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【杉本】最初に３人のコメンテーターの質
問に対して、３人の報告者の方からお答え
いただければと思います。
　さっそく島崎さんからお願いいたします。
　
【島崎】まず木本先生からのご質問にお答
えします。経営スタッフは、この制度改定
によってかなり失意があったのではない
か、理念やミッションとの関係でどのよう
な取り組みをしてきたのか、というご質問
でした。
　この改定については、おっしゃるとおり、
「この社会をよくしていこう。そのために
必要なのだ」ということを一貫して説明し
てきました。「個別ではなく、総合的に改
善提案する」「意義や目的に納得性がある」
という点を構想して、リードしてきました。
その結果、フルタイムスタッフの意識は、
最初はなかなか思い通りにいかないことも
あって、すっきりしなかったと思いますが、
その後は序々ではありますが改善してきて
います。　
　パートタイマーの制度について、いろい
ろな立場の方がおられるのではないかとい
うのは、おっしゃるとおりです。今回の制
度改定を提案した際、「私は評価制度とか
リーダー制度は要らない」と言われる方が
けっこうたくさんおられました。しかし、
女性の地位向上という視点で見た場合は、
これらの制度改定は必要だということで、
パートタイマーの労組役員が中心になって
論議をリードされていました。

　今後は、定時スタッフからフルタイムス
タッフへの移行も含めて、その視点をしっ
かり位置づけて、促しながらやっていきた
いと思っています。　
　女性スタッフや介護を要するスタッフの
評価に関するご質問については、基本的に
評価基準を変えようとは思っていません。
労働環境を整備することによって無理のな
いようにしていきたいと思います。資料に
も時間外労働や年次有給休暇の説明を記載
しておりますので、ごらんいただければと
思います。　
　加賀美先生からは、「協同組合だからこ
その要素」と「一般化しうる要素」について、
ご質問をいただきました。協同組合だから
こその要素という点では、協同組合だから
こそ、雇用問題についてもリードしていく
必要があるという捉え方をしています。
　むしろ、これを一般化しようということ
で取り組んでいるので、制度の中身も、生
協だけでなく一般企業も使えるようにとい
うことで組み立てています。　
　教育・研修の方向性については、理念に
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基づく業務執行がまず第一だと考えていま
す。そのうえで、人事異動やジョブ・ロー
テーションを計画的にしっかりやるととも
に、体系的な教育プログラムで育成を進め
るという考え方です。　
　青木先生からは、労働組合との関係を含
め、このような理念がどのようなかたちで
広がっていったのかというご質問をいただ
きました。これについては、2000年頃の「く
らしづくり改革」を機に「三方よし」の考
え方で進めてきたのが、転換点となり広
がっていったと認識しています。
　労働組合とは、けっこう真正面からぶつ
かって、論議をしています。いまはその積
み重ねによりお互いに信頼関係を持ってや
れているのではないかと思っています。　
　店舗での定時スタッフの評価について
は、フルタイムスタッフも定時スタッフも
同じツールを使って、評価をしています。
　ただし、評価の内容についてはかなり簡
素化しています。複雑にしないということ
です。みんなが使うので、そういう工夫を
しています。　
　フルタイムスタッフから定時スタッフへ
の移行制度を設けると、フルタイムスタッ
フが減るのではないかとのご質問をいただ
きました。非常に難しいところではありま
すが、採用力を高めることによって解決で
きると考えています。　
　組合員への周知は、2009 年に「エフコー
プ 2020 年ビジョン」を定めて、そこで初
めて「雇用問題についても社会に打って出
る」という趣旨の方針を出しています。そ
れまでは「人材育成を進めます」等、内部
の組織方針で取り組んでいましたが、世の
中を少しでも良い方向にリードしていくこ
とを宣言したのが 2009 年でした。それ以
降、その姿勢でずっと取り組んでおり、組
合員にもそういう発信をしています。

　最近では、テレビや新聞等のメディアで、
いろいろ取り上げられることが増えました
ので、組合員にもかなり浸透していると思
います。
　
【杉本】それでは山縣さん、お願いいたし
ます。　

【山縣】木本先生から、なぜ新しい役割給
の導入に踏み切ったのか、役割給への改定
の決め手は何か、というご質問がありまし
たが、私の知っている範囲でいえば、経営
上の難しい状況、とくに店舗経営の難しさ
があって、職能給の場合は基本的にポスト
が増えなくても習熟昇給や勤続年数に応じ
て賃金が増えてしまい、賃金原資が増えて
しまいます。この難しさを考えたときに、
役割給は、ポストが増えない限り一定程度
の範囲で賃金原資をコントロールすること
ができるという点があります。
　その意味で、経営が難しさを増し、ポス
トや市場の変動のなかで、人件費をコント
ロールしやすいという意味で、経営側から
見た役割給の利点があります。　
　一方組合側から見たときに、なぜ役割給
を入れたかですが、私の理解で申しますと、
1990 年代に正規とパートの賃金格差が問
題になりました。その時、小型店の正規店
長とパート店長の賃金を連動させて、格差
を縮小させるんだという方針が出されたの
ですが、それで格差は縮んだかといえば、
むしろ逆に広がりました。
　なぜかというと、ひとつは正規には職能
給が入っていて、ポストとは関係なく勤続
年数が増えていきますが、パートのほうは、
小型店の店長というかたちで、仕事の範囲
に応じて賃金が決まる仕組みです。かたや
属人的な要素で賃金が決まり、かたや仕事
の内容で賃金が決まり、そこが乖離すると
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格差はコントロールできないわけです。
　そういうなかで役割給を導入する意味
は、属人的な勤続年数等の要素ではなく、
ポストに連動させることによって、格差を
コントロールすることが比較的容易になる
ことにあります。それが、労働組合も受け
入れるひとつの思惑にあったのではないか
と思います。　
　役割給への改定の問題点として、ひとつ
は、人材育成との整合性のあり方にあると
思っています。生協のなかでも、配置転換
をして、将来こういう能力を持っている人
を育てるのだというものがありましたが、
ポストごとの役割給になると配置転換はど
うしても難しくなってしまいます。配置転
換により賃金が上がったり下がったりする
と、日本の法律には賃金の不利益変更とい
うものがあるので、調整給で緩和措置が
あっても、そういう法的な部分の難しさが
一方で生じざるを得ません。そういうなか
で、従前型の人材育成のあり方をどのよう
に設計し直すのかは、ひとつの大きな論点
になると思っています。
　もうひとつは、中高年層のモチベーショ
ンをどうするのかという問題です。どこか
のセンター長だった人が、センターの統廃
合によってポストが変わった場合、中高年
であっても賃金が下がる可能性がありま
す。その際、中高年の人たちはモチベーショ
ンを維持することがなかなかできないであ
ろうと思いますし、若い人たちからすると
「なぜ、あの中高年の人たちはあんな様子
なのか」ということで、対立が起こる可能
性があります。それらの点が改善のポイン
トだと思います。　
　加賀美先生がおっしゃった、従業員満足
が顧客満足にも影響を与えるというのは間
違っていないと思います。ただし、いまの
生協を考えると、そのモデルで考えること

ができる素地がどんどん浸食されていると
いう現象が一方で進んでいると思います。
　たとえば個配で配達に関わっている人
は、どういう人か。もちろん、正規の方も
パートの方もいますが、忘れてはいけない
のは外部委託化がかなり進んでいるという
ことです。したがって、従業員満足という
場合、そもそも個配の配達に携わっている
人間が生協職員ではなく、外部化された従
業員となると、先ほどのモデルで語れてい
ない現象が少なからず広がっているという
部分があると思います。
　とくに個配では、「神風配送」という言
葉もあって、１日に 80 ～ 100 件と、非常
に多い件数をまわります。個配において、
従業員満足は顧客満足にもつながるという
とき、はたして顧客満足できるような配送
ができるのか。おそらく「組合員さんの生
活はどうなっていますか」などと言ってい
る余裕はあまりないと思います。
　生協労連の調査によると、看過できない
労働問題も生じています。夏場には、場合
によっては何十キロもの重たいものを持っ
て、エレベーターのないところを登ってい
かなければいけない。肋骨を疲労骨折した
けれども、休ませてくれと言っても、休ま
せてもらえなかった等々、外部委託をする
なかで、様々な問題が起こっています。
　そういうなかで、マーケティングが示し
ているモデルはわかりますが、もしかした
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ら一方でそれらで論じる上での素地が浸食
されている現象が生協の現場で起こってい
る可能性があるのではないか、というのが
私の考えていることです。　
　労働現場でのモチベーション等を、いか
に維持するのかというご質問がありまし
た。労働現場の受け取り方については木本
先生へのお答えと一部重複していますが、
基本的に理事会と協議しながら、配置転換
の仕組みや人材育成のあり方をどのように
再構築するかが１つの鍵だと思います。　
　もう１点は、競争激化のなかで生協の事
業をどうするのかということですが、これ
は非常に難しいところだと思います。マネ
ジメントに積極的に取り組んだりマネジメ
ント上のツールを積極的に活用をすること
は必要だと思いますが、普通に競争して、
生協が一般企業に勝てるかというと、勝て
ないと思います。なぜなら、たとえば生協
の組合員活動費は、一般企業には費用とし
て生協のようにかかっていません。一般企
業と競争するときに、もともと不利な状況
は生協であるがゆえにたくさん持っている
わけです。
　そういうもとで、普通に競争して勝とう
とするのはなかなか難しいと思うし、そう
いう方向性は、まったくめざすなとは言い
ませんが、それのみで勝負するのは厳しい
のではないかと思っています。それをして
しまうと、気づいたら生協でなくなってい
る…というような事態も生じかねません。
　その一方で、最近、生協について注目
していることがあります。たとえば個配
は、当初は「班配を壊すものだ。けしから
ぬ」という議論が一方ではあったと思いま
すが、『日本労働年鑑』のなかで生協運動
のことが書かれていまして、現在は地域の
見守り協定というかたちで、2016 年時点
で全国の約半分の市町村と協定を結んでい

て、個配をしながら地域の安全を守ったり、
社会の基盤やインフラを支えています。そ
の部分がある限り、基本的に必要とされる
と思います。地域が崩壊し、認知症の高齢
者が増え、買い物難民が増えるなかで、そ
こに寄り添うことは、やはり生協の進むべ
き方向性かなと思っています。
　生協は、そもそも高度なことをやってい
ると思います。市場に生じた問題や矛盾を、
事業を通じて解決しなければいけない難し
さがあるので、その点のバランスはなかな
か難しいと思っています。　
　青木先生からいただいたご質問ですが、
「先駆的な」と言ったのではなくて、タイ
ミングが早いという意味で「先駆的に」と
申し上げたつもりでした。
　「先駆的な」ということについては、否
定はしません。ただし、私が意図していた
のは、コープこうべが 1981 年の翌年ぐら
いに職能給を入れていますが、CK生協も
他の生協より早いタイミングで導入して、
それをいろいろ工夫しながらうまく運用し
外に広がっていくという意味であって、も
ちろん、「先駆的な」という意味のものも
あります。　
　そうした仕組みを採用している他の生協
は、どういう賃金体系になっているのかと
いうご質問ですが、これについてはきちん
と申し上げることができません。というの
は、生協労連が加盟単組で調査を行ってい
ますが、言葉がかなり曖昧です。たとえば
「職能給」と書かれていても、フタを開け
てよく見たら、職能給ではなくて、勤続給
の部分を職能給と称して回答していたり、
「職務給」と言いながら、じつは職能給の
ことを職務給と言っていて、その点がうま
く整理されないまま集約しているので、全
体像の把握はなかなか難しいかなと思いま
す。
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　1990 年代でいえば、職能給が増えてい
ることは確認できますが、2000年代以降に
ついてはきちんとフォローしていません。
　ただし、役割給が入ってきている部分も
ありますし、従前どおり勤続給ベースとか
年俸給というかたちで入っている生協もあ
るので、そこは宿題として、今後各生協が
どうなっているのかを検討していきたいと
思います。　
　査定の公平性を達成できるかどうかは、
まさに引き続き労働組合が頑張ってほしい
ところだと思います。今日役割給が導入さ
れてきている中、新たな組合規制など、一
緒に考えなければいけない段階に入ってい
るというのが私の見解であり、今後、異動
に対する公平性が必要になってくると考え
ています。
　
【杉本】西井さん、お願いいたします。

【西井】たくさん質問をちょうだいしまし
たが、木本先生から、なぜいま原点回帰的
な理念教育が必要なのかというご質問があ
りました。ひとことでいえば、それは JA
が協同組合らしさを失っているように見え
るから、もう一度、そこをしっかり見直し
ていこうということです。
　では、協同組合らしさとは何かという
と、JA関係者は「組合員さんを主役とし
て、職員がサポートしながら事業や活動を
つくっていくのが特性だ」と考えると思い
ます。その部分が、かつての小さい JAの
ときはあまり意識せずともある程度自然に
できていたのだろう。しかし、JAが合併
したり、支店が統廃合したり、組合員さん
も世代交代が進むなかで、かなり失われて
しまったのではないか。しかも、そういう
経営合理化を進めるなかで、JAグループ
は銀行・保険会社・ホームセンター等との

競争が激化し、同質化競争に入ってしまっ
たのではないか。
　ですから、あまり言いたくありませんが、
いま JAの支店に行くと、組合員さんのこ
とを「お客さま」と呼ぶ職員がいます。こ
のように、ある意味で企業と同じように、
利益を稼ぐために利益至上主義のようなも
のが強くなってきたのではないか。今般の
農協改革で JAグループはかなり厳しく言
われていますが、そういった隙もあったの
かもしれないと思っています。
　そういうなかで、やはり私たちは協同組
合という企業形態を持っているのだから、
それに忠実に生きていくしかない。そのた
めには協同組合らしい事業のあり方を進め
なければいけない。それを組合員さんと一
緒につくっていく職員は、協同組合とはこ
ういうものだということをしっかり知らな
いといけないし、実践もできなければいけ
ない。そういう考え方が、私たちのところ
でつくった研究会の根底にはあると思って
います。

　２点目は一般企業では５年ぐらいで情緒
的コミットメントの低下からＶ字回復する
という事象をどう理解すればいいかという
ことです。この点について、私は２点ぐら
い推測できるかなと思っています。
　ひとつは、JA職員は最初の 10 年間、３
年ずつぐらいジョブ・ローテーションで異
動していきます。その異動の幅が、一般企
業に比べて大きく、営農にいた職員が次は
共済に行き、その次は総務に行く…という
ように、かなり違う部門にいくということ
があるのではないか。つまり、最初の 10
年間、その職場においては常に新人の状態
に置かれているのではないか。そのなかで、
組織との一体感のようなものが高まりにく
いのではないか。ひとつの可能性としては、

パネルディスカッション
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そういうことが言えるかと思います。
　もうひとつは、「一般企業では、昇格を
きっかけにＶ字反転する」とされています
が、JA職員を見ていると、たしかに最初
の数年間に主任・副主任などいうかたちで
昇格自体はあるんだろうと思います。私は
一般企業のことはわかりませんが、ただ、
JAにおける最初の昇格はほとんど意味を
成していないのではないか。単に給料を上
げるためだけのものになっていて、部下が
つくとか、何らかの権限が与えられるとか、
そういうことがほとんどない。役割分担に
ついても、ほとんど変わることもない。そ
ういうなかで、JAにおける最初の昇格は
キャリアの節目になっていないのではない
か。そういうなかで企業との差があるので
はないかと、私の推測ですが、考えていま
す。
　もうひとつ、理念教育のようなものをど
のように再構築すればいいのかというお話
があったかと思います。理念浸透との相関
係数が最も高そうなのは「周囲の浸透状況」
です。要は、組織風土そのものを変えなけ
れば、理念浸透もなかなか進まないのでは
ないか、という話だと思います。
　したがって、まずは経営トップの方々、
常勤役員の方々が、協同組合らしい行動を
評価するとか、みずから率先してやってい
ただく。そして、当然、管理職の人たちも、
そういった常勤役員を見習って、それに合
わせていく。そういうなかで組織風土を変
えていく。直接の教育ということではない
かもしれませんが、まずひとつにはそうい
うことが必要だろうと思います。
　それに加えて実際の教育・研修になりま
すが、今回のアンケートの「『協同組合理念』
に関する研修・教育は、JA内でよく行わ
れている」という問いに対して、職員自体
は決して低い点数を付けていません。つま

り、「研修を受ける機会は十分ある」と言っ
ているわけです。しかし、それでもなかな
か浸透しないとするならば、要は知識や情
報を得る場はあるけれども、それを実践
する場がなかなかない、ということでは
ないか。
　ですから、やはり日常的な業務等の部分
が重要で、実践する場とはどういう場なの
かが重要になると思いますが、私自身は、
組合員さんと同じ土俵に立つといいます
か、可能な限り、同じ目線に立てるような
場に職員をどれだけ立たせることができる
か、ということかなと思っています。
　その点で、営農部門は一日の長があると
いいますか、たとえば生産部会という組合
員組織の事務局を通じて、まさに組合員さ
んの所得を上げていくためのお手伝いをし
て、組合員さんと同じ目線で所得向上を考
えることができる。そういう場を、たとえ
共済や信用部門であっても、つくっていけ
ばよいのだろうと思います。
　
　もう少し踏み込んで JAの動きを見るな
らば、組合員さんのことをもっとわかろう
と意識的に進めている JAもあって、そう
いう JAでは、たとえば農家の子弟である
職員には「JA青年部という組合員組織に
入って、組合員さんと一緒になって青年部
の活動をやってみようよ」と呼びかけたり、
女性職員には女性部に入ることを勧め、女
性部の人たちが何に悩んでいるのかを考え
るように促したりしています。
　さらに、その組合員組織を超えて、地域
のお祭や消防団の活動があれば、業務時間
内であってもそこに出ていけばいい、とい
う段階に踏み出している JAもあります。
　そういうことをやりながら、とにかく組
合員さんや地域住民と同じ目線に立ち、一
緒に汗をかく。そういうことが、理念を浸



57

透させるうえでは重要になるのではないか
と思っています。　
　加賀美さんから、理念は企業においても
必要で、もちろん協同組合においても必要
だが、プラスアルファ的な要素は何かある
だろうか、というお話があったかと思いま
すが、私自身は、プラスアルファという表
現よりは、理念の中身が違うのだから、当
然、浸透の方策も違いが出てくるのではな
いかと思います。
　では、理念の中身の何が違うのかといえ
ば、先ほども申し上げましたように、組合
員さんがいらっしゃるということです。出
資・利用・運営という三位一体の性格を持っ
ている組合員さんがおられて、その人が中
心であるということを考えれば、おのずと
理念の浸透方策も変わってくるだろうと思
うわけです。　
　青木さんから、適材適所のお話がありま
したが、正直なところ、私はとても悲観し
ています。現場を見ていると、JA職員は、
団塊の世代が抜けてきて、その次の世代も
抜けてきて、現場はかなり人不足になって
いるので、明確な将来ビジョンのもとに「こ
ういうふうに育てていきたいから、ここに
配置していこう」というよりも、「ともか
く穴を埋めよう」というかたちになってい
ると思います。
　ですから、とても厳しい状況になってい
ると思いますが、結論からすれば、JAは
ほぼ毎年、職員の目標管理を行っています。
そのなかでは当然、単年度の人事考課のこ
とだけでなく、中長期的な視点で、職員の
側からは「自分はどんなふうになっていき
たい」とか、上司の側からは「組織として
は、このように育ってほしい」ということ
をやり合っているはずですから、そのすり
合わせをきちんとやって、職員一人ひとり
を戦略的に育てていく。そういうことを追

求していくしかないのではないかと思い
ます。　
　10 農協で JA 間の格差があったかどう
かについては、たしかに JA間の差はあっ
たと思います。ただし、意外なほど構造的
な部分に差はなくて、たとえば「営農のほ
うが共済よりもやりがい感が高い」と申し
上げましたが、その部分がひっくり返るよ
うなことはありませんでした。営農と共済
の順序は変わらずに、軒並みすべてがいい
JAはすべてが高く、軒並み悪い JAは営
農も共済もすべて低い。ただし、順序自体
は変わらない。そういう傾向であったかな
と思います。
　
【杉本】ありがとうございました。たいへ
ん恐縮ですが、最後に私からまとめとして
の質問を投げかけて、発表者・コメンテー
ターのみなさまから、ごく手短にお答えを
いただくことでシンポジウムのまとめに代
えさせていただきたいと思います。　
　いろいろなすばらしい例を伺いました。
私がお伺いしたいのは、しかし、はたして
協同組合でなければできない、あるいは協
同組合ならでは、協同組合だからこそ、魅
力的な職場ができるのだ、と言えるのだろ
うかということです。
　たとえば「同一労働同一賃金」「70 歳定
年」という非常にすばらしいことを始めら
れたと聞いて、私もエフコープに何回か見
学に行きました。すばらしいお話もたくさ
ん伺いましたが、先ほどもお話がありまし
たように、たとえば配送の現場では１日に
80 軒を担当されています。８時間労働で
80 軒を担当するということは、１軒につ
き６分しか時間がないということです。
　率直に言いますが、これはやはりきつい
仕事だと思います。そんなきつい仕事でも
「同一労働同一賃金だから、すばらしい」

パネルディスカッション
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ということで、大学生はみんな、そこを志
望するのかということです。
　もちろん、反論をいただきたくて、わざ
と挑発的に言っているわけで、この宣言以
降、学生の応募数が増えたとか、離職率は
減っているとか、いろいろ教えていただき
たいと思います。
　あるいは、協同組合の理念を身につけれ
ば、それは事業成績にも反映するようなか
たちで働きがいのある職場ができるという
ことですが、本当にそれだけで若者たち
は JAに就職したいと思うようになるので
しょうか。
　かつて、わが研究所では「ブラック生協
にならないために」という特集を組んで、
機関誌を出しましたが、あえてシンポジウ
ムの締めくくりとして、「協同組合だから
こそできる同一労働同一賃金」というよう
なものがあるのかという問題提起をしたい
と思います。
　先ほど少し中身の問題に踏み込みかけ
て、「協同組合の理念は一般企業の理念と
は違うのだ」とおっしゃいましたが、それ
は協同組合ならではの魅力ある職場をつく
るものなのでしょうか。ひとことずつ、最
後にいただければと思います。よろしくお
願いいたします。
　
【島崎】協同組合ならではの魅力的な職場
ができるのか、というご質問について、私
はできると思っています。協同組合の役割
は「よりよいくらし・よりよい社会を協同
の力で実現する」ことにあります。これは
建前でなく使命です。それをいろいろな事
業としてやっているので、それを追求する
ことを仕事にできるというのは、本当にす
ばらしいことではないかと思います。それ
を実現するためにも、「三方よし」という
考え方でしっかりやっていくことが必要だ

と思っています。
　杉本先生がおっしゃるように、宅配の現
場は、労働環境も生やさしくないし、賃金
水準も報告させていただいたように厳しい
状況ですが、それをよしとするのではなく、
賃金水準についても引き上げていきたい。
そのためにどうすればいいのか。労働環境
についても、労働時間も含めてよくしてい
きたい。そのためにどうすればいいのか。
賃金制度だけでなく、いろいろな制度があ
るので、それについても同様です。そうい
うスタンスでやっていくことが大事ではな
いかと思います。
　これはやはり協同組合がリードして取り
組むべき部分だろうと、私は思っていま
す。協同組合しかできない、という考え方
は持っていませんが、先ほどお話ししたよ
うな使命を持っている協同組合ならなおさ
らのこと、これをリードしていく必要があ
ると理解しています。
　
【山縣】ご質問ありがとうございます。た
いへん難しいご質問をいただきました。
　私は、協同組合ならではの魅力的な職場
はつくれると思いますし、つくっていただ
きたいということしか申し上げられません
が、やはり生協の場合、一般的な労使関係
とは異なる部分もあり、理事会は「単なる
賃労働者ではない。私たちは協同の力で世
の中をよくするんだ。その仲間だよね。そ
の担い手だよね。一緒に頑張る仲間だよね」
という意識があると思います。
　そうすると、一般とは異なる労使関係の
もとでいろいろな取り組みができるし、そ
うした取り組みはこれまでも行われてきた
もので、これからもつくられていくものだ
と思っています。
　私は労働組合や労使関係をやってきたこ
ともあり、生協労連でも話を伺ってきまし
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た。最近、少々変わったなと思うのは、賃
金や労働条件だけでなく、「年収 270 万円
でも生きていける社会をつくろう」とすご
く積極的に言っているということです。
　つまり、日本で「賃金」というと、ヨー
ロッパとは異なり、各種の要素を賃労働が
負いすぎている。だから、社会のあり方と
して、教育費や住宅費など、本来、政策と
して国が負うべきものについては、きちん
と国が負って、そのなかでたとえば 300 万
円なら 300 万円で生きていける社会をつく
らなければいけないということで、賃金・
労働条件のみならず、政策についても積極
的に発言しています。
　最近、私はそこに非常に注目していて、
そういうつながりが生協の職場のなかで魅
力的な場所をつくり、生協が新自由主義に
対するひとつの防波堤になっていってもら
いたいと思っています。
　
【西井】本当に手短にお答えいたします。
　このシンポジウムでは理念の浸透方策と
いう観点から申し上げましたが、どんな理
念であれ、理念が個人に浸透している状況
は、組織との間に矛盾がないような状況だ
と思いますから、その人は気持ちよく働け
ていると思います。気持ちよく働けている
ならば、当然、魅力的な職場ということに
なるだろうと思います。
　そして、その浸透している理念が協同組
合の理念であるならば、当然、協同組合な
らではの魅力的な職場と言えるのだろうと
思っています。

【木本】私は通常の民間企業を先行して研
究してきたので、その目線で生協に関わっ
て勉強させていただいているのですが、私
のなかではやはり「生協らしさ」がマジッ
クワードに聞こえることが少なくなくて、

「その中身は何？」と聞きたくなるような
事が多かったというのが率直なところです。
　もちろん、思いとしては、協同組合だか
らこそできることが絶対にあると信じてい
ます。それを曖昧にしないで、もっと中身
を突き詰めてほしいという気持ちを持って
います。
　そういう点では、できるだけリアリスト
であることがすごく大事で、先ほどの西井
さんの端的なお答えにもあったように、土
俵際で切り返すからこそのリアリスト、つ
まり自分たちを赤裸々に分析・診断し直し
て、自分たちにとって何が大事なのかを再
確認する。そういうスタンスでの日々の取
り組みが大事ではないか。こんな抽象的な
ことしか言えませんが、そう考えています。
　
【加賀美】私自身も、協同組合だからこそ
魅力的な労働現場にしてほしいという願い
が強くあります。若い人たちは「なぜ？ど
うして？」を明確にしてくれたほうが働き
がいを感じるということがあって、その際
の「なぜ？どうして？」というメッセージ
は、建前に聴こえるし、きれいごとかもし
れないけれども、協同組合だからこそ発信
できる強みがあるのだろうと思います。
　たとえば外部委託の問題でも、協同組合
本体よりもより協同組合らしくあろうとす
る子会社すらある、という状況こそが求め
られる部分かなと思います。もちろん、「や
りがい搾取」にならないように注意する必
要はありますが。　
　それから、大学院生時代に大学生協の食
堂でアルバイトをしていた経験からいえ
ば、大学生協で働いている人たちは、非常
に気持ちのいい人が多いというのも事実だ
と思います。夜９時に終わって、11 時ぐ
らいまで残ってだらだらしゃべるとか、明
らかにサービス残業なのですが、そういう

パネルディスカッション
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流れでも働きがいを感じるわけです。若い
人たちは、決して人間関係を職場で切ると
いうことを全員が肯定しているわけではな
いので、古くからあったそうしたつながり
を、こんにち的にどのように再生するのか
ということも、これから考えたほうがいい
のかなと思っています。
　
【青木】難しすぎる質問を与えていただい
て、しかも最後になってしまいましたので、
非常に恐縮ですが、私自身も、加賀美さん
と同じく、「地元に戻りたい」とか「ちょっ
とでも社会貢献したい」という学生が多い
ので、そういうときに「生協という選択肢
もあるよ」と積極的に紹介したいとすごく
思っています。
　そのときに、賃金体系もそうなのですが、
本当にやりがいのある仕事なのか、労働と
して厳しくないのかという辺りも気にする
部分でもあるので、その辺は賃金・雇用シ
ステムと同時に考えなければいけないとこ
ろだと思います。
　協同組合は、組合員も職員もどちらも仲
間ですので、お互いを思いやる気持ちが大
事かなと思います。総代会資料などを読ん
でいますと、たくさんの組合員の方が「配
送料を無料にしてくれ」というようなこと
を書かれていますが、本当にそれでいいの
かということを組合員側も考えなければい
けないし、職員のほうも組合員へのアプ
ローチを積極的にして、一緒につくってい
くような取り組みが重要かなと考えている
ところです。
　でも、組合員と職員が仲間だと捉えられ
るのは、協同組合の特徴かなと思いますの
で、その意味では、単なる株式会社とは違う
働き方のあり方は可能かなと捉えています。
　
【杉本】ありがとうございました。今回の

シンポジウムは、本研究所の基幹研究会で
ある「生協労働研究会」の最初の報告の機
会です。したがいまして、もちろん何らか
の結論をみなさまに提示できるわけではな
く、問題提起に終わってしまったかと思い
ますが、これを出発点として、２年後、３
年後に、またきちんとした報告をする機会
を持ちたいと思っています。
　先ほど西井さんからの報告にあったよう
に、JAの職員についてはかなりきめ細や
かなアンケート調査をおこなって、実態の
把握ができているので、それを見習って、
現在、アンケート調査の最終段階の準備中
です。ただ、いくつか困っていることがあ
ります。たとえば JA の場合は、JA の理
念が形のうえできちんと提示できますが、
生協職員の方に「生協の理念は？」と問い
かけるときに、いったい生協の理念とは何
なのだろう、ということで悩んでいます。
　もうひとつ悩んでいることは、「くらし
と協同の研究所」はお金がないということ
です。JAと違って、われわれはアンケー
ト調査も手弁当でやらなければいけません
ので、たいへんお金に困っています。それ
で、みなさまの生協からの、「それだったら、
うちの生協がタダでやってあげるよ」とい
う声を募集しております。分析のほうは、
われわれの英知を結集していいものをつく
るつもりですので、ぜひ、これからお声か
けする職員調査にご協力いただければと思
います。


