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令和３年２月
全国農業協同組合中央会


資料１　営農経済部門の担当者と管理職の養成に向けて
Ⅰ．営農経済部門職員の現状
１．Ａ組合（Ａ組合からＫ組合は人事の部課長）
(1)営農経済管理職は、本店営農経済を経験させてセンターの管理職を配置するが、対象者がいないため、金融支店長支店次長から配置する場合がある。
(2)センター経験者は、技術はプロだが、マネジメント・部下育成が出来ていないケースがある。
　センター係長も先輩から指導を受けていないため、後輩を指導するという発想が無く、先輩の
　後姿を見て学ぶという発想が多い。
　階層別研修会で、他部門の者とも意見交換させ。マネジメント能力を引き上げようにしている。
(3)今後、若手時代に営農・金融の両方を学ぶ配置を進める事の指示を役員から受けている。

２．Ｂ組合
(1)管理職はセンター経験者から上がる、本所営農経済部署を経験して管理職になる場合が多く、
金融から配置することはない。
本店で、営農経済の企画立案、センター指導・支援でマネジメントの感覚を身に着けることは
大事である。
(2)担当者は複数のセンターを経験させることがある。また、品目も横断的に担当させる。部会の
経理なども担当するため、不正防止の意味合いもある。このときに前任者の品目担当が後任者を指導する、課長も品目担当経験者であり、指導している。
センター長も地区を入れ替えてシャッフルすることもしている。営農指導者は組合員から教えられる・学ぶという点が多い。畜産担当はプロ化することがふさわしい。

３．Ｃ組合
(1)管理者を金融などから持ってくることはしていない。金融畑で営農を知らないと組合員の信頼を得られないから。
　本店の営農経済を経験させて、センター管理職に配置する。
　特に、営農指導員は農家対応と農業経営に対応するため、経済事業の知識と経験が必ず必要で
あり、経済の業務に精通していることが不可欠で、その点を意識している。
また、施設の対応を考えて固定資産なども経理の知識も求められる。
(2)品目横断では、３つの品目をさせてその中の特異な品目を見極めることをしている。
　また、Ａセンターで部会統一させたら、その経験を活かしてＢセンターで部会統一対応させる
こともある。

４．Ｄ組合
(1)ＪＡで農業指導をしたいとして入組してくるが、農家との飲み会などの仕事以外の事が多く求められ、ギャップに苦しんでいる。センター長からは新人から営農指導と言われるが、本人の意向を聞くと現実的でない、1-3級（一般職層）の８年間でどういう経験を積ませるが現在整理中。
(2)管理者はセンターから上がる、本店営農経済の経験者を登用する。
　営農経済は、部下育成・指導という発想が弱い、現業に多忙で、先輩から学べ、組合員から学べ
　聞かれたら教えるという発想が色濃い。
　その先の業務のマネジメント・部下育成が弱い。
５．Ｅ組合
(1)管理職は営農センターと本店営農経済を経験させて管理職を作っている。
　マネジメント能力はＪＡ全体で弱い、マネジメント能力をきちんと評価してこなかったので、
　弱い点がある。企画と予算も含めて管理能力を培う必要がある。
(2)米麦内、園芸作物内では担当替えがあるが、米麦と園芸を渡ることはない。
　複数の営農センターを経験させることがある。
(3)女性管理職は、そもそもが、本人の意識の意識として将来管理職になるという発想が無いため、
　いきなり管理職登用してもトラブルとなる事も発生している。男性は将来管理職になる事を想定して若い時から学ぶが女性にその発想がない、事務担当で良いという発想では管理職登用がむつかしい。マネジメント能力を評価することを明確に打ち出さないと、意識が変わらない。

６．Ｆ組合
(1)これまで支所の中に経済課があったが、今後営農センターとして集約するため、金融部門から
センターの管理職を登用することはないと思う。

７．Ｇ組合
(1)営農指導員は品目別に配置し、当該品目内で、本店営農経済部門の配置の指導員、各営農センタ
　ー指導員で横の連携をしている。
　指導員のモチベーションアップのために、研究発表会を開催し、技能力アップに努めている。
(2)センター管理職は、センターの担当から上がっていく者、本店営農経済を経験してセンター
管理職となる者が多い。
また、例外的に管理部門からセンター管理職に配置して、黒字化の取り組みをさせたケースも
ある。

８．Ｈ組合
(1)目標設定は３か年計画の実現について、例えばブロッコリーの面積拡大、共販率向上、カントリーなどの共同利用施設の稼働率向上などが挙げられる。
(2)これといった研修がない。

９．Ｉ組合
(1)営農部門だからマネジメントが特別、ということはない。営農センター長のうち４名が金融経験者。最近は金融経験者が営農に行くことがある。
(2)営農系の職員を金融に異動させることはある。現場で同行したり、ラブレッツ端末の研修に参加させたりするなど、新人と同じ。



10．Ｊ組合
(1)青果物販売部署は、経験なしで管理職になるケースは稀である。係長の場合、一旦他部署に異動となり他の作物での経験を積むことが考えられる。
作物ごとに異なる環境の中、限られた人材で業務をこなすスキルが求められている。その中で、青果物の販売に長けている者が管理職へ登用となるケースが多い。
係長時代に市場との折衝能力が高かった職員が評価される傾向にある。
(2)営農経済担当から支店金融担当への異動はあり、営農経済職員が役職へのステップとして融資担当となるケースも多い。
　支店の係長になると融資の決裁があるので、その前に経験させることが目的と考えている。年代は３０代が多い。

11．Ｋ組合
(1)営農経済は県より紹介された専門性の高い嘱託職員がいるので、その方と同行することで営農教育をしている。営農経済部の中で経験を積んだ者は将来的に経済関係部門の課長となる。
(2)営農系職員は、入組時は経済を約３年程度経験させ、自己申告書にて異動を希望する職員は経済部門以外に異動させる。総合事業JAとして各部門を経験した職員は役付となるのが早い。
一段先の業務をすることで将来の支店長、課長を育成する。

12．Ｌ組合（Ｌ組合からＰ組合は営農担当者）
(1)育成がない、マネジメントが無いといえる。
数値が無いことが、そもそもマネジメントが無いことに繋がっている。
過去に金融外務員化を経験したが数字があり何をするかが明確である。
(2)担当者となるには、農が好きであること、何より数値目標があってすべき事の明確とゴールが
不可欠である(それによって評価されること)。
当人に、改善しようという強い意識が無ければ何も進まない(前例主義は不要)。
　組合員が求めているのは販売と、農業・品目(災害、売れ筋)などに関する生きた情報である。
(3)今年度中にセンターにいる営農指導員とラインで繋がるようにし、情報を伝達する予定。
いずれ外務員にもつなげるようにしたい。
(4)人事部からも、営農管理職に配置に苦慮しているとの報告があった。
　米穀課は、一時期は多忙だが、それ以外は楽なので異動したがらない傾向がある。

13．Ｍ組合
(1)営農指導員としての新人時代、所属の営農センターには指導してくれる先輩がいなかった。よく知っている篤農家に聞いて学べ、という感じだった。複数のよその営農センター所属の特定品目に精通している営農指導員に頼み込んで１日時間を貰って技術の指導を受けた。自分から積極的に聞かないと技術は学べなかった。
(2)人事異動は複数の営農センターや販売担当、本店管理部門を経験させられる。営農センターはセンター管内の農家をつなぎとめるのが仕事。行政対応も大事である。
(3)営農指導員全体の傾向としてマネジメントや企画に関しては苦手。補助金をどのように地域営農に生かすかというのが大事であるが、その発想も弱い。近年、法人経営が増えており補助金の案内をしても、すでに会議所で勉強していて相手にされないということもある。

 14．Ｎ組合
(1)新人時代は先輩からの指導を結構受けた。
(2)営農が強いＪＡなので、総務や金融から営農に行くことがまずない。逆に、融資の時に営農の知識がないと対応できないので、営農経験者が金融を担当することがある。自分自身も営農畑であるが、現在は本店管理部門の仕事をしている。
(3)営農指導の強化策として、専任指導員制度を設け、あえて品目とその担当者を固定化している。
(4)マネジメントができる人材は営農に限らず不足している。

15．Ｏ組合
(1)新人のときに営農センター勤務で半年つきっきりで先輩から指導を受けた。
(2)自分自身はキャリア約10年で営農センターと販売、本店営農部署（本店だが現場に出る）を経験し営農経済一筋。しかし、営農経済と金融との間の異動は普通にある。
(3)営農の品目間の担当替えもある。ただし、畜産と農機の担当者は専門化している。

16．Ｐ組合
(1)「農が好き」という熱意が必要。
(2)営農指導員として技術を持っていないと農家と話ができない。
技術は普及所の専技（注：農業専門技術員。今は「普及指導員」）に学んだ。
(3)一般的に農家から求められることは、販路の拡大、営農指導（施肥、農薬散布含む）、生産部会の運営、資材購買など。営農指導は、販売と資材購買と連携した一貫性が求められる。
(4)トップが「やるぞ」といわないと進まない。営農指導員を育成するぞというのが必要。

17．Ｑ組合（元役員）
(1)営農経済担当者・管理職はどうしても自分のやり方に固執しがちの面があり、マネジメントが
弱い。組合員からの期待に販売強化がある。
そこで手を上げさせて管理部門や金融部門の管理職を営農部門の管理職に置くことがある。誰でも良いわけでなく、農をやりたいという意識の強い人、熱い気持ちを持っている人が必要である。現に、人事部長を営農部長にする、企画部長を営農部長にすることをした。今の営農担当常務もそれを引き継いでいる。
ＪＡの使命の一つが営農の支援強化であり、それを果たすためと考えて取り組んでいる。
(2)一方で、営農担当者を手上げ方式で異動させるわけにもいかない。２センターや直売所などの拠点に営農技術顧問７人(定年となった元農業大学教授や元改良普及員など)を配置し、さらに顧問の下に営農アシスタント職員を置き、各センターや事業所などを回って指導支援している。
(3)もう一つ、組合員のメリットは組合員組織に参加し情報共有などできる事である。
　その強みを活かすため、全ての総合支店に組織係を置いている。担当者は元支店長など組合員に
顔がきく再雇用者を１人ずつ配置している。



＊ＪＡ北つくばの営農指導員向け育成(別添：月刊ＪＡ2020年４月号に紹介)
(1)品目担当者は、技術指導、予約購買のとりまとめ、部会対応、販路開拓、取引条件の交渉など
　生産から販売まで一連の業務を担当する。
(2)元営農指導員の職員を本店に「専門従事者」として10人配置(５年異動の適用除外)
　(指導員が３－４年で異動することによる組合員の不満解消、プロの育成のため)
(3)専門従事者は、８人が品目担当、１人が経営指導、１人がコメの買い取り販売
(4)この専門従事者がＪＡ内部の研修会実施(企画と講師を担当)
　①３年未満職員向けの営農基礎講習会初級
　②営農経済担当者向けの営農基礎講習会中級
　③品目研修会(キュウリ・いちご)
　④流通研修会



Ⅱ．まとめ
１．営農担当者
　　(1)品目を見定めてそれを経験して係長などに上がっていく方法がある。
　　　品目に関しては、米麦はその範囲内、園芸はその範囲内で複数経験することがある。
　　　農産物検査対応もあり、様々な品目を横断的に経験することは無理な面がある。
　　(2)複数のセンターを経験する方法、複数の品目を経験する方法がある。
　　　部会の経理処理を担当することもあり、不正防止の点からも特定品目・特定センターとしな
い。複数品目を持たせて、その中で本人に適する品目を見定める方法もある。
　　(3)畜産担当者、農機担当者はプロを育成する配置が求められる。

２．営農管理職
　　(1)営農センター経験したのち管理職となる、
または、営農センター経験したのち、本店営農経済部門で営農経済全体の企画・管理を経験
し(企画し各センターの指示・指導から業務のマネジメントを学ぶ)、営農センター管理職と
なる場合が想定される。
　　(2)農家から経済部門のことを求められる事もあるため、販売・購買の経験が不可欠である。
　　　そのため、経済部門の経験と知識は不可欠である。営農センターや本店営農経済で経済部門
の経験させる。農家対応のためには施設のこと・固定資産の知識も必要となる。
　　(3)営農担当者では、部下・後輩を指導する発想が弱い、農家から学ぶ・先輩から学ぶ発想が
　　　強く、部下育成をさせる必要がある。
　　(4)営農センター管理職の人材がいないため(技術はプロだがマネジメントが弱い)、金融支店の支店長や副支店長を配置することケースがある。
その場合、営農センター長とセンター課長のいずれかとし、両者を金融経験者としない。
若い世代から営農経験と金融経験をさせて人材を作ることが求められている。


資料２　自己申告書・管理職意見書
令和○年度 自己申告書　
	部署名
	氏名　　　　　　　　㊞
	等級　　　　　職員番号

	勤続年数　　　　年　　ヵ月
	現職務の担当年数　　年　 ヵ月
	年令(○月１日現在) 　　　　歳



１．現部署での業務内容
(1)本年の主な業務を具体的に記入してください。
	①

	②

	③


　（注)主な職務は、担当する職務の中かから主となる仕事を記入してください。
(2)現在の仕事に関して、どのように感じていますか。(職務体系を踏まえ、該当するものを選んでください)
　①仕事の量　　
ア) 多い　　　イ) やや多い　　　ウ) 適量　　　エ) 少ない
　②仕事の質
　　ア) 難しい　　イ) やや難しい　　エ) 適当である　　　エ) 易しい
　③仕事への適正
　　ア) とても適している　イ) おおむね適している　ウ) 普通である　エ) 適していない
　④仕事の満足度
　　ア) とても満足している　　イ) おおむね満足している　　ウ) 普通である　　エ) 不満である

２．配置・異動の希望　(①、②、③のいずれかを選んでください)
　　　①ただちに異動したい　　　　　　
②（　）年後に異動したい
①または②を選んだ場合は、希望する部署、理由を記入してください。
　　ア) 希望する部署と業務内容
	第１希望(部署名)
	希望する業務内容

	第２希望(部署名)
	希望する業務内容


　　イ) 理由(該当するもの２つまで)
　　　　・自分の能力が存分に発揮できるから
　　　　・自分に適しているから
　　　　・資格を活かした業務に就きたいから　(保有資格：　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　)
　　　　・多くの部署や仕事を経験したいから
　　　　・現在の部署・仕事が長いから
　　　　・職場環境が自分に合わないから
　　　　・健康、家庭の事情があるから(具体的に　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　)
・その他(具体的に　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　)

③異動したくない(今の仕事を続けたい)
　　  　理由(該当するもの2つまで)
　　　　・自分の能力が存分に発揮できるから
　　　　・自分に適しているから
　　　　・職場環境が自分に合っているから
・現在の職場や仕事について間も無いから
・その他(具体的に　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　)
３．自己分析(業務おける自己分析をしてください)　　※研修・資格は目標管理シートで
	
	自信があるもの(強み)
	不足しているもの(弱み)

	知識・技能
	
	

	経験
	
	


４．職場環境　(該当するものを選んでください)
(1)職場の規律　(イまたはウの場合は、その内容を記入してください)
　ア) 十分守られている　　イ) 守られないことがある　　　ウ) 守られていない
　(内容　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　)
(2)人間関係　(ウの場合は、その内容を記入してください)
　ア) 良好である　　　イ) 普通である　　　　ウ) 良くない
(内容　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　)
５．健康などに関すること
(1)健康状態
　ア) 良好である　　　イ)やや心配である　　　ウ) 業務に支障がある
　イまたはウの場合は、具体的に病状や伝えておきたいことを記入ください。　(                                                                                        )
(2)産休、育児休業・介護休業の取得予定や家族に関することで伝えておきたいことがあれば記入ください。
　  (                                                                                        )
(3)通勤手段と通勤時間を記入してください。　　不要かもしれません
	通勤手段
	
	通勤時間(10分単位で)



６．ＪＡ○○が今後取り組むべき事項や業務改善事項、職場の上司・同僚に伝えたいことがあれば
記入してください。
	



７.自由記入欄　(その他伝えておきたいことがあれば、自由に記入してください)
	



　※ 本自己申告書に記載された内容について、秘密は厳守します。
意見等はあなたに迷惑がかからないように取り扱います。

　令和○年度 職員の育成・能力開発に関する管理職意見書

	部署名
	氏名　　　　　　　　
	等級　　　　級　

	現職務の担当年数　　年　　ヵ月
	所属長名　　　　　　　　㊞
	職員番号



１.現部署での業務内容
(1)本人の職能等級に照らして、相応の業務を担当していますか。
　ア) 上位の等級の仕事をしている　　イ) 該当等級の仕事をしている　　ウ) 下位等級の仕事をしている
	所属長の意見





(2)現在の仕事に関して、どのようにみていますか。(職務体系を踏まえて選んでください)
　①仕事の量　　
ア) 多い　　　イ) やや多い　　　ウ) 適量　　　エ) 少ない
　②仕事の質
　　ア) 難しい　　イ) やや難しい　　エ) 適当である　　　エ) 易しい
　③仕事への適正
　　ア) とても適している　イ) おおむね適している　ウ) 普通である　エ) 適していない
(3)本人の職能等級に照らして、その能力はどうですか。
　ア) 上位等級の能力がある　　　　イ) 該当等級の能力がある　　ウ) 該当等級の能力に達していない
	所属長の意見(職能資格等級で求める各能力に関して具体的に)






２．本人の異動についてどのように考えていますか。(該当するものを選んでください)
　ア) 当分の間、現在の部署を続けさせたい
　イ) (　)年後に異動させたい
　ウ) すぐに異動させたい
	所属長の理由・意見(本人の経験や能力向上、在職年数等の点から必ず記入してください、イまたはウの場合は、　　　望ましいと考えられる部署があれば記入ください)









３．本人の強み・弱み(業務上の強み・弱みを記載してください)　※研修・資格は目標管理シートで
	
	自信があるもの(強み)
	不足しているもの(弱み)

	知識・技能
	
	

	経験
	
	



４．健康などに関すること
(1)健康状態
　ア) 良好である　　　イ)やや心配である　　　ウ) 業務に支障がある
　イまたはウの場合は、具体的に病状や伝えておきたいことを記入ください。
　(                                                                                          )
(2)産休、育児休業・介護休業の取得予定や家族に関することで伝えておきたいことがあれば記入ください。
(                                                                                          )

５．特記事項　(その他特記事項があれば、記入してください)
	
















[bookmark: _Hlk496093623]資料３　新入職員向け育成計画書

[bookmark: _Hlk515009647]☆育成中の業務内容に関して、職員としての基礎事項(マナー等)と具体的業務に分けて
２段書きにして設定することもできます。配属部署の業務内容に照らしご判断ください。

　令和○年度 新入職員育成計画書・報告書　

	新入職員氏名
	所属部署

	指導員氏名
	育成期間　　○月○日～○月○日




１．育成期間中の業務内容
	(新入職員の具体的な仕事の内容を記入してください。)












２．育成期間終了後のあるべき姿(目標)
	(期間終了後に、どういう業務が出来るようになってほしいか、どういう取組み姿勢になってほしいかなど、具体的な業務や行動を記入してください。また、育成期間中に習得すべき技術・資格や能力等を記入してください。)
















３．試用期間までの評価(６月中旬時点)
　　(習得すべき技術や能力などの達成度合いを記入してください。)
	指導員の評価
	課長の評価

	




	





４．育成期間中間時の評価(９月末時点)
　　(習得すべき技術や能力などの達成度合いを記入してください。)
	指導員の評価
	課長の評価

	




	







５．育成期間終了後の評価
　(習得すべき技術や能力などの達成度合いを記入してください。)
	指導員の評価
	課長の評価

	





	








６．所属長所見(部長・支店長・センター長の所見)
	








○月○日
所属長　　　　　　　　　印　　　　　　　　　　課長　　　　　　　　　印


新入職員向け勤務態度・マナーチェックリスト(例)
　　
	新入職員名
	指導員名　　　　　　　㊞
	管理職　　　　　　　　㊞



	確　認　事　項
	育成期間中の当初期間

	
	４月
	５月
	６月

	出退勤
	①出退勤・外勤申請・時間外申請を規則通り行っている
	
	
	

	
	②休暇取得などは、(緊急を除き)事前に上司に報告している
	
	
	

	
	③心身ともに健康である
	
	
	

	勤務態度
	④出退勤時に、周囲に挨拶がきちんとできている
	
	
	

	
	⑤組合員・来訪者に対し挨拶、お礼などがきちんとできている
	
	
	

	
	⑥身だしなみは、ルールに従っている
	
	
	

	
	⑦職場での言葉の使い方は適切にできている
	
	
	

	
	⑧組合員・来訪者に対し言葉の使い方は適切にできている
	
	
	

	
	⑨勤務中は私語を慎み、私事や携帯使用などをしていない
	
	
	

	仕事のすすめ方
	⑩上司や指導員などの指示を理解して業務を行っている
	
	
	

	
	⑪上司やメンバーに中間時・終了時の報告・連絡をしている
	
	
	

	
	⑫業務知識を得るよう行動している
	
	
	

	
	⑬受講すべき研修・参加すべき会議などに参加している
	
	
	

	
	⑭仕事のし方や業務のすすめ方を理解している
	
	
	

	
	⑮必要なことはその場でメモをとるなど記録している
	
	
	

	
	⑯不明なことは先輩や指導員に聞くなど、理解に努めている
	
	
	

	電話
	⑰電話をすぐ取り、組織・部署名・氏名を伝えて会話している
	
	
	

	
	⑱敬語の使い方に間違いがない(相手と職場の人への使い分け)
	
	
	

	
	⑲相手に内容確認、折り返し連絡するなど適切にできいる
	
	
	

	協調性
	⑳職場のルールを理解している
	
	
	

	
	㉑職場風土になじんでおり、人間関係が良好である
	
	
	

	
	㉒明るく元気で行動している
	
	
	


　指導員は、「出来ている○・まだ少し時間を要する△・出来ていない×」を各月に付けてください。
　＊指導員は、行動できたときはタイミングよく褒めてください。
　＊不十分と判断する場合は、本人と話し合い、出来る方向を示すなど新入職の背中を押してください。

６月に「もう少し」または「出来ていない」行動があれば、今後どのような場面と内容を指導するか、
指導員と管理職で話し合って、指導内容を記載してください。


新入職員指導員の方へ
チェックリストの留意点
①指導員が新入職員の行動をチェックし、未達成の場合は指導するための確認リストです。
できていることを指導員が認めて達成感を与えて、新入職員の背中を押す(やる気を上げる)意図です。

②チェックリストは、指導員がチェックし管理職確認のうえ、新入職員に手渡しして
ください。
その場合にも、きちんとできたことを褒めてください。併せて、今後の仕事の内容なども話し合ってください。
そののちに、写しを７月〇日までに人事課に提出ください。


人事課の方へ
①マナー研修など配属前の基礎研修の内容や、これまで貴組織の取組みで新入職員に特に指導が
必要となる事項などを踏まえ、チェック項目を整理ください。
②指導員に過度な負担とならないよう作成ください。
本例では、毎月提出は煩雑となるため、７月にまとめて提出する方式としています。



資料４　職員育成の視点
１．事業戦略と人事の位置付け　　ＪＡの事業戦略を実行するための人材を育成する事
組織は事業を通じて地元に貢献する理念を有し、地元に宣言した使命を全うする事業戦略を
　　経営者は職員に向け肉声で発信します。
このため、経営者が宣言した事業戦略を確実に正しく実行する『ヒト』を活かす戦略的な人事を
作り、その心意気を職員一人ひとりに向け発信し、活かせるよう制度化したのが人事制度です。
(注)組織は①一番大切な「人」、②モノ、③カネ、④地元の情報、⑤地元の人脈という資産を有する。
人事制度は、組合員に喜ばれる事業を時宜に応じ提供する「めざす職員像」を育むのが目的です。

２．自己解決型人材への育成 　
①自ら課題を探り出し、今後取り組むべき事柄とその解決策・対応策を作り出す人材
⇒指示待ち職員でなく、上司にも積極的に提案するなど主体的に行動する人材のこと。
②取り巻く環境と時代変化の中で事業継続するため、状況変化に臨機応変に対応できる人材
⇒『自らが考え、判断し、行動する自己解決型人材』を育成

３．人事とは適材適所に配置すること
　①適材とは、ＪＡ事業を実践するのに適した人材を育成すること
　②適所とは、自組織の人材の適性を踏まえて配置すること
　　⇒適切な配置で「職員のやる気と円滑な事業運営」が組合員満足と職員満足を持続する
(１)戦略的な人事のねらい
　事業戦略の持続的実行に大切な若手と管理職が、気力充実して能力を発揮すること
 (２)戦略的な人事の骨格 
①現在と将来で『適材適所』すること　得意分野の活躍・組織も本人も適性を知る
　　　⇒正職員・再雇用・無期転換者・フル・パートの人数と配置を事業戦略の
進み具合に照らして機動的に修正
②人材の育成 = 期待する職員像まで育て上げる①配置方針と
育成策
②人事制度の適確な運用
③活力ある
職場づくり

㋐組織の理念とめざす職員像を日常業務の具体的な行動に変えて実行
㋑ＯＪＴ、面接を通じて自己解決型人材を蓄積
㋒配置転換を通じて経験と適性を積ませ、将来の組織を背負う職員を創出
㋓管理職の役割りと部下との向き合い方《管理職の成長》
㋔入組３年目までに自組織への愛着と理念の浸透、考える癖を付ける
《自信と確信ある行動への土台づくり》
③採用 ＝ 育成のスタートライン
⇒どのような考え、性格、立ち居振る舞いをする人が欲しいか
　(支店や営農センターの現業はどういう人を求めるか)
参考１　自己解決型人材の６つの資質
㋐自ら高い目標を設定する　　　　　　　 　 
㋑自ら課題を明確化し、解決策を考える　　　
㋒自分が設定した目標に信念を持っている　　
㋓足りないものを補うため創意工夫を重ねる
㋔主体性ある行動で周囲を巻き込む　
㋕人まねでないオリジナリティーがある
出典：ＮＴＴラーニングシステムズの「自ら学び考え、成果を出す人材」の資質

参考２ 事業戦略を継続するための人材育成理念を行動化
(業務の中で職員が行動化)



経営理念


事業戦略

めざす職員像
自ら課題を見出し、解決策を作る人材
⇒①適材適所に配置する事
②その適材をつくる事
③適材予備軍を採用する事
⇒人材育成方針
　戦略実行に向けた能力と心意気
　　　　　　　
部門ごとにどんな能力・ノウハウが必要か

①ヒト 
⑤地元の人脈

②物 
③金
④地元の情報



ＯＪＴと面談、OFF-JT
活力ある職場
OFF-ＪＴ



職能資格　行動目標
人事評価　人材育成




経営者の宣言
(ガバナンスの第一歩)




☆経営者が全ての職員に向かって想いを宣言すること
ガバナンスとは、パートさんも含めた全職員に向かって経営者がする宣言(＝職員との約束の宣言)です。
ガバナンスは『私はこうしたい、こういうメッセージを組合員に贈りたい』と生の声で伝えることです。
そのため、メッセージを送る先は、正職員のみならず、定年再雇用者も含めた嘱託職員、そしてパート職員の
仲間たち全員となります。
それを受けた職員の行動とは、そのメッセージを真摯に受け止め経営者の心意気と示された戦略を、
正確にかつ適確に、そして機敏に日々の仕事のなかで実行する事です。
職員の確信と心意気は、実践の正確性とスピード化で利用者にそして経営者に示せます。
だからその応報として「ＣＳ創りてＥＳ生む」という組合員との信頼ある間柄を生み出すことが出来ます。
だから『ＪＡ〇〇にお任せだね』の台詞は、彼らから信託(身も心も預ける)を受けたことを指します。
『経営者は正しい事をする、職員は指示された正しい事を正しくする』ともいわれます。
その正しくする職員の行動の仕方が内部統制といえましょう。
だから、その手順を行程表にし、経営者と職員の成果である財務諸表は総代会に提示できます。

４．人材育成の視点　⇒ 本人の自覚と職場づくりと管理職の役割が育成の土台

(１)人材育成は、自己改革を確かに実行する自己解決型人材(気付きを大切にし、
自分で課題を見つけ解決策を自ら策定する人)を作ることです。
そのため、本人の自覚と自身の成長、管理職は見守りときに背中を押すことが
その立ち位置です。

(２)自己解決型人材の姿は各ＪＡの「期待する職員像」と「人材育成方針」で定めています。
 自己解決型人材の育成に向けた管理職・指導職の行動　
　　成果と能力を把握して成長させるフィードバック(ＯＪＴ・面接)
①不足する能力の把握　(何が足りないかを本人が考える)目標管理でいう
セルフコントロール

②レベルアップ方法を考えさせ　(解決策を本人が作る)
③面接で管理者と部下相互で確認 ⇔ 個別指導はその時に OJT=その場で・君はどうする？ 
(新人・異動者は例外で、例えば新人指導員や指導職が手取り足取り)　


(３)期待する職員像に成長させるための手法
期待する職員像に成長するため、各職場で「ＯＪＴと面談を通じた育成」と、組織全体で
「活力ある職場づくり(参加型の計画策定・成果と責任を全員で共有化)」を作り上げることです。
その受け皿として、職能資格制度、業務を達成し能力を高める目標制度と人事考課制度、　　人材育成策があります。
人事制度は育成の方法論であり、達成できるよう管理職と部下が制度を適確に運用する　ことが不可欠です。
これが制度の枠組みより運用が大事といわれる点です。


参考３「気付き・行動・考える」の成長に向けた一歩
 ＯＪＴとは、管理職や指導職が経験に基づき対応策を教えてしまうのでなく、
職員本人にその場で「君は次にどう対応するの？」と問うことです。
例えば、「さっき組合員さんは困った顔して出ていってしまったよね、どう感じた？」と
「本人が課題を見つけ解決策を作る」のが自己解決、その考える時間が職員の成長です。
もし気付いていなければ、それを指南することになります。
　自分で考え、自分が行動する
だから彼の成長に大切なのは(育成の三本柱は)
㋐気付き、㋑行動にこだわらせる、㋒考える癖をつける　こと
管理職は見守りながら、部下が自分で考え行動するよう導くことです。
モチベーションと仕事の喜びは「利用者の喜ぶ姿を想像して行動しているか」から生まれ
これらが、自己解決型人材と「ＣＳ創りてＥＳを生む」、そして離職防止の礎となります
そして、職場の活性化を生み出す源となります

これらを経営者のメッセージとして、管理職や職員に発信することがあります。





参考４ ある経営者が社員に向かってする宣言 ～「当社の基盤は自ら学び考える、強い個の育成」
１．夢ある企業を実現するための３つのアクション
　①自ら考えて行動すること。　
⇒できない理由を並べず、壁を突破できる方法を徹底的に考えろ、常に問題意識を持て
　②一人で悩むな、一人で闘うな
⇒最初から人に頼らず、自分で考えた後で上司や先輩など周囲を巻き込みブレイクスルーせよ
③学問・協業・異動のススメ
　⇒失敗の経験も学びの最高のチャンスと心得て、自分の財産を蓄積せよ、
それを経験できる異動は成長する絶好のチャンスと心得よ、強い個人のいる処に強い人が集まる
２．制度という手段より実践が大事
　①人事制度と研修は手段。手段を活用し「どういう人材にしたいか、自分はどうなりたいか」を考えろ
　　日々の業務を通じ現状を常に検証し、目的に向かう行動を修正し続けろ
　②学ぶ気持ちがあれば、自分でできることは眼前に幾らでもある
　③育成のポイントは一つ、「まず自分で考えろ」、自分なりの考えがあって初めて仲間と議論できる
　④研修は必ず実践をセットせよ、研修を実践に活かせ、学んだ事をすぐに行動で試すこと。
　　⇒研修で学んだ事柄を日々の業務にどう活かすかを、研修最後の数時間で作り議論することが有意義

出典：雑誌『人材教育』　田辺三菱製薬取締役会長 土屋裕弘氏のインタビュー記事より抜粋

資料５　管理職の役割と行動
１．管理職の役割
　　　 管理職は、組織全体の経営方針・事業戦略を正しく理解して、部下の全員に
その目的と内容をきちんと伝えることが、以下の役割発揮の前提となります。
	主な役割
	目標管理を通じた育成
	適正な評価と育成

	①職場方針の設定と周知
	㋐部署目標の設定
	

	②業務と部下の管理
仕事の役割分担Planと
進捗管理Do
③職場目標の進捗管理Do
④業務の改善とリスク管理
⑤関連部署との調整・連携


⑥部下の指導・育成　
Check・Action
	㋑能力・経験に照らして課の仕事を
職員に役割分担(全員の納得感)
㋒目標管理によるセルフコントロールの仕事のし方を身に付けさせる
	

	
	㋓部下のやる気引上げと支援
	ⓐ部下への評価目的の周知
ⓑ職務行動を明確にし、指導・観察

	
	㋔業績を評価
　部署・部下の成果の評価
	ⓒ責任ある評価と部下への情報提供

	
	㋕部下育成
	ⓓ足らない点を見出し育成 ＯＪＴ
ⓔフィードバック面接

	⑦管理職自身の業務遂行
	
	


　２．管理職に求められる行動
　　①目標管理と人事評価を通じた仕事の管理と育成
　　②育成は、ＯＪＴ(８割)と面接(１割)
　　　⇒面接でフィードバックしなければ職員の不満は高まる、上司への信頼感の醸成を
　　　⇒目標管理・人事考課研修会で管理職間の目線合わせを
　　③部下の上司への期待を知って応援すること
　　　㋐部下の意見を聞く・相談に乗る
㋑部下に任せる・責任を取る
㋒いざというとき部下をフォローする
　　　㋓数字だけでなく、プロセスや(目立たなくても)その努力を認める
　　　㋔話しやすい職場風土づくり(全員参加型で実行策を検討・決定)
　　④仕事の見直し・業務の効率化　/ サービスのスピード化と利用者満足向上
㋐ＪＡ内業務改善プロジェクトによる施策を職場で実行
㋑無駄な作業の見直し、正確で早い手法を共有化、メイン・サブ担当者による業務遂行
　　⑤効率的な会議運営
　　　㋐日時をあらかじめ決める(突然の会議は職員の仕事の段取りを狂わす)
　　　㋑時間厳守、資料は７割の出来で良いので事前配布し、意見交換中心の会議
　　　㋒参加者全員に発言を求め、協議・決定に主体性を持たせる
　　 ㋓結論を出す、その場で実行策の役割分担を決定する

図　職員があこがれる管理職の行動(例)
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補足)　チームリーダーの役割とチームワーク (管理職、係長向け)

１．チームリーダーの行動
　①明確なビジョン・方向性を持ち、チームの全員に提示する。
　　⇒チームで何をしたいか、すべきか、何處まで達成するか
　②チームワークで進めるため、メンバーの役割分担を提示し、全員が納得していること
③チーム全体の動き、メンバー１人ひとりの遂行状況を把握する
　④遅れていれば、協議し、カバーし合う
　⑤グループ内の人間関係に配慮し、声を掛ける
　⑥チーム内外ともに、タイミングを見て、変える・行動する・説明する
　　⇒必要な時点で、上司に報告または相談する(特定のメンバーが孤立しない)
　⑦そうしたリーダーの行動により、メンバーから頼りにしてもらう(信頼を得る)
＊リーダーはビジョンや為すべき事を示すだけでなく、チームがワークするよう人間関係に心を配ることが大切です。
　役割分担が決まったら、その業務はメンバーに任せますが、進み具合と悩んでいないか
気を付けて、声を掛けたり・意見を聞いたり・導くことをしてください。
＊リーダーは、字の如く「導く人」です。
マネジメントは、為すべき事を達成できるよう仕事の段取りをすること、チーム自身が
自ら考え、行動し(適切にワークし)、ゴールにたどり着けるよう段取りすることです。

２．チームワーク、チームをリードすること
①メンバーが共有し、一人ひとりが得心して自分が役割を知ってること、
それが共有と確信性。
②Team workとは仲良し倶楽部に非ず、ただ知ってるだけでは一歩も前進しない
他のメンバーの役割が何かを知りそんななかで自分が何をすべきかを知って
『ベクトルが初めて合致して目的に向かって整然と行動(work)すること』
③一つの行動(一の事業)で役割分担し、各人の行動と成果がシナジーに露わになること
「チームで一人ひとりが」じゃなく『チームが(個々が一糸乱れず)』動く、
それをTeam workと世人の云う　
←　　　職　場　　目　　標　 　→
管 理 職・係長
職員Ａ
職員Ｂ
職員Ｃ
職員Ｄ
職員Ｅ
互いの役割を全員が知っている事Our team works in order
ぼくらのチームは整然と行動する





★☆ ドラッカー博士の唱えるリーダーシップ　Work, Responsibility, and Trust earned
　　　　～ リーダーシップは、導く人(旗手)の性(さが)
１．リーダーシップ(リーダー)はworkすること
⇒高邁な精神を語る事でなく、為すべき事を実行すること、そうした人の姿勢
　メンバーに任せるものだが、時と場合に率先垂範することも不可欠である
２．リーダーシップ(リーダー)は責任を負うこと
　　うまくいかなくても、そのメンバーに任せた以上、出来なかったことをそのメンバーの
せいにしないこと、その前に軌道修正するよう導くこと。
逃げず、責任を負うことを。
メンバーの背中を押し(激励し)、前進させ、誇りを持たせることは大切です。
それがメンバーの信頼を得ることにつながります。
３．リーダーシップ(リーダー)は頼られている人
　　メンバー(仲間)がついていくこと、随っていること、
為すべきこととそのやり方を疑わないこと
＊ジョン・アデアが唱えるリーダーの取るべき具体的行動
リーダーの役割
１．タスク(仕事)や目標(ミッション)を達成すること
２．チームを作り、団結しそれを維持すること
３．個人の能力を向上させること
＊メンバーの欲求は、遂行する手助けをして欲しい・チームワークの効果を出して欲しい・
個人の要求に応えて欲しい、とされる。
リーダーシップを発揮する８つの行動
　１．仕事を明確にする
　　　仕事には、ＳＭＡＲＴがあるという、具体的・測定可能・達成可能・現実的・期限付き。
２．計画する
　　仕事を計画する場合には、予期せぬ事態に備えた代替案を用意しておくべきと説く。
３．説明する
仕事を実行する前に目的や計画を説明する。業務の役割分担を協議して全員が合意する。
　４．統制
　　仕事を効率的に進めるよう全員が同じ方向と力の入れ具合(同じベクトル)を持つこと。
５．評価
　　きちんと評価すること、褒める事・指導する事がモチベーションアップと質の向上へ
６．やる気
　　リーダー自身が達成に向けて意欲を持続すること、メンバーのやる気を維持するよう
リーダーの行動が求められる⇒メンバーはリーダーの行動を良くみていると知って置くこと
　７．組織化(チームワーク力)
　　　チームがワークするよう(整然と行動するよう)メンバー同士が意思を通じていること、
　　　悩んでいるメンバーをメンバーが、リーダーが指示せずとも当然に援助すること
　８．模範
リーダーは常にメンバーから見られていることを意識すること、具体的行動をみせることは人を導き、安心から信頼感をつくる
３．ＯＪＴと活力ある職場
(１)人を育てる組織の行動
①人づくりの役割と責任は、組織を挙げて全部署で取り組みます。(誰もが人づくりに向け日々実践)　　
	
	役　　割
	育成プロセスへの関与

	経営層
	育成姿勢の発信(組織内と外)
	○育成姿勢の啓発

	管理職
	伝達と実行
	○個人の指導・支援、○集団の指導・支援

	職員
	期待の理解と実践
	○成長機会の利用、○職員間の相互支援

	人事部署
	育成の環境づくり
	○人事制度の拡充・整備、○研修カリキュラムの構築


②管理職は職員個々の多様性を認め、個々の潜在能力を引き出すよう支援・指導する
管理職は、能力発揮できる働きがいある・働きやすい職場風土づくりに取り組みます
③職員は、自分を成長させることに意欲的であり、主体性を発揮し行動します(自分で考えて行動)
職員は、学習の場に参加し、互いの成長促進に向け有益な情報を交換します(情報共有の場を用意)
④人事部署は、職場のＯＪＴを活発化させる支援策(ＯＪＴが人を育てること・時間を確保すること
職場風土の醸成、結果例の共有化など)を実行します。
(２)人づくりに向けたＯＪＴ ～ 管理職と中間指導職がする指導
①ＯＪＴは仕事の実務経験から学ぶことであり、OFF-JTで得られない「やりがい・達成感・
応用力・答えが一つでないときの判断力・失敗経験」を得ること。
そして、実務に必要な事柄を指導する人の関与によって確実に学ばせる事
②職場内に「あこがれの先輩」をつくる。
(ア)「あの人を目指して、あの人になりたい」その人の行動を通じて、知識・スキルを学ぶ。
(イ)指導者を任命し指導させるのではなく、その人の行動から学ばせる(指導者の時間を奪わない)。
③職員個々の潜在能力の範囲内で適度なチャレンジの対象を与え、行動させる。
短期間のやるべきことを設定することで計画を立てやすく達成しやすいを作り出し、本人の達成感と
上司の評価から、次へのやる気を ＝１週間や１か月単位で、こうなってほしい事柄を示す
(３)管理職が実行すべき10の行動　
	①仕事の目的を理解させる
	使命を理解せずやらされ感を持つ職員の自発的行動を引き出す

	②行動に目標を持たせる
	数値目標だけでなく、毎日の行動に具体的な目標を持たせる

	③行動を観察し、職員を理解する
	結果ばかりでなく、正しい行動が出来ているか行動の事実を把握する

	④良い行動を認める・褒める
	ほめ言葉は管理職の最大の武器

	⑤結果を叱らず、行動を叱る
	行動の改善から将来の結果に向けて行動を叱り、変化を促す

	⑥働きやすい職場環境を作る
	前向きでオープンなコミュニケーションの取れる職場はやる気を生み出す

	⑦問題を抱え込ませず、積極的に
支援する
	相談されるのを待つのでなく、積極的に声掛けし問題解決を支援する

	⑧仕事をやり抜く姿勢を見せる
	最後まであきらめない姿勢を管理職自らが見せることで目標達成に導く

	⑨常に組合員の満足を念頭に置く
	組合員のニーズと満足を念頭に仕事に取り組む大切さを理解させる

	⑩経験を通じた成長を促す
	部下が失敗を恐れることなく経験から学び成長することを促す





(４)一人ひとりの主体性とやる気を引き出す『活力ある職場』　　『みんなが主役』になろう !!
ア．活力ある職場に向けて　　　　　　　　　
(ア)「人は良い気分で仕事をしているときほど、成果は最大化する」 
好ましい気持ちで仕事に取り組んでいるとき、人の行動は思いがけない創造性を生み、
工夫を通じて行動の質も高まる。
(イ)職場で当たり前に取るそんな行動が職場の空気・雰囲気をつくり、人の言動が職場風土をつくる
行動科学では「職場の空気は人の行動を生産的にも非生産的にも変えてしまうことがある」という。
「やっても無駄、変わる筈がない」の無気力さを学習した職場風土は、組織の成長に最悪の阻害要因
(ウ)いきいき職場の反対に、いやいや職場(暗く会話の無い)、甘い組織(ぬるま湯でやり遂げない)、
燃え尽き職場(個人主義で連帯感無く「ぎすぎす」)がある。
(エ)いやいや職場は、仕事の意義やゴールを職員自身が感じれない、自分の存在が認められない、
相談出来ない・褒められない、などコミュニケーション不足で仲間意識がもてないのが原因。
イ．活力ある職場の特徴
(ア)うまくいかないときもあるけど、利用者の喜ぶ姿を想像しながら仕事する職場(ＣＳ創りてＥＳ生む)
(イ)新しい取組みのアイデアを持ち出すのが自然にできている職場
(ウ)仲間同士を思いやる支援の手を差し伸べる、互いを認め褒め感謝する職場
　「僕に出来ることはないか」、「ありがとう」が日常会話にあること
(エ)失敗しても成長するために、素直に反省できる職場
ウ．活力ある職場になるには管理者の役割が大事！　　
(ア)管理者の役割は「人を育てる」こと、「人を育てることを通じて成果を最大化する」
　　指示・命令・結果だけでは管理のマネジメント、
他の仲間を援助応援する(ＩやYouでなく) Weで職場のマネジメントをすることが大切。
(イ)管理者の一言・態度が職場の空気を創るため、職員の潜在能力を引き出し成果の最大化を
支援する人事部門は、適確なアドバイスをすることも必要。
エ．活力ある職場を創るリーダーのスキル
(ア)仕事の意義・目的を理解させる会話で自発性を促すとともに、行動にも目標を持たせる。
(イ)良い行動に対しタイミングを逃さず褒める。	
(ウ)「起きた事を繰り返さないため次回はしっかり準備しよう」など、結果を叱らず行動を叱る。
(エ)部下に伝えたことは上司が先頭に立って取り組む。
山本五十六「やって見せて、言って聞かせて、やらせて見せて、ほめてやらねば人は動かず」
(オ)重要な意思決定は全員で決める(全員参加型)、成果は良い事も悪い事も職場全体で共有する。
(カ)始めから出来ない理由を考えるのではなく、どうしたら出来るかを会話の焦点にする。
部下を信頼し最後まで責任を全うする姿勢を示し、うまくいかないときは行動に勇気を与える言葉を
オ．人材育成と研修(OFF-JT)
(ア)仕事をうまく進めるには、「知識を身に付けること」と「人間関係を作るスキル」が必要。
(イ)人材育成は人の行動が変わることをお手伝いすること。
(ウ)変えるための方法・知識と行動するスキル・意欲が必要。
「ガンバレと意欲を求めるより行動を続けさせることにこだわる」ことで、人の意欲も変わる。

４．管理職になりたくない若手職員に向けて
　　 仕事に忙殺される、指示待ち部下が多い、判断の余地が少ないなどでは、管理職の辛さが若手に伝わってしまうかもしれません。
職場の活性化は指示待ちから自らが行動することに始まりますし、判断を委ねられることで、
組織の今後の一翼を担う本来のマネジャーの姿を見せることかもしれません。
管理職には、「自分で考え決められる(企画・判断業務)に、管理職の良さと面白さがある」と示すことが求められているのではないでしょうか。

①憧れの管理職(あの人のような管理職になりたい、あの人の部下になりたい)をつくる
　⇒管理職の行動要素は何か(部下を信頼し任せる・判断する・責任を取る・若い人の価値観を理解)
②管理職の役割の負担軽減(プレイングの一部を課長補佐や係長に任せる)
＝本人の成長と適性把握、判断業務を重視する、組織全体の視点から決断する業務中心に
⇒管理職の行動基準を職員に提示
③管理職が決定できる権限を拡大(支店やセンター管理職など・現場でするカイゼン・スピード化)
④仕事のできる係長クラスに、その管理職見習い期間中に管理職の仕事を担わせて適性を把握　⇒管理職候補者の育成と発掘をねらい
⇒業務分担の原案作り、会議運営、部下育成などチームリーダーの企画・判断を一定程度任せる
ことで、本人の自覚とあらかじめ経験を積む
⇒若手職員の管理職になりたくない症候群への対応であり、将来の管理職不足に向けた土壌づくり
⑤併せて、管理職の業務に見合う見合う処遇(例えばライン手当)も一つの検討材料と
考えられます。
　＊同じ等級でもライン長とそうでない者では業務責任と部下育成が大きく異なるため、
ライン手当を強くして責任に応じた処遇が望ましい、責任の違いは規模別の支店長手当などで
⑥将来の管理職をつくる～管理職登用に向けた係長研修
㋐研修内容
係長という管理職候補生に対し、自身がこれまでを振り返り、今の業務をどう変えたいか・
変えるべきか(前例は通用しない)、管理職なったときに何をしたいか・どうＪＡを変えたいかを自分で考え、参加者同士が話し合う。
㋑そのレポートを上司に提示して、その取り組みを実行する。
係長研修会例　(複数回に分けて実施を想定)
　　①役員講和(係長・管理職に期待すること)
　　②係長・管理職の役割と若手職員の育成(別冊「管理職の役割と人材育成」をベース)
　　③先輩管理職からの業務と職場づくり(勇気付け、悩んでも相談する仲間のいることも含めて)
④係長として見直したい事・管理職になったときに取り組む事(個人作業をした後にグループ討議)
　　⑤グループ発表と意見交換

資料６


仕事の見直しに向けて

～ 組合員さんへ サービスのスピード化
みなさんへ　  勤務時間の減少











ＪＡ○○

仕事の見直しとサービスのスピード化 ～労働時間の削減に向けて
　　労働時間の削減とＣＳ向上(サービスのスピード化)には、仕事の見直しが必要となります。
　　職員一人ひとりが自分の『仕事の段取りを常に意識しながら、仕事の効率化を進める』
ことが必要であり、無駄な作業を見直すとともに、的確でスピーディな仕事のし方を　　共有することが不可欠となります。
　　ここでは、一般的な仕事の効率化への対応策をご提示しますので、参考にしながら
　各部門の仕事のし方の見直しを進めてください。

１．仕事改革の基本的視点
(１)働き方改革＝労働時間の適切な管理と、仕事の見直し
①長時間労働の削減
②支店・営農センター等によって残業時間が異なる
③振替休日や有給休暇がなかなか取れない　　　←人は増やせない、仕事は減らない
　　
＊業務の効率化(組織内)⇒サービスのスピード化 (利用者へ)
＊＊ＣＳからＥＳへ　～利用者の喜ぶ姿を想像して、行動する事
　　⇒やる気と新しい事へのチャレンジ

生産性の向上
(２)仕事の見直し
①仕事の棚卸しと省力化(無駄の排除)
②自分でする仕事の段取り(セルフコントロール) 
③自己解決型人材(指示待ちの脱皮)
④管理職がする役割分担(目標管理でする業務の役割分担)
⑤ＯＪＴ、『いきいき職場』(参加型の計画策定と成果と責任を全員で共有化)

参考　三井住友海上のする仕事改革
１．仕事の環境整備
　　⇒仕事の簡素化と役割分担の見直し
２．段取り強化
　　⇒仕事の重要度・優先度をにらむ、到達点を明示、時間軸(ゴールから遡ってやることの段取りをつける) 
３．コミュニケーションの充実
　　⇒チームワーク、支え合う
４．勤務時間管理
　　⇒繁忙期は残業申請・認可で仕事のメリハリ
参考　働き方改革は仕事改革、それを職場づくりへ　『現場力』の遠藤功先生から
１．人は(経営上)増やせない、仕事は減らない　なら働き方改革＝仕事を改革すべき
　＊①自分たちがすべき仕事、②代替可能な仕事(機械に任せる仕事等)、③無駄な仕事、
　　④強化すべき事業や仕事など仕事を区分して、
①と④を強化すること、③を止めること
２．(利用者と向き合う)現場で仕事を改革するのが、職場づくり
　＊職場づくりは生産性改革(向上)であり、仕事にメスを入れることがそのスタート
３．やりがいある仕事が本人の成長を生む(離職防止にも)
　＊人はやりがいある仕事(what)を楽しくする(how)ことが、喜びになる
　　①やりがいのある仕事：お客様の喜ぶ姿(組合員満足度)を想像して行動する(ＣＳ→ＥＳ)
　　　⇒やる気とやりがいへ(つまらない仕事をさせるから辞めていく)、チームワークと育成
　　②楽しくやる：(機械にさせることも含めて)楽にやること
　　　⇒省力化(無駄の排除)、そしてスピード化へ
　　　⇒やりたいことに力を注げる(①へ)
４．仕事改革の方法
　　①第一に、組織がなすべき事を経営者が全職員にコミットメントすること
　　②その上で、現場の職員が仕事改革の方法をボトムアップすること
　　　⇒具体的方法は現場が作る (君子は宣明し戦術は将軍が指揮する：孫子の兵法)
＊自分たちの仕事と職場をどう変えていくかの視点から、自助で作る
＊自分たちでコントロールできる事から変えていく
＊出来る事から始めて成功体験の積み重ね
　　　⇒経営者も、その現場の改革提案を受け止めること
　　③先に省力化(無駄の排除)で効率化する仕事の仕組みを作る
＊分析→可視化→改善で属人から誰でも出来る仕組みへ、平準化(マニュアルなど)は充実の前提
⇒その後で、強化すべき・充実すべき事を作る
＊働き方改革の到達点は、「事業提供の迅速化」と「ＣＳ・ＥＳの向上」　
①正組合員の減少と世代替わりのなか自己改革を着実に実践するため、人手不足も加わり生産性の向上は避けて通れません。そのため仕事のし方や事業運営の見直しが求められます。
②組織内部なら業務の効率化ですが、組合員・利用者には、競合他社に負けない商品・サービス提供のスピード化を作り出すことです。
組合員の世代替わり(昭和ヒトケタのおらが農協を作った方から団塊世代、今なら団塊ジュニアが　ＪＡ利用の実質の決定権者、彼らにおじいちゃんほどのＪＡへの義理がどれほどあるか)のなかで、ＣＳとＥＳをともに向上させる一つの道筋ともなります。
③残業・休日問題は人事部門だけでは解決が難しく、事業部門単位で本店・支店・センターの管理職
から担当者の全員で作る業務改善が不可欠でしょう。
若い人が意見を出し合って管理職や役員がそれを受け止めることが、若い人のやる気と職場の活性化、
人材育成にも通じます。

２．残業削減・生産性施策(例)　各職場で取り組む施策として、次のものが考えられます。
①職員の意識改革　⇒「限られた労働時間のなかで最大の成果を得る」・「一定時間(例えば残業は45時間以内)を超える残業は例外・異例である」という意識
②残業削減の工夫(1人1日10分削減、○時以降は残業しないなど)＝仕事の段取りを自分で考えるくせ
③部署ごとの残業時間の数値目標設定と定期的なチェック
⇒「残業を減らそう」という精神論でなく、具体的な削減数字の設定が必要と弁護士は指摘します
④隠れた長時間労働・持ち帰り残業の撲滅、休日勤務の削減(振替休日取得の履行)
　⇒職場における残業時間の報告制度とチェック体制
⑤ノー残業デー・ノー残業ウィーク、フロア夜間消灯、「○時から○時は会議をしない」
⇒ノー残業デーは一斉でなく各人が設定することも効果的、
ノー残業を１週間続けて仕事のし方の課題をあぶり出し、対策を協議
⑥朝礼時・始業時に各人がその日の退社予定時間を設定し、宣言する(ダラダラ残業の防止)
　⇒「今日は定時で帰ります」カードを机上に掲げるなど
⑦上司による退所見届け(強化月間や週間を設定し実行・ある行政組織では効果ありとの報道有)
⑧会議時間帯や電話・メール時間帯の限定
a) 利用者を失わないサービスを見極めて、当該サービスの廃止or短縮を検討
b) 職員間の業務平準化、チーム内連携体制の確立(業務分担や仕事の進め方の見直しを全員で共有化)
⇒特定の人に業務を集中させないで、役割分担と業務の平準化(全員の能力向上と育成のためにも)
　＊1週間ごとにチェックして月曜朝の課内会議で、多忙の人の仕事を調整する例あり
c) パート・アルバイトの能力管理と改善提案で、正社員の残業を削減
⇒提案が採用されることでパートのモチベーションアップも副産物、聞いてくれたことの嬉しさ
＝パートのやる気と定着化
d)会議の持ち方の整理
⇒緊急時を除き16時以降開催しない、時間厳守・延長無し、
外務員と窓口の情報伝達は15分の立ち会議など
e) 業務効率目標を各人が半年単位で設定し、成果を所属長に面談報告



３．サービスのスピード化と業務の効率性に向けて工夫
①全員で課内・係内の仕事の棚卸しをして、省力化する仕事と時間をかける事をあぶり出す
　⇒ 一度全員で仕事の分担と内容を棚おろしして、その優先順位と省力化を
　　省力化は手抜きじゃないコンプラ違反することじゃありません、
仕事の軽重を見きわめて短時間に済ませることを洗い出すことが肝心です。
例１) ほうれんそうは簡潔短く・でも大事な協議はじっくり、お客様に逢う時間を確保充実
例２) 今まで継続を前提に取り組んできたが、本当に止めても影響無い業務やサービスは無いかの検証(競合他社にあるから・ＣＳが下がるからと継続しているが、代替できるものはないか)
②自分でする仕事の段取り⇒目標管理シートでいう達成方法や時間軸の段取りを自分で考える
③自己解決型人材へ(気付きと自分で解決策を作る)⇒指示待ち人間じゃない、「自分で考える」を
④管理職のする仕事の役割分担と、全員の納得感
⑤ＯＪＴと「いきいき職場」
⑥優しく指導する先輩、聞きやすい雰囲気作り
そのためにも土台となる仕事のメリハリと時間の効率的使い方、休日・休暇をきちんと取る(取れるよう日々の仕事の段取り)、ハラスメント・メンタル不調防止などを、各職場で取り組むことが大切

４．業務改善策の作成手順
(１)別紙の様式を活用し、プロジェクトメンバーで話し合ってください。
今後、こうしたことを、部署単位or事業部門のラインで話し合って抽出し、その改善策を
組織として共有化していることが望まれます。 
(目的)　
　　①スピードアップする、無駄で無くてもよい作業・行程を見直す
　　②大事なことにじっくり時間をかける
(討議)
省力化とスピードアップ　別紙様式を使ってグループ単位で挙げてください。
最終的には、本店のリスク管理・コンプラ部門でのコンプラチェックを行うこととなります。
　　取組み例
　　①終礼で翌日の業務内容、伝達事項を確認する
　　②外務員と窓口は終礼で情報伝達(手書きメモで15分の立ち会議で)
　　③帰る前にポストイットに翌日取り組む事項を書き置く
　　④会議の仕方の工夫(時間厳守、議論中心、資料は７割の完成度で良いので事前配布)

(２)検討の視点
　①無駄な作業の見直し、効率的な仕事のし方を、各部署で共有する
②残業の少ない支店の管理職が当たり前にする仕事の仕方を、他支店にも活かす
③正確で早い職員の仕事のし方を共有化する (ミスが多い・やり直しのケースは時間を奪う)
④可能なものはセンター・支店に権限移譲することで、スピード化を促進する
 本店と支店やセンターとの情報伝達のタイミング、現場の作業を考慮した指示・
連絡のし方を調整する
 ③留意点
　 「事務処理の効率化」から始めるのでなく、「こう工夫すればもっと正確で早くなる」と
日頃感じている事柄(具体的で細かい作業レベル)を参加者全員で出し合います。
その成果と実施策が、事務処理の効率化や無駄な作業の排除を生み出します。
　参考　業務改善例
１．支店・センターへの権限移譲
　　備品購入も含めて軽微な支出などの決裁を支店・センターに権限移譲する

２．業務遂行方法
　①営業時間外の外線電話のルール化(電話アナウンスの活用など)
　②就業時間外は原則として内線電話をしない(緊急用の１本のみ活用)
　③書類のひな形作成
　④業務の複数担当者(メインとサブを設定し、特定の職員しか扱えないことを解消、休暇取得に
よる不在にも対応できるようにする)
　⑤朝礼後の担当ごとの短時間ミーティングで本日遂行業務を確認(チームで仕事をする意識、
期限の有る業務の失念解消など)
　⑥終礼により、仕事のメリハリと翌日遂行する仕事をチームで確認
　⑦伝票・資料は複数人のチェックによりミスを解消
　⑧支店同士で書類の棚入れ場所は保管方法を統一する(異動者も迷わせない)
　⑨無駄話を減らす

３．指示待ちからセルフコントロールによる仕事の進め方
　①課内の業務分担は全員で確認し合ったのちは、担当者の段取りにゆだねる
　②気になる点は、まず対応策を自分で考えて、管理職や先輩に相談
　　・「どうしたらいいですか」ではなく、『こうしたいけど良いですか』を提案する
　③緊急時やトラブル時は即時に一報を報告、赤ではなく黄色信号時点で報告・相談する
　④管理職は職員の動きを気に掛け、変化(悩みなど)を把握した場合は対応

４．会議の運営方法
　①目的と決定すべき事項を事前に明確化して通知して置く
②時間厳守と１６時以降は会議をしない、打ち合わせも時間を区切り結論や方向性を出す
　③資料は７割完成で事前送付して、議論中心(説明省略)とし結論を出す
　④外務員と窓口担当、指導員と事務担当の情報引き継ぎは、手書きメモで立ち会議(15分以内)

[bookmark: _Hlk53739842]５．役員による支店・センターの巡回または担当者との意見交換
　職員のやる気に火をつけられ、役員は現場の課題を即時に把握できる

＊ある研究所の専門家によると、仕事の見直しとして、
　①無駄な会議や稟議・打合せの削減
②仕事の配分や段取りの改善
③決定権の権限移譲
　④意義の乏しい組織内ルールの見直し
⑤管理職が職員に指示・依頼する優先順位　
⑥職員は自分で仕事の段取りを考えて行動するなど
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２．仕事を早くするコツ
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資料７　要員数の検証（イメージ）
１．前提の業務平準化
①要員数の検証の前提として、無駄な作業の排除と業務の平準化が与件です。
②実質のＪＡ利用決定権者が団塊Jrとなり、農家と人口減少にあって、我々の強みで差別化
することを今後の事業持続の与件とするとき、職員や店舗によって仕事(＝サービス提供)の仕方と所要時間が異なることは、無駄の発生となります(商圏の違いによる事由は別扱い)。
　③そのための、業務の平準化は、仕事のし方を共有化します。
ア．段取りの良い管理職の仕事のし方(業務の分担と偏り発生すれば再配分、迅速な判断など)
　　イ．ミスのない・仕事の早い担当者のやり方(特に事務処理)
　　ウ．研修会などで得た知識やノウハウを職場全員で共有化合
　　スピード化の追加策として、無駄な作業の排除、現場への権限移譲があります。
２．要員検証
　①べき論や理論値を作って実態に合わせる手法もあるのかもしれませんが、現在も各店舗とも
その体制で走っている、どこも要員不足で補充の元が無いなら、
　現状をベースに考えます。このとき、全国や県域の平均値、他ＪＡの要員構成はマーケットと当該店舗の特質が異なるため、比較検証の意味を持たないでしょう。
　②そこで、当ＪＡ内で最も望ましい店舗を一つのゴール(標準型)として、業務平準化したうえで
(それを前提に)要員数を比較検証することを基本と考えます。
③これをベースに、組合員数・人口、事業量などを加味して相対比較することを想定します。
ただし、事業量と事務量は単純比例しないことに留意し、現場の経験則に照らします。
処理件数も一つの指標となりえるでしょう。
④この場合に、基本的かつ最も頭数の多い業務を基礎点として他業務を換算することで、
複数業務を持つ店舗の要員数を比較検証することが考えられます。
ただし、現実的にある業務が他業務を補完するケース、職員が兼務する場合もあるため、
絶対的根拠というより、検証結果の一つと捉えるほうが実態的かもしれません。
　　⑤ライフライン性格が強いなど管内の環境が大きく異なる店舗は、単純比較できないため、
個別に判断します(ＪＡ事業がリテールである以上、生活者の暮らし振りで事業は変わる)。
⑥作物の違いによる業務の差異は考慮せざるを得ませんが、業務効率化・平準化は各事業所とも
同じに扱います
(作物だから部会だからとスタートすると、今と何も変わらず赤字解消などとてもおぼつかない、
これを契機に大なたを振るって欲しい、前例主義の継続で組合員は確実に去る。)	
３．検証と検討の切り口
①管理職数の検証、各部署の管理職がする担当者の役割分担の検証
②事業量的検証、残業時間、仕事の仕方と進捗管理を、店舗単位で検証
③店舗同士で同一業務を抽出して業務量を把握、仕事の仕方の検証
⇒１日のスケジュールをみて時間のかかる作業を抽出して作業時間を算出
例示：窓口来店数×一人対応時間、伝票枚数、処理件数
⑤速い支店と遅い支店を比較して、配分を計算、望ましい支店・センターをベースに検証
⑥労働時間・残業、休日出勤の違い・検証、⑦外務員、指導員など外勤者の行動検証
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　理念の行動化

理念を事業で実行するための行動をする。(ＪＡを選んでもらえる)他社との違い・組織の存在意義を礎にした行動を忘れない。

　戦略策定 ①理念を実行する戦略を策定する。職員に組織の向かう方向・方針を明示する。

②戦略実行の戦術を示し、成果に対する責任を職員と共有する。

　変革と創造

①前例に頼らない利用者の変化に応じた施策を打つ。常に危機意識を持ち、3-5年先の変化を睨んで今から手を打つ(特に2022年)。

②自ら課題を抽出したうえで課題解決の対応策・テコ入れを作り、時宜を失わない(スピードと拙速を忘れない)

　職員への動機付け

仕事の目的や意味を常に職員に発信し、職員の疑問に丁寧に応える。　孤立する職員にタイミングを失わず声掛けする。

　職員へ委譲 ①職員の経験・能力に合わせ仕事を任せて(役割分担)、自己解決への成長の機会とする。(特に、管理職候補者への経験の場)

②責任を負いながらその範囲内で業務の権限を委譲し、管理職はより重要な職務(決定・判断業務と育成)に専念する。

　人材育成

①ＯＪＴで職員本人の「気付き・行動にこだわる・考えるくせ」を身に付けさせる。

②期末に評価をフィードバックし(当期の課題や反省は次期の改善策の材料)、次期の行動に活かす。

　人材の発掘

JA内の優れた人材を見出し、上位能力へ引き上げる。(特に、女性職員の活躍機会と若手職員の成長機会の用意)。

　内外の人脈づくり

JA内外の人脈を築き、活かす。実現への組織合意形成するのを厭わない。

　決断力(胆力)

①時宜を失わず決断する。決断する肝っ玉を持つこと。捨てることに逡巡しない。②職員や他部門の意見も聞き、独断しない。

　解決策の提示

適切な状況判断のもと、軽重と優先順位の合致している解決策を提示する。

　カイゼン

目標と現状の差異を確認し、問題を把握し、より良い方法を常に工夫する。無駄を排除し、より効率的な仕事の進め方を考え実行する。

　計画立案・目標設定

実行できる経営資源を用意でき、かつ一定のチャレンジを織り込んだプランを策定する。

　進捗管理

職員の業務遂行の進捗を管理する。遅れているときは、職員に問い考えさせて軌道修正させる(必要に応じ修正する)。

　目標達成

常に実現可能性を追求し、次善策を打つ。障害を乗り越えるよう行動にこだらわせ、確実にゴールへ前進する。

　プレゼンテーション

相手が知りたがるor不安視している論点を踏まえて提示する。基本は結論を先に示す手法をとる。

　利用者満足と収益向上 ①利用者満足の視点の事業実施策を策定する、利用者の気付かない要望を掘り起こす。

②事業の継続性、組織の持続性を土台とした事業運営を行う。

　スピード

時間軸と、スピードを常に押さえて、計画立案と実行を行う。

具体的行動
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資質 役割と権限


