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短縮化・陳腐化

働く人に求められる
資質も大きく変化

いつまでも（勤務期間）、
どこにでも（勤務地）、
なんでも（職種）、
会社の思い通りに働ければ、
雇われ続けられる

画一性

効率性

問題解決能力

課題遂行力

多様性

独創性

問題発見能力

課題設定力

BIG HIT!

※資料：中小企業庁「中小企業白書（2005年版）ヒット商品のライフサイクル」
「ヒット商品」の定義は、自社にとって売れ筋商品のこと。
ここでは、「かつてヒットしていたが現在は売れなくなった商品」を集計した結果を引用。
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れ
の
事
情
に
配
慮
し
た
上
で「
多
様

な
正
社
員
」
を
導
入
す
る
こ
と
は
必

要
と
な
る
。

す
な
わ
ち
、
企
業
が
グ
ロ
ー
バ
ル

で
勝
ち
抜
く
競
争
優
位
を
形
成
す
る

に
は
、「
い
つ
ま
で
も（
勤
務
期
間
）、

ど
こ
に
で
も（
勤
務
地
）、
な
ん
で
も

（
職
種
）『
会
社
の
思
い
通
り
に
働
け

る
』」人
材
あ
り
き
で
考
え
る
の
で
は

な
く
、イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
エ
ク
セ

レ
ン
ス
を
実
現
で
き
る
か
な
ど
と

い
っ
た
、「
能
力
」を
持
ち
合
わ
せ
て

い
る
か
に
着
目
す
べ
き
な
の
だ
。
そ

し
て
、
そ
う
し
た
素
養
を
持
つ
人
材

に
何
ら
か
の
制
約（
時
間
・
地
域
）が

あ
れ
ば
、
そ
れ
ら
を
考
慮
し
た
働
き

方
を
可
能
な
限
り
提
示
し
た
り
、
社

内
ル
ー
ル
を
整
備
し
た
上
で
無
期
契

約
し
、
適
所
適
材
を
実
現
し
て
い
く

こ
と
こ
そ
が
重
要
な
の
で
あ
る
。

厚
生
労
働
省
の
研
究
会
報
告
書
に

お
い
て
は
、「
多
様
な
正
社
員
」
を
導

入
す
る
目
的
と
し
て
、
人
材
の
獲
得
・

補
充
や
定
着
・
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
人

件
費
の
削
減
・
適
正
化
、
女
性
活
用
、

技
術
の
継
承
、
拠
点
・
店
舗
の
維
持
な

ど
が
挙
げ
ら
れ
て
い
る
。
人
口
減
少
な

ど
に
よ
っ
て
国
内
市
場
が
シ
ュ
リ
ン

ク
す
る
中
、
企
業
の
維
持
・
安
定
の
た

め
に
も「
多
様
な
正
社
員
」は
重
要
な

施
策
と
し
て
導
入
さ
れ
て
い
る
の
だ
。

「
多
様
な
正
社
員
」へ
の

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方

「
多
様
な
正
社
員
」と
し
て
無
期
契

約
す
る
か
ら
に
は
、
長
期
に
わ
た
っ

て
最
大
限
に
能
力
を
発
揮
し
続
け
、

企
業
の
成
長
に
寄
与
し
て
も
ら
わ
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
。
そ
の
た
め
に
は
、

①
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
構
築
と

運
用
、
②
組
織
で
活
躍
で
き
る
よ
う

仕
事
経
験
に
つ
い
て
明
確
に
定
義
さ

れ
た
基
準
、
③
目
標
に
向
か
っ
て
行

動
・
実
践
に
移
し
て
い
く
た
め
の
教

育
訓
練
内
容
と
、
目
標
を
実
現
す
る

た
め
に
自
己
効
力
感
を
高
め
る
カ
リ

キ
ュ
ラ
ム
が
必
要
と
な
る
。

た
だ
し
、
消
費
者
の
ラ
イ
フ
ス
タ

イ
ル
の
変
化
や
価
値
観
の
多
様
化
な

ど
が
企
業
活
動
の
在
り
方
を
変
え
て

い
く
よ
う
に
、
働
き
手
の
価
値
観
の

変
化
・
多
様
化
に
伴
っ
て
雇
用
の
あ

り
方
も
変
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
。
そ
の
点
で
は
、
本
誌
で
紹
介

し
て
い
る
３
社
の
事
例
が
参
考
に
な

る
だ
ろ
う
。

ま
ず
前
述
①
の
例
と
し
て
は
、
す

か
い
ら
ー
く
社
を
挙
げ
て
い
る
。
同

社
で
は
、
雇
用
形
態
や
働
き
方
の
区

分
に
つ
い
て
、「
い
ま
だ
に
会
社
側

が
キ
ャ
ス
テ
ィ
ン
グ
ボ
ー
ド
を
握
っ

て
い
る
と
い
う
考
え
方
は
時
代
遅

れ
」
と
と
ら
え
て
い
る
。
社
員
の
ラ

イ
フ
ス
タ
イ
ル
に
合
っ
た
働
き
方
の

選
択
を
可
能
に
し
、
能
力
に
見
合
っ

た
役
割
を
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
高
く

担
っ
て
も
ら
う
こ
と
で
、
組
織
と
し

て
の
成
果
の
最
大
化
を
図
っ
て
い
る
。

ま
た
②
の
例
と
し
て
、
ギ
ャ
ッ

プ
ジ
ャ
パ
ン
社
で
は
非
正
規
社
員
か

ら
正
社
員
へ
の
一
気
通
貫
し
た
キ
ャ

リ
ア
ラ
ダ
ー
を
ツ
ー
ル
と
し
て
用

い
、
店
長
が
部
下
に
対
し
て
、
ス
キ

ル
向
上
の
喜
び
を
感
じ
さ
せ
る
こ
と

で
、
次
へ
挑
戦
し
た
い
と
い
う
意
識

を
芽
生
え
さ
せ
て
い
る
。
こ
の
キ
ャ

リ
ア
意
識
の
醸
成
が
、仕
事
実
務（
接

客
業
務
）
レ
ベ
ル
の
向
上
と
組
織
へ

の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
に
結
び
つ
き
、

ひ
い
て
は
G
a
p
ブ
ラ
ン
ド
の
強
さ

に
繫
が
っ
て
い
る
の
で
あ
る
。

最
後
に
③
の
例
と
し
て
、
日
本

マ
ク
ド
ナ
ル
ド
社
を
紹
介
し
て
い
る
。

同
社
で
は
６
段
階
の
職
階
・
役
割
を

設
け
て
お
り
、
そ
の
職
階
・
役
割
に

応
じ
た
多
様
な
教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム
が

用
意
さ
れ
て
い
る
。
教
育
プ
ロ
グ
ラ

ム
に
お
け
る
講
義
の
内
容
も
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
必
要
な
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル

な
ど
、
社
外
で
も
自
信
を
持
っ
て
臨

め
る
だ
け
の
ス
キ
ル
を
当
社
に
い
る

間
に
身
に
つ
け
さ
せ
て
く
れ
る
。
こ

う
し
た
取
り
組
み
が
、
世
界
有
数
の

人
材
育
成
企
業
と
称
さ
れ
る
所
以
で

も
あ
る
の
だ
ろ
う
。

新
た
な
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ

の
構
築
に
向
け
て

今
回
、
改
正
労
働
契
約
法
に
よ
っ

て
、
企
業
は
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ

の
見
直
し
と
新
た
な
構
築
に
迫
ら
れ

る
。
従
来
の
無
限
定
正
社
員
と
限
定

正
社
員
の
役
割
の
再
定
義
も
必
要
と

な
る
。
そ
の
再
定
義
も
、
こ
こ
ま
で

述
べ
て
き
た
よ
う
に「
人
」を
企
業
競

争
力
の
源
泉
と
し
て
と
ら
え
る
な
ら

ば
、
労
働
条
件
（
い
つ
ま
で
も
、
ど
こ

に
で
も
、
な
ん
で
も
）で
は
な
く
、「
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
」と「
能
力
」か
ら
構

築
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
の
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。
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4

な
ぜ「
多
様
な
正
社
員
」な
の
か

「
作
れ
ば
売
れ
る
」
時
代
か
ら「
売

れ
る
モ
ノ
を
創
る
」時
代
へ
。
グ
ロ
ー

バ
ル
化
、
技
術
革
新
、
I
C
T
の
進

展
は
、
商
品
ラ
イ
フ
サ
イ
ク
ル
の
短

命
化
、
職
務
特
殊
ス
キ
ル
の
陳
腐
化
、

高
度
産
業
化
・
経
済
化
と
い
っ
た
現

政府や企業において今注目されている「多様な正社員」。
正規—非正規二極化の解消策の一つとして社会的にも期待が寄せられて
いる。一方で、企業にとって「多様な正社員」を導入することは、どういう
意味を持つのだろうか。企業を取り巻く昨今の環境変化を考えると、「多
様な正社員」導入が今後の企業競争力を左右する非常に重要な鍵を握って
いることが見えてきた。

多様な正社員の未来

象
を
も
た
ら
し
た
。
こ
の
よ
う
な
時

代
を
企
業
が
勝
ち
抜
く
た
め
の
競
争

力
の
源
泉
は
、
つ
ま
る
と
こ
ろ「
人
」

で
あ
る
。
独
創
性
や
創
造
性
、
自
ら

問
題
を
発
見
し
解
決
策
を
導
き
出
す

能
力
が
あ
れ
ば
、
働
く
人
も「
年
齢
・

性
別
・
立
場
」に
関
係
な
く
、
グ
ロ
ー

バ
ル
で
勝
ち
抜
く
こ
と
が
で
き
る
社

会
で
あ
る
。
激
変
す
る
経
営
環
境
に

お
い
て
、
企
業
は
一
人
で
も
多
く
の

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
や
ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
人
材
を
発
掘
し
、
活
用
す
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

し
か
し
、
そ
の
よ
う
な
素
養
を

持
つ
人
材
が“
不
本
意
非
正
規
”
で

あ
る
場
合
、
い
つ
ま
で
も
そ
の
雇
用

区
分
に
滞
留
さ
せ
る
こ
と
は
、
能

力
の
出
し
惜
し
み
の
可
能
性
を
高

め
、
組
織
に
と
っ
て
も
も
っ
た
い

な
い
こ
と
で
あ
る
。
個
の
事
情
に

配
慮
し
た
上
で
無
期
契
約
し
、「
売

れ
る（
高
付
加
価
値
な
）
モ
ノ
を
創

る
」
た
め
に
、「
多
様
な
正
社
員
」
を

導
入
す
る
こ
と
が
必
要
だ
ろ
う
。
ま

た
、
顧
客
と
の
接
点
の
中
で
ニ
ー
ズ

を
吸
い
上
げ
、
改
善
・
提
案
に
繋
げ

ら
れ
る
よ
う
な
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
エ

ク
セ
レ
ン
ス
で
あ
る
人
材
も
、
企
業

競
争
力
の
源
泉
と
言
え
る
。
そ
う

い
っ
た
人
材
に
対
し
て
も
、
そ
れ
ぞ

編集長が語る須東 朋広
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非正規社員はこの約30年間で
16.4%から36.6%まで増加

1,634万人
2005

1,906万人
2013

1,813万人
2012

7

実
現
の
た
め
に
企
業
は
人
材
を
採
用

し
活
用
す
る
わ
け
で
は
な
い
。
政
策

へ
の
対
応
が
企
業
成
長
の
足
か
せ
に

な
っ
て
は
本
末
転
倒
で
あ
ろ
う
。
今

回
の
事
例
紹
介
で
は
、
む
し
ろ
企
業

成
長
の
た
め
に
、
旧
来
の
雇
用
区
分

や
人
材
活
用
を
見
直
し
て
い
る
企
業

を
取
り
上
げ
て
い
る
。
そ
う
し
た
イ

ン
タ
ビ
ュ
ー
な
ど
を
通
し
て
見
え
て

き
た
の
は
、
政
策
そ
の
も
の
の
是
非

よ
り
も
、
そ
の
背
景
に
あ
る
経
済
・

社
会
の
変
化
を
読
み
取
り
、
そ
れ
を

い
か
に
自
社
の
成
長
戦
略
と
紐
付
け

る
か
、
と
い
う
視
点
で
あ
る
。
で
は

ど
う
い
っ
た
変
化
が
起
こ
っ
て
い
る

の
だ
ろ
う
か
。
企
業
は
ど
う
取
り
組

め
ば
良
い
の
だ
ろ
う
か
。
本
誌
を
通

し
て
考
察
し
た
い
。

※出所：総務省「労働力調査（詳細集計）」

※4　非正規社員のうちの常雇の割合推移

非正規臨時・日雇 非正規常雇 非正規常雇の割合
1210 1105 06 07 08 092002 03 04

1,000

600

1,400

1,800
（万人） 57.5%

48.3%

契約期間が長期・継続的な
非正規社員は６割

55%

50%

45%

※１	いずれも総務省「労働力調査」
※２	�東京23区９０７万７１７７人（平成26年７月１日時点）大阪府８８５万７９１人（同年８月１日時点）
※３	�総務省「労働力調査（詳細集計）」（平成25年平均）によると不本意就業者は全体で19.2%。25

〜34歳に至っては30.3％。なお、不本意就業者（非正規雇用）とは、現職の雇用形態（非正規雇用）
についた主な理由が「正規の職員・従業員の仕事がないから」と回答した者。

※４	�総務省「労働力調査（詳細集計）」による。
※５	�常雇とは雇用契約期間が１年超または期間の定めのない者を指す。また、臨時雇・日雇は雇用契

約期間が１年以下の者。
※６	�厚生労働省『非正規雇用のビジョンに関する懇談会』などでは「多様な正社員」とも定義されている。
※７	�日本の正社員の典型的な雇用形態で、『「多様な正社員」の普及・拡大のための有識者懇談会』

等で用いられている用語。雇用が安定し、職業能力開発機会や相対的に高い処遇が得られる一
方で、職務や勤務地の変更が幅広く行われ、長時間労働がみられる。規制改革会議の『雇用ワ
ーキング・グループ報告書』では、職務・勤務地・労働時間が特定されていない無限定正社員と
いう傾向が欧米に比べても顕著である点が指摘されている。
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非正規社員はこの約30年間で
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6

非
正
規
社
員
の
う
ち
５
人
に
１

人
は
不
本
意
就
業
者
※
３
で
あ

り
、「
常
雇
」な
ど
契
約
期
間
が
長
期・

継
続
的
な
雇
用
者
は
６
割
近
く
に
上

る
※
４
。
常
雇
的
有
期
社
員
※
５
、
フ
ル

タ
イ
ム
の
パ
ー
ト
社
員
―
。
そ
ん
な

語
義
矛
盾
と
も
と
れ
る
人
材
活
用
が

横
行
し
、
個
人
の
み
な
ら
ず
企
業
や

社
会
に
も
負
の
影
響
を
及
ぼ
し
て
い

る
。こ

う
し
た
問
題
を
受
け
、
政
府
も

対
応
を
進
め
て
い
る
。
そ
の
柱
が「
限

定
正
社
員
」※
６
だ
。こ
れ
は「
勤
務
地
」

「
時
間
」「
職
種
」
の
い
ず
れ
か
に
限

定
性
の
あ
る
正
社
員
を
指
す
。
例
え

ば
勤
務
地
限
定
正
社
員
や
職
種
限
定

正
社
員
で
あ
れ
ば
、「
い
わ
ゆ
る
正

社
員
」※
７
の
よ
う
に
全
国
ど
こ
で
も

ど
ん
な
部
署
で
も
赴
く
必
要
性
は
な

い
。
ま
た
、
時
間
限
定
正
社
員
で
あ

れ
ば「
い
わ
ゆ
る
正
社
員
」の
よ
う
な

過
多
な
残
業
を
求
め
ら
れ
る
こ
と
も

な
い
。
こ
う
し
た
就
労
ニ
ー
ズ
に
即

し
た
働
き
方
を
広
め
る
こ
と
で
、
正

規

−

非
正
規
の
二
極
化
を
是
正
し

『
全
員
参
加
の
社
会
』を
実
現
す
る
こ

と
を
政
府
は
狙
い
と
し
て
い
る
。

こ
う
し
た
動
き
に
企
業
は
ど
う
向

き
合
え
ば
良
い
の
だ
ろ
う
か
。 

言

う
ま
で
も
な
い
が『
全
員
参
加
社
会
』

１９８５年時点で16.4%に過ぎなかった非正規社員は２０１３年時点で36.6％、
数にして1,906万人に上る※１。
これは東京23区と大阪府を足した人口を上回る規模に匹敵する※２。
もしこうした社員がみな自らの希望で就業しており、
企業の人材活用も適切であればさほど問題にならないかもしれない。
しかし注目すべきはその内情である。

いま議論されている
限定正社員の問題
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9

改
正
労
働
契
約
法
施
行
に

対
す
る
企
業
の
選
択
肢
と

そ
の
課
題

改
正
労
働
契
約
法
の
施
行
に
よ
っ

て
企
業
と
し
て
ど
の
よ
う
な
対
応

が
必
要
に
な
る
の
で
し
ょ
う
か
？ 

今
回
の
改
正
は
、
労
働
契
約
更
新

が
繰
り
返
さ
れ
、
雇
用
期
間
が
通
算

で
5
年
を
超
え
た
有
期
契
約
社
員
に

対
し
、
そ
の
社
員
が
希
望
す
る
場
合

に
は
、
無
期
契
約
に
転
換
す
る
と
い

う
も
の
で
す
。
2
0
1
3
年
４
月
１

日
以
降
に
開
始
さ
れ
た
労
働
契
約
に

適
用
さ
れ
ま
す
。
こ
の
対
応
に
は
大

き
く
３
つ
の
考
え
方
が
あ
る
で
し
ょ

う
。
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
H
I
T
O

総
合
研
究
所
と
の
委
員
会
で
出
た
議

論
を
ま
と
め
た
の
が
下
図
で
す
。

ま
ず
１
つ
目
は
、
限
定
正
社
員
へ
の

転
換
で
対
応
す
る
と
い
う
も
の
で
す
。

つ
ま
り
、
無
期
転
換
は
行
う
も
の
の

従
来
の「
い
わ
ゆ
る
正
社
員
」と
は
異

な
る
社
員
区
分
を
設
け
て
そ
こ
に
転

換
し
ま
す
。
限
定
正
社
員
を
既
に
導

入
し
て
い
る
企
業
も
あ
り
ま
す
の
で
、

新
規
に
設
け
る
場
合
と
そ
う
で
な
い

社
員
の
導
入
の
必
要
性
が
議
論
さ
れ

て
い
る
こ
と
に
は
、
大
き
く
２
つ
の

背
景
が
あ
り
ま
す
。
１
つ
は
、
現
状

の
正
社
員
の
働
き
方
改
革
と
い
う
視

点
か
ら
の
必
要
性
で
す
。
ワ
ー
ク
ラ

イ
フ
バ
ラ
ン
ス
実
現
の
た
め
に
短
時

間
勤
務
の
限
定
正
社
員
や
勤
務
地
限

定
正
社
員
の
導
入
が
求
め
ら
れ
た
り
、

専
門
性
向
上
の
た
め
に
職
務
限
定
正

社
員
が
求
め
ら
れ
て
い
る
こ
と
な
ど

で
す
。
も
う
１
つ
は
、
非
正
規
社
員

の
キ
ャ
リ
ア
形
成
や
雇
用
機
会
の
安

定
の
視
点
か
ら
の
限
定
正
社
員
の
必

要
性
で
す
。
こ
れ
は
、
契
約
更
新
が

繰
り
返
さ
れ
常
用
的
に
活
用
さ
れ
て

い
る
非
正
規
社
員
が
増
加
し
て
い
る

中
で
、
彼
ら
彼
女
ら
の
雇
用
の
安
定

性
や
キ
ャ
リ
ア
の
発
展
性
を
担
保
し

よ
う
と
い
う
こ
と
が
背
景
に
あ
り
ま

す
。
こ
う
し
た
点
は
以
前
か
ら
も
課

題
と
し
て
認
識
さ
れ
て
い
ま
し
た
が

な
か
な
か
解
消
さ
れ
ず
に
き
ま
し
た
。

た
だ
、
改
正
労
働
契
約
法
の
施
行
に

伴
っ
て
企
業
が
対
応
を
迫
ら
れ
る
こ

と
に
な
っ
た
の
で
す
。

新たな雇用区分
導入の場合

既に限定正社員を
導入済みの場合

限定正社員にする

1

労働契約法改正（通算５年超有期社員の無期転換）に対する対応策と課題

限定正社員の役割定義

想定される取り組むべき課題

既存の
「いわゆる正社員」
に転換する

セレクションの整備 誰がどのような基準でどう選べばよいか
そのために人事は店長/マネジャー等にどのような支援を行うべきか

限定正社員の役割をどう定義するか
「いわゆる正社員」との職務の重なりをどうマネジメントするか

本人の意識変化への対応 限定正社員登用後の本人の意識変容をどうマネジメントするか

人材確保や定着への対応 競合が無期社員を導入することにより、自社の採用力低下や
離職率悪化につながる

蓄積されたナレッジや
技能の毀損

サービス提供における社員の技能・ナレッジの蓄積が損なわ
れる可能性がある

現状の正社員登用制度では「勤務形態」が重視されている
ケースが多い。能力を有するにも関わらず転換を希望しない社
員にどう対応するか

これまでの有期契約社員の
活用の見直し ５年までで完了するような業務をどう再設計するか

既存の「いわゆる正社員」との
均衡均等

限定正社員と「いわゆる正社員」が同じ無期になるため、処遇の
差異等への不満が増える可能性がある。それにどう対応するか

「いわゆる正社員」からスライドした
限定正社員との均衡均等 既存の限定正社員との均衡均等にどう対応すべきか

2

通算５年未満の
運用にする

3

従業員ニーズへの対応

対応

も
出
て
く
る
で
し
ょ
う
。
業
務
の
再

設
計
や
日
々
の
評
価
の
在
り
方
も
見

直
す
必
要
が
で
て
き
ま
す
。

一
方
、
そ
う
し
た
基
準
が
仮
に
明

確
だ
っ
た
と
し
て
も
、
そ
れ
が
適
切

に
運
用
さ
れ
な
け
れ
ば
意
味
が
あ
り

ま
せ
ん
。
店
長
や
マ
ネ
ジ
ャ
ー
な
ど

場
合
に
分
か
れ
る
で
し
ょ
う
。
２
つ
目

は
新
た
に
雇
用
区
分
な
ど
を
設
け
る

の
で
は
な
く
、「
い
わ
ゆ
る
正
社
員
」へ

の
転
換
で
対
応
す
る
方
法
で
す
。
そ

し
て
３
つ
目
は
そ
も
そ
も
契
約
更
新

が
通
算
５
年
を
超
え
な
い
よ
う
に
す

る
対
応
が
考
え
ら
れ
ま
す
。

①
限
定
正
社
員
に
よ
る
対
応
と

そ
の
課
題

限
定
正
社
員
に
よ
る
対
応
を
考
え

た
場
合
、
ま
ず
問
題
と
な
る
の
は
限

定
正
社
員
に
登
用
す
る
人
材
を「
誰

が
」「
ど
ん
な
基
準
で
」「
ど
う
や
っ

て
選
抜
す
る
か
」
と
い
う
点
で
し
ょ

う
。
選
抜
の
基
準
を
設
け
る
た
め
に

は
、
そ
も
そ
も
限
定
正
社
員
に
期
待

さ
れ
る
役
割
は
何
か
に
つ
い
て
十
分

に
考
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
の

上
で
、
そ
の
役
割
を
果
た
す
た
め
に

ど
う
い
っ
た
要
件
が
必
要
か
を
明
確

に
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
加
え

て
、
そ
う
し
た
要
件
を
備
え
て
い
る

か
を
見
極
め
る
た
め
に
は
、
有
期
社

員
で
あ
る
時
か
ら
限
定
正
社
員
へ
の

転
換
後
に
求
め
ら
れ
る
職
業
能
力
の

獲
得
可
能
性
を
確
認
で
き
る
よ
う
な

仕
事
へ
の
配
置
を
行
っ
て
み
る
必
要

選
ぶ
側
へ
の
教
育
・
浸
透
も
必
要
に

な
り
ま
す
し
、
そ
も
そ
も
そ
う
し
た

人
事
管
理
が
で
き
る
人
を
管
理
職
に

登
用
で
き
て
い
る
か
、
と
い
う
こ
と

も
問
題
に
な
っ
て
き
ま
す
。

こ
の
よ
う
に
考
え
る
と
、
限
定
正

社
員
の
導
入
と
い
っ
て
も
、
そ
の
適

Q

※インテリジェンス HITO 総合研究所「これからの正社員の在り方を考える研究会」より
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今
な
ぜ
多
様
な
正
社
員
が

議
論
さ
れ
て
い
る
の
か

先
生
が
座
長
を
さ
れ
て
い
た
厚
生

労
働
省
「『
多
様
な
形
態
に
よ
る
正

社
員
』
に
関
す
る
研
究
会
」
で
は
、

既
に
多
く
の
企
業
で
正
社
員
の
多

様
化
が
進
ん
で
い
る
こ
と
を
明
ら
か

に
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
そ
う
し
た
中

で
、
今
な
ぜ
限
定
正
社
員
が
着
目
さ

れ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
？ 

た
し
か
に
正
社
員
の
多
様
化
は
実

態
と
し
て
は
進
展
し
て
い
ま
す
。
私

も
参
加
さ
せ
て
頂
い
た
調
査（
※
１
）

で
は
、
既
に
５
割
も
の
企
業
が
職
務
・

勤
務
地
・
労
働
時
間
の
い
ず
れ
か
に

対
し
限
定
的
な
働
き
方
を
導
入
し
て

い
る
こ
と
が
分
か
り
ま
し
た
。
し
か

し
、
人
材
活
用
の
整
備
と
い
う
点

で
は
ま
だ
不
十
分
な
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。
具
体
的
に
は
、
就
業
規

則
や
ワ
ー
ク
ル
ー
ル
の
整
備
、「
い

わ
ゆ
る
正
社
員
」
と
の
均
衡
均
等
処

遇
な
ど
、
正
社
員
の
多
様
化
が
進
展

し
て
い
る
か
ら
こ
そ
そ
う
し
た
問
題

の
整
備
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

多
様
な
正
社
員
、
つ
ま
り
限
定
正

KE Y  PERSON
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「限定正社員」ないし「多様な正社員」制度導入を促す１つの契機として
着目されるのが労働契約法改正への対応だ。

企業はどのような課題に直面し、どのような対応が求められるのだろうか。
政府の雇用関係の委員も多く務める中央大学ビジネススクールの佐藤博樹教授に伺った。

Q

「多様な正社員」制度導入における現状と課題
～労働契約法改正への対応の観点から～
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TALK SESSION

日本総合研究所チーフエコノミスト

山田 久 氏

様
な
正
社
員
」と

「
限
定
正
社
員
」の
２
つ
の
議
論

須
東 

新
た
な
働
き
方
と
し
て
注
目

が
高
ま
っ
て
い
る「
限
定
正
社
員
」。

政
府
の
成
長
戦
略
の
柱
の
一
つ
で
あ

る
雇
用
制
度
改
革
の
な
か
で
も
、
今

後
広
め
て
い
く
こ
と
を
目
指
す
と
さ

れ
て
い
ま
す
。「
多
様
な
正
社
員
」と

い
う
呼
び
方
も
さ
れ
て
い
ま
す
が
、

政
府
で
は
ど
の
よ
う
な
議
論
が
現
在

進
ん
で
い
る
の
で
し
ょ
う
。

山
田 

大
き
く
２
つ
の
議
論
が
あ
り

ま
す
。
１
つ
は
、
非
典
型
社
員
の
待

遇
改
善
や
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
狙
い

と
す
る
も
の
で
す
。
非
典
型
社
員

は
、
無
限
定
社
員
に
比
べ
賃
金
水
準

が
低
く
、
雇
用
が
安
定
し
て
い
ま
せ

ん
。
育
成
も
不
十
分
で
す
し
、
企
業

側
か
ら
見
て
も
十
分
な
コ
ミ
ッ
ト
メ

ン
ト
を
引
き
出
せ
て
い
な
い
状
況
で

す
。
そ
ん
な
非
典
型
社
員
が
今
で
は

労
働
人
口
の
３
分
の
１
を
占
め
る
ま

で
に
増
加
し
、
か
つ
そ
の
多
く
が
実

際
に
は
１
年
以
上
継
続
雇
用
さ
れ
て

お
り
、
な
か
に
は
５
〜
10
年
も
同
じ

職
場
で
働
き
続
け
て
い
る
人
も
い
ま

す
。
そ
ん
な
状
況
の
な
か
で
、
非
典

限定正社員制度の導入によって、
個人の働き方にはどのような影響があるのだろうか。
現在の政府における議論内容をはじめ、
制度導入時の留意点、導入後に想定される働き方への変化などについて、
日本総合研究所チーフエコノミストの山田久氏に伺った。

「多

“多様な”限定正社員
 という働き方のススメ

編集長対談 

Hito07_1023.indd   11 2014/10/24   14:48
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な
対
応
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

こ
う
し
て
３
つ
の
パ
タ
ー
ン
を
見

て
い
く
と
、
い
ず
れ
に
し
て
も
有
期

契
約
社
員
の
活
用
に
限
っ
た
話
で
は

な
く
、
企
業
と
し
て
正
社
員
を
含
め

た
全
体
の
人
材
活
用
の
在
り
方
を
見

直
す
こ
と
が
必
要
で
あ
る
こ
と
が
わ

か
る
と
思
い
ま
す
。
改
正
労
働
契
約

法
施
行
へ
の
対
応
は
、
法
施
行
後
の

５
年
後
で
良
い
と
思
わ
れ
が
ち
で
す
。

し
か
し
、
そ
の
た
め
の
見
直
し
期
間

や
育
成
等
の
期
間
を
入
れ
る
と
、
今

か
ら
対
応
が
必
要
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。

参考資料
※１	厚生労働省『多様な形態による正社員』に関する

研究会報告書（平成24年 3月29日公表）
※２	人材活用進化論（佐藤博樹 ,2012）p209　	

第9章「未経験者歓迎」求人と「正社員登用」

切
な
運
用
に
は
企
業
全
体
の
人
材
活

用
の
在
り
方
を
見
直
さ
な
い
と
い
け

な
い
こ
と
が
分
か
り
ま
す
。

一
方
、
何
年
も
継
続
的
に
働
い
て
い

る
有
期
社
員
が
既
に
い
ま
す
。
そ
う

し
た
社
員
は
今
と
同
条
件
で
単
純

に
無
期
転
換
す
れ
ば
良
い
だ
け
で

は
？
と
い
う
意
見
も
あ
り
ま
す
。
ど

う
お
考
え
で
し
ょ
う
か
？

い
や
、
い
く
つ
か
問
題
が
発
生
す

る
で
し
ょ
う
。
有
期
社
員
と
し
て
た

と
え
継
続
し
て
10
年
間
働
い
て
い
た

と
し
て
も
、
企
業
と
し
て「
結
果
と

し
て
長
く
活
用
し
て
い
る
」
場
合
と

「
あ
ら
か
じ
め
長
く
活
用
す
る
予
定

だ
っ
た
」
場
合
で
は
、
企
業
側
の
人

材
活
用
も
、
社
員
側
の
意
識
も
大
き

く
異
な
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

委
員
会
の
中
で
実
務
の
方
々
か
ら

お
話
頂
い
た
の
で
す
が
、
ま
ず
企
業

側
の
視
点
に
立
て
ば
、
有
期
契
約
社

員
で
あ
っ
て
も
長
期
に
活
用
す
る
こ
と

が
前
提
で
あ
れ
ば
、
よ
り
長
期
的
な

視
点
か
ら
そ
の
人
の
能
力
向
上
や
高

い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
発
揮
を
期
待
す
る

で
し
ょ
う
。
一
方
、
社
員
に
し
て
み
る

と
、
今
ま
で
は「
有
期
だ
か
ら
」と
納

得
し
て
い
た
よ
う
な
処
遇
の
差
異
も
、

有
期
契
約
か
ら
労
働
契
約
の
み
が
無

期
契
約
に
転
換
す
る
と「
無
期
契
約
に

な
っ
た
の
に
な
ぜ
自
分
は
ボ
ー
ナ
ス
や

退
職
金
が
な
い
の
か
」な
ど
の
不
満
が

で
て
く
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

こ
れ
は
、
逆
に
言
え
ば
正
社
員
の

働
き
方
を
再
検
討
す
る
必
要
性
が
高

ま
る
こ
と
で
も
あ
り
ま
す
。
つ
ま
り

単
に
無
期
転
換
す
る
だ
け
で
は
不
十

分
で
あ
り
、「
い
わ
ゆ
る
正
社
員
」の

役
割
と
は
何
か
、
正
社
員
の
処
遇
に

見
合
う
だ
け
の
貢
献
を
ど
う
高
め
る

の
か
と
い
っ
た
課
題
に
直
面
す
る
こ
と

に
な
り
ま
す
。

②
既
存
の
「
い
わ
ゆ
る
正
社
員
」へ
の

転
換
に
お
け
る
対
応
と
そ
の
課
題

で
は
、「
い
わ
ゆ
る
正
社
員
」へ
の
転

換
制
度
を
活
用
す
る
対
応
は
い
か

が
で
し
ょ
う
か
。
多
く
の
企
業
に
お

け
る
現
状
の
正
社
員
転
換
制
度
の

よ
う
に
、
有
期
社
員
に
手
を
挙
げ
て

も
ら
い
基
準
を
ク
リ
ア
す
れ
ば
登
用

す
る
と
い
う
も
の
で
す
。

転
換
制
度
が
効
果
的
に
機
能
し

て
い
る
の
か
、
と
い
う
点
は
大
い
に

検
討
の
余
地
が
あ
る
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。
例
え
ば
処
遇
向
上
や

雇
用
の
安
定
、
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
な

ど
を
理
由
に
正
社
員
転
換
を
有
期
契

約
社
員
が
希
望
す
る
一
方
で
、
残
業

や
転
勤
に
は
制
限
が
あ
る
た
め
今
の

「
い
わ
ゆ
る
正
社
員
」
の
働
き
方
は

で
き
な
い
、
そ
ん
な
人
達
は
大
勢
い

ま
す
。
し
か
し
、
私
が
企
業
に
対
し

て
行
っ
た
調
査
で
は
、
企
業
が
正
社

員
登
用
の
候
補
者
を
選
ぶ
際
の
基
準

と
し
て
最
も
高
か
っ
た
の
は「
登
用

後
、
正
社
員
に
求
め
ら
れ
る
勤
務
形

態
を
こ
な
せ
る
こ
と
」
で
し
た（
※

２
）。
こ
れ
で
は
、
有
期
契
約
社
員

の
能
力
や
仕
事
へ
の
意
欲
が
ど
れ
だ

け
高
か
っ
た
と
し
て
も
、
手
を
挙
げ

て
く
れ
ま
せ
ん
。
そ
れ
ど
こ
ろ
か
他

社
が
魅
力
的
な
雇
用
形
態
で
募
集
を

行
う
と
、
そ
ち
ら
へ
転
職
す
る
恐
れ

も
あ
り
ま
す
。
今
の
正
社
員
の
在
り

方
に
こ
だ
わ
る
こ
と
で
適
材
適
所
が

実
現
で
き
な
か
っ
た
り
能
力
あ
る
人

材
を
失
っ
た
り
す
る
こ
と
は
企
業
に

と
っ
て
も
大
き
な
損
失
と
な
り
ま
す
。

③「
通
算
５
年
未
満
の
運
用
」

に
お
け
る
対
応
と
そ
の
課
題

一
方
、
有
期
契
約
社
員
の
活
用
期

間
を
５
年
未
満
に
限
定
す
る
こ
と
も

考
え
ら
れ
ま
す
ね
。
例
え
ば
契
約
そ

の
も
の
を
４
年
数
カ
月
と
す
る
よ
う

な
方
法
で
す
。
法
改
正
の
狙
い
と
は

異
な
る
動
き
と
は
な
り
ま
す
が
、
企

業
の
人
材
活
用
の
選
択
肢
の
１
つ
に

は
な
り
得
る
で
し
ょ
う
。

た
だ
し
、
本
当
に
運
用
で
き
る
の

か
は
課
題
に
な
る
で
し
ょ
う
。
委
員

会
の
中
で
も「
マ
ニ
ュ
ア
ル
化
で
き

な
い
要
素
が
多
分
に
あ
る
サ
ー
ビ
ス

業
で
は
、
運
営
が
難
し
い
」
と
い
っ

た
意
見
が
あ
り
ま
し
た
。
加
え
て
、

そ
も
そ
も
５
年
未
満
の
社
員
だ
け
で

も
回
る
よ
う
な
業
務
の
設
計
や
仕
組

み
の
構
築
が
必
要
に
な
り
、
抜
本
的

Q

Q

KE Y  PERSON
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の
ス
キ
ル
が
標
準
化
さ
れ
て
い
な
い

な
ど
労
働
市
場
が
し
っ
か
り
構
築
さ

れ
て
い
る
わ
け
で
は
な
く
、
育
成
の

仕
組
み
も
未
整
備
で
す
。
ま
た
、
他

業
界
も
含
め
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
か

ら
職
務
型
へ
働
き
方
が
移
行
す
れ
ば
、

企
業
に
よ
っ
て
は
、
い
ず
れ
辞
め
る

可
能
性
が
高
い
人
材
だ
か
ら
と
、
育

成
に
消
極
的
に
な
る
ケ
ー
ス
も
出
て

く
る
か
も
し
れ
な
い
。
こ
う
し
た
課

題
は
、
一
企
業
や
個
人
だ
け
で
乗
り

越
え
ら
れ
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

そ
の
た
め
、
社
会
全
体
と
し
て
、
例

え
ば
職
業
訓
練
や
実
務
能
力
を
認
定

す
る
仕
組
み
を
整
備
す
る
な
ど
し
て
、

日
本
全
体
で
人
材
の
質
・
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
上
げ
て
い
く
。
そ
れ
が
結

果
的
に
企
業
を
成
長
さ
せ
る
と
い
う

こ
と
を
企
業
も
認
識
し
、
継
続
的
に

人
材
開
発
に
投
資
し
て
い
く
こ
と
が

大
事
な
の
で
す
。

定
の
問
題
発
生
を
所
与
と
し
て
、
そ

の
場
合
に
ど
う
す
る
か
を
準
備
す
る

事
後
規
制
型
の
考
え
方
だ
か
ら
挑
戦

し
や
す
い
。

須
東 

イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
の
あ
り
方

や
人
材
開
発
の
考
え
方
も
変
え
る
必

要
が
あ
り
そ
う
で
す
。

山
田 

「
自
分
の
将
来
」
を
納
得
で
き

る
形
で
企
業
側
が
示
せ
れ
ば
、
人
は

や
る
気
に
な
り
ま
す
。
イ
ン
セ
ン

テ
ィ
ブ
と
し
て
、
も
ち
ろ
ん
賃
金
も

重
要
で
す
が
、
や
は
り
最
も
重
要
な

の
は
、
非
典
型
社
員
も
無
限
定
社
員

も
関
係
な
く「
次
の
仕
事
を
ど
う
す

る
か
」「
キ
ャ
リ
ア
を
ど
う
考
え
る

か
」
を
示
す
こ
と
で
す
。
人
事
は
そ

こ
を
し
っ
か
り
考
え
て
い
か
な
け

れ
ば
な
ら
な
い
。
当
然
、
企
業
と
し

て
は
人
件
費
も
管
理
し
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
わ
け
で
す
か
ら
、
人
材
ポ
ー

ト
フ
ォ
リ
オ
と
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
を

し
っ
か
り
設
計
す
る
こ
と
が
重
要
に

な
り
ま
す
。
例
え
ば
、
従
来
の
働
き

方
で
は
、
一
度
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
昇
格

す
る
と
降
格
す
る
こ
と
は
ほ
ぼ
あ
り

ま
せ
ん
で
し
た
。
し
か
し
、
職
業
人

生
が
50
年
ま
で
伸
び
る
こ
れ
か
ら
の

営
マ
イ
ン
ド
や

評
価
を
変
え
る

須
東 

職
務
型
の
働
き
方
を
広
め
る

に
は
、
企
業
が
ま
ず
ど
ん
な
価
値
提

供
を
す
る
か
経
営
戦
略
を
立
て
た
上

で
、
求
め
る
人
材
像
を
明
確
に
す
る

こ
と
が
重
要
で
す
ね
。

山
田 

企
業
と
し
て
、
何
を“
良
し
”

と
す
る
か
を
考
え
直
す
必
要
が
あ
る

で
し
ょ
う
。「
収
益
を
上
げ
る
こ
と
」

を
評
価
す
れ
ば
コ
ス
ト
カ
ッ
ト
に
走

り
か
ね
な
い
。「
売
上
を
伸
ば
す
こ

と
」
を
評
価
す
れ
ば
ノ
ル
マ
営
業
が

横
行
し
か
ね
な
い
。
儲
か
ら
な
い
理

由
を
努
力
不
足
と
考
え
る
の
で
は
な

く
、
そ
も
そ
も
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
仕
組

み
自
体
が
儲
か
ら
な
い
形
に
な
っ
て

い
る
こ
と
に
着
目
し
、
新
た
な
仕
組

み
を
構
築
す
る
。
今
後
は
、
こ
う
し

た「
仕
組
み
を
つ
く
る
こ
と
」
を
評

価
し
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

日
本
は
事
前
規
制
型
で
、
リ
ス
ク
を

と
ら
ず
に
済
む
よ
う
問
題
を
未
然
に

防
ぐ
管
理
に
注
力
し
が
ち
で
す
。
そ

の
考
え
方
が
人
事
評
価
な
ど
に
も
浸

透
し
て
い
て
、
な
か
な
か
新
た
な
挑

戦
が
し
づ
ら
い
。
一
方
、
欧
米
は
一

時
代
は
、
そ
の
人
の
ラ
イ
フ
ス
テ
ー

ジ
に
合
わ
せ
て
、
再
び
メ
ン
バ
ー
と

し
て
働
け
た
り
、
非
典
型
社
員
、
無

限
定
社
員
、
職
務
型
正
社
員
な
ど
を

行
き
来
で
き
る
よ
う
な
柔
軟
な
仕
組

み
が
必
要
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。
そ
う
で
な
け
れ
ば
50
年
も
働
き

続
け
ら
れ
ま
せ
ん
。（
前
頁
図
参
照
）

イ
フ
ス
テ
ー
ジ
ご
と
に

適
し
た
働
き
方
を
選
ぶ

須
東 

す
べ
て
を
職
務
型
に
す
れ
ば

い
い
と
い
う
の
で
は
な
く
、
人
生
に

は
い
ろ
ん
な
働
き
方
が
必
要
だ
と
？

山
田 

え
え
、「“
多
様
な
”
限
定
正

社
員
」と
で
も
言
う
の
で
し
ょ
う
か
。

メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型（
職
能
型
）が
多

い
既
存
の
大
手
企
業
で
あ
れ
ば
、
新

入
社
員
に
は
し
ば
ら
く
職
能
で
働
い

て
も
ら
い
、
能
力
や
役
職
、
人
脈
が

培
わ
れ
て
く
る
45
歳
あ
た
り
で
職
務

型
を
取
り
入
れ
る
の
も
よ
い
で
し
ょ

う
。既

に
、
ネ
ッ
ト
系
の
新
規
ビ
ジ
ネ

ス
な
ど
は
、
職
務
型
に
近
い
働
き
方

が
多
い
で
す
よ
ね
。
た
だ
、
ベ
ー
ス

経

ラ

1987年京都大学経済学部卒業。2003年法政大
学大学院修士課程（経済学）修了。1987年住友
銀行（現三井住友銀行）入行。1993年から日本総
合研究所調査部。2003年経済研究センター所長、
05年マクロ経済研究センター所長、07年ビジネ
ス戦略研究センター所長を経て、11年調査部長／
チーフエコノミストに就任、2012年現在に至る。『市
場主義3.0』（東洋経済新報社,2012）など著書多数。
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業
成
長
に
も
職
務
型
の

働
き
方
が
不
可
欠

須
東 

働
く
個
人
に
と
っ
て
、
70
歳

ま
で
働
き
続
け
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

時
代
を
目
前
に
控
え
て
い
ま
す
。
自

分
の
職
業
人
生
に
責
任
を
持
つ
必
要

性
が
高
ま
る
今
、
職
務
型
の
働
き
方

を
増
や
す
こ
と
は
時
代
に
即
し
て
い

る
よ
う
に
思
い
ま
す
。
企
業
に
と
っ

て
も
、
経
営
戦
略
的
に
重
要
に
な
っ

て
く
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

山
田 

そ
う
で
す
ね
。
メ
ン
バ
ー
シ
ッ

プ
型（
職
能
型
）の
働
き
方
の
場
合
、

社
内
独
自
の
事
情
や
人
間
関
係
を
意

識
し
て
働
き
が
ち
で
す
が
、
ジ
ョ
ブ

型
、
あ
る
い
は
、
職
務
型
の
働
き
方
の

場
合
は
、
い
ざ
と
な
れ
ば
転
職
を
考

え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
た
め
、
外
部

市
場
の
動
き
を
意
識
し
た
働
き
方
に

な
り
ま
す
。
も
は
や
、
い
っ
た
ん
ビ
ジ

ネ
ス
の
仕
組
み
を
つ
く
れ
ば
10
〜
20

年
続
く
時
代
で
は
あ
り
ま
せ
ん
か
ら
、

企
業
に
と
っ
て
も
職
務
型
正
社
員
を

増
や
す
必
要
性
は
高
い
で
し
ょ
う
。

経
営
と
は
持
続
的
に
顧
客
に
価
値

を
提
供
し
、
利
益
を
生
み
出
す
こ
と
。

そ
の
た
め
に
は
、
変
化
に
応
じ
た
価

型
社
員
の
人
が
よ
り
安
心
し
て
働
け

る
働
き
方
を
検
討
す
る
こ
と
を
目
的

に「
多
様
な
正
社
員
」と
い
う
議
論
が

出
て
き
ま
し
た
。

も
う
１
つ
の
議
論
が
、
雇
用
の

柔
軟
性
に
注
目
し
た
も
の
で
す
。
働

く
時
間
、
場
所
、
職
種
を
、
企
業
で

は
な
く
個
人
が
選
択
し
、
職
務
な
ど

が
限
ら
れ
て
い
る
こ
と
か
ら「
限
定

正
社
員
」
と
呼
ば
れ
ま
す
。
限
定
正

社
員
は
、
事
業
所
が
縮
小
す
る
と
か
、

従
事
し
て
い
る
業
務
が
な
く
な
る
場

合
、
雇
用
調
整
が
問
題
に
な
り
ま
す
。

そ
の
た
め
、
限
定
正
社
員
の
議
論
で

は
、
往
々
に
し
て
こ
の
雇
用
調
整
の

点
に
注
目
が
集
ま
り
が
ち
で
す
。

し
か
し
、
本
来
議
論
す
べ
き
は
、

雇
用
の
柔
軟
性
と
い
う
観
点
だ
け
で

は
な
く
、
働
く
個
人
が
自
分
自
身
で

仕
事
を
選
び
キ
ャ
リ
ア
を
築
い
て
い

く「
職
務
型
」の
働
き
方
を
い
か
に
増

や
し
て
い
く
か
と
い
う
点
で
す
。
こ

う
し
た
職
務
型
の
働
き
方
を
推
し
進

め
る
た
め
の
議
論
が
、
な
か
な
か
進

ん
で
い
な
い
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

値
提
供
を
可
能
に
す
る
人
材
活
用
の

仕
組
み
が
必
要
に
な
り
ま
す
。
例
え

ば
小
売
・
外
食
業
で
は
一
般
に
、
こ

れ
ま
で
本
部
で
決
め
た
や
り
方
を
全

国
店
舗
に
一
斉
導
入
し
、
ロ
ー
コ
ス

ト
・
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
行
っ
て
き

ま
し
た
。
そ
れ
は
、
国
際
的
に
見
て

高
か
っ
た
日
本
の
物
価
や
、
安
価
な

商
品
に
価
値
を
認
め
る
消
費
者
、
不

景
気
の
た
め
に
安
い
賃
金
で
も
人

材
確
保
が
可
能
だ
っ
た
労
働
市
場
と

い
っ
た
環
境
下
ゆ
え
に
成
り
立
っ
た

も
の
で
す
。
し
か
し
、
物
価
の
下

降
や
消
費
者
ニ
ー
ズ
の
移
り
変
わ

り
、
そ
し
て
人
手
不
足
と
、
市
場
は

刻
々
と
変
化
し
て
い
ま
す
。
そ
の
変

化
に
合
わ
せ
て
、
顧
客
を
絞
り
込
ん

だ
り
地
域
性
を
考
慮
す
る
な
ど
、
積

極
的
に
新
た
な
価
値
を
提
供
で
き
る

よ
う
事
業
の
在
り
方
も
変
え
て
い
か

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
人
材
活
用
に

つ
い
て
も
、
短
期
雇
用
の
非
典
型
社

員
に
未
経
験
で
も
で
き
る
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
を
回
し
て
も
ら
う
の
で
は
な

く
、
よ
り
長
期
雇
用
で
、
市
場
に
近

い
視
点
か
ら
価
値
を
提
供
で
き
る
限

定
正
社
員
の
よ
う
な
人
た
ち
が
必
要

に
な
っ
て
き
た
の
で
す
。

育児休業 子供成長 子供独立 定年大学卒業

派
遣
社
員

契
約
社
員

職
能
型
正
社
員

職
務
型
正
社
員

職
能
型
正
社
員

職
務
型
正
社
員

年齢

年
収

20歳 30歳 40歳 50歳 60歳

職
能
型

職
能
型

職
務
型

職
務
型

ライフステージと働き方ポートフォリオ

セミリタイア
ボランティア活動

セミリタイア準備
・副業

子育て結婚

ライフステージに合わせた働き方の選択例。年収もその時々の働き方に応じて変化する

企

Hito07_1023.indd   12 2014/10/24   14:48



いわゆる正社員
（無限定正社員）

非正規社員

雇用形態を区分する
基準とは？

各雇用形態間をつなぐ
ステップとは？

THEME

02

THEME

01

非正規社員に対する
能力開発のあり方とは？

多様な正社員
（限定正社員）

THEME

03

15

し
て「
正
社
員
化
」を
打
ち
出
そ
う
と
す
る

狙
い
で
あ
る
。
そ
こ
で
陥
り
が
ち
な
の
が
、

「
多
様
な
正
社
員
導
入
＝
正
社
員
化
」
と
い

う
ミ
ス
リ
ー
ド
だ
。
多
様
な
正
社
員
へ
の

転
換
は
雇
用
形
態
が
有
期
か
ら
無
期
に
変

わ
る
だ
け
で
、「
い
わ
ゆ
る
正
社
員
」
へ
の

転
換
と
は
異
な
る
。
雇
用
期
間
の
定
め
が

な
く
な
っ
た
だ
け
で
、
実
際
に
は
キ
ャ
リ

ア
ア
ッ
プ
や
能
力
開
発
の
機
会
は
与
え
ら

れ
な
い「
名
ば
か
り
正
社
員
」で
は
、
働
く

個
人
に
と
っ
て
も
経
営
に
と
っ
て
も
抜
本

的
な
問
題
解
決
に
は
な
ら
な
い
。

「
多
様
な
正
社
員
」導
入
を

成
功
に
導
く
た
め
の
３
つ
の
論
点

そ
れ
で
は
、
非
正
規
社
員
か
ら「
多
様

な
正
社
員
」
や「
い
わ
ゆ
る
正
社
員（
無
限

定
正
社
員
）」
へ
転
換
す
る
動
き
を
進
め

る
上
で
ど
の
よ
う
な
点
に
気
を
つ
け
る
べ

き
か
。
小
手
先
の
制
度
改
訂
や
運
用
上
の

工
夫
と
い
っ
た
レ
ベ
ル
で
解
決
さ
れ
る
問

題
で
は
な
い
。
日
本
的
雇
用
慣
行
の
全
体

に
か
か
わ
る
問
題
で
あ
る
と
い
う
視
点
が

必
要
で
あ
る
。
本
誌
で
は
、
非
正
規
社
員

か
ら「
多
様
な
正
社
員
」
や「
い
わ
ゆ
る
正

社
員（
無
限
定
正
社
員
）」
へ
の
転
換
を
進

め
る
上
で
重
要
な
観
点
を
3
つ
に
整
理
し
、

先
進
的
な
企
業
事
例
と
共
に
ポ
イ
ン
ト
を

み
て
い
く
こ
と
に
す
る
。

雇用形態の３区分（非正規社員、限定正社員、無限定正社員）をどのような基準によって整理するのかは運用上
の大きな課題となる。企業の定める就業条件によって一義的に雇用形態を区分するこれまでの考え方ではなく、
個人の求める多様な働き方やキャリア観を考慮した新たな雇用ポートフォリオをベースに３区分を整理する必要
がある。

雇用ポートフォリオの見直し

キャリアラダーの導入

経験学習モデルの導入

T H E M E

01

雇用ポートフォリオを見直し、キャリアラダーが導入されたとしても、非正規社員の職業能力を向上させるため
の人材育成が機能しなければ本末転倒である。既に非正規社員の基幹化が進んでいる企業や職種も一部あるが、
多くの場合はこれから本格的に非正規社員の人材育成に踏み込んでいくというフェーズである。育成プログラム
だけでなく、非正規社員を育成するマネジメント層の強化なども検討する必要がある。

T H E M E

03

雇用形態の枠組みを再整理した後に着目すべきは、それぞれを繋ぐためのキャリア支援についてである。非正
規社員から無限定社員まで連続したキャリアのステップがあり、明確な基準と共に見える化されている必要があ
る。年次管理による曖昧な職能基準ではなく、職務レベル毎に必要な能力要件が明示され、本人のキャリア志
向性とともに評価される仕組みを導入する必要がある。

T H E M E

02

それぞれの雇用形態が担う役割とは？

雇用形態をつなぐキャリア支援のあり方とは？

非正規社員に求められる人材育成とは？

論点

論点

論点

提案

提案

提案

すかいらーく社 （P18〜20参照）企業事例

ギャップジャパン社 （P24〜26参照）企業事例

日本マクドナルド社 （P30〜32参照）企業事例

人材管理

キャリア開発

人材育成
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いわゆる正社員
（無限定正社員）

非正規社員

雇用形態を区分する
基準とは？

各雇用形態間をつなぐ
ステップとは？

THEME

02

THEME

01

非正規社員に対する
能力開発のあり方とは？

多様な正社員
（限定正社員）

THEME

03

14

「
多
様
な
正
社
員
」導
入
が

働
く
個
人
と
経
営
に
も
た
ら
す
利
点

こ
れ
ま
で
、
日
本
で
は
非
正
規
雇
用
と

正
規
雇
用
の
壁
は
厚
く
、
非
正
規
社
員
が

次
の
キ
ャ
リ
ア
と
し
て
正
規
雇
用
を
目
指

す
の
は
難
し
い
状
況
に
あ
っ
た
。
雇
用
形

態
に
不
満
を
感
じ
な
が
ら
も
非
正
規
社
員

と
し
て
働
く
こ
と
を
余
儀
な
く
さ
れ
た
不

本
意
就
労
が
目
立
っ
て
い
る
。
も
ち
ろ
ん
、

様
々
な
就
業
観
・
キ
ャ
リ
ア
観
を
持
っ
た

非
正
規
労
働
者
を
一
括
り
に
し
て
議
論
す

る
の
は
乱
暴
で
は
あ
る
が
、
雇
用
の
安
定

性
や
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
の
機
会
を
求
め
て

正
規
雇
用
を
望
む
層
に
限
定
す
れ
ば
、「
多

様
な
正
社
員
」制
度
は
歓
迎
さ
れ
る
話
だ
ろ

う
。
一
方
、
経
営
観
点
か
ら
も
期
待
で
き

る
メ
リ
ッ
ト
は
あ
る
。
社
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
向
上
や
そ
れ
に
伴
う
生
産
性
向
上

を
期
待
す
る
こ
と
が
で
き
る
と
い
う
点
だ
。

「
多
様
な
正
社
員
」導
入
の
懸
念
点

「
多
様
な
正
社
員
」の
導
入
は
、
非
正
規

雇
用
の
待
遇
を
改
善
し
、
生
産
性
の
向
上

を
期
待
で
き
る
と
い
う
プ
ラ
ス
の
側
面
が

あ
る
一
方
で
、
慎
重
に
な
ら
な
け
れ
ば
い

け
な
い
と
い
う
見
方
も
あ
る
。
近
年
の
人

材
不
足
に
よ
っ
て
優
秀
な
人
材
の
確
保
に

迫
ら
れ
た
企
業
が
、
採
用
戦
略
の
一
環
と

「多様な正社員」活用における

3つの論点
これまで本誌では、「多様な正社員（限定正社員）」にまつわる議論の全体像について整理し
てきた。それでは、「多様な正社員」の導入は、働く個人と企業経営にとってどのような
意味を持つのだろうか。また、非正規社員から「多様な正社員」や「いわゆる正社員（無限
定正社員）」へ転換する動きを進める上でどのような点に気をつけるべきか。
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化
し
た
。
と
り
わ
け
顕
著
な
例
が
接

客
業
務
で
あ
ろ
う
。
単
な
る
マ
ニ
ュ

ア
ル
の
実
践
で
十
分
だ
っ
た
も
の
が
、

よ
り
高
い
サ
ー
ビ
ス
レ
ベ
ル（
臨
機

応
変
な
対
応
や
顧
客
の
期
待
を
超
え

る
ホ
ス
ピ
タ
リ
テ
ィ
、
顧
客
と
良
好

な
関
係
を
築
く
顧
客
創
造
な
ど
）
が

求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
ま
た
、

顧
客
と
の
接
点
の
な
か
で
ニ
ー
ズ
を

吸
い
上
げ
、
改
善
・
提
案
に
繋
げ
る

重
要
性
も
増
し
て
い
る
。「
料
理
例

や
レ
シ
ピ
と
一
緒
に
食
材
を
陳
列
し

て
は
ど
う
か
」、「
街
の
イ
ベ
ン
ト
に

合
わ
せ
、
こ
の
商
品
を
多
め
に
発
注

し
た
ほ
う
が
い
い
」。
そ
ん
な
小
さ

な
工
夫
・
改
善
の
積
み
重
ね
こ
そ
が
、

顧
客
単
価
の
ア
ッ
プ
や
リ
ピ
ー
ト
率

向
上
に
繋
が
り
、
ひ
い
て
は
企
業
競

争
力
の
優
劣
に
大
き
く
影
響
す
る
よ

う
に
な
っ
た
の
だ
。

こ
れ
ら
付
加
価
値
を
生
む
顧
客

接
点
の
業
務
は
、
こ
れ
ま
で
は「
周

辺
業
務
」と
位
置
づ
け
ら
れ
て
い
た
。

し
か
し
も
は
や
企
業
競
争
力
に
直
結

す
る
業
務
を
担
う
中
で
、
従
来
の
区

分
は
機
能
し
な
い（
上
図
参
照
）。
外

食
・
小
売
業
中
心
に「
基
幹
化
」（
※
）

と
呼
ば
れ
る
現
象
が
報
告
さ
れ
て
お

り
、
今
や
非
典
型
社
員
が
基
幹
的
な

心
的
業
務
で
あ
る「
中
核
業
務
」を
補

佐
す
る
業
務
に
あ
た
る
。
前
者
を
主

に
担
う
の
が
典
型
社
員
で
あ
り
、
手

厚
い
雇
用
保
障
や
個
別
の
人
事
評
価
、

そ
れ
に
基
づ
く
報
酬
・
昇
進
、
能
力

開
発
・
キ
ャ
リ
ア
開
発
機
会
な
ど
が

提
供
さ
れ
る
。
他
方
、「
周
辺
業
務
」

を
担
う
非
典
型
社
員
は
そ
れ
ら
の
提

供
対
象
者
に
は
な
ら
な
い
反
面
、
職

務
や
勤
務
地
、
勤
務
時
間
な
ど
を
あ

る
程
度
選
べ
る
と
い
う
メ
リ
ッ
ト
が

あ
る
。

と
き
に
、
日
本
は
高
度
成
長
期
を

迎
え
、
市
場
が
拡
大
し
需
要
が
旺
盛

な
時
代
。「
良
い
も
の
を
安
く
」
売
る

ビ
ジ
ネ
ス
が
隆
盛
を
極
め
る
な
か
、
非

典
型
社
員
の
働
き
方
は
、
ハ
イ
レ
ベ
ル

な
定
型
業
務
遂
行
を
実
現
し
、
効
果

的
な
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
運
営
に
よ
っ
て

企
業
の
成
長
に
大
き
く
寄
与
し
た
。

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
変
化
で

業
務
区
分
の
前
提
が
変
化

し
か
し
、
社
会
は
成
熟
し
市
場
は

飽
和
状
態
に
陥
る
。
企
業
成
長
に
有

効
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
も
、
コ
ス
ト

削
減
型
か
ら
高
付
加
価
値
型
へ
と
変

業
務
を
任
さ
れ
る
よ
う
な
事
象
も
珍

し
く
な
い
。
パ
ー
ト
で
あ
る
に
も
関

わ
ら
ず
正
社
員
と
同
等
の
仕
事
や
権

限
を
任
さ
れ
不
満
の
温
床
に
な
る
実

態
が
メ
デ
ィ
ア
な
ど
で
取
り
沙
汰
さ

れ
る
こ
と
も
多
い
。
こ
れ
ら
は
、
ビ

ジ
ネ
ス
環
境
の
変
化
に
人
事
管
理
が

追
い
つ
い
て
い
な
い
こ
と
の
現
れ
と

も
言
え
る
。

見
直
し
を
迫
ら
れ
る

雇
用
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ

こ
う
し
た
労
働
需
要
・
供
給
両

面
の
変
化
を
受
け
て
、
企
業
は
雇
用

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
や
人
材
活
用
の
在

り
方
を
見
直
す
必
要
に
迫
ら
れ
て
い

る
。
こ
れ
ま
で
は
典
型
社
員
が「
主
」

で
非
典
型
社
員
が「
従
」で
あ
っ
た
も

の
を
、
雇
用
形
態
や
働
き
方
に
関
わ

ら
ず
個
々
の「
能
力
」に
よ
っ
て
区
分

す
る
よ
う
に
見
直
さ
ね
ば
な
ら
な
い
。

次
稿
で
は
、
こ
う
し
た
変
化
に
対

応
し
、
企
業
変
革
に
挑
む
す
か
い
ら
ー

く
社
の
事
例
を
紹
介
す
る
。
こ
れ
か

ら
の
雇
用
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
再
編
に
参

考
に
な
る
点
が
多
い
は
ず
だ
。

参考資料
・石川経夫（1991）「所得と富」岩波書店
・今野浩一郎、佐藤博樹（2009）「マネジメント・テキスト 人事管理入門〈第 2 版〉」日本経済新聞出版社
・今野浩一郎（2012)「正社員消滅時代の人事改革─制約社員を戦力化する仕組みづくり」日本経済新聞出版社
・玄田有史（2011）「二重構造論──「再考」」『日本労働研究雑誌（No.609）』2011年 4 月号
・樋口 美雄、財務省財務総合政策研究所、財務総合政策研究所（2006）
�  「転換期の雇用・能力開発支援の経済政策 - 非正規雇用からプロフェッショナルまで」日本評論社
・本田一成（2010）「主婦パート 最大の非正規雇用」集英社
※基幹化…非典型社員の仕事内容や能力などが典型社員に近接する現象

出所：「所得と富」（石川経夫 ,1991）を参考にインテリジェンス HITO 総合研究所作成

企業のコンピテンスに関わる中核的な業務

［過去］ ［現在］

業務

CORE

Periphey

（CORE）

企業のコアでない、またはコアをサポートする業務周辺業務（Periphey）

図　業務区分の前提の変化
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中
核
業
務

⇔

周
辺
業
務
の
区
分
を

前
提
に
機
能
し
て
い
た
非
典
型
社
員

「
１
日
３
時
間
」
の
勤
務
希
望
者

求
む
。
1
9
5
0
年
代
後
半
、
大
丸

百
貨
店
東
京
店
が
パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー

の
募
集
を
行
っ
た
。
現
在
で
は
非
典

型
社
員
の
主
流
で
あ
る
働
き
方
が

誕
生
し
た
瞬
間
で
あ
る
。
家
庭
と

の
両
立
を
図
り
た
い
主
婦
な
ど
の

中核業務を担うのは誰か
見直しを迫られる
雇用ポートフォリオ就

労
ニ
ー
ズ
に
即
し
た
こ
の
働
き

方
は
、
そ
の
後
、
急
速
に
発
展
し

た
ス
ー
パ
ー
マ
ー
ケ
ッ
ト
、
外
食

チ
ェ
ー
ン
の
店
舗
展
開
と
と
も
に
一

気
に
浸
透
す
る
。

こ
う
し
た
労
働
力
が
担
う
の
は
、

い
わ
ゆ
る「
周
辺
業
務
」で
あ
る
。
こ

れ
は「
中
核

−

周
辺
モ
デ
ル
」
な
い

し「
二
重
労
働
市
場
仮
説
」の
考
え
方

に
基
づ
く
も
の
で
、
企
業
活
動
の
中

「多様な正社員」導入を検討する際、根幹となるのが雇用区分の在り方だ。非
正規社員、多様な正社員、無限定正社員の各々にどのような役割を期待し、
いかなる基準で区分するか。その明確な設計が求められている。しかしこうし
た区分は企業の都合だけでは決められない。経営環境と就業者のニーズ。そ
の双方に合致しない限り有機的に機能しないためだ。ここではそうした外部
環境の変化を概観し、雇用ポートフォリオ見直しのポイントを探りたい。

いわゆる正社員
（無限定正社員）

非正規社員

多様な正社員
（限定正社員）

雇用形態を区分する
基準とは？
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た
店
舗
を
戦
略
的
に
増
や
し
て
い
こ

う
と
考
え
た
の
で
あ
る
。

さ
ら
に
ク
ル
ー
と
呼
ぶ
パ
ー
ト
・

ア
ル
バ
イ
ト
か
ら
店
長
に
な
る
こ
と

を
後
押
し
す
る
仕
組
み
も
用
意
し

た
。
ク
ル
ー
の
中
に
は
、
経
験
・
ス

キ
ル
が
な
い
た
め
に
店
長
に
な
る
こ

と
を
躊
躇
す
る
人
も
い
る
。
そ
の
た

め
希
望
者
を
対
象
に
６
カ
月
間
の

O
F
F-

J
T
と
O
J
T
の
組
み
合

わ
せ
に
よ
る
技
能
向
上
を
目
指
し

た「
マ
ネ
ジ
ャ
ー
・
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
・

コ
ー
ス
」
を
２
０
１
３
年
10
月
か
ら

ス
タ
ー
ト
さ
せ
た
。
１
回
の
コ
ー
ス

参
加
者
は
20
人
弱
。
す
で
に
６
回
実

施
し
、
認
定
試
験
に
合
格
し
た
店
長

候
補
者（
社
員
）が
徐
々
に
誕
生
し
て

い
る
。

我
々
は
従
業
員
の
ラ
イ
フ
ス
テ
ー

ジ
に
応
じ
た
活
躍
の
機
会
を
提
供
し
、

そ
れ
に
よ
っ
て
個
人
と
会
社
が
と
も

に
成
長
し
て
い
く
こ
と
を
目
指
し
、
現

在
、
ク
ル
ー
か
ら
社
員
ま
で
一
気
通
貫

し
た
人
事
・
教
育
制
度
の
抜
本
的
改
革

に
着
手
し
て
い
る
。

業
績
と
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
評
価
の

２
軸
で
運
用

2
0
1
3
年
７
月
に
約
10
万
人
の

従
業
員
を
対
象
に
意
識
調
査
を
実
施

し
、
そ
れ
を
ベ
ー
ス
に
新
人
事
制
度

を「
シ
ン
プ
ル
」「
フ
レ
キ
シ
ブ
ル
」

「
フ
ェ
ア
」「
オ
ー
プ
ン
」
の
４
つ
を

キ
ー
ワ
ー
ド
と
し
た
制
度
に
改
定
す

る
こ
と
に
し
た
。
ま
ず
社
員
対
象
の

も
の
を
先
行
し
、
等
級
・
報
酬
制
度

に
つ
い
て
は
、
従
来
の
職
能
主
義
と

成
果
評
価
を
加
味
し
た
ハ
イ
ブ
リ
ッ

ド
な
仕
組
み
か
ら
ブ
ロ
ー
ド
バ
ン
ド

に
よ
る
職
務
等
級
制
に
変
更
す
る
。

等
級
は
１
～
７
に
分
か
れ
る
。
店

舗
営
業
系
は
１
が
ア
シ
ス
タ
ン
ト
マ

ネ
ジ
ャ
ー
、
２
〜
４
が
マ
ネ
ジ
ャ
ー
、

４
～
５
が
エ
リ
ア
マ
ネ
ジ
ャ
ー
、
５

～
６
が
フ
ィ
ー
ル
ド
・
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ

ン
リ
ー
ダ
ー
、
６
～
７
が
フ
ィ
ー
ル

ド
・
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
デ
ィ
レ
ク
タ
ー

と
い
う
イ
メ
ー
ジ
だ
。

給
与
は
シ
ン
グ
ル
レ
ー
ト
で
は
な

く
、
等
級
の
中
に
レ
ン
ジ
を
設
け
、

毎
年
の
評
価
結
果
に
応
じ
て
昇
・
降

給
が
行
わ
れ
る
。
評
価
制
度
は
業
績

評
価
と
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
評
価
の
２
軸

で
評
価
す
る
の
が
特
色
だ
。
過
去
の

業
績
を
評
価
す
る
定
量
的
評
価
も
大

事
で
あ
る
が
、
一
方
で
将
来
の
成
長

性
を
計
る
仕
組
み
に
す
る
。
こ
の
２

軸
で
G
E
社
の
よ
う
な
９
ブ
ロ
ッ
ク

を
導
入
し
、
経
営
に
と
っ
て
大
事
な

ハ
イ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
、
将
来
的
に

責
任
の
高
い
職
階
に
い
く
よ
う
な
人

財
を
発
掘
し
て
い
く
こ
と
に
し
て
い
る
。

「
店
格
制
度
」に
よ
る

マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
能
力
向
上

コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
評
価
は
人
財
育

成
と
人
財
活
用
、
チ
ャ
レ
ン
ジ（
達

成
志
向
）、
お
客
様
志
向
、
変
化
へ

の
対
応
な
ど
４
つ
の
カ
テ
ゴ
リ
ー
を

ベ
ー
ス
に
等
級
ご
と
の
強
弱
や
高
低

に
応
じ
て
16
項
目
を
設
定
し
て
い
る
。

各
等
級
の
昇
級
は
原
則
２
～
３
年
の

評
価
ト
レ
ン
ド
を
見
て
決
定
す
る
が
、

業
績
評
価
は
高
く
て
も
コ
ン
ピ
テ
ン

シ
ー
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
評
価
が
低
い

場
合
は
、
昇
級
さ
せ
る
の
で
は
な
く
、

給
与
や
賞
与
で
報
い
る
な
ど
総
合
的

に
判
断
す
る
こ
と
に
し
て
い
る
。
一

方
、
経
営
側
か
ら
見
て
、
よ
り
重
要

で
責
任
の
あ
る
業
務
を
遂
行
で
き
る

人
財
で
あ
れ
ば
、「
原
則
」よ
り
早
い

ス
ピ
ー
ド
で
昇
級
で
き
る
よ
う
な
制

度
に
し
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
る
。

も
う
一
つ
、
店
舗
運
営
の
要
で
あ

る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
能
力
を
適
正
に
評

価
す
る
た
め
に「
店
格
制
度
」
を
設

け
る
。
立
地
条
件
に
よ
っ
て
売
上
げ

の
規
模
や
ア
ル
バ
イ
ト
の
採
用
な
ど

店
舗
の
運
営
の
難
度
が
異
な
る
。
そ

の
た
め
店
舗
を
調
査
し
て
、
仕
事
の

大
き
さ
や
運
営
難
度
に
応
じ
て
店
舗

を
格
付
け
し
、
一
方
で
マ
ネ
ジ
ャ
ー

の
ス
キ
ル
ご
と
に
等
級
と
連
動
し
た

「
ラ
イ
セ
ン
ス
」を
付
与
し
、
よ
り
難

度
の
高
い
店
を
任
せ
る
仕
組
み
に
し

て
い
き
た
い
。

現
在
、
社
員
の
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー

評
価
に
基
づ
く
等
級
の
格
付
け
を
し

等級

フィールド・オペレーションリーダー
エリアマネジャー約10人を統括

エリアマネジャー

マネジャー

アシスタントマネジャー

10～12店舗を統括

店長

1

2

3

5

7

4

6
フィールド・オペレーシ数人を統括
フィールド・オペレーションディレクター

すかいらーくの社員の等級・報酬制度

※給与は、各等級内でレンジを設けている

※店舗営業系の場合
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店
長
育
成
の

６
カ
月
教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム

２
０
１
４
年
１
月
、
店
舗
マ
ネ

ジ
ャ
ー
（
店
長
）
を
含
む
契
約
社
員

約
１
０
０
人
全
員
を
正
社
員（「
コ

ミ
ュ
ニ
テ
ィ
社
員
」）と
し
て
採
用
し

た
。
そ
の
狙
い
は
巷
間
言
わ
れ
て
い

る
人
手
不
足
対
策
で
は
な
く
、
あ
く

ま
で
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
に
基
づ
く
事
業

の
成
長
に
あ
る
。

対
象
は
異
動
を
伴
わ
な
い
店
舗
限

定
の
店
長
で
あ
る
。
彼
ら
は
店
の
前

に
鉢
植
え
を
置
い
た
り
、
七
夕
に
な

る
と
笹
の
葉
に
願
い
事
を
書
い
て
も

ら
う
イ
ベ
ン
ト
を
独
自
に
企
画
し
た

り
す
る
な
ど
、
店
や
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ

へ
の
愛
着
が
強
い
。
ま
た
そ
の
よ
う

な
店
舗
は
実
際
に
業
績
も
非
常
に
高

い
。
そ
の
た
め
契
約
更
新
や
待
遇
な

ど
契
約
社
員
で
あ
る
が
ゆ
え
の
不
安

や
不
満
を
払
拭
す
る
こ
と
で
こ
う
し

企業事例

株
式
会
社
す
か
い
ら
ー
く 

［ 

執
行
役
員 

人
財
本
部 

マ
ネ
ー
ジ
ン
グ
デ
ィ
レ
ク
タ
ー 

櫻
井 

功 

］

C A S E  S T U D Y

大学卒業後、国内大手銀行
に入行。その後、日本GEや
シスコシステムズ、HSBCサー
ビシーズジャパンなど外資
系企業において要職を務め、
2013年1月にすかいらーく入
社。現在、執行役員マネー
ジングディレクター。

01

雇用ポートフォリオの見直し

すかいらーくは、クルーから社員まで一気通貫した人事・教育制度の
抜本的改革に着手している。契約社員全員の正社員化、２０１４年４月
からの正社員評価制度の全面改訂、２０１５年４月からの等級・報酬制
度改革を先行し、それに続くクルーを含めた全従業員の能力活用型の
戦略を展開する。

ケーススタディで知る

《人材管理》
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Point of View
ケースス

タディか
ら

読み解く
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読み解く ３つのポイント

昨今の人手不足を背景に、人材の囲い込みを狙いとして限定正社員制度を検討する企業が増えている。し
かし同社の取り組みは、そうした労働市場の環境変化に対応する動きとは一線を画している。同社は、あく
まで経営戦略の一環として限定正社員化を進めてきた経緯がある。店舗に強いコミットメントを持ち、高い
パフォーマンスを発揮している店舗固定の契約社員店長の雇用不安を解消するために限定正社員化を推進
している。中長期的な経営戦略を実現するためには、社員に長く働き続けられる環境を提供することが必
要であるとの経営判断からである。

経営戦略の一環としての限定正社員化

一般に正社員とは、「職務無限定」「長時間労働」「頻繁な転勤」という労働条件を満たせるかどうかによっ
て規定される。また、「正社員は戦略立案担当、非典型社員は運用担当」のように役割によって会社側が
区分する考え方もある。しかし同社の場合は、「いまだに会社側がキャスティングボードを握っていると考
えるのは時代遅れ」（櫻井氏）と危機感を強め、社員がライフスタイルに合う働き方を自ら選択できるよう
に制度改定を行う予定だ。多様な働き方に対して強まる個人側のニーズに会社側がどこまで応えられるか。
これから多くの企業が問われる課題となるだろう。

個人のライフスタイルを尊重した雇用区分

テーブルサービスレストラン事業における競争優位の源泉は、紛れもなく店舗で働く一人ひとりのクルー
だ。彼（女）らが、日 ど々のような思いで店に立ち、サービスを提供しているのか。そうした現場への理解
が人事の役割として今後ますます重要になってくると櫻井氏は強調する。パート・アルバイトを含む全従業
員93,000名を対象とする意識調査の実施や人事による現場への積極的な個別面談を通じて、有機的に動
いている現場を理解することが、個人の多様な働き方を実現する組織づくりへの重要な一歩となるだろう。

「現場を理解すること」が人事制度構築の第一歩

人事の視点03POINT

個人の視点02POINT

経営の視点01POINT
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て
い
る
段
階
で
あ
る
が
、
2
0
1
5

年
４
月
か
ら
制
度
を
ス
タ
ー
ト
す
る

こ
と
に
し
て
い
る
。
社
員
に
転
換
し

た
契
約
社
員
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
従
来
の

制
度
で
運
用
し
て
い
る
が
、
４
月
か

ら
基
本
的
に
同
じ
仕
組
み
に
し
て
い

く
。
ク
ル
ー
の
人
事
制
度
の
具
体
的

改
革
に
つ
い
て
は
議
論
が
ス
タ
ー
ト

し
た
ば
か
り
で
あ
る
が
、
基
本
的
に

は
社
員
と
同
じ
考
え
方
で
進
め
て
い

く
予
定
だ
。

適
正
な
職
務
評
価
に
よ
り

ク
ル
ー
の
意
欲
を
向
上

現
在
の
ク
ル
ー
の
職
階
は
ス
キ

ル
レ
ベ
ル
を
ベ
ー
ス
に
６
段
階
に
分

か
れ
て
い
る
。
だ
が
、
時
給
と
職
階

が
ロ
ッ
ク
し
て
い
る
た
め
時
給
を
上

げ
る
た
め
に
昇
級
さ
せ
る
こ
と
も
あ

り
、
必
ず
し
も
能
力
と
連
動
し
て
い

な
い
面
も
あ
っ
た
。
社
員
と
同
じ
職

務
等
級
制
を
導
入
す
る
こ
と
に
よ
っ

て
等
級
ご
と
の
レ
ン
ジ
の
中
で
マ
ネ

ジ
ャ
ー
が
細
か
く
運
用
す
る
こ
と
も

可
能
に
な
る
。
ク
ル
ー
の
新
人
事
制

度
の
目
標
は
早
期
育
成
に
あ
る
。

我
々
が
目
指
し
て
い
る
の
は
外
食

産
業
の
中
で
も
テ
ー
ブ
ル
サ
ー
ビ
ス

レ
ス
ト
ラ
ン
で
の
圧
倒
的
な
地
位
の

確
立
だ
。
我
々
の
ビ
ジ
ネ
ス
は
フ
ァ

ス
ト
フ
ー
ド
と
は
異
な
り
、
お
客
様

の
案
内
に
始
ま
り
、
ハ
ン
デ
ィ
端
末

に
よ
る
オ
ー
ダ
ー
、
ど
の
タ
イ
ミ
ン

グ
で
お
皿
を
お
下
げ
し
た
ら
お
客
様

に
ゆ
っ
く
り
お
過
ご
し
い
た
だ
け
る

か
、
な
ど
と
い
う
、
業
態
特
有
の
難

し
さ
も
抱
え
て
い
る
。
ク
ル
ー
の
レ

ベ
ル
に
よ
っ
て
求
め
ら
れ
る
能
力
が

異
な
り
、
新
人
事
制
度
で
は
そ
の
人

の
職
務
を
き
ち
ん
と
評
価
す
る
こ
と

で
報
酬
に
反
映
す
る
仕
組
み
を
確
立

す
る
こ
と
が
最
大
の
主
眼
。
そ
れ
に

よ
っ
て
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
向
上
を

促
す
こ
と
に
あ
る
。

従
来
、
社
員
の
働
き
方
は「
エ
リ

ア
社
員
」「
ゾ
ー
ン
社
員
」「
ナ
シ
ョ

ナ
ル
社
員
」
に
分
か
れ
て
い
た
。
エ

リ
ア
社
員
は
自
宅
か
ら
１
時
間
30

分
以
内
で
通
え
る
範
囲
の
転
勤
が

あ
る
転
居
を
伴
う
異
動
が
な
い
社

員
。
ゾ
ー
ン
社
員
は
北
海
道
、
東

北
、
首
都
圏
、
関
西
、
甲
信
越
、
九

州
、
四
国
な
ど
各
地
域
内
で
転
勤
す

る
人
、
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
員
は
全
国
転

勤
が
あ
る
人
で
あ
る
。
こ
れ
に
新
た

に「
店
舗
限
定
」の
社
員（「
コ
ミ
ュ
ニ

テ
ィ
」社
員
）が
加
わ
っ
た
こ
と
に
な

る
。
ま
た
、
ク
ル
ー
か
ら
店
舗
限
定

社
員
の
コ
ー
ス
だ
け
で
は
な
く
、
ア

シ
ス
タ
ン
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー
へ
の
登
用

も
積
極
的
に
推
進
し
て
い
る
。
ク

ル
ー
に
は
優
秀
な
人
材
も
多
い
。
学

生
ア
ル
バ
イ
ト
も
多
く
、
新
卒
・
既

卒
を
含
め
て
社
員
に
登
用
し
て
い
く

つ
も
り
だ
。

多
様
な
働
き
方
を
通
じ
て

キ
ャ
リ
ア
開
発
を
推
進

エ
リ
ア
社
員
な
ど
の
働
き
方
の
区

分
は
あ
っ
て
も
、
人
事
制
度
上
は
成

果
と
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
に
よ
っ
て
昇

級
し
て
い
く
仕
組
み
は
同
じ
だ
。
た

だ
し
、
店
舗
や
エ
リ
ア
が
限
定
さ
れ
、

求
め
ら
れ
る
役
割
に
就
く
こ
と
が
難

し
い
以
上
、
一
定
の
昇
級
制
限
が
あ

る
。
し
か
し
、「
も
っ
と
広
い
エ
リ
ア

で
仕
事
が
し
た
い
」、「
本
部
の
仕
事

を
し
た
い
」
と
い
っ
た
人
は
区
分
を

転
換
す
る
こ
と
で
可
能
に
な
る
。
自

分
の
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
に
応
じ
て
多

様
な
選
択
肢
を
用
意
し
、
マ
ッ
チ
ン

グ
さ
せ
る
こ
と
で
能
力
を
開
花
さ
せ
、

事
業
に
貢
献
し
て
も
ら
う
こ
と
が
最

大
の
狙
い
で
も
あ
る
。

新
人
事
制
度
の
評
価
制
度
を
経
営

に
反
映
さ
せ
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
社

員
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
や
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
力
も
見
え
て
く
る
。
今
後
は
本
人

の
意
欲
と
成
長
の
機
会
を
促
す
キ
ャ

リ
ア
面
談
も
実
施
し
て
い
く
こ
と
に

加
え
て
、
人
財
開
発
の
仕
組
み
や
プ

ロ
グ
ラ
ム
も
抜
本
的
に
見
直
す
こ
と

に
し
て
い
る
。
新
し
い
制
度
の
運
用

に
よ
っ
て
職
種
を
ま
た
い
だ
異
動
の

希
望
も
自
由
に
応
え
ら
れ
る
仕
組
み

に
し
て
い
き
た
い
。

ク
ル
ー
か
ら
社
員
に
至
る
ま
で
自

分
の
キ
ャ
リ
ア
に
対
し
て
自
分
自
身

で
責
任
を
持
ち
、
自
分
の
意
思
で
作

り
上
げ
て
い
く
。
我
々
は
そ
れ
が
実

現
で
き
る
よ
う
に
全
力
で
サ
ポ
ー
ト

し
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
る
。
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キャリアは個人が
自律的に形成するものである

これからのキャリア形成について
自分なりの見通しをもっている

将来のキャリア展望に
不安を持っている

100%0%

Q.

Q.

Q.

50%

あてはまる どちらかといえばあてはまる どちらでもない どちらかといえばあてはまらない あてはまらない

図　非正規社員のキャリア意識 

YES!

YES!

YES!

NO

NO

NO

低
賃
金
労
働
者
が
エ
ン
ト
リ
ー
レ
ベ

ル
の
仕
事
か
ら
抜
け
出
せ
な
く
な

り
、
短
期
間
で
職
を
転
々
と
す
る
よ

う
に
な
っ
た
。
こ
う
し
た
事
態
は
経

営
に
と
っ
て
も
無
視
で
き
な
い
問
題

に
発
展
。
そ
こ
で
、「
d
e
c
e
n
t 

w
o
r
k
s（
働
き
が
い
の
あ
る
人

間
ら
し
い
仕
事
）」
を
求
め
て
キ
ャ

リ
ア
を
高
め
ら
れ
る
よ
う
、
中
間
の

職
階
を
復
活
さ
せ
、「
キ
ャ
リ
ア
ラ

ダ
ー
」を
設
け
る
動
き
が
広
ま
っ
た
。

キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
は
、
今
日
の
日

本
企
業
に
お
け
る
非
正
規
社
員
の
無

期
雇
用
化
や
戦
力
化
を
促
す
有
効
な

施
策
と
し
て
期
待
さ
れ
て
い
る
。
現

在
で
は
、
特
に
看
護
の
領
域
で
導
入

が
進
ん
で
い
る
。
同
領
域
で
は
看
護

職
に
求
め
ら
れ
る
レ
ベ
ル
に
つ
い
て
、

ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
コ
ー
ス
で
あ
れ
ば
5

ス
テ
ッ
プ
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
コ
ー

ス
で
あ
れ
ば
8
ス
テ
ッ
プ
、
専
門
職

コ
ー
ス
で
あ
れ
ば
6
ス
テ
ッ
プ
と
設

定
し
て
い
る
。
各
ス
テ
ッ
プ
に
お
け

る「
職
務
の
目
的
」「
臨
床
実
践
の
目

標
」「
目
指
す
べ
き
行
動
」「
臨
床
実

践
の
課
題
」
が
明
文
化
さ
れ
、
こ
れ

ら
の
達
成
度
を
基
準
に
上
司
と
の
評

価
面
談
を
通
じ
て
、
ス
テ
ッ
プ
ア
ッ

プ
し
て
い
く
仕
組
み
だ（
※
3
）。

た
だ
し
、
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
は
ど

の
業
界
・
職
種
で
も
通
用
す
る
も
の

で
は
な
い
。
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
研
究

者
の
フ
ィ
ッ
ツ
ジ
ェ
ラ
ル
ド（
2
0
0
8
）

は
、
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
は
看
護
職
の

よ
う
に
複
数
の
ス
キ
ル
カ
テ
ゴ
リ
ー

が
実
質
的
に
存
在
し
、
連
続
性
の
あ

る
仕
事
組
織
で
な
け
れ
ば
、
設
計
不

可
能
だ
と
指
摘
す
る（
※
4
）。
仕
事

組
織
の
タ
イ
プ
を
無
視
し
て
設
計
し

て
し
ま
う
と
運
用
不
可
能
な「
偽
の

ラ
ダ
ー
」が
生
ま
れ
、
結
果
的
に「
や

り
が
い
の
搾
取
」を
招
く
恐
れ
も
あ
る
。

キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
戦
略
を
ベ
ー
ス

に
し
た
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
は
、
非

正
規
社
員
の
無
期
雇
用
化
を
促
す
だ

け
で
な
く
、
組
織
へ
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ

メ
ン
ト
を
高
め
、生
産
性
向
上
や
コ
ー

ポ
レ
ー
ト
ブ
ラ
ン
ド
の
発
展
に
も
大

き
く
貢
献
す
る
可
能
性
が
あ
る
。
そ

の
先
駆
的
な
企
業
と
し
て
ギ
ャ
ッ
プ

ジ
ャ
パ
ン
社
の
取
り
組
み
を
次
頁
で

ご
紹
介
す
る
。

非
正
規
社
員
を
周
辺
人
材
で
は
な

く
価
値
を
生
み
出
す
主
体
と
し
て
位

置
づ
け
、
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支
援
す

る
こ
と
が
働
く
個
人
と
経
営
に
と
っ

て
い
か
に
重
要
で
あ
る
か
を
ご
理
解

頂
け
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

非
正
規
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
意
識
が

低
く
、
不
本
意
就
労
が
続
く
状
況
は
、

企
業
経
営
に
も
大
き
な
損
失
に
な
る

こ
と
は
言
う
ま
で
も
な
い
。
そ
れ
で

は
、
非
正
規
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
意
識

を
高
め
る
た
め
に
、
企
業
は
ど
の
よ

う
な
支
援
を
す
べ
き
な
の
だ
ろ
う
か
。

こ
こ
で
は
、「
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
」と

い
う
考
え
方
を
ご
紹
介
す
る
。

非
正
規
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
に

期
待
さ
れ
る
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
戦
略

キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
と
は
、
知
識
・

ス
キ
ル
の
難
易
度
に
応
じ
て
職
務
を

段
階
的
に
細
分
化
し
、
本
人
の
努
力

次
第
で
上
位
職
へ
登
っ
て
行
け
る
道

筋（
ラ
ダ
ー
：
は
し
ご
）
と
そ
の
た

め
の
育
成
支
援
を
提
供
す
る
仕
組
み
。

つ
ま
り
、「
努
力
が
報
わ
れ
る
シ
ス

テ
ム
」（
※
2
）で
あ
る
。

も
と
も
と
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
の

考
え
方
は
1
9
8
0
年
代
の
ア
メ
リ

カ
で
広
ま
っ
た
。
当
時
の
ア
メ
リ
カ

で
は
、
高
度
な
専
門
性
を
武
器
に

し
た
高
賃
金
労
働
者
層
と
代
替
可
能

な
低
賃
金
労
働
者
層
の
二
極
化
が
進

み
、
中
間
に
位
置
す
る
職
階
が
急
減
。

※1	 同調査における非正規社員は1,420 名。なお、非正規社員には、契約社員、嘱託社員、パートアルバイト、派遣社員を含む。
※2 	阿部真大　2010「論点提起Ⅰ 非正規雇用の日本的特殊性とキャリアラダー戦略の可能性」『キャリアラダーとは何か』（J.フィッツジェラルド著）勁草書房
※3	 公益社団法人日本看護協会HP http://www.nurse.or.jp/ 2014 年10月7日閲覧
※4	 J.フィッツジェラルド（2008）「キャリアラダーとは何か―アメリカにおける地域と企業の戦略転換」（筒井美紀，阿部真大訳）勁草書房

出所：インテリジェンスHITO 総合研究所「キャリア意識調査」（2014）
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「
不
本
意
非
正
規
」と
い
う
問
題

近
年
、「
不
本
意
非
正
規
」と
呼
ば

れ
る
層
の
存
在
が
問
題
視
さ
れ
て
い

る
。
総
務
省「
労
働
力
調
査
」（
平
成

25
年
平
均
）
に
よ
れ
ば
、
正
社
員
と

し
て
働
く
機
会
が
な
く
、
非
正
規
雇

用
で
働
い
て
い
る
人（
不
本
意
非
正

規
）
の
割
合
は
、
非
正
規
雇
用
労
働

者
全
体
の
１
９
・
２
％
。
25
～
34
歳

に
限
っ
て
み
れ
ば
、
実
に
３
割
以
上

“分断されないキャリア”の実現へ
キャリアラダー導入への期待
本誌ではこれまで、日本企業が従来から運用してきた非正規－正規の雇用区分を
見直し、新たな雇用ポートフォリオを設計する必要性について、すかいらーく社の
取り組みを事例にみてきた。ここからは新たな雇用ポートフォリオを前提に、非正
規社員が無期転換を図るために必要な支援の在り方についてみていくことにする。

が
不
本
意
非
正
規
と
な
っ
て
い
る
。

ま
た
、
左
図
を
ご
覧
頂
き
た
い
。

３
7
2
7
名
の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ

ン
を
対
象
に
イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス

H
I
T
O
総
合
研
究
所
が
2
0
1
4

年
３
月
に
行
っ
た
調
査
結
果（
※
１
）

の
結
果
に
よ
れ
ば
、
キ
ャ
リ
ア
は
自

律
的
に
形
成
す
る
も
の
と
思
い
つ
つ
も
、

自
分
な
り
の
見
通
し
を
持
て
ず
キ
ャ

リ
ア
に
不
安
を
持
つ
人
が
非
正
規
社

員
に
は
多
い
傾
向
が
示
唆
さ
れ
た
。

いわゆる正社員
（無限定正社員）

非正規社員

多様な正社員
（限定正社員）

各雇用形態間をつなぐ
ステップとは？

T H E M E

02

キャリア開発
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ス
キ
ル
習
得
の
鍵
は

キ
ャ
リ
ア
意
識
の
熟
成
に
あ
る

非
正
規
社
員
の
昇
進
を
決
定
す
る

権
限
は
店
長
に
あ
る
。
平
均
２
～
３

年
で
セ
ー
ル
ス
ア
ソ
シ
エ
イ
ト
か
ら

ス
ー
パ
ー
バ
イ
ザ
ー
な
ど
に
昇
進
し

て
い
る
が
、
よ
り
高
い
ス
キ
ル
の
習

得
に
向
け
て
店
長
を
中
心
に
店
舗
に

所
属
す
る
チ
ー
ム
全
体
で
育
成
が
行

わ
れ
て
い
る
。
O
J
T
と
O
F
F-

J
T
に
分
か
れ
、
O
J
T
は
店
長

が
指
名
し
た
ビ
ジ
ュ
ア
ル
ス
ー
パ
ー

バ
イ
ザ
ー
や
セ
ー
ル
ス
ス
ー
パ
ー
バ

イ
ザ
ー
が
コ
ー
チ
役
と
し
て
新
人
に

つ
い
て
指
導
し
、
ス
キ
ル
向
上
の
サ

ポ
ー
ト
を
行
う
。
ま
た
、店
舗
に
よ
っ

て
異
な
る
が
、
定
期
的
に
、
仕
事
で

困
っ
て
い
る
こ
と
や
疑
問
点
を
確
認

す
る
場
を
設
け
て
ス
タ
ッ
フ
の
育
成

に
つ
い
て
は
常
に
進
捗
確
認
を
行
っ

て
い
る
。
も
ち
ろ
ん
、
達
成
し
て
い

る
場
合
に
は
そ
れ
を
レ
コ
グ
ニ
シ
ョ

ン
す
る（
褒
め
る
）機
会
と
し
て
も
活

用
す
る
。

O
F
F-

J
T
は
必
要
な
ス
キ
ル

の
開
発
・
習
得
す
る
た
め
ト
レ
ー
ニ

ン
グ
用
の
冊
子
を
使
っ
て
学
習
す
る
。

そ
も
そ
も
こ
の
冊
子
は
正
社
員
用
に

開
発
さ
れ
た
も
の
で
あ
る
。
そ
の
内

容
は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
、
ス
ト
ア
の

運
営
、
ビ
ジ
ュ
ア
ル
マ
ー
チ
ャ
ン
ダ

イ
ズ
、
部
下
育
成
、
ク
レ
ー
ム
対
応

な
ど
、
全
部
で
４
冊
、
１
０
０
項
目

に
及
ぶ
。
こ
の
一
部
を
正
社
員
候
補

の
ビ
ジ
ュ
ア
ル
ス
ー
パ
ー
バ
イ
ザ
ー

と
セ
ー
ル
ス
ス
ー
パ
ー
バ
イ
ザ
ー
な

ど
非
正
規
社
員
へ
の
教
育
に
も
活
用

し
て
い
る
。
そ
の
際
に
何
よ
り
大
事

な
の
は
組
織
や
チ
ー
ム
に
貢
献
す
る

た
め
自
身
の
成
長
に
取
り
組
も
う
と

す
る
意
欲（
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
）

や
新
た
な
職
務
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
た

い
と
思
う
キ
ャ
リ
ア
意
識
を
引
き
出

す
こ
と
だ
。
そ
の
た
め
に
店
長
が
注

力
し
て
い
る
の
が
働
き
や
す
い
職
場

環
境
づ
く
り
で
あ
る
。
具
体
的
な
取

り
組
み
と
し
て
は
、
本
人
の
希
望
に

基
づ
い
た
シ
フ
ト
の
作
成
、
上
司
や

同
僚
に
困
っ
た
こ
と
を
気
軽
に
相
談

で
き
る
オ
ー
プ
ン
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
づ
く
り
、
成
長
を
促
す
ト

レ
ー
ニ
ン
グ
や
日
々
の
コ
ー
チ
ン
グ

を
挙
げ
る
店
長
が
多
い
。

最
も
重
要
な
の
は
、
本
人
が
自

身
の
キ
ャ
リ
ア
を
高
め
た
い
、
店
長

に
な
り
た
い
と
い
う
意
志
を
持
つ
こ

と
だ
。
実
は
入
社
し
た
ア
ル
バ
イ
ト

の
大
半
は
正
社
員
に
な
り
た
い
と
は

考
え
て
い
な
い
。
し
か
し
、
自
分
の

意
見
が
自
由
に
言
え
る
オ
ー
プ
ン
な

雰
囲
気
、
わ
か
ら
な
い
こ
と
を
気
軽

に
質
問
で
き
、
提
案
を
聞
い
て
く
れ

る
チ
ー
ム
、
自
身
の
ス
キ
ル
が
向
上

す
る
喜
び
を
味
わ
い
、
ロ
ー
ル
モ
デ

ル
と
な
る
パ
ー
ト
タ
イ
ム
出
身
の
店

長
や
店
長
を
指
導
す
る
リ
ー
ダ
ー
の

姿
を
見
て
、
自
分
も
挑
戦
し
た
い
と

い
う
意
識
が
徐
々
に
芽
生
え
て
く
る
。

そ
の
動
機
付
け
を
行
う
こ
と
も
店
長

の
重
要
な
役
割
で
あ
る
。

正
社
員
登
用
と
人
材
プ
ー
ル
の

要
と
な
る「
キ
ャ
リ
ア
デ
イ
」

正
社
員
の
登
用
は「
キ
ャ
リ
ア
デ

イ
」
を
通
じ
て
行
わ
れ
る
。
将
来
店

長
に
な
れ
る
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
の

発
掘
を
目
的
に
３
月
と
７
月
の
年
２

回
開
催
し
て
い
る
。
参
加
資
格
は
正

社
員
に
な
り
た
い
と
い
う
強
い
意
欲
、

つ
ま
り
、
自
ら
手
を
挙
げ
る
こ
と
が

前
提
だ
。
選
考
プ
ロ
セ
ス
は
自
ら
作

成
し
た
エ
ン
ト
リ
ー
シ
ー
ト
と
日
頃

の
仕
事
ぶ
り
を
見
て
ま
ず
店
長
が
選

出
す
る
。
次
に
地
区
統
括
マ
ネ
ー

に
ビ
ジ
ュ
ア
ル
ス
ー
パ
ー
バ
イ
ザ
ー
と

セ
ー
ル
ス
ス
ー
パ
ー
バ
イ
ザ
ー
が
い
る
。

当
社
は
非
正
規
社
員
の
仕
事
も
含

め
、
す
べ
て
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
ジ
ョ
ブ

デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
に
基
づ
き
ジ
ョ

ブ（
職
務
）が
明
確
に
定
義
さ
れ
、
報

酬
制
度
な
ど
も
ジ
ョ
ブ
に
応
じ
て
設

計
さ
れ
る
職
務
給
。
非
正
規
社
員
の

両
職
務
も
売
上
げ
責
任
は
な
い
も
の

の
、
店
の
目
標
達
成
に
向
け
て
店
長

の
策
定
し
た
プ
ラ
ン
に
基
づ
い
て
職

責
を
遂
行
し
な
く
て
は
な
ら
な
い
。

Gap社の平均的店舗におけるポジションと一部の職務例

カスタマーエクスペリエンス
（販売やビジュアルなどに特化した一般社員）

セールススーパーバイザー

セールスアソシエイト
フルタイム （週30～40時間）

フルタイム

パート （週20時間以内）

正
社
員

正
社
員

非
正
規
社
員

非
正
規
社
員

カスタマーサービスを通じて質の
高い販売体験を提供する職。

ビジュアルスーパーバイザー
フルタイム

商品のプロモーションや陳列方法
などを考えて質の高い出品環境を
演出する職。

アソシエイトマネージャー
（店長代行）

ストアマネージャー 
（店長）
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職
務
を
明
確
化
し
た
育
成
体
系

現
在
、
正
社
員
約
1
3
0
0
人
、

非
正
規
社
員
が
約
6
5
0
0
人
。
非

正
規
か
ら
毎
年
1
0
0
～
1
2
0
人

が
正
社
員
に
転
換
し
、
店
長
の
９

割
、
地
区
統
括
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
８

割
を
非
正
規
社
員
出
身
者
が
占
め
る

な
ど
非
正
規
か
ら
正
社
員
へ
の
一
気

通
貫
し
た
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
が
整
備

さ
れ
て
い
る
の
が
当
社
の
特
色
で
あ

る
。
そ
の
仕
組
み
を
支
え
て
い
る
の

が
、現
場
の
店
長
を
中
心
と
す
る
キ
ャ

リ
ア
意
識
の
醸
成
と
育
成
の
体
系
だ
。

平
均
的
店
舗
に
は
正
社
員
が
４
～

５
人
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
の
非
正

規
社
員
が
20
～
30
人
が
働
い
て
い
る
。

正
社
員
は
ス
ト
ア
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の

下
に
ア
ソ
シ
エ
イ
ト
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と

カ
ス
タ
マ
ー
エ
ク
ス
ペ
リ
エ
ン
ス
を
配

置
し
て
い
る
。
非
正
規
社
員
の
職
階

は
セ
ー
ル
ス
ア
ソ
シ
エ
イ
ト
、
そ
の
上

ギ
ャ
ッ
プ
ジ
ャ
パ
ン
株
式
会
社 

［ 

人
事
部 

シ
ニ
ア
・
デ
ィ
レ
ク
タ
ー 

志
水 

静
香 

］

企業事例

C A S E  S T U D Y

02

大学卒業後、日系ソフトウェ
ア・サービス会社に入社。米
国オハイオ州シンシナティ市に
勤務する。その後、複数の
外資系IT企業を経て、1995
年にGMに転職。1999年ギャッ
プジャパンに転職、2011年現
職のシニア・ディレクターに
着任、本社および店舗部門
人事を統括している。

キャリアラダーの導入

正社員店長の約９割を非正規社員の出身者が占める同社の最大の強み
は徹底した人材育成と一人ひとりのキャリア意識を高める緻密な教育・
評価システムにある。正社員と非正規社員の枠を超えたビジネスに直結
したキャリア開発の取り組みを紹介する。

ケーススタディで知る

T H E M E

02

《キャリア開発》
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Point of View

読み解く ３つのポイント

Gapブランドの人材戦略を語るうえで、「組織のエンゲージメント」と「社員の自立」は不可欠な2大要素と言っ
てよいだろう。言い換えれば、社員一人ひとりがGapで働くことに自分なりの意味（理由や意義）を見出し、
志望するキャリアに向かって果敢に挑戦することができる組織こそGapブランドの強さである。その組織づ
くりの最大の立役者は現場の店長だ。店長自らが組織への高いエンゲージメントを持ち、主体的にキャリ
アをデザインする姿勢は、部下のロールモデルとして、企業文化のガーディアンとして、人事制度のよき
体現者として機能している。

Gapブランドの人材戦略の鍵は
「組織のエンゲージメント」と「社員の自立」

「Gap」と聞くと、「個人主義」「成果主義（Pay for Performance）」「能力開発は自己責任」などに代表さ
れる典型的な米系企業のイメージを持たれる方も多いのではないだろうか。しかし同社の特徴は、「チーム
による目標達成」、「OJTを中心とした人材育成」という日系的な側面と「ビジネスの結果に対する責任」、「従
業員に対するリスペクト（敬意）」という米系的な側面を兼ね備えたハイブリッド型人材マネジメントにある。
例えば、店長の評価を例に挙げると、いくら優れた業績を上げている店長であっても、部下育成や対人能
力（同僚や上司への影響力含む）の面で高い評価を得られない限り、昇進の機会は閉ざされている。

日系×米系のハイブリッド型人材マネジメント

人事部が素晴らしい制度・仕組みやツールを開発しても、現場主導で活用されなければ意味がない。同社
では現場のビジネスリーダーと人事の心理的距離が近い。「ビジネスリーダーは人事なしでは戦略を策定・
実行しない。人材戦略をはじめとした諸施策も、人事からの提案に対して、いつも率直なフィードバックを
してくれる」と志水氏も言う。こうした信頼関係は、部門や立場による意見の違いを超えて「お客様に愛さ
れるブランドになる」「従業員に選ばれる素晴らしい会社にする」というアイデンティティから生まれるもの
だ。そうした思いを共有できる人が集まるからこそ、組織における従業員のキャリアチャレンジも実現する。

現場と人事の良好なパートナーシップ

人事の視点03POINT

個人の視点02POINT

経営の視点01POINT
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ジ
ャ
ー
が
ス
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
を
行
う
。

チ
ェ
ッ
ク
す
る
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
は
、

文
章
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ

ル
、
市
場
の
専
門
知
識
、
そ
し
て
顧

客
志
向
の
３
つ
。
こ
れ
を
ク
リ
ア
し

た
人
は
本
社
で
開
催
さ
れ
る「
キ
ャ

リ
ア
デ
イ
」
に
参
加
し
、
人
事
部
や

ほ
か
の
地
区
を
統
括
す
る
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
か
ら
さ
ら
な
る
ア
セ
ス
メ
ン

ト
を
受
け
る
。

最
初
５
～
６
人
に
よ
る
グ
ル
ー
プ

デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
。
テ
ー
マ
は
そ
の

都
度
変
わ
る
が
、
た
と
え
ば
競
合
他

社
の
優
位
性
と
当
社
の
ウ
ィ
ー
ク
ポ

イ
ン
ト
は
何
か
、
あ
る
い
は
政
府
が

推
進
す
る
女
性
活
用
策
に
関
し
て
企

業
、
社
会
、
そ
し
て
当
社
は
ど
ん
な

こ
と
を
す
る
必
要
が
あ
る
か
、
と
い
っ

た
テ
ー
マ
が
選
ば
れ
る
。
こ
こ
で
は

プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
と
専
門

的
・
技
術
的
知
識
を
チ
ェ
ッ
ク
す
る
。

最
後
は
参
加
者
２
～
３
人
の
グ

ル
ー
プ
面
接
。
質
問
の
応
答
を
通
じ

て
顧
客
志
向
、
行
動
志
向
、
自
己
啓

発
な
ど
を
見
る
。
自
分
で
ど
ん
な
課

題
を
設
定
し
、
ど
う
い
う
取
り
組
み

を
行
い
、
ど
ん
な
成
果
を
達
成
し
て

き
た
の
か
、
自
分
が
成
長
す
る
た
め

に
時
間
や
お
金
を
ど
う
使
っ
て
い
る

の
か
、
具
体
的
な
行
動
に
焦
点
を
置

い
て
ア
セ
ス
メ
ン
ト
を
行
う
。

そ
し
て
最
終
的
に
参
加
者
全
員

の
評
価
結
果
を
見
て
、
①
即
正
社

員
、
②
６
カ
月
後
に
正
社
員
、
③
１

年
後
に
正
社
員
―
―
の
３
つ
に
区
分

す
る
。
だ
が
、
こ
の
ア
セ
ス
メ
ン
ト

結
果
は
本
人
に
は
通
知
し
な
い
。
イ

ン
タ
ビ
ュ
ー
を
行
っ
た
人
と
店
長
が

本
人
の
強
み
と
開
発
領
域
に
つ
い
て

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
し
、
日
々
の
研
鑽

を
促
す
こ
と
に
し
て
い
る
。
こ
こ
で

得
ら
れ
る
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
も
と

に
店
長
と
本
人
は
I
D
P
と
呼
ば
れ

る
個
人
能
力
開
発
目
標
を
設
定
し
て

能
力
開
発
に
再
び
取
り
組
む
。
キ
ャ

リ
ア
デ
イ
の
目
的
は
人
材
プ
ー
ル
を

作
る
こ
と
に
あ
り
、
新
店
の
オ
ー
プ

ン
や
退
職
等
に
よ
っ
て
空
席
が
生
じ

た
場
合
に
条
件
を
満
た
し
て
い
る
人

を
優
先
的
に
正
社
員
に
登
用
す
る
仕

組
み
に
な
っ
て
い
る
。

特
徴
は
不
合
格
と
い
う
概
念
が
な

い
た
め
、
意
欲
の
あ
る
人
材
は
何
回

で
も
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
き
る
点
だ
。
し

た
が
っ
て
、
店
長
は
参
加
者
の
強
み

と
機
会
を
理
解
し
、
そ
れ
ら
に
基
づ

き
ス
キ
ル
向
上
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

強
化
の
努
力
を
促
し
、「
も
う
一
度
参

加
し
て
み
よ
う
よ
」と
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
の
維
持
を
図
る
な
ど
日
頃
の
丁
寧

な
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
が
必
要
に
な
る
。

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
評
価
の

鍵
を
握
る「
人
材
育
成
」

店
長
に
限
ら
ず
組
織
で
働
く
誰
も

が
部
下
を
育
成
す
る
こ
と
を
当
社
は

何
よ
り
も
重
視
し
て
い
る
。
正
社
員
は

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

の
２
軸
で
評
価
さ
れ
る
。
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
は
能
力
、
キ
ャ
リ
ア
志
向
、
コ
ミ
ッ

ト
メ
ン
ト
の
３
つ
。
エ
キ
ス
パ
ー
ト

と
し
て
の
能
力
を
発
揮
し
て
い
る
か
、

Ｇ
ａ
ｐ
ブ
ラ
ン
ド
の
文
化
を
体
現
し

て
い
る
か
、
キ
ャ
リ
ア
の
拡
大
を
表

明
し
、
努
力
し
て
い
る
か
、
プ
ラ
イ

ベ
ー
ト
と
仕
事
の
バ
ラ
ン
ス
を
見
極

め
て
実
行
し
て
い
る
か
―
―
等
の
項

目
に
つ
い
て
評
価
さ
れ
る
。
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
は
継
続
的
な
業
績
、
目
標
に

対
す
る
進
捗
度
、
対
人
能
力
、
直
属

部
下
育
成
の
４
つ
。
特
に
部
下
育
成

に
つ
い
て
は
、
ど
ん
な
に
個
人
と
し

て
優
秀
で
あ
っ
て
も
部
下
が
育
っ
て

い
な
い
と
見
な
さ
れ
れ
ば
、
ハ
イ
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
に
は
選
ば
れ
ず
、
昇
進
の

機
会
を
与
え
ら
な
い
。
当
社
は
職
務

ベ
ー
ス
の
会
社
で
あ
る
が
、
チ
ー
ム

単
位
で
目
標
を
達
成
す
る
、
先
輩
が

後
輩
に
仕
事
を
教
え
て
育
て
る
と
い

う
日
本
企
業
の
良
さ
も
大
事
に
し
て

お
り
、
そ
れ
ら
を
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

評
価
に
取
り
入
れ
て
い
る
。

最
後
に
当
社
は
転
勤
可
能
の
有
無

で
店
長
な
ど
に
給
与
の
差
を
つ
け
て

お
ら
ず
、
従
業
員
の
意
志
が
ま
ず
尊

重
さ
れ
る
。
た
だ
し
、
他
ブ
ラ
ン
ド

に
異
動
し
て
仕
事
が
し
た
い
、
さ
ま

ざ
ま
な
店
舗
を
経
験
し
、
キ
ャ
リ
ア

ア
ッ
プ
し
た
い
と
い
う
意
志
を
表
明

し
、
変
化
に
果
敢
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
す

る
人
は
、
昇
進
の
機
会
に
よ
り
多
く

恵
ま
れ
る
。
こ
の
点
に
つ
い
て
は
社

員
も
理
解
し
て
い
る
。

今
後
は
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
評
価
の

「
キ
ャ
リ
ア
志
向
」の
ウ
エ
イ
ト
を
高

く
し
た
り
、
新
た
な
イ
ン
セ
ン
テ
ィ

ブ
を
設
け
る
こ
と
で
、
キ
ャ
リ
ア
志

向
の
人
材
を
さ
ら
に
増
や
し
て
い
き

た
い
と
考
え
て
い
る
。
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持
つ
こ
と（
自
己
効
力
感
）」
と「
仕

事
に
意
義
を
見
出
す
こ
と（
有
意
味

感
）」が
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
両
輪
と

し
て
機
能
す
る
と
き
、
最
も
効
果
を

発
揮
す
る
。
こ
こ
で
留
意
す
べ
き
は
、

自
己
効
力
感
は
O
J
T
を
通
し
て
高

め
ら
れ
る
が
、
有
意
味
感
は
O
J
T

だ
け
で
は
不
十
分
で
あ
る
と
い
う
点

だ
。
先
に
挙
げ
た
ス
タ
ー
バ
ッ
ク
ス 

コ
ー
ヒ
ー 

ジ
ャ
パ
ン
の
場
合
、
80

時
間
に
も
及
ぶ
入
社
後
研
修
を
行
い
、

企
業
理
念
や
組
織
文
化
を
徹
底
的
に

伝
え
て
い
る
。
そ
う
し
た
弛
ま
ぬ
教

育
投
資
に
よ
っ
て
、
当
初
は「
コ
ー

ヒ
ー
が
好
き
」
と
い
う
動
機
で
入
社

し
た
ア
ル
バ
イ
ト
も「
組
織
の
一
員

と
し
て
の
自
覚
」
が
芽
生
え
、
自
ら

主
体
的
に
仕
事
の
意
義
や
や
り
が
い

を
見
出
す
よ
う
に
な
る
と
い
う
。

果
た
し
て
、
我
々
は
非
正
規
社
員

に
対
し
て
適
切
な
能
力
開
発
機
会
を

提
供
し
、
そ
の
可
能
性
を
最
大
限
引
き

出
す
こ
と
が
で
き
て
い
る
の
だ
ろ
う

か
。
今
一
度
問
い
直
す
時
期
が
来
て
い

る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
次
頁
で

は
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
取
り
入
れ
た
人
材
育
成
の
事
例
と

し
て
、
先
進
的
な
日
本
マ
ク
ド
ナ
ル
ド

社
の
取
り
組
み
を
ご
紹
介
す
る
。

正
社
員
の
そ
れ
と
比
較
し
て
相
対
的

に
低
く
、
教
育
投
資
に
対
す
る
イ
ン

セ
ン
テ
ィ
ブ
が
働
き
に
く
い
。
第
２

に
、
教
育
投
資
の
回
収
可
能
性
で
あ

る
。
長
期
雇
用
を
前
提
と
し
な
い
非

正
規
社
員
の
場
合
、
投
資
収
益
の
回

収
期
間
が
短
い
た
め
、
企
業
は
教
育

投
資
す
る
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
を
持
た

な
い
。
以
上
の
理
由
か
ら
、
非
正
規

社
員
に
対
す
る
人
材
育
成
・
教
育
投

資
に
企
業
は
消
極
的
で
あ
っ
た
。

し
か
し
、
こ
う
し
た
前
提
は
今
や
崩

れ
つ
つ
あ
る
。
16
頁
で
ご
紹
介
し
た

よ
う
に
、
非
正
規
社
員
が
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
の
中
核
を
担
う
現
象
も
珍
し

く
な
い
中
、
教
育
投
資
の
必
要
性
は

今
ま
で
以
上
に
高
ま
っ
て
い
る
。
加

え
て
、
法
改
正
の
対
応（
８
～
10
頁

参
照
）や
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
整
備（
22

～
23
頁
参
照
）
等
に
よ
り
、
雇
用
期

間
、
す
な
わ
ち
投
資
回
収
期
間
が
今

ま
で
以
上
に
長
く
な
る
こ
と
が
見
込

ま
れ
る
。
今
や
、
非
正
規
社
員
に
対

し
て
い
か
に
し
て
積
極
的
な
人
材
育

成
投
資
を
行
い
、
能
力
開
発
を
促
す

か
は
企
業
に
と
っ
て
大
き
な
課
題
と

な
っ
て
い
る
。

「
自
己
効
力
感
」と「
有
意
味
感
」

を
ベ
ー
ス
に
し
た

経
験
学
習
の
考
え
方
の
導
入

そ
れ
で
は
、
非
正
規
社
員
の
能
力

開
発
に
お
け
る
ポ
イ
ン
ト
と
は
何
か
。

こ
こ
で
は
、
先
に
述
べ
た
キ
ャ
リ
ア

ラ
ダ
ー
を
活
か
し
た「
経
験
学
習
」の

考
え
方
を
ご
紹
介
し
た
い
。
人
材
育

成
に
お
い
て
キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
を
活

用
す
る
利
点
は
、
個
人
の
成
長
に
大

き
な
影
響
を
与
え
る「
一
つ
上
の
レ

ベ
ル
の
仕
事
」
と
、
そ
の
仕
事
に
必

要
な「
能
力
・
ス
キ
ル
」
が
可
視
化

さ
れ
て
い
る
点
だ
。
例
え
ば
、
国
内

有
数
の
人
材
育
成
企
業
と
し
て
知
ら

れ
る
ス
タ
ー
バ
ッ
ク
ス 

コ
ー
ヒ
ー 

ジ
ャ
パ
ン
で
も
、「
一
つ
上
の
仕
事

を
任
さ
れ
る
経
験
」
が
本
人
の
成
長

に
お
い
て
最
も
効
果
的
で
あ
る
と
考

え
て
い
る（
※
）。
そ
う
し
た
チ
ャ
レ

ン
ジ
ン
グ
な
仕
事
経
験
を
、
店
長
を

は
じ
め
メ
ン
バ
ー
と
と
も
に
振
り
返

る
こ
と
で
、
そ
の
仕
事
に
対
す
る
自

分
な
り
の
方
法
論
を
持
つ
よ
う
に
な

り
、
そ
れ
が
次
の
更
な
る
チ
ャ
レ
ン

ジ
に
活
か
さ
れ
る
。

こ
う
し
た
経
験
学
習
サ
イ
ク
ル

は
、「
仕
事
を
通
じ
て
成
長
実
感
を

80%0% 40% 60%20%

計画的なOJTの実施事業所Q.

OFF-JTの実施事業所Q.

図　教育訓練の実施状況

59.4%

69.9%

28.6%

34.1%

出所：厚生労働省「能力開発基本調査」（平成 25年）

正社員

正社員以外

正社員

正社員以外

正社員
常用労働者のうち、雇用期間の定めのない者であって、
パートタイム労働者などを除いた社員。 正社員以外

常用労働者のうち、「嘱託」「契約社員」「パートタイム労働者」またはそれに近い名称で
呼ばれている者など。派遣労働者及び請負労働者は含まない。

※目黒勝道「感動経験でお客様の心をギュッとつかむ ! スターバックスの教え」（朝日新聞出版，2014）
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進
ま
な
い
非
正
規
社
員
の
人
材
育
成

こ
れ
ま
で
非
正
規
社
員
は
、
中

核
業
務
を
行
う
正
社
員
と
は
異
な
る

「
周
辺
的
人
材
」と
し
て
位
置
づ
け
ら

れ
て
き
た
。
正
社
員
の
育
成
に
関
し

て
は
O
J
T
や
定
期
的
な
配
置
転
換
、

内
部
昇
進
な
ど
を
積
極
的
に
行
っ
て

き
た
の
に
対
し
、
周
辺
業
務
を
行
う

非
正
規
社
員
に
は
積
極
的
な
教
育
投

資
を
避
け
て
き
た
。「
平
成
25
年 

能

いわゆる正社員
（無限定正社員）

非正規社員

非正規社員に対する
能力開発のあり方とは？

多様な正社員
（限定正社員）

「自己効力感」「有意味感」を
ベースにした経験学習モデルの導入
本誌では、これまで非正規社員の無期雇用化に向けて、①雇用ポートフォリ
オの見直し、②キャリアラダーの導入について見てきた。しかし、もう一つ重
要な論点がある。それは、非正規社員の職業能力をいかにして高めるのかと
いう点だ。非正規社員の職業能力が伴わなければ、いくら雇用区分を見直し、
キャリアラダーを設計しても、それが活かされることはないだろう。そこで、
本稿では最後の論点である「非正規社員に対する人材育成の在り方」について
見ていく。

力
開
発
基
本
調
査
」（
厚
生
労
働
省
）

に
よ
れ
ば
、
非
正
規
社
員
に
対
す
る

教
育
訓
練
は
、
計
画
的
な
O
J
T
、

O
F
F

−

J
T
の
い
ず
れ
に
お
い
て

も
正
社
員
の
そ
れ
と
比
較
し
て
約
半

数
で
あ
る
こ
と
が
分
か
る（
左
上
図
）。

非
正
規
社
員
に
対
す
る
積
極
的
な

人
材
育
成
を
行
わ
れ
て
こ
な
か
っ
た

理
由
は
主
に
2
点
挙
げ
ら
れ
る
。
第

１
に
、
業
務
の
専
門
性
で
あ
る
。
非

正
規
社
員
が
扱
う
業
務
の
専
門
性
は

人材育成

T H E M E

03
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し
て
も
ら
う
。

日
常
的
に
ク
ル
ー
の
教
育
を
担
当

す
る
の
が
ク
ル
ー
ト
レ
ー
ナ
ー
で
あ

る
。
ク
ル
ー
業
務
に
精
通
し
た
人
に

C
T
D
P（
ク
ル
ー
ト
レ
ー
ナ
ー・デ
ィ

ベ
ロ
ッ
プ
メ
ン
ト
・
プ
ロ
グ
ラ
ム
）を

実
施
す
る
こ
と
で
養
成
す
る
。
希
望
者

が
対
象
で
あ
る
が
、
店
長
が
教
え
る
資

質
の
あ
る
人
に「
次
の
キ
ャ
リ
ア
と
し

て
コ
ー
チ
に
な
り
ま
せ
ん
か
」と
背
中

を
押
す
こ
と
も
あ
る
。
C
T
D
P
に
は

マ
ク
ド
ナ
ル
ド
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
達
成

や
リ
ー
ダ
ー
教
育
、
効
果
的
な
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
や
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
法

の
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
が
あ
り
、
最
終
的
に

店
長
の
承
認
を
受
け
て
昇
格
す
る
。

ス
タ
ー
は
お
客
様
を
接
客
す
る
代

表
者
と
い
う
位
置
づ
け
だ
。
お
客
様

と
接
し
、
意
見
を
う
か
が
い
、
ま
た

来
た
い
と
思
っ
て
も
ら
え
る
よ
う
な

ホ
ス
ピ
タ
リ
テ
ィ
を
提
供
す
る
の
が

主
な
役
割
で
あ
る
。
ハ
ン
バ
ー
ガ
ー

を
作
る
だ
け
で
な
く
、
お
客
様
と
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
り
た
い
と

希
望
す
る
人
を
対
象
に
ト
レ
ー
ニ
ン

グ
を
行
い
、
店
長
の
承
認
を
受
け
て

昇
格
す
る
。

Ｏ
F
Ｆ-
J
T
の
主
眼
は

ピ
ー
プ
ル
ス
キ
ル

Ｓ
W
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
、
ク
ル
ー

の
リ
ー
ダ
ー
と
し
て
シ
フ
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
行
う
店
舗
運
営
の
中
核
的

人
材
だ
。
た
と
え
ば
フ
ァ
ミ
リ
ー
層

で
混
雑
す
る
週
末
の
お
昼
に
、
最

高
の
売
上
げ
を
達
成
す
る
た
め
の
配

置
な
ど
も
行
う
。
そ
の
た
め
に
は
ク

ル
ー
一
人
ひ
と
り
の
能
力
や
最
も
熟

練
し
て
い
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
は
何
か
を

把
握
し
て
お
く
必
要
が
あ
る
。

シ
フ
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ト
レ
ー

ニ
ン
グ
に
は
D
V
D
教
材
を
使
っ
た

ｅ-

ラ
ー
ニ
ン
グ
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
の
ほ

か
、
３
日
間
の
集
合
研
修（
ク
ラ
ス

授
業
）
も
あ
る
。
そ
の
中
の
１
日
は

実
際
に
店
舗
に
出
向
い
て
ピ
ー
ク
タ

イ
ム
の
シ
フ
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
観

察
や
、
お
客
様
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー

を
実
施
し
て
い
る
。
そ
の
ほ
か
メ
ン

バ
ー
が
ク
ル
ー
役
と
リ
ー
ダ
ー
役

に
分
か
れ
た
ロ
ー
ル
プ
レ
イ
ン
グ
な

ど
実
践
的
な
学
習
が
メ
イ
ン
で
あ
る
。

教
育
内
容
の
中
心
は
細
か
い
知
識
の

習
得
で
は
な
く
、
人
と
の
接
し
方
や

教
え
る
際
の
心
構
え
な
ど
、
リ
ー

ダ
ー
と
し
て
ど
う
あ
る
べ
き
か
と
い

う
ピ
ー
プ
ル
ス
キ
ル
教
育
を
重
視
し

て
い
る
。

も
ち
ろ
ん
ク
ラ
ス
授
業
だ
け
で
は

終
わ
ら
な
い
。
次
に
ク
ラ
ス
で
の
学

習
を
踏
ま
え
、
ク
ル
ー
の
目
標
の
決

め
方
や
時
給
評
価
を
し
っ
か
り
と
や

る
、
あ
る
い
は
ク
ル
ー
の
カ
ウ
ン
セ

リ
ン
グ
を
行
う
と
い
っ
た
実
務
目
標

を
設
定
す
る
。
こ
れ
を
ポ
ス
ト
ク
ラ

ス
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
（
P
C
A
P
）

と
呼
び
、
店
舗
に
戻
っ
て
繰
り
返
し

実
践
し
、
到
達
点
を
確
認
し
、
最
後

に
店
長
の
チ
ェ
ッ
ク
と
承
認
を
受
け

る
と
い
う
プ
ロ
セ
ス
を
踏
む
。

S
W
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
養
成
が

最
大
の
基
本

シ
フ
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
訓
練
期

間
は
個
人
差
が
あ
る
が
、
ク
ル
ー
ト

レ
ー
ナ
ー
か
ら
S
W
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

を
目
指
す
人
は
早
い
人
で
２
～
３
カ

月
。
遅
い
人
は
１
年
程
度
か
か
る
。

し
か
し
、
こ
れ
は
決
し
て
能
力
の
違

い
を
意
味
し
な
い
。
O
J
T
が
主
体

で
あ
る
以
上
、
勤
務
時
間
に
よ
る
物

理
的
時
間
制
約
が
あ
る
。
ま
た
、
承

認
さ
れ
て
も「
ま
だ
自
信
が
な
い
か

ン
に
細
分
化
さ
れ
、
ま
た
、
ク
ル
ー
ト

レ
ー
ナ
ー
、
ス
タ
ー
、
ス
ウ
ィ
ン
グ

（
S
W
）マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
い
う
職
階
・

役
割
が
あ
る
。

ク
ル
ー
教
育
は
全
世
界
共
通
の

C
D
P（
ク
ル
ー
開
発
プ
ロ
グ
ラ
ム
）

と
呼
ぶ
、
店
舗
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
必

要
な
情
報
と
果
た
す
役
割
を
盛
り
込

ん
だ
教
材
が
ベ
ー
ス
に
な
る
。
ク
ル
ー

に
な
る
人
の
多
く
は
職
業
未
経
験
の

高
校
生
や
大
学
生
で
あ
り
、
か
つ
短
時

間
勤
務
者
で
あ
る
た
め
店
長
や
先
輩

ク
ル
ー
が
徹
底
し
た
サ
ポ
ー
ト
を
し

て
い
る
。

た
と
え
ば
入
店
初
日
は
店
長
自
ら

１
時
間
か
け
て
仕
事
の
内
容
を
説
明

し
、
意
欲
の
喚
起
を
促
す
動
機
づ
け
を

行
う
。
そ
し
て
接
客
、
製
造
な
ど
の
業

務
を
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
ロ
ー
ド
マ
ッ
プ

に
沿
っ
て
先
輩
の
フ
ォ
ロ
ー
の
下
、
学

習
と
実
践
を
繰
り
返
し
な
が
ら
習
熟
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企業事例

日
本
マ
ク
ド
ナ
ル
ド
株
式
会
社 

［ 

人
事
本
部 

ハ
ン
バ
ー
ガ
ー
大
学
　
学
長
　
中
村 

浩 

］

C A S E  S T U D Y

学生時代にマクドナルドでア
ルバイトを始め、３年のクルー
経験を経て１９８５年、社員と
して入社。店長就任後、様々
な役職を経て２００３年以降は
全国各地のフィールドリーダー
を経験。２０１１年にハンバー
ガー大学学長に就任した。

03

カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
に
基
づ
く

ス
キ
ル
の
確
実
な
習
得

当
社
の
店
舗
で
は
ク
ル
ー
と
呼
ぶ

非
正
規
社
員
と
社
員
の
間
に
６
段
階

の
職
階
・
役
割
を
設
け
て
い
る
。
そ
の

職
階
・
役
割
に
応
じ
た
多
様
な
教
育
プ

ロ
グ
ラ
ム
を
提
供
す
る
育
成
の
拠
点

が
ハ
ン
バ
ー
ガ
ー
大
学
で
あ
る
。
そ

の
ゴ
ー
ル
は
、
企
業
理
念
で
あ
る
高
い

「
Q
S
C
&
V
」（
ク
オ
リ
テ
ィ
、
サ
ー

ビ
ス
、
ク
レ
ン
リ
ネ
ス
の
３
つ
を
満

た
し
て
価
値
を
販
売
す
る
）を
実
行
し
、

お
客
様
の
店
舗
体
験
を
向
上
さ
せ
る

と
と
も
に
最
高
の
業
績
を
獲
得
す
る

こ
と
に
あ
る
。

育
成
の
最
大
の
特
徴
は
O
J
T
を

基
本
に
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
に
基
づ
い
て

実
践
し
、
到
達
点
を
確
認
し
な
が
ら
ス

キ
ル
の
着
実
な
習
得
を
目
指
し
て
い

る
点
に
あ
る
。
ク
ル
ー
の
業
務
は
製

造
、接
客
、清
掃
な
ど
８
つ
の
ポ
ジ
シ
ョ

経験学習モデルの導入

マクドナルドの日本での第一号店のオープン前に設立されたハンバー
ガー大学。クオリティ、サービス、クレンリネス（清潔さ）を向上し、
顧客価値を最大化するという同社のビジネスモデルを実現する人材育
成の拠点だ。OJTを基本に据えた能力開発の仕組みを紹介する。

ケーススタディで知る

T H E M E

03

《人材育成》
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ケースス
タディか

ら
読み解く
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人事の視点03POINT

個人の視点02POINT

経営の視点01POINT

Point of View

読み解く ３つのポイント

全国3,000を超える店舗を擁する日本マクドナルド社において優秀な店長の確保・維持を可能にしてい
るものとは？ それは入社間もないクルーから店長までを対象に行われる徹底した人材育成である。「マ
クドナルドはピープルビジネス」とよく言われるように、同社にはクルーから店長になるための一貫した
育成プログラムが用意されている。また、育成に長けた店長やクルートレーナーの下で日々、質の高
いトレーニングを受ける機会がある。そうした育成体系の中で生まれた優秀な店長の手によって次の
店長が輩出されるというパイプラインが同社の人材育成力の高さを揺るぎないものにしている。

優秀な店長を生み出し続ける
「クルーからの一貫した人材育成」

人材育成において、リフレクション（内省）は必要不可欠である。同社の特徴は、店舗によるOJTとハンバー
ガー大学によるOFF-JTを通じて、質の高いリフレクションを実践できるという点にある。店舗では、日々の
業務について店長やトレーナーから具体的なフィードバックを受けることができる。また、ハンバーガー大
学では、現場でのリフレクションを単なる振り返りにとどめない。状況の異なる別の場面でも活かせるナレッ
ジに昇華するために、さらにメタな視点から振り返る機会が与えられる。こうしたOJTとOFF-JTの組み合わ
せによる質の高いリフレクションによって学習効果を最大化することができる。

質の高いリフレクションによる経験学習の最大化

　ハンバーガー大学がクルーに対して行う講義の中心は、同社のみで通用する限定的な知識の詰め込みで
はない。マネジメントに必要なリーダーシップやコミュニケーションスキルなど他社でも活かせる汎用的な
スキルの習得である。「仮に他社でのキャリアを歩むことになった場合にも、自信を持って臨めるだけのス
キルを当社にいる間に身につけていただきたい。それがクルーの頑張りに対する我々のスタンスだ」と同社
ハンバーガー大学学長の中村氏は語る。そうした社会的企業として人材育成をするという人事の高い視点
が、世界有数の人材育成企業と称される所以なのだろう。

「会社の枠を超えて活躍できる人材」を育成するという人事視点
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ジ
ャ
ー
、
フ
ァ
ー
ス
ト
ア
シ
ス
タ
ン
ト

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー（
店
長
代
理
）、
店
長

の
３
つ
の
職
階
に
応
じ
た
プ
ロ
グ
ラ

ム
を
用
意
し
て
い
る
。
社
員
を
受
講

対
象
と
し
、
シ
ス
テ
ム
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、

レ
ス
ト
ラ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ほ
か
、

店
長
は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
発
揮
や

結
果
を
出
す
た
め
の
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ラ

ン
の
作
成
な
ど
、
ビ
ジ
ネ
ス
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
主
体
の
教
育
を
実
施
し
て
い

る
。
こ
れ
も
ク
ル
ー
同
様
に
O
J
T

を
基
本
に
ク
ラ
ス
授
業
と
実
践
で
の

検
証
を
行
う
プ
ロ
グ
ラ
ム
に
な
っ
て

お
り
、
本
部
社
員
の
研
修
も
同
じ
仕

組
み
で
実
施
し
て
い
る
。

ク
ル
ー
の
成
長
意
欲
の

鍵
を
握
る
店
長
の
役
割

ク
ル
ー
教
育
に
よ
っ
て
一
通
り

の
業
務
は
で
き
る
よ
う
に
な
る
。
だ

が
、
そ
れ
だ
け
で
は
な
く
、
ク
ル
ー

ト
レ
ー
ナ
ー
や
ス
タ
ー
、
そ
し
て

S
W
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
い
う
次
の
目

標
や
キ
ャ
リ
ア
を
見
せ
る
こ
と
が
極

め
て
重
要
だ
と
考
え
て
い
る
。
そ
れ

に
よ
っ
て
現
場
に
満
足
せ
ず
、
自
ら

成
長
し
た
い
と
い
う
向
上
心
を
芽
生

ら
」
と
納
得
い
く
ま
で
訓
練
を
く
り

返
す
人
も
い
る
。
我
々
も
本
人
の

ペ
ー
ス
に
合
わ
せ
て
指
導
し
て
い
る

が
、
自
ら
納
得
し
て
次
の
ス
テ
ッ
プ

に
移
る
と
い
う
自
発
性
の
重
視
は
ハ

ン
バ
ー
ガ
ー
大
学
の
基
本
方
針
で
も

あ
る
の
で
尊
重
し
て
い
る
。

全
国
の
マ
ク
ド
ナ
ル
ド
で
働
く
約

16
万
人
の
ク
ル
ー
の
う
ち
、
S
W

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
約
３
万
人
い

る
。
ク
ラ
ス
授
業
の
受
講
者
は
毎
年

9
0
0
0
人
前
後
で
あ
る
が
、
S
W

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
プ
ロ
グ
ラ
ム

の
受
講
者
は
毎
年
6
0
0
0
～

7
0
0
0
人
。
ま
さ
に
S
W
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
の
育
成
が
ハ
ン
バ
ー
ガ
ー
大

学
で
の
教
育
の
重
要
な
役
割
と
な
っ

て
い
る
。

S
W
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
上
に
は
、

セ
カ
ン
ド
ア
シ
ス
タ
ン
ト
マ
ネ
ー

え
さ
せ
る
こ
と
が
本
人
に
も
マ
ク
ド

ナ
ル
ド
に
も
大
き
な
価
値
を
生
む
。

そ
の
意
味
で
は
店
長
の
役
割
を
極

め
て
重
視
し
て
い
る
。
店
長
の
ミ
ッ

シ
ョ
ン
は
２
つ
あ
る
。
お
客
様
の
視

線
や
声
を
重
視
し
店
舗
体
験
の
向
上

を
目
指
す
お
客
様
第
一
主
義
の
実
践
。

も
う
一
つ
は
内
部
の
お
客
様
で
あ
る

従
業
員
満
足
の
向
上
で
あ
る
。
高
校

生
や
大
学
生
の
ク
ル
ー
に
対
し
て
上

か
ら
目
線
で
指
示
を
出
す
の
で
は

な
い
。
店
長
は
メ
ン
バ
ー
の
チ
ー
ム

ワ
ー
ク
を
促
す
連
携
の
要
で
あ
る
と

い
う
意
識
を
持
ち
、
メ
ン
バ
ー
が
役

割
に
応
じ
て
生
き
生
き
と
働
け
る
職

場
環
境
を
醸
成
す
る
こ
と
が
大
き
な

責
任
と
な
っ
て
い
る
。
そ
れ
が
結
果

的
に
、
お
客
様
の
店
舗
体
験
の
向
上

に
も
繋
が
る
の
だ
。

ク
ル
ー
採
用
者
の
53
％
は

友
人
に
よ
る
紹
介

ち
な
み
に
当
社
の
従
業
員
の
採
用

で
は
友
人
紹
介
に
よ
る
採
用
が
53
％

を
占
め
て
い
る（
グ
ラ
フ
参
照
）。
媒

体
等
を
通
じ
た
採
用
は
わ
ず
か
９
％

に
す
ぎ
な
い
。
仮
に
働
く
本
人
が
満

足
し
て
い
て
も
友
人
に
勧
め
る
の
は

勇
気
が
い
る
も
の
。
友
人
に
よ
る
紹

介
が
多
数
を
占
め
る
と
い
う
こ
と
は
、

そ
れ
だ
け
従
業
員
満
足
度
が
高
い
こ

と
を
示
す
と
考
え
て
い
る
。

こ
う
し
た
ク
ル
ー
経
験
者
か
ら
社

員
に
採
用
さ
れ
た
人
も
少
な
く
な
い
。

実
際
に
S
W
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
中
か

ら
希
望
す
る
人
を
対
象
に
選
考
す
る

内
部
登
用
も
積
極
的
に
推
進
し
て
い

る
。
ま
た
、
優
秀
な
学
生
ク
ル
ー
も

多
く
、
彼
ら
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト
し
た
採

用
活
動
は
、
今
後
も
継
続
的
に
展
開

し
て
い
く
予
定
で
あ
る
。

53%

従業員の採用経路

友人紹介
による採用

22%

16%

9%

媒体等を
通じた採用

お客様からの
採用

店舗イメージ
による採用
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編集後記
日本企業が大切と思う「能力」とは「高度なフレキシビリティへ
の適応能力」と「生活態度としての能力」だった『能力主義と企
業社会（熊沢誠著，岩波新書，1997）』。つまり「いつまでも、
どこにでも、なんでも『会社の思い通りに働ける』」人材が重宝
されてきた社会である。グローバル経済で勝ち抜くために重要
なダイバーシティマネジメントの実現が厳しい理由はここにあ
るのかもしれない。（須東朋広）

「正社員」という言葉が一般に用いられるようになったのは、
1980年前後だと言われています。京都大学久本教授によれば、
当時、第3次産業を中心に普及したパートタイマーの働き方と
対比する形で、『労働経済白書1980年版』が「正社員」という用
語を用いたことに端を発するとのことです。以来、「エリート」「安
定」など礼賛的なイメージから、「社畜」「幻想」のような否定的
なイメージに至るまで、実に幅広い＜正社員観＞を形成しなが
ら今日に至ります。「正社員」という言葉の背後にあるそうした
人間観を意識しながら、本誌を読み進めてみてはいかがでしょ
うか。（田中 聡）

限定正社員導入により解消が期待される正規－非正規の二極
化。こうした二極化は戦後まもない時期にも社会問題となって
いたそうです。雇用安定や処遇、能力開発機会の格差など現
代にも通ずる問題に対し、当時の日本企業は（労使闘争も伴い
ながら）身分や雇用形態に関わらない評価・昇進・教育機会提
供などを導入。その後の高度成長を支える大きな要因となりま
した。本誌ではこれからの時代に即した人材活用の在り方を盛
り込んだつもりです。それが１社でも多くの企業の参考になり、
これからの時代の成長につながれば幸いです。（森安亮介）

P11の編集長対談に同席させていただきました。印象的だった
のは「職務型でも職能型でも働く人をモチベートするうえで大事
なことは同じ。将来どうなるかを納得いく形で示されれば、人
はやる気になる。だから企業は、働き方の違いに関係なく働く
人すべてに対して、次の仕事やキャリアをどうするか真剣に考
えるべき」というお話です。こうした企業の姿勢に対峙するには
働く側も、次の仕事や機会に遭遇した時に自分の人生や信念に
合った道をしっかり選び進めるよう、日頃からキャリアについて
考えておかねばならないと改めて感じました。（井上史実子）
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HITO総研メルマガ会員登録のご案内

I N F O R M A T I O N 1

POINT 1 POINT 2 POINT 3

ご登録はHITO総研ホームページから

HITO総研では毎月、雇用や労働市場、人材マネジメ
ント、キャリアなど日々取り組んでいる調査・研究内
容のレポートに加えて、人事関係者やマネジメント層
必読のニュース、お得なセミナー情報などをお届けし
ています。 

調査・研究の結果報告や 
解説記事などをご紹介

HITO総研が取り組んでいる調査や研
究会などについて、調査結果や報告な
ど最新情報のほか、読み応えのある解
説記事などをご紹介します。

雇用・労働市場に関するニュースを 
研究員の解説付きでお届け

人事関係者やマネジメント層必読の
ニュースを弊社研究員の解説付きでお
届けいたします。人事業務やマネジメ
ントにおけるヒントになるのはもちろん

「キャリアを見直す良いきっかけになっ
た」というお声もいただいております。

人事・採用活動に役立つ 
フォーラム・セミナー情報を発信

HITO総研やインテリジェンスグループ
が開催するフォーラム情報、セミナー
情報をいち早くお届けします。満員必
至の人気セミナーのご紹介などもあり
ますので、ぜひご登録ください。
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http://www.facebook.com/hito.inte
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イ
ン
テ
リ
ジ
ェ
ン
ス
H
I
T
O
総
合

研
究
所
で
は
２
０
１
４
年
３
月
、
佐
藤

博
樹
教
授
を
座
長
に
迎
え
、「
こ
れ
か

ら
の
正
社
員
の
在
り
方
を
考
え
る
研
究

会
」を
発
足
。「
改
正
労
働
契
約
法
へ
の

対
応
」、「
雇
用
の
柔
軟
な
活
用
」、「
社

員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」の
３
つ
の
観
点

か
ら
、
限
定
正
社
員
の
導
入
に
つ
い
て

産
官
学
の
有
識
者
と
と
も
に
議
論
を
重

ね
て
き
た
。

特
に「
改
正
労
働
契
約
法
へ
の
対

応
」に
つ
い
て
は
、
雇
用
契
約
更
新
を

繰
り
返
し
、
結
果
的
に
同
じ
職
場
で

長
年
働
き
続
け
て
い
る
よ
う
な
非
正

規
社
員
を
多
く
抱
え
る
小
売
・
サ
ー

ビ
ス
業
な
ど
の
企
業
に
お
い
て
、
喫
緊

の
大
き
な
課
題
と
な
っ
て
い
る
。
そ
こ

で
今
回
、
こ
れ
ら
業
界
の
人
事
担
当
者

を
中
心
に
お
集
ま
り
い
た
だ
き
、
改
正

労
働
契
約
法
へ
の
対
応
方
法
や
課
題

な
ど
に
つ
い
て
意
見
交
換
を
行
っ
た
。

２０１４年８月、インテリジェンスHITO総合研究所では企業の人事担当者をお招きし、
限定正社員導入における現状と課題について討論会を開催した。
冒頭、中央大学ビジネススクールの佐藤博樹教授（※）と日本総合研究所の山田久氏の講演と
先進企業4社の事例紹介があり、その後グループディスカッションを実施。
参加者の満足度も非常に高く、有意義な意見交換の場となった。

非正規社員をどう活用するか
改正労働契約法の対応を契機に考える

法
対
応
で
想
定
さ
れ
る
課
題

改
正
労
働
契
約
法
へ
の
対
応
方
法

に
は
、
主
に
①
限
定
正
社
員
で
の
対

応
、
②
無
限
定
正
社
員
へ
の
転
換
、
③

通
算
５
年
未
満
の
運
用
、
の
３
点
が
考

え
ら
れ
る
。
な
か
で
も「
①
限
定
正
社

員
で
の
対
応
」を
行
う
場
合
は
、
就
業

条
件
の
調
整
に
つ
い
て
の
課
題
が
想
定

さ
れ
る
。
そ
も
そ
も
非
正
規
社
員
の

業
務
範
囲
や
勤
務
時
間
、
勤
務
地
は
、

狭
い
範
囲
に
限
定
さ
れ
て
い
る
。
そ
の

た
め
、
売
り
場
縮
小
に
よ
る
担
当
業

務
の
変
更
や
勤
務
時
間
、
勤
務
店
舗

の
変
更
が
あ
れ
ば
、
契
約
更
新
の
タ

イ
ミ
ン
グ
で
都
度
交
渉
し
て
調
整
す
る

ケ
ー
ス
が
多
い
。
し
か
し
、
無
期
化
と

な
れ
ば
、
こ
の
よ
う
な
調
整
は
困
難
に

な
り
、
人
材
活
用
や
育
成
の
考
え
方

も
変
わ
る
。
佐
藤
教
授
は
、
中
長
期

的
に
任
せ
る
仕
事
を
増
や
す
こ
と
な

R E P O R T

ど
も
視
野
に
入
れ
、
例
え
ば「
レ
ジ
担

当
」で
は
な
く「
販
売
員
」と
す
る
な
ど
、

業
務
範
囲
に
柔
軟
性
を
持
た
せ
た
り
、

勤
務
可
能
な
時
間
や
エ
リ
ア
を
広
げ
る

こ
と
が
大
事
だ
と
言
う
。
現
従
業
員

に
つ
い
て
も
、
契
約
更
新
時
に
変
更
で

き
る
点
が
あ
れ
ば
今
か
ら
変
更
し
て
い

く
べ
き
だ
ろ
う
。

ま
た
、
既
に
勤
務
地
限
定
社
員
な
ど

を
導
入
す
る
企
業
で
は
、
既
存
制
度
に

加
え
る
形
で
対
応
す
る
こ
と
も
一
案
だ
。

た
だ
し
、
一
般
に
勤
務
地
限
定
社
員
の

多
く
は
フ
ル
タ
イ
ム
勤
務
の
た
め
、
新

た
に
非
正
規
社
員
を
短
時
間
勤
務
の
ま

ま
同
じ
限
定
正
社
員
と
す
る
の
か
、
そ

の
際
の
処
遇
は
ど
う
す
る
の
か
と
い
っ

た
検
討
が
必
要
で
あ
る
。
参
加
者
か

ら
は
、「
無
限
定
社
員
と
限
定
正
社
員

の
役
割
や
、
双
方
が
納
得
の
い
く
処
遇

の
在
り
方
を
考
え
る
必
要
が
あ
る
」や
、

「
無
期
化
を
人
材
確
保
の
き
っ
か
け
と

し
て
い
き
た
い
」な
ど
の
声
が
挙
が
っ
た
。

対
応
検
討
は
今
か
ら
始
め
る
べ
き

実
際
、
働
く
人
に
影
響
が
出
る
の
は

ま
だ
先
だ
が
、
無
期
化
が
実
行
さ
れ
る

前
の
社
内
告
知
や
ル
ー
ル
整
備
も
想
定

す
る
と
、
対
応
検
討
は
今
か
ら
始
め
る

べ
き
と
佐
藤
教
授
は
指
摘
す
る
。
有
期

契
約
社
員
の
活
用
に
つ
い
て
は
、
そ
の

業
務
範
囲
も
就
業
条
件
も
企
業
に
よ
っ

て
大
き
く
異
な
る
た
め
、
１
つ
の
正
解

が
あ
る
わ
け
で
は
な
い
。
各
企
業
に
お

い
て
、
今
後
の
人
材
活
用
の
仕
組
み
を

考
え
る
な
か
で
、
先
の
①
～
③
の
対
応

の
組
み
合
わ
せ
方
や
フ
ェ
ア
な
処
遇
の

在
り
方
を
全
体
的
に
検
討
す
る
こ
と
が

非
常
に
重
要
と
い
え
る
だ
ろ
う
。
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