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１．研究の背景・目的

（１）事業の概要
当社は昭和27年６月１日に設立され、照明

器具及び電子応用製品の企画、開発、製造を

事業内容とする従業員460名の企業である。

京都市内に本社を置き、京都工場・丹波工場

の２工場を有している。

（２）高齢者雇用状況
現在、45歳以上の中高年者が55％を占めて

おり、特に技能系においては62％に達し、中

高年者の活用が企業活動を支えていく上で重

要な課題となっている。

（３）研究の背景・課題
現在当社においては、高齢者雇用状況でも

述べたとおり中高年者が企業活動の柱となっ

ている。しかし、中高年層の意欲・モラール

の低下、従業員のキャリア形成の未熟さ、

年々高齢化が進むホワイトカラー従業員の継

続雇用を見据えた処遇と活用方法の未整備、

さらには中高年従業員にとって解決しなけれ

ばならない多くの精神的・身体的負担のかか

る作業の内在、非常に急激な環境変化（小ロ

ット化・多品種化・顧客からの一層の品質向

上要求・新商品開発の急務など）や中高年層

の意欲・モラールの低下による現生産体制の

限界などの問題が山積しており、以上の問題

を解決すべく、キャリア開発を主眼とした中

高年従業員のエンプロイアビリティーの引き

上げと加齢にともなう作業負荷軽減による働

き甲斐のある職場の創造が課題となってい

る。

（４）研究テーマ・目的
ハード面（職務再設計）におけるテーマとし

て

・中高年従業員に安心して働いてもらうため

に、無理のない姿勢で疲労の少ない作業環

境の構築

・中高年従業員に仕事に対する充実感を持っ

てもらうよう付加価値の生じる組み立て、

加工作業の占める割合を増やすための運搬

等の付随作業の低減

・作業者に責任を持たせ会社にとって自己の

必要性を自覚してもらうためのセル生産ラ

インの構築

を取り上げ、継続雇用制度のより一層の前進

に寄与することを目的とした。

またソフト面におけるテーマとして、前回

（平成12年度）の共同研究の成果を踏まえ、

ブルーカラー及びホワイトカラー層の中高年

者を対象としてキャリア・ラダープログラム

の構築を図り、キャリア開発を主眼とした中

高年者のエンプロイアビリティーの引き上げ

を目的とした。

（５）研究体制と活動
代表取締役専務を責任者として、丹波工場、

部品工場および京都工場の工場長と人事総務

課でプロジェクトを結成し、外部研究者２名

とともに研究会を組織した。なお、各々工場

から１名ずつ事務局として技術課長を選任し

た。ハード面については、設備面における検

討設計を行うため、別途各々工場で研究活動

を実施するメンバーを選任した。一方、ソフ

ト面に関しては、キャリア形成について考え

始める年代層（35～45歳）で各職場でのキー

マンを各工場から選任した。

研究会は、年間10回開催し、それ以外に各々

の工場にて個別に研究活動を実施した。

２．研究成果の概要

（１）ハード面における結果の概要
本研究の具体的テーマとして、無理のない

姿勢で疲労の少ない作業環境の実現を目指

し、

・ 板金金型交換作業の負荷軽減

Ⅰ．研究の概要
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・ 照明器具部品運搬作業の負荷軽減

・ 木製セード製作のための穴加工作業負荷

軽減

・ 木製セード製作工程間運搬の負荷軽減

・ 木製セード製作のための研磨工程の作業

負荷軽減

・ 木製セード製作のための両留切作業負荷

軽減

・ 梱包作業における作業負荷軽減

を図るために、現状の工程分析、作業分析を

行い課題を抽出した。そして、その課題に対

して改善を実施するための要求機能―機構―

構造―製作という流れを踏んで、機器の製作

までの過程を明らかにしながら支援機器を試

作した。その結果、いずれも従来の作業負荷

を大幅に軽減することに成功した。

次に、作業者に責任を持たせ会社にとって

自己の必要性を自覚してもらうための高年者

対応のセル生産ラインの実現を目指し、照明

器具組み立てラインのセル生産ライン化を行

った。

その結果、特に高年者には操作しにくい電

気検査器の大幅改良ができ、さらに作業性の

改善もあわせて実施することにより、より高

年者にやさしいセル生産ラインを構築するこ

とができた。

また、従来から問題となっていた電子ブロ

ックの外観検査の作業負荷軽減にも取り組ん

だ。他社においても、製品の外観検査は、人

間の目に頼る官能検査が中心で、目にかかる

負担が大きくまた検査精度のばらつきも問題

となる。そのため、できるだけ機器による自

動化を進める必要があるが、すべて自動化す

ることは困難である。そこで、今回検査内容

を分析し、自動化できる作業内容を明らかに

し、機械化することにより、作業者の目にか

かる負担を大幅に軽減することに成功した。

さらに今回の研究で、目視検査疲労度を測る

簡易的な方法の研究もあわせて行い、今後の

目視検査における目に対する負荷を把握する

ツールとして活用していくこととしたい。

（２）ソフト面における結果の概要
キャリア・ラダーの構築プラン検討の前

に、まず二つの調査を実施した。

・自立度調査－これはキャリア開発の検討に

先立って従業員の「自立度」をチェックし

ようとするものである。

・キャリア開発に向けての意識調査－従業員

がキャリア開発についてどの程度の関心と

理解があるかをチェックするものである

以上の二つの調査結果で強調しておきたいこ

とは、調査票の回収率がほぼ二つとも同率の

回収であったことだ。

従業員の全員がキャリア開発について関心

が高いわけではないが、少なくとも全従業員

の半数近くはキャリア開発に強い関心を抱い

ていることが分かった。この結果を受けてソ

フトの研究メンバーは前向きにキャリア開発

導入のための研究に取り組んだ。ただ、委員

の中にはこれまで実施してきた「目標管理」

をはじめ人事諸制度にキャリア開発を加える

ことは従業員を混乱させる結果になりはしな

いかとの懸念があったことは事実である。

しかし、従業員の年齢構成が次第に高まっ

てくるという現実、さらには一部中高年層に

見られる「バーンアウト現象」に直面して、

キャリア開発の検討はぜひとも必要であると

いうことで全員の意見が一致したのである。

ところで、研究の過程を振り返ってみると、

中小企業でのキャリア開発問題は種々の制約

条件があり、一朝一夕には作業は進まないか

もしれない。幸い、キャリア開発構築につい

ては企業上層部の理解を得ることができたと

の判断をしている。表現を変えれば、キャリ

ア開発問題はこれで「企業内での市民権」を

獲得するための第一歩を踏み出した、と評価

しては良いのではないかと考える。

したがって、今後は社内でキャリア開発検

討のチームを再編成して具体的な作業を再開

されることを期待するものである。
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１．支援機器導入のための手順・方
法

（１）支援機器企画から設計までの流れ
イ．要求機能の検討

課題の形成を受けて、その課題を解決す

るためにまず支援機器に要求される機能の

検討を行った。その際に、各々の課題に対

応した個別の要求機能の検討を行った。そ

して機能の検討を行うにあたっては、種々

の制約条件を加味した。

ロ．機構の検討

要求機能を受けてそれを具体化するため

の機構について検討を行った。この機構に

ついても各々の機能を受けて検討を行っ

た。これは、機能という抽象的な状態を機

構という具体的な形に変換する過程であ

る。

ハ．構造の検討

機構を具体的な部品や形状にして、支援

機器として全体の構造を構成する。その際、

具体的に工学的な数値（寸法、重量、トル

ク、回転数など）を決定する場合なぜそう

決めたか、その他の選択肢はなかったか、

うまくいかなかった理由はなにかなど、具

体的に詳細にその内容を記載することにし

た。また、具体的な構造決定にあたっては、

人間工学的な要素をできる限り取り入れる

こととした。

（２）支援機器設計のためのデータベース
シートの活用

支援機器設計のための検討および今後のデ

ータベースの資料として各種のシートを作成

し、それに各々の企画、機能、機構、構造の

具体的な検討内容を詳細に記載することとし

た。このシートは、①構想段階の発想のため

のポンチ絵、②決定理由、③迷い、④具体化、

⑤制約条件から構成されており、各々の設計

検討段階で必要に応じて使用することとし

た。このシートに検討内容の詳細を記載して

おくことにより、最終的に製作された支援機

器の設計過程が詳細にわたって記録され今後

のさらなる改善や量産機増設の際にたいへん

役立つものと思われる。さらに、これをデー

タベース化することによって類似の設計にも

利用が可能となり、設計の効率化、生産性の

向上にもつながることが期待され、会社とし

ての技術、ノウハウの伝承にも発展する可能

性がある。

２．無理のない姿勢で疲労の少ない
作業環境の実現

（１）板金金型交換作業の負荷軽減
イ．工程の概要

板金部品を製作する場合、当工程では金

型を使用するが部品の品番ごとに各々金型

を交換する必要がある。金型は最大で１．

６ｔの重量がある。１日に平均１回の金型

交換を行い、フォークリフトから金型とプ

レス機へ載せる作業およびプレス機からフ

ォークリフトに載せる作業となっている。

相当の筋力を要し、身体（特に腰）への負

荷が非常に大きいものとなっている。

ロ．現状調査と分析

作業負荷上の問題点の主要因としては、

金型重量がたいへん大きいことにより静止

摩擦が非常に大きいことがあげられた。そ

して、課題の設定としては、できるだけわ

ずかの力でも金型を移動させることができ

るようにするということにした。

ハ．改善案の具体的内容

改善のための支援機器としては、フォー

クリフトからプレス機に金型を移動させる

ための支援機器とプレス機上での金型移動

を容易に行うための支援機器を試作した。

具体的には、ローラーを配置したものを

フォークリフトのツメの部分に被せ、金型

が動きやすいようにした。

Ⅱ．研究（職務再設計）の内容と結果
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図表１

ニ．改善案の試行・効果測定

改善後は、作業時間は約60％、動作距離

は約70％、作業姿勢区分評価は、約60％に

低減することができた。

また、作業改善前後に生涯的職務設計評

価尺度で評価したところ、筋力必要度、作

業姿勢が大きく改善されていることがわか

った。

（２）照明器具部品塗装運搬作業の負荷軽
減

イ．工程の概要

自動倉庫から出庫された板金部品（生地）

を台車に載せて塗装工程まで運搬し、運ば

れた部品は塗装用ハンガーに吊るされ塗装

が施される。そして、塗装が完了するとあ

らかじめ台車に乗せてあるパレットに塗装

済みの部品を載せ、再び自動倉庫まで運搬

される。その際に、台車を２台同時に使用

し、１日約40往復する作業である。台車の

重量は１台あたり約100Ｋｇあり、さらに

部品が載せられるとより一層重くなる。し

かも運搬姿勢は、２台の台車の間に入って

からだの前後で台車を操作しながら運搬す

ることになるので、腕全体と手首に大変な

負担がかかる作業である。

ロ．現状調査と課題の設定

現状作業の問題点を抽出するために、照

明器具部品塗装運搬作業の詳細作業分析を

実施した。その結果、作業負荷上の問題点

の主要因としては、台車の重量が重いため

静止摩擦が大きく人力では台車を容易にコ

ントロールできないことと、生産数量が多

く２台同時に運搬しなければならず、不自

然な姿勢での運搬動作を強いられることが

あげられた。そこで、課題の設定としては、

台車の動き出しを容易にすること、台車の

進路修正が簡単にできるようにすることと

した。また、生産量に応じて搬送量も調整

できるようにすることとした。

ハ．改善案の具体的内容

改善のための支援機器として人力による

運搬を容易にするためのアシスト機能を搭

載したアシスト機能付台車と多くの塗装部

品を一度に運搬することができる牽引車

（４ＷＳ機構付台車）を試作した。アシス

ト機能付台車においては、塗装部品を搭載

した場合に進行方向の障害物に対してセン

サーが感知してブザーが鳴り、バンパーに

接触すると電源がカットされ、台車が停止

するようになっている。
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写真１　アシスト台車

a. 稼働していることを知らせるパトライ

ト

b. センサーが障害物を感知するとブザー

が鳴る。また、バンパーが押されると電

源がカットされ台車が停止する。

c. 片手で製品を移動できるようローラー

が付けてある。

d. このハンドルを押すだけで200㎏の台

車を楽に押すことができる。

写真２　４ｗｓ昨日付台車

e. 稼働時はライトが点灯。

f. 屋根及び前面にフードの設置及びその

牽引車（電動）

g. ローラーを設置

h. ４ｗｓ機構の台車（内輪差が出ないの

で現在の通路の変更なし）。４台の台車

を連結して搬送できる。

ニ．改善案の試行・効果測定

改善の結果として、アシスト付台車を使

用した際には運搬距離は、約84％、作業姿

勢区分評価は，約50％に低減することがで

きた。また、牽引車を使用した際には、作

業姿勢区分評価は、約30％にまで低減する

ことができた。さらに作業改善前後に生涯

的職務設計評価尺度で評価したところ、筋

力必要度、作業姿勢が大きく改善されてい

ることがわかった。

（３）木製セード製作のための穴加工作業、
工程間運搬作業、研磨作業、両留切
り作業に係る負荷軽減

イ．工程の概要

部品工場木工課では、主に照明器具用の

和風タイプ・洋風タイプの木製枠を生産し

ている。木材の購入から加工、組立、塗装、

出荷まで一貫で生産されており、主な加工

機械は、モルダー、両留切り機、接着機、

サンダー、ＮＣルーター、ラジアル、塗装

ラインとなっている。先人の木工技術を継

承し、また新しい工法も取り入れながら生

産活動を行っている。

ロ．現状調査と課題の設定

穴加工作業）

製品を木枠と柱でビス締めするため

の穴開け作業であるが、２枚の木材を

同じ位置に合わせ、しっかり手で押さ

えないと、ビットが上昇する時に木枠

が持ち上がってしまうことが判明し

た。木材を置くだけで一発位置決めが

でき、手と腕での保持をなくすことで

負担の軽減を目指した。

運搬作業）

台車の位置が低いことによる腰を屈

めての運搬の改善、及びムダな移動距

離の見直しを検討した。

研磨作業）

設備の構造上の問題で、研磨投入口

と取出口が別々になっている点が挙げ

られる。定位置での一連の作業が行え

るような課題設定がなされた。

ａ

b c d

e

b c

f
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両留切作業）

部材の切断工程で、加工精度を確保

するために剛性なテーブル盤の重量が

60㎏もあることからスライドさせなが

らの作業が大変であるという点、また

刃のすぐ横で作業しなければならない

ことの危険性が指摘された。

ハ．改善案の具体的内容

穴加工作業）

従来の穴開け加工機を改善するので

はなく、両留切加工工程において穴加

工を同時に行うよう、トリマーを増設

した。

運搬作業）

台車については、底上げ機能を付与

した。

また加工機の設置について、加工機

間の距離が最短になるように加工工程

順にＵ字状に配置した。

研磨作業）

研磨された木材をリターン機構によ

り、投入作業を行う定位置に戻すベル

トコンベアーを設置した。

両留切作業）

部材を機械的に固定し、自動で加工

することができ、加工された部材は取

り出して分離している。さらに刃物も

離れた位置に配置し、安全性も大幅に

改善された。

ニ．改善案の試行・効果測定

穴加工作業）

両留切りとの同時加工により、手や

腕に対する負担は解消され、改善後の

疲労自覚調査においても訴えが大幅に

減少した。

運搬作業）

加工機再配置後、その改善効果を測

定した結果、運搬距離が704ｍ、運搬

時間が55分、作業姿勢区分評価は８ポ

イント減少した。また、改善前後に生

涯的職務設計評価尺度で評価したとこ

ろ、活動度、作業姿勢が改善されてい

ることもわかった。

研磨作業）

効果測定の結果、運搬距離と運搬時

間については、いずれも０となった。

また、研磨機改造前後に生涯的職務設

計評価尺度で評価したところ、活動度

が大幅に減少していることがわかっ

た。

両留切作業）

成果の結果として、作業時間、動作

距離・距離、姿勢のいずれも大きな改

善がみられた。また、作業改善前後に

生涯的職務設計評価尺度で評価したと

ころ、筋力必要度、感覚能力必要度、

環境危険度、活動度、作業姿勢のすべ

てにわたって大幅な改善効果が確認で

きた。

（４）梱包作業における負荷軽減
イ．工程の概要

梱包工程は、７本の生産ラインから梱包

のふたが開いた状態で商品が送られてく

る。これらの商品のふたを閉じてテープを

貼り、またバンドをかける作業である。

テープ貼りは機械で行うが、一定寸法以

上の箱は手作業でテープを貼り付けてい

る。更に、手貼りした場合、シーラーを迂

回して商品を搬送する。また、バンドを掛

ける商品はバンド掛け機へ運搬する。手貼

り及び運搬作業は手首の局所的疲労を発生

させ、また体力を消耗し、高齢になるほど

これらの影響は大きく回復にも長い時間が

かかる。

梱包作業は本来商品箱外観の最終検査

いう責任ある業務であるが、梱包作業から

肉体的負荷の大きい要素をなくし肉体的衰

えに関わりなく、高齢者が満足して働ける

職場に変えることが求められている。

ロ．現状調査と課題の設定

現状作業の問題点を抽出するために、梱

包作業パターンについての調査を行った。

次に、梱包作業における詳細作業分析を実

施した。その結果、シーラーの仕様が現在
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の梱包パターンにすべて対応できているわ

けではなく、現場の作業者が自動で梱包で

きない製品の場合やむをえず一部を手で処

理したり、手で持上げてシーラーをスキッ

プさせてフープをかけていたりしているこ

とが判明した。そこで課題の設定としては、

すべての製品で自動にてシーラーを使える

ようにできるようにし、コンベアーフープ

間の人による搬送がないようにすることと

した。

ハ．改善案の具体的内容

支援機器の改善にあたっては、すべての

製品梱包に対応できるようにシーラーの寸

法を拡張するとともに、貼り漏れや製品の

つまりなどを自動的に警告するような声援

機能を搭載した。

また、レイアウトについては、シーラー

をインライン化したことにより、距離が短

縮されたことに加え、人手による搬送を不

要にした。

ニ．改善案の試行・効果測定

効果測定の結果、従来の作業負荷が大

幅に改善されただけでなく、生産性も大幅

に向上したことがわかった。また、改善前

後に生涯的職務設計評価尺度で評価したと

ころ、筋力必要度、活動度、作業姿勢が大

きく改善されていることもわかった。

３．高年者対応型による照明器具組
立ラインのセル生産ラインの実
現

イ．工程の概要

昨今、照明器具の受注も多品種少ロット

化が増加し従来のコンベア生産ラインでは

ムダが多く生産性向上の上で問題となって

いる。そのためセルライン化を進めている

が作業者の移動距離を最小限にするため、

材料置き場が狭く、材料を供給する台車を

頻繁に置き換えする必要が生じている。ま

た段取り替え時には、電気検査器の試験条

件も設定し直す必要があり、煩雑なダイヤ

ル操作やメータの読み取りを行っている。

セル生産方式は、作業者に合わせた作業

条件を作りこめるので体力・知覚力の衰え

が見える高齢者にとっても適したラインで

あるが、一方では一人で生産準備から組立、

検査までを行っているので、肉体的、精神

的負担も大きい。そこで、今回高齢者にも

優しいセル生産ラインの構築を目指し、特

に視力、記憶力、集中力を要求される電気

検査を重点として改善研究を行うこととし

た。

ロ．現状調査と課題の設定

現状の作業における問題点を把握するた

めに当該ラインは生産品種が多いので製品

ごとの工程に沿って調査すると大きな作業

量を要することになるため、生産の流れを

大きく３つの工程に分けて詳細作業分析を

実施することとした。

A：組立工程 B：電気検査工程 C：包

装工程

その結果、作業上における問題点として

は、作業台上の整理や物の置き方、電気検

査における表示見にくさや通常使用しない

スイッチ類の混在、作業レイアウトのまず

さなどがあげられた。

そこで、課題の設定としてムダな歩行を

減らし、効率のよい作業ができて、目や姿

勢に負担の掛からないラインを目指すこと

とした。

ハ．改善案（支援機器）の具体的内容

改善のための支援機器としては、視力や

判断に負担のかからないように高齢者でも

容易に操作できる電気検査器を試作した。

主な改善ポイントは次のとおりである。

・絶縁試験、耐圧試験等の検査の数値につ

いてはリアルタイムで表示する。

・デジタル表示は従来より大きく、見やす

くした。

・スイッチの配列を使用順に左から右へ配

列した。

・通常使わないスイッチを背面に配置し

た。

・操作ボックスにOK-NG表示を追加した。

・チャイムの音を従来より大きくした。
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また、製品の大きさに応じて容易にライ

ンレイアウトを変更できるようにし、作

業台上を効率よく使える工夫もこらし

た。

図表２

図表３

a. 作業台下に冶具収納棚設置、切替え時

の冶具運搬作業軽減

b. 外装をｺﾝﾍﾞｱと直角に配置、商品を搬

送ｺﾝﾍﾞｱにの送る作業負荷軽減

c. ｱﾝﾀﾞｰﾄﾞﾗｲﾊﾞｰを作業台に埋め込み、切

替え時の工具移動作業を排除、作業姿勢

向上

d. 生産ﾗｲﾝの間口拡大、切替え時の部品

準備で置き換え作業排除、生産時の取置

き作業性改善

ニ．改善案の試行・効果測定

試作した支援機器の導入およびラインレ

イアウトの変更を実施し、その効果を測定

した。その結果、大幅な生産性の向上が実

現できたとともに、作業負荷の軽減も可能

となり、高齢者にもやさしいセル生産ライ

ンの構築ができた。また、改善前後に生涯

的職務設計評価尺度で評価したところ、感

覚能力必要度、作業姿勢が大幅に改善され

ていることがわかった。

４．電子ブロックの外観検査に係る
視覚機能に負担のかからない作
業方法の実現

イ．現状調査と課題

はんだ付けの状態を目視で検査する官能

検査となっており、フローはんだでの偶発

的不良が突発的に発生することがあり、そ

のため外観検査工程で不良を確実に発見す

るには視覚機能に相当の負担がかかる。ま

た不良内容も種々の形状があり、検査作業

には高い知識と経験が必要となっている。

まず、現状の作業における問題点を抽出す

るために、外観検査工程の詳細作業分析を

実施した。その結果、作業負荷上の主要因

としては検査ポイントが小さいうえ、多数

あり、それを焦点深度のあまり深くない拡

大鏡で見るためにたいへん目が疲労すると

いうことがわかった。さらに今回の研究で

は視覚機能の評価をできるだけ客観的に行

うようにしたいと考えたが、簡易的に視覚

機能を評価できるものが公開されていなか

ったために、自社において簡易的に視覚機

能の負荷程度を評価する仕組みを開発する

ことにした。

この方法は、細部目視検査疲労度調査と

名づけ、文字ポイント１P～10Pにおいて

外観検査の疲労度を５段階に分類しウエイ

ト付けしてその疲労度合いを評価するもの

である。

年代別に30，40，50代の従業員を各10名

ずつ集め、サンプリングを行った。その結

果、高齢者に対する検査ポイント負荷を以
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下のように設定し、負荷状態を把握してい

くツールとした。

図表４

この方法を用いて現状の外観検査作業を評

価した。

また、生涯的職務設計評価尺度を用いて、

評価を行った。その結果、やはり感覚能力必

要度が高いということがわかった。

ロ．改善案の具体的内容

試作機については、要求機能―機構―構

造の検討を行い、さらに人間工学的観点

（テーブル高さ、マウスから押しボタンへ、

目の疲れを軽減するために大型の液晶

CRTの採用など）からも改善を加えて最

終試作を行った。

ｄ

ａ

ｅ

ｂ

ｃ　　　写真３

ａ：　検査ポイント数の大幅低減と、拡大表

示により作業者の疲労を大幅に低減でき

た。またリモコンボックスにより誤操作

の恐れも減少した。

ｂ：　テーブル位置がかなり前進したこと

と、高さが低くなったことで取り置き時

の姿勢改善と作業時間の短縮につながっ

た。

ｃ：　仮置きがなくなり無駄がなくなった。

ｄ：　17インチ液晶ＣＲＴによる目の疲労減

少と静電気対策

ｅ：　ボタン位置がリモコンボックスの採用

により作業者が扱いやすい場所に置ける

ようになり、姿勢の改善と作業時間の短

縮となった。

ハ．改善案の試行・効果測定

最終試作した支援機器を用いて外観検査

作業及び効果測定を行い、生涯的職務設計

評価尺度の評価も併せて行った。その結果、

以下の効果が成果として確認できた。

・細部集中作業による、目その他の疲労が

減少し 高齢者にも適応した作業を実現

できた。

・細部の検査精度（自動化）と品質の向上

が期待できる。

・作業者の確定判定による、スキルを活か

した検査が確立できた

・操作や取り扱いがわかりやすく、初心者

連続作業でも早く確実な作業の適応がで

きる。

・作業高さの改善で楽な姿勢で作業でき、

長時間作業においても疲労が少なくでき

た。

・自動化、作業改善による効率30％アップ

となった。

・高齢者にも優しいローコスト型の外観検

査技術が確立できた

・細部目視検査における疲労負荷の基準が

確立できた。

1微細

文字

2細文

字

3小文

字

4並文

字

5粗文

字

3.4 5 6.5 8 10
文字

ﾎﾟｲﾝﾄ

1.2㎜

以下

1.8㎜

以下

2.3㎜

以下

2.8㎜

以下

3.5㎜

以下
サイズ

5 4 3 2 1負荷
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１．研究のねらいと進め方
中高年従業員を対象としたキャリア・ラダ

ープログラムの構築を図る。また、キャリア

開発を主眼とした、各中高年従業員のエンプ

ロイアビリティーの引き上げにより、継続雇

用後の職務能力の維持向上の可能性を探るこ

とをねらいとする。

まず、キャリア開発の前提である従業員の

「自立度チェック」並びにキャリア開発につ

いての理解度をチェックするための「キャリ

ア開発アンケート」を全従業員対象に実施す

る。以上の二つのアンケートの分析結果をも

とにソフト研究メンバーによって「キャリ

ア・ラダー構築」の可能性と導入の手順につ

いて検討を行う。

なお、この検討の経過については上層部へ

報告し、「継続雇用制度」の早期導入を促進

する予定である。

２．キャリア開発に関するアンケー
ト調査の実施

（１）自立度調査
キャリア開発を実施するについては従業員

の「自立度のあるなし」を見てみることは欠

かせないことである。そこで第一回目のアン

ケートとして、全従業員を対象に実施した。

（実施日：平成15年10月１日、Ｎ＝125、回収

率 42.2％）

集計結果は左の表のとおりである。仕事に

ついての項目が他の項目と比較して明らかに

低率である。部署間で比較すると、開発部門

については仕事に関して意識が高くなってい

る。これは、開発については、お得意様との

対応が中心となり、個人に仕事の裁量が任さ

れている結果であると思われる。

図表５　部署別の自立度

以上の結果を受けて「仕事」に絞って検討

を行った。

図表６　年齢別

イ．現状

①　企画、報告上手の点が低い。

②　今の仕事に自信がない。

③　これまでの会社のあり方として人間関

係を重視してきている。

④　仕事ではなく、作業をしているだけ。

与えられたことをこなすのに精一杯。

⑤　文書化能力不足かつ時間が足りない。

邪魔くさい。報連相が少ない。自己決定、

自己責任意識の欠如。

⑥　人間関係に対する配慮が他の項目に比

べて強すぎる。

⑦　仕事を丸投げされている。（上司のリ

Ⅲ．研究（人事賃金管理）の内容と結果
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ーダーシップ不足）

⑧　企画力、報告については製造ライン業

務（ワーカー）にあまり関係ない。

ロ．強化策として

①　やっている仕事に関連する新しいテー

マを見つけ、チャレンジさせる。

②　仕事は自ら考えアクションを起こす。

クリエイティブな行動。（決められた手

順通り、いくらあくせく働いてもそれは

単なる作業、意志が入っていないから）

③　外の空気、他企業との接触を増やす。

営業部門の強化。（プライベートでの活

動が少ない。余暇の過ごし方が少ない。）

（２）キャリア開発に向けての意識調査
自立度調査では、仕事に対する取り組み姿

勢が人間関係を重んじるがゆえに、自分自身

が企画力を発揮し、自らリーダーシップをと

って、上司と相談しながら仕事を進めるのは

苦手であるという分析結果であった。また、

得意技を持っている人も過半数に満たないと

いう状況であった。

この結果を受けて、どの程度キャリア開発

の必要性を感じているのか、キャリア開発へ

の取り組み姿勢はどうなのかを調査し、キャ

リア・ラダープログラムの構築の足掛かりと

するため、第２回目のアンケートを実施した。

（実施日：平成15年12月３日、Ｎ＝115、回収

率38.9％）

イ．部署全体の分析

①　仕事の現状について

a．高い回答率

思いつきを活かし、試みることができる

私の裁量で仕事を進めることができる

私の判断で仕事のやり方を変更できる

仕事を最後まで私の責任で貫徹できる

b．低い回答率

私の仕事は毎日単調

私は決められた仕事をこなすだけである

私は同じことを繰り返す仕事をしている

②　キャリア開発と今後の仕事に対する挑戦

a．高い回答率

経験を活かせる仕事

自由にできる仕事

自分の成長の望める仕事

b．低い回答率

特に挑戦したくない

人を管理するような仕事

人の先頭に立つ仕事

③　キャリア開発に期待すること

a．高い回答率

仕事の幅を拡大していく

知識やスキルを深め、専門性を深めていく

仕事を通じて自分を成長させる

b．低い回答率

組織の中心的な役割を担っていける

仕事を通じて価値を生み出すことができる

④　キャリア開発の必要性

「必要である」とする回答が非常に多い。

⑤　キャリア開発への取組み

全部門を平均化すると、５人に１人が何

らかの自己啓発を行っている。

⑥　キャリア開発のための費用負担

全体で50％強の従業員は、「自己負担」

を認める回答となっている。

⑦ キャリア開発にあたって、あなた自身

の長所、短所

a. 高い回答率

仕事の実績として自慢のできるもの

やる気、熱意

目的達成意欲がある

b. 低い回答率

スキルアップに使える時間がある

社内（外）で通用する技能を持っている

人の先頭に立つ仕事
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⑧キャリア開発にあたって手がけたいこと

a.高い回答率

キャリア開発の意義の理解

キャリア開発を阻害する要因の除去

キャリア開発の好事例紹介

ロ．年代別分析

前述のアンケート結果と併せて年代別の分

析を重点的に掘り下げて行うことによって、

さらに大きなヒントが得られるのではないか

と期待し、検討を行った結果は次の通りであ

る。

①　仕事の現状について

プラスの回答で顕著であった項目につ

いては「自分自身が判断し常に新しいこ

とに挑戦できる仕事」であり、40歳代、

50歳代の回答率の高かった。

一方、マイナスの回答で高かったもの

は20歳代の「仕事が単調」、30歳代の

「仕事が同じことの繰り返し」である。

年代が低いほど自由度が低く、年代が高

くなるにつれて、問題発見能力や問題解

決能力が高まり、仕事を通じて習得して

いることが伺える。

②　キャリア開発と今後の仕事に対する挑

戦

「経験を活かせる仕事がしたい」は50

歳代、「自分の成長の望める仕事がした

い」は30歳代の回答が目立つ。また、20

歳代は「複雑で変化にとんだ仕事がした

い」の回答が低いのに対し、「新規の仕

事に挑戦したい」の回答が高い。自分自

身がやりたい業務については、関心が高

い傾向にあるが、複雑な仕事や管理する

仕事になると興味が薄れるようである。

このような仕事は今後明確化し、解りや

すくしていかなければ、業務の伝承が難

しくなるであろう。

③　キャリア開発に期待するところ

全般的に20歳代から50歳代へ向けて

「キャリア開発への期待」が順次高まっ

ている。

④　キャリア開発の必要性

キャリア開発の必要性については20歳

代では50％強、その他の年代ではいずれ

も70%台が「必要である」と回答してい

る。

⑤　キャリア開発への取り組み

キャリア開発の必要性は理解できてい

ても、現実にキャリア開発に取り組んで

いる人たちは支持者の半数に満たない。

ただし、50歳代だけは支持者の半数をク

リアしている。

⑥　キャリア開発の費用負担

キャリア開発への自己負担は年代が上

がるにつれて高くなっている。

⑦　キャリア開発を行う上での長所、短所

高いモチベーションが読み取れる。し

かしスキルアップに使える時間が全体的

に低い。特に会社と個人の両者が見出せ

る仕組み作りが必要である。

⑧　キャリア開発にあたって、あなた自身

が手がけたいこと

全体的に見ると「意義をもう少し理解

したい」と「好事例を紹介してほしい」

の項目が高く、キャリア開発は自助努力

で行うべきものとの認識が高い。中でも

50歳代の回答率が他の年代を上回ってお

り、意識の高さが理解できる。

（３）分析結果を通して考えられる今後の
作業の進め方

イ．「キャリア開発」についての理解

分析結果だけをみると「キャリア開発」

ついてはかなり理解されているようである

が、その理解の仕方というのはあくまでも

観念的なものであると思われる。「キャリ

ア開発」について啓蒙をかねた研修の実施

が望まれるところである。あわせて、「キ

ャリア開発への動機付け」のためのラーニ

ングをも検討する必要がある。

ロ．今後の人材のあり方についての会社の考

え方を示す必要性

「キャリア開発」はこれに取り組む人た

ちの自主性が尊重されなければ成果を生み

にくいことは事実である。しかし、仮に今
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回のアンケート結果（設問２－２）にも見

られるように、「キャリア開発への期待」

が「自らの知識やスキルを深め、専門性を

深める」ことに偏りすぎたとすれば、場合

によっては会社の期待するような人材が育

っていないというような事態も考えられ

る。

中小企業とって、限られた人材を効率よ

く育てていくために、あらかじめ「望まし

い人材像」を従業員に示しておくことによ

って「キャリア開発」との調整が図られ、

人材育成のミスマッチ、あるいは人材の社

外への流出を防ぐことができるはずであ

る。

ハ．リーダー育成の必要性について

ロによる「キャリア開発」の調整だけで

なく、推進していくためのリーダーや技能

の伝承者の育成も併せて考える必要があ

る。そこで「望ましいリーダー像」あるい

は「技能伝承への期待度」をも事前に示し

ておく必要がある。

３．アンケート結果を受けた「キャ
リア開発」関連事項についての
考察

（１）キャリア開発導入の意義
労働力を確保するために、専業主婦を中心

とする女性や外国人に活躍してもらうだけで

なく、将来的には基幹的職務の労働力は、高

齢者に頼らざるを得ないときが来ると予想さ

れる。基幹的職務を経験の浅い人材や日本の

商習慣に不慣れな外国人だけに頼ることは、

実際には難しい。経験があって、時間的な制

約が少ない高齢者をいかにコア人材として活

用できるか否かが企業の命運を左右するとい

っても過言ではない。

先に実施した「自立度調査」で明らかにな

ったことだが、当社の従業員は若年層、中年

層、高齢層を問わず自己責任意識、自己主張、

創造力といった点が弱い。この点が高齢者の

活性化を妨げていると言える。

本来ならば、50歳代（部署によっては40歳代

後半）から、今までの経験を活かした改善提

案やパーフォーマンスが期待されている。自

分の職務・役割を自分で開発し、その必要性

を会社が認め、確実に達成していくという自

己責任意識が備わっていれば、問題の解決は

簡単である。このような職務開発スタイルの

浸透を目指すことが研究課題であり、この職

務開発スタイルを築くべく、その可能性を、

今回のキャリア開発、もしくは「キャリア・

ラダーをかけるための作業」の中で探ってい

るのである。

（２）キャリア開発の動機付け
共同研究ソフト部門の委員の中から出てき

た意見で、「キャリア開発を行えと言われて

も、当事者がその必要を認めなければ、絵に

描いた餅に終わるのではないか」との発言が

あった。確かに、何かしらの工夫、言い方を

変えると「仕掛けづくり」がないと、委員の

発言どおりの事態を招くことは明白である。

そこで、「仕掛けづくり」について考察して

みる。

イ．企業側からみた「仕掛けづくり」

アンケートの集約結果より、自主性ない

しは自律性を重視しすぎると、当社の場合、

企業が意図するような人材が育つか否か懸

念されるところがある。そこで、「企業主

導型」の開発プランを目指し、既存の資格

処遇制度に「キャリア開発」をミックスさ

せるという考え方が以下の概要となってい

る。

図表７　資格・役職とキャリア開発の関連
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上表のように、大きくは、Ｍ職、一般職

の二つに分けてみた。

いずれの場合も業務の習得はOJT、ない

しはOFFJTを通して育成を図っていくの

だが、これにキャリア開発を加えることに

よって複数以上の業務を習得する、もしく

はより高度の技能をマスターすることが可

能となるのではないかと期待されるところ

である。

ロ．従業員への「仕掛けづくり」

企業サイドの「仕掛けづくり」だけで終

わっては「キャリア開発」作業はスムーズ

に運ばない。一方では従業員のための「動

機づけ要因」を探ることが必要である。仮

に従業員が自分の「キャリアパス」を考え

てみたとする。しかし、いくら自分のキャ

リアビジョンを描いてみても現在置かれて

いる自分の現在の状況を正しく把握してい

なければ「キャリア開発」に取り組むキッ

カケがつかめない。こうした現状認識につ

いては、「自己評価」ということでネーミ

ングをつけた。なお、評価の仕方について

は、次のフォーマットで紹介する。

図表８　自己評価表

＊各項目については５点評価で採点。

以上のように項目ごとに点数評価すれば自分

自身の課題が明らかになる。それだけでなく、

身近の第三者も評価に加わり、評価結果を対

比させることで、より自分自身のポジション

が具体的にわかる。さらに、「キャリア開発」

へ向けての動機づけのキッカケをつかむこと

も可能になるはずである。なお、他者評価に

ついては、できれば直属の上司とともに職場
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の同僚の意見を聴取することも考えてみたい

ところである。いわゆる360°評価の適用で

ある。

（３）キャリア開発の手順
「キャリア開発」のスムーズな導入のため

には、企業のガイダンスをベースにしながら、

さらに一定の手順を踏むことで従業員が積極

的に「キャリア開発」に取り組む必要性が実

感できる環境を作ることが望ましい。以下に

その手順を紹介する。

図表９　キャリア開発の手順

〔会社から従業員へ提示〕

①　会社の求める人材像

②　キャリア開発のためのガイダンスを作

成

〔従業員から会社へ申出〕

③　キャリア開発のテーマを会社へ申し出

る。（自己評価表、自己開発計画策定ワ

ークシートを合わせて提出する。）

＊ 上司からのバックアップ、時には

上司の支援を要請する。

＊ 「自己評価表」は従業員の現状を

評価したものである。それに対し

て「自己開発計画策定シート」は

自分がこれから「チャレンジする

目標」を記入したシートである。

〔会社で検討〕

④　従業員から提出された資料ならびにア

セスメント資料を参考にして従業員と面

談しテーマ設定の根拠、可能性などを検

討する。

〔会社・従業員の相談〕

⑤　テーマ決定後、「キャリア開発」の進

め方について双方で検討を行う。企業側

は可能な範囲で支援の方法（特にラーニ

ングの持ち方）について話し合いを行う。

＊ 学習のやり方については、通信教

育、講習会参加や短期的な社内ロ

ーテーション等がある。

＊ 自主的なラーニングの取組みを促

すために、リファンド制度（キャ

リア開発にかかる費用を企業が一

部負担）、処遇制度との連携（昇進

昇格・新ポストへの配属）、キャリ

アコンサルタントの活用が考えら

れる。
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１．ハード面

今回の共同研究を通して当初目的としてい

た

イ． 無理のない姿勢で疲労の少ない作業環

境の実現

ロ．高年者対応のセル生産ラインの実現

ハ．視覚機能に負担のかからない作業の実現

の３テーマについては、それぞれ具体的改善

事例を挙げて改善に取り組み、大きな成果が

得られた。ただ個々の改善内容についてみる

とまだまだ改善の余地があり、今後の課題と

なろう。

一方、今回の研究で得られたもう一つの成

果として技術の伝承を図るデータベースの構

築に寄与する仕組みを活用したことが挙げら

れる。つまり、課題の解決にあたり、その要

求機能―機構―構造と順次より具体的に展開

していくなかで、なぜそう決めたかという決

定根拠のデータを残すことにより、今後類似

の問題あるいは新たな問題の解決に活用する

ことが十分可能であるからである。そして今

回の共同研究の結果をさらに水平展開するこ

とにより、高年者の活用が一層進むものと期

待するものである。

２．ソフト面

前回の技能伝承とアセスメントに関する研

究に続いて、今回はキャリア・ラダー問題を

取り上げることになった。今回の研究は会社

にとっても、従業員にとっても未知の分野へ

の模索であった。

研究のスタート段階は、キャリア開発の先

進事例を参考にしながらキャリア・ラダー構

築案を作り上げていくという方針で作業を進

めてきた。しかし、アンケート分析を通して

従業員の人たちのキャリア開発への関心の高

さを認識するに及んで、先進事例中心に検討

を行うのでは、当社の風土の中で育成されて

きた従業員の人たちの期待に反することにな

るのではないかと実感した。

また、「キャリア開発に関する研修会」を

聴講する機会があり、受講の結果として｢中

小企業におけるキャリア・ラダーというのは

自ら作り上げる以外にはない｣ということも

分かってきた。当社としてのオリジナルなキ

ャリア・ラダー構想が必要である、という確

信へと変わった。

ところで、キャリア開発にあたって、従業

員の自立性を前面に出すこと自体は重要なこ

とであるが、その解釈の仕方によってはデメ

リットが生じることがある。それは、最少の

人員でまかなっている中小企業にとっては、

自立度が高まり、キャリア形成の目的を達成

することが「人材の流出」につながりかねな

い。従業員にとって、エンプロイアビリティ

ー（雇用されるだけの力）があればあるほど、

その力は高く売れる（サラリーが高くなる）。

しかし、会社がその人を厚遇できなければ、

その人は高く買ってくれる（高いサラリーの）

企業に転職（スピンアウト）してしまいかね

ない。それを防止するには、能力のある人ほ

ど居心地のいい会社にしなければならない。

つまり、雇う力が強くなければ、キャリア開

発を確実に積んだ人を満足させることができ

ない、ということになってしまいかねない。

最終的には、「企業主導型」のキャリア・ラ

ダーに行きつくこととなった。

さらに会社として、今後見逃すわけにいか

ないのが「バーンアウト」の問題である。企

業、上司から戦略外扱いされている、いわゆ

る「燃え尽き症候群」の人たちの存在は、企

業にとってキャリア・ラダー構築と同じくら

い重要な問題となってくるであろう。これら

の問題をクリアすることは高齢者対策にとど

まらず、組織の活性化につながる重要なテー

マである。問題をクリアにするために、まず

は社内に「キャリア開発プロジェクト」を編

成し、プロジェクト委員のもとで作業を開始

Ⅳ．まとめ
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することが望ましいと考える。さしずめ、作

業のスタートとしては従業員へのアナウンス

をどのように行うかということとなるであろ

う。啓蒙活動を通して、社内で「キャリア開

発」への関心を高めていくために、速やかに

行動を開始していきたい。
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