٛ

表）。しかし、各෦ॺの۩ମతな࢓事಺༰との

ඥ͚͕ͮෆे分で͋るたΊ、ΠϯλϏϡーでは

一෦の女性৬員から「ࣗ分にٻΊらΕているλ

εΫ͕Կかは͖ͬりしない」「上࢘とも૬ஊし

て໨ඪઃ定している͕、े分なのか৺഑」「上

Ґ৬͕Կを΍ͬているのか͑ݟていない」「上

Ґ৬になるたΊにඞ要なεΩϧ΍経͕ݧΘから

ないので上Ґ৬を໨ࢦせと言ΘΕてもΠϝーδ

͕Θかない」というような回౴͕͋ͬた。ͦ͜

で、஥ాࣥ行໾員͕経ݧ΍஌ࣝ・εΩϧの͋る

女性社員͕ࣗら໨ඪをͬ࣋てεΩϧΞοϓした

いと͑ࢥるように、ΩϟϦΞΞοϓに向͚て๊

͑るෆ҆ղܾࢧԉ΍、ΩϟϦΞΞοϓを๬まな

い女性৺ཧతഎܠをཧղする͜とからのελー

τ͕ඞ要と͑ߟ、個人ࢧԉと組織ࢧԉ、૒ํの

ϒϥογϡΞοϓを継ଓతに行ͬている。

今回、ච者はෳ数のै業員にΠϯλϏϡーし

た͕、ͦのうちで「ຖ日Կかをվળしたい」と

いうようなҙཉをͬ࣋たํ͕ෳ数໊いた。当社

のಇ͖΍すい環境͕͋るからͦ͜、会社にݙߩ

したいというҙཉにつな͕ͬているようにݟड

͚らΕた。当社は女性ొ༻を໨తとしているΘ

͚ではなく、全社員にొ༻の要݅とظ待さΕる

໾ׂをཧղさせている。

４．中小企業の取組みと課題

女性׆༂ਪ進において、女性͕ಇ͖΍すい

৬場を企業͕提ڙするのは、第一歩にա͗ない。

女性͕৬場で׆༂するに͋たり、ࣔࢦさΕた͜
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とを୯७に࣮行するだ͚ではなく、ࣗらの࢓事

の໨ඪをࣗらઃ定してୡ成に向͚てࣗओతにಈ

く͜と͕ٻΊらΕている。

（１）女性活躍推進に成功している企業の取

　　  組み

中୩（2025）では、女性׆༂ਪ進に成ޭし

ている企業のऔ組ΈについてҎԼの通りまとΊ

ている。

ᶃ女性ै業員͕׆༂で͖る場を提ڙ

　　経営者とै業員ؒのҙૄࢥ通͕ԁ׈で、

　　かつ、経営者͕ै業員のχーζをくΈऔる

　　౒力を継ଓしている。

ᶄ΍り͕いを͡ײる৬場

ָ・事に面白さ࢓　　 しさをݟग़した女性͕、

　　ࣗらൂᕠとಇいている৬場で͋る。

ᶅै業員ଆ͕ಇ͖΍すい৬場をબ୒

　　中小企業では、新ଔ࠾༻よりも中్࠾༻

　　͕多い܏向に͋る。ٻ৬者のಇく৚݅には、

຿時ؒなどに加͑て、会社のํۈ・༩څ　　

　　਑͕ࣗ分に߹うかどうかもؚまΕる。　

ᶆ女性͕人ੜをࣗらબ୒で͖るମ੍

　　女性の場߹はग़࢈・ҭࣇの時ظなど、

　͋るఔ度ಇく時ؒを調੔しな͚Ε͹ならな

　　い時͕͋ظる。੍度のॆ࣮だ͚ではなく、

　　個ʑの環境に対応で͖るମ੍もඞ要。

ᶇஉ性׆༂へのظ待

　　৬場でಇくஉ性をج४に女性׆༂をޠ

　　るのではなく、Ոఉでの໾ׂ分୲において

　　உ性׆༂をޠる͜ともٻΊらΕている。

中୩（2025）の事ྫ企業において、ͦΕͧΕ

۩ମతな಺༰はҟなるものの、ڞ通しているの

は、経営者͕社಺で女性に׆༂してもらいたい

というҙࣝを࣋ち、女性৬員のχーζを௚઀も

しくは෦Լを通してؒ઀తにऩ集し、ղܾ策を

にؔする੍ࣇҭ・࢈ている͜とで͋る。ग़͡ߨ

度のΈならͣ、時ؒ֎のಇ͖ํについてஉ性৬

員と「ํ͑ߟのҧい」͕͋ると͖には、経営者

͕൑அし、૬ஊに৐り、ંり߹いをつ͚るとい

う対応をしている。また、「ظ待」と「αϙーτ」

を提ڙする͜とで、؅ཧ৬としてͦの場を࢓切

る͜と͕で͖る女性৬員をҭてている。

（２）企業経営者の問題意識と女性従業員の

　　  意識の相違と相互理解

女性؅ཧ৬を૿΍す͜とのඞ要性と՝題に

おいて、企業経営者ଆに「女性ै業員͕ঢ進

を๬まない」、「女性؅ཧ৬の前ྫ͕গない、も

しくは全くない」、「女性؅ཧ৬のొ༻に向͚た

、会͕গない」というҙ͕ࣝ͋る͜とはػҭڭ

本̍ߘɽ女性׆༂ਪ進の変ભ（２）女性؅ཧ৬

を૿΍す͜とのඞ要性と՝題で৮Εた。

女性׆༂ਪ進について、ϩδοΫϞσϧに女

性׆༂ਪ進の಺༰をམとしࠐんで͑ߟてΈる

（図表̔�̍）。
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図表8-1　エビデンスを活用した改善プロセス（女性活躍推進について）

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟに女性׆༂ਪ進のϞσϧとしてච者࡞成

各߲໨の಺༰は、事ྫ̍、事ྫ２からのΠϝ

ーδで࡞成した。͜のਤにおいて、中小企業経

営者ଆには図表̔�̎のように、「ᶃ՝題」と「ᶄ

ΠϯύΫτ」Ҏ֎の෦分͕۩ମతにΠϝーδで

͖ͣ、Կをする΂͖か͕໌֬になͬていないた

Ί、「女性ै業員͕ঢ進を๬まない」、「女性؅

ཧ৬の前ྫ͕গない、もしくは全くない」、「女

性؅ཧ৬のొ༻に向͚たػ会͕গない」という

ような回౴͕͋るのではないかと͑ߟる。

図表8-2　エビデンスを活用した改善プロセス（女性活躍推進、中小企業経営者イメージ）

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟに女性׆༂ਪ進のϞσϧとしてච者࡞成

ମは女性࣏༂ਪ進を๬むࣗ׆に、女性ࡍ࣮

༂にؔする「研म」΍「γϯϙδ΢Ϝ」を企׆

業΍企業のै業員向͚に࣮ࢪしており、企業も

定する「経営者」「人ࢦମ͕対৅者として࣏ࣗ

事୲当者」「ै業員」を参加させている͕、ͦ

Εだ͚ではϩδοΫϞσϧの中の「ݯࢿ・Πϯ

課୊

wا業಺ʹ͓͚Δ
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֬ೝ中（ఆண཰、Ϟ
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ΤϏσϯε
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ํ਑ܾఆ

̍ ̎



2025.8 81

ϓοτ」の෦分でऴΘͬてしまう。ͦのޙの企

業಺での۩ମత׆ಈのϑΥϩー΍Ξ΢τϓοτ

の֬ೝ、ͦしてΞ΢τϓοτからಘらΕる企業

の๬むϝϦοτで͋る「ΠϯύΫτ」͕࣮ࡍに

ಘらΕたかについて、ΤϏσϯεの分析͕で͖

ていないようだ。社಺に女性人材ҭ成にؔする

஌ݟの͋る৬員はおらͣ、いたとしても中小企

業においてͦの৬員を女性׆༂ਪ進ઐैとして

ஔくほどの人員の༨༟はない。

事ྫ̍では、̗ࢯという֎෦人材を上࢘と෦

Լをつな͙橋౉し໾として׆༻していた。

図表8-3　エビデンスを活用した改善プロセス（女性活躍推進、橋渡し役の役割分担）

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟに女性׆༂ਪ進のϞσϧとしてච者࡞成

女性׆༂ਪ進͕進んでいない企業において

は、ઐ໳஌ࣝを࣋つελοϑ͕社಺にいないの

で、図表̔�̏のᶅの෦分（׆ಈ、Ξ΢τϓοτ、

Ξ΢τΧϜ）の֬ೝ͕で͖ていない。図表̔�̏

のᶅは、女性৬員΍पғの৬員へのώΞϦϯά

を通͡て、どのような఺をվળしたいのか、も

しくはࣗ分͕Կをしたいのか、पғからは女性

৬員にԿをしてもらいたいのか、ଞにで͖る͜

と͕ແいのかの֬ೝؚ͕まΕる。女性৬員は社

಺のงғؾ΍今までの経ݧから「੠を上͛る」

͜とをたΊらう͜ともগなくない。ͦΕ͕、「ୀ

৬（ޏ༻͕୹ظになͬてしまう）」΍「ঢ進ҙ

ཉ͕ない」とΈらΕるݪҼにもなͬている。

ͦ͜で、橋౉し໾として֎෦人材を׆༻し、

図表̔ �̏のᶅの෦分をิうの͕事ྫ̍で͋る。

事ྫ̍では̭社͕女性؅ཧ৬の数を૿΍す͜と

を໨తとしたたΊ、女性؅ཧ৬数の数߹Θせで

2໊૿΍すという݁Ռを࢒す͜とでຬ଍してい

る。࣮ࡍには、女性৬員の一෦に؅ཧ৬のݞ書

を༩͑ただ͚で、؅ཧ৬としての研मもԿもな

いঢ়ଶ͕ଓいており、ݞ書を༩͑らΕた女性৬

員͕「ࣗ分はԿをすΕ͹よいのか」とٙ໰を࣋

ͬているঢ়ଶとなͬていた。もちΖん、ೳ力͕

͋り、طԟの事຿を͜なしていたのだ͕、本人

͕「h ؅ཧ৬としてٻΊらΕている͜と͕Կかʱ

を஌らさΕていないので、Ҏ前と同͡ಇ͖ํを

している͜とにށ࿭ͬている。」つまり、Ξ΢τ

ϓοτ・Ξ΢τΧϜ͕໌֬になͬていないたΊ、
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ొ༻͞ΕΔͷ͕໌֬
ͱͳͬͨ	࢓事಺༰、先ྫ


֬ೝ中（ఆண཰、Ϟ
νϕーγϣϯ্޲ͳ

Ͳ）
ΤϏσϯε
ͷ෼ੳ

人材֬อ（࠾༻・ҭ成）ʹࢿ
͢Δͱ൑அ͠ܧଓ ଓܧಈ಺༰͸׆
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ϯ্޲ͷޮՌ͕ଌΕΔ·Ͱܧଓ

ํ਑ܾఆ

̍ ̎
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ͦのޙのΠϯύΫτで͋る女性৬員のϞνϕー

γϣϯΞοϓ΍؅ཧ৬を໨ࢦす女性৬員の定ண

につな͕ͬていないঢ়ଶで͋る͜と͕൑໌し

た。ͦΕも、女性׆༂ਪ進にؔする࢓組Έͮく

りにܞΘͬたίϯαϧλϯτではなく、月࣍で

社長΍৬員の૬ஊに৐ͬている#͕ࢯ個ผώΞ

ϦϯάをまとΊる中でͮؾいた͜とで͋る。

は̭社の社長ࢯ̗ 「͕Կを໨ࢦしているのか」

と、̭社の৬員͕「ԿをすΕ͹よいのか」のؒ

に͋るߔの「橋౉し໾」として׆ಈを࢝Ίた。

ͦΕは、もともと社長΍৬員からの૬ஊをฉく

中で現Εたもので͋る。̗ࢯのϊ΢ϋ΢・εΩ

ϧにより、おޓいの本Իをฉ͖ग़し、発言をΦ

ϒϥーτにแんでおޓいに఻͑た。特に、社長

には৬員のށ࿭い΍ෆຬを఻͑、社಺で「女性

༂ਪ進のεέδϡーϧ΍಺༰について」վળ׆

策を࡞成する͜とを提Ҋした。現ࢯ̗、ࡏは社

長から女性׆༂ਪ進にؔして֎෦のίϯαϧλ

ϯτの࡞成した女性׆༂ਪ進にؔするࢿྉをड

ྖし、ࣗ社の಺༰・規模΍৬員の͑ߟを൓өし

た女性׆༂ਪ進εέδϡーϧを࡞成している。

事ྫ２は֎෦人材を中్࠾༻としてޏ༻し、

社಺での分析΍ํ਑ܾ定にもؔΘらせているέ

ーεで͋る。஥ాࣥ行໾員は、λδマ工業にస

৬する前にۈ຿していた企業では人事୲当औ

締໾としてϗーϧσΟϯάεとͦのάϧーϓ会

社の人事෦໳を౷ׅしていた。λδマ工業には

ࣥ行໾員として中్࠾༻さΕ、前৬同༷に人事

෦໳でϋーυとιϑτの྆ྠから組織վֵの加

଎を行ͬている。女性׆༂をਪ進するというよ

り、女性にݶらͣ社಺のす΂ての৬員に対して

ద所ద材、個ʑのै業員のೳ力向上、Ϟνϕー

γϣϯの向上・ҡ࣋など、λδマάϧーϓ代表

のၲౡ͕ࢯ掲͛るํ਑を社員にਁಁさせる΂

く、行ಈしている。

女性؅ཧ৬は஥ాࣥ行໾員のଞに๏຿෦長

͕いる͕、二人とも中్࠾༻でొ༻さΕている。

ద所ద材のたΊに、中్࠾༻৬員をੵ׆ۃ༻

してମ੍੔උを進Ίているもので͋り、中్࠾

༻は女性のΈではない。ၲౡ代表のํ͑ߟは、

女性だから特ผѻいするのではなく、ͦのϙε

τを୲う力の͋る人をొ༻するというもので͋

り、಺෦に֘当する人材͕いる場߹はͦの人を、

いない場߹は֎෦人材をొ༻している。

஥ాࣥ行໾員は、λδマάϧーϓの৬員の人

事৘ใ΍社಺ମ੍を֬ೝする中で、多くの৬員

との面ஊを࣮ࢪしている。ͦ͜で、ϓϩύーの

女性৬員͕؅ཧ৬にొ༻さΕているέーε͕

෇く。女性৬員͕ࣗら上ؾらΕている͜とにݶ

Ґ৬を໨ࢦし、ೳ力向上・Ϟνϕーγϣϯ向上

していく͜と͕、当社の発展にࢿすると͑ߟ、

女性৬員とのίミϡχέーγϣϯをਂ化させて

いる。当社はطに֎෦ίϯαϧλϯτの力をआ

りて人事ධՁ੍度をߏங済で、৬員͕ධՁ表

にͮجいてࣗ分͕どのҐஔにいるのかを֬ೝで

͖るようになͬている（౳ڃ定ٛ表）。しかし、

各෦ॺの۩ମతな࢓事಺༰͕ࡉかく定ٛさΕ

ていないたΊ、一෦の女性৬員から「ࣗ分にٻ

ΊらΕているλεΫ͕Կかは͖ͬりしない」「上

とも૬ஊして໨ඪઃ定している͕、े分なの࢘

か৺഑」「上Ґ৬͕Կを΍ͬているのか͑ݟて

いない」「上Ґ৬になるたΊにඞ要なεΩϧ΍

経͕ݧΘからないので上Ґ৬を໨ࢦせと言ΘΕ

てもΠϝーδ͕Θかない」という回౴͕͋ͬた。

λδマάϧーϓでは、すでにग़࢈΍ҭࣇにؔす

る੍度͕ॆ࣮しており、உ性৬員もҭٳࣇ業を
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औಘするなど社಺では女性׆༂ਪ進にཧղ͕

͋る環境͕੔ͬている。女性৬員もग़࢈・ҭࣇ

を経ݧしな͕ら継ଓしてಇいており、ۈଓ年数

は৳ͼている。஥ాࣥ行໾員は、経͕͋ݧり、

஌ࣝ・εΩϧの͋る女性৬員͕ࣗら໨ඪをͬ࣋

てεΩϧΞοϓ͕したいと͑ࢥるように、Ωϟ

ϦΞΞοϓにࡍして๊͑るෆ҆のղܾのࢧԉ

΍、ΩϟϦΞを๬まない女性の৺ཧతഎܠをཧ

ղする͜とから࢝Ίるඞ要͕͋ると͑ߟ、個人

ԉ、૒ํのϒϥογϡΞοϓを継ࢧԉと組織ࢧ

ଓతに行ͬている。上記のような女性৬員のٙ

໰౳に対しては、人事෦͕個ผ面ஊの場΍ධ

Ձઆ໌会の中で࣭ٙ応౴の時ؒをઃ͚、ঢ়گ

を֬ೝし、上Ґ৬の৬຿಺༰΍஌ࣝϨϕϧのઆ

໌を行うなどの対応をしている。

事ྫ̍、事ྫ２ともに、経営者とै業員のؒ

で૬ޓཧղ͕े分にで͖ていない、もしくは૬

ཧղに時͕ؒかかͬているঢ়ଶではないかとޓ

ਪ࡯さΕる。

事ྫ̍では経営者と社員のڑ཭͕ԕく、経営

者ࣗ਎も女性؅ཧ৬に「ԿをٻΊているのか」

͕໌֬になͬていない。もちΖん、上Ґ৬から

の੠ֻ͚΍日ৗ会࿩なども行ΘΕており、まͬ

たくίミϡχέーγϣϯ͕औΕていないとは言

͑ない。しかしな͕ら、中小企業では、৬員の

Ϟνϕーγϣϯ͕上͕るように、࢓事としてԿ

をす΂͖で、どのようなεΩϧ΍経ݧを会社͕

ඞ要としているかなどについての࿩をする場͕

ない。もしくは、ͦ のような場͕͋ͬたとしても、

৬員ଆからはෲをׂͬて࿩す͜と͕で͖ない͜

とも͋る。上࢘・෦Լというཱ場では、෦Լଆ

はࣗ分の発言͕ωΨテΟϒにଊ͑らΕないかな

どと͑ߟてしまう͜と͕͋る。上࢘もۙ࠷はύ

ϫーϋϥεϝϯτととらΕないように、ともす

Ε͹当たりোりのないఔ度の会࿩になͬてしま

う͜と͕͋る。

図表8-4　エビデンスを活用した改善プロセス（女性活躍推進、橋渡し役の役割分担）

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟに女性׆༂ਪ進のϞσϧとしてච者࡞成
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Լにઆ໌を行い、෦Լのҙݟをฉくという͜と

も行ΘΕている͕、事ྫ̍と同༷に、上࢘・෦

Լというཱ場では෦Լからはෲをׂͬた発言͕

೉しい͜と、また、上࢘も経営者のํ͑ߟをࣗ

らの言༿で෦Լにઆ໌で͖るまでにはͬࢸてい

ないという͜とも͋る。

͜のような場߹、事ྫ̍は֎෦ίϯαϧλϯ

τで͋る̗͕ࢯ৬員の࿩を௚઀ฉ͖、当֘৬員

の上࢘΍経営者に఻͑る͜とで、社಺の෩通し

͕ྑくなる͜と͕ظ待で͖る。また、事ྫ２は

஥ాࣥ行໾員͕、（現時఺では）組織਍அを݉

Ͷた社員個ผΠϯλϏϡーの中で、௚઀の上࢘

とはผに৬員の࿩をฉ͖、人事෦として社員に

経営者のํ͑ߟをかΈࡅいてઆ໌したり、当֘

৬員の上࢘΍経営者にも෦໳ผの৬員たちのଊ

͑ํをใࠂ書にまとΊ、఻͑る͜とで૬ޓཧղ

͕進Έ社಺の෩通し͕ྑくなる͜と΍人事੍度

への൓ө͕ظ待で͖る。

΍஥ాࣥ行໾員は、৬員からͦࢯ̗、にࡍ࣮

ΕͧΕ๊͕͑ているϞϠϞϠしたものをฉ͖ग़

し、ͦΕを੔ཧして上࢘・経営者に఻ୡで͖る

εΩϧ・経ݧをͬ࣋ている。

さらに、஥ాࣥ行໾員の場߹は、人事෦のࣥ

行໾員として社಺にいるので、図表̔ �̐のᶅ

の෦分をΧόーする͜と͕Մೳで͋る。また、

ࣥ行໾員として໾員会において発言する͜とも

で͖るたΊ、図表̔ �̐のᶆの෦分、つまり֘

当するϓϩδΣΫτ（女性׆༂ਪ進のධՁ΍ͦ

のޙの対応ํ਑ܾ定までؚΊた）全ମをΧόー

する͜と͕Մೳで͋る。஥ాࣥ行໾員は、社֎

からདྷた人事୲当
9

として、৬຿਱行の੹຿を

9　 ஥ాࣥ行໾員はࣗらを)R#1（人事෦໳のϏδωεύーτナー）とҐஔ͚ͮ、経営者΍੹೚者のύーτナーとして事業成長を人と組織の面からαϙーτ
　　したいと͑ߟている。

े分にೝࣝして行ಈしている。

（３）外部コンサルタントや中途採用職員の

　　  役割（緩衝材として）

と஥ాࣥ行໾員の໾ׂで一൪େ͖なものࢯ̗

は、上࢘΍経営者と৬員のؒの఻ୡ者で͋るの

Έならͣ、؇ি材になͬているという͜とで͋

る。上࢘΍経営者の͑ߟと女性৬員の͕͑ߟ一

கしていΕ͹、ͦもͦも̗ࢯ΍஥ాࣥ行໾員の

ような人͕いなくても、女性׆༂ਪ進を図表̔�̍

のように社಺で進Ίていく͜とはे分にՄೳで

͋る。だ͕、経営者・上࢘と৬員の性ผ͕ҧう、

年ྸ͕େ͖くҧうなどの要Ҽにより、ٻΊるも

の͕ཧղさΕにくいという͜とも͋る。

事ྫにݶらͣ、֎෦ίϯαϧλϯτ΍中్࠾

༻৬員の場߹、会社の෩श΍文化にとらΘΕͣ、

༷ʑな提言をする͜と͕Մೳで͋る。ͦのҙຯ

で、྆ 者の؇ি材となる͜と͕で͖るとい͑よう。

おわりに

中୩（2025）では、֎෦ίϯαϧλϯτ౳の

力をआりͣに女性׆༂ਪ進͕進んでいる事ྫ

をとり͋͛た。もちΖん、女性׆༂ਪ進は「（ޏ

༻の場で多数を઎Ίる）உ性のಇ͖ํ」を「（ҭ

౳のՈ事を୲う͜と͕多い）女性のಇ͖ํのࣇ

χーζに߹Θせる」ํ向に進んでおり、׆͖׆

͖と׆༂する女性͕૿͑ている。ࣗらの࣋ち場

でࣗらのೳ力を発شしている女性৬員は、؅ཧ

৬になる・ならないではなく、ͦもͦも׆༂し

ているので͋る。女性͕׆༂している企業では、

経営者΍上͕࢘৬員の࿩をฉ͖、ద切な対応を
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औͬていた。また、おޓいをେ切にし、ҙݟを

言い߹う͜と͕で͖る企業෩౔͕͋ͬた。

一ํで、உ性৬員͕ѹ౗తに多く、ͦΕΏ͑

にஉ性͕؅ཧ৬に多くొ༻さΕている企業も͋

る。͜のように、உ性͹かり͕؅ཧ৬の৬場で

は、女性͕発言する͜とは೉しい͜と͕૝定さ

Εる（ߴඌ2024）。

உ性৬員͕多く、ͦΕΏ͑にஉ性͕؅ཧ৬と

なる͜と͕多い৬場では、女性৬員は発言しに

くいという。ͦΕΏ͑に、女性にとͬて、؅ཧ

؂ಜするཱ場としてࣗらのҙݟを੔ཧして発৴

するという؅ཧ৬にొ༻さΕるたΊのεΩϧߏ

ங͕で͖ない環境で͋る͜と͕、՝題で͋Ζう。

中小企業では、人材ෆ଍・εΩϧෆ଍のたΊ、

੍度ઃܭ・ಋೖにおいて֎෦ίϯαϧλϯτの

力をआりるέーεはよく͋る。しかしな͕ら、

֎෦ίϯαϧλϯτのؔ༩੍͕度ಋೖのΈでऴ

Θͬてしまい、経営者͕͑ߟる੍度ಋೖޙのૂ

い΍ै業員へのظ待͕ै業員に఻Θらないとい

うέーεも発ੜしている。

͜のようなέーεにおいて֎෦ίϯαϧλϯ

τ΍ଈ戦力となる中్࠾༻の人事୲当者͕、経

営者・上࢘と女性৬員のؒの؇ি材となͬて、

経営者・上࢘の͑ߟを女性৬員に఻͑、女性৬

員もࣗらの͑ߟを経営者・上࢘に఻͑る͜とは

༗ޮで͋る。

ͦのࡍに、ؒにೖͬた֎෦ίϯαϧλϯτ΍

中్࠾༻の人事୲当者は、女性৬員の発言の

す΂てを఻͑るのではなく、まとΊて఻͑る（言

༿をબͼ、಺༰もબ୒してޡղ͕ੜ͡ないよう

にする）。͜Εにより、経営者・上࢘は女性৬

員の進言を޷ҙతにड͚औり、෦Լで͋る女性

৬員も経営者・上࢘からのࢦಋをૉ௚にड͚ࢭ

Ίるようになる。࣍第にڱ͕ߔまり、経営者・

上࢘とै業員͕おޓいにͬ͟く͹らんに࿩͕で

͖るようになΕ͹、ͦしてै業員͕ࣗらのҙݟ

を上࢘΍経営者に఻͑る͜と͕༰қにで͖るよ

うな෩౔になΕ͹、֎෦ίϯαϧλϯτ౳の؇

ি材としてのඞ要性もなくなる。

֎෦の஌ݟをआり、੍度ಋೖをਤͬた場߹で

も、ͦのझࢫを఻͑、ै業員にཧղさせるのは

経営者の໾ׂで͋る。ୠし、ൟ๩౳でࣗら͕ಈ

く͜と͕೉しいので͋Ε͹、事ྫのような֎෦

の力・人材を࢖い、؇ি材としての໾ׂを୲ͬ

てもらうのもとりうるखஈの一つではないか。

今回は、女性׆༂ਪ進というテーマに対して

֎෦の஌ݟを׆༻するという಺༰で、֎෦のί

ϯαϧλϯτ΍中్࠾༻した৬員の஌ݟを׆か

している企業を঺հした。女性׆༂ਪ進のΈな

らͣ、多༷性・̡̜̗̩̦への対応など社಺に

஌͕ݟ஝ੵさΕていない場߹において、֎෦の

஌ݟを׆かす͜とはେ切で͋る。事ྫのように、

一時తな研मにとどまるのではなく、継ଓతに

֎෦の஌ݟを࠾りೖΕ、社಺ମ੍を੔උしてい

く͜とで、企業෩౔͕վળ・վྑさΕていく。

今ޙも時代のҠり変Θりに൐い、新しいํ͑ߟ

を企業಺にਁಁさせな͚Ε͹ならないと͖͕͋

る。ͦのようなと͖には、もちΖん研म౳で企

業಺にप஌する͜とはେ切だ͕、प஌のΈなら

ͣ企業಺にਁಁさせるたΊに、֎෦ίϯαϧλ

ϯτ΍֎෦からの中్࠾༻者を૬ޓཧղの؇ি

材として׆༻していく͜とも、中小企業͕とり

うる対策ではないだΖうか。
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　෕は18ࡀのࠒ、ເを௥いٻΊؖ国済भౡから日本に౉り、େࡕ、ೌ࡚とసʑとしな͕ら、
1946年（ত࿨21年）ਆށの長ా区で、個人商ళとしてۺの੡଄ൢച業を営んでいました。ࢲ
͕ੜまΕる2年前の͜とです。ؠखݝ二ࢢށのੴ切所に਌ੰを๚Ͷ行商に行ͬているؒに経営
ঢ়ଶ͕ѱ化し、1950年ۺの੡଄ൢച業をഇ業します。ੴ切所に࢒り「かりんとう」՛ࢠの੡
଄ൢചを࢝Ίます͕ޙに人ޱの多い੝Ԭに৬場݉ॅډをҠします。2ຕ5ԁでൢചしていた「か
りんとう」でՈ଒7人を͑ࢧ฻らす͜と͕ݫしく1955年にഇ業します。ͦのޙ੝ԬӺ前๺上઒
Ԋいฏށにͬࡏたഇ඼回ऩの໰԰を1ԁでങいऔりݯࢿ回ऩ業を࢝Ίます。͕ࢲ小ֶ1年ੜの
Ίました。๺上઒Ԋ࢝ಓにのりيΊ、ഇ඼回ऩ業も上向͖࢝ग़͕ؾ׆でした。日本の経済はࠒ
いのڱいετοΫϠーυをख์し੝ԬӺཪଆの౔஍、さらに੝ԬΠϯλー෇ۙの౔஍をߪೖし
ॱ調に成Ռを上͛ていました。

ʻڭҭは一ੜの࢈ࡒʼ
　෕は済भౡから日本に౉りֶڭߍҭをड͚た事͕なく文ࣈのಡΈ書͖͕ग़དྷͣ、ͦのչしさ
をόωにಠֶでಡΈ書͖をֶんだ࿩をԿ度もࣖにしました。෕は「ڭҭは一ੜの࢈ࡒ、お෕さ
んの໨のࠇ͕ۄいうちは、いくらでも応ԉするͧ、໨ඪをͬ࣋てؤுΕ」と事͋るごとにௌか
さΕていました。ܑは೴֎Պҩになりࢲは੫ཧ࢜を໨ࢦしました。੫ཧ3ݧࢼ࢜Պ໨に߹֨し
た௚ޙ、多छྨの金ଐを分ผ加工ॲཧする࢓事͕ݪҼの一つと言ΘΕる೉ප、ےҤॖ性ଆࡧ
さたのです。෕のମ力では事業を継ଓする事͕ෆՄೳで͋るとࠂ化঱を発঱し3年の໋とએߗ
Ո଒で࿩し߹いました。੫ཧ࢜の国Ոݧࢼを৺のย۱にஔ͖現ঢ়の全てをड͚ೖΕ、෕への
。いでమεΫϥοϓ加工ॲཧ業をҾ継͙͜とにしましたࢥのँײ

ʻ個人企業を๏人化ʼ
　1983年個人企業で͋る中ݪ商ళを株式会社中ݪ商ళに組織変ߋし、代表औ締໾にೖӃ中の
෕ᬒகࡾにब೚して௖͖ました。社໊の「中ݪ」はᬒՈの日本໊でؖ国「ݪ

㇦㇩㈵ㇺ㈧㈕㈩㈵

ऱᬒ」の「ݪ」を
ϧーπに「中ݪ」と૆෕͕վ໊しました。「ݪ」は「中֩」を成すと言うҙຯ͕͋ると෕から
。らΕͦのまま๏人໊としました͑ڭ

ʻഇ඼回ऩ業はݪྉ࢈業ʼ
　మεΫϥοϓ加工ॲཧ業の本࣭は、మ・ඇమ金ଐ౳を࠶ੜݯࢿとଊ͑ݪྉ࢈業͋るとཧղし、
ղମ業・మ工場・ిػ工事౳に業छを分ྨしపఈした営業׆ಈをしました。݁Ռ、େ͖な෺݅
のܖ໿に݁ͼ෇͖業੷を৳͹す事͕で͖ました。

時代の変化に適応して

ᬒ　　 ཾ　 ༤

（ 　　　  　 ）株 式 会 社 中 ݪ 商 ళ
ͽ ΐ ん ͽ ΐ ん ࣷ
औ 締 ໾ 会 長

【岩手県盛岡市】
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ʻԁߴෆگにؕるʼ
　1985年9月22日、ถ国でҝସϨーτの҆定化策として開かΕたϓϥβ߹ҙによるܹٸなԁߴ
のӨڹをड͚、௿Ձ֨の༌ೖεΫϥοϓにଠ౛ଧちで͖ないঢ়گにؕり業੷は࠷ѱのঢ়گにな
ります。݁Ռ、మεΫϥοϓ加工ॲཧ業はԁߴによるߏ଄ෆگ業छにࢦ定さΕ国のٹ済ાஔと
して事業స׵をଅすたΊのྟ時ાஔ๏͕ݗかΕました。ԁߏߴ଄ෆگの中で事業を継ଓする͜
とにݶքを͡ײ事業స׵のܾஅをしました。

ʻ新規事業を模ࡧʼ
　国ಓ46号ઢԊい੝ԬΠϯλーにۙいཱ޷஍の͜の場所でԿ͕ग़དྷるか、当時日本の֎৯࢈
業はϐーΫをܴ͕͑͋ؾ׆りました。ཱ஍৚݅・経済性・৯とܳज़、ͦして஍Ҭ社会にݙߩで
͖る֎৯࢈業を新規事業としてબ୒しԁߴ特定中小企業者事業స׵౳ྟ時ાஔ๏のద༻をड
͚るܾஅをし、ଈ事業ܭըをཱҊしました。

ʻܭըཱҊʼ
　෕の言༿をࢥいग़します。「ڭҭは一ੜの࢈ࡒ、ۜ行は人に金をିす」と。ҿ৯の経͕ݧ全
くແいࢲに༥ࢿして௖くたΊに೗Կに͋る΂͖か。ઌͣはࣗ分を৴͡る͜と「ࢲにもඞͣग़དྷる」
とڧい৴念で新規事業ܭըのཱҊをする͜とでした。ͦしてج本となる஌ࣝをಘるたΊにؠख
にߍֶࢣに参加し調ཧ「ϑーυαーϏε業の現場؅ཧٕज़」業のセミナー࢈ओ催する֎৯͕ݝ
通い、νϟϯεをಘるたΊに੝Ԭ͕ࢢओ催するχοϙϯ໙αミοτに参加、ͦのཌ年日本橋ߴ
ౡ԰େいΘて展にνϟϨϯδしました。͜のؒにおళのテーマを「༡」とܾΊ、ίϯセϓτを
ͦ。定ですܾࢿのਃ੥をしました。݁Ռ༥ࢿళに༥ࢧըをཱて商工中金੝Ԭܭな͕ら数஋͑ߟ
の時の新Ҫ՝長の言༿͕๨ΕらΕません。「事業ܭըの৹査の݁Ռ、ؠखݝ事業స׵第一号の
承ೝをகします。อূ人と୲อの力は二ׂ、ീׂは社長とԞ༷の౒力です」。力ڧく༐ؾとر
๬͕༙く言༿に໌るいະདྷを͡ײたॠؒでした。1987年11月6日「ͽΐんͽΐんࣷ」をΦーϓ
ϯしました。

ʻཧ念・Ձ஋؍のߏஙʼ
　お٬༷のҝに೗Կ͋る΂͖か、Կをしな͚Ε͹ならないか、ج本ཧ念を৯の本࣭とϨετϥ
ϯのݯޠから୳りました。「人にྑい」と書く「৯」、「回෮औり໭す」のҙຯを࣋つϨετϥϯ
のݯޠ「Ϩελ΢ϥーϨ」、͜の二つのҙຯをԻָ΍ֆը、৯ۭ͕ؒもたらす「ϗοとする༊さ
Εるੈք」にまで֦େղऍし、ཧ念・Ձ஋؍を組Έཱてました。「৿の২෺ୡと人ؒはٵݺし
߹うؔ܎に͋る」。͜のؔ࢓ͦ͜܎事をσβΠϯする時に࠷も重要なώϯτでした。「෺のੈք
と人のੈքの調࿨をߏஙする」をՁ஋؍のτοϓに掲͛ました。ඒしい町、੝ԬのたΊに৯と
ళฮσβΠϯを通して೗Կにݙߩで͖るか、ཧ念・Ձ஋؍を通して͑ߟました。݁Ռとして੝
Ԭྫྷ໙͕஍ݩでධՁさΕ全国に͕޿り、৯ۭؒとしてళฮσβΠϯ賞、άοτΧϯύχー賞な
どをड賞させて௖͖ました。

ʻ࢓事はՊֶతにܳज़తにʼ
　ΞϝϦΧで経営ֶをֶんだ༑人͕「経営ֶにܳज़͕ඞमだͬた」とᄁいた時、໨からྡྷ͕མ
ちるࢥいでした。人の৺をଊ͑ऒ͖つ͚る商඼੡඼は、Պֶతで͋りܳज़తで͋る͜とを͑ڭ
て௖͖ました。Պֶとܳज़、ඒҙࣝにͮجいたՁ஋͋る商඼・αーϏεを૑଄しࢢ場に提ڙし
た時に৺͕ऒかΕ、お٬༷の৴པをಘるϒϥϯυとなる͜とをֶんだのです。
　「৯」を提ڙするϨετϥϯのݯޠϨελ΢ϥーϨ「回෮」の࣋つҙຯを࠷େのՁ஋として
時代の変化にద応させな͕ら、ͽΐんͽΐんࣷಠࣗの力を૑଄しଓ͚஍Ҭ社会にݙߩで͖る企
業でࡏりたいとࢥうのです。

「৴念はئいをՌたすݪಈ力」　　࣮業Ո$・.・ϒϦετϧ
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1.　従業員承継が3形態のトップに
　2024年、.�A承継͕େ͖く༳Εた。ѱ࣭なങいखによるτϥϒϧ͕多発したのだ。ඃ֐にૺͬ
たചりख企業の経営者からは「.�A だ͚͕事業承継のղܾ策だとࢥいࠐんでしまͬた」とい
う੠͕でている。一ํで、͜Εまで事業承継のபとݟなさΕて͖た਌଒承継はݮগの一్をた
どͬている。ͦの྆者に対して、ै業員承継の৳長は໨֮ましい。ࡢ年 36.4ˋとなり、3 つの
ଶ（਌଒承継・ै業員承継・.�Aܗ 承継）の中で࠷も多くなͬた

1

。まさにै業員承継の時代
の౸དྷとい͑る。
 ै業員承継͕େ͖なׂ߹を઎Ίるようになͬた要Ҽについては、੿ஶで多֯తに࡯ߟした

2

。
中でも重ࢹしたいのは、Ոܭと経営の分཭という͕ํ͑ߟ 2000 年代から޿くීٴした఺だ。ච
者͕ίϯαϧλϯτとして中小企業経営にؔ༩し月ࢉܾ࣍のಋೖをࢦಋするࡍにも、Φーナー
経営者͕ͦのਪ進໾として໊ࢦするのは਌଒ではない༏लなװ෦で͋る͜と͕௝しくない。経
営؅ཧで重要な໾ׂを୲うװ෦͕、΍͕てޙ継者に໊ࢦさΕるのはごくࣗવなྲྀΕだ。ͦのա
ఔでΦーナー経営者は、ΦーナーՈのՈܭと会社の経ཧを分཭する͜とをܾஅする。
　͜Εとはผに、2014 年Ҏ߱、経営者อূのղআ͕༰қになͬて͖ている。経営者อূのෛ୲
らΕる͕、ͦの͑ߟ༩しているとدͼにくくなͬた͜と͕ै業員承継の૿加にٴ継者にޙ͕ײ
എܠにもΦーナーՈのՈܭと会社経ཧの分཭͕進んでいる現࣮͕͋るとࢥΘΕる。なͥなら、
経営者อূのղআの 3 要݅の̍つ͕、「๏人と経営者個人の࢈ࢿ・経ཧ͕໌֬に分཭さΕてい
る͜と」だからだ

3

。
2.　従業員承継を理解する
　ै業員承継とはԿか、࣮ は͋まりよく分かͬていない。h中小企業白書 でɦは「਌଒Ҏ֎」の໾員・
ै業員に承継するํ๏としている͕、ͦの಺࣮はෆ໌なままだ

4

。
　ै業員承継͕ଊ͑にくいのは、企業ごとの個ผ性͕ۃΊてߴいたΊだ。Φーナー経営者のߟ
͑ํ、会社のࡒ຿ঢ়گ΍成長性、ޙ継者のҙཉ΍ࢿ力などによりέーεはઍࠩສผとなる。ͦ
のࠞಱを前にして、まͣはେ͖く切り分͚てΈようと、ච者は 3 つにྨܕ化する͜とを提এした。
อূ承」「ܕങいऔり」、४にするとج継者の株式อ༗ׂ߹と経営者อূのҾ͖継͗の༗ແをޙ
継ܕ」「中継͗ܕ」の 3 つに分ྨで͖る

5

。ͦΕͧΕޙ継者͕「株式のա൒数をอ༗しࢧ഑株ओ
になるλΠϓ」、「গ数株ओだ͕経営者อূをしてࢧ഑ݖをѲるλΠϓ」、「গ数株ओで経営者อ

1　帝国データバンク『全国「後継者不在率」動向調査（2024 年）』
2　津島晃一（2017）「中小企業の所有と支配の分離：経営者保証による最終決定権の確立」嘉悦大学大学院博士論文
3　経営者保証に関するガイドライン研究会事務局（2014）『これでわかる経営者保証』
4　中小企業庁「2019 年版中小企業白書」p.77
5　津島晃一（2020））「心理的オーナーシップ論による非親族承継の分類：個人保証に着目した３類型」『日本中小企業学会論集 第 39 号』 同友館、
　 pp.59-72（本稿では類型の名称を一部変更している）

従業員承継の時代に注目したい
「所有と経営の分離」

௡ ౡ ߊ 一

（ 　　　  　　　 ）事 業 承 継 LBC.
所 長
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ূもせͣΦーナーにࢧ഑࢒͕ݖるλΠϓ」だ͕、3 ごとに՝題͕全くҟなる͜と͕໌らかܕྨ
になͬた。ͦΕΏ͑ඞ要な対策は 3 。に応͡て工෉さΕな͚Ε͹ならないܕྨ
3.　3類型の課題ごとの対策
　個ผ性͕ߴいै業員承継は、多छ多༷な՝題ごとに対策を͡ߨるඞ要͕͋る。͜͜では 2 つ
の՝題だ͚をऔり上͛てྨܕごとの対策のϙΠϯτをྫࣔする。
　（1）Φーナーによるޙ継者のબ定・ҭ成
　　ᶃ　ങいऔりܕ
　　ࣗ社株のՁֹをࢉ定し、さらに経営者อূをղআする。ೳ力͕͋り、かつ株式をߪೖで͖
　　る人のબ定は೉しいな͕らも、ҙ中の人をܾΊる。企業ଘଓの重要性をཧղし、ࢿ金を४
　　උで͖、Ո଒のڠ力をऔり෇͚らΕる人をޙ継者とする。
　　ᶄ　อূ承継ܕ
　　༗ೳな人材にࢿ金܁りとۜ行対応をֶ͹せな͕ら、経営者อূについてのཧղଅ進をਤる。
　　また、ࢠ会社で経ݧをੵませるなどして経営者อূへの఍ײ߅を࿨ら͛る。さらに、࣍ળ
　　の策としてผのޙ継者ީิをબ定しておく。
　　ᶅ　中継͗ܕ
　　まͣはミυϧ૚をॆ࣮させ、ͦ͜からબんで෦໳長とし、װ෦としての֮ࣗをཆ成する。
継者も૝定ޙの࣍継者のޙ。の待۰をࣔすޙとୀ೚ظには、社長の೚ࡍ継者に೚໋するޙ　　
　　する。
継者によるࣗ਎の໾員ใुのѻいޙ（2）　
　　ᶃ　ങいऔりܕ
になり͕ちだ͕、ࣗらܾΊた金ֹについてֹߴ金の回ऩのたΊにࢿग़した株式ങいऔりࢧ　　
　　औ締໾だ͚にはཧղさせる。
　　ᶄ　อূ承継ܕ
　　Φーナーによるෆ৴ײのݪҼになり΍すい͜とを念಄に、ใुܾ定の経Ңについては、Φー
　　ナーにஸೡなઆ໌をする。
　　ᶅ　中継͗ܕ
　　Φーナー͕ܾΊた金ֹにෆຬをもち͕ちだ͕、ࡒ຿΍経営環境およͼࣗらのݙߩについて
　　Φーナーとの૬ޓཧղをਤる。
ଞにも、会社のࢧ഑、併૸ؒظ、経営ମ੍、組織・人事、ࡒ຿会؅࢈ࢿ、ܭཧ、ࢿ本੓策、ै
業員とのؔ܎など多߲໨の՝題に対し、3 。な͚Ε͹ならない͡ߨΕͧΕにඞ要な対策をͦܕྨ
4.　「所有と経営の分離」も選択できる
　ै業員承継͕事業承継のओྲྀとなͬた現ࡏ、Ҿ͖継͗を成ޭにಋくたΊのϊ΢ϋ΢のཱ͕֬
待たΕる。と͜Ζ͕ै業員承継の研究はগなく、また、ެ తなࢧԉも਌଒承継΍ .�A にยͬد
たままだ。日本ެೝ会ڠ࢜ܭ会͕ެ表するै業員承継のखҾ͖書は͋る͕、ච者͕ଧ開策と໨
する「所༗と経営の分཭」にؔする記載͕গない

6

。
　Ծにޙ継者にࣗࢿݾ金͕๡しい場߹、͋るいは事業承継ޙのࡏ೚͕ؒظ୹い場߹、株式のങ
いऔりࢿ金の調ୡ͕աେなෛ୲となりかͶͣ、「ങいऔりܕ」はબ୒で͖ない。ͦの場߹でも、「อ
ূ承継ܕ」か「中継͗ܕ」ならで͖る。いͣΕも、現経営者はࣗ社株をอ༗しଓ͚、ޙ継者は
経営にઐ念する。つまり、上場企業と同͡ような「所༗と経営の分཭」͕ै業員承継でもՄೳ
なのだ。株式のৡ౉にࣥݻしな͚Ε͹、ै業員承継ならではのಓ͕開͚る͜とをೝࣝしたい。
6　日本公認会計士協会（2018）「公認会計士による中小企業の事業承継支援－従業員承継の支援手法について」



－ 年
世界と日本はこう変わる
経営の論点と針路

将来予測が困難な の時代に、キーワードとデータで世界と日本の未来を
読み解く。勝ち残りのための新たな方程式を示す、必読の一冊。

第一部 年 世界と日本はこう変わる
第１章 ここ 年の経済停滞の理由は何か
第２章 未来を占うキーワード
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中小企業にも役立つ主要な経済指標や、マクロ経済の動き
（トピックス等）を毎月お伝えしていきます。
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景気後退期 消費者態度指数

　景気動向指数（5月分速報値）の一致指数は、前月と比較して0.1ポイント下降した。同3カ月後方移動平均も
下降し、3カ月連続でマイナス基調にある。基調判断は「悪化」、いわゆる景気後退の可能性を示唆している。内

訳をみると、「鉱工業用生産財出荷」「商業販売額（小売・卸売）」「有効求人倍率」「輸出数量」といった項目がマイナスとなっ
ている。
　先行指数をみると4カ月振りの上昇に転じたが、同３カ月後方移動平均、同7カ月後方移動平均ともに下降傾向にある。11
の指数のうち6つが前月対比下降しており、「新設住宅着工床面積」「最終需要財在庫率」の下降幅が大きい。「中小企業売上げ
見通しDI」は2カ月連続で下降しており、先行きの不透明感を映し出している。

　6月実施分の消費者態度指数は、前月比1.7ポイント上昇し、2カ月連続での改善となり、消費者のマインドに持ち直
しの動きがみられる。「暮らし向き」「収入の増え方」「雇用環境」「耐久消費財の買い時判断」のいずれも改善している。

基調判断も前月までの「弱含んでいる」を上方修正し、「持ち直しの動きがみられる」になったが、コロナ前の水準と比較すればまだ
まだ十分な状況にはなく、物価見通しについても92.1％が「上昇する」とみていることから予断を許さないことに変わりはないだろう。

ؾܠ

ফඅ

出典：内閣府　経済社会総合研究所「景気動向指数」（2025年5月は速報値）

出典：内閣府　経済社会総合研究所「消費動向調査」
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　5月速報値をみると、現金給与総額の伸びが1.0％（前年同月比）まで低下している。さらに実質賃金（持家の
帰属家賃を除く総合）については、▲2.9％と大幅に悪化している。

　ここに来て経営環境の不透明感や賃上げの限界・疲れがみられる一方で、物価上昇が続いていることから実質賃金が大き
くマイナスとなっている可能性がある。

　製造業の生産活動（5月）は、前月比0.1％の下降となった。総じてみると、一進一退の状況が続いて
いる。生産が低下した業種は「電子デバイス」「自動車除きの輸送機械」「無機・有機化学」「石油石炭」で、

上昇した業種はお酒などの「食料品」「生産用機械」、化粧品などの「化学」があげられる。なお、出荷は上昇し、在庫は減
少していることから在庫循環的には、調整を終えて次のステップを踏む段階にあるが、世界的な経済の不透明性が高まるな
かで生産に勢いが出ない状況にある。
　非製造業の活動状況（5月）は104.4と２カ月連続で上昇した。上昇に寄与した業種は「運輸」「生活娯楽」「卸売」、低
下に寄与した業種は「金融・保険」「電気」「事業者向け関連サービス（職業紹介・労働者派遣等）」があげられる。コロナ
禍明け以降、一進一退を繰り返しながら穏やかな回復基調にあるが、物価上昇に加えて「製造業依存型事業向けサービス」
が弱含みとなる可能性もあることから、今後の動向を注視する必要がある。
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実質賃金（前年比）/現金給与総額（前年比）

景気後退期 実質賃金(左軸） 現金給与総額（前年同月比）

出典：厚生労働省「毎月勤労統計調査」（2025年5月は速報値）
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　注目された5月の着工床面積だが、4月に続いて大きく落ち込んだ。非居住用については、前月
対比で増加に転じていることから、居住用の落ち込み影響による。居住用の落ち込みについては、

4月に建築物省エネ法が改正されており、以降に着工する建物は原則として省エネ基準に適合することが義務になった。従
来は300㎡未満の小規模住宅であれば説明義務で済んでいたものが義務化され、建築確認の書類増加等の影響を受けた可
能性がある。

　5月の機械受注のうち「船舶・電力を除く民需」については2カ月連続でマイナスとなった。内
訳は、製造業が▲1.8％、非製造業＋1.8％となっている。2025年度以降、3カ月移動平均は上

昇しており、「持ち直し」との基調判断は理解できるものの、業種別にみると月毎のブレが大きく、受注残高・手持
月数とも増加基調にあるが、人手不足による供給制約や世界経済の不透明感の増大等の環境を勘案すると、設備投
資需要は強いものの、予断を許さない状況にあるといっていいだろう。
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出典：国土交通省「建築着工統計調査報告」
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消費者物価指数/国内企業物価指数（前年比）

景気後退期 消費者物価指数（生鮮食品及びエネルギーを除く総合） 国内企業物価指数

6月の実質輸出入（物価変動影響を取り除いて算出）は、輸出入とも上昇した。トランプ2.0関税の発動は
世界規模で行われていることから、対米のみならず、財の内容によって各国向けの輸出にも影響を及ぼす可能

性がある。貿易統計をみると、輸出数量は増加基調にあるようで、品目別では船舶が大きく伸長している。国別でみると、
米国向けの自動車・同部品、医薬品が大きく減少、中国向けでは非鉄金属、半導体製造装置の減少が大きい。
　今回の輸出持ち直しが継続されるのかは、米国関税問題や中国製造業問題、そして世界経済全体の経済成長が実現可能
なのか、といった複合的な視点で見ていかなくてはならない。近年、実質GDPにおいて純輸出の影響が大きくなっており、
引き続き動向を見守る必要がある。

　6月の消費者物価（生鮮食品・エネルギー除き）は、前年同月比3.4％と7カ月連続で前月を上回った。今回の上昇には携帯電話
通信料の影響も大きいが、やはり食料品の値上げが効いている。こうした「消費者が値上げのインパクトを身近に感じる項目」が消

費者心理に節約志向をもたらすのはある種当然であろう。また、実質賃金という後ろ盾もマイナスである以上、実際に節約しないと生活が維持できないといっ
た面もある。本来は物価の番人である日銀の政策金利がもっと話題になっていいはずだが、7月に行われた参院選でも政府の物価対策に光があたっている。
日銀としても経済状況が不透明感を増す中で、難しいかじ取りを迫られている。
　国内企業物価は4月以降3カ月連続で下降している。前月比で下落した要因は、ガソリン・軽油等の影響が大きい。物価対策の観点から5月22日から
段階的に10円／ℓ引き下げられており、また、昨夏以降原油価格が低下トレンドにあり、為替も円高方向に動くなどしたことが影響していると考えられる。
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出典：日本銀行「実質輸出入の動向」
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　商工中金景況調査（2025年5月）の景況判断指数をみると、
大きな変化は見られないものの、基準である50を割り込む「悪化」

が継続しており、先行きは「悪化」幅が拡大する見通しとなっている。
　業種別でみると、製造業は「輸送用機器」「印刷」の悪化幅が大きく、非製造業では「卸売」「建設」「情報通信」が悪化して
いる。一方で好転している業種は、製造業では「鉄・非鉄」「化学」「食料品」、非製造業では「運輸」「飲食・宿泊」が挙げられ
るが、いずれも前回（2月）時点での状況が良くなかったものが戻したという印象で力強さに欠ける。
　販売価格・仕入価格の動向については、それぞれ上昇トレンドに大きな変化はないが、「上昇」超の幅は縮小している。相変
わらず仕入価格の上昇超が販売価格のそれを上回っており、採算的には厳しい状況が続いている。

޲ಈؾܠͷۀا�ᶃɿதখظ൒࢛

＜2025年5月の景況感＞（業種別）
＜2025年5月の景況感＞（業種別）

出典：商工中金景況調査（2025年5月調査・定例分）

https://www.shokochukin.co.jp/assets/pdf/nr_250630_02.pdf
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　中小企業基盤整備機構「第180回中小企業景況調査」（2025
年4-6月期）によると、中小企業の景況は、製造業・非製造

を問わず「上昇」となっている。これは売上が好転し、採算も価格転嫁が進むことで、全体として改善している点が影
響していると考えられる。
　一方で、人手不足感は一層強まっており、特に、建設業やサービス業での不足感が強い。そして一見好転しているよ
うに見えるが、中小企業のコメントを見ると経営環境の不透明感は増していることや、人手不足による供給制約が中期
的に売上や採算に影響を与える可能性もあり困難な状況は続いているとみていいだろう。
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ⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡ
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

（前年同期比）

全産業
製造業
非製造業

非製造業
▲15.8
全産業
▲16.3

製造業
▲17.9

（ＤＩ）

※網掛け部分は景気後退期

中小企業の業況判断ＤＩの推移
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▲ 40.0
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▲ 30.0
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▲ 20.0
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▲ 10.0
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0.0

ⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡⅢⅣⅠⅡ
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

（前年同期比）

全産業
製造業
非製造業

製造業
▲21.2
全産業
▲21.9

非製造業
▲22.1

（ＤＩ） 中小企業の採算（経常利益）ＤＩの推移

※網掛け部分は景気後退期
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16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

全産業 製造業
建設業 卸売業
小売業 サービス業

（ＤＩ）
（「過剰」－「不足」今期の水準）

全産業
▲ 23.0

製造業
▲ 16.9

建設業
▲ 41.8

卸売業
▲ 22.2

小売業
▲ 14.6

サービス業
▲ 26.1

産業別従業員数過不足ＤＩの推移

※網掛け部分は景気後退期
出典：中小企業基盤整備機構「第180 回（2025 年4-6 月期）中小企業景況調査報告書」
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業況判断に関しては、3月調査に比較して大きな変化は出ていない。中小企業は、製造業・非製造業ともに前回調査か

ら悪化している。また、「先行き」に関しては、企業規模を問わず悪化すると見ている企業が多い。
　また、設備投資計画については、規模を問わず「ソフトウェア投資」「研究開発投資」が堅調である。また、非製造業で
は生産・営業用設備判断にあるように不足感が強く、設備投資意欲は高いと考えられる。
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出典：日本銀行「第205回全国企業短期経済観測調査」

設備投資計画等
設備投資額（含む土地投資額） (前年度比・％) 生産・営業用設備判断 (｢過剰｣ - ｢不足｣・％ポイント)

2025年3月調査 2025年6月調査2024年度 2025年度
先行き 先行き最近 最近率正修)画計(率正修

  製造業 7.6 -5.1 14.3 3.5 変化幅 変化幅
  大 企 業 非製造業 7.4 1.2 9.9 9.0

  全産業 7.5 -1.2 11.5 6.9
4.9
8.9
7.3
9.5
7.0
7.8
7.3
7.6
7.5
7.4
7.5

-3.2
0.3
-1.1
0.5
2.7
2.0
-3.8
1.3
-0.6
-0.5
-0.6

15.7
-4.2
3.4
1.6
-9.0
-5.6
12.4
3.6
6.7
6.8
7.1

0.9
3.0
2.1
1.9
10.0
7.0
2.7
8.1
6.0
5.9
6.1

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）

ソフトウェア・研究開発を含む設備投資額（除く土地投資額） (前年度比・％) 土地投資額 (前年度比・％)

ソフトウェア投資額 (前年度比・％) 研究開発投資額 (前年度比・％)

(注) 1．設備投資額（含む土地投資額）については、ソフトウェア投資額、研究開発投資額は含まない。
     2．「金融、持株等」は金融機関と持株会社等。

（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 6.6 -3.2 8.7 2.2
  大 企 業 非製造業 8.2 -0.2 11.8 8.4

  全産業 7.3 -1.9 10.1 4.9
4.5
5.1
4.8
10.4
5.6
7.3
6.6
7.1
6.9
6.6
6.8

-2.5
-0.7
-1.6
-0.1
2.5
1.6
-2.8
0.2
-1.4
-1.5
-1.5

15.5
3.1
8.9
6.9
-2.1
1.2
9.6
7.7
8.7
9.4
9.5

1.8
4.3
3.0
4.0
8.5
6.8
2.3
7.7
4.8
5.0
5.0

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 5.7 -1.0 4.1 1.4
  大 企 業 非製造業 5.1 -1.9 9.0 4.0

  全産業 5.6 -1.1 4.5 1.7
5.3
18.1
6.4
3.3
10.9
4.2
5.6
6.5
5.7
5.7
5.8

0.3
7.3
1.0
1.3
-0.9
1.0
-0.8
-1.0
-0.9
-0.9
-0.8

5.8
3.1
5.6
2.2
10.5
3.4
4.2
8.4
4.6
4.6
4.6

3.2
4.1
3.3
3.7
0.1
3.2
1.7
3.8
1.8
1.8
1.9

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 13.4 26.8 2.3 23.0
  大 企 業 非製造業 0.7 9.1 -4.0 9.8

  全産業 1.6 10.4 -3.5 10.8
26.3
28.0
27.8
-14.0
9.9
4.8
3.6
6.6
6.2
7.0
5.7

15.4
5.8
7.1
-0.9
2.0
1.5
12.8
6.9
7.6
7.1
7.0

-59.2
-47.7
-49.3
-62.4
-41.9
-45.5
-34.7
-19.8
-21.5
-23.0
-22.1

20.7
-15.5
-12.5
-50.8
19.0
1.5
-6.7
7.5
6.0
4.3
5.7

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 8.5 -5.0 8.2 1.4
  大 企 業 非製造業 7.6 -0.9 11.4 7.7

  全産業 8.0 -2.5 10.2 5.4
3.1
-7.1
-4.8
0.3
-8.5
-6.4
7.2
2.7
4.2
3.7
3.4

-2.8
-3.7
-3.5
-16.7
-1.9
-6.3
-5.6
-1.6
-3.0
-3.8
-4.1

34.6
11.0
16.9
40.2
15.1
21.7
13.7
11.7
12.4
16.1
16.2

11.5
1.4
4.1
-6.6
1.9
-0.8
2.1
5.8
4.5
5.6
5.1

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

大 企 業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業

中堅企業

中小企業

全規模合計

3
-3
0
1
-4
-2
1
-4
-3
1
-4
-2

0
-4
-2
0
-5
-3
-1
-7
-4
0
-5
-4

2
-3
0
1
-4
-2
1
-4
-3
1
-4
-2

-1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0

0
-5
-2
0
-6
-3
-1
-7
-4
0
-6
-4

-2
-2
-2
-1
-2
-1
-2
-3
-1
-1
-2
-2

設備投資計画等
設備投資額（含む土地投資額） (前年度比・％) 生産・営業用設備判断 (｢過剰｣ - ｢不足｣・％ポイント)

2025年3月調査 2025年6月調査2024年度 2025年度
先行き 先行き最近 最近率正修)画計(率正修

  製造業 7.6 -5.1 14.3 3.5 変化幅 変化幅
  大 企 業 非製造業 7.4 1.2 9.9 9.0

  全産業 7.5 -1.2 11.5 6.9
4.9
8.9
7.3
9.5
7.0
7.8
7.3
7.6
7.5
7.4
7.5

-3.2
0.3
-1.1
0.5
2.7
2.0
-3.8
1.3
-0.6
-0.5
-0.6

15.7
-4.2
3.4
1.6
-9.0
-5.6
12.4
3.6
6.7
6.8
7.1

0.9
3.0
2.1
1.9
10.0
7.0
2.7
8.1
6.0
5.9
6.1

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）

ソフトウェア・研究開発を含む設備投資額（除く土地投資額） (前年度比・％) 土地投資額 (前年度比・％)

ソフトウェア投資額 (前年度比・％) 研究開発投資額 (前年度比・％)

(注) 1．設備投資額（含む土地投資額）については、ソフトウェア投資額、研究開発投資額は含まない。
     2．「金融、持株等」は金融機関と持株会社等。

（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 6.6 -3.2 8.7 2.2
  大 企 業 非製造業 8.2 -0.2 11.8 8.4

  全産業 7.3 -1.9 10.1 4.9
4.5
5.1
4.8
10.4
5.6
7.3
6.6
7.1
6.9
6.6
6.8

-2.5
-0.7
-1.6
-0.1
2.5
1.6
-2.8
0.2
-1.4
-1.5
-1.5

15.5
3.1
8.9
6.9
-2.1
1.2
9.6
7.7
8.7
9.4
9.5

1.8
4.3
3.0
4.0
8.5
6.8
2.3
7.7
4.8
5.0
5.0

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 5.7 -1.0 4.1 1.4
  大 企 業 非製造業 5.1 -1.9 9.0 4.0

  全産業 5.6 -1.1 4.5 1.7
5.3
18.1
6.4
3.3
10.9
4.2
5.6
6.5
5.7
5.7
5.8

0.3
7.3
1.0
1.3
-0.9
1.0
-0.8
-1.0
-0.9
-0.9
-0.8

5.8
3.1
5.6
2.2
10.5
3.4
4.2
8.4
4.6
4.6
4.6

3.2
4.1
3.3
3.7
0.1
3.2
1.7
3.8
1.8
1.8
1.9

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 13.4 26.8 2.3 23.0
  大 企 業 非製造業 0.7 9.1 -4.0 9.8

  全産業 1.6 10.4 -3.5 10.8
26.3
28.0
27.8
-14.0
9.9
4.8
3.6
6.6
6.2
7.0
5.7

15.4
5.8
7.1
-0.9
2.0
1.5
12.8
6.9
7.6
7.1
7.0

-59.2
-47.7
-49.3
-62.4
-41.9
-45.5
-34.7
-19.8
-21.5
-23.0
-22.1

20.7
-15.5
-12.5
-50.8
19.0
1.5
-6.7
7.5
6.0
4.3
5.7

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 8.5 -5.0 8.2 1.4
  大 企 業 非製造業 7.6 -0.9 11.4 7.7

  全産業 8.0 -2.5 10.2 5.4
3.1
-7.1
-4.8
0.3
-8.5
-6.4
7.2
2.7
4.2
3.7
3.4

-2.8
-3.7
-3.5
-16.7
-1.9
-6.3
-5.6
-1.6
-3.0
-3.8
-4.1

34.6
11.0
16.9
40.2
15.1
21.7
13.7
11.7
12.4
16.1
16.2

11.5
1.4
4.1
-6.6
1.9
-0.8
2.1
5.8
4.5
5.6
5.1

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

大 企 業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業

中堅企業

中小企業

全規模合計

3
-3
0
1
-4
-2
1
-4
-3
1
-4
-2

0
-4
-2
0
-5
-3
-1
-7
-4
0
-5
-4

2
-3
0
1
-4
-2
1
-4
-3
1
-4
-2

-1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0

0
-5
-2
0
-6
-3
-1
-7
-4
0
-6
-4

-2
-2
-2
-1
-2
-1
-2
-3
-1
-1
-2
-2

設備投資計画等
設備投資額（含む土地投資額） (前年度比・％) 生産・営業用設備判断 (｢過剰｣ - ｢不足｣・％ポイント)

2025年3月調査 2025年6月調査2024年度 2025年度
先行き 先行き最近 最近率正修)画計(率正修

  製造業 7.6 -5.1 14.3 3.5 変化幅 変化幅
  大 企 業 非製造業 7.4 1.2 9.9 9.0

  全産業 7.5 -1.2 11.5 6.9
4.9
8.9
7.3
9.5
7.0
7.8
7.3
7.6
7.5
7.4
7.5

-3.2
0.3
-1.1
0.5
2.7
2.0
-3.8
1.3
-0.6
-0.5
-0.6

15.7
-4.2
3.4
1.6
-9.0
-5.6
12.4
3.6
6.7
6.8
7.1

0.9
3.0
2.1
1.9
10.0
7.0
2.7
8.1
6.0
5.9
6.1

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）

ソフトウェア・研究開発を含む設備投資額（除く土地投資額） (前年度比・％) 土地投資額 (前年度比・％)

ソフトウェア投資額 (前年度比・％) 研究開発投資額 (前年度比・％)

(注) 1．設備投資額（含む土地投資額）については、ソフトウェア投資額、研究開発投資額は含まない。
     2．「金融、持株等」は金融機関と持株会社等。

（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 6.6 -3.2 8.7 2.2
  大 企 業 非製造業 8.2 -0.2 11.8 8.4

  全産業 7.3 -1.9 10.1 4.9
4.5
5.1
4.8
10.4
5.6
7.3
6.6
7.1
6.9
6.6
6.8

-2.5
-0.7
-1.6
-0.1
2.5
1.6
-2.8
0.2
-1.4
-1.5
-1.5

15.5
3.1
8.9
6.9
-2.1
1.2
9.6
7.7
8.7
9.4
9.5

1.8
4.3
3.0
4.0
8.5
6.8
2.3
7.7
4.8
5.0
5.0

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 5.7 -1.0 4.1 1.4
  大 企 業 非製造業 5.1 -1.9 9.0 4.0

  全産業 5.6 -1.1 4.5 1.7
5.3
18.1
6.4
3.3
10.9
4.2
5.6
6.5
5.7
5.7
5.8

0.3
7.3
1.0
1.3
-0.9
1.0
-0.8
-1.0
-0.9
-0.9
-0.8

5.8
3.1
5.6
2.2
10.5
3.4
4.2
8.4
4.6
4.6
4.6

3.2
4.1
3.3
3.7
0.1
3.2
1.7
3.8
1.8
1.8
1.9

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 13.4 26.8 2.3 23.0
  大 企 業 非製造業 0.7 9.1 -4.0 9.8

  全産業 1.6 10.4 -3.5 10.8
26.3
28.0
27.8
-14.0
9.9
4.8
3.6
6.6
6.2
7.0
5.7

15.4
5.8
7.1
-0.9
2.0
1.5
12.8
6.9
7.6
7.1
7.0

-59.2
-47.7
-49.3
-62.4
-41.9
-45.5
-34.7
-19.8
-21.5
-23.0
-22.1

20.7
-15.5
-12.5
-50.8
19.0
1.5
-6.7
7.5
6.0
4.3
5.7

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

2024年度 2025年度
率正修)画計(率正修

  製造業 8.5 -5.0 8.2 1.4
  大 企 業 非製造業 7.6 -0.9 11.4 7.7

  全産業 8.0 -2.5 10.2 5.4
3.1
-7.1
-4.8
0.3
-8.5
-6.4
7.2
2.7
4.2
3.7
3.4

-2.8
-3.7
-3.5
-16.7
-1.9
-6.3
-5.6
-1.6
-3.0
-3.8
-4.1

34.6
11.0
16.9
40.2
15.1
21.7
13.7
11.7
12.4
16.1
16.2

11.5
1.4
4.1
-6.6
1.9
-0.8
2.1
5.8
4.5
5.6
5.1

  製造業
  中堅企業   非製造業

  全産業
  製造業

  中小企業   非製造業
  全産業
  製造業

全規模合計  非製造業
  全産業
全産業（含む金融機関）
全産業（含む金融、持株等）（参考）

大 企 業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業
製造業
非製造業
全産業

中堅企業

中小企業

全規模合計

3
-3
0
1
-4
-2
1
-4
-3
1
-4
-2

0
-4
-2
0
-5
-3
-1
-7
-4
0
-5
-4

2
-3
0
1
-4
-2
1
-4
-3
1
-4
-2

-1
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0
0

0
-5
-2
0
-6
-3
-1
-7
-4
0
-6
-4

-2
-2
-2
-1
-2
-1
-2
-3
-1
-1
-2
-2
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トランプ2.0関税を受けての米国の物価動向を見ると、関税実施後も比較的安定している。5月のPCE価格指数は前年
同月比2.3％の上昇でとどまり、食品・エネルギー除きでも2.7％と落ち着いている。まだ停止となっている部分もあるの
で8月以降の動向を見る必要があるが、こうした背景もあって、トランプ政権としては各国に対する関税交渉に関する踏み
込みが強くなる可能性がある。
　一方、消費の変化（図2）だが、5月時点でモノへの支出が492億ドル減少している。特に、自動車・同部品が大きく落ち込み、
ガソリンや燃料関連の支出も低下している。財別関税では自動車に関しては25％の上乗せがされており、価格動向を見極
めたいという消費者心理が働いている可能性はある。

τϐοΫε�ᶃɹถࠃͷ෺Ձಈ޲ͱফඅมԽ

出所：米国商務省

【図1：個人消費支出価格指標】

【図2：消費支出月次変化】
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トランプ関税で懸念される米国内の自動車販売台数の推移だが、3月をピークに減少傾向にあり、6月は大きく落ち込ん
だ（前月比▲14.2％）。このうち国外製造車の落ち込みは▲16.9％と全体に比して大きいものの、極端な状況には至って
いない。ただし、OEM毎に明暗が分かれたようで、輸入車比率の高いOEMの落ち込みは大きく、米国に生産拠点を持つ
OEMの落ち込みは少なかったようだ。過去のトレンドと比較すると、2025年の3～5月は明らかに需要の先食いがあっ
たと見ていいだろう。米国のOEMとてこの落ち込みをみると予断を許すことはできないだろう。海外OEMについては関税
交渉を含め、まだ影響を見極めることはできない。いずれにしても、販売対策として輸出価格の引き下げを実施しているこ
とが想定され、賃上げを牽引してきた自動車産業の業績悪化は避けられない状況にある。日本の主要産業かつ主要市場で
の動向だけに目を離すことができない。

τϐοΫε�ᶄɹถࣗࠃಈंൢച୆਺ͷਪҠ

（商工総合研究所エグゼクティブ・フェロー　青木　剛）

（出所：米国商務省）
出所：米国商務省
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る。さらにͦのなかに、Πϯό͕͋ࢧの߲໨の一つにαーϏεऩܭ౷ࢧऩࡍ຿ল͕ຖ月ެ表する国ࡒ
΢ϯυの国಺ফඅֹを表す「ཱྀ行ऩࢧのडऔֹ」͕͋る。ίϩナՒをআ͖Πϯό΢ϯυ数とともにཱྀ行
ऩࢧのडऔֹも૿加܏向に͋ͬた。しかし、2025年1月の8
895ԯԁをϐーΫに2 ʙ 4月では、ݮগ・ԣ
ഝい܏向͕ΈらΕる（図表）。͜͜で、ཱྀ行ऩࢧडऔֹにӨڹを༩͑ると͑ߟらΕる࣮࣭࣮ޮҝସϨーτ
のಈ向をΈてΈる。࣮࣭࣮ޮҝସϨーτは各国の国ڝࡍ૪力を表すと同時に、Πϯό΢ϯυにとͬては
当֘国でのফඅׂ͕ߴかׂ҆かをࣔす材ྉになる。なお、࣮࣭࣮ޮҝସϨーτは、特定のج४年を100
としたࢦඪで、数஋͕େ͖くなると通՟ߴとධՁさΕるたΊ、一ൠతな֎国ҝସの表記とは上Լํٯ向
となる͕、2024年7月の68.3をϘτϜに上ঢτϨϯυ͕ΈらΕ、଍ݩの2025年4月では75.9とԁํߴ向
となͬている。

Πϯό΢ϯυ数は2024年に3
687ສ人とաߴ࠷ڈを記࿥し、2025年ೖͬても月࣍ϕーεで前年同月を
上回ͬてਪҠしている。全ମとして人数͕૿加しているにもかかΘらͣ、ফඅֹฒͼに࣮࣭࣮ޮҝସϨ
ーτに൓సのஹし͕ΈらΕる͜とから、ԁ҆という௥い෩で一ؾに૿加したΠϯό΢ϯυফඅ͕、ԁߴ
へのస׵΍国಺෺Ձ上ঢによりׂ҆ੋ͕ײਖ਼さΕ、૿加ϖーεのಷ化のՄೳ性͕ݒ念さΕる。

さらに、ΞδΞ中৺のΠϯό΢ϯυߏ成にେ͖な変化͕ない中、Ϧϐーλーの૿加によるফඅのམち
ண͖΍、いΘΏるίτফඅへのγϑτにより、ԁ҆ฒͼにίϩナՒからのϦϕϯδをഎܠとしたֹߴのര
ങいݮগも͑ߟらΕよう。ԁ҆という௥い෩͕ऑまる中、ΦーόーπーϦζϜを回ආしつつ、変化する
Πϯό΢ϯυχーζへの対応力の一૚のຏ͖上͛により、Πϯό΢ϯυফඅ͕࠶ͼ֦େする͜とをظ待
したい。 （商工総߹研究所 ओ೚研究員　઒ౡٓ޹）

旅行収支の受取額と実質実効為替レートの推移

成࡞日本ۜ行ϗーϜϖーδ、（Լஈ）+/T0ϗーϜϖーδよりච者（上ஈ）（ྉࢿ）

（図表）旅行収支（受取額）と実質実効為替レート指数の推移
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お問い合わせ : 一般財団法人 商工総合研究所
ホームページ 「ご意見・お問合せフォーム」からお願いします。

＊商工総合研究所は、商工中金創立 50周年記念事業の一環として設立され、中小企業に関する調査研究事業・助成事業・情報提供事業を行っています。

商工総合研究所 検索

「中小企業の発展を通した日本経済の成長への提言」の募集
中小企業研究奨励賞50回特別記念企画

失われた30年に象徴される日本経済のこれまでを振り返りつつ、中小企業の発展を通じた日本経済の長期的
成長を実現するための「具体的提言」を募集します。

どなたでも応募できます。

賞金は本賞30万円、準賞15万円とします。本賞を1点、準賞を0.5点とし、合計で3点以内を表彰します。

2025年8月1日（金）～2025年10月31日（金）【必着】

2026年2月に当研究所ホームページ等に発表するほか、受賞者には個別に連絡差し上げます。
また、当研究所機関誌「商工金融」2026年3月号に本賞作品全文・選評を掲載します。

・文字数は2万字程度とし、日本語で書かれた未発表の提言とします。
 （「本文」はA４横書きとし、マイクロソフト社Wordを使用してください。PDFでの応募は不可。）
・応募フォームに所定の事項を入力し、ご応募ください。添付ファイルは「要旨」「目次」「本文」「参考文献」の
　順番にまとめ、全体にわたって一連のページ番号をつけてください。
・「800字程度の要旨」と「目次」を作成してください。
・選考過程についてのお問い合わせには応じかねますので、ご了承ください。
・応募にあたり取得した個人情報は公表している「個人情報保護宣言」に定める「個人情報・特定個人情報の
 利用目的」に従い適正に管理します。

当研究所ホームページの「表彰欄」に掲載する応募フォームよりご応募下さい。
応募フォームは2025年8月よりホームページに掲載します。
＊受領の連絡はメールで差し上げます。万一、応募後１週間が経過しても連絡がない場合には、
　 ホームページ「ご意見・お問合わせ」フォームよりご連絡をお願いします。

募　集　要　項

募集概要

応募資格

表 彰

審査委員

応募期間

発 表

応募規定

応 募 先

次の委員で構成する審査委員会で審査します。（敬称略） ＊2025年5月現在

【委 員 長】 名古屋大学名誉教授 山田 基成 【委 員】中小企業基盤整備機構理事 中島 康明
【副委員長】 一橋大学名誉教授 清水 啓典 【委 員】日本商工会議所 企画調査部長 山内 清行
【委 員】 青山学院大学名誉教授 港 徹雄 【委 員】全国中小企業団体中央会常務理事 及川 勝
【委 員】 横浜国立大学名誉教授 三井 逸友 【委 員】商工組合中央金庫常務執行役員 佐野 吉浩
【委 員】 同志社大学教授 関 智宏 【委 員】商工組合中央金庫産業革新本部フェロー 青木 剛
【委 員】 専修大学教授 鹿住 倫世 【委 員】商工総合研究所理事長 中谷 肇
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発行所
〒103-0025
東京都中央区日本橋茅場町2-8-4 全国中小企業会館3階
TEL  03（6810）9361（代表）
FAX  03（5644）1867
URL  https://www.shokosoken.or.jp

印刷所 当矢印刷株式会社　　　　　　　　　（禁無断転載）

▶今月号では、2025年版中小企業白書・
小規模企業白書の概要のほか、弊所研究
員の論文２本などを掲載しました。
▶2025年版白書の副題は、「新たな時代
に挑む中小企業の経営力と成長戦略」で
す。2024年版の「環境変化に対応する中
小企業」という表現から、より一歩進んで
中小企業の「経営力の向上」の重要性につ
いて、個人特性面、戦略策定面、組織人材
面から分析しています。
▶調査研究論文は、2024年12月号、2025
年1月号に掲載した各研究員の同一テーマ

による第二弾です。前回分と併せてご覧く
ださい。
▶なお今年度は中小企業研究奨励賞の50
回記念として新たに「中小企業の発展を通
した日本経済の成長への提言」を募集して
います。応募締切は10月31日（金）です。ま
た9月３日（水）には「女性経営者の事業
承継と経営」をテーマに第10回商工総研
セミナーも開催いたします。多数のご応
募・ご参加をお待ちしています。
　　　　　　　　　　　　　　　　　  
　　　　　　　　　　　　　（Ｊ小林）

編集後記

次号
予告
2025年
9月号

論 文

中小企業の目

論 文

最低賃金引き上げと中小企業
専修大学商学部教授　鹿住倫世

中国金型産業の変容と日中技術格差
　　　　　　　				 慶應義塾大学経済学部教授　田中幹大

慶應義塾大学大学院経済学研究科後期博士課程　張　穎琪

VUCA時代におけるものづくり中小企業の国際戦略の再構築
岩手県立大学総合政策学部教授　近藤信一

2025年　夏　創立125周年
株式会社白石倉庫代表取締役社長　太宰榮一

持続可能な物流の実現に向けて
　　　　　　　　　　　　		　株式会社ＮＸ総合研究所シニア・コンサルタント　大原みれい

「ものづくり企業」の生産性向上等を支援
商工総合研究所主任研究員 中野敏幸

日本の経済展望（2025年9月）	
商工総合研究所エグゼクティブフェロー　青木　剛

老朽化する日本vs新たなテクノロジーを駆使した対策	
商工総合研究所主任研究員　中谷京子

巻 頭 言

STREAM

論 壇

経 済

現場の視点



第10回商工総研セミナー
（zoomオンラインセミナー）

女性経営者の
事業承継と経営

登壇者紹介

2025年9月3日（水）
14:00～16:00開催日時 参加無料

参加申込

主催:一般財団法人商工総合研究所
後援:独立行政法人中小企業基盤整備機構、商工中金、商工中金全国ユース会

https://www.shokosoken.or.jp
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中小企業の目 時代の変化に適応して／邉龍雄

従業員承継の時代に注目したい「所有と経営の分離」／津島晃一論　    壇

日本の経済展望（2025年8月）／青木　剛経 済

ＳＴＲＥＡＭ 旅行収支の受取額と実質実効為替レートの推移／川島宜孝

「下請中小企業」から「受託中小企業」へ／港徹雄巻 頭 言

論 文 2025年版中小企業白書・小規模企業白書の概要／杉田沙緒里

調査研究論文 中小企業の従業員エンゲージメントⅡ／江口政宏

調査研究論文 女性活躍推進―組織外部の知見を活用する中小企業―／中谷京子
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