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鹿児島銀行

―企業改革と女性活用―

ケースライターの興味

　九段大学ビジネススクールの浅田教授は、会合で「有能な女性が管理職に昇進したがらない」

という悩みを人事部長らから聞くことが多かった。勤務するビジネススクールのMBAの女子学

生にヒアリングをしても、一定数の学生から「管理職に就くことに魅力を覚えない」という声が

あがっていた。

　浅田は厚生労働省が�999年より毎年、女性が働きやすい環境を提供する企業を表彰する「均

等推進表彰」の表彰企業のリストを眺めている内に、過去に高位の賞である厚生労働大臣優良賞

以上を受賞し、また他の賞も受賞している企業がいくつかあることに気がついた。

　その内の一つ、鹿児島銀行の厚生労働大臣優良賞(2009)の受賞理由として以下のように記さ

れていた。

◇	経営トップが女性の活用を積極的に進めることを明確にし、その方針をうけて、人事

部が中心となって、女性の積極的な採用、育成、活用を進めている。

◇	現場力向上に向けて人事制度を再構築する中で、女性の総合職の採用、女性の役職者

の増加、女性の職域拡大に向けた取り組みが進んだ。

　　　　　―厚生労働省　均等・両立企業表彰受賞企業一覧より
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このケースは、株式会社鹿児島銀行の協力を得てヒヤリング調査を行い、また社内資料、公開情報も使用するこ
とで、法政大学大学院教授	高田朝子と慶應義塾大学教授	横田絵理が作成した。

なお、本文中の人物名は一部仮名となっている。　　

本ケースは慶應義塾大学ビジネス・スクールが出版するものであり、複製等についての問い合わせ先は慶應義塾
大学ビジネス・スクール (〒 223-8526	神奈川県横浜市港北区日吉 4丁目 �番 �号、電話 045-564-2444、e-mail:
case@kbs.keio.ac.jp)。また、注文は http://www.kbs.keio.ac.jp/ へ。慶應義塾大学ビジネス・スクールの許
可を得ずに、いかなる部分の複製、検索システムヘの取り込み、スプレッドシートでの利用、またいかなる方法	
( 電子的、機械的、写真複写、録音・録画、その他種類を問わない )による伝送も、これを禁ずる。

Copyright© 高田朝子、横田絵理（2012 年 8 月作成）
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　浅田教授は共同研究者の江里口教授とともに鹿児島銀行に向かった。

鹿児島銀行の概要

　鹿児島県は本土の最南端に位置し、人口 �,706千人 (全都道府県中24位 )、面積 9,�88平方

キロメートル(全国 �0位 )、世界自然遺産屋久島をはじめとして豊かな自然を誇る。日本を代

表する農業生産県、特に畜産県としても名高い。県内総生産は5.5兆円、全国順位27位で、総

生産に対する製造業割合が全産業の�3％（全県平均20％）と低かった。明治維新の際に多くの

功労者をだしたのは周知の事実である。鹿児島県は明治維新以降常に我が国の政財界に多くの人

材を輩出し、教育熱心な県としても知られていた。一方で、65歳以上の人口割合は26.3％であり、

これは全国平均の22.7％を 4％上回る全国�0位の高齢者の多い県でもあった。

　鹿児島銀行は明治�2年 (�879年 )に設立された第百四十七国立銀行を基盤とする歴史のある

地方銀行である。代々堅実な経営姿勢で知られ、金融自由化やビッグバンなどの外部環境の急激

な変化にも早めに手を打ち、常に負の影響を最小限にとどめてきた。健全経営は同行の基本理念

とされ、浮利を追わない姿勢は一貫していた。

　20��年3月現在資本金は�8�億30百万円、総資産額は3兆4734億円で地方銀行63行中3�位、

預金残高は 3兆 �72億円で同 33位、貸出金残高は 2兆 �3�2億円で同 34位である。�972年に

東京証券取引所、大阪証券取引所に上場した［�］。

　財務状況は良好で、S&P（スタンダードアンドプアーズ社）の長期格付けでAの評価を得ていた。

これは日本の地方銀行の中ではAAの静岡銀行についで安定的とされている（20��年 6月）。

　20��年 3月現在、従業員数は2588名で、本支店、出張所、代理店併せて �6�店舗を有する。

経営理念として「健全経営」「地域貢献」「顧客志向」「企業活力」の四つが掲げられ、行員は折

に触れてこの�6文字の意味を問い直すことが求められていた。

　20��年現在従業員の4�％が女性で、パートタイマーを含めると、全体の58.6％が女性である。

そのうち女性の役席者は総役席者の�4.�％の �56名であった。これは、2007年の 99名から大

幅に増加していた。女性の支店長は3名おり、今後より多くなると考えられていた。

[�]	 20�� 年に大阪証券取引所の上場を廃止した。
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銀行の仕事

　銀行を機能から二分すると本部機能と支店機能に分けられる。本部は銀行全体としての企画や

運営に関わりそれを決定する部門が多くある。鹿児島銀行では営業戦略部、営業支援部、法人

推進部、個人推進部、営業管理部、融資企画部、審査部、業務統括部、市場金融部、システム部、

総合企画部、人事部、総務部、秘書室、経営監理部、監査部の�5部と �室が置かれていた。

　支店部門は本店営業部と �6�箇所支店がある。内訳として鹿児島市内に 49店、鹿児島市外

�00店、宮崎県内に8店、その他東京、大阪、福岡、熊本の4店と、海外では上海に駐在員事務

所があった。

　支店の仕事は、大きく業務部門と営業部門の2つにわけられる。業務部門は振込や預金の受

付に代表される銀行の窓口に関係する仕事と、その事務処理に関する仕事がある。営業部門の

仕事は個人向けと法人向けとに細分される。さらに貸し付けをおこなう融資の仕事がある。こ

れも住宅ローンなどの個人への融資と事業資金等の法人への融資に分けられる。それに加えて

最近では個人の保険や投資信託等、資産運用に関連する仕事がある。

　これらの仕事は一つ一つが独立した仕事というよりお互い補完し合って一つの支店業務を形

成している。支店の規模や立地の特性によって、現在では一人が営業部門と業務部門の仕事を

兼ねるケースが多い。

　

鹿児島銀行の女性活用

　ケースライター2人は、まず、人事部長の郡山氏に女性が働きやすい職場として表彰される

ようになったのか経緯を聞いた。郡山氏は女性を活用するのは必然だったとした上で経緯につ

いて以下のように述べた。

　

　「鹿児島という所は非常に保守的で男性優位な土地柄と言われてきました。何事も男性

が先、女性が後。そういう風土でした。しかし一方、パートタイマーを含める全従業員

の内約6割が女性です。正社員ですと、4割が女性でまさに女性で成り立っているのが銀

行です。

　こうした状況を背景に、女性の活用については �980年頃ごろから四大卒の女性の採用

を徐々に増加させてきました。�995年に採用の選考基準を男女同一にしました。均等法

とか、改正均等法を若干なりとも先取りする形で前倒しでやっていこうという形で進め

てきました。」
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そして、現在の鹿児島銀行の取り組みの焦点について以下のように語っている。

　「女性役席者の増加に取り組んでいます。役席者という言い方は、もしかすると業界用

語なのかもしれません。一般の会社でいうと係長みたいなものだと思っていただければい

いと思います。女性の役席者に占める割合を20％にしようということでいま数値目標を

掲げてやっています。当初は、せいぜい7～ 8人とか�0人だったのですけれども、2007

年 �月には 99名になりました。2009年 �月時点では �46名で、現時点では �50名を超

えていると思いますけれども、比率でいうと、�4％まで増えてきています。これを20％

にしようという取組をスタートさせました。」

　郡山氏はその背景として、金融自由化以降、従来の護送船団方式が壊れ、銀行の中の仕事のあ

り方そのものが変わり、女性も営業をする必要が生まれたことを指摘した。地方銀行の性格から、

地域という限られたマーケットにより深く拘わることが重要である。特に顧客の中でも財布の紐

を握っている女性客を相手にすることが不可欠で、それには女性の方が望ましい。女性の営業職

を付け刃で中途採用するよりも、新卒採用の際から育てて行く方がコストもかからないし、人材

育成の観点からも好ましかったという。

　「昔の規制金利の時代は、男性は営業のスキルを身に付け、あるいは貸出をするための

審査ノウハウを身に付けて収益を稼ぐ。一方で、女性はそこで堅確な事務をする。ですか

ら、あまり高いスキルは求めないのだけれども、とにかくきちんと事務をしてください、

勤続年数は短くても構いません、あるいはどんどん新陳代謝があっても構いません。そう

いうことで、非常にシンプルな棲み分けができていました。

　それが、金融の自由化という流れが起こって、そういう古い銀行のビジネスモデルが壊

れました。個人金融を含む総合金融サービスの世界に入ってきて、そこで女性もセールス

をしなければいけなくなりました。逆に言うと、男性も法人向けのセールスのスキルを上

げて、いろいろな提案型のセールスをやらなければいけなくなったので、個人の部分を中

心に、どうしても営業の一部を女性に担ってもらわないといけないようになりました。」
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新人事制度

　20�0年 4月に実施された制度では、管理職を目指す人材向けに、従来の総合職、専門職の他

に特定総合職というコースを設定した。これは基本的には勤務地を限定し、転居は伴わないが

そこで将来は管理職を目指すことも可能な制度である。インタビュー当時、管理職として既に9

名が登用されていた。この 3つのコースについては、従業員の事情に応じてコース転換できる

制度も併せて作成された。

　同時に、従業員の意識向上のための二つの制度を導入した。一つは投資信託等の金融商品を売

る個人の資産運用部門の営業の専担者をマネーアドバイザーとして認定する制度を取り入れた。

認定されると手当てを付け、休日セミナー、勉強会等も準備され、会社からの後押しと一緒に、

個人の自己啓発を援助する制度である。対象者は男女ともであるが、現在、�60名程度の殆どが

女性であった。

　二つ目は業務チーフの認定制度である。役席者（係長クラス）になる手前の層を対象に、その

中でも一定のスキルがある人たちに、一部の権限を委譲する制度である。処理された書類の承認

の権限を与えて、次の層へ上がるための助走期間として位置づけられていた。それぞれの支店の

支店長の推薦でチーフの資格を取ることができる。これは事務の部門での役席者が足りない所の

一部補充的な意味合いと、本人がステップアップしていくための自己啓発の意図があった。

　育児休業制度についても、男性の育児参加を後押しすることを目的に、男性従業員も配偶者

の出産の際は短期間でも必ず育児休業を取得することを人事部主導で働きかけ、男女共に育児

休業取得率�00％を実現していた。

経営トップのコミットメントと女性登用

　ここでケースライターらは、厚生労働大臣優良賞受賞理由の一つとなっている経営トップの

コミットメントについて、具体的な内容を聞いた。

　「今のように女性を登用する取り組みが活発化したのは、前頭取の永田が2006年に女

性の活用推進を内外に向けて明言していますので、その辺かなと思います。地方銀行は

その地域のリーダーシップを取るという部分がどうしてもあります。地域にも同様の動

きを波及させるために、先頭を切ってやっていこうということを明言しました。現在の

上村頭取も同様です。現在の銀行の中期計画にも女性の役職を増やすこと、より登用し

ていくことが明記されています。」
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　「女性の登用を考えるときに、男性と女性で同じぐらいの力量の人物がいたときに、ど

ちらを使うか。そのときには、女性を少し先行させるような気持があります。これは平

等に取り扱わないといけないのですけれども、気持としては、力量が同等であれば、む

しろシンボリックに女性を少し登用していくということを意識してやっています。それ

でなければ、なかなかキャッチアップしていかないというのが一つの考え方です。」

ケースライターの手元には2006年の日本経済新聞の切り抜きがあった。

　鹿児島銀行が女性行員の中間管理職への登用を積極的に進めている。今月の人事異動

で課長・係長級の「役席者」に34人の女性を昇格させた。女性の積極登用を促す厚生労

働省の「ポジティブ・アクション」に沿った対応で、今後もより多くの起用を進める。

　17日の異動では男女合わせて七十七人が役席者に昇格した。このうち一般企業の課長

代理に相当する「支店長代理」「調査役」に6人、係長に相当する「店内代理」「副調査役」

に28人、それぞれ女性を起用した。

　今回の異動で中間管理職の女性は約百人となった。今後は女性向けの役席者研修の実

施も検討、現在、1人にとどまっている支店長級以上への昇格も積極的に進める考え。

　昨年4月、ベテラン・中堅女性行員の能力を後進指導などに活用できるように社内資

格「業務マスター制度」を新設。「（今春にスタートした）3カ年の経営計画中に、支店長

級と役席者のうち女性が占める割合を二割程度まで引き上げたい」（中村安久・人事部主

任調査役）としている。（2006/08/19  日本経済新聞）

　ケースライターらは、郡山氏の話を踏まえた上で、役職に就いているもしくはその手前にあ

る女性達から現場の声を聞くことにした。

谷山恵子　：姶良通り支店長　

　―鹿児島市から離れた店舗での女性で初めての支店長　高校卒業後入行　34年目―

　支店長というポジションを入行の当初から目指してきたのか、との問いに即座に谷山氏は「ま

さか！」と大きく否定した。
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　「私の入行した �977年頃は、女性は異動もなくて。普通は入って一カ店勤務したらお

嫁に行って終わりという感じでした。支店長になるなんて全く思いませんでした。私が

何故つづけてこられたのか？うーん。仕事が本当におもしろかったんですよ。それでが

むしゃらにやっていたら今に至っているっていう感じです。目の前の目標があってそれ

にむかってやっていって、それができると嬉しくて次にいってというかんじです。

　私は銀行にはいってから長く支店勤務でした。私が�0年近くテラー［2］をしていた中

で頭取賞を取って………頭取賞が始まってから2回取らせていただいて。その前にあっ

たのがロールプレイング大会（窓口の応対）というもので、その時も入賞してハワイに行っ

たりとかして、田舎の支店にいながらけっこう目立っていたんです。

　それから本部の業務統括部に異動して、色々な支店に業務の研修指導に行かせてもらっ

たのです。これが良い経験になったし、自分のキャリアを考える良いきっかけになった

と思います。私に実績があったので、支店に接客の指導などに行っても相手が素直に言

うこと聞いてくれるんですよ。実績がない人のことは聞かないじゃないですか。そうい

う意味でも良かったのかなと。ただ女性行員に言うだけでなくて実際に『こうするのよ』

とプレーしながら、隣でお客様を (一緒に )受けますから。ロビーに出てロビーの誘導

も教えるし、業務も教えました。そういう意味では男性ができないこともできたのでは

ないかと思います。チャンスもたくさん頂いたので本当にありがたかったなと思ってい

るんですけれど。

　長く銀行にいますから、昔から知っている方々が皆役席になっていますよね。だから、

その方達が『谷山の言う事だったら』『昔からこんなやつだから……』と（昇進を）納得

して後押ししてくれた部分もあるかな。その時その時で一生懸命やってきたから良かっ

たのかなと思います。自分から昇進を望んだというよりも、一生懸命やっていたら、そ

の結果が支店長だった、というのが正しいかなあ。」

　谷山は鹿児島銀行が女性を中間管理職に登用しようという流れになった、�989年頃の行内の

様子について振り返った。

　「私は30歳で �989年に店内代理になりました。女性も昇進させるという流れになった

時に現場では色々ありました。男の人達は入行した時から『いつかは役席になるよ、支

店長代理になるよ』と言われてずっと教育されて来ていますよね。でも私たちはそうい

うのが全く無しでポンと役席になって『どうしましょう』『何すればいいの』ってなりま

[2]	 銀行の窓口業務のこと
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すよね。それで辞めた先輩方もたくさんいらっしゃったんですよ。私の時は相談するべ

き女性の先輩がいませんでしたが、それだけに今、後輩の相談には親身に乗るよう心が

けています。」

　「女性が一斉に昇進したとき、一律に上げた(昇進させた)感じがしたので、私から見

れば、失敗もあったと思います。中間層を少し上の役職にしたら、頑張ってくれるだろう、

後輩の指導をしてくれるだろう、というところで昇進させたというのが意図だとも思う

のですが、そのまま役席にあげると勘違いする人も出てきますよね、昇進させる人の選

別を失敗してしまうと今度は女性のモチベーションが下がってしまうから。頑張ってい

る人は頑張っていない人と一緒というのは嫌ですよね。すごく頑張っていた人が一律で

あんまり頑張ってない人と一緒にされてしまうケースもどうしてもあるわけです。でも

現場では『どうしてあの人役席になったの？』という声が上がることもありました。自

分の身近で昇進があるといろいろ人間ですから考えますよね。これは仕方のないことだ

とは思いますがね。

　今支店長になって人を育てるってすごく大変なことですが、非常にやりがいのあるこ

とです。特に女性には私達が悩んだようなことで悩ましたくないし、悩まなくて良いよ

うなことはさせたくない。二の轍を踏ませたくないという意識が強くあります。そうい

う意味では、部下も含めてもう若手行員は自分の子供みたいなものですね」

上塩屋志穂： 市内旗艦店　支店長代理

　―都内有名私大卒業　入行　21年―

　上塩屋氏は鹿児島銀行に勤務した理由を「大学は東京に出たが、親の意向で地元に戻ってこ

なくてはいけなかった」と説明したうえで、自分は入行時から定年まで働き続けようと思って

いたと語った。同期の大卒入社の女性は �0数名で現在残っているのは彼女だけだという。上塩

屋氏はキャリアの半分近くを本部で、残りの半分を支店で過ごしている。当初昇進については

あまり興味が無かったという。特に支店長になりたいであるとか、高い職位になりたいとは考

えたことが無かったという。

　「この2年ほどで女性の役席が非常に増えたんですが、私が2005年に店内代理になっ

た時は、周りに女性の役職がいなくて非常に珍しいという感じでした。その時の支店長

がたまたま入行して最初に勤めた大きな支店の中にある出張所長で、とても仲の良い人
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だったので、『役席になったんだし自分も変わろう』という思いで、異動する前に支店長

と電話で話をしました。その時にお前に何ができるんだ、と聞かれまして『今まで一度

もやったことのない業務部門の仕事をやりたい』と支店長に直訴したんですね。そう言

うとその支店は非常に忙しい店なので、『新しい事よりも、今までやってきた個人の営業

を中心にやれ、一晩頭を冷やせ』と言われて。でも次の日に言って、また次の日も言っ

たら業務［3］の担当をさせてもらえました。

　ここで初めて業務を担当させてもらい、とてもよい後輩に恵まれました。本部では自

分よりも年上の人が多かったんですが、	初めて役席として責任をもって若い人たちと仕

事をしました。支店長が無理だと言いながらも、業務部門の責任者を一年間任せてくれ

たり、支店の雰囲気も良かった。営業事務もやって個人営業もやって、そこで支店長が

変わって半年ではありましたが法人営業をやらせてもらいました。このときにすごく成

長したと思います。」

　支店長がもう目の前だと思うんですが、そういう管理職のポジションが頭の中で浮かび出し

たのはいつ頃ですか？

　「そうですね、実際に支店長になりたくて頑張っているというわけでは全くないんです。

この先に何があるのかなと思った時に、男性だと権限を持ちたいとか自分の好きなよう

にやりたいとかいう想いが自分のモチベーションに繋がっていると思うんですが、私は

実は意外とそういう上昇志向はないんです。石にかじりついても、っていうのが全くな

いです。でも、自分の役割を全うすることや、自分だったらこうやってみよう等と一生

懸命やっていった結果が支店長であるならば、それはそれでより素晴らしいことなので

はないかなと思うようになりました。そう思うように気持ちが変わったのは総合企画部

の頃［4］からだと思います。支店長も色んな方がいるし、自分も行員を育てるという重い

役割を持ってみること、自分がやってきたことを部下を育てるときに試行錯誤しながら

やってみる、というのも非常に興味深いことなのかなと思うようになりました。ウチの

銀行はこの試行錯誤をわりと受け入れてくれるところだと思うんです。何かあると年代

を問わずすごく話し合うし。だから、色々やってみようかなと思うのかもしれません。」

[3]	 事務部門
[4]	 上塩屋氏は現在の支店長代理の職に半年前に着任、その前 3年間は本部の総合企画部勤務だった
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　そして昇進することに対して素直に受け入れるようになったのは、所々で尊敬する男性の上

司に出会い、人を育てるという意味でも、結果を出すという意味でも職位が上になって彼らの

ような仕事をしたいと思った事が大きいと述べた。

笹貫恵　：市内中規模支店　店内代理

　―高校卒業後入行　20年―

　笹貫は東京の大学教授からのインタビュー調査ということに非常に戸惑っているように見え

た。高校卒業後、学校推薦で入行し、主に業務部門と個人営業を中心にキャリアを形成してきた。

　「私がこんな席に出て良いのかすごく悩んでいるのですが……。最初は私の中では結婚

して子供が生まれたら辞めようと思っていたのです。接客はすごく好きなのですが、銀行

の仕事は忙しいときはすごく忙しいので､家族に迷惑をかけるとおもっていました。でも、

結婚したら私の母が子供は見てくれると言うことなのでなんとかやっています。母には

本当に頭が上がりません。

　2008年に店内代理になりました。すごくお受けするか悩んだし、今もこれでよかった

のかと考えることもあります。やはり子供が学校から帰った時に家にいた方がいいので

はないかと思ったり………。

　本当に店内代理になるなんて思っていなかったんです。前の支店の時に支店長代理が

『笹貫さん、なんで店内代理を目指さないの？』ていわれて、ああそうなのか、って思い

ました。私なんかでも目指して良いんだって。それでもその時もまだ目指そうとは思わ

なかったんですが、それから今の支店に異動になったときに一緒に転勤になった支店長

が業務の要に私を置いてくれまして。色々と改善しなければいけないところを言って自

分でも率先してやって。それを改善する姿を周りの人が見て認めてくれたのだと思いま

す。でも、それは上の立場を目指したいからということではなくて、言われたことをやっ

て行こうという感じです。

　実はこの前の支店長面接で、今私は特定総合職なんですが、総合職に転換しないかと

勧めていただきました。でも、すごく悩んでいます。私なんかがいいのかなというのと、

別に上の役職にすごくなりたいと言うこともないですし………。今のままで十分という

気持ちもあります。」
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　浅田と江里口はこの後数人の女性とインタビュー調査が一段落した後、珈琲を飲みながら一息

ついていた。二人がインタビューした女性に「御行で女性の役員が出てくるのは何年後だと思

うか？」との質問に「よくわからないけれど20年後ぐらいではないですか……」と言う答えと	

「案外�0数年ぐらいではないですかね」と答えた人がいたことを二人はぼんやり思い返していた。

女性の平均勤続年数9年 10ヶ月

　鹿児島銀行の20�0年の女性の平均勤続年数は 9年 �0ヶ月である。厚労省の資料によると全

国平均が女性正社員の場合 9.4年［5］であった。同行が �994年に行った調査によると、鹿児島

銀行の女性の平均勤続年数は4.08年でこれは九州内の地銀の中で最も短いとされていた。当時

の全国平均が 7.6年［6］であり、全国平均を下回っていた。この �6年で急速に女性が働きやす

い職場作りがなされてきたことが推察された。

　この�6年の間に何があったのか。浅田と江里口は改めて、「上司のコミットメント」に興味

を持った。そこで、視点を変えて、男性行員からみた女性活用と実態と、組織としてどのよう

に対応しているのかについて聞くことにした。

脇田篤　：市内大型店　支店長

　インタビューした女性二名から影響を与えた上司として名前が挙がったのが脇田氏である。脇

田氏に支店における女性の活用について訊ねた。

　「はっきりいって、�0年前には女性の支店長が通用できると思っていなかったです。お

客さんが受け入れないだろうと思っていたんですよ。九州は男尊女卑の風潮がやはりあ

りますから。『おなごがきて……』なんですよ。しかし、地道にやってきたということと、

社内でも役席登用を増やしてきて、今では男性女性というくくりがお客さんの方でもな

くなりつつあるかなと思います。すごい変化ですね。やってみなくては分からないこと

の一つの例だと思います。

　一方で、私が女性を活用する中でやはり難しいな思うのは、行員の子育て、出産ですね。

明らかに働く時間が少なくなりますからね。そういうところをどうモチベートしていく

かというところが大変だなあと思います。こちら（男性側が）考え方を変えないといけ

[5]	 厚生労働省	「平成 2� 年度版	働く女性の実情」
[6]	 厚生労働省	「平成 7年版	働く女性の実情」
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ないのだと思います。でもこれは社会として応援しなくてはいけないことですし、皆が

発想を転換しなくてはいけないことだと思っています。でもうちの銀行は男性でも強制

的に育児休暇を取らされますし、出産や育児に関して理解があるんだと思います。まあ

銀行としての従業員数も手頃ですしね。お互いの顔が分かる程度の人数だし。」

脇田氏に女性を育てるコツがあるのか訊ねてみた。

　「コツなんて有りません。特に昇進を説得するということもしません。よく馬を水場に

つれていくことはできても、水を飲ませることはできないっていいますよね。結局は本

人の気持ちなんですよ。ただ、同じ銀行に入ってきたのですから、全員育てようと思っ

ています。私どもの銀行も�000人受けて�00人くらいしか入って来ないんです。そうやっ

て選ばれてきた人材ですから、当然適性が合わない人もいるわけですが、自分の子ども

みたいに思ってやっていこうと思って。男性女性は全く関係ありません。そうすると当

然営業が苦手だったり、業務が得意だったり色々な人がいるわけですから、その辺の特

性をきちんと見て育てようという意識はかなり強烈に持っています。

　人事部で半期に一度目標面接というのを作っているんですが、そこで行員から課題を

あげることになっています。そこに私なりの課題を設定してあげるようにはしています。

たとえば『今期はお客様にもう少し提案できるようになりたい』というのであればファ

イナンシャルプランナー的な知識を高めないといけないよね、と具体的に話をしながら

一人一人課題を設定していって、だいたい�ヶ月に �回ずつ……半年に4、5回くらいは

面接をして進捗状況を観ていますね。」

　どうして、そのような形で部下に接しようと思ったのか、と訊ねると自分の経験が元だとし

て以下のように述べた。

　「鹿児島は島津さんの寺小屋で『先輩は後輩を思い、後輩はまたその後輩を』という年

長になったら年少者を教えるという郷中（ごじゅう）教育というのがあるんです。伝統

的な教育方法です。銀行に入って27、28の時に役席の家に呼ばれて財務の勉強をしたり

していましたから。人材育成というのはそういうことなんだと。そういうことをされた

経験をまた伝えて。私の場合も若いときに上司の何人かがやってくれたことと特に変わっ

ていないと思います。」
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　「女性同士で一番問題だなと思うのは、コミュニケーションかな。うちは総合職と特定

総合職というのがあるんですけれど、女性同士のやりとりがうまくいっていないかなと思

います。それぞれプライドがあって、仕事を持っちゃうんですね。相手に渡さない。法人

営業の担当ですと、担当先を持っていますので、コミュニケーションの問題はあまりない

のですが。男だとそもそも特定総合職というものが一部を除いていないので、この種の問

題はないですね。上下関係もきっちりしている。たくさんのキャリアトラックを作るとそ

ういう問題が発生しますね。これは、仕方がないので、一回一回話を聞くしかないし、全

体を見通せるような教育をしないといけないと思っています。これは、難しいですね。」

鴨池隆史：総務部長

　鴨池氏もインタビューをした女性行員から影響を受けた人として名前が上がった一人である。

鹿児島銀行の女性行員の現状について以下のように話した。

　「うちの銀行はちょっと無理をして中間層・ベテラン層の女性行員を役席に登用した部

分があるので、その歪というのが大きくなっているように思います。例えば冷静に見てみ

ると、男性であればとても役席になっていないだろうと思える女性行員達が昇進している

ケースもあるように思います。最近になって、ようやく男性と同じように成長したり、昇

給したり、昇格したりする人達が出てきていますので、今が過渡期なのだろうなと思いま

すね。やはり過渡期にあるわけですから男性のほうが意識して、女性の仕事がしやすいよ

うに、また成長しやすいように支援をしないといけないと思うんです。今うちの銀行で

その部分が出来ている人と出来ていない人とで両極端じゃないかと思っています。役席に

なって女性に『お前は役席なんだから男と同じに仕事をしなさい』と最初から求める人が

多いわけです。

　だから、うちの女性の役席はかなり苦しんでいる場合も見ますね。昇進して苦しい、っ

ていうのも変な話ですが。どうしても男性は『女性役席であれば女性行員の扱い方が上手

いだろう』と思ってしまうんですね。でも期待以上のものが出てこなければ、何をやって

いるんだろうということになってしまうわけなんです。せっかくここまで皆で頑張ってき

たのだから、なんとか苦しさがとれるように色々考えなくてはいけないと思っています。

　鹿児島銀行の中ではたしかに女性行員の登用に対して、職場での取り組みを手を変え品

を変えやっているんですが、女性行員を本当に男性と対等に見て活用する文化が根づいて

いるとは思いません。とても些細なことなんですが、一番私が気になるのは、男性の役席
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や所属長の中に、自分の部下のことを『女の子』って言う人が多いことです。『うちの女

の子が……』って。私はそのことが全てを物語っているように思います。そこのところか

ら直していかないと、たぶん鹿児島の女性たちも自分が大切にされているとか、期待され

ているとは思わないんじゃないかと思うんです………表面的なことですが、個人的にすご

く意識しています。」

鴨池氏に女性を登用することについて男性行員からの不満の声は無かったのかと訊ねた。

　「それはもちろんあったと思います。現在は時の経過と共に女性役席にも慣れてきてい

ますし、女性も育ってきていますから、『ええっつ』と正面切っての拒絶反応はないと思

います。しかしながら当時は、トップが大号令をかけていますから、もしも、『ええっつ！』

と思っても、皆飲み込んだというのが現状ではないでしょうか。決まるまでは色々喧々

諤々討議しますが、会社の方針が決まると、それに向かって一致団結するという風潮が

うちの銀行にはあるんです。それが鹿児島銀行の良いところだと思います。」

前田俊広：取締役監査部長

ケースライター：鹿児島銀行は女性の活用に積極的ですし、非常に成功しているように見えます。

前田さんからみて御行の状態をどのように評価しますか？	

　「いや、だいぶん良くなりましたが、まだまだだと思っています。私は銀行に 33年

………本部に�7年、営業店が �6年くらいでちょうど半々………になるんですが、女性

を活用しようと動く前に、まだ我々は女性に仕事を任せきっていないと思っています。

責任ある仕事を与えてちゃんと評価できるようになっているかというと、やはりまだそ

こは欠けているのかなと思います。せっかく総合職で採用した女性たちを育てようとす

る意欲もあるのですが、彼女たちが壁に当たってくる、同じ時に入った男性と比べて途

中から仕事の内容が変わってくるというようなことも過去にありました。女性に責任あ

る仕事を与え、それに対するきちんとした評価を与えてあげなければいけないかなと思っ

ていますが、まだ十分とは言えないと思います。実は、私が期待した総合職の女性って

もう結構辞めているんですよ。女性をどう活かすかということが十分手を打てていなかっ

たのかなと。でもここに来て、せっかくキャリアを積んだ女性を途中で辞めさせては勿

体無いと目を向けつつはありますが。」
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ケースライター：鹿児島というと薩摩隼人のイメージがすごくあり、男性優位の文化と思って

いました。なぜ、鹿児島銀行が女性を活かそうとし始めたのでしょうか。前田さんがご覧になっ

てどう思われますか。

　「経営陣の考え方が変わってきたと思うんです。元々鹿児島は女性が�0万人多いと言

われていますので、そういう中で本当に男性が強いように言われていますが、実は家庭

を見ても基本的には女性がしっかりしている。男性が女性を非常に頼っている部分があ

るんですよ。私も東京事務所で採用を5年間していましたけれど、間違いなく面接をし

ているときは女性の方が優秀なんです。考え方もしっかりしているし目的意識もはっき

りしている。だからそういう女性の総合職を採用し始めてから（�983年に４大卒が入っ

てきて本当の総合職の位置づけとしては �985年頃だと思いますが）せっかく女性を採用

するのだから、営業店でも本部でも上手く使っていけないか、そこを変えていこうとい

う経営の意志があったと思うんですね。

　それがここ何年かは特にはっきりと示されている。それは、役席の比率、管理職の比

率というものに現れています。

　銀行の考え方というか経営陣の考え方が非常に柔軟になっているんだと思います。そ

れがうちの良さだと思っています。私は、議論もできる組織だと思っていて、決まるま

では議論させてください。決まったら従いますと。でも自分と考え方が違うのに黙って

受け入れることはできません、というスタンスを組織が受容しているところがあるんで

すよ。

　鹿児島銀行が外部からみて良い銀行だと評価されている大きな要因のひとつは今の大

野相談役だと思うんですよ。日銀からいらしたんですが、頭取の頃、私が営業統括部の

主任・課長クラスの時に企画して出した案件について常務などの役員からけっこう反対

されて、私の隣にいた部長はさんざん言われて怒って話をしなくなってですね。そのと

きに大野相談役が私に向かって『あなたたちはどう思っているの？』と聞いたので、『我々

はやりたいと思っています。やらせてください』と話したときに、『若い人達がこれだけ

言っているんだからやらせてみたら？あとでロスが出てもしょうがない。それは今後銀

行をやっていく中でひとつの分野でやっていく価値があると思うからやらせてみなさい』

と。そういう経緯でやらせてもらったことがあったんです。最終的にはそれは上手くい

かなったんですが、その頃からそういう風土がありました。そういう風に我々を育てて

くれた。大野頭取の時は、あえて下から言ってくるのを仕掛けながら待っている。自分
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がからあれをやれ、これをやれということは無かったように思います。必ず下から蓄積

してきなさいという感じでした。その流れをひいて今の永田会長や上村頭取になってい

るのだと思います。」

人事部　主任調査役　宇宿真之

ケースライターら：人事部として女性の登用について数値目標みたいなものがあって、それを

遵守するという形で昇進していくのですか？

　「永田頭取は、女性管理職�00人を目指そうと対外発表しました。それで�00名に達し

たときに新聞に載って、今 �50名ぐらいかな。ただ、今は意識はしていますけれど、何

人という目標をたてているわけではないです。基本的には能力のありうる人がいたら昇

進させるという感じ。恐らくは、今までは『女性を男性と同じように昇進の俎上にのせ

ない』という感覚が頭のどこかにあったと思うんです。それを極力、育てようという発

想に変えたんです。

　育てないと出てこないですからね。管理職を作るというのは今いる人々で能力のある

人をさせればいいですけれど、次に出てくる人は育てなくてはいけない。これはウチは

トップからしてその意識です。例えば、うちの研修施設を建てたときは九州一と言われ

ました。当時は「なんで研修会館にあんなにお金かけるの？」と言われたそうです。日

銀出身の大野相談役が人材育成に熱心で頭取の頃に研修会館を建てたんです。この古い

本店を建て直そうという話があったらしいのですが、それより人を育てる施設の方が大

事と。ですから本店より数倍立派な研修会館を建てたんですね。

　大野相談役の経営観がその後の鹿児島銀行を作ったと私は思っています。全然関係の

ない話ですが、バブル期に不動産融資を積極的にしなかったんですね。そういう風に先々

を読んで石橋を叩きながら、かつトップダウンでなくボトムアップをやれたことだと思

います。簡単にいうと、たとえば『明日これする』と言ったら意外とスムーズに出来る

んです。『これやらなければいけない』『やろう』と決めたら部長もイヤと言わないし、

上もイヤと言わない、すぐ実現するんです。だから我々は銀行ですけれども、中小企業

に値すると思います。

　大野相談役はボトムアップの人でした。いろんな意見が現場からあがってくるのを待っ

ているし、上がってくるために色んな仕掛けを作っていたように思いますし、上がって

きたことをよく聞いて必要であれば直ぐにやらせました。よく鹿児島銀行は自由闊達な
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行風だと言う方がいるのですが、決定するまで諤諤と議論する、議論をすることをよし

とする姿勢は大野さんの時に出来上がった気がします。

　その後、生え抜きのトップダウンする永田頭取になりました。今の会長ですね。永田

会長は融資畑をずっと歩いてきた方で、うちの銀行ではずっとラグビー部の部長をして

いました。女性の積極登用について道筋をつくり、対外発表し、そして実際にやり遂げ

てしまった。この機動力はすごいと思います。永田会長はIT化も強く推進し、自前でも

多様なシステムを開発してきましたし、ITによるデータベースに基づいた営業活動を徹

底した人でした。しかし顔をつきあわせてのコミュニケーションに非常にこだわるとい

うか、思いがある人で経営計画の説明など、自分も含めて役員で全ての支店を回って現

場の意見を必ず吸い上げようとしていました。

　そして、現在の上村頭取になって、大胆な指針を示しながらボトムアップの気持ちも

忘れないので自己実現しやすいんです。だからトップも言うし、行員も言うし、という

感じですね。少子高齢化、女性の活躍なんていうことは以前から言われていて、それを

見過ごすか見過ごさないかということだと思いますが、我々もトップも一緒になって、

ポジティブ・アクションなどの共有化は図れているという感じはします。そこを深堀し

て議論したことはないので不思議なんですが、融合しているような気がします。」

　ケースライターらは、インタビューに登場した歴代の頭取について興味を持った。男性の話

を聞いたとき、現在の上村頭取に影響を受けたと語る支店長や本部の部長も多くいたのである。

そこで、会議室で鹿児島銀行の20年分の社内報を見せてもらうことにした。浅野と江里口の二

人は長い時間をかけて社内報を読んでいった。

大野頭取(当時 )

　就任時（�992年 6月）インタビュー

　「今まで以上に組織をさらに活性化するというようなことを考えてやっていきたいと

思っています。皆さんに同僚や上司の方々と心を一つにしていただきたいですね。チー

ムワークで仕事をするという気持ちを強く自覚してもらってお互いに助け合ってちゃん

と成果を出していく。そのためにはコミュニケーションがよくとれてないといけないで

すね。(中略 )

　今がそういうことが不足しているということではないんですが、だんだんと仕事が複

雑で、多様化して、一人一人の役割が複雑になってきているし、守備範囲も広くなって
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きていますから、そういうことを一層心がけていかないと。今はこれで良いと思ってい

ると直ぐにコミュニケーションは悪くなるわけですね。いつもコミュニケーションをよ

くする。それがよく言われる風通しの良い職場と言うことでしょうけどね。」

1992年　7月　鹿児島銀行社内報より抜粋

頭取退任、会長就任時のインタビュー

　「鹿児島に来て自分でも時々スーパーで大根、胡瓜、人参などを買っていたんですよ。

驚いたのは、その時鹿児島の経済界の方々から色々いわれまして。鹿児島では男性がそ

んなことをするといけないと。『鹿児島ってこういう見方をするところなんだなあ』と思っ

てある意味びっくりしました。東京ではデパートでもスーパーでも会社の社長さんが買

い物かごをもって奥さんの後をくっついて歩いているのをよく見かけるので、何の違和

感もなかったのですが、鹿銀の役員さんがスーパーで野菜なんかを買ってと思っていた

のでしょう。今はそうでもないと思いますけど、20年ぐらい前はわざわざ注意して下さ

る人がいらして。

（中略）

（インタビュアーの行員へのメッセージをもとめられて）

新しい事にチャレンジすること､他がやっていなくてもデータを分析して、こうやらな

くてはならない、やった方がいいと思ったらやればいい。やるというような姿勢が大事。

………中略………聞きに行く銀行ではなくて、誰かが聞きに来る銀行にならなくてはな

らない。何か珍しいことをやっていると調査先に選ばれる銀行にならなくてはならない。

そうなれば皆がやる気になるし、自信ももらえる。他と比較して自分が遅れているので

はないかとか、出過ぎていないかとかいうことのチェックをしていたって、それでは進

歩しない。」

2006年 8月号　鹿児島銀行社内報

永田頭取

　就任時（2006年 6月）のインタビュー

　「これまでの経営方針は変えません。そして銀行のあるべき姿として一つは収益性のよ

り高い銀行を目指します。…………中略…………「お客様のために何をするか」即ち地

銀として地域に密着した営業を一人一人の力を合わせて展開していく。これが競争に勝

つために大切なことです。近年コーポレイトガバナンスやコンプライアンスなど横文字
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が使われていますが、要は鹿児島弁で言う『げんねこつはせんな［7］』という誠心を守り

ましょう。げんねこつをしないさせないためにも、みんなが一人のために、一人がみん

なのために注意を払い、愛情を持って接していくことが必要です。これを私の好きなラ

グビー用語に表し、One	for	All,	All	for	One　と掲げました。一人一人が認識し、そ

の上でのびのびと行動力と発想力を持って走りながら考える仕事、また楽しく仕事をし

ていきたいと思います。」

2006年 8月号　鹿児島銀行社内報

　頭取退任、会長就任時(20�0年 6月 )のインタビュー

　　（「何故人材育成に力をいれてきたのか」との問いに）

　「サービス業において企業力は従業員の能力の総和です。行員の皆さんにはまず接遇を

よくし、知的向上心を持つこの二つが大事であることを伝えて来ました。そうすれば企業

力が上がり、お客様からの支持が得られるという信念がありました。………中略、………

コミュニケーションという言葉は語ると言うことです。一方的に経営陣から伝えるのでは

なく、双方向で語ると言うことだと思います。特に支店を巡って、若い行員の方が質問し

てくれた事が嬉しかったです。行員の皆さんは語りのびのび仕事をしてほしい。

2010年　7月　鹿児島銀行社内報

上村頭取

　就任時（20�0年 6月）インタビュー

　「組織推進力というのは企業文化であり、文化とは教育のなせる技だと思います。……

中略……組織として一致団結したときのパワーをどこかにもっていなくてはいけない。

決まった事に対して、冷めて斜に構えた人間は必要ありません。猪突猛進すべき。ただ

し、その前にももちろん議論は必要です。議論することで馴化させるべき思想や考えが

固まっていく。こういった過程の中で組織推進力は生まれていくわけで、そこに教育は

必要であると思っています。批判は良いけど批評はいけない。批判には必ず対案があるが、

批評は言いっぱなし。評論するだけで対案はありません。批判するには勇気が必要です。

それと間違っていても意見を出すもの、出す勇気を認めてあげることが大事です。」

2010年　7月　鹿児島銀行社内報

[7]	「げんねこつはせんな」は薩摩方言で「恥ずかしいことはしなさんな」の意味	
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　浅田と江里口は社内報を一通り読み終わると、しばらく黙って外を見ていた。インタビュー

で男女の別なく多くの人が「うちの銀行は、学閥とか出身とか全く関係ないから。わりとちゃ

んと評価してくれるとおもう」と鹿児島銀行を表現していたのを思い出した。会議室の窓から

は桜島の一部が綺麗に見えた。南国の空が赤く染まっていた。

参考文献

	●	日本経済新聞

	●	鹿児島銀行社内報

	●	厚生労働省ホームページ

	●	株式会社鹿児島地域経済研究所編集『�30年のあゆみ』株式会社鹿児島銀行,2009.
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付属資料1

鹿児島銀行　経営理念

　共存共栄をモットーとし、地域社会の発展に貢献するという姿勢を継続していきます。この考

え方に沿って、以下の「企業理念」を制定し、企業としての使命・存在意義を明確にしています。

　　　　　　　�.健全経営を堅持し、信頼される企業となる。（健全経営）

　　　　　　　2.地域とともに歩み、地域社会の発展に貢献する。（地域貢献）

　　　　　　　3.お客様のニーズに応え、お客様の満足を高める。（顧客志向）

　　　　　　　4.自由闊達で創造性に満ちた企業風土を築く。（企業活力）

鹿児島銀行HPより
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付属資料2　鹿児島銀行歴（抜粋）
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付属資料 3　厚生労働省　均等・両立推進企業表彰の厚生労働省報道発表記事

均等推進企業部門 厚生労働大臣優良賞

株式会社鹿児島銀行

所在地：鹿児島県鹿児島市 業種：金融業，保険業 従業員数：約 3,800 人

新人事制度を進める取組の中で女性の積極的活用を推進

�		ポジティブ・アクション取組体制

◇	経営トップが女性の活用を積極的に進めることを明確にし、その方針を受けて、人

事部が中心になって、女性の積極的な採用・育成・活用を進めている。

◇	現場力向上に向けて人事制度を再構築する中で、女性の総合職の採用、女性の役席

者の増加、女性の職域拡大に向けた取組が進んだ。

2		ポジティブ・アクション取組内容

◇	法人営業、個人営業、マネーアドバイザー、本部各部門等への女性の配置を拡大す

るため、研修派遣制度への参加を促している。

◇	女性の役席者割合を 2割とすることを目標に掲げ、転居を伴わない勤務地限定の「特

定総合職」コースからの管理職登用を可能とした。

◇	役席者が有する権限を一部付与する「業務チーフ認定制度」を設け、責任を担う立

場を経験することで役席者のイメージをつかみやすくすることにより、役席者を目

指す後押しをしている。

◇	家庭との両立を図り、男性も含めた仕事と生活の調和を図るため、両立支援制度の

充実をはじめ、子育て支援の拡充を行った。

3		ポジティブ・アクション取組成果

◇	総合職女性の採用者数が平成 �9 年から平成 2� 年の間で倍増した（�2 人→ 24 人）。

◇	平成 �9 年には女性が全くいなかった法人営業担当に平成２１年には５人配置、審査

部における女性割合が平成 �9 年から平成 2� 年の間で倍増するなど、女性の職域が

拡大している。

◇	平成 �9 年 � 月には 99 人だった女性役席者が平成 2� 年 � 月には �46 人に増加し、役

席者における女性割合は一般的企業でいうところの係長クラス、課長クラス、部長

クラスともに増加している。

出典：

http://kagoshima-roudoukyoku.jsite.mhlw.go.jp/library/kagoshima-roudoukyoku/etc/

houdou/houdou04_�.pdf
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付属資料 4

厚生労働大臣 POSITIVE ACTION ポータルサイトの鹿児島銀行紹介ページ

株式会社鹿児島銀行の取り組み状況とコメント

■取組むきっかけ	

　直接的なきっかけは男女雇用機会均等法の改正であったことは間違いないと思うが、もと

もと「女性行員を有効に活用しよう」という職場風土が根付きつつある環境にあったことも、

ポジティブ・アクションに取り組むきっかけになった。

　あとは、何といっても少子高齢化社会の到来。労働力人口が減少していく中で、優秀な人

材を確保するためには、男性だ、女性だとは言っていられない状況があり、女性行員の能力

を上手く引き出すことのできる企業風土を創造していくことが重要な経営課題であると認識

していることがあげられる。
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■取組体制 

　経営トップがポジティブ・アクションに積極的に取り組む方針を明確に掲げ、人事管理方

針の中で女性行員の積極的な採用、育成、活用に取り組んでいる。

	●	取組目標	

　第 3 次経営戦略計画（マスタ－プラン）に引き続き、第 4 次経営戦略計画においても「女

性の積極活用」を掲げ、女性の活躍の場を多方面に広げる。

■取組内容とその結果

�. 職域拡大の取組	

　これまでも女性行員の職務	開発は行ってきたところであるが、今や、法人営業、個人営業、

営業事務、人事、営業企画、経営企画、審査、検査、マ－ケティング、広告・宣伝、システ

ム開	発など、多分野において活躍しており、男性行員だけが独占的に行っている業務はほ

とんどない状況になっている。

2. 登用の取組	

（�）女性役席者の増加

　ここ�0数年、女性役席者数を徐々に増やしてきていたが、平成�8年夏の定例人事異動以降、

女性役席者の登用数を大幅に増やした。

　この結果、女性役席者数は �54 名になり、昇進・昇格のチャンスが増加した。

（2）男女同頻度の人事異動

　総合職・特定総合職ともに女性行員の異動機会を増やした。総合職の場合は離島・県外店

舗を含め、転居をともなう異動も実施している。異動頻度は男女同じである。このことは、

男女間の公平感・平等感といった職場環境の醸成によい効果をもたらしている。

（3）女性行員向け研修等の充実

　女性行員の業務分野を広げ、能力やスキルの向上を図るため、女性行員のみを対象にした

研修やトレ－ニ－制度を創設するとともに、行内外の多種多様な研修機会等に女性行員の参

加を促している。

■取組の効果

（�）女性行員に限らず、男性行員も含めた職場全体の意識改革や組織と人材の活性化が図ら

れるようになった。

（2）業務に精通した女性役席者が、若年女性行員のロ－ルモデル . として身近に存在してい

ることで、女性行員全体の士気向上につながっている。

（3）女性特有の感性が活かされた営業推進や業務運営が図られるようになった。

また、性差ではなく、個人の能力差や実力差で評価される風土が根付くようになった。

　　　☆平成 �3 年度均等推進企業鹿児島労働局長賞受賞

　　　☆平成 �7 年度ファミリー・フレンドリー企業鹿児島労働局長賞受賞

　　　☆平成 �7 年度労働安全衛生優良賞厚生労働大臣表彰
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　　　☆平成 �9 年 4 月子育て支援企業認定

　　　☆平成 20 年 9 月かごしま子育て応援企業登録

　　　☆平成 2� 年 4 月子育て支援企業認定

　　　☆平成 2� 年 4 月かごしま子育て応援企業登録

　　　☆平成 2� 年 9 月均等推進企業部門　厚生労働大臣優良賞受賞

■今後の課題	

　ポジティブ・アクションの推進を妨げているのは、職場でも男性でも、出産や育児でもなく、

女性自身の職業意識や人生観ではないかと思われることがある。

　時間のかかることではあるが、今後、そのあたりの意識を変革していく取り組みが必要で

ある。これは、到底、一企業でできるものではなく、行政や教育現場、特に、家庭教育にお

いてなされるべきものであると考える。

　また、目標面接制度のさらなる充実を図っていくことで、女性の意識改革を促していくこ

とが重要であると認識している

厚生労働省委託事業　ポジティブアクションポータルサイト POSITIVE	ACTION　より

（http://www.positiveaction.jp/pa/search/detail.php?company_id=�4�#jokyo）
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