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１　本稿の目的と構成

（１）課題認識と本稿の目的
Hirschman（1970）が、衰退する組織を回復

させる内生的諸力・反応メカニズムとして、「退出」
と共に示した「発言」の重要性は広く認識・支持
されているところである。Hirschman のいう「発
言」は従業員に限定されるものではないが、小池

（1983）は「長期雇用の慣行とそれへの信頼」に
根ざした「深い内部化」のもとでは「自分のキャ
リアが企業内に深くビルトイン」されることから

「企業の経営に大いに発言せざるをえない」（小池  
1983：231-233）と主張し、長期雇用のもとでの
従業員の発言を肯定的に評価している１）。

代表的・伝統的な職場集団である労働組合は、
従業員の発言の吸い上げという面で、重要な役割
を果たしてきた。しかしながら、労働組合の組織
率については低下傾向が続いており、そもそも組
合がない無組合企業も増加してきている。このよ
うななか、厚生労働省の調査によると、過去３年
間に自分自身の処遇等について「不平や不満があ
る」という回答はあわせて 33.7％みられるものの、

「不平や不満を伝えたことがある」は 11.7％となっ
ており、さらにその伝達方法（複数回答）につい
ては 77.8％が「直接上司へ」であり、「労働組合へ」
は 13.6％にとどまっている（図１）。また、不平・
不満を伝達した人に対してその結果をたずねた結
果をみると、「納得のいく結果は得られなかった」
が 45.2％と半数弱に及んでいる（図１）。

従業員の発言の吸い上げの面で労働組合のプレ
ゼンスが低下しているのは、処遇に関する制度や
運用の多様性が、集団の個別化・分断化の誘因と
なり、労使コミュニケーションが集団から個人へ
とシフトしていることが影響しているかもしれな
い。たとえば成果主義を導入した企業で賃金水準
が多様化し、賃金が上がる人と上がらない人に分
断されたことは、人事管理上の必要性や有効性の
一方で、賃金に対する労働者の集団的発言を難し
くした面もあった。すなわち、「自分自身の処遇」
が集団としての処遇とは別の個別課題として捉え
られれば、労働組合という集団よりも、直接上司
に相談したほうが話は早いということになる。し
かしながら、上司と部下の関係は必ずしも対等で
はない上に、発言をどの程度真摯に受け止めて対
応してくれるかは、上司の特性によってバラツキ
が大きい可能性がある。上司による対応が期待で
きない場合には、従業員がそもそも発言しないと
いうことも十分に考えられ、別の発言ルートも限
られることから従業員の発言が埋没してしまう懸
念も大きい。

このような課題認識のもと、本稿では、職場の
課題に対する従業員から上司に対する発言に焦点
を当て、従業員が上司に対してどの程度発言して
いるのか、さらにはその発言はどこまで届いてい
るのか、という点を、管理職と従業員に対するア
ンケート調査によって明らかにしたい。

職場の課題の内容によっても、従業員の発言し
やすさや上司によるその後の対応が変わってくる
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と考えられることから、本稿では、「勤務先の経
営方針」、「職場全体の目標の決め方や内容」、「人
事考課の仕組み・運用」、「職場の要員数」、「（部
下／自分が）担当する業務内容」、「組織風土・コ
ミュニケーション」、「勤務先の賃金や労働時間、
福利厚生などの労働条件」を職場の課題として取
り上げ、管理職調査では部下からの発言の有無や
管理職による対応について、従業員調査では課題
や発言の有無とその後の状況について分析する。

（２）本稿の構成と分析の枠組み
本稿では、以下２で、分析に使用する管理職調

査・従業員調査それぞれの概要と回答者の属性に
ついて述べる。

３では、管理職調査と従業員調査の分析結果に

ついて述べる。具体的には、勤務先の課題に対す
る、管理職の対応と従業員の発言の現状を概観し、
課題に対する従業員の発言がどこまで届いている
のか、言い換えるとどこで止まっているのかを概
観する。

次に、部下からの課題提起の有無、従業員の課
題認識の有無に焦点を当てて、「①勤務先や職場
の属性」、「②管理職や従業員の特性」、「③働き方」、

「④労働組合（ここでは、雇用されている社員の
過半数で組織する過半数労働組合を指す。以下同
様）の有無」という４つの軸で結果の相違をみて
いく。「①勤務先や職場の属性」のうち勤務先の
属性については、大企業のほうが発言しやすい環
境整備が進められている可能性がある一方で、中
小企業のほうがむしろ発言しやすい雰囲気が醸成

図１　過去３年間におけるにおける不平や不満の伝達
注：「伝達方法（複数回答）」と「伝達結果」は、過去３年間に自分自身の処遇等について不平や不満があり、それを伝えた

ことがある人について。
（出所）厚生労働省「労使コミュニケーション調査」（労働者調査、2019年）
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されている可能性もある。職場の属性については
特に部下（正社員）の人数に注目する。部下の人
数が多いと管理職の対応が難しくなり、従業員
も発言しにくくなる可能性が考えられるためであ
る。
「②管理職や従業員の特性」のうち、管理職の

特性については、管理職としての経験年数に加え
て、経営理念を管理職自身が理解・説明できてい
るかどうかという点と、仕事上で困ったことに積
極的に対応する姿勢の有無に注目する。従業員の
特性については、長期雇用が発言を促すとする先
行研究（前述の小池 ,1983）を踏まえて勤続年数
を取り上げる。
「③働き方」については、残業の程度とリモー

ト勤務の頻度に注目する。長時間労働の職場では、
課題があっても発言やそれへの対応の優先順位が
下がる懸念が大きい。リモート勤務については多
くのメリットが指摘されているが、一方でコミュ
ニケーションの停滞も指摘されていることから、
発言や対応との関係を確認しておきたい。
「④労働組合の有無」を軸として採用したのは、

前述の厚生労働省調査では、自分自身の処遇等に
ついての課題を労働組合に伝達する割合は少な
かったものの、労働組合があることが、管理職の
対応や従業員の発言しやすさに影響を及ぼしてい
る可能性はあると考えたためである。

最後に、従業員から意見があがってきた管理職、
課題があると認識している従業員に絞って、課題
に対する従業員の発言が、どのような場合に上層
部や人事に届き、課題解決が図られているのかに
ついて、前述の４つの軸で分析する。後述するよ
うに、管理職調査と従業員調査は別々のモニター
調査であり、マッチングして分析することはでき
ないが、両者の結果を照らし合わせながら、従業
員の発言がどうすれば管理職、さらには上層部や
人事に届くようになるのかについて考察すること
としたい。

２　調査の概要と回答者の属性

（１）調査の概要
本稿では、科研費基盤研究（B）の「ダイバー

シティ経営と整合する人事権のあり方に関する研
究」（研究代表者：武石恵美子）及び「性別という
ダイバーシティを成果につなげる管理職の行動と
その規定要因」（研究代表者：坂瓜洋美）において
実施された「働き方に関するアンケート」を分析
する。「働き方に関するアンケート」は、企業の人
事、管理職、従業員を対象としてそれぞれに調査
が実施されているが、本稿の分析においてはこの
うち管理職調査、従業員調査のデータを使用する。

管理職調査、従業員調査は、いずれも 2021年 
１~ ２月に、登録モニターに対して WEB 形式
で実施された。いずれの調査も厳密にはそれぞれ 
２回ずつ実施されている（１回目：2021年１月、
２回目：2021年２月）が、本稿の分析に使用し
たのは基本的には１回目の調査データである２）。

管理職調査、従業員調査ともに、100人以上規
模の企業に勤務する正社員（年齢 60歳未満）を
対象としている。管理職調査については、第一次
評価を行う部下がいる課長クラスであり、かつ管
理する部下の主要な仕事が事務、専門・技術、営業、
販売、サービスとしている。なお、従業員調査で
は、役職が課長代理クラス以下のホワイトカラー
職種（主要な仕事が事務、専門・技術、営業）で、
最終学歴が大学・大学院の者を対象としている。

１回目の調査の有効回答者数は、管理職調査
が 1061名（有効回答率 68.0％）、従業員調査が
3014人（有効回答率 67.6％）となっている。

（２）回答者の属性
①管理職調査の回答者の属性

管理職の主な属性をみると、平均年齢は 50.5
歳で、男性が 95.7％、新卒入社が 60.1％を占める。

本稿で分析の軸として使用する「①勤務先や職
場の属性」をみると、勤務先の従業員数（正社員
数）は「100～ 299人」、「300～ 999人」、「1000
～ 2999人」、「3000～ 9999人」、「10000人以上」
がいずれも２割前後の構成となっている。部下（正
社員）の平均人数は 11人で、「5人未満」（35.2％）、
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「5～ 10人未満」（32.4％）、「10人以上」（32.4％）
がいずれも３割以上で拮抗している。

次に、「②管理職や従業員の特性」については、
現在の勤務先での管理職としての経験年数は「10
年以上」が 52.3％と半数を超えている。経営理念
に関する理解・説明については「経営理念を説明
でき、それを意識して仕事をしている」（45.8％）
がトップで、次に「経営理念を説明できるが、
それを意識して仕事をしているわけではない」

（37.5％）が続いている。「仕事上で困ったことへ
の対応姿勢」については、「全ての部下に対して、
仕事上で困ったことがあれば、いつでも自分に言
うように伝えている」に対して「当てはまる」（「非
常に当てはまる」と「やや当てはまる」の計）が
74.3％を占める。
「③働き方」については、ほぼ毎日残業してい

る正社員が「ほとんどいない」（30.4％）、「1～ 3
割程度」（30.3％）、「4～ 9割程度」（26.4％）がい
ずれも３割前後となっている。
「④労働組合の有無」は、「ある」（57.0％）が

過半数を占める。
なお、勤務先の業種は製造業（34.7％）、金融・

保険業 （11.5％）、情報通信業（9.7％）が上位３
位である。 

②従業員調査の回答者の属性

従業員の主な属性をみると、平均年齢は 41.1 
歳で、男性が 50.6％、女性が 49.4％、新卒入社
が 54.6％、新卒入社が 54.6％となっている。
「①勤務先や職場の属性」をみると、勤務先の

従業員数（正社員数）は管理職調査と同様、「100
～299人」、「300～999人」、「1000～2999人」、「3000
～ 9999人」、「10000人以上」がいずれも２割前
後の構成となっている。
「②管理職や従業員の特性」のうち、従業員の

勤続年数については、「10年未満」が 45.7％と半
数弱を占める。経営理念に関する従業員の理解・
説明は「経営理念は知っているが、説明できな
い」（36.0％）がトップで、「経営理念を説明でき
るが、それを意識して仕事をしているわけではな

い」（32.4％）が次に続いている。「仕事上で困っ
たことへの上司の対応姿勢」については、「あな
たが仕事上で困ったことがあれば、いつでも相談
にのってくれる」に対して「当てはまる」（「非常
に当てはまる」と「やや当てはまる」の計）（49.1％）
と「どちらともいえない・当てはまらない（「あ
まり当てはまらない」と「全く当てはまらない」
の計）」（50.9％）がほぼ半々となっている。
「③働き方」については、ほぼ毎日残業してい

る正社員は「4～ 9割程度」（36.2％）が最も高く、
次に「1～ 3割程度」（29.3％）、「ほとんどいない」

（16.4％）が続いている。
「④労働組合の有無」は、「ある」（49.6％）、「な

い」（50.4％）がほぼ半々となっている。
なお、役職は一般社員クラスが 65.2％、係長・

主任クラスが 26.8％、課長代理クラスが 8.0％で
ある。また、勤務先の業種は製造業（33.2％）、金融・
保険業 （13.6％）、サービス業（12.3％）が上位３
位である。 

３　管理職調査と従業員調査の分析結果

（１）管理職の対応と従業員の発言
まず、管理職調査によると、勤務先における

課題に関する部下からの意見に対してどのように
対応することが多いかについては、「部下が担当
する業務内容」以外の全ての課題で、「上司や人
事部門に伝えて、一緒に対応することが多い」が
最も高くなっている。各課題間で結果を比較す
ると、「上司や人事部門に伝えて、一緒に対応す
ることが多い」については、「職場全体の目標の
決め方や内容」（46.1％）や「勤務先の経営方針」

（40.5％）が高い一方で、「部下が担当する業務内
容」（28.2％）や「勤務先の賃金や労働時間、福
利厚生などの労働条件」（29.0％）が低くなって
いる。「部下が担当する業務内容」については「上
司や人事部門には伝えず、自分で対応することが
多い」が 45.0％と高いことから、上司の権限が及
ぶ範囲内で何らかの対応がとられている様子がう
かがえる。一方、「勤務先の賃金や労働時間、福
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利厚生などの労働条件」については、４人に１
人が「部下から意見があがってこない」（24.4％）
と回答している（図２）。

次に、従業員調査で、勤務先に課題があるか、
ある場合にそれを上司に指摘した際、上司はどの
ように対応することが多いかについてたずねた結
果をみてみよう（図３）。上司が上層部や人事に
対してとった行動までは従業員にはわからないた
め、従業員調査では、上司に言ったかどうか、上
司が対応してくれたかどうか、結果として改善し
たかどうかについてたずねている。従業員の回答
結果をみると、「人事考課の仕組み・運用」と「勤
務先の賃金や労働時間、福利厚生などの労働条
件」を除けば、「課題を上司に言えば、対応して
くれるが改善しないことが多い」が最も高くなっ
ている。「課題を上司に言えば、対応してくれる
が改善しないことが多い」は、「勤務先の経営方
針」（27.3％）、「職場全体の目標の決め方や内容」

（27.2％）、「職場の要員数」（27.0％）では３割弱
にのぼり、上司も従業員と同様の課題認識を持っ
て対応しようとするものの、力及ばず改善に至っ
ていない様子が透けて見える。一方、「課題はあ
るが、上司には言わない」は「人事考課の仕組
み・運用」（25.1％）や「勤務先の賃金や労働時間、
福利厚生などの労働条件」（27.4％）で最も高く
なっている。

（２）部下からの課題提起の有無、従業員の
課題認識の有無

管理職調査の「部下から意見があがってこない」
という回答については、課題が本当にない場合と、
課題はあるが従業員が上司に言わない場合の双方
のケースが混在している可能性がある。また、従
業員調査の「課題はない」も、課題が本当にない
場合と、従業員が課題に気づいていない場合が考
えられる。

そこでここからは、管理職調査については部下
から意見があがってくるかどうかと、あがってき
た後にどう対応することが多いかを、従業員調査
については課題があるかどうかと、ある場合に従

業員がそれについて意見を言うことが多いか、さ
らに上司がどういう対応をすることが多いかを、
区分して分析することとしたい。

表１は管理職調査で部下から意見があがってく
る割合（全体から「部下から意見があがってこな
い」を差し引いた割合）を、表２は従業員調査で
課題があるという割合（全体から「課題はない」
を差し引いた割合）を、各課題別に列挙したもの
である。いずれも、「①勤務先や職場の属性」、「②
管理職や従業員の特性」、「③働き方」、「④労働組
合の有無」という４つの軸のうち、有意な差があ
る部分を中心にみていきたい。

①管理職調査（表 1）

まず、管理職調査で「①勤務先や職場の属性」
をみると、勤務先の従業員数別には 10000人以
上で、「組織風土・コミュニケーション」につい
て部下から意見があがってくる割合が 91.1％と、
他の規模に比べてやや高い。部下の人数別につい
ては、いずれの課題についても部下の人数が多い
ほど、部下から意見があがってくる割合が高く
なっている。
「②管理職や従業員の特性」については、経営

理念の理解・説明が「ない、あるかどうかわらない」
という管理職で、部下から意見があがってくる割
合が顕著に低くなっている。次に低いのは「知っ
ているが、説明できない」だが、「説明でき、意
識して仕事」や「説明できるが、意識していない」
はいずれも高い割合となっている。仕事上で困っ
たことへの対応姿勢が「当てはまる（いつでも相
談）」場合も、部下から意見が上がってくる割合
が顕著に高くなっている。管理職が経営理念を理
解・説明できる場合、仕事上で困ったことを部下
が相談しやすい環境をつくっている場合に、部下
から意見があがってくる割合が高いといえそうで
ある。一方、現在の勤務先での管理職としての経
験年数についてみると、「人事考課の仕組み・運
用」、「組織風土・コミュニケーション」、「勤務先
の賃金や労働時間、福利厚生などの労働条件」は

「10年以上」で部下から意見があがってくる割合
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図３　勤務先の課題【従業員調査】～従業員の対応
（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。
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（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。
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図２　勤務先の課題【管理職調査】～管理職の対応
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従業員の「発言」はどこまで届いているか

（％）

ｎ
勤務先の
経営方針

職場全体
の目標の
決め方や
内容

人事考課
の仕組
み・運用

職場の
要員数

部下が
担当する
業務内容

組織風
土・コ
ミュニ
ケーショ

ン

勤務先の
賃金や労
働時間、
福利厚生
などの
労働条件

合計
100～299人
300～999人
1000～2999人
3000～9999人
10000人以上

有意差
5人未満
5～10人未満
10人以上

有意差
3年未満
3～10年未満
10年以上

有意差
説明でき、意識して仕
事
説明できるが、意識し
ていない
知っているが、説明で
きない
ない、あるかどうかわ
からない

有意差
当てはまる
どちらともいえない・
当てはまらない

有意差
ほとんどいない
1～3割程度
4～9割程度
ほとんど全員

有意差
全くしない
週1回ぐらい
週2～4回ぐらい
ほぼ毎日

有意差
ある
ない

有意差

リモート勤務
の頻度

労働組合の
有無

勤務先の
従業員数

（正社員数）

部下（正社
員）の人数

現在の勤務先
での管理職
としての
経験年数

経営理念の
理解・説明

仕事上で困っ
たことへの
対応姿勢

ほぼ毎日残業
している部下
（正社員）

表１　勤務先の課題【管理職調査】～部下から意見があがってくる割合

注 1．ほぼ毎日残業している部下については「わからない」と回答した 7人と、正社員の部下がいない 8人を掲載していない。
以下同様。 
2．「労働組合」の有無については、２回目調査のみの設問のため、ｎの計が少なくなっている。以下同様。 
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。
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（％）

ｎ
勤務先の
経営方針

職場全体
の目標の
決め方や
内容

人事考課
の仕組
み・運用

職場の
要員数

自分が
担当する
業務内容

組織風
土・コ
ミュニ
ケーショ

ン

勤務先の
賃金や労
働時間、
福利厚生
などの
労働条件

合計
100～299人
300～999人
1000～2999人
3000～9999人
10000人以上

有意差
10年未満
10～20年未満
20年以上

有意差
説明でき、意識して
仕事
説明できるが、意識
していない
知っているが、説明
できない
ない、あるかどうか
わからない

有意差
当てはまる
どちらともいえな
い・当てはまらない

有意差
ほとんどいない
1～3割程度
4～9割程度
ほとんど全員
わからない

有意差
全くしない
週1回ぐらい
週2～4回ぐらい
ほぼ毎日

有意差
ある
ない

有意差

労働組合の
有無

勤務先の
従業員数

（正社員数）

勤続年数

経営理念の
理解・説明

仕事上で困った
ことへの

上司の対応姿勢

ほぼ毎日残業
している正社員

リモート勤務の
頻度

表２　勤務先の課題【従業員調査】～課題があるという割合

注 1．「勤続年数」と「リモート勤務の頻度」は、上司ではなく、従業員本人に関する回答結果。以下同様。
2． 「仕事上で困ったことへの上司の対応姿勢」については、２回目調査のみの設問のため、ｎの計が少なくなっている。以

下同様。
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。
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従業員の「発言」はどこまで届いているか

が高い。
「③働き方」についても、いずれの課題も有意

な差が確認できるが、部下から意見があがってく
る割合は、ほぼ毎日残業している部下が「ほとん
どいない」と「ほとんど全員」の双方で、全般に
低いことが注目される。また、リモート勤務につ
いても、「部下が担当する業務内容」を除けば、「全
くしない」と「ほぼ毎日」が全般に低い傾向にあ
る。このように正反対の状況で類似した傾向がみ
られる点については、実際の課題の有無と、課題
がある場合の提起しやすさの双方が混在している
ことに留意する必要がある。
「④労働組合の有無」については、管理職調査

では有意な差がみられなかった。

②従業員調査（表 2）

次に、従業員調査で「①勤務先や職場の属性」
についてみると、勤務先の従業員数別には「勤務
先の賃金や労働時間、福利厚生などの労働条件」
以外の課題で有意な差がみられており、従業員数
3000人以上で、課題があるという割合が高い傾
向がうかがえる。
「②管理職や従業員の特性」のうち、従業員の

勤続年数をみると「勤務先の賃金や労働時間、福
利厚生などの労働条件」以外は全て、勤続年数が
長いほど課題があるという割合が高くなってい
る。経営理念の理解・説明は、管理職調査と同様、
全ての課題において「ない、あるかどうかわから
ない」で課題があるという割合が顕著に低い。経
営理念や職場の課題への無関心が、課題がないと
いう回答につながっている可能性が考えられる。
仕事上で困ったことへの上司の対応姿勢について
は、「勤務先の経営方針」、「職場全体の目標の決
め方や内容」、「職場の要員数」、「自分が担当する
業務内容」について、「当てはまる（いつでも相談）」
で課題があるという割合が高くなっている。
「③働き方」について、ほぼ毎日残業している

正社員が「ほとんどいない」で課題があるという
割合が低いのは管理職調査と同様だが、「ほとん
ど全員」では課題があるという割合は、管理職調

査の傾向とは異なり、決して低くないことが注目
される。管理職調査の結果と照らし合わせて考え
ると、「ほとんど全員」については、課題はある
ものの上司には言わない可能性が示唆される。ま
た、「わからない」で課題があるという割合が顕
著に低いのは、前述の経営理念と同様、職場への
関心の低さが影響している可能性がある。リモー
ト勤務の頻度についても、管理職調査ほどには二
極化の傾向はみてとれず、全般に「全くしない」
で課題があるという割合が低くなっている。

最後に、「④労働組合の有無」については、従
業員調査では全ての課題において、課題があると
いう割合が「（労働組合が）ある」で有意に高くなっ
ている。ただ、この結果についても、労働組合が
ある職場のほうが実際に課題があるのか、因果関
係が逆で、課題があるがゆえに労働組合が組成さ
れているのかはわからない。また、労働組合があ
るほうが、従業員の課題に対する感度が高いがゆ
えに、課題があるという割合が高くなっている可
能性も考えられる。

（３）従業員の声はどこまで届いているか～
課題別の分析

前述のとおり、管理職調査の「部下から課題が
あがってこない」、従業員調査の「課題がない」は、
いずれも本当に課題がない場合、課題があるもの
の認識されていない場合、認識されているものの
発言がなされない場合が混在しており、回答結果
からそれを峻別するのは困難である。

このためここでは、管理職調査については「部
下から意見があがってこない」、従業員調査につ
いては「課題がない」と回答した人を分析対象か
ら除いた上で、課題がある場合の従業員の発言の
状況に絞って分析することとする。

管理職調査については課題に対して意見があげ
られた場合、従業員調査については課題があると
認識された場合に焦点を当てて、従業員の発言が
どのような場合にどこまで届いているのかを、課
題ごとに管理職調査と従業員調査を照らし合わせ
ながら分析・考察する。
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図４　「勤務先の経営方針」の課題～管理職と従業員の対応
注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 

2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。

《掲載文の種類》

【管理職調査】 【従業員調査】 
 

図２ 「勤務先の経営方針」の課題～管理職と従業員の対応 
注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 

2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．***＜0.001、**＜0.01、*＜0.05 で有意。カイ２乗検定。 

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。 
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説明できるが、意識していない（n=327）

説明でき、意識して仕事（n=419）
【経営理念の理解・説明】 ***
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100～299人（n=169）

【勤務先の従業員数（正社員数）】 *
合計（n=863）

上司や人事部門に伝えて、一緒に対応することが多い
上司や人事部門に伝えて、対応を任せることが多い
上司や人事部門には伝えず、自分で対応することが多い
上司や人事部門に伝えず、対応もしないことが多い
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週2～4回ぐらい（n=745）
週1回ぐらい（n=271）
全くしない（n=1115）

【リモート勤務の頻度】 ***
わからない（n=156）

ほとんど全員（n=249）
4～9割程度（n=920）
1～3割程度（n=740）

ほとんどいない（n=372）
【ほぼ毎日残業している正社員】 ***

どちらともいえない・当てはまらない（n=842）
当てはまる（n=884）

【仕事上で困ったことへの上司の対応姿勢】 ***
ない、わからない（n=230）

知っているが、説明できない（n=876）
説明できるが、意識していない（n=870）

説明でき、意識して仕事（n=461）
【経営理念の理解・説明】 ***

20年以上（n=681）
10～20年未満（n=670）

10年未満（n=1086）
【勤続年数】 **

10000人以上（n=572）
3000～9999人（n=410）
1000～2999人（n=433）

300～999人（n=537）
100～299人（n=485）

【勤務先の従業員数（正社員数）】 **
合計（n=2437）

課題を上司に言えば、対応してくれて課題が改善することが多い
課題を上司に言えば、対応してくれるが改善しないことが多い
課題を上司に言っても対応してくれない
課題はあるが、上司に言わない
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従業員の「発言」はどこまで届いているか

図５　「職場全体の目標の決め方や内容」の課題～管理職と従業員の対応
注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 

2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。

タイトル（柱）

生涯学習とキャリアデザイン

【管理職調査】 【従業員調査】 
 

図３ 「職場全体の目標の決め方や内容」の課題～管理職と従業員の対応 
注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 

2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．***＜0.001、**＜0.01、*＜0.05 で有意。カイ２乗検定。 

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。 
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全くしない（n=402）
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ほとんどいない（n=257）
【ほぼ毎日残業している部下（正社員）】 ***
どちらともいえない・当てはまらない（n=208）

当てはまる（n=696）
【仕事上での困ったことへの対応姿勢】 ***

ない、わからない（n=41）
知っているが、説明できない（n=82）

説明できるが、意識していない（n=344）
説明でき、意識して仕事（n=437）
【経営理念の理解・説明】 ***

10年以上（n=480）
3～10年未満（n=307）
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【現在の勤務先での管理職としての経験年数】

10人以上（n=309）
5～10人未満（n=292）

5人未満（n=303）
【部下（正社員）の人数】

10000人以上（n=215）
3000～9999人（n=166）
1000～2999人（n=154）

300～999人（n=188）
100～299人（n=181）

【勤務先の従業員数（正社員数）】
合計（n=904）

上司や人事部門に伝えて、一緒に対応することが多い
上司や人事部門に伝えて、対応を任せることが多い
上司や人事部門には伝えず、自分で対応することが多い
上司や人事部門に伝えず、対応もしないことが多い
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【ほぼ毎日残業している正社員】 ***

どちらともいえない・当てはまらない（n=855）
当てはまる（n=907）

【仕事上で困ったことへの上司の対応姿勢】 ***
ない、わからない（n=229）

知っているが、説明できない（n=885）
説明できるが、意識していない（n=887）

説明でき、意識して仕事（n=473）
【経営理念の理解・説明】 ***

20年以上（n=691）
10～20年未満（n=687）

10年未満（n=1096）
【勤続年数】 *

10000人以上（n=575）
3000～9999人（n=417）
1000～2999人（n=439）

300～999人（n=549）
100～299人（n=494）

【勤務先の従業員数（正社員数）】 **
合計（n=2474）

課題を上司に言えば、対応してくれて課題が改善することが多い
課題を上司に言えば、対応してくれるが改善しないことが多い
課題を上司に言っても対応してくれない
課題はあるが、上司に言わない
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図６　「人事考課の仕組み・運用」の課題～管理職と従業員の対応
注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 

2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。
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全くしない（n=385）

【リモート勤務の頻度】
ほとんど全員（n=90）

4～9割程度（n=242）
1～3割程度（n=270）

ほとんどいない（n=251）
【ほぼ毎日残業している部下（正社員）】

どちらともいえない・当てはまらない（n=202）
当てはまる（n=661）

【仕事上での困ったことへの対応姿勢】 ***
ない、わからない（n=38）

知っているが、説明できない（n=82）
説明できるが、意識していない（n=327）

説明でき、意識して仕事（n=416）
【経営理念の理解・説明】 ***

10年以上（n=469）
3～10年未満（n=284）

3年未満（n=110）
【現在の勤務先での管理職としての経験年数】

10人以上（n=298）
5～10人未満（n=279）

5人未満（n=286）
【部下（正社員）の人数】

10000人以上（n=203）
3000～9999人（n=157）
1000～2999人（n=155）

300～999人（n=179）
100～299人（n=169）

【勤務先の従業員数（正社員数）】
合計（n=863）

上司や人事部門に伝えて、一緒に対応することが多い
上司や人事部門に伝えて、対応を任せることが多い
上司や人事部門には伝えず、自分で対応することが多い
上司や人事部門に伝えず、対応もしないことが多い

図４ 「人事考課の仕組み・運用」の課題～管理職と従業員の対応 

注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．***＜0.001、**＜0.01、*＜0.05 で有意。カイ２乗検定。 

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。 
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従業員の「発言」はどこまで届いているか

注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。

図７　「職場の要員数」の課題～管理職と従業員の対応
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図５ 「職場の要員数」の課題～管理職と従業員の対応 

注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．***＜0.001、**＜0.01、*＜0.05 で有意。カイ２乗検定。 

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。 
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図８　「担当する業務内容」の課題～管理職と従業員の対応
注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 

2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。

《掲載文の種類》

【管理職調査】 【従業員調査】 
 

図６ 「担当する業務内容」の課題～管理職と従業員の対応 

注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．***＜0.001、**＜0.01、*＜0.05 で有意。カイ２乗検定。 

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。 
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従業員の「発言」はどこまで届いているか

図９　「組織風土・コミュニケーション」の課題～管理職と従業員の対応
注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 

2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。

タイトル（柱）

生涯学習とキャリアデザイン

【管理職調査】 【従業員調査】 
 

図７ 「組織風土・コミュニケーション」の課題～管理職と従業員の対応 

注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．***＜0.001、**＜0.01、*＜0.05 で有意。カイ２乗検定。 

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。 
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ほぼ毎日（n=298）

週2～4回ぐらい（n=699）
週1回ぐらい（n=264）
全くしない（n=1069）

【リモート勤務の頻度】 ***
わからない（n=140）
ほとんど全員（n=241）

4～9割程度（n=878）
1～3割程度（n=718）

ほとんどいない（n=353）
【ほぼ毎日残業している正社員】 ***

どちらともいえない・当てはまらない（n=846）
当てはまる（n=814）

【仕事上で困ったことへの上司の対応姿勢】 ***
ない、わからない（n=226）

知っているが、説明できない（n=823）
説明できるが、意識していない（n=846）

説明でき、意識して仕事（n=435）
【経営理念の理解・説明】 ***
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10～20年未満（n=646）

10年未満（n=1028）
【勤続年数】 ***
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3000～9999人（n=398）
1000～2999人（n=404）

300～999人（n=519）
100～299人（n=477）

【勤務先の従業員数（正社員数）】 *
合計（n=2330）

課題を上司に言えば、対応してくれて課題が改善することが多い
課題を上司に言えば、対応してくれるが改善しないことが多い
課題を上司に言っても対応してくれない
課題はあるが、上司に言わない
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図 10　「勤務先の賃金や労働時間、福利厚生などの労働条件」の課題
～管理職と従業員の対応

注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．*** ＜0.001、** ＜0.01、* ＜0.05で有意。カイ２乗検定。

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。

《掲載文の種類》

【管理職調査】 【従業員調査】 

図８ 「勤務先の賃金や労働時間、福利厚生などの労働条件」の課題 
～管理職と従業員の対応 

注 1．管理職調査については、「部下から意見があがってこない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
2．従業員調査については、「課題はない」と回答した人を分析対象から除外して集計。 
3．***＜0.001、**＜0.01、*＜0.05 で有意。カイ２乗検定。 

（出所）「働き方に関するアンケート」より筆者作成。 
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課題を上司に言っても対応してくれない
課題はあるが、上司に言わない
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従業員の「発言」はどこまで届いているか

①勤務先の経営方針（図 4）

管理職調査、従業員調査ともに、「②管理職や
従業員の特性」の経営理念の理解・説明で顕著な
差がみてとれ、「説明でき、意識して仕事」では、
管理職調査で「上司や人事部門に伝えて、一緒に
対応することが多い」が、従業員調査で「課題を
上司に言えば、対応してくれて課題が改善するこ
とが多い」が圧倒的に高い。管理職調査では、「な
い・わからない」で「上司や人事部門に伝えず、
自分で対応することが多い」が 42.5％にのぼるこ
とも注目される。
「上司や人事部門に伝えて、一緒に対応するこ

とが多い」（管理職調査）や「課題を上司に言えば、
対応してくれて課題が改善することが多い」（従
業員調査）という割合が、「②管理職や従業員の
特性」の中の、仕事上での困ったことへの対応姿
勢が「当てはまる（いつでも相談）」で高いこと、「①
勤務先や職場の属性」として、勤務先の従業員数
が多いほど若干高まる傾向にあることも、管理職
調査と従業員調査で共通している。

このように、「①勤務先や職場の属性」の勤務
先の従業員数、「②管理職や従業員の特性」の「経
営理念の理解・説明」と「仕事上で困ったことへ
の対応姿勢」では、管理職調査・従業員調査の双
方で類似する特徴がみられたが、従業員調査では、

「③働き方」や「④労働組合の有無」でも興味深
い特徴がみられている。
「課題を上司に言えば、対応してくれて課題が

改善することが多い」（従業員調査）を「③働き方」
の軸でみると、ほぼ毎日残業している正社員の割
合が高くなるほど低下し、「わからない」でさら
に低下する。また、「わからない」では「課題が
あるが、上司に言わない」が 32.7％にのぼる。一
方リモート勤務については、頻度が増えるほど、
逆に「課題を上司に言えば、対応してくれて課題
が改善することが多い」とする割合が上昇傾向に
ある。
「④労働組合の有無」（従業員調査）について

は、「ある」で「課題を上司に言えば、対応して
くれて課題が改善することが多い」が高く、「ない」

で「課題はあるが、上司に言わない」がやや高く
なっている。

なお、従業員調査では、「②管理職や従業員の
特性」の勤続年数「10～ 20年未満」で、「課題
を上司に言えば、対応してくれて課題が改善する
ことが多い」がやや低い。

②職場全体の目標の決め方や内容（図 5）

この課題についても、「①勤務先や職場の属性」
や「②管理職や従業員の特性」で、「勤務先の経
営方針」と同様の回答傾向が確認できた。従業員
調査で、「課題を上司に言えば、対応してくれて
課題が改善することが多い」が勤続年数「10～
20年未満」で低い点も「勤務先の経営方針」の
傾向と合致している。

従業員調査の「③働き方」に関する結果は、「勤
務先の経営方針」ほどわかりやすい傾向ではない
が、「課題を上司に言えば、対応してくれて課題
が改善することが多い」が、ほぼ毎日残業してい
る正社員が「ほとんどいない」で高く、リモート
勤務を「全くしない」で低いのは整合的な結果だ
といえる。

従業員調査の「④労働組合の有無」も、「ある」
で「課題を上司に言えば、対応してくれて課題が
改善することが多い」が高く、「ない」で「課題
はあるが、上司に言わない」がやや高いという、「勤
務先の経営方針」と同様の傾向がみられている。

③人事考課の仕組み・運用（図 6）

この課題についても、「②管理職や従業員の特
性」のうち経営理念の理解・説明と、仕事上で困っ
たことへの対応姿勢に関する回答傾向はこれまで
の課題と同様で、管理職、従業員ともに「説明でき、
意識して仕事」が、また、上司が仕事上で困った
ことに相談に乗る姿勢を持っていることが、従業
員の発言が上層部や人事まで届くポイントになる
ことが示唆された。一方、これまでの課題と異なり、
従業員調査の勤続年数については、勤続年数が長
くなるほど「課題を上司に言えば、対応してくれ
て課題が改善することが多い」が低下している。
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「③働き方」については、この課題も従業員調
査で有意な差がみられており、ほぼ毎日残業して
いる正社員の割合が「わからない」と、リモート
勤務を「全くしない」で、「課題を上司に言えば、
対応してくれて課題が改善することが多い」が低
く、逆に「課題はあるが、上司に言わない」が各
48.6％、36.2％と高くなっている。

また、この課題については、「④労働組合の有無」
による差が、従業員調査だけではなく、管理職調
査でも有意になっている。労働組合が「ある」ほ
うが、「人事考課の仕組み・運用」に関する従業
員の発言が、上層部や人事に届きやすい傾向にあ
ることが注目される。

④職場の要員数（図 7）

この課題についても、「②管理職や従業員の特
性」に関する回答傾向は、前の「人事考課の仕組み・
運用」の課題のそれと合致している。なお、従業
員調査の勤続年数については、勤続年数が長くな
るほど「課題を上司に言えば、対応してくれて課
題が改善することが多い」が低下している。
「①勤務先や職場の属性」としては、管理職調

査で、「部下の人数」の「5～ 10人未満」で「上
司や人事部門に伝えて、対応を任せることが多い」

（40.3％）が若干高い。
「③働き方」については、ほぼ毎日残業してい

る部下・正社員で、従業員調査のみならず、管理
職調査でも有意な差が確認されている（リモート
勤務の頻度については、従業員調査のみで有意
差）。
「④労働組合の有無」については、従業員調査

のみ有意な差が確認でき、「課題を上司に言えば、
対応してくれて課題が改善することが多い」が「あ
る」でやや高くなっている。

⑤担当する業務内容（図 8）

この課題に関しても、「②管理職や従業員の特
性」に関する回答傾向は、「人事考課の仕組み・
運用」以降の課題と類似しているが、管理職調査
での仕事上での困ったことへの対応姿勢について

は、差は有意にはなっているものの、これまでの
課題ほどには明確な傾向がみてとれない。

この課題については、「③働き方」で、管理職
調査の「ほぼ毎日残業している部下」が「ほとん
ど全員」で、「上司や人事部門に伝えて、一緒に
対応することが多い」（39.8％）が有意に高くなっ
ている一方で、従業員調査の「ほとんど全員」で
は「課題を上司に言えば、対応してくれて課題が
改善することが多い」（21.5％）が最も低くなっ
ているのが気にかかる。リモート勤務の頻度は、
管理職調査、従業員調査の双方で有意な差が確認
でき、いずれも「全くしない」で「上司や人事部
門に伝えて、一緒に対応することが多い」（管理
職調査）、「課題を上司に言えば、対応してくれて
課題が改善することが多い」（従業員調査）が若
干低くなっている（各 29.8%、23.9%）。
「④労働組合の有無」について、「人事考課の仕

組み・運用」と同様、この課題でも、管理職調査、
従業員調査の双方で有意な差がみられており、労
働組合が「ある」ほうが上層部や人事に従業員の
発言が届きやすい傾向が読み取れる。

⑥組織風土・コミュニケーション（図 9）

この課題についても、「②管理職や従業員の特
性」の回答傾向は類似しており、経営理念を「説
明でき、意識して仕事」することが、また上司が
仕事上で困ったことに相談に乗る姿勢を持ってい
ることが、従業員の発言に有益であることが示唆
されている。
「①勤務先や職場の属性」としては、勤務先の

従業員数で、管理職調査、従業員調査ともに有意
な差が確認されており、10000人以上で「上司や
人事部門に伝えて、一緒に対応することが多い」

（管理職調査）、「課題を上司に言えば、対応して
くれて課題が改善することが多い」（従業員調査）
がやや高い。
「③働き方」については、従業員調査のみ有意

な差が確認されており、ほぼ毎日残業している正
社員の割合が高いほど、さらには割合が「わから
ない」で、「課題を上司に言えば、対応してくれ
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従業員の「発言」はどこまで届いているか

て課題が改善することが多い」が低くなっている。
リモート勤務の頻度では「全くしない」で「課題
を上司に言えば、対応してくれて課題が改善する
ことが多い」が低い。
「④労働組合の有無」についても、「人事考課の

仕組み・運用」、「担当する業務内容」に続いて、
管理職調査、従業員調査の双方で有意な差、これ
までと同様の回答傾向がみられている。

⑦勤務先の賃金や労働時間、福利厚生などの労
働条件（図 10）

この課題についても、「②管理職や従業員の特
性」に関する回答傾向は、前の課題と同様である。
「①勤務先や職場の属性」として、「勤務先の従

業員数」について、管理職調査のみで有意な差が
確認されており、3000人以上で「上司や人事部
門に伝えて、一緒に対応することが多い」がやや
高い。
「③働き方」については、従業員調査で、ほぼ

毎日残業している正社員の割合が高いほど、さら
には「わからない」で「課題を上司に言えば、対
応してくれて課題が改善することが多い」が低い。
リモート勤務の頻度は管理職調査、従業員調査と
もに有意な差が確認されており、管理職調査では

「ほぼ毎日」で「上司や人事部門に伝えて、一緒
に対応することが多い」が高く、従業員調査では

「全くしない」で「課題を上司に言えば、対応し
てくれて課題が改善することが多い」が低い。
「④労働組合の有無」については、従業員調査

のみで有意な差がみられており、「ある」で「課
題を上司に言えば、対応してくれて課題が改善す
ることが多い」が高い。

（４）分析結果のまとめと得られた示唆
最後に、分析結果をまとめ、そこから得られた

示唆を整理して本稿の結びとしたい。

①管理職は従業員の発言に対応しているが、改
善には至っていない

管理職調査では、「部下が担当する業務内容」

以外の全ての課題で、勤務先における課題に関す
る部下からの意見に対して「上司や人事部門に伝
えて、一緒に対応することが多い」が最も高くなっ
ている。

一方、従業員の回答結果をみると、「人事考課
の仕組み・運用」と「勤務先の賃金や労働時間、
福利厚生などの労働条件」は「課題はあるが、上
司に言わない」が、それ以外の課題は「課題を上
司に言えば、対応してくれるが改善しないことが
多い」が最も高くなっている。

管理職調査と従業員調査を照らし合わせてみる
と、管理職としては対応しているが、従業員から
みると必ずしも改善に至っていないことが示唆さ
れる。改善に至らないことが続くと、あるいは改
善に至らないことが予め想定されると、「課題は
あるが、上司に言わない」ようになっていくこと
が懸念される。

②従業員の発言の届き方は、課題の内容によっ
て異なる

管理職調査で各課題の間で結果を比較すると、
「勤務先の経営方針」や「職場全体の目標の決め
方や内容」は相対的に上層部や人事にあげて一緒
に対応する傾向がみられる一方で、「部下が担当
する業務内容」は上司自身だけで対応しようとし
ており、「勤務先の賃金や労働時間、福利厚生な
どの労働条件」は「部下から意見があがってこな
い」とする割合が 1/4程度にのぼっている。

従業員調査と照らし合わせてみると、「勤務先
の経営方針」、「職場全体の目標の決め方や内容」、

「職場の要員数」は「対応してくれるが改善しな
いことが多い」とする割合が３割弱にのぼり、上
司も従業員と同様の課題認識を持って対応しよう
とするものの、力及ばず改善に至っていない様子
が透けて見える。

また、従業員調査で「課題はあるが、上司には
言わない」は、「人事考課の仕組み・運用」や「勤
務先の賃金や労働時間、福利厚生などの労働条件」
で 1/4程度と、他の課題に比べて高くなっている。

「勤務先の賃金や労働時間、福利厚生などの労働



116 Lifelong Learning and Career Studies Vol. 20 No.2 (2023)

条件」については管理職調査で「部下から意見が
あがってこない」とする割合が高かった課題でも
あり、従業員調査も管理職調査と整合的な結果と
なっている。人事考課や労働条件が個別化するな
かで、これらの課題を集団として解決するのが難
しくなっている一方で、上司にも言えず、不満が
内在化していることが懸念される。

③一部の課題については、大企業のほうが従業
員の発言が届きやすい

「①勤務先や職場の属性」として、勤務先の従
業員数については、「勤務先の経営方針」、「職場
全体の目標の決め方や内容」、「人事考課の仕組み・
運用」、「組織風土・コミュニケーション」、「勤務
先の賃金や労働時間、福利厚生などの労働条件」
で、管理職調査もしくは従業員調査で有意な差が
見られ、大企業のほうがどちらかといえば従業員
の発言が上層部や人事まで届きやすい傾向がみて
とれた。

特に「組織風土・コミュニケーション」につ
いては昨今少なからぬ大企業の人事が課題意識を
持っているテーマでもあることから、もしかした
ら従業員からも発言しやすい雰囲気があるのかも
しれない。一方、この結果については、大企業の
ほうが労働組合の組織率が高いなど、別の要因が
影響している可能性も残ることから、慎重に解釈
する必要があろう。

なお、部下（正社員）の人数については、部
下の人数が多いと管理職の対応が難しくなり、従
業員も発言しにくくなるのではないかと懸念した
が、顕著な差が確認できなかった。

④経営理念の理解・説明と、仕事上の困ったこ
とへの上司の積極的な対応姿勢は、従業員の発
言のための共通インフラ

調査対象が管理職か従業員か、どのような課題
かにかかわらず、従業員が上司に発言し、その発
言が上層部や人事に届きやすくなる共通の特徴と
して、「経営理念の理解・説明」と「仕事上での困っ
たことへの上司の対応姿勢」があげられる。

一方、現在の勤務先での管理職としての経験年
数は、どの課題においても有意な差が確認できな
かった。つまり、管理職としての経験年数が長い
からといって、部下の従業員の発言を促したり、
部下の発言を上層部や人事につなげたりといった
対応が必ずしも増えるわけではない。

従業員の発言を上層部や人事に届けるという意
味においては、管理職の育成において、「経営理
念の理解・説明」や「仕事上での困ったことへの
対応姿勢」の観点を盛り込むことが重要だと考え
られる。言い換えると、経営理念を説明でき、経
営理念を意識して仕事ができていれば、また、部
下が仕事上で困ったことに対して積極的に相談に
乗る姿勢を示せれば、たとえ管理職としての経験
年数が浅くても、部下の従業員の発言を引き出し、
対応して課題の改善につなげられることが期待さ
れる。

また、従業員の勤続年数も発言の活発化や課題
改善につながっている顕著な回答傾向は確認でき
なかった。むしろ、「人事考課の仕組み・運用」、「職
場の要員数」、「担当する業務内容」、「組織風土・
コミュニケーション」、「勤務先の賃金や労働時間、
福利厚生などの労働条件」については、勤続年数
が長くなるほど「課題を上司に言えば、対応して
くれて課題が改善することが多い」が低下してい
る。ただ、この結果については、従業員調査の対
象が課長代理以下の従業員であり、勤続年数が長
い従業員から管理職が除かれていることが影響し
ている可能性がある。

⑤リモート勤務を「全くしない」職場は、むし
ろ従業員の発言が届きにくい

リモート勤務については、直接対面しないこと
によるコミュニケーション不足が指摘されている
が、従業員調査では、むしろリモート勤務を「全
くしない」場合のほうが、「課題を上司に言えば、
対応してくれて課題が改善することが多い」が低
く、「課題はあるが、上司に言わない」が高い傾
向がみられる。つまり、従業員の発言は、リモー
ト勤務によって必ずしも阻害されないことが示唆
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従業員の「発言」はどこまで届いているか

された。
ただ、調査の時期が 2021年1~2月と、コロナ

禍の真っただ中であったことから、この時期にリ
モート勤務を「全くしない」職場には特殊な事情
があった可能性もあり、結果の解釈は慎重に行う
必要がある。

⑥労働組合が、従業員の発言や上司の対応を間
接的に後押ししている可能性

従業員調査では全ての課題について、管理職調
査では「人事考課の仕組み」、「担当する業務内容」、

「組織風土・コミュニケーション」について、労
働組合があるほうが従業員の発言が促進され、上
層部や人事に届きやすくなっている傾向がみてと
れた。

本稿の冒頭で述べたとおり、厚生労働省の調査
によると、自分自身の処遇等への不平・不満を伝
える場合には「直接上司へ」が「労働組合へ」を
大きく上回っていた（図 1）が、従業員が「直接
上司へ」相談するとしても、労働組合の存在が間
接的に従業員の発言や上司の対応を後押ししてい
る可能性が示唆された。労働組合があることで、
従業員が安心して上司に発言しやすくなってい
る、上司が何らかの対応を促されているといった
可能性が考えられる。
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注
１）松浦（2021a）では、現状においては、日本的雇

用システムのもとで、従業員の発言がうまく機能し

ていないと問題提起がなされている。また、松浦
（2021b）では、勤続年数と愛着の双方がある場
合に限って、勤続年数が従業員の発言にプラスの
効果を及ぼす、すなわち勤続年数が長くなるだけで
は従業員の発言は活発化しないとされている。

２）一部の設問については、２回目調査でしかたずね
ていないため、２回目調査のデータを使用している。
２回目調査は１回目調査の回答者を対象として実施
しているが、１回目調査についてのみ調査の協力
が得られたケースがあるため、２回目の有効回答数
は１回目よりも減少する。管理職調査の２回目の有
効回答者数は 749 人（有効回収率 70.3％）、従
業員調査の２回目の有効回答者数は 2132 人（有
効回収率 70.7％）である。なお、２回目調査を使
用した設問内容は、管理職調査については「労働
組合の有無」、従業員調査については「仕事上で
困ったことへの上司の対応姿勢」である。
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