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現
場
に
広
が
る
期
待
と
課
題

第
４
次
産
業
革
命
の
下
、
国
際
的
に
人
材
獲

得
競
争
が
激
化
す
る
中
で
、
高
度
な
知
識
・
技

能
を
有
す
る
外
国
人
材
を
積
極
的
に
受
け
入
れ

る
こ
と
は
重
要
だ
。
ま
た
、
急
速
な
人
口
減
少

に
よ
り
人
手
不
足
に
あ
え
ぐ
日
本
企
業
に
と
っ

て
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
の
意
義
は
大
き
い
。

一
方
で
、「
企
業
の
受
け
入
れ
準
備
は
十
分
な

の
か
」「
企
業
や
自
治
体
は
き
ち
ん
と
生
活
の

サ
ポ
ー
ト
ま
で
で
き
る
の
か
」「
受
け
入
れ
企

業
は
外
国
人
材
に
活
躍
し
て
も
ら
う
ビ
ジ
ョ
ン

を
持
っ
て
い
る
の
か
」
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
課

題
も
指
摘
さ
れ
て
い
る
。

そ
こ
で
今
回
、
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
は
、

急
増
す
る
外
国
人
労
働
者

我
が
国
に
お
け
る
外
国
人
労
働
者
数
が
急

増
し
て
い
る
。
外
国
人
雇
用
状
況
の
届
け
出

が
義
務
化
さ
れ
て
初
の
統
計（
２
０
０
８
年
10

月
時
点
）
で
は
48
万
人
程
度
で
あ
っ
た
の
が
、

２
０
１
９
年
10
月
時
点
で
約
1
6
6
万
人
と
、

過
去
最
高
を
更
新
し
た
。
国
内
の
雇
用
者
全
体

に
占
め
る
割
合
も
０
・
9
％
か
ら
2
・
8
％
ま
で

増
加
し
て
い
る
。
近
年
の
大
き
な
動
き
と
し
て

は
、
２
０
１
８
年
12
月
の
臨
時
国
会
で
在
留
資

格「
特
定
技
能
」
の
新
設
を
柱
と
す
る「
出
入
国

管
理
及
び
難
民
認
定
法（
入
管
法
）、
及
び
法
務

省
設
置
法
の
一
部
を
改
正
す
る
法
律
」が
可
決
・

成
立
し
た
こ
と
に
よ
り
、
２
０
１
９
年
４
月
の

施
行
か
ら
人
手
不
足
が
深
刻
な
産
業
分
野
に
お

い
て
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
が
可
能
と
な
っ
た
。

今
後
さ
ら
に
国
内
で
働
く
外
国
人
材
が
増
え
る

こ
と
が
期
待
さ
れ
て
い
る
。

外
国
人
受
け
入
れ
の
経
緯

戦
後
日
本
の
外
国
人
労
働
者
に
関
す
る
政
策

は
、
１
９
５
０
年
の
外
務
省
へ
の
出
入
国
管
理

庁
設
置
、
１
９
５
１
年
の
出
入
国
管
理
令
の
制

定
に
さ
か
の
ぼ
る
こ
と
が
で
き
る
。
高
度
経
済

成
長
期
に
は
産
業
界
か
ら
人
手
不
足
を
背
景
に

外
国
人
労
働
者
の
受
け
入
れ
要
請
が
挙
が
っ
て

い
た
が
、
議
論
は
さ
れ
る
も
の
の「
雇
用
対
策

基
本
計
画（
第
１
次
～
第
３
次
）」
の
閣
議
決
定

の
場
に
お
い
て「
外
国
人
労
働
者
の
受
け
入
れ

は
行
わ
な
い
」旨
が
口
頭
了
解
さ
れ
て
き
た
。

や
が
て
バ
ブ
ル
期
に
入
り
、
人
手
不
足
も
相

ま
っ
て
、
ア
ジ
ア
諸
国
か
ら
の
不
法
就
労
者
が

急
増
す
る
な
ど
の
問
題
が
顕
著
に
な
っ
て
き
た

た
め
、
外
国
人
労
働
者
の
受
け
入
れ
を
再
検
討
。

１
９
９
０
年
施
行
の
改
正
入
管
法
で
は
、
現

在
の
高
度
人
材
に
当
た
る「
専
門
的
・
技
術
的

労
働
者
」
に
関
す
る
在
留
資
格
が
整
備
さ
れ
た
。

ま
た
、
こ
の
改
正
で
は
、
か
つ
て
学
習
目
的
の

在
留
資
格「
留
学
生
」
の
一
部
で
あ
っ
た「
技
能

研
修
生
」
が「
研
修
」
に
位
置
づ
け
ら
れ
た
。
こ

の
技
能
研
修
生
は
、
１
９
９
３
年
の「
技
能
実

習
制
度
」、
２
０
０
９
年
の
在
留
資
格「
技
能
実

習
」
の
設
定
な
ど
を
経
て
、
現
在
は
技
能
実
習

生
と
し
て
、
雇
用
関
係
下
で
実
務
的
な
技
能
の

修
得
・
習
熟
・
熟
達
を
図
る
こ
と
が
で
き
る
よ

う
に
な
っ
て
い
る
。

一
方
、「
留
学
生
」
に
つ
い
て
も
、
当
初
ア
ル

バ
イ
ト
な
ど
資
格
外
活
動
は
原
則
禁
止
さ
れ
て

い
た
が
、
１
９
８
３
年
６
月
に
ア
ル
バ
イ
ト
解

禁
が
閣
議
了
承
さ
れ
、
外
国
人
留
学
生
ア
ル
バ

イ
ト
が
さ
ま
ざ
ま
な
場
面
で
見
ら
れ
る
よ
う
に

な
る
。
日
本
学
生
支
援
機
構
が
調
査
し
た
結
果

（
※
１
）
に
よ
る
と
、
２
０
１
８
年
に
は
私
費
外

国
人
留
学
生
の
う
ち
75
・
８
%
が
ア
ル
バ
イ
ト

に
従
事
し
て
い
る
状
況
だ
。

拡大する外国人雇用 目を向けるべきもうひとつの論点

拡大する外国人雇用
目を向けるべきもうひとつの論点
～今、外国人材をマネジメントする現場が危ない～
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外国人労働者数（左軸） 全雇用者数に対する外国人労働者の割合（右軸）外国人労働者数と、全雇用者における割合の推移

出典：総務省統計局「労働力調査」、厚生労働省「外国人雇用状況の届出状況について」
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ノウハウがなく、
手探り状態である

どちらともいえない

あてはまらない計

全体

30.0%39.6%

30.4%

（あてはまる計）

n=872

外国人材受け入れのノウハウ不足

日本人上司に聞いた

外国人部下の雇用形態別に見ると……

※「あてはまる～あてはまら
ない」の５段階尺度で聴
取。数値は「あてはまる」
「ややあてはまる」の合計

正社員
（n=530）

パート・アルバイト
（n=173）

技能実習生
（n=169）

27.2%

38.7%

30.2%

外国人労働者受け入れの主な変遷

「出入国管理令」公布・施行

「雇用対策基本計画」閣議決定

国際連合「難民条約」に加盟

「出入国管理及び難民認定法（入管法）」改正・施行

法務省　外国人労働者の受け入れを検討

「第６次雇用対策基本計画」閣議決定

労働省「外国人雇用対策室」新設

「入管法」改正（1990年施行）

「日本国との平和条約に基づき日本の国籍を離脱した者等の出

入国管理に関する特例法（入管特例法）」施行

財団法人国際研修協力機構（JITCO）発足

「第１次出入国管理基本計画」策定

「外国人雇用状況報告制度」開始

「技能実習制度」開始

「入管法」改正（2000年施行）

「第９次雇用対策基本計画」閣議決定

バブル景気に伴い、
経済界からの外国人労働者のニーズおよび流入増加

景気後退に伴い、
経済界における外国人労働者のニーズ低下

1989年の1.57ショックにより
少子化問題への政府取り組み開始、
1990年代半ばから再び外国人労働力ニーズも上昇

1951年

1981年

1982年

1987年

1988年

1989年

1989年

1992年

1993年

1993年

1999年

1999年

「第２次出入国管理基本計画」策定

「第3次出入国管理基本計画」策定

「雇用対策法」改正

「入管法および入管特例法」改正

「第４次出入国管理基本計画」策定

「高度人材ポイント制による出入国在留管理上の優遇制度」開始

「入管法」改正（2015年施行）

「国家戦略特別区域法」改正

「第５次出入国管理基本計画」策定

「入管法」改正（2017年施行）

「入管法」改正（2019年施行）

2000年

2005年

2007年

日系２・３世に対する「定住者」資格創設
外国人研修生の受け入れ基準を大幅に緩和

高度人材は受け入れ推進、単純労働者は慎重に対応

外国人雇用状況届け出の義務化

「技能実習」資格創設

「高度専門職」資格創設

「介護」資格創設

1991年

1991年

2009年

2010年

2012年

2014年

2015年

2015年

2016年

2018年 「特定技能」資格創設

1967年
1973年
1976年

外国人労働者の受け入れは

行わない方針

企
業
に
よ
る
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
に
お
い
て
、

受
け
入
れ
る
企
業
と
受
け
入
れ
ら
れ
る
外
国
人

材
の
双
方
に
と
っ
て
幸
せ
な
結
果
を
も
た
ら
す

に
は
、
企
業
は
ど
の
よ
う
な
こ
と
に
取
り
組
ま

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
か
に
つ
い
て
検
討
を
試

み
た
。
外
国
人
雇
用
に
携
わ
る
現
場
の
状
況
を

把
握
す
る
目
的
で
、「
企
業
」「
外
国
人
部
下
を

持
つ
日
本
人
上
司
」「
外
国
人
材
」
に
対
し
、
そ

れ
ぞ
れ
調
査
を
実
施
。
そ
こ
か
ら
浮
か
び
上

が
っ
て
き
た
の
は
、「
現
場
の
日
本
人
上
司
が

負
っ
て
い
る
大
き
な
負
担
」
で
あ
る
。
調
査
で

は
、
外
国
人
材
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
立
場
の

方
の
う
ち
、
３
割
が
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
に

つ
い
て「
ノ
ウ
ハ
ウ
が
な
く
、
手
探
り
状
態
」と

回
答
し
て
い
る
。
中
で
も
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ

イ
ト
領
域
に
関
わ
る
上
司
の
ノ
ウ
ハ
ウ
不
足
の

回
答
割
合
は
ほ
か
の
雇
用
形
態
に
比
べ
、
10
ポ

イ
ン
ト
前
後
も
高
い
。
外
国
人
材
を
受
け
入
れ

る
企
業
の
中
に
は
、
こ
う
し
た
受
け
入
れ
ノ
ウ

ハ
ウ
の
蓄
積
に
か
か
る
費
用
や
時
間
・
労
力
を

《
コ
ス
ト
》
と
し
か
捉
え
ず
、
企
業
成
長
の
た
め

の《
投
資
》と
は
考
え
て
い
な
い
企
業
も
多
い
の

で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
こ
で
本
誌
で
は
、
外

国
人
雇
用
者
を
実
際
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
て
い

る
現
場
に
焦
点
を
合
わ
せ
、
現
場
で
生
じ
て
い

る
問
題
や
解
決
の
た
め
の
糸
口
は
何
か
、
ま
た

外
国
人
材
受
け
入
れ
の
ヒ
ン
ト
に
つ
い
て
、
調

査
結
果
や
、
企
業
・
識
者
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー

な
ど
を
通
じ
て
探
っ
て
い
き
た
い
。

※1　独立行政法人日本学生支援機構「平成 29年度私費外国人留学生生活実態調査概要」＜参考図書＞
濱口桂一郎（2018）「日本の労働法政策」労働政策研究・研修機構
石川義孝（2019）「地図でみる日本の外国人　改訂版」ナカニシヤ出版
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国内労働者国内労働者のの3535人人にに１１人人がが外国人材外国人材
企業企業におけるにおける雇用姿勢雇用姿勢はは二極化傾向二極化傾向

ここからは、政府統計データやパーソル総合研究所が行った調査結果から見えてきた「外国人材受け入れの現状」を見ていきたい。
例えば「企業の受け入れ理由や採用方法」や「現場における外国人材の活躍状況」、「発生しているトラブル」など企業側に聞いた結
果のほか、「外国人材が感じている職場への不満」など外国人材本人に聞いた結果も併せて提示しながら、実態を明らかにしていく。

資
格
別
に
見
た 

外
国
人
労
働
者
数

ま
ず
は
、
政
府
統
計
デ
ー
タ
か
ら
日
本
に
在

留
す
る
外
国
人
材
の
状
況
を
概
観
し
た
い
。
図

１
に
あ
る
よ
う
に
、
在
留
資
格
の
種
類
と
そ
れ

ぞ
れ
の
人
数
を
見
て
み
る
と
、
２
０
１
９
年
10

月
末
時
点
で
、「
専
門
的
・
技
術
的
分
野
の
在
留

資
格
」が
約
32
・９
万
人
、「
特
定
活
動
」が
約
４・

１
万
人
、「
技
能
実
習
」が
約
38
・４
万
人
、「（
留

学
生
な
ど
の
）資
格
外
活
動
」が
約
37・３
万
人
、

「
身
分
に
基
づ
く
も
の
」
が
約
53
・
２
万
人
で
あ

る（
※
１
）。
ま
た
２
０
１
９
年
４
月
に
新
設
さ

れ
た「
特
定
技
能
」は
２
０
１
９
年
12
月
時
点
で

１
，６
２
１
人
と
な
っ
て
い
る（
※
２
）。
こ
の
新

設
資
格
に
よ
っ
て
、
建
設
や
介
護
、
外
食
な
ど

人
手
が
不
足
す
る
14
業
種
に
お
い
て
、
い
わ
ゆ

る
単
純
労
働
者
を
雇
用
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
。

そ
の
た
め
に
大
き
な
期
待
感
の
中
、
当
初
政
府

は
初
年
度
で
最
大
４・７
万
人
を
見
込
ん
で
い
た

が
、
実
際
は
創
設
か
ら
10
カ
月
で
２
，０
０
０
人

に
満
た
な
い
状
況
だ
。
今
回
の
パ
ー
ソ
ル
総
合

研
究
所
の
調
査
結
果
で
も
、
特
定
技
能
の
受
け

入
れ
検
討
を
始
め
て
い
る
企
業
は
34
％
に
と
ど

ま
っ
て
い
る
。
認
定
に
必
要
な
技
能
試
験
な
ど

の
準
備
不
足
や
送
り
出
し
国
で
の
手
続
き
整
備

の
遅
れ
な
ど
も
指
摘
さ
れ
て
い
る
中
、
様
子
見

し
て
い
る
企
業
が
多
い
よ
う
だ
。

約4.1万人

2019年5月に46号新設

約3.3万～4.7万人
初年度見込み 

約38.4万人

約37.3万人

約53.2万人

約32.9万人

図1 資格別に見た外国人労働者の人数

就
労
目
的

就
労
以
外
の
目
的

■ 高度専門職
■ 研究者
■ 医師
■ 技術者、通訳、デザイナーなど

就労目的で在留が認められる。「学歴」「職歴」「年収」などの

項目ごとに設けられたポイントが合計70点に達した場合、

高度人材と認められ、親の帯同や永住許可要件の緩和と

いった優遇措置を受けられる。中国人割合が最も高い

（10.3万人）。

■ 経済連携協定(EPA）に基づく外
国人看護師・介護福祉士候補者

■ ワーキングホリデー
■ サマージョブやインターンシップ
■ 外国人建設就労者など

法務省による個 の々許可の内容により、報酬を受ける活動

の可否が決定。フィリピンが最多で0.5万人、ベトナム・中国

（0.4万人）が続く。新設の46号は、日本の大学を卒業した

留学生が対象で、飲食・小売・サービス業などを中心に、日

本人と外国人の橋渡し役が期待できる業務を想定。

2019年4月から新設された資格。

2019年9月現在の法務省発表で、特定技能1号が219人

と思うように受け入れが進んでいないのが現状。

ベトナムが多い（うち93人）。

最長5年、家族
帯同不可

■ 農業
■ 食品工場の労働者など

■ 介護
■ 外食
■ 建設

技能移転を通じた開発途上国への国際協力が目的。

2010年7月1日施行の改正入管法により、技能実習生は入

国１年目から雇用関係のある「技能実習」の在留資格が付

与されることになった。

ベトナムが最も多く14.3万人、次いで中国8.4万人。

■ コンビニ
■ 飲食店など

学生のアルバイトが多い。本来の在留資格の活動を阻害し

ない範囲内（1週28時間以内など）で、相当と認められる場

合に報酬を受ける活動が許可。

ベトナムが最も多く12.1万人、次いで中国7.8万人。

■ 定住者（主に日系人）
■ 永住者
■ 日本人の配偶者など

在留中の活動に制限がないため、さまざまな分野で報酬を受

ける活動が可能。

ブラジルが最多12.6万人、次いでフィリピン11.7万人、中国

10.4万人。

最長5年

最長
4年3カ月

無期

法務大臣が
個 に々指定

最長5年

高度専門職は
2号になれば無制限

3～5年

1号

期間更新可能、
家族帯同可（建設・
造船・船舶のみ）

2号

など人手不足が深刻な
14の特定産業分野2019年4月新設。5年で最大34万人目標

特定技能

技能実習

特定活動

専門的・技術的分野の
在留資格

資格外活動
（アルバイトなど）

身分に基づくもの

語
学
・
ス
キ
ル

高

※ 厚生労働省「外国人雇用状況について」を参考に、パーソル総合研究所で作成

主な内容 滞在期間

国内労働者の35人に１人が外国人材
企業における雇用姿勢は二極化傾向

拡大する外国人雇用
目を向けるべきもうひとつの論点

さまざまな課題を乗り越え、外国人材を活躍させる現場の日本人上司の苦難

現場の踏ん張りも限界

インフォメーション

統計・調査から見る日本で働く外国人材の現状

在
留
資
格
の
種
類
と
人
数

外国人雇用に関する
企業の意識・実態調査

《本誌で紹介する3本の調査について》

①企業

外国人部下を持つ
日本人上司の
意識・実態調査

②日本人上司

日本で働く外国人材の
就業実態・意識調査

③外国人材

調査名 調査目的 調査対象とサンプル数 調査時期

企業側の外国人雇用の実態や課題、ニーズ
を明らかにする。

日本で働く外国人材の労働環境の把握、定
着を阻害する要因を明らかにする。

2019年
6月21日～6月25日

2019年
8月23日 ～ 8月28日

2019年
10月16日～11月7日

外国人材をマネジメントする現場の課題を
把握し、よりよいマネジメント（外国人材の
定着・活躍）の在り方を探る。外国人部下を
持つ上司自身の離職のリスクやその回避方
法を明らかにする。

自社の採用・人員計画に関わっている現場責
任部門、人事・総務部門の従業員ないし経
営者1,000〔雇用企業500、雇用検討企業
250、非雇用検討企業250〕※

外国人部下をマネジメントしている日本人上
司872〔部下の雇用形態：正社員530、パー
ト・アルバイト173、技能実習生169〕

　※雇用企業＝外国人材を現在雇用している企業
雇用検討企業＝外国人材を現在雇用しておらず、今後外
国人材の雇用を検討している企業
非雇用検討企業＝外国人材を現在雇用しておらず、今後も
検討していない企業

日本で働く18～59歳の外国籍の就業者
1,000〔正社員500、パート・アルバイト500〕

※ 上記3本の調査の全データは、パーソル総合研究所のホームページの「調査・研究」からご覧いただけます。

《調査方法》調査モニターを用いたインターネット定量調査　《実施主体》株式会社パーソル総合研究所

※１	厚生労働省「『外国人雇用状況』の届出状況まとめ（令和元年10月末現在）」
※２	法務省「特定技能在留外国人数の公表」より。2019 年12月時点で特定技能２号外国人の在留はないため、公表値はすべて特定技能１号在留外国人数。

2020.5

開国、ニッポン！
試される日本企業、外国人材に選ばれるにはどうするか

～今、外国人材をマネジメントする現場が危ない～

外国人材の定着・活躍を促すコミュニケーションスキルマップ
外国人材の雇用形態別

コラム

～ネパール出身 ラジャク・スラズさん～
活躍する外国人材

コラム

国内労働者の35人に１人が外国人材
企業における雇用姿勢は二極化傾向

統計・調査から見る日本で働く外国人材の現状RESEARCH

PROLOGUE

日本は憧れの就職先ではない

正しい危機感を持って高度外国人材の採用定着対策を
独立行政法人日本貿易振興機構（ジェトロ）	河野	敬氏

Expert View

調査、取材を終えて対談

外国人雇用のポイント
～パート・アルバイト領域、高度外国人材領域	
	 　　　　　　　　それぞれのスペシャリストに聞く～

急増する外国人材

さらなる採用・定着を目指し挑み始めた本部としての取り組み

Case Study

株式会社セブン‐イレブン・ジャパン

EPILOGUE 外国人材の活躍を阻害するものは

日本企業の
《アジア観》《雇用観》に潜む《おごり》

HR	View	From	PARIS	02　～パリからの手紙～連載

齋藤隆志教授が綴る
フランスの年金改革 ストライキと労働組合
齋藤	隆志氏　明治学院大学	経済学部	教授

経営者 Voice	05　～今、人事部門に求めたいこと～連載

山下 良則氏　株式会社リコー　代表取締役	社長執行役員CEO

Bibliobibuli	05　～私の成長ライブラリー～連載

大畑 大介氏　ラグビー元日本代表

HR	Consultant's	View	04連載

長谷川	直紀	パーソル総合研究所　コンサルティング事業本部	ディレクター

 『日本型雇用システム改革』の指針

Think	Tank	Reports	02連載

高月	和子	パーソル総合研究所　研究員

APAC 14カ国・地域調査で見えてきた

 「外国人材マネジメント」 ４つの要諦

問われる、外国人雇用に対する企業姿勢

企業は外国人雇用を
《組織変革のきっかけ》にできるか？
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7 6

活
躍
状
況
と
離
職
率

採
用
方
法

そ
れ
以
外
を
詳
し
く
見
て
い
く
と
、
企
業
に

よ
る「
外
国
人
材
の
募
集
方
法
」
で
は
、「
自
社

ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
」「
教
育
機
関（
大
学
、専
門
学
校
、

日
本
語
学
校
な
ど
）」「
人
材
紹
介
・
職
業
紹
介

会
社
」「
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
か
ら
の
採
用
」
な

ど
が
多
く
、
外
国
人
材
に
聞
い
た「
求
職
活
動
で

利
用
し
た
媒
体
」で
は
、「
企
業
へ
の
直
接
応
募
」

「
民
間
求
人
情
報
サ
イ
ト
」「
S
N
S
」「
人
材
紹

介
・
職
業
紹
介
会
社
」な
ど
が
並
ぶ
。
企
業
側
が
、

自
社
の
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
、教
育
機
関
、人
材
紹
介・

職
業
紹
介
会
社
、
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
と
、
従

来
型
の
採
用
経
路
を
挙
げ
る
一
方
で
、
外
国
人

材
は
、
企
業
へ
の
直
接
応
募
や
民
間
求
人
サ
イ

ト
の
活
用
の
ほ
か
に
S
N
S
な
ど
も
駆
使
し
て

情
報
収
集
を
し
て
い
る
様
子
が
う
か
が
え
る
。

以
上
の
こ
と
か
ら
、
縁
故
採
用
は
外
国
人
材

の
採
用
に
有
効
だ
と
い
え
よ
う
。
た
だ
し
、
縁

な
お
、
産
業
別
に
見
る
と
、
２
０
１
９
年
の

届
け
出
状
況
で
は
、
１
６
６
万
人
の
外
国
人
労

働
者
の
う
ち
、「
製
造
業
」が
29
・
１
％
で
最
多
、

次
い
で
労
働
者
派
遣
な
ど
を
含
む「
サ
ー
ビ
ス

業
」
が
16
・
１
％
、
そ
の
後
は「
卸
売
業
・
小
売

業
」が
12・８
％
、「
宿
泊
業
・
飲
食
サ
ー
ビ
ス
業
」

が
12
・
５
％
と
続
く
。

深
刻
な
人
手
不
足 

外
国
人
雇
用
は
二
極
化

外
国
人
労
働
者
の
受
け
入
れ
緩
和

が
進
ん
だ
背
景
と
し
て
は
経
済
界
か

ら
の
要
請
も
大
き
い
。
専
門
的
・
技

術
的
高
度
人
材
の
分
野
で
も
単
純
労

働
者
の
分
野
で
も
、
人
材
不
足
に
悩

む
企
業
の
現
状
が
あ
る
か
ら
だ
。パ
ー

ソ
ル
総
合
研
究
所
の
調
査
に
お
い
て

も
企
業
が
抱
え
る
人
事
課
題（
図
２
）

は
、
１
位
が「
優
秀
な
人
材
の
確
保
」、

２
位
が「
人
手
不
足
」
で
あ
る
。
こ
れ

は
外
国
人
材
を
雇
用
し
て
い
る
企
業

（
雇
用
企
業
）、
雇
用
し
て
い
な
い
企

業（
非
雇
用
企
業
）
に
か
か
わ
ら
ず
同

様
の
傾
向
で
あ
る
。

し
か
し
、
人
材
確
保
の
対
策
で
は
、

外
国
人
材
を
雇
用
し
て
い
る
企
業
と

雇
用
し
て
い
な
い
企
業
で
違
い
が
表

受
け
入
れ
人
数
と
理
由

企
業
、
外
国
人
材
と
も
に 

「
縁
故
採
用
」
が
多
い

外
国
人
材
は
ど
の
よ
う
に
し
て
就
職
先
を
見

つ
け
て
い
る
の
か
。
企
業
と
外
国
人
材
へ
の
調

査
結
果
か
ら「
採
用
方
法
」を
明
ら
か
に
し
て
い

き
た
い
。
図
４
は
、
企
業
の「
外
国
人
材
の
募
集

方
法
」と
外
国
人
材
が「
求
職
活
動
で
利
用
し
た

媒
体
」に
関
す
る
調
査
結
果
で
あ
る
。
企
業
、
外

国
人
材
い
ず
れ
も
、「
既
存
従
業
員
」や「
友
人
・

知
人
」か
ら
の
紹
介
と
い
っ
た
縁
故
採
用
が
多
い

こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。
特
に
、
外
国
人
材

へ
の
調
査
結
果
を
見
る
と
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ

イ
ト
の「
友
人
・
知
人
・
家
族
か
ら
の
紹
介
」は

49
・
６
％
と
、
半
数
に
及
ん
で
い
る
。

企業の人事課題〈外国人材雇用状況別〉図2

優秀な人材の確保

（n=487）
雇用企業 

42.1

35.9

33.7

（%）

非雇用企業

（n=231）

30.7

26.8

23.4

雇用検討企業
（n=224）

27.2

20.1

13.4

非雇用検討企業

1位

2位

3位

中途採用の促進
ミドル・シニア社員の活性化
定着促進
業務プロセスの見直し
定年退職者の再雇用・活用
女性社員の活用・活躍推進
アウトソーシングの活用・拡大
変形労働時間制（フレックスタイム制など）の導入・拡大
募集時の報酬上昇（中途）
新卒採用方法の多様化

外国人採用・活用強化

現在外国人材非雇用かつ今後雇用を検討している企業

雇用企業　

41.1
26.5
23.2
22.2
17.8
16.2
13.0
13.0
13.0
13.0

人材確保対策図3 優先順位１～３位で選択された割合のランキング

（n=500）

（n=185）

次世代リーダーの選抜・育成

人手不足

外国人採用・活用強化
中途採用の促進
業務プロセスの見直し
女性社員の活用・活躍推進
定着促進
定年退職者の再雇用・活用
ミドル・シニア社員の活性化
アウトソーシングの活用・拡大
新卒採用方法の多様化
ＡＩの活用・ＲＰＡ・ロボットの導入などの省力化投資

1位
２位
３位
４位
５位
６位
７位
7位
7位
10位

1位
２位
３位
４位
５位
６位
７位
7 位
7 位
7 位

28.4
21.4
20.0
18.4
18.0
14.8
14.8
14.8
12.6

(%)

(%)

41.2

9.212位

外国人材の募集方法図4
正社員（n=361） パート・アルバイト（n=175）

正社員（n=500） パート・アルバイト（n=500）
外国人材が求職活動で利用した媒体

既存従業員から
の紹介

自社ウェブサイト

教育機関
（大学、専門学校、日本語学校など）

人材紹介・職業紹介会社

インターンシップからの
採用

外部の人材サービス企業の
活用

公的機関
（ハローワーク、外国人雇用

サービスセンター）

民間求人情報サイト

No Data

23.3
27.4

23.0
21.7

21.1

20.8
17.7

19.1

18.6
12.6

17.5
18.3

17.2
25.1

11.4
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(%)

(%)

友人・知人・家族からの
紹介

企業への直接応募

民間求人情報サイト

ＳＮＳ

人材紹介・職業紹介会社

0 10 20 30 40 50

22.0

31.6
22.2

29.8
20.8

23.6
26.6

32.8
7.8

49.6

「
専
門
的
・
技
術
的
分
野
の
在
留
資
格
」
は
、

教
授
や
教
師
、
弁
護
士
、
医
師
、
記
者
と
い
っ

た
専
門
職
系
の
資
格
や「
企
業
内
転
勤
」、
俳
優・

ス
ポ
ー
ツ
選
手
な
ど
を
含
む「
興
行
」、
調
理
人

や
パ
イ
ロ
ッ
ト
な
ど
を
含
む「
技
能
」な
ど
の
資

格
が
該
当
す
る
ほ
か
、
２
０
１
４
年
に
創
設
さ

れ
た「
高
度
専
門
職
」を
含
む
。
学
歴
や
年
収
な

ど
の
ポ
イ
ン
ト
に
よ
っ
て
長
期
の
在
留
期
間
付

与
や
永
住
認
可
要
件
・
帯
同
者
条
件
の
緩
和
と

い
っ
た
優
遇
措
置
が
受
け
ら
れ
る
高
度
人
材
ポ

イ
ン
ト
制
な
ど
の
受
け
入
れ
促
進
施
策
の
効
果

も
あ
っ
て
か
、「
専
門
的
・
技
術
的
分
野
の
在
留

資
格
」は
こ
こ
数
年
、
毎
年
約
2
割
増
の
ペ
ー
ス

で
推
移
し
て
い
る
。「
特
定
活
動
」
は
、
E
P
A

（
経
済
連
携
協
定
）
に
基
づ
く
看
護
師
・
介
護
福

祉
士
候
補
者
や
外
交
官
の
家
事
使
用
人
、
ワ
ー

キ
ン
グ
ホ
リ
デ
ー
、
イ
ン
タ
ー
ン
、
就
職
活
動

期
間
中
の
留
学
生
な
ど
の
ほ
か
、
２
０
１
９
年

５
月
に
新
設
さ
れ
た
46
号
が
含
ま
れ
る
。
日
本

の
大
学
・
大
学
院
を
卒
業
し
た
外
国
人
留
学
生

の
幅
広
い
業
務
へ
の
就
業
を
許
可
す
る
新
資
格

の
た
め
、
イ
ン
バ
ウ
ン
ド
需
要
が
高
い
業
界
な

ど
で
今
後
増
加
し
て
い
く
と
み
ら
れ
る
。

「
技
能
実
習
」
や「（
留
学
生
な
ど
の
）
資
格
外

活
動
」
の
増
加
も
近
年
著
し
い
。
特
に
技
能
実

習
に
つ
い
て
は
、
制
度
の
趣
旨
は
国
際
協
力
で

あ
る
が
、
実
質
的
に
は
労
働
力
確
保
と
し
て
機

能
し
て
き
た
。
資
格
創
設
以
来
、
増
加
の
一
途

を
辿
り
、
2
0
1
9
年
ま
で
の
直
近
5
年
間
は

毎
年
約
1
2
0
％
の
ペ
ー
ス
で
増
え
て
い
る
。

れ
た
。
図
３
は
、「
人
材
確
保
対
策
の
優
先
順

位
」
を
聴
取
し
た
も
の
で
あ
る
。
外
国
人
雇
用

企
業
の
最
優
先
事
項
は「
外
国
人
材
採
用
・
活

用
強
化
」で
、
数
値
に
し
て
41
・
２
%
。
さ
ら
に
、

外
国
人
雇
用
企
業
に「
外
国
人
材
雇
用
の
今
後

の
見
通
し
」を
聞
く
と
、
約
7
割
が「
増
や
し
て

い
く
予
定
」
と
回
答
し
て
お
り
、
外
国
人
雇
用

を
さ
ら
に
拡
大
す
る
意
向
が
明
確
で
あ
る
。
一

方
、
現
在
は
雇
用
し
て
い
な
い
が
今
後
雇
用
を

検
討
し
て
い
る
企
業
で
は
、「
外
国
人
材
採
用
・

活
用
強
化
」
の
優
先
度
は
９
・2
%
と
1
割
に
も

満
た
ず
、
12
位
に
と
ど
ま
っ
て
い
る
。

本
調
査
か
ら
、
外
国
人
雇
用
の
優
先
度
を
高

く
考
え
て
い
る
企
業
と
、
人
手
不
足
を
従
来
通

り
の
日
本
人
活
用
や
R
P
A（
ロ
ボ
ッ
ト
に
よ

る
業
務
自
動
化
）
な
ど
で
乗
り
切
ろ
う
と
し
て

い
る
企
業
の
二
極
化
が
進
ん
で
い
る
こ
と
が
明

ら
か
に
な
っ
た
。

な
お
、こ
れ
ま
で
人
材
の
送
り
出
し
側
で
あ
っ

た
ア
ジ
ア
で
も
高
齢
化
社
会
に
向
か
う
国
・
地

域
が
増
え
つ
つ
あ
り
、
人
材
確
保
は
年
々
難
し

く
な
っ
て
い
る
点
を
忘
れ
て
は
な
ら
な
い
。
外

国
人
雇
用
に
出
遅
れ
て
い
る
企
業
は
、
将
来
的

に
外
国
人
材
が
必
要
に
な
っ
た
時
に
、
自
社
が

望
む
レ
ベ
ル
の
人
材
を
採
用
で
き
な
い
可
能
性

が
高
い
こ
と
を
認
識
す
る
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。

故
採
用
は
同
時
に
リ
ス
ク
が
あ
る
点
に
も
注
意

が
必
要
で
あ
る
。
例
え
ば
、
集
団
離
職
の
リ
ス

ク
や
、
職
場
評
価
が
悪
け
れ
ば
た
ち
ま
ち
採
用

が
難
し
く
な
る
と
い
う
リ
ス
ク
を
孕
ん
で
い
る
。

そ
の
た
め
縁
故
採
用
を
う
ま
く
活
用
し
つ
つ
も
、

採
用
方
法
の
柱
を
複
数
用
意
し
て
お
く
こ
と
が

肝
要
だ
ろ
う
。

活
躍
状
況
や
離
職
率
は 

日
本
人
と
大
差
な
し

外
国
人
材
の
活
躍
状
況
や
離
職
率
に
つ
い
て

は
ど
う
だ
ろ
う
か
。
ま
ず
は
図
５
の「
外
国
人

材
の
活
躍
状
況
」
を
見
て
い
た
だ
き
た
い
。
こ

の
企
業
に
対
す
る
調
査
結
果
に
よ
れ
ば
、
正
社

員
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
、
技
能
実
習
生
と

い
っ
た
い
ず
れ
の
雇
用
形
態
に
お
い
て
も
、「
期

待
を
上
回
る
」
が「
期
待
を
下
回
る
」
の
割
合
よ

り
高
く
、
多
く
の
外
国
人
材
が
職
場
で
活
躍
し

て
い
る
様
子
が
う
か
が
え
る
。
ま
た
、
図
６
は

「
外
国
人
材
の
離
職
率
」
に
つ
い
て
聴
取
し
た
結

果
だ
が
、
正
社
員
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
で

そ
れ
ぞ
れ
外
国
人
材
の
離
職
率
が「
日
本
人
よ

り
も
高
い
」
が
21
・
３
％
と
21
・
７
％
、「
日
本

人
よ
り
も
低
い
」が
17
・
７
%
と
21
・
７
％
で
、

大
き
な
差
は
見
ら
れ
な
い
こ
と
が
分
か
っ
た
。

外
国
人
材
を
含
め
た
I
T
・
エ
ン
ジ
ニ
ア
の

派
遣
を
行
う
パ
ー
ソ
ル
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
ス
タ
ッ

フ
株
式
会
社
の
担
当
者
も
、「
外
国
人
だ
か
ら

辞
め
や
す
い
と
い
う
こ
と
は
な
く
、
優
秀
で
あ

れ
ば
日
本
人
で
も
外
国
人
で
も
活
躍
し
て
い
る
。

そ
こ
に
国
籍
に
よ
る
違
い
は
な
い
」と
い
う
。

統計・調査から見る日本で働く外国人材の現状

外国人材の活躍状況図5

正社員
（n=361）

パート・
アルバイト
（n=175）

24.6 57.7 17.7

34.9 53.5

(%)(%)

11.6

外国人材の離職率図6

正社員

パート・
アルバイト

21.3 60.9 17.7

21.7 56.6 21.7

日本人よりも高い

日本人と変わらない

日本人よりも低い

期待を上回る

期待通り

期待を下回る

（n=361）

（n=175） 技能実習生
（n=167） 33.5 46.7 19.8
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が
多
い
。
図
版
に
は
提
示
し
て
い
な
い
が
、
今

回
の
企
業
調
査
で
聞
い
た「
行
政
へ
の
要
望
」で

も
、「
在
留
資
格
の
取
得
・
変
更
な
ど
の
手
続

き
の
簡
素
化（
34
・
８
％
）」
が
１
位
に
挙
が
る

な
ど
、
行
政
手
続
き
に
課
題
を
感
じ
て
い
る
企

業
は
多
い
。

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
と
技
能
実
習
生
に
多

い
ト
ラ
ブ
ル
が「
無
断
遅
刻
・
欠
勤
」
で
あ
る
。

ス
ラ
ズ
さ
ん
の
元
日
本
人
上
司
N
さ
ん
に
よ
る

と
、「
同
郷
の
家
族
や
友
人
の
つ
な
が
り
で
入

職
し
て
い
る
人
が
多
い
た
め
、
遅
刻
や
欠
勤
を

家
族
や
友
人
に
伝
言
し
て
も
ら
い
、
会
社
に
は

連
絡
し
な
い
と
い
う
場
合
も
多
い
。
そ
れ
で
も

連
絡
が
く
れ
ば
ま
だ
い
い
ほ
う
。
数
日
間
、
無

断
欠
勤
を
し
た
後
、
何
事
も
な
か
っ
た
よ
う
に

職
場
へ
の
不
満

外
国
人
雇
用
の
ト
ラ
ブ
ル

再
び
出
勤
し
て
く
る
人
も
い
る
」
と
い
う
。
日

本
で
は
当
た
り
前
と
捉
え
ら
れ
て
い
る
ル
ー
ル

が
、
外
国
人
材
に
は
通
用
し
な
い
場
合
も
多
い

の
だ
。

ま
た
、
技
能
実
習
生
に
お
い
て
は
、「
失
踪
」

が
19
・
２
％
と
高
い
。「
失
踪
」に
つ
い
て
は
、
社

会
問
題
化
し
て
い
る
事
態
を
改
善
す
る
べ
く
、

出
入
国
在
留
管
理
庁
や
法
務
省
が
さ
ま
ざ
ま
な

対
策
強
化
に
動
い
て
い
る
。
例
え
ば
法
務
省
は
、

外
国
人
材
の
失
踪
を
発
生
さ
せ
た
受
け
入
れ
機

関
に
は「
特
定
技
能
」外
国
人
材
の
受
け
入
れ
が

認
め
ら
れ
な
い
場
合
も
あ
り
得
る
と
し
て
い
る
。

外
国
人
材
が
抱
え
る
不
満

で
は
、
具
体
的
に
外
国
人
材
は
ど
の
よ
う
な

不
満
を
抱
え
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
図
８
を
ご

覧
い
た
だ
き
た
い
。
こ
の
図
は
、
左
が
正
社
員
、

右
が
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
の
外
国
人
材
が
職

場
に
対
し
て
抱
え
る
不
満
を
ラ
ン
キ
ン
グ
し
た

も
の
だ
。
正
社
員
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
と

も
共
通
し
て「
昇
進
・
昇
格
が
遅
い
」「
給
料
が

上
が
ら
な
い
」「
給
料
が
安
い
」「
明
確
な
キ
ャ

リ
ア
パ
ス
が
な
い
」「
技
能
・
ス
キ
ル
が
伸
び

る
仕
事
が
で
き
な
い
」
が
ラ
ン
ク
イ
ン
し
、「
処

遇
」
や「
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
」
に
対
す
る
不
満
が
上

位
を
占
め
て
い
る
こ
と
が
分
か
る
。
企
業
内
に

お
け
る
昇
進
の
遅
さ
は
日
本
の
雇
用
の
大
き
な

特
徴
だ
が
、
そ
う
し
た
日
本
企
業
の
キ
ャ
リ
ア

パ
ス
の
ス
ピ
ー
ド
感
の
な
さ
、
不
明
瞭
さ
が
外

国
人
材
の
不
満
に
直
結
し
て
い
る
よ
う
だ
。

処
遇
・
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
以
外
の
不
満
に
つ
い

て
は
、
正
社
員
は「
評
価
基
準
」や「
業
務
範
囲
」

が
明
確
で
な
い
こ
と
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト

は「
自
己
裁
量
」
や「
研
修
機
会
」
が
少
な
い
こ

と
な
ど
が
上
位
に
挙
が
っ
て
い
る
。
ま
た
、
正

社
員
で「
無
駄
な
会
議
が
多
い
」「
組
織
、
上
司

の
意
思
決
定
の
プ
ロ
セ
ス
が
分
か
り
に
く
い
」、

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
で「
異
文
化
習
慣
を
理

解
し
て
も
ら
え
な
い
」
が
ラ
ン
ク
イ
ン
し
て
お

り
、
指
摘
さ
れ
が
ち
な
日
本
企
業
独
特
の
組
織

内
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
在
り
方
に
も
不
満

を
感
じ
て
い
る
こ
と
が
分
か
る
。

さ
ら
に
分
析
を
進
め
る
と
、
企
業
が
思
っ

て
い
る
以
上
に
、
外
国
人
材
が
不
満
を
抱
え
て

い
る
と
い
う
状
況
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。
次
頁

図
９
は
、
外
国
人
材
が
抱
え
る
不
満
に
つ
い
て
、

「
企
業
が
認
識
し
て
い
る
不
満
」
と「
本
人
が
実

際
に
抱
え
て
い
る
不
満
」
を
同
項
目
で
聴
取
し
、

そ
の
選
択
個
数
を
ま
と
め
た
も
の
で
あ
る
。
全

体
で
は
、
企
業
が
認
識
し
て
い
る
不
満
の
数
が

１
・
４
個
で
あ
っ
た
の
に
対
し
、
外
国
人
材
の

不
満
の
個
数
は
３
・
７
個
と
、
２
・
６
倍
の
差
が

あ
る
。
正
社
員
に
至
っ
て
は
、
３
・
４
倍
の
差

が
生
じ
て
い
る
。
不
満
を
明
言
し
な
い
人
で
も
、

何
か
し
ら
の
不
満
を
た
め
込
ん
で
い
る
と
考
え

た
ほ
う
が
賢
明
だ
ろ
う
。
企
業
は
、
外
国
人
材

企
業
が
把
握
し
き
れ
て
い
な
い 

ト
ラ
ブ
ル
や
課
題

下
記
コ
ラ
ム
で
紹
介
し
て
い
る
ス
ラ
ズ
さ
ん

の
よ
う
に
活
躍
す
る
外
国
人
材
が
い
る
一
方
で
、

調
査
結
果
か
ら
は
、
現
場
で
の
ト
ラ
ブ
ル
や
外

国
人
材
が
抱
え
る
不
満
・
孤
独
に
つ
い
て
企
業

が
把
握
し
き
れ
て
い
な
い
実
態
が
見
え
て
き
た
。

企
業
が
把
握
し
て
い
る「
外
国
人
雇
用
に
関

す
る
ト
ラ
ブ
ル
」
に
つ
い
て
ま
と
め
た
も
の
が

図
７
だ
。
雇
用
形
態
に
か
か
わ
ら
ず「
ビ
ザ
の

取
得
や
在
留
資
格
の
変
更
な
ど
の
手
続
き
に
時

間
が
か
か
り
、
勤
務
開
始
に
遅
れ
が
生
じ
た
」

2016年、18歳の時に日本で働く姉を追っ
て来日したラジャク・スラズさん。ホテルマ

ネジメントを学ぶために来日したスラズさ

んは、日本語学校に２年、専門学校に２年
通い、2020年４月に群馬県の大型リゾー
ト施設へ就職した。学生時代は学校に通い

ながらアルバイトをする日々を送り、飲食

店や精肉工場、弁当工場やコンビニでもア

ルバイトを経験した。

中でも、来日半年後から続けた飲食店の

アルバイトでは、働きぶりが評価されアル

バイトやパートをまとめる時間帯責任者（マ

ネジャー）に昇格。彼をマネジャーに抜擢

した当時の日本人上司Ｎさんは「スラズさん
は入社当初から、日本特有の文化を理解し

て動いてくれたのでとても助かった」と振り

返る。例えば、店長の指示に従う、時間厳

守、欠勤時の事前連絡といった日本人にとっ

て当たり前のことが、往々にして外国人材

にとっては当たり前ではない。「もちろん国

が違えば常識も異なるので、こちらから相

手を理解しようと努めることは不可欠です。

そんな中、スラズさんは、私の指示をネパー

ル人のスタッフに翻訳し理解を促してくれ

たり、その一方で私にスタッフの思いを伝

えてくれたり、私とスタッフたちの架け橋

になってくれました。接客を専門的に学び、

英語を話せる彼は、外国人のお客さまが多

い当時の店舗では、店長の私などよりも活

躍してくれていました（笑）」。

言語の壁を超えて相手と距離を縮める秘

訣について聞くと、スラズさんはこう答え

てくれた。「仕事についても日本語について

も、分からないことはすぐに聞きます。教

えてもらったら、次の機会には覚えておく

ように努力をする。分からないことを、分

からないと正直に言うのが大事だと思いま

す」。また、言葉での意思疎通が不十分だ

からこそ、相手の声のトーンなどで機嫌を

推し量っていたとも教えてくれた。

時給や仕事内容によってアルバイト先を

転々とする外国人の友人も多い中、スラズ

さんはひとつの仕事を長く続けてきた。「一

度始めた仕事は最後まで続けたい。せっか

く教えてもらったので、すぐに辞めると店

長や仲間に申し訳ない気持ちもありますし、

身につけたスキルを捨てるのはもったいな

いじゃないですか」とスラズさん。

「日本人だから真面目なわけでも、外国人

だからすぐに辞めるわけでもない。店長と

してやるべきことは、個々の特性を見極め

て、強みを引き出し伸ばすよう努めるだけ」

とNさんは語る。スラズさんのように活躍す
る外国人材の育成は、日本人上司側が、無

意識のうちに持っている壁に気づいて取り

払うところから始まるのかもしれない。

ネパール出身 ラジャク・スラズさん 22歳 （取材時）活躍する外国人材

統計・調査から見る日本で働く外国人材の現状

外国人雇用に関するトラブル図7

正社員（n=361） パート・アルバイト（n=175） 技能実習生（n=167）

ビザ取得・在留資格などの
手続きに時間がかかり

勤務開始に遅れが生じた

採用決定後、就労ビザが下りず
採用取り消しになった

無断遅刻・欠勤

失踪

就業開始後の労働条件の
認識の食い違い

コンプライアンス違反

顧客とのトラブル

5 10 15 20 (%)
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19.2
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6.6

1位

2位

3位

4位

5位

6位

7位

8位

9位

10位

10位

昇進・昇格が遅い

給料が上がらない

給料が安い

明確なキャリアパスがない

無駄な会議が多い

残業が多い

評価の基準が明確でない

日本で働く外国人材【正社員】（n=500）

28.6%

28.2%

25.6%

23.8%

20.8%

19.0%

18.2%

18.0%

17.8%

16.4%

16.4%

日本で働く外国人材【パート・アルバイト】（n=500）

組織、上司の
意思決定のプロセスが分かりにくい

行うべき業務の範囲が
明確に定まっていない

組織、上司の意思決定が遅い

技能・スキルが伸びる仕事ができない

1位

2位

3位

4位

5位

6位

7位

8位

9位

10位

給料が上がらない

異文化習慣を理解してもらえない

明確なキャリアパスがない

給料が安い

自己裁量が少ない

研修の機会が少ない

時間に厳しい

昇進・昇格が遅い

技能・スキルが伸びる仕事ができない

顧客の要求レベルが高過ぎる

15.4%

15.2%

15.0%

14.4%

14.0%

13.2%

12.4%

11.8%

11.2%

10.8%

外国人材が抱える職場への不満図8
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外
国
人
材
の
孤
独
感

さ
ん
は
、
大
き
く
給
与
が
上
が
ら
な
い
点
も
問

題
だ
と
い
う
。「
海
外
の
新
興
企
業
で
は
、
１

年
で
10
％
く
ら
い
の
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
が
当
た
り

前
。
し
か
し
、
日
本
企
業
で
は
２
～
３
年
で
は

給
与
モ
デ
ル
は
変
わ
ら
な
い
。
こ
れ
で
は
外
国

人
材
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
上
が
ら
な
い
」（
M

さ
ん
）。

入
社
当
初
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や
ケ
ア

は
も
ち
ろ
ん
重
要
だ
が
、
仕
事
に
慣
れ
て
戦
力

化
す
る
２
～
３
年
目
こ
そ
不
満
や
孤
独
感
が
高

継
続
意
向
や
友
人
紹
介
に
悪
影
響

ま
り
、
帰
国
リ
ス
ク
が
あ
る
こ
と
を
認
識
し
て

お
く
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。

こ
こ
ま
で
見
て
き
た
よ
う
に
、
顕
在
化
し
て

い
る
不
満
は
も
ち
ろ
ん
、
隠
れ
不
満
や
孤
独
感

を
放
置
す
れ
ば
、
優
秀
な
人
材
を
失
う
リ
ス
ク

が
高
ま
る
だ
け
で
な
く
、
結
果
的
に
採
用
力
の

低
下
を
招
き
、
長
い
目
で
見
れ
ば
経
営
リ
ス
ク

に
な
り
か
ね
な
い
。
そ
う
し
た
事
態
を
避
け
る

に
は
、
ま
ず
は
現
場
の
上
司
が
積
極
的
に
外
国

人
材
と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
っ
て
お
互

い
の
理
解
を
深
め
、
適
切
な
仕
事
を
与
え
る
こ

と
が
第
一
歩
と
な
る
。

と
は
い
え
、
現
場
の
力
だ
け
で
は
限
界
も
あ

る
た
め
、
企
業
と
し
て
課
題
に
真
摯
に
向
き
合

い
、
職
場
全
体
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
覚
悟
が
必
要

に
な
る
だ
ろ
う
。
次
頁
か
ら
は
、
そ
の
点
に
つ

い
て
詳
し
く
見
て
い
こ
う
。

不
満
と
孤
独
感
を 

放
置
す
る
リ
ス
ク

外
国
人
材
の
抱
え
る
不
満
が
与
え
る
影
響
に

つ
い
て
分
析
し
た
結
果
が
図
11
で
あ
る
。

給
与
へ
の
不
満
は「
働
き
続
け
た
く
な
い
」

と
い
う
就
業
継
続
意
向
に
、
職
場
の
異
文
化
へ

の
無
理
解
、
意
思
決
定
プ
ロ
セ
ス
の
不
明
瞭
さ
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
困
難
さ
な
ど
コ
ミ
ュ

統計・調査から見る日本で働く外国人材の現状

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
対
す
る
不
満
は「
職
場
を
人

に
勧
め
た
く
な
い
」
と
い
う
他
者
推
奨
意
向
に
、

そ
れ
ぞ
れ
負
の
影
響
を
も
た
ら
す
こ
と
が
明
ら

か
に
な
っ
た
。
さ
ら
に
、
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
や
業

務
範
囲
の
不
明
瞭
さ
、
技
能
・
ス
キ
ル
が
伸
び

る
仕
事
が
で
き
な
い
と
い
っ
た
業
務
と
キ
ャ
リ

ア
と
の
結
び
つ
き
へ
の
不
満
は
就
業
継
続
意
向

と
他
者
推
奨
意
向
の
両
方
に
負
の
影
響
を
も
た

ら
し
て
い
る
。

不
満
や
孤
独
感
が
募
る
と
、
母
国
へ
戻
っ
て

し
ま
う
リ
ス
ク
も
考
え
ら
れ
る
だ
ろ
う
。
実
際
、

の
隠
れ
た
不
満
を
放
置
し
て
い
る
可
能
性
が
高

い
こ
と
を
認
識
す
べ
き
で
あ
る
。

「
孤
独
感
」
は
離
職
の
リ
ス
ク

国
籍
問
わ
ず
、
誰
し
も
職
場
に
対
す
る
不

満
の
１
つ
や
２
つ
は
あ
る
だ
ろ
う
。
そ
う
い
っ

た
際
、
愚
痴
を
言
い
合
っ
た
り
、
共
感
し
合
っ

た
り
で
き
る
同
僚
の
存
在
は
心
強
い
。
し
か
し
、

外
国
人
材
の
場
合
、
言
葉
の
壁
や
習
慣
の
違
い

な
ど
に
よ
り
、
不
満
の
み
な
ら
ず
不
安
や
孤
独

を
ひ
と
り
で
た
め
込
ん
で
い
る
人
も
多
い
の
で

は
な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
こ
で
、「
孤
独
感
」
に
つ

い
て
調
査
し
た
結
果
が
図
10
だ
。
正
社
員
、パ
ー

ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
そ
れ
ぞ
れ
に
対
し
て
、
外
国

人
材
が
職
場
で
感
じ
て
い
る
孤
独
感
に
つ
い
て

聴
取
し
た
。
こ
こ
で
注
目
さ
れ
る
の
が
、
正
社

員
の
孤
独
感
が
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
に
比

べ
て
高
い
と
い
う
点
で
あ
る
。

正
社
員
の
3
割
近
く
が
、「
仲
間
」
や「
自
分

の
こ
と
を
よ
く
分
か
っ
て
く
れ
る
人
」、「
頼
り

に
で
き
る
人
」が
い
な
い
と
感
じ
て
い
る
。
パ
ー

ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
は
、
知
人
紹
介
で
同
じ
職
場

に
採
用
さ
れ
る
ケ
ー
ス
が
多
い
た
め
、
戸
惑
い

や
孤
独
感
を
感
じ
る
こ
と
が
少
な
い
と
考
え
ら

れ
る
。
し
か
し
、
正
社
員
の
場
合
、
キ
ャ
リ
ア

や
ス
キ
ル
ベ
ー
ス
で
採
用
・
配
置
さ
れ
る
た
め
、

各
人
に
ア
サ
イ
ン
さ
れ
る
業
務
や
成
果
は
異
な

り
、
外
国
人
の
同
僚
も
少
な
い
ケ
ー
ス
が
多
い
。

そ
の
よ
う
な
中
で
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が

少
な
か
っ
た
り
、
上
司
か
ら
の
デ
ィ
レ
ク
シ
ョ

ン
や
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
明
確
で
な
か
っ
た
り

す
る
と
孤
独
感
が
強
ま
る
の
は
当
然
だ
ろ
う
。

ま
た
、
言
葉
が
う
ま
く
伝
わ
ら
な
い
と
い
っ

た
ス
ト
レ
ス
も
あ
る
。
日
本
企
業
で
正
社
員
と

し
て
働
く
台
湾
出
身
の
K
さ
ん（
20
代
女
性
）は
、

「
入
社
当
初
、
同
僚
同
士
の
ド
ラ
イ
な
距
離
感

に
驚
き
、
同
僚（
日
本
人
）
か
ら
話
し
か
け
て

も
ら
え
な
か
っ
た
こ
と
に
孤
独
を
感
じ
た
」
と

振
り
返
る
。
分
業
が
進
み
、
K
P
I
に
よ
る
管

理
で
効
率
を
追
い
求
め
る
日
本
企
業
で
は
、
業

務
以
外
で
の
関
わ
り
合
い
が
少
な
く
な
っ
て
き

て
い
る
。
日
本
企
業
に
勤
め
て
８
年
に
な
る
韓

国
出
身
の
Y
さ
ん（
30
代
男
性
）
は
、「
自
ら
ク

ラ
ブ
活
動
な
ど
に
参
加
し
て
人
間
関
係
を
広
げ

る
か
、
仕
事
は
仕
事
と
割
り
切
る
以
外
、
孤
独

感
を
解
消
す
る
方
法
は
な
い
の
で
は
」
と
語
る
。

日
本
は
、
外
国
人
材
か
ら
見
る
と
ド
ラ
イ
な
職

場
に
な
り
つ
つ
あ
る
の
か
も
し
れ
な
い
。

日
本
企
業
で
は
社
員
旅
行
や
飲
み
会
と
い
っ

た
社
員
間
の
交
流
機
会
を
減
ら
す
傾
向
に
あ

る
が
、
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
に
当
た
っ
て
は
、

業
務
以
外
で
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
場
や

交
流
の
機
会
を
あ
え
て
創
出
し
た
り
、
イ
ベ
ン

ト
の
頻
度
を
増
や
す
な
ど
、
外
国
人
材
の「
孤

独
感
」を
減
ら
す
工
夫
が
求
め
ら
れ
る
。

企業が認識する不満／外国人材が感じる不満図9

外国人材が職場で感じている孤独感図10

私には仲間がいない

私は、孤立しているように思う

私には頼りにできる人がいない

私は、誰からも
無視されているように思う

企業が認識している
外国人材の不満個数

外国人材が感じている
不満個数

パート・アルバイト

正社員

全体 平均 1.4個 平均 3.7個

平均4.7個

平均 2.6個

平均 1.4個

平均 1.3個

0 5 10 15 20 25 30 35（％）

私のことを、本当によく
分かってくれる人はいない

正社員（n=500） パート・アルバイト（n=500）

28.6
20.0

32.6
11.6

25.8
14.2

27.2
12.4

25.4
10.6

2.6倍

3.4倍

2.0倍

（n=1,000）

（n=500）

（n=500）

（※）

（n=361）

（n=175）

（※）正社員、パート・アルバイトの平均値

「
今
後
も
日
本
に
住
み
続
け
た
い
か
」
に
つ
い
て

聞
い
た
質
問（
図
12
）で
は
、
日
本
在
住
歴
２
年

未
満
は
72
・
８
％
、
２
年
を
超
え
る
と
65
・
９
％

に
落
ち
込
み
、
7
年
を
超
え
る
と
再
び
意
向
が

高
ま
る
傾
向
が
見
ら
れ
る
。
先
述
の
韓
国
出
身

の
Y
さ
ん
は
、
日
本
在
住
２
～
３
年
で
帰
国
し

た
い
気
持
ち
が
高
ま
る
理
由
の
ひ
と
つ
と
し
て

「
日
本
企
業
は
決
め
ら
れ
た
ル
ー
テ
ィ
ン
ワ
ー

ク
が
多
く
、
新
し
い
刺
激
が
な
い
」
点
を
挙
げ

る
。
ま
た
、
Y
さ
ん
の
日
本
人
上
司
で
あ
る
M

**業務範囲が不明瞭

***スキルが伸びる仕事ができない

***キャリアパスが不明瞭

***給料が安い

**コミュニケーションの困難

**意思決定プロセスの不明瞭

**職場の異文化への無理解

職場への不満が
「就業継続意向」「他者推奨意向」に与える影響

図11

〈重回帰分析〉
■統制変数：性別、年齢、国籍、日本語レベル、勤続年数、業種、職種、企業規模、企業資本、雇用形態
■分析対象：全体 n=1,000　■記号：***1％水準、**５% 水準で有意

影響

影響

影響

56.0

62.0

60.0

58.0

64.0

66.0

68.0

70.0

72.0

74.0

76.0

（％）

2年未満
（114）

2～3年未満
（164）

3～5年未満
（319）

5～7年未満
（196）

7～10年未満
（111）

10年以上
（96）

日本在住年数別に見た今後の日本居住意向

Ｑ．今後も、日本に住み続けたい

図12

72.8

65.9

63.6 63.8

71.2

76.0

給与への不満

業務とキャリアとの
結びつきへの不満

コミュニケーション
への不満

働き続けたくない
就業継続意向

人に勧めたくない
他者推奨意向

共通して影響

※「あてはまる～あてはまらない」の
５段階尺度で聴取。数値は「あて
はまる」「ややあてはまる」の合計
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界

ト
ラ
ブ
ル
に
受
け
入
れ
シ
ョ
ッ
ク
、ス
キ
ル
不
足
…
…

外
国
人
部
下
を
持
つ
日
本
人
上
司

受
け
入
れ
現
場
へ
の 

サ
ポ
ー
ト
が
手
薄

企
業
は
、
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
に
対
し
、

ど
の
程
度
、
支
援
体
制
を
整
え
て
い
る
の
だ
ろ

う
か
。
外
国
人
材
の
た
め
の「
研
修
や
フ
ォ
ロ
ー

（
図
１
）」「
制
度
整
備
や
サ
ポ
ー
ト（
図
２
）」、

外
国
人
材
を
受
け
入
れ
る「
職
場
へ
の
サ
ポ
ー

ト（
図
３
）」
の
取
り
組
み
状
況
を
見
て
い
く
。

　

正
社
員
と
技
能
実
習
生
に
つ
い
て
は
、
研
修

や
面
談
の
実
施
、
社
宅
提
供
・
家
賃
補
助
な
ど

制
度
整
備
、
ま
た
日
本
人
上
司
や
メ
ン
バ
ー
へ

の
受
け
入
れ
に
関
す
る
説
明
・
指
導
な
ど
、
一

定
の
フ
ォ
ロ
ー
や
サ
ポ
ー
ト
が
行
わ
れ
て
い
る

状
況
で
は
あ
っ
た
。

他
方
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
で
は
、「
あ

て
は
ま
る
も
の
は
な
い
」「
特
に
な
し
」
と
い
う

回
答
が
3
～
4
割
近
く
に
上
っ
て
お
り
、
企
業

の
サ
ポ
ー
ト
が
手
薄
で
あ
る
実
態
が
明
ら
か
に

な
っ
た
。

な
お
、
図
示
は
し
て
い
な
い
が
、
外
国
人
材

の
離
職
実
態
別
に
支
援
状
況
を
見
る
と
、
離
職

率
が「
日
本
人
よ
り
も
低
い
」と
回
答
し
た
企
業

は
、「
日
本
人
よ
り
も
高
い
」
と
回
答
し
た
企
業

よ
り
も
、
各
種
支
援
を
行
っ
て
い
る
割
合
が
高

い
と
い
う
結
果
が
得
ら
れ
た
。
特
に
正
社
員
の

「
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
や
社
内
行
事
な
ど
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
機
会
の
創
設
」
や
技
能
実
習
生

の「
生
活
環
境
整
備
の
サ
ポ
ー
ト
」で
差
が
顕
著

で
あ
る
。
企
業
の
支
援
の
在
り
方
は
、
外
国
人

材
の
定
着
に
大
き
な
影
響
を
及
ぼ
す
の
で
あ
る
。

さまざまな課題を乗り越え、外国人材を活躍させる現場の日本人上司の苦難

10 20 30 40 50
（%）

0 10 20 30 40 50

10 20 30 40 50
（%）

（%）

ビジネスマナー研修

入社後の定期的な面談

ミーティングや社内行事などの
コミュニケーション機会の創設

日本語研修

外国人用に分かりやすくした
マニュアル、業務資料の準備

あてはまるものはない

あてはまるものはない

社宅提供・家賃補助

一時帰国のための長期休暇が
取得しやすい制度の整備

評価制度の整備

昇進昇格制度の整備

来日・帰国などの旅費の援助

宗教への理解・許容
（宗教的習慣の許容・服装の許容など）

研修やフォロー図1

制度整備やサポート図2

職場へのサポート図3

正社員（n=361）
技能実習生（n=167）パート・アルバイト（n=175）

特になし

外国人を受け入れる【上司】への
受け入れに関する説明・指導

外国人を受け入れる【メンバー】への
受け入れに関する説明・指導

外国人と職場メンバーの
相互理解を深める場の設定

外国人指導担当者の教育

外国人を受け入れている【上司】への
定期的なヒアリング

外国人材の受け入れに対する企業の取り組み
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No Data
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21.0
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41.8
28.6

36.0
30.3

49.7

21.1
15.4

25.1

18.0
11.4

32.3

15.8
12.6

22.8

31.9
39.4

13.2

47.9

日本人上司の課題意識図4

正社員（n=530） 技能実習生（n=169）パート・アルバイト（n=173）

正社員（n=530） 技能実習生（n=169）パート・アルバイト（n=173）

これからうまく
マネジメントをしていく
見通しが立っていない

外国人材の
マネジメントは自分には

荷が重いと思う

外国人材を
うまくマネジメント
できていないと思う

通常業務が忙しく
外国人材の

マネジメントに
手が回らない

ノウハウがなく
手探り状態である

10 20 30 40（%）0

27.2
38.7

30.2

21.3
31.2

28.4

19.8
29.5

25.4

17.0
26.0

23.1

15.5 
27.7

22.5

10
20 30 40（%）

日本人上司が抱えるストレス図5

できれば
今すぐにでも辞めたい

常に精神的な
不安を感じている

強いストレスを
感じることがある

0

30.9

9.4

15.3
22.5

39.9
39.1

18.5
16.0

17.8

強いストレス

常に不安

辞めたい！

い
る
日
本
人
上
司
が
一
定
数
存
在
し
、
パ
ー
ト
・

ア
ル
バ
イ
ト
は
2
割
を
超
え
て
い
る
。
先
の
企

業
の
支
援
状
況
を
踏
ま
え
る
と
、
企
業
か
ら
の

支
援
不
足
が
現
場
の
疲
弊
に
つ
な
が
っ
て
い
る

可
能
性
は
否
め
な
い
。
疲
弊
が
続
け
ば
、
上
司

の
離
職
リ
ス
ク
は
高
ま
る
だ
ろ
う
。
特
に
、パ
ー

ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
は
、
上
司
自
身
が
抱
え
る
課

題
、
ス
ト
レ
ス
や
離
職
意
向
が
高
い
こ
と
か
ら

早
急
に
支
援
策
を
講
じ
る
べ
き
で
あ
る
。
採
用

し
た
外
国
人
材
の
定
着
・
活
躍
が
期
待
で
き
な

け
れ
ば
、
次
の
採
用
に
も
悪
影
響
を
及
ぼ
し
か

ね
ず
、
さ
ら
に
は
日
本
人
上
司
の
離
職
と
い
う

最
悪
の
シ
ナ
リ
オ
も
十
分
に
あ
り
得
る
だ
ろ
う
。

上
司
の
離
職
意
向
を
高
め
る 

３
つ
の
要
因

で
は
、
ど
の
よ
う
な
点
に
着
目
し
て
企
業
は

対
策
を
講
じ
て
い
け
ば
よ
い
の
だ
ろ
う
か
。
そ

こ
で
、
日
本
人
上
司
の
離
職
意
向
に
ど
の
よ
う

な
要
素
が
影
響
し
て
い
る
の
か
を
分
析
し
た
。

す
る
と
、「
想
定
と
受
け
入
れ
時
の
ギ
ャ
ッ
プ

に
よ
る
シ
ョ
ッ
ク（
以
下
、
受
け
入
れ
シ
ョ
ッ

ク
）」「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
苦
労
」「
ト

ラ
ブ
ル
の
発
生
数
」
の
３
点
が
強
く
影
響
し
て

い
る
こ
と
が
分
か
っ
た
。
さ
ら
に
、
こ
の
３
点

は
、
外
国
人
材
の
定
着
・
活
躍
の
妨
げ
に
も
つ

な
が
っ
て
い
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ
た（
次

頁
図
６
）。
こ
の
3
点
を
お
ろ
そ
か
に
す
れ
ば
、

現
場
の
日
本
人
上
司
が
疲
弊
し
、
外
国
人
材
の

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
も
減
退
し
て
し
ま
う
と
い
う

負
の
ス
パ
イ
ラ
ル
に
陥
り
か
ね
な
い
。
反
対
に
、

こ
の
3
点
が
改
善
さ
れ
れ
ば
、
日
本
人
上
司
の

離
職
防
止
や
、
外
国
人
材
の
定
着
・
活
躍
促
進

を
図
る
こ
と
が
で
き
そ
う
だ
。

な
お
、離
職
意
向
へ
の
影
響
が
最
も
高
い「
ト

ラ
ブ
ル
の
発
生
数
」
の
抑
制
は
、
ビ
ザ
や
在
留

資
格
の
取
得
問
題
な
ど
一
企
業
で
対
応
す
る
に

は
限
界
が
あ
る
も
の
が
あ
る
ほ
か
、
無
断
遅
刻
・

欠
勤
や
失
踪
、
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
違
反
な
ど

は「
受
け
入
れ
シ
ョ
ッ
ク
」「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
苦
労
」
の
改
善
に
よ
っ
て
、
あ
る
程
度
防

企業はどの程度、外国人雇用においてサポートができているのだろうか。3頁で紹介した通り、日

本人上司の３割が外国人材受け入れのノウハウがない中で苦戦している。その上、隠れ不満を持

つ外国人材が多いことも明らかになり、現場におけるマネジメントの難しさが浮き彫りになっている。

特
に
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
で

現場の踏ん張りも

現場の踏ん張りも 界限

今
す
ぐ
に
辞
め
た
い
が
約
２
割

外
国
人
材
の
活
躍
に
お
い
て
欠
か
せ
な
い
の

が
、
現
場
で
直
接
、
外
国
人
材
と
対
面
し
、
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
を
す
る
日
本
人
上
司
の
存
在
だ
。

し
か
し
、
今
回
の
日
本
人
上
司
を
対
象
に
し
た

調
査
結
果
か
ら
は
、
現
場
が《
行
き
詰
ま
り
》を

感
じ
て
い
る
実
態
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。

図
４
は
外
国
人
材
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
対
す

る「
上
司
自
身
の
課
題
意
識
」で
あ
る
。
ど
の
雇

用
形
態
に
お
い
て
も「
ノ
ウ
ハ
ウ
が
な
く
、
手

探
り
状
態
で
あ
る
」
と
す
る
回
答
割
合
が
最
も

高
く
、
次
い
で「
通
常
業
務
が
忙
し
く
、
外
国

人
材
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
手
が
回
ら
な
い
」「
外

国
人
材
を
う
ま
く
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
き
て
い
な

い
と
思
う
」
が
高
い
。
中
で
も
、
パ
ー
ト
・
ア

ル
バ
イ
ト
は
い
ず
れ
の
項
目
で
も
最
も
高
い
。

外
国
人
材
を
部
下
に
持
つ
日
本
人
上
司
が
ノ
ウ

ハ
ウ
も
自
信
も
な
く
、
多
忙
な
通
常
業
務
の
中

で
ど
う
に
か
現
場
を
回
し
て
い
る
様
子
が
う
か

が
え
る
。

さ
ら
に
図
5
の「
日
本
人
上
司
が
抱
え
る

ス
ト
レ
ス
」
を
部
下
の
雇
用
形
態
別
に
見
る
と
、

正
社
員
で
は
約
３
割
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト

と
技
能
実
習
生
で
は
約
4
割
が「
強
い
ス
ト
レ

ス
を
感
じ
る
こ
と
が
あ
る
」と
回
答
。
ま
た
、「
で

き
れ
ば
今
す
ぐ
に
で
も
辞
め
た
い
」
と
考
え
て

限
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改
善
策
２

改
善
策
１

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の 

ス
キ
ル
を
磨
く

外
国
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
、
ど
の
よ
う

な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
が
必
要
な
の

か
を
分
析
し
、
日
本
人
上
司
が
そ
の
ス
キ
ル
を

ど
の
程
度
保
有
し
て
い
る
の
か
を
調
べ
た
。
ま

ず
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
を
測
る
15
項

目
を
聴
取
し
、
因
子
分
析
に
よ
っ
て「
受
容
力

（
共
感
・
尊
重
）」「
観
察
力
」「
表
現
力
」「
説
得
力
」

「
対
立
調
整
力
」
の
５
つ
の
主
要
ス
キ
ル
を
抽
出

し
た（
図
９
）。

次
に
、
こ
の
５
つ
の
ス

キ
ル
に
つ
い
て
、
外
国
人
材

の
定
着
・
活
躍
に
影
響
す
る

度
合
い
を
分
析
。
影
響
度
が

高
い
ス
キ
ル
ほ
ど
上
司
が
保

有
し
て
い
る
こ
と
が
望
ま
し

く
、
上
司
の
保
有
率
が
低
い

場
合
は
集
中
し
て
強
化
し
て

い
く
べ
き
だ
ろ
う
。
こ
う
し

た
ス
キ
ル
の
必
要
度
の
高
さ

と
、
上
司
の
保
有
状
況
を
示

し
た
も
の
が
図
10
だ
。
な
お
、

棒
グ
ラ
フ
の
下
に
あ
る「
必

要
度
」
の
表
の
◎
や
〇
が
必

要
度
の
高
さ
を
表
し
て
い
る
。

例
え
ば
、「
受
容
力
」
は
正
社

員
と
技
能
実
習
生
で
特
に
必
要
と
さ
れ
、
い

ず
れ
の
雇
用
形
態
で
も
上
司
の
保
有
率
は
高
い
。

ま
た「
観
察
力
」「
対
立
調
整
力
」は
、
パ
ー
ト
・

ア
ル
バ
イ
ト
で
必
要
度
が
高
く
な
っ
て
い
る
。

こ
こ
で
注
目
さ
れ
る
の
が
、
パ
ー
ト
・
ア
ル

バ
イ
ト
と
正
社
員
・
技
能
実
習
生
で
は
必
要
ス

キ
ル
の
種
類
が
異
な
り
、
か
つ
パ
ー
ト
・
ア
ル

バ
イ
ト
の
ス
キ
ル
保
有
率
が
芳
し
く
な
い
点
だ
。

そ
れ
は
、
な
ぜ
な
の
か
。
そ
れ
に
は
パ
ー
ト
・

ア
ル
バ
イ
ト
の
雇
用
現
場
特
有
の
状
況
が
あ
る

と
考
え
ら
れ
る
。
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
は
正

社
員
や
技
能
実
習
生
と
比
べ
て
、
外
国
人
材
の

年
齢
や
国
籍
な
ど
の
分
布
が
広
く
、
多
様
性
が

高
い
ケ
ー
ス
が
多
い
。
調
査
で
も
10
～
60
代
ま

で
幅
広
い
外
国
人
材
を
抱
え
て
い
る
状
況
が
明

ら
か
に
な
っ
て
い
る
。
ま
た
、
採
用
プ
ロ
セ
ス

で
外
国
人
材
の
バ
ッ
ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
を
十
分
審

査
で
き
な
い
ま
ま
採
用
す
る
こ
と
も
多
い
た
め
、

相
手
の
様
子
か
ら
考
え
を
読
み
取
る「
観
察
力
」

や
意
見
や
感
情
の
対
立
を
う
ま
く
対
処
す
る

「
対
立
調
整
力
」
は
必
要
な
ス
キ
ル
な
の
だ
ろ
う
。

組
織
へ
の
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
が
低
い
た
め
、
外
国

人
材
側
か
ら
の
積
極
的
な
働
き
か
け
を
期
待
す

る
こ
と
も
難
し
い
。
一
方
、
ス
キ
ル
保
有
率
の

低
さ
に
つ
い
て
は
、
上
司
の
年
齢
が
若
い
こ
と

が
背
景
に
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。
飲
食
や
コ
ン

ビ
ニ
な
ど
の
店
長
は
入
社
数
年
目
の
若
手
正
社

員
が
担
う
ケ
ー
ス
が
珍
し
く
な
い
。
調
査
で
も

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
は
40
歳
以
下
の
割
合
が

48
・
５
％
と
、
他
雇
用
形
態（
正
社
員
31
・
７
％
、

技
能
実
習
生
42
・
７
％
）
よ
り
も
高
く
な
っ
て

い
る
。

ま
た
、
同
じ
ス
キ
ル
名
で
も
内
容
が
異
な
る

ケ
ー
ス
が
あ
る
点
に
も
注
意
が
必
要
だ
。
正
社

員
と
技
能
実
習
生
は
、
と
も
に「
表
現
力
」が
必

要
だ
が
、
正
社
員
で
必
要
と
さ
れ
る
表
現
力
は

「
言
語
に
よ
る
表
現
力
」、
技
能
実
習
生
で
必
要

な
表
現
力
は「
し
ぐ
さ
・
表
情
の
表
現
力
」を
指

す
。
正
社
員
は
担
当
業
務
や
評
価
基
準
を
個
別

に
設
定
さ
れ
る
こ
と
が
多
い
た
め
、
上
司
は
日

本
語
や
英
語
な
ど
言
語
で
の
説
明
が
求
め
ら
れ

る
。
一
方
、
技
能
実
習
生
は
定
型
化
さ
れ
た
業

務
が
多
い
こ
と
に
加
え
、
日
本
語
レ
ベ
ル
が
あ

ま
り
高
く
な
い
人
に
は
言
語
以
外
の
伝
達
手
段

で
対
応
す
る
場
面
が
多
い
と
考
え
ら
れ
る
。
こ

う
し
た
こ
と
か
ら
、
同
じ
ス
キ
ル
で
も
内
容
が

異
な
っ
て
く
る
の
だ
ろ
う
。

こ
の
よ
う
な
必
要
ス
キ
ル
の
詳
し
い
内
容
と

保
有
率
の
関
係
に
つ
い
て
は
、
16
～
17
頁
に

紹
介
し
て
い
る
。
上
司
自
身
の
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
、

企
業
の
人
材
育
成
対
策
の
参
考
と
し
て
ご
活
用

い
た
だ
き
た
い
。

外国人材の
定着・活躍度への影響

上司の
離職意向への影響

上司の離職意向と外国人材の定着・活躍度に影響を及ぼす３つの要素図 6

定着・活躍度を下げる離職意向を高める

受け入れショック
α係数0.931

コミュニケーションの苦労

α係数0.787 α係数0.89
トラブルの発生数

0.211***
(0.076)

0.118***
(0.049)

0.139***
(0.055)

-0.236***
(0.106)

-0.235***
(0.105)

-0.413***
(0.216)

＜重回帰分析＞
■統制変数：上司年齢、性別、業種、マネジメント経験年数、部下人数／外国人材の性年齢、職種、日本語レベル、国籍、雇用形態
※数値は標準化偏回帰係数　※（）内は調整済み決定係数　※***1 ％水準で有意

α係数0.931

上司自身の

受け入れ
ショック

〈重回帰分析〉
■結果変数：上司自身の受け入れショック
統制変数：上司年齢、性別、業種、マネジメント経験年数、部下人数／外国人材性年齢、
職種、日本語レベル、国籍、外国人材の雇用形態
独立変数：外国人材に求める水準 3因子
調整済み決定係数： 0.267

受け入れショックを高める規範意識図 8

コミュニケーションの５つのスキル図 9

上司に必要なスキルと保有状況図10

これまでのやり方・既存のルールを守って成果を出してほしい

時間がかかっても、完璧な成果を出してほしい

業務の進捗状況は逐一報告してほしい

職場では空気を読んでほしい

相手の意見や立場に共感している
友好的な態度で相手に接している
相手の意見や立場を尊重している

相手の考えを発言から正しく読み取れていると思う
相手の気持ちをしぐさ・表情から正しく読み取れていると思う
相手の感情や心理状態を敏感に感じ取れていると思う

自分の考えを言葉でうまく伝えられていると思う
自分の気持ちをしぐさや表情でうまく伝えられていると思う
自分の感情や心理状態を正しく察してもらっていると思う

会話の主導権を握って話を進めている
納得させるために相手に柔軟に対応して話を進めている
自分の主張を論理的に筋道を立てて説明している

意見の対立による食い違いに適切に対処している
感情的な対立による食い違いに適切に対処している

「暗黙の了解」を理解してほしい

自己主張やアピールは強過ぎないほうがよい

ルール遵守
α係数：0.777

暗黙の
同調圧力
α係数：0.857

＋0.239
***

＋0.292
***

受容力（共感・尊重）
α係数：0.864

観察力
α係数：0.897

表現力
α係数：0.873

説得力
α係数：0.785

対立調整力
α係数：0.838

必要度

スキル

※必要度が非常に高いスキル…◎　まあ高いスキル…〇

※藤本・大坊（2007）コミュニケーション・スキルに関する諸因子の階層構造への統合の試み
　ENDCOREs 尺度を参考に項目を作成（ 5 段階尺度、 15 項目）　
　因子分析を行い、因子負荷量が小さい１項目を除外し、５因子を抽出。因子分析：最尤法、プロマックス回転

◎◎ ◎ 〇 〇 〇

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

4.0

（pt）

受容力 対立調整力説得力表現力観察力

3.97 3.96

3.98

3.74 3.73

3.59

3.69 3.68

3.67

3.83
3.86

3.81

3.89 3.89

3.83

正社員（n=530） パート・アルバイト（n=173） 技能実習生（n=169）

保
有
状
況

現場の踏ん張りも 界限

止
で
き
る
と
考
え
ら
れ
る
。
そ
こ
で
、
我
々
は

「
受
け
入
れ
シ
ョ
ッ
ク
」と「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
苦
労
」
に
焦
点
を
絞
っ
た
詳
細
分
析
に

よ
っ
て
、
具
体
的
な
改
善
の
方
向
性
を
探
っ
た
。

受
け
入
れ
シ
ョ
ッ
ク
を
和
ら
げ
る

日
本
人
上
司
は
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
時

に
ど
の
よ
う
な
こ
と
に
想
像
以
上
の
シ
ョ
ッ
ク

を
受
け
る
の
だ
ろ
う
か
。
図
７
に
あ
る
よ
う
に
、

正
社
員
と
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
で
は「
自
己

主
張
が
強
か
っ
た
」、
技
能
実
習
生
で
は「
日
本

の
常
識
が
通
じ
な
か
っ
た
」
が
１
位
と
い
う
結

果
と
な
っ
た
。
ほ
か
に
は
、「
昇
給
の
要
求
が

強
か
っ
た
」
は
、
ど
の
雇
用
形
態
に
お
い
て
も

上
位
５
位
以
内
に
ラ
ン
ク
イ
ン
し
て
い
る
。

さ
ら
に
、
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
シ
ョ
ッ

ク
が
生
じ
る
要
因
に
つ
い
て
分
析
を
行
っ
た
と

こ
ろ（
図
８
）、「
こ
れ
ま
で
の
や
り
方
・
既
存

の
ル
ー
ル
を
守
っ
て
成
果
を
出
し
て
ほ
し
い
」

な
ど「
ル
ー
ル
遵
守
」
の
こ
だ
わ
り
や
、「
職
場

で
は
空
気
を
読
ん
で
ほ
し
い
」
な
ど「
暗
黙
の

同
調
圧
力
」
と
い
っ
た
規
範
意
識
の
強
い
人
が

シ
ョ
ッ
ク
を
受
け
や
す
い
と
い
う
こ
と
が
分

か
っ
た
。
こ
の
よ
う
な
傾
向
が
あ
る
こ
と
を
上

司
自
身
が
知
っ
て
い
れ
ば
、
受
け
入
れ
シ
ョ
ッ

ク
を
和
ら
げ
る
手
助
け
に
な
る
は
ず
だ
。

外国人材受け入れショック 上位５位図7

正社員
（n=530）

外国人部下が

自己主張が強かった

組織へのロイヤルティが低かった

仕事を教えるのに時間がかかった

日本の常識が通じなかった

昇給の要求が強かった

1位

2位

3位

4位

5位

1位

2位

3位

4位

5位

4位

5位

45.1%

39.6%

自己主張が強かった

昇給の要求が強かった

仕事内容に対するこだわりが強く、
指示したことをやらないこともしばしばある
組織へのロイヤルティが低かった

日本の常識が通じなかった

37.9%

37.2%

36.8%

1位

2位

3位

53.8%

51.4%

50.3%

47.4%

44.5%

パート・アルバイト
（n=173）

外国人部下が

日本の常識が通じなかった

コミュニケーションが困難だった

仕事を教えるのに時間がかかった

自己主張が強かった

昇給の要求が強かった

50.9%

45.6%

44.4%

41.4%

40.2%

技能実習生
（n=169）

外国人部下が

※各文頭の「想像以上に」は省略して記載
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強化すべきコミュニケーションスキルが

一目瞭然！

50.0

0.38

0.40

0.42

0.44

0.46

0.48

0.56

0.54

0.50

85.075.0 80.070.055.0 60.0 65.0

0.52

高

上司のスキル保有率（％） 高低

低

外
国
人
材
の
定
着
・
活
躍
と
の
親
和
性 

（
相
関
係
数
）

パート・アルバイト

要改善領域

表現力

表現力

観察力

説得力

対立調整力

受容力

友好的な態度で
相手に接している

納得させるために相手に柔軟に
対応して話を進めている

（n=173）

相手の意見や立場に
共感している 相手の意見や立場を

尊重している

感情的な対立による
食い違いに適切に対処している

意見の対立による
食い違いに適切に対処している

自分の感情や心理状態を
正しく察してもらっていると思う

自分の気持ちをしぐさや表情で
うまく伝えられていると思う

自分の考えを言葉でうまく伝えられていると思う

相手の考えを発言から
正しく読み取れていると思う***

相手の感情や心理状態を
敏感に感じ取れていると思う

相手の気持ちをしぐさ・表情から
正しく読み取れていると思う

53.0

0.30

0.32

0.34

0.36

0.38

0.40

0.44

0.42

83.078.073.058.0 63.0 68.0

技能実習生

要改善領域

観察力 説得力

対立調整力

受容力

表現力
（言語／感情）

納得させるために
相手に柔軟に対応して話を進めている

自分の主張を論理的に
筋道を立てて説明している

自分の感情や心理状態を
正しく察してもらっていると思う

自分の考えを言葉でうまく
伝えられていると思う

（n=169）

相手の感情や心理状態を
敏感に感じ取れていると思う

友好的な態度で相手に接している

相手の意見や立場を尊重している

相手の意見や
立場に共感している

意見の対立による
食い違いに適切に対処している

感情的な対立による
食い違いに適切に
対処している

自分の気持ちをしぐさや表情で
うまく伝えられていると思う***

表現力
（しぐさ・表情）

高

低

外
国
人
材
の
定
着
・
活
躍
と
の
親
和
性 

（
相
関
係
数
）

上司のスキル保有率（％） 高低

コミュニケーション
スキルマップ

外国人材の
定着・活躍を促す

外
国
人
材
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
た
め
の
ひ

と
つ
の
鍵
と
な
る
上
司
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
ス
キ
ル
。
こ
こ
で
は
、
前
頁
の
図
９
で
紹
介

し
た
５
つ
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
に

つ
い
て
、
外
国
人
部
下
の
雇
用
形
態
別
に
必
要

な
ス
キ
ル
の
詳
細
と
、
日
本
人
上
司
の
ス
キ
ル

保
有
状
況
を
マ
ッ
ピ
ン
グ
し
た
。
マ
ッ
プ
の
縦

軸
は
各
ス
キ
ル
が
外
国
人
材
の
定
着
・
活
躍
と

の
親
和
性
を
示
し
、
横
軸
は
上
司
の
ス
キ
ル
保

有
率
を
示
し
て
い
る
。
そ
し
て
、
各
マ
ッ
プ
の

左
上
の
赤
い
点
線
枠
は「
要
改
善
領
域
」で
、
外

国
人
材
の
定
着
・
活
躍
に
必
要
で
あ
り
な
が
ら
、

上
司
の
保
有
率
が
低
い
状
態
で
あ
る
ス
キ
ル
を

表
し
て
い
る
。

例
え
ば
、
左
上
図（
外
国
人
パ
ー
ト
・
ア
ル

バ
イ
ト
を
雇
用
す
る
上
司
に
必
要
と
さ
れ
る
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
を
マ
ッ
ピ
ン
グ
し

た
図
）
で
は
、
親
和
性
が
最
も
高
い
ス
キ
ル
は

「
観
察
力
」
の「
相
手
の
考
え
を
発
言
か
ら
正
し

く
読
み
取
れ
て
い
る
と
思
う
」
だ
が
保
有
率
は

6
割
程
度
に
と
ど
ま
り
、「
要
改
善
領
域
」
に
含

ま
れ
る
。
こ
れ
以
外
に
も「
要
改
善
領
域
」に
は

複
数
の
ス
キ
ル
が
示
さ
れ
て
い
る
。
こ
れ
ら
の

ス
キ
ル
を
集
中
的
に
強
化
す
る
こ
と
で
、
疲
弊

が
目
立
っ
た
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
領
域
の
上

司
を
サ
ポ
ー
ト
で
き
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

ま
た
、
日
本
人
上
司
は「
受
容
力
」
や「
説

得
力
」
の
ス
キ
ル
の
保
有
率
は
全
体
的
に
高
い
。

こ
う
し
た
強
み
を
生
か
し
つ
つ
、
上
司
自
身
も

企
業
も「
要
改
善
領
域
」の
ス
キ
ル
向
上
を
図
り
、

さ
ら
な
る
外
国
人
材
の
定
着
・
活
躍
に
つ
な
げ

て
い
た
だ
き
た
い
。

高

上司のスキル保有率（％） 高低

低

外
国
人
材
の
定
着
・
活
躍
と
の
親
和
性 

（
相
関
係
数
）

要改善領域

表現力
（言語）

観察力
説得力

対立調整力

受容力

表現力
（しぐさ・表情）

表現力
（感情）

正社員
（n=530）

55.0

0.33

0.35

0.37

0.39

0.41

0.43

80.075.070.060.0 65.0

自分の主張を論理的に筋道を立てて説明している

自分の考えを言葉で
うまく伝えられていると思う***

自分の気持ちを
しぐさや表情でうまく
伝えられていると思う

自分の感情や
心理状態を正しく
察してもらっていると思う

相手の感情や心理状態を
敏感に感じ取れていると思う

相手の気持ちをしぐさ・表情から
正しく読み取れていると思う

相手の考えを
発言から正しく

読み取れていると思う

相手の意見や
立場に共感している

意見の対立による食い違いに適切に対処している

感情的な対立による食い違いに適切に対処している

納得させるために
相手に柔軟に対応して話を進めている

相手の意見や立場を尊重している

友好的な態度で相手に接している***

***：外国人材定着・活躍度を従属変数とした重回帰分析で有意な項目
相関係数が低すぎる項目は省略

外国人材の雇用形態別
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外
国
人
雇
用
を
組
織
の
成
果
に
つ
な
げ
る
に
は

現
場
任
せ
に
せ
ず
、
企
業
と
し
て
の 

取
り
組
み
を
強
化
す
べ
き

今
回
の
調
査
を
通
し
て
、
日
本
人
向
け
に
最

適
化
さ
れ
た
雇
用
の
あ
り
方
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

手
法
は
外
国
人
材
に
フ
ィ
ッ
ト
し
て
い
な
い
こ

と
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。
そ
の
結
果
、
外
国
人

材
は
不
満
を
抱
え
、
孤
独
を
深
め
て
い
る
。
一

方
、
最
前
線
で
働
き
、
外
国
人
材
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
あ
た
る
日
本
人
上
司
も
疲
弊
し
、
離
職

リ
ス
ク
が
高
ま
っ
て
い
た
。
こ
の
よ
う
な
状
況

を
踏
ま
え
、
企
業
が
外
国
人
雇
用
を
組
織
の
成

果
や
成
長
に
つ
な
げ
る
た
め
に
ど
の
よ
う
な
こ

と
に
取
り
組
め
ば
よ
い
の
か
。
分
析
か
ら
見
え

て
き
た
３
つ
の
改
善
策
を
提
案
し
た
い
。

改
善
策
１

外
国
人
材
や
受
け
入
れ
現
場
へ
の 

サ
ポ
ー
ト
を
手
厚
く

ま
ず
、
１２
頁
で
紹
介
し
た
通
り
、
外
国
人
材

に
対
す
る
研
修
や
フ
ォ
ロ
ー
、
制
度
整
備
、
受

け
入
れ
る
職
場
へ
の
サ
ポ
ー
ト
な
ど
外
国
人
材

の
受
け
入
れ
に
対
す
る
取
り
組
み
に
つ
い
て
、

何
も
行
っ
て
い
な
い
企
業
が
２
～
３
割
存
在
し

て
い
た
。
こ
れ
は
、
積
極
的
に
外
国
人
材
を
受

け
入
れ
よ
う
と
し
て
い
る
現
在
の
よ
う
な
局
面

に
お
い
て「
放
置
」に
等
し
い
。
企
業
に
は
、
ノ

ウ
ハ
ウ
を
可
視
化
し
、
蓄
積
し
て
、
全
社
的
に

共
有
す
る
ナ
レ
ッ
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
求
め
ら

れ
る
。
具
体
的
に
は
、
現
場
の
力
で
は
対
処
で

き
な
い
よ
う
な
制
度
や
福
利
厚
生
の
整
備
、
外

国
人
向
け
研
修
や
マ
ニ
ュ
ア
ル
作
成
、
日
本
人

上
司
向
け
の
教
育
や
定
期
面
談
な
ど
の
サ
ポ
ー

ト
施
策
の
拡
充
が
挙
げ
ら
れ
る
だ
ろ
う
。

改
善
策
２

上
司
の
意
識
改
革
と 

ス
キ
ル
ア
ッ
プ
を
サ
ポ
ー
ト

日
本
人
上
司
の
離
職
意
向
を
高
め
る
要
因
の

ひ
と
つ
に「
受
け
入
れ
シ
ョ
ッ
ク
」が
あ
る
こ
と
、

ま
た
「
シ
ョ
ッ
ク
を
受
け
や
す
い
の
は
、
規
範

意
識
が
強
い
人
」
と
い
う
結
果
も
導
き
出
さ
れ

た
（
１5
頁
の
図
８
参
照
）。
規
範
意
識
が
強
い
人

と
は
、「
ル
ー
ル
遵
守
」や「
暗
黙
の
同
調
圧
力
」

傾
向
が
高
い
人
の
こ
と
だ
。

こ
れ
ら
の
結
果
を
反
面
教
師
と
す
る
な
ら
ば
、

「
郷
に
入
っ
て
は
郷
に
従
え
」
と
い
う
風
潮
を
排

除
し
、
異
な
る
価
値
観
や
考
え
方
を
柔
軟
に
受

け
入
れ
る
企
業
風
土
に
変
え
て
い
く
こ
と
が
重

要
な
の
は
明
ら
か
だ
。
同
質
性
の
高
い
組
織
が

多
い
日
本
企
業
で
は「
空
気
」や「
暗
黙
の
了
解
」

を
理
解
し
合
え
た
か
も
し
れ
な
い
が
、
育
っ
た

文
化
や
価
値
観
の
異
な
る
外
国
人
材
に
同
じ
こ

と
を
求
め
て
も
無
理
が
あ
る
。
上
司
は
自
身
の

傾
向
を
知
り
、
意
識
を
変
え
る
必
要
が
あ
る
だ

ろ
う
。
こ
れ
は
、
外
国
人
雇
用
だ
け
で
は
な
く
、

女
性
や
シ
ニ
ア
を
は
じ
め
と
し
た
、
多
様
な
働

き
方
を
必
要
と
す
る
働
き
手
に
対
し
て
も
有
効

な
策
と
い
え
る
。

ま
た
、
外
国
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
必
要
な

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル（
１6
～
１7
頁
）の

向
上
も
欠
か
せ
な
い
。
企
業
に
は
、
上
司
の
意

識
変
革
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
体
制
が
求
め
ら
れ
る

だ
ろ
う
。

改
善
策
３

賃
金
設
定
の
思
い
込
み
を
な
く
す

「
賃
金
」
に
対
す
る
企
業
の
ス
タ
ン
ス
は
、
外

国
人
雇
用
の
経
験
の
有
無
で
異
な
り
、
特
に
正

社
員
と
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
で
顕
著
に
表
れ

て
い
る
。
図
１
は
、
す
で
に
外
国
人
材
を
雇
用

し
て
い
る
企
業
に「
外
国
人
材
の
賃
金
水
準
」に

つ
い
て
聴
取
し
た
結
果
で
あ
る
。
正
社
員
、パ
ー

ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
の
賃
金
水
準
は
「
日
本
人
と

同
水
準
」
と
し
た
割
合
が
7
割
超
で
、「
日
本
人

よ
り
も
低
水
準
」
が
２
割
前
後
で
あ
っ
た
。
一

方
、
外
国
人
雇
用
を
検
討
中
の
企
業
に
想
定
賃

金
を
聞
い
た
結
果
（
図
２
）
で
は
、「
日
本
人
よ

り
も
低
い
」
と
回
答
し
た
割
合
が
4
割
近
く
に

上
り
、
外
国
人
材
は
日
本
人
よ
り
も
「
安
い
賃

金
」
で
雇
用
で
き
る
と
考
え
て
い
る
様
子
が
う

か
が
え
る
。
な
お
、
技
能
実
習
生
に
つ
い
て
は
、

雇
用
企
業
で
も「
日
本
人
よ
り
も
低
水
準
」が
5

割
近
く
と
な
っ
て
お
り
、
待
遇
改
善
を
進
め
る

べ
き
だ
ろ
う
。

９
頁
で
見
た
外
国
人
材
の
不
満
で
は
、「
給

料
が
安
い
」「
給
料
が
上
が
ら
な
い
」「
昇
進
・

昇
格
が
遅
い
」
と
い
っ
た
処
遇
に
関
す
る
不
満

が
上
位
に
挙
が
っ
て
い
る
こ
と
か
ら
、
最
初
の

賃
金
設
定
は
も
ち
ろ
ん
、
そ
の
後
の
昇
進
・
昇

格
・
昇
給
の
評
価
基
準
を
明
確
に
し
、
年
功
的

運
用
の
排
除
や
早
期
選
抜
を
進
め
て
い
く
必

要
が
あ
る
。
2
0
2
0
年
4
月
か
ら
施
行
さ
れ

た
同
一
労
働
同
一
賃
金
の
思
想
に
照
ら
し
て
も
、

日
本
人
と
の
間
に
不
当
な
賃
金
差
が
あ
る
こ
と

は
許
さ
れ
な
い
だ
ろ
う
。

ま
た
、
ア
ジ
ア
を
は
じ
め
世
界
中
で
人
材
獲

得
競
争
は
激
化
し
、
賃
金
だ
け
を
見
れ
ば
日
本

よ
り
好
待
遇
な
国
は
増
え
て
い
る
。
外
国
人
材

を
安
価
な
労
働
力
と
み
な
し
て
い
て
は
、
外
国

人
材
の
ほ
う
か
ら
見
切
り
を
つ
け
ら
れ
て
し
ま

う
だ
ろ
う
。
労
働
環
境
や
労
働
条
件
、
さ
ら
に

は
住
環
境
な
ど
を
継
続
的
に
向
上
さ
せ
、
働
く

場
と
し
て
の
魅
力
を
高
め
て
い
く
努
力
が
求
め

ら
れ
る
。

《
コ
ス
ト
》
で
は
な
く
《
投
資
》
へ

外
国
人
雇
用
を 

企
業
変
革
の
き
っ
か
け
に
す
る

現
在
、
日
本
は
前
例
を
見
な
い
ほ
ど
の
人
手

不
足
に
直
面
し
、女
性
や
シ
ニ
ア
、育
児
・
介
護
・

闘
病
な
ど
の
諸
事
情
と
両
立
し
て
働
く
人
の
活

躍
に
加
え
、
外
国
人
材
に
期
待
が
か
か
っ
て
い

る
。
し
か
し
、
今
回
の
調
査
結
果
を
見
る
限
り
、

受
け
入
れ
現
場
は
手
探
り
状
態
で
、
外
国
人
材

は
不
満
や
孤
独
を
抱
え
る
中
、
企
業
の
サ
ポ
ー

ト
も
十
分
と
は
言
い
難
い
。
ま
た
、
外
国
人
雇

用
に
対
す
る
企
業
姿
勢
は
二
極
化
し
、
二
の
足

を
踏
ん
で
い
る
企
業
も
多
か
っ
た
。

こ
う
し
た
背
景
に
は
、
外
国
人
雇
用
に
関
す

る
企
業
の
取
り
組
み
を「
コ
ス
ト
」と
し
て
捉
え

て
い
る
影
響
が
考
え
ら
れ
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
環
境

が
激
変
す
る
中
で
生
き
残
る
た
め
に
は
、
そ
の

発
想
を
変
え
て
い
く
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。
外

国
人
材
の
雇
用
を
経
営
戦
略
の
一
部
と
し
て
企

業
全
体
で
取
り
組
む
こ
と
は
、
多
様
性
を
生
か

し
た
企
業
に
変
わ
っ
て
い
く
き
っ
か
け
に
な
る
。

外
国
人
材
の
受
け
入
れ
や
活
躍
推
進
を
将
来

の
企
業
成
長
に
向
け
た「
投
資
」と
捉
え
て
進
め

る
こ
と
が
で
き
て
い
る
企
業
は
、
外
国
人
材
の

活
躍
も
目
覚
ま
し
い
。
次
頁
か
ら
は
、
そ
う
し

た
事
例
を
紹
介
し
て
い
き
た
い
。

0 20 40 60 80 100
（%）

パート・アルバイト
（n=175）

正社員
（n=361）

技能実習生
（n=167）

外国人材の賃金水準（雇用企業）図1

日本人と同水準
日本人よりも高い水準
日本人よりも低い水準
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5.0

3.6
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70.9
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パート・アルバイト
（n=170）

正社員
（n=190）

技能実習生
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外国人材の想定賃金（雇用検討企業）図2

38.9

41.2

57.4

3.7

4.1

54.6

38.8

4.7

56.5 

（%）

日本人と同程度
日本人よりも高い
日本人よりも低い

外国人雇用に対する
企業姿勢

問われる

企
業
は
外
国
人
雇
用
を

《
組
織
変
革
の
き
っ
か
け
》に
で
き
る
か
？

外
国
人
材
を
受
け
入
れ
る
企
業
に
お
い
て
、
上
司
が
改
善
で
き
る
こ
と
や
企
業
が
取
り
組
め
る
支
援
の
余
地
は
か
な
り
あ
り
そ
う
だ
。

し
か
し
、
現
場
の
日
本
人
上
司
は
ノ
ウ
ハ
ウ
が
な
い
中
で
試
行
錯
誤
を
繰
り
返
し
、
疲
弊
し
て
き
て
い
る
。

こ
の
ま
ま
企
業
が
対
策
を
怠
れ
ば
、
外
国
人
材
の
み
な
ら
ず
、
日
本
人
上
司
も
離
れ
て
い
く
だ
ろ
う
。

現
場
任
せ
に
せ
ず
、
企
業
と
し
て
取
り
組
む
べ
き
こ
と
は
何
か
。
調
査
分
析
か
ら
見
え
て
き
た
改
善
策
を
挙
げ
る
。
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コンビニエンスストア業界最大手、セブン-イレブン・ジャパン

では現在、従業員全体に占める外国人材の割合が増加している。

今後、人手不足の深刻化が懸念される状況下で、多様な国籍や

文化を持ち、日本語レベルもさまざまな外国人材を日本企業は

どのように育成し、活躍を支援していけばよいのか。外国人材

の受け入れ促進、マニュアル作成や研修整備といった定着施策

を推し進める同社の取り組みを伺った。

コンビニエンスストアをはじめ、総合スーパー、百貨店、レストラン、

銀行、IT	サービスなど幅広い業態を擁する総合流通グループ「セブ

ン＆アイ・ホールディングス」の中核企業。世界18の国と地域に

69,000店以上※を展開するグローバル企業。

※2019年3月末現在、海外は2018年12月末現在

株式会社セブン-イレブン・ジャパン	

従
業
員
に
占
め
る
外
国
人
材
は 

約
１
割

全
国
の
セ
ブ
ン
‐
イ
レ
ブ
ン
店
舗
で
働
く
外

国
人
従
業
員
数
は
近
年
、
増
加
の
一
途
を
辿
っ

て
い
る
。
従
業
員
全
体
に
占
め
る
割
合
で
見

て
も
約
１
割
が
外
国
人
と
い
う
状
況
だ
。
直
営

店
に
お
け
る
外
国
人
材
の
国
籍
を
見
る
と
、
ネ

パ
ー
ル
が
３
割
前
後
で
最
も
多
く
、
次
い
で
中

国
、
ベ
ト
ナ
ム
、
ウ
ズ
ベ
キ
ス
タ
ン
、
ミ
ャ
ン

マ
ー
、
ス
リ
ラ
ン
カ
と
多
様
で
あ
る
。

こ
う
し
た
状
況
を
受
け
、
外
国
人
材
の
活
躍

支
援
を
ミ
ッ
シ
ョ
ン
と
す
る
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材

開
発
部
が
設
置
さ
れ
た
の
は
２
０
１
７
年
の
こ

と
。
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
開
発
部
の
長
井
由
衣
マ

ネ
ジ
ャ
ー
は
、
次
の
よ
う
に
説
明
す
る
。

「
外
国
人
材
の
増
加
は
、
加
盟
店
オ
ー
ナ
ー
様

が
日
々
チ
ャ
レ
ン
ジ
さ
れ
た
結
果
だ
と
思
い
ま

す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
開
発
部
で
は
、
こ
う
し

た
加
盟
店
に
対
す
る
サ
ポ
ー
ト
強
化
に
よ
っ
て
、

外
国
人
材
が
さ
ら
に
活
躍
で
き
る
基
盤
づ
く
り

を
使
命
と
し
て
い
ま
す
。
そ
の
実
現
の
た
め
に
、

関
連
部
署
の
力
添
え
を
得
な
が
ら
、
情
報
収
集

や
企
画
立
案
・
実
行
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
」

働
く
外
国
人
材
を
増
や
す
た
め
に
実
施
し
て

い
る
施
策
の
枠
組
み
は
次
の
３
点
だ
。

①	

働
く
人
数
を
増
や
す

②	

定
着
率
向
上

③	

受
け
入
れ
先
の
理
解
促
進

①
は
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
開
発
部
が
中
心

と
な
っ
て
実
施
し
て
い
る
。
ひ
と
つ
に
は

２
０
１
９
年
４
月
の
改
正
入
管
法
の
施
行
に
よ

り
新
設
さ
れ
た
在
留
資
格「
特
定
技
能
」に
、
コ

ン
ビ
ニ
エ
ン
ス
ス
ト
ア
業
界
が
業
種
認
定
を
受

け
ら
れ
る
よ
う
に
働
き
か
け
て
い
る
。
ほ
か
に

は
、
留
学
生
の
受
け
入
れ
や
留
学
生
以
外
の
外

国
人
採
用
の
拡
大
を
目
指
し
、
日
本
語
学
校
と

の
交
流
や
定
住
者
へ
の
職
場
紹
介
な
ど
、《
職

場
》
と
し
て
の
セ
ブ
ン
‐
イ
レ
ブ
ン
の
ブ
ラ
ン

デ
ィ
ン
グ
に
努
め
て
い
る
。

③
に
つ
い
て
は
、
労
務
管
理
の
難
し
さ
や

言
語
の
問
題
で
外
国
人
採
用
に
二
の
足
を
踏
ん

で
い
る
店
舗
に
向
け
て
、
労
務
管
理
の
ポ
イ
ン

ト
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
方
法
な
ど
を
伝
え
、

具
体
的
な
受
け
入
れ
方
法
の
理
解
促
進
に
つ
な

げ
よ
う
と
い
う
取
り
組
み
も
ス
タ
ー
ト
し
て
い

る
。
加
盟
店
の
労
務
サ
ポ
ー
ト
チ
ー
ム
と
と
も

に
実
施
中
だ
。

多
様
な
人
材
に
対
応
で
き
る 

イ
ラ
ス
ト
中
心
の
マ
ニ
ュ
ア
ル
を
作
成

②
の
定
着
率
向
上
に
つ
い
て
は
、
グ
ロ
ー
バ

ル
人
材
開
発
部
と
教
育
推
進
部
、
加
盟
店
研
修

部
が
タ
ッ
グ
を
組
ん
で
取
り
組
ん
で
い
る
。
具

体
的
に
は
、
教
育
ツ
ー
ル
や
研
修
な
ど
の
教
育

体
系
の
整
備
だ
。
こ
れ
ら
は
、
新
規
採
用
し
た

際
の
人
材
教
育
・
オ
ン
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
に
お
い

て
重
要
な
役
割
を
果
た
す
。

同
社
で
は
２
０
１
７
年
７
月
、
新
人
外
国
人

材
向
け
の
マ
ニ
ュ
ア
ル「First B

ook

」
の
第

１
部
を
リ
リ
ー
ス
し
た
。
１
号
店
の
開
店
以
来
、

蓄
積
さ
れ
て
き
た
マ
ニ
ュ
ア
ル
の
中
か
ら
新
人

教
育
に
必
要
な
内
容
を
ピ
ッ
ク
ア
ッ
プ
。
現
在

で
は「
第
１
部
：
お
店
の
基
本
編
」と「
第
２
部
：

レ
ジ
接
客
編
」
で
構
成
さ
れ
、
こ
の
２
冊
で
新

人
教
育
が
ひ
と
通
り
カ
バ
ー
で
き
る
よ
う
に

な
っ
て
い
る
。
ま
た
、
易
し
い
日
本
語
と
イ
ラ

ス
ト
に
よ
る
説
明
で
、
多
国
籍
化
す
る
店
舗
に

お
い
て
ど
の
言
語
話
者
に
で
も
理
解
で
き
る
内

容
に
し
よ
う
と
構
想
さ
れ
た
。
同
書
作
成
に
携

わ
っ
た
教
育
推
進
部
能
力
開
発
担
当
の
千
後
嘉

子
氏
か
ら
話
を
聞
い
た
。

「『First Book

』
の
着
想
は
、
私
が
店
舗
経

営
相
談
員（
Ｏ
Ｆ
Ｃ
）を
し
て
い
た
頃
の
経
験
が

基
に
な
っ
て
い
ま
す
。
当
時
の
担
当
店
舗
で
は

ほ
と
ん
ど
が
外
国
人
材
を
雇
用
し
て
お
り
、
中

に
は
９
割
が
外
国
人
材
と
い
う
店
舗
も
あ
り
ま

し
た
。
う
ま
く
い
っ
て
い
る
店
舗
の
共
通
点

は
、
従
業
員
教
育
を
し
っ
か
り
行
っ
て
い
る
こ

と
で
し
た
が
、
外
国
人
材
に
関
し
て
は
ど
う
し

て
も
言
語
が
ネ
ッ
ク
に
な
っ
て
い
る
よ
う
で
し

た
。
そ
こ
で
、
教
育
推
進
部
に
異
動
に
な
っ
た

際
、
言
語
の
壁
を
取
り
払
う
マ
ニ
ュ
ア
ル
を
作

り
た
い
と
考
え
ま
し
た
」

千
後
氏
は
外
国
人
材
を
想
定
し
た
場
合
に
掲

載
す
べ
き
内
容
や
表
現
を
検
討
す
る
た
め
、
加

盟
店
オ
ー
ナ
ー
へ
の
聞
き
取
り
や
直
営
店
で
の

テ
ス
ト
を
繰
り
返
し
、
掲
載
内
容
を
絞
り
込
ん

で
い
っ
た
。
ま
た
、
日
本
語
学
校
に
も
出
向

い
て
話
を
聞
い
た
結
果
、
ひ
ら
が
な
が
読
め
て

も
カ
タ
カ
ナ
は
難
し
い
人
が
多
い
事
実
を
知
る
。

こ
う
し
て
集
め
た
知
見
を
踏
ま
え
、「F

irst 
B

ook

」で
は
尊
敬
語
や
謙
譲
語
は
使
わ
ず
、
カ

タ
カ
ナ
に
も
ひ
ら
が
な
の
ル
ビ
を
振
っ
て
い
る
。

「
現
在
は
高
齢
で
働
く
方
も
増
え
て
い
る
の

で
、
日
本
人
・
外
国
人
に
か
か
わ
ら
ず
、
イ
ラ

ス
ト
で
パ
ッ
と
見
て
理
解
で
き
る
仕
立
て
に
し

た
ほ
う
が
、
万
人
に
易
し
い
マ
ニ
ュ
ア
ル
に
な

り
ま
す
。「F

irst B
ook

」
は
店
舗
備
え
付
け

の
タ
ブ
レ
ッ
ト
で
閲
覧
で
き
る
た
め
、
店
長
を

は
じ
め
と
す
る
店
舗
の
教
育
担
当
者
が
タ
ブ

レ
ッ
ト
を
一
緒
に
見
な
が
ら
読
み
合
わ
せ
た
り

急増する外国人材
さらなる採用・定着を目指し
挑み始めた本部としての取り組み

Case Study

Company Data

株式会社セブン‐イレブン・ジャパン

海外事業本部	グローバル人材開発部	マネジャー

長井	由衣	氏
教育推進部	能力開発担当

千後	嘉子	氏
加盟店研修部	従業員研修支援	マネジャー

小倉	一裕	氏

Case
Study

設立：1973年
チェーン全店売上高（国内）：4兆8,988億7,200万円（2019年2月期実績）
従業員数：9,092名（2019年2月末現在）
総店舗数（国内）：20,955店（2020年2月末現在）

パート・アルバイト人材の活躍推進に向けたヒント
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日本貿易振興機構（ジェトロ）といえば「対日投資促進」や「中

堅・中小企業等の海外展開支援」などビジネス支援のイメージ

が色濃いが、近年は国内外のネットワークをフルに活用し、日

本企業に対する高度外国人材の活躍推進も支援している。な

ぜ、ジェトロが《人材》の分野に参入したのか。その経緯と、

支援を通じて見えてきた高度外国人材の採用・定着強化に必

要な対策について、高度外国人材活躍推進プラットフォーム

事業の責任者である河野敬氏に語っていただいた。

高度外国人材の活躍推進に向けたヒント

河野 敬 氏
ビジネス展開・人材支援部　国際ビジネス人材課長

貿易・投資促進と開発途上国研究を通じ、日本の経済・社会の

さらなる発展に貢献することを目指す。海外74カ所、国内48カ

所のネットワークを活用し、海外ビジネス情報の提供、中堅・中

小企業等の海外展開支援、対日投資の促進などに取り組んでいる。

ジ
ェ
ト
ロ
が
高
度
外
国
人
材
の

活
躍
推
進
に
参
画
す
る
理
由

ジ
ェ
ト
ロ
は
、
企
業
に
対
す
る
貿
易
や
投
資

支
援
が
中
心
で
、
直
接
、
人
材
に
関
す
る
支
援

を
行
う
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
が
、
支
援

企
業
か
ら
は
し
ば
し
ば「
海
外
進
出
に
当
た
っ

て
の
担
い
手
不
足
」
が
課
題
に
挙
が
っ
て
い
ま

し
た
。
そ
ん
な
折
、「『
日
本
再
興
戦
略
』
改
訂

２
０
１
４ 

―
未
来
へ
の
挑
戦
―
」
が
２
０
１
４

年
６
月
に
閣
議
決
定
さ
れ
、
２
０
１
５
年
に
発

足
し
た「
外
国
人
材
活
躍
推
進
プ
ロ
グ
ラ
ム
」に

名
を
連
ね
る
こ
と
に
な
っ
た
の
で
す
。

日
本
政
府
は
２
０
０
９
年
頃
か
ら
、
高
度
外

国
人
材
ポ
イ
ン
ト
制
の
見
直
し
や
新
在
留
資
格

「
高
度
専
門
職
」
の
創
設
な
ど
制
度
整
備
を
進
め

て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、
制
度
自
体
の
周
知
不

足
が
課
題
で
あ
っ
た
た
め
、
ジ
ェ
ト
ロ
は「
外

国
人
材
活
躍
推
進
プ
ロ
グ
ラ
ム
」
の
一
環
と
し

て
関
係
省
庁
と
連
携
し
、
企
業
へ
の
情
報
提
供

に
取
り
組
ん
で
き
ま
し
た
。

２
０
１
８
年
６
月
に
閣
議
決
定
さ
れ
た「
未

来
投
資
戦
略
２
０
１
８
―
『Society 5.0

』

『
デ
ー
タ
駆
動
型
社
会
』
へ
の
変
革
―
」
で
は
、

高
度
外
国
人
材
や
留
学
生
受
け
入
れ
に
関
し
て

明
確
な
数
値
目
標
が
K
P
I
と
し
て
示
さ
れ
、

さ
ら
な
る
外
国
人
材
活
躍
推
進
が
求
め
ら
れ
ま

し
た
。
そ
こ
で
、
各
施
策
の
有
機
的
な
連
携
を

図
る
仕
組
み
と
し
て
、
ジ
ェ
ト
ロ
に「
高
度
外

国
人
材
活
躍
推
進
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
」
が
設

置
さ
れ
、
新
た
な
取
り
組
み
が
ス
タ
ー
ト
し
た

の
で
す（
※
１
）。

「
高
度
外
国
人
材
活
躍
推
進

プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
」と
は

具
体
的
な
取
り
組
み
は
、
大
き
く
分
け
て
３

つ
あ
り
ま
す
。
１
つ
目
は
、【
高
度
外
国
人
材

受
け
入
れ
施
策
の
有
機
的
連
携
】
で
す
。
60
～

70
の
国
内
大
学
・
専
門
学
校
や
さ
ま
ざ
ま
な
団

体
・
組
織
と
連
携
し
て
、
外
国
人
学
生
と
、
高

度
外
国
人
材
を
必
要
と
し
て
い
る
中
堅
・
中
小

企
業
や
地
方
の
企
業
を
効
果
的
に
マ
ッ
チ
ン
グ

し
て
い
く
取
り
組
み
を
行
っ
て
い
ま
す
。
例
え

ば
、
海
外
の
ジ
ョ
ブ
フ
ェ
ア
や
留
学
フ
ェ
ア
に
お

い
て
日
本
企
業
が
プ
レ
ゼ
ン
す
る
機
会
を
つ
く

り
、
海
外
の
大
学
生
に
日
本
企
業
を
知
っ
て
も

ら
っ
た
り
、
日
本
で
の
就
職
を
見
据
え
た
日
本

留
学
の
魅
力
を
ア
ピ
ー
ル
し
た
り
し
て
い
ま
す
。

ま
た
、
日
本
に
は
現
在
約
30
万
人
の
留
学
生
が

い
ま
す
が
、
日
本
で
就
職
を
希
望
し
て
も
就
職

で
き
て
い
な
い
実
態
が
あ
る
た
め
、
全
国
の
大

学
や
ハ
ロ
ー
ワ
ー
ク
と
連
携
し
て
、
企
業
と
留

学
生
を
つ
な
ぐ
サ
ポ
ー
ト
も
行
っ
て
い
ま
す
。

２
つ
目
は
、【
ポ
ー
タ
ル
サ
イ
ト
を
通
じ
た

情
報
発
信
と
、
ワ
ン
ス
ト
ッ
プ
サ
ー
ビ
ス
の
提

供
】
で
す
。
高
度
外
国
人
材
や
留
学
生
、
日
本

企
業
に
対
し
、
問
い
合
わ
せ
に
一
元
的
に
答
え

日本は憧れの就職先ではない
正しい危機感を持って
高度外国人材の採用定着対策を

※１	「高度外国人材活躍躍進プラットフォーム」始動に伴い、「外国人材活躍推進プログラム」は廃止

独立行政法人日本貿易振興機構（ジェトロ）
設 立：2003年
職員数：日本国内988名、海外731名（2019年4月1日現在）

株式会社セブン‐イレブン・ジャパン Case Study

し
て
い
ま
す
」（
千
後
氏
）

あ
く
ま
で
従
業
員
教
育
は
各
オ
ー
ナ
ー
に
委

ね
、
マ
ニ
ュ
ア
ル
の
活
用
を
本
部
か
ら
は
強
制

し
な
い
。
そ
れ
に
も
か
か
わ
ら
ず
、「『F

irst 
B

ook

』
の
認
知
度
は
非
常
に
高
ま
っ
て
い
る
」

（
千
後
氏
）
と
い
う
。
現
場
に
お
け
る
ニ
ー
ズ
の

高
ま
り
と
、
そ
れ
に
応
え
る
マ
ニ
ュ
ア
ル
の
質

の
高
さ
が
合
致
し
た
結
果
、
自
然
に
活
用
率
向

上
に
つ
な
が
っ
て
い
る
よ
う
だ
。

「『First Book

』
作
成
を
通
じ
て
感
じ
た
こ

と
は
、
老
若
男
女
・
国
籍
問
わ
ず
、
皆
様
に『
セ

ブ
ン
‐
イ
レ
ブ
ン
は
き
ち
ん
と
教
育
し
て
く
れ

る
の
で
安
心
だ
』
と
思
っ
て
い
た
だ
く
こ
と
の

重
要
性
で
す
。
不
安
な
ま
ま
働
く
こ
と
が
、
最

も
離
職
に
つ
な
が
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
安
心

し
て
教
育
を
受
け
ら
れ
る
環
境
を
ど
の
店
舗
で

も
同
じ
よ
う
に
実
現
で
き
る
よ
う
、
教
育
ツ
ー

ル
を
整
備
す
る
こ
と
。
そ
れ
は
本
部
が
果
た
す

べ
き
重
要
な
役
割
で
す
。
今
後
は
マ
ニ
ュ
ア
ル

の
ユ
ニ
バ
ー
サ
ル
デ
ザ
イ
ン
化
を
進
め
る
な
ど
、

教
育
の
仕
組
み
が
セ
ブ
ン
‐
イ
レ
ブ
ン
の
競
争

力
の
ひ
と
つ
と
な
っ
て
い
け
る
よ
う
質
向
上
に

努
め
ま
す
」（
千
後
氏
）

日
本
文
化
の
理
解
を
ベ
ー
ス
に
置
く 

「
お
も
て
な
し
研
修
」

マ
ニ
ュ
ア
ル
に
並
び
、
重
要
な
定
着
施
策
が

２
０
１
８
年
10
月
に
開
始
し
た
外
国
人
材
向
け

の「
お
も
て
な
し
研
修
」だ
。
加
盟
店
研
修
部
の

小
倉
一
裕
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、「
お
も
て
な
し
研

修
」に
つ
い
て
次
の
よ
う
に
説
明
す
る
。

「
加
盟
店
に
お
け
る
外
国
人
材
教
育
を
サ

ポ
ー
ト
し
、
働
く
人
の
不
安
を
取
り
除
く
こ
と

が『
お
も
て
な
し
研
修
』の
目
的
で
す
。
こ
の
研

修
は
外
国
人
専
用
で
、
レ
ジ
業
務
な
ど
に
つ
い

て
ゆ
っ
く
り
と
し
た
ス
ピ
ー
ド
で
丁
寧
に
教
え

て
い
ま
す
。
中
核
に
据
え
て
い
る
の
は
日
本
文

化
の
理
解
で
、
例
え
ば
柔
道
の『
礼
に
始
ま
り

礼
に
終
わ
る
』
と
い
う
お
辞
儀
の
文
化
と
そ
の

大
切
さ
を
伝
え
た
上
で
、
あ
い
さ
つ
や
言
葉
遣

い
に
つ
い
て
教
え
て
い
ま
す
」

そ
の
ほ
か
、「
袋
詰
め
」
の
テ
ク
ニ
ッ
ク
も
学

ぶ
。
実
は
、
コ
ン
ビ
ニ
の
袋
詰
め
は
か
な
り
難

度
の
高
い
業
務
の
ひ
と
つ
。「
温
か
い
も
の
と

冷
た
い
も
の
を
分
け
た
り
、
底
に
入
れ
た
ほ
う

が
よ
い
も
の
や
、
同
じ
も
の
で
も
袋
に
詰
め
ず

手
渡
し
し
た
ほ
う
が
よ
い
場
合
が
あ
っ
た
り
と
、

袋
詰
め
業
務
は『
気
配
り
の
宝
庫
』」（
小
倉
氏
）

で
あ
る
た
め
、
時
間
を
か
け
て
研
修
を
行
っ
て

い
る
。

受
講
に
は
、
加
盟
店
オ
ー
ナ
ー
か
ら
の
申
し

込
み
が
必
要
。
雇
用
す
る
外
国
人
材
の
受
講
を

希
望
す
る
加
盟
店
オ
ー
ナ
ー
は
研
修
日
と
シ
フ

ト
を
確
認
し
、
担
当
Ｏ
Ｆ
Ｃ
に
相
談
し
て
受
講

登
録
を
行
う
。
研
修
会
場
は
全
国
に
あ
る
地
区

事
務
所
の
レ
ジ
接
客
研
修
ル
ー
ム
で
あ
る
た
め
、

全
国
各
地
で
受
講
が
可
能
だ
。

「First Book

」
と
同
様
、「
お
も
て
な
し

研
修
」
の
受
講
も
強
制
で
は
な
く
、
オ
ー
ナ
ー

の
判
断
に
委
ね
ら
れ
て
い
る
。
そ
ん
な
中
、

２
０
２
０
年
１
月
末
ま
で
に
３
０
０
名
以
上
が

受
講
し
て
お
り
、
認
知
度
も
か
な
り
上
が
っ
て

い
る
と
い
う
。

「
人
手
不
足
が
深
刻
に
な
る
と
、
な
か
な
か

教
育
の
時
間
を
十
分
に
取
れ
な
い
オ
ー
ナ
ー
様

も
い
ま
す
。
そ
う
し
た
中
で
、
特
別
な
研
修
に

オ
ー
ナ
ー
様
が
引
率
さ
れ
た
り
、
外
国
人
材
を

送
り
出
し
た
り
す
る
こ
と
で
、
オ
ー
ナ
ー
様
か

ら
新
人
へ
の
期
待
感
の
表
明
に
も
な
り
、
定
着

に
つ
な
が
る
。
外
国
人
材
が
定
着
す
る
と
人
が

人
を
呼
ぶ
好
循
環
が
生
ま
れ
ま
す
。
変
化
は
常

に
現
場
か
ら
起
き
て
い
ま
す
の
で
、
今
後
も
外

国
人
材
が
基
本
の
業
務
内
容
を
理
解
し
、
定
着

を
後
押
し
で
き
る
研
修
に
し
て
い
き
た
い
と
考

え
て
い
ま
す
」（
小
倉
氏
）

以
上
の
よ
う
に
、
セ
ブ
ン
‐
イ
レ
ブ
ン
・
ジ
ャ

パ
ン
の
外
国
人
材
の
採
用
と
活
躍
支
援
の
取
り

組
み
は
多
岐
に
わ
た
る
。
そ
れ
で
も「
ま
だ
ま

だ
途
上
」
と
言
う
長
井
氏
に
、
最
後
に
、
多
様

な
人
々
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
う
上
で
の
ポ
イ

ン
ト
に
つ
い
て
尋
ね
た
。

「
私
見
で
す
が
、
多
様
な
人
々
の
違
い
に
す

べ
て
完
璧
に
応
え
る
の
は
難
し
い
。
例
え
ば
、

外
国
人
材
だ
け
を
意
識
し
て
マ
ニ
ュ
ア
ル
を
作

れ
ば
、
結
果
的
に
日
本
人
に
と
っ
て
非
常
に
分

か
り
づ
ら
い
も
の
に
な
っ
て
し
ま
う
可
能
性
も

あ
る
。
そ
れ
ぞ
れ
の『
不
安
』を
理
解
し
た
上
で
、

誰
か
ひ
と
り
で
は
な
く
、
全
員
に
と
っ
て
分
か

り
や
す
い
良
い
や
り
方
は
な
い
か
と
考
え
、
実

行
し
て
い
く
こ
と
が
大
切
だ
と
思
い
ま
す
」

日
々
、
多
様
な
人
々
が
お
客
と
し
て
訪
れ
る

セ
ブ
ン
‐
イ
レ
ブ
ン
。
だ
か
ら
こ
そ
、
働
く
人

も
多
様
な
人
材
の
活
躍
を
促
し
、
皆
が
気
持
ち

よ
く
利
用
で
き
る
店
舗
に
し
た
い
。
そ
ん
な
思

い
を
原
動
力
に
、
同
社
の
外
国
人
雇
用
へ
の
取

り
組
み
は
続
い
て
い
る
。
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る
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
や
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト「
高
度
外

国
人
材
活
躍
推
進
ポ
ー
タ
ル
」
を
展
開
。
ポ
ー

タ
ル
サ
イ
ト
で
は
、
イ
ベ
ン
ト
情
報
や
採
用

か
ら
定
着
ま
で
の
段
階
別
情
報
な
ど
を
、
高
度

外
国
人
材
・
留
学
生
と
企
業
の
双
方
の
視
点
で

ま
と
め
て
日
本
語
と
英
語
で
発
信
し
て
い
ま

す
。
海
外
で
は
就
職
活
動
と
い
う
概
念
が
な
く
、

日
本
語
が
ネ
ッ
ク
に
な
る
こ
と
も
多
い
た
め
、

ポ
ー
タ
ル
サ
イ
ト
の
意
義
は
大
き
い
と
考
え
て

い
ま
す
。
な
お
、
現
在（
※
２
）ポ
ー
タ
ル
サ
イ

ト
に
登
録
し
て
い
る
企
業
は
１
０
４
社
で
す
。

３
つ
目
は【
外
国
人
採
用
を
検
討
す
る
中
堅
・

中
小
企
業
に
対
す
る
伴
走
型
支
援
】
で
す
。
５

～
６
年
前
ま
で
は
高
度
外
国
人
材
の
採
用
を
行

う
の
は
大
手
企
業
が
中
心
で
し
た
が
、
今
は
中

小
企
業
も
増
え
て
い
ま
す
。
ジ
ェ
ト
ロ
の
専
門

相
談
員
が
、
高
度
外
国
人
材
の
採
用
を
考
え
る

企
業
を
訪
問
し
、採
用
戦
略
の
整
理
か
ら
、ロ
ー

ド
マ
ッ
プ
へ
の
落
と
し
込
み
、
着
手
す
べ
き
具

体
的
施
策
の
ア
ド
バ
イ
ス
な
ど
、
採
用
か
ら
定

着
ま
で
を
継
続
的
に
サ
ポ
ー
ト
し
ま
す
。
専
門

相
談
員
は
７
名（
※
２
）で
、
２
０
０
社
ほ
ど
の

支
援
を
行
っ
て
い
ま
す
。
２
０
２
０
年
度
は
相

談
員
を
12
名
に
増
員
し
、
支
援
を
拡
大
し
ま
す
。

高
度
外
国
人
材
の
採
用

成
否
の
分
か
れ
目

こ
れ
ま
で
の
支
援
活
動
を
通
じ
て
、
高
度
外

国
人
材
の
採
用
・
定
着
に
成
功
し
て
い
る
企
業

に
は
い
く
つ
か
の
共
通
点
が
見
え
て
き
ま
し
た
。

採
用
・
定
着
フ
ェ
ー
ズ
ご
と
に
事
例
を
挙
げ
な

が
ら
お
話
し
し
ま
す
。

ま
ず「
採
用
フ
ェ
ー
ズ
」
で
は
、
３
つ
の
ポ

イ
ン
ト
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
１
つ
目
は
、「
外

国
人
材
の
採
用
目
的
を
明
確
に
す
る
こ
と
」
で

す
。
た
だ
単
に「
人
手
が
欲
し
い
か
ら
」と
い
う

目
的
で
は
失
敗
し
ま
す
。
海
外
進
出
や
事
業
拡

大
、
イ
ン
バ
ウ
ン
ド
対
応
な
ど
、
企
業
に
よ
っ

て
採
用
意
図
は
さ
ま
ざ
ま
で
す
が
、
い
ず
れ
に

し
て
も「
外
国
人
材
の
採
用
に
お
い
て
求
め
る

付
加
価
値
」に
重
点
を
置
く
べ
き
で
す
。

良
い
事
例
は
、
工
業
用
ガ
ラ
ス
の
卸
売
り
事

業
を
行
う
東
京
都
品
川
区
の
前
田
硝
子
株
式
会

社
で
す
。
同
社
は
10
年
ほ
ど
前
に
中
国
製
品
の

輸
入
を
始
め
ま
し
た
。
代
理
店
を
介
し
て
ビ
ジ

ネ
ス
を
行
う
中
で
、
通
訳
頼
み
で
は
思
う
よ
う

に
交
渉
を
進
め
ら
れ
ず
、「
言
語
を
堪
能
に
操

れ
る
こ
と
」
と「
ビ
ジ
ネ
ス
の
交
渉
力
」
は
異
な

る
こ
と
を
痛
感
し
ま
す
。
そ
こ
で
、
採
用
す
る

外
国
人
材
に
は「
ビ
ジ
ネ
ス
の
交
渉
力
」を
求
め

る
こ
と
に
し
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
複
数
の
高

度
外
国
人
材
の
採
用
に
成
功
。
現
在
、
価
格
交

渉
や
現
地
法
人
の
立
ち
上
げ
な
ど
を
中
国
や
韓

国
出
身
の
人
材
が
担
っ
て
い
ま
す
。

２
つ
目
の
ポ
イ
ン
ト
は
、「
外
国
人
材
の
採

用
方
針
を
縦
串（
社
長
―
社
員
）と
横
串（
事
業

部
門
間
）で
共
有
す
る
こ
と
」で
す
。
高
度
外
国

人
材
の
採
用
・
受
け
入
れ
に
成
功
し
て
い
る
企

業
で
は
、
採
用
意
図
が
社
長
か
ら
メ
ン
バ
ー
社

員
に
至
る「
縦
串
」と
、
人
事
部
や
受
け
入
れ
先

の
事
業
部
な
ど
関
連
部
門
間
を
貫
く「
横
串
」で
、

し
っ
か
り
共
有
さ
れ
て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
社

内
に
お
け
る
目
的
意
識
の
擦
り
合
わ
せ
が
と
て

も
重
要
で
す
。

３
つ
目
の
ポ
イ
ン
ト
は
、「
外
国
人
材
の
役

割
や
仕
事
内
容
、
企
業
の
魅
力
を
整
理
し
、
き

ち
ん
と
発
信
す
る
こ
と
」
で
す
。
外
国
人
材
は

ジ
ョ
ブ
型
雇
用
が
前
提
で
あ
る
た
め
、
役
割
や

仕
事
内
容
が
明
確
で
な
い
日
本
型
雇
用
に
不
安

を
覚
え
ま
す
。
す
ぐ
に
雇
用
の
在
り
方
ま
で
変

え
る
の
は
難
し
い
で
す
が
、
キ
ャ
リ
ア
ス
テ
ッ

プ
の
見
え
る
化
は
最
低
限
必
要
で
す
。
ま
た
、

外
国
人
材
に
向
け
た
企
業
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
も

欠
か
せ
ま
せ
ん
。
日
本
企
業
に
自
社
ア
ピ
ー
ル

を
書
く
よ
う
お
願
い
す
る
と
、
多
く
が「
会
社

概
要
」
や「
我
が
社
の
モ
ッ
ト
ー
」
を
書
こ
う
と

し
ま
す
。
果
た
し
て
、
そ
れ
で
外
国
人
材
に
働

き
た
い
と
思
っ
て
も
ら
え
る
で
し
ょ
う
か
。
ひ

と
つ
の
事
例
と
し
て
、
東
北
大
学
の
留
学
生
向

け「
地
元
企
業
の
求
人
広
告
を
作
る
イ
ン
タ
ー

ン
シ
ッ
プ
プ
ロ
グ
ラ
ム
」
を
ご
紹
介
し
ま
す
。

留
学
生
が
作
る
広
告
に
は「
入
社
す
れ
ば
、
ど

の
よ
う
な
仕
事
を
任
せ
て
も
ら
え
て
、
ど
の
よ

う
な
点
が
楽
し
い
か
」
な
ど
外
国
人
目
線
の
魅

力
が
並
ぶ
そ
う
で
、
会
社
の
ス
ペ
ッ
ク
よ
り
も

「
入
社
後
、
何
が
で
き
る
か
」
の
ほ
う
が
ず
っ
と

有
益
な
情
報
で
あ
る
こ
と
が
分
か
り
ま
す
。
ま

た
、
外
国
人
材
の
雇
用
状
況
も
注
目
さ
れ
て
い

ま
す
。
雇
用
実
績
が
あ
れ
ば
、
活
躍
し
て
い
る

外
国
人
材
を
紹
介
す
る
の
も
有
効
で
し
ょ
う
。

既
存
の
日
本
人
社
員
が

外
国
人
材
定
着
の
鍵
を
握
る

「
定
着
フ
ェ
ー
ズ
」
に
お
け
る
ポ
イ
ン
ト
は
、

「
外
国
人
材
と
一
緒
に
働
く
日
本
人
社
員
に
対
す

る
サ
ポ
ー
ト
の
強
化
」で
す
。
特
に
有
効
な
の
は
、

他
社
の
取
り
組
み
を
知
り
、
実
践
し
て
み
る
こ

と
だ
と
思
い
ま
す
。
実
際
に《
生
身
の
人
間
》を

受
け
入
れ
る
こ
と
で
見
え
て
く
る
こ
と
が
あ
り

ま
す
か
ら
、
当
事
者
同
士
で
話
し
、
気
付
き
合

う
こ
と
が
重
要
だ
と
考
え
ま
す
。

多
く
の
企
業
は
、
ジ
ョ
ブ
型
の
評
価
制
度
や

メ
ン
タ
ー
制
度
、
給
与
体
系
、
福
利
厚
生
と
い
っ

た
制
度
改
革
に
取
り
組
も
う
と
し
ま
す
。
も
ち

ろ
ん
今
後
、
外
国
人
雇
用
を
進
め
て
い
く
の
な

ら
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と
処
遇
の
相
関
性
が
高

い
評
価
制
度
な
ど
を
整
え
る
べ
き
だ
と
思
い
ま

す
。
し
か
し
、
枠
組
み
を
整
え
て
も
運
用
が
う

ま
く
い
か
な
け
れ
ば
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
。
そ

れ
よ
り
も
、
外
国
人
雇
用
の
方
針
に
つ
い
て
日

本
人
社
員
と
意
識
を
擦
り
合
わ
せ
、
全
員
が
腹

落
ち
す
る
状
態
を
つ
く
る
こ
と
が
先
決
で
す
。

外
国
人
材
の
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
の
実
施
は
、

社
内
の
認
識
合
わ
せ
に
効
果
的
で
す
。
い
き
な

り
本
採
用
か
ら
始
め
る
と「
誰
が
育
成
す
る
の

か
」
な
ど
社
員
が
戸
惑
い
、
ハ
レ
ー
シ
ョ
ン
が

生
じ
て
し
ま
い
が
ち
で
す
が
、
短
期
の
イ
ン

タ
ー
ン
シ
ッ
プ
で
あ
れ
ば
期
間
中
に
良
い
経
験

を
し
て
も
ら
お
う
と
歓
迎
ム
ー
ド
で
迎
え
る
こ

と
が
で
き
ま
す
。
イ
ン
タ
ー
ン
活
用
に
お
け
る

良
い
事
例
は
、
複
合
機
や
プ
ロ
ダ
ク
シ
ョ
ン
プ

リ
ン
タ
ー
に
使
用
す
る
高
精
度
歯
車
を
製
作
す

る
神
奈
川
県
横
浜
市
の
光
輝
化
成
株
式
会
社
で

す
。
ベ
ト
ナ
ム
進
出
を
検
討
し
て
い
た
同
社
で

は
、社
内
に
単
身
赴
任
で
き
る
人
材
が
い
な
か
っ

た
た
め
高
度
外
国
人
材
の
採
用
を
検
討
。
し
か

し
、
採
用
前
に
ま
ず
は
日
本
人
社
員
が
外
国
人

に
慣
れ
る
こ
と
が
先
だ
と
考
え
、
人
材
募
集
前

に
ベ
ト
ナ
ム
人
留
学
生
の
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ

を
行
い
ま
し
た
。
イ
ン
タ
ー
ン
生
た
ち
と
の
交

流
が
き
っ
か
け
で
、
日
本
人
社
員
の
ベ
ト
ナ
ム

や
外
国
人
採
用
に
対
す
る
理
解
も
深
ま
っ
た
と

い
い
ま
す
。
そ
の
後
、
イ
ン
タ
ー
ン
生
の
う
ち

の
１
人
を
社
員
と
し
て
採
用
。
現
在
、
幹
部
候

補
と
し
て
活
躍
中
で
、
い
ず
れ
ベ
ト
ナ
ム
進
出

の
キ
ー
パ
ー
ソ
ン
に
な
る
と
期
待
し
て
い
ま
す
。

高
度
外
国
人
材
の
活
躍
推
進
に
お
け
る
重
要

な
ポ
イ
ン
ト
の
多
く
は
、
企
業
規
模
に
関
係
な

く
共
通
し
ま
す
。
電
子
部
品
、音
響
機
器
、カ
ー

ナ
ビ
ゲ
ー
シ
ョ
ン
の
大
手
製
造
販
売
企
業
で
あ

る
ア
ル
プ
ス
ア
ル
パ
イ
ン
株
式
会
社
は
外
国
人

雇
用
が
進
ん
で
い
る
こ
と
で
有
名
で
す
が
、
こ

こ
ま
で
述
べ
た
よ
う
な
こ
と
を
地
道
に
10
年
が

か
り
で
取
り
組
ん
で
こ
ら
れ
て
い
ま
す
。
そ
の

よ
う
な
先
進
的
な
ア
ル
プ
ス
ア
ル
パ
イ
ン
社
で

も
、
い
ま
だ「
道
半
ば
」だ
と
お
っ
し
ゃ
っ
て
い

ま
す
。
企
業
規
模
を
問
わ
ず
、
日
本
企
業
は
外

国
人
雇
用
に
関
し
て
、
ま
だ
ま
だ
知
見
を
積
み

上
げ
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
段
階
に
あ
る

と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

日
本
は
も
は
や
憧
れ
の
国
で
は
な
い

正
し
い
危
機
感
と
継
続
的
発
信
が
必
要

本
活
動
や
ジ
ェ
ト
ロ
の
海
外
拠
点
か
ら
の
情

報
を
通
し
て
見
る
と
、
今
や
ア
ジ
ア
の
国
・
地

域
の
若
い
人
材
が
最
も
希
望
す
る
留
学
先
・
就

職
先
が
日
本
で
な
い
こ
と
は
明
白
で
す
。
最
近

は
中
国
や
韓
国
、
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
の
人
気
が
高

ま
り
、
過
去
多
か
っ
た
タ
イ
や
マ
レ
ー
シ
ア
か

ら
の
留
学
者
数
も
減
少
し
て
い
ま
す
。
イ
ン
ド

か
ら
の
留
学
生
に
至
っ
て
は
、
中
国
が
２
万
人

で
あ
る
の
に
対
し
、
日
本
は
千
数
百
人
し
か
い

な
い
。
ま
た
、
日
本
の
家
賃
や
生
活
費
が
高
い

た
め
、
賃
金
か
ら
こ
れ
ら
の
費
用
を
差
し
引
く

と
、
結
果
的
に
母
国
で
働
く
場
合
と
同
じ
レ
ベ

ル
だ
っ
た
と
い
う
事
態
が
生
じ
て
い
ま
す
。
日

本
企
業
に
は
こ
の
よ
う
な
状
況
に
対
す
る
危
機

感
が
ま
だ
十
分
に
な
く
、
む
し
ろ
外
国
人
材
を

人
手
と
捉
え「
雇
っ
て
あ
げ
て
い
る
」と
考
え
る

企
業
の
ほ
う
が
多
い
と
さ
え
感
じ
ま
す
。
日
本

は
も
は
や
憧
れ
の
国
で
は
な
い
、
と
い
う
危
機

感
を
正
し
く
持
つ
べ
き
で
す
。

と
は
い
え
卑
下
ば
か
り
す
る
必
要
も
あ
り

ま
せ
ん
。
こ
れ
ま
で
培
っ
て
き
た
日
本
ブ
ラ
ン

ド
は
ま
だ
健
在
な
部
分
も
あ
る
た
め
、
こ
れ
を

維
持
し
、
さ
ら
に
高
め
て
い
く
努
力
を
怠
ら
な

い
こ
と
が
大
事
で
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
一
人

で
も
多
く
の
外
国
人
材
に
日
本
企
業
で
働
き
が

い
や
楽
し
さ
を
感
じ
て
も
ら
う
こ
と
。
そ
し
て
、

し
っ
か
り
情
報
発
信
を
し
て
い
く
こ
と
が
欠
か

せ
ま
せ
ん
。
も
は
や
待
っ
て
い
る
だ
け
で
は
、

日
本
は
選
ば
れ
な
く
な
っ
て
い
ま
す
。
残
さ
れ

た
時
間
は
そ
う
長
く
な
い
こ
と
を
自
覚
し
つ
つ
、

外
国
人
材
と
共
に
成
長
へ
の
道
を
切
り
拓
く
日

本
企
業
が
今
後
一
層
増
え
て
い
く
こ
と
を
願
う

ば
か
り
で
す
。

「高度外国人材活躍躍進ポータル」サイトトップ

※２	２０２０年２月取材時点
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人
手
不
足
に
も
か
か
わ
ら
ず

変
化
し
な
い
経
営
者
の
意
識

高
月　

日
比
谷
さ
ん
は
日
本
マ
ク
ド
ナ
ル
ド
で

採
用
部
門
の
責
任
者
を
務
め
た
後
、
パ
ー
ソ
ル

総
合
研
究
所
フ
ィ
ー
ル
ド
Ｈ
Ｒ
ラ
ボ
責
任
者
に

就
任
さ
れ
ま
し
た
。
ま
ず
、
フ
ィ
ー
ル
ド
Ｈ
Ｒ

ラ
ボ
の
活
動
に
つ
い
て
教
え
て
く
だ
さ
い
。

日
比
谷　

毎
日
の
よ
う
に「
未
曽
有
の
人
手
不

足
」
が
新
聞
の
見
出
し
に
躍
る
時
代
に
な
り
、

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
人
材
を
多
く
抱
え
る
企

業
、
具
体
的
に
は
全
国
で
チ
ェ
ー
ン
展
開
す
る

よ
う
な
飲
食
業
や
小
売
業
、
物
流
業
な
ど
は
今
、

本
当
に
現
場
が
疲
弊
し
て
い
ま
す
。
店
舗
を
は

じ
め
、
お
客
様
と
の
接
点
と
な
る
現
場
組
織
を

き
ち
ん
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
き
な
け
れ
ば
、
な

か
な
か
人
を
採
用
で
き
ず
、
採
用
で
き
た
と
し

て
も
す
ぐ
に
辞
め
て
し
ま
い
ま
す
。
し
か
も
育

つ
前
に
辞
め
て
し
ま
う
た
め
現
場
の
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
も
組
織
力
も
上
が
ら
ず
、
最
終
的
に
業

績
が
上
が
り
ま
せ
ん
。
ま
た
、
ブ
ラ
ッ
ク
バ
イ

ト
や
バ
イ
ト
テ
ロ
が
報
じ
ら
れ
て
い
る
よ
う
に
、

職
場
の
モ
ラ
ル
や
法
令
遵
守
に
も
懸
念
が
生
じ
、

現
場
は
ま
す
ま
す
働
く
人
が
集
ま
ら
な
い
場
所

に
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
ま
す
。
少
な
い
人
数
で

回
さ
ざ
る
を
得
ず
、
そ
の
結
果「
あ
の
業
界
で

働
く
の
は
大
変
だ
よ
」
と
吹
聴
さ
れ
、
さ
ら
に

人
が
集
ま
ら
な
い
負
の
ス
パ
イ
ラ
ル
に
陥
っ
て

い
ま
す
。
我
々
フ
ィ
ー
ル
ド
Ｈ
Ｒ
ラ
ボ
は
、
こ

の
負
の
ス
パ
イ
ラ
ル
を
断
ち
切
り
、
職
場
を
良

い
環
境
に
し
て
従
業
員
満
足
度
と
サ
ー
ビ
ス
レ

ベ
ル
を
向
上
さ
せ
る
こ
と
に
よ
り
、
結
果
と
し

て
業
績
向
上
に
つ
な
が
る
と
い
う
本
来
の
正
し

い
サ
イ
ク
ル
に
戻
す
お
手
伝
い
を
し
て
い
ま
す
。

高
月　

労
働
集
約
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
を
し
て
い
る

企
業
は
、
特
に
人
が
大
事
だ
と
分
か
っ
て
い
る

は
ず
で
す
。
そ
れ
な
の
に
、
な
ぜ
退
職
者
が
続

出
し
、
結
果
的
に
自
分
た
ち
が
疲
弊
す
る
状
況

に
な
っ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

日
比
谷　

残
念
で
す
が
、
数
十
年
前
か
ら
経
営

者
の
意
識
が
変
化
し
て
い
ま
せ
ん
。
こ
れ
だ
け

人
手
不
足
が
深
刻
化
し
て
い
る
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
特
に
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
雇
用
で
は
ま

る
で
コ
モ
デ
ィ
テ
ィ
化
し
た《
商
品
》
の
よ
う

に「
よ
り
安
く
。
い
な
く
な
れ
ば
ま
た
雇
え
ば

い
い
」
と
い
う
感
覚
で
い
る
の
で
す
。
下
手
を

す
れ
ば
毎
年
の
採
用
者
数
と
退
職
者
数
が
同
数

で
あ
る
こ
と
に
気
付
か
ず
同
じ
や
り
方
を
続
け

て
い
た
り
、
気
付
い
て
い
て
も
今
ま
で
通
り
で

い
い
だ
ろ
う
と
考
え
て
い
た
り
し
ま
す
。
ま
た
、

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
領
域
は
留
学
生
に
頼
っ

て
い
る
側
面
が
強
い
の
で
す
が
、
今
後
留
学
生

が
減
少
に
転
じ
る
可
能
性
が
あ
る
こ
と
に
危
機

感
を
持
っ
て
い
る
経
営
者
の
方
は
少
な
い
と
感

じ
ま
す
。

重
要
性
が
増
す

多
様
な
人
材
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

文
化
的
な
違
い
へ
の
配
慮
が
必
要

高
月　

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
の
充
足
が
難
し

く
な
っ
て
い
る
中
、
外
国
人
雇
用
を
進
め
て
い

る
業
界
や
企
業
の
特
徴
は
あ
り
ま
す
か
。

日
比
谷　

政
府
の
施
策
で
最
近
特
に
、
外
国
人

雇
用
に
注
目
が
集
ま
っ
て
い
ま
す
が
、
実
は
飲

食
業
の
現
場
で
は
40
年
以
上
前
か
ら
外
国
人
の

方
が
働
い
て
い
ま
し
た
。
長
期
的
な
外
国
人
雇

用
の
実
績
が
あ
る
企
業
で
は
、
そ
の
人
数
を
増

加
さ
せ
る
傾
向
に
あ
り
ま
す
。
一
方
で「
日
本

人
を
採
用
で
き
な
い
か
ら
そ
の
代
わ
り
に
」
と

い
う
発
想
で
外
国
人
雇
用
を
始
め
る
企
業
も

増
え
て
い
る
た
め
、
外
国
人
材
の
取
り
合
い
に

な
っ
て
き
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
外
国
人
材
な

ら
で
は
の
能
力
を
生
か
す
よ
う
な
採
用
は
ま

だ
少
な
く
、
自
社
に
ど
う
い
う
人
材
が
必
要
で
、

採
用
後
に
ど
う
育
成
し
て
い
く
か
と
い
う
採

用
・
育
成
戦
略
を
持
っ
て
い
る
企
業
も
ご
く
わ

ず
か
で
す
。

高
月　

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
は
日
本
人
で

も
ス
キ
ル
や
年
齢
、
属
性
が
多
様
で
あ
る
と
思

い
ま
す
が
、
外
国
人
は
さ
ら
に
言
葉
や
文
化
の

違
い
が
あ
る
た
め
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
大
変
で
す
。

現
場
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ

ル
は
備
わ
っ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

日
比
谷　

人
手
不
足
の
中
、
店
長
は
現
場
を
回

す
だ
け
で
手
一
杯
で
、
外
国
人
雇
用
に
関
す
る

知
識
や
ス
キ
ル
を
勉
強
す
る
暇
も
な
け
れ
ば
、

会
社
と
し
て
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
を
手
厚
く
行
っ
て

い
る
と
こ
ろ
も
非
常
に
少
な
い
の
が
現
実
で
す
。

中
に
は
外
国
人
材
に
対
し
て
集
合
研
修
を
実
施

し
て
か
ら
店
舗
に
配
置
す
る
企
業
も
あ
り
ま
す

が
、
現
場
の
店
長
に
対
し
て
は
外
国
人
材
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
教
育
が
十
分
で
な
く
、
何

か
問
題
が
生
じ
た
際
、
そ
れ
が
文
化
や
考
え
の

違
い
が
原
因
で
あ
っ
て
も
、
い
き
な
り「
こ
ん

な
こ
と
も
で
き
な
い
の
か
！
」
と
怒
鳴
っ
て
し

ま
う
ケ
ー
ス
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。

高
月　

一
口
に
外
国
人
材
と
い
っ
て
も
国
籍
や

民
族
、
文
化
が
そ
れ
ぞ
れ
違
い
ま
す
。
そ
う
し

た
違
い
を
理
解
す
る
た
め
の
現
場
マ
ネ
ジ
ャ
ー

に
対
す
る
教
育
、
会
社
か
ら
の
サ
ポ
ー
ト
は
ど

の
よ
う
な
状
況
で
し
ょ
う
か
。

外国人材へのニーズが高まりつつも必ずしもマネジメントがうま

くいっているとはいえない企業が多い中、外国人材の採用と定着、

活躍促進で成功している企業は何が違うのだろうか。本稿ではパー

ト・アルバイト人材と高度外国人材に領域を分け、前者は日本マク

ドナルドで採用部門の責任者を務め、現在はパーソル総合研究所

フィールドＨＲラボ責任者兼エバンジェリストとしてパート・アルバ

イト領域に特化したコンサルティングを行っている日比谷勉に、後

者はバイリンガルのプロフェッショナルに特化した人材紹介を手掛

けているパーソルキャリア バイリンガル・リクルートメント・ソリュー

ションズ（BRS）のマネージング・ディレクターであるナイーム・イク

バルに、本調査プロジェクトの責任者である研究員・高月和子が話

を聞いた。

外国人雇用
のポイント

調査、取材を終えて

Guest Profile

日比谷 勉

ナイーム・イクバル

日本マクドナルドに31年間勤務した後、2018年４月にパーソル総合研究所

入社。「フィールドＨＲラボ」の責任者であるとともにエバンジェリストを務め

る。日本マクドナルドでは自社運営のアルバイト求人サイト「マックdeバイ

ト」と一括応募受付を可能としたコールセンターを設立した功績により、全世

界でトップ１％の優秀な業績を残した従業員に贈られる「プレジデントアワー

ド」を受賞。人事本部統括マネジャーとしてさまざまな採用戦略を実施し、計

１００万人のパート・アルバイト採用を推進した実績を持つ。

英国出身、1994年に来日。2001年から現在まで、人材業界で19年間の経

験と実績を持つ。インテリジェンス（現パーソルキャリア）のバイリンガル人

材部門として、2012年にインテリジェンス・グローバル・サーチ（現バイリン

ガル・リクルートメント・ソリューションズ、BRS）の設立と同時にマネージング・

ディレクターに就任。現在は英語に限らず語学を生かした求人・転職を職種

別の専門コンサルタントが支援するサービスとして、事業を牽引し続けている。

調
査
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト	

研
究
員

日
比
谷 

勉

ナ
イ
ー
ム・イ
ク
バ
ル

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
領
域
を
聞
く

高
度
外
国
人
材
領
域
を
聞
く

高
月 

和
子

パ
ー
ト
・ア
ル
バ
イ
ト
領
域

外国人雇用のポイント
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日
比
谷　

多
様
な
人
材
を
雇
用
し
て
い
く
時
代

に
な
り
ま
す
が
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
関
す
る
教
育
は
非
常
に
遅
れ
て
い
る
と

感
じ
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト

領
域
で
あ
っ
て
も
、
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
で
あ
れ

ば
、
採
用
時
に
能
力
や
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
測

る
た
め
の
簡
単
な
母
国
語
テ
ス
ト
を
用
意
し
て

い
た
り
、
肌
を
出
さ
な
い
習
慣
の
あ
る
人
た
ち

向
け
の
ユ
ニ
フ
ォ
ー
ム
を
用
意
し
て
い
た
り
と
、

受
け
入
れ
態
勢
が
整
備
さ
れ
て
い
る
企
業
も
あ

り
ま
す
。
バ
ッ
ク
ボ
ー
ン
が
違
う
の
で
日
本
企

業
が
そ
こ
ま
で
や
る
の
は
難
し
い
か
も
し
れ
ま

せ
ん
が
、
言
葉
が
通
じ
な
く
て
も
文
化
的
な
違

い
へ
の
配
慮
は
で
き
る
は
ず
で
す
。

事
前
に
十
分
な
説
明
と
確
認
を
行
い

入
社
後
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
な
く
す

高
月　

企
業
が
外
国
人
採
用
で
注
意
す
べ
き
ポ

イ
ン
ト
は
何
で
す
か
。

日
比
谷　

単
に
日
本
語
が
話
せ
る
か
否
か
で
は

な
く
、
そ
の
人
が
そ
の
仕
事
に
マ
ッ
チ
し
て
い

る
か
、
ど
う
い
う
時
間
帯
で
ど
の
よ
う
な
働
き

方
を
し
た
い
の
か
と
い
っ
た
希
望
や
適
性
を
見

極
め
て
採
用
す
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
私
の
経

験
で
は
採
用
し
た
１
人
の
外
国
人
材
が
あ
る
程

度
仕
事
で
成
功
す
る
と
、
知
り
合
い
に
良
い
職

場
だ
と
勧
め
て
く
れ
る
た
め
、
結
果
と
し
て
さ

ら
に
10
人
ほ
ど
が
働
き
に
来
て
く
れ
る
よ
う
に

な
り
ま
す
。
同
じ
国
の
方
が
同
じ
店
舗
に
10
人

も
集
ま
る
と
別
の
問
題
が
生
じ
る
こ
と
も
あ
り

ま
す
が
、
良
い
人
材
を
１
人
で
も
採
用
で
き
れ

ば
、
良
い
人
材
が
集
ま
る
仕
掛
け
に
な
る
。
こ

れ
が
外
国
人
採
用
の
特
徴
で
あ
る
と
思
い
ま
す
。

高
月　

希
望
や
適
性
の
見
極
め
で
す
が
、
確
認

す
べ
き
点
に
つ
い
て
詳
し
く
お
願
い
し
ま
す
。

日
比
谷　

そ
れ
ぞ
れ
の
業
界
、
会
社
で
そ
れ
ぞ

れ
の
仕
事
が
あ
る
と
思
い
ま
す
が
、
ま
ず
仕
事

の
内
容
を
理
解
し
て
い
た
だ
く
こ
と
で
す
。
十

分
確
認
を
せ
ず
、
入
社
し
て
か
ら
何
を
や
ら
さ

れ
る
の
か
が
分
か
ら
な
い
状
況
で
は
、
入
社
後

の
ギ
ャ
ッ
プ
が
大
き
過
ぎ
ま
す
。
ま
た
外
国
人

は
文
化
や
慣
習
の
違
い
に
戸
惑
う
こ
と
も
多
い

た
め
、
日
本
人
の
場
合
以
上
に
退
職
が
早
ま
り

ま
す
。
で
す
か
ら
、
面
接
時
に
お
店
の
中
を
案

内
し
、
ど
の
よ
う
な
人
と
一
緒
に
働
く
の
か
を

見
せ
て
も
よ
い
で
し
ょ
う
。
ま
た
、
日
本
人
に

は
問
題
が
な
い
職
場
環
境
で
あ
っ
て
も
、
暖
か

い
国
か
ら
来
た
人
に
は「
こ
ん
な
に
寒
い
と
こ

ろ
で
働
く
の
か
」
と
驚
か
れ
る
ケ
ー
ス
も
あ
る

た
め
、
五
感
を
使
っ
て
職
場
を
見
て
も
ら
い
、

本
人
が
納
得
で
き
る
か
ど
う
か
を
確
認
す
る
の

が
大
切
な
ポ
イ
ン
ト
で
す
。

高
月　

本
社
と
し
て
現
場
を
サ
ポ
ー
ト
で
き
る

こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

日
比
谷　

最
近
よ
く
見
か
け
る
の
は
教
材
の
多

言
語
化
で
、
こ
れ
は
店
舗
で
は
な
か
な
か
で
き

ま
せ
ん
。
教
材
の
内
容
に
つ
い
て
も
、
見
よ
う

見
ま
ね
で
覚
え
て
も
ら
う
よ
う
な
方
式
で
は
教

え
る
側
も
覚
え
る
側
も
難
し
い
た
め
、
順
序
立

て
て
教
え
や
す
い
よ
う
に
業
務
プ
ロ
セ
ス
を
整

理
し
直
す
と
い
っ
た
こ
と
も
重
要
で
す
。
こ
う

し
た
抜
本
的
な
見
直
し
も
本
社
が
リ
ー
ド
し
て

い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
か
ら
は
、
例
え

ば
外
国
人
材
で
あ
っ
て
も
日
本
料
理
を
作
れ

る
よ
う
な
、
標
準
化
さ
れ
た
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン

ル
ー
ル
や
マ
ニ
ュ
ア
ル
の
よ
う
な
も
の
を
し
っ

か
り
開
発
す
る
こ
と
が
重
要
に
な
っ
て
く
る
と

思
い
ま
す
。

新
人
を
ケ
ア
す
る
組
織
文
化
の
構
築
が

早
期
退
職
を
防
止
す
る

高
月　

外
国
人
材
を
定
着
さ
せ
て
い
く
た
め
に

重
要
な
こ
と
は
何
で
す
か
。

日
比
谷　

定
着
と
い
う
フ
ェ
ー
ズ
で
は
、
外
国

人
と
日
本
人
を
区
別
す
る
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
。

そ
の
会
社
が
新
し
く
入
社
し
た
方
を
ど
う
受
け

入
れ
、
ど
う
い
う
眼
差
し
を
送
り
な
が
ら
一
人

前
に
し
て
い
く
か
と
い
う
点
で
は
一
緒
で
す
か

ら
。
も
ち
ろ
ん
最
初
の
数
カ
月
は
日
本
人
よ
り

も
ケ
ア
が
必
要
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
外
国
人

に
も
日
本
人
に
も
適
用
で
き
る
育
成
カ
リ
キ
ュ

ラ
ム
や
表
彰
制
度
な
ど
、
お
互
い
の
活
躍
を
認

め
て
称
賛
し
合
え
る
レ
コ
グ
ニ
シ
ョ
ン
の
仕
組

み
を
つ
く
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
外
国
人
だ
け

に
配
慮
し
過
ぎ
る
と
、
今
度
は
日
本
人
に
不
満

が
生
ま
れ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

高
月　

飲
食
店
や
コ
ン
ビ
ニ
な
ど
の
現
場
で
は
、

ほ
と
ん
ど
が
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
で
運
営
さ

れ
て
い
る
実
態
が
あ
り
ま
す
。
そ
う
な
る
と
店

長
ク
ラ
ス
の
人
だ
け
で
な
く
、
一
緒
に
働
く
ス

タ
ッ
フ
に
対
し
て
も
外
国
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

教
育
が
必
要
に
な
り
ま
す
よ
ね
。

日
比
谷　

確
か
に
、
外
国
人
材
の
ケ
ア
に
関
し

て
は
受
け
入
れ
の
段
階
で
、
き
ち
ん
と
教
育
さ

れ
た
ア
ル
バ
イ
ト
リ
ー
ダ
ー
ク
ラ
ス
の
方
が
い

る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
加
え
て
店
長
任
せ
で
は

な
く
、
ほ
か
の
社
員
や
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト

の
人
た
ち
が
同
僚
と
し
て
新
人
を
し
っ
か
り
ケ

ア
し
合
う
組
織
文
化
を
つ
く
ら
な
け
れ
ば
い
け

ま
せ
ん
。
そ
れ
が
で
き
れ
ば
、
日
々
発
生
す
る

新
人
の
不
安
に
対
し
て
同
僚
が
サ
ポ
ー
ト
し
て

く
れ
る
た
め
、
退
職
を
考
え
る
よ
う
な
機
会
も

減
っ
て
い
く
で
し
ょ
う
。

高
月　

留
学
生
と
し
て
来
日
し
、
ア
ル
バ
イ
ト

で
働
き
な
が
ら
、
卒
業
後
は
就
職
を
目
指
し
て

い
る
人
も
い
る
と
思
い
ま
す
。
そ
う
し
た
人
を

正
社
員
と
し
て
登
用
し
て
い
る
企
業
は
あ
り
ま

す
か
。

日
比
谷　

ま
だ
少
な
い
で
す
が
あ
り
ま
す
。
外

国
人
留
学
生
の
方
に
日
本
を
好
き
に
な
っ
て
い

た
だ
き
、
日
本
で
働
く
価
値
を
感
じ
て
も
ら
い
、

そ
の
ま
ま
新
卒
入
社
し
て
い
た
だ
く
。
そ
の
よ

う
な
採
用
戦
略
を
立
て
て
取
り
組
ん
で
い
る
企

業
も
あ
り
ま
す
。
や
は
り
企
業
は
国
籍
に
か
か

わ
ら
ず
、
良
い
人
材
を
採
用
し
た
い
も
の
で
す
。

外
国
人
材
の
社
員
登
用
を
増
や
し
て
い
く
た
め

に
は
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
と
し
て
働
い
て

い
る
と
き
か
ら
、
い
か
に
日
本
で
の
生
活
や
一

緒
に
働
く
同
僚
と
の
人
間
関
係
に
配
慮
し
、
日

本
を
好
き
に
な
っ
て
も
ら
い
、
卒
業
す
る
と
き

に「
入
社
し
た
い
」と
言
っ
て
も
ら
え
る
よ
う
に

す
る
か
が
鍵
で
す
。

高
月　

そ
の
意
味
で
は
外
国
人
ア
ル
バ
イ
ト
に

関
し
て
は
日
本
人
ア
ル
バ
イ
ト
と
は
異
な
り
、

採
用
と
定
着
だ
け
に
焦
点
を
当
て
る
の
で
は
な

く
、
企
業
は
日
本
社
会
で
の
共
生
と
い
う
領
域

ま
で
踏
み
込
ん
で
サ
ポ
ー
ト
す
る
必
要
が
あ
る

よ
う
に
思
い
ま
す
。

日
比
谷　

そ
の
通
り
で
す
。
日
本
の
競
争
力
を

高
め
る
観
点
か
ら
外
国
人
材
を
受
け
入
れ
、
長

く
残
っ
て
ほ
し
い
と
い
う
考
え
は
、
一
企
業
の

視
点
で
見
て
も
同
じ
だ
と
い
え
ま
す
。
良
い
人

材
の
獲
得
と
定
着
は
企
業
の
発
展
に
欠
か
せ
ま

せ
ん
。
短
期
間
、
ア
ル
バ
イ
ト
を
し
て
終
わ
り

で
は
な
く
、
数
年
後
に
社
員
と
し
て
入
社
し
て

も
ら
う
こ
と
を
ゴ
ー
ル
に
設
定
し
、
そ
こ
か
ら

逆
算
し
て
考
え
れ
ば
、
自
分
た
ち
が
今
、
何
を

や
る
べ
き
な
の
か
が
お
の
ず
と
見
え
て
く
る
と

思
い
ま
す
。

バ
イ
リ
ン
ガ
ル
人
材
の

需
要
が
高
ま
っ
て
い
る
理
由

高
月　
最
初
に
、
Ｂ
Ｒ
Ｓ（Bilingual Recruit-

m
ent Solutions

）
の
事
業
内
容
に
つ
い
て
教

え
て
く
だ
さ
い
。

ナ
イ
ー
ム　

Ｂ
Ｒ
Ｓ
は
バ
イ
リ
ン
ガ
ル
や
マ
ル

チ
リ
ン
ガ
ル
の
人
材
紹
介
を
手
掛
け
て
お
り
、

ク
ラ
イ
ア
ン
ト
に
は
日
本
企
業
も
外
資
系
企
業

も
い
ま
す
。
候
補
者
の
年
収
レ
ン
ジ
で
い
う
と

７
０
０
万
円
か
ら
２
０
０
０
万
円
く
ら
い
で
、

ミ
ド
ル
層
か
ら
シ
ニ
ア
層
が
中
心
で
す
。
Ｂ
Ｒ

Ｓ
で
は
人
事
や
Ｓ
Ｃ
Ｍ
（
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
・

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
）と
い
っ
た
職
種
や
、
メ
ー
カ
ー
、

医
療
な
ど
の
業
種
の
専
門
チ
ー
ム
で
動
い
て
お

り
、
ス
タ
ッ
フ
は
現
在
１
２
０
人
程
度
で
す
。

高
月　

外
資
系
企
業
は
日
本
か
ら
退
出
、
あ

る
い
は
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
縮
小
し
て
い
る
イ

メ
ー
ジ
が
あ
り
ま
す
が
、
な
ぜ
バ
イ
リ
ン
ガ
ル

の
需
要
が
増
え
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

ナ
イ
ー
ム　

確
か
に
、
金
融
機
関
は
過
去
10
年

間
で
日
本
か
ら
ほ
か
の
場
所
に
移
る
ケ
ー
ス
が

よ
く
見
ら
れ
ま
し
た
。
投
資
銀
行
は
香
港
や
シ

ン
ガ
ポ
ー
ル
に
ア
ジ
ア
本
社
を
置
く
よ
う
に
な

り
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
は
よ
り
賃
金
が
安
い

フ
ィ
リ
ピ
ン
や
イ
ン
ド
な
ど
に
移
さ
れ
ま
し
た
。

し
か
し
、
消
費
財
メ
ー
カ
ー
や
Ｉ
Ｔ
、
サ
ー
ビ

ス
業
な
ど
の
企
業
は
金
融
機
関
と
同
じ
動
き
に

は
な
っ
て
お
ら
ず
、
む
し
ろ
多
く
の
企
業
が
日

本
市
場
に
参
入
し
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
特

に
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
系
は
、
多
く
の
企
業
が
日
本

に
参
入
し
て
い
ま
す
。
依
然
と
し
て
日
本
は
世

界
３
位
の
経
済
大
国
で
あ
り
、
企
業
が
成
長

を
目
指
す
上
で
魅
力
的
な
市
場
に
映
っ
て
い
る

か
ら
で
し
ょ
う
。
バ
イ
リ
ン
ガ
ル
人
材
の
マ
ー

高
度
外
国
人
材
領
域

外国人雇用のポイント
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ケ
ッ
ト
は
、
こ
う
し
た
こ
と
を
背
景
に
成
長
し

て
い
る
の
で
す
。
も
ち
ろ
ん
外
資
系
企
業
だ
け

で
は
な
く
、
日
本
企
業
か
ら
も
高
い
ニ
ー
ズ
が

あ
り
ま
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
非
常
に
速
い
ス

ピ
ー
ド
で
進
展
し
て
い
る
た
め
、
世
界
市
場
で

競
争
す
る
に
は
、
日
本
企
業
も
自
社
の
グ
ロ
ー

バ
ル
化
に
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
か
ら

で
す
。

高
月　

海
外
の
企
業
か
ら
見
て
、
日
本
市
場
は

参
入
障
壁
が
高
い
の
で
は
な
い
で
す
か
。

ナ
イ
ー
ム　

そ
う
で
す
ね
。
同
じ
ア
ジ
ア
圏
内

で
あ
っ
て
も
、
香
港
や
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
は
英
語

が
使
え
る
た
め
、
比
較
的
参
入
し
や
す
い
と
捉

え
ら
れ
て
い
ま
す
。
一
方
、
日
本
で
は
英
語
が

一
般
的
に
は
使
わ
れ
て
い
な
い
た
め
英
語
で
ビ

ジ
ネ
ス
を
す
る
こ
と
が
難
し
く
、
す
べ
て
を

ロ
ー
カ
ラ
イ
ズ
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ

れ
以
外
に
、
規
制
の
問
題
な
ど
も
あ
り
ま
す
。

こ
れ
が
海
外
か
ら
参
入
す
る
企
業
が
直
面
す
る

最
大
の
問
題
で
、
Ｂ
Ｒ
Ｓ
は
パ
ー
ソ
ル
グ
ル
ー

プ
の
中
で
そ
の
領
域
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
い
ま
す
。

働
き
方
の
違
い
を
認
識
し

最
適
な
バ
ラ
ン
ス
を
見
い
出
す
べ
き

高
月　

来
日
し
て
働
く
高
度
外
国
人
材
を
多
く

輩
出
し
て
い
る
国
は
ど
こ
で
し
ょ
う
か
。

ナ
イ
ー
ム　

我
々
の
ビ
ジ
ネ
ス
上
で
は
、
中
国

や
韓
国
な
ど
日
本
か
ら
距
離
の
近
い
国
々
か
ら

来
る
人
が
増
え
て
い
る
印
象
で
す
。
欧
米
か
ら

の
候
補
者
は
こ
の
数
年
で
あ
ま
り
増
減
が
な
く
、

大
き
な
変
化
は
あ
り
ま
せ
ん
。

高
月　

外
国
人
材
の
需
要
が
高
い
業
種
や
ポ
ジ

シ
ョ
ン
は
あ
り
ま
す
か
。

ナ
イ
ー
ム　

業
種
で
は
、
Ｉ
Ｔ
系
と
金
融
が

多
い
で
す
。
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
い
う
と
、
Ｃ
x
Ｏ

（
最
高
責
任
者
）
ク
ラ
ス
で
の
採
用
が
多
い
傾
向

は
あ
る
と
思
い
ま
す
。
こ
の
現
象
は
、
日
本
企

業
に
関
し
て
い
え
ば
従
来
と
採
用
の
方
法
を
変

え
て
、
経
営
層
も
日
本
人
だ
け
に
フ
ォ
ー
カ
ス

す
る
の
で
は
な
く
外
国
人
材
を
採
用
す
る
こ
と

で
、
幅
広
い
ビ
ジ
ネ
ス
を
成
し
遂
げ
よ
う
と
し

て
い
る
取
り
組
み
の
表
れ
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。
こ
の
ほ
か
に
I
T
系
や
製
造
業
で
は
、
エ

ン
ジ
ニ
ア
も
多
く
採
用
さ
れ
て
い
ま
す
。

高
月　

企
業
は
来
日
す
る
高
度
外
国
人
材
に
対

し
、
ど
の
よ
う
な
サ
ポ
ー
ト
を
し
て
い
く
必
要

が
あ
り
ま
す
か
。

ナ
イ
ー
ム　

欧
米
か
ら
来
日
す
る
人
材
は
、
基

本
的
に
働
き
方
の
ス
タ
イ
ル
が
日
本
と
は
異
な

り
ま
す
。
例
え
ば
出
社
時
の
服
装
は
ス
ー
ツ
に

限
ら
ず
カ
ジ
ュ
ア
ル
で
、
ラ
ン
チ
タ
イ
ム
に
な

る
と
、
私
も
そ
う
で
す
が
ジ
ム
へ
行
っ
て
汗
を

流
し
、
午
後
仕
事
に
戻
り
ま
す
。
ミ
ー
テ
ィ
ン

グ
が
あ
る
と
き
は
オ
フ
ィ
ス
に
い
ま
す
が
、
何

か
戦
略
や
ア
イ
デ
ア
を
考
え
る
と
き
は
オ
フ
ィ

ス
を
離
れ
、
静
か
に
集
中
で
き
る
場
所
で
思
考

に
没
頭
し
ま
す
。
し
か
し
日
本
で
は
オ
フ
ィ
ス

で
過
ご
す
時
間
の
長
さ
が
重
ん
じ
ら
れ
る
た
め
、

私
の
よ
う
な
働
き
方
を
す
る
と《
良
い
社
員
》

と
し
て
見
ら
れ
ま
せ
ん
。
ま
た
、
日
本
で
は
朝

９
時
に
出
社
し
夜
９
時
ま
で
働
い
た
り
し
ま
す

が
、
そ
の
よ
う
な
働
き
方
は
欧
米
の
人
に
は
健

康
的
で
な
い
と
映
り
ま
す
。
企
業
は
こ
う
し
た

ス
タ
イ
ル
の
違
い
を
ま
ず
理
解
す
る
必
要
が
あ

り
ま
す
。
日
本
人
と
外
国
人
で
働
く
ス
タ
イ
ル

は
違
っ
て
も
、
仕
事
の
成
果
を
見
れ
ば
そ
れ
ほ

ど
違
い
は
あ
り
ま
せ
ん
。
重
要
な
の
は
ど
う
効

率
的
に
、
ス
マ
ー
ト
に
仕
事
を
す
る
か
で
す
。

高
月　

ス
タ
イ
ル
の
違
い
を
理
解
し
、
配
慮
せ

よ
と
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

ナ
イ
ー
ム　

少
な
く
と
も
、
採
用
し
た
外
国
人

材
が
自
分
の
ス
タ
イ
ル
を
す
べ
て
変
え
、
自
社

に
合
わ
せ
る
と
は
思
わ
な
い
よ
う
に
す
べ
き
で

す
。
反
対
も
同
じ
で
、
採
用
し
た
外
国
人
材
に

会
社
が
す
べ
て
合
わ
せ
な
け
れ
ば
い
け
な
い
わ

け
で
も
あ
り
ま
せ
ん
。
日
本
と
外
国
で
は
文
化

や
習
慣
、
考
え
方
な
ど
多
く
の
要
素
が
異
な
る

た
め
、
双
方
が
歩
み
寄
っ
て
個
人
の
ニ
ー
ズ
と

組
織
の
ニ
ー
ズ
の
良
い
バ
ラ
ン
ス
を
見
つ
け
る

こ
と
が
大
切
で
す
。
日
本
企
業
が
グ
ロ
ー
バ
ル

化
を
進
め
た
い
と
考
え
る
の
で
あ
れ
ば
、
ま
す

ま
す
こ
の
課
題
に
注
力
す
る
必
要
が
あ
る
と
思

い
ま
す
。

高
月　

難
し
い
課
題
だ
と
思
い
ま
す
が
、
企
業

に
は
ど
う
ア
ド
バ
イ
ス
し
て
い
ま
す
か
。

ナ
イ
ー
ム　

組
織
を
変
え
る
の
は
非
常
に
大
き

な
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
、
一
夜
漬
け
で
は
難
し
い
。

ま
だ
改
革
途
上
な
の
で
あ
れ
ば
、
新
た
に
外
国

人
Ｃ
x
Ｏ
や
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
層
を
採
用
す
る

際
、
今
後
ど
の
よ
う
に
社
風
や
働
き
方
を
変
え

て
い
く
計
画
で
あ
る
か
を
候
補
者
に
示
し
、「
２

～
３
年
か
け
て
こ
ん
な
ふ
う
に
変
え
て
い
き
た

い
の
で
、
一
緒
に
手
伝
っ
て
ほ
し
い
」
と
伝
え

る
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。

高
度
外
国
人
材
が
魅
力
的
に
感
じ
る

ビ
ジ
ョ
ン
を
持
っ
て
い
る
か

高
月　

先
ほ
ど
言
語
の
問
題
の
指
摘
が
あ
り
ま

し
た
が
、
生
活
や
文
化
的
な
面
で
高
度
外
国
人

材
が
日
本
で
働
き
始
め
る
際
に
ネ
ッ
ク
に
な
る

こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

ナ
イ
ー
ム　

外
国
人
材
に
と
っ
て
日
本
で
生
活

を
始
め
る
こ
と
は
、
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
面
の
ほ
う

が
多
い
で
す
。
街
は
き
れ
い
で
安
全
な
上
、
素

晴
ら
し
い
文
化
も
あ
り
社
会
は
平
和
で
す
。
あ

ま
り
小
さ
な
こ
と
は
、
皆
さ
ん
気
に
し
な
い
で

し
ょ
う
。
も
ち
ろ
ん
我
々
は
候
補
者
の
方
に
日

本
の
文
化
や
外
国
の
方
が
生
活
す
る
際
に
ネ
ッ

ク
に
な
る
こ
と
を
伝
え
ま
す
が
、
大
半
の
方
は

得
ら
れ
る
も
の
の
ほ
う
が
多
い
と
考
え
、
チ
ャ

レ
ン
ジ
を
楽
し
み
に
し
て
い
ま
す
。

高
月　

高
度
外
国
人
材
を
採
用
で
き
る
企
業
、

で
き
な
い
企
業
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
違
い
は
ど

こ
に
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

ナ
イ
ー
ム　

経
営
層
が
描
く
ビ
ジ
ョ
ン
だ
と
思

い
ま
す
。
確
た
る
ビ
ジ
ョ
ン
が
あ
れ
ば
、
そ
れ

に
伴
っ
て
会
社
の
文
化
も
醸
成
さ
れ
ま
す
。
中

核
的
な
ビ
ジ
ョ
ン
が
国
際
的
な
考
え
方
に
な
っ

て
い
れ
ば
、
高
度
外
国
人
材
の
採
用
で
も
海
外

展
開
で
も
成
功
で
き
る
で
し
ょ
う
。
一
方
で
採

用
が
で
き
な
い
企
業
は
、
会
社
の
核
に
メ
ス
を

入
れ
て
抜
本
的
な
解
決
に
取
り
組
む
こ
と
を
せ

ず
、
小
手
先
の
対
応
だ
け
で
乗
り
切
ろ
う
と
す

る
と
こ
ろ
に
問
題
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
例
え

ば「
ハ
ー
レ
ー
ダ
ビ
ッ
ド
ソ
ン
」を
買
う
人
が
そ

の
ス
タ
イ
ル
や
世
界
観
を
気
に
入
っ
て
購
入
を

決
め
る
よ
う
に
、
消
費
者
は
単
な
る
モ
ノ
を
買

う
の
で
は
な
く
、
そ
の
企
業
の
価
値
観
に
基
づ

い
て
形
成
さ
れ
た
バ
リ
ュ
ー
や
体
験
を
購
入
し

ま
す
。
こ
れ
は
候
補
者
が
企
業
を
選
ぶ
際
も
同

様
で
、
単
に
ど
う
い
う
モ
ノ
を
売
っ
て
い
る
会

社
で
あ
る
か
で
は
な
く
、
ど
う
い
う
ビ
ジ
ョ
ン

を
持
っ
て
ど
ん
な
社
風
を
つ
く
り
、
消
費
者
に

ど
ん
な
バ
リ
ュ
ー
や
体
験
を
提
供
し
て
い
る
か

で
入
社
を
決
定
し
ま
す
。G

oogle

やA
pple

、

A
m

azon

な
ど
を
見
る
と
よ
く
分
か
る
で
し
ょ

う
。
こ
れ
ら
の
企
業
に
は
ビ
ジ
ョ
ン
と
社
風
に

共
感
し
た
優
秀
な
人
材
が
数
多
く
入
社
し
て
い

ま
す
。

多
様
な
意
見
を
尊
重
す
る

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
受
け
入
れ
よ
う

高
月　

日
本
企
業
が
高
度
外
国
人
材
を
採
用
す

る
際
、
気
を
つ
け
る
べ
き
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

例
え
ば
日
本
の
一
般
的
な
人
事
制
度
で
は
年
収

の
フ
レ
キ
シ
ブ
ル
な
設
定
は
困
難
で
す
が
、
年

収
は
最
重
要
ポ
イ
ン
ト
で
し
ょ
う
か
。

ナ
イ
ー
ム　

年
収
も
大
事
で
す
が
、
ど
ち
ら
か

と
い
え
ば
高
度
外
国
人
材
が
重
視
し
て
い
る
の

は
、
社
風
や
人
間
関
係
だ
と
思
い
ま
す
。
同
僚

と
は
一
日
の
３
分
の
１
を
一
緒
に
過
ご
す
の
で

す
か
ら
、
こ
の
人
た
ち
と
働
い
て
い
て
楽
し
い

か
、
何
を
学
べ
る
か
が
大
事
な
の
で
す
。
し
た

が
っ
て
選
考
す
る
側
の
企
業
は
形
式
的
な
面
接

で
堅
い
質
問
を
す
る
だ
け
で
は
な
く
、
人
間
的

な
部
分
も
見
せ
る
必
要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

学
び
の
対
象
と
な
る
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の

方
々
が
い
て
、
オ
ー
プ
ン
マ
イ
ン
ド
な
楽
し
い

雰
囲
気
の
社
風
と
あ
れ
ば
、
入
社
し
た
い
と
思

う
人
も
多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

高
月　

面
接
に
お
い
て
は
、
日
本
企
業
で
は
ま

だ「
我
々
が
選
ん
で
あ
げ
て
い
る
」と
い
う
上
か

ら
目
線
の
傾
向
が
あ
り
ま
す
ね
。

ナ
イ
ー
ム　

確
か
に
そ
う
い
う
面
接
は
よ
く
見

ら
れ
ま
す
。
当
然
な
が
ら
、
高
度
外
国
人
材
は

上
か
ら
の
圧
力
に
あ
ま
り
い
い
顔
を
し
ま
せ
ん
。

上
司
部
下
に
関
係
な
く
お
互
い
に
異
な
る
意
見

を
言
い
合
っ
て
高
め
合
い
、
最
良
の
結
果
を

出
す
こ
と
が
当
た
り
前
だ
と
考
え
て
い
る
か
ら

で
す
。
し
か
し
、
日
本
の
上
司
は
そ
う
し
た
ス

タ
イ
ル
に
は
慣
れ
て
い
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

本
気
で
高
度
外
国
人
材
を
採
用
し
た
い
の
で
あ

れ
ば
、
そ
う
し
た
問
題
が
起
こ
る
こ
と
も
頭
に

入
れ
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
私
自
身
、
部

下
に
は「
も
し
私
と
意
見
が
違
っ
て
も
、
あ
な

た
の
意
見
を
し
っ
か
り
言
う
よ
う
に
」
と
伝
え

て
い
ま
す
。
き
ち
ん
と
お
互
い
の
意
見
を
出
し

合
っ
た
上
で
サ
ポ
ー
ト
し
合
う
関
係
が
よ
り
良

い
成
果
に
つ
な
が
る
と
思
い
ま
す
。

高
月　

最
後
に
、
日
本
企
業
に
対
す
る
メ
ッ

セ
ー
ジ
を
お
願
い
し
ま
す
。

ナ
イ
ー
ム　

人
材
紹
介
手
法
の
自
動
化
な
ど
、

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
劇
的
な
進
化
に
よ
っ
て
人
材

業
界
で
は
今
後
10
年
の
う
ち
に
パ
ラ
ダ
イ
ム

シ
フ
ト
が
起
こ
る
で
し
ょ
う
。
ま
た
、
日
本
で

は
人
口
が
減
少
し
始
め
て
お
り
、
企
業
は
採
用

の
在
り
方
を
大
き
く
変
え
な
け
れ
ば
、
こ
の
先
、

大
変
な
こ
と
に
な
る
と
思
い
ま
す
。
ワ
ー
キ
ン

グ
マ
ザ
ー
が
働
け
る
環
境
を
用
意
す
る
こ
と
や
、

ス
キ
ル
と
経
験
を
持
ち
な
が
ら
発
揮
す
る
機
会

を
与
え
ら
れ
な
い
高
齢
者
に
機
会
を
提
供
す
る

こ
と
、
そ
し
て
今
以
上
に
外
国
人
材
を
採
用
す

る
こ
と
が
必
要
で
す
。
人
口
減
少
社
会
で
外
国

人
材
を
も
っ
と
増
や
さ
な
け
れ
ば
、
急
成
長
中

の
新
興
国
に
競
争
で
負
け
て
し
ま
い
か
ね
ま
せ

ん
。
今
こ
そ
マ
イ
ン
ド
や
慣
行
を
変
え
る
チ
ャ

ン
ス
と
捉
え
、
魅
力
的
な
市
場
・
労
働
市
場
と

し
て
の
日
本
を
維
持
し
て
ほ
し
い
と
思
い
ま
す
。

外国人雇用のポイント
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今
回
、
外
国
人
雇
用
の
実
態
調
査
や
取
材
を

通
し
て
、
果
敢
に
挑
戦
し
、
ノ
ウ
ハ
ウ
の
蓄
積

に
努
め
る
企
業
が
出
て
き
て
い
る
一
方
で
、
ま

だ
ま
だ
多
く
の
企
業
が
手
探
り
の
中
、
外
国
人

材
の
採
用
・
定
着
、
活
躍
推
進
に
苦
戦
し
て
い

る
様
子
が
明
ら
か
に
な
っ
た
。
政
府
と
し
て
も
、

「
高
度
専
門
職
」や「
特
定
技
能
」と
い
っ
た
新
在

留
資
格
の
創
設
な
ど
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
拡

大
を
進
め
て
い
る
が
、
思
う
よ
う
に
進
ん
で
い

な
い
実
態
が
あ
る
。
特
に「
特
定
技
能
」は
今
後

５
年
間
で
約
34
万
人
、
初
年
度
で
は
最
大
約
４
・

7
万
人
の
受
け
入
れ
を
目
指
す
と
し
て
い
た
が
、

2
0
1
9
年
12
月
時
点
で
1
，6
2
1
人
と
当
初

目
標
か
ら
は
程
遠
い
状
況
だ
。
な
ぜ
、
日
本
は

外
国
人
材
の
雇
用
に
こ
う
も
苦
戦
し
て
い
る
の

だ
ろ
う
か
。
背
景
に
は
、
日
本
企
業
が
持
つ《
ア

ジ
ア
観
》と《
雇
用
観
》の
根
底
に
潜
む《
お
ご
り
》

が
あ
る
よ
う
に
思
わ
れ
る
。

日
本
企
業
が
持
つ《
ア
ジ
ア
観
》

明
治
維
新
以
降
、
列
強
に
追
い
つ
け
追
い
越

せ
と
日
本
は
ア
ジ
ア
に
先
駆
け
て
経
済
的
発
展

を
遂
げ
た
。
特
に
高
度
成
長
期
の
日
本
の
あ
り

よ
う
は
、
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
の「
日
本
に
学
べ
」運

動
や
マ
レ
ー
シ
ア
の「Look East

」政
策
に
見

ら
れ
る
よ
う
に
、
ア
ジ
ア
諸
国
の
ひ
と
つ
の
目

標
と
も
な
っ
た
。
一
方
、
日
本
企
業
の
多
く
は
、

中
国
を
は
じ
め
と
し
た
ア
ジ
ア
諸
国
を
安
価
な

労
働
力
が
豊
富
な
生
産
拠
点
と
捉
え
て
き
た
の

で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
し
か
し
、
今
や
シ
ン
ガ

ポ
ー
ル
の
１
人
当
た
り
の
Ｇ
Ｄ
Ｐ
は
日
本
を
抜

き
、
中
国
は
米
国
に
次
ぐ
世
界
第
２
位
の
Ｇ
Ｄ

Ｐ
を
誇
る
経
済
大
国
に
、
そ
の
ほ
か
の
ア
ジ
ア

諸
国
も
急
成
長
を
遂
げ
て
い
る
こ
と
は
言
わ
ず

も
が
な
で
あ
る
。

に
も
か
か
わ
ら
ず
、「
ア
ジ
ア
の
人
材
な
ら

ば
日
本
に
来
て
く
れ
る
。
マ
ネ
ー
ジ
で
き
る
」

と
い
う
、
ど
こ
か
傲
慢
な《
ア
ジ
ア
観
》は
根
強

い
。
企
業
の
調
査
回
答
な
ど
か
ら
も
、
い
ま
だ

に
日
本
に
ア
ド
バ
ン
テ
ー
ジ
が
あ
る
と
思
い
込

ん
で
い
る
向
き
が
随
所
に
感
じ
ら
れ
る
。
日
本

経
済
は
成
熟
期
に
入
り
、
若
い
国
が
持
つ
柔
軟

さ
や
活
力
が
衰
え
る
一
方
、
過
去
の
成
功
体
験

に
対
す
る
こ
だ
わ
り
や
頑
固
さ
は
強
ま
っ
て
い

る
の
か
も
し
れ
な
い
。
急
成
長
し
た
ア
ジ
ア
諸

国
の
人
々
が
捉
え
る
日
本
の
姿
は
大
き
く
変
化

す
る
中
、
日
本
の
ア
ジ
ア
に
対
す
る
ま
な
ざ
し

は
変
わ
ら
ず
、
そ
の
ギ
ャ
ッ
プ
に
気
付
か
な
い

ま
ま
今
日
に
至
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。

企
業
本
位
な《
雇
用
観
》と
同
調
圧
力

日
本
企
業
が
持
つ
、
独
特
の《
雇
用
観
》の
問

題
も
大
き
い
。
例
え
ば
、「
外
国
人
雇
用
の
成
功
」

と
い
う
と
き
、
そ
こ
に
は
企
業
に
と
っ
て
の
成

功
し
か
含
ま
れ
ず
、
そ
こ
で
働
く
外
国
人
個
人

の
成
功
を
企
業
の
成
功
と
考
え
て
い
る
企
業
は

多
く
な
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
あ
く
ま
で

企
業
本
位
の
成
功
な
の
で
あ
る
。
終
身
雇
用
が

難
し
く
な
っ
て
き
た
と
さ
れ
る
現
在
で
あ
っ
て

も
、
雇
用
保
障
を
担
保
に
、
従
業
員
は
企
業
貢

献
の
た
め
に
必
死
に
働
く
の
が
当
然
だ
、
と
い

う
滅
私
奉
公
に
近
い《
雇
用
観
》で
経
営
し
て
い

る
企
業
は
多
い
。
ま
た
、
日
本
の
組
織
は
予
定

調
和
や
忖
度
で
成
り
立
っ
て
い
る
側
面
が
大
き

く
、
同
調
圧
力
が
強
い
。
そ
の
た
め
、
予
定
調

和
を
崩
す
人
や
同
調
圧
力
に
与（
く
み
）し
な
い

よ
う
な《
異
分
子
》は
排
除
し
よ
う
と
す
る
力
が

極
め
て
強
い
の
で
あ
る
。

こ
こ
に
、
外
国
人
材
の
採
用
・
定
着
が
進
ま

な
い
根
本
的
な
原
因
が
あ
る
よ
う
に
思
う
。
調

査
結
果
や
取
材
な
ど
で
も
挙
が
っ
て
い
た
よ
う

に
、
外
国
人
材
が
日
本
企
業
で
定
着
・
活
躍
し

づ
ら
い
理
由
に
、
言
語
の
壁
や
、
言
語
化
さ
れ

な
い
考
え
を
慮
り
合
う
複
雑
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
、
高
い
サ
ー
ビ
ス
の
要
求
水
準
な
ど
が

あ
る
こ
と
は
間
違
い
な
い
。
し
か
し
、
こ
う
し

た
問
題
以
上
に「
キ
ャ
リ
ア
展
望
が
持
て
な
い

こ
と
」
が
大
き
な
障
壁
な
の
で
は
な
い
か
。
外

国
人
材
が
せ
っ
か
く
日
本
へ
来
て
も
、
企
業
本

位
で
同
調
圧
力
が
強
い
日
本
型
の
組
織
で
は
終

始《
異
分
子
》
の
ま
ま
扱
わ
れ
、
職
務
も
定
ま

ら
ず
、
何
を
す
れ
ば
昇
進
・
昇
格
す
る
か
も
不

透
明
な
中
で
、
ビ
ザ
の
許
す
限
り
の
期
間
、
企

業
の
要
求
に
応
え
て
貢
献
す
る
も
、
在
留
期
限

が
来
れ
ば
日
本
を
離
れ
な
け
れ
ば
な
ら
な
く
な

る
。
こ
れ
で
は
母
国
を
離
れ
、
わ
ざ
わ
ざ
日
本

に
来
て
働
く
に
値
す
る
よ
う
な
素
敵
な
未
来
は

イ
メ
ー
ジ
で
き
な
い
だ
ろ
う
。

個
人
の
働
く
先
に
希
望
は
あ
る
か

さ
ら
に
、
国
や
社
会
と
し
て
希
望
を
示
せ
な

い
こ
と
も
大
き
い
。
現
在
の
ト
ラ
ン
プ
大
統
領

の
政
策
方
針
は
や
や
異
な
る
も
の
の
、
英
語
を

話
せ
な
い
ヒ
ス
パ
ニ
ッ
ク
が
あ
れ
ほ
ど
米
国
に

流
入
し
て
き
た
の
は
、
根
本
的
に
や
は
り
移
民

国
家
と
し
て《
異
分
子
》の
受
け
入
れ
に
寛
容
で

あ
る
こ
と
に
加
え
、「
ア
メ
リ
カ
ン・ド
リ
ー
ム
」

と
い
う
希
望
が
あ
っ
た
か
ら
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。
し
か
し
、
今
の
日
本
に
、
そ
の
よ
う
な
希

望
を
見
い
出
す
こ
と
は
非
常
に
難
し
い
。

日
本
も
高
度
成
長
期
に
は
、
国
と
企
業
と
国

民
が
一
丸
と
な
っ
て「
経
済
的
に
豊
か
に
な
る
」

と
い
う
目
標
に
向
か
っ
て
邁
進
し
た
。
国
を
豊

か
に
す
る
た
め
に
企
業
成
長
が
求
め
ら
れ
、
企

業
が
成
長
す
る
こ
と
で
従
業
員
一
人
ひ
と
り
の

給
与
が
上
が
り
、
目
に
見
え
て
生
活
水
準
が
上

が
っ
て
い
っ
た
。
だ
か
ら
こ
そ
、
当
時
の
日
本

は
周
辺
諸
国
の
目
標
と
な
れ
た
の
だ
ろ
う
。
し

か
し
今
は
、
国
や
企
業
、
個
人
の
ゴ
ー
ル
が
必

ず
し
も
一
致
し
て
い
な
い
。
シ
ン
プ
ル
に
頑
張

れ
ば
報
わ
れ
る
社
会
で
は
な
く
な
り
つ
つ
あ
る
。

こ
の
不
一
致
は
企
業
内
で
も
同
様
だ
。
企
業
は

利
益
を
上
げ
る
こ
と
を
使
命
と
し
、
右
肩
上
が

り
の
成
長
計
画
を
立
て
続
け
る
が
、
増
加
し
た

利
益
に
対
し
て
、
従
業
員
へ
の
リ
タ
ー
ン
は
十

分
と
は
言
い
難
い
。
従
業
員
が
頑
張
っ
て
上
げ

た
利
益
は
内
部
留
保
に
回
さ
れ
、
日
本
の
賃
金

水
準
は
過
去
20
年
で
上
が
る
ど
こ
ろ
か
下
が
っ

て
い
る（
※
）。
来
日
し
た
外
国
人
は
お
ろ
か
、

多
く
の
日
本
人
が
何
の
た
め
に
必
死
に
働
く
の

か
を
見
失
い
始
め
て
い
る
。

今
後
、
日
本
は
何
を
目
指
す
の
か
。
社
会

と
し
て
コ
ン
セ
ン
サ
ス
が
得
ら
れ
る
ま
で
に
は
、

か
な
り
時
間
も
労
力
も
要
す
る
だ
ろ
う
。
そ

ん
な
中
、
ま
ず
企
業
が
で
き
る
こ
と
は
、
さ
ま

ざ
ま
な
点
に
お
い
て
謙
虚
な
姿
勢
に
立
ち
返

る
こ
と
で
は
な
い
か
。
ア
ジ
ア
の
中
の
日
本

は
、
も
は
や「
ジ
ャ
パ
ン
・
ア
ズ
・
ナ
ン
バ
ー

ワ
ン
」
と
評
さ
れ
た
頃
と
は
ま
っ
た
く
異
な
る

立
ち
位
置
に
い
る
。
今
度
は
日
本
が「Look 

SouthW
est

」
と
ア
ジ
ア
諸
国
を
見
習
い
、
社

会
や
雇
用
の
構
造
を
変
え
て
い
か
ね
ば
な
ら
な

い
。
そ
し
て
企
業
成
長
は
、
従
業
員
個
人
の
生

活
が
さ
ま
ざ
ま
な
面
で
豊
か
に
な
る
こ
と
に

よ
っ
て
も
た
ら
さ
れ
る
。
個
を
重
視
し
た《
雇

用
観
》
へ
と
転
換
で
き
な
い
企
業
は
、
今
後
日

本
人
も
含
め
、
ど
の
国
籍
の
人
か
ら
も
選
ば
れ

な
い
企
業
に
な
っ
て
し
ま
う
だ
ろ
う
。
外
国
人

雇
用
に
お
け
る
問
題
点
を
見
直
す
こ
と
は
、
自

社
の
雇
用
の
在
り
方
、
姿
勢
を
変
え
て
い
く
良

い
機
会
と
な
る
。
こ
の
機
を
逃
せ
ば
次
は
な
い

と
い
う
覚
悟
で
、
自
社
の《
ア
ジ
ア
観
》《
雇
用

観
》を
見
直
し
て
み
て
い
た
だ
き
た
い
。

HITO編集部

外国人材の活躍を阻害するものは日本企業の《アジア観》《雇用観》に潜む《おごり》

外国人材の活躍を阻害するものは
日本企業の《アジア観》《雇用観》に潜む《おごり》

※	経済開発協力機構（OECD）平均年間賃金より
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齋
藤
隆
志
教
授
が
綴
る

フ
ラ
ン
ス
の
年
金
改
革

ス
ト
ラ
イ
キ
と
労
働
組
合

今
回
の
テ
ー
マ

齋藤 隆志 先生

京都大学経済学部卒業、京都大学大学院経
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稲田大学高等研究所助教、九州国際大学経済
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学経済学部准教授、2018年より現職。専門
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影響」『日本労働研究雑誌』No.670、pp.60-
74、2016年5月などを執筆。

明治学院大学　経済学部　教授

年
齢
が
引
き
上
げ
ら
れ
た
り
、
受
給
額
が
減
っ

た
り
す
る
と
い
う
不
利
が
生
じ
る
こ
と
に
な
り

ま
す
。
と
は
い
え
、
一
部
の
職
種
に
つ
い
て
仕

事
の
過
酷
さ
を
考
慮
す
る
措
置
や
、
失
業
や
産

休
等
で
キ
ャ
リ
ア
が
中
断
さ
れ
た
人
々
へ
の
配

慮
も
含
ま
れ
る
計
画
で
あ
り
、
そ
も
そ
も
今
回

の
改
革
対
象
外
の
人
々
に
と
っ
て
は
、
い
わ
ば

公
務
員
の
「
既
得
権
益
」
を
打
破
す
る
改
革
だ

と
好
意
的
に
受
け
取
ら
れ
る
こ
と
も
十
分
考
え

ら
れ
ま
す
。

し
か
し
、
日
本
で
も
報
じ
ら
れ
て
い
る
よ
う

に
、
フ
ラ
ン
ス
の
世
論
調
査
会
社Elabe

に
よ

れ
ば
２
０
２
０
年
1
月
21
日
と
22
日
の
ネ
ッ
ト

調
査
で
、
回
答
者
の
61
%
が
こ
の
年
金
改
革
を

撤
回
す
べ
き
だ
と
回
答
し
て
お
り
、
一
方
で

改
革
に
賛
成
す
る
39
%
は
退
職
者
や
カ
ー
ド

ル
（
専
門
職
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
、
管
理
職
）
が
多

い
と
の
結
果
を
示
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
同
じ

く
世
論
調
査
会
社
の
フ
ラ
ン
ス
世
論
研
究
所

（Ifop

）
に
よ
れ
ば
、
１
月
16
日
と
17
日
の
ネ
ッ

ト
調
査
で
、
回
答
者
の
51
%
が
ス
ト
ラ
イ
キ
等

の
一
連
の
社
会
運
動
に
対
し
て
肯
定
的
な
回
答

（
支
持
ま
た
は
共
感
）
を
し
て
お
り
、
ス
ト
ラ

イ
キ
開
始
直
後
の
53
%
と
比
較
し
て
ほ
ぼ
維
持

さ
れ
て
い
る
こ
と
が
示
さ
れ
て
い
ま
す
。
後
者

の
調
査
結
果
に
お
い
て
も
、
退
職
者
や
カ
ー
ド

ル
に
つ
い
て
は
肯
定
的
回
答
が
半
数
を
下
回
っ

て
お
り
、
前
者
の
年
金
改
革
へ
の
賛
否
と
似
た

よ
う
な
傾
向
が
表
れ
て
い
ま
す
。

ル
・
モ
ン
ド
紙
は
こ
う
し
た
結
果
に
つ
い
て
、

政
治
的
に
左
右
が
分
断
さ
れ
二
極
化
し
て
い
る

と
コ
メ
ン
ト
し
て
い
ま
す
。
政
治
的
な
立
場
を

超
え
た
「
公
務
員
叩
き
」
を
目
に
す
る
こ
と
の

多
い
日
本
と
の
違
い
を
感
じ
る
と
こ
ろ
で
す
。

１
９
９
５
年
に
同
様
の
理
由
で
３
週
間
に
及

ぶ
ス
ト
ラ
イ
キ
が
あ
っ
た
時
も
、
や
は
り
市
民

生
活
と
経
済
に
非
常
に
大
き
な
影
響
が
あ
り
、

最
終
的
に
は
当
時
の
シ
ラ
ク
政
権
が
社
会
保
障

改
革
案
を
撤
回
し
て
い
ま
す
。
し
か
し
今
回
は
、

ま
ず
ス
ト
ラ
イ
キ
時
に
も
最
低
限
の
運
行
を
義

務
付
け
る
法
律
（
２
０
０
７
年
制
定
）
が
施
行

さ
れ
て
い
た
こ
と
に
加
え
て
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ

ト
の
技
術
を
駆
使
し
た
公
共
交
通
機
関
の
運
行

状
況
に
関
す
る
リ
ア
ル
タ
イ
ム
の
情
報
提
供
、

自
動
車
の
相
乗
り
サ
ー
ビ
ス
、
電
動
の
自
転
車

や
キ
ッ
ク
ボ
ー
ド
の
貸
し
出
し
サ
ー
ビ
ス
、
在

宅
勤
務
の
普
及
に
よ
っ
て
、
ス
ト
ラ
イ
キ
の
影

響
を
小
さ
く
す
る
こ
と
が
で
き
て
い
ま
す
。
こ

の
よ
う
な
理
由
も
あ
っ
て
、
今
回
の
ス
ト
ラ
イ

キ
等
の
社
会
運
動
は
支
持
率
を
維
持
で
き
て
は

い
ま
す
が
、
労
働
者
に
と
っ
て
ス
ト
ラ
イ
キ
中

は
無
給
と
な
る
た
め
、
い
つ
ま
で
も
続
け
る
わ

け
に
は
い
か
ず
、
職
場
に
戻
る
ケ
ー
ス
も
増
え

て
い
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
事
情
も
あ
っ
て
交
通

機
関
等
は
正
常
化
し
て
い
る
よ
う
で
す
。

フ
ラ
ン
ス
に
お
け
る
労
働
組
合

こ
の
よ
う
に
社
会
的
な
影
響
力
が
大
き
い

フ
ラ
ン
ス
の
労
働
組
合
で
す
が
、
労
働
組
合
組

織
率
は
約
8
%（
※
１
）
に
過
ぎ
ず
、
先
進
国

で
最
低
の
水
準
で
す
。
国
立
科
学
研
究
セ
ン

タ
ー
の
ジ
ョ
ベ
ー
ル
・
ア
ネ
ッ
ト
統
括
研
究
員

に
よ
れ
ば
、
フ
ラ
ン
ス
に
お
け
る
ナ
シ
ョ
ナ
ル

セ
ン
タ
ー
（
※
２
）は
C
G
T（
労
働
総
同
盟
）、

C
F
D
T（
仏
民
主
労
働
総
同
盟
）な
ど
の
五
大

組
合
で
、
こ
れ
ら
は
す
べ
て
の
労
働
者
に
適
用

さ
れ
る
協
定
を
締
結
す
る
権
利
な
ど
の
排
他
的

特
権
を
与
え
ら
れ
て
き
た
こ
と
が
特
徴
と
さ
れ

て
い
ま
す（
ア
ネ
ッ
ト〔
２
０
１
４
〕）。

組
合
で
決
定
さ
れ
た
こ
と
が
、
非
組
合
員

に
も
影
響
す
る
た
め
、
わ
ざ
わ
ざ
組
合
に
加
入

す
る
必
要
が
な
い
と
い
う
こ
と
で
す
。
さ
ら
に
、

非
組
合
員
で
も
労
働
者
各
自
の
判
断
で
、
ス
ト

ラ
イ
キ
へ
の
参
加
は
可
能
で
す
。
日
本
と
違
い

企
業
別
組
合
の
存
在
感
は
大
き
く
な
く
、
同
じ

企
業
の
従
業
員
で
も
管
理
職
か
否
か
、
さ
ら
に

は
政
治
的
な
主
張
の
違
い
に
よ
っ
て
所
属
す
る

組
合
が
異
な
る
た
め
、
同
企
業
内
に
複
数
の
組

合
の
メ
ン
バ
ー
が
属
し
て
い
る
こ
と
も
珍
し
く

あ
り
ま
せ
ん
。

五
大
組
合
も
決
し
て
一
枚
岩
で
は
な
く
、
し

ば
し
ば
対
立
を
繰
り
返
し
て
き
ま
し
た
。
例
え

ば
先
に
挙
げ
た
五
大
組
合
の
ト
ッ
プ
２
で
あ
る

C
G
T
と
C
F
D
T
は
、
前
者
が
共
産
党
に

近
く
国
有
企
業
や
大
企
業
の
ブ
ル
ー
カ
ラ
ー
で

影
響
力
を
持
ち
過
激
派
が
多
い
と
さ
れ
ま
す

が
、
後
者
は
社
会
党
に
近
く
改
良
主
義
的
で
穏

健
派
と
い
わ
れ
て
い
ま
す（
鈴
木〔
２
０
１
４
〕）。

今
回
の
年
金
改
革
に
対
す
る
反
対
に
し
て
も
、

C
G
T
は
あ
く
ま
で
改
革
全
体
の
撤
回
を
求

め
て
い
る
の
に
対
し
、
C
F
D
T
は
ポ
イ
ン
ト

制
を
通
じ
た
一
本
化
を
認
め
つ
つ
も
64
歳
へ

の
定
年
引
上
げ
に
は
反
対
し
、
ス
ト
ラ
イ
キ
に

も
遅
れ
て
12
月
17
日
か
ら
参
加
し
て
い
ま
す
。

フ
ィ
リ
ッ
プ
首
相
が
１
月
11
日
に
示
し
た
定

年
年
齢
引
上
げ
を
撤
回
す
る
妥
協
案
に
対
し
て

も
、
C
F
D
T
は
歓
迎
の
意
を
表
し
た
の
に
対

し
、
C
G
T
は
あ
く
ま
で
改
革
撤
回
を
求
め
続

け
て
お
り
、
姿
勢
に
違
い
が
あ
る
こ
と
が
見
て

取
れ
ま
す
。
フ
ィ
ガ
ロ
紙
の
１
月
20
日
の
報
道

に
よ
れ
ば
、
こ
う
し
た
姿
勢
の
違
い
を
背
景
に
、

C
G
T
エ
ネ
ル
ギ
ー
部
門
が
C
F
D
T
の
本
部

に
侵
入
し
た
り
数
分
間
停
電
さ
せ
た
り
す
る
実

力
行
使
に
及
び
、
C
F
D
T
が
そ
れ
に
対
し
て

抗
議
し
た
と
の
こ
と
で
、
一
部
で
は
対
立
が
激

化
し
て
い
る
よ
う
で
す
。

黄
色
い
ベ
ス
ト
運
動
も
明
確
な
収
束
宣
言
は

な
か
っ
た
も
の
の
、
マ
ク
ロ
ン
政
権
に
よ
る
燃

料
税
増
税
の
断
念
な
ど
大
幅
な
譲
歩
も
あ
っ
て
、

ほ
ぼ
無
力
化
し
て
い
ま
す
。
残
っ
た
不
満
を
引

き
継
ぐ
形
で
発
生
し
た
ス
ト
ラ
イ
キ
に
つ
い
て

も
、
少
な
く
と
も
穏
健
派
の
組
合
が
理
解
を
示

す
よ
う
な
妥
協
案
が
出
て
き
た
の
で
、
こ
ち
ら

も
弱
体
化
し
て
い
く
可
能
性
が
高
い
で
し
ょ
う
。

と
は
い
え
、
格
差
問
題
を
は
じ
め
と
し
て
庶
民

の
不
満
は
く
す
ぶ
り
続
け
て
い
る
た
め
、
今
後

も
常
に
デ
モ
や
ス
ト
ラ
イ
キ
な
ど
社
会
運
動
が

発
生
す
る
も
の
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

フ
ラ
ン
ス
で
は
２
０
１
９
年
12
月
５
日
か

ら
ス
ト
ラ
イ
キ
が
続
き
、
本
稿
執
筆
時
点

（
２
０
２
０
年
２
月
５
日
）
で
も
、
ま
だ
収
束

し
て
い
ま
せ
ん
。

と
は
い
え
、
１
月
下
旬
か
ら
は
パ
リ
の
交
通

機
関
は
ほ
ぼ
通
常
運
行
に
戻
り
、
日
常
生
活
で

不
自
由
な
思
い
を
す
る
こ
と
も
少
な
く
な
り
ま

し
た
。
現
在
で
も
ご
み
が
処
理
さ
れ
ず
集
積
所

に
溜
ま
っ
て
い
た
り
、
毎
週
の
よ
う
に
ど
こ
か

で
デ
モ
が
行
わ
れ
た
り
、
オ
ペ
ラ
座
の
公
演
が

中
止
に
な
っ
た
り
は
し
て
い
ま
す
が
、
人
々
の

話
題
は
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
問
題
やBrexit

（
イ

ギ
リ
ス
の
欧
州
連
合
離
脱
）
へ
と
移
り
つ
つ
あ

る
よ
う
で
す
。
２
月
２
日
に
は
パ
リ
市
内
13
区

の
中
華
街
で
予
定
さ
れ
て
い
た
名
物
の
春
節
パ

レ
ー
ド
が
、
衛
生
面
の
リ
ス
ク
や
パ
ニ
ッ
ク
へ

の
懸
念
か
ら
延
期
さ
れ
ま
し
た
。
見
物
す
る
の

を
楽
し
み
に
し
て
い
た
の
で
す
が
…
…
。

し
か
し
、
ス
ト
ラ
イ
キ
が
開
始
し
て
か
ら
１

カ
月
ほ
ど
は
大
変
な
思
い
を
し
た
の
も
事
実
で

す
。
道
路
は
車
で
あ
ふ
れ
、
苛
立
っ
た
ド
ラ
イ

バ
ー
が
ク
ラ
ク
シ
ョ
ン
を
鳴
ら
し
、
わ
ず
か
に

運
行
し
て
い
る
バ
ス
は
大
混
雑
の
中
、
渋
滞
に

巻
き
込
ま
れ
、
場
合
に
よ
っ
て
は
埃
っ
ぽ
い
道

を
片
道
１
時
間
ほ
ど
歩
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

こ
と
も
あ
り
ま
し
た
。

パ
リ
経
済
学
校
で
開
催
さ
れ
た
シ
ン
ポ
ジ
ウ

ム
で
は
、
パ
ネ
リ
ス
ト
は
皆
、
会
場
に
来
て
い

た
の
で
す
が
、
聴
衆
が
非
常
に
少
な
く
寂
し
い

状
況
に
な
っ
た
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
会
場
の
様

子
を
動
画
配
信
し
て
い
た
の
で
、
自
宅
で
そ
れ

を
見
た
人
が
多
か
っ
た
の
で
し
ょ
う
。
ま
た
、

セ
ミ
ナ
ー
の
際
に
学
生
が
ビ
ラ
を
配
り
に
来
る

な
ど
、
最
近
の
日
本
の
大
学
で
は
見
ら
れ
な
く

な
っ
た
光
景
を
目
に
し
ま
し
た
。

な
お
、
他
の
地
方
は
パ
リ
ほ
ど
交
通
機
関
の

ス
ト
ラ
イ
キ
に
よ
る
混
乱
は
な
い
よ
う
で
し

た
。
し
か
し
な
が
ら
、
前
述
の
よ
う
な
事
情
に

加
え
、
T
G
V
な
ど
の
パ
リ
か
ら
他
地
方
へ
行

く
列
車
の
運
行
本
数
が
減
少
し
て
い
た
た
め
、

そ
も
そ
も
パ
リ
を
出
る
こ
と
自
体
が
大
変
な

よ
う
で
し
た
。
短
期
間
の
ス
ト
ラ
イ
キ
は
日
常

茶
飯
事
の
フ
ラ
ン
ス
で
す
が
、
今
回
の
ス
ト
ラ

イ
キ
は
同
国
史
上
最
長
で
す
か
ら
、
市
民
生
活

や
国
民
経
済
へ
の
ダ
メ
ー
ジ
は
相
当
大
き
い

は
ず
で
す
。

ス
ト
ラ
イ
キ
を
支
え
る
世
論

さ
て
、
今
回
の
ス
ト
ラ
イ
キ
は
労
働
組
合
が

政
府
の
年
金
改
革
に
反
対
す
る
た
め
に
行
わ
れ

て
い
る
も
の
で
す
。
具
体
的
に
は
、
国
鉄
や
パ

リ
交
通
公
団
の
職
員
、
警
察
官
や
弁
護
士
、
さ

ら
に
は
教
員
や
オ
ペ
ラ
座
の
バ
レ
エ
ダ
ン
サ
ー

に
至
る
ま
で
、
公
共
部
門
で
働
く
人
々
に
適
用

さ
れ
て
き
た
42
種
類
も
の
別
々
の
年
金
制
度
を
、

労
働
に
応
じ
た
ポ
イ
ン
ト
で
受
給
額
が
決
ま
る

普
遍
的
な
制
度
に
一
本
化
す
る
も
の
で
、
こ
れ

ま
で
上
記
の
特
別
制
度
の
恩
恵
を
受
け
ら
れ
る

は
ず
で
あ
っ
た
人
々
に
と
っ
て
は
、
満
額
受
給

連載 2

※１　労働組合員数を雇用者数で除したもの。出典は労働政策研究・研修機構(2019)『データブック国際労働比較2019』。フランスの最新データは2015年時点のもの。
なお同年の日本の組織率は17.4％。

※２　労働組合の全国中央組織。日本の場合は企業別組合（単組）、産業別組合の上部に位置付けられ、連合、全労連、全労協の3つが存在する。

アネット・ジョベール(2014)「フランスにおける団体交渉の最近の展開」
『Business Labor Trend』2014.3, pp. 55-60.
鈴木宏昌(2014)「不思議なフランスの労使関係」『労働調査』2014.5, pp. 1-2.

左：CGT（フランス労働総同盟）本部ビルの外観
右：CFDT（仏民主労働総同盟）本部ビルの外観
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「
自
律
型
人
材
の
活
躍
」
を

新
中
期
経
営
計
画
で
盛
り
込
む

　

社
長
就
任
時
、「
３
年
後
に
営
業
利
益
１
０
０
０
億

円
」
を
目
標
値
と
し
ま
し
た
。
無
茶
な
数
字
だ
と
い
う

声
も
あ
り
ま
し
た
が
、
私
は
当
社
の
社
員
が
力
を
発
揮

す
れ
ば
充
分
実
現
可
能
だ
と
思
っ
て
い
ま
し
た
。
現
在
、

一
時
の
危
機
を
脱
し
て
安
堵
す
る
と
と
も
に
、
社
員
に

元
気
が
出
て
き
た
こ
と
を
何
よ
り
喜
ん
で
い
ま
す
。
社

員
こ
そ
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ブ
ラ
ン
ド
の
体
現
者
で
す
の
で
、

自
ら
仕
事
に
能
動
的
に
取
り
組
む
自
律
型
人
材
が
仕
事

を
楽
し
み
、
活
躍
し
て
い
る
状
態
は
何
よ
り
重
要
で
あ

り
、
そ
の
た
め
の
環
境
作
り
が
私
の
役
目
で
す
。

　

欧
米
で
は
ジ
ョ
ブ
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
や
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
シ
ー
ト
が
当
た
り
前
に
使
わ
れ
て
い
ま

す
が
、
日
本
で
は
ま
だ
こ
う
し
た
公
平
な
評
価
を
行
う

た
め
の
制
度
や
仕
組
み
が
不
十
分
で
す
。
人
材
や
企
業

の
競
争
軸
が「
課
題
解
決
」
か
ら「
課
題
発
見
」
の
力
に

やました・よしのり　1957年兵庫県生まれ。
80年、広島大学工学部卒業後、リコーに入社。
リコー初の海外部品調達事業所（香港）の開設
をはじめ、フランス工場や中国工場の立ち上
げ、イギリス生産会社の管理部長、アメリカ
生産会社の社長、ビジネスソリューションズ
事業本部長など、リコーのグローバル化を牽
引。2012年に専務、16年に副社長。17年4月
より現職。

移
っ
た
今
、
個
人
の
や
る
気
、
や
り
甲
斐
、
自
己
実
現
、

幸
福
度
な
ど
を
ベ
ー
ス
に
、
公
平
な
評
価
を
行
え
る
制

度
を
整
え
て
い
く
必
要
性
が
高
ま
っ
て
い
ま
す
。

　

2
0
1
8
年
１
月
に
本
社
を
銀
座
か
ら
創
業
者
ゆ
か

り
の
地
で
あ
る
大
田
区
に
移
し
た
際
に
は
、
社
長
室
を

廃
止
し
ま
し
た
。
社
長
室
か
ら
で
は
現
場
が
見
え
な
い

か
ら
で
す
。
社
内
や
工
場
を
頻
繁
に
歩
き
回
っ
て
社
員

達
と
話
を
す
る
と
、
挨
拶
の
仕
方
で
元
気
度
が
分
か
り

ま
す
。
や
る
気
が
あ
っ
て
元
気
な
人
は
部
門
や
役
職
に

関
係
な
く
、
自
律
的
に
仕
事
に
取
り
組
み
、
幸
福
度
も

高
い
様
子
で
、
会
社
と
し
て
こ
う
い
う
人
達
に
こ
そ
報

い
る
べ
き
だ
と
強
く
思
い
ま
し
た
。
2
0
2
0
年
４
月

か
ら
始
ま
っ
た
新
中
期
経
営
計
画
で
は「
自
律
型
人
材

の
活
躍
」
を
方
針
と
し
て
掲
げ
、
自
律
的
に
取
り
組
む

社
員
の
た
め
の
働
き
や
す
い
環
境
や
仕
組
み
、
評
価
制

度
に
私
が
コ
ミ
ッ
ト
す
る
と
約
束
し
ま
し
た
。
今
後
は

多
く
の
ル
ー
チ
ン
ワ
ー
ク
が
機
械
や
Ａ
Ｉ
に
代
替
さ
れ
、

人
間
は
よ
り
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
な
仕
事
に
特
化
し
ま
す
。

当
社
に
お
い
て
も
、

そ
う
し
た
領
域
に

挑
む
意
欲
の
あ
る

人
に
は
活
躍
の
場

が
広
が
り
ま
す
が
、

そ
う
で
な
い
人
に

は
居
心
地
の
悪
い

場
に
な
っ
て
い
く

で
し
ょ
う
。
そ
の

た
め
、
将
来
を
見

据
え
、
社
員
そ
れ

ぞ
れ
が
活
躍
の
道

を
自
分
で
見
出
せ
る
よ
う
、
会
社
と
し
て
も
社
内
ベ
ン

チ
ャ
ー
制
度
や
副
業
制
度
を
設
け
ま
し
た
。
2
0
1
9

年
４
月
か
ら
は
、
業
務
の
20
％
ま
で
を
社
内
で
や
っ
て

み
た
い
テ
ー
マ
や
活
動
に
挑
戦
で
き
る
社
内
副
業
の
制

度
を
始
め
ま
し
た
。
一
方
で
、「
イ
ン
ス
パ
イ
ヤ
リ
ン
グ
・

プ
ロ
グ
ラ
ム
」
や「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
評
価
」
の
仕
組
み
も

あ
り
、
役
職
に
就
い
て
も
期
待
役
割
に
対
す
る
評
価
が

低
い
人
は
指
導
・
相
談
の
上
、
役
職
を
解
い
て
専
門
職

な
ど
に
移
れ
る
よ
う
に
も
し
ま
し
た
。

創
業
１
０
０
年
に
向
け
て

「〝
は
た
ら
く
〟
に
歓
び
を
」
を
掲
げ
る

　

私
は
何
度
か
の
海
外
駐
在
経
験
で
人
事
も
含
め
て
多

く
を
学
び
ま
し
た
。
中
で
も
、
ナ
ン
バ
ー
2
を
務
め
た

英
国
の
会
社
で
、
あ
る
１
人
の
部
下
の
評
価
に
際
し
、

本
人
と
意
見
が
対
立
し
た
出
来
事
は
貴
重
な
経
験
で
し

た
。
お
互
い
に
一
歩
も
引
か
ず
納
得
で
き
な
い
。
そ
こ

で
、「
パ
ネ
ル
方
式
」
に
よ
っ
て
裁
定
す
る
こ
と
に
な
り

ま
し
た
。「
パ
ネ
ル
方
式
」
と
は
英
国
企
業
で
は
よ
く
あ

る
の
で
す
が
、第
三
者
が
３
人
集
ま
り
、本
人
達
が
行
っ

た
評
価
時
の
議
論
を
再
現
し
て
み
せ
る
こ
と
で
、
ど
ち

ら
に
分
が
あ
る
か
を
裁
定
す
る
方
法
で
す
。
早
速
、
人

事
部
長
と
他
部
門
長
２
名
の
立
ち
合
い
の
下
、
１
週
間

の
う
ち
に
１
時
間
の
議
論
を
３
回
行
い
ま
し
た
。
結
果
、

私
の
評
価
が
採
用
さ
れ
た
の
で
す
が
、
精
神
的
に
も
か

な
り
き
つ
い
1
週
間
で
し
た
。
こ
の
経
験
か
ら
、
人
の

評
価
は
そ
れ
ほ
ど
難
し
く
責
任
を
伴
う
も
の
だ
と
実
感

し
た
と
と
も
に
、
不
満
が
あ
る
と
き
は
我
慢
せ
ず
に
議

論
す
る
ほ
う
が
断
然
よ
い
と
思
い
ま
し
た
。

　

以
来
、
私
は
部
下
の
行
動
や
考
え
方
を
注
視
し
、
記

録
す
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
部
下
と
上
司
の
信
頼
関

係
が
な
い
と
人
事
は
成
り
立
ち
ま
せ
ん
。
関
係
を
構
築

す
る
た
め
に
も
、
事
実
に
基
づ
い
た
公
平
な
評
価
を
行

う
こ
と
。
そ
し
て
、
そ
れ
に
対
し
、
お
互
い
に
持
っ
て

い
る
考
え
を
伝
え
、
議
論
す
べ
き
な
の
で
す
。

　

そ
の
た
め
、
海
外
か
ら
本
社
に
戻
っ
た
と
き
に
当
時

の
社
長
に
直
談
判
し
、
本
人
に
は
提
示
し
て
い
な
か
っ

た
上
司
か
ら
の
評
価
結
果
を
本
人
に
も
見
せ
る
よ
う
に

変
更
し
ま
し
た
。
当
初
は
、
提
示
す
る
こ
と
に
よ
る
不

満
の
噴
出
や
混
乱
を
心
配
す
る
声
が
多
く
あ
り
ま
し
た

が
、
隠
す
こ
と
で「
本
当
の
と
こ
ろ
ど
う
な
の
だ
ろ
う
」

と
不
信
感
が
残
る
状
態
の
ほ
う
が
よ
く
あ
り
ま
せ
ん
。

　

社
長
就
任
以
降
は
、
経
営
幹
部
に
対
し
、
社
員
が
気

軽
に
意
見
で
き
る
雰
囲
気
作
り
に
も
取
り
組
み
、
風
通

し
は
だ
い
ぶ
よ
く
な
っ
て
き
ま
し
た
。
今
後
は
先
に
も

述
べ
た
よ
う
に
、
仕
事
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
高
め
る

上
で
、
社
員
の
幸
福
度
が
カ
ギ
に
な
り
ま
す
。
そ
の

た
め
、
現
在「“
は
た
ら
く
”
に
歓
び
を
」
と
い
う
コ
ン

セ
プ
ト
を
掲
げ
、
２
０
３
６
年
の
創
業
１
０
０
年
を

目
指
し
て
幸
福
度
を
上
げ
る
活
動
を
続
け
て
い
ま
す
。

2
0
2
0
年
度
か
ら
は
幸
福
度
と
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の

関
係
を
科
学
的
に
検
証
す
る
試
み
も
始
め
る
予
定
で
す
。

　

人
は
そ
れ
ぞ
れ
の
価
値
観
で
生
き
て
お
り
、
ど
ん
な

会
社
も
独
自
性
と
多
様
性
を
活
か
せ
る
よ
う
に
努
力
す

べ
き
で
す
。
今
、
が
ん
じ
が
ら
め
の
人
事
制
度
は
求
め

ら
れ
て
い
ま
せ
ん
。
日
本
企
業
の
人
事
担
当
に
は
、
今

後
さ
ら
に
前
面
に
出
て
、
社
員
を
元
気
に
す
る
環
境
を

整
え
、
社
員
と
一
緒
に
喜
べ
る
よ
う
に
な
っ
て
い
っ
て

ほ
し
い
と
願
い
ま
す
。

株式会社リコー
代表取締役  社長執行役員CEO  山下 良則氏

過去の企業買収における減損計上などの影響で、リコーは2018年3月期に

営業利益が1156億円の赤字となった。17年4月に就任した山下良則社長は

「リコー再起動」を宣言。過去の不文律を否定し、さまざまな経営改革に

取り組んだ結果、業績はV字回復している。山下社長は「社員が元気になり、

幸福を感じる制度や仕組みを作ることが経営者の役割」と、人事の重要性を

説く。2018年度からの「リコー挑戦」を経て、さらに2020年度からの

「リコー飛躍」を目指す山下社長にお話を伺った。

今、人事部門に求めたいこと
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論
理
的
に
物
事
を
考
え
て
い
る
か
と
い
う

と
特
に
考
え
て
は
い
ま
せ
ん
。
瞬
間
的
に
自
分

に
今
何
が
必
要
な
の
か
と
い
う
こ
と
に
対
し
て

ゴ
ー
ル
を
設
定
し
、
逆
算
し
な
が
ら
物
事
を
進

め
て
い
く
。
日
々
真
剣
に
取
り
組
み
、
納
得
し

て
生
き
切
る
こ
と
が
大
事
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

そ
の
意
味
で
は
、
選
手
時
代
は
、
競
技
と
い

う
一
律
の
ル
ー
ル
が
あ
る
中
で
自
分
を
高
め
て

い
く
と
い
う
、
す
ご
く
分
か
り
や
す
い
世
界
で

成
長
を
追
う
こ
と
が
で
き
て
い
ま
し
た
。
W
杯

で
勝
つ
こ
と
を
一
番
の
ゴ
ー
ル
と
し
て
設
定
し
、

そ
の
目
標
に
対
し
て
自
分
は
何
が
で
き
て
何
が

足
り
な
い
の
か
、
今
自
分
が
や
る
べ
き
こ
と
を

一
つ
ひ
と
つ
明
確
に
イ
メ
ー
ジ
し
な
が
ら
、
毎

年
シ
ー
ズ
ン
が
始
ま
る
前
に
具
体
的
な
テ
ー
マ

を
決
め
て
い
ま
し
た
。

テ
ー
マ
に
沿
っ
て
練
習
し
て
い
く
時
に
大
事

な
の
は
、「
自
分
自
身
に
意
識
の
ベ
ク
ト
ル
を
向

け
続
け
る
こ
と
」で
す
。
W
杯
で
勝
つ
た
め
に
は

も
ち
ろ
ん
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
は
欠
か
せ
ま
せ
ん
が
、

ま
ず
は
自
分
自
身
が
変
化
し
な
い
と
チ
ー
ム
も

強
く
な
り
ま
せ
ん
。
15
分
の
１
の
個
が
強
く
な

る
こ
と
で
チ
ー
ム
全
体
の
底
上
げ
に
つ
な
が
り

ま
す
。
ラ
グ
ビ
ー
と
い
う
競
技
は
、１
０
０
メ
ー

ト
ル
を
何
秒
で
走
れ
ば
速
い
と
い
っ
た
目
に
見

え
る
数
値
で
競
う
競
技
で
は
あ
り
ま
せ
ん
か
ら
、

毎
日
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
で
成
長
や
身
体
の
感
覚

を
自
分
で
把
握
す
る
こ
と
が
必
要
で
す
。
周
囲

の
人
間
に
判
断
を
委
ね
る
の
で
は
な
く
、
判
断

基
準
を
自
分
で
持
ち
、設
定
し
た
目
標
に
向
か
っ

て
物
事
を
進
め
て
い
く
こ
と
を
し
て
い
ま
し
た
。

で
き
な
い
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る

高
校
時
代
に
得
た
、
成
長
の
成
功
体
験

　「
で
き
な
か
っ
た
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る

こ
と
」。
こ
れ
が
選
手
時
代
の
自
分
に
と
っ
て
の

成
長
で
す
。
そ
う
考
え
る
よ
う
に
な
っ
た
き
っ

か
け
は
、
す
べ
て
高
校
時
代
の
成
功
体
験
に
あ

り
ま
す
。

ラ
グ
ビ
ー
を
始
め
た
の
は
小
学
３
年
生
の
時

で
す
。
と
に
か
く
走
る
の
が
速
く
て
、
自
分
よ

り
足
の
速
い
子
は
い
な
か
っ
た
し
、
ボ
ー
ル
を

持
っ
て
走
っ
た
ら
誰
に
も
追
い
つ
か
れ
る
こ
と

が
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
足
が
地
面
を
蹴
っ
て

グ
イ
グ
イ
加
速
す
る
感
覚
が
あ
っ
た
こ
と
を
今

で
も
覚
え
て
い
ま
す
。
と
こ
ろ
が
中
学
生
に
な

る
と
、
足
の
痛
み
か
ら
思
う
よ
う
に
走
れ
な
く

な
り
ま
し
た
。
今
振
り
返
る
と
成
長
期
に
よ
く

あ
る
ヒ
ザ
が
痛
む
症
状
で
す
が
、
当
時
の
自
分

に
は
そ
ん
な
知
識
は
あ
り
ま
せ
ん
。
な
ぜ
痛
い

の
か
理
解
で
き
ず
、
選
手
と
し
て
は
活
躍
で
き

ま
せ
ん
で
し
た
。

そ
の
後
は
、
通
っ
て
い
た
ラ
グ
ビ
ー
ス
ク
ー

ル
の
先
輩
の
勧
め
も
あ
っ
て
、
東
海
大
学
付
属

仰
星
高
校
に
進
学
。
今
で
こ
そ
全
国
的
な
強
豪

校
と
し
て
知
ら
れ
る
学
校
で
す
が
、
当
時
は
ま

だ
全
国
高
校
ラ
グ
ビ
ー
大
会
に
一
度
も
出
場
し

た
こ
と
が
な
い
新
興
チ
ー
ム
で
し
た
。
入
学
す

る
と
す
ぐ
に
、
片
方
の
上
履
き
に「
目
指
せ
！　

全
国
制
覇
」、
も
う
片
方
に「
目
指
せ
！　

高
校

日
本
代
表
」と
太
い
マ
ジ
ッ
ク
で
デ
カ
デ
カ
と
書

き
ま
し
た
。
中
学
時
代
、
有
名
だ
っ
た
わ
け
で

も
な
く
、
ご
く
普
通
の
ラ
グ
ビ
ー
部
員
の
分
際

で
は
身
の
程
知
ら
ず
と
い
わ
れ
そ
う
な
夢
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
不
可
能
な
目
標
と
は

少
し
も
思
っ
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。
な
ぜ
な
ら
、

自
分
と
同
じ
高
校
生
が
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
れ
ば
達

成
で
き
て
い
る
目
標
だ
か
ら
。
高
校
生
の
ラ
グ

ビ
ー
選
手
に
と
っ
て
、
そ
の
時
点
で
の
最
高
の

到
達
点
を
見
据
え
て
お
か
な
い
と
、
何
も
見
え

て
き
ま
せ
ん
。
明
確
に
目
標
を
掲
げ
た
か
ら
こ

そ「
今
の
自
分
の
立
ち
位
置
＝
何
が
不
足
し
て
い

る
の
か
」が
自
ず
と
見
え
て
き
ま
し
た
。

勝
負
で
き
る
も
の
は
何
か　
　
　
　
　

自
分
の
能
力
と
チ
ー
ム
と
の
関
係
を
観
察

目
標
は
大
き
く
て
も
、
現
実
の
自
分
を
過
大

評
価
す
る
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
ま
ず
レ

ギ
ュ
ラ
ー
選
手
に
な
っ
て
試
合
に
出
る
た
め
に
自

分
に
足
り
な
い
も
の
は
何
か
、
逆
に
、
勝
負
で
き

る
強
み
は
何
か
。
自
分
の
能
力
と
チ
ー
ム
と
の
関

係
を
冷
静
に
観
察
し
ま
し
た
。

よ
く
レ
ギ
ュ
ラ
ー
に
な
れ
な
い
人
は
、「
オ
レ

の
ほ
う
が
上
手
い
の
に
評
価
さ
れ
な
い（
試
合
に

出
ら
れ
な
い
）」な
ど
と
言
っ
て
し
ま
い
が
ち
で
す

が
、
こ
れ
は
独
り
よ
が
り
で
た
だ
の
言
い
訳
で
す
。

「
良
い
プ
レ
ー
が
で
き
る
な
ら
ば
、そ
の
ポ
ジ
シ
ョ

ン
は
必
ず
実
力
で
勝
ち
取
れ
る
」「
良
い
プ
レ
ー

を
す
る
に
は
、
ど
の
よ
う
な
選
手
に
な
れ
ば
い
い

か
？
」「
自
分
が
勝
負
で
き
る
も
の
は
何
か
」を
一

つ
ひ
と
つ
考
え
て
、
ア
プ
ロ
ー
チ
し
て
い
こ
う
と

決
め
て
い
ま
し
た
。

司
令
塔
と
い
わ
れ
る「
ス
タ
ン
ド
オ
フ
」が
、
小

学
４
年
生
か
ら
ず
っ
と
自
分
が
務
め
て
い
た
ポ
ジ

シ
ョ
ン
で
し
た
。
で
も
中
学
時
代
は
思
う
よ
う
に

活
躍
で
き
ず
、
今
持
っ
て
い
る
自
分
の
実
力
で
は
、

そ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
レ
ギ
ュ
ラ
ー
選
手
と
は
勝
負

に
な
ら
な
い
。
だ
か
ら
、
自
分
が
試
合
に
出
る
た

め
に
思
い
切
っ
て
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
変
え
、
チ
ー
ム

15
人
の
一
番
後
ろ
に
位
置
す
る「
フ
ル
バ
ッ
ク
」に

狙
い
を
定
め
ま
し
た
。
守
り
の
要
で
あ
り
、
求

め
ら
れ
る
能
力
は
足
の
速
さ
と
タ
ッ
ク
ル
の
強
さ
、

キ
ッ
ク
力
―
―
。
小
学
生
の
頃
か
ら
プ
レ
ー
し
て

い
た
ス
タ
ン
ド
オ
フ
と
ウ
ィ
ン
グ
の
要
素
を
併
せ

持
っ
た
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
し
た
。

た
だ
す
で
に
試
合
に
出
て
い
る
ラ
イ
バ
ル
に

取
っ
て
代
わ
る
に
は
、
そ
れ
を
上
回
る
圧
倒
的
な

武
器
が
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
到
達
し
た
結

論
は
、「
ス
ピ
ー
ド
」で
し
た
。足
が
速
け
れ
ば
フ
ェ

イ
ン
ト
で
相
手
を
抜
け
る
し
、
自
ら
ト
ラ
イ
ま
で

持
っ
て
い
け
る
場
面
も
増
え
ま
す
。
デ
ィ
フ
ェ
ン

ス
で
も
相
手
に
早
く
追
い
つ
け
て
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー

を
か
け
ら
れ
ま
す
。
ロ
ン
グ
キ
ッ
ク
で
飛
ん
で
き

た
ボ
ー
ル
を
素
早
く
処
理
す
る
こ
と
も
で
き
ま

す
。
足
が
速
い
こ
と
は
、
す
べ
て
の
場
面
で
有
利
。

そ
し
て
自
分
の
中
に
は
、
小
学
３
年
生
で
足
が
速

か
っ
た
頃
の
、
ラ
グ
ビ
ー
が
楽
し
く
て
た
ま
ら
な

か
っ
た
感
覚
が
残
っ
て
い
ま
し
た
。「
あ
の
気
持

日
々
一
生
懸
命
生
き
る
こ
と
が
大
事

今
何
が
必
要
な
の
か
、
瞬
間
的
に
考
え
る

「
今
を
一
生
懸
命
に
生
き
な
い
ヤ
ツ
に
未
来

は
な
い
―
―
」、
こ
れ
は
選
手
時
代
も
引
退
し

た
現
在
も
、
常
に
考
え
て
い
る
こ
と
で
す
。
人

生
で
自
分
の
思
い
通
り
に
活
動
で
き
る
時
間
の

長
さ
は
だ
い
た
い
決
ま
っ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

だ
か
ら
そ
の
時
間
の
中
で
、
自
分
の
物
語
の
主

人
公
と
し
て
い
か
に
ベ
ス
ト
を
尽
く
す
か
。
例

え
ば
現
役
時
代
、
ア
ス
リ
ー
ト
と
し
て
の
寿
命

が
ど
の
く
ら
い
か
、
あ
る
程
度
自
分
で
分
か
り

ま
す
。
そ
れ
な
ら
、
選
手
と
し
て
毎
日
一
生
懸

命
生
き
る
こ
と
が
大
事
だ
と
思
っ
て
い
ま
し
た
。

ラグビーＷ杯２大会に出場し、日本人史上２人目の「ラグ
ビー殿堂」に選ばれ「テストマッチトライ数世界最多記録」
を持つなど、多くのラグビーファンを魅了してきたレジェン
ド、大畑大介さん。「"大畑大介"の物語の主人公として毎
日を生きるだけ」と、ラグビーに情熱を傾けていた現役時
代も、選手を引退して9年経った現在も、大事にしている
のは、自分自身が一生懸命に、日々納得して生きること。

「ラグビーは"大畑大介"のひとつの引き出しにすぎない」と
語る、大畑さんの成長観に迫りました。

1975年、大阪市生まれ。小学3年生からラグビー
を始める。俊足を武器に、京都産業大学時代に
日本代表入りを果たす。98年に神戸製鋼入社、
99年、2003年のラグビーＷ杯出場。日本代表
としてテストマッチでの通算トライ数の世界最
多記録69を保持する。11年に引退。16年、ラ
グビーの発展に著しい貢献をした個人や団体を
顕彰する「ラグビー殿堂」に選出される。

「“
大
畑
大
介
”は
ど
う
あ
る
べ
き
か
？
」

「
な
り
た
い
自
分
に
な
る
」た
め
に

明
確
な
目
標
を
持
っ
て
行
動
す
る
こ
と
が
、

自
分
に
と
っ
て
の
成
長
で
あ
る
！

大畑大介氏
 ラグビー元日本代表

Daisuke Ohata
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「成功するためには、成功するまで続ける
ことである」など、プラス発想で生き抜い
た経営の神様松下幸之助。あるべき姿を思
い描いてその実現に邁進する"実践する哲学
者"だった。人生・仕事・経営の著述内容
を中心に計365＋１項でまとめられている。
「成功している人は自分の言葉を持ってい
る。松下幸之助さんのように僕もとてもポ
ジティブな人間なので、『同じこと考えてい
た！	オレもすごい！』などと自分の人生と
照らし合わせ、自己肯定しています（笑）」

著者はラグビーを大衆化させた立役者。華
麗なプレーヤーとして活躍するだけでなく、
1997年～ 2000年まで日本代表監督を務
めるなど日本ラグビーの改革に取り組んだ。
2016年に53歳で逝去したリーダーが、人
としていかに生きるべきかを遺した101の
言葉を、生前親交のあった羽生善治氏、山
中伸弥氏らが解説。「平尾さんの下でプレー
していましたが単なる同業者や指導者とは
見ていません。ラグビーで活躍しながら『人
間』としても輝く姿に、魅力を感じます」

新宿署生活安全課の刑事・鮫島が孤高に暗
躍する、ハードボイルド作家による人気の
『新宿鮫』シリーズ。「映画を観ているようで
読み始めると止まりません。主人公の男性
がクールでカッコイイ。大沢在昌さんの作
品は全部読んでいますが、中でも『新宿鮫』
シリーズが一番好みです。一度、鮫島を演
じてみたいぐらいに（笑）。新幹線や飛行機
に乗る前に、まず大沢さんの新刊が出てな
いかチェック。お風呂で湯船に浸かりなが
ら読むのにも最適でつい読んでしまいます」

暗約領域 新宿鮫Ⅺ
大沢在昌／著
光文社

生きつづける言葉 情と知で動かす 
平尾誠二／著　岡村啓嗣／撮影
ＰＨＰ研究所

松下幸之助 成功の金言３６５
松下幸之助／著　ＰＨＰ研究所／編
ＰＨＰ研究所
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す
。
継
続
し
て
メ
デ
ィ
ア
に
出
る
こ
と
が
発
信

を
続
け
る
こ
と
に
つ
な
が
る
の
で
、
必
要
と
さ

れ
続
け
る
存
在
に
な
ろ
う
と
努
め
て
い
ま
し
た
。

ラ
グ
ビ
ー
選
手
と
し
て
の
服
を
脱
い
だ
と
き

に
、
自
分
に
何
が
で
き
て
何
が
で
き
な
い
の
か

も
分
か
り
ま
せ
ん
。
自
分
の
新
た
な
側
面
を
知

り
た
い
欲
求
も
あ
り
、
自
分
自
身
を
ニ
ュ
ー
ト

ラ
ル
な
状
態
に
置
き
、
依
頼
が
来
れ
ば
ど
ん
な

仕
事
も
引
き
受
け
ま
し
た
。
地
方
の
グ
ル
メ
ロ

ケ
を
始
め
、
洋
菓
子
店
で
の
１
週
間
修
業
ロ
ケ

な
ど
、
芸
人
さ
ん
の
よ
う
な
仕
事
も
た
く
さ
ん

し
ま
し
た
。
依
頼
し
て
く
れ
る
方
が
自
分
に
そ

の
適
性
が
あ
る
と
判
断
し
て
の
こ
と
だ
と
し
て

も
、
自
分
か
ら
も
近
づ
い
て
み
な
い
と
見
え
な

い
も
の
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
意
味
で
は
、
引
退

し
て
か
ら
自
分
に
と
っ
て
の
成
長
と
は
、「
新
し

い
大
畑
大
介
に
出
会
え
る
こ
と
」で
し
ょ
う
か
。

ラ
グ
ビ
ー
選
手
・
大
畑
大
介
は
過
去
の
財
産

引
き
出
し
の
数
を
ど
ん
ど
ん
増
や
し
た
い

日
本
開
催
の
Ｗ
杯
は
、
国
民
全
体
の
盛
り

上
が
り
と
、
初
の
ベ
ス
ト
８
と
い
う
結
果
す
べ

て
が
大
成
功
で
し
た
。
今
も
あ
の
盛
り
上
が
り

の
火
を
消
さ
ず
に
、
ラ
グ
ビ
ー
の
裾
野
を
広
げ

て
い
く
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
続
け
て
い
ま
す
。
ラ
グ

ビ
ー
の
競
技
人
口
増
加
、
ラ
グ
ビ
ー
を
通
じ
た

人
材
育
成
や
街
づ
く
り
、
７
人
制
男
女
ラ
グ

ビ
ー
の
認
知
度
向
上
な
ど
競
技
の
発
展
の
た
め

に
で
き
る
こ
と
は
た
く
さ
ん
あ
り
ま
す
が
、
選

手
時
代
も
今
も
、
や
る
前
か
ら
答
え
が
見
え
て

い
る
よ
う
な
挑
戦
や
、
人
か
ら
求
め
ら
れ
る
枠

に
そ
の
ま
ま
収
ま
る
こ
と
に
は
ま
っ
た
く
心
が

動
き
ま
せ
ん
。
何
か
ゼ
ロ
か
ら
ラ
グ
ビ
ー
に
貢

献
で
き
る
こ
と
を
し
た
い
。

そ
こ
に
自
分
の
心
が
動
く
か
ど
う
か
、
自
分

が
面
白
が
れ
る
こ
と
を
続
け
ら
れ
る
か
ど
う
か
、

そ
の
行
動
が
ま
た「
大
畑
大
介
」
と
い
う
人
間

の
引
き
出
し
を
作
っ
て
い
く
と
考
え
て
い
ま
す
。

ラ
グ
ビ
ー
は
自
分
に
と
っ
て
大
き
い
存
在
。
で

も
ラ
グ
ビ
ー
と
い
う
引
き
出
し
だ
け
の
自
分
に

は
な
り
た
く
あ
り
ま
せ
ん
。
い
ろ
い
ろ
な
引
き

出
し
の
中
に
ラ
グ
ビ
ー
が
あ
る
状
態
に
し
た
い
。

ラ
グ
ビ
ー
選
手
と
し
て
の
大
畑
大
介
は
過
去
の

財
産
。
今
も
こ
れ
か
ら
も
引
き
出
し
の
数
を
ど

ん
ど
ん
増
や
し
た
い
。
そ
う
思
っ
て
い
ま
す
。

大畑さんが選ぶ

ち
で
ラ
グ
ビ
ー
を
し
た
い
！
」

結
論
を
出
し
た
ら
、
あ
と
は
行
動
あ
る
の
み

で
す
。チ
ー
ム
の
練
習
が
終
わ
っ
て
か
ら
、ス
ピ
ー

ド
強
化
の
た
め
の
自
主
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
に
打
ち
込

み
ま
し
た
。
走
力
を
上
げ
る
に
は
足
腰
を
鍛
え

て
瞬
発
力
を
強
化
す
れ
ば
い
い
だ
ろ
う
と
、
自
分

で
考
え
た
練
習
メ
ニ
ュ
ー
を
実
行
。
ス
ク
ワ
ッ
ト

を
繰
り
返
し
た
り
、
バ
ー
ベ
ル
を
肩
に
か
つ
い
で

グ
ラ
ウ
ン
ド
を
大
股
で
歩
き
回
っ
た
り
、
重
い
タ

イ
ヤ
を
引
い
て
走
っ
た
り
。
脚
力
の
成
長
実
感
を

得
る
に
は
、
シ
ン
プ
ル
な
が
ら
筋
肉
痛
に
な
る
こ

と
だ
と
考
え
て
、
毎
日
全
体
練
習
後
の
１
時
間
、

自
己
流
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
を
重
ね
ま
し
た
。

50
メ
ー
ト
ル
走
で
１
秒
短
縮　
　
　
　
　

な
り
た
い
自
分
に
な
る
た
め
の
努
力

自
主
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
を
始
め
て
３
カ
月
ほ
ど

経
っ
た
高
校
２
年
生
の
春
、
校
内
で
行
わ
れ
た

ス
ポ
ー
ツ
テ
ス
ト
の
50
メ
ー
ト
ル
走
で
、
１
回

目
も
２
回
目
も「
５
秒
９
」と
い
う
タ
イ
ム
。
１

年
前
の
ス
ポ
ー
ツ
テ
ス
ト
で
は
７
秒
近
い
タ
イ

ム
で
走
っ
て
い
た
の
に
、
１
秒
も
短
縮
で
き
ま

し
た
。
タ
イ
ム
を
計
測
し
て
い
た
サ
ッ
カ
ー
部

の
先
生
は
目
を
丸
く
し
て
い
ま
し
た（
笑
）。

ま
た
、
偶
然
に
も
同
じ
時
期
に
、
目
指
し
て

い
た
フ
ル
バ
ッ
ク
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
、
レ
ギ
ュ

ラ
ー
だ
っ
た
先
輩
が
故
障
し
て
し
ま
い
、
自
分

が
代
わ
り
に
指
名
さ
れ
ま
し
た
。
試
合
に
出
ら

れ
る
ワ
ク
ワ
ク
感
が
身
体
を
貫
い
た
記
憶
は
今

も
残
っ
て
い
ま
す
。
な
り
た
い
自
分
に
な
る
た

め
に
、
自
ら
考
え
て
努
力
を
し
て
結
果
を
出
す
。

一
連
の
経
験
が
、
選
手
と
し
て
の
成
功
体
験
の

す
べ
て
の
基
盤
に
な
り
ま
し
た
。

心
が
強
く
な
い
か
ら　
　
　
　
　
　
　

自
分
を
高
め
ら
れ
る
環
境
で
成
長
す
る

強
い
自
分
に
な
る
た
め
に
！

自
分
に
対
し
て
、
強
い
ス
ト
レ
ス
を
か
け
る

こ
と
も
大
事
に
し
て
き
ま
し
た
。「
迷
っ
た
と

き
は
し
ん
ど
い
道
を
選
べ
」。
自
分
の
信
念
の

ひ
と
つ
で
す
。
僕
の
場
合
は
、
選
手
の
自
主
性

を
尊
重
す
る
チ
ー
ム
に
行
っ
て
し
ま
う
と
安
易

な
方
に
流
れ
が
ち
で
す
。
本
来
は
も
の
す
ご
く

怠
け
者
で
、
練
習
嫌
い
に
か
け
て
は
誰
に
も
負

け
な
い
自
信
が
あ
り
ま
す
（
笑
）。
で
す
か
ら
、

甘
え
ら
れ
な
い
環
境
に
身
を
置
か
な
い
と
進
歩

し
な
い
し
、
目
標
を
達
成
で
き
な
い
と
思
っ
て

い
ま
し
た
。
心
が
強
く
な
い
と
自
覚
し
て
い
る

か
ら
こ
そ
、
自
ら
を
高
め
ら
れ
る
環
境
に
敢
え

て
身
を
置
い
て
い
ま
し
た
。

そ
も
そ
も
ラ
グ
ビ
ー
を
始
め
た
小
学
３
年

生
当
時
は
、
気
が
弱
く
て
友
達
も
い
な
い
。
け

れ
ど
も
初
め
て
ラ
グ
ビ
ー
を
し
た
日
、
誰
よ
り

も
速
く
走
っ
た
だ
け
で
、
周
り
が
話
し
か
け
て

く
れ
て
友
達
が
で
き
た
。
こ
こ
が
僕
の
居
場
所

だ
と
感
じ
ま
し
た
。
そ
の
居
場
所
を
広
げ
れ
ば
、

そ
こ
で
な
り
た
い
自
分
、
強
い
自
分
に
な
れ
る

と
思
い
「
理
想
の
大
畑
大
介
」
を
膨
ら
ま
せ
ま

し
た
。

ラ
グ
ビ
ー
を
し
て
い
る
時
は
、
自
分
自
身
を

俯
瞰
し
て
変
身
し
た
理
想
の
大
畑
大
介
を
見
て

い
る
感
じ
で
す
。
な
り
た
い
自
分
に
な
る
た
め

に
い
ろ
い
ろ
な
こ
と
を
や
っ
て
い
る
か
ら
、
ラ

グ
ビ
ー
の
プ
レ
ー
中
に
選
手
と
し
て
の
自
意
識

は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
ラ
ガ
ー
マ
ン
と
し
て

の
大
畑
大
介
は
ど
う
あ
る
べ
き
か
。「
ア
キ
レ

ス
腱
を
断
裂
し
た
選
手
が
何
食
わ
ぬ
顔
で
復
帰

し
た
ら
カ
ッ
コ
い
い
！
」
と
か
。
結
局
、
常
に

右
肩
上
が
り
で
進
化
さ
せ
る
た
め
に
は
ど
う
し

た
ら
い
い
の
か
。
も
う
一
人
の
自
分
を
采
配
す

る
よ
う
で
し
た
。
ラ
ガ
ー
マ
ン
・
大
畑
大
介
は

ど
う
あ
れ
ば「
強
く
格
好
い
い
」の
か
な
と
。

こ
の
ま
ま
だ
っ
た
ら
成
長
が
止
ま
る　
　

居
心
地
が
良
い
椅
子
を
捨
て
引
退
を
決
意

ラ
ガ
ー
マ
ン
・
大
畑
大
介
は
そ
の
後
も
常
に

進
化
し
て
、
選
手
と
し
て
輝
く
こ
と
で「
大
畑

大
介
＝
ラ
グ
ビ
ー
」
と
い
う
イ
メ
ー
ジ
も
定
着
。

当
時
所
属
し
て
い
た
神
戸
製
鋼
で
は
主
将
に
な

り
、
長
く
経
験
を
積
ん
で
自
分
の
居
場
所
が
完

全
に
で
き
上
が
っ
て
い
ま
し
た
。
大
畑
大
介
の

た
め
の
椅
子
が
用
意
さ
れ
て
い
る
。
以
前
の
自

分
は
そ
の
椅
子
を
取
る
た
め
に
、
な
り
ふ
り
構

わ
ず
試
行
錯
誤
し
て
き
た
の
に
、
座
っ
た
瞬
間

に
、
こ
の
甘
美
な
環
境
に
危
機
感
を
抱
き
ま
し

た
。「
こ
の
ま
ま
だ
っ
た
ら
成
長
が
止
ま
る
」

ラ
グ
ビ
ー
を
す
る
大
畑
大
介
に
と
っ
て
、
そ

の
椅
子
は
安
泰
を
意
味
す
る
の
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
で
も
、
ラ
グ
ビ
ー
を
プ
レ
ー
し
な
い
大
畑

大
介
の
人
生
は
ま
だ
ま
だ
続
き
ま
す
。
今
後
も

成
長
す
る
た
め
に
現
役
引
退
を
決
め
ま
し
た
。

自
分
の
可
能
性
を
確
か
め
る
た
め
に　

引
退
後
は
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
に
何
で
も
や
る

２
０
１
１
年
に
引
退
を
し
ま
す
が
、
そ
の

３
年
前
の
２
０
０
９
年
に
、
２
０
１
９
年
ラ

グ
ビ
ー
Ｗ
杯
の
日
本
開
催
が
決
定
し
た
こ
と
は
、

自
分
に
と
っ
て
大
き
な
タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト

で
し
た
。

日
本
開
催
が
決
ま
っ
た
時
に
選
手
代
表
と
し

て
会
見
に
出
さ
せ
て
も
ら
い
ま
し
た
が
、
あ
の

時
、
い
か
に
し
て
自
分
は
ラ
グ
ビ
ー
と
い
う
ス

ポ
ー
ツ
に
貢
献
で
き
る
か
を
考
え
て
い
ま
し
た
。

ラ
グ
ビ
ー
は
、
自
分
の
人
生
に
と
っ
て
大

き
な
存
在
で
す
。
ラ
グ
ビ
ー
と
い
う
ス
ポ
ー
ツ

を
も
っ
と
世
の
中
に
周
知
さ
せ
る
た
め
に
、
メ

デ
ィ
ア
を
通
し
て
窓
口
に
な
れ
る
の
は
自
分
し

か
い
な
い
と
考
え
ま
し
た
。
世
の
中
に
求
め
ら

れ
て
い
る
か
ど
う
か
は
分
か
ら
な
い
で
す
。
完

全
に
自
己
認
識
に
よ
る
判
断
で
す（
笑
）。

引
退
し
て
Ｗ
杯
開
催
ま
で
の
テ
ー
マ
は
、
ラ

グ
ビ
ー
Ｗ
杯
２
０
１
９
ア
ン
バ
サ
ダ
ー
と
い
う

立
場
を
担
い
な
が
ら
、
ラ
グ
ビ
ー
の
認
知
度
を

高
め
る
こ
と
と
、
ラ
グ
ビ
ー
界
の
一
番
大
き
な

窓
口
と
な
る
こ
と
で
し
た
。
選
手
時
代
と
違
っ

て
、
依
頼
が
あ
っ
て
初
め
て
仕
事
が
成
立
し
ま
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4
『日本型雇用システム改革』の指針

改
革
ア
ン
グ
ル
の
変
化

昨
年
、
筆
者
は
現
職
に
つ
い
た
が
、
そ
れ
以
前

は
1
9
9
0
年
代
後
半
か
ら
10
年
強
、
組
織
・
人

事
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
、
そ
の
後
直
近
ま
で
日
系
企
業

の
人
事
と
い
う
経
歴
を
も
つ
。

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
に
復
帰
し
、
さ
ま
ざ
ま
な
お
客

様
と
お
話
を
さ
せ
て
頂
く
中
で
、
ジ
ョ
ブ
型
人
事
へ

の
改
定
ニ
ー
ズ
が
多
く
聞
か
れ
た
が
、
実
は
当
初
、

「
ま
た
か
」
と
い
う
強
い
既
視
感
を
覚
え
た
。
以
前

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
だ
っ
た
際
、
ジ
ョ
ブ
型
人
事
へ
の

改
定
は
数
多
く
手
が
け
た
テ
ー
マ
の
ひ
と
つ
だ
っ
た

か
ら
だ
。

し
か
し
、
お
話
を
よ
く
聞
く
と
背
景
が
大
き
く
変

わ
っ
た
こ
と
に
気
が
つ
い
た
。
以
前
は
、
い
び
つ
な

人
員
構
成
の
是
正
や
成
果
主
義
の
導
入
等
に
伴
う

話
だ
っ
た
が
、
今
は
個
別
企
業
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

と
い
う
次
元
を
超
え
、
よ
り
構
造
的
な
マ
ク
ロ
環
境

変
化
―
個
人
の
長
寿
化
と
組
織
の
短
命
化
―
へ
の

対
応
と
い
う
ア
ン
グ
ル
に
変
化
し
て
い
た
の
で
あ
る
。

人
事
権
と
キ
ャ
リ
ア
権
の
関
係
変
化
が
迫
る　
　

根
本
的
改
革

個
人
の
長
寿
化
と
組
織
の
短
命
化
が
、
な
ぜ
ジ
ョ

ブ
型
人
事
へ
の
改
定
を
含
む
、
日
本
型
雇
用
シ
ス

テ
ム
の
改
革
を
余
儀
な
く
さ
せ
る
の
か
。
そ
れ
は
、

そ
う
し
た
構
造
変
化
が
、
組
織
の
人
事
権
と
個
人

の
キ
ャ
リ
ア
権（
※
）の
関
係
を
反
転
さ
せ
る
か
ら
だ
。

戦
後
の
高
度
成
長
期
か
ら
発
展
し
、
確
立
さ
れ

た
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
本
質
は
、「
組
織
の

人
事
権 ＞

 

個
人
の
キ
ャ
リ
ア
権
」と
い
う
構
図
に

あ
っ
た
。

組
織
は
、
新
卒
一
括
採
用
し
た
個
人
を
年
功
序

列
的
に
処
遇
し
、
定
年
ま
で
の
雇
用
を
保
障
す
る

代
わ
り
に
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
権
を
預
か
り
、
異
動

配
置
や
働
き
方
に
関
し
、
強
い
人
事
権
を
行
使
す

る
。
一
方
、
個
人
は
、
組
織
に
キ
ャ
リ
ア
権
を
預
け

る
代
わ
り
に
、
将
来
に
わ
た
る
処
遇
・
雇
用
の
保

障
を
得
る
。

経
済
が
成
長
し
続
け
た
時
代
は
、
こ
の
シ
ス
テ

ム
に
よ
り
、
双
方
が
メ
リ
ッ
ト
を
享
受
し
た
。
ま

た
、
90
年
代
後
半
以
降
の
低
成
長
時
代
に
お
い
て

も
、
多
く
の
個
人
に
と
っ
て「
悪
く
は
な
い
」シ
ス

テ
ム
だ
っ
た
。
こ
の
時
期
に
ジ
ョ
ブ
型
人
事
制
度
が

導
入
さ
れ
は
じ
め
た
が
、
人
事
異
動
を
阻
害
し
な

い
前
提
で
設
計
さ
れ
る
ケ
ー
ス（
ブ
ロ
ー
ド
バ
ン
ド

＆
重
複
型
報
酬
レ
ン
ジ
）が
多
く
、
強
い
人
事
権
は

温
存
さ
れ
た
。

と
こ
ろ
が
現
在
、「
人
生
１
０
０
年
時
代
」
を
迎

え
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
・
デ
ジ
タ
ル
化
が
組
織
の
短
命

化
を
促
す
ト
レ
ン
ド
に
あ
る
。
個
人
が
ひ
と
つ
の
組

織
に
居
続
け
る
可
能
性
は
ゼ
ロ
に
近
づ
き
、
組
織

間
を
動
く
の
が
当
た
り
前
に
な
っ
た
の
で
あ
る
。
こ

う
な
る
と
、
個
人
は
組
織
に
預
け
て
い
た
キ
ャ
リ
ア

権
を
取
り
戻
し
、
自
ら
行
使
す
る
一
方
、
組
織
は

人
事
権
が
弱
ま
り
、
個
人
に
選
ば
れ
る
か（
＝
キ
ャ

リ
ア
権
行
使
の
対
象
に
な
る
か
）が
課
題
に
な
る
。

こ
う
し
た
状
況
の
中
、
今
後
、
個
人
と
組
織
は

ど
う
対
応
し
て
い
け
ば
よ
い
の
か
。

ま
ず
個
人
に
は
、
自
分
ら
し
く
あ
り
続
け
る

上
で
譲
れ
な
い
軸
、
例
え
ば
仕
事
に
求
め
る
意
義
、

ス
タ
ン
ス
等
を
定
め
、
学
習
・
学
習
棄
却
を
繰
り

返
し
な
が
ら
探
求
し
続
け
る
よ
う
な
キ
ャ
リ
ア
構

築
が
求
め
ら
れ
る
だ
ろ
う
。
自
分
を
生
か
す
/
活

か
す
キ
ャ
リ
ア
は
、
キ
ャ
リ
ア
を
構
築
す
る
権
利
・

義
務
を
持
つ
自
分
自
身
で
見
い
出
す
し
か
な
い
。

組
織
が
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
べ
き
こ
と

一
方
、
組
織
に
は
、
大
き
く
３
つ
の
対
応
が
求
め

ら
れ
る
。

第
一
に
、
組
織
ミ
ッ
シ
ョ
ン
・
人
事
方
針
と
い
っ

た
、
揺
る
ぎ
な
い
ポ
リ
シ
ー
の
明
確
化
と
、
そ
れ
に

基
づ
く
個
人
と
の
継
続
的
対
話
で
あ
る
。

個
人
に
働
く
場
と
し
て
選
ば
れ
る
た
め
に
は
、

ハ
イ
コ
ン
テ
ク
ス
ト
を
改
め
、
組
織
が
個
人
に
何
を

期
待
し
、
ど
の
よ
う
に
報
い
る
用
意
が
あ
る
か
を

分
か
り
や
す
く
明
文
化
し
、
絶
え
ず
進
化
さ
せ
て

い
く
必
要
が
あ
る
。『N

etflix Culture D
eck

』が

分
か
り
や
す
い
例
だ
が
、
そ
こ
ま
で
で
な
く
と
も
、

多
く
の
日
本
企
業
が
、
組
織
ミ
ッ
シ
ョ
ン
や
人
事
方

針
の
明
文
化
・
ブ
ラ
ッ
シ
ュ
ア
ッ
プ
に
心
を
砕
い
て

い
る
。
そ
れ
が
あ
っ
て
は
じ
め
て
、
組
織
と
個
人
の

期
待
の
ズ
レ
を
確
認
し
、
す
り
合
わ
せ
る
と
い
う

意
味
で
の「
対
話
」が
可
能
と
な
る
。

ま
た
こ
の
対
話
は
、
愚
直
に
繰
り
返
す
必
要
が

あ
る
。
組
織
と
個
人
の
間
に
生
じ
た
ち
ょ
っ
と
し

た
隙
間
を
放
置
し
た
場
合
、
そ
れ
が
大
き
な
誤
解
・

曲
解
を
招
き
、
最
終
的
に
は
入
社
拒
否
や
フ
リ
ー

ラ
イ
ダ
ー
化
、
離
職
等
、
個
人
が
組
織
か
ら
離
れ

た
り
、
弱
者
保
護
の
法
令
等
を
背
景
に
、
訴
訟
に

発
展
し
た
り
す
る
リ
ス
ク
も
想
定
す
べ
き
だ
ろ
う
。

第
二
に
、
ジ
ョ
ブ
型
人
事
の
導
入
と
、
組
織
内

外
の
個
人
を
視
野
に
入
れ
た
適
所
適
材
の
徹
底
で

あ
る
。
ジ
ョ
ブ
型
人
事
制
度
の
設
計
に
あ
た
っ
て
は
、

デ
ジ
タ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
変
革
が
も
た
ら
す
組
織
の
柔

構
造
化
を
ど
う
取
り
込
む
か
等
が
課
題
と
な
る
。

た
だ
、
設
計
以
上
に
重
要
な
の
は
、
そ
の
運
用
だ
。

組
織
が
、
社
内
外
の
人
材
に
常
に
ア
ン
テ
ナ
を
張

り
巡
ら
し
、
そ
の
時
々
の
見
極
め
と
タ
イ
ム
リ
ー

な
適
所
適
材
を
徹
底
で
き
る
か
が
成
否
を
分
け
る
。

過
去
、
本
来
下
方
硬
直
を
意
図
し
て
い
な
か
っ
た

職
能
資
格
制
度
を
、
惰
性
の
年
功
的
運
用
に
よ
り

年
功
序
列
的
制
度
の
代
名
詞
に
し
て
し
ま
っ
た
経

緯
を
踏
ま
え
て
も
、
運
用
徹
底
の
重
要
性
は
、
強

調
し
て
も
し
す
ぎ
る
こ
と
は
な
い
。

第
三
に
、
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
権
行
使
に
対
す
る

支
援
で
あ
る
。

こ
れ
は
、
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
に
長
く
身
を

委
ね
、
そ
れ
を
常
識
化
し
て
き
た
個
人（
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
世
代
等
）に
対
し
、
よ
り
そ
の
重
要
性
を
増

す
。
組
織
は
そ
う
し
た
個
人
に
対
し
、
自
分
ら
し

さ
を
追
求
す
る
こ
と
、
及
び
そ
れ
が
積
極
的
に
受

容
さ
れ
る
べ
き
こ
と（
心
理
的
安
全
性
）に
対
す
る

理
解
を
醸
成
し
、
そ
の
実
践
を
強
く
後
押
し
す
る

の
で
あ
る
。
こ
れ
ま
で
長
年
積
み
上
げ
て
き
た
組

織
と
個
人
の
関
係
を
反
転
さ
せ
ざ
る
を
得
な
い
組

織
に
と
っ
て
、
こ
う
し
た
支
援
を
行
う
こ
と
は「
責

務
」と
い
え
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

ま
た
、
そ
の
延
長
線
上
に
組
織
内
労
働
市
場
の

活
性
化
、
企
業
グ
ル
ー
プ
内
等
の
中
間
労
働
市
場

の
創
設
、
副
業
・
兼
業
の
さ
ら
な
る
奨
励
、
リ
カ
レ

ン
ト
教
育
を
含
む
自
己
啓
発
支
援
等
が
、
ソ
フ
ト

ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
に
向
け
た
課
題
と
し
て
浮
上
す
る
。

以
上
の
課
題
は
い
ず
れ
も
挑
戦
的
な
内
容
で
あ

り
、
実
行
に
あ
た
っ
て
は
、
大
き
な
抵
抗
が
予
想

さ
れ
る
も
の
ば
か
り
で
あ
る
。
し
か
し
、
そ
こ
で
佇

ん
で
い
て
は
、
組
織
も
個
人
も
、
構
造
的
な
変
化

の
波
に
飲
み
込
ま
れ
て
し
ま
う
。
自
ら
の
未
来
を

切
り
拓
く
意
志
と
行
動
が
、
組
織
・
個
人
の
双
方

に
問
わ
れ
て
い
る
。

図.「日本型雇用システム改革」の指針

個人のキャリア権

組
織
の
人
事
権

弱

弱 強

強

今後

現在

■組織のチャレンジ
①人事方針の明確化と
　それに基づく個人との
　継続的対話

②ジョブ型人事の導入と
　組織内外を見渡した
　適所適材の徹底

③ソフトランディングに向けた
　個人のキャリア権行使支援

■個人のチャレンジ
自分らしさを軸に、
学習・学習棄却を通じた
キャリア構築

Profile.

マーサー	ジャパン株式会社のプリンシパルとして、多数の組織・人事変革プロジェクトをリードした後、
日本企業２社で人事を統括。2019年、パーソル総合研究に入社し、人事領域のさまざまなプロジェクト
を担当。著書に『職務・役割主義の人事』(2006、日経文庫）。東京大学文学部行動文化学科卒。

『日本型雇用システム改革』の
指針

パーソル総合研究所	コンサルティング事業本部	ディレクター長谷川	直紀

※ 諏訪康雄法政大学名誉教授が提唱。「働く人が自分の意欲と能力に応じて希望する仕事を選択し、職業生活を通じて幸福を追求する権利」という意味合いで使用される。
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APAC 14カ国・地域調査で見えてきた
「外国人材マネジメント」４つの要諦

日
本
企
業
の
成
長
戦
略
に
お
い
て
重
要
な
ア
ジ

ア
太
平
洋
地
域（
A
P
A
C
）で
ビ
ジ
ネ
ス
を
拡
大

す
る
に
は
、
自
社
に
必
要
な
能
力
を
持
っ
た
現
地

の
優
秀
な
人
材
を
採
用
し
て
、
十
分
に
力
を
発
揮

し
て
も
ら
う
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は

日
本
と
は
異
な
る
各
国
・
地
域
の
労
働
慣
行
や
働

く
人
の
意
識
、
特
性
を
理
解
し
た
上
で
、
採
用
・

育
成
戦
略
を
確
立
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ

し
て
こ
れ
は
、
外
国
人
材
の
受
け
入
れ
拡
大
が
進

む
日
本
国
内
に
お
い
て
も
同
様
で
す
。

そ
こ
で
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
、
働
く
実

態
や
仕
事
に
対
す
る
意
識
、
働
く
こ
と
を
通
じ
た

成
長
等
に
つ
い
て
国
・
地
域
ご
と
の
違
い
を
客
観
的

に
把
握
す
る
こ
と
を
目
的
に
、
A
P
A
C
14
カ
国
・

地
域
で
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
調
査
を
実
施
し
ま
し
た
。

そ
し
て
調
査
結
果
か
ら
は
外
国
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
う
ま
く
進
め
る
た
め
の
４
つ
の
要
諦
が
見
え

て
き
ま
し
た
。
本
稿
で
は
、
そ
の
要
諦
で
あ
る「
①

エ
リ
ア
に
よ
る
特
徴
・
傾
向
を
知
る
」「
②
日
本
と

他
国
・
地
域
の
違
い
を
知
る
」「
③
外
国
人
材
と
働

く
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
る
」「
④
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
実
践
す
る
」に
つ
い
て
調
査

デ
ー
タ
と
と
も
に
ご
紹
介
し
ま
す
。

エ
リ
ア
に
よ
る
特
徴
・
傾
向
を
知
る
重
要
性

30
以
上
あ
る
調
査
項
目
か
ら
は
、
東
ア
ジ
ア
、

東
南
ア
ジ
ア
、
イ
ン
ド
、
オ
セ
ア
ニ
ア
の
エ
リ
ア

ご
と
に
異
な
る
傾
向
が
見
ら
れ
ま
し
た
。
例
え
ば
、

勤
務
先
の
組
織
文
化（
図
１
）
を
見
て
み
ま
し
ょ

う
。
東
ア
ジ
ア
で
は
、
和
を
重
視
し
、
上
に
従
い

波
風
を
立
て
な
い
傾
向
が
強
く
出
て
い
る
の
に
対

し
、
東
南
ア
ジ
ア
で
は
、
独
自
性
を
活
か
し
た
柔

軟
な
発
想
や
創
意
工
夫
を
求
め
る
傾
向
が
見
ら
れ

ま
す
。
こ
の
よ
う
な
違
い
の
背
景
の
ひ
と
つ
に
は

経
済
発
展
の
歩
み
の
違
い
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
ま

す
。
急
速
な
経
済
成
長
の
中
に
あ
る
東
南
ア
ジ
ア

で
は
、
先
進
技
術
を
一
足
飛
び
に
導
入
・
進
展
さ

せ
な
が
ら
、
既
存
の
習
慣
や
常
識
に
と
ら
わ
れ
ず

挑
戦
す
る
こ
と
で
斬
新
な
ビ
ジ
ネ
ス
を
創
出
し
て

い
ま
す
。
こ
う
し
た
特
徴
が
組
織
文
化
に
も
表
れ

て
い
る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

ま
た
、
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行
動（
図
２
）で

は
、
東
南
ア
ジ
ア
や
イ
ン
ド
は「
ス
キ
ル
や
能
力

が
身
に
つ
く
仕
事
の
付
与
・
任
命
」「
ビ
ジ
ョ
ン
や

方
向
性
の
明
示
」
が
上
位
に
入
る
の
に
対
し
、
東

ア
ジ
ア
で
は「
納
得
で
き
る
注
意
や
叱
り
方
」「
良

い
仕
事
に
対
す
る
称
賛
」「
日
常
的
な
感
謝
や
ね
ぎ

ら
い
の
言
葉
を
か
け
る
」
が
ト
ッ
プ
10
に
入
り
ま

す
。
東
南
ア
ジ
ア
や
イ
ン
ド
な
ど
雇
用
の
流
動
性

が
高
い
エ
リ
ア
で
は
、
転
職
に
よ
っ
て
ス
キ
ル
や

給
与
ア
ッ
プ
を
図
る
こ
と
が
一
般
的
で
す
。
そ
の

た
め
上
司
は
、
ス
キ
ル
や
能
力
ア
ッ
プ
に
つ
な
が

る
仕
事
を
部
下
に
与
え
、
ビ
ジ
ョ
ン
を
提
示
す
る

こ
と
が
必
要
で
す
。
そ
れ
が
で
き
な
け
れ
ば
優
秀

な
人
材
は
よ
り
魅
力
の
あ
る
会
社
に
転
職
し
て
し

ま
い
ま
す
。
一
方
、
東
ア
ジ
ア
は
メ
ン
ツ
を
重
ん

じ
る
傾
向
が
強
い
文
化
で
あ
る
た
め
、
部
下
の
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
情
緒
面
に
配
慮
し
た
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
が
多
い
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

以
上
の
よ
う
に
、
組
織
文
化
や
上
司
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
行
動
に
は
エ
リ
ア
ご
と
に
異
な
る
傾
向
が

見
ら
れ
ま
す
。
こ
れ
は
、
歴
史
、
民
族
、
宗
教
、

文
化
・
慣
習
と
い
っ
た
バ
ッ
ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
の
違

い
、
経
済
の
発
展
状
況
（
成
長
段
階
な
の
か
成
熟

し
て
い
る
の
か
）
に
よ
る
影
響
が
あ
る
と
考
え
ま

す
。
外
国
人
材
と
働
く
際
に
は
、
ま
ず
俯
瞰
的
に

エ
リ
ア
別
の
特
徴
や
傾
向
を
捉
え
、
そ
し
て
各

国
・
地
域
の
人
々
が
ど
の
よ
う
な
ビ
ジ
ネ
ス
の
枠

組
み
・
ス
タ
イ
ル
で
働
い
て
い
る
か
を
知
る
こ
と

が
重
要
で
す
。

給
与
の
重
要
性
は
万
国
共
通

も
ち
ろ
ん
A
P
A
C
14
カ
国
・
地
域
全
体
で
共

通
す
る
も
の
も
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
仕
事
を
通

じ
て
ど
の
よ
う
な
こ
と
に
成
長
を
感
じ
る
か
を
聞

い
た
質
問（
図
３
）で
は
、「
給
料
・
報
酬
が
上
が
る

こ
と
」が
1
位
で
、
転
職
経
験
者
の
転
職
理
由（
図

４
）
で
は「
給
料
に
不
満
が
あ
る
」
が
１
位
と
な
っ

て
い
ま
す
。
こ
れ
は
多
く
の
人
に
と
っ
て
自
分
自

身
の
成
長
や
市
場
価
値
を
測
る
物
差
し
が「
給
与
」

で
あ
り
、「
高
い
給
与
＝
自
己
成
長
の
結
果
」
と
認

識
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
し
た
が
っ
て
給

与
ア
ッ
プ
は
、
国
・
地
域
を
越
え
て
、
働
く
人
の

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
や
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
に
効

果
が
あ
る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。
ま
た
、
多
く
の

人
が「
新
し
い
知
識
・
経
験
」
や「
ど
こ
で
も
通
用

す
る
ス
キ
ル
・
技
術
」の
習
得
に
成
長
の
手
ご
た
え

を
感
じ
、
転
職
理
由
に「
幅
広
い
経
験
・
知
識
を
積

み
た
い
」を
挙
げ
て
い
ま
す
。
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
を

目
指
す
人
々
が
、
経
験
や
ス
キ
ル
の
習
得
を
重
視

し
て
い
る
こ
と
が
分
か
り
ま
す
。

日
本
の「
当
た
り
前
」が
海
外
で
は「
異
質
」
？  

日
本
と
他
国
・
地
域
の
違
い
を
知
る

エ
リ
ア
別
の
特
徴
を
見
て
い
く
と
、
日
本
の

異
質
性
が
浮
か
び
上
が
っ
て
き
ま
し
た
。
例
え
ば
、

個
人
の
仕
事
に
対
す
る
考
え
方（
図
５
）
の「
会
社

で
出
世
し
た
い
」「
仕
事
の
成
果
に
よ
っ
て
評
価
し

パーソル総合研究所	研究員高月	和子

2

Profile.

大学卒業後、大手広告代理店に入社し、人事、秘書、研究開発など
幅広い業務を経験。人事では人材育成業務に従事し、研究開発局では
10年にわたりグローバルな生活者調査を統括。2018年11月より現職。

1位

2位

3位

チームとしてひとつにまとまっている

一致団結して目標に向かっていく雰囲気がある

自分勝手に仕事を進める人よりも、和を重視する人のほうが評価される 

組織文化図１

和を重視する人のほうが評価される／上層部の決定にとりあえず従うという雰囲気

〈エリア別傾向〉  各国・地域で上位に入る項目
東アジア

（チームワーク以外にも）独自性・創造性に富んだ意見・考えが求められる／
過去の慣習・既存のルールにとらわれることなく、柔軟に考えることが推奨される

東南アジア

チームとしてひとつにまとまっている／一致団結して目標に向かう雰囲気がある

東南アジア／インド／オセアニア

〈１４カ国・地域全体〉

1位

2位

3位

給料・報酬が上がること

新しい知識や経験を得ること

どこでも通用するスキルや技術が身につくこと

仕事を通じた成長のイメージ図３
〈１４カ国・地域全体〉

1位

2位

3位

4位

5位

6位

7位

8位

9位

10位

11位

12位

13位

14位

会社で出世したい

タイ

フィリピン

インド

ベトナム

マレーシア

インドネシア

シンガポール

中国

台湾

オーストラリア

香港

ニュージーランド

韓国

日本

仕事の成果によっ
て評価してほしいと
思う

フィリピン

タイ

ベトナム

インド

ニュージーランド

インドネシア

オーストラリア

マレーシア

シンガポール

中国

韓国

香港

台湾

日本

年下の上司のもと
で働くことに抵抗は
ない

ベトナム

タイ

フィリピン

インドネシア

ニュージーランド

インド

オーストラリア

マレーシア

香港

台湾

シンガポール

中国

日本

韓国

女性の上司のもと
で働くことに抵抗は
ない

ニュージーランド

タイ

ベトナム

オーストラリア

フィリピン

インドネシア

インド

台湾

シンガポール

香港

マレーシア

中国

韓国

日本

外国人の上司のも
とで働くことに抵抗
はない

タイ

ニュージーランド

フィリピン

ベトナム

インドネシア

インド

オーストラリア

香港

台湾

マレーシア

シンガポール

中国

韓国

日本

仕事に対する考え方図５

1位

2位

3位

給料に不満がある

幅広い経験・知識を積みたい

和気あいあいとした雰囲気の会社で働きたい

転職理由図４
〈１４カ国・地域全体〉

上司のマネジメント行動図２

1位

2・3位

責任ある役割の付与・任命

スムーズな業務進捗への支援／良い仕事に対する称賛

納得できる注意や叱り方／良い仕事に対する称賛／
日常的な感謝やねぎらいの言葉をかける

〈エリア別傾向〉 各国・地域で上位に入る項目
東アジア

仕事上の悩み・不満を聞く

オセアニア／シンガポール

スキルや能力が身につく仕事の付与・任命／ビジョンや方向性の明示

東南アジア／インド

〈１４カ国・地域全体〉

※	各図の全データや数値はWEBサイトでご覧いただけます。APAC就業実態・成長意識調査（2019年） https://rc.persol-group.co.jp/research/activity/data/apac_2019.html　
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て
ほ
し
い
」
な
ど
上
昇
志
向
に
関
連
す
る
項
目
で

日
本
は
最
下
位
で
す
。
図
示
し
た
項
目
以
外
の「
現

在
の
勤
務
先
で
の
継
続
勤
務
意
向
」
や「
転
職
意

向
」、「
仕
事
の
満
足
度
」に
お
い
て
も
最
下
位
で
す
。

ま
た
、
前
述
の
組
織
文
化
で
は
日
本
だ
け「
定
年

ま
で
の
雇
用
が
前
提
」
が
9
位
に
入
り
、
転
職
理

由
で
は「
人
間
関
係
が
上
手
く
い
か
な
い
」「
肉
体

的
に
つ
ら
い
」「
尊
敬
で
き
る
人
が
い
な
い
」
な
ど

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
理
由
が
挙
が
っ
て
い
る
の
も
特
徴

的
で
す
。
日
本
の
デ
ー
タ
か
ら
閉
塞
感
の
よ
う
な

も
の
が
感
じ
ら
れ
る
要
因
と
し
て
は
、
停
滞
す
る

経
済
状
況
に
加
え
て
、
長
期
雇
用
・
年
功
序
列
を

前
提
と
し
た
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
影
響
が
大

き
い
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム

の
企
業
の
多
く
は
、
男
性
中
心
で
強
い
同
調
圧
力

の
中
、
年
功
的
な
人
材
運
用
を
続
け
て
き
ま
し
た
。

こ
う
し
た
日
本
独
特
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
タ
イ
ル

や
働
き
方
を
外
国
人
材
に
そ
の
ま
ま
当
て
は
め
る

こ
と
に
は
無
理
が
あ
り
、
日
本
で
は「
当
た
り
前
」

と
考
え
ら
れ
る
こ
と
が
、
A
P
A
C
の
中
で
は「
異

質
」
で
あ
る
可
能
性
が
高
い
と
い
う
こ
と
を
認
識

し
て
お
く
べ
き
で
し
ょ
う
。

マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
て                       

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
実
践

こ
こ
ま
で
見
て
き
た
よ
う
に
仕
事
に
対
す
る
考

え
方
や
価
値
観
、
行
動
様
式
は
国
・
地
域
に
よ
っ

て
異
な
り
ま
す
の
で
、
外
国
人
材
と
仕
事
を
す
る

上
で
コ
ン
フ
リ
ク
ト（
軋
轢
や
衝
突
）や
ト
ラ
ブ
ル

が
起
き
る
の
は
必
然
で
す
。
そ
こ
で
、
外
国
人
材

と
一
緒
に
働
く
現
場
で
は
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
社

員
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト（
思
考
様
式
）を
変
え
、
コ

ン
フ
リ
ク
ト
を
最
小
限
に
抑
え
な
が
ら
本
来
の
目

標
や
解
決
す
べ
き
課
題
に
フ
ォ
ー
カ
ス
す
る
こ
と

が
肝
要
で
す
。
ま
た
、
日
本
人
・
外
国
人
の
双
方

に
と
っ
て
心
理
的
安
全
性
の
高
い
職
場
に
す
る
た

め
に
、
異
文
化
理
解
や
カ
ル
チ
ュ
ア
ル
・
イ
ン
テ

リ
ジ
ェ
ン
ス（
国
や
民
族
、
あ
る
い
は
組
織
の
文

化
を
越
え
て
効
果
的
に
機
能
す
る
能
力
）
を
高
め

る
取
り
組
み
も
必
要
で
し
ょ
う
。
そ
の
た
め
、
外

国
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
現
場
や
個
人
任
せ
に
せ

ず
、
会
社
・
組
織
と
し
て
ノ
ウ
ハ
ウ
を
可
視
化
し

て
蓄
積
・
共
有
し
、
制
度
や
サ
ポ
ー
ト
体
制
を
拡

充
し
、
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
を
繰
り
返
し
な
が
ら
十
分

に
機
能
さ
せ
る
仕
組
み
を
確
立
し
な
け
れ
ば
な
り

ま
せ
ん
。

今
後
、
特
に
日
本
国
内
に
お
い
て
外
国
人
材
と

働
く
機
会
は
増
加
し
て
い
き
ま
す
。
そ
れ
に
よ
り

前
述
し
た
よ
う
な
コ
ン
フ
リ
ク
ト
が
起
こ
る
可
能

性
は
あ
り
ま
す
が
、
異
文
化
と
交
わ
る
こ
と
は
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
創
出
や
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
の

拡
大
な
ど
非
常
に
メ
リ
ッ
ト
の
大
き
い
も
の
で
す
。

多
様
な
バ
ッ
ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
や
思
考
、
価
値
観
を

持
つ
外
国
人
材
を
取
り
込
み
、
活
躍
し
て
も
ら
う

に
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
践
が

求
め
ら
れ
ま
す
。

「
年
下
や
女
性
の
上
司
」「
外
国
人
」
と
働
く
こ

と
に
つ
い
て
の
質
問（
図
５
）
で
は
、
ベ
ト
ナ
ム
、

タ
イ
、
フ
ィ
リ
ピ
ン
、
ニ
ュ
ー
ジ
ー
ラ
ン
ド
な
ど

で「
抵
抗
が
な
い
」と
す
る
割
合
が
高
く
な
っ
て
い

ま
す
。
多
様
な
人
種
、宗
教
、価
値
観
を
持
つ
人
々

が
暮
ら
す
国
で
は
、
職
場
に
お
け
る
多
様
性
の
受

容
度
も
高
い
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
一
方
、
日
本
と

韓
国
は
受
容
度
が
低
い
結
果
で
し
た
。
増
え
て
き

て
は
い
る
も
の
の
年
下
・
女
性
の
上
司
や
外
国
人

は
ま
だ
ま
だ
少
数
派
で
あ
る
こ
と
が
影
響
し
て
い

る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
異
文

化
交
流
に
慣
れ
て
お
ら
ず
阿
吽
の
呼
吸
で
仕
事
を

し
て
き
た
日
本
人
に
は
煩
雑
な
こ
と
も
多
く
容
易

で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
実
践
で
き
れ
ば
外
国
人
材

の
採
用
や
定
着
に
プ
ラ
ス
の
影
響
を
与
え
る
こ
と

は
間
違
い
あ
り
ま
せ
ん
。
ひ
い
て
は
、
外
国
人
材

の
み
な
ら
ず
、
シ
ニ
ア
や
女
性
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な

バ
ッ
ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
を
持
つ
人
々
に
と
っ
て
も
良

い
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
な
る
は
ず
で
す
。
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