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D'où venons-nous ? Que 

sommes-nous ? Où allons-nous ?

テ
ム
の
実
現
に
大
き
く
寄
与
し
た
こ
と
は
疑
い
の
余

地
が
な
い
。

一
方
、
社
員
は
企
業
に
命
令
さ
れ
る
が
ま
ま
に
異

動
し
与
え
ら
れ
た
仕
事
を
し
て
い
れ
ば
、
拡
大
す
る

企
業
の
中
で
ほ
ぼ
自
動
的
に
昇
給
昇
格
を
与
え
ら
れ
、

長
期
雇
用
の
保
証
に
よ
り
安
定
し
た
人
生
設
計
が
で

き
た
。
こ
う
し
て
、
日
本
型
雇
用
は
そ
の
時
代
貢
献

の
大
き
さ
ゆ
え
に
前
記
の
よ
う
に
社
会
シ
ス
テ
ム
の

岩
盤
と
な
っ
た
。
し
か
し
、
そ
れ
は
ほ
ぼ
日
本
だ
け

に
存
在
し
て
い
る
雇
用
慣
行
で
あ
り
、
内
需
型
ビ
ジ

ネ
ス
で
す
ら
国
際
競
争
に
さ
ら
さ
れ
る
現
在
、
雇
用

の
あ
ら
ゆ
る
側
面
で
日
本
の
成
長
の
足
か
せ
に
な
っ

て
い
る
よ
う
に
思
え
て
な
ら
な
い
。

2
0
1
8
年
５
月
に
は
44
年
４
か
月
ぶ
り
に
有
効

求
人
倍
率
は
１
・
６
倍
台
ま
で
上
昇
し
た
。
ま
さ
に

バ
ブ
ル
期
以
降
未
曾
有
の
売
り
手
市
場
と
化
し
て
い

る
現
在
の
日
本
の
労
働
市
場
で
あ
る
。
市
場
に
潤
沢

な
労
働
供
給
力
が
存
在
し
て
い
る
と
き
で
も
、
景
気

の
動
向
に
よ
り
有
効
求
人
倍
率
は
上
下
す
る
。
し
か

し
、
現
在
の
求
人
倍
率
の
上
昇
は
従
来
の
も
の
と
は

少
し
様
相
が
異
な
り
、
実
は
人
口
の
高
齢
化
に
よ
っ

て
労
働
供
給
が
減
少
し
た
た
め
と
見
る
の
が
正
し
い
。

生
産
年
齢
人
口
が
一
層
減
少
し
て
い
く
今
後
、
求
人

倍
率
は
上
が
る
こ
と
は
あ
っ
て
も
下
が
る
可
能
性
は

極
め
て
少
な
い
。
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
と
中
央
大

学
が
行
っ
た
2
0
3
0
年
の
労
働
市
場
に
お
け
る
労

働
力
の
需
給
推
計
で
は
、
６
４
４
万
人
の
労
働
力
が

不
足
す
る
見
込
み
と
な
っ
て
い
る
※
。
そ
の
よ
う
な

環
境
下
で
日
本
が
再
び
輝
く
国
に
な
る
た
め
に
は
、

女
性
、
シ
ニ
ア
、
外
国
人
な
ど
、
よ
り
多
く
の
人
が

意
欲
と
生
産
性
高
く
働
く
こ
と
が
で
き
る
、
魅
力
あ

る
雇
用
の
仕
組
み
の
実
現
が
必
要
で
あ
り
、
そ
の
た

め
に
は
現
在
の
日
本
型
雇
用
を
抜
本
的
に
見
直
す
べ

き
な
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

日
本
の
雇
用
は
ど
こ
に
向
か
う
べ
き
な
の
か
。

本
誌
で
は
、
識
者
や
実
務
家
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
、

企
業
の
人
事
責
任
者
、
従
業
員
へ
の
調
査
な
ど
を
通

し
て
、
そ
の
方
向
性
に
つ
い
て
考
察
し
て
い
く
。

日本はどこに向かうのかP R O L O G U E

※パーソル総合研究所・中央大学「労働市場の未来推計 2030」

D'où venons-nous ? Que 

sommes-nous ? Où allons-nous ?

第
二
次
世
界
大
戦
中
に
形
成
さ
れ
、
戦
後
復
興
期

と
そ
れ
に
続
く
高
度
経
済
成
長
期
に
日
本
の
経
済
を

け
ん
引
し
て
き
た「
日
本
型
雇
用
」。
歴
史
的
に
は「
終

身
雇
用
」「
年
功
序
列
」「
企
業
別
労
働
組
合
」
の
「
三

種
の
神
器
」
が
代
表
的
要
素
で
あ
っ
た
が
、
現
在
で

は
「
日
本
的
雇
用
慣
行
」
と
し
て
そ
の
要
素
や
運
用
を

見
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
本
質
は
「
職
能
資
格
等

級
制
度
」
を
ベ
ー
ス
と
す
る
人
事
諸
制
度
・
慣
行
で

あ
り
、
代
表
的
な
も
の
は
次
の
よ
う
な
も
の
で
あ
る
。

・
新
卒
一
括
採
用
に
よ
る
無
限
定
採
用

・
年
功
序
列
的
人
事
運
用

・
企
業
内
賃
金
マ
ー
ケ
ッ
ト
に
基
づ
く

　

賃
金
テ
ー
ブ
ル

・
終
身
雇
用

・
長
期
的
な
企
業
内
人
材
育
成

・
定
年
制

「
日
本
型
雇
用
」
が
日
本
社
会
に
数
多
く
の
メ
リ
ッ

ト
を
も
た
ら
し
て
き
た
こ
と
は
紛
れ
も
な
い
事
実
で

あ
る
。
戦
後
ベ
ビ
ー
ブ
ー
マ
ー
が
、
高
い
教
育
水
準

を
背
景
に
ま
さ
に
「
金
の
卵
」
と
し
て
大
量
に
市
場
に

労
働
力
と
し
て
供
給
さ
れ
た
1
9
5
0
年
代
後
半
か

ら
の
高
度
経
済
成
長
期
に
お
い
て
は
、
常
に
業
容
が

拡
大
す
る
企
業
に
お
い
て
「
雇
用
の
無
限
定
性
」
は

何
物
に
も
代
え
が
た
い
人
事
運
用
上
の
魔
法
の
杖
で

あ
っ
た
。
ま
た
、
職
能
資
格
等
級
制
度
を
ベ
ー
ス
と

し
た
「
滅
私
奉
公
」
的
な
実
質
年
功
的
制
度
運
用
と
長

期
雇
用
は
、
性
別
役
割
分
担
の
明
確
化
、
所
得
税
源

泉
徴
収
制
度
、
地
方
税
の
特
別
徴
収
制
度
、
保
険
・

年
金
制
度
な
ど
の
企
業
代
行
、
住
宅
ロ
ー
ン
を
は
じ

め
と
す
る
個
人
信
用
審
査
等
々
、
効
率
的
社
会
シ
ス

Paul Gauguin

日
本
は

ど
こ
に
向
か
う
の
か
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日本型雇用システムの未来と処方箋K E Y  P E R S O N

鶴 光太郎氏
慶應義塾大学大学院商学研究科 教授

1960年東京生まれ。東京大学理学部数学科卒。オッ

クスフォード大学D.Phil.（経済学博士）。経済企画

庁課長補佐、OECD経済局エコノミスト、日本銀行

金融研究所研究員、経済産業研究所上席研究員を

経て2012年より現職。経済産業研究所プログラム・

ディレクターを兼務。内閣府規制改革会議委員（雇

用ワーキンググループ座長）（2013-2016年）など

を歴任。著書に『人材覚醒経済』（日本経済新聞出

版社）などがある。

かつては日本の産業の競争力を支えた日本型雇用システム。

現在はそのメリットより雇用や労働に関する数々の問題を引き

起こす原因として指摘されることが多くなっているが、非常に

多くの要素を含むためなかなか改革が進んでいない。しかし、

これからますます進行する少子高齢化において日本が再び輝

くために、いまこそ日本社会はこれを改革しなければならない。

本稿では、内閣府規制改革会議で雇用ワーキンググループ座

長を務めた慶應義塾大学大学院の鶴光太郎教授に、日本型雇

用システムの問題の根幹について、また今後あるべき雇用シ

ステムの方向性と転換の方法についてお話を伺った。

日本型雇用システムの
未来と処方箋 K E Y  P E R S O N

4

変革か衰退か
～待ったなし！ 日本の雇用改革～

2019.2 vol.13

日本企業における日本的雇用慣行の現状

なぜ日本企業は日本的雇用慣行を支持するのか

企業の成長状況別に見た　日本的雇用慣行・ジョブ型に関する制度の運用状況

［採用］　新卒採用がメインである　60.0％

［育成］　ローテーション人事がメインである　57.0％

［等級］　等級制度では、職能資格が用いられている　63.0％

［報酬］　社内賃金テーブルを使用した賃金水準　76.0%

［雇用思想］　終身雇用の文化がある　71.0%

企業成長の鍵を握るジョブ型への移行　実行の要となるのは人事

鶴 光太郎氏　慶應義塾大学大学院商学研究科 教授
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日本的雇用慣行の実態

～真に実力のある人材こそ、ふさわしい職務につける社会の実現に向けて～

インフォメーション

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた

KEY PERSON

RESERCH RESULTS

櫻井功 編集長が語る

グローバルで通用する人材を育成するために人事はどうあるべきか

日本型雇用からの転換は待ったなし

HR Consultant's View  02

Bibliobibuli 03

未来の人材力を創造する「中期要員計画」とは？
連載

連載

～組織人事コンサルタントの視点～

伴 雄峰　株式会社パーソル総合研究所 シニアマネジャー

～私の成長ライブラリー～

坂東 眞理子氏　昭和女子大学理事長・総長

日本型雇用システムの未来と処方箋

有沢 正人氏　カゴメ株式会社　常務執行役員CHO（最高人事責任者）

DISCUSSION
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K E Y  P E R S O N

確
化
し
職
務
を
限
定
す
れ
ば
自
分
の
強
み
を

意
識
し
専
門
性
に
特
化
で
き
、
転
職
の
可
能

性
を
拡
大
さ
せ
る
と
同
時
に
、
現
在
の
職
場

で
の
交
渉
力
を
向
上
さ
せ
長
時
間
労
働
の
抑

制
等
も
期
待
で
き
ま
す
。
勤
務
地
や
労
働
時

間
を
限
定
し
た
正
社
員
は
、
子
育
て
や
介
護

と
仕
事
を
両
立
さ
せ
る
働
き
方
を
可
能
に
す

る
で
し
ょ
う
。

さ
ら
に
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
は
、
正
社
員
へ

の
転
換
を
希
望
す
る
が
職
務
等
を
限
定
し
た

い
働
き
方
を
希
望
す
る
方
の
受
け
皿
と
し
て

も
重
要
で
す
。
無
限
定
正
社
員
と
比
べ
ハ
ー

ド
ル
が
低
く
、
無
期
雇
用
の
正
社
員
と
な
る

こ
と
で
、
個
人
と
し
て
は
雇
用
の
、
そ
し
て

企
業
と
し
て
は
労
働
力
の
安
定
確
保
を
図
る

こ
と
が
で
き
る
か
ら
で
す
。

無
限
定
正
社
員
シ
ス
テ
ム
を

変
え
る
に
は「
共
有
化
さ
れ
た
予
想
」

の
打
破
が
必
要

こ
れ
ま
で
従
業
員
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
や
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
シ
ョ
ン
を
綿
密
に
で
き

る
こ
と
が
日
本
の
産
業
の
競
争
力
の
根
幹
で
、

無
限
定
正
社
員
シ
ス
テ
ム
が
そ
の
前
提
に

な
っ
て
い
ま
し
た
。

と
こ
ろ
が
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
が
デ
フ
ォ
ル

ト
に
な
り「
こ
こ
ま
で
が
私
の
仕
事
」
と
い

う
線
引
き
が
明
確
に
な
る
と
、
従
来
の
コ
ー

デ
ィ
ネ
ー
シ
ョ
ン
で
は
や
り
に
く
く
な
り
ま

す
。
無
限
定
正
社
員
は
企
業
に
大
き
な
メ

リ
ッ
ト
を
も
た
ら
し
た
便
利
な
仕
組
み
の
た

め
、
そ
の
問
題
の
本
質
を
よ
ほ
ど
正
し
く
理

解
し
な
い
限
り
、
企
業
側
か
ら「
変
え
て
い

こ
う
」
と
い
う
雰
囲
気
に
は
な
か
な
か
な
り

ま
せ
ん
。

そ
も
そ
も
無
限
定
正
社
員
シ
ス
テ
ム
は
こ

れ
ま
で
労
使
の
間
で
良
か
れ
と
思
っ
て
積
み

重
ね
て
き
た
慣
行
で
す
。
例
え
ば
終
身
雇
用

は
決
し
て
法
律
で
規
定
さ
れ
て
い
た
わ
け
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
長
期
間
慣
行
と
し
て
運
用

さ
れ
て
き
た
も
の
は
関
係
者
間
に「
当
然
そ

う
い
う
も
の
で
、
そ
れ
は
継
続
す
る
も
の
だ
」

と
い
う「
共
有
化
さ
れ
た
予
想
」を
生
み
出
し

ま
す
。

す
な
わ
ち
、
無
限
定
正
社
員
を
中
心
と
す

る
日
本
の
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
根
幹
に
は
、
も

は
や
岩
盤
と
化
し
た
人
々
の「
共
有
化
さ
れ

た
予
想
」
が
存
在
し
て
お
り
、
改
革
を
進
め

る
に
は
こ
れ
を
変
え
る
こ
と
が
不
可
欠
で
す
。

し
か
し
、
単
純
に
法
律
を
変
え
る
だ
け
で
は

シ
ス
テ
ム
は
変
わ
ら
な
い
の
で
、
政
府
が
強

い
外
生
的
な
衝
撃
を
与
え
て
望
ま
し
い
均
衡

へ
の
移
行
を
目
指
す「
ビ
ッ
グ
・
プ
ッ
シ
ュ
・

ア
プ
ロ
ー
チ
」
が
必
要
と
な
り
ま
す
。
例
え

ば
時
間
外
労
働
の
上
限
規
制
は
こ
れ
ま
で
政

府
は「
絶
対
に
無
理
」と
ト
ラ
イ
す
ら
し
ま
せ

ん
で
し
た
が
、
労
働
力
不
足
感
が
高
ま
る
中

で
の
度
重
な
る
不
祥
事
の
発
生
に
よ
り
、
政

低い生産性

非正規労働者の
増加

労働力不足

労働需給の
アンバランス

女性の
労働参加阻害

日本的雇用慣行によって引き起こされている問題

若手の意欲阻害

流動性の低い
労働市場

長時間労働の
蔓延

個
人
の
幸
福
度
と
企
業
競
争
力
の
低
下

シニアの
労働参加阻害

右肩上がりの
総額人件費

優秀層の
海外流出

社内失業
数百万人

役職定年制による
モチベーション低下

男性メンバーシップ型
ムラ社会長期・高コスト

人材育成

同調圧力の
高い組織

・新卒一括採用
・職能資格等級制度
・企業内賃金テーブル
・年功的人事運用
・定年制

日本的
雇用慣行

無期・無限定雇用

作成：パーソル総合研究所

低い収益性

低い
キャリア自律性

日本型雇用システムの未来と処方箋

6

日
本
社
会
の
将
来
に

黒
い
影
を
落
と
す

日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
機
能
不
全

90
年
代
以
降
の
雇
用
に
お
い
て
最
も
大
き

な
変
化
は
全
雇
用
に
お
け
る
ア
ル
バ
イ
ト
・

パ
ー
ト
労
働
者
、
契
約
社
員
、
派
遣
な
ど
正

社
員（
無
期
・
フ
ル
タ
イ
ム
社
員
）
以
外
の

層
の
増
大
で
す
。
各
国
で
統
計
が
異
な
る
た

め
単
純
比
較
は
難
し
い
の
で
す
が
、
他
の

O
E
C
D
諸
国（
特
に
E
U
並
び
に
北
米
諸

国
）
と
比
べ
日
本
の
そ
の
層
の
比
率
は
非
常

に
高
く
な
っ
て
お
り
、
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ

ム
の
機
能
不
全
の
現
れ
だ
と
い
え
ま
す
。

で
は
、
な
ぜ
そ
う
な
っ
て
し
ま
っ
た
の
か
。

そ
れ
は
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
根
幹
で
あ

る
正
社
員
シ
ス
テ
ム
を
企
業
が
も
は
や
維
持

で
き
な
く
な
っ
て
き
た
か
ら
で
す
。
維
持
で

き
な
く
な
っ
た
シ
ス
テ
ム
の
代
表
的
な
要
素

は「
年
功
型
賃
金
」で
す
。
国
の
経
済
が
成
長

し
、
企
業
も
ど
ん
ど
ん
成
長
し
て
い
る
環
境

で
あ
れ
ば
、
賃
金
の
将
来
の
上
昇
を
コ
ミ
ッ

ト
す
る
こ
と
で
多
く
の
若
い
人
を
正
社
員
と

し
て
採
用
で
き
ま
す
。
低
成
長
に
移
行
す
る

と
そ
れ
が
で
き
な
く
な
り
ま
す
が
、
か
と

い
っ
て
昔
か
ら
の
企
業
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト

を
す
べ
て
反
故
に
し
て
解
雇
す
る
わ
け
に
も

な
か
な
か
い
き
ま
せ
ん
。
な
ぜ
な
ら
、
慣
習

的
に
も
、
ま
た
法
制
度
の
問
題
か
ら
も
、
日

本
に
お
い
て
は
企
業
が
正
社
員
を
解
雇
す
る

こ
と
は
困
難
だ
っ
た
か
ら
で
す
。

解
雇
で
調
整
で
き
な
い
な
ら
入
り
口（
採

用
）
を
狭
め
る
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。
結
果
、

企
業
が
新
卒
採
用
を
抑
え
始
め
た
こ
と
で
就

職
氷
河
期
が
出
現
し
、
従
来
な
ら
正
社
員
に

な
れ
た
で
あ
ろ
う
人
た
ち
が
有
期
雇
用
で
安

く
働
か
ざ
る
を
得
な
く
な
り
ま
し
た
。
企
業

は
安
い
有
期
雇
用
社
員
あ
る
い
は
派
遣
社
員

を
増
や
す
こ
と
で
、
経
済
の
変
動
に
対
す
る

経
営
の
安
全
弁
と
し
ま
し
た
。
こ
の
よ
う
に
、

正
社
員
の
雇
用
を
守
る
こ
と
の
裏
面
と
し
て

非
正
規
雇
用
問
題
は
発
生
し
た
の
で
す
。

一
度
、
正
社
員
に
な
り
損
な
う
と
日
本
で

は
な
か
な
か
正
社
員
に
は
な
れ
ま
せ
ん
。
そ

こ
に
は
日
本
の
正
社
員
の「
無
限
定
性（
職

務
、
勤
務
地
、
労
働
時
間
に
一
切
の
限
定
が

な
い
）」
と
い
う
問
題
が
あ
る
か
ら
で
す
。
こ

の
点
も
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
が
O
E
C
D

諸
国
に
お
け
る
雇
用
と
比
べ
て
大
き
く
異
な

る
点
で
す
。

「
無
限
定
正
社
員
シ
ス
テ
ム
」を
や
め

「
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
」を

デ
フ
ォ
ル
ト
に
せ
よ

日
本
の
正
社
員
の
無
限
定
性
と
い
う
特
徴

は
、
長
時
間
労
働
や
過
労
死
、
女
性
の
労
働

参
加
の
阻
害
、
個
人
が
専
門
性
を
身
に
付
け

に
く
い
、
職
務
と
賃
金
が
標
準
化
さ
れ
な
い

た
め
雇
用
の
流
動
性
が
進
ま
な
い
、
と
い
っ

た
様
々
な
雇
用
・
労
働
問
題
を
引
き
起
こ
す

原
因
に
な
っ
て
い
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
無
限
定
正
社
員
に
は
良
い
面
も

あ
っ
た
か
ら
こ
そ
日
本
社
会
に
お
い
て
、
こ

こ
ま
で
広
く
採
用
さ
れ
定
着
し
て
き
た
こ
と

は
否
め
ま
せ
ん
。
通
常
、
日
本
の
正
社
員
は

使
用
者
か
ら
命
じ
ら
れ
る
将
来
の
転
勤
や
職

務
の
変
更
、
残
業
を
受
け
入
れ
る
義
務
が
あ

り
、
使
用
者
側
が
人
事
上
の
幅
広
い
裁
量
権

を
持
ち
ま
す
。
戦
後
の
経
済
成
長
期
に
お
い

て
は
常
に
組
織
は
拡
大
し
、
そ
れ
に
伴
っ
て

ポ
ジ
シ
ョ
ン
数
は
増
加
し
て
い
ま
し
た
。
ま

た
終
身
雇
用
に
よ
り
労
働
を
安
定
的
に
確
保

し
つ
つ
、
給
与
も
経
験
年
数
に
応
じ
て
右
肩

上
が
り
に
増
加
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
た
の

で
、
代
わ
り
に
企
業
の
人
事
は
社
員
本
人
の

同
意
の
有
無
に
関
わ
ら
ず
、
い
ろ
い
ろ
な
部

門
へ
の
転
勤
の
命
令
も
で
き
ま
し
た
。
つ
ま

り
、
当
時
日
本
と
い
う
国
の
お
か
れ
て
い
た

環
境
に
お
い
て
は
非
常
に
柔
軟
で
、
企
業
が

人
事
運
用
を
や
り
や
す
か
っ
た
だ
け
で
は
な

く
、
同
時
に
、
社
員
に
も
メ
リ
ッ
ト
の
あ
る

合
理
的
な
シ
ス
テ
ム
だ
っ
た
の
で
す
。

し
か
し
残
業
が
無
限
定
で
転
勤
も
断
れ

な
い
と
な
れ
ば
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン

ス
な
ど
と
り
よ
う
が
あ
り
ま
せ
ん
し
、
夫
が

そ
ん
な
働
き
方
を
し
て
い
た
ら
妻
は
家
庭
を

守
ら
ざ
る
を
得
ず
女
性
の
社
会
進
出
、
活
躍

は
困
難
で
す
。
い
ろ
い
ろ
な
業
務
を
経
験
す

る
の
は
悪
い
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
専

門
性
を
何
も
確
立
で
き
な
い
危
険
性
も
あ
り
、

個
々
の
企
業
特
有
の
職
務
設
計
で
あ
る
た
め

転
職
も
し
に
く
く
な
り
ま
す
。
転
職
が
多
く

発
生
し
な
い
た
め
、
職
務
は
標
準
化
せ
ず
、

労
働
マ
ー
ケ
ッ
ト
も
成
熟
し
な
い
の
で
、
な

お
さ
ら
転
職
が
し
に
く
く
な
る
と
い
う
悪
循

環
に
陥
り
ま
す
。

そ
こ
で
私
が
提
案
し
て
い
る
の
が「
ジ
ョ

ブ
型
正
社
員
」
を
雇
用
の
デ
フ
ォ
ル
ト
に
す

る
こ
と
で
す
。
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
と
は
職
務
、

勤
務
地
、
労
働
時
間
の
い
ず
れ
か（
あ
る
い

は
複
数
）
が
限
定
さ
れ
た
正
社
員
を
指
し
ま

す
。
ジ
ョ
ブ
・
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
を
明
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調査名  正社員の人事制度に関する実態・意識調査 

調査目的  「日本的雇用慣行」の実態を把握する。
 ①企業の人事部長を対象とした調査　②働く個人を対象とした調査

調査対象  国内の従業員人数 100名以上の日系企業に勤める人で、
 ①20～74歳の部長職相当以上の企業人事責任者100人　②20～59歳の課長職相当未満の正社員3,000人

調査時期  2018年7月27日～ 8月6日

調査方法  インターネット調査

前
頁
で
鶴
光
太
郎
教
授
が
指
摘

さ
れ
て
い
る
よ
う
に
、
日
本
的
雇
用

慣
行
は
現
在
、
様
々
な
雇
用
・
労
働

問
題
を
引
き
起
こ
す
原
因
と
な
っ

て
い
る
。
こ
う
し
た
課
題
を
受
け

て
、
日
本
企
業
に
お
け
る
雇
用
シ
ス

テ
ム
の
あ
り
方
は
変
わ
っ
て
き
て
い

る
の
だ
ろ
う
か
。
パ
ー
ソ
ル
総
合
研

究
所
で
は
、
日
本
企
業
に
勤
め
る
人

事
責
任
者
１
０
０
人
と
、
同
じ
く
日

本
企
業
で
正
社
員
と
し
て
働
く
個
人

３
０
０
０
人
を
対
象
に
、
勤
務
先
に

お
け
る
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
現
状
や
日

本
的
雇
用
慣
行
に
対
す
る
支
持
度
合

い
な
ど
に
つ
い
て
調
査
を
実
施
し
た
。

こ
こ
か
ら
は
、
そ
の
結
果
を
紹
介
し

つ
つ
考
察
し
て
い
く
。

な
お
、
今
回
の
調
査
で
は
、
左
表

の
10
項
目
に
お
い
て
、
A
列
の
選
択

肢
に
あ
る
よ
う
な
運
用
を「
日
本
型
」、

B
列
の
選
択
肢
に
あ
る
よ
う
な
運
用

を「
ジ
ョ
ブ
型
」と
し
て
、
そ
の
後
の

質
問
文
で
も
こ
れ
ら
の
用
語
を
使
用

し
て
い
る
。
ま
た
、
こ
こ
か
ら
紹
介

す
る
調
査
報
告
内
で
は
、「
日
本
型
」

の
特
徴
を
有
す
る
こ
と
を「
日
本
的

雇
用
慣
行
が
運
用
さ
れ
て
い
る
」「
日

本
的
雇
用
慣
行
の
度
合
い
が
高
い
」

と
記
述
し
て
い
る
部
分
が
あ
る
。

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた

項目 Ａ→日本型 Ｂ→ジョブ型

1 採用 新卒採用が中心である 中途採用が中心である

2 新卒採用 総合職採用がメインである 職種別採用がメインである

3 等級制度
主に職能資格が
用いられている

（職能資格等級制度）

主に職務等級が
用いられている

（職務等級制度）

4 配置転換 会社による定期異動が
メインである

本人による異動希望が
メインである

5 賃金水準 勤続・年齢を重視して決める 市場価格を重視して決める

6 賃金改定 勤続・年齢に応じた 
自動昇級がメインである

評価査定で変動する 
査定昇給がメインである

7 人事評価 プロセス（発揮能力）を
重視する

結果（業績・成果）を
重視する

8 昇進・昇格 勤続・年齢を重視する それまでの実績を重視する

9
終身雇用の
文化 ある ない

10
成績不振に
伴う降級・降格 ほとんど行われない 特別なことではない
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日本型雇用システムの未来と処方箋K E Y  P E R S O N

府
の
働
き
方
改
革
実
行
計
画
に「
時
間
外
労

働
の
上
限
規
制
の
導
入
」
が
盛
り
込
ま
れ
る

と
、
法
律
化
さ
れ
る
前
に
企
業
は「
ブ
ラ
ッ

ク
で
は
人
を
採
用
で
き
な
い
」
と
長
時
間
労

働
抑
制
に
動
き
出
し
ま
し
た
。
長
時
間
労
働

は
変
わ
ら
な
い
と
い
う「
共
有
化
さ
れ
た
予

想
」に
変
化
が
生
ま
れ
た
と
い
え
ま
す
。

大
き
な
変
革
を
比
較
的
短
期
間
で
行
う
に

は
、
自
然
の
変
化
に
ま
か
せ
る
の
で
は
な
く
、

み
ん
な
が
ベ
ク
ト
ル
を
同
じ
方
向
へ
向
け
て

動
く
強
い
き
っ
か
け
を
つ
く
る
こ
と
が
重
要

な
の
で
す
。

ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
が

デ
フ
ォ
ル
ト
の
世
界
に
お
け
る

新
た
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
と
は

ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
を
デ
フ
ォ
ル
ト
化
し
て

い
く
と
き
に
ま
ず
問
題
に
な
る
の
は
、
新
卒

一
括
採
用
で
し
ょ
う
。
現
在
の
日
本
で
新
卒

が「
私
は
こ
れ
が
で
き
ま
す
」
と
い
っ
て
就

職
し
て
い
く
よ
う
に
な
る
の
は
、
そ
れ
以
前

の
教
育
制
度
の
変
革
も
必
要
と
な
り
、
非
常

に
時
間
が
か
か
る
難
し
い
問
題
な
の
で
、
当

面
は
従
来
と
同
じ
よ
う
に
無
限
定
正
社
員
で

採
用
せ
ざ
る
を
得
な
い
と
思
い
ま
す
。
た
だ

し
、
入
社
後
の
キ
ャ
リ
ア
は
従
来
の
よ
う
に

全
員
が
社
長
に
な
れ
る
幻
想
を
抱
か
せ
長
期

間
競
争
さ
せ
る
の
で
は
な
く
、
プ
ロ
経
営
者

候
補
と
し
て
フ
ァ
ス
ト
ト
ラ
ッ
ク
に
乗
る
人

と
、
ど
こ
か
で
ジ
ョ
ブ
型
に
転
換
し
専
門
性

を
追
求
す
る
人
に
分
化
す
る
形
に
し
て
い
く

べ
き
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

企
業
か
ら
す
れ
ば
同
質
的
な
人
々
の
集
団

が
く
ん
ず
ほ
ぐ
れ
つ
業
務
を
進
め
る
無
限
定

正
社
員
の
世
界
と
異
な
り
、
各
自
の
業
務
が

明
確
化
さ
れ
、
そ
れ
ぞ
れ
の
職
務
と
目
標
に

コ
ミ
ッ
ト
し
た
、
自
律
的
に
職
務
を
遂
行
す

る
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
が
デ
フ
ォ
ル
ト
の
世
界

は「
企
業
へ
の
愛
着
が
足
り
な
い
」「
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
い
」
よ
う
に
見
え
る
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
ま
た
、人
事
に
は
従
来
の「
無

限
定
正
社
員
」
を
対
象
に
す
る
の
と
は
別
の

「
面
倒
な
」
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も
必
要
に
な
っ
て

き
ま
す
。

こ
の
と
き
、
重
要
に
な
る
の
が
評
価
の
仕

方
で
す
。
ジ
ョ
ブ
型
に
な
る
と
こ
れ
ま
で
曖

昧
模
糊
と
し
て
い
た
成
果
と
評
価
、
報
酬
や

昇
進
の
基
準
を
企
業
は
明
確
に
せ
ざ
る
を
得

ま
せ
ん
。
そ
し
て
ス
キ
ル
や
ジ
ョ
ブ
の
標
準

化
が
進
ん
で
い
け
ば
労
働
の
流
動
性
が
高
ま

り
、
社
員
は「
い
つ
で
も
辞
め
て
転
職
で
き

る
」
と
い
う
イ
グ
ジ
ッ
ト（
出
口
）
を
確
保
で

き
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。
こ
の
よ
う
に
、ジ
ョ

ブ
型
正
社
員
が
デ
フ
ォ
ル
ト
に
な
る
と
個
人

も
自
分
自
身
が
ど
の
よ
う
な
キ
ャ
リ
ア
を
目

指
し
、
ど
う
自
律
的
に
キ
ャ
リ
ア
形
成
し
て

い
く
か
が
問
わ
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

無
限
定
正
社
員
シ
ス
テ
ム
に
お
い
て
は
、

個
人
は
働
い
て
い
る
組
織
に
ど
っ
ぷ
り
浸
か

る
こ
と
が
要
求
さ
れ
、
そ
の
代
わ
り
頑
張
っ

て
い
れ
ば
企
業
が
面
倒
を
見
て
く
れ
ま
し
た
。

し
か
し
、
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
が
デ
フ
ォ
ル
ト

の
社
会
で
は
、
現
在
の
仕
事
を
頑
張
り
つ
つ

第
三
者
の
視
点
で
自
身
の
キ
ャ
リ
ア
を
見
つ

め
、
外
部
で
も
評
価
さ
れ
る
能
力
を
磨
い
て

い
か
な
く
て
は
な
り
ま
せ
ん
。「
ジ
ョ
ブ
型

正
社
員
が
デ
フ
ォ
ル
ト
の
社
会
」
は
、
働
く

個
人
は
外
部
で
も
通
用
す
る
能
力
を
身
に
付

け
、
企
業
は
き
ち
ん
と
処
遇
し
な
け
れ
ば
転

職
さ
れ
る
か
も
し
れ
な
い
と
い
う
緊
張
感
を

お
互
い
に
持
ち
な
が
ら
、
企
業
組
織
が
運
営

さ
れ
る
点
が
無
限
定
正
社
員
シ
ス
テ
ム
と
の

根
本
的
な
違
い
で
あ
り
、
あ
ら
ゆ
る
産
業
に

お
い
て
、「
も
の
」の
み
な
ら
ず「
人
材
」に
お

い
て
も
グ
ロ
ー
バ
ル
化
し
て
い
る
現
代
に
お

い
て
、
個
人
個
人
の
幸
福
感
を
高
め
な
が
ら
、

日
本
企
業
が
生
産
性
を
上
げ
成
長
し
て
い
く

唯
一
の
手
段
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

著作紹介日
本
経
済
の
底
上
げ
に
本
当
に
必
要

な
の
は
働
く
個
人
一
人
ひ
と
り
が
目
覚

め
る
こ
と
。
そ
の
た
め
に
必
要
な
改

革
を
提
示
す
る
人
材
か
ら
見
た
経
済

論
。「
一
億
総
活
躍
社
会
」
に
向
け
て
、

人
材
覚
醒
経
済
実
現
へ
の
ロ
ー
ド
マ
ッ

プ
を
具
体
的
に
提
言
す
る
。
そ
の
改

革
の
ベ
ー
ス
と
な
る
の
が
ジ
ョ
ブ
型
正

社
員
の
デ
フ
ォ
ル
ト
化
。
ジ
ョ
ブ
型
正

社
員
を
導
入
す
る
こ
と
で
何
が
ど
う

変
わ
る
の
か
。
比
較
制
度
分
析
と
最

新
の
研
究
成
果
を
駆
使
し
て
、
年
功

型
賃
金
、
終
身
雇
用
制
度
、
女
性
活
躍
、

長
時
間
労
働
、
企
業
内
格
差
、
人
材

の
停
滞
な
ど
、
あ
ら
ゆ
る
課
題
へ
の
対

策
を
示
し
て
い
る
。

人
材
覚
醒
経
済 

日
本
経
済
新
聞
出
版
社
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国際社会の
一般的な働き方として

日本社会の
一般的な働き方として

(%)0 20 40 60 80 100

11.0 40.0 41.0 7.0

10.0 20.0 47.0 16.0 7.0 

1.0

（n=100）

（n=100）

（n=52）

（n=48）

ジョブ型がとても適している

日本型が
とても適している

日本型が適している
どちらともいえない

ジョブ型が適している
14.0%14.0%

3.0%

42.0%

27.0%
500名未満

500名以上

0 20 40 60 80 100 (%)

17.3

10.4 41.7 29.2 12.5 6.2

42.3 25.0 15.4

日本型がとても適している 日本型が適している

ジョブ型が適している ジョブ型がとても適している

どちらともいえない

自社にとって適しているのは？〈全体〉図1自社にとって適しているのは？〈企業規模別〉図2

日本型、ジョブ型、適しているのはどちらか？図3

大
企
業
・
老
舗
ほ
ど

日
本
的
雇
用
慣
行
の
傾
向
が
強
い

日
本
的
雇
用
慣
行
の
運
用
度
合
い

が
高
い
と
回
答
し
た
企
業
に
つ
い
て

詳
し
く
見
て
み
よ
う
。
右
頁
の
図
中

の
内
訳
部
分
を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。

こ
こ
で
は
、
65
・
４
pt
と
い
う
日
本

的
雇
用
慣
行
の
運
用
度
合
い
を
算
出

し
た
方
法
と
同
様
の
方
法
で
、
企
業

規
模
や
創
業
年
数
、
産
業
、
海
外
売

上
の
有
無
別
に
運
用
度
合
い
を
算
出

し
て
い
る
。
ま
ず
企
業
規
模
別
に
日

本
的
雇
用
慣
行
の
運
用
度
合
い
を
見

る
と
、
1
0
0
0
名
以
上
の
企
業
は

69
・
7pt
、1
0
0
0
名
未
満
の
企
業

は
62
・６pt
と
、
1
0
0
0
名
以
上
の

企
業
の
ほ
う
が
７
・
１
pt
高
い
。
ま

た
、
創
業
年
数
で
は
50
年
以
上
の
企

業
の
ほ
う
が
50
年
未
満
の
企
業
よ
り

も
４
・
０
pt
高
く
、
大
手
企
業
や
老

舗
企
業
の
ほ
う
が
日
本
的
雇
用
慣
行

の
運
用
度
合
い
が
高
い
こ
と
が
見
て

取
れ
る
。
産
業
に
つ
い
て
は
、
メ
ー

カ
ー
の
ほ
う
が
非
メ
ー
カ
ー
よ
り
も

や
や
高
い
結
果
と
な
っ
て
い
る
。
ま

た
、
海
外
事
業
の
売
上
有
無
に
つ
い

て
は
、
売
上
有
の
ほ
う
が
高
い
結
果

と
な
っ
た
。

56
・
０
％
の
企
業
が

日
本
型
を
支
持

現
在
の
運
用
状
況
に
限
ら
ず
、
自

社
に
と
っ
て
適
し
て
い
る
雇
用
の
あ

り
方
を
聞
い
た
質
問
に
お
い
て
は
、

全
体
の
56
・
０
％
の
人
事
責
任
者
が

自
社
に
と
っ
て
適
し
て
い
る
の
は
日

本
型
と
回
答
し
て
い
る（
図
１
）。
一

方
、
ジ
ョ
ブ
型
が
適
し
て
い
る
と
回

答
し
た
割
合
は
２
割
未
満
に
と
ど
ま

る
。
企
業
規
模
別
に
見
る
と
、
従
業

員
数
が
5
0
0
名
以
上
の
大
企
業
の

ほ
う
が
、
よ
り
日
本
型
が
自
社
に
適

し
て
い
る
と
回
答
し
た（
図
２
）。

ま
た
、
自
社
だ
け
で
な
く「
日
本

の
一
般
的
な
働
き
方
と
し
て
、
ど
ち

ら
が
適
し
て
い
る
か
」
を
聞
い
た
質

問
で
も
、
51
・
０
%
が
日
本
型
、
８
・

０
％
が
ジ
ョ
ブ
型
を
選
択
し
て
い
る
。

し
か
し「
国
際
社
会
の
一
般
的
な
働

き
方
と
し
て
、
ど
ち
ら
が
適
し
て
い

る
か
」
を
聞
い
た
と
こ
ろ
、
日
本
型

を
選
ぶ
人
は
30
・
０
％
に
減
少
、
一

方
で
ジ
ョ
ブ
型
は
23
・
０
％
ま
で
増

え
る
と
い
う
結
果
と
な
り（
図
３
）、

日
本
型
と
ジ
ョ
ブ
型
そ
れ
ぞ
れ
に
対

す
る
人
事
責
任
者
の
と
ら
え
方
の
特

徴
が
見
て
取
れ
る
。

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた 日本的雇用慣行の実態
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７
割
以
上
の
企
業
が

日
本
的
雇
用
慣
行
を
運
用

65
・
４
pt
。
下
図
に
示
し
た
こ

の
数
値
は
、
企
業
の
人
事
責
任
者

1
0
0
人
に
対
し
、
採
用
、
育
成
、

等
級
、
報
酬
、
雇
用
思
想
の
各
カ
テ

ゴ
リ
に
お
い
て
、
日
本
的
雇
用
慣
行

の
特
徴
と
さ
れ
る
制
度
や
文
化
が
ど

の
程
度
あ
る
か
を
聞
い
た
結
果
を
用

い
て
算
出
し
た
も
の
で
あ
る
。
具
体

的
に
は
、「
新
卒
一
括
採
用
」や「
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
人
事
」「
職
能
資
格
等

級
制
度
の
運
用
」「
社
内
賃
金
テ
ー

ブ
ル
に
よ
る
賃
金
水
準
の
設
定
」「
終

身
雇
用
文
化
」
に
つ
い
て
、
そ
の
傾

向
が
強
い
と
回
答
し
た
割
合
を
ポ
イ

ン
ト
化
し
、
平
均
を
算
出
し
た
も
の

だ
。
そ
の
計
算
の
結
果
、
今
回
の
調

査
に
回
答
し
た
日
本
企
業
に
お
い
て

日
本
的
雇
用
慣
行
が
運
用
さ
れ
て
い

る
度
合
い
は
、
65
・
４
pt
と
な
っ
た
。

特
に
、賃
金
水
準
に「
社
内
賃
金
テ
ー

ブ
ル
を
使
用
し
て
い
る
企
業
」「
終

身
雇
用
の
文
化
が
あ
る
企
業
」
は
い

ま
だ
７
割
以
上
を
占
め
て
い
る
な
ど
、

日
本
企
業
に
お
い
て
は
、
ま
だ
ま
だ

日
本
的
雇
用
慣
行
が
主
流
で
あ
る
と

い
え
る
。

内訳

/ 100 pt

日本的雇用慣行の
運用度は…

産業 メーカー （37%） → 66.5pt 非メーカー （63%） → 64.8pt

海外事業の売上有無 あり （49％） → 67.3pt なし （51%） → 63.5pt

企業規模 1000名未満 （61%） → 62.6pt 1000名以上 （39%） → 69.7pt

創業年数 50年未満 （52%） → 63.5pt 50年以上 （48%） → 67.5pt YES!

65.4※（　）内の割合は、今回の調査企業全体における割合

新卒採用がメインである

育成
57.0%

60.0%

ローテーション人事が
メインである

雇用思想
71.0%終身雇用の文化がある

報酬
76.0%

等級

63.0%

採用

等級制度では職能資格が
用いられている

社内賃金テーブルを
使用した賃金水準

「採用は、A. 新卒採用が中心である／B. 中途採用が中心である」に対する4 段階回答（Ａに近い／Ａにや
や近い／Ｂにやや近い／Ｂに近い、SA）において、「A. 新卒採用が中心である」に「近い」「やや近い」と回答
した割合の合計

「定期人事異動（ローテーション人事）」の実施状況に対する4 段階回答（導入していて、運用されている／導
入しているが、運用されていない／導入していたが、廃止した／導入していない、SA） において、「導入してい
て、運用されている」と回答した割合

「A. 等級制度では、主に職能資格が用いられているか（職能資格制度）／B. 主に職務等級が用いられてい
るか（職務等級制度）」に対する４段階回答（Ａに近い／Ａにやや近い／Ｂにやや近い／Ｂに近い、SA）にお
いて、「A. 主に職能資格が用いられている（職能資格制度）」に「近い」「やや近い」と回答した割合の合計

採用

育成

等級

「市場価格を反映した賃金テーブル」の実施状況に対する４段階回答（導入していて、
運用されている／導入しているが、運用されていない／導入していたが、廃止した／導
入していない、SA） において、「導入していて、運用されている」以外に回答した割合

「終身雇用の文化は、A. ある／B. ない」に対する４段階回答（Ａに近い／Ａにやや近
い／Ｂにやや近い／Ｂに近い、SA）において、「A. ある」に「近い」「やや近い」と回答し
た割合の合計

報酬

雇用思想

【日本的雇用慣行の運用度 65.4pt】 「採用」～「雇用思想」における割合の平均により算出
※企業の人事部長を対象とした調査（n=100）より

日本企業における日本的雇用慣行の現状
現在、日本企業において、日本的雇用慣行はどのような企業でどの程度運用されているのだろうか。また、
どの程度支持されているのだろうか。その現状を概観すべく、まずは日本的雇用慣行の運用度と支持度に関
する調査結果から見ていこう。
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企業の成長状況別に見た
 日本的雇用慣行・ジョブ型に関する制度の運用状況

7.1

12.5

＊年功給

7.1

20.8 

10.7

13.1

7.1

20.8

成長企業が主に取り組んでいる非成長企業が主に取り組んでいる

＊新卒採用中心

一律でない新卒初任給制度

通年採用

新卒社員の職種別採用

※定期人事異動（ローテーション人事）

早期選抜人事制度

＊職能資格等級制度

職務成果に基づく降級・降格制

市場価格を反映した賃金テーブル

職務給

10 5 0 5 10 15 20 25 (%)

10.1 

8.3 

19.6 

8.3

各人事制度の運用状況

※数値は、成長企業と非成長企業の差分

●成長企業＝過去３年のうちに売上高が「増加した」企業（n=42）
●非成長企業＝過去３年のうちに売上高が「横ばい、もしくは減少した」企業（n=56）

＊終身雇用の文化がある

下
図
は
、
10
頁
で
見
た
採
用
、
育

成
、
等
級
、
報
酬
、
雇
用
思
想
の
5

つ
の
カ
テ
ゴ
リ
に
お
け
る
人
事
制
度

や
社
内
文
化
の
状
況
に
つ
い
て
、
成

長
企
業
が
取
り
組
ん
で
い
る（
ま
た

は
、
そ
の
傾
向
が
強
い
）
と
回
答
し

た
割
合
と
、
非
成
長
企
業
の
回
答

割
合
の
差
分
で
あ
る
。
つ
ま
り
、
右

側
の
黄
色
帯
側
が
成
長
企
業
の
ほ
う

が
多
く
取
り
組
ん
で
い
る（
ま
た
は
、

そ
の
傾
向
が
強
い
）
も
の
、
反
対
に

左
側
の
青
帯
側
は
非
成
長
企
業
の
ほ

う
が
多
く
取
り
組
ん
で
い
る（
ま
た

は
、そ
の
傾
向
が
強
い
）も
の
と
な
る
。

＊
印
を
付
し
た
項
目
は
、
い
わ
ゆ

る
日
本
的
雇
用
慣
行
の
特
徴
と
い
え

る
も
の
で
あ
り
、
そ
れ
以
外
の
項
目

は
ジ
ョ
ブ
型
で
主
に
採
用
さ
れ
る
制

度
群
と
な
る
。
ジ
ョ
ブ
型
で
採
用
さ

れ
る
制
度
は
す
べ
て
、
成
長
企
業
の

ほ
う
が
運
用
し
て
い
る
割
合
が
高
く
、

日
本
的
雇
用
慣
行
の
特
徴
で
あ
る

「
新
卒
採
用
中
心
」「
職
能
資
格
等
級

制
度
」「
終
身
雇
用
の
文
化
が
あ
る
」

な
ど
も
成
長
企
業
の
ほ
う
が
高
い
。

ま
た「
年
功
給
」に
つ
い
て
は
、
非
成

長
企
業
の
ほ
う
が
導
入
・
運
用
度
合

い
が
高
か
っ
た
。
次
頁
か
ら
は
、
こ

れ
ら
の
結
果
に
つ
い
て
、
詳
し
く
考

察
し
て
い
く
。

我々は企業の成長状況について、過去３年のうちに売上高が「増加した」と回答した企業を「成長企業」、「横
ばい、もしくは減少した」と回答した企業を「非成長企業」に分類し、各種人事制度の運用状況に対するそれ
ぞれの回答結果を比較した。

Reserch Results

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた 日本的雇用慣行の実態

12

4.0

6.0

10.0

10.0

13.0

13.0

32.0

日本型の長所だと思うもの

長期的視点に立った人材の育成ができる

会社への帰属意識や忠誠心の高い
従業員の育成ができる

長期勤続・人材定着が可能

安定的に人材を確保できる

人材の柔軟な移動・配置が可能

次世代人材の計画的育成ができる

その企業特有のスキル・技能の承継がしやすい

一度就職すれば、仕事を失うことはなく
給与が保証され、安定した老いを迎えることができる

人生設計を立てやすい

人件費や人員計画のコントロールが行いやすい

若年者の高い就業率（低い失業率）を保てる

一括採用のほうが
採用活動や育成が効率的に行える

企業から手厚い教育投資を受けられる

源泉徴収や保険・年金といった
社会システムとの適合度が高い

0 10 40 (%)3020

20.0

21.0

22.0

23.0

23.0

7.0

17.0

（n=100）

日
本
型
の
長
所
は
、
長
期
的
育
成

ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ
の
醸
成
、

人
材
の
安
定
確
保

日
本
企
業
の
人
事
責
任
者
が
、
日

本
型
の
長
所
と
と
ら
え
て
い
る
も
の

は
何
な
の
だ
ろ
う
か
。
今
回
の
調
査

で
は
、
日
本
型
の
長
所
と
思
う
も
の

を
上
位
３
つ
選
ん
で
も
ら
っ
た
。

そ
の
集
計
を
し
た
結
果
が
下
図
で

あ
る
。
１
位
は「
長
期
的
視
点
に
立
っ

た
人
材
の
育
成
が
で
き
る
」
で
32
・

０
％
、
２
位
は「
会
社
へ
の
帰
属
意

識
や
忠
誠
心
の
高
い
従
業
員
の
育
成

が
で
き
る
」と「
長
期
勤
続
・
人
材
定

着
が
可
能
」が
と
も
に
23
・
０
％
、
そ

し
て
４
位
が「
安
定
的
に
人
材
を
確

保
で
き
る（
22
・
０
％
）」
と
続
い
て

い
る
。
こ
の
結
果
か
ら
、
人
事
責
任

者
が
感
じ
て
い
る
日
本
型
の
長
所
は
、

主
に
中
長
期
的
な
人
材
育
成
が
で
き

る
点
や
会
社
へ
の
ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ
を

醸
成
で
き
る
点
、
人
材
の
定
着
お
よ

び
安
定
的
な
人
材
確
保
が
可
能
な
点

で
あ
る
こ
と
が
分
か
る
。
メ
ン
バ
ー

シ
ッ
プ
型
や
就
社
型
と
も
い
わ
れ
る

日
本
型
の
雇
用
シ
ス
テ
ム
で
は
、
社

員
は
新
卒
で
入
社
し
た
会
社
に
お
い

て
O
J
T
な
ど
を
通
し
て
長
期
的

に
育
成
さ
れ
、
定
年
ま
で
ひ
と
つ
の

会
社
で
勤
め
上
げ
る
こ
と
が
慣
例
と

な
っ
て
い
る
。
そ
の
た
め「
長
期
的

視
点
に
立
っ
た
人
材
の
育
成
」や「
会

社
へ
の
帰
属
意
識
や
忠
誠
心
の
高
い

従
業
員
の
育
成
」
が
日
本
型
の
長
所

と
し
て
上
位
に
挙
が
る
こ
と
は
自
然

な
こ
と
と
も
い
え
る
。
ま
た
、
こ
う

し
た
日
本
型
の
長
所
が
こ
れ
ま
で
日

本
の
企
業
の
成
長
を
支
え
て
き
た
こ

と
も
事
実
で
あ
る
。

し
か
し
、
こ
の
長
所
は
現
在
も
な

お
効
果
的
に
機
能
し
、
企
業
の
競
争

力
強
化
に
繋
が
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う

か
。
も
し
、
現
在
も
日
本
型
が
こ
の

よ
う
な
メ
リ
ッ
ト
を
も
た
ら
し
て
い

る
の
で
あ
れ
ば
、
日
本
的
雇
用
慣
行

を
運
用
し
て
い
る
企
業
ほ
ど
、
よ
り

優
秀
な
人
材
を
育
成
・
確
保
し
、
業

績
に
も
何
ら
か
の
好
影
響
が
出
て

い
る
可
能
性
が
考
え
ら
れ
る
。
そ
こ

で
我
々
は
、
本
調
査
結
果
を
も
と
に
、

企
業
の
成
長
状
況
に
よ
っ
て
日
本
的

雇
用
慣
行
の
運
用
度
合
い
に
違
い
が

あ
る
の
か
を
見
て
み
る
こ
と
に
し
た
。

なぜ日本企業は日本的雇用慣行を支持するのか

前頁で、半数以上の日本企業が、日本的雇用慣行を運用し、支持していることが分かった。なぜ日本企業の
人事責任者は日本型を支持するのだろうか。その理由を探るべく、ここでは人事責任者が日本型の長所をど
のようにとらえているのかについて、回答結果を見ていく。
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64.3
57.1

成長企業
（n=42）

非成長企業
（n=56）

35

30

25

20

15

10

5

0

一律でない新卒初任給制度を導入・運用している

31.0

17.9

成長企業
（n=42）

非成長企業
（n=56）

80
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10

0

通年採用を導入・運用している

成長企業
（n=42）

非成長企業
（n=56）

69.0

48.2

新卒社員の職種別採用を導入・運用している
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現在、ほとんどの日本企業では、定期的かつ同時期に、就業経験やス
キルのない新規学卒者を一斉に採用する「新卒一括採用」を行っている。
一方、急速なグローバル化や技術革新が進む中、人手不足という事情
も重なり、優秀な人材の獲得競争は激化している。そのような状況下で、
成長企業、非成長企業の採用方法に違いはあるのだろうか。

成
長
企
業
は

新
卒
採
用
も
押
さ
え
つ
つ

様
々
な
採
用
手
法
を
試
み
て
い
る

ま
ず
、
新
卒
採
用
が
メ
イ
ン
で
あ

る
か
ど
う
か
に
つ
い
て
聞
い
た
質
問

で
は
、
成
長
企
業
が
64
・
３
％
、
非

成
長
企
業
は
57
・
１
％
と
、
成
長
企

業
の
ほ
う
が
新
卒
採
用
を
メ
イ
ン
に

採
用
を
実
施
し
て
い
る
傾
向
が
強
い

こ
と
が
分
か
っ
た（
図
１
）。

一
方
、
新
卒
採
用
以
外
の
採
用
手

法
の
導
入
・
運
用
状
況
に
つ
い
て
見

て
み
る
と
、「
通
年
採
用
」
は
成
長

企
業
が
69
・
０
％
、
非
成
長
企
業
が

48
・
２
％
と
成
長
企
業
の
ほ
う
が
20 

・
８
pt
多
く
、「
一
律
で
な
い
新
卒
初

任
給
制
度
」
も
成
長
企
業
の
ほ
う
が

13
・
1
pt
多
い
。
さ
ら
に「
新
卒
社
員

の
職
種
別
採
用
」も
成
長
企
業
が
71
・

４
％
で
あ
る
の
に
対
し
、
非
成
長
企

業
は
51
・
８
％
に
と
ど
ま
る（
図
３
、

２
、４
）。
こ
の
よ
う
に
、
成
長
企
業

で
は
新
卒
採
用
を
メ
イ
ン
と
し
て
運

用
し
な
が
ら
も
、
新
卒
採
用
以
外
の

複
数
の
採
用
手
法
を
同
時
に
実
施
し

て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
た
。

そ
も
そ
も
事
業
が
拡
大
を
続
け
て

い
る
成
長
企
業
で
は
優
秀
な
人
材
の

採
用
が
常
に
必
要
と
な
る
。
そ
の
よ

う
な
成
長
企
業
で
は
、
あ
く
ま
で
人

材
獲
得
の
主
戦
場
は「
新
卒
採
用
」

と
し
な
が
ら
も
、
能
力
や
ス
キ
ル
に

応
じ
た
能
力
別
初
任
給
体
系
の
導
入

や
適
性
に
応
じ
た
職
種
別
採
用
な
ど
、

優
秀
な
若
手
人
材
の
獲
得
に
向
け
て

採
用
ス
タ
イ
ル
の
多
様
化
が
進
ん
で

い
る
と
読
み
取
れ
る
。
さ
ら
に
、
一

部
の
成
長
企
業
で
は
新
卒
一
括
採
用

依
存
か
ら
脱
却
し
、
通
年
採
用
に
舵

を
切
る
動
き
も
見
ら
れ
て
い
る
。

「
新
卒
社
員
は

ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ
が
高
い
」は
本
当
か

一
方
、
新
卒
採
用
に
は
中
途
採
用

で
は
得
が
た
い
メ
リ
ッ
ト
が
多
い
た

め
、
新
卒
採
用
へ
の
依
存
体
質
か
ら

な
か
な
か
脱
却
で
き
な
い
と
の
意
見

も
よ
く
聞
か
れ
る
。
新
卒
採
用
の
メ

リ
ッ
ト
と
し
て
し
ば
し
ば
挙
げ
ら
れ

る
も
の
と
し
て
は
、
12
頁
で
日
本
型

の
長
所
と
し
て
上
位
に
挙
が
っ
て
い

る「
会
社
へ
の
帰
属
意
識
や
忠
誠
心

の
高
い
従
業
員
の
育
成
が
で
き
る
」

「
長
期
勤
続
・
人
材
定
着
が
可
能
」な

ど
が
あ
る
。
本
当
に
こ
れ
ら
の
メ

リ
ッ
ト
は
新
卒
採
用
で
し
か
得
ら
れ

な
い
特
有
の
も
の
な
の
で
あ
ろ
う
か
。

そ
の
事
実
を
確
認
す
る
た
め
、
今
回

の
個
人
向
け
調
査
の
結
果
か
ら
、
新

卒
採
用
か
中
途
採
用
か
に
よ
っ
て
勤

続
意
欲
や
ワ
ー
ク
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ

ン
ト（
仕
事
に
対
す
る
充
実
感
や
就

業
意
欲
な
ど
）
に
ど
の
程
度
違
い
が

あ
る
の
か
を
比
較
し
た（
図
５
、６
）。

な
お
、
勤
続
意
欲
に
つ
い
て
は「
い

ま
の
会
社
に
ず
っ
と
勤
め
て
い
た
い

と
思
う
」と
い
う
設
問
に
対
し
、「
当

て
は
ま
る
」「
や
や
当
て
は
ま
る
」と

回
答
し
た
合
計
の
割
合
を
算
出
し
て

い
る
。
ワ
ー
ク
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
に

つ
い
て
は
、
ま
ず「
や
り
が
い
や
働

き
が
い
を
も
っ
て
仕
事
に
取
り
組
ん

で
い
る
」「
日
々
、
全
力
で
仕
事
に

打
ち
込
ん
で
い
る
」「
仕
事
を
し
て

い
る
と
、
つ
い
夢
中
に
な
っ
て
し
ま

う
」
と
い
う
３
つ
の
設
問
そ
れ
ぞ
れ

に
つ
い
て「
当
て
は
ま
る
」
～
「
当

て
は
ま
ら
な
い
」の
５
段
階
で
聴
取
。

そ
の
回
答
結
果
を「
当
て
は
ま
る
＝

５
点
」
～
「
当
て
は
ま
ら
な
い
＝
１

点
」
と
点
数
化
し
、
３
設
問
に
対
す

る
各
回
答
結
果
の
平
均
値
を
算
出
し

て
い
る
。

で
は
、
ま
ず
転
職
回
数
と
勤
続
意

欲
の
関
係
か
ら
見
て
み
よ
う
。
現
在

勤
め
て
い
る
企
業
が
転
職
１
回
目
で

あ
る
人
に
関
し
て
は
、
新
卒
者（
転

職
０
回
）の
41
・
５
％
に
対
し
て
37
・

１
％
と
、
や
や
勤
続
意
欲
が
減
少
す

る
も
の
の
、
転
職
２
回
以
上
に
つ
い

て
は
、
２
～
３
回
が
41
・
５
％
、
４

回
以
上
が
40
・
４
％
と
、
新
卒
者

の
勤
続
意
欲
と
ほ
ぼ
変
わ
ら
な
い
。

ワ
ー
ク
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
に
つ
い

て
は
、
新
卒
者
が
３
・
13
点
で
あ
る

の
に
対
し
、
転
職
１
回
目
で
３・22
点
、

２
～
３
回
で
は
３
・
62
点
ま
で
上
昇

し
て
お
り
、
新
卒
者
よ
り
も
む
し
ろ

転
職
１
～
３
回
目
の
従
業
員
の
ほ
う

が
高
い
と
い
う
結
果
と
な
っ
て
い
る
。

こ
の
結
果
は「
新
卒
採
用
ほ
ど
会

社
へ
の
帰
属
意
識
が
高
く
、
長
く
働

い
て
く
れ
る
人
材
を
採
用
し
や
す

い
」
と
い
う
人
事
の
俗
説
を
覆
す
も

の
で
あ
る
。
新
卒
採
用
市
場
が
人
材

獲
得
の
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
と
し
て

機
能
し
て
い
る
現
在
の
日
本
に
お
い

て
、
企
業
が
新
卒
採
用
を
無
視
で
き

な
い
こ
と
は
確
か
で
あ
る
。
し
か
し
、

人
手
不
足
が
叫
ば
れ
る
中
、
新
卒
採

用
だ
け
で
優
秀
人
材
を
十
分
確
保
で

き
る
時
代
は
も
は
や
過
ぎ
去
り
、
今

後
ま
す
ま
す
、
こ
こ
で
紹
介
し
た
成

長
企
業
の
よ
う
に
様
々
な
手
法
を
駆

使
し
て
採
用
の
革
新
に
取
り
組
ま
な

け
れ
ば
な
ら
な
く
な
る
だ
ろ
う
。

60.0%

採用Category

新卒採用がメインである



Reserch Results

17

職務成果に基づく
降級・降格制度を導入・運用している
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等級制度では、職能資格が
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図1図2

(%) (%)

降
級
・
降
格
制
度
を
併
用
し
、

職
能
資
格
等
級
制
度
の

リ
ス
ク
を
解
消

等
級
制
度
に
つ
い
て
は
、
従
業
員

が
持
つ
能
力
に
応
じ
て
等
級
を
定
め

る「
職
能
資
格
等
級
制
度
」の
運
用
状

況
と
、
職
務
成
果
に
基
づ
い
て
降
級
・

降
格
が
行
わ
れ
て
い
る
か
ど
う
か
に

つ
い
て
質
問
し
た
。
職
能
資
格
等
級

制
度
に
つ
い
て
は
、
成
長
企
業
の
ほ

う
が
10
・
1
pt
多
く
運
用
し
て
い
た

（
図
１
）。
同
時
に
、
降
級
・
降
格
制

度
に
つ
い
て
も
成
長
企
業
の
ほ
う
が

20
・
９
pt
多
く
運
用
し
て
い
る
こ
と

が
分
か
っ
た（
図
２
）。
つ
ま
り
成
長

企
業
は
、「
職
能
資
格
」を
重
視
し
つ

つ
も
、「
降
級
・
降
格
制
度
」を
併
せ

て
導
入
・
運
用
し
て
い
る
の
だ
。「
職

能
資
格
等
級
制
度
」で
は
、「
業
務
遂

行
能
力
を
有
す
る
人
」
を
基
準
に
評

価
す
る
た
め
、
一
度
、
該
当
資
格
を

得
た
人
の「
能
力
が
な
く
な
る
」こ
と

は
な
い
と
考
え
ら
れ
て
い
る
。
し
か

し
、
こ
れ
ほ
ど
技
術
革
新
が
目
ま
ぐ

る
し
く
進
み
、
事
業
再
編
が
い
た
る

と
こ
ろ
で
生
じ
て
い
る
今
、
仕
事
自

体
が
変
化
し
、「
職
務
が
な
く
な
る
」

こ
と
は
大
い
に
あ
り
得
る
。
つ
ま
り
、

一
度
手
に
し
た
能
力
が
な
く
な
る
こ

と
は
な
く
て
も
、
そ
の
能
力
が
必
要

と
さ
れ
る
職
務
は
な
く
な
る
可
能
性

が
あ
る
。
成
長
企
業
で
は
、「
職
能

資
格
等
級
制
度
」を
用
い
な
が
ら
も
、

こ
う
し
た
職
能
資
格
が
も
た
ら
す
リ

ス
ク
を
解
消
す
る
た
め
に
、「
降
級
・

降
格
」
を
併
せ
て
導
入
し
て
い
る
様

子
が
う
か
が
え
る
。
ま
た
こ
の
結
果

か
ら
、
成
長
企
業
に
お
い
て
は「
年

齢
が
上
が
れ
ば
、
全
般
的
な
職
務
遂

行
能
力
が
上
が
り
続
け
る
」
と
い
う

日
本
的
な
考
え
方
か
ら
脱
し
て
い
る

可
能
性
も
考
え
ら
れ
る
。

一
方
、
働
く
個
人
に
対
し
、
昇

進
昇
格
を
決
め
る
際
に
重
視
す
る
観

点
に
つ
い
て
望
ま
し
い
も
の
は
何
か

を
聞
い
た
と
こ
ろ
、
日
本
型
で
重
視

さ
れ
る「
年
齢
」や「
勤
続
・
経
験
年

数
」な
ど
よ
り
も
、「
担
当
業
務
の
難

易
度
」や「
職
務
遂
行
能
力
」と
い
っ

た
ジ
ョ
ブ
型
で
重
視
さ
れ
る
も
の
を

望
ま
し
い
と
す
る
回
答
が
多
か
っ

た（
図
３
）。
働
く
個
人
に
お
い
て
も
、

「
年
齢
」や「
勤
続
・
経
験
年
数
」と「
職

務
遂
行
能
力
」
と
の
間
に
は
、
も
は

や
相
関
を
見
い
出
し
て
い
な
い
こ
と

が
う
か
が
え
る
。

管理職以外の昇進昇格決定における重視点として次の項目は望ましいか？

10 20 30 40 50(%)0

担当業務の難易度

職務遂行能力

日常的な職務態度

業績・成果

勤続・経験年数

年齢

学歴

48.6

43.7

41.4

40.1

26.8

22.5

21.6

図3

（n=348）

（n=903）

（n=662）

（n=958）

（n=611）

（n=218）

（n=116）

個人調査より

次に、等級という観点において、成長企業と非成長企業にどのような違
いがあるのかを見てみよう。ここでは、日本的雇用慣行の代名詞のひと
つである「職能資格等級制度」と、日本的雇用慣行下では本来導入され
ることはない「降級・降格制度」の運用状況について、成長企業と非成
長企業を比較した。

等級制度では
職能資格が用いられている

63.0%

等級Category

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた 日本的雇用慣行の実態
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成
長
企
業
は
、

ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
人
事
と

早
期
選
抜
を
同
時
に
運
用

今
回
の
調
査
で「
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ

ン
人
事
」
が
メ
イ
ン
で
あ
る
と
答
え

た
企
業
は
、
全
体
の
57
・
０
％
（
10

頁
参
照
）に
上
る
。
人
材
育
成
に
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
人
事
が
必
要
と
す
る
考

え
は
依
然
と
し
て
根
強
い
よ
う
だ
。

ま
た
、
成
長
企
業
と
非
成
長
企
業

で
比
較
す
る
と
、
成
長
企
業
が
61
・

９
％
、
非
成
長
企
業
が
53
・
６
％
と
、

成
長
企
業
の
ほ
う
が
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ

ン
人
事
を
メ
イ
ン
に
導
入
し
て
い
る

割
合
が
高
い（
図
１
）。

こ
れ
と
同
時
に
、「
早
期
選
抜
人

事
制
度
」
の
導
入
・
運
用
に
つ
い
て

も
、
非
成
長
企
業
が
25
・
０
％
な
の

に
対
し
、
成
長
企
業
は
35
・
７
％
と

成
長
企
業
の
ほ
う
が
多
く
導
入
・
運

用
し
て
い
た（
図
２
）。
成
長
企
業
で

は
、
事
業
成
長
・
組
織
拡
大
に
伴
っ

て
、
新
た
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
次
か
ら

次
へ
と
生
じ
て
い
る
状
況
の
た
め
、

ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
人
事
に
よ
っ
て
一

定
数
は
企
業
側
主
導
で
人
材
配
置
を

行
い
つ
つ
も
、
そ
れ
だ
け
で
は
実
現

が
難
し
い
適
材
適
所
や
将
来
の
経
営

人
材
の
育
成
の
た
め
に
、
早
期
選
抜

も
同
時
に
運
用
し
て
い
る
と
推
察
さ

れ
る
。

一
方
、
働
く
個
人
は
、
企
業
の

育
成
の
方
法
や
ス
ピ
ー
ド
に
対
し
て

ど
の
よ
う
な
意
識
を
も
っ
て
い
る
の

だ
ろ
う
か
。
自
身
の
仕
事
に
お
け
る

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
５
段
階
の
う
ち
、

３
・
５
以
上
と
評
価
し
た「
ハ
イ
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
」
に
限
り
、
自
身
が
勤

め
る
企
業
に
お
け
る
課
長
職
ク
ラ
ス

へ
の
昇
進
ま
で
の
ス
ピ
ー
ド
と
、
そ

の
ス
ピ
ー
ド
に
満
足
し
て
い
る
か
を

聞
い
た
結
果
が
、
図
３
で
あ
る
。

自
身
が
勤
め
る
会
社
の
昇
進
ス

ピ
ー
ド
に
対
し
、
満
足
し
て
い
る
層

と
不
満
が
あ
る
層
に
分
け
、
そ
れ
ぞ

れ
の
昇
進
ス
ピ
ー
ド
の
平
均
を
算
出

し
た
と
こ
ろ
、
満
足
層
の
会
社
で
は

約
12
年
で
あ
っ
た
の
に
対
し
、
不
満

層
の
会
社
で
は
約
14
年
と
満
足
層
の

会
社
の
ほ
う
が
昇
進
ス
ピ
ー
ド
は
早

い
。
こ
の
こ
と
か
ら
、
当
然
の
結
果

と
も
い
え
る
が
、
優
秀
な
人
材
ほ
ど

「
早
期
に
能
力
を
認
め
ら
れ
て
昇
進

し
た
い
、
昇
進
ス
ピ
ー
ド
は
早
い
方

が
望
ま
し
い
」
と
考
え
て
い
る
こ
と

が
改
め
て
確
認
で
き
る
。

早期選抜人事制度を
導入・運用している

35.7

25.0

成長企業
（n=42）

非成長企業
（n=56）
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0

ローテーション人事を
導入・運用している

61.9

53.6

成長企業
（n=42）

非成長企業
（n=56）

40
(%) (%)

30
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0

図1図2

自社の昇進スピードとそれに対するハイパフォーマー*の満足度の関係

満足層
（n=114）

不満層
（n=83）

5 10 15（年）0

12.03年

14.37年

＊自身のジョブパフォーマンスについて５段階のうち3.5以上と回答した人

図3 個人調査より

日本型の長所として挙がったものの第１位は、「長期的な視点に立った
人材の育成ができる」という意見であった。人材育成のためにこれまで
多くの日本企業が「ローテーション人事」を採用してきたが、現在もロー
テーション人事を行う企業は多いのだろうか。また、成長企業と非成長
企業では、育成手法にどのような違いがあるのだろうか。

ローテーション人事がメインである

57.0%

育成Category
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終身雇用の文化がある

78.6

66.1

成長企業
（n=42）

非成長企業
（n=56）

図1

終身雇用に対する考え〈企業〉

24.3%

原則、これからも
終身雇用を
維持していくのがいい

35.0%
部分的な修正は
やむを得ない

21.7%
基本的な

見直しが必要である

10.0%

現在も
終身雇用には
なっていない

9.0%

その他

終身雇用に対する考え〈個人〉

0 10 20 30 40 50 60 70

61.9

41.1

11.9

19.0

33.9

4.8

3.6

19.6

現在は終身雇用を前提とした
人事制度であり、これからも終
身雇用を維持していく

現在は終身雇用を前提とした
人事制度だが、今後は終身雇
用を廃止する見通しである

現在は終身雇用を前提とした
人事制度ではなく、今後も終
身雇用に移行する予定はない

現在は終身雇用を前提とした
人事制度ではないが、今後は
終身雇用に移行していく予定

図2図3 成長企業（n=42）
非成長企業（n=56）

(%)

個人調査より
（n=3,000）

終
身
雇
用
は

企
業
の
成
長
に
繋
が
る
の
か

調
査
の
結
果
で
は
、「
終
身
雇
用

の
文
化
が
あ
る
」と
答
え
た
企
業
は
、

成
長
企
業
の
ほ
う
が
12
・
５
pt
高
い

（
図
１
）。
さ
ら
に
、
終
身
雇
用
を
前

提
と
し
た
人
事
制
度
の
導
入
状
況
と

今
後
の
方
針
に
つ
い
て
質
問
し
た
と

こ
ろ
、
成
長
企
業
の
ほ
う
が
終
身
雇

用
を
維
持
す
る
考
え
を
示
し
た（
図

２
）。「
終
身
雇
用
」
と
い
う
日
本
独

自
の
雇
用
思
想
は
、
こ
こ
数
年
で
衰

退
す
る
も
の
で
は
な
さ
そ
う
だ
。

一
方
で
、
働
く
個
人
の「
終
身
雇

用
」
に
対
す
る
考
え
を
調
査
し
た
と

こ
ろ
、
約
４
分
の
１
が「
終
身
雇
用

の
維
持
」を
希
望
し
て
い
る
も
の
の
、

21
・
７
％
が「
見
直
し
が
必
要
」、
35
・

０
％
が「
部
分
的
な
修
正
は
や
む
を

得
な
い
」
と
回
答（
図
３
）。
変
わ
り

ゆ
く
人
材
管
理
の
形
を
受
け
入
れ
ざ

る
を
得
な
い
と
す
る
姿
勢
が
見
受
け

ら
れ
た
。

終
身
雇
用
を「
安
定
的
な
雇
用
」

と
同
義
と
見
る
な
ら
ば
、
従
業
員
に

と
っ
て
は
終
身
雇
用
の
文
化
が
心
理

的
な
セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト
と
な
る
。

こ
う
し
た
セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト
が
確

保
さ
れ
て
初
め
て
、
働
く
個
人
が
伸

び
伸
び
と
挑
戦
し
、
能
力
を
発
揮
で

き
る
点
を
考
慮
す
れ
ば
、
終
身
雇
用

と
い
う
形
態
で
は
な
く
と
も
、
従
業

員
に
と
っ
て
心
理
的
な
安
全
が
確
保

さ
れ
る
雇
用
環
境
や
条
件
を
整
え
る

こ
と
は
企
業
に
と
っ
て
今
後
も
重
要

で
あ
る
と
い
え
そ
う
だ
。

最後に、雇用思想ともいえる「終身雇用」に対して、企業の人事責任者
や働く個人は、どのように考えているのかを紹介する。現在、「終身雇
用」を前提とした人事制度を採用しているのか、今後も採用し続けるの
か、調査の結果から企業の動向、個人の意向を見てみよう。

終身雇用の文化がある

71.0%

雇用思想Category

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた 日本的雇用慣行の実態
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年
功
給
の
終
焉

時
代
は
職
務
給
へ

図
１
か
ら
、
成
長
企
業
は
、
非
成

長
企
業
と
比
べ
て「
市
場
価
格
を
反

映
し
た
賃
金
テ
ー
ブ
ル
」
を
導
入
・

運
用
す
る
度
合
い
が
、
７
・
２
pt
高

い
こ
と
が
分
か
る
。
ま
た
、「
職
務
給
」

を
導
入
・
運
用
す
る
割
合
も
、
成
長

企
業
の
ほ
う
が
７
・
２
pt
高
い（
図

２
）。
裏
を
返
す
よ
う
に
、
日
本
的

雇
用
慣
行
の
特
徴
の
ひ
と
つ
で
あ
る

「
年
功
給（
職
能
給
）」を
導
入
し
て
い

る
割
合
は
８
・
３
pt
、
非
成
長
企
業

の
ほ
う
が
高
い（
図
３
）。

前
頁
の
等
級
の
結
果
と
照
ら
し
合

わ
せ
て
考
え
る
と
、
成
長
企
業
で
は
、

「
市
場
価
格
を
反
映
し
た
賃
金
テ
ー

ブ
ル
」や「
職
務
給
」を
導
入
・
運
用

し
、
さ
ら
に「
降
級
・
降
格
制
度
」も

運
用
し
て
い
る
こ
と
か
ら
、
ベ
ー
ス

と
し
て
職
能
資
格
等
級
制
度
の
骨
格

を
運
用
し
つ
つ
も
、
経
営
戦
略
に
合

わ
せ
て
、
思
い
切
っ
た
人
材
活
用
を

行
っ
て
い
る
こ
と
が
う
か
が
え
る
。

調
査
で
は
、
働
く
個
人
が
報
酬

制
度
に
対
し
て
ど
の
よ
う
な
考
え
を

も
っ
て
い
る
の
か
に
つ
い
て
も
聞
い

た（
図
４
）。
そ
の
結
果
か
ら
、
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
高
い
層
は
、
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
低
い
層
よ
り
も

「
実
力
に
応
じ
た
給
料
に
す
べ
き
だ
」

「
ど
ち
ら
か
と
い
う
と
実
力
に
応
じ

た
給
料
に
す
べ
き
だ
」
と
い
う
意
見

に
賛
同
し
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
た
。

一
方
で
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
低
い

層
は
、「
年
功
的
な
給
料
が
良
い
」「
ど

ち
ら
か
と
い
う
と
年
功
的
な
給
料
が

良
い
」
と
い
う
意
見
に
賛
同
す
る
割

合
が
高
く
な
っ
て
い
る
。
こ
れ
も
当

然
と
い
え
る
結
果
だ
が
、
ハ
イ
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
は
能
力
に
見
合
っ
た
報

酬
を
望
ん
で
お
り
、
改
め
て
優
秀
人

材
の
確
保
に
は
報
酬
制
度
の
整
備
が

重
要
で
あ
る
こ
と
が
確
認
で
き
る
。

報酬制度に対する考え

実力に応じた
給料にすべきだ

どちらかというと
実力に応じた
給料にすべきだ

どちらかというと
年功的な
給料が良い

年功的な
給料が良い 4.2

0 10 20 30 40 50(%)

13.7
30.6

34.3

46.4

27.6
14.7

9.7

図4

※自身のパフォーマンスについて、5段階評価のうち3.5以上と回答した人を
　パフォーマンスが高い層、3.2未満と回答した人をパフォーマンスが低い層として集計。

パフォーマンスが低い層（n=1,336）
パフォーマンスが高い層（n=1,136）

個人調査より

市場価格を反映した賃金テーブルを
導入・運用している

21.4

成長企業
（n=42）

非成長企業
（n=56）
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28.6

職務給を導入・運用している

78.6

71.4
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年功給（職能給）を
導入・運用している

38.1

46.4
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(%)
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非成長企業
（n=56）

0

図1図2図3

前頁の等級制度と切っても切り離せないのが、報酬である。日本的雇用
慣行の特徴のひとつである「年功給（職能給）」を廃止し、「職務給」を採
用する企業は増えているが、こうした報酬制度の採択に、成長企業と非
成長企業との間で違いがあるのか、本頁で詳しく見ていきたい。さらに、
ハイパフォーマーが報酬についてどのように考えているのかについても
紹介する。

社内賃金テーブルを 
使用した賃金水準

76.0%

報酬Category
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企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた

日本的雇用慣行の実態

あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

図
１
を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。
こ

の
図
は
、日
本
企
業
が
考
え
る「
ジ
ョ

ブ
型
の
短
所
」
に
関
す
る
調
査
結
果

で
あ
る
。
上
位
に「
会
社
へ
の
帰
属

意
識
や
忠
誠
心
の
高
い
従
業
員
の
育

成
が
で
き
な
い（
24
・
０
％
）」「
長
期

勤
続
・
人
材
定
着
が
難
し
い（
22
・

０
％
）」「
安
定
的
に
人
材
を
確
保
す

る
こ
と
が
難
し
い（
19
・
０
％
）」と
い

う
意
見
が
挙
が
っ
て
お
り
、
12
頁
で

紹
介
し
た「
日
本
型
の
長
所
」を
裏
返

し
に
し
た
よ
う
な
結
果
と
な
っ
て
い

る
。
も
し
、
ジ
ョ
ブ
型
へ
移
行
す
れ

ば
、
日
本
型
の
長
所
と
さ
れ
て
い
た

も
の
が
失
わ
れ
て
し
ま
う
の
で
は
な

い
か
。
こ
の
結
果
は
、
そ
う
い
っ
た

不
安
の
表
れ
と
も
読
み
取
れ
る
。

な
お
、
４
位
と
５
位
に
挙
が
っ

て
い
る「
一
度
就
職
し
て
も
、
会
社

都
合
で
仕
事
を
失
う
可
能
性
が
あ
る

（
18
・
０
％
）」「
人
生
設
計
を
立
て
に

く
い（
17
・
０
％
）」
と
い
っ
た
印
象

は
、
ジ
ョ
ブ
型
を
運
用
す
る
い
わ
ゆ

る
欧
米
の
外
資
系
企
業
が
企
業
都
合

で
解
雇
を
行
え
る
こ
と
が
こ
う
し
た

イ
メ
ー
ジ
を
助
長
さ
せ
て
い
る
よ
う

に
も
考
え
ら
れ
る
。
し
か
し
、
外
資

系
企
業
と
い
え
ど
も
日
本
国
内
に
お

い
て
は
、
日
本
の
労
働
法
の
下
に
あ

る
た
め
安
易
に
解
雇
で
き
る
わ
け
で

は
な
く
、
そ
の
意
味
で
は
、
外
国
企

業
が
海
外
で
行
っ
て
い
る
こ
と
を
イ

メ
ー
ジ
し
て
い
る
に
過
ぎ
な
い
。
当

然
だ
が
、
外
資
系
企
業
で
も
雇
用
の

前
提
は
短
期
雇
用
で
は
な
く
、
少
し

で
も
長
く
勤
め
て
も
ら
う
こ
と
で
あ

る
点
は
申
し
添
え
て
お
き
た
い
。

日
本
的
雇
用
慣
行
を
維
持
し
て

重
要
施
策
は
実
現
で
き
る
か

本
調
査
で
は
、
日
本
企
業
の
人
事

責
任
者
１
０
０
人
に
対
し
て「
今
後

５
年
間
で
重
要
性
が
高
ま
る
と
考
え

る
人
事
施
策
」
に
つ
い
て
も
回
答
を

求
め
た
。
そ
の
結
果
が
次
頁
の
図
２
、

３
で
あ
る
。
数
値
こ
そ
違
い
は
あ
る

が
、
成
長
企
業
で
も
非
成
長
企
業
で

も
、
上
位
に「
女
性
管
理
職
の
育
成
・

登
用
」「
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス

（
育
児
・
介
護
等
を
含
む
生
活
と
の

両
立
）へ
の
取
り
組
み
」「
従
業
員
の

精
神
衛
生（
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
）へ
の

配
慮
」「
業
績
・
成
果
を
重
視
し
た

人
事
評
価
」「
中
途
採
用
を
通
じ
た

人
材
確
保
」「
非
正
社
員
の
正
社
員

へ
の
登
用
」が
挙
が
っ
て
い
る
。

し
か
し
、「
業
績
・
成
果
を
重
視

し
た
人
事
評
価
」「
中
途
採
用
を
通

じ
た
人
材
確
保
」「
非
正
社
員
の
正

社
員
へ
の
登
用
」
な
ど
は
、
現
行
の

日
本
的
雇
用
慣
行
を
維
持
し
た
ま
ま

効
果
的
に
実
現
す
る
こ
と
は
困
難
で

あ
る
。
例
え
ば
、
真
に「
業
績
・
成

果
を
重
視
し
た
評
価
」
を
導
入
す
る

た
め
に
は
、
人
事
評
価
の
あ
り
方
を
、

実
質
的
に
は
勤
続
年
数（

≒

年
齢
）を

基
準
に
せ
ざ
る
を
得
な
い「
職
能
資

格
等
級
制
度
」
か
ら
変
更
し
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
ま
た「
新
卒
採
用
」

を
中
心
に
運
用
し
て
き
た
企
業
が

「
中
途
採
用
」に
注
力
し
た
と
し
て
も
、

マ
ー
ケ
ッ
ト
基
準
の
賃
金
テ
ー
ブ
ル

に
し
な
け
れ
ば
本
当
に
優
秀
な
人
材

を
採
用
す
る
こ
と
は
難
し
く
、
ま
た

評
価
の
仕
組
み
や
昇
進
昇
格
の
判
断

基
準
を
真
の
実
力
主
義
に
し
な
け
れ

ば
、
た
と
え
優
秀
な
人
材
を
採
用
で

き
た
と
し
て
も
、
そ
の
企
業
に
定
着

し
て
は
く
れ
な
い
だ
ろ
う
。

さ
ら
に
、「
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン

ス
へ
の
取
り
組
み
」「
従
業
員
の
精
神

衛
生（
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
）へ
の
配
慮
」

「
女
性
管
理
職
の
育
成・
登
用
」と
い
っ

た
課
題
の
解
決
も
、
日
本
的
雇
用
慣

行
を
維
持
し
た
ま
ま
で
は
実
現
は
難

し
い
。
な
ぜ
な
ら
、
日
本
的
雇
用

慣
行
下
の
企
業
で
は
、
勤
務
地
や
職

務
、
労
働
時
間
が
限
定
さ
れ
て
い
な

い「
無
限
定
正
社
員
」の
働
き
方
が
で

き
る
主
に
男
性
が
優
位
と
な
る
よ
う

な
制
度
や
仕
組
み
を
導
入
・
運
用
し

て
き
た
か
ら
だ
。
裏
を
返
せ
ば
、
こ

う
し
た
制
度
が
あ
る
た
め
に
、
長
時

間
労
働
が
蔓
延
し
、
と
き
に
過
労
死

に
繋
が
る
ほ
ど
社
員
が
追
い
込
ま
れ

て
し
ま
う
問
題
が
生
じ
た
り
、
出
産

育
児
で
第
一
線
を
離
れ
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
可
能
性
の
あ
る
女
性
が
出
世

コ
ー
ス
か
ら
外
さ
れ
、
結
果
、
女
性

管
理
職
の
割
合
が
諸
外
国
に
比
べ
て

も
圧
倒
的
に
少
な
い
状
況
が
生
ま
れ

た
り
し
た
。
つ
ま
り
、
今
後
重
要
に

な
る
人
事
施
策
の
い
く
つ
か
は
、
日

本
的
雇
用
慣
行
の
弊
害
と
し
て
生
じ

た
問
題
で
も
あ
る
の
だ
。
長
時
間
労

働
の
是
正
や
女
性
管
理
職
の
育
成
・

登
用
の
た
め
に
は
、
無
限
定
正
社
員

の
男
性
を
優
位
と
し
て
き
た
評
価
基

準
を
ま
ず
は
変
え
て
い
く
必
要
が
あ

る
だ
ろ
う
。

能
動
的
に
戦
略
性
を
も
っ
た

人
事
を
目
指
す
べ
き

今
回
の
調
査
結
果
で
は
、
総
じ

20

い
ま
だ
多
く
の
企
業
が

日
本
的
雇
用
慣
行
下
に
あ
る

さ
て
、
こ
こ
ま
で
、
採
用
、
育
成
、

等
級
、
報
酬
、
雇
用
思
想
と
い
っ
た

５
つ
の
カ
テ
ゴ
リ
の
取
り
組
み
に
つ

い
て
、
企
業
の
成
長
状
況
に
よ
っ
て

ど
の
よ
う
な
違
い
が
あ
る
の
か
を
見

て
き
た
。
簡
単
に
結
果
を
ま
と
め
る

と
次
の
よ
う
に
な
る
。

採
用
で
は
、
成
長
企
業
は
新
卒
採

用
を
押
さ
え
つ
つ
も
、「
通
年
採
用
」

や「
一
律
で
な
い
新
卒
初
任
給
制
度
」、

「
新
卒
社
員
の
職
種
別
採
用
」
な
ど
、

様
々
な
採
用
手
法
を
同
時
に
試
み
て

い
る
こ
と
が
分
か
っ
た
。

育
成
で
は
、「
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン

人
事
」
に
よ
っ
て
企
業
側
主
導
で
人

材
配
置
を
行
い
つ
つ
も
、
そ
れ
だ
け

で
は
実
現
が
難
し
い
適
材
適
所
や
将

来
の
経
営
人
材
の
育
成
の
た
め
に
、

「
早
期
選
抜
人
事
制
度
」も
同
時
に
運

用
す
る
成
長
企
業
が
多
い
と
い
う
結

果
が
得
ら
れ
た
。

等
級
で
は
、
成
長
企
業
は「
職
能

資
格
等
級
制
度
」を
用
い
な
が
ら
も
、

職
能
資
格
の
デ
メ
リ
ッ
ト
を
解
消
す

る
た
め
、「
降
級
・
降
格
制
度
」を
併

せ
て
導
入
・
運
用
し
て
い
る
と
い
う

傾
向
が
あ
っ
た
。

報
酬
で
は
、
成
長
企
業
の
ほ
う
が

「
市
場
価
格
を
反
映
し
た
賃
金
テ
ー

ブ
ル
」と「
職
務
給
」を
導
入
・
運
用

す
る
度
合
い
が
高
か
っ
た
。
ま
た
、

裏
を
返
す
よ
う
に
、
日
本
的
雇
用
慣

行
の
特
徴
で
あ
る「
年
功
給（
職
能

給
）」を
導
入
す
る
割
合
は
、
非
成
長

企
業
の
ほ
う
が
高
い
と
い
う
結
果
に

な
っ
た
。

雇
用
思
想
で
は
、
現
在「
終
身
雇

用
」
を
導
入
・
運
用
し
な
が
ら
、
今

後
も
維
持
し
続
け
る
予
定
で
あ
る
と

回
答
し
た
企
業
が
、
成
長
企
業
に
多

く
見
ら
れ
た
。

こ
れ
ら
を
総
じ
て
、
ま
だ
ま
だ

多
く
の
企
業
が
従
来
の
日
本
的
雇
用

慣
行
下
に
あ
る
こ
と
が
分
か
っ
た
の

と
同
時
に
、
成
長
企
業
に
お
い
て
は
、

日
本
的
雇
用
慣
行
の
運
用
状
況
に
変

化
の
兆
し
も
見
受
け
ら
れ
た
。
今
回

の
調
査
の
目
的
は
、
日
本
企
業
に
お

け
る
日
本
的
雇
用
慣
行
の
運
用
状
況

を
概
観
す
る
こ
と
で
あ
り
、
こ
れ
以

上
詳
細
な
分
析
は
行
っ
て
い
な
い
こ

と
か
ら
因
果
関
係
ま
で
は
言
及
で
き

な
い
も
の
の
、
日
本
的
雇
用
慣
行
か

ら
の
脱
却
は
、
企
業
成
長
に
何
ら
か

の
好
影
響
が
あ
る
可
能
性
が
考
え
ら

れ
る
。

0 10 20 30(%)

会社への帰属意識や忠誠心の高い
従業員の育成ができない

長期勤続・人材定着が難しい

安定的に人材を確保することが難しい

一度就職しても、会社都合で
仕事を失う可能性がある

人生設計を立てにくい

長期的視点に立った
人材の育成ができない

次世代人材の
計画的育成ができない

その企業特有の
スキル・技能の承継が難しい

従業員自らが教育投資を
行わなければならない

採用活動や育成が効率的に行えない

ジョブ型の短所だと思うもの　トップ10（n=100）
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図1ジ
ョ
ブ
型
に
移
行
す
る
と

日
本
型
の
長
所
は
失
わ
れ
る
か

な
ぜ
、
日
本
的
雇
用
慣
行
へ
の
支

持
が
依
然
と
し
て
高
い
の
か
。
今
回

の
調
査
を
通
じ
て
、
成
長
企
業
の
多

く
は
、
ジ
ョ
ブ
型
の
特
徴
的
な
制
度

で
あ
る「
職
務
給
」
を
は
じ
め
と
す

る
各
種
制
度
を
導
入
・
運
用
し
て
い

る
こ
と
が
分
か
っ
た
が
、
ど
れ
も
一

部
の
制
度
の
導
入
・
運
用
に
過
ぎ
ず
、

人
事
制
度
を
全
体
的
に
ジ
ョ
ブ
型
に

移
行
し
て
い
る
と
す
る
企
業
は
2
割

に
留
ま
っ
た
。
ジ
ョ
ブ
型
を
推
進
す

る
企
業
が
い
ま
だ
少
な
い
理
由
の
ひ

と
つ
に
は
、
日
本
企
業
が
抱
く
ジ
ョ

ブ
型
に
対
す
る
イ
メ
ー
ジ
の
問
題
が

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた

日本的雇用慣行の実態

企業成長の鍵を握るジョブ型への移行
実行の要となるのは人事
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て
日
本
的
雇
用
慣
行
は
ま
だ
大
き
く

変
化
し
て
い
な
い
こ
と
が
分
か
っ
た
。

同
時
に
、
成
長
企
業
を
中
心
に
、
少

し
ず
つ
日
本
的
雇
用
慣
行
か
ら
の
脱

却
が
始
ま
っ
て
い
る
兆
し
も
読
み
取

れ
た
。
な
お
、
働
く
個
人
は
ジ
ョ
ブ

型
の
導
入
を
ど
の
よ
う
に
受
け
止
め

て
い
る
の
か
に
つ
い
て
の
調
査
結
果

に
も
、
こ
こ
で
少
し
触
れ
て
お
き
た

い
。
働
く
個
人
に
対
し
、「
現
在
の

職
場
に
ジ
ョ
ブ
型
の
働
き
方
が
導
入

さ
れ
た
ら
、
ど
う
感
じ
る
か
」
を
聞

い
た
と
こ
ろ
、「
喜
ん
で
受
け
入
れ

る
」が
12
・
４
％
、「
完
全
に
賛
同
は

し
な
い
が
受
け
入
れ
る
」が
50
・
７
%

と
、
受
け
入
れ
る
マ
イ
ン
ド
で
あ
る

人
は
6
割
以
上
で
あ
っ
た
。
反
対
に

「
受
け
入
れ
な
い
」
と
し
た
人
は
10
・

８
％
と
、
受
け
入
れ
る
と
い
う
回
答

に
比
べ
大
き
く
下
回
っ
た（
図
４
）。

働
き
方
が
多
様
化
し
、
企
業
と
個
人

の
関
係
が
変
わ
り
つ
つ
あ
る
中
で
、

働
く
個
人
の
ほ
う
が
既
に
ジ
ョ
ブ
型

を
受
け
入
れ
る
心
の
準
備
が
整
っ
て

い
る
よ
う
に
も
見
え
る
。

企
業
を
取
り
巻
く
環
境
に
よ
っ
て

状
況
は
異
な
る
が
、
我
々
は
ジ
ョ
ブ

型
へ
の
移
行
が
企
業
成
長
の
鍵
と
な

る
と
考
え
て
い
る
。
そ
の
た
め
、
日

本
型
か
ら
ジ
ョ
ブ
型
へ
移
行
す
る
場

合
の
具
体
的
な
道
筋
に
つ
い
て
検
討

を
続
け
て
い
く
予
定
だ
。

ま
た
、
先
に
紹
介
し
た「
今
後
５

年
間
で
重
要
性
が
高
ま
る
と
考
え
る

人
事
施
策
」
の
回
答
結
果
で
は
、
成

長
企
業
の
ほ
う
が
ど
の
施
策
に
つ
い

て
も「
重
要
性
が
高
ま
る
」と
回
答
し

て
い
る
割
合
が
高
い
。
対
し
て
、
非

成
長
企
業
は「
変
わ
ら
な
い
」「
わ
か

ら
な
い
」
の
回
答
割
合
が
高
い
。
今

回
の
日
本
的
雇
用
慣
行
と
い
う
テ
ー

マ
に
直
接
関
係
す
る
こ
と
で
は
な
い

が
、
こ
う
し
た
点
に
も
、
成
長
企
業

と
非
成
長
企
業
の
明
暗
を
分
け
る
要

因
が
あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

経
営
環
境
が
ど
の
よ
う
に
変
化
す
る

の
か
、
予
測
が
つ
き
に
く
い
時
代
で

は
あ
る
が
、
あ
ら
ゆ
る
可
能
性
を
模

索
す
る
姿
勢
は
、
確
実
に
今
後
も
問

わ
れ
続
け
る
。「
日
本
的
雇
用
慣
行

か
ら
の
脱
却
」す
な
わ
ち「
日
本
型
か

ら
ジ
ョ
ブ
型
へ
の
移
行
」
を
実
施
す

る
際
に
、
人
事
が
担
う
役
割
は
大
き

い
。
自
社
に
と
っ
て
、
日
本
的
雇
用

慣
行
を
維
持
す
る
こ
と
が
最
適
か
ど

う
か
、
今
一
度
議
論
を
深
め
て
い
た

だ
き
た
い
。
例
え
ば
、
今
回
の
調
査

で
は
、
人
事
責
任
者
の
多
く
が
日
本

型
を
支
持
し
て
い
た
が
、
日
本
型
の

企
業
に
し
か
勤
め
た
経
験
が
な
い
人

の
中
に
は
、
ジ
ョ
ブ
型
が
ど
う
い
う

も
の
か
を
よ
く
把
握
し
な
い
ま
ま
回

答
し
て
い
る
可
能
性
も
考
え
ら
れ
る
。

そ
れ
で
は
、
ど
ち
ら
が
良
い
の
か
を

的
確
に
判
断
す
る
こ
と
は
困
難
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
う
い
う
意
味
で

も
、
27
頁
で
有
沢
氏
の
指
摘
に
あ
る

通
り
、
一
度
ジ
ョ
ブ
型
を
導
入
し
て

み
る
と
い
う
挑
戦
は
重
要
な
意
味
を

持
つ
だ
ろ
う
。
両
者
を
経
験
し
、
特

徴
を
十
分
に
理
解
し
て
初
め
て
、
ど

ち
ら
が
自
社
に
適
し
て
い
る
の
か
に

つ
い
て
意
味
の
あ
る
検
討
が
始
め
ら

れ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

ま
た
同
時
に
、
今
後
取
り
組
む
べ

き
人
事
課
題
に
関
す
る
意
識
も
、
努

め
て
高
め
て
い
く
必
要
が
あ
る
。
な

ぜ
な
ら
人
事
は
企
業
経
営
の
要
で
あ

る
か
ら
だ
。
自
社
が
置
か
れ
て
い
る

環
境
や
状
況
を
冷
静
に
分
析
し
た
上

で
、
戦
略
性
の
あ
る
人
事
制
度
へ
変

え
て
い
こ
う
と
す
る
能
動
的
な
人
事

こ
そ
が
今
後
ま
す
ま
す
重
要
に
な
っ

て
く
る
だ
ろ
う
。
人
事
に
よ
る「
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
革
新
」
に
期
待

し
た
い
。

勤務先にジョブ型の働き方が導入されたらどう感じるか？

12.4%
喜んで受け入れる

50.7%
完全に賛同はしないが
受け入れる
（今の勤務先で働き続ける）

10.8%
受け入れない

（他の企業に転職する等）

25.9%

わからない

0.1%その他

図4
個人調査より
（n=3,000）

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた

日本的雇用慣行の実態

22

企業の人事責任者100人、働く個人3,000人に聞いた

日本的雇用慣行の実態

0 10 20 30 100 (%)908070605040

0 10 20 30 100 (%)908070605040

〔成長企業〕今後５年間で重要性が高まると考える人事施策（n=42）

女性管理職の育成・登用

ワークライフバランスへの取り組み
（育児・介護等を含む生活との両立）

非正社員の待遇の改善

職務遂行能力を重視した人事評価

従業員の精神衛生
（メンタルへルス）への配慮

業績・成果を重視した人事評価

経営幹部育成のための特別な
プログラムの実施

中途採用を通じた人材確保

非正社員の正社員への登用

従業員全体の能力向上を目的とした
教育訓練の実施

一部の従業員を対象とした
選抜的な教育訓練の実施

今後５年間で重要性が高まるだろう　　　　変わらないだろう　　　　今後５年間で重要性が低下するだろう　　　　わからない
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限定正社員（勤務地、職種、労働時間
などの限定条件がある正社員）の活用

女性管理職の育成・登用

中途採用を通じた人材確保

新卒採用を通じた人材確保

非正社員の正社員への登用

一部の従業員を対象とした
選抜的な教育訓練の実施

管理職キャリアと専門職キャリアの
明確な区別

従業員のキャリア開発支援

〔非成長企業〕今後５年間で重要性が高まると考える人事施策（n=56）
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櫻
井　
年
齢
や
勤
続
年
数
と
い
っ
た
旧
来
型
の

仕
事
の
任
せ
方
で
は
な
く
、
き
ち
ん
と
知
識
武

装
を
し
、
実
行
力
の
あ
る
人
が
優
秀
者
で
あ
り
、

そ
の
方
々
に
仕
事
を
任
せ
る
べ
き
だ
と
、
あ

る
意
味
職
務
主
義
の
礎
を
築
か
れ
た
の
で
す
ね
。

銀
行
の
後
、
日
系
の
精
密
機
器
メ
ー
カ
ー
の
人

事
部
に
い
ら
し
た
と
き
は
ど
の
よ
う
な
状
況
で

し
た
か
。
こ
ち
ら
は
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
の
企
業

で
し
た
よ
ね
。

有
沢
氏　
当
時
は
日
本
に
３
５
０
０
人
、
海
外

に
３
万
５
０
０
０
人
の
社
員
が
い
ま
し
た
が
、

事
業
は
縦
割
り
で
事
業
ご
と
、
国
ご
と
に
人
事

制
度
も
バ
ラ
バ
ラ
で
し
た
。
そ
こ
で
、
海
外

拠
点
を
巡
っ
て
状
況
を
調
査
す
る
こ
と
で
、
人

事
制
度
を
世
界
共
通
の
も
の
に
変
更
し
ま
し
た
。

事
業
部
に
よ
っ
て
は
ヘ
ッ
ド
ク
ォ
ー
タ
ー
を
海

外
に
置
い
た
り
、
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン

を
グ
ロ
ー
バ
ル
で
作
る
よ
う
に
し
た
り
と
、
改

革
し
た
こ
と
は
ほ
か
に
も
い
ろ
い
ろ
あ
り
ま
す
。

私
は
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
で
人
事
を
担
う
と
き
は
、

い
つ
も
二
段
構
え
に
し
て
い
ま
す
。
全
世
界

共
通
の
ベ
ー
ス
と
な
る
グ
ロ
ー
バ
ル
共
通
の
コ

ン
ピ
テ
ン
シ
ー
が
あ
り
、
そ
れ
に
加
え
て
各
事

業
と
各
国
に
個
別
の
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
が
存
在

す
る
と
い
う
も
の
で
す
。
そ
う
い
う
ロ
ー
カ
リ

ゼ
ー
シ
ョ
ン
は
必
要
だ
と
考
え
て
い
る
た
め
で

す
。

櫻
井　
ロ
ー
マ
帝
国
型
統
治
だ
っ
た
の
で
す
ね
。

運
用
が
で
き
な
け
れ
ば

制
度
や
仕
組
み
に
意
味
は
な
い

櫻
井　
各
地
の
実
態
に
即
し
て
制
度
を
改
革
す

る
こ
と
は
重
要
か
つ
大
変
な
こ
と
で
す
ね
。
た

だ
、
そ
れ
以
上
に
、
設
計
時
の
意
図
通
り
に
運

用
し
て
い
く
こ
と
は
難
し
い
こ
と
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。

有
沢
氏　
制
度
や
仕
組
み
を
作
る
だ
け
で
は
人

事
が
仕
事
を
し
て
い
る
と
は
い
え
ま
せ
ん
。
人

事
と
い
う
の
は「
運
用
」が
肝
で
す
。
ど
ん
な
に

秀
逸
な
制
度
を
作
っ
て
も
、
運
用
が
で
き
て
い

な
け
れ
ば
人
事
で
あ
る
資
格
は
な
い
と
さ
え
思

い
ま
す
。「
こ
う
い
う
制
度
を
入
れ
て
こ
う
な

り
ま
し
た
」
と
成
果
を
示
せ
な
け
れ
ば
意
味
が

な
い
。
も
ち
ろ
ん
人
事
と
し
て
理
想
を
語
れ
る

こ
と
も
不
可
欠
で
す
。
し
か
し
、
理
想
を
追
求

し
た
制
度
改
革
や
A
I
導
入
な
ど
の
先
進
的
な

取
り
組
み
も
導
入
だ
け
で
満
足
せ
ず
に
、
ど
の

よ
う
な
効
果
が
あ
っ
た
の
か
を
実
証
で
き
る
ま

で
地
道
に
運
用
す
べ
き
で
す
。
カ
ゴ
メ
で
職
務

等
級
制
度
を
導
入
し
た
際
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー

ト
ナ
ー
制
度
を
採
用
し
て
社
員
個
人
に
対
す
る

キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
を
充
実
さ
せ
、
研

修
も
選
択
型
に
変
え
ま
し
た
。
職
務
等
級
制

度
の
浸
透
に
は
、
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
自
律
が

欠
か
せ
な
い
た
め
で
す
。
こ
の
取
り
組
み
に
よ

り
、「
人
事
が
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
応
援

し
て
く
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
」
と
社
員
の
反
応

カゴメ株式会社
常務執行役員CHO

有沢 正人氏

本誌編集長

櫻井 功
（聞き手）
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グローバルで通用する人材
を育成するために
人事はどうあるべきか

国内外の企業で人事制度改革を手掛けてきた
カゴメ株式会社 常務執行役員CHO・有沢正人氏。
これまでの改革のエピソードをはじめ、
日本的雇用慣行をめぐる問題や今後の展望について伺った。

グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
を
担
当
す
る
と
き
は

「
二
段
構
え
」

櫻
井　
有
沢
さ
ん
は
こ
れ
ま
で
４
つ
の
企
業
で

人
事
を
経
験
さ
れ
、
人
事
制
度
改
革
を
推
進
し

て
こ
ら
れ
ま
し
た
。
４
社
す
べ
て
に
職
務
等
級

制
度
を
導
入
さ
れ
て
い
ま
す
ね
。

有
沢
氏　
そ
う
で
す
。
新
卒
で
入
社
し
た
銀
行

で
、
ア
メ
リ
カ
留
学
の
機
会
を
い
た
だ
い
た
後

に
人
事
配
属
に
な
り
、
1
9
9
0
年
代
後
半
に

職
務
等
級
制
度
を
導
入
し
て
以
降
、
外
資
系
企

業
や
現
在
の
カ
ゴ
メ
に
至
る
ま
で
全
企
業
で
導

入
し
ま
し
た
。

櫻
井　
1
9
9
0
年
代
後
半
と
は
、
ず
い
ぶ
ん

早
い
時
期
か
ら
職
務
等
級
制
度
を
導
入
さ
れ
て

い
た
の
で
す
ね
。
職
能
資
格
を
中
心
と
し
た
日

本
型
雇
用
の
限
界
が
少
し
ず
つ
見
え
始
め
て
い

た
と
は
い
え
、
職
務
等
級
制
度
の
認
知
が
日
本

国
内
で
は
ま
だ
低
か
っ
た
そ
の
当
時
、
職
務
主

義
と
し
て
職
務
等
級
制
度
を
意
図
通
り
に
運
用

で
き
た
の
で
し
ょ
う
か
。
そ
も
そ
も
従
業
員
た

ち
の
受
け
止
め
方
は
ど
う
だ
っ
た
の
で
し
ょ
う

か
。

有
沢
氏　
当
時
の
運
用
は
ま
だ
不
完
全
で
、
職

能
と
職
務
の
良
く
い
え
ば
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
の
状

態
で
し
た
。
簡
単
に
い
え
ば
、
職
務
等
級
制
度

を
職
能
主
義
の
上
で
運
用
し
て
い
る
よ
う
な
イ

メ
ー
ジ
で
し
た
。

櫻
井　
最
近
は
や
り
の「
役
割
等
級
制
度
」の
よ

う
で
す
ね（
笑
）。

有
沢
氏　
そ
う
で
す
ね
。
年
次
運
用
は
な
く
な

り
、
年
次
を
追
い
越
し
た
昇
格
は
当
た
り
前
に

な
り
ま
し
た
が
、
銀
行
が
重
ん
じ
る
支
店
の
店

格
や
雇
用
慣
行
自
体
は
思
う
よ
う
に
す
ぐ
に
は

変
わ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
当
時
の
銀
行
業
は
商

品
で
は
差
別
化
が
難
し
く
、
私
は
ア
メ
リ
カ
留

学
で
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
学
ん
だ
経
験
を
通
し

て
、「
人
」
こ
そ
が
差
別
化
の
要
素
に
な
る
と
考

え
て
い
ま
し
た
。
そ
の
た
め
、
新
卒
行
員
に
は

お
客
様
の
土
地
や
担
保
と
い
っ
た「
今
」の
お
金

の
話
で
は
な
く
、
事
業
や
会
社
の「
将
来
」を
語

れ
る
よ
う
、
研
修
で
マ
ー
ケ
タ
ビ
リ
テ
ィ
を
つ

け
さ
せ
る
ほ
か
、
上
司
や
支
店
長
、
本
部
の
部

長
ク
ラ
ス
に
は
ミ
ニ
M
B
A
コ
ー
ス
を
順
次
受

け
て
も
ら
う
取
り
組
み
を
行
い
ま
し
た
。
し
か

し
、
若
手
の
支
店
長
の
抜
擢
を
行
う
と
行
内
の

み
な
ら
ず
お
客
様
側
に
も
根
強
い
固
定
観
念
か

ら
の
反
発
が
あ
っ
た
ケ
ー
ス
も
あ
り
、
当
初
は

大
変
で
し
た
。
し
か
し
、
根
気
強
く
取
り
組
ん

だ
お
か
げ
で
、
厳
格
な
年
次
管
理
や
過
去
か
ら

の
慣
行
に
縛
ら
れ
て
い
た
カ
ル
チ
ャ
ー
が
、
基

本
的
に
そ
の
仕
事
が
で
き
る
能
力
の
あ
る
人
が

や
れ
ば
よ
い
と
い
う
風
潮
に
変
わ
っ
て
い
き
ま

し
た
。
聞
い
た
と
こ
ろ
に
よ
る
と
、
現
在
で
も

基
本
的
に
当
時
の
職
務
等
級
制
度
の
運
用
が
さ

れ
て
い
る
よ
う
で
す
。

D I S C U S S I O N
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マ
ー
ケ
ッ
ト
を
見
て
変
わ
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
、

取
り
残
さ
れ
て
し
ま
い
ま
す
。

櫻
井　
私
は
企
業
組
織
の
ヒ
エ
ラ
ル
キ
ー
を
考

え
た
と
き
に
、
初
級
役
付
き
者
に
な
る
直
前
ま

で
の
メ
ン
バ
ー
職
は
全
員
、
職
能
資
格
制
度
の

運
用
で
も
問
題
な
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
こ

で
い
ろ
い
ろ
な
仕
事
を
経
験
さ
せ
る
わ
け
で
す

ね
。
し
か
し
、
組
織
の
階
層
を
上
が
っ
て
い

く
ほ
ど
、
ポ
ス
ト
に
は
限
り
が
あ
り
ま
す
か
ら
、

役
付
き
に
な
ら
ず
に
滞
留
し
て
し
ま
う
人
材
が

生
じ
て
し
ま
い
ま
す
。
そ
う
し
た
人
材
の
活
性

化
を
真
剣
に
考
え
な
け
れ
ば
、
職
能
資
格
制
度

を
は
じ
め
日
本
的
雇
用
慣
行
下
に
あ
る
企
業
は
、

人
件
費
の
軛
か
ら
逃
れ
る
こ
と
は
で
き
ず
、
職

務
主
義
に
切
り
替
え
る
こ
と
も
難
し
く
な
り
ま

す
。
今
の
日
系
企
業
の
多
く
は
、
職
務
の
な
い

人
を
大
量
に
抱
え
過
ぎ
て
い
ま
す
。

有
沢
氏　
そ
う
し
た
企
業
は
、
職
務
が
な
い
人

に
も
無
理
や
り
職
務
を
作
っ
て
い
る
わ
け
で
す

よ
ね
。
職
務
等
級
制
度
で
は
人
材
の
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
に
応
じ
て
賃
金
を
支
払
う
た
め
、
職
務

の
な
い
人
材
に
は
申
し
訳
な
い
け
れ
ど
降
格
や

降
職
に
応
じ
て
い
た
だ
く
。
日
本
の
労
働
法
で

は
解
雇
は
難
し
い
た
め
、
降
格
や
降
職
を
断
行

す
る
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。
厳
し
い
よ
う
に
聞
こ

え
ま
す
が
、
そ
れ
が
で
き
な
け
れ
ば
い
つ
ま
で

も
日
本
的
雇
用
慣
行
下
の
企
業
は
、
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
に
対
し
て
高
す
ぎ
る
人
件
費
に
頭
を
抱

え
続
け
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

櫻
井　
さ
ら
に
い
え
ば
、
今
の
職
能
資
格
制
度

で
は
、
年
齢
が
高
め
の
社
員
の
中
で
、
過
去
に

会
社
に
大
き
く
貢
献
し
、
現
在
で
も
貢
献
す
る

力
の
あ
る
社
員
の
多
く
が
い
た
ず
ら
に
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
下
げ
ら
れ
、
企
業
内
で
く
す

ぶ
っ
て
い
ま
す
。
職
務
主
義
に
す
れ
ば
、
役
職

定
年
後
の
引
き
下
げ
ら
れ
た
給
与
に
近
い
給
与

水
準
で
も
転
身
し
て
い
き
、
や
り
が
い
を
感
じ

て
働
き
続
け
ら
れ
る
可
能
性
が
広
が
る
と
い
う

こ
と
で
す
よ
ね
。

他
社
の
人
事
が
や
ら
な
い
こ
と
に

今
後
も
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
て
い
く

櫻
井　
今
回
、
我
々
は
日
本
企
業
の
人
事
責
任

者
1
0
0
名
に
日
本
的
雇
用
慣
行
の
実
態
に
関

す
る
調
査
を
行
い
ま
し
た
。
結
果
か
ら
は
、
い

ま
だ
に
職
務
等
級
制
度
を
は
じ
め
職
務
主
義
に

対
す
る
ア
レ
ル
ギ
ー
的
な
拒
否
感
が
見
え
て
き

て
い
ま
す
。

有
沢
氏　
ジ
ョ
ブ
型
の
短
所
に
挙
げ
ら
れ
て
い

る
項
目（
20
頁
参
照
）
に
、「
会
社
へ
の
帰
属
意

識
や
忠
誠
心
の
高
い
従
業
員
の
育
成
が
で
き
な

い
」「
安
定
的
に
人
材
を
確
保
す
る
こ
と
が
難

し
い
」
な
ど
が
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
ら
は
逆
に

職
務
等
級
制
度
を
導
入
し
た
方
が
や
り
や
す
く

な
る
こ
と
ば
か
り
で
す
。
そ
も
そ
も
、
会
社
へ

の
帰
属
意
識
は
職
務
主
義
だ
ろ
う
が
職
能
主

義
だ
ろ
う
が
、
因
果
関
係
は
あ
り
ま
せ
ん
。
さ

ら
に
い
え
ば
、
長
期
勤
続
さ
せ
る
こ
と
が
本

当
に
良
い
こ
と
な
の
か
に
も
疑
問
が
あ
り
ま
す
。

マ
ー
ケ
タ
ビ
リ
テ
ィ
が
高
い
人
を
常
に
流
動
的

に
雇
用
で
き
た
方
が
、
リ
ス
ク
が
少
な
い
こ
と

は
間
違
い
あ
り
ま
せ
ん
。
安
定
的
な
人
材
確

保
も
職
務
主
義
の
方
が
よ
り
優
秀
な
人
材
を
確

保
し
や
す
く
、
ア
ン
ケ
ー
ト
結
果
と
現
実
は
基

本
的
に
逆
転
し
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。
し

か
し
、
こ
う
い
う
風
に
答
え
る
人
の
気
持
ち
が

分
か
ら
な
い
か
と
問
わ
れ
た
ら
、
分
か
り
ま
す
。

も
し
私
が
新
卒
入
社
の
銀
行
を
辞
め
ず
に
今
も

勤
め
続
け
て
い
た
と
し
た
ら
同
じ
よ
う
に
答
え

る
で
し
ょ
う
。

櫻
井　
戦
後
復
興
と
高
度
成
長
を
支
え
た
日
本

的
雇
用
慣
行
で
す
が
、
今
や
制
度
疲
労
を
き
た

し
て
い
る
こ
と
は
明
ら
か
で
す
。
そ
し
て
、
近

年
の
雇
用
に
関
わ
る
多
く
の
問
題
や
企
業
の
不

祥
事
の
根
源
は
こ
こ
に
あ
る
と
私
は
考
え
て
い

ま
す
。
だ
か
ら
こ
そ
、
日
本
的
雇
用
慣
行
が
変

わ
ら
な
い
限
り
、
日
本
の
再
興
は
な
い
と
ま
で

思
っ
て
い
ま
す
。

有
沢
氏　
そ
う
い
う
意
味
で
も
、
職
務
等
級
制

度
を
一
度
入
れ
て
み
る
の
が
良
い
の
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。
適
さ
な
け
れ
ば
元
に
戻
せ
ば
よ

い
だ
け
で
す
。
挑
戦
は
大
事
で
す
。
私
は
こ
れ

か
ら
も
ほ
か
の
会
社
の
人
事
部
が
や
り
そ
う
も

な
い
こ
と
を
ど
ん
ど
ん
取
り
入
れ
て
み
た
い
と

思
っ
て
い
ま
す
。

櫻
井　
有
沢
さ
ん
は
現
在
カ
ゴ
メ
の
人
事
の
要

職
で
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
が
、
同
時
に
、
日
本

の
人
事
を
変
え
て
い
く
た
め
の
エ
バ
ン
ジ
ェ
リ

ス
ト（
伝
道
師
）と
し
て
、
今
後
の
さ
ら
な
る
発

信
を
楽
し
み
に
し
て
い
ま
す
。
本
日
は
あ
り
が

と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

1984年に協和銀行（現りそな銀行）に入行。銀行

派遣により米国・ワシントン大学にてMBAを取

得。その後、主に人事・経営企画に携わり、銀

行に20年勤めたあと2004年に日系の精密機器

メーカーのHOYA株式会社に入社し、人事ディレ

クターとして活躍。2009年からはAIU保険会社

の人事担当執行役員となり、2012年１月からは

カゴメ株式会社に特別顧問として入社。人事面

でのグローバル化の統括責任者となり、2012年

10月より現職として国内だけではなく、全世界

のカゴメの人事最高責任者を務める。

有沢 正人 氏
カゴメ株式会社

常務執行役員CHO（最高人事責任者）
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は
変
わ
り
ま
し
た
。
仕
組
み
や
体
制
を
作
っ
た

あ
と
の
運
用
で
社
員
か
ら
の
信
頼
を
集
め
て
い

く
。
信
頼
が
集
ま
る
か
ら
こ
そ
、
成
果
が
出
ま

す
。
こ
れ
ま
で
私
は
在
籍
し
た
す
べ
て
の
企
業

で
職
務
等
級
制
度
を
導
入
し
て
き
て
い
ま
す
が
、

職
能
資
格
制
度
を
否
定
し
て
い
る
わ
け
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
正
し
い
運
用
が
で
き
る
と
い
う
前

提
で
い
え
ば
、
職
能
資
格
制
度
が
適
し
て
い
る

ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。
た
だ
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で

運
用
す
る
制
度
を
作
る
場
合
に
は
職
務
等
級
制

度
を
入
れ
る
ほ
う
が
正
し
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

な
ぜ
な
ら
、
日
本
を
除
く
諸
外
国
の
制
度
は
職

務
等
級
制
度
で
あ
り
、
海
外
の
社
員
に
説
明
す

る
に
あ
た
り
、
職
能
資
格
制
度
は
理
解
し
て
も

ら
う
の
が
非
常
に
難
し
い
か
ら
で
す
。 

櫻
井　
確
か
に
、
職
能
資
格
制
度
も
正
し
く
運

用
で
き
れ
ば
問
題
あ
り
ま
せ
ん
。
正
し
く
人
の

能
力
を
測
る
術
が
あ
り
、
そ
の
能
力
に
基
づ
い

て
等
級
を
決
め
、
ア
サ
イ
ン
メ
ン
ト
で
き
る
の

で
あ
れ
ば
職
能
資
格
制
度
で
あ
っ
て
も
職
務
等

級
制
度
で
あ
っ
て
も
大
差
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か

し
、
現
実
的
に
は
職
能
資
格
制
度
の
正
し
い
運

用
は
難
し
く
、
結
局
ど
の
企
業
で
も
、
年
齢
が

上
が
れ
ば
経
験
値
も
上
が
り
、
そ
の
結
果
能
力

も
向
上
し
て
い
る
、
と
い
う
あ
る
意
味「
幻
想
」

に
基
づ
き
、
結
果
と
し
て
年
功
的
運
用
に
な
っ

て
し
ま
っ
て
い
る
の
が
現
状
で
す
。

有
沢
氏　
現
状
企
業
で
運
用
さ
れ
て
い
る
職
能

資
格
制
度
は
、
人
事
も
経
営
も
職
能
資
格
制
度

の
本
質
を
深
く
考
え
ず
、
慣
習
に
従
っ
て
い
る

ケ
ー
ス
が
多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
そ

れ
で
は
時
代
の
変
化
に
つ
い
て
い
け
ず
、
制
度

に
魂
が
入
っ
て
い
な
い
状
況
に
な
っ
て
し
ま
い

ま
す
。
そ
う
な
る
く
ら
い
な
ら
、
皆
が
フ
ェ
ア

に
感
じ
ら
れ
る
制
度
運
用
を
実
現
す
る
た
め
に
、

グ
ロ
ー
バ
ル
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
の
職
務
等
級
制
度

を
入
れ
て
ジ
ョ
ブ
中
心
に
し
た
ほ
う
が
分
か
り

や
す
く
納
得
も
得
や
す
い
で
し
ょ
う
。

避
け
て
通
れ
な
い
グ
ロ
ー
バ
ル
化

そ
こ
に
適
し
た
制
度
と
は

櫻
井　
職
能
資
格
制
度
は
所
属
す
る
会
社
固
有

の
事
情
の
中
で
育
っ
て
い
く
た
め
、
会
社
固
有

に
求
め
ら
れ
る
能
力
に
長
け
た
人
材
に
な
り
や

す
い
。
し
か
し
、
今
の
時
代
は
必
ず
し
も
終
身

雇
用
が
保
証
さ
れ
ず
、
転
職
な
ど
を
通
じ
て

キ
ャ
リ
ア
を
自
身
で
デ
ザ
イ
ン
し
て
い
か
ね
ば

な
ら
な
い
中
、
個
人
に
と
っ
て
は
不
利
益
を
生

み
か
ね
ま
せ
ん
。

有
沢
氏　
職
能
資
格
制
度
の
場
合
、
基
本
的
に

は
そ
の
会
社
に
し
か
通
用
し
な
い
専
門
性
が
醸

成
さ
れ
る
と
い
う
点
は
そ
の
通
り
で
す
。
た
だ

一
方
で
、
職
能
資
格
制
度
は
運
用
の
仕
方
に

よ
っ
て
、
職
務
等
級
制
度
よ
り
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト

を
作
り
や
す
い
と
い
う
側
面
は
あ
り
ま
す
。
経

営
人
材
と
い
う
の
は
全
体
を
俯
瞰
す
る
必
要

が
あ
る
た
め
、
様
々
な
職
務
で
の
経
験
を
積
み
、

博
識
で
あ
っ
て
ほ
し
い
。
加
え
て
、
人
事
も
ゼ

ネ
ラ
リ
ス
ト
で
あ
っ
て
ほ
し
い
で
す
。
自
社
の

プ
ロ
ダ
ク
ト
は
も
ち
ろ
ん
、
ど
う
や
っ
て
そ
れ

が
売
ら
れ
て
い
て
、
誰
が
タ
ー
ゲ
ッ
ト
な
の
か

を
知
ら
ず
に
人
材
の
最
適
配
置
な
ど
は
で
き
ま

せ
ん
。
特
に
私
が
考
え
る
人
事
に
必
要
な
力
と

は
、「
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
の
理
解
」「
財
務
」「
経

営
戦
略
」「
事
業
そ
の
も
の
と
人
事
戦
略
を
結

び
つ
け
る
力
、
い
わ
ゆ
る
全
体
を
統
括
す
る
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
能
力
」
の
４
点
で

す
。
貸
借
対
照
表
や
損
益
計
算
書
が
読
め
な
い

よ
う
で
は
務
ま
り
ま
せ
ん
。
人
事
は
人
の
一
生

に
関
わ
る
仕
事
。
だ
か
ら
こ
そ
、
こ
の
４
つ
の

能
力
を
し
っ
か
り
身
に
つ
け
る
べ
き
で
す
。
職

能
資
格
制
度
の
場
合
、
社
内
で
様
々
な
ポ
ジ

シ
ョ
ン
や
職
務
を
経
験
で
き
る
た
め
、
前
述
し

た
よ
う
な
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
を
育
て
る
に
は
、
職

能
資
格
制
度
が
適
し
て
い
る
ケ
ー
ス
も
あ
る
と

思
い
ま
す
。
経
営
人
材
の
育
成
と
職
務
等
級
制

度
の
折
り
合
い
を
ど
う
つ
け
る
か
。
も
ち
ろ
ん

一
般
的
に
は
、
職
務
等
級
制
度
の
方
が
明
ら
か

に
説
明
し
や
す
く
、
グ
ロ
ー
バ
ル
で
は
特
に
理

解
や
納
得
を
得
や
す
い
。
実
際
に
、
カ
ゴ
メ
で

は
職
務
等
級
を
導
入
し
た
途
端
、
海
外
社
員
の

反
応
が
変
わ
り
ま
し
た
。
海
外
で
面
談
を
す
る

と「
次
は
東
京
支
社
の
営
業
部
長
を
や
り
た
い
」

「
今
の
自
分
よ
り
等
級
が
高
い
の
は
那
須
工
場

だ
け
だ
か
ら
そ
こ
を
目
指
す
」
と
い
っ
た
よ
う

に
、
エ
リ
ア
を
越
え
て
次
に
目
指
す
ポ
ジ
シ
ョ

ン
を
指
定
し
て
き
ま
す
。

櫻
井　
日
本
だ
ろ
う
が
世
界
だ
ろ
う
が
関
係
な

く
、「
ジ
ョ
ブ
」
を
基
準
に
考
え
て
い
く
よ
う
に

な
っ
た
の
で
す
ね
。

有
沢
氏　
職
務
等
級
制
度
の
場
合
は
、
会
社
を

変
わ
る
こ
と
に
よ
っ
て
自
分
の
賃
金
と
ポ
ジ

シ
ョ
ン
を
上
げ
て
い
く
と
い
う
よ
う
に
、
次
の

機
会
を
社
内
で
は
な
く
マ
ー
ケ
ッ
ト
で
考
え
ま

す
。
こ
れ
か
ら
は
、
ま
す
ま
す
マ
ー
ケ
ッ
ト
を

意
識
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
時
代
で
す
。「
外

資
系
企
業
」「
日
系
企
業
」
と
表
現
す
る
こ
と
が

あ
り
ま
す
が
、
も
は
や
日
系
企
業
で
あ
っ
て
も

多
く
が
外
資
に
な
っ
て
い
る
昨
今
、
も
は
や
外

資
・
日
系
で
は
な
く
、
ヘ
ッ
ド
ク
ォ
ー
タ
ー
が

ど
こ
に
あ
る
か
だ
け
の
こ
と
で
す
。
こ
れ
だ
け

世
界
で
様
々
な
こ
と
が
起
こ
っ
て
い
る
中
、
日

本
も
無
関
係
で
は
い
ら
れ
ま
せ
ん
。
世
界
の
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日
本
が
労
働
者
の
流
動
性
が
高
く「
ジ
ョ

ブ
型
」
に
近
い
雇
用
制
度
で
あ
っ
た
こ
と

は
、
多
く
の
学
識
者
の
指
摘
し
て
い
る
と

こ
ろ
で
あ
る
。

優
秀
社
員
を
正
し
く
処
遇
で
き
る

新
た
な
仕
組
み
へ
の
転
換
が
必
要

し
か
し
な
が
ら
、
総
じ
て
企
業
の
変
革

の
動
き
は
極
め
て
遅
い
。
11
頁
で
紹
介
し

た
通
り
我
々
の
調
査
に
よ
れ
ば
、
い
ま
だ

に
半
数
以
上
の
人
事
が「
自
社
に
は
日
本

型
が
向
い
て
い
る
」
と
答
え
て
い
る
。
一

方
で「
世
界
で
は
ジ
ョ
ブ
型
が
向
い
て

い
る
」
と
答
え
て
い
る
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
で
あ
る
。
こ
の
結
果
を
素
直
に
受
け

取
る
な
ら
ば
、
ま
る
で
日
本
と
い
う
国
は

「
世
界
の
一
部
」
で
は
な
い
か
の
よ
う
な
認

識
が
根
底
に
あ
る
と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。

し
か
し
、
有
沢
氏
の
指
摘
す
る
通
り
、
も

は
や
世
界
の
動
き
と
無
関
係
に
日
本
企
業

が
成
長
す
る
こ
と
は
も
ち
ろ
ん
、
生
き
残

る
こ
と
す
ら
難
し
い
だ
ろ
う
。

実
際
、
13
頁
で
述
べ
た
よ
う
に
、
成
長

企
業
と
非
成
長
企
業
を
比
較
す
る
と
、
明

ら
か
に
多
く
の「
雇
用
慣
行
」に
お
い
て
成

長
企
業
の
ほ
う
が
改
革
を
進
め
て
い
る
こ

と
が
見
て
取
れ
る
。

ま
た
、
今
後
５
年
で
の
変
化
を
問
う
質

問
に
お
い
て
は
、
施
策
の
方
向
性
は
様
々

で
は
あ
る
も
の
の
、
成
長
企
業
の
ほ
う
が
、

「
何
か
を
し
な
く
て
は
な
ら
な
い
」
と
い

う
意
識
が
高
い
こ
と
も
印
象
的
で
あ
っ
た

（
22
頁 

図
２
、３
参
照
）。

豊
富
な
知
識
と
経
験
を
有
す
る
社
員

を
正
し
く
処
遇
し
、
貢
献
を
引
き
出
す
こ

と
は
、
明
ら
か
に
今
の
日
本
型
雇
用
で
は

不
可
能
で
あ
る
。
成
果
を
出
し
て
い
る
経

営
者
や
人
事
は
そ
れ
を
強
く
認
識
し
て
い

る
か
ら
こ
そ
、
現
在
の
雇
用
の
仕
組
み
で

は
立
ち
行
か
な
い
と
い
う
危
機
感
の
も
と
、

改
革
を
急
い
で
い
る
の
だ
ろ
う
。

労
働
力
人
口
が
さ
ら
に
減
少
し
て
い
く

見
通
し
だ
か
ら
こ
そ
、
我
々
は「
市
場
競

争
力
の
あ
る
処
遇
に
よ
る
適
時
・
適
所
・

適
材
」
の
人
材
活
用
を
強
く
意
識
し
て
い

か
な
く
て
は
な
ら
な
い
。
そ
れ
は
つ
ま

り
、
年
齢
・
性
別
に
関
係
な
く
、
真
に
実

力
の
あ
る
人
が
、
ふ
さ
わ
し
い
職
務
に
つ

け
、
生
き
生
き
と
働
け
る
社
会
で
な
く
て

は
な
ら
な
い
と
意
識
す
る
こ
と
で
も
あ
る
。

改
革
を
後
押
し
す
る
べ
く
、
パ
ー
ソ
ル

総
合
研
究
所
で
は
、
日
本
企
業
が
日
本
型

雇
用
か
ら
脱
却
す
る
た
め
の
具
体
的
な
道

筋
に
つ
い
て
、
今
後
も
継
続
し
て
研
究
し

て
い
く
。

「日本型雇用」の功罪

社会の視点 企業の視点 個人の視点

過
去
の
メ
リ
ッ
ト

副
作
用
・
現
状

・
安
定
的
人
材
供
給
に
よ
っ
て
高
い
経
済
成
長
の
維
持

・
低
い
若
者
の
失
業
率

・「
成
長
に
よ
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
数
の
増
加
」
及
び
「
終

身
雇
用
」と
の
引
き
換
え
に
、社
員
の
運
用（
異
動
・

転
勤
発
令
）に
自
由
度
あ
り

・
長
期
雇
用
を
前
提
と
し
た
昇
級
・
昇
格
構
造
が
企

業
内
特
殊
技
能
の
容
易
な
承
継
を
可
能
に

・
企
業
に
よ
る
長
期
の
手
厚
い
教
育
投
資

・
評
価
は
短
期
的
な
成
果
の
み
な
ら
ず
、
長
期
的
な

成
果
に
も
比
重

・
メ
ン
バ
ー
と
し
て
会
社
の
命
令
に
従
っ
て
配
置
転

換
や
転
勤
を
受
け
入
れ
、
従
順
か
つ
一
生
懸
命
働

い
て
い
れ
ば
、仕
事
と
給
与
が
保
証
さ
れ
、安
定
し

た
老
後
の
生
活
が
入
手
可
能

・
長
期
安
定
的
雇
用
と
給
与
の
後
払
い
的
性
質
の
確

定
給
付
退
職
一
時
金
／
年
金
制
度
に
よ
り
、
人
生

設
計
が
立
て
や
す
か
っ
た

・
固
有
の
企
業
内
で
し
か
通
用
し
な
い
ス
キ
ル
・
技

術
で
、市
場
で
の
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
が
高
ま

ら
な
い

・職
務
定
義
が
あ
い
ま
い
な
男
性
中
心
の「
メ
ン
バ
ー

シ
ッ
プ
型
ム
ラ
社
会
」
に
よ
る
同
質
的
な
働
き
方

の
強
要
と
長
時
間
労
働
の
蔓
延

・
企
業
業
績
へ
の
貢
献
度
と
報
酬
が
連
動
し
な
い
た

め
、ぶ
ら
下
が
り
社
員
の
存
在
を
許
し
、優
秀
層
の

意
欲
の
低
下
と
社
外
へ
の
流
出
を
も
た
ら
し
た

・「
終
身
雇
用
」
と
引
き
換
え
に
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
を

放
棄
し
た
結
果
、
会
社
の
自
由
な
異
動
・
転
勤
命

令
に
従
わ
ざ
る
を
得
な
い
構
造

・
そ
も
そ
も
の
終
身
雇
用
が
幻
想
に

・
人
生
百
年
時
代
の
生
活
設
計
が
困
難

・
職
能
資
格
等
級
に
基
づ
く
年
功
的
賃
金
の
仕
組

み
が
従
業
員
に
対
し
雇
用
の
安
心
感
を
与
え
、
当

時
の
人
口
ピ
ラ
ミ
ッ
ド
構
造
に
お
い
て
新
卒
採
用

と
定
年
制
を
運
用
す
る
こ
と
で
、
人
件
費
を
低
く

抑
え
な
が
ら
、
高
い
ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ
、
生
産
力（
生

産
性
で
は
な
い
）を
実
現

・
若
者
の
価
値
観
の
変
化
と
中
途
採
用
の
増
加
か

ら
、人
事
運
用
が
よ
り
困
難
に

・
旧
来
の「
職
能
」が
役
立
た
な
い
経
営
環
境
下
、
上

司
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が
機
能
し
な
い
だ
け
で
な
く
、
上
司

が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
障
害
に

・
コ
ス
ト
の
抑
制
の
た
め
大
企
業
で
役
職
定
年
を
幅

広
く
導
入
。そ
れ
に
よ
り
心
理
的
契
約
の
破
棄
に

よ
る
ミ
ド
ル
以
上
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
、ひ
い

て
は
生
産
性
低
下
を
招
い
た

・
少
子
高
齢
化
に
よ
り
安
価
な
労
働
力
確
保
の
仕
組

み
の
維
持
が
困
難

・
企
業
内
賃
金
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
た
め
に
中
途
採
用
に

お
い
て
市
場
に
合
わ
せ
た
賃
金
の
調
整
が
困
難
。

採
用
に
お
け
る
国
際
競
争
力
が
低
下
し
、
優
秀
人

材
の
採
用
で
劣
後

・
年
功
的
賃
金
制
度
運
用
と
長
期
雇
用
が
効
率
的

社
会
シ
ス
テ
ム
を
実
現

・
明
確
な
男
女
役
割
分
担
と
男
性
中
心
の「
メ
ン
バ
ー

シ
ッ
プ
型
」職
務
運
用
が
女
性
の
社
会
進
出
を
阻
害

・
企
業
の
手
厚
い
サ
ポ
ー
ト
と
給
与
の
後
払
い
的
性

格
の
確
定
給
付
型
退
職
一
時
金
／
年
金
制
度
に
よ

り
、キ
ャ
リ
ア
自
律
意
識
が
育
た
ず
雇
用
の
流
動
性

が
低
下

男
女
役
割
分
担
の
明
確
化
、
所
得
税
源
泉
徴
収
制
度
、

地
方
税
の
特
別
徴
収
制
度
、保
険
、年
金
制
度
な
ど
の

企
業
代
行
、住
宅
ロ
ー
ン
を
は
じ
め
と
す
る
個
人
信
用

審
査
等
々

・
新
卒
時
に
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
を
得
ら
れ
な
か
っ
た

者
の
挽
回
の
チ
ャ
ン
ス
が
少
な
い

・
大
企
業
の
若
手
優
秀
者
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
意
欲
の
喪

失
と
他
企
業（
主
に
海
外
）へ
の
人
材
流
出
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「
日
本
型
雇
用
」
は
、
日
本
の
成
長
の
足

か
せ
に
な
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
。
そ

の
よ
う
な
疑
問
か
ら
、
日
本
型
雇
用
を
今

回
の
機
関
誌
の
テ
ー
マ
と
し
た
。
こ
の
疑

問
は
我
々
だ
け
が
持
っ
て
い
る
疑
問
で

は
な
い
。
こ
の
数
年
の
間
だ
け
で
も
、
冒

頭
に
登
場
い
た
だ
い
た
鶴
光
太
郎
教
授
を

は
じ
め
、
名
だ
た
る
学
識
者
や
経
済
団
体
、

研
究
機
関
か
ら「
日
本
型
雇
用
」へ
の
疑
問

が
呈
さ
れ
、
新
し
い
雇
用
シ
ス
テ
ム
へ
の

転
換
に
関
す
る
提
言
が
相
次
い
で
発
表
さ

れ
て
い
る
。

日
本
の
成
長
を
阻
害
す
る

日
本
型
雇
用
の
実
態

日
本
型
雇
用
に
よ
っ
て
も
た
ら
さ
れ
た

も
の
と
は
何
か
。
プ
ロ
ロ
ー
グ
で
も
触
れ

た
通
り
、
日
本
型
雇
用
は
戦
後
復
興
期
か

ら
高
度
経
済
成
長
期
に
か
け
て
、
日
本
の

経
済
成
長
を
支
え
て
き
た
。
し
か
し
、
時

代
の
変
化
に
伴
い
、
か
つ
て
利
点
と
さ
れ

た
日
本
型
雇
用
の
特
徴
は
い
ま
や
裏
目
に

出
て
し
ま
っ
て
い
る
。
例
え
ば
、
明
確
な

職
業
意
識
や
技
術
を
保
有
し
な
い
新
卒
を

大
量
に
採
用
し
、
そ
の
企
業
内
で
し
か
通

用
し
な
い
仕
事
の
技
術
を
長
期
間
に
わ
た

り
学
ば
せ
る
。
一
方
で
、
家
事
や
キ
ャ
リ

ア
形
成
な
ど
仕
事
以
外
の
こ
と
す
べ
て
を

配
偶
者
か
会
社
が
カ
バ
ー
す
る
。
こ
の
よ

う
な
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
雇
用
の
仕
組
み

は
、
キ
ャ
リ
ア
自
律「
力
」
も「
意
欲
」
も

持
た
な
い（
持
て
な
い
）
社
員
を
大
量
に

作
り
出
し
、
同
調
圧
力
の
強
い「
男
性
ム

ラ
社
会
職
場
」
を
作
り
出
し
た
。
こ
れ
が

長
時
間
労
働
の
温
床
と
も
、
女
性
の
社
会

進
出
の
障
害
と
も
な
っ
た
。「
男
性
ム
ラ

社
会
職
場
」
の
同
調
圧
力
は
、
製
品
能
力

の
偽
装
や
検
査
不
正
を
招
き
、
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
の
妨
げ
と
な
っ
て
き
た
。
企
業
内

長
期
人
材
育
成
は
職
務
の
標
準
化
を
、
企

業
固
有
に
進
化
し
た
業
務
プ
ロ
セ
ス
は

I
C
T
の
導
入
を
妨
げ
、
現
在
問
題
視
さ

れ
て
い
る
よ
う
な
日
本
企
業
の
低
生
産
性

を
も
た
ら
し
た
。
職
務
の
標
準
化
の
遅
れ

と
企
業
内
賃
金
マ
ー
ケ
ッ
ト
は
、
雇
用
の

外
部
流
動
性
を
阻
害
し
、
こ
の
国
の
硬
直

的
な
労
働
関
係
法
と
も
相
ま
っ
て
、
大
勢

の
企
業
内
失
業
者
を
生
み
出
し
た
。

や
が
て
企
業
は
、
低
成
長
の
中
、
社
員

の
年
齢
上
昇
に
よ
る
人
件
費
コ
ス
ト
の
増

大
に
耐
え
き
れ
ず
、
終
身
雇
用
と
セ
ッ
ト

で
の
役
職
定
年
と
い
う
禁
じ
手
を
繰
り
出

す
。
こ
う
し
て
人
件
費
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
は

手
に
入
れ
た
も
の
の
、
熟
練
従
業
員
の
意

欲
喪
失
と
い
う
大
き
な
リ
ス
ク
を
負
担
し

な
く
て
は
な
ら
な
く
な
っ
た
。
そ
し
て
今
、

60
代
で
定
年
退
職
さ
せ
て
い
る
。
こ
の
世

代
の
従
業
員
は
、
こ
れ
ま
で
実
績
を
積
み

重
ね
、
貢
献
し
て
く
れ
、
今
後
の
労
働
力

と
し
て
も
大
き
な
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
が
あ
る

層
で
あ
る
。
に
も
か
か
わ
ら
ず
現
役
か
ら

退
け
さ
せ
る
と
い
う
、
壮
大
な
国
家
レ
ベ

ル
の「
人
材
の
浪
費
」を
し
て
い
る
の
で
あ

る
。
企
業
は
こ
れ
ら
か
ら
浮
い
た「
繰
越

利
益
」
を
、
４
６
０
兆
円
を
超
え
る
内
部

留
保
と
し
て
備
蓄
し
て
い
る
が
、「
人
材
」

に
投
資
す
る
意
識
は
極
め
て
低
く
、
実
質

賃
金
の
低
下
と
非
正
規
雇
用
の
増
加
を
引

き
起
こ
し
て
い
る
。

以
上
が
、
我
々
が
見
立
て
る
現
在
の
日

本
型
雇
用
の
実
態
で
あ
る
。

日
本
型
雇
用
の「
良
い
面
」ば
か
り
を
強

調
す
る
識
者
も
い
る
が
、
そ
れ
は
極
め
て

ミ
ク
ロ
な
視
点
で
あ
り
、
現
在
の
国
家
の

存
亡
を
か
け
た
変
革
の
議
論
に
お
い
て
は

矮
小
な
論
で
あ
る
と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
。

ま
た
、
日
本
型
雇
用
は
日
本
人
に
適
し
た

雇
用
の
あ
り
方
で
あ
る
か
の
よ
う
に
思
わ

れ
て
い
る
人
も
多
い
が
、
あ
く
ま
で
第
二

次
世
界
大
戦
中
か
ら
戦
後
に
か
け
て
の
時

期
に
、
人
口
動
態
と
時
代
背
景
に
合
わ
せ

て
生
ま
れ
た
も
の
に
過
ぎ
な
い
。
戦
前
の

日本型雇用からの転換は待ったなし
 〜真に実力のある人材こそ、ふさわしい職務につける社会の実現に向けて〜

編集長が語る櫻井 功
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ク
ト
の
見
積
も
り
を
誤
る
リ
ス
ク
が
あ
る
。

ギ
ャ
ッ
プ
と
は
、
解
決
す
べ
き
問
題
で

あ
る
。
問
題
を
特
定
で
き
た
ら
、
解
決
す

る
た
め
の
計
画
の
策
定
、
実
行
、
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
を
行
っ
て
い
く
。
た
だ
し
そ
の
道

は
険
し
く
、
手
間
も
時
間
も
か
か
る
。
例

え
ば
競
合
他
社
と
の
同
質
化
に
陥
っ
た
小

売
企
業
が
、
製
造
小
売
業
へ
の
転
換
を
中

期
経
営
計
画
で
打
ち
出
し
た
と
し
よ
う
。

必
要
に
な
る
の
は
ど
の
よ
う
な
人
材
だ
ろ

う
か
。
小
売
業
な
ら
主
に
店
長
で
あ
る
が
、

製
造
小
売
業
で
は
製
品
開
発
か
ら
生
産
、

物
流
、
販
売
ま
で
ト
ー
タ
ル
で
意
思
決
定

が
で
き
る
事
業
責
任
者
に
な
る
で
あ
ろ
う
。

店
長
は
会
社
の
方
針
に
則
り
、
い
か
に
店

舗
を
効
率
的
に
回
し
て
い
く
か
が
主
要
な

評
価
軸
で
あ
っ
た
の
に
対
し
、
事
業
責
任

者
に
は
い
か
に
事
業
開
発
を
行
い
、
生
産

や
物
流
、
販
売
の
プ
ロ
セ
ス
を
構
築
す
る

か
と
い
う
店
長
と
は
ま
っ
た
く
異
な
る
能

力
や
適
性
が
求
め
ら
れ
る
。
し
か
し
社
員

は
従
来
の
評
価
軸
で
し
か
評
価
さ
れ
て
い

な
い
の
で
、
誰
が
事
業
責
任
者
の
資
質
を

持
っ
て
い
る
か
が
わ
か
ら
な
い
。
そ
こ
で

新
た
な
評
価
軸
を
策
定
し
、
評
価
し
て
い

く
必
要
が
あ
る
。
実
際
に
８
0
0
0
人
規

模
の
企
業
で
こ
れ
ら
の
取
り
組
み
を
実
施

し
た
時
は
、
あ
ら
ゆ
る
職
種
に
つ
い
て
新

た
な
評
価
軸
を
策
定
し
、
今
い
る
社
員
を

照
ら
し
合
わ
せ
て
ギ
ャ
ッ
プ
を
洗
い
出
す

の
に
3
年
の
時
間
を
要
し
た
。

「
中
期
要
員
計
画
」の
成
功
は

経
営
者
の
関
与
が
鍵

特
定
し
た
ギ
ャ
ッ
プ
を
解
消
す
る
手
段

と
し
て
は
、
5
つ
の
施
策
が
あ
る
。
①
採

用
、
②
人
材
の
発
掘
と
適
正
な
配
置
、
③

評
価
と
処
遇
、
④
能
力
開
発
、
⑤
定
着
と

代
謝
で
、
一
貫
し
た
ス
ト
ー
リ
ー
の
中
で

こ
の
5
つ
を
組
み
合
わ
せ
て
実
行
し
、
統

合
的
に
問
題
の
解
決
を
図
る
。
ポ
イ
ン
ト

に
な
る
の
が
定
期
的
な
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
で
、

あ
り
た
い
未
来
に
お
け
る
人
材
の
状
態
と

実
態
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
定
期
的
に
確
認
し
、

必
要
が
あ
れ
ば
施
策
を
見
直
し
て
い
く
。

「
中
期
要
員
計
画
」
の
達
成
が
ど
の
程

度
、
中
期
経
営
計
画
の
達
成
に
貢
献
し
た

か
、
あ
る
い
は
業
績
の
向
上
に
貢
献
し
た

か
効
果
測
定
す
る
の
は
、
他
の
因
子
を
排

除
で
き
な
い
た
め
難
し
い
。
た
だ
、
10
年

前
か
ら
人
材
ギ
ャ
ッ
プ
に
問
題
意
識
を
持

ち
、「
中
期
要
員
計
画
」
の
策
定
と
そ
れ

に
基
づ
く
人
事
制
度
・
戦
略
の
見
直
し
を

複
合
的
に
取
り
組
ん
だ
企
業
で
は
、
新
た

に
導
入
し
た
制
度
や
仕
組
み
が
定
着
し
て

い
る
。
そ
れ
は
新
た
な
仕
組
み
が
う
ま
く

い
っ
て
い
る
傍
証
と
な
る
。
ま
た
、
人
材

の
採
用
や
定
着
に
関
す
る
測
定
可
能
な
指

標
が
明
ら
か
に
改
善
し
て
い
る
ケ
ー
ス
も

多
い
。

人
材
の
採
用
や
定
着
で
効
果
が
出
る

企
業
の
特
徴
は
、
経
営
者
へ
き
ち
ん
と
レ

ポ
ー
ト
し
て
い
る
こ
と
で
あ
る
。
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
が
実
効
性
を
持
つ
か
ら
で
、
見
方

を
変
え
れ
ば
経
営
者
が
強
い
意
志
を
持
っ

て「
中
期
要
員
計
画
」に
取
り
組
む
企
業
で

は
効
果
が
出
や
す
い
と
も
い
え
る
。

中
期
経
営
計
画
の
達
成
に
は
人
事
部
門

が
密
接
に
関
わ
る
必
要
が
あ
り
、
そ
の
重

要
性
を
理
解
し
て
い
な
い
経
営
者
が
存
在

す
る
の
も
確
か
で
あ
る
。
そ
う
し
た
経
営

者
は
往
々
に
し
て
人
材
は
い
く
ら
で
も
替

わ
り
が
い
る
と
い
う
誤
っ
た
認
識
を
持
っ

て
い
る
か
、
成
功
者
た
る
自
分
が
歩
ん
で

き
た
キ
ャ
リ
ア
を
モ
デ
ル
化
し
過
ぎ
る
傾

向
が
あ
る
。
し
か
し
、
今
や
人
材
市
場
は

企
業
が
選
ば
れ
る
時
代
で
あ
り
、
個
人
の

キ
ャ
リ
ア
パ
ス
も
多
様
化
し
て
い
る
。
経

営
者
が
時
代
遅
れ
の
人
材
観
の
持
ち
主
で

あ
れ
ば
、
誰
か
が
指
摘
し
な
け
れ
ば
是
正

も
さ
れ
な
い
。
そ
の
点
で
も
人
事
の
役
割

は
大
き
い
と
い
え
よ
う
。

「人事戦略の変革と実践」７つのステップ

Step1
過去～現在の見える化

人材数・人件費などの「量」だけでな
く、人材タイプや能力などの「質」を
見える化

Step2
成り行きの未来の予測

現状の要員計画・育成施策を継続
した場合の人材（質・量）の状態を
予測

Step3
ありたい未来の定義

事業戦略を実現し得る
未来の人材（質・量）の状
態を定義

Step4
問題の特定

ありたい未来と成り行きの未来の
ギャップ（=問題）を特定

Step5
解決方針・計画の策定

施策の体系化、人材（質・量）の状態
のマイルストーンを具体化

Step6
計画の実行

人事機能横断での施策の
実行

Step7
モニタリング

定期的に人材（質・量）の状
態をモニタリング

労働力人口の減少や
テクノロジー進化などの
人材に関わる環境変化

環境変化

中長期の事業計画
（商品・市場別売上高と構成比、事業プラットフォームのあり方など）事業戦略

マイルストーンとした
人材（質・量）の状態と
実態のギャップ
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従
来
の
要
員
計
画
で
は

何
が
不
十
分
な
の
か
？

最
近
、
増
え
て
い
る
の
が「
中
期
要
員

計
画
」
に
関
す
る
相
談
で
あ
る
。
断
片
的

な
相
談
も
、
多
く
は
突
き
詰
め
る
と
こ
の

問
題
に
行
き
着
く
。「
中
期
要
員
計
画
」
と

は
あ
ま
り
聞
き
な
れ
な
い
言
葉
か
も
し
れ

な
い
。
一
般
的
な「
要
員
計
画
」
は
、
人

員
の
量
を
１
年
単
位
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す

る
。
そ
れ
に
対
し「
中
期
要
員
計
画
」は
企

業
の
中
期
経
営
計
画
と
の
関
連
性
が
強
い
。

中
期
経
営
計
画
で
素
晴
ら
し
い
事
業
戦
略

を
描
こ
う
と
も
、
遂
行
す
る
人
材
が
い
な

け
れ
ば
絵
に
描
い
た
餅
で
あ
る
。
そ
こ
で

遂
行
す
る
人
材
を
創
る
た
め
の「
中
期
要

員
計
画
」
が
必
要
に
な
っ
て
く
る
わ
け
だ
。

期
間
も
１
年
で
は
な
く
中
期
経
営
計
画
の

ス
パ
ン
を
踏
ま
え
る
こ
と
に
な
る
。

人
材
創
り
の
た
め
に
は
、
中
途
採
用

や
社
内
で
の
配
置
の
見
直
し
、
人
材
の
定

着
や
育
成
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
取
り
組
み
を

行
わ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
ま
た
、
圧
倒

的
な
人
材
不
足
に
直
面
し
て
い
る
雇
用
環

境
と
、
A
I
を
は
じ
め
急
速
な
テ
ク
ノ
ロ

ジ
ー
の
進
化
に
よ
る
人
間
の
仕
事
内
容
の

変
化
と
い
う
２
つ
の
大
き
な
潮
流
を
取

り
込
む
必
要
も
あ
る
。
と
こ
ろ
が
従
来
の

人
事
部
の
動
き
で
は
採
用
な
ら
採
用
の
み
、

評
価
な
ら
評
価
の
み
と
機
能
別
に
な
っ

て
い
る
た
め
、
潮
流
の
変
化
を
踏
ま
え
あ

ら
ゆ
る
手
段
を
組
み
合
わ
せ
て
人
材
創
り

を
実
現
す
る
と
い
う
テ
ー
マ
は
手
に
余
る
。

つ
ま
り「
中
期
要
員
計
画
」を
策
定
、
実
行

す
る
に
は
人
事
制
度
や
人
事
戦
略
そ
の
も

の
の
変
革
が
必
須
で
あ
り
、
コ
ン
サ
ル
へ
の

相
談
が
増
え
て
い
る
理
由
も
そ
こ
に
あ
る
。

あ
り
た
い
姿
と
成
り
行
き
の
未
来
の

ギ
ャ
ッ
プ
か
ら
問
題
を
特
定
す
る

で
は
人
事
戦
略
を
抜
本
的
に
見
直
し
、

適
切
な「
中
期
要
員
計
画
」を
策
定
、
実
践

す
る
に
は
ど
う
す
る
べ
き
か
。
左
頁
図
の

7
つ
の
ス
テ
ッ
プ
に
整
理
で
き
る
。

ま
ず
現
状
把
握
し
た
上
で
、
現
状
の
要

員
計
画
を
継
続
し
た
場
合
の「
成
り
行
き

の
未
来
」
を
予
測
す
る
。
一
方
、
事
業
戦

略
を
実
現
す
る
人
材
の
質
・
量
に
つ
い
て

「
あ
り
た
い
未
来
」
を
定
義
し
、
両
者
の

ギ
ャ
ッ
プ
を
明
確
に
す
る
。

成
り
行
き
の
未
来
と
は
単
な
る
現
状
で

は
な
く
、
現
状
の
要
員
計
画
や
育
成
施
策

を
継
続
し
た
未
来
の
こ
と
で
あ
る
。
こ
れ

を
踏
ま
え
な
い
と
問
題
の
特
定
や
イ
ン
パ

株式会社伊勢丹（現・三越伊勢丹ホールディングス）、株式会社サンエーインター
ナショナル（現・TSIホールディングス）を経て、株式会社NTTデータ経営研究所に
入社。直近では株式会社ミスミグループ本社人材企画・管理室の責任者を務めた。
経営戦略および組織構造との密接なつながりを重視し、人材育成を主眼においた
複数の人事制度・人材マネジメントフロー改革をリード。2017年11月より現職。

伴 雄峰　　 パーソル総合研究所　シニアマネジャー HR Consultant’s View

未来の人材力を創造する
「中期要員計画」とは？

〜組織人事コンサルタントの視点〜2連載
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を
指
し
ま
す
。
後
者
は
、
人
や
社
会
に
揉
ま
れ

る
中
で
、
困
難
に
直
面
し
て
も
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な

感
情
に
溺
れ
ず
気
持
ち
を
切
り
替
え
ら
れ
る
こ

と
。
そ
う
し
て
ま
た
ひ
と
つ
、
こ
れ
ま
で
知
ら

な
か
っ
た
自
分
に
出
会
う
こ
と
を
い
う
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。
私
に
と
っ
て
の
真
の
成
長

と
は
、
後
者
を
指
す
よ
う
に
思
い
ま
す
。

	

未
知
の
世
界
に
こ
そ
新
し
い
自
分
が
い
る

仕
事
上
で
も
、
最
も
成
長
を
感
じ
る
タ
イ
ミ

ン
グ
は
、
未
知
の
分
野
に
挑
戦
し
て
、
最
初
は

無
理
か
な
と
感
じ
て
い
た
こ
と
が
、
い
つ
し
か

で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
自
分
に
気
づ
い
た

と
き
だ
と
思
い
ま
す
。
変
化
対
応
力
と
で
も
い

う
の
で
し
ょ
う
か
。

こ
の
よ
う
な
変
化
対
応
力
を
磨
く
上
で
大
事

な
こ
と
は
、
若
い
う
ち
か
ら「
私
の
専
門
は
こ

れ
だ
か
ら
他
の
分
野
に
は
携
わ
ら
な
い
」
と
仕

事
や
関
心
の
範
囲
を
決
め
て
し
ま
わ
ず
に
、
与

え
ら
れ
た
環
境
で
様
々
な
課
題
に
チ
ャ
レ
ン
ジ

す
る
こ
と
で
す
。
約
50
年
の
私
の
仕
事
人
生
を

振
り
返
っ
て
も
、
常
に
思
い
通
り
に
働
く
こ
と

が
で
き
て
い
た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
経
歴

だ
け
を
見
て
恵
ま
れ
て
い
る
と
言
っ
て
く
だ
さ

る
方
も
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
が
、
官
僚
の
道
を

選
ん
だ
そ
も
そ
も
の
理
由
は
、
当
時
、
４
年
制

大
学
卒
の
女
性
を
新
卒
で
採
用
し
て
く
れ
る
民

間
企
業
が
な
か
っ
た
か
ら
で
す
。
総
理
府（
現 

内
閣
府
）
に
入
府
し
て
か
ら
も
、
し
ば
ら
く
は

コ
ピ
ー
取
り
と
お
茶
汲
み
を
す
る
毎
日
で
し
た
。

何
か
仕
事
が
与
え
ら
れ
て
も
、
20
代
の
頃
は
誰

で
も
で
き
る
よ
う
な
も
の
ば
か
り
。
20
代
後
半

で
制
作
・
執
筆
を
担
当
し
た『
青
少
年
白
書
』で

よ
う
や
く
手
応
え
ら
し
き
も
の
を
感
じ
ま
し
た
。

と
こ
ろ
が「
さ
あ
、
こ
れ
か
ら
い
よ
い
よ
深
く

青
少
年
問
題
に
取
り
組
ん
で
い
く
ぞ
」
と
思
っ

た
矢
先
、『
婦
人
問
題
担
当
室
』
へ
の
異
動
を
命

じ
ら
れ
て
し
ま
い
ま
す
。
国
際
婦
人
年
と
呼
ば

れ
た
1
9
7
5
年
に
新
設
さ
れ
た
、
文
字
通
り

女
性
問
題
を
扱
う
部
署
で
し
た
。
総
理
府
の
中

で
私
が
数
少
な
い
女
性
で
あ
っ
た
こ
と
が
、
異

動
理
由
の
ひ
と
つ
だ
と
思
い
ま
す
。
当
時
の
心

境
と
し
て
は
、
た
だ
た
だ
不
本
意
で「
私
の
専

門
は
青
少
年
問
題
で
す
。
ど
う
し
て
も
異
動
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
で
す
か
」
と
、
涙
ぐ
み

な
が
ら
上
司
を
困
ら
せ
た
の
を
覚
え
て
い
ま
す
。

し
か
し
、
嫌
々
で
あ
っ
て
も
、
異
動
し
た
な
ら

新
し
い
環
境
で
頑
張
る
し
か
な
い
。
そ
う
切
り

替
え
て
女
性
問
題
に
取
り
組
む
う
ち
に
、
日
本

で
は
女
性
が
社
会
で
活
躍
す
る
チ
ャ
ン
ス
を

十
分
に
与
え
ら
れ
て
い
な
い
こ
と
に
大
き
な
課

題
を
感
じ
る
よ
う
に
な
り
、「
社
会
を
変
え
た

い
」
と
い
う
強
い
使
命
感
が
芽
生
え
て
き
ま
し

た
。
そ
こ
で
、
前
職
で
の
経
験
を
活
か
し
、
日

本
初
の『
婦
人
白
書
』を
提
案
。
執
筆
を
成
し
遂

げ
実
績
を
残
す
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。
そ
の
後
、

今
日
に
至
る
ま
で
、
女
性
問
題
は
私
の
ラ
イ
フ

ワ
ー
ク
に
も
な
っ
て
い
ま
す
。

省
庁
で
働
く
国
家
公
務
員
に
は
２
～
３
年
ご

と
に
人
事
異
動
が
あ
り
、
そ
の
た
び
に
否
応
な

し
に
新
し
い
ポ
ス
ト
に
就
か
さ
れ
ま
す
。
賛
否

両
論
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、成
長
の
た
め
に

は
良
い
制
度
だ
っ
た
と
思
い
ま
す
。
私
の
よ
う

に
最
初
は
泣
く
泣
く
異
動
し
て
い
た
人
も
、
異

動
を
繰
り
返
す
う
ち
に「
次
は
ど
こ
で
す
か
」な

ん
て
目
を
輝
か
せ
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。
変
化

対
応
力
が
磨
か
れ
て
き
て
、こ
れ
ま
で
の
経
験

を
活
か
し
な
が
ら
、
次
の
職
場
で
ど
の
よ
う
な

新
た
な
挑
戦
が
で
き
る
の
か
が
楽
し
み
に
な
っ

て
く
る
の
で
す
。
だ
か
ら
30
代
半
ば
ま
で
は
仕

込
み
の
時
期
と
捉
え
て
、
新
し
い
分
野
に
ど
ん

ど
ん
飛
び
込
ん
で
い
く
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。

伸
び
悩
む
40
～
50
代
が 

持
つ
べ
き
習
慣
と
は

　
私
が
今
も
成
長
し
た
い
と
思
い
続
け
て
い

る
の
は
、
あ
る
種
の
職
業
病
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
与
え
ら
れ
た
場
所
で
課
題
を
見
つ
け
、
具

体
的
な
解
決
策
を
提
案
す
る
。
こ
れ
は
官
僚
の

仕
事
の
仕
方
そ
の
も
の
で
す
。
特
に
40
～
50

代
の
ベ
テ
ラ
ン
に
な
る
と
仕
事
に
も
慣
れ
て
く

る
た
め
、
課
題
発
見
力
が
な
け
れ
ば
、
現
状
維

持
志
向
が
勝
っ
て
変
化
や
挑
戦
を
避
け
て
し
ま

う
。
そ
こ
で
、
課
題
発
見
力
を
養
う
た
め
に
私

が
40
年
以
上
続
け
て
い
る
こ
と
は
、
文
章
を
書

く
こ
と
で
す
。
1
9
7
8
年
に
手
掛
け
た『
婦

人
白
書
』
を
き
っ
か
け
に
本
を
出
版
し
新
聞
や

雑
誌
に
寄
稿
す
る
よ
う
に
な
り
、
官
僚
時
代
は

毎
週
末
、
睡
眠
時
間
を
削
っ
て
執
筆
し
て
い
ま

し
た
。
締
め
切
り
の
あ
る
も
の
で
す
の
で
、
日

頃
か
ら
題
材
を
ス
ト
ッ
ク
し
て
お
く
た
め
に
も
、

世
の
中
に
ア
ン
テ
ナ
を
張
り
、
ど
こ
に
課
題
が

あ
る
の
か
を
探
す
習
慣
が
つ
き
ま
し
た
。
加
え

て
、
書
く
こ
と
は
心
の
バ
ラ
ン
ス
を
保
つ
作
業

で
も
あ
り
ま
し
た
。
２
～
３
年
ご
と
の
異
動
は

新
し
い
自
分
に
出
会
え
る
メ
リ
ッ
ト
は
あ
る
も

の
の
、
業
務
に
慣
れ
て
き
た
頃
に
異
動
と
な
る

た
め
、
そ
こ
で
の
経
験
が
専
門
性
と
し
て
自
分

に
残
ら
な
い
の
で
は
な
い
か
と
い
う
危
機
感
が

あ
り
ま
し
た
。
そ
こ
で
、
異
動
す
る
た
び
に
卒

業
レ
ポ
ー
ト
の
よ
う
な
本
を
書
く
こ
と
に
し
ま

し
た
。
例
え
ば
、
消
費
統
計
課
長
か
ら
異
動
す

る
と
き
に
は『
変
わ
る
消
費
社
会
』（
N
T
T
出

版
）、
高
齢
者
対
策
室
か
ら
異
動
す
る
と
き
に

は『
ニ
ュ
ー
シ
ル
バ
ー
の
誕
生
』（
東
経
選
書
）を

ま
と
め
る
と
い
っ
た
よ
う
に
。
そ
の
時
々
に
何

を
考
え
、
ど
ん
な
仕
事
を
し
た
の
か
。
在
職
中

に
は
自
分
の
頭
の
中
だ
け
で
考
え
て
い
た
こ
と

を
、
書
く
こ
と
が
次
の
課
題
発
見
の
助
け
に
な

り
ま
し
た
。
こ
の
よ
う
に
生
活
の
中
で
内
省
す

る
時
間
を
意
図
的
に
設
け
る
こ
と
は
大
事
な
こ

と
だ
と
思
い
ま
す
。

挫
折
は
心
を
鍛
え
る
チ
ャ
ン
ス

心
理
面
の
成
長
と
い
う
意
味
で
、
自
分
の
未

32

何
歳
に
な
っ
て
も
心
は
成
長
し
続
け
る

私
は
今
年
72
歳
に
な
り
ま
す
が
、
課
題
も
や

り
た
い
こ
と
も
た
く
さ
ん
あ
り
、
今
後
も
ど
ん

ど
ん
成
長
し
て
い
き
た
い
、
成
長
し
て
い
け
る

余
地
が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。
現
状
に
満
足

し
て
挑
戦
し
な
く
な
っ
た
ら
、
成
長
は
そ
こ
で

終
わ
り
。
そ
れ
は
寂
し
い
こ
と
で
す
よ
ね
。

大
人
に
と
っ
て
成
長
と
は
何
で
し
ょ
う
。
成

長
に
は
２
種
類
の
意
味
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

技
能
面
で
の
成
長
と
心
理
面
で
の
成
長
で
す
。

前
者
は
K
P
I（
業
績
評
価
指
標
）、
ス
キ
ル
な

ど
見
え
る
化
で
き
る
成
長
で
、
技
能
習
得
な
ど

官僚として約30年、教育者として約15年、第一線で活躍し

続けている坂東眞理子さん。執筆活動にも力を入れ、60歳

のときに書いた34冊目の著書『女性の品格』が300万部のベ

ストセラーとなりました。昭和女子大学総長として次世代女

性の育成に尽力しながら「まだまだ、これからやりたいことが

たくさんある」とさらなる高みを目指す坂東さんに『成長』を

テーマに語っていただきました。

1946年富山県生まれ。1969年東京大学を卒業、総
理府（現 内閣府）入府。埼玉県副知事、ブリスベン総
領事、男女共同参画局長を経て2003年退官。2004
年、昭和女子大学教授となり、同大学女性文化研究
所長、2007年学長、2016年より現職。34冊目の著
書『女性の品格』（PHP新書）は300万部を超えるベ
ストセラーとなった。

PROFILE

Bibliobibuli
～私の成長ライブラリー～

「
う
ま
く
感
情
を

 

切
り
替
え
ら
れ
た
と
き
に
成
長
を
感
じ
る
」

　
だ
か
ら
、
ど
ん
底
ま
で
落
ち
込
ん
だ
と
き
は

　
飛
躍
の
チ
ャ
ン
ス
で
す

坂東眞理子氏
昭和女子大学理事長・総長

Mariko Bando

vol. 03
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熟
さ
を
痛
感
し
、
同
時
に
大
き
く
成
長
し
た
と

感
じ
た
の
は
、
57
歳
で
埼
玉
県
知
事
選
挙
に
出

馬
し
た
と
き
の
こ
と
で
す
。
官
僚
時
代
に
出
向

で
副
知
事
を
務
め
さ
せ
て
い
た
だ
い
た
ご
縁
で

打
診
を
受
け
て
出
馬
し
ま
し
た
が
、
自
分
の
力

だ
け
で
は
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
き
れ
な
い
様
々
な

出
来
事
に
遭
遇
し
、
落
選
。
ま
る
で
自
分
を
全

否
定
さ
れ
た
よ
う
な
気
分
に
襲
わ
れ
、
半
年
間

は
立
ち
直
る
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
で
し
た
。
そ

ん
な
と
き
に
声
を
か
け
て
く
だ
さ
っ
た
の
が
、

昭
和
女
子
大
学
で
す
。
チ
ャ
ン
ス
を
い
た
だ
い

た
の
だ
か
ら
、
今
の
私
に
で
き
る
こ
と
を
精
一

杯
や
ろ
う
。
そ
れ
が
恩
返
し
だ
。
そ
ん
な
気
持

ち
で
こ
の
15
年
間
、
い
ろ
い
ろ
改
革
し
て
き
ま

し
た
。
こ
の
と
き
、
ど
ん
底
か
ら
這
い
上
が
れ

た
経
験
は
、
私
を
ひ
と
回
り
も
ふ
た
回
り
も
成

長
さ
せ
て
く
れ
た
気
が
し
ま
す
。

大
事
な
の
は 

今
自
分
に
で
き
る
こ
と
か
ら
や
る
こ
と

現
在
は
同
大
学
の
理
事
長
・
総
長
と
し
て
、

大
学
の
活
性
化
お
よ
び
教
職
員
の
人
材
育
成
に

努
め
て
い
ま
す
。
人
に
成
長
機
会
を
与
え
る
立

場
か
ら
思
う
の
は
、
短
所
を
克
服
す
る
よ
り
も

長
所
を
伸
ば
す
方
が
本
人
も
組
織
も
幸
せ
に
な

れ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
例
え
ば「
A
さ
ん
は

チ
ー
ム
プ
レ
イ
が
苦
手
だ
が
、
特
定
分
野
の
個

人
プ
レ
ー
で
は
と
て
も
良
い
仕
事
を
す
る
」
と

い
っ
た
場
合
、
私
は
A
さ
ん
を
チ
ー
ム
か
ら
あ

え
て
外
し
て
特
命
の
ポ
ス
ト
に
就
い
て
も
ら
う

な
ど
、
一
人
ひ
と
り
の
個
性
に
合
わ
せ
た
対
応

を
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
人
の
得
意
な
こ
と
や

仕
事
の
仕
方
は
、
数
時
間
の
面
接
だ
け
で
見
抜

く
こ
と
は
難
し
く
、
一
緒
に
働
い
て
こ
そ
見
え

て
く
る
も
の
で
す
。
そ
の
た
め
、
当
校
で
は
一

律
、
5
年
間
の
任
期
付
き
採
用
、
そ
の
あ
と
終

身
雇
用
に
切
り
替
え
る
と
し
て
い
ま
す
。

行
政
か
ら
離
れ
て
随
分
経
ち
ま
す
が
、
社
会

を
良
く
し
た
い
と
い
う
思
い
は
今
も
強
ま
る
ば

か
り
で
す
。
少
子
高
齢
社
会
の
中
、
75
歳
ま

で
働
く
社
会
を
作
る
に
は
ど
う
す
べ
き
か
―
―
。

今
は
民
間
人
で
す
か
ら
、
官
僚
時
代
ほ
ど
社
会

に
与
え
る
影
響
力
は
大
き
く
あ
り
ま
せ
ん
。
そ

れ
で
も
当
事
者
意
識
を
持
っ
て
、
今
の
自
分
に

で
き
る
こ
と
か
ら
ま
ず
や
っ
て
み
る
。
そ
の
先

に
必
ず
大
き
な
変
化
が
あ
る
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光源氏を取り巻く女性たちの愛と苦悩、平安
風俗を描いた長編恋愛小説。
女流作家が花開いた平安文学が子どもの頃
から好きで、中でも「源氏物語」の長いファン。
林望、瀬戸内寂聴など訳者によって異なる視
点で解釈された訳本を読み進めることで新た
な発見がある。学びや成長が得られるという
より娯楽の要素が強いが、時間が空いた時に
ふとページをめくりお気に入りのエピソードを
再読することで、いつも癒しが得られる宝物
のような作品。新潮文庫

飛鳥時代は、強力な古代国家が形成された時
代だと説き、大化改新、壬申の乱など、日本
の上昇期を再現する一冊。
もともと史記などの歴史ものを好んで読むが、
特に白鳳時代を描いたものに心惹かれる。近
代史にとどまらず、古代国家の成り立ちや仕
組みを知ることこそ、真の日本国家の理解に
つながるとの考えから、同作は、その代表格
として繰り返し読んでいる。長い歴史に触
れることで、ふと視線を上げることができる、
この本にはそんな効果もあるという。

人類が二足歩行を始めたといわれるのが600
万年前。それから人類は、農業や産業革命な
どを経て、現在の快適な生活や文化を生み出
してきた。その一方で「2型糖尿病」など現代
特有の病も出現しており、新たな病はどこか
らやってくるのかを説く人類進化史の決定版。
最近読んだ本の中で印象深かった一冊。作品
を通して古代にさかのぼり、人類の長い歴史
に触れることで、自分の人生や日々の悩みは
なんと小さなことか、と俯瞰することができる
そうだ。

人体六〇〇万年史 
科学が明かす進化・健康・疾病（上・下）
ダニエル・E・リーバーマン (著) 、塩原 通緒 (訳)

古代国家の成立
直木孝次郎

源氏物語
円地文子（訳）
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