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働くことは生きること 

生まれること、死ぬことは自分では制御不可能 

生まれること、死ぬことには、人の了解が必要 



職場でストレスを感じる従業員 

増加している 
   
        労働者の約6割が強いストレスを感じている 

 男性も女性もその理由は 

             「職場の人間関係の問題」 

  そして「仕事の質」と「仕事の量」がストレスに 

人それぞれの考え方にゆとりが
なくなってきたのだろうか？ 

平成24年度労働者の健康状況調査：厚生労働省 平成25 年9 月19 日発表 



精神的不調で労災申請 

労災申請で多い原因は 「対人関係」 
 

 その中で特に多いのが 「上司とのトラブル」 
    

 そして、次に多いのが 

 「（ひどい）嫌がらせ、いじめ、又は暴行を受けた」 
 

よかれと思っていったことがパワハラ 
昔はこれでよかったのだが 
これが嫌がらせ？ 

平成24年度労働者の健康状況調査：厚生労働省 平成25 年9 月19 日発表 



労働者の健康障害 

労働と健康障害の相互作用 

1. 働くことによって、健康障害が誘発され、生命を脅かすような状況に陥っている。 
                               ⇒過労死、過労自殺 

2. 就業することで、規則正しい生活の営み、自律性確保、社会的帰属意識、そして
デーセントワークを享受できるはずであるが、現代社会はそれを許さない。 
                               ⇒不規則勤務、睡眠時間減少 

3. むしろ、過重労働で、多くの疾病を抱える、薬物治療が必要となっている。 
                                ⇒労働環境病、こころの不調 

4. 心の健康問題により、自己判断能力喪失、自殺を思いとどまることもできない  
                               ⇒自己喪失 

5. 健全な集団生活が営めない職場、人としての尊厳も喪失      
                               ⇒ハラスメント 

健全な職場には、健康な労働者が宿る。健全な職場には、健康な経営者が宿る。 



私たちが感じるストレス 

2足歩行による腰痛 

自然の脅威 

人が自ら創造したストレス 

ＩＴ化 
  OA化 
     ＦＡ化 
          ・・・ 労働態様 

 雇用形態 
  長時間労働 
    長距離通勤 
      ・・・・ 

「人の論理」から「仕事の論理」への移行 

食べ物に好き嫌いが多い人は体が弱い。 
人に対して好き嫌いの多い者は心が狭い。 
            （河盛好蔵） 

詩が生まれ、画が出きる。 
          （夏目漱石） 
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健康経営が必要とされるわが国の現状 

① 超少子高齢化による労働人口の減少 

② 業務に起因する心身の健康問題が社会的課題 

③ アプローチのからだの健康問題―生活習慣病、老人病の増加 

④ 心の健康問題―若年者のメンタルヘルス不調、高齢者の認知症 

⑤ 予防医学的アプローチによる効果が検証されつつある 



大企業と中小企業 

86.5 

13.2 

0.3 

事業規模 

小規模 中規模 大規模 

企業数 従業員数 

    大企業 1.1万 1,397万人 

    中小企業 385.3万 3,217万人 

うち小規模事業者 334.3万 1,192万人 

（数字は％） 

中小企業庁「2015年版中小企業白書・小規模企業白書」 

約400万企業のうち、中小企業が99.7％ 約4614万人労働者のうち、中小企業が69.7％ 



平均寿命の推計（平成25年～34年） 



平均寿命と健康寿命の差 



中小企業における人員の過不足状況 

不足している 

 50.2% 過不足はない  

45.5% 

過剰である, 

3.5% 

無回答 

 0.7% 

日本商工会議所「人手不足への対応に関する調査」 2015年8月 

高年齢者雇用安定法改正 
（高年齢者雇用確保措置の義務化） 

定年の廃止 65歳までの定年の引き上げまたは継続雇用  
（平成25年4月1日） 

加齢に伴う心身機能の低下→労働災害発生の要因の一つ 



働く人の心身の健康は？ 

働く人の健康を 
 危険から守るべき義務を有する人は？ 
我が国では、労働者を守る法律（例）がある。 
  ・工 場 法    （明治44年、１９１１年） 
  ・労働基準法   （昭和22年、1947年） 
  ・労働安全衛生法（昭和47年、1972年） 
  ・労働契約法   （平成19年、2007年） 

誰に課せられた法律なのだろうか？ 

しかし・・・ 



企業リスク－コンプライアンス 
民事訴訟 

民 
 
法 

経営者、当事者（管理監督者）に対して 
◦債務不履行(451条)➡契約責任不履行（労働契約法5条） 
◦不法行為(709・715条) 
◦共同不法行為(719条)  

会
社
法 

経営者、経営陣に対して 
◦役員等の第三者に対する損害賠償責任(429条）➡善管注意義務違反 
◦代表者の行為についての損害賠償責任（350条）➡不法行為責任 
◦株主による責任追及等の訴え（847条)       ➡株主代表訴訟 

刑事罰 

労働安全 
 衛生法      

◦健康診断（66条）       ➡罰金50万円 
◦病者の就業禁止（第68条）  ➡6月以下の懲役又は50万円以下の罰金 

労働基準法 ◦解雇制限（19条第1項）      ➡6か月以下の懲役または30万円以下の罰金 

道路交通法 ◦車両等の使用者の義務（74条）➡5万円以下の罰金 

刑 
 
法 

◦傷 害  (204条) ➡15年以下の懲役又は50万円以下の懲役 
◦暴 行  (208条) ➡2年以下の懲役若しくは30万円以下の罰金又は拘留若しくは科料 
◦脅 迫  (222条) ➡2年以下の懲役又は30万円以下の罰金 
◦名誉棄損(230条) ➡3年以下の懲役若しくは禁錮又は50万円以下の罰金 
◦侮 辱  (231条) ➡拘留又は科料に処する 

安全配慮義務履行違反 

ﾊﾟﾜｰﾊﾗｽﾒﾝﾄ 

健康障害 



そこで 



経営者の健康管理義務 

欧米は自己管理型―自己責任 

日本は組織管理型―健康経営 

経営者が進める従業員の健康づくりが効果的 

、健康づくりです 



健康経営の考え方 

健康経営とは 
 健康経営とは、企業が従業員の健康に配慮することによって、経営面におい 

ても大きな効果が期待できる、との基盤に立って、健康管理を経営的視点から

考え、戦略的に実践することを意味している。 

 従業員の健康管理・健康づくりの推進は、単に医療費という経費の節減のみ

ならず、生産性の向上、従業員の創造性の向上、企業イメージの向上等の効

果が得られ、かつ、企業におけるリスクマネジメントとしても重要である。 

 従業員の健康管理者は経営者であり、その指導力の元、健康管理を組織戦

略に則って展開することがこれからの企業経営にとってますます重要になって

いくものと考えられる。 

   NPO法人健康経営研究会  

http://kenkokeiei.jp/index.html


中小企業が考える自社の相対的な強み・弱み 
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経営者と社員、部門間の一体感・連帯感 

個別ニーズにきめ細かく応じる柔軟な対応力 

経営における迅速かつ大胆な意思決定能力 

市場等の変化への迅速な対応・機動力 

優れた設備の整備・活用力 

必要資金の調達力 

豊富な種類の商品・サービスの品ぞろえ 

規模の経済性を発揮 

中小企業は、経営者と社員の一体感、きめ細かく、迅速で、独創的な対応を、自社の強みとして認識している 

三菱UFJリサーチ＆コンサルティング株式会社「企業の創意工夫や研究開発等によるイノベーションに関する実態調査』（2008年12月） 

（注）回答者を中小企業、大企業の2グループに分類したうえで、各々の項目で「優れている」、「やや優れている」と答えた回答数を累計し、 

全項目の合計が100％になるように各グループ間で配点。その後、各々の項目において「{[中小企業グループの点数)/(大企業グループの点数）}－１」 
を算出し、この値の高いものを「中小企業が相対的に優れていると考えている項目」とした。 
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百年企業 全国に2万6000社 

・業歴が100年以上の「長寿企業」は、2万6,144社 

・業種別で最も多かったのは「清酒製造」で707社 

・規模別にみると「従業員10人未満」が16,287社 

・明治時代以降（1868年以降）の操業は23,284社 

・都道府県別の「長寿企業輩出率」「京都府」の3.96％が最高 

（「特別企画：長寿企業の実態調査（2013年）株式会社帝国データバンク による） 

・創業西暦578年 「金剛組」 1,400年以上の業歴 



百年企業の礎 

企業がその生命を維持するためには何が必要なのか？ 

⇓ 

Maslow   一つは生産性、品質、利益向上といった意味での成果。もう一つは、人的成果 

Drucker  組織は、人々を惹きつけ、引き止めなければならない 

Peters  従業員を大人として扱うこと、同じ仕事に携わるﾊﾟｰﾄﾅｰとして敬意をもって接すること 

Rosen    従来分断されてきた経営管理と健康管理を統合的にとらえる 

⇓ 

未来の企業への投資（→人への投資、健康投資） 

Hardwareも大切だが、Softwareはもっと大切、そして人がその中心である 

⇑ 

我が国では、労働安全衛生法、健康保険組合、組織型健康管理について理解が必要 

22 



健康経営宣言 

健康経営宣言 

社外に対して 

健康経営宣言 
の表明 

Recruit 
企業イメージ 

motivation & morale 
生産性と働き甲斐 

経営者 従業員 

従業員のための 

健康経営宣言 健康経営宣言 



経営者の表明で職場が変わる 

安心して働ける職場―経営者の考えを表明 

 時代の流れと考え方の推移 

2010年からゆとり世代が新入社員（主に中小企業）に 

「どんな仕事が理想的？」➜ 「自分にとって楽しい仕事」 

                                （大阪商工会議所、2012年） 

2016年に卒業する学生 

「行きたくない会社」➜ 

 

「休日・休暇が取れない（少ない）会社」 

「残業が多い会社」    （マイナビ調査、2015年） 



新規株式公募を行った企業の5年間存続率 
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人材重視レベル 報酬制度レベル 

平均値から上位16％（1標準偏差）に含まれる企業 

平均値から下位16％（１標準偏差）に含まれる企業 

企業の存続率に関する原因を説明する2つの尺度 

企業の人材重視レベル 

1.事業戦略や経営目標の文書の中で、従業員の重要性を指摘しているか？ 

2.会社資料等で、研修制度についての記載があるか？ 

3.役員の中に人材管理担当がいるか？ 

4.臨時社員と正社員の割合はどのくらいか？ 

5.現在の労使関係をどのように評価するか？ 

従業員の報酬制度レベル 

1.ｽﾄｯｸｵﾌﾟｼｮﾝ（自社株購入権）が、全従業員に認められているか？ 

2.ｽﾄｯｸｵﾌﾟｼｮﾝが、特定の従業員と経営幹部だけに認められているか？ 

3.利益分配が、全従業員に認められているか？ 

4.利益分配が、特定の従業員と経営幹部だけに認められているか？ 

5.グループに対する奨励制度があるか（節約資金分配制度など）？ 

 
 

 
 

 
 

5
年
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の
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続
率 

(%) 

出典：テレサ・ウェルボーンおよびアリス・アンドリューズ、「Predicting Performance of Initial Public Offering Firm : Should HRM Be in the Equation?」 
『Academy of Management Journal』39(1996年）：９１０－９１１ 
ジェフリー・フェファー著「人材を活かす企業」（１９９８）（守島基宏監修/佐藤洋一訳。翔泳社。2010. 



健康は経営、疾病は医療 

労働安全衛生法－健康診断実施義務 
  
健康診断➜疾病発症前に異常を察知 
      ➜健康回復➜生産性確保 
 
疾病休業⇔家族旅行（有給休暇） 
 

経営戦略―健康経営 

疾病発症➜治療、就業制限、休業 
 
通院、入院、就業制限、退職 
 
QOLの低下、生産性減少 
ｱﾌﾞｾﾝﾃｨｽﾞﾑ､ ﾌﾟﾚｾﾞﾝﾃｨｽﾞﾑ 

疾病治療－医療制度 

健康を維持できる仕組みの構築＝経営 世界最先端の健康立国へ（日本再興戦略2016） 



健康経営の基本的な考え方 

国 
自治体 地域社会 

企業 
健保組合 

企業価値 生きがい 
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健康診断はなぜ大切なのでしょうか 

自覚症状などに気づいてから検査を受けた場合、病気が発見され

て働くことができなくなる可能性があります。 

健康診断は、現在の健康状態を確認するものであって、もし、前年

の健康診断の結果と変化があれば、自分自身で生活習慣等の改

善に取り組むことにより、健康状態を改善することができます。 

（参考）株式会社ローソン様における健康診断受診と賞与に対する経営トップの判断 
     人財への思い―賞与カット（本人15％、上司10％）    



経営者の決定 ⇒ 健康経営 ⇒ Chance 

新規事業 Challenge 

マーケティング ⇒ 健康経営宣言 ⇒ 従業員の安心感 

評価分析 Change 

経営会議 ⇒ 健康投資 ⇒ 戦略的投資 

Strategy⇒Tactics 費用対効果検証 

 専門家集団の資質 ⇒ 従業員の健康増進 ⇒ 健康リスク減少 

家族の安心感 

Presenteeism改善 ⇒ 職場生産性の向上 ⇒ 利益拡大 

Absenteeism改善 企業イメージ 

優遇融資 ⇒ 健康経営企業 ⇒ CSR/社会的評価 

優秀な人材 ⇒ 増収増益体質 

投 資・SRI・ROE ⇒ 企業のsustainability ⇒ 企業ブランド/CSV 

⇒ 従業員⇒顧客 

Legend ⇒ 百年企業 ⇒ 地域の安心感 
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経営者が導く３Sから６Sへの道 

整理 

整頓 

清掃 

清潔 

 躾  

作法 

管理職の注油 管理職の注油 

4S活動の推進=安全衛生管理の基本➜安全確保、品質管理、生産性、顧客満足度、経営改善 
 

平成28年度 安全の指標 中央労働災害防止協会編 



経営者はどちらに投資？ 

喫煙室 禁煙リフレッシュルーム 

アルツハイマー型認知症のリスクが 糖尿病、心筋梗塞、脳卒中予防効果が 
メンタルヘルスにも好ましい効果が 

組織内 
ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ 

空間投資 

ソーシャル
キャピタル 



組織への働きかけで大きなリターンが 
経営者の経営戦略で 

投資に見合ったリターンがあるのは？ 

105倍 21倍 

Michigan Department of Public Health, 1987 



健康を保持・増進する7つの行動 

 

           

・自分の体に合わせて 

 椅子の機能を調節している 

・室温が快適である 

・作業面が十分に明るい 

・タバコや強い香水など 

 不快な臭いを感じない 

・自分の居場所が確保されて 

 いると感じる 

・雰囲気が友好的である 

・周囲の人の仕事の内容を 

  把握している 

・いつも挨拶をしている 

・よく笑う機会がある 

健康経営オフィスの考え方 

利益投資 

 快適職場 
 温・湿度 
 空気環境 
 照明 
 個人スペース 
 什器     等 

空間投資 

 職場環境 
 3S➜４S➜・・ 
 社員食堂  等 
 

時間投資 

 休憩時間 
 休日確保 
 有給休暇 
 健康教育  等 

職場環境 



 

  

りひとりの仕事のパフォりひとりの仕事のパフォ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
プレゼンティーズム 

（健康問題による生産性低下） 

の解消 

アブセンティーズム 
（健康問題による欠勤） 

の解消 

 運動器・ 

感覚器障害の 

予防・改善 

メンタル 

ヘルス不調の 

予防・改善 

心身症の 
（ストレス性内科疾患） 

予防・改善 

生活習慣病の 

予防・改善 

感染症/ 

アレルギーの

予防・改善 

④
パ
フ
ォ
ー
マ
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向
上
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③
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する 
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気分転

換する 

体を 

動かす 

適切な

食行動
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清潔に 

する 

健康意

識を高

める 

パフォーマンス 

健康状態 

働き方 

（行動） 

オフィス環境 

※全ての健康 

問題に影響 

 
行動を誘発 

空間 

（家具・レイアウト・内装等） 

設備 

（照明・空調等） 

情報 

（ＩＣＴ・インフラ等） 

運用 

（制度・ルール等） 

× 

図．健康経営オフィスの効果モデル 経済産業省 平成27年度健康寿命延伸産業創出事業 健康経営に貢献するオフィスの環境の調査事業 
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働く人の病は？ 

生活習慣病 

作業関連疾患 

労働環境病 

あなたの 
生活習慣 

過重労働 

労働環境 

自己保健 
セルフケア 

安全配慮義務 
適正労働条件措置義務 

安全配慮義務 
職場環境調整配慮義務 

生活環境 

社会環境 

健康教育 

管理職教育 

経営戦略 



職場の環境と健康 

セルフケアによる生活習慣病予防 

セルフケアでは制御できない職場環境病 

健康経営 
で 

一石二鳥 
の 
効果 

労働時間と睡眠時間 
 睡眠不足は酩酊状態 
 居眠り運転－過労運転下命 
職場環境と生産性 
 快適職場で労働損失減少 
 ＶＤＴ障害の予防    etc. 

食生活、身体活動、休養、飲酒、喫煙・・・・➜生活習慣病の予防 

生産性 

Top-down 

健 康 

Bottom-up 



健康経営実践のすすめ 

中小企業が健康経営に取り組む価値 

1. 働く人の健康は？ 

2. 企業で取り組む健康づくり－経営の視点 

3. 健康経営‐経営戦略 

4. 3Ｓから始める健康経営 

5. 企業利益と健康の両立 

収
益←

健
康
経
営 

生
産
性←

健
康 



健康経営における3つの健康投資 

健康経営者の健康投資 

1.利益投資 
企業利益を、健康に投資 

職場環境、教育研修 

2.空間投資 
職場空間を効果的に活用 

 職場の快適化―休憩室、食堂-清潔、健康メニュー 

3.時間投資 
健康を経営戦略として経営ｶが考える時間 

労働時間内に健康教育を実施-ヘルス・リテラシー 

健康投資 



健康経営指標(小規模事業場) 

Copyright ©2016 Workshop for the Management of Health on Company and Employee. All Rights Reserved 

                                                              

1. 経営者の健康経営宣言 
 ・経営者が健康経営を自ら推進している 

 ・長時間労働対策、メンタルヘルス対策を実施している 

2. からだの健康づくり 
 ・健康診断受診率100％に向けて努力している 

 ・健康診断事後措置を協会けんぽ等に相談して実施している 

3. こころの健康づくり 
 ・こころの健康づくり教育を実施している 

 ・管理職に対するラインケア研修を実施している 

4. 職場環境づくり 
 ・職場が禁煙になっている 

 ・３Sなどの快適職場づくりに努めている 

5. 職場コミュニケーションの推進 
 ・職場で職務に関する情報交換がなされている 

 ・管理職による職場環境改善にかかわる情報交換がなされている 



小規模事業場における健康づくりの経済的評価-1 

A社（脱気器等の製造販売） 

 ：従業員数36名（男性33名、女性3名、平均年齢 43.3歳） 

健康づくりプログラムを個別条件を把握して実施 

 翌年 「有所見者」が減少し、「治療中」が増加➜医療費が増加 

 効果が出るまでの準備期（潜伏期）＝先行投資期間 

 「生活習慣変化なし➜悪化」vs「生活習慣改善➜検査結果の改善」 

                     γ-GTP、中性脂肪、HDLコレステロールの改善 

1997年（健康講話）➜1998年（保健指導開始）➜1999年（生活習慣指導）➜ 

2000年（実践プログラム開始）➜2001年（THPステッププラン導入） 

企業における健康づくり事業の経済的評価に関する調査研究  中央労働災害防止協会 平成15年4月 

健康投資 



小規模事業場における健康づくりの経済的評価-2 

企業における健康づくり事業の経済的評価に関する調査研究  中央労働災害防止協会 平成15年4月 

一人当たりの医療費年間総額推移 
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健康投資 

健康診断判定と年間医療費の推移 



健康経営実践例 

従業員数21人 
廃品収集運搬業 

健康経営推進体制の確立―安全衛生委員会 
・定期健康診断 
・インフルエンザ予防接種 
・健康づくりリーダ-協会けんぽとの連携 
・健康講座の開催 
・生活習慣改善学習 
・建物内禁煙の実施 
・福利厚生事業-勤労者福祉センターとの連携  等 

従業員数21人 
建設業 

・健康診断―全員受診    ・がん検診―勧奨 
・社内全面禁煙 
・現場での全面禁煙―喫煙場所を指定 
・血圧計の設置 
・手指の殺菌消毒液の設置 
・空気清浄機の設置 
・社内講演会―健康意識の向上 

時間投資 
空間投資 
利益投資 

時間投資 
空間投資 
利益投資 

きょうと健康づくり 実践企業認証制度～認証企業の取り組み紹介～ 2016年3月 

健康投資 
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経営者が進める健康経営 

経営者 
⇩ 

戦略的投資 

     経営利益 ⇔ 
両立 

従業員の健康 

           利益の創出 
             企業の存続性 
             地域との連携 
          ＲＯＥ⇔ステークホルダー 

 

           企業リスク低減・健康保持 
                 ⇩ 
             休業率の減少 
           アブセンティーズム 
           プレゼンティーズム 

                       金融機関 

内部収益   健康づくり事業 

  

事業    利益 

生
産
性 



企業の資産 

人（健康）⇒ 職務適性・適正配置・就業制限・休業⇒ 企業（生産性・収益） 

社 
会 
的 
評 
価 

企業組織         ⇒無形資産 ⇒ブランド  ⇒信頼(Sustainability) 

ｺﾝﾌﾟﾗｲｱﾝｽ､ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ ⇒無形資産 ⇒社会的評価 ⇒安心(ES,CS) 

従業員          ⇒無形資産 ⇒健康、生産性 ⇒収益(Stakeholder) 


