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人事担当者に聞いた「HRキーワード」
▪ブレインパッド  西田政之氏 ▪日本通運  卯野孝児氏 ▪パナソニックインダストリー  栃谷恵里子氏
▪学研ホールディングス  渡辺悟氏 ▪三菱重工業  川島秀之氏

研究者の視点
▪東京大学大学院情報学環
准教授  藤田結子氏

▪埼玉大学基盤教育研究センター
准教授  渡辺大輔氏

▪神奈川県立保健福祉大学大学院
ヘルスイノベーション研究科
准教授  津野香奈美氏

2024年版 
人事が知っておきたい
法改正のポイント

マクロ視点の成長志向と
学ぶ文化の醸成により
日本全体での成長を目指すべき

3大 人事トレンドワード解説

法政大学経営大学院
イノベーション・マネジメント研究科教授  山田久氏

ジンズホールディングス
人事戦略本部  堀友和氏

パーソル総合研究所
上席主任研究員  小林祐児

鼎
談

Special Feature
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わたしたちが生きる毎日は不可逆
で、過ぎたことをやり直すことは
できない。しかし、恐れることは
ない。わたしたちは経験から学ぶ
ことができ、いつでも学び直すこ
とができるのだから。

イラスト／浅見ハナ

〈表紙の言葉〉

Special Feature

人事トレンドワード2023-2024
 6 ･････〈鼎談〉 

マクロ視点の成長志向と
  学ぶ文化の醸成により
  日本全体での成長を目指すべき

法政大学経営大学院 イノベーション・マネジメント研究科 教授／
  株式会社日本総合研究所 客員研究員  山田 久氏
  株式会社ジンズホールディングス 人事戦略本部  堀 友和氏
  株式会社パーソル総合研究所 シンクタンク本部 上席主任研究員  小林 祐児

 11 ･････パーソル総合研究所が選んだ

3大 人事トレンドワード解説
《賃上げ》《リスキリング》《人材獲得競争の再激化》

5人のキーパーソンが注目する2023～2024年の人事の方向性とは

人事担当者に聞いた「HRキーワード」
 18 ･････「哲学的思考力」

株式会社ブレインパッド 常務執行役員CHRO／人事ユニット統括ディレクター  西田 政之氏
 20 ･････「インテグリティ＆エンパシー」

日本通運株式会社 人財戦略部長／ダイバーシティ推進室長
NIPPON EXPRESSホールディングス株式会社 人財戦略統括部 専任部長  卯野 孝児氏

 21 ･････「ポテンシャルの解放」
パナソニック インダストリー株式会社 人事戦略統括部 統括部長  栃谷 恵里子氏

 22 ･････「“X（トランスフォーメーション）”リーダー」
株式会社学研ホールディングス エグゼクティブディレクター／
人的資本経営・サスティナビリティ推進担当  渡辺 悟氏

 23 ･････「適時・適所・適材」
三菱重工業株式会社 HR改革推進室 副室長／グループ戦略推進室 戦略企画部 主幹部員／
名古屋ヒューマンバリューセンター長  川島 秀之氏

研究者の視点
 24 ･････学歴や職業にかかわらず、すべての女性が能力を発揮できる社会に

東京大学大学院 情報学環 准教授  藤田 結子氏
 26 ･････「性の多様性」を基本に置く「包括的性教育」は、個人を尊重する「人権教育」

埼玉大学 基盤教育研究センター 准教授  渡辺 大輔氏
 28 ･････科学的データとエビデンスでパワハラ対策を推進。働く人を、日本を、元気に

神奈川県立保健福祉大学大学院 ヘルスイノベーション研究科 准教授  津野 香奈美氏

 30 ･････2024年版  人事が知っておきたい法改正のポイント

パーソル総合研究所
機関誌「HITO」編集長  木下 学

はじめに

目
ま
ぐ
る
し
く
移
り
変
わ
る
近
年
の
人
事

ト
レ
ン
ド
。
そ
の
ト
レ
ン
ド
の
軌
跡
を
客
観
的

な
形
で
残
し
、
冷
静
に
議
論
し
た
り
振
り
返
っ

た
り
で
き
る
よ
う
に
す
る
こ
と
で
、「
今
、
人

事
に
お
い
て
本
質
的
に
注
力
す
べ
き
大
事
な

テ
ー
マ
」
を
よ
り
確
か
な
目
で
見
極
め
た
い
。

そ
の
よ
う
な
思
い
か
ら
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
特

集
を
昨
年
、
企
画
し
た
。

昨
年
号
に
お
い
て
は
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
」

「
D
X
人
材
」「
人
的
資
本
経
営
」
と
い
っ
た
ト

レ
ン
ド
ワ
ー
ド
に
つ
い
て
特
集
を
組
ん
だ
。
こ

れ
ら
の
キ
ー
ワ
ー
ド
は
、
世
界
的
な
パ
ン
デ

ミ
ッ
ク
の
影
響
に
よ
り
、
働
き
方
や
人
材
に
対

す
る
価
値
観
が
大
き
く
変
化
す
る
1
年
の
中

で
の
選
定
で
あ
っ
た
が
、
ま
だ
ま
だ
継
続
的
な

ト
レ
ン
ド
と
な
る
こ
と
だ
ろ
う
。

そ
し
て
、
2
0
2
3

2
0
2
4
年
の
人

事
の
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
を
探
る
た
め
に
、
多
く

の
人
事
担
当
者
か
ら
の
ネ
ッ
ト
ア
ン
ケ
ー
ト

や
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
行
っ
た
。
今
年
は
今
年
で
、

変
化
に
富
む
一
年
で
あ
っ
た
。
5
月
に
新
型
コ

ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
が
第
5
類
に
引
き
下
げ
ら
れ
、

イ
ン
バ
ウ
ン
ド
に
お
い
て
も
コ
ロ
ナ
以
前
の

状
況
ま
で
一
気
に
回
復
。
ま
た
、
政
府
に
お
い

て
も
、
新
し
い
資
本
主
義
、
三
位
一
体
の
労
働

政
策
が
力
強
く
宣
言
さ
れ
、『
は
た
ら
く
』
を

取
り
巻
く
報
道
は
、
ナ
シ
ョ
ナ
ル
ア
ジ
ェ
ン
ダ

と
し
て
日
々
取
り
上
げ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ

て
い
る
。

ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
を
選
定
す
る
に
当
た
り
、

昨
年
と
は
様
相
が
大
き
く
異
な
る
1
年
と

な
っ
た
が
、
有
識
者
の
意
見
も
参
考
に
、
検
討

を
重
ね
、
当
社
研
究
員
に
て
3
つ
の
ト
レ
ン
ド

ワ
ー
ド
を
選
定
し
た
。

本
書
で
は
、
こ
れ
ら
の
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド

を
掘
り
下
げ
る
ほ
か
、
企
業
人
事
が
今
注
目
す

る
キ
ー
ワ
ー
ド
に
関
す
る
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
な

ど
を
交
え
、
2
0
2
3

2
0
2
4
年
に
お
け

る
人
事
の
展
望
と
課
題
に
つ
い
て
詳
し
く
探

求
し
て
い
く
。

人
事
担
当
者
や
経
営
者
の
皆
様
に
と
っ
て
、

本
書
が
貴
重
な
情
報
源
と
な
り
、
新
た
な
戦
略

の
構
築
に
お
役
立
て
い
た
だ
け
る
こ
と
を
願

う
と
と
も
に
、
2
0
2
3

2
0
2
4
年
の
ト

レ
ン
ド
に
焦
点
を
当
て
、
人
事
戦
略
の
未
来
に

つ
い
て
考
え
る
一
助
と
な
る
で
あ
ろ
う
こ
と

を
期
待
し
て
い
る
。
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コロナ禍で落ち込んだ雇用が回復しつつある現在、
各社の人材確保に向けた動きが加速している。

そのような中、パーソル総合研究所では、
《賃上げ》《リスキリング》《人材獲得競争の再激化》をトレンドワードとして選定した。

これら３ワードを選出した背景にある雇用状況や
労働市場の変化について、次ページから詳しく解説していく。

さらに、人事の現場から、5社の人事担当者に今注目しているHRキーワードを伺い、
これからの人材育成や人事施策にかける思いを語っていただいた。

Special Feature

▼人事トレンドワード選考の参考としたデータ
選考に当たり、「注目している人事ワード」を聞いた以下①～④の事前調査などの結果を参照した（上位3～5位を抜粋／カッコ内は件数）。

①パーソル総合研究所 シンクタンク本部研究員アンケート（2023年8月21日～9月8日）
1位「リスキリング」（7）、2位「賃上げ/実質賃金の引き上げ」（4）、
3位「AI（HRにおけるAI活用 含む）」「人的資本経営（人的資本の情報開示、人的資本投資 含む）」（ともに3）

②パーソル総合研究所主催の各種活動にご参加いただいた企業人事担当者を対象としたアンケート（2023年8月23日～8月31日） 
1位「人的資本経営（人的資本の情報開示 含む）」（30）、2位「リスキリング」（10）、3位「キャリア自律（プロティアン・キャリア 含む）」（5）、
4位「ジョブ型」（4）、5位「女性活躍（女性管理職 含む）」「エンゲージメント」「人材不足、採用（採用難 含む）」（ともに3）

③人事担当者1,000人を対象にしたインターネットアンケート調査（2023年8月25日～8月30日）
1位「人材不足／人材確保」（468）、2位「人材育成／社員教育／スキルアップ（リスキリング 含む）」（252）、3位「賃上げ／昇給」（217）、
4位「ダイバーシティ／多様性」（171）、5位「中途採用／転職」（169）

④パーソル総合研究所のウェブサイト内検索ランキング（2022年9月1日～2023年7月31日）
1位「研修／学習／人材育成／資格／スキル」（343）、2位「テレワーク／リモートワーク／在宅」（229）、3位「キャリア」（157）、
4位「シニア／ミドル／高齢／ミドル・シニア」（143）、5位「幸福／はたらく人の幸せ」（92）

人人人的的的資資資資本本本
経経経営営営
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男男男男男男男男男男性性性性性性育育育育育育育育育育休休休休休休休

時時時時時時時時時間間間間間間間間間間外外外外外外外外外外外外外外外労労労労労労労労労労働働働働働働働働働働働働働ののののののののの
上上上上上上上上上上上上上限限限限限限限限限限限規規規規規規規規規規規制制制制制制制制制制制制制制

シシシシシシシシシシシシシシシシシシシシニニニニニニニニニニアアアアアアアア活活活活活活用用用用用用用用

女女女女女性性性性性性性性性性性性活活活活活活活躍躍躍躍躍躍躍躍躍躍躍

アアアアフフフタタタタタタタタタタター
ココココココロロロロロロロロナナナナナ

活活活用用用用
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リスキリング

賃上げ

人材獲得競争
の再激化
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株式会社パーソル総合研究所  
シンクタンク本部 上席主任研究員

小林 祐児
〔PROFILE〕上智大学大学院総合人間
科学研究科 社会学専攻博士前期課程修
了。NHK放送文化研究所、総合マー

株式会社パーソル総合研究所  
シンクタンク本部 上席主任研究員

小林 祐児
〔PROFILE〕上智大学大学院総合人間
科学研究科 社会学専攻博士前期課程修
了。NHK放送文化研究所、総合マー
ケティングリサーチファームを経て、
2015年パーソル総合研究所入社。労働・
組織・雇用に関する多様なテーマにつ
いて調査・研究。専門分野は人的資源
管理論・理論社会学。著作に『リスキ
リングは経営課題～日本企業の「学び
とキャリア」考』（光文社）など多数。

鼎
談マクロ視点の成長志向と

学ぶ文化の醸成により
日本全体での成長を目指すべき

法政大学経営大学院 
イノベーション・マネジメント
研究科 教授／
株式会社日本総合研究所 
客員研究員

山田 久氏
〔PROFILE〕京都大学経済学部卒業。
住友銀行（現三井住友銀行）入行。1991
年日本経済研究センター出向。93年よ
り日本総合研究所調査部出向。同調査
部長、チーフエコノミストなどを経て
2019年より副理事長。15年、京都大学
博士（経済学）。23年副理事長退任、客
員研究員。同年より法政大学経営大学
院イノベーション・マネジメント研究
科教授。

株式会社ジンズホールディングス 
人事戦略本部

堀 友和氏
〔PROFILE〕2004年、業務用スーパー
及び飲食店運営などを行う企業に現場社
員として入社。バーテンダー、鉄板焼
き居酒屋店長などを経て人事部門へ異
動。その後、生活雑貨ブランドを展開す
る企業に人事部門のリーダーとして転職。
11年に成長企業での挑戦を考え、ジン
ズホールディングス（当時はジェイアイ
エヌ）に入社。総務、労務、財務部門を
経て、20年より現職。

今
回
選
定
し
た
3
つ
の
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド

《
賃
上
げ
》
《
リ
ス
キ
リ
ン
グ
》
《
人

材
獲
得
競
争
の
再
激
化
》
は
、
互
い
に

関
連
し
て
い
る
。
そ
れ
ぞ
れ
の
ワ
ー
ド
が

注
目
さ
れ
る
背
景
や
現
状
、
今
後
予
想

さ
れ
る
展
開
な
ど
に
つ
い
て
、
マ
ク
ロ
経

済
の
視
点
か
ら
賃
上
げ
の
必
要
性
を
主

張
し
て
き
た
山
田
氏
と
、
ジ
ン
ズ
ホ
ー
ル

デ
ィ
ン
グ
ス
（
以
下
、
ジ
ン
ズ
）
の
人

事
戦
略
本
部
で
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
を
務
め
る

堀
氏
、
そ
し
て
最
終
的
な
ワ
ー
ド
決
定

の
責
任
者
を
務
め
た
小
林
に
、
各
々
の

立
場
か
ら
語
っ
て
も
ら
っ
た
。

賃
上
げ
は
個
人
視
点
と
社
会
視
点
の

両
面
で
行
う
の
が
理
想
的

小
林　

今
回
の
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
の
選
考
で
、

ま
ず
外
せ
な
い
と
考
え
た
の
が
《
賃
上
げ
》

で
す
。
こ
の
水
準
の
イ
ン
フ
レ
と
賃
上
げ
は
、

日
本
に
お
い
て
は
数
十
年
ぶ
り
で
す
。「
う
ち

の
業
界
は
ど
れ
く
ら
い
賃
上
げ
し
た
ら
よ
い

か
」
と
企
業
か
ら
相
談
さ
れ
る
こ
と
も
あ
り
、

各
社
が
他
社
動
向
を
見
な
が
ら
賃
上
げ
を
検

討
し
、
実
際
に
多
く
の
業
界
で
賃
上
げ
が
実

現
し
ま
し
た
。
一
方
で
、
物
価
は
そ
れ
以
上

の
ペ
ー
ス
で
上
が
り
、
実
質
賃
金
の
前
年
同

月
比
は
マ
イ
ナ
ス
が
続
い
て
い
ま
す
。

　
ジ
ン
ズ
で
は
、
2
0
2
3
年
9
月
か
ら
店

舗
勤
務
の
正
社
員
の
月
額
基
本
給
を
一
律

1
万
5
0
0
0
円
（
約
7
％
）
上
げ
ら
れ
て

い
ま
す
。
2
0
2
2
年
に
は
全
国
の
準
社

員
・
パ
ー
ト
の
時
給
を
東
京
水
準
に
改
定
さ

れ
た
そ
う
で
す
ね
。
意
図
な
ど
に
つ
い
て
伺

え
ま
す
か
。

堀
氏　
も
と
も
と
当
社
に
は
、
従
業
員
の
給

料
を
上
げ
て
い
こ
う
と
い
う
経
営
の
基
本

方
針
が
あ
り
、
そ
の
目
的
・
背
景
は
主
に
次

の
2
点
で
す
。
1
つ
は
、
採
用
市
場
で
魅
力

の
あ
る
賃
金
を
提
示
し
な
け
れ
ば
そ
も
そ

も
当
社
を
選
ん
で
も
ら
え
ま
せ
ん
。
加
え

て
、
労
働
市
場
の
中
で
も
サ
ー
ビ
ス
や
物
販

の
仕
事
を
希
望
す
る
人
に
で
き
る
だ
け
報

い
た
い
と
い
う
思
い
が
あ
り
ま
す
。
も
う
1

つ
は
、
わ
れ
わ
れ
の
「M

agnify
Life

（
マ

グ
ニ
フ
ァ
イ
ラ
イ
フ
）」
と
い
う
ビ
ジ
ョ
ン

で
す
。
人
生
を
拡
大
、
拡
張
す
る
こ
と
で
よ

り
豊
か
に
し
よ
う
と
い
う
思
想
で
あ
り
、
お

客
様
は
も
ち
ろ
ん
、
す
べ
て
の
ス
テ
ー
ク

ホ
ル
ダ
ー
に
対
し
て
同
じ
思
い
を
持
っ
て

い
ま
す
。
当
然
、
従
業
員
に
も
そ
う
で
あ
り
、

正
社
員
だ
け
で
な
く
、
準
社
員
や
パ
ー
ト
の

人
に
も
イ
ン
パ
ク
ト
の
あ
る
賃
上
げ
を
行

い
、
従
業
員
皆
の
生
活
を
よ
り
豊
か
に
で
き

れ
ば
と
考
え
て
い
ま
す
。

山
田
氏　

ジ
ン
ズ
の
賃
上
げ
は
、
ベ
ー
ス

ア
ッ
プ
に
加
え
、
正
社
員
登
用
を
含
め
た
昇

進
昇
格
の
仕
組
み
を
整
え
て
連
動
さ
せ
て

い
る
点
が
良
い
で
す
。
賃
上
げ
は
、
多
く
が

物
価
水
準
や
会
社
の
業
績
に
合
わ
せ
て
行

わ
れ
ま
す
。
そ
れ
も
必
要
で
す
が
、
そ
れ

以
上
に
、
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
に
合
わ
せ
て
毎

年
少
し
ず
つ
上
げ
て
い
く
と
か
、能
力
の
向

上
分
を
認
め
て
上
げ
る
な
ど
、人
材
育
成
や

キ
ャ
リ
ア
形
成
と
賃
上
げ
の
間
に
相
関
が

あ
る
と
い
う
メ
ッ
セ
ー
ジ
の
打
ち
出
し
が
大

事
だ
と
思
い
ま
す
。個
人
視
点（
キ
ャ
リ
ア
）

と
社
会
視
点（
物
価
対
応
）
の
両
面
で
賃
上

げ
す
る
の
が
理
想
的
だ
と
い
う
こ
と
で
す
。

賃
上
げ
は
産
業
構
造
や
事
業
構
造
を

変
え
る
ド
ラ
イ
ブ
に
な
る

編
集
部

2
0
2
3
年
、
賃
上
げ
す
る
企
業

が
増
え
た
理
由
に
つ
い
て
、
改
め
て
教
え
て

い
た
だ
け
ま
す
で
し
ょ
う
か
。

山
田
氏　
理
由
の
1
つ
は
、
言
う
ま
で
も
な

く
労
働
力
不
足
で
す
。
2
つ
目
は
グ
ロ
ー
バ

ル
化
で
す
。
日
本
の
賃
金
は
主
要
国
の
中
で

最
も
低
く
、
物
価
水
準
も
低
い
た
め
、「
こ

れ
は
上
げ
て
い
く
必
要
が
あ
る
」
と
、
危
機

意
識
を
持
っ
た
経
営
者
が
増
え
て
い
ま
す
。

3
つ
目
は
イ
ン
フ
レ
、
物
価
高
で
す
。
物
価

が
こ
れ
だ
け
上
が
る
と
、
さ
す
が
に
従
業
員

の
生
活
が
苦
し
く
な
る
た
め
、
企
業
に
は
賃

上
げ
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

　
最
初
の
2
つ
は
構
造
的
な
も
の
で
、
賃
金

を
上
げ
て
い
か
な
け
れ
ば
良
い
人
材
を
採
用

で
き
ず
、
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
に
も
限
界
が
出

て
き
ま
す
。
一
方
、
イ
ン
フ
レ
は
不
確
定
要

素
が
多
い
も
の
の
、
現
在
の
経
済
構
造
の
変

化
を
考
え
る
と
、
当
面
物
価
が
大
き
く
下
が

る
こ
と
は
考
え
づ
ら
い
で
し
ょ
う
。

　
物
価
が
ど
う
決
ま
る
か
と
い
う
と
、
経
済

学
で
は
人
々
の
「
期
待
」
が
重
視
さ
れ
ま
す

が
、
最
近
で
は
「
ノ
ル
ム
」（
※
）
と
い
う
概

念
が
注
目
さ
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
企
業

や
個
人
の
「
何
と
な
く
物
価
は
こ
れ
く
ら
い

で
上
が
っ
て
い
く
の
で
は
」
と
い
う
感
覚
の

こ
と
で
す
。
ノ
ル
ム
形
成
に
は
、
世
の
中
の

動
き
や
政
策
、
業
界
リ
ー
ダ
ー
の
発
言
、
メ

デ
ィ
ア
報
道
な
ど
が
影
響
し
ま
す
。
そ
し
て
、

ノ
ル
ム
は
賃
金
と
も
相
関
が
高
い
も
の
で
す
。

従
業
員
は
消
費
者
で
も
あ
る
た
め
、
賃
金
が

上
が
れ
ば
少
し
高
く
て
も
良
い
も
の
を
買
う

よ
う
に
な
り
、
企
業
は
そ
の
コ
ス
ト
を
価
格

に
転
嫁
で
き
る
か
ら
で
す
。

小
林　

ジ
ン
ズ
の
プ
ラ
イ
シ
ン
グ
戦
略
が

気
に
な
る
と
こ
ろ
で
す
が
、
ま
ず
は
物
価
上

昇
の
中
、
店
舗
の
売
り
上
げ
に
何
か
変
化
は

あ
り
ま
す
か
。

堀
氏　

顧
客
一
人
当
た
り
の
購
買
単
価
は

上
が
っ
て
い
ま
す
。
こ
の
後
の
話
題
に
も
出

て
く
る
と
思
い
ま
す
が
、
当
社
は
人
材
育
成

に
力
を
入
れ
、
従
業
員
の
知
識
向
上
に
取
り

組
ん
で
い
ま
す
。
販
売
員
の
知
識
量
が
増
え

た
こ
と
で
、
お
客
様
の
課
題
に
対
し
て
提

案
で
き
る
こ
と
が
多
く
な
り
、
お
客
様
に

納
得
し
て
商
品
を
お
買
い
上
げ
い
た
だ
く

こ
と
で
、
結
果
と
し
て
顧
客
満
足
や
リ
ピ
ー

※ノルムとは、物価や賃金の先行きについて、社会の人々が共有する「相場観」のこと。（参考：渡辺努〈2022〉『物価とは何か』〈講談社選書メチエ〉）
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鼎
談

し
い
企
画
が
で
き
る
よ
う
に
な
れ
ば
、
同

じ
だ
け
の
手
当
て
を
支
払
う
よ
う
に
し
て

い
ま
す
。

小
林

D
X
と
い
う
と
、
D
X
本
部
な
ど

の
専
門
部
署
を
社
内
に
つ
く
り
、
そ
こ
に

所
属
す
る
人
た
ち
だ
け
に
デ
ジ
タ
ル
戦
略

を
担
当
さ
せ
る
企
業
が
多
い
で
す
ね
。
し
か

し
、
そ
の
人
た
ち
が
現
場
や
事
業
に
明
る
く

な
い
た
め
に
ボ
ト
ル
ネ
ッ
ク
に
な
っ
て
い

る
と
い
う
例
も
よ
く
聞
き
ま
す
。
ジ
ン
ズ

は
、
デ
ジ
タ
ル
戦
略
担
当
以
外
の
社
員
に
も

手
当
て
を
出
し
て
、
デ
ジ
タ
ル
を
社
内
に
馴

染
ま
せ
よ
う
と
考
え
て
い
る
の
で
す
ね
。

堀
氏　

え
え
。
ま
た
以
前
は
、
即
戦
力
の

I
T
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
を
採
用
し
て

い
た
の
で
す
が
、
最
近
は
「
そ
の
領
域
で
働

き
た
く
て
勉
強
を
始
め
た
が
、
今
の
会
社
で

は
実
現
性
が
薄
い
」
と
い
う
人
も
採
用
し
て

い
ま
す
。
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
力
も
も

ち
ろ
ん
必
要
で
す
が
、
わ
れ
わ
れ
は
ジ
ン
ズ

の
ビ
ジ
ョ
ン
や
グ
ロ
ー
バ
ル
で
の
ビ
ジ
ネ

ス
戦
略
、
顧
客
に
何
を
提
供
し
た
い
か
な
ど

に
共
感
し
て
く
れ
る
人
を
採
用
し
、
そ
こ
か

ら
専
門
性
を
高
め
る
方
向
に
チ
ャ
レ
ン
ジ

し
て
い
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

山
田
氏　

ビ
ジ
ネ
ス
の
成
長
に
不
可
欠
な

の
は
、
顧
客
価
値
を
上
げ
て
い
く
こ
と
で

す
。
そ
の
た
め
に
ス
キ
ル
が
あ
る
人
、
グ

ロ
ー
バ
ル
経
験
が
あ
る
人
を
採
用
し
な
け

れ
ば
と
考
え
が
ち
で
す
が
、
ス
キ
ル
や
経

験
は
価
値
を
出
す
た
め
の
手
段
で
あ
っ
て
、

い
わ
ば
入
口
に
過
ぎ
ま
せ
ん
。
大
事
な
の

は
、
採
用
し
た
人
が
成
長
し
、
能
力
を
発

揮
し
、
会
社
や
顧
客
の
価
値
創
造
に
貢

献
し
て
く
れ
る
こ
と
で
す
。
D
X
に
お
い

て
も
、
専
門
部
署
を
置
く
の
は
よ
い
の
で

す
が
、
そ
こ
だ

け
で
独
立
し
て

何
か
を
や
っ
て

い
る
だ
け
で
は

あ
ま
り
意
味
が

あ
り
ま
せ
ん
。

あ
ら
ゆ
る
ビ
ジ

ネ
ス
に
デ
ジ
タ

ル
を
使
う
こ
と
、

つ
ま
り
あ
ら
ゆ

る
人
が
デ
ジ
タ

ル
を
使
え
る
こ

と
が
求
め
ら
れ
る
わ
け
で
、
ジ
ン
ズ
の
よ
う

な
取
り
組
み
は
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ユ
ニ
バ
ー
シ
テ
ィ
で

何
を
教
え
る
か

編
集
部　

人
材
育
成
に
注
力
さ
れ
て
い
る

ジ
ン
ズ
で
は
、
こ
の
た
び
社
員
の
国
家
資
格

取
得
の
サ
ポ
ー
ト
も
始
め
た
そ
う
で
す
ね
。

堀
氏

2
0
2
2
年
に「
眼
鏡
作
製
技
能
士
」

と
い
う
国
家
資
格
が
新
設
さ
れ
た
こ
と
を

受
け
、
資
格
取
得
を
目
的
と
し
た
社
内
教
育

機
関
「JIN

S
A
cadem

y

」
を
設
立
し
ま

し
た
。
資
格
取
得
者
が
増
え
れ
ば
、
従
業
員

の
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
と
同
時
に
、
お
客
様
に
安

心
し
て
ジ
ン
ズ
を
選
ん
で
い
た
だ
く
こ
と

に
も
つ
な
が
る
と
考
え
て
い
ま
す
。
ま
た
、

社
内
に
教
育
機
関
が
あ
る
と
、
社
内
資
格
の

勉
強
も
一
緒
に
で
き
る
ほ
か
、
会
社
側
も
受

講
者
が
ど
こ
で
悩
ん
で
い
る
か
が
分
か
り
、

フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
が
し
や
す
い
と
い
う
メ

リ
ッ
ト
も
あ
り
ま
す
。

小
林　
《
リ
ス
キ
リ
ン
グ
》
に
つ
い
て
は
、

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ユ
ニ
バ
ー
シ
テ
ィ
が
ブ
ー
ム

に
な
っ
て
い
ま
す
。
内
容
は
各
社
千
差
万
別

で
、
今
ま
で
あ
っ
た
教
育
体
系
に
名
前
を
付

け
た
だ
け
と
い
う
も
の
も
多
い
よ
う
で
す
。

JIN
S
A
cadem

y

は
、
特
殊
な
ス
キ
ル
に

ひ
も
づ
い
た
教
育
機
関
と
い
う
印
象
で
す
。

堀
氏　
そ
う
で
す
ね
。
加
え
て
、
店
長
向
け

ト
に
つ
な
が
り
、
一
人
当
た
り
の
購
入
単
価

が
上
が
っ
て
い
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

山
田
氏　

プ
ラ
イ
シ
ン
グ
戦
略
に
お
い
て
、

価
格
を
安
く
抑
え
る
の
で
は
な
く
、
商
品
の

価
値
を
上
げ
て
正
当
な
対
価
を
顧
客
か
ら

い
た
だ
き
、
従
業
員
に
も
還
元
す
る
と
い
う

思
想
で
す
ね
。
ジ
ン
ズ
に
は
そ
う
し
た
思
想

が
も
と
も
と
あ
っ
た
の
で
し
ょ
う
か
。

堀
氏　
あ
っ
た
と
思
い
ま
す
。
当
社
は
ア
イ

ウ
エ
ア
業
界
で
は
後
発
で
す
が
、
た
だ
安
く

売
ろ
う
と
打
ち
出
し
た
こ
と
は
一
度
も
あ

り
ま
せ
ん
。
ア
イ
ウ
エ
ア
は
1
日
中
、
顔
に

装
着
し
て
い
る
も
の
で
、
着
け
心
地
や
デ

ザ
イ
ン
に
こ
だ
わ
る
べ
き
プ
ロ
ダ
ク
ト
だ

と
い
う
考
え
の
下
、
そ
れ
に
見
合
っ

た
適
正
価
格
を
大
事
に
し
て
い
ま

す
。
ま
た
、
現
場
の
従
業
員
へ
の

還
元
に
つ
い
て
も
、
売
り
上
げ
が

上
が
っ
て
か
ら
還
元
す
る
の
で
は

な
く
、
先
に
賃
上
げ
す
る
こ
と
で
、

会
社
か
ら
の
期
待
を
伝
え
、
そ
れ

が
結
果
と
し
て
会
社
へ
の
ロ
イ
ヤ

リ
テ
ィ
や
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ

な
が
れ
ば
よ
い
と
い
う
考
え
で
す
。

山
田
氏　

良
い
考
え
方
で
す
ね
。

先
行
投
資
と
し
て
の
賃
上
げ
は
、

個
人
に
は
「
期
待
」
と
い
う
プ
レ
ッ

シ
ャ
ー
に
な
り
、
会
社
に
と
っ
て

は
「
儲
け
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
」

と
い
う
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
に
な
り
ま

す
。
マ
ク
ロ
視
点
で
の
賃
上
げ
の

重
要
な
機
能
は
、
産
業
構
造
や
事

業
構
造
を
時
代
の
変
化
に
合
わ
せ

て
変
え
る
ド
ラ
イ
ブ
に
な
る
こ
と

で
す
。『
賃
上
げ
を
し
な
い
で
単
に

コ
ス
ト
を
下
げ
れ
ば
よ
い
』
と
な

れ
ば
、『
従
業
員
が
い
く
ら
頑
張
っ

に
は
、
ア
イ
ウ
エ
ア
の
専
門
知
識
や
ス
キ
ル

以
外
の
研
修
も
充
実
さ
せ
て
い
ま
す
。
ア
イ

ウ
エ
ア
は
提
供
ま
で
に
タ
ス
ク
が
多
い
プ

ロ
ダ
ク
ト
な
の
で
、
以
前
は
テ
ク
ニ
カ
ル
な

ス
キ
ル
を
優
先
し
て
研
修
し
て
い
ま
し
た

が
、
今
は
小
売
り
を
行
う
人
間
と
し
て
何
が

重
要
か
を
精
査
し
、「
店
舗
づ
く
り
」
や
「
人

づ
く
り
」
に
つ
い
て
イ
ン
プ
ッ
ト
を
行
う
研

修
に
力
を
入
れ
て
い
ま
す
。
そ
う
い
う
ス
キ

ル
を
現
場
も
欲
し
が
っ
て
い
る
た
め
で
す
。

小
林　
従
業
員
に
は
「
販
売
」
は
好
き
で
も

ア
イ
ウ
エ
ア
以
外
の
商
品
も
扱
っ
て
み
た

い
な
ど
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
ば
ら
つ
き
は

な
い
の
で
し
ょ
う
か
。
ま
た
、
そ
の
よ
う
な

従
業
員
に
は
ど
の
よ
う
に
動
機
づ
け
し
て

い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

堀
氏　

ア
イ
ウ
エ
ア
は
視
力
矯
正
だ
け
で

な
く
、
花
粉
か
ら
目
を
守
る
な
ど
の
機
能

性
、
フ
ァ
ッ
シ
ョ
ン
性
も
求
め
ら
れ
る
プ
ロ

ダ
ク
ト
で
す
。
顧
客
の
ニ
ー
ズ
も
さ
ま
ざ
ま

で
す
。
で
す
か
ら
、
お
客
様
に
本
当
に
満
足

し
て
い
た
だ
け
る
ア
イ
ウ
エ
ア
を
提
供
で

き
る
ス
キ
ル
が
あ
れ
ば
、
小
売
業
界
な
ら
ど

こ
に
行
っ
て
も
最
高
の
も
の
を
提
供
す
る

ア
プ
ロ
ー
チ
や
提
案
が
で
き
る
よ
う
に
な

る
と
確
信
し
、
そ
う
伝
え
て
い
ま
す
。
ま
た
、

グ
ロ
ー
バ
ル
に
市
場
を
展
開
し
て
い
る
ア

イ
ウ
エ
ア
ブ
ラ
ン
ド
は
他
に
あ
ま
り
な
い

た
め
、
日
本
発
の
プ
ロ
ダ
ク
ト
で
グ
ロ
ー
バ

ル
展
開
の
夢
が
描
け
る
市
場
に
チ
ャ
レ
ン

て
も
賃
上
げ
し
な
く
て
よ
い
』
と
な
っ
て
し

ま
い
ま
す
。
単
な
る
安
売
り
は
、
価
値
の
あ

る
も
の
を
提
供
す
る
努
力
を
せ
ず
、
安
け
れ

ば
よ
い
と
い
う
戦
略
で
あ
り
、
顧
客
を
な
い

が
し
ろ
に
す
る
行
為
と
い
え
ま
す
。

I
T
、コ
ン
サ
ル
業
界
を
中
心
に

人
材
獲
得
競
争
が
激
化
し
て
い
る

小
林　

物
価
は
低
い
こ
と
が
当
た
り
前
と

い
う
消
費
者
感
覚
が
よ
う
や
く
変
わ
り
、
今

は
価
格
転
嫁
の
チ
ャ
ン
ス
が
き
て
い
る
と

も
い
え
ま
す
ね
。
良
い
も
の
を
作
っ
て
高
く

売
る
と
い
う
、
い
わ
ば
当
た
り
前
の
ビ
ジ
ネ

ス
戦
略
を
循
環
さ
せ
て
い
く
た
め
に
必
要

な
も
の
の
ひ
と
つ
が
、
人
材
の
獲
得
だ
と
思

い
ま
す
。
労
働
市
場
を
見
て
い
る
と
、
中
小

企
業
や
現
業
職
な
ど
を
含
む
ハ
ロ
ー
ワ
ー

ク
の
求
人
倍
率
は
2
0
2
2
年
末
あ
た
り

で
天
井
を
打
ち
、
そ
の
後
は
下
降
傾
向
を
見

せ
て
い
ま
す
。

　
一
方
で
、
中
堅
以
上
の
企
業
の
正
社
員
求

人
が
多
い
転
職
市
場
の
求
人
倍
率
は
、
上
が

り
続
け
て
い
ま
す
。
特
に
I
T
や
コ
ン
サ

ル
テ
ィ
ン
グ
な
ど
の
分
野
で
、
人
材
獲
得
競

争
が
コ
ロ
ナ
禍
前
よ
り
激
し
く
な
っ
て
お

り
、《
人
材
獲
得
競
争
の
再
激
化
》
が
起
こ
っ

て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
い
わ
ゆ
る
戦
略
人
材

の
獲
得
に
つ
い
て
、
ジ
ン
ズ
で
は
ど
の
よ
う

に
考
え
て
い
ま
す
か
。

堀
氏　
当
社
も
、
グ
ロ
ー
バ
ル
戦
略
を
一
緒

に
進
め
て
く
れ
る
人
材
や
I
T
・
デ
ジ
タ
ル

人
材
は
特
に
、
今
後
も
さ
ら
な
る
獲
得
が

必
要
で
す
。「
眼
鏡
屋
」
の
イ
メ
ー
ジ
が
強

く
、
当
社
の
グ
ロ
ー
バ
ル
領
域
の
仕
事
が
ど

の
よ
う
な
も
の
か
を
イ
メ
ー
ジ
し
て
い
た

だ
け
な
い
こ
と
も
多
い
た
め
、
採
用
現
場
で

は
、
ジ
ン
ズ
の
グ
ロ
ー
バ
ル
事
業
に
お
け
る

ゴ
ー
ル
を
示
す
こ
と
で
、
当
社
の
魅
力
を
伝

え
て
い
ま
す
。

　

一
方
、「
人
材
の
獲
得
」
だ
け
で
な
く
、

「
既
存
人
材
を
生
か
す
」
こ
と
も
重
視
し
て

い
ま
す
。
当
社
で
は
従
来
、
デ
ジ
タ
ル
部
署

の
I
T
リ
テ
ラ
シ
ー
が
高
い
人
材
を
対
象

に
、
特
別
手
当
て
を
支
給
し
て
き
ま
し
た
。

し
か
し
、
今
は
一
般
の
部
署
の
社
員
で
も

I
T
の
勉
強
が
で
き
る
研
修
の
仕
組
み
を

整
え
、
そ
こ
で
I
T
リ
テ
ラ
シ
ー
を
高
め

た
人
が
デ
ジ
タ
ル
分
野
の
課
題
解
決
や
新
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3大

ジ
で
き
る
と
い
う
部
分
も
、
社
員
の
動
機
づ

け
に
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
。

リ
ス
キ
リ
ン
グ
に
必
要
な

マ
ク
ロ
視
点
の
成
長
志
向

小
林　

さ
ま
ざ
ま
な
調
査
で
も
明
ら
か
な

よ
う
に
、
日
本
の
企
業
で
は
自
発
的
に
学

ぶ
人
が
少
な
い
状
況
で
す
。
こ
れ
は
、
企

業
が
従
業
員
に
学
ぶ
機
会
を
与
え
て
こ
な

か
っ
た
と
い
う
面
も
あ
る
で
し
ょ
う
。
そ
の

反
省
も
あ
っ
て
か
、
近
年
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

ユ
ニ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
設
置
や
従
業
員
に
学

び
を
促
す
企
業
が
増
え
、
政
府
の
働
き
か

け
も
あ
っ
て
、《
リ
ス
キ
リ
ン
グ
》
が
注
目

ワ
ー
ド
に
な
り
ま
し
た
。
今
後
日
本
人
が

も
っ
と
学
ぶ
よ
う
に
な
る
か
ど
う
か
は
、
来

年
に
か
け
て
正
念
場
に
な
る
気
が
し
ま
す
。

日
本
で
リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
ス
ム
ー
ズ
に
進

め
て
い
く
に
は

ど
う
す
れ
ば
よ

い
で
し
ょ
う
か
。

山
田
氏　

企
業

が
こ
れ
ま
で
に

蓄
積
し
て
き
た

ノ
ウ
ハ
ウ
を
従

業
員
に
伝
え
て

い
く
と
い
う
伝

統
的
な
教
え
方

は
今
後
も
あ
っ

て
よ
い
の
で
す
が
、
今
の
時
代
は
一
企
業
の

枠
を
超
え
て
知
識
を
得
た
り
ト
レ
ー
ニ
ン

グ
し
た
り
す
る
機
会
を
つ
く
っ
て
い
く
こ

と
が
重
要
に
な
っ
て
い
ま
す
。

　

海
外
で
は
す
で
に
そ
う
い
う
仕
組
み
が

あ
り
、
例
え
ば
米
国
で
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
ス

ク
ー
ル
に
多
様
な
国
や
企
業
か
ら
人
が
集

ま
り
ま
す
。
ス
ウ
ェ
ー
デ
ン
で
は
、
人
材
育

成
は
実
務
と
の
連
携
が
重
要
と
考
え
、
1
年

目
は
座
学
で
勉
強
さ
せ
ま
す
が
、
2
年
目
は

企
業
で
実
務
を
経
験
さ
せ
ま
す
。
企
業
に

と
っ
て
は
必
ず
し
も
採
用
し
な
い
人
に
も

実
務
研
修
を
提
供
す
る
こ
と
に
な
り
ま
す

が
、
協
力
的
で
す
。
な
ぜ
な
ら
、
そ
の
中
で

良
い
と
思
っ
た
人
材
を
採
用
す
る
こ
と
も

で
き
る
上
に
、
一
歩
引
い
て
見
れ
ば
、
採
用

し
な
か
っ
た
人
た
ち
も
、
他
社
に
採
用
さ
れ

て
仕
事
上
の
協
力
関
係
者
に
な
っ
た
り
、
消

費
者
（
顧
客
）
に
な
っ
た
り
す
る
か
ら
で
す
。

つ
ま
り
、
他
社
の
従
業
員
は
自
社
の
事
業
に

寄
与
す
る
人
材
に
も
な
り
得
る
し
、
従
業

員
は
消
費
者
に
も
な
り
得
る
。
企
業
が
そ
う

い
う
「
マ
ク
ロ
視
点
」
の
成
長
志
向
を
持
ち
、

一
企
業
内
で
閉
じ
る
こ
と
な
く
人
材
育
成

を
す
る
。
そ
の
よ
う
な
風
潮
が
社
会
全
体
に

広
が
っ
て
い
く
こ
と
が
大
切
だ
と
思
い
ま
す
。

小
林　

日
本
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
は
大
企
業

の
正
社
員
に
焦
点
を
当
て
過
ぎ
、
失
業
対
策

と
い
う
よ
り
「
働
か
な
い
中
高
年
層
の
押
し

上
げ
策
」
に
な
っ
て
い
る
よ
う
に
見
え
ま

す
。
中
小
企
業
は
大
企
業
以
上
に
リ
ソ
ー
ス

も
社
外
と
の
つ
な
が
り
も
少
な
く
、
自
社
の

中
で
の
成
長
余
地
が
限
ら
れ
ま
す
。
そ
こ
で

私
が
期
待
し
て
い
る
の
は
、
地
方
大
学
の
活

用
で
す
。
大
学
の
多
く
は
リ
カ
レ
ン
ト
プ
ロ

グ
ラ
ム
が
あ
り
、
人
が
集
え
る
場
所
を
持
っ

て
い
ま
す
。
地
方
大
学
と
中
小
企
業
が
連
携

す
る
ハ
ブ
と
な
る
プ
レ
ー
ヤ
ー
さ
え
い
れ

ば
、
地
方
の
中
小
企
業
に
お
け
る
リ
ス
キ
リ

ン
グ
の
可
能
性
は
ぐ
ん
と
広
が
る
と
思
い

ま
す
。

編
集
部　
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
す
。
で
は

最
後
に
、
3
ワ
ー
ド
の
今
後
に
向
け
た
展
望

や
期
待
に
つ
い
て
一
言
ず
つ
お
願
い
し
ま
す
。

堀
氏　

リ
ス
キ
リ
ン
グ
は
社
内
に
イ
メ
ー

ジ
し
や
す
い
モ
デ
ル
ケ
ー
ス
が
あ
る
と
効

果
的
に
実
践
が
進
む
と
予
想
さ
れ
る
の
で
、

そ
う
い
う
モ
デ
ル
人
材
の
育
成
を
目
指
し

ま
す
。
賃
上
げ
は
、
わ
れ
わ
れ
く
ら
い
の
規

模
感
の
会
社
で
も
こ
こ
ま
で
従
業
員
に
還

元
で
き
る
と
い
う
こ
と
を
、
定
期
的
に
社
会

に
向
け
て
情
報
発
信
で
き
る
よ
う
頑
張
っ

て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

山
田
氏　
《
賃
上
げ
》《
リ
ス
キ
リ
ン
グ
》《
人

材
獲
得
競
争
の
再
激
化
》
の
根
本
に
あ
る
問

題
は
、
人
口
減
少
に
よ
る
労
働
力
の
圧
倒
的

な
不
足
で
す
。
ま
さ
に
待
っ
た
な
し
の
状
況

で
、
3
つ
の
ワ
ー
ド
が
出
て
き
た
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
人
口
が
減
る
と
経
済
も
停

滞
す
る
と
思
い
が
ち
で
す
が
、
そ
ん
な
こ
と

は
あ
り
ま
せ
ん
。
ジ
ン
ズ
が
眼
鏡
の
価
値
を

再
定
義
し
て
い
る
よ
う
に
、
顧
客
価
値
は
あ

る
意
味
で
無
限
大
な
の
で
す
。
成
長
し
て
い

る
企
業
の
共
通
点
は
、
い
か
に
し
て
経
費
を

削
減
す
る
か
で
は
な
く
、
い
か
に
売
り
上
げ

を
増
や
す
か
と
い
う
拡
大
均
衡
の
姿
勢
で
あ

る
こ
と
で
す
。
そ
の
よ
う
な
成
長
志
向
が
ど

う
強
ま
り
広
が
っ
て
い
く
か
が
2
0
2
4
年

の
ポ
イ
ン
ト
に
な
る
で
し
ょ
う
。

小
林　
加
え
て
、
こ
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
ブ
ー

ム
の
中
、
企
業
は
社
内
に
「
学
ぶ
文
化
」
を

つ
く
れ
る
か
ど
う
か
の
岐
路
に
立
っ
て
い

る
と
思
い
ま
す
。
今
回
の
3
つ
の
ワ
ー
ド

は
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
が
、《
賃
上
げ
》
と

《
人
材
獲
得
競
争
の
再
激
化
》
は
現
象
な
の

で
、
実
務
と
し
て
改
革
の
し
が
い
が
あ
る
の

は《
リ
ス
キ
リ
ン
グ
》な
の
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。
今
後
も
そ
の
動
向
を
し
っ
か
り
見

守
っ
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
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3大

30
年
ぶ
り
の
賃
上
げ

日
本
は
1
9
9
0
年
代
半
ば
以
降
の
長
引
く
デ

フ
レ
の
下
で
、
賃
金
が
上
が
ら
な
い
状
況
が
続
い
て

き
た
。
し
か
し
、
2
0
2
3
年
に
な
っ
て
状
況
は

大
き
く
改
善
。
大
手
企
業
に
お
け
る
賃
上
げ
率
は
、

2
0
2
2
年
の
実
績
を
1・
72
ポ
イ
ン
ト
上
回
る

3・99
％
（
※
1
）
で
、
そ
れ
ま
で
の
ピ
ー
ク
で
あ
っ

た
1
9
9
3
年
の
3・
86
％
を
上
回
っ
た
。
賃
上
げ

幅
は
5
8
0
0
円
上
昇
し
て
1
万
3
3
6
2
円
と
な

り
、
と
も
に
お
よ
そ
30
年
ぶ
り
の
高
水
準
と
な
っ
た
。

大
手
企
業
に
限
ら
ず
、
組
合
員
約
7
0
0
万
人
を
擁

す
る
日
本
労
働
組
合
総
連
合
会（
連
合
）に
お
い
て
も

同
様
の
傾
向
と
な
り
、賃
上
げ
率
は
平
均
で
3・58
％
。

3
％
を
超
え
た
の
は
1
9
9
3
年
の
3・
90
％
以
来

の
高
水
準
で
あ
っ
た
。

賃
上
げ
が
進
ん
だ
理
由
と
し
て
、
政
府
の
後
押
し

は
大
き
い
と
い
え
よ
う
。「
新
し
い
資
本
主
義
」
の

実
現
に
向
け
、
分
配
戦
略
と
し
て
「
所
得
の
向
上
に

つ
な
が
る
『
賃
上
げ
』」
の
必
要
性
を
訴
え
て
き
た

岸
田
首
相
は
、
2
0
2
3
年
初
の
国
会
開
会
に
当
た

る
施
政
方
針
演
説
で
も
、
賃
上
げ
の
必
要
性
を
訴
え

た
。「
企
業
が
収
益
を
上
げ
て
、
労
働
者
に
そ
の
果

実
を
し
っ
か
り
分
配
し
、
消
費
が
伸
び
、
さ
ら
な
る

経
済
成
長
が
生
ま
れ
る
。
こ
の
好
循
環
の

を
握
る

の
が
、『
賃
上
げ
』
だ
。（
中
略
）
ま
ず
は
、
足
元
で

物
価
上
昇
を
超
え
る
賃
上
げ
が
必
要
だ
」
と
話
し
、

イ
ン
フ
レ
率
を
超
え
る
賃
上
げ
に
向
け
た
決
意
を
あ

ら
わ
に
し
た
。
こ
う
し
た
こ
と
か
ら
も
、
2
0
2
3

年
は
賃
上
げ
ム
ー
ド
が
高
ま
っ
た
。

し
か
し
、
実
質
賃
金
は
前
年
比
マ
イ
ナ
ス
が
続
き
、

物
価
上
昇
に
は
賃
上
げ
が
追
い
付
い
て
い
な
い
状
況

だ
。
ま
た
、グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
材
獲
得
競
争
に
お
け
る

待
遇
面
で
の
競
争
力
強
化
と
い
う
面
で
も
、
ま
だ
ま

だ
物
足
り
な
い
賃
上
げ
率
と
い
え
る
。
例
え
ば
、
昨

今
の
D
X（
デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ

ン
）
の
加
速
に
よ
る
世
界
的
な
D
X
人
材
獲
得
競
争

に
お
い
て
、
待
遇
面
で
不
利
で
あ
っ
た
日
本
企
業

と
し
て
は
、
賃
金
上
昇
に
よ
る
採
用
競
争
力
の
強
化

に
期
待
が
か
か
る
。
し
か
し
、
国
内
で
不
足
し
が
ち

な
D
X
人
材
を
海
外
か
ら
獲
得
す
る
に
は
、
現
状
の

賃
金
水
準
で
は
太
刀
打
ち
で
き
な
い
。
そ
の
た
め
か
、

危
機
感
を
抱
い
た
企
業
の
中
に
は
、
新
卒
採
用
に
活

路
を
求
め
る
ケ
ー
ス
も
見
ら
れ
た
。
エ
ン
ジ
ニ
ア
を

対
象
に
新
入
社
員
で
も
年
1
0
0
0
万
円
超
の
報
酬

を
支
払
え
る
よ
う
に
す
る
採
用
な
ど
、
2
0
2
3
年

は
一
律
で
支
給
さ
れ
て
き
た
初
任
給
を
異
次
元
レ
ベ

ル
で
見
直
す
ケ
ー
ス
が
出
現
し
た
年
で
も
あ
っ
た
。

日
本
の
賃
金
低
迷
の
経
緯

日
本
企
業
で
、
長
ら
く
賃
上
げ
が
行
わ
れ
な
か
っ

た
経
緯
に
つ
い
て
、
簡
単
に
振
り
返
っ
て
お
き
た

労
働
を
す
る
こ
と
で
、
少
し
で
も
他
社
よ
り
良
質
な

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
と
い
う
過
当
競
争
を
繰
り
返

し
て
き
た
。

働
き
方
改
革
と
と
も
に
進
め
る
べ
き

し
か
し
、
こ
こ
に
き
て
物
価
は
上
昇
し
、
賃
上
げ

が
始
ま
っ
た
。《
常
識
》
は
、
変
わ
り
始
め
て
い
る

の
だ
。
こ
れ
に
加
え
、
労
働
者
の
長
時
間
労
働
で
ど

う
に
か
や
り
繰
り
す
る
経
営
に
も
限
界
が
き
て
い
る
。

そ
も
そ
も
長
時
間
労
働
は
働
く
人
々
を
疲
弊
さ

せ
、
労
働
生
産
性
へ
の
影
響
が
懸
念
さ
れ
る
。
日
本

の
労
働
生
産
性
の
低
さ
は
し
ば
し
ば
指
摘
さ
れ
て
い

る
通
り
で
あ
り
、
前
述
の
厚
生
労
働
省
の
資
料
で

も
、過
去
25
年
の
労
働
生
産
性（
実
質
G
D
P
マ
ン
ア

ワ
ー
ベ
ー
ス
）
の
平
均
伸
び
率
は
、米
国
が
1・
7
％
、

韓
国
が
4・2
％
な
の
に
対
し
て
、
日
本
は
1・3
％

で
あ
っ
た
。
未
曾
有
の
人
口
減
少
を
迎
え
て
い
る
日

本
で
は
、
一
人
当
た
り
の
労
働
生
産
性
を
今
よ
り
も

飛
躍
的
に
上
げ
な
け
れ
ば
、
今
後
の
経
済
成
長
は
も

は
や
見
込
め
な
い
。
長
時
間
労
働
を
解
消
さ
せ
な
い

限
り
、
賃
金
を
上
げ
て
消
費
を
促
し
て
い
く
だ
け
で

は
、
持
続
的
な
経
済
成
長
は
望
め
な
い
だ
ろ
う
。

な
お
、
2
0
2
3
年
は
、
例
年
以
上
に
建
設
や
物

流
現
場
で
の
事
故
が
目
立
っ
た
。
も
ち
ろ
ん
原
因
は

さ
ま
ざ
ま
だ
が
、
過
度
な
労
働
に
よ
る
疲
労
、
不
注

意
の
影
響
も
報
じ
ら
れ
て
い
た
。
業
種
・
業
界
を
問

わ
ず
慢
性
的
な
労
働
力
不
足
に
あ
る
中
で
、
こ
う
し

た
長
時
間
労
働
に
起
因
す
る
事
故
が
増
え
る
よ
う
で

い
。
厚
生
労
働
省
の
資
料
（
※
2
）
に
よ
れ
ば
、
長

引
く
デ
フ
レ
の
下
で
、
日
本
の
実
質
賃
金
（
※
3
）

は
過
去
25
年
の
平
均
上
昇
率
が
0・0
％
と
変
化
が

見
ら
れ
な
か
っ
た
。
こ
れ
に
対
し
て
、
米
国
で
は

1・4
％
、イ
ギ
リ
ス
が
1・7
％
、ド
イ
ツ
が
0・9
％
、

日
本
に
次
い
で
上
昇
率
が
低
い
イ
タ
リ
ア
で
も

0・5
％
で
あ
り
、
日
本
だ
け
が
景
気
変
動
に
か
か

わ
ら
ず
頑
な
に
賃
金
を
上
げ
て
こ
な
か
っ
た
こ
と
が

分
か
る
。

米
国
企
業
で
は
、
1
9
9
0
年
代
の
I
T
革
命
以

降
、
半
導
体
や
パ
ソ
コ
ン
、
ス
マ
ホ
の
設
計
開
発
な

ど
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
分
野
に
経
営
資
源
（
ヒ
ト
・
モ
ノ
・

カ
ネ
）
を
再
配
分
し
た
。
そ
の
生
産
を
、中
国
や
韓
国
、

台
湾
の
企
業
が
請
け
負
っ
た
結
果
、
経
済
運
営
の
効

率
性
が
高
ま
り
、
よ
り
高
い
賃
金
を
求
め
て
転
職
す

る
人
が
増
え
た
。
ま
た
、
2
0
0
0
年
代
の
ド
イ
ツ

で
は
、
当
時
の
シ
ュ
レ
ー
ダ
ー
政
権
が
労
働
改
革
を

進
め
、
失
業
保
険
の
給
付
期
間
の
短
期
化
や
職
業
訓

練
制
度
（
い
わ
ゆ
る
学
び
直
し
）
の
拡
充
な
ど
、人
々

が
よ
り
高
い
賃
金
を
目
指
す
環
境
を
整
備
し
て
き
た
。

一
方
で
、
日
本
企
業
は
、
バ
ブ
ル
が
崩
壊
し
景

気
が
後
退
し
て
い
く
過
程
で
、
そ
の
後
遺
症
か
ら
消

費
の
回
復
が
遅
れ
る
中
、
顧
客
離
れ
を
恐
れ
て
思
い

切
っ
た
値
上
げ
が
で
き
ず
、
雇
用
を
守
る
こ
と
を
優

先
す
る
あ
ま
り
、
労
使
間
で
も
賃
上
げ
交
渉
が
進
ま

な
い
状
態
が
続
い
た
。
そ
う
し
て
、社
会
全
体
が
「
商

品
価
格
や
賃
金
は
上
が
ら
な
い
も
の
だ
」
と
い
う
こ

と
を
前
提
と
し
た
《
常
識
》
の
中
で
、
企
業
で
は

労
働
者
が
サ
ー
ビ
ス
残
業
に
よ
る
補
填
な
ど
長
時
間

あ
れ
ば
、
生
産
性
向
上
以
前
の
問
題
と
し
て
人
命
が

犠
牲
に
な
る
懸
念
も
拭
い
き
れ
な
い
。

長
時
間
労
働
に
関
し
て
、
政
府
は
働
き
方
改
革

の
一
環
と
し
て
2
0
1
8
年
に
「
働
き
方
改
革
関
連

法
」（
※
4
）
を
公
布
し
、
順
次
施
行
さ
せ
て
い
る
。

働
き
方
改
革
と
は
、
厚
生
労
働
省
に
よ
る
定
義
で
は
、

「
働
く
方
々
が
、
個
々
の
事
情
に
応
じ
た
多
様
で
柔

軟
な
働
き
方
を
、
自
分
で
『
選
択
』
で
き
る
よ
う
に

す
る
た
め
の
改
革
」
だ
。
そ
の
よ
う
に
各
自
の
事
情

に
応
じ
て
働
き
方
を
選
べ
る
よ
う
、
残
業
時
間
の
上

限
規
制
や
勤
務
間
イ
ン
タ
ー
バ
ル
制
度
の
導
入
、
年

次
有
給
休
暇
取
得
の
義
務
づ
け
、
残
業
割
増
賃
金
率

の
引
き
上
げ
な
ど
の
法
制
の
見
直
し
が
行
わ
れ
て
き

た
。
し
か
し
、
働
く
一
人
ひ
と
り
が
生
産
性
を
向
上

し
つ
つ
、
長
時
間
労
働
を
解
消
す
る
に
は
、
法
制
の

見
直
し
と
併
せ
て
、
や
は
り
す
べ
て
の
企
業
・
職
場

に
、
こ
の
よ
う
な
取
り
組
み
が
広
く
《
浸
透
》
し
て

い
く
こ
と
が
何
よ
り
も
重
要
だ
。
そ
の
た
め
に
は
、

職
場
の
管
理
職
の
意
識
改
革
、
非
効
率
な
業
務
プ
ロ

セ
ス
の
見
直
し
、
取
引
慣
行
の
改
善
が
欠
か
せ
な
い
。

長
時
間
労
働
を
な
く
し
て
い
き
な
が
ら
、
賃
金
を
上

げ
て
い
く
。
こ
の
両
輪
が
我
が
国
の
経
済
成
長
に
は

不
可
欠
だ
と
考
え
る
。

《
賃
上
げ
》

¥

※
1
日
本
経
済
団
体
連
合
会
「
従
業
員
5
0
0
人
以
上
の
大
手
企
業
1
3
6
社
を

対
象
と
し
た
2
0
2
3
年
春
季
労
使
交
渉
・
大
手
企
業
業
種
別
妥
結
結
果
（
最

終
集
計
）」（
2
0
2
3
年
8
月
）

※
2
厚
生
労
働
省
「
第
2
回
社
会
保
障
審
議
会
年
金
部
会
年
金
財
政
に
お
け
る
経

済
前
提
に
関
す
る
専
門
委
員
会
資
料
」（
2
0
2
3
年
2
月
24
日
）

※
3
労
働
者
が
実
際
に
受
け
取
っ
た
給
与
で
あ
る
名
目
賃
金
か
ら
、
消
費
者
物
価

指
数
に
基
づ
く
物
価
変
動
の
影
響
を
差
し
引
い
て
算
出
し
た
も
の

※
4
厚
生
労
働
省
「
働
き
方
改
革
を
推
進
す
る
た
め
の
関
係
法
律
の
整
備
に
関
す

る
法
律
」（
2
0
1
8
年
7
月
6
日
公
布
）

ようやく動き出した賃上げ
長時間労働解消との
両輪で経済成長へ
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政
官
民
に
よ
る

リ
ス
キ
リ
ン
グ
へ
の
取
り
組
み

岸
田
首
相
は
2
0
2
3
年
の
夏
に
、「
日
経
リ
ス
キ

リ
ン
グ
サ
ミ
ッ
ト
2
0
2
3
」（
※
5
）で
、
日
本
型
の

職
務
給
の
導
入
、
成
長
分
野
へ
の
円
滑
な
労
働
移
動

と
合
わ
せ
、「
三
位
一
体
の
労
働
市
場
改
革
を
進
め
て

い
る
」
と
強
調
し
た
。
そ
の
上
で
、
働
く
人
の
学
び
直

し
（
リ
ス
キ
リ
ン
グ
）
に
関
し
て
、
官
民
が
連
携
し
て

リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
根
付
か
せ
る
重
要
性
を
訴
え
た
。

政
府
は
前
年
の
2
0
2
2
年
に
も
、
職
業
能
力
の

再
開
発
、
再
教
育
を
意
味
す
る
個
人
の
リ
ス
キ
リ
ン

グ
支
援
に
、
5
年
間
で
1
兆
円
を
投
じ
る
方
針
を
す

で
に
発
表
し
て
い
る
。
そ
れ
に
呼
応
す
る
か
の
よ
う

に
、
厚
生
労
働
省
は
資
格
学
習
の
費
用
を
助
成
す
る

「
教
育
訓
練
給
付
」
の
補
助
率
を
引
き
上
げ
て
、
人

に
実
施
し
た
「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
と
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

に
つ
い
て
の
定
量
調
査
」（
※
6
）
に
よ
る
と
、
就

業
者
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
実
態
は
、
一
般
的
な
領
域
で

の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
の
経
験
が
3
割
前
後
、
デ
ジ
タ
ル

領
域
に
お
け
る
リ
ス
キ
リ
ン
グ
経
験
は
2
割
程
度
し

か
な
い
こ
と
が
分
か
っ
た
（
図
）。
競
争
力
の
あ
る

デ
ジ
タ
ル
人
材
を
育
成
し
て
い
く
上
で
、
就
業
者
の

自
主
性
に
任
せ
る
だ
け
で
は
グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で

さ
ら
に
差
が
広
が
る
懸
念
が
漂
う
。

D
X
人
材
に
関
し
て
は
、
も
と
も
と
経
済
産
業

省
が
2
0
1
8
年
に
公
表
し
た
「
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン

工
知
能
（
A
I
）
な
ど
デ
ジ
タ
ル
人
材
を
増
や
す
と

し
た
。
ま
た
、
経
済
産
業
省
は
リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
経

て
再
就
職
で
き
た
場
合
に
、
講
座
の
受
講
費
用
な
ど

最
大
56
万
円
の
支
援
を
受
け
ら
れ
る
制
度
を
導
入
す

る
な
ど
、
政
官
で
相
次
い
で
リ
ス
キ
リ
ン
グ
政
策
を

打
ち
出
し
、
2
0
2
3
年
は
「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
元
年
」

と
い
っ
て
も
よ
い
様
相
で
あ
っ
た
。

民
間
企
業
で
も
デ
ジ
タ
ル
人
材
を
中
心
と
し
た

育
成
が
進
む
。
こ
れ
ま
で
積
極
的
に
は
対
象
と
し
て

こ
な
か
っ
た
50
〜
58
歳
の
シ
ニ
ア
社
員
に
対
し
て
、

A
N
A
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
は
リ
ス
キ
リ
ン
グ
プ
ロ

グ
ラ
ム
を
導
入
し
、
デ
ジ
タ
ル
ス
キ
ル
の
習
得
や
会

計
士
な
ど
の
資
格
取
得
を
後
押
し
す
る
制
度
を
設
け

た
。
サ
ッ
ポ
ロ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
は
2
0
2
2
年

か
ら
「
全
社
員
D
X
人
財
化
」
を
掲
げ
、
こ
れ
ま
で

に
グ
ル
ー
プ
会
社
も
含
め
て
国
内
約
6
0
0
0
人
に

デ
ジ
タ
ル
分
野
の
学
び
直
し
を
実
施
し
て
い
る
。

政
官
民
で
リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
強
力
に
推
進
す
る

背
景
に
は
、「
企
業
任
せ
」「
行
政
任
せ
」
で
は
世
界

の
レ
ベ
ル
と
ス
ピ
ー
ド
に
追
い
付
か
な
い
と
い
う
危

機
感
が
双
方
に
あ
る
。
世
界
を
見
渡
せ
ば
、
従
業
員

の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
に
対
す
る
取
り
組
み
は
す
で
に
他

国
で
先
行
し
て
い
る
。
2
0
2
0
年
に
開
催
さ
れ

た
「
世
界
経
済
フ
ォ
ー
ラ
ム
年
次
大
会
（
ダ
ボ
ス
会

議
）」
で
は
、「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
革
命
（Reskilling

Revolution

）」
と
題
し
て
、「
2
0
3
0
年
ま
で
に

地
球
人
口
の
う
ち
10
億
人
を
リ
ス
キ
リ
ン
グ
す
る
」

と
発
表
。
そ
の
背
景
に
は
、
第
4
次
産
業
革
命
に

伴
っ
て
発
展
・
変
化
す
る
技
術
に
対
応
す
る
た
め
に
、

人
々
に
質
の
高
い
教
育
や
仕
事
の
機
会
を
提
供
し
よ

う
と
す
る
戦
略
が
あ
る
。
生
産
年
齢
人
口
が
今
後

も
減
り
続
け
、
深
刻
な
人
材
不
足
の
解
消
が
喫
緊
の

課
題
で
あ
る
日
本
に
と
っ
て
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
は
他

国
以
上
に
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
、
緊
急
か

つ
重
要
な
課
題
と
も
い
え
る
。

「
リ
カ
レ
ン
ト
教
育
」で
は
な
い

こ
れ
ま
で
も
重
要
視
さ
れ
て
き
た
リ
カ
レ
ン
ト
教

育
と
リ
ス
キ
リ
ン
グ
は
、
同
じ
こ
と
を
意
味
し
て
い

る
の
か
。
総
務
省
の
「
情
報
通
信
白
書
（
平

成
30
年
版
）」
に
お
い
て
、「
リ
カ
レ
ン
ト

教
育
」
は
、「
就
職
し
て
か
ら
も
、生
涯
に
わ

た
っ
て
教
育
と
他
の
諸
活
動
（
労
働
、
余

暇
な
ど
）
を
交
互
に
行
な
う
と
い
っ
た
概

念
」
と
定
義
さ
れ
て
い
る
。「
社
会
人
が
新

た
に
知
識
や
ス
キ
ル
を
習
得
す
る
」
と
い

う
点
で
、
両
者
が
共
通
し
て
い
る
一
方
で
、

そ
の
取
り
組
み
方
に
は
大
き
な
違
い
が
あ

る
。
リ
カ
レ
ン
ト
教
育
は
文
字
通
り
「
学

習
と
労
働
を
交
互
に
行
う
」
た
め
、
い
っ
た

ん
休
職
し
た
り
労
働
か
ら
離
れ
た
り
す
る

一
方
で
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
は
働
き
な
が
ら
学

ぶ
機
会
を
得
る
こ
と
を
前
提
に
し
て
い
る
。

リ
ス
キ
リ
ン
グ
の
実
態

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
が
2
0
2
2
年

ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
を
推
進
す
る
た
め
の
ガ
イ
ド

ラ
イ
ン
（
D
X
推
進
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
）」
に
お
け
る

定
義
で
、
D
X
人
材
と
は
単
に
デ
ジ
タ
ル
技
術
や

デ
ー
タ
活
用
に
関
し
て
精
通
し
た
I
T
分
野
の
人
材

だ
け
で
は
な
く
、
D
X
推
進
部
門
以
外
の
事
業
部
門

に
い
て
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
側
面
か
ら
デ
ジ
タ
ル
を
理
解

し
、
D
X
を
進
め
て
い
く
人
材
も
含
ん
で
い
る
。
し

た
が
っ
て
、
前
述
の
サ
ッ
ポ
ロ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス

の
よ
う
な
全
社
員
を
対
象
と
し
た
取
り
組
み
が
必
要

不
可
欠
で
あ
る
と
い
え
る
。

リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
促
進
す
る
た
め
に

デ
ジ
タ
ル
領
域
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
の
成
否
に
は
、

リ
ス
キ
リ
ン
グ
に
対
す
る
キ
ャ
リ
ア
上
の
見
返
り
が

あ
る
こ
と
が
強
く
影
響
し
て
い
る
こ
と
が
、
前
述
の

「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
と
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
に
つ
い
て
の

定
量
調
査
」
で
明
ら
か
に
な
っ
て
い
る
。
国
や
企
業

が
学
び
の
機
会
だ
け
を
つ
く
っ
て
も
、
学
ぶ
側
の
就

業
者
が
一
部
に
と
ど
ま
っ
て
い
る
現
実
に
お
い
て
、

リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
学
習
機
会
の
提
供
に
終
わ
ら
せ

ず
、
具
体
的
な
ポ
ス
ト
へ
の
キ
ャ
リ
ア
・
パ
ス
や
処

遇
の
提
示
、
配
置
転
換
の
施
策
と
の
ひ
も
づ
け
が

と
な
っ
て
く
る
だ
ろ
う
。

《
リ
ス
キ
リ
ン
グ
》

人事トレンドワード解説
パーソル総合研究所が選んだ

3大

※
5
「
岸
田
文
雄
首
相
の
発
言
要
旨『
日
経
リ
ス
キ
リ
ン
グ
サ
ミ
ッ
ト
』」
日
本
経
済

新
聞
2
0
2
3
年
9
月
1
日　

https://www.nikkei.com
/article/DGXZQOUA0173F0R00C23A9000000/

（
参
照
日
2
0
2
3
年
10
月
11
日
）

※
6
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
「
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.htm
l

政官民で取り組みが進む
リスキリング
浸透には、ポストや
処遇へのひもづけが必要

リスキリングの実態 （n = 3,000）図

出所：パーソル総合研究所「リスキリングとアンラーニングについての定量調査」　

新しいツールやスキルを学んだ経験がある

知らない領域の知識を
新しく学び直した経験がある

新しく仕事の専門性を広げた経験がある

新しいデジタル技術やテクノロジーを
習得した経験がある

ＩＴツールやプログラミングなど、
デジタル領域の知識を学び直した経験がある
統計データ解析やＡＩ・機械学習などを用いた
分析スキルを新たに身に付けた経験がある

仕事の専門性を広げ続けている

知らない領域の知識を新しく学び続けている

新しく出てくる業務上のツールやスキルを
学び続けている

0 10 20 30 （%）

32.6

32.1

29.9

21.0

20.0

15.9

29.4

28.1

27.2

一
般
的
な

リ
ス
キ
リ
ン
グ
経
験

デ
ジ
タ
ル
・

リ
ス
キ
リ
ン
グ
経
験

リ
ス
キ
リ
ン
グ
習
慣
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売り手
（働く個人）

買い手
（企業）

景気連動

に加えて…

生産年齢人口の減少 インバウンド需要をはじめ
コロナ禍からの景気回復失われた30年の反動

¥

構
造
と
反
動
に
よ
る
人
材
不
足

2
0
2
3
年
は
、
例
年
以
上
に
人
材
の
獲
得
競
争

が
激
化
し
た
年
で
あ
っ
た
。
特
に
10
月
に
施
行
さ
れ

た
「
イ
ン
ボ
イ
ス
制
度
」
に
対
応
す
る
た
め
の
業
務

の
デ
ジ
タ
ル
化
や
、
D
X
化
を
推
進
す
る
ニ
ー
ズ
が

高
ま
り
、
求
人
数
が
増
加
し
た
（
※
7
）。

D
X
人
材
は
イ
ン
ボ
イ
ス
制
度
対
応
に
と
ど
ま
ら

ず
、
企
業
の
競
争
優
位
性
が
D
X
抜
き
で
は
成
り
立

た
な
い
状
況
に
な
り
つ
つ
あ
る
昨
今
、
社
内
育
成
だ

け
で
は
質
量
と
も
に
人
材
確
保
が
追
い
付
か
ず
、
外

部
か
ら
採
用
す
る
人
材
獲
得
競
争
が
激
化
し
て
い
る
。

D
X
人
材
に
限
ら
ず
、
人
材
不
足
自
体
は
日
本
企

業
の
多
く
の
職
種
で
深
刻
化
し
て
お
り
、「
人
材
が

不
足
し
て
い
る
」
と
回
答
し
た
企
業
の
割
合
は
正
社

員
で
51・
4
％
、
非
正
社
員
で
も
4
年
ぶ
り
に
3
割

を
超
え
た
（
※
8
）。
厚
生
労
働
省
に
よ
る
有
効
求

人
倍
率
の
推
移
（
※
9
）
を
た
ど
る
と
、
2
0
0
9

年
の
リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
後
の
0・
47
倍
を
底
に

2
0
1
9
年
の
コ
ロ
ナ
禍
直
前
ま
で
1・
60
倍
程

度
ま
で
駆
け
上
が
っ
て
き
た
。
コ
ロ
ナ
禍
の
影
響

で
経
済
が
一
時
的
な
機
能
不
全
と
な
っ
た
こ
と
で
、

2
0
2
1
年
に
は
1・13
倍
ま
で
下
が
っ
た
。

し
か
し
、
2
0
2
3
年
5
月
に
感
染
症
法
上
の

分
類
が
5
類
に
移
行
し
た
こ
と
で
、
行
動
制
限
が

緩
和
さ
れ
た
。
そ
れ
に
伴
い
、
人
流
が
戻
り
、
消

費
マ
イ
ン
ド
が
改
善
し
た
こ
と
で
国
内
景
気
が
回

復
、
2
0
2
3
年
に
は
1・
3
倍
程
度
ま
で
回
復
し

て
き
た
。

労
働
市
場
で
は
、
こ
れ
ま
で
い
わ
ゆ
る
「
売
り

手
市
場
」
と
「
買
い
手
市
場
」
の
サ
イ
ク
ル
が
、
景

気
の
浮
沈
に
連
動
し
て
き
た
。
し
か
し
、
さ
ら
に
一

歩
引
い
て
雇
用
環
境
の
変
化
を
長
期
的
に
見
渡
せ

ば
、
景
気
連
動
だ
け
に
よ
ら
な
い
、
生
産
年
齢
人
口

の
減
少
と
い
っ
た
構
造
的
な
問
題
や
失
わ
れ
た
30
年

の
反
動
、
そ
こ
に
コ
ロ
ナ
禍
後
の
景
気
回
復
が
重

な
る
複
合
的
な
要
因
が
生
ん
だ
人
材
不
足
現
象
が
、

2
0
2
3
年
に
一
気
に
表
出
し
た
と
い
え
る
（
図
）。

世
界
に
目
を
転
じ
れ
ば
、
現
在
の
世
界
人
口
は

約
80
億
人
で
あ
る
が
、
2
0
3
7
年
に
は
90
億
人
、

2
0
5
8
年
に
は
1
0
0
億
人
を
超
え
、
2
0
8
0

年
代
に
ピ
ー
ク
に
達
す
る
見
通
し
だ
（
※
10
）。
経

済
成
長
率
に
関
し
て
、
金
融
引
き
締
め
政
策
の
影
響

で
短
期
的
に
は
鈍
化
す
る
も
の
の
、
長
期
的
に
は
人

口
増
加
を
背
景
に
、
世
界
で
は
積
極
的
な
市
場
拡
大
、

生
産
性
の
向
上
な
ど
に
よ
る
経
済
成
長
を
目
指
す
拡

大
均
衡
に
あ
る
。対
し
て
日
本
で
は
、コ
ス
ト
削
減
や

効
率
化
な
ど
で
利
益
確
保
を
図
る
縮
小
均
衡
に
あ
る
。

ハ
ー
バ
ー
ド
大
学
経
営
大
学
院
の
ル
イ
ス
・
ウ
ェ

ル
ズ
名
誉
教
授
は
、
か
つ
て
日
本
が
戦
後
に
奇
跡
的

な
復
興
と
高
度
経
済
成
長
を
成
し
遂
げ
た
経
済
社
会

的
要
因
は
、
政
策
と
し
て
「
人
口
増
加
」
を
背
景

に
「
重
化
学
工
業
」
に
重
点
を
置
い
た
こ
と
だ
と

論
じ
る
。
時
代
が
変
わ
り
、
現
在
の
日
本
は
生
産
年

齢
人
口
の
減
少
と
と
も
に
、
デ
ジ
タ
ル
領
域
で
欧
米

に
遅
れ
を
と
っ
て
お
り
、「
人
口
減
少
」
と
「
競
争

優
位
産
業
不
在
」
の
二
重
苦
の
状
態
に
あ
る
。
例
え

ば
1
9
8
8
年
頃
、
世
界
の
50
％
以
上
の
シ
ェ
ア
を

占
め
て
い
た
日
本
の
半
導
体
産
業
は
、
1
9
9
0
年

代
以
降
、
徐
々
に
そ
の
地
位
を
低
下
さ
せ
、
現
在
で

は
10
％
程
度
と
さ
れ
る
。
先
行
す
る
海
外
メ
ー
カ
ー

と
の
差
を
縮
め
る
た
め
に
、
2
0
2
3
年
に
は
新
会

社
の
設
立
支
援
な
ど
官
民
一
体
で
先
端
半
導
体
の
国

産
化
を
実
現
し
よ
う
と
す
る
動
き
が
加
速
し
た
。
し

か
し
、
そ
こ
に
は
優
秀
な
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
世
界
的
か

つ
熾
烈
な
人
材
獲
得
競
争
が
繰
り
広
げ
ら
れ
て
お
り
、

人
材
の
不
足
が
国
産
化
の
足
か
せ
に
な
り
か
ね
な
い

人
口
減
少
と

競
争
優
位
産
業
不
在
の
二
重
苦

今
後
の
日
本
は
、
生
産
年
齢
人
口
の
減
少
割
合
が
、

総
人
口
の
減
少
割
合
を
上
回
る
こ
と
が
予
測
さ
れ
て

い
る
。
つ
ま
り
、
総
人
口
の
減
少
で
需
要
が
減
っ
て

い
っ
た
と
し
て
も
労
働
供
給
が
追
い
付
か
ず
、
経
済

成
長
が
停
滞
す
る
こ
と
に
な
る
。

実
情
が
あ
る
。

人
的
資
本
情
報
の
誠
実
な
開
示
が
重
要

売
り
手
市
場
が
続
く
見
込
み
の
中
で
、
企
業
は

求
職
者
と
の
ベ
ス
ト
マ
ッ
チ
ン
グ
を
図
る
た
め
に
も
、

人
的
資
本
経
営
に
関
す
る
取
り
組
み
状
況
を
誠
実
に

伝
え
て
い
く
こ
と
が

と
な
る
。

買
い
手
市
場
を
前
提
と
し
た
人
的
資
源
経
営
で
は
、

企
業
側
の
視
点
で
人
材
を
コ
ス
ト
と
し
て
扱
っ
て
き

た
と
い
え
る
。
し
か
し
、
E
S
G
投
資
が
世
界
的
な

潮
流
に
あ
り
、
人
的
資
本
経
営
の
必
要
性
を
問
わ
れ

る
今
、投
資
家
や
求
職
者
、従
業
員
と
い
っ
た
ス
テ
ー

ク
ホ
ル
ダ
ー
の
視
点
が
欠
か
せ
な
い
。

人
的
資
本
情
報
の
開
示
は
、
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー

と
の
対
話
で
あ
り
相
互
理
解
に
つ
な
が
る
。
人
材
獲

得
が
「
企
業
側
」
の
視
点
で
あ
れ
ば
、
適
職
探
し
は

個
人
の
「
求
職
者
側
」
の
視
点
で
あ
る
。
今
や
、
個

人
の
適
職
探
し
に
お
い
て
、
口
コ
ミ
サ
イ
ト
が
応
募

先
企
業
の
真
の
姿
を
知
る
重
要
な
情
報
に
な
る
時
代

だ
。
人
材
獲
得
の
た
め
に
は
、
企
業
は
自
社
に
都
合

の
よ
い
情
報
だ
け
で
な
く
、
場
合
に
よ
っ
て
は
苦
情

件
数
や
内
部
通
告
件
数
な
ど
、
一
見
、
自
社
の
利
益

に
な
ら
な
い
こ
と
で
も
、
誠
実
に
伝
え
て
い
く
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
だ
ろ
う
。

《
人
材
獲
得
競
争
の

再
激
化
》

人事トレンドワード解説
パーソル総合研究所が選んだ

3大

※
7
パ
ー
ソ
ル
キ
ャ
リ
ア
「doda

転
職
求
人
倍
率
」（
2
0
2
3
年
8
月
）

※
8
帝
国
デ
ー
タ
バ
ン
ク
「
人
手
不
足
に
対
す
る
企
業
の
動
向
調
査
」（
2
0
2
3

年
7
月
）

※
9
厚
生
労
働
省
「
一
般
職
業
紹
介
状
況
（
職
業
安
定
業
務
統
計
）」

※
10
国
際
連
合
「W

orld
Population

Prospects
2022

」（
2
0
2
3
年
10
月

ダ
ウ
ン
ロ
ー
ド
）

景気以外の影響も受けた人材不足が深刻に
人材獲得のためにも人的資本経営が

景気以外のさまざまな影響を受けた2023年の労働市場図
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市
場
の
動
向
や
こ
れ
ま
で
の
常
識
が
目
ま
ぐ

る
し
く
変
化
す
る
現
代
、
ビ
ジ
ネ
ス
で
は
新

た
な
ニ
ー
ズ
へ
の
対
応
や
新
規
事
業
開
発
の

重
要
性
が
高
ま
っ
て
い
る
。
そ
の
よ
う
な
時

代
に
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み
出
す
最
強

人
材
を
養
成
す
る
キ
ー
ワ
ー
ド
と
し
て
《
哲

学
的
思
考
力
》
を
重
要
視
し
て
い
る
と
い
う

西
田
氏
に
お
話
を
伺
っ
た
。

日
本
の
デ
ジ
タ
ル
力
は

な
ぜ
低
迷
し
て
い
る
の
か

V
U
C
A
の
時
代
と
い
わ
れ
て
久
し
い

で
す
が
、
特
に
今
は
I
T
活
用
が
差
別
化
の

源
泉
と
な
る
時
代
で
す
。
に
も
か
か
わ
ら
ず
、

日
本
の
デ
ジ
タ
ル
ス
キ
ル
は
20
年
も
前
か
ら

低
迷
し
続
け
、I
M
D（
※
1
）
の
デ
ジ
タ
ル

競
争
力
ラ
ン
キ
ン
グ
で
は
世
界
64
カ
国
中
35

位
（
2
0
2
3
年
）
と
過
去
最
低
順
位
に
凋

落
。
人
材
の
デ
ジ
タ
ル
ス
キ
ル
や
デ
ー
タ
活

用
に
お
い
て
は
、
ほ
ぼ
世
界
最
下
位
レ
ベ
ル

で
す
。
日
米
の
I
T
投
資
額
の
比
較
で
も
大

き
な
差
が
開
い
て
お
り
、
1
9
9
4
年
に
は

1・
4
倍
の
差
で
し
た
が
、2
0
1
6
年
に

は
そ
の
差
が
4
倍
に
開
い
て
い
ま
す（
※
2
）。

こ
の
背
景
に
は
、
過
去
の
I
T
導
入
に
お

け
る
日
本
の
経
営
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
不
足

が
あ
る
と
い
え
ま
す
。
海
外
の
企
業
で
は
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
実
現
の
た
め
に
、
I
T
投
資

が
積
極
的
に
な
さ
れ
て
き
た
の
に
対
し
、
日

本
で
は
コ
ス
ト
削
減
や
効
率
化
を
優
先
し
た

I
T
活
用
に
と
ど
ま
っ
て
い
ま
し
た
。
ま
た

現
場
の
抵
抗
を
避
け
て
、
現
行
プ
ロ
セ
ス
に

合
わ
せ
た
過
剰
な
ア
ド
オ
ン
の
開
発
を
重
ね

た
結
果
、
技
術
的
負
債
に
も
つ
な
が
っ
て
い

る
の
で
す
。

こ
れ
か
ら
の
変
化
の
時
代
に
は
、
I
T
活

用
の
ビ
ジ
ョ
ン
の
提
示
、
組
織
横
断
的
な
事

業
変
革
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
実
現
の
た
め
の

投
資
を
さ
ら
に
強
化
す
る
必
要
が
あ
り
、
そ

れ
に
は
経
営
者
に
よ
る
強
烈
な
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
が
不
可
欠
で
す
。

あ
ら
ゆ
る
仕
事
に
必
要
な

サ
イ
エ
ン
ス
と
ア
ー
ト
の
力

こ
う
し
た
強
烈
な
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
追

求
す
る
上
で

と
な
る
の
が
、《
サ
イ
エ
ン

ス
》
と
《
ア
ー
ト
》
で
す
。
現
代
は
あ
ら
ゆ

る
仕
事
に
お
い
て
、
サ
イ
エ
ン
ス
と
ア
ー
ト

の
力
が
必
要
だ
と
思
い
ま
す
。例
え
ば
、デ
ー

タ
分
析
か
ら
見
え
て
く
る
フ
ァ
ク
ト
を
ベ
ー

ス
に
、
現
場
で
起
こ
っ
て
い
る
こ
と
を
把
握

す
る
の
が
サ
イ
エ
ン
ス
の
力
。
そ
の
現
状
に

沿
っ
て
デ
ィ
レ
ク
シ
ョ
ン
や
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
、

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
を
す
る
と
き
に
は
ア
ー
ト

の
力
が
必
要
で
す
。
日
本
の
経
営
者
は
サ
イ

エ
ン
ス
に
弱
く
、
欧
米
の
経
営
者
は
逆
に
サ

イ
エ
ン
ス
に
強
い
。
今
後
は
日
本
で
も
サ
イ

エ
ン
ス
の
セ
ン
ス
を
兼
ね
備
え
た
経
営
者
が

必
要
に
な
る
で
し
ょ
う
。

2
0
2
3
年
7
月
に
私
が
C
H
R
O
に

就
任
し
た
ブ
レ
イ
ン
パ
ッ
ド
は
、
日
本
最

大
級
の
デ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
集
団
を

擁
す
る
デ
ー
タ
分
析
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
フ
ァ
ー
ム
で
す
。
理
系
の
博
士
号
所
持
者

な
ど
、
サ
イ
エ
ン
ス
に
強
い
人
材
が
揃
っ

て
い
ま
す
。「BrainPad

H
R
Synapse

Initiative

」
と
名
付
け
た
新
人
事
戦
略
で

は
、
彼
ら
が
持
つ
「
デ
ー
タ
分
析
力
」
と
い

う
サ
イ
エ
ン
ス
の
力
を
ベ
ー
ス
に
、「
哲
学

的
思
考
力
」
と
「
ビ
ジ
ネ
ス
の
実
践
力
」
を

掛
け
合
わ
せ
る
こ
と
で
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

生
み
出
す
最
強
人
材
の
育
成
・
輩
出
を
目
指

し
ま
す
。
中
で
も
注
力
し
て
い
る
の
が
、「
本

業
を
極
め
た
け
れ
ば
異
分
野
を
学
べ
」
を
合

言
葉
に
ア
ー
ト
、
特
に
哲
学
を
中
心
と
し
た

リ
ベ
ラ
ル
ア
ー
ツ
を
学
ぶ
こ
と
で
す
。

自
分
の
道
は
自
分
で
考
え
る

1
億
総
哲
学
者
の
時
代

哲
学
と
は
、
物
事
の
本
質
を
徹
底
的
に

考
え
て
解
き
明
か
す
営
み
で
す
。
個
の
課
題

を
突
き
詰
め
る
と
、
必
ず
哲
学
に
行
き
着
き

ま
す
。
か
つ
て
は
一
部
の
思
考
力
の
高
い
人

や
哲
学
者
が
物
事
の
在
り
方
を
考
え
、
人
々

は
そ
の
フ
ォ
ロ
ワ
ー
と
し
て
つ
い
て
い
け
ば

よ
い
時
代
も
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
、
現
代

は
追
従
す
べ
き
「
誰
か
」
が
い
な
い
状
態
で
、

誰
も
が
自
分
の
道
を
自
分
で
考
え
、
切
り
開

き
、
決
断
し
て
い
く
し
か
な
い
。
つ
ま
り
、

一
人
ひ
と
り
が
哲
学
者
に
な
る
べ
き
「
1
億

総
哲
学
者
の
時
代
」
を
迎
え
て
い
ま
す
。

今
を
生
き
て
い
く
た
め
の《
哲
学
的
思
考
》

を
身
に
付
け
る
に
は
、
私
は
次
の
5
つ
が
大

事
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
1
つ
目
が
、
情
報

を
盲
目
的
に
受
け
入
れ
ず
、
論
理
的
に
分
析

す
る
「
批
判
的
思
考
」。
2
つ
目
が
、
具
体

的
な
状
況
か
ら
一
般
的
な
原
則
や
概
念
を
抽

出
す
る
「
抽
象
的
思
考
」。
3
つ
目
が
、
情

報
を
系
統
的
に
整
理
し
一
貫
性
の
あ
る
結
論

を
導
き
出
す
「
論
理
的
思
考
」。
4
つ
目
が
、

事
象
の
背
後
に
あ
る
本
質
を
探
る
「
深
い
洞

察
」。
5
つ
目
が
、
事
象
を
異
な
る
視
点
か

ら
考
察
す
る
「
多
面
的
な
視
点
」
で
す
。

こ
れ
ら
を
習
得
す
る
に
は
、
問
い
を
立
て

て
考
え
る
技
術
と
独
学
を
深
め
る
手
法
を
学

ぶ
こ
と
が
重
要
で
す
。
こ
う
し
た
力
を
開
発

す
る
た
め
、「BrainPad

LiberalA
rts

Core

」
と
し
て
希
望
者
の
誰
も
が
、
創
発

を
促
す
他
分
野
を
学
べ
る
よ
う
研
修
体
系
を

整
え
ま
し
た
。
24
年
は
ま
ず
環
境
整
備
の
1

年
で
す
が
、
今
後
の
3
年
間
で
個
や
組
織
が

変
化
し
て
い
く
の
が
楽
し
み
で
す
。

歴
史
や
哲
学
の
中
に
は
、
古
の
天
才
た
ち

が
考
え
抜
い
て
出
し
た
答
え
が
あ
り
ま
す
。

彼
ら
の
思
考
を
ベ
ー
ス
に
自
己
探
索
す
る
機

会
を
増
や
し
、哲
学
的
思
考
を
深
め
る
。そ
れ

こ
そ
が
、予
測
困
難
な
こ
の
時
代
に
真
の
意
味

で
自
分
の
頭
で
考
え
抜
け
る
人
材
の
養
成
に

つ
な
が
り
、ひ
い
て
は
持
続
可
能
な
未
来
づ
く

り
へ
の
貢
献
に
な
る
の
だ
と
信
じ
て
い
ま
す
。

企業の人事担当の方々に、2023年を振り返り、
また2024年を見通す中で注目しているHRキーワードを伺った。

〔PROFILE〕1987年に金融分野からキャリアをスタート。米国社費留学を経て、内外の投資会
社でファンドマネージャー、金融法人営業などを経験。2004年に人事・経営分野へキャリア転
換し、人事コンサルティング会社マーサーで取締役COOなどを歴任。その後、ライフネット生
命保険取締役副社長兼CHRO、カインズ執行役員CHROなどを経て、23年7月より現職。

5人のキーパーソンが注目する2023～2024年の人事の方向性とは

人事担当者に聞いた
「HRキーワード」

混迷のVUCA時代に必要なのは、
自分の頭で考えて探求する力

「哲学的思考力」

※1 スイスの国際経営開発研究所　※2 総務省「平成30年版 情報通信白書」

株式会社ブレインパッド  常務執行役員CHRO／ 
人事ユニット統括ディレクター 西田 政之氏
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2
0
2
2
年
1
月
、N

IPPO
N
EX
PRESS

ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
を
持
ち
株
会
社
と
す
る

ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
体
制
へ
移
行
し
、
新
た
な

ス
タ
ー
ト
を
切
っ
た
N
X
グ
ル
ー
プ
（
旧
日

本
通
運
グ
ル
ー
プ
）
は
、
翌
年
3
月
、
企
業

理
念
に
掲
げ
る
「
使
命
・
挑
戦
・
誇
り
」
を

体
現
す
る
人
財
像
と
し
て
「
N
X
グ
ル
ー
プ

人
財
ポ
リ
シ
ー
」
を
グ
ル
ー
プ
各
社
の
総
意

で
制
定
し
た
。
そ
の
旗
振
り
役
で
あ
る
卯
野

氏
に
、
今
の
時
代
、
社
会
に
信
頼
さ
れ
る
企

業
人
の
資
質
に
つ
い
て
伺
っ
た
。

イ
ン
テ
グ
リ
テ
ィ
は

健
全
な
組
織
の
キ
ー
ワ
ー
ド

《
イ
ン
テ
グ
リ
テ
ィ
＆
エ
ン
パ
シ
ー
》
は

「
誠
実
さ
」
を
英
訳
し
た
言
葉
で
す
。
N
X

グ
ル
ー
プ
の
人
財
ポ
リ
シ
ー
の
策
定
に
当
た

り
、
国
内
外
各
社
の
H
R
担
当
者
が
話
し

合
っ
て
こ
の
ワ
ー
ド
を
導
き
出
し
ま
し
た
。

誠
実
さ
・
真

さ
を
表
す
英
語
は
多
数
あ

り
ま
す
が
、
中
で
も
イ
ン
テ
グ
リ
テ
ィ
は
経

営
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
求
め
ら
れ
る
資
質
の

ひ
と
つ
と
し
て
、
欧
米
企
業
を
中
心
に
よ
く

使
わ
れ
て
い
る
言
葉
で
す
。
ド
ラ
ッ
ガ
ー
や

バ
フ
ェ
ッ
ト
も
こ
の
言
葉
を
用
い
て
、「
能

力
が
あ
っ
て
も
イ
ン
テ
グ
リ
テ
ィ
を
欠
く
者

は
、
組
織
に
害
を
も
た
ら
す
」
と
述
べ
て
い

ま
す
。
企
業
が
不
祥
事
に
よ
っ
て
社
会
の
信

頼
を
失
う
例
な
ど
は
、
誠
実
さ
を
欠
い
た

結
果
と
も
い
え
ま
す
。

パ
ナ
ソ
ニ
ッ
ク
グ
ル
ー
プ
の
持
株
会
社
制
へ
の

移
行
に
伴
い
、
2
0
2
2
年
に
設
立
さ
れ
た

パ
ナ
ソ
ニ
ッ
ク
イ
ン
ダ
ス
ト
リ
ー
は
「
想
い
を
、

動
か
せ
。」の
コ
ン
セ
プ
ト
の
下
、目
的
・
未
来

志
向
で
挑
戦
し
続
け
る
企
業
風
土
の
実
現
を

目
指
す
人
財
戦
略
を
推
進
し
て
い
る
。
戦
略

策
定
に
関
わ
っ
た
栃
谷
氏
に
お
話
を
伺
っ
た
。

一
人
ひ
と
り
の
挑
戦
が

社
会
を
変
え
る
力
に
な
る

人
事
業
界
で
注
力
す
べ
き
キ
ー
ワ
ー
ド
は
、

か
な
り
出
尽
く
し
て
い
る
感
が
あ
り
ま
す
。

今
後
は
そ
れ
ら
を
ど
れ
だ
け
本
気
で
や
り
き

る
か
に
よ
っ
て
、
企
業
の
差
別
化
が
な
さ
れ

て
い
く
よ
う
に
思
い
ま
す
。
個
人
に
お
い
て

も
、
そ
う
し
た
社
会
の
動
き
を
成
長
の
チ
ャ

ン
ス
と
捉
え
て
挑
戦
す
る
こ
と
が
大
切
で
、

そ
れ
が
社
会
を
変
え
て
い
く
力
に
な
る
と
考

え
て
い
ま
す
。
今
は
ま
だ
、
一
部
の
人
が
動

き
出
し
て
い
る
状
態
で
す
が
、
今
後
、
過
去

「
当
た
り
前
」
だ
っ
た
こ
と
が
大
き
く
変
わ

り
、
新
し
い
時
代
へ
と
移
っ
て
い
く
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。
そ
う
し
た
中
で
、
私
が

重
要
視
し
て
い
る
の
が
《
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の

解
放
》
で
す
。

社
員
一
人
ひ
と
り
が
持
つ
ポ
テ
ン
シ
ャ

ル
を
解
き
放
ち
た
い
。
こ
の
思
い
は
、「
想

い
を
、
動
か
せ
。」
を
コ
ン
セ
プ
ト
に
推
進

し
て
い
る
当
社
の
人
財
戦
略
に
も
つ
な
が
っ

て
い
ま
す
。

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
を
超
え
て

守
る
べ
き
約
束
が
あ
る

私
自
身
、
誠
実
さ
は
ビ
ジ
ネ
ス
を
す
る
上

で
最
も
根
幹
に
な
る
も
の
だ
と
考
え
て
い
ま

す
。
企
業
が
守
る
べ
き
も
の
に
コ
ン
プ
ラ
イ

ア
ン
ス
が
あ
り
ま
す
が
、
そ
れ
は
法
的
も
し

く
は
社
会
的
な
義
務
で
あ
っ
て
、
最
低
限
や

ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
で
す
。
イ
ン
テ

グ
リ
テ
ィ
は
そ
の
一
段
上
に
あ
る
、
そ
の
人

が
持
つ
《
品
格
》
の
よ
う
な
も
の
だ
と
考
え

て
い
ま
す
。

20
年
ほ
ど
前
、
私
が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
立

場
で
心
に
留
め
た
言
葉
に
《
ノ
ブ
レ
ス
・
オ

ブ
リ
ー
ジ
ュ
》
が
あ
り
ま
す
。
欧
州
貴
族
の

格
言
で「
立
場
の
あ
る
者
が
責
任
を
果
た
す
」

を
意
味
し
ま
す
が
、
後
に
イ
ン
テ
グ
リ
テ
ィ

と
い
う
言
葉
と
出
会
い
、
責
任
を
果
た
す
た

め
に
大
切
な
の
が
誠
実
さ
、
つ
ま
り
イ
ン
テ

グ
リ
テ
ィ
で
あ
る
と
腑
に
落
ち
ま
し
た
。

人
財
ポ
リ
シ
ー
の
策
定
に
お
い
て
、「
誠

実
さ
」
を
表
す《
イ
ン
テ
グ
リ
テ
ィ
》
と「
共

感
」
を
意
味
す
る
《
エ
ン
パ
シ
ー
》
を
合
わ

せ
た
の
は
、
私
た
ち
の
ビ
ジ
ネ
ス
に
由
来
し

ま
す
。
物
流
サ
ー
ビ
ス
は
お
客
様
へ
の
共
感

に
始
ま
り
、
さ
ま
ざ
ま
な
部
門
の
メ
ン
バ
ー

と
も
共
感
し
、
連
携
す
る
こ
と
で
成
り
立
ち

ま
す
。
一
人
ひ
と
り
が
相
手
の
立
場
に
立
っ

て
考
え
行
動
す
る
こ
と
で
、
良
質
な
サ
ー
ビ

ス
を
提
供
で
き
る
の
で
す
。

一
律
平
等
の
制
度
を
変
え
、

働
き
方
を
選
択
で
き
る
環
境
へ

当
社
は
長
年
、
デ
バ
イ
ス
事
業
に
お
い
て
、

お
客
様
の
要
望
に
着
実
に
お
応
え
し
、
高
い

品
質
を
維
持
す
る
上
で
、
ま
じ
め
で
堅
実
な

社
員
と
、
同
質
的
で
団
結
力
が
強
い
組
織
の

在
り
方
が
優
先
さ
れ
て
き
ま
し
た
。
そ
う
し

た
既
存
の
強
み
に
加
え
、
2
0
2
2
年
の
創

業
を
機
に
、「
未
来
の
兆
し
を
先
取
り
、
お

客
様
と
と
も
に
社
会
変
革
を
リ
ー
ド
す
る
」

を
経
営
の
ビ
ジ
ョ
ン
に
掲
げ
、
人
・
組
織
・

文
化
の
あ
る
べ
き
姿
を
再
定
義
し
ま
し
た
。

社
員
一
人
ひ
と
り
は
プ
ロ
と
し
て
自
己
変

革
を
続
け
、
組
織
は
多
様
な
人
財
と
知
恵
を

生
か
し
て
チ
ー
ム
の
成
長
を
最
大
化
し
て

い
く
。
そ
の
た
め
に
は
、
社
員
が
挑
戦
す
る

こ
と
を
称
え
る
文
化
に
変
わ
っ
て
い
か
な

く
て
は
な
り
ま
せ
ん
。

そ
こ
で
打
ち
出
し
た
の
が
、「
フ
ァ
ー
ス

ト
ペ
ン
ギ
ン
・
フ
ァ
ー
ス
ト
」
で
す
。
リ
ス

ク
を
恐
れ
ず
初
め
て
の
こ
と
に
挑
戦
す
る
人

を
、
敬
意
を
こ
め
て
「
フ
ァ
ー
ス
ト
ペ
ン
ギ

ン
」
と
呼
び
ま
す
が
、
そ
の
よ
う
な
人
を
称

賛
す
る
こ
と
で
、
挑
戦
す
る
精
神
と
行
動
を

社
内
に
広
げ
て
い
こ
う
と
し
て
い
ま
す
。

他
に
も
、
異
動
や
昇
格
な
ど
の
登
用
に

つ
い
て
は
公
募
を
基
本
と
し
ま
し
た
。
募
集

は
通
年
で
必
要
な
と
き
に
行
わ
れ
、
要
件

を
満
た
し
て
い
れ
ば
誰
で
も
挑
戦
で
き
ま
す
。

信
頼
さ
れ
る
人
財
の
総
合
力
が

企
業
価
値
を
創
造
す
る

N
X
グ
ル
ー
プ
で
は
、
社
員
と
会
社
の

持
続
的
な
成
長
の
た
め
に
、
人
財
に
関
す

る
基
本
方
針
「
N
X
グ
ル
ー
プ
人
財
ポ
リ

シ
ー
」
を
2
0
2
3
年
3
月
に
制
定
し
ま
し

た
。
そ
こ
で
は
、
企
業
理
念
の
体
現
・
実
現

に
向
け
て
求
め
る
人
財
と
し
て
「
自
律
」「
挑

戦
と
変
革
」「
誠
実
さ
」
を
挙
げ
て
い
ま
す
。

「
誠
実
さ
」
は
、
N
X
グ
ル
ー
プ
の
企
業
理

念
の
ひ
と
つ
「
私
た
ち
の
誇
り　
そ
れ
は
信

頼
さ
れ
る
存
在
で
あ
る
こ
と
」
に
ひ
も
づ
い

て
い
ま
す
。

人
的
資
本
経
営
が
注
目
さ
れ
て
い
ま
す

が
、
人
に
投
資
し
て
リ
タ
ー
ン
を
出
す
中
で

も
、
や
は
り
誠
実
さ
が
根
幹
に
な
け
れ
ば
、

単
な
る
儲
け
主
義
に
走
り
か
ね
ま
せ
ん
。
信

頼
さ
れ
る
か
ら
こ
そ
、
お
仕
事
が
い
た
だ
け

る
。
信
頼
の
大
切
さ
は
、
創
業
以
来
ず
っ
と

言
わ
れ
て
き
ま
し
た
。
信
頼
は
相
手
の
評
価

で
得
ら
れ
る
も
の
で
あ
り
、
そ
こ
で
不
可
欠

な
の
が
個
人
の
《
イ
ン
テ
グ
リ
テ
ィ
＆
エ

ン
パ
シ
ー
》
で
す
。
時
代
を
経
て
も
そ
れ
は

変
わ
り
ま
せ
ん
。
む
し
ろ
A
I
時
代
を
迎
え
、

自
分
自
身
で
考
え
、
実
行
す
る
こ
と
こ
そ
が

人
間
の
価
値
と
も
い
え
る
で
し
ょ
う
。
今
後
、

働
く
上
で
、
一
人
ひ
と
り
が
自
律
的
に
持

つ
《
イ
ン
テ
グ
リ
テ
ィ
＆
エ
ン
パ
シ
ー
》
は
、

ま
す
ま
す
重
要
に
な
っ
て
く
る
と
思
い
ま
す
。

こ
れ
ま
で
の
よ
う
に
会
社
の
都
合
で
異
動
や

昇
格
を
命
じ
て
も
、
各
々
の
人
生
の
タ
イ
ミ

ン
グ
に
合
わ
ず
、
挑
戦
し
た
く
て
も
で
き
な

い
人
も
い
ま
す
。
公
募
制
に
す
る
こ
と
で
、

自
分
の
キ
ャ
リ
ア
を
自
分
の
最
適
な
タ
イ
ミ

ン
グ
で
決
め
ら
れ
る
よ
う
に
し
た
の
で
す
。

ま
た
、
誰
も
が
自
分
の
発
意
で
、
い
つ
で
も

ど
こ
で
も
学
べ
る
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
「
マ

ナ
ビ
バevery

」
を
開
設
。
全
社
的
に
各
ポ

ジ
シ
ョ
ン
の
役
割
・
人
財
要
件
定
義
が
公
開

さ
れ
、
異
動
希
望
先
の
必
要
な
ス
キ
ル
が
分

か
る
た
め
、「
マ
ナ
ビ
バevery

」
で
自
主
的

に
学
び
準
備
す
る
こ
と
も
可
能
で
す
。
こ
れ

ら
に
よ
り
、
現
在
す
で
に
挑
戦
的
で
ダ
イ
ナ

ミ
ッ
ク
な
異
動
が
実
現
し
て
き
て
い
ま
す
。

さ
ら
に
、全
国
ど
こ
で
も
働
け
る「
フ
リ
ー

オ
フ
ィ
ス
制
度
」
の
導
入
や
、
勤
務
時
間
に

柔
軟
性
を
持
た
せ
た
「
フ
レ
キ
シ
ブ
ル
タ
イ

ム
制
度
」
を
拡
充
す
る
な
ど
し
て
、
誰
も
が

遠
慮
な
く
生
き
生
き
と
挑
戦
で
き
る
よ
う
に

環
境
を
整
え
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

一
人
ひ
と
り
に
寄
り
添
う
制
度
に
変
え
る

こ
と
で
、
今
ま
で
発
揮
し
き
れ
て
い
な
か
っ

た
社
員
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
が
解
放
さ
れ
れ
ば
、

よ
り
多
様
な
知
恵
や
力
が
集
ま
り
、
よ
り
組

織
が
強
く
な
っ
て
い
く
。
そ
れ
は
、
組
織
の

持
つ
《
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の
解
放
》
に
も
つ
な

が
る
の
で
は
な
い
か
。
私
は
そ
う
考
え
て
い

ま
す
。

いつの時代も正しいことを誠実に
信頼されることが企業価値の根源

「ポテンシャルの解放」

〔PROFILE〕関西大学卒業後、1992年日本通運入社。福山支店管理次長、広島支店次長（業務・安全・交通担
当）、同（総務・CSR担当）を経て、2020年人財戦略部ダイバーシティ推進室長。22年NXホールディングス人
財戦略統括部専任部長を兼務、23年より現職。

個人の挑戦を称賛する文化が
時代に先駆けた変化を生み出す
パナソニック インダストリー株式会社  人事戦略統括部 統括部長  栃谷 恵里子氏

「インテグリティ＆エンパシー」

〔PROFILE〕1990年、松下電器産業入社。入社以来、松下電池工業、パナソニック本社部門などで一貫して人事
を担当。パナソニック インダストリーにて新会社としての人財戦略立案、実行を推進した後、2023年10月より
パナソニック オートモーティブシステムズ人事戦略部長（兼）採用部長。

※所属・肩書は2023年9月、取材当時

人事担当者に聞いた

「HRキーワード」

日本通運株式会社  人財戦略部長／ダイバーシティ推進室長 
NIPPON EXPRESSホールディングス株式会社  
人財戦略統括部 専任部長 卯野 孝児氏
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経
営
変
革
を
主
眼
と
し
た
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

ス
体
制
へ
移
行
し
、
現
在
で
は
教
育
分
野
、

医
療
福
祉
分
野
を
中
心
に
事
業
展
開
す
る

約
50
社
の
企
業
集
団
へ
と
成
長
し
た
学
研
グ

ル
ー
プ
。
今
後
の
発
展
の
た
め
に
ど
の
よ
う

な
人
材
育
成
を
推
進
し
て
い
る
の
か
、
人
的

資
本
投
資
を
推
進
す
る
渡
辺
氏
に
伺
っ
た
。

V
U
C
A
の
時
代
に
求
め
ら
れ
る

〝
X
〞リ
ー
ダ
ー
と
は

経
営
を
取
り
巻
く
環
境
が
大
き
く
変
化

し
、
先
の
見
通
し
が
困
難
な
V
U
C
A
の
時

代
に
お
い
て
、
D
X
（
デ
ジ
タ
ル
・
ト
ラ
ン

ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
）や
S
X（
サ
ス
テ
ィ

ナ
ビ
リ
テ
ィ
・
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ

ン
）
な
ど
、
新
た
な
経
営
課
題
は
、〝
X
〞（
ト

ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
／
変
革
）
と
と

も
に
語
ら
れ
る
こ
と
が
増
え
て
い
ま
す
。
学

研
グ
ル
ー
プ
は
創
業
以
来
、
社
会
ニ
ー
ズ
の

変
化
に
応
じ
た
変
革
を
実
現
し
、
経
営
や
事

業
の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
に
挑
戦

し
続
け
て
き
ま
し
た
。
例
え
ば
、
2
0
0
0

年
代
に
は
少
子
高
齢
化
が
加
速
す
る
中
、
シ

ニ
ア
世
代
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト
に
医
療
福
祉
（
介

護
）
領
域
の
新
事
業
を
創
造
し
、
い
ま
や
グ

ル
ー
プ
の
柱
の
ひ
と
つ
に
な
っ
て
い
ま
す
。

新
た
な
社
会
課
題
の
登
場
に
対
し
て
変
革
し

続
け
る
こ
と
が
で
き
て
い
る
の
は
、
新
た
な

挑
戦
や
変
化
を
許
容
す
る
組
織
文
化
を
醸
成

し
続
け
て
い
る
か
ら
で
す
。
そ
う
し
た
「
環

三
菱
重
工
は
、
2
0
2
2
年
4
月
に
戦
略
機

能
と
事
業
支
援
の
強
化
、
環
境
変
化
へ
の
対

応
を
目
的
と
す
る
H
R
改
革
推
進
室
を
設
置

し
た
。
そ
の
副
室
長
を
務
め
る
川
島
氏
に
、

こ
れ
か
ら
人
事
と
し
て
よ
り
重
要
に
な
る
と

思
わ
れ
る
キ
ー
ワ
ー
ド
に
つ
い
て
伺
っ
た
。

人
事
は《
適
所
適
材
》に
加
え
て

《
適
時
》
も
考
え
る
必
要
が
あ
る

私
は
当
社
に
入
社
後
20
年
間
、
事
業
部
門

を
経
験
し
、
直
近
13
年
は
本
社
で
主
に
人
事

を
担
当
し
て
き
ま
し
た
。
こ
の
た
び
三
菱
重

工
グ
ル
ー
プ
全
体
の
H
R
の
戦
略
・
企
画
立

案
を
担
う
H
R
改
革
推
進
室
の
副
室
長
と
い

う
立
場
に
な
り
、
改
め
て
人
事
の
役
割
を
考

え
る
と
、「《
適
所
適
材
》
を
実
現
さ
せ
、
従

業
員
一
人
ひ
と
り
に
と
っ
て
最
適
な
ポ
ジ

シ
ョ
ン
で
、
力
を
最
大
限
に
発
揮
し
て
も
ら

う
こ
と
に
尽
き
る
」
と
い
う
思
い
に
至
り
ま

し
た
。
加
え
て
、
最
近
特
に
重
要
と
感
じ
て

い
る
の
が
、
適
所
適
材
を
最
適
な
タ
イ
ミ
ン

グ
で
実
現
さ
せ
る
《
適
時
》
の
視
点
で
す
。

こ
の
《
適
時
・
適
所
・
適
材
》
は
、
会
社
・

組
織
側
の
事
業
ニ
ー
ズ
の
観
点
か
ら
重
要
で

あ
る
こ
と
は
も
ち
ろ
ん
で
す
が
、
個
人
の

キ
ャ
リ
ア
に
お
い
て
も
、
適
し
た
タ
イ
ミ
ン

グ
に
適
し
た
任
務
や
役
割
を
経
験
す
る
こ
と

は
と
て
も
重
要
で
す
。
誰
し
も
「
若
い
頃
に

こ
ん
な
経
験
が
で
き
れ
ば（
で
き
て
）よ
か
っ

た
」
と
い
う
こ
と
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
そ

境
づ
く
り
」
の
結
果
、
そ
の
時
々
の
時
代
に

応
じ
た
変
革
を
主
導
す
る
ヒ
ー
ロ
ー
&
ヒ
ロ

イ
ン
、つ
ま
り《
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ

ン
・
リ
ー
ダ
ー
（
以
後
、〝
X
〞
リ
ー
ダ
ー
）》

が
出
現
し
て
き
ま
し
た
。

V
U
C
A
の
度
合
い
が
加
速
す
る
現
在
、

環
境
づ
く
り
を
通
じ
た
ヒ
ー
ロ
ー
＆
ヒ
ロ
イ

ン
の
創
出
に
加
え
て
、〝
X
〞
リ
ー
ダ
ー
出

現
の
た
め
の
戦
略
的
な
人
づ
く
り
の
必
要
性

が
高
ま
っ
て
い
ま
す
。「
未
来
の
展
望
を
明

示
し
、
心
躍
る
表
現
で
人
材
の
意
欲
を
刺
激

す
る
。
同
時
に
一
人
ひ
と
り
を
思
い
や
り
つ

つ
、
人
材
や
組
織
に
良
き
変
化
を
も
た
ら
し
、

変
革
を
迅
速・適
時
に
実
現
す
る
」の
が〝
X
〞

リ
ー
ダ
ー
で
す
。

〝
X
〞の
基
礎
的
戦
闘
力
で
あ
る

ポ
ー
タ
ブ
ル
ス
キ
ル
を
磨
く

ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
体
制
に
移
行
し
て
十

数
年
経
ち
、
管
理
職
登
用
ア
セ
ス
メ
ン
ト
や

〝
X
〞
リ
ー
ダ
ー
創
出
に
向
け
た
鍛
錬
な
ど
、

ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
が
主
導
し
て
グ
ル
ー
プ

共
通
で
取
り
組
む
べ
き
課
題
も
増
え
て
き
ま

し
た
。
そ
う
し
た
背
景
か
ら
2
0
2
2
年
12

月
よ
り
グ
ル
ー
プ
の
人
的
資
本
投
資
体
系
を

見
直
し
、
グ
ル
ー
プ
全
社
を
対
象
と
し
た
企

業
内
大
学
で
あ
る「
学
研
仕
事
塾
」を
ス
タ
ー

ト
さ
せ
ま
し
た
。
従
来
通
り
各
社
が
取
り
組

む
べ
き
人
的
資
本
投
資
と
、
グ
ル
ー
プ
共
通

で
取
り
組
む
べ
き
人
的
資
本
投
資
の
良
い
と

う
い
う
経
験
を
可
能
な
限
り
時
機
を
逸
せ
ず
、

実
現
さ
せ
て
い
け
れ
ば
と
思
っ
て
い
ま
す
。

会
社
と
個
人
の
時
機
が
合
っ
た
と
き
、
個
人

の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
は
最
大
限
に
発
揮
さ
れ
、

そ
れ
が
組
織
の
成
果
に
つ
な
が
り
、
ひ
い
て

は
社
会
へ
の
貢
献
に
な
る
の
で
す
。

社
内
越
境
や
副
業
・
兼
業
な
ど

多
様
な「
場
」を
提
供

《
適
時
・
適
所
・
適
材
》
を
重
視
す
る
よ

う
に
な
っ
た
背
景
に
は
、
世
代
の
多
様
性
と

も
い
え
る
よ
う
な
、
キ
ャ
リ
ア
に
対
す
る
価

値
観
の
変
化
が
あ
り
ま
す
。
今
の
若
い
世
代

は
、タ
イ
パ
（
＝
タ
イ
ム
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
）

を
優
先
さ
せ
る
傾
向
が
あ
る
と
い
わ
れ
ま
す

が
、
実
際
に
若
手
社
員
と
接
す
る
と
、
学
生

時
代
か
ら
す
で
に
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
考
え

て
い
て
、
わ
れ
わ
れ
の
世
代
に
比
べ
「
早
く

経
験
を
積
み
、
成
長
し
た
い
」
と
い
う
意
識

が
強
い
人
が
多
い
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

そ
の
た
め
当
社
で
は
、
キ
ャ
リ
ア
を
考

え
「
覚
醒
」
を
促
す
支
援
と
、
そ
れ
を
「
実

践
」
で
き
る
場
の
提
供
の
支
援
を
行
っ
て
い

ま
す
。
例
え
ば
、
2
0
2
3
年
か
ら
始
め
た

「
社
内
（
グ
ル
ー
プ
内
）
越
境
プ
ロ
グ
ラ
ム
」

で
す
。
も
と
も
と
手
挙
げ
に
よ
る
異
動
や
副

業
・
兼
業
の
制
度
は
あ
り
ま
し
た
が
、
社
内

越
境
は
半
年
間
な
ど
の
期
限
付
き
で
別
部
署

の
仕
事
を
経
験
で
き
る
も
の
で
、
若
手
か
ら

課
長
職
手
前
ま
で
の
層
を
対
象
と
し
て
い
ま

こ
取
り
を
狙
っ
て
い
ま
す
。

「
学
研
仕
事
塾
」
の
重
点
施
策
の
ひ
と
つ

が
、《
ポ
ー
タ
ブ
ル
ス
キ
ル
》
の
鍛
錬
で
す
。

〝
X
〞
リ
ー
ダ
ー
は
あ
る
日
突
然
生
ま
れ
る

わ
け
で
は
な
く
、
リ
ー
ダ
ー
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

群
の
中
で
可
能
性
が
開
花
し
た
人
材
が〝
X
〞

リ
ー
ダ
ー
と
し
て
活
躍
す
る
の
で
す
。
人
的

資
本
投
資
策
と
し
て
は
、
リ
ー
ダ
ー
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
人
材
増
に
つ
な
が
る
素
養
磨
き
が
重

要
で
す
。
そ
の
素
養
の
中
で
も
、
論
理
思
考

や
資
料
作
成
力
、
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
や

フ
ァ
シ
リ
テ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
、
企
業
規
模
や

職
種
・
職
場
を
問
わ
ず
通
用
す
る
基
礎
的
戦

闘
力
で
あ
る
《
ポ
ー
タ
ブ
ル
ス
キ
ル
》
の
優

先
度
が
高
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

ポ
ー
タ
ブ
ル
ス
キ
ル
は
、
人
的
資
本
投
資

領
域
で
は
別
段
目
新
し
い
も
の
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。し
か
し
な
が
ら
、仕
事
の
賞
味
期
限
の

短
命
化
や
企
業
間
で
の
人
材
流
動
化
の
加
速

な
ど
、
人
的
資
本
関
連
の
ト
レ
ン
ド
を
鑑
み

れ
ば
、今
だ
か
ら
こ
そ
、「
持
ち
運
び
可
能
な
」

ス
キ
ル
の
重
要
性
は
高
ま
っ
て
い
ま
す
。

昨
今
、
注
目
度
の
高
い
1
on
1
や
コ
ー

チ
ン
グ
な
ど
「
対
話
系
」
の
取
り
組
み
な
ど

も
、
そ
の
前
提
と
し
て
の
基
礎
的
戦
闘
力
が

あ
っ
て
こ
そ
。
高
い
ポ
ー
タ
ブ
ル
ス
キ
ル
を

持
つ
人
材
を
輩
出
で
き
れ
ば
、
在
職
者
の
ロ

イ
ヤ
リ
テ
ィ
向
上
や
求
職
者
へ
の
ア
ピ
ー
ル

に
も
つ
な
が
り
、
会
社
自
体
の
ブ
ラ
ン
ド
力

向
上
に
も
貢
献
す
る
こ
と
に
な
る
で
し
ょ
う
。

す
。
異
な
る
部
署
の
業
務
に
携
わ
り
、
そ
れ

が
終
わ
る
と
元
の
部
署
に
戻
り
越
境
体
験
を

生
か
す
。
そ
の
よ
う
な
サ
イ
ク
ル
が
う
ま
く

回
っ
て
い
け
ば
と
期
待
し
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
機
会
提
供
は
、
人
事
部
門
の

中
で
も
積
極
的
に
行
っ
て
い
ま
す
。
人
事
戦

略
や
企
画
の
立
案
に
つ
い
て
、
全
国
各
地
の

若
手
も
参
画
で
き
る
よ
う
に
分
科
会
を
設
け
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
で
実
施
し
て
い
ま
す
。
ま

た
、
H
R
テ
ッ
ク
や
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
に
強

い
外
部
の
方
に
副
業
・
兼
業
と
い
う
形
で
一

定
期
間
参
画
し
て
も
ら
い
、
社
内
メ
ン
バ
ー

の
ス
キ
ル
強
化
を
図
っ
た
り
、
外
部
の
視
点

か
ら
提
言
を
も
ら
う
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。

組
織
開
発
や
H
R
テ
ッ
ク
、
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ

ン
グ
な
ど
、
人
事
も
さ
ま
ざ
ま
な
新
し
い
分

野
へ
の
取
り
組
み
が
必
要
に
な
る
中
、
こ
の

よ
う
に
社
内
外
に
お
け
る
《
適
時
》
の
《
適

所
適
材
》
が
実
現
さ
れ
る
こ
と
が
力
と
な
っ

て
い
く
で
し
ょ
う
。

な
お
、《
適
時
・
適
所
・
適
材
》
を
効
果
的

に
実
現
す
る
た
め
に
は
、
や
は
り
「
従
業
員

一
人
ひ
と
り
を
よ
く
知
る
」
こ
と
が
不
可
欠

で
す
。
人
事
と
し
て
は
当
た
り
前
の
こ
と
で

す
が
、
最
も
大
切
な
こ
と
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。
本
社
勤
務
が
長
く
な
っ
た
私
で
す
が
、

今
年
度
か
ら
は
ま
た
現
場
に
近
い
業
務
を
兼

務
し
て
い
る
の
で
、
最
前
線
の
従
業
員
の
皆

さ
ん
と
の
積
極
的
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

を
心
が
け
て
い
こ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
。

変革をリードする人材を
どう育成していくか

「適時・適所・適材」 〔PROFILE〕大学卒業後、大手銀行に入行。外資系大手コンサルティング会社などで事業戦略策定や研修サービス事
業化などに従事後、2010年1月にシュハリ株式会社を設立。コンサルティングと研修を掛け合わせた新たな企業支援
サービスを創出。19年、学研グループにDX推進のため入社、経営課題のフロンティアに挑み続ける。23年1月より現職。

人事担当者に聞いた

「HRキーワード」

従業員が最も力を発揮できる
ポジションとタイミングを提供

「“X（トランスフォーメーション）”
リーダー」

〔PROFILE〕1990年三菱重工業入社。冷熱事業部門にて人事勤労や資材購買、営業、事業企画、中国上海駐在
などを経験し、2010年より本社コーポレート部門のHR担当に。10年人事部グローバル人事グループ長、16年シェ
アドテクノロジー部門技術戦略推進室次長、21年グローバルHR部長を経て、22年より現職。

三菱重工業株式会社  HR改革推進室 副室長／
グループ戦略推進室 戦略企画部 主幹部員／
名古屋ヒューマンバリューセンター長  川島 秀之氏

株式会社学研ホールディングス エグゼクティブディレクター／
人的資本経営・サスティナビリティ推進担当 渡辺 悟氏

※名古屋ヒューマンバリューセンター長は2023年9月、取材当時
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育
児
と
の
両
立
と
な
る
と
、
厳
し
い
現
実
に

直
面
し
て
働
く
意
欲
を
失
っ
て
し
ま
う
。
子

育
て
は
頑
張
っ
た
分
、
報
わ
れ
る
の
で
、
母

親
で
あ
る
自
分
に
は
価
値
を
見
い
だ
せ
る

の
で
す
が
、
仕
事
に
は
価
値
を
見
い
だ
せ
な

い
。
そ
れ
で
も
お
金
は
必
要
な
の
で
働
か
な

く
て
は
い
け
な
い
状
況
に
追
い
込
ま
れ
て

い
る
女
性
が
数
多
く
い
ま
し
た
。

ま
た
、
ワ
ン
オ
ペ
育
児
の
悩
み
も
、
よ

り
深
刻
な
印
象
を
受
け
ま
し
た
。
現
場
で

働
く
女
性
た
ち
は
、
夫
も
建
設
業
や
運
送

業
、
製
造
業
な
ど
の
現
場
で
働
い
て
い
る

ケ
ー
ス
が
多
く
、
そ
の
よ
う
な
職
場
で
は
男

ら
し
さ
が
重
視
さ
れ
る
傾
向
が
強
い
こ
と

も
あ
り
、夫
が
「
育
児
は
女
が
す
る
も
の
だ
」

と
い
う
価
値
観
を
持
ち
続
け
て
い
る
ケ
ー

ス
も
珍
し
く
あ
り
ま
せ
ん
。「
子
ど
も
が
泣

い
て
い
て
も
構
わ
ず
、
夫
が
ス
マ
ー
ト
フ
ォ

ン
の
ゲ
ー
ム
を
し
て
い
る
」
と
い
っ
た
話
も

頻
繁
に
聞
き
ま
し
た
。

大
学
を
出
て
大
企
業
で
働
く
男
性
の
場

合
、
何
か
し
ら
ジ
ェ
ン
ダ
ー
平
等
に
つ
い

て
学
ぶ
機
会
が
あ
り
、
子
育
て
に
も
ま
だ

協
力
的
で
す
が
、
そ
う
し
た
学
習
機
会
が

な
く
、
家
事
・
育
児
全
般
を
母
親
が
担
う

家
庭
環
境
で
育
っ
た
男
性
は
、
そ
の
状
態

を
普
通
と
捉
え
て
い
ま
す
。
こ
れ
だ
け
男

性
の
育
児
参
加
が
叫
ば
れ
て
い
る
今
で
も
、

こ
の
よ
う
な
現
実
が
あ
る
こ
と
に
私
自
身
、

衝
撃
を
受
け
ま
し
た
。

自
身
の
出
産
を
機
に

働
く
母
親
た
ち
を
調
査

も
と
も
と
海
外
移
住
者
な
ど
を
対
象
に

し
た
メ
デ
ィ
ア
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
研

究
を
専
門
に
し
て
い
た
私
が
、
ワ
ー
キ
ン
グ

マ
ザ
ー
の
調
査
を
始
め
た
の
は
、
2
0
1
2

年
に
自
分
自
身
が
出
産
を
経
験
し
た
の
が

き
っ
か
け
で
す
。
子
ど
も
を
持
っ
て
か
ら
、

出
張
や
転
勤
は
も
ち
ろ
ん
、
日
々
の
出
社
す

ら
ま
ま
な
ら
ず
、
困
っ
て
い
る
女
性
が
多

い
こ
と
は
周
知
の
通
り
で
す
が
、
自
分
も

当
事
者
に
な
っ
て
そ
の
厳
し
さ
を
痛
感
し

ま
し
た
。
そ
ん
な
と
き
、
育
児
を
テ
ー
マ

に
新
聞
の
コ
ラ
ム
を
執
筆
す
る
機
会
を
得

て
、
こ
れ
を
機
に
研
究
し
て
み
よ
う
と
思
っ

た
の
で
す
。

2
0
1
5
年
頃
か
ら
母
親
た
ち
へ
の
聞

き
取
り
調
査
を
始
め
、
2
0
1
7
年
に
そ
れ

ま
で
の
コ
ラ
ム
を
ま
と
め
た
本
を
出
版
し

た
と
こ
ろ
、本
の
タ
イ
ト
ル
に
も
使
っ
た「
ワ

ン
オ
ペ
育
児
」
と
い
う
言
葉
が
さ
ま
ざ
ま
な

と
こ
ろ
で
取
り
上
げ
ら
れ
、そ
の
年
の
新
語・

流
行
語
大
賞
の
候
補
に
も
な
り
ま
し
た
。
こ

の
言
葉
自
体
は
以
前
か
ら
使
わ
れ
て
い
て
、

私
の
造
語
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、「
女
性
が

一
人
で
育
児
を
す
る
過
酷
な
状
況
」
と
定
義

し
た
コ
ラ
ム
が
広
ま
っ
て
、
メ
デ
ィ
ア
の
取

材
を
受
け
る
機
会
が
増
え
ま
し
た
。

私
自
身
も
子
ど
も
が
生
ま
れ
て
数
カ
月

A
I
や
情
報
技
術
の
普
及
で

「
ケ
ア
労
働
」に
も
影
響
が

今
後
深
め
た
い
こ
と
の
ひ
と
つ
は
、
人

工
知
能
（
A
I
）
が
家
事
や
育
児
、
介
護
な

ど
の
「
ケ
ア
労
働
」
に
与
え
る
影
響
を
明
ら

か
に
す
る
こ
と
で
す
。
欧
米
で
は
、
A
I
を

搭
載
し
た
家
庭
用
ソ
ー
シ
ャ
ル
ロ
ボ
ッ
ト

が
、
子
ど
も
の
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
管
理
や
誕
生

日
パ
ー
テ
ィ
ー
の
準
備
を
し
た
り
、
留
守

の
間
に
掃
除
を
済
ま
せ
て
く
れ
た
り
す
る

サ
ー
ビ
ス
が
登
場
し
て
い
ま
す
。
表
向
き
は

ロ
ボ
ッ
ト
が
働
い
て
い
る
よ
う
に
見
え
る

の
で
す
が
、
管
理
や
準
備
、
掃
除
な
ど
の
実

務
は
、
本
国
に
子
ど
も
を
置
い
て
出
稼
ぎ
に

来
て
い
る
移
民
の
女
性
労
働
者
が
、
低
賃
金

で
担
っ
て
い
た
り
す
る
の
で
す
。

本
来
、
ケ
ア
労
働
は
と
て
も
大
変
で
、

価
値
あ
る
も
の
な
の
に
、
ロ
ボ
ッ
ト
で
も
簡

単
に
で
き
る
仕
事
の
よ
う
に
受
け
取
ら
れ
、

実
務
の
担
い
手
で
あ
る
人
間
の
存
在
を
覆

い
隠
し
、
人
種
や
ジ
ェ
ン
ダ
ー
の
問
題
ま
で

は
ら
ん
で
い
る
。
介
護
の
現
場
な
ど
で
、
人

手
不
足
を
A
I
や
海
外
か
ら
の
労
働
者
で

補
う
策
が
検
討
さ
れ
て
い
る
日
本
に
も
無

関
係
の
話
で
は
な
い
で
し
ょ
う
。

も
う
ひ
と
つ
、
国
内
の
シ
ェ
ア
リ
ン
グ

エ
コ
ノ
ミ
ー
も
関
心
の
あ
る
テ
ー
マ
で
す
。

家
事
育
児
の
代
行
な
ど
、
助
か
っ
て
い
る

人
が
い
る
半
面
、
通
常
の
対
価
よ
り
も
か

間
は
、
夫
が
単
身
赴
任
を
し
て
い
て
ワ
ン

オ
ペ
育
児
で
し
た
の
で
、
そ
う
い
う
状
況

を
普
通
に
生
み
出
し
て
い
る
社
会
に
対
す

る
怒
り
を
強
く
感
じ
て
い
ま
し
た
。
ま
た
、

2
0
1
6
年
に
「
保
育
園
落
ち
た
日
本
死

ね
」
と
い
う
匿
名
ブ
ロ
グ
が
大
き
な
話
題
に

な
っ
て
い
た
の
で
、
こ
の
時
代
の
空
気
に
私

の
発
信
し
た
内
容
が
合
致
し
た
の
だ
と
思

い
ま
す
。

《
現
場
で
働
く
母
親
》が

抱
え
る
悩
み

そ
の
後
も
調
査
を
進
め
る
中
で
、
社
会

階
層
に
よ
っ
て
母
親
を
取
り
巻
く
状
況
に

違
い
が
あ
る
こ
と
が
見
え
て
き
ま
し
た
。
私

の
周
り
に
は
研
究
者
や
企
業
の
会
社
員
が

多
く
、
当
初
は
調
査
の
対
象
者
も
い
わ
ゆ
る

高
学
歴
の
オ
フ
ィ
ス
で
働
く
よ
う
な
層
の

女
性
が
ほ
と
ん
ど
で
し
た
。
し
か
し
、
働
く

女
性
の
大
半
は
、
介
護
士
や
保
育
士
、
看

護
師
と
い
っ
た
福
祉
・
医
療
の
関
係
職
や
、

販
売
員
な
ど
、
現
場
で
仕
事
を
し
て
い
る

非
大
卒
層
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。
そ
こ
で

対
象
者
を
広
げ
て
調
査
し
た
と
こ
ろ
、
中

で
も
資
格
を
持
た
な
い
女
性
た
ち
は
特
に

雇
用
が
不
安
定
で
、
妊
娠
す
る
と
マ
タ
ハ

ラ
に
遭
い
や
す
い
と
い
う
こ
と
も
分
か
っ

て
き
ま
し
た
。

希
望
を
持
っ
て
働
き
始
め
て
も
、
出
産
・

な
り
安
い
料
金
で
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る

ケ
ー
ス
も
生
じ
て
い
ま
す
。
い
ず
れ
に
し
て

も
、
A
I
や
情
報
技
術
の
普
及
に
よ
っ
て
ケ

ア
労
働
が
不
可
視
化
さ
れ
て
し
ま
う
こ
と

を
危
惧
し
て
い
て
、
問
題
提
起
を
し
て
い
け

れ
ば
と
思
っ
て
い
ま
す
。

ジ
ェ
ン
ダ
ー
平
等
の
壁
と
な
る

日
本
の
雇
用
制
度
と
価
値
観

近
年
「
女
性
活
躍
」
が
盛
ん
に
議
論
さ

れ
て
い
ま
す
が
、
そ
れ
が
実
現
し
な
い
大
き

な
要
因
は
、
男
性
の
労
働
時
間
が
非
常
に
長

い
こ
と
に
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
伝
統
的

な
日
本
型
雇
用
で
は
、
長
時
間
働
く
ほ
う
が

昇
進
し
や
す
い
と
い
う
こ
と
が
、
制
度
上
も

意
識
上
も
根
強
く
残
っ
て
い
ま
す
。
仕
事
に

出
た
男
性
が
な
か
な
か
家
庭
に
帰
っ
て
こ

な
い
た
め
、
女
性
が
ワ
ン
オ
ペ
育
児
を
せ
ざ

る
を
得
な
い
状
況
に
な
っ
て
い
る
。
そ
し
て

女
性
は
キ
ャ
リ
ア
と
育
児
の
間
で
葛
藤
し

な
が
ら
も
時
短
勤
務
を
選
ん
で
い
る
、
と
い

う
の
が
実
情
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

他
に
日
本
社
会
の
特
徴
と
し
て
、
男
女

と
も
に
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
な
時
間
よ
り
仕
事

を
優
先
す
る
価
値
観
が
欧
米
諸
国
に
比
べ

て
強
く
、
家
事
に
か
け
る
時
間
が
短
い
と

い
う
傾
向
が
指
摘
さ
れ
て
い
ま
す
。
こ
の

よ
う
な
価
値
観
も
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン

ス
が
取
り
づ
ら
い
背
景
に
あ
る
の
か
も
し

れ
ま
せ
ん
。
い
ず
れ
に
し
て
も
、
企
業
の

経
営
者
や
管
理
職
が
ま
ず
取
り
組
む
べ
き

は
、
長
時
間
労
働
の
改
善
で
す
。
長
時
間

労
働
を
続
け
て
い
る
と
ジ
ェ
ン
ダ
ー
平
等

を
実
現
す
る
の
が
難
し
い
だ
け
で
な
く
、
若

い
人
材
を
獲
得
す
る
上
で
も
プ
ラ
ス
に
な

り
ま
せ
ん
。

例
え
ば
、
最
近
の
大
学
生
、
特
に
男
子

学
生
を
見
て
い
る
と
、
大
企
業
に
入
っ
て

も
、
や
り
た
い
こ
と
や
仲
間
と
過
ご
す
時
間

を
優
先
し
て
、
3
年
ほ
ど
で
転
職
す
る
ケ
ー

ス
が
目
立
ち
ま
す
。
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
を
重
視

す
る
価
値
観
へ
の
転
換
が
起
こ
っ
て
い
る

と
い
え
ま
す
。
た
だ
、
こ
う
し
た
若
者
た
ち

は
、
上
司
や
先
輩
の
背
中
を
見
て
い
て
将
来

へ
の
希
望
を
感
じ
ら
れ
ず
、「
頑
張
っ
て
働

い
て
も
若
手
に
裁
量
権
が
な
い
な
ら
、
や
り

た
い
こ
と
を
や
り
た
い
」
と
考
え
て
い
る
き

ら
い
が
あ
り
ま
す
。

女
性
と
若
者
と
で
は
事
情
が
異
な
り
ま

す
が
、
ど
ち
ら
も
社
会
や
企
業
の
現
行
の
シ

ス
テ
ム
に
う
ん
ざ
り
し
て
い
て
、
組
織
の
た

め
に
働
く
こ
と
に
熱
意
を
持
て
な
く
な
っ

て
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
女
性
が

本
当
に
能
力
を
発
揮
で
き
て
、
若
者
に
と
っ

て
も
魅
力
的
な
職
場
を
つ
く
る
に
は
、
現

在
、
企
業
の
リ
ー
ダ
ー
職
の
多
く
を
占
め
る

男
性
の
中
高
年
層
が
自
ら
意
識
を
変
え
て
、

制
度
改
革
を
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
だ
と

思
い
ま
す
。

#01#01藤田 結子氏
東京大学大学院  情報学環  准教授

学歴や職業にかかわらず、
すべての女性が能力を
発揮できる社会に

〔PROFILE〕米国コロンビア大学大学院で修士号（社会学）、英国ロン
ドン大学大学院ゴールドスミス校で博士号（コミュニケーション）を
取得。明治大学などを経て2023年から現職。メディアと国際移動、人種・
ジェンダーなどをテーマに調査を実施。『ワンオペ育児』（毎日新聞出
版）、『働く母親と階層化』（共著、勁草書房）など著書多数。

仕事と家事・育児との両立に悩む女性たちへの聞き取り調査を通して、
世の中に問題提起を続ける藤田結子氏。
女性が本当に活躍できる職場をつくるための課題について伺った。

研究者の視
点Academics’ Views

組織や人に関わるテーマを探究する研究者に、
 「今注目する」そして「これから深めていきたい」
研究テーマについて語っていただいた。
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Academics’ Views

研究者の視点

な
流
れ
が
あ
り
ま
す
。
1
9
9
0
年
頃
か
ら
、

同
性
愛
者
や
ト
ラ
ン
ス
ジ
ェ
ン
ダ
ー
の
当
事

者
た
ち
が
人
権
尊
重
を
求
め
て
声
を
上
げ
る

よ
う
に
な
っ
た
こ
と
に
加
え
て
、
メ
デ
ィ
ア

の
力
が
働
い
て
、
性
的
マ
イ
ノ
リ
テ
ィ
の
存

在
が
認
知
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
学

校
教
育
で
は
文
部
科
学
省
が
2
0
1
0
年
に

性
同
一
性
障
害
の
子
ど
も
へ
の
配
慮
を
求
め

る
通
知
を
出
し
、
2
0
1
5
年
に
は
支
援
対

象
を
広
げ
、
性
的
マ
イ
ノ
リ
テ
ィ
の
子
ど
も

た
ち
へ
の
き
め
細
か
な
対
応
を
求
め
る
通
知

を
出
し
ま
し
た
。
同
年
は
、
東
京
の
渋
谷
区

と
世
田
谷
区
で「
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
制
度
」

が
始
ま
っ
た
年
で
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
頃
か

ら
学
校
で
も
、
い
ろ
い
ろ
な
性
の
子
ど
も
が

い
る
と
い
う
こ
と
が
意
識
化
さ
れ
、「
個
性

を
大
切
に
す
る
教
育
や
言
葉
が
け
が
大
事
」

と
い
う
認
識
を
持
つ
先
生
が
増
え
た
よ
う
に

思
い
ま
す
。
今
よ
う
や
く
子
ど
も
た
ち
が
、

ジ
ェ
ン
ダ
ー
や
セ
ク
シ
ュ
ア
リ
テ
ィ
に
関
す

る
悩
み
を
先
生
に
相
談
で
き
る
環
境
が
整
っ

て
き
て
、
制
服
や
校
則
を
見
直
す
動
き
も
広

が
り
つ
つ
あ
り
ま
す
。

「
科
学
と
人
権
」を
ベ
ー
ス
と
す
る

包
括
的
性
教
育
の
ア
プ
ロ
ー
チ

日
本
で
は
性
の
話
題
は
タ
ブ
ー
と
い
う

感
覚
が
根
強
く
あ
り
ま
す
が
、
包
括
的
性
教

育
で
は
「
科
学
と
人
権
」
を
ベ
ー
ス
に
話
を

「
包
括
的
性
教
育
」が
目
指
す
も
の

多
く
の
大
人
に
と
っ
て
、
学
校
の
性
教

育
で
習
っ
た
こ
と
は
、
生
殖
の
仕
組
み
や
性

感
染
症
の
予
防
法
が
中
心
で
し
た
。
し
か
し
、

本
来
「
性
」
を
め
ぐ
る
話
題
は
ジ
ェ
ン
ダ
ー

平
等
や
性
の
多
様
性
の
こ
と
な
ど
ま
で
広
範

囲
に
わ
た
り
ま
す
。
そ
れ
を
総
合
的
に
学
ぶ

の
が
「
包
括
的
性
教
育
」
で
す
。

包
括
的
性
教
育
は
、
ユ
ネ
ス
コ
な
ど
が

2
0
0
9
年
に
作
っ
た
指
針
「
国
際
セ
ク

シ
ュ
ア
リ
テ
ィ
教
育
ガ
イ
ダ
ン
ス
」
の
中
で

大
き
く
整
理
さ
れ
た
概
念
で
す
。
現
在
、
こ

の
中
に
は
①
人
間
関
係
、
②
価
値
観
、
人

権
、
文
化
、
セ
ク
シ
ュ
ア
リ
テ
ィ
、
③
ジ
ェ

ン
ダ
ー
の
理
解
、
④
暴
力
と
安
全
確
保
、

⑤
健
康
と
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
（
幸
福
や
喜

び
）
の
た
め
の
ス
キ
ル
、
⑥
人
間
の
体
と
発

達
、
⑦
セ
ク
シ
ュ
ア
リ
テ
ィ
と
性
的
行
動
、

⑧
性
と
生
殖
に
関
す
る
健
康
―
―
の
8
つ

の
キ
ー
コ
ン
セ
プ
ト
が
挙
げ
ら
れ
て
い
ま
す
。

こ
れ
を
基
に
、
日
本
の
中
学
校
や
高
等
学
校

で
の
実
践
方
法
を
探
る
の
が
、
私
の
研
究
の

柱
の
ひ
と
つ
で
す
。

授
業
づ
く
り
は
状
況
に
応
じ
て
現
場
の

先
生
方
と
話
し
合
っ
て
進
め
る
た
め
、
定
型

の
や
り
方
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
例
え
ば
、
生

徒
た
ち
に
「
男
ら
し
く
／
女
ら
し
く
し
な
さ

い
と
言
わ
れ
た
こ
と
が
あ
る
か
」「『
ホ
モ
ネ

タ
』
や
『
オ
カ
マ
ネ
タ
』
で
笑
っ
た
こ
と
が

し
ま
す
。
例
え
ば
、
性
交
を
説
明
す
る
際
に

も
、
精
子
は
空
気
に
触
れ
る
と
弱
っ
て
し
ま

う
性
質
が
あ
る
た
め
、
な
る
べ
く
子
宮
の
近

く
に
届
け
る
の
だ
、
と
い
う
よ
う
に
、
科
学

的
事
実
を
メ
イ
ン
に
伝
え
ま
す
。
性
教
育
を

め
ぐ
っ
て
は
「
性
行
動
の
低
年
齢
化
を
招
く

の
で
は
」
と
い
っ
た
懸
念
も
聞
か
れ
ま
す
が
、

む
し
ろ
科
学
的
に
説
明
す
る
こ
と
で
、
初
め

て
の
性
行
為
の
経
験
年
齢
が
上
が
る
と
い
う

デ
ー
タ
も
あ
る
の
で
す
。

性
の
情
報
は
世
の
中
に
溢
れ
て
い
ま
す
が
、

偏
っ
た
情
報
や
誤
っ
た
情
報
も
多
く
、
子
ど

も
た
ち
に
と
っ
て
何
を
信
じ
て
い
い
の
か
判

断
が
難
し
い
。
一
方
で
、
子
ど
も
た
ち
は
性

に
関
心
を
持
っ
て
い
て
、
だ
か
ら
こ
そ
信
頼

で
き
る
大
人
か
ら
話
を
聞
き
た
い
と
思
っ
て

い
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
、
な
ん
で
も
あ
か
ら
さ
ま
に

話
し
ま
し
ょ
う
、
と
い
う
こ
と
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
個
人
の
性
に
関
す
る
話
は
極
め
て
個

人
的
な
こ
と
で
す
か
ら
、
話
題
に
す
る
際
に

は
、
自
分
の
質
問
が
相
手
の
「
人
権
」
に
ど

う
関
わ
っ
て
い
る
か
を
考
え
る
こ
と
が
重
要

で
す
。
そ
う
い
っ
た
こ
と
を
大
人
が
丁
寧
に

伝
え
る
べ
き
な
の
で
す
。
今
の
親
世
代
は
十

分
な
性
教
育
を
受
け
て
い
な
い
た
め
、
伝
え

方
が
分
か
ら
ず
戸
惑
う
人
も
多
い
と
思
い
ま

す
が
、
子
ど
も
の
質
問
に
対
し
て
ご
ま
か
さ

ず
、
真

に
向
き
合
う
こ
と
で
、
子
ど
も
と

の
関
係
も
深
ま
っ
て
い
く
は
ず
で
す
。

あ
る
か
」
と
い
っ
た
質
問
を
し
て
、
そ
の
回

答
を
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
で
膨
ら
ま
せ
て
い

く
授
業
が
あ
り
ま
す
。
授
業
後
に
は
、
先
生

と
生
徒
双
方
か
ら
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
も
ら

い
、
次
の
授
業
計
画
に
生
か
し
て
い
ま
す
。

授
業
内
容
は
同
じ
で
も
、
ク
ラ
ス
に
よ
っ

て
反
応
は
さ
ま
ざ
ま
で
す
。
多
く
の
場
合
、

授
業
後
、
ク
ラ
ス
内
や
生
徒
と
教
師
の
信
頼

関
係
が
深
ま
り
、
差
別
的
な
言
動
が
な
く

な
っ
た
と
い
っ
た
変
化
が
見
ら
れ
ま
す
が
、

中
に
は
、
先
生
の
何
気
な
い
言
動
で
む
し
ろ

偏
見
や
差
別
を
助
長
し
て
し
ま
っ
た
の
で
は

と
、
疑
問
符
が
つ
く
結
果
に
な
る
こ
と
も
あ

り
ま
す
。
教
育
と
い
う
営
み
に
完
成
形
は
な

い
の
で
、
修
正
を
繰
り
返
し
な
が
ら
10
年
以

上
、
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
作
り
続
け
て
い
ま
す
。

「
性
の
多
様
性
」を
め
ぐ
る

日
本
社
会
の
変
化

私
の
研
究
の
原
点
は
、
子
ど
も
の
頃
に

感
じ
て
い
た
生
き
づ
ら
さ
に
あ
り
ま
す
。
私

は
い
わ
ゆ
る
「
男
ら
し
さ
」
に
当
て
は
ま
ら

な
い
言
動
が
多
く
、
ク
ラ
ス
メ
イ
ト
に
か
ら

か
わ
れ
た
り
、
周
り
の
大
人
か
ら
た
し
な
め

ら
れ
た
り
し
て
い
ま
し
た
。
現
在
も
こ
う
し

た
こ
と
は
な
く
な
っ
て
い
な
い
と
思
い
ま
す

が
、
そ
れ
で
も
学
校
現
場
の
意
識
は
か
な
り

変
わ
っ
て
き
た
と
思
い
ま
す
。

こ
の
変
化
の
背
景
に
は
、
社
会
の
大
き

多
様
性
が
真
に
尊
重
さ
れ
る

社
会
を
つ
く
る
に
は

性
の
多
様
性
に
関
す
る
認
知
は
広
ま
り
ま

し
た
が
、
本
当
に
社
会
が
変
わ
る
た
め
に
は
、

L
G
B
T
Q
を
「
あ
の
人
た
ち
」
と
し
て
捉

え
る
の
で
は
な
く
、
多
様
な
性
自
認
や
性
的

指
向
を
持
つ
「
私
た
ち
」
と
し
て
捉
え
る
視

点
が
重
要
で
す
。
企
業
の
経
営
層
や
管
理

職
の
多
く
を
占
め
る
日
本
の
男
性
に
は
、
自

分
を
取
り
巻
く
社
会
の
価
値
観
に
、
さ
ほ
ど

違
和
感
を
持
た
ず
に
生
き
て
き
た
人
も
多
く
、

新
た
な
価
値
観
を
受
け
入
れ
に
く
い
ケ
ー
ス

が
あ
る
と
聞
き
ま
す
。「
多
様
な
性
の
在
り

方
を
尊
重
し
ま
し
ょ
う
」
な
ど
と
、
こ
れ
ま

で
の
価
値
観
と
違
う
こ
と
を
言
わ
れ
る
と
、

自
分
が
身
に
付
け
て
き
た
も
の
や
、
ひ
い
て

は
自
分
自
身
を
否
定
さ
れ
る
よ
う
な
気
分
に

な
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
世
の

中
に
は
自
分
と
は
違
う
感
覚
を
持
つ
人
も
い

る
と
い
う
こ
と
を
認
め
、
他
者
の
生
き
方
も

大
切
に
し
て
い
た
だ
き
た
い
と
願
い
ま
す
。

「
ト
ラ
ン
ス
ジ
ェ
ン
ダ
ー
」
に
対
し
て
、

出
生
時
に
戸
籍
に
登
録
さ
れ
た
性
別
が
性
自

認
と
一
致
し
て
い
る
、
世
の
中
の
多
数
派
の

人
々
を
「
シ
ス
ジ
ェ
ン
ダ
ー
」
と
呼
び
ま
す

が
、
そ
の
中
で
も
自
分
ら
し
さ
や
体
の
感
覚
、

人
生
の
価
値
観
は
千
差
万
別
で
す
。
男
ら
し

さ
／
女
ら
し
さ
を
は
じ
め
と
し
た
社
会
に
お

け
る
さ
ま
ざ
ま
な
「
ら
し
さ
」
の
定
義
と
、

そ
こ
か
ら
つ
く
ら
れ
た
シ
ス
テ
ム
に
よ
っ
て
、

人
生
の
豊
か
さ
を
享
受
で
き
な
い
場
面
は
誰

に
で
も
あ
る
で
し
ょ
う
。

自
分
の
生
き
方
が
、
誰
か
が
決
め
た
「
ら

し
さ
」
に
縛
ら
れ
て
い
な
い
か
、
改
め
て
考

え
て
み
る
こ
と
を
お
す
す
め
し
ま
す
。
性
の

多
様
性
に
つ
い
て
学
び
考
え
る
こ
と
は
、
自

分
を
知
る
こ
と
で
あ
り
、
こ
の
問
題
を
「
私

た
ち
」
の
こ
と
と
し
て
考
え
る
視
点
を
持
つ

こ
と
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。
現
代
の
日
本
は
、

政
治
と
経
済
分
野
の
ジ
ェ
ン
ダ
ー
ギ
ャ
ッ
プ

指
数
が
特
に
低
い
で
す
が
、
よ
り
多
く
の
人

が
ジ
ェ
ン
ダ
ー
や
セ
ク
シ
ュ
ア
リ
テ
ィ
の
多

様
性
へ
の
理
解
を
深
め
、
環
境
を
整
え
て
い

け
ば
、
社
会
が
決
め
た
「
ら
し
さ
」
に
捉
わ

れ
ず
、
さ
ま
ざ
ま
な
分
野
で
挑
戦
す
る
人
が

増
え
て
い
く
と
思
い
ま
す
。

性
教
育
は
、
つ
ま
る
と
こ
ろ
人
権
教
育

で
す
。
子
ど
も
た
ち
に
は
、
自
分
が
困
っ
て

い
る
こ
と
や
権
利
が
保
障
さ
れ
て
い
な
い
こ

と
に
対
し
て
、「
声
を
上
げ
て
も
い
い
ん
だ
。

話
し
合
っ
て
、
ル
ー
ル
を
変
え
る
こ
と
も
で

き
る
ん
だ
」
と
い
う
こ
と
を
知
っ
て
も
ら
い

た
い
と
願
っ
て
い
ま
す
。
今
は
政
治
へ
の
関

心
の
低
さ
も
目
立
ち
ま
す
が
、
包
括
的
性

教
育
を
学
ん
だ
世
代
が
社
会
に
出
る
頃
に
は
、

よ
り
多
く
の
人
が
政
治
に
対
し
て
積
極
的
に

声
を
届
け
る
よ
う
に
な
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

そ
の
よ
う
に
し
て
、
社
会
が
よ
り
良
い
方
向

に
変
化
し
て
い
く
未
来
を
期
待
し
て
い
ま
す
。
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認
識
は
、
と
て
も
深
刻
だ
と
感
じ
て
い
ま
す
。

ま
た
、
部
下
と
仲
良
く
な
ら
な
け
れ
ば

信
頼
関
係
が
築
け
な
い
、
と
い
う
誤
解
も
よ

く
耳
に
し
ま
す
。
本
来
、「
信
頼
関
係
が
あ

る
こ
と
」
と
「
仲
が
良
い
こ
と
」
は
イ
コ
ー

ル
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
上
司
は
部
下
の
話
に

耳
を
傾
け
て
意
見
を
尊
重
し
、
部
下
は
安
心

し
て
上
司
に
判
断
を
仰
ぐ
こ
と
が
で
き
る

と
い
っ
た
関
係
性
が
、
信
頼
の
ベ
ー
ス
に
な

り
ま
す
。「
飲
み
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」
を
重
視

す
る
人
も
い
ま
す
が
、
公
平
性
の
た
め
に
も
、

部
下
と
信
頼
関
係
を
築
く
の
は
あ
く
ま
で
も

業
務
時
間
中
に
行
い
、
飲
み
会
は
部
下
同
士

の
親
睦
の
場
と
す
る
な
ど
、
オ
ン
と
オ
フ
の

切
り
替
え
が
大
切
で
す
。

パ
ワ
ハ
ラ
未
満
の
グ
レ
ー
ゾ
ー
ン

「
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
」に
着
目

研
究
を
始
め
た
当
初
に
比
べ
る
と
、
暴

力
行
為
な
ど
の
ひ
ど
い
パ
ワ
ハ
ラ
事
象
は
明

ら
か
に
減
っ
て
い
ま
す
。
し
か
し
そ
の
反

面
、
研
修
な
ど
で
「
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
を
し
て

し
ま
う
と
こ
ん
な
罰
則
を
受
け
ま
す
よ
」
と

い
っ
た
話
を
聞
い
て
、
萎
縮
す
る
上
司
が
増

え
て
い
る
よ
う
で
す
。
パ
ワ
ハ
ラ
を
回
避
す

る
あ
ま
り
、
部
下
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
極
力
控
え
よ
う
と
す
る
上
司
が
多
く
な

り
、
新
た
な
課
題
と
な
っ
て
い
ま
す
。

ま
た
、
明
確
な
パ
ワ
ハ
ラ
に
代
わ
っ
て
増

パ
ワ
ハ
ラ
の
実
態
や

原
理
原
則
を
知
っ
て
ほ
し
い

私
が
パ
ワ
ハ
ラ
に
関
心
を
持
つ
き
っ
か

け
に
な
っ
た
の
は
、
大
学
時
代
の
ア
ル
バ
イ

ト
先
で
の
こ
と
で
し
た
。
パ
ワ
ハ
ラ
に
遭
っ

て
体
を
壊
し
、
退
社
し
て
い
く
人
を
何
人
も

目
撃
し
、
人
材
を
潰
す
指
導
法
に
大
き
な
違

和
感
を
覚
え
た
の
で
す
。
ま
た
、
こ
う
し
た

パ
ワ
ハ
ラ
が
他
で
も
横
行
し
て
い
る
の
で
は

な
い
か
と
い
う
危
機
感
も
抱
き
ま
し
た
。
働

く
人
を
対
象
に
研
究
を
ス
タ
ー
ト
さ
せ
た
の

は
、
社
会
的
な
イ
ン
パ
ク
ト
が
最
も
強
い
と

感
じ
た
か
ら
で
す
。
社
会
は
、
私
た
ち
が
仕

事
を
通
し
て
さ
ま
ざ
ま
な
サ
ー
ビ
ス
を
世
の

中
に
提
供
し
た
り
、
納
税
し
た
り
、
子
ど
も

を
産
み
育
て
た
り
す
る
こ
と
で
活
性
化
し
ま

す
。
労
働
者
が
元
気
で
あ
る
こ
と
が
生
産
性

を
高
め
、
経
済
を
活
性
化
さ
せ
、
次
世
代
を

育
成
し
、
そ
れ
が
日
本
の
元
気
に
つ
な
が
っ

て
い
く
の
で
す
。
社
会
や
日
本
を
元
気
に
す

る
た
め
に
、
ま
ず
は
働
く
人
を
元
気
に
し
た

い
と
い
う
思
い
が
、
こ
の
研
究
を
続
け
る
最

大
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
な
っ
て
い
ま
す
。

労
働
者
が
元
気
で
な
く
な
る
最
大
の
要
因

は
人
間
関
係
の
ト
ラ
ブ
ル
で
す
。
精
神
障
害

や
自
殺
に
関
す
る
労
働
災
害
の
原
因
の
4
割

が
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
に
よ
る
も
の
で
す
。
こ
の

要
因
を
解
決
し
な
け
れ
ば
、
日
本
全
体
の
生

産
性
も
下
が
っ
て
い
く
の
で
は
な
い
か
。
そ

加
し
て
い
る
の
が
「
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
」
の

問
題
で
す
。
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
と
は
、
他
人

に
対
す
る
思
い
や
り
の
な
い
、
失
礼
で
無
礼

な
態
度
の
こ
と
。
質
問
に
答
え
な
い
、
意
見

に
関
心
を
示
さ
な
い
、
担
当
業
務
の
判
断
を

信
用
し
な
い
と
い
っ
た
行
為
で
す
。
自
治
体

や
企
業
の
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
相
談
で
も
、
イ
ン

シ
ビ
リ
テ
ィ
レ
ベ
ル
の
も
の
が
目
立
っ
て
き

て
い
ま
す
。
パ
ワ
ハ
ラ
認
定
は
さ
れ
な
い
も

の
の
、
す
で
に
さ
ま
ざ
ま
な
健
康
影
響
や
生

産
性
低
下
と
の
関
連
が
明
ら
か
に
な
っ
て
い

ま
す
。
パ
ワ
ハ
ラ
に
つ
い
て
は
法
制
化
さ

れ
、
や
っ
て
は
い
け
な
い
と
い
う
意
識
が
広

ま
っ
て
い
る
中
で
、
今
後
は
こ
の
イ
ン
シ
ビ

リ
テ
ィ
問
題
が
さ
ら
に
増
え
て
い
く
で
し
ょ

う
。
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
が
企
業
や
労
働
者
に

ど
の
よ
う
に
影
響
す
る
の
か
、
エ
ビ
デ
ン
ス

を
蓄
積
し
、
科
学
的
根
拠
に
基
づ
い
た
防
止

対
策
を
示
し
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
の
相
談
窓
口
を
設
け
る
と
、

目
立
っ
た
パ
ワ
ハ
ラ
案
件
の
対
応
が
お
お
む

ね
終
わ
っ
た
後
に
、
グ
レ
ー
ゾ
ー
ン
の
相
談

が
増
え
る
傾
向
が
あ
り
ま
す
。「
自
分
の
受

け
て
い
る
行
為
は
パ
ワ
ハ
ラ
に
当
た
る
の
か
」

「
パ
ワ
ハ
ラ
で
は
な
い
か
も
し
れ
な
い
が
、
受

け
て
い
て
つ
ら
い
の
で
対
処
し
て
ほ
し
い
」

と
い
っ
た
も
の
で
す
。
そ
の
よ
う
な
相
談
が

寄
せ
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
に
は
、
ま
ず
組
織

内
で
発
生
し
て
い
る
明
ら
か
な
パ
ワ
ハ
ラ
を

止
め
る
こ
と
が
必
須
で
す
。
実
績
が
積
み
重

の
よ
う
な
危
機
感
を
持
ち
、
10
年
以
上
、
パ

ワ
ハ
ラ
に
つ
い
て
講
演
や
研
修
会
を
続
け
て

い
ま
す
が
、
い
ま
だ
に
多
く
の
方
か
ら
「
知

ら
な
か
っ
た
。も
っ
と
早
く
知
り
た
か
っ
た
」

と
言
わ
れ
ま
す
。

私
は
物
ご
と
の
対
策
を
講
じ
る
際
に
、
一

番
重
要
な
の
は
「
敵
を
知
る
」
こ
と
だ
と
考

え
て
い
ま
す
。
敵
が
な
ぜ
、
そ
の
行
動
を
起

こ
す
の
か
、
そ
の
原
理
を
知
る
の
が
ス
タ
ー

ト
地
点
で
す
。
パ
ワ
ハ
ラ
に
つ
い
て
は
、
す

で
に
世
界
各
国
で
研
究
さ
れ
多
く
の
デ
ー
タ

も
揃
っ
て
い
ま
す
。
そ
れ
ら
の
エ
ビ
デ
ン
ス

を
基
に
、
な
ぜ
パ
ワ
ハ
ラ
が
起
こ
る
の
か
、

原
理
を
理
解
で
き
れ
ば
、
パ
ワ
ハ
ラ
が
《
得

体
の
知
れ
な
い
敵
》
で
は
な
く
な
り
ま
す
。

当
て
ず
っ
ぽ
う
の
対
策
で
は
な
く
、
根
拠
の

あ
る
効
果
的
な
対
策
を
行
う
た
め
に
は
、
パ

ワ
ハ
ラ
を
正
確
に
知
る
こ
と
が
先
決
で
す
。

例
え
ば
、
よ
く
実
施
さ
れ
る
パ
ワ
ハ
ラ
防

止
策
に
「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
活
性
化
」

が
あ
り
ま
す
が
、
本
来
聞
く
べ
き
で
は
な
い

プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
ま
で
踏
み
込
ん
で
い
る
場
合

が
あ
り
ま
す
。
背
景
に
は
、
部
下
と
仲
良
く

な
れ
ば
多
少
強
い
言
動
で
も
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト

に
は
な
ら
な
い
と
い
っ
た
誤
解
が
あ
る
よ
う

で
す
。
し
か
し
、
仲
の
良
し
あ
し
は
ハ
ラ
ス

メ
ン
ト
か
ど
う
か
の
判
定
に
は
関
係
あ
り
ま

せ
ん
。あ
く
ま
で
も
、第
三
者
か
ら
見
て
、行
っ

て
い
る
言
動
そ
の
も
の
が
不
適
切
か
ど
う
か

に
よ
っ
て
判
断
さ
れ
ま
す
。
こ
の
間
違
っ
た

な
れ
ば
、
社
員
は
会
社
を
信
頼
し
、
安
心
し

て
相
談
窓
口
に
自
分
の
ケ
ー
ス
を
訴
え
よ
う

と
思
え
る
は
ず
で
す
。

ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
の
前
に

ま
ず
パ
ワ
ハ
ラ
対
策
を

パ
ワ
ハ
ラ
を
抑
制
す
る
た
め
の
組
織
風

土
づ
く
り
に
関
し
て
は
、「
心
理
社
会
的
安

全
風
土
」
が
パ
ワ
ハ
ラ
の
発
生
を
減
ら
す
と

い
う
エ
ビ
デ
ン
ス
が
あ
り
ま
す
。
心
理
社
会

的
安
全
風
土
と
は
、「
ス
ト
レ
ス
の
要
因
に

対
し
て
職
場
が
し
っ
か
り
対
応
し
て
い
る
」

「
職
場
で
の
ス
ト
レ
ス
を
上
司
に
訴
え
や
す

い
、
相
談
し
や
す
い
雰
囲
気
が
つ
く
ら
れ
て

い
る
」
と
い
っ
た
職
場
の
共
通
認
識
の
こ
と

で
、
経
営
層
や
上
級
管
理
職
が
「
生
産
性
」

と
同
様
に
、従
業
員
の「
健
康（
メ
ン
タ
ル
ヘ

ル
ス
）」
を
重
要
視
し
て
い
る
風
土
の
こ
と

で
す
。
つ
ま
り
、
パ
ワ
ハ
ラ
に
特
化
し
た
対

応
を
す
る
と
い
う
よ
り
、
要
は
健
康
で
働
き

や
す
い
、
お
互
い
を
尊
重
し
合
え
る
職
場
づ

く
り
を
す
れ
ば
よ
い
と
も
い
え
る
で
し
ょ
う
。

今
の
時
代
、
パ
ワ
ハ
ラ
が
起
こ
る
よ
う
な

企
業
に
は
人
材
が
集
ま
り
に
く
く
な
っ
て
い

ま
す
。
そ
し
て
、
そ
れ
は
今
後
さ
ら
に
加
速

し
て
い
く
と
予
測
さ
れ
ま
す
。
労
働
者
不
足

と
い
う
問
題
を
抱
え
る
中
で
、
パ
ワ
ハ
ラ
に

い
か
に
本
気
で
取
り
組
ん
で
い
く
か
は
、
企

業
の
存
続
に
も
関
わ
る
経
営
課
題
で
す
。

ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
の
向
上

や
リ
ス
ペ
ク
ト
・
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
な
ど
、
最

近
で
は
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
取
り
組
み
を
行
う
企

業
が
増
え
て
い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
、
そ
れ
は

と
て
も
良
い
こ
と
な
の
で
す
が
、
私
が
経
営

層
や
人
事
の
方
に
い
つ
も
お
伝
え
す
る
の
は
、

そ
れ
は
あ
く
ま
で
も
「
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
が
な

い
の
が
前
提
だ
」
と
い
う
こ
と
で
す
。
社
内

に
パ
ワ
ハ
ラ
が
存
在
し
て
い
る
の
に
、
全
社

で
リ
ス
ペ
ク
ト
す
る
文
化
を
つ
く
り
ま
し
ょ

う
と
か
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
を

上
達
さ
せ
ま
し
ょ
う
と
か
、
そ
う
し
た
取
り

組
み
を
行
っ
て
も
う
ま
く
い
き
ま
せ
ん
。

逆
に
、
パ
ワ
ハ
ラ
を
一
定
数
な
く
す
こ

と
が
で
き
れ
ば
多
く
の
こ
と
が
う
ま
く
い

き
、
企
業
は
従
業
員
を
守
っ
て
く
れ
る
と
い

う
メ
ッ
セ
ー
ジ
も
伝
わ
り
ま
す
。
そ
う
な
っ

て
初
め
て
、
他
の
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
取
り
組
み

に
対
し
て
も
、「
企
業
は
本
当
に
働
き
や
す

い
職
場
づ
く
り
を
考
え
て
く
れ
て
い
る
の
だ

な
」
と
、
従
業
員
か
ら
受
け
止
め
て
も
ら
え

る
の
だ
と
思
い
ま
す
。

従
業
員
の
幸
せ
の
た
め
に
、企
業
の
経
営

層
や
人
事
部
門
の
方
た
ち
は
、さ
ま
ざ
ま
な
方

法
を
模
索
し
、新
し
い
取
り
組
み
に
チ
ャ
レ
ン

ジ
さ
れ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。し
か
し
、働
き

や
す
い
職
場
づ
く
り
の
基
本
は
、ま
ず
パ
ワ
ハ

ラ
を
な
く
す
こ
と
。こ
こ
か
ら
始
ま
る
の
だ
と

い
う
こ
と
を
理
解
し
て
、
パ
ワ
ハ
ラ
対
策
に

取
り
組
ん
で
い
た
だ
き
た
い
と
考
え
ま
す
。

津野 香奈美氏
神奈川県立保健福祉大学大学院 ヘルスイノベーション研究科 准教授

科学的データとエビデンスで
パワハラ対策を推進。
働く人を、日本を、元気に

〔PROFILE〕東京大学大学院医学系研究科博士課程修了。博士（医学・保健学）・公衆衛
生学修士。2021年国際行動医学会Early Career Award受賞。20年度 厚生労働省「ハラ
スメント実態調査」検討委員、20～21年度 厚生労働省「中小企業におけるハラスメント
相談体制実証事業」検討委員。著書に『パワハラ上司を科学する』（ちくま新書）など。

#03津野#0#03津津#033津

Academics’ Views

研究者の視点

従業員の健康と幸せに大きく作用し、企業の生産性低下や
人材流出といった影響を及ぼすパワハラ問題。
各企業で対策が講じられているものの、いまだ問題は後を絶たない。
10年以上にわたり科学的な視点でパワハラを研究する
津野香奈美氏に、現状や対策などを伺った。
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基
準
法
施
行
規
則
（
以
下
、「
労
基
則
」）
5

条
に
定
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
こ
の
労
基
則
5

条
が
改
正
さ
れ
、
2
0
2
4
年
4
月
1
日
以

降
、
労
働
契
約
の
締
結
・
更
新
の
際
、
明
示

す
る
労
働
条
件
が
追
加
さ
れ
る
こ
と
に
な

り
ま
し
た
。

事
業
や
自
動
車
運
転
の
業
務
な
ど
に
つ
い

て
は
、
上
限
規
制
の
適
用
が
5
年
間
猶
予

さ
れ
て
い
ま
し
た
。

そ
の
猶
予
が
2
0
2
4
年
3
月
31
日
で

終
了
し
、
2
0
2
4
年
4
月
1
日
か
ら
は
、

当
該
事
業
・
業
務
に
も
上
限
規
制
が
適
用
さ

れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

※
2
原
則
と
し
て
月
45
時
間
・
年
3
6
0
時
間
以
内
、
臨
時
的
な
特

別
の
事
情
が
あ
る
場
合
で
も
、
年
7
2
0
時
間
、
単
月
1
0
0

時
間
未
満
（
休
日
労
働
含
む
）、
複
数
月
平
均
80
時
間
以
内
（
休

日
労
働
含
む
）、
限
度
時
間
を
超
え
て
時
間
外
労
働
を
延
長
で
き

る
の
は
年
6
カ
月
が
限
度
。

使
用
者
は
、
労
働
契
約
の
締
結
に
際
し
、

労
働
者
に
対
し
て
、
賃
金
、
労
働
時
間
そ

の
他
一
定
の
労
働
条
件
を
明
示
し
な
け
れ

ば
な
り
ま
せ
ん
（
労
働
基
準
法
15
条
1
項
）。

そ
し
て
、
使
用
者
が
労
働
者
に
対
し
て
明
示

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
労
働
条
件
は
、
労
働

働
き
方
改
革
の
一
環
と
し
て
、
労
働
基

準
法
が
改
正
さ
れ
、
大
企
業
は
2
0
1
9
年

4
月
か
ら
、
中
小
企
業
は
2
0
2
0
年
4
月

か
ら
、
法
律
に
よ
る
時
間
外
労
働
の
上
限
規

制
が
定
め
ら
れ
て
い
ま
し
た
（
※
2
）。
た

だ
し
、
長
時
間
労
働
の
理
由
と
し
て
業
務
の

特
殊
性
や
取
引
慣
行
の
課
題
が
あ
る
建
設

　　　　  人事が知っておきたい
法改正のポイント
2024年、法改正により人事・労務担当者の対応が変更になるもの、
新たに対応が必要になるものがある。その中で特に注目の3つの法改
正の概要と対応のポイントについて、弁護士の今井靖博氏に伺った。

  弁護士   今井 靖博 氏

今
回
の
改
正
は
、
す
べ
て
の
労
働
者
が
対

象
と
な
る
明
示
事
項
と
、
有
期
契
約
労
働
者

が
対
象
と
な
る
明
示
事
項
等
に
分
け
ら
れ

ま
す
。

す
べ
て
の
労
働
者
が
対
象
と
な
る

明
示
事
項

改
正
前
の
労
基
則
5
条
1
項
1
の
3
号
は
、

「
就
業
の
場
所
及
び
従
事
す
べ
き
業
務
に
関

す
る
事
項
」
の
明
示
を
求
め
て
い
ま
し
た

が
、
今
回
の
改
正
に
よ
り
、「（
就
業
の
場
所

及
び
従
事
す
べ
き
業
務
の
変
更
の
範
囲
を
含

む
。）」
と
い
う
文
言
が
追
加
さ
れ
る
こ
と
に

な
り
ま
し
た
。
こ
れ
は
、
雇
い
入
れ
直
後
の

就
業
場
所
・
業
務
の
内
容
の
明
示
だ
け
で
は

な
く
、
将
来
の
配
置
転
換
な
ど
に
よ
っ
て
変

わ
り
得
る
就
業
場
所
・
業
務
の
範
囲
を
明
示

す
る
こ
と
に
よ
り
、
労
働
者
の
予
測
可
能
性

を
高
め
る
目
的
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
ら
の
明
示
は
、
す
べ
て
の
労
働
契
約

の
締
結
と
有
期
労
働
契
約
の
更
新
の
タ
イ
ミ

ン
グ
ご
と
に
必
要
で
す
。

有
期
契
約
労
働
者
に
対
す
る

明
示
事
項
等

改
正
前
の
労
基
則
5
条
1
項
1
の
2
号
は
、

「
期
間
の
定
め
の
あ
る
労
働
契
約
を
更
新
す

る
場
合
の
基
準
に
関
す
る
事
項
」
の
明
示
を

求
め
て
い
ま
し
た
が
、
今
回
の
改
正
に
よ
り
、

有
期
労
働
契
約
の
締
結
と
契
約
更
新
の
タ
イ

ミ
ン
グ
で
、
更
新
上
限
（
有
期
労
働
契
約
の

通
算
契
約
期
間
、ま
た
は
更
新
回
数
の
上
限
）

の
有
無
と
内
容
の
明
示
が
必
要
と
な
り
ま
し

た
。
併
せ
て
、
最
初
の
労
働
契
約
の
締
結
よ

り
後
に
更
新
上
限
を
新
設
・
短
縮
す
る
場
合

は
、
そ
の
理
由
を
労
働
者
に
あ
ら
か
じ
め
説

明
す
る
こ
と
が
必
要
と
な
り
ま
し
た
。
こ
れ

は
、
労
使
間
の
認
識
の
相
違
か
ら
ト
ラ
ブ
ル

が
生
じ
る
の
を
予
防
す
る
た
め
に
設
け
ら
れ

た
も
の
で
す
。

そ
の
他
に
も
、
無
期
転
換
申
込
権
が
発
生

す
る
更
新
の
タ
イ
ミ
ン
グ
ご
と
に
、
無
期
転

換
申
込
機
会
の
明
示
、
無
期
転
換
後
の
労
働

条
件
の
明
示
が
必
要
に
な
り
ま
し
た
。

労
働
条
件
明
示
ル
ー
ル
の
変
更

時
間
外
労
働
の
上
限
規
制
と
適
用
猶
予
事
業
・
業
務
に
つ
い
て

2024年4月から追加される労働条件明示事項図1

新しく追加される明示事項

※1 同一の使用者との間で、有期労働契約が通算５年を超えるときは、労働者の申込みにより、期間の定めのない労働契約（無期労働契約）に転換する制度。
参考：厚生労働省「2024年４月から労働条件明示のルールが変わります」リーフレット

※４ 上記の他、「医師」や「鹿児島県及び沖縄県における砂糖製造業」なども上限規制の適用が猶予されていた。今後の取り扱いについては、下の参考資料を参照。
参考：厚生労働省「時間外労働の上限規制 わかりやすい解説」資料

※3 物流革新に向けた政策パッケージ（令和5年6月2日、我が国の物流の革新に関する関係閣僚会議決定）
https://jta.or.jp/pdf/member/policy_package.pdf

2024年版

建
設
事
業

2
0
2
4
年
4
月
以
降
、
建
設
業
で
は
、

災
害
時
に
お
け
る
復
旧
お
よ
び
復
興
の
事
業

を
除
き
、
時
間
外
労
働
の
上
限
規
制
が
原
則

通
り
に
適
用
さ
れ
ま
す
。

一
方
、
災
害
時
に
お
け
る
復
旧
お
よ
び
復

興
と
い
う
業
務
に
特
殊
性
の
あ
る
事
業
に

は
、
時
間
外
労
働
と
休
日
労
働
の
合
計
を
月

1
0
0
時
間
未
満
と
す
る
こ
と
お
よ
び
、2
〜

6
カ
月
の
平
均
を
80
時
間
以
内
と
す
る
規
制

は
適
用
さ
れ
ま
せ
ん
。

自
動
車
運
転
の
業
務

2
0
2
4
年
4
月
以
降
、
自
動
車
運
転
の

業
務
に
関
し
て
も
、
時
間
外
労
働
の
上
限
規

制
が
原
則
通
り
に
適
用
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
、

臨
時
的
な
特
別
な
事
情
が
あ
る
場
合
で
も
、

時
間
外
労
働
は
、
年
9
6
0
時
間
（
休
日
労

働
を
含
み
ま
せ
ん
）
を
超
え
る
こ
と
が
で
き

な
く
な
り
ま
し
た
。

一
方
、
時
間
外
労
働
と
休
日
労
働
の
合
計

を
月
1
0
0
時
間
未
満
、
2
〜
6
カ
月
の
平

均
を
80
時
間
以
内
と
す
る
規
制
お
よ
び
、
時

間
外
労
働
が
月
45
時
間
を
超
え
る
こ
と
が
で

き
る
の
は
年
6
カ
月
ま
で
と
す
る
規
制
に
つ

い
て
は
、
従
前
通
り
適
用
さ
れ
な
い
こ
と
に

な
り
ま
し
た
。

も
っ
と
も
、
自
動
車
運
転
の
業
務
に
従
事

す
る
労
働
者
は
、
別
途
、
運
転
時
間
や
勤
務

間
イ
ン
タ
ー
バ
ル
な
ど
の
拘
束
時
間
に
つ
い

て
定
め
た
「
改
善
基
準
告
示
」
を
遵
守
す
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。

物
流
業
に
お
け
る
2
0
2
4
年
問
題

物
流
業
に
お
け
る
2
0
2
4
年
問
題
と

は
、
上
限
規
制
の
適
用
の
猶
予
が
終
了
す
る

2
0
2
4
年
4
月
1
日
か
ら
、
ト
ラ
ッ
ク
ド

ラ
イ
バ
ー
に
時
間
外
労
働
の
上
限
規
制
や
改

善
基
準
告
示
が
適
用
さ
れ
る
こ
と
で
発
生
す

る
物
流
業
界
へ
の
影
響
の
こ
と
を
指
し
ま
す
。

ト
ラ
ッ
ク
ド
ラ
イ
バ
ー
の
時
間
外
労
働
規

制
お
よ
び
拘
束
時
間
規
制
に
よ
り
、
こ
れ
ま

で
1
日
・
1
人
で
運
送
可
能
だ
っ
た
ル
ー
ト

も
、
2
日
ま
た
は
2
人
で
の
運
送
が
必
要
と

な
る
と
、
長
距
離
輸
送
の
人
員
が
不
足
し
、

輸
送
能
力
が
低
下
し
ま
す
。
こ
れ
に
よ
り
、

運
送
コ
ス
ト
の
増
加
や
サ
ー
ビ
ス
低
下
な
ど

が
懸
念
さ
れ
て
い
ま
す
。

そ
の
た
め
、
政
府
が
一
体
と
な
っ
て
総
合

的
な
検
討
を
行
う
べ
く
、「
我
が
国
の
物
流

の
革
新
に
関
す
る
関
係
閣
僚
会
議
」が
設
置・

開
催
さ
れ
、
①
商
慣
行
の
見
直
し
、
②
物
流

の
効
率
化
、③
荷
主
・
消
費
者
の
行
動
変
容
に

つ
い
て
、抜
本
的
・
総
合
的
な
対
策
を「
物
流

革
新
に
向
け
た
政
策
パ
ッ
ケ
ー
ジ
」（
※
3
）

と
し
て
決
定
し
ま
し
た
。

企
業
と
し
て
は
、
2
0
2
4
年
問
題
に
対

処
す
る
べ
く
、
労
働
者
の
労
働
環
境
の
見
直

し
を
図
り
つ
つ
、
I
T
化
や
デ
ジ
タ
ル
化
を

推
進
す
る
こ
と
で
、
業
務
の
効
率
化
を
図
り
、

こ
の
問
題
を
最
小
限
に
食
い
止
め
る
努
力
が

必
要
と
な
り
ま
す
。

〔PROFILE〕山田・尾﨑法律事務所パートナー弁護士。2008年弁護士登録。企業における予防法務や、
トラブル対応、改善策の策定など企業法務全般を広く取り扱う。ハラスメントに関する執筆活動や企業・
大学・学校等各種団体における講演活動多数。

弁護士の解説

弁護士の解説

時間外労働の上限規制の適用猶予期間が終了する主な事業・業務（※4）図2

1.  就業場所・業務の変更の範囲

有期労働契約の締結時と更新時

無期転換ルール（※1）に基づく
無期転換申込権が発生する

契約の更新時

すべての労働契約の締結時と
有期労働契約の更新時

2.  更新上限（通算契約期間または更新回数の上限）の有無と内容 
併せて、最初の労働契約の締結より後に更新上限を新設・短縮する場合は、その理由を労働者に
あらかじめ説明することが必要になる

3.  無期転換申込機会
4.  無期転換後の労働条件
併せて、無期転換後の労働条件を決定するに当たって、就業の実態に応じて、正社員などとの
バランスを考慮した事項について、有期契約労働者に説明するよう努めなければならないこととなる

事業・業務 猶予後の取扱い （2024年４月１日以降）

●災害の復旧・復興の事業を除き、上限規制がすべて適用される
● 災害の復旧・復興の事業に関しては、時間外労働と休日労働の合計について、 〈月100時間未満〉
〈2～6カ月平均80時間以内〉とする規制は適用されない

● 特別条項付き36協定を締結する場合の年間の時間外労働の上限が年960時間となる
● 時間外労働と休日労働の合計について、 〈月100時間未満〉〈2～6カ月平均80時間以内〉とする
規制は適用されない

● 時間外労働が月45時間を超えることができるのは年６カ月までとする規制は適用されない

自動車運転の業務

建設事業
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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、人と組織に関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、ぜひ二次元コードより調査結果や分析・提言をご覧ください。

2023年8月31日公開

ミドル・シニアの学びと職業生活に関する
定量調査

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

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

2023年9月12日公開

ワーケーションに関する定量調査

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

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

2023年10月30日公開

職務給に関するヒアリング調査

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

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

2023年9月4日公開

第八回・テレワークに関する調査／
就業時マスク調査

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

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

2023年10月26日公開

第三回 副業の実態・意識に関する
定量調査

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

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

調査一覧（2022年～2023年）各調査の詳細は、下記URLまたは二次元コードよりアクセスし、ご覧いただけます。

2023年6月14日公開

派遣社員のリスキリングに関する
定量調査

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

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

キャリア2023年6月29日公開

男性育休に関する定量調査

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

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

人的資本人事制度

2023年7月19日公開

企業理念と人事制度の浸透に関する
定量調査

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

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

人事制度

2023年7月10日公開

精神障害者雇用の
現場マネジメントについての定量調査

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

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

障害者雇用 2023年6月30日公開

コロナ禍における
転職と賃金に関する調査

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

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

報酬

ミドル・シニア

地方創生 テレワーク

人事評価 副業人事制度

員
5
0
1
人
以
上
、
2
0
2
2
年
10
月
か
ら

従
業
員
1
0
1
人
以
上
の
勤
め
先
で
働
く

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
は
、
労
働
時
間
・
賃

金
・
雇
用
見
込
な
ど
の
一
定
の
要
件
を
満
た

す
こ
と
で
社
会
保
険
の
加
入
対
象
と
な
っ

て
い
ま
し
た
が
、
そ
の
適
用
事
業
所
の
範
囲

が
さ
ら
に
拡
大
さ
れ
る
形
で
す
。

2
0
2
0
年
5
月
29
日
に
「
年
金
制
度

の
機
能
強
化
の
た
め
の
国
民
年
金
法
等

の
一
部
を
改
正
す
る
法
律
」
が
成
立
し
、

2
0
2
4
年
10
月
か
ら
は
、
従
業
員
51
人

以
上
の
勤
め
先
で
働
く
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ

イ
ト
も
社
会
保
険
の
加
入
対
象
と
な
り
ま

す
。
す
で
に
、
2
0
1
6
年
10
月
か
ら
従
業

パ
ー
ト
タ
イ
ム
・
ア
ル
バ
イ
ト
の

社
会
保
険
適
用
事
業
所
の
拡
大

対象となる企業と新たな加入対象者

社内準備の4ステップ

図3

図4

2016年10月～ 2024年10月～

新たな加入対象者（以下のすべてを満たす）
●週の所定労働時間が20時間以上 ●所定内賃金が月額8.8万円以上（※5）
●2カ月を超える雇用の見込みがある ●学生ではない
  ※5 基本給、諸手当が対象。残業代、賞与等は含まず

加
入
対
象
事
業
所
の
拡
大

よ
り
多
く
の
人
が
、
こ
れ
ま
で
よ
り
も
長

い
期
間
に
わ
た
り
多
様
な
形
で
働
く
よ
う
に

な
る
こ
と
が
見
込
ま
れ
る
中
、今
後
の
社
会・

経
済
の
変
化
を
年
金
制
度
に
反
映
し
、
長
期

化
す
る
高
齢
期
の
経
済
基
盤
の
充
実
を
図
る

た
め
、
2
0
2
0
年
5
月
、
年
金
制
度
改
正

法
が
成
立
し
ま
し
た
。
そ
れ
に
よ
り
、
パ
ー

ト
タ
イ
ム
や
ア
ル
バ
イ
ト
な
ど
の
短
時
間
労

働
者
を
被
用
者
保
険
の
適
用
対
象
と
す
べ
き

事
業
所
の
企
業
規
模
要
件
に
つ
い
て
、
従
前

の
5
0
0
人
超
と
い
う
要
件
か
ら
段
階
的
に

引
き
下
げ
る
こ
と
が
決
定
。
2
0
2
2
年
10

月
か
ら
は
1
0
0
人
を
超
え
る
勤
め
先
が
適

用
対
象
と
な
っ
て
い
ま
し
た
が
、
さ
ら
に

2
0
2
4
年
10
月
か
ら
、
従
業
員
51
人
以
上

の
勤
め
先
も
、
社
会
保
険
の
加
入
対
象
と
な

り
ま
し
た
。

対
象
と
な
る
「
従
業
員
」
と
は
、
全
従
業

員
で
は
な
く
、
適
用
拡
大
前
の
現
在
の
厚
生

年
金
保
険
の
適
用
対
象
者
の
こ
と
を
指
し
ま

す
。
週
労
働
時
間
お
よ
び
月
労
働
日
数
が
フ

ル
タ
イ
ム
の
4
分
の
3
以
上
（
4
分
の
3
基

準
）
の
従
業
員
を
含
み
ま
す
の
で
、
正
社
員

や
フ
ル
タ
イ
ム
が
少
な
い
場
合
で
も
、「
4

分
の
3
基
準
」
を
満
た
し
た
パ
ー
ト
・
ア
ル

バ
イ
ト
が
多
け
れ
ば
、
適
用
対
象
と
な
る
可

能
性
が
あ
り
注
意
が
必
要
と
な
り
ま
す
。

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
で

働
く
人
へ
の
影
響

こ
れ
ま
で
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
の
方
々

が
、
口
座
振
替
な
ど
の
方
法
で
支
払
っ
て
い

た
国
民
年
金
・
国
民
健
康
保
険
料
は
、
厚
生

年
金
保
険
料
・
健
康
保
険
料
に
変
わ
り
、
毎

月
の
給
料
か
ら
天
引
き
さ
れ
る
こ
と
に
な
り

ま
す
。
な
お
、
保
険
料
の
半
分
は
会
社
が
負

担
し
ま
す
。

ま
た
、
厚
生
年
金
に
加
入
す
る
こ
と
で
、

1
階（
基
礎
年
金
部
分
）に
加
え
て
、2
階（
報

酬
比
例
部
分
）
が
上
乗
せ
さ
れ
る
こ
と
に
な

り
、
老
齢
年
金
、
障
害
年
金
、
遺
族
年
金
が

充
実
し
ま
す
。
さ
ら
に
、
厚
生
年
金
加
入
中

の
障
害
に
つ
い
て
、
障
害
基
礎
年
金
に
加
え

て
障
害
厚
生
年
金
の
上
乗
せ
が
あ
る
ほ
か
、

国
民
年
金
の
み
の
加
入
だ
と
障
害
年
金
の
支

給
が
受
け
ら
れ
な
い
軽
度
な
障
害
（
障
害
等

級
3
級
や
そ
れ
よ
り
軽
い
一
定
の
障
害
）
の

場
合
で
も
障
害
厚
生
年
金
ま
た
は
障
害
手
当

金
（
一
時
金
）
の
支
給
が
受
け
ら
れ
る
こ
と

に
な
り
、
よ
り
充
実
し
た
保
障
を
受
け
ら
れ

る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

企
業
へ
の
影
響

社
会
保
険
の
適
用
拡
大
の
対
象
と
な
る
企

業
は
、
社
会
保
険
料
の
負
担
が
増
加
す
る
こ

と
に
な
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
従
業
員
の
採

用
や
雇
用
の
在
り
方
に
つ
い
て
、
早
い
う
ち

に
方
針
を
決
定
し
て
お
く
こ
と
が
必
要
で
す
。

ま
た
、
社
会
保
険
の
加
入
に
難
色
を
示
す
従

業
員
も
一
定
数
い
る
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
た

め
、
社
内
の
加
入
対
象
者
を
把
握
し
、
周
知

を
し
た
上
で
、
必
要
に
応
じ
て
説
明
会
や
個

人
面
談
を
実
施
す
る
な
ど
、
事
前
に
従
業
員

に
意
向
確
認
を
す
る
こ
と
も
重
要
で
す
。

弁護士の解説

従業員数
501人以上
の企業

2022年10月～

従業員数
101人以上
の企業

従業員数
51人以上
の企業

2 3 4
加入対象者の
把握 社内周知 従業員との

コミュニケーション
書類の作成・届出
（オンライン）

厚生年金保険の
「被保険者資格取得届」
をオンラインで届け出る

必要に応じて
説明会や
個人面談を実施

社内の
加入対象者に周知

まずは、社内の
加入対象者を把握

参考：厚生労働省「社会保険適用拡大ガイドブック」
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2022年12月22日公開

管理職の異動配置に関する実態調査
（2022）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/talent-management-of-major-companies3.html

管理職の登用（昇進率、社内公募、キャリア採用）や、異
動、役職定年についての考え方と実態、今後の方針などに
関して、人事責任者／人事異動業務責任者にヒアリング調
査を行いました。

タレントマネジメント

2022年11月28日公開

人事部大研究
～非管理職の意識調査～

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

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

戦略人事

2023年2月22日公開 地方創生

就業者の多拠点居住に関する定量調査

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

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

2023年4月12日公開 Global

グローバル就業実態・成長意識調査
－はたらくWell-beingの国際比較

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

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

Well-being2023年4月28日公開 不正・不祥事

企業の不正・不祥事に関する定量調査

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

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

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10月5日公開 人的資本

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

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

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

2022年11月2日公開

メタバース社会における
対人インタラクション研究（Phase1）

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

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

DX2022年11月8日公開

グローバル就業実態・成長意識調査
（2022年）

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

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

Global就業・成長

2022年11月18日公開

職場のハラスメントについての定量調査

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

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

ハラスメント

2022年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。

メルマガ／Facebook／X（旧：Twitter）のご案内

読者アンケート

パーソル総合研究所では、雇用や労働市場、人材マネジメント、キャリアなどに関する調査研
究結果のレポートや、研究員・コンサルタントのコラムなどの情報を、メルマガ・Facebook・X
（旧：Twitter）で随時お届けしています。

今後のより良い誌面作りの参考とさせていただくため、
アンケートを実施しております。ご協力をお願いいたします。

メルマガ（無料）登録はこちらから
メルマガ（無料） Facebook X （旧：Twitter）

Facebook

X （旧：Twitter）

202312-01

persolinfo@rc.persol.co.jp本誌の内容に関するお問い合わせ 株式会社パーソル総合研究所

パーソル総合研究所
https://rc.persol-group.co.jp

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

https://www.facebook.com/rc.persol/

https://twitter.com/prc_thinktank

https://questant.jp/q/J2V0K6OX

「シニア就業者の意識・行動の変化と活躍推進の
ヒント」

「人的資本経営を考える」「はたらく人の幸福学プロジェクト」

パーソル総合研究所 研究活動のご紹介

パーソル総合研究所では、人事の現場において、次なる行動を促す意

思決定の役に立つ情報を発信するため「はたらいて、笑おう。」という

パーソルグループのビジョンの下、さまざまな調査・研究活動を続け

ています。はたらく人の幸せの実態や経営への効果をまとめた「これ

からの幸せなはたらき方を探求する『はたらく人の幸福学プロジェク

ト』」、就業率が年々高まるシニア就業者の活躍をより一層促すための

ヒントを探った「『働く10,000人の成長実態調査2023』シニア就業者

の意識・行動の変化と活躍推進のヒント」、人的資本経営に関する動向

や企業の実態調査、識者や企業経営層・人事へのインタビューを紹介

する「人的資本経営を考える」など、調査・研究の成果を特設サイト

や冊子、書籍で公表しております。ぜひご活用ください。

機関誌「HITO」バックナンバーのご案内

2022年12月 発行
人事トレンドワード
2022-2023

2023年8月 発行
海外のHRトレンド

2022年9月 発行
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～

2022年10月 発行
動き出す、日本の人的資本経営

～組織の持続的成長と個人の
ウェルビーイングの両立に向けて～

2023年３月 発行
ハラスメント対策の盲点と副作用
～現場が抱えるジレンマにどう向き合うか～

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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