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推計は《変わる》きっかけに過ぎない
まずは置かれた環境で
考えてみることから始めよう

「労働市場の未来推計2035」公開後の反響を受けて
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総括 Message from the Head of Research

あらゆる人がWell-beingに働ける社会の実現に向けて、パーソル総合研究所のシンク

タンク本部では、企業の経営層や人事担当者、働く人々が次なる行動を起こすきっ

かけや後押しとなるような情報の発信を目指し、人と組織、労働市場に関する調査・

研究活動を続けてきました。本誌では、2024年度に発表した調査・研究成果の中か

ら代表的なものを、研究員それぞれの解説にてご紹介します。読者の皆様のより良

い働き方の実現に少しでも役立てば幸いです。今後も、パーソル総合研究所シンク

タンク本部では、より多くの職場において、一人でも多くの働く人のWell-beingにつ

ながる情報をお届けできるよう、調査研究および発信活動に取り組んでいきたいと

考えております。

パーソル総合研究所　シンクタンク本部

ごあいさつ
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す
。
バ
ケ
ツ
リ
レ
ー
に
な
っ
た
場
合
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
コ
ス
ト
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
な
ど
、

具
体
的
な
課
題
が
イ
メ
ー
ジ
さ
れ
や
す
く
な
る

た
め
で
し
ょ
う
か
。

田
村　

私
も
企
業
の
方
か
ら
、
シ
ニ
ア
や
女
性

を
は
じ
め
短
時
間
で
働
く
人
の
割
合
が
増
加
す

る
中
、
今
後
の
職
場
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
対
す

る
不
安
の
声
を
聞
き
ま
し
た
。
労
働
力
構
成
の

変
化
に
ど
う
対
応
す
る
か
は
、
企
業
の
大
き
な

関
心
事
で
し
ょ
う
。

中
俣　

一
方
で
、
官
民
と
も
に
関
心
が
高
か
っ

た
の
が
、
生
成
A
I
や
技
術
革
新
の
影
響
で
す
。

そ
こ
で
、
よ
く
寄
せ
ら
れ
た
要
望
が
、
私
た
ち

が
今
回
行
っ
た
よ
う
な
過
去
の
デ
ー
タ
か
ら
未

来
を
映
し
出
す
フ
ォ
ア
キ
ャ
ス
ト
型
の
推
計
だ

受
け
手
の
関
心
事
に
よ
っ
て

さ
ま
ざ
ま
に
異
な
る
推
計
へ
の
反
応

―
―
「
労
働
市
場
の
未
来
推
計
2
0
3
5
」
の

結
果
を
発
表
後
、
セ
ミ
ナ
ー
や
ア
ン
ケ
ー
ト
を

通
し
て
さ
ま
ざ
ま
な
意
見
・
質
問（
5
ペ
ー
ジ
図

表
参
照
）が
寄
せ
ら
れ
ま
し
た
。
皆
さ
ん
の
周
囲

で
印
象
的
だ
っ
た
意
見
や
反
応
は
あ
り
ま
す
か
。

児
島　

大
学
関
係
者
か
ら
の
反
応
に
な
り
ま
す

が
、
就
業
者
数
が
増
え
る
結
果
へ
の
驚
き
や
、

時
間
視
点
で
の
推
計
か
ら
、
単
純
に
就
業
者
数

が
増
え
れ
ば
解
決
す
る
問
題
で
は
な
い
と
い
う

点
に
関
心
が
集
ま
っ
て
い
ま
し
た
。

今
井　

私
は
、「
個
人
の
能
力
の
違
い
は
考
慮

さ
れ
て
い
る
の
か
」「
労
働
力
不
足
な
の
に
リ
ス

ト
ラ
が
あ
る
の
は
矛
盾
し
て
い
る
」
と
い
っ
た

企
業
か
ら
の
意
見
が
印
象
的
で
し
た
。
同
時
に
、

マ
ク
ロ
視
点
の
推
計
を
個
別
企
業
の
視
点
に
引

き
つ
け
過
ぎ
て
捉
え
る
こ
と
で
、
解
釈
や
理
解

に
や
や
ズ
レ
が
生
じ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
と

感
じ
た
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

中
俣　

業
種
・
職
種
別
の
よ
り
詳
細
な
デ
ー
タ

に
関
す
る
要
望
・
質
問
も
多
か
っ
た
で
す
ね
。

ま
た
、
私
が
講
演
で
話
す
例
え
話
（
推
計
結

果
か
ら
想
定
さ
れ
る
労
働
の
在
り
方
の
変
化
と

し
て
、
こ
れ
か
ら
は
1
人
で
走
り
切
る
マ
ラ
ソ

ン
型
か
ら
、
複
数
の
人
が
短
時
間
ず
つ
働
き
つ

な
い
で
い
く
バ
ケ
ツ
リ
レ
ー
型
に
な
る
と
い
う

話
）
も
、
企
業
の
方
か
ら
の
反
響
が
大
き
い
で

け
で
は
な
く
、
技
術
革
新
に
よ
る
非
連
続
的
な

成
長
も
加
味
し
た
未
来
の
姿
を
大
胆
に
予
想

し
、
そ
こ
か
ら
逆
算
す
る
よ
う
な
バ
ッ
ク
キ
ャ

ス
ト
型
の
予
測
も
見
た
い
と
い
う
も
の
で
す
。

過
去
の
歩
み
か
ら
未
来
を
見
る
か

先
に
あ
り
た
い
未
来
を
設
定
す
る
か

―
―
こ
の
ニ
ー
ズ
に
つ
い
て
、
ど
う
お
考
え
で

す
か
。

中
俣　

推
計
を
す
る
際
、
経
済
成
長
の
度
合
い

や
賃
金
の
上
昇
、
さ
ら
に
は
技
術
革
新
、
特
に

生
成
A
I
の
影
響
な
ど
を
ど
の
よ
う
に
組
み
込

む
か
に
よ
っ
て
想
定
さ
れ
る
パ
タ
ー
ン
、
つ
ま

り
シ
ナ
リ
オ
は
大
き
く

変
わ
り
ま
す
。
そ
の
た

め
、
今
後
の
非
連
続
的

な
成
長
ま
で
考
慮
し
た

推
計
を
す
る
の
で
あ
れ

ば
、
バ
ッ
ク
キ
ャ
ス
ト

の
視
点
も
必
要
な
の
か

な
と
感
じ
ま
す
。

阿
部
氏　

私
は
バ
ッ
ク

キ
ャ
ス
ト
型
に
反
対
の

立
場
で
す
。バ
ッ
ク
キ
ャ

ス
ト
型
で
一
般
的
に
行

わ
れ
る
の
は
、
例
え
ば

技
術
や
医
療
、
教
育
な

ど
の
各
専
門
家
の
知
見

２０２４年10月、パーソル総合研究所と中央大学は共同研究「労働市場の未来推計2035」の結果と
して、2035年には1日当たり1,775万時間の労働力不足になるという推計結果を発表しました（概要
は8ページ図表参照）。今回、多方面からいただいた反響のうち、目立った意見・質問を取り上げ、
阿部正浩氏、鈴木俊光氏、パーソル総合研究所の研究員４名が議論を交わしました。

阿部 正浩氏 中央大学 経済学部 教授
慶應義塾大学商学部卒業、慶應義塾大学大学院商学研究科単位取得
退学、博士（商学）。（財）電力中央研究所社会経済研究所主任研究員、
一橋大学経済研究所助教授、獨協大学教授を経て、2013年より現職

鈴木 俊光氏
中央大学 経済研究所 客員研究員
下関市立大学 経済学部 准教授

中央大学大学院経済学研究科博士後期課程修了。博士（経済学）。中央大
学経済学部任期制助教、内閣府、こども家庭庁を経て2024年より現職

※当社が行ったセミナー参加者からの感想・質問、インターネットによる簡易アンケートの自由記
述から抜粋し、文意を変えない程度に表現を編集し掲載している。簡易アンケートは、全国の働い
ている人（学生を除く。アルバイト・パート含む）2,123人を対象に、2024年12月6日～8日実施。

推計は《変わる》きっかけに過ぎない
まずは置かれた環境で
考えてみることから始めよう

「労働市場の未来推計2035」公開後の反響を受けて

座談会｜Roundtable discussion

を
基
に
、
2
0
3
5
年
時
点
の
そ
れ
ら
の
水
準

を
ま
ず
設
定
し
、
そ
の
上
で
逆
算
し
て
い
く
手

法
で
す
。
し
か
し
、
2
0
3
5
年
の
未
来
の
状

況
を
正
確
に
予
測
す
る
の
は
専
門
家
で
あ
っ
て

も
非
常
に
難
し
い
こ
と
で
す
。
特
に
「
非
連
続

的
な
成
長
」
は
、
予
測
の
行
方
が
「
非
連
続
的

に
な
る
」
と
言
っ
て
い
る
わ
け
で
あ
り
、
そ
れ

す
ら
も
予
測
で
き
る
と
言
い
き
れ
る
の
か
は
疑

問
が
残
り
ま
す
。

―
―
ど
ち
ら
の
方
法
を
選
ぶ
か
は
、
思
想
の
違

い
に
も
よ
り
そ
う
で
す
。
未
来
の
姿
を
描
い
て

そ
こ
に
向
か
っ
て
進
ん
で
い
く
考
え
方
に
共
感

す
る
人
も
い
る
で
し
ょ
う
。

阿
部
氏　

確
か
に
、
政
治
家
や
経
営
者
は
未
来

を
描
き
、
そ
こ
へ
向
か
っ
て
努
力
し
よ
う
と
し

ま
す
。
そ
れ
は
ひ
と
つ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
と
し
て

理
解
で
き
ま
す
。
し
か
し
、
経
済
は
本
当
に
そ

れ
で
動
く
で
し
ょ
う
か
。
労
働
力
不
足
を
「
そ

ん
な
に
深
刻
で
は
な
い
」
と
楽
観
視
し
て
い
る

声
も
あ
る
よ
う
で
す
が
、
環
境
問
題
と
同
じ
で
、

大
し
た
変
化
で
は
な
い
と
思
っ
て
い
る
う
ち
に

気
づ
け
ば
取
り
返
し
の
つ
か
な
い
《
ゆ
で
ガ
エ

ル
》
状
態
に
な
っ
て
い
る
危
険
性
は
大
い
に
あ

り
ま
す
。
そ
の
意
味
で
も
、
現
状
の
ま
ま
で
は

こ
う
な
る
と
い
う
予
測
を
立
て
、
警
鐘
を
鳴
ら

す
ほ
う
が
、
地
に
足
の
着
い
た
議
論
が
で
き
る

と
考
え
ま
す
。

鈴
木
氏　

同
感
で
す
。
バ
ッ
ク
キ
ャ
ス
ト
型
は

RRoouunndtable 
discuss ion

座談会

前列右から、中央大学経済学部教授・阿部正浩氏、中央大学経済研究所客員研究員／下関市立大学経済学部准教授・鈴木俊光氏
後列右から、パーソル総合研究所研究員の今井昭仁、児島功和、中俣良太、田村元樹

推計に対する理解／不可解、感想など
頭数ではなく時間で捉えることにハッとし、対策を考えるヒントになった
就業者数は増えても、労働時間は減るという結果に驚いた
労働の在り方がマラソン型からバケツリレー型になるという話に「なるほ
ど」と思った
現状、労働力不足の実感はなく、そんなに深刻ではないと思う
推計結果を見ても、具体的にどうなるのか想像できない
推計が分かったとしても、個人ではどうすることもできない

経営や人事をはじめ、各自の関心事に沿った意見・要望
自社の経営戦略／事業戦略／人事戦略の立案時の参考になる
1人が1時間に生み出せる成果は社員によって異なる。そのような違い
はどの程度考慮されているか
より詳細な職種別、業種別、地域別の数値を知りたい

経済成長や社会保障、生活の質に直結する重要な問題（国力が弱まる、
経済が回らなくなる、サービスの質低下やインフラが維持できなくなる不
安など）
外国人労働力に頼ることにより、外国人が大勢流入してくることへの懸念
労働力不足といいつつ待遇は低いまま。賃金を上げれば、労働力不足は
解消するのではないか
労働力不足というわりに仕事がない。人件費削減でリストラする企業もあ
り矛盾している。仕事と働く人のミスマッチに問題があるのではないか
AI活用や機械化で、労働力不足は解消するのではないか

社会への影響や労働力不足の解消策に関する意見

「労働市場の未来推計2035」の内容に
寄せられた声（抜粋）
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結
論
あ
り
き
で
、
結
果
を
い
か
よ
う
に
も
解
釈

で
き
る
部
分
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
客
観

的
な
デ
ー
タ
で
あ
り
な
が
ら
、
向
か
わ
せ
た
い

結
論
に
仕
向
け
る
よ
う
な
恣
意
的
な
使
い
方
を

さ
れ
が
ち
な
印
象
も
否
め
ま
せ
ん
。フ
ォ
ア
キ
ャ

ス
ト
型
は
そ
う
い
っ
た
恣
意
性
が
少
な
く
、
こ

の
ま
ま
で
は
訪
れ
得
る
最
悪
の
シ
ナ
リ
オ
を
避

け
る
行
動
を
促
す
も
の
で
あ
り
、
そ
の
ほ
う
が

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
使
わ
れ
方
の
よ
う
に
思
い
ま
す
。

中
俣　

バ
ッ
ク
キ
ャ
ス
ト
型
で
は
、
未
来
の
あ

り
た
い
姿
を
描
く
た
め
、
現
実
と
の
ギ
ャ
ッ
プ

が
明
確
に
な
り
、
や
る
べ
き
こ
と
が
見
え
や
す

く
な
る
よ
う
に
も
思
い
ま
す
。
た
だ
、
目
的
は

フ
ォ
ア
キ
ャ
ス
ト
型
で
も
バ
ッ
ク
キ
ャ
ス
ト
型

で
も
同
じ
、「
今
の
行
動
に
変
化
を
起
こ
さ
せ
る

こ
と
」
に
変
わ
り
は
あ
り
ま
せ
ん
。
両
者
の
利

点
を
組
み
合
わ
せ
て
活
用
で
き
て
も
い
い
の
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。

賃
上
げ
と
A
I
は

労
働
力
不
足
解
決
の
決
定
打
と
な
る
か

―
―
「
労
働
力
不
足
な
の
に
賃
金
が
上
が
ら
な

い
」「
賃
上
げ
で
労
働
力
不
足
は
解
決
す
る
の
で

は
」
な
ど
、
賃
金
に
関
す
る
ご
意
見
も
多
く
寄

せ
ら
れ
ま
し
た
。
賃
金
が
上
が
れ
ば
労
働
力
不

足
は
解
消
す
る
の
で
し
ょ
う
か
。

阿
部
氏　

今
回
の
推
計
の
モ
デ
ル
上
で
は
、
賃

金
を
上
げ
れ
ば
上
げ
る
ほ
ど
労
働
力
不
足
が
解

何
か
を
考
え
出
す
余
裕
も
な
く
、
本
来
の
品
質

の
6
割
で
よ
し
と
せ
ざ
る
を
得
な
い
現
象
が
各

所
で
生
じ
れ
ば
、
国
全
体
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

や
生
産
性
に
も
影
響
を
与
え
る
で
し
ょ
う
。

今
井　

考
え
る
余
裕
が
必
要
な
点
に
は
賛
成
で

す
。
他
方
で
今
、
限
ら
れ
た
人
員
で
何
と
か
品

質
を
上
げ
て
も
、
そ
の
分
の
対
価
が
支
払
わ
れ

て
い
ま
せ
ん
。
本
来
は
賃
金
や
価
格
に
反
映
す

べ
き
で
す
。
そ
の
よ
う
な
無
償
の
労
働
は
、
日

本
の
サ
ー
ビ
ス
業
で
よ
く
見
ら
れ
ま
す
。
品
質

6
割
の
サ
ー
ビ
ス
が
社
会
に
も
当
た
り
前
に
受

け
入
れ
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
こ
と
で
、
無
償
分

の
労
働
が
削
減
さ
れ
て
い
く
な
ら
ば
、
6
割
を

よ
し
と
す
る
状
態
も
、
あ
る
意
味
、
肯
定
的
な

見
方
が
で
き
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

―
―
賃
金
の
ほ
か
に
、
労
働
力
不
足
の
解
消
策

と
し
て
多
か
っ
た
「
A
I
活
用
や
機
械
化
を
す

れ
ば
よ
い
」
と
い
う
意
見
に
つ
い
て
は
い
か
が

で
し
ょ
う
。

鈴
木
氏　

労
働
者
は
消
費
者
で
も
あ
り
ま
す
。

労
働
者
が
得
た
賃
金
で
行
わ
れ
る
消
費
活
動
に

よ
っ
て
、
地
域
経
済
が
回
っ
て
い
る
こ
と
を
考

え
る
と
、
労
働
力
不
足
を
単
に
A
I
や
ロ
ボ
ッ

ト
だ
け
で
補
っ
て
し
ま
え
ば
、
経
済
や
市
場
全

体
が
縮
ん
で
い
か
ざ
る
を
得
な
い
で
し
ょ
う
。

仮
に
A
I
な
ど
の
置
き
換
え
で
企
業
に
も
う
け

が
出
て
も
、
今
井
さ
ん
の
指
摘
の
よ
う
に
賃
金

や
投
資
な
ど
に
適
切
に
反
映
さ
れ
な
い
と
な
る

と
、
や
は
り
A
I
や
ロ
ボ
ッ
ト
で
の
解
決
ば
か

り
に
重
点
を
置
き
過
ぎ
る
の
は
消
費
と
の
関
係

か
ら
危
険
な
気
が
し
ま
す
。

推
計
を
き
っ
か
け
に

《
自
分
で
考
え
る
》ス
テ
ッ
プ
が
重
要

―
―
冒
頭
に
も
挙
が
っ
た
よ
う
に
、
マ
ク
ロ
視

点
の
推
計
や
試
算
の
結
果
を
、
そ
の
ま
ま
一
企

業
の
ミ
ク
ロ
な
視
点
に
当
て
は
め
て
考
え
る
こ

と
で
誤
解
が
生
じ
る
問
題
や
、「
推
計
の
数
字
だ

け
を
見
て
も
、
何
を
ど
う
す
れ
ば
い
い
か
分
か

ら
な
い
」
と
具
体
策
を
求
め
る
声
も
あ
り
ま
す
。

推
計
を
踏
ま
え
、
現
場
の
対
策
に
落
と
し
込
ん

で
い
く
に
は
、
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
。

阿
部
氏　

企
業
が
直
面
し
て
い
る
状
況
は
個
別

異
な
り
ま
す
。
例
え
ば
、
人
材
を
確
保
で
き
る

企
業
も
あ
れ
ば
難
し
い
企
業
も
あ
る
。
A
I
を

活
用
し
て
い
る
企
業
も
あ
れ
ば
、
ま
だ
手
を
つ

け
ら
れ
て
い
な
い
企
業
も
あ
る
。
そ
の
た
め
、

個
々
の
事
情
に
合
わ
せ
、
何
が
最
適
な
の
か
を

各
企
業
で
考
え
る
こ
と
が
不
可
欠
で
す
。
例
え

ば
、
生
産
性
や
付
加
価
値
を
上
げ
る
方
向
性
も

さ
ま
ざ
ま
で
す
。
卓
越
し
た
技
術
力
の
熟
練
工

を
増
や
し
て
商
品
単
価
を
上
げ
る
方
法
も
あ
れ

ば
、
機
械
化
を
進
め
て
労
働
力
を
使
わ
ず
に
生

産
性
を
上
げ
る
方
法
も
あ
る
。
こ
の
2
つ
だ
け

を
と
っ
て
も
、
一
方
は
労
働
者
が
必
要
、
一
方

は
不
要
と
ま
っ
た
く
異
な
る
ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ

り
、
ど
ち
ら
の
方
法
が
適
し
て
い
る
か
は
、
企

業
ご
と
に
異
な
り
ま
す
。
た
だ
、
い
ず
れ
に
せ

よ
、前
者
に
は
技
能
、後
者
に
は
知
識
と
い
っ
た
、

時
代
に
応
じ
た
労
働
者
個
々
の
ス
キ
ル
レ
ベ
ル

の
向
上
が
必
要
で
す
。

―
―
機
械
化
に
必
要
な
知
識
レ
ベ
ル
の
向
上
と

は
、
具
体
的
に
ど
の
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ
の
こ
と

で
し
ょ
う
か
。

阿
部
氏　

例
え
ば
、
山
口
県
の
あ
る
中
小
企
業

の
話
を
挙
げ
ま
し
ょ
う
。
2
0
1
9
年
に
現
社

長
が
東
京
か
ら
山
口
に
戻
っ
て
先
代
か
ら
経
営

を
引
き
継
い
で
以
降
、
そ
の
妻
が
外
資
系
証
券

会
社
で
の
勤
務
経
験
を
生
か
し
て
会
社
の
D
X

化
を
主
導
。
総
務
や
人
事
、
生
産
管
理
に
I
T

ツ
ー
ル
を
導
入
し
て
生
産
性
を
格
段
に
向
上
し

ま
し
た
。
そ
の
会
社
で
は
、
効
率
化
に
よ
っ
て

生
ま
れ
た
余
剰
時
間
を
新
事
業
の
立
ち
上
げ
に

充
て
、
新
し
い
事
業
を
2
つ
生
み
出
し
ま
し
た
。

従
業
員
も
2
0
1
9
年
に
は
9
人
で
し
た
が
、

2
0
2
4
年
に
は
19
人
に
ま
で
増
え
て
い
ま
す
。

D
X
化
に
は
あ
る
程
度
の
レ
ベ
ル
の
知
識
が
必

要
で
す
。
労
働
者
の
知
的
レ
ベ
ル
の
高
さ
が
企

業
の
成
長
に
大
き
く
寄
与
し
た
事
例
と
い
え
る

で
し
ょ
う
。

―
―
知
識
レ
ベ
ル
を
上
げ
る
に
は
、
働
く
個
人

は
ど
の
よ
う
な
こ
と
を
意
識
し
行
動
す
れ
ば
よ

い
の
で
し
ょ
う
。

座談会｜Roundtable discussion

消
す
る
か
と
い
え
ば
、
そ
う
と
は
い
え
な
い
の

が
現
状
で
す
。

今
井　

賃
金
が
上
が
ら
な
い
点
に
つ
い
て
は
、

賃
上
げ
せ
ず
と
も
何
と
か
労
働
力
を
確
保
で
き

て
い
た
り
、
労
働
力
が
足
り
な
い
ま
ま
で
も
現

場
が
ど
う
に
か
回
っ
て
い
た
り
す
る
実
態
が
ま

だ
辛
う
じ
て
あ
る
こ
と
が
一
因
の
よ
う
な
気
が

し
ま
す
。
そ
の
結
果
、「
こ
の
ま
ま
で
も
何
と
か

な
る
の
で
は
」
と
考
え
る
風
潮
に
つ
な
が
っ
て

い
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

鈴
木
氏　

確
か
に
限
ら
れ
た
人
員
で
現
場
が

回
っ
て
い
る
と
こ
ろ
は
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、

そ
う
な
る
と
品
質
の
低
下
が
懸
念
で
す
。
目
の

前
の
仕
事
を
回
す
の
に
精
い
っ
ぱ
い
で
新
し
い

田
村　

今
ま
で
の
延
長
線
上
で
は
な
い
新
し
い

こ
と
を
学
ぼ
う
と
い
う
意
識
が
ま
ず
必
要
な
の

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

鈴
木
氏　

知
的
好
奇
心
と
で
も
い
う
の
で
し
ょ

う
か
。
学
生
で
い
え
ば
、
最
近
は
難
し
そ
う
な

ゼ
ミ
や
講
義
を
避
け
た
り
、
分
か
ら
な
い
こ
と

に
つ
い
て
も
自
分
で
考
え
て
み
よ
う
と
せ
ず
、

答
え
が
ど
こ
か
に
な
い
か
、
教
え
て
く
れ
る
誰

か
が
い
な
い
か
を
探
す
傾
向
が
強
い
よ
う
に
思

い
ま
す
。
そ
う
で
は
な
く
、
分
か
ら
な
い
こ
と

か
ら
逃
げ
ず
に
自
分
で
調
べ
、
学
ぼ
う
と
す
る

姿
勢
。
こ
う
し
た
自
律
的
に
学
ぶ
姿
勢
は
、
社

会
人
に
も
共
通
し
て
重
要
で
し
ょ
う
。

阿
部
氏　

働
く
人
そ
れ
ぞ
れ
が
、
自
身
の
置
か

れ
た
環
境
の
中
で
ど
う
し
て
い
け
ば
よ
い
か
、

方
向
性
を
い
ろ
い
ろ
と
考
え
、
試
行
す
る
。
そ

の
一
人
ひ
と
り
の
知
的
レ
ベ
ル
を
上
げ
て
い
く

こ
と
は
、
今
後
の
社
会
に
お
い
て
避
け
て
は
通

れ
な
い
課
題
で
す
。
知
識
社
会
と
い
わ
れ
て
、

は
や
30
年
が
た
ち
ま
す
が
、
詰
ま
る
と
こ
ろ
、

そ
こ
に
尽
き
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

中
俣　

推
計
結
果
は
結
局
、
見
た
人
々
が
今
日

か
ら
何
か
を
変
え
る
き
っ
か
け
に
過
ぎ
ず
、
そ

れ
を
ど
う
変
え
て
い
く
か
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
企

業
や
働
く
人
自
身
が
考
え
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ

ん
。
そ
の
際
、
推
計
結
果
を
基
に
、
2
0
3
5

年
の
労
働
市
場
や
働
く
状
況
が
ど
う
な
る
の
か

を
ど
こ
ま
で
想
像
し
、
イ
メ
ー
ジ
を
膨
ら
ま
せ

ら
れ
る
か
も
重
要
に
な
る
の
で
し
ょ
う
ね
。

田
村　

例
え
ば
、
75
歳
く
ら
い
ま
で
働
け
る
シ
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パーソル総合研究所シンクタンク本部にて2024年度に取り組み、発信した調査研究のうち10テーマに
ついて、調査を担当した研究員が結果の要点を解説します。

※各調査のより詳しいレポートや報告書は、Webサイトからご覧いただけます。
パーソル総合研究所 調査レポート https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/

⼩林 祐児 上席主任研究員 ・・・・・・・・・・ 10

対話促進の は「共有性」と
自然に対話が生まれる場づくり

職場の対話促進

藤井 薫 上席主任研究員 ・・・・・・・・・・ 14

「それなり」に働く60代の継続勤務者
安易な年齢基準のリスク

正社員経験を持つ60代の雇用

砂川 和泉 研究員 ・・・・・・・・・・ 18

応募回避につながる「転勤制度」
企業主導から本人主導へシフトを

転勤制度

中俣 良太 研究員 ・・・・・・・・・・ 22

潜在層は現状の約3倍
スキマバイトのさらなる可能性

スキマバイト

児島 功和 研究員 ・・・・・・・・・・ 26

１on１を部下の成長に
つなげるために必要なこと

1on1

・・・・・・・・・・ 12佐々⽊ 聡 上席主任研究員

経営戦略と人材戦略の連動
は「人材マネジメントポリシー」にあり

人的資本経営戦略

・・・・・・・・・・ 16井上 亮太郎 上席主任研究員

これからの職場のマネジメント基盤は
「安心」から「信頼」へ

信頼のらせん関係

・・・・・・・・・・ 20⾦本 ⿇⾥ 研究員

増える若手のメンタルヘルス不調
職場相談のハードル下げ、若い力を生かす

若手のメンタルヘルス不調

・・・・・・・・・・ 24今井 昭仁 研究員

欠員発生を前向きに捉え
戦略的なオフボーディングを

オフボーディング

・・・・・・・・・・ 28⽥村 元樹 研究員

注目を集める今こそ
カスハラ対策着手の好機

カスタマーハラスメント対策

調査研究活動 2024年度

Research ActivitiesResearch Activities

ニ
ア
が
増
え
る
こ
と
を
踏
ま
え
、
働
く
個
人
と

し
て
、
シ
ニ
ア
に
な
っ
て
も
雇
用
さ
れ
る
た
め

の
専
門
性
や
ス
キ
ル
は
何
か
を
ま
ず
考
え
て
み

る
こ
と
も
ひ
と
つ
で
し
ょ
う
。

今
井　

パ
ー
ト
の
仕
事
に
は
技
術
に
よ
る
代
替

可
能
性
の
高
い
も
の
が
多
く
、
10
年
先
に
残
る

仕
事
の
見
極
め
が
特
に
必
要
で
す
。
し
か
し
、

難
度
が
高
く
、
働
く
人
に
は
厳
し
い
課
題
で
す
。

阿
部
氏　

こ
れ
か
ら
は
、
正
社
員
で
あ
っ
て
も

パ
ー
ト
で
あ
っ
て
も
皆
、こ
の
先
の
自
分
の
キ
ャ

リ
ア
を
考
え
る
こ
と
が
重
要
に
な
っ
て
い
る
と

い
え
ま
す
。
10
年
後
を
見
据
え
、
今
か
ら
の
10

年
間
を
ど
う
過
ご
す
の
か
、
個
人
も
真
剣
に
考

え
、
企
業
も
支
援
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

改
善
・
工
夫
を
加
え
つ
つ

オ
リ
ジ
ナ
リ
テ
ィ
の
あ
る
推
計
を
目
指
す

―
―
今
回
の
推
計
を
踏
ま
え
、
今
後
の
展
望
や

抱
負
が
あ
れ
ば
教
え
て
く
だ
さ
い
。

阿
部
氏　

研
究
員
の
皆
さ
ん
は
怖
い
も
の
知
ら

ず
だ
と
思
い
ま
す（
笑
）。「
人
数
」で
は
な
く「
時

間
」
で
推
計
す
る
な
ど
、
専
門
家
が
避
け
る
よ

う
な
新
し
い
ア
プ
ロ
ー
チ
に
挑
戦
し
た
点
は
評

価
し
た
い
で
す
。
も
ち
ろ
ん
、
見
直
す
べ
き
点

は
い
ろ
い
ろ
あ
り
ま
す
が
。
実
際
の
デ
ー
タ
を

使
っ
て
推
計
す
る
手
法
は
珍
し
く
、
一
か
ら
こ

う
し
た
推
計
モ
デ
ル
を
構
築
で
き
る
人
材
は
世

の
中
に
も
少
数
で
す
。
今
後
は
自
社
デ
ー
タ
の

活
用
や
、
地
域
別
の
推
計
な
ど
に
よ
っ
て
、
推

計
の
オ
リ
ジ
ナ
リ
テ
ィ
を
さ
ら
に
高
め
ら
れ
る

と
よ
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

鈴
木
氏　

詳
細
な
業
種
別
や
地
域
別
の
デ
ー
タ

は
、
ニ
ー
ズ
は
あ
る
も
の
の
信
頼
で
き
る
デ
ー

タ
が
な
か
な
か
世
の
中
に
な
い
た
め
、
推
計
を

出
せ
れ
ば
活
用
は
広
が
る
で
し
ょ
う
。

中
俣　

仕
事
と
人
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
の
観
点
や
、

個
人
の
能
力
の
違
い
と
い
っ
た
労
働
の
質
を
ど

う
捉
え
る
の
か
な
ど
、
今
回
の
推
計
に
加
え
た

い
改
善
や
工
夫
は
い
ろ
い
ろ
と
見
え
て
い
る
の

で
、
先
生
方
の
ご
意
見
も
踏
ま
え
、
皆
で
引
き

続
き
考
え
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

「労働市場の未来推計2035」の概要
今回の推計の方法や主な結果は以下の通り。

今回の推計では、「労働需要ブロック」「労働供給ブロック」「需給調整ブロック」からなる需給予測
モデルを構築。このモデルにて、推計時点までの各種オープンデータを使用し、現在までの状況が
このまま、この先2035年まで続いた場合、どのような労働市場になるのかを予測した（本文中の「フォ
アキャスト型」のこと）。

シニア 女性 外国人

現況が、このまま継続すると
2035年、日本の労働市場では1,775万時間／日の労働力が不足

375万人
増加

163時間
減少6,747万人 7,122万人 1,850時間 1,687時間

2035年 予測

就業者 就業者1人当たりの労働時間（年間）

その他要因
経済状況、賃金など

人口減少社会
（総人口）

1億2,435万人 1億1,664万人

超高齢社会
（65歳以上人口）

29％ 32%

多様な労働参加

2023年 実績 2035年 予測2023年 実績

2035年 予測2023年 実績 2035年 予測2023年 実績

2035年の労働市場の見通し【推計結果】

※ 政府などで予測されている実質GDP、消費者物価指数、交易条
件、将来推計人口、大学・短期大学進学率、有配偶率、最低賃金な
どを前提に、労働需要と労働供給を算出

※ 左記で求めた
　 数値を基に算出

全国

産業別

職業別

都道府県別

労働需要
ブロック

需給調整
ブロック

労働供給
ブロック

労働需要
（人手×時間）

総就業時間

完全失業率

賃金上昇率

労働供給
（人手×時間）

今回の推計モデル

活躍機会の創出

シニア
就業者 副業者 ヒトの成長パートタイム

就業者

労働生産性の向上

新たな
テクノロジー

593万時間／日
労働力増

290万時間／日
労働力増

853~1,438
万時間／日相当

労働力増

518万時間／日
労働力増

398~2,450
万時間／日相当

労働力増

労働力不足解決に向けた２つの軸と５つのヒント【試算結果】

労働力不足解消に向けて考え得る施策のうち、上図5つに関しての効果の「試算」も実施。なお、
こちらの試算には、予測モデルは使用していない。

パーソル総合研究所では、「労働市場の未来推計2035」について、特設サイトや
研究員の解説コラム、機関誌にて詳説しています。ぜひ併せてご覧ください。

https://rc.persol-
group.co.jp/thinktank/
spe/roudou2035/

https://rc.persol-group.
co.jp/thinktank/hito/
hito-report-vol15.html

特設サイト／研究員解説コラム 機関誌

2035年、就業者数は増加するものの、１日当たり1,775万時間の労働力が不足するという「推計」
の結果を発表。
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組
織
に
も
さ
ま
ざ
ま
な
好
影
響
を
も

た
ら
し
ま
す
。
本
音
で
話
せ
て
い
る

個
人
は
そ
う
で
な
い
個
人
に
比
べ
、

仕
事
に
対
し
て
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
心
理

状
態
を
示
す
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ

ン
ト
、働
く
こ
と
を
通
じ
て
感
じ
る
幸

せ
、個
人
の
主
観
的
な
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
な
ど
が
高
い
状
態
で
し
た
。ま
た
、

本
音
の
対
話
が
多
く
な
さ
れ
て
い
る

組
織
は
、
そ
れ
ま
で
の
知
識
や
ス
キ

ル
の
使
用
を
や
め
、仕
事
の
や
り
方
や

考
え
方
を
変
え
る
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

が
起
こ
り
や
す
く
、
職
場
の
変
化
や

変
革
が
起
こ
り
や
す
い
と
い
う
関
係

性
も
確
認
で
き
ま
し
た
。

自
己
開
示
し
て
も
大
丈
夫

そ
う
思
え
る
に
は

「
共
有
性
」が
必
要

　

で
は
、本
音
で
話
せ
な
い
状
況
を
打

破
す
る
に
は
、ど
う
す
れ
ば
よ
い
の
で

し
ょ
う
。そ
れ
に
は
、
誰
も
が
リ
ス
ク

を
感
じ
ず
、本
音
・
本
心
で
語
れ
る
組

織
の
状
態
を
つ
く
る
こ
と
が
求
め
ら

れ
ま
す
。
そ
の
と
き
に
多
く
の
企
業

が
実
施
し
が
ち
な
こ
と
が
、対
話
や
傾

聴
に
関
す
る
上
司
向
け
の
研
修
や
、上

司
・
部
下
の
1
o
n
1
な
ど
対
話
の
機

会
を
増
や
す
こ
と
で
す
。し
か
し
、
こ

れ
だ
け
で
は
あ
ま
り
効
果
は
期
待
で

き
ま
せ
ん
。な
ぜ
な
ら
、
片
方（
上
司
）

だ
け
が
ス
キ
ル
や
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を

持
っ
た
と
し
て
も
、も
う
片
方（
部
下
）

が
変
わ
ら
な
け
れ
ば
、本
音
の
対
話
は

成
立
し
な
い
か
ら
で
す
。上
司
は
研
修

へ
の
参
加
や
1
o
n
1
の
対
応
に
負

担
が
増
え
、部
下
は
話
せ
な
い
の
に
発

言
機
会
を
与
え
ら
れ
ス
ト
レ
ス
が
増

す
ば
か
り
で
し
ょ
う
。

　

上
司
向
け
の
研
修
を
実
施
し
、上
司

が
自
分
の
部
下
に
対
話
の
重
要
性
を

説
け
ば
、
対
話
に
関
す
る
知
識
は「
共

通
」
し
て
組
織
の
皆
が
持
っ
て
い
る

状
態
に
な
り
ま
す（
図
表
２
の「
共
通

性
」）。し
か
し
、
部
下
の
視
点
か
ら
は

「
上
司
が
言
う
に
は
、
会
社
は
対
話
を

重
視
し
て
い
る
よ
う
だ
」と
い
う
こ
と

は
分
か
る
も
の
の
、そ
れ
を
組
織
の
全

員
が
同
じ
よ
う
に
認
識
し
て
い
る
こ

と
だ
と
は
確
信
で
き
ま
せ
ん
。「
上
司

は
対
話
を
重
視
し
て
い
る
よ
う
だ
が
、

他
の
上
司
た
ち
や
同
僚
は
ど
う
思
っ

て
い
る
か
分
か
ら
な
い
。本
音
の
対
話

を
誰
も
が
歓
迎
す
る
と
は
限
ら
な
い
」

と
い
っ
た
不
安
が
残
り
、本
音
の
対
話

は
進
み
ま
せ
ん
。

　

そ
こ
で
重
要
な
の
が
、「
上
司
を
含

め
、組
織
の
誰
も
が
対
話
に
関
す
る
知

識
や
理
解
が
あ
る
状
態
だ
」と
い
う
こ

「
対
話
し
よ
う
」と
構
え
る
と

人
は
離
れ
て
い
く

　

そ
も
そ
も
日
本
人
は
、自
分
か
ら
本

音
で
対
話
す
る
こ
と
が
不
得
意
な
傾

向
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
に
も
か
か
わ

ら
ず
、経
営
陣
や
人
事
部
が「
さ
ぁ
、本

音
で
話
し
て
く
だ
さ
い
」と
対
話
自
体

を
目
的
と
し
た
話
す
機
会
を
設
け
て

も
、メ
ン
バ
ー
は
及
び
腰
に
な
る
ば
か

り
で
す
。質
・
量
両
面
で
の
対
話
の
加

速
に
は
、場
や
機
会
の
提
供
だ
け
で
な

く
、
も
う
一
歩
、
人
事
が
踏
み
込
ん
で

手
助
け
を
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

そ
こ
で
私
が
最
近
お
勧
め
し
て
い

る
の
は
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
応
や
目
標

管
理
の
浸
透
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
な
ど
、

現
場
の
組
織
課
題
に
関
す
る「
学
び
」

を
主
目
的
と
し
て
、対
話
機
会
を
設
計

す
る
こ
と
で
す
。例
え
ば
、
学
ぶ
こ
と

が
目
的
の
勉
強
会
や
研
修
な
ど
を
開

催
し
た
後
に
、少
し
残
っ
て
会
話
で
き

る
場
を
用
意
し
た
り
、会
議
の
前
に
短

い
自
己
紹
介
な
ど
の
時
間
を
設
け
た

り
す
る
。す
る
と
、
自
然
に
対
話
を
始

め
る
人
た
ち
が
出
て
き
ま
す
。
研
修

で
初
め
て
会
っ
て
、そ
の
後
も
時
々
連

絡
を
取
り
合
っ
て
い
る
人
が
い
る
、と

い
う
ケ
ー
ス
は
昔
か
ら
少
な
く
あ
り

ま
せ
ん
。

　

職
場
で
対
話
を
ど
う
デ
ザ
イ
ン
す

る
か
は
、今
後
さ
ら
に
重
要
度
が
増
す

と
考
え
て
い
ま
す
。日
本
で
は
、
か
つ

て
あ
っ
た
村
や
ご
近
所
の
よ
う
な
共

同
体
が
求
心
力
を
失
い
、少
子
化
や
未

婚
化
が
進
む
中
で
家
族
の
つ
な
が
り

も
薄
れ
て
い
ま
す
。対
話
が
苦
手
な
日

本
人
の
孤
立
化
は
進
む
一
方
で
し
ょ

う
。そ
の
よ
う
な
中
で
期
待
し
て
い
る

の
が
、企
業
内
の
つ
な
が
り
に
お
け
る

対
話
の
促
進
で
す
。会
社
の
つ
な
が
り

（
社
縁
）は
過
去
、国
際
的
に
見
て
唯
一

日
本
で
強
か
っ
た
と
い
え
る
つ
な
が

り
で
す
。そ
の
よ
う
な
社
縁
も
今
や
弱

体
化
し
て
は
い
ま
す
が
、
職
場
な
ら
、

ま
だ
対
話
を
デ
ザ
イ
ン
し
、
促
進
で
き

る
と
希
望
を
持
っ
て
い
ま
す
。職
場
と

い
う
共
同
体
で
、い
か
に
本
音
の
対
話

を
促
進
す
る
か
。
今
後
も
研
究
を
重

ね
な
が
ら
、
そ
の
ヒ
ン
ト
を
広
め
て
い

き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

と
を
全
員
が
知
っ
て
い
る
状
態
に
す

る
こ
と（
図
表
２
の「
共
有
性
」）で
す
。

「
自
社
の
社
員
な
ら
ば
誰
も
が
当
然
、

対
話
の
重
要
性
に
つ
い
て
理
解
し
て

い
る
こ
と
は
確
か
だ
」と
確
信
が
持
て

れ
ば
、
人
は「
自
分
も
腹
を
割
っ
て
話

し
て
も
大
丈
夫
だ
」と
思
え
る
よ
う
に

な
り
ま
す
。そ
の
た
め
、
人
事
が
対
話

促
進
に
取
り
組
む
際
に
は
、研
修
を
行

う
な
ら
上
司
と
部
下
が
同
時
に
行
う

な
ど
、上
司
と
部
下
を
同
じ
土
俵
に
立

た
せ
る
よ
う
意
識
す
る
こ
と
が
必
要

な
の
で
す
。

本
音
で
話
せ
る
相
手
は

「
１
人
も
い
な
い
」と

 

５
割
が
回
答

　

職
場
に
お
け
る
対
話
的
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
の
重
要
性
が
注
目
さ
れ

る
よ
う
に
な
っ
て
い
ま
す
。し
か
し
、

企
業
で
は
対
話
の
促
進
に
対
し
て
、

感
覚
的
に
是
非
を
主
張
し
合
っ
て
い

る
状
況
に
あ
り
ま
す
。そ
こ
で
、
よ
り

客
観
的
な
議
論
に
役
立
て
て
い
た
だ

き
た
い
と
考
え
、職
場
で
の
対
話
に
関

す
る
効
果
や
促
進
の
ポ
イ
ン
ト
を
定

量
的
に
調
査
し
ま
し
た
。

　

ま
ず
、ど
の
程
度
、企
業
内
で
本
音

の
対
話
が
な
さ
れ
て
い
る
の
か
を
見

る
と
、
全
国
の
正
規
雇
用
で
働
く
就

業
者
の
約
5
割
が
、
本
音
で
話
せ
る

相
手
は
職
場
内
に
1
人
も
い
な
い
状

況（
図
表
1
）。上
司
と
の
面
談
や
会

議
の
場
で
は
、
過
半
数
の
人
が「
ほ
と

ん
ど
本
音
で
話
せ
て
い
な
い
」
と
い

う
結
果
で
し
た
。
本
音
で
話
せ
な
い

背
景
に
は
、
本
音
で
話
す
と
、「
転
職

を
考
え
て
い
る
と
思
わ
れ
そ
う
」「
自

分
の
議
論
の
レ
ベ
ル
が
低
い
と
思
わ

れ
そ
う
」「
言
っ
た
と
こ
ろ
で
何
に
も

な
ら
な
そ
う
」と
い
っ
た
リ
ス
ク
を
感

じ
る
意
識
が
あ
る
よ
う
で
す
。

　

一
方
、本
音
の
対
話
は
、個
人
に
も

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/dialogue-
culture.html

対話促進の は「共有性」と
自然に対話が生まれる場づくり

近年、1on1やキャリア面談、目標管理など職場における人事管理のさまざまな場面で、本音を提示し合う対話的コミュ
ニケーションの重要性が注目されています。イノベーションや業績向上など経営的なパフォーマンス、ダイバーシティ、
企業不祥事への対応などに効果が期待されているからです。しかし、本調査では、職場のコミュニケーションの多
くは、本音を欠いたものであるという実態が明らかになりました。調査結果を基に対話促進のポイントを紹介します。

上席主任研究員　小林 祐児

研究員プロフィール

NHK放送文化研究所に勤務後、総合マーケ
ティングリサーチファームを経て、2015年よ
り現職。労働・組織・雇用に関する多様なテー
マについて調査・研究を行っている。専門分
野は人的資源管理論・理論社会学。

＜当社における調査研究実績＞
 •はたらくソーシャル・リスニング
 •第九回・テレワークに関する定量調査
 •キャリア対話に関する定性調査
 •学び合う組織に関する定量調査
 •職場のハラスメントについての定量調査 ほか

 •＜執筆などの実績＞
【書籍】『罰ゲーム化する管理職 バグだらけの
職場の修正法』（集英社インターナショナル）
／『リスキリングは経営課題―日本企業の「学
びとキャリア」考』（光文社）／『早期退職
時代のサバイバル術』（幻冬舎）　ほか多数

職場の対話促進Theme
Theme

▶本記事の基になった調査研究：職場での対話に関する定量調査

職場内で本音で話せる相手は？図表１

0

10.0

20.0

30.0

40.0

50.0

60.0

同
年
代
の
同
僚

上
司

先
輩

後
輩

他
部
署
の
同
僚

そ
の
他
の

仕
事
関
係
の
知
人

直
属
の
上
司
よ
り
も

上
位
の
上
司

社
内
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー

社
外
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー

こ
の
中
に
は

１
人
も
い
な
い

n=全国の20～64歳の正規雇用就業者6,000

25.6％

16.4％ 15.7％ 12.9％ 12.1％ 9.6％ 6.8％ 4.8％ 3.9％

50.8％

本音の対話を促進するには、「共有性」が鍵図表２

知識の保有状態

共通性
Aという知識を

皆が共通して持っていること

「メンバーの知識の状態」についての知識

共有性
「皆がAを知っている・信じている」
ということを共通して知っていること

A A AA A A A A AA A A A

橋本博文（2011）．「相互協調性の自己維持メカニズム」『実験社会心理学研究』50（2）pp.182‒193.
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納
得
し
て
い
ま
し
た
。し
か
し
、
今
は

複
数
の
事
業
を
展
開
す
る
中
で
、
戦

略
的
に
特
化
さ
せ
た
分
野
や
特
徴
に

よ
っ
て
マ
ー
ケ
ッ
ト
を
獲
得
し
、成
長

を
狙
う
経
営
が
主
流
と
な
っ
て
い
ま

す
。求
め
ら
れ
る
人
材
像
は
変
化
し
、

M
&
A
の
増
加
で
異
な
る
風
土
の
組

織
の
人
々
が
一
緒
に
働
く
場
面
も
増

え
、
人
材
戦
略
に
も
独
自
性
や
明
確

さ
が
必
要
に
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。

先
述
の「
人
的
資
本
経
営
コ
ン
ソ
ー
シ

ア
ム
」で
も
、投
資
家
の
方
か
ら
、「
市

場
か
ら
評
価
さ
れ
る
人
材
戦
略
に
は
、

そ
の
企
業
な
ら
で
は
の
個
別
性
が
あ

る
」と
い
う
意
見
が
あ
り
ま
し
た
。

　

複
雑
化
し
、
変
化
が
加
速
す
る
経

営
戦
略
に
人
材
戦
略
を
ど
う
つ
な
げ
、

自
社
の
独
自
性
を
出
す
の
か
。
鍵
は

「
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ポ
リ
シ
ー
」の
存

在
に
あ
る
、
と
私
は
考
え
て
い
ま
す
。

海
外
に
目
を
向
け
る
と
、
人
種
が
多

様
で
、
事
業
も
多
岐
に
わ
た
る
海
外

企
業
は
、一
本
芯
の
通
っ
た
ポ
リ
シ
ー

を
持
ち
ま
す
。グ
ロ
ー
バ
ル
に
展
開
す

る
ト
ヨ
タ
自
動
車
な
ど
も
明
確
に
ポ

リ
シ
ー
を
持
っ
て
い
ま
す
。勝
ち
筋
が

明
ら
か
で
、
組
織
内
の
多
様
性
も
あ

ま
り
な
か
っ
た
こ
れ
ま
で
は
、明
確
な

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ポ
リ
シ
ー
が
な

く
て
も
経
営
が
成
り
立
ち
ま
し
た
が
、

こ
れ
か
ら
は
ポ
リ
シ
ー
の
明
文
化
が

不
可
欠
に
な
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

実
効
性
の
あ
る
ポ
リ
シ
ー
は

「
捨
て
る
」こ
と
で
生
ま
れ
る　

　

こ
の
仮
説
を
確
か
め
る
上
で
も
、

小
売
某
社
の
事
例
は
参
考
に
な
り
ま

す
。同
社
は
20
年
近
く
不
調
が
続
く

業
界
に
お
い
て
、無
店
舗
な
ど
デ
ジ
タ

ル
領
域
へ
の
展
開
や
新
し
い
顧
客
層

の
開
拓
、
金
融
な
ど
異
業
態
へ
の
進

出
と
い
っ
た
大
き
な
経
営
変
革
を
断

行
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。そ
こ
で
、

経
営
戦
略
に
基
づ
き
、
5
〜
6
年
先

の
あ
り
た
い
事
業
の
姿
に
沿
っ
た
事

業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
と
、そ
れ
に
連
動

す
る
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
検
討
。

そ
の
連
動
の
鍵
と
し
て
重
視
し
た
の

が
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ポ
リ
シ
ー
で

す
。同
社
で
は
、採
用
・
配
置
・
評
価
・

育
成
な
ど
人
事
機
能
一
つ
ひ
と
つ
の

ポ
リ
シ
ー
に
つ
い
て
、
A
s
I
s（
現

在
の
姿
）と
T
o
B
e（
あ
る
べ
き
姿
）

を
、
社
長
を
含
め
た
経
営
陣
で
徹
底

的
に
議
論
し
ま
し
た
。そ
の
際
、
常
に

「
実
効
性
」を
念
頭
に
置
き
、ポ
リ
シ
ー

の
あ
る
べ
き
姿
に
関
し
て
、
究
極
の

２
択
か
ら
１
つ
を
選
択
・
決
定
し
て

い
き
ま
し
た
。例
え
ば
、
育
成
で
あ
れ

ド
マ
ッ
プ
が
描
け
、経
営
戦
略
と
人
材

戦
略
の
歯
車
が
連
動
し
た
形
で
回
り

始
め
る
の
で
す
。

　

先
述
の
通
り
、
差
別
化
が
求
め
ら

れ
る
現
代
に
お
い
て
は
、人
材
戦
略
も

独
自
性
の
あ
る
シ
ナ
リ
オ
を
描
く
こ

と
が
必
要
で
す
。そ
こ
で
は「
捨
て
る
」

勇
気
も
大
事
。
覚
悟
を
持
っ
て
決
め

き
る
こ
と
で
、独
自
性
が
磨
か
れ
て
い

き
ま
す
。

中
計
よ
り
先
を
見
据
え
る
の
が

戦
略
人
事
の
仕
事

　

経
営
と
人
事
の
連
携
が
難
し
い
も

う
ひ
と
つ
の
理
由
に
は
、
事
業
戦
略

と
人
材
戦
略
の
タ
イ
ム
ス
パ
ン
の
違

い
も
あ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

事
業
は
中
期
経
営
計
画
書（
中
計
）に

基
づ
き
、３
年
ほ
ど
の
短
い
ス
パ
ン
で

戦
略
が
検
討
さ
れ
ま
す
が
、
人
材
や

組
織
に
関
し
て
は
た
っ
た
３
年
で
は

変
化
は
期
待
で
き
ま
せ
ん
。
そ
の
た

め
、
例
え
ば
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
の
育

成
に
関
す
る
中
長
期
的
な
計
画
を
打

ち
出
し
て
も
、
事
業
側
か
ら
は「
そ
れ

は
今
の
中
計
に
ど
う
影
響
す
る
の
か
。

先
の
話
す
ぎ
て
現
実
味
が
な
い
」
な

ど
と
言
わ
れ
て
し
ま
う
こ
と
が
ま
ま

あ
り
ま
す
。
そ
れ
で
も
人
材
戦
略
の

ロ
ー
ド
マ
ッ
プ
は
、最
低
で
も
５
〜
10

年
単
位
の
長
期
視
点
で
描
く
こ
と
が

肝
要
で
す
。こ
こ
で
も
、
人
材
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
ポ
リ
シ
ー
に
注
目
す
る
こ
と

が
鍵
と
な
り
ま
す
。
ポ
リ
シ
ー
は
10

年
ほ
ど
先
を
想
定
し
な
が
ら
決
め
て

い
く
必
要
が
あ
る
た
め
、決
め
た
ポ
リ

シ
ー
が
起
点
と
な
っ
て
10
年
先
の
人

材
戦
略
が
描
か
れ
て
い
く
か
ら
で
す
。

　

そ
し
て
、人
材
戦
略
の
実
効
性
を
高

め
る
に
は
、人
事
部
門
が
も
っ
と
強
く

な
る
必
要
を
感
じ
て
い
ま
す
。
全
社

に
お
け
る
人
事
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
向

上
し
、経
営
や
Ｉ
Ｒ
と
密
に
連
携
で
き

る
状
態
に
な
る
こ
と
で
す
。そ
れ
に
は

人
事
が
経
営
戦
略
を
十
分
理
解
し
、

そ
の
実
現
に
ど
の
よ
う
な
人
材（
質
）

が
ど
れ
く
ら
い（
量
）必
要
か
の
人
材

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
策
定
で
き
る
力

量
が
必
要
で
す
。多
く
の
企
業
で
は
、

人
事
は
採
用
・
労
務
な
ど
機
能
別
に

分
か
れ
、そ
れ
ぞ
れ
が
日
々
の
業
務
に

追
わ
れ
、戦
略
的
な
業
務
の
重
要
性
を

認
識
し
な
が
ら
も
後
手
に
回
っ
て
い

る
状
況
で
す
。し
か
し
、
今
こ
そ
時
間

を
確
保
し
、リ
ソ
ー
ス
を
戦
略
に
向
け

る
べ
き
で
す
。あ
る
企
業
で
は
、
事
業

部
単
位
の
労
務
管
理
体
制
か
ら
脱
却

し
、企
画
立
案
や
組
織
開
発
の
み
を
行

う
部
署
を
新
設
す
る
な
ど
、
人
事
部

を
変
え
よ
う
と
す
る
動
き
が
見
え
始

め
て
い
ま
す
。
人
事
部
の
強
化
に
向

け
て
は
、私
も
数
年
前
か
ら
企
業
の
人

事
の
方
々
と
勉
強
会
を
重
ね
て
き
ま

し
た
。今
後
も
引
き
続
き
、
こ
う
し
た

活
動
を
通
し
て
、人
事
が
経
営
戦
略
の

実
現
を
力
強
く
支
え
て
い
く
機
運
を

高
め
て
い
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

ば
、
自
ら
手
を
挙
げ
た
人
の
み
に
研

修
機
会
を
与
え
る
A
の
方
向
性
と
、

全
員
に
平
等
に
研
修
機
会
を
与
え
る

Ｂ
の
方
向
性
の
ど
ち
ら
に
す
る
か
を

迫
り
、
現
状
は
Ｂ
の
状
態
だ
が
５
年

先
ま
で
に
は
Ａ
の
状
態
に
す
る
、
と

い
っ
た
具
体
的
な
と
こ
ろ
ま
で
合
意

を
形
成
し
ま
し
た
。
そ
こ
ま
で
ポ
リ

シ
ー
を
具
体
化
し
て
い
く
こ
と
で
、先

を
見
据
え
た
人
材
戦
略
と
人
材
ロ
ー

差
別
化
が
重
要
に
な
る
中

明
確
な
ポ
リ
シ
ー
が
不
可
欠
に

　

こ
こ
数
年
、
企
業
人
事
の
方
々
と

の
勉
強
会
や
研
修
、
慶
應
義
塾
大
学

の
保
田
隆
明
教
授
と
開
催
す
る「
企

業
価
値
に
資
す
る
人
的
資
本
経
営
コ

ン
ソ
ー
シ
ア
ム
」、
書
籍
執
筆
な
ど
の

さ
ま
ざ
ま
な
活
動
を
通
し
て
、
人
的

資
本
経
営
に
関
し
て
探
究
し
て
き
ま

し
た
。
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
に
提

示
さ
れ
て
い
る
通
り
、
人
的
資
本
経

営
に
は
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連

動
が
最
も
重
要
で
あ
る
と
い
わ
れ
ま

す
。し
か
し
、
現
場
で
の
実
現
は
ハ
ー

ド
ル
が
高
く
、
人
材
戦
略
の
差
別
化

も
あ
ま
り
な
さ
れ
て
い
な
い
状
況
で

す
。あ
る
研
修
で
、
参
加
企
業
の
人
事

の
方
に
人
材
戦
略
案
を
伺
う
と
、
ど

の
企
業
の
人
材
戦
略
も
、「
変
化
へ
の

挑
戦
」「
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
へ
の
価

値
創
出
」「
自
ら
考
え
行
動
す
る
」
な

ど
よ
く
聞
く
文
言
が
並
び
、
施
策
に

関
し
て
も「
あ
れ
も
、
こ
れ
も
、
や
り

ま
す
」
と
い
っ
た
総
花
的
な
内
容
に

な
っ
て
い
ま
す
。
作
れ
ば
売
れ
る
時

代
は
、成
功
モ
デ
ル
を
１
つ
見
い
だ
せ

れ
ば
、そ
の
モ
デ
ル
で
ど
の
企
業
も
成

果
が
出
る
た
め
、
人
材
戦
略
が
横
並

び
の
総
花
的
な
も
の
で
も
投
資
家
は
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当。2013年パーソル総合研究所に入社。執
行役員コンサルティング事業本部長を経て、
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者
」
で
す
。15
・
8
％
が
他
社
へ
転
職

し
、正
社
員
や
定
年
再
雇
用
、契
約
・

嘱
託
社
員
と
し
て
働
く
人
で
し
た
。

60
代
前
半
に
つ
い
て
は
、95
・
7
％
が

フ
ル
タ
イ
ム
勤
務
で
あ
り
、収
入
の
ボ

リ
ュ
ー
ム
ゾ
ー
ン
は
継
続
勤
務
者
が

4
0
0
万
〜
7
0
0
万
円
未
満
。
転

職
者
は
2
0
0
万
〜
4
0
0
万
円
未

満
で
あ
り
、
転
職
者
よ
り
も
継
続
勤

務
者
の
ほ
う
が
、
収
入
が
高
い
傾
向

に
あ
り
ま
す
。継
続
勤
務
者
の
う
ち

60・0
％
は
、55
歳
時
点
よ
り
も
給
与
・

賞
与
が
下
が
っ
た
と
回
答
し
て
い
ま

す
が
、
残
り
の
40
・
0
％
は
下
が
っ
て

い
な
い
点
に
も
注
目
で
す
。

半
数
は
今
の
仕
事
に
満
足

そ
こ
に
潜
む
課
題
と
は

　

そ
の
よ
う
な
60
代
前
半
の
継
続
勤

務
者
に
、今
の
仕
事
へ
の
満
足
度
を
尋

ね
た
と
こ
ろ
、「
満
足
」
と
答
え
た
の

は
45
・
4
％
と
約
半
数
で
す
。そ
の
満

足
の
対
象
は
、「
働
く
こ
と
が
で
き
て

い
る
こ
と（
61
・
3
％
）」が
ト
ッ
プ
で

あ
り
、
次
い
で「
生
計
を
維
持
で
き
て

い
る
こ
と
」も
56
・
4
％
と
高
く
な
っ

て
い
ま
す
。一
般
的
に
は
、
労
働
力
不

足
と
い
わ
れ
な
が
ら
も
中
高
年
の
就

職
に
は
難
し
さ
が
残
る
中
、自
身
の
健

康
や
お
金
に
対
す
る
不
安
が
増
し
て

く
る
60
代
に
お
い
て
は
、「
働
き
続
け

ら
れ
、適
度
な
収
入
を
維
持
で
き
て
い

れ
ば
十
分
」
と
の
考
え
方
を
読
み
取

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　
一
方
で
、給
与
・
賞
与
が
下
が
っ
た

か
ど
う
か
で
、仕
事
へ
の
満
足
の
状
況

は
異
な
り
ま
す
。
給
与
が
下
が
っ
た

人
は
、金
銭
処
遇
面
以
外
の
要
素
に
満

足
を
見
い
だ
そ
う
と
す
る
傾
向
が
見

ら
れ
ま
し
た
。ま
た
、
給
与
が
下
が
っ

た
人
の
4
〜
5
割
が「
自
分
の
価
値

が
低
下
し
た
よ
う
に
感
じ
た
」「
会
社

員
と
し
て
の
キ
ャ
リ
ア
が
終
わ
っ
た

よ
う
に
感
じ
た
」「
仕
事
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
下
が
っ
た
」な
ど
と
感
じ
て

い
た
の
に
対
し
、
給
与
が
下
が
ら
な

か
っ
た
人
で
は
い
ず
れ
の
項
目
も
2

割
未
満
で
し
た（
図
表
1
）。

　

今
の
自
分
の
役
割
を
重
要
だ
と
感

じ
て
い
る
60
代
前
半
の
継
続
勤
務
者

は
46
・
7
％
と
、5
割
に
満
た
な
い
結

果
で
す（
図
表
2
）。さ
ら
に
、具
体
的

な
役
割
と
し
て
、「
担
当
者
と
し
て
の

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
発
揮
」
や「
高
い

専
門
性
の
発
揮
」を
、
職
場
か
ら
期
待

さ
れ
て
い
る
役
割
と
し
て
考
え
て
い

る
割
合
も
、自
身
が
職
場
で
果
た
し
た

い
役
割
と
し
て
考
え
て
い
る
割
合
も
、

5
割
未
満
に
と
ど
ま
っ
て
い
ま
し
た
。

用
機
会
あ
り
」は
2
割
強
に
過
ぎ
ず
、

企
業
側
が
60
代
の
継
続
勤
務
者
を
、

自
社
の
基
幹
業
務
を
担
う
人
材
と
し

て
位
置
付
け
て
い
る
と
は
言
い
難
い

様
子
が
浮
か
び
上
が
っ
て
き
ま
す
。

年
齢
基
準
の
一
律
運
用
を
や
め

継
続
勤
務
者
の
活
躍
を
推
進

60
代
前
半
の
継
続
勤
務
者
の
多
く

は
、
こ
れ
ま
で
長
年
に
わ
た
っ
て
自

社
の
基
幹
業
務
を
担
っ
て
き
た
人
材

で
す
。も
ち
ろ
ん
、
健
康
状
況
や
働
く

必
要
性
・
意
欲
な
ど
は
、年
を
取
る
に

つ
れ
て
個
人
に
よ
る
差
が
大
き
く
な

り
ま
す
が
、専
門
能
力
が
高
く
、社
業

に
大
き
く
貢
献
で
き
る
人
材
は
少
な

く
な
い
は
ず
で
す
。
労
働
力
不
足
が

進
む
中
、
そ
れ
ら
の
人
材
の
活
躍
に

期
待
し
な
い
手
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

現
状
で
は
年
齢
を
基
準
と
し
て
一

律
に
役
割
や
給
与
を
決
め
る
企
業
が

多
く
見
ら
れ
ま
す
が
、今
後
は
、能
力・

意
欲
の
個
人
差
に
着
目
し
た
役
割
や

処
遇
、
働
き
方
を
提
供
し
て
い
く
こ

と
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
年
齢
基
準
は

運
用
が
簡
単
と
い
う
メ
リ
ッ
ト
が
あ

る
も
の
の
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
そ

ぎ
、「
そ
れ
な
り
に
働
く
」
方
向
へ
誘

導
し
て
し
ま
う
リ
ス
ク
が
あ
り
ま
す
。

そ
も
そ
も
継
続
勤
務
者
に
つ
い
て
は
、

新
た
に
外
部
採
用
を
行
う
場
合
よ
り

も
正
確
に
、
こ
れ
ま
で
の
長
年
の
勤

務
を
通
じ
た
人
材
評
価
が
で
き
る
は

ず
で
す
。誕
生
日
や
期
末
を
境
に
、
専

門
能
力
が
激
変
す
る
わ
け
で
は
な
い

た
め
、
年
齢
基
準
は「
安
易
な
」便
宜

的
施
策
で
あ
る
と
言
わ
ざ
る
を
得
ま

せ
ん
。
人
的
資
本
経
営
が
強
調
さ
れ

る
昨
今
に
あ
っ
て
、安
易
な
年
齢
基
準

に
よ
っ
て
自
社
の
人
材
の
価
値
を
損

な
わ
な
い
よ
う
に
し
た
い
も
の
で
す
。

　

働
き
方
の
面
で
は
、
裁
量
労
働
や

フ
レ
ッ
ク
ス
タ
イ
ム
制
を
含
め
、
フ
ル

タ
イ
ム
勤
務
が
主
流
に
な
っ
て
い
ま

す
が
、週
3
日
勤
務
な
ど
の
バ
リ
エ
ー

シ
ョ
ン
も
検
討
の
余
地
が
あ
り
ま
す
。

　

な
お
、
調
査
自
体
は
50
代
後
半
も

対
象
に
含
め
て
実
施
し
て
お
り
、
多

く
の
設
問
に
お
い
て
50
代
後
半
は
60

代
前
半
と
類
似
傾
向
の
結
果
を
得
て

い
ま
す
。定
年
年
齢
に
よ
ら
ず
、
特
に

50
代
後
半
か
ら
60
代
前
半
は
一
連
の

人
材
群
と
捉
え
て
、
施
策
を
講
じ
る

必
要
が
あ
り
そ
う
で
す
。

　

自
分
が
長
年
勤
め
て
き
た
企
業
や

そ
の
グ
ル
ー
プ
企
業
で
働
く「
継
続

勤
務
者
」で
あ
っ
て
も
、「
こ
れ
ま
で
の

ビ
ジ
ネ
ス
キ
ャ
リ
ア
で
培
っ
た
専
門

能
力
を
生
か
し
て
バ
リ
バ
リ
働
く
」と

い
う
姿
と
は
程
遠
い
60
代
が
少
な
く

な
い
こ
と
は
否
め
ま
せ
ん
。
60
代
の

就
労
に
つ
い
て
は
、
し
ば
し
ば
、
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
さ
な
ど
が
指
摘
さ

れ
て
お
り
、本
調
査
も
そ
れ
を
裏
付
け

る
結
果
に
な
っ
て
い
ま
す
。し
か
し
、

そ
の
原
因
を
す
べ
て
働
く
側
に
帰
す

る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。

60
代
前
半
の
継
続
勤
務
者
に
限
っ

て
み
て
も
、「
人
事
評
価
制
度
」の
適
用

率
は
約
6
割
、「
昇
格
・
昇
給
、賞
与
査

定
」の
適
用
率
は
約
5
割
、「
役
職
登

正
社
員
経
験
者
は

60
代
で
約
9
割
が
就
労

　

総
務
省
の「
労
働
力
調
査
」
に
よ

る
と
、
正
社
員
だ
っ
た
人
に
限
ら

ず
、
60
〜
64
歳（
60
代
前
半
）全
般
の

2
0
2
3
年
時
点
に
お
け
る
就
業
率

は
74
・
0
%
、65
〜
69
歳（
60
代
後
半
）

は
52
・
0
％
で
す
。今
回
、当
社
で「
正

社
員
と
し
て
20
年
以
上
の
勤
務
経
験

を
持
つ
60
代
」に
限
定
し
、
調
査
し
た

と
こ
ろ
、60
代
の
就
業
率
は
60
代
前
半

で
95
・
8
％
、60
代
後
半
で
89
・
3
％

と
、
正
社
員
で
働
い
て
い
た
人
は
、
60

代
全
般
よ
り
も
さ
ら
に
就
業
率
が
高

い
状
況
で
し
た
。ま
た
、
2
0
2
4
年

に
60
歳
に
な
る
世
代
は
、
男
女
雇
用

機
会
均
等
法
の
施
行
直
後
に
就
職
し

た
均
等
法
第
一
世
代
で
あ
る
こ
と
も

あ
り
、
本
調
査
の
60
代
就
労
者
の
８

割
前
後
は
男
性
が
占
め
て
い
ま
す
。

　

雇
用
形
態
は
、60
代
前
半
の
9
割
、

60
代
後
半
の
6
割
強
が
、
正
社
員
や

定
年
再
雇
用
、
契
約
・
嘱
託
社
員
の

形
で
勤
務
。
中
で
も
60
代
前
半
は
、

65
歳
ま
で
の
雇
用
義
務
の
影
響
も
あ

り
、73
・
3
％
が
55
歳
時
点
で
勤
務
し

て
い
た
企
業
や
そ
の
グ
ル
ー
プ
企
業

で
、
正
社
員
や
定
年
再
雇
用
、
契
約
・

嘱
託
社
員
と
し
て
働
く「
継
続
勤
務

https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/60s-worker.html

「それなり」に働く60代の継続勤務者
安易な年齢基準のリスク

上席主任研究員　藤井 薫

研究員プロフィール

電機メーカーを経て、総合コンサルティング
ファームにて20年にわたり人事制度改革を中
心としたコンサルティングに従事。その後、
ソフトウェア開発企業にて取締役タレントマ
ネジメント事業部長を務める。2017年8月パー
ソル総合研究所に入社、タレントマネジメン
ト事業本部を経て2020年4月より現職。

＜当社における調査研究実績＞
•職務給に関するヒアリング調査
•管理職の異動配置に関する実態調査（2022）
•人事部大研究―非管理職の意識調査　ほか

＜執筆などの実績＞
【書籍】『ジョブ型人事の道しるべ―キャリア
迷子にならないために知っておくべきこと』
（中央公論新社）／『人事ガチャの秘密―配
属・異動・昇進のからくり』（中央公論新社）
／各種メディアへの寄稿も多数

正社員経験を持つ60代の雇用Theme
Theme

▶本記事の基になった調査研究：「正社員として20年以上勤務した60代」の就労実態調査

法改正による65歳までの継続雇用義務化や70歳までの就労機会確保の努力義務化などを背景に、60代の人の労働参加が進ん
でいます。60代の就労実態については、さまざまな経歴の人 を々対象とした調査が多く公表されていますが、ビジネスキャリアの
大半を正社員として勤務してきた人にフォーカスしたものはほとんど見当たりません。そこで今回、「20年以上の正社員経験を持
つ60代」に焦点を当て、調査を実施。その結果から、60代前半の実態を通して浮かび上がってきた継続雇用の課題を掘り下げます。

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。

処遇の変化による「自分の価値」の感じ方の違い図表１

「自分の役割の重要性」に対する認識図表２

100806040200

継続勤務者
（1,029）

転職者
（221）

n=60～64歳の正社員、定年再雇用、契約・嘱託社員
図中の（　）は各n数

職場における自分の役割は重要だと感じている
■ そう思う　■ どちらでもない　■ そう思わない

46.7％ 14.7％38.6％

49.8％ 14.9％35.3％

給与ダウンあり
（617）

給与ダウンなし
（218）

給与ダウンあり
（617）

給与ダウンなし
（218）

給与ダウンあり
（617）

給与ダウンなし
（218）

n=60～64歳の継続勤務者（正社員、定年再雇用、契約・嘱託社員）
図中の（　）は各n数

100806040200

自分の価値が低下したように感じた

100806040200

会社員としてのキャリアが終わったように感じた

■ あてはまる　■ どちらでもない　■ あてはまらない

100806040200

仕事のモチベーションが下がった

49.0％ 19.6％31.4％

43.4％ 27.4％29.2％

17.0％ 50.0％33.0％

56.7％ 16.4％26.9％

18.4％ 46.3％35.3％

14.2％ 48.6％37.2％
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い
っ
た
緩
や
か
な
相
互
監
視
の
下
、安

心
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
機
能
し
て
き

ま
し
た
。し
か
し
、
テ
レ
ワ
ー
ク
や
在

宅
勤
務
が
広
が
る
と
、
上
司
は
部
下

の
働
き
ぶ
り
を
察
知
す
る
の
が
難
し

く
、
安
心
が
機
能
し
ま
せ
ん
。無
理
に

安
心
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
し
よ
う
と

す
れ
ば
、頻
繁
に
チ
ャ
ッ
ト
で
進
捗
報

告
を
求
め
た
り
、監
視
ソ
フ
ト
を
導
入

し
た
り
と
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

走
り
か
ね
ま
せ
ん
。し
か
し
、
そ
ん
な

こ
と
を
す
れ
ば
、
部
下
の
意
欲
は
逆

に
そ
が
れ
て
し
ま
う
で
し
ょ
う
。

　

そ
こ
で
、
今
後
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

基
盤
と
し
て
重
視
し
た
い
の
が「
信
頼

（Trust

）」で
す
。信
頼
と
は
、
端
的
に

言
え
ば「
相
手
の
行
動
を
監
視
・
管
理

で
き
な
い
状
況
で
あ
っ
た
と
し
て
も
、

こ
ち
ら
の
依
頼
に
対
し
、相
手
の
遂
行

し
得
る
能
力
と
意
欲
に
期
待
し
、身
を

委
ね
、
結
果
を
受
け
入
れ
る
こ
と
」で

す
。信
頼
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
は
、
期

待
通
り
に
は
な
ら
な
い
可
能
性
を
踏

ま
え
、そ
の
リ
ス
ク
を
受
け
入
れ
る
こ

と
が
重
要
と
な
り
ま
す
。
信
頼
関
係

は
ビ
ジ
ネ
ス
上
の
迅
速
な
意
思
決
定

を
促
し
、さ
ま
ざ
ま
な
取
引
コ
ス
ト
を

低
減
し
ま
す
。
社
会
的
不
確
実
性
が

高
ま
る
中
、脆
く
も
尊
い
信
頼
関
係
へ

の
関
心
は
高
ま
る
ば
か
り
で
す
。

信
頼
関
係
は
循
環
的
な

「
ら
せ
ん
関
係
」

　

信
頼
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は
ど
の

よ
う
な
も
の
で
し
ょ
う
。
今
回
の
調

査
で
は
、5
つ
の
日
本
企
業
・
組
織
の

協
力
の
下
、
上
司
3
0
4
名
、
部
下

1
8
4
8
名
へ
の
調
査
を
通
し
て
、上

司
・
部
下
の
信
頼
の
関
係
性
と
そ
の
メ

カ
ニ
ズ
ム
を
よ
り
詳
細
に
、
ま
た
実
証

的
に
把
握
す
る
こ
と
を
試
み
ま
し
た
。

　

一
般
的
に
信
頼
関
係
と
い
う
と
、図

表
の【
1
】の
よ
う
な
単
純
な
相
互
関

係
を
想
像
す
る
人
が
多
い
か
も
し
れ

ま
せ
ん
。し
か
し
、
調
査
か
ら
は
図
表

の【
2
】の
よ
う
な
、
ら
せ
ん
関
係
の

存
在
が
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。
①

上
司
が
ま
ず
部
下
を
信
頼
し
、
権
限

移
譲
し
た
り
仕
事
を
任
せ
た
り
す
る

と
、
②
部
下
は
上
司
か
ら
信
頼
さ
れ

て
い
る
実
感（
被
信
頼
感
）
が
増
す
。

そ
う
す
れ
ば
、
③
部
下
の
上
司
に
対

す
る
信
頼
が
高
ま
り
、
④
上
司
も
部

下
か
ら
信
頼
さ
れ
て
い
る
実
感（
被

信
頼
感
）を
感
じ
、
ま
た
①
の
部
下
へ

の
信
頼
へ
と
つ
な
が
っ
て
い
く
…
…
。

こ
う
し
た
循
環
に
よ
り
、
ら
せ
ん
状

に
信
頼
関
係
が
深
化
し
て
い
く
関
係

性
で
す
。
こ
の
よ
う
な
良
好
な
関
係

性
を
信
頼
の「
《
正
》の
ら
せ
ん
関
係
」

対
す
る
信
頼
だ
け
が
低
い
と
い
う
部

下
の
片
想
い
的
関
係
性（
以
降
、「
一
方

向
不
全
関
係
」
と
呼
ぶ
）で
し
た
。5

社
を
対
象
と
し
た
調
査
結
果
で
あ
り

日
本
の
縮
図
と
は
言
い
き
れ
ま
せ
ん

が
、日
本
企
業
は「
一
方
向
不
全
関
係
」

が
多
い
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。こ
の
不

全
関
係
を
放
置
す
れ
ば
、①
〜
④
の
悪

循
環
化
が
生
じ
、「《
負
》の
ら
せ
ん
関

係
」に
陥
り
か
ね
ま
せ
ん
。ま
た
調
査

で
は
、「《
正
》の
ら
せ
ん
関
係
」の
場

合
、「《
負
》の
ら
せ
ん
関
係
」に
比
べ
、

は
た
ら
く
こ
と
を
通
じ
て
感
じ
る
幸

せ
実
感
や
職
場
業
績
が
高
い
傾
向
も

見
ら
れ
ま
し
た
。
こ
う
し
た
信
頼
の

メ
カ
ニ
ズ
ム
と
効
果
を
理
解
し
、職
場

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
観
点
と
し
て
取
り

入
れ
る
こ
と
が
重
要
で
し
ょ
う
。

上
司
が
ま
ず
部
下
を
信
頼
す
る

そ
こ
か
ら《
正
》の
循
環
が

生
ま
れ
る

　

信
頼
の「《
正
》の
ら
せ
ん
関
係
」は
、

①
の
上
司
か
ら
部
下
へ
の
信
頼
か
ら

ス
タ
ー
ト
し
ま
す
。特
に
、
日
本
企
業

に
お
い
て
多
い
こ
と
が
想
定
さ
れ
る

「
一
方
向
不
全
関
係
」で
は
、「
上
司
の

部
下
に
対
す
る
信
頼
」
を
ま
ず
は
高

め
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。た
だ
、

管
理
職
層
と
し
て
は「
部
下
へ
の
信

頼
を
高
め
よ
」と
言
わ
れ
て
も
、
そ
う

簡
単
な
こ
と
で
は
な
い
で
し
ょ
う
。

　

そ
こ
で
、分
析
結
果
を
踏
ま
え
、上

司
が
自
ら
の
努
力
で
変
え
や
す
い
ポ

イ
ン
ト
と
し
て
、次
の
2
つ
の
着
目
点

を
お
伝
え
し
た
い
と
思
い
ま
す
。
1

点
目
は
、
上
司
自
身
の
持
つ
人
材
観

を
変
え
る
こ
と
で
す
。「
能
力
は
固
定

的
で
、大
人
に
な
っ
て
し
ま
え
ば
人
は

そ
う
そ
う
変
わ
れ
な
い
」
と
考
え
る

よ
う
な
固
定
的
な
人
材
観
を
持
つ
方

は
、「
適
切
な
環
境
を
用
意
す
れ
ば
、能

力
は
後
天
的
に
伸
び
、
人
は
変
わ
れ

る
」
と
考
え
る
拡
張
的
な
人
材
観
を

持
つ
よ
う
努
め
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

2
点
目
は
、
部
下
に
期
待
す
る
際

に
基
準
と
す
る
も
の
さ
し
を
変
え
る

こ
と
で
す
。「
自
分
が
、
部
下
と
同
じ

年
頃
に
で
き
た
こ
と
は
部
下
も
で
き

て
当
然
」
と
い
っ
た
自
己
基
準
で
部

下
に
期
待
を
か
け
て
い
た
と
す
れ
ば
、

「
人
事
制
度
上
の
等
級
要
件
な
ど
、
客

観
的
な
基
準
」
で
あ
る
他
者
基
準
に

変
え
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
特
に
2

点
目
の
期
待
の
基
準
に
つ
い
て
は
、マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
教
育
な
ど
を
通
じ
て
比

較
的
取
り
組
み
や
す
い
観
点
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。

　

く
し
く
も
、
ダ
ボ
ス
会
議
や
国
連

に
お
い
て「
信
頼
の
再
構
築
」が
テ
ー

マ
と
し
て
語
ら
れ
る
な
ど
、
グ
ロ
ー

バ
ル
社
会
に
お
い
て
も「
信
頼
」が
ト

レ
ン
ド
と
な
っ
て
い
ま
す
が
、組
織
と

い
う
ミ
ク
ロ
視
点
で
も
、信
頼
を
基
盤

と
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
今
後
ま
す

ま
す
重
要
に
な
っ
て
い
く
と
感
じ
て

い
ま
す
。

と
す
る
と
、反
対
に
悪
循
環
し
、ら
せ

ん
状
に
信
頼
が
低
下
す
る「
《
負
》の

ら
せ
ん
関
係
」も
あ
り
ま
す
。

　

調
査
で
は
、
全
サ
ン
プ
ル
の
26
・

4
％
が「《
正
》の
ら
せ
ん
関
係
」に
あ

り
、
21
・
1
％
が「《
負
》の
ら
せ
ん
関

係
」に
あ
り
ま
し
た
。さ
ら
に
、
残
り

の
52
・
4
％
は
、①
の
上
司
の
部
下
に

テ
レ
ワ
ー
ク
環
境
で
は

機
能
し
づ
ら
い「
安
心
」

　

コ
ロ
ナ
禍
の
影
響
で
テ
レ
ワ
ー
ク

が
普
及
し
、職
場
の
環
境
は
オ
フ
ィ
ス

で
皆
が
顔
を
合
わ
せ
て
働
く
と
い
う

ス
タ
イ
ル
か
ら
一
変
し
ま
し
た
。職
場

内
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
取
り

づ
ら
く
、
互
い
の
状
況
が
見
え
に
く

く
な
り
、部
下
は
上
司
へ
の
相
談
の
し

づ
ら
さ
や
評
価
に
不
安
を
抱
え
て
い

ま
す
。そ
し
て
、そ
ん
な
部
下
以
上
に
、

管
理
職
は
部
下
の
仕
事
ぶ
り
が
見
え

ず
不
安
を
抱
え
て
い
ま
す（
※
）。

　

こ
の
よ
う
な
職
場
環
境
や
上
司
・

部
下
の
関
係
の
変
化
に
伴
い
、マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
の
在
り
方
も
、
従
来
の「
安
心

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
か
ら「
信
頼
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
」へ
変
え
て
い
く
必
要
が

あ
る
と
考
え
ま
す
。
安
心
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
と
は
、か
つ
て
の
村
社
会
の
よ

う
に
、「
鍵
を
か
け
ず
に
外
出
し
て
も
、

誰
も
勝
手
に
家
に
入
り
悪
さ
は
し
な

い
だ
ろ
う
。
そ
ん
な
こ
と
を
す
れ
ば

村
八
分
に
遭
う
か
ら
」
と
い
っ
た
相

互
監
視
的
な「
安
心
」を
基
盤
と
し
た

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
す
。
出
社
が
前
提

の
職
場
で
は
、「
ま
さ
か
上
司
の
目
の

前
で
サ
ボ
ら
な
い
だ
ろ
う
。
見
つ
か

れ
ば
評
価
が
下
が
る
の
だ
か
ら
」
と

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.
co.jp/thinktank/data/spiral-
relationship-of-trust.html

これからの職場のマネジメント基盤は
「安心」から「信頼」へ

上席主任研究員　井上亮太郎

研究員プロフィール

大手総合建材メーカーにて営業、マーケティ
ング、PMI（組織融合）を経験後、学校法人
産業能率大学に移り、組織・人材開発のコン
サルティング事業に従事。2019年より現職。
慶應義塾大学大学院システムデザイン・マネ
ジメント研究科特任講師。

＜当社における調査研究実績＞
•出張に関する定量調査
•教員の職業生活に関する定量調査
•ミドル・シニアの学びと職業生活についての
定量調査［PART2 趣味の学習の実態・効果］
•グローバル就業実態・成長意識調査―はた
らくWell-beingの国際比較
•はたらく人の幸福学プロジェクト　ほか

＜講演などの実績＞
日本マーケティング協会「人事マーケティン
グ研究会」監修・講義（2024年～）ほか多数

▶本記事の基になった調査研究：上司と部下の信頼関係に関する研究

皆が職場に出社し、上司の目が届く範囲で働く環境における職場のマネジメントは、「まさか上司の目もある中で、部下はサボらな
いだろう」といった「安心」の上に成り立っていたのではないでしょうか。しかし、テレワークが広がり、互いの状況が見えづらくなっ
た今、この「安心」が揺らいでいます。これからは「安心」ではなく、「信頼」に基づいたマネジメントへの変化が求められるの
かもしれません。そこで、上司・部下の信頼関係とそのメカニズムに関して、九州大学准教授の池田浩氏と共同研究を実施しました。

信頼のらせん関係Theme
Theme

※参考：パーソル総合研究所（2020）．「テレワークにおける不安感・孤独感に関する定量調査」

これまでの一般的な信頼関係と、今回の調査で明らかになった「信頼のらせん関係」図表

【1】一般に考えられている信頼関係 【２】信頼のらせん関係

上司への信頼

部下への信頼

③上司への
信頼

②上司からの
被信頼感

④部下からの
被信頼感

①部下への
信頼

上司 部下上司 部下

影響なし 影響あり影響あり

①のみが低い

影響なし

信
頼
の《
負
》の

ら
せ
ん
関
係

一方向不全関係

信
頼
の《
正
》の

ら
せ
ん
関
係
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調査研究活動

バ
ラ
ン
ス
を
重
視
す
る
層
が
多
い
一

方
で
、家
庭
を
持
つ
前
の
若
い
う
ち
に

成
長
や
新
た
な
環
境
を
求
め
て
転
勤

し
た
い
と
い
う
前
向
き
な
層
も
一
定

数
い
る
こ
と
が
考
え
ら
れ
ま
す
。

　

ま
た
、「
転
勤
制
度
の
有
無
」が
応

募
意
向
に
与
え
る
影
響
は
、「
給
与
額

の
増
加
」
の
影
響
よ
り
も
大
き
い
こ

と
が
分
か
り
ま
し
た
。例
え
ば
、
求
職

者
の
応
募
意
向
を
上
げ
る
た
め
に
、

現
在
の
給
与
額
よ
り
も
20
％
高
い
金

額
の
求
人
内
容（
月
収
30
万
円
の
人

な
ら
、
月
収
36
万
円
の
求
人
）に
す
る

こ
と
よ
り
も
、「
1
〜
2
回
の
転
勤
あ

り
」と
い
う
条
件
を
や
め
て「
転
勤
な

し
」
の
求
人
内
容
に
す
る
こ
と
の
ほ

う
が
、応
募
意
向
を
高
め
る
イ
ン
パ
ク

ト
が
大
き
か
っ
た
の
で
す（
図
表
2
）。

転
勤
制
度
の
存
在
が
、
採
用
候
補
者

の
取
り
こ
ぼ
し
を
生
ん
で
い
る
状
況

が
見
え
て
き
ま
し
た
。

不
本
意
な
転
勤
に

37
・
7
％
が
離
職
意
向

　

さ
ら
に
調
査
で
は
、従
業
員
の
離
職

リ
ス
ク
の
高
さ
も
見
え
て
き
ま
し
た
。

転
勤
制
度
が
あ
る
企
業
で
働
く
総
合

職
の
社
員
に
、転
勤
の
受
諾
意
向
を
聞

い
た
と
こ
ろ
、18・
2
％
が「
ど
ん
な
条

件
で
あ
っ
て
も
転
勤
は
受
け
入
れ
な

い
」と
回
答
。不
本
意
な
転
勤
を
命
じ

ら
れ
た
場
合
、
37
・
7
％
が「
不
本
意

な
転
勤
を
受
け
入
れ
る
く
ら
い
な
ら

会
社
を
辞
め
る
」と
答
え
て
い
ま
す
。

　

し
か
も
驚
く
こ
と
に
、
転
勤
を
実

際
に
命
じ
ら
れ
た
わ
け
で
は
な
い
の

に
、会
社
に
転
勤
制
度
が
あ
る
だ
け
で

離
職
す
る
人
が
い
る
こ
と
も
調
査
で

分
か
っ
て
き
ま
し
た
。
転
勤
を
理
由

に
離
職
し
た
経
験
の
あ
る
人
に
、離
職

を
決
め
た
タ
イ
ミ
ン
グ
を
聞
い
た
と

こ
ろ
、「
転
勤
の
内
示
・
辞
令
が
出
て

か
ら
転
勤
す
る
前
ま
で
」
が
最
も
多

く
は
あ
る
も
の
の
、男
性
44・
8
％
、女

性
38
・
3
％
と
半
数
に
は
届
か
ず
、男

性
の
23
・
8
％
、女
性
の
23
・
4
％
は

転
勤
の
辞
令
が
出
て
い
な
い
に
も
か

か
わ
ら
ず
、結
婚
・
出
産
・
子
ど
も
の

就
学
な
ど「
私
生
活
に
変
化
が
あ
っ

た
タ
イ
ミ
ン
グ
」で
、
将
来
命
じ
ら
れ

る
か
も
し
れ
な
い
転
勤
を
懸
念
し
て

離
職
を
決
め
て
い
た
の
で
す
。

企
業
主
導
の
転
勤
か
ら

本
人
主
導
の
転
勤
へ

　

採
用
・
定
着
に
お
い
て
こ
れ
だ
け

の
デ
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
と
い
う
こ
と

か
ら
、
転
勤
制
度
の
廃
止
の
検
討
は

働
く
総
合
職
社
員
に
、
ど
の
よ
う
な

条
件
が
あ
れ
ば
転
勤
を
受
け
入
れ
る

か
を
聞
き
ま
し
た
。す
る
と
、「（
将
来

の
）
昇
進
・
昇
格
に
転
勤
経
験
が
考

慮
さ
れ
る
」
や「
成
長
に
つ
な
が
る
」

な
ど
、
こ
れ
ま
で
企
業
が
転
勤
の
ベ

ネ
フ
ィ
ッ
ト
に
な
る
と
考
え
て
き
た

事
柄
は
選
択
さ
れ
ず
下
位
で
し
た
。

も
は
や
従
来
の
ま
ま
で
は
、
う
ま
く

い
か
な
い
こ
と
が
う
か
が
え
ま
す
。

上
位
に
挙
が
っ
た
事
柄
を
見
て
い
く

と
、
毎
月
の
手
当
や
一
時
金
な
ど「
金

銭
的
手
当
」が
あ
る
こ
と
。ま
た
、
こ

の
転
勤
で
昇
進
・
昇
格
で
き
る
、や
り

た
い
仕
事
が
で
き
る
、
希
望
勤
務
地

で
あ
る
と
い
っ
た「
本
人
の
希
望
」が

実
現
さ
れ
る
こ
と
。そ
し
て
、
自
分
が

選
ば
れ
た「
理
由
の
説
明
」が
十
分
に

な
さ
れ
る
こ
と
。総
じ
て
、
確
実
に
得

ら
れ
る
見
返
り
と
い
え
る
よ
う
な
も

の
が
並
ん
で
い
ま
す
。

　

こ
の
う
ち
企
業
に
と
っ
て
手
早
く

対
応
で
き
る
も
の
と
し
て
、
金
銭
的

手
当
が
着
手
し
や
す
い
と
こ
ろ
で
す

が
、75
・
8
％
の
人
が
基
本
給
の
5
％

程
度
の
手
当
額
で
は
転
勤
を
受
諾
で

き
な
い
と
し
、
3
割
以
上
増
で
も
35
・

5
％
は
転
勤
を

拒
む
と
し
て
い

ま
す
。
納
得
を

得
る
に
は
そ
れ

な
り
の
金
額
が

必
要
に
な
る
で

し
ょ
う
。
そ
の

た
め
、
金
銭
的

手
当
だ
け
に
走

ら
ず
、
や
は
り

仕
事
内
容
や
昇

進
・
昇
格
な
ど
、本
人
の
キ
ャ
リ
ア
に

プ
ラ
ス
に
な
る
点
に
注
目
し
、十
分
な

説
明
に
よ
り
納
得
を
得
る
と
い
っ
た
、

従
業
員
の
意
思
に
寄
り
添
う
方
策
を

検
討
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

　

本
調
査
で「
不
本
意
な
転
勤
な
ら

ば
退
職
す
る
」
と
答
え
た
人
が
多
い

の
は
、
20
〜
40
代
の
女
性
や
20
代
男

性
、人
事
評
価
の
高
い
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
層
で
す
。ま
た
本
調
査
を
含
め
、

最
近
の
各
種
調
査
の
結
果
を
見
て
い

る
と
、若
い
人
を
中
心
に
ワ
ー
ク
ラ
イ

フ
バ
ラ
ン
ス
の
意
識
が
高
ま
り
、30
〜

40
代
も
含
め
た
男
性
の
家
事
育
児
参

画
へ
の
意
識
が
変
わ
っ
て
き
て
い
る

こ
と
を
改
め
て
強
く
感
じ
ま
す
。
働

く
側
の
意
識
変
化
に
合
わ
せ
て
、
人

事
の
制
度
も
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
が
求
め

ら
れ
ま
す
。

や
は
り
企
業
に
と
っ
て
一
考
に
値
す

る
と
い
え
ま
す
。し
か
し
、
事
業
上
、

ど
う
し
て
も
転
勤
制
度
を
継
続
せ

ざ
る
を
得
な
い
場
合
も
あ
る
で
し
ょ

う
。そ
の
場
合
、「
企
業
主
導
の
転
勤
」

か
ら
、「
本
人
主
導
の
転
勤
」へ
変
え

て
い
く
こ
と
を
お
勧
め
し
ま
す
。

　

調
査
で
は
、
転
勤
の
あ
る
企
業
で

転
勤
制
度
の
あ
る
会
社

約
半
数
が
応
募
避
け
た
い

　

事
業
上
の
都
合
や
人
材
配
置
・
人

材
育
成
の
観
点
な
ど
か
ら
、
転
勤
制

度
を
運
用
し
て
い
る
企
業
は
現
在
も

多
く
存
在
し
ま
す
。
転
勤
制
度
の
見

直
し
の
必
要
性
は
以
前
か
ら
企
業
の

間
で
意
識
さ
れ
て
き
た
も
の
の
、事
業

運
営
や
人
事
の
根
幹
に
関
わ
る
転
勤

制
度
は
変
え
る
と
な
れ
ば
大
仕
事
に

な
る
こ
と
か
ら
、及
び
腰
の
企
業
も
多

い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

し
か
し
、採
用
や
定
着
面
で
の
転
勤

の
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
影
響
は
、も
は
や
看

過
で
き
な
い
と
こ
ろ
ま
で
来
て
い
ま

す
。2
0
2
4
年
2
〜
3
月
に
、社
会

人（
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
正
社
員
）
お
よ

び
就
活
生
に
対
し
、国
内
転
勤
に
ま
つ

わ
る
実
態
を
調
査
し
た
と
こ
ろ
、就
活

生
の
50
・
8
％
、社
会
人
の
49
・
7
％

が
、「
転
勤
が
あ
る
会
社
へ
の
応
募
・
入

社
は
避
け
た
い
」と
回
答（
図
表
1
）。

さ
ら
に「
転
勤
が
あ
る
会
社
は
受
け

な
い
」と
答
え
た
割
合
も
、
就
活
生
で

19
・
4
％
、社
会
人
で
24
・
9
％
に
上

り
ま
す
。意
外
に
も
、
転
勤
を
嫌
い
そ

う
な
若
年
層
の
就
活
生
と
社
会
人
の

忌
避
感
は
同
程
度
で
す
。
理
由
の
ひ

と
つ
は
、
若
年
層
に
は
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/transfer.html

応募回避につながる「転勤制度」
企業主導から本人主導へシフトを

研究員　砂川 和泉

研究員プロフィール

大手市場調査会社にて10年以上にわたり調
査・分析業務に従事。定量・定性調査や顧
客企業のID付きPOSデータ分析を担当したほ
か、自社内の社員意識調査と社員データの統
合分析や働き方改革プロジェクトにも参画。
2018年より現職。

＜当社における調査研究実績＞
 •更年期の仕事と健康に関する定量調査
 •仕事と私生活の境界マネジメントに関する
定量調査
 •ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ
 •男性育休に関する定量調査　ほか

転勤制度Theme
Theme

▶本記事の基になった調査研究：転勤に関する定量調査

昨今、問題視されてきている転勤制度。背景には、共働き世帯の増加や終身雇用意識の低下、テレワークの普及などといっ
た従業員側のライフスタイルや働き方の変化と、従業員の離職や採用、モチベーションへの影響などといった企業側の課題
感があります。転勤制度を見直す企業は増えていますが、検討を先送りしている企業もまだ多い状況です。しかし、転勤制
度のネガティブな影響は、いよいよ見過ごせないステージに来ています。その事実について調査結果を通じてお伝えします。

転勤がある会社への入社意向図表１

「国内転勤の有無」と「給与」が応募意向に与える影響の比較図表２

転
勤
な
し

1
〜
2
回
の

転
勤
が
あ
る

3
〜
5
回
の

転
勤
が
あ
る

6
〜
9
回
の

転
勤
が
あ
る

10
回
以
上
の

転
勤
が
あ
る

基
準
－20
%
程
度

24
万
円

基
準
－10
%
程
度

27
万
円

国内転勤の有無 給与

基
準
と
同
程
度

30
万
円

基
準
＋10
%
程
度

33
万
円

基
準
＋20
%
程
度

36
万
円

2.5
2.0
1.5
1.0
0.5
0

-0.5
-1.0
-1.5
-2.0
-2.5

応募意向への影響（効用値）

好
ま
れ
る

好
ま
れ
な
い

約1.0～1.1の差 約0.4～0.8の差
転勤があるほうが、

給与が20％上がることよりも
インパクトが大きい

就活生（n=175）

ホワイトカラー正社員
（n=1,800）

※コンジョイント分析（CBC）にて応募意向を聴取した結果を抜粋。効用値は、各カテゴリごとに「０」を基準として、「好まれるもの」が
プラス、「好まれないもの」がマイナスに表示され、数値の大きさはその強さを示す。
※質問文：次のうち、あなたが最も応募したい会社を１つお選びください。給与は、学生の方は希望する業界の平均初任給、社会人の方
はご自身の今の給与を基準としてお答えください。（給与の金額例は基準を30万円とした場合の金額）

新
卒
の

入
社
意
向

中
途
の

入
社
意
向

■ 転勤がある会社は受けない

■ 転勤がある会社には
　 できれば入社したくない

■ 転勤は嫌だが、他の条件が
　 よければ問題ない

■ 転勤があるかないかは
　 気にしない

■ 転勤がある会社に入社したい

19.4％ 28.0％ 16.0％

24.9％ 31.1％ 15.9％

転勤がある会社への応募・入社を回避する割合

転勤がある会社への応募・入社を回避する割合

ホワイトカラー正社員n=1,800

就活生n=17550.8％

49.7％

100806040200

100806040200

24.8％

31.4％ 5.1％

3.3％
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特
に「
仕
事
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
や
難
し

さ
」が
全
世
代（
23
・
1
％
）に
比
べ
、

27・8
％
と
高
い
傾
向
で
し
た
。ま
た
、

若
手
特
有
の
ス
ト
レ
ス
要
因
と
し
て
、

上
司
と
の
世
代
間
ギ
ャ
ッ
プ
や
将
来

の
不
安
、
デ
ジ
タ
ル
端
末
の
過
剰
利

用
、テ
レ
ワ
ー
ク
下
の
孤
独
感
な
ど
も

影
響
し
て
い
ま
し
た
。

　

一
方
で
、
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
に

な
っ
た
際
に
職
場
に
相
談
し
た
人
の

8
割
近
く
は
、「
業
務
の
負
担
を
軽
く

し
て
も
ら
っ
た
」「
配
置
転
換
が
あ
っ

た
」な
ど
職
場
か
ら
支
援
的
な
対
応
を

受
け
て
い
ま
す
。さ
ら
に
、
相
談
を
し

た
人
の
60
・
9
％
が
、メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス

不
調
が
解
消
ま
た
は
改
善
に
向
か
っ

た
と
回
答
。そ
の
割
合
は
、
相
談
し
な

か
っ
た
人
に
比
べ
15
ポ
イ
ン
ト
も
高

く
、
ま
た
、
こ
の
よ
う
な
効
果
は
、
医

師
や
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー
へ
の
相
談
よ
り
も

大
き
か
っ
た
の
で
す
。職
場
へ
の
相
談

は
、仕
事
状
況
や
人
間
関
係
の
改
善
に

つ
な
が
り
、
そ
の
結
果
、
症
状
の
悪
化

を
防
げ
る
可
能
性
が
う
か
が
え
ま
す
。

職
場
相
談
、半
数
が
行
う
も

20
代
は
特
に
強
い
抵
抗
感

　

で
は
、職
場
へ
の
相
談
は
、ど
の
程

度
行
わ
れ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
を
経
験
し
た

人
に
、
不
調
に
な
っ
た
際
の
行
動
を

尋
ね
た
と
こ
ろ
、
最
も
多
く
見
ら
れ

た
行
動
は
、
職
場
外
の
医
師
や
カ
ウ

ン
セ
ラ
ー
へ
の
受
診
・
相
談
で
あ
り
、

49
・
3
％
の
人
が
実
行
し
て
い
ま
し

た
。他
方
、上
司
や
同
僚
、人
事
部
、社

内
の
産
業
医
や
保
健
師
と
い
っ
た
専

門
ス
タ
ッ
フ
な
ど
、職
場
の
誰
か
に
相

談
し
た
こ
と
が
あ
る
人
は
46
・
1
％

で
、
2
人
に
1
人
は
相
談
し
て
い
る

よ
う
で
す
。た
だ
、
が
ん
な
ど
の
身
体

的
病
気
に
な
っ
た
場
合
の
職
場
相
談

の
割
合
は
お
よ
そ
7
割
で
、
必
要
が

あ
れ
ば
ほ
と
ん
ど
の
人
が
相
談
す
る

と
い
わ
れ
て
い
る
中（
※
2
）、
ま
だ

ま
だ
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
に
関
す

る
職
場
相
談
は
改
善
の
余
地
が
あ
る

と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

　

実
際
に
、
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
を

職
場
に
相
談
す
る
こ
と
に
抵
抗
感
を

持
っ
て
い
る
人
は
少
な
く
あ
り
ま
せ

ん
。メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
を
経
験
し

た
人
の
62・8
％
が
職
場
へ
の
相
談
は

「
抵
抗
が
あ
る
」
と
回
答
し
て
お
り
、

中
で
も
20
代
は
68
・
0
％
が
抵
抗
感

を
示
し
て
い
ま
す
。

　

相
談
へ
の
抵
抗
感
を
下
げ
る
に

は
、ま
ず
、利
用
し
や
す
い
相
談
窓
口

が
あ
る
こ
と
や
、
管
理
職
へ
の
十
分

相
談
後
の
具
体
的
対
応
・
評
価
へ
の

影
響
を
明
確
に
伝
え
る
こ
と
が
ひ
と

つ
の
策
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

若
手
の
非
管
理
職
向
け
に

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
啓
発
強
化
を

　

本
調
査
で
は
、
こ
う
し
た
相
談
後

の
職
場
の
対
応
や
評
価
へ
の
影
響
に

関
す
る
イ
メ
ー
ジ
に
は
、管
理
職
と
非

管
理
職
で
ギ
ャ
ッ
プ
が
あ
る
こ
と
が

分
か
っ
て
い
ま
す
。例
え
ば
、「
メ
ン
タ

ル
ヘ
ル
ス
不
調
を
相
談
し
た
と
き
の

対
応
が
イ
メ
ー
ジ
で
き
る
」と
回
答
し

た
の
は
管
理
職
で
38
・
2
％
に
対
し
、

非
管
理
職
は
26
・
9
％
。ま
た
、
管
理

職
の
62
・
6
%
が「
不
調
の
部
下
も
公

平
に
評
価
す
る
」
と
回
答
し
た
の
に

対
し
、「
公
平
に
評
価
さ
れ
る
だ
ろ
う
」

と
回
答
し
た
非
管
理
職
は
29
・
０
%

と
、
割
合
に
開
き
が
あ
り
ま
す
。こ
の

差
は
、
管
理
職
向
け
と
非
管
理
職
向

け
で
、
職
場
の
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
対
策

の
実
施
状
況
に
差
が
あ
る
こ
と
か
ら

生
じ
て
い
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

　

例
え
ば
、管
理
職
向
け
に
は
、ラ
イ

ン
ケ
ア
研
修
や
自
部
署
の
ス
ト
レ
ス

チ
ェ
ッ
ク
結
果
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

と
対
応
に
関
す
る
注
意
事
項
の
共
有

な
ど
の
施
策
が
8
割
近
く
の
職
場
で

実
施
さ
れ
て
い
る
一
方
、
非
管
理
職

向
け
に
は
、セ
ル
フ
ケ
ア
研
修
が
3
割

未
満
、
社
内
広

報
で
の
情
報
提

供
や
職
場
改
善

ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ

プ
が
1
割
前
後

と
、
十
分
と
は

い
え
ま
せ
ん
。

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル

ス
不
調
は
、
早

期
相
談
に
よ
っ

て
、
悪
化
防
止

や
改
善
の
可
能
性
が
見
込
ま
れ
ま
す
。

中
で
も
若
い
力
で
あ
る
20
代
の
可
能

性
を
見
過
ご
さ
な
い
た
め
に
は
、新
入

社
員
向
け
に
セ
ル
フ
ケ
ア
研
修
を
必

修
と
し
た
り
、
社
内
広
報
な
ど
で
相

談
窓
口
の
対
応
内
容
の
紹
介
や
、
相

談
を
し
て
も
従
業
員
に
不
利
益
が
な

い
こ
と
の
説
明
を
き
ち
ん
と
行
っ
た

り
す
る
な
ど
、
若
手
の
非
管
理
職
に

向
け
た
啓
発
施
策
の
充
実
が
望
ま
れ

ま
す
。

　

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
対
応
は
、
今

後
も
行
政
の
取
り
組
み
が
進
ん
で
い

く
分
野
で
あ
り
、
世
の
中
の
メ
ン
タ

ル
ヘ
ル
ス
へ
の
見
方
も
大
き
く
変
わ

り
つ
つ
あ
り
ま
す
。
そ
う
し
た
世
の

動
き
を
注
視
し
つ
つ
、
企
業
や
働
く

人
々
に
と
っ
て
意
義
あ
る
研
究
を
重

ね
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

な
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
教
育
な
ど
手
厚

い
対
策
が
効
果
的
で
す
。し
か
し
、
そ

う
い
っ
た
対
応
を
す
る
余
裕
が
な
い

職
場
も
多
い
で
し
ょ
う
。

　

そ
こ
で
注
目
し
た
い
の
が
、
相
談

後
の
職
場
の
対
応
や
公
平
な
評
価
が

予
期
で
き
る
場
合
、
相
談
へ
の
抵
抗

感
が
下
が
る
と
い
う
調
査
結
果
で
す

（
図
表
2
）。特
に
20
代
は
、他
年
代
に

比
べ
、職
場
対
応
の
イ
メ
ー
ジ
が
持
て

な
い
割
合
や
低
評
価
を
懸
念
す
る
割

合
が
高
い
傾
向
が
見
ら
れ
ま
し
た
。

早
期
相
談
に
つ
な
げ
て
い
く
に
は
、

20
代
の
２
割
が
メ
ン
タ
ル
不
調

職
場
相
談
は
悪
化
防
止
の
砦

　

近
年
、
増
え
て
い
る
20
代
若
手
の

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
。今
回
実
施
し

た
当
社
の
調
査
で
も
、
20
代
の
メ
ン

タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
は
他
年
代
に
比
べ
、

高
い
割
合
で
あ
る
こ
と
が
分
か
り
ま

し
た
。

　

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
を「
生
活
の

質
に
影
響
を
与
え
る
よ
う
な
強
い
不

安
や
悩
み
、気
分
の
落
ち
込
み
、ス
ト

レ
ス
か
ら
来
る
体
の
不
調
な
ど
」
と

定
義
し（
※
1
）、
過
去
3
年
以
内
に

「
治
療
な
し
で
は
日
常
生
活
が
困
難

な
レ
ベ
ル
」
の
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調

を
経
験
し
た
か
を
尋
ね
た
と
こ
ろ
、

正
規
雇
用
者
全
体
で
は
14
・
6
％
が

不
調
を
経
験
。年
代
別
に
見
る
と
20

代
が
特
に
多
く
、20
・
6
％
が
経
験
し

て
い
ま
す（
図
表
1
）。ま
た
調
査
で

は
、
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
を
経
験
後

に
退
職
に
つ
な
が
る
割
合
も
、
20
代

は
35
・
9
％
と
、全
体（
25
・
3
％
）に

比
べ
10
ポ
イ
ン
ト
ほ
ど
高
く
な
っ
て

い
ま
し
た
。

　

不
調
に
な
っ
た
主
な
理
由
は
、
世

代
に
か
か
わ
ら
ず「
仕
事
の
プ
レ
ッ

シ
ャ
ー
や
難
し
さ
」「
上
司
と
の
関
係
、

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
」が
多
く
、
20
代
で
は

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/young-mental-
health.html

増える若手のメンタルヘルス不調
職場相談のハードル下げ、若い力を生かす

研究員　金本 麻里

研究員プロフィール

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

＜当社における調査研究実績＞
•精神障害者雇用の現場マネジメントについ
ての定量調査
•精神障害者雇用の現場マネジメントについ
てのインタビュー調査
•働く10,000人の就業・成長定点調査　ほか

▶本記事の基になった調査研究：若手従業員のメンタルヘルス不調についての定量調査 

過労に関する問題などを背景に、2000年頃から職場のメンタルヘルス対策は急速に進んできました。メンタルヘルス不調の
早期発見・早期対応の重要性が強く認識され、精神障害の労災認定の厳格化、ストレスチェック義務化といった法制度の改正、
働き方改革やハラスメント対策などにより、職場環境の改善が進んでいます。しかし、メンタルヘルス不調になる人は依然と
して多く、最近では20代の不調が目立っています。本調査では、若手のメンタルヘルス不調の実態と対処のヒントを探りました。

若手のメンタルヘルス不調Theme
Theme

※2　出所：独立行政法人労働政策研究・研修機構（2024）．「治療と仕事の両立に関する実態調査（患者WEB調査）」 ※１　厚生労働省の運営する「こころの耳」サイトにおけるメンタルヘルス不調の用語解説を参考にパーソル総合研究所作成

年代別に見たメンタルヘルス不調の経験割合図表１

「職場対応イメージ」「低評価される予期」と職場相談への抵抗感の関係図表2

正規雇用者（スクリーニング調査）
n=8,751、図中の（　）は各n数
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　 病院で治療を受けることで
　 日常生活を送れていた

■ メンタルヘルスの不調によって、
　 日常生活を送るのが困難だったが、
　 病院には行かなかった

■ メンタルヘルスの不調によって、
　 病院で治療を受けていても、
　 日常生活を送るのが困難だった

治療なしでは日常生活が
困難なレベル
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推
計
し
た
と
こ
ろ
、
全
国
の
ス
キ
マ
バ

イ
ト
人
口（
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を
行
っ
て

い
る
人
数
）
は
2
0
2
3
年
時
点
で

4
5
2
万
人
で
し
た（
図
表
1
左
）。

ま
た
、過
去
1
年
以
内
の
ス
キ
マ
バ
イ

ト
未
経
験
者
に
、
今
後
の
ス
キ
マ
バ
イ

ト
利
用
意
向
を
尋
ね
た
と
こ
ろ
、
21
・

8
％
の
人
が「
行
い
た
い
」と
回
答
し

て
い
ま
し
た
。
こ
れ
ら
の
人
々
の
う

ち
、
現
在
の
残
業
時
間
が
長
い
層
を

除
い
た
人
々
を
、
今
後
ス
キ
マ
バ
イ
ト

を
行
う
可
能
性
が
あ
る
潜
在
ス
キ
マ

バ
イ
ト
層
と
捉
え
、そ
の
人
口
も
同
様

に
推
計
し
た
と
こ
ろ
1
4
3
1
万
人

で
し
た（
図
表
1
右
）。現
在
ス
キ
マ
バ

イ
ト
を
行
う
人
の
約
3
倍
の
潜
在
層

が
存
在
し
て
お
り
、今
後
も
ス
キ
マ
バ

イ
ト
が
拡
大
し
て
い
く
可
能
性
が
う

か
が
え
ま
す
。

　

ま
た
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を
行
う
人

を
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を
行
う
動
機
の
傾

向
に
基
づ
い
て
類
型
化
す
る
と
、図
表

2
の
5
タ
イ
プ
に
分
け
ら
れ
ま
し
た
。

①
隙
間
時
間
の
有
効
活
用
を
考
え
て

働
く
、
女
性
に
多
く
見
ら
れ
た「
隙
間

活
用
タ
イ
プ
」、
②
趣
味
に
充
て
る
資

金
を
効
率
よ
く
稼
ご
う
と
す
る
、
学

生
に
多
い「
小
遣
い
稼
ぎ
タ
イ
プ
」、③

す
ぐ
に
生
活
費
を
稼
ぎ
た
い
と
い
う

希
望
が
あ
り
、パ
ー
ト
・
派
遣
社
員
に

多
い「
生
計
維
持
タ
イ
プ
」、④
興
味
の

あ
る
仕
事
を
多
く
経
験
し
た
い
と
ス

キ
マ
バ
イ
ト
を
行
う
、正
社
員
に
多
い

「
経
験
投
資
タ
イ
プ
」、⑤
応
募
条
件
や

手
続
き
が
簡
便
な
ス
キ
マ
バ
イ
ト
で

手
軽
に
働
き
た
い
と
考
え
る
、無
職
者

に
多
い「
簡
便
志
向
タ
イ
プ
」で
す
。

1
年
以
内
に
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を

行
っ
た
人
が
携
わ
っ
た
仕
事
内
容
を

見
る
と
、「
シ
ー
ル
貼
り
・
荷
作
り
な

ど
の
軽
作
業
系（
16
・
4
％
）」「
飲
食

店
や
ホ
テ
ル
な
ど
の
接
客
・
サ
ー
ビ
ス

系（
14・9
％
）」「
配
送
・
運
輸
系（
9・

4
％
）」
が
上
位
3
つ
を
占
め
て
い
ま

し
た
。な
お
、
接
客
・
サ
ー
ビ
ス
系
は

ス
キ
マ
バ
イ
ト
も
多
い
も
の
の
、
定

期
的
に
長
期
間
働
く
レ
ギ
ュ
ラ
ー
バ

イ
ト
の
割
合
と
比
較
す
る
と
レ
ギ
ュ

ラ
ー
バ
イ
ト
の
ほ
う
が
多
く
、レ
ギ
ュ

ラ
ー
バ
イ
ト
で
補
い
き
れ
な
い
シ
フ

ト
を
ス
キ
マ
バ
イ
ト
の
活
用
に
よ
っ

て
や
り
繰
り
し
て
い
る
様
子
が
う
か

が
え
ま
す
。

労
働
力
の
無
駄
遣
い
を

減
ら
す
ス
キ
マ
バ
イ
ト

　

飲
食
・
ホ
テ
ル
な
ど
の
接
客
・
サ
ー

ビ
ス
系
の
仕
事
は
、顧
客
の
オ
ー
ダ
ー

に
応
え
て
そ
の
場
で
接
客
サ
ー
ビ
ス

イ
ン
ト
少
な
い
22・
2
％
の
発
生
で
し

た
。ま
た
、
平
均
の
無
稼
働
時
間
も
、

学
生
の
レ
ギ
ュ
ラ
ー
バ
イ
ト
で
は
2
・

5
時
間
で
あ
る
の
に
対
し
、
ス
キ
マ

バ
イ
ト
で
は
2・
3
時
間
と
短
く
な
っ

て
い
ま
し
た（
図
表
3
）。社
会
人
に

つ
い
て
も
、
学
生
ほ
ど
発
生
割
合
に

差
は
な
い
も
の
の
、レ
ギ
ュ
ラ
ー
バ
イ

ト
よ
り
も
ス
キ
マ
バ
イ
ト
の
ほ
う
が

無
稼
働
時
間
は
少
な
い
傾
向
で
す
。

　

こ
の
結
果
か
ら
、
レ
ギ
ュ
ラ
ー
バ

イ
ト
に
比
べ
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
の
ほ
う

が
、
必
要
な
部
分
に
必
要
な
だ
け
の

人
員
を
効
率
的
に
配
置
で
き
て
い
る

と
考
え
ら
れ
ま
す
。ス
キ
マ
バ
イ
ト
と

レ
ギ
ュ
ラ
ー
バ
イ
ト
の
併
用
が
見
ら

れ
た
飲
食
・
ホ
テ
ル
業
な
ど
の
業
種

で
は
、
閑
散
期
に
合
わ
せ
て
レ
ギ
ュ

ラ
ー
バ
イ
ト
人
材
を
採
用
・
配
置
し
、

繁
忙
期
だ
け
ス
キ
マ
バ
イ
ト
人
材
に

加
わ
っ
て
も
ら
う
な
ど
、巧
み
に
ス
キ

マ
バ
イ
ト
活
用
を
行
っ
て
い
る
状
況

が
う
か
が
え
ま
す
。こ
れ
ま
で
ス
キ
マ

バ
イ
ト
活
用
を
考
え
て
い
な
か
っ
た

企
業
で
も
、
こ
う
し
た
活
用
法
を
参

考
に
、自
社
で
活
用
す
る
場
合
、ど
の

よ
う
な
業
務
・
作
業
の
切
り
出
し
方

が
で
き
る
か
を
想
定
し
て
み
る
と
、現

状
の
業
務
や
人
員
配
置
の
無
駄
が
見

え
て
く
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

失
業
者
の
就
職
や

副
業
で
の
活
用
に
期
待

　

以
上
の
通
り
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
は

さ
ま
ざ
ま
な
可
能
性
を
秘
め
て
い
ま

す
。加
え
て
、私

は
次
の
2
点
も

期
待
し
て
い
ま

す
。
1
点
目
は

失
業
中
の
人
が

就
職
を
す
る
際

の
足
掛
か
り
と

し
て
、
ス
キ
マ

バ
イ
ト
が
有
効

に
働
く
可
能
性

が
あ
る
こ
と
で

す
。ス
キ
マ
バ
イ
ト
で
あ
れ
ば
定
期
的

な
仕
事
に
比
べ
、単
発
な
の
で
試
し
て

み
や
す
い
側
面
が
あ
る
の
で
は
な
い

か
と
考
え
て
い
ま
す
。

2
点
目
は
、
図
表
2
の「
④
経
験
投

資
タ
イ
プ
」の
よ
う
な
、
正
社
員
の
副

業
で
の
活
用
が
伸
び
る
こ
と
で
す
。

こ
の
活
用
の
場
合
、社
員
が
企
業
に
伝

え
ず
に
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を
す
る
ケ
ー

ス
も
あ
り
得
る
た
め
、企
業
に
は
副
業

規
定
や
労
働
時
間
の
管
理
な
ど
が
求

め
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。一
方
で
、
こ
の

タ
イ
プ
の
動
機
は「
多
様
な
仕
事
経

験
」
で
す
。ス
キ
マ
バ
イ
ト
で
多
様
な

仕
事
を
試
し
た
経
験
が
、本
人
の
キ
ャ

リ
ア
形
成
に
影
響
を
与
え
る
可
能

性
が
あ
り
ま
す
。こ
う
し
た
点
も
含

め
、
今
後
も
ス
キ
マ
バ
イ
ト
の
動
向
を

追
っ
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

を
提
供
す
る「
生
産
と
消
費
の
同
時

性
」と
い
う
特
性
が
あ
り
、季
節
や
曜

日
・
天
候
に
よ
っ
て
需
要
が
大
き
く

変
動
し
ま
す
。そ
の
た
め
、
一
般
的
に

は
来
店
客
数
の
予
測
を
基
に
人
員
配

置
を
行
い
ま
す
。し
か
し
、
想
定
し
た

ほ
ど
忙
し
く
な
ら
な
か
っ
た
場
合
、

バ
イ
ト
人
材
は
す
る
こ
と
が
な
く
待

機
す
る
時
間（
無
稼
働
時
間
）が
発
生

し
て
し
ま
い
ま
す
。

　

今
回
、
こ
の
無
稼
働
時
間
に
つ
い

て
、
学
生
と
社
会
人
の
、
ス
キ
マ
バ
イ

ト
と
レ
ギ
ュ
ラ
ー
バ
イ
ト
を
そ
れ
ぞ

れ
比
較
し
ま
し
た
。す
る
と
、特
に
学

生
で
は
、
レ
ギ
ュ
ラ
ー
バ
イ
ト
は
33
・

0
％
に
無
稼
働
時
間
が
発
生
し
て
い

ま
す
が
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
は
10
・
8
ポ

ス
キ
マ
バ
イ
ト
人
口
は

全
国
で
4
5
2
万
人
の
推
計

　

ス
キ
マ
バ
イ
ト
が
注
目
を
集
め
る

背
景
に
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
要
因
が
絡

ん
で
い
ま
す
。
中
で
も
最
も
大
き
く

影
響
し
て
い
る
の
は
労
働
力
不
足
で

し
ょ
う
。最
近
で
は
コ
ロ
ナ
禍
が
落
ち

着
き
、イ
ン
バ
ウ
ン
ド
需
要
が
増
え
た

こ
と
も
、サ
ー
ビ
ス
業
を
中
心
に
ス
キ

マ
バ
イ
ト
活
用
の
増
加
に
拍
車
を
か

け
て
い
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
そ
の

ほ
か
、
2
0
1
8
年
の
副
業
解
禁
や

2
0
1
9
年
か
ら
の
労
働
条
件
通
知

書
の
電
子
化
な
ど
も
相
ま
っ
て
、
現

在
の
ス
キ
マ
バ
イ
ト
利
用
増
に
つ
な

が
っ
て
い
る
と
推
測
さ
れ
ま
す
。

　

こ
の
よ
う
に
急
成
長
中
の
ス
キ
マ

バ
イ
ト
で
す
が
、利
用
実
態
を
客
観
的

に
捉
え
た
デ
ー
タ
は
ま
だ
少
な
い
の

が
実
情
で
す
。そ
こ
で
、
デ
ー
タ
に
基

づ
く
地
に
足
の
着
い
た
議
論
を
促
進

す
る
た
め
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
の
実
態
を

調
査
し
ま
し
た（
※
）。

　

ま
ず
、
個
人
の
ス
キ
マ
バ
イ
ト
実

施
状
況
に
つ
い
て
は
、
全
国
の
男
女

15
〜
69
歳
の
5
・
3
％
が
過
去
1
年

以
内
に
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を
経
験
し
て

い
ま
し
た
。こ
の
経
験
率
と
、
総
務
省

の「
人
口
推
計
」
な
ど
を
基
に
簡
易

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/spot-work.html

潜在層は現状の約3倍
スキマバイトのさらなる可能性

研究員　中俣 良太

研究員プロフィール

大手市場調査会社にて、金融業界における顧
客満足度調査やCX（カスタマー・エクスペ
リエンス）調査をはじめ、従業員満足度調査
やニーズ探索調査などを担当。担当調査や社
員としての経験を通じて、人と組織の在り方
に関心を抱き、2022年より現職。

＜当社における調査研究実績＞
•労働市場の未来推計2035
•出張に関する定量調査
•教員の職業生活に関する定量調査
•第三回 副業の実態・意識に関する定量調査
•ワーケーションに関する定量調査　ほか

▶本記事の基になった調査研究：スキマバイト／スポットワークに関する定量調査

「スキマバイト」という新しい働き方が注目を集めています。アプリなどで手軽にマッチングし、短時間から働ける
ことで、学生をはじめ利用者が増加。スキマバイトのマッチングサービスもこの数年で次 と々登場し、雇う側もサー
ビス業を中心にニーズが高まっています。この先より一層、労働力不足が深刻化するであろう日本で、スキマバ
イトという働き方はどのような影響をもたらすのか。黎明期ゆえにつかみにくいスキマバイトの実態を探りました。

スキマバイトTheme
Theme

※本調査では、スキマバイトを「数時間もしくは１日単位の単発で働き、直接雇用で収入を得る仕事」と定義し、業務委託などは含まないとしている。

スキマバイト人口と潜在スキマバイト人口の簡易推計図表１

スキマバイトをする人の5タイプと特徴図表2

無稼働時間＊が発生した割合図表3

平均無稼働時間
「無稼働時間あり」

回答者

0

10

20

30

40

スキマ
バイト
学生

2.3
時間 ＜ ＜2.5

時間
2.2
時間

2.4
時間

スキマ
バイト
社会人

レギュラー
バイト
学生

レギュラー
バイト
社会人

22.2%

33.0%

15.1% 16.8%

バイト経験者 n=４,000

＊休憩時間以外の働いている時間中に「作業がなくて手持ち無沙汰な時間」が
　あったかを聴取

-10.8pt

間時間を有効活用したい女性が多い① 間活用タイプ

趣味に充てる資金が欲しい学生が多い②小遣い稼ぎタイプ

すぐに生活費を稼ぎたいパート・派遣社員が多い③生計維持タイプ

興味のある仕事を多く経験したい正社員が多い④経験投資タイプ

手軽に働きたい無職者が多い⑤簡便志向タイプ

潜在層も含めると
スキマバイト人口は1,883万人

2023年時点の
スキマバイト人口
452万人

潜在
スキマバイト人口
1,431万人
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調査研究活動

か
ら
、今
回
の
調
査
を
行
い
ま
し
た
。

　

調
査
で
は
、退
職
、も
し
く
は
３
カ

月
以
上
の
休
暇
取
得
の
発
生
を
長
期

的
な
欠
員
と
分
類
し
、
ま
ず
は
欠
員

補
充
の
実
態
か
ら
見
て
み
ま
し
た
。

　

驚
く
こ
と
に
、77
・
0
％
の
組
織
で

欠
員
時
の
人
材
補
充
が
行
わ
れ
て
い

な
い
こ
と
が
分
か
り
ま
し
た
。
そ
の

う
ち
、
募
集
は
し
た
も
の
の
採
用
に

至
ら
な
か
っ
た
ケ
ー
ス
が
29・6
％
あ

り
、
採
用
の
難
し
さ
も
垣
間
見
え
ま

す
。さ
ら
に
欠
員
が
発
生
し
た
組
織

で
は
、
後
任
の
40
・
0
％
が「
他
に
も

退
職
す
る
人
が
い
そ
う
だ
」
と
思
っ

て
い
る
ほ
か
、後
任
・
上
司
と
も
に
残

業
時
間
が
伸
び
、バ
ー
ン
ア
ウ
ト
の
リ

ス
ク
が
高
い
状
況
に
あ
る
こ
と
が
明

ら
か
に
な
り
ま
し
た
。

「
な
ぜ
自
分
か
」と
十
分
な

「
業
務
理
解
」が
引
き
継
ぎ
の

　

で
は
、
企
業
に
お
い
て
引
き
継
ぎ

は
ど
の
よ
う
に
行
わ
れ
、
そ
し
て
何

が
同
僚
や
上
司
の
ス
ト
レ
ス
の
要
因

と
な
っ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。
調

査
を
進
め
る
と
、
そ
も
そ
も
欠
員
発

生
に
際
し
、
管
理
職
か
ら
引
き
継
ぎ

が
指
示
さ
れ
な
い
ケ
ー
ス
が
22・4
％

存
在
す
る
こ
と
が
分
か
り
ま
し
た
。

他
方
、
指
示
を
行
っ
て
い
る
ケ
ー
ス

（
77
・
6
％
）で
は
、図
表
に
あ
る
よ
う

な「
①
成
長
期
待
」「
②
均
等
割
り
」

「
③
横
滑
り
」「
④
優
秀
者
優
先
」「
⑤

閑
職
者
優
先
」「
⑥
育
児
・
介
護
の
考

慮
」の
6
タ
イ
プ
い
ず
れ
か
、
ま
た
は

複
数
を
組
み
合
わ
せ
て
、
上
司
が
後

任
の
決
定
・
業
務
分
配
を
行
っ
て
お

り
、
1
番
多
い
タ
イ
プ
が「
③
横
滑
り

（
類
似
業
務
を
行
う
部
下
へ
の
引
き

継
ぎ
）」で
実
施
率
が
48
・
3
％
、次
い

で「
②
均
等
割
り（
部
下
の
業
務
量
が

均
等
に
な
る
よ
う
分
配
）」で
実
施
率

は
41
・5
％
と
い
う
結
果
で
し
た
。

　

引
き
継
ぎ
タ
イ
プ
に
よ
っ
て
、欠
員

が
発
生
し
た
チ
ー
ム
に
与
え
る
影
響

は
ど
の
よ
う
に
違
う
の
で
し
ょ
う
か
。

問
題
発
生
が
少
な
く
、
チ
ー
ム
に
対

し
て
好
影
響
を
与
え
や
す
い
の
は
、成

長
を
期
待
す
る
部
下
に
重
点
的
に
業

務
を
割
り
振
る「
①
成
長
期
待
」タ
イ

プ
で
し
た（
図
表
）。な
ぜ
自
分
が
そ

の
業
務
を
行
う
必
要
が
あ
る
の
か
を

本
人
も
納
得
し
、
周
り
も
応
援
す
る

た
め
、
チ
ー
ム
全
体
の
積
極
性
や
責

任
感
に
つ
な
が
り
、雰
囲
気
も
良
い
状

態
に
な
っ
て
い
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

一
方
、仕
事
が
で
き
る
優
秀
な
部
下
に

多
く
の
業
務
を
託
す「
④
優
秀
者
優

先
」や
、
育
児
や
介
護
な
ど
の
事
情
が

77
・
0
％
が
欠
員
補
充
な
し

「
退
職
者
が
続
き
そ
う
」が

40
・
0
％

　

誰
か
が
あ
る
会
社
に
入
社
す
る

と
い
う
こ
と
は
、
裏
返
し
て
み
る
と
、

誰
か
が
あ
る
会
社
を
辞
め
て
き
て
お

り
、
オ
ン
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
の
機
会
と

同
じ
く
ら
い
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
は

発
生
し
て
い
ま
す
。し
か
し
、
新
し
い

メ
ン
バ
ー
を
迎
え
入
れ
る
た
め
の
オ

ン
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
は
前
向
き
に
語
ら

れ
ま
す
が
、オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
に
は

皆
、目
を
背
け
が
ち
で
す
。管
理
職
は

退
職
希
望
者
か
ら
急
な
退
職
意
向
を

受
け
、余
裕
の
な
い
中
、頼
め
そ
う
な

メ
ン
バ
ー
に
取
り
急
ぎ
、引
き
継
ぎ
を

依
頼
す
る
。「
今
の
仕
事
で
手
い
っ
ぱ

い
な
の
に
」
と
不
満
を
抱
く
後
任
に
、

退
職
者
は
気
ま
ず
さ
を
感
じ
、
引
き

継
ぎ
も
そ
こ
そ
こ
に
去
っ
て
い
く
。

こ
の
よ
う
に
関
わ
る
人
が
そ
れ
ぞ
れ

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
気
持
ち
で
進
め
て
い

る
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
が
多
い
の
で

は
な
い
で
し
ょ
う
か
。転
職
や
、育
児・

介
護
な
ど
に
よ
る
休
業
が
当
た
り
前

に
な
り
つ
つ
あ
る
今
、
人
が
組
織
か

ら
離
れ
る
と
き
の
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン

グ
も
、
も
っ
と
真
剣
に
考
え
て
お
く

べ
き
で
は
な
い
か
。
そ
う
し
た
思
い

欠員発生を前向きに捉え
戦略的なオフボーディングを

研究員　今井 昭仁

オフボーディングTheme
Theme

▶本記事の基になった調査研究：オフボーディングに関する定量調査

採用した人材の早期戦力化・定着を目指す「オンボーディング」が近年トレンドとなっています。その半面、社員の
退職や育休・産休などによる欠員発生時に、スムーズな引き継ぎによって成果につなげようとする「オフボーディング」
に目を向ける企業はまだ少ないのが現状です。欠員発生時の取り組み次第では残るメンバーに負荷がかかり、さらな
る離職を誘発しかねません。欠員の影響を最小限に抑えるオフボーディングの在り方とは？　調査を基に解説します。

の
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
要
素
も
少
な
い
、

比
較
的
安
定
し
た
引
き
継
ぎ
指
示
で

あ
る
こ
と
も
分
か
り
ま
し
た
。

　

し
か
し
、
組
織
に
よ
っ
て
は「
①
成

長
期
待
」
に
フ
ィ
ッ
ト
す
る
部
下
や

「
③
横
滑
り
」
さ
せ
ら
れ
る
人
材
が
い

な
い
場
面
、「
⑥
育
児
・
介
護
の
考
慮
」

を
行
わ
ざ
る
を
得
な
い
場
面
も
あ

る
で
し
ょ
う
。ど
う
す
れ
ば
欠
員
に

伴
う
問
題
を
最
小
限
に
で
き
る
の
で

し
ょ
う
か
。

　

ま
ず
重
要
な
こ
と
は
、
十
分
な
引

き
継
ぎ
時
間
を
設
け
、
後
任
の
業
務

理
解
を
高
め
る
こ
と
で
す
。
現
在
、

47
・
1
％
の
後
任
が「
引
き
継
ぎ
時
間

が
少
な
い
」
と
感
じ
て
い
ま
す
。
引

き
継
ぎ
時
間
が
少
な
い
場
合
、
具
体

的
な
作
業
の
説
明
に
終
始
し
が
ち
な

た
め
、
そ
の
業
務
が
必
要
な
理
由
や

問
題
発
生
時
の
対
処
法
な
ど
を
含
め

た
業
務
の
全
体
像
ま
で
理
解
す
る
こ

と
は
難
し
い
で
し
ょ
う
。
作
業
の
優

先
度
も
分
か
ら
な
い
ま
ま
言
わ
れ
た

作
業
を
全
部
こ
な
そ
う
と
す
る
あ
ま

り
、
無
駄
に
仕
事
量
が
増
え
て
し
ま

う
事
態
も
想
定
さ
れ
ま
す
。

　

後
任
の
業
務
理
解
度
が
高
け
れ

ば
、「
自
分
で
業
務
を
組
み
立
て
よ

う
」と
主
体
的
・
効
率
的
な
動
き
に
も

つ
な
が
り
や
す
く
な
る
た
め
、
引
き

継
ぎ
時
に
は
十
分
な
業
務
理
解
を
目

指
し
、
引
き
継
ぎ
時
間
を
確
保
す
る

こ
と
が
理
想
で
す
。そ
の
際
、後
任
1

人
で
は
な
く
チ
ー
ム
で
連
携
し
て
引

き
継
ぎ
に
対
応
す
る
こ
と
が
重
要
で

す
。
引
き
継
ぎ
時
間
の
確
保
だ
け
で

な
く
、
負
荷
の
分
散
に
も
つ
な
げ
や

す
い
か
ら
で
す
。ま
た
時
に
は
、
引
き

継
ぎ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
を
当
人
同
士
に

任
せ
ず
、
上
司
が
引
き
継
ぎ
日
を
設

定
す
る
く
ら
い
の
指
示
が
必
要
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。

欠
員
が
ゼ
ロ
に
な
る
日
は
な
い

今
こ
そ
捉
え
方
を
変
え
る
と
き

　

加
え
て
、
業
務
の
無
駄
を
見
直
す

こ
と
も
必
要
で
す
。本
調
査
に
て「
欠

員
発
生
時
、
前
任
者
の
業
務
の
必
要

性
を
検
討
し

た
か
」
を
上
司

に
聞
い
た
と
こ

ろ
、「
検
討
し

た
」
の
は
29
・

0
％
、「
業
務
を

削
減
し
た
」
の

は
24
・
1
％
に

と
ど
ま
り
ま
し

た
。
理
想
を
言

え
ば
、
日
頃
か

ら
業
務
整
理
を
し
て
お
き
た
い
も
の

で
す
が
、
な
か
な
か
難
し
い
現
場
が

多
い
と
思
わ
れ
ま
す
。
欠
員
発
生
を

機
に
、
無
駄
な
業
務
の
削
減
を
断
行

す
る
こ
と
も
一
案
で
し
ょ
う
。

　

今
後
、
男
性
の
育
休
取
得
や
介
護

休
業
の
取
得
、退
職
・
転
職
が
増
え
て

い
く
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
中
、
チ
ー

ム
内
で
誰
か
が
休
ん
で
い
る
、
ま
た

は
辞
め
て
い
く
と
い
う
状
態
は
、
今

よ
り
も
常
態
化
し
て
く
る
で
し
ょ

う
。だ
か
ら
こ
そ
、
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン

グ
を
後
ろ
向
き
に
捉
え
る
の
で
は
な

く
、誰
が
い
つ
欠
け
て
も
フ
ォ
ロ
ー
し

合
え
て
、気
持
ち
よ
く
送
り
出
し
、送

り
出
さ
れ
る
こ
と
を
目
指
す
と
い
っ

た
、
前
向
き
で
戦
略
的
な
捉
え
方
へ

の
シ
フ
ト
が
、企
業
に
は
よ
り
一
層
求

め
ら
れ
る
と
考
え
ま
す
。

あ
る
部
下
に
は
割
り
振
る
業
務
量
を

減
ら
す「
⑥
育
児
・
介
護
の
考
慮
」の

タ
イ
プ
は
、納
得
感
の
低
い
業
務
量
の

偏
り
か
ら
メ
ン
バ
ー
の
不
満
や
チ
ー

ム
の
分
断
を
生
み
、
雰
囲
気
の
悪
化

や
押
し
付
け
合
い
が
発
生
し
や
す
く

な
っ
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
で
し
ょ

う
。「
②
均
等
割
り
」「
③
横
滑
り
」
は

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
影
響
は
少
な
い
も
の

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/off boarding.html

研究員プロフィール

London School of Economics and Political 
Science 修了後、日本学術振興会特別研究員、
青山学院大学大学院国際マネジメント研究科
助手を経て、2022年より現職。専門分野は、コー
ポレートガバナンス、応用倫理。

＜当社における調査研究実績＞
 •ケアと仕事に関する研究 
 •労働市場の未来推計2035
 •第八回・テレワークに関する調査／就業時マ
スク調査
 •企業の不正・不祥事に関する定量調査　ほか

上司の割り振り指示のタイプ別に見た「組織への影響」図表

問題発生率

上司による
業務の巻き取り

チームメンバーの
積極性・責任感

チームの雰囲気悪化
押し付け合い

①成長期待 ②均等割り
③横滑り

④優秀者優先
⑤閑職者優先
⑥育児・介護の考慮

発生しにくい

発生しにくい

向上しやすい

発生しにくい 発生しやすい

発生しやすい

発生しやすい

発生しにくい

向上しにくい

①成長期待…成長を期待する部下に重点的に割り振る／②均等割り…部下の業務量が均等になるよう分配／
③横滑り…類似業務を行う部下へ引き継ぐ／④優秀者優先…優秀な部下に多くの業務を託す／
⑤閑職者優先…仕事の少ない部下に多くの業務を託す／
⑥育児・介護の考慮…育児や介護などの事情がある部下には割り振る業務量を減らす

※図表中の〇△×は、
　比較した際の相対的な
　特徴を示したもの。

やや発生しやすい

やや向上しやすい

やや発生しやすい

上司の割り振り指示のタイプ
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調査研究活動

0
・
8
回
。そ
の
う
ち
、
会
社
が
全
社

方
針
で
実
施
し
て
い
る
も
の
は
1
カ

月
当
た
り
平
均
1
回
以
下
、
上
司
の

要
請
で
行
う
1
o
n
1
が
1
・
8
回
、

部
下
が
上
司
に
呼
び
か
け
て
行
う

1
o
n
1
が
2
・
8
回
と
、部
下
の
希

望
に
よ
っ
て
実
施
さ
れ
た
1
o
n
1

の
回
数
の
ほ
う
が
多
い
状
況
で
し
た
。

　

こ
の
よ
う
に
多
く
の
企
業
に
普
及

し
て
い
る
1
o
n
1
で
す
が
、
上
司
・

部
下
と
も
に
図
表
1
の
よ
う
な
困

り
ご
と
を
抱
え
て
い
る
こ
と
が
分
か

り
ま
し
た
。
1
o
n
1
の
よ
う
な
面

談
に
関
し
て「
効
果
が
感
じ
ら
れ
な

い
」「
上
司
が
多
忙
で
、
ス
ケ
ジ
ュ
ー

ル
設
定
が
難
し
い
」
な
ど
一
般
的
に

よ
く
聞
か
れ
る
よ
う
な
不
満
の
ほ
か

に
、「
面
談
に
つ
い
て
学
ぶ
仕
組
み
が

な
い
」が
上
司
の
1
位
、
部
下
の
2
位

に
挙
が
っ
て
い
ま
す
。ま
た
、
部
下
の

困
り
ご
と
の
4
位
に
は
、「
面
談
前
に

何
を
準
備
す
れ
ば
よ
い
か
分
か
ら
な

い
」も
挙
が
っ
て
お
り
、
上
司
も
部
下

も
手
探
り
で
1
o
n
1
を
進
め
て
い

る
様
子
が
う
か
が
え
ま
す
。

　

こ
れ
ら
1
o
n
1
に
関
す
る
困
り

ご
と
の
結
果
を
踏
ま
え
る
と
、
多
く

の
組
織
に
お
い
て
、
1
o
n
1
導
入

に
あ
た
り
、何
の
た
め
に
、
ど
の
よ
う

に
1
o
n
1
を
実
施
す
る
の
か
に
つ

い
て
き
ち
ん
と
従
業
員
に
説
明
が
な

さ
れ
ず
、
1
o
n
1
に
つ
い
て
学
ぶ

機
会
も
十
分
に
提
供
さ
れ
て
い
な
い

可
能
性
が
考
え
ら
れ
ま
す
。特
に
、傾

聴
ス
キ
ル
研
修
な
ど
の
学
び
の
仕
組

み
に
関
し
て
は
、一
般
的
に
上
司
向
け

に
は
多
く
の
企
業
で
提
供
さ
れ
て
い

ま
す
が
、部
下
向
け
に
は
少
な
く
、改

善
の
余
地
は
大
き
い
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。

部
下
の
学
び
が
さ
ら
に

良
い
相
互
作
用
を
生
む

　

で
は
、
部
下
に
と
っ
て
、
1
o
n
1

に
関
す
る
学
び
の
機
会
は
、
ど
の
程

度
1
o
n
1
を
通
じ
た
成
長
に
影
響

す
る
の
で
し
ょ
う
か
。そ
こ
で
、
研
修

な
ど
で
傾
聴
や
コ
ー
チ
ン
グ
を
学
ん

だ
経
験
の
あ
る
部
下
と
、学
ん
だ
こ
と

の
な
い
部
下
の
成
長
度
を
比
べ
て
み

ま
し
た
。す
る
と
、
学
ん
だ
経
験
の
あ

る
部
下
の
ほ
う
が
1
o
n
1
に
よ
る

成
長
度
は
高
く
、
こ
う
し
た
効
果
の

違
い
は
、
1
o
n
1
な
ど
面
談
に
関

す
る
マ
ニ
ュ
ア
ル
や
書
籍
を
読
ん
だ

り
、
勉
強
会
に
参
加
し
た
り
し
た
場

合
で
も
同
様
に
見
ら
れ
ま
し
た
。

　

一
方
、
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行

動
も
、
1
o
n
1
を
通
じ
た
部
下
の

普
及
す
る
1
o
n
1

た
だ
し
複
数
の
課
題
も

　

本
調
査
で
焦
点
を
当
て
た「
部
下

の
成
長
支
援
」に
お
け
る「
部
下
の
成

長
」と
は
何
か
。本
調
査
で
は
、「
自
身

の
経
験
を
振
り
返
り
、
そ
こ
か
ら
教

訓
を
引
き
出
せ
て
い
る
こ
と
」
と
し

ま
し
た
。こ
れ
は
、デ
イ
ビ
ッ
ド
・
A
・

コ
ル
ブ
が
提
唱
し
た「
経
験
学
習
サ
イ

ク
ル
」（
※
）の
4
つ
の
サ
イ
ク
ル〔
①

具
体
的
な
経
験
を
し
↓
②
そ
の
経
験

を
内
省
的
に
観
察
す
る
↓
③
そ
の
観

察
し
た
内
容
を
抽
象
的
言
語
化（
概

念
化
）
し
↓
④
そ
れ
を
職
場
で
積
極

的
に
実
践
・
行
動
し
て
み
る
〕の
う
ち

の「
②
経
験
を
内
省
的
に
観
察
す
る

こ
と
」と「
③
内
省
し
た
こ
と
を
抽
象

的
言
語
化（
概
念
化
）す
る
こ
と
」に

当
た
り
ま
す
。

　

そ
の
よ
う
な
部
下
の
成
長
の
支
援

を
目
的
と
し
た
1
o
n
1
に
つ
い
て

実
施
率
か
ら
見
て
み
ま
し
ょ
う
。
従

業
員
50
人
以
上
の
企
業
で
働
く
正
社

員
を
対
象
に
行
っ
た
本
調
査
で
は
、定

期
面
談
経
験
の
あ
る
部
下
の
う
ち
55・

7
％
が
直
近
半
年
以
内
に
1
o
n
1

を
経
験
。
1
万
人
規
模
以
上
の
大
企

業
で
は
65
％
以
上
が
経
験
し
て
い
ま

し
た
。頻
度
は
、
１
カ
月
当
た
り
平
均

１on１を部下の成長に
つなげるために必要なこと

研究員　児島 功和

▶本記事の基になった調査研究：部下の成長支援を目的とした１on１ミーティングに関する定量調査

2010年代後半、1on1（上司と部下の１対１の定期面談）は、部下の成長促進や上司と部下の信頼関係構築への効果が認
識され、大企業を中心に急速に広がりました。コロナ禍には、テレワーク環境下での有効なコミュニケーション施策として注
目を集めます。しかし、普及に伴い、「形骸化している」「部下の成長につながっていない」など、課題も多く指摘されるよう
になりました。そこで、今回は1on1の効果のひとつである「部下の成長支援」にフォーカスし、1on1の実態調査を行いました。

1on1Theme
Theme

た
り
、
上
司
の
話
を
傾
聴
で
き
た
り

す
る
よ
う
に
な
る
こ
と
で
、上
司
の
本

音
が
引
き
出
さ
れ
、
そ
れ
が
ま
た
部

下
の
成
長
に
つ
な
が
っ
て
い
く
可
能

性
が
考
え
ら
れ
ま
す
。

　

ま
た
調
査
で
は
、上
司
が
日
頃
か
ら

部
下
の
提
案
を
尊
重
す
る
、部
下
を
励

ま
す
、俯
瞰
視
点
で
部
下
に
意
見
す
る

と
い
っ
た
こ
と
も
、部
下
の
成
長
に
つ

な
が
る
と
い
う
結
果
が
見
ら
れ
ま
し

た
。先
述
の
よ
う
に
上
司
の
1
o
n
1

に
お
け
る
言
動
は
も
ち
ろ
ん
重
要
で

す
が
、
1
o
n
1
時
だ
け
で
は
な
い

日
頃
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行
動
の
重
要

性
も
改
め
て
確
認
さ
れ
ま
し
た
。

組
織
の
育
成
施
策
の
中
に

位
置
付
け
る
こ
と
が
成
功
の

　

本
調
査
で
も
う
ひ
と
つ
注
目
す
べ

き
結
果
が
、1
o
n
1
を
部
下
の
成
長

支
援
の
面
で
、よ
り
効
果
の
あ
る
良
い

も
の
に
す
る
た
め
に
必
要
だ
と
思
う

こ
と
を
尋
ね
た
結
果
で
す（
図
表
2
）。

上
司
・
部
下
と
も
に
、1
o
n
1
改
善

に
必
要
な
も
の
の
1
位
は「『
人
材
育

成
』
を
重
視
す
る
組
織
風
土
を
つ
く

る
」、2
位
は「
上
司
の
主
な
役
割
と
し

て『
部
下
の
育
成
』
を
位
置
付
け
る
」

で
し
た
。「
人
を
育
て
る
」こ
と
を
大
切

に
す
る
仕
組
み
や
組
織
風
土
が
な
く
、

部
下
が
1
o
n
1
を
通
し
て
何
か
気

づ
き
を
得
て
も
、
そ
の
気
づ
き
を
仕

事
の
中
で
行
動

に
移
し
て
み
る

機
会
が
な
か
っ

た
り
、
部
下
の

挑
戦
を
サ
ポ
ー

ト
す
る
人
や
仕

組
み
が
な
か
っ

た
り
す
れ
ば
、

成
長
を
持
続
的

な
も
の
に
し
て

い
く
こ
と
は
困

難
で
し
ょ
う
。実
際
、
調
査
の
分
析
結

果
で
も
、「
誰
で
も
活
躍
し
や
す
い
よ

う
な
配
慮
」や「
仕
事
・
ポ
ジ
シ
ョ
ン

の
明
示
化
」「
現
場
で
の
教
育
・
訓
練

が
手
厚
い
」と
い
っ
た
組
織
風
土
の
下

で
は
、1
o
n
1
の
効
果
も
高
ま
る
こ

と
が
確
認
さ
れ
ま
し
た
。
人
材
育
成

を
重
視
す
る
方
針
を
組
織
的
に
明
確

に
打
ち
出
し
、人
材
育
成
の
た
め
の
重

要
な
施
策
と
し
て
1
o
n
1
を
位
置

付
け
る
こ
と
が
、1
o
n
1
を
部
下
の

持
続
的
な
成
長
に
つ
な
げ
る
上
で
と

て
も
重
要
に
な
る
の
で
す
。

　

以
上
の
よ
う
に
、
1
on
1
を
部
下

の
成
長
に
つ
な
げ
て
い
く
た
め
に
は
ま

だ
ま
だ
で
き
る
工
夫
が
あ
り
そ
う
で

す
。部
下
の
成
長
に
つ
な
が
る
1on
1

を
目
指
す
企
業
に
と
っ
て
、
本
調
査

結
果
が
参
考
に
な
れ
ば
幸
い
で
す
。

成
長
に
影
響
し
ま
す
。
中
で
も
本
調

査
で
は
、「
上
司
が
1
o
n
1
で
本
音

を
話
し
て
く
れ
て
い
る
」
と
部
下
が

感
じ
て
い
る
こ
と
が
部
下
の
成
長

に
大
き
く
影
響
す
る
こ
と
が
確
認

で
き
ま
し
た
。
ま
た
、
上
司
の
本
音

は
、
1
o
n
1
で
部
下
が
本
音
で
話

し
た
り
、
部
下
が
上
司
の
話
を
傾
聴

す
る
こ
と
で
引
き
出
さ
れ
る
こ
と
も

明
ら
か
に
な
っ
て
い
ま
す
。
当
然
の

こ
と
で
す
が
、
1
o
n
1
と
は
上
司

と
部
下
の
相
互
作
用
で
す
。
部
下
が

1
o
n
1
に
つ
い
て
学
び
、目
的
を
理

解
し
た
上
で
今
以
上
に
本
音
を
話
せ

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。

研究員プロフィール

日本社会事業大学、岐阜大学、山梨学院大学
の教員を経て、2023年より現職。大学教員と
しては、キャリア教育科目の開発・担当、教
養教育改革、教員を対象とした研修運営など
を担当。研究者としては、若者の学校から職
業世界への移行、大学教職員や専門学校教員
のキャリアに関する調査などに関わってきて
いる。

＜当社における調査研究実績＞
•新卒者の内定辞退に関する定量調査
•「正社員として20年以上勤務した60代」の
就労実態調査

※出所：David A. Kolb （2015）．Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development Second Editon, Pearson FT Press

https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/1on1.html

第１位

第２位

第３位

第４位

第５位

複数回答、上位5位抜粋

上司 部下

面談について学ぶ
仕組みがない

私が多忙で、面談の
スケジュール設定が難しい

面談の効果が
感じられない

面談しなければならない
部下が多すぎる

部下への以前の助言が部下の
行動に反映されていない

35.4％

35.3％

27.6％

26.3％

25.7％

29.7％

28.3％

26.3％

24.2％

20.8％

面談の効果が
感じられない

面談について学ぶ
仕組みがない

上司が多忙で、面談の
スケジュール設定が難しい

面談前に何を準備すれば
よいか分からない

上司からの助言を、どう行動に
移せばよいか分からない

n=直近半年間に1on1を
　 経験した上司1,500

n=直近半年間に1on1を
　 経験した部下 1,500

第１位

第２位

第３位

第４位

第５位

複数回答、上位5位抜粋

上司 部下

「人材育成」を重視する
組織風土をつくる

上司の主な役割として
「部下の育成」を位置付ける

上司のコーチングスキルを
上げる研修

上司の傾聴スキルを
上げる研修

部下の業務スキルを
上げる研修

68.0％

61.4％

60.9％

58.7％

55.3％

55.3％

49.5％

47.1％

45.9％

43.3％

「人材育成」を重視する
組織風土をつくる

上司の主な役割として
「部下の育成」を位置付ける

上司のコーチングスキルを
上げる研修

部下の業務スキルを
上げる研修

上司の傾聴スキルを
上げる研修

n=直近半年間に1on1を
　 経験した上司1,500

n=直近半年間に1on1を
　 経験した部下 1,500

1on1に関して困っていること図表１

1on1を良くするために必要だと思うこと図表2
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調査研究活動

3
倍
高
い
結
果
も
見
ら
れ
ま
し
た
。

カ
ス
ハ
ラ
被
害
か
ら
従
業
員
を
守
る

こ
と
が
で
き
な
け
れ
ば
、
従
業
員
の

離
職
に
直
結
し
得
る
の
で
す
。

　

し
か
し
な
が
ら
現
状
、カ
ス
ハ
ラ
発

生
時
の
企
業
の
対
応
状
況
は
十
分
と

は
い
え
ま
せ
ん
。カ
ス
ハ
ラ
被
害
者
に

企
業
の
対
応
を
聞
く
と
、「（
会
社
は
）

嫌
が
ら
せ
の
被
害
を
認
知
し
て
い
た

が
、
何
も
対
応
は
な
か
っ
た
」が
36
・

3
%
で
最
多
。事
実
確
認
の
た
め
の

ヒ
ア
リ
ン
グ
な
ど
、何
ら
か
の
対
応
を

行
っ
た
企
業
は
26・0
％
に
と
ど
ま
り

ま
す
。ま
た
、
そ
も
そ
も
カ
ス
ハ
ラ
被

害
が
あ
っ
た
こ
と
を
認
知
し
て
い
な

か
っ
た
ケ
ー
ス
も
19
・
3
％
存
在
し

ま
す
。

　

さ
ら
に
問
題
で
あ
る
の
は
、カ
ス
ハ

ラ
被
害
者
の
25
・
5
％
が
、会
社
や
上

司
に
被
害
を
報
告
・
相
談
し
て
も
我

慢
す
る
こ
と
を
強
要
さ
れ
た
り
、相
手

に
さ
れ
な
か
っ
た
り
、ま
た
自
分
に
責

任
転
嫁
さ
れ
た
り
す
る
よ
う
な「
セ

カ
ン
ド
・
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト（
セ
カ
ハ
ラ
）」

を
受
け
て
い
た
こ
と
で
す
。カ
ス
ハ
ラ

被
害
の
多
い
業
種
に
は
、労
働
力
不
足

に
悩
む
業
種
が
多
く
見
ら
れ
ま
す
。

人
材
確
保
の
観
点
か
ら
も
、カ
ス
ハ
ラ

や
セ
カ
ハ
ラ
な
ど
で
従
業
員
を
失
わ

な
い
よ
う
、対
策
が
急
が
れ
ま
す
。

防
ぐ
だ
け
で
な
く

備
え
る
こ
と
の
重
要
性

　

た
だ
し
、
対
策
を
す
る
と
い
っ
て

も
、カ
ス
ハ
ラ
を
完
全
に
防
ぎ
き
る
こ

と
は
難
し
い
で
し
ょ
う
。そ
こ
で
、
企

業
と
し
て
考
え
た
い
対
策
の
方
向
性

は
、「
カ
ス
ハ
ラ
に
強
い
組
織
」を
つ
く

る
こ
と
で
す
。

　

ま
ず
重
視
し
た
い
こ
と
は
、直
属
上

司
や
同
僚
な
ど
社
内
の
身
近
な
人
と

の
信
頼
関
係
で
す
。例
え
ば
、
カ
ス
ハ

ラ
被
害
を
受
け
て
も
、「
上
司
や
会
社

に
い
つ
で
も
相
談
で
き
る
」「
職
場
の

皆
と
助
け
合
え
る
」
な
ど
と
い
っ
た

よ
う
に
、職
場
の
人
間
関
係
に
十
分
な

信
頼
を
感
じ
て
い
る（
つ
ま
り「
信
頼

資
産
」が
高
い
）場
合
は
、
そ
う
で
な

い
場
合
に
比
べ
、カ
ス
ハ
ラ
を
受
け
た

後
の
退
職
意
向
が
ほ
ぼ
半
減
す
る
こ

と
が
調
査
か
ら
分
か
っ
て
い
ま
す
。

　

な
お
、
そ
の
よ
う
な
信
頼
資
産
の

高
い
組
織
は
、
自
由
で
伸
び
伸
び
と

開
放
的
で
、
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
志
向

す
る
組
織
で
あ
る
の
に
対
し
、
属
人

的
で
過
度
な
顧
客
志
向
の
組
織
で
は

信
頼
資
産
は
低
く
な
っ
て
い
ま
す
。

「
何
を
や
る
か
」
よ
り
も「
誰
が
言
っ

た
か
」
を
重
視
す
る
組
織
や
、「
お
客

様
は
神
様
」
と
い
っ
た
風
土
の
組
織

カ
ス
ハ
ラ
被
害
者
の

38
・
0
％
が
離
職
を
検
討

　

顧
客
か
ら
の
暴
行
、脅
迫
、ひ
ど
い

暴
言
、
不
当
な
要
求
と
い
っ
た
著
し

い
迷
惑
行
為
で
あ
る
カ
ス
ハ
ラ
。わ
れ

わ
れ
が
2
0
2
4
年
3
月
に
実
施
し

た
調
査
で
は
、
顧
客
と
の
や
り
と
り

が
あ
る
サ
ー
ビ
ス
職
の
35
・
5
％
が
、

過
去
に
カ
ス
ハ
ラ
被
害
を
経
験
し
て

い
ま
し
た
。職
種
別
に
見
る
と
、
介
護

職
で
34
・
5
％
、カ
ス
タ
マ
ー
サ
ポ
ー

ト
な
ど
顧
客
サ
ー
ビ
ス
・
サ
ポ
ー
ト

職
で
30
・
7
％
の
人
が
、過
去
3
年
以

内
に
カ
ス
ハ
ラ
被
害
を
経
験
し
て
い

ま
す
。ま
た
、卸
売
・
小
売
業
や
宿
泊
・

飲
食
サ
ー
ビ
ス
業
の
業
態
別
に
見
て

み
る
と
、ホ
ー
ム
セ
ン
タ
ー
や
フ
ァ
ミ

レ
ス
な
ど
幅
広
い
客
層
が
来
店
す
る

よ
う
な
業
態
で
発
生
率
が
高
い
傾
向

も
見
ら
れ
ま
し
た
。

　

カ
ス
ハ
ラ
を
受
け
る
と
、38
・
0
％

の
人
が
仕
事
を
辞
め
た
い
と
思
っ
た

り
、37
・
5
％
の
人
が
も
う
顧
客
と
の

や
り
と
り
が
あ
る
仕
事
に
す
ら
就
き

た
く
な
い
と
思
っ
た
り
す
る
な
ど
、大

き
な
ス
ト
レ
ス
に
さ
ら
さ
れ
て
い
ま

す
。実
際
に
、
過
去
1
年
以
内
に
カ
ス

ハ
ラ
被
害
に
遭
っ
た
人
は
、カ
ス
ハ
ラ

未
経
験
の
人
に
比
べ
、離
職
率
が
1
・

注目を集める今こそ
カスハラ対策着手の好機

研究員　田村 元樹

カスタマーハラスメント対策Theme
Theme

▶本記事の基になった調査研究：カスタマーハラスメントに関する定量調査

東京都カスタマー・ハラスメント防止条例の2025年4月施行が決まり、行政、顧客、就業者および事業者の責務
を明らかにするなど、社会全体で対策が進むカスタマーハラスメント（カスハラ）。しかし、企業の対応は、パワハ
ラやセクハラほど進んでいないのが現状です。顧客や取引先などから過度な要求や不当な言いがかりを受け、疲
弊する従業員を企業はどう守っていけるのか。カスハラの現状を調査し、負の影響を防ぐための施策を探りました。

た
不
安
や
無
力
感（
こ
れ
を「
心
の
負

債
」と
呼
び
ま
す
）を
感
じ
さ
せ
な
い

組
織
に
す
る
こ
と
も
重
要
で
す
。
調

査
で
も
、
不
安
や
無
力
感
が
強
い
人

よ
り
も
、
不
安
な
ど
を
あ
ま
り
感
じ

て
い
な
い
人
の
ほ
う
が
、カ
ス
ハ
ラ
被

害
に
遭
っ
た
後
の
退
職
意
向
や
心
身

不
調
の
割
合
が
半
分
程
度
に
抑
え
ら

れ
て
い
ま
し
た
。

　

信
頼
資
産
を
高
め
る
と
同
時
に
、

心
の
負
債
を
減
ら
す
に
は
、
ト
ラ
ブ

ル
の
対
応
方
法
や
事
例
に
関
す
る
知

識
を
得
る
こ
と
、
そ
し
て
上
司
や
同

僚
な
ど
社
内
に
相
談
で
き
る
人
を
増

や
す
こ
と
が
有
効
で
あ
る
こ
と
も
、

調
査
か
ら
は
明
ら
か
に
な
っ
て
い
ま

す（
図
表
2
）。

企
業
の
カ
ス
ハ
ラ
対
策
は

注
目
さ
れ
る
今
が
好
機

　

こ
う
し
た
結
果
を
踏
ま
え
、
企
業

と
し
て
ま
ず
す
べ
き
こ
と
は
、
自
社

と
し
て「
ど
こ
か
ら
が
カ
ス
ハ
ラ
に
該

当
す
る
か
」
の
線
引
き
を
示
す
こ
と

で
す
。加
え
て
、
カ
ス
ハ
ラ
相
談
窓
口

を
設
け
る
な
ど
し
て
、
会
社
と
し
て

の
救
済
方
法
を
提
示
し
、「
会
社
は
従

業
員
を
守
る
」
と
い
う
企
業
の
姿
勢

を
従
業
員
に
対
し
て
明
示
す
る
こ
と

で
し
ょ
う
。時
に
は
、「
こ
こ
ま
で
の

顧
客
の
要
望
は
許
容
す
べ
き
」「
こ
れ

以
上
は
自
社
の
見
解
と
し
て
要
望
に

応
え
る
必
要
は
な
い
」な
ど
、
営
業
の

領
域
と
い
え
る
現
場
に
ま
で
人
事
が

入
っ
て
い
き
、顧
客
折
衝
の
線
引
き
の

ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を
つ
く
る
こ
と
も
、今

や
必
要
に
な
っ
て
き
て
い
る
の
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。ま
た
、
実
際
に
起
こ
っ

た
カ
ス
ハ
ラ
事
例
の
共
有
や
、
ロ
ー

ル
プ
レ
イ
・
被
害
者
対
応
の
方
法
ま

で
踏
み
込
ん
だ
研
修
な
ど
も
有
効
で

し
ょ
う
。
具
体
策
の
検
討
に
お
い
て

は
、厚
生
労
働
省
の「
カ
ス
タ
マ
ー
ハ

ラ
ス
メ
ン
ト
対
策
企
業
マ
ニ
ュ
ア
ル
」

（
※
）も
参
考
に
な
り
ま
す
。

　

カ
ス
ハ
ラ
や
セ
カ
ハ
ラ
に
よ
り
従
業

員
が
会
社
や
業
界
か
ら
去
る
現
状
は
、

打
破
す
る
べ
き
課
題
で
す
。カ
ス
ハ
ラ

は
企
業
の
対
応

次
第
で
、
組
織

に
対
す
る
従
業

員
の
信
頼
の
分

岐
点
に
も
な
り

得
ま
す
。
従
業

員
が
ト
ラ
ブ
ル

に
見
舞
わ
れ
た

際
、
き
ち
ん
と

対
応
し
て
く
れ

る
会
社
や
上
司

だ
と
実
感
で
き
れ
ば
、カ
ス
ハ
ラ
を
経

験
し
た
と
し
て
も
、
そ
こ
ま
で
大
き

な
ス
ト
レ
ス
に
な
ら
ず
、ま
た
働
き
続

け
て
く
れ
ま
す
。場
合
に
よ
っ
て
は
、

職
場
へ
の
さ
ら
な
る
信
頼
に
も
つ
な

が
る
で
し
ょ
う
。

　

従
業
員
を
ど
う
育
て
守
っ
て
い
く

か
、
互
い
に
信
頼
し
合
え
る
仕
組
み

や
組
織
を
ど
う
つ
く
っ
て
い
く
か
。

カ
ス
ハ
ラ
対
策
で
は
先
述
の
よ
う
に

営
業
現
場
へ
の
関
与
も
必
要
に
な
る

な
ど
、
人
事
に
求
め
ら
れ
る
役
割
や

期
待
は
増
し
て
い
ま
す
。
ま
さ
に
人

事
の
腕
の
見
せ
ど
こ
ろ
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。社
会
的
に
も
注
目
を
集

め
、
経
営
や
社
内
を
説
得
し
や
す
い

今
だ
か
ら
こ
そ
、勇
気
を
持
っ
て
カ
ス

ハ
ラ
対
策
に
乗
り
出
し
て
い
た
だ
き

た
い
と
思
い
ま
す
。

は
要
注
意
で
す（
図
表
1
）。

　

ま
た
、カ
ス
ハ
ラ
被
害
が
起
こ
っ
て

も
、「
ど
う
す
れ
ば
い
い
か
分
か
ら
な

い
」「
誰
に
も
頼
れ
な
い
」な
ど
と
い
っ

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/customer-
harassment.html

研究員プロフィール

大手医薬品卸売業社、政府系・民間シンクタ
ンクや大学の研究員、介護系ベンチャー企業
の事業部長などを経て、2024年より現職。医
療・福祉領域を長く経験し、高齢者を対象と
した余暇的な労働など多数の調査・研究に携
わる。専門分野は公衆衛生学・社会疫学・行
動科学。修士（公衆衛生学）、博士（医学）。

＜当社における調査研究実績＞
• はたらく人の休憩に関する定量調査
• 「正社員として20年以上勤務した60代」の 就
労実態調査 
• 労働市場の未来推計2035

※厚生労働省「カスタマーハラスメント対策企業マニュアル」　https://www.mhlw.go.jp/content/11900000/000915233.pdf

「信頼資産」と組織文化の特徴図表１「信頼資産」を高め「心の負債」を低減する、カスハラの知識と相談ネットワーク図表２

カスハラ
被害経験者
n=2,037

自由闊達・開放的

顧
客
意
向
の
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重

属人思考
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ー
ム
ワ
ー
ク
志
向

4.5pt

4.0pt

3.5pt
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2.0pt

（「何を」よりも「誰が」言うか・
するかが重視される風土）

信頼資産の
低い組織

信頼資産の
高い組織

カスハラの知識 相談ネットワーク
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11pt

10pt

9pt

8pt

7pt

6pt

5pt

4pt

11pt

10pt
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心の負債 心の負債

信頼資産 信頼資産

会社の対応・トラブル対応
に関する知識の程度
（低中高の3層比較）

カスハラ被害経験者n=2,986 カスハラ被害経験者n=2,986

低 中 高

社内で相談できる
相手の人数

（低中高の3層比較）
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安心社会から信頼社会へ
日本型システムの行方

山岸 俊男　著
中央公論新社
1999年6月　発行

推薦者：上席主任研究員　井上 亮太郎

日本社会の構造変化について、社会心理学
者の山岸氏が分析・提言した書籍です。リ
ストラ、転職市場の活性化、「キレる若者」

など、社会の変容に多くの人が不安を覚え始めた1999年に「新し
い環境への適応戦略」が語られています。「相手が信用に足るか」
を毎度検討しなくともコミュニティの力で安心を担保できていた
「安心社会」が解体される中で、「信頼」が基盤となるのではないか。
山岸氏の「信頼」をテーマとした多くの書籍の中でも、今日の構
造変容を予見した色褪せない１冊です。

人事で一番大切なこと
採用・育成・評価の軸となる
「人事ポリシー」の決め方・使い方
西尾 太　著
日本実業出版社
2023年11月　発行

推薦者：上席主任研究員　佐々木 聡

本書は、人材戦略の策定や人事制度の刷新、
採用力強化の際に、人事が軸を持つ重要性
を説いています。人事には、次々と新しい

「やり方」が登場するものの、自社の軸がなければどのような手法
を導入してもうまくいきません。この人事の軸を体系化したもの
が、本書で紹介する「人事ポリシー」です。強固な人事ポリシー
があれば、他社事例に頼らずとも、自社に合う等級・評価・処遇
などの人事制度、採用・育成・異動などの施策が構築でき、「人事
の失敗」を防げます。人的資本経営に本腰を入れて取り組む企業に、
ぜひ読んでいただきたい内容です。

まず、ちゃんと聴く。
コミュニケーションの質が変わる
｢聴く｣ と ｢伝える｣ の黄金比
櫻井 将　著
日本能率協会マネジメントセンター
2023年10月　発行

推薦者：上席主任研究員　小林 祐児

傾聴に特化し、「聴く」を分解・構造化し
た１冊です。対話において、本音での自己
開示と他者受容は表裏一体である中で、「聴

く」ための理論や、「聴く」と「伝える」のバランスを解説しています。
また、具体的な「聴く」「伝える」「両立する」技術が語られており、
例えば「我慢をせずに、ちゃんと聴く」「叶えないけど、ちゃんと
聴く」「従わないけど、ちゃんと聴く」など、自分と異なる意見や
考え方を持つ相手との現実的な対話の場面に即した「聴き方」が
提示されています。管理職のみならず、メンバーの方にも読んで
いただきたい書籍です。

カスハラの犯罪心理学

桐生 正幸　著
集英社インターナショナル
2023年6月　発行

推薦者：研究員　田村 元樹

カスタマーハラスメントはなぜ起こるの
か。犯罪心理学者が加害者側の心理を分
析・解説した書籍です。加害者の背景や心

理、加害に至るまでの構造や、その対策について記載されています。
カスハラ対応を進めたい人事にはもちろん、顧客サービスの最前
線で「加害行動の理由が分からなくて怖い」「自分にも非があった
のでは」と悩む従業員にもお薦めです。相手を知れば、心の余裕
が生まれます。カスハラ研修などで加害者の心の構造を説明する
際などにも参考になる１冊でしょう。

中根 允文、吉岡 久美子、中根 秀之　著
勁草書房
2021年５月　発行

推薦者：研究員　金本 麻里

精神科受診のハードルがまだ高く、メンタ
ルヘルス不調の早期発見・対応を妨げて
いた時期に、日本人が持つ精神疾患へのイ

メージや理解を国際比較研究によって明らかにし、偏見払拭や受
診促進を図った１冊。本誌20・21ページで解説した調査研究では、
メンタルヘルス不調への誤解は約１割、医療受診率は5割と、本書
にて目指された活動の成果が表れていました。しかし、今も「人
に知られたくない」状況は根強く、歴史的観点からも、「あと一歩、
取り組みが足りない」のが現在地でしょう。職場内啓発は本書の活
動のゴールであり、改めて社会的意義を感じさせられる内容です。

EX従業員エクスペリエンス
会社への求心力を強くする人事戦略

加藤 守和、土橋 隼人　著
日本能率協会マネジメントセンター
2024年6月　発行

推薦者：研究員　今井 昭仁

本書において、従業員エクスペリエンス 
（Employee Experience）とは、「社員が仕
事を通して得られるすべての体験」を指し

ます。本書ではこの観点から、従業員が入社し、業務経験を積み、
育成・評価・配置、そして退職までを経験していく中で、働く意
欲や満足度、会社への求心力をどう高めていけるかについて、順
を追って解説しています。入り口となるオンボーディングから、出
口となるオフボーディングまで、従業員体験すべての見取り図が
示されているため、全体像を描いた上でオフボーディングをデザ
インしたい人事の方にお薦めします。

1on1ミーティング
「対話の質」が組織の強さを決める

本間 浩輔、吉澤 幸太　著
ダイヤモンド社
2020年11月　発行

推薦者：研究員　児島 功和

1on1浸透に大きな影響を与え、 累計6万
部を突破した『ヤフーの1on1』（2017年）
の続編。1on1がさまざまな組織に広がっ

ていく中で、本書は、上司の傾聴やコーチングスキルの重要性
を認識しながらも、それらのスキルにばかり焦点が当たる「い
い1on1選手権」になっていないかと警鐘を鳴らします。改めて
1on1が有効に機能するためには何が大切なのかを、企業事例の
紹介や組織開発・心理学の専門家との対話を通じて紹介。1on1
の改善を考える人事に加え、現場の管理職の方にもぜひお薦めし
ます。

日本企業の心理的契約 
組織と従業員の見えざる約束
（増補改訂版）【オンデマンド版】

服部 泰宏　著
白桃書房

推薦者：研究員　砂川 和泉

「心理的契約」という概念を日本に広めた
服部氏の研究をまとめた学術書です。心理
的契約とは、従業員・組織間の暗黙の了解

や、相互期待で成り立つ見えざる約束を指します。転勤制度はま
さに、「総合職なら転勤ありき」や「転勤すれば昇進につながる」
といった心理的契約を前提としています。しかし、従業員の価値
観が多様化する中で、今やそのような心理的契約は崩壊しつつあ
ります。本書には、自社の社員は今どのような期待を抱いている
のかを捉え、「新しい心理的契約」を築いていくための考え方のヒ
ントがあふれています。

アルバイト・パート
採用・育成入門
「人手不足」を解消し、最高の職場をつくる
中原 淳、パーソルグループ　著
ダイヤモンド社
2016年10月　発行

推薦者：研究員　中俣 良太

「育成」の対象となりづらかったアルバイ
ト人材をどう戦力化するか。外食・小売・
運輸業の現場から得たデータを基に、人

材育成の理論を織り交ぜ、アルバイトのオンボーディングから育
成・定着までのノウハウをまとめた入門書。最近のスキマバイト
活用においては、良いスキマバイト人材をスカウトし、レギュラー
化する動きが見られます。スキマバイトとレギュラーバイト、レ
ギュラー候補者が混在する現場のマネジメントはますます複雑で
高度になっていくでしょう。そんな今後のスキマバイト活用にお
いて、土台となる知見を得られる１冊です。

本誌で紹介した調査研究の参考文献をはじめ、
研究員がお薦めする図書を1冊ずつご紹介します。

パーソル総合研究所 研究員が選ぶ

推薦図書

ザ・ワーク・オブ・ネーションズ
21世紀資本主義のイメージ

ロバート・B・ライシュ　著、中谷 巌　訳
ダイヤモンド社
1991年10月　発行

推薦者：上席主任研究員　藤井 薫

グローバル経済が加速すると仕事はどう
変化するのか。21世紀資本主義の未来を
予測した1991年の名著。本書では、労働を、

工場や事務などの「ルーティン生産サービス」、小売や介護のよ
うな「対人サービス」、情報分析や問題解決などの「シンボルア
ナリスト」の３つに分類し、仕事の未来を予想しています。現在
においてもこのフレームワークは有効です。AI時代において、ど
のような仕事が人材に依存し、価値を生むのか、マクロ経済と労
働の未来を考える上で原点ともなる考え方が得られます。

心のバリアフリーを目指して 
日本人にとってのうつ病、統合失調症
【電子版】

Books

31 30調査研究要覧―2024年度版



調
査
レ
ポ
ー
ト・報
告
書

パーソル総合研究所
研究活動のご紹介
パーソル総合研究所では、人事の現場において、次なる行動を
促す意思決定の役に立つ情報を発信するため「はたらいて、笑
おう。」というパーソルグループのグループビジョンのもと、さ
まざまな調査・研究活動を続けています。調査・研究の成果は、
調査レポートや報告書、機関誌などの刊行物、特設サイトなど
で公表しておりますので、ぜひご活用ください。

各調査の詳細は、下記URLまたは
二次元コードよりアクセスし、ご覧いただけます。

調査レポート・報告書

2025年2月27日

部下の成長支援を目的とした
1on1ミーティングに関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/1on1.html

今や広く普及する1on1。一方で、課題も多く指摘されるよう
になりました。特に部下の成長に結びつく1on1の在り方とは
何か。そのヒントを探るべく、1on1の実態と効果、課題につ
いて調査しました。

成長  マネジメント

2024年11月27日

オフボーディング（欠員発生時の組織的取組）に
関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/offboarding.html

  労働力不足が深刻化する中、退職の連鎖を招かないために
も、欠員発生時の対応（オフボーディング）を強化すべきです。
そこで、欠員発生時に組織内で何が起こっているのかを明ら
かにし、対応方法を探りました。

オフボーディング

2024年12月4日

更年期の仕事と健康に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/menopause.html

  更年期症状の実態や仕事に与える影響を把握するとともに、
セルフケアと職場内支援の観点から、特に女性の更年期症状
に対する有効な対応策を明らかにするため調査を行いました。

ヘルスケア  女性活躍 

2024年11月7日

はたらくソーシャル・リスニング／
24年上半期

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/social-listening-2024fh.html

2024年上半期におけるインターネット上の投稿内容から、労
働・組織に関わるトピックやトレンドの現状を把握し、労働市
場全体の動向理解に資する分析結果を発表しています。

アルバイト・パート オフボーディング

ハラスメント

2024年8月30日

第九回・テレワークに関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey9.html

2024年7月時点でのテレワークの実態や、テレワークに関す
る意識の変遷を定量的に把握するほか、企業規模や業種・職種、
雇用形態別の違いを明らかにしました。

テレワーク

2024年10月17日

労働市場の未来推計2035

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/assets/roudou2035.pdf

働き方改革やコロナ禍などの影響もあり、大きく変化した働
き方や生活、社会を踏まえ、より実態に即した労働需給の把
握を目指し、中央大学との共同研究として2035年時点の労働
需給を推計。労働力不足解決への打ち手を検討しました。

労働力不足

2024年8月28日

出張に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/business-trip.html

企業などの組織と従業員にとっての有意義な出張の在り方
を探るとともに、出張者の出張先地域における貢献の実態と、
貢献意識を高めるための観点について調査しました。

人事制度

2024年6月25日

精神障害者雇用の現場マネジメントについての
インタビュー調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/seishin-koyou2_interview.html

精神障害者を雇用する企業の上司・同僚・本人、採用担当者、
支援者に対するインタビューを実施し、その内容を分析する
ことにより、精神障害者の受け入れの課題と解決策、周囲へ
のポジティブな波及効果を明らかにしました。

ダイバーシティ障害者雇用

2024年6月25日

精神障害者雇用の現場マネジメントについての
定量調査［上司・同僚調査］

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/seishin-koyou2_quantitative.html

精神障害のある従業員と共に働く上司・同僚にアンケート調
査を実施し、精神障害者の受け入れ現場の負担感の実態と影
響、解決に向けた手立てを探るほか、周囲へのポジティブな
波及効果を明らかにしました。

ダイバーシティ障害者雇用

2024年6月7日

キャリア対話に関する定性調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/career-interview.html

個人のキャリアについての面談シーンの会話を分析し、感情
変化や気持ちの言語化などの創発性がどのように生まれてい
るかを明らかにしました。

キャリア

2024年6月5日

カスタマーハラスメントに関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/customer-harassment.html

サービス系職種における顧客からのハラスメントの実態と影
響を把握し、ハラスメントの負の影響を防止する人材マネジ
メント・施策の在り方を探ったほか、医療・福祉領域のペイシェ
ントハラスメントの実態も明らかにしました。

ハラスメント

2024年5月30日

転勤に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/transfer.html

ライフスタイルや従業員ニーズの変化、キャリア自律の推進
に伴い、見直しを迫られる転勤制度について、見直しを検討
する際の示唆を得るべく、ホワイトカラー正社員や就活生の
転勤に対する意識やニーズを調査しました。

人事制度

2024年5月13日

はたらくソーシャル・リスニング／
24年4月

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/social-listening.html

2022年度と2023年度におけるインターネット上の投稿内容
から、労働・組織に関わるトピックやトレンドの現状を把握し、
労働市場全体の動向理解に資する分析結果を発表しています。

ミドル・シニア女性活躍外国人材

2024年3月29日

職場での対話に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/dialogue-culture.html

企業内の人事管理のさまざまな場面で、重要性が高まってい
る職場内の対話的なコミュニケーションについて、その実態
と、本音・本心で話せない／話せる要因を、個人レベル・組
織レベルの観点から明らかにしました。

組織開発

2024年3月27日

新卒者の内定辞退に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/decline-a-job-offer.html

売り手市場といわれる新卒採用市場において、今課題となっ
ている就活生の内定辞退。内定辞退を防ぎ、入社へとつなげ
るためにはどうすればよいか、施策のヒントを探るべく調査を
実施しました。

採用インターンシップ 新卒就活

2025年2月13日

上司と部下の信頼関係に関する研究
～被信頼感に着目した「信頼のらせん関係」の検証～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/spiral-relationship-of-trust.html

  社会的不確実性が高まる中、組織マネジメントにおいて「信頼」
の価値がより高まることが想定されます。そこで、職場マネ
ジメントで考慮すべき観点の提供を目的に、信頼関係構築の
メカニズムに関する研究を行いました。

リーダー育成マネジメント

2025年2月6日

「正社員として20年以上勤務した60代」の
就労実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/60s-worker.html

  シニアの就業率は年々高まっています。今回、「職業キャリア
の大半を正社員として働いてきた60代」にフォーカスし、そ
の就労実態を調査。60代の活躍に向けた個人の働き方と企業
の雇用の在り方のヒントを探りました。

ミドル・シニア

2024年12月24日

若手従業員のメンタルヘルス不調についての
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/young-mental-health.html

  増加が指摘される若手従業員のメンタルヘルス不調。法令に
基づき多くの組織で相談体制が整備されているにもかかわら
ず、なぜ解消しないのでしょうか。その理由と解決策につい
てヒントを探るべく、調査を行いました。

メンタルヘルス

2025年1月14日

OJTに関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/ojt.html

  現場でのOJTの難度が、構造的／組織的要因によって高まっ
ています。企業におけるOJTの実態と課題を把握し、効果的
なOJTの方法、教える側・新人側双方に求められる行動・意
識を明らかにするため調査を行いました。

人材育成

2025年1月23日

スキマバイト／スポットワークに関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/spot-work.html

  近年、利用者が急増しているスキマバイト。働く側とマネジ
メント側、それぞれのメリット・デメリットを明らかにするほ
か、スキマバイト人材を活用するためのマネジメントのポイン
トを探りました。

アルバイト・パート

2025年1月30日

はたらく人の休憩に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/break.html

  休憩は従業員の心身の不調を減らし、パフォーマンスを向上
させるために不可欠な要素です。効果的な休憩の取り方を検
討するための基礎資料となることを目的に、休憩実態に関す
る調査を行いました。

ヘルスケア2024年3月26日

教員の職業生活に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/teacher-well-being.html

長時間労働の問題をはじめ、教育関係者のみならず広く社会
の関心を集める教員の働き方。本調査では、教員の「はたら
くことを通じた幸せ」に関する実態を明らかにし、教員という
仕事の魅力と課題について探りました。

Well-being働き方改革

Our Research & Diss emination Activities& Diss emination Activities
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2024年2月7日

学び合う組織に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/learning-culture.html

近年、関心が高まっている人材開発・育成。持続的に学び合
う組織づくりの重要性が改めて問われる中、就業者と組織に
おける学びの実態把握と、組織的な学びを促進する施策検討
のための示唆を得るべく、調査を実施しました。

リスキリング人材育成

2023年10月30日

職務給に関するヒアリング調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/job-based-pay.html

職務給／役割給を導入している各業界の大手企業へのヒアリ
ングを通して、仕事基準の給与の考え方と運用実態、今後の
課題を明らかにし、職務給の導入・運用のポイントを導き出
しました。

人事評価人事制度

2023年10月26日

第三回 副業の実態・意識に関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/sidejob3.html

企業と正社員個人における副業の実態を把握するとともに、
企業と個人の双方にとって実りある副業を実現するためのポ
イントを明らかにすべく調査しました。

副業

2023年9月12日

ワーケーションに関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/workcation.html

ワーケーションの実態を明らかにするとともに、有給休暇取得
促進やワーケーション後の変化といったワーケーションによる
効果の傾向と、そうした効果を高める要因について調査しま
した。

地方創生

2023年9月4日

第八回・テレワークに関する調査／
就業時マスク調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey8.html

テレワークの実態や意識、就業時のマスク着用状況を把握す
るとともに、業務時間外においても業務連絡に応答している
時間（つながっている時間）の実態を調査しました。

テレワーク

2023年8月31日

ミドル・シニアの学びと職業生活に関する定量調査
［PART1 学び直しの実態・効果・促進策］

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/middle-senior-learning.html

ミドル・シニアの業務外の学び（学び直し、趣味）の実態と効果、
学び直す意欲があるのに学び直せないミドル・シニアの学び
直し行動を促進する個人・企業要因を明らかにするため調査
しました。

リスキリングミドル・シニア

2023年7月19日

企業理念と人事制度の浸透に関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-identity.html

企業理念や人事制度における社内コミュニケーションや浸透
施策を「組織」「情報」「プロセス」「人」「媒体」の５つの次
元に分けて定量的な検証を行い、重要点や課題を整理しました。

人事制度

2023年7月10日

精神障害者雇用の現場マネジメントについての
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/seishin-koyou.html

近年、雇用数が急増している精神障害者。企業における雇用、
および障害者個人の就業についての実態と課題、また精神障
害者の定着・活躍を促す現場マネジメントのポイントを探り
ました。

障害者雇用

2024年2月19日

職場のメンタルヘルスマネジメントについての
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/mental-health-management.html

重要性が高く難度も高いメンタルヘルスマネジメントについ
て、施策の実態を把握し、良好なメンタルヘルスマネジメン
トを実践する管理職の特徴を明らかにすることによって、マネ
ジメントのヒントを探りました。

メンタルヘルス

2023年8月8日

就業者の社会貢献意識（ソーシャル・エンゲージメント）に
関する定量調査―ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/assets/hatachikara3.pdf

就業者の社会課題への関心や社会変化への効力感を「ソーシャ
ル・エンゲージメント（SE）」という独自概念を用いて、SE
が高い人の特徴や、どのような学校教育経験・社会人経験が
SEに影響を与えるかを分析しました。

Well-being成長 2024年1月31日

ミドル・シニアの学びと職業生活についての定量調査
［PART2 趣味の学習の実態・効果］

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/middle-senior-learning2.html

PART1に続き、このPART2では仕事やキャリアとは無関係の
趣味として継続学習をしている「趣味学習層」に着目し、そ
の学習対象を仕事やキャリアに向けるにはどうすればよいか
などを分析しました。

リスキリングミドル・シニア

2024年2月20日

仕事と私生活の境界マネジメントに関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/boundary-management.html

仕事と私生活の境界コントロール実感が個人と組織に与える
メリット、および、個人の境界マネジメントが境界コントロー
ル実感に与える影響を確認するとともに、職場における境界
マネジメント支援策について明らかにしました。

マネジメント2023年6月30日

コロナ禍における転職と賃金に関する
調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/change-jobs-wages.html

コロナ禍によって、労働移動と転職時の賃金はどのように変
化したのでしょうか。コロナ禍における転職時賃金の増減や、
異業種・異職種への移動（転職）と賃金、転職時の賃金増加
に影響する要因などについて調査しました。

賃金・報酬

2023年6月29日

男性育休に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/paternity-leave.html

企業における男性育休推進の検討に資することを目的に、①
企業が男性の育休取得を促進するメリット、②どうすれば男
性の育休取得率が上がるか、③男性が中長期で育休を取得す
るには何が必要かについて定量的に明らかにしました。

人的資本人事制度

2023年6月14日

派遣社員のリスキリングに関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/haken-reskilling.html

派遣社員のキャリア意識や派遣先企業・派遣元企業での就業
実態、また派遣社員の学び・リスキリングの実態とその課題
を明らかにし、有効な支援の可能性を探りました。

リスキリングキャリア

2023年4月28日

企業の不正・不祥事に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/corporate-misconduct.html

企業の不正・不祥事の実態とその影響を明らかにするほか、
不正が発生する要因と防止策、さらに不正発生後の組織改善
に向けた対応施策の在り方を明らかにしています。

不正・不祥事

2023年4月12日

グローバル就業実態・成長意識調査
－はたらくWell-beingの国際比較

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/global-well-being.html

世界18カ国・地域（主要都市）の人々の仕事におけるWell-
beingを表す“はたらくWell-being”について調査。その実態
や要因を明らかにすることを通じ、日本の“はたらくWell-
being”がなぜ低いのかを考察しました。

Well-beingGlobal

2023年3月27日

若年就業者のウェルビーイングと学びに関する定量調査
＜高卒・専門学校卒・短大卒編＞
―ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/assets/hatachikara2.pdf

高卒・専門学校卒・短大卒の若年就業者における多様な活躍
とウェルビーイングについて、重要となる資質・能力・適性
や仕事経験／最終卒業校時代の学び・経験の内容を探ること
を目的に調査しました。

Well-being成長

2023年2月22日

就業者の多拠点居住に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/multi-regional-life.html

都市圏と地方圏を定期的に行き来する「多拠点居住」の生活
実態の把握や地域にもたらす労働・消費効果、地域との関わ
りを通じてWell-beingを高めるための要因を調査しました。

地方創生

2022年11月28日

人事部大研究－非管理職の意識調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/hr-department2.html

人事部の「非管理職層」に焦点を当て、人事部に所属する非
管理職層社員から見た人事部の魅力、やりがいと課題、管理
職意向や人事職域の経験意向などのキャリア意識を明らかに
しました。

戦略人事

2022年11月18日

職場のハラスメントについての定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/harassment.html

職場のハラスメントについて、その発生要因や影響、ハラス
メントが暗数化（潜在化）する要因と防止策、また上司マネ
ジメントとの関係などについて調査しました。

ハラスメント

2022年11月8日

グローバル就業実態・成長意識調査
（2022年）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/global-2022.html

世界18カ国・地域の主要都市における人々の働く実態や働く
意識、Well-being、働くことを通じた成長、グローバルな就業
意向、コロナ禍の影響による働く実態や意識の変化などにつ
いて把握するため、調査を実施しました。

Global就業・成長

2022年11月2日

メタバース社会における対人インタラクション研究
（Phase1）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/metaverse.html

対面と非対面（VRアバター、Web会議）の形態の違いが、営
業場面などにおけるコミュニケーションに引き起こす影響に
ついて、データに基づき解明するため、基礎的実験を実施し
ました。

DX

2022年10月5日

人的資本情報開示に関する調査【第2回】
～求職者が関心を寄せる人的資本情報とは～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/human-capital2.html

人的資本情報開示に関して、求職者が転職／就職先の検討に
あたり重視する要素や使用する媒体・ツール、人的資本情報
開示項目への関心度を調査しました。

人的資本
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2022年7月21日

リスキリングとアンラーニングについての
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/unlearning.html

正社員のリスキリングと学習棄却（アンラーニング）の実態と、
リスキリングやアンラーニングを促す組織的要因を調査しま
した。

リスキリング組織開発人材育成

2022年6月30日

女性活躍推進に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/female-manager.html

女性管理職比率向上に向けて女性活躍の現状と課題を整理し、
その課題に対して有効な施策を男女の格差観点から明らかに
しました。

女性活躍

2022年5月27日

人的資本情報開示に関する実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/human-capital.html

非財務情報の関連用語や開示指針の理解度、人的資本情報開
示に関する議論の状況、主管部署、重視する要素、マネジメ
ント実態を調査しました。

人的資本

2022年7月29日

若年就業者のウェルビーイングと学びに関する定量調査
―ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/assets/hatachikara.pdf

若年就業者の多様な活躍とウェルビーイングについて、重要
となる資質・能力・適性や仕事経験／大学時代の学び・経験
の内容を探ることを目的に調査しました。

Well-being成長

2022年5月13日

人事部大研究

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/hr-department.html

企業人事部の人員体制や権限、機能、経営参加の実態や、戦
略人事の実現状況、HRBP／事業部人事の実態を調査しました。

戦略人事

2022年4月6日

パート・アルバイトのフィールドマネジメントに
関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/ap-fi eld-management.html

店舗現場のマネジメントとパート・アルバイト従業員の行動
との関係や、従業員行動と現場品質、現場品質と顧客満足度
の関係を調査しました。

アルバイト・パート

2022年3月22日

地方移住に関する実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/migration-to-rural-areas.html

地方移住者と移住を検討している方の暮らし方・働き方や移
住の意思決定に影響を与える要因など、地方移住に関する実
態を調査しました。

テレワーク地方創生

2022年3月1日

第六回・新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する緊急調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey6.html

新型コロナウイルス対策によるテレワークへの影響について
把握するため、ワクチン普及後の第６波の感染拡大状況下に
おけるテレワークの実態や意識を調査しました。

テレワーク

2021年12月13日

一般社員層（非管理職層）における
異動配置に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/personnel-relocating.html

一般社員層（非管理職層）の異動配置施策の実態や、異動配
置施策が組織・個人にもたらす効果、異動配置後の個人の活躍・
適合度に影響を与える要因を調査しました。

タレントマネジメント組織開発

2022年9月5日

賃金に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/wage-survey.html

就業者の賃金の増減、収入に対する満足度、年収、副業の有
無および、企業の経営層の賃上げに対する意識について調査
しました。

賃金・報酬

2022年8月30日

第七回・新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey7.html

新型コロナウイルス感染症の第7波感染拡大下におけるテレ
ワークの実態を定量的に把握するため、約2万人の調査を実施
しました。

テレワーク

2022年5月23日

企業の新規事業開発における
組織・人材要因に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/new-business-development.html

新規事業開発の実施状況や成功度、組織的な成功要因（手法、
組織マネジメント、人事の支援、組織風土など）、新規事業開
発担当者の実態について調査しました。

マネジメント組織開発2021年9月30日

人事評価制度と目標管理の実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/personnel-evaluation.html

日本企業の人事評価制度と目標管理制度について、制度実態
と運用実態を把握するとともに、従業員・上司における人事
評価制度と目標管理制度についての意識と行動実態を調査し
ました。

人事評価

2021年9月7日

従業員のキャリア自律に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/career_self-reliance.html

キャリア自律が本人・組織へもたらすメリットやキャリア自律
を促すための要因、およびキャリア自律と転職との関係の実
態を調査しました。

マネジメントキャリア

2021年8月31日

第五回・新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する緊急調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey5.html

新型コロナウイルス対策によるテレワークの実態・課題につ
いて、2021年7月の東京五輪開催期間中かつ感染拡大による
緊急事態宣言下での状況を調査しました。

テレワーク

2021年8月16日

第二回 副業の実態・意識に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/sidejob2.html

副業に関する企業・個人の実態や意識、企業の副業者（他
社で雇用されている人材）の受け入れの実態や受け入れ意
向、さらには、副業による本業へのプラスの還元を高める要因、
過重労働リスクを高める要因などを明らかにしました。

副業

2021年7月5日

コロナ禍における研修のオンライン化に
関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/online-training.html

コロナ禍における研修実態を把握するとともに、オンライン
集合研修の成果創出に向けた課題と、その解決策を示すため、
調査を実施しました。

人材育成

2021年6月25日

ジョブ型人事制度に関する企業実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/employment.html

ジョブ型人事制度に対する日本企業の検討状況・実態につい
て明らかにするとともに、経営に資する人的資源管理を実現
する雇用制度の在り方について探索しました。

ジョブ型雇用

2021年6月8日

はたらく人の幸せに関する調査【続報版】
（テレワーカー分析編）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/well-being-telework.html

テレワークを実施した働く人々の心の状態にはどのような変
化があったのか。「はたらく人の幸福学プロジェクト」（2020年）
にて開発した「はたらく幸せ／不幸せ実感」を測定する尺度
と「はたらく幸せ／不幸せの各7因子」を使用して分析しました。

Well-beingテレワーク

2021年8月30日

はたらく人の幸福学プロジェクト

はたらく人の幸せに関する実証研究

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/assets/Well-Being_empirical_research.pdf

はたらくことを通じた幸せが個人や組織のパフォーマンスやメ
ンタルヘルスなどを高めるという因果関係の実証に加え、類
似する既存概念との相違や、部署・チーム内での「はたらく
幸せ／不幸せ実感」の波及効果について検証を行いました。

Well-being

2021年6月2日

シニア従業員とその同僚の就労意識に関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/senior-peers.html

シニア従業員の就労実態やシニア向け人事施策の実態を明ら
かにし、シニア従業員のパフォーマンスに影響する人事管理
の特徴と、シニア従業員の就労状況が若年の同僚に与える影
響を探りました。

ミドル・シニア

2021年3月15日

多文化共生意識に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/multicultural-consciousness.html

日本人の外国人に対する排外意識の実態や、職場における日
本人の排他意識の実態などを把握し、それらに影響を与える
要因を探りました。

外国人材

2021年3月3日

ITエンジニアの人的資源管理に関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/it-engineer.html

ITエンジニアの採用や定着、年収および働き方、仕事観、キャ
リア構築などの実態や特徴を、他職種との比較を通して明ら
かにしています。

DXキャリア

2021年1月21日

第四回・新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する緊急調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey4.html

新型コロナ感染拡大が雇用・労働にもたらした影響・実態
を定量的に把握することを目的に、テレワーク時の生産性や、
副業・兼業、転職などの意向、個人年収の変化、企業の採用
計画、失業者・休業者の実態などを調査しました。

テレワーク
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2024年6月発刊

海外のHRトレンド

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito22.html

前年に引き続き、2023年に海外の主要な学術ジャーナル
やレポートで話題となったHR関連テーマを調査し、日本
において今後重要になるであろう3
つのテーマを独自視点で選定。また、
テクノロジーとHRの未来について、
デジタルの活用や働き方、心身の健
康といった観点から海外識者に取材
しました。

HRテックGlobal

HITO vol.22

2023年12月発刊

人事トレンドワード 2023-2024

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito21.html

人事のトレンドを客観的な形で残していくことで、「今、人
事において本質的に注力すべきテーマ」をより確かな目で
見極めたい。そのような企画の第２
回となる今号では、2023～2024年
の「人事」を映す3大トレンドワード
を紹介。また、さまざまな識者や人
事の方々への取材を通して2024年を
展望します。

リスキリング賃金・報酬採用

HITO vol.21

2023年8月発刊

海外のHRトレンド

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito20.html

2020年以降に発表された海外の主要な学術ジャーナルやレ
ポートを調査し、日本において今後重要になるであろう3つ
のテーマを独自視点で選出しました。
また誌面後半では、AIの中でも生成AI
のChatGPTに注目し、ChatGPTが今
後の働き方に与える影響について識
者にインタビューしました。

Well-beingGlobalAI

HITO vol.20

2023年9月発刊

第2ステージを迎える精神障害者雇用
定着・活躍の実現が、企業の持続的成長につながる

https://with.persol-group.co.jp/answers/pdf/brochure2023.pdf

企業における精神障害者の雇用数が急増している一方、定
着率の低さの問題が顕在化してきています。精神障害のあ
る人に今よりももっと定着・活躍して
もらうにはどうすればよいか。企業や
個人を対象に実施した調査をはじめ、
現場の支援者や当事者の方々への取
材を通して、そのヒントを探りました。

ダイバーシティ障害者雇用

2024年3月発刊

調査研究要覧2023年度版

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/guide/2023.html

2023年度の1年間に発表した調査・研究成果のうち代表的
なものを9点、それぞれの調査研究を担当した研究員の解
説にてご紹介します。巻頭では、昨
今の賃上げの動向と、継続的な賃上
げ実現に不可欠とされる人的資本の
強化について、法政大学大学院の山
田久氏と当社研究員の対談を掲載し
ています。

2024年10月発刊

労働市場の未来推計2035
人口減少と高齢化にどう立ち向かうか 「変化」を起こす

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol15.html

2018年に発表した「労働市場の未来推計2030」から約６
年。働き方改革やコロナ禍などの影響もあり、働き方や生活、
社会は大きく変化しました。そうした
変化を踏まえ、より実態に即した労働
需給の把握を目指し、中央大学との共
同研究として2035年時点の労働需給
を推計。労働力不足解決への打ち手
を検討しました。

労働力不足

特別号 HITO REPORT vol.15
2022年12月発刊

人事トレンドワード 2022-2023

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito19.html

人事のトレンドを客観的な形で残していくことで、「今、人
事において本質的に注力すべきテーマ」をより確かな目で
見極めていきたい。その思いからス
タートした本企画。第1回の本誌では、
2022～2023年の3大トレンドワード
を選び紹介するほか、さまざまな立
場の方が注目するキーワードを取材
しました。

DXテレワーク人的資本

HITO vol.19

2023年3月発刊

ハラスメント対策の盲点と副作用
～現場が抱えるジレンマにどう向き合うか～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol14.html

ハラスメント防止・撲滅への社会的意識が高まる一方で、「ど
こからがハラスメントに当たるのか」という線引きの難しさ
や、上司がハラスメントを回避し過ぎ
ることで生じる「マネジメントの機能
不全」など、職場ではジレンマも多い
ハラスメント問題。対策はどうあるべ
きか、1冊を通して本誌なりの答えを
探ります。

ハラスメント

特別号 HITO REPORT vol.14

2022年10月発刊

動き出す、日本の人的資本経営
～組織の持続的成長と個人のウェルビーイングの両立に向けて～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol13.html

人的資本経営、そして情報開示に向けた動きが加速してい
ます。本誌では人的資本経営への注目が高まってきた背景
や、情報開示に向けた取り組みの要
点を解説するほか、投資家、経営者、
企業人事、大学キャリアセンターなど、
さまざまなステークホルダーにインタ
ビューを行い、人的資本経営のポイン
トを探りました。

人的資本

特別号 HITO REPORT vol.13

2022年9月発刊

組織成長に生かすアンラーニング
～これまでの知識・スキルを捨て、入れ替える～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito18.html

近年、リスキリングと共に注目を集めるアンラーニング。時
代や環境の変化とともに通用しなくなった知識・スキルを
捨て、替わりに新しい知識・スキルを
取り込むことを指すアンラーニングは、
個人や組織が何に着目し、注力すれ
ば促進できるのでしょうか。調査や取
材から探りました。

リスキリング組織開発人材育成

HITO vol.18

2022年3月発刊

「副業」容認しますか？
～本業への影響、人事の本音、先進事例などから是非を考える～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol12.html

企業にとっても個人にとっても、より良い意味を持つ副業
の在り方とは何でしょうか。また、そのために企業はどのよ
うな点に留意して従業員の副業につ
いて容認検討・推進すればよいので
しょうか。調査分析の結果のほか、人
事への本音アンケートや企業取材な
どを通して、その解を探ります。

労務管理副業働き方改革

特別号 HITO REPORT vol.12

HITO vol.23
2024年12月発刊

人事トレンドワード 2024-2025

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito23.html

2022年から開始した本企画。3号目の今回も、2024～
2025年の社会変化に伴う注目すべき３つの人事トレンド
ワードを厳選しました。本誌では、３
大トレンドワードについての解説のほ
か、企業人事や識者が今注目するキー
ワードに関するインタビューを交えて、
2024～2025年における人事の課題
と展望を探求します。

オフボーディングアルバイト・パート

ハラスメント

2022年3月発刊

大手企業における非管理職層の異動配置に
関する実態調査2021

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/pamphlet/talent-management-2021.html

タレントマネジメントとは、経営人材を対象としたものに
限りません。新入社員からシニアまでの「非管理職層」の
配置が最適化されるほど、企業のパ
フォーマンスは高まるはずです。そこ
で本誌では、大手企業31社の人事責
任者にヒアリングを行い、非管理職層
の異動配置の実態と課題、最適化へ
の糸口を探りました。

タレントマネジメント組織開発

2022年6月発刊

人材版伊藤レポートを読み解く

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/pamphlet/reading-ito-report.html

経営環境が大きく変化する中、「人的資本経営」に注目が集
まり、人的資本経営の情報開示に向けた機運も高まってい
ます。本誌では、企業の実践におい
て参考にしていただくべく、2020年
9月に経済産業省より発表された通称
「人材版伊藤レポート」をどう読み解
くのかについて、識者や企業の視点を
紹介します。

人的資本 2023年3月発刊

大手企業における管理職の異動配置に
関する実態調査2022

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/pamphlet/talent-management-2022.html

多くの企業の実態として、必ずしも管理職全員が次世代経
営人材ではないでしょう。ミドルマネジメントとして位置付
けられている、これら「普通の管理職」
の登用や昇進、異動配置はどうなって
いるのでしょうか。大手企業34社の
人事責任者へのヒアリングを通じ、そ
の考え方や実態、今後の方針を明ら
かにしました。

タレントマネジメント
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2021年11月発刊

「シニア人材」活性化のカギ
～70歳就業時代に向けた高齢者雇用の在り方を探る～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol11.html

シニア就業者に、企業内で戦力として生き生きと活躍して
もらうにはどうすればよいのでしょうか。「シニア人材を雇
用する企業」「50～60代のシニア従
業員」「シニア従業員と同じ職場で働
く40代以下の同僚社員」を対象に実
施した調査の結果と、取材を基に考
察します。

ミドル・シニア

特別号 HITO REPORT vol.11

2021年8月発刊

ITエンジニアに選ばれる組織の条件
～賃金と組織シニシズムの観点から考察する～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito17.html

これからの企業の競争力維持・成長に不可欠なDX（デジタ
ルトランスフォーメーション）。そのDXを支えるITエンジニ
アの需要が急速に高まっています。IT
エンジニアの獲得・活躍推進にはどの
ような観点・施策が重要なのか。定
量調査を基に、「賃金」と「組織シニ
シズム」の観点から考察します。

DX人材育成採用

HITO vol.17

2021年4月発刊

テレワークは組織成長の原動力になるか？
～調査データから見えた成功の秘訣～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol10.html

新型コロナ対応のため、一気に導入が進んだテレワーク。
しかし、その効果に対する企業の評価は分かれました。今後、
企業にとって、どのようにテレワーク
を取り入れていくのがよいのでしょう
か。2020年3月から継続的に行って
きた当社調査の結果を基に、課題を
最小限に抑え、メリットを享受するた
めの秘訣を考察します。

テレワーク

特別号 HITO REPORT vol.10

2020年5月発刊

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～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito15.html

近年、急増する日本で働く外国人材。今後、企業が外国
人材の採用・定着・活躍推進を進めていく場合、どのよう
なことに注意すべきなのでしょうか。
高度外国人材やパート・アルバイト
領域における外国人材の活躍推進に
ついて、調査分析や識者・企業事例
の取材を通して、そのヒントを探っ
た１冊です。

外国人材

HITO vol.15

2020年2月発刊

解説 同一労働同一賃金 
―人事・労務が知っておくべきこと、企業が対応するべきこと―

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol8.html

2020年4月より「同一労働同一賃金」が施行されます。
背景には、少子高齢時代の《労働力人口不足》問題と、《有期・
無期雇用労働者間の処遇格差》があ
ります。そこで本誌では、法改正の
趣旨やガイドラインの概要を改めて
紐解くとともに、中長期的な視点を
踏まえた企業の実務的・戦略的対応
を解説します。

労務管理働き方改革

特別号 HITO REPORT vol.8

2020年12月発刊

はたらく人の幸福学
～組織と個人の想いのベクトルを合致させる新たな概念の探求～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito16.html

経営指標とすべき概念として「幸せ」に着目し、慶應義塾
大学大学院・前野隆司教授と共同研究を実施。その成果を
基に、はたらく人に「幸せ／不幸せ
をもたらす因子」や「幸せ／不幸せ
の状態を測る尺度」を解説するほか、
はたらく人の幸せが経営に与える影
響についてデータや企業事例から読
み解きます。

Well-being

HITO vol.16

2020年9月発刊

コーポレート・アルムナイ 
～企業と離職者で築くこれからの関係性～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol9.html

「企業同窓生」とも訳され、企業と離職者の新たな関係性
として注目される「コーポレート・アルムナイ」。退職後
も元在籍企業と関係を保ち、新たな
価値やビジネスを創出する例が増え
ています。本誌では、企業におけ
るアルムナイ施策の実態やメリット、
押さえるべきポイントを調査や取材
を基に紹介します。

コーポレート・アルムナイ

特別号 HITO REPORT vol.9

特設サイト
各特設サイトの詳細は、下記URLまたは

二次元コードよりアクセスし、ご覧いただけます。

2024年10月17日

労働市場の未来推計2035

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/roudou2035/

私たちは、コロナ禍や働き方改革の推進など、社会や
働き方に大きな影響を与えるようなさまざまな変化を
経験しました。そのような変化を経て、これから労働
市場はどのようになっていくので
しょうか。2035年時点の労働需
給状況の推計を実施しました。

労働力不足

2024年10月4日

はたらく幸せ／不幸せの特徴
《仕事・ライフサイクル 編》

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/well-being/pgs2024/

「はたらく人の幸福学プロジェクト」で開発した尺度を
用いてアンケート調査を実施。その結果を基に、はた
らくことを通じた「幸せ」「不幸せ」の状態について、
性年代や業種・職種などによる特
徴を分析しました。

Well-being就業・成長

2023年11月10日

働く10,000人の成長実態調査2023
シニア就業者の意識・行動の変化と活躍促進のヒント

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/2023/

毎年行っている働く10,000人を対象とした成長実態調
査。その2023年度の結果から、「シニア就業者」と「プ
レ・シニア就業者」に注目し、就業実態や意識の変化、
そこから見えてきたシニア活躍の
ヒントを紹介します。

ミドル・シニア就業・成長

2023年7月31日

AIの進化とHRの未来

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/ai/

ChatGPTをはじめ、技術進化が目覚ましい生成AI。今
後、人々の仕事や働き方、企業の人材マネジメントに、
どのような影響が予想されるのでしょうか。さまざま
な分野の専門家に意見を伺いまし
た。

AI

2023年7月10日

精神障害者雇用を一歩先へ

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/seishin-koyou/

精神障害のある方に、企業で生き生きと活躍してもら
うにはどうすればよいか。精神障害者の採用・定着・
活躍に焦点を当て、パーソル総合研究所が行った調査
や取材などを通して、企業ができ
る配慮の在り方を追求します。

ダイバーシティ障害者雇用

2022年12月9日

メタバースは私たちのはたらき方を
どう変えるか

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/metaverse/

オンライン会議の普及をはじめ、コロナ禍によって大
きく変化した私たちの働き方。この先、さらにどのよ
うに変わっていくのでしょうか。メタバース（仮想空間）
に着目し、メタバースと「はたら
く未来」の可能性を探ります。

DX

2022年8月18日

働く10,000人成長実態調査2022
20代社員の就業意識変化に着目した分析

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/2022/

毎年行っている働く10,000人を対象とした成長実態調
査の2022年度結果において、20代社員に着目し分析。
今の若手社員像を浮き彫りにするほか、若手社員の働
く意識に対する在宅勤務の影響を
明らかにします。

就業・成長

パーソル総合研究所の公式サイトでは、調査の解説動画も公開
しています。以下の「調査解説動画ページ」よりご覧ください。

調査解説動画
一覧ページ

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

2021年4月発刊

大手企業のタレントマネジメントに関する
実態調査2020

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/pamphlet/talent-management-2020.html

一口に「タレントマネジメント」と言えど定義は多様であり、
実態や具体論はなかなか見えづらいものです。そこで本誌
では、タレントマネジメントの具体的
な取り組みについて、大手企業21社
の人事責任者／人事企画責任者を対
象に実施したヒアリングの結果と、そ
こから見えてきた特徴的動向について
紹介します。

タレントマネジメント
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2022年7月29日

ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/hatachikara/

大学生～若手社会人が、「よく生きている」「はたらい
て笑っている」未来をワクワクして描き、意欲を持っ
て学びや行動へ向かうための羅針盤を届けたい。立教
大学中原淳教授・ベネッセ教育総
合研究所・パーソル総合研究所に
よって、産学連携で行った研究の
成果をまとめています。

Well-being成長

2022年6月10日

人的資本経営を考える

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/human-capital/

近年、関心の高まる「人的資本経営」。実現に向けて、
どのような視点や意識を持ち、どう実践していけばよい
のでしょうか。識者や経営層をはじめ、さまざまな立場
の方へのインタビューや独自調査・
分析などを通して検討します。

人的資本

2021年7月6日

働く10,000人成長実態調査2021

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/2021/

毎年行っている働く10,000人を対象とした成長実態調
査。在宅勤務の急増や残業減など、新型コロナウイル
ス対策を背景に大きく変化した人々の働き方に関する
結果をはじめ、2021年の特徴的
な就業・成長の実態を紹介します。

就業・成長

2021年4月23日

人と組織の可能性を広げるテレワーク

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/telework/

新型コロナウイルスへの対応を機に一気に企業導入が
進んだテレワーク。メリットを引き出し、組織成長の
原動力に変えていくにはどうすればよいか。検討のた
めの参考情報として、調査結果や
コラム、機関誌などをまとめて紹
介しています。

テレワーク

2021年2月17日

転職学

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/career-change/

働き手一人ひとりにとって、より良い転職を実現する
ための行動と選択とは何なのでしょうか。その問いを
探求するため、立教大学中原淳教授と共同研究を行い
ました。

転職

2020年9月29日

働く10,000人の就業・成長定点調査（経年）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/pgs/

パーソル総合研究所では、働く10,000人を対象に、働
き方の実態や就業意識、成長の実感度・イメージにつ
いて経年で調査を実施中。本サイトでは、調査開始の
2017年から現在までのデータを
公開しています。

就業・成長

2020年9月28日

「日本的ジョブ型雇用」転換への道
プロジェクト

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/employment/

日本の産業構造・企業風土・労働慣行に即した現実的
な「日本的ジョブ型雇用」を新たに定義。その転換の
ためのロードマップについて、有識者との議論や定量
調査による考察を通じて発信して
います。

ジョブ型雇用

2020年7月15日

これからの幸せなはたらき方を探求する
はたらく人の幸福学プロジェクト

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/well-being/

近年、社会や従業員のWell-beingを実現する経営姿勢
が強く求められています。本サイトでは、「はたらく人
の幸せ」に着目し、新たに開発した経営指標、経営へ
の効果、マネジメント介入の実践
的観点を提案します。

Well-being

2020年5月21日

介護人材の成長とキャリアに
関する研究プロジェクト

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/kaigo/

介護事業に20年以上取り組むベネッセスタイルケアと
共同で、「介護職にとって、成長を実感しながらキャ
リアを築いていける環境」について、エビデンスに基
づいて科学的に探求するとともに、
実践的な解決策を共創します。

キャリア

2019年2月1日

労働市場の未来推計 2030

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/roudou2030/

日本は深刻な労働力不足に直面しています。需給ギャッ
プを明確にし、対策につなげられるようにするため、
中央大学の阿部正浩教授と共同開発した「予測モデル」
を使用し、2030年時点での労働
力不足状況を推計。その結果を分
かりやすく図で紹介しています。

労働力不足

2018年12月15日

希望の残業学

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/zangyo/

立教大学・中原淳教授と共に立ち上げた「希望の残業
学」プロジェクトにて、学問的に裏打ちされた大規模
な調査やヒアリングなど、定量的・定性的な調査を基に、
長時間労働の背後にある要因を多
角的に探り、残業削減に向けて現
実を変えていく有効性の高い打ち
手を開発しました。

残業

2020年6月15日

外国人材の採用・定着・共生を探求する

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/foreign-human-resources/

外国人材との共生は不可避かつ喫緊の課題です。日本
の外国人労働にまつわる課題をエビデンスを基に整理
し、外国人材の採用・定着・マネジメントのためのヒント、
さらには真の意味での共生を実現
するための方策を探求します。

ダイバーシティ外国人材2018年8月31日

136万人が働き手に変わる
“サテライトオフィス2.0”の提言

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/satellite-offi ce/

2016年に発表した「2025年の労働力不足推計」に対し、
ひとつの解消策として、生産性向上や女性・シニアの
労働参加が期待できるサテライトオフィスに着目。サ
テライトオフィス設置による雇用
創出効果を推計しました。

サテライトオフィス

2018年1月24日

働く10,000人成長実態調査2017

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/2017/

労働力不足が深刻化し、労働生産性をいかに高めるか
が重要になっています。そこで焦点となるのが、働
く一人ひとりの「成長」です。人々がどのように働き、
成長をどう捉え実感しているかに
ついて、2017年より経年の定点
調査を開始しました。

就業・成長

2017年11月28日

日本で働くミドル・シニアを科学する

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/mspjt/

労働力人口の不足が深刻化する中、働き手の多くを占
める40～50代であるミドル・シニア層の活用が期待さ
れています。法政大学大学院の石山恒貴教授との共同
研究により、「ミドル・シニア躍
進の 」を紐解いていきます。

ミドル・シニア

2017年9月17日

PERSOL HR DATA BANK in APAC

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/hr-data/jp/

APAC（アジア・パシフィック）の各国・地域における「労
働市場」に関する基礎統計情報や賃金データ、「労働法
制」に関する情報、「働く実態や意識」に関する調査結
果を紹介しています。

APAC
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《総括》 Message from the Head of Research

「人」との向き合い方が
これからの経営を左右する
パーソル総合研究所 シンクタンク本部 本部長 本間 浩輔

本間 浩輔
株式会社パーソル総合研究所 取締役／シンクタンク本部 本部長
株式会社朝日新聞社 社外取締役
株式会社東急エージェンシー HRXアドバイザー
スポーツヒューマンキャピタル 代表理事
立教大学大学院 経営学専攻 リーダーシップ開発コース 客員教授

1968年神奈川県生まれ。早稲田大学卒業後、野村総合研究所に入社。2000
年スポーツナビの創業に参画。同社がヤフー傘下入りした後は、人事担当執
行役員、取締役常務執行役員(コーポレート管掌)を歴任。2021年より現職。
著書に『ヤフーの1on1 部下を成長させるコミュニケーションの技法』(ダイ
ヤモンド社)など多数。

今
、
日
本
は
人
口
減
少
に
よ
り
労

働
力
が
不
足
す
る
と
同
時
に
、
技
術

革
新
に
よ
り
ビ
ジ
ネ
ス
の
高
度
化
が

進
ん
で
い
ま
す
。
企
業
は
採
用
が
ま

す
ま
す
難
し
く
な
り
、
今
ま
で
以
上

に
従
業
員
に
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
な
仕

事
を
求
め
る
よ
う
に
な
っ
て
い
く
で

し
ょ
う
。
そ
こ
で
最
も
懸
念
さ
れ
る

こ
と
は
、
こ
の
状
況
下
で
人
々
が
生

き
生
き
と
働
け
て
い
る
か
ど
う
か
で

す
。
そ
の
意
味
で
は
、
当
社
調
査
に

も
あ
る
管
理
職
の
部
下
へ
の
関
わ
り

方
や
60
代
の
働
き
方
、
中
で
も
若
手

従
業
員
の
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
の

増
加
は
特
に
注
目
す
べ
き
テ
ー
マ
だ

と
感
じ
て
い
ま
す
。
実
際
、
社
会
や

キ
ャ
リ
ア
の
入
り
口
に
立
つ
若
手
が

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調
に
な
り
、
サ

ポ
ー
ト
も
十
分
受
け
な
い
ま
ま
会
社

を
辞
め
て
い
る
ケ
ー
ス
が
、
他
の
年

代
に
比
べ
て
多
い
現
状
が
あ
り
ま
す
。

人
事
や
経
営
に
携
わ
る
者
と
し

て
、
若
手
の
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
不
調

が
こ
れ
だ
け
増
え
て
い
る
事
実
を
反

故（
ほ
ご
）に
し
て
は
な
ら
な
い
と
強

く
思
い
ま
す
。
し
か
し
、
最
近
、
働

く
人
々
に
対
す
る
企
業
の
ま
な
ざ
し

に
優
し
さ
が
な
く
な
っ
て
い
る
よ
う

に
感
じ
、
気
掛
か
り
で
す
。
労
働
力

不
足
を
背
景
に
、「
企
業
経
営
の
た

め
、
働
く
人
の
不
足
は
困
る
」「
少

子
化
は
社
会
保
障
が
機
能
し
な
く
な

る
た
め
問
題
だ
」
と
い
っ
た
議
論
が

多
く
聞
か
れ
ま
す
が
、
こ
う
し
た
議

論
は
端
緒
に
お
い
て
す
で
に
誤
り
な

の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

か
く
い
う
私
も
か
つ
て
は
、
企
業

は
競
争
に
勝
つ
こ
と
に
意
味
が
あ

り
、
そ
の
た
め
に
人
事
が
あ
る
と
い

う
考
え
に
立
っ
て
い
ま
し
た
。
し
か

し
、
人
的
資
本
経
営
へ
の
注
目
が
高

ま
っ
て
き
た
頃
か
ら
、
経
営
や
人
事

と
し
て
の
哲
学
的
に
、
人
を
企
業
の

も
う
け
や
経
済
成
長
の
た
め
に《
使

う
》
と
い
う
考
え
方
に
偏
る
こ
と
は

果
た
し
て
ど
う
な
の
か
、
と
思
う
よ

う
に
な
り
ま
し
た
。
こ
れ
か
ら
の
経

営
と
い
う
も
の
を
考
え
た
と
き
に
、

利
益
を
上
げ
る
企
業
の
み
が
評
価
さ

れ
る
か
は
疑
問
で
す
。
も
ち
ろ
ん
、

利
益
が
出
な
い
企
業
は
働
く
人
に

と
っ
て
も
魅
力
が
な
い
こ
と
は
確
か

で
す
。
健
全
な
利
益
の
追
求
、
人
が

幸
せ
に
な
る
た
め
に
健
全
に
働
け
る

と
い
う
企
業
の
在
り
方
は
、
今
の
資

本
主
義
の
中
で
は
難
し
い
か
も
し
れ

ま
せ
ん
が
で
き
な
い
わ
け
で
は
な
い

と
思
う
の
で
す
。
そ
し
て
、
そ
の
た

め
に
は
人
に
対
す
る
企
業
の
向
き
合

い
方
は
変
わ
っ
て
い
く
必
要
が
あ
り

ま
す
。
企
業
の
パ
ー
パ
ス
や
戦
略
が

多
様
で
あ
る
よ
う
に
、
人
に
対
す
る

考
え
方
も
多
様
に
な
っ
て
い
く
。
こ

れ
か
ら
は
、
働
く
人
に
対
す
る
企
業

の
考
え
方
・
ポ
リ
シ
ー
が
競
争
の
源

泉
の
ひ
と
つ
と
な
り
、
働
く
人
か
ら

選
ば
れ
る
ポ
イ
ン
ト
に
な
っ
て
く
る

か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

当
社
に
は
、
こ
う
し
た
ポ
リ
シ
ー

の
重
要
性
を
長
年
主
張
し
続
け
て
き

た
研
究
員
が
い
ま
す
。
ま
た
、
人
事

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
と
し
て
専
門
性
を

築
い
て
き
た
研
究
員
も
い
れ
ば
、
他

の
専
門
分
野
か
ら
集
っ
た
研
究
員
も

い
て
、
そ
れ
ぞ
れ
が
オ
ン
リ
ー
ワ
ン

の
存
在
で
す
。
総
合
研
究
所
と
は
、

い
ろ
い
ろ
な
人
が
い
る
か
ら
こ
そ

「
総
合
」と
呼
ば
れ
ま
す
。
多
様
な
研

究
員
た
ち
が
、
積
極
的
に
外
部
と
の

交
流
を
持
ち
な
が
ら
、
特
定
の
企
業

の
利
益
の
た
め
で
は
な
く
、
日
本
を

元
気
に
す
る
た
め
に
研
究
し
、
世
の

中
に
向
け
て
提
言
し
て
い
く
。
パ
ー

ソ
ル
総
合
研
究
所
は
、
そ
の
よ
う
な

ユ
ニ
ー
ク
な
存
在
で
あ
る
と
自
負
し

て
い
ま
す
。
皆
さ
ま
に
は
、
当
社
の

調
査
研
究
を
活
用
し
て
い
た
だ
く
と

と
も
に
、
さ
ま
ざ
ま
な
形
で
関
わ
り

合
っ
て
い
た
だ
け
る
と
う
れ
し
い
限

り
で
す
。
皆
さ
ま
と
の
関
わ
り
を
通

し
て
多
様
性
を
さ
ら
に
広
げ
、
今
後

A
I
が
解
け
な
い
よ
う
な
課
題
に
も

解
を
見
い
だ
せ
る
よ
う
な
、
力
強
い

組
織
を
目
指
し
て
い
き
た
い
と
考
え

て
い
ま
す
。
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