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の未来ミドル
統
合
す
る
か
、
一
緒
に
仕
事
を
し
て
い
る

人
達
と
ど
う
過
ご
す
か
で
、
人
生
後
半
の

キ
ャ
リ
ア
に
大
き
く
影
響
す
る
と
し
て
い

る
。そ

れ
で
は
、
実
際
に
ミ
ド
ル
の
キ
ャ
リ

ア
成
果（
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
、
専
門
性
、
仕

事
充
実
感
）に
対
し
て
、
キ
ャ
リ
ア
志
向
や

キ
ャ
リ
ア
行
動
、
そ
し
て
キ
ャ
リ
ア
支
援

は
ど
う
影
響
し
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
こ

う
し
た
問
題
意
識
の
下
、
筆
者
が
全
国
の

民
間
企
業
に
勤
務
す
る
正
社
員（
35
歳
〜

55
歳
の
正
社
員
）1
6
9
8
名
を
対
象
に

行
っ
た
W
e
b
調
査（
2
0
1
1
年
3
月
実

施
）の
結
果
を
ご
紹
介
し
た
い
。

ま
ず
キ
ャ
リ
ア
成
果
を
上
げ
て
い
る
人

の
傾
向
は
男
性
で
役
職
が
高
く
、
小
規
模

な
社
員
数（
１
０
０
〜
3
0
0
名
未
満
）

の
組
織
に
所
属
し
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ

た
。
役
職
が
上
が
る
に
つ
れ
、ダ
イ
ナ
ミ
ッ

ク
な
仕
事
経
験
や
様
々
な
人
と
の
出
会
い
、

ま
た
部
下
の
成
長
な
ど
を
通
じ
て
自
身

の
キ
ャ
リ
ア
成
果
が
高
ま
る
と
考
え
ら
れ

る
。
従
来
の
日
本
型
雇
用
論
で
は
年
齢
が

上
が
る
に
つ
れ
能
力
も
高
ま
り
、
キ
ャ
リ

ア
的
に
充
実
す
る
と
考
え
ら
れ
て
き
た
が
、

必
ず
し
も
年
齢
の
高
ま
り
は
キ
ャ
リ
ア
成

果
に
影
響
し
て
い
な
い
こ
と
が
分
か
っ
た
。

35
歳
を
越
え
る
と
年
齢
で
は
な
く
、
役
職

が
キ
ャ
リ
ア
成
果
に
強
く
影
響
す
る
。
日

須東 朋広［編集長］

で
は
な
い
か
と
推
測
で
き
る
。

以
上
の
調
査
結
果
を
踏
ま
え
、
人
事

部
門
が
ミ
ド
ル
層
に
対
し
て
行
う
こ
と
を

整
理
す
る
と
、
以
下
の
通
り
で
あ
る
。
ま

ず
、
１
０
０
〜
３
０
０
名
未
満
と
い
う
組

織
規
模
が
キ
ャ
リ
ア
成
果
を
高
め
る
上
で

最
も
効
果
的
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
こ
の
規

模
感
を
念
頭
に
置
い
た
組
織
設
計
を
行
う

必
要
が
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。
ま
た
、キ
ャ

リ
ア
成
果
を
上
げ
る
人
材
の
質
量
を
高
め

て
い
く
た
め
に
は
女
性
管
理
職
比
率
を
高

め
て
い
く
べ
き
だ
ろ
う
。
さ
ら
に
、
キ
ャ

リ
ア
成
果
を
高
め
る
の
が
年
功
で
は
な
く

役
職
で
あ
る
と
い
う
結
果
を
考
慮
す
る
と
、

積
極
的
に
役
職
登
用
を
推
し
進
め
る
こ
と

も
重
要
だ
と
言
え
る（
役
職
に
応
じ
た
職

務
を
う
ま
く
遂
行
で
き
な
け
れ
ば
降
格
も

厭
わ
な
い
と
い
う
ス
タ
ン
ス
が
重
要
で
あ

る
。
た
だ
そ
の
際
に
重
要
な
の
が
、
降
格

を
人
格
否
定
的
に
扱
う
の
で
は
な
く
、
あ

く
ま
で
役
割
の
遂
行
が
う
ま
く
い
か
な

か
っ
た
だ
け
と
い
う
風
土
を
創
る
こ
と
で

あ
る
。
ま
た
、
い
つ
で
も
役
職
に
就
け
る

機
会
を
用
意
す
る
こ
と
も
同
様
に
重
要
で

あ
る
）。
専
門
志
向
社
員
に
対
す
る
H
R
M

（
特
に
評
価
・
処
遇
）
の
設
計
・
運
用
の

あ
り
方
に
つ
い
て
も
検
討
が
必
要
に
な
る

だ
ろ
う
。
現
場
で
H
R
M
を
実
際
に
運
用

す
る
現
場
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
武
器（
M
B
O
、

〔 ミ ド ル 躍 進 に 向 け て  〕

境
が
激
し
く
変
わ
る
昨
今
、
会
社
で
評
価

さ
れ
る
の
は
変
化
に
対
応
で
き
る
人
材
だ

と
言
わ
れ
る
。
一
方
で
、
ひ
と
つ
の
こ
と
を

深
く
掘
り
下
げ
て
有
形
化
し
て
い
く
専
門

志
向
社
員
に
と
っ
て
は
時
間
に
関
係
な
く

い
い
も
の
を
創
り
た
い
と
い
う
傾
向
が
あ

る
。
そ
う
考
え
れ
ば
、
公
正
人
事
が
専
門

志
向
社
員
の
仕
事
充
実
感
を
下
げ
る
と
い

う
結
果
は
、
短
期
成
果
主
義
的
な
機
運
が

高
ま
る
中
、
評
価
の
あ
り
方
や
人
材
の
登

用
要
件
な
ど
に
不
満
を
抱
え
て
い
る
結
果

で
は
な
い
か
と
推
測
で
き
る
。
専
門
志
向

社
員
の
評
価
や
処
遇
の
在
り
方
、
仕
事
へ

の
取
り
組
み
方
な
ど
に
は
ま
だ
ま
だ
改
善

の
余
地
が
あ
り
そ
う
だ
。

ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
成
果
を
高
め
る
た
め

の
支
援
と
し
て
人
事
制
度
が
ほ
と
ん
ど
影

響
し
て
い
な
い
と
い
う
結
果
に
も
着
目
し

た
い
。
人
事
部
門
は
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
施

策
や
能
力
開
発
、
そ
し
て
成
果
主
義
人
事

制
度
な
ど
様
々
な
取
り
組
み
を
し
て
い
る

に
も
関
わ
ら
ず
、
な
ぜ
そ
れ
ら
が
キ
ャ
リ

ア
成
果
に
影
響
し
な
い
と
い
う
結
果
に
な

る
の
だ
ろ
う
か
？　

グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
で

は
、
社
員
の
仕
事
満
足
度
の
把
握
と
向
上

施
策
、
ミ
ッ
シ
ョ
ン
・
ビ
ジ
ョ
ン
の
浸
透
、

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
担
う
マ
ネ
ジ
ャ
ー

の
教
育
な
ど
に
非
常
に
力
を
入
れ
て
い

る
。
一
方
、
日
本
企
業
の
場
合
、
適
性
配
置
、

公
平
な
評
価
と
報
酬
、
権
限
委
譲
が
中
心

で
あ
り
、
人
事
・
H
R
M
を
行
う
上
で
の

イ
ン
フ
ラ
整
備
に
力
を
入
れ
て
お
り
、
現

場
に
そ
の
取
り
組
み
が
伝
わ
り
づ
ら
い
の

F U T U R E  O F  M I D D L E  A G E

コ
ー
チ
ン
グ
、
組
織
開
発
手
法
な
ど
）を
持

た
せ
、
そ
れ
を
使
い
こ
な
せ
る
よ
う
に
教

育
し
て
い
く（
H
R
M
に
関
心
や
で
き
そ
う

な
人
材
を
現
場
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
抜
擢
し
て

い
く
。「
名
選
手
名
監
督
に
あ
ら
ず
」で
は

な
い
が
、
過
去
の
プ
レ
イ
ヤ
ー
時
代
に
お

け
る
実
績
だ
け
で
マ
ネ
ジ
ャ
ー
へ
登
用
す

る
と
い
う
慣
習
は
考
え
直
す
べ
き
で
あ
る
）。

そ
し
て
社
外
の
専
門
家
等
と
の
交
流
が
行

え
る
よ
う
な
仕
掛
け
・
仕
組
み
を
創
る（
で

き
れ
ば
強
制
的
に
で
も
交
流
さ
せ
る
手
段

を
講
じ
る
べ
き
で
あ
る
）。

人
事
制
度
に
つ
い
て
も
今
ま
で
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン（
仕
事
充
実
感
）
を
高
め
る

た
め
の
イ
ン
フ
ラ
創
り
と
し
て
有
効
だ
と

思
わ
れ
て
き
た
。
し
か
し
、
本
調
査
の
結

果
、
仕
事
充
実
感
を
高
め
る
上
で
仕
事
上

の
高
い
要
求
は
む
し
ろ
マ
イ
ナ
ス
傾
向
に

出
て
い
た（
有
意
で
は
な
い
が
）。
仕
事
上

の
高
い
要
求
に
対
し
て
応
え
る
こ
と
が
で

き
た
経
験
、
失
敗
し
た
経
験
は
個
人
の
能

力
や
そ
の
後
の
キ
ャ
リ
ア
成
果
に
大
き
く

影
響
す
る
。
し
た
が
っ
て
、
人
事
部
門
も

仕
事
上
の
高
い
要
求
に
取
り
組
む
人
材
に

フ
ォ
ー
カ
ス
を
当
て
た
制
度
設
計
・
運
用

を
行
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

以
上
の
点
を
解
決
し
て
い
く
こ
と
が
、

ミ
ド
ル
層
が
イ
キ
イ
キ
働
く
、
ま
た
若
手
・

中
堅
社
員
が
こ
れ
か
ら
イ
キ
イ
キ
働
く
ミ

ド
ル
に
な
っ
て
い
く
た
め
に
非
常
に
重
要

だ
と
考
え
る
。
言
い
換
え
れ
ば
、
人
事
部

門
が
躍
進
す
る
ミ
ド
ル
を
創
出
す
る
た
め

の
K
e
y
で
あ
る
と
言
え
よ
う
。

2
0
2
0
年
、
日
本
の
労
働
者
の
2
人

に
1
人
が「
45
歳
以
上
」に
な
る
と
い
わ
れ

て
い
る
。
明
治
大
学
の
野
田
稔
教
授
は
著

書『
中
堅
崩
壊
』の
中
で
、
ミ
ド
ル
を
35
歳

〜
47
歳
の
層
と
し
て
定
義
し
、
さ
ら
に
こ

の
層
を
二
等
分
し
て
35
歳
〜
41
歳
を
ミ
ド

ル
前
期
、
42
歳
〜
47
歳
を
ミ
ド
ル
後
期
と

し
て
い
る
。
本
誌
対
談
に
お
い
て
法
政
大

学
大
学
院
の
諏
訪
康
雄
教
授
は
、
70
歳
ま

で
企
業
で
働
く
社
会
が
現
実
の
も
の
に
な

ろ
う
と
し
て
い
る
昨
今
に
お
い
て
45
歳
が

人
生
の
折
り
返
し
地
点
で
あ
る
、
と
お
っ

し
ゃ
っ
て
い
た
。
45
歳
を
キ
ャ
リ
ア
の
節

目
と
す
る
な
ら
ば
、
こ
れ
か
ら
は
ミ
ド
ル

前
期
を
35
歳
〜
44
歳
、
ミ
ド
ル
後
期
を
45

歳
〜
54
歳
と
定
義
す
る
こ
と
が
望
ま
し
い

と
の
こ
と
で
あ
っ
た
。

キ
ャ
リ
ア
理
論
で
高
名
な
学
者
達
は
、

こ
の
ミ
ド
ル
期
を
体
力
面
で
は
少
し
ず
つ

下
り
坂
に
入
る
一
方
、
知
識
・
経
験
・
人

脈
と
い
っ
た
面
で
は
上
り
調
子
で
、
人
生

全
体
に
お
い
て
最
も
力
を
発
揮
し
や
す
い

時
期
で
あ
る
と
主
張
し
て
い
る
。
つ
ま
り
、

仕
事
ス
キ
ル
の
習
得
も
さ
る
こ
と
な
が
ら
、

会
社
で
の
自
分
の
立
ち
位
置
や
組
織
、
人

事
制
度
な
ど
を
理
解
・
活
用
し
、
価
値
を

創
出
し
て
い
る
頃
合
で
あ
る
。
ま
た
、
こ

の
時
期
に
自
分
の
今
ま
で
の
経
験
を
ど
う

本
は
男
性
管
理
職
比
率
が
高
い
た
め
こ
の

よ
う
な
結
果
と
な
っ
た
が
、
昨
今
の
女
性

管
理
職
比
率
を
高
め
る
動
き
は
キ
ャ
リ
ア

成
果
を
上
げ
ら
れ
る
人
材
が
質
量
と
も
に

高
ま
っ
て
い
く
こ
と
を
示
唆
す
る
も
の
だ

と
言
え
る
。

ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
成
果
に
は
、「
適
切
な

キ
ャ
リ
ア
行
動
」が
影
響
し
て
い
る
こ
と
が

分
か
っ
た
。
専
門
性
を
高
め
る「
適
切
な

キ
ャ
リ
ア
行
動
」と
し
て
、
特
に
興
味
深
い

の
は「
社
外
の
専
門
家
等
と
の
交
流
」で
あ

る
と
い
う
結
果
だ
。
一
方
で
、
社
内
人
脈

か
ら
の
学
習
は
キ
ャ
リ
ア
成
果
の
向
上
と

統
計
上
有
意
な
差
が
な
い（
効
果
が
な
い
）

と
い
う
結
果
で
あ
っ
た
。
最
近
、
ワ
ー
ク

プ
レ
イ
ス
ラ
ー
ニ
ン
グ
や
学
び
直
し
な
ど

盛
ん
に
行
わ
れ
て
い
る
が
、そ
れ
ら
は
キ
ャ

リ
ア
成
果
を
上
げ
る
た
め
に
は
非
常
に
有

効
で
あ
る
。

ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
成
果
を
高
め
る
た
め

の
キ
ャ
リ
ア
支
援
に
つ
い
て
は
、
上
司
や

職
場
と
の
関
係
、
そ
し
て
自
主
裁
量
の
容

認
が
効
果
的
で
あ
る
と
い
う
結
果
が
明
ら

か
に
な
っ
た
。
具
体
的
に
は
、
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス（
会
社
へ
の
貢
献
）や
専
門
性
を
高

め
る
た
め
に
は
仕
事
上
の
高
い
要
求
が
必

要
で
あ
っ
た（
し
か
し
仕
事
充
実
感
に
は
有

意
で
は
な
く
、
む
し
ろ
マ
イ
ナ
ス
に
作
用

す
る
）。
さ
ら
に
、
興
味
深
い
の
は
専
門
志

向
の
高
い
人
に
公
正
人
事
が
な
さ
れ
る
と

仕
事
充
実
感
が
下
が
る
と
い
う
結
果
で
あ

る
。
職
場
を
思
い
浮
か
べ
て
も
ら
え
ば
一

人
く
ら
い
い
る
の
で
は
な
い
か
？ 

経
営
環

ミ
ド
ル
と
は

ミ
ド
ル
の
キ
ャ
リ
ア
成
果
を
高
め
る

キ
ー
フ
ァ
ク
タ
ー
と
は

ミ
ド
ル
躍
進
に
向
け
て

人
事
部
門
が
行
う
べ
き
こ
と
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支
援
の
あ
り
方

ミ
ド
ル
の

 

職
業
能
力
開
発

を
め
ぐ
る

―
そ
れ
で
は
、
ミ
ド
ル
期
に
お
け
る
職

業
能
力
開
発
と
は
具
体
的
に
ど
の
よ

う
な
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

能
力
開
発
の
主
体
を「
自
助
」「
共

助
」「
公
助
」の
観
点
か
ら
整
理
し
て

考
え
て
み
ま
し
ょ
う
。
ま
ず「
自
助
」

に
つ
い
て
で
す
。
そ
も
そ
も
教
育
訓

練
を
行
う
側
と
学
習
す
る
側
の
両
者

が
い
て
能
力
開
発
が
円
滑
に
進
む
と

い
う
事
実
に
基
づ
け
ば
、
い
か
な
る

個
人
も
自
身
の
能
力
開
発
に
つ
い
て

「
自
助
」の
役
割
を
放
棄
す
る
こ
と
は

で
き
ま
せ
ん
。
自
身
の
職
業
生
活
を

維
持
・
発
展
さ
せ
て
く
た
め
に
は
、

断
片
化
し
が
ち
な
キ
ャ
リ
ア
を
自
分

な
り
に
統
合
し
、
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ

テ
ィ
を
高
め
る
工
夫
が
要
請
さ
れ
ま

す
。
し
か
し
、
職
業
能
力
開
発
を
個

人
の
自
助
努
力
だ
け
に
委
ね
る
こ
と

は
で
き
ま
せ
ん
。
特
に
、
ミ
ド
ル
期

の
よ
う
に
組
織
の
中
核
メ
ン
バ
ー
と

し
て
多
忙
な
毎
日
を
過
ご
す
時
期
に

は
、
自
律
的
に
中
長
期
的
な
キ
ャ
リ

ア
デ
ザ
イ
ン
や
職
業
能
力
開
発
に
つ

い
て
考
え
る
こ
と
が
疎
か
に
な
る
も

の
で
す
。
ミ
ド
ル
の
職
業
能
力
開
発

に
お
い
て
は
、
あ
く
ま
で「
自
助
」を

前
提
と
し
な
が
ら
も
、同
時
に「
共
助
」

や「
公
助
」の
あ
り
方
を
検
討
す
る
こ

と
が
必
要
だ
と
思
い
ま
す
。

職
業
人
生
の
長
期
化
が
進
み
、

い
よ
い
よ
70
歳
現
役
社
会
が
現
実
味
を
帯
び
て
き
た
。

そ
う
し
た
中
、
豊
か
な
職
業
人
生
を
歩
ん
で
い
く
に
は

何
が
求
め
ら
れ
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。

ミ
ド
ル
の
職
業
能
力
開
発
に
お
け
る
支
援
の
あ
り
方
に
つ
い
て
、

「
自
助
」「
共
助
」「
公
助
」の
観
点
か
ら

厚
生
労
働
省
労
働
政
策
審
議
会
会
長
で
も
あ
る

諏
訪
康
雄
教
授
に
お
話
を
お
伺
い
し
た
。

―
な
る
ほ
ど
。「
共
助
」「
公
助
」の
役

割
に
つ
い
て
は
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

「
共
助
」「
公
助
」の
役
割
に
つ
い
て

は
、
ミ
ド
ル
前
期
・
後
期
で
異
な
り

ま
す
。
ミ
ド
ル
前
期
に
お
け
る
職
業

能
力
開
発
に
は
、「
共
助
」の
果
た
す

役
割
が
大
き
い
と
言
え
ま
す
。
35
歳

〜
44
歳
と
い
う
時
期
は
、
組
織
の
中

で
の
役
割
を
自
覚
し
、
仕
事
に
お
け

る
専
門
性
へ
の
意
識
が
萌
芽
・
確
立

す
る
時
期
で
す
。
こ
の
時
期
に
お
け

る「
共
助
」の
例
と
し
て
、
キ
ャ
リ
ア

カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
や
メ
ン
タ
リ
ン
グ
な

ど
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
一
方
、
ミ
ド
ル

後
期
の
職
業
能
力
開
発
に
は「
共
助
」

以
上
に「
公
助
」の
果
た
す
役
割
が
求

め
ら
れ
ま
す
。
な
ぜ
な
ら
、
ミ
ド
ル

後
期
の
職
業
能
力
開
発
に
は
、「
共
助
」

が
機
能
し
づ
ら
い
事
情
が
あ
る
た
め

で
す
。
例
え
ば
、「
共
助
」の
一
例
と

し
て
企
業
主
導
の
キ
ャ
リ
ア
教
育
研

修
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
が
、
ミ
ド
ル
後

期
を
対
象
に
行
う
ケ
ー
ス
は
稀
で

し
ょ
う
。
そ
れ
は
、
キ
ャ
リ
ア
教
育

研
修
に
よ
っ
て
、
最
も
生
産
性
の
高

い
ミ
ド
ル
後
期
人
材
が
他
社
で
も
通

用
す
る
一
般
技
能
を
磨
き
、
転
職
し

て
し
ま
う
リ
ス
ク
が
あ
る
た
め
で
す
。

実
際
、
多
く
の
企
業
で
行
わ
れ
て
い

る
キ
ャ
リ
ア
教
育
研
修
は
ミ
ド
ル
後

期
を
過
ぎ
た
55
歳
以
上
を
対
象
に
早

見
通
し
た
上
で「
息
継
ぎ
」（
キ
ャ
リ

ア
デ
ザ
イ
ン
や
学
び
直
し
）を
す
る
重

要
な
時
期
だ
と
言
え
ま
す
。

―
グ
ロ
ー
バ
ル
化
や
知
識
社
会
化
な

ど
の
社
会
経
済
的
な
構
造
変
化
の
影

響
も
受
け
、
個
人
の
職
業
人
生
は
今

ま
で
以
上
に
不
確
実
性
の
高
い
も
の
と

な
り
ま
し
た
。
先
の
見
え
な
い
中
で
長

期
化
す
る
職
業
人
生
に
お
い
て
、
キ
ャ

リ
ア
デ
ザ
イ
ン
す
る
た
め
に
は
何
が
必

要
に
な
る
の
で
し
ょ
う
か
？

長
く
、
険
し
く
、
見
通
し
の
悪
い

職
業
人
生
を
充
実
さ
せ
る
に
は
、
何

よ
り
も「
変
化
対
応
力
」が
必
要
不
可

欠
で
す
。
変
化
対
応
力
と
は
、
変
化

の
激
し
い
職
業
人
生
を
生
き
抜
く
た

め
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
と
ス
キ
ル
で
あ

り
、
生
涯
に
わ
た
っ
て
学
び
続
け
る
こ

と
で
養
わ
れ
る
も
の
で
す
。
つ
ま
り
、

変
化
対
応
力
を
高
め
る
た
め
に
は
弛

ま
ぬ
職
業
能
力
開
発
が
必
要
と
い
う

こ
と
で
す
。
こ
こ
で
い
う
職
業
能
力
開

発
に
は
二
つ
の
方
向
性
が
考
え
ら
れ

ま
す
。
そ
れ
は
、
関
係
あ
る
職
種
に

お
け
る
専
門
知
識
と
ス
キ
ル
を
深
く

追
求
し
て
い
く
こ
と
と
、
外
部
環
境

の
変
化
に
応
じ
て
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ
ン
ジ

す
る
た
め
に
必
要
な
汎
用
的
知
識
・

ス
キ
ル
を
高
め
る
こ
と
で
す
。

が
現
実
の
も
の
に
な
ろ
う
と
し
て
い

ま
す
。
こ
れ
を
前
提
に
考
え
る
と
、

平
均
20
歳
か
ら
ス
タ
ー
ト
す
る
職
業

人
生
は
ち
ょ
う
ど
45
歳
で
折
り
返
し

点
を
迎
え
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
長

期
化
す
る
職
業
人
生
に
お
い
て
は
、

45
歳
を
キ
ャ
リ
ア
の
節
目
と
し
て
、

前
後
の
10
年
間
を
そ
れ
ぞ
れ
ミ
ド
ル

前
期（
35
歳
〜
44
歳
）、
ミ
ド
ル
後
期

（
45
歳
〜
54
歳
）と
定
義
す
る
こ
と
が

望
ま
し
い
の
で
は
な
い
か
と
考
え
ま

す
。
55
歳
定
年
制
が
一
般
的
だ
っ
た

高
度
経
済
成
長
期
の
職
業
人
生
と
比

較
す
る
と
、
こ
れ
か
ら
の
職
業
人
生

に
お
け
る「
ミ
ド
ル
期
」の
意
味
合
い

は
大
き
く
変
わ
り
ま
す
。
つ
ま
り
、

55
歳
で
職
業
人
生
を
引
退
す
る
時
代

に
は
、
45
歳
〜
54
歳
と
は
職
業
人
生

を
締
め
く
く
る
最
後
の
10
年
で
あ
り
、

ま
さ
に
キ
ャ
リ
ア
の
集
大
成
に
あ
た

る
時
期
だ
っ
た
と
言
え
ま
す
。
し
か

し
、
70
歳
ま
で
職
業
生
活
が
続
く
こ

と
を
考
え
れ
ば
、
45
歳
〜
54
歳
と
は

ま
だ
職
業
人
生
の
折
り
返
し
地
点
を

過
ぎ
た
ば
か
り
の
時
期
で
す
。
こ
れ

ま
で
培
っ
た
能
力
や
ス
キ
ル
だ
け
を

頼
り
に
残
り
の
職
業
人
生
を
歩
む
に

は
あ
ま
り
に
も
長
い
と
言
え
ま
す
。

長
距
離
を
泳
ぐ
の
に「
息
継
ぎ
」が
必

要
な
の
と
同
じ
よ
う
に
、
長
期
化
す

る
職
業
人
生
に
お
い
て
は
適
切
な「
息

継
ぎ
」こ
そ
が
必
要
で
す
。
ミ
ド
ル
後

期
と
は
ま
さ
に
後
半
の
職
業
人
生
を

ゲスト

諏
訪 

康
雄

T A L K  S E S S I O N

 支援のあり方
ミドルの 職業能力開発をめぐる

諏訪 康雄 氏
法政大学大学院政策創造研究科　教授
厚生労働省・労働政策審議会　会長
一橋大学法学部卒業。東京大学大学院法学政治学研究科博
士課程単位取得退学。ボローニャ大学（イタリア）客員教授な
どを経て現職。「キャリア形成を支援する労働市場政策研究
会」（厚生労働省）、「社会人基礎力に関する研究会」（経済産
業省）などの座長を歴任。専門は労働法・雇用政策。主な著
書に『雇用と法』（放送大学教育振興会）、『労使コミュニケー
ションと法』（日本労使関係研究協会）など。

―
２
０
１
２
年
６
月
、
厚
生
労
働
省
が

発
表
し
た
調
査
※
に
よ
る
と
、
男
性
の

健
康
寿
命
は
７
０・４
２
歳
、
女
性
が

７
３・
６
２
歳
と
い
う
結
果
で
し
た
。

就
労
人
口
が
高
齢
化
の
一
途
を
辿
る
中
、

い
よ
い
よ
70
歳
現
役
社
会
の
到
来
が
現

実
味
を
帯
び
て
き
た
と
い
う
見
方
も

で
き
ま
す
。
諏
訪
先
生
は
、
長
期
化

す
る
職
業
人
生
に
お
い
て
、「
ミ
ド
ル

期
」
を
ど
の
よ
う
に
位
置
づ
け
て
い

ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
か
？

同
一
年
齢
男
性
の
過
半
が
仕
事
を

離
れ
る
年
齢
が
68
〜
69
歳
に
達
し
た

現
在
、「
70
歳
ま
で
企
業
で
働
く
社
会
」

※）健康寿命とは、「健康上の問題で日常生活が制限されることなく生活できる期間」のこと。平成22年厚生労働科学研究費補助金「健康寿命における将来予測と生活習慣病対策の費用対効果に関する研究」にて算定。
平成24年6月、厚労省は国民の健康づくり計画案に「健康寿命の延伸」を目標として盛り込むことを発表している。

編
集
長
対
談 
Ⅰ
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編
集
長
対
談 
Ⅰ

期
希
望
退
職
を
促
す
目
的
と
し
て
行

わ
れ
て
い
る
の
が
実
情
で
す
。

こ
の
よ
う
に
企
業
に
と
っ
て
は
も
っ

と
も
な
合
理
的
経
営
判
断
か
ら
ミ
ド

ル
後
期
の
職
業
能
力
開
発
に「
共
助
」

と
し
て
の
支
援
が
機
能
し
な
い
実
情

を
鑑
み
る
と
、
こ
の
世
代
に
対
し
て

求
め
ら
れ
る
の
は「
公
助
」と
し
て
の

職
業
能
力
開
発
支
援
で
す
。
ミ
ド
ル

後
期
は
起
業
し
て
も
よ
く
成
功
す
る

と
言
わ
れ
る
よ
う
に
、
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ

ン
ジ
す
る
に
は
絶
好
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で

す
。
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ
ン
ジ
を
支
援
す
る

「
公
助
」と
し
て
失
業
時
の
職
業
訓
練

や
転
職
向
け
訓
練
が
挙
げ
ら
れ
ま
す

が
、
そ
の
機
能
は
決
し
て
十
分
と
は

言
え
ま
せ
ん
。
日
本
で
は
そ
も
そ
も

「
失
業
な
き
労
働
移
動
」と
言
わ
れ
る

よ
う
に
、
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ
ン
ジ
に
間
隙

が
生
ま
れ
な
い
こ
と
を
善
し
と
す
る

文
化
が
あ
り
ま
す
。
私
は
、
加
え
て

失
業
期
間
を
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ
ン
ジ
の
た

め
に
必
要
な
意
義
の
あ
る
準
備
期
間

と
し
て
位
置
づ
け
、「
公
助
」と
し
て

職
業
能
力
開
発
を
支
援
す
る
仕
組
み

を
整
備
す
べ
き
だ
と
考
え
ま
す
。

―
海
外
に
目
を
向
け
れ
ば
、
特
に
北

欧
な
ど
で「
共
助
」や「
公
助
」が
機
能

し
て
い
る
印
象
が
あ
り
ま
す
。
日
本
で

も
転
用
可
能
な
参
考
事
例
は
あ
り
ま

す
で
し
ょ
う
か
？

が
、
注
目
す
べ
き
は
職
業
能
力
を
高

め
た
人
材
が
社
会
の
中
で
活
躍
で
き

る
場
の
確
保
を「
公
助
」と
し
て
支
援

し
よ
う
と
い
う
試
み
で
す
。
具
体
的

な
例
と
し
て
、
税
制
も
含
め
た
外
資

系
企
業
の
積
極
誘
致
施
策
が
挙
げ
ら

れ
ま
す
。
あ
る
程
度
の
規
模
の
あ
る

外
資
系
企
業
が
参
入
す
る
こ
と
に

よ
っ
て
、
参
入
地
域
に
は
ミ
ド
ル
層

を
含
め
た
多
く
の
雇
用
が
創
出
さ
れ

ま
す
。
こ
う
し
た「
公
助
」と
し
て
の

キ
ャ
リ
ア
チ
ェ
ン
ジ
支
援
策
は
北
欧

以
外
に
も
見
ら
れ
ま
す
。
例
え
ば
、

ア
メ
リ
カ
・
ジ
ョ
ー
ジ
ア
州
の
ク
イ
ッ

ク
ス
タ
ー
ト
プ
ロ
グ
ラ
ム
で
は
、
参
入

企
業
が
現
地
で
期
待
通
り
の
水
準
の

労
働
力
を
素
早
く
調
達
で
き
る
よ
う
、

州
が
複
数
の
大
学
・
専
門
学
校
な
ど

と
提
携
し
、
参
入
企
業
の
ニ
ー
ズ
に

見
合
っ
た
職
業
能
力
開
発
プ
ロ
グ
ラ

ム
を
実
施
し
て
い
ま
す
。

―
職
業
能
力
開
発
に
意
欲
的
な
ミ
ド

ル
が
社
会
で
活
躍
で
き
る
場
の
確
保
を

「
公
助
」と
し
て
支
援
し
て
い
る
の
で
す

ね
。
ミ
ド
ル
世
代
の
人
材
流
動
化
が
思

う
よ
う
に
進
ま
な
い
我
が
国
に
と
っ
て
、

そ
う
い
っ
た
取
り
組
み
事
例
は
大
変
参

考
に
な
り
ま
す
ね
。

外
資
系
企
業
の
参
入
に
よ
る
メ

リ
ッ
ト
は
、
参
入
地
域
の
経
済
活
性

化
や
ミ
ド
ル
の
雇
用
需
要
効
果
だ
け

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
変
化
対
応
力
を

高
め
る
上
で
重
要
な
学
習
棄
却
を
促

す
効
果
が
あ
り
ま
す
。
学
習
棄
却
と

は
、
時
代
遅
れ
に
な
っ
た
り
、
妥
当

性
を
欠
く
よ
う
に
な
っ
た
り
し
た
知

識
・
考
え
を
捨
て
去
り
、
そ
れ
を
よ

り
妥
当
性
の
高
い
新
た
な
も
の
へ
と

置
き
換
え
て
い
く
こ
と
を
意
味
し
ま

す
が
、
ミ
ド
ル
期
に
お
け
る
学
習
棄

却
と
は
決
し
て
簡
単
な
も
の
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
な
ぜ
な
ら
、
新
た
な
変

化
へ
の
柔
軟
な
対
応
を
阻
害
す
る「
過

去
の
経
験
」を
多
く
蓄
積
し
て
い
る
た

め
で
す
。
経
験
に
よ
っ
て
形
成
・
強

化
さ
れ
た
物
の
見
方
や
考
え
方
は
、

時
に
新
た
な
変
化
に
対
応
す
る
際
の

足
か
せ
と
な
り
ま
す
。
変
化
に
柔
軟

に
対
応
す
る
た
め
に
は
、
ま
ず
暗
黙

的
に
有
し
て
い
る
物
の
見
方
や
考
え

方
に
気
づ
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ

の
た
め
に
最
も
効
果
的
な
の
は
異
質

な
他
者
と
ふ
れ
あ
う
機
会
を
持
つ
こ

と
で
す
。
異
質
な
他
者
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
て
、
は
じ
め
て
自

分
自
身
が
暗
黙
的
に
持
っ
て
い
る
物

の
見
方
や
考
え
方
の
特
性
や
限
界
に

気
づ
く
こ
と
が
で
き
ま
す
。
そ
う
い
っ

た
意
味
で
、
外
資
系
企
業
は
学
習
棄

却
を
促
す「
異
質
な
他
者
」と
し
て
の

役
割
を
果
た
す
効
果
が
あ
り
、
職
業

能
力
開
発
に
お
け
る「
自
助
」を
促
す

働
き
が
あ
る
と
言
え
ま
す
。

濃い霧が視界を覆い尽くすような職業人生がこれからさらに長期化する時代になる。一人ひとりにとってかけがえのな

い職業人生をより豊かなものにするために、弛まぬ職業能力開発が必要なことは言うまでもないだろう。しかし、それ

を「自助」だけに求めてはならないという諏訪先生のご主張には強く共感した。終身雇用の崩壊と共に「キャリア自律」

や「エンプロイアビリティ」という言葉が流行する中、キャリアにおける「自助」論が過度に美化されている風潮には

警鐘を鳴らしたい。特に職業人生の中間地点に差し掛かったミドルの学習にとって、会社や他者からの「共助」、さら

には国や自治体からの「公助」は必要不可欠である。豊かな職業人生の歩みに寄り添う「共助」「公助」のあり方と

はいかなるものか。ミドル期を生きる一人として今一度立ち止まって考えてみたいと思う。

北
欧
に
は
、「
共
助
」「
公
助
」が
仕

組
み
と
し
て
定
着
し
て
い
る
事
例
を

多
く
見
つ
け
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

ま
ず「
共
助
」に
つ
い
て
は
、
地
域
の

い
た
る
と
こ
ろ
で
催
さ
れ
て
い
る
大

人
の
勉
強
会
が
良
い
例
で
す
。
仕
事

終
わ
り
の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
が
家

族
と
夕
食
を
済
ま
せ
た
後
に
、
近
所

の
勉
強
会
な
ど
に
参
加
す
る
よ
う
に

で
す
。ま
た
、ミ
ド
ル
の
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ

ン
ジ
に
も
企
業
に
よ
る
支
援
策
が
あ

り
ま
す
。
北
欧
系
で
は
あ
り
ま
せ
ん

が
、
某
外
資
系
ホ
テ
ル
企
業
の
社
内

イ
ン
タ
ー
ン
制
は
よ
く
知
ら
れ
て
い

ま
す
。
同
社
で
は
、
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ
ン

ジ
を
希
望
す
る
社
員
に
対
し
て
希
望

職
種
を
一
定
期
間
イ
ン
タ
ー
ン
生
と

し
て
経
験
す
る
機
会
を
提
供
し
、
職

種
と
人
材
の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
図
っ
て
い

ま
す
。
同
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
就
業
時
間

外
に
行
わ
れ
る
た
め
、
個
人
側
は
無

償
で
時
間
と
労
働
力
を
提
供
す
る
こ

と
に
な
り
ま
す
が
、
失
敗
に
よ
る
雇

用
リ
ス
ク
の
低
い
環
境
下
で
キ
ャ
リ

ア
の
幅
を
広
げ
る
こ
と
が
で
き
る
絶

好
の
機
会
と
言
え
る
で
し
ょ
う
。

「
公
助
」に
つ
い
て
は
、
先
ほ
ど
例

に
挙
げ
た
、
勉
強
会
の
場
所
と
し
て

地
域
の
小
学
校
や
中
学
校
な
ど
を
放

課
後
、
無
償
で
開
放
す
る
取
り
組
み

が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
ま
た
、
大
学
・

大
学
院
の
低
廉
な
授
業
料
や
中
高
年

向
け
奨
学
金
制
度
な
ど
も
そ
う
で
す
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 支援のあり方
ミドルの 職業能力開発をめぐる

編
集
長
対
談 

Ⅱ

ジェネレーションＹに学ぶ
自分自身の声に向き合ったキャリアの歩み方

―
大
切
に
し
て
い
る
の
は

「
組
織
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
が
個
人
の
ミ
ッ

シ
ョ
ン
で
も
あ
る
」関
係
性

よ
く「
ミ
ド
ル
は
元
気
が
な
い
」

と
い
う
話
を
聞
き
ま
す
。
皆
さ

ん
か
ら
み
て
ミ
ド
ル
世
代
は
ど
の
よ

う
に
映
っ
て
い
ま
す
か
？ 

今
の
ミ
ド
ル
に
元
気
が
な
い
と

い
う
の
は
少
し
意
外
で
す
。
私

が
以
前
い
た
外
資
系
金
融
機
関
で
は

む
し
ろ
ミ
ド
ル
世
代
の
方
が
パ
ワ
フ
ル

で
し
た
。
会
社
に
対
す
る
愛
社
心
も

強
か
っ
た
で
す
し
、「
今
の
会
社
を
自

分
た
ち
が
成
長
さ
せ
て
き
た
ん
だ
」と

い
う
自
負
心
も
持
っ
て
い
ら
っ
し
ゃ
い

ま
し
た
。
当
時
お
世
話
に
な
っ
た
ミ

ド
ル
の
方
々
を
私
は
今
で
も
尊
敬
し

て
い
ま
す
。

世
代
で
区
分
け
し
て
考
え
る
こ

と
に
少
し
違
和
感
が
あ
り
ま

す
。
私
た
ち
の
世
代
で
も
仕
事
に
前

向
き
な
人
も
い
れ
ば
そ
う
で
な
い
人

も
い
ま
す
。
こ
れ
は
ミ
ド
ル
世
代
に

お
い
て
も
同
じ
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

実
際
、
世
代
に
よ
る
意
識
の
違
い
は

感
じ
ら
れ
ま
す
か
？

私
も
ミ
ド
ル
世
代
の
一
人
で
す

が
、
私
た
ち
に
は「
勝
つ
こ
と

「ミドル世代に元気がない」という声をよく聞く。
企業組織に所属し続ける中で、ミドル世代は何を見失ったのか？
そして、それはどのようにすれば取り戻せるのだろうか？
ミドル世代の１つ下に当たる世代、「ジェネレーションY（1975年～1989年生まれ）」を代表し、
Teach For Japan松田氏・蓑輪氏に話を聞くことでヒントを探った。

須
東

松
田

須
東

蓑
輪

日本大学文理学部体育学科卒業後、体育科教諭として勤務。その後、千葉県
市川市教育委員会を経て、ハーバード教育大学院で修士号を取得。
卒業後、PricewaterhouseCoopersに勤務後、 Teach For Japanを創設。
World Economic Forum（世界経済フォーラム） Global Shapers Community選出。

大学卒業後リーマンブラザーズ証券会社資本市場本部に入社。
東京、香港、ニューヨークでの勤務後、ゴールドマン・サッ
クス東京オフィスに転職。主にアジア地区の新卒採用を担当。
2012年5月よりTeach For Japanに参画。

ゲストゲスト

蓑輪 淳子松田 悠介
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挑
戦
で
き
る
よ
う
な
文
化
で
な
い
と

誰
も
挑
戦
し
な
く
な
る
と
い
う
こ
と

で
す
。そ

の
た
め
に
は
ま
ず
ト
ッ
プ
が

挑
戦
や
失
敗
を
し
て
い
る
よ
う

な
組
織
で
な
い
と
い
け
ま
せ
ん
。
過

去
、
Ｈ
Ｉ
Ｔ
Ｏ
総
研
で
フ
ォ
ー
ラ
ム
を

行
な
っ
た
の
で
す
が
、
そ
こ
で
は
ト
ッ

プ
や
人
事
部
自
身
が
挑
戦
も
失
敗
も

し
て
い
な
い
の
で
は
な
い
か
、
と
い
う

問
題
点
が
あ
げ
ら
れ
ま
し
た
。

ま
た
、
根
本
的
に
は
旧
来
型
の

日
本
教
育
も
影
響
し
て
い
る
と

思
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
ま
さ
に
問
題

を
与
え
ら
れ
、
正
解
を
追
い
求
め
る

教
育
で
す
。
Ｔ
Ｆ
Ｊ
で
は
生
徒
と
の

対
話
を
重
視
し
、
教
師
自
身
が
ロ
ー

ル
モ
デ
ル
と
な
る
こ
と
で
、
子
ど
も
た

ち
が
夢
や
希
望
を
持
ち
、
課
題
を
自

律
的
に
生
み
出
せ
る
よ
う
な
教
育
を

目
指
し
て
い
ま
す
。
私
た
ち
の
理
念

が
拡
ま
っ
て
、
教
育
制
度
が
根
底
か

ら
変
わ
っ
て
い
け
ば
と
思
い
ま
す
。

―
自
分
の
内
面
に
正
直
な
キ
ャ
リ
ア
を

歩
む

最
後
に
、
こ
れ
か
ら
ご
自
身
が

ミ
ド
ル
世
代
に
な
っ
て
い
く
に

あ
た
り
ど
の
よ
う
に
キ
ャ
リ
ア
を
歩

ん
で
い
き
た
い
か
。
な
に
か
思
い
が
あ

り
ま
し
た
ら
お
教
え
下
さ
い
。

何
か
を
選
択
す
る
時
、
常
に

そ
の
判
断
が
自
分
の
パ
ー
ソ
ナ

ル
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
基
づ
い
て
い
る
か
ど

う
か
を
大
事
に
し
た
い
で
す
ね
。
パ
ー

ソ
ナ
ル
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
犠
牲
に
し
て
ま

で
他
の
も
の
は
選
び
た
く
な
い
。
自

分
の
軸
に
ぶ
れ
ず
、
自
ら
の
信
念
に

基
づ
い
て
自
ら
の
判
断
で
選
択
を
し

て
い
れ
ば
、
た
と
え
事
業
で
は
失
敗

し
て
も
人
生
を
失
敗
だ
と
感
じ
る
こ

と
は
な
い
と
思
い
ま
す
。
誰
か
が
決

め
た
キ
ャ
リ
ア
で
は
な
く
、
自
分
自

身
の
キ
ャ
リ
ア
を
歩
み
た
い
。
今
ま

で
も
そ
う
し
て
き
ま
し
た
し
、
こ
れ

か
ら
も
そ
う
あ
り
た
い
で
す
。

松
田

女
性
と
い
う
こ
と
も
あ
り
、
ラ

イ
フ
ス
テ
ー
ジ
に
お
い
て
キ
ャ

リ
ア
の
理
想
像
は
変
わ
っ
て
き
ま
す
。

で
も
各
々
の
ス
テ
ー
ジ
で
自
身
の
内

な
る
声
を
し
っ
か
り
聞
き
た
い
と

思
っ
て
い
ま
す
。
自
分
が
今
何
を
求

め
て
い
て
、
何
を
大
事
に
思
っ
て
い
る

の
か
？　

そ
し
て
今
何
を
す
る
べ
き

な
の
か
？　

常
に
自
分
の
内
面
に
正

直
な
キ
ャ
リ
ア
を
歩
み
続
け
ら
れ
れ

ば
、
そ
れ
は
と
て
も
素
敵
な
人
生
だ

と
思
い
ま
す
。

蓑
輪

そ
う
で
す
。
実
際
、
私
た
ち
は

学
習
支
援
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
中
で
、

大
学
生
を
教
師
と
し
て
困
難
を
抱
え

る
子
ど
も
た
ち
の
指
導
に
あ
た
ら
せ

て
い
ま
す
が
、
派
遣
さ
れ
る
大
学
生

に
金
銭
的
な
報
酬
は
あ
り
ま
せ
ん
。

家
庭
教
師
や
塾
講
師
で
あ
れ
ば
時
給

２
０
０
０
〜
３
０
０
０
円
も
ら
え
る

の
に
、
な
ぜ
彼
ら
は
う
ち
に
来
る
の

か
？ 

こ
れ
は
２
つ
あ
っ
て
、
１
つ
は

「
社
会
に
意
味
あ
る
価
値
を
残
し
た

い
」と
い
う
こ
と
。
困
難
を
抱
え
る
子

ど
も
た
ち
の
た
め
に
、
自
分
が
で
き

る
こ
と
を
し
た
い
と
い
う
気
持
ち
が

強
い
。
そ
し
て
も
う
１
つ
が「
成
長
し

た
い
」
と
い
う
こ
と
で
す
。
彼
ら
は

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
取
る
経
験
や
挫

折
経
験
が
成
長
に
つ
な
が
る
と
い
う

こ
と
を
分
か
っ
て
い
ま
す
。
彼
ら
は
こ

の
よ
う
な
こ
と
に
、
や
り
甲
斐
を
感

じ
て
い
る
ん
で
す
。

私
た
ち
ミ
ド
ル
世
代
は
正
解
と

効
率
を
求
め
る
世
代
だ
と
言

わ
れ
ま
す
。
正
解
を
求
め
る
と
い
う

こ
と
は
、
課
題
は
も
と
も
と
与
え
ら

れ
て
い
る
と
い
う
こ
と
。
そ
の
課
題
は

正
し
い
の
か
？　

自
分
や
自
組
織
に

と
っ
て
本
当
の
課
題
は
何
な
の
か
？ 

と
い
っ
た
こ
と
は
見
て
こ
な
か
っ
た
よ

う
に
思
い
ま
す
。
課
題
設
定
力
が
大

事
だ
と
言
わ
れ
る
時
代
、
ミ
ド
ル
世

代
自
身
も
課
題
解
決
型
か
ら
脱
し
た

須
東

ル
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
持
つ
の
は
難
し
い
。

パ
ー
ソ
ナ
ル
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
持
ち
続
け

る
た
め
に
は
ど
う
す
れ
ば
良
い
で

し
ょ
う
か
。

自
分
自
身
の
心
の
中
に
あ
る

も
の
、
内
な
る
も
の
に
向
き
合

う
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
最
近
の
学

生
を
見
て
も
強
く
感
じ
る
の
で
す
が
、

イ
ン
タ
ー
ナ
ル
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

従
っ
て
価
値
判
断
を
し
て
い
る
学
生

が
非
常
に
多
い
。
彼
ら
は
大
企
業
に

入
ろ
う
と
は
思
っ
て
い
ま
せ
ん
。
人

気
企
業
や
大
手
企
業
が
一
夜
に
し
て

力
を
失
う
様
を
目
に
し
て
き
た
彼
ら

は
、
人
気
企
業
で
20
〜
30
年
過
ご
す

こ
と
が
自
分
の
市
場
価
値
を
高
め
る

こ
と
に
つ
な
が
る
わ
け
で
は
な
い
と
い

蓑
輪

松
田

松
田

須
東

松
田

松
田

非
常
に
共
感
し
ま
す
。
私
自

身
、
自
分
が
培
っ
て
き
た
も
の

を
Ｔ
Ｆ
Ｊ
の
成
功
の
た
め
に
使
え
る

の
で
あ
れ
ば
幸
せ
だ
ろ
う
な
と
思
い

こ
の
組
織
に
入
り
ま
し
た
。

―
自
分
自
身
の
心
の
中
に
あ
る
も
の

に
い
か
に
向
き
合
う
か

お
二
人
の
お
話
を
伺
っ
て
、
私

た
ち
ミ
ド
ル
世
代
が
見
失
っ
て

き
て
し
ま
っ
た「
何
か
」が
分
か
っ
て

き
た
よ
う
に
思
い
ま
す
。
つ
ま
り
パ
ー

ソ
ナ
ル
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
基
づ
い
た
働
き

方
が
出
来
て
い
な
い
と
い
う
こ
と
で

は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
し
か
し
、
日
々

働
く
中
で
今
の
私
た
ち
が
パ
ー
ソ
ナ

須
東

須
東

須
東

が
全
て
だ
」と
い
っ
た
価
値
観
が
ベ
ー

ス
に
あ
る
よ
う
に
思
い
ま
す
。
そ
の

た
め「
同
期
よ
り
先
ん
じ
て
成
果
を
あ

げ
て
や
ろ
う
」な
ん
て
こ
と
を
思
っ
て

い
た
世
代
で
す
。
成
果
を
上
げ
て
出

世
す
る
た
め
に
は
私
生
活
の
犠
牲
も

厭
わ
ず
、
人
よ
り
も
多
く
の
仕
事
を

し
よ
う
と
し
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、

今
の
若
い
世
代
を
見
て
い
る
と
、
そ

こ
ま
で
勝
ち
負
け
に
は
こ
だ
わ
っ
て
い

な
い
よ
う
に
見
え
ま
す
。
も
っ
と
違

う「
何
か
」を
大
切
に
し
て
い
る
よ
う

に
も
思
う
の
で
す
が
、
い
か
が
で
す
か
。

た
し
か
に
私
自
身
も「
是
が
非

で
も
社
内
で
昇
進
し
て
い
く

ぞ
」と
い
う
意
気
込
み
は
持
っ
た
こ
と

が
あ
り
ま
せ
ん
。

私
は
逆
に「
勝
ち
負
け
で
は
な

い
ぞ
」
と
前
職
の
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
フ
ァ
ー
ム
で
教
え
ら
れ
ま
し

た
。
同
期
同
士
で
勝
負
を
す
る
の
で

は
な
く
、「
個
々
が
い
か
に
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
を
発
揮
し
、
シ
ナ
ジ
ー
を
生

み
出
す
か
？
」が
大
事
だ
と
教
わ
り
ま

し
た
。
そ
の
点
は
今
で
も
非
常
に
意

識
し
て
い
ま
す
。

以
前
と
比
べ
る
と
、
私
た
ち
の

世
代
に
は
社
内
外
に
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
を
持
ち
や
す
い
環
境
に
あ
る

こ
と
も
影
響
し
て
い
る
か
も
し
れ
ま

松
田

須
東

蓑
輪

せ
ん
。
私
た
ち
の
世
代
は
会
社
以
外

に
も
色
ん
な
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
に
属
し
て

い
ま
す
し
、
今
は
転
職
も
選
択
肢
に

入
る
よ
う
に
な
っ
て
き
ま
し
た
。
キ
ャ

リ
ア
の
選
択
肢
は
昔
よ
り
豊
富
な
の

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
実
際
、
私

も
松
田
に
知
り
合
っ
た
の
は
前
職
の

職
場
に
い
た
時
で
す
。

私
た
ち
ミ
ド
ル
世
代
は
１
つ
の

企
業
で
勤
め
上
げ
る
こ
と
が
普

通
で
し
た
の
で
、
そ
の
環
境
の
違
い
は

大
き
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。
個
人

を
取
り
巻
く
環
境
が
変
わ
っ
た
と
す

る
と
、
個
人
と
組
織
の
在
り
方
も
変

化
し
て
い
る
の
で
し
ょ
う
ね
。

こ
れ
は
私
自
身
が
注
意
し
て
い

る
こ
と
で
す
が
、
組
織
の
ミ
ッ

シ
ョ
ン
が
個
人
の
パ
ー
ソ
ナ
ル
ミ
ッ

シ
ョ
ン
で
も
あ
る
関
係
性
が
大
切
だ

と
思
っ
て
い
ま
す
。Teach For 

Japan

（
以
下
Ｔ
Ｆ
Ｊ
）の『
ひ
と
り
ひ

と
り
の
子
ど
も
の
可
能
性
が
最
大
限

活
か
さ
れ
る
社
会
の
実
現
』
と
い
う

ミ
ッ
シ
ョ
ン
が
達
成
さ
れ
る
こ
と
で
、

私
た
ち
個
人
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
も
達
成

さ
れ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
組
織
の

ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
個
人
が
盲
目
的
に
従

う
の
で
は
な
く
、
組
織
が
ハ
ッ
ピ
ー
に

な
る
こ
と
で
個
人
も
ハ
ッ
ピ
ー
に
な

ら
な
い
と
い
け
な
い
。

編
集
長
対
談 
Ⅱ

ジェネレーションＹに学ぶ
 自分自身の声に向き合ったキャリアの歩み方

う
こ
と
を
知
っ
て
い
ま
す
。

グ
ロ
ー
バ
ル
な
情
勢
下
、
日
本
の

立
ち
位
置
は
ど
こ
か
？　

今
後
日
本

は
ど
う
な
っ
て
い
く
の
か
？　
と
い
っ

た
大
き
な
う
ね
り
を
し
っ
か
り
感
じ

取
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
中
で「
ど
こ
に

身
を
置
け
ば
自
己
成
長
で
き
、
自
己

実
現
に
つ
な
が
る
か
？
」「
自
分
が
今

し
か
で
き
な
い
こ
と
は
何
か
？
」
と

い
っ
た
問
い
に
向
き
合
い
、
貪
欲
に

行
動
し
て
い
る
よ
う
に
私
に
は
見
え

ま
す
。イ

ン
タ
ー
ナ
ル
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
に
従
う
こ
と
で
、
自
ら
課
題

を
見
出
し
、
そ
し
て
そ
れ
に
真
剣
に

向
き
合
っ
て
行
動
し
て
い
る
と
い
う

こ
と
で
す
ね
。

い
。
し
か
し
、
こ
れ
が
な
か
な
か
難

し
い
。い

か
に
多
様
な
環
境
に
身
を

置
き
、
多
様
な
価
値
観
と
ぶ
つ

か
る
か
と
い
う
点
が
大
切
だ
と
思
い

ま
す
。
異
な
る
価
値
観
と
出
会
う
こ

と
で
、
今
ま
で
自
分
が「
当
た
り
前
」

と
思
っ
て
い
た
も
の
に
疑
問
が
生
じ

ま
す
。
そ
こ
で
初
め
て
課
題
が
生
ま

れ
て
く
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

Ｔ
Ｆ
Ｊ
で
、
育
っ
た
時
代
も
環
境
も

全
く
違
う
背
景
を
持
つ
子
ど
も
た
ち

と
接
す
る
こ
と
で
、
教
師
が
自
身
を

内
省
し
、
そ
れ
が
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

を
育
む
契
機
に
な
っ
て
い
ま
す
。
こ

れ
は
会
社
に
お
い
て
も
例
外
で
は
な

い
と
思
い
ま
す
。
会
社
に
も
多
様
な

人
が
い
ま
す
。
社
外
に
出
る
だ
け
で

は
な
く
、
社
内
で
あ
っ
て
も
異
な
る

部
署
や
異
な
る
世
代
と
会
う
こ
と
で

多
様
性
に
触
れ
る
機
会
は
作
れ
る
の

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

社
外
で
起
業
す
る
ア
ン
ト
レ
プ

レ
ナ
ー
と
対
比
し
て
、
イ
ン
ト

レ
プ
レ
ナ
ー
と
い
う
言
葉
が
あ
り
ま

す
。
こ
れ
は
企
業
の
中
で
新
規
事
業

な
ど
新
し
い
こ
と
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
て

い
く
こ
と
を
意
味
し
ま
す
。
た
だ
、

こ
の
イ
ン
ト
レ
プ
レ
ナ
ー
が
発
揮
さ

れ
る
に
は
、
失
敗
を
許
す
文
化
が
必

要
で
す
。
た
と
え
失
敗
し
て
も
ま
た

特定非営利活動（NPO）法人 

Teach For Japan

子ども一人ひとりの可能性が最大限活かされる

社会の実現を目指す教育NPO。日本の子ども

たちを取り巻く教育環境に課題意識を持ち、日

本で最も有望な未来のリーダーたちを「教師」と

して採用・育成し、最も支援を必要としている

地域・学校に、２年間以上にわたって派遣（紹介）

する。教師が、子どもの成長を大きく後押しす

ると同時に、プログラム後、将来さまざまな分

野で「教育機会の格差に問題意識を持つリー

ダー」となって、社会および教育システムの変

革を実現していくことを狙いとする。

志に共感した多くの学生が集まる

学校現場での活躍の様子

松
田

蓑
輪

蓑
輪
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ミドルの未来
「ミドル層の人事パーソンに期待される役割」

ロ
ー
ル
モ
デ
ル
な
き
、 

こ
れ
か
ら
の
人
事
パ
ー
ソ
ン

1
中
央
大
学
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル（
戦

略
経
営
研
究
科
）
で
は
多
く
の
人
事

パ
ー
ソ
ン
が
勉
強
し
て
い
る
が
、
ミ

ド
ル
層
も
少
な
く
な
い
。
な
ぜ
彼
ら
・

彼
女
ら
は
学
び
直
し
を
し
よ
う
と
し

て
い
る
の
か
。
共
通
す
る
の
は「
会
社

や
社
員
は
な
ぜ
変
わ
れ
な
い
の
か
」と

い
う
問
題
意
識
で
あ
る
。

会
社
や
社
員
の
意
識
を
変
え
よ
う

と
思
っ
て
も
社
内
で
解
決
策
が
な
か

な
か
見
つ
か
ら
な
い
。
そ
れ
に
答
え

ら
れ
る
よ
う
な
上
司
が
い
な
い
。
そ

の
答
を
自
分
で
探
す
た
め
に
大
学
院

の
門
を
叩
い
て
く
る
の
で
あ
る
。

今
の
ミ
ド
ル
層
は
バ
ブ
ル
期
に
入

社
し
、
日
本
経
済
が
低
迷
す
る
中
で

職
業
人
生
を
歩
ん
で
き
た
た
め
に
喪

失
感
が
大
き
い
。
ど
の
よ
う
な
キ
ャ

リ
ア
を
築
け
ば
よ
い
の
か
、
そ
の
上

の
世
代
は
参
照
に
な
ら
な
い
し
、ロ
ー

ル
モ
デ
ル
が
な
い
世
代
で
も
あ
る
。

と
く
に
人
事
パ
ー
ソ
ン
の
場
合
、
上

の
世
代
は
新
卒
中
心
の
採
用
と
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
る
育
成
、
年
功
的

賃
金
・
昇
進
体
系
と
い
っ
た
日
本
的

人
事
管
理
を
Ｏ
Ｊ
Ｔ
で
学
び
、
そ
れ

を
実
践
で
回
し
て
い
く
こ
と
で
キ
ャ

リ
ア
を
全
う
で
き
た
人
た
ち
で
あ
る
。

実
際
に
私
の
か
つ
て
の
人
事
部
の

同
僚
た
ち
は
執
行
役
員
な
い
し
は
そ

F U T U R E  O F  M I D D L E  A G E

K E Y  P E R S O N

の
手
前
の
役
職
に
就
い
て
い
る
人
も

多
い
が
、
中
に
は
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

に
似
た
肩
書
き
を
与
え
ら
れ
、
社

内
の
問
題
処
理
に
当
た
っ
て
い
る
仲

間
も
い
る
。
彼
ら
の
仕
事
は
、
社
内

の
処
遇
や
賃
金
体
系
の
ズ
レ
の
修
正
、

就
業
規
則
な
ど
の
規
程
類
の
整
備

な
ど
で
あ
り
、
か
つ
て
の
経
験
の
蓄

積
を
使
っ
て
、
そ
の
任
に
あ
た
っ
て

成
果
を
出
し
て
い
る
。
そ
の
意
味
で
、

彼
ら
は
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア
を
活

か
せ
る
恵
ま
れ
た
最
後
の
世
代
な
の

か
も
し
れ
な
い
。

し
か
し
ミ
ド
ル
は
そ
う
は
い
か
な

い
。
め
ま
ぐ
る
し
い
経
営
環
境
の
変

化
に
応
じ
た〝
新
し
い
人
事
〞を
創
造

し
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
従

来
の
人
材
育
成
は
例
え
て
言
え
ば
グ

リ
ー
ン
ラ
イ
ン
、
山
手
線
型
で
あ
り
、

基
本
的
に
は
採
用
後
、ロ
ー
テ
ー
シ
ョ

ン
を
繰
り
返
し
な
が
ら
ゼ
ネ
ラ
リ
ス

ト
を
養
成
し
て
い
く
や
り
方
だ
っ
た
。

そ
れ
に
対
し
て
ナ
レ
ッ
ジ
ワ
ー
カ
ー

の
よ
う
に
専
門
性
を
身
に
つ
け
て
、

さ
ら
に
磨
き
を
か
け
て
強
化
し
て
い

く
ブ
ル
ー
ラ
イ
ン
、
京
浜
東
北
線
の

よ
う
に
大
宮
か
ら
大
船
ま
で
一
直
線

に
キ
ャ
リ
ア
を
歩
ん
で
い
く
道
も
提

供
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

今
ま
で
は
グ
リ
ー
ン
ラ
イ
ン
の
人

事
だ
け
を
し
っ
か
り
と
や
っ
て
い
け

ば
よ
か
っ
た
が
、
そ
れ
で
は
す
ま
な

く
な
っ
て
い
る
。
と
い
う
よ
り
実
は

今
の
職
場
に
は
グ
リ
ー
ン
ラ
イ
ン
と

ブ
ル
ー
ラ
イ
ン
が
混
在
し
て
い
る
。

た
と
え
ば
銀
行
や
証
券
の
支
店
業

務
は
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
を
繰
り
返
し

な
が
ら
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
を
育
成
し
て

い
く
グ
リ
ー
ン
ラ
イ
ン
の
人
事
が
主

流
で
あ
る
が
、
一
方
で
商
品
開
発
や

Ｍ
＆
Ａ
業
務
の
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
の
よ

う
に
ナ
レ
ッ
ジ
で
付
加
価
値
を
生
み

出
し
て
い
く
人
た
ち
も
い
る
。
そ
の

人
た
ち
の
仕
事
は
、
成
果
が
出
れ
ば

報
酬
が
一
挙
に
増
え
る
が
、
出
な
け

れ
ば
ガ
ク
ン
と
下
が
る
貢
献
度
重
視

の
賃
金
体
系
だ
。

同
じ
企
業
の
中
で
も
メ
ー
カ
ー
の

製
造
現
場
や
流
通
業
の
店
舗
部
門
の

よ
う
に
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
っ
て
ス

キ
ル
の
幅
を
増
や
し
て
現
場
の
全
体

の
管
理
を
行
う
グ
リ
ー
ン
ラ
イ
ン
の

育
成
・
報
酬
体
系
が
残
る
部
門
も
あ

れ
ば
ブ
ル
ー
ラ
イ
ン
の
部
門
も
あ
る
。

ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
人
事
パ
ー

ソ
ン
は
こ
の
２
つ
が
混
ざ
り
合
う
世

界
で
人
事
制
度
を
組
み
立
て
て
い
か

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う
苦
労
を

負
っ
て
い
る
。

帰
納
的
学
習
法
で 

経
験
を
知
恵
に
す
る

2
ミ
ド
ル
が
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
で

学
ぶ
最
大
の
メ
リ
ッ
ト
は
こ
れ
ま
で

経
験
し
て
き
た
こ
と
を
体
系
化
す

る
こ
と
が
で
き
る
こ
と
に
あ
る
。
中

央
大
学
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
に
入
学

で
き
る
人
は
企
業
で
２
年
以
上
の
実

務
経
験
が
あ
る
人
に
限
ら
れ
て
い
る
。

企
業
で
の
経
験
を
ベ
ー
ス
に
物
事
の

原
理
原
則
を
学
ぶ
こ
と
で
基
礎
力
を

身
に
つ
け
て
小
手
先
の
知
識
や
ス
キ

ル
で
は
な
い
、
自
ら
の
行
動
原
理
を

も
う
一
回
作
り
直
す
こ
と
に
あ
る
。

　

若
い
時
は
理
論
を
学
び
、
そ
れ
を

ど
の
よ
う
に
展
開
す
る
か
と
い
う
演

繹
的
学
習
が
主
体
で
あ
る
が
、
ミ
ド

ル
に
と
っ
て
は
経
験
し
て
き
た
様
々

な
こ
と
を
集
約
し
、
体
系
化
す
る
帰

納
的
学
習
法
が
で
き
る
。
授
業
で
は

デ
ー
タ
を
ベ
ー
ス
に
し
た
分
析
的
思

考
法
を
身
に
つ
け
る
こ
と
を
と
く
に

強
調
し
て
い
る
。
そ
の
た
め
に
ふ
だ

ん
仕
事
で
や
る
こ
と
は
な
い
統
計
学

の
修
得
に
時
間
を
割
い
て
い
る
。
数

字
を
使
っ
て
議
論
さ
せ
る
訓
練
を
徹

底
し
て
行
う
た
め
、
皆
必
死
で
勉
強

し
て
い
る
。

　

一
般
的
に
人
事
パ
ー
ソ
ン
は
数
字

に
弱
く
、
と
も
す
れ
ば
デ
ー
タ
の
裏

付
け
や
分
析
な
し
に
主
観
的
、
感
覚

的
に
物
事
を
判
断
し
や
す
い
傾
向
が

あ
る
。
そ
の
典
型
例
が
成
果
主
義
の

導
入
で
あ
る
。
よ
そ
の
会
社
や
外
国

の
企
業
が
う
ま
く
や
っ
て
い
る
か
ら

と
、
自
社
に
と
っ
て
の
利
害
得
失
の

分
析
や
制
度
が
も
た
ら
す
効
果
を
考

え
る
こ
と
な
し
に
導
入
し
た
企
業
が

多
か
っ
た
。
そ
の
結
果
、
様
々
な
弊

害
が
発
生
し
た
こ
と
は
周
知
の
通
り

で
あ
る
。

　

人
事
に
限
ら
ず
ど
ん
な
仕
事
に
も

「
型
」
が
あ
る
。
理
論
と
呼
ん
で
も
よ

い
。
人
事
に
も
基
本
的
な
型
が
あ
る
。

型
と
は
採
用
面
接
は
３
回
以
上
や
る

と
い
う
テ
ク
ニ
ッ
ク
で
は
な
い
。
型

が
決
ま
っ
て
い
な
い
と
応
用
が
効
か

な
い
し
、
型
が
な
い
応
用
は
変
化
に

弱
く
、
強
い
も
の
に
あ
っ
と
い
う
間

に
負
け
て
し
ま
う
。
型
と
は
囲
碁
で

言
え
ば「
定
石
」で
あ
り
、
ビ
ジ
ネ
ス

ス
ク
ー
ル
で
は
そ
の
定
石
を
修
得
す

る
絶
好
の
機
会
で
も
あ
る
。

　

も
ち
ろ
ん
実
践
の
場
で
は
定
石
外

の
問
題
を
解
決
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

何
か
を
企
画
す
る
場
合
は
一
応
定
石

を
踏
み
つ
つ
、
そ
れ
を
応
用
し
な
が

ら
定
石
外
の
問
題
の
解
決
方
法
を
探

る
。
こ
れ
が
戦
略
で
あ
る
。
ビ
ジ
ネ

ス
ス
ク
ー
ル
の
卒
業
生
た
ち
は
、
定

石
を
ベ
ー
ス
に
学
ん
だ
こ
と
を
生
か

し
な
が
ら
戦
略
と
し
て
の
人
事
を
実

践
し
、
経
営
に
評
価
さ
れ
て
昇
進
し

て
い
る
人
が
多
い
。

こ
れ
か
ら
の
人
事
パ
ー
ソ
ン
に

期
待
さ
れ
る
４
つ
の
能
力

3
人
事
パ
ー
ソ
ン
が
修
得
す
べ
き

最
も
大
事
な
こ
と
は
、
人
事
の
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
し
て
の
あ
る
べ
き

ミドル層の人事パーソンに
期待される役割

Profile
1961年生まれ。84年東京大学法学部卒業後、
92年米国ミシガン大学ビジネススクール修了。
MBA。2006年、中央大学大学院総合政策研究
科総合政策専攻博士後期課程修了。博士（総合政
策）。リーバイ・ストラウスジャパン、日本ゼネラ
ルモーターズ、ギャップジャパン、楽天、シティ
グループ等において人事部門勤務。現在、金融
機関で勤務する一方で、中央大学ビジネススクー
ルにおいて人的資源管理を担当。著書に『経営戦
略』、『新・日本型人事制度のつくり方』、『ソーシャ
ル・キャピタル』（共訳）、『人事仕組みとルール』
『組織文化を変える』（監訳）他多数。

中島 豊
中央大学大学院 戦略経営研究科 特任教授
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中島 豊 中央大学大学院 戦略経営研究科 特任教授
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ミドルの未来

ミ
ド
ル
の
活
性
化
に
求
め
ら
れ
て

い
る
の
は
、
目
の
前
の
仕
事
を「
自
ら

の
志
に
基
づ
い
た
課
題
」と
し
て
捉
え

直
す
こ
と
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
と

は
い
え
、
日
常
の
仕
事
を「
与
え
ら

れ
た
課
題
」
と
し
て
で
は
な
く
、「
自

ら
の
志
に
基
づ
い
た
課
題
」と
し
て
捉

え
直
す
こ
と
は
、
想
像
以
上
に
難
し

い
も
の
で
す
。
私
は
以
前
、
関
連
会

社
に
人
事
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
し
て
出

向
し
、
風
土
改
革
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を

与
え
ら
れ
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
当

初
私
は
、
人
事
制
度
に
課
題
が
あ
る

と
捉
え
、
そ
の
制
度
の
変
革
こ
そ
が

解
だ
と
考
え
て
い
ま
し
た
。
人
事
制

度
こ
そ
が
会
社
の
風
土
を
形
作
る
基

盤
で
あ
る
と
、
当
時
の
私
は
信
じ
て

い
た
か
ら
で
す
。
し
か
し
、
制
度
を

上
か
ら
押
し
付
け
よ
う
と
し
た
結
果
、

職
場
だ
け
で
は
な
く
、
風
土
改
革
の

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
メ
ン
バ
ー
か
ら
も
反

発
を
招
い
て
し
ま
い
ま
し
た
。
そ
こ

で
、
私
は
取
り
組
み
を
改
め
る
と
共

に
、
自
ら
の
課
題
と
し
て
こ
の
こ
と

を
深
く
問
い
直
し
ま
し
た
。
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
メ
ン
バ
ー
と
対
話
の
場
を
持

ち
、
そ
の
声
に
耳
を
傾
け
る
こ
と
に

し
た
の
で
す
。
す
る
と
、
彼
ら
か
ら

新
し
い
意
見
や
熱
い
想
い
が
表
に
出

て
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
大
き
く
動
き

出
し
ま
し
た
。
つ
ま
り
、
職
場
内
に

い
る
一
人
ひ
と
り
が
お
互
い
を
受
容
し
、

好
奇
心
を
持
っ
て
関
わ
り
合
う
よ
う

な
環
境
づ
く
り
に
こ
そ
、
風
土
改
革

の
要
諦
が
あ
っ
た
の
で
す
。
こ
の
経

験
か
ら
職
場
内
の
し
が
ら
み
に
関
係

な
く
対
話
が
で
き
る
場
創
り
に
私
は

専
念
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。
対
話

の
場
に
よ
っ
て
、
多
く
の
人
が
自
分

と
同
じ
思
い
を
持
っ
た
人
の
存
在
に

気
づ
き
、
他
者
に
関
心
を
持
つ
よ
う

に
な
っ
た
と
感
じ
て
い
ま
す
。
時
に

は
、
あ
る
人
の
告
白
に
周
囲
が
涙
す

る
場
面
も
あ
り
ま
し
た
。
モ
ノ
ク
ロ
ー

ム
だ
っ
た
職
場
の
風
景
が
カ
ラ
ー
に

変
わ
る
、
ま
さ
に
そ
ん
な
場
創
り
が

出
来
た
の
で
す
。
ま
た
、
こ
の
経
験

を
通
じ
て
、
何
よ
り
私
自
身
が
生
き

生
き
と
働
け
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

周
囲
の
変
化
を
目
の
当
た
り
に
す
る

こ
と
で
ミ
ッ
シ
ョ
ン
の
意
義
を
自
分

な
り
に
意
味
づ
け
で
き
、
志
を
持
っ

て
そ
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
果
た
そ
う
と

思
う
よ
う
に
な
っ
た
か
ら
で
す
。
さ

ら
に
、
職
場
を
誰
も
が
生
き
生
き
と

働
け
る「
最
高
の
居
場
所
」に
し
て
い

く
こ
と
が
自
分
の
願
い
で
あ
り
役
割

で
も
あ
る
と
捉
え
る
よ
う
に
な
っ
て

い
き
ま
し
た
。

外
に
広
が
る
対
話
の
場

社こ
う
し
た
体
験
を
書
籍
※
と
し
て
上

梓
し
た
と
こ
ろ
、
職
場
の
風
土
を
変

え
よ
う
と
孤
軍
奮
闘
す
る
多
く
の
ミ

ド
ル
か
ら
共
感
を
頂
き
ま
し
た
。
そ

ん
な
声
に
応
え
て
始
ま
っ
た
の
が「
最

高
の
居
場
所
」と
い
う
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ

で
す
。「
最
高
の
居
場
所
」
に
は
、
職

場
を「
最
高
の
居
場
所
」と
感
じ
ら
れ

る
場
所
に
し
た
い
と
い
う
志
や
、
ど

う
実
現
す
れ
ば
よ
い
の
か
と
い
う
問

い
を
持
っ
た
人
々
が
集
っ
て
い
ま
す
。

最
高
の
居
場
所
で
の
対
話
等
を
通
じ

て
、
職
場
の
仕
事
に
悩
み
を
持
つ
メ

ン
バ
ー
が
、
知
恵
と
体
験
に
基
づ
い

て
答
え
を
共
に
探
し
、
悩
み
を
自
ら

の
志
に
基
づ
い
た
課
題
と
し
て
捉
え

直
し
、
自
分
が
何
を
し
た
い
の
か
を

掴
み
行
動
す
る
と
い
う
循
環
が
起
き

て
い
ま
す
。
こ
れ
は
ま
さ
に
前
述
し

た
風
土
改
革
で
私
自
身
が
経
験
し
た

プ
ロ
セ
ス
そ
の
も
の
で
す
。
き
っ
か

け
は
、
職
場
に
お
け
る
風
土
改
革
の

遂
行
と
い
う
組
織
で
の
役
割
か
ら
始

ま
り
ま
し
た
が
、
今
で
は「
一
人
で
も

多
く
の
ミ
ド
ル
が
生
き
生
き
と
働
け

る
社
会
づ
く
り
に
寄
与
す
る
」と
い
う

社
会
的
な
役
割
も
見
出
す
こ
と
が
で

き
ま
し
た
。
自
ら
の
志
・
使
命
と
し
て
、

活
動
を
広
げ
て
い
き
た
い
と
考
え
て

い
ま
す
。

自らの志に基づく課題設定こそ
ミドルの醍醐味

15

「ミドル層の人事パーソンに期待される役割」

K E Y  P E R S O N

に
は
大
き
く
2
つ
の
道
が
あ
る
。
そ

れ
は
経
営
者
と
二
人
三
脚
で
戦
略
人

事
を
遂
行
す
る
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
の
道

と
戦
略
を
具
体
的
な
戦
術
に
落
と

し
込
ん
で
い
く
専
門
家
の
道
で
あ
る
。

ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
と
は
各
事
業
部
門
が

抱
え
る
問
題
点
を
拾
い
上
げ
、
経
営

者
と
相
談
し
な
が
ら
解
決
の
た
め
の

戦
略
を
描
い
て
、
推
進
す
る
人
た
ち
。

そ
れ
に
対
し
て
専
門
家
は
ゼ
ネ
ラ
リ

ス
ト
が
描
い
た
戦
略
的
課
題
に
つ
い

て
調
査
・
分
析
を
加
え
な
が
ら
実
行

プ
ラ
ン
を
立
案
す
る
人
た
ち
で
あ
る
。

　

こ
の
専
門
家
集
団
は
ア
メ
リ
カ
で

は
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
セ
ン
タ
ー
と
呼

ば
れ
る
。
例
え
ば
役
員
報
酬
の
設
計

を
担
当
す
る
人
は
大
学
院
で
数
学

を
専
攻
し
た
修
士
・
博
士
号
を
持
ち
、

数
理
的
な
知
識
と
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
理

論
に
長
け
て
い
る
。
あ
る
い
は
全
社

的
な
意
識
改
革
運
動
な
ど
を
行
う
組

織
開
発
の
担
当
者
の
中
に
は
心
理
学

の
修
士
・
博
士
号
を
持
つ
人
が
多
い
。

彼
ら
は
感
覚
で
仕
事
を
す
る
こ
と
は

な
く
、
統
計
的
な
デ
ー
タ
や
エ
ビ
デ

ン
ス
に
基
づ
い
て
分
析
し
、
あ
る
べ

き
解
を
導
き
出
し
て
い
く
。

　

例
え
ば
日
本
で
も

社
内
サ
ー
ベ
イ
を
実
施

す
る
企
業
が
増
え
て
い

る
が
、
せ
い
ぜ
い
調
査

結
果
の
平
均
点
を
出

す
だ
け
の
と
こ
ろ
が
多

い
。
仮
に
設
問
に
対
し
、

80
％
が
イ
エ
ス
、
10
％

が
ノ
ー
、
10
％
が
わ
か

ら
な
い
と
い
う
結
果
が

出
た
場
合
、
そ
れ
で
終

わ
り
で
は
な
く
、
こ
れ

が
何
を
意
味
し
て
い
る

の
か
、
回
答
の
間
に
ど

う
い
う
因
果
関
係
が
あ

る
の
か
を
分
析
し
、
施
策
に
反
映
し

て
い
く
能
力
も
求
め
ら
れ
て
い
る
。

　

ミ
ド
ル
に
と
っ
て
は
こ
れ
ま
で
の

経
験
を
踏
ま
え
、
学
び
直
す
こ
と
で

自
分
の
目
指
す
べ
き
方
向
性
を
確
認

し
、
キ
ャ
リ
ア
を
築
い
て
い
く
こ
と

が
求
め
ら
れ
て
い
る
。
私
が
最
初
に

入
社
し
た
当
時
は
グ
リ
ー
ラ
イ
ン
の

人
事
の
真
っ
直
中
に
あ
り
、
や
る
こ

と
が
決
ま
っ
て
お
り
、
学
び
直
す
必

要
は
な
か
っ
た
。
し
か
し
、
今
は
取

り
巻
く
環
境
が
大
き
く
変
化
し
、
課

題
も
山
積
し
て
い
る
。

　

ミ
ド
ル
層
は
そ
う
し
た
課
題
に

果
敢
に
挑
戦
し
て
い
か
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
し
、
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
を

築
く
に
は
チ
ャ
ン
ス
の
時
代
で
も
あ

る
。
私
自
身
は
転
職
を
通
じ
て
人
事

の
キ
ャ
リ
ア
を
磨
い
て
き
た
が
、
当

時
は
多
様
な
経
験
を
し
よ
う
と
思
え

ば
会
社
の
外
に
出
る
し
か
な
か
っ
た
。

今
は
違
う
。
線
路
に
例
え
れ
ば
今
の

企
業
は
か
つ
て
の
単
線
の
時
代
か
ら
、

複
数
の
線
路
が
敷
か
れ
て
お
り
、
必

ず
し
も
外
に
出
な
く
て
も
い
ろ
い
ろ

な
こ
と
を
経
験
で
き
る
土
壌
が
あ
る
。

　

も
ち
ろ
ん
、
グ
リ
ー
ン
ラ
イ
ン
の

人
事
が
強
い
会
社
に
い
て
、
ゼ
ネ
ラ

リ
ス
ト
よ
り
は
Ｈ
Ｒ
の
専
門
家
と
し

て
の
道
を
築
き
た
い
と
思
う
人
は
外

に
出
て
専
門
性
を
磨
く
こ
と
も
よ
い

だ
ろ
う
。
い
ず
れ
に
し
て
も
蓄
積
さ

れ
た
経
験
と
学
び
直
し
を
通
じ
て
、

進
む
べ
き
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
自
ら

考
え
、
行
動
す
る
こ
と
が
ミ
ド
ル
に

と
っ
て
一
層
重
要
で
あ
る
こ
と
は
間

違
い
な
い
。

姿
と
必
要
な
知
識
を
身
に
つ
け
る
こ

と
で
あ
る
。
で
は
人
事
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
の
要
件
と
は
何
か
。
１
番

目
の
必
須
要
件
は「
タ
レ
ン
ト
マ
イ
ン

ド
」。
人
に
対
す
る
興
味
が
あ
る
こ
と

で
あ
り
、
人
を
育
て
て
い
く
こ
と
に

関
心
を
持
つ
こ
と
で
あ
る
。

　

２
番
目
は「
信
頼
さ
れ
る
ア
ク
テ
ィ

ビ
ス
ト
」
で
あ
る
。
人
事
の
人
間
に

は
信
頼
に
足
る
い
い
人
が
多
い
反
面
、

行
動
し
な
い
人
も
結
構
い
る
。
一
方

で
は
非
常
に
行
動
的
で
は
あ
る
が
、

一
貫
性
が
な
く
ぶ
れ
た
行
動
し
か
で

き
な
い
人
も
い
る
。
信
頼
性
は
そ
の

人
の
豊
か
な
専
門
性
や
日
頃
の
振

る
舞
い
か
ら
生
ま
れ
る
も
の
で
あ
り
、

な
お
か
つ
行
動
力
を
伴
う
人
で
な
け

れ
ば
い
け
な
い
。

　

３
番
目
は「
ビ
ジ
ネ
ス
ア
キ
ュ
メ

ン
」。
ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
深
い
洞
察
力
を

持
つ
こ
と
で
あ
る
が
、「
商
才
」
と
訳

し
て
も
よ
い
。
ア
メ
リ
カ
で
は
人
事

パ
ー
ソ
ン
の
重
要
な
資
質
に
挙
げ
ら

れ
て
い
る
が
、
人
事
が
ビ
ジ
ネ
ス
の

細
か
い
と
こ
ろ
ま
で
知
悉
す
る
こ
と

は
日
本
で
も
重
要
だ
。
少
な
く
と
も

会
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
と
は
何
か
、

そ
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
対
し
て
こ

れ
ま
で
ど
う
い
う
手
を
打
ち
、
今
後

は
ど
う
し
て
い
く
の
か
を
人
事
の
視

点
で
考
え
、
経
営
に
提
案
し
て
い
く

こ
と
が
極
め
て
重
要
に
な
っ
て
い
る
。

　

例
え
ば
事
業
構
造
改
革
の
一
環
と

し
て
人
員
削
減
を
含
む
コ
ス
ト
削
減

を
図
る
場
合
、
ど
の
費
用
も
し
く
は

人
員
を
削
れ
ば
ビ
ジ
ネ
ス
に
ど
う
い

う
影
響
を
与
え
る
の
か
を
分
析
し
た

上
で
判
断
す
る
必
要
が
あ
る
。
ビ
ジ

ネ
ス
ア
キ
ュ
メ
ン
が
な
け
れ
ば
的
確

な
判
断
を
下
す
こ
と
は
で
き
な
い
し
、

言
わ
れ
る
ま
ま
に
人
を
切
っ
て
し
ま

う
こ
と
に
な
り
か
ね
な
い
。

　

４
番
目
は「
チ
ェ
ン
ジ
・

エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
志
向
」。
人

を
含
め
た
会
社
や
職
場
の
文

化
を
変
え
て
い
こ
う
と
い
う

改
革
志
向
で
あ
る
。
そ
れ
に

は
ま
ず
戦
略
を
描
き
、
ど
こ

に
ど
の
よ
う
な
手
を
打
て
ば

個
人
が
変
わ
り
、
組
織
が
変

わ
り
文
化
が
変
わ
っ
て
い
く

の
か
と
い
う
勘
所
を
捉
ま
え

た
戦
術
を
駆
使
し
て
実
現
に

導
く
行
動
力
が
不
可
欠
で
あ

る
。

　

そ
し
て
人
事
パ
ー
ソ
ン
と

し
て
の
キ
ャ
リ
ア
の
ゴ
ー
ル

は
経
営
会
議
の
場
で
発
言
で
き
る
ポ

ジ
シ
ョ
ン
に
就
く
こ
と
で
あ
る
。
経

営
戦
略
の
視
点
か
ら
人
事
の
方
向
性

を
企
画
・
立
案
し
、
実
行
す
る
こ
と

を
可
能
に
す
る
発
言
力
と
権
限
を
持

つ
こ
と
が
目
指
す
べ
き
キ
ャ
リ
ア
と

言
え
る
だ
ろ
う
。

　

も
ち
ろ
ん
、
人
事
の
キ
ャ
リ
ア
は

そ
れ
だ
け
で
は
な
い
。
人
事
の
仕
事

N A K A S H I M A  Y U T A K A
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話
か
ら
浮
か
び
上
が
る
、 

自
ら
の
志

対

※）中島崇昴、本間正人「私が会社を変えるんですか? AIの発想で企業活力を引き出したリアルストーリー」（日本能率協会マネジメントセンター）

F U T U R E  O F  M I D D L E  A G E

慶應義塾大学経済学部卒業後、NECに入社。人事部門、海外駐在を経て現在はコー
ポレートコミュニケーション部にて社内外広報企画を担当。広報業務に加え、社
内で風土改革や「3,000人の対話集会」の実施、社外でも500人を有し組織風土改
革を研究するNPO「最高の居場所」を主宰し、さらに「ファシリテーション塾」の塾
長など、社内外で横断的な活性化活動にも携わる。講演、変革イベントのファシ
リテーション、雑誌寄稿なども幅広く行っている。コーチとしても活躍中。米国
CTI認定プロフェッショナルコーチCPCC

中島 崇昴 氏
特定非営利活動（NPO）法人 はたらく場研究所
～最高の居場所～　代表理事
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社
員
が
自
社
以
外
で
働
く
こ
と
を

禁
じ
る「
兼
業
禁
止
規
定
」を
見
直
し
、

副
業
を
解
禁
す
る
動
き
が
出
て
い
る

が
、
そ
の
中
で
あ
え
て「
専
業
禁
止
」

を
宣
言
し
て
い
る
会
社
が
あ
る
。
総

合
情
報
サ
イ
ト
を
運
営
す
る
オ
ー
ル

ア
バ
ウ
ト
グ
ル
ー
プ
の
オ
ー
ル
ア
バ
ウ

ト
エ
ン
フ
ァ
ク
ト
リ
ー
だ
。

同
社
は
2
0
1
1
年
４
月
に
オ
ー
ル

ア
バ
ウ
ト
の
事
業
部
門
を
分
社
化
し

た
社
員
25
人
の
会
社
。
専
業
禁
止
は

何
も
給
与
が
安
い
か
ら
小
遣
い
稼
ぎ

を
黙
認
す
る
と
い
う
消
極
的
な
方
針

で
は
な
く
、
本
当
に
自
分
が
や
り
た

い
仕
事
や
キ
ャ
リ
ア
を
見
つ
け
て
自
己

実
現
を
図
る
こ
と
を
積
極
的
に
応
援

し
て
い
こ
う
と
い
う
も
の
だ
。

同
社
の
加
藤
健
太
社
長
は「
専
業
禁

止
と
い
っ
て
も
ル
ー
ル
が
あ
る
わ
け
で

は
な
く
、
副
業
を
し
た
い
人
は
オ
ー
プ

ン
に
や
っ
て
も
い
い
と
い
う
こ
と
。
た
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だ
副
業
を
認
め
る
だ
け
で
は
言
葉
と

し
て
お
も
し
ろ
く
な
い
の
で
専
業
禁

止
で
い
こ
う
と
決
め
た
」と
語
る
。
で

は
な
ぜ
専
業
禁
止
を
謳
い
、
副
業
を

奨
励
す
る
の
か
。
そ
の
遠
因
は
オ
ー
ル

ア
バ
ウ
ト
の
人
材
理
念
に
あ
る
。

「
も
と
も
と
仕
事
を
通
じ
て
成
長
し
、

自
立
し
た
人
材
に
な
り
た
い
と
思
う

人
を
応
援
し
、
支
援
す
る『
自
立
人
材

応
援
企
業
』を
掲
げ
て
い
ま
す
。
激
し

い
環
境
変
化
に
対
応
し
、
新
し
い
サ
ー

ビ
ス
や
事
業
を
作
り
だ
し
て
い
く
に

は
組
織
に
順
応
す
る
だ
け
の
人
材
で

は
な
く
、
自
ら
主
体
的
に
考
え
て
夢

や
や
り
た
い
こ
と
に
挑
戦
す
る
自
立

と
自
律
を
兼
ね
備
え
た
人
材
が
求
め

ら
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
ま
で
も
自
立

を
促
す
機
会
を
提
供
し
て
き
ま
し
た

が
、
そ
う
し
た
人
材
を
育
て
る
に
は

個
人
的
に
は
若
手
を
子
会
社
の
社
長

や
リ
ー
ダ
ー
に
抜
擢
し
、
実
践
の
場
を

踏
ま
せ
る
の
が
一
番
よ
い
と
思
う
も
の

の
、
現
実
的
に
は
難
し
い
。
そ
れ
な
ら

副
業
を
通
じ
て
自
ら
や
り
た
い
こ
と

を
実
践
す
れ
ば
よ
い
と
い
う
発
想
で
、

実
験
的
な
取
り
組
み
と
し
て
思
い
切
っ

て
専
業
禁
止
を
打
ち
出
し
た
の
で
す
」

オ
ー
ル
ア
バ
ウ
ト
の
社
内
教
育
で

も
徹
底
し
て
自
立
型
思
考
を
植
え
付

け
て
き
た
。
た
と
え
ば
年
功
賃
金
や

終
身
雇
用
に
支
え
ら
れ
て
企
業
や
組

織
に
従
属
し
た
過
去
の
時
代
は
終
焉

し
、
価
値
観
が
多
様
化
す
る
現
在
は

キ
ャ
リ
ア
リ
ス
ク
が
増
大
し
て
い
る
こ

と
が
強
調
さ
れ
て
い
る
。
生
き
る
力
を

高
め
る
に
は
、
自
ら
ど
う
生
き
る
の

か
を
主
体
的
に
考
え
て
行
動
す
る
こ

と
が
重
要
で
あ
る
こ
と
を
訴
え
て
き

た
。
そ
の
一
環
と
し
て
、
自
分
の
将
来

の
財
務
基
盤
の
自
立
を
促
す
観
点
か

ら
、
自
ら
金
融
商
品
の
運
用
を
指
図

し
、
結
果
の
リ
ス
ク
を
負
う
確
定
拠

出
年
金（
日
本
版
4
0
1
ｋ
）を
導
入
。

老
後
の
生
活
を
見
据
え
た
財
務
知
識

の
教
育
と
実
践
を
行
っ
て
き
た
。

も
う
一
つ
の
専
業
禁
止
の
背
景
に
は

同
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
あ
る
。
同

社
は
フ
リ
ー
ラ
ン
ス
や
個
人
事
業
主

な
ど
小
さ
く
と
も
自
己
実
現
に
向
け

て
個
々
人
の
意
志
で
創
業
す
る
人
々

を「
ロ
ー
カ
ル
プ
レ
ナ
ー
」と
命
名
し
、

ネ
ッ
ト
を
媒
介
に
ビ
ジ
ネ
ス
の
実
現
を

支
援
す
る
業
務
を
手
が
け
る
。

具
体
的
に
は
様
々
な
分
野
の
専
門

家
が
登
録
し
、
企
業
や
個
人
の
ユ
ー

ザ
ー
が
直
接
ア
ク
セ
ス
で
き
る
サ
ー
ビ

ス
や
既
存
の
流
通
に
乗
ら
な
い
中
小

事
業
者
の
優
れ
た
商
品
の
販
売
を
支

援
す
る
事
業
な
ど
を
展
開
し
て
い
る
。

い
わ
ば
ロ
ー
カ
ル
プ
レ
ナ
ー
が
自
己
実

現
を
図
る
た
め
の
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム

の
提
供
を
行
っ
て
い
る
。

社
員
の
専
業
禁
止
は
加
藤
社
長
に

と
っ
て
は「
ロ
ー
カ
ル
プ
レ
ナ
ー
の
支

援
を
実
践
す
る
会
社
で
あ
り
、
顧
客

と
同
じ
視
線
に
立
っ
て
ビ
ジ
ネ
ス
を

推
進
し
、
会
社
と
個
人
双
方
に
メ
リ
ッ

ト
が
出
せ
る
の
で
は
な
い
か
」と
い
う

期
待
も
あ
っ
た
。

専
業
禁
止
を
宣
言
し
て
か
ら
１
年

が
経
過
し
た
が
、
す
で
に
８
人
が
副

業
を
実
践
し
て
い
る
。
驚
く
の
は
幹

部
社
員
が
多
い
こ
と
だ
。
事
例
を
紹

介
し
よ
う
。

１
人
は
前
述
し
た
専
門
家
と
ユ
ー

ザ
ー
を
結
び
付
け
る「
オ
ー
ル
ア
バ
ウ

ト
プ
ロ
フ
ァ
イ
ル
」の
事
業
責
任
者
を

務
め
る
執
行
役
員
の
29
歳
。
自
ら
防

災
専
門
家
と
し
て
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
に
登

録
し
、
昨
年
、
防
災
グ
ッ
ズ
の
シ
ョ
ッ

プ
を
ネ
ッ
ト
上
で
開
業
し
て
い
る
。
い

ろ
い
ろ
な
団
体
に
呼
ば
れ
て
講
演
を

マーケティングからソーシング、ファイナンスまで、自己実現の為の
プラットフォームを提供し、ローカル＆マイクロイノベーションを後押し

VISION / MISSION

様々なマーケット・ニーズへのアクセス

図表１

多様な共働体
による
価値創造

※１ 個人事業主、零細企業、店主などはもちろん企業に勤めながらもセカンドジョブやNPO、ボランティアなど
小さくとも自己実現に向けて個 人々の意志で生活を推進してる人々

※２ 共同体的ではなく、個人をベースとして繋がる、異質な人の繋がりでもある

小さくても、その挑戦・実現の数だけ個人のHappyがあり
その積み重ねが、新たな時代の社会のHappyをつくる

ローカルプレナー※1 創出・支援

都市型コミュニティ※2 創発・発展

仲間つくり・パートナー探し

主客一体化
共創

Co-Work

足りないもの ＝ 必要なもの

コミュニティ

従
属・依
存

自
立・自
律

個人・地域

企業・組織

意識

CONTEXT図表２

個
人
の
意
識・コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ

コミュニティ

従
属・依
存

自
立・自
律

個人・地域

企業・組織

意識

安価なマイクロマッチングの仕組み
仲間つくりの場、都市型コミュニティ
持続・継続性とセーフティネット

パラダイムが大きく変化する
これからの時代に即した、

新たなプラットフォームへのニーズ

行
う
ほ
か
メ
デ
ィ
ア
の
取
材
も
受
け
る

な
ど
活
躍
し
て
い
る
と
い
う
。
彼
の
ほ

か
に
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
に
登
録
し
て
い
る

社
員
が
も
う
２
人
い
る
。

ま
た
37
歳
の
副
社
長
自
身
、
社
業

と
は
別
に
ビ
ジ
ネ
ス
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

と
し
て
活
動
し
て
い
る
。「
個
人
の
コ

ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
名
刺
を
作
り
、
会
社

と
は
ま
っ
た
く
関
係
の
な
い
分
野
の
仕

事
を
し
て
い
る
」。

26
歳
の
社
員
は
副
業
と
は
言
え
な

い
が「
と
に
か
く
様
々
な
事
業
を
プ
ラ

ン
ニ
ン
グ
す
る
の
が
好
き
で
、
い
ろ
い

ろ
な
集
ま
り
に
呼
ば
れ
て
企
画
を
提

案
し
、
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
と
し
て
一
緒
に

活
動
し
て
い
る
」と
い
う
。
ま
た
、
29

歳
の
社
員
は
若
者
が
選
挙
で
投
票
し

な
い
こ
と
で
政
治
が
変
わ
ら
な
い
現

実
に
着
目
し
、
政
治
参
加
を
促
す
た

め
の
勉
強
会
な
ど
を
主
催
す
る
団
体

を
設
立
し
、
社
会
運
動
を
展
開
し
て

い
る
。

社
員
の
中
に
は
副
業
を
超
え
て

事
業
家
と
し
て
独
立
し
た
人
も
い
る
。

同
社
は
今
年
６
月
末
に
ロ
ー
カ
ル
プ
レ

ナ
ー
と
し
て
踏
み
出
そ
う
と
す
る
人

た
ち
を
支
援
す
る
交
流
や
勉
強
の
イ

ベ
ン
ト
を
立
ち
上
げ
た
が
、
こ
の
企
画

を
担
当
し
て
い
た
執
行
役
員
が
独
立

し
、
同
社
と
ジ
ョ
イ
ン
ト
の
形
で
イ
ベ
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日本の会社組織を元気にハッピーにすることをミッションに経営・
人財戦略全般に関するコンサルティングやエグゼクティブ向け
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19

シ
ョ
ン
」
を
開
発
、
提
唱
し
て
い
ま

す（
図
参
照
）。
特
に
、
信
頼
関
係
を

構
築
す
る
上
で
重
要
な
の
は「
観
る
」

〜
「
繋
ぐ
」
の
４
つ
の
ス
テ
ッ
プ
で

す
。
こ
こ
で
は
、「
聴
く
」フ
ェ
ー
ズ
の

具
体
例
と
し
て
、
シ
ニ
ア
社
員
が
大

半
の
組
織
で
経
営
を
し
て
い
た
頃
に

私
自
身
が
実
践
し
て
い
た
1
対
1
の

面
談
に
つ
い
て
ご
紹
介
し
ま
す
。
面

談
の
場
で
は
、
キ
ャ
リ
ア
ヒ
ス
ト
リ
ー

の
中
で
タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
と
な
っ

た
失
敗
経
験
や
修
羅
場
経
験
の
話
を

聞
き
、
そ
こ
で
気
づ
き
、
培
っ
て
き

た
能
力
や
ス
キ
ル
を「
実
践
知
」と
し

て
棚
卸
し
し
て
頂
き
ま
す
。
そ
の
意

図
は
、
強
み
を
お
互
い
に
認
め
合
う

こ
と
だ
け
で
な
く
、
そ
の
強
み
を
最

大
限
に
発
揮
で
き
る
職
務
に
ア
サ
イ

ン
す
る
、
つ
ま
り「
適
材
適
所
に
配
置

す
る
」こ
と
に
あ
り
ま
す
。
ま
た
、「
聴

く
」だ
け
で
は
な
く
、
リ
ー
ダ
ー
や
ミ

ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
自
ら
を
自
己
開

示
す
る（「
啓
く
」）こ
と
も
と
て
も
重

要
で
す
。
勇
気
を
も
っ
て
自
分
の
失

敗
や
不
徳
さ
を
さ
ら
け
出
す
こ
と
で

相
手
と
の
心
の
距
離
は
グ
ッ
と
近
づ

き
ま
す
。
私
の
実
感
値
で
は
、
多
く

の
職
場
で
こ
れ
ら
一
連
の
ス
テ
ッ
プ
を

無
視
し
て
、
い
き
な
り
制
度
改
革
や

こ
の
国
で
働
く
人
の
平
均
年
齢
は

今
後
さ
ら
に
上
が
り
、
２
０
５
０
年

に
は
56
歳
に
ま
で
達
す
る
見
通
し
で

す
。
そ
う
し
た
中
、
い
か
に
シ
ニ
ア
世

代
の
方
々
に
活
躍
の
機
会
を
提
供
で

き
る
か
が
企
業
に
と
っ
て
重
要
な
経

営
課
題
と
な
る
こ
と
は
自
明
と
言
え

ま
す
。
も
っ
と
シ
ニ
ア
の
方
々
の
強
み

が
組
織
の
中
で
活
か
さ
れ
る
べ
き
だ

と
い
う
こ
と
は
、
私
自
身
の
こ
れ
ま
で

の
経
営
経
験
か
ら
強
く
実
感
し
て
い

る
こ
と
で
す
。
特
に
、
長
年
の
人
生

経
験
で
培
わ
れ
た「
人
生
訓
」や「
人
間

力
」は
、「
人
材
育
成
」に
お
い
て
非
常

に
心
強
い
手
助
け
と
な
り
ま
す
。
し

か
し
、
私
た
ち
ミ
ド
ル
世
代
の
多
く

は
、
社
内
で
の
熾
烈
な
出
世
競
争
の

上
で
勝
ち
取
っ
た「
組
織
上
で
の
役
割

（
役
職
）」を「
人
と
し
て
の
ラ
ン
ク
」と

勘
違
い
し
、
目
上
の
方
の
持
つ「
人
生

訓
」や「
人
間
力
」に
敬
意
を
抱
く
こ
と

を
軽
視
し
て
き
た
よ
う
に
思
い
ま
す
。

人
本
主
義
的
な
経
営
が
見
直
さ
れ
つ

つ
あ
る
今
、
改
め
て
シ
ニ
ア
の
方
々
の

強
み
に
目
を
向
け
、
シ
ニ
ア
と
と
も

に
は
た
ら
く
を
楽
し
む
こ
と
が
求
め

ら
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

Ｓ
Ｔ
Ｅ
Ｐ 

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」の 

ス
ス
メ

８で
は
、
そ
の
た
め
に
ミ
ド
ル
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
が
果
た
す
べ
き
役
割
と
は

ど
の
よ
う
な
こ
と
で
し
ょ
う
か
。
そ

の
鍵
を
握
る
の
は「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
」、
も
っ
と
言
え
ば
信
頼
関
係

の
構
築
で
す
。
具
体
的
な
手
法
と
し

て
、
私
は
仏
教
・
禅
の
考
え
方
を
ベ
ー

ス
に
、「
８
Ｓ
Ｔ
Ｅ
Ｐ
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

島津 清彦 氏
株式会社シマーズ
代表取締役

シニアとともに 
はたらくを楽しむ

ン
ト
を
主
催
し
て
い
る
。

そ
う
い
う
人
も
い
る
か
と
思
え
ば
、

も
と
も
と
独
立
し
て
日
本
全
国
の
ユ

ニ
ー
ク
な
イ
ベ
ン
ト
・
新
商
品
情
報

を
発
信
す
る
サ
イ
ト
を
運
営
し
て
い

た
が
、
同
社
に
入
り
現
在
も
同
じ
サ

イ
ト
事
業
に
携
わ
っ
て
い
る
人
も
い
る
。

従
来
の
副
業
の
枠
内
を
超
え
る
多
彩

な
活
動
を
展
開
し
て
い
る
。

現
在
、
副
業
を
持
っ
て
い
る
の
は
役

員
を
含
め
て
３
分
の
１
で
あ
る
が
、
当

初
の
狙
い
通
り
の
効
果
が
あ
っ
た
の
か
。

加
藤
社
長
は「
会
社
の
仕
事
に
対
す
る

ス
ピ
ー
ド
感
が
生
ま
れ
て
い
る
」と
指

摘
す
る
。

「
そ
れ
ぞ
れ
外
部
の
仕
事
を
通
じ
て

ス
キ
ル
の
向
上
や
人
脈
が
増
え
た
と
い

う
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
が
、
一
番
大
き
い

の
は
ビ
ジ
ネ
ス
の
実
践
を
通
じ
て
プ
ロ

意
識
が
高
ま
っ
た
こ
と
で
す
。
つ
ま
り

一
人
で
何
か
を
始
め
よ
う
と
す
れ
ば
当

然
リ
ス
ク
も
あ
る
し
苦
労
す
る
。
簡

単
に
は
儲
か
ら
な
い
し
、
お
金
を
稼
ぐ

の
も
大
変
で
す
し
、
い
か
に
乗
り
越
え

て
い
く
か
を
経
験
す
る
こ
と
に
な
り
ま

す
。
そ
の
経
験
が
会
社
の
仕
事
に
も

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
さ
れ
、
仕
事
に
対
す

る
プ
ロ
意
識
が
高
ま
り
、
主
体
的
に

取
り
組
む
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
生

産
性
の
観
点
で
は
、
昨
年
の
４
月
当

時
に
比
べ
て
仕
事
の
進
捗
状
況
が
１

〜
２
割
程
度
早
ま
っ
て
い
る
よ
う
な
感

じ
で
す
」

ま
た
、
全
員
が
副
業
を
持
っ
て
い

る
わ
け
で
は
な
い
が
、
他
の
社
員
も
実

践
し
て
い
る
社
員
に
引
き
ず
ら
れ
る

よ
う
に
仕
事
へ
の
マ
イ
ン
ド
が
向
上
し

て
い
る
と
い
う
。
だ
が
、
副
業
に
の
め

り
込
み
す
ぎ
て
本
業
が
お
ろ
そ
か
に

な
る
懸
念
は
今
後
も
な
い
の
か
。
ま

た
、
副
業
し
て
い
る
社
員
と
し
て
い
な

い
社
員
が
存
在
す
る
こ
と
で
社
業
に

対
す
る
一
体
感
に
齟
齬
を
来
す
こ
と
は

な
い
の
か
。

「
副
業
す
る
場
合
は
全
社
に
オ
ー
プ

ン
に
す
る
こ
と
、
専
業
禁
止
は
会
社
の

理
念
に
沿
う
も
の
で
あ
る
こ
と
を
最

初
か
ら
言
い
続
け
て
き
ま
し
た
。
副

業
し
て
い
る
人
は
オ
ー
プ
ン
に
な
っ
て

い
る
こ
と
で
、
逆
に
迷
惑
を
か
け
て
は

い
け
な
い
と
い
う
意
識
も
働
い
て
一
生

懸
命
に
や
っ
て
い
る
し
、
本
業
か
ら
離

れ
て
し
ま
う
こ
と
は
今
の
と
こ
ろ
は
起

き
て
は
い
ま
せ
ん
。
社
員
と
の
関
係
で

は
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高
め
る
努
力

を
し
て
い
ま
す
」

た
と
え
ば
、
昨
年
４
月
か
ら
フ
ェ
イ

ス
ブ
ッ
ク
上
に
社
内
イ
ン
ト
ラ
的
な
秘

密
の
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
を
通
じ
て
社
員
同

士
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
図
っ
て

い
る
。
誰
も
が
新
し
い
企
画
も
含
め

て
気
軽
に
言
い
た
い
こ
と
を
発
信
で
き
、

副
業
に
つ
い
て
話
し
合
う
場
の
参
加

者
を
募
る
な
ど
、
社
内
の
潤
滑
油
的

役
割
を
果
た
し
て
い
る
。

あ
る
い
は
エ
ン
ジ
ニ
ア
が
作
っ
た

フ
ェ
イ
ス
ブ
ッ
ク
の
ア
プ
リ
に「
今
日

の
い
い
か
も
」と
い
う
の
が
あ
る
。
社

員
の
中
で
今
日
一
日
誰
が
が
ん
ば
っ

て
い
た
か
を
無
記
名
で
投
票
し
、
累

計
50
ポ
イ
ン
ト
を
達
成
し
た
社
員
を

表
彰
し
、
商
品
を
授
与
す
る
も
の
だ
。

そ
の
ほ
か
に
も「
社
員
全
員
が
集
ま
る

月
２
回
の
全
体
会
を
開
催
し
、
会
社

の
あ
ら
ゆ
る
事
柄
を
共
有
し
、
議
論

す
る
な
ど
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高
め

る
よ
う
な
工
夫
を
し
て
い
る
」と
い
う
。

専
業
禁
止
を
宣
言
し
て
１
年
余
り
。

加
藤
社
長
は
副
業
を
通
じ
て
の
社
員

の
成
長
を
実
感
し
て
い
る
。
現
時
点

で
は
副
業
の
範
囲
な
ど
細
か
く
規
定

し
た
ル
ー
ル
は
な
く
、
自
由
に
好
き
な

こ
と
を
実
践
で
き
る
。
今
後
の
展
開

を
ど
の
よ
う
に
考
え
て
い
る
の
か
。

「
副
業
が
進
化
し
て
独
立
し
、
人
材

が
流
出
す
る
こ
と
は
仕
方
が
な
い
し
、

優
秀
な
人
ほ
ど
出
て
い
く
の
は
ど
こ

も
同
じ
で
あ
り
、
結
果
的
に
日
本
の

活
性
化
に
も
つ
な
が
る
で
し
ょ
う
。
そ

れ
以
上
に
社
員
一
人
ひ
と
り
が
主
体
的

に
考
え
て
行
動
す
る
自
律
的
な
対
応

力
が
付
い
て
、
Ｏ
Ｂ
と
も
ゆ
る
や
か
に

繋
が
っ
て
い
く
こ
と
で
双
方
に
メ
リ
ッ

ト
が
あ
る
状
態
に
な
っ
て
い
く
こ
と
が

理
想
で
す
。
今
は
実
験
段
階
で
す
が
、

会
社
が
成
長
し
、
人
員
が
増
加
し
た

と
き
に
ど
う
な
る
の
か
、
い
ろ
ん
な
課

題
も
出
て
く
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
」

同
社
の
平
均
年
齢
は
3
1
・
8
歳

と
若
く
、
加
藤
社
長
を
除
い
て
全
員

が
30
代
で
あ
る
。
副
業
で
の
キ
ャ
リ

ア
を
実
践
し
、
困
難
を
乗
り
越
え
る

こ
と
に
よ
っ
て
市
場
で
通
用
す
る
専
門

性
を
修
得
す
る
こ
と
は
、
本
業
の
発

展
だ
け
で
は
な
く
、
個
人
の
職
業
人

生
に
お
け
る「
生
き
る
力
」を
養
う
こ

と
に
も
つ
な
が
る
。「
専
業
禁
止
」
は

会
社
と
社
員
の
双
方
に
メ
リ
ッ
ト
を

も
た
ら
す
試
み
と
し
て
注
目
に
値
す

る
だ
ろ
う
。

ニ
ア
が
イ
キ
イ
キ
と 

働
く
こ
と
の
意
義

シ

結/冬

転/秋

承/夏

起/春

調和

具現化

相互理解

情報収集

一
日
一
生

島
津

メ
ソ
ッ
ド

ス
テ
ー
ジ

経営
keyword

観る 聴く 啓く 繋ぐ 解く 説く 結ぶ 放つ

step1 step2 step3 step4 step5 step6 step7 step8

観察
傾聴

調和
感謝

自己開示
人心掌握／信頼

制度改革
風土改革

風
土
改
革
と
い
っ
た「
解
く
」フ
ェ
ー

ズ
か
ら
性
急
に
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
、
実
行

し
て
い
る
よ
う
に
思
い
ま
す
。
し
か

し
、
信
頼
関
係
が
構
築
さ
れ
な
い
ま

ま
実
行
し
て
も
中
長
期
的
に
成
果
を

上
げ
て
い
く
こ
と
は
極
め
て
難
し
い

で
し
ょ
う
。
現
時
点
で「
観
る
」〜「
繋

ぐ
」の
４
ス
テ
ッ
プ
の
実
践
が
不
十
分

で
あ
れ
ば
、
今
一
度
基
本
に
立
ち
返
っ

て
そ
れ
ら
を
実
践
す
る
た
め
の
機
会

と
場
を
用
意
す
る
こ
と
か
ら
始
め
る

こ
と
を
お
勧
め
し
ま
す
。
シ
ニ
ア
と

と
も
に
は
た
ら
く
を
楽
し
む
職
場
づ

く
り
の
た
め
に
、「
８
Ｓ
Ｔ
Ｅ
Ｐ
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」の
実
践
が
少
し
で
も

お
役
に
立
て
ば
何
よ
り
で
す
。
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ン
で
し
た
。
し
か
し
、
今
で
は
、 Ｉ
Ｔ
の
進
歩

に
よ
っ
て
、
社
内
情
報
が
自
由
に
流
れ
る
仕
組

み
が
出
来
上
が
り
、
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
よ

る
交
通
整
理
の
必
要
性
が
薄
れ
て
い
ま
す
。

工
代　

そ
う
で
す
ね
。
こ
れ
か
ら
は
単
な
る
情

報
の
交
通
整
理
で
は
な
く
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

を
発
揮
し
て
、
組
織
を
う
ま
く
方
向
づ
け
て
い

く
役
割
が
期
待
さ
れ
て
い
ま
す
。

山
本　

以
前
は
、
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
や

る
べ
き
こ
と
は
決
ま
っ
て
い
た
け
れ
ど
、
今
は
、

あ
ら
ゆ
る
状
況
に
対
応
し
て
、
自
分
で
物
事

を
判
断
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
一

方
で
、
求
め
ら
れ
る
専
門
性
の
水
準
も
上
が
っ

て
い
ま
す
よ
ね
。
例
え
ば
、
財
務
経
理
の
担
当

は
、
昔
は
簿
記
の
知
識
で
十
分
だ
っ
た
が
、
今

は
連
結
決
算
、移
転
価
格
税
制
、財
務
戦
略
等
、

幅
広
い
知
識
を
求
め
ら
れ
ま
す
。

牛
島　

と
は
い
っ
て
も
、
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー

が
全
て
の
特
定
分
野
の
専
門
を
極
め
る
こ
と
は

不
可
能
で
す
よ
ね
。
む
し
ろ
、
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

に
必
要
な
の
は
、
専
門
家
の
仕
事
の
ク
オ
リ
テ

ィ
を
見
極
め
ら
れ
る
リ
テ
ラ
シ
ー
を
持
っ
て
い

る
こ
と
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

山
本　

ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
一
口
に
言
っ
て

も
、
現
場
で
き
ち
ん
と
仕
事
を
ま
わ
す
オ
ペ
レ

ー
シ
ョ
ン
人
材
も
い
れ
ば
、
経
営
幹
部
候
補
も

い
ま
す
。
日
本
で
は
、
そ
れ
ら
を
一
緒
に
取
り

扱
っ
て
、
議
論
が
混
乱
す
る
こ
と
が
し
ば
し
ば

あ
り
ま
す
。
少
な
く
と
も
、
経
営
幹
部
候
補

は
分
け
て
議
論
し
た
方
が
良
い
で
す
ね
。

工
代　

あ
と
、
新
し
い
も
の
を
創
る
こ
と
が
で

き
る
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
も
別
に
取
り
扱
っ
た
ほ
う

が
良
い
で
す
ね
。
既
存
の
事
業
を
運
営
す
る
マ

これまでのミドルマネジメントに関する議論の多くは、ミドルマネジャー像

を一様に捉え、主に期待論と失望論の二元論によって展開されてきた。しか

し、変わりゆく時代の中で、決してミドルマネジャー像も一様に捉えられる

ものではなく、期待される役割もそれぞれに応じて異なるのではないだろう

か。それでは、そもそも実際の現場に「実在する」ミドルマネジャーとはどの

ような人たちなのか？また、ミドルマネジャーに期待される役割とは何なの

か？本稿では、オリジナルのタイプ分類によってミドルマネジャーを多面的

に捉え、それぞれに期待される役割や育成のあり方を論考する。

一
様
な
ミ
ドルマ
ネ
ジャ
ー
像
の
限
界
、

ミ
ドルマ
ネ
ジャ
ー
の
類
型
化

須
東　

今
年
5
月
、
日
本
経
済
団
体
連
合
会

か
ら「
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
め
ぐ
る
現
状
課

題
と
求
め
ら
れ
る
対
応
」と
い
う
報
告
書
が
発

表
さ
れ
ま
し
た
。
そ
こ
で
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー

に
求
め
ら
れ
る
役
割
の
中
で
、「
新
規
事
業
等

の
企
画
立
案
」や「
部
下
の
キ
ャ
リ
ア
を
見
据

え
た
育
成
」等
の
重
要
度
が
高
く
な
っ
て
い
ま

す
。
で
は
、
人
事
の
現
場
に
い
る
皆
様
は
、
こ

れ
か
ら
の
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
（
年
齢
は
45
〜

55
歳
、
役
職
は
課
長
・
部
長
ク
ラ
ス
）は
ど
う

あ
る
べ
き
と
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

牛
島　

ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
期
待
す
る
役
割

は
変
化
し
つ
つ
あ
り
ま
す
よ
ね
。
昔
は
、
社
内

の
情
報
や
業
務
を
交
通
整
理
す
る
こ
と
が
メ
イ

ネ
ジ
ャ
ー
と
、
新
し
い
も
の
を
創
る
こ
と
を
ミ

ッ
シ
ョ
ン
と
し
て
い
る
人
と
は
ま
っ
た
く
別
で

す
ね
。

須
東　

こ
れ
ま
で
の
議
論
を
整
理
し
ま
す
と
、

ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
期
待
さ
れ
て
い
る
役
割

は
多
様
で
あ
り
、
そ
れ
を
1
つ
の
像
で
捉
え
る

こ
と
に
限
界
が
あ
る
と
言
え
そ
う
で
す
ね
。
ミ

ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
へ
の
期
待
と
い
う
観
点
か
ら
、

①
経
営
幹
部
候
補
、
②
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
、
③

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
と
い
う
キ
ー
ワ
ー
ド
が

出
て
き
ま
し
た
ね
。
今
後
の
議
論
を
深
め
る
た

め
に
、
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
2
つ
の
軸
で
整

理
し
た
い
と
思
い
ま
す
。
1
つ
の
軸
は
、
課
題

解
決
型
と
課
題
設
定
型
、
も
う
1
つ
の
軸
は
、

業
務
継
続
型
と
業
務
変
革
型
。
つ
ま
り
、
ミ

ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
2
つ
の
軸
を
設
定
し
、
4

つ
の
タ
イ
プ
に
分
類
し
て
は
ど
う
で
し
ょ
う
。

課
題
解
決
／
継
続
型（
以
下
、
タ
イ
プ
Ⅲ
）は

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
人
材
、
課
題
設
定
／
変
革
型

（
以
下
、
タ
イ
プ
Ⅰ
）は
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
の
イ
メ

ー
ジ
で
し
ょ
う
か
。

profile

組織・人事戦略に関わるコンサルティングに20年以上
従事。人事戦略、人事制度設計構築、組織再編（M&A）
に伴う人事関連コンサルティング業務、組織風土改革、
マネジメント研修、日本企業の海外進出・グローバル化
に伴う人事問題に関する調査・コンサルティング、組織
人事に関わる調査研究業務等に携わり、論文・公演も
多数。慶應義塾大学工学部管理工学科卒、イリノイ大
学経営学修士課程終了（MBA）
筑波大学大学院ビジネス科学研究科　客員教授

山本 紳也
プライスウォーターハウスクーパース株式会社

パートナー

profile

コロンビア大学にて国際教育開発学修士。米国金融グ
ループに入社し、人事全般に携わる。その後、ディー・
エイチ・エル・ジャパン株式会社に人材・組織開発の
責任者として入社。2010年よりドイツ本社に勤務し、
2012年より現職。各種人事団体や心理学会にて事例発
表や講演を数多く行ない、人事専門誌に寄稿をしている。
また、各種アセスメントツール（EQ検査、ストレス耐性
検査、行動特性検査）開発のアドバイザーも行なっている。

牛 島　 仁
デ ィ ー・ エ イ チ・ エ ル・ ジ ャ パ ン 株 式 会 社

オーガニゼーションディベロップメントマネジャー

profile

1988年　株式会社リクルート入社。以後17年人事部に
て要員設計、雇用形態開発、人事制度設計などに携わる。
2005～ 2007年　同社ワークス研究所にて「Works」誌
編集長兼主幹研究員。
2007～ 2011年　株式会社経営共創基盤ディレクター。
新規事業創造や人事系のコンサルテーションなど。
2012年より現職。

工代 将章
株 式 会 社 テ イ ク ア ン ド ギ ヴ・ ニ ー ズ

執行役員　人事部長

本
業
の
大
黒
柱
の
タ
イ
プ
Ⅲ
を

再
評
価
し
、
新
し
い
価
値
を
創
る

タ
イ
プ
Ⅰ
・
Ⅱ
・
Ⅳ
を
確
保
す
る

須
東　

こ
こ
か
ら
は
4
タ
イ
プ
に
分
類
さ
れ
た

ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
役
割
に
つ
い
て
見
て
い

き
た
い
と
思
い
ま
す
。
ま
ず
組
織
に
お
い
て
最

も
多
い
割
合
を
占
め
る
タ
イ
プ
Ⅲ
か
ら
見
て
い

く
こ
と
に
し
ま
し
ょ
う
。

牛
島　

近
年
、
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
対
し
て
、

イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
と
し
て
の
役
割
を
求
め
る
声
が

強
ま
っ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
そ
の
一
方
で
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ナ
ル
な
タ
イ
プ
Ⅲ
が
組
織
に
お
い

て
果
た
す
役
割
と
そ
の
価
値
が
軽
視
さ
れ
て
い

る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
そ
も
そ
も
、
既

存
事
業
を
き
ち
ん
と
ま
わ
し
て
い
る
の
は
、
実

は
タ
イ
プ
Ⅲ
で
す
よ
ね
。

須
東　

組
織
風
土
を
守
る
役
割
も
タ
イ
プ
Ⅲ

に
期
待
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ
の
意
味
で
も
重
要

な
存
在
だ
と
思
い
ま
す
。

牛
島　
一
方
、
タ
イ
プ
Ⅲ
に
関
し
て
は
、
色
々

な
問
題
が
起
こ
っ
て
い
る
の
も
事
実
で
す
。
自

分
の
仕
事
に
枠
を
作
っ
て
し
ま
う
と
か
、
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
が
下
が
り
、
周
囲
に
悪
影
響
を
与

え
る
と
か
。
タ
イ
プ
Ⅲ
の
管
理
・
処
遇
・
育
成

が
重
要
な
課
題
に
な
っ
て
い
ま
す
。

須
東　

つ
ま
り
、
タ
イ
プ
Ⅲ
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
と

組
織
の
中
核
と
し
て
機
能
し
て
い
る
け
れ
ど
、

中
に
は
、
自
分
の
仕
事
の
範
囲
を
狭
め
て
し
ま

う「
タ
コ
ツ
ボ
化
」が
起
き
て
い
る
と
い
う
こ
と

で
し
ょ
う
か
。
で
は
、
他
の
タ
イ
プ
は
い
か
が

で
し
ょ
う
か
。

牛
島　

ま
っ
た
く
新
し
い
ニ
ー
ズ
を
と
ら
え
て
、

D I S C U S S I O N
座談会

《ミドルマネジャーの新しいタイプ分類》

タイプⅠ

タイプⅣ

タイプⅡ

タイプⅢ

変革

継続

課題設定課題解決



23 22

リ
ス
ト
ラ
の

切
迫
に
関
わ
る

正
社
員
の

心
理
と
行
動

22

亀島 哲 厚生労働省職業安定局ハローワークサービス推進室長
（兼）人道調査室長 p l u s   O P I N I O N

ラ
ー
ル
の
減
退
、
経
営
に
対
す
る
不
信
感
の
増
大
、

そ
の
結
果
と
し
て
の
離
職
傾
向
の
向
上
等
組
織

の
生
産
性
・
効
率
性
に
悪
影
響
を
も
た
ら
す
こ
と

が
報
告
さ
れ
て
い
る
※
３
。

あ
り
得
る
将
来
の
リ
ス
ク
と
し
て
の
リ
ス
ト
ラ

に
、
労
働
者
、
企
業
は
ど
う
対
応
す
べ
き
か
。
本

稿
で
は
、
筆
者
が
参
加
し
た
法
政
大
学
大
学
院
政

策
創
造
研
究
科「
地
域
雇
用
に
関
す
る
ア
ン
ケ
ー

ト
調
査（
２
０
１
０
年
２
月
）」結
果
の
分
析
か
ら
、

リ
ス
ト
ラ
が
切
迫
し
て
き
た
と
き
の
正
社
員
の
反

応
を
紹
介
し
、
こ
の
問
題
を
考
え
て
い
き
た
い
。

リ
ス
ト
ラ
が
迫
っ
て
き
た
ら

調
査
結
果
か
ら
、
リ
ス
ト
ラ
が
、
多
く
の
正

社
員
に
と
っ
て
身
近
な
も
の
と
は
感
じ
て
い
る
が
、

ま
だ
、
切
迫
し
た
状
況
と
し
て
認
識
し
て
い
る
者

の
割
合
は
そ
う
高
く
な
い
こ
と
が
認
め
ら
れ
た
。

そ
れ
で
は
、
実
際
に
、
リ
ス
ト
ラ
が
切
迫
し
て

く
る
と
、
人
々
は
ど
の
よ
う
に
反
応
す
る
の
で
あ

ろ
う
か
。

回
帰
分
析
の
結
果（
図
表
１
）か
ら
、
一
般
的

な
傾
向
と
し
て
、
次
が
推
測
さ
れ
る
。

リ
ス
ト
ラ
が
切
迫
す
る
に
従
い
、
人
々
は
、
そ

れ
ま
で
、「
自
分
は
リ
ス
ト
ラ
に
遭
う
こ
と
は
な

い
と
す
る
確
信
」（
非
リ
ス
ト
ラ
確
信
度
）を
弱
め
、

さ
ら
に
、「
リ
ス
ト
ラ
に
遭
っ
た
と
き
の
再
就
職

の
見
通
し
や
再
就
職
で
き
た
と
し
て
も
そ
の
賃
金

水
準
な
ど
リ
ス
ト
ラ
後
の
悲
観
」（
リ
ス
ト
ラ
後

悲
観
度
）を
強
め
る
。
こ
の
非
リ
ス
ト
ラ
確
信
度

の
低
下
と
リ
ス
ト
ラ
後
悲
観
度
の
向
上
は
、
リ
ス

ト
ラ
に
対
す
る
不
安（
リ
ス
ト
ラ
不
安
度
）を
高

profile
東京労働局需給調整事業部長、職業能力開発局室長、労働大学校准教授を
経て、現職。労働大学校勤務時には、ハローワーク職員に実践的なキャリア
コンサルティングを指導するとともに、自らも東日本大震災被災学生らに対
し実践。仕事の傍ら、カウンセリング修士（筑波大）を取得し、その後も研究
を継続。専門分野は、キャリア心理学を基盤とする政策科学。

亀島 哲
厚生労働省職業安定局
ハローワークサービス推進室長
（兼）人道調査室長

身
近
な
も
の
と
な
っ
た
リ
ス
ト
ラ

「
リ
ス
ト
ラ
」と
は
、
も
と
も
と
、
リ
ス
ト
ラ

ク
チ
ャ
リ
ン
グ
の
略
語
で
、
本
来
の
意
味
は「
再

構
築
」で
あ
り
、
事
業
環
境
の
好
転
を
狙
っ
た
企

業
内
で
の
業
務
や
債
務
債
権
関
係
の
整
理
統
合

を
指
す
言
葉
で
あ
っ
た
。
し
か
し
、
我
が
国
で
は
、

１
９
９
０
年
代
初
頭
の
バ
ブ
ル
崩
壊
を
契
機
と
し
、

経
済
環
境
の
変
化
の
中
で
、
雇
用
調
整
が
度
々

行
わ
れ
、
も
っ
ぱ
ら「
人
員
整
理
」等
を
指
す
言

葉
と
し
て
、
定
着
し
て
い
っ
た
※
１
。
さ
ら
に
、
２

０
０
８
年
９
月
の
リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
を
契
機

と
す
る
世
界
同
時
不
況
後
、
リ
ス
ト
ラ
は
、
一
層

身
近
に
感
じ
ら
れ
る
も
の
に
な
っ
て
き
て
い
る
。

リ
ス
ト
ラ
は
、
企
業
の
観
点
か
ら
は
、
変
化
す

る
環
境
に
適
応
す
る
た
め
の
柔
軟
性
を
も
た
ら
す

も
の
で
あ
る
が
、
労
働
者
に
す
れ
ば
、
人
生
に
お

け
る
深
刻
な
危
機
と
も
な
り
得
る
も
の
で
あ
る
。

リ
ス
ト
ラ
の
影
響
は
、
リ
ス
ト
ラ
の
対
象
と
な

っ
た
者
だ
け
で
は
な
く
、
リ
ス
ト
ラ
を
逃
れ
た
者

に
も
波
及
す
る
。
リ
ス
ト
ラ
を
免
れ
職
場
に
残
っ

た
残
留
者
は
、
心
が
狭
く
な
る
等
の「
サ
バ
イ
バ

ー
（
残
留
者
）・
シ
ン
ド
ロ
ー
ム
」と
い
っ
た
特
有

な
反
応
を
生
じ
る
と
さ
れ
、
多
く
が
組
織
及
び

自
分
自
身
に
対
し
否
定
的
な
反
応
を
示
す
と
さ

れ
る
※
２
。

さ
ら
に
、
そ
の
企
業
が
ま
だ
リ
ス
ト
ラ
を
行

っ
て
い
な
く
て
も
、
広
が
る
雇
用
へ
の
不
安
感
が
、

従
業
員
の
心
身
に
悪
影
響
を
及
ぼ
す
。
そ
し
て
、

こ
れ
ら
の
雇
用
不
安
感
は
、
ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ
や
モ

バブル崩壊やリーマンショックを経て、
一層身近に起こりうるリスクとして定着した「リストラ」。
リストラが切迫した時、社員や企業はどう対応すれば良いのだろうか？
「キャリア劣化」をテーマに、働く人はどう対処すべきか
自ら調査・研究もされている
厚生労働省職業安定局ハローワークサービス推進室長 亀島氏に
お話をお伺いした。
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既
存
に
は
な
い
考
え
方
を
作
り
出
す
の
が
、
タ

イ
プ
Ⅰ
で
す
よ
ね
。

工
代　

課
題
設
定
／
継
続
型（
以
下
、
タ
イ
プ

Ⅳ
）は
、
大
き
な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す

わ
け
で
は
な
い
け
ど
、
既
存
の
事
業
を
改
善
し

て
い
く
。
こ
う
い
う
人
材
に
は
す
ご
く
価
値
が

あ
り
ま
す
。
陳
腐
化
の
ス
ピ
ー
ド
が
速
く
な
っ

て
い
る
の
で
、
日
々
、
チ
ュ
ー
ニ
ン
グ
を
図
る

必
要
が
あ
る
。
事
業
価
値
や
収
益
を
担
保
し

て
い
る
の
は
そ
う
し
た
存
在
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
だ

と
思
い
ま
す
。

須
東　

一
方
、
サ
ム
ス
ン
等
の
一
部
の
製
造
業

で
は
、
従
来
の
製
品
の
技
術
を
他
の
領
域
に
水

平
展
開
す
る
と
き
に
課
題
解
決
／
変
革
型（
以

下
、
タ
イ
プ
Ⅱ
）が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

タ
イ
プ
Ⅰ
は
放
任
し
、

タ
イ
プ
Ⅲ
の
底
上
げ
に
よ
り

タ
イ
プ
Ⅱ
と
タ
イ
プ
Ⅳへ
成
長
さ
せ
る

須
東　

タ
イ
プ
Ⅲ
の
タ
コ
ツ
ボ
化
と
い
う
問
題

を
回
避
す
る
た
め
に
、
ど
の
よ
う
な
成
長
支
援

が
考
え
ら
れ
る
で
し
ょ
う
か
？

　
ま
ず
、
タ
イ
プ
Ⅲ
か
ら
タ
イ
プ
Ⅰ
へ
の
育
成

は
可
能
な
の
で
し
ょ
う
か
？

牛
島　

最
近
、
タ
イ
プ
Ⅰ
の
人
材
を
育
て
る

試
み
が
増
え
て
い
ま
す
が
、
こ
れ
は
育
て
よ
う

と
し
て
育
て
ら
れ
る
も
の
で
は
な
い
と
思
い
ま

す
。
タ
イ
プ
Ⅰ
は
、
管
理
し
す
ぎ
な
い
こ
と
が

肝
心
で
す
。
例
え
ば
、Google

は
会
社
主
導

の
人
材
開
発
に
そ
れ
ほ
ど
力
を
入
れ
て
い
な
い
。

勝
手
に
伸
び
て
い
く
た
め
の
場
を
多
く
提
供
し
、

育
つ
の
を
邪
魔
し
な
い
。
む
し
ろ
、
人
材
開
発

よ
り
も
そ
う
い
っ
た
素
地
を
持
っ
た
人
材
の
採

用
の
ほ
う
が
大
事
と
い
う
こ
と
で
す
。

須
東　

で
は
、
タ
イ
プ
Ⅲ
か
ら
タ
イ
プ
Ⅳ
へ
い

か
に
成
長
さ
せ
る
か
に
つ
い
て
ご
意
見
あ
り
ま

す
か
。

牛
島　

タ
イ
プ
Ⅲ
か
ら
タ
イ
プ
Ⅳ
へ
成
長
さ
せ

る
た
め
に
は
、
認
識
を
変
え
さ
せ
る
こ
と
が
大

切
で
す
。
自
分
た
ち
の
仕
事
は
、
課
題
解
決

だ
け
で
は
な
く
、
ど
ん
な
課
題
に
ア
プ
ロ
ー
チ

す
る
の
か
を
決
め
る
こ
と
も
含
ま
れ
る
と
い
う

こ
と
を
気
付
か
せ
て
あ
げ
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

山
本　

タ
イ
プ
Ⅲ
の
レ
ベ
ル
を
底
上
げ
す
れ
ば
、

タ
イ
プ
Ⅳ
は
出
て
く
る
は
ず
で
す
。
過
去
、
日

本
企
業
の
成
功
要
因
の
ひ
と
つ
で
あ
っ
た
製
造

業
の
Ｑ
Ｃ
サ
ー
ク
ル
は
そ
の
代
表
例
か
も
し
れ

ま
せ
ん
ね
。
タ
イ
プ
Ⅲ
が
集
ま
り
、
議
論
を
重

ね
る
こ
と
で
、
新
し
い
問
題
に
気
付
き
、
自
ら

課
題
設
定
す
る
タ
イ
プ
Ⅳ
が
生
ま
れ
て
き
た
わ

け
で
す
ね
。

牛
島　

シ
ャ
ド
ー
イ
ン
グ
も
効
果
的
で
す
よ
ね
。

優
秀
な
人
の
仕
事
の
進
め
方
を
真
似
る
こ
と
で
、

こ
れ
ま
で
は
気
づ
か
な
か
っ
た
視
点
に
目
が
留

ま
り
、
引
き
出
し
が
増
え
て
い
き
ま
す
。
結
果

と
し
て
、
課
題
設
定
の
仕
方
を
習
得
し
、
タ
イ

プ
Ⅳ
へ
成
長
で
き
る
。

須
東　

次
に
、
タ
イ
プ
Ⅲ
か
ら
タ
イ
プ
Ⅱ
へ
い

か
に
成
長
さ
せ
る
か
に
つ
い
て
い
か
が
で
し
ょ

う
か
。

工
代　

異
な
る
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
持
っ
た
人

と
関
わ
る
こ
と
で
、
自
分
自
身
の
マ
イ
ン
ド
セ

ッ
ト
に
変
化
が
起
き
て
、
タ
イ
プ
Ⅱ
へ
成
長
す

る
可
能
性
は
あ
る
と
思
い
ま
す
。

山
本　

同
じ
会
社
で
20
年
間
、
継
続
型
の
仕

事
を
し
て
き
た
人
に
、
直
接
的
に
働
き
か
け

て
も
効
果
は
薄
い
で
し
ょ
う
。
そ
れ
よ
り
、
中

途
採
用
で
異
な
る
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
の
人
を
採

用
し
て
、
元
々
い
る
社
員
と
化
学
反
応
さ
せ
る
。

そ
の
刺
激
に
よ
っ
て
元
々
い
る
社
員
の
マ
イ
ン

ド
セ
ッ
ト
に
変
化
が
生
ま
れ
る
こ
と
を
期
待
し

た
い
で
す
。

須
東　

現
場
の
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
力
量
だ
け
で

継
続
型
か
ら
変
革
型
へ
成
長
さ
せ
る
こ
と
は
難

し
い
。
そ
こ
に
は
人
事
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
で
あ
る
人
事
部
の
組
織
開
発
が
必
要
に
な
っ

て
く
る
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。
他
に
、
個
人
の

マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
変
え
る
た
め
に
は
ど
ん
な

方
法
が
考
え
ら
れ
ま
す
か
？

工
代　

機
会
を
与
え
る
こ
と
で
し
ょ
う
か
。
新

規
事
業
開
発
の
よ
う
に
継
続
が
通
用
し
な
い

仕
事
を
任
せ
る
と
か
。

山
本　

経
営
責
任
を
負
わ
せ
て
関
連
会
社
を

任
せ
た
り
、
今
あ
る
関
連
会
社
の
閉
鎖
業
務

を
担
当
さ
せ
た
り
。
と
に
か
く
、
こ
れ
ま
で
の

常
識
が
通
用
し
な
い
よ
う
な
場
を
用
意
す
る
。

た
だ
、
こ
の
方
法
の
問
題
点
は
、
大
企
業
で
も

そ
ん
な
に
場
を
た
く
さ
ん
作
れ
る
わ
け
じ
ゃ
な

い
の
で
、
ご
く
一
部
の
人
に
し
か
機
会
を
与
え

る
こ
と
は
で
き
な
い
こ
と
で
す
。

牛
島　

個
人
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
大
き
く
揺

さ
ぶ
る
に
は
、
こ
れ
ま
で
の
仕
事
の
進
め
方
と

は
全
く
異
な
る
よ
う
な
場
を
与
え
な
い
と
難
し

い
で
す
よ
ね
。
た
だ
し
、
そ
の
場
合
に
は
、
同

時
に
し
っ
か
り
し
た
メ
ン
タ
ー
を
つ
け
て
、
フ

ォ
ロ
ー
す
る
こ
と
も
必
要
だ
と
思
い
ま
す
。

須
東　

4
タ
イ
プ
の
育
成
と
し
て
は
、
タ
イ

プ
Ⅰ
は
と
に
か
く
邪
魔
せ
ず
放
任
す
る
。
や
る

べ
き
こ
と
は
、
タ
イ
プ
Ⅲ
の
底
上
げ
、
例
え
ば
、

気
付
き
を
与
え
た
り
、
場
を
与
え
た
り
す
る
こ

と
に
よ
り
、
タ
イ
プ
Ⅱ
や
タ
イ
プ
Ⅳ
へ
成
長
さ

せ
ら
れ
る
可
能
性
が
見
え
て
き
ま
し
た
。

　
皆
様
、長
時
間
、あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

D I S C U S S I O N
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る
よ
う
、
人
々
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
図
る
こ
と
が
、

今
や
、
企
業
・
労
働
者
双
方
に
と
っ
て
必
要
に
な

っ
て
き
て
い
る
。

こ
の
こ
と
を
踏
ま
え
た
経
営
管
理
戦
略
が
、
自

律
し
、「
組
織
べ
っ
た
り
」で
は
な
い
が
、
仕
事
に

お
い
て
高
い
パ
ー
フ
ォ
マ
ン
ス
を
発
揮
す
る
、
高

克
服
・
低
不
安
型
の
よ
う
な
人
材
を
増
や
し
、
組

織
の
活
性
化
を
促
す
こ
と
に
な
る
。
そ
し
て
、
そ

の
こ
と
が
、
結
果
と
し
て
、
リ
ス
ト
ラ
と
い
う
、

労
働
者
に
と
っ
て
も
、
企
業
に
と
っ
て
も
悲
惨
な

事
態
を
避
け
る
こ
と
に
つ
な
が
る
の
で
あ
る
。

2425

p l u s   O P I N I O N

め
る
が
、
リ
ス
ト
ラ
に
あ
っ
た
場
合
に
備
え
、
そ

れ
を
克
服
で
き
る
と
の
見
通
し（
リ
ス
ト
ラ
克
服

見
込
度
）を
逆
に
低
め
る
効
果
を
与
え
る
。
こ
の

結
果
、
リ
ス
ト
ラ
の
状
況
が
切
迫
し
て
く
る
と
、

不
安
は
高
ま
る
も
の
の
、
リ
ス
ト
ラ
へ
の
克
服
の

見
込
は
高
ま
ら
な
い
と
い
う
こ
と
に
な
り
が
ち
で

あ
る
。

「
ま
あ
、
そ
う
だ
ろ
う
」と
お
考
え
の
皆
さ
ん

は
、
是
非
、
次
の
図
表
２
を
、
自
分
の
こ
と
と
し

て
、
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。
ク
ラ
ス
タ
ー
分
析
と

い
う
方
法
で
、
リ
ス
ト
ラ
不
安
度
の
高
・
低
、
リ

ス
ト
ラ
克
服
度
の
高
・
低
か
ら
、
５
類
型
を
設
け

て
、
リ
ス
ト
ラ
が
切
迫
す
る
に
従
っ
て
、
ど
の
よ

う
に
、
そ
の
類
型
の
割
合
が
変
わ
っ
て
い
く
か
を

見
て
い
っ
た
も
の
で
あ
る
。

リ
ス
ト
ラ
切
迫
度
が
低
い
段
階
で
は
、「
克
服

は
難
し
い
が
、
不
安
は
小
さ
い
」低
克
服
・
低
不

安
型
、「
克
服
で
き
、
不
安
も
小
さ
い
」高
克
服
・

低
不
安
型
の
２
つ
で
約
８
割
を
占
め
、こ
れ
に「
克

服
の
見
込
も
不
安
も
中
程
度
」と
い
う
中
克
服
・

中
不
安
型
が
加
わ
る
こ
と
で
、
ほ
ぼ
全
体
を
占
め

る
。
高
い
不
安
を
持
つ
者
は
極
め
て
少
な
い
こ
と

が
お
分
り
で
あ
ろ
う
。

リ
ス
ト
ラ
切
迫
度
が
あ
る
程
度
高
ま
っ
て
く
る

と
、
中
克
服
・
中
不
安
型
が
全
体
の
６
割
近
く

を
占
め
る
よ
う
に
な
る
。
一
方
で
、
リ
ス
ト
ラ
切

迫
度
が
低
い
と
き
に
は
４
割
程
度
を
占
め
て
い
た

高
克
服
・
低
不
安
型
は
１
割
程
度
に
下
降
す
る
。

す
な
わ
ち
、
不
安
が
増
す
だ
け
で
は
な
く
、
リ
ス

ト
ラ
が
切
迫
し
て
い
な
い
段
階
で「
克
服
で
き
る
」

と
思
っ
て
い
る
人
の
多
く
は
、
実
際
に
あ
る
程
度

リ
ス
ト
ラ
が
迫
っ
て
き
た
時
に
は
、「
甘
す
ぎ
た
」

他
に
仕
事
の
実
力（
会
社
内
・
業
界
内
・
業
界
外
）、

自
己
啓
発
の
状
況
な
ど
も
見
た
。

ま
ず
、
高
克
服･

低
不
安
型
と
低
克
服
・
低
不

安
型
は
、
中
克
服
・
中
不
安
型
を
間
に
し
て
、
対

称
的
で
あ
る
。
仕
事
の
実
力
か
ら
見
て
も
、
リ
ス

ト
ラ
を
克
服
し
、
生
き
残
っ
て
い
く「
克
服
の
優

等
生
」が
高
克
服
・
低
不
安
型
で
あ
る
な
ら
、
低

克
服
・
高
不
安
型
は
、
ま
さ
に「
落
ち
こ
ぼ
れ
」

が
心
配
さ
れ
る
。
こ
れ
ら
に
対
し
て
、
中
克
服
・

中
不
安
型
は
、
そ
の
中
間
に
位
置
し
、
最
も
多

く
の
割
合
を
占
め
る
、
会
社
に
お
け
る
標
準
的
な

「
普
通
の
人
々
」と
い
う
イ
メ
ー
ジ
で
あ
ろ
う
。

低
克
服
・
低
不
安
型
は
、
標
準
的
な
人
々
で

あ
る
中
克
服
・
中
不
安
型
と
職
業
生
活
姿
勢
の

プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
が
ほ
ぼ
同
じ
で
あ
る
。
違
い
は
、

低
克
服･

低
不
安
型
の
目
標
計
画
性
が
低
い
点
で

あ
る
。
低
克
服
・
低
不
安
型
は
、
目
標
計
画
性

が
低
い
こ
と
に
よ
っ
て
、
不
透
明
性
は
、
中
克
服・

中
不
安
型
と
ほ
ぼ
同
じ
で
あ
り
な
が
ら
、
リ
ス
ト

ラ
克
服
に
向
け
た
行
動
が
な
さ
れ
ず
、
そ
の
く
せ

不
安
は
小
さ
い
。
海
外
の
あ
る
報
告
※
４
で
は
、
リ

ス
ト
ラ
が
近
づ
い
て
も
、
そ
れ
を
見
な
い
こ
と
で
、

「
な
い
」も
の
と
思
お
う
と
す
る
人
々
を
砂
嵐
の
中

で
地
面
に
頭
を
突
っ
込
ん
で
や
り
過
ご
そ
う
と
す

る
ダ
チ
ョ
ウ
に
例
え
て
い
る
が
、
ま
さ
に
、
そ
れ

ら
の
人
々
と
重
な
る
。
そ
の
仕
事
の
実
力
に
つ
い

て
み
る
と
、
会
社
内
で
は
、「
そ
こ
そ
こ
」と
の
自

己
評
価
だ
が
、
会
社
外
に
い
く
ほ
ど
評
価
が
低
く

な
っ
て
い
る
。
自
己
啓
発
に
つ
い
て
も
あ
ま
り
行

っ
て
い
な
い
。「
ダ
チ
ョ
ウ
」に「
内
弁
慶
」と
い
う

イ
メ
ー
ジ
が
重
な
る
。
い
ざ
、
リ
ス
ト
ラ
で
離
職

す
る
と
、
外
部
で
の
仕
事
の
実
力
に
加
え
、
具
体

的
な
計
画
を
立
て
て
立
ち
向
か
う
こ
と
を
行
っ
て

き
て
い
な
い
こ
と
か
ら
相
当
な
困
難
が
予
想
さ
れ
、

低
克
服
・
高
不
安
型
と
同
様
に
、
長
期
失
業
に

い
た
る
可
能
性
が
高
い
。

高
克
服
・
高
不
安
型
は
、「
自
律
性
が
高
い
に

も
関
わ
ら
ず
、
組
織
を
優
先
し
て
く
れ
る
」、
企

業
に
と
っ
て
あ
り
が
た
い
存
在
に
思
え
る
。
し
か

し
、
他
律
優
先
性
も
非
常
に
高
く
、
状
況
が
コ
ン

ト
ロ
ー
ル
で
き
て
い
な
い
。
そ
の
た
め
、
目
標
計

画
性
は
高
い
の
に
、
将
来
の
不
透
明
性
も
顕
著

に
高
い
の
で
あ
る
。
自
己
啓
発
の
努
力
も
よ
く
す

る
が
、
そ
れ
が
、
会
社
内
部
の
仕
事
の
実
力
へ
と

は
必
ず
し
も
結
び
つ
か
な
い
。
外
部
で
の
仕
事
の

実
力
を
よ
り
高
く
評
価
し
て
い
る
に
も
関
わ
ら
ず
、

リ
ス
ト
ラ
後
悲
観
度
や
リ
ス
ト
ラ
不
安
度
は
高
く
、

意
識
と
行
動
に
お
け
る「
混
乱
と
空
回
り
」が
そ

の
特
徴
と
な
っ
て
い
る
。
果
た
し
て
、
リ
ス
ト
ラ

が
迫
っ
て
き
た
と
き
に
真
の
意
味
で
克
服
で
き
る

の
か
は
分
か
ら
な
い
。

社
員
と
し
て
の
自
己
防
衛
、
企
業

に
お
け
る
経
営
管
理

あ
な
た
の
日
頃
の
職
業
生
活
姿
勢
や
職
業
生

活
見
通
し
か
ら
判
断
し
て
、
リ
ス
ト
ラ
が
切
迫
し

た
と
き
、
ど
の
タ
イ
プ
に
最
も
近
い
と
お
感
じ
で

あ
ろ
う
か
。
社
員
と
し
て
の
自
己
防
衛
と
し
て
、

ま
ず
、
そ
れ
を
考
え
て
も
ら
い
た
い
。
リ
ス
ト
ラ

が
実
際
に
切
迫
し
た
段
階
で
は
、
切
迫
す
る
前
に

思
っ
て
い
る
よ
う
に
は
、
リ
ス
ト
ラ
の
克
服
が
進

ま
な
い
こ
と
を
織
り
込
ん
で
、
予
め
、
真
剣
に
リ

ス
ト
ラ
に
備
え
る
こ
と
を
考
え
た
方
が
よ
い
時
代

で
あ
る
。
さ
も
な
け
れ
ば
、
熱
湯
で
あ
れ
ば
、
す

ぐ
に
逃
げ
出
し
て
助
か
っ
た
も
の
が
、
少
し
ず
つ

煮
詰
め
ら
れ
、
ゆ
っ
く
り
し
て
い
る
う
ち
に
逃
げ

る
機
会
を
失
い
、
命
を
落
と
す「
ゆ
で
ガ
エ
ル
」に

な
っ
て
し
ま
い
か
ね
な
い
。

そ
れ
で
は
、
企
業
は
、
ど
の
よ
う
に
対
応
す
べ

き
で
あ
ろ
う
か
。

企
業
は
、
正
社
員
の
人
員
整
理
を
行
う
必
要

性
が
高
ま
っ
た
と
き
に
、
ま
ず
、
退
職
金
の
割
り

増
し
等
の
優
遇
措
置
を
講
じ
て
希
望
退
職
を
募

る
こ
と
が
広
く
行
わ
れ
て
い
る
。
こ
の
希
望
退
職

へ
の
応
募
可
能
性
が
最
も
高
い
の
は
、
企
業
と
し
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て
は
、引
き
留
め
た
い
高
克
服・低
不
安
型
の
人
々

で
あ
る
こ
と
を
知
っ
て
お
く
必
要
が
あ
る
。
こ
れ

ま
で
の
研
究
か
ら
、
リ
ス
ト
ラ
が
切
迫
し
、
雇
用

の
不
安
定
性
が
高
ま
る
と
、
企
業
に
と
っ
て
価
値

あ
る
人
間
ほ
ど
が
離
職
す
る
傾
向
が
報
告
さ
れ

て
お
り
、
そ
の
企
業
に
残
っ
た
者
達
は
、
よ
り
少

な
い
リ
ソ
ー
ス
で
何
と
か
せ
ざ
る
を
え
な
く
な
る
。

こ
の
辺
り
の
対
応
を
誤
る
と
、
企
業
に
と
っ
て
は

命
取
り
に
な
る
。
リ
ス
ト
ラ
が
避
け
ら
れ
な
い
事

態
と
な
れ
ば
、
ま
ず
残
っ
て
欲
し
い
人
々
に
対
し

て「
残
っ
て
欲
し
い
」旨
の
明
確
な
メ
ッ
セ
ー
ジ
を

早
く
か
ら
出
す
必
要
が
あ
ろ
う
。
併
せ
て
、
リ
ス

ト
ラ
に
よ
る
離
職
ま
で
、
相
当
の
期
間
を
お
い
て

離
職
へ
の
準
備
を
行
う
等
、
企
業
と
し
て
の
ケ
ア

の
姿
勢
を
リ
ス
ト
ラ
対
象
者
と
残
留
者
の
両
方

に
伝
え
る
こ
と
が
、
そ
の
後
の
企
業
経
営
に
大
き

な
プ
ラ
ス
の
効
果
を
持
つ
。
よ
り
透
明
性
の
高
い
、

予
見
可
能
な
状
態
、
か
つ
、
従
業
員
の
声
が
届

く
形
で
の
リ
ス
ト
ラ
と
な
っ
て
い
る
と
い
う
点
が
、

企
業
の
そ
の
後
に
よ
い
結
果
を
も
た
ら
す
た
め
の

重
要
な
指
針
と
さ
れ
る
※
５
。

よ
り
重
要
な
こ
と
は
、
こ
れ
を
中
長
期
的
な

観
点
か
ら
捉
え
る
こ
と
で
あ
る
。
労
働
者
は
も
ち

ろ
ん
、
多
く
の
企
業
・
人
事
担
当
者
も
、
リ
ス
ト

ラ
と
い
う
事
態
を
な
ん
と
か
避
け
た
い
と
考
え
て

い
る
で
あ
ろ
う
。
し
か
し
、
技
術
革
新
、
地
球
規

模
で
の
競
争
が
激
烈
を
極
め
る
中
で
、
リ
ス
ト
ラ

と
い
う
厳
し
い
事
態
を
も
一
つ
の
リ
ス
ク
と
し
て

想
定
し
、
キ
ャ
リ
ア
形
成
や
人
事
・
人
材
戦
略

を
、
中
・
長
期
的
な
観
点
で
見
直
し
て
い
く
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
時
代
に
な
っ
て
き
て
い
る
。
リ
ス

ト
ラ
が
避
け
ら
れ
な
い
状
況
と
な
る
こ
と
も
想
定

し
て
、
変
化
し
て
い
く
環
境
に
お
い
て
対
応
で
き

リストラ切迫に伴う一般的な反応図表1

①リストラが切迫

②リストラに遭わない
確信度が下がる

④リストラ不安は高まる

⑤リストラを克服する
備え・対応（見込み）
は滞る

③リストラ後の
非感度が高まる ※青は＋の効果、赤は－の効果を表す。

例えば、②の非リストラ確信度が下がると、③の
リストラ後悲観度と、④のリストラ不安度は高ま
り、⑤のリストラ克服見込度は下がる。

100％

75％

50％

25％

0％ 41.6

構
成
比

低
下

0.7 5.8 2.1

14.5

37.4

（z<ｰ0.5）

高克服・
高不安型

低克服・
高不安型

中克服・
中不安型

高克服・
低不安型

低克服・
低不安型

低群
（z<ｰ0.5）
高群

（ｰ0.5≦z≦0.5）
中群

リストラ切迫度

9.9 14.6

13.6

33.9

23.2

14.6

57.4

13.2

17.4

リストラ切迫に伴う類型別割合の推移図表2

と
思
い
知
る
。

さ
ら
に
、
リ
ス
ト
ラ
が
本
当
に
切
迫
し
て
く

る
と
、
今
度
は
、
高
克
服
・
低
不
安
型
、「
乗
り

切
れ
る
と
思
う
が
、
不
安
も
大
き
い
」高
克
服
・

高
不
安
型
、「
乗
り
切
れ
る
と
思
え
ず
、
不
安
も

大
き
い
」低
克
服
・
高
不
安
型
の
割
合
が
高
ま
り
、

５
類
型
が
そ
れ
ぞ
れ
一
定
の
割
合
を
占
め
る
よ

う
に
な
る
。
つ
ま
り
、
リ
ス
ト
ラ
が
切
迫
す
る
と
、

そ
の
個
人
の
特
徴
に
応
じ
て
、
反
応
が
多
様
化
す

る
の
で
あ
る
。

そ
こ
で
、
リ
ス
ト
ラ
状
況
の
切
迫
度
が
高
い
と

こ
ろ
で
、
そ
れ
ぞ
れ
の
類

型
の
人
々
は
ど
の
よ
う
な

特
徴
を
持
つ
か
を
比
較

し
て
み
た
。
こ
れ
が
図
表

３
で
あ
る
。

個
人
の
特
徴
と
し
て
、

職
業
生
活
姿
勢
で
は
、

自
律
優
先
性（
自
律
的

に
個
性
を
発
揮
す
る
こ

と
に
重
き
を
置
く
姿
勢
）、

組
織
優
先
性（
組
織
と
の

関
係
を
優
先
・
尊
重
す

る
姿
勢
）、
他
律
優
先
性

（
外
部
環
境
や
運
と
い
っ

た
自
分
で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

で
き
な
い
も
の
に
重
き
を

置
く
姿
勢
）で
捉
え
、
職

業
生
活
の
見
通
し
で
は
、

目
標
計
画
性（
今
後
の
目

標
や
計
画
）、
不
透
明
性

（
今
後
の
見
通
し
の
不
透

明
さ
）で
捉
え
た
。
そ
の

リストラ切迫時の各類型のプロフィール図表3

職業生活姿勢

高克服
・低不安型

仕事の実力・自己啓発

高克服
・高不安型

中克服
・中不安型

低克服
・低不安型

低克服
・高不安型

職業生活見通し キーワード

自律性が低く、
組織の優先性は高い

計画性はかなり低い
不透明性はかなり高い

会社の内外において
実力はかなり低い
自己啓発もかなり低調

落ちこぼれ

自律性が高く、
組織の優先性は低い

自律性も、組織の
優先度もかなり高い
コントロール不能感も

顕著

自律性、組織の
優先性のいずれも

中程度

計画性はかなり高い
不透明もかなり高い

計画性はやや高い
不透明性はやや高い

計画性が低い
不透明性はやや高い

会社内での実力は中程度
会社外での実力は高い
自己啓発はかなり努力

会社内外での実力は
いずれも中程度
自己啓発も中程度

会社内では中程度の実力だが、
会社外の実力は低い
自己啓発はやや低調

混乱・空回り

普通の人々

内弁慶のダチョウ

計画性は高い
不透明性は中程度

会社の内外において
実力がかなり高い
自己啓発にも努力

克服の優等生
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要
で
あ
る
と
さ
れ
て
い
る
。
こ
の
理

論
を
踏
ま
え
た
上
で
、
高
木
〔2008

〕
は

シ
ニ
ア
に
着
目
し
た
研
究
を
行
っ
て

い
る
。
具
体
的
に
は
、
大
手
製
造
業

で
継
続
雇
用
さ
れ
た
シ
ニ
ア
の
ホ
ワ

イ
ト
カ
ラ
ー
へ
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査

か
ら
、「
非
定
型
で
不
確
実
性
に
対
処

す
る
職
務
能
力
」は「
技
能
」「
知
識
・

技
術
体
系
」の
2
つ
の
掛
け
合
わ
せ
に

よ
っ
て
表
さ
れ
、
シ
ニ
ア
の
ホ
ワ
イ
ト

カ
ラ
ー
の
能
力
は
そ
の
掛
け
合
わ
せ

に
よ
っ
て
構
成
さ
れ
る
こ
と
、
さ
ら

に
、
そ
の
掛
け
合
わ
せ
の
比
率
は
職

務
に
よ
っ
て
異
な
る
こ
と
、
を
明
ら

か
に
し
た
。
し
か
し
、
高
木
の
研
究

は
企
業
の
継
続
雇
用
に
限
定
さ
れ
て

お
り
、
今
後
期
待
さ
れ
る
新
規
雇
用

に
つ
い
て
は
研
究
さ
れ
て
い
な
い
。

本
稿
で
は
、
シ
ニ
ア
の
顧
問
職
へ

の
就
業
に
注
目
し
た
。
顧
問
職
に
注

目
し
た
理
由
は
、
顧
問
職
に
は「
特
定

分
野
で
の
幅
広
い
経
験
と
専
門
性
の

深
耕
」
が
必
要
で
あ
り
、
顧
問
職
は
、

シ
ニ
ア
の
セ
カ
ン
ド
キ
ャ
リ
ア
と
し
て

有
力
な
選
択
肢
で
あ
る
か
ら
で
あ
る
。

分
析
の
目
的
は
左
記
の
2
つ
で
あ
る
。

●
顧
問
と
し
て
就
業
し
て
い
る
人

の
基
本
的
な
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル
を
明

ら
か
に
す
る
こ
と

●
顧
問
と
し
て
就
業
す
る
際
に
有
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プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
の
生

み
出
す
価
値
が
企
業
経
営
の
行
く

末
を
大
き
く
左
右
す
る
時
代
が
幕

開
け
し
ま
し
た
。
し
か
し
、
ひ
と
た

び
企
業
組
織
の
内
部
に
目
を
向
け
る

と
、
卓
越
し
た
専
門
性
を
持
ち
な
が

ら
も
、
そ
の
能
力
を
十
分
に
発
揮
で

き
ず
組
織
に
埋
も
れ
た
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
ミ
ド
ル
が
実
に
多
く
い
る

こ
と
に
気
づ
き
ま
す
。
そ
れ
で
は
、

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
ミ
ド
ル
が
企
業

組
織
の
中
で
専
門
性
を
発
揮
す
る
た

め
に
は
何
が
必
要
な
の
で
し
ょ
う
か
。

私
は
こ
の
問
題
を
、「
専
門
性
を
活
か

す
場
が
な
い
」
と
い
う
問
題
と
、「
専

門
性
を
活
か
す
場
が
機
能
し
て
い
な

い
」と
い
う
問
題
に
分
け
て
考
え
る
こ

と
で
、
解
決
の
糸
口
が
見
出
せ
る
と

思
っ
て
い
ま
す
。

客
と
関
わ
り
を
持
つ
こ
と
で
、

活
き
た
専
門
性
を

持
ち
続
け
る

顧ま
ず
、「
専
門
性
を
活
か
す
場
が
な

い
」と
い
う
問
題
に
つ
い
て
で
す
。
こ

れ
は
多
く
の
企
業
に
お
い
て
、
専
門

職
の
生
み
出
す
価
値
に
正
当
な
評
価

が
な
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
に
起
因
す

る
問
題
で
す
。
専
門
性
と
は
顧
客
の

課
題
解
決
に
活
か
さ
れ
る
中
で
は
じ

め
て
磨
か
れ
る
も
の
で
す
が
、
一
般

に
多
く
の
企
業
で
は
専
門
職
が
顧

客
と
距
離
の
あ
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
位

置
付
け
ら
れ
て
い
る
の
が
実
情
で
す
。

ま
た
、
本
来
個
別
具
体
的
で
あ
る

は
ず
の
顧
客
課
題
解
決
に
対
す
る
ア

プ
ロ
ー
チ
も
経
済
合
理
性
の
追
求
に

よ
っ
て
パ
タ
ー
ン
化
の
傾
向
が
強
ま

り
、
ま
す
ま
す
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

人
材
に
と
っ
て
真
の
専
門
性
を
発
揮

す
る
機
会
が
減
少
し
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
現
状
を
打
開
す
る
た
め

に
は
、
ま
ず
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

ミ
ド
ル
自
身
が
専
門
性
を
研
磨
す
る

た
め
に
直
接
顧
客
の
声
を
求
め
て
市

場
に
歩
み
寄
る
努
力
が
必
要
だ
と
思

い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
、
そ
う
し
た
動

き
を
積
極
的
に
支
援
す
る
姿
勢
が

企
業
に
も
求
め
ら
れ
る
こ
と
で
し
ょ

う
。
昨
今
、
経
営
環
境
の
急
激
な
変

化
に
伴
う
専
門
性
の
陳
腐
化
か
ら
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
の
今
後
の

キ
ャ
リ
ア
を
憂
慮
す
る
見
方
が
あ
り

ま
す
が
、
常
に
最
前
線
で
顧
客
と
関

わ
り
を
持
つ
こ
と
に
よ
っ
て
変
化
へ

の
柔
軟
な
対
応
は
十
分
に
可
能
だ
と

思
い
ま
す
。

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
組
織
の

形
成
原
理
と
し
て
の

「
５
つ
の
プ
リ
ン
シ
プ
ル
」

プ次
に
、「
専
門
性
を
活
か
す
場
が
機

能
し
て
い
な
い
」と
い
う
問
題
に
つ
い

て
考
え
て
み
ま
し
ょ
う
。
こ
れ
ま
で

「
勝
利
」
を
最
大
の
価
値
と
す
る
考
え

が
ビ
ジ
ネ
ス
の
世
界
を
支
配
し
て
き

ま
し
た
。
こ
の
考
え
は
実
際
の
企
業

組
織
の
形
成
原
理
に
も
そ
の
ま
ま
当

て
は
ま
り
ま
す
。
し
か
し
、
長
年
の

仕
事
経
験
を
持
つ
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ

ナ
ル
ミ
ド
ル
に
と
っ
て
、
社
内
で
の

出
世
競
争
や
競
合
他
社
と
の
競
争
に

勝
つ
こ
と
は
重
要
な
意
味
を
持
ち
ま

せ
ん
。
そ
れ
よ
り
、
仕
事
そ
の
も
の

の
深
み
の
探
求
や
新
し
い
知
見
の
創

出
に
強
い
働
き
が
い
を
感
じ
て
い
ま

す
。
し
た
が
っ
て
、
彼
ら
に
対
し
て
、

「
勝
利
」
を
旗
印
に
掲
げ
、
外
か
ら
の

イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
で
組
織
を
牽
引
し

よ
う
と
す
る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は
通

用
し
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
、
私
は
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
が
存
分
に
そ

の
専
門
性
を
活
か
す
上
で
重
要
な
組

織
原
理
と
し
て「
５
つ
の
プ
リ
ン
シ
プ

ル（
原
理
原
則
）」を
提
唱
し
て
い
ま
す
。

５
つ
の
プ
リ
ン
シ
プ
ル
と
は
、「
自
助

努
力
」「
連
携
」「
正
直
か
つ
率
直
」「
ポ

ジ
テ
ィ
ブ
」「
基
準
を
高
く
持
つ
」
で

す
※
。
そ
し
て
、
こ
れ
ら
５
つ
の
プ
リ

ン
シ
プ
ル
を
実
践
す
る
た
め
の
場
作

り
こ
そ
が
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
組
織

に
お
け
る
リ
ー
ダ
ー
の
役
割
だ
と
考

え
て
い
ま
す
。

※
…
詳
し
く
は
プ
リ
ン
シ
プ
ル
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン

グ
・
グ
ル
ー
プ
社
の
H
P
を
ご
参
照
く
だ
さ
い

プロフェッショナルミドルの働き方を支える
新たな組織形成原理の提唱

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
生
み
出

す
価
値
に
正
当
な
評
価
と
生

み
出
す
た
め
の
環
境
整
備
を

プ

セカンドキャリア形成への可能性 
―顧問職への就業実態から探る―兵藤 郷

インテリジェンスHITO 総合研究所　研究員

イ
ン
ト
ロ
ダ
ク
シ
ョ
ン

年
金
支
給
開
始
年
齢
の
引
き
上
げ

を
背
景
に
、
シ
ニ
ア
の
雇
用
が
企
業

の
経
営
上
に
お
い
て
も
重
要
な
課
題

と
な
っ
て
い
る
。
ま
た
、
人
口
減
少
に

伴
い
労
働
力
が
不
足
す
る
と
い
う
視

点
か
ら
も
、
企
業
経
営
に
お
い
て
シ

ニ
ア
の
労
働
力
に
期
待
が
寄
せ
ら
れ

る
。
し
か
し
、
就
労
を
希
望
す
る
シ

ニ
ア
と
企
業
に
は
ミ
ス
マ
ッ
チ
が
あ
り
、

シ
ニ
ア
の
就
労
は
期
待
通
り
に
進
ん

で
い
な
い
。
例
え
ば
、
シ
ニ
ア
の
ホ
ワ

イ
ト
カ
ラ
ー
を
採
用
し
て
い
る
企
業

か
ら
は
、
採
用
時
に
欲
し
い
人
材
の

応
募
が
少
な
い
と
の
声
も
上
が
っ
て

い
る
し
〔
高
年
齢
者
雇
用
開
発
協
会 2004

〕、
シ
ニ

ア
自
身
か
ら
は
、「
自
分
に
適
し
た
仕

事
が
な
い
か
ら
」
と
い
う
理
由
か
ら
、

就
労
し
た
い
と
思
っ
て
も
実
現
し
て

い
な
い〔
労
働
政
策
研
究
・
研
修
機
構 2009

〕。
以

上
の
よ
う
な
ミ
ス
マ
ッ
チ
は
シ
ニ
ア
の

就
労
の
阻
害
要
因
で
あ
り
、
そ
の
解

消
は
重
要
な
社
会
的
課
題
で
あ
る
。

企
業
が
人
材
に
求
め
る
能
力
に
関

す
る
理
論
を
高
木
〔2008

〕
が
整
理
し
て

い
る
。
そ
こ
に
は
、
企
業
に
と
っ
て
有

益
な
人
材
と
は
、「
非
定
型
的
な
仕
事
」

や「
不
確
実
な
状
況
」に
対
処
で
き
る

能
力
を
持
つ
人
材
で
あ
り
、
こ
う
し

た
能
力
の
獲
得
に
は「
特
定
分
野
で
の

幅
広
い
経
験
と
専
門
性
の
深
耕
」が
必

利
に
な
る
得
意
分
野
と
そ
の
組
合

せ
を
明
ら
か
に
す
る
こ
と

方
法本

稿
の
分
析
対
象
は
、
顧
問
職
人

材
紹
介
事
業
を
行
う
企
業
の
業
務

デ
ー
タ
ベ
ー
ス
か
ら
抽
出
し
た
デ
ー

タ
セ
ッ
ト
で
あ
る
（2012年

７
月
２
３
日
時
点

）。

対
象
者
の
正
確
な
数
は
公
表
で
き
な

い
が
、
千
件
を
超
え
る
規
模
で
あ
る
。

分
析
に
は
統
計
解
析
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
で

あ
る
Ｒ
を
使
用
し
た（version 2.15.0

）。

結
果
と
考
察
①　

就
業
者
の
基
本
プ
ロ
フ
ィ
ー
ル

就
業
者
の
基
本
的
な
プ
ロ
フ
ィ
ー

ル
を
見
て
い
こ
う
。
ま
ず
、
就
業
者

の
年
齢
に
注
目
す
る（
表
1
）。
最
も

多
い
の
は
、
60
〜
64
歳
で
全
体
の

３
４
・
0
％
を
占
め
る
。
前
後
の
55

〜
59
歳（
２
８・
７
％
）、
65
〜
69
歳

（
１
７・０
％
）を
合
わ
せ
る
と
、
全
体

の
80
％
に
及
ぶ
。
一
方
、
54
歳
以
下
、

70
歳
以
上
も
一
定
割
合
存
在
し
、
就

業
者
の
最
高
齢
は
80
歳
を
超
え
て
い

る
。
次
に
、
性
別
、
居
住
地
に
注
目

す
る
と
、
就
業
者
の
う
ち
男
性
は

99
％
、
首
都
圏
在
住
が
90
％
に
達
し

て
い
る
。
た
だ
し
、こ
れ
は
登
録
者（
就

業
希
望
者
）の
ほ
と
ん
ど
が
首
都
圏
在

住
の
男
性
で
あ
り
、
男
性
、
首
都
圏

在
住
が
就
業
に
有
利
で
あ
る
こ
と
を

意
味
し
な
い
。
次
に
、
就
業
者
の
経

験
職
種
に
注
目
す
る
。
経
験
職
種
で

最
も
多
い
の
は
事
業
統
括
／
事
業
企

画
で
全
体
の
６
７・
０
％
に
達
す
る
。

た
だ
し
、
登
録
者（
就
業
希
望
者
）の

経
験
職
種
で
最
も
多
い
の
も
事
業
統

括
／
事
業
企
画
で
あ
る（
56
％
）。
比

率
の
検
定
の
結
果
、
事
業
統
括
／
事

業
企
画
の
経
験
は
顧
問
職
へ
の
就
職

へ
有
利
な
傾
向
が
あ
る
こ
と
が
分

か
っ
た
（
ｐ
値=

０
・
０
６
）。
続
い

て
、
法
人
営
業
、
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

表1

49歳以下

50～54歳

55～59歳

60～64歳

65～69歳

70歳以上

6.4%

11.7%

28.7%

34.0%

17.0%

2.1%

割合年齢顧
問
職
へ
の

就
業
者
の
年
齢
分
布

REPOR T 1

HITO総研レポート
Humanity, Intelligence and 
Talent for Organization

1987年、リクルート入社。事業・商品開発、戦略策定などに従事。1998年からインディ
ペンデントコントラクターとして、各種企業のCEO補佐を行う。2003年、NPOインディペ
ンデント・コントラクター協会を設立。2004年、産業再生機構下のカネボウ化粧品チーフ・
コンプライアンス・オフィサー代行としてコンプライアンスとリスク管理の体制構築・運用
に従事した後、現在に至る。著書に「愛社精神ってなに？」（プレジデント社）、「社長！それ
は法律問題です」「インディペンデント・コントラクター」(共著：日本経済新聞社)など多数。

秋山 進 氏
プリンシプル・コンサルティング・グループ株式会社
代表取締役
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論
は
左
記
の
と
お
り
で
あ
る
。

●
顧
問
職
へ
の
就
業
者
は
シ
ニ
ア

中
心
で
あ
り
、
事
業
統
括
／
事
業

企
画
の
経
験
者
が
就
業
に
有
利
な

傾
向
が
あ
る

●
営
業
関
連
の
専
門
知
識
や
経
験

は
、
顧
問
職
へ
の
就
業
に
有
利
に

働
く
。
こ
の
こ
と
は
企
業
が
顧
問

職
に
求
め
る
も
の
が
、
単
純
な
人

脈
で
は
な
く
、
高
い
専
門
性
や
能

力
で
あ
る
こ
と
を
示
唆
し
て
い
る

●
特
定
の
得
意
分
野
の
組
合
せ
に

よ
り
、
顧
問
職
へ
の
就
業
が
さ
ら

に
有
利
に
な
っ
て
い
た
。
そ
の
組

合
せ
は
3
つ
の
パ
タ
ー
ン
が
あ
り
、

①「
組
織
関
連
性
の
高
い
技
能
」と

 

「
職
務
に
関
し
て
一
般
的
な
知
識
・

技
術
体
系
」の
組
合
せ
、
②
関
連
性

の
高
い
得
意
分
野
の
組
合
せ
、
③

戦
略
策
定
と
営
業
の
組
合
せ
の
3

つ
に
分
類
さ
れ
た

本
分
析
に
よ
り
、
高
木
〔2008

〕
の
理

論
を
一
部
裏
付
け
る
結
果
を
得
る（
第

1
の
パ
タ
ー
ン
）
と
と
も
に
、「
関
連

性
の
高
い
得
意
分
野
の
組
合
せ（
第
2

の
パ
タ
ー
ン
）」や「
営
業
関
係
と
戦
略

策
定
関
係
の
得
意
分
野
の
組
合
せ（
第

3
の
パ
タ
ー
ン
）」
は
そ
れ
ぞ
れ
就
業

が
続
く
。

結
果
と
考
察
②

顧
問
職
へ
の
就
業
に 

有
利
に
な
る
得
意
分
野

次
に
、
顧
問
職
へ
の
就
業
の
際
に

有
利
に
な
る
得
意
分
野
を
明
ら
か
に

し
て
い
こ
う
。
そ
の
際
に
、登
録
者（
就

業
希
望
者
）全
員
に
質
問
し
た
仕
事
上

の
得
意
分
野（
28
分
野
）に
注
目
し
た
。

登
録
者
は
そ
の
分
野
が
得
意
か
、
そ

結
果
と
考
察
③　

顧
問
職
へ
の
就
業
に
有
利
に
な
る

得
意
分
野
の
組
み
合
わ
せ

最
後
に
、
ど
の
よ
う
な
得
意
分
野

の
組
合
せ
が
、
顧
問
職
へ
の
就
業
に

有
利
に
働
く
か
を
明
ら
か
に
し
て
い

こ
う
。
ま
ず
、
仕
事
上
の
得
意
分
野

（
28
分
野
）か
ら
2
分
野
を
選
び
、
そ

の
2
分
野
と
も
に
得
意
で
あ
る
と
回

答
し
た
登
録
者
を
ピ
ッ
ク
ア
ッ
プ
し
、

そ
れ
ら
の
登
録
者
の
就
業
確
率（
登
録

者
に
対
す
る
就
業
者
の
割
合
）が
登
録

者
全
体
の
就
業
確
率
と
比
べ
て
何
倍

に
な
っ
た
か
を
調
べ
た（
以
下
、
濃
縮

率
と
い
う
）。
ま
た
、
登
録
者
全
体
と

2
分
野
と
も
に
得
意
で
あ
る
と
回
答

し
た
登
録
者
と
で
、
就
業
者
と
未
就

業
者
と
の
比
率
を
検
定
し
た
。
表
3

に
、
就
業
が
有
利
に
な
る
得
意
分
野

の
組
合
せ
を
示
し
た
。
濃
縮
率
の
高

い
組
合
せ
に
は
、
3
つ
の
パ
タ
ー
ン
が

存
在
し
た
。

第
1
の
パ
タ
ー
ン
は
、
高
木
〔2008

〕

の
指
摘
す
る「
組
織
関
連
性
の
高
い
技

能
」と「
職
務
に
関
し
て
一
般
的
な
知

識
・
技
術
体
系
」と
の
組
合
せ
で
あ
る
。

例
え
ば
、「
株
主
総
会
等
、
重
要
会
議

の
運
営
」と「
営
業
販
路
拡
大
の
支
援
」

と
い
っ
た
組
合
せ
で
あ
り
、
濃
縮
率

は
２・７
５
と
最
も
高
か
っ
た
。

第
2
の
パ
タ
ー
ン
は
、
関
連
性
の

う
で
は
な
い
か
の
2
択
で
答
え
て
い

る
。
も
し
、
あ
る
分
野
に
つ
い
て
、
顧

問
職
へ
の
就
業
者
が
未
就
業
者
と
比

較
し
て
、
得
意
と
答
え
た
人
の
割
合

が
高
け
れ
ば
、
そ
の
分
野
が
得
意
で

あ
る
こ
と
は
顧
問
職
へ
の
就
業
に
有

利
に
働
い
て
い
る
可
能
性
が
あ
る
。

全
28
分
野
中
、「
営
業
販
路
拡
大
の

支
援
」、「
Ｃ
Ｒ
Ｍ
推
進
支
援
」の
2
分

野
に
つ
い
て
は
、
就
業
者
の
割
合
が

未
就
業
者
の
平
均
よ
り
10
％
以
上
も

高
く
、そ
の
差
は
統
計
的
有
意
で
あ
っ

た（
表
2
）。
統
計
的
に
有
意
で
は
な

い
も
の
の
、
就
業
者
と
未
就
業
者
の

差
の
大
き
か
っ
た
項
目
と
し
て
、「
営

業
戦
略
の
策
定
・
展
開
の
支
援（
就
業

者
と
未
就
業
者
と
の
差
は
７
％
）」、

「
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
戦
略
の
支
援（
同

6
％
）」、「
ア
カ
ウ
ン
ト
・
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
助
言（
同
5
％
）」、「
Ｍ
＆
Ａ

支
援（
同
5
％
）」が
挙
げ
ら
れ
る
。
一

方
、
従
来
の
顧
問
の
ス
テ
レ
オ
タ
イ

プ
に
近
い
、「
人
脈
な
ど
を
活
か
し
た

商
談
設
定
支
援
」に
つ
い
て
は
、
就
業

者
と
未
就
業
者
と
の
差
は
ほ
と
ん
ど

な
く
、
そ
の
差
は
統
計
的
に
有
意
で

は
な
か
っ
た
。
ま
と
め
る
と
、
顧
問

職
へ
の
就
業
に
は
、
営
業
関
連
の
分

野（「
営
業
販
路
拡
大
の
支
援
」、「
Ｃ

Ｒ
Ｍ
推
進
支
援
」等
）が
有
利
な
傾
向

に
あ
る
と
言
え
る
。

高
い
得
意
分
野
の
組
合
せ
で
あ
る
。

具
体
的
に
は
、
営
業
関
係
の
得
意
分

野
同
士（「
営
業
販
路
拡
大
の
支
援
」、

「
Ｃ
Ｒ
Ｍ
推
進
支
援
」、「
営
業
戦
略
の

策
定
・
展
開
の
支
援
」、「
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
戦
略
の
支
援
」
な
ど
）
で
あ
る
。

例
え
ば
、「
Ｃ
Ｒ
Ｍ
推
進
支
援
」と「
営

業
戦
略
の
策
定
・
展
開
の
支
援
」
と

い
っ
た
組
合
わ
せ
の
濃
縮
率
は
２
・

６
８
で
あ
っ
た
。
こ
の
こ
と
は
、
営
業

と
い
う
特
定
の
分
野
に
関
す
る
高
い

専
門
性
が
、
顧
問
職
へ
の
就
業
に
有

利
に
働
い
た
結
果
だ
と
言
え
る
。

第
3
の
パ
タ
ー
ン
は
、
営
業
関
係

と
戦
略
策
定
関
係
の
得
意
分
野
の
組

合
せ
で
あ
る
。
例
え
ば
、「
全
社
戦
略

策
定
・
推
進
支
援
」と「
Ｃ
Ｒ
Ｍ
推
進

支
援
」と
い
っ
た
組
合
わ
せ
の
濃
縮
率

は
２・５
３
で
あ
っ
た
。
こ
の
こ
と
は

営
業
と
経
営
に
関
わ
る
幅
広
く
、
高

い
視
野
が
顧
問
職
に
求
め
ら
れ
て
い

る
こ
と
を
示
唆
し
て
い
る
。

結
論本

稿
で
は
、
シ
ニ
ア
の
セ
カ
ン
ド

キ
ャ
リ
ア
と
し
て
顧
問
職
に
注
目
し
、

顧
問
職
へ
の
就
業
者
の
プ
ロ
フ
ィ
ー

ル
と
就
業
に
有
利
な
得
意
分
野
と
そ

の
組
合
せ
に
つ
い
て
分
析
し
た
。
結

表２

***：1％水準有意　**：５％水準有意　*：10％水準有意

顧問職への就業者に有利な得意分野

営業販路拡大の支援

CRM推進支援

営業戦略の策定・展開の支援

マーケティング戦略の支援

アカウント・マネジメントの助言

M&A支援

42%

20%

50%

48%

26%

22%

T検定項目

就業者

31%

9%

43%

41%

21%

17%

未就業者

11%

10%

7%

6%

5%

5%

差

0.03**

0.02**

0.21  

0.24  

0.27  

0.23  

P値

割合

表３ 顧問職への就業に有利な得意分野の組合せ

得意分野1 P値パターン

株主総会等、重要会議の運営

広報／PR策定・展開の支援

上場準備、支援

M&A支援

CRM推進支援

営業販路拡大の支援

マーケティング戦略の支援

CRM推進支援

CS／ES向上支援

CS／ES向上支援

営業販路拡大の支援

マーケティング戦略の支援

アカウント・マネジメントの助言

マーケティング戦略の支援

営業販路拡大の支援

全社戦略策定・推進支援

事業戦略策定・推進支援

全社戦略策定・推進支援

１

2

3

得意分野２

営業販路拡大の支援

CRM推進支援

営業販路拡大の支援

営業販路拡大の支援

営業戦略の策定・展開の支援

CRM推進支援

CRM推進支援

アカウント・マネジメントの助言

CRM推進支援

営業販路拡大の支援

アカウント・マネジメントの助言

アカウント・マネジメントの助言

営業戦略の策定・展開の支援

営業販路拡大の支援

営業戦略の策定・展開の支援

CRM推進支援

CRM推進支援

営業販路拡大の支援

濃縮率

0.00***

0.05*

0.04**

0.05*

0.00***

0.00***

0.00***

0.02**

0.10*

0.09*

0.01***

0.03**

0.03**

0.02**

0.02**

0.00***

0.00***

0.02**

2.75

2.25

2.22

1.94

2.68

2.48

2.46

2.17

2.01

1.88

1.85

1.67

1.62

1.50

1.46

2.53

2.43

1.53

***：1％水準有意　**：５％水準有意　*：10％水準有意

に
有
利
で
あ
る
と
い
う
示
唆
を
得
た
。

こ
の
こ
と
は
、
シ
ニ
ア
に
求
め
る
能
力

が
企
業
毎
に
大
き
く
異
な
っ
て
い
る

こ
と
を
意
味
し
て
い
る
。
今
後
、
シ

ニ
ア
の
セ
カ
ン
ド
キ
ャ
リ
ア
形
成
を

加
速
す
る
た
め
に
も
、
企
業
ニ
ー
ズ

の
把
握
と
シ
ニ
ア
人
材
の
ア
セ
ス
メ
ン

ト
、
そ
し
て
、
両
者
の
マ
ッ
チ
ン
グ
が

不
可
欠
で
あ
る
こ
と
が
改
め
て
示
さ

れ
た
。
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※CRM：Customer Relationship Management ＝顧客関係管理
　PR：Public Relations＝広報
　CS：Customer Satisfaction＝顧客満足
　ES：Employee Satisfaction＝従業員満足

《参考文献》
高年齢者雇用開発協会（2004）「企業の高齢化諸施策の実態に関する調査研究報告書」
高木朋代「高年齢者雇用のマネジメント―必要とされ続ける人材の育成と活用」日本経済新聞出版社（2008）
労働政策研究・研修機構（2009）「高年齢者の雇用・就業の実態に関する調査」
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※1）短期記憶の容量がどのくらいあるのかについて明らかにしようとした研究。「チャンク(chunk)」という情報のかたまり（情
報のまとまりある単位）の概念を導入して、人間の短期記憶の容量は「7±2チャンク」の容量に限られていることを明らかにした。
※2）子供の認知発達を構造的に異なる3つの段階から成る段階的な質的過程であることを明らかにしようとした研究。3つの
段階とは、幼児期における行動的把握、10歳前後までの映像的把握、10歳前後以降の記号的把握である。
※3）人間がどのようにして言語の知識や能力を獲得するのかを明らかにしようとした研究。人間がどんな母語であっても数年
という比較的短期間でその言語体系を習得できるのは、後天的経験に依拠しない「普遍文法(生得的な言語にまつわる知識・規
則)」が備わっているからであるとする。

重
貯
蔵
モ
デ
ル
」理
論
が
挙
げ
ら
れ
る
。

同
理
論
の
前
提
と
し
て
、
記
憶
と
は
一

時
的
に
小
さ
な
容
量
の
情
報
を
保
持

す
る「
短
期
記
憶
」と
継
続
的
に
大
き

な
容
量
の
情
報
を
保
持
す
る「
長
期
記

憶
」に
大
別
さ
れ
る
。
同
理
論
に
よ
れ

ば
、
外
界
か
ら
入
力
さ
れ
た
情
報
は
、

自
動
的
に
感
覚
登
録
器
に
入
力
さ
れ

た
後
、
一
時
的
に「
短
期
貯
蔵
庫
」
に

保
存
さ
れ
、
そ
の
情
報
の
一
部
が
リ

ハ
ー
サ
ル（
反
復
学
習
・
復
唱
）や
コ
ー

デ
ィ
ン
グ（
体
制
化
・
符
号
化
）
を
通

じ
て「
長
期
貯
蔵
庫
」に
転
送
さ
れ
る

と
い
う
も
の
で
あ
る
。

そ
の
他
、
認
知
主
義
的
学
習
理
論

を
支
え
て
き
た
代
表
的
な
研
究
と
し

て
は
、
短
期
記
憶
の
研
究（
Ｇ
・
Ａ
・

ミ
ラ
ー
）※
１

、
概
念
形
成
に
か
か
わ
る

認
知
過
程
の
研
究（
Ｊ
・
Ｓ
・
ブ
ル
ー

ナ
ー
）※
２

、
言
語
の
文
法
構
造
の
情
報

表
現（
Ｎ
・
チ
ョ
ム
ス
キ
ー
）※
３
な
ど

が
挙
げ
ら
れ
る
。

認
知
主
義
的
学
習
理
論
の
特
徴
は
、

学
習
と
は
決
し
て
白
紙
に
文
字
を
書

き
込
む
よ
う
に
、
教
師
の
与
え
る
知
識

が
そ
の
ま
ま
蓄
積
さ
れ
て
い
く
も
の
で

は
な
い
と
す
る
点
に
あ
る
。
つ
ま
り
、

学
習
者
を
知
識
伝
達
に
お
け
る
受
動

的
な
存
在
と
見
な
す
の
で
は
な
く
、
既

有
知
識（
ス
キ
ー
マ
）を
使
い
な
が
ら
、

新
た
な
知
識
を
私
的
に
構
成
す
る
能

動
的
な
存
在
と
し
て
考
え
る
。
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い
ま
、「
社
会
人
の
学
び
」
が
社
会

的
関
心
を
集
め
て
い
る
。

個
人
の
観
点
か
ら
は
、
長
期
化
す

る
職
業
人
生
の
中
で
、
い
か
に
周
囲
の

環
境
に
柔
軟
に
対
応
し
な
が
ら
、
自

律
的
な
キ
ャ
リ
ア
を
築
い
て
い
く
の
か
。

ま
た
、
経
営
の
観
点
か
ら
は
、
競
争
力

の
源
泉
が
人
材
へ
と
移
行
す
る
中
、
い

か
に
個
人
の
学
び
を
促
し
、
成
長
を
支

援
す
る
こ
と
が
で
き
る
か
。
こ
う
し
た

関
心
の
あ
ら
わ
れ
は
、
こ
れ
ま
で
心
理

学
や
教
育
学
の
領
域
で
中
心
的
に
扱

わ
れ
て
き
た「
学
習
」と
い
う
概
念
が
、

近
年
、
経
営
学
や
キ
ャ
リ
ア
論
と
い
っ

た
文
脈
の
中
に
位
置
づ
け
ら
れ
る
よ
う

に
な
っ
て
き
た
こ
と
を
意
味
し
て
い
る
。

そ
れ
で
は
、「
人
が
学
ぶ
」と
は
い
か

な
る
意
味
を
持
つ
の
だ
ろ
う
か
。「
社

会
人
の
学
び
」が
社
会
的
な
関
心
を
集

め
る
今
、
改
め
て
歴
史
的
見
地
に
立
っ

て
そ
の
意
味
に
つ
い
て
考
察
す
る
意
義

が
あ
る
と
考
え
る
。
そ
こ
で
、
約

１
０
０
年
に
わ
た
る
学
習
理
論
の
系
譜

を
俯
瞰
す
る
こ
と
で
、「
学
び
」や「
学

習
」が
こ
れ
ま
で
ど
の
よ
う
に
考
え
ら

れ
て
き
た
の
か
を
明
ら
か
に
し
た
い
。

前
編
と
な
る
今
号
で
は
、「
学
び
」
に

関
す
る
科
学
的
探
究
の
始
ま
り
と
さ

れ
る
20
世
紀
初
頭
か
ら
、
学
習
研
究

が
大
き
な
転
換
期
を
迎
え
る
１
９
８
０

年
代
ま
で
の
学
習
理
論
の
変
遷
に
つ
い

て
概
観
す
る
こ
と
に
す
る
。

行
動
主
義
的
学
習
理
論
の
誕
生

「
学
び
」
に
関
す
る
科
学
的
探
究
の

起
源
は
、
20
世
紀
初
頭
に
ア
メ
リ
カ
の

心
理
学
者
Ｊ
・
Ｂ
ワ
ト
ソ
ン
に
よ
っ
て

提
唱
さ
れ
た「
行
動
主
義
心
理
学
」に

由
来
す
る
。
行
動
主
義
心
理
学
と
は
、

研
究
対
象
を
人
間
の「
抽
象
的
な
内

面
」で
は
な
く「
客
観
的
な
行
動
」と
し

て
、
行
動
変
容
の
メ
カ
ニ
ズ
ム
を
解
明

し
よ
う
と
す
る
心
理
学
研
究
の
ア
プ

ロ
ー
チ
で
あ
る
。

行
動
主
義
心
理
学
の
台
頭
に
は
、

17
世
紀
に
西
欧
で
起
き
た
科
学
革
命

が
大
き
く
影
響
し
て
い
る
。
科
学
革
命

以
降
、
学
問
の
世
界
で
は
自
然
科
学

が
大
き
な
研
究
成
果
を
上
げ
、「
科
学

で
な
け
れ
ば
学
問
で
は
な
い
」と
い
う

風
潮
が
社
会
に
広
が
る
よ
う
に
な
っ
た
。

19
世
紀
以
前
の
心
理
学
研
究
は
自
分

の
内
面
心
理
を
自
分
で
内
省
す
る「
内

観
法
」が
主
流
で
あ
り
、
世
界
初
の
心

理
学
実
験
室
を
開
設
し
た
Ｗ
・
ヴ
ン
ト

も
内
観
法
に
基
づ
く
要
素
主
義
の
心

理
学
を
構
想
し
て
い
た
。
ま
た
、
Ｓ
・

フ
ロ
イ
ト
の
精
神
分
析
研
究
で
は
、
臨

床
心
理
の
実
践
・
観
察
に
基
づ
く「
臨

床
法
」に
よ
っ
て
各
種
の
精
神
分
析
理

論
が
構
築
さ
れ
た
。
し
か
し
、
内
観
法

も
臨
床
法
も
客
観
的
な
結
果
の
測
定

が
で
き
ず
、｢

主
観
的
・
抽
象
的
な
研

究
方
法｣

に
留
ま
る
と
い
う
一
定
の
限

界
を
孕
ん
で
い
た
。
そ
う
し
た
中
で
、

20
世
紀
初
頭
よ
り
、
心
理
学
研
究
に

も
科
学
性
を
追
求
し
よ
う
と
す
る
動

き
が
出
始
め
た
。

自
然
科
学
的
な
枠
組
み
を
重
視
し

よ
う
と
す
る
行
動
主
義
心
理
学
で
は
、

学
び
を「
刺
激
と
反
応
の
結
合
」と
し

て
捉
え
る
。
つ
ま
り
、
学
習
と
は「
特

定
の
刺
激
と
特
定
の
反
応
が
結
び
つ

く
こ
と
に
よ
っ
て
生
じ
る
も
の
で
あ

る
」と
考
え
ら
れ
た
。
何
ら
か
の
刺
激

に
よ
っ
て
何
ら
か
の
行
動
変
容
が
生
じ

る
こ
と
を「
学
習
し
た
」
と
見
な
し
、

そ
の
刺
激
と
反
応
の
対
を
探
し
出
す

た
め
の
研
究
が
学
習
研
究
の
主
流
と

な
っ
た
。
そ
れ
を
教
育
的
観
点
か
ら
捉

え
れ
ば
、
目
標
と
す
る
学
習
を
成
立
さ

せ
る
た
め
に
は
ど
の
よ
う
な
課
題
を
与

え
れ
ば
良
い
の
か
、
と
い
う
議
論
を
喚

起
す
る
。
そ
の
代
表
例
が
ス
キ
ナ
ー
に

よ
っ
て
開
発
さ
れ
た「
プ
ロ
グ
ラ
ム
学

習
」で
あ
る
。
プ
ロ
グ
ラ
ム
学
習
で
は
、

一
つ
の
テ
ー
マ
を
教
え
よ
う
と
す
る
と

き
、
そ
れ
を
丸
ご
と
教
え
る
の
で
は
な

く
、
い
く
つ
か
の
細
か
な
項
目
に
分
解

す
る
。
そ
し
て
、
そ
の
項
目
を
一
組
の

「
問
い（
刺
激
）と
答
え（
反
応
）の
対
」

に
し
、
簡
単
な
も
の
か
ら
複
雑
な
も
の

へ
と
構
成
し
直
す
。
さ
ら
に
、
正
誤
を

適
時
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
こ
と
で

刺
激
と
反
応
の
連
合
を
強
化
し
、
学

習
を
促
す
と
い
う
教
授
法
で
あ
る
。
プ

ロ
グ
ラ
ム
学
習
は
、
そ
の
後
、
新
た
な

教
授
法
と
し
て「
テ
ィ
ー
チ
ン
グ
マ
シ

ン
」の
発
明
を
も
た
ら
し
た
。
テ
ィ
ー

チ
ン
グ
マ
シ
ン
と
は
、
プ
ロ
グ
ラ
ム
学

習
教
材
を
装
備
す
る
機
械
仕
掛
け
の

装
置
を
指
し
、
学
習
者
が
答
え
を
記

入
す
る
前
に
正
解
を
見
な
い
よ
う
に
制

御
し
た
り
、
回
答
結
果
に
応
じ
て
次
に

違
う
問
題
を
与
え
る
な
ど
の
分
岐
を

行
っ
た
り
す
る
た
め
に
用
い
ら
れ
た
。

プ
ロ
グ
ラ
ム
学
習
の
原
理
は
、
学
校
教

育
で
用
い
ら
れ
る
ド
リ
ル
教
材
や
、
企

業
内
教
育
で
用
い
ら
れ
る
ｅｰ

ラ
ー
ニ

ン
グ
教
材
と
し
て
現
代
に
も
応
用
さ

れ
て
い
る
。

行
動
主
義
的
学
習
理
論
か
ら 

認
知
主
義
的
学
習
理
論
へ

約
30
年
間
に
渡
っ
て
学
習
研
究
の

基
礎
理
論
を
成
し
て
き
た
行
動
主
義

的
学
習
理
論
だ
が
、
１
９
５
０
年
代

に
多
く
の
批
判
を
受
け
て
勢
い
を
失

う
こ
と
に
な
る
。
行
動
主
義
論
者
は

人
間
の
言
語
獲
得
も
条
件
付
き
の
繰

り
返
し
学
習
に
よ
っ
て
可
能
に
な
る
と

考
え
た
が
、Ｎ・チ
ョ
ム
ス
キ
ー
は
、「
行

動
主
義
パ
ラ
ダ
イ
ム
の
学
習
理
論
で
は
、

子
供
の
言
語
習
得
を
説
明
で
き
な
い
」

と
批
判
し
た
。

１
９
５
０
年
代
以
降
、
行
動
主
義

心
理
学
か
わ
っ
て
学
習
研
究
の
発
展

を
中
心
的
に
支
え
る
こ
と
に
な
っ
た

の
が「
認
知
心
理
学
」で
あ
る
。
認
知

心
理
学
の
台
頭
を
支
え
た
背
景
に
は
、

１
９
４
０
年
代
以
降
、
飛
躍
的
な
発
展

を
遂
げ
た
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
・
サ
イ
エ

ン
ス
の
情
報
処
理
理
論
の
影
響
が
あ
っ

た
。つ
ま
り
、人
間
の
頭
の
中
で
起
こ
っ

て
い
る
こ
と
を
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
と
い

う
情
報
処
理
シ
ス
テ
ム
の
構
造
と
し
て

捉
え
よ
う
と
す
る
考
え
で
あ
る
。
こ
う

し
て
、
そ
れ
ま
で
の
行
動
主
義
心
理
学

で
は「
行
動
の
変
容
」
と
解
釈
さ
れ
て

き
た
学
習
が
、
認
知
心
理
学
に
お
い
て

は「
人
間（
の
頭
の
中
）と
い
う
シ
ス
テ

ム
内
部
の
変
容
」と
捉
え
ら
れ
る
よ
う

に
な
っ
て
い
く
。
認
知
心
理
学
に
お
い

て
は
、
学
習
と
は
し
ば
し
ば「
知
識
獲

得
プ
ロ
セ
ス
」と
言
い
換
え
る
こ
と
が

出
来
る
。
人
間
を「
情
報
処
理
の
機
械
」

と
な
ぞ
ら
え
て
、
こ
れ
ま
で
ブ
ラ
ッ
ク

ボ
ッ
ク
ス
と
さ
れ
て
き
た
人
間
の
認
知

機
能
に
着
目
し
た
実
験
が
盛
ん
に
行

わ
れ
、
人
間
の
頭
の
中
で
知
識
が
ど
の

よ
う
に
処
理
、
蓄
積
、
記
憶
さ
れ
て
い

る
の
か
に
関
す
る
研
究
知
見
が
蓄
積
さ

れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
当
時
の
記
憶
に

関
す
る
代
表
的
な
研
究
と
し
て
は
、
ア

ト
キ
ン
ソ
ン
と
シ
フ
リ
ン
に
よ
る「
二

認
知
主
義
的
学
習
理
論
の 

行
き
詰
ま
り
と 

新
た
な
学
習
理
論
の
潮
流

１
９
５
０
年
代
以
降
、
飛
躍
的
な
発

展
を
遂
げ
て
き
た
認
知
心
理
学
も

１
９
８
０
年
代
に
大
き
な
転
換
期
を

迎
え
る
こ
と
に
な
る
。
こ
れ
ま
で
学
習

研
究
の
発
展
を
支
え
て
き
た
心
理
学

と
は
別
に
、
社
会
学
、
文
化
人
類
学

的
ア
プ
ロ
ー
チ
か
ら
学
習
を
再
考
し
よ

う
と
す
る
動
き
が
盛
ん
に
な
っ
た
。
そ

れ
ら
の
研
究
知
見
に
よ
っ
て
、
認
知
心

理
学
的
学
習
理
論
は
主
に
２
つ
の
観
点

か
ら
批
判
を
受
け
、
行
き
詰
ま
り
の
様

相
を
呈
す
る
こ
と
に
な
る
。

第
１
に「
学
習
の
文
脈
性
」に
つ
い
て

で
あ
る
。
認
知
心
理
学
的
学
習
理
論
は
、

社
会
的
文
脈
か
ら
独
立
し
て
起
こ
る
と

す
る
個
人
還
元
主
義
的
な
学
習
観
に
基

づ
い
て
お
り
、
学
習
は
文
脈
を
越
え
て

転
移
可
能
で
あ
る
と
考
え
る
。
し
か
し
、

１
９
８
０
年
代
半
ば
以
降
、
人
間
の
認

知
と
は
文
脈
依
存
的
で
あ
る
こ
と
が

ハ
ッ
チ
ン
ス
や
サ
ッ
チ
マ
ン
ら
文
化
人

類
学
者
に
よ
る
研
究
に
よ
っ
て
明
ら
か

と
な
る
。
我
々
が
あ
り
ふ
れ
た
日
常
と

感
じ
る
日
々
の
生
活
も
、
実
際
に
は
予

想
外
の
出
来
事
の
連
続
で
あ
り
、
状
況

に
応
じ
た
認
知
の
働
き
に
よ
っ
て
支
え

ら
れ
て
い
る
と
い
う
も
の
で
あ
る
。
こ

う
し
た
状
況
的
認
知
の
考
え
方
に
よ
っ

て
、
学
習
は
学
習
者
、
道
具
、
社
会
的

文
脈
と
い
っ
た
社
会
的
構
成
の
中
に
あ

る
と
考
え
る
べ
き
で
は
な
い
か
と
い
う

議
論
が
喚
起
さ
れ
る
こ
と
と
な
る
。

第
２
に「
知
識
観
」
に
つ
い
て
で
あ

る
。
認
知
心
理
学
的
学
習
理
論
は
、
世

の
中
に
は
客
観
的
に
正
し
い
と
さ
れ
る

知
識
が
存
在
し
、
そ
れ
ら
は
個
々
の
学

習
者
の
認
知
機
能
に
よ
っ
て
私
的
に
構

成
さ
れ
る
と
す
る
知
識
観
に
依
拠
し
て

い
る
。
し
か
し
、学
習
を「
個
人
の
営
み
」

か
ら「
社
会
的
な
営
み
」へ
と
捉
え
直

そ
う
と
す
る
動
き
が
強
ま
っ
た
こ
と
で
、

知
識
と
は
私
的
に
構
成
さ
れ
る
も
の
で

は
な
く
、
社
会
的
相
互
作
用
を
通
し
て

再
構
成
さ
れ
る
も
の
で
あ
る
と
い
う
批

判
が
主
張
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。

以
上
の
よ
う
な
批
判
を
受
け
て
衰

退
し
て
い
く
認
知
主
義
的
学
習
理
論

に
か
わ
り
、
１
９
８
０
年
代
以
降
、
学

習
理
論
の
新
た
な
系
譜
を
引
き
継
ぐ

こ
と
に
な
っ
た
の
が「
状
況
主
義
的
学

習
理
論
」で
あ
る
。
状
況
主
義
的
学
習

理
論
は
、
現
代
の
学
習
理
論
に
お
い
て

も
支
配
的
な
理
論
と
し
て
位
置
づ
け

ら
れ
て
い
る
。
次
号
で
は
、
状
況
主
義

的
学
習
理
論
以
降
の
変
遷
に
つ
い
て
概

観
す
る
と
共
に
、
経
営
学
や
キ
ャ
リ
ア

論
と
の
関
わ
り
と
い
う
観
点
か
ら
今
後

の
学
習
研
究
の
展
望
に
つ
い
て
筆
者
の

考
察
を
添
え
る
こ
と
に
す
る
。

《参考文献》
米国学術研究推進会議（2002）「授業を変える―認知心理学のさらなる挑戦」北大路書房
K.J. ガーゲン（2004）「あなたへの社会構成主義」ナカニシヤ出版
松本大（2006）「状況的学習と成人教育」東北大学大学院教育学研究科研究年報　第 55 集・第1号
佐伯胖監修（2010）『「学び」の認知科学事典』大修館書店
渡部信一（2005）『ロボット化する子どもたち―「学び」の認知科学』大修館書店
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「上司からの育成」は
経営トップからみれば不満
→能力開発には、実施有無に加えてその方向性も重要であ
ろう。日本企業では、方向付けの役割を上司が担ってきた※

が、近年はその機能低下が叫ばれている。
日本経団連の調査をみると、11項目中経営トップと管理職
自身との認識に最もギャップがある項目は「部下のキャリ
ア・将来を見据えて必要な指導・育成をする」。経営トップ
の60.9%が同項目を「達成できていない」と回答したのに
対し、管理職の同回答は37.1%に留まる。
（※）キャリアデザインの場の提供について、職業能力開発基本調査では約4割
の事業所が「提供している」と回答している。その内訳をみると「上司との面談」
（88.2%）が圧倒的に高い。

→同調査では「職業訓練・自己啓発をした」という回答
について、自発的に行なったものか、勤務先が実施した
ものか等を聞いている。それによると、全産業において「自
発的に行なったもの」が「勤務先の実施によるもの」よ
りも低かった。「自発的に行った」比率が最も高い情報
通信や医療福祉でも33%程度に過ぎず、職業能力開発
における自発性の低さが伺える。

→産業による違いも顕著である。同調査の回答を産業別（図表タテ軸）にみると「職業訓練・自己啓発をした」層が最も高い産業は
教育・学習支援（66.5%）。一方、最も低い産業は飲食・宿泊（21.7%）で、その差は3倍以上に上る。
しかし、「職業訓練・自己啓発をした」と回答した比率は、正社員比率が上がるにつれて高まる傾向にある。２つの比率を軸にプロッ
トすると、むしろ運輸、製造、建設などが正社員比率の割に職業訓練・自己啓発の実施比率が低いグループであることがわかる。

職業訓練・自己啓発は

「勤務先」が中心
職業訓練・自己啓発は

25～34歳を
ピークにに下落の一途

→平成19年就業構造基本調査※によると、「直近
一年間に職業訓練・自己啓発をした」層は全産
業平均で36.6%。年齢別にみると25～ 34歳を
ピークに減少し、45～ 54歳で60%、55～ 64
歳で70%もの層が「職業訓練・自己啓発をしな
かった」と回答している。
（※）５年に一度実施。次回は平成24年10月1日に行われる。

《参考文献》 総務省「平成19年就業構造基本調査」
厚生労働省「平成23年能力開発基本調査」
内閣府「第7回　世界青年意識調査」2003年
日本経済団体連合会「ミドルマネジャーをめぐる現状課題と求められる対応」2012年

日本

韓国
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スウェーデン
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不満がなくても、自分の才能を生かすためには、積極的に転職する方がよい

つらくても転職せず、一生一つの職場で働き続けるべきである

職場に強い不満があれば、転職することもやむをえない

職場に不満があれば、転職する方がよい
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職業訓練・自己啓発をした
職業訓練・自己啓発をしなかった

日本を取り巻く雇用環境や日本の課題を、データとともにお伝えする。

今回のテーマは日本の「職業能力開発」。
本誌でも、学び直しや継続的な職業能力開発の必要性はお伝えしているが、

では実際にどれくらいの層が学習をしており、それは年代や業界によって差があるのか？
データをもとに日本の現状を確認したい。 職業能力開発日本の

職業訓練・
自己啓発の実施は
産業間に

３倍の開き

その３その４

その５ その２

→学習大国として知られるスウェーデンでは、大学入学に労
働経験者の定員枠を設ける制度や教育休暇法、成人教育義
務資金法など、成人の職業能力開発が公的に支援されており、
近年注目を浴びている。
しかし、制度が機能する背景には、主体的にキャリアを築こ
うとする自主の精神がある。例えば内閣府「青少年意識調査」
（2003年）をみると、不満の有無に関わらず「転職する方がよ
い」というキャリア観を持っている層は91.7%に上り、アメリ
カなどを大きく上回る。同項目に対し日本は32.1%と５ヵ国の
中で最も低い一方、つらくても「一生一つの職場で働き続ける
べき」との回答割合がもっとも高い。

その１

能力開発で自らを高め
組織にとらわれないスウェーデン
組織の中で自らを抑える日本
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編集後記
今回「ミドルの未来」という特集テーマの下、有識者の皆さまより
様々なご意見を頂戴しましたが、皆さまのお考えに共通するのは、
「組織に依存するのではなく、個として自律することが大事だ」と
いうメッセージのように感じました。
これは特にミドル世代に限った話では無く、全てのビジネスパー
ソンに求められることのように思いますが、それまで会社のため
にがむしゃらに働き、出世競争に勝ち抜くことが成功だというイ
デオロギーで生きてきたミドル世代にとっては特に変化が難しい
のかもしれません。
一方で、最近の若手社員を見ると、個の重要性を教えられワンピー
スを読んで育った彼らも同様に、「自律」に苦しんでいるように思
います。ITの進化やアウトソーシングサービスの発展により、「仕
事」そのものが高度化し、自律するために必要なスキルや知識を
じっくり身に付ける時間的余裕が与えられていないからかもしれ
ません。
それでは、何が「自律」への転機になるのか。自分自身を振り返る
と、やはり20代は他者との相対比較の中で自分自身を評価して
いたような気がします。新人の時はなんとか1個上の先輩に勝と
うと必死でした。2年目は競合のR社の営業マンに勝つことが目
標で、お客様からいろいろ情報を仕入れては真似をしていました。
自分の中で転機になったのは、32歳でビジネススクールに入学し
たことだと思います。これまでの経験の棚卸という意味や今後の
キャリアへの準備という意味もありましたが、何よりも他社の優
秀な人材と競い合いたいという武者修行のような思いがありまし
た。しかし、結果的にそこで学んだことは「人は人、自分は自分」
ということでした。会社の規模も肩書も年齢も関係なく、皆さん
それぞれに素晴らしく、自分は自分なりに素晴らしいということ
に気づきました。
本誌の中で、Teach for Japanの松田さんや蓑輪さんが提唱され
る「パーソナルミッション」という考え方は非常に興味深かった
のですが、そのような崇高な志がない私のような凡人にとっても、
「他人と自分を比べない」というシンプルなルールを心に留めるだ
けで、一歩「自律」に近づけるような気がします。　  （美濃 啓貴）

人材マネジメント（HRM）の観点からミド

ルマネージャ（以下、ミドル）を考える時、ど

んな問題があるのだろうか。今回紹介す

る Stanton, Young, Bartram, and Leggat 

（2010）は、オーストラリアの3つの病院を題

材に「強い人事システム」という概念を使って

ミドルの役割を検討している。「人事システム」

とは、ミドルや現場の従業員が企業の目的

や戦略を個人の行動に落とし込んで実行す

ることを促す人事施策の仕掛けである。

Stantonらは、2004年から2006年にか

けて各病院のCEO、役員メンバー、人事担

当執行役員、人事部門、現場のラインマネー

ジャらからインタビューを行い、組織で一貫

した人事管理（＝強い人事システム）が行わ

れているのかを検討した。3つの病院のうち、

病院Aは、社会奉仕、救急医療、高齢者

ケアを行う500人規模の病院、2つ目の病

院Bは、１０拠点を持つスタッフ約2,900人

の大規模病院で救急処置、リハビリテーショ

ン、精神科、高齢者ケアを行っており、3番

目の病院Cは、従業員数290人で救急処

置、高齢者ケア、地域医療を中心に運営し

ている。

Stantonらは、強い人事システムを検討す

るにあたって、①CEOの人事への関与、②

役員メンバーの人事に関する認識の共有度

合い、③ミドルへの情報伝達の程度、を取

り上げている。病院Aは、トップが人事管理

に無関心であるばかりか、人事部門も存在

せず、数々の人事施策が場当たり的に導入

されて人事機能に道具性が備わっていない

という。道具性とは、どの行動が報酬に結

びつくのか、企業の目的と人事管理を結び

つけることである。

病院Bは、トップは業務遂行に人事が重

要であると認識しており人事担当役員もいる。

人事施策は充実しているものの、多くの人事

施策が存在するために現場が混乱し、数

ある人事施策同士の整合性が取れていな

い。また、病院Bでは、人事管理の情報伝

達経路が不明確であるために、情報伝達

量に差が生じ、結果として現場に不満が生

じていた。

病院Cは、人事を重要部門と位置づけ、

役員間でもそのことは共有されていた。また、

現場が人事施策をより活用できるように、人

事マネージャが現場の教育訓練にも力を注

いでいた。さらに、公式・非公式のあらゆる

ルートを通じて人事部門がメッセージを伝え

ることに注力した結果、3つの病院の中で、

病院Cが最も強い人事システムを有しており、

人事施策に一貫性が保たれていた。

この論文のポイントは3つである。1つは、

あらゆる階層で同じ「歌」を歌う事である。役

員にせよ、人事にせよ、現場にせよ、伝え方

も含めてきちんと人事方針を共有している組

織ほど、従業員も働きやすいと感じている点

である。2つ目は、現場のミドルは、必ずし

も人事施策の取組みを負担とも思っていな

いし、積極的に関わりたいと感じている。但

し、ミドルに人事施策の取組を上手く行う

知識がないために教育や支援は必要である。

第3に、道具性である。病院Bや病院Cは、

より直接的に戦略と人事の結びつきを意識

していた。

では、日本ではどうか。１つ目は、ミドルが

きちんと会社の価値観を共有しているのか、

という点である。ミドルだけの問題ではなく、

トップの間でも価値観が共有されていない

と、部下はもっと混乱してしまう。精神論を言っ

ているのではない。組織の末端まで人事方

針が行き渡るためには、あらゆるチャネルを

使用すると共に論理的でなければならない。

そのことは多くの組織変革で証明されている。

２つ目は、部下管理への不安感である。

高齢者、外国人、育児・介護、中途採用等

の個別属性の多様化に加えて、パート、嘱

託など様 な々雇用形態をミドルは管理しなけ

ればならない。しかし、多くの人事部が、現

場に最低限の人事施策の取組みしか委譲し

ていないために、ミドルの人事施策の取組み

はきちんとトレーニングされていない。部下管

理は未だに個人技の部分が多く、居酒屋で

上司の当たり外れを議論した経験は誰にで

もあるだろう。これからの日本のミドルは、専

門性や会社を越えた人脈を構築するだけで

なく、多様な部下を管理する能力を身につけ

ることが彼らのキャリアを切り開くうえでも必

要になろう。そのために人事部は、戦略パー

トナーとして彼らの部下管理能力を高めるよ

うなサポートが求められている。

３つ目は、道具性である。何をすると評価

されるのか、行動と結果の因果を見えやすく

することが全ての階層で求められている。た

だ、職種や雇用形態に合わせた指標を作成

してしまうと今度は指標間の混乱の序列や

矛盾を引き起こす可能性がある。

多くの企業で「ミドルが問題だ」と言うが、

きちんと要素分解をして捉える必要があるの

である。
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