
1. �問題設定

安全を重視する組織において，安全文化醸成は常
に支持される言葉であり，安全文化の綻びが見られ
るのは安全文化醸成活動が十分でなかったからだと
言われるのが現状である．組織にはそれぞれ文化が
あり，組織の一人ひとりの判断や行動に影響を与え
ている．安全に関しても同様であり，組織文化は安
全にプラスとなる影響を与えることもあれば，安全
を阻害することもある．安全文化は組織文化の安全
に関する側面である．また，安全最優先という言葉

は，組織でよく使われるが，ここで安全最優先とい
えば，何か判断するときに「いかなる場合も安全を
最優先せよ」ということであり，これを実行しよう
とすると，安全に対して無制限にリソースを充てな
ければならないということになる．しかし，リソー
スには当然限りがあり，安全だけに全てを配分する
わけにはいかない．そこでIAEAが示した安全文化
の定義は，「安全に関する問題に，まず最初に注意
を向けること」としている（高城・前田，2019）．

リソースと安全文化の関係は明確でないものの，
少なからず関係性はあるものと想定することが可能
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である．本稿の目的は，このことを一つの調査デー
タの分析を通して明らかにする．

2. �データと分析のモデル

2.1 �使用するデータ

使用するデータは，2021年に原子力産業従事者
に対して実施された安全にかかわる意識調査から得
られたものである．本調査で調査対象とされた回答
者が所属する事業所は34の事業所で国内の電力会
社である．サンプルサイズは，n＝11642であり十
分であると考えられる．

2.2 �使用する変数

設問はリソースに係る次の設問，「あなたの職場
では，業務を遂行する上で必要な要員が確保，配分
されている」「あなたの職場では，原子力発電所の
信頼性向上のためリスク低減に必要な予算が確保さ
れている」を使用した．その他にリソースに係る設
問との関連を見るため，同時に調査で実施された
78の設問を使用する．「そう思う」「どちらかとい
うとそう思う」「どちらともいえない」「どちらかと
いうとそう思わない」「そう思わない」の５件法で
尋ねており，５点から１点までを割りあてた．リソー
ス（要員）の平均値は3.07，標準偏差は1.306，リソー
ス（予算）の平均値は3.55，標準偏差は1.089であった．

2.3 �分析の方法とモデル

意識調査に使った「安全文化測定尺度」の複数の
設問と，「リソース」との関連を探るため，安全文
化測定尺度の全ての平均点（以下総合得点という）
とリソースの点数を調査を行った各事業所毎に平均
点の高い順に並べた．

次に「リソース」と関連の深い設問を探るため，「安
全文化測定尺度」のすべての設問を独立変数候補と
し，「リソース」を目的変数としたステップワイズ
法による重回帰分析を行う．重回帰分析や判別分析
の場合，独立変数が多い方が良いモデルとは限らな
い．独立変数の候補から，予測や判別に有用な順に
独立変数を採用するための方法を用いた．まず，最
も有用な独立変数を１個採用する．次の段階では，
まだ採用されていない独立変数のうちで最も有用な

独立変数を１個採用するという手順を繰り返す．独
立変数の選択基準はあくまでも統計的な指標に基づ
くため，選択された独立変数が解釈可能であるかは
別途判断が必要である．

3. �結果

以下に分析の結果を示す．

3.1 �安全文化とリソース

総合得点とリソース（要員）の値について，各事
業所毎にプロットしたのが図１になる．これよりリ
ソース（要員）の点数が高いほど総合得点が高く
なる傾向が見られる．表１に示すとおり相関係数
は.857と，総合得点とリソース（要員）との間に高
い相関がある．次に総合得点とリソース（予算）の
値について，各事業所毎にプロットしたのが図２に
なる．これよりリソース（予算）の点数が高いほど
総合得点が高くなる傾向が見られる．表２に示すと
おり相関係数は.632と，総合得点とリソース（予算）
との間に高い相関がある．
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図１　安全文化総合得点とリソース（要員）

表１　安全文化総合得点とリソース（要員）の関連
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3.2 �リソースと関連する設問

リソース（要員）について，同時に実施された設
問群からステップワイズ法により選択された設問が
表３になる．非標準化係数を見ると負担軽減対策と
要員とが最も関連が強いことがわかる．次に関連が
強いのは，時間確保であった．そして，予算確保，
技術継承，不安感と続く．要員不足に対する要望で
ある負担軽減対策との関連が強いのは当然のことで
あろう．また，「安全に係る懸念や改善方法を検討，
提案する時間が確保できている」と関連が強いとい
うことは，安全文化に影響する注目すべきことであ
り，要員不足により改善にかける時間が割けないと
いう状況が生まれているということである．一方，

「信頼性向上のためリスク低減に必要な予算が確保
されている」というリソースのもう一方の予算確保
との関連が強いことが示されており，要員と予算は
連動していることがわかる．技術継承「業務遂行上
のノウハウやその根拠が職員に十分に伝わってい
る」についても，要員と関連が認められることから，
要員が不足すると技術継承が円滑に進まない懸念が
あるということである．将来不安「これからの人生
をあれこれと考えてみて「将来なんとなく不安だ」
というような気がする」は，要員が不足する中で自
分はどのようになっていくのだろうという将来に対
する不安が表れているものであろう．

リソース（予算）について，同時に実施された設
問群からステップワイズ法により選択された設問が
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図２　安全文化総合得点とリソース（予算）

表４　リソース（予算）と関連設問（2）

表３　リソース（要員）と関連設問（1）

表２　安全文化総合得点とリソース（予算）の関連
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表４になる．非標準化係数を見ると時間確保と予算
とが最も関連が強いことがわかる．次に関連が強い
のは，懸念対応であった．そして，要員確保，要望
対応，組織意識と続く．時間確保「安全に係る懸念
や改善方法を検討，提案する時間が確保できている」
と予算との関連が強いのは興味深いことで，予算が
限られることにより改善にかける時間が確保できな
い，言い換えると予算の過不足により懸念や改善に
かける時間が左右されるということであり，これは
安全文化に影響する重要な要素であると考えられ
る.「負担（追加業務，コスト）になっても安全に
係わる懸念事項や提案に対して真摯に対応してい
る」，「追加業務やコスト増になる場合でも協力会社
からの意見・要望をきちんと受け止めている」につ
いては，コスト（予算）を直接聞いている設問であ
り関連が強いのは当然である．一方，「幹部は，規
制基準に満足することなく，原子力安全の高みを目
指すことに積極的に取り組んでいる」との関連が強
いことは注目すべきである．

4. �議論

安全文化を測る設問の総合得点とリソースとの
間には強い正の相関が認められた.リソース（要員）
についてはその傾向が強く，昔から言われる「人・物・
金」は会社の経営上重要な構成要素となっているこ
とが，この結果から明らかとなった．最初に，リソー
ス（要員）と関連が強い設問を見ると，要員不足を
補うために施策を会社が行っているかという設問が
上がっており，忙しさに対する緩和を期待する声を
伝えたいことがわかる．また，忙しい中で職場にお
いて安全に係る懸念や改善方法を検討，提案する時
間がないとあり，安全に対する改善活動が，時間が
ないために円滑に行われていない様子がうかがわれ
る．リソース（要員）とリソース（予算）は関連が
あり，要員と予算の過不足の感じ方は連動している
ことがわかる．さらに，要員不足が技術伝承へも影
響を与え，伝えなければならないことが十分に伝え
られていない様子が見られる．要員不足により業務
が円滑に進められていない中で働く人たちの不安の
声があがっていることが考えられる．

次に，リソース（予算）と関連が強い設問を見る
と，安全に係る懸念や改善方法を検討，提案する時
間がないと，リソース（要員）に上がってきた設問
が同じように選択されている．要員と予算の過不足

は関連しており，業務の中では一体として扱われて
いるようである．また，予算が限られているためか，
協力会社の意見・要望に応えられていない様子がう
かがわれる．「幹部は，規制基準に満足することな
く，原子力安全の高みを目指すことに積極的に取り
組んでいる」という設問との関連が強いことは注目
すべきであり，安全に対する幹部の姿勢もしくは会
社の姿勢が，実際に業務を進めている従業員にとっ
て，予算不足で業務が円滑に進められないことに対
する幹部への不信感に繋がっているということが考
えられる．すなわち予算の過不足により幹部への評
価が変わってくるということである．

経営資源には，ヒト，モノ，カネ，情報，時間な
どの項目があり，これらを組織の状況に応じて適切
に配分することにより，組織は安定した状態で維持
できるものであり，どれが少ないから状態が悪いと
いうものではない．しかしながら，安全を常に高い
水準で維持しなければいけない組織においては，と
りわけ経営資源の配分は重要になるであろう．今回
の分析結果を見る限り，安全文化醸成にはある程度
従業員が満足する要員，予算，時間が必要であるこ
とがわかる．

一方，要員の能力は本人の動機づけに大きく左右
されている．人的資源を有効に活用するには，要員
の持っている能力を大いに発揮できる状況を作るこ
と，可能性のある能力を開発することが必要であ
り，そのための組織マネジメントがHRM（人的資
源管理）といえる．これにより，個を活かすことこ
そが組織を活性化することになる．組織は経営環境
に適応しながら諸活動を行う．その基本となるのが
経営理念であり，その中に「個の活用」「個の尊重」
の考え方が明確に織り込まれていることが大切であ
る．例として上げると，ある製薬会社では「人の健
康のために役立つ企業」を掲げている．社員一人ひ
とりが，仕事をする一番の目的を，患者さんのため，
薬を必要とするお客様のため，と考えており，社会
的意義や誇りを持って活き活きと仕事をしている．
経営理念の中に人間観が明確に示されている企業で
は，全社的に共通する価値観が存在し，従業員が会
社に誇りを持っている（青井，2002）ことが考えら
れる．

これまでリソースが重要であることを述べてきた
が，一方で，従業員のモチベーションを保つには，
社会的貢献感と誇り（池田・秋保・金山・藤田・後
藤・河合，2021）が重要である．経営理念において
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それらが示されていることで組織が進むべき道標と
なり，経営層を含む従業員が一体となり，安全文化
が醸成された組織を創り出していくと考えられる．

5. �最後に

現状の電力業界を取り巻く環境は，電力自由化等
により競争が求められるものとなっている．特に原
子力従事者にあっては，福島第一原子力発電所事故
以降の規制基準の厳格化により，その対応のために
リソースの管理が重要となってきている．原子力産
業に対して新たな規制基準が定められ，発電所を動
かすためにはそうした規制基準に合格する必要があ
る．原子力産業に従事する人々は，限られた時間の
なかで限られたリソースを最大限に活用して，業務
に取り組んでいることが想像される．その舵取り役
は，本店や発電所の幹部が担うものであり，組織内
全体が同じ価値観を持ち安全を最優先に取り組むに
はどのような施策が必要かを考える上で，リソース
が重要な位置を占めていることを常に意識すること
が大切であろう．
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