
















働きがい・やりがいを感じられる役割と、役割に応じた賃金、働き方に応じた就業形態が提示さ
れる必要がある。
　 　高齢者は一般に他の世代に比べ、経験・人脈、折衝力・指導力などの面で強みを有するといわ
れる。60歳以上の者については、従前の業務をそのまま継続することのみに終始せず、グルー
プの業容拡大の観点から、例えば今後さらなる拡大が見込まれる高齢者マーケットへの対応や、
標準化に馴染まない業務、後進の育成など、培ってきた強みを活かすことができる役割の付与を
検討いただきたい。そうすることが、すべての従業員の雇用の確保・処遇の向上につながるもの
と考える。
　 　くわえて、例えば55歳前後の時期から、将来期待する役割を明示し本人による能力開発を促
していくことや、強みと役割のマッチングをさらにすすめ、働きがい・やりがいの維持を図るこ
となどを通じ、従業員が60歳以降においても適切に役割を担うことができるよう、経営の責任
ある対応をお願いしたい。
　 　なお、65歳以上の者の活躍の場の創出や、それを前提とする全世代にわたる人事制度・人材
育成のあり方についても、高齢化のさらなる進展を見据えて労使で論議を深めていく必要がある
ものと考えている。
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いきいきと働くことができる
労働環境の実現に向けて

第 3 章

１．総労働時間の短縮、ワーク／ライフ・バランスの
　 実現、ダイバーシティの理解浸透に向けた取り組み
　～「創造性豊かな働き」につながる“３つの取り組み”の実践～

２．自律的なキャリア形成の実現に向けて

第
３
章　
　

い
き
い
き
と
働
く
こ
と
が
で
き
る
労
働
環
境
の
実
現
に
向
け
て

提言集2013.indb   41提言集2013.indb   41 2012/08/20   9:39:182012/08/20   9:39:18



 私たちを取り巻く環境  
　○ 少子高齢化の進展は、労働力の減少のみならず、介護問題など就業継続にも大きな影響を及ぼしており、さ
まざまな人が持続的に働くことができる社会環境の整備が求められています。

　○ 内閣府が平成22年度に実施した「ワーク／ライフ・バランスに関する意識調査」では、ワーク／ライフ・バ
ランスに関する理解がすすんでおり、さらに2011年3月に発生した東日本大震災を契機として、仕事への責
任と家族への責任、また地域とのつながりの重要性があらためて再認識されています。

　○ 短時間勤務制度や在宅勤務制度をはじめとする各種制度やモバイル端末の導入といったインフラ面での整備
がすすんできたことによって、ライフスタイルに合わせて時間や場所に囚われない働き方を選択する人も増
加しています。

　○ また、福島第一原発における事故発生後、わが国におけるエネルギー・環境政策の転換が図られているなか、
今後も、職場・家庭における節電対策が必要となる可能性が高いとされており、これまで以上に在宅勤務
制度や時差出勤などを中心とした柔軟な働き方をすすめる契機となっています。

　○ 企業活動のグローバル化や女性・高齢者が活躍する場の拡大、消費者の価値観やライフスタイルの多様化
がすすみ、マーケットニーズも多様化している環境下において、ダイバーシティ推進の機運が一層高まっ
ています。

　○ 企業が持続的に成長していくためには、多様化するマーケットニーズを把握し的確に対応していく必要が
あり、そのためには私たち一人ひとりが幅広い視野や柔軟な発想を身につけるとともに、異なる価値観や
個性を生かした創造性の高い組織・風土を構築することが求められています。

 私たちの問題意識  
　○ 私たちは長時間労働の改善に向けたさまざまな取り組みをすすめ、労働時間の実態は改善の兆しがみえは
じめてきたものの、損保グループ産業における年間総労働時間は2,100時間の水準で推移しており、長時
間労働の改善に向けた取り組みは引き続き行っていく必要があります。

　○ また、適正な労働時間管理と健康福祉確保措置の運用を前提に、それぞれの職場や個人のさまざまな役割
に応じたワークルールを構築するとともに、柔軟な働き方を実現するためにワークルールの活用をすすめ
ていく必要があると考えます。

　○ 損保グループ産業では、過去の保険金の不適切な不払い問題など、一連の問題により社会・消費者から信
頼を失いました。この過ちは二度と繰り返してはなりません。今後、社会・消費者から評価され、支持を
得ていくためには、社会環境の変化や多様化するお客さま・消費者の価値観やニーズに対応していくこと
ができるよう、画一的な価値観に囚われず、幅広い視野や柔軟な発想を身につけ、発揮していく必要があ
ります。

　○ そして、魅力ある産業・企業の構築に向けて、私たち一人ひとりが「働きがい」や「ゆとり･豊かさ」を実
感しながら付加価値高い働きを実践し、結果として産業・企業を健全で持続的に発展させていく必要があ
ります。

　○ そのためには、時間を有効に使って社会との関わりをもつことや自己研鑽を行うことで、幅広い視野や柔
軟な発想を身につけ仕事に生かしていくことが、「働きがい」「ゆとり・豊かさ」の観点のみならず、社会・
消費者から評価され、支持をえるためにも必要です。

　○ くわえて、損保グループ産業においても、もはや性別や年齢の違いにとどまらず、さまざまな雇用形態、働
き方を選択するなど、同じ職場で働く仲間は多様化しています。一人ひとりが持続的にもてる能力を最大限
に発揮して働くためには、お互いの価値観や働き方を認めあい、一人ひとりの個性を生かしていくことが必
要です。

1 総労働時間の短縮、ワーク/ライフ・バランスの実現、
ダイバーシティの理解浸透に向けた取り組み
～「創造性豊かな働き」につながる“３つの取り組み”の実践～
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◆だから、私たちは次のように提言します!!◆だから、私たちは次のように提言します!!
私たち一人ひとりが、「働きがい」や「ゆとり・豊かさ」を実感しながら付加価値
高い働きを実践し、結果として産業・企業が健全かつ持続的に発展していくために、
以下のめざす姿の実現に向けた、単組・組合員の自律的な取り組みのサポートを行
い、各種取り組みの実効性を上げていく。

○ 長時間労働を改善することだけでなく、一人ひとりがワーク/ライフ・バランスを実現し、ダイバー
シティの正しい理解を組織全体で共有し、持続的に能力を最大限に発揮して働くことができる組
織・風土を構築すること。

損保労連の考えるワーク/ライフ・バランス
一人ひとりが多様な価値観を尊重し、「仕事一本や
り」ではなく、「仕事も仕事以外も」の発想で、仕
事と充実した私生活とをバランスさせながら個人
の能力を最大限に発揮すること。

損保労連の考えるダイバーシティ
性別、年齢、ハンディキャップ、雇用形態などに
かかわらず、人々の間に存在するさまざまな違い、
すなわち多様な価値観を尊重し、一人ひとりの個
性を大切にし認めあうこと。

これまでの主な取り組み

2009年５月～ For your own life NEWSの発行（毎月）
    　９月～ For your own life ～労働時間短縮統一運動～スタート
    　９月 For your own life 推進ツール（リーフレット、クリアファイル）の作成・配布
    　10月～ 統一基準（損保労連ノー残業デー、月１回の休暇取得）スタート
    　10月 目標退社時間ポスターの作成、配布
    　11月～ チームマイナス30分の実施
2010年１月 ダイバーシティをテーマとしたセミナーの開催
    　２月 For your own life 川柳コンテストの実施
    　２月～ 広報誌GENKIにて単組の取り組みを紹介
    　３月 For your own life 推進ツール（ポスター）の作成、配布
    　５月 GENKI別冊「ダイバーシティ　ワーク／ライフ・バランス特集」を発行
    　12月～ 広報誌GENKIにて「頭＆仕事＆道具の活用術」を連載
2011年２月～ 広報誌GENKIにて　「ダイバーシティ研究所」を連載
2012年４月 For your own life 推進ツール（ポスター）の作成、配布
    　５月 「ダイバーシティキャンディ」の作成、配布
    　５月～７月 ダイバーシティをテーマとした統一職場会の開催
    　６月 「３つの取り組み　実践ハンドブック」を発行

※For your own life ～労働時間短縮統一運動～
　 損保労連に加盟する全ての単組が参画し「総労働時間の短縮」を図るだけでなく、「創造性豊かな働き」につながる「ワー
ク／ライフ・バランスの実現」「ダイバーシティの理解浸透」に向けた取り組みを同時にすすめる運動。

「総労働時間の短縮、
ワーク／ライフ・バランスの実現、
ダイバーシティの理解浸透」
の実践に向けた
『３つの取り組み実践ハンドブック』
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 私たちを取り巻く環境と問題意識  
　○ いわゆる「失われた20年」の間に起こった大規模な事業・人員のリストラクチャリング、さらに
はグローバル化やＩＴ技術の進展などによるビジネスモデル・組織モデルの変革や、求められる
人材・スキルの変化など、私たちを取り巻く環境はさまざまな面で変化を繰り返し、将来予測が
困難な時代にあります。

　○ 一人ひとりのキャリア形成においても、積み上げた経験や知識などが陳腐化し、役に立たなくなっ
てしまうことも起きています。就職した会社において仕事の種類や役職、資格、昇進など外因的
な評価にもとづくキャリア（外的キャリア）を積み上げることだけを重視していては、仕事人生
における充足感を得ることは難しくなり、これまでの延長線上でキャリアを考えることができな
くなってきているといえます。そして、これらの変化は損保グループ産業においても例外ではあ
りません。

　○ 外的キャリアを重視した人生観のなかで会社生活を送ってきた世代にとっては、時代の変化によ
り自ら望む外的キャリアが手に入らないことによるモチベーション低下が懸念されています。ま
た、そうした世代に育てられた若手にとっても、自分の理想と会社生活の現実のはざまで自らの
キャリアビジョンを思うように描けないことで、早い段階で退職したりポストに対する関心を失っ
たりするなど、会社への帰属意識の低下の一因にもなっていると考えられます。

　○ また、ワーク／ライフ・バランスやダイバーシティといった考え方の広まりなどとあいまって、
年代や性別を問わず就業意識が多様化しているものの、育児や介護に携わること自体が自らのキャ
リア形成上の障壁になると感じその時点で退職してしまう例や、復帰後のキャリア形成をあきら
めてしまったり周囲の理解が得られずモチベーションが低下してしまっている例も見受けられま
す。

　○ 2011年３月に発生した東日本大震災は、働き方に対する意識にも大きな影響を与えました。損保
業界においては、被災されたお客さまの一日も早い生活再建に向けて業務に邁進し、お客さまから
感謝・評価されるなかで“働きがい・やりがい”や“損保グループ産業に働く者としての社会的使命”
を強く実感しました。平時においてもそうした思いを持ち続けているだけでなく、体験を糧として、
自分自身の本当の“働きがい・やりがい”を見つめ直すなど、仕事に対する価値観などが変化し
た組合員も数多いと思われます。

　○ こうした仕事の質に対する本人の満足度や、動機や価値観といった自分の内面にある基準の積み
重ねで得られるキャリア（内的キャリア）は、今後の私たちのキャリアビジョンを考える上で大
変重要な要素であり、内的キャリアにもとづいた主体的な日々の行動の積み重ねが一人ひとりの
幸せな人生につながります。

　○ 内的キャリアを重視した行動は、専門性の高い能力（スキル）の習得だけでなく、どのような仕
事においても対応できるような普遍性の高い能力の習得にもつながり、エンプロイアビリティ（雇
用され得る能力）の向上にも寄与します。

　○ このことが、変化の激しい時代に柔軟に対応し、多様化した消費者ニーズに的確に応え、産業・
企業の健全で持続的な発展、ひいては労働諸条件の維持・向上にもつながると考えられます。

　○ このため、組合員一人ひとりが、客観的な評価基準である外的キャリアだけでなく、動機や価値
観といった内的キャリアを重視しながら、「何のために働くのか」を明確にし、自律的にキャリア
を切り開いていくことの重要性をあらためて認識する必要があります。

　○ 内的キャリアの積み上げは個人の価値観などに負う部分が多いとはいえ、一人ひとりの付加価値
高い働きが組織の生産性を高めることからも、労使双方による取り組みとして、自律的なキャリ
ア形成に対する気づきの機会の提供だけでなく、就業意識の多様化によるさまざまなキャリア形
成に対応できるような支援態勢の整備が必要と考えます。

2 自律的なキャリア形成の実現に向けて
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◆だから、私たちは次のように提言します!!◆だから、私たちは次のように提言します!!
１． 組合員の自律的なキャリア形成を支援するため、セミナーの開催や広報誌の活
用、および職場ミーティングテーマの提供などを通じて、組合員に対する気づ
きの機会や情報の提供を単組と一体となって取り組みます。

２．会社への提言

２．会社への提言
　《日常のマネジメントにおける取り組み》
　 　自律的なキャリア形成を促すことで、組合員が好奇心や柔軟性をもって日々の仕事に取り組む
ことができ、また自分らしいキャリアを積み重ねたいという組合員の前向きなチャレンジを下支
えできるよう、十分な面接対話、適正な目標設定、達成感を実感できるフィードバック等、人事
諸制度における日常のマネジメントの運用面での環境整備を行う。

　《キャリア節目の支援に向けた取り組み》
　 　キャリアの節目のタイミングに、組合員が過去を振り返るとともに将来の方向性を自らの意志
でデザインできるよう、年齢に応じたキャリア研修・教育、希望職務に挑戦できる社内公募制度・
FA制度、専門家としてのアドバイスがもらえるキャリアカウンセリング体制といった、一人ひと
りの自律的なキャリア形成を支援する各種制度を構築するとともに、実効性をあげるべく運用面
の注視もあわせて行う。

これまでの主な取り組み

2004年～ 単組役員向けセミナー
 　 単組役員に対する知識付与を目的として実施し、単組の取り組みを下支えするとともに、セミナー

内容をGENKIに掲載

2004年～ GENKIへの連載を開始： ①「コーチング講座」（2004年～ 2008年）
  ②「個人と組織を元気にする心の力」（2008年～ 2011年）
  ③「キャリアを拓くは自分を開く」（2011年～）

2005年～ キャリアサポーター養成研修
　　　2006年 　 組合員の自律的キャリア形成を支援するための単組における取り組み推進者である「キャリアサ

ポーター」に対し、相談対応スキル研修や情報交換などを実施

2006年～ キャリアインタビュー／キャリア座談会
　　　2008年 　 組合員自身の体験談によるキャリアづくりのヒントをインタビューし、座談会方式でGENKIに掲載

2006年 自律的キャリア形成の支援取り組みマニュアル
 　 損保労連の取り組みノウハウやツールを中心にまとめ、単組の取り組みを下支えするために作成

2010年～ そんぽろうれん はたらきかた研究所
　　　2011年 　 業務職および一般職に実施した職務内容に関するアンケートの結果を分析し、その結果をGENKI

に掲載
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  損保労連が考える自律的なキャリア形成とその実現に至るま
でのプロセス

○10年、20年といった長期のキャリア計画をたて、希望職種を考え、普段の仕事とは関係が無い資格
やスキルの取得目標を作るといった、長期計画から逆算していくキャリア形成のあり方は、変化の
スピードが非常に速く、将来予測が困難な環境では逆効果と言われています。
○めまぐるしく変化している産業であれば、数年のキャリア計画でも「長期」であり、その計画そのも
のがすぐに陳腐化する可能性が高いので、プランドハップンスタンスの考え方（右ページ参照）の
ほうが産業・企業の実態に近いかもしれません。
○しかしながら、就職のときを除くと、ほとんどの人が自らのキャリアをデザインすることなく、また、
「どのように働きたいのか」、「どうありたいのか」を考えることなく、いったん就職すると「会社で
懸命に働けばキャリアも形成される」という考えが一般的で、損保グループ産業で働く私たちの多
くもそうだったのではないかと考えます。
○キャリアの8割は予期しない偶然によって形成されるので、偶然を必然化する思考・行動パターンが
重要であるとしても、1回限りの人生やキャリアを偶然にまかせっぱなしにすることは、働くことや
生きることに方向感覚がなく流されることであり、もったいないことと考えます。どういう人生を
歩みたいか、どのようなキャリアにしたいか、という人生やキャリアに対する夢や抱負、方向感覚（キ
ャリアビジョン）が不可欠と考えます。
○では、何十年というキャリアの全体をデザインしきれば良いのかと言えば、キャリアは自分だけで
積み重ねることはできませんし、否応なく、社会環境、経済環境、企業の置かれた環境などに左右
され、また、上司・先輩・友人、家族といった周囲のネットワークからも影響を受けますので、ど
んなに慎重にデザインしても、計画どおりにはすすみません。
○また、キャリアをデザインするからと、毎日、「どのように働きたいのか」、「どうありたいのか」に
ついて、問い続けることでもないと考えます。素晴らしい出会いに巡りあい、偶然も生かしていく
ためにも、すべてをデザインすることにこだわる必要はないと考えます。
○したがって、「どのように働きたいのか」、「どうありたいのか」は、節目のときに内省し、過去を振
り返って、将来の方向性をデザインすることが重要と考えます。一方で、節目をデザインしてからは、
一生懸命仕事に取り組んで、当初は思いもしなかったことが見え、良い偶然にも出会うことが重要
だと考えます。
○こうした考え方のもと、損保労連では「自律的なキャリア形成とその実現に至るまでのプロセス」を
下記のとおり考えます。

節目のタイミングでは過去を振り返るとともに、「外的キャリア」だけでなく「内
的キャリア」を重視したうえで、将来の方向性を自らの意思でデザインする一方、
節目以外のタイミングでは、予期せぬハプニングも楽しみながら、過去のデザイン
に固執することなく、好奇心や柔軟性をもって日々の仕事に取り組むことによって、
自分の意思を基軸にして、自分らしい仕事生活、仕事人生を積み重ねていくこと
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【参考：キャリアに関する代表的な2つの考え方】
１．「キャリア・アンカー」という考え方
○ マサチューセッツ工科大学、エドガー・シャイン氏が提唱する概念で、長期的な仕事生活におけ
る個人の拠り所をキャリア・アンカー（船の錨

いかり

）と名づけ、職業人にとって自分のキャリア・ア
ンカーを理解することがキャリア選択を明確にし、生涯キャリア発達を促す手助けになると提唱
しています。
○ キャリア・アンカーを確かめるために有効なのが、①できること（能力・才能についての自己イ
メージ）、②やりたいこと（動機・欲求についての自己イメージ）、③やるべきこと（意味・価値
についての自己イメージ）という3つの問いへの内省であるとしています。
○ キャリアを捉える時には、仕事の種類や役職、昇進、配置転換といった「外的キャリア」と、仕
事の質や生活の質といった一人ひとりが持つ基準にもとづく「内的キャリア」という2つの軸で
考えることができますが、シャインは内的キャリアを重視しています。

２．「プランドハップンスタンス」という考え方
○ スタンフォード大学、ジョン・クランボルツ氏が提唱する概念で、学習しつづける存在としての
人間を強調しており、人間は新しい行動を獲得したり、これまでの行動を受容していくことが可
能であり、変化の激しい時代であるからこそ、偶然によってもたらされた機会を自らの主体性や
努力によってキャリアに活かしていく姿勢が必要と主張しています。
○ プランドハップンスタンスセオリー（計画的偶発性理論）として、キャリアの8割は予期しない
偶然によって形成されるので、将来のキャリア目標を定め、逆算してキャリアを作りこむのでは
なく、より好ましい偶然が起きるよう、偶然を味方につけ必然化する行動・思考パターンが重要
としており、偶然を必然化する思考・行動パターンは「①好奇心、②こだわり、③柔軟性、④楽
観性、⑤リスクを取る」であるとしています。
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 私たちを取り巻く環境  
　○1997年に持株会社が解禁されたことにともない、経営構造改革のスピードアップを目的とした持
株会社が多く設立され、金融分野でも1998年に金融持株会社が解禁されました。

　○商法の改正により、連結決算が導入されたことから、親会社中心の管理型の経営から、グループ
会社相互の強みを生かすグループ経営へと経営の軸足がシフトしています。

　○グループ経営が進展してきたこともあり、持株会社・親会社の事業戦略や経営資源の配分、人員
計画等の経営方針がグループ会社・子会社の経営に大きな影響を及ぼすようになっています。また、
グループ内における人材交流がすすめられ、お互いに協力しながら業務を遂行している状況にあ
ります。

　○損保業界では、経済のグローバル化の進展、少子高齢化や自動車新規登録台数の減少など、事業
環境の極めて厳しい現状から、国内会社だけでなく海外会社も交えた持株会社形態による業界再
編が進展しています。さらには、収益の向上による事業基盤強化をめざし持株会社傘下の損保事
業会社を合併する動きもみられます。

　○また、「保険業法等の一部を改正する法律」の成立により海外保険会社の買収がより一層加速して
いくことが想定されます。

　○2011年10－12月期の有期契約労働者は1,729万人と前年同期に比べ23万人増加し、引き続き雇
用者数の3分の1を超えていますが、私たちの職場においても、有期契約労働者は、計上・契約管
理業務など保険事業を行ううえで不可欠な業務を担っていることはもとより、より高度な業務を
担うケースもみられることから、働く仲間として欠かせない存在となっています。

　

 私たちの問題意識  
　○労働組合法第7条2号では、「使用者が雇用する労働者の代表者と団体交渉をすることを正当な理由
がなくて拒むこと」は不当労働行為とされていますが、事業会社の従業員に対する純粋持株会社
の使用者性に関する解釈・見解はこれまで明確になっていません。

　○純粋持株会社を解禁する独禁法改正の国会付帯決議において、「労使関係者も含めた協議の場」の
設置が求められ、2000年に労使関係懇談会の中間取りまとめにおいても、「純粋持株会社での労
使協議があることが望ましい」と指摘されたものの、持株会社に対する労働法制面の対応は十分
とはいえず、現段階ではこれまでに積み重ねてきた労使の信頼関係のみが労使協議を下支えして
いる状況です。

　○このような問題意識から、グループの各労組は、同じグループで働く者の労働諸条件の維持・向
上とグループの健全な発展に向けて、各社の経営状況や事業運営の状況を的確に捉えながら連携
を強化し、持株会社・親会社に対する経営チェック機能発揮に向けた態勢を整備していく必要が
あります。

　○グループ内で働く者の声を広く収集していくうえでは、同じ職場で働くパート社員や契約社員な
どの有期契約労働者に対し、労働組合への加入を促進するとともに、労働組合が未組織となって
いる会社には労組設立を推進する必要があります。

　○また、持株会社・損保事業会社による海外保険会社の買収の増加や逆に持株会社・親会社が海外
企業となっているケースをふまえれば、海外における労使紛争への対処方法や各国の労働法制な
どの調査・研究をすすめる必要があります。

　○企業組織再編における労働者保護の観点から、労働者の意見を適正に集約し、労働者と使用者が
対等な立場で交渉することを担保する集団的労使関係システムを構築することが重要です。

1 グループ経営やグローバル化の進展に
ともなう労働組合の対応
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◆だから、私たちは次のように提言します!!◆だから、私たちは次のように提言します!!
１． グループ経営やグローバル化の進展に対応する経営チェック機能発揮に向けた
態勢の整備

　　○グループ内の労働組合の連携強化

　　○有期契約労働者の組織化とグループ内企業における労働組合の設立推進

　　○海外も含めたグループ経営における労働組合の対応の調査・研究

２． 純粋持株会社やグループ企業などにおける使用者概念の明確化と各種法整備
　 　純粋持株会社や投資ファンド、グループ企業などにおける使用者性の概念を明確化すると

もに、企業再編時の労働者保護をはかるための各種法制を整備すること。

３．企業組織の変化に適合できる集団的労使関係システムの構築
　 　企業組織再編時などの企業組織の変化に適合できる労使協議をはじめとする集団的労使関

係については、労働組合の組織化のプロセスにおける労働者保護に資するしくみとして、法

制化を含めた検討を行うこと。
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