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パーソル総合研究所
機関誌「HITO」 編集長　木下 学

はじめに

社
会
人
の「
学
び
直
し
」が
注
目
さ
れ
て
い

る
。
背
景
の
ひ
と
つ
に
は
、
コ
ロ
ナ
禍
で
一

気
に
進
ん
だ
D
X（
デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン
ス

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
）
や
、
脱
炭
素
社
会
実

現
に
向
け
た
G
X（
グ
リ
ー
ン
・
ト
ラ
ン
ス

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
）と
い
っ
た
世
界
的
な
ト

レ
ン
ド
が
あ
る
。
社
会
が
大
き
く
変
革
へ
と

向
か
う
中
、
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
が
変
化
し
、
必

要
と
さ
れ
る
職
種
や
技
術
が
新
し
い
も
の
に

更
新
さ
れ
て
い
く
の
は
必
然
と
い
え
る
だ
ろ

う
。
環
境
や
技
術
の
変
化
に
合
わ
せ
て
、
ビ

ジ
ネ
ス
の
在
り
方
、
あ
る
い
は
ビ
ジ
ネ
ス
そ

の
も
の
の
柔
軟
な
転
換
を
余
儀
な
く
さ
れ
て

い
る
企
業
も
少
な
く
な
い
。
ま
た
、
日
本
に

お
い
て
は
、
少
子
高
齢
化
と
人
口
減
少
に
よ

る
労
働
力
不
足
が
深
刻
化
し
て
い
る
ほ
か
、

労
働
者
１
人
当
た
り
の
就
労
期
間
の
長
期
化

と
い
う
大
き
な
変
化
に
も
直
面
し
て
い
る
。

こ
う
し
た
中
、
一
人
ひ
と
り
の
ビ
ジ
ネ
ス

パ
ー
ソ
ン
も
ま
た
、
一
度
身
に
つ
け
た
知
識
・

ス
キ
ル
が
永
遠
に
通
用
す
る
保
証
は
な
く
、

環
境
変
化
に
合
わ
せ
て
新
た
な
知
識
・
ス
キ

ル
を
身
に
つ
け
直
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

近
年
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ（Re-skilling

）の
重

要
性
が
叫
ば
れ
る
所
以
が
こ
こ
に
あ
る
。

経
済
産
業
省
の
定
義
に
よ
る
と
リ
ス
キ
リ

ン
グ
と
は「
新
し
い
職
業
に
就
く
た
め
に
、

あ
る
い
は
、
今
の
職
業
で
必
要
と
さ
れ
る
ス

キ
ル
の
大
幅
な
変
化
に
適
応
す
る
た
め
に
、

必
要
な
ス
キ
ル
を
獲
得
す
る
／
さ
せ
る
こ
と
」

で
あ
る
。末
尾
が「
獲
得
す
る
／
さ
せ
る
こ
と
」

と
さ
れ
て
い
る
背
景
は
、
学
び
を
提
供
す
る

企
業
だ
け
で
な
く
、
学
ぶ
本
人
の
主
体
性
の

重
要
さ
も
強
調
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

そ
し
て
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
と
と
も
に
注
目

を
集
め
て
い
る
の
が
、
今
回
本
誌
が
主
題
と

す
る
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ（U

nlearning

：
学

習
棄
却
）
だ
。
本
誌
で
取
材
し
た
松
尾
睦
教

授
の
書
籍
を
は
じ
め
、
2
0
2
1
年
か
ら

2
0
2
2
年
に
か
け
て
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

に
関
す
る
書
籍
が
相
次
い
で
刊
行
さ
れ
て
い

る
こ
と
か
ら
も
、
注
目
度
の
高
さ
が
う
か
が

え
る
。
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
と
は
、
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
―
―
。
意
識
的
に

こ
れ
ま
で
の
知
識
・
ス
キ
ル
を
見
直
し
、《
捨

て
る
》と
こ
ろ
が
ポ
イ
ン
ト
だ
。

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
、
リ
ス
キ
リ

ン
グ
を
進
め
る
上
で
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
が
重

要
と
考
え
、「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
と
ア
ン
ラ
ー
ニ

ン
グ
に
つ
い
て
の
定
量
調
査
」
を
実
施
。
全

国
の
就
業
者
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
実
態
把

握
の
ほ
か
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促
進
す
る

要
因
、
阻
害
す
る
要
因
に
つ
い
て
分
析
。
個

人
や
組
織
が
、
何
に
着
目
し
、
何
に
注
力
す

れ
ば
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促
進
で
き
る
か
を

探
っ
た
。《
学
習
》
と
は
単
に
知
識
の
獲
得
で

は
な
く
、
そ
れ
に
よ
る
行
動
・
思
考
の
変
化

を
意
味
す
る
。
本
誌
の
調
査
報
告
が
、
読
者

諸
氏
の
何
ら
か
の《
変
化
》の
端
緒
に
な
る
と

す
る
な
ら
ば
、
こ
れ
に
す
ぐ
る
喜
び
は
な
い
。

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～

アンラーニングしなければ
人と組織は成長を続けられない

調査結果から読み解くアンラーニングの実態

① 企業事例 株式会社JTBの取り組み

② 企業内大学

③ 読書会

④ 学びログ

組織成長に生かすアンラーニング

松尾 睦氏　北海道大学大学院経済学研究院 教授

従業員に対する「学びの機会提供」の役割を果たす企業内大学

学びの支援を通じて「自律創造型人財」を育成し強い組織をつくる

ひとりで手軽にできる。「学びを記録する」というアンラーニング促進術

～アンラーニングなど３つの学びから見える企業の取り組みのヒント～

読書を介し多様な人と対話することで自己変容を促し、次の行動につなげる
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本特集は、３つのステップでアンラーニングについて理解を深めていく構成になっている。

第1ステップでは、「そもそもアンラーニングとは何か」という基本を押さえつつ、その研

究の歴史やビジネス界で注目されている理由を識者に学ぶ（6－9頁）。

第2ステップでは、実際のビジネス現場でのアンラーニング動向やアンラーニングを促進

するもの、抑制するものについて、パーソル総合研究所が行った定量調査の分析結果を通

して見ていきたい（10－15頁）。

第3ステップでは、アンラーニングを促進する上で、参考となりそうな取り組みを紹介す

る（16－19頁）。

最後にリスキリングとアンラーニングとの位置づけを整理し（20－21頁）、本特集を締めたい。

それでは、まずは北海道大学の松尾睦教授のお話を基に、「そもそもアンラーニングとは

何か」について確認していこう。
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アンラーニングのレベル図1

中核的
アンラーニング
（深い学習）

表層的
アンラーニング
（浅い学習）

アンラーニングしなければ人と組織は成長を続けられない ～そもそもから知りたいアンラーニングのこと～

～そもそもから知りたいアンラー
ニングのこと～

「最近よく耳にするアンラーニングとはどういうものなのか」「変化が激しい時

代、従来の仕事の方法だけでは通用しないことは分かるが、アンラーニングに

はどのような効果があるのか」「アンラーニングを推進したいが、どこから始め

ればよいのか」など、人により、立場により、アンラーニングに関する疑問はさ

まざまだろう。

　そこで、『仕事のアンラーニング　働き方を学びほぐす』の著者で、「人・組織・

経営」研究の第一人者である松尾睦教授に、「アンラーニングとは何か」というそ

もそもの話から、実践に当たっての注意点まで、お話を伺った。

塩野義製薬、東急総合研究所、岡山商科

大学助教授、小樽商科大学大学院商学研

究科教授、神戸大学大学院経営学研究科

教授などを経て2013年より現職。「学習 

（learning）」をキーワードに、組織論と心理

学の境界領域を研究。近著、『仕事のアン

ラーニング　働き方を学びほぐす』（同文

舘出版）が注目を集めている。

松尾 睦（まつお・まこと）氏
北海道大学大学院経済学研究院 教授

硬
直
し
た
知
識
・
ス
キ
ル
を

「
ほ
ぐ
し
」て
組
み
替
え
る

―
―「learning

」に
否
定
の「
u
n
」が
付
い
て
、

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
。素
直
に
読
め
ば「
学
ぶ
こ
と
」

の
反
対
の
意
味
と
も
捉
え
ら
れ
ま
す
が
、
ア
ン

ラ
ー
ニ
ン
グ
と
は
そ
も
そ
も
ど
う
い
う
こ
と
な

の
で
し
ょ
う
か
。

松
尾

時
代
や
環
境
の
変
化
で
使
え
な
く
な
っ

た
知
識
や
ス
キ
ル
を
捨
て
て
新
し
い
も
の
と
入

れ
替
え
る
こ
と
を
い
い
ま
す
。「
学
習
棄
却
」
と

い
う
一
般
的
な
訳
も
あ
り
ま
す
が
、
評
論
家
の

鶴
見
俊
輔
さ
ん
は「
学
び
ほ
ぐ
し
」と
訳
し
て
い

ま
す
。
硬
直
し
た
知
識
・
ス
キ
ル
を「
ほ
ぐ
し
」

て
、
要
ら
な
い
パ
ー
ツ
は
捨
て
て
、
新
た
な
パ
ー

ツ
を
仕
入
れ
る
。
そ
う
や
っ
て
組
み
替
え
て
い

く
こ
と
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
で
す
。
立
命
館
大

学
の
髙
橋
潔
先
生
は「
知
の
断
捨
離
」と
呼
ん
で

い
ま
す
。
人
間
ず
っ
と
フ
レ
ッ
シ
ュ
で
い
続
け

る
に
は
洋
服
も
知
識
も
断
捨
離
し
た
ほ
う
が
よ

い
わ
け
で
、
う
ま
い
表
現
だ
と
思
い
ま
す
。

「
捨
て
る
」
と
い
う
言
葉
に
抵
抗
を
感
じ
る
人

が
い
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。《
捨
て
る
》
と
い
う

よ
り
、《
使
う
の
を
や
め
る
》と
い
う
こ
と
で
す
。

そ
れ
ま
で
使
っ
て
い
た
ス
キ
ル
や
ノ
ウ
ハ
ウ
の

一
部
が
使
え
な
く
な
っ
た
り
、
有
効
性
が
低
下

し
て
し
ま
っ
た
り
し
た
の
で
、
も
っ
と
有
効
な

も
の
を
取
り
入
れ
て
、
入
れ
替
え
る
、
ア
ッ
プ

デ
ー
ト
す
る
、
そ
れ
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
で
す
。

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
に
は
２
つ
の
レ
ベ
ル
が
あ

り
ま
す
。１
つ
は
周
辺
的
な
ス
キ
ル
や
テ
ク
ニ
ッ

ク
の
み
を
入
れ
替
え
る
表
層
的
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン

グ
。
も
う
１
つ
は
基
盤
と
な
る
仕
事
の
型
や
ア

プ
ロ
ー
チ
を
変
え
る
中
核
的
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

で
す
。
テ
ク
ニ
ッ
ク
だ
け
を
次
々
と
入
れ
替
え

る
人
も
い
て
、
こ
れ
は
こ
れ
で
も
ち
ろ
ん
意
味

が
あ
り
ま
す
が
、
基
盤
と
な
る
仕
事
の
型
や
ア

プ
ロ
ー
チ
を
変
え
る
後
者
は
、
よ
り
高
次
の
ア

ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

組
織
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
か
ら

個
人
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
へ

―
―
通
用
し
な
く
な
っ
た
知
識
や
方
法
を
新
し

く
入
れ
替
え
る
こ
と
は
、
こ
れ
ま
で
も
当
た
り

前
に
行
わ
れ
て
き
た
よ
う
に
も
思
え
る
の
で
す

が
…
…
。

松
尾

は
い
。ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
は
今
に
始
ま
っ

た
こ
と
で
は
な
く
、
そ
れ
こ
そ
人
類
が
誕
生
し

て
か
ら
何
千
年
も
の
間
、
続
け
て
き
た
こ
と
だ

と
思
い
ま
す
。
そ
れ
を
経
営
論
の
文
脈
で
語
り

始
め
た
の
が
、
現
代
経
営
学
の
父
と
呼
ば
れ
る

ピ
ー
タ
ー
・
ド
ラ
ッ
カ
ー
で
、
１
９
６
7
年
に

出
版
さ
れ
た『
経
営
者
の
条
件
』の
中
で「
あ
ら

ゆ
る
計
画
や
活
動
を
定
期
的
に
審
査
し
、
有
用

性
が
証
明
さ
れ
な
い
も
の
を
廃
棄
す
る
よ
う
に

す
る
な
ら
ば
、
創
造
性
は
驚
く
ほ
ど
刺
激
さ
れ

て
い
く
」と
い
っ
た
こ
と
を
述
べ
て
い
ま
す
。
そ

れ
が
ま
さ
に
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
肝
で
す
。
同

時
に
ド
ラ
ッ
カ
ー
は
、
成
功
体
験
を
捨
て
る
こ

と
の
難
し
さ
も
指
摘
し
て
い
ま
す
。
ホ
ン
ダ
の

創
業
者
、
本
田
宗
一
郎
さ
ん
も
成
功
し
た
と
き

こ
そ
反
省
が
必
要
だ
と
語
っ
て
い
ま
す
。「
そ
の

反
省
を
忘
れ
る
と
、
せ
っ
か
く
の
成
功
も
そ
こ

で
行
き
止
ま
り
と
な
っ
て
し
ま
う
」と
。

そ
し
て
、
ド
ラ
ッ
カ
ー
の
著
作
か
ら
15
年
後

の
１
９
８
２
年
、
ボ
ー
・
ヘ
ド
バ
ー
グ
と
い
う

学
者
が
組
織
学
習
の
観
点
か
ら
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン

グ
を
論
じ
ま
す
。
変
化
す
る
環
境
に
適
応
す
る

上
で
、
時
代
に
合
わ
な
く
な
っ
た
経
営
手
法
を

捨
て
る
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
重
要
性
を
、
学
術

研
究
に
お
い
て
初
め
て
指
摘
し
た
の
で
す
。
顧

客
の
変
化
、
競
争
相
手
の
変
化
、
社
会
の
変
化

に
応
じ
て
、
有
効
性
が
失
わ
れ
た
知
識
・
ス
キ

ル
を
棄
却
し
、
新
た
な
知
識
・
ス
キ
ル
に
入
れ

替
え
る
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
が
、
組
織
学
習
に
欠

か
せ
な
い
と
彼
は
考
え
ま
し
た
。

こ
の
よ
う
に
学
問
の
世
界
で
は
組
織
レ
ベ
ル

の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
研
究
か
ら
始
ま
り
、
個
人

単
位
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
が
研
究
さ
れ
始
め
た

の
は
２
０
０
０
年
代
に
入
っ
て
か
ら
で
す
。
よ

く
考
え
れ
ば
、
組
織
の
中
の
個
人
、
特
に
ト
ッ

プ
層
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
な
け
れ
ば
、
組

織
は
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
で
き
ま
せ
ん
。
組
織
ア

ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
は
個
人
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
が

き
っ
か
け
と
な
る
こ
と
が
多
く
、
ま
た
環
境
に

適
応
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
は
個
人
も
組
織

も
同
じ
で
す
。
近
年
は
さ
ら
に
、
新
型
コ
ロ
ナ

感
染
拡
大
に
よ
る
環
境
変
化
が
き
っ
か
け
と

な
っ
て
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
な
ど
と
と
も
に
個
人

の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
に
注
目
が
集
ま
る
よ
う
に

な
り
ま
し
た
。

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
ほ
ど

自
分
の「
型
」に
固
執
す
る

―
―
松
尾
先
生
ご
自
身
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
研

究
を
始
め
ら
れ
た
き
っ
か
け
は
何
で
し
ょ
う
か
。

松
尾

私
は
経
験
学
習
に
つ
い
て
研
究
し
て
き

ま
し
た
。「
人
が
い
か
に
経
験
か
ら
学
ん
で
い
る

か
」
と
い
う
研
究
で
す
。
こ
の
経
験
学
習
に
は

光
と
影
の
部
分
が
あ
り
ま
す
。

人
間
は《
経
験
す
る
↓
振
り
返
る
↓
教
訓
を

引
き
出
す
↓
応
用
す
る
》
と
い
う
サ
イ
ク
ル
を

経
る
こ
と
で
経
験
か
ら
学
ん
で
い
ま
す
。
経
験

し
て
成
長
で
き
る
こ
と
は
経
験
学
習
の
光
の
部

分
な
の
で
す
が
、
一
方
で
強
烈
な
成
功
体
験
を

す
る
と
、
そ
こ
で
成
長
が
止
ま
っ
て
し
ま
う
こ

と
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
が
影
の
部
分
で
す
。
特

に
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
ほ
ど
自
分
の
成
功
し

た「
型
」に
固
執
し
が
ち
に
な
る
こ
と
が
分
か
っ

て
い
ま
す
。
そ
こ
で
課
題
と
な
る
の
が
、
通
用

し
な
く
な
っ
た
知
識
や
ス
キ
ル
を
棄
却
す
る
学

習
、
す
な
わ
ち
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
で
す
。

も
う
１
つ
の
き
っ
か
け
は
、
私
自
身
が
長
年

の
間
に
研
究
方
法
に
型
が
で
き
て
、
そ
れ
に

し
が
み
つ
い
て
い
る
の
で
は
と
感
じ
る
よ
う
に

な
っ
て
い
た
か
ら
で
す
。
ス
ポ
ー
ツ
選
手
や
営

業
職
な
ど
は
通
用
し
な
く
な
る
と
ガ
ク
ン
と
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
落
ち
る
の
で
分
か
り
や
す
い

で
す
が
、
そ
れ
以
外
の
多
く
の
職
種
は
、
古
い

や
り
方
で
も
何
と
な
く
仕
事
が
こ
な
せ
て
し
ま

う
。
そ
こ
が
怖
い
な
と
感
じ
た
の
で
す
。

私
は
若
い
頃
に
２
年
ほ
ど
営
業
マ
ン
と
し
て

働
い
た
経
験
が
あ
り
ま
す
。
当
時
の
職
場
に
、

か
つ
て
凄
腕
の
営
業
マ
ン
だ
っ
た
の
に
今
は
そ

う
で
も
な
い
と
い
う
人
が
い
ま
し
た
。
理
由
を

中
堅
の
先
輩
に
聞
く
と
、「
昔
の
売
り
方
を
し
て

い
る
か
ら
だ
よ
」
と
い
う
答
え
で
し
た
。
昔
の

手
法
が
通
用
し
な
く
な
っ
た
こ
と
に
本
人
は
気

付
い
て
い
な
か
っ
た
。
自
分
が
そ
う
な
っ
て
い

る
と
し
た
ら
、
そ
れ
は
怖
い
で
す
よ
ね
。

―
―
松
尾
先
生
は
営
業
経
験
の
あ
る
研
究
者
な

アンラーニングしなければ
人と組織は成長を続けられない
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業績
維持 成功の再現ノウハウの

理解・改善

業績
向上 成功の拡張

ノウハウの
入れ替え

業績
低下 成功の罠

ノウハウの
固定化

成功
経験

成功体験後の３パターン図2

アンラーニングしなければ人と組織は成長を続けられない ～そもそもから知りたいアンラーニングのこと～

の
で
す
ね
。

松
尾

ダ
メ
営
業
マ
ン
だ
っ
た
の
で
２
年
で
辞
め

ま
し
た
（
笑
）。
自
分
が
売
れ
な
か
っ
た
か
ら
こ

そ
、「
売
れ
る
人
は
な
ぜ
売
れ
る
の
か
」
を
知
り

た
い
と
考
え
、
営
業
研
究
を
始
め
、
ト
ッ
プ
セ
ー

ル
ス
を
何
人
も
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
し
ま
し
た
。
す
る

と
彼
ら
は
、
自
分
の
売
り
方
を
少
し
ず
つ
入
れ

替
え
て
い
る
こ
と
が
分
か
り
ま
し
た
。
好
調
に

売
れ
て
い
る
と
き
ほ
ど
自
分
の
売
り
方
の
継
続

性
に
つ
い
て
微
妙
な
違
和
感
を
察
知
し
、「
な
ぜ

買
っ
て
く
だ
さ
っ
た
ん
で
す
か
」な
ど
と
お
客
さ

ん
に
訊
ね
な
が
ら
、
自
分
の
売
り
方
が
固
定
化

し
な
い
よ
う
に
し
て
い
た
の
で
す
。

―
―
従
来
の
型
が
通
用
し
な
い
と
気
付
い
た
と

き
、
ど
の
よ
う
に
新
し
い
型
を
見
い
だ
し
て
い

け
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
。

松
尾

や
は
り
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
か
ら
学
ぶ
の
が

ス
タ
ン
ダ
ー
ド
な
や
り
方
で
す
。
企
業
で
も
ベ

ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ
と
い
う
手
法
を
実
践
し
て
い

ま
す
よ
ね
。
ベ
ン
チ
マ
ー
キ
ン
グ
の
際
、
大
切

な
こ
と
は
、
方
法
を
そ
の
ま
ま
真
似
る
の
で
は

な
く
、
自
社
に
合
わ
せ
て
カ
ス
タ
マ
イ
ズ
す
る

こ
と
で
す
。
個
人
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
で
も
同

様
に
、
自
分
と
個
性
も
強
み
も
ま
っ
た
く
違
う
、

ス
ー
パ
ー
マ
ン
の
よ
う
な
先
輩
を
真
似
し
よ
う

と
す
る
と
成
果
が
上
が
り
ま
せ
ん
。「
こ
の
人
の

や
っ
て
い
る
こ
と
な
ら
真
似
が
で
き
そ
う
」と
思

え
る
メ
ン
タ
ー
の
よ
う
な
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
を
探

す
こ
と
が
大
事
で
す
。
も
し
そ
う
い
う
人
が
同

じ
職
場
に
い
な
け
れ
ば
別
の
部
署
で
も
い
い
し
、

取
引
先
で
も
い
い
。
ま
た
は
、
歴
史
上
の
人
物

や
本
の
著
者
な
ど
を《
イ
ン
ビ
ジ
ブ
ル
・
メ
ン

タ
ー
》と
し
て
、「
あ
の
人
な
ら
ど
う
す
る
か
」と

考
え
な
が
ら
自
分
で
試
し
て
み
る
こ
と
を
提
唱

し
て
い
る
人
も
い
ま
す
。
そ
れ
も
お
勧
め
で
す
。

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
す
る
と

一
時
的
に
生
産
性
は
落
ち
る
!?

―
―
新
し
い
型
に
切
り
替
え
る
と
き
に
注
意
す

る
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

松
尾

切
り
替
え
た
当
初
は
一
時
的
に
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
落
ち
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

そ
こ
を
我
慢
で
き
る
か
ど
う
か
で
す
。
例
え
ば
、

そ
れ
ま
で
部
下
に
す
べ
て
指
示
し
て
い
た
上
司

が
、
部
下
に
す
べ
て
任
せ
る
形
に
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
・
ス
タ
イ
ル
を
切
り
替
え
た
事
例
が
あ
り
ま

す
。新
し
い
型
が
軌
道
に
乗
る
ま
で
半
年
か
か
っ

た
そ
う
で
す
。
ほ
か
の
事
例
を
見
て
も
、
新
し

い
型
を
導
入
し
て
成
果
が
出
る
ま
で
数
カ
月
か

ら
半
年
。
そ
の
間
は
我
慢
な
の
で
す
。

上
手
に
切
り
替
え
て
い
る
人
は「
実
験
」を
し

て
い
ま
す
。
基
本
業
務
に
つ
い
て
は
既
存
の
型

を
残
し
つ
つ
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
落
ち
て
も

大
勢
に
影
響
が
出
な
い
業
務
に
関
し
て
は
新
し

い
型
を
取
り
入
れ
る
。
そ
れ
が
う
ま
く
回
り
始

め
た
ら
基
本
業
務
も
新
し
い
型
に
切
り
替
え
て

い
く
と
い
う
や
り
方
で
す
。

一
例
を
挙
げ
る
と
、
あ
る
広
告
会
社
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
は
、
顧
客
と
の
関
係
構
築
に
宴
席
で
の

接
待
が
不
可
欠
と
い
う
信
念
を
持
っ
て
い
ま
し

た
。
と
こ
ろ
が
、
２
０
１
１
年
の
東
日
本
大
震

災
で
接
待
営
業
が
で
き
な
く
な
っ
た
に
も
か
か

わ
ら
ず
、
業
績
は
落
ち
ま
せ
ん
で
し
た
。「
接
待

は
マ
ス
ト
だ
と
思
っ
て
い
た
け
れ
ど
、
そ
う
で

な
い
の
で
は
？
」
と
い
う
気
付
き
を
得
て
、
自

粛
期
間
が
終
わ
っ
て
か
ら
も
接
待
を
徐
々
に
減

ら
し
て
い
き
ま
し
た
。
一
挙
に
廃
止
に
は
せ
ず
、

ケ
ー
ス
・
バ
イ
・
ケ
ー
ス
で
、
な
く
て
よ
い
も

の
は
や
め
る
方
向
で
。
そ
う
し
て
、
自
分
た
ち

の
中
で
当
た
り
前
と
な
っ
て
い
た
接
待
営
業
を

減
ら
し
た
代
わ
り
に
仕
事
の
中
身
を
議
論
す
る

時
間
を
増
や
し
た
こ
と
で
、
効
率
性
や
業
績
が

向
上
し
た
と
い
い
ま
す
。

中
途
社
員
・
新
人
を
活
用
し

職
場
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を

―
―
通
用
し
な
く
な
っ
た
や
り
方
に
固
執
し
て

い
る
社
員
に
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促
す
に
は
ど

う
す
れ
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
。

松
尾
「
あ
な
た
の
や
り
方
は
も
う
通
用
し
な

い
か
ら
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
ま
し
ょ
う
」な
ど
と

人
事
や
上
司
か
ら
言
わ
れ
た
ら
嫌
で
す
よ
ね
。

企
業
で
取
り
組
む
と
し
た
ら
、個
人
の
ア
ン
ラ
ー

ニ
ン
グ
よ
り
職
場
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
か
ら
始

め
る
こ
と
を
お
勧
め
し
ま
す
。

例
え
ば
、
職
場
に
あ
る「
謎
習
慣
潰
し
」。
ど

の
会
社
で
も
、
必
要
が
な
い
の
に
ず
っ
と
続
け

て
い
る
謎
習
慣
が
あ
る
も
の
で
す
。
誰
も
読
ま

な
い
日
報
と
か
、
皆
が
嫌
が
っ
て
い
る
朝
礼
と

か
。「
そ
こ
か
ら
変
え
て
い
き
ま
せ
ん
か
。
こ
れ

が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
で
す
」
と
社
員
に
呼
び
掛

け
る
の
で
す
。
あ
る
い
は
中
途
採
用
の
社
員
を

活
用
す
る
方
法
で
す
。
入
社
し
た
て
の
時
期
な

ら
、
彼
ら
は
既
存
社
員
が
気
付
い
て
い
な
い
会

社
の
変
な
と
こ
ろ
に
気
付
く
は
ず
で
す
。「
こ
の

会
社
、
な
ぜ
こ
ん
な
こ
と
を
や
っ
て
い
る
の
だ

ろ
う
」
と
。
し
か
し
、
新
入
り
な
の
で
自
分
か

ら
は
言
え
ま
せ
ん
。
そ
う
こ
う
し
て
い
る
う
ち

に
慣
れ
て
し
ま
う
の
で
す
。
そ
う
な
る
前
に
ぜ

ひ
意
見
を
聴
き
ま
し
ょ
う
。

一
方
、
中
途
入
社
者
自
身
も
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン

グ
が
必
要
で
す
。
前
職
の
習
慣
を
引
き
ず
っ
て
、

「
前
の
会
社
で
は
」
と
言
い
続
け
る
人
は
新
し
い

会
社
に
馴
染
め
ま
せ
ん
。
こ
の
場
合
も
、
一
方

的
に「
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
て
く
だ
さ
い
」で
は

な
く
、「
う
ち
の
会
社
は
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
な

け
れ
ば
い
け
な
い
か
ら
、
あ
な
た
の
新
鮮
な
目

で
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
す
べ
き
と
こ
ろ
を
教
え
て

く
だ
さ
い
」と
、
ま
ず
は
組
織
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

か
ら
入
っ
て
い
く
。
そ
れ
が
一
段
落
し
た
ら
次

に
、「
で
は
、
あ
な
た
自
身
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
は
何
で
し
ょ
う
ね
」

と
問
い
掛
け
る
の
で
す
。

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
な
け
れ
ば

30
代
か
ら
成
長
は
止
ま
る

―
―
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
意
識
す
る
、《
癖
》
を

つ
け
る
こ
と
が
大
切
な
の
で
す
ね
。

松
尾

そ
う
で
す
ね
。
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促

す
に
は
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
な
い
と
成
長
が

続
け
ら
れ
な
い
こ
と
を
ま
ず
理
解
し
て
も
ら
う

必
要
が
あ
り
ま
す
。

自
分
の
型
は
変
え
る
必
要
が
な
い
と
思
い
込

ん
で
い
る
人
も
、「
環
境
が
変
わ
っ
た
こ
と
で

自
分
の
や
り
方
を
変
え
た
経
験
は
な
い
で
す
か
」

と
問
い
掛
け
る
と
、「
そ
う
い
え
ば
、
こ
う
い
う

こ
と
を
や
り
ま
し
た
」
な
ど
、
実
際
は
無
意
識

に
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
て
い
る
こ
と
が
あ
り
ま

す
。
そ
れ
が
引
き
出
せ
れ
ば
、「
今
、
変
え
て

み
る
必
要
が
あ
り
そ
う
な
こ
と
は
何
で
し
ょ
う
」

と
意
識
を
向
け
て
い
き
や
す
く
な
り
ま
す
。

―
―
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
に
取
り
組
む
上
で
、
世

代
的
な
傾
向
は
あ
り
ま
す
か
。

松
尾

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
実
践
に
当
た
っ
て

世
代
別
の
傾
向
が
あ
る
か
ど
う
か
の
分
析
は
し

て
い
ま
せ
ん
が
、
年
齢
を
重
ね
て
、
成
功
体
験

を
積
め
ば
積
む
ほ
ど
自
信
が
つ
い
て
ア
ン
ラ
ー

ニ
ン
グ
し
に
く
く
な
る
と
い
う
こ
と
は
い
え
ま

す
。
実
際
、「
捨
て
る
必
要
な
ん
か
な
い
」と
お
っ

し
ゃ
る
役
員
ク
ラ
ス
の
人
も
け
っ
こ
う
お
ら
れ

ま
す
。
そ
の
意
味
で
ベ
テ
ラ
ン
、
シ
ニ
ア
世
代

の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
が
難
し
い
の
は
事
実
で
す
。

ま
た
、
役
職
を
外
れ
て
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

低
下
し
た
人
は
、
特
に
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
に

く
い
と
い
え
ま
す
。「
働
か
な
い
お
じ
さ
ん
」
と

い
わ
れ
る
よ
う
な
人
が
、
定
年
ま
で
あ
と
数
年

と
い
う
時
に
な
っ
て
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
な
さ

い
と
い
わ
れ
て
も
、「
い
や
、
も
う
い
い
よ
」「
こ

の
ま
ま
静
か
に
過
ご
さ
せ
て
ほ
し
い
」と
い
う
反

応
に
な
る
の
も
当
然
で
し
ょ
う
。
私
も
今
年
58

歳
な
の
で
、
そ
の
気
持
ち
は
よ
く
分
か
り
ま
す
。

「
働
か
な
い
お
じ
さ
ん
」に

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
は
無
理
な
の
か

―
―
「
働
か
な
い
お
じ
さ
ん
」
に
、
ア
ン
ラ
ー

ニ
ン
グ
は
も
う
無
理
な
の
で
し
ょ
う
か
。

松
尾

結
局
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
す
る
か
ど
う
か

は
、
そ
の
人
の
成
長
意
欲
に
大
き
く
左
右
さ
れ

ま
す
。
し
ぼ
ん
で
し
ま
っ
た
成
長
意
欲
を
刺
激

し
な
い
と
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
は
起
こ
り
ま
せ
ん
。

で
す
か
ら
成
長
意
欲
の
薄
れ
た
人
に
ア
ン

ラ
ー
ニ
ン
グ
し
て
も
ら
う
に
は
、
動
機
付
け
か

ら
入
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
に
は
生
き
生

き
と
働
い
て
お
ら
れ
た
時
代
を
振
り
返
っ
て
も

ら
う
と
よ
い
で
し
ょ
う
。
そ
こ
か
ら
先
ほ
ど
お

話
し
し
た
よ
う
な
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
体
験
に
つ

い
て
の
問
い
掛
け
を
し
て
、「
そ
う
い
え
ば
俺

も
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
て
成
長
し
て
き
た
ん
だ
」

と
い
う
気
付
き
を
得
て
も
ら
い
ま
す
。
そ
の
上

で
、「
こ
れ
か
ら
も
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
は
あ
な
た

を
助
け
ま
す
」「
再
雇
用
に
な
っ
た
と
し
て
も
ス

ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
と
し
て
期
待
し
て
い
ま
す
」「
退

職
後
も
地
域
で
の
活
躍
が
見
込
め
ま
す
」と
い
っ

た
前
向
き
に
な
れ
る
声
掛
け
を
し
て
い
き
ま
す
。

そ
れ
で
も
本
人
に
成
長
意
欲
が
湧
か
な
い
よ

う
な
ら
、「
今
の
職
場
で
こ
れ
は
い
ら
な
い
だ
ろ

う
と
い
う
も
の
を
教
え
て
く
だ
さ
い
」
と
い
う

形
で
意
見
を
も
ら
う
こ
と
も
考
え
ら
れ
ま
す
。

そ
こ
か
ら
職
場
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
に
つ
な
が

る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
の
人
の
年
齢
や
職
位
、

状
況
を
踏
ま
え
な
が
ら
、
刺
激
の
与
え
方
、
介

入
の
仕
方
は
変
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

と
思
い
ま
す
。

―
―
最
後
に
、
松
尾
先
生
ご
自
身
の
ア
ン
ラ
ー

ニ
ン
グ
経
験
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

松
尾

ス
キ
ル
や
テ
ク
ニ
ッ
ク
の
み
を
入
れ
替

え
る
表
層
的
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
で
い
う
と
、
例

え
ば
統
計
分
析
の
新
し
い
手
法
な
ど
は
そ
の
都

度
取
り
入
れ
て
き
ま
し
た
。
基
盤
と
な
る
仕

事
の
型
や
ア
プ
ロ
ー
チ
を
変
え
る
中
核
的
ア
ン

ラ
ー
ニ
ン
グ
で
い
う
と
、
以
前
の
ス
ピ
ー
ド
重

視
の
進
め
方
を
改
め
ま
し
た
。
そ
の
場
合
、
分

析
に
ミ
ス
が
出
て
、
ク
オ
リ
テ
ィ
が
少
し
落
ち

て
し
ま
う
か
ら
で
す
。
そ
こ
を
反
省
し
て
、
最

近
は
大
事
な
仕
事
に
関
し
て
は
、
あ
え
て
じ
っ

く
り
時
間
を
か
け
て
練
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

あ
と
は
長
時
間
労
働
。
以
前
は
遅
く
帰
る
こ
と

を
美
徳
と
考
え
て
い
て
、
朝
か
ら
晩
ま
で
や
っ

て
い
た
と
こ
ろ
を
、
今
は
集
中
し
て
や
る
よ
う

に
改
め
て
い
ま
す
。
結
果
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

で
生
産
性
は
上
が
っ
た
と
実
感
し
て
い
ま
す
。

―
―
年
齢
・
経
験
に
か
か
わ
ら
ず
、
そ
れ
ぞ
れ
、

そ
の
と
き
の
成
長
に
必
要
な
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
が

あ
る
の
で
す
ね
。
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

紙幅の都合でご紹介できなかったお話がWEBでお読みいただけます
https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/interview/i-202209270001.html
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仕事の計画

仕事の手続きや方法

技術的な改善についての考え方や信念

情報の収集・共有の方法

職務遂行のためのツール（情報機器やソフト等）

組織を取り巻く外部環境についての考え方や信念

意思決定のプロセスや方法

顧客（利用者・関係者）のニーズについての考え方や信念

28.5

28.3

26.0

25.8

25.0

24.9

24.4

302520151050

23.7

表層的

深層的
50.2% 49.8%

アンラーニング
無し

アンラーニング
あり

アンラーニング実態アンラーニングの内容

人事評価別アンラーニング役職滞留年数別アンラーニング性年代別アンラーニング実態

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の

具
体
例

図1図3

図６図５図４

参考

n=3,000　大きく変えた＋少し変えた（％）
尺度出所：松尾睦（2021）「仕事のアンラーニング」

n=3,000
アンラーニングありの定義：
左頁図3の項目いずれかについて
大きく変えた＋少し変えた（％）

アンラーニングあり（％）
■男性 n=2,018 ■女性 n=982

アンラーニング平均値（pt） n=2,900
（25年以上はサンプル数が少ないため除外）

アンラーニング平均値（pt）
総合評価項目のある従業員 n=1,971

５
段
階
中
５

５
段
階
中
４

５
段
階
中
３（
中
間
）

５
段
階
中
２

５
段
階
中
１

1.9

2.0

2.1

2.2

2.3

2.4

受けている評価高 低

20
代

30
代

40
代

50
代

10

20

30

40

50

60

52.8
50.8

40.3
38.3

55.9 54.4
49.8 48.6

３
カ
月
未
満

３
カ
月
〜
半
年
未
満

半
年
〜
１
年
未
満

１
年
〜
２
年
未
満

２
年
〜
３
年
未
満

３
年
〜
４
年
未
満

４
年
〜
５
年
未
満

５
年
〜
10
年
未
満

10
年
〜
15
年
未
満

15
年
〜
20
年
未
満

20
年
〜
25
年
未
満

1.8

1.9

2.0

2.1

2.2

2.3

※役職滞留年数は、就業年数を統制した
重回帰分析でもアンラーニングに対して有
意にマイナスの影響が見られた

40～50代の女性

役職に就いて
半年以上

人事評価４

23.2

コ
ロ
ナ
禍
な
ど
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
の
変
化
が
あ
っ
た

自
分
の
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
の
振
り
返
り

職
場
メ
ン
バ
ー
が
変
更
に
な
っ
た

仕
事
上
の
失
敗
や
行
き
詰
ま
り

会
社
の
方
針
の
変
更

自
身
が
異
動
し
た

上
司
か
ら
の
ア
ド
バ
イ
ス・
助
言

同
僚
・
先
輩
・
後
輩
か
ら
の
ア
ド
バ
イ
ス・
助
言

上
司
が
変
更
に
な
っ
た

部
下
や
後
輩
を
持
つ
よ
う
に
な
っ
た

自
身
が
昇
進
・
昇
格
し
た

研
修
・
ト
レ
ー
ニ
ン
グ

自
身
が
転
職
し
た

顧
客
・
取
引
先
が
変
更
に
な
っ
た

キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
・キ
ャ
リ
ア
研
修

17.9
16.7 16.5

15.0
13.8 13.7 12.8 12.5 12.5

10.7 10.0 9.4
7.5 7.0

0

5

10

15

20

25

遠慮をしながら業務を進めていたが、上の
立場になったので、遠慮ばかりではなく、自身の経験も踏まえて、年
次が上の社員に対しても指導という立場で指示を出すように変えた。（男
性40代、金融業、保険業、経営・経営企画／きっかけ：昇進・昇格）

コミュニケーションの取り方

テレワークが増えたため、メール
は都度確認せず2時間に一度程度まとめて見るようにすること
によって、集中作業に専念できるようになりました。（女性50代、
生活関連サービス業、娯楽業、事務／きっかけ：コロナ禍など環境変化）

業務効率化

完璧主義的な思想を持っていた
が、7、8割の完成度で納得するような考え方に変えた。また、
楽観的思想を持つように変えた。（男性30代、情報通信業、IT系技術
職／きっかけ：ライフイベント）

仕事の考え方・向き合い方

10年以上、仕事が自分の生活におけるウェ
イトの多くを占めていたが、振り返って自分の生活を見つめなおして、
プライベートに比重を置くような考えに変わった。（男性30代、生活関連サー
ビス業、娯楽業、顧客サービス・サポート／きっかけ：キャリアについての振り返り）

ワークライフバランス

アンラーニングのきっかけ図２ 複数回答（％）
アンラーニング経験者　n=1,494

アンラーニングのきっかけは、コロナなどによる環境の大きな変化40～50代女性、役職就任から長年経た層、ほどほどに高評価の層は、アンラーニングしていない傾向

深層的なアンラーニングの難度は高い

約半数の人がアンラーニング経験ありと答えている

Point!

Point!

Point!Point!

半
数
は
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
経
験

た
だ
し
深
層
的
な
も
の
は
少
な
い

調
査
で
は
、
ま
ず
就
業
者
の
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン

グ
実
態
を
測
定
し
た
。
松
尾
教
授（
６
頁
参
照
）

の
定
義
・
尺
度
を
基
に
、
こ
こ
で
の
ア
ン
ラ
ー

ニ
ン
グ
は「
個
人
が
自
分
の
知
識
や
ス
キ
ル
を

意
図
的
に
棄
却
し
な
が
ら
新
し
い
知
識
ス
キ
ル

を
取
り
入
れ
る
プ
ロ
セ
ス
」
と
し
、
具
体
的
に

何
を
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
と
す
る
か
は「
仕
事
の
計

画
」を
変
え
る
な
ど
表
層
的
な
も
の
か
ら「
顧
客

の
ニ
ー
ズ
に
つ
い
て
の
考
え
方
や
信
念
」を
変
え

る
な
ど
深
層
的
な
も
の
ま
で
８
項
目
と
し
た（
図

３
）。
８
項
目
の
回
答
か
ら「
大
き
く
変
え
た
」

「
少
し
変
え
た
」を「
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
あ
り
」と

カ
ウ
ン
ト
し
た
。
結
果
、
全
体
の
約
５
割
の
就

業
者
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
て
い
る
こ
と
が
分

か
っ
た（
図
１
）。

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
き
っ
か
け
は
図
２
の
通

り
、「
コ
ロ
ナ
禍
な
ど
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
の
変
化
」

が
最
も
多
か
っ
た
。
フ
リ
ー
コ
メ
ン
ト
の
抜
粋
で

あ
る「
参
考
：
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
具
体
例
」に

あ
る
よ
う
に
、
一
口
に
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
経
験
と

い
っ
て
も
内
容
は
さ
ま
ざ
ま
だ
。
ま
た
図
３
の

通
り
、「
仕
事
の
計
画
」や「
仕
事
の
手
続
き
や
方

法
」な
ど
表
層
的
な
内
容
が
多
く
、
深
層
的
ア
ン

ラ
ー
ニ
ン
グ
は
生
じ
に
く
い
こ
と
も
分
か
っ
た
。

次
に
調
査
対
象
の
属
性
ご
と
に
見
て
み
よ
う
。

図
４
の
性
年
代
別
で
は
、
男
女
と
も
高
齢
に
な

る
ほ
ど
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
経
験
が
減
っ
て
い
る
。

特
に
40
〜
50
代
女
性
の
減
少
が
顕
著
だ
。

ま
た
、
役
職
滞
留
年
数
別
グ
ラ
フ（
図
５
）も
、

課
長
な
り
部
長
な
り
に
昇
進
し
て「
３
カ
月
〜

半
年
未
満
」を
ピ
ー
ク
に
グ
ラ
フ
は
下
降
線
を
描

く
。
役
職
に
就
い
て
し
ば
ら
く
す
る
と「
こ
の
ま

ま
で
は
厳
し
い
」と
気
付
く
瞬
間
が
あ
り
、
ア
ン

ラ
ー
ニ
ン
グ
が
始
ま
る
こ
と
が
多
い
が
、
そ
の

後
、
一
度
や
り
方
が
固
定
化
さ
れ
て
し
ま
え
ば
、

役
職
に
就
い
て
い
る
期
間
が
長
く
な
る
ほ
ど
ア

ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
さ
れ
に
く
く
な
る
こ
と
が
読
み

取
れ
る
。

か
た
や
人
事
評
価
と
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
関

係
は
単
純
で
は
な
い
。
図
６
で
は
、
５
段
階
評

価
で
４
、「
や
や
良
い
」
と
さ
れ
た
人
が
最
も
ア

ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
実
施
率
が
低
か
っ
た
。
目
標
管

理
制
度
で
中
途
半
端
に
良
い
評
価
を
与
え
続
け

る
こ
と
の
弊
害
を
示
し
て
い
る
よ
う
で
興
味
深

い
結
果
と
い
え
る
。

松
尾
教
授
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
が
ど
う
い
う
こ
と
か
に
つ
い
て
の
理
解
が

進
ん
だ
と
こ
ろ
で
、
次
は
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
に
関
す
る
実
態
調
査
の
結
果
を
見
て
み
よ
う
。

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
実
態
や
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
て
い
る
人
の
特
性
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促
す

組
織
的
要
因
な
ど
、
分
析
か
ら
見
え
て
き
た
こ
と
を
レ
ポ
ー
ト
す
る
。

調査手法

調査会社モニターを用いたインターネット
定量調査

調査時期

2022年5月13日～ 5月16日

実施主体

株式会社パーソル総合研究所

調査対象者

・全国の正規雇用就業者20-59歳男女 3,000s
・第一次産業就業者を除外
・性年代を国勢調査の分布に合わせて割付
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限界認知経験とアンラーニング変化抑制意識とアンラーニング

今の組織で仕事のやり方を
変えることは大変だ

今の組織で仕事の進め方を
変えると混乱を招くと思う

自分だけが仕事のやり方を
変えてもしようがない

図７図８

図９ 図11図10

**
-0.110

アンラーニング
変化抑制意識
組織の中で変化を起こす
ことが負荷（コスト）になると
予想し、現状維持を選ぶ心理

今の組織で仕事のやり方を
変えることは大変だ

自分だけが仕事のやり方を
変えてもしようがない

今の組織で仕事の進め方を変えると
混乱を招くと思う

周囲の同僚は、これまでのやり方のほうを
好むだろう

上司に新しい提案を
しても無駄だろう

仕事のやり方について、
「とりあえずいまのままでいい」と思う

従業員　n=3,000
重回帰分析　**:1%水準で有意
統制変数：業種・職種・性別・年代・企業規模・未既婚

R2乗値：0.082

36.4%が
「ある」「たまにある」と回答

あまり無い
11.8%

あまり無い
13.6%

無い6.8%

29.5%が
「ある」「たまにある」と回答

無い6.0% 無い6.3%

32.3%が
「ある」「たまにある」と回答

どちらともいえない
45.8%

どちらともいえない
50.1%

たまにある
21.4%

たまにある
20.1%

ある
15.0%

ある
9.4%n=3000

あまり無い
14.8%

どちらともいえない
46.6%

たまにある
19.8%

ある
12.5%

**
0.304

アンラーニング
限界認知経験
これまでの仕事のやり方に

限界を感じること

これまでの自分の仕事の仕方では
会社や組織全体に影響を与えられないと感じた

これまでの自分の仕事のやり方では
組織に適応できないと感じた

これまでの自分のスキルや実力では
解決が難しい業務に直面した

これまでの自分の仕事ぶりでは
もう収入は上がらないと感じた

これまでの自分のやり方では
メンバーがついてこないと感じた

これまでの自分のやり方では
上位層を動かせないと感じた

これまでの自分の仕事の仕方では
この先プライベートと両立できないと感じた

これまでの自分のやり方ではこれ以上業績は
上がらないと感じた

●新規企画・新規提案業務
●業務上の修羅場 ●越境的業務

新
し
い
ア
イ
デ
ア
や

企
画
の
提
案

新
規
事
業
・
新
規

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の

立
ち
上
げ

新
規
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の

起
案
・
提
案

過
去
の
専
門
性
が

生
か
せ
な
い

部
署
へ
の
異
動

新
規
事
業
・
新
規
顧
客

開
拓
の
立
ち
上
げ

顧
客
と
の

大
き
な
ト
ラ
ブ
ル

事
業
・
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の

撤
退

勤
め
先
企
業
の

倒
産
・リ
ス
ト
ラ

大
き
な
損
失
計
上

転
勤

出
向
・
転
籍

異
な
る
業
界
・

職
種
へ
の
転
職

他
企
業
、他
組
織
と
の

共
同
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

副
業
・
兼
業

多
国
籍
な
人
々
と

協
働
す
る

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
へ
の
参
加

海
外
で
の
勤
務

34.7
29.9 28.3 27.6 27.4

33.4

24.4
21.5 20.2

28.6
25.7 24.8 25.3

21.5 19.0
16.0

新規企画・新規提案業務 業務上の修羅場 越境的業務

●人事評価の高さ

抑制してしまう促進する

多く経験あり＋ある程度経験あり（％）n=3,000

R2乗値：0.171

従業員　n=3,000
重回帰分析　**:1%水準で有意
統制変数：業種・職種・性別・年代・企業規模・未既婚

従業員 n=3,000
重回帰分析で1%水準で有意な項目を抜粋
統制変数：業種・職種・性別・年代

企業規模・家族構成・転職経験

n=3,000 n=3,000 n=3,000

「限界認知経験」がアンラーニングを促すカギ

「限界認知経験」がアンラーニングを促すカギ

「限界認知経験」がアンラーニングを促すカギ

「変化抑制意識」はアンラーニングを阻む要因となる

３割前後の人が「変化が必要だ」と思いながら行動に移せていない可能性がある Point!Point!

Point!

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
促
進
に
お
い
て
も

男
女
機
会
均
等
が
重
要

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促
進
す
る
上
で
必
要
な

こ
と
は
何
か
。
調
査
か
ら
２
つ
の
手
が
か
り
が

見
え
て
き
た
。
ま
ず
限
界
認
知
経
験〔
従
来
の

仕
事
の
や
り
方
に
限
界
を
感
じ
る
と
い
う
経

験
〕だ
。「
今
の
や
り
方
で
は
成
果
が
出
せ
な
い
」

「
こ
の
ま
ま
で
は
仕
事
と
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
の
両
立

は
無
理
」
な
ど
、
従
来
の
延
長
線
上
で
は
ま
ず

い
と
い
う
感
覚
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促
す
こ

と
が
分
か
っ
た
。

で
は
、
ど
の
よ
う
な
経
験
が
限
界
認
知
に
つ

な
が
る
の
か
。
要
因
は
３
つ
あ
り（
図
７
中
央
）、

第
１
は
新
規
企
画
・
新
規
提
案
業
務
だ
。
従
来

と
は
異
な
る
仕
事
に
携
わ
る
こ
と
で
、「
自
分
は

こ
こ
が
足
り
な
か
っ
た
」
と
気
付
く
こ
と
が
で

き
る
。
第
２
に
業
務
上
の
修
羅
場
。
大
き
な
ト

ラ
ブ
ル
は
必
然
的
に
気
付
き
が
多
い
。
第
３
が

越
境
的
業
務
。
転
勤
・
出
向
、
異
業
種
と
の
コ

ラ
ボ
な
ど
、
今
の
組
織
を
出
て
業
務
を
す
る
経

験
も
自
身
の
や
り
方
の
限
界
に
気
付
く
き
っ
か

け
に
な
り
や
す
い
。

前
頁
図
４
の
性
年
代
別
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
実

態
で
、
男
性
の
減
少
率
が
女
性
に
比
べ
て
緩
や

か
な
の
は
、
限
界
認
知
経
験
に
つ
な
が
り
や
す

い
機
会
提
供
が
男
性
に
偏
っ
て
い
る
か
ら
だ
と

も
読
み
取
れ
る
。
女
性
活
躍
推
進
は
も
ち
ろ
ん
、

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
図
る
上
で
も
、
限
界
認
知

経
験
の
機
会
を
す
べ
て
の
従
業
員
に
均
等
に
提

供
す
る
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。

自
分
が
変
わ
っ
て
も
組
織
が
…
…

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
た
め
ら
う
心
理

限
界
認
知
経
験
と
は
逆
に
、
ア
ン
ラ
ー

ニ
ン
グ
を
阻
む
要
因
と
し
て
浮
か
び
上

が
っ
た
の
が
変
化
抑
制
意
識〔
組
織
の
中

で
変
化
を
起
こ
す
こ
と
を
面
倒
に
感
じ
る
心
理
〕

だ（
図
8
）。個
人
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
て
仕
事

の
や
り
方
や
信
念
を
変
え
る
と
、そ
の
影
響
は
必

然
的
に
周
囲（
組
織
）に
及
ぶ
。
そ
れ
を
予
期
し

て
、「
や
り
方
を
変
え
れ
ば
組
織
に
混
乱
を
招
く
」

「
自
分
だ
け
変
わ
っ
て
も
し
よ
う
が
な
い
」「
今

の
組
織
で
仕
事
の
や
り
方
変
え
る
の
は
大
変
だ
」

と
思
い
、
行
動
に
移
せ
な
い
よ
う
な
心
理
の
こ

と
で
あ
る
。
実
際
、
こ
れ
ら
の
心
理
を
経
験
し

た
こ
と
が
あ
る
人
は
、
全
体
の
３
割
前
後
に
上

る（
図
９
〜
11
）。

変
化
抑
制
意
識
を

高
め
る
も
の
、
低
め
る
も
の

変
化
抑
制
意
識
を
低
め
る（
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン

グ
を
促
進
す
る
）
要
因
を
次
頁
図
12
右
下
に
挙

げ
た
。
個
人
が
分
業
的
、
自
律
的
に
働
き
、
自

分
の
成
果
が
明
確
に
分
か
る
状
況
で
あ
る
と
変

化
を
起
こ
し
や
す
い
よ
う
だ
。
ま
た
専
門
性
を

尊
重
し
た
り
、組
織
目
標
が
し
っ
か
り
メ
ン
バ
ー

に
落
と
し
込
ま
れ
た
り
し
て
い
る
場
合
も
変
化
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変化についての負荷を
予期させない

挑戦的な目標の組織的共有 負荷を上回る見返りを想定させる

予期された負荷を
打ち消す

キャリアの目標設定

メンバー間の
目標公開・共有

経験報酬

給与報酬

役職報酬

学習活用報酬再挑戦の歓迎

業務外活動の推奨

挑戦共有
系施策

変化報酬
系施策

ワーク・
エンゲイジメント

仕事をしていると、
活力がみなぎるように感じる

仕事に熱心である

仕事をしていると、
つい夢中になってしまう

縮小的な仕事意識
（縮小的ジョブ・クラフティング）

仕事について深く考えたくない

仕事は人生のごく一部の
要素でしかないと割り切る

仕事にやりがいや意味を
見出したりはしない

変化抑制意識
組織の中で変化を起こす
ことが負荷（コスト）になると
予想し、現状維持を選ぶ心理成果重視

年功序列

多忙さ

仕事の単調さ

仕事の緻密さ

相互援助の文化

人
事
管
理

組
織

仕
事

専門性の尊重

組織目標の落とし込み

業務の自律性

タスクの完結性

成果の明確さ

メンバー間の目標公開・共有

キャリアの目標設定

再挑戦の歓迎

業務外活動の推奨

人
事
管
理

仕
事

組
織

低める

促進してしまう

高めてしまう

抑制してしまう

**
-0.169

**
0.423

変化抑制意識に作用する人事管理・仕事・組織の特徴アンラーニング促進の方向性

アンラーニングを促進するために

図12図13

図14

R2乗値：0.146

R2乗値：0.124

R2乗値：0.146

R2乗値：0.124

従業員　n=3,000
重回帰分析　**:1%水準で有意の項目抜粋
統制変数：業種・職種・性別・年代
　　　　　企業規模・未既婚

挑戦を共有する 報酬を与える
挑戦的な目標が共有され、変化
を起こすことが当たり前に認め
られる土壌をつくる

起こした変化に対して、給与や
ポスト、成長や経験といった見
返りを与える

ex. 
組織目標とビジョンの明確化、チャレ
ンジ目標枠の設定、目標のメンバー間
公開、上位層の宣言など

ex. 
脱・年功処遇、実力主義的選抜、
キャリア・パスの明確化、公募型異動
など

経験を開く
自身の仕事のやり方の限界を
感じるようなストレッチ経験を積
む機会を、広く従業員に与える

ex.
公募型新規事業、新規事業支援、性別
や年齢差別のないジョブアサインと
抜擢など

R2乗値：0.046 R2乗値：0.186

「限界認知経験」がアンラーニングを促すカギ

「限界認知経験」がアンラーニングを促すカギ

「変化抑制意識」はワーク・エンゲイジメントや仕事意識にもネガティブに影響する

組織におけるアンラーニング促進は、この３つのポイントを意識して取り組むことがオススメだ

「限界認知経験」がアンラーニングを促すカギアンラーニングを促進するための施策には２つの方向性がある

Point!

Point!

Point!

抑
制
意
識
を
低
め
て
い
る
。

一
方
、
変
化
抑
制
意
識
を
高
め
る（
ア
ン
ラ
ー

ニ
ン
グ
を
阻
害
す
る
）
要
因
は
図
12
左
下
の
通

り
。
仕
事
が
単
調
に
も
か
か
わ
ら
ず
や
た
ら
緻

密
で
、
忙
し
す
ぎ
る
と
い
う
場
合
だ
。
そ
も
そ

も
多
忙
で
あ
っ
た
り
、
目
の
前
の
成
果
を
常
に

求
め
ら
れ
る
状
況
で
は
新
し
い
こ
と
を
試
す
余

裕
が
生
ま
れ
な
い
。
ま
た
、
年
功
序
列
的
な
風

土
で
は「
い
く
ら
変
え
よ
う
と
し
て
も
認
め
ら

れ
な
い
か
ら
や
め
て
お
こ
う
」と
な
り
が
ち
だ
。

さ
ら
に
注
目
し
た
い
の
が
、
相
互
援
助
、
つ

ま
り
メ
ン
バ
ー
間
で
仕
事
を
フ
ォ
ロ
ー
し
合
う

組
織
文
化
が
変
化
を
抑
制
す
る
点
だ
。「
皆
で

や
っ
て
い
こ
う
」
と
い
う
日
本
社
会
で
称
賛
さ

れ
が
ち
な
文
化
は
何
か
を
変
え
よ
う
と
い
う
と

き
に
は
不
利
に
な
る
と
い
う
、
や
や
衝
撃
的
な

結
果
で
あ
る
。

変
化
抑
制
意
識
は
社
会
心
理
学
で
い
う「
多

元
的
無
知
」
に
似
た
性
格
を
持
つ
。
多
元
的
無

知
と
は
、
集
団
の
構
成
員
に
見
ら
れ
る
心
理
バ

イ
ア
ス
の
一
種
だ
。
本
当
は
誰
も
そ
う
望
ん
で

い
な
い
の
に
、「
み
ん
な
そ
う
望
ん
で
い
る
は
ず
」

と
各
自
が
信
じ
て
行
動
す
る
こ
と
で
、
結
局
、

誰
も
望
ん
で
い
な
い
状
況
が
維
持
さ
れ
て
し
ま

う
こ
と
を
指
す
。
さ
ら
に
良
く
な
い
の
は
、
そ

の
状
況
に
疑
問
を
感
じ
た
と
し
て
も「
や
は
り

普
段
の
や
り
方
が
一
番
い
い
だ
ろ
う
」と
自
分
で

自
分
を
納
得
さ
せ
て
し
ま
う
こ
と
だ
。
組
織
の

中
で
変
化
が
起
こ
り
づ
ら
く
な
る
メ
カ
ニ
ズ
ム

は
、
こ
う
し
た
心
理
か
ら
も
説
明
で
き
る
。

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を

組
織
に
根
付
か
せ
る
た
め
に

個
人
が
変
化
を
た
め
ら
わ
な
い
組
織
環
境
を

整
備
す
る
に
は
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の
か
。
最
後

に
２
方
向
の
施
策（
図
13
）を
提
示
し
た
い
。

１
つ
は
挑
戦
共
有
系
の
施
策
だ
。
具
体
的
に

は
、
メ
ン
バ
ー
間
で
そ
れ
ぞ
れ
の
目
標
を
公
開

し
、
各
自
が
そ
れ
を
理
解
す
る
。
目
の
前
の
成

果
で
評
価
す
る
の
で
は
な
く
長
期
的
な
目
標
設

定
を
す
る
。
失
敗
し
て
も
ま
た
挑
戦
す
れ
ば
い

い
と
い
う
ム
ー
ド
づ
く
り
な
ど
だ
。

も
う
１
つ
は
変
化
報
酬
系
、
す
な
わ
ち
変
化

か
ら
予
期
さ
れ
る
負
荷
を
上
回
る
見
返
り
を
用

意
す
る
施
策
だ
。
給
与
が
増
え
る
、
経
験
が
積

め
る
、学
び
が
生
か
せ
る
、ポ
ス
ト
が
得
ら
れ
る
、

と
い
っ
た
報
酬
へ
の
期
待
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

を
促
進
す
る
。

以
上
の
分
析
を
基
に
、
組
織
に
ア
ン
ラ
ー
ニ

ン
グ
を
根
付
か
せ
る
た
め
の
３
つ
の
ポ
イ
ン
ト

を
図
14
に
ま
と
め
た
。
今
後
の
施
策
設
計
の
参

考
に
し
て
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
う
。

さ
て
次
は
、
具
体
的
な
事
例
や
施
策
例
を
少

し
見
て
い
こ
う
。
特
に
事
例
と
し
て
紹
介
す
る

Ｊ
Ｔ
Ｂ
で
は
、
組
織
自
体
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

し
変
革
し
て
い
く
中
で
、
社
員
も
ま
た
自
律
的

に
学
び
変
わ
っ
て
い
く
こ
と
が
当
た
り
前
と
な

る
よ
う
組
織
風
土
の
構
築
に
挑
戦
し
て
い
る
。

ぜ
ひ
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。
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会
社
主
導
の
人
財
育
成
か
ら

自
律
性
に
基
づ
く

キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
へ

―
―
人
財
育
成
の
根
底
に
あ
る
考
え

方
は
ど
の
よ
う
な
も
の
で
す
か
。

田
中

人
々
の
交
流
を
創
造
す
る
こ

と
を
経
営
理
念
に
掲
げ
る
J
T
B
グ

ル
ー
プ
で
は
、
創
立
以
来
社
員
一
人

ひ
と
り
を
大
切
に
し
、
人
財
が
幾
多

の
事
業
を
支
え
、
推
進
す
る
考
え
方

が
根
付
い
て
い
ま
す
。
今
年
度
か
ら

当
社
の
中
期
経
営
計
画
が
回
復
・
成

長
の
フ
ェ
ー
ズ
に
移
る
こ
と
に
合
わ

せ
、
よ
り
経
営
戦
略
に
連
動
し
た
人

財
戦
略
に
変
更
し
ま
し
た
。
人
財

に
対
す
る
基
本
理
念
を
こ
れ
ま
で
の

「
最
大
の
経
営
資
源
」
か
ら「
持
続
的

な
価
値
創
出
の
源
泉
」
へ
と
置
き
換

え
、
社
員
の
成
長
・
活
力
が
企
業
グ

ル
ー
プ
お
よ
び
各
事
業
の
成
長
・
飛

躍
・
変
革
を
支
え
る
と
し
ま
し
た
。

ま
た
、
グ
ル
ー
プ
の
経
営
理
念
・
経

営
方
針
を
具
現
化
で
き
る
、
目
指
す

べ
き
人
財
像
を
定
義
し
直
し
、「
自

ら
考
え
、
努
力
し
、
成
長
し
続
け
る

こ
と
で
、
組
織
の
能
力
を
最
大
化
す

る
自
律
創
造
型
人
財
の
育
成
」
を
人

財
開
発
の
基
本
方
針
と
し
ま
し
た
。

―
―
「
キ
ャ
リ
ア
改
革
」
を
実
施
さ

れ
た
き
っ
か
け
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

田
中

当
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
変

革
、
お
よ
び
組
織
変
革
を
進
め
、
よ

り
お
客
様
に
正
対
し
、
そ
の
結
果
社

員
が
イ
キ
イ
キ
と
働
け
る
よ
う
に
す

る
た
め
で
す
。
Ｊ
Ｔ
Ｂ
グ
ル
ー
プ
で

は
２
０
０
６
年
か
ら
地
域
別
、
機
能

別
に
分
社
化
し
、
人
財
の
採
用
、
育

成
も
各
社
で
行
っ
て
き
ま
し
た
。
し

か
し
顧
客
ニ
ー
ズ
の
大
き
な
変
化
に

伴
い
、
２
０
１
８
年
に
グ
ル
ー
プ
15

社
を
経
営
統
合
し
ま
し
た
。
そ
こ
で

大
き
な
課
題
と
な
っ
た
の
が
、
12
年

間
の
分
社
化
で
生
ま
れ
た
各
社
間

の
カ
ル
チ
ャ
ー
や
企
業
風
土
の
隔
た

り
で
す
。
こ
れ
を
解
決
す
る
た
め
ダ

イ
バ
ー
シ
テ
ィ
を
基
盤
と
し
た
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
あ
ふ
れ
る
風
土
の
実
現

を
目
指
す「
カ
ル
チ
ャ
ー
改
革
」を
掲

げ
ま
し
た
。
キ
ャ
リ
ア
改
革
は
、
カ

ル
チ
ャ
ー
改
革
の
柱
の
ひ
と
つ
と
い

う
位
置
づ
け
で
す
。

以
前
は
会
社
が
絵
を
描
き
、
そ
の

ス
テ
ッ
プ
に
沿
っ
て
社
員
を
育
成
す

る
形
だ
っ
た
キ
ャ
リ
ア
開
発
を
、
対

話
を
通
じ
て
会
社
の
経
営
方
針
の
具

現
化
と
個
々
の
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
実

現
の
ベ
ク
ト
ル
を
合
わ
せ
る
よ
う
な

形
に
転
換
す
る
。
社
員
は
自
律
的
に

自
ら
の
キ
ャ
リ
ア
を
描
く「
自
律
創

造
型
人
財
」
を
目
指
し
、
会
社
は
最

大
限
の
支
援
を
し
て
い
く
。
そ
の
た

め
に
、
キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
を
社
員

自
身
と
そ
の
上
長
が
一
緒
に
描
い
て

い
く
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
推
進

す
る
。
こ
う
し
た
点
が
従
来
と
大
き

く
変
わ
り
ま
し
た
。

―
―
会
社
が
社
員
へ
の
ア
プ
ロ
ー
チ

を
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
た
と
い
え
ま

す
ね
。
ア
ワ
ー
ド
で
は「
学
び
の
支

援
」や「
キ
ャ
リ
ア
支
援
」が
評
価
さ

れ
て
い
ま
し
た
が
、
ど
ん
な
支
援
を

さ
れ
て
い
ま
す
か
。

田
中

①
能
力
開
発
支
援（
人
財
開

発・育
成
）、
②
キ
ャ
リ
ア
開
発
支
援
、

③
学
び
を
基
軸
と
し
た
組
織
風
土
改

革
支
援
の
３
本
柱
で
す
。

①
能
力
開
発
支
援
に
つ
い
て
は
、

社
内
育
成
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
で
あ

る
J
T
B
ユ
ニ
バ
ー
シ
テ
ィ
が
、
集

合
研
修
や
ウ
ェ
ビ
ナ
ー
の
実
施
、
ｅ

ラ
ー
ニ
ン
グ
の
作
成
・
配
信
な
ど
を

行
っ
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
２
０
２
１

年
度
か
ら
は
Ｊ
Ｔ
Ｂ
ユ
ニ
バ
ー
シ

テ
ィ
研
修
改
革
も
進
め
て
い
ま
す（
図

参
照
）。
そ
の
大
き
な
柱
の
１
つ
が
研

株式会社JTB
田中 篤氏グループ本社　人財開発チーム　人財開発チームマネージャー

JTBユニバーシティ運営事務局長兼務

学びの支援を通じて
「自律創造型人財」を育成し
強い組織をつくる

社員の自律的なキャリア形成支援を行う企業を表彰する厚生労働省の「グッドキャリア企業アワー
ド2020」で大賞を受賞したJTB。同社では2018年度から社員と会社の関係性を変えていく「キャリ
ア改革」を進めている。その中心にあるのは、会社主導から個人の自律性に基づくキャリアデザイ
ンへの転換。持続的な価値創出が求められる中で、社員自らがこれまでのスキル・知識を見直し、
新しく学び続ける、まさにアンラーニングを促す人財育成といえるだろう。自律創造型人財の育成
を目指すJTBの挑戦とはどのようなものか、話を聞いた。

CASE●１
Unlearning

修
自
体
の「
在
り
方
」の
見
直
し
で
す
。

従
来
の
研
修
は
、
会
社
が
社
員

の
成
長
を
デ
ザ
イ
ン
す
る
と
の
考
え

に
基
づ
く
履
修
主
義
で
、
あ
る
ポ
ジ

シ
ョ
ン
に
な
っ
た
と
き
に
受
講
す
る

研
修
が
メ
イ
ン
の
設
計
で
し
た
。
し

か
し
経
営
環
境
の
変
化
が
激
し
い

現
在
は
、
ス
ピ
ー
デ
ィ
に
社
員
を
成

長
さ
せ
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ

ん
。
そ
こ
で
履
修
主
義
か
ら
修
得
主

義
へ
、
在
り
方
を
見
直
し
ま
し
た
。

例
え
ば「
支
店
長
に
な
り
た
い
」と

い
う
人
は
、
な
っ
て
か
ら
必
修
の
研

修
を
受
け
る
だ
け
で
は
な
く
、
会
社

と
し
て
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
な
ど
を
学
ぶ
た
め
の
研
修
を

用
意
し
て
お
く
の
で
、
自
ら
の
キ
ャ

リ
ア
デ
ザ
イ
ン
の
具
現
化
に
向
け

て
、
ど
ん
ど
ん
受
け
て
く
だ
さ
い
と

い
う
形
に
変
更
し
ま
し
た
。

CASE ➊ 企業事例 株式会社JTBの取り組み

―
―
キ
ャ
リ
ア
開
発
支
援（
②
）は
ど

の
よ
う
な
内
容
で
し
ょ
う
か
。

田
中

制
度
と
し
て
は
、
所
属
個
所

に
お
け
る
目
標
設
定
と
連
動
し
た
、

中
長
期
的
な
キ
ャ
リ
ア
開
発
に
お
け

る
上
長
と
の
年
３
回
の
対
話
の
場
が

あ
り
ま
す
。
５
〜
10
年
先
の
キ
ャ

リ
ア
ビ
ジ
ョ
ン
を
描
き
、
自
分
の
強

み
・
弱
み
を
棚
卸
し
、
具
現
化
の
た

め
に
こ
の
1
年
間
ど
ん
な
取
り
組
み

を
行
っ
て
い
く
か
を
共
有
し
、
上
長

は
支
援
を
行
い
ま
す
。
部
下
の
キ
ャ

リ
ア
開
発
を
支
援
す
る
こ
と
で
上
長

自
身
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
強
化
に
も
つ

な
が
り
ま
す
。
一
方
で
、
短
視
眼
的

に
な
り
が
ち
な
点
を
埋
め
る
べ
く
、

キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
研
修
・
面
談
を

拡
充
し「
キ
ャ
リ
ア
に
対
す
る
気
付

き
・
築
き
方
」
の
選
択
肢
も
広
げ
て

い
ま
す
。
具
体
的
に
は
28
歳
、
30
・

40
・
50
代
を
対
象
と
し
た
キ
ャ
リ
ア

デ
ザ
イ
ン
研
修
と
29
歳
に
対
す
る
人

事
担
当
に
よ
る
キ
ャ
リ
ア
面
談
が
あ

り
ま
す
。
ま
た
昨
年
度
、
50
代
社
員

を
対
象
に
ス
タ
ー
ト
し
た
社
内
キ
ャ

リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
に
よ
る
セ
ル

フ
キ
ャ
リ
ア
ド
ッ
ク
を
30
代
以
上
に

拡
充
し
、
主
体
的
・
能
動
的
な
キ
ャ

リ
ア
開
発
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
い
ま
す
。

さ
ら
に
、
新
た
に
自
律
創
造
型
人

財
が
備
え
る
べ
き「
Ｊ
Ｔ
Ｂ
グ
ル
ー

プ
共
通
能
力
」
を
策
定
し
ま
し
た
。

グ
ル
ー
プ
と
し
て
今
後
、
新
た
な
領

域
に
挑
戦
し
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
こ
と
を
考
え
れ
ば
、
従
来
と

は
異
な
る
ス
キ
ル
や
能
力
が
必
要
で

す
。
ど
ん
な
環
境
に
な
ろ
う
と
も
、

ど
ん
な
職
種
を
担
お
う
と
も
身
に
つ

け
て
お
い
て
ほ
し
い
ス
キ
ル
・
能
力

を
見
え
る
化
し
た
も
の
で
、
セ
ル
フ

チ
ェ
ッ
ク
で
き
る
仕
組
み
も
導
入
し

ま
し
た
。

―
―
仕
組
み
を
整
え
て
も
学
ぶ
風
土

が
な
い
と
、
社
員
が
動
き
ま
せ
ん
。

学
び
を
基
軸
と
し
た
組
織
風
土
改
革

支
援（
③
）は
、
ど
の
よ
う
に
取
り
組

ま
れ
て
い
ま
す
か
。

田
中

自
律
的
な
若
手
は
周
り
に
自

分
の
成
長
を
促
進
し
て
く
れ
る
環
境

が
な
い
と
限
界
を
感
じ
、
外
に
目
を

向
け
始
め
ま
す
。そ
こ
で「
学
び
合
い
、

学
び
続
け
る
組
織
風
土
」
の
醸
成
を

目
指
し
、
孤
立
し
て
学
ぶ
の
で
は
な

く
周
囲
の
成
長
か
ら
刺
激
を
も
ら
い

頑
張
っ
て
い
け
る
よ
う
な「
互
学
互

習
」
の
風
土
、
学
び
を
軸
と
し
た
イ

ン
ナ
ー
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
機
能

を
高
め
よ
う
と
し
て
い
ま
す
。
そ
の

た
め
に
、
ウ
ェ
ブ
の
社
内
報
で
社
員

や
組
織
の
学
び
に
関
す
る
取
り
組
み

を
共
有
し
て
い
る
ほ
か
、
昨
年
か
ら

「
学
び
の
サ
マ
ー
フ
ェ
ス
テ
ィ
バ
ル
」

を
開
催
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
社
員

が
自
ら
の
強
み
・
ス
キ
ル
を
グ
ル
ー

プ
社
員
に
共
有
で
き
る
参
加
型
オ
ン

ラ
イ
ン
イ
ベ
ン
ト
で
、
今
年
は
全
部

で
69
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
集
ま
り
、
延
べ

７
２
７
２
人
が
参
加
し
ま
し
た
。

も
は
や
以
前
の
よ
う
な
一
律
的
な

教
育
は
難
し
く
、
自
律
的
に
キ
ャ
リ

ア
を
描
け
る
人
を
増
や
し
、
手
を
挙

げ
た
人
に
会
社
は
最
大
限
支
援
し
て

い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
が
で

き
れ
ば
Ｊ
Ｔ
Ｂ
グ
ル
ー
プ
は
組
織
と

し
て
、
さ
ら
に
強
く
な
れ
る
と
考
え

て
い
ま
す
。

1972年栃木県生まれ。大学卒業後、日本交通公社
（現JTB）入社。14年間の法人営業後、2011年ＭＢ
Ａ取得、本社経営企画担当マネージャー、’14年（株）
JTB総合研究所コンサルティング第二部長、’18年
同社事業企画部長などを経て、’20年4月より現職。

PROFILE

株式会社JTB
グループ本社 人財開発チーム
人財開発チームマネージャー
JTBユニバーシティ
運営事務局長兼務　田中 篤 氏

研修改革のイメージ図

J-Campus

研修の質向上・データ分析
数字に基づき行動変容を促す
JTB グループ共通能力
ラーニングジャーニー
研修のデータ化

いつでも・どこでも
だれでも
グロ放題
学びプレミアム

学びのプラットフォーム
LMS の導入

環境に合わせた
コンテンツ作成
DX への取り組み
動画広報
学びのサマフェス

JTBユニバーシティ
研修改革

「在り方」の見直し

「仕組み」の見直し

「利便性」の見直し

「手法」の見直し2

3 4

5

1

「質・フロー」の見直し

紙幅の都合でご紹介できなかったお話がWEBでお読みいただけます
https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/interview/i-202209270002.html



19 18

日本企業に見る企業内大学（一部例）

企業内大学名 設立年 企業名 業種 概要

日立アカデミー 1961 日立製作所 電気機器

日立製作所の創業 50周年事業の一環として、世界初の企業内大学「クロトンビル」
を手本に「日立経営研修所」として設立された。「明日の経営者を育成すること
が何よりも肝要である」との認識の下に生まれた、日本初のコーポレートユニバー
シティ（企業内経営者学校）とされる。管理職のみを対象とした研修施設として
も先駆的な試みで、設立当時は ｢日本初の重役学校｣ と大きく報道された。

トヨタ
インスティテュート 2002 トヨタ自動車 メーカー

トヨタ自動車が、グローバルトヨタの人材育成の牽引役を担う機関（社内組織）と
して設立。トヨタおよびその海外事業体を含めたグローバルトヨタの経営者、ミド
ルマネジメントを育成する人材育成機関と位置づけられる。具体的プログラムとし
て、グローバルトヨタの経営人材育成を目的とする「グローバルリーダー育成スクー
ル」と、従業員が共有すべき価値観や手法を示した「トヨタウェイ」実践のため
の実務教育を目的とする「ミドルマネジメント育成スクール」が設置されている。

ローソン大学 2003 ローソン 小売

2003年に幹部養成機関として創設されたが、2018年から運営を抜本的に見直し、
商品や流通など「業務」にかかわる教育は現場のラインで行い、ローソン大学は、
現場だけでは体得が難しい知識、教養を身につけて、リーダーとして成長できる
場とされた。毎年、年齢に関係なく 40人程度が選抜され、ローソン大学の研修
プログラムに参加する。社内のリーダー研修のほか、有名大学の社会人講座で勉
強するなど、多彩なプログラムが用意される。

HAKUHODO UNIV. 2005 博報堂 広告

「粒ぞろいよりも粒違い」をキーワードに、多様な個性が集まり、チームを組むこ
とが新たな価値を生み出すという考え方から、社員が講師を務める講座が非常に
多く、座学ではなく、チームで共に考えたり議論したりするワークショップ形式
が中心である点などが大きな特徴となっている。年間 200以上の多種多様な講座
を開講。単なる教育機関ではなく、社員が自らの気付きによって成長する「発育
のための場」として期待されている。

ダイキン情報技術大学 2017 ダイキン工業 製造

AI分野の人材を育成する社内講座で、毎年約 100名の新入社員が学ぶ。受講す
る社員は 2年間、業務を行わずAIの勉強に集中でき、その間は給与も支払われる。
大阪大学をはじめとする教育機関や先端研究機関から講師を招き、高度で幅広い
教育を実施。「一人ひとりの成長の総和がグループ発展の基盤」という企業理念
の下、2023年度末までに 1,500名のAI人材の育成を目指す計画を立てている。

松
尾
睦
教
授
の
著
書『
仕
事
の
ア

ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
』
で
は
、
研
修
・
書

籍
な
ど
も
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
き
っ

か
け
に
な
る
こ
と
が
示
さ
れ
て
い
る
。

前
出
の「
J
T
B
ユ
ニ
バ
ー
シ
テ
ィ
」

の
よ
う
な
、
従
業
員
に
対
す
る「
学

び
の
機
会
提
供
」
の
場
も
ア
ン
ラ
ー

ニ
ン
グ
の
き
っ
か
け
の
ひ
と
つ
と
な

り
得
る
。
中
で
も
、
近
年
改
め
て
注

目
さ
れ
て
い
る
の
が
企
業
内
大
学
だ
。

古
く
は
1
9
5
6
年
、
世
界
初
の
企

業
内
大
学
と
な
る
G
E（
ゼ
ネ
ラ
ル
・

エ
レ
ク
ト
リ
ッ
ク
）の「
ク
ロ
ト
ン
ビ

ル
」※
に
始
ま
り
、
マ
ク
ド
ナ
ル
ド
の

「
ハ
ン
バ
ー
ガ
ー
大
学
」
な
ど
が
続
い

た
。
日
本
で
は
、
1
9
6
1
年
の「
日

立
経
営
研
修
所
」
が
第
一
号
だ
。
日

立
製
作
所
は
、
そ
の
目
的
を
、
次
世

代
経
営
層
の
育
成
や
企
業
理
念
の
浸

透
、
実
務
に
生
か
せ
る
知
識
・
ス
キ

ル
の
向
上
な
ど
と
し
て
い
る
。
そ
の

後
、
２
０
０
０
年
か
ら
２
０
０
４
年

に
か
け
て
、
ト
ヨ
タ
、
ソ
ニ
ー
、
富

士
通
な
ど
大
規
模
製
造
業
・
Ｉ
Ｔ
系

企
業
を
中
心
に
設
立
が
相
次
い
だ
。

今
で
は
設
置
企
業
の
業
種
は
、
損
害

保
険
ジ
ャ
パ
ン
、博
報
堂
、森
永
乳
業
、

ユ
ニ
ク
ロ
な
ど
、
金
融
・
広
告
・
小

売
り
・
サ
ー
ビ
ス
業
な
ど
へ
も
広
が

り
を
見
せ
て
い
る
。
ま
た
、
最
近
で

は
Ｄ
Ｘ
推
進
の
流
れ
の
中
で
、
ダ
イ

キ
ン
情
報
技
術
大
学
な
ど
、
Ａ
Ｉ
人

材
の
社
内
育
成
を
強
化
す
る
事
例
が

関
心
を
集
め
て
い
る
。

こ
う
し
た
企
業
内
大
学
は
、
従
業

員
自
ら
新
た
な
知
識
や
ス
キ
ル
を
学

ぶ
風
土
づ
く
り
を
支
え
る
拠
点
と
も

な
る
だ
ろ
う
。
ま
た
、
企
業
内
大
学

と
ま
で
は
い
か
な
く
と
も
、
Ｉ
Ｔ
の

進
展
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
推
進
す
る

動
き
を
背
景
に
、
e
ラ
ー
ニ
ン
グ
な

ど
の
形
で
、
全
社
員
が
学
び
た
い
科

目
を
学
び
た
い
と
き
に
自
主
的
に
学

べ
る
環
境
・
機
会
を
整
え
る
例
が
大

企
業
を
中
心
に
増
え
て
い
る
。
デ
ジ

タ
ル
化
・
グ
ロ
ー
バ
ル
化
で
経
営
環

境
が
大
き
く
変
化
す
る
中
、
企
業
の

「
人
材
育
成
力
」は
今
後
ま
す
ま
す
問

わ
れ
る
こ
と
に
な
る
だ
ろ
う
。

従
業
員
に
対
す
る「
学
び
の
機
会
提
供
」の

役
割
を
果
た
す
企
業
内
大
学

企
業
内
大
学

CASE●2
Unlearning

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
き
っ
か
け
と

し
て
研
修
と
と
も
に
挙
が
っ
て
い
た

書
籍
に
も
少
し
触
れ
た
い
。
書
籍
、

す
な
わ
ち「
読
書
」
は
研
修
な
ど
の

学
び
の
場
の
提
供
以
上
に
、
手
軽
に

個
人
に
試
し
て
も
ら
え
る
も
の
で
あ

り
、
お
勧
め
だ
。
最
近
で
は
、
ひ
と

り
で
黙
々
と
読
書
を
す
る
の
で
は
な

く
、
さ
ま
ざ
ま
な
業
種
・
職
種
の
人

が
集
ま
っ
て
意
見
を
交
わ
し
、
学
び

合
え
る「
読
書
会
」が
各
所
で
展
開
さ

れ
て
い
る
。
こ
こ
で
は
、
ユ
ニ
ー
ク

な
例
を
２
つ
取
り
上
げ
て
み
よ
う
。

１
つ
は
人
材
教
育
会
社
ア
ル

マ
・
ク
リ
エ
イ
シ
ョ
ン
が
提
供
す
る

「
リ
ー
ド
フ
ォ
ー
ア
ク
シ
ョ
ン
」（
以

下
、
Ｒ
Ｆ
Ａ
）
―
―
《
行
動
す
る
た

め
の
読
書
会
》
だ
。
２
０
１
１
年
、

東
日
本
大
震
災
を
経
験
し
、
復
興
に

向
け
て
人
と
人
を
つ
な
げ
る
コ
ミ
ュ

ニ
テ
ィ
と
し
て
ス
タ
ー
ト
し
た
。
読

書
会
と
い
う
と「
事
前
に
本
を
読
ん

で
か
ら
参
加
し
、
そ
の
感
想
を
語
り

合
う
」
イ
メ
ー
ジ
だ
が
、
Ｒ
Ｆ
Ａ
は

違
う
。
事
前
に
は
読
ま
ず
に
集
ま

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
の
調
査
で

は「
学
ん
だ
こ
と
を
、
紙
の
ノ
ー
ト

や
日
誌
に
メ
モ
し
て
い
る
」「
学
ん
だ

こ
と
を
、
ブ
ロ
グ
や
Ｓ
Ｎ
Ｓ
な
ど
の

メ
デ
ィ
ア
に
記
録
し
て
い
る
」と
い
っ

た
学
び
の
記
録
行
動
を
す
る
人
ほ
ど
、

新
た
な
知
識
や
ス
キ
ル
を
学
び
直
す

経
験
が
多
い
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ

て
い
る
。
そ
こ
で
事
例
の
最
後
に
、

誰
も
が
す
ぐ
に
始
め
ら
れ
る
取
り
組

み
と
し
て「
学
び
の
記
録
」を
お
勧
め

し
た
い
。
例
え
ば
Ｊ
Ｔ
Ｂ
が
導
入
す

る「J-Cam
pus

」
の
よ
う
な
Ｌ
Ｍ
Ｓ

（
学
習
管
理
シ
ス
テ
ム
）は
、
従
業
員

一
人
ひ
と
り
の
学
習
履
歴
を
可
視
化

す
る
機
能
を
備
え
て
い
る
。
も
ち
ろ

ん
コ
ン
テ
ン
ツ
の
配
信
か
ら
、
ス
キ

ル
を
体
系
化
し
て
提
示
す
る「
ス
キ

ル
管
理
」
も
可
能
で
、
こ
う
し
た
Ｌ

Ｍ
Ｓ
を
従
業
員
の
能
力
を
最
大
限
に

引
き
出
す
シ
ス
テ
ム
と
し
て
導
入
す

る
企
業
が
増
え
て
い
る
。

単
に
学
び
の
記
録
ツ
ー
ル
と
し
て

だ
け
な
ら「Evernote

」と
い
っ
た
一

般
的
な
メ
モ
ア
プ
リ
で
も
十
分
使
え

り
、
そ
れ
で
い
て
よ
り
早
く
、
よ
り

深
く
理
解
で
き
る
と
い
う
。
同
社
の

神
田
昌
典
社
長
は「
脳
科
学
に
基
づ

い
て
設
計
さ
れ
た
ア
ク
テ
ィ
ブ
な
読

書
法
」だ
か
ら
可
能
だ
と
説
明
す
る
。

「
参
加
者
は
ま
ず
、
本
の
目
次
な

ど
を
見
て
、
自
分
が
知
り
た
い
こ
と

を
質
問
を
立
て
て
ピ
ン
ポ
イ
ン
ト
で

探
し
て
読
み
ま
す
。
同
じ
こ
と
を
１

冊
の
本
に
対
し
て
複
数
人
が
同
時

に
や
っ
て
発
表
し
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ

が
読
ん
だ
の
は
数
ペ
ー
ジ
で
も
、
自

分
が
話
し
た
こ
と
と
他
の
人
の
話
が

つ
な
が
っ
て
、
あ
、
な
る
ほ
ど
！

と
パ
ズ
ル
の
ピ
ー
ス
が
寄
せ
集
ま
っ

て
完
成
し
て
い
く
か
の
よ
う
に
、
脳

の
中
で
組
み
立
て
が
で
き
て
い
き
ま

す
。
す
る
と
、
読
ん
で
い
な
い
と
こ

ろ
も
目
次
を
見
れ
ば
内
容
が
類
推

で
き
、
そ
の
上
で
読
む
と《
答
え
合

わ
せ
の
読
み
方
》
に
な
る
の
で
、
圧

倒
的
に
理
解
が
早
く
深
く
な
る
の
で

す
」（
同
社
研
究
員・石
ヶ
森
久
恵
氏
）

も
う
１
つ
、
Ｎ
Ｐ
Ｏ
法
人

「T
alking

」
は
２
０
１
０
年
に
哲
学

の
読
書
会
と
し
て
始
ま
っ
た
。
法
人

名
か
ら
分
か
る
よ
う
に「
会
話
」が
活

動
の
中
心
に
あ
る
。

「
知
性
の
本
質
は
会
話
だ
と
私
た

ち
は
考
え
て
い
ま
す
。
た
だ
本
を
読

み
合
う
と
い
う
よ
り
も
、
文
字
情
報

と
会
話
に
よ
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
往
復
を
し
て
い
る
感
覚
に
近
い

と
い
え
ま
す
」
と
代
表
理
事
の
日
渡

健
介
氏
。
人
は
、
本
を
読
ん
だ
か
ら

と
い
っ
て
内
容
が
そ
の
ま
ま
理
解
で

き
る
わ
け
で
は
な
く
、
知
識
と
し
て

知
っ
て
い
て
も
、
そ
の
ま
ま
実
践
で

使
え
る
わ
け
で
も
な
い
と
い
う
。

「
大
事
な
の
は《
話
す
こ
と
》で
す
。

い
ろ
い
ろ
な
人
と
本
を
介
し
て
会
話

を
重
ね
て
い
く
中
で
、
自
分
の
思
考

の
フ
レ
ー
ム
に
気
付
き
、
ほ
か
の
参

加
者
の
価
値
観
に
も
触
れ
る
。
そ
の

結
果
、
自
分
の
世
界
観
を
刷
新
す
る

こ
と
が
で
き
る
の
で
す
」（
日
渡
氏
）

本
を
き
っ
か
け
に
多
様
な
人
と

対
話
す
る
こ
と
で
自
己
変
容
を
起
こ

し
、
次
の
一
歩
を
踏
み
出
せ
る
と
い

う
点
で
２
つ
の
読
書
会
は
共
通
し
て

い
る
。
い
ず
れ
も
個
人
参
加
は
も
ち

ろ
ん
、
企
業
内
に
お
け
る
読
書
・
勉

強
会
と
し
て
の
サ
ー
ビ
ス
提
供
も
始

め
て
い
る
。ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
き
っ

か
け
と
し
て
期
待
し
た
い
。

る
。
デ
ジ
タ
ル
デ
ー
タ
で
学
び
の
ロ

グ
を
簡
単
に
残
す
こ
と
が
可
能
だ
。

ま
た
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
で
あ
れ
ば
、
プ

ロ
グ
ラ
ム
コ
ー
ド
や
デ
ザ
イ
ン
デ
ー

タ
を
保
存
・
公
開
で
き
る「GitH

ub

」

な
ど
を
活
用
し
て
、
履
歴
を
残
し
な

が
ら
学
ん
だ
こ
と
を
更
新
し
た
り
、

蓄
積
し
た
り
し
て
い
る
ケ
ー
ス
も
あ

る
。そ

も
そ
も
、
行
動
を
継
続
す
る
に

は「
記
録
」が
有
効
だ
。
と
り
わ
け
学

び
に
お
い
て
、
そ
れ
が
い
え
る
。
ど

う
し
て
も
、
学
ぶ
そ
ば
か
ら
忘
れ

て
し
ま
う
か
ら
だ
。
知
識
を
身
に
つ

け
、
定
着
さ
せ
る
に
は
ア
ウ
ト
プ
ッ

ト
が
不
可
欠
で
あ
り
、「
記
録
す
る
」

と
い
う
行
為
が
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
に
な

る
。
ほ
か
に「
人
に
話
す
」「
実
際
に

や
っ
て
み
る
」
と
い
う
方
法
も
あ
る

が
、
最
も
簡
便
で
ひ
と
り
で
も
可
能

な
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
は
記
録
に
残
す
こ

と
な
の
だ
。
学
び
の
記
録
を
見
返
せ

ば「
継
続
で
き
て
い
る
」と
確
認
が
で

き
、
そ
れ
が
学
び
の
意
欲
ア
ッ
プ
に

も
つ
な
が
る
だ
ろ
う
。

読
書
を
介
し
多
様
な
人
と
対
話
す
る
こ
と
で

自
己
変
容
を
促
し
、
次
の
行
動
に
つ
な
げ
る

ひ
と
り
で
手
軽
に
で
き
る
。「
学
び
を
記
録
す
る
」

と
い
う
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
促
進
術

読
書
会

学
び
ロ
グ

CASE●3
Unlearning

CASE●4
Unlearning

CASE ➋ 企業内大学・➌ 読書会・➍ 学びログ
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低
迷
し
て
き
た
日
本
の
人
材
育
成
投
資
の
潮
目
が

よ
う
や
く
変
わ
る
か
も
し
れ
な
い
。
筆
者
も
そ
う

し
た
期
待
を
持
っ
て
、
今
の「
ブ
ー
ム
」
を
眺
め
て

い
る
う
ち
の
ひ
と
り
だ
。

デ
ジ
タ
ル
人
材
不
足
は
中
途
採
用
で
は
解
消
で

き
ず
、
内
部
育
成
の
必
要
性
が
高
ま
っ
て
き
た
。

ビ
ジ
ネ
ス
の
変
化
に
柔
軟
に
適
応
し
て
い
く
人
材

は
、
否
応
な
し
に
求
め
ら
れ
続
け
る
。
事
例
と
し

て
取
り
上
げ
た
J
T
B
が
、
コ
ロ
ナ
禍
の
旅
行
業

界
に
あ
っ
て
研
修
体
系
の
深
化
を
さ
ら
に
進
め
て

い
る
の
も
、
そ
う
し
た
環
境
を
前
提
と
し
た
経
営

意
思
の
表
れ
で
あ
ろ
う
。

現
在
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
議
論
の
限
界

し
か
し
、
従
業
員
に
研
修
や
訓
練
機
会
を
与
え

る
こ
と
自
体
が
リ
ス
キ
リ
ン
グ
で
は
な
い
。
リ
ス
キ

リ
ン
グ
に
つ
い
て
の
報
道
や
議
論
の
ほ
と
ん
ど
は
、

「
必
要
な
ス
キ
ル
を
明
確
化
し
」↓「
そ
の
ス
キ
ル
を

新
た
に
身
に
つ
け
て
」
↓「
ジ
ョ
ブ
と
マ
ッ
チ
ン
グ

す
る
」と
い
う
極
め
て
単
純
な
発
想
で
行
わ
れ
て
い

る
。
大
規
模
な
ジ
ョ
ブ
・
チ
ェ
ン
ジ
を
伴
う
派
手
な

海
外
事
例
な
ど
を
表
面
的
に
追
え
ば
、
自
然
と
そ

う
し
た
発
想
に
引
き
寄
せ
ら
れ
よ
う
。

し
か
し
、
学
習
理
論
や
認
知
科
学
な
ど
の
知
見

が
明
ら
か
に
し
て
き
た
の
は
、
人
に
薬
を
皮
下
注

射
す
る
よ
う
に
ス
キ
ル
を「
注
入
」す
る
よ
う
な
想

定
は
、
端
的
に
誤
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
だ
。
教

育
に
よ
る「
イ
ン
プ
ッ
ト
」に
ば
か
り
注
力
し
て
も
、

ス
キ
ル
発
揮
と
い
う「
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
」は
導
か
れ

な
い
。「
古
い
ノ
ウ
ハ
ウ
を
捨
て
、
新
し
い
も
の
を

取
り
入
れ
て
い
く
」と
い
う
動
的
な
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン

グ
の
プ
ロ
セ
ス
か
ら
垣
間
見
え
た
の
も
、
新
し
い
ス

キ
ル
獲
得
と
発
揮
は
、
環
境
と
個
人
の
間
に
起
こ

る「
創
発
」的
な
営
み
で
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
は
じ
め

「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
」を
支
え
る
３
つ
の
学
び
行
動

そ
し
て
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
に
関
連
す
る
の
は
ア
ン

ラ
ー
ニ
ン
グ
だ
け
で
は
な
い
。
我
々
の
調
査
で
は
、

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
と
並
ぶ
重
要
な
学
び
に
、「
ソ
ー

シ
ャ
ル
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
」「
ラ
ー
ニ
ン
グ
・
ブ
リ
ッ
ジ

ン
グ
」※
と
い
う
行
動
が
見
出
さ
れ
た
。
基
礎
属
性

を
統
制
し
た
分
析
の
結
果
、
こ
れ
ら
の
学
び
は
リ
ス

キ
リ
ン
グ
へ
の
プ
ラ
ス
の
関
係
に
あ
る
こ
と
が
確
か

め
ら
れ
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
と
も
一
定
の
相
関
が
見

ら
れ
た
。
リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
支
え
る
よ
り
具
体
レ
ベ

ル
の
３
つ
の
学
び
行
動
と
し
て
整
理
で
き
る（
図
）。

続
い
て
、
本
誌
で
扱
っ
て
こ
な
か
っ
た
ア
ン
ラ
ー
ニ

ン
グ
以
外
の
２
つ
の
学
び
に
つ
い
て
紹
介
し
た
い
。

こ
こ
で
い
う
ソ
ー
シ
ャ
ル
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
と
は
、

「
周
り
の
人
か
ら
意
見
を
も
ら
う
」「
専
門
家
や
詳

し
い
人
に
話
を
聞
き
に
い
く
」と
い
っ
た
、
自
ら
の

学
び
に
人
を「
巻
き
込
ん
で
い
く
」行
動
で
あ
る
。

レ
イ
ヴ
と
ウ
ェ
ン
ガ
ー
に
よ
る「
正
統
的
周
辺
参

加
」に
代
表
さ
れ
る
よ
う
に
、
人
が
他
者
を
通
じ
て

学
ん
で
い
く
こ
と
は
、
学
習
研
究
の
中
で
何
度
も

注
視
さ
れ
て
き
た
。
分
析
で
は
、大
学
院
へ
の
通
学
、

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
位
置
付
け
は
？

リ
ス
キ
リ
ン
グ
の
現
状
か
ら
整
理
す
る

「
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
」
を
中
心
に
議
論
し
て
き
た

本
特
集
だ
が
、
最
後
に
、
よ
り
広
い
意
味
の
言
葉

と
し
て
衆
目
を
集
め
る「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
」に
つ
い

て
、
そ
の
現
在
と
課
題
を
整
理
し
、
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン

グ
と
の
位
置
付
け
を
ク
リ
ア
に
し
て
お
こ
う
。

昨
今
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
・
ブ
ー
ム
の
背
景
を
指

摘
す
れ
ば
、
D
X
の
ト
レ
ン
ド
、
人
的
資
本
開
示
、

自
律
的
な
キ
ャ
リ
ア
形
成
の
動
向
な
ど
が
挙
げ
ら

れ
よ
う
。
世
界
経
済
フ
ォ
ー
ラ
ム
に
よ
る「
リ
ス
キ

リ
ン
グ
革
命
」の
提
議
を
き
っ
か
け
と
し
て
、「
リ
ス

キ
ル
」は
コ
ロ
ナ
禍
の
労
働
世
界
に
お
い
て
ト
レ
ン

ド
の
中
心
に
躍
り
出
た
感
が
あ
る
。
し
か
し
、
特

に
日
本
に
お
け
る
リ
ス
キ
リ
ン
グ
の
議
論
の
中
身

を
見
れ
ば
、
さ
ほ
ど
新
し
い
こ
と
は
語
ら
れ
て
い
な

い
。
人
へ
の
投
資
や
育
成
を
強
調
す
る
の
は
、
80

年
代
後
半
か
ら
の「
人
本
主
義
」経
営（
伊
丹
敬
之
）

の
延
長
で
あ
る
し
、
バ
ブ
ル
崩
壊
後
、「
リ
カ
レ
ン

ト
教
育
」な
ど
の
言
葉
で
学
び
直
し
の
必
要
性
は
幾

度
と
な
く
指
摘
さ
れ
て
き
た
。
H
R
M
業
界
に
よ

く
あ
る
単
純
な「
焼
き
直
し
」の
側
面
も
あ
ろ
う
。

そ
れ
で
も
な
お
現
在
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
・
ブ
ー
ム

の
独
自
性
を
指
摘
す
る
な
ら
ば
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
の

主
体
が「
企
業
」の
側
に
あ
る
と
い
う
力
点
が
明
確

に
な
っ
て
き
た
こ
と
だ
。
旧
来
の
人
材
開
発
が
D
X

と
合
流
し
、「
D
X
人
材
開
発
」
と
衣
替
え
を
し
た

こ
と
で
、
経
営
の
意
思
決
定
が
思
い
切
っ
た
も
の
に

な
っ
て
き
て
い
る
。
政
府
の
後
押
し
も
あ
り
、
長
く

※：ソーシャル・ラーニングとラーニング・ブリッジングは、ベネッセ教育総合研究所・立教大学中原淳教授・パーソル総合研究所との
共同プロジェクト（ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ）調査研究において導出されたコンセプトである。 

O
F
F
‐
J
T
、
副
業
な
ど
の
職
場
外
の
経
験
が
こ

う
い
っ
た
ソ
ー
シ
ャ
ル
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
促
進
し
て

い
る
こ
と
も
分
か
っ
て
い
る
。
企
業
内
大
学
が
き
ち

ん
と「
学
び
の
共
同
体
」と
し
て
機
能
す
れ
ば
、
こ

の
ソ
ー
シ
ャ
ル
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
の
実
践
へ
と
自
然
と

接
続
さ
れ
て
い
く
だ
ろ
う
。
社
内
外
の
読
書
会
も

ま
さ
に
他
者
を
巻
き
込
む
実
践
の
典
型
だ
。
い
か

に
こ
の
社
内
外
含
め
た「
巻
き
込
み
」を
全
体
に
波

及
さ
せ
て
い
け
る
か
が
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
狙
う
人

事
の
腕
の
見
せ
ど
こ
ろ
だ
ろ
う
。

２
つ
目
の
ラ
ー
ニ
ン
グ
・
ブ
リ
ッ
ジ
ン
グ
と
は
、

い
わ
ば「
橋
渡
す
学
び
」の
こ
と
だ
。「
仕
事
の
経
験

と
学
ん
だ
こ
と
を
結
び
つ
け
る
」「
得
た
知
識
を
業

務
に
役
立
て
よ
う
と
し
て
い
る
」と
い
っ
た
行
動
を

指
し
、
知
識
同
士
や
知
識
と
実
践
を
橋
渡
し
す
る
よ

う
な
実
践
で
あ
る
。
一
見
し
て
、
こ
れ
は
か
な
り
難

度
の
高
い
も
の
だ
。
デ
ヴ
ィ
ッ
ド
・
コ
ル
ブ
の
経
験

学
習
サ
イ
ク
ル
で
い
え
ば
、「
省
察
」「
概
念
化
」と

そ
の
次
の「
実
践（
実
験
）」を
つ
な
い
で
い
く
、
そ
の

リ
ン
ク
の
部
分
を
指
す
抽
象
的
な
実
践
だ
か
ら
だ
。

し
か
し
、
ヒ
ン
ト
は
あ
る
。
今
回
の
調
査
か
ら

分
か
っ
た
こ
と
は
、
紙
の
ノ
ー
ト
や
ブ
ロ
グ
な
ど

で
個
人
的
な
学
び
の
履
歴
を
記
録
し
て
お
く
こ
と
、

い
わ
ば「
学
び
ロ
グ
」の
実
践
が
、こ
の
ラ
ー
ニ
ン
グ・

ブ
リ
ッ
ジ
ン
グ
と
プ
ラ
ス
の
関
連
が
見
ら
れ
た
。

ど
ん
な
研
修
訓
練
も
、
記
憶
と
し
て
定
着
し
、

業
務
の
変
化
に
つ
な
が
ら
な
け
れ
ば
意
味
が
な
い
。

特
に
、
身
体
的
な
反
復
練
習
に
よ
る
獲
得
が
難
し

い
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
技
能
に
お
い
て
、
知
識
と
し

て
覚
え
て
い
ら
れ
る
こ
と
に
は
限
界
が
あ
る
。
い
く

ら
研
修
や
独
学
で
知
識
を
得
て
も
、
現
場
に
戻
っ

た
と
た
ん
に
リ
セ
ッ
ト
さ
れ
る
。
こ
う
し
た
忘
却

の
プ
ロ
セ
ス
は
リ
ス
キ
リ
ン
グ
の「
大
敵
」で
あ
る
。

し
か
し「
学
び
ロ
グ
」を
つ
け
、
短
期
的
記
憶
と
し

て
忘
却
さ
れ
て
し
ま
う
知
識
や
ス
キ
ル
を「
ス
ト
ッ

ク
」と
し
て
記
録
す
れ
ば
、
ブ
リ
ッ
ジ
ン
グ
を
促
進

す
る
こ
と
が
で
き
そ
う
だ
。
学
習
管
理
シ
ス
テ
ム
の

履
歴
機
能
や
研
修
後
適
宜
の
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
、
期

間
を
お
い
た
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
の
デ
ザ
イ
ン
な
ど
、
橋

渡
し
を
促
す
た
め
の「
記
憶
」の
サ
ポ
ー
ト
は
、
企

業
主
体
で
多
く
の
工
夫
が
で
き
る
だ
ろ
う
。

ス
キ
ル
の「
創
発
」を
促
進
す
る
こ
と
こ
そ
が

リ
ス
キ
リ
ン
グ
で
あ
る

「
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
」を
中
心
と
し
て
、
そ
れ
に
関

連
す
る「
ソ
ー
シ
ャ
ル・ラ
ー
ニ
ン
グ
」「
ラ
ー
ニ
ン
グ・

ブ
リ
ッ
ジ
ン
グ
」と
い
う
３
つ
の
学
び
を
紹
介
し
た
。

リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
支
え
て
い
る
学
び
は
、
人
を
巻
き

込
み
な
が
ら
、
知
識
と
経
験
を
つ
な
げ
、
古
い
や

り
方
を
捨
て
て
新
た
な
実
践
を
生
み
出
し
て
い
く

こ
と
で
あ
っ
た
。
こ
う
分
解
し
て
い
く
と
、
リ
ス
キ

リ
ン
グ
が「
創
発
的
」な
営
み
で
あ
る
と
い
う
こ
と

が
よ
り
は
っ
き
り
と
見
え
て
く
る
。
リ
ス
キ
リ
ン
グ

を
促
進
し
た
い
企
業
が
な
す
べ
き
は
、
た
だ
研
修

を
用
意
し
て
人
に
ス
キ
ル
を「
注
射
」す
る
こ
と
で

は
な
い
。
ス
キ
ル
と
実
践
の「
創
発
」
プ
ロ
セ
ス
が

最
大
化
す
る
よ
う
に
、
学
び
の
環
境
を
整
備
し
て

い
く
こ
と
。
本
特
集
が
、
そ
う
し
た「
創
発
的
な
リ

ス
キ
リ
ン
グ
」の
ヒ
ン
ト
に
な
れ
ば
幸
い
で
あ
る
。

おわりに｜リスキリング・ブームを超えて ～アンラーニングなど3つの学びから見える企業の取り組みのヒント～

～アンラーニングなど 3つの学びから見える企業の取り組みのヒント～

2021

相関係数0.446

これまでの仕事にかかわる知
識やスキル、考え方を捨て、新
しいものに変えていくこと

捨てる学び
アンラーニング

他者を積極的に巻き込みな
がら共に学んでいくこと

巻き込む学び
ソーシャル・
ラーニング

学んだ事柄同士や、学びと仕
事を結びつけていくこと

橋渡す学び
ラーニング・
ブリッジング

A B

A B
仕事

相関係数
0.435

就業者のリスキリングを支える3つの学び図
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長
ら
く
迷
走
し
な
が
ら
も

行
き
当
た
り
ば
っ
た
り
で
見
つ
け
た
研
究

東
ア
フ
リ
カ
の
タ
ン
ザ
ニ
ア
・
ム
ワ
ン
ザ
市
で

2
0
0
1
年
か
ら
足
か
け
10
年
、
計
３
年
半
に
わ
た

り
、
路
上
で
商
売
を
行
う「
マ
チ
ン
ガ
」と
呼
ば
れ
る

零
細
商
人
に
密
着
し
、
自
分
で
も
古
着
を
売
り
な
が

ら
参
与
観
察
を
行
い
ま
し
た
。

実
は
、
初
め
か
ら
マ
チ
ン
ガ
を
調
査
し
た
い
と

思
っ
て
い
た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
大
学
院
生
の

時
、
フ
ィ
ー
ル
ド
ワ
ー
ク
の
許
可
を
得
る
の
に
必
要

な
現
地
大
学
の
推
薦
状
を
狙
っ
て
指
導
教
員
と
同
じ

タ
ン
ザ
ニ
ア
を
選
択
。
海
外
で
フ
ィ
ー
ル
ド
ワ
ー
ク

を
し
た
い
だ
け
の
理
由
で
選
ん
だ
地
で
し
た
か
ら
、

研
究
テ
ー
マ
選
び
は
迷
走
し
て
い
ま
し
た
。
唯
一
、

教
員
を
説
得
で
き
た
の
が
ア
フ
リ
カ
都
市
生
活
者
の

経
済
活
動
に
か
か
わ
る
徒
弟
制
度
の
研
究
で
し
た
。

そ
こ
で
タ
ン
ザ
ニ
ア
を
訪
れ
、
家
具
職
人
や
大
工

の
弟
子
に
な
り
、
参
与
観
察
を
行
う
こ
と
に
し
ま
し

た
。
と
こ
ろ
が
、
重
い
セ
メ
ン
ト
を
運
べ
な
い
な
ど
、

ま
っ
た
く
役
に
立
た
ず
、
そ
の
上
、
男
性
社
会
だ
っ

た
こ
と
も
あ
り
、
開
始
早
々
か
ら
仲
間
と
し
て
一
緒

に
働
き
続
け
る
こ
と
は
難
し
い
と
感
じ
ま
し
た
。
そ

ん
な
と
き
、
道
で
行
商
を
し
て
い
る
マ
チ
ン
ガ
を
見

て
、
こ
の
仕
事
な
ら
私
で
も
で
き
そ
う
と
興
味
が
わ

い
た
の
で
す
。
あ
る
日
、
偶
然
ナ
ン
パ
し
て
き
た
男

性
に「
あ
な
た
よ
り
マ
チ
ン
ガ
に
興
味
が
あ
る
の
」と

言
う
と
、
面
白
が
っ
て
近
く
の
行
商
人
を
紹
介
し
て

く
れ
ま
し
た
。
こ
う
し
て「
僕
た
ち
の
仕
事
が
知
り

た
い
な
ら
、
実
際
に
や
る
し
か
な
い
。
や
れ
ば
わ
か

る
よ
」と
両
手
に
古
着
を
持
た
さ
れ
、
一
緒
に
行
商

し
た
こ
と
が
始
ま
り
で
す
。
結
局
、
タ
ン
ザ
ニ
ア
に

来
て
２
週
間
で
行
商
研
究
に
切
り
替
え
ま
し
た
。

不
確
実
な
都
市
世
界
で
成
長
し
続
け
る
に
は

「
ウ
ジ
ャ
ン
ジ
ャ
」を
働
か
せ
る
こ
と
が
不
可
欠

イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ル
セ
ク
タ
ー
（
行
政
外
の
非
公
式

な
経
済
活
動
）の
タ
ン
ザ
ニ
ア
の
路
上
で
学
ん
だ
こ

と
は
、「
ウ
ジ
ャ
ン
ジ
ャ
」の
哲
学
の
よ
う
な
も
の
で

す
。
ウ
ジ
ャ
ン
ジ
ャ
と
は「
ず
る
賢
さ
」の
こ
と
。
路

上
で
行
商
を
し
て
い
る
と
、
マ
チ
ン
ガ
が「
ず
る
賢

さ
」は
カ
ッ
コ
い
い
、
頭
が
い
い
、
と
い
う
価
値
観

を
持
っ
て
い
る
こ
と
に
気
付
き
ま
し
た
。

タ
ン
ザ
ニ
ア
の
路
上
世
界
は
、
地
方
か
ら
来
て
長

屋
を
点
々
と
し
て
い
る
貧
し
い
人
々
の
集
ま
り
で
、

住
所
不
定
。
し
か
も
お
互
い
を
ニ
ッ
ク
ネ
ー
ム
で
呼

び
合
う
た
め
、本
名
も
分
か
り
ま
せ
ん
。
も
ち
ろ
ん
、

雇
用
契
約
書
を
書
く
こ
と
も
な
い
。
古
着
商
売
の
場

合
、
代
金
後
払
い
の
掛
け
売
り
で
す
。
中
間
卸
売

商
か
ら
古
着
を
50
枚
ほ
ど
渡
さ
れ
、
そ
こ
か
ら
売
っ

た
分
だ
け
の
仕
入
れ
代
金
を
返
す
仕
組
み
な
の
で
す

が
、
不
都
合
が
あ
る
と
、
す
ぐ
逃
げ
た
り
、
売
り
上

げ
を
ご
ま
か
し
た
り
…
…
。
名
前
も
住
所
も
分
か
ら

な
い
の
で
逃
げ
た
ら
捕
ま
え
よ
う
が
あ
り
ま
せ
ん
。

路
上
商
売
自
体
が
道
路
交
通
法
や
都
市
条
例
に
違

反
し
て
い
る
の
で
、
警
察
に
も
頼
れ
ま
せ
ん
。

一
方
、
貧
し
い
生
活
を
し
て
い
る
消
費
者
に
も
毎

日
の
よ
う
に
掛
け
売
り
を
求
め
ら
れ
、
逃
げ
ら
れ
る

の
が
当
た
り
前
。
そ
の
中
で
上
手
に
商
売
を
す
る
に

は
、
ず
る
賢
く
な
い
と
い
け
な
い
の
で
す
。
貧
し
い

消
費
者
に「
子
ど
も
が
病
気
で
」と
嘘
を
つ
か
れ
て
代

金
を
払
っ
て
も
ら
え
な
い
こ
と
が
あ
る
一
方
で
、
裕

福
な
消
費
者
に
は
上
手
に
吹
っ
掛
け
て
ぼ
ろ
儲
け
す

る
の
が
マ
チ
ン
ガ
で
す
。
払
え
な
い
人
に
は
う
ま
く

騙
さ
れ
、
払
え
る
人
に
は
騙
し
て
い
る
こ
と
を
悟
ら

れ
な
い
よ
う
に
上
手
に
騙
す
わ
け
で
す
。
そ
れ
は
あ

る
意
味
、
助
け
合
い
で
も
あ
り
ま
す
。

そ
れ
と
同
時
に
、
そ
の
と
き
の
状
況
に
応
じ
て
人

は
豹
変
す
る
と
い
う
こ
と
を
共
通
認
識
と
し
て
持
っ

て
い
ま
す
。
相
手
の
状
況
や
サ
イ
ン
を
見
極
め
て
、
追

い
詰
め
ず
に
相
手
も
自
分
も
満
足
す
る
と
こ
ろ
で
ど

う
折
り
合
い
を
つ
け
る
か
、
の
哲
学
を
学
び
ま
し
た
。

日
本
人
と
し
て
当
初
、
ず
る
賢
い
こ
と
は「
悪
」

と
い
う
考
え
が
あ
り
ま
し
た
が
、
行
商
研
究
を
行
う

う
ち
に
、
社
会
や
人
間
関
係
を
維
持
し
て
い
く「
賢

さ
」で
も
あ
る
と
思
う
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
彼
ら

は
、「
友
達
で
あ
っ
て
も
、
裏
切
ら
れ
嘘
も
つ
か
れ

る
。
何
か
あ
っ
た
と
き
に
助
け
て
く
れ
る
と
は
思
わ

な
い
。
そ
れ
で
も
拒
絶
は
し
な
い
。
騙
し
合
い
が
で

き
る
か
ら
信
頼
が
成
立
し
、関
係
性
が
維
持
で
き
る
」

と
話
し
ま
す
。
完
璧
で
は
な
い
人
や
、
め
ま
ぐ
る

し
い
社
会
の
変
化
の
中
で
生
き
抜
く
の
に
必
要
な
の

が
、「
ウ
ジ
ャ
ン
ジ
ャ
（
ず
る
賢
さ
）」な
の
で
す
。

ボ
ス
は
部
下
に

期
待
し
す
ぎ
も
甘
や
か
し
す
ぎ
も
ダ
メ

数
々
の
失
敗
が
成
長
の
糧
に
な
っ
た

中
間
卸
売
商
の
ボ
ス
に
も
な
り
ま
し
た
。
行
商
経

1978年愛知県生まれ。立命館大学大学院先端総合学術
研究科教授。専門は文化人類学、アフリカ研究。2001
年よりタンザニアで参与観察を行い、路上商人の商慣習
や実践知を研究。2011年に『都市を生きぬくための狡知』
（世界思想社）で第33回サントリー学芸賞（社会・風俗部
門）を受賞。2020年『チョンキンマンションのボスは知っ
ている』（春秋社）で第8回河合隼雄学芸賞と第51回大宅
壮一ノンフィクション賞を受賞。

小川さやか氏
文化人類学者

Sayaka Ogawa

vol. 08

京言葉で明るく話す文化人類学者の小川さやかさん。その穏やか

な雰囲気とは対照的に、東アフリカ・タンザニアで路上商人とし

て古着を売り、中間卸売商のボスとして働きながら参与観察（※）

を行った経験を持ちます。騙し騙されながら助けあうタンザニア

における行商の環境下での調査・経験から生まれた小川さんの成

長観とは「自分も他人もままならないことを受け入れること」だと

言います。日本と大きく異なるタンザニア人の価値観を織り交ぜ

ながら、小川さんの思う「成長」について伺いました。

「ウ
ず る 賢 さ

ジャンジャ」を磨くことで成長するタンザニアの人々。
そこから学んだのは
『自分も他人もままならないことを受け入れる大切さ』

～ 私の成長ライブラリー ～

※ 調査者自身が調査対象である社会や集団に加わり、生活を共にしながら観察し、資料を収集する方法
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閉ざされた孤島の邸宅に集まった10人の男
女が次々と殺されていく、“ミステリーの女
王”の傑作推理小説。「推理小説は論理的な
構造になってるため、論文に通じています。
謎解きを結論とすると、読者に謎を解き明
かす情報や証拠をフェアに提示し、伏線を
回収しつつ無駄なく結論づける、というの
は論文と同じです。推理小説が好きで候補
は他にも何冊もありますが、死人が復活す
る仰天ストーリーが印象的な、この小説を
選びました」

そして誰もいなくなった
アガサ・クリスティー／著　青木久惠／訳
早川書房

文化人類学者のマルセル・モースによる、
贈与と交換の仕組みを論じた先駆的研究書。
「人間関係は贈与の関係で成り立っていると
いつも思っていました。人間社会では何か
を与えたり受け取ったりしながら動いていま
すが、重要なのは贈与が負い目をもたらす
こともあるということ。贈り物を受け取った
時点で、代金の負い目だけでなく、恩や借
りといった精神的な劣位を暴力的に請け負
わされるという、互酬性の難しさがあります。
私が文化人類学に興味をもった一冊です」

贈与論
マルセル・モース／著　森山工／訳
岩波書店

社会哲学者の今村仁司による『暴力のオント
ロギー』の続編。「人類学の知見を使って哲
学されているところが面白い。私たちは共
通項によって連携していないことを示して
いて、例えば“王様”を中心に社会がまとまっ
ているのではなく、王様を排除すれば“それ
以外”のものとして一人ひとりはバラバラの
民衆も連帯できる、という『第三項排除』を
明らかにしています。ウジャンジャに相当す
る“メティス―策略的知性の狡知”の話が出
てくるのも興味深く読みました」

排除の構造
今村仁司／著
筑摩書房

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

小川さんが選ぶ

験
が
あ
っ
て
行
商
人
の
気
持
ち
が
分
か
る
か
ら
、
ボ

ス
に
な
る
の
は
簡
単
だ
と
思
っ
て
い
ま
し
た
が
、
こ

れ
が
と
て
も
難
し
か
っ
た
。

最
初
に
雇
っ
た
の
は
、
大
人
し
く
て
ま
じ
め
な
少

年
で
し
た
。
嘘
も
つ
か
ず
、
売
り
上
げ
も
き
ち
ん
と

返
し
て
く
れ
る
。
私
は
見
る
目
が
あ
る
と
自
信
を
強

め
て
い
た
矢
先
、前
触
れ
も
な
く
逃
げ
ら
れ
ま
し
た
。

大
変
シ
ョ
ッ
ク
を
受
け
ま
し
た
が
、
他
の
マ
チ
ン
ガ

か
ら
は「
彼
が
ま
じ
め
と
い
う
こ
と
に
あ
ぐ
ら
を
か

い
て
、
彼
の
気
持
ち
を
理
解
せ
ず
、
時
々
優
し
く
し

た
り
、
仕
入
れ
値
を
変
え
た
り
し
な
か
っ
た
、
あ
な

た
が
悪
い
」と
散
々
に
言
わ
れ
ま
し
た
。

次
に
雇
っ
た
の
は
、
双
子
の
少
年
で
す
。
前
回
の

苦
い
経
験
か
ら
、
飲
み
に
誘
う
な
ど
し
て
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
の
強
化
を
図
り
ま
し
た
。
と
こ
ろ
が
あ

る
日
、
私
が
状
態
の
良
く
な
い
古
着
を
仕
入
れ
て
し

ま
い
、
彼
ら
が
要
求
す
る
値
下
げ
に
応
え
ら
れ
ず
、

ま
た
し
て
も
逃
げ
ら
れ
る
こ
と
に
。
親
切
に
し
て
、

良
き
ボ
ス
で
い
た
つ
も
り
だ
っ
た
の
に
、「
彼
ら
を

甘
や
か
し
す
ぎ
た
。何
で
も
期
待
に
答
え
て
い
た
ら
、

い
く
ら
で
も
期
待
に
応
え
て
く
れ
る
と
思
う
じ
ゃ
な

い
か
」と
ま
た
も
や
仲
間
の
マ
チ
ン
ガ
か
ら
怒
ら
れ

ま
し
た
。
し
ま
い
に
は
、
あ
な
た
は
見
る
目
が
な
い

か
ら
と
別
の
少
年
を
紹
介
し
て
く
れ
ま
し
た
。
と
こ

ろ
が
、
こ
の
少
年
、
見
る
か
ら
に
ず
る
賢
そ
う
な
顔

を
し
て
い
ま
す
。
実
際
、
嘘
を
つ
い
た
り
、
駆
け
引

き
を
し
た
り
、
売
り
上
げ
も
ご
ま
か
す
。
し
か
し
、

彼
は
最
後
ま
で
逃
げ
ま
せ
ん
で
し
た
。

そ
れ
で
気
付
い
た
の
で
す
。
彼
は
私
が
仕
入
れ
に

成
功
し
て
儲
か
っ
て
い
る
と
嘘
を
つ
い
て
か
す
め
取

り
、
私
が
失
敗
し
た
と
き
は
ま
じ
め
に
売
っ
て
く
れ

る
。
だ
か
ら
こ
ち
ら
も「
状
況
に
応
じ
て
人
は
豹
変

す
る
」こ
と
を
前
提
に
、
騙
さ
れ
な
い
よ
う
に
頭
を

働
か
せ
、
交
渉
を
す
る
。
お
互
い
追
い
詰
め
な
い
よ

う
に
、
気
持
ち
よ
く
騙
し
騙
さ
れ
る
こ
と
で
、
持
続

的
に
仕
事
が
で
き
る
の
だ
と
。
期
待
し
す
ぎ
て
も
、

甘
や
か
し
す
ぎ
て
も
ダ
メ
。
そ
う
い
う
駆
け
引
き
の

中
で「
ウ
ジ
ャ
ン
ジ
ャ
」を
理
解
し
、
数
々
の
失
敗
を

成
長
の
糧
に
し
て
き
ま
し
た
。

タ
ン
ザ
ニ
ア
で
は
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
で
は
な
く

ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
と
し
て
成
長
し
て
い
く

タ
ン
ザ
ニ
ア
の
人
々
の
成
長
観
と
は
、
そ
れ
ぞ
れ

持
っ
て
生
ま
れ
た
身
体
や
性
格
、
人
生
経
験
に
よ
っ

て
そ
れ
ぞ
れ
の「
ウ
ジ
ャ
ン
ジ
ャ
」を
磨
い
て
い
く
こ

と
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
現
地
に
は「
ス
ト

リ
ー
ト
の
教
育
」と
い
う
言
葉
が
あ
り
ま
す
。
誰
か

に
教
え
て
も
ら
う
の
で
は
な
く
、
場
数
を
踏
み
な
が

ら
自
分
な
り
の
戦
略
や
戦
術
を
身
に
付
け
、
実
践
的

に
成
長
し
て
い
き
ま
す
。

な
ぜ
な
ら
、
彼
ら
が
生
き
て
い
る
場
所
は
不
安
定

で
不
確
実
な
世
界
。
一
直
線
の
未
来
を
描
く
と
、
社

会
や
状
況
が
急
転
し
た
と
き
に
方
向
転
換
が
難
し

く
、
ひ
と
つ
の
未
来
を
見
据
え
て
、
一
歩
一
歩
積
み

上
げ
て
い
く
ば
か
り
で
は
ダ
メ
だ
と
思
っ
て
い
る
か

ら
で
す
。
夢
に
向
か
っ
て
努
力
し
つ
つ
、
上
手
く
い

か
な
い
可
能
性
も
頭
の
片
隅
に
置
い
て
、
ダ
メ
だ
と

思
え
ば
パ
ッ
と
撤
退
し
て
転
身
す
る
。
そ
の
見
極
め

方
を
、
彼
ら
は
人
生
を
通
し
て
学
び
、
成
長
し
て
い

く
の
で
す
。
未
来
は
計
画
し
づ
ら
く
、
思
い
通
り
に

描
け
な
い
け
れ
ど
も
、
目
の
前
に
あ
る
チ
ャ
ン
ス
に

対
し
て
は
何
で
も
や
る
、
そ
ん
な
考
え
を
持
っ
て
い

ま
す
。

そ
の
た
め
、
彼
ら
は
ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
と
し
て
成

長
し
て
い
き
ま
す
。
私
の
調
査
助
手
を
し
て
い
た
タ

ン
ザ
ニ
ア
人
は
、
バ
ス
の
コ
ン
ダ
ク
タ
ー
、
古
着
の

商
人
、
靴
磨
き
、
測
量
技
師
、
ド
ラ
イ
バ
ー
、
大
工

…
…
と
、
さ
ま
ざ
ま
な
分
野
に
転
職
し
て
、
幅
広
い

知
識
や
技
能
を
持
っ
て
い
ま
す
。
そ
ん
な
彼
ら
で
す

か
ら
、
こ
の
よ
う
な
コ
ロ
ナ
禍
の
時
代
で
も
、
と
て

も
上
手
に
生
き
て
い
ま
す
よ
。

成
長
に
必
要
な
こ
と
は
、

自
分
も
他
人
も
ま
ま
な
ら
な
い
と

受
け
入
れ
る
こ
と

タ
ン
ザ
ニ
ア
で
の
参
与
観
察
を
通
し
て
、
私
自
身

は
人
に
対
し
て
寛
容
で
、お
お
ら
か
な
タ
イ
プ
に
な
っ

た
と
思
い
ま
す
。な
ぜ
な
ら
、タ
ン
ザ
ニ
ア
の
人
々
は
、

失
敗
し
た
人
に
対
し
て「
お
か
し
い
よ
」と
事
実
は
伝

え
て
も
責
め
る
こ
と
を
あ
ま
り
し
な
い
か
ら
。
や
り

直
し
て
戻
っ
て
く
る
の
を
待
っ
て
い
る
の
で
す
。
人

は
悪
い
方
向
に
も
豹
変
す
る
け
れ
ど
、
ま
た
良
い
方

向
に
豹
変
す
る
と
信
じ
て
い
る
か
ら
で
す
。

例
え
ば
古
着
商
人
の
世
界
で
は
、
ド
ラ
ッ
グ
に
ハ

マ
り
泥
棒
稼
業
に
身
を
落
と
し
た
人
達
が
い
ま
す
。

そ
の
よ
う
な
人
も
危
な
い
人
だ
と
排
除
せ
ず
、
と
り

あ
え
ず
受
け
入
れ
て
お
く
。
決
し
て
泥
棒
稼
業
に
肯

定
的
な
の
で
は
な
く
、
こ
の
状
態
で
怒
っ
た
り
説
教

し
た
り
し
て
も
仕
方
な
い
と
考
え
、
変
化
の
兆
し
が

見
え
た
と
き
に
、
諭
し
た
り
説
得
し
た
り
し
ま
す
。

本
人
が
変
わ
れ
ば
、
過
去
は
水
に
流
し
て
、
コ
ミ
ュ

ニ
テ
ィ
ー
に
戻
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

こ
う
し
た
彼
ら
の
生
き
方
か
ら
学
ん
だ
成
長
に
大

事
な
こ
と
は「
自
分
も
他
人
も
ま
ま
な
ら
な
い
こ
と

を
受
け
入
れ
る
こ
と
」で
す
。
私
は
、
人
は「
権
外
」

だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
外
。

生
き
て
い
る
環
境
も
、
他
人
も
、
そ
し
て
私
自
身
も
、

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
の
外
に
あ
る
と
受
け
入
れ
た
上
で
、

そ
れ
で
も
な
ん
と
か
や
っ
て
い
く
こ
と
が
大
事
な
の

で
す
。

異
文
化
の
研
究
を
し
て
い
る
と「
分
か
り
合
え
な

い
と
一
緒
に
何
も
で
き
な
い
」と
い
う
考
え
で
は
や
っ

て
い
け
ま
せ
ん
。
ひ
と
つ
の
世
界
だ
け
で
な
く
多
様

な
世
界
を
知
る
こ
と
が
大
事
で「
あ
な
た
は
間
違
っ

て
い
る
」と
一
方
的
に
啓
蒙
す
る
こ
と
は
他
者
性
や

文
化
を
尊
重
し
て
い
な
い
こ
と
に
な
り
ま
す
。

ま
ま
な
ら
な
く
て
も
、
分
か
り
合
え
な
い
ま
ま
で

も
、
一
緒
に
共
有
で
き
る
時
間
や
空
間
を
探
す
、
そ
れ

が
成
長
に
必
要
な
こ
と
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

～ 私の成長ライブラリー ～
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Dystopia(1.83)+residual（世界最低値 + 残差）
95% confidence interval

Explained by : Perceptions of corruption（汚職の無さ・頻度）
Explained by : Generosity（寛容さ）
Explained by : Freedom to make life choices（人生の自由度）
Explained by : Healthy life expectancy（健康寿命）
Explained by : Social support（社会的支援）
Explained by : GDP per capita（一人当たり国内総生産）

1 Finland

2 Denmark

3 Iceland

4 Switzerland

5 Netherlands

6 Luxembourg*

7 Sweden

8 Norway

9 Israel

10 New Zealand

53 Uzbekistan

54 Japan

55 Honduras

56 Portugal

57 Argentina

58 Greece

59 South Korea

60 Philippines

（出所）World Happiness Report 2022

*2020年もしくは2021年の調査結果がない国で、2019年結果の平均値

日本における職業生活のWell-beingに関する文化的考察
―世界116カ国調査を通じて見えてきた日本の特徴―

パーソル総合研究所　主任研究員井上 亮太郎

あ
な
た
は
、〝
は
た
ら
い
て
笑
え
て
い
ま
す
か
？
〞

「
働
い
て
い
て
笑
え
て
い
る
か
」と
問
わ
れ
た
時
、

人
は
ど
の
よ
う
に
答
え
る
だ
ろ
う
か
。
即
座
に

「
Y
e
s
！
」と
回
答
さ
れ
る
人
も
い
れ
ば
、「
仕
事

な
ん
て
楽
し
い
わ
け
が
な
い
」
と
気
分
を
害
さ
れ

る
人
も
い
る
か
も
し
れ
な
い
。
職
業
生
活
へ
の
評

価
は
、
取
り
巻
く
環
境
や「
働
く
」と
い
う
こ
と
の

意
味
づ
け
な
ど
に
よ
っ
て
多
様
に
変
化
す
る
。

私
た
ち
パ
ー
ソ
ル
グ
ル
ー
プ
で
は
、
多
様
な
就

業
者
の
労
働
観
に
寄
り
添
い
、
す
べ
て
の〝
は
た

ら
く
〞
が
笑
顔
に
つ
な
が
る
社
会
の
実
現
を
目
指

す
と
の
想
い
を
込
め
て「
は
た
ら
い
て
、
笑
お
う
。」

と
の
グ
ル
ー
プ
ビ
ジ
ョ
ン
を
掲
げ
て
い
る
。
こ
の

目
指
す
世
界
観
か
ら「
は
た
ら
い
て
笑
え
て
い
る

状
態
」
を
筆
者
な
り
に
解
釈
す
る
と
、
以
下
の
よ

う
に
定
義
で
き
そ
う
だ
。

《
仕
事
を
通
じ
て
、社
会
と
の
つ
な
が
り
や
貢
献
、

喜
び
や
楽
し
み
を
感
じ
る
こ
と
が
多
く
、
怒
り
や

悲
し
み
と
い
っ
た
嫌
な
感
情
を
あ
ま
り
感
じ
ず
に

い
る
状
態
。
ま
た
、
そ
の
よ
う
な
仕
事
や
働
き
方

を
自
分
で
決
め
る
こ
と
が
で
き
て
い
る
こ
と
。》

換
言
す
れ
ば
、
職
業
生
活
に
お
け
るW

ell-
being

（
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
：
幸
福
）
な
状
態
だ

と
い
え
る
。

本
稿
で
は
、
冒
頭
の
問
い
に
関
す
る
グ
ロ
ー
バ

ル
調
査
の
デ
ー
タ
を
紹
介
し
つ
つ
、
日
本
に
お
け

る
就
労
者
の
実
態
と
今
後
の
在
り
方
に
つ
い
て
、

W
ell-being

の
観
点
か
ら
考
察
し
て
み
た
い
。

日
本
の
幸
福
度
と
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト

初
め
に
、
上
位
概
念
と
な
る
今
日
の
生
活
全
般

に
お
け
る
幸
福
度
、
お
よ
び
職
業
生
活
に
お
け
る

W
ell-being

に
近
接
す
る
概
念
と
し
て
従
業
員
エ
ン

ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
に
つ
い
て
最
新
の
調
査
結
果
を
紹

介
し
た
い
。

W
ell-being

の
計
測
方
法
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
指

標
が
提
案
さ
れ
て
い
る
。
中
で
も
、
国
際
比
較
が

可
能
な
主
観
的
幸
福
度
に
つ
い
て
は
、
毎
年
３
月

に
国
連
の
関
連
機
関
か
ら
発
表
さ
れ
る「
世
界
幸

福
度
報
告
」（W

orld
H
appiness

Report

）（
※
１
）

が
知
ら
れ
て
い
る
。
2
0
2
2
年
３
月
に
報
告
さ

れ
た
デ
ー
タ
に
よ
る
と
、
日
本
の
主
観
的
幸
福
度

6

※１：World Happiness Report 2022　https://worldhappiness.report/ed/2022/<最終閲覧：2022年3月28日>
※２：2021年度は149カ国中56位

Ranking of happiness 2019-2021

は
1
4
6
カ
国
中
54
位（
※
２
）で
あ
っ
た（
図
１
）。

こ
の
数
年
、
日
本
の
順
位
は
緩
や
か
に
上
向
い

て
は
い
る
も
の
の
、
2
0
2
1
年
はCO

V
ID
-19

の

パ
ン
デ
ミ
ッ
ク
の
た
め
集
計
国
が
減
じ
て
い
る
こ

と
も
あ
り
、
順
位
の
大
き
な
変
化
は
認
め
が
た
い
。

日
本
は
、
決
し
て
高
く
は
な
い
が
悲
観
す
る
ほ
ど

低
く
も
な
い
順
位
だ
と
筆
者
は
解
釈
し
て
い
る
。

ま
た
、
世
界
幸
福
度
報
告
に
お
い
て
日
本
の
幸

福
度
順
位
が
先
進
国
の
中
で
低
位
と
な
る
理
由
の

一
つ
と
し
て
、「
寛
容
さ（generosity

）」の
項
目
が

上
位
国
と
比
較
し
て
低
い
こ
と
に
着
目
す
る
有
識

者
も
い
る（
※
３
）。
こ
の「
寛
容
さ
」と
は
、
過
去

１
カ
月
の
間
に
チ
ャ
リ
テ
ィ
ー
・
寄
付
を
し
た
か
な

ど
を
意
味
し
て
お
り
、
個
人
と
し
て
の
寄
付
文
化

に
乏
し
い
日
本
の
特
徴
と
し
て
指
摘
さ
れ
て
い
る
。

図1

日本における職業生活のWell-beingに関する文化的考察

Profi le.

大手総合建材メーカーにて営業を経験後、経営統合に伴い統合先メーカーに出向し組織融合施策
に参画。その後、組織文化・風土の違いに関心を抱き、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。人や組織、社会が直面する複雑な諸問題をシステミックに捉え、
分析し、創造的に解決するための知見を深めたいと考え、2019年より現職。

※３：金森 重樹（2020），日本人が｢幸せ｣を外国人より感じない根本理由，東洋経済ONLINE　https://toyokeizai.net/articles/-/337637?page=3＜最終閲覧：2022年5月9日＞
※４：COVID-19の影響により電話調査となる。2020年度：1,000名×116カ国　※5：Gallup世界世論調査 調査概要　https://www.persol-group.co.jp/sustainability/well-being/worlddata/
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従業員エンゲージメント地域別順位

次
に
、
会
社
や
職
場
に
対
す
る
信
頼
や
愛
着
、

仕
事
へ
の
意
欲
な
ど
を
表
す
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ

メ
ン
ト
に
つ
い
て
確
認
す
る
。
パ
ー
ソ
ル
ホ
ー
ル

デ
ィ
ン
グ
ス
で
は
、
米
国Gallup

Inc.

お
よ
び
公

益
財
団
法
人W

ell-being
for
PlanetEarth

と
協

力
し
、
2
0
2
0
年
度
よ
りGallup

社
の「
国
際
世

論
調
査（Gallup

W
orld

Poll

）」
に
お
い
て
職
業

生
活
のW

ell-being

に
関
す
る
調
査
を
実
施
し
て

い
る
。
こ
れ
は
、
先
述
し
た
世
界
幸
福
度
報
告
の

基
礎
デ
ー
タ
と
し
て
提
供
さ
れ
て
い
る
グ
ロ
ー
バ

ル
調
査
で
あ
る（
※
４
）。

当
該
調
査
で
は
、
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト

に
つ
い
て
、「
仕
事
に
対
し
て
意
欲
的
か
つ
積
極
的

に
取
り
組
む
人
」、「
仕
事
に
対
し
意
欲
的
で
な
い

人
」、「
仕
事
に
対
し
て
意
欲
を
持
と
う
と
し
な
い

人
」
と
い
う
３
群
を
定
義
し
、
国
別
の
割
合
を
報

告
し
て
い
る
。
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
集
計
し

た
と
こ
ろ
、
日
本
に
お
け
る「
仕
事
に
対
し
て
意

欲
的
な
人
」
の
割
合
は
、
1
1
6
カ
国
中
1
1
3

位
で
あ
っ
た（
図
２
）。
日
本
の
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー

ジ
メ
ン
ト
の
低
さ
に
つ
い
て
は
、
以
前
よ
り
指
摘

さ
れ
て
き
た
傾
向
で
は
あ
る
が
、
直
近
の
調
査
に

お
い
て
も
先
進
国
の
み
な
ら
ず
参
加
国
の
中
で
も

極
め
て
低
い
傾
向
が
確
認
さ
れ
た
。

従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
が
低
い
人
は
、

仕
事
で
楽
し
み
や
喜
び
を
感
じ
ら
れ
て
い
な
い

以
上
の
よ
う
に
、
日
本
の
生
活
全
般
に
対
す
る

幸
福
度
は
極
端
に
低
い
わ
け
で
は
な
い
。
し
か
し
、

職
業
生
活
に
目
を
向
け
る
と
、
職
業
生
活
の
幸
せ

に
近
接
す
る
と
考
え
ら
れ
る
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ

メ
ン
ト
が
著
し
く
低
く
な
る
の
は
な
ぜ
か
。
こ
の

事
象
を
考
察
す
る
た
め
分
析
を
行
っ
た
。

分
析
に
際
し
、
職
業
生
活
に
お
け
るW

ell-
being

を
計
測
す
る
た
め
、Q
1「
仕
事
の
体
験（
喜

び
や
楽
し
み
）」、
Q
2「
仕
事
の
評
価（
社
会
貢
献・

有
意
味
感
）」、
Q
3「
仕
事
の
自
己
決
定
」の
３
つ

の
観
点
か
ら
構
成
さ
れ
る
オ
リ
ジ
ナ
ル
尺
度
を
用

い
た
。
こ
の
尺
度
を「
は
た
ら
くW

ell-being

指
標

（
以
下
、
は
た
ら
く
W
B
指
標
）」と
称
し
、Gallup

社
が
実
施
す
る
国
際
世
論
調
査
を
通
じ
て
聞
い
て

い
る（
※
５
）。

そ
の
結
果
、
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
高
い

「
仕
事
に
対
し
て
意
欲
的
な
人
」ほ
ど
、「
は
た
ら
く

W
B
指
標
」へ
の
肯
定
回
答
率
が
高
く
、「
仕
事
に

対
し
て
意
欲
を
持
と
う
と
し
な
い
人
」ほ
ど
低
い
こ

と
が
確
認
さ
れ
た
。
ま
た
、「
仕
事
に
対
し
て
意
欲

的
な
人
」は
Q
1「
仕
事
の
体
験
」の
肯
定
回
答
率
が

95・２
％
と
高
い
が
、「
仕
事
に
対
し
て
意
欲
を
持
と

う
と
し
な
い
人
」の
肯
定
回
答
率
は
59
・５
％
と
低

く
、
他
の
２
指
標
と
比
較
し
て
乖
離
幅
が
大
き
か
っ

た
。
す
な
わ
ち
、
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
が
低

い
人
は
、
同
時
に
仕
事
で
楽
し
み
や
喜
び
を
感
じ
ら

れ
て
い
な
い
傾
向
が
確
認
さ
れ
、
相
互
の
関
連
が
強

い
こ
と
が
示
唆
さ
れ
た
も
の
と
考
え
ら
れ
る
。

「
は
た
ら
く
W
B
指
標
」か
ら
読
み
解
く
、

日
本
に
お
け
る
職
業
生
活
の
実
態                   

で
は
、
日
本
の
就
業
者
の
結
果
は
ど
う
で
あ
っ

た
か
。
次
頁
図
３
は
、「
は
た
ら
く
W
B
指
標
」の

日
本
の
国
際
順
位
を
示
し
た
も
の
で
あ
る
。
日
本

は
1
1
6
カ
国
中
、
Q
1「
仕
事
の
体
験
」が
95
位
、

Q
2「
仕
事
の
評
価
」
が
５
位
、
Q
3「
仕
事
の
自

己
決
定
」が
31
位
で
あ
っ
た
。
Q
2「
仕
事
の
評
価
」

の
ス
コ
ア
が
高
順
位
で
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、

Q
1「
仕
事
の
体
験
」の
ス
コ
ア
は
群
を
抜
い
て
低

い
傾
向
が
確
認
さ
れ
た
。

以
上
の
よ
う
に
、
日
本
の
就
業
者
デ
ー
タ
に
は

特
徴
的
な
傾
向
が
確
認
で
き
る
。
し
か
し
、
働
き

方
と
は
一
様
で
は
な
く
、
正
社
員
や
自
営
業
、
パ
ー

ト
タ
イ
マ
ー
な
ど
多
様
で
あ
る
。

そ
こ
で
、
主
な
雇
用
形
態
別
に「
は
た
ら
く

W
B
指
標
」の
肯
定
回
答
率
を
確
認
し
た
。
結
果
、

Q
2「
仕
事
の
評
価
」
の
肯
定
回
答
率
は
、
い
ず

図2
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を
通
じ
た
つ
な
が
り
や
他
者
貢
献
を
示
す「
寛
容

さ
」が
低
い
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
な
ぜ
Q
2「
仕
事

の
評
価
」の
ス
コ
ア
が
高
か
っ
た
の
か
。
単
年
度
の

結
果
だ
け
で
考
察
す
る
こ
と
は
難
し
い
が
、
こ
こ

に
も
日
本
の
就
業
者
のW

ell-being

を
紐
解
く
鍵

が
あ
る
よ
う
に
思
え
る
。

日
本
の
就
業
者
と
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
対
す
る

一
考
察（
人
的
資
源
か
ら
人
的
資
本
へ
）

日
本
の
就
労
者
は
、
個
人
と
し
て
寄
付
行
為
な

ど
を
通
じ
て
他
者
と
つ
な
が
り
、
社
会
へ
貢
献
し

て
い
る
感
覚
は
希
薄
だ
。
一
方
で
、
所
属
組
織
に
お

け
る
職
務
遂
行
を
通
じ
て
社
会
と
の
つ
な
が
り
や

貢
献
を
実
感
で
き
て
い
る
の
だ
と
す
れ
ば
、
就
業

者
に
と
っ
て
所
属
組
織
と
は
社
会
帰
属
す
る
た
め

の
主
た
る
拠
り
所
に
な
っ
て
い
る
と
い
え
る
。
そ
れ

な
ら
ば
、
そ
こ
に
組
織
と
の
結
び
つ
き
を
見
い
だ

せ
て
い
て
も
お
か
し
く
な
い
が
、
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー

ジ
メ
ン
ト
、
さ
ら
に
は
、
そ
こ
に
喜
び
や
楽
し
み
を

見
出
せ
て
い
る
割
合
も
他
国
と
比
較
し
て
低
い
。

こ
れ
ま
で
多
く
の
日
本
企
業
で
は
、
外
部
の
ス

テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
や
社
会
へ
の
貢
献
を
優
先
し
、

協
調
的
で
統
制
の
取
れ
た
組
織
運
営
に
腐
心
す
る

あ
ま
り
、
従
業
員
を
有
効
に
活
用
す
べ
き「
リ
ソ
ー

ス（
資
源
）」と
し
て
扱
い
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
て
き
た
。

そ
の
際
、
職
務
遂
行
を
通
じ
て
社
会
貢
献
や
成
果

を
実
感
し
、
適
切
な
処
遇
の
先
に
就
業
者
と
し
て

の
幸
せ
な
人
生
が
語
ら
れ
て
き
た
感
が
あ
る
。
結

果
と
し
て
、
一
人
ひ
と
り
の
は
た
ら
く
喜
び
や
楽
し

み
と
い
っ
た
活
力
源
泉
へ
の
投
資
は
後
回
し
と
な

り
、
就
業
者
も
そ
れ
を
好
ま
ざ
る
と
も
受
け
入
れ

て
き
た
こ
と
が
、
国
際
的
に
見
た
現
代
の
日
本
の

就
労
意
識
の
特
徴
と
し
て
表
出
し
て
い
る
気
が
し

て
な
ら
な
い
。
今
後
は
、就
業
者
を「
資
本（
投
資
し
、

育
む
べ
き
、
価
値
を
生
み
出
す
源
泉
）」
と
し
て
捉

え
直
し
、
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
在
り
方
を
大
き

く
変
え
る
必
要
が
あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

生
き
方
が
人
そ
れ
ぞ
れ
で
あ
る
よ
う
に
、
働
き

方
も
多
様
で
あ
っ
て
い
い
。
ま
た
、
人
が
喜
び
や

楽
し
み
を
感
じ
る
要
因
も
多
様
で
あ
る
。
本
稿
が
、

は
た
ら
く
こ
と
を
通
じ
て
自
分
自
身
や
周
り
の
仲

間
た
ち
、
そ
し
て
そ
の
先
の
顧
客
な
ど
、
す
べ
て

の
人
の
笑
顔
に
つ
な
が
る
社
会
を
志
向
し
、
そ
の

た
め
に
自
分
や
組
織
が
で
き
る
こ
と
を
議
論
す
る

き
っ
か
け
と
な
れ
ば
幸
い
で
あ
る
。

れ
の
雇
用
形
態
に
お
い
て
も
大
き
な
差
は
確
認
で

き
な
か
っ
た
。
し
か
し
、
Q
1「
仕
事
の
体
験
」と

Q
3「
仕
事
の
自
己
決
定
」に
つ
い
て
は
、
正
社
員

の
肯
定
回
答
率
が
他
の
雇
用
形
態
と
比
較
し
て
相

対
的
に
低
い
傾
向
が
確
認
さ
れ
た（
図
４
）。

こ
れ
ら
の
こ
と
か
ら
、
日
本
の
就
業
者
は
、
仕

事
を
通
じ
た
社
会
貢
献
感
や
有
意
味
感
を
実
感
で

き
て
い
る
も
の
の
、
就
業
者
の
多
数
を
占
め
る
正

社
員
は
、
日
々
の
職
業
生
活
に
お
い
て
喜
び
や
楽

し
み
と
い
っ
た
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
感
情
を
得
て
い
る

人
が
相
対
的
に
少
な
い
こ
と
が
確
認
さ
れ
た
。

こ
こ
で
さ
ら
に
２
つ
の
疑
問
が
生
じ
る
。
１
つ

は
、
な
ぜ
日
本
の
正
社
員
は
、
他
の
雇
用
形
態
と

比
較
し
て
仕
事
で
喜
び
や
楽
し
み
を
感
じ
ら
れ
て

い
る
人
が
少
な
い
の
か
。
２
つ
目
は
、
先
の
世
界

幸
福
度
報
告
に
お
い
て
、
日
本
は
寄
付
行
為
な
ど

「はたらくWell-being指標」の日本順位

雇用形態別「はたらくWell-being指標」肯定回答率（日本）

図3

図4

【2020年度 日本】

Q1.あなたは、日々の仕事に、
喜びや楽しみを感じていますか？

Q2.自分の仕事は、人々の生活をより良くすることに
つながっていると思いますか？　

Q3.自分の仕事や働き方は、多くの選択肢の中から、
あなたが選べる状態ですか？

77.1%

87.1%

73.5%

21.4%

11.3%

24.6%

1.5%

1.6%

1.9%

5位

31位

はい いいえ わからない・回答拒否

95位

（出所）Gallup世界世論調査

「はい」回答率

喜びや楽しみを
感じる
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より良くしている

仕事や働き方の
選択肢がある

正規雇用者 自営業 フルタイムを望まないパートタイマー
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82%
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29 ～パーソル総合研究所 調査一覧～

パーソル総合研究所　調査のご紹介
パーソル総合研究所では、人と組織にかかわるさまざまな調査を実施しています。ここでは、直近の調査について、概要と結果をま

とめたWEBページをご案内します。ご関心のあるテーマのものがあれば、ぜひQRコードより調査結果や分析・提言をご覧ください。

調査一覧（2020年～2022年）各調査の詳細は、下記URLまたはQRコードよりアクセスし、ご覧いただけます。

2022年9月5日公開 報酬

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。

2022年7月21日公開 人材育成 組織開発

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。

2022年8月31日公開 テレワーク

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（第七回）

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、2万人規模の調
査を実施しました。

2022年6月30日公開 女性活躍

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。

2022年5月23日公開 組織開発 マネジメント

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。

2022年3月22日公開 テレワーク 地方創生

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。

2021年12月13日公開 組織開発 タレントマネジメント

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。

2022年5月27日公開 人的資本

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。

2022年5月13日公開 戦略人事

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。

2021年9月30日公開 人事評価

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。
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「20代社員の就業意識変化に着目した分析」
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分析」、定期的に発信してきたテレワーク関連の調査結果やコラム、機

関誌などのコンテンツをまとめた「人と組織の可能性を広げるテレワー

ク」など、調査・研究の成果を特設サイトや冊子、書籍において公表し

ておりますので、ぜひご活用ください。

機関誌「HITO」バックナンバーのご案内

2021年8月 発行
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～

2020年12月 発行
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～

2022年3月 発行
「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～

2021年11月 発行
「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～

2021年4月 発行
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～

バックナンバーの購読は、雑誌のオンライン書店「Fujisan.co.jp」よりお申込みいただけます。
【ご注文方法】▶▶▶ https://www.fujisan.co.jpで「HITO」検索
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2021年6月25日公開 ジョブ型雇用

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。

2021年7月5日公開 人材育成

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。

2021年6月8日公開 テレワーク well-being

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。「はたらく人の幸せプロジェクト」（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。

2021年3月3日公開 キャリア

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。

2020年12月18日公開 アンコンシャス・バイアス

マネジメントにおける
アンコンシャス・バイアス測定調査

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

マネジメント層の 「人事評価」・「マネジメント職登用」・「中
途採用」の判断について、候補者の性別・未既婚・学歴など
の間接的な要素による偏り・歪みを定量的に測定しています。

2020年10月30日公開 マネジメント

人材マネジメントにおける
デジタル活用に関する調査2020

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

人材マネジメントに関するデータ活用の実態や課題、デジタ
ルツールの導入状況などについて定点的に把握し、導入・活
用のポイントを整理しています。

2021年3月15日公開 外国人材

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。

2020年12月21日公開 オンボーディング

2020年度新卒入社者のオンボーディング
実態調査（コロナ禍影響編）

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

新卒若手社員が、新卒で入社した企業のオンボーディング
施策の実態・意識、個人・組織特性、心的状態等と、人事
育成担当者が、2020年度新卒入社者に実施したオンボー
ディング施策の実態・意識を明らかにしています。

2020年12月1日公開 マネジメント

企業のシニア人材マネジメントに
関する実態調査（2020）

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

日本企業がシニア人材マネジメントに対して抱えている課
題感や制度・施策の実施状況・方針などの実態を明らかに
し、シニア人材の活躍を促す制度・施策や企業・組織の特
徴を探索します。

2020年6月16日公開 コーポレート・アルムナイ

コーポレート・アルムナイ（企業同窓生）に
関する定量調査

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

離職後における、前職の企業との関係性の在り方を明らか
にし、企業・離職者が互いに有効な関係を継続させること
により、双方にどのようなメリットを享受できるかを探り
ました。

副業2021年8月16日公開

副業の実態・意識に関する
定量調査（第二回）

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。

2021年9月7日公開 キャリア マネジメント

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。
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