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大手企業における
非管理職層の異動配置
に関する実態調査



戦略的ポジション人材

非管理職層

次世代経営人材
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人事部門は
適所適材・適材適所を
どう実現するのか

はじめに
大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
は
か
ね
て
よ
り
重
点

テ
ー
マ
の
ひ
と
つ
と
し
て
「
日
本
型
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
」の
調
査
研
究
に
取
り
組
ん
で
い
る
。
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
え
ば
経
営
人
材
の
話

と
思
わ
れ
が
ち
だ
が
、
決
し
て
そ
れ
だ
け
で
は
な
い
。

確
か
に
、
2
0
2
0
年
に
行
っ
た
「
大
手
企
業

の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
実
態
調
査

2
0
2
0
」で
も
、
過
去
３
年
間
、
今
後
３
年
間
の

最
優
先
テ
ー
マ
と
し
て
「
次
世
代
経
営
人
材
の
発

掘
・
育
成
」を
挙
げ
た
企
業
が
最
も
多
い
。
ま
た
、

事
業
構
造
転
換
を
推
進
す
る
D
X（
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ

ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
）人
材
な
ど
、「
戦
略
的

ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
担
う
人
材
の
確
保
」も
急
務
に
な
っ

て
お
り
、
採
用
市
場
で
奪
い
合
い
の
様
相
を
呈
し

て
い
る
。
こ
れ
ら
経
営
人
材
、
戦
略
的
ポ
ジ
シ
ョ

ン
人
材
の
重
要
性
は
言
う
ま
で
も
な
い
が
、
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
も
う
ひ
と
つ
、
大
テ
ー
マ

が
あ
る
。
そ
れ
は
、
ひ
と
握
り
の
人
た
ち
だ
け
で

は
な
く
新
入
社
員
か
ら
シ
ニ
ア
ま
で
の
「
非
管
理
職

層
、
一
人
ひ
と
り
の
適
所
適
材
・
適
材
適
所
を
ど
う

実
現
す
る
か
」だ
。
多
く
の
社
員
の
配
置
が
最
適
化

さ
れ
れ
ば
さ
れ
る
ほ
ど
、
企
業
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

は
高
ま
る
は
ず
だ
。

非
管
理
職
層
の
社
員
の
職
種
や
キ
ャ
リ
ア
ス

テ
ー
ジ
、
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
は
実
に
さ
ま
ざ
ま
だ
。

ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
の
考
え
方
も
経
営
人
材

や
戦
略
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
人
材
よ
り
も
は
る
か
に
多

様
性
に
富
ん
で
お
り
、
対
象
人
数
も
桁
違
い
に
多

い
。
ジ
グ
ソ
ー
パ
ズ
ル
の
よ
う
に
、
一
人
ひ
と
り
の

「
は
ま
り
ど
こ
ろ
」を
見
つ
け
て
い
く
の
は
簡
単
な

こ
と
で
は
な
い
。

非
管
理
職
層
の
異
動
配
置
に
お
い
て
各
企
業
の

人
事
部
門
は
ど
の
よ
う
な
方
針
で
取
り
組
ん
で
い

る
の
か
、
運
用
の
実
態
は
ど
う
な
っ
て
い
る
の
か
、

何
を
課
題
と
考
え
て
い
る
の
か
。

そ
こ
で
今
回
、「
非
管
理
職
層
の
異
動
配
置
に
関

す
る
実
態
調
査
2
0
2
1
」で
は
、
内
容
と
個
社
名

を
ひ
も
づ
け
て
掲
載
し
な
い
こ
と
を
条
件
に
大
手

企
業
の
人
事
責
任
者
に
率
直
な
お
話
を
伺
っ
た
。
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調査概要
調査名 非管理職層の異動配置に関する実態調査（2021）

非管理職層の異動配置の考え方と取り組み実態、今後の方針を明らかにする調査内容

調査時期 2021年６月３日～ 8月19日

株式会社パーソル総合研究所調査実施主体

調査対象

調査方法

◉大手企業31社
◉人事責任者／人事企画責任者
◉調査対象一覧に社名開示するが、伺った内容と個社名をひもづけて掲載しないことを条件

に協力いただく

１社当たり６０～90分のヒアリング調査

ご協力企業（31社）

従業員規模   製造業 非製造業
10,000人以上  4社 2社
5,000～9,999人  3社 4社
3,000～4,999人  4社 3社
3,000人未満  4社 7社
計  15社 16社

ご協力企業プロフィール

※工場を持つ企業を製造業、
それ以外を非製造業に分類した

※人数は単体の正社員数

はじめに

非管理職層の異動配置方針は
「あると言い切れない」企業が大半を占める

人事部門の多くは人事異動案を作らない

「適材適所」型の人事異動を行う会社は
思いのほか少ない

目配りされないミドルパフォーマー

一般的ポジションの社内公募にも
関心は高いが様子見状態

若年層は適性の見極め方で
異動配置方針が大きく変わる

30代半ばから優秀人材の
選抜・育成配置の動きが本格化する

専門性が乏しい専門職の配置に苦慮

人事部門は人事異動規模を
管理していない

転勤の有無による
実質的な格差をもう放置できない

おわりに

06

07

08

10

12

14

16

18

20

21

22

大手企業における
非管理職層の異動配置に関する実態調査2021

「大手企業のタレントマネジメントに関する実態調査2020」に引き続き、当調査「大手企業におけ

る非管理職層の異動配置に関する実態調査2021」を実施した。この２つの調査は、タレントマネジ

メントの具体的取り組みを明らかにするためのヒアリング調査であり、相互補完的なものである。

当調査では、非管理職層（より具体的には非管理職層の総合職）の異動配置について、

・異動配置方針の内容と年代層や職種、評価成績などによる違い
・人事権の所在と運用実態
・定期異動と随時異動、社内公募やFA（フリーエージェント）制度、転居を伴う異動
・今後の課題

㈱アマダ ／ ㈱インフォメーション・ディ
ベロプメント ／ H.U.グループホールディ
ングス㈱ ／ ㈱ATグループ ／ SBテク
ノロジー㈱ ／ エヌ・ティ・ティ・コミュ
ニケーションズ㈱ ／ 大塚製薬㈱ ／ 岡
三証券㈱ ／ オリエンタルモーター㈱ 
／ 鹿島建設㈱ ／ キヤノンITソリュー
ションズ㈱ ／ グローリー㈱ ／ サッポ
ロビール㈱ ／ ㈱商船三井 ／ J.フロン
トリテイリング㈱・㈱大丸松坂屋百貨
店 ／ 住友電装㈱ ／ 双日㈱ ／ ソフト
バンク㈱ ／ 東京海上日動あんしん生
命保険㈱ ／ 日本たばこ産業㈱ ／ 日
本通 運 ㈱ ／ 日本郵船 ㈱ ／ パナソ
ニック㈱インダストリー社 ／ パナソニッ
ク㈱コネクティッドソリューションズ社 ／ 
ポッカサッポロフード&ビバレッジ㈱ ／ 
㈱ポーラ ／ 本田技研工業㈱ ／ ㈱ミ
ツトヨ ／ ヤマハ発動機㈱ ／ ㈱ユナイ
テッドアローズ ／ ㈱ラクス

今後の課題は各社に共通
事務系ミドルパフォーマーにも目配りを

人事部門は適所適材・適材適所を
どう実現するのか

などについて人事責任者／人事異動業務責任者にヒアリングを行った。

また、今回はヒアリング調査と並行してインターネットによるアンケート調査も実施しているが、当

冊子はヒアリング調査の内容を中心にまとめたものになっている。ご関心のある方は、別途、調査

レポート「一般社員層（非管理職層）における異動配置に関する定量調査」※をご覧いただきたい。

※ https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/personnel-relocating.html
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※図版の構成比の数値は、小数点以下第2位を四捨五入しているため、個々の集計値の合計は必ずしも100%とならない場合がある

※五十音順

※企業名は2022年3月現在
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※割合は全 31社に対する値
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2 人事部門の多くは人事異動案を作らない

特
に
製
造
業
で
は

各
部
門
に
任
せ
る

傾
向
が
強
い

６
ペ
ー
ジ
図
１
「
異
動
配
置
方
針

の
有
無
」を
見
る
と
、
製
造
業
と
非

製
造
業
で
は
回
答
の
傾
向
が
異
な
る
。

製
造
業
で
は「
明
確
な
方
針
は
な
い
」

と
の
回
答
も
多
い
。
図
２
「
人
事
異

動
案
の
作
成
主
体
」は「
誰
が
ど
こ

に
異
動
す
る
か
」と
い
う
人
事
異
動

案
を
ど
こ
で
作
成
し
て
い
る
か
を
尋

ね
た
も
の
だ
。
人
事
部
門
が
規
定
上

の
人
事
権
を
持
っ
て
い
て
も
原
則
と

し
て
部
門
案
を
そ
の
ま
ま
承
認
す
る

と
い
う
運
用
に
な
っ
て
い
る
場
合
は

「
各
部
門
」と
カ
ウ
ン
ト
し
た
。

人
事
部
門
が
人
事
異
動
案
を
作
る

企
業
は
全
体
で
は
約
３
割
。
製
造
業

で
は
１
割
に
す
ぎ
な
い
。
非
管
理
職

層
の
人
事
異
動
案
は
人
事
部
門
以
外

の
各
部
門
主
導
で
作
成
す
る
傾
向
が

顕
著
だ
。
人
事
部
門
は
管
理
職
の
異

動
と
事
業
部
門
間
異
動
を
担
当
し
て

お
り
、
非
管
理
職
層
の
異
動
に
つ
い

て
は
各
部
門
に
任
せ
る
形
だ
。
特
に
、

大
手
の
製
造
業
は
事
業
や
職
種
の
種

類
が
多
く
、
そ
れ
ら
に
即
し
た
人
事

異
動
を
行
う
た
め
に
、
方
針
策
定
を

含
め
て
各
事
業
部
門
に
委
ね
る
傾
向

が
強
い
。

部
門
人
事
の
専
門
組
織
を

設
置
す
る
企
業
は

４
分
の
１

各
事
業
部
門
で
人
事
異
動
案
を
作

成
す
る
企
業
の
う
ち
、
部
門
人
事
の

専
門
組
織
を
設
置
し
て
い
る
企
業
は

４
分
の
１
で
あ
り
、
４
分
の
３
の
企

業
で
は
各
事
業
部
門
の
企
画
室
や
管

理
部
な
ど
の
組
織
が
人
事
異
動
業
務

も
担
当
し
て
い
る
場
合
が
多
い
。
な

か
な
か
部
門
人
事
の
専
門
組
織
に
ま

で
人
員
を
割
け
な
い
と
い
う
の
が
実

態
の
よ
う
だ
。
ま
た
、
企
画
室
や
管

理
部
は
、
各
部
門
の
管
理
職
が
起
案

し
た
人
事
異
動
案
を「
取
り
ま
と
め
、

調
整
す
る
」機
能
と
み
た
ほ
う
が
よ

さ
そ
う
だ
。
各
事
業
部
門
の
人
事
異

動
担
当
組
織
に
ど
の
程
度
の
人
事
知

見
が
あ
る
か
、
ま
た
、
全
社
ニ
ー
ズ

起
点
の
人
事
異
動
を
ど
の
よ
う
に
行

う
の
か
は
気
に
な
る
と
こ
ろ
だ
。

中
に
は
事
業
部
門
の
支
援
役
と

し
て
H
R
B
P
や
職
能
本
部
組
織
を

置
く
企
業
も
あ
る
。
H
R
B
P
を
設

置
し
て
い
る
会
社
は
２
割
ほ
ど
だ
。

H
R
B
P
は
事
業
部
門
に
籍
を
置
く

場
合
も
あ
れ
ば
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
部

門
に
籍
を
置
く
場
合
も
あ
る
。
た
だ

し
、
た
い
て
い
は
管
理
職
や
高
度
専

門
人
材
、
組
織
編
成
に
フ
ォ
ー
カ
ス

し
て
お
り
、
非
管
理
職
層
の
個
別
の

人
事
異
動
に
深
く
関
与
し
て
い
る
と

い
う
こ
と
で
は
な
さ
そ
う
だ
。

製
造
業
で
は
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
部

門
に
職
種
別
の
職
能
本
部
組
織
を
設

置
し
て
い
る
企
業
も
多
い
。
各
事
業

部
に
配
属
さ
れ
た
技
術
職
の
育
成
や

事
業
部
間
異
動
に
つ
い
て
は
、
コ
ー

ポ
レ
ー
ト
部
門
に
設
置
さ
れ
た
技
術

本
部
が
全
社
横
串
で
支
援
す
る
と
い

う
パ
タ
ー
ン
だ（
図
３
）。
職
種
別
の

委
員
会
に
な
っ
て
い
る
場
合
も
あ
る
。

こ
う
し
た
形
で
の
目
配
り
は
技
術
系

の
特
徴
と
い
っ
て
よ
い
。
技
術
系
の

社
員
は
あ
る
程
度
職
種
が
固
定
さ
れ

て
お
り
、
全
社
で
職
種
別
に
リ
ソ
ー

ス
管
理
し
た
い
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
。

一
方
で
、
事
務
系
の
社
員
に
つ
い

て
は
た
い
て
い
の
場
合
、
人
事
部
門

以
外
に
目
配
り
を
し
て
く
れ
る
組
織

が
あ
る
わ
け
で
は
な
い
。
各
事
業
部

門
に
人
事
権
が
あ
り
、
人
事
異
動
が

ほ
ぼ
各
事
業
部
門
で
完
結
す
る
企
業

が
多
い
中
で
は
、
む
し
ろ
事
務
系
社

員
の
支
援
体
制
の
ほ
う
が
課
題
と
い

え
る
か
も
し
れ
な
い
。

HRBP
が支援するパターン

職能本部組織
が支援するパターン

A 事業部 B 事業部

企画部門 企画部門 企画部門

技術職 技術職 技術職

C 事業部

HRBP

技術本部などの

製造業 非製造業 合計

「人事部門」が
人事異動案を作る

3社
10%

7社
23%

10社 
32%

「各部門」が人事異動案を
作りほぼ各部門で完結する

12社
39%

9社
29%

21社
68%

大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

重
要
性
と
は
裏
腹
に
、
方
針
が
確
立

し
て
い
る
と
は
言
い
難
い
様
子
が
う

か
が
え
る
。

方
針
の
内
容
は
、「
適
材
適
所
、

戦
略
事
業
へ
の
人
材
シ
フ
ト
」な
ど

目
的
を
掲
げ
る
も
の
、「
本
人
希
望

重
視
、
会
社
主
導
」な
ど
方
法
論
を

掲
げ
る
も
の
、「
10
年
間
で
３
部
署
」

な
ど
時
期
や
回
数
を
定
め
る
も
の
、

と
い
う
よ
う
に
さ
ま
ざ
ま
だ
。「
個

別
対
応
」と
の
回
答
も
目
立
つ
。

同
じ
よ
う
な
内
容
で
も「
決
ま
っ

た
方
針
は
な
く
個
別
対
応
」と
回
答

す
る
企
業
と「
方
針
と
し
て
個
別
対

応
」と
回
答
す
る
企
業
が
あ
り
、
前

者
は
方
針
な
し
、
後
者
は
方
針
あ
り

と
カ
ウ
ン
ト
し
て
い
る
。
中
に
は

「
10
年
間
で
３
部
署
異
動
を
行
っ
て

い
る
が
明
確
な
方
針
が
あ
る
と
は
い

え
な
い
」と
回
答
し
た
企
業
も
あ
る
。

明
確
な
方
針
を
持
っ
て
異
動
を
行
っ

て
い
る
と
認
識
し
て
い
る
企
業
は
多

く
な
い
と
い
え
そ
う
だ
。

「
10
年
で
３
部
署
」
と
の

企
業
が
３
分
の
１

調
査
対
象
に
は
伝
統
的
大
企
業

 製造業 非製造業 合計

「明確な方針」がある 2社 5社 7社

どちらかといえばある 4社 7社 11社

どちらともいえない 4社 2社 6社

どちらかといえばない 1社 1社 2社

「明確な方針」はない 4社 1社 5社

13%

27%

27%

7%

27%

31%

44%

13%

6%

6%

23%

35%

19%

6%

16%

企
業
の
声

【
ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
育
成
志
向
】

◆
入
社
後
10
年
間
は
育
成
期
間
と

位
置
付
け
て
い
る
。
そ
れ
ぞ
れ
得

手
不
得
手
が
あ
る
だ
ろ
う
が
、
各

人
の
適
性
を
見
極
め
る
た
め
に
財

務
、
営
業
、
人
事
な
ど
、
出
向
や

海
外
勤
務
も
含
め
て
、
あ
え
て
３

部
署
と
も
種
類
が
異
な
る
仕
事
を

経
験
さ
せ
て
い
る
。
眠
っ
て
い
る

能
力
が
出
て
く
る
か
も
し
れ
な
い
。

あ
る
部
署
で
高
評
価
で
も
異
動
さ

せ
ず
に
そ
の
ま
ま
在
籍
さ
せ
る
と

い
う
こ
と
は
な
い
。

◆
環
境
変
化
に
対
応
し
得
る
多
角

的
な
視
点
を
持
っ
た
人
材
を
育
て

明
確
な
方
針
が
あ
る
企
業
は

約
２
割
に
す
ぎ
な
い

非
管
理
職
層
の
異
動
配
置
に
つ
い

て「
明
確
な
方
針
が
あ
る
」と
い
う

企
業
は
約
２
割
。「
ど
ち
ら
か
と
い

え
ば
あ
る
」と
い
う
企
業
を
加
え
る

と
６
割
近
く
に
な
る
も
の
の
、「
明

確
な
方
針
は
な
い
」「
ど
ち
ら
か
と

い
え
ば
な
い
」と
い
う
企
業
も
２
割

あ
り
、
異
動
配
置
方
針
が
あ
る
と
言

い
切
れ
な
い
企
業
が
ほ
と
ん
ど
だ

（
図
１
）。
適
所
適
材
・
適
材
適
所
の

非管理職層の異動配置方針は
「あると言い切れない」企業が大半を占める1

な
け
れ
ば
と
の
認
識
か
ら
入
社
10

年
く
ら
い
ま
で
に
「
３
エ
リ
ア
２

部
門
」
を
経
験
さ
せ
る
。
営
業
部
門

か
ら
始
ま
り
、
10
年
の
う
ち
に
１

度
は
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
部
門
や
営
業

企
画
部
門
に
配
置
す
る
こ
と
を
目

指
し
て
い
る
。
出
向
な
ど
を
含
め

る
と
、
95
％
は
何
か
し
ら
営
業
部

門
と
は
異
な
る
部
門
の
経
験
を
し

て
い
る
。
そ
も
そ
も
採
用
基
準
が

営
業
適
性
を
核
と
し
て
い
る
の
で
、

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
部
門
で
も
活
躍
で

き
る
か
と
い
う
見
極
め
を
行
っ
て

い
る
。

【
専
門
職
育
成
志
向
】

◆
職
種
は
変
え
な
い
が
、
特
定

エ
リ
ア
の
ル
ー
ル
し
か
知
ら
な
い

と
い
う
こ
と
に
な
ら
な
い
よ
う
に

若
い
う
ち
に
全
国
異
動
を
行
っ
て
、

10
年
間
で
２
〜
３
部
署
経
験
さ
せ

て
い
る
。

◆
顧
客
担
当
は
い
ろ
い
ろ
な
顧
客

を
経
験
す
る
こ
と
で
、
新
た
な
提

案
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
。
管
理

職
手
前
の
リ
ー
ダ
ー
ク
ラ
ス
へ
の

昇
格
条
件
と
し
て
２
回
以
上
の

ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
が
必
要
と
定
め

て
お
り
、
担
当
顧
客
や
役
割
の
変

更
も
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
と
し
て
カ

ウ
ン
ト
し
て
い
る
。

大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

も
多
か
っ
た
た
め
か「
10
年
間
で
３

部
署
経
験
さ
せ
る
」と
い
う
回
答
が

３
分
の
１
（
10
／
31
社
）を
占
め
た
。

た
だ
、
そ
れ
ら
の
企
業
も
10
年
間

で
３
部
署
と
い
う
言
葉
か
ら
イ
メ
ー

ジ
さ
れ
る
よ
う
な
ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト

育
成
志
向
の
企
業
ば
か
り
で
は
な
い
。

専
門
職
と
し
て
の
幅
を
広
げ
る
と
い

う
意
味
で
、
職
種
は
変
え
な
い
が
商

品
サ
ー
ビ
ス
や
顧
客
を
変
更
す
る
と

い
う
コ
メ
ン
ト
も
目
立
つ
。
い
ず
れ

に
せ
よ
、
異
動
を
育
成
と
結
び
付
け

る
考
え
方
だ
。

図１ 異動配置方針の有無図２ 人事異動案の作成主体

図３ HRBPと職能本部組織
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す
で
に
適
所
適
材
型
、

ポ
ジ
シ
ョ
ン
起
点
の
異
動

の
ほ
う
が
主
流
に

一
方
、
随
時
異
動
に
お
け
る
主
な

異
動
ニ
ー
ズ
は
、
期
首
の
異
動
に
織

り
込
め
な
か
っ
た
期
中
の
組
織
変
更

や
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
組
成
へ
の
対
応
な

ど
だ
。
人
材
起
点
と
い
っ
て
も
家
庭

事
情
で
急
遽
遠
隔
地
へ
の
転
居
が
必

要
に
な
っ
た
社
員
の
異
動
先
を
探
す

と
い
っ
た
ケ
ー
ス
を
除
け
ば
、
多
く

は
期
中
退
職
な
ど
に
よ
る
欠
員
ポ
ジ

シ
ョ
ン
へ
の
補
充
で
あ
る
か
ら
、
実

質
的
に
は
随
時
異
動
は
ほ
ぼ
す
べ
て

が
ポ
ジ
シ
ョ
ン
起
点
の
異
動
と
み
て

よ
い
。
随
時
異
動
で
は
、
ポ
ジ
シ
ョ

ン
想
定
前
に
あ
ら
か
じ
め
異
動
候
補

者
リ
ス
ト
を
作
る
と
い
う
適
材
適
所

型
の
人
事
異
動
は
行
わ
れ
な
い
。

こ
こ
で
も
う
一
度
図
４
を
見
て
み

よ
う
。
定
期
異
動
中
心
の
企
業
と
随

時
異
動
中
心
の
企
業
が
半
々
。
定
期

異
動
中
心
の
企
業
は
ポ
ジ
シ
ョ
ン
起

点
の
異
動
と
と
も
に
人
材
起
点
の
適

材
適
所
型
の
異
動
も
行
い
、
随
時
異

動
中
心
の
企
業
は
ポ
ジ
シ
ョ
ン
起
点

の
異
動
し
か
行
わ
な
い
わ
け
で
あ
る

か
ら
、
全
体
と
し
て
は
適
材
適
所
型

の
異
動
を
行
う
企
業
は
半
数
も
な
い

と
い
う
こ
と
だ
。

７
ペ
ー
ジ
図
２
「
人
事
異
動
案
の

作
成
主
体
」で
挙
げ
た「
人
事
部
門

が
人
事
異
動
案
を
作
る
」企
業
し
か

適
材
適
所
型
の
人
事
異
動
を
行
わ
ず
、

そ
れ
ら
の
企
業
は
定
期
異
動
を
中
心

に
し
て
い
る
と
い
っ
て
も
よ
い
。
す

な
わ
ち
、
実
際
に
は
日
本
型
人
事
の

典
型
の
よ
う
に
思
わ
れ
て
い
る
適
材

適
所
型
の
人
事
異
動
を
行
う
企
業
は

３
割
程
度
に
す
ぎ
ず
、
非
管
理
職
層

に
つ
い
て
は
現
時
点
で
も
ポ
ジ
シ
ョ

ン
起
点
で
行
わ
れ
る
異
動
が
中
心
に

な
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
だ
。
む
し

ろ
ポ
ジ
シ
ョ
ン
起
点
で
の
異
動
が
行

わ
れ
て
い
な
い
の
は
管
理
職
の
ほ
う

だ
と
い
え
る
か
も
し
れ
な
い
。

さ
て
、
改
め
て
図
７
に
定
期
／

随
時
異
動
型
企
業
そ
れ
ぞ
れ
の
特
徴

を
ま
と
め
て
み
た
。
多
く
の
企
業
で

半
期
ご
と
に
組
織
の
見
直
し
な
ど
が

あ
る
は
ず
な
の
で
、
善
意
に
解
釈
す

れ
ば
、
毎
月
の
随
時
異
動
は
そ
こ
で

織
り
込
め
な
か
っ
た
環
境
変
化
や
事

業
ニ
ー
ズ
に
迅
速
に
対
応
す
る
も
の

と
い
え
る
だ
ろ
う
が
、
半
面
、
場
当

た
り
的
と
見
え
な
く
も
な
い
。
ま
た
、

非
管
理
職
層
は
随
時
異
動
を
中
心
に

情報収集

基本情報など

異動候補者リスト 異動案作成
（定期異動を前提とした）（ポジション想定前の）

●新卒４年目など年次、現部署在籍年数
●評価成績（主に配置ミスマッチと思われるローパフォーマー）
●自己申告、異動希望

人事部門がヒアリングで直接収集した情報
●管理職への組織構想・人事構想ヒアリング
●各社員へのヒアリング

調 整 定期異動

し
て
い
て
も
、
管
理
職
の
異
動
は
基

本
的
に
半
期
に
１
度
と
い
う
企
業
も

多
い
。
こ
れ
は
、
管
理
職
の
異
動
は

計
画
的
に
行
う
も
の
の
、
非
管
理
職

層
の
異
動
は
時
々
の
人
員
過
不
足
状

況
に
応
じ
て
柔
軟
に
行
っ
て
い
る
と

い
う
こ
と
を
示
し
て
い
る
。

定期異動中心の企業 随時異動中心の企業

人事権 比較的、人事部門が強い 比較的、事業部門が強い

人事異動の端緒 ポジション起点の異動と
人材起点の異動の両建て ほぼポジション起点の異動

社員育成志向 比較的強め 比較的弱め

事業スピード志向 比較的弱め 比較的強め

企
業
の
声

【
適
材
適
所
型
の
人
事
異
動
】

◆
基
本
的
に
同
じ
部
署
に
３
年

以
上
在
籍
し
て
い
る
人
を
リ
ス
ト

ア
ッ
プ
し
、
ま
ず
は
異
動
タ
イ
ミ

ン
グ
が
同
じ
人
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
か

ら
考
え
て
い
く
。
各
部
門
と
頻
繁

に
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
り
、

配
属
は
部
門
の
合
意
を
取
っ
て
い

る
が
、
人
事
異
動
の
権
限
は
人
事

部
門
に
あ
る
。
部
門
内
の
異
動
で

あ
っ
て
も
人
事
部
門
に
稟
申
す
る

必
要
が
あ
り
、
人
事
部
門
が
審
査

や
調
整
を
行
っ
て
い
る
。

企
業
の
声

【
定
期
異
動
が
中
心
】

◆
４
月
の
定
期
異
動
は
、
ま
ず
11

月
に
各
部
門
の
要
員
計
画
ヒ
ア
リ

ン
グ
を
行
い
翌
年
度
の
等
級
別
要

員
数
を
把
握
す
る
。
同
時
に
人
事

部
門
が
異
動
候
補
者
リ
ス
ト
を
作

成
し
始
め
る
。

◆
半
期
ご
と
の
定
期
異
動
の
３
〜

４
カ
月
前
に
全
社
配
属
検
討
会
議

を
開
き
、
準
備
を
始
め
る
。

【
随
時
異
動
が
中
心
】

◆
部
長
以
上
の
異
動
は
年
１
回
４

月
の
定
期
異
動
に
集
約
し
て
い
る

が
、
そ
れ
よ
り
下
の
層
は
毎
月
異

動
が
あ
り
、
事
業
上
必
要
で
あ
れ

ば
す
ぐ
に
実
施
す
る
。

◆
定
期
異
動
は
あ
る
が
、
実
態
と

し
て
は
随
時
実
施
し
て
い
る
。
事

業
ニ
ー
ズ
に
応
じ
て
柔
軟
に
実
施

す
る
と
い
う
考
え
方
だ
が
、
実
務

上
煩
雑
な
の
で
月
１
回
に
と
ど
め

る
よ
う
に
し
て
い
る
。

3 「適材適所」型の人事異動を行う会社は思いのほか少ない

適
材
適
所
型
の
異
動
は

定
期
異
動
で
実
施
さ
れ
る

図
４
「
定
期
異
動
と
随
時
異
動
」

は
、
毎
年
４
月
・
10
月
な
ど
決
ま
っ

た
時
期
に
行
う
人
事
異
動
が
中
心
か
、

そ
れ
と
も
必
要
に
応
じ
て
随
時
行
う

異
動
が
中
心
か
を
尋
ね
た
も
の
だ
。

全
体
で
は
半
々
、
製
造
業
で
は
随
時

異
動
が
多
く
、
非
製
造
業
で
は
定
期

異
動
が
や
や
多
い
。
こ
れ
が
ど
う
い

う
意
味
を
持
つ
か
、図
５「
異
動
ニ
ー

ズ
と
異
動
タ
イ
ミ
ン
グ
」を
ご
覧
い

た
だ
き
た
い
。

ど
の
企
業
に
も
期
首
の
組
織
変
更
、

定
年
退
職
や
新
卒
社
員
の
入
社
、
昇

進
昇
格
な
ど
、
毎
年
定
例
的
に
発
生

す
る
異
動
ニ
ー
ズ
が
あ
り
、
定
期
異

動
型
の
企
業
は
そ
れ
ら
に
合
わ
せ
て

年
間
の
人
事
異
動
の
大
半
を
年
数
回

の
決
ま
っ
た
時
期
に
行
う
。
こ
の
定

期
異
動
型
の
企
業
に
は
２
つ
の
特
徴

が
あ
っ
た
。
ひ
と
つ
は
人
事
部
門
の

人
事
権
が
強
い
企
業
が
多
か
っ
た
こ

と
、
も
う
ひ
と
つ
は
適
材
適
所
型
の

人
事
異
動
を
定
期
異
動
時
に
行
っ
て

い
た
こ
と
だ
。

適
材
適
所
型
の

人
事
異
動
フ
ロ
ー
は

各
社
に
共
通
し
て
い
る

こ
こ
で
い
う「
適
材
適
所
型
の
人

事
異
動
」と
は
何
か
？　

適
材
適
所

と
適
所
適
材
の
違
い
は
、
配
置
を
人

材
起
点
で
行
う
か
、
ポ
ジ
シ
ョ
ン
起

点
で
行
う
か
と
い
う
こ
と
だ
。
も
ち

ろ
ん
ポ
ジ
シ
ョ
ン
起
点
の
異
動
の
場

合
も
そ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
適
し
た
人

材
を
配
置
し
よ
う
と
す
る
の
で
、
結

果
と
し
て
は
適
材
適
所
を
目
指
す
。

純
粋
な
適
材
適
所
型
の
異
動
と
は
、

異
動
の
契
機
と
し
て
ポ
ジ
シ
ョ
ン
想

定
前
に
異
動
候
補
者
リ
ス
ト
を
作
る

こ
と
だ
と
い
っ
て
よ
い
。
こ
の
適
材

適
所
型
の
人
事
異
動
フ
ロ
ー
は
各
社

に
ほ
ぼ
共
通
し
て
い
る（
図
６
）。

ま
ず
人
事
部
門
が
手
持
ち
の
属

性
情
報
か
ら
初
期
異
動
候
補
者
リ
ス

ト
を
作
成
す
る
。
典
型
的
に
は
年
次

や
現
部
署
在
籍
年
数
な
ど
で
、
そ
も

そ
も
適
材
適
所
型
人
事
異
動
を
行
う

企
業
は「
10
年
間
で
３
部
署
」な
ど
、

育
成
と
異
動
を
結
び
付
け
て
考
え
る

志
向
が
強
い
。
現
部
署
と
の
適
合
度

合
い
に
よ
ら
ず
、
い
っ
た
ん
は
異
動

候
補
者
と
し
て
俎
上
に
載
せ
る
と
い

う
こ
と
だ
。
こ
の
ほ
か
、
現
部
署
と

ミ
ス
マ
ッ
チ
と
思
わ
れ
る
ロ
ー
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
や
、
逆
に
、
重
点
育
成

対
象
と
し
て
人
材
プ
ー
ル
に
入
っ
て

い
る
優
秀
者
、
ま
た
、
自
己
申
告
な

ど
で
考
慮
す
べ
き
点
が
あ
る
者
な
ど

を
リ
ス
ト
に
加
え
る
。
さ
ら
に
、
人

事
部
門
に
よ
る
ヒ
ア
リ
ン
グ
情
報
も

リ
ス
ト
ア
ッ
プ
の
材
料
に
な
る
。
各

部
門
の
管
理
職
へ
の
組
織
構
想
、
人

事
構
想
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
は
広
く
行
わ

れ
て
い
る
。
中
に
は
人
事
部
門
が
直

接
、
社
員
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
行
う
企
業

も
あ
る
。
全
社
員
を
毎
年
ヒ
ア
リ
ン

グ
す
る
こ
と
は
難
し
い
の
で
、
新
卒

３
年
目
ま
で
や
昇
格
者
な
ど
、
対
象

を
絞
っ
て
実
施
す
る
会
社
が
多
い
。

そ
う
し
て
異
動
候
補
者
と
し
て
リ

ス
ト
化
さ
れ
た
社
員
を
対
象
に
異
動

先
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
検
討
し
、
部
門
調

整
を
行
っ
て
、
定
期
異
動
時
に
一
斉

に
異
動
さ
せ
る
。
こ
れ
が
典
型
的
な

適
材
適
所
型
の
人
事
異
動
だ
。

 製造業 非製造業 合計

定期異動中心の会社 6社
19%

9社
29%

15社
48%

随時異動中心の会社 9社
29%

7社
23%

16社
52%

定期異動 随時異動

定例ニーズ
毎年定例的に発生する異動ニーズ

◉定年退職、新卒入社対応
◉昇進昇格対応 ｰ

人材起点ニーズ
人材育成やマンネリ防止など

◉ポジション想定前の異動候補者リスト
による玉突き（適材適所型異動） ◉個人事情対応

事業起点ニーズ
事業要請に基づくタイムリーな人材供給

◉期首の組織改編対応
◉期中の組織改編対応
◉プロジェクトアサイン
◉欠員補充対応

大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

図４ 定期異動と随時異動

図５ 異動ニーズと異動タイミング

図７ 定期／随時異動型企業の特徴

図６ 適材適所型人事異動フロー
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図
９
「
非
異
動
経
験
者
の
知
識
形

成
面
、
意
欲
面
の
状
態
」は
、
こ
の

ヒ
ア
リ
ン
グ
調
査
と
並
行
し
て
実
施

し
た
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
定
量
調
査

※「
一
般
社
員
層（
非
管
理
職
層
）に

お
け
る
異
動
配
置
に
関
す
る
定
量
調

査
」の
結
果
の
一
部
だ
。

同
じ
部
門
に
５
年
以
上
在
籍
す
る

と
成
長
志
向
、
学
習
意
欲
、
キ
ャ
リ

ア
自
律
へ
の
関
心
が
下
が
っ
て
く
る

こ
と
が
分
か
る
。
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
は
現
時
点
で
は
今
の
部
署
で
今

の
仕
事
を
続
け
る
こ
と
に
問
題
が
な

い
か
も
し
れ
な
い
が
、
先
々
を
考
え

た
場
合
で
も
そ
れ
で
よ
い
の
か
。
や

は
り
、
定
期
的
な
棚
卸
し
機
会
を
設

け
る
ほ
う
が
よ
さ
そ
う
だ
。

特
に
後
回
し
に
な
り
や
す
い

事
務
系
の

ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー

技
術
系
の
職
種
は
専
門
性
が
は
っ

き
り
し
て
お
り
、
職
種
別
リ
ソ
ー
ス

管
理
の
必
要
性
も
高
い
。
そ
れ
も

あ
っ
て
技
術
系
の
社
員
に
つ
い
て
は
、

開
発
本
部
・
技
術
本
部
な
ど
の
職
種

別
の
組
織
が
全
社
横
断
的
に
担
当
職

種
を
目
配
り
し
て
い
る
場
合
も
多
い
。

ら
B
の
人
と
い
う
こ
と
に
な
る
が
、

た
い
て
い
の
評
価
制
度
で
は
B
は
業

務
目
標
を
ほ
ぼ
達
成
し
て
お
り
、
資

格
等
級
や
グ
レ
ー
ド
に
要
求
さ
れ
る

コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
な
ど
を
お
お
む
ね

備
え
て
い
る
人
と
い
う
こ
と
に
な
る

だ
ろ
う
。
特
に
30
代
半
ば
か
ら
40
代

前
半
く
ら
い
の
人
で
あ
れ
ば
経
験
も

一
方
、
事
務
系
の
社
員
に
つ
い
て
は
、

財
務
、
法
務
な
ど
の
職
種
を
除
く
と

職
種
別
に
全
社
横
串
で
リ
ソ
ー
ス
管

理
を
し
て
い
る
企
業
は
ほ
と
ん
ど
見

ら
れ
な
い
。
事
業
部
門
に
人
事
権
が

あ
る
場
合
、
人
事
部
門
は
事
業
部
が

作
成
し
た
異
動
案
を
確
認
す
る
こ
と

は
あ
っ
て
も
、
異
動
案
に
入
っ
て
い

な
い
人
材
の
異
動
を
検
討
す
る
こ
と

は
め
っ
た
に
な
く
、
誰
を
異
動
候
補

と
す
る
か
は
部
門
任
せ
に
な
り
が
ち

だ
。
あ
る
面
、
事
務
系
に
は
人
事
部

門
以
外
に
目
配
り
す
る
人
が
い
な
い

と
い
っ
て
よ
い
。

人
事
部
門
に
も
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
に
関
す
る
課
題
意
識
は
あ
る
だ

ろ
う
が
、
さ
し
あ
た
り
問
題
な
く
機

能
し
て
い
る
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー

よ
り
も
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
と
ロ
ー
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
へ
の
対
応
の
ほ
う
が
優

先
順
位
が
高
い
た
め
、
ど
う
し
て
も

後
回
し
に
な
る
と
い
う
の
が
実
態
で

は
な
い
だ
ろ
う
か
。
適
材
適
所
型
の

人
事
異
動
は
時
代
遅
れ
の
人
事
の
典

型
の
よ
う
に
い
わ
れ
る
部
分
も
あ
る

が
、
見
過
ご
さ
れ
が
ち
な
ミ
ド
ル
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
の
棚
卸
し
を
定
期
的
に

行
い
、
能
力
開
発
・
発
揮
場
所
を
検

討
す
る
と
い
う
意
味
で
効
果
的
だ
。

0

10

20

30

40

50

60
（%）

他部門の業務内容に
詳しい方だ

仕事を通じて成長することは、
自分にとって大切だと思う

何歳になってもスキルや
学び直しをする
必要がある時代だ

自分のこれからの
キャリアについて関心が高い

２年未満（n=244）
２年－３年未満（n=161）
３年－５年未満（n=300）
５年－１０年未満（n=420）
１０年－2０年未満（n=426）
2０年以上（n=205）

社内知識形成 成長志向 学習意欲 キャリア自律

注）社内知識形成、学習意欲、キャリア自律度については、１項目ずつ抜粋
注）聴取方法：あてはまるーあてはまらない５件法 ※出所：欄外参照

一般社員層　非異動経験者 n=1756

豊
富
だ
ろ
う
し
、
ま
さ
に
わ
が
部
門

の
基
幹
戦
力
と
い
っ
た
位
置
付
け
に

な
る
。
事
業
部
門
か
ら
す
る
と
何
か

特
殊
事
情
が
な
い
限
り「
異
動
さ
せ

る
理
由
が
な
い
人
」な
の
だ
。
事
業

部
門
に
人
事
権
が
あ
る
場
合
は
、
若

手
は
と
も
か
く
一
人
前
以
降
の
ミ
ド

ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
は
長
期
間
同
じ
部

門
に
在
籍
し
続
け
る
パ

タ
ー
ン
が
多
く
な
る
。

人
事
部
門
に
人
事

権
が
あ
る
場
合
、
も

う
少
し
正
確
に
い
う

と
、
前
述
の
適
材
適
所

型
の
人
事
異
動
を
行

う
企
業
の
場
合
は
状

況
が
異
な
る
。
適
材

適
所
型
の
人
事
異
動

で
は
、
現
部
門
で
問

題
な
く
機
能
し
て
い

る
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
も
所
属
在
籍
年

数
な
ど
で
い
っ
た
ん

は
異
動
候
補
者
と
し

て
リ
ス
ト
に
挙
が
る
。

こ
こ
で
は
実
際
に
異

動
さ
せ
る
か
ど
う
か

よ
り
も
、
異
動
候
補

者
と
し
て
検
討
す
る

か
ど
う
か
が
重
要
だ
。

ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
は

異
動
さ
せ
る
必
要
が

な
い
の
か
？

人
事
部
門
は
ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー

と
ロ
ー
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
は
把
握
で

き
て
い
る
よ
う
だ
が
、
ミ
ド
ル
パ

フ
ォ
ー
マ
ー
に
つ
い
て
は
ど
う
だ
ろ

う
か
。
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
に
は

２
つ
の
特
徴
が
あ
る
。
ひ
と
つ
は
人

数
が
多
い
こ
と
。
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
は
社
員
の
大
多
数
を
占
め
、
企

業
に
よ
っ
て
は
数
千
人
、
数
万
人
規

模
に
な
る
。
も
う
ひ
と
つ
は
そ
の
部

門
の
戦
力
と
し
て
有
効
に
機
能
し
て

い
る
人
で
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。
S・

A
・
B
・
C
・
D
の
５
段
階
評
価
な

企
業
の
声

【
ロ
ー
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
の
異
動
方
針
】

◆
ロ
ー
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
に
つ
い
て
は
、

ひ
と
つ
の
職
場
で
の
評
価
だ
け
で

は
判
断
し
な
い
と
い
う
社
内
合
意

が
あ
り
、
２
〜
３
カ
所
の
職
場
経

験
を
通
じ
て
評
価
し
て
い
る
。
ハ

イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
、
ロ
ー
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
い
ず
れ
も
事
業
部
間
の
異
動

が
あ
る
。

4 目配りされないミドルパフォーマー

綱
引
き
対
象
の

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー

人
事
評
価
と
人
事
異
動
の
関
係
を

見
て
み
よ
う
。
図
８
の
横
軸
は
短
期

視
点
・
中
長
期
視
点
と
し
て
い
る
が
、

短
期
視
点
を
事
業
部
門
に
人
事
権
が

あ
る
企
業
、
中
長
期
視
点
を
人
事
部

門
に
人
事
権
が
あ
る
企
業
と
読
み
替

え
て
も
よ
い
だ
ろ
う
。
多
く
の
場
合
、

事
業
部
門
は
直
近
の
生
産
性
を
重
視

し
て
配
置
を
行
い
、
人
事
部
門
は
社

員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
事
業
部
門
よ

り
は
強
め
に
意
識
し
て
配
置
を
行
う

傾
向
が
あ
る
。

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
に
つ
い
て

は
、
現
所
属
部
門
か
ら
す
る
と
エ
ー

ス
人
材
な
の
で
こ
の
ま
ま
わ
が
部
門

で
頑
張
っ
て
ほ
し
い
抱
え
込
み
対

象
と
い
う
こ
と
に
な
る
。
一
方
、
人

事
部
門
か
ら
す
る
と
、
パ
フ
ォ
ー
マ

ン
ス
も
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
も
高
い
人
材

は
、
将
来
に
向
け
て
短
期
サ
イ
ク
ル

で
さ
ま
ざ
ま
な
仕
事
を
経
験
さ
せ
た

い
、
現
所
属
に
と
ら
わ
れ
ず
全
社
最

適
配
置
を
し
た
い
と
い
う
対
象
に
な

る
。
こ
の
よ
う
な
優
秀
人
材
は
配
置

を
巡
っ
て
事
業
部
門
と
人
事
部
門
と

の
綱
引
き
に
な
る
わ
け
だ
が
、
大
手

企
業
で
は
次
世
代
経
営
人
材
育
成
の

取
り
組
み
が
進
ん
で
お
り
、
優
秀
人

材
の
全
社
最
適
配
置
は
人
事
課
題
に

と
ど
ま
ら
ず
経
営
課
題
と
し
て
の
優

先
度
も
高
い
。
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究

所
が
実
施
し
た「
大
手
企
業
の
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
実
態

調
査
2
0
2
0
」で
は
、
人
材
プ
ー

ル
を
形
成
し
て
い
る
企
業
の
4
分
の

３
が
次
世
代
経
営
人
材
・
次
々
世
代

経
営
人
材
の
人
材
プ
ー
ル
を
編
成
し
、

全
社
最
適
配
置
の
対
象
と
し
て
い
る

状
況
が
明
ら
か
に
な
っ
て
い
る
。
企

業
に
よ
っ
て
事
業
部
門
と
人
事
部
門

の
力
関
係
に
濃
淡
は
あ
ろ
う
が
、
ハ

イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
の
配
置
に
つ
い
て

は
人
事
部
門
も
目
配
り
し
て
い
る
と

い
っ
て
よ
い
だ
ろ
う
。

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
異
動
と

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
異
動

ロ
ー
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
も
人
事
部

門
か
ら
目
配
り
さ
れ
て
い
る
対
象
だ
。

事
業
部
門
主
導
の
企
業
で
も
、
現
在

の
職
務
や
職
場
で
活
躍
で
き
て
い
な

い
人
材
の
新
た
な
マ
ッ
チ
ン
グ
先
探

し
を
人
事
部
門
に
要
請
す
る
こ
と
が

多
い
。
今
回
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
で
数
社

か
ら「
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
」な
異
動
、「
ネ

ガ
テ
ィ
ブ
」な
異
動
と
い
う
同
じ
表

現
で
コ
メ
ン
ト
が
あ
っ
た
こ
と
が
興

味
深
い
。
人
事
部
門
は
事
業
部
門
間

異
動
を
担
当
し
て
い
る
と
い
う
企
業

が
多
か
っ
た
が
、
実
際
に
は
、
こ
の

仕
事
を
行
う
た
め
に
こ
う
い
う
人
材

が
欲
し
い
な
ど
、
事
業
推
進
に
直
結

す
る
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
異
動
は
事
業
部

間
で
直
接
調
整
し
、
成
績
不
振
や
ハ

ラ
ス
メ
ン
ト
絡
み
な
ど
の
ネ
ガ
テ
ィ

ブ
な
異
動
に
は
人
事
部
門
が
関
与
す

る
と
い
う
傾
向
が
あ
る
よ
う
だ
。

判断の時間軸

ポテンシャル

短期視点
（事業部門視点）

中長期視点
（人事部門視点）

ハイパフォーマー
ハイポテンシャル

部門のエース人材
現部門で活躍、垂直昇進

全社最適配置対象
広範囲、短期サイクルの異動

ミドルパフォーマー
部門の基幹戦力ゆえ
現部門で現業務継続

部門の基幹戦力なるも
マンネリ防止

専門分野拡大のための異動

ローパフォーマー 新たなマッチングを求めて異動
「３年未満での異動は避ける」との声も

大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

図８ 評価成績と人事異動図９ 非異動経験者の知識形成面、意欲面の状態（在籍年数別）

※パーソル総合研究所「一般社員層（非管理職層）における異動配置に関する定量調査」
　https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/assets/personnel-relocating.pdf
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ポ
ジ
シ
ョ
ン
と
と
も
に

応
募
条
件
も
オ
ー
プ
ン
化
へ

社
内
公
募
へ
の
応
募
条
件
は
現

部
署
に
異
動
後
間
も
な
い
者
を
除
く

と
い
っ
た
最
小
限
の
条
件
以
外
は
特

に
制
約
が
な
い
と
い
う
企
業
が
多
く
、

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
応
募

条
件
も
例
外
で
は
な
く
な
っ
て
き
て

い
る
。
外
部
採
用
向
け
の
募
集
要
項

と
同
じ
も
の
を
社
内
に
出
す
だ
け
と

い
う
形
に
近
い
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
。

同
時
に
シ
ニ
ア
向
け
、
女
性
向
け

な
ど
特
定
の
対
象
向
け
の
社
内
公
募

も
行
わ
れ
て
い
る
。
こ
れ
ら
特
定
対

象
向
け
社
内
公
募
は
、
シ
ニ
ア
活
躍

や
女
性
活
躍
な
ど
の
人
事
施
策
と
連

動
さ
せ
た
も
の
だ
。
中
に
は
グ
ル
ー

プ
会
社
間
の
リ
ソ
ー
ス
調
整
を
主
目

的
に
行
っ
て
い
る
と
の
企
業
も
あ
っ

た
。

Ｆ
Ａ
制
度
や

自
己
申
告
制
度
の
活
用

手
挙
げ
の
異
動
と
し
て
は
社
内
公

募
だ
け
で
な
く
、
F
A
制
度
な
ど
を

活
用
す
る
企
業
も
あ
る
。

社
内
公
募
、
F
A
制
度
、
自
己
申

告
の
違
い
を
図
11
に
ま
と
め
た
。
い

ず
れ
も
本
人
が
現
所
属
部
署
か
ら
の

転
出
意
思
を
表
明
で
き
る
が
、
異
動

先
を
選
べ
る
か
、
決
定
権
が
誰
に
あ

る
か
は
異
な
り
、
目
的
に
応
じ
た
使

い
分
け
が
必
要
だ
。
F
A
制
度
は
ま

だ
導
入
企
業
が
少
な
い
が
、
抱
え

込
み
対
策
や
欠
員
補
充
策
な
ど
に
使

え
そ
う
だ
。
ま
た
、
自
己
申
告
は
ほ

ぼ
す
べ
て
の
企
業
が
行
っ
て
い
る
が
、

希
望
を
聞
く
だ
け
で
は
な
く
、
そ
の

情
報
を
十
分
に
活
用
す
る
こ
と
が
重

要
だ
。

社
内
公
募
は

特
定
業
務
に
限
定

オ
ー
プ
ン
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
３
つ

目
の
パ
タ
ー
ン
は
、
社
内
報
の
編
集

や
Q
C
サ
ー
ク
ル
の
事
務
局
な
ど
特

定
の
業
務
に
お
い
て
欠
員
が
発
生
し

た
場
合
に
実
施
す
る
と
い
う
も
の
で
、

基
本
的
に
、
社
内
公
募
に
消
極
的
な

企
業
と
い
え
そ
う
だ
。

現在の部署から
転出したい／させたい 異動先候補の選択 異動可否決定

社内公募 本人選択 オープンポジション
から本人選択 部門判断

FA制度 本人選択 人事または
部門判断 本人選択

自己申告 本人選択 本人選択 人事または
部門判断

通常異動 人事または
部門判断

人事または
部門判断

人事または
部門判断

企
業
の
声

【
特
定
業
務
に
限
定
】

◆
社
内
公
募
は
、
例
え
ば
、
技
術

教
育
企
画
や
Q
C
サ
ー
ク
ル
の
運

営
事
務
局
な
ど
、
自
発
的
な
意
欲

と
関
心
を
必
要
と
す
る
ポ
ジ
シ
ョ

ン
に
つ
い
て
限
定
的
に
実
施
し
て

い
る
。
人
材
活
用
の
観
点
で
組
織

に
と
っ
て
必
要
な
と
こ
ろ
に
必
要

な
人
を
配
置
し
て
い
く
と
い
う
こ

と
が
基
本
だ
と
考
え
て
い
る
。

◆
社
内
公
募
は
官
公
庁
へ
の
出

向
な
ど
の
特
殊
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に

限
っ
て
行
っ
て
い
る
。
戦
略
的
な

異
動
や
玉
突
き
異
動
が
で
き
な
い

な
ど
、
デ
メ
リ
ッ
ト
の
ほ
う
が
大

き
い
と
考
え
て
い
る
。

企
業
の
声

【
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の

公
募
を
行
う
】

◆
ジ
ョ
ブ
型
人
事
制
度
の
導
入
と

社
内
公
募
へ
の
全
面
的
な
切
り
替

え
を
検
討
し
て
い
る
。
応
募
条
件

企
業
の
声

【
F
A
制
度
を
活
用
】

◆
社
内
公
募
が
年
２
回
、
F
A
制

度
が
年
１
回
。
既
存
事
業
は
F
A

制
度
だ
け
で
、
社
内
公
募
は
新
規

事
業
に
限
定
し
て
い
る
。
入
社
２

年
未
満
や
休
職
中
の
者
を
除
け

ば
基
本
的
に
全
社
員
が
F
A
権
を

持
っ
て
い
る
。
手
挙
げ
の
異
動
重

視
で
や
っ
て
い
き
た
い
が
そ
れ
だ

け
で
は
組
織
視
点
が
欠
け
る
の
で
、

社
内
公
募
と
F
A
制
度
を
合
わ
せ

て
年
間
３
０
０
人
を
目
安
に
し
て

い
る
。

◆
非
管
理
職
層
を
対
象
に
し
た

グ
ル
ー
プ
横
断
の
F
A
制
度
が
あ

る
。
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
評
価
が
一

定
期
間
優
秀
な
人
が
F
A
権
を
得

て
、
異
動
先
部
門
と
の
面
談
で
合

意
す
れ
ば
異
動
す
る
。
総
合
職
の

５
％
以
上
が
F
A
権
を
持
て
る
よ

う
に
し
て
お
り
、
５
％
に
満
た
な

い
場
合
は
評
価
基
準
の
バ
ー
を
下

げ
て
５
％
を
確
保
し
て
い
る
。
昨

年
は
３
分
の
１
の
人
が
F
A
権
を

行
使
し
て
、
そ
の
う
ち
の
半
数
が

異
動
し
た
。

【
自
己
申
告
を
積
極
活
用
】

◆
社
内
公
募
の
代
わ
り
に
「
配
属

先
ア
ピ
ー
ル
」
と
い
う
仕
組
み
が
あ

り
、
異
動
希
望
を
本
人
が
申
告
で

き
る
。
ア
ピ
ー
ル
を
受
け
る
か
ど

う
か
は
受
け
入
れ
側
の
部
署
が
判

断
す
る
。
こ
の
ほ
か
毎
年
の
自
己

申
告
書
に
も
希
望
を
書
く
こ
と
が

で
き
る
。
若
年
層
に
つ
い
て
は
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
重
視
し
て
30
代

ま
で
の
異
動
の
中
で
１
回
は
希
望

を
か
な
え
る
よ
う
に
し
て
い
る
。

は
な
く
し
て
、
例
え
ば
課
長
ポ
ス

ト
に
誰
で
も
応
募
で
き
合
格
し
た

ら
課
長
職
に
す
る
と
い
う
こ
と
を

考
え
て
い
る
。
将
来
的
に
は
昇
格

選
考
を
や
め
た
い
。
社
内
公
募
に

よ
る
人
材
交
流
が
ジ
ョ
ブ
型
の
肝

に
な
る
と
考
え
て
い
る
。

5 一般的ポジションの社内公募にも
関心は高いが様子見状態

一
般
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の

社
内
公
募
に

踏
み
切
れ
な
い
理
由

例
え
ば
既
存
事
業
の
営
業
な
ど

一
般
的
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
公
募
に
つ

い
て
は
、
積
極
的
な
企
業
が
あ
る
一

方
で
、
拡
大
し
た
い
が
踏
み
切
れ
な

い
と
い
う
企
業
も
多
い
の
が
実
態
だ
。

そ
の
理
由
は
主
に
２
つ
で
、
各
社
に

共
通
し
て
い
る
。
ひ
と
つ
は
転
出
部

門
の
欠
員
補
充
が
難
し
い
と
い
う
も

の
、
も
う
ひ
と
つ
は
戦
略
的
配
置
を

行
い
に
く
い
と
い
う
も
の
だ
。
特
に

欠
員
補
充
を
課
題
と
し
て
挙
げ
る
企

業
が
多
い
。
た
い
て
い
は
社
内
公
募

で
ひ
と
つ
の
部
門
が
受
け
入
れ
る
人

数
と
転
出
す
る
人
数
の
上
限
を
定
め

て
い
る
が
、
ど
の
企
業
で
も
業
績
の

良
し
あ
し
や
さ
ま
ざ
ま
な
理
由
に

よ
っ
て
人
気
が
高
い
部
門
や
職
種
と

そ
う
で
は
な
い
部
門
、
職
種
が
あ
る

も
の
だ
。
部
門
の
人
気
、
不
人
気
と

戦
略
配
置
上
の
ニ
ー
ズ
が
一
致
す
る

と
は
限
ら
な
い
。
一
方
で
、
積
極
推

進
し
て
い
る
企
業
の
コ
メ
ン
ト
を
聞

く
と
、
あ
る
面
、
割
り
切
り
の
問
題

の
よ
う
に
も
見
え
る
。

社
内
公
募
を
新
規
事
業
に

限
定
す
る
企
業
が

比
較
的
多
い

ひ
と
口
に
社
内
公
募
と
い
っ
て

も
、
対
象
と
す
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に

よ
っ
て
３
つ
の
パ
タ
ー
ン
に
大
別
で

き
る
。
新
規
事
業
な
ど
に
限
定
す
る

も
の
、
一
般
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
含
む

も
の
、
特
定
業
務
に
限
定
す
る
も
の

の
３
つ
だ（
図
10
）。

オ
ー
プ
ン
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
新
規

事
業
な
ど
に
限
定
す
る
企
業
は
比
較

的
多
い
。
新
規
事
業
へ
の
チ
ャ
レ
ン

ジ
意
欲
と
能
力
が
あ
る
人
材
を
発
掘

し
よ
う
と
い
う
こ
と
だ
が
、
一
般
に

要
求
ス
ペ
ッ
ク
が
高
く
な
り
が
ち
で

あ
る
こ
と
、
ま
た
、
そ
も
そ
も
社
内

に
は
あ
ま
り
い
な

い
種
類
の
人
材
を

求
め
る
た
め
、
応

募
が
あ
っ
て
も
合

格
者
が
少
な
い
例

も
散
見
さ
れ
る
よ

う
だ
。
結
局
の
と

こ
ろ
新
規
事
業
の

キ
ー
パ
ー
ソ
ン
は

外
部
採
用
に
頼
ら

ざ
る
を
得
な
い
と

の
声
も
聞
か
れ
る

が
、
社
内
人
材
の

キ
ャ
リ
ア
の
選
択

肢
を
広
げ
る
意
味

は
大
き
い
。

応募条件

オープンポジション
オープンに近い 特定セグメントに限定

（シニア、女性、特定部門など）

新規事業や
マネジメントポジション

などに限定
・人材発掘

・特定人事施策推進
・リソースシフト

一般的ポジションを
含む

・個人希望反映
・通常人事異動の補完
・通常人事異動の代替

特定業務に限定 ・限定された、ごく少数のポジションを対象に実施

大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

企
業
の
声

【
一
般
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
社
内
公
募
を

積
極
推
進
】

◆
人
事
部
門
は
主
と
し
て
個
人
希

望
の
異
動
、
具
体
的
に
は
自
己
申

告
と
社
内
公
募
を
担
当
し
て
い
る
。

社
内
公
募
は
年
４
回
実
施
。
新
規

事
業
な
ど
だ
け
で
な
く
、
定
員
と

予
算
の
範
囲
内
で
あ
れ
ば
募
集
ポ

ジ
シ
ョ
ン
は
部
門
側
に
任
せ
て
い

る
。
出
入
り
の
人
数
制
限
を
設
け

て
い
る
が
、
手
を
挙
げ
る
と
受
け

入
れ
側
が
面
談
し
て
異
動
が
決
定

す
る
。
応
募
側
の
制
限
は
、
入
社

初
年
度
と
社
内
公
募
で
異
動
後
１

年
以
内
の
人
を
対
象
外
に
し
て
い

る
が
ほ
か
に
特
別
な
条
件
は
な
い
。

◆
部
門
ご
と
の
定
員
管
理
を
厳
格

に
行
っ
て
い
て
、
空
き
枠
が
あ
る

部
門
は
社
内
公
募
が
で
き
る
仕
組

み
に
な
っ
て
い
る
。
社
内
公
募
で

転
出
者
が
出
る
と
、
そ
の
部
門
は

定
員
枠
が
空
く
の
で
社
内
公
募
で

き
る
。

◆
社
内
公
募
制
は
年
２
回
実
施
し

て
お
り
、
応
募
し
て
合
格
し
た
場

合
、
現
所
属
長
が
異
動
を
拒
否
す

る
こ
と
は
で
き
な
い
。
応
募
条
件

は
、
入
社
５
年
以
上
か
つ
現
在
の

業
務
を
１
年
以
上
継
続
し
て
い
る

こ
と
で
、
役
職
者
、
出
向
者
、
海

外
駐
在
員
は
対
象
外
と
し
て
い
る
。

図10 社内公募のパターン

図11 社内公募とFA制度、自己申告制度の違い
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行
う
。
定
期
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
や

年
代
別
の
方
針
と
い
う
考
え
方
は

な
い
。

◆
１
回
目
の
異
動
以
降
は
会
社
主

導
で
の
異
動
は
行
わ
な
い
。
や
り

た
い
仕
事
を
や
る
こ
と
が
伸
び
る

要
素
だ
と
考
え
て
お
り
、
そ
れ
を

か
な
え
る
方
向
性
で
調
整
す
る
。

実
態
は
４
つ
の
タ
イ
プ
の

使
い
分
け

こ
の
よ
う
に
新
卒
者
の
適
性
を
い

つ
誰
が
判
断
す
る
か
に
は
４
つ
の
タ

イ
プ
が
あ
り
、
各
企
業
と
も
ど
れ
か

に
軸
足
を
置
い
て
い
る
も
の
の
、
実

際
に
は
４
つ
の
や
り
方
を
組
み
合
わ

せ
て
い
る
。
い
ず
れ
の
や
り
方
も
長

所
短
所
の
両
面
が
あ
る
か
ら
だ
。

【
A
】
は
人
の
適
性
を
決
め
付
け
ず
、

丁
寧
に
可
能
性
を
探
る
と
い
う
意
味

で
は
素
晴
ら
し
い
が
、
時
間
が
か
か

り
す
ぎ
る
、
専
門
性
が
身
に
つ
き
に

く
い
か
も
し
れ
な
い
、
新
卒
者
が
多

人
数
の
場
合
は
難
し
い
と
い
う
点
は

否
め
な
い
。
一
方
、
ジ
ョ
ブ
型
的
な

企
業
で
あ
っ
て
も
次
世
代
経
営
人
材

プ
ー
ル
に
入
る
候
補
者
の
よ
う
な
少

数
の
人
材
に
つ
い
て
は
幅
広
い
ロ
ー

テ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
て
適
性
を
見
る

ど
こ
に
軸
足
を
置
く
企
業
で
あ
っ
て

も
、
４
つ
の
や
り
方
を
組
み
合
わ
せ

る
こ
と
が
必
要
だ
。

適
性
判
断
は
難
し
い
。
本
人
希
望

を
ど
の
程
度
尊
重
す
る
か
も
濃
淡
が

あ
る
。
以
下
、
特
徴
的
な
コ
メ
ン
ト

を
挙
げ
て
お
く
。

【
C
】
は
入
社
段
階
で
育
成
・
配
置

範
囲
が
決
ま
っ
て
い
る
タ
イ
プ
で
あ

り
、
そ
れ
を
本
人
が
承
知
で
、
む
し

ろ
そ
れ
を
積
極
的
に
希
望
し
て
入
社

す
る
形
だ
。
職
種
別
採
用
が
典
型
だ

が
、
総
合
職
採
用
で
あ
っ
て
も
、
技

術
系
は
学
部
・
学
科
と
職
種
が
密
接

に
結
び
付
い
て
い
る
場
合
も
少
な

く
な
い
の
で
、
こ
の
タ
イ
プ
に
近
い
。

ま
た
、
事
務
系
の
場
合
も
、
配
属
先

を
約
束
し
な
い
と
入
社
し
な
い
人
が

増
え
て
い
る
と
い
う
声
も
聞
か
れ
、

実
質
的
に
こ
の
タ
イ
プ
に
近
い
例
が

散
見
さ
れ
る
。

【
D
】
は
社
内
公
募
な
ど
手
挙
げ
の

異
動
に
よ
っ
て
、
基
本
的
に
異
動
配

置
に
お
け
る
本
人
希
望
を
重
視
し
よ

う
と
い
う
も
の
。

と
い
う
こ
と
を
行
っ
て
い
る
。

で
は【
B
】【
C
】の
よ
う
に
初
期

段
階
で
育
成
・
活
用
範
囲
を
決
め
る

や
り
方
は
ど
う
だ
ろ
う
か
。
財
務
や

法
務
を
典
型
に
、
S
E
な
ど
企
業
横

断
的
に
専
門
分
野
が
確
立
し
て
い
る

職
種
は
賃
金
相
場
も
職
種
別
に
形
成

さ
れ
つ
つ
あ
る
面
も
あ
り
、
職
種
別

採
用
と
親
和
性
が
高
い
。
ど
の
企
業

も
財
務
や
法
務
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ

ナ
ル
人
材
を
必
要
と
し
て
い
る
し
、

本
人
も
新
卒
者
と
は
い
え
、
す
で
に

相
応
の
専
門
知
識
を
持
っ
て
い
る
で

あ
ろ
う
か
ら
総
合
職
採
用
と
職
種
別

採
用
の
組
み
合
わ
せ
は
合
理
的
だ
。

一
方
、
社
内
的
な
職
種
に
つ
い
て
は
、

企
業
に
せ
よ
本
人
に
せ
よ
初
期
段
階

で
は
情
報
量
が
少
な
い
の
で
、
適
性

の
読
み
違
い
も
あ
る
だ
ろ
う
。
や
っ

て
み
た
ら
違
っ
て
い
た
と
い
う
こ
と

が
当
然
あ
り
得
る
。
適
材
適
所
型
の

異
動
検
討
や
社
内
公
募
な
ど
キ
ャ
リ

ア
の
軌
道
修
正
の
た
め
の
機
会
を
設

け
る
こ
と
が
必
要
だ
。

【
D
】
に
つ
い
て
は
、
一
般
に
手
挙

げ
異
動
を
重
視
し
て
い
く
傾
向
で
は

あ
る
も
の
の
、
事
業
ニ
ー
ズ
の
戦
略

配
置
ま
で
す
べ
て
手
挙
げ
で
で
き

る
わ
け
で
は
な
い
。
ミ
ス
マ
ッ
チ
で

あ
っ
て
も
手
を
挙
げ
な
い
人
も
い
る
。

企
業
の
声

◆
配
置
方
針
は
、
営
業
向
き
、
管

理
部
門
向
き
、
営
業
・
管
理
部
門

ど
ち
ら
で
も
可
の
３
通
り
で
、
人

事
部
門
の
判
断
に
本
人
希
望
を
加

味
し
て
決
め
て
い
る
。
初
期
配
属

は
お
お
む
ね
営
業
部
門
６
割
、
管

理
部
門
４
割
。
管
理
部
門
に
配
属

し
た
社
員
の
う
ち
約
半
数
は
４
年

目
く
ら
い
に
営
業
部
門
へ
配
置
転

換
を
行
う
。

◆
か
つ
て
は
ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
育

成
方
針
だ
っ
た
が
、
現
在
は
管
理

系
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
系
、
営
業

系
に
分
け
て
い
る
。
本
人
の
希
望

を
３
部
門
く
ら
い
書
か
せ
て
、
な

る
べ
く
本
人
の
希
望
に
沿
う
形
で

配
属
し
て
い
る
。

企
業
の
声

◆
採
用
は
事
務
系
で
あ
れ
ば
人
事

職
、
経
理
職
な
ど
の
よ
う
に
、
採

用
時
点
で
配
属
先
の
職
種
枠
を
本

人
と
合
意
し
て
い
る
。
技
術
系
も

同
様
で
ジ
ョ
ブ
型
的
な
考
え
方
に

近
い
。
中
に
は
配
属
職
種
を
広
め

で
採
用
し
、
面
談
を
通
し
て
配
属

を
決
め
る
人
も
１
〜
２
割
い
る
。

◆
事
務
系
の
新
卒
は
職
種
別
採

用
と
ま
で
は
い
か
な
い
が
、
営
業
、

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
な
ど
募
集
の
段
階

で
配
属
希
望
を
分
け
て
採
用
し
て

い
る
。
営
業
と
S
E
は
一
部
重
な
っ

て
い
る
。
初
期
配
属
以
降
は
、
基

本
的
に
は
営
業
で
採
用
さ
れ
れ
ば

営
業
部
門
、
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
で
あ

れ
ば
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
部
門
で
勤
務

す
る
。企

業
の
声

◆
事
業
戦
略
ベ
ー
ス
の
も
の
以
外

は
、
社
員
の
希
望
を
基
に
異
動
を

企
業
の
声

◆
ピ
ー
プ
ル
ア
ナ
リ
テ
ィ
ク
ス
で

性
格
特
性
を
ベ
ー
ス
に
各
部
門

と
の
マ
ッ
チ
度
を
出
し
て
参
考
に

し
て
い
る
。
ど
ち
ら
か
と
い
う
と
、

こ
こ
は
絶
対
合
わ
な
い
と
い
う
ネ

ガ
テ
ィ
ブ
リ
ス
ト
的
な
使
い
方
の

ほ
う
が
精
度
が
高
い
。

◆
新
人
研
修
で
各
部
門
の
説
明

と
、
新
人
が
数
名
の
社
員
イ
ン

タ
ビ
ュ
ー
を
行
っ
て
新
人
の
間
で

シ
ェ
ア
す
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
あ
り
、

各
部
門
の
雰
囲
気
や
先
輩
を
知
っ

て
も
ら
っ
た
上
で
「
何
が
し
た
い

か
」
の
背
景
を
人
事
部
門
が
面
談
で

聞
い
て
配
属
を
決
定
し
て
い
る
。

◆
人
事
部
門
と
し
て
は
、
新
卒
は

ま
だ
自
分
の
職
務
適
性
を
十
分
理

解
で
き
て
い
な
い
で
あ
ろ
う
と
い

う
前
提
に
立
っ
て
、
ま
ず
は
い
ろ

い
ろ
な
仕
事
を
経
験
し
て
も
ら
お

う
と
い
う
考
え
方
が
あ
り
、
異
動

の
実
効
性
を
高
め
る
た
め
に
配
属

の
意
図
を
で
き
る
だ
け
明
確
に
説

明
し
て
い
る
。

新
卒
の
適
性
を

い
つ
誰
が
判
断
す
る
か

新
卒
の
職
務
適
性
を
い
つ
誰
が
判

断
し
て
い
る
か
は
図
12
の
よ
う
に
４

つ
に
大
別
で
き
る
。

【
A
】
は
複
数
部
門
・
職
種
を
経
験

さ
せ
た
上
で
人
事
部
門
が
適
性
を
判

6 若年層は適性の見極め方で
異動配置方針が大きく変わる

断
す
る
タ
イ
プ
で
、
総
合
職
の
採

用
規
模
が
少
な
め
の
企
業
に
多
い
。

ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
育
成
型「
10
年
３

部
署
」異
動
を
行
う
例
が
典
型
だ
。

【
B
】
は
採
用
選
考
や
新
人
研
修
に

お
い
て
人
事
部
門
が
新
卒
者
の
適
性

を
営
業
系
・
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
系
な
ど

何
通
り
か
に
分
類
す
る
も
の
で
、
こ

の
タ
イ
プ
の
企
業
が
最
も
多
い
。
総

合
職
と
し
て
の
採
用
と
い
っ
て
も
、

実
質
的
に
は
入
社
初
期
段
階
で
基
本

的
な
育
成
・
配
置
範
囲
が
決
ま
る
。

新
卒
か
ら
10
年
間
は
業
種
ご

と
の
特
徴
が
目
立
つ

新
卒
か
ら
10
年
目
ま
で
の
若
年

層
に
つ
い
て
は
、「
10
年
間
で
３
部

署
」か
ら「
原
則
と
し
て
異
動
な
し
」

ま
で
内
容
は
さ
ま
ざ
ま
だ
が
、
各
社

そ
れ
ぞ
れ
決
ま
っ
た
や
り
方
が
あ
る

と
い
っ
て
よ
さ
そ
う
だ
。
そ
れ
以
降

の
年
齢
層
に
比
べ
る
と
各
社
と
も
異

動
配
置
の
考
え
方
が
は
っ
き
り
し
て

い
る
。
ま
た
、
今
回
の
ヒ
ア
リ
ン
グ

調
査
で
は
電
機
、
機
械
、
輸
送
機
器
、

I
T
、
海
運
な
ど
で
同
業
種
の
企
業

が
複
数
含
ま
れ
て
い
た
が
、
非
管
理

職
層
、
特
に
若
年
層
の
異
動
配
置
の

や
り
方
は
業
種
ご
と
に
か
な
り
似

通
っ
て
い
る
印
象
が
強
い
。
主
に
次

世
代
経
営
人
材
の
発
掘
・
育
成
に
つ

い
て
調
査
し
た「
大
手
企
業
の
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
実
態

調
査
2
0
2
0
」で
は
、コ
ー
ポ
レ
ー

ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
コ
ー
ド
へ
の
取
り
組

み
度
合
い
や
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
程
度

な
ど
に
応
じ
て
方
針
や
施
策
に
類
似

性
が
あ
っ
た
も
の
の
、
業
種
に
よ
る

違
い
は
さ
ほ
ど
感
じ
ら
れ
な
か
っ
た

こ
と
と
は
対
照
的
だ
。

便
宜
的
に「
業
種
別
」の
特
徴
と

い
う
表
現
を
し
た
が
、
別
の
観
点
か

ら
説
明
す
る
と
、
大
き
く
は
人
事
権

の
所
在
と
人
材
育
成
観
に
よ
っ
て
パ

タ
ー
ン
が
分
か
れ
る
よ
う
だ
。

人
事
権
が
人
事
部
門
に
あ
る
か

事
業
部
門
に
あ
る
か
で
異
動
配
置
の

や
り
方
が
変
わ
る
こ
と
は
す
で
に
述

べ
た
通
り
だ
。
単
一
事
業
に
近
い
か

性
質
の
異
な
る
複
数
の
事
業
を
抱
え

て
い
る
か
。
職
種
、
特
に
技
術
系
の

専
門
的
職
種
が
ど
れ
く
ら
い
あ
る
か
。

事
業
や
職
種
、
地
域
ご
と
の
人
員
規

模
が
ど
れ
く
ら
い
か
。
こ
れ
ら
事
業

別
・
職
種
別
の
人
員
構
成
は
人
事
権

の
在
り
方
に
大
き
く
影
響
す
る
。
同

業
種
の
場
合
、
そ
れ
ら
の
条
件
が
近

い
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
。

も
う
ひ
と
つ
、
若
年
層
の
異
動
配

置
の
や
り
方
に
大
き
な
影
響
が
あ
る

と
思
わ
れ
る
も
の
が
人
材
育
成
観
だ
。

新
卒
の
適
性
判
断
を
い
つ
誰
が
行
う

か
、
育
成
期
間
を
ど
れ
く
ら
い
と
み

る
か
、
育
成
と
異
動
を
ど
の
程
度
結

び
付
け
て
考
え
る
か
。
ジ
ョ
ブ
型
的

な
考
え
方
を
取
り
入
れ
る
か
ど
う
か
。

こ
の
点
は
企
業
に
よ
っ
て
大
き
く
異

な
る
。
そ
の
組
み
合
わ
せ
で
若
年
層

の
異
動
配
置
に
は
各
社
な
り
の
型
が

で
き
て
い
る
と
い
え
そ
う
だ
。

いつ判断すべきか

誰が判断すべきか
入社時や初期配属前 複数部署／職種経験後

会社
（人事部門や上司）

【B】
新卒採用・導入研修での
適性判断・職種区分

【A】
10年で3部署など
定期ローテーション

本人
【C】
職種別採用
技術系採用

【D】
社内公募・FA制度など

手挙げ異動

大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

企
業
の
声

◆
10
年
間
で
３
つ
の
部
署
を
経
験

さ
せ
る
。
ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
育
成

に
向
け
て
現
所
属
と
な
る
べ
く
違

う
職
種
や
事
業
部
門
に
配
置
し
て

各
人
の
適
性
を
見
る
。
転
勤
も
あ

り
、
こ
の
時
期
に
研
修
を
含
め
海

外
も
経
験
し
て
も
ら
う
。
現
所
属

部
門
で
高
評
価
で
あ
っ
て
も
最
初

の
10
年
間
は
例
外
な
く
異
動
対
象

に
な
る
。
毎
年
、
自
己
申
告
も
書

い
て
も
ら
い
希
望
職
種
は
把
握
し

て
い
る
が
、
人
事
部
門
が
配
置
を

決
め
て
い
る
。

図12 適性判断の主体とタイミング
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新卒～30代前半 50代半ば以降40代半ば～
　　　50代前半

30代半ば～
　　　40代前半

比較的明確 徐々にあいまいに 個別対応色が濃くなる

〔 B 〕

「管理職・次世代経営人材候補」
としての異動配置

「元管理職」
としての異動配置

「専門職」としての異動配置

「非専門職かつ非管理職」
としての異動配置

〔 C 〕

「10 年で 3 部署」から
「原則、異動なし」まで

さまざま

〔 A 〕

業種による特徴あり

年代

異動方針

配置

「専門職系」としての
異動配置
 or

「非管理職系」としての
異動配置

５
年
目
後
半
か
ら
、
だ
い
た
い
30

歳
前
後
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
行
く
こ

と
が
多
い
。
管
理
職
の
半
数
以
上

が
海
外
赴
任
経
験
者
だ
。

入
り
企
画
で
、
ト
ッ
プ
が
毎
回
コ
ー

チ
と
し
て
参
加
す
る
非
常
に
厳

し
い
登
竜
門
に
な
っ
て
い
る
。
経

営
ト
ッ
プ
の
目
が
光
っ
て
い
て
推

薦
に
は
部
門
側
が
か
な
り
慎
重
に

な
っ
て
い
る
。
い
つ
も
事
務
局
が

部
門
に
推
薦
を
促
し
て
い
る
状
態

に
な
っ
て
い
る
。

く
る
。
早
い
人
は
30
代
前
半
で
管

理
職
層
に
な
り
、
30
代
半
ば
で
課

長
に
な
る
。
経
営
側
が
優
秀
層
を

抜
擢
す
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
あ
る
。

◆
20
代
後
半
か
ら
30
代
を
対
象
に

部
門
推
薦
を
基
に
毎
年
15
名
程
度

を
選
抜
し
て
１
年
コ
ー
ス
の
次
世

代
経
営
人
材
育
成
の
取
り
組
み
を

行
っ
て
い
る
。
経
営
ト
ッ
プ
の
肝

ハ
イ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
の

部
門
横
断
的
育
成
配
置
に

注
力若

年
層
は
人
事
部
門
の
意
向
が
比

較
的
通
り
や
す
い
面
が
あ
る
が
、
30

代
半
ば
以
降
の
中
堅
層
に
な
る
と
各

部
門
の
抱
え
込
み
も
強
く
な
り
、
特

に
ハ
イ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
の
抱
え

込
み
は
、
事
業
部
門
の
人
事
権
が
強

い
企
業
の
人
事
部
門
共
通
の
悩
み
事

に
な
っ
て
い
る
。
そ
の
中
で
、
人
事

部
門
が
意
志
を
持
っ
て
少
数
の
ハ
イ

ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
に
タ
ー
ゲ
ッ
ト

を
絞
っ
て
、
育
成
の
た
め
の
部
門
横

断
的
配
置
に
取
り
組
ん
で
い
る
様
子

を
う
か
が
う
こ
と
が
で
き
る
。
ハ
イ

ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
同
士
の
ト
レ
ー

ド
的
な
異
動
や
、
登
竜
門
的
な
仕
事

を
経
験
さ
せ
る
パ
タ
ー
ン
は
今
も
健

在
だ
。

営
業
系
は

勝
ち
上
が
り
の
色
彩
が
濃
い

営
業
系
は
ま
だ
プ
レ
ー
ヤ
ー
の

優
秀
者
が
管
理
職
に
な
り
、
同
じ
営

業
職
種
の
中
で
異
動
す
る
傾
向
が
強

い
。
た
い
て
い
は
拠
点
数
が
多
い
の

で
、
実
績
を
上
げ
る
に
従
い
、
よ
り

大
規
模
な
営
業
拠
点
に
異
動
す
る
パ

タ
ー
ン
だ
。

じ
て
事
業
部
門
間
異
動
を
行
っ
て

い
る
。
優
秀
人
材
同
士
の
マ
ッ
チ

ン
グ
は
こ
の
よ
う
な
形
で
な
い
と

難
し
い
。
人
事
部
門
は
フ
ァ
シ
リ

テ
ー
タ
ー
役
で
、
人
材
ピ
ッ
ク
ア
ッ

プ
に
は
関
与
し
て
い
な
い
。

◆
優
秀
人
材
を
実
績
や
ア
セ
ス
メ

ン
ト
で
「
強
化
育
成
人
材
」
と
し

て
選
抜
し
、
人
材
プ
ー
ル
に
入
れ

て
重
点
的
に
能
力
開
発
し
て
い
る
。

強
化
育
成
人
材
は
全
体
の
数
％
程

度
。
部
門
に
は
強
化
育
成
人
材
の

異
動
を
拒
む
と
今
後
の
昇
格
は
難

し
く
な
る
と
伝
え
て
お
り
、
職
種

転
換
や
事
業
部
間
異
動
を
積
極
的

に
行
っ
て
い
る
。

◆
次
世
代
経
営
人
材
候
補
の
人

材
プ
ー
ル
を
運
営
し
て
お
り
、
毎

年
、
経
営
層
だ
け
で
な
く
１
〜
２

年
後
に
部
課
長
に
な
る
人
材
を

選
抜
し
て
育
成
計
画
を
立
て
、
年

度
末
に
育
成
状
況
を
振
り
返
っ
て

P
D
C
A
を
回
し
て
い
る
。
推
薦

さ
れ
た
候
補
者
を
各
ポ
ジ
シ
ョ
ン

の
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
要
件
に
照
ら

し
て
採
点
し
、
マ
ッ
チ
ン
グ
を
行
っ

て
プ
ー
ル
人
材
を
決
め
て
い
る
。

◆
海
外
駐
在
が
実
質
的
に
次
世
代

経
営
人
材
プ
ー
ル
の
よ
う
な
機
能

を
し
て
お
り
、
登
竜
門
に
な
っ
て

い
る
。
海
外
駐
在
は
ひ
と
つ
の
職

種
だ
け
で
な
く
、
そ
の
境
界
を
越

え
た
仕
事
を
行
う
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド

人
材
が
求
め
ら
れ
る
。
早
け
れ
ば

企
業
の
声

【
ハ
イ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
人
材
の

異
動
配
置
】

◆
各
事
業
部
門
の
推
薦
で
20
代
後

半
〜
30
代
前
半
の
成
長
期
待
人

材
を
ピ
ッ
ク
ア
ッ
プ
し
、
年
２
回
、

事
業
責
任
者
が
集
ま
る
会
議
を
通

企
業
の
声

【
営
業
系
職
種
の
優
秀
者
】

◆
早
け
れ
ば
30
代
前
半
に
管
理
職

に
な
る
。
営
業
系
は
個
人
と
し
て

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
上
げ
て
い
る

人
は
ど
ん
ど
ん
登
用
し
、
よ
り
幅

広
い
対
応
を
求
め
て
い
く
。
現
在

の
担
当
エ
リ
ア
な
ど
が
適
所
と
い

え
る
か
ど
う
か
分
か
ら
な
い
の
で
、

異
動
さ
せ
て
力
量
を
試
し
て
い
る
。

チ
ャ
レ
ン
ジ
さ
せ
て
い
る
と
い
う

要
素
が
強
い
。

7 30代半ばから優秀人材の
選抜・育成配置の動きが本格化する

異
動
配
置
方
針
で
は

多
く
の
企
業
は
ま
ず

若
年
層
を
思
い
浮
か
べ
る

今
回
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
調
査
は
、
ま

ず
異
動
配
置
方
針
の
有
無
に
つ
い
て

尋
ね
て
い
る
。
明
確
な
方
針
が
あ
る

と
い
う
企
業
が
約
２
割
、
方
針
の
内

容
と
し
て「
10
年
間
で
３
部
署
」と

の
回
答
が
３
分
の
１
を
占
め
た
こ
と

は
前
述
の
通
り
だ
。
こ
の
質
問
に
対

し
て
は
、
若
手
社
員
を
念
頭
に
回
答

し
た
企
業
と
、
中
堅
・
ベ
テ
ラ
ン
社

員
も
含
め
て
回
答
し
た
企
業
と
に
分

か
れ
て
い
た
。
例
え
ば「
10
年
間
で

３
部
署
」と
い
う
方
針
は
、
ど
の
企

業
も
新
卒
か
ら
の
10
年
間
に
限
ら
れ

た
話
で
あ
り
、
そ
れ
以
降
も
そ
の
頻

度
で
異
動
を
行
う
と
い
う
わ
け
で
は

な
い
。

新
卒
以
降
10
年
刻
み
で
、
そ
れ
ぞ

れ
ど
の
よ
う
な
異
動
方
針
か
を
伺
う

と
、
30
代
半
ば
以
降
の
中
堅
・
ベ
テ

ラ
ン
社
員
の
異
動
配
置
に
つ
い
て
は

「
方
針
が
あ
い
ま
い
」「
個
別
対
応
」

と
い
う
企
業
が
多
く
、
そ
れ
ゆ
え
異

動
配
置
全
体
と
し
て「
明
確
な
方
針

が
あ
る
と
は
い
え
な
い
」と
回
答
し

た
企
業
も
目
立
っ
た
。

方
針
と
し
て
意
識
す
る
か
否
か
は

さ
て
お
き
、
実
際
に
は
各
社
に
あ
る

程
度
共
通
す
る
年
代
層
別
の
異
動
配

置
傾
向
が
あ
る
。
図
13
は
、
そ
れ
を

大
ま
か
に
ま
と
め
た
も
の
だ
。

30
代
半
ば
か
ら
40
代
前
半
は

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
人
材
の

選
抜
が
焦
点

各
企
業
と
も
30
代
半
ば
に
は
各

人
の
適
性
判
断
に
ほ
ぼ
め
ど
を
つ
け
、

優
秀
者
選
抜
の
動
き
を
加
速
さ
せ
て

い
る
。
ひ
と
口
に
優
秀
者
と
い
っ
て

も
、
ま
ず
は
管
理
職
や
次
世
代
経
営

人
材
候
補
選
抜
の
優
先
順
位
が
高
い
。

昨
今
で
は
単
に
プ
レ
ー
ヤ
ー
の
延

長
線
上
の
優
秀
者
が
管
理
職
に
な
る

と
い
う
こ
と
で
は
な
く
、
管
理
職
も

あ
る
面
、
管
理
職
と
い
う
名
の
専
門

職
だ
と
い
う
捉
え
方
も
広
が
っ
て
い

る
。
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
業
務
ひ
と

つ
を
取
り
上
げ
て
み
て
も
管
理
職
が

行
う
べ
き
こ
と
は
増
え
て
お
り
、
格

段
に
複
雑
・
高
度
化
し
て
い
る
。
し

か
も
、
必
ず
し
も
全
員
が
管
理
職
を

目
指
す
と
い
う
時
代
で
も
な
い
。
企

業
と
し
て
は
、
管
理
職
と
し
て
の
適

性
、
能
力
、
意
欲
あ
る
人
を
選
抜
し

て
登
用
す
る
こ
と
の
優
先
順
位
は
こ

れ
ま
で
以
上
に
高
い
。
さ
ら
に
、
育

成
重
視
の
次
世
代
経
営
人
材
プ
ー
ル

編
成
も
30
代
半
ば
か
ら
本
格
化
す

る
こ
と
が「
大
手
企
業
の
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
実
態
調
査

2
0
2
0
」で
分
か
っ
て
い
る
。

こ
れ
ら
管
理
職
や
次
世
代
経
営
人

材
候
補
と
し
て
選
抜
さ
れ
た
人
と
そ

れ
以
外
の
人
と
で
、
異
動
配
置
方
針

が
分
か
れ
る
こ
と
が
こ
の
30
代
半
ば

か
ら
の
特
徴
だ
。

ま
た
、
こ
の
動
き
に
は
前
倒
し
の

傾
向
も
あ
る
よ
う
だ
。
中
に
は
新
卒

採
用
段
階
で
次
世
代
経
営
人
材
の
フ

ラ
グ
を
立
て
る
企
業
も
出
て
き
て
い

る
。
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企
業
の
声

【
次
世
代
経
営
人
材
早
期
選
抜
】

◆
グ
ル
ー
プ
の
C
x
O
に
向
け
て

育
成
し
て
い
き
た
い
次
世
代
経
営

人
材
候
補
の
選
抜
は
人
事
部
門
が

管
掌
し
て
お
り
、
新
卒
採
用
時
点

で
内
定
者
の
中
か
ら
フ
ラ
グ
を
立

て
て
人
材
プ
ー
ル
を
作
っ
て
い
る
。

そ
の
下
の
階
層
の
各
事
業
部
門
の

次
世
代
経
営
人
材
候
補
は
各
事

業
部
門
が
管
掌
し
て
お
り
、
30
代

前
半
く
ら
い
で
選
抜
さ
れ
て
人
材

プ
ー
ル
に
入
る
。
C
x
O
の
人
材

プ
ー
ル
と
多
少
被
っ
て
い
る
。

◆
優
秀
人
材
の
フ
ラ
グ
は
入
社
４

年
目
に
１
度
異
動
し
た
後
く
ら
い

か
ら
。
優
秀
人
材
は
な
る
べ
く
短

い
サ
イ
ク
ル
で
異
動
さ
せ
、
基
幹

人
材
に
向
け
て
経
験
を
積
ま
せ
る

意
向
。

◆
労
務
構
成
が
い
び
つ
で
50
代
が

多
く
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
が

し
っ
か
り
と
で
き
て
い
な
い
た
め
、

若
手
層
を
引
き
上
げ
る
こ
と
が
大

き
な
課
題
に
な
っ
て
い
る
。
ト
ッ

プ
か
ら
は
「
小
規
模
で
も
早
い
タ
イ

ミ
ン
グ
で
経
営
経
験
を
さ
せ
て
ほ

し
い
。
失
敗
し
て
も
い
い
時
に
失

敗
さ
せ
る
こ
と
も
検
討
し
て
ほ
し

い
」
と
の
要
請
が
あ
る
。
経
営
者
育

成
に
つ
な
げ
て
い
く
層
と
そ
れ
以

外
の
メ
ン
バ
ー
に
分
け
て
異
動
配

置
を
運
用
し
て
い
る
。
次
世
代
経

営
者
候
補
は
キ
ャ
リ
ア
の
振
り
幅

を
広
げ
、
で
き
る
だ
け
早
い
タ
イ

ミ
ン
グ
で
そ
れ
な
り
の
ポ
ジ
シ
ョ

ン
に
つ
け
る
よ
う
に
意
識
し
て
い

る
。
そ
の
他
の
メ
ン
バ
ー
は
個
々

人
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
意
欲
を
大
事
に

し
て
お
り
、
毎
年
上
司
部
下
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
し
っ
か
り

取
っ
て
配
置
を
決
め
て
い
る
。

◆
課
長
の
平
均
年
齢
を
現
状
の
40

代
半
ば
か
ら
４
〜
５
歳
若
年
化
し

よ
う
と
し
て
お
り
、
早
期
抜
擢
を

進
め
て
い
る
。
30
代
前
半
か
ら
昇

進
・
昇
格
に
か
な
り
差
が
つ
い
て

図13 年代層別の配置概況
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少数に絞られる
マネジメント人材

多くは実質的に
元マネジメント人材

専任職的人材か

40代と変わらず
ポジティブな意味で
現業務継続

消去法で現業務継続、
または他の非専門的業務へ異動

専門人材

専任職的人材

経営人材に向けて切磋琢磨 ポジティブな意味で
現業務継続

マネジメント人材 専門人材

消去法で現業務継続、または他の非専門的業務へ異動
専任職的人材

な
っ
て
い
る
。
専
任
職
的
人
材
の
配

置
は
、
①
消
去
法
で
現
在
の
業
務
を

担
当
し
続
け
る
、
も
し
く
は
、
②
高

度
な
専
門
性
が
要
求
さ
れ
な
い
業
務

に
量
的
バ
ッ
フ
ァ
と
し
て
配
置
さ
れ

る
と
い
う
パ
タ
ー
ン
が
多
い
。
②
の

場
合
、
人
材
需
給
状
況
に
応
じ
て
会

社
都
合
で
異
動
を
繰
り
返
す
こ
と
も

珍
し
く
な
い
。

50
代
半
ば
以
降
は

元
管
理
職
も

専
任
職
的
人
材
に

役
職
定
年
制
が
あ
る
企
業
と
な
い

企
業
が
あ
る
が
、
い
ず
れ
も
新
陳
代

謝
ニ
ー
ズ
は
変
わ
ら
な
い
の
で
、
50

代
半
ば
を
過
ぎ
る
と
管
理
職
ポ
ス
ト

を
外
れ
る
人
が
増
え
て
く
る
。
そ
の

よ
う
な
元
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
人
材
が
相

当
数
に
上
る
企
業
も
あ
る
。
管
理
職

退
任
後
、
専
門
職
と
し
て
通
用
す
れ

ば
そ
れ
で
よ
い
の

だ
が
、
そ
う
で
は

な
い
人
も
多
い
よ

う
だ（
図
15
）。

元
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
人
材
に
つ
い
て

は
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
ス
キ
ル
が
鍵
に

な
る
場
合
も
あ
る
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

長
け
て
い
れ
ば
退

任
後
も
若
手
管
理

職
の
サ
ポ
ー
ト
な

ど
の
役
割
が
あ
る

の
だ
が
と
い
う
企

業
が
複
数
あ
っ
た
。

し
か
し
20
年
ほ
ど

前
に
管
理
職
に
な

な
ぜ
専
任
職
的
人
材
が

増
え
る
の
か

専
任
職
人
材
が
増
え
る
一
因
は
30

代
半
ば
か
ら
40
代
前
半
の
異
動
配

置
施
策
に
あ
る
か
も
し
れ
な
い
。
17

ペ
ー
ジ
図
13
を
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。

〔
C
〕の
専
任
職
的
人
材
の
多
く
は
、

そ
の
前
の
10
年
間
に
お
い
て
は〔
B
〕

そ
れ
ぞ
れ
の
部
門
の
基
幹
戦
力
た
る

ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
だ
っ
た
人
た

ち
だ
。
そ
れ
が
十
年
一
日
の
ご
と
く

狭
い
範
囲
の
同
一
業
務
を
担
当
し
続

け
る
中
で
マ
ン
ネ
リ
化
、
陳
腐
化
し
、

い
つ
の
間
に
か
ロ
ー
パ
フ
ォ
ー
マ
ー

の
専
任
職
的
人
材
に
な
っ
て
い
た
と

い
う
こ
と
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
同
じ

職
種
で
あ
っ
て
も
相
応
の
幅
と
深
さ

の
専
門
性
を
身
に
つ
け
る
こ
と
が
で

き
れ
ば
よ
い
の
だ
が
、
そ
う
で
な
い

場
合
は
キ
ャ
リ
ア
上
の
大
き
な
リ
ス

ク
に
な
り
そ
う
だ
。

り
役
職
定
年
を
迎
え
た
年
代
の
人
は
、

必
ず
し
も
今
日
風
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

ス
キ
ル
を
身
に
つ
け
て
い
る
と
は
限

ら
な
い
よ
う
だ
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス

キ
ル
も
専
門
性
も
乏
し
い
場
合
は
実

質
的
に
は
専
任
職
的
人
材
だ
が
、
前

官
礼
遇
的
に
管
理
職
未
経
験
者
と
処

遇
な
ど
を
分
け
る
か
ど
う
か
は
企
業

に
よ
っ
て
異
な
っ
て
い
る
。
い
ず
れ

に
せ
よ
、
50
代
半
ば
以
降
は
専
任
職

的
人
材
の
数
が
増
え
配
置
に
苦
慮
す

る
状
況
に
な
っ
て
い
る
。

ま
た
、
役
職
定
年
制
に
つ
い
て
は

見
直
し
の
動
き
も
出
て
き
て
い
る
。

企
業
の
声

【
専
任
職
的
人
材
の
配
置
】

◆
専
門
性
が
固
定
化
し
て
く
る
た

め
徐
々
に
異
動
が
少
な
く
な
っ
て

く
る
。
キ
ャ
リ
ア
面
談
な
ど
を
通

じ
て
各
人
の
志
向
を
確
認
し
な
が

ら
、
こ
れ
ま
で
の
経
験
・
ス
キ
ル

を
生
か
し
た
仕
事
を
担
当
す
る
者

と
、
そ
れ
と
は
ま
っ
た
く
異
な
る

仕
事
を
担
当
す
る
者
と
に
分
け
て

い
く
。

◆
各
人
の
適
性
に
応
じ
て
、
今

で
き
て
い
る
こ
と
を
継
続
さ
せ
る
。

あ
え
て
異
動
さ
せ
て
強
み
を
削
る

こ
と
は
な
い
と
い
う
考
え
方
。

◆
専
門
性
の
柱
を
持
て
な
い
ま

ま
に
な
っ
て
い
る
人
に
つ
い
て
は
、

若
手
と
同
じ
よ
う
に
頻
繁
に
異
動

し
て
い
く
。
会
社
が
都
合
よ
く
使
っ

て
い
る
面
も
あ
る
。

企
業
の
声

【
50
代
半
ば
以
降
の
配
置
】

◆
異
動
を
促
進
す
る
方
針
だ
が
、

特
に
50
代
半
ば
以
降
の
異
動
は
難

し
く
、
実
際
に
は
な
か
な
か
進
ん

で
い
な
い
。
ベ
テ
ラ
ン
層
は
現
在

の
担
当
職
務
と
近
い
職
務
へ
の
異

動
で
な
け
れ
ば
部
門
間
合
意
が
成

立
し
づ
ら
い
。

◆
50
代
半
ば
以
降
に
つ
い
て
は
異

動
さ
せ
て
も
受
け
入
れ
組
織
の
モ

ラ
ー
ル
や
採
算
性
の
低
下
が
懸
念

さ
れ
る
の
で
、
現
部
署
で
の
仕
事

の
継
続
が
現
状
。
早
期
退
職
施
策

な
ど
も
含
め
検
討
し
て
い
る
。

◆
適
正
人
員
規
模
に
な
る
ま
で
シ

ニ
ア
の
ア
ウ
ト
プ
レ
イ
ス
メ
ン
ト

を
進
め
る
必
要
が
あ
る
。
市
場
価

値
の
あ
る
人
か
ら
会
社
を
離
れ
て

い
っ
て
し
ま
う
の
で
、
グ
ル
ー
プ

内
で
新
た
に
職
域
開
発
す
る
必
要

も
あ
る
。

【
役
職
定
年
が
あ
る
企
業
】

◆
シ
ニ
ア
層
の
活
用
は
大
き
な
課

題
で
、
ポ
ス
ト
オ
フ
や
再
雇
用
後

の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
行
う
専
門
組
織

を
設
置
し
て
い
る
。

◆
役
職
定
年
制
は
役
割
と
年
齢
と

は
関
係
が
な
い
と
い
う
人
事
ポ
リ

シ
ー
に
反
し
て
い
て
人
事
部
門
の

中
で
も
賛
否
両
論
あ
る
が
、
単
純

に
役
職
定
年
を
撤
廃
す
る
こ
と
も

難
し
い
。

◆
現
在
は
役
職
定
年
を
58
歳
で
ほ

ぼ
例
外
な
く
一
律
運
用
し
て
い
る

が
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク

ル
ー
ジ
ョ
ン
の
観
点
か
ら
見
直
す

必
要
も
あ
る
と
考
え
て
い
る
。

【
役
職
定
年
が
な
い
企
業
】

◆
中
高
齢
層
は
若
手
か
ら
の
圧
力

や
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
に
ど
う

対
応
す
べ
き
か
が
課
題
。
役
職
定

年
制
を
廃
止
し
て
降
格
も
行
っ
て

い
な
い
た
め
、
若
手
か
ら
不
満
が

出
て
い
る
。
新
陳
代
謝
の
促
進
を

考
え
る
時
期
に
な
っ
て
い
る
。

8 専門性が乏しい専門職の配置に苦慮
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30
代
半
ば
以
降
、

管
理
職
以
外
の
社
員
の

配
置
は
固
定
化
し
て
く
る

30
代
半
ば
以
降
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
人
材
以
外
の
人
は
広
い
意
味
で
専

門
職
的
な
人
と
い
う
こ
と
に
な
る
が
、

こ
こ
に
は
積
極
的
な
専
門
職
志
向
の

人
と
管
理
職
に
向
か
な
い
人
の
両
者

が
混
在
す
る
。
I
T
企
業
な
ど
比
較

的
専
門
職
を
重
視
す
る
企
業
で
は
30

歳
を
過
ぎ
た
あ
た
り
で
本
人
に
管
理

職
コ
ー
ス
か
専
門
職
コ
ー
ス
か
を
選

択
さ
せ
る
こ
と
が
定
番
化
し
て
い
る

が
、
多
く
の
場
合
は
選
抜
さ
れ
た
管

理
職
と
そ
れ
以
外
の
人
に
分
か
れ
て

い
る
と
見
た
ほ
う
が
実
態
に
近
そ
う

だ
。
総
合
職
で
あ
っ
て
も
必
ず
し
も

「
非
管
理
職
＝
専
門
性
が
高
い
専
門

職
」と
い
う
こ
と
に
は
な
ら
な
い
。

管
理
職
以
外
の
人
は
、
30
代
前
半

以
前
に
比
べ
て
異
動
頻
度
が
少
な
く

な
り
、
特
に
事
業
部
門
に
人
事
権
が

あ
る
企
業
の
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー

の
場
合
は
同
一
部
門
に
長
期
在
籍
し
、

特
別
な
個
人
事
情
や
事
業
上
の
ニ
ー

ズ
が
な
け
れ
ば
各
部
門
の
基
幹
戦
力

と
し
て
同
じ
業
務
を
担
当
し
続
け
る

パ
タ
ー
ン
が
増
え
る
。

40
代
半
ば
以
降
は

専
門
性
の
有
無
が

鍵
に
な
る

40
代
半
ば
に
な
る
と
管
理
職
は
経

営
人
材
に
向
け
て
切
磋
琢
磨
の
真
っ

た
だ
中
で
、
そ
の
ほ
か
の
人
が
新
た

に
管
理
職
登
用
さ
れ
る
機
会
は
激
減

す
る
。
か
と
い
っ
て
、
必
ず
し
も
本

格
的
な
専
門
職
と
し
て
通
用
す
る
人

は
多
く
は
な
く
、
実
質
上
、
専
門
職

と「
管
理
職
で
も
専
門
職
で
も
な
い

人
」と
に
分
か
れ
て
し
ま
う
。
人
事

制
度
上
は
ど
ち
ら
も
専
門
職
と
呼
ば

れ
る
こ
と
も
多
い
だ
ろ
う
が
、
実
質

的
に「
管
理
職
で
も
専
門
職
で
も
な

い
人
」は
、
専
門
分
野
を
持
っ
た
人

と
い
う
よ
り
、
も
っ
ぱ
ら
同
じ
仕
事

を
長
く
担
当
し
て
き
た
ベ
テ
ラ
ン
で

あ
り「
専
任
職
」と
呼
ぶ
ほ
う
が
ぴ
っ

た
り
く
る
か
も
し
れ
な
い（
図
14
）。

こ
の
40
代
半
ば
以
降
の
異
動
配

置
は
、
管
理
職
：
専
門
職
：
専
任
職

の
構
成
比
に
よ
っ
て
特
徴
が
分
か
れ

る
。
昨
今
で
は
総
合
職
の
大
半
が
管

理
職
に
な
る
と
い
う
企
業
は
珍
し

い
。
本
物
の
専
門
職
は
少
な
い
と
い

う
コ
メ
ン
ト
も
目
立
ち
、
実
際
に
は

相
当
数
の
専
任
職
的
人
材
を
抱
え
る

企
業
が
多
く
、
そ
の
配
置
が
課
題
に

企
業
の
声

【
コ
ー
ス
選
択
さ
せ
る
I
T
企
業
】

◆
30
代
前
半
の
等
級
に
上
が
る
と

こ
ろ
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
目
指
す

か
、
専
門
職
を
目
指
す
か
の
コ
ー

ス
選
択
を
さ
せ
て
い
る
。
基
本
的

に
事
業
志
向
が
あ
る
人
を
採
用
し

て
お
り
、
全
体
の
８
割
は
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
選
ん
で
い
る
。
開
発
系

は
６
割
が
専
門
職
コ
ー
ス
。
い
ず

れ
も
会
社
主
導
の
人
事
異
動
は
行

わ
ず
、
本
人
希
望
を
尊
重
し
て
い
る
。

【
非
管
理
職
の
専
門
性
】

◆
管
理
職
に
な
れ
る
の
は
お
よ
そ

２
〜
３
割
で
、
そ
う
で
な
い
人
は

結
果
的
に
各
部
門
の
専
門
職
的
人

材
に
な
っ
て
い
く
形
だ
が
、
本
当

の
意
味
で
専
門
性
が
高
い
人
材
は

肌
感
覚
で
は
２
割
程
度
で
、
大
半

は
「
管
理
職
に
な
れ
ず
に
残
っ
て
い

る
人
」。
現
在
の
職
場
で
成
果
を
出

し
て
い
て
、
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ

ア
・
知
識
を
生
か
せ
て
い
る
人
は

あ
ま
り
異
動
し
な
い
。

◆
専
門
職
に
つ
い
て
は
専
門
領
域

範
囲
内
で
深
み
を
出
し
て
い
く
こ

と
を
基
本
に
適
材
適
所
で
異
動
配

置
を
行
う
。
現
状
で
は
専
門
職
の

う
ち
の
７
割
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が

で
き
な
い
か
ら
専
門
職
に
な
っ
て

お
り
、
本
当
の
専
門
職
は
２
〜
３

割
程
度
と
い
う
認
識
。

図14 40代半ば以降の配置

図15 50代半ば以降の配置
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管
理
し
て
い
る
と
い
う
企
業
も
あ
っ

た
が
レ
ア
ケ
ー
ス
だ
。
そ
の
企
業
で

も
職
種
別
の
人
事
異
動
規
模
な
ど
の

詳
細
は
管
理
し
て
い
な
い
。

そ
も
そ
も
人
事
異
動
規
模
を
管

理
す
る
必
要
が
あ
る
の
だ
ろ
う
か
？

　

昨
今
、
各
企
業
の
中
期
経
営
計
画

に
は
事
業
構
造
改
革
や
新
規
事
業
と

い
っ
た
言
葉
が
並
ぶ
。
当
然
、
そ
れ

ら
の
事
業
戦
略
推
進
に
向
け
た
人
員

体
制
の
構
築
が
必
要
で
、
そ
れ
こ
そ

が
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
一
丁

目
一
番
地
と
い
っ
て
よ
い
。
戦
略
事

業
、
新
規
事
業
へ
の
人
材
シ
フ
ト
を

解
雇
制
限
が
強
い
中
で
進
め
て
い
か

な
く
て
は
な
ら
な
い
の
が
日
本
企
業

だ
。
た
い
て
い
は
企
業
内
の
職
種
構

成
の
組
み
替
え
も
欠
か
せ
な
い
。

10 転勤の有無による実質的な格差をもう放置できない

新
型
コ
ロ
ナ
以
前
問
題
の

矛
盾
が
目
立
つ

新
型
コ
ロ
ナ
対
策
で
テ
レ
ワ
ー
ク

勤
務
が
推
奨
さ
れ
、
出
社
し
な
く
て

も
仕
事
が
で
き
る
、
ひ
い
て
は
転
勤

も
不
要
で
は
と
い
っ
た
議
論
も
出
て

き
て
い
る
。
し
か
し
、
も
と
も
と
転

勤
が
多
い
企
業
と
少
な
い
企
業
が
あ

り
、
転
勤
が
多
い
企
業
ほ
ど
今
後
も

転
勤
が
必
要
だ
と
考
え
る
傾
向
に
あ

る
。
す
べ
て
の
企
業
が
必
ず
し
も
今

後
は
転
勤
を
な
く
し
て
い
こ
う
と
い

う
こ
と
で
も
な
さ
そ
う
だ
。

一
方
で
、
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン

ス
重
視
の
流
れ
は
明
確
だ
。
共
働
き
、

子
供
の
教
育
、
親
の
介
護
な
ど
、
転

勤
が
不
都
合
な
状
況
に
な
る
人
は
多

い
。
実
際
に
は
、
新
型
コ
ロ
ナ
う
ん

ぬ
ん
と
い
う
よ
り
も
個
人
事
情
と
転

勤
と
の
関
係
が
課
題
に
な
っ
て
い
る
。

ヒ
ア
リ
ン
グ
調
査
と
並
行
し
て
実
施

し
た
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
定
量
調
査
※

「
一
般
社
員
層
（
非
管
理
職
層
）に
お

け
る
異
動
配
置
に
関
す
る
定
量
調

査
」で
は
個
人
の
意
に
沿
わ
な
い
転

勤
命
令
に
拒
否
意
向
を
持
つ
人
は
３

割
に
達
す
る
。
こ
の
ほ
か
、「
希
望

条
件
に
合
え
ば
従
う
」と
の
回
答
も

32
％
あ
り
、
転
勤
前
提
の
総
合
職
で

あ
っ
て
も
実
態
と
し
て
は
転
勤
拒

否
で
き
る
運
用
を
行
っ
て
い
る
企

業
が
多
い
こ
と
を
示
し
て
い
る
。

個
人
希
望
を
尊
重
す
る
か
、

不
利
益
を
補
填
す
る
か

総
合
職
は
全
員
転
勤
が
前
提
と

い
い
な
が
ら
、
実
際
の
転
勤
の
有
無

や
頻
度
に
は
職
種
な
ど
に
よ
る
不
均

衡
が
あ
る
。
営
業
職
は
転
勤
が
多
い

が
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
系
の
職
種
は
少
な

い
、
技
術
職
は
ほ
と
ん
ど
転
勤
が
な

い
と
い
う
企
業
も
珍
し
く
な
い
。
加

え
て
、
個
人
に
よ
る
運
用
の
さ
じ
加

企
業
の
声

【
特
定
の
人
だ
け
が
転
勤
】

◆
転
勤
あ
り
が
前
提
だ
が
、
実
態

は
１
割
の
人
し
か
転
勤
し
て
い
な

い
。
同
じ
給
与
な
の
に
、
自
分
に

転
勤
は
な
い
と
確
信
し
て
い
る
人

や
、
50
代
で
い
つ
ま
で
転
勤
さ
せ

ら
れ
る
の
か
と
思
っ
て
い
る
人
も

い
る
。
そ
も
そ
も
転
勤
な
し
で
出

張
ベ
ー
ス
で
も
大
丈
夫
で
は
な
い

か
と
い
う
議
論
も
始
ま
っ
て
い
る
。

大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

9 人事部門は人事異動規模を管理していない

い
ず
れ
に
せ
よ

年
間
で
2
割
が
異
動
す
る

図
16
は
年
間
の
人
事
異
動
規
模
を

尋
ね
た
も
の
だ
。
個
別
回
答
は
数
％

か
ら
４
割
ま
で
と
幅
が
あ
っ
た
も
の

の
、
定
期
異
動
中
心
か
随
時
異
動
中

心
か
、
製
造
業
か
非
製
造
業
か
を
問

わ
ず
、
年
間
の
人
事
異
動
規
模
の
平

均
は
ど
う
切
り
分
け
て
も
約
２
割
と

い
う
結
果
だ
っ
た
。
２
割
と
い
う
こ

と
は
５
人
に
１
人
、
な
い
し
５
年
に

１
度
ほ
ど
異
動
す
る
と
い
う
こ
と
だ
。

こ
れ
は
５
人
に
１
人
く
ら
い
は
、
ま

た
、
５
年
に
１
度
く
ら
い
は
異
動
が

必
要
に
な
る
事
業
環
境
や
個
人
状
況

の
変
化
が
あ
る
と
い
う
こ
と
の
よ
う

に
思
え
る
。
い
ず
れ
に
せ
よ
２
割
程

度
は
異
動
す
る
と
い
う
こ
と
を
前
提

に
異
動
配
置
の
や
り
方
を
デ
ザ
イ
ン

す
る
ほ
う
が
よ
い
か
も
し
れ
な
い
。

実
は
人
事
異
動
規
模
を

正
確
に
は
把
握
し
て
い
な
い

先
の
質
問
に
対
し
て
、「
実
質
的

な
人
事
異
動
人
数
は
把
握
し
て
い
な

い
が
、
お
そ
ら
く
…
…
」と
い
う
答

え
方
の
企
業
が
目
立
っ
た
。
辞
令
発

令
数
は
分
か
る
が
人
事
異
動
人
数
は

管
理
し
て
い
な
い
と
い
う
企
業
が
多

い
よ
う
だ
。
組
織
名
称
変
更
だ
け
の

場
合
も
発
令
さ
れ
る
し
、
兼
務
の
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
す
べ
て
発
令
す
る
企

業
も
あ
る
。
ま
た
、
部
門
内
異
動
や

拠
点
内
異
動
は
す
べ
て
部
門
権
限
で

行
っ
て
お
り
、
人
事
部
門
は
関
与
し

て
い
な
い
企
業
も
あ
る
た
め
、
人
事

部
門
に
と
っ
て
全
社
の
人
事
異
動
規

模
の
把
握
は
思
い
の
ほ
か
難
題
だ
。

中
に
は
人
事
異
動
規
模
を
Ｋ
Ｐ
Ｉ

そ
れ
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
実
態

と
し
て
は
、
事
業
戦
略
と
異
動
配
置

を
つ
な
ぐ
べ
き
要
員
計
画
の
策
定
状

況
は
必
ず
し
も
か
ん
ば
し
く
は
な
い

よ
う
だ（
図
17
）。
こ
こ
で
い
う
要

員
計
画
と
は
単
に
人
数
と
人
件
費
で

は
な
く
、
ス
キ
ル
マ
ト
リ
ク
ス
や
人

材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
と
い
う
ほ
う
が

ピ
タ
リ
と
く
る
。
職
種
別
レ
ベ
ル
別

人
員
構
成
の
現
状
と
将
来
像
を
見
え

る
化
す
る
必
要
が
あ
る
が
、
実
際
は
、

自
由
に
描
け
る
将
来
像
よ
り
も
現
状

把
握
の
ほ
う
が
難
し
い
か
も
し
れ
な

い
。
異
動
配
置
を
戦
略
的
に
行
っ
て

い
く
た
め
に
、
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ

オ
の
見
え
る
化
は
各
社
に
共
通
の
弱

点
に
思
え
る
。

企
業
の
声

【
異
動
規
模
を
K
P
I
管
理
】

◆
人
事
異
動
の
目
的
の
ひ
と
つ
は

事
業
成
長
に
向
け
て
事
業
要
請
に

応
え
る
こ
と
で
、
重
点
事
業
へ
の

人
材
シ
フ
ト
進
捗
率
な
ど
の
Ｋ
Ｐ

Ｉ
も
策
定
し
て
い
る
。
年
間
異
動

率
Ｋ
Ｐ
Ｉ
は
職
種
や
年
代
、
現
職

在
籍
年
数
な
ど
に
は
細
分
化
し
て

い
な
い
。

大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

 製造業 非製造業 合計

定期異動中心の会社の
年間異動規模 平均19% 平均19% 平均19%

随時異動中心の会社の
年間異動規模 平均21% 平均19% 平均20%

合計 平均20% 平均19% 平均20%

事業戦略
要員計画 異動配置
スキルマトリクス
人材ポートフォリオ 人材シフト

減
が
あ
る
わ
け
だ
。
共
働
き
、
教
育
、

介
護
な
ど
の
た
め
転
勤
を
避
け
た
い

と
い
う
の
は
職
種
と
は
無
関
係
で
あ

り
、
誰
し
も
に
共
通
の
思
い
だ
ろ
う
。

全
体
の
傾
向
と
し
て
は
、
個
人
希
望

を
配
慮
す
る
方
向
に
あ
る
。
運
用
上

の
配
慮
で
は
不
公
平
感
が
あ
る
の
で
、

個
人
希
望
を
制
度
的
に
取
り
入
れ
よ

う
と
す
る
動
き
も
見
ら
れ
る
。
中
に

は
、
個
人
希
望
だ
け
で
、
理
由
を
問

わ
ず
に
転
勤
拒
否
を
認
め
る
企
業
も

出
て
き
て
い
る
。

企
業
の
声

【
個
人
希
望
だ
け
で
転
勤
有
無
を
選
択
】

◆
会
社
と
し
て
転
勤
を
減
ら
し
て

い
く
方
針
だ
が
、
一
定
の
転
勤
は

今
後
も
必
要
。
以
前
か
ら
「
エ
リ
ア

限
定
」
の
制
度
が
あ
り
、
半
年
ご
と

に
勤
務
地
を
エ
リ
ア
限
定
に
す
る

か
ど
う
か
を
選
択
で
き
る
。
処
遇

上
は
エ
リ
ア
限
定
を
選
択
す
る
と

年
収
で
５
％
減
収
に
な
る
が
、
十

数
％
の
社
員
が
選
択
し
て
い
る
。

今
後
も
エ
リ
ア
限
定
制
度
は
継
続

の
予
定
で
、
エ
リ
ア
限
定
で
な
い

社
員
は
転
勤
対
象
に
し
て
い
く
。

◆
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
の
取

り
方
に
関
す
る
意
識
が
変
化
し
て

い
る
。
キ
ャ
リ
ア
の
ス
テ
ッ
プ
だ

と
い
う
だ
け
で
は
本
人
と
か
み
合

わ
な
い
。
転
勤
頻
度
の
ば
ら
つ
き

を
格
差
だ
と
は
思
っ
て
い
な
い
が

昔
よ
り
は
配
慮
せ
ざ
る
を
得
な
い
。

必
ず
し
も
若
年
層
だ
け
で
は
な
く
、

管
理
職
層
も
同
様
。
転
勤
を
減
ら

す
こ
と
は
で
き
な
い
の
で
、
社
員

の
転
勤
可
否
を
区
別
し
て
い
く
こ

と
を
検
討
す
る
か
も
し
れ
な
い
。

【
条
件
を
満
た
せ
ば
転
勤
な
し
】

◆
年
齢
に
関
係
な
く
転
勤
が
あ
る
。

年
限
は
５
年
く
ら
い
で
の
転
勤
が

多
い
。
転
勤
の
有
無
を
選
択
で
き

る
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
員
・
ロ
ー
カ
ル

社
員
の
制
度
が
あ
り
、
一
定
の
要

件
を
満
た
せ
ば
ロ
ー
カ
ル
社
員
を

選
択
で
き
、
要
件
を
満
た
さ
な
く

な
れ
ば
ナ
シ
ョ
ナ
ル
社
員
に
戻
る
。

ロ
ー
カ
ル
社
員
は
10
％
ほ
ど
処
遇

が
下
が
る
。

【
転
勤
者
に
金
銭
的
補
填
】

◆
顧
客
に
近
い
と
こ
ろ
で
営
業
す

る
と
い
う
方
針
が
あ
り
、
拠
点
数

が
多
い
。
営
業
職
は
２
〜
３
年
に

１
度
は
全
国
ベ
ー
ス
で
の
転
勤
が

あ
る
。
40
代
半
ば
過
ぎ
ま
で
は
転

勤
頻
度
が
高
く
、
特
に
若
い
世
代

は
転
勤
に
抵
抗
感
が
出
つ
つ
あ
る
。

一
方
、
技
術
系
は
ほ
と
ん
ど
転
勤

が
な
い
。
転
勤
に
は
ハ
ー
ド
シ
ッ

プ
に
対
す
る
手
当
を
付
加
す
る
方

向
。

※パーソル総合研究所「一般社員層（非管理職層）における異動配置に関する定量調査」
https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/assets/personnel-relocating.pdf

図16 年間人事異動規模

図17 事業戦略と異動配置
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企
業
の
声

【
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
】

◆
異
動
配
置
に
つ
い
て
は
エ
ン

ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
重
視
し
て
お
り
、

個
人
の
裁
量
権
と
の
兼
ね
合
い
や

柔
軟
な
勤
務
形
態
、
就
業
環
境
の

整
備
、
副
業
な
ど
を
含
め
た
キ
ャ

リ
ア
支
援
、
高
度
な
ス
キ
ル
へ
の

厚
処
遇
な
ど
を
考
え
て
い
る
。

【
専
門
性
重
視
】

◆
最
近
は
新
卒
を
含
め
て
、
明
確

に
専
門
性
に
こ
だ
わ
る
人
が
増
え

て
い
る
。
会
社
主
導
の
職
種
転
換

は
難
し
く
な
っ
て
お
り
、
本
人
が

希
望
す
る
場
合
し
か
職
種
転
換
で

き
な
い
と
割
り
切
る
こ
と
が
必
要
。

現
場
の
部
長
ク
ラ
ス
は
、
各
個
人

の
キ
ャ
リ
ア
を
支
援
す
る
た
め
の

ス
キ
ル
教
育
も
必
要
。
個
人
が
キ
ャ

リ
ア
を
つ
く
る
こ
と
を
支
援
し
て
い

き
た
い
。

◆
こ
れ
ま
で
の
よ
う
に
グ
ル
ー
プ

会
社
で
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
つ
く
る
こ
と

に
は
限
界
が
あ
る
。
60
歳
以
降
も

引
き
続
き
発
揮
で
き
る
専
門
性
を

持
っ
て
も
ら
う
こ
と
が
必
要
。
現

場
で
は
若
い
う
ち
か
ら
専
門
性

を
高
め
さ
せ
た
い
と
い
う
意
見
が

年
々
高
ま
っ
て
い
る
。

【
ジ
ョ
ブ
型
、
社
内
公
募
】

◆
ジ
ョ
ブ
型
へ
の
移
行
も
検
討
し

て
お
り
、
異
動
は
社
内
公
募
制
の

拡
大
が
課
題
。
公
募
で
の
異
動
を

５
割
以
上
に
す
る
か
ど
う
か
を
議

論
し
て
い
る
。
５
年
間
同
じ
部
署

と
い
う
の
は
長
過
ぎ
で
、
短
期
ス

パ
ン
で
異
動
を
経
験
さ
せ
る
こ
と

も
大
事
で
は
な
い
か
。
成
長
の
機

会
を
与
え
て
い
く
必
要
が
あ
る
と

考
え
て
い
る
。

◆
手
を
挙
げ
る
人
に
チ
ャ
ン
ス
を

与
え
る
と
い
う
現
在
の
基
本
方
針

を
変
え
る
つ
も
り
は
な
く
、
常
に

効
果
検
証
を
行
っ
て
い
る
。
社
内

公
募
は
機
能
し
て
い
る
が
、
そ
れ

に
加
え
て
F
A
制
度
、
期
間
限
定

異
動
、
ロ
ー
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
活
躍

施
策
な
ど
も
検
討
し
て
い
る
。

事
務
系
ミ
ド
ルパフォ
ー
マ
ー
の

専
任
職
人
材
化
を
回
避
せ
よ

以
上
、
３
つ
の
課
題
に
は
各
社

と
も
注
力
し
て
お
り
、
相
応
の
効
果

が
上
が
っ
て
く
る
も
の
と
思
う
。
一

方
で
、
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
、
中

で
も
事
務
系
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー

電機メーカーの人事部・経営企画部を経て、日
本総合研究所において20年にわたり人事制度
改革を中心としたコンサルティングに従事、主
席研究員／組織人事戦略クラスター長として
同分野を牽引する。その後、タレントマネジメ
ントシステム開発ベンダーに転じ、取締役とし
てタレントマネジメントシステム事業を統括す
るとともに傘下のコンサルティング会社の代表
を務める。「労政時報」など人事専門誌への寄
稿も多数。2017年８月パーソル総合研究所に
入社、2020年４月より現職。

パーソル総合研究所
上席主任研究員
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企
業
の
声

【
H
R
B
P
】

◆
現
場
が
人
材
を
抱
え
込
む
の
で
、

人
材
デ
ー
タ
を
用
意
し
Ｈ
Ｒ
Ｂ
Ｐ

が
現
場
と
対
等
に
話
が
で
き
る
よ

う
に
し
て
い
き
た
い
。
人
材
デ
ー

タ
の
重
要
性
を
感
じ
て
い
る
。

◆
事
業
本
部
ご
と
に
Ｈ
Ｒ
Ｂ
Ｐ
を

配
置
し
て
お
り
、
人
事
委
員
会
や

複
数
事
業
部
で
の
人
材
検
討
会
議

を
開
催
し
て
い
る
が
、
す
べ
て
の

事
業
部
に
対
し
て
実
施
で
き
て
い

る
わ
け
で
は
な
く
人
材
育
成
状
況

に
ば
ら
つ
き
が
あ
る
。
よ
り
体
系

的
に
人
材
配
置
に
目
を
向
け
る
よ

う
な
働
き
掛
け
に
注
力
し
て
い
き

た
い
。
Ｈ
Ｒ
Ｂ
Ｐ
が
重
要
で
キ
ャ

リ
ア
サ
ポ
ー
ト
も
そ
の
中
に
入
れ

て
い
く
べ
き
だ
と
考
え
て
い
る
。

◆
Ｈ
Ｒ
Ｂ
Ｐ
の
役
割
、
機
能
、
ス

キ
ル
を
考
え
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

各
事
業
部
の
優
秀
人
材
に
人
事
経

験
を
さ
せ
て
Ｈ
Ｒ
Ｂ
Ｐ
に
す
る
こ

と
も
含
め
て
検
討
の
必
要
が
あ
る
。

人
事
部
員
も
戦
略
的
な
仕
事
と
現

場
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
両
方
を

経
験
す
る
こ
と
を
考
え
る
必
要
が

あ
る
。

企
業
の
声

【
次
世
代
経
営
人
材
】

◆
次
世
代
経
営
人
材
の
サ
ク
セ
ッ

シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
、
基
幹
人
材
の
育

成
に
人
事
部
門
の
意
思
を
入
れ
て

広
い
範
囲
で
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
を

行
う
仕
組
み
を
考
え
て
い
き
た
い
。

現
状
は
各
部
門
の
反
発
が
大
き
い
。

【
要
員
計
画
、
女
性
活
躍
】

◆
中
長
期
の
要
員
計
画
を
よ
り
明

確
に
し
て
、
い
か
に
事
業
と
結
び

付
け
て
い
く
か
、
グ
ル
ー
プ
全
体

で
の
異
動
配
置
を
ど
う
す
る
か
が

鍵
に
な
る
。
経
営
人
材
、
グ
ロ
ー

バ
ル
人
材
、
Ａ
Ｉ
人
材
な
ど
、
ど

う
い
う
人
が
ど
れ
く
ら
い
必
要
か
、

ま
だ
青
写
真
を
一
生
懸
命
描
い
て

い
る
段
階
。

◆
女
性
登
用
は
グ
ロ
ー
バ
ル
で
比

較
さ
れ
る
た
め
に
、
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー

が
強
い
。
増
や
し
て
い
る
が
、
さ

ら
に
女
性
比
率
向
上
が
必
要
。

各
社
に
共
通
す
る

３
つ
の
課
題

最
後
に
特
に
異
動
配
置
に
限
定
せ

ず
、
今
後
の
課
題
に
つ
い
て
伺
っ
た
。

課
題
は
大
き
く
次
の
３
つ
に
集
約
で

き
る
。
ど
れ
に
優
先
順
位
が
あ
る
か

は
企
業
に
よ
っ
て
異
な
る
が
、
課
題

は
各
社
に
ほ
ぼ
共
通
し
て
い
る
。

①
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

中
核
テ
ー
マ
の
推
進

次
世
代
経
営
人
材
発
掘
・
育
成
、

戦
略
分
野
へ
の
人
材
シ
フ
ト
と
い
う

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
中
核

テ
ー
マ
や
女
性
活
躍
推
進
は
経
営
か

ら
の
要
請
が
強
い
。
い
ず
れ
も
全
社

横
断
的
に
人
事
部
門
が
主
導
し
て
推

進
す
る
必
要
が
あ
る
テ
ー
マ
だ
。

今後の課題は各社に共通
事務系ミドルパフォーマーにも目配りを

おわりに 大手企業における非管理職層の異動配置に関する実態調査 2021

②
部
門
人
事
へ
の

主
体
的
関
与

そ
れ
ら
の
テ
ー
マ
を
推
進
し
て
い

く
上
で
各
部
門
の
事
業
理
解
と
部
門

人
事
へ
の
主
体
的
関
与
が
欠
か
せ
な

い
が
、
人
事
部
門
は
案
外
、
部
門
人

事
を
グ
リ
ッ
プ
で
き
て
い
な
い
。
そ

こ
で
、
人
材
デ
ー
タ
の
活
用
、
Ｈ
Ｒ

Ｂ
Ｐ
な
ど
の
体
制
整
備
、
人
事
部
門

ス
タ
ッ
フ
の
キ
ャ
リ
ア
の
在
り
方
の

見
直
し
な
ど
が
課
題
に
な
っ
て
い
る
。

③
キ
ャ
リ
ア
自
律
の
推
進

非
管
理
職
層
に
お
い
て
エ
ン
ゲ
ー

ジ
メ
ン
ト
重
視
、
専
門
性
重
視
の
方

向
性
は
明
確
だ
。
社
員
の
キ
ャ
リ
ア

自
律
に
向
け
て
、
ジ
ョ
ブ
型
の
導
入

と
社
内
公
募
の
拡
大
を
検
討
す
る
企

業
が
増
え
て
い
る
。

の
専
任
職
人
材
化
が
タ
レ
ン
ト
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
ボ
ト
ル
ネ
ッ
ク
に
な
る

よ
う
に
思
え
て
な
ら
な
い
。
社
員
の

大
多
数
を
占
め
る
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
や
専
門

性
開
発
は
欠
か
せ
な
い
。

事
業
部
門
に
人
事
権
が
あ
る
場
合
、

ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
は「
異
動
さ

せ
る
理
由
が
な
い
人
」と
い
う
位
置

付
け
に
な
り
、
30
代
半
ば
か
ら
40
代

半
ば
の
年
齢
層
で
特
定
範
囲
の
仕
事

を
担
当
し
続
け
る
こ
と
が
多
く
な
り

が
ち
だ
。
そ
れ
で
も
技
術
系
は
早
い

う
ち
か
ら
各
人
の
専
門
分
野
が
比
較

的
は
っ
き
り
し
て
お
り
、
自
分
が
こ

の
先
、
新
た
な
技
術
に
つ
い
て
い
け

る
か
ど
う
か
、
折
に
触
れ
て
自
覚
症

状
が
あ
る
た
め
、
専
門
性
に
不
安
が

あ
れ
ば
勉
強
し
て
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ
プ

す
る
な
り
、
方
向
転
換
を
模
索
す
る

な
ど
の
行
動
の
き
っ
か
け
を
得
や
す

い
。
ま
た
、
リ
ソ
ー
ス
管
理
の
都
合

上
、
専
門
分
野
ご
と
に
全
社
横
串
で

目
配
り
さ
れ
て
い
る
こ
と
も
多
い
。

一
方
で
事
務
系
、
特
に
営
業
系
は

自
分
の
専
門
性
に
関
し
て
意
識
す
る

こ
と
が
な
い
ま
ま
に
同
じ
仕
事
で
そ

の
年
代
を
過
ご
す
こ
と
に
な
り
や
す

い
。
そ
し
て
40
代
半
ば
に
な
り
実
質

的
に
管
理
職
登
用
の
可
能
性
が
な
く

な
っ
た
と
同
時
に
自
身
の
専
門
性
の

乏
し
さ
に
も
初
め
て
気
付
く
と
い
う

こ
と
に
な
り
か
ね
な
い
。

専
任
職
人
材
化

回
避
の
た
め
の
施
策

そ
れ
を
回
避
す
る
ポ
イ
ン
ト
は
、

各
部
門
の
基
幹
戦
力
と
し
て
何
の
問

題
も
な
い
よ
う
に
見
え
る
30
代
半
ば

か
ら
40
代
前
半
の
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー

マ
ー
に
各
人
の
専
門
性
を
広
げ
、
深

め
る
機
会
を
与
え
る
こ
と
だ
。
そ
の

た
め
に
は
、
一
般
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の

社
内
公
募
と
適
材
適
所
型
異
動
候
補

者
リ
ス
ト
が
効
果
的
だ
。

ま
ず
は
一
般
的
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
社

内
公
募
を
拡
大
し
て
ほ
し
い
。
異
動

候
補
と
み
な
さ
れ
て
い
な
い
ミ
ド
ル

パ
フ
ォ
ー
マ
ー
が
異
動
す
る
に
は
自

分
で
手
を
挙
げ
る
し
か
な
い
わ
け
だ

が
、
新
規
事
業
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
公
募

に
ミ
ド
ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
が
応
募
し

て
も
お
そ
ら
く
受
か
ら
な
い
。
ミ
ド

ル
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
の
キ
ャ
リ
ア
自
律

を
促
す
に
は
、
広
範
な
一
般
的
ポ
ジ

シ
ョ
ン
の
社
内
公
募
が
欠
か
せ
な
い
。

転
出
元
の
欠
員
補
充
の
懸
念
も
分
か

る
が
、
社
内
に
選
択
肢
が
な
い
た
め

に
転
職
さ
れ
る
く
ら
い
な
ら
、
オ
ー

プ
ン
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
増
や
し
て
社
内

で
活
躍
し
て
も
ら
う
ほ
う
が
ま
し
だ
。

２
つ
目
は
人
事
部
門
が
適
材
適
所

型
の
異
動
候
補
者
リ
ス
ト
を
作
成
す

る
こ
と
だ
。
社
内
公
募
を
拡
充
さ
せ

て
も
手
を
挙
げ
な
い
人
は
一
定
数
い

る
。「
自
律
」が
望
ま
し
い
が
、
そ

う
で
な
い
な
ら「
自
立
」を
促
す
必

要
が
あ
る
。
日
本
の
雇
用
法
制
下
で

は
社
員
の
マ
ン
ネ
リ
化
、
陳
腐
化
を

放
置
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
。
ジ
ョ

ブ
型
も
ひ
と
つ
の
処
方
箋
だ
が
、
専

門
能
力
開
発
・
発
揮
の
機
会
を
設
け

ず
に
賃
金
を
適
正
化
す
る
だ
け
で
は

抜
本
的
解
決
に
は
な
ら
な
い
。
手
を

挙
げ
な
い
人
も
定
期
的
に
棚
卸
し
し

て
、
能
力
の
深
耕
場
所
を
検
討
す
る

適
材
適
所
型
異
動
候
補
者
リ
ス
ト
は

有
効
だ
。
実
際
に
異
動
さ
せ
な
く
て

も
し
っ
か
り
と
ス
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
し

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
こ
と
に
意
味

が
あ
る
。
す
べ
て
を
事
業
部
門
任
せ
、

社
員
本
人
任
せ
に
は
で
き
な
い
。
こ

れ
は
、
人
事
部
門
の
責
務
だ
と
考
え

る
が
い
か
が
だ
ろ
う
か
。
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