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あらゆる人がウェルビーイングに働ける社会の実現に向けて、パーソル総合研究所

のシンクタンク本部では、企業の経営層や人事担当者、そして働く人々が次なる行

動に踏み出すためのきっかけや後押しとなる情報発信を目指し、人と組織、労働市

場に関する調査・研究活動を続けてまいりました。本誌では、2025年度に発表した

調査・研究成果の中から、代表的なテーマを研究員の解説とともにご紹介します。

2026年度は、これまで議論されてきた労働法改正が高市政権下でどのように具体化

していくのか、その行方が企業や働く人々にとって重要な意味を持つ１年となりそ

うです。今後も、パーソル総合研究所シンクタンク本部では、より多くの職場にお

いて、一人でも多くの働く人のウェルビーイングに資する情報をお届けできるよう、

調査研究と発信活動に取り組んでまいります。本誌をはじめ当社の調査研究が、皆

様のより良い働き方の実現に少しでもお役に立てば幸いです。

パーソル総合研究所　シンクタンク本部

ご あいさつ
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「はたらく」に関する各指標別の都道府県ランキング図表１
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 「
東
京
優
位
」と
い
う

「
錯
覚
」が
生
む
一
極
集
中

―
―
わ
れ
わ
れ
の
調
査
で
は
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
や
生
産
性
、女
性
や
外
国
人
の
活
躍
、働
き
方

の
柔
軟
性
と
い
っ
た
指
標
は
軒
並
み
東
京
都
が

1
位
で
あ
る
一
方
、
東
京
の
働
く
こ
と
を
通
じ

た
幸
福
度
を
示
す「
は
た
ら
く
幸
福
」な
ど
は
低

位
に
と
ど
ま
り
ま
し
た（
図
表
１
）。こ
の
乖
離

は
な
ぜ
生
じ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

藻
谷
氏　
ま
ず
整
理
し
た
い
の
は
、
言
葉
の
定

義
で
す
。特
に「
生
産
性
」は
、時
間
当
た
り
で
見

る
の
か
、一
人
当
た
り
で
見
る
の
か
に
よ
っ
て
評

価
は
変
わ
り
ま
す
。指
標
の
切
り
取
り
方
次
第

で
は
、
地
方
の
ほ
う
が
高
い
ケ
ー
ス
も
珍
し
く

あ
り
ま
せ
ん
。

　

そ
の
上
で
い
え
ば
、
東
京
は
生
産
性
で
は
な

く
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
そ
し
て
多
様
性
、働
き
方

の
柔
軟
性
と
い
っ
た
面
で
高
い
評
価
を
得
て
い

る
の
は
事
実
に
即
し
て
い
る
で
し
ょ
う
。一
方
、

「
は
た
ら
く
幸
福
」
が
低
く
出
る
背
景
に
は
、
企

業
や
職
場
と
い
う
よ
り
、
住
環
境
や
通
勤
環
境

の
影
響
が
大
き
い
。地
方
に
残
る
古
い
経
営
慣

行
や
多
様
な
人
材
を
十
分
に
生
か
せ
な
い
職
場

風
土
に
違
和
感
を
覚
え
て
東
京
に
出
る
人
は

多
い
で
す
が
、
そ
こ
で
待
っ
て
い
る
の
は
、狭
く

地域エコノミスト
日本総合研究所 主席研究員
藻谷 浩介氏

東京一極集中からの価値転換で
地方から始まる
日本再生への新たな道筋 

インタビュー

家
賃
の
高
い
住
ま
い
と
、
長
時

間
の
満
員
電
車
に
よ
る
通
勤

で
す
。
そ
う
し
た
日
常
が
少
し

ず
つ
幸
福
感
を
削
っ
て
い
く
に

も
か
か
わ
ら
ず
、
当
人
は
そ
れ

を「
都
市
で
働
く
と
は
こ
う
い

う
も
の
だ
」
と
受
け
入
れ
て
し

ま
っ
て
い
る
面
が
あ
る
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。

―
―
生
活
環
境
は
地
方
の
ほ
う

が
良
い
の
に
、
人
は
な
ぜ
東
京

に
向
か
う
の
で
し
ょ
う
か
。

藻
谷
氏　
ひ
と
つ
に
は
、
東
京

に
身
を
置
く
こ
と
で
、
自
分
の

立
ち
位
置
を
相
対
的
に
高
く
感

じ
ら
れ
る
と
い
う
心
理
的
な
作

用
が
あ
り
ま
す
。俗
に
い
う「
マ

ウ
ン
テ
ィ
ン
グ
」
で
す
。
も
う

一
つ
と
し
て
は
、
生
産
や
現
場

を
担
う
側
で
は
な
く
、
指
示
や

調
整
、
管
理
を
行
う
側
に
回
る

こ
と
が
で
き
る
可
能
性
が
高
い

点
が
あ
り
ま
す
。こ
れ
は
、
江

戸
時
代
に
農
民
か
ら
の
年
貢
を

幕
府
や
藩
が「
中
抜
き
」し
、
そ

れ
が
江
戸
を
潤
し
て
い
た
構
造

と
似
て
い
ま
す
。

　

大
阪
や
福
岡
と
い
っ
た
都
市

で
も
関
西
や
九
州
に
対
し
て
同
様
の
構
造
が
見

ら
れ
ま
す
が
、日
本
全
国
を
対
象
に
そ
の
仕
組
み

が
成
立
し
て
い
る
の
は
東
京
だ
け
で
す
。企
業
は

中
央
集
権
化
し
、
政
府
も
予
算
が
拡
大
す
る
ほ

ど
、そ
の
資
金
の
多
く
は
東
京
で
管
理
す
る
側
の

人
件
費
な
ど
に
回
り
、出
先
の
経
費
が
削
ら
れ
る

構
造
に
な
っ
て
い
ま
す
。そ
の
た
め
、「
東
京
の
会

社
に
入
れ
ば
管
理
側
に
な
れ
る
か
も
し
れ
な
い
」

と
い
う
期
待
が
生
ま
れ
る
わ
け
で
す
。

　

一
方
、
地
方
で
は
そ
う
し
た
役
割
は
限
定
的

で
す
が
、
そ
の
分
、
住
環
境
は
ゆ
と
り
が
あ
り
、

通
勤
は
ス
ト
レ
ス
が
少
な
く
、日
々
の
生
活
コ
ス

ト
も
抑
え
ら
れ
ま
す
。自
然
や
食
、
余
暇
へ
の
ア

ク
セ
ス
も
良
好
で
す
。幸
福
の
観
点
で
地
方
の

ほ
う
が
高
く
出
る
の
は
当
然
で
し
ょ
う
。

「
地
方
に
は
何
も
な
い
」と
い
う

刷
り
込
ま
れ
た《
思
い
込
み
》

―
―
そ
れ
で
も
な
お
東
京
か
ら
の
離
心
力
が
働

き
に
く
い
の
は
、な
ぜ
で
し
ょ
う
か
。

藻
谷
氏　
私
が
高
校
ま
で
過
ご
し
た
山
口
県
で

も
そ
う
で
し
た
が
、
当
時
の
地
方
で
は「
こ
こ
に

は
何
も
な
い
か
ら
、
い
ず
れ
外
に
出
る
べ
き
だ
」

と
い
う
感
覚
が
当
た
り
前
の
空
気
と
し
て
共
有

さ
れ
て
い
ま
し
た
。

　

し
か
し
、冷
静
に
現
在
の
地
方
を
見
れ
ば
、か

つ
て
語
ら
れ
て
い
た
よ
う
な「
不
便
な
田
舎
」は

多
く
の
地
域
で
姿
を
消
し
て
い
ま
す
。コ
ン
ビ

パーソル総合研究所は、都心部・大企業中心の調査とは視点を変え、全国47都道
府県の「はたらく実態」の調査・分析に挑み、レポート（※１）を発表しました。労働市場、
多様性、働き方に関する9つの指標で捉えた調査結果を起点に、当社研究員が地
域エコノミスト・藻谷浩介氏にインタビュー。「東京一極集中」「インバウンド」「労働力
不足」について、その背景にある構造的な問題と今後の見通しを掘り下げます。

Interview

ニ
は
各
地
に
あ
り
、
人
口
２
０
０
人
規
模
の
離

島
で
も
高
速
通
信
回
線
が
整
備
さ
れ
、
通
販
で

注
文
し
た
商
品
は
確
実
に
届
き
ま
す
。む
し
ろ

ホ
ー
ム
セ
ン
タ
ー
の
よ
う
に
、
地
方
に
は
あ
っ
て

も
都
心
で
は
見
か
け
に
く
い
も
の
も
あ
り
ま
す
。

　

そ
れ
で
も「
田
舎
に
は
何
も
な
い
」「
東
京
に

は
何
で
も
あ
る
」
と
い
う
決
ま
り
文
句
が
残
り

続
け
て
い
ま
す
。一
方
で
、東
京
側
に
も「
恵
ま
れ

た
場
所
に
い
る
の
だ
か
ら
不
満
を
持
つ
の
は
お

か
し
い
」
と
い
う
圧
力
が
あ
り
ま
す
。こ
う
し
た

空
気
の
正
体
は
、《
思
い
込
み
》の
共
有
で
す
。歴

史
学
者
の
ユ
ヴ
ァ
ル
・
ノ
ア
・
ハ
ラ
リ
が『
サ
ピ
エ

ン
ス
全
史
』（
※
2
）で
述
べ
た
よ
う
に
、
人
間
は

他
人
が
言
う
こ
と
、
つ
ま
り
《
思
い
込
み
》
を
共

有
す
る
生
き
物
で
す
。み
ん
な
の
認
識
が
自
分

の
認
識
と
な
る
、
A
I（
人
工
知
能
）的
な
思
考

を
し
て
し
ま
っ
て
い
る
と
も
い
え
る
で
し
ょ
う
。

　

実
態
と
し
て
は
、
海
外
の
大
都
会
の
ほ
と
ん

ど
よ
り
も
日
本
の
地
方
都
市
の
ほ
う
が
、
生
活

に
不
便
は
あ
り
ま
せ
ん
。
に
も
か
か
わ
ら
ず
、

「
何
も
な
い
」
と
い
う
ガ
ラ
パ
ゴ
ス
的
な
思
い
込

み
で
、
地
方
か
ら
の
遠
心
力
が
強
ま
っ
て
い
る

の
で
す
。む
し
ろ
外
国
人
の
ほ
う
が
喜
ん
で
地

方
に
住
ん
だ
り
す
る
の
は
こ
れ
が
理
由
で
す
。

実
態
と
か
け
離
れ
た
思
い
込
み
の
部
分
は
、
し

か
し
必
ず
壊
れ
て
い
く
で
し
ょ
う
。

―
―
ど
の
よ
う
に
変
化
す
る
と
見
て
い
ま
す
か
。

藻
谷
氏　
今
の
東
京
一
極
集
中
は
、
例
え
る
な

※2　ユヴァル・ノア・ハラリ著、柴田裕之訳『サピエンス全史　文明の構造と人類の幸福』、河出書房新社、2016年

データ紹介

本インタビューのベースとした「ニッポンのはたら
く地図2025」は、オープンデータと独自調査を組み
合わせ、労働市場や多様性、働き方を9つの指標（「労
働力充足」「人材マッチング」「生産性」「女性活躍」

「シニア活躍」「外国人活躍」「は
たらく幸福」「はたらく健康」「は
たらく柔軟性」）で可視化し、全国
47都道府県の特徴と課題を整理
したものです。

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

東
京
一
極
集
中

インタビュー｜Interview

1964年山口県生まれ。平成合併前にあった
全3,200市町村、海外150カ国を自費で訪問
し、地域特性を多面的に把握。地域振興､
人口成熟問題､ 観光振興などに関し研究･著
作･講演を行う。2012年より株式会社日本総
合研究所主席研究員。著書に『デフレの正体』

『里山資本主義 』（共にKADOKAWA）など。近著に、毎日新聞『時代の風』
欄連載をまとめた『誰も言わない 日本の「実力」』（毎日新聞出版）。

パーソル総合研究所

研究員
中俣良太

主席研究員
小林祐児

聞き手

※１　パーソル総合研究所「ニッポンのはたらく地図2025」（2025年9月11日発表）【報告書】https://rc.persol-group.co.jp/wp-content/uploads/thinktank/data/hataraku-map.pdf
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2014～2024年の総人口の増減（都道府県別）図表2
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総務省「住民基本台帳に基づく人口、人口動態及び世帯数」（居住外国人含む）
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年齢で分けた
人口増減

ら
江
戸
幕
府
が
惰
性
で
延
命
し
て
い
た
よ
う
な

も
の
で
す
。そ
も
そ
も
日
本
は
秩
序
が
動
き
に

く
い
国
で
す
。江
戸
幕
府
は
約
2
7
0
年
も
続

き
、
ペ
リ
ー
来
航
か
ら
幕
府
解
体
ま
で
に
約
15

年
を
要
し
ま
し
た
。明
治
維
新
の
推
進
者
た
ち

は
海
外
か
ら
の
侵
略
に
強
い
危
機
感
を
持
っ
て

い
ま
し
た
が
、
庶
民
の
ほ
と
ん
ど
は
む
し
ろ
幕

府
の
維
持
を
望
ん
で
い
た
で
し
ょ
う
。

　

現
代
も
、
状
況
は
似
て
い
ま
す
。日
本
は
長
く

グ
ロ
ー
バ
ル
競
争
を
し
て
き
た
経
験
が
あ
り
な

が
ら
、
日
本
独
自
の
強
み（
例
え
ば
コ
ン
テ
ン
ツ

産
業
の
価
値
な
ど
）
を
十
分
に
理
解
し
な
い
ま

ま
、旧
態
依
然
の
決
定
を
繰
り
返
す
場
面
が
少
な

く
あ
り
ま
せ
ん
。し
か
し
、
こ
う
し
た「
現
代
の

江
戸
幕
府
」は
、
東
京
の
現
実
、
海
外
の
現
実
を

知
る
人
が
増
え
れ
ば
崩
れ
ま
す
。「
地
方
は
不
便

だ
」
と
い
う
前
提
が
崩
れ
、「
田
舎
は
暮
ら
し
や

す
く
て
良
い
」と
再
評
価
さ
れ
る
時
が
、
近
々
必

ず
訪
れ
る
と
い
う
の
が
私
の
見
立
て
で
す
。

 

イ
ン
バ
ウ
ン
ド
戦
略
に
必
要
な

「
ス
イ
ス
型
」へ
の
転
換

―
―
次
の
話
題
で
あ
る「
イ
ン
バ
ウ
ン
ド
」
に
移

り
た
い
と
思
い
ま
す
。近
年
、
日
本
各
地
に
お
け

る
訪
日
外
国
人
旅
行
者
数
の
増
大
、い
わ
ゆ
る
イ

ン
バ
ウ
ン
ド
の
勢
い
が
注
目
さ
れ
て
い
ま
す
。日

本
が
外
国
人
を
引
き
つ
け
、外
貨
を
稼
ぐ
方
向
性

に
つ
い
て
は
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

藻
谷
氏　
効
果
が
実
感
さ
れ
る
に
は
、
訪
日
客

の
消
費
単
価
を
高
め
て
、
地
方
の
人
件
費
が
上

が
る
と
こ
ろ
ま
で
い
か
ね
ば
な
り
ま
せ
ん
。観

光
に
は
大
き
く
2
つ
の
モ
デ
ル
が
あ
り
ま
す
。

現
地
の
安
い
労
働
力
で
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る

「
途
上
国
リ
ゾ
ー
ト
型
」と
、
従
業
員
の
人
件
費

自
体
が
高
く
、
サ
ー
ビ
ス
の
価
格
も
高
い
「
ス

イ
ス
型
」
で
す
。日
本
が
目
指
す
べ
き
は
ス
イ

ス
型
で
す
。

　

と
こ
ろ
が
日
本
で
は
、
団
体
ツ
ア
ー
を
中
心

と
し
た
薄
利
多
売
型
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
主

流
と
な
り
、
ツ
ア
ー
を
取
り
ま
と
め
る
東
京
な

ど
都
市
部
の
仲
介
業
者
に
利
益
が
集
ま
る
構
造

が
固
定
化
し
て
き
ま
し
た
。こ
の
ま
ま
で
は
観

光
地
域
に
お
金
が
残
ら
ず
、
現
地
の
人
件
費
も

上
が
り
ま
せ
ん
。結
果
と
し
て
観
光
が
持
続
的

な
産
業
に
な
ら
な
い
の
で
す
。

　

こ
こ
で
参
考
に
な
る
の
が
プ
ロ
サ
ッ
カ
ー
界

で
す
。サ
ッ
カ
ー
の
日
本
代
表
は
海
外
組
の
層

が
厚
く
な
る
に
つ
れ
、
明
ら
か
に
強
く
な
り
ま

し
た
。海
外
で
活
動
し
、そ
の
現
地
の
基
準
を
理

解
し
た
人
材
が
、
日
本
に
戻
っ
て
活
躍
し
な
け

れ
ば
本
質
的
な
変
化
は
起
こ
ら
な
い
の
で
す
。

同
じ
現
象
が
観
光
で
も
起
こ
り
始
め
て
い
ま

す
。D
M
O（
観
光
地
域
づ
く
り
法
人
）の
ト
ッ

プ
に
、
ハ
ワ
イ
の
観
光
局
で
観
光
誘
致
を
担
っ

て
い
た
人
が
就
く
例
も
出
て
き
ま
し
た
。

―
―
著
書『
観
光
立
国
の
正
体
』（
※
3
）で
は
、

「
一
人
当
た
り
の
宿
泊
日
数
の
長
期
化
」
の
重
要

性
に
つ
い
て
も
指
摘
さ
れ
て
い
ま
し
た
。し
か

し
、
日
本
で
は
そ
の
視
点
が
ま
だ
十
分
に
根
付

い
て
い
な
い
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

藻
谷
氏　
お
っ
し
ゃ
る
通
り
で
す
。長
期
滞
在
型

へ
転
換
す
る
に
は
、海
外
経
験
の
あ
る
実
務
人
材

が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。日
本
の
観
光
業
界
で
は「
何

人
来
た
か
」が
重
視
さ
れ
、
一
人
当
た
り
の
宿
泊

日
数
や
消
費
額
を
高
め
る
発
想
が
欠
け
て
き
ま

し
た
。安
価
な
団
体
ツ
ア
ー
に
依
存
し
、
都
会
の

代
理
店
に
マ
ー
ジ
ン
が
落
ち
る
構
造
が
続
い
た

こ
と
で
、地
域
に
お
金
が
残
り
に
く
か
っ
た
面
も

あ
り
ま
す
。本
来
、
観
光
は
長
期
滞
在
を
促
し
、

地
域
内
で
の
消
費
を
最
大
化
し
て
こ
そ
成
長
す

る
産
業
で
す
。よ
う
や
く
そ
こ
に
目
が
向
き
始

め
た
段
階
だ
と
見
て
い
ま
す
。

観
光
は「
人
数
」で
は
な
く

「
単
価
」を
追
う
戦
略
へ

―
―
な
ぜ
人
数
を
追
い
か
け
る
状
況
に
な
っ
て

い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

藻
谷
氏　
観
光
業
界
の
中
心
が
長
ら
く
代
理
店

と
輸
送
業
者
で
あ
り
、
彼
ら
の
売
り
上
げ
は
客

数
に
連
動
し
て
い
る
か
ら
で
す
。宿
泊
・
飲
食
・

ガ
イ
ド
な
ど
現
地
側
の
力
が
弱
か
っ
た
た
め
、

観
光
政
策
も
補
助
金
も
報
道
も
、
訪
日
客
数
の

み
に
集
中
し
、
世
界
共
通
の
指

標
で
あ
る「
延
べ
宿
泊
数
」「
消

費
額
」、
消
費
の
中
で
地
域
に

循
環
す
る「
付
加
価
値
額（
＝

G
D
P
）」
な
ど
を
無
視
し
て
き

ま
し
た
。こ
れ
ま
た
、皆
が
A
I

の
よ
う
に
思
い
込
み
を
共
有

し
、
江
戸
幕
府
の
よ
う
な
体
制

が
続
い
て
き
た
の
で
す
。

　

し
か
し
、
地
域
は
も
ち
ろ
ん

国
全
体
の
経
済
を
底
上
げ
す
る

た
め
に
も
、
指
標
の
刷
新
は
必

至
で
す
。
ま
ず
は
入
国
者
数
か

ら
延
べ
宿
泊
数（
人
数
×
泊
数
）

へ
、頭
を
切
り
替
え
ま
し
ょ
う
。

―
―
今
後
を
見
据
え
る
と
、
イ

ン
バ
ウ
ン
ド
戦
略
は
ど
う
考
え

て
い
け
ば
よ
い
で
し
ょ
う
か
。

藻
谷
氏　
数
字
で
見
れ
ば
、
訪

日
客
数
は
今
後
も
確
実
に
増
え

ま
す
。
例
え
ば
2
0
2
4
年
、

ア
メ
リ
カ
か
ら
の
訪
日
客
は
ア

メ
リ
カ
国
民
1
2
7
人
に
1
人

の
割
合
で
過
去
最
高
で
し
た
。

で
す
が
、
カ
ナ
ダ
は
さ
ら
に
多

く
、69
人
に
１
人
。日
本
ま
で
の

距
離
が
同
等
の
ア
メ
リ
カ
か
ら

の
訪
日
も
、
も
っ
と
増
え
ま
す
。

他
の
国
で
も
、例
え
ば
マ
レ
ー
シ
ア
や
タ
イ
は
60

〜
70
人
に
１
人
が
訪
日
し
て
い
る
水
準
で
す
が
、

中
国
は
2
0
0
人
に
1
人
。こ
れ
ま
た
、訪
日
中

国
人
の
長
期
的
な
増
加
は
不
可
避
で
す
ね
。

　

む
し
ろ
問
題
は「
増
え
過
ぎ
る
」
こ
と
で
す
。

空
港
も
観
光
地
も
パ
ン
ク
し
ま
す
。だ
か
ら
こ

そ
、
数
で
は
な
く
単
価
を
上
げ
て
人
数
を
抑
制

す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。高
付
加
価
値
型
へ
転

換
し
、「
来
過
ぎ
な
い
」状
態
を
つ
く
る
。訪
日
客

数
そ
の
も
の
を
追
わ
ず
、
地
域
に
利
益
が
残
る

ス
イ
ス
型
の
観
光
へ
移
行
せ
ね
ば
な
り
ま
せ
ん
。

労
働
力
不
足
対
策
の
最
優
先
は

「
人
件
費
を
上
げ
る
」こ
と

―
―
2
0
1
0
年
に
執
筆
さ
れ
た『
デ
フ
レ
の

正
体
』（
※
4
）で
は
、労
働
力
不
足
へ
の
対
処
策

を
示
さ
れ
て
い
ま
し
た
。し
か
し
、
ほ
ぼ
変
化
な

く
15
年
が
過
ぎ
、少
子
化
は
加
速
し
て
い
ま
す
。

藻
谷
氏　
対
策
と
し
て
、
第
1
に
人
件
費
を
上

げ
る
、第
2
に
女
性
の
就
労
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層

へ
の
登
用
を
進
め
る
、
第
3
に
外
国
人
観
光
客

の
消
費
を
増
や
す
と
書
き
ま
し
た
。し
か
し
、肝

心
の
人
件
費
上
昇
が
物
価
上
昇
に
追
い
付
い
て

い
ま
せ
ん
。円
安
と
株
価
上
昇
を
成
果
と
す
る

政
策
が
続
い
た
結
果
、
イ
ン
フ
レ
に
な
っ
て
株

価
は
上
が
り
ま
し
た
。し
か
し
、子
ど
も
は
増
え

る
ど
こ
ろ
か
少
子
化
は
進
み
、
労
働
力
不
足
は

一
層
深
刻
化
し
て
い
ま
す
。人
が
減
り
続
け
て

い
る
以
上
、当
然
で
す
。

―
―
地
方
創
生
の
文
脈
で
は「
関
係
人
口
を
増

や
そ
う
」と
い
う
意
見
も
あ
り
ま
す
が
、
ど
の
よ

う
に
ご
覧
に
な
っ
て
い
ま
す
か
。

藻
谷
氏　
関
係
人
口
と
い
う
発
想
自
体
は
否
定

し
ま
せ
ん
。た
だ
し
、
人
件
費
が
上
が
ら
な
け
れ

ば
関
係
人
口
を
増
や
し
て
も
本
質
的
な
解
決
に

は
な
り
ま
せ
ん
。人
口
が
半
分
に
な
っ
て
も
、
一

人
当
た
り
の
所
得
が
２
倍
に
な
れ
ば
経
済
規
模

は
変
わ
ら
な
い
。単
純
な
算
数
で
す
。

　

1
9
9
0
年
代
、
日
本
の
人
件
費
は
ス
イ
ス

と
ほ
ぼ
同
水
準
で
し
た
。と
こ
ろ
が
そ
の
後
、
コ

ス
ト
削
減
を
優
先
す
る
中
で
非
正
規
雇
用
の
割

合
を
増
や
し
、人
件
費
を
抑
え
た
結
果
、今
で
は

数
倍
の
開
き
が
あ
り
ま
す
。関
係
人
口
増
加
策

と
は
別
に
、ま
ず
人
件
費
を
上
げ
る
。こ
の
順
番

を
間
違
え
て
は
い
け
ま
せ
ん
。

人
口
減
少
の
問
題
も

「
実
数
」を
見
よ

―
―
若
者
が
ま
た
増
え
て
活
力
を
取
り
戻
す
地

域
と
、そ
う
で
な
い
地
域
は
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

藻
谷
氏　
「
若
者
が
戻
っ
て
き
さ
え
す
れ
ば
活
力

イ
ン
バ
ウ
ン
ド

労
働
力
不
足

※3　藻谷浩介・山田桂一郎著『観光立国の正体』、新潮社、2016年※4　藻谷浩介著『デフレの正体　経済は「人口の波」で動く』、KADOKAWA、2010年
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出所：藻谷氏の資料を参考にパーソル総合研究所作成
国立社会保障・人口問題研究所「日本の地域別将来推計人口　2023年推計」（居住外国人含む）
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総人口の
増減

年齢で分けた
人口増減

秋田などいくつかの
地方では、2050年に
は高齢者人口の増加
は見られない

2050年に唯一、総人
口が増加する東京だ
が、増加しているの
は75歳以上のみ

2025～2050年の総人口の増減予測（都道府県別）図表3

パーソル総合研究所シンクタンク本部にて2025年度に取り組み、発信した調査研究のうち８テーマにつ
いて、調査を担当した研究員が結果の要点を解説します。

※各調査のより詳しいレポートや報告書は、Webサイトからご覧いただけます。
パーソル総合研究所 調査レポート https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/

小林 祐児 主席研究員

藤井 薫 上席主任研究員

砂川 和泉 研究員

児島 功和 研究員

・・・・・・・・・・ 10

・・・・・・・・・・ 14

・・・・・・・・・・ 18

・・・・・・・・・・ 22

現場が抱く葛藤、紐解く鍵は
「関係のダイバーシティ」の強化

4割の企業が「50～60代は《過剰》」
個別最適化が活性の鍵

インフレ時代の離職防止は
給与の《未来展望》の提示が鍵

コロナ禍以降、顕著になった
学生の仕事観の「低体温化」

関係のダイバーシティ

60代社員の活性化

賃上げと就業意識の関係

新卒就活生の動向変化

・・・・・・・・・・ 12

・・・・・・・・・・ 16

・・・・・・・・・・ 20

・・・・・・・・・・ 24

佐々⽊ 聡 上席主任研究員

井上 亮太郎 上席主任研究員

中俣 良太 研究員

⽥村 元樹 研究員

OJT劣化に潜む「負の連鎖」
組織開発の視点で再構築を

従業員のウェルビーイングは経営の土台
「体験」のデザインで向上を

過去最多の副業実施に潜む
個人の戦略的副業の潮流

普及と効果につながらない
生成AIの業務利用の盲点

戦略的OJTに向けた考察

働く人のウェルビーイングの実態

副業の変化に見る可能性

生成AIの業務利用の実態

調査研究活動 2025年度

が
戻
る
」
と
い
う
発
想
自
体
が
、

も
は
や
時
代
遅
れ
で
す
。
日
本

全
体
で
0
〜
9
歳
の
子
ど
も
の

数
は
、
こ
の
50
年
で
6
割
減
り

ま
し
た
。
2
0
2
4
年
ま
で
の

過
去
10
年
間
に
お
け
る
人
口
増

加
は
、
ど
の
都
道
府
県
に
お
い

て
も
ほ
ぼ
高
齢
者
の
増
加
に
よ

る
も
の
で
す（
図
表
2
）。

　

こ
の
問
題
は
地
方
だ
け
の
話

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。む
し
ろ
人
口

が
多
い
こ
と
で
成
り
立
っ
て
き

た
世
界
最
大
の
都
市
・
東
京
こ

そ
最
大
の
危
機
に
あ
り
ま
す
。

2
0
2
5
年
か
ら
2
0
5
0
年

ま
で
の
人
口
増
加
が
見
込
ま
れ

る
の
は
東
京
だ
け
で
す
が
、増
え

る
の
は
75
歳
以
上
の
み
で
す（
図

表
3
）。空
き
家
数
が
2
0
2
3

年
現
在
で
最
も
多
い
の
も
東
京

で
す
が（
※
5
）人
口
増
加
を
前

提
に
今
も
新
築
を
続
け
て
い
ま

す
。
こ
の
ま
ま
で
は
高
齢
化
に

よ
っ
て
、
空
き
家
は
増
え
る
ば

か
り
、
病
院
や
介
護
施
設
の
取

り
合
い
は
一
層
激
し
く
な
る
で

し
ょ
う
。

　
一
方
、秋
田
県
な
ど
現
在
す
で

に
人
口
減
少
が
著
し
い
一
部
の

地
方
で
は
、
2
0
5
0
年
に
は

高
齢
者
人
口
が
増
え
終
え
た
状
態
に
な
り
ま
す

（
図
表
3
）。人
口
減
少
問
題
の
ト
ン
ネ
ル
を
最
初

に
抜
け
る
の
は
、日
本
の
地
方
と
い
う
こ
と
で
す
。

―
―
人
口
が
増
え
な
い
と
な
る
と
、
希
望
が
持

て
な
い
地
方
も
あ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

藻
谷
氏　
一
番
危
険
な
の
は
、「
人
口
が
増
え
な

い
＝
希
望
が
な
い
」
と
思
い
込
む
こ
と
で
す
。過

去
50
年
間
に
乳
幼
児
を
6
割
も
減
ら
し
た
国

で
、
な
お「
人
口
さ
え
増
え
れ
ば
」と
言
い
続
け

る
の
は
、
裏
を
返
せ
ば「
自
分
た
ち
に
は
希
望
が

な
い
」
と
宣
言
す
る
の
と
同
じ
で
す
。人
口
は
今

後
、
確
実
に
半
分
近
く
ま
で
減
っ
て
い
き
ま
す
。

で
す
が
、一
人
当
た
り
の
人
件
費
を
倍
増
さ
せ
れ

ば
、
G
D
P
は
維
持
で
き
ま
す
。重
要
な
の
は
、

そ
れ
を
前
提
に
暮
ら
し
の
質
と
経
済
を
ど
う
維

持
す
る
か
で
す
。人
口
密
度
を
国
際
比
較
し
て

み
る
と
、秋
田
で
も
イ
ギ
リ
ス
や
イ
タ
リ
ア
並
み
。

人
口
が
半
減
し
て
も
日
本
は
オ
ラ
ン
ダ
と
同
程

度
で
す
。暮
ら
し
も
経
済
も
成
り
立
た
な
い
水

準
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

問
う
べ
き
な
の
は「
若
者
を
何
人
集
め
る
か
」

で
は
な
く
、「
人
口
が
半
分
に
な
っ
て
も
暮
ら
し

と
サ
ー
ビ
ス
を
維
持
で
き
る
仕
組
み
を
、ど
の
地

域
が
先
に
つ
く
れ
る
か
」で
す
。縮
小
社
会
で
も

持
続
可
能
な
モ
デ
ル
を
構
築
で
き
た
地
域
こ
そ

が
、
本
当
の
意
味
で
の
活
力
を
取
り
戻
し
ま
す
。

そ
の
方
法
は
東
京
か
ら
は
出
て
こ
な
い
で
し
ょ

う
。再
生
は
地
方
か
ら
始
ま
る
の
で
す
。

Research Activities

※5　総務省「令和５年住宅・土地統計調査　住宅及び世帯に関する基本集計」
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調査研究活動

属性の
ダイバー
シティ

価値観の
ダイバー
シティ

関係の
ダイバー
シティ

属性の
ダイバー
シティ

価値観の
ダイバー
シティ

関係の
ダイバー
シティ

n=1,164、数値は標準化偏回帰係数
重回帰分析（強制投入法）による結果 ***：0.1%水準、**：1%水準、*：5%水準で有意
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【イノベーション活動】への影響度 【はたらく幸せ実感】への影響度

***0.091***0.091 **0.086**0.086

***0.246***0.246

*0.069*0.069
**0.075**0.075 *0.071*0.071

が
、
個
人
的
抵
抗
感
を
抱
く「
葛
藤
派

（
39
・
4
％
）」で
す（
図
表
１
）。も
ろ

手
を
挙
げ
て
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
に
賛

同
す
る
人
よ
り
も
、「
総
論
賛
成
・
各

論
反
対
」の
葛
藤
派
の
ほ
う
が
多
い
の

で
す
。葛
藤
派
は
、
職
位
・
性
別
を
問

わ
ず
存
在
し
、
人
事
を
含
む
間
接
部

門
に
も
41
・
4
%
存
在
し
ま
す
。推
進

担
当
者
自
身
も
、葛
藤
し
な
が
ら
取
り

組
ん
で
い
る
可
能
性
が
あ
る
の
で
す
。

　

一
般
的
に
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
は

複
数
の
観
点
で
議
論
さ
れ
ま
す
。主

な
も
の
と
し
て
、
性
別
や
年
齢
な

ど
表
層
的
な「
属
性
の
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
」、
経
験
や
思
想
、
ス
キ
ル
な
ど

深
層
的
な「
価
値
観
の
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
」が
あ
り
ま
す
。こ
れ
ら
属
性
や

価
値
観
の
多
様
性
が
高
ま
る
と
、「
葛

藤
派
」は
増
え
る
傾
向
に
あ
り
ま
す
。

異
な
る
属
性
や
考
え
方
の
人
が
混
在

す
る
こ
と
で
、
人
間
関
係
の
摩
擦
が

自
分
事
と
し
て
生
じ
る
た
め
で
す
。

人
々
の
意
識
の
根
底
に「
同
質
性
の

高
い
組
織
で
、
働
き
や
す
い
人
と
働

き
た
い
」
と
い
う
感
覚
の
存
在
が
う

か
が
え
ま
す
。こ
の
感
覚
が
あ
る
以

上
、
た
と
え
組
織
内
に
属
性
の
多
様

性
が
高
ま
っ
て
も
分
断
が
生
じ
、
価

値
観
の
多
様
性
が
高
ま
っ
て
も
深
い

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
ら
な
い

た
め
に
融
合
は
進
み
ま
せ
ん
。

個
人
的
抵
抗
感
を
下
げ
る
に
は

属
性
・
価
値
観
よ
り
関
係

　

そ
こ
で
今
回
、
デ
ー
タ
と
と
も
に

提
案
す
る
の
が「
関
係
の
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
」
と
い
う
新
し
い
視
点
で
す
。

こ
れ
は
、
人
の「
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」と

「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」
の
多
様

性
を
高
め
る
こ
と
を
意
味
し
ま
す
。

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
在
り
方
は
多
数
の
パ
タ
ー

ン
が
あ
り
ま
す
が
、
注
目
す
る
の
は

次
の
４
点
で
す
。ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
に

関
し
て
は
、
相
談
相
手
の《
数
》
と
、

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク（
つ
な
が
り
）の《
密

度
》で
す
。密
度
は
、
自
分
の
知
り
合

い
同
士
の
つ
な
が
り
も
含
め
た
人
間

関
係
の
網
目
の
広
が
り
を
指
し
ま

す
。コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
関
し

て
は
、
や
り
取
り
の《
頻
度
》と
、
内

容
の《
豊
富
さ
》
で
す
。豊
富
さ
は
、

単
な
る
物
の
貸
し
借
り
か
ら
、
学
び

合
い
や
感
情
的
な
や
り
取
り
ま
で
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
パ
タ
ー
ン

の
幅
広
さ
を
指
し
ま
す
。

　

関
係
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
が
高
ま

る
と
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
理
念
へ
の

一
般
的
受
容
度
は
高
ま
り
、
個
人
的

と
い
え
る
で
し
ょ
う
。な
お
、
こ
の
コ

ン
セ
プ
ト
は
一
般
的
な「
関
係
の
質
」

や「
関
係
の
良
さ
」で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

絆
や
信
頼
と
い
っ
た
感
情
的
な
つ
な

が
り
を
目
指
す
の
で
は
な
く
、①
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
の
数
を
増
や
し
、②
会
話
の

頻
度
を
増
や
す
。さ
ら
に
、
③
会
話
の

内
容
を
分
散
さ
せ
る
。そ
し
て
、
④
知

り
合
い
同
士
を
つ
な
げ
る
。
こ
の
4

点
が
重
要
な
の
で
す
。

関
係
視
点
の
施
策
を

従
来
の
施
策
に
加
え
る

　

重
要
な
4
点（
①
～
④
）の
促
進
方

法
は
次
の
通
り
で
す
。「
①

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
数
を
増

や
す
」に
は
、社
員
の
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
を
可
視
化
し
、

社
内
コ
ー
チ
ン
グ
、
キ
ャ

リ
ア
相
談
や
メ
ン
タ
ー
制

度
な
ど
を
通
し
て
新
し
い

人
と
話
す
機
会
を
つ
く
る

こ
と
で
す
。「
②
会
話
頻
度

を
増
や
」し
、「
③
会
話
内

容
を
分
散
さ
せ
る
」に
は
、

1
on
1
や
懇
親
会
が
有
効

で
す
。特
に
、日
々
の
仕
事

の
話
に
終
始
せ
ず
、
異
な

る
領
域
や
砕
け
た
会
話
内

容
へ
と
分
散
さ
せ
る
に
は
、
横
断
型

で
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
や
研
修
、
サ
ー

ク
ル
活
動
な
ど
が
影
響
力
を
発
揮

し
ま
す
。「
④
知
り
合
い
同
士
を
つ
な

ぐ
」の
は
難
度
が
高
い
で
す
が
、イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
活
動
や
オ
フ
ィ
ス
・
食

堂
な
ど
多
様
な
出
会
い
の
場
を
用
意

す
る
こ
と
が
効
果
的
で
す
。多
様
な

人
材
の
活
躍
支
援
、
働
き
や
す
さ
向

上
施
策
と
い
っ
た
従
来
の
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
施
策
に
、
①
～
④
の
促
進
策

を
加
え
る
形
で
重
層
的
に
仕
掛
け
れ

ば
、
社
員
の
抵
抗
感
を
低
減
し
つ
つ
、

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
な
が
る
可
能

性
が
高
ま
る
と
考
え
ま
す
。

　

な
お
、
人
事
や
経
営
層
は
施
策
説

明
の
前
に
、目
的
の
丁
寧
な
説
明
を
忘

れ
て
は
な
り
ま
せ
ん
。な
ぜ
な
ら
、
い

く
ら
推
進
側
が「
従
業
員
の
働
き
が

抵
抗
感
は
減
少
し
ま
す
。結
果
、「
賛

同
派
」が
増
え
、「
葛
藤
派
」が
減
る
傾

向
で
す（
図
表
2
）。一
方
、
属
性
や
価

値
観
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
は
、理
念
へ

の
一
般
的
受
容
度
は
高
め
て
も
、個
人

的
抵
抗
感
を
高
め
て
し
ま
い
ま
す
。

ま
た
、
属
性
、
価
値
観
、
関
係
い
ず
れ

も
、
働
く
こ
と
を
通
じ
て
感
じ
る
幸

せ（
は
た
ら
く
幸
せ
実
感
）は
高
ま
り

ま
す
が
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
活
動
と

強
く
紐
づ
い
て
い
る
の
は
関
係
の
ダ

イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
み
で
す（
図
表
3
）。

こ
の
結
果
を
踏
ま
え
る
と
、組
織
の
創

造
性
を
高
め
た
い
場
合
、
特
に
関
係

の
在
り
方
に
注
目
す
る
こ
と
が
有
効

4
割
は
総
論
賛
成
・
各
論
反
対

人
事
も
葛
藤
を
抱
え
つ
つ
推
進

　

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推
進
を
阻
む

壁
は
何
か
。調
査
で
は
ま
ず
、
人
々
の

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
受
け
止
め
方
を

確
認
し
ま
し
た
。
す
る
と
70
・
6
％

が「
多
様
な
人
材
が
活
躍
で
き
る
社

会
は
、
よ
り
良
い
社
会
だ
と
思
う
」と

回
答
す
る
な
ど
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

の
重
要
性
は
広
く
認
識
さ
れ
て
い
ま

し
た
。一
方
、「
自
分
と
は
考
え
方
や

価
値
観
が
大
き
く
異
な
る
同
僚
と
一

緒
に
働
く
の
は
、
ス
ト
レ
ス
を
感
じ

る
」と
答
え
た
人
は
54
・
3
％
に
上
り

ま
す
。つ
ま
り
、
一
般
論
と
し
て
ダ
イ

バ
ー
シ
テ
ィ
は
良
い
も
の
と
捉
え
る

「
一
般
的
受
容
度
」は
高
い
一
方
で
、自

分
事
と
な
る
と
抵
抗
を
感
じ
る「
個

人
的
抵
抗
感
」も
強
く
、矛
盾
し
た
意

識
が
同
時
に
存
在
し
て
い
る
の
で
す
。

　

こ
の
2
つ
の
意
識
を
軸
に
人
々
を

次
の
4
タ
イ
プ
に
分
け
ま
し
た
。
ダ

イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
理
念
に
賛
同
し
、

個
人
的
抵
抗
感
も
な
い「
賛
同
派

（
37
・
2
％
）」、理
念
に
賛
同
せ
ず
、個

人
的
抵
抗
感
も
あ
る「
抵
抗
派（
10
・

5
％
）」、
理
念
に
特
に
賛
同
せ
ず
、

個
人
的
抵
抗
感
も
な
い「
無
関
心
派

（
12
・
9
％
）」、
理
念
に
賛
同
は
す
る

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/diversity/

現場が抱く葛藤、紐解く鍵は
「関係のダイバーシティ」の強化

日本企業のダイバーシティ推進は女性活躍を中心に議論が深まる一方、現場では停滞感が強
まっています。労働力不足で働く人の多様性は加速するものの、マネジメントの難度は増していま
す。さらに近年、アメリカでは反ダイバーシティの潮流が広がり、グローバルでも逆風が吹き始めて
います。こうした状況下で、日本企業がダイバーシティを前進させるには、従来の発想を超えた新
たなアプローチが必要です。調査結果を基にその方向性を提案します。

主席研究員　小林 祐児

研究員プロフィール

NHK放送文化研究所に勤務後、総合マーケ
ティングリサーチファームを経て、2015年よ
り現職。労働・組織・雇用に関する多様なテー
マについて調査・研究を行っている。専門分
野は人的資源管理論・理論社会学。

＜当社における調査研究実績＞
 •フォロワーシップに関する定量調査
 •はたらくソーシャル・リスニング／25年上半期
 •第十回・テレワークに関する調査
 •職場での対話に関する定量調査
 •学び合う組織に関する定量調査　ほか

＜執筆などの実績＞ 
【書籍】『職場の対話はなぜすれ違うのか』（光
文社）／『罰ゲーム化する管理職 バグだらけ
の職場の修正法』（集英社インターナショナル）
／『リスキリングは経営課題―日本企業の「学
びとキャリア」考』（光文社）ほか多数

Theme

組織のダイバーシティ（多様性）に関する定量調査本記事の基になった調査研究

関係のダイバーシティ
ダイバーシティに対する意識で
分類した4タイプ

図表１ 関係のダイバーシティ高低別に見た
ダイバーシティタイプの割合

図表2

属性・価値観・関係それぞれのダイバーシティが与える影響図表3

い
向
上
」を
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
の

目
的
に
据
え
て
い
て
も
、現
場
の
多
く

は「
労
務
リ
ス
ク
の
防
止
」
や「
企
業

イ
メ
ー
ジ
の
向
上
」
と
捉
え
が
ち
で
、

す
れ
違
い
が
生
じ
や
す
い
た
め
で
す
。

　

日
本
で
は
そ
も
そ
も
同
調
圧
力
が

強
く
、空
気
を
読
み
、チ
ー
ム
で
働
く

こ
と
を
美
徳
と
し
て
き
ま
し
た
。し

か
し
、
関
係
に
関
す
る
知
見
や
具
体

策
は
乏
し
く
、
近
年
は
個
人
主
義
化

が
進
む
中
で
、
組
織
の
強
化
策
も
管

理
職
な
ど
個
人
の
ス
キ
ル
強
化
に
偏

り
が
ち
で
す
。今
こ
そ
個
人
で
は
な

く
、
人
と
人
と
の
関
係
に
直
接
介
入

し
、
変
え
て
い
く
と
い
う
発
想
の
転

換
が
必
要
と
考
え
ま
す
。そ
う
す
れ

ば
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
も
新
た
な
前

進
の
一
歩
が
見
え
て
く
る
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。

■抵抗派　■葛藤派
■無関心派　■賛同派
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36.436.4

36.236.2

ダイバーシティの理念には賛同する
一般的受容度

自
分
事
だ
と
抵
抗
を
感
じ
る

個
人
的
抵
抗
感

抵抗派
10.5％

無関心派
12.9％

葛藤派
39.4％

低

低

高

高

賛同派
37.2％

※低群：平均値3pt以下、高群：平均値3pt超
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調査研究活動

ロミンガーの法則

現場任せのOJT

負の連鎖

教える側

戦略的OJT

Off－JT

仕
事
経
験
７
割

薫
陶
２
割

研
修

１
割

教えない

教えられる側 教える側

教えられていないから

人材不足で忙しい…

教えられる側 教える側

教えられていないから

育たない

教えられる側

自分が学ぶのに精一杯…

・知識・技術の劣化
・クレームの発生
・顧客離れ
  などの問題に…

育たない 教えられ
ない

育たない 教えられ
ない

要
因
の
ひ
と
つ
を
育
成
・
指
導
の
不

足
と
認
識
し
て
い
る
事
例
も
少
な
く

あ
り
ま
せ
ん
。し
か
し
、
い
ず
れ
も

「
な
ぜ
育
成
指
導
が
不
十
分
な
状
態

に
至
っ
た
の
か
」
を
構
造
的
に
説
明

す
る
こ
と
は
難
し
い
状
況
で
あ
り
、

漠
然
と
し
た
課
題
感
を
抱
え
て
い
る

ケ
ー
ス
が
大
半
で
す
。そ
れ
ほ
ど
に

問
題
が
複
雑
に
入
り
組
ん
で
い
る
の

で
し
ょ
う
。
O
J
T
が
機
能
し
な
い

背
景
と
し
て
も
、
人
材
不
足
に
よ
る

指
導
者
の
不
在
、
世
代
間
の
価
値
観

の
ギ
ャ
ッ
プ
、パ
ワ
ハ
ラ
へ
の
懸
念
に

よ
る
指
導
の
し
づ
ら
さ
な
ど
、
さ
ま

ざ
ま
な
要
因
が
絡
み
合
っ
て
い
る
と

考
え
ら
れ
ま
す
。そ
こ
で
、現
場
の
状

況
を
よ
り
正
確
に
捉
え
、
課
題
の
構

造
を
探
る
た
め
、企
業
や
個
人
、有
識

者
へ
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
行
い
ま
し
た
。

教
え
ら
れ
な
い
人
材
が

増
え
続
け
る「
負
の
連
鎖
」

　

ヒ
ア
リ
ン
グ
と
歴
史
的
な
考
察
を

通
じ
て
浮
か
び
上
が
っ
て
き
た
最
大

の
課
題
は
、
O
J
T
で
十
分
教
え
な

い
た
め
に
後
進
が
育
た
ず
、
教
え
ら

れ
て
い
な
い
後
進
が
さ
ら
に
次
の
後

進
を
指
導
で
き
な
い
、と
い
う「
負
の

連
鎖
」が
生
じ
て
い
る
こ
と
で
す（
図

表
右
）。

　

1
9
9
0
年
代
の
成
果
主
義
導
入

以
降
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
プ
レ
イ
ヤ
ー

化
し
、
後
進
の
育
成
よ
り
も
自
身
で

成
果
を
上
げ
る
こ
と
に
重
き
を
置
く

傾
向
が
強
ま
り
ま
し
た
。部
下
の
力

を
引
き
出
し
て
成
果
に
つ
な
げ
る
こ

と
が
本
来
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
原
理
原

則
で
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
が
育
成
の
責
任
を
果
た
さ
な

く
な
っ
て
し
ま
っ
た
の
で
す
。そ
の

結
果
、
次
世
代
へ
受
け
継
ぐ
べ
き
指

導
力
が
弱
ま
り
続
け
る
と
い
う
連
鎖

が
生
ま
れ
て
い
ま
す
。こ
の
ま
ま
手

を
打
た
な
け
れ
ば
、
教
え
ら
れ
て
い

な
い
人
材
が
増
え
続
け
て
い
く
ば
か

り
で
あ
る
た
め
、
こ
の
連
鎖
を
早
急

に
断
ち
切
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

さ
ら
に
、多
く
の
現
場
で
、「
H
o
w

（
方
法
）
は
教
え
て
も
、
W
h
y
（
理

由
・
本
質
）を
教
え
て
い
な
い
」と
い

う
重
要
な
課
題
も
見
え
て
き
ま
し

た
。近
年
、
機
械
化
や
自
動
化
が
急

速
に
進
み
、
現
場
の
効
率
化
が
進
ん

で
い
ま
す
。例
え
ば
、
製
造
現
場
で

は
ほ
と
ん
ど
の
工
程
が
コ
ン
ピ
ュ
ー

タ
ー
で
制
御
さ
れ
て
お
り
、
そ
こ
で

先
輩
が
後
輩
に
教
え
る
内
容
は
主
と

し
て
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
の
操
作
法
に

な
り
ま
す
。現
場
に
は「
な
ぜ
そ
の
工

ば
根
本
的
な
解
決
策
を
講
じ
る
こ
と

が
で
き
ず
、
問
題
が
問
題
を
呼
ぶ
と

い
う
連
鎖
も
生
じ
得
ま
す
。

組
織
設
計
の
発
想
を
持
ち

戦
略
的
に
O
J
T
を
再
構
築
す
る

　

劣
化
が
進
む
O
J
T
に
対
し
、
い

か
な
る
打
ち
手
を
講
じ
る
べ

き
で
し
ょ
う
か
。O
J
T
は

抽
象
度
の
高
い
テ
ー
マ
で
あ

る
た
め
、「
O
J
T
を
強
化

し
よ
う
」と
掲
げ
て
も
、具
体

的
に
ど
こ
か
ら
ど
の
よ
う
に

着
手
す
べ
き
か
の
判
断
が
し

づ
ら
い
の
が
実
情
で
す
。
効

果
的
な
打
ち
手
を
講
じ
る
に

は
、問
題
を
分
解
し
て
捉
え
、

マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
意
識
改
革
に

関
わ
る
よ
う
な
ソ
フ
ト
面
の

施
策
、
組
織
体
制
や
人
事
制

度
と
い
っ
た
ハ
ー
ド
面
の
施

策
を
、
多
角
的
か
つ
複
合
的

に
進
め
る
必
要
が
あ
り
ま

す
。そ
の
際
、重
要
な
役
割
を

担
う
の
が
、
組
織
開
発
の
視

点
を
持
つ
人
事
、
特
に
最
近

で
は
H
R
B
P（
事
業
部
人

事
）で
す
。仮
に
、
育
成
に
意

欲
の
あ
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
現

場
に
い
た
と
し
て
も
、
そ
れ
が
個
々

の
力
量
に
依
存
す
る
育
成
に
と
ど
ま

る
限
り
、
組
織
力
に
は
結
び
付
き
ま

せ
ん
。ま
ず
は
人
事
や
H
R
B
P
が

組
織
全
体
を
ど
の
よ
う
に
設
計
す
る

の
か
を
考
え
、そ
の
設
計
の
中
に
、育

成
や
成
長
が
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
や
組
織
の
活
性
化
の
着
火
点
と
な

る
よ
う
、
施
策
を
組
み
込
ん
で
い
く

の
で
す
。施
策
に
は
、
例
え
ば
1
on
1

の
仕
組
み
化
や
強
化
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
層
の
強
化
研
修
、
O
J
T
強
化

の
た
め
の
専
門
組
織
の
立
ち
上
げ
な

ど
が
含
ま
れ
る
で
し
ょ
う
。こ
れ
ら

の
取
り
組
み
を
通
じ
て
、
自
社
な
ら

で
は
、
あ
る
い
は
組
織
な
ら
で
は
の

「
O
J
T
の
型
」
を
見
い
だ
す
こ
と

が
重
要
で
す
。
こ
れ
こ
そ
が「
戦
略

的
な
O
J
T
」
の
在
り
方
で
あ
り
、

O
J
T
再
構
築
に
向
け
て
、
す
で
に

実
践
す
る
企
業
も
見
ら
れ
ま
す
。

　

今
回
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
で
は
、

O
J
T
の
問
題
の
構
造
が
よ
う
や

く
少
し
明
ら
か
に
な
っ
て
き
た
段
階

で
あ
り
、
抽
象
度
の
高
い
O
J
T
の

問
題
解
決
に
向
け
て
は
、
ま
だ
序
章

に
過
ぎ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
O
J
T

劣
化
の
危
機
は
す
で
に
相
当
程
度
ま

で
進
ん
で
お
り
、「
ま
ず
は
、
各
社
で

O
J
T
が
ど
う
な
っ
て
い
る
か
を
早

急
に
見
直
し
て
ほ
し
い
」
と
い
う
思

い
か
ら
、
警
鐘
の
意
味
を
込
め
て
ヒ

ア
リ
ン
グ
結
果
に
基
づ
く
考
察
を
公

表
し
ま
し
た
。
O
J
T
の
再
生
に
向

け
、
引
き
続
き
事
例
を
収
集
し
な
が

ら
考
察
を
深
め
、
具
体
的
な
解
決
策

の
提
示
に
つ
な
げ
て
い
き
た
い
と
考

え
て
い
ま
す
。

程
が
必
要
な
の
か
」
と
い
っ
た
仕
事

内
容
の
本
質
を
教
え
て
い
る
余
裕
が

な
く
、
場
合
に
よ
っ
て
は
教
え
る
こ

と
が
で
き
る
人
材
も
不
在
で
あ
る
た

め
、
表
面
的
な
レ
ク
チ
ャ
ー
に
終
始

し
が
ち
で
す
。し
か
し
、機
械
に
何
ら

か
の
ト
ラ
ブ
ル
が
生
じ
た
際
、
仕
事

内
容
の
本
質
を
理
解
し
て
い
な
け
れ

「
O
J
T
が
機
能
し
て
い
な
い
」

現
場
の
悲
痛
な
声
に
応
え
る

　

人
的
資
本
経
営
の
文
脈
で
、
人
的

資
本
の
情
報
開
示
が
進
む
上
場
企
業

を
中
心
に
、
O
f
f
‐
J
T
に
注
力

す
る
企
業
が
増
加
し
て
い
ま
す
。他

方
、
近
年
「
O
J
T
が
う
ま
く
い
っ

て
い
な
い
」
と
い
う
声
が
多
く
聞
か

れ
ま
す
。「
ロ
ミ
ン
ガ
ー
の
法
則
」
と

い
う
リ
ー
ダ
ー
育
成
に
関
す
る
有
名

な
モ
デ
ル
が
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
を

人
材
育
成
に
当
て
は
め
る
と
、
人
の

成
長
に
影
響
す
る
要
素
は「
7
割
が

自
身
の
仕
事
経
験
、2
割
が
薫
陶（
上

司
や
先
輩
な
ど
他
者
か
ら
の
指
導
）、

1
割
が
研
修
や
自
己
啓
発
」
と
な
り

ま
す
。
O
J
T
は「
仕
事
経
験
と
薫

陶
が
入
り
混
じ
っ
た
9
割
の
部
分
」

で
あ
り
、
人
材
育
成
に
お
い
て
極
め

て
重
要
な
要
素
で
す（
図
表
左
）。し

か
し
、多
く
の
企
業
が
、1
割
の
部
分

に
当
た
る
研
修
・
自
己
啓
発（
O
f
f

‐
J
T
）
に
注
力
し
て
ア
ピ
ー
ル
し
、

O
J
T
は
見
過
ご
さ
れ
て
い
る
の
が

実
情
で
す
。こ
の
状
況
に
強
い
危
機

感
を
抱
き
ま
し
た
。

　

一
方
で
、「
離
職
が
多
い
」「
若
手
が

育
っ
て
い
な
い
」
と
い
う
課
題
を
抱

え
て
い
る
企
業
は
多
く
、
そ
の
主
な

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/hito/hito-report-
vol16/

OJT劣化に潜む「負の連鎖」 
組織開発の視点で再構築を

近年、人的資本経営の広がりとともに、開示項目として示しやすい職場外でのOff-JT（Off-the-
Job Training）への関心が高まり、工夫や改善に取り組む企業が増えています。一方で、多くの日
本企業で人材育成の大半を担ってきたOJT（On-the-Job Training）については、「機能してい
ない」といった現場の声が多く、OJT機能不全への問題意識が高まっています。そこで、企業・個
人・有識者へのヒアリングを通じて、OJTの実態と課題の構造の解明を試みました。

上席主任研究員　佐々木 聡

研究員プロフィール

リクルートを経て、ヘイコンサルティンググ
ループ（現：コーン・フェリー）に転職。次
世代リーダー選抜、育成やメソッド開発を中
心に人材開発領域ビジネスの事業責任者を担
当。2013年パーソル総合研究所に入社。執
行役員コンサルティング事業本部長を経て、
2020年より現職。立教大学大学院客員教授。 

＜当社における調査研究実績＞
 •HRトークセッション動画「シン・人事思考」
 •企業価値に資する人的資本経営コンソーシア
ム（共同研究）
 •人事部大研究　ほか

＜執筆などの実績＞ 
【書籍】『企業価値に連動する 人的資本経営戦
略』（共著・中央経済社）／『日本の人的資
本経営が危ない 強みを活かした変革の戦略』
（日経BP 日本経済新聞出版）

Theme

機関誌 HITO「OJTを問い直す～現場任せから『戦略的 OJT』への転換に向けて～」本記事の基になった調査研究

戦略的OJTに向けた考察

育成の9割を占めるOJTに生じている「負の連鎖」 図表
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調査研究活動

60代の
モチベーション低下と

機能不全

年齢基準で職務・処遇を見直す
人事制度

60代人材に対する
ステレオタイプな人材観

年功的昇進・年功的賃金、若手人材の希少化
年金受給年齢引き上げを契機とする雇用の長期化

さ
ら
に
強
化

60代の
人材過剰感

■不足　■やや不足　■適正　■やや過剰　■過剰

70

80

90

0

10

20

30

40

50

60

100
（％）

分析対象者：全体　n=1,028

正社員
全体

20～30代
社員

40代
社員

50代
社員

60代
社員

5.0 8.06.6 2.4 6.7

32.7 27.628.0
23.8

47.0

48.3 55.0
46.1

42.3

33.0

10.1 7.4
18.7

31.1

12.6

0.6 0.3

3.9 2.0

0.7

ね
た
と
こ
ろ
、
正
社
員
全
体
で
は「
不

足
」
を
感
じ
る
企
業
が
6
割
超
で
し

た
。こ
れ
を
年
代
別
に
見
る
と
、20
～

30
代
で
は「
不
足
」感
が
顕
著
で
あ
る

一
方
、
50
～
60
代
に
対
し
て
は
約
4

割
が「
過
剰
」ま
た
は「
や
や
過
剰
」と

回
答
し
て
い
ま
す（
図
表
1
）。そ
し

て
、
そ
の「
過
剰
」感
と
正
社
員
に
占

め
る
50
代
社
員
、
60
代
社
員
の
比
率

と
は
関
連
が
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。

ま
た
、過
剰
感
を
持
つ
企
業
は
、50
～

60
代
社
員
に
対
す
る
職
務
の
不
足
よ

り
も
、「
本
人
の
生
産
性
の
低
さ
」「
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
下
」「
生
産
性
に

見
合
わ
な
い
処
遇
水
準
の
高
さ
」
を

課
題
と
し
て
挙
げ
て
い
ま
す
。

　

2
0
2
4
年
に
50
～
60
代
社
員

個
人
を
対
象
に
行
っ
た
調
査（
※
）で

は
、「
職
場
か
ら
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
発

揮
を
期
待
さ
れ
て
い
る
」
と
考
え
て

い
る
人
は
約
半
数
に
と
ど
ま
り
、「
職

場
で
自
分
が
尊
重
さ
れ
て
い
る
」「
自

分
の
役
割
が
重
要
で
あ
る
」
と
考
え

て
い
る
人
も
半
数
前
後
に
過
ぎ
ま
せ

ん
で
し
た
。

　

こ
れ
は
個
人
の
責
任
と
は
言
い
切

れ
ず
、
企
業
側
の
対
応
に
も
多
々
問

題
が
あ
り
ま
す
。例
え
ば
、60
代
社
員

の
役
割
・
職
責
を
そ
れ
ま
で
よ
り
も

軽
減
し
、《
半
・
現
役
》
的
に
扱
う
企

業
は
4
割
に
上
り
ま
す
。ま
た
、9
割

の
企
業
が
60
歳
で
処
遇
を
見
直
し
、

年
収
は
平
均
3
割
減
少
し
て
い
ま

す
。そ
の
よ
う
な
年
齢
基
準
で
の
給

与
ダ
ウ
ン
に
対
す
る
社
員
の
反
応
を

見
る
と
、給
与
ダ
ウ
ン
が
な
い
場
合
に

比
べ
、「
自
分
の
価
値
が
低
下
し
た
」

「
キ
ャ
リ
ア
が
終
わ
っ
た
」「
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
下
が
っ
た
」と
感
じ
る
人
が

３
～
５
倍
多
く
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

　

60
代
社
員
を《
半
・
現
役
》と
み
な

す
ス
テ
レ
オ
タ
イ
プ
な
人
材
観
が
、年

齢
基
準
で
の
処
遇
切
り
下
げ
な
ど
の

人
事
制
度
に
つ
な
が
り
、
そ
れ
が
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
生
産
性
を
低
下
さ

せ
、
さ
ら
に
60
代
の
人
材
過
剰
感
を

煽
っ
て《
半
・
現
役
》的
人
材
観
を
強

化
す
る
と
い
う
、「
60
代
社
員
過
剰
感

の
悪
循
環
」
が
生
じ
て
い
る
と
い
え

ま
す（
図
表
2
）。

　

こ
れ
ら
の
課
題
は
、
調
査
結
果
上
、

す
で
に
50
代
後
半
で
も
同
様
に
見
ら

れ
ま
す
。
60
歳
で
の
処
遇
見
直
し
前

で
あ
る
も
の
の
、
50
代
後
半
社
員
は
、

数
年
後
に
迎
え
る
現
実
と
し
て
60
代

を
見
据
え
る
こ
と
か
ら
、
役
割
認
識

の
低
下
な
ど
の
影
響
が
表
れ
て
い
る

可
能
性
が
考
え
ら
れ
ま
す
。役
職
定

年
の
影
響
も
あ
り
そ
う
で
す
。60
代

社
員
と
50
代
後
半
社
員
の
人
材
活
用

　

60
代
社
員
の
活
性
化
は
、「
個
別
最

適
化
」
が
鍵
で
す
。ビ
ジ
ネ
ス
キ
ャ
リ

ア
や
人
生
に
お
い
て
多
く
の
選
択
を

経
て
き
た
60
代
社
員
の
能
力
・
健
康
・

経
済
状
況
な
ど
は
人
そ
れ
ぞ
れ
で
あ

り
、
若
手
社
員
や
中
堅
社
員
以
上
に

個
別
性
が
高
い
の
で
す
。
働
く
こ
と

や
仕
事
に
対
す
る
ニ
ー
ズ
も
多
様
化

し
て
い
ま
す
。調
査
結
果
で
は
、
お
よ

そ
3
分
の
1
の
企
業
が「
年
齢
一
律
」

基
準
で
処
遇
を
見
直
し
て
い
ま
す

が
、
年
齢
一
律
基
準
で
は
課
題
解
決

は
お
ぼ
つ
か
な
い
で
し
ょ
う
。
企
業

は
、
自
社
で
勤
務
し
て
い
た
60
代
社

員
に
つ
い
て
、
す
で
に
数
多
く
の
情

報
を
持
っ
て
い
る
は
ず
で
す
。
キ
ャ

リ
ア
採
用
で
す
ら
数
回
の
面
接
で
個

別
に
処
遇
を
決
め
ま
す
。60
代
社
員

の
処
遇
見
直
し
を
個
別
最
適
化
で
き

な
い
わ
け
が
あ
り
ま
せ
ん
。

　

ま
た
、
60
代
社
員
の
処
遇
に
対
す

る
企
業
の
対
応
の
二
極
化
も
注
目
す

べ
き
傾
向
で
す
。お
よ
そ
4
分
の
1
の

企
業
が
直
近
5
年
で
60
代
社
員
の
年

収
を
引
き
上
げ
、半
数
以
上
の
企
業
が

「
今
後
引
き
上
げ
予
定
」
ま
た
は「
検

討
中
」で
す
。直
近
5
年
で
は
、
60
歳

で
の
給
与
ダ
ウ
ン
幅
が
大
き
か
っ
た

企
業
が
引
き
上
げ
を
行
い
平
均
レ
ベ

ル
に
近
づ
け
た
形
で
し
た
が
、今
後
に

つ
い
て
は
、
給
与
ダ
ウ
ン
幅
が
平
均
よ

り
も
小
さ
い
企
業
が
引
き
上
げ
よ
う

と
し
て
い
ま
す
。60
代
社
員
の
処
遇
が

比
較
的
高
か
っ
た
企
業
が
、さ
ら
に
処

遇
水
準
を
改
善
し
て
い
く
こ
と
で
、処

遇
格
差
が
広
が
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

当
然
な
が
ら
、60
代
社
員
の
処
遇
改
善

は
、勤
続
と
活
躍
を
促
進
す
る
施
策
で

す
。50
代
後
半
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
に
も
好
影
響
が
あ
り
そ
う
で
す
。一

方
、処
遇
改
善
が
見
ら
れ
な
い
企
業
の

60
代
社
員
、
50
代
後
半
社
員
の
目
線

で
は
、処
遇
改
善
を
行
う
企
業
と
の
コ

ン
ト
ラ
ス
ト
が
よ
り
大
き
く
な
り
、
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
の
課
題
が
一
層
深

刻
化
す
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

平
均
的
に
は
50
～
60
代
社
員
が
全

社
員
の
4
割
を
占
め
る
こ
と
を
踏
ま

え
る
と
、彼
我
の
格
差
が
経
営
に
及
ぼ

す
影
響
は
甚
大
で
す
。経
営
の
優
先
課

題
と
し
て
、個
別
最
適
化
を
キ
ー
ワ
ー

ド
に
60
代
社
員
の
活
性
化
に
取
り
組

ん
で
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

の
成
功
度
は
密
接
に
連
動
し
て
い
ま

す
。
60
代
社
員
の
活
用
が
成
功
し
て

い
な
い
企
業
は
50
代
後
半
の
活
用
も

成
功
し
て
お
ら
ず
、
成
功
企
業
は
ど

ち
ら
も
成
功
し
て
い
る
の
で
す
。

60
代
特
有
の
個
別
性
を
踏
ま
え

優
先
度
高
く
対
策
を

　

労
働
力
不
足
が
深
刻
化
す
る
中
、

60
代
社
員
の
活
性
化
は
必
須
課
題
で

す
。60
代
社
員
を
《
半
・
現
役
》
で
は

な
く《
現
役
》と
し
て
捉
え
直
し
、
基

幹
戦
力
と
し
て「
適
所
」へ
の
適
材
配

置
を
徹
底
す
べ
き
で
す
。

「
普
通
の
社
員
」へ
の

目
配
り
が
不
足
し
て
い
る

　

企
業
人
事
の
関
心
は
、次
世
代
リ
ー

ダ
ー
や
イ
ノ
ベ
ー
タ
ー
と
い
っ
た
ハ
イ

パ
フ
ォ
ー
マ
ー
、
ハ
イ
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

人
材
に
集
ま
り
が
ち
で
す
。
経
営
の

優
先
順
位
と
し
て
当
然
の
こ
と
で
す
。

一
方
で
、
社
員
の
大
半
を
占
め
る「
普

通
の
社
員
」
の
配
置
や
育
成
に
対
す

る
目
配
り
を
お
ろ
そ
か
に
し
て
は
い

け
ま
せ
ん
。「
戦
略
実
行
」
を
担
う
の

は「
普
通
の
社
員
」
た
ち
で
す
。そ
の

目
配
り
が
不
足
す
る
と
、「
普
通
の
社

員
」が
次
第
に
ロ
ー
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
化

し
て
い
く
リ
ス
ク
が
高
く
な
り
ま
す
。

　

本
調
査
で
は
、
企
業
に
お
い
て
50

〜
60
代
社
員
は
全
社
員
の
平
均
4
割

を
占
め
、「
普
通
の
社
員
」
と
同
様
に

ボ
リ
ュ
ー
ム
層
で
す
。
人
的
資
本
経

営
の
観
点
か
ら
も
、
活
躍
は
必
須
要

件
で
す
。し
か
し
調
査
で
は
、50
代
後

半
～
60
代
社
員
が
仕
事
に
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
持
っ
て
活
躍
し
て
い
る
と

は
言
い
難
い
結
果
が
見
ら
れ
ま
し
た
。

50
～
60
代
社
員
の
過
剰
感

真
の
要
因
と
悪
循
環

　

ま
ず
、
企
業
に
人
材
不
足
感
を
尋

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/60s-worker2/

4割の企業が「50～60代は《過剰》」
個別最適化が活性の鍵

雇用が長期化する中、企業における60代社員の比率が高まっています。しかし、労働力不足が
深刻化しているにもかかわらず、60代社員の意欲を引き出し、能力・経験を十分に活用できてい
る企業は多くないのではないでしょうか。そこで、その実態と打開策を探るべく、企業における60
代社員の活用に関する調査を実施しました。調査結果とこれまでの研究知見を交えつつ、60代
社員の活躍を促す取り組みのヒントを紹介します。

上席主任研究員　藤井 薫

研究員プロフィール

電機メーカーを経て、総合コンサルティング
ファームにて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。その後、
ソフトウェア開発企業にて取締役タレントマ
ネジメント事業部長を務める。2017年8月パー
ソル総合研究所に入社、タレントマネジメン
ト事業本部を経て2020年4月より現職。
＜当社における調査研究実績＞
 •企業の60代社員の活用施策に関する調査
 •「正社員として20年以上勤務した60代」の就
労実態調査
 •職務給に関するヒアリング調査　ほか
＜執筆などの実績＞ 
【書籍】『定年前後のキャリア戦略―データで
読み解く60代社員のリアル』（中央公論新社）
／『ジョブ型人事の道しるべ』（中央公論新社）
／『人事ガチャの秘密』（中央公論新社）
／各種メディアへの寄稿も多数

Theme

本記事の基になった調査研究

60代社員の活性化

60代社員過剰感のループ図表2

年代別に見た正社員の人材不足感図表1

企業の60代社員の活用施策に関する調査

※　パーソル総合研究所「『正社員として20年以上勤務した60代』の就労実態調査」
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調査研究活動

就業者　n=5,000
図中の値は標準化係数、***：0.1％水準で有意
モデル適合度〔GFI=.984／AGFI=.836／CFI=.960／SRMR=.0428／RMSEA=.184〕
RMSEAが不適合だが、自由度＝１と小さいことが影響していると考えられる

.218***.218***

はたらく幸せ実感

はたらく幸せ実感に関して
聞いた5項目の回答の平均

はたらく幸せを重視する
価値観の醸成

私は、働くことを通じて、
幸せを感じることは
大事なことだと思う

幸せに働くための
工夫

私は仕事で、
自分が幸せに働けるよう
できるだけ工夫している

自分のはたらく幸せの
理解

私は、仕事で自分が
どんな時に幸せを

感じるのかをわかっている

.212***.212***.372***.372***

.412***.412***.368***.368***

ま
す
。し
か
し
、
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ

は
変
化
に
立
ち
向
か
い
、
挑
戦
す
る

た
め
に
必
要
な「
土
台
」の
よ
う
な
も

の
だ
と
考
え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

ス
ポ
ー
ツ
に
例
え
る
な
ら
、
ウ
ォ
ー

ミ
ン
グ
ア
ッ
プ
直
後
の
よ
う
に
、い
つ

で
も
動
き
出
せ
る
状
態
。緊
張
し
過

ぎ
ず
、意
欲
を
保
ち
、ほ
ど
よ
く
余
裕

を
も
っ
て
構
え
て
い
る
状
態
で
す
。

　

企
業
で
語
ら
れ
る
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ

ン
グ
と
は
、
従
業
員
が
そ
の
よ
う
な

ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
な
状
態
に《
な

る
》
こ
と
が
最
終
目
的
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。む
し
ろ
、
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ

な
状
態
に
整
え
、《
保
つ
》
こ
と
で
能

力
や
価
値
を
発
揮
し
、
組
織
の
目
的

達
成
を
支
え
る
こ
と
が
重
要
な
の
で

す
。こ
の
視
点
を
持
つ
こ
と
で
、
ウ
ェ

ル
ビ
ー
イ
ン
グ
は
従
業
員
と
組
織
、

双
方
が
共
に
目
指
す
こ
と
が
で
き
る

経
営
の
核
心
的
な
ア
ジ
ェ
ン
ダ
と
な

り
得
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

起
点
は
、実
感
す
る
体
験

人
事
は
体
験
デ
ザ
イ
ナ
ー
に

　

理
念
を
語
る
だ
け
で
は
、
従
業
員

の
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
は
向
上
し
ま

せ
ん
。そ
こ
で
本
調
査
で
は
、よ
り
良

い
状
態
を
自
ら
作
り
出
す
能
動
的
な

態
度
や
行
動
を「
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン

グ
・
ク
ラ
フ
テ
ィ
ン
グ
」
と
名
付
け
、

従
業
員
が
自
律
的
に
自
身
の
ウ
ェ
ル

ビ
ー
イ
ン
グ
を
高
め
て
い
く
メ
カ
ニ

ズ
ム
を
検
証
し
ま
し
た
。
こ
れ
は
、

ジ
ョ
ブ
・
ク
ラ
フ
テ
ィ
ン
グ（
仕
事
の

工
夫
）の
考
え
を
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ

に
応
用
し
た
も
の
で
す
。

　

分
析
の
結
果
、「
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
体

験
が
価
値
観
を
育
て
、
そ
の
価
値
観

が
さ
ら
な
る
体
験
を
求
め
る
行
動
を

生
む
」
と
い
う
循
環
が
確
認
さ
れ
ま

し
た（
図
表
）。具
体
的
に
は
、
ま
ず

仕
事
を
通
じ
て「
楽
し
い
」「
嬉
し
い
」

と
い
っ
た
、「
働
く
こ
と
を
通
じ
た
幸

せ（
は
た
ら
く
幸
せ
）
を
実
感
す
る
」

体
験
を
持
つ
こ
と
。そ
の
体
験
が「
は

た
ら
く
幸
せ
を
重
視
す
る
と
い
う
価

値
観
」を
醸
成
し
、そ
の
価
値
観
が
育

つ
と
、「
自
分
は
ど
の
よ
う
な
時
に
幸

せ
を
感
じ
る
の
か
」と
い
う「
は
た
ら

く
幸
せ
の
理
解
」が
深
ま
る
。さ
ら
に

「
幸
せ
に
働
け
る
よ
う
工
夫
す
る
」
と

い
う
行
動
が
促
さ
れ
、
再
び
体
験
を

生
む
、と
い
う
循
環
で
す
。

　

こ
こ
か
ら
得
ら
れ
る
重
要
な
示
唆

は
2
つ
あ
り
ま
す
。第
１
は
、
起
点
は

概
念
理
解
で
は
な
く「
体
験
」で
あ
る

こ
と
。第
2
に
、
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ

は
誰
か
に
与
え
ら
れ
る
も
の
で
は
な

　

こ
の
観
点
か
ら
、
こ
れ
か
ら
の
企

業
人
事
に
は「
デ
ザ
イ
ナ
ー
」
と
し
て

の
役
割
が
期
待
さ
れ
ま
す
。
私
が
関

わ
っ
た
過
去
の
研
究
で
は
、働
く
こ
と

を
通
じ
た
幸
せ
の
実
感
に
強
く
影
響

す
る
要
素
と
し
て
、「
自
己
成
長
」「
他

者
貢
献
」
な
ど
7
つ
の
因
子
を
特
定

し
て
い
ま
す（
※
）。人
事
は
、
こ
う
し

た
要
素
を
日
常
業
務
や
職
場
で「
体

験
」
で
き
る
よ
う
に
設
計
す
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
ま
す
。
組
織
構
造
や
人

事
制
度
、
評
価
制
度
な
ど
の
ハ
ー
ド

面
、挑
戦
的
な
業
務
ア
サ
イ
ン
や
成
長

機
会
、1
on
1
の
在
り
方
、感
謝
を
伝

え
合
う
文
化
の
醸
成
な
ど
の
ソ
フ
ト

面
の
両
方
を
デ
ザ
イ
ン
し
、「
①
実
感

体
験
→
②
価
値
観
醸
成
→
③
理
解
促

進
→
④
追
求
行
動（
工
夫
）」
と
い
う

好
循
環
を
生
み
出
す
仕
組
み
を
構
築

す
る
こ
と
が
望
ま
れ
ま
す
。

次
世
代
の
働
き
手
へ
つ
な
ぐ

社
会
的
意
義
も

　

今
回
の
調
査
で
は
、
親
の
働
く
姿

が
子
ど
も
の
労
働
観
に
影
響
す
る
可

能
性
も
見
え
て
き
ま
し
た
。
調
査
で

は
、15
歳
以
上
の
学
生
に
も
ア
ン
ケ
ー

ト
を
行
い
、
自
身
の
親
の
働
く
姿
が

幸
せ
そ
う
か
を
尋
ね
た
ほ
か
、
自
身

が
持
つ「
働
く
こ
と
」へ
の
イ
メ
ー
ジ

も
聴
取
し
ま
し
た
。す
る
と
、
働
い
て

い
る
親
が「
幸
せ
そ
う
だ
」と
答
え
た

学
生
の
ほ
う
が
、働
く
こ
と
に
対
し
て

「
楽
し
い
」「
面
白
い
」「
や
り
が
い
」な

ど
と
い
っ
た
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
イ
メ
ー

ジ
を
強
く
持
つ
傾
向
が
見
ら
れ
ま
し

た
。逆
に
、
働
い
て
い
る
親
が「
幸
せ

そ
う
で
は
な
い
」
と
答
え
た
学
生
は
、

働
く
こ
と
は「
辛
い
」「
大
変
」
な
ど
、

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
イ
メ
ー
ジ
を
強
く
持

つ
傾
向
が
見
ら
れ
ま
し
た
。

　

親
の
働
く
姿
が
学
生
の
労
働
観
に

影
響
を
与
え
て
い
る
明
確
な
因
果
関

係
を
示
し
た
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん

が
、
働
く
親
の
姿
が
次
世
代
の
働
く

意
欲
に
影
響
し
得
る
こ
と
が
示
唆
さ

れ
ま
す
。
目
の
前
の
従
業
員
の
ウ
ェ

ル
ビ
ー
イ
ン
グ
を
高
め
る
こ
と
は
、

そ
の
家
庭
生
活
を
通
じ
て
、
次
世
代

の
働
き
手
の
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
労
働
観

を
育
む
こ
と
に
資
す
る
可
能
性
が
あ

る
の
で
す
。

　

多
義
的
で
抽
象
度
の
高
い
概
念
と

し
て
受
け
止
め
ら
れ
て
い
る
ウ
ェ
ル

ビ
ー
イ
ン
グ
で
す
が
、
持
続
的
な
成

長
を
目
指
す
企
業
に
お
い
て
、
経
営

戦
略
の
核
心
と
し
て
位
置
付
け
て
い

く
た
め
に
も
科
学
的
な
知
見
の
一
層

の
蓄
積
が
必
要
で
す
。ま
た
、
生
成

A
I
な
ど
に
よ
り
働
く
環
境
や
仕

事
の
内
容
が
大
き
く
変
わ
り
ゆ
く
中

で
、
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
の
在
り
方

も
変
わ
っ
て
い
く
こ
と
で
し
ょ
う
。

そ
の
動
向
に
つ
い
て
も
継
続
的
に
観

察
し
、
有
効
な
介
入
方
法
な
ど
実
証

的
な
研
究
を
通
じ
て
知
見
を
深
め
て

い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

く
、自
分
で
工
夫
し
て
つ
く
り
上
げ
る

も
の
だ
と
い
う
こ
と
で
す
。
そ
の
た

め
、個
人
は
会
社
や
誰
か
に
幸
せ
に
し

て
も
ら
お
う
と
考
え
る
の
で
は
な
く
、

自
分
で
つ
く
る
と
意
識
す
る
こ
と
が

必
要
で
す
。ま
た
、
企
業
は
仕
事
や
職

場
の
中
に
幸
せ
を
感
じ
ら
れ
る
よ
う

な「
体
験
」を
埋
め
込
む
こ
と
で
、
従

業
員
の
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
向
上
を

促
進
で
き
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
は

最
終
目
的
で
は
な
い

　

近
年
、
健
康
経
営
や
人
的
資
本
経

営
な
ど
、《
人
》に
焦
点
を
当
て
た
経

営
コ
ン
セ
プ
ト
が
注
目
さ
れ
て
い
ま

す
。そ
し
て
、こ
う
し
た
取
り
組
み
に

よ
っ
て
企
業
価
値
を
高
め
た
先
に
、

ど
の
よ
う
な
未
来
を
描
く
か
が
問
わ

れ
て
い
ま
す
。
そ
こ
に
は
、
ウ
ェ
ル

ビ
ー
イ
ン
グ
な
社
会
を
目
指
す
視
点

が
重
要
だ
と
考
え
ま
す
。生
成
A
I

の
進
化
に
よ
り
仕
事
の
在
り
方
が
変

化
す
る
中
で
も
、《
人
》
が
ビ
ジ
ネ
ス

の
中
核
で
あ
り
続
け
る
な
ら
ば
、
働

く
こ
と
が
苦
役
で
は
な
く
、
喜
び
や

楽
し
み
と
な
る
状
態
を
追
求
す
る
必

要
が
あ
る
と
考
え
る
か
ら
で
す
。

　

企
業
の
経
営
層
や
人
事
に
と
っ

て
、ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
と
い
う
概
念

は
身
近
に
な
り
つ
つ
あ
り
ま
す
が
、

従
業
員
の
健
康
や
生
活
を
支
え
、「
従

業
員
満
足
」
を
高
め
る
た
め
の
労
務

管
理
施
策
と
い
う
理
解
に
と
ど
ま
る

ケ
ー
ス
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。そ

れ
ゆ
え
に
、「
従
業
員
の
ウ
ェ
ル
ビ
ー

イ
ン
グ
を
重
視
す
る
と
競
争
力
が
低

下
す
る
」「
社
員
の
わ
が
ま
ま
を
助
長

す
る
だ
け
」
と
い
っ
た《
ゆ
る
い
》
概

念
と
し
て
理
解
さ
れ
る
こ
と
も
あ
り

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/worker-well-
being/

従業員のウェルビーイングは経営の土台
「体験」のデザインで向上を

パーソル総合研究所では、働く人のウェルビーイングに関して、2020年以降、過去3回調査を
行い、その実態や要因、影響などについて明らかにしてきました。2025年に行った今回の調
査は４回目に当たります。本調査では、就業者5,000名に加え、次世代の働き手である学生も
新たに調査対象としました。その調査結果を基に、企業におけるウェルビーイングの捉え方や
推進のヒントを解説します。

上席主任研究員　井上 亮太郎

研究員プロフィール

大手総合建材メーカーにて営業、マーケティ
ング、PMI（組織融合）を経験後、学校法人
産業能率大学に移り、組織・人材開発のコン
サルティング事業に従事。2019年より現職。
慶應義塾大学大学院システムデザイン・マネ
ジメント研究科特任講師。

＜当社における調査研究実績＞
 •医療従事者の職業生活に関する定量調査
 •上司と部下の信頼関係に関する研究
 •はたらく幸せ／不幸せの特徴《仕事・ライフ
サイクル 編》
 •出張に関する定量調査
 •教員の職業生活に関する定量調査　ほか

＜講義などの実績＞ 
慶應義塾大学大学院　経営管理研究科「イノ
ベーションとWellbeing経営」（2024年～現在）
ほか多数

Theme

本記事の基になった調査研究

働く人のウェルビーイングの実態

ウェルビーイング・クラフティングの循環モデル図表

はたらく人のウェルビーイング実態調査2025

※　井上 亮太郎・金本 麻里・保井 俊之・前野 隆司（2022）．職業生活における主観的幸福感因子尺度／不幸感因子尺度の開発 エモーション・スタディーズ，8, 91‒104.
　　 ７つの因子の詳細はこちらのサイトで確認できます。https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/well-being/
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調査研究活動

（%）0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

10％以上
上がると思う

6~9%程度
上がると思う

1~5%程度
上がると思う

変わらないと思う

下がると思う

（141）

（207）

（568）

（674）

（127）

３
年
後
、給
与
は
…

グラフの数値は、継続就業意向「そう思う」＋「ややそう思う」計
カッコ内はn。40代以下ベース

67.4

61.8

49.3

27.0

31.5

約２倍の差

ほぼ変わらず、むしろ「下がると思う」
ほうが継続就業意向が高い

未来不安
将来の給与に、期待が持てない

過去からの停滞
過去と比べて、給与が増えていない

時
間
軸：タ
テ
比
較

集団軸：ヨコ比較
社
外
と
の
比
較
不
安

同
じ
業
界
・
職
種
の
人
と
比
べ
て
、

自
分
の
給
与
が
低
く
感
じ
る

社
内
と
の
比
較
不
安

同
じ
よ
う
な
業
務
を
す
る
同
僚
と
比
べ
て
、

自
分
の
給
与
が
低
く
感
じ
る

「未来不安」が
継続就業意向や

ワーク・エンゲイジメントに
マイナスの影響

当
て
、
金
銭
的
な
報
酬
だ
け
で
な
く
、

福
利
厚
生
や
成
長
支
援
、
働
き
方
の

柔
軟
性
な
ど
と
い
っ
た
非
金
銭
的
報

酬
も
含
め
た
ト
ー
タ
ル
リ
ワ
ー
ド
の

観
点
で
報
酬
設
計
を
考
え
る
際
の
ヒ

ン
ト
を
探
り
ま
し
た
。

給
与
が
変
わ
ら
な
い
こ
と
は

下
が
る
と
同
等
の
離
職
リ
ス
ク

　

調
査
か
ら
明
ら
か
に
な
っ
た
ポ
イ

ン
ト
は
、
将
来
の
給
与
が「
変
わ
ら
な

い
」こ
と
に
、「
下
が
る
」こ
と
と
同
程

度
の
離
職
リ
ス
ク
が
あ
る
と
い
う
こ

と
で
す
。3
年
後
の
給
与
の
見
込
み

別
に
、
40
代
以
下
の
社
員
の
継
続
就

業
意
向
を
見
た
と
こ
ろ
、
３
年
後
の

給
与
が
今
と「
変
わ
ら
な
い
」と
見
込

む
人
の
継
続
就
業
意
向
は
27
・
0
%
、

今
よ
り
も「
下
が
る
」と
見
込
む
人
の

31
・
5
%
と
ほ
ぼ
同
水
準
で
し
た（
図

表
1
）。
物
価
が
上
昇
し
続
け
る
中

で
、
将
来
の
給
与
が「
変
わ
ら
な
い
」

と
見
込
ま
れ
る
状
況
は
、
就
業
者
に

と
っ
て
実
質
的
な
賃
金
低
下（
目
減

り
）で
あ
る
と
受
け
止
め
ら
れ
、継
続

就
業
意
向
に
影
響
し
て
い
る
可
能
性

が
示
唆
さ
れ
ま
す
。

　

ま
た
、
こ
う
し
た
未
来
の
給
与
の

見
込
み
は
、
継
続
就
業
意
向
だ
け
で

な
く
、
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト

に
も
影
響
し
ま
す
。調
査
で
は
、給
与

を
何
と
比
べ
る
こ
と
が
継
続
就
業
意

向
や
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト

に
影
響
す
る
の
か
を
分
析
し
ま
し
た

（
図
表
2
）。す
る
と
、未
来
や
過
去
の

自
分
の
給
与
と
の「
タ
テ（
時
間
軸
）

比
較
」の
ほ
う
が
、社
内
外
の
他
者
の

給
与
と
の「
ヨ
コ（
集
団
軸
）比
較
」よ

り
も
影
響
が
大
き
い
こ
と
が
分
か
り

ま
し
た
。特
に
、将
来
の
給
与
に
希
望

が
持
て
な
い
場
合（
図
表
２
の「
未
来

不
安
」）、継
続
就
業
意
向
や
ワ
ー
ク
・

エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
が
共
に
低
く
な

る
傾
向
に
あ
り
ま
し
た
。

　

さ
ら
に
、「
5
年
以
内
」の
給
与
水

準
を
気
に
す
る
人
が
最
も
多
く
、
約

半
数
に
達
し
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、

多
く
の
就
業
者
が
気
に
し
て
い
る
の

は
、「
比
較
的
近
い
未
来
」の
給
与
の

動
向
な
の
で
す
。

　

給
与
が
上
が
ら
な
い
場
合
に
就
業

者
が
取
る
行
動
の
う
ち
、
全
体
的
に

多
い
行
動
は「
支
出
を
見
直
す（
36
・

5
％
）」「
投
資
に
力
を
入
れ
る
／
投

資
を
始
め
る（
28
・
2
％
）」「
転
職
を

検
討
す
る（
26
・
0
％
）」で
あ
り
、「
昇

進
・
昇
格
を
目
指
す
」と
い
っ
た
今
の

職
場
で
で
き
る
努
力
よ
り
も
、
社
外

で
の
手
段
を
優
先
的
に
検
討
す
る
傾

年
に
経
営
層
向
け
に
行
っ
た
調
査
で

も
、約
6
割
の
経
営
層
が「
会
社
の
成

長
な
く
し
て
賃
上
げ
は
難
し
い
」
と

回
答
し
て
い
ま
し
た（
※
）。現
在
の

よ
う
な
イ
ン
フ
レ
環
境
下
に
お
い
て
、

給
与
の
据
え
置
き
は
意
欲
の
低
下
や

人
材
流
出
を
招
き
、
会
社
の
成
長
を

阻
害
し
か
ね
ま
せ
ん
。よ
っ
て
、
賃
上

げ
を
し
な
が
ら
い
か
に
成
長
さ
せ
て

い
く
か
を
考
え
る
こ
と
が
不
可
欠
で

す
。従
業
員
に
対
し
て
は「
今
後
の
数

年
間
で
給
与
が
ど
の
よ
う
に
伸
び
る

か
」
と
い
っ
た
見
通
し
を
持
た
せ
る

こ
と
が
重
要
で
す
。

　

そ
の
上
で
、
以
下
2
点
と
の
バ
ラ

ン
ス
を
考
慮
し
た
見

せ
方
・
伝
え
方
の
工

夫
が
必
要
と
考
え
ま

す
。ひ
と
つ
は
、「
納

得
性
」
と
の
バ
ラ
ン

ス
を
考
慮
す
る
こ
と

で
す
。
納
得
性
に
お

い
て
重
要
な
の
は
、

何
を
基
準
に
、
ど
の

よ
う
な
方
針
で
給
与

が
決
定
・
調
整
さ
れ

る
の
か
と
い
う
透
明

性
で
す
。
就
業
者
の

継
続
就
業
意
向
を

高
め
る
要
素
を
分
析

し
た
と
こ
ろ
、全
体
で
は「
給
与
の
調

整
方
針
の
透
明
性
」が
強
く
影
響
し
、

20
代
で
は「
給
与
の
決
定
方
針
の
透

明
性
」
が
特
に
強
く
影
響
し
て
い
ま

し
た
。評
価
基
準
な
ど
の
給
与
の
決

ま
り
方
を
明
示
す
る
と
と
も
に
、
景

気
や
会
社
の
業
績
に
応
じ
て
給
与
が

見
直
さ
れ
る
方
針
を
説
明
す
る
こ
と

で
、
就
業
者
に
と
っ
て
将
来
の
給
与

の
見
通
し
が
立
ち
や
す
く
な
り
、
離

職
の
防
止
に
つ
な
が
る
で
し
ょ
う
。

　

も
う
ひ
と
つ
は
、「
時
間（
働
き
方

や
裁
量
、
余
暇
）」と
の
バ
ラ
ン
ス
を

考
慮
す
る
こ
と
で
す
。
例
え
ば
「
休

み
の
取
り
や
す
さ
」「
時
間
外
労
働

の
削
減
」
と
い
っ
た
労
働
負
荷
を
軽

減
さ
せ
る
施
策
も
、
継
続
就
業
意
向

を
高
め
ま
す
。従
業
員
の
給
与
を
引

き
上
げ
る
た
め
の
経
営
努
力
は
重
要

向
が
見
ら
れ
ま
す
。若
年
層
に
限
る

と「
転
職
の
検
討
」が
よ
り
顕
著
で
あ

り
、20
代
で
は
約
4
割
が
、給
与
が
上

が
ら
な
い
場
合「
転
職
を
検
討
す
る
」

と
い
う
結
果
と
な
り
ま
し
た
。

納
得
性
と
時
間
を
意
識
し
つ
つ

給
与
の
伸
び
し
ろ
を
提
示

　

効
果
的
に
報
酬
の
見
直
し
を
進
め

る
上
で
最
も
押
さ
え
る
べ
き
点
は
、

数
年
後
の
給
与
の
展
望
を
示
す
こ
と

で
す
。し
か
し
、経
営
に
お
い
て
は
、賃

上
げ
よ
り
も
成
長
が
優
先
さ
れ
る
傾

向
に
あ
り
ま
す
。
当
社
が
2
0
2
2

イ
ン
フ
レ
・
採
用
難
時
代
の

報
酬
設
計
を
再
考
す
る

　

近
年
、物
価
上
昇
に
加
え
て
、採
用

競
争
が
激
化
す
る
中
、
ベ
ー
ス
ア
ッ

プ
を
含
む
賃
上
げ
を
行
う
企
業
が
増

え
て
い
ま
す
。特
に
新
卒
採
用
に
お

い
て
は
、厳
し
い
採
用
環
境
の
中
、初

任
給
3
割
増
や
5
割
増
な
ど
大
幅

ア
ッ
プ
す
る
企
業
も
見
ら
れ
ま
す
。

　

た
だ
し
、
賃
上
げ
の
対
象
が
新
人

を
中
心
と
し
た
若
手
に
偏
る
と
、
賃

上
げ
幅
の
年
代
間
格
差
や
部
下
・
後

輩
と
の
給
与
差
の
縮
小
が
生
じ
、
将

来
の
給
与
の
伸
び
に
不
安
を
抱
く
社

員
が
出
て
く
る
可
能
性
が
あ
り
ま

す
。こ
う
し
た
状
況
は
、仕
事
に
対
す

る
前
向
き
な
意
欲
や
継
続
就
業
意
向

の
低
下
に
影
響
を
及
ぼ
す
恐
れ
が
あ

る
ほ
か
、
部
下
や
後
輩
に
対
す
る
育

成
へ
の
向
き
合
い
方
に
影
響
す
る
リ

ス
ク
も
考
え
ら
れ
ま
す
。
せ
っ
か
く

の
賃
上
げ
策
が
、
意
図
せ
ず
意
欲
の

低
下
や
人
材
流
出
に
つ
な
が
る
可
能

性
も
否
定
で
き
ま
せ
ん
。

　

そ
こ
で
、
効
果
的
な
報
酬
設
計
の

ヒ
ン
ト
を
探
る
た
め
、
賃
金
と
就
業

者
の
意
識
の
実
態
お
よ
び
関
係
を
調

査
し
ま
し
た
。特
に
企
業
が
重
点
課

題
と
す
る
若
年
層
の
定
着
に
焦
点
を

インフレ時代の離職防止は
給与の《未来展望》の提示が鍵

インフレが進行する一方で、賃金の伸びは鈍い状況が続いています。多くの企業では、若手をはじ
め人材確保が厳しくなる中、従業員の年齢構成の偏りや事業構造の変化も踏まえて、賃上げや
報酬制度の見直しを迫られています。そこで、今の時代に合った報酬設計を検討するための示唆
を得るべく調査を実施しました。本調査では、従業員301人以上の企業に勤める20代～60代
前半の正社員2,500名を対象に実態を把握し、賃上げと就業意識の関係を明らかにしています。

研究員　砂川 和泉

Theme

本記事の基になった調査研究

賃上げと就業意識の関係

給与を何と比べるか図表2

「３年後の給与見込み」と「継続就業意向」との関係図表1

賃上げと就業意識に関する定量調査

※　パーソル総合研究所（2022）「賃金に関する調査」

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/wage-increase/

研究員プロフィール

大手市場調査会社にて10年以上にわたり調
査・分析業務に従事。各種定量・定性調査
や顧客企業のビジネスデータ分析を担当した
ほか、自社の社員意識調査と人事データの統
合分析や働き方改革プロジェクトにも参画。
2018年より現職。

＜当社における調査研究実績＞
 •転勤に関する定量調査
 •従業員のキャリア自律に関する定量調査
 •仕事と私生活の境界マネジメントに関する定
量調査
 •ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ　ほか

で
す
が
、
す

べ
て
の
従
業

員
の
給
与
を

一
律
に
引
き

上
げ
て
い
く

こ
と
に
は
限

界
が
あ
り
ま

す
。
就
業
者

の
ニ
ー
ズ
の

多
様
化
も
鑑

み
て
、
ワ
ー

ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
な
ど
「
時
間
と

の
バ
ラ
ン
ス
」
を
報
酬
の
一
部
と
し

て
位
置
付
け
る
こ
と
も
有
効
と
考
え

ま
す
。

　

本
調
査
で
は
、給
与
に
加
え
、成
長

支
援
や
福
利
厚
生
、
働
き
方
、
評
価

に
関
す
る
要
素
な
ど
、
ト
ー
タ
ル
リ

ワ
ー
ド
を
構
成
す
る
複
数
の
要
素
を

同
時
に
分
析
し
ま
し
た
。そ
の
結
果
、

特
に
、上
記
2
つ
の
バ
ラ
ン
ス
が
継
続

就
業
意
向
や
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ

ン
ト
に
強
く
影
響
し
て
い
る
こ
と
が

分
か
り
ま
し
た
。

　

他
社
と
横
並
び
で
は
な
く
、
自
社

と
し
て
の
給
与
の《
未
来
展
望
》を
い

か
に
明
確
に
し
て
伝
え
て
い
く
こ
と

が
で
き
る
か
。そ
う
し
た
姿
勢
が
今

後
よ
り
一
層
、
企
業
に
求
め
ら
れ
て

い
く
と
思
い
ま
す
。
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カッコ内はｎ数
総務省「令和2年国勢調査」における正規職員・従業員の性年代構成比に合わせてウェイトバック補正

男性20代（4,090）

男性30代（6,160）

男性40代（7,902）

2018年
10/26～30

2021年
3/4～8

2023年
7/26～8/1

2025年
8/1～7

（18,958）（34,824）（61,780）（38,766）

男性50代（6,785）

女性20代（3,480）

女性30代（3,414）

2

6

8

10

12

4

0

女性40代（3,849）

女性50代（3,086）

■2025年結果　　  2023年結果

（%）
（%）

0 5 10 15 20 25

20.220.2

13.313.3

10.010.0

5.75.7

13.113.1

13.113.1

8.68.6

6.26.2

8.8

8.4

6.1

3.9

9.0

9.3

7.4

5.8

10.7
9.1

7.0

11.0

副業受け入れ企業　n数は図中カッコ内

2025年
（444）

2023年
（366）

（%）0 10 20 30 40 50 60

■まったくいない　■1人いる　■2人いる　■3～5人ほどいる　■6人以上いる

70 80 90 100

44.4

51.4

副業転職あり
55.6% 平均1.93人平均1.93人平均1.93人

平均1.68人平均1.68人平均1.68人副業転職あり
48.6%

10.1

9.6

13.3

10.4

18.2

17.2

14.0

11.5

ポ
イ
ン
ト
増
）と
突
出
し
て
高
く
、
5

人
に
1
人
が
副
業
を
し
て
い
る
計
算

で
す
。

　

副
業
内
容
は
、
ウ
ェ
ブ
ラ
イ
タ
ー

や
デ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
な
ど

「
専
門
系
職
種
」
が
23
・
0
％
と
最
多

で
あ
る
も
の
の
、
前
回
調
査
と
比
べ

る
と
、
ブ
ロ
グ
運
営
や
Y
o
u
T
u

b
e
な
ど
の「
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
運
営

（
21
・
6
％
）」、
ネ
ッ
ト
販
売
な
ど
の

「
e
コ
マ
ー
ス（
10
・
7
%
）」な
ど
自

営
業
的
な
仕
事
が
大
き
く
伸
び
て
い

ま
す
。20
代
に
限
る
と「
ウ
ェ
ブ
サ
イ

ト
運
営
」は
最
多
で
、
35
・
3
％
が
実

施
し
て
い
ま
し
た
。

　

こ
れ
ら
個
人
の
副
業
実
施
率
上
昇

の
背
景
に
は
、ス
キ
マ
バ
イ
ト
ツ
ー
ル

の
普
及
や
A
I
を
活
用
し
た
新
し

い
仕
事
の
登
場
な
ど
、選
択
肢（
受
け

皿
）
の
多
様
化
や
増
加
が
あ
る
と
考

え
ら
れ
ま
す
。

キ
ャ
リ
ア
の
自
己
防
衛
と
い
う

副
業
の
質
的
変
化
も

　

今
回
の
調
査
か
ら
は
、
副
業
の
量

的
変
化
に
加
え
、
質
的
な
変
化
も
見

て
取
れ
ま
す
。従
来
、副
業
の
最
も
多

い
動
機
は
収
入
補
填
で
す
。し
か
し
、

「
副
収
入
を
得
た
い
か
ら
」「
生
活
す

る
に
は
本
業
の
収
入
だ
け
で
は
不
十

分
だ
か
ら
」「
現
在
の
仕
事
で
の
将
来

的
な
収
入
に
不
安
が
あ
る
か
ら
」
な

ど
の
副
業
理
由
は
、
2
0
1
8
年
か

ら
調
査
を
重
ね
る
ご
と
に
減
少
ト
レ

ン
ド
に
あ
り
ま
す
。

　

他
方
、
上
昇
し
て
い
る
副
業
理
由

が
、
キ
ャ
リ
ア
形
成
や
自
己
実
現
に

関
す
る
項
目
で
す
。例
え
ば「
副
業
で

好
き
な
こ
と
を
や
り
た
い
か
ら（
47
・

8
%
、前
回
比
3
・
4
ポ
イ
ン
ト
増
）」

「
趣
味
を
仕
事
に
し
た
い
か
ら（
38
・

2
%
、
同
5
・
2
ポ
イ
ン
ト
増
）」「
自

分
の
ス
キ
ル
が
他
の
場
所
で
も
通
用

す
る
か
試
し
た
い
か
ら（
38
・
0
%
、

同
4
・
2
ポ
イ
ン
ト
増
）」な
ど
で
す
。

こ
の
傾
向
は
若
年
層
に
顕
著
に
見
ら

れ
ま
し
た
。

　
「
キ
ャ
リ
ア
形
成
や
自
己
実
現
」
と

い
え
ば
聞
こ
え
は
よ
い
で
す
が
、
必

ず
し
も
前
向
き
な
動
機
だ
け
で
副
業

を
行
っ
て
い
な
い
、
い
わ
ば「
キ
ャ
リ

ア
の
自
己
防
衛
」
と
も
呼
ぶ
べ
き
動

き
も
見
え
て
き
て
い
ま
す
。例
え
ば
、

今
の
自
分
の
業
界
や
仕
事
に
対
す
る

「
ス
キ
ル
の
陳
腐
化
の
リ
ス
ク
」や「
業

界
の
衰
退
リ
ス
ク
」
へ
の
不
安
に
つ

い
て
、
副
業
を
し
て
い
る
人
と
し
て

い
な
い
人
を
比
べ
る
と
、
副
業
実
施

者
の
ほ
う
が
不
安
が
大
き
く
、
そ
の

副
業
転
職
の
兆
し
に
見
る

企
業
と
個
人
の
新
た
な
関
係
性

　

キ
ャ
リ
ア
自
己
防
衛
傾
向
の
延
長

上
に
は
、
副
業
先
に
そ
の
ま
ま
転
職

す
る
と
い
う「
副
業
転
職
」の
兆
し
も

見
え
て
い
ま
す
。副
業
経
験
者
の
6
・

7
%
が「
副
業
先
へ
転
職
し
た
経
験

が
あ
る
」と
回
答（
20
代
は
13
・
6
%
）

し
、受
け
入
れ
企
業
の
55・6
%
が「（
１

人
以
上
の
）副
業
人
材
が
自
社
に
転
職

し
て
き
た
」と
回
答
し
て
い
ま
す（
図

表
2
）。そ
の
際
、副
業
は
企
業
・
個
人

に
と
っ
て「
お

試
し
」
の
よ
う

な
役
割
を
果
た

し
、ミ
ス
マ
ッ
チ

を
防
い
で
い
る

傾
向
が
確
認
さ

れ
て
い
ま
す
。

　

例
え
ば
調
査

で
は
、
副
業
転

職
者
は
、
通
常

の
転
職
活
動
を

行
っ
た
転
職
者

よ
り
も
、「
転
職

先
の
社
員
の
人

柄
や
チ
ー
ム
の

雰
囲
気
、
組
織

全
体
の
文
化
・

風
土
」
を
事
前
に
把
握
し
、「
転
職
先

で
ス
キ
ル
を
生
か
し
、
キ
ャ
リ
ア
を

築
い
て
い
く
」
イ
メ
ー
ジ
を
あ
ら
か

じ
め
持
つ
こ
と
が
で
き
て
い
ま
し
た
。

ま
た
、
転
職
後
の「
働
く
こ
と
を
通
じ

た
幸
せ（
は
た
ら
く
幸
せ
実
感
）」
や

「
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
」
も
、

副
業
転
職
者
の
ほ
う
が
高
い
結
果
も

出
て
い
ま
す
。

　

こ
れ
ま
で
の
企
業
と
個
人
は
、職
務

経
歴
書
と
数
回
の
面
接
で
入
社
判
断

を
す
る
と
い
う
、
ミ
ス
マ
ッ
チ
の
リ
ス

ク
が
相
対
的
に
高
い「
入
社
」を
経
て
、

「
退
職
」
す
れ
ば
関
係
断
絶
と
い
う
関

係
性
で
し
た
。
副
業
が
推
進
さ
れ
る

こ
と
に
よ
っ
て
、
こ
れ
か
ら
は
、「
入

社
前
」か
ら
副
業
で
相
性
を
確
認
し
、

副
業
転
職
に
よ
っ
て「
入
社
」、「
退
職

後
」も
ア
ル
ム
ナ
イ（
元
社
員
）と
し
て

差
は
若
年
層
ほ
ど
開
い
て
い
ま
す
。

ま
た
、
副
業
理
由
に
お
い
て
、「
本
業

で
は
自
分
の
好
き
な
仕
事
が
で
き
な

い
か
ら
」
を
挙
げ
る
割
合
は
20
代
で

45
・
1
％
と
、他
年
代
よ
り
も
特
に
高

い
傾
向
に
あ
り
ま
す
。本
業
先
の
1

社
に
自
身
の
キ
ャ
リ
ア
を
依
存
し
続

け
る
こ
と
へ
の
リ
ス
ク
や
、
現
在
の

本
業
で
望
む
仕
事
や
役
割
を
得
ら
れ

な
い
閉
塞
感
な
ど
か
ら
、
組
織
の
枠

に
と
ら
わ
れ
ず
、
副
業
を
通
じ
て
新

た
な
活
動
の
場
を
模
索
し
始
め
て
い

る
の
で
す
。

個
人
の
副
業
実
施
率
が

調
査
開
始
以
来
の
過
去
最
高
に

　

2
0
1
8
年
の「
モ
デ
ル
就
業
規

則
の
改
定
」以
降
、副
業
は
働
き
方
改

革
の
重
要
な
テ
ー
マ
と
し
て
注
目
さ

れ
て
き
ま
し
た
。パ
ー
ソ
ル
総
合
研

究
所
で
は
副
業
に
関
す
る
定
量
調
査

を
継
続
的
に
実
施
し
、
企
業
と
個
人

の
動
向
を
追
っ
て
き
ま
し
た
。4
回

目
と
な
る
本
調
査
で
は
、「
企
業
の
副

業
容
認
率
・
受
け
入
れ
率
」「
個
人
の

副
業
実
施
率
」
が
い
ず
れ
も
過
去
最

高
を
記
録
し
て
い
ま
す
。

　

企
業
側
に
つ
い
て
は
、
社
員
の
副

業
を
認
め
る
割
合（
副
業
容
認
率
）が

64
・
3
%（
前
回
比
3
・
4
ポ
イ
ン
ト

増
）、他
社
か
ら
の
副
業
人
材
を
受
け

入
れ
る
割
合（
副
業
受
け
入
れ
率
）が

29・1
%（
同
4・7
ポ
イ
ン
ト
増
）と
、

調
査
開
始
以
来
、
最
も
高
い
水
準
と

な
り
ま
し
た
。

　

正
社
員
個
人
の
副
業
実
施
率
は

11
・0
％
と
、前
回
調
査
の
2
0
2
3

年
ま
で
続
い
て
い
た
微
減
ト
レ
ン
ド

か
ら
一
転
、4
・0
ポ
イ
ン
ト
上
昇
し
、

過
去
最
高
を
更
新
し
ま
し
た（
図
表

1
）。特
に
20
～
30
代
の
若
年
層
で
増

加
し
て
お
り
、
中
で
も
男
性
20
代
の

実
施
率
は
20
・
2
%（
前
回
比
11
・
4

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/sidejob4/

過去最多の副業実施に潜む
個人の戦略的副業の潮流

労働力不足が深刻化する中、副業は多様な働き方を促進し、労働市場の柔軟性を高める鍵とし
て注目されています。パーソル総合研究所では2018年以降、副業の動向を継続的に観測してき
ました。4回目を迎えた2025年の本調査では、過去最高の実施率を記録し、副業の裾野の広が
りが確認できました。増加の背景には、若年層のキャリア意識の変化があります。詳細を解説し、
副業を起点にした企業と個人の関係性の展望を提案します。

研究員　中俣 良太

研究員プロフィール

大手市場調査会社にて、金融業界の調査・分
析業務に従事した後、2022年8月より現職。
人と組織に関する多様なテーマについて調
査・研究を行う。現在の主な調査・研究領域
は、労働力不足や働き方の多様性（副業、ス
キマバイトなど）。

＜当社における調査研究実績＞
 •ケア就業者に関する研究
 •スキマバイト／スポットワークに関する定量
調査
 •労働市場の未来推計2035
 •出張に関する定量調査
 •教員の職業生活に関する定量調査　ほか

Theme

本記事の基になった調査研究

副業の変化に見る可能性

他社からの副業人材が自社に転職してきた割合 図表2

正社員の副業実施率（左：全体、右：性年代別）図表1

第四回 副業の実態・意識に関する定量調査

副
業
や
協
業

と
い
っ
た
形

で
つ
な
が
り

を
保
つ
と
い

う
、
緩
や
か

で
継
続
的
な

関
係
性
へ
と

ま
す
ま
す
変

化
し
て
い
く

こ
と
が
想
定

さ
れ
ま
す
。

　

し
か
し
、
現
在
の
企
業
の
副
業
人

材
の
活
用
状
況
に
目
を
向
け
る
と
、

「
優
秀
な
副
業
人
材
と
継
続
的
に
関

係
を
築
こ
う
と
し
て
い
る
」「
単
な
る

人
手
不
足
の
解
消
で
は
な
く
、
経
営

上
の
明
確
な
目
的
を
持
っ
て
活
用
し

て
い
る
」割
合
は
、い
ず
れ
も
3
割
程

度
に
と
ど
ま
っ
て
い
ま
す
。副
業
は
、

過
重
労
働
や
労
働
時
間
の
通
算
問
題

な
ど
、
無
視
で
き
な
い
問
題
が
複
数

あ
る
こ
と
も
否
め
ま
せ
ん
。し
か
し
、

若
年
層
を
中
心
に
個
人
は
、
副
業
を

戦
略
的
に
活
用
し
始
め
て
い
ま
す
。

労
働
力
不
足
が
深
刻
化
す
る
中
、
企

業
も
今
ま
で
以
上
に
、
副
業
人
材
を

将
来
の
社
員
候
補
や
新
た
な
知
の
供

給
源
と
し
て
、戦
略
的
に
、そ
し
て
積

極
的
に
活
用
す
る
姿
勢
が
求
め
ら
れ

る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
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2019年の値を100とした2025年の数値
学生（修士含む）n=900
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テ
レ
ワ
ー
ク
や
在
宅
勤
務
な
ど
、

勤
務
場
所
に
融
通
が
利
く
職
場
で
働
き
た
い

自
分
に
と
っ
て
、働
く
こ
と
は

お
金
を
得
る
た
め
の
手
段
に
過
ぎ
な
い

働
い
て
い
る
時
間
よ
り
、

プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
の
時
間
を
大
切
に
し
た
い

残
業
が
ほ
と
ん
ど
な
い
職
場
で
働
き
た
い

名
前
の
知
ら
れ
た
会
社
で
働
き
た
い

将
来
、独
立
し
た
い

や
り
が
い
の
あ
る
仕
事
が
し
た
い

自
分
の
可
能
性
が
広
が
る
仕
事
が
し
た
い

尊
敬
で
き
る
上
司
、先
輩
の
元
で
働
き
た
い

仕
事
を
通
じ
て
成
長
し
た
い

93.2 92.5 92.4 91.8 91.1

128.6128.6

117.1117.1

106.2106.2 105.6105.6 105.3105.3

上昇したキャリア意識（上位５項目） 低下したキャリア意識（上位５項目）

2025年調査、上位・下位抜粋
学生（修士含む）就活開始者でインターンシップ経験者n=340

0.1 0.1

職場・会社・仕事の
「リアリティ」が重要

親密さや人的交流の
重要度は低い

0.3

0.4

0.2

（相関係数）

0.3

0.4

0.2

（相関係数）

働
く
上
で
の
自
分
の
不
安
や

心
配
事
を
聞
い
て
く
れ
た

就
職
活
動
の
支
援
を

行
っ
て
く
れ
た

他
の
学
生
と
の

継
続
的
な
人
脈
が
築
け
た

幹
部（
役
員
）と

仲
良
く
な
っ
た

幹
部（
役
員
）と
の
継
続
的
な

人
脈
が
築
け
た

0.2250.225 0.2120.212 0.2010.201
0.1540.154 0.1340.134

0 0
企
業
・
職
場
の
雰
囲
気
を

直
接
知
る
こ
と
が
で
き
た

業
種
・
企
業
に
つ
い
て

具
体
的
に
知
る
こ
と
が
で
き
た

社
員
が
優
秀
だ
と
感
じ
た

【
個
人
】へ
の

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
あ
っ
た

会
社
の
目
標
や

理
念
が
分
か
っ
た

0.3870.387 0.3640.364 0.3510.351 0.3510.351 0.3500.350

ま
ざ
ま
な
タ
ッ
チ
ポ
イ
ン
ト
で
動
機

形
成
を
支
援
す
る
の
で
す
。「
仕
事
観

を
育
て
る
」
視
点
を
加
え
る
と
も
い

え
ま
す
。選
考
過
程
で
は
、
個
別
に

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
行
い
、働
く
意
義

や
自
社
で
働
く
上
で
の
必
要
な
心
構

え
な
ど
を
伝
え
ま
す
。長
期
化
す
る

採
用
期
間
を
生
か
し
、
企
業
の
働
き

か
け
に
よ
っ
て
学
生
の
キ
ャ
リ
ア
意

識
を
高
め
て
い
く
の
で
す
。
採
用
担

当
者
へ
の
調
査
で
は
、
2
0
1
9
年

調
査
と
比
べ
て「
学
生
の
真
面
目
さ

が
高
ま
っ
た
」
こ
と
が
確
認
さ
れ
ま

し
た
。真
面
目
さ
は
、と
も
す
れ
ば
受

け
身
と
捉
え
ら
れ
る
場
合
も
あ
り
ま

す
が
、
重
点
や
目
指
す
べ
き
方
向
な

ど
を
適
切
に
導
け
ば
素
直
に
伸
び
て

い
く
可
能
性
が
大
い
に
あ
り
ま
す
。

ま
た
、
学
生
の「
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
ス

計
1
7
0
0
名
で
す
。そ
れ
に
加
え
、

企
業
の
新
卒
採
用
担
当
者
3
0
0
名

に
も
ア
ン
ケ
ー
ト
を
行
い
、
学
生
の

キ
ャ
リ
ア
意
識
や
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ

プ
経
験
と
入
社
意
欲
の
関
係
な
ど
を

分
析
し
ま
し
た
。

学
生
の「
低
体
温
化
」と

リ
ア
リ
テ
ィ
の
追
求

　

調
査
の
結
果
、
ま
ず
学
生
の
仕
事

観
の「
低
体
温
化
」と
呼
べ
る
よ
う
な

状
況
が
予
想
以
上
に
進
ん
で
い
る
こ

と
が
判
明
し
ま
し
た
。「
低
体
温
化
」

と
は
、仕
事
と
の
距
離
を
置
き
、成
長

志
向
が
弱
ま
っ
て
い
る
傾
向
を
指
し

ま
す
。「
キ
ャ
リ
ア
意
識
」
の
変
化
を

2
0
1
9
年
調
査
と
比
較
す
る
と
、

上
昇
し
た
項
目
の
上
位
に
は「
自
分

に
と
っ
て
、
働
く
こ
と
は
お
金
を
得

る
た
め
の
手
段
に
過
ぎ
な
い
」（
17
・

1
ポ
イ
ン
ト
増
）が
挙
が
り
、
低
下
し

た
項
目
の
ト
ッ
プ
は「
仕
事
を
通
じ

て
成
長
し
た
い
」（
8
・
9
ポ
イ
ン
ト

減
）で
し
た（
図
表
1
）。低
体
温
化
の

傾
向
は
、
当
社
の
他
の
調
査
や
他
社

の
調
査
で
も
散
見
さ
れ
ま
す
が
、
こ

の
結
果
は
当
初
想
定
以
上
で
し
た
。

　

ま
た
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
や
在
宅
勤
務

な
ど
、
勤
務
場
所
に
融
通
が
利
く
職

場
で
働
き
た
い
」（
28
・
6
ポ
イ
ン
ト

増
）も
上
昇
し
て
い
ま
す
。コ
ロ
ナ
禍

で
リ
モ
ー
ト
学
習
な
ど
の
学
び
方
を

経
験
し
た
学
生
だ
か
ら
こ
そ
、
テ
レ

ワ
ー
ク
な
ど
の
柔
軟
な
働
き
方
を
イ

メ
ー
ジ
し
や
す
く
上
昇
し
た
の
で
は

な
い
か
と
考
え
ま
す
。

　

加
え
て
、本
調
査
で
は
、学
生
が
企

業
の「
リ
ア
リ
テ
ィ（
生
身
の
姿
）」の

あ
る
情
報
を
強
く
求
め
て
い
る
こ
と

も
明
確
に
な
り
ま
し
た
。「
イ
ン
タ
ー

ン
シ
ッ
プ
で
ど
う
い
っ
た
経
験
を
し

た
か
」
と「
企
業
へ
の
入
社
意
欲
」の

関
係
を
見
る
と
、「
企
業
・
職
場
の
雰

囲
気
を
直
接
知
る
こ
と
が
で
き
た
」

「
業
種
・
企
業
に
つ
い
て
具
体
的
に
知

る
こ
と
が
で
き
た
」「
社
員
が
優
秀
だ

と
感
じ
た
」な
ど
、職
場
の
雰
囲
気
や

社
員
の
様
子
と
い
っ
た
会
社
の
リ
ア

ル
な
実
態
が
分
か
っ
た
場
合
に
、
入

社
意
欲
が
高
い
傾
向
が
見
ら
れ
ま
し

た（
図
表
2
）。学
生
は
、
S
N
S
を

含
む
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
環
境
で
企
業

に
関
す
る
膨
大
な
情
報
を
入
手
す
る

一
方
で
、
そ
う
し
た
情
報
か
ら
は
得

る
こ
と
が
で
き
な
い「
本
当
の
と
こ

ろ
は
ど
う
な
の
か
」
と
い
う
リ
ア
ル

な
情
報
を
求
め
て
い
ま
す
。働
く
前

に
あ
る
程
度
、
実
情
を
察
知
し
て
お

き
た
い
と
い
う
学
生
の
要
望
は
以
前

ジ
一
辺
倒
で
は
な
く
、
厳
し
い
面
を

含
む
リ
ア
リ
テ
ィ
の
あ
る
情
報
を
求

め
て
い
ま
す
。例
え
ば
、
ウ
ェ
ブ
サ
イ

ト
や
S
N
S
で
の
発
信
は
有
効
で

す
が
、
学
生
を
子
ど
も
扱
い
し
た
り
、

流
行
に
振
り
回
さ
れ
て
は
い
な
い
で

し
ょ
う
か
。現
時
点
で
は
学
生
で
も
、

将
来
共
に
働
く
仲
間
と
し
て
、
真
摯

に
向
き
合
う
姿
勢
が
重
要
で
す
。

　

次
に
、
採
用
活
動
に
お
け
る
学
生

の「
選
び
方
」
の
発
想
を
、「
見
極
め

る
」か
ら「
巻
き
込
む
」へ
と
転
換
す

る
こ
と
が
重
要
で
す
。低
体
温
化
を

嘆
く
の
で
は
な
く
、
受
け
止
め
、
さ

キ
ル
・
知
識
」

と「
デ
ジ
タ

ル
ス
キ
ル
・

知
識
」
も
向

上
し
て
い
ま

し
た
。
そ
の

よ
う
な
デ
ジ

タ
ル
ス
キ
ル

を
通
し
た
組

織
貢
献
の
可

能
性
に
つ
い

か
ら
あ
り
ま
し
た
が
、
そ
の
傾
向
が

強
ま
っ
て
い
る
と
い
え
ま
す
。
複
数

社
か
ら
内
定
を
得
る
こ
と
が
一
般
化

し
、
入
社
先
を
決
め
る
際
に
、「
自
分

の
目
で
見
た
確
か
な
情
報
を
基
に
決

め
た
い
」
と
い
う
心
情
も
強
ま
っ
て

い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

採
用
戦
略
の
見
直
し
へ

　

こ
れ
ら
の
結
果
は
、
採
用
戦
略
の

見
直
し
を
迫
る
も
の
で
す
。
ま
ず
、

「
情
報
の
伝
え
方
」
を
点
検
し
て
み

て
く
だ
さ
い
。
学
生
は
良
い
イ
メ
ー

コ
ロ
ナ
前
後
に
お
け
る

就
活
生
の
動
向
を
探
る

　

コ
ロ
ナ
禍
に
学
生
時
代
を
過
ご
し

た
世
代
が
今
、
就
職
を
始
め
て
い
ま

す
。大
学
教
員
時
代
か
ら
現
職
に
至

る
ま
で
約
15
年
に
わ
た
り
、「
学
生
が

大
学
を
卒
業
し
た
後
、
ど
の
よ
う
に

社
会
を
歩
ん
で
い
く
の
か
」
を
テ
ー

マ
に
調
査
研
究
を
続
け
、
就
職
活
動

の
動
向
を
観
察
し
て
き
ま
し
た
。そ

の
間
、
新
卒
採
用
の
仕
組
み
の
大
枠

は
変
わ
っ
て
い
ま
せ
ん
が
、
近
年
で

は
人
材
獲
得
競
争
が
熾
烈
を
極
め
、

イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
、ス
カ
ウ
ト
型
採

用
、早
期
選
考
な
ど
、採
用
チ
ャ
ネ
ル

の
多
様
化
が
進
ん
で
い
ま
す
。さ
ら

に
、
生
成
A
I
の
登
場
も
就
職
活
動

の
在
り
方
に
大
き
な
影
響
を
及
ぼ
し

て
い
ま
す
。

　

一
方
で
、
学
生
側
の
変
化
も
こ
こ

数
年
で
確
か
に
感
じ
ら
れ
ま
す
。特

に
コ
ロ
ナ
禍
の
前
後
で
、
学
生
の
考

え
方
や
就
職
活
動
の
仕
方
が
変
わ
っ

た
こ
と
が
想
定
さ
れ
ま
し
た
。そ
こ

で
、
最
近
の
学
生
の
特
徴
や
変
化
を

捉
え
る
た
め
、
調
査
を
実
施
し
ま
し

た
。調
査
対
象
は
、四
年
制
大
学
生
と

大
学
院
生（
修
士
課
程
）、
入
社
1
年

目
〜
3
年
目
の
正
社
員
と
離
職
者
の

コロナ禍以降、顕著になった
学生の仕事観の「低体温化」

コロナ禍を経て、学生の就職活動における意識や行動はどのように変わったのでしょうか。
パーソル総合研究所では、2019年に実施した過去の調査と比較し、コロナ前後における就
活生の意識や行動の変化を明らかにするため調査を実施しました。調査からは、いまどきの
学生が持つ仕事観や採用活動に求めるもの、採用担当者から見た学生のスキルの変化など
が明らかになりました。

研究員　児島 功和

新卒就活の変化に関する定量調査本記事の基になった調査研究

2019年から2025年の6年間における学生のキャリア意識の変化図表1

Theme 新卒就活生の動向変化            

インターンシップ経験内容と入社意欲の関係図表2

て
話
し
、
動
機
付
け
し
て
い
く
こ
と

も
、ひ
と
つ
の
手
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

さ
ら
に
、
採
用
活
動
に
お
け
る「
育

て
方
」
を
考
え
る
こ
と
も
有
効
で
す
。

採
用
を「
入
口
」で
は
な
く
、「
育
成
の

ス
タ
ー
ト
ラ
イ
ン
」と
位
置
付
け
る
の

で
す
。選
考
中
の「
評
価
」
を
現
場
の

育
成
担
当
者
と
共
有
す
る
な
ど
、
採

用
活
動
中
か
ら
育
成
を
始
め
る
こ
と

は
可
能
で
す
。
採
用
担
当
者
と
現
場

と
の
連
携
強
化
は
、従
前
か
ら
の
課
題

で
す
。
膨
大
な
労
力
を
か
け
る
採
用

で
あ
る
か
ら
こ
そ
、そ
の
後
の
成
長
の

た
め
に
も
、早
期
離
職
を
防
ぐ
意
味
で

も
、
採
用
時
点
か
ら「
育
成
」の
視
点

を
取
り
込
む
こ
と
が
重
要
と
考
え
ま

す
。
今
回
の
調
査
結
果
を
参
考
に
ぜ

ひ
、学
生
の
本
音
を
踏
ま
え
た
施
策
を

ご
検
討
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/job-hunting/

研究員プロフィール

日本社会事業大学、岐阜大学、山梨学院大学
の教員を経て、2023年より現職。大学教員と
しては、キャリア教育科目の開発・担当、教養
教育改革、教員を対象とした研修運営などを
担当。研究者としては、若者の学校から職業
世界への移行、大学教職員や専門学校教員の
キャリアに関する調査などに関わってきている。

＜当社における調査研究実績＞
 •離職の変化と退職代行に関する定量調査
 •部下の成長支援を目的とした1on1ミーティン
グに関する定量調査
 •「正社員として20年以上勤務した60代」の就
労実態調査　ほか
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調査研究活動

削減できた時間で仕事をすると回答した利用者 n=342

生成AIで業務時間が削減できた利用者 n=381

生成AIで浮いた時間の過ごし方 （％）

どんな仕事に充てているのか　複数回答 （％）

日常の業務

調整・連絡の
業務

改良・再設計の
業務

探索の業務

共創・関係構築の
業務

その他

（%） 0 10 20 30 40 50 60 70 80

75.475.4

43.043.0

40.940.9

36.336.3

23.423.4

0.90.9

付
加
価
値

業
務
へ
の

投
下
は
低
い

普
段
の

仕
事
へ
の

再
投
下
が
多
い

仕事をする
61.2

学習、勉強、自己啓発
10.5

家事・育児 4.5

趣味・買い物・
スポーツなどレジャー

11.0

睡眠・休養
9.6

その他 3.3

の
共
有
や
利
用

支
援
な
ど
を
通

し
て
働
き
か
け

て
い
く
こ
と
が

必
要
で
す
。
そ

の
際
、
気
を
付

け
る
べ
き
点
と

し
て
、
ヘ
ビ
ー

ユ
ー
ザ
ー
へ
の

対
応
が
あ
り

ま
す
。
調
査
で

は
、
社
内
で
生

成
A
I
を
導

入
し
た
際
、
利

活
用
状
況
や
効
果
に
格
差

削
減
時
間
は
日
常
業
務
に
利
用

　

ま
ず
調
査
結
果
か
ら
浮
か
び
上

が
っ
た
の
は
、
生
成
A
I
の
利
用
が

限
定
的
で
あ
る
こ
と
で
す
。
全
国
の

就
業
者
の
う
ち
、
業
務
利
用
し
て
い

る
割
合
は
32
・
4
％
、プ
ラ
イ
ベ
ー
ト

で
の
利
用
は
39
・
9
％
で
し
た
。
う

ち
、
週
4
日
以
上
の
頻
度
で
日
常
的

に
使
い
こ
な
す
ヘ
ビ
ー
ユ
ー
ザ
ー
は
、

業
務
・
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
と
も
に
１
割

強
し
か
い
ま
せ
ん
。性
年
代
や
職
位

別
な
ど
の
業
務
利
用
状
況
は
、
20
代

男
性
が
52
・
1
％
と
最
も
多
く
、大
企

業
の
管
理
職
層
、
中
で
も「
事
業
部

長
相
当
」
の
利
用
率
が
高
い
傾
向
で

す
。一
方
、高
齢
層
や
30
代
以
上
の
女

性
で
は
1
～
3
割
程
度
に
と
ど
ま
り

ま
す
。
業
種
別
で
は「
情
報
通
信
業

（
61
・
3
%
）」、職
種
別
で
は「
I
T
・

開
発
職（
64
・5
％
）」で
利
用
率
が
高

い
一
方
、「
事
務
職
」や「
営
業
・
販
売
」

で
は
3
割
未
満
と
、世
代
や
職
位
、業

界
、職
種
間
の
差
が
見
ら
れ
ま
す
。な

お
、
正
社
員
に
絞
っ
て
利
用
を
阻
む

理
由
を
見
る
と
、若
年
層
で
は「
使
い

方
が
分
か
ら
ず
、
活
用
イ
メ
ー
ジ
が

持
て
な
い
」、
中
高
年
層
で
は「
必
要

性
を
感
じ
な
い
」
が
上
位
に
挙
が
る

傾
向
が
見
ら
れ
ま
し
た
。

　

生
成
A
I
の
活
用
に
よ
る
効
果
に

つ
い
て
も
、タ
ス
ク
レ
ベ
ル
で
は
進
ん

で
い
る
も
の
の
、
組
織
全
体
の
レ
ベ

ル
で
は
、
目
立
っ
た
効
率
化
に
つ
な

が
っ
て
い
な
い
可
能
性
が
見
え
て
き

ま
し
た
。

　

例
え
ば
、
生
成
A
I
を
活
用
す
る

こ
と
に
よ
っ
て
、タ
ス
ク
レ
ベ
ル
で
の

所
要
時
間（
正
社
員
の
場
合
）は
、
全

体
で
平
均
16
・
7
％（
週
26
・
4
分
相

当
）
削
減
さ
れ
て
い
ま
す
。他
方
で
、

生
成
A
I
活
用
に
よ
っ
て
全
体
の
業

務
時
間
が
削
減
し
た
と
感
じ
て
い
る

人
は
、正
社
員
利
用
者
の
25
・
4
％
に

と
ど
ま
り
ま
し
た
。

　

理
由
の
ひ
と
つ
と
し
て
考
え
ら
れ

る
の
は
、用
途
や
利
用
者
が
限
ら
れ
て

い
る
こ
と
で
す
。用
途
に
関
し
て
は
、

「
企
画
・
相
談
・
思
考
整
理
」「
文
書
・

資
料
作
成
／
編
集
」「
デ
ー
タ
分
析
・

レ
ポ
ー
テ
ィ
ン
グ
」な
ど
で
週
30
分
超

の
削
減
効
果
が
見
ら
れ
ま
す
が
、
現

状
、
主
な
用
途
は「
文
章
関
連
業
務
」

だ
け
に
と
ど
ま
っ
て
い
ま
す
。ま
た
、

利
用
頻
度
が
高
い
ほ
ど
削
減
時
間
の

幅
は
大
き
く
な
り
ま
す
が
、
先
述
し

た
通
り
、ヘ
ビ
ー
ユ
ー
ザ
ー
は
1
割
強

に
と
ど
ま
り
ま
す
。加
え
て
、
奇
妙
な

こ
と
に
、ヘ
ビ
ー
ユ
ー
ザ
ー
ほ
ど
残
業

今
後
は
生
成
Ａ
Ｉ
活
用
に
よ
る

組
織
的
な
効
果
に
焦
点
化
を

　

今
回
の
調
査
で
の
重
要
な
示
唆
は
、

生
成
A
I
を
導
入
し
た
だ
け
で
は
組

織
全
体
の
生
産
性
向
上
に
は
つ
な
が

ら
な
い
と
い
う
点
で
す
。個
人
レ
ベ
ル

で
は
利
用
が
進
み
、
時
間
短
縮
の
実

感
が
あ
っ
て
も
、組
織
全
体
で
見
る
と

利
用
は
一
部
に
偏
り
、「
浮
い
た
時
間

の
使
い
方
」が
設
計
さ
れ
て
い
な
い
た

め
に
効
果
も
埋
没
し
て
い
ま
す
。

　

そ
の
た
め
、
ま
ず
企
業
内
で
の
生

成
A
I
利
用
の
裾
野
を
広
げ
る
に

は
、
抵
抗
感
を
持
つ
層
や
低
関
心
層

な
ど
未
利
用
者
に
も
、利
用
メ
リ
ッ
ト

用
方
法
な
ど
の
相
談
や
サ
ポ
ー
ト
に

対
応
す
る
役
割
が
ヘ
ビ
ー
ユ
ー
ザ
ー

に
集
中
し
、
時
間
的
に
も
心
理
的
に

も
負
担
に
な
っ
て
い
る
状
況
が
見
え

ま
し
た
。し
か
も
、そ
の
よ
う
な
支
援

や
指
導
の
多
く
は
評
価
対
象
に
な
っ

て
い
な
い
た
め
、意
欲
低
下
に
も
つ
な

が
り
か
ね
ま
せ
ん
。
生
成
Ａ
Ｉ
利
用

の
支
援
・
サ
ポ
ー
ト
を
チ
ー
ム
体
制

や
組
織
的
な
運
用
に
切
り
替
え
る
こ

と
、
サ
ポ
ー
ト
役
の
評
価
を
見
直
す

こ
と
な
ど
が
求
め
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。

　

ま
た
、
組
織
視
点
で
活
用
効
果
を

高
め
る
た
め
に
は
、
浮
い
た
時
間
を
学

習
・
改
善
・
新
た
な
価
値
創
出（
付
加

価
値
業
務
）に
振
り
向
け
る
意
識
付
け

や
仕
掛
け
も
必
要
で
す
。効
率
化
だ
け

を
追
う
と
、結
局
は
業
務
の
再
生
産
に

吸
収
さ
れ
、変
化
が
起
き
に
く
い
た
め

時
間
が
長
い
傾
向
も
見
ら
れ
ま
し
た
。

　

そ
こ
で
、
生
成
Ａ
Ｉ
の
業
務
利
用

で
浮
い
た
時
間
の
過
ご
し
方
を
調
べ

た
と
こ
ろ
、
浮
い
た
時
間
の
約
6
割

が
「
仕
事
を
す
る
」
こ
と
に
使
わ
れ

て
い
た
の
で
す
（
図
表
）。
し
か
も
、

そ
の
仕
事
の
中
身
は
75
・4
％
が「
日

常
の
業
務
」、43
・
0
％
が「
調
整
・
連

絡
の
業
務
」
と
、
ま
ず
は
既
存
の
反

復
タ
ス
ク
の
消
化
に
充
て
ら
れ
て
い

ま
す
。つ
ま
り
、
生
成
A
I
の
活
用

で
浮
い
た
時
間
は
、改
良
・
再
設
計
や

探
索
と
い
っ
た
付
加
価
値
創
出
に
つ

な
が
る
業
務
よ
り
も
、
目
の
前
の
業

務
を
こ
な
す
こ
と
に
再
投
下
さ
れ
て

い
る
の
で
す
。

利
用
実
態
や
効
果
の

定
量
的
把
握
を
目
指
し
て

　

生
成
A
I
は
こ
こ
数
年
で
急
速
に

普
及
し
、社
会
や
企
業
に
大
き
な
イ
ン

パ
ク
ト
を
与
え
て
い
ま
す
。「
今
の
仕

事
が
な
く
な
る
の
で
は
な
い
か
」「
生

産
性
が
劇
的
に
向
上
す
る
の
で
は
な

い
か
」
と
い
っ
た
議
論
が
先
行
す
る

中
、
業
務
利
用
の
実
態
や
効
果
を
示

す
定
量
デ
ー
タ
は
多
く
あ
り
ま
せ
ん
。

　

労
働
力
不
足
や
長
時
間
労
働
と

い
っ
た
構
造
的
課
題
を
抱
え
る
日
本

で
は
、
生
成
A
I
は
単
な
る
ツ
ー
ル

で
は
な
く
、
働
き
方
に
変
革
を
促
す

存
在
と
し
て
期
待
さ
れ
て
い
ま
す
。

一
方
で
、「
生
成
A
I
を
導
入
し
た
も

の
の
普
及
が
進
ま
な
い
」「
予
想
し

て
い
た
ほ
ど
の
効
果
が
実
感
で
き
な

い
」
と
い
っ
た
声
も
聞
こ
え
始
め
て

い
ま
す
。効
果
的
な
導
入
を
検
討
す

る
に
は
、ま
ず
利
用
状
況
や
効
果
、課

題
を
把
握
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

そ
こ
で
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
、

全
国
の
就
業
者
約
2
万
人
を
対
象

に
、
生
成
A
I
の
利
用
状
況
と
働
き

方
へ
の
影
響
を
調
査
し
ま
し
た
。
特

に
正
社
員
層
に
焦
点
を
絞
り
、
用
途
、

効
果
、
そ
し
て
普
及
や
効
果
を
阻
む

要
因
を
分
析
し
て
い
ま
す
。

普及と効果につながらない
生成AIの業務利用の盲点

働く現場での生成AIの活用には、自分の仕事がなくなるのではないかという「不安」と、生産性
向上への「期待」が交錯しています。しかし、全国の就業者における利用実態を示す定量デー
タはほぼ見られません。そこでパーソル総合研究所は、2025年に全国就業者約2万人を対象
に「生成AIとはたらき方に関する実態調査」を実施しました。調査結果を基に、業務利用の実
態と盲点、普及と効果につなげるためのヒントを提案します。

研究員　田村 元樹

生成AIとはたらき方に関する実態調査本記事の基になった調査研究

生成AIで浮いた時間の６割は「日常の仕事」に再投下図表

Theme 生成AIの業務利用の実態

で
す
。
生
産

性
を
高
め
る

た
め
に
は
、

削
減
時
間
を

付
加
価
値
業

務
に
変
換
す

る
運
用
設
計

（
仕
掛
け
）が

長
期
的
な
成

果
を
左
右
し

ま
す
。

◀こちらから本記事の基になった
調査研究がご覧いただけます。
https://rc.persol-group.co.jp/
thinktank/data/generative-ai/

研究員プロフィール

大学卒業後、2011年に大手医薬品卸売業社
へ入社。在職中に政府系シンクタンクへ出向。
その後、千葉大学予防医学センター特任研究
員、介護系ベンチャー企業の事業部長などを
経験。高齢者を対象としたボランティア活動
など多数の調査・研究に携わり、2024年1月
より現職。

＜当社における調査研究実績＞
 •医療従事者の職業生活に関する定量調査
 •「正社員として20年以上勤務した60代」の就
労実態調査
 •はたらく人の休憩に関する定量調査
 •更年期の仕事と健康に関する定量調査　ほか

※　総務省（2025）「国内外における最新の情報通信技術の研究開発及びデジタル活用の動向に関する調査研究」

　

総
務
省
の
調
査（
※
）で
は
、米
国
・

ド
イ
ツ
・
中
国
に
お
け
る
生
成
A
I

の
業
務
利
用
は
用
途
に
よ
っ
て
9
割

を
超
え
て
い
る
の
に
対
し
、
日
本
で

の
利
用
は
5
割
程
度
で
あ
り
、
国
際

的
な
水
準
と
比
べ
て
大
き
な
差
が
あ

り
ま
す
。国
際
競
争
力
の
観
点
か
ら

も
、
業
務
活
用
の
推
進
は
待
っ
た
な

し
の
状
況
と
い
え
ま
す
。生
成
A
I

は
単
な
る
効
率
化
ツ
ー
ル
で
は
な

く
、
働
き
方
そ
の
も
の
を
再
設
計
す

る
契
機
と
な
る
も
の
で
す
。こ
れ
か

ら
は「
A
I
を
ど
う
使
う
か
」
だ
け

で
は
な
く
、「
A
I
で
生
ま
れ
た
時
間

を
ど
う
生
か
し
、
組
織
全
体
と
し
て

の
効
果
に
つ
な
げ
る
か
」
に
焦
点
を

当
て
、
価
値
創
造
的
な
活
用
へ
と
つ

な
げ
て
い
く
こ
と
が
よ
り
重
要
に
な

る
と
考
え
ま
す
。
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推薦者：主席研究員　小林 祐児

矢野 和男 著、平岡 さつき 協力
草思社
2025年7月 発行

トリニティ組織
人が幸せになり、生産性が
上がる「三角形の法則」

推薦者：研究員　砂川 和泉

山田 久 著
日本経済新聞出版
2020年2月 発行

賃上げ立国論

推薦者：上席主任研究員　井上 亮太郎

スズキ トモ 著
中央経済社
2022年7月 発行

「新しい資本主義」の
アカウンティング
「利益」に囚われた
成熟経済社会のアポリア

推薦者：研究員　田村 元樹

今井 翔太 著
SBクリエイティブ
2024年1月 発行

生成AIで
世界はこう変わる

推薦者：上席主任研究員　藤井 薫

ビル・パーキンス 著、児島 修 訳
ダイヤモンド社
2020年9月 発行

DIE WITH ZERO
人生が豊かになりすぎる
究極のルール

タイトルの通り、死後に資産を残さない生き方を提唱する大
ベストセラーです。60代の個人を対象に実施した当社の調査
では、興味深い結果が示されています。例えば、同額の純金
融資産を所持している場合、「働いている人」のほうが「働い
ていない人」よりもお金の心配をしています。純金融資産1億
円以上の富裕層でも、26.3％がお金の心配をしています。60
代社員が働く理由の第１位は「生活費を稼ぐため」です。預
金額が死ぬ直前に最大化する一方で、「お金に縛られ、大切な
ものを犠牲にしていないか」と考えずにはいられません。本
書は、時間とお金の関係を再考させる点が秀逸で、特にシニ
ア層に刺さる内容です。企業と個人は「選び、選ばれる」関
係です。時には、このような個人向けの本を読んで、感覚を
研ぎ澄ますことも有用ではないでしょうか。

企業経営の文脈でウェルビーイングを考えるためにも、株主
価値や株主還元の在り方を捉え直したファイナンス分野の書
籍を紹介します。失われた30年という長期停滞がなぜ起こっ
てしまったのか。それは株主還元を優先するあまり、人的資
本への投資が不足してしまったからだと筆者は言っています。
背景を分析し、ウェルビーイング経営の文脈で、人への投資
を中長期的にどう位置付けるか、ファイナンス視点での考え
方を示唆してくれる１冊です。企業人事の皆さんや経営者に
とって、原初的に「会社は誰のものか」を問い直すきっかけ
になるのではないでしょうか。人的資本経営の「本当に投資
すべき先はどこなのか」という本質的な問いも突きつけられま
す。投資としてのウェルビーイング推進を考えるために、企
業経営の、人的資本経営の根幹を理解する上で必読です。

推薦者：研究員　児島 功和

濱口 桂一郎 著
中央公論新社
2013年8月 発行

若者と労働
 「入社」の仕組みから
解きほぐす

推薦者：上席主任研究員　佐々木 聡

髙木 晴夫 著
かんき出版
2020年1月 発行

プロフェッショナル
マネジャーの仕事は
たった1つ
紙書籍絶版のため電子書籍のみ

推薦者：研究員　中俣 良太

太田 肇 著
プレジデント社
2023年10月 発行

「自営型」で働く時代
ジョブ型雇用はもう古い！

リーダーシップの第一人者であり、本書の著者である髙木晴
夫教授は、「部下育成がマネジャーの核心」と説きます。マネ
ジャーの最も大切な仕事は、部下に適切な情報やリソースを
配分し、成長を促すことであるとし、「『配る』マネジメント」
と名付けて提唱しています。成果主義導入以降、プレイヤー
化したマネジャーが増える中、原点回帰を促す内容です。講
義形式で読みやすく、部門目標達成、仕事の割り振り、部下
の教育・育成、動機付けの4つの仕事を解説。ハーバード大
学での知見を基に、組織を動かす基礎を平易に語ります。「こ
れぞマネジメントの本質」との好評価の声が多く、OJT劣化
の文脈で読めば、Why（本質）を伝える重要性も実感できます。
海外文献に精通した著者の視点が、戦略人事に深い示唆を与
えてくれます。

本書は、日本の賃金水準が停滞している原因や賃上げが必要
な理由について、個人・企業・国家の各レベルに加え、国際比
較の視点から多角的に解説しています。賃上げをめぐる構造的
課題やその歴史的背景を整理しながら、全体像を俯瞰できる１
冊です。特に、望ましい賃上げ率を先に設定し、その達成に向
けて生産性向上を労使が協力して進めるという未来志向の提案
は印象的であり、本誌18ページで解説した当社の調査結果と
も重なります。また、賃上げを基軸にした社会経済モデルであ
るスウェーデンの労働力移動の仕組みや従業員代表の経営参
画も、大いに参考になります。経営者や人事担当者、労働組合
関係者はもちろん、賃上げに関心のある個人にとっても、大局
観を踏まえつつ、企業や個人が取るべき具体的なアクションを
考える手掛かりを与えてくれる良書です。

本誌20ページで解説した当社の「副業の実態・意識に関する
定量調査」では、副業が単なる収入補填ではなく、「キャリア
形成」を見据えた活動としてなされているという個人の意識
変化が顕著に表れていました。こうした変化は、本書が提唱
する「自営型」の働き方と、深く通じるものがあるように感
じられます。昨今議論される「ジョブ型」の導入を超え、組
織に属しながらも個人事業主のように責任を持って主体的に
成果を出す働き方を、本書は提案しています。当社の調査で
見えた、社外活動を通じて自律的にキャリアを拓こうとする
人々の姿は、まさに本書の「自営型」の萌芽といえるかもし
れません。副業転職の兆しやアルムナイ活用なども含め、こ
れからの「個と組織」の対等な関係性を構想する上で、重要
な示唆を与えてくれる内容です。

身体装着型センサーで人のつながりを測定し、ウェルビーイ
ングとの関係を解明した実証研究書です。日立製作所所属の
研究者である著者が、約20年にわたるビッグデータ解析から
得た知見を基に、知り合い同士がつながる「三角形の人間関係」
が多いほど幸せが高まることを示しています。例えば、友達
と友達を紹介するような行動が、ウェルビーイングを向上さ
せるメカニズムを科学的に証明しているのです。本誌10ペー
ジで紹介した当社調査の「関係のダイバーシティ」へのイン
スピレーションも与えてくれました。本書では、顧客課題の
解決にはそれぞれの部署が全力を尽くすよりも、それぞれの
部署がどのようにつながっているかのほうが重要だという研
究成果も紹介されています。どうしても閉じた関係になりが
ちな日本人の発想転換の背中を押してくれる１冊です。

今から約13年前に発行された、新卒採用の本質を解説した新
書です。現在は、当時と比べ、新卒採用は「売り手市場」となり、
スカウト型採用など新しい施策の導入が進みました。また、
SNSや生成AIの爆発的な普及、何よりコロナ禍を経験しまし
た。就活生を取り巻く環境は大きく変化しています。しかし、
本誌22ページの調査のため本書を読み直して感じたことは、
驚くほどの「新卒採用の変わらなさ」です。在学中からの就活、
ポテンシャル採用、「何をすれば採用されるかが不明瞭」とい
う学生の迷いなどは本質的に変わっていません。さらに、企
業は学生の適性を、学生は職場のリアリティを求める構図も
変わらないのです。コロナ禍を経た今だからこそ、「なぜ新卒
採用は難しいのか」「なぜ就活生は苦しいのか」という就活の
背景や本質の理解が一層進む１冊だと考えます。

生成AIの技術的背景から仕事・文化・人類史への影響まで、
研究者視点で体系的に解説した入門書です。東京大学・松尾
研究室に所属し、生成AI研究と社会実装の双方に関わってき
た著者が、専門知識をビジネスマン向けに分かりやすくまと
めています。本誌24ページで解説した調査結果のように、生
成AIの利用が低迷する日本で、漠然とした期待や不安を解消
するのに適しています。特に電卓、PC、エクセルなどの新し
い技術が台頭してきた歴史を振り返っても現代になお事務職
が存在するように、消える・伸びる・生まれる仕事を改めて
整理・分類することができ、生成AIを「正しく恐れる」こと
ができるようになる1冊です。「なぜ、生成AIによる時間削減
効果が付加価値創出につながらないのか」という課題を考え
るヒントも得られると思います。

本誌で紹介した調査研究の参考文献をはじめ、本誌で紹介した調査研究の参考文献をはじめ、
研究員がお薦めする図書を1冊ずつご紹介します。研究員がお薦めする図書を1冊ずつご紹介します。

パーソル総合研究所パーソル総合研究所
研究員が選ぶ研究員が選ぶ 推薦図書推薦図書

Recommended Books
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パーソル総合研究所
研究活動のご紹介
パーソル総合研究所では、人事の現場において、次なる行
動を促す意思決定の役に立つ情報を発信するため「はたらい
て、笑おう。」というパーソルグループのビジョンの下、さ
まざまな調査・研究活動を続けています。調査・研究の成果
は、調査レポートや報告書、機関誌などの刊行物、特設サイ
トなどで公表しておりますので、ぜひご活用ください。

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

調査レポート・報告書

2025年11月6日

医療従事者の職業生活に関する
定量調査​

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/healthcare-worker-well-being/

医療従事者（医師を除く）のはたらく幸せに関する実態を把
握するほか、多様な医療従事者の仕事の魅力と課題について
明らかにすることを目的に調査を実施しました。

Well-being 2026年3月4日

組織のダイバーシティ（多様性）に
関する定量調査 

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

ダイバーシティの推進を阻む壁は何か。本調査では、属性や
価値観といった従来の観点とは別に、「関係のあり方」に着目。

「関係のダイバーシティ」が高まることの効果や、高めるため
のアプローチについて探りました。

ダイバーシティ

2025年12月2日

離職の変化と退職代行に関する
定量調査

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

離職を防ぎ、定着を促す人事戦略（リテンション・マネジメ
ント）に資する知見を提供することを目的に、近年の就業者
の離職行動の変化や退職代行利用の実態とその要因を明らか
にしました。

リテンションオフボーディング

2025年11月13日

賃上げと就業意識に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/wage-increase/

賃上げが働く人の意識やモチベーション、継続就業意向にど
のような影響を及ぼしているのかを明らかにし、企業の報酬
設計や人材マネジメントにおける課題や示唆を得ることを目
的に調査を実施しました。

賃金・報酬

2025年11月11日

はたらくソーシャル・リスニング／
25年上半期

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/social-listening-2025fh/

2025年上半期におけるインターネット上の投稿内容から、労
働・組織に関わるトピックやトレンドの現状を把握し、労働市
場全体の動向理解に資する分析結果を発表しています。

新卒就活人材育成労務管理

2025年9月11日

ニッポンのはたらく地図2025

https://rc.persol-group.co.jp/wp-content/uploads/thinktank/data/hataraku-map.pdf

独自調査とオープンデータを組み合わせ、労働市場・多様性・
働き方における9つの指標、および地域特性に基づく8エリア
からなる「72通りの地方創生の姿」を浮き彫りにしました。

地方創生

2025年10月16日

はたらく人のウェルビーイング
実態調査2025

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

2020年から継続的に実施している本調査。就業者の「職業生
活ウェルビーイング」の認識と実態、経年変化を把握すると
ともに、その要因を明らかにし、継続的な維持・向上のため
のポイントを提示しています。

Well-being

2025年10月28日

第四回 副業の実態・意識に関する
定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/sidejob4/

企業の副業容認や受け入れ、正社員の副業実施率などに関す
る動向を把握するとともに、副業先の企業への転職実態、業
務委託による副業の「労働者性」の実態などを多角的に把握
することを目的に調査を実施しました。

副業

2025年8月27日

第十回・テレワークに関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey10/

テレワークの実態やテレワークに関する意識の変遷を、企業
規模や業種・職種、雇用形態別に定量的に調査。日常的な働
き方の選択肢として定着してきている状況や、残存する課題
面なども明らかにしています。

テレワーク

2025年7月29日

新卒就活の変化に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/job-hunting/

2018年・2019年に実施した先行調査との比較に基づき、変
化の渦中にある新卒就活の実態を把握し、企業と学生の間に
広がる意識や構造のギャップについて可視化を試みました。

インターンシップ新卒就活

2025年7月10日

ケア就業者に関する研究

https://rc.persol-group.co.jp/wp-content/uploads/thinktank/data/carer-enployee.pdf

少子高齢化が進む日本。育児や介護などを行いながら働くケ
ア就業者は、どの程度増えていくのでしょうか。労働力不足
に対する打つべき施策を見誤らないためにも、2035年時点に
おけるケア就業者数の推計を行いました。

女性活躍ミドル・シニア介護（介護人材）

2025年7月1日

企業の60代社員の活用施策に関する
調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/60s-worker2/

65歳までの雇用義務や、70歳までの就業確保努力義務によっ
て、今後も増加が見込まれる60代社員。60代社員が本格的な
戦力として働き続けられる環境づくりに向けて、課題と実態を
把握すべく調査しました。

ミドル・シニア

2025年2月27日

部下の成長支援を目的とした
1on1ミーティングに関する定量調査

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

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

成長 マネジメント

2025年6月30日

はたらくソーシャル・リスニング／
24年下半期

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

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

労務管理労働力不足

2025年2月6日

「正社員として20年以上勤務した60代」の
就労実態調査

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

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

ミドル・シニア

2025年1月30日

はたらく人の休憩に関する定量調査

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

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

ヘルスケア

2025年2月13日

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

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

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

リーダー育成マネジメント

2025年1月23日

スキマバイト／スポットワークに関する
定量調査

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

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

アルバイト・パート

2024年12月24日

若手従業員のメンタルヘルス不調についての
定量調査

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

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

メンタルヘルス

2025年1月14日

OJTに関する定量調査

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

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

人材育成OJT 2026年2月3日

生成AIとはたらき方に関する実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/generative-ai/

多くの職場で業務活用が広がってきた生成AI。業務における
利用実態や活用効果を明らかにするほか、組織全体の効率化
や付加価値創出につながるような活用を促進する取り組みの
方向性について探りました。

AI

2026年2月6日

フォロワーシップに関する定量調査

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

近年、組織のパフォーマンスを大きく左右するようになった
「フォロワー」の関与や行動。現代の職場においてメンバー層
に求められるフォロワーシップ行動を明らかにし、それを引き
出すためのヒントを探りました。

マネジメント組織開発
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2024年11月27日

オフボーディングに関する定量調査

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

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

オフボーディング

2024年11月7日

はたらくソーシャル・リスニング／
24年上半期

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

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

アルバイト・パート オフボーディング

ハラスメント

2024年12月4日

更年期の仕事と健康に関する定量調査

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

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

ヘルスケア女性活躍

2024年8月28日

出張に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/business-trip/

企業などの組織と従業員にとっての有意義な出張の在り方
を探るとともに、出張者の出張先地域における貢献の実態と、
貢献意識を高めるための観点について調査しました。

人事制度

2024年8月30日

第九回・テレワークに関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey9/

2024年7月時点でのテレワークの実態や、テレワークに関す
る意識の変遷を定量的に把握するほか、企業規模や業種・職種、
雇用形態別の違いを明らかにしました。

テレワーク

2024年10月17日

労働市場の未来推計2035

https://rc.persol-group.co.jp/wp-content/uploads/thinktank/data/roudou2035.pdf

働き方改革やコロナ禍などの影響もあり、大きく変化した働
き方や生活、社会を踏まえ、より実態に即した労働需給の把
握を目指し、中央大学との共同研究として2035年時点の労働
需給を推計。労働力不足解決への打ち手を検討しました。

労働力不足

2024年6月25日

精神障害者雇用の現場マネジメントについての
インタビュー調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/seishin-koyou2_interview/

精神障害者を雇用する企業の上司・同僚・本人、採用担当者、
支援者に対するインタビューを実施し、その内容を分析する
ことにより、精神障害者の受け入れの課題と解決策、周囲へ
のポジティブな波及効果を明らかにしました。

ダイバーシティ障害者雇用

2024年6月25日

精神障害者雇用の現場マネジメントについての
定量調査［上司・同僚調査］

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/seishin-koyou2_quantitative/

精神障害のある従業員と共に働く上司・同僚にアンケート調
査を実施し、精神障害者の受け入れ現場の負担感の実態と影
響、解決に向けた手立てを探るほか、周囲へのポジティブな
波及効果を明らかにしました。

ダイバーシティ障害者雇用

2024年6月7日

キャリア対話に関する定性調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/career-interview/

個人のキャリアについての面談シーンの会話を分析し、感情
変化や気持ちの言語化などの創発性がどのように生まれてい
るかを明らかにしました。

キャリア

2024年6月5日

カスタマーハラスメントに関する
定量調査

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

サービス系職種における顧客からのハラスメントの実態と影
響を把握し、ハラスメントの負の影響を防止する人材マネジ
メント・施策の在り方を探ったほか、医療・福祉領域のペイシェ
ントハラスメントの実態も明らかにしました。

ハラスメント

2024年5月30日

転勤に関する定量調査

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

ライフスタイルや従業員ニーズの変化、キャリア自律の推進
に伴い、見直しを迫られる転勤制度について、見直しを検討
する際の示唆を得るべく、ホワイトカラー正社員や就活生の
転勤に対する意識やニーズを調査しました。

人事制度

2024年5月13日

はたらくソーシャル・リスニング／
24年4月

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

2022年度と2023年度におけるインターネット上の投稿内容
から、労働・組織に関わるトピックやトレンドの現状を把握し、
労働市場全体の動向理解に資する分析結果を発表しています。

ミドル・シニア女性活躍外国人材

2024年3月29日

職場での対話に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/dialogue-culture/

企業内の人事管理のさまざまな場面で、重要性が高まってい
る職場内の対話的なコミュニケーションについて、その実態
と、本音・本心で話せない／話せる要因を、個人レベル・組
織レベルの観点から明らかにしました。

組織開発

2024年3月26日

教員の職業生活に関する定量調査

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

長時間労働の問題をはじめ、教育関係者のみならず広く社会
の関心を集める教員の働き方。本調査では、教員の「はたら
くことを通じた幸せ」に関する実態を明らかにし、教員という
仕事の魅力と課題について探りました。

Well-being働き方改革

2024年3月27日

新卒者の内定辞退に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/decline-a-job-offer/

売り手市場といわれる新卒採用市場において、今課題となっ
ている就活生の内定辞退。内定辞退を防ぎ、入社へとつなげ
るためにはどうすればよいか、施策のヒントを探るべく調査を
実施しました。

採用インターンシップ 新卒就活

2024年2月20日

仕事と私生活の境界マネジメントに関する
定量調査

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

仕事と私生活の境界コントロール実感が個人と組織に与える
メリット、および、個人の境界マネジメントが境界コントロー
ル実感に与える影響を確認するとともに、職場における境界
マネジメント支援策について明らかにしました。

マネジメント

2024年2月19日

職場のメンタルヘルスマネジメントについての
定量調査

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

重要性が高く難度も高いメンタルヘルスマネジメントについ
て、施策の実態を把握し、良好なメンタルヘルスマネジメン
トを実践する管理職の特徴を明らかにすることによって、マネ
ジメントのヒントを探りました。

メンタルヘルス

2024年2月7日

学び合う組織に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/learning-culture/

近年、関心が高まっている人材開発・育成。持続的に学び合
う組織づくりの重要性が改めて問われる中、就業者と組織に
おける学びの実態把握と、組織的な学びを促進する施策検討
のための示唆を得るべく、調査を実施しました。

リスキリング人材育成

2024年1月31日

ミドル・シニアの学びと職業生活についての定量調査
［PART2 趣味の学習の実態・効果］

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/middle-senior-learning2/

PART1に続き、このPART2では仕事やキャリアとは無関係の
趣味として継続学習をしている「趣味学習層」に着目し、そ
の学習対象を仕事やキャリアに向けるにはどうすればよいか
などを分析しました。

リスキリングミドル・シニア

2023年9月12日

ワーケーションに関する定量調査

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

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

地方創生

2023年9月4日

第八回・テレワークに関する調査／
就業時マスク調査

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

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

テレワーク

2023年8月31日

ミドル・シニアの学びと職業生活に関する定量調査
［PART1 学び直しの実態・効果・促進策］

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

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

リスキリングミドル・シニア

2023年10月30日

職務給に関するヒアリング調査

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

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

人事評価人事制度

2023年10月26日

第三回 副業の実態・意識に関する
定量調査

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

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

副業
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2023年8月8日

就業者の社会貢献意識（ソーシャル・エンゲージメント）に
関する定量調査―ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ

https://rc.persol-group.co.jp/wp-content/uploads/thinktank/data/hatachikara3.pdf

就業者の社会課題への関心や社会変化への効力感を「ソーシャ
ル・エンゲージメント（SE）」という独自概念を用いて、SE
が高い人の特徴や、どのような学校教育経験・社会人経験が
SEに影響を与えるかを分析しました。

Well-being成長

2023年6月14日

派遣社員のリスキリングに関する
定量調査

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

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

リスキリングキャリア

2023年4月28日

企業の不正・不祥事に関する定量調査

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

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

不正・不祥事

2023年6月29日

男性育休に関する定量調査

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

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

人的資本人事制度

2023年7月19日

企業理念と人事制度の浸透に関する
定量調査

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

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

人事制度

2023年7月10日

精神障害者雇用の現場マネジメントについての
定量調査

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

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

障害者雇用

2023年6月30日

コロナ禍における転職と賃金に関する
調査

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

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

賃金・報酬

2023年4月12日

グローバル就業実態・成長意識調査
－はたらくWell-beingの国際比較

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

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

Well-beingGlobal

2023年3月27日

若年就業者のウェルビーイングと学びに関する定量調査
＜高卒・専門学校卒・短大卒編＞
―ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ

https://rc.persol-group.co.jp/wp-content/uploads/thinktank/data/hatachikara2.pdf

高卒・専門学校卒・短大卒の若年就業者における多様な活躍
とウェルビーイングについて、重要となる資質・能力・適性
や仕事経験／最終卒業校時代の学び・経験の内容を探ること
を目的に調査しました。

Well-being成長

2023年2月22日

就業者の多拠点居住に関する定量調査

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

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

地方創生

2022年11月28日

人事部大研究－非管理職の意識調査

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

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

戦略人事

2022年11月18日

職場のハラスメントについての定量調査

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

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

ハラスメント

2022年11月8日

グローバル就業実態・成長意識調査
（2022年）

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

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

Global就業・成長

2022年11月2日

メタバース社会における対人インタラクション研究
（Phase1）

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

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

DX

2022年10月5日

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

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

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

人的資本

2022年9月5日

賃金に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/wage-survey/

就業者の賃金の増減、収入に対する満足度、年収、副業の有
無および、企業の経営層の賃上げに対する意識について調査
しました。

賃金・報酬

2022年8月30日

第七回・新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey7/

新型コロナウイルス感染症の第7波感染拡大下におけるテレ
ワークの実態を定量的に把握するため、約2万人の調査を実施
しました。

テレワーク

2022年7月29日

若年就業者のウェルビーイングと学びに関する
定量調査―ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ

https://rc.persol-group.co.jp/wp-content/uploads/thinktank/data/hatachikara.pdf

若年就業者の多様な活躍とウェルビーイングについて、重要
となる資質・能力・適性や仕事経験／大学時代の学び・経験
の内容を探ることを目的に調査しました。

Well-being成長

2022年7月21日

リスキリングとアンラーニングについての
定量調査

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

正社員のリスキリングと学習棄却（アンラーニング）の実態と、
リスキリングやアンラーニングを促す組織的要因を調査しま
した。

リスキリング組織開発人材育成

2022年6月30日

女性活躍推進に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/female-manager/

女性管理職比率向上に向けて女性活躍の現状と課題を整理し、
その課題に対して有効な施策を男女格差の観点から明らかに
しました。

女性活躍

2022年5月27日

人的資本情報開示に関する実態調査

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

非財務情報の関連用語や開示指針の理解度、人的資本情報開
示に関する議論の状況、主管部署、重視する要素、マネジメ
ント実態を調査しました。

人的資本

2022年5月23日

企業の新規事業開発における
組織・人材要因に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/new-business-development/

新規事業開発の実施状況や成功度、組織的な成功要因（手法、
組織マネジメント、人事の支援、組織風土など）、新規事業開
発担当者の実態について調査しました。

マネジメント組織開発

2022年5月13日

人事部大研究

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

企業人事部の人員体制や権限、機能、経営参加の実態や、戦
略人事の実現状況、HRBP／事業部人事の実態を調査しました。

戦略人事

2022年4月6日

パート・アルバイトのフィールドマネジメントに
関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/ap-field-management/

店舗現場のマネジメントとパート・アルバイト従業員の行動
との関係や、従業員行動と現場品質、現場品質と顧客満足度
の関係を調査しました。

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

ご注文方法 https://www.fujisan.co.jpで
「HITO」を検索

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

機関誌「HITO」ほか刊行物

HITO vol.25
2025年12月発刊

人事トレンドワード 2025-2026

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito25/

2025～2026年の社会変化を踏まえた注目の人事トレンド
ワードは何か。今号も企業人事アンケートなどを基に3ワー
ドを厳選。誌面では、人事トレンドワー
ドの解説のほか、巻頭対談、企業人
事・識者に現在の取り組みと今後の
見通しを聞いた取材記事などを交え、
2025～2026年の人事の課題と展望
を俯瞰します。

労務管理マネジメント AI

特別号HITO REPORT vol.16
2025年9月発刊

OJTを問い直す
～現場任せから「戦略的OJT」への転換に向けて～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol16/

日本企業の人材育成の大半を担ってきたOJT。しかし近年、
OJTの機能不全が課題になっています。本号では、人事担
当者・現場管理職・OJT経験者への
インタビューやOJT再構築に取り組む
企業事例、研究者の視点などを通じ、
OJTの変わらない本質と見直しの方向
性を探ります。

人材育成OJT

HITO vol.24
2025年6月発刊

海外のHRトレンド

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito24/

前号に引き続き、2024年に海外で発表された主要なHR
関連の学術ジャーナルやレポートを対象に、今後日本でも
重要性が高まると考えられる３つの
テーマを選定し、特集を組んだHITO 
vol.24。知見をより深めるための海外
識者インタビューも行い、多角的な視
点からの分析と考察を加えています。

AI解雇 Global

HITO vol.23
2024年12月発刊

人事トレンドワード 2024-2025

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

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

オフボーディングアルバイト・パート

ハラスメント

2025年3月発刊

調査研究要覧2024年度版

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

2024年度の1年間に発表した調査・研究成果のうち代表的
なものを、それぞれの調査研究を担当した研究員の解説に
てご紹介します。巻頭では、2024年
10月に発表した「労働市場の未来推
計2035」の共同研究者である中央大
学の阿部正浩教授・下関市立大学の
鈴木俊光准教授と当社研究員の座談
会を掲載しています。

2024年10月発刊

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

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

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

労働力不足

特別号 HITO REPORT vol.15

2024年6月発刊

海外のHRトレンド

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

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

HRテックGlobal

HITO vol.22

2023年12月発刊

人事トレンドワード 2023-2024

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

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

リスキリング賃金・報酬採用

HITO vol.21

2024年3月発刊

調査研究要覧2023年度版

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

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

2023年8月発刊

海外のHRトレンド

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito20/

2020年以降に発表された海外の主要な学術ジャーナルやレ
ポートを調査し、日本において今後重要になるであろう3つ
のテーマを独自視点で選出しました。
また誌面後半では、AIの中でも生成AI
のChatGPTに注目し、ChatGPTが今
後の働き方に与える影響について識
者にインタビューしました。

Well-beingGlobalAI

HITO vol.20

2023年9月発刊

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

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

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

ダイバーシティ障害者雇用2022年12月発刊

人事トレンドワード 2022-2023

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito19/

人事のトレンドを客観的な形で残していくことで、「今、人
事において本質的に注力すべきテーマ」をより確かな目で
見極めていきたい。その思いからス
タートした本企画。第1回の本誌では、
2022～2023年の3大トレンドワード
を選び紹介するほか、さまざまな立場
の方が注目するキーワードを取材しま
した。

DXテレワーク人的資本

HITO vol.19

2022年10月発刊

動き出す、日本の人的資本経営
～組織の持続的成長と個人のウェルビーイングの両立に向けて～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol13/

人的資本経営、そして情報開示に向けた動きが加速してい
ます。本誌では人的資本経営への注目が高まってきた背景
や、情報開示に向けた取り組みの要
点を解説するほか、投資家、経営者、
企業人事、大学キャリアセンターなど、
さまざまなステークホルダーにインタ
ビューを行い、人的資本経営のポイン
トを探りました。

人的資本

特別号 HITO REPORT vol.13

2023年3月発刊

ハラスメント対策の盲点と副作用
～現場が抱えるジレンマにどう向き合うか～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol14/

ハラスメント防止・撲滅への社会的意識が高まる一方で、「ど
こからがハラスメントに当たるのか」という線引きの難しさ
や、上司がハラスメントを回避し過ぎ
ることで生じる「マネジメントの機能
不全」など、職場ではジレンマも多い
ハラスメント問題。対策はどうあるべ
きか、1冊を通して本誌なりの答えを
探ります。

ハラスメント

特別号 HITO REPORT vol.14

2023年3月発刊

大手企業における管理職の異動配置に
関する実態調査2022

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/talent-management-2022/

多くの企業の実態として、必ずしも管理職全員が次世代経
営人材ではないでしょう。ミドルマネジメントとして位置付
けられている、これら「普通の管理職」
の登用や昇進、異動配置はどうなって
いるのでしょうか。大手企業34社の
人事責任者へのヒアリングを通じ、そ
の考え方や実態、今後の方針を明ら
かにしました。

タレントマネジメント
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2022年3月発刊

「副業」容認しますか？
～本業への影響、人事の本音、先進事例などから是非を考える～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol12/

企業にとっても個人にとっても、より良い意味を持つ副業
の在り方とは何でしょうか。また、そのために企業はどのよ
うな点に留意して従業員の副業につ
いて容認検討・推進すればよいので
しょうか。調査分析の結果のほか、人
事への本音アンケートや企業取材な
どを通して、その解を探ります。

労務管理副業働き方改革

特別号 HITO REPORT vol.12

2022年3月発刊

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

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/talent-management-2021/

タレントマネジメントとは、経営人材を対象としたものに
限りません。新入社員からシニアまでの「非管理職層」の
配置が最適化されるほど、企業のパ
フォーマンスは高まるはずです。そこ
で本誌では、大手企業31社の人事責
任者にヒアリングを行い、非管理職層
の異動配置の実態と課題、最適化へ
の糸口を探りました。

タレントマネジメント

2022年6月発刊

人材版伊藤レポートを読み解く

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/reading-ito-report/

経営環境が大きく変化する中、「人的資本経営」に注目が集
まり、人的資本経営の情報開示に向けた機運も高まってい
ます。本誌では、企業の実践におい
て参考にしていただくべく、2020年
9月に経済産業省より発表された通称

「人材版伊藤レポート」をどう読み解
くのかについて、識者や企業の視点を
紹介します。

人的資本

2022年9月発刊

組織成長に生かすアンラーニング
～これまでの知識・スキルを捨て、入れ替える～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito18/

近年、リスキリングと共に注目を集めるアンラーニング。時
代や環境の変化とともに通用しなくなった知識・スキルを
捨て、替わりに新しい知識・スキルを
取り込むことを指すアンラーニングは、
個人や組織が何に着目し、注力すれ
ば促進できるのでしょうか。調査や取
材から探りました。

リスキリング組織開発人材育成

HITO vol.18
2021年11月発刊

「シニア人材」活性化のカギ
～70歳就業時代に向けた高齢者雇用の在り方を探る～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol11/

シニア就業者に、企業内で戦力として生き生きと活躍して
もらうにはどうすればよいのでしょうか。「シニア人材を雇
用する企業」「50～60代のシニア従
業員」「シニア従業員と同じ職場で働
く40代以下の同僚社員」を対象に実
施した調査の結果と、取材を基に考
察します。

ミドル・シニア

特別号 HITO REPORT vol.11

2021年8月発刊

ITエンジニアに選ばれる組織の条件
～賃金と組織シニシズムの観点から考察する～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito17/

これからの企業の競争力維持・成長に不可欠なDX（デジタ
ルトランスフォーメーション）。そのDXを支えるITエンジニ
アの需要が急速に高まっています。IT
エンジニアの獲得・活躍推進にはどの
ような観点・施策が重要なのか。定
量調査を基に、「賃金」と「組織シニ
シズム」の観点から考察します。

DX人材育成採用

HITO vol.17

2021年4月発刊

テレワークは組織成長の原動力になるか？
～調査データから見えた成功の秘訣～

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol10/

新型コロナ対応のため、一気に導入が進んだテレワーク。
しかし、その効果に対する企業の評価は分かれました。今後、
企業にとって、どのようにテレワーク
を取り入れていくのがよいのでしょう
か。2020年3月から継続的に行って
きた当社調査の結果を基に、課題を
最小限に抑え、メリットを享受するた
めの秘訣を考察します。

テレワーク

特別号 HITO REPORT vol.10

2021年4月発刊

大手企業のタレントマネジメントに関する
実態調査2020

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/publication/talent-management-2020/

一口に「タレントマネジメント」と言えど定義は多様であり、
実態や具体論はなかなか見えづらいものです。そこで本誌
では、タレントマネジメントの具体的
な取り組みについて、大手企業21社
の人事責任者／人事企画責任者を対
象に実施したヒアリングの結果と、そ
こから見えてきた特徴的動向について
紹介します。

タレントマネジメント

パーソル総合研究所の公式サイトでは、調査の解説動画も公開
しています。以下の「調査解説動画ページ」よりご覧ください。

調査解説動画
一覧ページ

https://rc.persol-group.
co.jp/thinktank/movie/

特設サイト
各特設サイトの詳細は、下記URLまたは

二次元コードよりアクセスし、ご覧いただけます。

2024年10月17日

労働市場の未来推計2035

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

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

労働力不足

2024年10月4日

はたらく幸せ／不幸せの特徴
《仕事・ライフサイクル 編》

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/well-being/pgs2024/

「はたらく人の幸福学プロジェクト」で開発した尺度を
用いてアンケート調査を実施。その結果を基に、はた
らくことを通じた「幸せ」「不幸せ」の状態について、
性年代や業種・職種などによる特
徴を分析しました。

Well-being就業・成長

2023年11月10日

働く10,000人成長実態調査2023
シニア就業者の意識・行動の変化と活躍促進のヒント

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/2023/

毎年行っている働く10,000人を対象とした成長実態調
査。その2023年度の結果から、「シニア就業者」と「プ
レ・シニア就業者」に注目し、就業実態や意識の変化、
そこから見えてきたシニア活躍の
ヒントを紹介します。

ミドル・シニア就業・成長

2023年7月31日

AIの進化とHRの未来

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

ChatGPTをはじめ、技術進化が目覚ましい生成AI。今後、
人々の仕事や働き方、企業の人材マネジメントに、ど
のような影響が予想されるのでしょうか。さまざまな
分野の専門家に意見を伺いました。

AI

2023年7月10日

精神障害者雇用を一歩先へ

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

精神障害のある方に、企業でイキイキと活躍してもら
うにはどうすればよいか。精神障害者の採用・定着・
活躍に焦点を当て、パーソル総合研究所が行った調査
や取材などを通して、企業ができ
る配慮の在り方を追求します。

ダイバーシティ障害者雇用

2026年1月30日

ニッポンのはたらく地図

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

オープンデータと独自調査を組み合わせ、労働市場・
多様性・働き方に関する9つの指標を基に、全国47都
道府県のランキングや各都道府県の特徴をまとめまし
た。地方の企業や自治体への取材
記事も紹介しています。

地方創生

2025年8月29日

ケア就業者に関する研究

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

育児・介護などケアへの関心が高まる中、ケアと仕事
の両立支援は一層重要になっていきます。「育児就業者」

「介護就業者」「ダブルケア就業者」について、人数の
見通しと活躍に向けた職場の在り
方を探りました。

女性活躍ミドル・シニア介護(介護人材)
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2022年7月29日

ハタチからの「学びと幸せ」探究ラボ

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

大学生～若手社会人が、「よく生きている」「はたらい
て笑っている」未来をワクワクして描き、意欲を持っ
て学びや行動へ向かうための羅針盤を届けたい。立教
大学の中原淳教授・ベネッセ教育
総合研究所・パーソル総合研究所
によって、産学連携で行った研究
の成果をまとめています。

Well-being成長

2022年6月10日

人的資本経営を考える

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

近年、関心の高まる「人的資本経営」。実現に向けて、
どのような視点や意識を持ち、どう実践していけばよい
のでしょうか。識者や経営層をはじめ、さまざまな立場
の方へのインタビューや独自調査・
分析などを通して検討します。

人的資本

2022年12月9日

メタバースは私たちのはたらき方を
どう変えるか

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

オンライン会議の普及をはじめ、コロナ禍によって大
きく変化した私たちの働き方。この先、さらにどのよ
うに変わっていくのでしょうか。メタバース（仮想空間）
に着目し、メタバースと「はたら
く未来」の可能性を探ります。

DX

2022年8月18日

働く10,000人成長実態調査2022
20代社員の就業意識変化に着目した分析

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/2022/

毎年行っている働く10,000人を対象とした成長実態調
査の2022年度結果において、20代社員に着目し分析。
今の若手社員像を浮き彫りにするほか、若手社員の働
く意識に対する在宅勤務の影響を
明らかにします。

就業・成長

2021年7月6日

働く10,000人成長実態調査2021

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/2021/

毎年行っている働く10,000人を対象とした成長実態調
査。在宅勤務の急増や残業減など、新型コロナウイル
ス対策を背景に大きく変化した人々の働き方に関する
結果をはじめ、2021年の特徴的
な就業・成長の実態を紹介します。

就業・成長

2021年4月23日

人と組織の可能性を広げるテレワーク

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

新型コロナウイルスへの対応を機に一気に企業導入が
進んだテレワーク。メリットを引き出し、組織成長の
原動力に変えていくにはどうすればよいか。検討のた
めの参考情報として、調査結果や
コラム、機関誌などをまとめて紹
介しています。

テレワーク

2021年2月17日

転職学

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

働き手一人ひとりにとって、より良い転職を実現する
ための行動と選択とは何なのでしょうか。その問いを
探求するため、立教大学の中原淳教授と共同研究を行
いました。

転職

2020年9月29日

働く10,000人の就業・成長定点調査（経年）

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

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

就業・成長

2020年6月15日

外国人材の採用・定着・共生を探求する

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/foreign-human-resources/

外国人材との共生は不可避かつ喫緊の課題です。日本
の外国人労働にまつわる課題をエビデンスを基に整理
し、外国人材の採用・定着・マネジメントのためのヒント、
さらには真の意味での共生を実現
するための方策を探求します。

ダイバーシティ外国人材

2020年9月28日

「日本的ジョブ型雇用」転換への道
プロジェクト

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

日本の産業構造・企業風土・労働慣行に即した現実的
な「日本的ジョブ型雇用」を新たに定義。その転換の
ためのロードマップについて、有識者との議論や定量
調査による考察を通じて発信して
います。

ジョブ型雇用

2020年7月15日

これからの幸せなはたらき方を探求する
はたらく人の幸福学プロジェクト

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

近年、社会や従業員のWell-beingを実現する経営姿勢
が強く求められています。本サイトでは、「はたらく人
の幸せ」に着目し、新たに開発した経営指標、経営へ
の効果、マネジメント介入の実践
的観点を提案します。

Well-being

2020年5月21日

介護人材の成長とキャリアに
関する研究プロジェクト

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

介護事業に20年以上取り組むベネッセスタイルケアと
共同で、「介護職にとって、成長を実感しながらキャ
リアを築いていける環境」について、エビデンスに基
づいて科学的に探求するとともに、
実践的な解決策を共創します。

キャリア介護（介護人材）

2018年12月15日

希望の残業学

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

立教大学の中原淳教授と共に立ち上げた「希望の残業
学」プロジェクトにて、学問的に裏打ちされた大規模
な調査やヒアリングなど、定量的・定性的な調査を基に、
長時間労働の背後にある要因を多
角的に探り、残業削減に向けて現
実を変えていく有効性の高い打ち
手を開発しました。

残業

2018年1月24日

働く10,000人成長実態調査2017

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/pgstop/2017/

労働力不足が深刻化し、労働生産性をいかに高めるか
が重要になっています。そこで焦点となるのが、働
く一人ひとりの「成長」です。人々がどのように働き、
成長をどう捉え実感しているかに
ついて、2017年より経年の定点
調査を開始しました。

就業・成長

2017年11月28日

日本で働くミドル・シニアを科学する

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

労働力人口の不足が深刻化する中、働き手の多くを占
める40～50代であるミドル・シニア層の活用が期待さ
れています。法政大学大学院の石山恒貴教授との共同
研究により、「ミドル・シニア躍
進の鍵」を解き明かしていきます。

ミドル・シニア

2017年9月17日

PERSOL HR DATA BANK in APAC

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

APAC（アジア・パシフィック）の各国・地域における「労
働市場」に関する基礎統計情報や賃金データ、「労働法
制」に関する情報、「働く実態や意識」に関する調査結
果を紹介しています。

APAC

39 38調査研究要覧―2025年度版



41 40調査研究要覧―2025年度版



読者アンケート
今後のより良い誌面作りの参考とさせていただくため、

アンケートを実施しております。ご協力をお願いいたします。

202603-01

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

https://questant.jp/q/J2V0K6OX
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