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Special Feature 1

Special Feature 2 海
外
の
H
R
領
域
に
関
す
る
動
向
は
、
数

年
後
の
日
本
企
業
の
現
場
に
お
け
る
課
題
や

チ
ャ
ン
ス
を
先
取
り
す
る
ヒ
ン
ト
と
な
り
得

る
。
前
号
（
2
0
2
4
年
vol.
22
）
に
お
い
て
は
、

「
B
A
N
I
《Brittle

（
も
ろ
い
）、Anxious

（
不
安
）、N

on
-L
in
ear

（
非
線
形
）、

Incom
prehensible

（
不
可
解
）》」「V

oice
of
E
m
ployee

《
従
業
員
の
声
》」「T

rust

《
信

頼
》」
と
い
う
3
つ
の
テ
ー
マ
を
取
り
上
げ
た
。

近
年
は
、
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
進
化
、
価
値

観
の
多
様
化
、
地
政
学
的
リ
ス
ク
の
拡
大
と

い
っ
た
社
会
全
体
の
大
き
な
変
化
が
、「
は
た

ら
く
」
や
「
人
材
」
を
め
ぐ
る
考
え
方
に
大
き

な
影
響
を
与
え
て
お
り
、
人
事
実
務
に
携
わ
る

わ
れ
わ
れ
と
し
て
も
、
そ
の
動
向
を
冷
静
に
捉

え
て
お
く
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

一
方
で
、
日
本
企
業
の
現
場
で
は
、
人
的

資
本
経
営
やW

ell-being

の
推
進
、
デ
ジ
タ

ル
技
術
と
の
共
存
と
い
っ
た
取
り
組
み
が
進

み
、
具
体
的
な
手
段
や
施
策
の
再
検
討
が
求
め

ら
れ
て
い
る
。
働
く
個
人
の
価
値
観
や
キ
ャ
リ

ア
観
が
多
様
化
す
る
中
、
組
織
と
し
て
い
か
に

戦
略
的
に
応
答
し
、
従
業
員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ

ン
ト
や
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
高
め
て
い
く
か

は
、
実
務
上
の
大
き
な
テ
ー
マ
で
あ
る
。

こ
う
し
た
背
景
を
踏
ま
え
、
本
号
で
は
、

前
号
に
引
き
続
き
、
2
0
2
4
年
に
海
外
で
発

表
さ
れ
た
主
要
な
H
R
関
連
の
学
術
ジ
ャ
ー

ナ
ル
や
レ
ポ
ー
ト
を
対
象
に
、
今
後
日
本
で
も

重
要
性
が
高
ま
る
と
考
え
ら
れ
る
3
つ
の
テ
ー

マ
を
選
定
し
、
特
集
を
組
ん
で
い
る
。
ま
た
、

そ
れ
ら
の
テ
ー
マ
に
関
連
す
る
知
見
を
よ
り

深
め
る
た
め
に
、
第
一
線
で
活
躍
す
る
海
外
識

者
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
も
行
い
、
多
角
的
な
視

点
か
ら
の
分
析
と
考
察
を
加
え
た
。

人
事
施
策
は
、
目
の
前
の
課
題
に
対
処
す

る
短
期
的
な
対
応
だ
け
で
な
く
、
環
境
の
先
を

見
越
し
た
中
長
期
的
な
構
想
力
も
同
時
に
求

め
ら
れ
る
。
本
号
が
、
読
者
の
皆
様
に
と
っ
て

現
在
の
施
策
を
再
点
検
し
、
未
来
に
向
け
た
人

事
・
組
織
づ
く
り
を
進
め
る
上
で
の
ヒ
ン
ト
や

指
針
と
な
れ
ば
幸
い
で
あ
る
。
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FOBO
ʬFFBS oG BFDPNJOH OCTPMFUFʢ࣌ΕʹͳΔ͜ ͱͷڪාʣʭ

い
わ
ゆ
る
生
成
A
I
（G

enA
I

）
で
あ
る

C
hatG

PT
-3.5

が
公
開
さ
れ
た
の
は
、
2
0
2
2

年
12
月
1
日
（
J
S
T
）
の
こ
と
だ
っ
た
。
専
門
家

で
な
く
と
も
誰
で
も
使
え
る
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
の
登

場
は
、
従
来
の
A
I
技
術
と
は
一
線
を
画
し
て
お
り
、

リ
リ
ー
ス
か
ら
わ
ず
か
2
カ
月
で
1
億
人
の
ユ
ー

ザ
ー
を
獲
得
し
た
。

気
付
け
ば
、
日
常
的
に
使
用
し
て
い
る
パ
ソ
コ

ン
や
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
に
も
生
成
A
I
が
搭
載
さ

れ
、
情
報
検
索
や
文
書
作
成
、
画
像
・
動
画
生
成
な

ど
に
よ
り
私
た
ち
の
行
動
は
確
実
に
変
容
し
て
い
る
。

こ
う
し
た
新
た
な
技
術
の
恩
恵
を
享
受
す
る
一
方
で
、

既
存
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
や
業
務
フ
ロ
ー
の
抜
本
的

な
見
直
し
を
余
儀
な
く
さ
れ
て
い
る
組
織
や
就
業
者

も
少
な
く
な
い
だ
ろ
う
。
そ
う
し
た
状
況
下
で
、
近

年
注
目
さ
れ
て
い
る
の
が
「
F
O
B
O
」
で
あ
る
。

F
O
B
O
と
は
？

F
O
B
O
と
は
、「F

ear
of
B
ecom

ing
O
bsolete

」
の
頭
字
語
で
あ
り
、「
時
代
遅
れ
に
な
る

こ
と
へ
の
恐
怖
」
を
意
味
す
る
。
こ
れ
は
、
S
N
S

の
普
及
を
契
機
に
注
目
さ
れ
た
心
理
的
現
象
を
表
す

「
F
O
M
O
（Fear

of
M
issing

O
ut

／
取
り
残

に
実
施
し
た
調
査
（
※
1
）
に
よ
れ
ば
、「
技
術

の
進
化
に
よ
り
自
分
の
仕
事
が
時
代
遅
れ
に
な
る

の
で
は
」
と
不
安
を
抱
く
人
の
割
合
は
22
％
に
達

し
、
2
0
2
1
年
の
15
％
か
ら
2
年
で
7
pt
上
昇

し
た
。
こ
の
う
ち
特
に
変
化
が
大
き
か
っ
た
の
は

大
卒
者
（
+
12
pt
）
お
よ
び
18
〜
34
歳
の
若
年
層

（
+
11
pt
）
で
あ
る
（
図
表
）。
こ
れ
は
、
A
I
の
影

響
を
受
け
に
く
い
と
従
来
考
え
ら
れ
て
い
た
「
高
度

人
材
」
や
「
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
業
務
」
に
ま
で
影
響

が
及
ん
で
い
る
こ
と
を
示
唆
し
て
い
る
。
さ
ら
に
、

世
帯
収
入
10
万
ド
ル
未
満
層
で
は
27
％
が
F
O
B
O

を
感
じ
て
お
り
影
響
が
大
き
い
が
、
10
万
ド
ル
以
上

層
に
お
い
て
も
2
年
で
5
pt
増
加
し
て
い
る
。
つ
ま

り
、F
O
B
O
は
も
は
や
特
定
の
職
種・立
場
の
人
々

に
限
定
さ
れ
た
問
題
で
は
な
く
、
広
範
な
層
に
広
が

り
つ
つ
あ
る
社
会
的
現
象
と
い
え
る
。

F
O
B
O
は
、
一
見
す
る
と
個
人
の
主
観
的
な

不
安
や
焦
燥
感
に
見
え
る
が
、
実
際
に
は
職
場
の
在

り
方
や
組
織
文
化
と
い
っ
た
環
境
的
要
因
か
ら
大
き

な
影
響
を
受
け
て
い
る
。Gallup

が
2
0
2
4
年
に

発
表
し
た
欧
州
11
カ
国
の
大
手
企
業
40
社
を
対
象
と

し
た
調
査
（
※
2
）
に
お
い
て
、
A
I
導
入
の
進
捗

は
単
に
技
術
や
資
金
の
問
題
で
は
な
く
、「
文
化
的

受
容
体
制
」
の
有
無
に
よ
っ
て
左
右
さ
れ
る
こ
と
が

示
さ
れ
た
。
文
化
的
受
容
体
制
と
は
、
組
織
と
し
て

A
I
活
用
に
向
け
た
明
確
な
戦
略
を
掲
げ
、
経
営
陣

か
ら
現
場
の
従
業
員
に
至
る
ま
で
必
要
な
ス
キ
ル
を

認
識
し
、
そ
れ
を
養
成
す
る
こ
と
で
新
技
術
の
導
入

を
受
け
入
れ
る
た
め
の
土
壌
を
整
え
て
い
る
こ
と
を

指
す
。
こ
う
し
た
準
備
体
制
は
、
A
I
に
対
す
る
期

さ
れ
る
こ
と
へ
の
恐
怖
）」
か
ら
派
生
し
た
用
語
と

考
え
ら
れ
る
。
F
O
M
O
は
、
他
者
の
き
ら
び
や
か

な
体
験
や
成
功
な
ど
を
見
聞
き
し
、
自
分
だ
け
が
取

り
残
さ
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
不
安
感
や

焦
燥
感
を
表
す
言
葉
だ
。
他
方
で
、
F
O
B
O
は
職

業
的
な
文
脈
で
語
ら
れ
、
自
身
の
ス
キ
ル
や
仕
事
の

価
値
が
時
代
に
合
わ
な
く
な
り
、
社
会
か
ら
不
要
と

さ
れ
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
不
安
や
焦
燥
感
を
指

す
。
近
年
、
ビ
ジ
ネ
ス
メ
デ
ィ
ア
で
も
取
り
上
げ
ら

れ
、
A
I
の
急
速
な
進
歩
に
伴
う
新
た
な
人
材
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
課
題
と
し
て
注
目
さ
れ
て
い
る
。

い
つ
の
世
も
、
時
代
の
変
化
に
つ
い
て
い
け
な
い

と
感
じ
る
人
は
一
定
の
割
合
で
存
在
す
る
だ
ろ
う
が
、

今
日
の
よ
う
に
技
術
革
新
が
社
会
全
体
の
構
造
に
変

革
を
迫
る
時
代
に
お
い
て
は
、
そ
の
影
響
範
囲
は
か

つ
て
な
い
ほ
ど
広
が
っ
て
い
る
。
A
I
な
ど
の
新
技

術
に
よ
っ
て
自
分
の
仕
事
が
不
要
に
な
る
か
も
し
れ

な
い
と
感
じ
る
不
安
は
、
誰
し
も
他
人
事
で
は
な
く

な
り
つ
つ
あ
る
。

F
O
B
O
を
感
じ
て
い
る
人
は

増
え
て
い
る

ア
メ
リ
カ
の
調
査
会
社Gallup

が
2
0
2
3
年

待
や
リ
ス
ク
認
知
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
、
部
門
間
連

携
の
度
合
い
な
ど
、
組
織
文
化
の
影
響
を
受
け
る
。

さ
ら
に
、
ス
タ
ン
フ
ォ
ー
ド
大
学
が
2
0
2
2
年

〜
2
0
2
4
年
に
実
施
し
た
国
際
調
査
（
※
3
）
に

よ
れ
ば
、
中
国
、
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
、
タ
イ
と
い
っ
た

ア
ジ
ア
太
平
洋
諸
国
で
は
、A
I
に
つ
い
て「
メ
リ
ッ

ト
が
デ
メ
リ
ッ
ト
を
上
回
る
」
と
評
価
す
る
割
合
が

80
％
前
後
に
達
し
て
い
る
。一
方
で
、日
本（
26
％
）

や
ア
メ
リ
カ（
39
％
）、ベ
ル
ギ
ー
、カ
ナ
ダ
な
ど
で
は
、

懐
疑
的
な
見
方
が
優
勢
で
あ
っ
た
。
こ
れ
は
、
A
I

技
術
や
A
I
企
業
へ
の
信
頼
の
低
さ
、
雇
用
や
倫
理

へ
の
懸
念
と
い
っ
た
文
化
的
導
入
ハ
ー
ド
ル
が
、組

織
の
受
容
度
を
左
右
し
て
い
る
こ
と
を
示
唆
し
て

い
る
。

つ
ま
り
、
F
O
B
O
は
従
業
員
個
人
の
心
理
現
象

で
あ
り
な
が
ら
、
組
織
文
化
に
深
く
根
ざ
し
た
構
造

的
な
課
題
だ
と
い
え
る
。
戦
略
な
き
技
術
導
入
は
不

安
と
抵
抗
を
助
長
し
、
む
し
ろ
F
O
B
O
を
悪
化
さ

せ
る
要
因
と
も
な
り
得
る
。

F
O
B
O
を
避
け
る
た
め
に

人
事
部
門
が
果
た
す
役
割

こ
う
し
た
状
況
を
踏
ま
え
る
と
、
F
O
B
O
に

対
し
て
人
事
部
門
が
果
た
す
役
割
は
極
め
て
大
き

い
。
し
か
し
、
ベ
ル
ギ
ー
のV

lerick

ビ
ジ
ネ
ス
ス

ク
ー
ル
が
実
施
し
た
調
査
（
※
4
）
で
は
、
回
答

企
業
の
人
事
部
門
の
う
ち
、
59
％
が
A
I
を
「
ほ

と
ん
ど
、
ま
た
は
ま
っ
た
く
使
用
し
て
い
な
い
」

と
答
え
て
お
り
、
他
部
門
に
比
べ
て
A
I
活
用
に

後
れ
を
と
っ
て
い
る
実
態
が
報
告
さ
れ
て
い
る
。

日
本
企
業
に
お
い
て
も
、
個
人
レ
ベ
ル
で
の
A
I

の
実
務
活
用
は
進
ん
で
い
る
一
方
で
、
組
織
的
な
利

活
用
を
促
す
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
機
会
の
提
供
に
人
事
・

人
材
開
発
部
門
が
主
体
的
に
関
与
し
て
い
る
事
例
は

少
な
い
。
F
O
B
O
の
緩
和
に
対
し
、
組
織
文
化
へ

の
介
入
が
重
要
な
の
で
あ
れ
ば
、
人
事
部
門
は
、
中

長
期
の
視
点
で
新
技
術
の
導
入
事
案
に
つ
い
て
積
極

的
に
関
与
す
る
必
要
が
あ
る
。

A
I
時
代
に
お
い
て
も
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
中
核
が

人
で
あ
る
限
り
、
人
事
部
門
は
、
自
ら
A
I
や
先

端
技
術
へ
の
理
解
を
深
め
、
変
化
を
け
ん
引
す
る

役
割
を
担
う
と
考
え
る
。人
事
部
門
は
変
化
の
フ
ォ

ロ
ワ
ー
で
は
な
く
、「
学
び
を
促
し
、
部
門
の
壁
を

超
え
て
人
と
人
を
つ
な
ぎ
、
変
化
を
受
容
す
る
」

と
い
っ
た
組
織
文
化
を
育
み
、
根
付
か
せ
る
デ
ザ

イ
ナ
ー
と
し
て
機
能
す
る
こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。

日
本
企
業
への
示
唆

F
O
B
O
の
背
景
を
踏
ま
え
る
と
、
日
本
企
業

が
注
目
す
べ
き
ポ
イ
ン
ト
は
少
な
く
な
い
。
第
一
に

「
代
替
不
可
能
性
（Irreplaceable
）」。
す
な
わ
ち
、

A
I
に
は
代
替
で
き
な
い
人
間
な
ら
で
は
の
共
感
力
、

創
造
力
、
対
話
力
な
ど
に
再
注
目
し
、
ト
レ
ー
ニ
ン

グ
や
評
価
な
ど
を
見
直
し
て
み
る
こ
と
だ
。
第
二
に
、

A
I
活
用
に
対
す
る
適
切
な
理
解
と
業
務
で
の
実
践

的
な
応
用
力
を
養
う
た
め
の
教
育
機
会
を
提
供
す
る

こ
と
で
あ
る
。
そ
し
て
第
三
に
、
A
I
導
入
を
前
向

き
に
受
容
す
る
文
化
的
土
壌
を
い
か
に
整
え
る
か
と

い
う
観
点
だ
。
技
術
に
よ
る
変
化
を
「
学
び
と
成
長

の
契
機
」
と
従
業
員
が
捉
え
ら
れ
る
よ
う
に
す
る
こ

と
は
、
人
事
部
門
が
主
導
す
べ
き
継
続
的
な
課
題
で

あ
る
。

F
O
B
O
は
、
誰
も
が
抱
え
得
る
不
安
や
恐
れ
と

い
え
る
。
し
か
し
、
そ
れ
を
「
変
化
を
拒
む
理
由
」

と
せ
ず
、
自
ら
の
行
動
を
見
直
し
、
変
化
と
向
き
合

う
契
機
と
し
た
い
。
そ
の
た
め
に
も
、
柔
軟
な
思
考
、

継
続
的
な
学
び
、そ
し
て
「
自
分
（
あ
る
い
は
組
織
）

は
変
わ
れ
る
」
と
い
う
希
望
が
欠
か
せ
な
い
。
人
事

部
門
に
は
、
学
び
や
変
化
を
組
織
全
体
に
波
及
さ
せ

る
変
革
の
触
媒
と
し
て
機
能
す
る
こ
と
が
期
待
さ
れ

て
い
る
。

変
革
期
の
従
業
員
の「
不
安
や
恐
怖
」に

組
織
は
い
か
に
応
え
る
か

˞1 https://news.gallup.
com/poll/510551/
workers-fear-technology-
making-jobs-obsolete.
aspx

˞2 https://www.gallup.
c o m / w o r k p l a c e /
652784/culture-of-
ai-and-adoption-report.
aspx

˞3 https://hai.stanford.
edu/ai-index/2025-
ai-index-report

˞4 https://dam.vlerick.
c o m / m / 6 9 7 9 6 b
542585bce9/original/
HR-Barometer-2025.
pdf
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FOBO

ス
キ
ル
ア
ッ
プ
に
意
欲
的
な
人
こ
そ

F
O
B
O
を
感
じ
て
い
る

F
O
B
O
を
抱
え
て
い
る
の
は
、
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

の
変
化
を
敬
遠
し
、
新
た
な
ス
キ
ル
を
学
ぶ
こ
と
に

消
極
的
な
人
だ
と
思
う
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
実
は
そ

の
逆
で
、
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
よ
る
変
化
に
強
い
危

機
感
を
持
ち
、
ス
キ
ル
を
高
め
る
こ
と
に
前
向
き
な

人
で
す
。Gallup

の
調
査（
※
1
）
で
も
、従
業
員
の

48
％
が
「
ス
キ
ル
を
習
得
で
き
る
研
修
機
会
が
あ
れ

ば
転
職
し
た
い
」
と
回
答
し
、
42
％
は
「
最
も
価
値

を
感
じ
る
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
方
法
は
、
会
社
が
提
供

し
て
く
れ
る
研
修
制
度
だ
」
と
答
え
て
い
ま
し
た
。

一
方
、
C
H
R
O
へ
の
調
査
で
は
、「
自
社
の
ア
ッ

プ
ス
キ
リ
ン
グ
施
策
で
、
将
来
従
業
員
が
必
要
な
ス

キ
ル
を
開
発
で
き
て
い
る
」
と
回
答
し
た
の
は
わ
ず

リ
ー
ダ
ー
の「
盲
点
」が
生
み
出
す

誤
っ
た
A
I
施
策

そ
れ
以
前
に
、
A
I
を
受
け
入
れ
る
組
織
文
化
が

整
っ
て
い
な
い
企
業
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
ア
ッ

プ
ス
キ
リ
ン
グ
は
研
修
だ
け
で
成
立
す
る
も
の
で

は
な
く
、「
挑
戦
し
、
失
敗
し
て
も
許
さ
れ
る
文
化
」

が
あ
っ
て
こ
そ
で
す
。
そ
の
文
化
が
構
築
で
き
な
い

原
因
は
、
A
I
の
導
入
が
I
T
部
門
任
せ
で
進
め
ら

れ
て
い
る
こ
と
に
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
彼
ら
は

A
I
の
専
門
家
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
組
織
や
人
材

育
成
に
関
し
て
は
専
門
外
で
す
。
I
T
部
門
に
一
任

し
た
結
果
、
企
業
は
自
社
の
従
業
員
が
A
I
を
ど

の
よ
う
に
使
っ
て
い
る
の
か
把
握
で
き
て
い
ま
せ

ん
。
そ
の
不
安
か
ら
企
業
は
従
業
員
を
信
頼
で
き
ず
、

「
使
い
方
を
間
違
え
て
損
害
を
与
え
る
か
も
し
れ
な

か
2
％
で
し
た
。
企
業
は
第
一
に
、
研
修
や
ト
レ
ー

ニ
ン
グ
の
機
会
を
用
意
し
、
ス
キ
ル
ギ
ャ
ッ
プ
を
埋

め
る
方
法
を
明
示
す
べ
き
だ
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

加
え
て
、
従
業
員
の
ス
キ
ル
を
見
え
る
化
し
、
共

有
す
る
「
ス
キ
ル
・
ラ
イ
ブ
ラ
リ
」
の
整
備
も
急
ぐ

必
要
が
あ
り
ま
す
。
現
状
、
さ
ま
ざ
ま
な
H
R
テ
ッ

ク
ツ
ー
ル
が
存
在
し
て
い
ま
す
が
、
そ
れ
ぞ
れ
ス
キ

ル
の
名
称
や
定
義
が
異
な
り
ま
す
。
個
々
が
持
っ
て

い
る
ス
キ
ル
を
明
確
に
し
た
上
で
、
個
人
や
チ
ー
ム

に
必
要
な
ス
キ
ル
を
習
得
さ
せ
る
べ
き
で
す
。

従
業
員
の
立
場
で
F
O
B
O
を
乗
り
越
え
る
た

め
に
で
き
る
こ
と
は
、
ま
ず
自
分
の
仕
事
が
ど
れ
だ

け
自
動
化
さ
れ
に
く
い
か
、
冷
静
に
現
実
を
見
極
め

る
こ
と
で
す
。
そ
し
て
自
身
の
学
び
に
責
任
を
持
ち
、

必
要
が
あ
れ
ば
、
上
司
や
会
社
に
学
び
の
場
を
与
え

て
ほ
し
い
と
積
極
的
に
訴
え
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

い
」「
知
的
財
産
を
漏
ら
す
か
も
し
れ
な
い
」
と
考
え
、

ル
ー
ル
で
が
ん
じ
が
ら
め
に
し
て
し
ま
う
の
で
す
。

一
方
で
従
業
員
も
、
企
業
が
自
分
た
ち
の
情
報
を

ど
の
よ
う
に
A
I
に
使
っ
て
い
る
の
か
把
握
で
き
ず
、

不
信
感
を
抱
い
て
い
ま
す
。と
こ
ろ
が
、多
く
の
リ
ー

ダ
ー
は
「
従
業
員
か
ら
信
頼
さ
れ
て
い
る
」
と
思
い

込
ん
で
い
ま
す
。
こ
う
し
た
ギ
ャ
ッ
プ
が
盲
点
と
な

り
、
リ
ー
ダ
ー
は
誤
っ
た
施
策
を
進
め
て
し
ま
う
の

で
す
。
さ
ら
に
、
従
業
員
の
多
く
は
「
リ
ー
ダ
ー
は

適
切
な
デ
ジ
タ
ル
ス
キ
ル
を
持
っ
て
い
な
い
」「
生

成
A
I
の
活
用
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
く
れ
な
い
」
と
感

じ
て
い
ま
す
。
ス
キ
ル
の
習
得
に
意
欲
的
な
従
業
員

が
不
安
を
感
じ
る
の
は
当
然
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

だ
か
ら
こ
そ
、
A
I
時
代
の
組
織
づ
く
り
に
お

い
て
最
も
大
切
な
の
は
、
企
業
と
従
業
員
の
信
頼
を

築
き
直
す
こ
と
だ
と
私
は
考
え
ま
す
。
そ
の
た
め
に

は
、
リ
ー
ダ
ー
自
身
が
変
革
の
先
頭
に
立
つ
と
い
う

意
識
を
持
ち
、
積
極
的
に
ア
ッ
プ
ス
キ
ル
に
取
り
組

む
こ
と
が
大
切
で
す
。
リ
ー
ダ
ー
は
「
自
分
一
人
で

す
べ
て
を
考
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
」
と
思
い
が
ち

で
す
が
、
リ
ー
ダ
ー
の
役
割
は
「
チ
ー
ム
全
体
で

A
I
と
協
働
し
て
い
こ
う
」
と
い
う
空
気
を
つ
く
る

こ
と
で
す
。
リ
ー
ダ
ー
が
従
業
員
の
不
安
に
共
感
を

示
し
、
共
に
歩
む
姿
勢
を
持
つ
こ
と
が
、
従
業
員
の

F
O
B
O
を
和
ら
げ
る
こ
と
に
つ
な
が
る
の
で
す
。

そ
の
た
め
に
、
A
I
に
つ
い
て
何
で
も
相
談
で
き

る
推
進
リ
ー
ダ
ー
「
A
I
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
」
を
チ
ー

ム
に
配
置
で
き
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。
A
I
チ
ャ
ン

ピ
オ
ン
が
リ
ー
ダ
ー
と
共
に
A
I
の
活
用
方
法
を
考

え
、
組
織
文
化
の
変
革
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と
で
、

リ
ー
ダ
ー
自
身
の
不
安
も
軽
減
さ
れ
、
よ
り
効
果
的

に
組
織
変
革
を
進
め
る
こ
と
が
期
待
で
き
ま
す
。

そ
の
ビ
ジ
ネ
ス
に
A
I
は
必
要
か

人
事
が
見
極
め
る
目
を
持
と
う

A
I
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
の
役
割
を
担
う
の
は
、
人
事

部
門
が
最
適
だ
と
私
は
考
え
て
い
ま
す
。
と
こ
ろ
が
、

十
分
な
デ
ジ
タ
ル
ス
キ
ル
を
備
え
た
人
事
担
当
者
が

極
め
て
少
な
い
の
が
実
情
で
す
。
そ
れ
ど
こ
ろ
か
、

「
人
事
に
は
A
I
や
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
関
す
る
知
識

は
関
係
な
い
」
と
す
ら
思
っ
て
い
る
人
事
担
当
者
も

い
る
の
で
す
。
今
や
、
A
I
は
す
べ
て
の
職
種
・
分

野
に
関
わ
る
存
在
と
な
っ
て
い
ま
す
。
人
事
業
務
へ

の
A
I
導
入
も
加
速
し
て
お
り
、
社
内
で
A
I
に
関

す
る
相
談
を
受
け
る
場
面
も
急
増
し
て
い
ま
す
。
自

分
た
ち
が
A
I
を
使
い
こ
な
せ
て
い
な
い
の
に
、
他

の
社
員
や
組
織
全
体
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と
は
で
き

な
い
で
し
ょ
う
。
人
事
自
身
が
ま
ず
A
I
を
体
験
し
、

活
用
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
な
の
で
す
。

大
前
提
と
し
て
、
A
I
を
導
入
す
る
こ
と
自
体
が

目
的
で
は
な
い
と
い
う
こ
と
を
忘
れ
て
は
い
け
ま
せ

ん
。
あ
く
ま
で
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
の
推
進
や
業
務
課
題

の
解
決
に
必
要
か
ど
う
か
を
見
極
め
、
適
切
に
取
り

入
れ
て
い
く
こ
と
が
大
切
で
す
。

強
み
を
伸
ば
す
人
材
育
成
で

ブ
レ
イ
ク
ス
ル
ー
を
生
み
出
す

日
本
企
業
も
、
F
O
B
O
へ
の
対
応
は
他
人
事
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。Gallup

が
数
年
前
に
行
っ
た
調
査

（
※
2
）
で
は
、
日
本
の
従
業
員
の
約
20
％
が
強
い

ス
ト
レ
ス
を
抱
え
て
い
る
と
回
答
し
て
お
り
、
エ
ン

ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
とW

ell-being
が
低
い
傾
向
に
あ

る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。
そ
の
背
景
に
は
、

従
業
員
の
弱
み
ば
か
り
に
注
目
し
が
ち
な
日
本
の
企

業
文
化
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
で
は
、
F
O
B
O
が
不

健
全
な
形
で
広
が
っ
て
し
ま
う
可
能
性
が
高
い
で

し
ょ
う
。

そ
の
た
め
、
日
本
企
業
に
は
従
業
員
のW

ell-
being

を
尊
重
し
、
一
人
ひ
と
り
の
強
み
を
伸
ば
す

人
材
育
成
を
推
進
し
て
ほ
し
い
と
願
っ
て
い
ま
す
。

A
I
と
協
働
し
て
い
く
た
め
に
最
も
重
要
な
の
は
、

皮
肉
に
も
「
人
を
大
切
に
す
る
文
化
」
だ
か
ら
で
す
。

そ
れ
を
実
現
す
る
た
め
に
も
、
人
事
部
門
は
従
来
的

な
価
値
観
に
捉
わ
れ
ず
、
組
織
文
化
に
意
義
を
唱
え

る
勇
気
を
持
ち
ま
し
ょ
う
。
従
業
員
に
伝
え
る
べ
き

は
「
あ
な
た
が
持
っ
て
い
る
強
み
を
使
っ
て
、
新
し

い
ス
キ
ル
を
身
に
付
け
て
い
こ
う
」「
私
は
あ
な
た

を
サ
ポ
ー
ト
す
る
し
、
本
気
で
気
に
か
け
て
い
る
」

と
い
う
言
葉
な
の
で
す
。
従
業
員
が
「
自
分
に
は
価

値
が
あ
る
」
と
実
感
し
、
主
体
性
を
持
つ
こ
と
が
で

き
れ
ば
、
A
I
を
恐
れ
る
こ
と
な
く
最
大
限
に
活
用

し
、
ブ
レ
イ
ク
ス
ル
ー
を
生
み
出
す
こ
と
も
で
き
る

は
ず
で
す
。

FOBO

挑
戦
し
失
敗
で
き
る
文
化
と

信
頼
関
係
の
構
築
を

Gallup EMEA マネージング・パートナー
Jeremie Brecheisenࢯ
ʤ1R0'*-&ʥ(allVpͷ&.&A（Ԥभɺத౦ɺΞϑϦΧ）
ҬΛ౷ׅɻ֤ࠃେखۀاͷ$)R0ʹର͢Δଟͷݸ
ผΠϯλϏϡʔϥϯυςʔϒϧΛओಋͨ͠ݧܦΛ
ࣄهͱͷ$)R0ௐࠪʹؔ͢Δ͝ظ࢛ɻ·ͨɺͭ࣋
ൃද͓ͯ͠Γɺͦͷଟ͘(allVp�coNϋʔόʔυɾ
ϏδωεɾϨϏϡʔʹ͞ࡌܝΕ͍ͯΔɻ

A
I
技
術
の
加
速
度
的
な
発
展
に
よ
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
現
場
も
急
速
に
変
化
す
る
中
で
、
時
代

遅
れ
に
な
る
こ
と
へ
の
恐
怖
を
感
じ
る
人
が
増
加
し
て
い
る
。Gallup

社
で
各
国
の
経
営
者
に

対
し
て
調
査
を
行
い
、
F
O
B
O
に
も
詳
し
いJerem

ie
Brecheisen

氏
に
、企
業
が
A
I
を

受
け
入
れ
る
上
で
の
課
題
や
、
従
業
員
の
不
安
を
払
拭
す
る
た
め
に
す
べ
き
こ
と
を
伺
っ
た
。

ʬFFBS oG BFDPNJOH OCTPMFUFʢ࣌ΕʹͳΔ͜ ͱͷڪාʣ�ʭ

˞1 https://www.gallup.
c o m / w o r k p l a c e /
6 0 9 3 2 0 / n o - fe a r -
obsolete-upskilling-
revolution.aspx

˞2 https://www.gallup.
com/cliftonstrengths/
en/312467/strengths-
wellbeing-engagement-
reduce-burnout.aspx
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ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
は
何
か
。

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
技
術
的
な

進
展
の
早
さ
か
ら
実
務
的
な
理
解
に
差
が
生
ま
れ
や

す
く
、
ま
た
観
点
の
違
い
か
ら
学
術
的
に
も
さ
ま
ざ

ま
な
理
解
が
な
さ
れ
、
定
義
は
多
岐
に
わ
た
っ
て
い

る
（
※
1
）。
し
か
し
、
概
ね
共
通
し
て
い
え
る
こ

と
は
、
デ
ー
タ
を
収
集
・
分
析
し
、
従
来
人
間
の
マ

ネ
ジ
ャ
ー
が
行
っ
て
い
た
機
能
・
役
割
を
支
援
・
代

替
す
る
と
い
う
点
で
あ
る
。

例
え
ば
、
ラ
イ
ド
シ
ェ
ア
や
フ
ー
ド
デ
リ
バ
リ
ー

を
中
心
に
各
国
で
拡
大
し
て
い
る
ギ
グ
ワ
ー
ク
で
は
、

人
間
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
お
ら
ず
、
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
に

よ
っ
て
指
示
が
出
さ
れ
る
こ
と
が
特
徴
だ
。「
地
点

A
か
ら
地
点
B
ま
で
ハ
ン
バ
ー
ガ
ー
セ
ッ
ト
を
届
け

て
く
だ
さ
い
」
と
い
っ
た
指
示
は
、
人
間
で
は
な
く

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
に
よ
っ
て
出
さ
れ
る
。
こ
う
し
た
ア

ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
仕
組
み
が
ギ
グ

ワ
ー
ク
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
支
え
て
き
た
。

ま
た
、
最
近
で
は
ギ
グ
ワ
ー
ク
に
と
ど
ま
ら
ず
、

伝
統
的
な
職
場
に
も
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
は
徐
々
に
広
が
っ
て
い
る
。
例
え
ば
、
こ
れ
ま

で
人
間
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
担
っ
て
い
た
採
用
、
目
標

設
定
や
評
価
な
ど
の
業
務
を
支
援
す
る
ツ
ー
ル
が
そ

れ
に
当
た
る
（
※
2
）。
他
方
、
国
に
よ
っ
て
導
入

ば
、
こ
れ
ま
で
自
身
で
分
析
し
て
い
た
も
の
が
ツ
ー

ル
に
よ
っ
て
行
わ
れ
れ
ば
、
そ
こ
に
費
や
し
て
い
た

時
間
は
分
析
の
さ
ら
な
る
深
堀
り
や
、
別
の
業
務
に

使
え
る
よ
う
に
な
る
。
実
際
に
、
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ

ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
よ
っ
て
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
60
％
が

意
思
決
定
の
質
向
上
を
、
53
％
が
職
務
満
足
の
改
善

を
自
認
し
て
い
る
（
※
3
）。

ま
た
、
こ
う
し
た
改
善
に
よ
っ
て
恩
恵
を
受
け
る

の
は
上
司
だ
け
で
は
な
い
。
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
導
入
に
よ
っ
て
、
よ
り
分
析
的
な
目

標
設
定
・
評
価
が
な
さ
れ
れ
ば
、
従
業
員
に
と
っ
て

も
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
癖
や
好
き
嫌

い
に
左
右
さ
れ
に
く
く
な
る
か
ら
だ
。

他
に
も
、
育
成
や
キ
ャ
リ
ア
開
発
に
お
い
て
も
メ

リ
ッ
ト
が
あ
る
。
ラ
ー
ニ
ン
グ
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
お
す

す
め
や
、
学
習
の
進
捗
状
況
に
基
づ
い
た
ア
ド
バ
イ

ス
な
ど
の
質
も
向
上
し
て
い
る
。
時
間
を
問
わ
ず
リ

ア
ル
タ
イ
ム
で
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
得
ら
れ
る
こ
と

や
、
適
切
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
の
フ
ォ
ロ
ー
ア
ッ
プ
が

可
能
な
こ
と
も
、
従
来
の
コ
ー
チ
ン
グ
や
キ
ャ
リ
ア

カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
と
の
大
き
な
差
で
あ
る
。

そ
し
て
、
こ
れ
ら
に
共
通
し
て
、
デ
ー
タ
が
収
集

さ
れ
る
こ
と
で
品
質
向
上
が
期
待
で
き
る
こ
と
も
重

要
な
特
徴
で
あ
り
、
し
か
も
、
規
模
の
拡
大
が
容
易

で
、
展
開
し
や
す
い
の
も
注
目
す
べ
き
点
で
あ
る
。

抱
え
る
リ
ス
ク
に
注
意

利
点
の
一
方
で
、
リ
ス
ク
も
抱
え
て
い
る
。
度
々

指
摘
さ
れ
る
こ
と
は
、
差
別
の
助
長
で
あ
る
。
ア
ル

状
況
は
異
な
っ
て
お
り
、
日
本
の
導
入
率
が
40
％
で

あ
る
の
に
対
し
、
ア
メ
リ
カ
で
は
90
％
を
記
録
し
て

い
る
（
図
表
1
／
※
3
）。

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
利
点

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
広
が
る
こ

と
で
、
そ
の
利
点
が
知
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
た
。

ま
ず
、
そ
の
特
徴
か
ら
明
ら
か
な
よ
う
に
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
工
数
不
足
に
対
す
る
効
果
が
あ
る
。
例
え

ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
は
、
デ
ー

タ
が
重
要
に
な
る
。
し
か
し
、
そ
の
デ
ー
タ
に
何
ら

か
の
バ
イ
ア
ス
が
あ
っ
た
場
合
、
そ
れ
を
基
に
作
ら

れ
た
ツ
ー
ル
は
バ
イ
ア
ス
を
取
り
込
む
こ
と
に
な
る
。

そ
の
結
果
、
性
差
別
や
人
種
差
別
な
ど
を
助
長
・
強

化
す
る
こ
と
に
つ
な
が
る
。

こ
う
し
た
差
別
の
リ
ス
ク
は
、
将
来
的
に
軽
減

さ
れ
て
い
く
と
考
え
ら
れ
る
。
し
か
し
、
品
質
が
向

上
す
る
こ
と
で
生
じ
る
懸
念
も
あ
る
。
ツ
ー
ル
が
導

き
出
し
た
結
果
に
対
す
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
過
度
な
信

頼
で
あ
る
。
当
初
は
、
支
援
シ
ス
テ
ム
と
し
て
導
入

し
た
も
の
で
も
、
結
果
が
概
ね
満
足
で
き
る
も
の
で

あ
る
こ
と
が
続
く
と
、
次
第
に
精
査
す
る
こ
と
な
く
、

右
か
ら
左
へ
と
結
果
を
流
す
だ
け
に
な
り
や
す
い
。

ま
た
、
従
業
員
か
ら
説
明
を
求
め
ら
れ
て
も
、
判
断

の
過
程
が
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
に
な
っ
て
お
り
、
応

答
で
き
な
い
と
い
う
弊
害
も
生
じ
る
。

日
本
企
業
への
示
唆

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
導
入
に
お

い
て
、
日
本
は
後
塵
を
拝
し
て
い
る
。
使
用
に
よ
っ

て
生
じ
る
リ
ス
ク
に
対
す
る
懸
念
が
一
因
と
考
え
ら

れ
る
が
、
使
わ
な
い
リ
ス
ク
を
抱
え
得
る
こ
と
も
認

識
し
て
お
き
た
い
。「
罰
ゲ
ー
ム
」（
※
4
）
と
呼
ば

れ
る
多
忙
な
日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
現
状
を
打

破
す
る
た
め
に
、
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
導
入
は
有
効
な
手
段
の
ひ
と
つ
だ
。
導
入
企
業

で
は
、
ツ
ー
ル
を
使
い
こ
な
せ
な
け
れ
ば
、
時
代
遅

れ
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
み
な
さ
れ
る
よ
う
に
な
る
だ
ろ

う
。
変
化
へ
の
抵
抗
感
と
F
O
B
O
（
6
〜
7
頁
）

の
間
で
揺
れ
る
心
情
は
想
像
に
難
く
な
い
が
、
ま
ず

は
身
近
な
A
I
ツ
ー
ル
か
ら
で
も
実
際
に
使
っ
て
み

る
学
習
機
会
を
設
け
る
こ
と
だ
。
知
っ
て
は
い
て
も
、

未
だ
触
っ
た
こ
と
が
な
い
人
も
少
な
く
な
い
。

導
入
を
検
討
す
る
際
に
は
、
人
が
行
う
べ
き
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
と
し
て
、
何
を
ど
の
程
度
残
す
の
か
も
ポ

イ
ン
ト
に
な
る
。
導
入
す
る
か
、
し
な
い
か
の
観
点

で
捉
え
が
ち
だ
が
、
実
際
に
は
軽
度
な
ア
シ
ス
ト
か

ら
代
替
ま
で
大
き
な
幅
が
存
在
し
て
い
る
。
例
え
ば
、

図
表
2
で
は
車
の
自
動
運
転
の
レ
ベ
ル
分
類
を
参
考

に
、
レ
ベ
ル
感
が
整
理
さ
れ
て
い
る
（
※
5
）。
レ

ベ
ル
が
高
ま
る
ほ
ど
に
人
か
ら
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
へ
と

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
移
行
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
分
か
る
。

技
術
的
な
発
展
と
と
も
に
今
後
、
高
次
の
レ
ベ
ル
を

担
う
ツ
ー
ル
が
増
え
て
い
く
だ
ろ
う
。し
か
し
、マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
は
人
間
ら
し
さ
が
重
要
と
な
る

場
面
も
少
な
く
な
い
。
よ
り
高
い
レ
ベ
ル
の
ア
ル
ゴ

リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
自
社
に
と
っ
て
望
ま

し
い
の
か
に
つ
い
て
は
慎
重
に
考
え
る
べ
き
で
あ
る
。

こ
れ
ら
の
ツ
ー
ル
は
、
導
入
や
そ
の
後
の
安
定

的
な
運
用
に
関
心
が
向
き
が
ち
だ
が
、
中
長
期
的
な

視
点
を
持
つ
と
見
え
方
が
少
し
変
わ
っ
て
く
る
。
多

く
の
ツ
ー
ル
と
同
様
に
、
恒
久
的
に
使
え
る
と
は
考

え
に
く
く
、
将
来
的
に
リ
プ
レ
イ
ス
が
必
要
と
な
る

か
ら
だ
。
特
に
ツ
ー
ル
を
切
り
替
え
た
場
合
、
ア
ル

ゴ
リ
ズ
ム
の
根
本
的
な
部
分
も
変
わ
る
。
そ
の
結
果
、

例
え
ば
人
事
評
価
ツ
ー
ル
を
切
り
替
え
、
ア
ル
ゴ
リ

ズ
ム
が
変
わ
っ
た
こ
と
で
、
最
終
的
な
評
価
に
影
響

が
及
ぶ
こ
と
が
想
像
で
き
る
。
特
に
問
題
と
な
る
の

は
、
低
評
価
が
出
や
す
く
な
っ
た
場
合
だ
ろ
う
。
他

方
で
、
ツ
ー
ル
の
変
更
と
い
う
選
択
肢
を
排
除
す
る

こ
と
も
考
え
に
く
い
。
企
業
は
、
直
近
の
導
入
や
安

定
運
用
だ
け
で
な
く
、
中
長
期
的
な
イ
ン
パ
ク
ト
の

考
慮
も
不
可
欠
だ
。

新
時
代
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

ど
の
よ
う
に
位
置
付
け
る
べ
き
か

˞1 Keegan, A., & Meijerink, J. （2025）. 
Algorithmic Management in Organizations? 
From Edge Case to Center Stage. Annual 
Review of Organizational Psychology and 
Organizational Behavior, 12（1）, 395-422.

˞2 https://business.linkedin.com/talent-
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˞3 Milanez, A., Lemmens, A., & Ruggiu, C. 
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Intelligence Papers.

˞4 খྛ༞（2024）ࣇ.h േήʔϜԽ͢Δཧ৬ᴷόά
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˞5 Wood A.J. （2021）. Algorithmic 
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JRC Working Papers Series on Labour, 
Education and Technology.
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A
I
導
入
に
よ
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
二
面
性

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
ギ
グ
ワ
ー

ク
か
ら
始
ま
り
、
今
で
は
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
仕
事

に
も
広
が
っ
て
い
ま
す
。
日
々
の
課
題
に
取
り
組
み
、

判
断
を
下
す
と
い
う
不
確
実
性
の
高
い
ナ
レ
ッ
ジ

ワ
ー
ク
に
A
I
が
入
り
込
む
意
味
は
大
き
く
、
ギ
グ

ワ
ー
ク
と
は
根
本
的
に
異
な
る
影
響
を
も
た
ら
す
可

能
性
が
あ
り
ま
す
。そ
こ
で
留
意
し
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
の
は
、ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
権
限
を「
強
化
」
す
る
一
方
で
、「
制
約
」
す

る
可
能
性
も
あ
る
点
で
す
。単
調
な
業
務
を
A
I
で

自
動
化
で
き
れ
ば
、
そ
の
時
間
を
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
よ

り
意
義
の
あ
る
業
務
に
充
て
ら
れ
ま
す
。部
下
と
の

対
話
や
育
成
、チ
ー
ム
ビ
ル
デ
ィ
ン
グ
と
い
っ
た「
人

間
ら
し
さ
」が
求
め
ら
れ
る
中
核
業
務
に
集
中
で
き
、

ト
の
理
想
像
に
お
い
て
は
、「
人
間
と
A
I
の
共
生
」

が
鍵
と
な
り
ま
す
。
こ
の
協
働
の
在
り
方
は
、
役
職

レ
ベ
ル
に
よ
っ
て
適
切
に
使
い
分
け
る
必
要
が
あ
り

ま
す
。
例
え
ば
、
現
場
や
中
間
管
理
職
層
で
は
、
人

間
が
指
揮
・
監
督
や
部
下
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
担
い
、
A
I
に
は
タ
ス
ク
の
自
動
配
分
や
進
捗

管
理
な
ど
の
補
助
的
役
割
を
任
せ
る
の
が
よ
い
で

し
ょ
う
。
経
営
層
で
は
、
人
間
が
意
思
決
定
や
戦
略

策
定
と
い
っ
た
業
務
に
集
中
し
、
そ
れ
ら
を
デ
ー
タ

分
析
や
予
測
の
観
点
か
ら
A
I
が
サ
ポ
ー
ト
す
る
の

が
理
想
的
で
す
。
と
は
い
え
、
最
終
的
な
判
断
は
人

間
が
責
任
を
持
っ
て
下
す
べ
き
で
し
ょ
う
。

よ
く
誤
解
さ
れ
が
ち
で
す
が
、
A
I
の
価
値
は

「
人
間
を
模
倣
す
る
こ
と
」
や
「
人
間
を
置
き
換
え

る
こ
と
」
に
あ
る
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
む
し
ろ
、

「
人
間
に
で
き
な
い
こ
と
を
補
完
す
る
」
か
ら
こ
そ
、

そ
の
結
果
と
し
て
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
裁
量
や
人
と
の
関

わ
り
の
質
も
強
化
さ
れ
る
で
し
ょ
う
。

し
か
し
、
A
I
が
中
核
的
な
役
割
ま
で
担
う
よ
う

に
な
る
と
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
権
限
を
制
約
さ
れ
る
こ

と
に
な
り
ま
す
。
裁
量
を
奪
わ
れ
た
と
感
じ
、
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
下
す
る
恐
れ
が
あ
り
ま
す
。
現
場

感
覚
や
対
人
関
係
に
基
づ
い
た
判
断
が
、
画
一
的
な

ロ
ジ
ッ
ク
に
置
き
換
え
ら
れ
て
し
ま
う
と
、
管
理
職

と
し
て
の
存
在
意
義
が
問
わ
れ
か
ね
ま
せ
ん
。
こ
の

「
強
化
」
と
「
制
約
」
の
二
面
性
が
、
A
I
時
代
の

職
場
に
お
け
る
新
た
な
課
題
と
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

信
頼
で
き
る
パ
ー
ト
ナ
ー
と
し
て

使
い
こ
な
す
た
め
の「
協
働
ス
キ
ル
」

私
が
考
え
る
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン

A
I
は
真
の
価
値
を
発
揮
す
る
の
で
す
。
重
要
な
の

は
、
人
間
と
A
I
が
互
い
の
異
な
る
強
み
を
生
か
し

て
補
い
合
う
こ
と
で
す
。

そ
の
た
め
に
は
、
A
I
を
信
頼
で
き
る
パ
ー
ト

ナ
ー
と
し
て
使
い
こ
な
す
た
め
の
「
協
働
ス
キ
ル
」

が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
A
I
の「
で
き
る
こ
と
」
と「
で

き
な
い
こ
と
」
を
理
解
し
、
そ
の
限
界
を
踏
ま
え
た

上
で
、
出
力
さ
れ
た
結
果
を
鵜
呑
み
に
せ
ず
、
常
に

人
間
が
検
証
・
確
認
を
行
う
姿
勢
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

さ
ら
に
、
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

導
入
す
る
際
に
は
、
従
業
員
と
の
信
頼
関
係
を
損
な

わ
な
い
た
め
に
も
、
A
I
に
任
せ
る
タ
ス
ク
の
種
類

や
重
要
度
を
見
極
め
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
例
え
ば
、

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
最
適
化
、
倉
庫
の
在
庫
管
理
、

煩
雑
な
人
事
処
理
な
ど
、
大
量
か
つ
反
復
的
な
作
業

に
お
い
て
は
、
A
I
を
非
常
に
効
果
的
に
活
用
で
き

ま
す
。
し
か
し
、
採
用
の
可
否
や
人
員
配
置
の
判
断
、

人
事
制
度
の
設
計
と
い
っ
た
重
要
な
意
思
決
定
に
つ

い
て
は
、
や
は
り
最
終
的
に
は
人
間
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー

が
担
う
べ
き
だ
と
考
え
ま
す
。

不
透
明
性
を
前
提
と
し
て

リ
テ
ラ
シ
ー
を
身
に
付
け
る

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
導
入
す

る
に
当
た
り
、
ま
ず
自
社
の
業
務
内
容
や
組
織
文
化
、

抱
え
て
い
る
課
題
を
理
解
し
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま

す
。
な
ぜ
な
ら
、
す
べ
て
の
組
織
に
使
え
る
万
能
な

シ
ス
テ
ム
は
存
在
し
な
い
か
ら
で
す
。
組
織
に
ど
ん

な
固
有
知
識
が
あ
っ
て
、
ど
こ
に
ボ
ト
ル
ネ
ッ
ク
が

あ
る
の
か
、
ど
の
業
務
を
A
I
に
任
せ
る
べ
き
か
、

現
場
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
や
従
業
員
が
そ
の
変
化
に
対
応

で
き
る
か
│
│
こ
う
し
た
問
い
に
向
き
合
い
な
が
ら
、

「
イ
ン
サ
イ
ド
・
ア
ウ
ト
」
の
ア
プ
ロ
ー
チ
で
課
題

解
決
す
る
た
め
の
一
手
法
と
し
て
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ

ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
導
入
す
る
べ
き
で
し
ょ
う
。

A
I
は
自
律
的
に
学
習
し
進
化
す
る
特
性
を
持
つ

一
方
、
学
習
プ
ロ
セ
ス
が
不
透
明
で
あ
る
と
い
う
課

題
も
抱
え
て
い
ま
す
。
デ
ィ
ー
プ
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
用

い
た
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
で
は
、「
な
ぜ
そ
の
意
思
決
定

に
至
っ
た
の
か
」
を
人
間
が
理
解
で
き
な
い
こ
と
が

多
々
あ
り
ま
す
。
で
す
か
ら
、
現
場
で
の
A
I
活
用

を
進
め
る
際
に
は
、
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム
の
本
質
を
理
解

し
、
適
切
な
活
用
方
法
を
見
極
め
る
た
め
の
「
ア
ル

ゴ
リ
ズ
ム
・
リ
テ
ラ
シ
ー
」
を
身
に
付
け
る
こ
と
が

欠
か
せ
ま
せ
ん
。
A
I
の
不
透
明
性
を
前
提
と
し
つ

つ
、
社
会
的
・
技
術
的
・
組
織
的
・
政
治
的
な
要
素

を
含
め
た
総
合
的
な
判
断
と
運
用
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

人
工
資
本
と
し
て
の
A
I
を

人
的
資
本
の
育
成
に
役
立
て
る

ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
導
入
を

担
う
の
は
、
I
T
部
門
で
は
な
く
人
事
部
門
で
あ
る

べ
き
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
本
質
的
に
ア
ル
ゴ
リ
ズ

ミ
ッ
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
シ
ス
テ
ム
は
、
人
事
の
構

造
と
同
様
だ
か
ら
で
す
。
人
事
部
門
の
最
大
の
使
命

は
、
組
織
に
合
う
よ
う
「
人
的
資
本
」
を
強
化
す
る

こ
と
で
し
ょ
う
。
し
か
し
昨
今
は
、
A
I
を
は
じ
め

と
し
た
「
人
工
資
本
」（
※
1
）
が
介
入
し
始
め
て

い
ま
す
。
こ
れ
ら
は
密
接
で
あ
り
、
一
方
だ
け
を
強

化
す
る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。
だ
か
ら
こ
そ
、
こ
う

し
た
変
革
を
担
う
の
は
I
T
部
門
で
も
戦
略
部
門
で

も
な
く
、
人
事
部
門
で
あ
る
べ
き
な
の
で
す
。

現
在
の
A
I
シ
ス
テ
ム
の
ほ
と
ん
ど
は
機
械
学
習

が
ベ
ー
ス
と
な
っ
て
お
り
、
特
定
の
場
面
に
お
い
て

人
間
の
能
力
を
は
る
か
に
凌
駕
し
て
い
ま
す
が
、
機

械
学
習
と
人
間
の
学
習
が
協
働
し
た
と
き
に
初
め
て
、

組
織
と
し
て
の
「
学
び
」
が
生
ま
れ
ま
す
。
人
工
資

本
は
人
的
資
本
を
高
め
る
こ
と
に
貢
献
し
な
い
限
り
、

真
の
価
値
を
生
み
出
せ
ま
せ
ん
。

し
か
し
残
念
な
が
ら
、
現
状
、
対
応
で
き
る
素
地

は
あ
り
な
が
ら
も
、
人
事
担
当
者
の
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ム

に
関
す
る
技
術
的
な
リ
テ
ラ
シ
ー
は
ま
だ
足
り
て
い

な
い
よ
う
に
思
い
ま
す
。
人
事
部
門
が
力
を
入
れ
て

い
る
人
的
資
本
の
強
化
施
策
と
A
I
を
、
今
後
ど
う

や
っ
て
つ
な
げ
て
い
く
か
が
問
わ
れ
て
い
ま
す
。
組

織
の
基
盤
は「
人
」で
あ
り
、A
I
は
あ
く
ま
で
も「
人

間
に
で
き
な
い
こ
と
を
補
完
す
る
」
も
の
。
A
I
と

人
間
は
「
馬
と
騎
手
」
の
よ
う
な
も
の
で
す
（
※
2
）。

た
と
え
優
秀
な
馬
で
も
、
時
に
想
定
外
の
行
動
を
す

る
で
し
ょ
う
。
A
I
を
使
い
こ
な
し
、
暴
走
や
誤
判

断
を
防
ぐ
最
後
の
抑
制
力
、
す
な
わ
ち
手
綱
を
握
れ

る
の
は
人
間
な
の
で
す
。
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A
I
の
手
綱
を
握
り

人
的
資
本
を
強
化
す
る
協
働
関
係
へ

A
I
が
私
た
ち
の
生
活
や
仕
事
に
浸
透
し
つ
つ
あ
る
現
代
に
お
い
て
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
領

域
も
ま
た
例
外
で
は
な
い
。
情
報
科
学
技
術
の
博
士
号
を
有
し
、
ア
ル
ゴ
リ
ズ
ミ
ッ
ク
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
専
門
家
と
し
て
知
ら
れ
るM

oham
m
ad
H
ossein

Jarrahi

氏
に
、
A
I

時
代
に
お
け
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
課
題
と
今
後
の
展
望
に
つ
い
て
伺
っ
た
。
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Jarrahi, M. H., Kenyon, 
S., Brown, A., Donahue, 
C., & Wicher, C. （2023）. 
Artificial intelligence: 
A strategy to harness 
its power through 
organizational learning. 
Journal of Business 
Strategy, 44 （3）, 126-
135.

˞2 Jarrahi, M. H., & Ahalt, S. 
（2024）. What Human-
Horse Interactions may 
Teach us About Effective 
Human-AI Interactions. 
arXiv preprint 
arXiv:2412.13405.
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ア
メ
リ
カ
で
は
、
労
働
者
が
1
日
当
た
り
2
億

2
2
0
0
万
件
を
超
え
る
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
を
目

撃
・
経
験
し
て
お
り
、
そ
れ
に
起
因
す
る
生
産
性
の

低
下
や
欠
勤
に
よ
っ
て
、
1
日
当
た
り
27
億
ド
ル
の

損
失
が
生
じ
て
い
る
と
い
う
（
※
1
）。

イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
は
や
や
聞
き
な
れ
な
い
英
単
語

か
も
し
れ
な
い
が
、
一
般
に
「
無
礼
な
言
動
」
と
訳

さ
れ
る
。
特
に
、
職
場
を
対
象
と
し
た
学
術
研
究
に

お
い
て
は
、
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
と

呼
ば
れ
、
以
下
の
定
義
に
よ
っ
て
理
解
さ
れ
て
い
る
。

ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
と
は
、「
相
互

尊
重
と
い
う
職
場
の
規
範
に
反
し
、
対
象
者
を
傷
つ

け
る
意
図
が
曖
昧
な
低
強
度
の
逸
脱
行
為
」
の
こ
と

で
あ
る（
※
2
）。
定
義
の
文
言
か
ら
は
若
干
イ
メ
ー

ジ
し
に
く
い
が
、
当
人
の
い
な
い
と
こ
ろ
で
否
定
的

な
話
を
す
る
こ
と
や
、
人
の
話
を
遮
っ
た
り
、
話
し

て
い
る
間
に
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
を
触
っ
た
り
す
る
行

為
な
ど
が
挙
げ
ら
れ
る
。

な
ぜ
注
目
度
が
高
ま
っ
た
の
か

先
の
定
義
が
示
さ
れ
た
論
文
は
1
9
9
9
年
の
も

の
で
、
そ
の
後
25
年
ほ
ど
経
っ
て
い
る
。
ま
た
、
礼

節
を
欠
い
た
行
為
は
時
代
を
問
わ
ず
一
定
程
度
見
ら

反
D
E
I
が
進
行
す
る
中
で
、
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
と

い
う
H
R
領
域
の
知
見
と
ビ
ジ
ネ
ス
倫
理
上
の
問
題

意
識
が
接
近
し
た
結
果
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

そ
し
て
第
二
に
、
前
号
（
2
0
2
4
年
vol.
22
）
で

取
り
上
げ
たV

oice
of
Em
ployee

《
従
業
員
の

声
》（
※
4
）
が
背
景
に
あ
る
。
従
業
員
の
声
は
情

報
を
伝
え
る
点
に
主
眼
を
置
い
て
い
る
が
、
実
務
的

に
は
そ
の
伝
え
方
や
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
方
法
が
重
要

に
な
っ
て
く
る
。
先
の
点
と
も
関
連
す
る
が
、
政
治

的
分
断
が
起
こ
る
中
に
お
い
て
も
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
が
礼
節
に
か
な
っ
た
形
で
行
わ
れ
て
い
る
の

か
。
従
業
員
の
声
の
そ
の
先
に
、
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ

の
問
題
が
浮
上
し
て
き
た
と
い
え
る
。

第
三
に
挙
げ
ら
れ
る
の
は
、
出
社
回
帰
で
あ
る
。

新
型
コ
ロ
ナ
の
影
響
が
落
ち
着
き
、
テ
レ
ワ
ー
ク
か

ら
出
社
へ
と
方
針
転
換
す
る
企
業
が
見
ら
れ
る
よ
う

に
な
っ
て
い
る
。
多
数
が
テ
レ
ワ
ー
ク
す
る
職
場
で

は
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
機
会
の
減
少
か
ら
、
イ

ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
の
発
生
機
会
も
抑
え
ら
れ
て
い
た
。

し
か
し
、
日
常
的
に
出
社
す
る
よ
う
に
な
る
こ
と
で

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
機
会
が
増
え
、
イ
ン
シ
ビ
リ

テ
ィ
の
発
生
機
会
も
再
び
増
え
た
。
ま
た
、
出
社
回

帰
と
は
い
え
、
コ
ロ
ナ
前
と
比
較
す
れ
ば
対
面
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
少
な
い
こ
と
か
ら
、
出
社
時

れ
、
特
徴
的
と
も
言
い
難
い
。
そ
れ
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
が
こ
こ
に

き
て
脚
光
を
浴
び
た
の
は
な
ぜ
だ
ろ
う
か
。
こ
の
背

景
に
は
、
複
数
の
要
因
が
潜
ん
で
い
る
と
考
え
ら
れ

る
。
ひ
と
つ
ず
つ
確
認
し
て
み
よ
う
。

第
一
に
、
政
治
的
分
断
が
あ
る
。
特
に
2
0
2
4

年
の
ア
メ
リ
カ
は
、
大
統
領
選
挙
に
よ
っ
て
、
職
場

で
の
政
治
対
話
の
難
し
さ
が
如
実
に
表
れ
て
い
た
。

か
つ
て
と
は
異
な
り
、
近
年
は
職
場
に
お
い
て
政
治

の
話
は
タ
ブ
ー
で
は
な
く
な
り
つ
つ
あ
る
が
、
そ
れ

で
も
や
は
り
セ
ン
シ
テ
ィ
ブ
で
あ
る
こ
と
は
確
か
で
、

一
歩
間
違
え
れ
ば
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
へ
と
つ
な
が
り

か
ね
な
い
。
ロ
シ
ア
や
イ
ス
ラ
エ
ル
な
ど
グ
ロ
ー
バ

ル
な
政
治
的
緊
張
も
あ
り
、
ア
メ
リ
カ
以
外
に
お
い

て
も
、
同
様
で
あ
る
。

こ
れ
に
関
連
し
て
、
研
究
領
域
も
広
が
っ
て
い

る
。
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
は
、
こ

れ
ま
で
H
R
関
連
領
域
を
中
心
に
研
究
さ
れ
て
き

た
。
し
か
し
、
政
治
や
ビ
ジ
ネ
ス
倫
理
の
文
脈
に
位

置
付
け
た
研
究
が
見
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
い

る
。
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
が
蔓
延
す
る
職
場
で
は
、
男

性
に
比
べ
て
女
性
は
沈
黙
を
選
択
す
る
傾
向
に
あ
る

と
い
う
論
文
（
※
3
）
が
ビ
ジ
ネ
ス
倫
理
学
の
ト
ッ

プ
ジ
ャ
ー
ナ
ル
に
掲
載
さ
れ
た
の
は
、
そ
の
一
例
だ
。

に
密
に
行
お
う
と
す
る
こ
と
で
、
結
果
的
に
地
雷
を

踏
ん
で
し
ま
う
と
い
っ
た
状
況
も
生
じ
る
よ
う
に

な
っ
た
と
考
え
ら
れ
る
。

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と
の
違
い
は
何
か

こ
の
よ
う
な
背
景
か
ら
、
海
外
で
は
ワ
ー
ク
プ
レ

イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
へ
の
注
目
度
が
高
ま
っ
た
が
、

興
味
深
い
の
は
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と
は
切
り
分
け
て
考

え
ら
れ
て
い
る
点
で
あ
る
。
定
義
を
見
て
み
る
と
、

そ
の
違
い
の
ひ
と
つ
に
「
意
図
」
が
あ
る
。
一
例
と

し
て
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
は
、「
他
の
従
業
員
を
意
図
的

に
傷
つ
け
る
こ
と
を
目
的
と
し
た
対
人
関
係
上
の
行

為
」
と
さ
れ
て
い
る
（
※
5
）。
冒
頭
で
示
し
た
よ

う
に
、
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
は
「
対
象
者
を
傷
つ
け
る

意
図
が
曖
昧
」
な
も
の
で
あ
る
。
ま
た
、「
継
続
性
」

に
も
差
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
て
い
る
。
イ
ン
シ
ビ
リ

テ
ィ
は
「
何
気
な
い
一
言
の
よ
う
な
一
過
性
の
も

の
」、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
は「
日
々
繰
り
返
さ
れ
る
嫌
が

ら
せ
の
よ
う
な
継
続
性
の
あ
る
も
の
」
が
該
当
す
る
。

さ
ら
に
、
特
に
ア
メ
リ
カ
に
お
い
て
、
イ
ン
シ
ビ

リ
テ
ィ
は
一
般
的
に
法
的
な
問
題
と
さ
れ
な
い
。
一

方
で
、
継
続
性
が
あ
り
標
的
が
明
確
な
ハ
ラ
ス
メ
ン

ト
に
つ
い
て
は
、
法
的
対
応
が
必
要
に
な
っ
て
く
る

こ
と
が
あ
る
。
こ
れ
ら
の
特
徴
を
深
刻
さ
の
観
点
か

ら
シ
ン
プ
ル
に
整
理
し
た
の
が
、
次
の
図
表
だ
。

図
表
で
は
行
為
を
3
つ
の
レ
イ
ヤ
ー
に
分
け
て
い

る
。
左
側
に
「
標
準
的
な
行
為
」、
反
対
側
に
あ
る

の
が
「
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
」
で
、
そ
の
間
に
「
ワ
ー
ク

プ
レ
イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
」
が
あ
る
。
こ
の
図
表

に
は
2
つ
の
ポ
イ
ン
ト
が

あ
る
。
ま
ず
、
そ
れ
ぞ
れ

の
境
界
が
ナ
ナ
メ
に
な
っ

て
い
る
点
で
あ
る
。
こ
の

ナ
ナ
メ
の
境
界
が
表
し
て

い
る
こ
と
は
、
ど
ち
ら
と

も
解
釈
で
き
る
グ
レ
ー

ゾ
ー
ン
の
存
在
だ
。
グ

レ
ー
ゾ
ー
ン
は
、
国
ご
と

の
法
制
や
文
化
の
差
、
実

務
と
学
術
の
異
な
る
観
点

か
ら
も
生
じ
て
い
る
。
も

う
ひ
と
つ
は
、
境
界
の
曖

昧
さ
は
あ
り
つ
つ
も
、
イ

ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
は
標
準
的

な
行
為
よ
り
も
悪
く
、
ハ

ラ
ス
メ
ン
ト
ほ
ど
深
刻
で
は
な
い
点
が
あ
る
。
こ
の

よ
う
に
し
て
考
え
る
こ
と
で
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と

ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
の
そ
れ
ぞ
れ
の

特
徴
を
理
解
で
き
る
は
ず
だ
。

日
本
企
業
への
示
唆

昨
今
の
日
本
で
は
、
あ
ま
り
望
ま
し
く
な
い
行

為
が
直
ち
に
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と
し
て
取
り
扱
わ
れ
る

か
の
よ
う
な
雰
囲
気
が
あ
る
。
そ
れ
に
よ
っ
て
、
本

来
で
あ
れ
ば
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
と

み
な
さ
れ
る
よ
う
な
も
の
で
も
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と

し
て
指
摘
さ
れ
る
こ
と
で
、
管
理
職
層
の
萎
縮
に
つ

な
が
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
セ
ク
ハ
ラ
、

パ
ワ
ハ
ラ
な
ど
、
〇
〇
ハ
ラ
と
表
現
す
る
こ
と
は
時

に
便
利
で
、
想
像
し
や
す
い
も
の
だ
が
、
安
直
な
ラ

ベ
リ
ン
グ
は
、
萎
縮
や
誤
解
を
招
き
か
ね
な
い
。
他

方
、
存
在
す
る
グ
レ
ー
ゾ
ー
ン
や
知
識
の
不
足
か
ら
、

従
業
員
に
と
っ
て
は
職
場
で
生
じ
る
ど
の
行
為
が
イ

ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
に
当
た
る
の
か
は
、
必
ず
し
も
判
断

が
つ
か
な
い
場
合
が
あ
る
だ
ろ
う
。

そ
こ
で
必
要
に
な
っ
て
く
る
こ
と
は
、
自
社
の

職
場
に
お
い
て
、
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
と
は
ど
の
よ
う

な
行
為
が
当
た
る
か
を
示
す
と
同
時
に
、
組
織
と
し

て
対
処
す
べ
き
行
為
と
従
業
員
自
身
で
対
処
す
べ
き

行
為
の
指
針
を
策
定
し
、
現
場
に
浸
透
さ
せ
る
こ
と

だ
。
昨
今
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
ポ
リ
シ
ー
を
定
め
る
企

業
は
増
え
て
き
た
よ
う
に
思
わ
れ
る
が
、
イ
ン
シ
ビ

リ
テ
ィ
ポ
リ
シ
ー
に
つ
い
て
は
ど
う
だ
ろ
う
か
。
単

に
概
念
が
増
え
る
、
手
間
が
増
え
る
よ
う
に
も
見
え

る
が
、
十
把
一
絡
げ
に
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と
さ
れ
、
そ

の
対
応
に
追
わ
れ
て
い
る
職
場
に
お
い
て
、
特
に
必

要
な
こ
と
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス

イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
の
重
要
性
を
認
識
す
べ
き
時
が
到

来
し
て
い
る
。

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と
の
違
い
を
認
識
し
、

イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
対
応
を
ど
う
進
め
る
か

˞1 https://www.shrm.org/about/press-
room/incivility-reaches-record-high-
with-political-viewpoint-differen

˞2 Andersson, L. M., & Pearson, C. M. 
（1999）. Tit for tat? 
The spiraling effect of incivility in the 
workplace. Academy of management 
review, 24（3）, 452-471.

˞3 Bain, K., Coll, K., Kreps, T. A., & 
Tenney, E. R. （2025）. Silenced by 
Incivility. Journal of Business Ethics, 
198, 107-125.

˞4 https://rc.persol-group.
co.jp/thinktank/hito/global-
trendword2024.html#02

˞5 Bowling, N. A., & Beehr, T. A. （2006）. 
Workplace harassment from the 
victim's perspective: A theoretical 
model and meta-analysis. Journal 
of Applied Psychology, 91（5）, 998-
1012.
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良い（少なくとも悪くない） 悪い
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集
中
力
・
生
産
性
が
低
下
し
、離
職
も
…

悪
影
響
は
個
人
か
ら
組
織
へ
波
及

ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
は
個
人
の

み
な
ら
ず
、
組
織
全
体
に
深
刻
な
悪
影
響
を
及
ぼ
し

ま
す
。
職
場
で
無
礼
な
言
動
に
直
面
し
た
従
業
員
は
、

注
意
力
が
そ
が
れ
仕
事
に
集
中
で
き
ず
、
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
や
生
産
性
が
低
下
す
る
の
で
す
。
ま
た
周
囲

と
協
力
し
よ
う
と
い
う
気
持
ち
も
失
わ
れ
ま
す
。
さ

ら
に
、
無
礼
な
言
動
が
頻
繁
に
見
ら
れ
る
環
境
で
働

い
て
い
る
と
、
自
分
が
直
接
の
被
害
者
で
な
く
て
も

同
様
の
影
響
を
受
け
る
こ
と
が
分
か
っ
て
い
ま
す
。

そ
の
結
果
、
組
織
を
離
れ
る
従
業
員
が
増
え
、
離
職

率
が
上
が
る
こ
と
が
大
き
な
問
題
と
な
っ
て
い
ま
す
。

職
場
で
無
礼
な
言
動
が
発
生
す
る
大
き
な
要
因

は
、
従
業
員
が
仕
事
に
ス
ト
レ
ス
や
重
圧
を
感
じ
て

い
っ
た
声
も
挙
が
っ
て
お
り
、
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
に

対
処
す
る
ス
キ
ル
を
提
供
し
て
く
れ
な
い
会
社
側
に

原
因
が
あ
る
と
、
従
業
員
は
不
満
を
感
じ
て
い
ま
す
。

気
付
き
を
促
す
フ
ィ
ー
ド
バッ
ク
で

自
己
認
識
を
高
め
る

プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
や
ス
ト
レ
ス
の
多
い
職
場
環
境
で

礼
節
を
保
つ
、
も
し
く
は
無
礼
な
言
動
に
対
応
す
る

に
は
ど
う
し
た
ら
よ
い
で
し
ょ
う
。
最
も
重
要
な
の

は
、「
自
分
自
身
の
心
身
の
ケ
ア
」
と
「
相
手
へ
の

丁
寧
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
」
の
2
つ
だ
と
考
え
ま
す
。

ま
ず
は
、
自
分
に
と
っ
て
効
果
的
な
ス
ト
レ
ス
解

消
法
を
見
つ
け
る
こ
と
で
す
。
体
を
動
か
し
て
気
分

転
換
を
す
る
、
十
分
な
睡
眠
を
と
る
、
瞑
想
や
ヨ
ガ

を
し
て
気
持
ち
を
落
ち
着
け
る
な
ど
、
ど
ん
な
方
法

い
る
こ
と
で
す
。「
や
る
こ
と
が
多
過
ぎ
る
」「
責
任

が
大
き
過
ぎ
る
」
と
い
っ
た
状
況
が
、
最
大
の
引
き

金
に
な
っ
て
い
ま
す
。特
に
、地
位
や
権
力
の
ギ
ャ
ッ

プ
が
大
き
く
、
ヒ
エ
ラ
ル
キ
ー
が
根
強
く
残
っ
て
い

る
よ
う
な
職
場
、
例
え
ば
、
医
師
と
看
護
師
、
弁
護

士
と
若
手
ス
タ
ッ
フ
な
ど
は
、
無
礼
な
言
動
が
起
こ

り
や
す
い
こ
と
が
、
私
の
調
査
か
ら
分
か
り
ま
し
た

（
※
1
）。
病
院
は
同
業
者
だ
け
で
な
く
、
患
者
や
そ

の
家
族
か
ら
の
心
無
い
言
動
に
よ
っ
て
ス
ト
レ
ス
フ

ル
な
環
境
に
あ
り
、
そ
の
意
味
で
は
駅
や
カ
フ
ェ
な

ど
、
一
般
の
人
と
日
常
的
に
接
す
る
職
場
で
も
無
礼

な
言
動
が
起
こ
り
や
す
い
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

他
の
要
因
と
し
て
、「
リ
ー
ダ
ー
や
お
手
本
と
な

る
人
た
ち
が
無
礼
だ
か
ら
」「
職
場
に
イ
ン
シ
ビ
リ

テ
ィ
に
つ
い
て
の
明
確
な
規
範
が
な
い
」「
こ
う
し

た
問
題
に
対
す
る
研
修
を
受
け
た
こ
と
が
な
い
」
と

で
も
構
い
ま
せ
ん
。
ま
た
、
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
で
満
た

さ
れ
て
い
る
状
態
で
あ
れ
ば
、
職
場
で
の
ス
ト
レ
ス

に
も
上
手
に
対
処
で
き
ま
す
。
無
礼
な
言
動
に
遭
遇

し
て
も
、「
こ
の
人
は
何
か
不
愉
快
な
こ
と
が
あ
っ

た
の
か
も
し
れ
な
い
、
自
分
の
せ
い
で
は
な
い
」
と

考
え
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
、
個
人
的
に
受
け
止
め
過

ぎ
ず
、
や
り
過
ご
す
こ
と
が
で
き
る
で
し
ょ
う
。

そ
し
て
次
に
「
相
手
へ
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
」
で

す
が
、
多
く
の
場
合
、
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
は
自
分
の

言
動
が
相
手
に
ど
う
受
け
取
ら
れ
て
い
る
か
に
気
付

い
て
い
な
い
「
自
己
認
識
の
欠
如
」
に
よ
っ
て
起
こ

り
ま
す
。
そ
の
ま
ま
見
過
ご
す
と
、
改
善
さ
れ
る
機

会
が
な
い
ま
ま
繰
り
返
さ
れ
て
し
ま
う
た
め
、
相
手

に
気
付
き
を
与
え
る
形
で
伝
え
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

と
は
い
え
、
相
手
の
気
分
を
損
ね
な
い
よ
う

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
伝
え
る
こ
と
は
簡
単
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
そ
こ
で
私
は
、K

im
Scott

（
※
2
）
が

提
唱
す
る
「RadicalCandor

（
徹
底
し
た
率
直

さ
）」
と
い
う
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
法
を
参
考
に
し
て

い
ま
す
。
思
い
や
り
と
敬
意
を
持
ち
な
が
ら
も
、
相

手
が
学
べ
る
よ
う
に
率
直
に
意
見
を
伝
え
る
こ
と
で
、

建
設
的
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
可
能
に
な
る
の
で
す
。

ひ
と
つ
の
方
法
と
し
て
、
自
分
か
ら
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
を
求
め
る
の
が
効
果
的
で
す
。「
私
の
仕
事

の
進
め
方
は
ど
う
で
す
か
？

改
善
で
き
る
点
が
あ

れ
ば
教
え
て
く
だ
さ
い
」
と
相
手
に
投
げ
か
け
る
こ

と
で
、
お
互
い
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
伝
え
や
す
い

空
気
が
生
ま
れ
る
か
ら
で
す
。
そ
し
て
、
相
手
に

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
伝
え
る
際
に
は
、「
で
は
、
私

か
ら
も
少
し
お
伝
え
し
て
よ
ろ
し
い
で
す
か
？
」
と

い
う
配
慮
の
ひ
と
言
を
添
え
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

面
と
向
か
っ
て
伝
え
に
く
い
場
合
は
、
匿
名
で

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
出
し
合
う
「
チ
ー
ム
・
チ
ュ
ー

ン
ア
ッ
プ
」
も
お
す
す
め
で
す
。
5
〜
6
人
ほ
ど
の

メ
ン
バ
ー
で
、
そ
の
人
が
チ
ー
ム
に
貢
献
し
て
い
る

行
動
と
、
よ
り
貢
献
す
る
た
め
に
改
善
で
き
そ
う
な

行
動
と
を
、
匿
名
で
カ
ー
ド
に
書
き
合
う
と
い
う

ワ
ー
ク
で
す
。
強
み
と
改
善
点
を
伝
え
る
こ
と
で
、

個
人
攻
撃
に
な
ら
ず
に
、
チ
ー
ム
全
員
が
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
を
受
け
取
れ
ま
す
。

職
場
に
求
め
ら
れ
る
環
境
の
整
備
と
は

昨
今
は
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
の
振
る
舞
い
が
多
様

化
し
て
お
り
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と
の
線
引
き
も
難
し

く
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
中
、
従
業
員
は
お
互

い
に
何
が
無
礼
な
振
る
舞
い
で
、
相
手
に
ど
う
接
し

た
ら
い
い
の
か
を
理
解
す
る
必
要
が
あ
る
で
し
ょ
う
。

そ
の
た
め
に
は
、
ま
ず
職
場
に
お
け
る
シ
ビ
リ
テ
ィ

に
つ
い
て
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を
明
確
に
設
定
し
、
組

織
内
で
共
有
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。「
相
手

の
話
を
注
意
深
く
聞
く
」「
丁
寧
に
応
対
す
る
」「
会

議
中
は
ス
マ
ホ
を
触
ら
な
い
」
な
ど
、
行
動
指
針
を

具
体
的
に
示
し
て
明
文
化
す
る
こ
と
で
、
礼
節
を
意

識
し
重
ん
じ
る
企
業
風
土
が
醸
成
さ
れ
る
の
で
す
。

あ
る
組
織
で
は
、「
10
の
シ
ビ
リ
テ
ィ
原
則
」
を

制
定
し
て
壁
に
掲
示
し
た
り
、
名
札
の
裏
に
プ
リ
ン

ト
し
た
り
し
て
周
知
し
て
い
ま
し
た
。「
7
番
に
該

当
す
る
ね
！
」
と
い
う
ふ
う
に
、
従
業
員
同
士
で
気

軽
に
言
い
合
え
る
雰
囲
気
が
醸
成
さ
れ
、
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
の
即
時
性
が
高
ま
り
、
結
果
的
に
イ
ン
シ
ビ

リ
テ
ィ
が
解
消
さ
れ
て
い
き
ま
し
た
。

ま
た
、
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
や
研
修
な
ど
、
シ
ビ
リ

テ
ィ
に
関
す
る
対
話
と
学
び
の
場
を
提
供
す
る
こ
と

も
効
果
的
で
す
。
職
場
で
の
礼
節
と
は
ど
う
い
っ
た

も
の
か
、
そ
れ
が
な
ぜ
大
切
な
の
か
を
チ
ー
ム
全
体

で
理
解
し
、
共
有
す
る
こ
と
で
、
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ

の
防
止
に
つ
な
が
り
ま
す
。

人
事
部
門
は
、
無
礼
な
言
動
が
ど
の
部
署
で
ど
の

く
ら
い
の
頻
度
で
起
き
て
い
る
の
か
と
い
っ
た
デ
ー

タ
を
定
期
的
に
集
め
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。
イ
ン
シ

ビ
リ
テ
ィ
の
状
況
を
把
握
す
る
こ
と
で
、
戦
略
的
な

対
応
が
可
能
に
な
る
か
ら
で
す
。「
退
職
者
が
多
い

部
署
」
や
「
同
じ
リ
ー
ダ
ー
に
苦
情
が
寄
せ
ら
れ
て

い
る
」
と
い
っ
た
「
ホ
ッ
ト
ス
ポ
ッ
ト
（
問
題
が
集

中
し
て
い
る
場
所
）」
は
、注
意
す
べ
き
サ
イ
ン
で
す
。

私
が
こ
の
研
究
を
始
め
た
当
初
、「
ど
う
せ
会
社

は
何
も
し
て
く
れ
な
い
」
と
い
う
恐
れ
や
諦
め
か
ら
、

イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
に
悩
ん
で
い
て
も
、
多
く
の
人
が

何
も
で
き
ず
に
い
ま
し
た
。
そ
の
た
め
、
従
業
員
が

問
題
を
報
告
し
や
す
く
、
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
引
き

出
し
や
す
い
環
境
や
仕
組
み
の
整
備
に
ま
ず
着
手
す

べ
き
で
し
ょ
う
。
そ
の
土
台
が
で
き
て
初
め
て
、「
ど

こ
に
課
題
が
あ
る
の
か
」「
ど
こ
か
ら
解
決
に
取
り

組
む
べ
き
か
」
が
見
え
て
く
る
の
で
す
。

Workplace Incivility

自
覚
を
促
す

フ
ィ
ー
ド
バッ
ク
環
境
を
整
備
し
、

課
題
と
対
応
策
を
見
い
だ
し
て
い
く
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ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
策
を
講
じ
て
い
る
企
業
は
多
い
が
、
職
場
の
活
性
化
を
阻
ん
で
い
る
原
因

は
イ
ン
シ
ビ
リ
テ
ィ
に
あ
る
か
も
し
れ
な
い
│
│
。
��
年
以
上
に
わ
た
っ
て
こ
の
テ
ー
マ
を

研
究
し
て
い
るChristine

Porath

氏
に
、
シ
ビ
リ
テ
ィ
（
礼
節
）
の
あ
る
職
場
文
化
を

醸
成
す
る
た
め
の
組
織
づ
く
り
に
つ
い
て
伺
っ
た
。
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人
事
や
組
織
論
な
ど
を
含
む
海
外
の
経
営

学
領
域
主
要
学
術
ジ
ャ
ー
ナ
ル
8
誌
（
※
）

に
お
い
て
、
2
0
2
4
年
に
発
表
さ
れ
た
論

文
か
ら
、
各
文
献
に
明
記
さ
れ
て
い
る
キ
ー

ワ
ー
ド
を
抽
出
し
た
上
で
、
日
本
で
は
未
注

目
だ
が
海
外
H
R
ト
レ
ン
ド
と
し
て
重
要
と

考
え
ら
れ
る
キ
ー
ワ
ー
ド
を
追
加
抽
出
し
た
。

そ
し
て
、
抽
出
し
た
30
の
主
要
キ
ー
ワ
ー
ド

を
「
影
響
度
」「
時
事
性
・
先
見
性
」「
独
自

性
」（
日
本
で
ト
レ
ン
ド
に
な
っ
て
い
な
い

が
、
海
外
で
ト
レ
ン
ド
に
な
っ
て
い
る
）
と

い
う
観
点
か
ら
評
価
し
傾
向
を
捉
え
た
。
前

号
（
2
0
2
4
年
vol.
22
）
で
は
、「
企
業
が

主
体
か
ら
、
個
人
が
主
役
の
時
代
」
に
変
化

し
て
い
る
こ
と
を
示
し
た
が
、
今
回
の
調
査

か
ら
は
、
個
人
が
主
役
に
な
る
に
は
「
い
か

に
自
律
的
に
自
己
管
理
し
、
他
者
（
周
囲
）

と
協
働
し
て
い
く
か
」
と
い
う
ト
レ
ン
ド
が

浮
か
び
上
が
っ
て
き
た
。
全
体
構
造
を
整
理

し
た
結
果
が
左
頁
の
図
表
で
あ
る
。

ま
ず
、自
律
の
観
点
か
ら
、個
人
は「
❶
ス

ト
レ
ス
と
感
情
の
管
理
」
に
取
り
組
む
重
要

性
が
多
く
見
ら
れ
た
。
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク

の
実
施
な
ど
に
取
り
組
む
企
業
か
ら
の
支
援

に
加
え
、
自
分
自
身
で
も
取
り
組
ん
で
い
く

こ
と
が
よ
り
求
め
ら
れ
て
い
る
と
解
釈
で
き

る
。
次
に
協
働
の
観
点
か
ら
は
、「
❷
双
方

向
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
と
し
て
、
上
司
が
部

下
を
管
理
す
る
と
い
う
一
方
向
的
な
協
働
の

仕
方
か
ら
、
上
司
と
部
下
が
お
互
い
に
目
標

や
業
務
内
容
を
共
有
し
合
い
、
モ
ニ
タ
リ
ン

グ
し
合
う
協
働
へ
と
変
化
し
て
き
て
い
る
。

こ
れ
ら
個
人
の
自
律
や
協
働
を
組
織
が
促

進
す
る
た
め
に
は
、
昨
今
の
テ
レ
ワ
ー
ク
の

活
用
な
ど
「
❸
働
く
環
境
の
変
化
に
適
合

す
る
た
め
の
整
備
」、時
間
的
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー

を
考
慮
し
た
ワ
ー
ク
フ
ロ
ー
づ
く
り
や
大
量

の
情
報
を
理
解
す
る
際
に
か
か
る
負
荷
の
低

下
な
ど
「
❹
協
働
し
や
す
い
環
境
構
築
」
に

努
め
る
必
要
性
が
強
調
さ
れ
て
い
る
。

注
目
は
ス
ト
レ
ス
自
慢
と
感
情
労
働

こ
の
う
ち
、「
❶
ス
ト
レ
ス
と
感
情
の
管

理
」
か
ら
掘
り
下
げ
て
い
き
た
い
。
現
代
は
、

テ
レ
ワ
ー
ク
と
出
社
、
副
業
、
終
身
雇
用
制

度
に
縛
ら
れ
な
い
転
職
が
高
頻
度
で
発
生
す

る
キ
ャ
リ
ア
な
ど
、
多
様
で
柔
軟
な
働
き
方

が
一
層
広
が
る
時
代
と
な
っ
て
き
た
。
そ
う

し
た
中
、
今
回
の
調
査
で
注
目
の
キ
ー
ワ
ー

ド
と
し
て
出
て
き
た
の
が「
ス
ト
レ
ス
自
慢
」

で
あ
る
。「
多
忙
で
食
事
の
時
間
が
と
れ
な

か
っ
た
」「
昨
日
出
張
か
ら
帰
っ
た
ば
か
り

だ
が
、
明
日
か
ら
は
海
外
出
張
だ
」「
若
い

頃
は
も
っ
と
無
茶
な
働
き
方
を
し
て
い
た
」

と
い
っ
た
、
職
場
で
ス
ト
レ
ス
を
自
慢
げ
に

話
す
こ
と
に
よ
る
組
織
へ
の
影
響
に
つ
い
て

研
究
が
進
め
ら
れ
て
い
る
。
本
人
は
自
慢
の

自
覚
が
な
く
て
も
、
周
囲
か
ら
そ
う
見
ら
れ

て
い
る
と
、
本
人
だ
け
で
な
く
周
囲
へ
も
悪

影
響
が
あ
る
と
示
さ
れ
て
い
る
。

Rodell et al.（2024

）は
ス
ト
レ
ス
自
慢

に
つ
い
て
、
有
能
さ
や
人
当
た
り
の
良
さ
が

同
僚
か
ら
低
く
見
ら
れ
る
、
協
力
や
助
け
合

い
を
受
け
る
機
会
を
減
少
さ
せ
る
と
い
っ
た

本
人
へ
の
否
定
的
な
影
響
に
加
え
て
、
ス
ト

レ
ス
が
伝
播
し
、
同
僚
の
バ
ー
ン
ア
ウ
ト
も

加
速
さ
せ
て
し
ま
う
と
指
摘
し
た
。
つ
ま
り
、

ス
ト
レ
ス
自
慢
は
組
織
の
中
で
従
業
員
が
自

律
的
に
働
く
こ
と
を
阻
害
し
、後
述
す
る「
協

働
」
も
阻
害
す
る
行
為
と
も
い
え
る
だ
ろ
う
。

他
に
も
注
目
の
キ
ー
ワ
ー
ド
と
し
て
、「
感

情
労
働
」
が
あ
る
。
感
情
労
働
は
、
労
働
者

が
業
務
の
一
環
と
し
て
自
身
の
感
情
を
コ
ン

ト
ロ
ー
ル
し
、
特
定
の
感
情
や
態
度
を
他

者
（
顧
客
、
患
者
、
同
僚
な
ど
）
に
示
す
こ

と
が
求
め
ら
れ
る
仕
事
の
形
態
を
指
す
。
特

に
接
客
、
医
療
、
教
育
、
福
祉
な
ど
、
他
者

と
の
関
わ
り
が
多
い
職
業
で
重
要
視
さ
れ
て

い
る
。
例
え
ばH

eeris et al.

（2024

）
は
、

S
N
S
な
ど
の
イ
ン
フ
ル
エ
ン
サ
ー
を
対
象

に
調
査
を
行
っ
て
い
る
。
イ
ン
フ
ル
エ
ン

サ
ー
は
自
ら
の
ブ
ラ
ン
ド
構
築
の
た
め
に
感

情
を
管
理
す
る
が
、
そ
の
過
程
で
自
己
を
犠

牲
に
し
、
幸
福
感
や
感
情
的
健
康
に
悪
影
響

を
及
ぼ
す
可
能
性
が
あ
る
こ
と
が
示
さ
れ
た
。

ま
た
、
公
私
の
境
界
が
曖
昧
に
な
り
、
自
己

搾
取
の
リ
ス
ク
も
指
摘
さ
れ
た
。

以
上
の
よ
う
に
、
個
人
に
は
、
自
分
が
置

か
れ
た
状
況
下
で
自
身
の
内
面
状
態
を
管
理

し
な
が
ら
仕
事
を
行
わ
ね
ば
な
ら
な
い
、
自

律
が
求
め
ら
れ
る
時
代
へ
と
進
展
し
て
い
る

と
い
え
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

次
の
観
点
と
し
て
、
自
律
し
た
個
人
を

増
や
す
だ
け
で
な
く
、
個
人
同
士
が
協
働
す

る
重
要
性
も
今
回
の
調
査
か
ら
見
え
て
き
た

（
図
表
の
❷
）。
変
化
の
激
し
い
環
境
の
中
で

組
織
が
迅
速
か
つ
柔
軟
に
対
処
す
る
た
め
に

は
、
自
律
し
た
個
人
が
互
い
に
協
働
す
る
こ

と
が
重
要
で
あ
る
。

Gajendran et al.

（2024

）
は
、
自
律

し
た
個
人
の
協
働
に
向
け
て
、
部
下
が
上
司

と
良
好
な
関
係
を
築
く
こ
と
で
、
自
身
の
有

効
性
を
高
め
る
こ
と
が
で
き
る
と
し
、
上
司

の
目
標
や
働
き
方
を
理
解
し
適
応
さ
せ
る

「
M
Y
B
（M

anaging Y
our B

oss

）」

が
有
効
だ
と
述
べ
て
い
る
。
例
え
ば
、上
司

が「
チ
ー
ム
全
体
の
成
果
」
を
重
視
し
て
い

る
こ
と
を
知
っ
た
部
下
が
、
自
分
の
成
果
だ

け
で
な
く
チ
ー
ム
へ
の
貢
献
も
報
告
内
容
に

盛
り
込
む
と
い
っ
た
行
動
が
挙
げ
ら
れ
る
。

特
に
、仕
事
が
標
準
化
さ
れ
て
い
な
い
職
場

で
は
、
上
司
と
部
下
が
協
働
す
る
必
要
が
あ

り
、
M
Y
B
が
従
業
員
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

向
上
に
寄
与
す
る
重
要
な
視
点
と
な
る
。

ま
た
、H

u et al.

（2024

）
は
、
上
司

が
過
去
の
ミ
ス
を
振
り
返
る
こ
と
で
、
経
験

か
ら
の
学
び
を
生
か
し
て
謙
虚
さ
を
表
現
す

る
こ
と
が
で
き
る
と
し
て
お
り
、「
上
司
の

謙
虚
さ
の
向
上
」
に
よ
っ
て
部
下
の
改
善
志

向
が
高
ま
り
、
チ
ー
ム
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が

向
上
す
る
こ
と
を
示
し
て
い
る
。
こ
れ
は
、

多
様
性
が
求
め
ら
れ
る
現
代
に
お
い
て
重
要

な
上
司
の
姿
勢
の
ひ
と
つ
で
あ
る
。

自
律
と
協
働
を
促
す
組
織
の
条
件

で
は
、個
人
の
自
律
と
協
働
の
両
立
の
た

め
に
組
織
は
何
が
で
き
る
だ
ろ
う
か
。
デ
ジ

タ
ル
化
の
発
展
や
S
N
S
で
の
個
人
の
発

信
力
の
強
化
、そ
し
て
A
I
の
進
化
の
中
で
、

組
織
が
従
業
員
を
管
理
し
き
る
こ
と
は
限
り

な
く
不
可
能
に
な
っ
て
き
た
。そ
の
た
め
、個

人
の
立
ち
位
置
と
し
て
、
自
分
自
身
を
律

し
、
自
分
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
対
し
て
責

任
を
負
う
と
い
っ
た
、
組
織
に
身
を
委
ね
過

ぎ
な
い
形
が
主
流
に
な
り
つ
つ
あ
る
。
そ
う

し
た
中
でGajendran et al.

（2024

）
は
、

個
人
の
自
律
を
組
織
が
促
し
て
い
く
た
め

に
「
テ
レ
ワ
ー
ク
を
活
用
」
し
、
テ
レ
ワ
ー

ク
に
対
す
る
組
織
の
方
針
や
管
理
慣
行
を
定

め
た
り
、
柔
軟
性
を
認
め
つ
つ
従
業
員
の
孤

立
を
防
ぐ
設
計
を
行
っ
た
り
す
る
こ
と
の
重

要
性
を
示
し
て
い
る
（
図
表
の
❸
）。
ま
た

Chiang et al.

（2024

）
は
、
個
人
の
協

働
を
促
す
た
め
に
、
大
量
の
情
報
処
理
や
複

雑
な
判
断
、
時
間
的
制
約
、
マ
ル
チ
タ
ス
ク

処
理
な
ど
の
負
荷
（
認
知
負
荷
）
が
高
い
状

況
を
上
司
が
低
下
さ
せ
る
こ
と
の
有
効
性
を

指
摘
し
て
い
る（
図
表
の
❹
）。
こ
の
よ
う
に
、

組
織
は
ル
ー
ル
や
制
度
で
従
業
員
を
縛
る
の

で
は
な
く
、
ル
ー
ル
や
制
度
を
使
っ
て
従
業

員
が
自
律
し
な
が
ら
協
働
し
て
い
く
状
況
を

つ
く
り
出
す
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

個
人
は
自
分
自
身
で
自
己
を
管
理
し
協

働
を
目
指
す
、
そ
し
て
組
織
は
ル
ー
ル
や
制

度
、
仕
組
み
を
使
っ
て
、
個
人
が
自
律
と
協

働
を
促
進
で
き
る
よ
う
に
働
く
環
境
を
整
備

す
る
。
企
業
で
は
な
く
個
人
が
主
役
に
な
り

つ
つ
あ
る
中
で
、
個
人
が
責
任
を
持
ち
、
そ

こ
に
対
し
て
組
織
が
支
援
す
る
と
い
う
流
れ

は
、
今
後
よ
り
一
層
強
い
も
の
に
な
っ
て
い

く
だ
ろ
う
。
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生
成
A
I
な
ど
の
新
た
な
技
術
の
急
速

な
浸
透
は
、
働
き
方
そ
の
も
の
を
根
底
か

ら
揺
さ
ぶ
り
つ
つ
あ
る
。
文
書
作
成
、コ
ー

ド
生
成
、
顧
客
対
応
な
ど
、
人
の
介
在
に

価
値
が
あ
る
と
さ
れ
て
い
た
業
務
の
一
部

は
、
生
成
A
I
を
搭
載
し
た
ア
プ
リ
ケ
ー

シ
ョ
ン
や
ロ
ボ
ッ
ト
に
よ
っ
て
す
で
に
代

替
さ
れ
始
め
て
い
る
。
い
つ
の
時
代
も
革

新
的
な
技
術
は
、
業
務
品
質
や
生
産
性
を

大
幅
に
高
め
る
一
方
、
従
来
の
組
織
構
造

や
業
務
プ
ロ
セ
ス
、
さ
ら
に
は
雇
用
の
在

り
方
に
対
し
て
も
再
定
義
を
迫
る
。

今
後
、
多
く
の
組
織
で
ス
キ
ル
の
需
給

バ
ラ
ン
ス
や
人
員
配
置
を
見
直
す
必
要
性

が
高
ま
る
だ
ろ
う
。
日
本
で
は
、
社
内
で

人
材
を
再
活
用
す
る
と
い
う
方
向
性
が
主

流
で
あ
っ
た
が
、
産
業
構
造
の
変
化
が
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
急
速
か
つ
抜
本
的
な
見

直
し
を
迫
る
な
ら
ば
、
こ
れ
ま
で
の
よ
う

に
人
材
を
社
内
で
吸
収
し
き
る
こ
と
は
難

し
い
。
事
業
再
編
や
業
務
撤
退
の
局
面
に

お
い
て
、
雇
用
調
整
を
積
極
的
に
検
討
す

べ
き
ケ
ー
ス
も
出
て
く
る
だ
ろ
う
。

よ
っ
て
代
替
す
る
方
針
を
明
ら
か
に
し
て

い
る
（
※
1
）。
加
え
て
、
削
減
計
画
の
シ

ナ
リ
オ
を
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
に
開
示
し
、

従
業
員
と
の
対
話
を
重
視
し
な
が
ら
段
階

的
な
変
革
を
進
め
て
い
る
と
い
う
。
こ
う

し
た
計
画
的
な
組
織
規
模
の
最
適
化
は
、

レ
ピ
ュ
テ
ー
シ
ョ
ン
リ
ス
ク
を
最
小
化
し
、

企
業
の
信
頼
を
損
な
う
こ
と
な
く
実
行
さ

れ
る
可
能
性
が
高
く
、
注
目
に
値
す
る
。

一
方
で
、
2
0
2
3
年
前
後
、
ア
メ
リ

カ
の
大
手
I
T
企
業
が
行
っ
た
大
規
模
解

雇
（
図
表
）
の
一
部
に
は
、
厳
し
い
批
判

も
集
ま
っ
た
。
収
益
成
長
の
鈍
化
な
ど
に

よ
り
運
営
コ
ス
ト
が
見
直
さ
れ
、
コ
ロ
ナ

禍
の
需
要
急
増
を
受
け
て
拡
大
し
て
い
た

人
員
を
大
量
解
雇
し
た
ケ
ー
ス
で
は
、メ
ー

ル
一
通
で
の
解
雇
通
知
な
ど
、
拙
速
な
手

続
き
が
社
内
外
の
信
頼
を
大
き
く
損
な
っ

た
（
※
2
）。
違
法
で
は
な
い
に
せ
よ
、
企

業
文
化
や
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
低
下
を

招
い
た
ほ
か
、「
会
社
の
方
法
は
無
神
経
で

冷
た
か
っ
た
」
と
い
っ
た
離
職
者
に
よ
る

S
N
S
で
の
発
信
は
、
採
用
ブ
ラ
ン
デ
ィ

ン
グ
の
毀
損
に
つ
な
が
っ
た
。
た
と
え
短

期
的
に
投
資
家
ら
が
評
価
し
た
と
し
て
も
、

中
長
期
的
に
は
組
織
の
健
全
性
や
人
的
資

本
に
対
す
る
信
頼
性
を
損
ね
る
リ
ス
ク
を

内
包
し
て
お
り
、
縮
み
方
を
誤
る
こ
と
の

代
償
は
小
さ
く
な
い
だ
ろ
う
。

そ
う
し
た
環
境
下
で
は
、
単
な
る
コ

ス
ト
削
減
と
し
て
の
雇
用
調
整
で
は
な

く
、
い
か
に「
組
織
価
値
を
維
持
し
な
が
ら

最
適
な
サ
イ
ズ
に
縮
む
か
」
と
い
う
視
点
、

す
な
わ
ち「Sm

artD
ow
nsizing

（
賢
く

縮
む
）」
の
ア
プ
ロ
ー
チ
が
重
要
だ
。
特
に
、

人
口
減
少
や
地
域
・
業
種
間
で
の
労
働
力

の
偏
在
な
ど
構
造
的
課
題
を
抱
え
る
日
本

企
業
に
と
っ
て
、「
削
る
か
、
守
る
か
」
と

い
う
二
項
対
立
的
な
議
論
を
超
え
て
、
戦

略
的
に
縮
み
な
が
ら
組
織
を
磨
き
直
す
と

い
う
柔
軟
な
発
想
が
求
め
ら
れ
る
だ
ろ
う
。

企
業
成
長
の
た
め
の
解
雇
に
は

計
画
性
と
信
頼
性
が
必
要

海
外
で
は
、
す
で
に
こ
の
よ
う
な
視
点

か
ら
人
事
戦
略
を
練
り
上
げ
て
い
る
企
業

が
増
え
て
い
る
。
例
え
ば
イ
ギ
リ
ス
の
通

信
大
手
B
T
グ
ル
ー
プ
は
、
2
0
2
3
年

時
点
で
2
0
2
8
年
〜
2
0
3
0
年
ま
で

に
最
大
5
万
5
0
0
0
人
の
人
員
削
減
を

計
画
し
、
そ
の
う
ち
約
1
万
人
を
A
I
に

経
営
者
や
人
事
責
任
者
は

解
雇
と
ど
う
向
き
合
う
べ
き
か

で
は
、
人
事
責
任
者
は
こ
う
し
た
現
状

を
ど
う
捉
え
、
ど
の
よ
う
な
備
え
と
姿
勢

が
求
め
ら
れ
る
の
か
。
各
論
は
こ
の
後
の

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
参
照
い
た
だ
き
た
い
が
、

影
響
を
受
け
る
従
業
員
と
い
か
に
誠
実
に

向
き
合
う
か
と
い
う
点
は
重
要
だ
。

人
員
余
剰
を
過
度
に
恐
れ
て
投
資
を
先

送
り
に
す
れ
ば
、
企
業
は
市
場
の
変
化
に

対
応
で
き
な
い
。
し
か
し
、
拙
速
な
縮
小

策
に
よ
っ
て
企
業
の
文
化
や
ブ
ラ
ン
ド
を

毀
損
し
て
し
ま
え
ば
、
回
復
に
は
多
大
な

コ
ス
ト
と
時
間
が
か
か
る
。
組
織
の
縮
小

局
面
に
お
い
て
、「
人
を
大
切
に
す
る
企
業

で
あ
る
」
と
い
う
評
価
を
得
ら
れ
る
か
は
、

経
営
者
の
誠
実
な
姿
勢
と
と
も
に
一
連
の

プ
ロ
セ
ス
設
計
が
肝
と
な
る
だ
ろ
う
。

本
特
集
で
は
、
主
に
ア
メ
リ
カ
を
中
心

と
し
た
海
外
動
向
か
ら
、
実
際
の
解
雇
を

取
り
巻
く
実
務
事
例
を
掘
り
下
げ
て
い
く
。

事
情
の
異
な
る
海
外
事
例
を
そ
の
ま
ま
日

本
企
業
の
経
営
実
務
に
適
用
す
る
こ
と
は

で
き
な
い
が
、
労
働
力
不
足
の
今
、
黒
字

リ
ス
ト
ラ
と
い
う
市
場
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
が

起
き
て
い
る
日
本
で
こ
そ
求
め
ら
れ
る「
賢

く
縮
み
、
組
織
を
強
く
磨
き
上
げ
る
」
た

め
の
ヒ
ン
ト
を
模
索
し
て
み
た
い
。

͕͠ഭΒΕΔதɺݟΛ受͚ɺϏδωεϞσϧͷࠜఈ͔Βڹɺٕज़ֵ৽ͷӨࠓࡢ
ւ֎Ͱ୯ͳΔίετݮͰͳ ɺ͘৫తͳՁΛҡ࣋͢Δ͜ ͱΛޏͨ͠ࢦ༻
ௐΛߦう৽ͨͳਓࣄઓུ͕ల։͞Ε͍ͯΔɻຊͷۀاਓࣄ෦ɺ う͜͠
ͨைྲྀʹͲう͖߹う͖͔ᴷᴷɻେྔղ͕ޏଟ࣮͘ ༺ޏΕ͍ͯΔΞϝϦΧͷ͞ࢪ
ͷ࣮ଶɺ࣮ྫࣄͳͲΛࣝऀʹͨͬɻ

Smart Downsizing Smart Downsizing 
《賢く縮む》

2Special Feature

「
削
る
か
、
守
る
か
」
か
ら

「
縮
ん
で
、
磨
く
」へ

～海外の大量解雇から学ぶ、
ɹ組織最適化の実務～

˞1 https://www.theguardian.com/business/2023/may/18/bt-cut-jobs-telecoms-group-workforce
˞2 https://www.cbsnews.com/news/google-employees-laid-off-via-email/

˝�ʤਤදʥΞϝϦΧͷ*5ۀاͷղޏਓ
2022 2023 2024 ܭ

Amazon 10,150 17,260 430 27,840

Meta 11,000 10,000 21,000

Intel 201 794 15,062 16,057

Microsoft 11,158 3,550 14,708

Cisco 4,100 350 9,850 14,300

Google 12,115 1,357 13,472

Dell 6,650 6,000 12,650

Salesforce 1,090 8,000 1,000 10,090
ग़ॴɿhttps://layoffs.fyi/Λجʹύʔιϧ૯߹ڀݚॴ࡞
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簡
単
に
は
解
雇
で
き
な
い

雇
用
差
別
規
制
と
訴
訟
リ
ス
ク

ア
メ
リ
カ
で
は
、
理
由
を
問
わ
ず
、
会

社
の
都
合
で
簡
単
に
解
雇
で
き
る
よ
う
に

思
う
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
実
際

に
は
多
く
の
法
的
な
制
約
が
存
在
し
ま
す
。

例
え
ば
、
公
民
権
法
第
7
編
（
通
称
「
タ

イ
ト
ル
セ
ブ
ン
」）
で
は
、
性
別
、
出
身
国
、

人
種
、
宗
教
、
皮
膚
の
色
を
理
由
に
し
た

解
雇
が
禁
止
さ
れ
て
い
ま
す
。
障
害
者
差

別
禁
止
法
で
は
、
障
害
の
あ
る
人
に
対
す

る
雇
用
差
別
も
厳
し
く
規
制
さ
れ
て
い
ま

す
。
ま
た
、
年
齢
差
別
禁
止
法
に
よ
っ
て
、

40
歳
以
上
の
人
に
対
す
る
年
齢
を
理
由
と

し
た
解
雇
も
認
め
ら
れ
て
い
ま
せ
ん
。
本

人
が
望
め
ば
、
高
齢
に
な
っ
て
も
働
き
続

け
る
こ
と
が
可
能
で
す
。
定
年
制
度
が
法

律
で
認
め
ら
れ
て
い
る
日
本
と
は
、
大
き

く
異
な
る
点
だ
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

ま
た
、
日
本
に
比
べ
て
訴
訟
が
簡
単

に
起
こ
せ
る
ア
メ
リ
カ
は
、
企
業
の
訴
訟

リ
ス
ク
が
非
常
に
高
く
、
違
法
な
解
雇
や

レ
イ
オ
フ
が
横
行
す
る
こ
と
の
抑
止
力
と

な
っ
て
い
ま
す
。例
え
ば
、
レ
イ
オ
フ
対
象

者
の
多
く
が
40
歳
以
上
で
あ
れ
ば
、「
年
齢

差
別
だ
」
と
訴
え
ら
れ
る
可
能
性
が
あ
る

た
め
、
企
業
は
入
社
年
次
の
若
い
従
業
員

か
ら
レ
イ
オ
フ
の
対
象
と
す
る
な
ど
、
訴

社
員
と
会
社
は

恋
人
の
よ
う
な
関
係
？

ア
メ
リ
カ
で
は
I
T
企
業
を
中
心
に
、

数
千
人
規
模
、
時
に
は
1
万
人
を
超
え
る

レ
イ
オ
フ
が
相
次
い
で
い
ま
す
。
日
本
で

は
考
え
ら
れ
な
い
規
模
で
す
が
、
失
業
率

が
10
％
を
超
え
た
リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク

や
、
最
初
の
3
カ
月
で
4
0
0
0
万
人
が

失
業
保
険
を
申
請
し
た
コ
ロ
ナ
禍
と
比
べ

れ
ば
、
近
年
の
レ
イ
オ
フ
の
規
模
は
さ
ほ

ど
驚
く
よ
う
な
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

ア
メ
リ
カ
で
こ
の
よ
う
な
レ
イ
オ
フ
が

行
わ
れ
る
背
景
に
は
、「
エ
ン
プ
ロ
イ
メ
ン

ト
・
ア
ッ
ト
・
ウ
ィ
ル
（
随
意
雇
用
）」
と

い
う
雇
用
法
の
基
本
原
則
が
関
係
し
て
い

ま
す
。
こ
れ
は
、
雇
用
主
が
従
業
員
を
い

つ
で
も
解
雇
す
る
こ
と
が
で
き
、
従
業
員

も
望
め
ば
い
つ
で
も
退
職
で
き
る
と
い
う

考
え
方
で
す
。
企
業
と
従
業
員
の
関
係
は
、

相
手
に
魅
力
を
感
じ
て
い
る
間
だ
け
続
く
、

い
わ
ば「
恋
人
関
係
」
の
よ
う
な
も
の
と
い

え
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

こ
の
よ
う
な
雇
用
法
制
は
、
開
拓
者
精

神
を
持
っ
た
多
く
の
移
民
を
受
け
入
れ
て

き
た
ア
メ
リ
カ
の
成
り
立
ち
と
密
接
に
関

係
し
て
い
ま
す
。
商
売
で
一
旗
あ
げ
よ
う

と
ア
メ
リ
カ
に
渡
っ
て
き
た
人
々
が
起
業

し
、
事
業
を
拡
大
す
る
た
め
に
人
を
雇
い
、

う
ま
く
い
か
な
け
れ
ば
解
雇
す
る
。
こ
う
し

た
営
み
が
3
0
0
年
以
上
繰
り
返
さ
れ
、ア

メ
リ
カ
は
経
済
発
展
を
遂
げ
て
き
ま
し
た
。

企
業
は
利
益
を
追
求
す
る
た
め
の
組
織
で

あ
り
、
レ
イ
オ
フ
は
事
業
継
続
上
必
要
な

場
合
は
や
む
を
得
な
い
手
段
の
ひ
と
つ
で

あ
る
と
い
う
考
え
方
が
根
付
い
て
い
る
の

で
す
。

ま
た
、
レ
イ
オ
フ
に
限
ら
ず
、
個
人
の

能
力
不
足
に
基
づ
く
解
雇
も
め
ず
ら
し
く

あ
り
ま
せ
ん
。
ア
メ
リ
カ
で
は
ポ
ジ
シ
ョ

ン
ご
と
に
あ
ら
か
じ
め
職
務
を
決
め
て
人

を
採
用
す
る
た
め
、
割
り
当
て
ら
れ
た
業

務
を
会
社
の
満
足
の
い
く
よ
う
に
で
き
な

け
れ
ば
、解
雇
と
い
う
判
断
が
下
さ
れ
ま
す
。

一
方
、
日
本
で
は
「
解
雇
権
濫
用
法
理
」

が
雇
用
制
度
の
根
幹
に
あ
り
、
解
雇
や
レ

イ
オ
フ
に
は
厳
格
な
制
限
が
設
け
ら
れ
て

い
ま
す
。
こ
れ
は
戦
後
、
過
去
の
判
例
を

基
に
確
立
さ
れ
た
も
の
で
、
労
働
契
約
法

第
16
条
に
お
い
て「
客
観
的
な
合
理
性
が

な
く
、社
会
通
念
上
相
当
で
な
い
解
雇
は
、

権
利
の
濫
用
と
し
て
無
効
に
な
る
」
と
明

文
化
さ
れ
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
ア
メ
リ

カ
の
よ
う
に
ビ
ジ
ネ
ス
ニ
ー
ズ
に
基
づ
く

経
営
判
断
だ
け
で
従
業
員
の
解
雇
や
レ
イ

オ
フ
を
行
う
こ
と
は
、
日
本
で
は
非
常
に

困
難
な
の
で
す
。
こ
の
よ
う
に
、日
本
と
ア

メ
リ
カ
で
は
雇
用
に
関
す
る
歴
史
や
考
え

方
が
、
根
本
的
に
異
な
っ
て
い
る
こ
と
が

分
か
り
ま
す
。

訟
さ
れ
に
く
い
、
も
し
く
は
訴
訟
さ
れ
て

も
勝
訴
で
き
る
よ
う
な
方
針
で
レ
イ
オ
フ

対
象
を
選
定
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
レ

イ
オ
フ
の
選
定
基
準
を
明
確
に
し
、
合
理

的
か
つ
客
観
的
に
説
明
で
き
る
理
由
を
整

え
て
お
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。

解
雇
に
関
す
る
訴
訟
で
は
、「
リ
タ
リ

エ
ー
シ
ョ
ン
（
報
復
人
事
）」
に
関
す
る

も
の
が
増
え
て
い
ま
す
。
従
業
員
が
差
別

や
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
の
被
害
の
申
し
立
て
を

行
っ
た
り
、
会
社
を
訴
え
た
り
す
る
こ
と

を
理
由
と
す
る
不
利
益
な
人
事
措
置
は
、

認
め
ら
れ
て
い
ま
せ
ん
。「
誰
が
ど
ん
な
理

由
で
解
雇
さ
れ
た
の
か
」
が
訴
訟
リ
ス
ク

と
直
結
す
る
た
め
、
や
は
り
解
雇
理
由
は

明
確
に
し
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

こ
う
し
た
リ
ス
ク
を
軽
減
し
、
解
雇
や

レ
イ
オ
フ
を
円
滑
に
進
め
る
た
め
に
、ア
メ

リ
カ
で
は
対
象
者
に
「
退
職
パ
ッ
ケ
ー
ジ
」

と
呼
ば
れ
る
給
付
を
提
供
す
る
企
業
も
あ

り
ま
す
。
給
付
内
容
は
企
業
に
よ
っ
て
異

な
り
ま
す
が
、
数
カ
月
分
の
給
与
相
当
の

一
時
金
や
、
健
康
保
険
の
継
続
加
入
、
再

就
職
支
援
な
ど
が
一
般
的
で
す
。

大
量
解
雇
は
残
っ
た
人
材
の

安
心
感
に
も
つ
な
が
る

ア
メ
リ
カ
企
業
が
一
度
に
大
規
模
な
レ

イ
オ
フ
を
行
う
の
は
、
残
っ
た
従
業
員
の

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
保
つ
と
い
う
ね
ら
い

も
あ
り
ま
す
。
人
材
の
流
動
性
が
高
い
ア

メ
リ
カ
で
は
、
人
材
獲
得
競
争
が
激
し
く
、

企
業
は
解
雇
を
す
る
一
方
で
、
優
秀
な
人

材
を
抱
え
込
ん
で
お
き
た
い
わ
け
で
す
。

例
え
ば
、
1
万
人
の
レ
イ
オ
フ
を
予
定

し
た
と
し
て
、
3
カ
月
ご
と
に
1
0
0
0

人
ず
つ
行
う
と
、「
こ
の
レ
イ
オ
フ
は
い
つ

ま
で
続
く
の
だ
ろ
う
」「
次
は
自
分
か
も
し

れ
な
い
」
と
従
業
員
は
不
安
に
な
っ
て
し

ま
い
ま
す
。
優
秀
な
人
ほ
ど
、
会
社
に
不

安
や
不
満
を
感
じ
る
と
す
ぐ
に
転
職
し
て

し
ま
う
で
し
ょ
う
。
1
万
人
の
レ
イ
オ
フ

を
一
気
に
行
う
こ
と
で
、
残
っ
た
従
業
員

は
安
心
し
、
さ
ら
に
今
ま
で
通
り
の
高
い

処
遇
を
提
供
し
続
け
る
こ
と
に
よ
り
、
有

能
な
人
材
の
流
出
を
防
ぐ
わ
け
で
す
。

ア
メ
リ
カ
雇
用
の
柔
軟
性
を

日
本
企
業
飛
躍
の
ヒ
ン
ト
に

ア
メ
リ
カ
の
雇
用
法
の
柔
軟
さ
は
人
材

の
新
陳
代
謝
を
促
し
、
結
果
と
し
て
ダ
イ

ナ
ミ
ッ
ク
な
経
済
成
長
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
支
え
て
い
ま
す
。
ア
メ
リ
カ
の
雇
用

法
の
下
で
は
従
業
員
の
離
職
率
が
高
く
な

る
た
め
、
熟
練
工
を
多
く
必
要
と
す
る
高

度
な
製
造
業
に
は
向
い
て
い
ま
せ
ん
。
し

か
し
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
革
命
や
Ａ
Ｉ
の

開
発
に
よ
り
、
か
つ
て
な
い
速
さ
で
変
化

し
て
い
る
現
代
社
会
に
お
い
て
、
新
規
事

業
や
業
務
革
新
に
必
要
な
高
度
な
専
門
家

の
採
用
や
雇
用
に
関
し
て
、
日
本
企
業
が

学
ぶ
べ
き
点
は
多
い
で
し
ょ
う
。

日
本
の
雇
用
は
、
従
業
員
に
安
定
的

な
雇
用
を
約
束
す
る
と
い
う
面
で
は
優
れ

た
仕
組
み
と
い
え
ま
す
が
、
一
方
で
、
雇

用
を
守
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
た
め
経
営

上
大
き
な
失
敗
が
で
き
ず
、
思
い
切
っ
た

チ
ャ
レ
ン
ジ
が
し
づ
ら
い
と
い
う
側
面
も

あ
り
ま
す
。
実
際
、
ア
メ
リ
カ
で
大
規
模

な
レ
イ
オ
フ
が
行
わ
れ
た
際
も
、
ほ
と
ん

ど
の
日
系
企
業
は
行
わ
な
か
っ
た
た
め
、

レ
イ
オ
フ
を
免
れ
て
喜
ん
だ
層
が
い
た
反

面
、
ぬ
る
ま
湯
の
よ
う
な
環
境
に
飽
き
足

り
な
さ
を
感
じ
た
従
業
員
た
ち
は
、
挑
戦

で
き
る
場
を
求
め
て
去
っ
て
い
き
ま
し
た
。

世
界
市
場
に
お
け
る
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業

に
よ
る
競
争
が
ま
す
ま
す
激
化
す
る
中
で
、

革
新
的
な
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
生
み
出
す

た
め
に
は
、
事
業
運
営
や
雇
用
面
で
の
ト

ラ
イ
ア
ン
ド
エ
ラ
ー
は
不
可
欠
で
す
。
守

り
の
姿
勢
か
ら
脱
却
し
、
自
由
で
柔
軟
性

の
高
い
経
営
や
人
事
戦
略
を
、
ど
こ
で
ど

の
よ
う
に
展
開
し
て
い
く
か
を
模
索
す
る

こ
と
が
、
日
本
企
業
の
飛
躍
に
つ
な
が
っ

て
い
く
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

2
0
2
2
年
か
ら
2
0
2
3
年
に
か
け
て
ア
マ
ゾ
ン
、
マ
イ
ク
ロ
ソ
フ
ト
、

メ
タ
な
ど
の
大
手
I
T
企
業
が
、
�
万
人
規
模
の
レ
イ
オ
フ
を
行
っ
た
こ
と

は
記
憶
に
新
し
い
。
日
本
の
雇
用
制
度
で
は
な
か
な
か
考
え
ら
れ
な
い
こ

と
だ
が
、
ア
メ
リ
カ
で
は
な
ぜ
こ
う
い
っ
た
こ
と
が
可
能
な
の
か
。
ア
メ
リ

カ
と
日
本
の
雇
用
制
度
の
違
い
に
つ
い
て
伺
っ
た
。

オ
グ
ル
ツ
リ
ー
・
デ
ィ
ー
キ
ン
ス
法
律
事
務
所  

イ
ン
デ
ィ
ア
ナ
ポ
リ
ス
事
務
所

イ
ン
デ
ィ
ア
ナ
州
弁
護
士
、
ワ
シ
ン
ト
ン
州
弁
護
士

ア
メ
リ
カ
の
雇
用
法
制
に
見
る

日
本
企
業
飛
躍
の
ヒ
ン
ト
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Madeleine Pickles氏
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従業員の心理を理解し
寄り添い支える姿勢が、

解雇のネガティブな影響を軽減
よ
う
に
す
る
こ
と
で
す
。
深
夜
に
メ
ー
ル

一
本
で
解
雇
を
通
知
す
る
な
ど
、
配
慮
を

欠
い
た
対
応
を
し
た
企
業
が
問
題
視
さ
れ

た
例
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
企
業
は
社
内
の

信
頼
を
一
気
に
失
い
、
後
に
自
主
退
職
者

が
続
出
す
る
事
態
を
招
き
ま
し
た
。

そ
の
た
め
、
解
雇
告
知
の
タ
イ
ミ
ン
グ

や
伝
え
方
に
は
配
慮
が
必
要
で
す
。
プ
ラ

イ
ベ
ー
ト
の
予
定
が
控
え
て
い
る
長
期
休

暇
前
は
避
け
る
、
朝
に
告
知
す
る
な
ら
そ

の
日
は
休
み
に
す
る
な
ど
、
従
業
員
の
心

情
に
寄
り
添
っ
た
対
応
が
必
要
で
す
。

解
雇
を
告
知
さ
れ
た
従
業
員
の
受
け
取

り
方
は
、
一
人
ひ
と
り
異
な
り
ま
す
。
怒

り
や
悲
し
み
な
ど
、
ど
の
よ
う
な
反
応
に

も
対
応
で
き
る
よ
う
、
告
知
の
際
は
人
事

担
当
者
に
加
え
、
従
業
員
の
性
格
や
家
庭

の
状
況
な
ど
を
深
く
理
解
し
て
い
る
マ

ネ
ジ
ャ
ー
も
同
席
す
る
の
が
望
ま
し
い
で

し
ょ
う
。
解
雇
の
告
知
は
精
神
的
に
負

担
の
か
か
る
プ
ロ
セ
ス
な
の
で
、
つ
ら
さ

を
分
か
ち
合
え
る
と
い
う
意
味
で
も
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
協
力
を
得
る
こ
と
は
重
要
で
す
。

解
雇
を
告
げ
ら
れ
た
従
業
員
は
、
心
理

プ
ロ
セ
ス
の
「
否
認
」
や
「
シ
ョ
ッ
ク
」

の
段
階
に
あ
り
、
話
し
た
内
容
が
頭
に

入
っ
て
い
な
い
可
能
性
が
高
い
で
す
。
冷

静
に
な
っ
て
受
け
止
め
る
時
間
を
設
け
、

日
を
改
め
て
解
雇
後
の
サ
ポ
ー
ト
内
容
に

つ
い
て
説
明
す
る
の
が
よ
い
で
し
ょ
う
。

解
雇
に
当
た
っ
て
の
企
業
の
姿
勢
は
、

残
っ
た
従
業
員
も
見
て
い
る
と
い
う
こ
と

を
忘
れ
て
は
い
け
ま
せ
ん
。
彼
ら
も
同
僚

が
去
っ
て
し
ま
っ
た
後
味
の
悪
さ
や
、「
次

は
自
分
が
解
雇
さ
れ
る
の
で
は
な
い
か
」と

い
う
不
安
を
抱
え
て
い
ま
す
。
だ
か
ら
こ

そ
、
解
雇
さ
れ
る
人
に
対
し
て
思
い
や
り

と
敬
意
を
持
っ
た
対
応
を
す
る
こ
と
で
、職

場
へ
の
信
頼
が
保
た
れ
、
優
秀
な
人
材
の

流
出
を
防
ぐ
こ
と
に
も
つ
な
が
る
の
で
す
。

解
雇
し
た
従
業
員
を
企
業
側
の
状
況
が

変
わ
っ
て
再
雇
用
す
る
こ
と
に
な
っ
て
も
、

解
雇
時
に
自
身
が
尊
重
さ
れ
た
と
い
う
実

感
が
あ
れ
ば
、
再
び
意
欲
を
持
っ
て
働
い

て
も
ら
え
る
可
能
性
が
高
ま
り
ま
す
。

解
雇
を
ゴ
ー
ル
に
せ
ず

企
業
文
化
を
再
構
築
す
る

│
解
雇
は
人
事
担
当
者
に
も
大
き
な
負

担
を
与
え
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
ど
の
よ
う

に
支
え
る
べ
き
で
し
ょ
う
か
。

解
雇
の
告
知
を
す
る
人
事
担
当
者
は
、

従
業
員
か
ら
の
怒
り
や
反
発
を
直
接
受
け

る
な
ど
、
強
い
ス
ト
レ
ス
を
抱
え
や
す
い

立
場
に
あ
り
ま
す
。
う
つ
病
や
バ
ー
ン
ア

ウ
ト
に
陥
る
ほ
か
、
小
さ
な
町
に
あ
る
企

業
で
は
解
雇
を
担
当
し
た
人
事
担
当
者
が

解
雇
さ
れ
た
従
業
員
と
出
く
わ
し
て
嫌
味

を
言
わ
れ
、
い
じ
め
の
よ
う
な
扱
い
を
受

け
て
引
っ
越
し
に
追
い
や
ら
れ
た
り
す
る

ケ
ー
ス
も
あ
る
な
ど
、
軽
視
で
き
る
も
の

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

そ
の
た
め
、
解
雇
さ
れ
る
従
業
員
の
心

理
的
な
プ
ロ
セ
ス
を
理
解
し
、
相
手
に
寄

り
添
っ
た
告
知
や
サ
ポ
ー
ト
が
で
き
る
よ

う
研
修
の
機
会
を
設
け
る
と
よ
い
で
し
ょ

う
。
人
事
担
当
者
が
必
要
以
上
に
罪
悪
感

を
持
つ
こ
と
を
防
ぎ
、
業
務
負
担
を
軽
減

す
る
こ
と
に
つ
な
が
り
ま
す
。
解
雇
に
関

す
る
ど
の
よ
う
な
質
問
を
さ
れ
て
も
答
え

ら
れ
る
よ
う
に
事
前
に
準
備
し
て
お
く
と
、

不
安
や
ス
ト
レ
ス
を
緩
和
で
き
ま
す
。

解
雇
に
際
し
て
は
、
解
雇
の
対
象
と
な

る
従
業
員
に
意
識
が
向
き
が
ち
で
す
が
、

人
事
部
門
は
解
雇
に
お
い
て
最
も
精
神
的

に
疲
弊
す
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
す
。
経
営
者

は
、
外
部
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー
と
の
面
談
の

機
会
を
積
極
的
に
設
け
、
賞
与
や
特
別
休

暇
（
例
え
ば
、1
週
間
の
バ
ケ
ー
シ
ョ
ン
）

を
支
給
す
る
な
ど
の
形
で
、
ね
ぎ
ら
い
や

感
謝
を
示
せ
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

│
解
雇
を
実
施
す
る
に
当
た
っ
て
、
経

営
陣
が
心
が
け
る
べ
き
こ
と
を
教
え
て
く

だ
さ
い
。

経
営
者
は
解
雇
を
実
行
に
移
す
前
か
ら
、

全
従
業
員
に
財
務
計
画
や
経
営
状
況
に
つ

い
て
透
明
性
を
持
っ
て
伝
え
て
お
く
こ
と
。

そ
し
て
、
解
雇
を
実
施
す
る
際
に
は
、
解

雇
に
至
る
ま
で
の
具
体
的
な
努
力
と
、
今

後
の
明
確
な
ビ
ジ
ョ
ン
と
戦
略
的
な
方
向

性
を
経
営
者
自
身
の
言
葉
で
伝
え
る
こ
と

が
大
切
で
す
。

そ
う
す
る
こ
と
で
、
従
業
員
は
経
営
陣

に
対
し
て
誠
実
さ
を
感
じ
、
解
雇
に
至
っ

た
背
景
を
理
解
で
き
る
た
め
、
納
得
感
が

生
ま
れ
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
経
営
陣

も
人
員
整
理
を
行
っ
た
り
、
報
酬
を
削
減

し
た
り
と
い
っ
た
、
経
営
層
が
同
等
の
犠

牲
を
払
う
こ
と
も
求
め
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。

こ
う
し
た
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
公
に
も
発
信
す

る
こ
と
で
、
世
間
に
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
評
判

が
広
ま
っ
た
り
、
外
部
顧
問
や
投
資
家
か

ら
の
信
用
を
失
っ
た
り
す
る
こ
と
を
避
け

ら
れ
ま
す
。

何
よ
り
も
重
要
な
の
は
、
解
雇
が
ゴ
ー

ル
で
は
な
く
、
そ
の
後
い
か
に
企
業
文
化

を
再
構
築
し
て
い
く
か
と
い
う
こ
と
で
す
。

人
員
が
減
っ
た
分
、
今
ま
で
と
同
じ
成
果

を
よ
り
少
な
い
人
数
で
達
成
し
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。
リ
ス
キ
リ
ン
グ
の
機
会
を

設
け
た
り
、
小
さ
な
成
功
を
評
価
し
た
り

す
る
な
ど
、
新
た
な
組
織
で
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
高
め
る
仕
組
み
づ
く
り
を
目
指

し
て
い
た
だ
き
た
い
で
す
。

解
雇
を
告
知
す
る
タ
イ
ミ
ン
グ
や

伝
え
方
の
段
取
り
は
念
入
り
に

│
│
解
雇
さ
れ
る
従
業
員
に
対
し
て
、
人

事
担
当
者
は
ど
の
よ
う
な
サ
ポ
ー
ト
が
で

き
ま
す
か
。

解
雇
対
象
の
従
業
員
が
「
抑
う
つ
」
か

ら
「
受
容
」
の
段
階
に
進
め
る
よ
う
に
支

え
導
く
こ
と
で
す
。
ま
ず
は
寄
り
添
い
、

傾
聴
の
姿
勢
を
示
し
ま
し
ょ
う
。「
話
を

聞
い
て
も
ら
え
た
」
と
感
じ
る
こ
と
が
、

次
の
ス
テ
ッ
プ
に
進
む
後
押
し
と
な
り
ま

す
。
定
期
的
な
面
談
を
設
け
る
な
ど
、
い

つ
で
も
話
を
聞
け
る
体
制
を
整
え
る
と
よ

い
で
し
ょ
う
。そ
し
て
、彼
ら
が
将
来
の
ビ

ジ
ョ
ン
を
描
け
る
よ
う
に
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ

や
再
就
職
先
の
支
援
、
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス

の
相
談
先
な
ど
、
サ
ポ
ー
ト
の
選
択
肢
を

用
意
し
、必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
い
つ
で
も

利
用
で
き
る
よ
う
継
続
的
に
案
内
し
ま
す
。

ま
た
、
解
雇
ま
で
の
具
体
的
な
ス
ケ

ジ
ュ
ー
ル
や
現
状
を
共
有
す
る
こ
と
で
安

心
感
を
生
み
、
将
来
に
対
す
る
見
通
し
を

持
て
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

│
解
雇
を
実
施
す
る
際
に
、
企
業
が

重
視
す
べ
き
こ
と
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

最
も
大
切
な
の
は
、
解
雇
が
従
業
員
に

と
っ
て
「
突
然
の
出
来
事
」
と
な
ら
な
い

│
解
雇
を
告
げ
ら
れ
た
従
業
員
は
、
心

理
的
に
ど
の
よ
う
な
影
響
を
受
け
る
の
で

し
ょ
う
か
。

解
雇
を
告
知
さ
れ
た
従
業
員
は
、
自
信

や
経
済
的
な
安
定
を
失
う
こ
と
は
も
ち
ろ

ん
、「
自
分
は
誰
に
も
必
要
と
さ
れ
て
い

な
い
の
で
は
な
い
か
」
と
い
う
不
安
に
も

直
面
し
ま
す
。

私
の
研
究
で
は
、
キ
ュ
ー
ブ
ラ
ー
・
ロ

ス
が
提
唱
し
た
「
死
の
受
容
の
プ
ロ
セ

ス
」（
※
）
を
応
用
し
て
、
解
雇
を
告
げ

ら
れ
た
従
業
員
が
解
雇
を
受
け
入
れ
る
ま

で
の
心
理
プ
ロ
セ
ス
を
7
段
階
に
整
理
し

て
い
ま
す
（
図
表
）。

最
初
の
段
階
は
「
❶
否
認
」
で
す
。
多

く
の
人
は「
な
ぜ
私
が
解
雇
さ
れ
る
の
か
」

と
現
実
を
受
け
入
れ
る
こ
と
が
で
き
ま
せ

ん
。
続
く
「
❷
シ
ョ
ッ
ク
」
で
は
、「
会

社
に
裏
切
ら
れ
た
」
と
感
じ
、
そ
の
感
情

は
や
が
て
経
営
陣
へ
の
「
❸
怒
り
」
へ
変

わ
り
ま
す
。
そ
の
後
、
雇
用
条
件
な
ど
の

「
❹
交
渉
」
を
企
業
に
対
し
て
試
み
る
も
、

そ
れ
が
失
敗
に
終
わ
る
と
、「
❺
抑
う
つ
」

に
至
り
ま
す
。
自
責
や
無
力
感
に
苛
ま
れ
、

収
入
が
無
く
な
る
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
な
ど
精

神
的
に
大
き
な
負
担
を
受
け
ま
す
。

そ
れ
を
乗
り
越
え
る
と
「
❻
受
容
」
へ

と
進
み
、
よ
う
や
く
「
こ
の
仕
事
を
続
け

る
こ
と
は
で
き
な
い
の
だ
」
と
、
解
雇
を

受
け
入
れ
る
の
で
す
。
そ
し
て
、
転
職

に
成
功
し
た
り
、
起
業
し
た
り
す
る
と

「
❼
安
堵
」
に
至
り
ま
す
。

企
業
の
大
量
解
雇
は
、
解
雇
さ
れ
た
従
業
員
だ
け
で
な
く
、
職
場
に
残

る
人
々
に
も
大
き
な
影
響
を
与
え
る
。
解
雇
が
個
人
や
組
織
に
与
え
る

影
響
を
研
究
し
、
自
身
も
人
事
と
し
て
解
雇
に
携
わ
っ
た
経
験
を
持
つ

M
adeleine

Pickles

氏
に
、
近
年
の
大
量
解
雇
か
ら
見
え
て
き
た
課
題

と
、
解
雇
に
際
し
て
企
業
や
人
事
が
取
り
組
む
べ
き
こ
と
に
つ
い
て
伺
っ
た
。

˝�ʤਤදʥै Λ受͚ೖΕΔޏһ͕ղۀ
·Ͱͷ৺ཧϓϩηε

●❶
否認

（Denial）

●❷

●❸

●❹
●❺

ショック
（Shock）

怒り
（Anger）

交渉
（Negotiation） 抑うつ

（Depression）

●❻ 受容
（Acceptance）

●❼
安堵

（Relief）

1Interview

Smart Downsizing《賢く縮む》
～ւ֎ͷେྔղ͔ޏΒֶͿɺ৫࠷దԽͷ࣮～

˞Kübler-Ross, E. (1969). On death and dying. New York: Macmillan.

ग़ॴɿ Stevens, M. (2022). 
Strategic redundancy implementation: 
Re-Focus, Re-Organise and Re-Build. Routledge.
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AI・オートメーション専門家、作家

Pascal Bornet氏
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人間ならではの能力を育み
AIと共生・協働する

かけがえのない人材に
採
用
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
履
歴
書
や
資
格

だ
け
に
捉
わ
れ
ず
、
そ
の
人
が
ど
れ
だ
け

ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
を
育
て
活
用
で
き
る
か

を
見
極
め
る
こ
と
で
す
。
好
奇
心
が
強
く

創
造
的
な
問
題
解
決
力
を
持
ち
、
倫
理
観

が
高
く
対
人
ス
キ
ル
に
優
れ
た
人
材
に
注

目
し
ま
し
ょ
う
。
面
接
で
は
、
新
し
い
状

況
に
ど
う
対
応
し
た
か
、
他
者
と
ど
の
よ

う
に
協
力
し
た
か
と
い
っ
た
問
い
を
通
じ

て
判
断
し
ま
す
。

ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
は
、
形
式
的
な
評

価
制
度
で
測
れ
る
も
の
で
は
な
い
の
で
、

日
々
の
や
り
取
り
に
お
け
る
振
る
舞
い
に

も
目
を
向
け
ま
し
ょ
う
。
例
え
ば
、
会
議

で
新
た
な
視
点
を
頻
繁
に
提
供
し
て
い
る

か
、
前
提
を
疑
う
鋭
い
質
問
を
し
て
い
る

か
、
同
僚
や
顧
客
と
本
物
の
信
頼
関
係
を

築
い
て
い
る
か
な
ど
で
す
。

ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
は
あ
る
特
定
の
人
だ

け
が
持
ち
得
る
も
の
で
は
な
く
、
誰
も
が

備
え
て
い
る
力
で
す
。
も
し
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ

ク
ス
を
発
揮
で
き
て
い
な
い
従
業
員
が
い

た
と
し
て
も
、
画
一
的
な
基
準
を
押
し
付

け
る
の
で
は
な
く
、「
そ
の
人
が
ど
う
い

う
人
間
で
あ
る
か
」
を
尊
重
し
、
個
性
に

合
わ
せ
た
支
援
を
行
う
べ
き
で
す
。
忍
耐

と
関
心
を
持
っ
て
、
適
切
な
環
境
と
機
会

を
提
供
す
れ
ば
、
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
は
際

限
な
く
成
長
し
て
い
き
ま
す
。

│
A
I
時
代
を
生
き
抜
く
た
め
、
他
に

ど
の
よ
う
な
能
力
が
必
要
で
し
ょ
う
か
。

技
術
革
新
の
ス
ピ
ー
ド
が
加
速
し
て

い
る
現
代
社
会
で
は
、
自
分
自
身
を
再
定

義
・
再
構
築
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
状
況

に
何
度
も
見
舞
わ
れ
る
で
し
ょ
う
。
困
難

や
挫
折
か
ら
立
ち
直
っ
て
前
進
す
る
た
め

に
は
、「
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
（
回
復
力
）」
が

不
可
欠
で
す
。
ま
た
、
状
況
の
変
化
に
応

じ
て
、
自
分
の
思
考
や
行
動
を
柔
軟
に
調

整
し
、
新
し
い
現
実
を
受
け
入
れ
る
「
ア

ダ
プ
タ
ビ
リ
テ
ィ
（
適
応
力
）」
も
重
要

に
な
り
ま
す
。

こ
の
2
つ
の
資
質
を
高
め
る
取
り
組

み
と
し
て
、
あ
る
企
業
で
行
っ
た
未
来
予

測
の
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
が
印
象
的
で
し
た
。

自
社
の
業
界
で
将
来
起
こ
り
得
る
シ
ナ
リ

オ
を
想
定
し
、
そ
の
混
乱
に
ど
の
よ
う
に

対
応
す
べ
き
か
を
チ
ー
ム
で
議
論
す
る
の

で
す
。
定
期
的
に
実
施
す
る
こ
と
で
、「
変

化
は
危
機
で
は
な
く
、
仕
事
の
一
部
で
あ

る
」
と
い
う
前
向
き
な
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト

が
組
織
に
定
着
し
て
い
き
ま
し
た
。
A
I

を
活
用
す
る
力
と
人
間
的
な
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ

ク
ス
に
加
え
、
変
化
に
柔
軟
に
対
応
す
る

力
を
兼
ね
備
え
る
│
│
未
来
を
切
り
開
く

鍵
と
な
る
の
は
、
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
と
人
間

な
ら
で
は
の
能
力
と
の
シ
ナ
ジ
ー
に
あ
る

と
考
え
て
い
ま
す
。

人
間
的
な
能
力
の
開
発
は

A
I
時
代
の
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
に

│
企
業
の
縮
小
や
人
員
整
理
と
い
っ
た

局
面
で
、
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
は
ど
の
程
度
評

価
さ
れ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

ア
メ
リ
カ
に
お
け
る
解
雇
を
見
て
き
た

限
り
で
は
、
多
く
の
場
合
、
人
間
的
な
資

質
よ
り
も
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
よ
る
指
標

が
基
準
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
定

量
的
な
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
評
価
に
頼
り
過

ぎ
る
と
、
定
性
的
で
あ
り
な
が
ら
組
織
に

長
期
的
な
価
値
を
も
た
ら
す
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ

ク
ス
の
価
値
を
見
落
と
す
こ
と
に
な
っ
て

し
ま
い
ま
す
。

例
え
ば
あ
る
先
進
的
な
企
業
で
は
、
解

雇
に
際
し
て
、
適
応
力
や
革
新
的
思
考

力
を
考
慮
し
て
い
ま
し
た
。
部
門
横
断

的
な
協
働
経
験
や
創
造
的
な
問
題
解
決

力
、
役
割
の
変
化
に
応
じ
た
成
長
の
可
能

性
と
い
っ
た
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
の
要
素
で

す
。
こ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
が
優
れ
て
い
る
の

は
、
技
術
的
な
ス
キ
ル
が
徐
々
に
一
般
化

す
る
中
で
、
人
間
的
な
能
力
こ
そ
が
競
争

力
に
な
る
と
い
う
本
質
を
捉
え
て
い
る
点

で
す
。
こ
う
い
っ
た
手
法
は
、
合
理
的
な

ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
で
あ
る
と
同
時
に
倫
理
的

な
統
率
力
の
表
れ
で
あ
る
と
、
私
は
考
え

て
い
ま
す
。

│
A
I
時
代
に
お
け
る
人
材
育
成
で
、

経
営
陣
や
人
事
部
門
が
担
う
役
割
は
ど
う

変
化
す
る
で
し
ょ
う
か
。

私
が
描
く
A
I
と
人
の
関
係
は
、
共
生

と
協
働
に
よ
っ
て
よ
り
良
い
未
来
を
築
く

こ
と
で
す
。
経
営
陣
は
こ
の
ビ
ジ
ョ
ン
を

率
先
し
て
掲
げ
、
継
続
的
な
学
習
の
文
化

を
育
む
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
根
底
に

は
組
織
内
の
信
頼
関
係
が
築
か
れ
て
い
る

こ
と
も
大
切
で
、
従
来
の
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン

型
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
か
ら
、
コ
ー
チ
ン
グ

や
エ
ン
パ
ワ
ー
メ
ン
ト
を
重
視
す
る
ア
プ

ロ
ー
チ
へ
と
シ
フ
ト
す
る
必
要
が
あ
る
で

し
ょ
う
。

人
事
部
門
は
こ
の
変
革
の
最
前
線
に
立

ち
、
A
I
と
協
働
で
き
る
人
材
の
採
用
・

育
成
、
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
の
継
続
的
な
向

上
・
再
教
育
を
設
計
し
て
く
だ
さ
い
。
従

来
の
人
材
管
理
だ
け
で
は
不
十
分
で
、
人

と
A
I
が
互
い
の
強
み
を
補
完
し
合
う
エ

コ
シ
ス
テ
ム
を
醸
成
し
て
い
か
な
く
て
は

な
り
ま
せ
ん
。
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
が
急
速
に

進
化
し
続
け
る
中
、
人
間
に
し
か
な
い
能

力
は
文
化
や
国
を
超
え
て
ま
す
ま
す
か
け

が
え
の
な
い
も
の
に
な
っ
て
い
く
で
し
ょ

う
。A
I
と
共
生
・
協
働
す
る
社
会
で
重
要

な
の
は
、
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
活
用
し
な
が

ら
人
間
の
本
質
を
大
切
に
育
む
、
そ
の
バ

ラ
ン
ス
を
見
つ
け
る
こ
と
な
の
で
す
。

た
め
の
具
体
的
な
取
り
組
み
を
教
え
て
く

だ
さ
い
。

「
真
の
創
造
性
」
を
引
き
出
す
に
は
、

探
索
と
実
験
を
促
す
よ
う
な
ワ
ー
ク
が
効

果
的
で
す
。
例
え
ば
、
日
常
の
業
務
を

離
れ
て
ア
イ
デ
ア
を
出
す
時
間
の
確
保
、

SCA
M
PER

法
（
※
）
な
ど
創
造
的
問
題

解
決
の
た
め
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
使
っ

た
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
の
実
施
な
ど
が
挙
げ

ら
れ
ま
す
。

「
批
判
的
思
考
」
を
育
む
に
は
、
分
析

的
推
論
、
問
題
解
決
、
意
思
決
定
を
重
視

し
た
研
修
を
導
入
す
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
後
の
振
り
返
り
や
、
部
門

横
断
的
な
議
論
を
定
期
的
に
設
け
る
こ
と

も
多
様
な
視
点
を
醸
成
で
き
ま
す
。

「
社
会
的
オ
ー
セ
ン
テ
ィ
シ
テ
ィ
」
の

育
成
に
は
、
対
面
で
の
直
接
的
な
交
流
が

不
可
欠
で
す
が
、
リ
モ
ー
ト
環
境
下
で
も

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
活
用
次
第
で
従
業
員
同

士
の
信
頼
関
係
を
構
築
す
る
こ
と
は
可
能

で
す
。
以
前
に
も
増
し
て
、
リ
ー
ダ
ー
に

は
、共
感
力
や
傾
聴
力
、オ
ー
プ
ン
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
姿
勢
が
求
め
ら
れ
る
で

し
ょ
う
。

│
代
替
不
可
能
な
人
材
を
採
用
し
評

価
す
る
こ
と
も
、
こ
れ
か
ら
の
人
事
部
門

の
課
題
で
す
。

│
A
I
は
今
や
、
人
間
の
仕
事
を
次
々

と
こ
な
せ
る
よ
う
に
な
っ
て
い
ま
す
。

A
I
の
影
響
が
日
増
し
に
強
ま
る
昨
今
、

「
置
き
換
え
る
こ
と
の
で
き
な
い
存
在
」

で
あ
る
こ
と
、
そ
う
な
ろ
う
と
努
力
す
る

こ
と
が
、
か
つ
て
な
い
ほ
ど
重
要
に
な
っ

て
い
ま
す
。
A
I
が
容
易
に
習
得
で
き
る

ス
キ
ル
に
依
存
す
れ
ば
、
時
代
に
取
り
残

さ
れ
解
雇
さ
れ
る
リ
ス
ク
が
あ
る
か
ら
で

す
。
代
替
不
可
能
な
存
在
で
あ
る
た
め
に

は
、
機
械
に
再
現
で
き
な
い
人
間
固
有
の

資
質
で
あ
る
「
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
」
を
発

揮
す
る
こ
と
だ
と
、
私
は
考
え
て
い
ま
す
。

ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
の
主
な
要
素
と
し

て
、「
真
の
創
造
性
」「
批
判
的
思
考
」「
社

会
的
オ
ー
セ
ン
テ
ィ
シ
テ
ィ
」
の
3
つ

が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。「
真
の
創
造
性
」
と

は
、
人
間
特
有
の
感
情
や
知
性
、
洞
察
力
、

そ
し
て
個
々
の
人
生
経
験
か
ら
、
新
し
く

独
創
的
な
ア
イ
デ
ア
や
表
現
を
生
み
出
す

力
の
こ
と
で
、
A
I
に
よ
る
生
成
物
と
は

本
質
的
に
異
な
る
も
の
で
す
。「
批
判
的

思
考
」
は
、
独
立
し
た
視
点
と
倫
理
的
な

判
断
を
基
に
情
報
を
分
析
・
評
価
す
る
力

で
す
。「
社
会
的
オ
ー
セ
ン
テ
ィ
シ
テ
ィ
」

と
は
、
感
情
の
理
解
と
い
っ
た
「
人
間
ら

し
さ
」
を
伴
う
信
頼
関
係
の
構
築
力
を
指

し
ま
す
。
こ
れ
は
、
従
来
の
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
に
求
め
ら
れ
て
き
た
「
自
分
ら
し

さ
」
を
大
切
に
す
る
「
オ
ー
セ
ン
テ
ィ
ッ

ク
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
」
が
進
化
し
た
も
の

と
い
え
る
で
し
ょ
う
。
そ
こ
で
生
ま
れ
る

人
間
同
士
の
つ
な
が
り
の
質
は
、
A
I
に

は
決
し
て
再
現
で
き
な
い
も
の
で
す
。

こ
れ
ら
3
つ
の
要
素
は
相
互
に
連
携
し
、

私
た
ち
を
人
間
た
ら
し
め
て
い
る
価
値
の

中
核
を
成
し
て
い
ま
す
。

個
を
尊
重
し
た
多
面
的
な
手
法
で

ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
育
成
を
後
押
し

│
│
従
業
員
の
ヒ
ュ
ー
ミ
ッ
ク
ス
を
育
む

時
代
が
変
わ
っ
て
い
っ
て
も
解
雇
さ
れ
づ
ら
い
人
材
で
い
る
に
は
、
何
が

必
要
な
の
だ
ろ
う
か
。
A
I
時
代
に
お
け
る
人
間
の
「
か
け
が
え
の
な

さ
」
の
重
要
性
に
つ
い
て
、
著
書
『IRREPLACEABLE:The

Artof
Standing

O
ut
in
the

Age
of
Artificial

Intelligence

』
で

論
じ
て
い
るPascalBornet

氏
に
話
を
伺
っ
た
。
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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。調査・研究の成果は、調査レポー
トや報告書、機関誌などの刊行物、特設サイトなどで公表して
おりますので、ぜひご活用ください。

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

調査レポート・報告書

2025年2月27日

部下の成長支援を目的とした
1on1ミーティングに関する定量調査

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

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

成長  マネジメント

2024年11月27日

オフボーディング（欠員発生時の組織的取組）に
関する定量調査

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

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

オフボーディング

2024年12月4日

更年期の仕事と健康に関する定量調査

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

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

ヘルスケア  女性活躍 

2024年11月7日

はたらくソーシャル・リスニング／
24年上半期

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

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

アルバイト・パート オフボーディング

ハラスメント

2025年2月13日

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

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

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

リーダー育成マネジメント

2025年2月6日

「正社員として20年以上勤務した60代」の
就労実態調査

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

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

ミドル・シニア

2024年12月24日

若手従業員のメンタルヘルス不調についての
定量調査

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

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

メンタルヘルス

2025年1月14日

OJTに関する定量調査

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

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

人材育成

2025年1月23日

スキマバイト／スポットワークに関する
定量調査

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

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

アルバイト・パート

2025年1月30日

はたらく人の休憩に関する定量調査

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

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

ヘルスケア

おわりに

2
0
2
4
年
の
国
際
社
会
は
、
歴
史
的
な

選
挙
年
で
あ
り
、
長
引
く
戦
禍
、
ブ
ロ
ッ
ク

化
に
よ
る
多
極
化
と
い
っ
た
世
界
規
模
で
の

不
確
実
性
が
重
な
っ
た
一
年
だ
っ
た
。
そ
こ

へ
生
成
A
I
（GenA

I

）
の
劇
的
進
化
が
加

わ
り
、
私
た
ち
の
働
き
方
や
ビ
ジ
ネ
ス
の
前

提
を
塗
り
替
え
つ
つ
あ
る
。
本
号
第
一
特
集

で
注
目
し
た
海
外
の
H
R
ト
レ
ン
ド
は
時
代

の
断
片
だ
が
、
未
曽
有
の
人
口
減
少
・
高
齢

化
と
い
う
問
題
を
抱
え
る
日
本
企
業
に
と
っ

て
示
唆
に
富
む
テ
ー
マ
で
あ
ろ
う
。

構
造
改
革
に
不
可
欠
な

挑
戦
す
る
組
織
文
化

第
2
特
集
で
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
の
解

雇
実
務
を
《Sm

art
D
ow
nsizing

（
賢
く

縮
む
）》
と
題
し
、
労
使
間
の
信
頼
と
組
織

文
化
の
再
構
築
の
在
り
方
を
探
っ
た
。
こ
れ

は
、
国
内
の
地
方
都
市
計
画
で
2
0
1
0
年

頃
か
ら
議
論
さ
れ
て
き
た「
ス
マ
ー
ト・
シ
ュ

リ
ン
ク
」
の
視
点
に
通
じ
る
。
ス
マ
ー
ト
・

シ
ュ
リ
ン
ク
と
は
、
縮
小
を
前
提
に
「
成
長

と
は
何
か
、
誰
の
た
め
の
街
づ
く
り
か
」
を

問
い
直
す
適
応
戦
略
の
コ
ン
セ
プ
ト
で
あ
る
。

地
域
に
お
け
る
市
民
参
加
の
対
話
、
多
様
な

ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
の
利
害
調
整
と
合
意

形
成
の
試
行
錯
誤
な
ど
、
一
見
、
次
元
が
異

な
る
よ
う
に
思
え
る
ケ
ー
ス
か
ら
学
ぶ
こ
と

も
少
な
く
な
い
。

国
内
で
も
人
員
削
減
を
伴
う
構
造
改
革
が

加
速
し
て
い
る
今
、
こ
の
動
き
を
中
長
期
の

視
座
か
ら
将
来
を
見
据
え
た
経
営
判
断
と
見

る
か
、
当
面
の
コ
ス
ト
カ
ッ
ト
と
見
る
か
は

ケ
ー
ス
ご
と
に
評
価
が
分
か
れ
る
が
、
共
通

論
点
は
「
削
減
で
生
ま
れ
た
原
資
を
ど
こ
へ

再
配
分
し
、
い
か
な
る
成
長
を
描
く
か
」
だ
。

こ
の
論
点
か
ら
は
、
新
た
な
組
織
文
化
の
再

構
築
に
お
け
る
、
組
織
内
に
残
る
従
業
員
の

意
欲
や
能
力
の
可
変
性
を
い
か
に
引
き
出
す

か
が
問
わ
れ
る
。
従
業
員
の
将
来
へ
の
不
安

の
表
出
で
あ
る
F
O
B
O
の
緩
和
に
は
、
ト

ラ
イ
＆
エ
ラ
ー
を
許
容
す
る
組
織
文
化
が
重

要
だ
と
指
摘
さ
れ
て
い
た
（
第
1
特
集
8

頁
）。
伝
統
的
な
日
本
企
業
は
、
こ
の
よ
う

な
組
織
文
化
に
課
題
が
あ
り
そ
う
だ
。

近
年
、
若
年
層
を
中
心
に
失
敗
を
回
避
す

る
傾
向
が
強
ま
っ
て
い
る
が
、
未
知
な
る
挑

戦
に
対
し
て
エ
ビ
デ
ン
ス
を
求
め
す
ぎ
て
は

踏
み
出
す
こ
と
す
ら
で
き
な
い
。
従
業
員
の

不
安
を
希
望
に
変
え
る
た
め
に
も
、
ま
ず
は

試
し
、
失
敗
し
た
ら
早
め
に
や
り
直
し
、
再

挑
戦
す
る
組
織
文
化
の
醸
成
が
不
可
欠
だ
。

変
化
を
駆
動
す
る
H
R
部
門
へ

従
業
員
の
挑
戦
す
る
姿
勢
を
引
き
出
す

に
は
、
経
営
層
や
上
長
と
の
信
頼
関
係
が
鍵

と
な
る
。
信
頼
と
は
「
他
者
へ
期
待
し
、
そ

の
相
手
を
監
視
・
管
理
で
き
る
状
況
に
か
か

わ
ら
ず
、
相
手
の
行
動
に
身
を
ゆ
だ
ね
る
行

為
」
で
あ
り
、
双
方
の
当
事
者
が
リ
ス
ク
テ

イ
ク
す
る
こ
と
に
他
な
ら
な
い
。
た
だ
し
、

リ
ス
ク
に
対
す
る
耐
性
は
人
や
組
織
に
よ

り
異
な
る
。
従
業
員
へ
の
信
頼
、
す
な
わ
ち

挑
戦
と
失
敗
に
対
す
る
許
容
範
囲
を
想
定

し
て
お
く
こ
と
も
重
要
だ
。
信
頼
を
基
盤
と

す
る
組
織
文
化
を
促
進
す
る
際
に
は
、
経
営

層
が
聞
こ
え
の
良
い
言
葉
を
掲
げ
る
だ
け

で
な
く
、
H
R
部
門
が
連
携
し
、
評
価
・
処

遇
、
配
置
と
任
用
、
教
育
な
ど
の
諸
制
度
と

そ
の
運
用
を
通
じ
て
言
行
一
致
を
示
す
必

要
が
あ
る
。

ビ
ジ
ネ
ス
の
前
提
が
崩
れ
る
中
、
こ
れ
か

ら
の
H
R
部
門
に
求
め
ら
れ
て
い
る
の
は
、

人
事
領
域
の
専
門
性
を
誇
る
「
手
続
き
管
理

者
」
に
と
ど
ま
ら
な
い
、
変
化
を
駆
動
す
る

「
カ
ル
チ
ャ
ー
デ
ザ
イ
ナ
ー
」
だ
と
再
定
義

し
て
み
る
こ
と
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
例
え

ば
、
H
R
部
門
自
ら
が
A
I
ツ
ー
ル
な
ど
を

試
し
、
そ
の
価
値
と
リ
ス
ク
を
検
証
し
な
が

ら
変
化
を
体
現
で
き
れ
ば
、
人
と
テ
ク
ノ
ロ

ジ
ー
を
結
ぶ
触
媒
と
な
っ
て
組
織
の
適
応
力

を
底
上
げ
す
る
原
動
力
と
な
る
だ
ろ
う
。

H
R
部
門
は
人
事
領
域
の
知
識
や
国
内
事
例

に
閉
じ
ず
、
海
外
や
異
分
野
の
領
域
の
知
見

に
も
目
を
向
け
て
、
新
た
な
着
想
や
知
恵
を

取
り
込
ん
で
い
っ
て
い
た
だ
き
た
い
。

最
後
に
、
日
本
の
H
R
部
門
の
方
々
が
次

の
一
歩
を
踏
み
出
す
た
め
の
一
論
点
を
、
本

号
が
提
供
す
る
こ
と
に
資
す
る
こ
と
を
願
っ

て
や
ま
な
い
。

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所  

上
席
主
任
研
究
員  

井
上
亮
太
郎

多
重
の
不
確
実
性
と
向
き
合
う
時
代
、

H
R
部
門
を
い
か
に
再
定
義
す
る
か
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2020年9月29日

働く10,000人の就業・成長定点調査（経年）

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

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

就業・成長 2024年10月17日

労働市場の未来推計2035

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

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

労働力不足

persolinfo@rc.persol.co.jpຊࢽͷ༰ʹؔ͢Δ͓い߹Θͤ ॴڀݚ߹ձࣾύーιϧ૯ࣜג
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本誌に掲載されているURLは、2025年5月時点の情報です。
リンク先は移動・閉鎖されている場合がありますので、ご了承ください。
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岩田 亮
木下 学
井上 亮太郎（研究員）、今井 昭仁（研究員）
白坂 成功（慶應義塾大学大学院 教授）
佐藤 優介（慶應義塾大学大学院 特任講師）
羽生 琢哉（慶應義塾大学大学院 特任講師）
甲谷 勇平（慶應義塾大学大学院 後期博士課程）
宮川 祥子（お茶の水女子大学 博士前期課程）
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〒135-0061 東京都江東区豊洲三丁目2番20号　豊洲フロント7階

vol.24 2025.06 　パーソル総合研究所は、「はたら
いて、笑おう。」というパーソルグ
ループビジョンの下、シンクタン
クをはじめ、人事コンサルティン
グや人材・組織開発に関する多様
なサービスを総合的に提供しています。 
　本誌は、2011年の発刊以来、半歩先・一歩先を見据
えた、骨太な人事テーマを取り上げ、経営・人事部門
の皆様にとって“Deliverable”、つまり実務に役立つこ
とを重視し、調査・研究成果を発信してまいりました。 
近年、ビジネス環境の変化は目まぐるしく、国内経済
の成長鈍化や地政学リスクの高まり、AI・テクノロジー
の急速な進展、さらには労働人口の減少といった構造
的な変化の中で、企業はいかにして成長を遂げ、競争
力を高め、選ばれる存在となるのかーーこうした問いは、
今や多くの企業に共通する重要な論点となっていると
感じています。 
　このような環境下で、人と組織はどのように変わっ
ていくべきか。その変化を、いかにしてビジネスの成
長と進化へと結び付けていくのか。私たちは、こうし
た命題に対してお客様と共に知見を深めながら、課題
解決に取り組み、持続的な成長と発展に貢献できるよ
う全力を尽くしてまいります。
　そして、すべての“はたらく”が笑顔につながる社会
を目指し、私たち自身も変化に挑戦しながら、お客様
と共に成長・進化していきたいと思います。 
　本機関誌を多くの皆様にご覧いただき、難解で先の
見えにくい時代の一筋の光となれば幸いです。 
　今後ともパーソル総合研究所、機関誌「HITO」をよ
ろしくお願いいたします。 

代表取締役社長就任によせて
代表取締役社長　岩田 亮

メルマガやSNS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・note・
Linked in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。

202506-01

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

https://questant.jp/q/J2V0K6OX

メルマガ登録

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

Linked in

https://jp.linkedin.
com/company/persol-
research-and-consulting

Facebook

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

note

https://note.
com/persolrandc

X

https://x.com/
prc_thinktank

機関誌「HITO」のバックナンバーの購読は、雑誌のオンライン
書店「Fujisan.co.jp」よりお申し込みいただけます。

ご注文方法
二次元コードまたは、
https://www.fujisan.co.jpで

「HITO」を検索

各刊行物の詳細は、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。

各特設サイトの詳細は、下記URLまたは二次元コードよりアクセスし、ご覧いただけます。

機関誌「HITO」ほか刊行物
特設サイト 2024年6月発刊

海外のHRトレンド

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

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

HRテックGlobal

HITO vol.22

2023年12月発刊

人事トレンドワード 2023-2024

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

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

リスキリング賃金・報酬採用

HITO vol.21

2023年9月発刊

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

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

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

ダイバーシティ障害者雇用

2024年3月発刊

調査研究要覧2023年度版

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

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

2024年10月発刊

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

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

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

労働力不足

特別号 HITO REPORT vol.15

2025年3月発刊

調査研究要覧2024年度版

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/guide/2024.html

2024年度に発表した調査・研究成果の中から代表的なも
のを、研究員それぞれの解説にてご紹介します。巻頭で
は、2024年10月に発表した中央大
学との共同研究「労働市場の未来推
計2035」に対して寄せられた声を基
に、中央大学の阿部正浩氏、鈴木俊
光氏をお迎えして議論した座談会を
掲載しています。

HITO vol.23
2024年12月発刊

人事トレンドワード 2024-2025

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

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

オフボーディングアルバイト・パート

ハラスメント
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