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経済産業省がいわゆる「2025年の崖」を指摘して以来、DX（デジタルトランスフォーメーション）に対する関

心が急速に高まったが、大きな成果はあまり聞こえてこない。それどころか大半の企業はまったく取り組め

ていないか、取り組み始めたばかりとの調査結果もある。なぜ必要性は認識されながらもDXはなかなか進ま

ないのか。DXに関する動向とDX成功の鍵を握るIT人材について、大手シンクタンクの主席コンサルタント、

事業会社の情報企画部長を経てパーソルホールディングスの執行役員CIOに就任した古川昌幸に話を聞いた。

　
95
％
の
企
業
で

　
Ｄ
Ｘ
の
取
り
組
み
が
不
十
分

２
０
１
８
年
に
経
済
産
業
省
が
発
表
し
た「
Ｄ

Ｘ
レ
ポ
ー
ト
」は
、
既
存
シ
ス
テ
ム
の
問
題
を
解

決
で
き
な
け
れ
ば
２
０
２
５
年
以
降
、
年
間
最

大
12
兆
円
の
経
済
損
失
が
生
じ
る
可
能
性
、
い

わ
ゆ
る「
２
０
２
５
年
の
崖
」を
指
摘
し
、
大
き

な
反
響
を
呼
び
ま
し
た
。
し
か
し
２
０
２
０
年

末
に
発
表
さ
れ
た「
Ｄ
Ｘ
レ
ポ
ー
ト
２（
中
間
取

り
ま
と
め
）」は
、
残
念
な
が
ら
あ
ま
り
話
題
に

な
っ
て
い
ま
せ
ん
。

「
Ｄ
Ｘ
レ
ポ
ー
ト
２
」
で
は
、
約
５
０
０
社
の

Ｄ
Ｘ
推
進
の
取
り
組
み
状
況
を
分
析
し
た
結
果
、

95
％
の
企
業
は
Ｄ
Ｘ
に
ま
っ
た
く
取
り
組
め
て

い
な
い
か
取
り
組
み
始
め
た
段
階
で
あ
り
、
全

社
的
な
危
機
感
の
共
有
や
意
識
改
革
の
よ
う
な

段
階
に
は
至
っ
て
い
な
い
と
指
摘
し
て
い
ま
す
。

こ
の
調
査
で
は
、
ビ
ジ
ョ
ン
や
ト
ッ
プ
の
コ
ミ
ッ

ト
メ
ン
ト
、
人
材
育
成
な
ど
全
35
問
に
つ
い
て
、

０
～
５
の
６
段
階
で
D
X
推
進
の
成
熟
度
を
評

価
し
、
そ
の
平
均
値
が
３
ま
で
の
企
業
を「
未
着

手
か
一
部
部
門
で
の
実
施
に
と
ど
ま
る
レ
ベ
ル
」、

３
以
上
を「
先
行
企
業
」と
振
り
分
け
て
い
ま
す
。

９
割
以
上
の
企
業
が
取
り
組
み
不
十
分
と
い
う

結
果（
次
頁
図
参
照
）は
、
私
の
実
感
値
と
し
て

も「
そ
の
程
度
だ
ろ
う
」と
思
い
ま
す
。

そ
の
理
由
と
し
て
は
、「
Ｄ
Ｘ
が
必
要
」
と
言

い
な
が
ら
、
具
体
的
に
何
を
や
る
べ
き
か
が
分

か
ら
な
い
企
業
が
多
い
た
め
だ
と
思
い
ま
す
。

DX推進には
ITに理解のある
経営者の存在が不可欠

PROLOGUEＤＸ推進にはＩＴに理解のある経営者の存在が不可欠

パーソル総合研究所
機関誌「HITO」 編集長　木下学

はじめに

I
C
T
活
用
や
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
、
A
I
な

ど
に
代
表
さ
れ
る
第
４
次
産
業
革
命
は
、
産

業
構
造
を
変
え
、
個
人
の
価
値
観
や
働
き
方

に
大
き
な
変
化
を
も
た
ら
し
始
め
て
い
る
。

そ
の
変
化
は
、
2
0
2
0
年
の
新
型
コ
ロ
ナ
ウ

イ
ル
ス
の
感
染
拡
大
に
よ
っ
て
さ
ら
に
加
速

し
た
と
い
え
る
。
こ
の
よ
う
な
変
化
の
う
ね

り
の
中
で
、
企
業
が
競
争
力
を
維
持
し
、
生

存
・
成
長
し
続
け
て
い
く
た
め
に
欠
か
せ
な

い
の
が
、
I
T
や
デ
ジ
タ
ル
技
術
に
よ
っ
て
ビ

ジ
ネ
ス
や
組
織
に
変
革
を
も
た
ら
す
、
い
わ

ゆ
る
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン

（
D
X
）で
あ
る
。
そ
し
て
、
そ
の
成
否
の
鍵

を
握
る
の
が
、
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
だ
。

そ
の
た
め
、
近
年
の
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
需
要

は
急
速
に
高
ま
っ
て
い
る
。
し
か
し
、
そ
の
よ

う
な
需
要
に
対
し
て
供
給
側
の
I
T
エ
ン
ジ

ニ
ア
の
人
数
は
圧
倒
的
に
少
な
く
、
人
材
の

厳
し
い
奪
い
合
い
が
繰
り
広
げ
ら
れ
て
い
る
。

経
済
産
業
省
が
２
０
１
９
年
に
発
表
し
た

「
I
T
人
材
需
給
に
関
す
る
調
査
」の
I
T
人

材
需
給
推
計
で
は
、
Ｉ
Ｔ
分
野
の
需
要
が
高

い
場
合
は
約
79
万
人
の
人
材
不
足
、
低
い
場

合
で
も
約
16
万
人
の
人
材
不
足
が
試
算
さ
れ

た
。
２
０
２
０
年
の
コ
ロ
ナ
感
染
拡
大
を
受

け
、
こ
の
数
値
は
さ
ら
に
上
振
れ
す
る
可
能

性
が
高
い
だ
ろ
う
。
近
年
は
内
製
化
が
進
み
、

I
T
企
業
の
み
な
ら
ず
事
業
会
社
も
含
め
た

人
材
獲
得
競
争
が
加
熱
す
る
一
方
だ
。
さ
ら

に
、
I
T
技
術
の
進
化
は
目
ま
ぐ
る
し
く
、

I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
求
め
ら
れ
る
ス
キ
ル
も
変

わ
り
ゆ
く
。
そ
の
た
め
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
需
要

と
供
給
の
バ
ラ
ン
ス
も
変
化
し
続
け
て
い
る
。

こ
う
し
た
厳
し
い
状
況
の
中
で
、
い
か
に
し

て
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
獲
得
し
、
長
い
期
間
、

ス
キ
ル
を
存
分
に
発
揮
し
て
働
い
て
も
ら
え

る
か
は
企
業
に
と
っ
て
悩
ま
し
い
テ
ー
マ
だ
。

そ
こ
で
、
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
採
用
・
定

着
に
役
立
つ
情
報
を
提
供
で
き
れ
ば
と
考
え
、

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア

の
就
業
実
態
を
調
査
。
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
本

音
や
転
職
意
向
に
影
響
を
及
ぼ
す
要
因
、
対

策
の
糸
口
を
探
っ
た
。
ま
た
本
号
で
は
、
実

際
に
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
採
用
・
育
成
に
向
き

合
う
現
場
担
当
者
の
声
や
、
先
進
的
に
取
り

組
む
企
業
の
事
例
を
取
材
。
調
査
結
果
を
踏

ま
え
な
が
ら
お
読
み
い
た
だ
く
こ
と
で
、
現

場
の
課
題
感
や
各
社
の
取
り
組
み
の
本
質
的

な
意
義
が
よ
り
鮮
明
に
見
え
て
く
る
の
で
は

な
い
か
と
思
う
。

I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
獲
得
し
、
活
躍
を
促

す
に
は
、
ど
の
よ
う
な
点
に
注
力
し
て
い
け

ば
よ
い
の
か
。
少
し
で
も
本
誌
が
そ
の
ヒ
ン

ト
に
な
れ
ば
幸
い
で
あ
る
。
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部門横断的推進
～持続的実施

約5％

水面下には診断結果を
提出していない多数の企業

未着手～
一部部門での実施

約95％

DX推進状況に
大きな差

全企業平均
1.5
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自己診断結果提出企業の“現在”全項目平均値の分布

非
Ｉ
Ｔ
側
の
人
は
Ｉ
Ｔ
の
こ
と
が
よ
く
分
か
ら

ず
、
Ｉ
Ｔ
側
の
人
は
着
手
す
べ
き
ビ
ジ
ネ
ス
の
こ

と
が
分
か
ら
な
い
。
ど
ち
ら
側
も
Ｄ
Ｘ
の
必
要

性
は
感
じ
な
が
ら
、
具
体
的
な
ア
ク
シ
ョ
ン
の

イ
メ
ー
ジ
を
持
つ
こ
と
が
で
き
な
い
。
こ
れ
が
日

本
企
業
で
Ｄ
Ｘ
が
な
か
な
か
進
ま
な
い
大
き
な

要
因
に
な
っ
て
い
ま
す
。

以
前
は
多
く
の
企
業
が
人
事
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ

ン
を
含
め
、
Ｉ
Ｔ
側
の
人
材
と
非
Ｉ
Ｔ
側
の
人

材
を
オ
ー
バ
ー
ラ
ッ
プ
さ
せ
て
い
ま
し
た
。
そ
う

す
る
こ
と
で
Ｉ
Ｔ
側
の
人
は
ビ
ジ
ネ
ス
を
理
解

し
、
非
Ｉ
Ｔ
側
の
人
も
Ｉ
Ｔ
が
分
か
る
よ
う
に

な
り
ま
す
。
し
か
し
現
在
は
オ
ー
バ
ー
ラ
ッ
プ

の
取
り
組
み
が
減
少
し
、
お
互
い
の
理
解
が
欠

け
て
き
た
こ
と
が
背
景
の
ひ
と
つ
に
あ
り
ま
す
。

た
だ
、
今
現
在
、
同
じ
調
査
を
す
れ
ば
95
％

と
い
う
数
字
は
か
な
り
改
善
し
て
い
る
可
能
性

が
あ
り
ま
す
。
コ
ロ
ナ
禍
で
在
宅
勤
務
者
が
増

加
し
、
オ
ン
ラ
イ
ン
会
議
が
当
た
り
前
に
な
っ

た
こ
と
で
、「
Ｄ
Ｘ
と
は
こ
う
い
う
こ
と
な
の
か
」

と
多
く
の
人
が
実
体
験
を
通
し
て
感
じ
ら
れ
る

よ
う
に
な
っ
た
か
ら
で
す
。
も
っ
と
も
そ
れ
ら
は

「
な
ん
ち
ゃ
っ
て
Ｄ
Ｘ
」と
い
う
べ
き
レ
ベ
ル
で
す

が
、
コ
ロ
ナ
禍
前
よ
り
も
、
Ｄ
Ｘ
の
イ
メ
ー
ジ
が

形
成
さ
れ
て
き
た
の
は
確
か
で
し
ょ
う
。

　
不
十
分
な
理
解
に
よ
る

　
あ
い
ま
い
な
指
示
が
Ｄ
Ｘ
の
失
敗
を
招
く

一
般
的
に
Ｄ
Ｘ
と
は
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
用

い
て
業
務
の
姿
を
変
革
す
る
こ
と
を
指
し
ま
す
。

し
か
し
デ
ジ
タ
ル
の
部
分
だ
け
を
切
り
取
っ
て
、

単
に
業
務
を
デ
ジ
タ
ル
化
す
る
こ
と
が
Ｄ
Ｘ
で

あ
る
と
矮
小
化
す
る
議
論
が
増
え
て
き
た
の
で
、

私
は
自
社
の
Ｉ
Ｔ
部
門
に
対
し
て
は
、
Ｄ
Ｘ
と
い

う
言
葉
は
使
わ
ず「
Ｂ
T（
ビ
ジ
ネ
ス
ト
ラ
ン
ス

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
）」と
言
っ
て
い
ま
す
。

Ｂ
T
と
は
、
例
え
ば
今
ま
で
は
そ
れ
ぞ
れ
単

発
で
存
在
し
て
い
た
業
務
プ
ロ
セ
ス
を
デ
ジ
タ

ル
で
シ
ー
ム
レ
ス
に
つ
な
ぎ
合
わ
せ
、
ひ
と
つ
の

バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
と
し
て
デ
ザ
イ
ン
し
直
し
、

業
務
の
姿
を
変
え
る
よ
う
な
取
り
組
み
で
す
。

し
か
し
、
特
に
Ｉ
Ｔ
に
対
し
関
心
の
高
く
な

い
経
営
者
の
い
る
企
業
で
起
こ
り
が
ち
な
の
が
、

い
ろ
い
ろ
な
と
こ
ろ
で
Ｄ
Ｘ
の
必
要
性
を
吹
き
込

ま
れ「
う
ち
も
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
」

と
考
え
、
Ｉ
Ｔ
担
当
者
を
呼
び
出
し
て「
Ｄ
Ｘ

を
や
り
な
さ
い
」と
非
常
に
あ
い
ま
い
な
指
示
を

出
す
こ
と
で
す
。
指
示
と
は
い
え
な
い
よ
う
な

指
示
を
出
さ
れ
た
Ｉ
Ｔ
担
当
者
は
、
経
営
者
よ

り
も
Ｄ
Ｘ
を
理
解
し
て
い
る
の
で
、「
ま
と
も
に

聞
い
て
も
仕
方
が
な
い
」
と
考
え
ま
す
。「
た
だ

で
さ
え
忙
し
い
の
に
」「
他
に
も
や
ら
な
け
れ
ば

い
け
な
い
業
務
が
山
積
み
な
の
に
」と
い
う
感
覚

に
陥
っ
て
し
ま
う
の
で
す
。
そ
し
て
適
当
に
お

茶
を
濁
す
よ
う
な
取
り
組
み
が
行
わ
れ
、
な
ん

ち
ゃ
っ
て
Ｄ
Ｘ
が
増
え
て
い
く
―
―
。

要
件
定
義
の
あ
い
ま
い
さ
も
、
Ｄ
Ｘ
で
つ
ま

ず
き
が
ち
な
要
因
で
す
。
責
任
の
所
在
が
不
明

な
ま
ま
、
ビ
ジ
ネ
ス
側
の
言
う
ま
ま
に
Ｉ
Ｔ
側

が
要
件
定
義
と
し
て
ま
と
め
、
本
当
に
業
務
運

用
で
き
る
の
か
を
検
証
せ
ず
シ
ス
テ
ム
を
構
築
。

そ
の
結
果
、
使
い
物
に
な
ら
な
い
シ
ス
テ
ム
が
で

き
て
し
ま
い
、
お
互
い
に
責
任
を
押
し
付
け
合

う
と
い
っ
た
事
態
が
起
こ
り
ま
す
。

な
お
、
こ
う
し
た
事
態
を
防
ぐ
た
め
、
私
は

Ｄ
Ｘ
で
は
必
ず
ビ
ジ
ネ
ス
側
の
業
務
主
幹
部
署

に
業
務
オ
ー
ナ
ー
に
な
っ
て
も
ら
う
と
と
も
に
、

そ
れ
を
支
え
る
シ
ス
テ
ム
オ
ー
ナ
ー
を
設
け
て

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
組
成
し
て
い
ま
す
。
業
務
を
変

更
す
る
最
終
的
な
判
断
が
で
き
る
の
は
業
務
側

な
の
で
、
そ
の
責
任
を
明
確
に
す
る
わ
け
で
す
。

　
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
不
足
を

　
育
成
だ
け
で
解
決
す
る
の
は
困
難

も
う
ひ
と
つ
、
Ｄ
Ｘ
の
課
題
と
し
て
よ
く
挙

げ
ら
れ
る
の
が
Ｉ
Ｔ
人
材
の
不
足
で
す
。
た
だ

し
、
ひ
と
言
で
Ｉ
Ｔ
人
材
と
い
っ
て
も
事
業
会
社

と
ベ
ン
ダ
ー
で
は
、
そ
の
イ
メ
ー
ジ
は
か
な
り
異

な
り
ま
す
。
内
製
化
を
推
進
す
る
企
業
や
Ｉ
Ｔ

で
サ
ー
ビ
ス
を
つ
く
っ
て
い
る
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ

に
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
い
ま
す
が
、
事
業
会
社

で
は
Ｉ
Ｔ
部
門
に
属
し
て
い
る
人
を
I
T
人
材

と
捉
え
て
い
る
こ
と
が
多
く
、
必
ず
し
も
Ｉ
Ｔ

の
素
養
が
あ
る
人
と
は
限
り
ま
せ
ん
。
特
に
伝

統
的
な
大
企
業
で
は
自
分
で
コ
ー
ド
を
書
く
な

ど
手
を
動
か
し
た
こ
と
が
な
い
人
が
多
い
。
こ
の

人
た
ち
は
本
来
的
に
不
足
し
ま
せ
ん
。
他
の
部

署
か
ら
業
務
に
詳
し
い
人
を
連
れ
て
く
れ
ば
よ

い
の
で
す
か
ら
。
今
圧
倒
的
に
不
足
し
て
い
る
の

は
I
T
の
素
養
が
あ
る
エ
ン
ジ
ニ
ア
な
の
で
す
。

※経済産業省「DXレポート ２（中間取りまとめ）」（2020年12月）より引用。なお、この調査は、経済産業省が策定した定性指標であるDX推進指標を使い、企業が自己診断した回答結果を情報処理推進機構（ＩＰＡ）
が分析したものであるため、未回答企業も含めるとＤＸ未着手企業はさらに多い可能性がある

DX推進指標自己診断結果
一
方
、
ベ
ン
ダ
ー
が
イ
メ
ー
ジ
す
る
Ｉ
Ｔ
人
材

は
、
実
際
に
も
の
づ
く
り
、
シ
ス
テ
ム
づ
く
り

に
関
わ
る
人
た
ち
で
す
。
こ
の
人
た
ち
は
足
り

て
い
ま
せ
ん
。
現
在
は
技
術
の
バ
リ
エ
ー
シ
ョ
ン

が
非
常
に
広
が
り
、
ひ
と
り
で
カ
バ
ー
で
き
る

技
術
範
囲
が
限
ら
れ
る
た
め
、
ひ
と
つ
の
シ
ス
テ

ム
を
つ
く
る
に
も
、
よ
り
多
く
の
技
術
者
が
必

要
に
な
っ
て
い
る
の
で
す
。
に
も
か
か
わ
ら
ず
、

I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
余
分
な
タ
ス
ク
を
背
負
わ
せ

て
い
る
の
で
よ
り
不
足
感
は
増
え
て
い
き
ま
す
。

こ
う
し
た
技
術
者
の
不
足
を
解
消
す
る
た
め

に
、
ス
キ
ル
マ
ッ
プ
や
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
を
設
定

し
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
育
成
に
取
り
組
む
企
業
が

あ
り
ま
す
が
、
な
か
な
か
う
ま
く
い
っ
て
い
な

い
企
業
が
多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
な
ぜ

な
ら
、
例
え
ば
私
が
20
代
の
頃
の
開
発
言
語
は

Ｃ
Ｏ
Ｂ
Ｏ
Ｌ
が
メ
ジ
ャ
ー
で
し
た
が
、
現
在
は
ご

く
限
ら
れ
た
金
融
機
関
に
し
か
ニ
ー
ズ
が
あ
り

ま
せ
ん
。
つ
ま
り
、
技
術
は
絶
え
ず
移
り
変
わ
っ

て
い
く
の
で
、「
Ｃ
Ｏ
Ｂ
Ｏ
Ｌ
の
開
発
者
を
育
成

し
よ
う
」と
目
標
を
設
定
し
て
一
生
懸
命
育
成
し

て
も
、
育
っ
た
頃
に
は
マ
ー
ケ
ッ
ト
が
な
く
な
っ

て
い
る
こ
と
が
往
々
に
し
て
あ
る
た
め
で
す
。
す

で
に
Ｉ
Ｔ
技
術
を
持
つ
人
で
あ
っ
て
も
、
常
に
技

術
ト
レ
ン
ド
の
動
き
を
見
な
が
ら
自
分
で
技
術

を
習
得
し
続
け
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
よ
う
な
変

化
の
激
し
い
世
界
で
す
。
企
業
が
イ
チ
か
ら
一
斉

に
、
技
術
ト
レ
ン
ド
に
合
っ
た
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

を
育
成
す
る
と
い
う
こ
と
は
非
常
に
難
し
い
で

し
ょ
う
。
Ｉ
Ｔ
人
材
不
足
は
方
程
式
の
よ
う
に

き
れ
い
に
解
け
る
問
題
で
は
な
い
の
で
す
。

　
Ｄ
Ｘ
の
グ
ラ
ン
ド
デ
ザ
イ
ン
を

　
描
け
る
人
を
ど
う
つ
く
る
か

Ｄ
Ｘ
の
推
進
に
向
け
て
、
こ
れ
か
ら
よ
り
必

要
に
な
っ
て
く
る
人
材
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
ア
ナ
リ

シ
ス（
Ｂ
Ａ
）の
ス
キ
ル
を
持
つ
人
。
要
す
る
に
、

業
務
分
析
を
き
ち
ん
と
で
き
る
人
材
で
す
。

先
に
要
件
定
義
の
問
題
に
触
れ
ま
し
た
が
、

Ｄ
Ｘ
の
際
に
Ｂ
Ａ
人
材
が
ビ
ジ
ネ
ス
側
の
要
望

を
聞
き
出
し
、
Ｉ
Ｔ
側
に
き
ち
ん
と
伝
え
て
調

整
し
、
質
の
高
い
要
件
定
義
が
で
き
れ
ば
、
品

質
の
良
い
も
の
が
で
き
ま
す
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
、
そ
の
知

識
や
ノ
ウ
ハ
ウ
を
体
系
的
に
ま
と
め
た
Ｐ
Ｍ
Ｂ

Ｏ
Ｋ
と
、
資
格
制
度
で
あ
る
Ｐ
Ｍ
Ｐ
が
あ
り
ま

す
。
こ
れ
と
同
様
に
、
ビ
ジ
ネ
ス
ア
ナ
リ
シ
ス

に
も
Ｂ
Ａ
Ｂ
Ｏ
Ｋ
と
、
資
格
制
度
で
あ
る
Ｃ
Ｂ

Ａ
Ｐ
が
あ
り
ま
す（
※
）。
Ｃ
Ｂ
Ａ
Ｐ
の
資
格
を

持
つ
人
は
以
前
に
比
べ
か
な
り
増
え
ま
し
た
が
、

Ｐ
Ｍ
Ｐ
に
比
べ
る
と
ま
だ
ま
だ
少
な
い
。
こ
れ
を

増
や
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

Ｉ
Ｔ
人
材
領
域
で
は
、
今
後
、
Ｄ
Ｘ
全
体
の

グ
ラ
ン
ド
デ
ザ
イ
ン
を
描
け
る
人
の
重
要
性
が

高
ま
る
で
し
ょ
う
。
オ
ー
ケ
ス
ト
ラ
で
い
う
と
こ

ろ
の
指
揮
者
の
よ
う
に
、
各
専
門
の
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ

ニ
ア
の
能
力
を
理
解
し
引
き
出
し
な
が
ら
、
世

界
観
を
持
っ
て
全
体
の
調
和
を
取
れ
る
人
で
す
。

特
に
大
企
業
で
は
分
業
が
進
み
、
Ｉ
Ｔ
担
当
者

で
あ
っ
て
も
各
自
が
シ
ス
テ
ム
の
一
部
し
か
担
当

し
な
い
ケ
ー
ス
が
増
え
て
い
ま
す
。し
た
が
っ
て
、

こ
う
し
た
能
力
を
持
つ
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
を

外
部
か
ら
連
れ
て
く
る
こ
と
や
、
意
識
し
て
Ｉ

Ｔ
担
当
者
が
Ｄ
Ｘ
の
全
体
像
を
理
解
し
て
い
く

場
を
設
け
る
こ
と
が
必
要
で
す
。
後
者
に
つ
い

て
は
、
海
外
拠
点
の
立
ち
上
げ
な
ど
は
そ
の
経

験
を
積
む
良
い
場
に
な
る
で
し
ょ
う
。

　
Ｉ
Ｔ
に
対
す
る
理
解
が
な
け
れ
ば

　
今
後
、
企
業
は
成
長
で
き
な
い

今
後
、
日
本
に
お
け
る
Ｄ
Ｘ
は
、
欧
米
の
先

進
的
な
企
業
の
水
準
を
目
指
し
て
舵
を
切
り
、

積
極
的
に
進
め
る
企
業
と
、
業
務
の
デ
ジ
タ
ル

化
が
多
少
進
む
程
度
に
と
ど
ま
る
企
業
に
二
極

化
し
て
い
く
で
し
ょ
う
。す
で
に
述
べ
た
よ
う
に
、

日
本
の
大
半
の
企
業
で
Ｄ
Ｘ
が
進
ま
な
い
の
は
、

根
本
的
に「
な
ぜ
Ｄ
Ｘ
に
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
か
」が
腑
に
落
ち
て
い
な
い
経
営
者
が
少

な
く
な
い
か
ら
だ
と
思
い
ま
す
。
し
か
し
、
マ

サ
チ
ュ
ー
セ
ッ
ツ
工
科
大
学
情
報
シ
ス
テ
ム
研
究

所
の
チ
ェ
ア
マ
ン
で
あ
る
ピ
ー
タ
ー
・
ウ
ェ
イ
ル

教
授
の
調
査
に
よ
る
と
、
Ｄ
Ｘ
に
取
り
組
ん
だ

企
業
は
、
そ
う
で
な
い
企
業
に
比
べ
売
上
の
成

長
率
が
３
～
５
％
高
い
。
企
業
成
長
を
目
指
す

の
で
あ
れ
ば
、
Ｄ
Ｘ
へ
の
取
り
組
み
は
不
可
欠

で
あ
り
、
Ｄ
Ｘ
に
取
り
組
ま
な
い
の
は
投
資
家

に
向
け
て「
当
社
は
成
長
を
目
指
し
ま
せ
ん
」と

言
っ
て
い
る
よ
う
な
も
の
で
す
。

Ｄ
Ｘ
の
必
要
性
に
納
得
す
る
た
め
に
経
営
者
、

経
営
層
の
方
に
お
す
す
め
し
た
い
の
は
、
実
際

※　PMBOK（Project Management Body of Knowledge）、PMP（Project Management Professional）、
BABOK（A Guide to the Business Analysis Body of Knowledge）、CBAP（Certified Business Analysis Professional）

に
自
分
で
技
術
に
触
れ
て
み
る
こ
と
で
す
。
自

分
で
触
っ
て
み
る
こ
と
で「
こ
れ
な
ら
う
ま
く
い

き
そ
う
だ
」「
こ
れ
は
難
し
そ
う
だ
」
と
い
っ
た

感
覚
を
持
つ
こ
と
が
で
き
、
よ
り
適
切
な
判
断

が
下
せ
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

今
、
世
界
で
時
価
総
額
の
高
い
企
業
と
い
え

ば
Ｇ
Ａ
Ｆ
Ａ
で
す
が
、
こ
れ
ら
の
企
業
の
Ｃ
Ｅ
Ｏ

は
皆
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
出
身
者
で
す
。
こ
う
し

た
こ
と
か
ら
も
、
今
後
、
自
社
が
成
長
す
る
に

は
経
営
者
の
Ｉ
Ｔ
に
対
す
る
理
解
や
Ｄ
Ｘ
へ
の

信
念
が
欠
か
せ
な
い
の
で
は
な
い
か
と
感
じ
ま

す
。
逆
説
的
に
い
え
ば
、
Ｉ
Ｔ
を
他
人
任
せ
に

す
る
経
営
者
は
、
企
業
を
成
長
に
導
け
な
い
の

で
す
。

ふるかわ・まさゆき　1986年野村総合研究所（NRI：当時は野村コ
ンピュータシステム）に入社。大手証券会社の基幹システムのグラ
ンドデザインを担当し、その経験を踏まえてシステムコンサルタン
トに。NRI主席コンサルタントとしてさまざまな企業に対して、経営
戦略を実現するためのITの活用方法について提言活動を行う一方、
食品大手企業に出向して情報企画部長を務めたこともある。経営企
画部長として、自社の経営戦略策定にも携わってきた。2020年7月、
パーソルホールディングス株式会社執行役員CIOに就任。

PROFILE

パーソルホールディングス株式会社

執行役員CIO　古川 昌幸

ＤＸ推進にはＩＴに理解のある経営者の存在が不可欠
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本研究では、ITエンジニア人材の採用・定着・育成に資するヒントを得るために定量調査を実施し、

その他職種との比較を通して分析を行った。ここからは、その分析結果を基に、ITエンジニアの就

業実態や就業意識の特徴、転職意向に影響を及ぼす要因について報告する。

定量調査は、20～59歳のITエンジニア1,600人とその他職種900人（いずれも国内就業者）、計

2,500人に対して行った。特に転職意向に影響を及ぼす要因の分析にあたって焦点を当てたポイ

ントは、ITエンジニアの希望年収と実年収との差「年収ギャップ」と、所属組織への批判的態度「組

織シニシズム」の2点である。この2つの要因分析をハイライトとして、その他職種との対比の中で、

ITエンジニアの確保・活躍推進に向けた施策のヒントを探った。また今回、定量調査とは別に個

別インタビューや自由回答調査によるITエンジニアへのヒアリングも実施。本誌では、これらの結

果も踏まえながら、より具体的なITエンジニアの本音や実態の把握に努めている。

ITエンジニアの活躍推進に向けて
不可避な2つのポイント

〜「ITエンジニアの就業意識に関する調査」報告〜

ITエンジニアの人的資源管理に関する定量調査調査名称

ITエンジニアの採用・定着・仕事観・キャリア構築
の実態や特徴を、他職種との比較を通して明らか
にする。

（共通条件）
・居住地域：全国／年齢：20～59歳／男女／雇用形態：正社員（代表取締役・社長相当は除く）
・企業規模：10人以上／第一次産業は除く／ 資本：内資・外資不問
【A】 ITエンジニア職種（IT技術職）　

1,600人（20‐30代：800人　40‐50代：800人）
【B】 バックオフィス職種（財務・会計・経理・法務・事務・アシスタント）

300人（20‐30代：150人　40‐50代：150人）
【C】 マーケティング・企画職種（企画・マーケティング）

300人（20‐30代：150人　40‐50代：150人）
【D】 フロント職種（営業職）

300人（20‐30代：150人　40‐50代：150人）
合計サンプル数：2,500人

調査会社モニターを用いたインターネット定量調査

2020年9月4日‐7日

調査目的

調査手法

調査時期

株式会社パーソル総合研究所実施主体

調査
対象者

※図版の構成比の数値は、小数点以下第2位を四捨五入しているため、個々の集計値の合計は必ずしも 100％とならない場合がある
※重回帰分析の図版中にある「標準化偏回帰係数」とは、重回帰分析において、他の説明変数（図中の矢印の始点側）と目的変数（図中の矢印の終点側）との関係が一定という条件下で、着目する説明変数が変化した時に、
　目的変数がどれだけ変化するかを表す値である。標準化偏回帰係数が大きいほど、説明変数が変化したときの目的変数の変化が大きい

ITエンジニアに 
選ばれる組織の条件

～賃金と組織シニシズムの観点から考察する～

DX推進にはITに理解のある経営者の存在が不可欠

現場はココに困っている悩んでいる

組織に対する批判的な態度
「組織シニシズム」がもたらすもの

ITエンジニアの転職意向に
大きく影響を及ぼす年収ギャップ

ITエンジニアの活躍推進に向けて
不可避な２つのポイント

人事制度構築とブランディングで
デジタル人材の採用を強化
中林 紀彦氏　ヤマト運輸株式会社　執行役員 デジタル機能本部

デジタルデータ戦略担当

テックカンパニー化を目指し
1on1や独自の研修でITエンジニアの活躍を支援
大久保 寛氏　合同会社DMM.com　執行役員 VPoE

エンジニアに選ばれる組織文化を醸成し
世界的に競争力のある組織を実現
久保木 誉延氏　株式会社メルカリ　Talent Acquisition Manager

03

18

22

28

30

32

07

14

小林祐児　パーソル総合研究所 上席主任研究員

ITエンジニア採用担当者覆面座談会

■ ポイント②　転職を促してしまうもの『組織シニシズム』

■ ポイント①　転職を促してしまうもの『賃金』

～｢ITエンジニアの就業意識に関する調査｣報告～

2021.8 vol.17

PROLOGUE

DISCUSSION

Case Study

RESEARCH

34

42

40

46

48

36

IT人材活用のための「歴史的」処方箋

タレントマネジメント考

Researcher's Eye 02

Think Tank Reports 04

Think Tank Reports 05

連載

連載

藤井 薫　パーソル総合研究所 上席主任研究員

浅野 浩美氏　事業創造大学院大学 事業創造研究科 教授

金本 麻里　パーソル総合研究所 研究員

砂川 和泉　パーソル総合研究所 研究員

もはや経営主導だけでは成り立たない
タレントマネジメントはハイブリッド型へ

シニアというフロンティア

はたらくことを通じて
幸せを感じることの効果

人材データ活用の４つのフェーズと
意思決定に組み入れるための道筋とは

Bibliobibuli 07　～私の成長ライブラリー～連載

杉本 昌隆氏　棋士

EPILOGUE

インフォメーション51

連載

連載
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Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア（
内
製
・
受
託
）

１
，６
０
０
が
調
査
対
象

調
査
対
象
で
あ
る
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

の
属
性
に
つ
い
て
最
初
に
確
認
し
て
お

き
た
い
。
今
回
の
調
査
対
象
者
は
国

内
に
居
住
す
る
20
～
59
歳
の
男
女
で
、

従
業
員
10
人
以
上
の
企
業
に
勤
め
る

正
社
員
１
，６
０
０
人
で
あ
る
。
職
位

に
つ
い
て
は
一
般
社
員
が
６
割
近
く
、

学
歴
は
全
体
の
３
割
が
理
系
学
部
卒
、

１
割
が
理
系
院
卒
の
ほ
か
、
文
系
出

身
者
も
２
割
含
ま
れ
る（
図
１
）。

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
と
一
口
に
言
っ
て

も
、
業
務
内
容
や
立
場
は
多
様
だ
。

例
え
ば
、
ソ
ー
シ
ャ
ル
ネ
ッ
ト
ワ
ー

キ
ン
グ
サ
ー
ビ
ス
の
運
営
会
社
で
新

し
い
機
能
の
開
発
に
携
わ
る
内
製
エ

ン
ジ
ニ
ア
も
い
れ
ば
、
顧
客
で
あ
る

金
融
会
社
に
常
駐
し
て
基
幹
シ
ス
テ

ム
の
保
守
・
運
用
に
当
た
る
受
託
エ

ン
ジ
ニ
ア
も
い
る
。

図
２
は
今
回
の
調
査
対
象
者
の
業

務
内
容
の
内
訳
を
示
し
た
も
の
だ
。

大
枠
と
し
て
は「
自
社
サ
ー
ビ
ス
・
プ

ロ
ダ
ク
ト
の
開
発（
内
製
エ
ン
ジ
ニ

ア
）」と「
取
引
先
の
サ
ー
ビ
ス
・
プ
ロ

ダ
ク
ト
の
開
発（
受
託
エ
ン
ジ
ニ
ア
）」

に
分
か
れ
、
さ
ら
に
受
託
エ
ン
ジ
ニ

ア
は「
客
先
常
駐
あ
り
・
な
し
」に
分

か
れ
る
。
回
答
者
数
は
、

①
内
製
エ
ン
ジ
ニ
ア

②
受
託
エ
ン
ジ
ニ
ア（
常
駐
な
し
）

③
受
託
エ
ン
ジ
ニ
ア（
常
駐
あ
り
）

を
ほ
ぼ
三
等
分
す
る
割
合
で
あ
り
、

こ
れ
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
労
働
市

場
に
お
け
る
実
態
の
比
率
に
近
い
。

職
種
と
役
割
か
ら
も

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
分
析

調
査
対
象
の
職
種
詳
細
は
図
３
の

通
り
。
シ
ス
テ
ム
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
最
多

で
全
体
の
45
％
を
占
め
て
い
る
。
職

種
分
類
に
つ
い
て
は
独
立
行
政
法
人

情
報
処
理
推
進
機
構（
Ｉ
Ｐ
Ａ
）に
よ

る
区
分
を
参
照
し
つ
つ
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
本
人
か
ら
自
身
の
職
種
名
の
回
答

を
得
て
15
分
類
し
て
い
る
。
お
お
む

ね
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
採
用
場
面
に
即

し
た
職
種
名
が
ラ
イ
ン
ア
ッ
プ
さ
れ
て

い
る
と
い
え
る
。
後
述
す
る
が
、
職
種

と
は
別
に「
テ
ッ
ク
リ
ー
ド
」や「
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー
」と
い
っ
た「
エ

ン
ジ
ニ
ア
役
割
」に
つ
い
て
も
聴
取
し

て
お
り
、
こ
れ
ら
役
割
と
年
収
ギ
ャ
ッ

プ
と
の
関
係
も
考
察
し
て
い
く
。

そ
の
他
職
種
９
０
０
人
を

比
較
対
象
と
し
て
調
査
を
実
施

な
お
、
今
回
の
調
査
で
は
、
比
較

対
象
と
し
て
、
そ
れ
以
外
の
職
種
に

も
ア
ン
ケ
ー
ト
を
実
施
し
た
。「
そ
の

他
職
種
」
と
ひ
と
ま
と
め
に
し
て
い

る
が
、
そ
の
内
訳
は
、

①
バ
ッ
ク
オ
フ
ィ
ス
職
種（
財
務
・
会

計
・
法
務
な
ど
）

②
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
・
企
画
職
種

③
フ
ロ
ン
ト
職
種（
営
業
）

の
３
分
類
で
各
３
０
０
人
、
合
計

９
０
０
人
と
な
る
。
オ
フ
ィ
ス
ワ
ー

ク
の
全
職
種
を
網
羅
し
て
い
る
わ
け

で
は
な
く
、
あ
く
ま
で
も
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
が
普
段
の
業
務
で
接
す
る
可

能
性
の
あ
る
職
種
に
絞
り
込
ん
だ
。

そ
の
点
、
あ
ら
か
じ
め
留
意
い
た
だ

き
た
い
。

回
答
者
属
性

調
査
対
象
の
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
は
？

（n） （n）

回答者プロフィール（職位・最終学歴）図１

一般社員・従業員

係長相当

課長相当

部長相当

事業部長相当

取締役相当

その他管理職

59.3％

20.2％

15.3％

4.6％

0.4％

0.1％

0.1％

53.8％
1,600 900

ITエンジニア職 その他職種

1,600 900
ITエンジニア職 その他職種

17.2％

17.4％

8.9％

1.4％

1.0％

0.2％

高等学校

専門・短大

高専

大学（人文・社会科学系）

大学（理系）

大学（その他）

大学院（人文・社会科学系）

大学院（理系）

大学院（その他）

7.1％

14.2%

1.8%

20.1%

31.1%

12.1%

0.6%

10.5%

2.4%

11.2％

11.2%

0.3%

45.9%

11.4%

14.3%

2.0%

3.0%

0.8%

職
位 最

終
学
歴

n=1,600

※AR・VRエンジニアと
ブロックチェーンエンジニアに
ついては、聴取したが、
回答が得られなかった

回答者プロフィール（職種）図３

その他 8

ITコンサルタント 90

システムエンジニア 721

組み込み／IoTエンジニア 93

QAエンジニア／テスター 11
ゲームエンジニア 3

機械学習エンジニア／
データサイエンティスト 18

セキュリティエンジニア 46

ネットワークエンジニア 96

モバイルエンジニア
（iOS／Android／Flutter） 14
SREエンジニア

（サイト・リライアビリティ・エンジニアリング） 13

インフラエンジニア 146

データベースエンジニア 34

サーバーサイドエンジニア 169

フロントエンドエンジニア 138

0人 100人 700人

回答者プロフィール（業務内容）図２

自社サービス・
プロダクトの開発

取引先のサービス・
プロダクトの開発

その他2.9％ 

取引先のサービス・
プロダクトの開発

（客先常駐あり／
受託エンジニア）

（客先常駐なし／受託エンジニア）

（内製エンジニア）

38.4％

28.9％

29.8％

n=1,600

入
社
動
機

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
企
業
の
ど
こ
に
魅
力
を
感
じ
て
い
る
の
か

「
安
定
」と「
自
身
の
成
長
」を

求
め
る
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

Ｉ
Ｔ
人
材
の
不
足
は
年
々
深
刻
に

な
っ
て
お
り
、
そ
の
確
保
は
企
業
に

と
っ
て
重
要
な
課
題
と
な
っ
て
い
る
。

そ
の
よ
う
な
中
で
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
は
ど
の
よ
う
な
基
準
で
企
業
の
魅

力
を
見
定
め
て
就
職
・
就
業
し
て
い

る
の
だ
ろ
う
か
。
ま
ず
は
彼
ら
の
入

社
動
機
を
探
っ
て
み
た
。

図
４
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
現
職

へ
の「
入
社
理
由
」（
複
数
回
答
）
を

多
い
も
の
か
ら
順
に
グ
ラ
フ
で
表
し

た
も
の
だ
。
第
１
位
は「
安
定
し
て
働

け
そ
う
な
環
境
だ
と
感
じ
た
か
ら
」で

53
・
８
％
、
続
い
て
第
２
位「
成
長
で

き
る
環
境
だ
と
感
じ
た
か
ら
」（
40
・

４
％
）、
第
３
位「
技
術
を
伸
ば
せ
る

環
境
だ
と
感
じ
た
か
ら
」（
38
・３
％
）

と
な
っ
た
。

全
体
的
な
傾
向
と
し
て
、「
安
定
」

と「
自
身
の
成
長
」を
重
視
し
て
い
る

と
い
う
こ
と
が
分
か
る
。

「
安
定
」の
捉
え
方
に

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
特
有
の
思
い

た
だ
し
、Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
と
っ

て
の「
安
定
」と「
成
長
」を
、
一
般
的

な
捉
え
方
で
理
解
す
る
の
は
適
切
と

は
い
え
な
い
ケ
ー
ス
が
あ
る
た
め
注

意
が
必
要
だ
。

例
え
ば「
安
定
」
と
い
う
と
、
大

半
の
職
種
の
人
に
と
っ
て
は「
規
模

が
大
き
い
」「
歴
史
が
あ
る
」「
知
名

度
が
高
い
」
な
ど
の
要
素
が
経
営
基

盤
の
盤
石
さ
と
い
っ
た「
安
定
」の
イ

メ
ー
ジ
に
結
び
付
く
が
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
の
場
合
は
必
ず
し
も
そ
う
で

は
な
い
よ
う
だ
。
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
重

ね
る
中
で
判
明
し
た
ひ
と
つ
の「
Ｉ

Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
と
っ
て
の
安
定
」

は
、《
会
社（
の
経
営
）》の
安
定
で
は

な
く
、《
自
分
自
身
》
が
精
神
的
に
、

ま
た
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
の
面

で
安
定
し
て
働
け
そ
う
な
会
社
か
ど

う
か
に
主
眼
が
置
か
れ
て
い
た
。
こ

う
し
た
言
葉
の
解
釈
の
違
い
は
、
日

常
業
務
の
中
で
も
至
る
と
こ
ろ
に
潜

ん
で
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

一
つ
ひ
と
つ
の
言
葉
に
つ
い
て
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
が
ど
う
解
釈
し
て
い
る

か
に
留
意
し
な
が
ら
理
解
し
合
う
こ

と
が
必
要
だ
ろ
う
。

「
成
長
」の
裏
読
み
を
す
る

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
気
持
ち

「
成
長
」
に
つ
い
て
は
ど
う
か
。
ヒ

ア
リ
ン
グ
で
明
ら
か
に
な
っ
た
注
意

点
は
、「
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
成
長
を

重
視
す
る
」と
い
う
認
識
は
正
し
い
も

の
の
、
こ
れ
に
対
し
て
単
純
に「
や
り

が
い
が
あ
る
」「
さ
ま
ざ
ま
な
業
務
が

経
験
で
き
る
」と
い
っ
た
う
た
い
文
句

で
自
社
の
魅
力
を
訴
求
す
る
こ
と
に

は
注
意
が
必
要
と
い
う
点
だ
。
例
え

ば
、
こ
う
し
た
人
事
側
の
メ
ッ
セ
ー

ジ
か
ら「
さ
ま
ざ
ま
な
業
務
が
経
験

で
き
る
」→「
組
織
内
で
役
割
分
担
が

し
っ
か
り
な
さ
れ
て
い
な
い
」→「
何

で
も
や
ら
さ
れ
る
」と
連
想
し
敬
遠
す

る
ケ
ー
ス
が
あ
る
こ
と
が
ヒ
ア
リ
ン

グ
か
ら
分
か
っ
て
い
る
。

ま
た
、
内
製
エ
ン
ジ
ニ
ア
と
受
託
エ

ン
ジ
ニ
ア
を
比
較
す
る
と
、
図
４
の
上

位
の
項
目
で
は
内
製
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
回

答
率
の
ほ
う
が
高
い
。「
私
へ
の
期
待

を
感
じ
た
」「
選
考
で
自
身
の
ス
キ
ル

を
し
っ
か
り
見
て
く
れ
た
」「
サ
ー
ビ

ス
や
商
品
に
魅
力
を
感
じ
た
」「
プ
ラ

イ
ベ
ー
ト
な
時
間
を
確
保
で
き
る
」と

い
っ
た
項
目
だ
。
特
に
、
労
働
時
間
や

サ
ー
ビ
ス
・
商
品
の
魅
力
な
ど
は
内
製

エ
ン
ジ
ニ
ア
を
採
用
す
る
事
業
会
社
の

ほ
う
が
打
ち
出
し
や
す
い
特
徴
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。
入
社
理
由
と
し
て
選

ば
れ
て
い
る
こ
れ
ら
の
項
目
を
企
業
側

が
備
え
る
こ
と
は
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

の
転
職
リ
ス
ク
も
低
下
さ
せ
る
。
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
の
採
用
の
み
な
ら
ず
、
定

着
に
課
題
感
を
抱
え
る
企
業
に
と
っ

て
も
、重
要
な
ヒ
ン
ト
に
な
る
は
ず
だ
。

n=1,600

0

10

20

30

40

50

60

ITエンジニアの入社理由（複数回答）図４

安
定
し
て
働
け
そ
う
な
環
境
だ
と
感
じ
た
か
ら

成
長
で
き
る
環
境
だ
と
感
じ
た
か
ら

技
術
を
伸
ば
せ
る
環
境
だ
と
感
じ
た
か
ら

選
考
の
中
で
私
へ
の
期
待
を
感
じ
た
か
ら

選
考
で
自
身
の
ス
キ
ル
を
し
っ
か
り
見
て
く
れ
た
か
ら

作
っ
て
い
る
サ
ー
ビ
ス
や
商
品
に
魅
力
を
感
じ
た
か
ら

プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
な
時
間
を
確
保
で
き
る
環
境
だ
と
感
じ
た
か
ら

エ
ン
ジ
ニ
ア
に
対
す
る
処
遇
が
良
か
っ
た
か
ら

企
業
の
理
念・ビ
ジ
ョ
ン
に
共
感
し
た
か
ら

正
確
に
求
人
要
件
が
記
載
さ
れ
て
い
た
か
ら

技
術
分
野
へ
の
投
資
が
活
発
な
会
社
だ
か
ら

エ
ン
ジ
ニ
ア
と
他
職
種
と
の
関
係
性
が
良
さ
そ
う
だ
っ
た
か
ら

目
指
し
て
い
る
組
織
の
在
り
方
に
共
感
し
た
か
ら

詳
細
に
求
人
要
件
が
記
載
さ
れ
て
い
た
か
ら

業
務
負
担
が
低
そ
う
な
環
境
だ
と
感
じ
た
か
ら

知
人
や
友
人
が
働
い
て
い
た
か
ら

尊
敬
で
き
る
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア・技
術
者
が
い
た
か
ら

著
名
な
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア・技
術
者
が
い
た
か
ら

53.8

40.4 38.3 35.6
30.3 29.0 29.0 28.7 25.8 22.9 21.8 21.6 21.1 20.6

16.4 16.4
10.0 7.4

（％）

ITエンジニアの活躍推進に向けて不可避な2つのポイント 〜「ITエンジニアの就業意識に関する調査」報告〜
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就
業
意
識（
仕
事
観
）

「
大
き
な
責
任
を
伴
う
仕
事
」に
対
し
、
息
苦
し
さ
を
イ
メ
ー
ジ

市
場
価
値
の
高
い
ス
キ
ル
習
得
に
こ
だ
わ
り

職
場
に
安
心
感
を
求
め
る
一
方
、

自
社
の
事
業
に
愛
着
は
薄
い
？

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
仕
事
を
す
る

上
で
ど
の
よ
う
な
こ
と
を
重
視
し
て

い
る
の
か
、
い
わ
ゆ
る
仕
事
観
に
つ

い
て
調
べ
た
結
果
が
図
５
で
あ
る
。

職
場
に
安
心
感
を
求
め
る
点
は
、

I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
職
、
そ
の
他
職
種

と
も
共
通
し
て
１
位
と
な
っ
て
い
る
。

全
体
的
に
職
種
に
よ
る
差
は
そ
れ
ほ

ど
見
ら
れ
な
か
っ
た
が
、
そ
の
中
で
、

そ
の
他
職
種
に
比
べ
て
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ

ニ
ア
の
回
答
率
が
低
い
傾
向
に
あ
っ

た
項
目
を
ギ
ャ
ッ
プ
の
大
き
い
順
に

挙
げ
る
と
、「
自
社
の
事
業
・
サ
ー
ビ

ス
内
容
に
、
愛
着
を
持
て
る
こ
と
が

大
事
だ
」「
大
き
な
責
任
を
伴
う
仕
事

が
し
た
い
」「
同
じ
職
種
の
人
に
対
し

て
、
ラ
イ
バ
ル
意
識
が
あ
る
」と
な
っ

た
。
こ
れ
ら
の
点
に
つ
い
て
は
、
Ｉ

Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
他
職
種
と
少
し
異

な
る
意
識
を
持
っ
て
い
る
と
い
え
る
。

「
大
き
な
責
任
」に
は
逆
に

息
苦
し
さ
を
覚
え
る

こ
の
意
識
の
差
は
、
ど
の
よ
う
な

こ
と
を
意
味
す
る
の
だ
ろ
う
か
。
こ

こ
で
も
言
葉
の
捉
え
方
に
注
意
す
る

必
要
が
あ
る
。
例
え
ば
、「
大
き
な

責
任
を
伴
う
仕
事
」に
つ
い
て
は
、
一

般
の
企
画
職
で
あ
れ
ば
、
大
き
な
予

算
が
投
じ
ら
れ
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
な

ど
を
そ
れ
と
捉
え
が
ち
だ
。
Ｉ
Ｔ
エ

ン
ジ
ニ
ア
も
そ
の
よ
う
な
仕
事
で
あ

れ
ば
、
や
り
が
い
が
あ
る
と
肯
定
的

に
捉
え
る
人
が
多
い
。
し
か
し
、
多

く
の
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
場
合
、「
大

き
な
責
任
を
伴
う
仕
事
」
は
、
納
期

や
開
発
シ
ス
テ
ム
の
正
常
運
用
な
ど

に
お
い
て
、
ミ
ス
が
許
さ
れ
な
い
仕

事
の
ほ
う
を
想
起
し
や
す
い
。
実
際

に
ヒ
ア
リ
ン
グ
で
も
、「
ア
プ
リ
の
リ

リ
ー
ス
後
に
テ
ス
ト
チ
ェ
ッ
ク
の
漏

れ
が
判
明
！　

と
い
う
ミ
ス
を
想
像

し
て
怖
く
な
っ
た
」
な
ど
、「
大
き
な

責
任
」
に
息
苦
し
さ
や
重
苦
し
さ
を

感
じ
る
声
が
多
く
挙
が
っ
た
。

ス
キ
ル
へ
の
こ
だ
わ
り
が

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
ら
し
さ

ギ
ャ
ッ
プ
の
３
位
で
あ
る
同
職
種

に
対
す
る
ラ
イ
バ
ル
意
識
が
低
い
点

は
、
仲
間
意
識
が
強
い
こ
と
の
裏
返

し
と
も
い
え
る
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の

場
合
、
同
じ
チ
ー
ム
内
で
あ
っ
て
も
、

特
定
の
技
術
に
知
見
の
あ
る
人
材
が

限
ら
れ
る
こ
と
が
あ
る
。
専
門
的
な

話
が
で
き
る
少
数
の
相
手
に
は
自
然

に
仲
間
意
識
も
強
く
な
る
。
ま
た
、

特
定
の
技
術
に
関
し
て
、
自
分
以
外

に
社
内
に
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
が
い
な
い

ケ
ー
ス
も
珍
し
く
な
い
。
そ
れ
ゆ
え
、

社
外
の
同
職
種
の
人
た
ち
と
勉
強
会

や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ツ
ー
ル
な
ど

を
通
じ
学
び
合
う
機
会
も
多
い
。
質

問
を
投
げ
れ
ば
、
技
術
書
を
執
筆
す

る
よ
う
な
レ
ベ
ル
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
か
ら

た
ち
ど
こ
ろ
に
答
え
が
返
っ
て
く
る
。

エ
ン
ジ
ニ
ア
に
と
っ
て「
同
職
種
の
人
」

は
ラ
イ
バ
ル
よ
り
も
仲
間
で
あ
る
色

合
い
が
強
い
の
か
も
し
れ
な
い
。

も
う
一
点
、
取
り
上
げ
て
お
き
た

い
結
果
が
、
回
答
率
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ

ニ
ア
の
ほ
う
が
高
い
傾
向
に
あ
っ
た

「
個
人
的
興
味
よ
り
も
、
市
場
価
値
の

高
い
ス
キ
ル
・
技
術
を
身
に
付
け
た

い
」と
い
う
仕
事
観
だ
。
こ
れ
は
、
そ

の
他
職
種
に
比
べ
て
市
場
ニ
ー
ズ
が

高
く（
す
な
わ
ち
転
職
へ
の
ハ
ー
ド

ル
が
低
く
）、
か
つ
ス
キ
ル
を
客
観
的

に
証
明
し
や
す
い
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

な
ら
で
は
の
傾
向
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

「
自
社
の
事
業
・
サ
ー
ビ
ス
へ
の
愛
着
」

が
そ
の
他
職
種
よ
り
低
い
点
も
、
社

外
で
通
用
す
る
自
分
の
ス
キ
ル
に
優

先
順
位
を
置
く
ゆ
え
ん
と
読
み
取
る

こ
と
が
で
き
る
。

職
場
に
は
安
心
感
が
大
事
だ

成
長
で
き
る
仕
事
が
し
た
い

や
り
が
い
の
あ
る
仕
事
が
し
た
い

自
社
の
事
業・サ
ー
ビ
ス
内
容
に
、

愛
着
を
持
て
る
こ
と
が
大
事
だ

会
社
の
知
名
度
は
全
く
気
に
し
な
い

特
定
の
ス
キ
ル・技
術
を
深
め
た
い

新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
の
情
報
を
常
に
キ
ャ
ッ
チ
し
て
い
た
い

個
人
的
興
味
よ
り
も
、市
場
価
値
の
高
い

ス
キ
ル・技
術
を
身
に
付
け
た
い

自
分
の
仕
事
を
通
じ
て
社
会
を
良
く
し
た
い

働
く
こ
と
は
自
己
実
現
の
手
段
だ

で
き
る
だ
け
オ
ン
ラ
イ
ン
で

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
り
た
い

大
き
な
責
任
を
伴
う
仕
事
が
し
た
い

今
の
職
種
に
こ
だ
わ
り
が
あ
る

同
じ
職
種
の
人
に
対
し
て
、ラ
イ
バ
ル
意
識
が
あ
る

同
じ
職
種
の
人
か
ら
の
評
判
は
気
に
し
な
い

い
ろ
い
ろ
な
会
社
で
勤
め
た
い

一
人
で
黙
々
と
仕
事
が
し
た
い

新
し
い
事
業
に
挑
戦
し
た
い

い
つ
か
は
独
立・起
業
し
た
い

長
時
間
働
く
こ
と
は
、さ
ほ
ど
苦
に
な
ら
な
い

就業意識の職種比較図５
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■ ITエンジニア職 （n=1,600）
■ その他職種 （n=900）

GAP
1位 GAP

2位 GAP
3位

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
昇
進
意
向

目
指
す
の
は「
昇
進
」よ
り
も「
ス
キ
ル
向
上
」

そ
の
意
向
の
背
景
に
あ
る
も
の
は
？

「
積
極
的
な
昇
進
意
向
」

I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
低
い

仕
事
観
に
続
き
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
の
キ
ャ
リ
ア
意
識（
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
職
へ
の
昇
進
意
向
）
に
つ
い
て
調

べ
た
。
図
６
は
そ
の
他
職
種
と
比
較

し
た
回
答
結
果
で
あ
る
。
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
職
へ
の
昇
進
を
拒
む
意
向（「
い

い
え
」）は
そ
の
他
職
種
の
回
答
率
と

ほ
ぼ
同
じ
で
50
％
程
度
。
一
方
、
積

極
的
な
昇
進
意
向（「
は
い
」）は
そ
の

他
職
種
が
30
・
７
％
あ
る
の
に
対
し

て
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
25
・
２
％
と
、

5
・5
p
t
低
か
っ
た
。
昇
進
を
望
ま

な
い
理
由
を
そ
の
他
職
種
と
比
較
し

た
結
果
が
図
７
の
折
れ
線
グ
ラ
フ
で

あ
る
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
で
は「
現
場

の
仕
事
を
や
り
た
い
」「
専
門
性
を
磨

き
た
い
」「
実
務
ス
キ
ル
が
落
ち
て
し

ま
う
の
が
心
配
」と
い
っ
た
理
由
が
高

い
傾
向
に
あ
る
。
ヒ
ア
リ
ン
グ
か
ら

も「
人
の
仕
事
の
調
整
を
し
て
い
る
よ

り
も
自
分
の
仕
事
が
し
た
い
」「
現
場

の
ワ
ク
ワ
ク
感
が
好
き
」と
い
っ
た
声

が
多
か
っ
た
。

「
第
一
線
か
ら
脱
落
し
て
し
ま
う
」

そ
の
危
機
意
識
が
昇
進
意
向
を
阻
害

図
７
の
グ
ラ
フ
を
読
み
取
る
上
で

注
意
し
た
い
の
が「
実
務
ス
キ
ル
が
落

ち
て
し
ま
う
の
が
心
配
」と
の
声
の
解

釈
だ
。
単
純
に「
ス
キ
ル
を
ど
ん
ど
ん

磨
き
た
い
」と
い
う
向
上
心
の
表
れ
と

捉
え
て
し
ま
う
と
本
質
を
見
誤
る
可

能
性
が
あ
る
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の

場
合
、
自
分
の
技
術
が
陳
腐
化
し
て

第
一
線
に
立
て
な
く
な
っ
て
し
ま
う

こ
と
へ
の《
恐
れ
》
が
常
に
つ
い
て
回

る
か
ら
だ
。
そ
の
厳
し
さ
を
痛
感
し

て
い
る
か
ら
こ
そ
、
昇
進
よ
り
も
実

務
ス
キ
ル
の
維
持
向
上
を
重
視
し
て

い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

「
昇
進
を
望
ま
な
い
」

と
い
う
決
め
付
け
は
問
題

こ
こ
で
改
め
て
押
さ
え
て
お
き
た

い
点
は
、
昇
進
を
拒
む
意
向
は
他
職

種
と
比
べ
て
大
き
な
差
が
な
い
と
い

う
事
実
で
あ
る
。「
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

は
管
理
職
を
望
ん
で
い
な
い
」と
い
う

先
入
観
だ
け
で
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

に
十
分
な
昇
進
機
会
が
提
供
で
き
て

い
な
い
と
し
た
ら
、
そ
れ
は
問
題
だ
。

例
え
ば
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
役
割

と
し
て
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー

を
任
さ
れ
る
こ
と
は
多
い
。
し
か
し
、

そ
の
役
割
と
人
事
管
理
上
の
等
級
制

度
が
適
切
に
対
応
し
て
い
な
い
た
め

に
、
仕
事
内
容
と
し
て
は
管
理
職
同

等
の
も
の
で
も
役
職
が
つ
い
て
い
な

い
ケ
ー
ス
が
多
い
。
技
術
専
門
職
を

考
慮
し
き
れ
て
い
な
い
ポ
ジ
シ
ョ
ン

設
定
が
原
因
で
、「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職

に
昇
進
し
た
く
な
い
」「（
昇
進
を
し

て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
に
な
る
よ
り
も
）

技
術
職
と
し
て
成
長
し
続
け
な
け
れ

ば
会
社
に
使
い
捨
て
に
さ
れ
る
」
と

い
っ
た
意
識
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
側

に
増
幅
し
て
い
る
と
し
た
ら
、
大
い

に
改
善
が
必
要
だ
ろ
う
。

管理職（マネジメント職）意向図６

■ いいえ　■ どちらともいえない　■ はい
現在の会社で管理職（マネジメント職）になりたいと感じるか

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ITエンジニア職
（n＝1,600）

その他職種
（n＝900）

GAP
5.5pt

51.3 23.5 25.2

49.8 19.6 30.7

現
場
の
仕
事
を
や
り
た
い

専
門
性
を
磨
き
た
い

実
務
ス
キ
ル
が
落
ち
て
し
ま
う
の
が
心
配

部
内
の
調
整
業
務
が
多
過
ぎ
る

組
織
の
運
営
に
興
味
が
な
い

組
織
を
統
率
す
る
こ
と
に
自
信
が
な
い

残
業
代
が
出
な
く
な
る

現
状
よ
り
労
働
時
間
が
長
く
な
る

部
署
間
の
調
整
業
務
が
多
過
ぎ
る

人
の
上
に
立
つ
こ
と
が
苦
手
だ

（％）
0

5

10

15

20

25

30

35

マネジメント職に就きたくない理由（複数回答）図７ ■ ITエンジニア職 （n=930）
■ その他職種 （n=436）
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ITエンジニアの活躍推進に向けて不可避な2つのポイント 〜「ITエンジニアの就業意識に関する調査」報告〜

前職で管理職は向いていないことを確信したから
50代男性、情報通信業、システムエンジニア

給与は増えないのに、責任だけが重いから
30代男性、情報通信業、インフラエンジニア

今の会社だと、部下になる人の統制が取れそうにないから
50代男性、情報通信業、システムエンジニア

ITエンジニアの声 昇進を拒む理由
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キ
ャ
リ
ア
不
安

技
術
進
化
に
取
り
残
さ
れ
る
不
安
感
が

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
学
習
に
駆
り
立
て
る

技
術
進
化
の
ス
ピ
ー
ド
に

追
い
付
け
な
い
と
い
う
不
安
感

自
身
の
ス
キ
ル
へ
の
不
安
は
、キ
ャ

リ
ア
へ
の
不
安
感
を
聞
い
た
結
果（
図

８
）に
も
表
れ
て
い
る
。
40
％
以
上
の

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
ス
キ
ル
の
継
続

発
揮
・
習
得
に
関
す
る
不
安
や
、
社

内
で
の
給
与
ア
ッ
プ
不
安
を
挙
げ
て

い
る
。
と
り
わ
け
、
そ
の
他
職
種
と

比
べ
て
、「
自
分
の
技
術
や
ス
キ
ル
が

い
つ
ま
で
通
用
す
る
か
不
安
だ
」「
い

つ
ま
で
新
し
い
技
術
や
ス
キ
ル
を
習

得
で
き
る
か
不
安
だ
」
と
い
っ
た
項

目
で
、
よ
り
多
く
不
安
を
抱
い
て
い

る
こ
と
が
グ
ラ
フ
か
ら
読
み
取
れ
る
。

自
由
回
答
調
査
で
も
、「
技
術
進
化
が

速
過
ぎ
て
、
い
つ
ま
で
自
分
が
追
い

付
い
て
い
け
る
か
分
か
ら
な
い
」と
い

う
声
は
30
代
以
上
で
多
く
見
ら
れ
た
。

健
康
不
安
も
大
き
い

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

こ
う
し
た
不
安
感
は
、
ひ
と
つ
は

Ｉ
Ｔ
分
野
に
お
け
る
技
術
進
化
の
速

さ
に
起
因
す
る
も
の
だ
が
、
も
う
ひ

と
つ
の
大
き
な
要
因
が「
健
康
不
安
」

「
老
化
」と
い
う
身
体
的
問
題
だ
。
Ｉ

Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
そ
も
そ
も
長
時
間

労
働
が
比
較
的
多
い
職
種
で
あ
り
、

ひ
た
す
ら
画
面
と
向
き
合
っ
て
コ
ー

ド
を
打
ち
込
む
作
業
は
目
や
腰
に
負

担
が
掛
か
る
。

ヒ
ア
リ
ン
グ
で
は
、
老
眼
を
意

識
す
る
よ
う
に
な
っ
た
り
、
腰
痛
が

生
じ
た
り
す
る
タ
イ
ミ
ン
グ
で
一
気

に
不
安
感
が
噴
出
す
る
ケ
ー
ス
が
見

ら
れ
た
。「
イ
ン
ド
ア
派
だ
っ
た
が
、

ジ
ム
に
通
い
始
め
た
」「
20
万
円
以

上
の
椅
子
を
購
入
し
た
」
な
ど
、
体

調
管
理
に
気
を
遣
う
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
は
多
い
と
い
え
る
。

不
安
か
ら
？　
昇
給
を
求
め
て
？

学
び
続
け
る
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

図
９
は
業
務
時
間
外
に
お
け
る
学

習
実
態
を
見
た
も
の
だ
。
技
術
の
進

化
に
追
い
付
く
た
め
か
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
は
そ
の
他
職
種
よ
り
も
、「
資

格
取
得
の
た
め
の
学
習
」「
通
信
教
育
」

「
Ｓ
Ｎ
Ｓ
等
で
の
学
び
」
な
ど
の
実
施

率
が
高
い
。
U
d
e
m
y
な
ど
多
様

な
学
習
サ
イ
ト
・
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
充

実
し
て
い
る
こ
と
や
、
企
業
に
よ
っ

て
は
資
格
取
得
に
よ
り
等
級
や
給
与

が
上
が
る
制
度
が
あ
る
こ
と
も
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
の
学
習
比
率
を
押
し
上

げ
て
い
る
。
特
に
資
格
取
得
が
単
価

ア
ッ
プ
に
つ
な
が
る
受
託
エ
ン
ジ
ニ

ア
に
そ
の
傾
向
が
強
か
っ
た
。

ま
た
、
年
齢
が
上
が
る
と
と
も
に

「
逃
げ
切
り
モ
ー
ド
」に
入
っ
て
学
び

を
放
棄
す
る
人
と
、
学
び
続
け
る
人

と
に
分
化
し
て
い
く
こ
と
も
ヒ
ア
リ

ン
グ
か
ら
見
え
て
い
る
。
後
者
の
よ

う
な
人
の
学
習
意
欲
を
促
す
た
め
、

学
習
機
会
を
増
や
し
た
り
、
教
育
研

修
費
を
使
い
や
す
く
す
る
な
ど
、
学

び
や
す
い
環
境
づ
く
り
に
工
夫
が
必

要
だ
ろ
う
。

I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
の

キ
ャ
リ
ア
不
安
を
高
め
る
要
因

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
キ
ャ
リ
ア
不
安

を
高
め
る
要
因
は
何
か
。
そ
の
分
析

結
果
が
図
10
に
な
る
。「
会
社
特
有
の

■ ITエンジニア職 （n=1,600）
■ その他職種 （n=900）
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キャリアに関する不安感図８
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（％） 自
分
の
技
術
や
ス
キ
ル
が
い
つ
ま
で
通
用
す
る
か
不
安
だ

今
の
会
社
で
ど
こ
ま
で
給
与
が
上
が
る
か
不
安
だ

い
つ
ま
で
新
し
い
技
術
や
ス
キ
ル
を
習
得
で
き
る
か
不
安
だ

い
つ
ま
で
今
の
業
務
量
を
続
け
ら
れ
る
か
不
安
だ

今
の
会
社
で
い
つ
ま
で
自
分
の
役
割
が
あ
る
か
心
配
だ

自
分
の
将
来
の
健
康
状
態
が
不
安
だ

今
の
会
社
で
ど
こ
ま
で
昇
進・昇
格
で
き
る
か
不
安
だ

自
身
の
イ
ン
プ
ッ
ト
の
幅
が

狭
ま
っ
て
い
る
よ
う
な
気
が
し
て
不
安
だ

自
分
の
将
来
の
精
神
的
な
状
態
が
不
安
だ

資
格
取
得
の
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め
の
学
習

読
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e
ラ
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ニ
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修・セ
ミ
ナ
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へ
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勉
強
会
へ
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参
加

語
学
学
習

S
N
S
等
で
の

学
び
／
技
術
の

ア
ウ
ト
プ
ッ
ト

副
業・兼
業

勉
強
会
等
の

主
催・運
営

N
P
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や
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ラ
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テ
ィ
ア
等
の

社
会
活
動
へ
の
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加

大
学・大
学
院・

専
門
学
校
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■ その他職種 （n=900）

学習実施率の職種比較図９
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術
的
に
よ
り
良
い
選
択
肢
を
提
案
し

づ
ら
い
。
あ
る
い
は
そ
も
そ
も
提
案
の

余
地
す
ら
な
い
場
合
も
あ
る
だ
ろ
う
。

そ
の
よ
う
な
一
方
的
な
受
託
仕
事
を

し
て
い
て
は
、
技
術
者
と
し
て
成
長

で
き
な
い
の
で
は
な
い
か
と
不
安
が

高
ま
っ
て
く
る
も
の
と
思
わ
れ
る
。

適
正
な
処
遇
が

不
安
感
を
低
下
さ
せ
る

逆
に
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
不
安
感

を
押
し
下
げ
る
要
因
と
し
て
働
く
の

が「
専
門
職
の
処
遇
が
良
い
」
と
い

う
項
目
だ
。
後
述
す
る
が
、
労
働

市
場
に
お
け
る
給
与
と
実
収
入
と
の

ギ
ャ
ッ
プ
に
敏
感
な
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
に
と
っ
て
、
専
門
性
に
合
わ
せ
て

処
遇
が
適
正
化
さ
れ
て
い
る
か
ど
う

か
は
、
そ
の
中
で
働
き
続
け
る
こ
と

の
安
心
感
・
不
安
感
に
強
く
影
響
す

る
問
題
と
い
え
る
。

関
連
し
て
い
え
る
こ
と
は
、
不
安

感
は
必
ず
し
も
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
も
の

の
み
と
は
限
ら
な
い
こ
と
だ
。
キ
ャ

リ
ア
不
安
を
高
め
る
要
因
に「
エ
ン
ジ

ニ
ア
で
も
経
営
幹
部
に
な
る
こ
と
が

で
き
る
」と
い
う
項
目
が
あ
る
が
、
こ

の
解
釈
は
難
し
い
。
キ
ャ
リ
ア
の
先

が
見
え
て
い
る
と
い
う
こ
と
は
、
良

い
意
味
で
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
と
し
て

働
き
、
そ
れ
が
不
安
感
と
い
う
形
で

表
出
し
て
い
る
と
も
考
え
ら
れ
る
か

ら
だ
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
適
正
に

評
価
す
る
仕
組
み
が
運
用
さ
れ
て
い

れ
ば
、
そ
の
中
で「
自
分
は
仕
事
で

十
分
貢
献
で
き
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
」

と
い
う
不
安
感
が
生
ま
れ
、
そ
れ
が

「
も
っ
と
や
ら
な
け
れ
ば
」
と
自
ら
を

叱
咤
す
る
気
持
ち
に
転
化
す
る
こ
と

も
あ
る
。
同
じ
不
安
で
も
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
高
め

る「
不
安
」も
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。

希
望
収
入
と
実
収
入
の
差
は

そ
の
他
職
種
よ
り
大
き
い

最
後
に
賃
金
に
つ
い
て
見
て
み
よ

う
。
図
11
の
通
り
、
希
望
年
収
と
実

際
の
年
収
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
が
大
き
い

の
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
特
徴
だ
。

ギ
ャ
ッ
プ
の
額
は
、
そ
の
他
職
種
と

比
較
し
て
８
・７
万
円
多
い
。
ヒ
ア
リ

ン
グ
で
も「
業
務
が
増
え
て
く
る
と

『
自
分
が
も
ら
っ
て
い
る
こ
の
金
額
っ

て
何
？
』と（
不
満
に
）思
う
タ
イ
ミ

ン
グ
が
来
る
」
と
い
う
意
見
が
あ
っ

た
。
こ
の
コ
メ
ン
ト
か
ら
も
分
か
る

よ
う
に
、「
も
っ
と
稼
ぎ
た
い
」
と
い

う
よ
り
、「
働
き
に
見
合
っ
た
適
正
な

報
酬
を
得
た
い
」
と
い
う
意
味
で
の

ギ
ャ
ッ
プ
と
考
え
て
よ
い
だ
ろ
う
。

実
は
こ
の
収
入
ギ
ャ
ッ
プ
が
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
の
転
職
リ
ス
ク
を
高
め

て
い
る
こ
と
が
、
今
回
の
分
析
か
ら

明
ら
か
に
な
っ
て
い
る
。
次
に
そ
の

問
題
を
詳
し
く
見
て
い
き
た
い
。

年収の希望と現状の比較図11

300

400

500

600

700

800

（万円） ITエンジニア職
（n＝1,600）

その他職種
（n＝900）

■ 希望年収　■ 現在の年収

GAP
150.1
万円

GAP
141.4
万円763.7

613.6 628.0

769.4

ITエンジニアの声 10年後を見据えた不安

30代男性、情報通信業、システムエンジニア

（今の自分の技術が）陳腐化して、そのうち
必要ではなくなりそう

30代女性、情報通信業、ネットワークエンジニア

10年後に給料が上がっている気がしない

20代男性、情報通信業、フロントエンドエンジニア

業界が存続しているかどうかが不安

50代男性、製造業、システムエンジニア

10年後は定年を過ぎているが、老後の準備ができて
いるかどうかが不安。収入もそれほど高くないので
将来設計がうまくできないのではないかと思う

50代男性、サービス業（その他）、システムエンジニア

年齢的に、今の会社で今と同じ仕事に関わっていられるか
不透明。セカンドキャリアについて考えないとと思っている

20代女性、情報通信業、組み込み／IoTエンジニア

労働時間が長いため、家庭との両立ができるか不安

ル
ー
ル
・
能
力
が
必
要
」「
業
務
の
歯

車
感
」な
ど
が
キ
ャ
リ
ア
不
安
を
高
め

る
要
因
に
な
っ
て
い
る
。
そ
の
会
社
で

し
か
通
用
し
な
い
技
術
や
仕
事
の
進

め
方
が
重
視
さ
れ
る
環
境
に
い
る
と
、

他
社
で
通
用
す
る
技
術
、
市
場
に
お

い
て
必
要
な
ス
キ
ル
を
蓄
え
る
こ
と
が

で
き
な
く
な
る
。
そ
の
こ
と
が
、
不
安

に
つ
な
が
る
の
だ
ろ
う
。

「
顧
客
と
の
不
対
等
さ
」
も
キ
ャ
リ

ア
不
安
を
高
め
る
要
因
と
な
っ
て
い

る
。
対
等
で
は
な
い
関
係
で
は
、
技

会社特有のルール・能力が必要

業務の歯車感

顧客との不対等さ

エンジニアでも経営幹部に
なることができる

専門職の処遇が良い

キャリア
不安感

ITエンジニアのキャリア不安感に影響を与えるもの図10

〈重回帰分析〉
統制変数｜性別・年齢・配偶者有無・子どもの有無・企業規模・年収・

業務内容（内製、受託）・エンジニア職種（SE、web開発、その他）
調整済R2乗値：.137
サンプル数：n=1,439（年収未回答者を除いた）
**：1％水準で有意　*：5％水準で有意
※Stepwise法を用い環境に関する項目からキャリア不安と関連の強い項目を選択

*
.087

**
.082

*
.081

**
.109

*
.087

**
-.073
 

**
.082

*
.081

標準化偏回帰係数
（影響の大きさ）

ITエンジニアの活躍推進に向けて不可避な2つのポイント 〜「ITエンジニアの就業意識に関する調査」報告〜
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転
職
を
促
し
て
し
ま
う
も
の

賃
金

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
転
職
意
向
に
大
き
く
影
響
を
及
ぼ
す
年
収
ギ
ャ
ッ
プ

希
望
年
収
と
実
年
収
の
差
が　
　

広
が
る
と
転
職
意
向
が
高
ま
る

年
収
ギ
ャ
ッ
プ
が
転
職
意
向
・
管

理
職
へ
の
昇
進
意
向
に
与
え
る
影
響

を
分
析
し
た
結
果
が
図
12
で
あ
る
。

そ
の
他
職
種
で
は
年
収
ギ
ャ
ッ
プ
が

広
が
る
と
管
理
職
意
向
が
低
下
す
る

の
に
対
し
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
で
は

転
職
意
向
が
高
ま
っ
て
い
る
。
思
う

よ
う
な
年
収
を
得
ら
れ
な
い
な
ら
会

社
に
残
っ
て
頑
張
る
よ
り
も
転
職
を

選
び
や
す
い
と
い
う
こ
と
だ
。
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
の
場
合
、
求
人
が
多
く
、

そ
の
多
く
は
転
職
す
れ
ば
お
お
む
ね

年
収
が
上
が
る
状
況
に
あ
る
。
そ
の

た
め
、
そ
の
他
職
種
に
比
べ
、
転
職

の
ハ
ー
ド
ル
は
低
い
と
想
定
さ
れ
る
。

年
収
が
上
が
れ
ば
上
が
る
ほ
ど

転
職
意
向
は
低
下
す
る

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
転
職
意
向
は
、

年
収
が
上
が
る
ほ
ど
、
低
下
す
る
こ

と
も
分
か
っ
た
。
図
13
は
、
現
在
の

年
収
と
転
職
意
向
の
関
係
を
分
析
し

た
も
の
で
あ
る
。
グ
ラ
フ
を
見
れ
ば

明
ら
か
な
よ
う
に
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
は
年
収
が
上
が
っ
て
い
く
の
に
反

比
例
し
て
転
職
意
向
が
下
降
線
を
た

ど
っ
て
い
る
。
一
方
、
そ
の
他
職
種
で

は
そ
の
よ
う
な
は
っ
き
り
と
し
た
相

関
関
係
は
確
認
で
き
な
か
っ
た
。

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
場
合
、
あ
る

程
度
、
納
得
で
き
る
報
酬
が
得
ら
れ

れ
ば
転
職
意
向
が
低
下
す
る
と
い
う

こ
と
だ
ろ
う
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が

思
う「
自
分
は
こ
れ
く
ら
い
の
年
収
が

も
ら
え
る
は
ず
だ
」
と
い
う
希
望
額

と
、
実
際
の
報
酬
と
の
乖
離
が
な
い

よ
う
給
与
額
や
給
与
体
系
を
設
計
す

る
こ
と
は
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
転

職
リ
ス
ク
を
低
減
す
る
ひ
と
つ
の
有

効
策
と
い
え
よ
う
。

転
職
意
向
は
む
し
ろ
低
い

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

こ
こ
で
ひ
と
つ
浮
か
ぶ
疑
問
が
、

「
そ
も
そ
も
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
技
術

を
武
器
に
常
に
よ
り
高
い
報
酬
を
目

指
し
て
転
職
を
繰
り
返
す《
ジ
ョ
ブ

ホ
ッ
パ
ー
》の
体
質
を
持
っ
て
い
る
の

で
は
な
い
か
」と
い
う
疑
問
だ
。

そ
こ
で
、
現
在
の
転
職
意
向（
次

頁
図
14
）や
転
職
に
関
す
る
意
識（
次

頁
図
15
）
を
調
べ
た
。
す
る
と
、
転

職
意
向
は
そ
の
他
職
種
と
比
べ
て
４
・

5
p
t
低
く
、
転
職
に
関
す
る
意
識

も「
ず
っ
と
同
じ
会
社
で
勤
め
た
い
」

が
そ
の
他
職
種
34
・
４
％
に
対
し
、
Ｉ

Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
35
・
６
％
と
、
ほ
と

ん
ど
差
は
見
ら
れ
な
か
っ
た
。
ま
た
、

「
い
ろ
い
ろ
な
会
社
で
勤
め
た
い
」
と

い
う
回
答
は
23
・５
％
と
、
む
し
ろ
そ

の
他
職
種（
27
・２
％
）を
下
回
っ
て
い

た
。
こ
れ
ら
の
結
果
か
ら
分
か
る
こ

と
は
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
そ
の
他

職
種
と
比
べ
て
格
別「
転
職
し
た
い
」

※（　）内の数値は「標準化偏回帰係数（影響の大きさ）」
年収ギャップが転職意向・管理職への昇進意向に与える影響図12

ITエンジニア その他職種

管理職
意向

転職
意向

年収GAP
（希望と実態の差額）

年収GAP
（希望と実態の差額）

促進

n.s.
（有意な影響なし）

n.s.
（有意な影響なし）

低下

〈重回帰分析〉
統制変数｜性別・年齢・配偶者有無・子どもの有無・

企業規模・現在の年収・業務内容（内製、受託）・
エンジニア職種（SE、web 開発、その他）

調整済 R2 乗値：.043（転職意向モデル）
   .095（管理職意向モデル）

サンプル数： n=1,358（年収未回答者を除いた）
**：1％水準で有意　*：5％水準で有意

〈重回帰分析〉
統制変数｜性別・年齢・配偶者有無・子どもの有無・

企業規模・現在の年収・職種（フロント、
マーケティング・企画、バックオフィス）

調整済 R2 乗値：.041（転職意向モデル）
   .146（管理職意向モデル）

サンプル数：n=785（年収未回答者を除いた）
**：1％水準で有意　*：5％水準で有意

*.056（　　）

**-.166（　　 ）
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年収と転職意向の関係図13
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その他職種（n＝900）

ITエンジニア職（n＝1,600）

と
考
え
て
い
る
わ
け
で
は
な
い
と
い

う
こ
と
だ
。
そ
れ
で
も
転
職
す
る
の

は
、
そ
れ
な
り
の
理
由
あ
っ
て
の
こ

と
だ
と
い
え
る
。

会
社
よ
り
チ
ー
ム
や
仲
間
に

愛
着
を
感
じ
る
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

賃
金
以
外
に
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

の
転
職
を
促
す
一
因
と
し
て「
会
社
へ

の
愛
着
の
薄
さ
」に
つ
い
て
も
言
及
し

て
お
き
た
い
。《
愛
着
が
薄
い
》
と
い

う
よ
り
は《
愛
着
の
範
囲
が
違
う
》と

い
う
べ
き
か
も
し
れ
な
い
。
Ｉ
Ｔ
エ

ン
ジ
ニ
ア
は
、
そ
の
他
職
種
の
よ
う

に
社
内
で
複
数
の
部
署
を
経
験
し
て
、

そ
の
た
び
に
業
務
や
職
種
が
変
わ
る

と
い
う
こ
と
は
少
な
い
。
そ
の
た
め
、

自
分
の
仕
事
や
チ
ー
ム
、
エ
ン
ジ
ニ

ア
組
織
が
ど
う
か
と
い
う
こ
と
が
関

心
の
中
心
に
な
り
が
ち
だ
。
つ
ま
り
、

そ
の
他
職
種
で「
会
社
へ
の
愛
着
」の

対
象
が
企
業
全
体
を
指
す
の
に
対
し
、

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
と
っ
て
は
身
近
な

組
織
や
チ
ー
ム
が
想
起
さ
れ
や
す
い
。

そ
の
た
め
か
、
事
業
の
ス
テ
ー
ジ
に

よ
っ
て
メ
イ
ン
と
な
る
技
術
が
変
わ

る
と
転
職
者
が
増
え
た
り
、
チ
ー
ム

の
ト
ッ
プ
が
転
職
す
る
と
メ
ン
バ
ー

の
多
く
が
同
じ
会
社
に
移
籍
し
た
り

と
い
っ
た
例
が
見
ら
れ
る
。

ま
た
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
勉
強

会
な
ど
を
通
じ
て
社
外
の
同
業
者
と

交
流
す
る
機
会
が
多
い
。
互
い
の
実

力
も
分
か
り
、
気
心
の
知
れ
た
仲
間

が
社
外
に
で
き
る
の
は
自
然
な
流
れ

だ
。
給
与
の
不
満
を
口
に
す
れ
ば「
そ

れ
な
ら
う
ち
に
く
れ
ば
？
」と
誘
わ
れ

る
可
能
性
も
高
い
。

市
場
に
お
け
る
適
正
年
収
の
設
定
と

技
術
的
に
面
白
い
環
境
が
重
要

先
に
述
べ
た
よ
う
に
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
は
転
職
志
向
が
特
別
強
い
わ

け
で
は
な
い
。
離
職
が
多
い
場
合
は
、

あ
く
ま
で
も
転
職
へ
と
促
す
環
境
に

問
題
が
あ
る
と
考
え
る
べ
き
だ
ろ
う
。

賃
金
に
つ
い
て
い
え
ば
、
市
場
価
値

に
見
合
っ
た
納
得
感
の
あ
る
報
酬
を

得
ら
れ
る
状
況
な
ら
、
そ
の
他
職
種

と
比
べ
て
転
職
し
や
す
い
と
い
う
わ

け
で
は
な
い
。
そ
の
た
め
、
賃
金
設

定
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
定
着
に
重

要
な
要
素
と
い
え
る
。

そ
の
際
、
言
う
は
易
く
行
う
は
難

し
で
は
あ
る
が
、
単
に
給
与
を
引
き

上
げ
る
の
で
は
な
く
、
市
場
価
格
に

応
じ
た
報
酬
設
計
を
す
る
こ
と
が
や

は
り
肝
要
だ
ろ
う
。
そ
の
上
で
、
賃

金
以
外
の
定
着
施
策
を
実
施
す
れ
ば
、

効
果
が
出
や
す
い
の
は
む
し
ろ
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
の
ほ
う
か
も
し
れ
な
い
。

調
査
や
ヒ
ア
リ
ン
グ
の
結
果
を
踏
ま

え
る
と
、「
給
与
に
不
満
が
な
く
、
技

術
的
に
面
白
い
こ
と
が
続
け
ら
れ
る

環
境
で
あ
れ
ば
、
ず
っ
と
こ
の
ま
ま

で
よ
い
」と
い
う
本
音
を
持
つ
I
T
エ

ン
ジ
ニ
ア
が
多
い
か
ら
だ
。
そ
の
意

味
で
、
賃
金
も
、
挑
戦
的
な
技
術
環

境
も
整
っ
た
シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
の
Ｉ

Ｔ
企
業
が
、
次
に
家
族
的
な
福
利
厚

生
制
度
で
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
定
着
を
促

す
施
策
を
打
つ
の
は
、
理
に
か
な
っ

て
い
る
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

現在の転職意向（他の会社に転職したいと思うか）図14

転職に関する意識図15

■ そう思わない　■ どちらともいえない　■ そう思う

■ ずっと同じ会社で勤めたい
■ いろいろな会社で勤めたい
■ どちらともいえない　

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ITエンジニア職
（n＝1,600）

その他職種
（n＝900）

31.4 46.2 22.4

31.8 41.3 26.9

GAP
4.5pt

IT
エンジニア職
（n＝1,600）

その他職種
（n＝900）

35.6
40.9 38.3

23.5 27.2

34.4

（％）

30代男性、建設業、システムエンジニア

自分より仕事をしていない人と給料が
変わらないことを意識したとき

50代男性、情報通信業、セキュリティエンジニア

同業他社や外資の人と比べて、同じ仕事量、
内容で給与が低いこと

40代女性、製造業、システムエンジニア

評価基準が不明瞭で、自分から見たら評価が
低いと思う相手より、給与が低いと分かったとき

50代、情報通信業、セキュリティエンジニア

同じ会社で明らかに自分より仕事ができない人の
給料が高いとき

50代男性、卸売業・小売業、ネットワークエンジニア

会社の求める目標と自分の給料が合っていないと
感じるとき

30代女性、情報通信業、ネットワークエンジニア

転職エージェントから送られてくるスカウトメールの大半が
今よりも高い給料を提示していることを確認したとき

30代男性、情報通信業、インフラエンジニア

当月いくら頑張っても給料は変わらないこと

30代男性、サービス業、システムエンジニア

業務量に対しての見返り（給与）が見合っていない

30代男性、電気・ガス・熱供給・水道業、インフラエンジニア

給与の上がり（昇給）が非常に遅いので不安である

40代男性、サービス業、システムエンジニア

家族手当や資格手当が廃止されたとき

50代男性、製造業、インフラエンジニア

勤務先が製造業でIT業界よりも（給与が）少ない

ITエンジニアの声 給与不満を感じる瞬間や理由

ITエンジニアの活躍推進に向けて不可避な2つのポイント 〜「ITエンジニアの就業意識に関する調査」報告〜

ポ
イ
ン
ト
①
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図16
ITエンジニアの業種・事業内容別に見た年収の実態・希望

その他

技術者等の人材派遣、提供

インターネット・ウェブ関連サービス、
モバイルアプリの開発・提供

組み込みソフトウェア開発

システム受託開発

パッケージソフトウェア開発・提供

SaaSサービス開発・提供

業務改革・システムコンサルティング
IT投資評価、システム監査

その他

学術研究、専門・技術サービス業
（法律、税理士、測量など）

情報通信業

サービス業（その他）

製造業

現状ｎ 希望

内製
全体

受託 1,000人未満

従業員数内製／受託

1,000人以上
希望-現状
GAP

（全体）

（万円）

現状 希望 現状 希望 現状 希望 現状 希望

金融業、保険業 43

186

177

932

49

124

64

32

107

345

65

95

86

43

840.2

711.4

610.5

593.3

530.2

577.9

667.5

638.3

620.9

598.1

554.1

550.0

493.4

628.2

929.5

864.2

746.9

749.5

697.6

715.0

800.8

786.7

801.6

740.2

766.1

714.5

661.9

771.6

863.9

711.1

611.2

600.2

621.4

614.7

652.0

639.1

631.4

532.8

568.8

583.7

616.7

700.0

941.2

885.6

730.4

748.9

933.3

735.5

847.9

787.0

787.0

694.3

770.0

725.0

875.0

776.9

650.0

703.3

613.4

585.6

498.5

558.1

682.9

635.7

593.5

611.4

548.9

519.8

488.8

553.1

866.7

800.0

760.2

744.7

640.6

700.0

747.1

785.7

805.7

749.2

764.8

704.5

656.4

763.3

728.6

608.2

528.9

531.4

496.3

488.1

651.5

565.6

565.8

515.8

516.2

489.5

480.7

555.9

857.1

731.3

657.7

680.4

648.1

612.9

745.3

731.3

735.1

654.7

730.6

652.7

626.8

700.0

898.1

751.2

744.0

675.8

587.5

714.8

685.0

721.4

707.9

702.1

612.5

651.5

521.2

684.1

970.0

915.7

897.2

842.6

792.9

855.6

862.1

850.0

901.3

850.0

821.7

824.2

743.8

820.5

-89.2 

-152.9 

-136.4 

-156.2 

-167.3 

-

-133.4 

-148.3 

-180.7 

-142.1 

-212.0 

-164.5 

-168.5 

-

業
種

事
業
内
容（
情
報
通
信
業
の
み
）

参考データ 年収ギャップ表
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
年
収
の
実
態
・

希
望
額
を
、業
種
別・事
業
内
容
別（
図

16
）、
職
種
別
・
役
割
別（
図
17
）、
使

用
言
語
別（
図
18
）に
聴
取
し
た
結
果

を
掲
載
す
る
。

図
16
で
年
収
実
態
を
見
る
と
業
種

別
に
大
き
く
開
き
が
あ
る
こ
と
が
分

か
る
。
例
え
ば
金
融
業
、
保
険
業
は

突
出
し
て
高
い
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
へ

の
ヒ
ア
リ
ン
グ
で
は「
技
術
的
に
難
度

が
高
い
こ
と
や
面
白
い
こ
と
を
し
て

い
る
わ
け
で
は
な
い
が
年
収
は
高
い
」

と
の
意
見
も
あ
っ
た
。
技
術
レ
ベ
ル

は
同
じ
で
も
、
業
界
に
よ
っ
て
年
収

に
差
が
出
る
と
い
う
こ
と
だ
。

図
17
の「
エ
ン
ジ
ニ
ア
役
割
」を
見
る

と
、「
テ
ッ
ク
リ
ー
ド
」で
ギ
ャ
ッ
プ
が

最
大
と
な
っ
て
い
る
。
テ
ッ
ク
リ
ー
ド

と
は
エ
ン
ジ
ニ
ア
チ
ー
ム
の
リ
ー
ダ
ー

と
し
て
特
に
技
術
面
で
チ
ー
ム
を
引
っ

張
っ
て
い
く
役
割
を
指
す
。
人
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
は
し
な
い
も
の
の
、
チ
ー
ム

を
技
術
面
で
牽
引
し
、
サ
ー
ビ
ス
の
品

質
を
担
保
す
る
責
任
を
負
う
重
要
な

ポ
ジ
シ
ョ
ン
だ
。
だ
が
、
今
回
の
調
査

結
果
で
は
、
他
の
役
割
に
比
べ
て
見
劣

り
す
る
年
収
平
均
額
で
あ
り
、
役
割

相
応
の
年
収
が
提
供
さ
れ
て
い
な
い
可

能
性
が
う
か
が
え
る
。
テ
ッ
ク
リ
ー
ド

は
市
場
価
値
の
高
い
役
割
で
あ
る
だ
け

に
、そ
れ
を
適
正
に
評
価
し
な
け
れ
ば
、

年
収
ギ
ャ
ッ
プ
を
理
由
と
す
る
転
職
リ

ス
ク
を
高
め
る
結
果
に
な
る
だ
ろ
う
。

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
と
い
っ
て
も
図
17

上
段
に
あ
る
よ
う
に
多
様
な
職
種
が

あ
る
。
近
年
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
人

材
不
足
で
市
場
価
値
も
上
が
っ
て
い

る
と
思
わ
れ
が
ち
だ
が
、
高
度
な
教

育
研
修
が
必
要
で
あ
っ
た
り
、
特
殊

な
実
務
経
験
を
求
め
ら
れ
た
り
す
る

職
種
と
、
そ
う
で
も
な
い
職
種
と
で

は
自
ず
と
差
が
生
じ
て
い
る
。
例
え

ば
、
近
年
ニ
ー
ズ
が
急
上
昇
し
て
い

る
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
、
特

殊
な
知
識
・
経
験
が
必
要
と
さ
れ
、

高
め
と
な
っ
て
い
る
。
さ
ら
に
、
図

18
の
通
り
、
扱
う
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
言

語
に
よ
っ
て
も
差
が
見
ら
れ
る
。
こ

れ
ら
は
労
働
市
場
に
お
け
る
稀
少
性

に
起
因
す
る《
格
差
》と
い
え
る
。
前

頁
ま
で
に
お
い
て「
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

の
賃
金
」
と
ざ
っ
く
り
述
べ
て
き
た

が
、
そ
の
年
収
実
態
は
あ
く
ま
で
も

業
種
に
よ
り
職
種
に
よ
り
、
ま
た
使

用
言
語
に
よ
り
多
様
で
あ
る
と
い
う

こ
と
を
お
伝
え
し
て
お
き
た
い
。

業
種
・
職
種
・
使
用
言
語
等
に
よ
り
多
様
な
収
入
実
態

（万円）

ITエンジニアの職種・役割別に見た年収の実態・希望

エンジニアリングマネジャー

アーキテクト

テックリード／リードエンジニア

その他

エキスパート／スペシャリスト

プロダクトマネジャー

コンサルタント

プロジェクトマネジャー

フロントエンドエンジニア

組み込み／IoTエンジニア

サーバーサイドエンジニア

データベースエンジニア

システムエンジニア

インフラエンジニア

ネットワークエンジニア

セキュリティエンジニア

現状ｎ 希望

内製
全体

受託 1,000人未満

従業員数内製／受託

1,000人以上
希望-現状
GAP

（全体）
現状 希望 現状 希望 現状 希望 現状 希望

ITコンサルタント 90

46

96

146

721

34

169

93

138

479

78

123

288

155

230

137

110

794.3

732.6

638.0

614.4

613.8

567.2

565.2

564.6

538.2

727.5

617.6

614.0

583.9

569.9

550.0

547.3

478.3

920.1

914.3

803.5

771.5

770.4

671.9

674.4

738.7

704.9

892.1

782.9

726.1

711.0

693.8

718.8

723.4

609.9

769.7

782.5

664.0

653.8

637.7

646.4

596.4

616.1

557.1

743.1

579.6

595.4

646.0

607.6

577.0

568.2

525.0

870.3

1,015.0

829.5

818.9

788.1

778.6

671.3

712.5

775.0

909.9

777.8

696.1

756.6

715.5

723.6

759.4

731.3

824.4

684.2

616.7

556.6

598.0

500.0

547.6

537.1

513.9

716.4

628.0

629.3

541.4

531.9

531.3

524.7

453.0

948.8

797.2

785.7

712.7

758.0

581.3

675.2

751.8

648.5

882.6

770.3

735.2

677.3

664.1

714.5

693.0

555.6

695.8

731.3

528.4

492.3

552.4

488.1

498.1

506.3

473.3

633.3

561.0

555.5

519.6

525.9

492.1

492.8

410.9

791.2

920.0

707.1

653.9

697.5

573.8

594.5

687.8

633.1

972.9

945.2

794.9

765.4

755.8

810.7

870.2

748.1

863.7

733.3

711.8

732.8

685.4

718.2

684.5

632.9

680.5

799.6

687.9

689.0

658.1

638.4

620.9

643.6

633.3

1,011.5

911.1

871.0

885.6

854.6

859.1

817.0

797.4

871.6

972.9

945.2

794.9

765.4

755.8

810.7

870.2

748.1

-125.9 

-181.7 

-165.5 

-157.1 

-156.6 

-104.7 

-109.1 

-174.1 

-166.7 

-164.6 

-165.3 

-112.1 

-127.1 

-123.9 

-168.8 

-176.1 

-

エ
ン
ジ
ニ
ア
職
種

図17

エ
ン
ジ
ニ
ア
役
割

図18

（万円）

業務で用いる言語別に見た年収の希望・実態

TypeScript

Ruby

JavaScript

C#

Java

PHP

C

C++

Python

現状ｎ 希望

内製
全体

受託 1,000人未満

従業員数内製／受託

1,000人以上
希望-現状
GAP

（全体）
現状 希望 現状 希望 現状 希望 現状 希望

Perl 45

123

147

191

91

311

174

321

25

36

640.9

590.3

579.1

577.5

542.3

541.0

534.6

527.3

510.9

500.0

789.5

745.2

716.3

741.3

688.3

694.2

683.2

661.3

654.3

726.6

755.9

618.4

619.7

624.6

624.2

567.2

597.6

544.9

526.9

443.3

976.5

756.1

805.7

796.3

753.2

727.3

777.0

673.8

715.4

783.3

569.2

554.2

545.2

548.2

489.2

527.5

495.5

513.9

462.5

542.5

668.0

727.3

639.4

706.2

648.0

677.0

626.0

651.8

543.8

676.5

545.8

533.3

508.7

483.7

515.2

504.1

486.3

486.2

456.3

482.8

706.5

674.5

637.5

644.5

652.3

650.8

620.5

621.8

665.6

711.5

755.0

637.7

668.6

682.4

666.7

616.7

625.9

631.4

635.7

583.3

885.0

806.6

823.2

850.0

846.7

784.2

800.9

759.4

628.6

791.7

-148.6 

-154.8 

-137.2 

-163.8 

-146.0 

-153.2 

-148.7 

-134.0 

-143.5 

-226.6 

1
年
以
内
に
業
務
で
用
い
た
言
語

※図16・図17は、回答者数が30名以上の項目のみ集計
※図18は、回答者数が20名以上の言語のみ集計（集計対象外言語：Pascal、R、Go、Swift、Scala、Kotlin、Haskell、Lua、Clojure、Rust、Erlang、OCaml、Julia）
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Member

人事関連職を一貫して歩み、現在は

複数の事業を展開する製造業の本社

人事部門に在籍し、本社システム部

門と各事業会社、事業部門のIT人材

採用を担当。開発の内製化を進める

中、従来の組織運営の在り方やスピー

ド感との間で生じる齟齬をどう乗り

越えるかに腐心している。エンジニ

ア経験はない。

大手ウェブサービス業でエンジニア

チームのマネジメントと並行して、社

内の開発組織づくりを担当するチー

ムを兼任し、採用ブランディングを

担当している。キャリアのスタートは

ウェブエンジニアで、非エンジニアが

経営層を占める組織に何度も心を折

られながら、成果を出そうと悪戦苦闘

している。

サービス業大手の人事部門でITエン

ジニアの採用や育成を担当すると

ともに、採用ブランディングを目的

としたオウンドメディアの運営を行

う。エンジニア経験はなく、ITの現

場を理解する難しさを痛感しながら

も、エンジニアが学んだことを積極

的にアウトプットする場や風土づく

りにチャレンジしている。

ウェブサービスのベンチャー企業で

エンジニアグループ担当執行役員を

務める。約20名のエンジニア部隊を

率いて担当部門全体の目標設定やマ

ネジメントを行う傍ら、プレイング

マネジャーとして自らもコードを書く。

自分が面接して採用したメンバーが

活躍し、結果を出すことが何よりの

喜び。

Aさん Bさん Cさん Dさん

ITエンジニア採用担当者 覆面座談会

現場はココに

「2025年の崖」によれば、DXの波に乗り遅れた企業は衰退する――。そんな危機感を背景に、IT企業と

事業会社が入り乱れ、熾烈なITエンジニアの獲得合戦が繰り広げられている。その最前線にいる採用担

当者はどのような苦労を抱え、どう乗り越えようとしているのか。今回はエンジニア出身、非エンジニ

ア出身など個人のキャリアも所属企業の属性もバラエティに富む４社の採用担当者に集まっていただき、

最近の採用動向や直面している課題、今後の見通しなどについて語ってもらった。

※座談会はオンラインで行いました。文中の写真はイメージです

っている困
んでいる悩

　
ス
キ
ル
が
高
い
エ
ン
ジ
ニ
ア
を

　
い
か
に
採
用
す
る
か

―
―
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
採
用
に
関
す
る
悩
み

を
ヒ
ア
リ
ン
グ
す
る
と
、
事
業
の
魅
力
や
技
術

力
が
競
合
と
比
べ
て
見
劣
り
す
る
た
め
、
ス
キ

ル
の
高
い
人
材
が
採
れ
な
い
と
の
声
を
聞
き
ま

す
。
皆
さ
ん
の
会
社
で
は
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

Ａ
さ
ん　

当
社
は
も
と
も
と
商
社
が
製
造
業
に

進
出
し
た
会
社
で
、
Ｉ
Ｔ
に
関
し
て
最
初
は
ほ
ぼ

外
注
率
１
０
０
％
で
ス
タ
ー
ト
し
ま
し
た
。
最
近

は
能
動
的
に
Ｉ
Ｔ
化
を
進
め
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

と
考
え
内
製
化
に
取
り
組
ん
で
い
る
の
で
す
が
、

採
用
側
に
ノ
ウ
ハ
ウ
が
な
く
、
入
社
し
た
後
も

ベ
ン
チ
マ
ー
ク
と
な
る
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
お
ら

ず
、
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
も
な
い
と
い
う
こ
と
で
、
結

果
的
に
競
合
他
社
に
比
べ
Ｉ
Ｔ
化
に
お
い
て
後
れ

を
取
っ
て
い
る
と
の
課
題
認
識
が
あ
り
ま
す
。
そ

の
た
め
、
ま
ず
は「
十
分
に
整
っ
て
い
な
い
環
境

下
で
も
や
っ
て
い
く
ぞ
」
と
い
う
ベ
ン
チ
ャ
ー
マ

イ
ン
ド
を
持
ち
、
組
織
を
牽
引
し
て
く
れ
る
人
を

採
用
し
、
そ
の
方
を
中
心
に
輪
を
広
げ
て
い
く
方

法
を
取
っ
て
い
ま
す
。

Ｂ
さ
ん　

当
社
も
ほ
ぼ
同
じ
状
況
で
、
一
般
小
売

り
か
ら
Ｅ
コ
マ
ー
ス
に
進
出
し
、
シ
ス
テ
ム
は
外

注
で
作
っ
て
い
た
の
で
す
が
、
５
年
ほ
ど
前
か
ら

内
製
化
を
始
め
ま
し
た
。
私
は
中
途
と
し
て
最

初
に
入
社
し
た
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
で
す
が
、
思
う

よ
う
に
仲
間
が
集
ま
ら
な
い
の
が
悩
み
で
す
。
事

業
に
興
味
を
持
っ
て
く
れ
る
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は

多
い
の
で
す
が
、
技
術
面
で
引
っ
張
っ
て
い
け
る

よ
う
な
人
材
は
そ
う
集
ま
り
ま
せ
ん
。
技
術
力

の
高
い
イ
メ
ー
ジ
が
定
着
し
て
い
る
競
合
他
社
の

存
在
も
大
き
く
、
当
社
で
は
技
術
力
の
高
い
人

が
採
れ
な
い
サ
イ
ク
ル
に
陥
っ
て
い
ま
す
。
他
職

種
と
は
別
枠
で
求
人
を
出
し
て
も
み
ま
し
た
が
、

反
応
が
薄
く
悩
ん
で
い
ま
す
。

Ｃ
さ
ん　

当
社
の
場
合
、
メ
イ
ン
の
サ
ー
ビ
ス
は

30
年
ほ
ど
の
歴
史
が
あ
り
、
特
に
基
幹
系
の
シ
ス

テ
ム
は
外
注
で
継
ぎ
足
し
を
続
け
て
き
た
の
で
、

も
は
や
中
の
構
造
を
分
か
っ
て
い
る
人
が
ほ
ぼ
い

な
い
状
況
で
す
。
ま
た
、Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
と
っ

て
は
、
我
々
の
業
界
は
商
習
慣
が
古
く
、
新
し
い

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
活
用
す
る
イ
メ
ー
ジ
が
湧
か
な

い
そ
う
で
す
。
そ
の
た
め
技
術
力
の
高
い
人
を
採

る
の
が
難
し
い
。
そ
こ
で
現
在
は
ウ
ィ
ー
ク
ポ
イ

ン
ト
を
逆
手
に
取
り
、「
レ
ガ
シ
ー
を
変
え
る
チ
ャ

ン
ス
」と
訴
求
し
て
採
用
に
力
を
入
れ
て
い
ま
す
。

自
社
シ
ス
テ
ム
を
レ
ガ
シ
ー
と
言
い
切
る
勇
気
を

持
っ
て
、「
こ
れ
を
皆
さ
ん
で
変
え
て
い
っ
て
ほ

し
い
。
十
数
年
に
１
回
く
ら
い
し
か
な
い
経
験
を

積
め
る
チ
ャ
ン
ス
で
す
よ
」と
。

―
―
ウ
ェ
ブ
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
ベ
ン

チ
ャ
ー
で
あ
る
Ｄ
さ
ん
の
会
社
に
は
、
こ
う
い
っ

た
悩
み
は
あ
り
ま
せ
ん
か
。

Ｄ
さ
ん　

悩
み
は
あ
り
ま
す
。
一
口
に「
技
術
ス

キ
ル
が
高
い
人
材
」と
い
っ
て
も
、
レ
イ
ヤ
ー
に

よ
っ
て
応
募
者
側
が
求
め
る
も
の
は
か
な
り
異
な

り
ま
す
。
例
え
ば
Ｃ
Ｔ
Ｏ
ク
ラ
ス
の
人
な
ら
、
ど

れ
だ
け
事
業
に
魅
力
を
感
じ
る
か
で
入
社
の
判

断
を
す
る
で
し
ょ
う
。
テ
ッ
ク
リ
ー
ド
や
部
長
ク

ラ
ス
だ
と
、
同
僚
に
な
る
メ
ン
バ
ー
の
技
術
力
が

高
い
と
逆
に
や
り
づ
ら
い
面
も
あ
っ
て
、「
こ
の

組
織
な
ら
自
分
が
ト
ッ
プ
を
取
れ
そ
う
だ
」と
い

う
感
覚
を
持
て
る
ほ
う
が
入
社
す
る
確
率
が
高

ま
る
と
見
て
い
ま
す
。
ま
た
、
そ
の
下
の
ミ
ド
ル

レ
イ
ヤ
ー
に
い
る
人
は
、「
こ
ん
な
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ

ニ
ア
に
な
り
た
い
」と
い
う
イ
メ
ー
ジ
に
近
い
人

が
い
る
会
社
に
行
き
た
い
と
考
え
る
ケ
ー
ス
が
多

い
。
そ
の
た
め
、
レ
イ
ヤ
ー
別
に
訴
求
を
変
え
る

戦
略
の
必
要
性
を
感
じ
て
い
ま
す
。

　
苦
戦
の
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
採
用
で

　
戦
え
る
よ
う
に
な
っ
た
施
策

―
―
事
業
会
社
に
お
け
る
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の

積
極
採
用
に
よ
っ
て
、
採
用
の
ハ
ー
ド
ル
は
さ
ら

に
上
が
っ
て
き
て
い
る
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
が
、

ど
の
よ
う
に
感
じ
て
い
ま
す
か
。

Ａ
さ
ん　

我
々
の
よ
う
な
製
造
業
の
内
製
化
に

加
え
、
３
～
４
年
ほ
ど
前
か
ら
ベ
ン
チ
ャ
ー
キ
ャ

ピ
タ
ル
の
投
資
が
活
発
化
し
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業

が
高
い
給
料
を
提
示
す
る
よ
う
に
な
っ
た
こ
と
も

採
用
難
に
拍
車
を
掛
け
て
い
ま
す
。
ま
た
、
直
近

で
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
志
向
性
が
多
様
化
し
、

捉
え
ど
こ
ろ
が
な
く
な
っ
て
い
ま
す
。「
大
手
で

な
く
て
も
よ
い
」「
副
業
で
も
よ
い
」と
い
う
人
が

増
え
て
い
る
た
め
、
我
々
が
売
り
に
し
よ
う
と
し

て
い
る
要
素
を
魅
力
に
思
っ
て
く
れ
る
人
の
総
数

が
減
り
、
そ
の
結
果
、
応
募
数
や
応
募
率
が
じ

わ
じ
わ
下
が
っ
て
き
て
い
る
の
が
現
状
で
す
。

―
―
報
酬
も
相
場
が
上
が
っ
て
い
る
と
の
声
が

あ
り
ま
す
が
、
課
題
感
は
あ
り
ま
す
か
。

Ｂ
さ
ん　

当
社
で
は
そ
の
課
題
に
は
目
を
つ
ぶ
っ

て
い
る
、
と
い
う
の
が
正
し
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

相
場
に
比
べ
、
当
社
の
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
給
与

水
準
は
低
め
で
す
が
、
報
酬
を
上
げ
る
の
で
は
な

く
、
事
業
の
魅
力
や
サ
ー
ビ
ス
に
共
鳴
し
て
く
れ

る
人
を
採
用
し
て
い
ま
す
。

Ｄ
さ
ん　

当
社
は
市
場
価
格
に
合
わ
せ
に
い
っ
て

い
ま
す
。
実
は
昨
年
の
採
用
で
、
と
に
か
く
早
く

多
く
採
用
す
る
た
め
に
、「
一
次
面
接
で
話
が
盛

り
上
が
れ
ば
次
は
社
長
面
談
へ
。
条
件
は
基
本
的

に
前
職
の
ス
ラ
イ
ド
で
よ
し
」と
し
て
数
名
内
定

を
急
い
だ
と
こ
ろ
、
辞
退
率
が
か
な
り
高
く
な
っ

て
し
ま
い
ま
し
た
。
そ
の
反
省
か
ら
、
し
っ
か
り

技
術
選
考
を
行
い
、
少
し
お
こ
が
ま
し
い
で
す
が

「
あ
な
た
の
ス
キ
ル
は
こ
の
価
格
と
判
断
し
ま
し

ITエンジニア採用担当者覆面座談会　現場はココに困っている悩んでいる
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た
」と
オ
フ
ァ
ー
す
る
方
針
に
変
え
ま
し
た
。
自

分
の
ス
キ
ル
や
能
力
が
き
ち
ん
と
評
価
さ
れ
た
と

い
う
実
感
が
あ
っ
た
ほ
う
が
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

か
ら
の
反
応
は
良
い
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

Ｃ
さ
ん　

当
社
は
昔
に
比
べ
、
報
酬
に
関
す
る
悩

み
は
少
な
く
な
り
ま
し
た
。
従
来
、
総
合
職
は
一

律
、
つ
ま
り
営
業
も
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
も
同
じ
評

価
体
系
と
報
酬
水
準
で
し
た
。
し
か
し
、
そ
れ

で
は
現
在
の
採
用
市
場
で
は
厳
し
い
。
そ
こ
で
３

年
ほ
ど
前
に
、デ
ザ
イ
ナ
ー
、エ
ン
ジ
ニ
ア
、デ
ー

タ
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
な
ど
、
プ
ロ
ダ
ク
ト
開
発

に
関
わ
る
職
種
に
限
定
し
た
プ
ロ
ダ
ク
ト
・
エ
ン

ジ
ニ
ア
人
事
制
度
を
新
し
く
つ
く
っ
た
と
こ
ろ
、

以
前
よ
り
は
戦
え
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
こ
の

制
度
変
更
の
背
景
に
は
、
当
時
キ
ー
マ
ン
と
な
る

部
長
ク
ラ
ス
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
人
材
が
何
人
か
入
社

し
、
そ
の
人
た
ち
の
説
得
に
よ
り
経
営
層
が
動
い

た
と
い
う
経
緯
が
あ
り
ま
す
。

Ａ
さ
ん　

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
限
ら
ず
、
や
は
り

何
か
に
特
化
し
た
専
門
職
の
処
遇
制
度
は
つ
く

る
必
要
が
あ
り
ま
す
ね
。
た
だ
一
方
で
、
当
社
に

は
全
社
を
貫
く
人
材
ポ
リ
シ
ー
が
あ
り
、
そ
こ
は

外
す
わ
け
に
い
き
ま
せ
ん
。
ど
う
両
立
さ
せ
る
か

が
課
題
で
す
。

Ｂ
さ
ん　

当
社
も
カ
ル
チ
ャ
ー
フ
ィ
ッ
ト
は
非
常

に
大
事
に
し
て
い
て
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
も
強

く
求
め
て
い
ま
す
。
当
社
は
顧
客
志
向
が
強
い
の

で
す
が
、
そ
れ
が
な
け
れ
ば
何
の
た
め
に
プ
ロ
ダ

ク
ト
を
つ
く
っ
て
い
る
の
か
を
見
失
っ
て
し
ま
い

ま
す
。
ま
た
、
サ
ー
ビ
ス
に
対
す
る
考
え
方
へ
の

十
分
な
理
解
が
な
け
れ
ば
社
内
で
活
躍
し
づ
ら

い
。
実
際
、
離
職
し
て
い
く
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
、

顧
客
志
向
が
弱
い
ケ
ー
ス
が
多
い
で
す
。

Ｄ
さ
ん　

私
も
B
さ
ん
の
意
見
に
共
感
し
ま
す
。

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
だ
か
ら
カ
ル
チ
ャ
ー
フ
ィ
ッ
ト

し
な
く
て
よ
い
と
な
れ
ば
、
軋
轢
の
原
因
に
な
り

か
ね
ま
せ
ん
。
た
だ
、
高
い
専
門
性
が
要
求
さ
れ

る
職
種
で
も
あ
る
の
で
、
当
社
で
は
総
合
職
と
は

別
に
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職
制
度
を
設
け
ま
し

た
。
給
与
テ
ー
ブ
ル
は
総
合
職
の
ほ
う
が
高
く
、

「
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職
は
、
純
粋
に
あ
な
た
が

持
っ
て
い
る
ス
キ
ル
だ
け
で
評
価
し
ま
す
」と
い

う
形
で
職
務
内
容
や
給
与
テ
ー
ブ
ル
を
調
整
し

て
い
ま
す
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
は
、
事
業
貢
献

な
ど
よ
り「
自
分
の
ス
キ
ル
を
評
価
し
て
ほ
し
い
」

と
い
う
人
が
結
構
多
く
い
ま
す
。
そ
う
い
う
人

を
単
に
切
り
捨
て
る
の
で
は
な
く
、
会
社
に
も
メ

リ
ッ
ト
が
あ
る
専
門
性
の
部
分
を
フ
ォ
ー
カ
ス
し

て
評
価
す
る
制
度
を
用
意
す
る
の
が
よ
い
の
で
は

と
考
え
た
の
で
す
。

　
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
書
籍
代
を

　
会
社
は
持
つ
べ
き
か
？

―
―
育
成
は
ど
の
よ
う
に
行
っ
て
い
ま
す
か
。

Ｄ
さ
ん　

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
だ
け
に
会
社
が
特
別

に
コ
ス
ト
を
か
け
て
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
を
支
援
す
る

よ
う
な
こ
と
は
特
に
行
っ
て
い
ま
せ
ん
。
私
も
Ｉ

Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
で
あ
る
立
場
か
ら
す
る
と
、
そ
の

よ
う
な
支
援
は
少
し
特
別
扱
い
過
ぎ
る
気
が
す

る
た
め
で
す
。
当
社
で
は
各
領
域
で
技
術
評
価

項
目
を
作
っ
て
点
数
で
評
価
し
て
い
ま
す
が
、
業

務
時
間
に
講
師
を
招
い
て
社
内
勉
強
会
を
す
る

と
か
、
会
社
が
費
用
を
持
っ
て
勉
強
会
に
参
加
さ

せ
る
と
い
っ
た
こ
と
は
行
っ
て
い
ま
せ
ん
。
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
か
ら「
経
費
で
書
籍
を
購
入
し
た
い
」

と
い
う
要
望
が
あ
り
、
社
長
を
含
め
、
社
内
で

揉
め
た
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

Ａ
さ
ん　

当
社
も
全
社
的
に
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

だ
か
ら
と
い
っ
て
特
別
な
研
修
は
行
っ
て
い
ま
せ

ん
。
Ｉ
Ｔ
を
統
括
す
る
部
署
で
は
独
自
で
研
修
や

補
助
を
行
っ
て
い
ま
す
。
ベ
ン
ダ
ー
に
一
定
期
間

出
向
し
て
開
発
力
を
高
め
た
り
、
イ
ベ
ン
ト
の
参

加
費
用
を
出
し
て
あ
げ
た
り
。
そ
の
時
代
ご
と
に

流
行
る
言
語
の
移
り
変
わ
り
が
あ
る
た
め
、
エ
ン

ジ
ニ
ア
に
対
し
て
は
継
続
的
な
学
習
の
支
援
が
必

要
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

Ｂ
さ
ん　

当
社
も
特
別
な
育
成
制
度
は
な
く
、

ま
だ
ス
キ
ル
が
十
分
で
は
な
い
人
は
ペ
ア
プ
ロ
グ

ラ
ミ
ン
グ
な
ど
を
行
っ
て
対
応
し
て
い
ま
す
。
個

人
学
習
に
お
い
て
何
を
学
ぶ
か
は
各
人
の
自
由
で

す
が
、
業
務
時
間
や
会
社
の
費
用
で
は
業
務
に

直
結
す
る
ス
キ
ル
を
学
ん
で
ほ
し
い
の
で
、
業
務

あ
り
き
で
支
援
を
す
る
こ
と
が
多
い
で
す
。
難
し

い
の
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
ス
キ
ル
は
定
量
的
な

目
標
を
立
て
づ
ら
く
、
ど
う
し
て
も
定
性
的
に

な
っ
て
し
ま
う
点
で
、
Ｄ
さ
ん
の
技
術
評
価
項
目

の
話
は
と
て
も
参
考
に
な
り
ま
す
。

Ｃ
さ
ん　

先
ほ
ど
話
題
に
な
っ
た
書
籍
購
入
は
、

当
社
も
以
前
は
許
可
さ
れ
て
い
ま
せ
ん
で
し
た

が
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
か
ら
多
く
の
要
望
が
挙
が

り
、
何
度
も
話
し
合
っ
た
末
、認
め
ら
れ
ま
し
た
。

今
、
私
た
ち
の
中
で
課
題
に
挙
が
っ
て
い
る
の
は
、

技
術
を
学
ぶ
場
や
支
援
は
あ
っ
て
も
、
そ
れ
を
試

す
場
が
あ
ま
り
な
い
こ
と
で
す
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
に
と
っ
て
は
学
ん
だ
技
術
を
試
し
て
み
る
場
が

重
要
な
の
で
、
そ
の
よ
う
な
場
を
つ
く
り
た
い
。

既
存
サ
ー
ビ
ス
は
ご
利
用
中
の
お
客
様
が
い
ら
っ

し
ゃ
る
の
で
触
れ
ま
せ
ん
が
、
新
し
い
サ
ー
ビ
ス

開
発
で
学
ん
だ
技
術
を
試
せ
る
よ
う
な
場
を
用

意
し
た
い
で
す
。
会
社
と
し
て
は
、
社
員
に
学
ぶ

ス
タ
ン
ス
を
育
む
こ
と
を
大
事
に
し
た
い
と
考
え

て
い
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ
が
自
ら
勝
手
に
イ
ン
プ
ッ

ト
と
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を
し
て
い
け
れ
ば
、
事
業
や

組
織
は
必
ず
成
長
す
る
は
ず
な
の
で
、
学
ん
だ
こ

と
を
と
に
か
く
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
し
て
い
く
癖
を
つ

け
て
も
ら
え
る
よ
う
に
し
た
い
で
す
ね
。

―
―
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
束
ね
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の

採
用
、
育
成
も
困
難
で
あ
る
と
の
声
が
多
い
で

す
が
、
実
際
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

Ｄ
さ
ん　

私
の
印
象
で
は
、
育
成
云
々
の
前
に
、

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
は
、ず
っ
と
技
術
だ
け
を
や
っ

て
い
た
い
と
い
う
人
が
非
常
に
多
く
、
そ
も
そ
も

マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
な
り
た
い
人
が
少
な
い
で
す
。
そ

の
た
め
、
当
社
で
は
メ
ン
タ
リ
ン
グ
は
メ
ン
バ
ー

レ
ベ
ル
の
人
に
も
し
て
も
ら
い
、
目
標
の
設
定
や

評
価
の
み
を
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
行
う
こ
と
で
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
業
務
の
負
荷
を
下
げ
る
な
ど
、
泥
臭
く
工

夫
を
重
ね
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

は
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
最
大
化
が
目
的
な
の
で
、

マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
な
り
た
い
人
が
少
な
い
な
ら
少
な

い
な
り
の
工
夫
を
し
よ
う
と
。
そ
れ
で「
意
外
と

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も
楽
し
い
な
」と
思
っ
て
く
れ
た

ら
前
進
で
す
よ
ね
。

Ａ
さ
ん　

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
や
り
た
い
人
が
少
な

い
の
は
同
感
で
す
。
採
用
の
観
点
で
も
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
採
用
は
か
な
り
困
難
を
極
め
、
昨
年
は
一

人
も
採
れ
て
い
ま
せ
ん
。
現
場
は
現
場
で
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
募
集
の
は
ず
な
の
に
技
術
も
知
識
も
求
め

て
く
る
の
で
、
人
事
と
し
て
は「
一
体
ど
っ
ち
な

ん
だ
！
」と
心
の
中
で
叫
ぶ
よ
う
な
状
況
が
し
ば

し
ば
あ
り
ま
す
。
今
は
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
採
用
が
あ

ま
り
に
難
し
い
た
め
、
リ
ー
ダ
ー
と
メ
ン
バ
ー
層

の
ベ
テ
ラ
ン
に
採
用
タ
ー
ゲ
ッ
ト
を
切
り
替
え
ま

し
た
。
今
度
は
、
そ
の
人
た
ち
を
ど
の
よ
う
に
し

て
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
格
上
げ
し
て
い
く
か
を
考
え
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
人
が
活
躍
で
き
る
場

を
つ
く
り
、「
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
な
っ
て
も
い
い
か
な
」

と
思
っ
て
も
ら
え
る
土
壌
を
早
急
に
つ
く
ら
な
け

れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

―
―
最
後
に
、
他
社
の
話
を
聞
い
て
う
ら
や
ま

し
い
点
や
、
自
社
へ
の
要
望
は
あ
り
ま
す
か
。

Ｃ
さ
ん　

う
ら
や
ま
し
い
こ
と
と
会
社
に
要
望
し

た
い
こ
と
は
表
裏
一
体
で
、
私
は
何
よ
り「
人
事

施
策
の
ス
ピ
ー
ド
の
速
さ
」で
す
。
特
に
Ｉ
Ｔ
エ

ン
ジ
ニ
ア
の
領
域
は
、
採
用
と
定
着
の
難
易
度
か

ら
す
る
と
、
い
か
に
速
く
新
し
い
人
事
施
策
を
つ

く
り
、
ス
ピ
ー
デ
ィ
に
回
し
つ
つ
素
早
く
ブ
ラ
ッ

シ
ュ
ア
ッ
プ
し
て
い
く
か
が
大
事
で
す
。
し
か
し

数
千
人
規
模
の
当
社
で
は
、
そ
れ
が
ま
だ
ま
だ
難

し
い
の
で
、
改
善
し
て
い
き
た
い
で
す
。

Ｂ
さ
ん　

私
も
う
ら
や
ま
し
い
点
と
会
社
へ
の
要

望
は
一
緒
で
、
採
用
に
か
け
る
コ
ス
ト
に
対
す
る

腰
の
重
さ
、
足
の
遅
さ
の
改
善
で
す
。
そ
も
そ
も

採
用
経
費
の
費
用
対
効
果
は
、
算
出
自
体
が
難

し
い
で
す
よ
ね
。
そ
の
よ
う
な
中
で「
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
採
用
は
難
し
い
の
で
新
し
い
方
法
を
試
し

ま
し
ょ
う
」と
提
案
し
て
も
、「
な
ぜ
こ
ん
な
に
お

金
が
か
か
る
の
か
」
と
い
う
話
に
な
り
、
結
局
、

従
来
通
り
の
方
法
だ
け
に
な
る
。
仮
に
試
す
と

な
っ
て
も
社
内
の
稟
議
や
根
回
し
に
か
な
り
の
時

間
を
要
し
、
時
機
を
逃
す
。
こ
う
し
た
こ
と
が
繰

り
返
さ
れ
る
と
、
現
場
と
し
て
は
戦
う
前
か
ら
負

け
が
見
え
て
し
ま
う
た
め
、
戦
う
こ
と
を
諦
め
る

ケ
ー
ス
が
増
え
て
し
ま
い
ま
す
。

Ａ
さ
ん　

我
々
も
改
善
案
や
新
し
い
施
策
を
取

り
入
れ
る
ま
で
が
相
当
遅
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
も
ず
っ
と
前
か
ら
提
案
し
て
い

た
の
で
す
が
、
な
か
な
か
通
ら
ず
、
一
部
の
事
業

部
だ
け
で
試
験
的
に
行
っ
て
い
ま
し
た
。
と
こ
ろ

が
、
新
型
コ
ロ
ナ
で
一
気
に
１
０
０
％
実
施
に
。

や
れ
ば
で
き
る
の
に
、
や
ら
な
か
っ
た
だ
け
な
ん

で
す
よ
ね
。
多
く
の
会
社
で
こ
う
し
た
例
は
あ

る
と
思
い
ま
す
が
、
特
に
当
社
は
時
代
の
流
れ
に

沿
っ
て
速
や
か
に
動
け
る
よ
う
に
す
る
の
が
大
き

な
課
題
で
す
。

Ｄ
さ
ん　

私
は
、
Ｃ
さ
ん
が
お
っ
し
ゃ
っ
た
よ
う

な
、
新
し
い
技
術
を
試
せ
る
場
が
あ
っ
て
、
そ
れ

が
事
業
的
に
も《
う
ま
み
》が
あ
る
形
に
な
っ
て

い
る
会
社
が
う
ら
や
ま
し
い
で
す
。
ま
た
、
当
社

も
創
業
当
時
に
比
べ
る
と
ス
ピ
ー
ド
ダ
ウ
ン
し
て

き
た
印
象
は
あ
り
ま
す
。
以
前
は
開
発
フ
ロ
ー

も
よ
く
い
え
ば
ア
ジ
ャ
イ
ル
型
で
、
皆
で
デ
ィ
ス

カ
ッ
シ
ョ
ン
し
な
が
ら
相
当
柔
軟
に
開
発
し
て

い
た
の
で
す
が
、
規
模
が
大
き
く
な
る
に
つ
れ

ウ
ォ
ー
タ
ー
フ
ォ
ー
ル
型
に
な
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
側

が
精
緻
に
つ
く
っ
た
要
件
定
義
を
手
渡
さ
れ
、
た

だ
つ
く
る
、
と
い
う
こ
と
が
増
え
ま
し
た
。
若
手

か
ら
は「
や
り
が
い
が
な
い
」と
言
わ
れ
た
こ
と
も

あ
り
ま
し
た
。
そ
の
た
め
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
を

上
流
工
程
に
携
わ
ら
せ
て
み
ま
し
た
が
、
ビ
ジ
ネ

ス
を
十
分
理
解
し
て
い
な
い
意
見
を
出
し
て
、
か

え
っ
て
効
率
や
ス
ピ
ー
ド
の
足
を
引
っ
張
っ
て
し

ま
う
場
面
も
あ
り
、
ど
う
す
る
か
が
課
題
だ
と

思
っ
て
い
ま
す
。

―
―
ど
の
企
業
に
お
い
て
も
、
I
T
エ
ン
ジ
ニ

ア
の
採
用
に
苦
心
な
さ
っ
て
い
る
の
が
よ
く
分
か

り
ま
し
た
。
皆
さ
ん
、
今
日
は
貴
重
な
ご
意
見

を
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

ITエンジニア採用担当者覆面座談会　現場はココに困っている悩んでいる
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転
職
を
促
し
て
し
ま
う
も
の

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム

組
織
に
対
す
る
批
判
的
な
態
度「
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
」が
も
た
ら
す
も
の

転
職
意
向
を
促
す
先
行
要
因
と
し
て

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
に
着
目

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
転
職
意
向
を

高
め
る
ひ
と
つ
め
の
要
因
と
し
て
、

「
年
収
ギ
ャ
ッ
プ
」
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し

た
が
、
今
回
の
調
査
か
ら
も
う
ひ
と

つ
明
ら
か
に
な
っ
た
こ
と
が
あ
る
。

そ
れ
は「
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
」が
転
職

リ
ス
ク
に
多
大
な
影
響
を
与
え
て
い

る
と
い
う
こ
と
だ
。

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
と
は
、
一
般
に

は
耳
慣
れ
な
い
言
葉
だ
が
、
組
織
行

動
学
や
応
用
心
理
学
な
ど
で
用
い
ら

れ
る
概
念
で
あ
り
、「
組
織
に
対
す

る
否
定
的
な
態
度
」
と
定
義
付
け
ら

れ
て
い
る
。
分
か
り
や
す
く
い
え
ば
、

居
酒
屋
で
社
員
同
士
が
会
社
の
悪
口

を
言
い
合
う
よ
う
な
、
ま
さ
に
そ
う

し
た
会
社
へ
の
批
判
的
態
度
や
行
動

を
指
す
の
が
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
と
い

う
概
念
で
あ
る
。

会
社
へ
の
不
平
・
不
満
は
ど
の
職

種
で
も
あ
る
も
の
で
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ

ニ
ア
で
特
に
顕
著
と
い
う
わ
け
で
は

な
い
。
で
は
な
ぜ
今
回
着
目
し
た
の

か
。
そ
の
理
由
は
、
事
前
調
査
に
お

い
て
多
く
の
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
話

を
聞
く
中
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
不

平
・
不
満
の
背
景
に
、
エ
ン
ジ
ニ
ア

組
織
と
他
組
織
と
の
間
に
存
在
す
る

壁
と
い
っ
た
、
組
織
構
造
的
な
問
題

が
見
え
て
き
た
か
ら
だ
。

例
え
ば
、「
会
社
は
企
画
段
階
か
ら

エ
ン
ジ
ニ
ア
の
意
見
を
聞
か
ず
、
指

示
だ
け
を
し
て
く
る
」「
人
事
は
エ
ン

ジ
ニ
ア
の
技
術
を
き
ち
ん
と
評
価
し

て
く
れ
て
い
な
い
」「
エ
ン
ジ
ニ
ア
組

織
は
会
社
の
中
で
離
れ
小
島
の
よ
う

に
浮
い
て
し
ま
っ
て
い
る
」「
会
社
は

十
分
な
技
術
投
資
を
し
て
い
な
い
」

「
大
事
な
と
こ
ろ
は
社
外
に
丸
投
げ
を

し
て
、
必
要
な
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
採
用

し
て
く
れ
な
い
」な
ど
と
い
っ
た
意
見

で
あ
る
。
こ
う
し
た
社
内
で
の「
隔
絶

感
」が
会
社
に
対
す
る
負
の
感
情
、
す

な
わ
ち
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
呼
び
起

こ
し
、
そ
の
こ
と
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
の
離
職
に
影
響
し
て
い
る
の
で
は

な
い
か
。
そ
こ
で
、
組
織
シ
ニ
シ
ズ

ム
が
転
職
意
向
を
促
す
先
行
要
因
に

な
っ
て
い
る
と
い
う
仮
説
の
下
、
組

織
シ
ニ
シ
ズ
ム
が
転
職
意
向
に
与
え

る
影
響
に
つ
い
て
確
認
し
た
。

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
特
に
強
い

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
の
影
響

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
は
具
体
的
に
次

の
４
つ
の
側
面
か
ら
構
成
さ
れ
る
。

１
．
組
織
に
対
す
る
疑
念 

２
．
冷
や
や
か
な
職
場

３
．
組
織
に
対
す
る
負
の
感
情

４
．
組
織
に
対
す
る
批
判
的
な
構
え

こ
の
４
つ
の
尺
度
で
組
織
シ
ニ
シ

ズ
ム
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
転
職
意

向
に
与
え
る
影
響
度
合
い
を
分
析
し

た
。
そ
の
結
果
を
ま
と
め
た
の
が
図

19
で
あ
る
。
そ
の
他
職
種
で
も
組
織

シ
ニ
シ
ズ
ム
が
高
ま
る
と
ネ
ガ
テ
ィ

ブ
な
影
響
が
生
ま
れ
る
が
、
転
職
意

向
へ
の
影
響
度
を
見
て
み
る
と
、
Ｉ

Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
ほ
う
が
よ
り
強
く

影
響
す
る
と
い
う
結
果
が
得
ら
れ
た
。

組織シニシズム （組織に対する批判的な態度）

以下の4つの側面から構成される

組織シニシズムが転職意向に与える影響図19

尺度出典：松田与理子（2011） 「組織シニシズム尺度（Organizational Cynicism Scale）の開発と妥当性、信頼性の検討」／応用心理学研究36 pp.88-102

4. 組織に対する批判的な構え
例：この会社のイメージを壊すような実態を社外の人間に話したくなる

3. 組織に対する負の感情
例：この会社は、私を腹立たしい気持ちにさせる

2. 冷ややかな職場
例：私の職場の人間は、冷ややかな態度を示している

1. 組織に対する疑念
例：この会社が従業員を公正に扱っているとは思えない 転職

意向
組織

シニシズム
その他職種

*.141

*.441
ITエンジニア職

〈重回帰分析〉
統制変数｜共通：性別・年齢・配偶者有無・子どもの有無・企業規模・年収

ITエンジニア：業務内容（内製、受託）・エンジニア職種（SE、web開発、その他） その他職種：職種
（フロント、マーケティング・企画、バックオフィス）

 調整済R2乗値｜ITエンジニア：.229　その他職種：.216 　
サンプル数｜ITエンジニア：1,439　その他職種：844（年収未回答者を除いた）　*：5％水準で有意

※数値は「標準化偏回帰係数（影響の大きさ）」

1980年代のレイオフ問題から
始まった組織シニシズム研究

組織シニシズムの研究は1990年代後半、
米国で始まった。その背景には、1980年代
後半以降、米国企業が繰り返してきたレイオ

フ（一時帰休、人員整理）や不採算事業・部

門の縮小などのダウンサイジングの問題が

挙げられる。これによって、レイオフの生き

残り組（layoff survivor）に雇用不安や過重労
働が重くのしかかっていった。一方、経営層

の不当な高額報酬が横行していたこともあり、

米国の職場では、組織に対する従業員の不

信感が蔓延していく。そうした不信感が従

業員の仕事に対する意欲や熱意に負の影響

をもたらしていた。

そこで、このような現象を説明するた

めに組織行動学の領域において始まった

のが、「組織シニシズム（Organizational 
Cynicism）」の研究である。ネガティブな概
念である組織シニシズムは、職務満足感や

組織コミットメントといったポジティブな概

念と異なり、組織や管理者にとって扱いが

難しい問題であるとして経営研究において

敬遠されてきた概念である。

しかし、近年では、組織コミットメントや

職務満足感との関連を検討した研究が複数

見られ、組織シニシズムがこれらの概念に

負の影響をもたらすことが確認されている。

また組織シニシズムは、従業員個人のレベ

ルではバーンアウト（燃え尽き症候群）につ

ながり、対人的には乏しいコミュニケーショ

ンスキルの徴候と所属感の低下を示し、組

織的には非倫理的な行動や変革への抵抗に

つながるものと考えられている。

組織シニシズムがもたらす
経済的損失は年間約21.5兆円

米国の調査会社が2005年に実施した調査
では、「仕事に対して非常に高い熱意を感じ

ている」米国人従業員は27％、「熱意を感じ
ていない」が56％、「熱意を感じていないだ
けでなく不満や反感を抱いている」は17％で

あった。これら17％の非生産的な従業員に
よる経済的損失は約3,500憶ドルと推定され、
現在でも企業が抱える大きな課題のひとつ

となっている。

同じ調査は日本でも実施された。それに

よると日本人従業員のうち「仕事に非常に熱

意を感じている」はわずか9％で調査対象と
なった14カ国のうちシンガポールと並んで
最低であり、 24％が不満や反感を抱いてい
た。これら24％の非生産的な従業員による
経済的損失は年間約21.5兆円と推定されて
いる。

また、2007年労働調査協議会「仕事と企
業文化に関する国際調査」では、日本人従業

員のうち「会社発展のため最善を尽くしたい」

という“最善派”は19％で、調査対象となっ
た8カ国中最下位であった。これらを踏まえ
ると、日本でも組織の中に組織シニシズムが

存在し、従業員の職務態度や行動に負の影

響を与えている可能性が考えられる。

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
が
高
い　
　
　
　

企
業
の
特
徴

転
職
意
向
に
負
の
影
響
を
及
ぼ
す

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
は
、
で
き
る
だ
け

低
減
さ
せ
た
い
も
の
だ
。
企
業
と
し

て
、
工
夫
の
余
地
は
あ
る
の
だ
ろ
う

か
。
そ
こ
で
、
今
度
は
ど
の
よ
う
な

組
織
で
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
が
高
い
の

か
、
も
し
く
は
低
い
の
か
を
分
析
。

そ
の
結
果
を
表
に
ま
と
め
た
も
の
が

24
頁
の
図
20
で
あ
る
。

そ
れ
ぞ
れ
の
項
目
に
つ
い
て
、
分

析
結
果
を
詳
し
く
紹
介
し
て
い
こ
う
。

ま
ず
、
図
20
の
上
部
３
項
目「
企
業
特

徴
」「
人
員
構
成
」「
残
業
時
間
」
に

つ
い
て
は
、
図
21
の
よ
う
に
そ
れ
ぞ

れ
の
実
態
や
就
業
状
況
ご
と
に
シ
ニ

シ
ズ
ム
得
点
を
比
較
し
て
検
討
し
た
。

シ
ニ
シ
ズ
ム
得
点
と
は
、
ア
ン
ケ
ー

ト
の
各
項
目
に
対
す
る
回
答
を
、「
あ

て
は
ま
る（
５
点
）」か
ら「
あ
て
は
ま

ら
な
い（
１
点
）」の
５
段
階
評
定
し
て

も
ら
っ
た
も
の
を
集
計
・
平
均
し
た

も
の
だ
。
得
点
が
高
い
ほ
ど
組
織
シ

ニ
シ
ズ
ム
が
高
い
こ
と
を
表
す
数
値

と
な
っ
て
い
る
。
下
方
に
広
が
る
矢

印
が
示
す
よ
う
に
分
か
り
や
す
い
結

果
が
得
ら
れ
た
。

「
業
界
」の
特
徴
を
見
る
と
、
Ｉ
Ｔ

業
界
と
そ
れ
以
外
で
は
、
非
Ｉ
Ｔ
業

界
の
ほ
う
が
シ
ニ
シ
ズ
ム
得
点
は
高

く
な
っ
た
。

「
会
社
の
設
立
年
数
」で
は
、
老
舗

企
業
ほ
ど
シ
ニ
シ
ズ
ム
得
点
が
高
い
。

会
社
が
成
長
す
る
に
従
い
、
組
織
間

の
壁
が
厚
く
な
っ
て
い
く
こ
と
か
ら
、

そ
れ
が
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
る

方
向
に
影
響
を
及
ぼ
し
て
い
る
と
考

え
ら
れ
る
。
逆
に
、
設
立
年
数
の
若

い
Ｉ
Ｔ
系
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
な
ど
は
、

組
織
構
造
が
シ
ン
プ
ル
で
分
か
り
や

す
く
、合
理
的
な
動
き
が
可
能
で
あ
っ

た
り
、オ
ー
プ
ン
な
組
織
カ
ル
チ
ャ
ー

で
あ
っ
た
り
す
る
こ
と
か
ら
、
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
に
と
っ
て
不
満
の
少
な

い
環
境
で
あ
る
こ
と
が
多
い
よ
う
だ
。

「
全
社
に
占
め
る
I
T
エ
ン
ジ
ニ

ア
比
率
」
で
は
、
社
内
に
占
め
る
Ｉ

Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
少
な
い
ほ
う
が
シ

ニ
シ
ズ
ム
得
点
は
高
く
な
る
。
エ
ン

ジ
ニ
ア
比
率
が
低
い
場
合
、
エ
ン
ジ

ニ
ア
目
線
で
の
理
解
者
が
少
な
い
た

め
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
と
っ
て
組
織

間
や
組
織
内
で
議
論
を
進
め
る
ハ
ー

ド
ル
が
高
ま
る
。
そ
の
た
め
、
少
し

ず
つ
議
論
や
理
解
に
齟
齬
が
生
ま
れ
、

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
が
高
ま
る
と
考
え

ら
れ
る
。

出典：松田与理子（2011）「組織シニシズム尺度（Organizational 
Cynicism Scale）の開発と妥当性、信頼性の検討」／応用心
理学研究36 pp.88-102

組織シニシズムとは？
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ま
た
、
残
業
時
間
が
増
え
た
り
、

サ
ー
ビ
ス
残
業
が
あ
る
こ
と
で
も
組

織
シ
ニ
シ
ズ
ム
が
高
ま
る
。
こ
れ
は

そ
の
他
職
種
も
同
様
で
あ
り
、
当
然

の
結
果
と
い
え
る
。

社
内
に
お
け
る
立
場
の
弱
さ
に

敏
感
な
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

図
22
は
、
職
場
要
因
が
組
織
シ

ニ
シ
ズ
ム
に
与
え
る
影
響
を
整
理
し

た
も
の
だ
。「
エ
ン
ジ
ニ
ア
疎
外
感
」

「
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
の
不
在
」
と
い
っ
た

《
社
内
に
お
け
る
立
場
の
弱
さ
》
と
、

「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
歯
車
感
」「
顧
客

と
の
不
対
等
さ
」と
い
っ
た《
顧
客
に

対
す
る
立
場
の
弱
さ
》
が
組
織
シ
ニ

シ
ズ
ム
を
高
め
て
い
る
。

こ
こ
で
重
要
な
こ
と
は
、
エ
ン
ジ

ニ
ア
組
織（
ひ
い
て
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
）
が
社
内
で
ど
の
よ
う
な
立
場
に

置
か
れ
て
い
る
か
と
い
う
こ
と
に
、

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
自
身
が
極
め
て
敏

感
で
あ
る
と
い
う
実
態
だ
。「
エ
ン

ジ
ニ
ア
が
他
の
組
織
か
ら
疎
ま
れ
て

い
る
よ
う
に
思
う
」「
経
営
や
上
層

部
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
対
す
る
期
待
感

が
薄
い
と
思
う
」
と
い
っ
た
疎
外
感
、

「
尊
敬
で
き
る
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
社
内

に
い
な
い
」と
い
っ
た
ロ
ー
ル
モ
デ
ル

の
不
在
、「
自
社
の
他
部
署
に
対
し

て
エ
ン
ジ
ニ
ア
側
の
意
見
が
尊
重
さ

れ
な
い
」
と
い
っ
た
他
部
門
に
対
す

る
弱
さ
。
こ
れ
ら「
社
内
に
お
け
る

立
場
の
弱
さ
」
に
対
し
て
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
は
と
て
も
セ
ン
シ
テ
ィ
ブ
だ
。

会
社
の
中
で
大
事
に
さ
れ
て
い
る
か

ど
う
か
を
意
識
す
る
こ
と
は
、
ど
の

職
種
で
も
あ
る
程
度
共
通
す
る
と

考
え
ら
れ
る
が
、
今
回
の
調
査
や
ヒ

ア
リ
ン
グ
か
ら
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は

現
在
、
特
に
そ
う
し
た
立
場
に
置
か

れ
が
ち
で
あ
り
、
な
お
か
つ
敏
感
に

な
っ
て
い
る
様
子
が
う
か
が
え
た
。

さ
ら
に
対
顧
客（
内
製
エ
ン
ジ
ニ

ア
の
場
合
は
社
内
の
他
部
署
）
に
つ

い
て
は
、「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
一
部
に

し
か
携
わ
れ
な
い
」「
下
請
け
の
立

場
に
な
る
」と
い
っ
た「
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
の
歯
車
感
」
に
起
因
す
る
問
題
が

あ
る
。
そ
し
て「
顧
客
か
ら
無
理
難

題
を
押
し
付
け
ら
れ
る
」「
顧
客
に

対
し
て
言
い
な
り
に
な
り
が
ち
」
と

い
っ
た
問
題
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
て
い
る
。

こ
こ
で
も「
立
場
の
弱
さ
」に
対
す
る

組織シニシズムに影響を与える企業・就業状況図21

932

668

46

106

232

269

947

702

439

140

319

756

844

会社の
設立年数

所属チーム内の
非エンジニア
有無

全社に占める
ITエンジニア
比率

業界

n シニシズム得点 n シニシズム得点

IT業界

非IT業界

5年未満

5～9年

10～19年

20～29年

30年以上

75%以上

50～74%

25～49%

25%未満

なし

あり

282

350

335

253

217

94

69

1,013

587
サービス残業

月間
残業時間

なし

10時間未満

20時間未満

30時間未満

40時間未満

50時間未満

50時間以上

なし

あり

2.77

2.87

2.68

2.75

2.77

2.79

2.84

2.79

2.79

2.82

2.90

2.78

2.84

2.78

2.76

2.80

2.76

2.87

2.91

3.12

2.74

2.95

※シニシズム得点の得点幅は、1点～5点

組織シニシズムに影響する要因の整理図20

IT業界、新興企業企業特徴

人員構成

残業時間

職場特徴

組織特徴

マネジメント

ITエンジニア比率が高い

月30時間未満

エンジニア組織と
他部門・顧客が
対等な関係性

風通しが良く、
人間関係が良好
育成体制の充実

合理的なコミュニケーション
メンバーを

「守る」マネジメント

非IT業界、老舗企業

シニシズムが低い組織 シニシズムが高い組織

ITエンジニア比率が低い

月30時間以上
サービス残業がある

エンジニア組織が
他部門・顧客に

意見できない弱い立場

年功主義、結果主義
育成体制が貧弱

不合理で頼りがいがない
育成への無関心・
ビジョンのなさ

敏
感
さ
が
浮
き
彫
り
に
な
っ
て
い
る
。

学
べ
る
環
境
の
充
実
が

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
低
減
さ
せ
る

一
方
で
、
図
22
下
部
の「
社
内
育

成
体
制
の
充
実
」
は
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ

ニ
ア
の
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
押
し
下

げ
る
要
因
と
な
っ
て
い
る
。「
社
内
で

勉
強
会
が
活
発
に
行
わ
れ
て
い
る
」

「
外
部
研
修
・
セ
ミ
ナ
ー
の
費
用
を

会
社
が
負
担
し
て
く
れ
る
」
と
い
っ

た「
成
長
で
き
る
環
境
」や「
研
修
サ

ポ
ー
ト
の
手
厚
さ
」
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ

ニ
ア
の
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
低
下
さ

せ
る
の
で
あ
る
。

し
た
が
っ
て
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

の
転
職
リ
ス
ク
を
低
減
さ
せ
る
に

は
、
教
育
投
資
は
ひ
と
つ
有
効
な
策

と
い
え
る
だ
ろ
う
。
例
え
ば
、
社
員

が
自
主
的
に
社
外
の
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
を
招
い
て
開
催
す
る
勉
強
会
な
ど

で
自
社
の
会
議
室
や
設
備
を
利
用

で
き
る
よ
う
に
し
た
り
、
打
ち
上
げ

費
用
の
一
部
を
負
担
し
た
り
す
る
と

い
っ
た
比
較
的
軽
微
な
支
援
も
、
Ｉ

Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
と
っ
て
は
う
れ
し

い
支
援
で
あ
る
こ
と
が
ヒ
ア
リ
ン
グ

か
ら
分
か
っ
て
い
る
。
逆
に「
研
修

費
の
自
己
負
担
」
が
組
織
シ
ニ
シ
ズ

ム
を
押
し
上
げ
る
結
果
を
招
く
こ
と

は
い
う
ま
で
も
な
い
。

出
す
／
出
さ
な
い

二
極
化
す
る
企
業
の
教
育
投
資

実
際
の
教
育
投
資
の
状
況
は
ど

う
な
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
図
23

（
26
頁
）は
、
企
業
に
よ
る
備
品
・
教

育
投
資
状
況
を
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

と
そ
の
他
職
種
と
で
比
較
し
た
も

の
だ
。
10
万
円
以
上
の
Ｐ
Ｃ
が
貸

与
さ
れ
て
い
る
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は

40
・
４
％
と
、
そ
の
他
職
種
よ
り
も

10
p
t
程
度
高
い
。
一
方
で
、
書
籍

や
外
部
研
修
費
が
０
円
と
い
う
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
は
、
そ
の
他
職
種
よ
り

も
８
～
９
p
t
程
度
多
か
っ
た
。
ま

た
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
外
部
研
修

費
で
は
０
円
が
35
・
３
％
に
対
し
、

５
万
円
以
上
は
22
・
８
％
と
、
そ
の

他
職
種
に
比
べ
、
企
業
の
教
育
投

資
が
二
極
化
し
て
い
る
こ
と
が
分
か

る
。
教
育
投
資
の
多
寡
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
の
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
に
及
ぼ

す
影
響
を
考
え
る
と
、「
０
円
投
資

企
業
」
で
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
離
職

に
悩
ん
で
い
る
企
業
が
あ
れ
ば
、
ま

ず
は
こ
の
点
を
見
直
し
て
み
て
は
い

か
が
だ
ろ
う
か
。

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
に

影
響
す
る
組
織
要
因

引
き
続
き
、
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
に

影
響
を
与
え
る
組
織
要
因
に
つ
い
て
、

24
頁
の
図
20
の
順
に
し
た
が
っ
て
詳

し
い
分
析
結
果
を
見
て
い
こ
う
。

図
20
の
上
か
ら
５
項
目
め
の「
組
織

特
徴
」に
つ
い
て
分
析
し
た
結
果
が
26

頁
の
図
24
だ
。
組
織
要
因
が
組
織
シ

ニ
シ
ズ
ム
に
与
え
る
影
響
を
検
討
し

た
と
こ
ろ
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
限
ら

ず
ど
の
職
種
に
も
共
通
し
て
、「
年
功

主
義
」「
結
果
主
義
」の
風
土
は
組
織

シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
て
い
た
。
一
方
、

I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
お
け
る
組
織
シ
ニ

シ
ズ
ム
の
緩
和
要
因
と
し
て
は
、「
風

組織
シニシズム

職場要因が組織シニシズムに与える影響図22

〈重回帰分析〉図中①②の分析
統制変数｜性別・年齢・配偶者有無・子どもの有無・企業規模・

年収・業務内容（内製、受託）・
エンジニア職種（SE、web 開発、その他）

調整済 R2 乗値：.436
サンプル数：n=1,439（年収未回答者を除いた）
**：1％水準で有意　 *：5％水準で有意

〈重回帰分析〉図中③④の分析
統制変数｜性別・年齢・配偶者有無・子どもの有無・企業規模・

年収・業務内容（内製、受託）・
エンジニア職種（SE、web 開発、その他）

調整済 R2 乗値：.099
サンプル数：n=811 （年収未回答者、支給金額が「わからない」
と回答した者を除いた）
**：1％水準で有意　 *：5％水準で有意　 +：10%水準で有意

標準化偏回帰係数
（影響の大きさ）エンジニア疎外感

・エンジニアが他の組織から疎まれているように思う

・経営や上層部のエンジニアに対する期待感が薄いと思う

・社内で勉強会が活発に行われている

・専門技術職の処遇が良い　など１１項目

ロールモデルの不在
・お手本になる先輩や上司が社内にいない

・尊敬できるエンジニアが社内にいない

他部門への弱さ
・自社の他部署から無理難題を押し付けられることがよくある

・自社の他部署に対してエンジニア側の意見が尊重されない

プロジェクトの歯車感
・プロジェクトの一部にしか携わることができない

・下請けの立場になる仕事が多い

顧客との不対等さ
・顧客から無理難題を押し付けられることがよくある

・顧客の言うことに対して言いなりになりがちである

①
社
内
に
お
け
る
立
場
の
弱
さ

成長できる環境

研修サポートの金額

・社外の勉強会やセミナーに積極的に参加できる

・自分の技術を対外的に発信できる

③
社
内
育
成
体
制
の
充
実

④
自
己
負
担

②
顧
客
に
対
す
る
立
場
の
弱
さ

・外部研修・セミナー参加費支給額

研修費の自費負担

・自費で持ち出している外部研修・セミナー参加費支給額

120

*
.105

*
.077

**
-.255

*
-.073

**
.339

**
.189

*
.147

**
-.255

*
-.073

＋
.062

**
.339

**
.189

*
.147
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通
し
の
良
さ
」「
長
期
的
視
点
」の
効

果
が
、
特
に
高
い
こ
と
が
分
か
っ
た
。

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
チ
ー
ム
内
で

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
り
な
が

ら
開
発
を
進
め
て
い
く
こ
と
が
多
く
、

「
意
見
が
言
い
や
す
い
」「
対
等
に
意

見
が
言
え
る
」と
い
っ
た
職
場
の
雰
囲

気
が
、
そ
の
他
職
種
以
上
に
重
視
さ

れ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
う

し
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
阻
害

さ
れ
る
環
境
は
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

の
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
や
す
い

と
い
う
こ
と
だ
。
ヒ
ア
リ
ン
グ
で
は
、

「
社
外
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
と
も
勉
強
会
を

通
じ
て
仲
間
意
識
を
育
む
こ
と
が
多

い
た
め
、
自
分
の
仕
事
の
成
果
を
社

外
に
発
表
で
き
る
ほ
ど
オ
ー
プ
ン
な

企
業
文
化
で
あ
れ
ば
な
お
好
ま
し
い
」

と
い
う
声
も
聞
か
れ
た
。

ま
た
、「
長
期
的
視
点
」は
、
そ
の

他
職
種
で
は
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
に
影

響
し
な
い
が
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
は

緩
和
効
果
が
見
ら
れ
る
。
目
先
の
業

務
が
多
少
大
変
で
あ
っ
て
も「
な
ぜ
、

何
の
た
め
に
そ
の
仕
事
を
す
る
の
か
」

が
理
解
で
き
れ
ば
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

は
前
向
き
に
力
を
発
揮
す
る
傾
向
が

強
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
言
い

換
え
れ
ば
、
業
務
が
合
理
的
で
納
得

性
が
高
い
こ
と
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

に
と
っ
て
大
事
で
あ
る
と
も
い
え
る
。

こ
れ
は
、「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
歯
車
感
」

が
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
て
い
る

結
果
の
裏
返
し
と
も
い
え
る
だ
ろ
う
。

非
合
理
的
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
る

最
後
に
、
図
25
で
は
上
司
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
要
因
が
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム

に
与
え
る
影
響
を
そ
の
他
職
種
と
比

較
し
て
い
る
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の

場
合
、
上
司
の「
頼
り
な
さ
」「
不
合

理
さ
」「
育
成
へ
の
無
関
心
」の
順
で

組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
て
い
る
こ

と
が
分
か
っ
た
。「
何
か
あ
っ
て
も
上

司
が
守
っ
て
く
れ
な
い
」「
ミ
ス
を
し

た
と
き
に
フ
ォ
ロ
ー
が
な
い
」
―
―
、

そ
う
し
た
上
司
の
態
度
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン

※「分からない」を除外して集計

PC

PC
周辺機器

オフィス
の椅子

書籍

外部
研修費

企業による教育投資の状況（正社員一人あたり）図23
■ 0円／使っていない　■ 1万円未満　■ 1～3万円未満　■ 3～5万円未満　
■ 5～10万円未満　■ 10万円以上

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ITエンジニア職
（n＝1,032）

その他職種
（n＝560）

ITエンジニア職
（n＝1,023）

その他職種
（n＝558）

ITエンジニア職
（n＝851）

その他職種
（n＝538）

ITエンジニア職
（n＝908）

その他職種
（n＝541）

ITエンジニア職
（n＝903）

その他職種
（n＝546）

12.0

3.0

3.0

3.4

4.3

4.3

6.8

3.9 2.1

3.7 3.1

4.9

9.3 30.3 40.4

10.4 11.4 30.914.8 29.5

17.7 23.8 27.7 17.4 10.1

12.5 32.1 27.1 14.7 9.3

18.0 21.2 27.8 13.9 12.3

10.4 32.0 30.1 15.1 8.2

37.7 7.833.9 14.6

28.5 8.740.3 15.7

35.3 15.2 12.310.510.016.7

26.9 22.5 22.0 8.28.112.3

組織要因が組織シニシズムに与える影響図24

影響度合い
ITエンジニア職

影響度合い
その他職種

・年齢・勤続年数で給与・待遇が決められている

・社内では波風を立てないことが何よりも重要とされる

・努力しても、結果を出せないと評価されない

・仕事のプロセスよりも、最終的な結果が重視される

・多少粗くても、迅速な意思決定が尊重される

・時間をかけて検討することよりも、タイミングやスピードが重視される

・上の者に対しても言いたいことが言える

・上司でも部下でも、分け隔てなく仲が良い

・チームとしてひとつにまとまっている

・一致団結して目標に向かっていく雰囲気がある

・目先の成果よりも、長期的成果の追求を重視するところがある

・目先の業務に縛られず、長期的視点で考えていくことが奨励されている

年功主義

組織要因 項目例

結果主義

スピード重視

風通しの良さ

一致団結感

長期的視点 影響なし

〈重回帰分析〉
統制変数｜共通：性別・年齢・配偶者有無・子どもの有無・企業規模・年収

ITエンジニア：業務内容（内製、受託）・エンジニア職種（SE、web開発、その他）
その他職種：職種（フロント、マーケティング・企画、バックオフィス）

調整済R2乗値｜ITエンジニア：.332　その他職種：.241　サンプル数｜ITエンジニア：1,439　その他職種：844
※表中の記載数値：標準化偏回帰係数（影響度合いの大きさ）／　**：1%水準で有意　*：5%水準で有意

**
.213

**
.200

**
.071

**
-.300

**
-.190

**
-.078

**
.223

**
.176

*
.081

**
-.168

**
-.277

ジ
ニ
ア
の
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
押
し

上
げ
て
い
る
。

「
専
門
性
の
な
さ
」「
親
し
み
の
な

さ
」
に
つ
い
て
は
、
そ
の
他
職
種
で

は
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
る
の
に

対
し
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
で
は
影
響

が
見
ら
れ
な
か
っ
た
。
上
司
に
専
門

性
や
親
し
み
を
求
め
な
い
わ
け
で
は

な
い
が
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
場
合
、

専
門
性
は
同
僚
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
や
社

外
の
相
談
相
手
に
求
め
る
こ
と
が
で

き
る
。
そ
の
た
め
上
司
に
は
、
専
門

性
よ
り
も
問
題
が
生
じ
た
と
き
の
支

援
や
フ
ォ
ロ
ー
を
、
ね
ぎ
ら
い
よ
り

も
納
得
感
の
高
い
態
度
・
評
価
を
求

め
て
い
る
様
子
が
う
か
が
え
る
。

上司のマネジメントが組織シニシズムに与える影響図25

影響度合い
ITエンジニア職

影響度合い
その他職種

・業務上理不尽な出来事が生じても、上司は守ってくれないだろう

・ミスが発生しても、上司からフォローがない

・仕事ぶりに見合った評価を受けていない

・上司から、他のメンバーと平等に接してもらえていない

・上司からスキルや能力が身につくような仕事を任されていない

・上司から、責任のある役割を任せてもらえない

・上司がビジョンや方向性を示してくれない

・上司から職場全体の目標が伝えられていない

・上司は専門的な知識を十分持っていない

・上司は新しい情報やトレンドを十分理解できていない

・上司から日常的に感謝やねぎらいの言葉を掛けられていない

・上司とはプライベートな話ができない

頼りなさ

マネジメント要因 項目例

不合理さ

育成への無関心

ビジョンのなさ

専門性のなさ

親しみのなさ

〈重回帰分析〉
統制変数｜共通：性別・年齢・配偶者有無・子どもの有無・企業規模・年収

ITエンジニア：業務内容（内製、受託）・エンジニア職種（SE、web開発、その他）
その他職種：職種（フロント、マーケティング・企画、バックオフィス）

調整済R2乗値｜ITエンジニア：.473　その他職種：.429　サンプル数｜ITエンジニア：1,439　その他職種：844
※表中の記載数値：標準化偏回帰係数（影響度合いの大きさ）／　**：1%水準で有意　*：5%水準で有意

*
.110

**
.168

**
.164

**
.217

**
.259

**
.203

**
.179

*
.080

以
上
の
よ
う
に
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
で
あ
ろ
う
と
な
か
ろ
う
と
、
組
織

シ
ニ
シ
ズ
ム
は
企
業
特
徴
や
組
織
・

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
に
よ
っ
て

変
化
す
る
。
つ
ま
り
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ

ニ
ア
が
そ
も
そ
も
気
質
と
し
て
組
織

シ
ニ
シ
ズ
ム
を
強
く
持
つ
わ
け
で
は

な
い
と
い
う
こ
と
だ
。
ま
た
本
稿
前

半
で
述
べ
た
よ
う
に
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
は
転
職
を
繰
り
返
し
て
次
々
と
会

社
を
渡
り
歩
く《
ジ
ョ
ブ
ホ
ッ
パ
ー
》

型
の
人
々
で
も
な
い
。

た
だ
し
、
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
が
高

ま
る
と
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
転
職
意

向
は
高
ま
り
や
す
く
、
ま
た
年
収

の
希
望
額（
市
場
価
値
）
と
実
収
入

と
の
ギ
ャ
ッ
プ
も
同
様
の
効
果
が
あ

る
。
組
織
シ
ニ
シ
ズ
ム
を
高
め
る
よ

う
な
要
素
が
多
く
存
在
し
て
い
な
い

か
、
ま
た
賃
金
設
定
に
問
題
は
な
い

か
、
一
度
振
り
返
っ
て
み
る
と
よ
い
だ

ろ
う
。

次
頁
か
ら
は
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア

の
人
事
施
策
に
お
い
て
先
進
的
な
試

み
に
取
り
組
ま
れ
て
い
る
３
社
に
話

を
伺
っ
て
い
る
。
以
上
の
分
析
結
果

と
併
せ
て
、
ぜ
ひ
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の

活
躍
促
進
の
ヒ
ン
ト
と
し
て
参
考
に

し
て
い
た
だ
き
た
い
。

ITエンジニアの活躍推進に向けて不可避な2つのポイント 〜「ITエンジニアの就業意識に関する調査」報告〜

30代男性、卸売業・小売業、システムエンジニア

上司がSE出身ではないので、長期的な組織のビジョンがなく
目の前の案件をこなすためだけのアサインをしていること

30代男性、卸売業・小売業、システムエンジニア

育成計画がないので若手メンバーが育た
ず、特定のメンバーだけに常に負荷が掛
かっている

50代男性、情報通信業、システムエンジニア

経営層に技術が分かる人がほとんどおらず理解してもらえない

50代男性、情報通信業、システムエンジニア

業種の特性に詳しくない人が上長を務めて
いるので、いろいろな問題が発生した場合の
客先の仕切りができない

30代女性、情報通信業、ネットワークエンジニア

客先常駐で、同じ常駐先の自社メンバー以外と
コミュニケーションがまったく取れないため、他の
自社社員がどうなっているのか分からないこと

50代男性、情報通信業、システムエンジニア

仕事の前段の情報が開示されていなかったり、途中
から参画した際に暗黙の知識、情報がすでにあっ
て、自分に明かされていなかったりすること

50代男性、サービス業、システムエンジニア

管理職へ技術的な話が通じず、無駄な作業をさせられてい
ると感じる点と、会社規模を大きくすることだけを考えて、社
員の技術力低下が進んでいること

30代女性、学術研究、専門・技術サービス業、システムエンジニア

東京本社中心で勝手に決定されることが多い。勝手に
決めるなら最後まで責任も取ってほしいが、責任転嫁や
運用業務を大阪のスタッフに押し付けられている

20代女性、情報通信業、組み込み／IoTエンジニア

上流工程が遅れるために下流工程の作業時間が
短くなること

30代男性、情報通信業、インフラエンジニア

相談したくとも相談できる相手がいないこと
40代男性、卸売業・小売業、システムエンジニア

組織としては部署が下に見られがちなところ

40代男性、生活関連サービス業・娯楽業、システムエンジニア

暇な職場だと思われている

ITエンジニアの声 現在の職場への不満や困りごと
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と
を
強
く
意
識
し
て
い
ま
す
。

―
―
ど
の
よ
う
に
デ
ジ
タ
ル
人
材
の
採
用
を

行
っ
て
い
ま
す
か
。

中
林　

ま
ず
専
門
人
材
を
き
ち
ん
と
処
遇
で
き

る
よ
う
に
エ
キ
ス
パ
ー
ト
制
度
を
導
入
し
て
、

デ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
や
ア
ジ
ャ
イ
ル
開

発
エ
ン
ジ
ニ
ア
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー

な
ど
職
種
を
定
義
し
、
そ
れ
に
応
じ
た
ジ
ョ
ブ

デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
を
策
定
し
ま
し
た
。
年

間
数
十
名
規
模
で
中
途
採
用
を
行
っ
て
い
る
ほ

か
、
今
年
か
ら
新
卒
採
用
も
始
め
て
い
ま
す
。

―
―
デ
ジ
タ
ル
人
材
の
採
用
は
困
難
が
伴
い
ま

す
が
、
ど
の
よ
う
に
ク
リ
ア
し
て
い
ま
す
か
。

中
林　

大
切
な
の
は
処
遇
と
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ

で
す
。
事
業
会
社
で
は
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
雇

用
で
総
合
職
の
よ
う
な
形
で
採
用
す
る
ケ
ー
ス

が
多
い
の
で
す
が
、
当
社
で
は
専
門
職
と
し
て

採
用
で
き
る
人
事
制
度
と
、
業
務
に
見
合
っ
た

処
遇
の
設
計
を
進
め
て
い
ま
す
。
そ
し
て
、
デ

ジ
タ
ル
組
織
の
活
動
を
外
部
に
向
け
て
広
く
発

信
し
て
い
ま
す
。
オ
ウ
ン
ド
メ
デ
ィ
ア
で
の
発

信
は
も
ち
ろ
ん
、
各
メ
デ
ィ
ア
で
も
我
々
の
取

り
組
み
を
周
知
し
て
も
ら
う
活
動
に
力
を
入
れ

て
い
ま
す
。

―
―
記
事
で
は「
デ
ー
タ
基
盤
の
こ
の
部
分
は
、

い
つ
か
ら
こ
う
つ
く
っ
て
い
き
た
い
」と
エ
ン
ジ

ニ
ア
を
安
心
さ
せ
る
よ
う
な
発
信
を
さ
れ
て
い

ま
す
。

中
林　

し
っ
か
り
デ
ザ
イ
ン
し
た
ア
ー
キ
テ
ク

チ
ャ
を
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
上
で
作
り
込
ん
で
い
く

こ
と
や
、
開
発
の
標
準
化
を
進
め
、
ど
の
よ
う

な
ツ
ー
ル
を
導
入
す
る
と
効
果
的
か
と
い
っ
た

話
を
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
組
織
の
中
に
、
テ

ク
ノ
ロ
ジ
ー
や
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
理
解
し
、
責
任

を
持
っ
て
実
行
す
る
担
当
者
が
い
る
こ
と
を
示

す
こ
と
が
大
切
で
す
。

　
経
営
者
層
を
含
め
全
社
的
に 

デ
ジ
タ
ル
リ
テ
ラ
シ
ー
を
向
上

―
―
育
成
は
、
ど
の
よ
う
に
取
り
組
ん
で
い
ま

す
か
。

中
林　

育
成
は
採
用
力
に
も
関
わ
っ
て
き
ま
す

か
ら
、
そ
の
意
味
で
も「
社
内
に
は
こ
の
よ
う

な
育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
あ
る
の
で
、
入
社
後
も

成
長
で
き
る
」
と
示
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま

す
。
そ
こ
で
今
年
か
ら
デ
ジ
タ
ル
人
材
の
育
成

に
向
け
た
教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム「Y

am
ato D

igital 

A
cadem

y

（
Ｙ
Ｄ
Ａ
）」を
ス
タ
ー
ト
し
ま
し
た
。

こ
れ
は
デ
ジ
タ
ル
組
織
の
専
門
人
材
の
育
成
だ

け
に
ど
と
ま
ら
ず
、
経
営
層
や
一
般
社
員
向
け

の
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
も
用
意
し
、
全
社
的
に
デ
ジ

タ
ル
リ
テ
ラ
シ
ー
の
底
上
げ
を
図
る
も
の
で
す
。 

―
―
経
営
層
や
一
般
社
員
に
も
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム

を
展
開
す
る
の
は
な
ぜ
で
し
ょ
う
か
。

中
林　

我
々
が
今
、
取
り
組
ん
で
い
る
の
は
全

社
を
挙
げ
た
デ
ジ
タ
ル
化
で
す
。
デ
ジ
タ
ル
組

織
だ
け
が
専
門
的
な
ス
キ
ル
を
持
っ
て
い
る
の

で
は
不
十
分
で
す
。
デ
ジ
タ
ル
デ
ー
タ
は
経
営

ツ
ー
ル
の
ひ
と
つ
で
あ
り
、
経
営
層
が
使
い
こ

な
せ
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
ま
た
、
さ
ま
ざ

ま
な
デ
ジ
タ
ル
の
仕
組
み
を
現
場
に
展
開
し
て

い
く
に
は
現
場
の
社
員
に
も
デ
ジ
タ
ル
リ
テ
ラ

シ
ー
が
必
要
で
す
。

―
―
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
は
、
ど
の
よ
う
な
内
容
で

す
か
。

中
林　

ま
ず
ロ
ジ
カ
ル
シ
ン
キ
ン
グ
や
デ
ザ
イ

ン
シ
ン
キ
ン
グ
と
い
っ
た
ベ
ー
ス
と
な
る
ス
キ

ル
を
学
ん
で
も
ら
い
、
そ
れ
を
台
座
と
し
て
職

種
や
役
職
に
合
わ
せ
て
展
開
し
て
い
き
ま
す
。

例
え
ば
、
宅
急
便
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
現
場

に
は
、
予
測
モ
デ
ル
に
基
づ
き
経
営
資
源
の
最

適
化
を
担
当
す
る
エ
リ
ア
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
呼
ば

れ
る
メ
ン
バ
ー
が
い
ま
す
。
そ
の
層
に
向
け
て

は
機
械
学
習
と
は
何
か
を
理
解
し
た
り
、
機
械

学
習
の
結
果
を
使
っ
て
資
源
配
分
を
行
う
ツ
ー

ル
を
学
ん
だ
り
す
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
受
け
て
も

ら
い
ま
す
。
経
営
層
向
け
に
は
機
械
学
習
や

Python

を
体
感
し
て
も
ら
う
ハ
ン
ズ
オ
ン
・
プ

ロ
グ
ラ
ム
を
考
え
て
い
ま
す
。

―
―
今
後
の
展
望
を
聞
か
せ
て
く
だ
さ
い
。

中
林　

継
続
的
に
外
部
か
ら
優
秀
な
人
材
を

採
用
し
て
い
く
と
と
も
に
、
今
、
社
内
に
い
る

人
の
中
か
ら
デ
ジ
タ
ル
人
材
を
発
掘
し
底
上
げ

デ
ー
タ
・
ド
リ
ブ
ン
経
営
へ
の
転
換 

経
営
構
造
改
革
を
推
進

―
―
ヤ
マ
ト
に
お
け
る
デ
ジ
タ
ル
戦
略
の
概
要

に
つ
い
て
教
え
て
く
だ
さ
い
。

中
林　

当
社
は
２
０
２
０
年
に
経
営
構
造
改
革

プ
ラ
ン「
Ｙ
Ａ
Ｍ
Ａ
Ｔ
Ｏ 

Ｎ
Ｅ
Ｘ
Ｔ
１
０
０
」を

策
定
し
、
３
つ
の
事
業
構
造
改
革
と
３
つ
の
基

盤
構
造
改
革
を
掲
げ
ま
し
た（
図
）。
こ
れ
ら
の

構
造
改
革
を
実
現
す
る
の
が
デ
ジ
タ
ル
戦
略
の

目
的
で
あ
り
、
す
な
わ
ち
デ
ー
タ
・
ド
リ
ブ
ン

経
営
へ
の
転
換
と
位
置
付
け
て
い
ま
す
。「
Ｙ
Ａ

Ｍ
Ａ
Ｔ
Ｏ 

Ｎ
Ｅ
Ｘ
Ｔ
１
０
０
」
を
基
に
策
定
し

た
中
期
経
営
計
画「
Ｏ
ｎ
ｅ
ヤ
マ
ト
２
０
２
３
」

で
は
２
０
２
４
年
３
月
期
の
目
標
と
し
て
営
業

収
益
２
兆
円
、
当
期
純
利
益
７
２
０
億
円
を

計
画
し
て
お
り
、
こ
れ
を
実
現
す
る
た
め
、
現

在
デ
ジ
タ
ル
基
盤
で
あ
る「Y

am
ato D

igital 

Platform

」を
拡
充
し
、
そ
の
上
で
デ
ジ
タ
ル
化

し
た
仕
組
み
の
構
築
を
行
っ
て
い
ま
す
。
最
新

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
導
入
し
た
デ
ジ
タ
ル
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー
ム
作
り
、
特
に
ク
ラ
ウ
ド
フ
ァ
ー
ス

ト
環
境
の
構
築
と
活
用
、
デ
ジ
タ
ル
人
材
の
採

用
と
教
育
体
制
の
整
備
な
ど
、
基
盤
づ
く
り
は

か
な
り
進
ん
だ
と
見
て
い
ま
す
。

―
―
デ
ジ
タ
ル
戦
略
を
進
め
る
上
で
、
ど
の
よ

う
な
組
織
形
態
を
取
っ
て
い
ま
す
か
。

中
林　

当
社
は
２
０
２
１
年
４
月
１
日
付
で
主

要
グ
ル
ー
プ
会
社
７
社
を
経
営
統
合
し
、
新

し
い「
ヤ
マ
ト
運
輸
」
と
し
て
ス
タ
ー
ト
し
ま

し
た
。
そ
の
中
に
デ
ジ
タ
ル
機
能
本
部
を
つ
く

り
、
各
社
で
Ｉ
Ｔ
を
担
当
し
て
い
た
チ
ー
ム
や

リ
ソ
ー
ス
を
集
約
し
ま
し
た
。「
Ｙ
Ａ
Ｍ
Ａ
Ｔ

Ｏ 

Ｎ
Ｅ
Ｘ
Ｔ
１
０
０
」
は
、
短
期
的
に
は
コ
ス

ト
構
造
を
大
き
く
変
え
、
中
長
期
的
に
は
主
力

事
業
を
大
き
く
変
え
る
こ
と
を
目
指
し
て
い
ま

す
。
そ
の
た
め
に
デ
ジ
タ
ル
機
能
本
部
を
主
力

事
業
の
本
体
に
置
い
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
新

規
事
業
を
次
々
に
生
み
出
し
て
い
く
の
が
目
的

で
あ
れ
ば
、
出
島
の
よ
う
な
組
織
と
し
て
本

体
か
ら
切
り
離
す
こ
と
も
考
え
ら
れ
ま
す
が
、

我
々
は
事
業
の
ど
真
ん
中
に
デ
ジ
タ
ル
部
門
を

置
い
て
、
会
社
全
体
を
大
き
く
変
え
て
い
く
こ

Case Studyで知る企業事例ヤマト運輸株式会社

なかばやし・のりひこ　2002年日本アイ・ビー・
エム入社。オプトホールディング データサイエ
ンスラボの副所長、ＳＯＭＰＯホールディング
スチーフ・データサイエンティストを経て2019
年8月、ヤマトホールディングス入社。2020年
3月同社執行役員。2021年4月からヤマト運輸
株式会社執行役員に就任。筑波大学大学院の客
員准教授としてビッグデータ分析の教鞭も執る。
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ヤマト運輸株式会社
執行役員 デジタル機能本部
デジタルデータ戦略担当
中林 紀彦 氏

を
行
っ
て
い
き
ま
す
。
そ
れ
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
ド

メ
イ
ン
を
き
ち
ん
と
理
解
し
て
い
る
Ｄ
Ｘ
リ
ー

ダ
ー
の
育
成
が
非
常
に
重
要
だ
か
ら
で
す
。
現

在
は
デ
ジ
タ
ル
機
能
本
部
以
外
の
本
部
に
人
選

を
し
て
も
ら
っ
て
い
る
段
階
で
あ
り
、
そ
れ
ぞ

れ
の
部
門
の
特
性
に
応
じ
た
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
を

提
供
し
て
い
く
予
定
で
す
。

―
―
事
業
会
社
が
Ｄ
Ｘ
に
取
り
組
む
中
で
、
特

に
困
難
な
ポ
イ
ン
ト
や
、
そ
れ
を
乗
り
越
え
る

た
め
の
鍵
は
何
だ
と
思
わ
れ
ま
す
か
。

中
林　

や
は
り
デ
ジ
タ
ル
の
理
解
に
関
し
て
全

社
的
な
底
上
げ
が
必
要
で
す
。
そ
の
た
め
に
は
、

優
秀
な
デ
ジ
タ
ル
人
材
を
集
め
た
だ
け
で
は
不

十
分
で
、
全
社
的
な
組
織
風
土
改
革
が
必
要
で

す
。
そ
れ
を
行
う
に
は
経
営
ト
ッ
プ
の
意
志
が

重
要
で
し
ょ
う
。
当
社
で
も
ト
ッ
プ
自
ら
が
デ

ジ
タ
ル
化
に
向
け
て
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮

し
て
い
ま
す
。

ヤマト運輸株式会社
執行役員 デジタル機能本部 デジタルデータ戦略担当　中林 紀彦氏

人事制度構築と
ブランディングで
デジタル人材の採用を強化

01
Case Studyで知る

企業事例

物流大手、ヤマトホールディングス（以下ヤマト）は2020年に中長期の経営グランドデザインとなる

「YAMATO NEXT100」を、2021年には中期経営計画（2022年3月期〜2024年3月期）「Oneヤマト2023」を

発表した。「YAMATO NEXT100」の基本戦略のひとつとして打ち出されたのが「データに基づいた経営への

転換」であり、DXによる物流オペレーションの効率化・標準化に加え、データ分析に基づく業務量予測と

経営資源の適正配置などを迅速に意思決定するのが目的だ。ヤマトでデジタルデータ戦略を推進する中林

紀彦執行役員に事業会社におけるデジタル人材の活用について話を聞いた。

1

2

3

３つの基盤構造改革３つの事業構造改革
宅急便のデジタル
トランスフォーメーション

ECエコシステムの確立

法人向け物流事業の強化

1

2

3

グループ経営体制の刷新

データ・ドリブン経営への転換

サステナビリティの取り組み
「環境と社会を組み込んだ経営」



テックカンパニー化を目指し
1on1や独自の研修で
ITエンジニアの活躍を支援

採
用
チ
ー
ム
は
そ
れ
ぞ
れ
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
や

現
況
、
将
来
の
あ
り
た
い
姿
な
ど
を
把
握
し
て

お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
各
現
場
の
求
め
る
人

材
像
は
も
ち
ろ
ん
ヒ
ア
リ
ン
グ
し
ま
す
が
、
そ

れ
は
条
件
が
ド
ン
ピ
シ
ャ
に
当
て
は
ま
る
人
を

探
す
た
め
で
は
な
く
、
個
々
の
事
業
が
よ
り
飛

躍
で
き
そ
う
な
要
素
を
持
っ
た
人
を
探
す
た
め

で
す
。
面
談
・
面
接
で
私
が
年
間
に
お
会
い
す

る
ハ
イ
ク
ラ
ス
人
材
の
候
補
者
は
２
０
０
人
程

度
、
う
ち
採
用
に
至
る
割
合
は
10
%
弱
で
す
。

―
―
Ｈ
Ｒ
方
針
と
し
て「
リ
フ
ァ
ラ
ル
採
用
50
％
」

を
掲
げ
て
い
ま
す
。
そ
の
狙
い
は
何
で
す
か
。

大
久
保　

良
い
メ
ン
バ
ー
を
多
く
集
め
る
に
は

リ
フ
ァ
ラ
ル
に
よ
る
採
用
が
不
可
欠
で
す
。
リ

フ
ァ
ラ
ル
で
入
社
し
た
人
は「
紹
介
で
入
社
し
た

の
だ
か
ら
し
っ
か
り
や
ろ
う
」と
い
っ
た
気
持
ち

に
な
り
ま
す
。
紹
介
し
た
社
員
も「
こ
の
会
社
で

活
躍
で
き
る
よ
う
に
サ
ポ
ー
ト
し
よ
う
」と
い
う

力
が
働
き
ま
す
。
私
自
身
、
紹
介
し
た
Ｉ
Ｔ
エ

ン
ジ
ニ
ア
が
数
名
入
社
し
て
い
ま
す
が
、
彼
ら
が

何
か
問
題
を
抱
え
て
い
た
ら
、
一
緒
に
解
決
し
て

い
き
た
い
と
い
う
気
持
ち
が
強
い
で
す
。
リ
フ
ァ

ラ
ル
採
用
50
％
の
目
標
に
対
し
、
現
在
は
単
月

で
数
回
、
ク
リ
ア
す
る
水
準
に
な
っ
て
き
ま
し

た
。
た
だ
、
リ
フ
ァ
ラ
ル
採
用
に
は
リ
ス
ク
も
あ

り
ま
す
。
一
人
が
辞
め
る
と
一
斉
に
退
職
し
て
し

ま
う
ケ
ー
ス
で
す
。
こ
れ
を
防
ぐ
に
は
定
着
し

て
も
ら
う
た
め
の
施
策
や
、
実
は
会
社
に
不
満

が
あ
っ
て
辞
め
る
よ
う
な「
予
期
せ
ぬ
退
職
」を

未
然
に
防
ぐ
必
要
が
あ
り
ま
す
。

１
on
１
や
独
自
の
研
修
で 

エ
ン
ジ
ニ
ア
定
着
を
促
進

―
―
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
定
着
に
向
け
て
は
、

ど
の
よ
う
な
取
り
組
み
を
行
っ
て
い
ま
す
か
。

大
久
保　

D
M
M

 T
ech V

ision

で
は
、「
い
つ

で
も
相
談
で
き
悩
み
が
解
決
で
き
る
組
織
」の
実

現
に
向
け
コ
ー
チ
ン
グ
や
メ
ン
タ
リ
ン
グ
、
１
on

１
と
い
っ
た
対
話
機
会
の
提
供
増
加
を
う
た
っ

て
い
ま
す
。
定
着
施
策
と
し
て
は
特
に
オ
ン
ボ
ー

デ
ィ
ン
グ
に
力
を
入
れ
て
お
り
、
入
社
後
の
フ
ォ

ロ
ー
は
比
較
的
う
ま
く
い
っ
て
い
る
と
思
い
ま

す
。
た
だ
、
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
感
染
拡
大

で
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
す
る
必
要
が
出
て
き
ま
し
た
。

従
来
は
出
社
が
大
前
提
だ
っ
た
の
で
、
社
内
で

「
最
近
ど
う
？
」
と
気
軽
に
声
を
掛
け
ら
れ
ま
し

た
が
、
現
在
は
在
宅
勤
務
が
当
た
り
前
に
な
り
、

そ
れ
が
で
き
な
く
な
り
ま
し
た
。
対
面
に
近
い

体
験
の
深
さ
を
オ
ン
ラ
イ
ン
で
担
保
す
べ
く
、

試
行
錯
誤
を
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

―
―
１
on
１
は
ど
の
よ
う
に
行
っ
て
い
ま
す
か
。

大
久
保　

上
司
と
部
下
で
最
低
限
、
毎
月
１
回

行
う
の
が
基
本
で
、
実
施
状
況
を
数
字
で
追
い
掛

け
、
１
０
０
％
達
成
で
き
て
い
な
い
場
合
は
理
由

を
ヒ
ア
リ
ン
グ
し
改
善
し
て
い
ま
す
。
１
on
１
で

話
す
内
容
は
上
期
と
下
期
で
年
２
回
行
う
目
標

設
定
と
ひ
も
付
け
、
期
首
に
立
て
た
目
標
の
進
捗

に
つ
い
て
話
し
て
も
ら
っ
て
い
ま
す
。
１
on
１
の

場
が
定
期
的
に
設
定
さ
れ
て
い
る
と
、
目
標
以
外

に
つ
い
て
も
話
が
広
が
り
、
予
期
せ
ぬ
退
職
の
防

止
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。
な
お
、
１
on
１
は
、
ラ

イ
ン
で
は
な
い
先
輩
・
後
輩
と
い
っ
た
斜
め
の
関

係
の
人
と
も
設
定
で
き
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

各
自
、
話
し
た
い
と
き
に
相
手
の
予
定
を
見
て
個

別
に
依
頼
を
入
れ
て
よ
い
と
い
う
ル
ー
ル
で
す
。

―
―
定
着
施
策
と
し
て
人
材
育
成
も
重
要
で
す

が
、
ど
ん
な
取
り
組
み
が
あ
り
ま
す
か
。

大
久
保　

最
近
、
新
卒
入
社
す
る
人
は
A
I
や

サ
ー
バ
ー
サ
イ
ド
な
ど
、
何
ら
か
の
分
野
に
特
化

し
て
い
る
人
が
多
い
で
す
。
そ
の
た
め
、
新
入
社

員
研
修
で
は
、
自
身
の
専
門
外
も
含
め
、
事
業

に
関
す
る
技
術
を
広
範
囲
に
わ
た
り
学
ん
で
も

ら
っ
て
い
ま
す
。
そ
れ
に
よ
り
、
問
題
解
決
の
糸

口
を
つ
か
む
た
め
の「
目
次
」
を
作
っ
て
も
ら
う

の
で
す
。
こ
の
研
修
を
受
講
し
た
人
は
、
現
場

に
配
属
さ
れ
て
か
ら
実
際
に
活
躍
し
て
く
れ
る

こ
と
が
多
い
。何
か
困
っ
た
こ
と
が
起
こ
っ
て
も
、

「
こ
の
辺
り
を
調
べ
れ
ば
ど
う
に
か
な
る
」と
い
う

目
算
を
持
っ
た
状
態
で
配
属
さ
れ
る
か
ら
で
す
。

　

中
途
採
用
の
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
対
し
て
は
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
研
修
を
は
じ
め
、
さ
ま
ざ
ま
な
育

成
コ
ン
テ
ン
ツ
を
作
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
Ａ
の

事
業
で
は
活
躍
で
き
な
か
っ
た
人
が
Ｂ
の
事
業

へ
異
動
す
れ
ば
活
躍
で
き
る
こ
と
も
往
々
に
し

て
あ
る
た
め
、
環
境
を
変
え
る
機
会
を
用
意
す

る
の
も
広
義
の
育
成
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ

31 30

テ
ッ
ク
カ
ン
パ
ニ
ー
化
で 

多
種
多
様
な
事
業
展
開
を
サ
ポ
ー
ト

―
―
D
M
M
は「D

M
M

 T
ech V

ision

」
を
掲

げ
て
変
革
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
そ
の
意
図

は
ど
こ
に
あ
り
ま
す
か
。

大
久
保　

当
社
は
動
画
配
信
や
F
X
、
英
会
話
、

ゲ
ー
ム
、
太
陽
光
発
電
な
ど
、
現
在
50
以
上
の

事
業
を
手
掛
け
て
い
ま
す
。
テ
ッ
ク
チ
ー
ム
は
こ

れ
ら
の
事
業
を
支
え
、伸
ば
し
て
い
く
た
め
の「
当

た
り
前
」を
技
術
で
支
え
、
さ
ら
に
新
し
い
技
術

に
挑
戦
し
続
け
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
こ
こ
で

い
う
当
た
り
前
と
は「
効
率
よ
く
事
業
を
運
営
し

て
い
く
た
め
の
ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
の
集
合
」

の
こ
と
で
、D

M
M

 T
ech V

ision

は
、
こ
れ
を

ア
ッ
プ
デ
ー
ト
し
続
け
て
い
く
た
め
の
テ
ッ
ク

チ
ー
ム
の
在
り
方
を
示
し
た
も
の
に
な
り
ま
す
。

　

も
と
も
と
当
社
は
Ｉ
Ｔ
企
業
で
は
あ
り
ま
せ

ん
で
し
た
。
会
長
の
亀
山
が
レ
ン
タ
ル
ビ
デ
オ
業

か
ら
ス
タ
ー
ト
し
、
途
中
で「
こ
れ
か
ら
は
イ
ン

タ
ー
ネ
ッ
ト
だ
」と
ネ
ッ
ト
事
業
に
参
入
し
た
会

社
で
す
。
現
在
で
は
、
売
上
の
大
半
を
Ｉ
Ｔ
で

稼
い
で
い
る
も
の
の
、
事
業
の
数
で
は
Ｉ
Ｔ
以
外

の
ほ
う
が
多
く
、
テ
ッ
ク
カ
ン
パ
ニ
ー
化
し
Ｄ
Ｘ

を
進
め
れ
ば
、
こ
れ
ら
の
事
業
の
さ
ら
な
る
成

長
が
期
待
で
き
ま
す
。
そ
の
た
め
に
も
テ
ッ
ク
カ

ン
パ
ニ
ー
化
に
力
を
注
ぐ
必
要
が
あ
り
ま
し
た
。

―
―
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
採
用
の
現
況
や
、
注
力
し

て
い
る
ポ
イ
ン
ト
に
つ
い
て
教
え
て
く
だ
さ
い
。

大
久
保　

合
同
会
社
Ｄ
Ｍ
Ｍ
．ｃ
ｏ
ｍ
単
体
で
の

社
員
は
約
１
，7
0
0
名
、
そ
の
中
で
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
は
約
５
０
０
名
い
ま
す
。
俗
に「
優
秀
な

エ
ン
ジ
ニ
ア
」と
呼
ば
れ
る
人
た
ち
は
世
の
中
に

た
く
さ
ん
い
る
と
思
い
ま
す
が
、
そ
の
人
た
ち
が

ど
ん
な
環
境
で
も
活
躍
で
き
る
か
と
い
え
ば
答

え
は
ノ
ー
で
す
。
そ
の
た
め
、
自
社
が
手
掛
け

る
事
業
を
よ
く
理
解
し
た
上
で
、
そ
こ
に
フ
ィ
ッ

ト
す
る
人
材
を
見
極
め
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

　

当
社
の
場
合
、
50
以
上
の
事
業
が
あ
る
の
で
、

Case Studyで知る企業事例合同会社DMM.com

おおくぼ・ひろし　新卒でSIerに6年勤務。その
後、2005年にカカクコムへ入社し、約12年の在
籍期間でエンジニアとして同社が運営するサー
ビスをほぼ経験、事業責任者や子会社CTOを歴
任。その後、メディア系ベンチャーにてCTOと
CFOを兼務。2019年より合同会社DMM.comに
参画。

PROFILE

合同会社DMM.com
執行役員 VPoE

大久保 寛 氏

の
た
め
中
途
採
用
と
同
様
の
フ
ロ
ー
で
社
内
公

募
制
度
を
用
意
し
て
い
ま
す
。

―
―
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
採
用
、
育
成
に
関
し
、

こ
れ
か
ら
の
展
望
を
ど
う
描
い
て
い
ま
す
か
。

大
久
保　

今
の
時
代
、
ひ
と
つ
の
会
社
に
定
年

ま
で
在
籍
す
る
か
は
微
妙
で
す
が
、
頑
張
っ
て

育
成
し
た
社
員
に
す
ぐ
辞
め
ら
れ
て
も
会
社
と

し
て
は
困
り
ま
す
。
最
低
限
以
上
の
期
間
勤
務

し
て
も
ら
う
た
め
に
は
、
当
社
で
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
経
験
を
積
ん
だ
こ
と
が
市
場
に
お
い
て
一
種
の

ブ
ラ
ン
ド
と
な
る
こ
と
が
重
要
で
、
そ
う
い
う

状
態
を
つ
く
っ
て
い
き
た
い
で
す
。
ま
た
、
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
採
用
は
若
い
人
た
ち
に
フ
ォ
ー
カ
ス

さ
れ
が
ち
で
す
が
、
管
理
職
に
な
り
現
場
を
離

れ
た
40
、
50
代
の
人
が
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
と
し
て

再
挑
戦
で
き
る
環
境
や
機
会
を
用
意
す
る
こ
と

も
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
不
足
解
消
に
は
必
要
だ
と

考
え
、
今
後
取
り
組
み
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

0２
Case Studyで知る

企業事例

1998年に創業し、「なんでもやってるDMM」のコピー通り多種多様なビジネスに投資をしてきた合同会社

DMM.com（以下、DMM）は、50以上の事業を展開し、グループ売上高2,340億円（※2020年2月時点）を

誇る総合企業に成長を遂げた。同社はさらなる飛躍のため2018年12月に「DMM Tech Vision」を公開し、テッ

クカンパニー化を推し進めている。その狙いやITエンジニアの採用、定着、育成などについて大久保寛

VPoE（Vice President of Engineering）に話を聞いた。

DMM.com 4 TECH VALUE

誰もが素早く挑戦し、失敗
が許容できる技術的基盤が
ある。見つけた最適解を全
体に広める仕組みがある。

日本で最もエンジニアを惹
き付ける組織。多事業展開
や新技術R&Dから成る多く
の技術的チャレンジがある。

数値を共有言語とし、エン
ジニア、ビジネスサイドに関
係なく意見が評価・実施さ
れる。改善に再現性があり、
全社で活かされていく。

誰もが能力を発揮できる場
にいる。透明性の高い組織
で、誰もが自分の仕事の意
義を理解している。

敏捷的
AGILITY

科学的
SCIENTIFIC

意欲的
MOTIVATIVE

魅力的
ATTRACTIVE

DMM.com TECH VALUE4

合同会社DMM.com
執行役員  VPoE　大久保 寛氏



が
多
い
採
用
戦
略
も
全
社
員
が
閲
覧
で
き
ま
す
。

ま
た
、
2
0
2
1
年
に
行
っ
た
人
事
制
度
改
訂

で
は
、
主
な
変
更
点
の
メ
リ
ッ
ト
・
デ
メ
リ
ッ
ト

を
社
員
に
提
示
し
意
見
を
集
め
た
上
で
決
定
し
、

結
果
を
随
時
開
示
す
る
な
ど
、
変
更
過
程
も
社

員
と
共
有
し
て
い
ま
す
。
社
内
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
ツ
ー
ル
の「Slack

」の
チ
ャ
ン
ネ
ル
も
ほ

ぼ
す
べ
て
オ
ー
プ
ン
に
な
っ
て
い
る
の
で
、
チ
ャ

ン
ネ
ル
を
フ
ォ
ロ
ー
す
れ
ば
欲
し
い
情
報
が
得

ら
れ
ま
す
。

　

つ
ま
り
、
さ
ま
ざ
ま
な
意
志
決
定
の
コ
ン
テ

ク
ス
ト（
文
脈
）が
伝
わ
る
風
土
が
醸
成
さ
れ
て

い
る
の
で
す
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
働
く
上
で
、

こ
れ
は
非
常
に
重
要
な
要
素
で
す
。
事
業
や
プ

ロ
ダ
ク
ト
の
開
発
を
行
う
と
き
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
は

そ
の
目
的
や
背
景
を
理
解
し
た
上
で
、
最
適
な

設
計
や
技
術
戦
略
を
考
え
な
が
ら
サ
ー
ビ
ス
づ

く
り
や
改
善
に
取
り
組
め
る
か
ら
で
す
。

―
―
報
酬
は
ど
の
よ
う
に
設
定
し
て
い
ま
す
か
。

久
保
木　

職
種
別
の
市
場
水
準
を
踏
ま
え
、
競

争
力
の
あ
る
条
件
を
提
示
し
て
い
ま
す
。
評
価

は
基
本
的
に
絶
対
評
価
で
、
実
力
で
評
価
し
ま

す
。
一
般
的
に
人
件
費
は
予
算
の
中
で
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
す
る
も
の
で
す
が
、
当
社
で
は
必
要
が
あ

れ
ば
追
加
予
算
を
取
り
、
見
合
っ
た
報
酬
を
出

し
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
目
安
は
あ
り
ま
す
が
、
本

当
に
良
か
っ
た
人
に
は
大
胆
な
評
価
を
し
ま
す
。

社
員
が
期
待
す
る
「
体
験
」
を 

会
社
側
と
す
り
合
わ
せ
る
仕
組
み

―
―
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
定
着
や
活
躍
へ
の
取

り
組
み
は
い
か
が
で
す
か
。

久
保
木　

実
は
２
０
１
６
年
か
ら
２
０
１
７
年

く
ら
い
に
か
け
て
、
全
方
位
で
採
用
を
行
っ
た

結
果
、
組
織
バ
ラ
ン
ス
が
若
干
崩
れ
た
時
期
が

あ
り
ま
し
た
。
優
秀
な
人
材
を
採
用
し
て
も
、

ジ
ュ
ニ
ア
は
育
成
の
必
要
が
あ
る
た
め
で
す
。
そ

の
反
省
か
ら
採
用
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
見
直
し
、

ジ
ュ
ニ
ア
の
指
導
が
で
き
る
シ
ニ
ア
の
採
用
に

フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
と
こ
ろ
、
定
着
率
が
向
上
し
ま

し
た
。
ま
た
、
当
社
に
は
自
社
の
カ
ル
チ
ャ
ー
や

フ
ィ
ロ
ソ
フ
ィ
ー
を
定
義
し
全
社
員
に
公
開
し

て
い
る「
カ
ル
チ
ャ
ー
ド
ッ
ク
」と
い
う
ド
キ
ュ
メ

ン
ト
が
あ
り
、
そ
の
中
に「
エ
ン
プ
ロ
イ
ー
・
エ

ク
ス
ペ
リ
エ
ン
ス
・
ジ
ャ
ー
ニ
ー
」が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
は
社
員
に
、
人
事
と
し
て
、
現
場
と
し
て
、

ど
の
よ
う
な
体
験
を
提
供
し
た
い
の
か
を
定
義

し
た
も
の
で
す
。
採
用
や
オ
ン
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
、

評
価
、
昇
進
、
職
場
環
境
、
退
職
な
ど
の
テ
ー

マ
が
あ
り
、
例
え
ば「
入
社
３
カ
月
以
内
に
こ
れ

を
で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
も
ら
う
、
そ
の
た
め
に

マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
こ
う
い
う
サ
ポ
ー
ト
を
す
る
」と

い
っ
た
内
容
が
記
述
さ
れ
て
い
ま
す
。
作
成
は
、

ま
ず
人
事
が
た
た
き
台
を
作
っ
て
公
開
し
、
そ

れ
に
全
社
員
が
コ
メ
ン
ト
を
書
き
込
ん
で
、
最

終
化
し
て
い
き
ま
す
。こ
の
プ
ロ
セ
ス
を
通
じ
て
、

社
員
体
験
に
つ
い
て
社
員
の
期
待
と
経
営
者
や

人
事
が
提
供
し
た
い
内
容
の
す
り
合
わ
せ（
期
待

値
調
整
）が
行
わ
れ
、
そ
れ
が
定
着
率
向
上
に
つ

な
が
っ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

―
―
早
い
段
階
か
ら
Ｏ
Ｋ
Ｒ（O

bjectives and 

K
ey Results

）も
導
入
さ
れ
て
い
ま
す
。

久
保
木　

当
社
で
は
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
対
す
る
中

長
期
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ（
※
）を
作
り
、
そ
の
達
成

の
た
め
の
オ
ブ
ジ
ェ
ク
テ
ィ
ブ（
目
標
）を
設
定
。

さ
ら
に
、
そ
の
中
で
も
四
半
期
ご
と
に
ど
れ
に

注
力
す
る
か
を
決
め
、
全
社
員
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ

の
場
で
事
業
の
Ｏ
Ｋ
Ｒ
と
し
て
発
表
し
て
い
ま

す
。
そ
れ
を
基
に
、各
社
員
は
自
分
の
Ｏ
Ｋ
Ｒ（
目

標
と
、
達
成
の
た
め
の
主
要
成
果
）を
設
定
す
る

の
で
、
自
分
の
仕
事
が
事
業
計
画
の
ど
こ
に
ど

う
貢
献
す
る
か
に
自
覚
的
に
な
れ
ま
す
。
ま
た
、

社
長
を
は
じ
め
全
社
員
の
Ｏ
Ｋ
Ｒ
を
検
索
・
閲

覧
し
た
り
、
そ
れ
ら
が
事
業
計
画
の
ど
こ
に
ひ

も
付
い
て
い
る
の
か
を
す
べ
て
可
視
化
で
き
る

ツ
ー
ル
を
用
意
し
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、
隣
の

人
が
何
を
目
標
に
今
、
そ
の
仕
事
を
し
て
い
る

33 32

徹
底
し
た
「
ト
ラ
ス
ト
＆
オ
ー
プ
ン
ネ
ス
」
が 

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
惹
き
つ
け
る

―
―
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
採
用
の
現
況
は
ど
の
よ

う
に
な
っ
て
い
ま
す
か
。

久
保
木　

当
社
で
は
現
在
、
日
本
と
ア
メ
リ
カ

を
拠
点
に
、
40
カ
国
以
上
の
国
籍
の
メ
ン
バ
ー

が
働
い
て
い
ま
す
。
全
体
の
従
業
員
数
は
約
１
，

７
０
０
人
。
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
数
は
公
開
し
て

い
ま
せ
ん
が
、
東
京
オ
フ
ィ
ス
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
リ

ン
グ
組
織
の
約
半
数
が
外
国
籍
で
す
。
Ｉ
Ｔ
エ

ン
ジ
ニ
ア
に
期
待
し
て
い
る
の
は
、
ミ
ッ
シ
ョ
ン

達
成
の
た
め
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
し
、
お

客
様
に
新
し
い
価
値
を
提
供
す
る
こ
と
と
、
フ

リ
マ
ア
プ
リ
や
メ
ル
ペ
イ
な
ど
既
存
プ
ロ
ダ
ク
ト

の
安
定
運
用
と
改
善
で
す
。

　

当
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
は
設
備
投
資
が
あ
ま
り
必
要

で
な
く
、
人
が
す
べ
て
な
の
で
、
優
秀
な
人
材
の

獲
得
は
経
営
戦
略
上
、
非
常
に
重
要
で
す
。
し

た
が
っ
て
、
経
営
陣
は
も
ち
ろ
ん
、
全
社
員
が

採
用
強
化
に
コ
ミ
ッ
ト
し
て
お
り
、
海
外
採
用

も
２
０
１
６
年
か
ら
始
め
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、

２
０
１
７
年
か
ら
２
０
２
１
年
に
か
け
て
Ｉ
Ｔ
エ

ン
ジ
ニ
ア
の
人
数
は
３
倍
以
上
に
な
っ
て
い
ま
す
。

―
―「
優
秀
な
人
材
」を
ど
う
捉
え
て
い
ま
す
か
。

久
保
木　

優
秀
さ
の
定
義
は
企
業
に
よ
り
異
な

り
ま
す
が
、
当
社
は
ミ
ッ
シ
ョ
ン
で
あ
る「
新
た

な
価
値
を
生
み
だ
す
世
界
的
な
マ
ー
ケ
ッ
ト
プ

レ
イ
ス
を
創
る
」に
共
感
し
、
か
つ
そ
の
達
成
に

必
要
な
３
つ
の
バ
リ
ュ
ー
「Go Bold

（
大
胆
に

や
ろ
う
）」「A

ll for O
ne

（
全
て
は
成
功
の
た
め

に
）」「Be a Pro

（
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
で
あ

れ
）」を
体
現
で
き
る
人
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

―
―
そ
う
し
た
人
材
を
ど
の
よ
う
に
し
て
採
用

し
て
い
る
の
で
す
か
。

久
保
木　

リ
フ
ァ
ラ
ル
採
用
で
、
社
員
が
社
員

を
呼
ぶ
循
環
が
回
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
社
内

に
は
特
定
技
術
領
域
の
第
一
人
者
的
な
Ｉ
Ｔ
エ

ン
ジ
ニ
ア
が
多
く
働
い
て
お
り
、
そ
の
人
た
ち

が
外
部
に
対
し
組
織
や
カ
ル
チ
ャ
ー
に
つ
い
て

広
く
情
報
発
信
し
て
い
る
点
も
大
き
い
と
思
い

ま
す
。
も
う
ひ
と
つ
の
効
果
的
な
採
用
チ
ャ
ネ

ル
が
、
ダ
イ
レ
ク
ト
リ
ク
ル
ー
テ
ィ
ン
グ
で
す
。

ス
カ
ウ
ト
専
任
の
チ
ー
ム
が
、「
な
ぜ
あ
な
た
は

メ
ル
カ
リ
に
フ
ィ
ッ
ト
し
て
い
る
の
か
」と
い
う

メ
ッ
セ
ー
ジ
を
候
補
者
別
に
作
り
込
み
直
接
ア

プ
ロ
ー
チ
す
る
こ
と
で
、
こ
の
１
～
２
年
は
着
実

に
成
果
を
出
せ
て
い
ま
す
。

―
―
な
ぜ
、
メ
ル
カ
リ
は
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
か
ら

選
ば
れ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

久
保
木　

当
社
を
選
ん
で
く
だ
さ
る
際
の
ポ
イ

ン
ト
の
ひ
と
つ
は「
ト
ラ
ス
ト
＆
オ
ー
プ
ン
ネ
ス
」

の
カ
ル
チ
ャ
ー
が
挙
げ
ら
れ
る
と
思
い
ま
す
。
当

社
で
は
個
人
情
報
や
コ
ン
フ
ィ
デ
ン
シ
ャ
ル
な
情

報
以
外
は
基
本
的
に
、
ど
の
部
署
の
情
報
で
あ
っ

て
も
オ
ー
プ
ン
に
し
て
い
く
文
化
が
あ
り
ま
す
。

例
え
ば
、
一
般
的
に
社
内
非
公
開
で
あ
る
こ
と

Case Studyで知る企業事例株式会社メルカリ

くぼき・たかのぶ　新卒で2007年に楽天入
社。開発部門のエンジニアを経て、人事部に異
動。エンジニア採用の責任者として新卒採用立
ち上げや海外採用の立ち上げを担当。2018年12
月、Talent Acquisitionチーム、マネジャーとし
てメルカリに入社。

PROFILE

株式会社メルカリ
Talent Acquisition Manager

久保木 誉延 氏

か
が
見
え
、
効
果
的
な
連
携
も
生
じ
や
す
く
な

り
ま
す
。
Ｏ
Ｋ
Ｒ
は
運
用
が
や
や
難
し
い
面
が

あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
ま
で
形
骸
化
せ
ず
に
運
用

を
継
続
で
き
た
の
は
、
こ
う
し
た
ツ
ー
ル
の
充

実
も
あ
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

―
―
採
用
、
定
着
に
関
し
、
現
在
感
じ
ら
れ
て

い
る
課
題
は
あ
り
ま
す
か
。

久
保
木　

ま
だ
育
成
が
追
い
付
い
て
い
な
い
側

面
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
た
め
に
２
０
１
９
年
か

ら
Ｈ
Ｒ
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
を
導
入
し
、
各
ビ

ジ
ネ
ス
に
置
き
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
育

成
、
人
と
組
織
の
課
題
に
つ
い
て
事
業
長
と
一
緒

に
解
決
し
て
い
く
体
制
を
つ
く
り
ま
し
た
。
さ

ら
に
、
ラ
ー
ニ
ン
グ
＆
デ
ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
の
組

織
を
つ
く
り
、
研
修
、
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
の
提
供
を

行
っ
て
い
ま
す
。
た
だ
し
現
在
は
課
題
に
手
を

打
っ
た
段
階
で
あ
り
、
育
成
型
組
織
へ
の
変
革

は
ま
だ
道
半
ば
だ
と
認
識
し
て
い
ま
す
。

03
Case Studyで知る

企業事例

フリマアプリで急成長するメルカリは従業員数も急増し、2017年６月期の596人から2020年８月現在、

1,700人を超えるまでに拡大している。ITエンジニアも多く、それぞれの領域で第一人者と目されるような

専門性の高い人材が多く在籍しているのも特徴だ。企業間でITエンジニアの獲得競争がますます過熱する

中で、どのように人材の質と量を確保しているのだろうか。

※中長期ロードマップも、環境変化に伴い四半期ごとに見直している

エンジニアに選ばれる
組織文化を醸成し
世界的に競争力のある組織を実現

株式会社メルカリ
Talent Acquisition Manager　久保木 誉延氏

2016年5月に立ち上げられた、メルカリグループのメンバー
全員が発信することができるコンテンツプラットフォーム

「mercan（メルカン）」も採用広報に寄与している
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本
誌
の
事
例
の
中
で
い
え
ば
、
Ｄ

Ｍ
Ｍ
が
用
意
し
て
い
る
社
内
公
募
制

度
や
ジ
ョ
ブ
・
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
、
社

内
育
成
は「
混
ぜ
る
」施
策
の
典
型
で

あ
ろ
う
。「
組
織
の
中
心
に
デ
ジ
タ
ル

機
能
を
据
え
る
」
と
い
う
大
き
な
経

営
改
革
と
し
て
Ｄ
Ｘ
を
位
置
付
け
た

ヤ
マ
ト
運
輸
で
は
、「M

ake

」
の
世

界
に
慣
れ
親
し
ん
で
い
る
だ
ろ
う
自

社
の
経
営
層
向
け
に
、「
機
械
学
習
や

Python

を
体
感
し
て
も
ら
う
」
こ
と

を
検
討
中
だ
。
こ
う
い
っ
た
動
き
が

Ｉ
Ｔ
人
材
不
足
の
現
在

冒
頭
で
も
触
れ
た
通
り
、
I
T
人

材
の
獲
得
競
争
は
加
熱
し
て
い
る
。

各
社
が
一
斉
に
I
T
人
材
の
獲
得
競

争
に
追
わ
れ
る
こ
と
と
な
れ
ば
、
新

卒
一
括
採
用
を
軸
に
し
て
き
た
大
企

業
で
は
、
市
場
価
値
の
高
い
I
T
人

材
と
既
存
社
員
の
賃
金
水
準
が
乖
離

す
る
と
い
う
悩
ま
し
い
課
題
も
抱
え

る
こ
と
に
な
る
。IoT

やSaaS

ビ
ジ

ネ
ス
な
ど
の
台
頭
に
よ
っ
て
、
Ｉ
Ｔ

業
界
以
外
の
企
業
に
お
い
て
も
Ｉ
Ｔ

人
材
の
需
要
は
高
ま
る
が
、
技
術
を

保
有
す
る
人
材
は
限
ら
れ
る
。

ま
た
、
企
業
は
苦
労
し
て
採
用
す

れ
ば
、
そ
の
分
、
必
然
的
に
離
職（
リ

テ
ン
シ
ョ
ン
）の
課
題
も
同
時
に
抱
え

る
こ
と
に
な
る
。
マ
ー
ケ
ッ
ト
に
お

い
て
高
い
価
値
を
持
つ
人
材
で
あ
る

ほ
ど
、
組
織
風
土
や
ビ
ジ
ネ
ス
へ
の

不
満
、
過
重
労
働
と
い
っ
た
就
業
環

境
へ
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
が
起
こ
っ
た
と
き

に
、
転
職
先
企
業
を
見
つ
け
る
こ
と

は
容
易
で
あ
る
。
ま
た
、
Ｉ
Ｔ
ス
キ

ル
と
ビ
ジ
ネ
ス
ス
キ
ル
を
兼
ね
備
え

る
人
材
に
と
っ
て
は
、
独
立
や
起
業

と
い
う
さ
ら
な
る「
や
り
が
い
」を
求

め
て
い
く
こ
と
も
多
い
。

労
働
史
が
教
え
て
く
れ
る
こ
と

こ
う
し
た
課
題
の「
解
決
策
」
に

飛
び
つ
く
前
に
、
少
し
だ
け
労
働
史

を
ひ
も
と
い
て
み
よ
う
。
第
一
次
世

界
大
戦
前
の
日
本
に
お
い
て
、
工
場

の
生
産
技
術
者
、
い
わ
ば
機
械
系
エ

ン
ジ
ニ
ア
が
置
か
れ
て
い
た
状
況
は
、

今
の
I
T
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
立
ち
位
置
を

理
解
す
る
上
で
参
考
に
な
る
。「
渡
り

職
工
」と
呼
ば
れ
た
当
時
の
熟
練
工
た

ち
は
、
企
業
や
工
場
を
転
々
と
し
な

が
ら
経
験
を
積
み
、
親
方
と
し
て
の

一
本
立
ち
を
目
指
し
て
い
た
。当
時
は
、

組
織
へ
の
愛
着
や
企
業
へ
の
長
期
貢

献
と
い
っ
た「
日
本
的
」な
規
範
は
希

薄
で
あ
り
、
労
働
市
場
全
体
の
流
動

性
が
極
め
て
高
か
っ
た
時
代
で
あ
る
。

現
在
、
直
接
雇
用
に
こ
だ
わ
ら
ず
、

フ
リ
ー
ラ
ン
ス
で
働
く
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
が
増
え
て
き
た
状
況
も
、
こ
の
頃

の
渡
り
職
工
た
ち
の
姿
と
重
な
っ
て

見
え
る
。
構
成
が
男
性
中
心
で
あ
る

こ
と
ま
で
同
様
だ
。
一
方
で
、
企
業
の

上
層
部
に
位
置
す
る
高
学
歴
の
資
本

家
や
高
級
職
員
た
ち
は
、
そ
う
し
た

人
材
の
不
安
定
さ
を
嫌
い
、
社
内
に

育
成
機
関
を
設
け
、
内
部
昇
進
制
を

整
備
し
、
自
社
内
で
生
産
ス
キ
ル
を

持
っ
た
人
材
を
育
成
で
き
る
体
制
を

整
え
て
い
っ
た
。「
渡
り
職
工
」
か
ら

「
子
飼
い
職
工
」へ
の
流
れ
で
あ
る
。

現
代
流
に
い
う
な
ら
ば
、
市
場
水

準
の
賃
金
と
引
き
換
え
に
自
身
が
持

つ
技
術
・
経
験
を
取
引
す
る「Buy

」

の
世
界
に
い
た
渡
り
職
工
た
ち
に
対

し
て
、
当
時
の
資
本
家
た
ち
は
、
組

織
内
の
賃
金
水
準
で
育
成
・
長
期
雇

用
す
る「M

ake

」
の
世
界
を
広
げ
、

侵
食
す
る
こ
と
で
対
応
し
た
と
も
い

え
る
。
こ
う
し
た
動
き
の
中
で
徐
々

に
熟
練
工
の
立
場
は
弱
く
な
り
、
ま

た
国
家
総
動
員
体
制
に
な
だ
れ
込
む

中
で
、
か
つ
て
の
流
動
性
は
低
下
し

て
い
っ
た
。
昨
今
、「
日
本
型
雇
用
」

や「
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
雇
用
」と
呼

ば
れ
る
雇
用
シ
ス
テ
ム
が
形
成
さ
れ

て
い
く
プ
ロ
セ
ス
の
源
流
で
も
あ
る
。

「
２
つ
の
世
界
」の

　
「
間
」に
い
る
Ｉ
Ｔ
人
材

さ
て
、
Ｉ
Ｔ
人
材
に
話
を
戻
せ
ば
、

現
在
の「
Ｉ
Ｔ
人
材
の
課
題
」と
呼
ば

れ
る
も
の
も
、
長
期
雇
用
を
維
持
す

る
正
社
員
の「M

ake

」
の
世
界
と
、

流
動
的
で
市
場
主
義
的
な
Ｉ
Ｔ
エ
ン

ジ
ニ
ア
の「Buy

」の
世
界
の
対
立
と

し
て
整
理
で
き
よ
う
。
ど
ち
ら
か
が

正
し
い
わ
け
で
も
普
遍
的
な
わ
け
で

も
な
く
、
２
つ
の
ロ
ジ
ッ
ク
が
不
整

合
を
起
こ
し
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
が「
浮
い

た
状
態
」「
中
途
半
端
なBuy

の
世
界
」

で
あ
る
こ
と
が
問
題
の
根
に
あ
る
。

今
回
の
調
査
で
明
ら
か
に
な
っ
た「
組

織
シ
ニ
シ
ズ
ム
」や「
主
観
的
な
賃
金

ギ
ャ
ッ
プ
」「
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
感
じ
る

疎
外
感
」な
ど
の
現
象
は
、
そ
う
し
た

不
整
合
か
ら
現
れ
て
く
る
も
の
と
し

て
見
る
こ
と
が
で
き
る
。「
営
業
色
が

強
い
社
風
の
中
で
、
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ

ア
部
門
と
噛
み
合
わ
な
い
」「
理
念
浸

透
の
た
め
の
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
参
加

に
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
乗
り
気
で
な

い
」「
組
織
へ
の
愛
着
が
薄
い
よ
う
に

感
じ
る
」と
い
っ
た
、
数
多
く
聞
か
れ

る
現
場
の
悩
み
の
声
は
、
決
し
て「
Ｉ

Ｔ
人
材
の
特
質
」や「
職
務
な
ら
で
は

の
特
徴
」が
原
因
な
の
で
は
な
く
、
こ

の
２
つ
の
世
界
観
の「
ギ
ャ
ッ
プ
」
と

し
て
見
る
ほ
う
が
正
し
い
。

つ
ま
り
、「
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
採

用
・
定
着
課
題
」
を
解
決
し
よ
う
と

し
て
、「
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
」
領
域
に

閉
じ
た
解
決
は
表
層
的
だ
。
全
社
的

な
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
事
業
戦
略

の
中
に
馴
染
ま
せ
、「
浮
い
て
い
る
」

状
態
を
解
消
す
る
こ
と
こ
そ
が
本
質

的
な
課
題
解
決
と
な
る
。

ど
の
よ
う
に
し
て

　
「
混
ぜ
る
」の
か

過
去
の
日
本
企
業
は
、
先
の
よ
う

な
歴
史
的
経
緯
で
、「M

ake

」
の
世

界
に「Buy

」の
世
界
を
取
り
込
ん
で

い
っ
た
。
つ
ま
り
、
日
本
企
業
は
、

２
つ
の
世
界
を「
混
ぜ
る
」と
い
う
方

法
を
取
っ
た
わ
け
だ
。
今
回
の
Ｉ
Ｔ

エ
ン
ジ
ニ
ア
に
対
す
る
動
向
の
ひ
と

つ
も
、
こ
の「
混
ぜ
る
」と
い
う
方
法

論
は
し
ば
し
ば
取
ら
れ
て
い
る
。

適
切
に
実
現
す
れ
ば
、
組
織
の
上
か

ら
下
ま
で「
Ｉ
Ｔ
・
デ
ジ
タ
ル
部
門
が

浮
か
な
い
」風
土
づ
く
り
に
つ
な
が
っ

て
い
く
と
考
え
ら
れ
る
。

事
例
以
外
の
企
業
で
も
、「
ダ
イ
キ

ン
情
報
技
術
大
学
」と
し
て
社
内
Ａ
Ｉ

人
材
育
成
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
立
ち
上

げ
た
ダ
イ
キ
ン
工
業
な
ど
、「M

ake

」

の
世
界
に
Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
位
置

付
け
て
い
く
製
造
業
も
目
立
つ
よ
う

に
な
っ
て
き
た
。
と
り
わ
け
非
Ｉ
Ｔ

業
で
は
、
ど
れ
ほ
ど
市
場
で
高
い
価

値
を
持
つ
Ｉ
Ｔ
ス
キ
ル
も
自
社
プ
ロ

ダ
ク
ト
・
サ
ー
ビ
ス
に
応
用
で
き
な

け
れ
ば
意
味
が
な
い
。
採
用
難
も
続

く
中
で
、
こ
う
し
た「M

ake

」
の
世

界
を
広
げ
て
い
く
動
き
は
今
後
も
増

え
る
だ
ろ
う
。

何
を「
共
に
、
目
指
す
」の
か

歴
史
が
教
え
て
く
れ
る
方
法
論
は
、

も
う
ひ
と
つ
あ
る
。
日
本
に
お
い
て

生
産
現
場
と
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
・
職

員
の
２
つ
の
世
界
が
融
合
し
て
い
く

契
機
に
は
、
１
９
４
５
年
の「
敗
戦
」

が
ひ
と
つ
の
重
要
な
役
割
を
果
た
し

た
。
人
類
史
に
残
る
被
害
を
出
し
た

本
土
空
襲
に
よ
り
生
産
能
力
を
著
し

く
失
っ
た
日
本
の
産
業
界
は
、
Ｇ
Ｈ

Ｑ
に
よ
る
占
領
政
策
に
よ
っ
て
経
営

層
が
総
入
れ
替
え
と
な
る
二
重
の
危

機
を
被
っ
た
。
そ
の
よ
う
な
中
、
労

働
組
合
が
職
種
別
で
は
な
く「
企
業

別
」に
組
織
化
さ
れ
て
い
き
、
職
員
・

工
員
が
一
丸
と
な
っ
て
生
産
を
再
始

動
さ
せ
て
い
っ
た
。
こ
こ
に
、「
職
務

を
超
え
た
社
員
間
の
一
体
感
」と
い
う

日
本
企
業
の
も
う
ひ
と
つ
の
特
色
が

刻
ま
れ
る
こ
と
に
な
る
。

こ
の「
職
務
を
ま
た
い
だ
共
通
の
目

標
」
は
、
今
、
ま
た「
パ
ー
パ
ス
」
と

い
っ
た
カ
タ
カ
ナ
語
で
、
装
い
も
新

た
に
重
要
性
を
増
し
て
い
る
。
か
つ

て
の「
戦
後
復
興
」と
い
う「
偶
然
の
・

大
き
な
目
標
」に
頼
る
こ
と
は
で
き
な

い
。
各
企
業
そ
れ
ぞ
れ
が
掲
げ
て
い

く
独
自
の「
ビ
ジ
ョ
ン
・
理
念
」の
求

心
力
が
問
わ
れ
る
こ
と
に
な
る
。

自
社
の
カ
ル
チ
ャ
ー
や
フ
ィ
ロ
ソ

フ
ィ
ー
を
定
義
し
全
社
員
に
公
開
し

て
い
る
メ
ル
カ
リ
の「
カ
ル
チ
ャ
ー

ド
ッ
ク
」は
ま
さ
に
、
部
門
を
横
断
し

た
統
一
的
理
念
を
浸
透
さ
せ
る
仕
掛

け
の
典
型
だ
ろ
う
。
さ
ら
に
メ
ル
カ

リ
は
抽
象
的
理
念
に
と
ど
ま
ら
ず「
エ

ン
プ
ロ
イ
ー
・
エ
ク
ス
ペ
リ
エ
ン
ス
・

ジ
ャ
ー
ニ
ー
」と
い
う
形
で
ア
ク
シ
ョ

ン
定
義
に
ま
で
落
と
し
込
ん
で
い
る
。

ま
た
、
市
場
に
求
人
情
報
が
溢
れ

る
現
代
に
お
い
て
、
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン

グ
強
化
の
た
め
に
は
、
サ
ー
ビ
ス
を

超
え
た
レ
ベ
ル
で
、
自
社
の
技
術
環

境
や
目
指
す
姿
を
、
潜
在
的
な
採
用

候
補
者
に
広
く
届
け
る
必
要
が
あ
る
。

「（
Ｄ
Ｍ
Ｍ
で
）Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
経
験

を
積
ん
だ
こ
と
が
市
場
に
お
い
て
一

種
の
ブ
ラ
ン
ド
と
な
る
」（
本
誌
31
頁
）

よ
う
な
状
態
に
な
る
た
め
に
も
、
各

社
そ
れ
ぞ
れ
情
報
を
オ
ー
プ
ン
に
す

る
施
策
を
積
極
的
に
取
り
入
れ
て
い

た
の
も
印
象
的
だ
。

Ｉ
Ｔ
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
育
成
機
能
が

社
会
に
不
足
し
て
い
る
限
り
、
今
後

は
外
国
人
材
や
フ
リ
ー
ラ
ン
ス
、
副

業
人
材
と
い
っ
た
雇
用
に
拠
ら
な

い
人
材
が
よ
り
多
く
外
部
採
用
＝

「Buy

」
さ
れ
て
い
く
だ
ろ
う
。
し
か

し
、
そ
れ
ら
は
、
多
か
れ
少
な
か
れ
、

既
存
の
社
風
や
従
業
員
意
識
と
の
不

整
合
を
生
み
出
す
。
バ
ラ
バ
ラ
な
人

材
が
集
結
す
る
だ
け
で
は
、
強
い
組

織
も
、
事
業
の
成
功
も
達
成
で
き
な

い
。
エ
ン
ジ
ニ
ア
と
他
部
門
の
間
に

溝
を
作
ら
ず
、
部
門
を
超
え
た「
私

た
ち
」と
し
て
い
か
に
同
じ
方
向
を
向

い
て
動
け
る
の
か
。
そ
の
仕
掛
け
の

具
体
化
に
こ
そ
、
企
業
そ
れ
ぞ
れ
の

個
性
が
発
揮
さ
れ
る
は
ず
だ
。

H I TO  v o l .17   E P I L O G U E

IT人材活用のための「歴史的」処方箋
パーソル総合研究所　上席主任研究員小林 祐児

現在のITエンジニアの立ち位置

「Make」の世界
内部育成
長期雇用

社外 社内

中途半端な「Buy」の世界

低

低

高

高

組織拘束性

雇用の境界

外部労働市場
内部労働市場

「Buy」の世界
非内部育成
職務ベース賃金 ITエンジニア

企
業
特
殊
技
能
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成
長
と
は
柔
軟
性
を
持
ち
続
け
る
こ
と　
　

子
ど
も
の「
成
長
」と
は
分
か
り
や
す
い
も
の
で

す
。
体
が
大
き
く
な
っ
た
り
、
考
え
方
が
大
人
び

た
り
。
大
人
に
な
る
と
体
の
成
長
は
止
ま
り
、
価

値
観
も
あ
る
程
度
固
ま
っ
て
き
ま
す
か
ら
、
ま
る
で

成
長
は
止
ま
っ
た
よ
う
に
感
じ
ま
す
。
し
か
し
、
目

に
は
見
え
な
い「
心
の
成
長
」は
あ
る
と
思
い
ま
す
。

今
の
自
分
で
い
え
ば
、
将
棋
の
分
析
や
研
究
に

Ａ
Ｉ
を
使
う
な
ど
、
若
い
頃
に
は
な
か
っ
た
こ
と
が

浸
透
し
、
こ
れ
ま
で
の
常
識
だ
っ
た
定
跡
が
覆
さ

れ
て
新
し
い
定
跡
が
生
ま
れ
て
い
ま
す
が
、
こ
れ
ら

を
否
定
し
な
い
こ
と
で
し
ょ
う
か
。
新
し
い
考
え

方
を
受
け
入
れ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
と
き
に「
一

つ
成
長
で
き
た
の
か
な
」と
感
じ
ま
す
。

柔
軟
性
を
持
つ
こ
と
は
、
プ
ロ
棋
士
と
し
て
も

プ
ラ
ス
に
働
い
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
将
棋
は
過
去

の
定
跡
を
学
ぶ
こ
と
で
上
達
し
ま
す
。
決
め
ら
れ

た
手
を
知
っ
て
い
る
と
、
そ
の
局
面
で
は
定
跡
の
通

り
に
な
ぞ
る
だ
け
で
す
か
ら
、
時
間
短
縮
に
な
り

非
常
に
楽
で
す
。
し
か
し
、
答
え
を
知
っ
て
い
る
が

ゆ
え
に
、
自
分
で
思
考
し
な
く
な
っ
て
し
ま
う
弊

害
も
あ
り
ま
す
。
こ
れ
ま
で
の
常
識
に
と
ら
わ
れ

ず
、
柔
軟
な
気
持
ち
で
新
し
い
定
跡
を
作
り
上
げ

る
く
ら
い
で
い
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。　

と
は
い
え
、
勝
つ
こ
と
が
成
長
の
証
と
も
限
り

ま
せ
ん
。
む
し
ろ
勝
っ
て
い
る
と
き
は
調
子
が
良
い

の
で
成
長
を
感
じ
る
こ
と
は
な
く
、
負
け
た
と
き

の
ほ
う
が
は
る
か
に
記
憶
に
残
り
ま
す
。

多
く
の
ゲ
ー
ム
に
は
勝
ち
負
け
が
あ
り
ま
す
が
、

将
棋
の
決
着
は
１
０
０
か
０
。
何
対
何
で
勝
敗
が

決
ま
っ
た
り
、
引
き
分
け
た
り
、
惜
し
か
っ
た
り
と

い
う
こ
と
が
あ
り
ま
せ
ん
。
相
手
の
玉
が
詰
む
か

詰
ま
な
い
か
。「
将
棋
は
負
け
て
一
番
悔
し
い
ボ
ー

ド
ゲ
ー
ム
競
技
」と
い
わ
れ
る
所
以
で
す
。
で
す
か

ら
、
負
け
た
と
き
は
自
分
の
人
生
を
全
否
定
さ
れ

る
ほ
ど
悔
し
い
で
す
が
、
そ
れ
を
乗
り
越
え
る
努

力
の
過
程
で
心
の
成
長
は
培
わ
れ
る
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。
そ
こ
か
ら
次
の
対
局
で
勝
て
た
な
ら

分
か
り
や
す
い
意
味
で
の
成
長
で
す
が
、
結
果
が

出
な
か
っ
た
と
し
て
も
自
分
の
中
で
納
得
で
き
て
い

れ
ば
成
長
し
た
証
だ
と
思
う
の
で
す
。

将
棋
も
組
織
も
多
様
性
を
受
け
入
れ
て
こ
そ

能
力
を
最
大
限
に
発
揮
で
き
る

将
棋
を
始
め
た
の
は
、
小
学
2
年
生
の
夏
休
み
。

き
っ
か
け
は
父
に
将
棋
を
教
わ
っ
た
こ
と
で
す
。
将

棋
に
魅
力
を
感
じ
た
の
は
駒
に
特
性
が
あ
っ
た
か

ら
で
す
。
例
え
ば
、「
桂
馬
」
と
い
う
駒
は
、
相
手

の
駒
を
飛
び
越
え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
盤
面
は

二
次
元
で
す
が
、
飛
び
越
え
る
と
い
う
三
次
元
的

な
動
き
が
お
も
し
ろ
い
。
さ
ら
に
、
将
棋
の
駒
で
最

も
価
値
の
低
い「
歩
」は
相
手
の
陣
地
に
入
る
と
裏

返
り
、「
と
金
」に
。
能
力
が
数
倍
ア
ッ
プ
し
ま
す
。

将
棋
盤
の
上
で
は
、
弱
い
駒
も
使
い
方
に
よ
っ
て
重

要
な
駒
に
変
わ
り
、
個
性
を
引
き
出
す
こ
と
で
強

く
な
れ
ま
す
。
小
柄
で
運
動
は
苦
手
、
力
も
弱
く
、

大
き
な
子
に
か
な
わ
な
か
っ
た
私
に
と
っ
て
、
そ
う

い
っ
た
ル
ー
ル
が
子
ど
も
心
に
新
鮮
に
映
り
、
将
棋

に
の
め
り
込
ん
で
い
き
ま
し
た
。

現
在
、
社
会
の
中
に
お
い
て
性
別
や
年
齢
、
国

籍
を
超
え
た
多
様
性
が
叫
ば
れ
て
い
ま
す
が
、
将

棋
の
駒
に
も
似
た
よ
う
な
性
質
が
あ
り
ま
す
。
同

じ
能
力
よ
り
、
そ
れ
ぞ
れ
の
駒
の
個
性
を
駆
使
し

た
ほ
う
が
良
い
結
果
が
出
る
か
ら
で
す
。
例
え
ば
、

能
力
と
し
て
一
番
強
い
駒
の「
飛
車
」は
、相
手
の「
飛

車
」
を
取
れ
ば
2
枚
が
自
分
の
も
の
に
な
り
ま
す
。

こ
の
２
枚
で
攻
め
れ
ば
非
常
に
強
力
な
の
で
す
が
、

同
じ
能
力
の
駒
だ
け
に
融
通
性
に
は
欠
け
ま
す
。

む
し
ろ
、
違
う
駒
と
組
み
合
わ
せ
た
ほ
う
が
能
力

を
最
大
限
に
使
え
る
こ
と
が
多
い
の
で
す
。

こ
れ
は
、
会
社
や
組
織
で
あ
っ
て
も
同
じ
こ
と

が
い
え
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
考
え
方
や
世

代
の
違
う
人
が
集
ま
る
こ
と
で
、
新
し
い
発
想
が

生
ま
れ
、
お
互
い
を
補
い
合
い
、
そ
れ
ぞ
れ
の
能
力

を
発
揮
し
や
す
く
な
る
と
思
い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん

人
間
で
す
か
ら
、
自
分
と
は
異
な
る
考
え
に
い
ら

つ
き
や
反
発
し
た
く
な
る
場
面
も
あ
る
で
し
ょ
う
。

そ
ん
な
と
き
は「
10
秒
待
つ
」と
耐
え
ら
れ
る
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
私
も
弟
子
に
反
射
的
に
注
意
し
た

く
な
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
が
、
ひ
と
呼
吸
置
く
と
、

意
外
と
そ
う
い
う
考
え
も
あ
る
か
な
と
多
様
な
考

え
を
受
け
入
れ
や
す
く
な
り
ま
す
。

「
勝
つ
」た
め
に
御
法
度
の
戦
法
へ
転
換　
　

独
自
の
道
を
突
き
進
ん
だ

小
学
６
年
生
の
と
き
に
、
奨
励
会
と
い
う
プ
ロ

棋
士
の
養
成
機
関
に
入
り
ま
し
た
。
地
元
で
は
敵

1968年愛知県生まれ。小学2年生から将棋を始める。板

谷進九段の門下で80年にプロ棋士養成機関「奨励会」に入

会。90年、四段に昇格しプロデビューを果たす。2006年

に七段、19年八段に昇段。同年3月、50歳でB級2組に復

帰昇級。平成以降初で30年ぶり、史上4位の年長記録となっ

た。弟子のひとりで現・藤井聡太二冠が腕を上げた「杉本

昌隆将棋研究室」を主宰し、後進の育成にも力を注ぐ。

杉本昌隆氏
棋士

Masataka Sugimoto

vol. 07

奨励会時代から一門御法度の「振り飛車」戦法を研究し、独自の
道を切り開いてきたプロ棋士の杉本昌隆さん。将棋界では下り坂
といわれる50代になっても止まらない成長の根底にあるのは、柔
軟性と新しい考えを受け入れる懐の深さ。厳しい将棋界において

「だからこそ楽しい」と笑顔を見せる。50代でB級クラスに復帰し
30年ぶりの快挙を成し遂げ、藤井聡太さんの師匠としても注目を
集める杉本さんに、ご自身の「成長」について伺いました。

成長する上で大切にしていることは
「新しいものを取り入れること。挑戦し続けること。
そして楽しむこと」

～ 私の成長ライブラリー ～



人生への深い洞察を基に綴ったエッセイ集。
40年以上読み継がれるロングセラー。「この
本の出合いも10代。母の愛読書であった雑
誌『PHP』に掲載されていたことがきっかけ
です。著名な“経営の神様”ですが、人生哲
学を示した章が多く、参考になります。特
に『学ぶ心さえあれば、万物すべてこれわが
師である』との一節は、私が大事にしている

“弟子からも学ぶ”姿勢につながります。知
らず知らず影響を受けているのかもしれま
せん」

道を開く 
松下幸之助／著
PHP研究所

日本将棋連盟会長を務めたトップ棋士・米
長邦男永世棋聖の勝負論。「棋士の書いた勝
負本は多くありますが、この本は明解で分
かりやすい。独特の言い回しがおもしろく

『負けているときこそ遊ぶべきだ』という一
文がとても印象的です。調子が悪いときは
いろいろ試してみなさい、ということでしょ
う。この本が与えてくれた勝負の考え方は
非常に大きかったです。ただ、早指しの重
要さを説いていますが、藤井聡太二冠に関
しては別タイプですね」

人間における勝負の研究 / 
さわやかに勝ちたい人へ 
米長邦雄／著
祥伝社

早稲田大学名誉教授の著者が20代だった高
度経済成長期の1965年、自らの人生論を記
してベストセラーになった自己啓発本。「10
代で出合い、非常に厳しい内容だという印
象。加藤諦三氏の本が好きで複数読みまし
たが、その中でも“良薬口に苦し”のような
書籍です。厳しい親父に叱られているよう
な感覚になりますが、強い言葉だからこそ
成長の糧になる。耳に優しい言葉は記憶に
残りませんから。今でも誰かに叱ってほし
いときに開きます」

俺には俺の生き方がある 
加藤諦三／著
大和書房

これまでの人生において、自身の成長や仕事への影響、価値観を変えた書籍を３冊紹介していただきました。
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杉本さんが選ぶ

な
し
で
し
た
が
、
奨
励
会
に
は
強
い
人
ば
か
り
で

世
の
広
さ
を
知
り
ま
し
た
。
プ
ロ
棋
士
に
な
っ
た
の

は
21
歳
。
約
10
年
か
か
り
ま
し
た
。
年
齢
的
に
は

平
均
で
し
た
が
、
期
間
で
は
長
い
ほ
う
で
し
ょ
う
。

タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
は
、
中
学
２
年
生
の
と
き

に
現
・
日
本
将
棋
連
盟
会
長
の
佐
藤
康
光
さ
ん
と

対
戦
し
て
負
か
さ
れ
た
こ
と
で
す
。
初
め
て
年
下

に
負
け
、
と
て
も
悔
し
い
思
い
を
し
ま
し
た
。
そ
こ

で
大
い
に
反
省
し
、
勝
つ
た
め
の
策
を
考
え
抜
い
た

結
果
、
戦
法
を
変
え
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。

専
門
的
な
話
に
な
り
ま
す
が
、
将
棋
の
戦
法
は

大
き
く「
居
飛
車
」と「
振
り
飛
車
」に
分
か
れ
ま
す
。

私
の
所
属
す
る
板
谷
一
門
は
居
飛
車
を
推
奨
し
、

振
り
飛
車
は
御
法
度
で
し
た
。
な
ぜ
な
ら
受
け
身

の
戦
法
だ
か
ら
で
す
。
勝
ち
を
つ
か
み
取
り
に
い
く

べ
き
若
い
人
に
は
向
か
ず
、
消
極
的
で
損
な
戦
法
。

当
時
は
振
り
飛
車
で
は
名
人
に
な
れ
な
い
と
い
う

説
も
あ
り
ま
し
た
。

当
時
の
私
は
居
飛
車
で
し
た
が
、
自
分
に
は
合

わ
な
い
か
も
し
れ
な
い
と
思
い
、
こ
っ
そ
り
振
り
飛

車
の
研
究
を
始
め
ま
し
た
。
同
世
代
の
奨
励
会
員

で
振
り
飛
車
で
指
す
人
は
ほ
ほ
お
ら
ず
、
研
究
は

進
ん
で
い
な
か
っ
た
の
で
、
試
行
錯
誤
し
て
新
し
い

形
を
作
り
上
げ
ま
し
た
。
一
門
御
法
度
の
戦
法
を
指

す
こ
と
に
不
安
は
あ
り
ま
し
た
が
、少
し
ず
つ
好
転
。

あ
る
対
局
で
、
師
匠
が
じ
っ
と
見
て
い
る
の
に
気
付

い
て
大
変
怖
か
っ
た
の
で
す
が
、
特
に
注
意
を
受
け

ま
せ
ん
で
し
た
。
お
そ
ら
く
、
私
が
勝
て
ず
に
悩
ん

で
い
る
こ
と
を
ご
存
じ
で
、
悩
ん
だ
末
の
こ
と
と
思

わ
れ
た
の
で
し
ょ
う
。
そ
の
後
は
、
独
自
路
線
を
貫

く
こ
と
で
プ
ロ
棋
士
に
な
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

社
会
や
組
織
の
中
で
無
難
な
の
は
、
他
の
人
と

同
じ
道
を
歩
く
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
う
す
れ

ば
大
失
敗
は
な
い
は
ず
で
す
。
た
だ
し
、
似
た
り

寄
っ
た
り
の
中
で
自
分
を
ア
ピ
ー
ル
す
る
の
は
、
大

変
か
つ
個
性
を
発
揮
し
づ
ら
い
。
発
想
も
似
て
く

る
で
し
ょ
う
。
私
自
身
も
あ
の
ま
ま
将
棋
界
の
流

れ
に
乗
っ
て
居
飛
車
戦
法
を
指
し
続
け
て
い
た
ら
、

プ
ロ
棋
士
に
は
な
れ
な
か
っ
た
は
ず
で
す
。
新
し

い
考
え
を
受
け
入
れ
て
挑
戦
し
続
け
た
か
ら
こ
そ
、

乗
り
越
え
ら
れ
た
の
だ
と
思
い
ま
す
。

弟
子
を
持
つ
こ
と
で
成
長
し
た
30
・
40
代　

物
事
に
正
解
が
な
い
こ
と
を
肌
で
実
感

初
め
て
弟
子
を
取
り
、
結
婚
も
し
た
30
代
は
、

環
境
の
変
化
が
一
番
大
き
い
時
期
で
し
た
。
ひ
と
言

で
い
え
ば「
正
解
が
な
い
こ
と
を
肌
で
実
感
し
た
年

代
」で
す
。
20
代
ま
で
は
将
棋
や
人
生
に「
正
解
が

あ
る
」と
思
っ
て
い
ま
し
た
か
ら
。
し
か
し
、
妻
や

子
ど
も
、
弟
子
と
関
わ
り
合
う
中
、
選
択
肢
は
複

数
あ
り
、
い
ず
れ
も
答
え
は
ひ
と
つ
で
は
な
い
、
考

え
方
は
そ
れ
ぞ
れ
だ
と
気
付
か
さ
れ
ま
し
た
。

そ
れ
を
は
っ
き
り
意
識
し
た
の
は
、
現
・
藤
井
聡

太
二
冠
を
弟
子
に
し
た
43
歳
の
頃
。
才
能
の
あ
る

弟
子
に
一
方
的
に
指
導
す
る
の
は
、
自
分
の
考
え
方

や
感
性
を「
正
解
」と
し
て
押
し
付
け
、
成
長
を
妨

げ
て
い
る
の
か
も
し
れ
な
い
と
疑
問
を
持
っ
た
の
で

す
。
で
す
か
ら
、
教
え
る
に
し
て
も
一
方
通
行
で
は

な
く
相
互
関
係
が
望
ま
し
い
と
思
い
至
り
ま
し
た
。

大
事
な
こ
と
は
、
お
互
い
が
腹
を
割
っ
て
話
す

こ
と
。
と
は
い
え
、
弟
子
側
か
ら
す
る
と
師
匠
に

本
音
は
言
い
に
く
い
。
そ
の
た
め
、
弟
子
が
意
見

を
言
い
や
す
い
環
境
づ
く
り
は
意
識
し
て
い
ま
す
。

聞
き
方
に
し
て
も
、「
私
は
こ
う
思
う
け
ど
、君
だ
っ

た
ら
ど
う
か
な
」
と
。
正
解
は
ひ
と
つ
で
は
な
く
、

い
ろ
い
ろ
な
考
え
が
あ
る
こ
と
を
前
提
に
問
う
と
、

思
っ
た
こ
と
を
言
っ
て
く
れ
る
こ
と
が
多
く
、
意
見

が
活
発
に
な
る
ん
で
す
。
正
解
の
な
い
世
界
で
す

か
ら
、
弟
子
が
自
分
の
頭
で
考
え
抜
い
て
自
身
の

得
意
な
ス
タ
イ
ル
を
作
り
上
げ
る
よ
う
に
導
く
こ

と
こ
そ
、師
匠
の
役
目
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

仕
事
が
楽
し
い
と
思
え
る
人
は　
　
　
　
　

い
つ
ま
で
も
成
長
し
続
け
る

私
達
は
一
局
の
勝
負
で
12
時
間
以
上
戦
う
こ
と
も

あ
り
ま
す
。
朝
の
10
時
か
ら
夜
中
の
１
時
ま
で
か
か

る
こ
と
も
。
最
後
は
勝
敗
が
決
ま
り
、
結
果
が
す
べ

て
で
す
。
は
た
目
に
は
厳
し
い
世
界
と
思
わ
れ
る
で

し
ょ
う
が
、
根
底
に
将
棋
が
好
き
と
い
う
気
持
ち
が

あ
る
の
で
、厳
し
く
も
や
り
が
い
の
あ
る
仕
事
で
す
。

今
で
は
師
匠
と
し
て
注
目
さ
れ
る
こ
と
が
増
え

ま
し
た
が
、
現
役
プ
ロ
棋
士
と
し
て
自
身
の
将
棋

を
さ
ら
に
高
め
て
戦
う
こ
と
が
大
き
な
目
標
で
す
。

将
棋
界
の
ピ
ー
ク
は
20
代
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。

現
在
私
は
52
歳
な
の
で
明
ら
か
に
下
り
坂
で
す
が
、

こ
の
年
代
で
も
ま
だ
ま
だ
高
み
を
目
指
せ
る
は
ず
。

そ
う
思
え
る
の
は
弟
子
の
存
在
が
大
き
い
で
す
。

対
局
を
見
ら
れ
て
い
ま
す
か
ら
、
恥
ず
か
し
く
な

い
将
棋
を
指
し
た
い
と
い
う
気
持
ち
に
な
る
と
同

時
に
、
強
い
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
も
な
り
ま
す
。

将
棋
の
道
に
は
ゴ
ー
ル
が
あ
り
ま
せ
ん
。
受
験

生
の
よ
う
に
常
に
学
び
続
け
て
い
る
よ
う
な
も
の

で
す
。
そ
れ
は
そ
れ
で
苦
し
い
と
感
じ
る
こ
と
や
、

厳
し
い
と
思
う
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
で
も
藤
井
聡

太
二
冠
な
ど
を
見
て
い
る
と
、
全
然
つ
ら
そ
う
で

は
な
く
、
む
し
ろ
貪
欲
に
楽
し
い
こ
と
を
や
っ
て
い

る
感
覚
で
す
。
そ
れ
が
と
て
も
大
事
で
、
仕
事
が

楽
し
い
と
思
え
る
人
は
、「
い
つ
ま
で
も
成
長
す
る
」

と
思
い
ま
す
。
楽
し
い
と
自
然
に
思
え
る
の
で
あ

れ
ば
才
能
で
し
ょ
う
。
そ
う
で
な
く
て
も
、
意
識

し
て
探
し
、
何
か
ひ
と
つ
で
も
楽
し
み
を
見
い
だ
せ

た
な
ら
ば
、
つ
ら
さ
が
半
減
さ
れ
、
き
っ
と
そ
こ
に

は
新
し
い
発
見
も
あ
る
は
ず
で
す
。
私
自
身
、
プ

ロ
棋
士
と
し
て
ど
こ
ま
で
楽
し
め
る
か
が
、
今
後
の

勝
負
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

～ 私の成長ライブラリー ～
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14
・
3
%
に
過
ぎ
ず
、
34
・
6
%
の
企
業
が
義
務
化

の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
決
定
す
る
予
定
だ
と
答
え
て
い

る
。
つ
ま
り
、
様
子
見
、
先
送
り
を
し
て
い
る
状

態
で
あ
る
。
既
に
方
針
を
決
定
し
た
企
業
の
措
置

を
見
る
と
、
70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
が
1
0
0
%
、

70
歳
ま
で
継
続
的
に
業
務
委
託
契
約
を
締
結
す
る

制
度
が
19
・
2
%
、
そ
れ
以
外
の
措
置
は
ゼ
ロ
で
あ

る
。キ

ャ
リ
ア
の
幅
は
広
が
っ
た
も
の
の
、
企
業
は

継
続
雇
用
制
度
を
念
頭
に
お
い
て
い
る
。
雇
用
以

外
の
措
置
の
導
入
に
は
過
半
数
労
働
組
合
等
の
同

意
が
必
要
で
あ
り
、
実
施
に
は
高
齢
者
の
希
望
が

必
要
で
あ
る
。
企
業
に
と
っ
て
ハ
ー
ド
ル
は
高
そ

う
だ
。

実
際
に
、
シ
ニ
ア
を
対
象
に
業
務
委
託
契
約
を

締
結
し
て
い
る
例
を
見
聞
き
し
た
こ
と
も
あ
る
が
、

限
ら
れ
た
も
の
で
あ
っ
た
。
ど
の
よ
う
な
専
門
性

を
有
し
て
い
れ
ば
対
象
と
な
る
の
か
、
ど
の
よ
う

に
契
約
を
結
べ
ば
よ
い
の
か
な
ど
、
長
年
組
織
に

い
た
者
に
と
っ
て
乗
り
越
え
る
べ
き
こ
と
は
多
い
。

対
象
者
も
限
ら
れ
る
だ
ろ
う
。

こ
の
業
務
委
託
と
い
う
や
り
方
は
、
シ
ニ
ア
に

よ
り
長
く
働
い
て
も
ら
う
方
法
の
ひ
と
つ
だ
が
、

シ
ニ
ア
に
限
ら
ず
、
力
の
あ
る
人
に
、
会
社
を
辞

め
て
か
ら
も
力
を
発
揮
し
て
も
ら
う
方
法
で
も
あ

る
。
ま
た
、
専
門
性
に
見
合
っ
た
評
価
が
行
わ
れ

る
の
で
あ
れ
ば
、
企
業
が
専
門
性
評
価
に
よ
り
熱

心
に
取
り
組
む
き
っ
か
け
と
な
り
、
社
員
に
と
っ

て
は
専
門
性
を
高
め
る
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
に
も
な

り
う
る
。

シ
ニ
ア
か
ら
始
め
て
み
る

折
し
も
、「
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
」へ
の
関
心
が
高
ま

り
、
職
務
内
容
の
明
確
化
に
目
が
向
け
ら
れ
る
よ

う
に
な
っ
て
き
た
。
こ
こ
で
は
そ
の
議
論
は
し
な
い

が
、
定
年
後
再
雇
用
な
ど
の
た
め
に
、
シ
ニ
ア
に
は

既
に
職
務
内
容
の
明
確
化
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

「
副
業
」
に
つ
い
て
も
議
論
が
な
さ
れ
て
い
る

が
、
平
成
29
年
就
業
構
造
基
本
調
査
に
よ
れ
ば
、

雇
用
者
に
占
め
る
副
業
者
（
非
農
林
）
の
割
合
は
、

年
齢
計
３
・
２
%
に
対
し
、55
～
59
歳
層
４
・０
%
、

60
～
64
歳
層
４
・
５
%
と
シ
ニ
ア
層
で
高
め
で
あ

る
。
ま
た
、
ダ
イ
ヤ
高
齢
社
会
研
究
財
団
の
調
査

（
※
５
）に
よ
る
と
、
60
～
69
歳
の
定
年
後
有
職
者

（
男
性
）
の
11
・
3
%
が
副
業
を
し
て
お
り
、
28
・

6
%
が
今
は
し
て
い
な
い
が
副
業
を
し
た
い
と
答

え
て
い
る
。

コ
ロ
ナ
禍
に
よ
る
加
速
な
ど
も
あ
り
、
雇
用
管

理
や
働
き
方
の
見
直
し
は
、
こ
れ
ま
で
以
上
に
急

を
要
す
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
ジ
ョ
ブ
型
新
卒
採

用
、創
造
性
育
成
を
狙
っ
た
副
業
解
禁
な
ど
、若
手・

中
堅
層
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト
と
し
た
人
事
施
策
を
打
ち

出
す
企
業
も
目
に
す
る
が
、
組
織
と
の
フ
ィ
ッ
ト

を
見
る
こ
と
も
重
要
だ
。
い
き
な
り
若
手
・
中
堅

層
に
行
く
の
で
な
く
、
シ
ニ
ア
か
ら
ま
ず
施
策
を

実
施
し
て
み
る
と
い
っ
た
考
え
方
は
ど
う
だ
ろ
う
。

こ
れ
ま
で
、
シ
ニ
ア
に
対
し
て
は
、
役
職
を
降
り

た
人
だ
か
ら
、
残
り
わ
ず
か
だ
か
ら
、
と
い
っ
た
遠

慮
か
ら
、
誤
魔
化
し
て
き
た
と
こ
ろ
は
な
か
っ
た
だ

ろ
う
か
。
シ
ニ
ア
に
は
無
理
だ
ろ
う
、
と
決
め
つ
け

て
き
た
と
こ
ろ
は
な
か
っ
た
だ
ろ
う
か
。

人
事
制
度
は
従
業
員
と
の
約
束
で
あ
る
た
め
、

既
に
あ
る
も
の
を
見
直
す
の
は
大
ご
と
だ
が
、
60

代
後
半
に
つ
い
て
は
特
に
制
度
は
な
い
と
い
う
企

業
も
多
い
だ
ろ
う
。
ま
た
、今
回
に
つ
い
て
言
え
ば
、

行
政
か
ら
、
や
っ
て
み
て
は
ど
う
か
、
と
選
択
肢
が

示
さ
れ
て
い
る
状
態
で
あ
る
。
シ
ニ
ア
の
こ
と
は
後

回
し
と
な
り
が
ち
な
印
象
だ
が
、
既
存
の
制
度
が

な
い
、
対
象
者
が
限
ら
れ
て
い
る
、
年
数
が
限
ら

れ
て
い
る
、
と
い
う
の
は
、
む
し
ろ
や
り
や
す
い
要

素
で
も
あ
る
。
長
年
働
い
て
き
て
、
少
し
く
た
び

れ
て
い
る
と
こ
ろ
も
あ
る
か
も
し
れ
な
い
が
、
も
と

も
と
豊
富
な
知
識
・
経
験
を
持
っ
て
い
る
人
た
ち

で
あ
る
。
も
う
少
し
期
待
し
、
手
を
か
け
て
み
る
。

そ
し
て
、
遠
慮
せ
ず
、
む
し
ろ
他
の
年
代
に
先
ん

じ
て
試
み
る
、
と
い
う
の
も
ひ
と
つ
だ
と
考
え
る
。

働
き
た
い
シ
ニ
ア
た
ち 

既
に
65
歳
ま
で
働
く
こ
と
は
当
た
り
前
の
こ
と

と
な
り
、
今
回
の
法
改
正
に
よ
り
、
さ
ら
に
、
長

く
働
く
こ
と
へ
の
期
待
が
示
さ
れ
た
が
、
シ
ニ
ア
た

ち
は
働
き
た
い
と
思
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。

内
閣
府
の
調
査（
※
２
）に
よ
る
と
、
60
歳
以
上

の
男
女
の
20
・
6
%
が「
働
け
る
う
ち
は
い
つ
ま
で

も
」働
き
た
い
と
答
え
て
い
る
。
こ
の
数
字
は
、
暮

ら
し
向
き
の
よ
し
あ
し
と
は
関
係
な
く
、
ほ
ぼ
同

じ
で
あ
る
。
働
い
て
い
る
者
に
限
れ
ば
、
60
歳
以

上
で
働
い
て
い
る
者
の
36
・
7
%
が「
働
け
る
う
ち

は
い
つ
ま
で
も
」働
き
た
い
と
答
え
て
い
る
。
仕
事

を
し
て
い
る
理
由
は
、「
収
入
が
ほ
し
い
か
ら
」45・

4
%
が
最
多
だ
が
、「
働
く
の
は
体
に
よ
い
か
ら
、

老
化
を
防
ぐ
か
ら
」
23
・
5
%
、「
仕
事
そ
の
も
の

が
面
白
い
か
ら
、
自
分
の
知
識
・
能
力
を
生
か
せ

る
か
ら
」
21
・
9
%
と
続
く
。
仕
事
に
対
す
る
満
足

度
も
高
い
。
50
・
9
%
が「
満
足
し
て
い
る
」、
31
・

8
%
が「
や
や
満
足
し
て
い
る
」
と
答
え
て
い
る
。

さ
ら
に
、
働
く
こ
と
が
好
き
な
人
た
ち
だ
け
が
残

る
か
ら
、
と
言
え
ば
そ
れ
ま
で
だ
が
、
年
齢
が
上

が
る
ほ
ど
、
満
足
度
が
上
昇
す
る
。

身
体
的
に
も
若
く
な
っ
て
お
り
、
文
部
科
学
省

の
調
査（
※
３
）に
よ
る
と
、
今
の
シ
ニ
ア
は
、
20

年
前
の
５
歳
下
よ
り
も
身
体
機
能
が
若
い
。

元
気
で
働
き
続
け
た
い
シ
ニ
ア
た
ち
は
、
か
な

り
の
割
合
で
存
在
す
る
。

 

改
正
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
へ
の
対
応

就
業
意
欲
が
高
い
シ
ニ
ア
が
い
る
一
方
、
企
業

は
シ
ニ
ア
の
活
用
に
積
極
的
と
は
言
い
に
く
い
。

労
務
行
政
研
究
所
の
調
査（
※
４
）
に
よ
る
と
、

改
正
法
施
行
を
に
ら
ん
で
2
0
2
0
年
12
月
～

2
0
2
1
年
１
月
時
点
で
、
70
歳
就
業
機
会
確
保

に
向
け
て
既
に
方
針
を
決
定
し
た
と
い
う
企
業
は

浅野 浩美氏

事業創造大学院大学 事業創造研究科 教授

パーソル総合研究所 客員研究員

シ
ニ
ア
と
い
う
フ
ロ
ン
テ
ィ
ア

vol.02

高
齢
者
の
雇
用
に
関
し
て
は
、
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
に
よ
り
、
既
に
2
0
1
3
年
か
ら
希
望
者
全
員
を
対
象
と
し
た
65
歳
ま
で

の
雇
用
確
保
措
置
が
義
務
化
さ
れ
、
2
0
2
0
年
の
法
改
正
に
よ
り
、
さ
ら
に
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
が
努
力
義
務
化
さ
れ
た
。

改
正
法
で
は
、
70
歳
ま
で
の
就
業
確
保
措
置
は
、
①
70
歳
ま
で
の
定
年
引
き
上
げ
、
②
定
年
制
の
廃
止
、
③
70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用

制
度
の
導
入
、
④
70
歳
ま
で
継
続
的
に
業
務
委
託
契
約
を
締
結
す
る
制
度
の
導
入
、
⑤
70
歳
ま
で
継
続
的
に
社
会
貢
献
事
業
（
※
１
）

に
従
事
で
き
る
制
度
の
導
入
、
の
い
ず
れ
か
と
さ
れ
て
い
る
。
既
に
、
定
年
制
の
持
つ
意
味
は
「
高
齢
期
の
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
見
直

す
契
機
」
に
変
わ
っ
て
い
る
が
、
改
正
法
に
よ
り
、
さ
ら
に
、
定
年
後
の
期
間
が
伸
び
、
高
齢
期
の
キ
ャ
リ
ア
の
幅
は
広
が
っ
た
。
本

稿
で
は
、
改
正
法
施
行
を
機
に
、
改
め
て
、
シ
ニ
ア
社
員
の
働
き
方
に
つ
い
て
考
え
て
み
た
い
。

Profile.

筑波大学大学院ビジネス科学研究科修了。博士（システムズ・マネジメント）。厚生労働省で、人材育成、人材ビジネス、
キャリアコンサルティング、就職支援、女性活躍支援等の政策の企画立案に従事したほか、栃木労働局長として働き
方改革を推進。人事制度見直しのためのマニュアルを執筆（『65歳超雇用推進マニュアル』）。
社会保険労務士、国家資格キャリアコンサルタント、2級キャリアコンサルティング技能士、産業カウンセラー等。
日本キャリアデザイン学会、経営情報学会、人材育成学会等の理事を務めるほか、経営行動科学学会、日本労務学
会、日本キャリア教育学会、日本キャリア・カウンセリング学会等に所属。NPO法人日本人材マネジメント協会執行役員。
2021年5月より、パーソル総合研究所客員研究員としても活動。

※１　「a.事業主が自ら実施する社会貢献事業」
「b.事業主が委託、出資（資金提供）等する団体が行う社会貢献事業」

※２　内閣府「令和元年度 高齢者の経済生活に関する調査」。
対象者は60歳以上の男女で80歳以上を含む。
また、雇用されて働いている者のほか、働いていない者、
自営業主・個人事業主・フリーランスなどで働いている者を含む。

※３　文部科学省「平成30年度 体力・運動能力調査」

※４　労務行政研究所（2021）
「令和3年４月施行・改正高年齢者雇用安定法への対応アンケート」

※５　公益財団法人 ダイヤ高齢社会研究財団
「50代・60代の働き方に関する調査」（2018年実施）

Researcher's
Eye



43 42

もはや経営主導だけでは成り立たない タレントマネジメントはハイブリッド型へ

もはや経営主導だけでは成り立たない
タレントマネジメントはハイブリッド型へ

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
２
つ
の
側
面

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
さ
ま
ざ
ま
な
定
義

が
あ
る
こ
と
は
ご
承
知
の
通
り
だ
。
で
は
実
際
問

題
と
し
て
、
各
企
業
は
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
ど
の
よ
う
に
捉
え
、
何
に
取
り
組
ん
で
い
る
の

だ
ろ
う
か
。
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
が
2
0
2
0

年
に
実
施
し
た「
大
手
企
業
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に
関
す
る
実
態
調
査
」（
以
降
、「
実
態
調

査
2
0
2
0
」）の
結
果
で
は
、
こ
れ
ま
で
３
年
間

（
2
0
1
7
年
～
2
0
2
0
年
）、
今
後
３
年
間

（
2
0
2
0
年
～
2
0
2
3
年
）と
も
次
世
代
経
営

人
材
の
発
掘
・
育
成
が
最
優
先
テ
ー
マ
と
な
っ
て
お

り
、
大
手
企
業
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
企
業

経
営
の
重
要
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
担
う
ハ
イ
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
人
材
を
対
象
に
し
た
取
り
組
み
と
の
印
象
が
強

い
。
一
方
で
、
人
材
不
足
や
働
き
方
改
革
、
キ
ャ
リ

ア
意
識
の
変
化
な
ど
の
流
れ
の
中
、
一
握
り
の
ハ
イ

ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
や
戦
略
上
の
重
要
ポ
ジ
シ
ョ
ン

に
限
ら
ず
、
従
業
員
一
人
ひ
と
り
の
タ
レ
ン
ト（
才

能
）を
把
握
し
、
そ
れ
ぞ
れ
の
タ
レ
ン
ト
を
さ
ま
ざ

ま
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
十
分
に
活
か
す
こ
と
が
重
要

だ
と
お
考
え
の
方
も
多
い
よ
う
に
思
う
。
そ
れ
も

ま
た
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ひ
と
つ
の
在
り
方

だ
。か

ね
て
よ
り
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
は
機
関
誌

H
I
T
O
な
ど
を
通
じ
て
全
員
型
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
提
唱
し
て
き
た
。
実
践
的
に
は
、
次

世
代
経
営
人
材
、
戦
略
ポ
ジ
シ
ョ
ン
人
材
、
中
間

層
人
材
と
、
全
員
型
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

向
け
て
順
に
ピ
ー
ス
を
埋
め
て
い
く
か
た
ち（
図

１
）を
イ
メ
ー
ジ
す
れ
ば
よ
い
だ
ろ
う
。
こ
こ
で
留

意
す
べ
き
は
、
次
世
代
経
営
人
材
、
戦
略
的
ポ
ジ

シ
ョ
ン
人
材
に
対
す
る
ア
プ
ロ
ー
チ
と
、
中
間
層

人
材
へ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
は
ひ
と
つ
に
は
括
れ
な
い

と
い
う
こ
と
だ
。
適
所
適
材
を
図
る
上
で
の
考
え

方
が
ま
っ
た
く
異
な
る
。
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
に
は
、
経
営
主
導
か
つ
選
抜
型
の
次
世
代
経
営

人
材
や
戦
略
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
人
材
へ
の
ア
プ
ロ
ー

チ
と
、
従
業
員
各
人
の
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
重
視
す

る
中
間
層
人
材
へ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
と
い
う
２
つ
の

側
面
が
あ
る（
図
２
）。

人
事
制
度
で
は
ダ
メ
な
の
か                  

と
こ
ろ
で
、
次
世
代
経
営
人
材
の
発
掘
・
育
成
は
、

人
事
制
度
を
軸
に
行
う
こ
と
は
で
き
な
い
の
だ
ろ

う
か
。
わ
ざ
わ
ざ
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い

う
考
え
方
を
持
ち
出
す
必
要
が
あ
る
の
だ
ろ
う
か
。

例
え
ば
、
職
能
資
格
制
度
は
本
来
、
等
級
、
評
価
、

賃
金
を
包
含
す
る
能
力
開
発
主
義
の
ト
ー
タ
ル
人

事
制
度
を
標
榜
す
る
仕
組
み
だ
っ
た
は
ず
だ
。
そ

の
仕
組
み
の
中
で
次
世
代
経
営
人
材
を
発
掘
・
育

成
で
き
て
も
よ
さ
そ
う
な
も
の
だ
が
、
現
実
に
は

難
し
い
。
人
事
制
度
は
社
員
全
体
を
対
象
と
す
る

た
め
、
制
度
や
運
用
の
優
先
順
位
を
処
遇
の
公
平

公
正
に
置
か
ざ
る
を
得
な
い
。
人
事
制
度
の
背
骨

に
あ
た
る
等
級
は
賃
金
と
直
結
す
る
た
め
、
昇
格

は
制
度
の
種
々
の
制
約
の
下
、
全
員
参
加
の
ト
ー

ナ
メ
ン
ト
勝
ち
上
が
り
方
式
に
な
る
。
誤
解
を
恐

れ
ず
に
言
え
ば
、
全
社
員
の
中
で
ほ
ん
の
一
握
り
で

あ
る
役
員
を
選
抜
登
用
し
て
い
く
た
め
に
は
、
ま

た
、
そ
の
候
補
者
で
あ
る
次
世
代
経
営
人
材
を
育

成
し
て
い
く
た
め
に
は
、
時
と
し
て
人
事
制
度
が

掲
げ
る「
処
遇
の
公
平
公
正
」主
義
が
邪
魔
に
な
る
。

役
員
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
限
ら
ず
と
も
、
そ
れ
ぞ
れ
の

ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
は
個
別
性
と
限
り
が
あ
り
、
基
本

的
に
公
平
公
正
に
は
な
じ
ま
な
い
。
次
世
代
経
営

人
材
育
成
の
場
に
ふ
さ
わ
し
い
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
全

員
に
割
り
当
て
る
こ
と
は
不
可
能
で
あ
り
、
そ
う

し
よ
う
と
す
る
こ
と
自
体
、
ナ
ン
セ
ン
ス
で
も
あ
る
。

そ
も
そ
も「
配
置
」は
人
事
制
度
の
枠
外
だ
。
新

聞
で
人
事
欄
と
い
え
ば
、
人
事
異
動
情
報
掲
載
欄

を
指
す
。
広
辞
苑
で「
人
事
」
を
引
く
と「
①
人
間

に
関
す
る
事
柄
。
人
間
社
会
に
現
れ
る
事
件
」
か

ら
始
ま
り
、「
④
人
事
異
動
の
略
」
と
あ
る
よ
う

に
、
も
っ
と
も
狭
義
の
人
事
と
は
配
置
の
こ
と
だ

が
、「
人
事
」
制
度
と
は
い
う
も
の
の
、
実
は
、
人

事
制
度
は
基
本
的
に「
ザ
・
人
事
」と
も
い
う
べ
き

個
別
の
配
置
を
扱
わ
な
い
。
ま
し
て
や
、「
ザ・配
置
」

と
も
い
う
べ
き
経
営
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
配
置
に
つ
い
て

は
な
お
さ
ら
だ
。
こ
れ
が
、
人
事
制
度
と
は
別
に
、

次
世
代
経
営
人
材
発
掘
・
育
成
の
た
め
の
み
な
ら

ず
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
必
要
と
さ
れ
る
ゆ

え
ん
で
あ
る
。
乱
暴
を
承
知
で
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
が
目
的
と
す
る
機
能
を
ひ
と
つ
に
絞
り
込

む
と
、
そ
れ
は「
適
正
配
置
」で
あ
る
と
言
っ
て
も

よ
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

次
世
代
経
営
人
材
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

は
そ
の
性
質
上
、
経
営
戦
略
、
事
業
推
進
と
直

結
す
る
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
型
の
も
の
に
な
る
。
ま
た
、

上
場
企
業
で
は
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
上
の

要
請
か
ら
、
社
内
の
公
正
公
平
と
は
異
な
る
論
理

で
の
制
約
条
件
が
増
え
て
い
る
こ
と
も
あ
り
、
次

世
代
経
営
人
材
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
仕

組
み
化
さ
れ
て
い
る
。
実
態
調
査
2
0
2
0
で
も
、

役
員
・
事
業
責
任
者
へ
の
登
用
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト
に

し
た
人
材
プ
ー
ル
を
形
成
し
て
い
る
企
業
が
75
％
、

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
社
内
専
門
委

員
会
を
設
置
し
て
い
る
企
業
が
６
割
強
と
、
定
着

し
つ
つ
あ
る
。
企
業
に
と
っ
て
次
世
代
経
営
人
材

の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
す
で
に
必
須
の
枠

組
み
と
い
っ
て
よ
い
。

適
所
適
材
は
新
し
い
テ
ー
マ
な
の
か

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
全
社
員
を
対
象
と

し
て
一
人
ひ
と
り
の
タ
レ
ン
ト
を
活
か
す
こ
と
だ
と

考
え
た
場
合
も
、
人
事
制
度
で
個
別
の
配
置
が
で

き
る
わ
け
で
は
な
い
の
で
人
事
制
度
と
は
別
の
何

か
が
必
要
に
な
る
。
配
置
の
手
段
と
い
え
ば
定
期

異
動
で
あ
っ
た
り
社
内
公
募
で
あ
っ
た
り
す
る
わ

け
だ
が
、
人
事
部
門
は
こ
れ
ま
で
も
一
人
ひ
と
り

の
キ
ャ
リ
ア
志
向
や
適
性
を
把
握
す
る
た
め
に
面

談
や
自
己
申
告
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
施
策
を
行
っ

て
き
て
お
り
、
も
ち
ろ
ん
配
置
に
あ
た
っ
て
は
職

務
と
人
材
と
の
適
合
性
を
考
慮
し
て
い
る
は
ず
だ
。

と
い
う
こ
と
は
、
す
で
に
そ
れ
ら
を
も
っ
て
、
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
に

な
る
の
だ
ろ
う
か
。

お
そ
ら
く
そ
の
答
え
は
、
Y
E
S
で
も
あ
り

N
O
で
も
あ
る
。
次
世
代
経
営
人
材
の
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
あ
れ
ば
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン

や
指
名
委
員
会
な
ど
、
定
番
と
も
い
え
る
型
の
よ

う
な
も
の
が
あ
る
た
め
、「
行
っ
て
い
る
か
／
行
っ

て
い
な
い
か
」の
二
者
択
一
に
近
い
回
答
も
可
能
だ

ろ
う
が
、
社
員
の
大
多
数
を
占
め
る
中
間
層
人
材

に
つ
い
て
は
程
度
の
問
題
と
い
う
こ
と
に
な
る
よ

う
に
思
う
。
経
営
上
の
最
優
先
課
題
の
ひ
と
つ
と

し
て
大
勢
の
社
員
の
中
か
ら
候
補
者
を
選
抜
し
配

置
す
る
次
世
代
経
営
人
材
な
ら
ば
、
中
長
期
的
に

最
適
解
を
追
求
す
る
こ
と
が
で
き
る
が
、
対
象
が

す
べ
て
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
と
い
う
こ
と
に
な
る
と
そ
う

い
う
わ
け
に
も
い
か
な
い
。
そ
の
時
々
で
、
全
社

員
が
そ
れ
な
り
に
全
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
収
ま
っ
て
い
る

必
要
が
あ
る
た
め
だ
。
現
実
的
な
タ
ー
ゲ
ッ
ト
と

し
て
は
、
各
部
署
で
必
要
と
さ
れ
る
人
員
の
量
的

充
当
を
大
前
提
と
し
た
上
で
、
で
き
る
だ
け
多
く

の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
適
性
の
あ
る
人
材
を
、
ま
た
、
で

き
る
だ
け
多
く
の
人
材
に
適
性
の
あ
る
ポ
ジ
シ
ョ

ン
を
、
と
い
う
こ
と
に
な
る
。
そ
の
た
め
、
中
間

層
人
材
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
っ
て
い
る

と
い
え
ば
行
っ
て
い
る
し
、
行
え
て
い
な
い
と
い
え

ば
行
え
て
い
な
い
、
と
い
う
答
え
に
な
る
の
で
は
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もはや経営主導だけでは成り立たない タレントマネジメントはハイブリッド型へ

な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
れ
ゆ
え
中
間
層
人
材
の
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
こ
れ
ま
で
の
人
事
施
策
と

の
違
い
が
分
か
り
づ
ら
い
。
結
局
の
と
こ
ろ
、「
一

人
ひ
と
り
の
タ
レ
ン
ト
を
活
か
す
」こ
と
に
優
先
順

位
を
置
い
て
、
意
図
的
か
つ
体
系
的
に
施
策
推
進

し
て
い
る
か
ど
う
か
が
そ
の
分
か
れ
道
だ
。

デ
ー
タ
至
上
主
義
は
魔
法
の
杖
か

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う
言
葉
か
ら
、
ア

セ
ス
メ
ン
ト
や
パ
ル
ス
サ
ー
ベ
イ
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ

ン
ト
サ
ー
ベ
イ
、
あ
る
い
は
、
ピ
ー
プ
ル
ア
ナ
リ

テ
ィ
ク
ス
な
ど
を
思
い
浮
か
べ
る
方
も
多
い
の
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。
カ
タ
カ
ナ
言
葉
で
新
鮮
味
も
あ

り
、
メ
デ
ィ
ア
で
取
り
上
げ
ら
れ
る
こ
と
も
多
い
。

人
材
デ
ー
タ
管
理
に
特
化
し
た
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
普
及
も
進
ん
で
い
る
。
実
態
調
査

2
0
2
0
で
は
シ
ス
テ
ム
活
用
中
の
企
業
が
約
半
数

で
あ
り
、
導
入
中
や
選
定
中
の
企
業
を
加
え
る
と

７
割
が
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
の
活
用

に
前
向
き
だ
。

数
あ
る
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
定
義
か
ら
目

的
を
要
約
す
る
と
、「
経
営
戦
略
上
の
必
要
人
材
を

い
か
に
確
保
、
開
発
す
る
か
」、
あ
る
い
は「
従
業

員
の
タ
レ
ン
ト
を
い
か
に
発
掘
、
活
用
す
る
か
」だ

と
い
っ
て
よ
い
だ
ろ
う
。多
く
の
企
業
の
関
心
は「
い

か
に
」と
い
う
方
法
論
に
あ
る
よ
う
に
思
う
。
方
法

論
に
つ
い
て
は
、
デ
ー
タ
重
視
の
流
れ
に
あ
る
こ
と

は
確
か
だ
。
方
法
論
の
観
点
か
ら
は
、
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は「
Ｏ
ｌ
ｄ
‐
３
Ｋ（
記
憶・経
験・勘
）

で
は
な
く
、
Ｎ
ｅ
ｗ
‐
３
Ｋ（
記
録
・
傾
向
・
客
観
性
）

で
人
事
を
行
お
う
と
す
る
試
み
」で
あ
る
と
い
う
こ

と
も
で
き
る
。

「
一
人
ひ
と
り
の
タ
レ
ン
ト
を
活
か
す
」た
め
に
は
、

各
人
が
ど
の
よ
う
な
タ
レ
ン
ト
を
持
っ
て
い
る
の
か
、

ま
た
、
そ
れ
が
職
務
で
実
際
に
活
か
さ
れ
て
い
る
の

か
ど
う
か
、
個
人
や
組
織
の
状
態
を
モ
ニ
タ
ー
し
た

り
分
析
し
た
り
す
る
必
要
が
あ
る
こ
と
は
い
う
ま

で
も
な
い
。
従
業
員
の
人
数
が
多
い
と
、
各
人
を

直
接
把
握
す
る
に
は
物
理
的
な
限
界
が
あ
る
。
一

旦
は
何
ら
か
デ
ー
タ
を
通
じ
て
把
握
す
る
し
か
な

い（
図
３
）。

現
実
に
は
、
大
半
の
企
業
は
各
種
の
人
材
デ
ー

タ
を
拡
充
し
つ
つ
あ
る
段
階
で
、
本
格
的
な
分
析

は
ま
だ
こ
れ
か
ら
の
よ
う
だ
が
、
こ
の
分
野
は
さ

ま
ざ
ま
な
ツ
ー
ル
の
進
化
も
あ
っ
て
熱
心
に
取
り

組
む
企
業
が
増
え
る
傾
向
に
あ
る
。
し
か
し
、デ
ー

タ
を
集
め
て
分
析
す
る
だ
け
で
は
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
な
ら
な
い
。
肝
心
な
こ
と
は
、
そ
れ

ら
の
デ
ー
タ
や
分
析
結
果
を
適
正
配
置
に
つ
な
げ

ら
れ
る
か
ど
う
か
だ
。
適
正
配
置
を
企
業
目
線
で

見
た
場
合
は「
適
所
適
材
」
だ
が
、
従
業
員
目
線

で
見
た
場
合
に
は「
適
材
適
所
」だ
。
職
務
と
人
材

の
マ
ッ
チ
ン
グ
と
い
っ
た
と
き
、
企
業
目
線
で
は

ま
ず
は
人
材
の
職
務
適
性
に
フ
ォ
ー
カ
ス
さ
れ
る
。

そ
の
意
味
で
、
デ
ー
タ
は
適
所
適
材
の
精
度
向
上

に
寄
与
す
る
に
違
い
な
い
。
一
方
、
従
業
員
目
線

で
は
人
材
＝
自
分
で
あ
り
、「
自
分
」の
中
に
は
職

務
と
は
直
接
関
係
が
な
い
諸
々
の
事
柄
も
含
ま
れ

る
。
む
し
ろ
、
働
き
方
に
さ
ま
ざ
ま
な
選
択
肢
が

増
え
て
い
る
昨
今
で
は
、
各
人
の
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ

ン
に
占
め
る「
個
人
事
情（
個
人
意
志
・
個
人
都

合
）」の
割
合
は
職
務
適
性
よ
り
大
き
い
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か（
図
４
）。
配
置
し
、
職
務
の
成
果
が

上
が
っ
て
こ
そ
の
適
正
配
置
だ
。
と
す
る
と
、
従

業
員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
が
欠
か
せ
ず
、
会
社

主
導
の
人
事
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
で
は
自
ず
と
限
界

が
あ
る
。
数
多
く
の
従
業
員
の
人
材
デ
ー
タ
を
相

応
の
粒
度
で
収
集
し
、
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
す
る
こ
と

に
は
、
思
い
の
ほ
か
コ
ス
ト
が
か
か
る
。
も
ち
ろ
ん
、

や
る
に
越
し
た
こ
と
は
な
い
が
、
デ
ー
タ
を
揃
え

て
分
析
す
れ
ば
適
所
適
材
/
適
材
適
所
が
す
べ
て

実
現
す
る
と
い
う
こ
と
で
も
な
い
だ
ろ
う
。
少
な

く
と
も
適
材
適
所
に
は
個
人
意
志
の
反
映
が
不
可

欠
だ
と
思
え
る
。
基
本
的
に
経
営
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を

望
む
大
勢
の
人
の
中
か
ら
選
抜
し
て
い
く「
次
世
代

経
営
人
材
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」と
は
異
な

り
、「
中
間
層
人
材
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

は
、
従
業
員
一
人
ひ
と
り
の
た
め
の
も
の
と
い
う

意
味
合
い
が
強
い
の
か
も
し
れ
な
い
。

本
人
ニ
ー
ズ
重
視
の
配
置
は　
　

           　
　

企
業
成
長
の「
見
え
ざ
る
手
」か
？

実
態
調
査
2
0
2
0
で
人
事
異
動
の
端
緒
を
尋

ね
た
と
こ
ろ
、
各
部
門
の
人
員
要
請
を
起
点
と
し

て
人
事
部
門
が
人
材
を
マ
ッ
チ
ン
グ
さ
せ
る「
異
動

先
部
門
ニ
ー
ズ
」を
頻
度
１
位
に
挙
げ
た
企
業
が
６

割
超
。
一
方
で
、
自
己
申
告
、
社
内
公
募
、
フ
リ
ー

エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
制
な
ど
、
ポ
ジ
シ
ョ
ン
は
会
社
ニ
ー

ズ
だ
が
、
誰
が
異
動
す
る
か
は
何
ら
か「
本
人
ニ
ー

ズ
」に
よ
る
も
の
が
３
割
弱
と
、
す
で
に
人
事
異
動

者
の
う
ち
の
３
～
４
人
に
１
人
は
本
人
ニ
ー
ズ
に

よ
っ
て
異
動
し
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
た（
図
５
）。

特
に
初
級
管
理
職
以
下
の
階
層
で
は
異
動
に
際
し

て
本
人
ニ
ー
ズ
を
重
視
し
て
い
る
と
の
コ
メ
ン
ト

も
目
立
っ
た
。

配
置
な
の
で
、
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ニ
ン
グ
で
よ
く

い
わ
れ
る
M
U
S
T（
や
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ

と
）、
C
A
N（
で
き
る
こ
と
）、
W
A
N
T（
や
り

た
い
こ
と
）の
組
み
合
わ
せ
の
妥
当
解
を
探
ら
な
け

れ
ば
な
ら
な
い
わ
け
だ
が
、
中
間
層
人
材
に
つ
い

て
は
会
社
主
導
の
M
U
S
T
＋
C
A
N
で
は
成
り

立
た
ず
、
今
後
は
W
A
N
T
重
視
の
流
れ
に
な
っ

て
い
く
よ
う
に
思
え
て
な
ら
な
い
。

そ
れ
で
企
業
と
し
て
う
ま
く
い
く
の
か
と
い
う

こ
と
が
気
に
な
る
方
も
多
い
か
も
し
れ
な
い
。
お

そ
ら
く
、
本
人
ニ
ー
ズ
重
視
、
W
A
N
T
重
視
を

推
し
進
め
て
い
く
と
、
配
置
は
公
募
制
、
す
な
わ
ち
、

オ
ー
プ
ン
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
対
し
て
従
業
員
が
応
募

す
る
と
い
う
か
た
ち
が
主
流
に
な
る
。
要
す
る
に
、

人
事
異
動
は
社
内
転
職
市
場
化
す
る
と
い
う
こ
と

だ
。
そ
の
背
景
に
は
、
一
人
ひ
と
り
が
自
分
の
キ
ャ

リ
ア
プ
ラ
ン
を
重
視
し
、
そ
の
実
現
を
最
大
限
追

求
し
て
い
け
ば
、
配
置
に
お
け
る
市
場
原
理
が
働

き
、
企
業
全
体
の
利
益
に
つ
な
が
っ
て
い
く
は
ず

だ
と
い
う「
見
え
ざ
る
手
」と
で
も
い
え
る
よ
う
な

仮
説
が
あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。「
従
業
員
全

体
が
イ
キ
イ
キ
し
て
い
な
け
れ
ば
会
社
は
イ
キ
イ

キ
し
な
い
」と
言
い
換
え
て
も
よ
い
か
も
し
れ
な
い
。

「
次
世
代
経
営
人
材
」「
戦
略
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
人

材
」は
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
人
材
プ
ー
ル
を
編
成
し
、

サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を
実
現
し
て
い
く
選
抜

型
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
だ
。
一
方
で
、「
中

間
層
人
材
」は
、
公
募
制
を
軸
に
回
し
て
い
く
一
人

ひ
と
り
の
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン
を
重
視
し
た
タ
レ
ン

ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
だ
。
こ
の
両
者
を
組
み
合
わ
せ

た
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
型
が
全
社
員
を
対
象
と
す
る
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
明
日
の
姿
な
の
だ
ろ
う
。

小 大
組織規模と人材の見える化図３

彼/彼女は
今……している。
……の状態だ。

彼/彼女とは
面識がある。

……という感じの人だ。

職務経歴・人事評価歴・
アセスメントデータ…から見て、

……という人だ。

人で
見る

データで
見る

目で
見る

組織規模

人事異動の年間規模と端緒図５

■ 年間の異動件数はおおむね社員数の２割前後
■ 人事異動端緒の頻度１位は「異動先部門ニーズ」が６割超（11/18社）、
　「本人ニーズ」も３割弱（５/18社）を占める
■ 中間層人材については「手挙げ（本人ニーズ）」重視の流れ

社員数の10％未満 10～20％ 20～30％１社 ４社 ３社

人事異動の端緒として多いものは？

年間の人事異動者数は？

頻度１位

頻度２位

頻度３位

11社

６社

３社

異動先部門
ニーズ

人事（経営）主導

本人ニーズ

５社

２社

１社

本人ニーズ

異動先部門
ニーズ
異動先部門
ニーズ

２社

３社

人事（経営）主導

本人ニーズ

－

本
人
ニ
ー
ズ

キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン

自
己
申
告・社
内
公
募

異動配置ニーズ図４

人員確保

不正防止

ミスマッチ解消

マンネリ防止

キャリア開発

個人情報

人員確保

不正防止

ミスマッチ解消

マンネリ防止

キャリア開発

個人情報

部
門
ニ
ー
ズ・人
事
ニ
ー
ズ

経
営
戦
略・事
業
計
画

人
事
異
動
案・オ
ー
プ
ン
ポ
ス
ト

異
動
配
置

タレントマネジメント考
タレントマネジメント考
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はたらくことを通じて幸せを感じることの効果

はたらくことを通じて
幸せを感じることの効果

パーソル総合研究所　研究員金本 麻里

Profile.

総合コンサルティングファームに勤務後、人・組織に対する興味・関心から、人事サービス提供会社
に転職。適性検査やストレスチェックの開発・分析報告業務に従事。調査・研究活動を通じて、人・
組織に関する社会課題解決の一翼を担いたいと考え、2020年1月より現職。

「
人
が
幸
福
に
生
き
る
に
は
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の

か
」「
幸
福
に
生
き
る
こ
と
で
ど
の
よ
う
な
良
い
効

果
が
あ
る
の
か
」
と
い
っ
た
問
い
を
探
求
す
る「
幸

福
学
」が
、
近
年
注
目
を
集
め
て
い
る
。
人
が
感
じ

る「
主
観
的
幸
福
感
」は
、
古
代
ギ
リ
シ
ャ
・
ロ
ー

マ
の
時
代
か
ら
探
求
さ
れ
て
き
た
が
、
本
格
的
に
科

学
的
な
研
究
が
始
ま
っ
た
の
は
1
9
8
0
年
代
か
ら

で
あ
る
。
そ
の
後
、
2
0
0
0
年
代
か
ら
、
先
進
国

の
経
済
成
長
の
鈍
化
に
伴
う
人
間
的
な
満
足
感
を

重
視
す
る
価
値
観
へ
の
シ
フ
ト
や
、
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
心

理
学
の
台
頭
が
相
ま
っ
て
、
研
究
が
盛
ん
に
行
わ
れ

る
よ
う
に
な
っ
た
。
た
だ
、
幸
福
学
研
究
は
欧
米
を

中
心
に
行
わ
れ
、
日
本
で
職
業
生
活
に
お
け
る
幸

福
を
扱
っ
た
学
術
研
究
は
ま
だ
そ
う
多
く
は
な
い
。

そ
ん
な
中
、
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
、「
は

た
ら
く
人
の
幸
福
学
研
究
」を
実
施
し
、
2
0
2
0

年
７
月
に
１
回
目
の
研
究
結
果
を
発
表
し
た（
※

１
）。
こ
の
研
究
結
果
で
は
、
は
た
ら
く
こ
と
を
通

じ
た
幸
せ
と
不
幸
せ
の
要
因
を
導
出
し
、「
は
た
ら

く
幸
せ
の
７
因
子
／
は
た
ら
く
不
幸
せ
の
７
因
子
」

と
し
て
定
義
し
た（
図
１
）。
加
え
て
、
は
た
ら
く
こ

と
を
通
じ
て
幸
せ
を
感
じ
る
こ
と（
以
下
、
は
た
ら

く
幸
せ
実
感
）が
、
個
人
や
所
属
組
織
の
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
、
ひ
い
て
は
企
業
業
績
を
高
め
る
こ
と
が
示

唆
さ
れ
た
。
た
だ
し
、
こ
れ
は
１
回
限
り
の
横
断
調

査
の
結
果
の
た
め
、
幸
せ
が
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
高

め
る
の
か
、
そ
れ
と
も
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
幸
せ
を

高
め
る
の
か
、
と
い
っ
た
因
果
の
方
向
に
つ
い
て
は

不
明
確
で
あ
っ
た
。
そ
こ
で
今
回
、
そ
の
因
果
関
係

を
明
ら
か
に
す
べ
く
、
企
業
を
対
象
に
し
た
実
証

研
究
と
し
て
縦
断
調
査（
※
２
）を
実
施
し
た
。

は
た
ら
く
幸
せ
実
感
が                            

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
高
め
て
い
た                  

調
査
の
結
果
、
は
た
ら
く
幸
せ
実
感
や
、
は
た

ら
く
幸
せ
因
子
が
先
行
要
因
と
な
っ
て
、「
個
人
や

所
属
組
織
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」を
高
め
る
、
ま
た

「
プ
レ
ゼ
ン
テ
ィ
ー
ズ
ム（
疾
病
就
業
に
よ
る
労
働

生
産
性
の
損
失
）」
を
低
下
さ
せ
る
と
い
っ
た
因
果

関
係
が
明
ら
か
に
な
っ
た（
図
２
の
①
）。
加
え
て
、

職
場
メ
ン
バ
ー
へ
の
利
他
・
配
慮
行
動
で
あ
る「
組

織
市
民
行
動
」
や
、
自
身
で
仕
事
を
魅
力
づ
け
る

「
ジ
ョ
ブ・ク
ラ
フ
テ
ィ
ン
グ
」、
新
た
な
こ
と
に
チ
ャ

レ
ン
ジ
す
る「
挑
戦
志
向
」
と
い
っ
た
、
組
織
や
仕

事
に
対
す
る
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
行
動
も
、
は
た
ら
く

幸
せ
実
感
や
は
た
ら
く
幸
せ
因
子
に
よ
っ
て
促
進

さ
れ
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。

す
な
わ
ち
、
従
業
員
の
は
た
ら
く
こ
と
を
通
じ

た
幸
福
を
追
求
す
る
こ
と
が
、
福
利
厚
生
と
し
て

の
意
味
合
い
だ
け
で
な
く
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
向

上
と
い
っ
た
経
営
上
の
利
益
を
も
も
た
ら
す
こ
と
が

定
量
的
に
確
認
で
き
た
意
義
深
い
結
果
と
い
え
る
。

ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
や                  

組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
に
先
行                 

ま
た
、
は
た
ら
く
幸
せ
実
感
は
、
ワ
ー
ク
・
エ
ン

ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
や
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
の
先
行
要

因
と
な
っ
て
い
る
こ
と
も
分
か
っ
た（
図
２
の
②
）。

ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
や
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ

ン
ト
か
ら
幸
せ
実
感
へ
の
逆
の
効
果
は
、
先
の
効
果

と
比
較
し
て
弱
い
か
、
効
果
が
見
ら
れ
な
か
っ
た
。

さ
ら
に
、
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
や
組
織
コ

ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
や
ポ
ジ
テ
ィ

ブ
な
行
動
傾
向
を
高
め
て
い
た
こ
と
か
ら
、
は
た

ら
く
幸
せ
実
感
の
増
大
が
、
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ

ジ
メ
ン
ト
や
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
の
増
大
を
介
し

て
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
や
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
行
動
を
促

し
て
い
る
こ
と
が
示
唆
さ
れ
た
。

近
年
、
サ
ー
ベ
イ
に
よ
っ
て
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ

メ
ン
ト
や
、
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
測
定
し
、
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
施
策
が
注
目
さ
れ
て
い
る
が
、
は

た
ら
く
幸
せ
実
感
は
、
両
者
に
先
行
す
る
ベ
ー
ス
と

な
る
心
的
状
態
で
あ
り
、
両
者
を
高
め
る
た
め
に
も

改
善
が
必
要
だ
と
考
え
ら
れ
る
。

価
値
観
へ
の
影
響
や
波
及
効
果
も
確
認           

な
お
、
今
回
の
調
査
で
は
、
は
た
ら
く
幸
せ
実

感
が
価
値
観
に
も
た
ら
す
影
響
や
、
人
か
ら
人
へ

の
波
及
効
果
に
つ
い
て
も
確
認
で
き
て
い
る
。

ま
ず
価
値
観
へ
の
影
響
に
つ
い
て
は
、
は
た
ら
く

幸
せ
実
感
が
高
ま
る
と
、「
幸
せ
に
は
た
ら
く
こ
と

は
重
要
だ
」と
思
う
よ
う
に
な
る
と
い
う
因
果
関
係

が
確
認
で
き
た
。
ま
た
、
は
た
ら
く
不
幸
せ
実
感

が
高
ま
る
と
、「
は
た
ら
く
上
で
、
不
幸
せ
を
回
避

す
る
こ
と
は
、
そ
れ
ほ
ど
重
要
で
は
な
い
」と
思
う

よ
う
に
な
る（
麻
痺
し
て
し
ま
う
）と
い
う
因
果
関

係
が
あ
る
こ
と
も
分
か
っ
た
。
つ
ま
り
、
価
値
観
に

よ
っ
て
当
人
が
自
身
の「
は
た
ら
く
上
で
の
幸
せ
／

不
幸
せ
」を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る
わ
け
で
は
な
く
、

置
か
れ
た
境
遇
の「
幸
せ
／
不
幸
せ
度
」に
応
じ
て

当
人
の
価
値
観
が
変
化
す
る
と
い
う
こ
と
だ
。
従

業
員
の「
は
た
ら
く
幸
せ
」を
重
視
す
る
経
営
を
行

う
場
合
、「
実
感
」が
現
時
点
で
の
指
標
と
考
え
れ

ば
、
従
業
員
の「
は
た
ら
く
こ
と
を
通
じ
た
幸
せ
／

不
幸
せ
」に
対
す
る「
価
値
観
」は
、
遅
行
指
標
と

し
て
の
K
P
I
に
も
な
り
得
る
と
考
え
ら
れ
る
。

ま
た
、
幸
福
学
の
先
行
研
究
で
は
、
１
マ
イ
ル

以
内
の
距
離
に
住
む
幸
せ
な
友
人
を
持
っ
た
人
は
、

幸
せ
に
な
る
確
率
が
25
%
ア
ッ
プ
す
る
な
ど
、
幸

せ
が
人
か
ら
人
へ「
伝
染
」す
る
こ
と
が
示
さ
れ
て

い
る（
※
３
）。
こ
の
伝
染
す
る
現
象
が
、「
は
た
ら

く
こ
と
を
通
じ
た
幸
せ
」に
関
し
て
、
企
業
内
部
で

生
じ
て
い
る
こ
と
も
示
唆
さ
れ
た
。
こ
の
結
果
は
、

同
じ
部
署
の
た
め
に
、
仕
事
内
容
や
残
業
時
間
と

い
っ
た
職
場
環
境
が
類
似
し
て
い
る
こ
と
に
よ
る
効

果
で
は
な
く
、「
幸
せ
／
不
幸
せ
実
感
」が
人
か
ら

人
へ
と
伝
染
す
る
効
果
を
示
し
て
い
る
。
こ
の
こ
と

を
前
提
と
す
れ
ば
、
不
幸
せ
な
人
を
幸
せ
な
部
署

に
配
置
す
る
こ
と
で
幸
福
度
を
高
め
る
な
ど
、
異

動
配
置
に
お
い
て
も
幸
福
感
の
指
標
を
参
考
に
す

る
こ
と
が
有
用
だ
と
考
え
ら
れ
る
。

非
財
務
指
標
の
ひ
と
つ
と
し
て
有
効           

経
営
戦
略
と
し
て
、
本
来
実
現
さ
れ
る
べ
き
従

業
員
の
幸
せ
を
実
現
し
、
結
果
と
し
て
利
益
に
つ

な
げ
て
い
こ
う
と
す
る「
幸
福
経
営
」と
い
う
考
え

方
が
以
前
か
ら
提
唱
さ
れ
て
い
る
が（
※
４
）、
今

回
の
研
究
結
果
か
ら
も
、
は
た
ら
く
こ
と
を
通
じ

た
幸
せ
／
不
幸
せ
は
、
企
業
が
目
指
す
べ
き
非
財

務
指
標
の
ひ
と
つ
と
し
て
有
効
で
あ
る
こ
と
が
明

ら
か
に
な
っ
た
。

第
１
回
目
の
研
究
結
果
か
ら
、
は
た
ら
く
幸
せ
実

感
を
高
め
、不
幸
せ
実
感
を
低
下
さ
せ
る
た
め
に
は
、

職
場
の「
は
た
ら
く
人
の
幸
せ
の
７
因
子
／
不
幸
せ

の
７
因
子（
14
因
子
）」の
改
善
が
効
果
的
で
あ
る
こ

と
が
明
ら
か
に
な
っ
て
い
る
。
ま

た
、
こ
の
14
因
子
を
測
定
す
る

サ
ー
ベ
イ
も
無
償
で
提
供
し
て

い
る（
※
５
）。
ぜ
ひ
、
職
場
や
自

分
自
身
の
14
因
子
の
状
態
を
測

定
し
、
は
た
ら
く
こ
と
を
通
じ

て
幸
せ
に
な
る
た
め
に
は
、
何

が
足
り
な
い
の
か
、
何
が
充
足

し
て
い
る
の
か
を
把
握
し
、
打
ち

手
に
つ
な
げ
て
い
た
だ
き
た
い
。

※３　Fowler et al. (2008) Dynamic spread of happiness in a large social network: longitudinal analysis over 20 years in the Framingham Heart Study, BMJ 2008; 337:a2338
※４　前野隆司、小森谷浩志、天外伺朗（2018）『幸福学×経営学 次世代日本型組織が世界を変える』（内外出版社）　

※１　「はたらく人の幸福学プロジェクトサイト」では、１回と２回の研究結果がご覧いただけます。⇒　https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/research/activity/spe/well-being/
※２　縦断調査：いくつかの社会的因子の間の因果関係を調べるために、同一の調査対象者に対して一定の間隔をおいて同じ質問を繰り返し行う調査

ワーク・エンゲイジメント
（仕事へののめり込み度）

組織コミットメント
（所属組織への愛着や帰属意識）

「はたらくことを通じた幸せ」のパフォーマンスへの影響や既存概念との関係図２

組織パフォーマンス

組織市民行動
（職場メンバーへの利他・配慮行動）

先行要因

はたらく幸せ実感

先行要因

ジョブ・クラフティング
（自身で仕事を魅力づける行動）

挑戦志向
（新たなことにチャレンジする行動）

プレゼンティーズム
（疾病就業による労働生産性の損失）

個人パフォーマンス

アウトカム

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

行
動

②
良
好
に

す
る
効
果

良
好
に

す
る
効
果

①良好にする効果

はたらく人の幸せ／不幸せ診断
（Well-Being at Work Scale；WaW77）
https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/
research/activity/spe/well-being-survey/

※5

自己成長

リフレッシュ役割認識

自己裁量 チームワーク

他者承認他者貢献

（新たな学び）

（ほっとひと息）（自分ゴト）

（マイペース） （ともに歩む）

（見てもらえてる）（誰かのため）

幸せ

自己抑圧

理不尽オーバーワーク

疎外感 協働不全

不快空間評価不満

（自分なんて）

（ハラスメント）（ヘトヘト）

（ひとりぼっち） （職場バラバラ）

（環境イヤイヤ）（報われない）

不幸せ

はたらく幸せ／不幸せをもたらす各７つの因子図１

4
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近
年
、
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン

（
D
X
）の
機
運
が
高
ま
る
中
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
領
域
に
お
い
て
も
、「
生
産
性
向
上
」「
戦
略

人
事
へ
の
転
換
」「
人
事
業
務
・
施
策
の
レ
ベ
ル
ア
ッ

プ
」と
い
っ
た
観
点
か
ら
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
効

率
化
・
高
度
化
に
向
け
た
デ
ジ
タ
ル
活
用
が
進
ん

で
き
て
い
る
。そ
の
中
で
も
、ピ
ー
プ
ル
ア
ナ
リ
テ
ィ

ク
ス
と
呼
ば
れ
る
人
材
に
関
す
る
デ
ー
タ
の
分
析

は
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け
る
デ
ジ
タ
ル
活
用

の
要
と
も
い
え
、
注
目
を
集
め
て
い
る
。

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
が
2
0
2
0
年
７
月
に

実
施
し
た「
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け
る
デ
ジ
タ

ル
活
用
に
関
す
る
調
査
2
0
2
0
」
で
は
、
従
業

員
1
0
0
名
以
上
の
企
業
の
41.
0
％
が
既
に
人
材

デ
ー
タ
を
使
っ
た
何
ら
か
の
分
析
を
実
施
し
て
い
る

こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。

一
方
で
、
人
材
デ
ー
タ
の
分
析
を
し
て
い
る
企
業

の
実
に
半
数
以
上
が
、
分
析
結
果
を
企
業
の
意
思

決
定
に
活
用
で
き
て
い
な
い
こ
と
も
分
か
っ
た
。
手

間
暇
か
け
て
分
析
を
実
施
し
て
い
る
に
も
か
か
わ

ら
ず
活
用
で
き
て
い
な
い
理
由
は
ど
こ
に
あ
る
の
だ

ろ
う
か
。
ま
た
、
活
用
す
る
た
め
に
は
、
ど
の
よ

う
に
す
る
べ
き
な
の
だ
ろ
う
か
。
具
体
的
な
調
査

結
果
を
紹
介
し
な
が
ら
、
そ
の
道
筋
に
つ
い
て
考

え
て
い
き
た
い
。

従
業
員
数
が
多
い
ほ
ど
分
析
実
施
率
が
高
い    

し
か
し
半
数
以
上
は
意
思
決
定
に
未
活
用                  

人
材
デ
ー
タ
の
活
用
状
況
を
具
体
的
に
見
て
み

る
と
、「
分
析
し
て
い
て
意
思
決
定
に
使
っ
て
い
る
」

は
16.
9
％
に
す
ぎ
な
い
。「
分
析
し
て
い
る
が
意
思

決
定
に
使
っ
て
い
な
い
」と
合
わ
せ
る
と
、
分
析
を

実
施
し
て
い
る
企
業
は
41.
0
％
に
上
る
が
、
分
析

実
施
企
業
の
半
数
以
上
が
分
析
結
果
を
意
思
決
定

に
活
用
で
き
て
い
な
い（
図
１
）。
ま
た
、
人
材
デ
ー

タ
を「
分
析
し
た
い
が
で
き
て
い
な
い
」は
35.
5
％

を
占
め
、
分
析
意
向
は
あ
る
が
踏
み
出
せ
て
い
な

い
企
業
が
多
く
存
在
し
て
い
る
こ
と
が
分
か
る
。

従
業
員
規
模
別
に
見
る
と
、
従
業
員
数
が
多
い

企
業
ほ
ど
分
析
を
実
施
し
て
い
る
割
合
が
高
く
、
従

業
員
５
，0
0
0
名
以
上
の
企
業
の
58.
7
％
が
分
析

を
実
施
し
て
い
る
。
一
方
で
、
従
業
員
５
，0
0
0

名
以
上
の
大
企
業
で
あ
っ
て
も
分
析
を
実
施
し
て
い

る
企
業
の
51.
4
％
が
意
思
決
定
に
使
え
て
お
ら
ず
、

意
思
決
定
へ
の
活
用
に
対
し
て
課
題
を
感
じ
て
い
る

も
の
と
推
察
さ
れ
る（
図
２
）。

意
思
決
定
へ
の
障
壁
は
、「
活
用
目
的
」           

「
デ
ー
タ
の
管
理
方
法
」「
分
析
レ
ベ
ル
」                  

で
は
、
分
析
意
向
が
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
で
き

て
い
な
い
理
由
や
、
分
析
結
果
を
意
思
決
定
に
活
用

で
き
て
い
な
い
理
由
は
何
か
。
人
材
に
関
す
る
デ
ー

タ
活
用
の
フ
ェ
ー
ズ
を
４
つ
に
分
け
、
調
査
結
果
を

基
に
各
フ
ェ
ー
ズ
の
特
性
と
課
題
を
ま
と
め
た（
図

３
）。
４
つ
の
フ
ェ
ー
ズ
と
は
、〈
フ
ェ
ー
ズ
１
：
分
析

し
た
い
と
思
っ
て
い
な
い
〉、〈
フ
ェ
ー
ズ
２
：
分
析

し
た
い
と
い
う
意
向
は
あ
る
が
分
析
に
至
っ
て
い
な

い
〉、〈
フ
ェ
ー
ズ
３
：
分
析
に
取
り
組
ん
で
い
る
も
の

の
意
思
決
定
に
使
え
て
い
な
い
〉、〈
フ
ェ
ー
ズ
４
：
分

析
し
て
い
て
意
思
決
定
に
使
っ
て
い
る
〉、
で
あ
る
。

ま
ず
、〈
フ
ェ
ー
ズ
１
〉分
析
し
た
い
と
思
っ
て
い

な
い
企
業
は
、
従
業
員
3
0
0
名
未
満
の
小
規
模

企
業
が
約
半
数
を
占
め
、
人
材
デ
ー
タ
も
整
備
さ

れ
て
い
な
い
。

続
い
て
、〈
フ
ェ
ー
ズ
２
〉分
析
し
た
い
が
で
き
て

い
な
い
企
業
で
は
、「
分
析
人
材
の
不
足
」や
分
析

方
法
・
施
策
へ
の
紐
づ
け
・
デ
ー
タ
選
択
と
い
っ
た

「
デ
ー
タ
活
用
リ
テ
ラ
シ
ー
の
不
足
」に
関
す
る
課

題
認
識
を
抱
え
て
い
る
。
デ
ー
タ
の
整
備
状
況
を

見
る
と
、
人
事
デ
ー
タ
に
加
え
て
採
用
・
育
成
デ
ー

タ
は
保
有
し
て
い
る
も
の
の
、
組
織
診
断
結
果
や

対
話
内
容
、
行
動
記
録
と
い
っ
た
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル

デ
ー
タ
の
保
有
に
は
至
っ
て
お
ら
ず
、
デ
ー
タ
の
一

元
管
理
も
進
ん
で
い
な
い
。

〈
フ
ェ
ー
ズ
３
〉分
析
し
て
い
る
が
意
思
決
定
に
使

え
て
い
な
い
企
業
で
は
、「
デ
ー
タ
活
用
目
的
の
不

明
瞭
さ
」が
課
題
と
し
て
認
識
さ
れ
て
い
る
。
分
析

を
意
思
決
定
に
使
え
て
い
る
企
業
と
比
べ
て
保
有

し
て
い
る
デ
ー
タ
の
種
別
に
差
は
見
ら
れ
な
い
が
、

意
思
決
定
に
使
え
て
い
な
い
企
業
で
は
、
デ
ー
タ
の

一
元
管
理
が
不
十
分
で
あ
る
傾
向
が
見
て
と
れ
る
。

ま
た
、簡
易
な
分
析
に
と
ど
ま
っ
て
い
る
こ
と
か
ら
、

統
合
的
・
複
合
的
な
分
析
が
で
き
て
お
ら
ず
、
意

思
決
定
に
資
す
る
結
果
が
得
ら
れ
て
い
な
い
可
能

性
も
考
え
ら
れ
る
だ
ろ
う
。

こ
こ
で
興
味
深
い
の
は
、
フ
ェ
ー
ズ
３
に
な
っ
て

「
デ
ー
タ
活
用
目
的
の
不
明
瞭
さ
」が
課
題
と
な
る

こ
と
だ
。
初
め
は
、
人
材
不
足
や
リ
テ
ラ
シ
ー
不
足

に
目
が
行
き
、
何
と
か
分
析
を
開
始
し
て
み
る
が
、

実
際
に
分
析
を
始
め
る
と
、
活
用
目
的
が
不
明
瞭

で
あ
る
こ
と
か
ら
意
思
決
定
に
活
用
で
き
ず
、
行
き

詰
ま
り
を
感
じ
る
よ
う
に
な
る
の
か
も
し
れ
な
い
。

〈
フ
ェ
ー
ズ
４
〉分
析
を
意
思
決
定
に
活
用
で
き
て

い
る
段
階
に
な
る
と
、
デ
ー
タ
の
一
元
管
理
も
進
ん

で
お
り
、
高
度
な
分
析
も
手
掛
け
て
い
る
傾
向
が

見
ら
れ
る
。
し
か
し
、
デ
ー
タ
を
一
元
管
理
し
て
高

度
な
分
析
さ
え
す
れ
ば
意
思
決
定
に
活
用
で
き
る

と
考
え
る
の
は
尚
早
だ
ろ
う
。
意
思
決
定
に
活
用

で
き
て
い
る
企
業
だ
か
ら
こ
そ
、
よ
り
活
用
す
る
た

め
に
、
課
題
に
応
じ
て
必
要
な
デ
ー
タ
を
整
備
し

た
り
、
高
度
な
分
析
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
た
り
す
る

な
ど
、
必
要
に
応
じ
た
良
い
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
ル
ー

プ
が
機
能
し
て
い
る
可
能
性
も
考
え
ら
れ
る
。

な
お
、
フ
ェ
ー
ズ
４
で
は「
組
織
間
の
断
絶
」が

課
題
と
し
て
認
識
さ
れ
て
い
る
こ
と
も
特
徴
だ
。

意
思
決
定
に
活
用
で
き
て
い
る
企
業
で
あ
っ
て
も
、

組
織
間
の
協
力
を
得
て
分
析
結
果
を
施
策
に
落
と

し
込
ん
で
い
く
な
ど
、
さ
ら
な
る
活
用
の
余
地
が

残
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
こ
こ
か
ら
読
み
取
れ
る
。

目
的
の
明
確
化
と
必
要
デ
ー
タ
の
一
元
管
理
が           

フ
ァ
ー
ス
ト
ス
テ
ッ
プ

人
材
デ
ー
タ
の
分
析
を
す
る
以
上
、
目
指
す
べ

き
は
分
析
を
意
思
決
定
に
活
用
で
き
て
い
る
フ
ェ
ー

ズ
４
の
段
階
に
到
達
す
る
こ
と
で
あ
る
。
で
は
、
そ

の
た
め
に
は
何
か
ら
手
を
つ
け
る
と
よ
い
の
か
。

そ
れ
に
は
、
や
み
く
も
に
分
析
を
開
始
せ
ず
、
ま

ず「
活
用
目
的
を
明
確
に
す
る
こ
と
」だ
。
目
的
が

明
確
で
あ
れ
ば
必
要
な
デ
ー
タ
が
明
ら
か
に
な
り
、

そ
の
デ
ー
タ
の
一
元
管
理
を
進
め
る
こ
と
に
も
つ
な

が
る
だ
ろ
う
。
さ
ら
に
、
課
題
に
応
じ
た
デ
ー
タ
整

備
や
分
析
に
フ
ォ
ー
カ
ス
す
る
こ
と
が
で
き
、
課
題

解
決
に
つ
な
が
っ
て
い
く
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

例
え
ば
、「
活
躍
す
る
社
員
の
特
性
か
ら
、
求
め

る
人
材
像
を
明
確
化
し
た
い
」と
い
う
目
的
で
あ
れ

ば
、
基
本
的
な
社
員
属
性
や
評
価
情
報
と
い
っ
た
人

事
情
報
に
加
え
、
保
有
ス
キ
ル
デ
ー
タ
や
コ
ン
ピ
テ

ン
シ
ー
等
の
人
材
ア
セ
ス
メ
ン
ト
デ
ー
タ
も
合
わ
せ

て
見
て
い
く
必
要
が
生
じ
、
そ
れ
ら
の
デ
ー
タ
を
統

合
的
な
分
析
が
で
き
る
形
に
整
え
る
必
要
が
あ
る
。

よ
く
聞
く
話
と
し
て
、
デ
ー
タ
自
体
は
あ
る
も

26.5％

分析実施計

意思決定に
使えていない
割合

36.2％

47.3％

58.7％

68.9％

65.3％

55.2％

51.4％

300名未満
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300名以上
1,000名未満
（n=207）
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5,000名以上
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人材データ活用の４つのフェーズと意思決定に組み入れるための道筋とは

5

の
の「
事
業
部
が
独
自
で
保
有
し
て
い
る
た
め
他
の

事
業
部
が
容
易
に
取
り
出
せ
な
い
」「
部
長
が
個
人

的
に
ロ
ー
カ
ル
環
境
で
持
っ
て
い
る
」と
い
っ
た
こ

と
も
あ
る
。
こ
れ
で
は
宝
の
持
ち
腐
れ
だ
。
必
要

な
時
に
必
要
な
デ
ー
タ
を
分
析
に
使
え
る
形
で
取

り
出
せ
る
よ
う
に
一
元
管
理
を
進
め
、
デ
ー
タ
へ
の

ア
ク
セ
シ
ビ
リ
テ
ィ
を
高
め
る
こ
と
が
重
要
だ
。

ト
ッ
プ
の
関
与
と
人
材
デ
ー
タ
の                 

活
用
推
進
体
制
が
さ
ら
な
る
ド
ラ
イ
バ
ー
に

次
に
着
手
す
べ
き
は
、「
経
営
ト
ッ
プ
の
関
与
の

も
と
人
材
デ
ー
タ
活
用
推
進
体
制
を
整
備
す
る
こ

と
」だ
。
経
営
ト
ッ
プ
の
関
与
、
お
よ
び
、
デ
ー
タ

活
用
推
進
体
制
の
整
備
が
意
思
決
定
へ
の
活
用
に

ど
の
よ
う
に
影
響
す
る
の
か
を
見
て
み
る
と
、
経

営
ト
ッ
プ
の
関
与
が
あ
っ
て
推
進
体
制
も
整
備
さ

れ
て
い
る
場
合
、
分
析
実
施
企
業
の
６
割
が
意
思

決
定
に
活
用
で
き
て
い
た（
図
４
）。
一
方
で
、
ト
ッ

プ
の
関
与
の
有
無
に
か
か
わ
ら
ず
人
材
デ
ー
タ
活

用
推
進
体
制
が
な
い
場
合
は
、
分
析
を
し
て
い
て

も
25
％
程
度
の
企
業
し
か
意
思
決
定
に
活
用
で
き

て
お
ら
ず
、
人
材
デ
ー
タ
活
用
推
進
体
制
が
重
要

で
あ
る
こ
と
が
分
か
る
。
と
は
い
え
、
推
進
体
制

だ
け
あ
っ
て
も
ト
ッ
プ
の
関
与
が
な
け
れ
ば
両
方

を
満
た
し
て
い
る
企
業
に
は
及
ば
な
い
こ
と
か
ら
、

や
は
り
、
人
材
デ
ー
タ
の
活
用
推
進
体
制
の
整
備

と
ト
ッ
プ
の
関
与
は
両
輪
で
進
め
て
い
く
こ
と
が
重

要
で
あ
る
と
い
え
る
。

で
は
、
分
析
を
意
思
決
定
に
活
用
で
き
て
い
る
企

業
で
は
ど
の
よ
う
な
分
析
体
制
を
取
っ
て
い
る
の
だ

ろ
う
か
。
調
査
に
よ
る
と
、
活
用
で
き
て
い
な
い
企

業
と
比
べ
て
、
社
長
直
轄
の
ア
ナ
リ
テ
ィ
ク
ス
チ
ー

ム
を
設
置
し
て
い
る
割
合
が
高
く
、
2.
3
倍
の
水
準

と
な
っ
て
い
る（
図
５
）。
こ
の
こ
と
か
ら
も
ト
ッ
プ

の
関
与
の
も
と
専
任
の
体
制
を
作
る
こ
と
が
意
思
決

定
へ
の
活
用
に
有
効
で
あ
る
こ
と
が
見
て
と
れ
る
。

意
思
決
定
に
資
す
る
分
析
が                      

企
業
競
争
力
を
高
め
る

「
ヒ
ト
」
は
企
業
の
競
争
力
の
源
で
あ
り
、
デ
ジ

タ
ル
活
用
に
よ
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
効
率
化
・

高
度
化
が
企
業
の
競
争
力
を
高
め
る
こ
と
は
い
う

ま
で
も
な
い
。
そ
し
て
、
意
思
決
定
に
資
す
る
デ
ー

タ
分
析
こ
そ
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け
る
デ
ジ

タ
ル
活
用
の
要
で
あ
り
、
勝
つ
た
め
の
人
事
の
土
台

で
あ
る
。

分
析
を
意
思
決
定
で
活
用
す
る
た
め
に
、
ま
ず

は
デ
ー
タ
活
用
目
的
を
明
確
に
し
、
そ
の
上
で
必

要
な
デ
ー
タ
を
一
元
管
理
し
、
適
切
な
分
析
手
法

を
選
択
す
る
こ
と
で
統
合
的
・
複
合
的
観
点
か
ら

自
社
の
課
題
解
決
に
活
か
し
て
い
く
こ
と
。
そ
し

て
、
ス
モ
ー
ル
ス
タ
ー
ト
に
よ
る
成
功
体
験
を
積
み

重
ね
な
が
ら
、
経
営
ト
ッ
プ
の
関
与
と
人
材
デ
ー
タ

の
活
用
推
進
体
制
の
整
備
の
両
輪
を
ド
ラ
イ
バ
ー

と
す
る
こ
と
で
人
材
デ
ー
タ
の
分
析
を
意
思
決
定

に
組
み
込
む
素
地
を
つ
く
っ
て
い
く
こ
と
が
、
今
回

の
調
査
デ
ー
タ
か
ら
も
裏
付
け
ら
れ
た
道
筋
で
あ

る
と
い
え
る
。

（％）

経営トップ
関与あり

人材データ活用
推進体制あり
（n＝130）

経営トップ
関与なし

人材データ活用
推進体制あり
（n＝35）

経営トップ
関与なし

人材データ活用
推進体制なし
（n＝95）

経営トップ
関与あり

人材データ活用
推進体制なし
（n＝68）
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