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佐藤　事例報告の４人のお話を伺って大事だと感じた
のは、まず何のための働き方改革かということです。
今回の働き方改革関連法では、健康を害するような過
度な長時間労働の是正が法律の目的の一つです。ただ
し、極端な言い方をすると、残業がない職場でも働き
方改革が必要なのです。今回の働き方改革の目的は、
残業削減だけではないのです。多様な人材が活躍でき、
個人も会社も成長できるような働き方、企業経営を目
指すということです。
　多様な人材をわかりやすく言えば、フルタイムで残
業できる社員以外の社員、女性ならば短時間勤務の社
員でも、その人の能力を活かせるように仕事を割り当
て、その人が意欲的に働くことができ、働いた結果を
きちんと評価することが重要です。

制度よりも職場の風土・文化を変える

　もう一つは、樋口先生のお話にもあったように生産
性を上げることで、そのためには働き方を変えること
です。労働投入量を減らすことも大事ですが、仕事が
終わらなければ残業すればいいという考え方を変える
ことです。さらに時間をかけた働き方で評価する職場
風土や、安易な残業依存体質を解消することです。
　そのためには、管理職や社員に働き方改革の目的を
正しく理解してもらい、これまでの仕事の仕方、マネ
ジメントを見直すことが大事になります。どのように
して働き方改革の目的を社員一人ひとりに理解しても
らうのかについては、パネルのなかで議論したいと思
います。
　時間をかけた働き方を評価するこれまでの職場風土
を変える鍵は、管理職です。例えば、管理職が部下の

働きぶりを評価する人事考課の運用が大事です。上司
が部下の働きぶりを評価する際に、使い勝手がよく、
必要なときにいつでも残業してくれる部下をプラスに
評価する傾向が調査で確認できるという話が樋口先生
の報告にありました。人事考課表には、残業する部下
を高く評価するようにとは書いていないです。しかし、
佐藤さんと大野さんの過去半年間の貢献が同じでも、
大野さんがいつも無理を聞いてくれていることでＡ評
価になることがあると言うことです。
　実際、某大企業の主任クラスに対する人事考課の結
果と残業時間の関係を見ると、人事考課の評価が良く
なると、月45時間以上も残業をしている人の割合が
高くなっています。これについては二つの解釈が成り
立ちます。一つは、Ａ評価をもらったと佐藤さんとＢ
評価の大野さんは仕事上の貢献が一緒だが、佐藤さん
は残業してくれるし、使い勝手がいいからＡ評価に
なっているという解釈です。もう一つは、確かにＡ評
価の佐藤さんはＢプラスの大野さんよりも仕事上、貢
献していることは間違いないが、仕事ができる佐藤さ
んに仕事が集まってしまうことで残業時間が増えてい
るという解釈です。このデータを作成した人事担当者
は、うちの会社では残業することを評価する職場風土
が色濃いので、前者の解釈が当てはまると考えている
と話していました。
　ですから、人事考課表に部下の時間当たりの働きぶ
りを評価すると明記しても、運用面では時間をかけた
働き方が評価される可能性が高いのです。この点でも
職場風土を変えなければならない。ここも討論の大切
な論点になります。
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働き方改革に必要な生活改革

　もう一つは生活改革です。働き方改革に積極的に取
り組んだことで残業代が減ってしまう。それだけでは
なく、自分が仕事以外に使える時間は増えるけれど、
何に使っていいかわからないといった意見も聞かれま
す。
　例えば月平均45時間の残業があった会社が、１日

平均１時間の残業まで削減
して、月平均25時間になっ
た。では毎日１時間の残業
とはどういう生活なのか。
　所定労働時間が１日８時
間で昼休みが１時間、さら
に通勤時間が片道１時間と
いう生活を考えると、朝６

時半ごろに起き、８時前に家を出て、会社に９時少し
前に着く。１時間残業して19時過ぎに会社を出て、
家に帰ってくると20時過ぎになる生活になります。
単身者であれば、それから食事の準備をすると、夕食
は21時前頃になります。そして、食事の後片づけが
終わると22時で、テレビを見て23時半に寝ても睡眠
時間は７時間です。１時間の残業でも、こういう生活
になり、平日にゆとりがなくなる。そうすると土曜日
は昼ごろまで寝て、洗濯、買い物、掃除をするだけで、
日曜日も面倒くさくなって家でごろごろしてしまう。
　また、夫婦ともにフルタイムで働いているカップル
で、子どもが小学校１年生の場合、妻は短時間勤務か
残業免除で18時ごろに帰宅し、子どもには19時ごろ
夕食を食べさせる。食事の片づけが終わった頃に、１
時間残業した夫が帰ってくることになります。また食
事の準備になります。これは困りますね。
　ここから言えるのは、例えば、小学生の子どもがい
る共働き夫婦の場合、平日に子どもと一緒に夕食を食
べようと思うと残業１時間でも難しいのです。
　また、会社が終わった後の平日に、専門職大学院で
勉強したいとした場合でも、授業は18時半ごろから
始まるので、残業一時間でも通学は厳しいことになり
ます。平日にゆとりがないと、豊かな生活の実現は難
しいと思います。
　つまり、月45時間の残業が25時間に削減できるこ
とはいいことなのですが、毎日１時間の残業ではなく、

残業ゼロの日を確保できるかが、非常に重要になるこ
とがわかります。つまり、月25時間の残業でも、残
業ゼロと残業２時間などのメリハリのある働き方が、
生活の充実には必要なのです。事例報告でも定時退社
という話がありました。そういう意味で、大事なのは、
社員一人ひとりがどういう生活を実現したいのか、そ
のためにはどういう働き方がいいのかを、働き方改革
のなかで考えることなのです。

働き方改革の目的を管理職や社員にどう
伝えるか

　それではパネル討論に入ります。長く働くことを評
価する職場風土がまだ根強いなかで、時間を大事に使
う働き方に転換するための取り組みが始まっていると
思います。ある人事担当の方の話ですが、残業が半減
したあと、社員の仕事の満足度調査をしたら、もちろ
ん上がった人もいる一方、下がった人も３分の１ぐら
いいた。管理職層、中堅層にインタビューしたところ、
管理職層の不満では、働き方改革で自分たちの仕事が
増え、以前よりも労働時間が増えたことへの不満が
あった。もう一つの不満は、自分達は残業することで
仕事を覚えてきたのに、残業削減の中では若手の育成
ができない。部下育成をどうやって行うのかというの
が、典型的な管理職の不満だったと言うことです。中
堅社員は、自分は残業代が欲しいわけではない。ただ、
いい仕事をしたいので残業をしているのにそれが理解
されないとの不満で、もう一つは、残業がなくなって
もやることがないという不満です。若手社員は、仕事
を覚えるために会社にいたいのに、早く帰れと言われ
て、仕事を覚えることができないとの不満です。
　こうした働き方改革に対する社員の不満を聞くと、
働き方改革の目的が管理職や社員に伝わっていない。
では、どのようにしたら働き方改革の真の目的を管理
職や社員に伝えることができるのか、その点について
まずお話しいただけませんか。
蟹江　管理職の理解は、マネジメント改革と表現して
非常に大事なポイントだと思って取り組みました。
トップの意思を実現するための部・室長が全体の機運
をつくることは重要ですが、業務をけん引しているの
は管理職です。管理職が、求められる成果を認識して、
効率的に成果を導き出すことに取り組まなければ、働
き方の変化は実感できないと思います。効率的に成果
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を生み出そうという気持ちは、管理職も一般職も同じ
モチベーションを持っています。弊社では、研修や勉
強会を通じて、目的の理解は進んだと思っています。
　一方で、スタッフ、とりわけホワイトカラーの人た

ちの成果や業務進捗を管理
することは難しいテーマだ
と思います。ここはもう一
度、カイゼンという手法を
持ち込んで、部員、課員に
とって何が成果なのかを確
認し合い、業務進捗管理が
できるように、一歩踏み込

んで取り組んでいる最中です。
佐藤　管理職の研修またマネジャーの評価基準を変え
るなどのマネジメント改革についてはいかがですか。
蟹江　業績評価は、生産性向上に資する働き方、もし
くは業務フローを変更する業績目標を全管理職に求め
ています。それを評価の項目として設定しています。
佐藤　管理職に働き方改革の目標を立てさせて、それ
を実現することを管理職の評価に入れたことは大事な
点だと思います。中村さんはいかがですか。
中村　カルビーは、2009年に松本前会長と伊藤社長

が立てた「自立的な実行力」
というキーワードで、社員
を信頼しているというメッ
セージを出しました。松本
が経営についていた９年間、
松本が社内・社外に向けて
働き方改革のメッセージを
出し続けていました。その

ため、社内においても、人事部門がやらざるを得ない
状況が必然的につくられてきました。
　そうすると、トップのアイデアを形にしていくのが
人事の仕事で、あとは浸透させていかなければならな
い。管理職に腹落ちして理解させるため、トップを含
めて社内コミュニケーションを継続しました。また、
当初は年１～２回、役員が各地域の拠点をタウンホー
ルミーティングという形で回っています。女性活躍、
ダイバーシティでも、ダイバーシティフォーラム、ダ
イバーシティ委員会という専属の組織があります。年
１回、従業員に手を挙げてもらい、管理職も一緒にダ
イバーシティに関して、議論を深め、方向性を一致さ

せる。
　組合との話し合いについては、毎年、働き方改革の
目標を決め、「春闘」ではなく「春協」と言っていま
すが、その結果をメッセージとして全社員に公表する。
例えばそこには管理職の評価項目など細かい縛りが
入っています。こうした手法で実施しています。
佐藤　管理職の評価項目としては、どのようなものを
入れましたか。
中村　管理職以上の項目としては部下の有休取得率、
部下の育成などの項目を何割か入れることです。
佐藤　働き方改革を進めて、部下が有休を取りやすく
するようなマネジメントをすれば課長の評価が上がる
という形ですね。
中村　そうです。
佐藤　課長、部長は、やや極端な言い方をすると、時
間をかけた働き方をして、それが評価されて管理職に
なった人です。こうした経験のある管理職に部下の評
価の仕方やマネジメントを変えろと言うわけです。今
まで自分にとって望ましいと思っていた価値観を変え
なければならないので、難しい点だと思います。さら
に、これから管理職に登用する人については、どのよ
うに考えていますか。
蟹江　これから管理職になる人だけではありませんが、
一般職全員に対しても多様性を尊重し、活かしていく
視点を持ってもらうために、ダイバーシティ&インク
ル―ジョンの取り組みを推進しているところです。
中村　結果にコミットするＣ＆Ａという考え方を一つ
の基準にはしていますが、それだけでは短期的な評価
になってしまうので、結果だけではなく長期的に部下
の育成ができる人、「器」の大きい人といったイメー
ジがあります。
佐藤　労働組合の立場から、働き方改革に対する組合
員の理解について、お伺いします。「残業なしでお客
さんが満足する仕事ができるのか」という意識がだん
だん変わってきたということです。こうした組合員の
働き方改革に関する理解が進むために、有効だったこ
とがあれば、教えていただきたいのですが。
深井　ＳＣＳＫの取り組みとしては、施策の見える化
を行ってきたと言えます。社員全員が見ることのでき
るポータルサイトがイントラネット上にあり、会社の
方針、経営理念である「人を生かす、人を大切にする」
を含めて、全社員が見えるような形にしています。働
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き方改革の施策に関しても、部署単位で施策を考えて
コンクールやキャンペーンの形で応募してもらい、順
位づけをして、可視化し、取り組みを全職場で共有で
きる形にしたのが浸透につながったかなと思います。
前田　組合員から上げられた声がどう扱われて、どう
変わるのかを実感できるかどうかが非常に大事です。
一例として、経営会議の資料が多く、前日は関連部署
が深夜労働になるということもありましたが、現場が
声を上げたことで経営が判断し、資料を簡素化した事
例があります。声を上げて自分の働き方や生活が変
わったという実感があると、また次に、声を上げてみ
ようということになり、いい循環になっていきます。
やはり現場から声を上げること、上が判断することの
両輪が、意識・風土醸成にも大きいと思います。

在宅勤務・モバイルワークの現状と課題

佐藤　働き方改革の一つとして在宅勤務、モバイル
ワークがあります。しかし、そこには課題もあります。
そこで二つお伺いします。一つは、在宅勤務になると
部下をマネジメントできないと考えて、管理職が導入
に抵抗することが多いようです。この課題をどうクリ
アするのか。もう一つは、在宅勤務、モバイルワーク
にしても、基本的には社員が自分で仕事の進め方、時
間管理をしなければならない。しかし、本当に時間や
仕事を自分でマネジメントできる能力があるのか。例
えば週１回という話がありましたが、１日でもその日
に自宅で行う仕事について、事前に考えて切り出すこ
とができるのか。そのような仕事と時間の自己マネジ
メントを社員がやることができるのかについて、お伺
いします。
中村　管理職がモバイルワークのマネジメントがしに
くいことについて、アンケートを部下と上司に両方行
い、コミュニケーションの質について聞くと３割の管
理職は少し質が下がったと言います。一方、部下に聞
くと２割になる。部下は管理職ほど質が下がっていな
いと思っている。これは、モバイルワークのせいでは
なくて、上司のコミュニケーションの仕方の問題だと
気づいてきました。不満を持っている上司には、人事
が一人ひとり解消してあげるような方向にもっていき
たいと思っています。モバイルワークは、上司が承認
したら使える規程にしているので、上司に対するア
ピールが必要になる。それは単に時間どおりにパソコ

ンを定時に開いて終わるということではなく、アウト
プットを報告してくださいと規定しています。ですか
ら、普段の仕事より進捗状態が上司に丸見えになるの
で、それがモバイルワークの一番の肝とも言えます。
佐藤　この点がすごく大事で、管理職は部下が目の前
にいる時に部下をマネジメントできているわけではな
く、そう思っているだけですね。在宅勤務では、今日
はこの仕事をどこまでやりましたなどとコミュニケー
ションをとりますから、部下が何をやっているのかよ
くわかるようになるわけです。前田さんの会社も在宅
勤務がありますね。
前田　はい。週４回まで認められており、最低週１回
はオフィスに来ようという趣旨の制度です。事前申請
等もメールや口頭でもOKという運用をとり、利用の
ハードルを下げています。管理職の抵抗は、佐藤先生
のおっしゃるとおり、大半が錯覚だと思います。大事
なのはコミュニケーションの取り方、質であり、どの
ようなコミュニケーションが大事なのかというところ
に悩みがシフトしつつあります。セルフマネジメント
についても同じで、私どもがよく言うのは、あなた個
人だけがよければいいのではなく、組織の生産性がど
うなるかということが大事だということです。モバイ
ルワークをすることで周囲に迷惑がかかったら組織の
生産性が下がる、そうならないためには仲間と対話を
し、どう連携・工夫するかが重要です。そこまですぐ
には行き着かないですが、まずやってみて、振り返り
ながら徐々にセルフマネジメント能力も上がってきた
実感はあります。
佐藤　中村さんや蟹江さんもこのテーマについて課題
などありますか。
蟹江　業務内容について上司と部下の会話が活性化さ
れる点は、前段で述べたとおりテレワークは良い効果
があると思っています。あとは労働時間管理です。弊
社は仕組みでサポートしています。具体的には、イン
ターネット環境を一つのシステムの中で運用していま
すので、ログオンとログオフの時間がモニターできる
ようにしています。管理職は、そのログを確かめた上
で残業に反映しています。
佐藤　在宅勤務を導入するとき、意識的に管理職にも
在宅勤務をさせてみるなどの対応をされていますか。
前田　テレワークを大幅に緩和したときには、経営者
も率先して実践しました。経営者がオフィスにいない
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だけで、急に呼び出される機会や不必要な気遣いも軽
減され、仕事が楽になることを管理職が実感したと思
います。そうすると、部下にも同じことが言えるので
はないかという発想になり、スパイラル的に上から経
営者が決断して実行してくれたことが奏功しました。
管理職もまずは自分が制度を利用してみるというメッ
セージが経営者から出され、実践していったことも、
制度の使いやすさという点では大きかったかなと思い
ます。
佐藤　目の前にいるから部下とコミュニケーションが
とれているわけでもないし、マネジメントできている
わけでもない。大事なのは、意識的にコミュニケーショ
ンをとることを考えることですね。そのため、モバイ
ルワークを入れることが、上司と部下のコミュニケー
ションが円滑化することにもつながることにもなり、
それができなければ困るわけですね。
　ところで、フリーアドレスは職場内のコミュニケー
ションにどういう影響がありますか。
中村　今日も私は、フリーアドレスで仕事をしてきま
したが、目の前に座る社員はダーツでランダムに決ま
ります。今日は他部署の若手の社員が目の前にいまし
た。「最近、調子はどう？」というような話ができ、
コミュニケーションの幅が広がると思います。
佐藤　フリーアドレスにしてしまうと、いつも同じメ
ンバーが固まって座る可能性もありますね。
中村　そうですね。ですから、それをランダムにやる
方が、効果があると思います。
蟹江　くじ引きで乗り越えています。また、フリーア
ドレスにした結果、５Ｓが進んだ側面がありました。
自分の次に使う人のことを考えて、卓上には必ず何も
残さないで帰っています。このようななかでも５Ｓを
進める意識が表に出てきたように感じています。職場
環境を少しずつ変化させることで得られる効果もあっ
たと思っています。

生活改革に向けて何をどうなすべきか

佐藤　次のテーマとしては生活改革です。残業削減で
できた時間は自分の生活を豊かにするために使えるは
ずです。しかし、仕事以外に大事にしたい生活がない
と、単にやりがいを感じている仕事ができる時間が減
り、やりがいが低下したということにもなりかねない。
この課題に関して、どのように対応されますか。

前田　終業時刻は16時30分になっています。会社側
はよく、今まで24時間を朝、昼、夜と３区分してい
たのが、朝、昼、夕、夜の４区分になって、その４区
分をどう使うかという選択の幅が増えたという表現を
しています。
　実際、西井社長は会食も多いものですから、会食に
行く前に夕方ジムで泳いで、一汗かいて会食に臨み、
そのあと帰るということを実践し、従業員にも発信し
ています。データで見てもマネジメントスクール、社
内研修プログラムへの参加者数・率は、ここ数年で増
えています。その他、育児や家事の参画が増えたといっ
た声のほか、私も会食がない日は18時半くらいには
家へ帰って子どもとご飯を食べて、お風呂に入ってい
ます。
佐藤　18時に帰るのはすごくいいですね。
前田　そうですね、定時後１時間以内に会社を出れば、
18時半から19時には帰れます。そうすれば早ければ
子どもとご飯を食べられますし、お風呂にも一緒に入
れたりします。家族で過ごす時間や会話も増え、家事
も多少なりとも分担できます。また、必要があれば食
事やお風呂が終わった後に、家で少し仕事をするとい
う選択肢も持てます。
深井　味の素さんほど定時は早くありませんが、部署
で集まって何かやるときに、
会社がコミュニケ―ション
費用を出す取り組みをして
います。組合としても、定
時後のウォーキングイベン
トを開催し、一緒に歩いて
みませんかと呼びかけてい
ます。
　声として大きいのは、何もないので家に帰ったとき
に、これまで夕食を一緒にしていなかった人が一緒に
することになって、私も、「また今日も食べるの」な
んて言われたりするわけですが、そういったことを
やっているうちに家族と生活をともにする実感ができ
てきます。逆に聞くのは、もう、あの状態に戻れない、
家族と過ごす状態がいいという声は何人かから聞いて
おります。
中村　SCSKさんと同じで、生活というのは家族との
コミュニケーション、また自分がやりたいことをやる
時間を確保することだと思います。２時間家族と話せ
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たら、多分、何か変わる。また自分と向き合うという
意味では、自己啓発などのプログラムを無償で提供し
ていますが、これまでの固定観念を変えていってもら
おうとしている状況です。
蟹江　追加的に一点申し上げると、65歳、70歳まで
働くことを見据えて、仕事の時間と生活の時間とのバ
ランスを考え直さなければいけないと思っています。
日々の時間の使い方とは少し違うかもしれませんが、
50代と60代に到達したタイミングで自分の生活と仕
事のバランスを見詰め直すセミナーを導入しました。
もう一段、人生レベルで時間の使い方を考えていくの
ではあれば、40代などにも先のことを考えるきっか
けが必要ではないかと考えています。
佐藤　男性を含めて、仕事が面白くなる30代半ばぐ
らいに、仕事も生活も考えてもらうことは大事かなと
思います。
　少し前のテーマに戻りますが、仕事が終わらなけれ
ば残業をして、会社を20時ごろ出て21時に帰宅すると、
家族と一緒に食事をとれない。でも早く帰り家族と一
緒に食事をとる方が、仕事でのいいアイデアが出るか
もしれない。この点を社員にどのように気づいてもら
うのか。取り組み始めたことでもかまいませんので、
教えていただきたいのですが。
蟹江　生み出された時間を自己啓発に使いたい方には、
オープンセミナーなどの補助を行っています。また、
運動習慣をサポートするためにスポーツジムの補助な
ど、本人の健康に関するサポートもしています。
　余暇については、例えば私の上司はラグビーが大好
きで、毎週、協会の役員として試合をサポートしてい
ます。また、担当役員もバレーボール協会やアスリー
トをサポートしています。余暇の充実は自分で行動す
るものですが、社員がどのような活動に参加している
のか紹介していくこともサポートになるかと思ってい
ます。
中村　社内報のホームページで執行役員は全員、ブロ
グを書かなければならないことになっており、仕事に
関してだけでなく、プライベートでも、こんな休み方
をするなどを書いてもらっています。また、広報が選
んだ社員を毎週ピックアップして、写真つきで休みの
過ごし方を毎週紹介している。それが横でつながって
いく感じですね。
佐藤　そういうことをすると、会社が社員に求めてい

る「社員像」を変えることにつながりますよね。もち
ろん仕事ができなければ困りますが、仕事以外に打ち
込んでいることがある社員がいい社員だと打ち出して
いくことはできると思います。そうした取り組みの積
み重ねだろうと思います。仕事以外にもいろんな役割
を社員が担うことは、変化への対応力、企業外とのネッ
トワークを持っている方が仕事での貢献にもつながる
のではないか。この点で言うと、有給休暇の過ごし方
も大切ですね。
蟹江　先ほど紹介させていただきましたが、まずは長
期休暇を取ってみようと上司と話し休暇をとってみた
ところ、前半は趣味で過ごしたのですが、その後、や
ることがなくなって、ベランダに椅子を置いて読書し
ているだけでした。やはり、これではダメだなと気づ
きました。部下の人たちにも、なるべく長期休暇を取っ
てもらい、時間の使い方を考えるきっかけを提供して
いきたいと思っています。
前田　労使協定を結んで３日間の有給休暇の計画付与
をお盆の時期に行ってお
り、必ず土日に接続させ
るので、５連休は担保さ
れます。あと２日有休を
入れれば、さらに土日と
接続するので９連休とな
ります。一方、計画付与
となると、自由にとれる
有給休暇の数が減ってしまいますので、数年前に組合
から要求して、ワーク・ライフ・バランス休暇という
特別休暇３日分をさらに制度として設けてもらいまし
た。これも３日間連続かつ土日と接続して休むことを
条件としています。そうすることで、先ほどの計画付
与とあわせて、年２回の９連休を推奨するという労使
メッセージを発信してきました。
　平日のフレックスタイムや有休等の際に、どのよう
な時間の使い方をするかという点については、意外と
多いのは、平日に病院や歯医者といったちょっとした
用事をスムーズに済ますことができるという声です。
今までは終業後、間に合うかどうか気になりながら残
業していたのが、平日に行けると楽になりますし、土
日混んでいるなかで行くとストレスになっていたのが
軽減されます。身近なところでは、そのような声もあ
りました。
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取引先に働き方改革をどう理解
してもらうか

佐藤　最後は取引先、お客様との関係で
す。働き方改革を進めると、SCSKでも、
お客様からクレームが来ないかという意
見があったと伺いました。また、味の素
やカルビーでも、営業担当者の取引先に
はコンビニの本部などがありますよね。
また、ANAで言えば、フライトを利用
するお客様だと思いますが、こうした取
引先や顧客との関係で、働き方改革を進
めることが難しいという議論があります。
これに対して、どう対応されているので
しょうか。
蟹江　多くの人たちが空港、航空機の仕事をしており、
その時間、その場にいてもらわなければ、成立しない
仕事です。お客様と接している方々は、担当を分ける
工夫や、お互いにバックアップして工夫していると聞
いています。しかし管理職に負荷がかかっているとの
意見も出ており、役割を分散化させる、また適切な人
員の配置などについて、もう一度業務を洗い出して見
直していくことが、働き方改革や、残業を減らしてい
くことにつながるものと思っています。
中村　コンビニ、スーパーは年中無休でのところもあ
りますし、我々主導ではできないところがあります。
そこはお客様と協力した動きのなかで働き方改革に合
わせた効率化が必要になると思います。身近なところ
では、営業支店の電話を転送する、また休暇がとれる
ようにチームで働き、休むことができるようにしてい
るところです。
深井　弊社のトップの名前でお客様に対して、うちの
制度と取り組みはこうなので、ぜひご協力をいただき
たいという手紙を出しました。こうしたなかで、ご協
力いただけるお客様がいたなという実感はもちました。
ただ、短納期、仕様変更には対応しないければならな
い状況はあります。そういったときにも、お客様との
間でそれが続かないようにコミットしていく。また、
会社としても人手が足りないのならば、瞬間的にほか
の部署から異動させて手伝ってもらうことも取り組ん
でいます。そういったことをお客様に理解してもらう
のが重要な取り組みかなと思っております。

前田　私どもも同じで、現場担当者レベルでのコミュ
ニケーションとトップのコミュニケーションが大事だ
なと思っています。とはいえ、最初はトップの感覚と
して理解いただけるのは１割ぐらいかなという感じで
した。しかし、無理強いをせず、謙虚に伝え続けてい
くとことについて、トップも腹をくくってます。なか
には、今までフェース・トゥ・フェースで商談をする
のが当たり前と思っていたものが、実はウェブ会議で
いいよと言ってくださるお客様も出てきました。双方
にとって、ウイン・ウインだったから成り立ったと思
いますが、少しずつそういう面も出ています。その人
でなければできない属人的な仕事を標準化して組織と
して対応するということも、お客様の理解と共に少し
ずつ進みつつあります。
　もう一つ、終業時刻を17時20分だったのを16時30
分に50分前倒ししました。営業では17時～17時半ぐ
らいがお客様からの電話が多い時間帯なのですが、そ
のときにはもう就業時間は終わっている。これにどう
対応するかは激論になったのですが、営業部門にフ
レックスタイム制度を入れて、裁量性やフレキシビリ
ティを持たせる工夫をしながら、お客様に対する質を
落とさないように取り組んでいます。
佐藤　やはり取引先、顧客との関係は、難しい面があ
ると思います。これまでは営業であれば、お客様の要
求に迅速、短時間に応えることがいい営業だった。し
かし、これを変えていかなければなりません。そのた
めには、取引先や顧客との対話が大事だと思います。
この前、仙台で働き方改革シンポジウムがあって、地
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元の印刷会社の社長さんから聞いた話です。金曜の夕
方に原稿が来て、月曜に１万部納品してほしいと言わ
れることも多い。それに対して徹夜して対応するのが
これまではいいサービスだと考えていた。でも最近は、
その社長さんは、営業に対して、まずはお客様とコミュ
ニケーションをとりなさいと言っているそうです。「本
当に月曜日に１万部必要なのですか」と聞いてみると、
社内での事前確認のために100部でいいという。今ま
で、そういう対話をしてこなかったわけです。ですか
ら、取引先や顧客とのコミュニケーションが非常に大
事です。ある企業の営業職の女性は、「今、短時間勤
務で◯時までの勤務なので、連絡はこの時間内にして
ください」と連絡が取れる時間帯を名刺に刷っている。
これをやったらクレームが来るかなと思ったら、実は
そうではなく、「今、子育て中で大変だね」と好意的
な反応がある。コミュニケーションをとることで、取
引先との関係を見直すことができるのではないかと
思っています。
　それでは、最後に言い残したこと、また、会場から
の質問にお答えすることがあればお願いします。

これからの展望と求められる対応・施策

蟹江　会場からいただいたご質問に、テレワークの導
入によりネガティブな事象を心配するものがあったの
で、そこも含めてお答えします。まずはマネジメント
層が制度やルールをきちんと理解することが大切だと
考えています。テレワークの導入によって、一人ひと
りの働き方を変えて、上司、部下のコミュニケーショ
ンが活性化されたと思っており、これからも推進して
いきたいと考えています。運用の中で出てきた課題は、
きちんと向き合い解決することがテレワークの良さを
損なわないために必要なことだと考えています。
　一人ひとりが、きちんと自分の能力を発揮できる会
社にしていくことを目標に、これからも労働組合にも
協力してもらいながら、課題に向き合っていきたいと
思っております。
中村　働き方改革の推進というと、より短い時間で、
より多く付加価値を生むというのは、本当にきつい印
象になってしまいますが、やはり、より楽しく、より
楽にという方向に向かうという感覚を持ってやってい
きたい。ですから、社員がわくわくするような制度だっ
たり、社員が喜ぶような取り組みを人事がやっていか

なげればならないし、現場の声を聞いていかなければ
ならないと思います。また、オフィスだけではなく、
生産現場の改革などの課題が残っているので、そこに
関しても、一つひとつやっていきたいと思います。
深井　紹介し忘れたのですが、弊社で取り組んでいる
活動があります。一つは有休取得奨励日ということで、
休日の間の飛び石のところを有休奨励日ということで、
全社員に有休をとるように指導しています。また、子
どもの学校行事があるときには特別休暇を使うことも
できるようになっており、これによって休むことの価
値を社員が感じているような気がします。また、“コ
ツ活（コツカツ）”というネーミングで、定時後や休
みの日にボランティア活動や自己研さんするときに、
会社がお金的な支援も含めて、それを支援・推進する
取り組みをしています。これをさらに充実させ、やは
り全員に浸透させていきたい。また、仕事を委託する
ところにも大変お世話になっておりますので、働き方
改革が、ほかにしわ寄せがいくということのないよう
にしなければならないと感じています。
前田　業務特性、部門特性に応じた働き方は、まだ工
夫の余地があります。つい昨日も営業部門を回ってい
て感じたことがあります。移動時間も労働時間管理を
していますので、得意先に片道２時間、３時間かけて
行くような担当者もいます。そうなると、移動時間を
削減するためだけであれば、月曜から金曜までホテル
に連続して泊まり込みといったケースも出てきます。
しかし、その人にとって家族と一緒に過ごすことが自
分のモチベーションになるとしたら、どう選択すべき
だろう。水曜日に一度帰ってきて、それが労働時間と
して増えたとしても、本人がハッピーになるのであれ
ば、組合や会社はどちらを応援するべきだろう。
　間違いなく家に帰ることを応援すべきだと思います。
もちろん労働時間が単純増にならない工夫もセットで
することが大前提ですが、それで仮に労働時間が増え
てもいいと思っています。ですから、決して働き方改
革を見誤らないようにする。このような現場での葛藤
はまだ他にもたくさんあり、取り組めることはあると
思っています。
　組合員に労働運動の意議をどう理解してもらい、ど
う主体的に取り組んでもらうのかというご質問を会場
からいただいています。答えは私もわかりませんが、
先ほどから出ているコミュニケーション、対話しかな
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いだろうと思います。それを通じて変化を少しでも実
感でき、自分が働き方改革の取り組みの主体者になれ
る。そして変えられるという実感が個人の成長、組織
の成長にもつながると信じられるように労使でしっか
り舞台をつくっていきたいと思っております。
佐藤　働き方改革関連の法律ができて、それへの対応
はもちろん大事なことです。しかし、それはきっかけ
であり、大事なのは働き方改革の目的を正しく理解す
ることです。多様な人材が活躍できて、社員一人ひと
りのウェルビーイングが高まり、社員には質の高い仕
事をしてもらう、そういう方向を目指すことです。そ
して、そのことが、働いている人の一人ひとりの生活

を豊かにする方向につながる。生活が豊かになること
で、またいい仕事を社員にしてもらえる、そういう方
向を目指していただきたいと思います。
　時間をかけた働き方を評価するような職場風土が根
強く残っている現状もあります。働き方改革を実行し
ていくためには、これを変えなければならない。しか
し、変えていくためには、時間がかかります。そうい
う意味では、働き方改革を運動として続けることが大
事です。そのとき労使での取り組みに加えて、社員一
人ひとりが働き方改革の目的を正しく理解して、働き
方改革に取り組んでいただくことが大事だと思います。
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1991年入社。整備本部機体工場配属。2005年全日本空
輸労働組合専従（人事部付け休職）。2011年整備センター
機体整備部（復職）。2012年ANAベースメンテナンステク
ニクス株式会社出向。2017年人財戦略室労政部。現在に至
る。主な担当：働き方改革、健康経営、労働安全衛生、組合
窓口など。

中村　有佑（なかむら・ゆうすけ）
カルビー株式会社人事総務部海外人事ビジネスパートナー
2004年東京大学文学部（社会心理学専修課程）卒業。トス
テム株式会社（現株式会社LIXIL）入社。本社・関連会社の
人事部門のキャリアを歩む。2014年一橋大学大学院商学研
究科経営学修士コース（HMBA）修了。株式会社LIXIL人事
戦略本部（グローバル人財開発担当）。グローバル人事評価
制度の導入、グローバル人財育成研修の企画導入を担当。
2015年カルビー株式会社入社。人事総務部（海外人事担当）。
海外人事制度の企画やモバイルワーク制度等柔軟な働き方の
改革を推進。HRビジネスパートナーとして社員のキャリア
面談を担当。米国CCE,Inc.認定GCDF-Japanキャリアカウ
ンセラー資格取得（2018）。

深井　英明（ふかい・ひであき）
SCSKユニオン中央執行委員長
1992年旧株式会社CSKに入社。システム開発で採用され
るが、バブル崩壊の影響で配属変更される。配属後、運用部
門でお客様先常駐のネットワーク監視やヘルプデスクに従事。
あるキッカケで支部執行委員になり、2001年に専従役員に。
東日本支部を担当。キャリアデザインセミナーや英語セミ
ナーなど雇用され得る力UPを狙う施策も実施。会社合併す
る前の2010年あたりに、業績悪化に伴う人員施策があり、
職場との対話、会社への交渉を行う。2012年SCSKユニ
オンとしての再出発に際し、中央執行委員長に就任。現職。

前田　修平（まえだ・しゅうへい）
味の素労働組合事務局長
2006年味の素株式会社入社。東海事業所 総務部 総務・人
事グループ（事業所内の総務・人事・労務全般、特に労務を
担当）。2009年人事部 労務グループ（全社・本社の労務を
担当）。2011年味の素労働組合 本社支部事務局長（専従）。
2013年味の素労働組合 中央執行委員 兼 本社支部長（専
従）。2016年味の素労働組合 事務局長（専従）。

佐藤　博樹（さとう・ひろき）
中央大学大学院戦略経営研究科教授
1953年東京生まれ。1981年一橋大学大学院社会学研究
科博士課程単位取得退学。1981年雇用職業総合研究所（現、
労働政策研究・研修機構）研究員、1983年法政大学大原社
会問題研究所助教授、1987年法政大学経営学部助教授、
1991年法政大学経営学部教授、1996年東京大学社会科
学研究所教授、2014年10月より現職、2015年東京大学
名誉教授。


