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4

「活用」から「躍進支援」へ
変わる「日本企業のミドル・シニア人材マネジメント」

「元気がない」「モチベーションが低い」と指摘されがちな企業の
ミドル・シニア。しかし中にはいつまでも成長が止まることなく、
継続的に活躍している人材も存在する。いったいミドル・シニア
の躍進にはどのような要因が影響しているのだろうか。『ミドルか
らの躍進を探究するプロジェクト』のプロジェクトリーダーを務
めた法政大学大学院の石山恒貴教授に調査の背景と調査結果の
概要、そこから得られる示唆について話を聞いた。

一橋大学社会学部卒業、産業能率大学大学院経営情報学研究科修了、法政大学大学
院政策創造研究科博士後期課程修了。ＮＥＣ、ＧＥで人事労務業務を担当し、外資系
ヘルスケア企業の執行役員人事総務部長を経て現職。人材育成学会理事。著書に『越
境的学習のメカニズム：実践共同体を往還しキャリア構築するナレッジ・ブローカー
の実像』（福村出版）、『組織内専門人材のキャリアと学習』（日本生産性本部生産性
労働情報センター）、『パラレルキャリアを始めよう』（ダイヤモンド社）がある。

石山 恒貴氏
法政大学大学院政策創造研究科教授
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5

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
が

人
事
の
重
要
な
問
題
に
浮
上

い
ま
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
活
用
に
注
目

が
集
ま
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
背
景
に
は
人
口

構
造
の
問
題
で
少
子
高
齢
化
が
進
み
労
働
力

人
口
が
不
足
す
る
た
め
、
老
若
男
女
み
ん
な

に
活
躍
し
て
も
ら
わ
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と

い
う
考
え
方
が
あ
り
ま
す
。

た
だ
し『
ミ
ド
ル
か
ら
の
躍
進
を
探
究
す

る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
』
に
は
単
純
に
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
の
活
用
と
い
う
視
点
に
と
ど
ま
ら
ず
、

企
業
の
中
で
大
き
な
割
合
を
占
め
て
い
な
が

ら
社
内
競
争
の
結
果
が
見
え
る
な
ど
で
停
滞

し
が
ち
な
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
方
た
ち
に
も
、

も
っ
と
活
躍
で
き
る
余
地
が
あ
る
の
で
は
な

い
か
と
の
問
題
意
識
が
あ
り
ま
す
。

活
躍
で
き
て
い
な
い
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
要

因
に
つ
い
て
は
経
験
的
に
誰
で
も
語
れ
て
し
ま

う
た
め
、
従
来
は
エ
ビ
デ
ン
ス
ベ
ー
ス
の
提
言

に
あ
ま
り
焦
点
が
当
た
ら
な
か
っ
た
り
、
単
純

に
人
事
制
度
の
問
題
だ
け
に
還
元
さ
れ
て
し

ま
う
こ
と
も
あ
り
ま
し
た
。

も
ち
ろ
ん
経
験
則
や
人
事
制
度
も
重
要

で
す
が
、
個
々
人
が
活
躍
す
る
た
め
に
は
ど

う
す
れ
ば
よ
い
か
と
の
視
点
が
こ
れ
ま
で
は

抜
け
落
ち
て
い
た
の
で
は
な
い
か
。
デ
ー
タ

を
通
じ
て
客
観
的
に
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
を
分

析
し
て
み
る
と
、
み
ん
な
わ
か
っ
た
つ
も
り

に
な
っ
て
い
た
が
実
は
わ
か
っ
て
い
な
い
こ

と
が
た
く
さ
ん
見
え
て
く
る
の
で
は
な
い
か
。

そ
ん
な
観
点
か
ら
こ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
ス

タ
ー
ト
し
ま
し
た
。

日
本
型
雇
用
慣
行
と
は
一
般
的
に
終
身
雇

用
、
年
功
序
列
、
企
業
内
組
合
と
さ
れ
ま
す

が
、
実
は
本
当
に
特
徴
的
な
こ
と
は
新
卒
一

括
採
用
お
よ
び
そ
の
後
の
昇
進
原
理
で
、
い

ず
れ
経
営
幹
部
に
な
れ
る
か
も
し
れ
な
い
可

能
性
を
持
っ
た
正
社
員
の
人
た
ち
が
20
年
、

30
年
と
い
う
長
期
に
わ
た
っ
て
競
争
し
て
い

く
点
に
あ
り
ま
す
。

長
期
的
な
競
争
の
中
で
人
事
異
動
が
起
こ

り
、
多
く
の
上
司
か
ら
人
事
評
価
さ
れ
る
こ

と
で
複
眼
的
か
つ
長
期
的
な
評
価
が
可
能
な

中
で
昇
進
が
判
断
さ
れ
て
い
き
ま
す
が
、
昇

進
の
決
定
時
期
は
遅
い
。
経
営
幹
部
に
な
れ

る
か
ど
う
か
に
つ
い
て
は
入
社
20
年
、
30
年

後
に
決
ま
る
場
合
が
多
い
の
で
す
。
そ
の
間

は
経
営
幹
部
に
な
れ
る
可
能
性
が
あ
り
続
け

る
の
で
み
ん
な
頑
張
っ
て
働
く
仕
組
み
、
と

い
う
捉
え
方
も
で
き
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
原
理
が
残
っ
て
い
る
中
で
、

こ
れ
ま
で
、
企
業
の
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
問

題
は
、
昇
進
の
勝
負
が
決
し
た
後
の
処
遇
を

ど
う
す
る
か
と
い
う
点
に
あ
り
ま
し
た
。
従

来
は
定
年
ま
で
ほ
ん
の
数
年
の
話
で
、
人
数

も
多
く
は
な
か
っ
た
の
で
人
事
の
主
要
課
題

15-19
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6

に
は
な
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
し
か
し
企
業
の

人
口
構
成
に
占
め
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
割

合
が
更
に
増
加
し
、
か
つ
定
年
延
長
、
さ
ら

に
は
定
年
廃
止
に
踏
み
切
る
企
業
ま
で
出
て

く
る
よ
う
に
な
る
と
、
や
が
て
副
次
的
な
問

題
で
は
な
く
な
っ
て
く
る
で
し
ょ
う
。

個
人
に
と
っ
て
も
、
人
生
百
年
時
代
を
迎

え
る
中
で
い
か
に
長
期
間
や
り
が
い
を
持
っ

て
い
き
い
き
と
働
く
か
は
非
常
に
重
要
な
問

題
で
す
。
翻
っ
て
見
る
と
、
個
人
が
い
き
い

き
と
働
い
て
い
な
い
企
業
は
活
力
が
失
わ
れ

て
い
る
と
も
捉
え
ら
れ
ま
す
。

年
下
上
司
の
遠
慮
が

年
上
部
下
の
躍
進
を
阻
む

本
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
ま
ず
同
じ
課
題
認
識

を
持
っ
て
い
る
大
手
企
業
３
社
、
パ
ー
ソ
ル

総
合
研
究
所
と
私
の
研
究
室
で
研
究
会
を
つ

く
り
、
３
社
で
実
際
に
躍
進
し
て
い
る
ミ
ド

ル
・
シ
ニ
ア
、
う
ま
く
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
て

い
る
上
司
の
方
に
ヒ
ア
リ
ン
グ
し
情
報
を
集

め
、
議
論
を
重
ね
ま
し
た
。
そ
し
て
議
論
の

内
容
に
基
づ
い
て
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍

進
行
動
に
焦
点
を
当
て
た
大
規
模
な
統
計
調

査
を
実
施
し
て
い
き
ま
し
た
。

こ
こ
で
い
う
躍
進
と
は
、
現
在
だ
け
で
は

な
く
将
来
に
わ
た
っ
て
持
続
的
に
成
果
を
出

し
続
け
、
成
長
し
て
い
く
状
態
の
こ
と
を
指

し
て
い
ま
す
。

調
査
で
は
い
ま
現
場
で
成
果
を
出
し
て

い
る
か
ど
う
か
の
評
価
指
標
を
設
定
し
、
成

果
を
出
す
た
め
に
重
要
な
行
動
―
―
こ
れ
を

我
々
は
躍
進
行
動
と
呼
ん
で
い
ま
す
―
―
を

統
計
分
析
し
ま
し
た
。
す
る
と
躍
進
行
動
の

遂
行
度
の
違
い
に
よ
り
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア

が
大
き
く
５
つ
の
グ
ル
ー
プ
に
分
け
ら
れ
ま

し
た（
12
頁
参
照
）。
そ
し
て
そ
れ
ぞ
れ
の
具

体
的
な
特
徴
を
解
明
し
ま
し
た
。

さ
ら
に
躍
進
行
動
に
対
し
、
ど
の
よ
う
な

要
因
が
影
響
を
与
え
て
い
る
の
か
も
分
析
す

る
こ
と
で
、
プ
ラ
ス
の
要
因
と
マ
イ
ナ
ス
の

要
因
が
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。
こ
れ
ら
は

個
人
側
の
要
因
も
あ
り
ま
す
が
、
企
業
側
の

要
因
も
あ
り
ま
す
。

本
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
お
け
る
主
要
な
発
見

の
ひ
と
つ
は
、
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
ミ

ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
行
動
に
大
き
な
影
響

を
与
え
て
い
る
点
で
す（
16
頁
参
照
）。
と

り
わ
け
重
要
だ
っ
た
の
が
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア

を
尊
重
し
て
権
限
委
譲
し
裁
量
を
付
与
す
る
、

上
司
と
部
下
で
定
期
的
に
会
話
す
る
、
仕
事

ぶ
り
を
き
ち
ん
と
上
司
が
観
察
す
る
と
い
っ

た
こ
と
で
、
こ
れ
ら
が
前
述
し
た
プ
ラ
ス
の

要
因
に
あ
た
り
ま
す
。

さ
ら
に
こ
れ
ら
の
行
動
に
年
下
上
司
、
年

上
上
司
に
よ
る
違
い
が
あ
る
か
を
分
析
し
た

と
こ
ろ
、
年
下
上
司
の
ほ
う
が
年
上
上
司
よ

り
も
権
限
委
譲
と
定
期
的
な
会
話
が
苦
手
で

あ
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。

い
ま
や
年
下
上
司
、
年
上
部
下
は
珍
し
く

な
く
な
り
ま
し
た
が
、
年
下
上
司
に
と
っ
て

年
上
部
下
は
非
常
に
経
験
豊
か
で
、
昔
は
自

分
の
上
司
だ
っ
た
と
い
う
ケ
ー
ス
も
あ
る
で

し
ょ
う
。
そ
の
た
め「
自
分
が
何
か
口
を
挟

む
の
は
よ
く
な
い
の
で
は
な
い
か
」
と
過
度

に
遠
慮
す
る
よ
う
な
状
況
が
想
定
で
き
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
目
上
の
方
に
対
す
る
配
慮
は
必

要
で
す
が
、
年
下
上
司
は
遠
慮
せ
ず
プ
ラ
ス

の
要
因
と
な
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
い
、
企

業
も
そ
れ
を
促
す
よ
う
な
取
り
組
み
を
行
う

こ
と
が
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
に
つ
な
が

る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
を
特
別
視
せ
ず

若
手
と
同
様
に
成
長
を
促
せ

私
自
身
が
非
常
に
印
象
に
残
っ
た
発
見
も

あ
り
ま
し
た
。
分
析
し
た
人
材
タ
イ
プ
の
中

に「
伸
び
悩
み
タ
イ
プ
」と
名
付
け
た
グ
ル
ー

プ
が
あ
り
ま
す
。
全
体
の
４
割
弱
も
い
る
の

で
す
が
、
我
々
の
分
析
で
は
も
う
少
し
行
動

を
変
え
れ
ば
躍
進
で
き
る
人
た
ち
と
捉
え
て

い
ま
す
。
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
ス
タ
ー
ト
す
る

前
は
、
も
し「
伸
び
悩
み
タ
イ
プ
」の
よ
う
な

人
た
ち
が
い
る
と
す
れ
ば
、
そ
れ
ほ
ど
忙
し
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く
な
い
、
時
間
的
に
余
裕
の
あ
る
人
た
ち
だ

ろ
う
と
思
っ
て
い
ま
し
た
。

と
こ
ろ
が
調
査
結
果
を
見
て
み
る
と
、「
伸

び
悩
み
タ
イ
プ
」
の
人
た
ち
は
日
々
の
仕
事

を
忙
し
い
と
感
じ
、
か
つ
自
分
は
ま
だ
昇
進

で
き
る
と
思
う
一
方
、
職
場
や
上
司
に
対
す

る
満
足
度
は
低
か
っ
た
。
満
足
度
が
低
い
と

い
う
こ
と
は
何
か
を
変
え
な
け
れ
ば
い
け
な

い
は
ず
な
の
に
、
日
々
の
忙
し
さ
に
流
さ
れ

て
し
ま
っ
て
い
る
の
で
す
。

躍
進
す
る
た
め
に
は
一
度
日
々
の
忙
し
さ

を
断
ち
切
っ
て
、
こ
れ
ま
で
の
振
り
返
り
と

今
後
の
職
業
人
生
を
ど
う
し
て
い
く
か
を
考

え
、
行
動
を
変
え
て
い
っ
た
ほ
う
が
よ
い
の

で
は
な
い
か
。
そ
ん
な
示
唆
が
調
査
か
ら
見

え
て
き
ま
し
た
。

ま
た
、
調
査
ア
ン
ケ
ー
ト
で
は
衝
撃
的
な

こ
と
に
、
役
職
定
年
に
対
す
る
準
備
を
し
て

い
る
か
と
の
質
問
に
対
し
て
、「
特
に
し
て

い
な
い
」
と
い
う
回
答
が
33
・
３
％
、「
役

職
定
年
後
は
極
力
考
え
な
い
よ
う
に
し
て
い

た
」
と
い
う
回
答
が
22
・
０
％
と
の
結
果
が

出
ま
し
た（
30
頁
参
照
）。

業
務
の
忙
し
さ
も
あ
っ
て
役
職
定
年
後

の
こ
と
は
考
え
な
い
。
だ
か
ら
役
職
定
年
後

の
状
況
が
イ
メ
ー
ジ
で
き
ず
、
実
際
に
そ
う

な
っ
た
時
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
非
常
に
下

が
る
と
い
う
現
象
が
起
き
て
い
ま
す
。

個
人
は
不
都
合
な
こ
と
は
見
た
く
な
い
し
、

会
社
も
役
職
定
年
の
制
度
は
公
開
し
て
い
て

も
、
一
歩
踏
み
込
ん
で
伝
え
て
い
な
い
た
め

浸
透
し
て
い
な
い
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

年
齢
を
理
由
に
し
な
い

躍
進
の
た
め
の
人
材
育
成
を
見
直
す

仮
に
53
歳
で
役
職
定
年
、
65
歳
ま
で
定
年

延
長
に
な
っ
た
場
合
、
企
業
と
し
て
は
役
職

定
年
し
た
人
に
役
職
定
年
後
12
年
間
活
躍
し

て
も
ら
わ
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
53
歳
で

成
長
を
止
め
て
も
ら
う
わ
け
に
は
い
か
な
い

の
で
す
。
そ
の
意
味
で
は
、
年
齢
を
理
由
に

人
材
育
成
の
取
り
組
み
を
変
え
る
こ
と
、
ミ

ド
ル
・
シ
ニ
ア
を
特
別
視
し
て
き
た
こ
と
自

体
が
お
か
し
か
っ
た
の
だ
と
い
え
ま
す
。
若

手
だ
け
成
長
し
て
く
れ
れ
ば
よ
い
と
い
う
の

は
非
常
に
お
か
し
な
話
で
、
若
手
も
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
も
み
ん
な
成
長
し
、
躍
進
し
て
も
ら

う
の
だ
と
捉
え
直
す
べ
き
で
す
。

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
に
は
、
過
去
に
培
っ
た

経
験
や
能
力
だ
け
を
活
か
し
て
も
ら
え
ば
い

い
と
の
発
想
は
も
う
や
め
て
、
今
後
も
成
長

の
可
能
性
を
秘
め
た
存
在
と
し
て
人
材
観
を

見
直
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
で
し
ょ
う
。

K E Y  P E R S O N 「活用」から「躍進支援」へ
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働
く
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア

「
躍
進
層
」は
全
体
の
約
２
割

私
た
ち
は
躍
進
の
実
態
を
把
握
す
る
た
め

に「
ジ
ョ
ブ
・
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
尺
度
」を
用

い
て
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
状
態
を「
躍

進
層
」「
中
間
層
」「
非
躍
進
層
」
の
３
層
に

分
類
し
、
そ
の
割
合
を
算
出
し
ま
し
た
。
調

査
の
結
果
、
仕
事
で
高
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

を
発
揮
し
て
い
る「
躍
進
層
」は
全
体
の
約
２

割
、「
非
躍
進
層
」
は
全
体
の
約
３
割
と
い
う

こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。
活
躍
の
定
義
と
し

て
は
、
仕
事
の
成
果
に
着
目
し
た「
ジ
ョ
ブ
・

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
尺
度
」
を
用
い
て
い
ま
す
。

他
に
も「
働
く
こ
と
へ
の
や
る
気（
ワ
ー
ク
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
）」
や「
仕
事
に
対
す
る
活
力

（
ワ
ー
ク
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
）」
な
ど
の
指

標
が
考
え
ら
れ
ま
す
が
、
今
回
の
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
で
は
、「
生
産
性
向
上
を
通
じ
て
、
企

業
経
営
に
資
す
る
中
核
的
な
役
割
を
担
う
」

と
い
う
趣
旨
か
ら
、「
仕
事
上
の
役
割
を
果

た
し
て
い
る
か
」「
成
果
を
出
し
て
い
る
か
」

と
い
っ
た「
仕
事
の
成
果
」に
着
目
し
ま
し
た
。

以
下
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
の
実
態
を

も
う
少
し
詳
し
く
見
て
い
き
ま
す
。

※「
ジ
ョ
ブ
・
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
尺
度
」「
躍

進
３
層
の
分
類
基
準
」の
詳
細
は
13
頁
参
照

※1　一般社団法人日本経済団体連合会「ワーク・ライフ・バランスへの取組状況（2015）」
※2　厚生労働省「平成 25 年度　育児休業制度等に関する実態把握のための調査研究事業報告書」
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職
位
の
高
さ
と
躍
進
層
の

ボ
リ
ュ
ー
ム
は
比
例
す
る

ま
ず
役
職
別
・
管
理
職
別
に
見
て
い
き
ま

し
ょ
う（
図
１
、
図
２
）。

役
職
別
に
見
る
と
、
役
職
が
上
位
に
な
る

ほ
ど
、「
躍
進
層
」
が
増
加
し
、「
事
業
部
長

相
当
」
で
は
６
割
を
超
え
る
こ
と
が
わ
か
り

ま
す
。
ま
た
、
管
理
職
別
に
見
る
と「
部
下

あ
り
管
理
職
」
で
３
割
を
超
え
、「
部
下
な

し
管
理
職
」
と
比
較
し
て
10
ポ
イ
ン
ト
以
上

の
差
を
つ
け
、「
躍
進
層
」
が
多
い
と
い
う
結

果
が
得
ら
れ
ま
し
た
。
役
職
が
高
い
こ
と
と

「
躍
進
層
」
の
多
さ
に
は
一
定
の
関
連
が
あ
り
、

躍
進
し
て
い
る
ほ
ど
役
職
が
高
い
、
あ
る
い

は
役
職
が
高
い
人
ほ
ど
躍
進
し
て
い
る
、
と

い
え
そ
う
で
す
。

40
代
前
半
と
50
代
前
半
が

タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト

次
に
、
年
代
別
に
見
て
い
き
ま
し
ょ
う
。

図
３
を
見
る
と
、
40
代
前
半
と
50
代
前
半
で

「
躍
進
層
」
が
２
割
を
下
回
っ
て
い
る
こ
と
が

わ
か
り
ま
す
。
さ
ら
に
、「
躍
進
層
」
の
割
合

を
2
歳
刻
み
で
表
し
た
図
４
か
ら
は
、
51
〜

52
歳
で
最
も
落
ち
込
む「
M
字
カ
ー
ブ
」を
描

く
こ
と
が
示
さ
れ
ま
し
た
。
こ
れ
ら
の
結
果

は
何
を
意
味
し
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

こ
の
意
味
に
つ
い
て
考
え
る
上
で
避
け
ら

れ
な
い
の
が「
キ
ャ
リ
ア
の
２
つ
の
タ
ー
ニ

ン
グ
ポ
イ
ン
ト
」と
い
う
キ
ー
ワ
ー
ド
で
す
。

後
の「
キ
ャ
リ
ア
支
援
編
」（
22
頁
参
照
）

で
詳
し
く
ご
紹
介
し
ま
す
が
、
当
社
が
実
施

し
た
別
の
調
査
の
結
果
か
ら
は
、
40
代
前
半

で「
出
世
を
諦
め
る
人
」が
多
数
派
に
な
る
と

い
う
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
て
い
ま
す
。
ま

た
、
50
代
前
半
で
は
、
大
手
企
業
で
導
入
さ

れ
て
い
る
こ
と
が
多
い「
役
職
定
年
制
度
」が

影
響
を
及
ぼ
し
て
い
る
と
推
察
さ
れ
ま
す
。

し
か
し
、
こ
の
２
つ
の
タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ

ン
ト
に
共
通
し
て
い
え
る
こ
と
は
、「
躍
進

層
」
の
減
少
が
起
こ
っ
た
後
、
下
降
の
一
途

を
た
ど
る
の
で
は
な
く
、
再
び
増
加
傾
向
に

躍進するミドル・シニアの今P R O L O G U E

0 20 40 60 80 100

23.9
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31.4 48.7

21.7 41.7 36.7 
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29.0 47.1

24.0 53.5

19.9

16.3

40～44歳

45～49歳

50～54歳

55～59歳

60～69歳

図3 年代別

(%)

転
じ
て
い
る
こ
と
で
す
。
こ
れ
は
、こ
の
タ
ー

ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
で
自
身
の
キ
ャ
リ
ア
と
向

き
合
い
、
適
切
な
気
持
ち
の
切
り
替
え
を
行

う
こ
と
で
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
が
再
び
躍
進
す

る
こ
と
が
可
能
で
あ
る
こ
と
を
示
唆
し
て
い

ま
す
。
見
方
を
変
え
れ
ば
、
事
前
に
何
ら
か

の
打
ち
手
を
講
じ
る
こ
と
で
、
こ
の
２
つ
の

タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
に
お
け
る「
躍
進
層
」

の
減
少
を
緩
和
さ
せ
る
こ
と
も
可
能
だ
と
い

う
こ
と
で
す
。

そ
れ
で
は
、
よ
り
多
く
の
ミ
ド
ル
・
シ
ニ

ア
が
躍
進
す
る
組
織
を
つ
く
る
た
め
に
、
人

事
や
現
場
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
ど
の
よ
う
な

打
ち
手
を
講
じ
れ
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
。

私
た
ち
は
今
回
の
調
査
で
、
躍
進
す
る
ミ

ド
ル
・
シ
ニ
ア
に
共
通
す
る「
５
つ
の
行
動

特
性
」
を
抽
出
す
る
こ
と
に
成
功
し
ま
し
た
。

次
の
ペ
ー
ジ
で
は
、
調
査
結
果
か
ら
見
え
て

き
た「
躍
進
す
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
に
共
通

す
る
“
５
つ
の
行
動
特
性
”」
に
つ
い
て
紹
介

し
て
い
き
ま
す
。

※いずれも石山恒貴・パーソル総合研究所（2017）「ミドル・シニアの躍進実態調査」（n=2300）より
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40
代
前
半
と
50
代
前
半
の
壁
を

乗
り
越
え
る
た
め
の
行
動
特
性

調
査
結
果
か
ら
５
つ
の
行
動
特
性
が
躍
進

す
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
に
共
通
す
る
こ
と
が

明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。

な
ぜ
５
つ
の
行
動
特
性
な
の
か
。
こ
れ
を

考
え
る
上
で
、
前
述
し
た
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア

の
キ
ャ
リ
ア
の
タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
と
し

て
挙
げ
た「
40
代
前
半
：
昇
進
・
昇
格
の
分

か
れ
道
」、「
50
代
前
半
：
役
職
定
年
制
度
」

の
２
つ
の
壁
を
無
視
す
る
こ
と
は
で
き
ま
せ

ん
。こ

れ
ら
の
２
つ
の
壁
が
個
人
に
及
ぼ
す
大

き
な
変
化
は
２
つ
挙
げ
ら
れ
ま
す
。

ひ
と
つ
は「
出
世
の
可
能
性
が
断
た
れ
る

／
昇
進
昇
格
が
不
透
明
な
こ
と
に
よ
る
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ダ
ウ
ン
」、
も
う
ひ
と
つ
は

「
上
司
・
部
下
の
年
齢
や
立
場
の
逆
転
」
で
す
。

こ
の
意
識
の
変
化
と
状
況
の
変
化
に
飲
み
込

ま
れ
な
い
た
め
に
必
要
な
の
が
、
次
の
５
つ

の
行
動
特
性
で
す
。

行
動
特
性
①

 

仕
事
を
意
味
づ
け
る

ひ
と
つ
目
は「
仕
事
を
意
味
づ
け
る
」
で

す
。
躍
進
し
て
い
る
人
は
、
仕
事
の
意
味
づ

け
を「
会
社（
出
世
）軸
」で
は
な
く「
仕
事（
社

会
的
意
義
・
組
織
内
で
の
意
義
・
専
門
性
追

求
）軸
」へ
切
り
替
え
て
い
る
こ
と
が
明
ら
か

に
な
り
ま
し
た
。
あ
な
た
の
知
る
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
の
中
に
、「
昇
進
・
昇
格
」
に
こ
だ
わ

り
続
け
、「
仕
事
軸
」
で
の
意
味
づ
け
が
お
ろ

そ
か
に
な
っ
て
い
る
人
は
い
な
い
で
し
ょ
う

か
。
躍
進
す
る
た
め
に
は
外
的
キ
ャ
リ
ア（
会

社
軸
）
か
ら
内
的
キ
ャ
リ
ア（
仕
事
軸
）
へ
の

意
識
転
換
が
重
要
で
す
。

行
動
特
性
②

ま
ず
や
っ
て
み
る

２
つ
目
は「
ま
ず
や
っ
て
み
る
」で
す
。
躍

進
し
て
い
る
人
は「
失
敗
を
恐
れ
ず
、
新
し

い
仕
事
に
積
極
的
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
」
と

い
う
行
動
特
性
を
実
践
し
て
い
ま
す
。
し
か

し
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
は
長
年
の
経
験
か
ら

物
事
を
行
っ
た
結
果
が
ど
の
よ
う
に
な
る
か

を
容
易
に
想
像
で
き
て
し
ま
い
ま
す
。
つ
ま

り
、
こ
れ
か
ら
起
こ
り
う
る
ト
ラ
ブ
ル
や
苦

労
が
想
定
で
き
て
し
ま
い
、
新
し
い
仕
事
に

チ
ャ
レ
ン
ジ
で
き
な
く
な
っ
て
し
ま
う
の
で

す
。
ま
た
、「
失
敗
す
る
こ
と
が
恥
ず
か
し
い
」

と
い
う「
意
識
の
ハ
ー
ド
ル
」が
自
分
の
中
に

あ
る
人
は
、
ま
ず
そ
れ
を
乗
り
越
え
る
こ
と

か
ら
始
め
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

躍進するミドル・シニアに
共通する５つの行動特性

仕上サイズ
データ 登録
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210
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297
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右
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左右
アキ

D
IP

制
作

2課
　

3R
 

パ
ー

ソ
ル

総
研

　
機

関
紙

 
1R

3=18　
 

製
版

者
 訂

正
回

数
 

色
　

数
 

4 
製

　
版

　
課

 
 柳

沢
 

1 
 

 

12131164 
0091 

柳
沢

1

AF11E01／
3P3R

臨
時

CC 2018

Hito12_v9_0216_1.indd   10 2018/02/19   14:10

11

P R O L O G U E

仕事を意味づける

まずやってみる

学びを活かす

自ら人と関わる

年下とうまくやる

40代以降、出世や昇進といったわかりやすい目標が失われたとしても、「専門性を発揮で
きる仕事か」「社会や組織の課題を解決する仕事か」といった自分にとってのやりがいや
社会的意義に基づいて仕事の意味を捉えなおすこと。

失敗を恐れず、新しい仕事に積極的にチャレンジすること。キャリアが長くなると、周囲
の目や過去の経験が足かせとなり、失敗を恐れて一歩踏み出すことが難しくなる傾向にあ
る。状況に応じて柔軟に変えていくことを前提として、まずアクションすることが重要。

蓄積してきた経験や過去の仕事を振り返り、そこで得た教訓を異なる場面でも適応できる
ように自論化すること。 同一組織内での経験だけではなく、社外・他部署での活動など、
普段と異なる場での学習機会を多く得ることが効果的。

関わる人の範囲を限定せず、積極的に多様な人と関わり、自分とは異なる主張や意見を引
き出すコミュニケーションの「ハブ」としての役割を果たすこと。まずは仕事で抱える課題を
自ら周囲に発信・相談する、多様な意見を求めることで交流のきっかけをつくることも有効。

年下上司や職場の後輩など年下の仕事相手とも年齢差を気にすることなく、対等なパート
ナーとして仕事を進めようとすること。受け身の姿勢で年下上司からの接触を待つのでは
なく、よき理解者・相談役となるよう積極的にフォロワーシップを発揮することが重要。

行
動
特
性
③

学
び
を
活
か
す

３
つ
目
は「
学
び
を
活
か
す
」で
す
。
躍
進

し
て
い
る
人
は「
経
験
し
て
き
た
こ
と
を
分

析
し
、
応
用
し
、
自
分
の
ノ
ウ
ハ
ウ
と
し
て

も
の
に
す
る
」
と
い
う
行
動
を
実
践
し
て
い

ま
す
。
す
な
わ
ち
、
経
験
し
た
こ
と
を
血
肉

化
し
、
そ
の
後
の
業
務
に
活
か
し
て
い
る
の

で
す
。
過
去
の
経
験
を
棚
卸
し
す
る
こ
と
で
、

今
か
ら
で
も
血
肉
化
す
る
こ
と
が
可
能
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。

行
動
特
性
④

 

自
ら
人
と
関
わ
る

４
つ
目
は「
自
ら
人
と
関
わ
る
」で
す
。
年

齢
と
経
験
を
重
ね
、
組
織
の
中
で
上
司
あ
る

い
は
先
輩
と
な
り
、
い
つ
し
か
受
け
身
の
姿

勢
で
周
囲
か
ら
の
接
触
を
待
っ
て
し
ま
っ
て

い
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
は
い
な
い
で
し
ょ
う

か
。
部
下
、
後
輩
、
年
下
側
の
立
場
か
ら
は

気
軽
に
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
り
に
く

い
と
感
じ
て
い
る
人
も
一
定
数
い
ま
す
。
こ

の
場
合
、
お
互
い
の
遠
慮
に
よ
り
必
要
な
情

報
伝
達
が
不
十
分
に
な
っ
て
い
る
恐
れ
が
あ

り
ま
す
。
一
方
で
、
躍
進
し
て
い
る
人
は
自

ら
能
動
的
に
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
っ

て
い
ま
す
。
立
場
、
年
齢
は
関
係
あ
り
ま
せ

ん
。
自
ら
歩
み
寄
り「
仕
事
上
の
情
報
交
換
」

を
積
極
的
に
行
う
こ
と
を
実
践
し
て
い
る
の

で
す
。

行
動
特
性
⑤

年
下
と
う
ま
く
や
る

最
後
が「
年
下
と
う
ま
く
や
る
」で
す
。
躍

進
し
て
い
る
人
は
仕
事
を
進
め
る
上
で
年
齢

に
は
こ
だ
わ
り
ま
せ
ん
。
仕
事
上
、
年
齢
は

関
係
な
い
と
割
り
切
れ
て
い
る
の
で
す
。
一

方
で
、
周
囲
を
見
渡
す
と
年
下
上
司
の
指
示

や
ア
ド
バ
イ
ス
を
受
け
止
め
ら
れ
な
か
っ
た

り
、
年
齢
に
こ
だ
わ
っ
て
仕
事
を
う
ま
く
進

め
ら
れ
な
か
っ
た
り
す
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア

は
い
な
い
で
し
ょ
う
か
。
年
下
と
う
ま
く
や

れ
る
か
ど
う
か
は
自
ら
の
躍
進
を
阻
害
す
る

要
因
の
ひ
と
つ
と
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

こ
の
５
つ
の
行
動
特
性
が
躍
進
す
る
ミ
ド

ル
・
シ
ニ
ア
に
共
通
す
る
こ
と
が
デ
ー
タ
か

ら
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。
す
な
わ
ち
、
人

事
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
こ
れ
ら
５
つ
の
行
動

特
性
を
促
す
よ
う
な
打
ち
手
を
講
じ
て
い
く

こ
と
が
で
き
れ
ば
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍

進
を
支
援
す
る
こ
と
が
で
き
る
の
で
す
。

躍進するミドル・シニアの今

1

2

3

4

5

５つの行動特性
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前ページで説明した「5つの行動特性」指標を用いてクラスター分析（非階層クラスタリング、k-means法）を行ったとこ
ろ、ミドル・シニアを「ハイパフォーマータイプ」「バランスタイプ」「伸び悩みタイプ」「事なかれ・安住タイプ」「不
活性タイプ」の５つにプロファイルすることができました。その中で、最もボリュームがあるのは「伸び悩みタイプ」で
す。このタイプは会社・職場の人間関係・上司に対する満足度が低いにも関わらず、転職意向も低いという特徴があり、
大きな課題があるといえるでしょう。以下にタイプ別の特性を紹介します。

躍進行動から見たミドル・シニアの人材プロファイル

◦過去10年以内に何らかの研修を受けている人が多い
◦「社外の勉強会・交流会」などの躍進を促す過去経験が豊富
◦会社・職場の人間関係・上司に対しての満足度が非常に高い

◦組織内で「仕事の専門性を高める」、あるいは「やりがいを得る」という見
通しを持っていて、キャリア意識を「昇進・昇格」から、「専門性・やりがい」
へと転換できている

◦85％が「社外コミュニティー参加経験」があり、社外での活動も活発に行っ
ている

◦5つの行動特性の中で特に「年下とうまくやる」が不得意
◦「昇進・昇格」への期待を持ち、「専門性・やりがい」へのキャリアの意識
転換が図れていない

◦会社・職場の人間関係・上司への満足度が低いにも関わらず、転職意向も低い

◦「年下とうまくやる」は平均を上回っている
◦約半数が「業務中に時間を持て余し気味」である
◦「昇進・昇格」へのこだわりはないが、「専門性・やりがい」への意識も乏しく、
現状を変えようとする行動特徴が見られない「年下とうまくやる」は優れてい
るので、社内では後輩から慕われる人も多いかも

◦社外での活動や学習を全くしていない
◦8割が過去10年以内に研修を受けていない
◦会社に対する満足度が非常に低い

職位に比例し、役職が上がるほど割合が高くなる
「部下あり管理職」に多い
職種では「経営企画・事業企画」に多い

40代前半にやや多い
職種では営業・マーケティング・クリエイティブ職の人に多い

50代前半でこのタイプが増加する
職種では研究・技術・製造職に多い傾向が見られる

一般社員・従業員、主任・リーダークラスでこのタイプが多い
非管理職と共に、「部下なし管理職」にもやや多い傾向

非管理職層でこのタイプが多い
40代後半で若干増加

多い属性

多い属性

多い属性

多い属性

多い属性

◦バランスタイプ

◦ハイパフォーマータイプ

◦伸び悩みタイプ

◦事なかれ・安住タイプ 

◦不活性タイプ

※P8で見た『躍進の定義』がジョブ・パフォーマンス尺度を基にした「仕事の成果」に注目したのに対し、上記は「５つの行動特性」からクラスタリングした人材プロファイルです。

学
び
を
活
か
す

自
ら
人
と
関
わ
る

仕事を意味づける

年下とうまくやるまずやってみる

学
び
を
活
か
す

自
ら
人
と
関
わ
る

仕事を意味づける

年下とうまくやるまずやってみる

学
び
を
活
か
す

自
ら
人
と
関
わ
る

仕事を意味づける

年下とうまくやるまずやってみる

学
び
を
活
か
す

自
ら
人
と
関
わ
る

仕事を意味づける

年下とうまくやるまずやってみる

学
び
を
活
か
す

自
ら
人
と
関
わ
る

仕事を意味づける

年下とうまくやるまずやってみる

19.1%

30.2%

38.3%

8.7%

3.7%
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■ジョブ・パフォーマンス尺度

ミドル・シニアの躍進状態を測定する項目

１．任された役割を果たしている

２．担当業務の責任を果たしている

３．仕事でパフォーマンスを発揮している

４．会社から求められる仕事の成果を出している

５．仕事の評価に直接影響する活動には関与している

※「あてはまる」～「あてはまらない」まで5件法

Williams, L. J., & Anderson, S. E. （1991）. Job satisfaction and organizational 
commitment as predictors of organizational citizenship and in-role behaviors. Journal 
of management, 17（3）, 601-617.で用いられているIRB（In-Role Behavior）尺度のうち、
逆転項目２つを除いた5項目を採用

■躍進の定義

躍進層  ジョブ・パフォーマンス全5項目において「あてはまる」以上を回答した人

中間層  ジョブ・パフォーマンス全5項目のうち、1項目以上4項目以下に「あてはま
る」以上を回答した人

非躍進層  ジョブ・パフォーマンス全5項目において、いずれも「あてはまる」以上を
回答していない人

データ算出根拠

40代前半と50代前半でミドル・シニアの躍進にブレーキがかかることが判明し、キャリアの分岐点との関

連が推察されました。ミドル・シニアが躍進を続けるためには、このターニングポイントでキャリア意識

を会社軸（出世）から仕事軸（社会的意義・組織内での意義・専門性追求）へ切り替えることが必要そうです。

躍進するミドル・シニアに共通する「仕事を意味づける」「まずやってみる」「学びを活かす」「自ら人と関わる」

「年下とうまくやる」の５つの行動特性が明らかになりました。人事やマネジメントはこれらの行動特性を

促すような打ち手を講じていくことで、ミドル・シニアの躍進を支援することができそうです。

「５つの行動特性」指標を用いて、ミドル・シニアを５つの人材タイプにプロファイルすることができました。

中でも、ボリュームがある「伸び悩みタイプ」に大きな課題がありそうなことがわかります。このタイプは

会社に対する満足度が極めて低いにも関わらず、転職意向も低いという傾向が見られます。この「伸び悩

みタイプ」を、キャリアの意識を仕事軸に転換できている「バランスタイプ」へシフトさせることが人材プ

ロファイルから見た場合の支援のポイントになりそうです。

40代前半と50代前半が「躍進」のターニングポイントに

ミドル・シニアの躍進を促す５つの行動特性

「躍進行動」から見たミドル・シニアの人材プロファイル

まとめ

躍進するミドル・シニアの今

《躍進するミドル・シニアの今》
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ミドル・シニア躍進の
鍵を握る３つの視点

特集

企
業
が
で
き
る
具
体
的
支
援
策

こ
こ
ま
で
、
法
政
大
学
大
学
院
石
山
教
授

に
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
問
題
が
こ
れ
か
ら
の

日
本
社
会
に
と
っ
て
い
か
に
重
要
で
あ
る
か

を
お
話
し
い
た
だ
き
、
ま
た
、
今
回
実
施
し

た
定
量
調
査
の
分
析
デ
ー
タ
か
ら
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
の
実
態
や
躍
進
を
促
す
行
動
特
性
に

つ
い
て
考
え
て
き
ま
し
た
。
こ
こ
か
ら
は
こ

れ
ら
の
指
摘
を
踏
ま
え
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア

の
躍
進
を
促
す
た
め
の
具
体
的
な
支
援
策
に

つ
い
て
、
以
下
の
３
つ
の
視
点
か
ら
考
え
て

い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

ひ
と
つ
は「
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」に
つ

い
て
で
す
。
上
司
の
ど
の
よ
う
な
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
が
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
を
促
す
の

か
。
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

実
態
を
踏
ま
え
て
考
え
て
い
き
ま
す
。
２
つ

目
は「
企
業
に
よ
る
キ
ャ
リ
ア
支
援
」に
つ
い

て
で
す
。
企
業
が
行
う
キ
ャ
リ
ア
支
援
は
ミ

ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
に
ど
の
よ
う
な
影
響

を
与
え
て
い
る
の
か
。
企
業
に
よ
る
キ
ャ
リ

ア
支
援
の
実
態
を
踏
ま
え
て
考
え
て
い
き
ま

す
。
３
つ
目
は
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
に
関
わ
る

「
人
事
制
度
」
に
つ
い
て
で
す
。
特
に
影
響
の

大
き
い「
役
職
定
年
制
度
」
と「
定
年
再
雇
用

制
度
」
に
つ
い
て
、
そ
の
影
響
の
大
き
さ
と

対
策
に
つ
い
て
考
え
て
い
き
ま
す
。

マネジメント編

今回の調査では、上司の年齢が「年下」と答えた割合が「年上」と答えた割合を超えるのは53.5歳でした。つまり、50代前半

以降の年代においては「年下上司にマネジメントされている」人が多いということです。マネジメント編では、ミドル・シニア

のマネジメントの実態から、特にこれまであまり注目されることのなかった「年下上司によるマネジメント」に焦点を当て対策

を考えていきます。実際に「年下上司」としてミドル・シニアをマネジメントされている４名の方にお集まりいただき、ミドル・

シニアのマネジメントの課題やポイントなどについてお話しいただきました。

1

キャリア支援編

企業が行うキャリア支援はミドル・シニアにどのような影響を与えているのでしょうか。今回の調査では、「社内スタッフによ

るキャリアカウンセリング」が40代の躍進につながること、「マネープラン研修」が50代の躍進にマイナスの影響があること

などが明らかになりました。これらの調査結果を踏まえ、実際にキャリア支援を積極的に行っている企業の取り組みを紹介し

ます。ミドル・シニアにとどまらず、年齢に関係なく活躍できる組織づくりのために、全社員の自律した働き方を目指している

YKK株式会社に、そのポイントなどを伺いました。

2

役職定年制度・定年再雇用制度編

ミドル・シニアに関わる人事制度の中で、特に影響の大きい「役職定年制度」と「定年再雇用制度」。今回の調査からは、これ

らの制度により年収や部下の人数などの項目で大きな変化が起きているにも関わらず、仕事内容においては変化していない

ケースがあることなどが明らかになりました。例えば、「定年再雇用」されたミドル・シニアの56％は、年収が「定年再雇用」

前の50％以下になっています。一方、「制度の前後で変化したこと」という項目の中で「仕事内容」と答えた割合は「役職定

年」で約60％、「定年再雇用」においては約30％となっており、それ以外の人においては「仕事内容」に変化がないということ

がわかりました。このような実態に加えて、それらがミドル・シニアに与える影響についても詳しく見ていきます。

3

ミドル・シニアの躍進へ向けて

ミドル・シニアの躍進へ向けて

ミドル・シニアの躍進へ向けて
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マネジメント編

今回の調査では、上司の年齢が「年下」と答えた割合が「年上」と答えた割合を超えるのは53.5歳でした。つまり、50代前半

以降の年代においては「年下上司にマネジメントされている」人が多いということです。マネジメント編では、ミドル・シニア

のマネジメントの実態から、特にこれまであまり注目されることのなかった「年下上司によるマネジメント」に焦点を当て対策

を考えていきます。実際に「年下上司」としてミドル・シニアをマネジメントされている４名の方にお集まりいただき、ミドル・

シニアのマネジメントの課題やポイントなどについてお話しいただきました。

1

キャリア支援編

企業が行うキャリア支援はミドル・シニアにどのような影響を与えているのでしょうか。今回の調査では、「社内スタッフによ

るキャリアカウンセリング」が40代の躍進につながること、「マネープラン研修」が50代の躍進にマイナスの影響があること

などが明らかになりました。これらの調査結果を踏まえ、実際にキャリア支援を積極的に行っている企業の取り組みを紹介し

ます。ミドル・シニアにとどまらず、年齢に関係なく活躍できる組織づくりのために、全社員の自律した働き方を目指している

YKK株式会社に、そのポイントなどを伺いました。

2

役職定年制度・定年再雇用制度編

ミドル・シニアに関わる人事制度の中で、特に影響の大きい「役職定年制度」と「定年再雇用制度」。今回の調査からは、これ

らの制度により年収や部下の人数などの項目で大きな変化が起きているにも関わらず、仕事内容においては変化していない

ケースがあることなどが明らかになりました。例えば、「定年再雇用」されたミドル・シニアの56％は、年収が「定年再雇用」

前の50％以下になっています。一方、「制度の前後で変化したこと」という項目の中で「仕事内容」と答えた割合は「役職定

年」で約60％、「定年再雇用」においては約30％となっており、それ以外の人においては「仕事内容」に変化がないということ

がわかりました。このような実態に加えて、それらがミドル・シニアに与える影響についても詳しく見ていきます。

3

ミドル・シニア躍進に向けて

ミドル・シニア躍進に向けて

ミドル・シニア躍進に向けて
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1
ど
の
よ
う
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が

躍
進
行
動
を
促
す
の
か

日
々
、
職
場
で
関
わ
る
直
属
上
司
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
が
、
部
下
で
あ
る
ミ
ド
ル
・
シ

ニ
ア
の
躍
進
行
動
に
対
し
て
多
大
な
影
響

を
与
え
て
い
る
こ
と
は
想
像
に
難
く
な
い

で
し
ょ
う
。
そ
れ
で
は
、
一
体
上
司
の
ど

の
よ
う
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
部
下
で
あ
る
ミ

ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
行
動
を
促
す
の
で
し
ょ

う
か
。
ま
た
、
躍
進
行
動
を
阻
害
し
て
し

ま
う
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
ど
の
よ
う
な
特
徴

が
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア

を「
40
代
」「
50
代
」「
60
代
」の
３
グ
ル
ー

プ
に
分
け
、
各
年
代
の
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の

躍
進
行
動
に
対
し
て
影
響
を
与
え
る
上
司

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
紐
解
い
て
い
き
ま
す
。

「
認
め
て
・
任
せ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

へ
の
転
換

ま
ず
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
行
動

に
影
響
す
る
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
ま

と
め
た
の
が
図
１
で
す
。
興
味
深
い
こ
と

に
、
40
代
の
部
下
の
躍
進
行
動
を
促
す
上

司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、全
27
項
目
中
、「
仕

事
の
仕
方
に
対
す
る
尊
重
・
裁
量
の
付
与
」

（
質
問
文
：
上
司
は
、
私
が
自
分
の
や
り
方

で
仕
事
を
進
め
る
こ
と
を
認
め
て
く
れ
て

い
る
）
と
い
う
項
目
の
み
で
あ
る
こ
と
が

わ
か
り
ま
し
た
。
40
代
の
場
合
、
担
当
し

て
い
る
仕
事
の
特
性
や
仕
事
に
対
す
る
本

人
の
意
識
な
ど
、
上
司
以
外
の
要
因
に
よ

る
影
響
が
大
き
い
こ
と
が
想
定
さ
れ
、
上

司
の
影
響
は
極
め
て
限
定
的
で
あ
る
と
い

え
る
で
し
ょ
う
。

な
お
、
こ
の「
認
め
て
・
任
せ
る
」
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
は
40
代
だ
け
で
な
く
50
代
・
60

代
に
も
共
通
し
て
プ
ラ
ス
の
影
響
を
与
え

て
お
り
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
を
部
下
に
持

つ
上
司
が
意
識
す
べ
き
最
も
重
要
な
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
で
あ
る
と
い
え
ま
す
。

50
代
の
部
下
に
は

定
期
的
な
会
話
の
機
会
を

続
い
て
、
50
代
部
下
の
躍
進
行
動
を
促

す
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、「
責
任
あ
る

仕
事
の
割
り
当
て
」「
定
期
的
な
会
話
」「
平

等
な
関
わ
り
」「
仕
事
の
仕
方
に
対
す
る

尊
重
・
裁
量
の
付
与
」
と
い
う
結
果
で
し

た
。
つ
ま
り
、責
任
の
あ
る
仕
事
を
与
え
て
、

や
り
方
は
本
人
に
任
せ
、
他
の
メ
ン
バ
ー

と
同
じ
よ
う
に
日
々
の
定
期
的
な
会
話
の

中
で
状
況
を
確
認
す
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が

重
要
だ
と
い
う
こ
と
で
す
。

一
方
、
躍
進
行
動
を
阻
害
す
る
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
と
し
て
、「
好
き
嫌
い
に
よ
る
評
価
」

と「
上
司
に
よ
る
社
内
調
整
」
が
挙
げ
ら
れ

ま
し
た
。
こ
こ
で
興
味
深
い
の
は「
上
司

に
よ
る
社
内
調
整
」
で
す
。
新
卒
と
し
て

生
え
抜
き
の
キ
ャ
リ
ア
を
歩
ん
で
き
た
50

代
の
場
合
、「
社
内
調
整
」
を
強
み
と
す
る

ケ
ー
ス
が
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
う
し

た“
会
社
専
門
家
”
で
あ
る
部
下
を
前
に
し

て
、
良
か
れ
と
思
っ
て
上
司
が
社
内
調
整

に
回
る
こ
と
は
、「
自
分
の
強
み
が
認
め
ら

れ
て
い
な
い
」
と
い
う
印
象
を
部
下
に
与

え
て
し
ま
う
恐
れ
が
あ
る
と
い
う
こ
と
で

す
。
時
に
は
部
下
に
依
頼
す
る
な
ど
、
社

内
調
整
の
仕
方
に
は
工
夫
が
必
要
だ
と
い

う
こ
と
が
示
唆
さ
れ
ま
す
。

50代 60代

・定期的に会話をする
・平等に関わる
・責任ある仕事を割り当てる

・上司から自己開示する
・仕事ぶりを観察する

に働くマネジメントプラス

50代 60代

・上司が社内調整をしてしまう
・上司が好き嫌いによって評価する

・特別扱いをする 
・課題を明確に指摘する

に働くマネジメントマイナス

図1 躍進行動につながるマネジメント 《40代・50代・60代共通》
仕事の仕方に対する
尊重・裁量の付与

“
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
躍
進
に
向
け
て
”企
業
が
で
き
る
こ
と

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
編
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60
代
の
部
下
に
は

ま
ず
自
分
の
意
見
を

伝
え
る
こ
と
が
重
要

最
後
に
、
60
代
部
下
の
躍
進
行
動
を
促

す
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、「
上
司
の
自

己
開
示
」「
仕
事
ぶ
り
の
観
察
」「
仕
事
の

仕
方
に
対
す
る
尊
重
・
裁
量
の
付
与
」
で

あ
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。
一
般
に
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
原
則
と
し
て「
傾
聴
」
の
重

要
性
が
指
摘
さ
れ
ま
す
が
、
今
回
の
調
査

か
ら
60
代
の
部
下
に
対
し
て
は
、
ま
ず
上

司
自
ら
自
分
の
考
え
や
意
見
を
発
信
す
る

こ
と
が
重
要
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
し

た
。
特
に
上
司
と
の
年
齢
差
が
開
く
60
代

部
下
の
場
合
、
年
下
上
司
が
考
え
て
い
る

こ
と
が
わ
か
り
づ
ら
い
と
感
じ
て
い
る
人

も
少
な
く
な
い
で
し
ょ
う
。
そ
こ
で
、
上

司
自
ら
意
識
的
に
意
見
を
言
葉
に
し
、
発

信
す
る
習
慣
を
持
つ
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

一
方
、
60
代
部
下
の
躍
進
行
動
を
阻
害

す
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、「
特
別
な
配
慮
」

と「
課
題
に
対
す
る
厳
し
い
指
摘
」
で
し
た
。

年
齢
や
立
場
に
過
剰
に
配
慮
し
た
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
は
か
え
っ
て
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
影
響

を
与
え
て
し
ま
う
と
い
う
結
果
で
す
。
さ

ら
に
、
課
題
に
対
し
て
は「
受
け
止
め
方
」

を
意
識
し
て
、
そ
の
伝
え
方
を
慎
重
に
検

討
し
た
上
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
う
必
要

が
あ
り
そ
う
で
す
。

上
司
の
年
齢
が
年
上
か
ら

年
下
に
シ
フ
ト
す
る
の
は
53
・
5
歳

さ
て
、
こ
こ
ま
で
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の

躍
進
に
影
響
を
与
え
る
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
つ
い
て
見
て
き
ま
し
た
。
そ
の
結

果
、
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
影
響
を
与

え
る
の
は
、
主
に
50
歳
以
降
の
部
下
に
対

し
て
で
あ
り
、
40
代
の
部
下
に
与
え
る
影

響
は
僅
少
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。

そ
れ
で
は
、
こ
こ
で
い
う「
上
司
」
と
は
一

体
ど
う
い
う
人
た
ち
な
の
で
し
ょ
う
か
。

私
た
ち
の
調
査
に
よ
れ
ば
、
上
司
の
年

齢
が
部
下
よ
り
年
上
か
ら
年
下
に
シ
フ
ト

す
る
の
は
53
・
5
歳
で
し
た（
図
２
）。

つ
ま
り
、
こ
れ
ま
で
見
て
き
た
調
査
結

果
の
う
ち
、
50
代
、
60
代
の
部
下
を
持
つ

上
司
の
大
半
は
、「
年
下
上
司
」
で
あ
る
と

い
う
こ
と
で
す
。

特
に
、
年
功
序
列
の
慣
習
が
色
濃
く
残

る
日
本
の
大
企
業
で
は
、
年
上
部
下
を
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
ケ
ー
ス
は
ま
だ
例
外
的

と
さ
れ
、
ど
の
よ
う
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が

効
果
的
な
の
か
必
ず
し
も
明
ら
か
に
な
っ

て
い
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

今
回
の
調
査
結
果
か
ら
、
年
上
部
下
と

距
離
を
置
い
て
接
し
た
り
、
他
メ
ン
バ
ー

と
異
な
る
関
わ
り
方
を
し
た
り
と
、
遠
慮

か
ら
く
る
年
下
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

特
徴
も
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。
そ
れ
で

は
、
年
下
上
司
は
具
体
的
に
ど
の
よ
う
な

こ
と
を
工
夫
し
て
い
け
ば
よ
い
の
で
し
ょ

う
か
。
今
回
の
調
査
結
果
か
ら
明
ら
か
に

な
っ
た
年
下
上
司
に
よ
る
年
齢
逆
転
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
ポ
イ
ン
ト
を
踏
ま
え
て
、
次

頁
以
降
の
覆
面
座
談
会
で
は
、
よ
り
具
体

的
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
取
り
組
み
に
つ
い

て
詳
し
く
見
て
い
く
こ
と
に
し
ま
し
ょ
う
。

45～49歳40～44歳 60～69歳55～59歳50～54歳
0

10

20

30

40

50

60

70

80
(%)

自分より年上

自分と同じ年ぐらい

自分より年下

分からない

50代前半で
年齢逆転

図2 直属の上司の年齢

53.5歳

※いずれも石山恒貴・パーソル総合研究所（2017）「ミドル・シニアの躍進実態調査」（n=2300）より
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もはや「年上部下」は珍しい存在ではなくなったが、企業文化としての年功序列が根付い
ている日本の企業組織において、彼ら彼女らをマネジメントしている年下上司にはどのよ
うな困難があるのだろうか。今回はさまざまな業種から年上部下を持つマネージャー４
名にお集まりいただき、年上部下と接するうえでの悩みや失敗談、ミドル・シニアにいき
いきと働いていただくためのポイントについて語っていただいた。

ファシリテーター：田中聡（パーソル総合研究所 主任研究員）

 年下上司の本音
 年上部下 を持つ

覆面座談会

大手サービス業の子会社執行役
員。４０代後半。Ｍ＆Ａを繰り返し
て成長した会社のため、かつて
自分が在籍した企業が転職した
現在の会社に買収されたという
ユニークな経歴を持つ。現在の
職場は大半が年上だが、年上部
下に配慮し過ぎると年下部下の
反発を買う場合があり、バランス
の取り方が難しいと語る。

大手メーカーのマーケティング調
査部門責任者。４０代後半。新卒一
括採用した社員の多くが定年まで
勤め上げる組織だが、昇進に年功
序列は関係ない。年上・年下に関
わりなく同じように接するのがポ
リシーだが、かつて上司だった年
上部下と議論を行い、苦しい立場
に追い込んでしまったと反省する
ことも。

コンサルティングサービス会社
の研究部門マネージャー。４０代
後半。実力主義の社風で年齢
とポジションの逆転は日常茶飯
事。中途入社してくる社員も多
い。自立した社員が多く、かつ
自分で考えて力をつけて欲しい
との考えからあまり部下の業務
に介入しないマネジメントスタイ
ルをとるが、そのため若手社員
のケアが行き届かなかったとの
反省も。

ソフトウェア開発会社を経て１年
前に日系大手メーカーのデータ分
析部門へ。４０代前半。チームのメ
ンバーはそれぞれ高い専門性を持
つプロフェッショナルで、部下と
はいえやっている業務の詳細まで
わからないこともある。働き方も
リモートワーク中心で、チーム全
員が顔を合わせるのは忘年会くら
いという。

DさんCさんBさんAさん

ENTRY MEMBER
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か
つ
て
の
上
司
が

部
下
に
な
る
ケ
ー
ス
も

田
中
　
ま
ず
み
な
さ
ん
が
日
々
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
し
て
い
る
職
場
の
状
況
に

つ
い
て
教
え
て
く
だ
さ
い
。

A
さ
ん
　
私
は
現
在
、
Ｍ
＆
Ａ
を

行
っ
た
会
社
へ
役
員
と
し
て
出
向
し

て
い
ま
す
。
社
員
の
年
齢
層
は
高
く
、

平
均
年
齢
は
お
よ
そ
50
歳
で
、
60

歳
台
で
も
バ
リ
バ
リ
活
躍
し
て
い
る

方
が
い
る
と
い
う
職
場
で
す
。
人
数

は
全
体
で
約
１
５
０
人
、
そ
の
う
ち

１
０
０
人
は
年
上
で
す
ね
。
実
は
こ

の
会
社
に
は
、
私
の
前
職
時
代
の
直

属
の
上
司
が
働
い
て
い
て
、
退
職
を

申
し
入
れ
た
相
手
が
い
ま
の
部
下
に

い
る
と
い
う
ち
ょ
っ
と
や
り
づ
ら
い

環
境
で
す
。

Ｂ
さ
ん
　
私
は
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い
る
会
社
の

研
究
部
門
で
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
を
し
て

い
ま
す
。
６
人
の
部
下
は
、
年
上
の

方
が
３
人
、
年
下
は
３
人
で
す
。
た

だ
私
が
修
士
卒
の
た
め
、
年
下
３
名

の
う
ち
私
よ
り
入
社
年
次
の
浅
い
後

輩
と
い
う
の
は
１
人
だ
け
で
す
。
な

の
で
、
部
下
６
名
中
５
名
は
私
よ
り

も
年
上
か
入
社
年
次
が
上
と
い
う
こ

と
に
な
り
ま
す
。
社
風
的
に
は
実
力

主
義
な
の
で
、
年
齢
と
地
位
の
逆
転

は
よ
く
起
こ
り
ま
す
。

Ｃ
さ
ん
　
私
は
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
調

査
部
門
の
責
任
者
で
、
チ
ー
ム
は
全

７
名
。
年
上
が
２
人
、
同
期
が
２
人
。

年
下
は
30
代
と
20
代
が
１
人
ず
つ

と
、
世
代
的
に
は
万
遍
な
く
い
ま
す
。

会
社
の
カ
ル
チ
ャ
ー
は
新
卒
一
括
採

用
し
た
社
員
の
多
く
が
定
年
ま
で
残

る
と
い
う
ケ
ー
ス
が
多
く
、
私
の
代

は
約
１
０
０
人
入
社
し
、
今
で
も
８

割
以
上
の
同
期
が
在
籍
し
て
い
ま
す
。

た
だ
し
、
キ
ャ
リ
ア
の
途
中
か
ら
年

功
序
列
は
完
全
に
な
く
な
り
、
力
の

あ
る
人
は
入
社
15
年
く
ら
い
で
担
当

課
長
に
な
り
ま
す
。
30
代
後
半
か
ら

40
歳
に
か
け
て
年
上
部
下
が
ど
ん
ど

ん
増
え
る
傾
向
に
あ
り
ま
す
。

Ｄ
さ
ん
　
私
は
１
年
前
に
現
在
の
会

社
に
転
職
し
ま
し
た
。
私
は
40
代
前

半
で
す
が
、
10
数
名
い
る
チ
ー
ム
の

メ
ン
バ
ー
は
ほ
と
ん
ど
40
歳
半
ば
か

ら
50
歳
手
前
で
す
。
た
だ
し
み
な
さ

ん
い
ろ
い
ろ
な
会
社
の
Ｒ
＆
Ｄ
部
門

か
ら
転
職
し
て
き
た
人
た
ち
で
、
そ

れ
ぞ
れ
の
専
門
分
野
を
担
当
す
る
と

い
う
役
割
が
あ
る
の
で
、
入
社
年
次

や
年
齢
に
よ
る
上
下
関
係
は
ほ
と
ん

ど
あ
り
ま
せ
ん
。
メ
ー
カ
ー
な
の
で

始
業
時
間
な
ど
は
一
応
決
ま
っ
て
い

ま
す
が
、
時
間
で
働
く
よ
り
そ
れ
ぞ

れ
ち
ゃ
ん
と
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を
出
し

て
く
だ
さ
い
、
オ
フ
ィ
ス
も
本
社
へ

の
通
勤
時
間
が
も
っ
た
い
な
い
の
で

都
内
に
複
数
あ
る
シ
ェ
ア
リ
ン
グ
オ

フ
ィ
ス
を
用
意
し
ま
す
、
と
い
う
働

き
方
で
す
。

年
上
部
下
を＂
外
す
〟

チ
ー
ム
は
全
体
が
ギ
ク

シ
ャ
ク
し
て
失
敗
す
る

田
中
　
み
な
さ
ん
が
こ
れ
ま
で
年
上

部
下
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
さ
れ
る
中
で
、

「
や
っ
て
し
ま
っ
た
…
…
」
と
い
う
過

去
の
痛
い
失
敗
経
験
は
あ
り
ま
す
で

し
ょ
う
か
。

Ａ
さ
ん
　
数
え
れ
ば
、
キ
リ
が
あ
り

ま
せ
ん（
笑
）。
例
え
ば
、
先
ほ
ど
お

話
し
た
、
Ｍ
＆
Ａ
で
元
上
司
が
部
下

に
な
っ
た
と
き
の
話
で
す
。
経
営
陣

と
の
顔
合
わ
せ
会
が
あ
っ
た
際
、
社

長
に「
以
前
、
私
の
上
司
だ
っ
た

〇
〇
さ
ん
で
、
こ
ん
な
強
み
の
あ
る

方
で
す
」
と
紹
介
し
た
ん
で
す
。
私

と
し
て
は
気
を
遣
っ
た
つ
も
り
だ
っ

た
の
で
す
が
、「
お
前
に
俺
の
何
が

わ
か
る
ん
だ
」
と
言
わ
れ
て
し
ま
い

ま
し
て
。
い
ま
思
え
ば
、
当
時
の
私

に
は
そ
の
方
が
こ
れ
ま
で
歩
ん
で
こ

ら
れ
た
キ
ャ
リ
ア
や
気
持
ち
に
対
し

て
配
慮
が
全
く
な
か
っ
た
の
で
す
。

そ
の
元
上
司
に
対
す
る
気
後
れ
を
今

で
も
持
っ
て
い
ま
す
。

田
中
　
良
か
れ
と
思
っ
て
や
っ
た
行

動
が
裏
目
に
出
て
し
ま
っ
た
と
い
う

ケ
ー
ス
で
す
ね
。

Ａ
さ
ん
　
は
い
。
一
方
で
、
先
輩
を

先
輩
と
し
て
配
慮
し
過
ぎ
る
と
、
年

下
の
部
下
に
は
え
こ
ひ
い
き
し
て
い

る
よ
う
に
映
る
ん
で
す
。「
あ
の
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
、
年
上
部
下
に
は
甘
い
よ
ね
」

と
な
っ
て
収
拾
が
つ
か
な
く
な
っ
て

し
ま
う
。
よ
い
塩
梅
が
わ
か
ら
ず
、

い
ま
で
も
悩
む
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

田
中
　
な
る
ほ
ど
。
年
上
部
下
と
の

１
対
１
の
関
わ
り
方
は
、
本
人
だ
け
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で
な
く
職
場
全
体
の
雰
囲
気
に
も
影

響
を
与
え
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

Ｃ
さ
ん
　
そ
う
思
い
ま
す
。
若
い

頃
、
年
上
の
方
を
平
気
で
外
す
よ
う

な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
す
る
上
司
が
い

ま
し
た
。
そ
の
チ
ー
ム
に
い
た
こ
ろ

は
、
年
下
の
こ
ち
ら
ま
で
二
人
の
関

係
性
に
敏
感
に
な
っ
て
し
ま
い
、
ギ

ク
シ
ャ
ク
し
て
し
ま
っ
た
ん
で
す
よ

ね
。
自
分
が
上
司
の
立
場
に
な
っ
て
、

扱
い
づ
ら
い
年
上
部
下
を
戦
力
か
ら

外
す
の
は
簡
単
で
す
が
、
そ
う
い
う

チ
ー
ム
は
ま
と
ま
ら
な
い
と
い
う
こ

と
が
よ
く
わ
か
り
ま
し
た
。

田
中

　我
々
の
調
査
結
果
か
ら
も
、

上
司
の
関
わ
り
方
が
ミ
ド
ル
・
シ
ニ

ア
の
躍
進
に
大
き
く
影
響
し
て
い
る

こ
と
が
わ
か
っ
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、

定
期
的
な
会
話
の
機
会
が
あ
る
か
否

か
で
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
に
差

が
出
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
部
下
よ

り
年
下
の
上
司
ほ
ど
、
定
期
的
な
会

話
の
機
会
を
持
て
て
い
な
い
と
い
う

結
果
に
な
っ
て
い
ま
す
。
み
な
さ
ん

は
年
上
部
下
と
会
話
す
る
た
め
に
工

夫
さ
れ
て
い
る
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

Ｃ
さ
ん
　
私
の
場
合
、
あ
え
て
自
分

の
席
の
一
番
近
く
に
年
上
部
下
の
２

人
を
配
置
し
て
、
ど
ん
な
些
細
な
こ

と
で
も
積
極
的
に
声
を
か
け
る
よ
う

に
し
て
い
ま
す
。
シ
ン
プ
ル
な
こ
と

な
の
で
す
が
、
物
理
的
な
環
境
を
工

夫
す
る
だ
け
で
も
効
果
は
あ
り
ま
す
。

物
理
的
に
近
く
し
て
お
か
な
い
と
つ

い
話
さ
な
く
な
り
ま
す
し
ね（
笑
）。

管
理
型
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
や
め
て
、
強
み
に

フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
へ

田
中

　扱
い
の
難
し
い
年
上
部
下
に

対
し
て
改
善
を
求
め
る
た
め
に
工
夫

さ
れ
て
い
る
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

Ｂ
さ
ん
　
感
情
の
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
が

苦
手
な
人
に
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
を
伝
え
る
と
爆
発
し
て
し

ま
う
場
合
が
あ
る
の
で
難
し
い
で
す

ね
。
あ
ま
り
論
理
的
に
ネ
ガ
テ
ィ
ブ

な
話
を
伝
え
過
ぎ
る
と
相
手
が
参
っ

て
し
ま
っ
た
り
、
怒
り
出
し
て
し

ま
っ
た
り
す
る
人
も
い
ま
す
。
私
は
、

相
手
の
受
け
止
め
方
の
癖
を
見
極
め

て
、
こ
ち
ら
の
伝
え
方
を
変
え
る
よ

う
に
意
識
し
て
い
ま
す
。

Ａ
さ
ん
　
う
ち
は
そ
も
そ
も
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
を
す
る
と
い
う
文
化
が
な

く
、
悪
い
意
味
で
相
手
を
慮
っ
て
し

ま
う
の
で
、
適
切
な
自
己
認
知
も
形

成
さ
れ
て
い
ま
せ
ん
。
さ
ら
に
い
う

と
、
適
切
な
目
標
設
定
が
で
き
て
い

な
い
と
い
う
問
題
が
あ
っ
て
、「
こ

う
い
う
レ
ベ
ル
を
求
め
て
い
る
」
と

言
わ
れ
た
こ
と
も
な
い
の
で
、
急
に

指
摘
さ
れ
る
と
び
っ
く
り
し
て
し
ま

う
。「
昔
取
っ
た
杵
柄
」が
あ
る
人
た

ち
に
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ

ク
を
し
て
、
ど
れ
だ
け
行
動
を
変
え

て
も
ら
え
る
か
と
い
う
の
が
今
後
の

課
題
で
す
。

Ｄ
さ
ん
　
私
の
部
門
で
は
、
本
人
へ

の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
は
会
社
か
ら
で

は
な
く
、
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
に
お
願
い

す
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。
特
に
大

き
な
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
ク
ロ
ー
ズ

す
る
と
き
は
、
必
ず
第
三
者
機
関
を

使
っ
て
評
価
し
て
も
ら
い
ま
す
。
ク

ラ
イ
ア
ン
ト
の
生
の
声
を
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
に
活
か
す
こ
と
で
、
無
用
な

対
立
が
な
く
な
り
、
相
手
の
受
け
止

め
方
に
変
化
を
期
待
で
き
ま
す
。

Ｂ
さ
ん
　
本
人
が
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

を
受
け
入
れ
ら
れ
る
か
ど
う
か
は
、

何
を
評
価
す
る
の
か
と
い
う
評
価
対

象
の
問
題
に
も
関
わ
っ
て
き
ま
す
よ

ね
。
評
価
す
る
の
は
、
仕
事
の
最
終

的
な
成
果
な
の
か
、
行
動
な
の
か
、

そ
れ
と
も
仕
事
に
対
す
る
ス
タ
ン
ス

な
の
か
。
例
え
ば
、
60
代
に
対
し
て

20
代
の
若
手
と
同
じ
行
動
量
や
ス
タ

ン
ス
を
持
て
と
い
う
の
は
現
実
的
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
部
下
の
強
み
に
合

わ
せ
て
評
価
す
る
内
容
を
変
え
て
み

る
と
い
う
の
も
重
要
か
も
し
れ
ま
せ

ん
ね
。

Ｄ
さ
ん
　
前
職
の
Ｉ
Ｔ
企
業
で
は
、

ス
キ
ル
は
高
い
が
、
就
業
時
間
な
ど

会
社
の
ル
ー
ル
に
沿
っ
た
行
動
が
苦

手
と
い
う
方
が
い
ま
し
た
。
集
中
す

れ
ば
１
時
間
で
２
、３
人
分
の
仕
事

が
で
き
る
と
い
う
ス
ー
パ
ー
プ
ロ
グ

ラ
マ
ー
だ
っ
た
の
で
す
が
、
放
っ
て

お
く
と
会
社
に
来
な
い
と
い
う
問
題

を
抱
え
て
い
ま
し
た
。
彼
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
に
は
悩
ま
さ
れ
ま
し
た
が
、

あ
る
時
、
思
い
切
っ
て
管
理
型
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
を
諦
め
、
そ
の
人
が
働

き
や
す
い
環
境
を
整
え
て
業
務
を
任

せ
て
み
る
こ
と
に
し
た
ん
で
す
。
仕

事
の
成
果
だ
け
で
評
価
し
よ
う
と
。

あ
ま
り
大
き
な
声
で
は
い
え
ま
せ
ん

が
、
本
人
の
趣
味
を
優
先
し
て
業
務
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時
間
を
調
整
す
る
こ
と
も
あ
り
ま
し

た
よ
。
そ
う
し
た
ら
、
こ
ち
ら
が
期

待
し
て
い
た
以
上
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
を
上
げ
て
く
れ
た
ん
で
す
。

田
中

　思
い
切
り
ま
し
た
ね
。
周
囲

の
メ
ン
バ
ー
の
反
応
は
ど
う
だ
っ
た

の
で
し
ょ
う
か
？

Ｄ
さ
ん
　
え
え
と
…
…
、
周
囲
に
は

内
緒
に
し
て
ま
し
た（
笑
）。
本
人
に

と
っ
て
は
特
別
感
と
い
う
か
、
認
め

ら
れ
て
い
る
と
い
う
実
感
を
持
っ
て

も
ら
え
た
の
か
、
こ
ち
ら
が
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
ス
タ
イ
ル
を
変
え
て
以
降
、

な
ん
で
も
話
せ
る
良
い
関
係
を
築
け

る
よ
う
に
な
っ
た
と
思
い
ま
す
。

Ａ
さ
ん
　
う
ち
に
も
営
業
と
し
て
は

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
だ
け
ど
、
業
務

の
仕
組
み
や
ル
ー
ル
を
無
視
し
て
、

周
囲
を
困
ら
せ
て
し
ま
う
人
が
い
ま

す
。
そ
れ
を
改
善
し
て
も
ら
お
う
と

し
て
も
全
然
う
ま
く
い
か
な
か
っ
た

の
で
、
逆
に
得
意
な
こ
と
だ
け
に
力

を
発
揮
し
て
も
ら
い
、
あ
と
は
仕
組

み
や
他
の
人
で
担
保
す
る
と
い
う
取

り
組
み
に
い
ま
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
て

い
ま
す
。
こ
の
方
は
顧
客
接
点
を
つ

く
る
こ
と
が
強
み
な
の
で
、
そ
こ
に

１
０
０
％
注
力
し
て
も
ら
う
か
わ
り

に
、
サ
ー
ビ
ス
の
品
質
に
責
任
を
持

つ
人
を
１
人
つ
け
て
必
ず
同
行
さ
せ

て
い
ま
す
。
そ
の
結
果
、
営
業
成
果

や
サ
ー
ビ
ス
品
質
の
改
善
に
良
い
効

果
が
出
始
め
て
い
ま
す
。
今
ま
で
は

問
題
を
起
こ
し
て
は
指
摘
し
て
い
た

の
で
す
が
、
そ
れ
が
な
く
な
り
気
持

ち
よ
く
強
み
を
発
揮
で
き
る
よ
う
に

な
っ
た
か
ら
で
し
ょ
う
。

田
中 

枠
に
当
て
は
め
る
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
を
や
め
て
、
一
人
ひ
と
り
の
強

み
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
、
そ
れ
を
最
大

限
に
発
揮
で
き
る
環
境
を
用
意
し
た

と
い
う
事
例
で
す
ね
。

年
齢
と
い
う
先
入
観
を

捨
て
て
、
権
限
委
譲
す

れ
ば
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア

は
輝
く

Ｃ
さ
ん
　
私
の
チ
ー
ム
で
は
、
１
人

ず
つ
に「
あ
な
た
は
〇
〇
担
当
」
と

メ
イ
ン
の
業
務
を
持
っ
て
も
ら
う
と

共
に
、
そ
れ
ぞ
れ
に
必
ず
サ
ブ
担
当

を
つ
け
る
の
を
原
則
に
し
て
い
ま
す
。

他
の
部
署
か
ら
問
い
合
わ
せ
が
き
て

も「
×
×
が
担
当
な
の
で
彼
に
聞
い

て
下
さ
い
」
と
任
せ
て
し
ま
う
。
本

当
に
困
っ
た
と
き
や
予
算
の
問
題
な

ど
は
私
が
出
て
い
き
ま
す
が
、
50
代

半
ば
の
年
上
部
下
も
新
し
い
こ
と
を

任
せ
る
と
、
け
っ
こ
う
目
の
色
を
変

え
て
頑
張
り
ま
す
。
そ
の
姿
を
見
て

い
る
と
、
ベ
テ
ラ
ン
だ
ろ
う
と
若
手

だ
ろ
う
と
任
せ
る
こ
と
が
や
る
気
を

引
き
出
す
源
泉
で
は
な
い
か
と
感
じ

ま
す
。
会
社
に
認
め
ら
れ
、
権
限
移

譲
さ
れ
て
任
せ
ら
れ
れ
ば
、
年
齢
に

関
係
な
く
、
ど
ん
な
人
で
も
頑
張
る

ん
じ
ゃ
な
い
で
し
ょ
う
か
。

Ａ
さ
ん
　
う
ち
で
も
最
近
、
50
代
後

半
で
専
門
職
と
し
て
活
躍
し
て
い
た

だ
い
て
い
た
方
を
口
説
い
て
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
職
に
抜
擢
し
た
ら
、「
勘
弁

し
て
く
れ
」
と
言
い
な
が
ら
責
任
感

を
も
っ
て
前
向
き
に
取
り
組
ん
で
く

れ
て
い
ま
す
。
も
う
一
回
腕
ま
く
っ

て
や
る
か
、
と
い
う
気
持
ち
に
な
っ

た
ん
で
し
ょ
う
ね
。
そ
れ
を
見
て
導

入
を
予
定
し
て
い
た
60
歳
役
職
定
年

制
を
凍
結
し
ま
し
た
。
そ
ん
な
も
の

で
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
が
活
躍
す
る
機

会
を
奪
う
の
は
ど
う
か
な
、
と
。
機

会
の
与
え
方
に
よ
っ
て
活
躍
し
て
い

た
だ
け
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
は
た
く

さ
ん
い
る
の
で
は
な
い
か
。
そ
う
感

じ
て
い
ま
す
。

田
中

　な
る
ほ
ど
。
み
な
さ
ん
バ
ッ

ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
は
さ
ま
ざ
ま
で
す

が
、
お
話
の
中
で
共
通
し
て
い
た
の

は
、「
認
め
て
任
せ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
重
要
性
」
で
す
。「
任
せ
る
」
と

「
放
置
す
る
」
は
似
て
非
な
る
も
の

で
す
。
お
話
を
伺
っ
て
い
て
、
そ
の

差
を
分
け
る
ヒ
ン
ト
が
「
い
か
に
相

手
を
見
る
か
」
に
あ
る
よ
う
に
思
い

ま
し
た
。
つ
ま
り
、
一
人
ひ
と
り
の

強
み
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
目
標
設
定

を
し
、
近
い
距
離
で
定
期
的
に
仕
事

ぶ
り
を
観
察
し
つ
つ
、
時
に
は
耳
の

痛
い
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
す
る
―
―

こ
う
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
基
本
を

い
か
に
年
齢
に
関
係
な
く
、
年
上
部

下
に
も
行
え
る
か
と
い
う
こ
と
で
す
。

今
回
の
座
談
会
を
通
じ
て
、
人
は
い

く
つ
に
な
っ
て
も
「
見
ら
れ
る
こ
と

で
輝
く
生
き
物
」
だ
と
い
う
こ
と
に

私
自
身
も
改
め
て
気
づ
か
さ
れ
ま
し

た
。「
ミ
ド
ル
だ
か
ら
、
シ
ニ
ア
だ

か
ら
」
と
い
う
年
下
上
司
側
の
先
入

観
こ
そ
が
躍
進
を
阻
む
最
大
の
敵
か

も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。
今
日
は
貴
重
な

学
び
を
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。
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42
・
5
歳
で
訪
れ
る

キ
ャ
リ
ア
の

「
タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
」

社
員
が
キ
ャ
リ
ア
を
積
み
ミ
ド
ル
・
シ

ニ
ア
に
差
し
掛
か
る
こ
ろ
、
働
く
意
識
に

大
き
な
変
化
が
訪
れ
ま
す
。

ま
ず
大
き
な
転
機
と
な
る
の
が
、「
出

世
」
に
対
す
る
意
識
の
変
化
で
す
。
戦
後

か
ら
長
く
続
く
日
本
の
雇
用
慣
行
の
も
と

で
は
、「
出
世
＝
昇
格
」
は
大
き
な
意
味
を

持
ち
ま
す
。
日
本
企
業
は
こ
れ
ま
で
、
新

卒
一
括
採
用
に
よ
り
非
熟
練
の
新
卒
社
員

を
大
量
採
用
し
、
終
身
雇
用
を
前
提
に
し

て
、
組
織
内
の「
出
世
」の
可
能
性
を
広
く
・

長
く
与
え
続
け
る
こ
と
で
社
員
の
意
欲
を

引
き
出
し
て
き
ま
し
た
。
職
務
に
縛
ら
れ

ず
、
部
の
異
動
や
転
勤
を
伴
い
な
が
ら
同

一
企
業
内
で
キ
ャ
リ
ア
の
ラ
ダ
ー
を
登
っ

て
い
く
モ
デ
ル
で
す
。

し
か
し
、
下
記
調
査
の
通
り
、
社
員
が

組
織
の
中
で
今
後
も「
出
世
し
た
い
」
と
考

え
る
意
識
が
、
40
代
前
半
で
大
き
く
変
化

し（
図
１
）、「
出
世
し
た
い
と
思
わ
な
い
」

と
い
う
回
答
割
合
が「
出
世
し
た
い
」
を
抜

く
逆
転
が
42
・
5
歳
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
起

こ
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
出
世
意
欲
の
低

下
と
並
行
す
る
よ
う
に
、「
自
分
の
キ
ャ
リ

ア
の
終
わ
り
」を
意
識
す
る
社
員
が
多
数
派

に
な
る
の
が
45
・
5
歳
で
す（
図
２
）。
世

代
の
影
響
を
考
慮
す
る
必
要
は
あ
る
も
の

の
、
40
代
前
半
か
ら
中
盤
に
か
け
て
、
働

く
意
識
に
大
き
な
転
換
点
が
あ
る
こ
と
が

示
唆
さ
れ
て
い
ま
す
。
企
業
の
視
点
で
い

う
な
ら
ば
、
組
織
内「
出
世
」
を
イ
ン
セ
ン

テ
ィ
ブ
に
し
た
社
員
の
意
欲
維
持
が
難
し

10

20

30

40
(%)

20
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40

50

60

70
(%)42.5歳 45.5歳
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出世したい

意識している
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30～
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35～
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49歳

50～
54歳

55～
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図1 出世に対する「意欲」の変化 図2 キャリアに対する「意識」の変化
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く
な
る
の
が
こ
の
時
期
と
い
う
こ
と
で
す
。

「
キ
ャ
リ
ア
・
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
の
機

会
」が
40
代
の
躍
進
を
促
す

つ
ま
り
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
を

考
え
る
際
、
社
員
の
こ
の
大
き
な「
心
の

変
化
」
に
適
切
に
対
応
す
る
こ
と
が
、
大

き
な
ポ
イ
ン
ト
に
な
り
そ
う
で
す
。
具
体

的
に
は
、
こ
の
変
化
の
時
期
に「
キ
ャ
リ

ア
に
つ
い
て
見
つ
め
直
す
機
会
」
を
付
与

す
る
こ
と
で
す
。
研
修
と
ミ
ド
ル
・
シ
ニ

ア
の
躍
進
行
動
の
関
係
を
分
析
し
て
み
る

と
、
40
代
で
は
社
内
で
の「
キ
ャ
リ
ア
・

カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
」
の
機
会
を
得
る
こ
と

で
躍
進
行
動
に
好
影
響
が
で
て
い
る
こ
と

が
確
認
で
き
ま
し
た
。
一
方
、
50
代
向
け

研
修
と
し
て
し
ば
し
ば
行
わ
れ
る「
マ
ネ
ー

プ
ラ
ン
研
修
」
は
、
躍
進
行
動
を
阻
害
し

て
し
ま
っ
て
い
る
可
能
性
が
示
唆
さ
れ
て

お
り
、
や
は
り
キ
ャ
リ
ア
の「
終
わ
り
」
を

意
識
さ
せ
る
の
で
は
な
く
、
意
識
の
転
換

と
と
も
に
さ
ら
な
る
躍
進
を
促
す
こ
と
に

特
化
し
た
内
容
の
支
援
が
必
要
そ
う
で
す

（
図
３
）。

不
足
し
て
い
る「
キ
ャ
リ
ア
支
援
」

で
は
、
現
在
、
ど
の
く
ら
い
の
社
員
が

キ
ャ
リ
ア
支
援
を
受
け
ら
れ
て
い
る
の
で

し
ょ
う
か
。
研
修
経
験
の
状
況
を
示
し
た

図
４
を
見
る
と
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
研
修

や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
修
な
ど
、
役
職
者
に

向
け
た
定
番
の
研
修
経
験
は
20
％
を
超
え

て
お
り
、
積
極
的
に
実
施
さ
れ
て
い
る
こ

と
が
伺
え
ま
す
。
ま
た
、
ビ
ジ
ネ
ス
ス
キ

ル
の
取
得
と
い
う
実
務
に
直
結
す
る
よ
う

な
研
修
経
験
も
17
・
4
%
と
、
役
職
者
向

け
研
修
に
次
い
で
多
い
こ
と
が
わ
か
り
ま

す
。ま

た
、
先
ほ
ど
図
３
で
40
代
の
躍
進

行
動
に
好
影
響
を
与
え
る
と
確
認
で
き
た

「
キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
研
修
」
に
つ

い
て
は
、
わ
ず
か
６
・７
％
と
極
め
て
少
数

で
あ
る
こ
と
が
見
て
取
れ
ま
す
。

役
職
者
に
偏
っ
た

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
へ
の
支
援
実
態

こ
こ
に
も
、
先
程
ふ
れ
た
日
本
企
業
の
雇

用
慣
行
が
背
景
に
あ
り
ま
す
。
未
経
験
・
非

熟
練
の
新
卒
社
員
を
大
量
に
採
用
す
る
日
本

企
業
が
伝
統
的
に
最
も
力
点
を
置
い
て
き
た

の
が
、
入
社
時
の「
新
入
社
員
研
修
」で
す
。

そ
の
後
、
管
理
職
へ
と
昇
級
す
る
社
員
に
は
、

「
階
層
別
研
修
」や
役
職
者
向
け
の「
初
任
者

研
修
」
と
い
っ
た
研
修
機
会
が
用
意
さ
れ
て

い
る
の
が
一
般
的
で
す
。

一
方
、
入
社
時
の
研
修
を
終
え
て
、
そ

の
後
に
、
出
世
コ
ー
ス
か
ら
遠
の
い
て
い
っ

た
よ
う
な
社
員
は
、
研
修
を
受
け
る
機
会
が

徐
々
に
減
っ
て
い
き
ま
す
。
今
回
の
調
査
で

も
、「
10
年
以
上
、
会
社
か
ら
は
な
ん
の
研

修
も
受
け
て
い
な
い
」
と
い
っ
た
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
が
5
割
弱
に
も
の
ぼ
る
こ
と
が
明
ら

か
に
な
り
ま
し
た
。
こ
う
し
た
、
一
部
の
層

に
対
す
る
偏
っ
た
キ
ャ
リ
ア
支
援
の
状
況
を

変
え
な
い
限
り
、大
き
く
膨
ら
ん
だ
ミ
ド
ル・

シ
ニ
ア
全
体
の
躍
進
を
促
す
こ
と
は
極
め
て

難
し
い
で
し
ょ
う
。

大
き
な
意
識
転
換
を
経
験
す
る
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
に
対
し
て
、
企
業
側
の
支
援
の
状

況
は
ど
う
や
ら
質
・
量
と
も
に
ま
だ
ま
だ
改

善
の
余
地
が
あ
り
そ
う
で
す
。
で
は
、
そ
う

し
た
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
へ
の
支
援
施
策
は
具

体
的
に
ど
の
よ
う
に
提
供
す
れ
ば
良
い
の
で

し
ょ
う
か
。
次
の
ペ
ー
ジ
か
ら
、
実
際
に
企

業
で
行
わ
れ
て
い
る
支
援
の
事
例
を
見
て
い

き
ま
し
ょ
う
。

40代 50代

・社内スタッフによる
  キャリアカウンセリング

・マネジメントスキル研修

に働くキャリア支援プラス

40代 50代

・過去10 年間、研修受講経験なし ・マネープラン研修

に働くキャリア支援マイナス

図3 躍進行動につながるキャリア支援

リーダーシップスキルの開発

マネジメントスキルの習得

ビジネススキルの習得

マネープランの設計

キャリアカウンセリング

過去のキャリアの棚卸

22.2%

20.9%

17.4%

9.9%

6.7%

6.5%

図4 過去10年以内に受講した主な研修内容

※石山恒貴・パーソル総合研究所（2017）「ミドル・シニアの躍進実態調査」（n=2300）より
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ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
を
含
む

全
社
員
を
対
象
と
し
た

キ
ャ
リ
ア
支
援
を
実
施

―
―
２
０
１
２
年
度
か
ら
「
働
き
方
“
変
革
へ
の

挑
戦
”
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
に
取
り
組
ん
で
お
ら
れ

ま
す
。
ま
ず
そ
の
背
景
と
内
容
に
つ
い
て
お
聞

き
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

当
社
の
働
き
方
変
革
へ
の
挑
戦
が
始
ま
っ
た

の
は
、
２
０
０
０
年
度
に
役
割
を
軸
に
し
た
成

果
・
実
力
主
義
の
人
事
制
度
に
舵
を
切
っ
た
と

こ
ろ
を
土
台
と
し
て
、
少
子
高
齢
化
に
よ
る
労

働
人
口
減
少
、
公
的
年
金
の
支
給
開
始
年
齢
引

き
上
げ
と
い
っ
た
社
会
の
変
化
の
中
で
、
Ｙ
Ｋ

Ｋ
グ
ル
ー
プ
と
し
て
さ
ら
な
る
制
度
改
革
を
追

求
し
た
結
果
、「
働
き
方“
変
革
へ
の
挑
戦
”
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
が
２
０
１
２
年
度
か
ら
ス
タ
ー

ト
し
ま
し
た
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
当
社
の
経
営
理
念
に
お
い

て
大
切
に
し
て
い
る「
公
正
」
＝
フ
ェ
ア
ネ
ス

を
価
値
基
準
と
し
た
人
事
制
度
運
用
改
革
と
社

員
意
識
改
革
が
軸
に
な
っ
て
い
ま
す
。
前
者
は

年
齢
・
性
別
・
学
歴
・
国
籍
等
に
関
わ
ら
な
い

人
事
制
度
、
役
割
に
よ
る
評
価
・
処
遇
の
実
現
。

後
者
は
、
会
社
の
提
示
す
る
働
き
方
活
用
に
よ

る
自
律
型
人
生
設
計
の
奨
励
と
い
っ
た
こ
と
を

施
策
と
し
て
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
を
含
む
全
社

員
に
対
し
て
キ
ャ
リ
ア
自
律
支
援
を
行
っ
て
い

ま
す
。

当
社
に
は
組
織
を
構
成
す
る
社
員
を
木
に
見

立
て
た「
森
林
集
団
」と
い
う
創
業
者
の
考
え
方

が
ベ
ー
ス
に
あ
り
ま
す
。
木
に
は
大
き
な
木
も

あ
れ
ば
小
さ
な
木
も
、
細
い
木
、
太
い
木
も
あ

り
ま
す
。
個
々
が
そ
れ
ぞ
れ
の
持
ち
味
を
最
大

限
に
活
か
す
こ
と
で
、
組
織
と
し
て
一
緒
に
大

き
く
強
く
育
つ
と
い
う
考
え
方
で
す
が
、
社
内

の
全
世
代
が
自
律
し
、
そ
こ
に
会
社
が
公
正
な

人
事
制
度
運
用
を
か
け
合
わ
せ
る
こ
と
で
、
適

材
適
所
の
も
と
で
の
人
材
活
性
化
を
図
り
た
い

と
考
え
て
い
ま
す
。

―
―
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
段
階
的
に
さ
ま
ざ
ま

な
こ
と
に
取
り
組
ま
れ
て
い
ま
す
ね
。

初
年
度
と
な
る
２
０
１
２
年
度
に
50
歳
の
管

理
職
、
一
般
社
員
全
員
を
対
象
と
し
た
キ
ャ
リ

ア
研
修
か
ら
始
め
、
２
０
１
３
年
度
に
は
定
年

延
長
を
開
始
し
ま
し
た
。
２
０
１
５
年
度
に
は

社
員
が
自
分
の
意
志
で
キ
ャ
リ
ア
の
見
直
し
を

柔
軟
に
図
る
こ
と
が
で
き
る
コ
ー
ス
制
度
も
導

入
し
ま
し
た
。２
０
１
７
年
度
に
は
社
員
の
キ
ャ

リ
ア
支
援
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
役
割
で
あ
る
上
司

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
機
能
強
化
も
図
っ
て
い
ま
す
。

大
き
な
制
度
改
革
を
行
っ
て
7
年
目
に
入

り
ま
す
が
、
制
度
を
ど
う
運
用
し
て
い
く
か
と

い
う
運
用
改
革
と
、
社
員
の
意
識
改
革
こ
そ
が

難
し
く
、
時
間
が
か
か
り
ま
す
。
社
員
意
識
調

査
や
さ
ま
ざ
ま
な
定
点
観
測
で
流
れ
を
確
認
し

な
が
ら
進
め
て
い
る
状
況
で
あ
り
、
人
事
管
理

を
ど
れ
だ
け
公
正
で
愚
直
に
実
践
・
実
行
で
き

る
か
に
か
か
っ
て
い
ま
す
。
社
員
が
自
律
す
る

こ
と
で
目
指
す
働
き
方
を
描
く
の
は
も
ち
ろ
ん

で
す
が
、
そ
れ
を
公
正
に
評
価
す
る
か
ら
こ
そ
、

社
員
一
人
ひ
と
り
が
ベ
ス
ト
を
尽
く
せ
る
の
だ

と
思
い
ま
す
。

自
律
し
た
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
促
す

30
歳
か
ら
の
キ
ャ
リ
ア
研
修

―
―
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
初
年
度
か
ら
始
ま
っ
た

キ
ャ
リ
ア
研
修
は
、
現
在
は
30
歳
、
40
歳
、
50
歳
、

58
歳
と
幅
広
く
行
わ
れ
て
い
ま
す
。

自
律
的
な
人
生
設
計
や
仕
事
設
計
を
ド
ラ

イ
ブ
さ
せ
る
上
で
、
研
修
は
と
て
も
大
事
な
機

会
で
す
。
当
社
は
１
年
齢
あ
た
り
の
人
数
が

４
０
０
人
ほ
ど
に
な
り
ま
す
が
、
大
き
な
特
徴

は
機
会
均
等
、
公
正
の
原
則
に
基
づ
き
管
理
職
・

一
般
社
員
を
問
わ
ず
、
対
象
年
齢
の
全
員
に
研

修
機
会
を
提
供
し
て
い
る
こ
と
で
す
。
ス
タ
ー

ト
時
は
定
年
延
長
を
見
据
え
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ

ア
で
あ
る
40
歳
と
50
歳
に
対
し
て
行
い
ま
し
た

が
、
２
０
１
３
年
度
か
ら
58
歳
、
現
在
は
30
歳

に
も
拡
充
し
ま
し
た
。
実
施
タ
イ
ミ
ン
グ
と
し

て
は
、
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
よ
り
節
目
の
年
齢
に

設
定
し
て
い
ま
す
。
最
高
年
次
の
研
修
を
60
歳

で
は
な
く
58
歳
に
し
た
の
は
、
事
前
調
査
で
60

歳
を
リ
タ
イ
ア
の
大
き
な
節
目
と
考
え
る
人
が

多
か
っ
た
か
ら
で
す
。
そ
の
一
歩
手
前
で
今
後

65
歳
ま
で
働
く
の
か
、
60
歳
で
辞
め
る
の
か
、

そ
れ
と
も
選
択
定
年
を
行
う
の
か
、
ゴ
ー
ル
ラ

イ
ン
を
主
体
的
に
考
え
る
機
会
を
設
け
る
意
味

が
あ
り
ま
す
。

研
修
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
、
キ
ャ
リ
ア
の
状
況
が

異
な
る
管
理
職
と
一
般
社
員
を
分
け
て
設
計
す

る
と
と
も
に
、
導
入
展
開
に
つ
い
て
は
全
年
齢

を
一
気
に
行
う
の
で
は
な
く
、
40
歳
、
50
歳
の

管
理
職
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
は

組
織
に
大
き
な
影
響
力
を
与
え
る
管
理
職
の
マ

イ
ン
ド
チ
ェ
ン
ジ
が
ま
ず
必
要
と
考
え
た
か
ら

で
も
あ
り
ま
す
。

役
割
を
軸
に
し
た
成
果
・
実
力
主
義
の
人
事

制
度
改
革
に
よ
っ
て
、
た
と
え
部
課
長
に
な
っ

た
か
ら
と
い
っ
て
、
ず
っ
と
そ
の
処
遇
が
保

証
さ
れ
る
訳
で
は
な
く
、
役
割
変
更
に
応
じ
て

昇
格
・
降
格
も
あ
り
得
る
状
況
に
な
り
ま
し
た
。

そ
の
人
が
１
０
０
求
め
ら
れ
て
１
０
０
達
成
す

る
力
が
あ
っ
て
も
、
他
に
１
５
０
、２
０
０
で

き
る
人
材
が
い
れ
ば
年
齢
そ
の
他
属
性
に
関
わ

ら
ず
組
織
は
そ
の
人
を
登
用
す
る
の
が
合
理
的
。

そ
う
し
た
意
識
改
革
が
ス
タ
ー
ト
で
し
た
。

特
に
環
境
変
化
に
よ
り
不
測
の
キ
ャ
リ
ア
変

化
に
さ
ら
さ
れ
て
い
る
50
代
の
研
修
で
は
、
将

来
起
き
う
る
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
事
象
を
カ
ー
ド
や

ケ
ー
ス
を
使
っ
て
、「
も
し
病
気
に
な
っ
た
ら

…
」「
も
し
、
経
験
を
生
か
せ
な
い
役
割
に
な
っ

た
ら
…
」
な
ど
と
、
自
分
ご
と
と
し
て
リ
ア
ル

に
イ
メ
ー
ジ
し
て
考
え
て
も
ら
う
工
夫
を
凝
ら

し
て
い
ま
す
。
昨
年
度
か
ら
は
、
50
代
の
キ
ャ

リ
ア
研
修
受
講
者
を
対
象
と
し
、
独
り
よ
が
り

の
キ
ャ
リ
ア
と
な
ら
な
い
こ
と
を
目
的
と
し
た

3
6
0
度
評
価
も
新
た
に
設
計
、
導
入
し
ま
し

た
。
普
段
は
受
け
る
こ
と
の
な
い
他
者
か
ら
の

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
に
対
し
、
シ
ョ
ッ
ク
を
受
け

る
一
般
社
員
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、

意
識
、
行
動
、
能
力
面
、
そ
し
て
周
囲
に
ど
う

映
っ
て
い
る
の
か
を
認
識
し
た
上
で
５
年
後
、

10
年
後
の
仕
事
に
結
び
つ
け
て
欲
し
い
と
考
え

て
い
ま
す
。

公
正
な
評
価
と

適
切
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を

実
現
す
る
た
め
に

―
―
キ
ャ
リ
ア
研
修
で
外
的
キ
ャ
リ
ア
は
ず
っ

と
右
肩
上
が
り
で
は
な
い
こ
と
を
自
覚
さ
せ
つ

つ
、
自
分
の
キ
ャ
リ
ア
に
将
来
起
き
る
不
都
合

な
現
実
に
つ
い
て
考
え
る
機
会
も
持
た
せ
て
い

る
わ
け
で
す
ね
。

す
べ
て
の
部
課
長
が
降
格
す
る
よ
う
な
大
き

な
キ
ャ
リ
ア
の
変
化
は
あ
り
得
ま
せ
ん
が
、
制

度
運
用
の
下
方
硬
直
性
を
改
革
す
る
と
自
然
に

そ
の
傾
向
は
強
ま
り
ま
す
。
ま
た
、
会
社
が
向

か
う
方
向
と
本
人
の
キ
ャ
リ
ア
の
希
望
が
同
じ

で
あ
れ
ば
幸
せ
な
キ
ャ
リ
ア
形
成
に
つ
な
が
る

で
し
ょ
う
が
、
ア
ン
マ
ッ
チ
で
あ
れ
ば
違
う

キ
ャ
リ
ア
ス
テ
ー
ジ
を
選
択
す
る
方
が
幸
せ
と

い
う
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
当
初
は
社
員
が
ど

人事部 人事企画グループ長

片野 桂 氏

YKK株式会社

ケーススタディで知る

企業事例

自律した働き方を目指し
全社員を対象としたキャリア支援で
働き方変革への挑戦を続ける

2013年度から段階的な定年延長を開始しているYKKグループ。年齢に関わりなく活躍できる組織づくりを行っ

ていく上での鍵は、ミドル・シニア、延いては全社員のキャリア自律であるとし、グループの経営理念を原点に

おいた働き方変革への挑戦は2012年度から展開している。

プロジェクト開始以来、社員のキャリア自律を目指した取り組みを複合的に行ってきた結果、キャリアを見据

えて自己研鑽を積む社員は５割以上。取り組みの結果も着実に上ってきている。目指すは、公正な人事制度運用

のもと社員全員が自律した“森林集団”の実現だ。
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ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
を
含
む

全
社
員
を
対
象
と
し
た

キ
ャ
リ
ア
支
援
を
実
施

―
―
２
０
１
２
年
度
か
ら
「
働
き
方
“
変
革
へ
の

挑
戦
”
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
に
取
り
組
ん
で
お
ら
れ

ま
す
。
ま
ず
そ
の
背
景
と
内
容
に
つ
い
て
お
聞

き
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

当
社
の
働
き
方
変
革
へ
の
挑
戦
が
始
ま
っ
た

の
は
、
２
０
０
０
年
度
に
役
割
を
軸
に
し
た
成

果
・
実
力
主
義
の
人
事
制
度
に
舵
を
切
っ
た
と

こ
ろ
か
ら
に
な
り
ま
す
。
少
子
高
齢
化
に
よ
る

労
働
人
口
減
少
、
公
的
年
金
の
支
給
開
始
年
齢

引
き
上
げ
と
い
っ
た
社
会
の
変
化
の
中
で
、
Ｙ

Ｋ
Ｋ
グ
ル
ー
プ
と
し
て
さ
ら
な
る
制
度
改
革

を
追
求
し
た
結
果
、「
働
き
方“
変
革
へ
の
挑

戦
”プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」が
２
０
１
２
年
度
か
ら
ス

タ
ー
ト
し
ま
し
た
。

当
初
は
段
階
的
な
定
年
延
長
を
実
現
す
る
た

め
の
取
り
組
み
が
主
で
し
た
が
、
現
在
は
当
社

の
経
営
理
念
に
お
い
て
大
切
に
し
て
い
る「
公

正
」
＝
フ
ェ
ア
ネ
ス
を
価
値
基
準
と
し
た
人
事

制
度
運
用
改
革
と
社
員
意
識
改
革
が
軸
に
な
っ

て
い
ま
す
。
前
者
は
年
齢
・
性
別
・
学
歴
・
国

籍
等
に
関
わ
ら
な
い
人
事
制
度
、
役
割
に
よ
る

評
価
・
処
遇
の
実
現
。
後
者
は
、
会
社
の
提
示

す
る
働
き
方
活
用
に
よ
る
自
律
型
人
生
設
計
の

奨
励
と
い
っ
た
こ
と
を
施
策
と
し
て
、
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
を
含
む
全
社
員
に
対
し
て
キ
ャ
リ
ア
自

律
支
援
を
行
っ
て
い
ま
す
。

当
社
に
は
組
織
を
構
成
す
る
社
員
を
木
に
見

立
て
た「
森
林
集
団
」と
い
う
創
業
者
の
考
え
方

が
ベ
ー
ス
に
あ
り
ま
す
。
木
に
は
大
き
な
木
も

あ
れ
ば
小
さ
な
木
も
、
細
い
木
、
太
い
木
も
あ

り
ま
す
。
個
々
が
そ
れ
ぞ
れ
の
持
ち
味
を
最
大

限
に
活
か
す
こ
と
で
、
組
織
と
し
て
一
緒
に
大

き
く
強
く
育
つ
と
い
う
考
え
方
で
す
が
、
社
内

の
全
世
代
が
自
律
し
、
そ
こ
に
会
社
が
公
正
な

人
事
制
度
運
用
を
か
け
合
わ
せ
る
こ
と
で
、
適

材
適
所
の
も
と
で
の
人
材
活
性
化
を
図
り
た
い

と
考
え
て
い
ま
す
。

―
―
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
段
階
的
に
さ
ま
ざ
ま

な
こ
と
に
取
り
組
ま
れ
て
い
ま
す
ね
。

初
年
度
と
な
る
２
０
１
２
年
度
に
50
歳
の
管

理
職
、
一
般
社
員
全
員
を
対
象
と
し
た
キ
ャ
リ

ア
研
修
か
ら
始
め
、
２
０
１
３
年
度
に
は
定
年

延
長
を
開
始
し
ま
し
た
。
２
０
１
５
年
度
に
は

社
員
が
自
分
の
意
志
で
キ
ャ
リ
ア
の
見
直
し
を

柔
軟
に
図
る
こ
と
が
で
き
る
コ
ー
ス
制
度
も
導

入
し
ま
し
た
。２
０
１
７
年
度
に
は
社
員
の
キ
ャ

リ
ア
支
援
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
役
割
で
あ
る
上
司

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
機
能
強
化
も
図
っ
て
い
ま
す
。

大
き
な
制
度
改
革
を
行
っ
て
7
年
目
に
入

り
ま
す
が
、
制
度
を
ど
う
運
用
し
て
い
く
か
と

い
う
運
用
改
革
と
、
社
員
の
意
識
改
革
こ
そ
が

難
し
く
、
時
間
が
か
か
り
ま
す
。
社
員
意
識
調

査
や
さ
ま
ざ
ま
な
定
点
観
測
で
流
れ
を
確
認
し

な
が
ら
進
め
て
い
る
状
況
で
あ
り
、
人
事
管
理

を
ど
れ
だ
け
公
正
で
愚
直
に
実
践
・
実
行
で
き

る
か
に
か
か
っ
て
い
ま
す
。
社
員
が
自
律
す
る

こ
と
で
目
指
す
働
き
方
を
描
く
の
は
も
ち
ろ
ん

で
す
が
、
そ
れ
を
公
正
に
評
価
す
る
か
ら
こ
そ
、

社
員
一
人
ひ
と
り
が
ベ
ス
ト
を
尽
く
せ
る
の
だ

と
思
い
ま
す
。

自
律
し
た
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
促
す

30
歳
か
ら
の
キ
ャ
リ
ア
研
修

―
―
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
初
年
度
か
ら
始
ま
っ
た

キ
ャ
リ
ア
研
修
は
、
現
在
は
30
歳
、
40
歳
、
50
歳
、

58
歳
と
幅
広
く
行
わ
れ
て
い
ま
す
。

自
律
的
な
人
生
設
計
や
仕
事
設
計
を
ド
ラ

イ
ブ
さ
せ
る
上
で
、
研
修
は
と
て
も
大
事
な
機

会
で
す
。
当
社
は
１
年
齢
あ
た
り
の
人
数
が

４
０
０
人
ほ
ど
に
な
り
ま
す
が
、
大
き
な
特
徴

は
機
会
均
等
、
公
正
の
原
則
に
基
づ
き
管
理
職
・

一
般
社
員
を
問
わ
ず
、
対
象
年
齢
の
全
員
に
研

修
機
会
を
提
供
し
て
い
る
こ
と
で
す
。
ス
タ
ー

ト
時
は
定
年
延
長
を
見
据
え
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ

ア
で
あ
る
40
歳
と
50
歳
に
対
し
て
行
い
ま
し
た

が
、
２
０
１
３
年
度
か
ら
58
歳
、
現
在
は
30
歳

に
も
拡
充
し
ま
し
た
。
実
施
タ
イ
ミ
ン
グ
と
し

て
は
、
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
よ
り
節
目
の
年
齢
に

設
定
し
て
い
ま
す
。
最
高
年
次
の
研
修
を
60
歳

で
は
な
く
58
歳
に
し
た
の
は
、
事
前
調
査
で
60

歳
を
リ
タ
イ
ア
の
大
き
な
節
目
と
考
え
る
人
が

多
か
っ
た
か
ら
で
す
。
そ
の
一
歩
手
前
で
今
後

65
歳
ま
で
働
く
の
か
、
60
歳
で
辞
め
る
の
か
、

そ
れ
と
も
選
択
定
年
を
行
う
の
か
、
ゴ
ー
ル
ラ

イ
ン
を
主
体
的
に
考
え
る
機
会
を
設
け
る
意
味

が
あ
り
ま
す
。

研
修
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
、
キ
ャ
リ
ア
の
状
況
が

異
な
る
管
理
職
と
一
般
社
員
を
分
け
て
設
計
す

る
と
と
も
に
、
導
入
展
開
に
つ
い
て
は
全
年
齢

を
一
気
に
行
う
の
で
は
な
く
、
40
歳
、
50
歳
の

管
理
職
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
は

組
織
に
大
き
な
影
響
力
を
与
え
る
管
理
職
の
マ

イ
ン
ド
チ
ェ
ン
ジ
が
ま
ず
必
要
と
考
え
た
か
ら

で
も
あ
り
ま
す
。

役
割
を
軸
に
し
た
成
果
・
実
力
主
義
の
人
事

制
度
改
革
に
よ
っ
て
、
た
と
え
部
課
長
に
な
っ

た
か
ら
と
い
っ
て
、
ず
っ
と
そ
の
処
遇
が
保

証
さ
れ
る
訳
で
は
な
く
、
役
割
変
更
に
応
じ
て

昇
格
・
降
格
も
あ
り
得
る
状
況
に
な
り
ま
し
た
。

そ
の
人
が
１
０
０
求
め
ら
れ
て
１
０
０
達
成
す

る
力
が
あ
っ
て
も
、
他
に
１
５
０
、２
０
０
で

き
る
人
材
が
い
れ
ば
年
齢
そ
の
他
属
性
に
関
わ

ら
ず
組
織
は
そ
の
人
を
登
用
す
る
の
が
合
理
的
。

そ
う
し
た
意
識
改
革
が
ス
タ
ー
ト
で
し
た
。

特
に
環
境
変
化
に
よ
り
不
測
の
キ
ャ
リ
ア
変

化
に
さ
ら
さ
れ
て
い
る
50
代
の
研
修
で
は
、
将

来
起
き
う
る
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
事
象
を
カ
ー
ド
や

ケ
ー
ス
を
使
っ
て
、「
も
し
病
気
に
な
っ
た
ら

…
」「
も
し
、
経
験
を
生
か
せ
な
い
役
割
に
な
っ

た
ら
…
」
な
ど
と
、
自
分
ご
と
と
し
て
リ
ア
ル

に
イ
メ
ー
ジ
し
て
考
え
て
も
ら
う
工
夫
を
凝
ら

し
て
い
ま
す
。
昨
年
度
か
ら
は
、
50
代
の
キ
ャ

リ
ア
研
修
受
講
者
を
対
象
と
し
、
独
り
よ
が
り

の
キ
ャ
リ
ア
と
な
ら
な
い
こ
と
を
目
的
と
し
た

3
6
0
度
評
価
も
新
た
に
設
計
、
導
入
し
ま
し

た
。
普
段
は
受
け
る
こ
と
の
な
い
他
者
か
ら
の

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
に
対
し
、
シ
ョ
ッ
ク
を
受
け

る
一
般
社
員
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、

意
識
、
行
動
、
能
力
面
、
そ
し
て
周
囲
に
ど
う

映
っ
て
い
る
の
か
を
認
識
し
た
上
で
５
年
後
、

10
年
後
の
仕
事
に
結
び
つ
け
て
欲
し
い
と
考
え

て
い
ま
す
。

公
正
な
評
価
と

適
切
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を

実
現
す
る
た
め
に

―
―
キ
ャ
リ
ア
研
修
で
外
的
キ
ャ
リ
ア
は
ず
っ

と
右
肩
上
が
り
で
は
な
い
こ
と
を
自
覚
さ
せ
つ

つ
、
自
分
の
キ
ャ
リ
ア
に
将
来
起
き
る
不
都
合

な
現
実
に
つ
い
て
考
え
る
機
会
も
持
た
せ
て
い

る
わ
け
で
す
ね
。

す
べ
て
の
部
課
長
が
降
格
す
る
よ
う
な
大
き

な
キ
ャ
リ
ア
の
変
化
は
あ
り
得
ま
せ
ん
が
、
制

度
運
用
の
下
方
硬
直
性
を
改
革
す
る
と
自
然
に

そ
の
傾
向
は
強
ま
り
ま
す
。
ま
た
、
会
社
が
向

か
う
方
向
と
本
人
の
キ
ャ
リ
ア
の
希
望
が
同
じ

で
あ
れ
ば
幸
せ
な
キ
ャ
リ
ア
形
成
に
つ
な
が
る

で
し
ょ
う
が
、
ア
ン
マ
ッ
チ
で
あ
れ
ば
違
う

キ
ャ
リ
ア
ス
テ
ー
ジ
を
選
択
す
る
方
が
幸
せ
と

い
う
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
当
初
は
社
員
が
ど
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代
の
活
躍
は
少
子
高
齢
化
が
更
に
進
展
す
る

２
０
３
０
年
頃
に
な
れ
ば
当
た
り
前
に
な
る
も

の
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
一
般
的
な
60
歳
に

な
っ
て
大
き
な
役
割
転
換
を
突
然
強
い
て
も
無

理
が
あ
り
、
構
造
改
革
は
早
期
に
個
別
に
行
う

べ
き
で
す
。
制
度
改
革
自
体
は
す
ぐ
に
で
き
ま

す
が
、
運
用
改
革
と
社
員
の
意
識
改
革
は
一
足

飛
び
に
は
で
き
ま
せ
ん
。
５
年
、
10
年
の
ス
パ

ン
で
考
え
て
や
っ
て
い
く
べ
き
こ
と
だ
と
思
い

ま
す
。
当
社
が
２
０
０
０
年
度
に
成
果
・
実
力

主
義
へ
舵
切
り
を
行
っ
た
と
き
は
役
割
管
理
や

評
価
管
理
も
そ
こ
ま
で
厳
格
で
は
あ
り
ま
せ
ん

で
し
た
。

会
社
の
制
度
改
革
や
運
用
改
革
に
ゴ
ー
ル

は
な
く
、
我
々
と
し
て
も
ま
だ
目
指
す
姿
が

１
０
０
％
定
着
し
て
い
る
と
は
い
え
ま
せ
ん
。

世
の
中
で
は
働
き
方
改
革
と
い
わ
れ
ま
す
が
、

当
社
が
こ
こ
ま
で
行
っ
て
き
た
の
は
、
働
き
方

変
革
で
は
な
く“
変
革
へ
の
挑
戦
”で
あ
り
、
そ

こ
に
込
め
ら
れ
た
意
味
は
深
く
、
重
い
も
の
で

す
。
社
員
が
仕
事
人
生
を
リ
タ
イ
ア
し
な
い
限

り
、一
人
ひ
と
り
の『
働
き
方“
変
革
へ
の
挑
戦
”

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
』
は
続
き
ま
す
。
そ
も
そ
も
究

極
的
な
こ
と
を
い
え
ば
働
き
方
変
革
へ
の
挑
戦

自
体
を
壊
さ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
会
社
が
主

導
し
な
く
て
も
当
た
り
前
の
よ
う
に
本
人
と
組

織
長
に
よ
っ
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
持
ち
味
を
活
か

す
形
で
全
人
材
の
活
性
化
が
取
り
組
ま
れ
て
い

る
、
そ
れ
こ
そ
が
目
指
す
姿
だ
と
考
え
て
い
ま

す
。

う
反
応
す
る
か
気
が
か
り
で
は
あ
り
ま
し
た
が
、

将
来
ど
う
仕
事
と
向
き
合
っ
て
い
く
か
を
考
え

る
機
会
と
し
て
、
研
修
を
有
意
義
な
時
間
だ
と

捉
え
る
方
が
大
多
数
で
す
。

―
―
ポ
ジ
シ
ョ
ン
管
理
、
運
用
管
理
、
評
価
の

相
対
分
布
管
理
、
管
理
職
の
意
識
変
革
や
ス
キ

ル
ア
ッ
プ
も
か
な
り
時
間
を
か
け
て
行
っ
て
い

る
と
伺
っ
て
い
ま
す
。

寛
大
化
、
中
心
化
を
起
こ
し
て
い
た
評
価

を
是
正
す
る
た
め
に
、
２
０
１
３
年
度
か
ら

２
０
１
４
年
度
に
評
価
運
用
改
革
に
取
り
組
み

は
じ
め
ま
し
た
。
特
に
厳
し
い
評
価
を
つ
け
る

こ
と
に
対
す
る
抵
抗
感
、
本
人
へ
の
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
と
い
う
の
は
、
な
か
な
か
で
き
て
い
ま

せ
ん
で
し
た
。
こ
の
た
め
管
理
職
に
対
し
て
は

役
割
に
基
づ
く
適
切
な
目
標
設
定
、
評
価
の
目

線
合
わ
せ
、
面
談
で
の
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
の
ロ
ー
ル
プ
レ
イ
と
い
っ
た
研
修
を
管

理
職
全
員
に
複
数
回
行
い
ま
し
た
。
い
ま
は
管

理
職
に
求
め
ら
れ
る
能
力
・
ス
キ
ル
の
多
面
観

察
、
３
６
０
度
評
価
を
行
い
な
が
ら
マ
イ
ン
ド

醸
成
、
ス
キ
ル
開
発
を
ど
う
行
っ
て
い
く
か
を

考
え
て
い
ま
す
。

社
員
全
員
が
自
律
的
に

キ
ャ
リ
ア
を
捉
え
る
状
態
を
目
指
し
て

―
―
社
員
全
員
に
対
し
て
、
こ
れ
ほ
ど
の
頻
度

で
キ
ャ
リ
ア
研
修
を
行
っ
て
い
る
企
業
は
あ
ま

り
な
い
と
思
い
ま
す
。
こ
れ
か
ら
の
課
題
は
ど

の
よ
う
な
も
の
で
し
ょ
う
か
？

研
修
の
結
果
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
意
識
の
高

い
方
々
が
そ
れ
な
り
に
生
ま
れ
て
は
い
ま
す
が
、

製
造
現
場
ま
で
含
め
る
と
ま
だ
ま
だ
で
す
。
現

場
を
支
え
る
人
材
は
会
社
の
競
争
力
の
源
泉
で

あ
り
、
彼
ら
も
会
社
を
牽
引
す
る
リ
ー
ダ
ー
層

同
様
に
自
律
意
識
を
持
っ
て
欲
し
い
の
で
す
が
、

「
研
修
を
や
る
時
間
が
あ
る
な
ら
現
場
の
仕
事

を
」
と
い
う
声
が
あ
る
の
も
現
実
で
す
。
全
員

自
律
に
向
け
た
K
P
I
と
し
て
見
て
い
る「
目

標
を
持
っ
て
中
長
期
的
キ
ャ
リ
ア
の
た
め
の
自

己
研
鑽
を
行
っ
て
い
る
方
」
は
、
今
の
と
こ
ろ

６
割
弱
と
い
う
結
果
で
す
。
50
％
を
越
え
た
の

は
大
き
な
変
化
で
す
が
、
こ
れ
を
１
０
０
％
に

し
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
自
分
が
目
指
す
働

き
方
を
描
け
な
い
と
ギ
ャ
ッ
プ
認
識
も
で
き
な

い
し
、
ド
ラ
イ
ブ
が
か
か
り
ま
せ
ん
か
ら
。
だ

か
ら
我
々
は
信
念
を
持
っ
て
こ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
を
進
め
、
制
度
に
基
づ
い
た
厳
格
な
役
割
管

理
、
評
価
管
理
を
継
続
的
に
や
っ
て
い
く
必
要

が
あ
り
ま
す
。
会
社
の
人
事
管
理
と
し
て
は
永

遠
の
テ
ー
マ
で
し
ょ
う
。

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
で
考
え
る
と
、
働

き
方
、
仕
事
の
仕
方
、
求
め
ら
れ
る
知
識
ス
キ

ル
は
日
進
月
歩
で
変
わ
っ
て
い
ま
す
。
そ
れ
に

対
応
す
る
教
育
メ
ニ
ュ
ー
、
プ
ロ
グ
ラ
ム
導
入

が
大
き
な
課
題
に
な
り
ま
す
。
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ

ン
ジ
し
て
社
内
流
動
性
を
高
め
て
い
く
た
め
に

も
、
知
識
や
ス
キ
ル
面
を
支
え
る
プ
ロ
グ
ラ
ム

の
充
実
が
重
要
な
要
素
で
す
。
２
０
１
８
年
度

か
ら
は
そ
こ
に
踏
み
込
ん
で
い
く
こ
と
に
な
る

で
し
ょ
う
。

―
―
２
０
１
７
年
度
か
ら
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
機

能
強
化
も
実
施
し
て
い
ま
す
ね
。

キ
ャ
リ
ア
研
修
と
い
う
の
は
あ
る
年
齢
で
発

生
す
る
一
過
性
の
イ
ベ
ン
ト
で
、
常
に
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
っ
て
い
る
の
は
職
場
の
上

長
で
す
。
仕
事
設
計
に
つ
い
て
本
人
へ
の
支
援
・

動
機
づ
け
を
行
う
の
は
人
事
の
や
る
こ
と
だ
と

い
う
感
覚
も
あ
り
ま
し
た
が
、
限
界
が
あ
る
こ

と
は
否
め
ま
せ
ん
。
や
は
り
社
員
の
キ
ャ
リ
ア

支
援
・
動
機
づ
け
の
鍵
に
な
る
の
が
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
、
組
織
長
で
あ
り
、
彼
ら
が
本
人
の
自
律

的
な
働
き
方
や
将
来
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
に
ど
れ

だ
け
寄
り
添
え
る
か
だ
と
思
い
ま
す
。
で
す
か

ら
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
機
能
強
化
に
よ
る
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
充
実
は
一
層
求
め
ら
れ
ま
す
。

―
―
Ｙ
Ｋ
Ｋ
精
神
や
経
営
理
念
、
そ
し
て
こ
う

し
た
取
り
組
み
が
あ
っ
て
か
、
Y
K
K
で
は
仕

事
の
意
味
づ
け
が
で
き
て
い
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ

ア
が
活
躍
し
て
い
る
と
い
う
調
査
結
果
も
出
て

い
る
そ
う
で
す
ね
。

現
在
行
っ
て
い
る
取
り
組
み
は
先
進
的
な

よ
う
に
聞
こ
え
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
全
年
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代
の
活
躍
は
少
子
高
齢
化
が
更
に
進
展
す
る

２
０
３
０
年
頃
に
な
れ
ば
当
た
り
前
に
な
る
も

の
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
一
般
的
な
60
歳
に

な
っ
て
大
き
な
役
割
転
換
を
突
然
強
い
て
も
無

理
が
あ
り
、
役
割
変
更
は
公
正
に
個
別
に
行
う

べ
き
で
す
。
制
度
改
革
自
体
は
す
ぐ
に
で
き
ま

す
が
、
運
用
改
革
と
社
員
の
意
識
改
革
は
一
足

飛
び
に
は
で
き
ま
せ
ん
。
５
年
、
10
年
の
ス
パ

ン
で
考
え
て
や
っ
て
い
く
べ
き
こ
と
だ
と
思
い

ま
す
。
当
社
が
２
０
０
０
年
度
に
成
果
・
実
力

主
義
へ
舵
切
り
を
行
っ
た
と
き
は
役
割
管
理
や

評
価
管
理
も
そ
こ
ま
で
厳
格
で
は
あ
り
ま
せ
ん

で
し
た
。

会
社
の
制
度
改
革
や
運
用
改
革
に
ゴ
ー
ル

は
な
く
、
我
々
と
し
て
も
ま
だ
目
指
す
姿
が

１
０
０
％
定
着
し
て
い
る
と
は
い
え
ま
せ
ん
。

世
の
中
で
は
働
き
方
改
革
と
い
わ
れ
ま
す
が
、

当
社
が
こ
こ
ま
で
行
っ
て
き
た
の
は
、
働
き
方

変
革
で
は
な
く“
変
革
へ
の
挑
戦
”で
あ
り
、
そ

こ
に
込
め
ら
れ
た
意
味
は
深
く
、
重
い
も
の
で

す
。
社
員
が
仕
事
人
生
を
リ
タ
イ
ア
し
な
い
限

り
、一
人
ひ
と
り
の『
働
き
方“
変
革
へ
の
挑
戦
”

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
』
は
続
き
ま
す
。
そ
も
そ
も
究

極
的
な
こ
と
を
い
え
ば
働
き
方
変
革
へ
の
挑
戦

自
体
を
壊
さ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
会
社
が
主

導
し
な
く
て
も
当
た
り
前
の
よ
う
に
本
人
と
組

織
長
に
よ
っ
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
持
ち
味
を
活
か

す
形
で
全
人
材
の
活
性
化
が
取
り
組
ま
れ
て
い

る
、
そ
れ
こ
そ
が
目
指
す
姿
だ
と
考
え
て
い
ま

す
。

う
反
応
す
る
か
気
が
か
り
で
は
あ
り
ま
し
た
が
、

将
来
ど
う
仕
事
と
向
き
合
っ
て
い
く
か
を
考
え

る
機
会
と
し
て
、
研
修
を
有
意
義
な
時
間
だ
と

捉
え
る
方
が
大
多
数
で
す
。

―
―
ポ
ジ
シ
ョ
ン
管
理
、
運
用
管
理
、
評
価
の

相
対
分
布
管
理
、
管
理
職
の
意
識
変
革
や
ス
キ

ル
ア
ッ
プ
も
か
な
り
時
間
を
か
け
て
行
っ
て
い

る
と
伺
っ
て
い
ま
す
。

寛
大
化
、
中
心
化
を
起
こ
し
て
い
た
評
価

を
是
正
す
る
た
め
に
、
２
０
１
３
年
度
か
ら

２
０
１
４
年
度
に
評
価
運
用
改
革
に
取
り
組
み

は
じ
め
ま
し
た
。
特
に
厳
し
い
評
価
を
つ
け
る

こ
と
に
対
す
る
抵
抗
感
、
本
人
へ
の
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
と
い
う
の
は
、
な
か
な
か
で
き
て
い
ま

せ
ん
で
し
た
。
こ
の
た
め
管
理
職
に
対
し
て
は

役
割
に
基
づ
く
適
切
な
目
標
設
定
、
評
価
の
目

線
合
わ
せ
、
面
談
で
の
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
の
ロ
ー
ル
プ
レ
イ
と
い
っ
た
研
修
を
管

理
職
全
員
に
複
数
回
行
い
ま
し
た
。
い
ま
は
管

理
職
に
求
め
ら
れ
る
能
力
・
ス
キ
ル
の
多
面
観

察
、
３
６
０
度
評
価
を
行
い
な
が
ら
マ
イ
ン
ド

醸
成
、
ス
キ
ル
開
発
を
ど
う
行
っ
て
い
く
か
を

考
え
て
い
ま
す
。

社
員
全
員
が
自
律
的
に

キ
ャ
リ
ア
を
捉
え
る
状
態
を
目
指
し
て

―
―
社
員
全
員
に
対
し
て
、
こ
れ
ほ
ど
の
頻
度

で
キ
ャ
リ
ア
研
修
を
行
っ
て
い
る
企
業
は
あ
ま

り
な
い
と
思
い
ま
す
。
こ
れ
か
ら
の
課
題
は
ど

の
よ
う
な
も
の
で
し
ょ
う
か
？

研
修
の
結
果
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
意
識
の
高

い
方
々
が
そ
れ
な
り
に
生
ま
れ
て
は
い
ま
す
が
、

製
造
現
場
ま
で
含
め
る
と
ま
だ
ま
だ
で
す
。
現

場
を
支
え
る
人
材
は
会
社
の
競
争
力
の
源
泉
で

あ
り
、
彼
ら
も
会
社
を
牽
引
す
る
リ
ー
ダ
ー
層

同
様
に
自
律
意
識
を
持
っ
て
欲
し
い
の
で
す
が
、

「
研
修
を
や
る
時
間
が
あ
る
な
ら
現
場
の
仕
事

を
」
と
い
う
声
が
あ
る
の
も
現
実
で
す
。
全
員

自
律
に
向
け
た
K
P
I
と
し
て
見
て
い
る「
目

標
を
持
っ
て
中
長
期
的
キ
ャ
リ
ア
の
た
め
の
自

己
研
鑽
を
行
っ
て
い
る
方
」
は
、
今
の
と
こ
ろ

６
割
弱
と
い
う
結
果
で
す
。
50
％
を
越
え
た
の

は
大
き
な
変
化
で
す
が
、
こ
れ
を
１
０
０
％
に

し
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
自
分
が
目
指
す
働

き
方
を
描
け
な
い
と
ギ
ャ
ッ
プ
認
識
も
で
き
な

い
し
、
ド
ラ
イ
ブ
が
か
か
り
ま
せ
ん
か
ら
。
だ

か
ら
我
々
は
信
念
を
持
っ
て
こ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
を
進
め
、
制
度
に
基
づ
い
た
厳
格
な
役
割
管

理
、
評
価
管
理
を
継
続
的
に
や
っ
て
い
く
必
要

が
あ
り
ま
す
。
会
社
の
人
事
管
理
と
し
て
は
永

遠
の
テ
ー
マ
で
し
ょ
う
。

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
で
考
え
る
と
、
働

き
方
、
仕
事
の
仕
方
、
求
め
ら
れ
る
知
識
ス
キ

ル
は
日
進
月
歩
で
変
わ
っ
て
い
ま
す
。
そ
れ
に

対
応
す
る
教
育
メ
ニ
ュ
ー
、
プ
ロ
グ
ラ
ム
導
入

が
大
き
な
課
題
に
な
り
ま
す
。
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ

ン
ジ
し
て
社
内
流
動
性
を
高
め
て
い
く
た
め
に

も
、
知
識
や
ス
キ
ル
面
を
支
え
る
プ
ロ
グ
ラ
ム

の
充
実
が
重
要
な
要
素
で
す
。
２
０
１
８
年
度

か
ら
は
そ
こ
に
踏
み
込
ん
で
い
く
こ
と
に
な
る

で
し
ょ
う
。

―
―
２
０
１
７
年
度
か
ら
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
機

能
強
化
も
実
施
し
て
い
ま
す
ね
。

キ
ャ
リ
ア
研
修
と
い
う
の
は
あ
る
年
齢
で
発

生
す
る
一
過
性
の
イ
ベ
ン
ト
で
、
常
に
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
っ
て
い
る
の
は
職
場
の
上

長
で
す
。
仕
事
設
計
に
つ
い
て
本
人
へ
の
支
援
・

動
機
づ
け
を
行
う
の
は
人
事
の
や
る
こ
と
だ
と

い
う
感
覚
も
あ
り
ま
し
た
が
、
限
界
が
あ
る
こ

と
は
否
め
ま
せ
ん
。
や
は
り
社
員
の
キ
ャ
リ
ア

支
援
・
動
機
づ
け
の
鍵
に
な
る
の
が
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
、
組
織
長
で
あ
り
、
彼
ら
が
本
人
の
自
律

的
な
働
き
方
や
将
来
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
に
ど
れ

だ
け
寄
り
添
え
る
か
だ
と
思
い
ま
す
。
で
す
か

ら
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
機
能
強
化
に
よ
る
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
充
実
は
一
層
求
め
ら
れ
ま
す
。

―
―
Ｙ
Ｋ
Ｋ
精
神
や
経
営
理
念
、
そ
し
て
こ
う

し
た
取
り
組
み
が
あ
っ
て
か
、
Y
K
K
で
は
仕

事
の
意
味
づ
け
が
で
き
て
い
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ

ア
が
活
躍
し
て
い
る
と
い
う
調
査
結
果
も
出
て

い
る
そ
う
で
す
ね
。

現
在
行
っ
て
い
る
取
り
組
み
は
先
進
的
な

よ
う
に
聞
こ
え
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
全
年

かたの・けい／人事制度改革の先頭に立って

YKK精神と経営理念に基づいた働き方変革を

推進してきた。制度改革によって発生した複

雑な人事の運用管理の難しさに直面すること

もあるが、公正・自律を求め続けていく会社の

姿勢は変わらないという強い信念のもと、改

革に取り組んでいる。

片野 桂 氏
人事部 
人事企画グループ長

YKK株式会社

■ 「気づき」による変化の促進
■ 仕事選択や成長のサポート
■ 柔軟な働き方の推進　
■ ワークライフバランスの推進
■ 第2の人生に対する支援
■ 役割の適正化　
■ 公正（厳格）な評価運用
■ 公正な処遇

■ 評価者訓練刷新
上司が部下に対し適切な評価ができるよう、これまでの
評価者訓練を刷新。また、評価を通じた部下育成、コミュ
ニケーションの充実を目指す。

■ 公正な評価制度運用の強化
役割に基づく成果・実力主義を推進するために、 各人の
評価のメリハリを高め、成果や役割行動がより適切に反映
されるようにした。

■ 役割管理の厳格化
各人が担う役割が適切かどうか確認し、必要に応じて変
更・見直しを実施することで役割と処遇の一致を図る。

■ 賞与制度改革
ＹＫＫグループの収益レベルが一段高い水準に上がった
結果、 社員へのより適切な利益配分を目指したルールへ
と改定した。 

■ 退職一時金の受給権強化
退職一時金を企業年金に移行・管理することで、 個人の資
産として保全されるようになった。 

■ 会社起点のコース転換実施
「会社の期待」や役割に応じ、会社の意向、要請によるコー
ス転換を実施する。

■ マネジメント機能強化
職場における上司のマネジメント機能を強化し、部下である社
員の自律的な働き方や将来のキャリア形成の更なる支援を図
る。

■ 柔軟な働き方支援制度のさらなる充実
フレックスタイム、在宅勤務、モバイルワーク等の社員が柔軟
に働くことができる制度をさらに利用しやすく、実効性のあるも
のにする。

■ セカンドライフサポートシステムのさらなる拡充
セカンドライフサポートシステムの対象となる年齢の拡大、特別
加算金の増額をすることで、YKKグループ外での第2の人生を
歩む社員を力強くサポートする。

■ 通信教育の充実
通信教育は、多様な講座が用意されており、必要な知識・能力の
修得、資格への挑戦に励むことができる。

■ キャリアリターン制度導入
育児や介護を理由にやむを得ず退職する場合、同制度に登録
しておくことでYKKグループへの再入社をすることができる。

■ 裁量労働制導入
技術職掌などの専門業務を担当する一般社員に対して、 会社
の求める成果を出すことを条件に、業務の遂行方法や労働時
間の裁量が与えられる制度。 

■ 働き方気付き調査開始
50代のベテラン社員を対象とした、将来的な働き方の課題を、
他者の視点を踏まえて明確にするための取り組み。

■ 在宅勤務制度導入
特別な事情のある社員に、自宅で業務をおこなうことを認める
制度。災害・緊急時に事業活動を継続する場合にも利用され
る。

■ 健康教室・産業医面談開始
主体的な健康づくりをおこなうための情報を得ることができる。
50歳・59歳の節目年齢を対象として実施される。

■ 有給休暇取得率取得目標方針
従業員の権利である年次有給休暇取得を奨励することで、取
得しやすい社風を目指す。

■ 時間単位年休導入
年次有給休暇を時間単位で取得できるようになった。

2009

〜2012

年
度

（
第
３
次
中
期
経
営
計
画
）

2013

〜2016

年
度

（
第
４
次
中
期
経
営
計
画
）

2017

年
度
以
降

■ フレックスタイム制度導入
通常1日単位で決められている労働時間を、1ヵ月単位とするこ
とで、1日ごとの労働時間は個人に委ねるという制度。月の中の
業務の繁閑に応じてメリハリのある働き方をすることができる。

自律 公正

■ キャリア研修開始
これまでのキャリアを振り返り、今後のキャリアを考えていくこ
とのできる研修。30歳・40歳・50歳・58歳という節目の年齢ご
とに開催される。同じ年齢の受講者が集まるため、受講者から
得られることも多い。

■ 能力要件書・キャリアパス開示
会社が目指すべき人材像と役割に対する必要要件を明確化す
ることで、個人が取り組むべき課題が明確に。課題をクリアして
いくことで、次のステップを目指すことができる。

■ 確定拠出年金導入
個人の拠出で年金を積み立てられるようになり、老後の資産を
個人で管理・運用できるようになった。

■ 管理職の給料制度見直し
一部の管理職に支給されていた、属人的手当（扶養手当・
勤務地手当）を段階的に廃止することで、より役割に基づ
く給料制度へと近づけた。

● 定年延長開始
再雇用制度による年齢を基準とした処遇の引き下げを段階的に廃止する。

60歳を超えても、継続して社員として働けるようになった。選択定年制度を利用すれ
ば、個人のライフプランに合わせて定年退職の時期を選択することができる。

● コース制度導入
一人ひとりに対する会社期待を明確にし、育成・配置に活かすことができる。

会社が社員に期待する役割を5つのコースとして設定。
社員はコース転換により、キャリアを主体的かつ柔軟に歩むことができる。

YKKグループ『働き方“変革への挑戦”プロジェクト』

■ 役割記述書公開
部長やグループ長といった組織長の役割記述書をオープ
ンにすることで、YKKグループを構成する主要な役割を従
業員が知ることができる。また、グループ全体における個々
人の役割の位置づけを確認できる。

仕上サイズ
データ 登録
297
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右アキ
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右
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Hito12_v9_0216_2.indd   27 2018/02/23   19:52



28

“
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
躍
進
に
向
け
て
”企
業
が
で
き
る
こ
と

役
職
定
年
制
度
・
定
年
再
雇
用
制
度
編

3
「
役
職
定
年
制
度
」

「
定
年
再
雇
用
制
度
」に
つ
い
て

高
止
ま
り
す
る
人
件
費
を
抑
制
す
る

こ
と
、
若
手
に
成
長
を
促
す
挑
戦
的
な

職
務
機
会
を
提
供
す
る
こ
と
な
ど
を
主

な
目
的
と
し
、
大
企
業
を
は
じ
め
と
す

る
日
本
企
業
の
多
く
が
、
一
定
の
要
件

（
部
署
・
役
職
・
年
齢
な
ど
）
を
満
た
し

た
社
員
を
対
象
に
、
一
律
で
役
職
を
退

任
さ
せ
る
役
職
定
年
制
度
を
導
入
・
運

用
し
て
い
ま
す
。
私
た
ち
の
調
査
に
よ

れ
ば
、
役
職
定
年
制
度
の
対
象
年
齢
の

ピ
ー
ク
は
55
歳
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
っ

て
い
ま
す
。

さ
ら
に
、「
役
職
定
年
制
度
」と
並
ん

で
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
働
き
方
に
大

き
な
影
響
を
与
え
る
人
事
制
度
が「
定

年
再
雇
用
制
度
」
で
す
。
高
年
齢
者
雇

用
安
定
法
の
改
正
に
よ
り
、
継
続
就
業

を
希
望
す
る
全
て
の
社
員
に
対
し
て
定

年
後
、
65
歳
ま
で
の
就
労
機
会
を
提
供

す
る
こ
と
が
義
務
付
け
ら
れ
ま
し
た
。

こ
う
し
た
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
働
き

方
に
影
響
す
る「
役
職
定
年
制
度
」「
定

年
再
雇
用
制
度
」
に
つ
い
て
、
こ
れ
ま

で
企
業
の
視
点
か
ら
制
度
導
入
や
運
用

の
実
態
を
明
ら
か
に
し
た
調
査
は
多
数

あ
り
ま
す
が
、
働
く
個
人
の
意
識
や
行

動
が
ど
の
よ
う
に
変
化
し
て
い
る
か
、

と
い
う
個
人
の
視
点
に
着
目
し
た
調
査

は
ほ
と
ん
ど
例
が
見
ら
れ
ま
せ
ん
で
し

た
。
そ
こ
で「
役
職
定
年
制
度
」「
定
年

再
雇
用
制
度
」
が
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の

躍
進
行
動
に
与
え
る
影
響
に
つ
い
て
見

て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

0 20 40 60 80 100 (%)

年収（企業報酬）

部下人数

上司

仕事内容

部署

勤務地

雇用形態

83.3

変化した　　　変化がなかった

77.7

72.0

58.3

53.3

35.3

23.0

４
割
以
上
は
仕
事
内
容
が
変
わ
っ
て
い
な
い
の
に

ポ
ス
ト
が
変
化
し
て
い
る

23.4%

平均年収
ダウン率

役職定年
制度

４割以上は仕事内容に変化なし

そもそも役職定年制度によって一体、何が変化するのでしょ

うか。調査の結果によれば、「年収」「部下人数」「上司」に

ついては７割を超える人が「変化した」と回答しているのに

対して、「仕事内容」が変化したと回答した人は全体の６割

弱という結果でした。つまり、４割以上は役職定年に伴っ

てポストは変化している一方、仕事内容は変化していない

というのが実態です。役職ごとに明確な職務記述書が存在

せず、仕事内容が役職ではなく個人に紐づいているという

日本型雇用慣行の特徴が反映された結果といえるでしょう。

役職定年前後の変化

仕上サイズ
データ 登録
297
210
右アキ

297
210
右

天地
左右
アキ
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「
役
職
定
年
制
度
」

「
定
年
再
雇
用
制
度
」に
つ
い
て

高
止
ま
り
す
る
人
件
費
を
抑
制
す
る

こ
と
、
若
手
に
成
長
を
促
す
挑
戦
的
な

職
務
機
会
を
提
供
す
る
こ
と
な
ど
を
主

な
目
的
と
し
、
大
企
業
を
は
じ
め
と
す

る
日
本
企
業
の
多
く
が
、
一
定
の
要
件

（
部
署
・
役
職
・
年
齢
な
ど
）
を
満
た
し

た
社
員
を
対
象
に
、
一
律
で
役
職
を
退

任
さ
せ
る
役
職
定
年
制
度
を
導
入
・
運

用
し
て
い
ま
す
。
私
た
ち
の
調
査
に
よ

れ
ば
、
役
職
定
年
制
度
の
対
象
年
齢
の

ピ
ー
ク
は
55
歳
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
っ

て
い
ま
す
。

さ
ら
に
、「
役
職
定
年
制
度
」と
並
ん

で
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
働
き
方
に
大

き
な
影
響
を
与
え
る
人
事
制
度
が「
定

年
再
雇
用
制
度
」
で
す
。
高
年
齢
者
雇

用
安
定
法
の
改
正
に
よ
り
、
継
続
就
業

を
希
望
す
る
全
て
の
社
員
に
対
し
て
定

年
後
、
65
歳
ま
で
の
就
労
機
会
を
提
供

す
る
こ
と
が
義
務
付
け
ら
れ
ま
し
た
。

こ
う
し
た
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
働
き

方
に
影
響
す
る「
役
職
定
年
制
度
」「
定

年
再
雇
用
制
度
」
に
つ
い
て
、
こ
れ
ま

で
企
業
の
視
点
か
ら
制
度
導
入
や
運
用

の
実
態
を
明
ら
か
に
し
た
調
査
は
多
数

あ
り
ま
す
が
、
働
く
個
人
の
意
識
や
行

動
が
ど
の
よ
う
に
変
化
し
て
い
る
か
、

と
い
う
個
人
の
視
点
に
着
目
し
た
調
査

は
ほ
と
ん
ど
例
が
見
ら
れ
ま
せ
ん
で
し

た
。
そ
こ
で「
役
職
定
年
制
度
」「
定
年

再
雇
用
制
度
」
が
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の

躍
進
行
動
に
与
え
る
影
響
に
つ
い
て
見

て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
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仕
事・得
意
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仕
事
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時
間
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業
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て
人
に
聞
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た
い
が

聞
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な
い
こ
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振
る
舞
い
を

し
て
し
ま
う
こ
と
が
あ
っ
た
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重要な・挑戦的な仕事を
しなくなる＆役割への戸惑い

「変化を事前にイメージできていた」層は 
約４割

それでは、働く個人はどの程度、役職定年後の変化

を前もってイメージすることができていたのでしょう

か。先に見た「役職定年によって変化する割合」に対し

て、「事前にイメージできていた割合」を比較してみる

と、「上司」「部下人数」「年収」は、約７割が変化する

にも関わらず、事前にイメージできているのは４～５割

程度にとどまっており、その差は約30ポイントもある

ことが分かりました。また、前もってイメージすること

が最も難しいのは「仕事内容」という結果でした。

４割弱がモチベーションダウン

続いて心理的な変化では、役職定年によってネガ

ティブな変化を経験する人の割合が多いことがわか

りました。具体的には、「仕事に対するやる気・モチ

ベーションが低下した（37.7%）」「喪失感・寂しさを

感じた（34.3%）」「会社に対する信頼感が低下した

（32.3%）」が上位を占め、役職定年がいかにミドル・

シニアの意欲を減退させているかが浮き彫りになる

結果となりました。「同期でトップ出世を果たしてき

たのに、なぜ役職をはく奪されるのか。疑問と喪失

感で夜も眠れない日が続いた」（58歳・男性・卸小

売業）といったコメントからも、年齢による一律の役

職定年という制度運用の難しさが見て取れます。

重要な仕事・新しい役割に 
チャレンジしなくなる傾向

役職定年は、個人の働く環境や行動面にどのよう

な変化をもたらすのでしょうか。まず、環境レベ

ルでの変化では、「会議に呼ばれることが少なく

なった（41.0%）」「社内の情報が入ってこなくなっ

た（35.7%）」など、コミュニケーションに関する

項目が上位を占める結果となりました。また、意識・

行動レベルの変化では、「重要な仕事は若手や中

堅メンバーに譲るようにしていた（26.7%）」「自分

にどんな役割が求められているのか、よくわから

なかった（26.7%）」「新しいことに挑戦しなくなっ

た（24.7%）」が上位を占めており、重要かつ新し

い仕事に対して積極的に取り組まなくなるという

行動面での変化が伺える結果となりました。

役職定年後の見通し

役職定年による働き方の変化

役職定年による気持ちの変化

※P28～32：いずれも石山恒貴・パーソル総合研究所（2017）「ミドル・シニアの躍進実態調査」（n=2300）より
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ポストオフ後の躍進行動

役
職
定
年
後
に
つ
い
て
考
え
な
い
よ
う
に
し
て
い
た

具
体
的
な
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン
を
計
画
し
て
い
た

仕
事
に
対
す
る
考
え
方
を
変
え
て
い
た

マイナス プラス プラス

これまでの結果から、役職定年は個人の働き方に対して多大な影

響を与えていることがわかりました。ポジティブな心理的変化を経

験する人以上に、ネガティブな心理的変化を経験する人が多いと

いう結果はこれまでご覧いただいた通りです。それでは、こうした

役職定年後の変化に対して講じる打ち手はないのでしょうか。役

職定年後の心理的変化に対して事前準備がどの程度影響している

のかを分析したところ、興味深い結果が明らかになりました。まず、

「仕事に対する考え方を変えていた」という事前準備は、役職定年

直後のポジティブな心理的変化を促していることがわかりました。

一方、「役職定年後について考えないようにしていた」という人ほ

ど役職定年直後にネガティブな心理的変化を経験していることが

わかりました。さらに、具体的なキャリアプランを計画することも

ネガティブな心理的変化を阻止する上で重要な備えであることが

確認されました。以上の結果から、役職定年を成功させるポイン

トは、いかに役職定年前に具体的なキャリアプランについて考え、

仕事への考え方を変えられる機会を提供できるかが鍵といえるで

しょう。

それでは、役職定年を控えたミドル・シニアは、一体どのような準

備を行っていたのでしょうか。最も多かった回答が、「備えとして

行っていたことは特にない」という項目で、全体の３割が事前準備

をしていないという実態が明らかになりました。先の調査結果とあ

わせて考えると、仕事内容がイメージできない以上、準備のしよう

がないとも捉えられますが、「役職退任後については極力考えない

ようにしていた」と回答した割合が２割以上いることからも、迫り

来る「役職退任後の自分」を意識的に遠ざけていた、という心理的

な抵抗も見受けられる結果といえるでしょう。

役職定年後の躍進を握るカギは
「事前の準備」にあり

「役職定年後については、極力考えないようしていた」層が２割以上
役職定年後に備えた事前準備

役職定年前の事前準備による影響

専門性を深めるために努力していた

仕事に対する考え方を変えていた

専門性を広げるために努力していた

仕事のやり方を見直していた

退任後の具体的な業務を計画していた

退任後の具体的なキャリアプランを計画していた

副収入を得るために副業をしていた

役職退任後については極力考えないようにしていた

備えとして行っていたことは特にない
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定年再雇用
制度

半数以上が「年収５割以上減」
「仕事内容」が変化したのは３割弱

まず、定年再雇用の前後で働く個人にはどのような変化が

生じるのでしょうか。私たちの調査によると、９割を超える

人が年収の変化を経験していることがわかりました。年収

の変化を詳しく見ていったところ、定年再雇用への切り替

え直前と比べて、年収ダウン率は平均47.5%で、「５割以上

減少した」と回答した人が全体の半数を超える56％である

ことがわかっています。ここで興味深いのは、「仕事内容」

の変化を経験した人は全体の３割弱にとどまるという結果

です。以上より、日本企業の定年再雇用の傾向として、「担

当業務は変わらないにも関わらず、給与が大幅にダウンす

る」という特徴が浮き彫りになりました。

「事前準備していない」層は４割弱

それでは、定年再雇用後のキャリアにつ

いて、どこまで事前にイメージし、準備し

ていたのでしょうか。調査の結果、「事前

準備はしていない」という回答が最も多く、

その割合は全体の４割弱であることがわか

りました。事前準備をしていた内容として

上位に並ぶのは、「仕事に対する考え方の

変化」「家族との話し合い」「職場メンバー

との良好な人間関係の構築」など、意識面

や人間関係に関することが中心である一方、

専門性を伸ばす努力をしていた層は全体の

２割程度という結果となりました。
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※P28〜32：いずれも石山恒貴・パーソル総合研究所（2017）「ミドル・シニアの躍進実態調査」（n=2300）より
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約４割が給与ダウンに納得できず 
モチベーションダウン

定年再雇用を経験した人にはどのような心理的変

化が訪れるのでしょうか。興味深いことに、「仕

事に対するやる気・モチベーションが低下した」

というネガティブな意見と、「プレッシャーがなく

なり、気持ちが楽になった」というポジティブな

意見が、ともに約４割とほぼ同程度であることが

わかりました。一方、「給与のダウンに納得できな

かった」という回答も同様に約４割います。これ

は、先に見たように「仕事内容が変化していない

にも関わらず、年収が大幅に減少する」という定

年再雇用制度の非合理性を反映した結果といえる

でしょう。

会社・仕事・職場の満足度は高く 
給与面の不満が目立つ

定年再雇用後の満足度を調査したところ、仕事内容や職場

の人間関係については約半数程度が満足しているという結

果が得られました。一方、給与水準に対する満足度は著し

く低く、満足している層は全体の２割に満たないという結

果になっています。この結果はこれまで見てきたデータと

同様に、仕事内容に見合う報酬が得られていないことに対

する不満の表れといえるでしょう。また、「定年後も安い報

酬でこれまで同様のアウトプットを求められることに辟易し

ている」（61歳男性・製造業/生産技術・生産管理）という

コメントにもあるように、仕事に求められる成果水準とのミ

スマッチも少なからず影響しているようです。

定年再雇用後の躍進を握る鍵は「仕事内容に見合った処遇の提示」

分析の結果、定年再雇用を経験した60代の躍進層に共通する仕事観・キャリア意識として、「社

会の役に立つ仕事をしている」「今の仕事で成長を実感している」「自分のやり方で仕事をしてい

る」「組織に影響力を発揮できている」４つの特徴が明らかになりました。これらを実感するには、

専門性を発揮できる仕事をして、正当な評価を受けている、という前提が不可欠といえるでしょう。

しかし、これまで見てきたように、多くの企業では必ずしも専門性を評価した正当な処遇がなさ

れているとはいい難い状況にあります。今後、更なる定年延長や定年廃止といった議論が現実味

を帯びていく中、シニアの生産性向上はいままで以上に重要な経営課題となることでしょう。今

回の結果から示唆されるひとつの提言は、「職務の専門性を評価し、仕事内容に見合った処遇

を提示する」ことです。もちろんそれによって人件費の増加が見込まれる場合も想定されますが、

シニアの躍進を促す上で不可避な論点であることを正視し、自社の評価報酬制度のあり方を見つ

め直すきっかけになると考えられます。
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仕
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が
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れ
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）
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〈前提〉
仕事内容に
見合った
処遇の提示

社会貢献・
社会的意義

仕事による
成長実感

自己効力感
（自分のやり方でできる）

組織内影響力
発揮の見通し

60代の躍進層に共通する仕事観・キャリア意識

定年再雇用後の気持ちの変化

60代躍進層の４つの特徴

役職定年後の満足度

※P28〜32：いずれも石山恒貴・パーソル総合研究所（2017）「ミドル・シニアの躍進実態調査」（n=2300）より
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調査の結果から、40代前半から中盤にかけて、「出世」

に対する意識や「キャリアの終わり」に対する意識に大

きな転換点があることがわかっています。また、こう

した働く意識の変化に符合するかのように、40代にお

けるキャリア・カウンセリング受講機会が躍進を促す重

要な支援であることが明らかになりました。

さらに、役職定年制度編でもご覧いただいたように、

50代に訪れる役職定年という大きなキャリア・トラン

ジションを乗り越え、その後も躍進し続けるためには、

役職定年を経験する前段階でのキャリア設計や学び直

しなど「事前準備」が重要な鍵を握ることがわかってい

ます。

これらのデータが示唆することは、40代前半、さら

にいえばYKK社のように30代から、自らのキャリアに

ついて深く見つめ直し、将来の歩み方を見通す機会を

提供することが必要だということです。そこでは、キャ

リアの棚卸や強みの発見など通り一遍のキャリア研修

ではなく、将来直面する可能性のある『不都合さも内

包した現実』に目を向け、「働き方」とその「意味」を考

えるきっかけを提供する必要があります。自分のキャ

リアに生じうる事象をリアルに考えるためにシナリオ・

プランニング的要素を取り入れながら、広い視野で働き

方を考える機会を提供することが求められています。

年下上司のマネジメントを受けることが多くなる50

代以降になると、上司によるマネジメントが躍進行動

に与える影響は少なくないことがわかっています。し

かし、これまでお伝えしてきたように、「裁量の付

与」「定期的な会話の機会」「自己開示」など躍進を促

す重要なマネジメントに対して、年下上司が苦手意

識を持つ傾向が顕著に見られます。つまり、「年下上

司による年齢逆転マネジメント力をいかに強化できるか」

が、ミドル・シニアの躍進を支援する企業において重要

な人事テーマとなることでしょう。

年齢逆転マネジメント力を強化する上でのポイントは、

やや逆説的な表現になりますが、いかに「年齢逆転を

意識しないか」です。調査の結果からも、年下上司によ

る年齢への配慮や特別扱いは裏目に出やすいことがわ

かっています。年上部下がこれまでの豊富なキャリアの

中で培ってきた強みや個性にフォーカスした目標設定と

裁量権の付与を行い、近い距離で定期的に仕事ぶりを

観察しつつ、時には耳の痛いフィードバックをも辞さな

い。こうしたマネジメントの基本を相手の年齢に関係な

く、いかに年上部下に対しても行えるかが年齢逆転マネ

ジメントの要諦といえるでしょう。

ただし、特に年功序列が根付いた日本企業のような

組織では、こうした理屈を理解したからといって、すぐ

に実践できるほど容易なものではありません。上司個人

の努力に委ねるのではなく、企業としても関係性の構築

をベースとした年齢逆転マネジメントの実践をトレーニ

ングする機会を提供することが求められています。

まとめ 《ミドル・シニア躍進の鍵を握る３つの視点》

年下上司による年齢逆転マネジメント力強化の支援

リアリスティック・キャリア・プレビュー
（現実的キャリア予告）の支援
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働
く
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
は
本
当
に

元
気
が
な
い
の
だ
ろ
う
か

我
々
は
人
と
組
織
を
科
学
す
る
研
究
所

と
し
て
、
従
来
か
ら
さ
ま
ざ
ま
な
企
業
の

経
営
や
人
事
の
方
々
に
、
企
業
が
直
面
す

る
人
事
課
題
を
お
伺
い
し
て
い
る
。
そ
の

中
で
特
に
最
近「
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
に
も
っ

と
強
い
意
欲
を
も
っ
て
活
躍
し
て
も
ら
う

に
は
ど
う
し
た
ら
よ
い
か
」
と
い
う
問
い

を
い
た
だ
く
こ
と
が
多
く
な
っ
た
と
感
じ

る
。
そ
の
理
由
は
、
労
働
人
口
の
年
齢
分

布
が
急
激
に
変
わ
り
、
従
業
員
の
中
で

40
代
以
上
が
大
き
な
比
率
を
占
め
る
た
め
、

経
営
者
の
方
々
か
ら
す
れ
ば
極
め
て
重
要

な
一
群
で
あ
る
と
い
う
こ
と
も
あ
る
だ
ろ

う
。
ま
た
そ
れ
だ
け
に
、
少
し
の
変
化
が

と
て
も
目
立
ち
や
す
く
、
気
に
な
り
や
す

い
こ
と
も
あ
る
だ
ろ
う
と
思
わ
れ
る
。

私
自
身
、
年
齢
的
に
は
ま
さ
に
そ
の
階

層
で
、
も
は
や
20
代
の
時
の
よ
う
な『
将

来
自
分
は
な
ん
に
で
も
な
れ
る
！
』
と
い

う
根
拠
の
な
い
自
信
は
な
く
、
体
力
的
に

も
あ
の
こ
ろ
の
よ
う
な
頑
張
り
は
利
か
な

い
。
だ
か
ら
20
代
と
同
じ
よ
う
な「
元
気

さ
」
を
求
め
ら
れ
て
も
困
る
、
と
い
う
自

分
の
感
覚
は
あ
る
も
の
の
、
経
営
者
の
問

い
に
対
し
て
実
証
デ
ー
タ
で
示
す
こ
と
は

で
き
な
か
っ
た
。

そ
こ
で「
元
気
が
な
い
と
い
う
の
は
本

当
な
の
だ
ろ
う
か
」と
か「
元
気
が
な
い
と

し
た
ら
そ
れ
は
ど
う
い
う
状
況
で
、
ど
う

す
れ
ば
元
気
に
な
っ
て
も
ら
え
る
の
か
」

と
い
う
問
い
に
答
え
を
出
す
べ
く
、
今
回

法
政
大
学
の
石
山
先
生
と
と
も
に
進
め
た

の
が「
ミ
ド
ル
か
ら
の
躍
進
探
究
」と
い
う

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
あ
る
。

今
回
の
調
査
・
分
析
で
は
、
経
営
者
の

「
肌
感
覚
」
を
か
な
り
デ
ー
タ
で
証
明
で
き

た
の
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
る
。
躍
進

す
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
に
共
通
す
る
5
つ

の
行
動
特
性
や
、
そ
の
躍
進
を
促
す
あ
る

い
は
阻
害
す
る
要
素
も
か
な
り
具
体
的
に

見
え
て
き
た
。

分
析
の
詳
細
は
本
誌
特
集
ペ
ー
ジ
を
ご

覧
い
た
だ
き
た
い
が
、
こ
こ
か
ら
は
、
調

査
デ
ー
タ
か
ら
は
必
ず
し
も
見
え
て
こ

な
い「
元
気
が
な
い
理
由
と
、
改
善
の
た

め
に
ど
う
し
た
ら
い
い
の
か
」
に
つ
い
て
、

私
な
り
の
考
察
を
述
べ
て
み
た
い
と
思
う
。

日
本
的
雇
用
慣
行
と

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
を
取
り
巻
く
環
境

今
回
の
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
の
対
象
は
40

歳
か
ら
69
歳
、
つ
ま
り
、
1
9
4
8
年
ご

ろ
か
ら
1
9
7
7
年
ご
ろ
の
間
に
生
ま
れ

た
方
々
で
あ
る
。
話
を
シ
ン
プ
ル
に
す
る

た
め
に
、
経
営
が「
元
気
が
な
い
」
と
い

う
対
象
が
50
代
の
正
社
員
と
仮
定（
そ
れ

ほ
ど
間
違
い
で
は
な
い
だ
ろ
う
）
す
る
と
、

彼
ら
は
1
9
6
7
年
ご
ろ
よ
り
以
前
、
最

初
の
東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
を
挟
む
高
度
成

長
期
に
生
ま
れ
た
世
代
と
い
え
る
。

彼
ら
の
職
業
人
生
を
人
事
管
理
の
歴
史

と
照
ら
し
合
わ
せ
て
見
る
と
、
高
度
成
長

期
に
日
本
の
産
業
を
支
え
、
そ
の
発
展
の

礎
と
な
っ
た「
日
本
的
雇
用
慣
行
」
が
浸

透
し
た
時
代
が
、
ま
さ
に
彼
ら
が
若
手
か

ら
中
堅
の
脂
の
の
っ
た「
会
社
人
」人
生
を

送
っ
た
時
代
で
も
あ
る
。
ま
た
、
戦
後
の

第
一
次
・
第
二
次
ベ
ビ
ー
ブ
ー
ム
に
生
ま

れ
た
新
卒
を
一
括
採
用
し
、
成
長
す
る
企

業
の
中
で
比
較
的
低
賃
金
で
弾
力
的
に
運

用
す
る
、
非
常
に
効
率
の
良
い
人
材
供
給

モ
デ
ル
が
定
着
し
た
時
代
で
あ
っ
た
。

就
職
の
実
態
は「
就
社
」
で
あ
り
、
企

業
に
よ
る「
終
身
雇
用
」の
約
束
と
引
き
換

え
に
、
個
人
は「
滅
私
奉
公
」す
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
た
。
職
場
は
明
確
な
男
女
役
割

分
担
に
基
づ
く
社
会
制
度
を
背
景
に
、
職

能
資
格
と
年
功
的
賃
金
制
度
に
裏
付
け
ら

れ
た「
男
性
型
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
」組
織
と

年齢に関係なくいきいきと働ける社会にこそ
本来の意味での「キャリアの自律」が必要とされる

100年ライフを前に
日本的雇用はどうあるべきか

編集長が語る櫻井 功
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な
っ
て
い
っ
た
。

一
方
、
企
業
を
取
り
巻
く
経
営
環
境

か
ら
時
代
を
見
る
と
、
彼
ら
世
代
は
二
度

の
オ
イ
ル
シ
ョ
ッ
ク
後
に
大
学
を
卒
業
し

就
職
し
た
世
代
で
あ
り
、
そ
の
職
業
人
生

の
前
半
で
は
バ
ブ
ル
の
崩
壊
を
目
の
当
た

り
に
し
、
キ
ャ
リ
ア
の
ほ
と
ん
ど
は「
失

わ
れ
た
20
年
」
と
と
も
に
あ
る
。
後
半
で

は
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
が
発
生
す
る
な
ど
、

日
本
企
業
が
不
断
の
経
営
合
理
化
努
力
を

し
続
け
て
き
た
時
代
と
完
全
に
符
合
す
る
。

企
業
は
不
良
資
産
と
、
円
高
、
そ
し
て
グ

ロ
ー
バ
ル
化
の
圧
力
の
中
で
、
そ
れ
で
も

国
際
競
争
力
を
維
持
す
べ
く
必
死
の
経
営

努
力
を
し
て
き
た
が
、
給
与
制
度
は
年
功

賃
金
の
ま
ま
で
あ
っ
た
た
め
、
従
業
員
の

中
で
比
重
の
大
き
い
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の

人
件
費
は
企
業
に
と
っ
て
大
き
な
重
荷
と

な
っ
た
。
雇
用
を
維
持
す
る
た
め
に
、
あ

る
一
定
年
齢
に
達
し
た
社
員
を
役
職
定
年

と
し
、
給
与
を
大
幅
に
カ
ッ
ト
す
る
こ
と

で
総
人
件
費
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
て
き
た
。

こ
れ
に
よ
り
、
雇
用
は
あ
る
程
度
維
持
で

き
た
が
、
社
員
の
年
功
賃
金
期
待
は
裏
切

ら
れ
ざ
る
を
得
な
か
っ
た
。
以
前
に
比
べ

組
織
の
成
長
速
度
は
鈍
化
し
、
ま
た
、
そ

れ
ま
で
の
企
業
内
育
成
に
よ
っ
て
培
わ
れ

た
知
識
や
技
術
は
個
社
固
有
の
も
の
の
た

め
、
社
員
の
社
内
転
用
も
社
外
流
動
化
も

ま
ま
な
ら
ず
、
大
量
の
社
内
失
業
者
を
生

み
出
し
た
。
終
身
雇
用
は
い
つ
の
間
に
か

「
キ
ャ
リ
ア
自
律
」
と
い
う
言
葉
に
す
り
替

え
ら
れ
、
定
期
的
に
希
望
退
職
を
募
る
よ

う
に
も
な
っ
て
い
る
。

年
齢
に
関
係
な
く

仕
事
に
向
か
う
た
め
に
は

こ
れ
ほ
ど
ま
で
に
裏
切
ら
れ
続
け
て
き

た
社
員
に
、
こ
の
仕
組
み
の
中
で
一
方
的

に「
元
気
を
だ
せ
」と
い
う
の
は
、
酷
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。
本
当
に
企
業
は
自
ら
が

す
る
べ
き
努
力
を
し
て
き
た
の
だ
ろ
う
か
。

私
は
長
期
に
わ
た
り
米
英
の
企
業
の
人
事

部
に
従
事
し
て
き
た
が
、
そ
こ
で
は
社
員

の
年
次
運
用
も
、
人
件
費
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

の
た
め
の
役
職
定
年
も
そ
れ
に
伴
う
給
与

カ
ッ
ト
も
存
在
し
な
か
っ
た
。
な
ぜ
な
ら
、

職
務
主
義
の
た
め
、
原
則
と
し
て
明
確
に

役
割
の
定
義
さ
れ
て
い
な
い
、
ポ
ジ
シ
ョ

ン
の
な
い
社
員
は
企
業
内
に
は
い
な
い
か

ら
で
あ
る
。
組
織
は
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
ベ
ー

ス
に
戦
略
的
に
レ
ビ
ュ
ー
さ
れ
、
組
織
の

ポ
ジ
シ
ョ
ン
数
以
上
の
人
件
費
は
か
か
ら

な
い
。
社
員
一
人
ひ
と
り
は
あ
る
程
度
明

確
化
さ
れ
た
役
割
を
持
つ
た
め
、
自
ら
の

労
働
時
間
は
自
分
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
な

が
ら
、
い
か
に
効
率
的
に
結
果
を
出
す
か

と
い
う
こ
と
に
腐
心
し
て
い
る
。

そ
ん
な
働
き
方
は
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
と
協

調
性
を
大
事
に
す
る
日
本
人
に
は
合
わ
な

い
、
と
い
う
意
見
も
あ
る
。
だ
が
、
日
本

的
雇
用
の
中
心
的
仕
組
み
で
あ
る
職
能
資

格
、
年
功
給
制
度
の
歴
史
も
決
し
て
古
い

わ
け
で
は
な
い
。
ま
た
現
在
日
本
国
内
で

外
資
系
企
業
に
働
く
日
本
人
も
多
数
い
る

こ
と
か
ら
、
一
概
に
日
本
人
に
合
わ
な
い

と
い
う
意
見
も
正
し
く
は
な
い
だ
ろ
う
。

文
化
や
歴
史
の
違
い
も
あ
り
、
す
ぐ

に
日
本
に
導
入
で
き
る
も
の
ば
か
り
で
は

な
い
か
も
し
れ
な
い
が「
1
0
0
年
ラ
イ

フ
」
に
向
け
、
一
人
ひ
と
り
が
本
当
の
意

味
で
キ
ャ
リ
ア
の
自
律
を
手
に
入
れ
、
年

齢
に
関
係
な
く
い
き
い
き
と
仕
事
に
向
か

う
生
き
方
が
で
き
る
社
会
に
す
る
た
め
に

は
、
日
本
的
雇
用
慣
行
を
抜
本
的
に
見
直

す
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
の
具
体
的
議
論
を
早
急

に
進
め
な
く
て
は
な
ら
な
い
。
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「
課
長
島
耕
作
」に
見
る

キ
ャ
リ
ア
モ
デ
ル
の
終
わ
り

「
課
長
島
耕
作
」。
80
年
台
を
舞
台
に
大

企
業
で
働
く
末
端
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
の
群
像

を
リ
ア
ル
に
活
写
し
、
ド
ラ
マ
化
、
映
画

化
も
さ
れ
た
人
気
漫
画
で
あ
る
。
連
載
開

始
は
1
9
8
3
年
。
時
は
バ
ブ
ル
に
続
く

好
景
気
。
課
長
に
昇
格
し
た
主
人
公
島
耕

作
の
課
長
昇
格
時
の
年
齢
は
34
歳
。
こ
の

漫
画
の
連
載
は
現
在
も
続
い
て
お
り
、
会

長
編
ま
で
が
描
か
れ
て
い
る
。
い
わ
ば
大

企
業
で
働
く
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
の
立
身
出
世

物
語
の
性
格
も
あ
わ
せ
持
っ
て
い
る
。
だ

が
、
リ
ア
ル
さ
が
売
り
だ
っ
た
当
時
の
内

容
と
異
な
り
、
い
ま
と
な
っ
て
は
、
主
人

公
に
自
分
を
照
ら
し
合
わ
せ
、
共
感
で
き

る
読
者
は
、
ほ
と
ん
ど
い
な
い
だ
ろ
う
。

若
手
読
者
に
お
い
て
は
そ
の
傾
向
は
さ
ら

に
強
い
。
リ
ア
リ
テ
ィ
が
売
り
だ
っ
た
本

作
に
お
い
て
、
内
容
は
い
つ
し
か
ノ
ス
タ

ル
ジ
ー
、
フ
ァ
ン
タ
ジ
ー
へ
と
変
容
し
て

し
ま
っ
た
の
で
あ
る
。

実
際
に
企
業
が
高
年
齢
化
の
進
行

と
低
成
長
の
煽
り
を
受
け
た
結
果
、
課

長
へ
の
平
均
昇
格
年
齢
は
上
昇
の
一
途
。

2
0
1
7
年
に
お
い
て
は
約
40
歳
。
そ
の

先
へ
の
道
の
り
は
さ
ら
に
険
し
い
。
厳
し

い
昇
格
の
関
門
を
く
ぐ
り
抜
け
て
も
、
役

職
定
年
制
度
の
導
入
拡
大
に
よ
り
50
代
で

役
職
定
年
を
余
儀
な
く
さ
れ
る
。
現
実
は

島
耕
作
と
は
異
な
り
、
右
肩
上
が
り
の
キ
ャ

リ
ア
を
描
く
こ
と
は
極
め
て
難
し
い
。

こ
れ
は
、
日
本
企
業
が
長
ら
く
取
り
続

け
て
き
た
、
職
位
・
処
遇
の
上
昇
、
重
要

な
役
割
の
付
与
と
い
っ
た
外
的
キ
ャ
リ
ア

を
中
心
と
し
た『
動
機
づ
け
』
の
政
策
が
崩

壊
し
て
い
る
こ
と
を
表
し
て
い
る
。
そ
こ

で
、
大
き
な
問
題
と
し
て
ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ

プ
さ
れ
る
の
が
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ク
ラ
イ
シ
ス
、
延
い
て
は

生
産
性
低
下
で
あ
る
。

働
き
方
改
革
の
本
質
は

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
労
働
生
産
性
の
向
上

現
在
多
く
の
企
業
で
共
通
的
に
取
り
組

ま
れ
て
い
る『
働
き
方
改
革
』。
そ
の
本
質

は
、
労
働
時
間
の
削
減
で
は
な
く
、『
労
働
』

生
産
性
の
向
上
で
あ
る
。
単
な
る
生
産
性

向
上
と
し
な
い
の
に
は
訳
が
あ
る
。
あ
く

ま
で
労
務
費
あ
た
り
の
生
産
性
が
向
上
し

な
け
れ
ば
、
企
業
の
競
争
力
向
上
に
は
つ

な
が
ら
な
い
か
ら
だ
。
特
に
、
平
均
年
齢

が
40
歳
以
上
の
企
業
に
お
い
て
は
、
働
き

量
に
直
結
す
る
正
味
の 

D 

投
入
時
間 

を

増
や
そ
う
、
と
い
う
ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ
る
。

だ
が
、
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
を
中
心
と
し
た

生
産
性
を
向
上
さ
せ
る
に
は
、 

D 

投
入
時

間 

の
改
善
を
行
っ
た
と
こ
ろ
で
た
か
が
し

れ
て
い
る
。
大
事
な
の
は 

E 

生
産
能
力 

の
向
上
を
図
る
こ
と
で
あ
る
。
こ
の
観
点

で
見
た
場
合
、
外
的
キ
ャ
リ
ア
が
充
足
さ

れ
な
い
状
況
に
置
か
れ
る
可
能
性
が
高
い

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
は
、 

F 

動
機（
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
）
が
低
下
す
る
こ
と
に
よ
り
生
産

能
力
が
低
下
す
る
可
能
性
が
高
い
と
い
え

る
。多

く
の
企
業
で
実
施
さ
れ
て
い
る「
社

員
満
足
度
調
査
」
の
結
果
を
拝
見
す
る
機

会
を
得
る
こ
と
が
多
く
あ
る
。
そ
の
中
で
、

40
代
後
半
以
降
で
初
級
管
理
職
止
ま
り
と

な
っ
て
い
る
社
員
、
も
し
く
は
役
職
定
年

後
や
定
年
再
雇
用
後
の
社
員
は
、モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
低
い
状
況
に
あ
る
こ
と
を
よ
く

目
に
す
る
。
本
人
の
知
識
や
ス
キ
ル
を
活

か
せ
る
仕
事
を
提
供
で
き
な
か
っ
た
場
合

は 

G 

能
力（
ス
キ
ル
・
知
識
）
の
低
下
も

生
じ
る
。
労
働
時
間
だ
け
に
目
を
奪
わ
れ

て
い
た
の
で
は
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
労

働
生
産
性
の
低
下
は
到
底
防
ぐ
こ
と
が
で

き
な
い
の
だ
。

国際会計事務所系コンサルティングファーム（PwC、デロイト）、シンクタンク系コン
サルティングファーム（NTTデータ経営研究所）、リクルートグループを経て現在に
至る。25年のキャリアにおいて、IT・業務改革コンサルティング、事業戦略コンサ
ルティング、組織・人事コンサルティングの異分野のコンサルティングプロジェク
ト経験を持つ。2017年4月より現場に。

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

ミドル・シニアの
『働き方改革』とモチベーション3.0

〜組織人事コンサルタントの視点〜1連載
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方
改
革
と
は
、
人
員
構
成
の
過
半
数
を
占

め
る
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
労
働
生
産
性
の

向
上
で
あ
る
と
言
い
切
っ
て
も
い
い
だ
ろ

う
。
ま
ず
、
労
働
生
産
性
に
関
す
る
図
式

は
左
図
の
よ
う
に
表
す
こ
と
が
で
き
る
。

業
務
の
や
り
方
、
会
議
の
進
め
方
を

効
率
化
し
、
無
駄
な
時
間
を
減
ら
す
こ
と

で
生
産
量
が
上
が
る
と
い
う
の
は
、
生
産

量
に
直
結
す
る
正
味
の 

D 

投
入
時
間 

を

増
や
そ
う
、
と
い
う
ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ
る
。

だ
が
、
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
を
中
心
と
し
た

生
産
性
を
向
上
さ
せ
る
に
は
、 

D 

投
入
時

間 

の
改
善
を
行
っ
た
と
こ
ろ
で
た
か
が
し

れ
て
い
る
。
大
事
な
の
は 

E 

生
産
能
力 

の
向
上
を
図
る
こ
と
で
あ
る
。
こ
の
観
点

で
見
た
場
合
、
外
的
キ
ャ
リ
ア
が
充
足
さ

れ
な
い
状
況
に
置
か
れ
る
可
能
性
が
高
い

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
は
、 

F 

動
機（
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
）
が
低
下
す
る
こ
と
に
よ
り
生
産

能
力
が
低
下
す
る
可
能
性
が
高
い
と
い
え

る
。多

く
の
企
業
で
実
施
さ
れ
て
い
る「
社

員
満
足
度
調
査
」
の
結
果
を
拝
見
す
る
機

会
を
得
る
こ
と
が
多
く
あ
る
。
そ
の
中
で
、

40
代
後
半
以
降
で
初
級
管
理
職
止
ま
り
と

な
っ
て
い
る
社
員
、
も
し
く
は
役
職
定
年

後
や
定
年
再
雇
用
後
の
社
員
は
、モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
低
い
状
況
に
あ
る
こ
と
を
よ
く

目
に
す
る
。
本
人
の
知
識
や
ス
キ
ル
を
活

か
せ
る
仕
事
を
提
供
で
き
な
か
っ
た
場
合

は 

G 

能
力（
ス
キ
ル
・
知
識
）
の
低
下
も

生
じ
る
。
労
働
時
間
だ
け
に
目
を
奪
わ
れ

て
い
た
の
で
は
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
労

働
生
産
性
の
低
下
は
到
底
防
ぐ
こ
と
が
で

き
な
い
の
だ
。

ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
と

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
３・０

ダ
ニ
エ
ル
・
ピ
ン
ク
が
2
0
1
0
年
に

発
表
し
た『
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
３
・０
』。
生

き
残
り
を
目
的
に
し
た
動
機
づ
け
を
１
・０
、

報
酬
と
罰
則
と
い
う
ア
メ
と
ム
チ
で
構
築

さ
れ
た
動
機
づ
け
を
２
・０
と
定
義
し
、
こ

の
ア
プ
ロ
ー
チ
は
ル
ー
テ
ィ
ン
ワ
ー
ク
の

み
に
有
効
で
、
創
造
的
な
業
務
に
お
い
て

は
生
産
性
を
削
い
で
し
ま
う
と
し
て
い
る
。

そ
の
上
で
、
彼
が
提
唱
し
て
い
る
の
が『
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
３
・０
』で
あ
る
。

『
３
・０
』と
は
、
個
人
の
興
味
、
好
奇
心
、

才
能
の
開
花
、
自
己
の
成
長
、
キ
ャ
リ
ア

意
識
、
達
成
感
、
顧
客
や
他
の
メ
ン
バ
ー
、

更
に
は
社
会
貢
献
意
識
を
中
心
と
し
た
内

的
動
機
づ
け
で
あ
る
。
こ
の
動
機
づ
け
を

図
っ
て
い
く
に
は
、
個
々
の
夢
や
挑
戦
を

促
し
、
キ
ャ
リ
ア
達
成
を
支
援
す
る
職
場

づ
く
り
を
進
め
る
こ
と
が
基
本
だ
と
し
て

い
る
。
そ
の
具
現
化
の
上
で
ポ
イ
ン
ト
に

な
る
の
が
、
上
司
、
同
僚
と
仕
事
を
中
心

と
し
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
再
構
築

と
活
性
化
で
あ
る
。
特
に
、
役
職
定
年
後

や
定
年
再
雇
用
時
に
お
い
て
は
、
従
前
よ

り
仕
事
の
役
割
が
軽
く
な
り
、
当
人
だ
け

で
は
仕
事
の
意
味
付
け
を
行
う
こ
と
が
困

難
な
状
態
に
陥
っ
て
い
る
ケ
ー
ス
が
少
な

く
な
い
。
さ
ら
に
は
、
権
限
を
ベ
ー
ス
と

し
た「
報
・
連
・
相
」の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
も
失
わ
れ
て
し
ま
う
。
些
細
と
思
わ
れ

る
仕
事
の
中
で
、
少
し
で
も
意
義
を
感
じ

て
も
ら
う
た
め
に
は
、
仕
事
に
関
す
る
目

的
説
明
や
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
上
司
や
同

僚
が
頻
度
高
く
行
う
こ
と
が
何
よ
り
も
大

切
に
な
っ
て
く
る
。
先
輩
や
元
上
司
を
慮

る
あ
ま
り
な
る
べ
く
声
を
か
け
な
い
の
は
、

無
共
鳴
音
室
に
閉
じ
込
め
る
が
ご
と
く
最

悪
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
な
の
で
あ
る
。

一
方
の
個
人
に
お
い
て
は
、
外
的
キ
ャ

リ
ア
の
有
限
性
を
自
覚
し
た
上
で
、
自
分

は『
何
の
た
め
に
働
く
の
か
？
』『
ど
の
よ

う
な
と
き
に
幸
せ
感
を
得
る
の
か
？
』
と

い
う
シ
ン
プ
ル
な
問
い
を
投
げ
か
け
、キ
ャ

リ
ア
を
選
択
し
て
い
く
こ
と
が
、
ど
の
世

代
に
お
い
て
も
必
要
に
な
る
だ
ろ
う
。

高
度
経
済
成
長
期
に
お
い
て
成
立
し
て

い
た
報
酬
、
職
位
、
や
り
が
い
あ
る
仕
事

と
い
っ
た
一
企
業
で
の
拡
大
再
生
産
モ
デ

ル
が
終
焉
し
た
今
、
個
人
の
心
の
中
へ
の

問
い
か
け
、
働
き
か
け
を
行
い
、
才
能
と

働
き
が
い
の
鉱
脈
を
探
る
と
と
も
に
、
働

き
方
、
貢
献
の
多
様
性
を
広
げ
て
い
く
、

新
た
な
再
生
産
モ
デ
ル
の
確
立
が
必
要
と

さ
れ
て
い
る
。

E F G生産能力 動機（モチベーション） 能力（スキル・知識）＝ ×

B D E生産量 投入時間 生産能力＝ ×

A B C労働生産性 生産量（労働付加価値） 労務費＝ ÷
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経
営
再
建
の
中
で
学
ん
だ

良
い
リ
ー
ダ
ー
の
条
件
と
は
？

「
人
間
は
こ
ん
な
に
不
安
な
表
情
を
す
る
の
か
…
…
」

２
０
１
５
年
に
イ
ン
テ
グ
ラ
ル
が
ス
カ
イ
マ
ー
ク
の

民
事
再
生
手
続
を
手
掛
け
始
め
た
と
き
、
私
は
従
業
員

の
み
な
さ
ん
の
表
情
を
見
て
そ
う
感
じ
ま
し
た
。
生
活

が
で
き
な
く
な
る
か
も
し
れ
な
い
。
そ
ん
な
不
安
に
見

舞
わ
れ
た
の
だ
か
ら
当
然
で
す
。
し
か
し
、
ス
カ
イ
マ
ー

ク
は
１
年
余
り
で
民
事
再
生
手
続
を
終
結
し
、
課
題
だ
っ

た
欠
航
率
、
定
時
運
航
率
は
17
年
上
半
期
、
国
内
航
空

会
社
11
社
の
中
で
１
位
に
な
り
ま
し
た
。

再
生
に
あ
た
り
、
ま
ず
従
業
員
に
は「
民
事
再
生
と

は
何
か
」
と「
フ
ァ
ン
ド
」
に
つ
い
て
説
明
す
る
こ
と
で

不
安
を
払
拭
し
ま
し
た
。
フ
ァ
ン
ド
は
す
べ
て
ハ
ゲ
タ

カ
だ
と
思
わ
れ
て
い
ま
す
か
ら（
笑
）。
そ
し
て
み
な
さ

ん
に「
我
々
は
人
員
削
減
も
給
与
カ
ッ
ト
も
し
ま
せ
ん
」

さやま・のぶお　1976年京都大学工学部卒。
94年ニューヨーク大学MBA取得。99年東京
工業大学社会理工学研究科博士後期課程博
士（学術）取得。帝人を経て三井銀行（現・三
井住友銀行）でM＆Aアドバイザリー業務を担
当。98年にユニゾン・キャピタルを共同立ち
上げ、04年M＆Aアドバイザリー会社のGCA
を共同創業。08年インテグラル代表取締役
パートナー就任。15年9月スカイマーク代表
取締役会長就任。

と
確
認
し
ま
し
た
。
辞
め
て
も
ら
っ
て
は
事
業
継
続
に

支
障
が
出
る
の
で
安
心
し
て
も
ら
い
た
か
っ
た
か
ら
で
す
。

投
資
先
で
あ
る
事
業
会
社
の
経
営
に
張
り
付
く
の
は

初
め
て
で
し
た
。
15
年
９
月
29
日
に
投
資
し
て
以
来
の

二
年
間
、
約
二
千
人
の
従
業
員
と
接
す
る
中
で
学
ん
だ

の
は
、
リ
ー
ダ
ー
は
自
分
自
身
よ
り
会
社
と
従
業
員
の

こ
と
を
一
生
懸
命
に
思
い
、
愛
す
る
べ
き
だ
と
い
う
こ

と
で
す
。
ス
カ
イ
マ
ー
ク
に
来
て
か
ら
二
年
間
、
毎
週

欠
か
さ
ず
写
真
付
き
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
従
業
員
に
配
信

し
て
い
ま
す
。
メ
ッ
セ
ー
ジ
に
は
、
私
の
メ
ー
ル
ア
ド

レ
ス
と
携
帯
番
号
を
記
載
し
て
い
て
、
最
近
で
は
従
業

員
か
ら
週
に
２
～
３
の
連
絡
が
あ
り
、
可
能
で
あ
れ
ば

ダ
ブ
ル
ヘ
ッ
ダ
ー
で
も
飲
み
会
に
参
加
し
ま
す
。
な
ぜ

な
ら
、
そ
う
し
た
場
で
は
、
業
務
ラ
イ
ン
を
通
じ
て
は

上
が
っ
て
こ
な
い
本
音
の
話
も
出
て
く
る
か
ら
で
す
。

投
資
に
対
す
る
リ
タ
ー
ン
は
あ
く
ま
で
結
果
で
す
。

リ
タ
ー
ン
を
上
げ
た
い
、
じ
ゃ
あ
ど
う
し
よ
う
と
考
え

て
い
て
も
現
場
が
見
え
ま
せ
ん
。
そ
う
で
は
な
く
会
社

と
従
業
員
の
こ
と
を
真
剣
に
考
え
、
み
な
さ
ん
の
意
見

を
聞
く
と
、
み
ん
な
頑
張
っ
て
く
れ
て
良
い
会
社
に
な

り
、
結
果
と
し
て
リ
タ
ー
ン
を
得
ら
れ
る
。
だ
か
ら
私

た
ち
は
、
投
資
先
を
愛
し
、
み
な
さ
ん
と
一
緒
に
良
い

会
社
に
す
る
こ
と
だ
け
を
考
え
て
い
ま
す
。

人
事
評
価
制
度
改
革
に

抵
抗
勢
力
が
出
な
い
理
由

良
い
会
社
の
根
幹
と
な
る
の
は
人
の
評
価
で
す
。
ス

カ
イ
マ
ー
ク
で
も
半
年
以
上
か
け
て
人
事
評
価
制
度
を

抜
本
的
に
見
直
し
、
17
年
４
月
か
ら
新
た
な
制
度
を

導
入
し
ま
し
た
。
従
来
と
の
一
番
の
違
い
は
３
６
０
度

評
価
で
す
。
上
司
の
働
き
を
最
も
よ
く
見
て
い
る
の
は

そ
の
部
下
で
す
か
ら
。
た
だ
し
記
名
式
で
は
書
き
た
い

こ
と
も
書
け
ま
せ
ん
。
従
っ
て
無
記
名
で
評
価
を
書
き
、

外
部
機
関
が
集
約
し
て
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
方
法
に

し
ま
し
た
。
私
の
知
る
限
り
、
日
本
で
ト
ッ
プ
ク
ラ
ス

の
人
事
評
価
制
度
だ
と
思
い
ま
す
。

ト
ッ
プ
が
人
事
評
価
制
度
を
変
え
よ
う
と
す
る
と

抵
抗
勢
力
に
直
面
す
る
と
い
う
話
も
聞
き
ま
す
が
、
ス

カ
イ
マ
ー
ク
で
は
そ
ん
な
事
態
は
起
き
ま
せ
ん
で
し
た
。

な
ぜ
か
と
い
う
と
み
ん
な
で
良
い
会
社
を
つ
く
る
、
そ

の
た
め
に
最
も
重
要
な
の
は
人
事
評
価
制
度
で
あ
る
と

い
う
共
通
認
識
が
で
き
て
い
た
か
ら
で
す
。

ス
カ
イ
マ
ー
ク
で
は
毎
朝
、
執
行
役
員
以
上
が
参
加

す
る
朝
会
と
、
10
カ
所
あ
る
空
港
支
店
も
結
ん
で
テ
レ

ビ
電
話
会
議
を
開
催
し
て
い
ま
す
。
そ
こ
で
情
報
を
共

有
し
、
さ
ら
に
毎
週
火
曜
日
に
は
定
期
的
に
経
営
戦
略

会
議
を
し
て
い
ま
す
。
こ
こ
で
ほ
と
ん
ど
の
重
要
事
項

を
決
め
る
こ
と
が
で
き
て
い
ま
す
。

社
員
満
足
度
日
本
一
を
実
現
し

大
手
２
社
を
抜
か
し
た
い

就
任
以
来
ス
カ
イ
マ
ー
ク
が
目
指
し
て
い
る
の
は

「
安
全
と
定
時
運
航
率
日
本
一
」
と
言
っ
て
き
ま
し
た
。

定
時
運
航
率
に
つ
い
て
は
、
17
年
度
上
半
期
で
日
本
一

を
達
成
で
き
た
の
で
、
次
は「
顧
客
満
足
度
日
本
一
」を

目
指
し
ま
す
。
し
か
し
、
そ
の
ベ
ー
ス
に
な
る
の
は
社

員
満
足
度
な
の
で
、
ま
ず「
社
員
満
足
度
日
本
一
」を
目

指
し
、
そ
の
た
め
に
で
き
る
こ
と
は
何
で
も
し
た
い
。

す
で
に
人
事
評
価
制
度
は
整
備
し
ま
し
た
。
こ
れ
に

加
え
、
地
道
に
現
場
の
問
題
点
を
一
つ
ひ
と
つ
潰
す
こ

と
が
極
め
て
重
要
と
考
え
て
い
ま
す
。
不
満
の
ほ
と
ん

ど
は
毎
日
の
仕
事
の
中
に
あ
る
か
ら
で
す
。

ま
た
、
賞
与
前
の
営
業
利
益
の
30
％
を
ボ
ー
ナ
ス
に

す
る
と
従
業
員
に
宣
言
し
ま
し
た
。
利
益
が
出
れ
ば
出

る
だ
け
賞
与
に
還
元
す
る
と
明
確
に
し
た
の
で
す
。
い

ず
れ
は
年
収
で
航
空
大
手
２
社
を
抜
か
し
た
い
。
新
卒

の
就
職
人
気
ラ
ン
キ
ン
グ
で
は
大
手
２
社
が
圧
倒
的
で

す
。
し
か
し
転
職
の
口
コ
ミ
サ
イ
ト
を
見
る
と
、
大
手

２
社
と
ス
カ
イ
マ
ー
ク
の
評
価
は
そ
れ
ほ
ど
変
わ
り
ま

せ
ん
。
大
手
は
関
係
会
社
を
含
め
も
の
す
ご
い
数
の
従

業
員
が
い
る
の
で
評
価
を
上
げ
る
の
が
容
易
で
は
あ
り

ま
せ
ん
が
、
幸
い
ス
カ
イ
マ
ー
ク
は
子
会
社
も
な
く
一

体
で
す
。
口
コ
ミ
評
価
で
大
手
二
社
を
抜
か
し
た
と
き
、

外
か
ら
も
ス
カ
イ
マ
ー
ク
が
い
い
会
社
に
見
え
て
き
て
、

新
卒
ラ
ン
キ
ン
グ
で
も
ト
ッ
プ
に
立
つ
の
も
夢
で
は
な

い
と
思
い
ま
す
。
そ
こ
を
目
標
に
し
て
い
ま
す
。

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
は
も
っ
と
も
ら
し
い
理
屈
を
考
え
て

ま
と
め
る
の
が
仕
事
で
す
が
、
経
営
者
や
管
理
者
は
、
理

屈
が
よ
く
分
か
ら
な
く
て
も
結
果
を
出
す
の
が
仕
事
で

す
。
本
社
の
机
上
で
戦
略
や
対
策
を
考
え
る
だ
け
で
は
な

く
、「
現
場
の
士
気
の
向
上
」こ
そ
が
企
業
価
値
の
向
上

の
基
本
で
あ
る
こ
と
を
忘
れ
て
は
な
ら
な
い
と
思
い
ま
す
。

１
０
０
あ
る
力
を
１
０
０
出
せ
る
集
団
こ
そ
が
、
企
業
価

値
を
継
続
し
て
向
上
し
続
け
る
こ
と
が
で
き
る
強
い
会
社

だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

PROFILE

今、人事部門に求めたいこと

インテグラル株式会社
代表取締役パートナー　佐山 展生氏

03

2015年１月、経営破綻し民事再生法の適用を申請した航空会社、スカ

イマークの支援に乗り出したインテグラル。インテグラルの佐山展生代

表取締役は出資だけにとどまらず、自らスカイマーク会長に就任し現場

主義で経営再建に奔走。申請からわずか１年余りで民事再生手続きを終

結させた。現在は同社のさらなる飛躍に取り組んでいる佐山氏に、経営

再建について人事・組織の観点から語っていただいた。
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経
営
再
建
の
中
で
学
ん
だ

良
い
リ
ー
ダ
ー
の
条
件
と
は
？

「
人
間
は
こ
ん
な
に
不
安
な
表
情
を
す
る
の
か
…
…
」

２
０
１
５
年
に
イ
ン
テ
グ
ラ
ル
が
ス
カ
イ
マ
ー
ク
の

民
事
再
生
手
続
を
手
掛
け
始
め
た
と
き
、
私
は
従
業
員

の
み
な
さ
ん
の
表
情
を
見
て
そ
う
感
じ
ま
し
た
。
生
活

が
で
き
な
く
な
る
か
も
し
れ
な
い
。
そ
ん
な
不
安
に
見

舞
わ
れ
た
の
だ
か
ら
当
然
で
す
。
し
か
し
、
ス
カ
イ
マ
ー

ク
は
１
年
余
り
で
民
事
再
生
手
続
を
終
結
し
、
課
題
だ
っ

た
欠
航
率
、
定
時
運
航
率
は
17
年
上
半
期
、
国
内
航
空

会
社
11
社
の
中
で
１
位
に
な
り
ま
し
た
。

再
生
に
あ
た
り
、
ま
ず
従
業
員
に
は「
民
事
再
生
と

は
何
か
」
と「
フ
ァ
ン
ド
」
に
つ
い
て
説
明
す
る
こ
と
で

不
安
を
払
拭
し
ま
し
た
。
フ
ァ
ン
ド
は
す
べ
て
ハ
ゲ
タ

カ
だ
と
思
わ
れ
て
い
ま
す
か
ら（
笑
）。
そ
し
て
み
な
さ

ん
に「
我
々
は
人
員
削
減
も
給
与
カ
ッ
ト
も
し
ま
せ
ん
」

と
確
認
し
ま
し
た
。
辞
め
て
も
ら
っ
て
は
事
業
継
続
に

支
障
が
出
る
の
で
安
心
し
て
も
ら
い
た
か
っ
た
か
ら
で
す
。

投
資
先
で
あ
る
事
業
会
社
の
経
営
に
張
り
付
く
の
は

初
め
て
で
し
た
。
15
年
９
月
29
日
に
投
資
し
て
以
来
の

二
年
間
、
約
二
千
人
の
従
業
員
と
接
す
る
中
で
学
ん
だ

の
は
、
リ
ー
ダ
ー
は
自
分
自
身
よ
り
会
社
と
従
業
員
の

こ
と
を
一
生
懸
命
に
思
い
、
愛
す
る
べ
き
だ
と
い
う
こ

と
で
す
。
ス
カ
イ
マ
ー
ク
に
来
て
か
ら
二
年
間
、
毎
週

欠
か
さ
ず
写
真
付
き
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
従
業
員
に
配
信

し
て
い
ま
す
。
メ
ッ
セ
ー
ジ
に
は
、
私
の
メ
ー
ル
ア
ド

レ
ス
と
携
帯
番
号
を
記
載
し
て
い
て
、
最
近
で
は
従
業

員
か
ら
週
に
２
～
３
の
連
絡
が
あ
り
、
可
能
で
あ
れ
ば

ダ
ブ
ル
ヘ
ッ
ダ
ー
で
も
飲
み
会
に
参
加
し
ま
す
。
な
ぜ

な
ら
、
そ
う
し
た
場
で
は
、
業
務
ラ
イ
ン
を
通
じ
て
は

上
が
っ
て
こ
な
い
本
音
の
話
も
出
て
く
る
か
ら
で
す
。

投
資
に
対
す
る
リ
タ
ー
ン
は
あ
く
ま
で
結
果
で
す
。

リ
タ
ー
ン
を
上
げ
た
い
、
じ
ゃ
あ
ど
う
し
よ
う
と
考
え

て
い
て
も
現
場
が
見
え
ま
せ
ん
。
そ
う
で
は
な
く
会
社

と
従
業
員
の
こ
と
を
真
剣
に
考
え
、
み
な
さ
ん
の
意
見

を
聞
く
と
、
み
ん
な
頑
張
っ
て
く
れ
て
良
い
会
社
に
な

り
、
結
果
と
し
て
リ
タ
ー
ン
を
得
ら
れ
る
。
だ
か
ら
私

た
ち
は
、
投
資
先
を
愛
し
、
み
な
さ
ん
と
一
緒
に
良
い

会
社
に
す
る
こ
と
だ
け
を
考
え
て
い
ま
す
。

人
事
評
価
制
度
改
革
に

抵
抗
勢
力
が
出
な
い
理
由

良
い
会
社
の
根
幹
と
な
る
の
は
人
の
評
価
で
す
。
ス

カ
イ
マ
ー
ク
で
も
半
年
以
上
か
け
て
人
事
評
価
制
度
を

抜
本
的
に
見
直
し
、
17
年
４
月
か
ら
新
た
な
制
度
を

導
入
し
ま
し
た
。
従
来
と
の
一
番
の
違
い
は
３
６
０
度

評
価
で
す
。
上
司
の
働
き
を
最
も
よ
く
見
て
い
る
の
は

そ
の
部
下
で
す
か
ら
。
た
だ
し
記
名
式
で
は
書
き
た
い

こ
と
も
書
け
ま
せ
ん
。
従
っ
て
無
記
名
で
評
価
を
書
き
、

外
部
機
関
が
集
約
し
て
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
方
法
に

し
ま
し
た
。
私
の
知
る
限
り
、
日
本
で
ト
ッ
プ
ク
ラ
ス

の
人
事
評
価
制
度
だ
と
思
い
ま
す
。

ト
ッ
プ
が
人
事
評
価
制
度
を
変
え
よ
う
と
す
る
と

抵
抗
勢
力
に
直
面
す
る
と
い
う
話
も
聞
き
ま
す
が
、
ス

カ
イ
マ
ー
ク
で
は
そ
ん
な
事
態
は
起
き
ま
せ
ん
で
し
た
。

な
ぜ
か
と
い
う
と
み
ん
な
で
良
い
会
社
を
つ
く
る
、
そ

の
た
め
に
最
も
重
要
な
の
は
人
事
評
価
制
度
で
あ
る
と

い
う
共
通
認
識
が
で
き
て
い
た
か
ら
で
す
。

ス
カ
イ
マ
ー
ク
で
は
毎
朝
、
執
行
役
員
以
上
が
参
加

す
る
朝
会
と
、
10
カ
所
あ
る
空
港
支
店
も
結
ん
で
テ
レ

ビ
電
話
会
議
を
開
催
し
て
い
ま
す
。
そ
こ
で
情
報
を
共

有
し
、
さ
ら
に
毎
週
火
曜
日
に
は
定
期
的
に
経
営
戦
略

会
議
を
し
て
い
ま
す
。
こ
こ
で
ほ
と
ん
ど
の
重
要
事
項

を
決
め
る
こ
と
が
で
き
て
い
ま
す
。

社
員
満
足
度
日
本
一
を
実
現
し

大
手
２
社
を
抜
か
し
た
い

就
任
以
来
ス
カ
イ
マ
ー
ク
が
目
指
し
て
い
る
の
は

「
安
全
と
定
時
運
航
率
日
本
一
」
と
言
っ
て
き
ま
し
た
。

定
時
運
航
率
に
つ
い
て
は
、
17
年
度
上
半
期
で
日
本
一

を
達
成
で
き
た
の
で
、
次
は「
顧
客
満
足
度
日
本
一
」を

目
指
し
ま
す
。
し
か
し
、
そ
の
ベ
ー
ス
に
な
る
の
は
社

員
満
足
度
な
の
で
、
ま
ず「
社
員
満
足
度
日
本
一
」を
目

指
し
、
そ
の
た
め
に
で
き
る
こ
と
は
何
で
も
し
た
い
。

す
で
に
人
事
評
価
制
度
は
整
備
し
ま
し
た
。
こ
れ
に

加
え
、
地
道
に
現
場
の
問
題
点
を
一
つ
ひ
と
つ
潰
す
こ

と
が
極
め
て
重
要
と
考
え
て
い
ま
す
。
不
満
の
ほ
と
ん

ど
は
毎
日
の
仕
事
の
中
に
あ
る
か
ら
で
す
。

ま
た
、
賞
与
前
の
営
業
利
益
の
30
％
を
ボ
ー
ナ
ス
に

す
る
と
従
業
員
に
宣
言
し
ま
し
た
。
利
益
が
出
れ
ば
出

る
だ
け
賞
与
に
還
元
す
る
と
明
確
に
し
た
の
で
す
。
い

ず
れ
は
年
収
で
航
空
大
手
２
社
を
抜
か
し
た
い
。
新
卒

の
就
職
人
気
ラ
ン
キ
ン
グ
で
は
大
手
２
社
が
圧
倒
的
で

す
。
し
か
し
転
職
の
口
コ
ミ
サ
イ
ト
を
見
る
と
、
大
手

２
社
と
ス
カ
イ
マ
ー
ク
の
評
価
は
そ
れ
ほ
ど
変
わ
り
ま

せ
ん
。
大
手
は
関
係
会
社
を
含
め
も
の
す
ご
い
数
の
従

業
員
が
い
る
の
で
評
価
を
上
げ
る
の
が
容
易
で
は
あ
り

ま
せ
ん
が
、
幸
い
ス
カ
イ
マ
ー
ク
は
子
会
社
も
な
く
一

体
で
す
。
口
コ
ミ
評
価
で
大
手
二
社
を
抜
か
し
た
と
き
、

外
か
ら
も
ス
カ
イ
マ
ー
ク
が
い
い
会
社
に
見
え
て
き
て
、

新
卒
ラ
ン
キ
ン
グ
で
も
ト
ッ
プ
に
立
つ
の
も
夢
で
は
な

い
と
思
い
ま
す
。
そ
こ
を
目
標
に
し
て
い
ま
す
。

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
は
も
っ
と
も
ら
し
い
理
屈
を
考
え
て

ま
と
め
る
の
が
仕
事
で
す
が
、
経
営
者
や
管
理
者
は
、
理

屈
が
よ
く
分
か
ら
な
く
て
も
結
果
を
出
す
の
が
仕
事
で

す
。
本
社
の
机
上
で
戦
略
や
対
策
を
考
え
る
だ
け
で
は
な

く
、「
現
場
の
士
気
の
向
上
」こ
そ
が
企
業
価
値
の
向
上

の
基
本
で
あ
る
こ
と
を
忘
れ
て
は
な
ら
な
い
と
思
い
ま
す
。

１
０
０
あ
る
力
を
１
０
０
出
せ
る
集
団
こ
そ
が
、
企
業
価

値
を
継
続
し
て
向
上
し
続
け
る
こ
と
が
で
き
る
強
い
会
社

だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
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求
め
て
い
る
の
は 

「
成
長
」
で
は
な
く
て
「
深
化
」

最
初
に
お
断
り
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
の
で

す
が
、
私
自
身
は「
成
長
」し
た
い
と
思
っ
た
こ

と
が
あ
り
ま
せ
ん
。
成
長
と
い
う
と
、
右
肩
上

が
り
の
グ
ラ
フ
を
思
い
浮
か
べ
ま
す
が
、
そ
う

な
り
た
い
欲
求
が
な
い
の
で
す
。
私
の
中
で
近

し
い
言
葉
を
探
す
と
す
れ
ば「
深
化
」、
下
の
方

に
深
め
て
い
く
志
向
は
あ
り
ま
す
。
学
者
で
す

か
ら
、
も
っ
と
知
り
た
い
、
も
っ
と
学
び
た
い

と
い
う
気
持
ち
が
強
い
で
す
。
深
化
欲
求
の
源

は
そ
の
気
持
ち
自
体
で
、
知
る
こ
と
が
喜
び
で

す
。
研
究
を
も
と
に
本
を
書
い
た
り
、
学
生
に

“数字を理解するチンパンジー・アイ”は1985年に科学雑誌

ネイチャーに掲載され世界中の研究者の注目を集めました。

また、1997年に放送されたNHKのドキュメンタリー番組を

はじめ、多くのテレビ番組でも取り上げられ、日本中の人に

知られる存在になりました。そのアイをパートナーに40年以

上、京都大学でチンパンジーの研究を続けてきた松沢哲郎

さんに「成長」をテーマにお話を伺いました。

教
え
た
り
し
ま
す
が
、
そ
れ
は
研
究
を
続
け
る

た
め
の
手
段
の
ひ
と
つ
。
深
化
す
る
た
め
に
研

究
す
る
の
で
は
な
く
、「
も
っ
と
知
り
た
い
」
を

追
求
し
た
結
果
、
深
化
し
て
い
く
の
だ
と
思
っ

て
い
ま
す
。

“
ア
イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
”
 

を
通
し
て
得
た
学
び

ア
イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
、
慎
重
で
思

慮
深
い
ア
イ
、
意
志
の
強
い
ア
キ
ラ
、
打
た
れ

弱
い
マ
リ
と
そ
れ
ぞ
れ
性
格
が
異
な
る
３
人
の

チ
ン
パ
ン
ジ
ー
と
向
き
合
い
ま
し
た
。
ま
ず
は

３
人
に
ま
っ
た
く
同
じ
よ
う
に
図
形
と
文
字
を

教
え
た
の
で
す
が
、
結
果
は
三
者
三
様
で
、
進

捗
が
大
き
く
異
な
り
ま
し
た
※
。
そ
の
よ
う
な

結
果
に
な
っ
た
の
は
、
３
人
の
個
性
を
考
慮
せ

ず
に
ま
っ
た
く
同
じ
方
法
で
教
え
た
か
ら
で
す
。

そ
の
結
果
か
ら
、
私
は
、
指
導
法
は
画
一
的
で

は
駄
目
だ
と
学
び
ま
し
た
。
こ
れ
は
人
間
に
も

い
え
る
こ
と
で
、
本
来
の
能
力
を
引
き
出
す
た

め
に
は
、
教
え
る
側
が
ど
う
教
え
る
か
深
く
考

え
る
必
要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
画
一
的
な
教

え
方
だ
と
、
偶
然
そ
の
教
え
方
が
フ
ィ
ッ
ト
し

た
人
し
か
育
ち
ま
せ
ん
。

生
物
学
上
、
人
間
に
非
常
に
近
い
存
在
の
チ

ン
パ
ン
ジ
ー
で
す
が
、
ま
っ
た
く
異
な
る
と
こ

ろ
も
あ
り
ま
す
。
そ
れ
は
将
来
を
想
像
し
た
り
、

過
去
を
振
り
返
っ
た
り
し
な
い
と
い
う
こ
と
で

す
。
そ
れ
を
象
徴
す
る
エ
ピ
ソ
ー
ド
が
あ
り
ま

す
。
あ
る
男
性
の
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
が
急
性
の
脊

髄
炎
に
か
か
り
、
首
か
ら
下
が
完
全
に
麻
痺
し

て
し
ま
い
ま
し
た
。
人
間
な
ら「
こ
の
先
、
私

は
ど
う
な
っ
て
し
ま
う
の
だ
ろ
う
」
と
気
持
ち

が
沈
ん
で
、
ま
と
も
な
精
神
状
態
で
い
ら
れ
な

い
と
思
い
ま
す
。
で
も
い
た
ず
ら
好
き
の
彼
は
、

以
前
と
変
わ
ら
ず
人
に
ち
ょ
っ
か
い
を
出
し
て

楽
し
ん
で
い
ま
し
た
。
こ
れ
は
チ
ン
パ
ン
ジ
ー

が
あ
く
ま
で
も「
い
ま
、
こ
こ
」を
生
き
て
い
る

証
拠
で
す
。
こ
れ
に
対
し
て
人
間
は
、
未
来
に

思
い
を
は
せ
た
り
、
過
去
を
省
み
た
り
す
る
動

物
で
す
。
で
す
か
ら「
こ
う
な
り
た
い
」
と
思

う
成
長
欲
求
は
人
間
固
有
の
志
向
と
い
え
ま
す
。

と
き
に
は
そ
れ
が
重
荷
に
な
る
こ
と
も
あ
る
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。
で
も
視
点
を
変
え
れ
ば
、
現

状
が
辛
く
て
も
未
来
に
希
望
を
持
つ
こ
と
が
で

き
る
。
私
は
こ
れ
を「
希
望
を
生
み
だ
す
知
性
」

と
呼
ん
で
い
ま
す
。

※
ア
キ
ラ
は
何
度
失
敗
し
て
も
諦
め
ず
に
繰
り
返
す
こ

と
で
成
功
、
ア
イ
は
ど
こ
を
間
違
え
た
の
か
考
え
て
、
次

は
正
解
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
。
マ
リ
は
、
誤
答
の
あ

と
は
こ
わ
ご
わ
キ
イ
を
押
す
。
ま
た
誤
答
が
続
く
と
顔

が
ひ
き
つ
る
。
マ
リ
に
は
、
誤
答
を
し
た
ら
次
の
問
題

に
す
す
む
非
修
正
法
で
接
し
た
方
が
よ
か
っ
た
。

深
化
し
続
け
る
た
め
に
は
挑
戦
し
、 

変
化
す
る
こ
と
が
大
切

ア
イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
40
年
以
上
続
け

1950年愛媛県生まれ。「アイ・プロジェクト」でチン
パンジーの心の研究を始め、並行してアフリカ野生
チンパンジーの調査もおこなう。2016年に京都大学
霊長類研究所を退官し、同年京都大学高等研究院特
別教授に就任。著書に『チンパンジーの心』『想像す
るちから』『進化の隣人ヒトとチンパンジー』（岩波書
店）など多数。2013年文化功労章受章。
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「
右
肩
上
が
り
の
成
長
」に
縛
ら
れ
る
必
要
は
な
い

「
深
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」し
、
新
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な
挑
戦
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続
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て

「
変
化
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い
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い
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求
め
て
い
る
の
は 

「
成
長
」
で
は
な
く
て
「
深
化
」

最
初
に
お
断
り
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
の
で

す
が
、
私
自
身
は「
成
長
」し
た
い
と
思
っ
た
こ

と
が
あ
り
ま
せ
ん
。
成
長
と
い
う
と
、
右
肩
上

が
り
の
グ
ラ
フ
を
思
い
浮
か
べ
ま
す
が
、
そ
う

な
り
た
い
欲
求
が
な
い
の
で
す
。
私
の
中
で
近

し
い
言
葉
を
探
す
と
す
れ
ば「
深
化
」、
下
の
方

に
深
め
て
い
く
志
向
は
あ
り
ま
す
。
学
者
で
す

か
ら
、
も
っ
と
知
り
た
い
、
も
っ
と
学
び
た
い

と
い
う
気
持
ち
が
強
い
で
す
。
深
化
欲
求
の
源

は
そ
の
気
持
ち
自
体
で
、
知
る
こ
と
が
喜
び
で

す
。
研
究
を
も
と
に
本
を
書
い
た
り
、
学
生
に

教
え
た
り
し
ま
す
が
、
そ
れ
は
研
究
を
続
け
る

た
め
の
手
段
の
ひ
と
つ
。
深
化
す
る
た
め
に
研

究
す
る
の
で
は
な
く
、「
も
っ
と
知
り
た
い
」
を

追
求
し
た
結
果
、
深
化
し
て
い
く
の
だ
と
思
っ

て
い
ま
す
。

“
ア
イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
”
 

を
通
し
て
得
た
学
び

ア
イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
、
慎
重
で
思

慮
深
い
ア
イ
、
意
志
の
強
い
ア
キ
ラ
、
打
た
れ

弱
い
マ
リ
と
そ
れ
ぞ
れ
性
格
が
異
な
る
３
人
の

チ
ン
パ
ン
ジ
ー
と
向
き
合
い
ま
し
た
。
ま
ず
は

３
人
に
ま
っ
た
く
同
じ
よ
う
に
図
形
と
文
字
を

教
え
た
の
で
す
が
、
結
果
は
三
者
三
様
で
、
進

捗
が
大
き
く
異
な
り
ま
し
た
※
。
そ
の
よ
う
な

結
果
に
な
っ
た
の
は
、
３
人
の
個
性
を
考
慮
せ

ず
に
ま
っ
た
く
同
じ
方
法
で
教
え
た
か
ら
で
す
。

そ
の
結
果
か
ら
、
私
は
、
指
導
法
は
画
一
的
で

は
駄
目
だ
と
学
び
ま
し
た
。
こ
れ
は
人
間
に
も

い
え
る
こ
と
で
、
本
来
の
能
力
を
引
き
出
す
た

め
に
は
、
教
え
る
側
が
ど
う
教
え
る
か
深
く
考

え
る
必
要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
画
一
的
な
教

え
方
だ
と
、
偶
然
そ
の
教
え
方
が
フ
ィ
ッ
ト
し

た
人
し
か
育
ち
ま
せ
ん
。

生
物
学
上
、
人
間
に
非
常
に
近
い
存
在
の
チ

ン
パ
ン
ジ
ー
で
す
が
、
ま
っ
た
く
異
な
る
と
こ

ろ
も
あ
り
ま
す
。
そ
れ
は
将
来
を
想
像
し
た
り
、

過
去
を
振
り
返
っ
た
り
し
な
い
と
い
う
こ
と
で

す
。
そ
れ
を
象
徴
す
る
エ
ピ
ソ
ー
ド
が
あ
り
ま

す
。
あ
る
男
性
の
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
が
急
性
の
脊

髄
炎
に
か
か
り
、
首
か
ら
下
が
完
全
に
麻
痺
し

て
し
ま
い
ま
し
た
。
人
間
な
ら「
こ
の
先
、
私

は
ど
う
な
っ
て
し
ま
う
の
だ
ろ
う
」
と
気
持
ち

が
沈
ん
で
、
ま
と
も
な
精
神
状
態
で
い
ら
れ
な

い
と
思
い
ま
す
。
で
も
い
た
ず
ら
好
き
の
彼
は
、

以
前
と
変
わ
ら
ず
人
に
ち
ょ
っ
か
い
を
出
し
て

楽
し
ん
で
い
ま
し
た
。
こ
れ
は
チ
ン
パ
ン
ジ
ー

が
あ
く
ま
で
も「
い
ま
、
こ
こ
」を
生
き
て
い
る

証
拠
で
す
。
こ
れ
に
対
し
て
人
間
は
、
未
来
に

思
い
を
は
せ
た
り
、
過
去
を
省
み
た
り
す
る
動

物
で
す
。
で
す
か
ら「
こ
う
な
り
た
い
」
と
思

う
成
長
欲
求
は
人
間
固
有
の
志
向
と
い
え
ま
す
。

と
き
に
は
そ
れ
が
重
荷
に
な
る
こ
と
も
あ
る
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。
で
も
視
点
を
変
え
れ
ば
、
現

状
が
辛
く
て
も
未
来
に
希
望
を
持
つ
こ
と
が
で

き
る
。
私
は
こ
れ
を「
希
望
を
生
み
だ
す
知
性
」

と
呼
ん
で
い
ま
す
。

※
ア
キ
ラ
は
何
度
失
敗
し
て
も
諦
め
ず
に
繰
り
返
す
こ

と
で
成
功
、
ア
イ
は
ど
こ
を
間
違
え
た
の
か
考
え
て
、
次

は
正
解
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
。
マ
リ
は
、
誤
答
の
あ

と
は
こ
わ
ご
わ
キ
イ
を
押
す
。
ま
た
誤
答
が
続
く
と
顔

が
ひ
き
つ
る
。
マ
リ
に
は
、
誤
答
を
し
た
ら
次
の
問
題

に
す
す
む
非
修
正
法
で
接
し
た
方
が
よ
か
っ
た
。

深
化
し
続
け
る
た
め
に
は
挑
戦
し
、 

変
化
す
る
こ
と
が
大
切

ア
イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
40
年
以
上
続
け

「人間とは何か」をテーマに、1977年、京都大学霊長

類研究所へ来たメスのチンパンジー「アイ」を主た

る研究パートナーとして始まったプロジェクト。人

間とチンパンジーは、「ゲノム（全遺伝情報）」が約

98.8％同じであるため、チンパンジーを知ることが人

間を知ることになると仮説設定し、「比較認知科学」※

の視点で研究している。

具体的な研究方法は、まずチンパンジーに図形文

字やアラビア数字など、さまざまなシンボルを教え

る。そしてそれをタッチスクリーン付きモニターに

問題として表示、指で触れて回答してもらい、人間

もチンパンジーと同じ装置、同じ方法で実験するこ

とで比較検討するもの。その研究成果を1985年にネ

イチャーに発表し、アイは世界で初めてアラビア数

字を理解できるチンパンジーとして世界中で有名に

なった。2000年からはチンパンジーの世代間の文化

伝達の研究をはじめ、07年にはチンパンジーの直観

像の記憶能力はヒトにまさることを解明した。

また1986年以降、毎年、アフリカ、ギニアのボッソ

ウ村を訪れ、野生チンパンジーの生態調査もおこなっ

ている。ここでは野生チンパンジーの道具使用の文

化や、その基盤となる親子やなかま関係を明らかに

した。

これらの研究により、人間とチンパンジーの違いは

「想像するちからの有無」であり、チンパンジーは目

の前に無いものに対して思いをはせることが難しい

が、人間は過去を振り返ったり、未来に希望を感じ

たりできる動物であると定義した。

※比較認知科学とは、人間とその他の生物の知覚や記憶、
言語理解を分析することで、人間の心の進化的起源を実
証的に探究しようとするアプローチ。

アイ・プロジェクトについて
What's "Ai Project" ?
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現
状
を
受
け
入
れ
、 

小
さ
な
こ
と
で
も
積
み
重
ね
る

と
こ
ろ
で
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
の
歯
の
裏
は
、
人

間
と
逆
の
向
き
に
出
っ
張
っ
て
い
る
の
を
ご
存

知
で
す
か
。
私
は
実
際
に
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
の
口

の
中
に
手
を
突
っ
込
ん
で
調
べ
、
事
実
を
確
か

め
ま
し
た
。
小
さ
な
こ
と
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、

こ
の
よ
う
な
誰
も
知
ら
な
か
っ
た
こ
と
を
調
べ

る
こ
と
の
積
み
重
ね
が
、
深
化
を
生
む
の
だ
と

思
い
ま
す
。

新
し
い
こ
と
を
知
り
た
い
、
深
化
し
た
い
、
そ

の
気
持
ち
が
原
動
力
と
な
り
、
こ
れ
ま
で
研
究

を
続
け
て
き
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
1
9
8
5

年
に
は「
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
が
数
を
理
解
し
た
」

こ
と
を
科
学
雑
誌
ネ
イ
チ
ャ
ー
で
発
表
す
る
こ

と
も
で
き
ま
し
た
。
し
か
し
私
も
67
歳
に
な
り
、

最
近
は
物
忘
れ
も
多
く
な
っ
て
き
ま
し
た
。
で

も
悲
観
す
る
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
な
ぜ
な
ら

私
の「
新
た
な
こ
と
を
知
り
た
い
、
学
び
た
い
」

と
い
う
意
欲
は
旺
盛
な
ま
ま
で
す
し
、
深
化
し

た
い
気
持
ち
も
衰
え
る
こ
と
が
無
い
か
ら
で
す
。

こ
の
気
持
ち
を
大
切
に
し
て
、
そ
う
思
え
る
環

境
に
感
謝
し
て
い
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

て
い
ま
す
が
、
も
ち
ろ
ん
そ
れ
だ
け
を
や
っ
て

き
た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
間
、
ヒ
マ

ラ
ヤ
山
脈
の
8
0
0
0
メ
ー
ト
ル
峰
に
４
回
登

り
ま
し
た
。
ま
た
野
生
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
の
調
査

を
す
る
た
め
1
9
8
6
年
か
ら
毎
年
ア
フ
リ
カ

に
行
っ
て
い
て
、
今
年
で
32
年
目
に
な
り
ま

す
。
決
し
て
、
ア
イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
一
筋
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
一
つ
の
こ
と
を
長
く
続
け
て

深
化
す
る
た
め
に
は
、
新
し
い
こ
と
に
取
り
組

み
、
変
わ
っ
て
い
く
必
要
が
あ
る
の
で
す
。

私
が
今
知
り
た
い
の
は
人
間
の
未
来
。
具

体
的
に
は
人
間
が
宇
宙
に
出
て
い
っ
た
ら
ど
う

な
る
の
か
、
と
い
う
こ
と
で
す
。
い
ま
ま
で
は
、

人
間
に
非
常
に
近
し
い
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
を
研
究

す
る
こ
と
で
、
ど
う
や
っ
て
人
間
が
人
間
に

な
っ
た
の
か
、
ま
た
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
が
チ
ン
パ

ン
ジ
ー
に
な
っ
た
の
か
を
調
べ
て
き
た
の
で
す

が
、
次
は
そ
の
先
が
知
り
た
い
。
人
間
の
進
化

は
地
球
の
重
力
1
グ
ラ
ビ
テ
ィ
で
起
こ
り
ま
し

た
が
、
そ
れ
が
月
だ
と
６
分
の
１
グ
ラ
ビ
テ
ィ
、

宇
宙
だ
と
０
グ
ラ
ビ
テ
ィ
の
世
界
で
す
。
そ
の

状
況
で
人
間
の
心
や
体
が
ど
う
な
る
の
か
。
私

に
と
っ
て
は
ア

イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
も
登
山
も
宇

宙
に
い
く
こ
と
も
、

深
化
に
向
け
た
営

み
と
い
う
意
味
で
、

す
べ
て
同
一
線
上

に
あ
り
ま
す
。

1950年、著者を隊長とするフランス隊は、苦
闘の末ついにヒマラヤ山脈のアンナプルナI峰
に登頂成功。しかしその後、下山中に嵐に見
舞われ、過酷な天候により命を落としそうに
なる。なんとか下山したものの、エルゾーグ
は凍傷で手の指を全て切断。しかし彼は不屈
の精神で、その後の人生の新たなアンナプル
ナを見出す。
大学入学直後に、18歳で読んだ本。人間だれ
しも登るべき未踏の山があり、それが自身に
とってはチンパンジーとの「比較認知科学」で
あると気づかされた1冊。

同じ世界でも人間、犬、ハエでは、全く異な
るように見えているという。これをユクスキュ
ルは「環世界」と名付け、すべての生物はそれ
ぞれに特有の感覚領域が存在し、主観的にそ
の世界を生きていると唱えた。
大学４回生21歳の時に読んだことで触発され、
人間以外の生物の見ている世界に関心を持ち、
チンパンジーの研究にたどり着いた。最初の
著書「チンパンジーから見た世界」の書名は、
この本のオマージュ。

古代中国を舞台にした短編小説。天下一の弓
の名人を志した男が修行を重ね、矢を放たず
とも鳥を射落とせるほどの腕前になり、さらに
はその名人芸すら披露しなくなる。さらに晩年
には、弓の名前すら忘れ、「弓をとらない弓の
名人」として有名になる。
若くして亡くなった著者の綴る日本語が美し
い。声に出して読みたくなる文章であり、文
章作法の手本として、何度も繰り返し読んで
いる１冊。
※解釈は複数ある

名人伝（李陵・山月記）
中島 敦
株式会社KADOKAWA

生物から見た世界
ユクスキュル／クリサート（著）、
日高 敏隆／羽田 節子（訳）

処女峰アンナプルナ
モーリス・エルゾーグ（著）、近藤 等（訳）

POWER BOOKS
松沢さんが選ぶ

パーソル総合研究所 研究活動のご紹介

パーソル総合研究所では、雇用や労働市場、人材マネジメント、キャリアなどに関する調査研究結果のレポートや、研

究員・コンサルタントのコラムなどの情報を、メルマガ・Facebookで随時お届けしております。

パーソル総合研究所では、人事の現場において、次なる行動を促す意思決定の役に立つ情報を発信す

るため、今号の特集テーマに関する「ミドルからの躍進を探究するプロジェクト」以外にも、様々な研究

活動を続けています。『人と組織の成長創造インフラへ』というパーソルグループのグループビジョンの

下、1万人を対象に働く人の成長に焦点を当てた「成長実態調査2017」、若手研究者の研究を支援する

「研究助成プログラム」、サテライトオフィスの可能性について調査した「サテライトオフィス2.0」、ア

ジア・パシフィックの13の国と地域を対象に労働に関する情報をまとめた「PERSOL HR DATA BANK 

in APAC」、長時間労働の実態とその解消について調査した「希望の残業学」などを行っています。プロ

ジェクトによって研究成果を特設サイトや冊子、書籍等で公表しておりますので、ぜひご活用ください。
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「両立」支援は誰のため？
～事業vs.育児 キャリアvs.育児？～

バックナンバーのご注文や定期購読は、雑誌・定期購読専門サイト「Fujisan.co.jp」よりお申込みいただけます。
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て
い
ま
す
が
、
も
ち
ろ
ん
そ
れ
だ
け
を
や
っ
て

き
た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
間
、
ヒ
マ

ラ
ヤ
山
脈
の
8
0
0
0
メ
ー
ト
ル
峰
に
４
回
登

り
ま
し
た
。
ま
た
野
生
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
の
調
査

を
す
る
た
め
1
9
8
6
年
か
ら
毎
年
ア
フ
リ
カ

に
行
っ
て
い
て
、
今
年
で
32
年
目
に
な
り
ま

す
。
決
し
て
、
ア
イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
一
筋
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
一
つ
の
こ
と
を
長
く
続
け
て

深
化
す
る
た
め
に
は
、
新
し
い
こ
と
に
取
り
組

み
、
変
わ
っ
て
い
く
必
要
が
あ
る
の
で
す
。

私
が
今
知
り
た
い
の
は
人
間
の
未
来
。
具

体
的
に
は
人
間
が
宇
宙
に
出
て
い
っ
た
ら
ど
う

な
る
の
か
、
と
い
う
こ
と
で
す
。
い
ま
ま
で
は
、

人
間
に
非
常
に
近
し
い
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
を
研
究

す
る
こ
と
で
、
ど
う
や
っ
て
人
間
が
人
間
に

な
っ
た
の
か
、
ま
た
チ
ン
パ
ン
ジ
ー
が
チ
ン
パ

ン
ジ
ー
に
な
っ
た
の
か
を
調
べ
て
き
た
の
で
す

が
、
次
は
そ
の
先
が
知
り
た
い
。
人
間
の
進
化

は
地
球
の
重
力
1
グ
ラ
ビ
テ
ィ
で
起
こ
り
ま
し

た
が
、
そ
れ
が
月
だ
と
６
分
の
１
グ
ラ
ビ
テ
ィ
、

宇
宙
だ
と
０
グ
ラ
ビ
テ
ィ
の
世
界
で
す
。
そ
の

状
況
で
人
間
の
心
や
体
が
ど
う
な
る
の
か
。
私

に
と
っ
て
は
ア

イ
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
も
登
山
も
宇

宙
に
い
く
こ
と
も
、

深
化
に
向
け
た
営

み
と
い
う
意
味
で
、

す
べ
て
同
一
線
上

に
あ
り
ま
す
。
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注意）本誌掲載記事の無断転載を禁じます
無断模写・複製は著作権法上の例外を除き、禁じられています

１年以上にわたり進めてきた「ミドルからの躍進を探究する

プロジェクト」の第１フェーズが終わり、その成果を世に問う

ことができた。世の中では少子高齢化がいわれて久しく、日

本企業における大きな経営課題だが、従来は実務家や評

論家の経験に基づき書かれたものが多く、ここまで定量分

析したものはなかったと思う。ただ、いくら分析を発表しても、

それだけでは社会は変わらない。企業には打ち手の開発と

提供を、個人には書籍や研修での情報提供、行動変革の

お手伝いなど、日本がより強くなるための努力を続けていき

たい。（櫻井）

年末年始に実家に帰省した時のことです。数年前に定年を

迎え、いまは新たな生活を送る父と久々にお酒を交わしなが

ら本誌の話をしました。会社員生活から離れてしばらく経つ

父にとって、仕事の話をする機会は新鮮だった様子で、照れ

くさそうに「俺もまだ働けるのかな？」と口をこぼす姿が印象

的でした。本テーマを研究する中で、真の老化は加齢によ

る身体的な老いではなく、「心の老い」であることを学びま

した。働きたいと思う人がいつまでも働き続けられる社会に

なることを切に願います。（田中）

Humanity, Intelligence and Talent for Organization
パーソル総合研究所 研究活動のご紹介

I N F O R M A T I O N

機関誌「HITO」バックナンバーのご案内

メルマガ／Facebookページのご案内
パーソル総合研究所では、雇用や労働市場、人材マネジメント、キャリアなどに関する調査研究結果のレポートや、研

究員・コンサルタントのコラムなどの情報を、メルマガ・Facebookで随時お届けしております。

https://rc.persol-group.co.jp/mail/メルマガ（無料）登録はこちらから

https://www.facebook.com/rc.persol/Facebookページ

パーソル総合研究所では、人事の現場において、次なる行動を促す意思決定の役に立つ情報を発信す

るため、今号の特集テーマに関する「ミドルからの躍進を探究するプロジェクト」以外にも、様々な研究

活動を続けています。『人と組織の成長創造インフラへ』というパーソルグループのグループビジョンの

下、1万人を対象に働く人の成長に焦点を当てた「成長実態調査2017」、若手研究者の研究を支援する

「研究助成プログラム」、サテライトオフィスの可能性について調査した「サテライトオフィス2.0」、ア

ジア・パシフィックの13の国と地域を対象に労働に関する情報をまとめた「PERSOL	HR	DATA	BANK	

in	APAC」、長時間労働の実態とその解消について調査した「希望の残業学」などを行っています。プロ

ジェクトによって研究成果を特設サイトや冊子、書籍等で公表しておりますので、ぜひご活用ください。

「ミドルからの躍進を探究するプロジェクト」

「働く１万人成長実態調査2017」

「希望の残業学」

「PERSOL	HR	DATA	BANK	in	APAC」

https://rc.persol-group.co.jp

編集後記

thinktank-rc@persol.co.jp
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