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目
ま
ぐ
る
し
く
移
り
変
わ
る
近
年
の
人
事

ト
レ
ン
ド
。
そ
の
ト
レ
ン
ド
の
軌
跡
を
客
観
的

な
形
で
残
し
、
冷
静
に
議
論
し
た
り
振
り
返
っ

た
り
で
き
る
よ
う
に
す
る
こ
と
で
、「
今
、
人

事
に
お
い
て
本
質
的
に
注
力
す
べ
き
大
事
な

テ
ー
マ
」
を
よ
り
確
か
な
目
で
見
極
め
ら
れ
る

よ
う
に
│
│
。
そ
の
よ
う
な
思
い
か
ら
、
こ
の

「
人
事
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
」
で
は
、パ
ン
デ
ミ
ッ

ク
の
影
響
を
受
け
た
働
き
方
、
価
値
観
の
大
き

な
変
化
、
そ
し
て
近
年
進
展
し
続
け
る
デ
ジ
タ

ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
（
D
X
）、

生
成
A
I
の
影
響
な
ど
、
近
年
の
変
化
を
過
去

2
回
に
わ
た
っ
て
紹
介
し
て
き
た
。

今
回
も
、
社
会
動
向
の
変
化
に
伴
う
注
目

す
べ
き
ト
レ
ン
ド
を
、
多
く
の
人
事
担
当
者
へ

の
ネ
ッ
ト
ア
ン
ケ
ー
ト
や
ヒ
ア
リ
ン
グ
、
な
ら

び
に
当
社
の
研
究
員
の
検
討
を
経
て
、
3
つ
の

ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
と
し
て
厳
選
し
た
。

2
0
2
4

2
0
2
5
年
は
特
に
、
個
人

と
企
業
の
関
係
に
変
化
が
見
ら
れ
る
年
と

な
っ
た
。
構
造
的
労
働
力
不
足
に
加
え
て
、
賃

上
げ
の
動
き
も
加
速
し
、
売
り
手
市
場
は
さ
ら

に
進
行
。
実
質
の
求
人
倍
率
は
過
去
最
高
を
記

録
し
、
採
用
競
争
は
最
も
激
化
し
て
い
る
。
そ

の
中
で
、
顧
客
と
企
業
の
関
係
性
の
変
化
へ
の

対
応
、
働
き
方
の
多
様
化
か
ら
生
ま
れ
た
新
た

な
解
決
策
、
そ
し
て
従
業
員
と
企
業
の
新
し
い

関
係
の
在
り
方
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
動
き
が
見

ら
れ
た
。
こ
う
し
た
変
化
は
、
今
後
も
急
速
に

進
む
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
。
こ
れ
ら
の
動
き

は
、
労
働
市
場
の
多
様
化
が
進
み
、労
働
移
動

が
一
層
活
発
に
な
っ
て
い
く
中
で
、
企
業
が
い

か
に
し
て
、顧
客
や
求
職
者
、従
業
員
な
ど
、《
個

人
》
が
成
す
さ
ま
ざ
ま
な
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー

と
、
持
続
的
に
良
好
な
関
係
を
構
築
し
て
い
く

か
を
模
索
す
る
様
子
の
表
れ
と
い
え
る
。
一
方

で
、
働
く
個
人
と
企
業
の
あ
る
べ
き
対
等
な
関

係
性
の
構
築
に
向
け
て
は
、
過
渡
期
に
突
入
し

た
ば
か
り
の
状
況
と
も
い
え
る
だ
ろ
う
。

本
書
で
は
、
こ
う
し
た
動
き
を
背
景
に
浮

か
び
上
が
っ
て
き
た
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
を
深

掘
り
し
、
企
業
人
事
が
今
注
目
す
る
キ
ー
ワ
ー

ド
に
つ
い
て
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
も
交
え
て
、

2
0
2
4

2
0
2
5
年
に
お
け
る
人
事
の

課
題
と
展
望
に
つ
い
て
探
求
し
て
い
く
。

人
事
担
当
者
や
経
営
者
の
皆
様
に
と
っ
て
、

こ
の
特
集
が
貴
重
な
情
報
源
と
な
り
、
新
た
な

戦
略
の
構
築
に
役
立
つ
こ
と
を
願
う
と
と
も

に
、
2
0
2
4

2
0
2
5
年
の
ト
レ
ン
ド
を

通
じ
て
、
人
事
戦
略
の
未
来
に
つ
い
て
考
え
る

一
助
と
な
る
こ
と
を
心
よ
り
期
待
し
て
い
る
。

パーソル総合研究所
機関誌「HITO」編集長  木下 学

はじめに

2024.12 vol.23

時が進んでいく中で、社会の様相
は変化し、わたしたちの《あたり
まえ》も少しずつ変わっていく。
その変化を見逃さず、どう進んで
いくのかを探求したい。

イラスト／押金美和

〈表紙の言葉〉

Special Feature

人事トレンドワード2024-2025
 6 ･････〈対談〉

「白馬のリーダー」は現れない
現実を正しく捉え、
人事から議論を仕掛けよう
ジャーナリスト  浜田 敬子氏× パーソル総合研究所 上席主任研究員  小林 祐児

10 ･････パーソル総合研究所が選んだ

3大 人事トレンドワード解説
《カスハラ対策》《スキマバイト》《オフボーディング》

5人のキーパーソンが注目する2024～2025年の人事の方向性とは

人事担当者に聞いた「HRキーワード」
19 ･････「人事自身の変革」

株式会社電通コーポレートワン 執行役員　人事オフィス長  佐藤 淳氏

20 ･････「Finding Paths. Making Impact.」
オリックス株式会社 執行役／
コーポレート部門 人事、総務、広報、渉外管掌／取締役会事務局長  石原 知彦氏

21 ･････「Well-Being」
SCSK株式会社 執行役員／人事分掌役員補佐（DEIB・Well－Being推進担当）  河辺 恵理氏

22 ･････「無自覚・無能からの脱却」
日清食品ホールディングス株式会社 執行役員／CHRO  正木 茂氏

23 ･････「人材の力を組織の力に」
丸紅株式会社 常務執行役員CHRO  鹿島 浩二氏

研究者の視点
24 ･････「主体性」とは何か─

曖昧な言葉に潜む、 企業と学生の認識ギャップを解消したい
早稲田大学 教育・総合科学学術院 非常勤講師  武藤 浩子氏

26 ･････認知の偏り＝バイアスを正しく理解してより良い職場環境、住み良い社会へ
関西大学 社会学部 心理学専攻 教授  藤田 政博氏

28 ･････常識を超えた「哲学思考」が不確実な時代にイノベーションをもたらす
哲学者、山口大学 国際総合科学部 教授  小川 仁志氏

30 ･････2025年版  人事が知っておきたい法改正のポイント
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2024年222002255年年年

•

能
登
半
島
地
震

•

日
航
機
、海
保
機
と
衝
突
炎
上

1月

•

日
銀
、マ
イ
ナ
ス
金
利
解
除

3月4月

▼
働
き
方
改
革
関
連
法
に
よ
り
、

4
業
種
で「
時
間
外
労
働
の

上
限
規
制
」開
始

ト
ラ
ッ
ク
ド
ラ
イ
バ
ー
の
時
間
外

労
働（
9
6
0
時
間
）の
上
限
規
制

（
2
0
2
4
年
問
題
）

▼
労
働
条
件
明
示
ル
ー
ル
の
変
更

使
用
者
が
労
働
者
に
対
し
て
明
示

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
労
働
条
件

が
追
加
に

▼
障
害
者
差
別
解
消
法
の
改
正

障
害
の
あ
る
人
へ
の
合
理
的
配
慮

の
義
務
化
。法
定
雇
用
率
の
引
き

上
げ
な
ど

•

ラ
イ
ド
シ
ェ
ア
が
始
動

•

台
湾
で
Ｍ
７･

２
の
地
震

•

G
7
プ
ー
リ
ア
・
サ
ミ
ッ
ト

6月

•

東
京
都
知
事
選

(

小
池
氏
が
都
知
事
3
選)

•

パ
リ
2
0
2
4
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク

開
催

月

•

パ
リ
2
0
2
4
パ
ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク

開
催

8月

•

自
民
党
総
裁
選

9月10月1 1月44月1010月

〈主な出来事・予定〉

社会情勢の変容や労働力不足の常態化に伴い、人事課題がさらに多様化する中、
パーソル総合研究所では今回、《カスハラ対策》《スキマバイト》《オフボーディング》の

３つをトレンドワードとして選定した。
これらを今、議論すべきテーマとして選出した理由や

注目されるようになった背景などについて、次ページから詳しく解説していく。
さらに、人事の現場から、5社の人事担当者に今注目しているHRキーワードを伺い、

今後の人事戦略にかける思いや人事の在り方について語っていただいた。

2024-2025

人事 トレンドワード
Special Feature

▼
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
の

社
会
保
険
の
加
入
要
件
が
拡
大

51
人
以
上
の
企
業
に
要
件
が
拡
大

•
ア
メ
リ
カ
大
統
領
選
挙

共
和
党
の
ド
ナ
ル
ド
・
ト
ラ
ン
プ

前
大
統
領
当
選

•

第
2
次
石
破
内
閣
発
足

•

G
20
リ
オ
デ
ジ
ャ
ネ
イ
ロ
・

サ
ミ
ッ
ト

•

「
東
京
都
カ
ス
タ
マ
ー
ハ
ラ
ス
メ

ン
ト
防
止
条
例
」施
行

▼「
65
歳
ま
で
の
雇
用
確
保
」の

完
全
適
用

▼
高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
の
見
直
し

賃
金
の
原
則
15
％
↓
10
％
に

▼
障
害
者
雇
用
の
除
外
率
の

引
き
下
げ

▼
仕
事
と
育
児
・
介
護
の
両
立
支
援

制
度
の
強
化

残
業
免
除
の
対
象
範
囲
拡
大
、子

の
看
護
等
休
暇
の
拡
大
、3
歳
未

満
の
子
を
育
て
る
労
働
者
へ
の
テ

レ
ワ
ー
ク
の
努
力
義
務
な
ど

▼
自
己
都
合
離
職
者
の
失
業
給
付
の

給
付
制
限
の
見
直
し

▼
育
児
休
業
給
付
の
給
付
率

引
き
上
げ

▼
育
児
時
短
就
業
給
付
の
創
設

•

2
0
2
5
年
日
本
国
際
博
覧
会

（
大
阪
・
関
西
万
博
）開
幕

▼
教
育
訓
練
中
の
生
活
を

支
え
る
た
め
の
給
付
の
創
設

•

第
1
次
石
破
新
内
閣
発
足

•

第
50
回
衆
議
院
議
員
総
選
挙

自
民
・
公
明
両
党
過
半
数
割
れ

スキマバイト

カスハラ対策

オフ
ボーディング

※年表は2024年11月14日時点での情報
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パーソル総合研究所  
シンクタンク本部 上席主任研究員

小林 祐児

「白馬のリーダー」は現れない
現実を正しく捉え、

人事から議論を仕掛けよう

は
以
前
か
ら
あ
り
、
私
は
朝
日
新
聞
社
に

い
た
2
0
1
4
年
に『
A
E
R
A
』
で「
感

情
労
働
」
に
つ
い
て
取
り
上
げ
た
こ
と
が

あ
り
ま
す
。
感
情
労
働
と
は
、
相
手
か
ら

理
不
尽
な
こ
と
を
さ
れ
て
も
、
感
情
を
抑

え
冷
静
に
対
応
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る

仕
事
の
こ
と
で
す
。
も
と
も
と
は
介
護
・

医
療
・
教
育
と
い
っ
た
業
界
で
い
わ
れ
て

い
ま
し
た
が
、
B
to
C
の
接
客
業
な
ど

で
も
感
情
労
働
が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な

り
ま
し
た
。
当
時
は
東
京
五
輪
の
招
致
で
、

日
本
の
「
お
も
て
な
し
」
が
も
て
は
や
さ

れ
て
い
ま
し
た
。
過
剰
な
サ
ー
ビ
ス
を
求

め
ら
れ
る
日
本
は
お
か
し
い
の
で
は
と
問

題
提
起
を
し
た
の
で
す
。

小
林

日
本
ほ
ど
、
サ
ー
ビ
ス
業
で
優
秀

な
人
材
を
雇
っ
て
い
る
国
は
あ
り
ま
せ
ん

で
し
た
。
そ
の
中
心
を
担
っ
て
い
た
の
は
、

就
業
経
験
が
あ
り
、
結
婚
・
育
児
を
機
に

辞
め
た
パ
ー
ト
主
婦
層
で
す
。
90
年
代
以

降
、
そ
う
し
た
人
材
に
よ
っ
て
サ
ー
ビ
ス

品
質
が
極
め
て
高
く
な
り
ま
し
た
。
そ
れ

が
イ
ン
バ
ウ
ン
ド
の
強
み
に
な
る
一
方
で
、

無
自
覚
に
享
受
し
て
き
た
消
費
者
が
い
る

わ
け
で
す
。

時
が
流
れ
て
、
労
働
力
不
足
に
端
を
発

す
る
ト
ラ
ブ
ル
が
急
増
し
た
こ
と
に
加
え
、

今
は
映
像
が
す
ぐ
に
流
出
し
て
し
ま
う
時

代
で
す
。
行
き
過
ぎ
た
顧
客
の
言
動
が
証

拠
と
し
て
可
視
化
さ
れ
、
注
目
を
集
め
や

す
く
な
っ
て
い
ま
す
。
今
こ
そ
、
昔
か
ら

あ
っ
た
問
題
の
優
先
順
位
を
上
げ
る
時
だ

と
考
え
、
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
と
し
て
選
出

し
ま
し
た
。

浜
田
氏
「
お
客
様
は
神
様
で
す
」
の
時

代
か
ら
、「
従
業
員
を
守
ら
な
け
れ
ば
」

と
い
う
意
識
が
企
業
に
求
め
ら
れ
る
時
代

に
な
り
ま
し
た
。
同
時
に
、
こ
れ
か
ら
接

客
は
人
手
不
足
か
ら
自
動
化
・
ロ
ボ
ッ
ト

化
が
急
速
に
進
む
で
し
ょ
う
。

オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
を

退
職
代
行
ニ
ー
ズ
と

ア
ル
ム
ナ
イ
施
策
か
ら
考
察

小
林
《
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
》
に
は
、《
退

職
》
に
ま
つ
わ
る
従
業
員
の
経
験
（
従
業

員
体
験
）
に
関
す
る
ワ
ー
ド
を
広
く
含
め

ま
し
た
。
例
え
ば
、「
ア
ル
ム
ナ
イ
」
で
す
。

わ
れ
わ
れ
が
調
査
し
た
２
０
１
９
年
頃
か

ら
（
※
１
）、
ア
ル
ム
ナ
イ
採
用
を
広
げ

る
動
き
が
活
発
化
し
て
き
ま
し
た
。
今
は

さ
ら
に
進
ん
で
、
辞
め
た
人
と
つ
な
が
り

続
け
よ
う
と
い
う
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
づ
く
り

が
進
ん
で
き
て
い
る
印
象
で
す
。

一
方
、
本
人
に
代
わ
り
退
職
意
思
を
会

社
に
伝
え
て
く
れ
る「
退
職
代
行
」サ
ー
ビ

ス
は
、
引
き
留
め
の
ト
ラ
ブ
ル
と
い
っ
た

退
職
時
の
企
業
対
応
に
問
題
が
あ
る
場
合

を
中
心
に
利
用
が
伸
び
て
い
ま
す
。
ネ
ガ

テ
ィ
ブ
に
な
り
が
ち
な
退
職
を
い
か
に
し

て
ソ
フ
ト
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
さ
せ
る
か
に
注

目
が
集
ま
っ
た
年
だ
っ
た
と
も
い
え
ま
す
。

浜
田
氏

私
は
、
退
職
代
行
サ
ー
ビ
ス

が
注
目
さ
れ
始
め
た
2
0
1
8
年
に

『Business
Insider

Japan
』
で
取
り

上
げ
ま
し
た
。
新
卒
の
売
り
手
市
場
で
、

会
社
側
の
強
い
引
き
留
め
に
よ
っ
て
辞
め

た
く
て
も
辞
め
づ
ら
い
新
入
社
員
が
増
え

始
め
て
い
ま
し
た
。
そ
う
し
た
ニ
ー
ズ
に

い
ち
早
く
目
を
付
け
、
退
職
代
行
が
ビ
ジ

ネ
ス
と
し
て
立
ち
上
が
っ
て
き
た
時
期
で

し
た
。
当
時
は
違
法
行
為
で
は
な
い
か
と

い
う
非
難
の
ほ
う
が
目
立
ち
ま
し
た
が
、

今
は
イ
メ
ー
ジ
が
か
な
り
変
わ
っ
た
の
か
、

当
時
ほ
ど
の
非
難
は
聞
こ
え
て
き
ま
せ
ん
。

ア
ル
ム
ナ
イ
採
用
は
、
数
年
前
か
ら
大

手
企
業
や
官
公
庁
で
も
開
始
し
て
い
ま
す

が
、
う
ま
く
機
能
し
て
い
な
い
例
も
耳
に

し
ま
す
。
出
戻
り
は
、
役
員
レ
ベ
ル
で
は

容
認
さ
れ
て
も
、
現
場
レ
ベ
ル
で
は
元
同

期
と
比
べ
た
場
合
の
処
遇
面
で
折
り
合
わ

な
い
、
一
定
の
ポ
ス
ト
以
上
に
昇
進
で
き

な
い
と
い
っ
た
こ
と
が
多
い
よ
う
で
す
。

小
林

そ
れ
は
5
年
前
の
わ
れ
わ
れ
の
調

査
で
も
数
字
に
表
れ
て
い
ま
し
た
（
※

1
）。
大
手
企
業
で
あ
る
ほ
ど
、
出
戻
り

時
の
処
遇
に
お
い
て
、
転
職
し
て
い
た
期

間
の
経
験
が
考
慮
さ
れ
ず
、
同
格
か
そ
れ

以
下
の
処
遇
で
復
帰
し
て
い
る
傾
向
が
見

ら
れ
た
の
で
す
。
従
来
の
日
本
の
人
事
評

今
回
選
定
し
た
3
つ
の
ト
レ
ン
ド
ワ
ー

ド
《
カ
ス
ハ
ラ
対
策
》
《
ス
キ
マ
バ
イ

ト
》《
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
》
は
、一
見

脈
絡
の
な
い
事
象
に
思
え
る
が
、
ベ
ー

ス
に
は
労
働
力
不
足
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
在
り
方
と
い
う
共
通
課
題
を

は
ら
ん
で
い
る
。
な
ぜ
こ
れ
ら
の
ワ
ー

ド
の
注
目
度
が
上
が
っ
て
き
た
の
か
。

人
事
と
し
て
ど
の
よ
う
に
向
き
合
う
べ

き
な
の
か
。働
き
方
や
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

な
ど
に
つ
い
て
取
材
・
発
信
す
る
ジ
ャ
ー

ナ
リ
ス
ト
の
浜
田
敬
子
氏
と
ワ
ー
ド
決

定
の
責
任
者
を
務
め
た
小
林
祐
児
に

語
っ
て
も
ら
っ
た
。

放
置
さ
れ
て
き
た
カ
ス
ハ
ラ
問
題

今
こ
そ
対
策
に
乗
り
出
す
時

小
林

3
回
目
と
な
る
今
回
の
ト
レ
ン
ド

ワ
ー
ド
は
、
よ
り
具
体
的
な
3
つ
を
選
び

ま
し
た
。
ま
ず
は
《
カ
ス
ハ
ラ
対
策
》
で

す
。
現
象
と
し
て
は
昔
か
ら
あ
り
ま
す
が
、

2
0
2
4
年
ほ
ど
話
題
に
な
っ
た
こ
と

は
な
い
で
し
ょ
う
。
背
景
に
は
、
イ
ン
バ

ウ
ン
ド
の
復
活
で
サ
ー
ビ
ス
業
が
軒
並
み

労
働
力
不
足
に
な
っ
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
ま
で
放
置
さ
れ
て
き
た
問
題
が
よ
う

や
く
注
目
を
集
め
ま
し
た
。

浜
田
氏

お
っ
し
ゃ
る
よ
う
に
カ
ス
ハ
ラ
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作
っ
た
ア
イ
ス
ラ
ン
ド
で
は
、
あ
ら
ゆ
る

差
別
は
最
終
的
に
賃
金
に
表
れ
る
と
し
て
、

同
一
労
働
の
仕
事
の
定
義
を
細
か
く
定
め
、

従
業
員
25
人
以
上
の
企
業
に
同
一
労
働
同

一
賃
金
の
認
証
取
得
を
義
務
化
す
る
な
ど
、

徹
底
し
て
い
ま
す
。
そ
れ
で
も
ま
だ
男
女

で
12
％
の
差
が
あ
る
の
で
す
。

日
本
の
場
合
は
業
種
で
特
徴
が
出
て
い

て
、
保
険
、
銀
行
、
航
空
な
ど
で
男
女
格

差
が
大
き
い
。
つ
ま
り
コ
ー
ス
別
人
事
管

理
が
な
さ
れ
て
い
る
企
業
が
名
を
連
ね
て

い
ま
す
。
賃
金
を
見
る
と
、
そ
の
業
界
の

問
題
が
あ
ら
わ
に
な
り
ま
す
。

小
林

私
は
、
日
本
の
社
員
に
対
す
る
異

常
な
平
等
主
義
が
不
平
等
を
生
ん
で
い
る

と
考
え
て
い
ま
す
。
日
本
は
正
社
員
で
あ

る
な
ら
ば
皆
が
幹
部
候
補
で
あ
り
、
そ
の

せ
い
で
選
抜
に
時
間
が
か
か
り
ま
す
。
女

性
の
場
合
、
管
理
職
へ
の
選
抜
ま
で
に

出
産
・
育
児
に
よ
る
空
白
が
生
じ
る
た
め
、

結
婚
す
る
と
家
庭
へ
の
時
間
確
保
の
た
め

に
「
管
理
職
は
無
理
」
と
辞
退
し
て
し
ま

う
人
が
多
い
。
女
性
活
躍
は
「
男
女
関
係

な
く
活
躍
で
き
る
会
社
を
」
と
い
っ
た
威

勢
の
い
い
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
文
脈
よ
り

も
、
育
成
候
補
者
の
リ
ス
ト
を
早
期
化
す

る
な
ど
、
育
成
の
在
り
方
を
構
造
的
に
変

え
る
方
向
で
考
え
た
ほ
う
が
進
む
と
考
え

ま
す
。

浜
田
氏

ア
イ
ス
ラ
ン
ド
が
ジ
ェ
ン
ダ
ー

ギ
ャ
ッ
プ
指
数
ラ
ン
キ
ン
グ
で
15
年
間
1

位
を
保
持
し
て
い
る
理
由
に
は
、
同
一
労

働
同
一
賃
金
と
は
別
の
要
因
も
あ
り
ま
す
。

そ
の
ひ
と
つ
が
2
0
0
0
年
か
ら
の
男
性

育
休
の
義
務
化
で
す
。
フ
ェ
ア
な
競
争
環

境
に
し
た
結
果
、
採
用
や
登
用
に
お
け
る

女
性
差
別
が
な
く
な
っ
た
と
聞
き
ま
し
た
。

一
方
、
日
本
で
女
性
管
理
職
が
増
え
な

い
理
由
の
ひ
と
つ
は
、
管
理
職
の
働
き
方

が
大
き
い
と
思
い
ま
す
。
管
理
職
の
在
り

方
自
体
も
変
え
な
け
れ
ば
、
男
女
共
に
管

理
職
の
な
り
手
は
ま
す
ま
す
減
っ
て
い
き

ま
す
。

小
林

管
理
職
ば
か
り
が
負
担
の
多
い
罰

ゲ
ー
ム
の
よ
う
な
状
態
の
ま
ま
、
男
性

育
休
が
さ
ら
に
促
進
さ
れ
れ
ば
、
女
性
が

散
々
苦
し
ん
で
き
た
「
仕
事
か
、家
庭
か
」

と
い
う
ダ
ブ
ル
・
バ
イ
ン
ド
（
※
3
）
状

態
に
男
性
も
陥
る
で
し
ょ
う
。

現
実
を
正
し
く
捉
え

人
事
か
ら
議
論
を
動
か
す

小
林
《
カ
ス
ハ
ラ
対
策
》《
ス
キ
マ
バ
イ

ト
》《
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
》
の
い
ず
れ

に
関
し
て
も
、
労
働
力
不
足
と
企
業
の
求

心
力
低
下
が
ベ
ー
ス
に
あ
り
ま
す
。
今
後

も
労
働
力
不
足
が
深
刻
化
す
る
ほ
ど
、
対

策
に
取
り
組
む
企
業
が
増
え
、
お
そ
ら
く

2
0
2
4
年
を
ひ
と
つ
の
タ
ー
ニ
ン
グ
ポ

イ
ン
ト
と
し
て
さ
ら
に
伸
び
て
い
く
3
つ

だ
と
思
い
ま
す
。

浜
田
氏

今
日
話
題
に
挙
が
っ
た
す
べ
て

の
事
象
に
通
じ
る
こ
と
で
す
が
、
現
実
を

正
し
く
捉
え
る
こ
と
が
必
要
で
す
。
男
女

の
賃
金
格
差
に
し
て
も
、
実
態
の
可
視
化

が
義
務
化
さ
れ
、
皆
の
目
に
触
れ
た
こ
と

で
課
題
が
浮
き
彫
り
に
な
り
ま
し
た
。

小
林

手
元
の
情
報
だ
け
で
具
体
性
の
な

い
感
覚
的
な
議
論
を
し
て
も
進
展
は
し
ま

せ
ん
。
特
に
、
抽
象
度
の
高

い
状
態
で
下
り
て
く
る
こ
と

が
多
い「
経
営
層
か
ら
の《
働

く
》
に
関
す
る
課
題
」
に
対

し
、
実
態
を
示
す
具
体
的
な

デ
ー
タ
と
熱
意
を
持
っ
て
提

言
し
て
い
く
こ
と
は
、
現
場

の
人
事
に
し
か
で
き
ま
せ
ん
。

浜
田
氏

近
年
、
人
事
機
能

の
重
要
度
が
上
が
っ
て
い
ま

す
。
自
社
の
状
況
を
正
し
く

見
る
目
を
持
つ
た
め
に
も
、

人
事
の
方
は
社
会
の
動
き
に

関
心
を
持
ち
、
外
部
と
の
接

点
づ
く
り
を
意
識
さ
れ
る
と

よ
い
と
思
い
ま
す
。

小
林

こ
う
し
た
時
節
や
ト

レ
ン
ド
は
、
施
策
の
企
画
書

の
1
頁
目
に
活
用
し
、
議

論
す
べ
き
課
題
の
優
先
順
位
を
自
ら
動
か

す
こ
と
に
役
立
て
て
い
た
だ
き
た
い
。
状

況
を
一
変
さ
せ
る
よ
う
な
「
白
馬
に
乗
っ

た
リ
ー
ダ
ー
」
は
待
て
ど
も
現
れ
ま
せ
ん
。

未
曽
有
の
労
働
力
不
足
に
、
人
事
自
身
が

立
ち
向
か
う
べ
き
時
が
来
て
い
ま
す
。

※
1
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
「
コ
ー
ポ
レ
ー
ト・ア
ル
ム
ナ
イ
（
企

業
同
窓
生
）
に
関
す
る
定
量
調
査
」https://rc.persol-

group.co.jp/thinktank/data/alum
ni.htm

l

※
2Japanese

TraditionalCom
pany

の
頭
文
字
で
、
旧
体

質
が
残
る
伝
統
的
な
日
本
企
業
を
揶
揄
す
る
ネ
ッ
ト
ス
ラ

ン
グ

※
3
複
数
の
矛
盾
し
た
要
求
な
ど
を
課
さ
れ
て
心
理
的
ス
ト
レ
ス

を
受
け
る
こ
と
で
、
二
重
拘
束
と
訳
さ
れ
る

価
は
、
入
社
の
ス
タ
ー
ト
か
ら
ゴ
ー
ル
付

近
ま
で
全
員
一
律
に
進
む
「
校
内
マ
ラ
ソ

ン
型
」
で
行
わ
れ
る
た
め
、
人
事
は
既
存

社
員
の
感
情
の
ほ
う
を
気
に
し
が
ち
で
す
。

浜
田
氏

出
戻
り
人
材
は
職
場
の
カ
ル

チ
ャ
ー
も
分
か
っ
て
い
る
上
に
、
リ
ス
ク

を
負
っ
て
退
職
し
て
外
で
経
験
を
積
み
、

市
場
価
値
が
上
が
っ
て
い
る
は
ず
で
す
。

そ
の
た
め
、
出
戻
り
を
評
価
す
る
企
業
が

あ
る
一
方
で
、
い
わ
ゆ
る
J
T
C（
※
2
）

と
揶
揄
さ
れ
る
よ
う
な
旧
体
質
の
企
業
で

は
特
に
「
そ
う
は
い
っ
て
も
…
…
」
と
抵

抗
す
る
考
え
方
が
残
っ
て
い
ま
す
。

小
林

ま
さ
に
ア
ル
ム
ナ
イ
の
コ
ミ
ュ
ニ

テ
ィ
形
成
は
、
出
戻
り
社
員
に
対
す
る
反

発
を
緩
和
さ
せ
る
全
社
的
な
施
策
だ
と
私

は
捉
え
て
い
ま
す
。
既
存
社
員
と
意
見
交

換
で
き
る
場
を
つ
く
る
こ
と
に
よ
っ
て
出

戻
り
社
員
は
戻
り
や
す
く
な
り
、
ハ
レ
ー

シ
ョ
ン
も
起
こ
り
に
く
く
な
る
。
人
事
が

さ
ま
ざ
ま
な
方
法
で
そ
う
し
た
接
点
を
つ

く
り
、
両
者
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
緩
や
か
に
し

て
い
く
こ
と
が
、
今
後
の
ア
ル
ム
ナ
イ
施

策
の
主
な
方
向
性
だ
と
思
い
ま
す
。

ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
で
も

ス
キ
マ
バ
イ
ト
が
広
が
る
か

小
林
《
ス
キ
マ
バ
イ
ト
》
に
つ
い
て
は
、

ひ
と
つ
の
ブ
レ
イ
ク
ス
ル
ー
を
迎
え
た
印

象
で
す
。
ス
キ
マ
バ
イ
ト
サ
ー
ビ
ス
の
先

駆
者
の
ひ
と
つ
で
あ
る
タ
イ
ミ
ー
の
上
場

が
あ
り
、
人
材
サ
ー
ビ
ス
業
大
手
を
は
じ

め
新
規
参
入
が
続
い
て
い
ま
す
。「
週
1

可
」「
半
日
可
」
と
い
っ
た
バ
イ
ト
時
短

化
の
動
き
が
進
み
、
あ
る
種
そ
の
究
極
の

形
が
生
ま
れ
つ
つ
あ
り
ま
す
。

浜
田
氏

こ
れ
も
先
ほ
ど
の
退
職
代
行
と

同
様
に
、
法
規
制
よ
り
も
現
実
が
先
に
進

み
、
必
要
に
駆
ら
れ
て
サ
ー
ビ
ス
が
生
ま

れ
る
典
型
例
だ
と
思
い
ま
す
。

小
林

利
用
者
の
対
象
が
学
生
か
ら
始

ま
っ
て
社
会
人
に
広
が
っ
て
き
て
い
る
中

で
、
私
は
今
後
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
間
で

ど
こ
ま
で
広
が
る
か
を
注
視
し
て
い
ま
す
。

副
業
、
そ
し
て
転
職
の
た
め
の
簡
易
的
な

イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
と
し
て
機
能
す
る
可

能
性
が
あ
る
か
ら
で
す
。
ホ
ワ
イ
ト
カ

ラ
ー
の
副
業
・
転
職
は
ハ
ー
ド
ル
が
高
い
。

ス
キ
マ
バ
イ
ト
で
体
験
で
き
る
と
な
れ
ば
、

ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
利
用
増
加
は
あ
り
得

ま
す
。
か
つ
、
契
約
時
の
労
務
管
理
、
採

用
面
接
、
書
類
審
査
ま
で
が
省
略
さ
れ
る

た
め
、
面
接
な
ど
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

を
と
ら
な
く
て
よ
い
点
も
、
利
用
へ
の
心

理
的
ハ
ー
ド
ル
が
下
が
る
ゆ
え
ん
で
す
。

浜
田
氏

先
ほ
ど
の
退
職
代
行
に
し
て
も
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
手
間
を
省
き
た

い
と
い
う
ニ
ー
ズ
が
あ
り
ま
す
ね
。

小
林

職
場
で
発
生
す
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
コ
ス
ト
を
最
小
化
し
た
い
願
望

は
渦
巻
い
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
日
本
人

は
「
空
気
」
を
予
測
し
づ
ら
い
場
が
苦
手

で
あ
る
た
め
、
退
職
と
い
う
空
気
を
破
る

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
代
行
し
て
も
ら

い
、
す
で
に
で
き
あ
が
っ
て
い
る
空
気
に

入
っ
て
い
く
大
変
さ
を
避
け
ら
れ
る
1
回

限
り
の
ス
キ
マ
バ
イ
ト
が
受
け
入
れ
ら
れ

や
す
い
。
ス
キ
マ
バ
イ
ト
と
退
職
代
行
は

入
口
と
出
口
で
、
そ
の
潜
在
的
な
願
望
に

フ
ィ
ッ
ト
し
た
現
象
で
す
。

男
女
の
賃
金
格
差
が
顕
在
化

女
性
活
躍
を
阻
む
も
の
と
は

小
林

と
こ
ろ
で
、
浜
田
さ
ん
が
今
注
目

し
て
い
る
ワ
ー
ド
は
何
で
す
か
。

浜
田
氏

ひ
と
つ
挙
げ
る
な
ら
、《
男
女

の
賃
金
格
差
》
で
し
ょ
う
か
。
2
0
2
2

年
か
ら
、
企
業
（
常
時
雇
用
す
る
労
働

者
が
3
0
1
人
以
上
）
に
男
女
の
賃
金

格
差
の
公
表
が
義
務
付
け
ら
れ
ま
し
た
。

2
0
2
4
年
の
国
際
女
性
デ
ー
に
メ
デ
ィ

ア
が
一
斉
に
調
査
し
て
、
男
女
の
賃
金
格

差
を
公
表
し
た
こ
と
は
イ
ン
パ
ク
ト
が
大

き
く
、
社
員
で
す
ら
自
分
た
ち
の
会
社
の

賃
金
格
差
の
大
き
さ
に
驚
い
て
い
ま
し
た
。

格
差
是
正
の
た
め
、2
0
2
5
年
か
ら
コ
ー

ス
別
人
事
採
用
を
改
め
る
企
業
も
あ
る
よ

う
で
す
。

小
林

自
社
で
賃
金
格
差
が
ど
の
よ
う
に

生
ま
れ
て
い
る
か
を
把
握
す
る
こ
と
は
大

事
な
こ
と
で
す
。
各
社
が
細
か
い
粒
度
で

数
字
を
見
る
癖
を
つ
け
な
け
れ
ば
、
あ
ら

ゆ
る
男
女
の
格
差
は
解
消
さ
れ
ま
せ
ん
。

浜
田
氏

私
は
そ
の
点
で
賃
金
は
本
丸

だ
と
思
い
ま
す
。
2
0
2
4
年
5
月

に
ア
イ
ス
ラ
ン
ド
を
取
材
し
ま
し
た
が
、

2
0
1
8
年
に
男
女
同
一
賃
金
証
明
法
を

対談 「白馬のリーダー」は現れない
現実を正しく捉え、人事から議論を仕掛けよう
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《オフボーディング》に関連するワードの言及数 《カスハラ対策》に関連するワードの言及数

《スキマバイト》に関連するワードの言及数

人事トレンド
ワード解説

3大

人事担当者へのアンケート結果などを参考に、
パーソル総合研究所が2024～2025年の
人事トレンドワードとして選出した
《カスハラ対策》《スキマバイト》
《オフボーディング》について、
言葉の概念や注目されるようになった
背景などを解説していく。

パーソル総合研究所が選んだ

株式会社パーソル総合研究所 
シンクタンク本部 研究員  

田村 元樹
（カスハラ対策）

中俣 良太
（スキマバイト）

今井 昭仁
（オフボーディング）

解説

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

❶ パーソル総合研究所 シンクタンク本部研究員アンケート
（2024年8月8日～8月30日）
1位「人手不足／労働力不足」（4）、2位「賃上げ／最低賃金」（2）

❷ パーソル総合研究所主催の各種活動にご参加いただいた
企業人事担当者を対象としたアンケート
（2024年7月31日～8月30日）
1位「人的資本経営」（9）、2位「生成AI、生成AIの活用／リスキリング」（6）、
3位「賃上げ、初任給UP／賃上げ率／最低賃金」（3）、4位「Well-being」（2）

❸ 人事担当者1,000人を対象にしたインターネットアンケート調査
（2024年8月27日～8月30日）
1位「人材不足／人材確保」（364）、2位「賃上げ／昇給」（221）、3位「人材
育成／社員教育／キャリアアップ」（142）、4位「離職・退職／離職防止／離
職率」（137）、5位「中途採用／転職」（111）

❹ パーソル総合研究所のウェブサイト内検索ランキング
（2023年8月1日～2024年7月31日）
1位「研修／学習／人材育成／資格／スキル」（469）、2位「管理職／中間管理
職／マネージャー」（295）、3位「キャリア」（241）、4位「シニア／ミドル／
高齢／ミドル・シニア」（190）、5位「テレワーク／リモートワーク／在宅」（184）

ソーシャル・ウェブメディアにおける
3大 人事トレンドワードの言及数は？

下図は、2024～2025年の人事トレンドワードとして選出した
《カスハラ対策》《スキマバイト》《オフボーディング》に

関連するキーワードを含む言及数を収集し、推移を見た結果である。

2024年、顧客からの迷惑行為・過度な要求であるカス
タマーハラスメント（カスハラ）に注目が大きく集まった。
メディアでの報道が激増したほか、UAゼンセンやその他
機関の調査によって、その被害規模や影響などに対する定
量的な把握も進んだ。

スキマバイト／スポットワークの伸長も2023年から
2024年にかけての大きなトピックだ。アプリでマッチン
グを完結させるスキマバイトのプラットフォームは、人材
サービス業のみならず他業界からも参入が活発化。報道の
効果もあり、利用者が大きく伸びてきている。

2024年は、「退職」「離職」への注目がさまざまな角度
から集まった年でもある。人事にも関連が深いのは「コー
ポレート・アルムナイ」のトレンドだろう。カムバック採用
や共創相手として離職者とのつながりを維持しようと、ア
ルムナイ・コミュニティを組成する動きが活発化してきた。
一方、退職周りで大きな話題を呼んだのが、「退職代行」
サービスだ。労働者の退職手続を代行する民間の退職代行
業者・利用者がともに大きく増加した。

※分析ツール：Quid Monitor
※分析対象時期：2023年1月～2024年9月
※対象メディア： X、YouTube、各種ブログ、掲示板、各種ニュースサイト、レビューサイトなど、

日本国内10万ドメインのデータソースより投稿データ（サンプリングデータ）を
取得し分析

※グラフ縦軸の単位はメンション数（該当キーワードの投稿回数）。1回の投稿文中に複数回使われ
ている場合は、複数回分をカウントしている

●アルムナイ

2023年 2024年
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9（月）

●退職代行
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 8 9（月）
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行
政
に
よ
る
カ
ス
ハ
ラ
防
止
の

法
規
制
が
本
格
化

2
0
2
4
年
は
カ
ス
ハ
ラ
（
カ
ス
タ
マ
ー
ハ
ラ
ス

メ
ン
ト
）
の
防
止
に
向
け
、
国
や
自
治
体
の
動
き
が

本
格
化
し
た
年
で
あ
っ
た
。

カ
ス
ハ
ラ
と
は
、
顧
客
や
取
引
先
か
ら
の
ク
レ
ー

ム
や
言
動
の
う
ち
、
社
会
通
念
上
相
当
と
は
認
め
ら

れ
な
い
行
為
に
よ
っ
て
、
労
働
者
の
就
業
環
境
が
害

さ
れ
る
も
の
を
指
す
。
暴
行
や
脅
迫
、
正
当
な
理
由

が
な
い
過
度
な
要
求
な
ど
が
該
当
す
る
。

6
月
に
閣
議
決
定
し
た
「
経
済
財
政
運
営
と
改

革
の
基
本
方
針
2
0
2
4
」（
骨
太
方
針
2
0
2
4
）

で
は
、「
カ
ス
タ
マ
ー
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
を
含
む
職
場

に
お
け
る
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
に
つ
い
て
、
法
的
措
置
も

視
野
に
入
れ
、
対
策
を
強
化
す
る
」
と
明
記
さ
れ

た
。
厚
生
労
働
省
は
2
0
2
5
年
の
通
常
国
会
に
お

い
て
、
従
業
員
を
保
護
す
る
カ
ス
ハ
ラ
対
策
を
企
業

に
義
務
付
け
る
労
働
施
策
総
合
推
進
法
の
改
正
案

を
提
出
す
る
方
針
を
示
し
て
い
る
。
パ
ワ
ハ
ラ
防
止

の
取
り
組
み
を
義
務
化
し
た
2
0
1
9
年
の
改
正
に

続
く
も
の
と
い
え
る
だ
ろ
う
。
ま
た
、
東
京
都
で
は

2
0
2
4
年
10
月
に
全
国
初
の
カ
ス
ハ
ラ
防
止
条
例

が
成
立
、
2
0
2
5
年
4
月
か
ら
施
行
さ
れ
る
。
三

重
県
や
埼
玉
県
、
北
海
道
も
条
例
制
定
に
動
い
て
い

る
と
こ
ろ
だ
。

カ
ス
ハ
ラ
対
策
、遅
れ
る
日
本

背
景
に「
お
客
様
は
神
様
」の
サ
ー
ビ
ス
精
神

カ
ス
ハ
ラ
被
害
の
実
態
に
つ
い
て
、
当
社
が

2
0
2
4
年
3
月
に
調
査
（
※
）
し
た
と
こ
ろ
、
顧

客
折
衝
が
あ
る
サ
ー
ビ
ス
職
の
う
ち
、
35・5
％
が

過
去
に
カ
ス
ハ
ラ
被
害
を
受
け
た
経
験
が
あ
る
と
回

答
（
図
表
1
）。
職
種
別
で
は
福
祉
職
（
介
護
士
・

ヘ
ル
パ
ー
な
ど
）
が
最
も
高
く
、福
祉
職
、宿
泊
サ
ー

ビ
ス
、
受
付
・
秘
書
な
ど
で
は
経
験
率
と
と
も
に
離

職
率
も
高
く
な
っ
て
い
る
。

カ
ス
ハ
ラ
は
以
前
か
ら
発
生
し
て
い
た
。
し
か
し
、

こ
こ
に
き
て
カ
ス
ハ
ラ
対
策
の
法
整
備
が
進
み
つ
つ

あ
る
の
は
な
ぜ
か
。
背
景
の
ひ
と
つ
に
は
、
S
N
S

の
普
及
が
あ
る
。
10
年
ほ
ど
前
か
ら
悪
質
な
カ
ス
ハ

ラ
の
映
像
が
S
N
S
を
通
じ
て
公
開
さ
れ
る
事
例
が

続
発
し
、
カ
ス
ハ
ラ
が
社
会
的
に
問
題
視
さ
れ
る
よ

う
に
な
っ
た
の
だ
。
2
0
1
9
年
頃
に
職
場
の
パ

ワ
ー
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
や
セ
ク
シ
ャ
ル
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト

が
問
題
化
し
、
そ
の
流
れ
で
カ
ス
ハ
ラ
が
注
目
さ
れ

た
と
い
う
面
も
あ
る
。

加
え
て
、
2
0
2
1
年
に
は
国
際
労
働
機
関

（
I
L
O
）
に
よ
っ
て
、
職
場
で
の
セ
ク
ハ
ラ
や
パ

ワ
ハ
ラ
な
ど
の
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
行
為
を
禁
じ
る
「
暴

力
と
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
の
禁
止
条
約
」
が
発
効
さ
れ
て

お
り
、
国
際
的
に
も
仕
事
に
関
わ
る
あ
ら
ゆ
る
場
面

ら
な
い
。
法
律
を
守
れ
な
い
場
合
に
は
、
罰
せ
ら
れ

る
。
一
方
、《
神
様
》
で
あ
る
顧
客
に
は
何
が
あ
っ

て
も
従
わ
ざ
る
を
得
な
い
。
そ
の
よ
う
な
日
本
独
特

の
行
き
過
ぎ
た
顧
客
第
一
主
義
を
改
め
る
べ
き
時
が

き
た
と
い
え
る
。

企
業
の
カ
ス
ハ
ラ
対
策
、こ
の
機
を
逃
す
な

今
後
、
法
整
備
が
さ
ら
に
進
む
こ
と
は
確
実
で

あ
り
、
企
業
に
は
カ
ス
ハ
ラ
防
止
や
従
業
員
保
護
の

措
置
義
務
が
求
め
ら
れ
る
だ
ろ
う
。
し
か
し
、
企
業

側
に
よ
る
予
防
・
対
策
の
実
態
に
つ
い
て
、
当
社
調

査（
※
）
で
カ
ス
ハ
ラ
被
害
者
に
聞
い
た
結
果
は「
実

施
さ
れ
て
い
な
い
（
43・0
％
）」
が
「
実
施
さ
れ
て

い
る
（
37・0
％
）」
を
上
回
る
（
図
表
2
）。

職
場
の
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
と
い
う
意
味
で
パ
ワ
ハ
ラ

や
セ
ク
ハ
ラ
と
同
様
に
、
カ
ス
ハ
ラ
に
よ
る
被
害
は

安
全
配
慮
義
務
違
反
に
当
た
る
可
能
性
も
あ
る
。
そ

の
た
め
、
企
業
の
カ
ス
ハ
ラ
対
策
は
、
人
事
が
イ
ニ

シ
ア
チ
ブ
を
と
っ
て
進
め
て
い
く
べ
き
で
あ
ろ
う
。

ま
ず
は
「
ど
う
い
っ
た
行
為
が
カ
ス
ハ
ラ
に
当
た

る
の
か
」
を
示
す
内
部
ポ
リ
シ
ー
の
整
備
が
急
務
だ
。

究
極
的
に
は
カ
ス
ハ
ラ
の
線
引
き
は
個
別
に
判
断
す

る
し
か
な
い
が
、
ク
レ
ー
ム
の
範
疇
を
超
え
て
い
る

か
ど
う
か
、
目
安
と
な
る
も
の
の
用
意
は
重
要
で
あ

る
。
他
に
も
、
カ
ス
ハ
ラ
被
害
を
受
け
た
際
の
対
処

法
の
明
示
や
研
修
、
従
業
員
の
安
全
確
保
や
相
談
体

制
の
整
備
、
被
害
を
受
け
た
従
業
員
に
対
す
る
ケ
ア
、

再
発
防
止
策
な
ど
、
カ
ス
ハ
ラ
対
策
の
内
容
は
多
岐

で
の
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
行
為
を
法
的
に
禁
止
す
る
潮
流

と
な
っ
て
い
る
。
し
か
し
、
先
進
国
の
中
で
、
日
本

は
カ
ス
ハ
ラ
対
策
の
法
整
備
が
最
も
遅
れ
て
い
る
。

こ
の
背
景
に
は
「
お
客
様
は
神
様
」
と
考
え
る
商
習

慣
が
企
業
に
根
強
く
あ
っ
た
こ
と
が
影
響
し
て
い
る

と
考
え
ら
れ
る
。
欧
米
に
も
「
お
客
様
は
王
様
」
と

い
う
言
葉
が
あ
る
が
、「
王
様
」
は
同
じ
人
間
で
あ

る
。
人
間
で
あ
る
以
上
、
法
律
を
守
ら
な
く
て
は
な

に
わ
た
る
。
企
業
に
よ
っ
て
は
、
そ
も
そ
も
カ
ス
ハ

ラ
に
つ
な
が
り
か
ね
な
い
ク
レ
ー
ム
を
な
く
す
た
め
、

サ
ー
ビ
ス
向
上
に
向
け
た
従
業
員
教
育
や
、「
お
客

様
は
神
様
」
と
い
う
企
業
文
化
そ
の
も
の
の
変
革
を

行
う
こ
と
も
必
要
に
な
る
だ
ろ
う
。

カ
ス
ハ
ラ
を
完
全
に
な
く
す
こ
と
は
難
し
い
。
そ

の
よ
う
な
中
で
重
要
な
の
は
、「
カ
ス
ハ
ラ
が
起
こ
っ

た
と
し
て
も
、
会
社
は
味
方
に
な
っ
て
く
れ
る
し
、

対
処
で
き
る
」
と
従
業
員
が
思
え
る
組
織
づ
く
り
だ
。

実
際
に
、
日
頃
か
ら
何
か
あ
っ
て
も
会
社
全
体
で
助

け
合
え
る
だ
ろ
う
と
思
え
る
「
信
頼
資
産
」
が
高
く
、

ト
ラ
ブ
ル
が
起
こ
っ
て
も
何
も
で
き
な
い
と
感
じ
る

「
心
の
負
債
」
が
低
い
職
場
に
勤
め
て
い
る
人
ほ
ど
、

カ
ス
ハ
ラ
被
害
を
受
け
た
と
し
て
も
負
の
影
響
が
軽

減
さ
れ
る
よ
う
だ
。
例
え
ば
、
カ
ス
ハ
ラ
被
害
を
受

け
て
も
「
仕
事
を
辞
め
た
い
」
と
思
う
割
合
は
、「
信

頼
資
産
」
が
高
い
職
場
で
は
低
い
場
合
に
比
べ
お
よ

そ
半
減
。「
心
の
負
債
」
が
低
い
職
場
で
も
、
高
い

場
合
に
比
べ
て
半
分
程
度
で
あ
る
こ
と
が
、
当
社
調

査
か
ら
明
ら
か
に
な
っ
て
い
る
（
※
）。

労
働
力
不
足
の
面
か
ら
も
、
企
業
に
お
け
る
カ
ス

ハ
ラ
対
策
は
喫
緊
の
課
題
と
い
え
る
。
社
会
的
に
カ

ス
ハ
ラ
に
注
目
が
集
ま
っ
て
い
る
今
の
タ
イ
ミ
ン
グ

を
逃
さ
ず
、
経
営
層
に
問
題
の
重
大
さ
を
訴
え
、
人

事
が
先
頭
を
切
っ
て
そ
の
対
策
に
舵
を
切
っ
て
い
く

こ
と
が
望
ま
れ
る
。

《
カ
ス
ハ
ラ
対
策
》

※
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
「
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/custom
er-

harassm
ent.htm

l

企業のカスハラ対策
注目される今を逃さず着手を

人事トレンドワード解説
パーソル総合研究所が選んだ

3大

企業のカスハラ予防・
対策の実態

カスハラ被害の経験率図表2 図表1
（カスハラ経験者 n＝3,000）

3年以内
20.8％

ない
64.5％

経験者計
35.5％

3年より前
14.7％

（サービス職全体 n＝20,108）

実施
されている
37.0％

実施
されていない
43.0％

分からない
20.1％

出所：パーソル総合研究所「カスタマーハラスメントに関する定量調査」
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学
生
か
ら
正
社
員
ま
で

ス
キ
マ
バ
イ
ト
利
用
が
急
増
中

ア
プ
リ
な
ど
で
マ
ッ
チ
ン
グ
し
、
空
い
た
時
間

に
働
く
「
ス
キ
マ
バ
イ
ト
」。
こ
の
新
し
い
働
き
方

が
、
近
年
急
速
に
広
が
っ
て
い
る
。
ス
キ
マ
バ
イ
ト

は
、
短
時
間
、
か
つ
基
本
的
に
1
回
限
り
の
仕
事
を

指
し
、
ス
ポ
ッ
ト
ワ
ー
ク
と
呼
ば
れ
る
こ
と
も
多
い
。

事
業
者
が
労
働
力
の
足
り
な
い
時
間
帯
に
ピ
ン
ポ
イ

ン
ト
で
求
人
を
出
し
、
働
く
人
は
自
分
の
働
き
た
い

時
間・仕
事
を
選
ぶ
と
い
う
仕
組
み
で
、主
に
ス
マ
ー

ト
フ
ォ
ン
の
専
用
ア
プ
リ
を
介
し
て
行
わ
れ
る
。
履

歴
書
や
面
接
が
不
要
な
も
の
が
ほ
と
ん
ど
で
、
学
生

な
ど
の
若
年
層
を
中
心
に
主
婦
や
シ
ニ
ア
層
、
正
社

員
の
副
業
利
用
な
ど
に
も
広
が
っ
て
い
る
。

仕
事
の
内
容
は
、
飲
食
店
や
宿
泊
業
な
ど
の
サ
ー

ビ
ス
業
や
搬
入
な
ど
の
軽
作
業
と
い
っ
た
通
常
の
ア

ル
バ
イ
ト
と
同
様
の
も
の
が
主
流
だ
が
、
最
近
で
は

介
護
な
ど
資
格
や
ス
キ
ル
が
必
要
な
仕
事
で
も
ス
キ

マ
バ
イ
ト
が
徐
々
に
増
え
て
い
る
。

ス
キ
マ
バ
イ
ト
ア
プ
リ
を
運
営
す
る
仲
介
事
業
者

な
ど
で
構
成
さ
れ
る
ス
ポ
ッ
ト
ワ
ー
ク
協
会
に
よ
る

と
、
ア
プ
リ
の
登
録
者
は
右
肩
上
が
り
で
伸
び
て
お

上
げ
止
ま
る
タ
イ
ミ
ン
グ
が
出
て
く
る
か
も
し
れ
な

い
。
ス
キ
マ
バ
イ
ト
は
比
較
的
誰
に
で
も
で
き
る
仕

事
内
容
が
多
く
、
そ
の
よ
う
な
仕
事
は
徐
々
に
テ
ク

ノ
ロ
ジ
ー
に
よ
っ
て
代
替
さ
れ
て
い
く
可
能
性
が
考

え
ら
れ
る
か
ら
だ
。
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
進
化
が
目
覚

ま
し
い
中
で
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を
ど
の
よ
う
に
位
置

付
け
る
か
を
考
え
て
い
か
な
け
れ
ば
、
業
界
自
体
が

難
し
い
局
面
に
入
る
可
能
性
も
あ
る
の
で
は
な
い
だ

ろ
う
か
。

労
働
時
間
管
理
な
ど
に
は
注
意
が
必
要

そ
う
は
い
っ
て
も
、
こ
の
先
数
年
は
ス
キ
マ
バ
イ

ト
を
す
る
人
が
、
さ
ら
に
増
え
て
い
く
と
予
想
さ
れ

る
。
ス
キ
マ
バ
イ
ト
人
材
を
雇
う
ケ
ー
ス
や
、
す
で

に
ど
こ
か
に
雇
用
さ
れ
て
働
い
て
い
る
人
が
ス
キ
マ

バ
イ
ト
を
利
用
し
て
副
業
を
す
る
ケ
ー
ス
も
増
え
る

だ
ろ
う
。
こ
う
し
た
状
況
を
想
定
し
た
と
き
、
企
業

が
留
意
す
べ
き
ポ
イ
ン
ト
は
ど
こ
に
あ
る
だ
ろ
う
か
。

ま
ず
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
人
材
を
雇
い
入
れ
る
企
業

に
お
い
て
は
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を
一
時
的
な
人
手
補

充
の
方
法
と
し
て
捉
え
ず
、
優
良
な
人
材
が
い
れ
ば

長
期
就
業
し
て
も
ら
う
こ
と
も
視
野
に
入
れ
、
活
用

し
て
い
く
こ
と
だ
。
仲
介
事
業
者
に
よ
っ
て
は
、
引

き
抜
き
費
用
を
取
ら
ず
に
、
長
期
バ
イ
ト
や
正
社
員

と
し
て
採
用
す
る
こ
と
を
認
め
て
い
る
場
合
も
あ
る
。

他
方
で
、
い
く
つ
か
気
を
付
け
る
べ
き
点
も
生
じ

て
く
る
。
例
え
ば
、
社
会
保
険
加
入
の
問
題
だ
。
月

の
賃
金
が
8
万
8
0
0
0
円
以
上
あ
っ
た
場
合
は
、

注
者
・
受
注
者
と
い
う
関
係
で
、
業
務
委
託
契
約
が

結
ば
れ
る
。
労
働
者
保
護
の
観
点
か
ら
、
日
本
を
含

め
各
国
で
ギ
グ
ワ
ー
カ
ー
を
保
護
す
る
取
り
組
み
が

2
0
2
0
年
頃
か
ら
進
ん
で
い
る
が
、
現
状
、
個
人

事
業
主
と
み
な
さ
れ
る
ギ
グ
ワ
ー
カ
ー
は
基
本
的
に
、

仕
事
中
の
事
故
や
病
気
の
感
染
、
災
害
に
よ
る
発
注

途
絶
と
い
っ
た
労
災
リ
ス
ク
を
個
人
が
負
う
。
一
方
、

ス
キ
マ
バ
イ
ト
（
ス
ポ
ッ
ト
ワ
ー
ク
）
は
雇
用
さ
れ

る
労
働
者
で
あ
り
、
一
般
的
に
働
く
個
人
と
事
業
者

が
雇
用
契
約
を
結
ぶ
。

多
様
化
す
る
働
き
方
や
価
値
観
に
フ
ィ
ッ
ト

ス
キ
マ
バ
イ
ト
が
注
目
を
集
め
る
背
景
に
は
、
さ

り
、
2
0
2
4
年
9
月
時
点
で
ス
ポ
ッ
ト
ワ
ー
カ
ー

の
登
録
者
数
は
約
2
5
0
0
万
人（
※
）に
達
し
て
い

る
。先
行
し
て
ス
ポ
ッ
ト
ワ
ー
ク
サ
ー
ビ
ス
を
展
開
し

て
き
た
タ
イ
ミ
ー
、シ
ェ
ア
フ
ル
、Ｌ
Ｉ
Ｎ
Ｅ
ス
キ
マ

ニ
に
加
え
、2
0
2
4
年
に
は
、メ
ル
カ
リ
や
デ
ィ
ッ

プ
、
リ
ク
ル
ー
ト
な
ど
も
続
々
と
参
入
し
て
い
る
。

単
発
の
仕
事
と
い
う
意
味
で
ス
キ
マ
バ
イ
ト
に

類
似
し
た
働
き
方
と
し
て
、「
ギ
グ
ワ
ー
ク
」
が
知

ら
れ
る
。
2
0
1
9
年
頃
か
ら
ア
メ
リ
カ
で
普
及
し
、

日
本
で
も
、
コ
ロ
ナ
禍
に
ウ
ー
バ
ー
イ
ー
ツ
な
ど
の

フ
ー
ド
デ
リ
バ
リ
ー
の
仕
事
が
広
が
っ
た
こ
と
は
記

憶
に
新
し
い
。
ス
キ
マ
バ
イ
ト
（
ス
ポ
ッ
ト
ワ
ー

ク
）
と
、
ギ
グ
ワ
ー
ク
と
の
主
な
違
い
は
雇
用
形
態

に
あ
る
。
ギ
グ
ワ
ー
ク
は
個
人
事
業
主
で
あ
り
、
発

ま
ざ
ま
な
要
因
が
考
え
ら
れ
る
。
主
な
要
因
の
ひ
と

つ
は
、
労
働
力
不
足
の
深
刻
化
と
イ
ン
バ
ウ
ン
ド
需

要
の
復
活
に
よ
っ
て
、
単
発
・
短
時
間
で
も
よ
い
の

で
人
手
が
ほ
し
い
と
い
う
職
場
が
大
幅
に
増
え
て
い

る
こ
と
だ
。
一
方
、
働
く
側
も
、
コ
ロ
ナ
禍
を
機
に

テ
レ
ワ
ー
ク
が
浸
透
し
た
こ
と
で
、
通
勤
か
ら
解
放

さ
れ
る
な
ど
時
間
に
余
裕
の
生
ま
れ
た
人
が
増
え
た

こ
と
も
考
え
ら
れ
る
。
生
じ
た
自
由
な
時
間
で
ア
ル

バ
イ
ト
を
し
た
い
と
い
う
需
要
と
う
ま
く
マ
ッ
チ
し

た
。
そ
の
点
で
は
、
2
0
1
8
年
に
正
社
員
の
副
業

が
解
禁
さ
れ
た
こ
と
も
、
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を
す
る
人

の
増
加
を
後
押
し
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

労
働
条
件
通
知
書
の
電
子
化
も
、
少
な
か
ら
ず
影

響
が
あ
る
だ
ろ
う
。
労
働
条
件
の
明
示
は
、
従
来
は

書
面
の
交
付
が
必
要
で
あ
っ
た
が
、
2
0
1
9
年
4

月
か
ら
、
労
働
者
が
希
望
し
た
場
合
は
電
子
メ
ー
ル

な
ど
で
の
明
示
で
も
可
能
と
な
っ
た
。
ネ
ッ
ト
上
で

手
続
き
を
完
結
さ
せ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
こ
と
は
、

ア
プ
リ
上
で
雇
用
の
手
続
き
が
完
結
す
る
ス
キ
マ
バ

イ
ト
と
相
性
が
よ
か
っ
た
と
思
わ
れ
る
。

加
え
て
、
最
近
の
多
様
化
す
る
働
き
方
や
価
値
観

に
フ
ィ
ッ
ト
し
た
面
も
あ
る
と
い
え
る
だ
ろ
う
。
ス

キ
マ
バ
イ
ト
は
履
歴
書
が
不
要
で
、
面
接
も
な
い
場

合
が
多
い
。
最
近
は
若
い
世
代
を
中
心
に
、
人
間
関

係
が
深
く
な
る
こ
と
を
望
ま
な
い
人
も
多
く
、
1
回

限
り
の
関
係
性
で
終
わ
る
働
き
方
に
、
一
定
の
ニ
ー

ズ
が
あ
っ
た
と
も
考
え
ら
え
る
。

こ
こ
数
年
で
急
増
し
て
い
る
ス
キ
マ
バ
イ
ト
だ
が
、

10
年
先
な
ど
長
い
目
で
見
れ
ば
、
ど
こ
か
で
需
要
が

社
会
保
険
の
加
入
対
象
に
な
る
。
仲
介
事
業
者
に

よ
っ
て
は
そ
う
な
ら
な
い
よ
う
に
マ
ッ
チ
ン
グ
し
て

い
る
が
、
1
人
が
複
数
の
サ
ー
ビ
ス
を
使
い
同
じ
店

舗
の
求
人
に
申
し
込
ん
で
い
れ
ば
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
は

難
し
く
、
雇
用
側
で
も
注
意
が
必
要
だ
ろ
う
。
ま
た
、

契
約
タ
イ
ミ
ン
グ
も
意
識
し
て
お
き
た
い
。
ス
キ
マ

バ
イ
ト
で
は
、
ア
プ
リ
で
マ
ッ
チ
ン
グ
し
た
時
点
で

は
契
約
は
成
立
せ
ず
、
現
場
に
来
て
は
じ
め
て
成
立

す
る
。
そ
の
た
め
、当
日
出
勤
後
に
、想
定
よ
り
業
務

が
少
な
か
っ
た
か
ら
と
い
っ
て
雇
用
者
が
バ
イ
ト
を

断
れ
ば
、
ト
ラ
ブ
ル
に
な
る
ケ
ー
ス
も
想
定
さ
れ
る
。

一
方
、
従
業
員
が
副
業
と
し
て
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を

す
る
こ
と
を
容
認
し
て
い
る
企
業
に
お
い
て
も
、
気

を
付
け
る
ポ
イ
ン
ト
が
あ
る
。
ま
ず
、
労
働
時
間
の

管
理
だ
。
労
働
基
準
法
で
は
、
従
業
員
が
複
数
の
企

業
で
雇
用
さ
れ
て
働
く
場
合
、
そ
の
労
働
時
間
を
合

算
し
、
月
や
週
の
労
働
時
間
と
し
て
計
算
し
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
会
社
に
黙
っ
て
ス
キ
マ
バ
イ
ト
を

行
っ
て
い
る
場
合
も
あ
り
得
る
た
め
、
労
働
時
間
超

過
の
問
題
が
発
生
し
か
ね
な
い
。ま
た
、副
業
の
条
件

と
し
て
、
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
目
的
に
認
め
て

い
る
企
業
も
多
く
あ
る
が
、
副
業
に
選
ん
だ
ス
キ
マ

バ
イ
ト
の
仕
事
内
容
が
は
た
し
て
キ
ャ
リ
ア
形
成
に

つ
な
が
る
の
か
、
と
い
う
点
も
吟
味
が
必
要
だ
ろ
う
。

労
働
力
不
足
を
補
う
点
で
も
、
今
後
さ
ら
に
当
た

り
前
に
な
っ
て
い
く
と
考
え
ら
れ
る
ス
キ
マ
バ
イ
ト
。

注
意
点
を
意
識
し
た
活
用
が
期
待
さ
れ
る
。

※
主
要
な
ス
キ
マ
バ
イ
ト
サ
ー
ビ
ス
の
単
純
合
計
。
ス
ポ
ッ
ト
ワ
ー
ク
協
会
調
べ

《
ス
キ
マ
バ
イ
ト
》

人事トレンドワード解説
パーソル総合研究所が選んだ

3大

労働力不足時代の新たな働き方「スキマバイト」を
どう受け入れ、どう容認するか
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オンボーディングオフボーディング

•

入
社
後
研
修　

•

面
談

•

歓
迎
会　

•

メ
ン
タ
ー
制
度

●
静
か
な
退
職

●
退
職
代
行

●
サ
イ
レ
ン
ト
退
職

•

引
き
継
ぎ
役
の
ア
サ
イ
ン

•

業
務
の
引
き
継
ぎ

•

送
別
会

●
ア
ル
ム
ナ
イ

入社就業退職

退
職
代
行
、
サ
イ
レ
ン
ト
退
職
、

静
か
な
退
職
、
ア
ル
ム
ナ
イ
…
…

労
働
力
不
足
が
深
刻
化
す
る
中
、
2
0
2
4
年

は
《
退
職
》
に
ま
つ
わ
る
言
葉
が
耳
目
を
集
め
た
1

年
で
あ
っ
た
。「
退
職
代
行
」「
サ
イ
レ
ン
ト
退
職
」

「
静
か
な
退
職
」「
ア
ル
ム
ナ
イ
」
な
ど
で
あ
る
。
新

規
採
用
者
が
1
日
も
早
く
活
躍
で
き
る
よ
う
組
織
に

受
け
入
れ
て
い
く
一
連
の
取
り
組
み
を
《
オ
ン
ボ
ー

デ
ィ
ン
グ
》
と
い
う
が
、
こ
れ
に
対
し
、
退
職
に
ま

つ
わ
る
従
業
員
体
験
を
向
上
さ
せ
る
一
連
の
取
り
組

み
と
し
て
《
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
》
が
あ
る
。
具
体

的
に
は
、
退
職
意
思
を
表
明
し
て
か
ら
退
職
す
る
ま

で
の
手
続
き
や
業
務
の
引
き
継
ぎ
な
ど
が
オ
フ
ボ
ー

デ
ィ
ン
グ
に
含
ま
れ
る
が
、
こ
こ
で
は
そ
の
意
味
を

も
う
少
し
広
く
捉
え
、
従
業
員
の
「
辞
め
方
」
だ
け

で
な
く
、「
退
職
を
し
た
か
の
よ
う
な
消
極
的
な
働

き
方
」、
そ
し
て
「
辞
め
た
後
」
ま
で
を
含
め
た
体

験
や
取
り
組
み
を
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
と
し
、
そ
の

動
向
を
振
り
返
る
（
図
表
）。

ま
ず
、「
辞
め
方
」
の
ひ
と
つ
と
し
て
注
目
を
集

め
た
の
が
、「
退
職
代
行
」
で
あ
る
。
従
業
員
の
退

職
意
向
を
本
人
の
代
わ
り
に
会
社
に
伝
え
、
退
職
手

続
き
を
行
う
サ
ー
ビ
ス
の
こ
と
だ
。
利
用
者
は
、
い

わ
ゆ
る
Z
世
代
が
多
く
を
占
め
、
退
職
時
に
上
司
や

会
社
と
直
接
関
わ
る
こ
と
を
嫌
い
、
代
行
を
頼
む
こ

と
に
抵
抗
感
が
な
い
人
が
多
い
と
想
定
さ
れ
る
。

「
サ
イ
レ
ン
ト
退
職
」
は
、
上
司
や
同
僚
に
事
前

に
何
も
言
わ
ず
、
突
然
退
職
し
て
し
ま
う
「
辞
め
方
」

で
あ
る
。
退
職
代
行
と
は
異
な
り
、
現
象
と
し
て
は

昔
か
ら
あ
る
が
、
新
た
に
名
前
が
付
い
て
注
目
度
が

高
ま
っ
た
と
い
え
そ
う
だ
。
ま
た
、
テ
レ
ワ
ー
ク
で

会
う
機
会
が
減
り
、
退
職
意
向
を
事
前
に
察
知
し
づ

ら
い
こ
と
か
ら
、「
突
然
辞
め
た
」
と
い
う
印
象
が

増
幅
し
て
い
る
可
能
性
も
あ
る
。
こ
れ
も
、
比
較
的

若
い
世
代
に
目
立
つ
。

「
退
職
を
し
た
か
の
よ
う
な
消
極
的
な
働
き
方
」

と
し
て
、「
静
か
な
退
職
」
も
よ
く
聞
か
れ
た
。
従

業
員
が
最
低
限
の
仕
事
だ
け
を
し
て
会
社
に
と
ど

ま
っ
て
い
る
状
態
を
意
味
し
、
退
職
す
る
わ
け
で
は

な
い
が
、
仕
事
へ
の
熱
意
も
な
い
ケ
ー
ス
を
指
す
。

静
か
な
退
職
が
目
立
つ
よ
う
に
な
っ
た
理
由
と
し
て

は
、
世
代
に
よ
る
意
識
の
差
も
あ
る
と
思
わ
れ
る
が
、

や
は
り
コ
ロ
ナ
禍
以
降
の
テ
レ
ワ
ー
ク
の
増
加
が
無

視
で
き
な
い
だ
ろ
う
。
雑
談
を
含
め
た
社
内
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
と
り
に
く
く
な
り
、
悩
み
が

あ
っ
て
も
相
談
で
き
ず
に
不
満
を
感
じ
た
ま
ま
の
従

業
員
が
仕
事
に
消
極
的
に
な
っ
て
い
る
よ
う
な
状
況

だ
。
2
0
1
9
年
12
月
実
施
の
当
社
調
査（
※
）で
は
、

離
職
し
た
企
業
へ
の
再
入
社
意
向
は
8・3
%
、
実

際
の
出
戻
り
入
社
率
は
2・13
%
で
あ
っ
た
。
実
際

の
出
戻
り
再
入
社
に
つ
な
が
っ
た
の
は
、「
以
前
の
上

司
か
ら
誘
わ
れ
た
」「
以
前
の
同
僚
か
ら
誘
わ
れ
た
」

な
ど
非
公
式
な
経
路
が
全
体
の
約
75
%
を
占
め
る
。

ア
ル
ム
ナ
イ
が
も
た
ら
す
効
果
は
再
入
社
だ
け
で

は
な
い
。
お
よ
そ
10
人
に
1
人
は
離
職
後
に
元
在
籍

企
業
の
サ
ー
ビ
ス
や
商
品
を
利
用
・
購
買
し
て
お
り
、

元
在
籍
企
業
と
の
間
で
の
取
り
引
き
が
3
%
程
度
生

ま
れ
て
い
る
こ
と
も
同
調
査
は
明
ら
か
に
し
て
い
る
。

ま
た
、
元
在
籍
企
業
の
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
勧
め
る

と
い
っ
た
レ
ピ
ュ
テ
ー
シ
ョ
ン
に
寄
与
す
る
行
動
も
、

ア
ル
ム
ナ
イ
を
通
し
た
効
果
の
ひ
と
つ
だ
。

実
際
に
、
企
業
に
お
い
て
人
事
が
推
進
す
る
ア
ル

ム
ナ
イ
施
策
に
多
く
見
ら
れ
る
も
の
と
し
て
は
、
退

職
者
向
け
の
サ
ー
ビ
ス
優
待
や
出
戻
り
制
度
の
整
備

の
ほ
か
、
公
式
の
ア
ル
ム
ナ
イ
向
け
S
N
S
の
開
設

や
退
職
者
同
士
が
非
公
式
に
行
っ
て
い
る
既
存
の

S
N
S
上
の
つ
な
が
り
の
維
持
・
促
進
支
援
、
退
職

者
向
け
イ
ベ
ン
ト
の
実
施
な
ど
が
あ
る
。
特
に
最
近

で
は
、
金
融
業
界
で
の
事
例
が
目
立
つ
。
金
融
業
界

は
不
正
や
癒
着
の
防
止
の
観
点
か
ら
異
動
・
転
勤
が

多
く
、
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
と
の
バ
ラ
ン
ス
を
と
る
こ

と
が
難
し
い
側
面
が
あ
る
。
そ
の
た
め
、
育
児
や
介

護
、
配
偶
者
の
転
勤
な
ど
を
理
由
と
し
て
、
や
む
を

得
ず
退
職
に
至
っ
た
場
合
に
は
、
状
況
が
変
わ
れ
ば

再
入
社
を
検
討
し
て
く
れ
る
可
能
性
が
高
い
と
考
え

ら
れ
、
ア
ル
ム
ナ
イ
施
策
と
相
性
が
よ
い
の
か
も
し

だ
。「Q

uiet
Q
uitting

」
と
し
て
ア
メ
リ
カ
で
言

わ
れ
始
め
た
現
象
だ
が
、
解
雇
が
難
し
い
日
本
の
ほ

う
が
静
か
な
退
職
の
状
態
を
保
ち
や
す
い
組
織
は
多

い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

最
後
に
「
辞
め
た
後
」
に
関
し
て
は
、
退
職
者

を
同
窓
生
の
よ
う
に
「
ア
ル
ム
ナ
イ
」
と
し
て
捉
え
、

退
職
後
も
つ
な
が
り
を
維
持
す
る
施
策
が
盛
ん
に

な
っ
て
い
る
点
を
挙
げ
た
い
。
退
職
者
を
再
雇
用
し

た
り
、
新
た
な
取
引
先
と
な
っ
て
も
ら
っ
た
り
す
る

意
図
を
持
っ
て
、
ア
ル
ム
ナ
イ
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を

構
築
す
る
事
例
が
増
え
て
い
る
。

関
心
を
集
め
る
ア
ル
ム
ナ
イ
施
策

こ
れ
ら
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
の
中
で
も
、
比
較

的
早
期
か
ら
関
心
を
集
め
て
き
た
の
が
ア
ル
ム
ナ
イ

れ
な
い
。

退
職
に
直
接
関
わ
る
の
は
現
場

周
知
・
啓
発
な
ど
サ
ポ
ー
ト
を

以
上
の
よ
う
に
、
ア
ル
ム
ナ
イ
に
関
し
て
は
、
人

事
が
主
導
す
る
取
り
組
み
も
多
く
見
ら
れ
る
が
、
今

回
取
り
上
げ
た
よ
う
な
退
職
に
ま
つ
わ
る
さ
ま
ざ
ま

な
従
業
員
体
験
に
直
接
的
に
関
与
し
た
り
、
影
響
を

受
け
た
り
す
る
の
は
、
人
事
よ
り
も
む
し
ろ
現
場
の

ほ
う
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
そ
の
た
め
、
退
職
に
ま

つ
わ
る
従
業
員
の
経
験
の
質
向
上
に
は
、
現
場
の
管

理
職
の
協
力
が
欠
か
せ
な
い
。
従
業
員
は
い
つ
辞
め

る
と
も
限
ら
な
い
。
そ
う
な
ら
な
い
た
め
に
／
そ
う

な
っ
た
と
き
に
何
を
ど
う
備
え
て
お
く
の
か
。
人
事

か
ら
現
場
に
対
し
て
周
知
・
啓
発
し
、
サ
ポ
ー
ト
す

る
こ
と
が
重
要
に
な
る
だ
ろ
う
。

か
つ
て
の
日
本
で
は
、
退
職
者
を
裏
切
り
者
の
よ

う
に
扱
う
企
業
が
少
な
く
な
か
っ
た
。
し
か
し
、
労

働
力
不
足
が
進
む
現
代
に
お
い
て
は
、
退
職
者
に
気

持
ち
よ
く
辞
め
て
も
ら
い
、
そ
の
後
も
関
係
性
を
維

持
す
る
こ
と
が
当
た
り
前
に
な
っ
て
い
く
だ
ろ
う
。

現
時
点
で
、
人
事
主
導
の
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
の
取

り
組
み
は
、
ア
ル
ム
ナ
イ
施
策
が
中
心
と
な
っ
て
い

る
が
、
新
た
な
施
策
を
模
索
し
て
い
く
べ
き
時
期
が

き
て
い
る
の
か
も
し
れ
な
い
。

《
オ
フ
ボ
ー
デ
ィ
ン
グ
》

人事トレンドワード解説
パーソル総合研究所が選んだ

3大

労働力不足が進む時代に重要性が増す
《退職》にまつわる従業員の体験

入社から退職までの従業員体験図表

NEXT
See 

You!
Stay

 well

Good Lu
ck

We're Rooting for You!

※
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
「
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
・
ア
ル
ム
ナ
イ
（
企
業
同
窓
生
）
に
関

す
る
定
量
調
査
」

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/alum
ni.htm
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企業の人事担当の方々に、
自社での取り組みなども含めて、2024年を振り返り、

2025年を見通す上で、注目しているHRキーワードを伺った。

5
人
の
キ
ー
パ
ー
ソ
ン
が
注
目
す
る

2
0
2
4
〜
2
0
2
5
年
の
人
事
の
方
向
性
と
は

人事担当者に聞いた
「HRキーワード」

電
通
は
2
0
2
4
年
か
ら
ビ
ジ
ネ
ス
の
拡

張
に
乗
り
出
し
、
大
き
な
変
革
の
時
期
を

迎
え
て
い
る
。
企
業
が
目
指
す
事
業
変
革

に
お
い
て
、
人
事
が
担
う
役
割
と
は
何
か
。

2
0
2
2
年
に
電
通
お
よ
び
国
内
グ
ル
ー
プ

各
社
の
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
機
能
を
強
化
す
る
た

め
に
発
足
し
た
電
通
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ワ
ン
で
、

人
事
を
率
い
る
佐
藤
氏
に
お
話
を
伺
っ
た
。

人
事
の
た
め
の
人
事
で
は
な
く

事
業
の
た
め
の
人
事
へ

現
在
、電
通
は
既
存
の
広
告
・
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
企
業
の
枠
を
超
え
た
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
の
開
拓
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
こ

れ
ま
で
培
っ
て
き
た
広
告
事
業
の
ノ
ウ
ハ
ウ

を
生
か
し
た
コ
ン
サ
ル
テ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
っ
て
、

顧
客
企
業
の
成
長
を
支
援
す
る
パ
ー
ト
ナ
ー

を
目
指
そ
う
と
い
う
も
の
で
す
。
グ
ル
ー
プ

全
体
の
経
営
体
制
も
刷
新
し
、ま
さ
に
大
き

な
転
換
期
と
い
え
る
時
期
を
迎
え
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
中
で
、
人
事
の
責
任
者
と
し
て

私
自
身
が
今
、一
番
意
識
し
て
い
る
の
は「
事

業
部
門
だ
け
で
な
く
、
人
事
部
門
も
変
わ

ら
な
く
て
は
な
ら
な
い
」
と
い
う
こ
と
で
す
。

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
変
わ
る
と
い
う
こ
と
は
、

そ
こ
で
働
く
人
た
ち
に
求
め
ら
れ
る
要
件
も

変
わ
る
こ
と
を
意
味
し
ま
す
。
し
か
し
、
わ

れ
わ
れ
人
事
は
一
度
策
定
し
た
制
度
や
規
則

を
守
る
こ
と
を
優
先
し
が
ち
で
す
。
そ
れ
で

は
、
変
化
に
対
応
で
き
な
い
ど
こ
ろ
か
、
変

化
の
ブ
レ
ー
キ
に
な
り
か
ね
ま
せ
ん
。「
数

字
を
伸
ば
す
の
は
事
業
部
門
の
仕
事
、
人
事

の
役
目
は
守
り
」
と
い
う
従
来
の
《
型
》
か

ら
脱
却
し
、
人
事
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

と
し
て
、
事
業
部
門
側
の
課
題
を
的
確
に

キ
ャ
ッ
チ
し
、
積
極
的
に
事
業
を
後
押
し
す

る
よ
う
な
提
案
が
で
き
る
存
在
に
な
ら
な
け

れ
ば
、
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
、

人
事
自
身
が
「
事
業
成
長
の
一
翼
を
担
っ
て

い
る
」
と
い
う
意
識
で
仕
事
に
向
き
合
う
こ

と
が
必
要
だ
と
感
じ
て
い
ま
す
。

事
業
部
門
の
理
解
を
深
め
る
こ
と
が

人
事
変
革
の
起
点
に
な
る

企
業
の
成
長
を
推
進
で
き
る
人
事
に
な

る
に
は
、
事
業
部
門
と
の
対
話
を
積
み
重
ね

る
し
か
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
特
に
変
化

が
激
し
い
現
代
に
お
い
て
、
現
場
で
何
が
起

こ
っ
て
い
る
の
か
、
何
に
困
っ
て
い
る
の
か

と
い
う
こ
と
を
、
人
事
は
把
握
し
て
お
く
べ

き
で
す
。
事
業
部
門
に
対
す
る
人
事
の
提
案

を
検
討
す
る
に
も
、
そ
の
情
報
が
起
点
に
な

る
は
ず
だ
か
ら
で
す
。

例
え
ば
、
事
業
部
門
社
員
か
ら
の
問
い
合

わ
せ
に
対
し
て
、
人
事
関
連
の
こ
と
に
つ
い

て
詳
し
く
な
い
相
手
の
立
場
に
立
っ
て
、
分

か
り
や
す
い
説
明
に
努
め
る
。
そ
れ
だ
け
で

も
、
事
業
部
門
担
当
者
は
顧
客
対
応
に
充
て

る
時
間
を
増
や
せ
、
事
業
貢
献
に
つ
な
が
る

わ
け
で
す
。
そ
う
し
て
信
頼
の
構
築
を
積
み

重
ね
る
こ
と
で
、
こ
の
先
、
事
業
部
門
に
対

し
て
同
じ
提
案
を
し
て
も
「
人
事
が
事
業
の

た
め
に
何
か
し
て
く
れ
よ
う
と
し
て
い
る
」

と
、
受
け
取
り
方
も
、
そ
の
後
の
行
動
も
変

わ
っ
て
き
ま
す
。
そ
の
た
め
、
今
は
事
業
部

門
と
の
接
点
を
増
や
す
機
会
を
積
極
的
に
設

け
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。
相
手
に
歩
み
寄

り
、
理
解
し
、
信
頼
関
係
を
築
く
。
そ
う
す

る
こ
と
で
提
案
し
た
こ
と
が
形
に
な
る
。
そ

の
喜
び
を
人
事
の
メ
ン
バ
ー
に
も
っ
と
経
験

し
て
ほ
し
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

こ
う
考
え
る
背
景
に
は
、
私
自
身
の
営
業

職
時
代
の
経
験
が
あ
り
ま
す
。
営
業
は
担
当

企
業
の
要
望
を
実
現
す
る
た
め
、
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
と
っ
て
情
報
収
集
し
、
企
画

提
案
を
行
い
、
さ
ま
ざ
ま
な
人
の
力
を
結
集

し
て
形
に
し
ま
す
。人
事
の
仕
事
も
、人
事
に

と
っ
て
の
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
で
あ
る
社
員
の
生

産
性
を
高
め
る
た
め
に
、
意
見
を
聞
き
、提

案
し
、形
に
す
る
。
そ
れ
が
結
果
的
に
企
業

の
成
長
に
つ
な
が
っ
て
い
く
の
で
す
。

こ
う
し
た
意
識
を
人
事
全
体
に
浸
透
さ

せ
る
の
は
、
一
朝
一
夕
に
は
成
し
遂
げ
ら
れ

ま
せ
ん
。
そ
れ
に
は
、
人
事
の
仕
事
も
す
べ

て
が
事
業
の
成
長
に
つ
な
が
っ
て
い
る
の
だ

と
伝
え
続
け
る
し
か
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

企
業
が
変
革
し
て
い
る
今
だ
か
ら
こ
そ
、
人

事
の
真
価
を
発
揮
す
る
好
機
。
そ
う
捉
え
、

こ
れ
か
ら
も
《
人
事
自
身
の
変
革
》
を
推
し

進
め
て
い
き
ま
す
。

「人事自身の変革」

事業成長の一翼を担う存在に
今こそ人事が変わるべきとき
株式会社電通コーポレートワン　執行役員　人事オフィス長  佐藤 淳氏
〔PROFILE〕新卒で電通に入社し16年間ビジネスプロデュース（営業）を経験。2016年に関連会社の電通
アイソバーに取締役として出向し、人事含むコーポレート部門を担当。18年電通に帰任し、人事局へ配属。
22年より、国内の電通グループ約150社のコーポレート機能を担う電通コーポレートワンの人事オフィス長。
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オ
リ
ッ
ク
ス
グ
ル
ー
プ
は
2
0
2
3
年
11
月

よ
り
、
新
た
な
企
業
理
念
体
系
「O

RIX
 

Group Purpose &
 Culture

」
を
導
入
し

た
。
活
動
の
根
幹
と
な
る
「Purpose

／
存

在
意
義
」に「Finding Paths. M

aking 

Im
pact.

／
変
化
に
挑
み
、
柔
軟
な
発
想
と

知
の
融
合
で
、
未
来
を
ひ
ら
く
イ
ン
パ
ク
ト

を
。」
を
掲
げ
、
次
世
代
に
オ
リ
ッ
ク
ス
ら
し

さ
を
つ
な
い
で
い
く
こ
と
を
目
指
し
て
い
る
。

Purpose &
 Culture

策
定
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

を
け
ん
引
し
た
石
原
氏
に
お
話
を
伺
っ
た
。

成
長
を
け
ん
引
し
て
き
た

創
業
時
か
ら
の
価
値
観
を
再
定
義

当
社
は
、
リ
ー
ス
事
業
を
起
点
に
次
々
と

隣
接
分
野
に
進
出
し
、
現
在
は
法
人
金
融
や

自
動
車
、
再
生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
、
空
港
運

営
ま
で
、
多
岐
に
わ
た
る
事
業
を
グ
ロ
ー
バ

ル
に
展
開
し
て
い
ま
す
。
既
存
事
業
で
得
た

ノ
ウ
ハ
ウ
や
専
門
性
を
生
か
し
、
自
由
な
発

想
と
チ
ャ
レ
ン
ジ
精
神
で
新
領
域
に
挑
み
な

が
ら
、
成
長
を
重
ね
て
き
ま
し
た
。

し
か
し
、
事
業
領
域
が
拡
充
し
、
会
社
の

規
模
が
大
き
く
な
る
に
つ
れ
、「
オ
リ
ッ
ク

ス
グ
ル
ー
プ
と
は
ど
の
よ
う
な
会
社
か
」
を

言
い
表
す
こ
と
が
社
員
で
も
難
し
く
な
っ
て

い
ま
し
た
。
ま
た
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
強
化
や

コ
ロ
ナ
禍
と
い
っ
た
社
会
の
変
化
に
よ
っ
て
、

組
織
の
垣
根
を
越
え
て
自
由
に
議
論
し
、
失

敗
を
恐
れ
ず
挑
戦
す
る
と
い
う
創
業
時
か
ら

長
時
間
労
働
が
常
態
化
し
が
ち
な
I
T
業
界

に
あ
り
な
が
ら
、
働
き
方
改
革
、
健
康
経
営

に
精
力
的
に
取
り
組
み
、9
割
の
社
員
が
「
働

き
や
す
い
会
社
」
だ
と
思
う
状
態
に
ま
で
な
っ

た
S
C
S
K
。
2
0
2
1
年
か
ら
は
、
次
の

ス
テ
ー
ジ
と
し
てW

ell-Being

経
営
に
乗

り
出
し
た
。W

ell-Being

推
進
を
担
当
す

る
河
辺
氏
に
お
話
を
伺
っ
た
。

働
き
方
改
革
の
先
に

見
つ
け
た
新
た
な
目
標

情
報
シ
ス
テ
ム
を
24
時
間
3
6
5
日
提

供
し
続
け
る
I
T
業
界
で
は
、
長
時
間
労

働
・
深
夜
残
業
が
当
た
り
前
と
さ
れ
て
き
ま

し
た
。
私
も
シ
ス
テ
ム
開
発
の
現
場
に
長
ら

く
従
事
し
て
い
ま
し
た
が
、
夜
遅
く
ま
で
い

る
社
員
や
休
ま
な
い
社
員
が
よ
し
と
さ
れ
て

き
ま
し
た
。
2
0
1
2
年
、
当
時
の
経
営

ト
ッ
プ
が
こ
の
状
況
を
見
て
「
抜
本
的
な
改

革
が
必
要
」
と
決
意
し
、
働
き
方
改
革
に
着

手
。
2
0
1
5
年
ま
で
の
3
年
間
で
、
従
業

員
の
残
業
時
間
月
20
時
間
以
下
、
有
給
休
暇

年
20
日
（
1
0
0
％
）
取
得
を
実
現
し
ま
し

た
。
2
0
1
5
年
か
ら
は
健
康
経
営
に
も
取

り
組
ん
で
お
り
、「
働
き
や
す
さ
」
の
点
で

は
大
き
な
進
歩
を
遂
げ
た
と
思
い
ま
す
。

そ
し
て
次
の
ス
テ
ー
ジ
と
し
て
、2
0
2
1

年
か
ら
は
《W

ell-Being

》
を
キ
ー
ワ
ー

ド
に
掲
げ
、
新
し
い
施
策
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
し

て
い
ま
す
。
こ
の
言
葉
に
は
「
心
身
お
よ
び

の
《
オ
リ
ッ
ク
ス
ら
し
さ
》
が
薄
れ
て
い
る

よ
う
に
も
感
じ
て
い
ま
し
た
。

そ
う
し
た
中
で
、
国
内
外
の
グ
ル
ー
プ

社
員
1
0
3
名
が
主
体
と
な
り
、
1
年
半
を

か
け
て
ゼ
ロ
か
ら
策
定
し
た
の
が
「O

RIX
Group

Purpose
&
Culture

」で
す
。ワ
ー

ク
シ
ョ
ッ
プ
を
重
ね
て
、
オ
リ
ッ
ク
ス
の《
ら

し
さ
》
や《
強
み
》、
つ
く
り
た
い
未
来
に
つ
い

て
議
論
。
そ
こ
か
ら
抽
出
さ
れ
た
エ
ッ
セ
ン

ス
が
、「
多
様
性
を
力
に
変
え
る
。」「
挑
戦
を

お
も
し
ろ
が
る
。」「
変
化
に
チ
ャ
ン
ス
を
見

出
す
。」
と
い
う
創
業
時
か
ら
根
付
く
価
値
観

（Culture

）
で
し
た
。
こ
の
よ
う
な
特
徴
を

持
つ
オ
リ
ッ
ク
ス
グ
ル
ー
プ
で
あ
る
か
ら
こ

そ
、《
変
化
に
挑
み
、柔
軟
な
発
想
と
知
の
融
合

で
、未
来
を
ひ
ら
く
イ
ン
パ
ク
ト
》
を
生
み
出

し
続
け
て
い
く
と
い
う
意
味
で
、「Finding

Paths.M
aking

Im
pact.

」
を
存
在
意
義

（Purpose

）
と
し
て
明
文
化
し
ま
し
た
。

押
し
付
け
で
は
な
く
自
ら
の
体
験
か
ら

自
然
に
カ
ル
チ
ャ
ー
を
感
じ
て
ほ
し
い

現
在
は
、
役
員
か
ら
順
に
研
修
を
実
施
し
、

Purpose
&
Culture

を
社
内
に
浸
透
さ

せ
て
い
る
段
階
で
す
。
そ
の
際
に
気
を
付
け

て
い
る
の
が
、
言
葉
の
押
し
付
け
に
な
ら
な

い
よ
う
に
す
る
こ
と
。
浸
透
を
担
う
管
理
職

に
は
、Purpose

&
Culture

の
ど
う
い
っ

た
部
分
に
共
感
し
、
そ
れ
は
自
身
の
ど
の
よ

う
な
体
験
に
基
づ
い
て
い
る
の
か
を
考
え
、

社
会
的
に
満
た
さ
れ
た
状
態
」
な
ど
の
訳

語
が
あ
り
ま
す
が
、
当
社
に
お
け
るW

ell-
Being

で
は
、
健
康
／
働
き
方
／
D
E
I
／

キ
ャ
リ
ア
／
組
織
／
や
り
が
い
／
未
来
創
造

の
7
つ
の
価
値
観
が
、
社
員
一
人
ひ
と
り
に

と
っ
て
満
た
さ
れ
た
状
態
と
定
義
し
て
い
ま

す
。
2
0
2
4
年
3
月
に
、
こ
の
7
つ
の
価

値
観
を
基
に
社
員
の
「
働
き
や
す
さ
」「
働

き
が
い
」
を
指
数
化
し
、W

ell-Being

の

実
態
を
調
査
し
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
働
き

や
す
さ
の
実
感
値
は
相
対
的
に
高
く
、
10

年
以
上
続
け
て
い
る
働
き
方
改
革
を
通
じ
て
、

社
員
が
実
感
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
の
だ
と

思
い
ま
す
。
し
か
し
、
働
き
や
す
さ
に
比
べ

る
と
、
働
き
が
い
は
ま
だ
ま
だ
伸
び
し
ろ
の

あ
る
結
果
で
し
た
。
働
き
が
い
の
さ
ら
な
る

向
上
を
視
野
に
、
こ
う
し
た
デ
ー
タ
と
実
態

を
照
ら
し
合
わ
せ
な
が
ら
、
現
在
はW

ell-
Being

度
を
高
め
て
い
く
「W

ell-Being

サ

イ
ク
ル
」
の
確
立
を
目
指
し
て
い
ま
す
。

「
働
き
が
い
」は
人
そ
れ
ぞ
れ

W
ell-Being

施
策
も

多
様
な
も
の
に

働
き
や
す
さ
を
感
じ
る
観
点
は
、
心
身

と
も
に
健
康
に
働
け
る
、
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ

ラ
ン
ス
が
取
れ
て
い
る
な
ど
、
人
に
よ
る
違

い
が
比
較
的
少
な
い
も
の
で
あ
る
と
思
い
ま

す
。
一
方
、
働
き
が
い
を
ど
こ
に
感
じ
る
か

は
人
に
よ
っ
て
異
な
り
、W

ell-Being

を

部
下
に
も
同
様
の
経
験
が
で
き
る
機
会
を
設

け
る
こ
と
を
心
掛
け
て
ほ
し
い
と
伝
え
て

い
ま
す
。

す
で
に
異
な
る
部
署
間
で
自
発
的
に
連

携
し
て
新
事
業
を
始
め
る
動
き
や
、
国
内
外

の
子
会
社
や
部
署
単
位
で
自
分
た
ち
の
ミ
ッ

シ
ョ
ン
・
ビ
ジ
ョ
ン
・
バ
リ
ュ
ー
を
つ
く
る

動
き
な
ど
、Purpose

&
Culture

を
起

点
に
再
び
オ
リ
ッ
ク
ス
ら
し
い
柔
軟
さ
や
知

の
融
合
が
生
ま
れ
て
い
る
の
で
、
こ
の
流
れ

を
大
事
に
育
て
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

Purpose

に
、
オ
リ
ッ
ク
ス
の
強
み
と
し

て
「
時
代
の
要
請
を
い
ち
早
く
捉
え
、
そ
れ

に
応
え
る
た
め
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
芽
を
見
出
す

こ
と
」
と
い
う
一
文
が
あ
り
ま
す
。
当
社
は

こ
れ
ま
で
、
さ
ま
ざ
ま
な
分
野
の
ビ
ジ
ネ
ス

を
フ
ァ
ー
ス
ト
ラ
ン
ナ
ー
と
し
て
切
り
開
い

て
き
ま
し
た
。
そ
れ
は
社
員
が
そ
れ
ぞ
れ

の
鋭
い
《
嗅
覚
》
に
よ
っ
て
ニ
ー
ズ
を
捉
え
、

旬
な
ビ
ジ
ネ
ス
と
し
て
実
ら
せ
て
き
た
結
果

で
す
。
そ
の
意
味
で
も
今
回
の
取
り
組
み
で
、

こ
れ
ま
で
の
事
業
展
開
を
支
え
て
き
た
「
人

財
像
」
を
明
確
に
で
き
た
こ
と
は
、
既
存
社

員
に
対
し
て
も
採
用
に
お
い
て
も
有
意
義
で

あ
っ
た
と
感
じ
て
い
ま
す
。

あ
く
ま
で
も
主
人
公
は
社
員
で
す
。
現

場
の
社
員
一
人
ひ
と
り
が
1
2
0
％
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
を
発
揮
で
き
る
土
壌
を
つ
く
る
こ
と
。

そ
れ
が
私
た
ち
人
事
の
最
も
重
要
な
役
割
だ

と
考
え
て
い
ま
す
。

実
現
す
る
た
め
の
施
策
も
多
様
で
複
雑
な
も

の
に
な
る
で
し
ょ
う
。
そ
の
た
め
、
全
社
的

なW
ell-Being

の
浸
透
も
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン

で
は
な
く
、
各
組
織
で
主
体
的
に
進
め
て
い

く
こ
と
が
重
要
と
考
え
て
い
ま
す
。
具
体
的

に
は
、
組
織
ご
と
に
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー

プ
を
組
成
し
、
各
組
織
の
課
題
に
応
じ
た

W
ell-Being

施
策
の
検
討
・
実
施
を
進
め

る
よ
う
に
し
ま
し
た
。
人
事
は
、
先
述
の
よ

う
な
調
査
デ
ー
タ
な
ど
の
情
報
提
供
や
事
例

の
共
有
、
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
の
場
づ
く

り
な
ど
に
よ
っ
て
、
各
組
織
で
主
体
的
に
取

り
組
め
る
よ
う
後
押
し
し
て
い
き
ま
す
。

私
自
身
が
シ
ス
テ
ム
開
発
の
現
場
で
働
い

て
い
た
頃
を
振
り
返
る
と
、
作
っ
た
シ
ス
テ

ム
が
実
際
に
動
い
た
時
や
顧
客
か
ら
感
謝
さ

れ
る
時
、
働
き
が
い
を
感
じ
ま
し
た
。
人
そ

れ
ぞ
れ
異
な
る
と
は
い
え
、
こ
う
し
た
時
に

働
き
が
い
を
感
じ
る
人
は
多
い
と
思
い
ま
す
。

し
か
し
、
普
段
の
仕
事
の
中
で
「
ど
こ
に
働

き
が
い
を
感
じ
る
か
」
を
問
わ
れ
、
答
え
る

場
面
は
あ
ま
り
あ
り
ま
せ
ん
。
思
い
は
言
語

化
す
る
こ
と
で
認
識
さ
れ
る
も
の
で
あ
り
、

そ
れ
に
よ
っ
て
働
き
が
い
は
よ
り
一
層
高
ま

る
よ
う
に
思
い
ま
す
。
働
き
や
す
い
環
境
で
、

役
職
員
が
生
き
生
き
と
活
躍
し
、
仕
事
を
通

じ
て
世
の
中
の
役
に
立
っ
て
い
る
こ
と
、
そ

し
て
必
要
と
さ
れ
て
い
る
こ
と
を
し
っ
か
り

実
感
で
き
る
こ
と
が
、
一
人
ひ
と
り
の
幸
せ

や
働
き
が
い
に
つ
な
が
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

未来をひらくのは社員
そのポテンシャル発揮の土壌をつくる

「Well-Being」 〔PROFILE〕大学卒業後、三井信託銀行（現三井住友信託銀行）入社。2002年オリックス債権回収に入社後、
05年よりオリックスに転籍。国内外の事業投資やM&A関連業務に従事した後、社長室、新規事業開発部、グルー
プ広報・渉外部管掌補佐を経て、23年1月より現職。

「働きやすさ」のその先へ
一人ひとりの「働きがい」を
実現するために

「Finding Paths. 
Making Impact.」

オリックス株式会社　執行役／コーポレート部門 
人事、総務、広報、渉外管掌／取締役会事務局長 石原 知彦氏

人事担当者に聞いた

「HRキーワード」

〔PROFILE〕1986年住商コンピューターサービス（現SCSK）入社。流通業界、金融業界を中心とした大企
業向けのシステム開発などを担当。2014年同社初の女性執行役員として人事グループ副グループ長に就任。
その後、グローバル事業やリソース戦略の責任者などを経て23年に人事組織に戻り、24年より現職。

SCSK株式会社　執行役員／人事分掌役員補佐 
（DEIB・Well－Being推進担当） 河辺 恵理氏
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人
事
に
求
め
ら
れ
る
機
能
は
、
採
用
・
教
育
・

評
価
な
ど
イ
ン
フ
ラ
的
な
役
割
に
と
ど
ま
ら

ず
、
戦
略
人
事
の
役
割
ま
で
拡
張
し
て
き
て

い
る
。
こ
の
大
き
な
変
化
の
中
、
人
事
は
い

か
に
し
て
企
業
成
長
に
貢
献
す
べ
き
か
。
日

清
食
品
で
長
年
、
財
務
経
理
に
携
わ
っ
て
き

た
経
験
を
基
に
、
独
自
の
人
事
再
構
築
を
推

し
進
め
る
正
木
氏
に
話
を
伺
っ
た
。

企
業
価
値
へ
の
人
事
施
策
の
貢
献
を

投
資
家
に
伝
わ
る
言
葉
で
届
け
る

財
務
経
理
の
観
点
か
ら
表
現
す
る
と
、
将

来
の
企
業
価
値
は
、
現
在
の
《
儲
け
る
力
》

を
表
す
金
額
と
、
今
後
《
儲
け
続
け
る
力
》

が
ど
れ
く
ら
い
あ
る
か
の
時
間
を
掛
け
合
わ

せ
た
積
で
決
ま
っ
て
き
ま
す
。
従
来
の
人
事

は
主
に
、
社
員
の
生
産
性
を
高
め
、《
儲
け

る
力
》
を
伸
ば
す
役
割
を
担
っ
て
き
ま
し
た

が
、
こ
れ
か
ら
は
そ
れ
に
加
え
、
人
材
の
育

成・開
発
に
よ
っ
て《
儲
け
続
け
る
力
》
を
伸

ば
す
役
割
が
よ
り
求
め
ら
れ
る
と
思
い
ま
す
。

加
え
て
、
人
的
資
本
の
情
報
開
示
の
義

務
化
に
伴
い
、
C
H
R
O
と
し
て
投
資
家
に

説
明
す
る
場
で
人
事
に
関
す
る
質
問
を
受
け

る
こ
と
が
増
え
て
い
ま
す
。
人
事
施
策
が
い

か
に
企
業
の
利
益
創
出
や
持
続
的
成
長
に
貢

献
し
て
い
る
か
を
説
明
で
き
る
、
人
事
自
身

の
ス
キ
ル
が
今
後
ま
す
ま
す
求
め
ら
れ
る
で

し
ょ
う
。
特
に
、施
策
を
投
資
家
に
単
に《
伝

え
る
》
の
で
は
な
く
、《
伝
わ
る
》
言
葉
で

2
0
1
7
年
に
丸
紅
の
人
事
部
長
に
就
任
し

た
鹿
島
氏
。「
当
時
、
史
上
最
高
収
益
を
更

新
し
て
い
な
が
ら
、
経
営
陣
に
は
『
今
の
ま

ま
で
10
年
後
も
生
き
残
れ
る
か
』
と
い
う
危

機
感
が
あ
っ
た
」
と
振
り
返
る
。
入
社
以
来
、

人
事
一
筋
、
経
営
変
革
に
伴
う
人
事
制
度
変

革
を
率
い
て
き
た
鹿
島
氏
が
思
う
、
こ
れ
か

ら
の
人
事
に
と
っ
て
重
要
な
こ
と
を
伺
っ
た
。

組
織
の

戦
略
実
行
力
強
化
が
課
題
に

人
的
資
本
経
営
や
経
営
戦
略
に
沿
っ
た
人

材
戦
略
の
重
要
性
が
、
多
く
の
企
業
に
浸
透

し
て
き
て
い
る
中
で
、
私
が
課
題
と
し
て
感

じ
て
い
る
の
は《「
人
材
」の
力
を
い
か
に「
組

織
」
の
力
に
つ
な
げ
て
い
く
か
》
と
い
う
こ

と
で
す
。
多
様
な
価
値
観
や
個
性
を
持
っ
た

メ
ン
バ
ー
が
増
え
、
外
部
の
ビ
ジ
ネ
ス
環
境

の
変
化
も
激
し
い
今
、
組
織
を
ま
と
め
る
難

度
は
確
実
に
高
ま
っ
て
い
ま
す
。
同
質
な
人

た
ち
を
採
用
し
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
変
化
も
少
な

か
っ
た
頃
の
勝
ち
筋
は
通
用
せ
ず
、
成
果
を

出
す
こ
と
が
難
し
く
な
っ
て
い
ま
す
。

昨
今
は
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
は
じ
め
、「
個
」

が
フ
ォ
ー
カ
ス
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
い
く
ら

個
人
の
レ
ベ
ル
を
上
げ
た
と
し
て
も
、
組
織

力
が
高
ま
ら
な
け
れ
ば
会
社
へ
の
貢
献
に
は

つ
な
が
り
ま
せ
ん
。
こ
こ
で
い
う
「
組
織
」

と
い
う
の
は
、
会
社
全
体
で
は
な
く
、
チ
ー

ム
や
部
・
課
と
い
っ
た
単
位
の
こ
と
で
す
。

届
け
て
い
く
こ
と
が
重
要
で
す
。
そ
の
た
め

に
は
、
女
性
管
理
職
比
率
や
育
休
取
得
率
と

い
っ
た
数
値
目
標
に
加
え
、
数
字
で
は
表
し

づ
ら
い
取
り
組
み
と
企
業
成
長
の
関
連
性
を
、

投
資
家
が
納
得
で
き
る
ロ
ジ
ッ
ク
で
説
明
し

な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
だ
か
ら
こ
そ
、
人

事
施
策
も
、
1
粒
1
粒
の
ブ
ド
ウ
が
房
を
成

す
よ
う
に
、
1
つ
ひ
と
つ
の
施
策
が
日
清
ら

し
さ
を
成
し
て
企
業
成
長
に
つ
な
が
る
よ
う

に
、
理
論
と
実
践
を
行
き
来
し
、
効
果
を
確

か
め
な
が
ら
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

人
事
自
身
が
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
し
て

次
の
ス
テ
ー
ジ
へ

《
儲
け
る
力
》《
儲
け
続
け
る
力
》
を
伸
ば

し
、企
業
価
値
を
高
め
る
に
は
、カ
ッ
プ
ヌ
ー

ド
ル
は
じ
め
既
存
ビ
ジ
ネ
ス
を
維
持
す
る
こ

と
、さ
ら
に
深
化
さ
せ
る
こ
と
、探
索
に
よ
っ

て
ま
っ
た
く
新
し
い
領
域
を
開
拓
す
る
こ
と

の
3
つ
の
方
向
性
が
必
要
で
す
。
そ
の
方
向

性
に
よ
っ
て
社
員
に
求
め
ら
れ
る「
優
秀
さ
」

は
異
な
り
、
特
に
新
領
域
の
開
拓
は
従
来
と

は
ま
っ
た
く
異
な
る
「
優
秀
さ
」
が
必
要
に

な
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
社
員
が
従
来
持
っ

て
い
た
「
優
秀
さ
」
を
壊
し
、
変
化
を
促
す

数
々
の
施
策
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
一
部

の
例
を
挙
げ
る
と
、
毎
年
さ
ま
ざ
ま
な
ポ
ス

ト
を
公
募
し
、
社
員
自
ら
エ
ン
ト
リ
ー
す
る

「
公
募
制
度
」
や
、
自
然
環
境
下
で
の
サ
バ

イ
バ
ル
体
験
を
通
し
て
自
活
力
を
身
に
付
け

個
々
が
所
属
す
る
組
織
が
ビ
ジ
ネ
ス
の
実
践

の
場
で
あ
り
、
そ
こ
で
人
材
が
力
を
発
揮
し

て
こ
そ
会
社
の
業
績
に
つ
な
が
る
の
だ
と
考

え
ま
す
。

「
現
場
」が
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

最
適
化
を
主
導
す
る

経
営
の
変
革
に
合
わ
せ
て
、
丸
紅
で
は

2
0
2
0
年
に
大
き
な
人
事
制
度
改
革
を
実

施
。
そ
の
頃
か
ら
、
人
材
の
力
を
生
か
し
て

組
織
力
を
強
化
す
る
こ
と
を
念
頭
に
置
い
た

制
度
を
導
入
し
始
め
ま
し
た
。「
ミ
ッ
シ
ョ

ン
レ
ー
テ
ィ
ン
グ
制
度
」
は
、
そ
の
一
例
で

す
。
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
基
づ
い
て
等
級
や
基
本

給
を
決
定
す
る
こ
と
で
、
適
材
適
所
と
時
価

的
な
処
遇
、
よ
り
大
き
な
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
挑

戦
す
る
風
土
の
実
現
を
目
指
し
ま
し
た
。
ま

た
、管
理
職
の
ボ
ー
ナ
ス
を
「
貢
献
度
加
算
」

に
変
え
た
こ
と
も
大
き
な
変
革
で
す
。
従
来

は
全
社
で
分
布
調
整
さ
れ
る
個
人
業
績
評
価

で
ボ
ー
ナ
ス
を
決
め
て
い
ま
し
た
が
、
個
人

の
貢
献
度
に
応
じ
て
、
組
織
長
が
原
資
を
分

配
す
る
形
に
し
た
の
で
す
。

仕
事
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
設
定
や
ア
サ
イ
ン
、

評
価
・
処
遇
の
権
限
を
す
べ
て
現
場
が
主
導

す
る
形
に
し
た
こ
と
で
、
各
組
織
は
「
誰
が

何
を
や
る
べ
き
か
」
を
深
く
考
え
ま
す
。
こ

れ
は
組
織
の
戦
略
実
行
力
を
高
め
る
こ
と
に

寄
与
し
ま
し
た
。
同
時
に
、
権
限
・
負
担
の

増
え
る
現
場
を
支
援
す
る
た
め
、
営
業
の
各

る
「
新
任
管
理
職
ア
ウ
ト
ド
ア
研
修
」
な
ど

が
そ
れ
で
す
。

社
員
が
進
化
に
向
け
た
チ
ャ
レ
ン
ジ
を

す
る
な
ら
ば
、
人
事
で
あ
る
私
た
ち
も
変
わ

ら
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
私
が
2
0
1
9

年
に
13
年
ぶ
り
に
人
事
に
戻
っ
て
き
た
と
き
、

人
事
の
扱
う
領
域
の
拡
大
ぶ
り
に
驚
き
ま
し

た
。
人
事
が
今
、
期
待
さ
れ
て
い
る
役
割
は
、

採
用・教
育・評
価
な
ど
イ
ン
フ
ラ
的
な
「
今

日
の
仕
事
」
を
維
持
し
つ
つ
、
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
や
ジ
ョ
ブ
型
へ
の
移
行
な
ど
「
未
来
に

向
け
た
変
革
」、
つ
ま
り
戦
略
人
事
の
実
践

で
す
。
そ
の
た
め
、人
事
に
求
め
ら
れ
る「
優

秀
さ
」
も
変
化
し
て
い
ま
す
。
大
胆
に
戦
略

が
描
け
る
力
と
、
と
は
い
え
情
が
伝
わ
る
か

ら
人
は
動
く
わ
け
で
す
か
ら
、
現
場
の
社
員

の
気
持
ち
が
分
か
る
力
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。

長
年
、
財
務
経
理
の
道
を
歩
ん
で
き
た

私
も
2
年
間
大
学
院
に
通
い
、
人
事
の
新
し

い
在
り
方
を
学
び
ま
し
た
。
50
代
で
の
ア
ン

ラ
ー
ニ
ン
グ
は
、
こ
れ
ま
で
積
み
上
げ
て
き

た
も
の
を
一
度
手
放
さ
ね
ば
な
ら
な
い
痛
み

を
伴
う
も
の
で
し
た
が
、
次
の
成
長
ス
テ
ー

ジ
に
お
い
て
自
分
は
ま
だ
無
能
で
あ
り
、
そ

の
自
覚
も
な
か
っ
た
、
と
い
う
こ
と
に
気
付

か
さ
れ
る
体
験
で
も
あ
り
ま
し
た
。
社
会
が

目
ま
ぐ
る
し
く
変
わ
る
中
で
、
自
身
の
《
無

自
覚
・
無
能
》
に
気
付
き
、
そ
こ
か
ら
脱
却

す
べ
く
知
識
・
経
験
を
磨
き
続
け
る
姿
勢
こ

そ
、
今
の
人
事
に
必
要
だ
と
感
じ
て
い
ま
す
。

グ
ル
ー
プ
に
H
R
B
P
と
し
て
人
事
部
員
を

配
置
し
ま
し
た
。

ま
た
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ
イ

の
結
果
を
用
い
て
組
織
の
状
態
を
可
視
化
し
、

特
別
な
プ
ロ
グ
ラ
ム
に
よ
る
改
善
も
行
っ
て

い
ま
す
。

現
在
は
、
改
革
し
た
制
度
を
実
践
し
て
い

る
最
中
で
す
が
、
お
お
む
ね
社
員
か
ら
は
ポ

ジ
テ
ィ
ブ
に
受
け
入
れ
ら
れ
て
い
ま
す
。
経

営
会
議
で
徹
底
的
に
議
論
を
重
ね
た
制
度
で

も
あ
る
こ
と
か
ら
、
各
組
織
の
ト
ッ
プ
自
身

が
腹
落
ち
し
た
状
態
で
推
進
で
き
て
い
る
こ

と
も
大
き
い
と
思
い
ま
す
。

と
は
い
え
、
こ
の
人
事
制
度
を
決
し
て

完
璧
な
も
の
と
は
考
え
て
い
ま
せ
ん
。
必
要

に
応
じ
て
今
後
も
修
正
を
繰
り
返
す
べ
き

で
あ
り
、
経
営
も
社
員
も
そ
れ
を
理
解
し
て

い
ま
す
。

一
般
に
、
人
事
に
携
わ
る
人
は
「
人
事

は
常
に
正
し
く
、
過
去
の
施
策
と
整
合
性
が

と
れ
て
い
る
べ
き
」
と
い
う
価
値
観
が
強
い

よ
う
に
感
じ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
こ
れ

だ
け
変
化
の
激
し
い
時
代
で
す
か
ら
、
経

営
環
境
も
目
ま
ぐ
る
し
く
変
わ
っ
て
い
き

ま
す
。
完
璧
な
人
事
制
度
を
目
指
す
の
で

は
な
く
、
走
り
な
が
ら
修
正
し
て
い
く
。
こ

れ
か
ら
の
時
代
、
人
材
の
力
を
組
織
力
に
変

え
続
け
て
い
く
に
は
、
そ
の
よ
う
な
ス
ピ
ー

ド
感
を
持
っ
た
柔
軟
な
対
応
が
必
要
な
の

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

企業成長に貢献する人事への変革は
人事自身のアンラーニングからはじまる

「人材の力を組織の力に」 〔PROFILE〕1993年に新卒で日清食品に入社。経理課に配属後、アメリカへ社費留学し、会計学修士を取得。財
務部、人事部を経て再び渡米し、アメリカ日清にてCFOを務める。帰国後、全社の基幹業務システム刷新のプロジェ
クトリーダーを経て、2018年に財務経理部長。翌19年人事部長。22年4月よりCHRO、執行役員に就任。

変革後も制度を改善し続け
人材の成長と組織貢献を最大化
丸紅株式会社　常務執行役員CHRO  鹿島 浩二氏

「無自覚・無能からの脱却」

〔PROFILE〕1989年丸紅に入社し、現在に至るまで一貫して人事業務に従事。2001～07年まで米国・ニュー
ヨークへ赴任。帰国後人事部企画課長に就任。13～15年に中国・北京にて2度目の海外駐在を経験。17
年人事部長、20年執行役員人事部長、23年執行役員CHROを経て、24年より現職。処遇制度、タレント
マネジメント、働く環境の3つの視点から人事制度改革に取り組む。

人事担当者に聞いた

「HRキーワード」

日清食品ホールディングス株式会社  執行役員／ CHRO  正木 茂氏
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が
多
い
の
で
す
が
、
私
の
研
究
で
は
採
用

部
門
と
事
業
部
門
を
あ
え
て
分
け
て
、
採

用
部
門
･
事
業
部
門
･
経
済
団
体
の
3
つ

を
対
象
に
し
て
、
企
業
が
求
め
る
主
体
性

に
つ
い
て
分
析
し
ま
し
た
。
分
析
か
ら
は
、

時
代
ご
と
に
「
主
体
性
」
の
意
味
が
変
化
し

て
い
る
こ
と
が
分
か
り
ま
し
た
。
経
済
団

体
･
採
用
部
門
に
関
し
て
は
、
2
0
0
0

年
頃
に
は
「
行
動
力
」
が
主
体
性
と
結
び

付
い
て
い
ま
し
た
が
、
2
0
2
0
年
頃
に

は
主
体
性
は
「
思
考
力
」「
協
調
性
」
と
結

び
付
け
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
ま

た
、
事
業
部
門
の
管
理
職
は
、
こ
れ
ら
に

加
え
て
「
発
信
す
る
」
と
い
う
要
素
も
重

視
し
て
い
る
こ
と
が
分
か
り
ま
し
た
。

つ
ま
り
、
企
業
が
求
め
る
「
主
体
性
」

と
は
、「
粗
削
り
で
あ
っ
た
り
間
違
っ
た
り

し
て
い
た
と
し
て
も
、《
自
分
な
り
に
考
え

（
思
考
力
）》、
そ
れ
を
《
発
信
》
し
て
、
同

僚
や
他
部
署
の
社
員
と
い
っ
た
ヨ
コ
方
向

や
、
上
司
と
い
う
タ
テ
方
向
の
他
者
と
《
仕

事
に
関
し
て
協
働
す
る
（
協
調
性
）》」
こ
と

ま
で
含
ん
で
い
る
の
で
す
。

自
分
に
と
っ
て

何
が
面
白
い
か
を
知
る
こ
と
が

「
主
体
性
」発
揮
の
起
点

で
は
、
主
体
性
は
ど
の
よ
う
に
獲
得
し
、

発
揮
す
る
こ
と
が
で
き
る
の
か
│
│
。
管
理

質
問
を
し
な
い
こ
と
は

主
体
性
が
な
い
こ
と
な
の
か

も
と
も
と
私
は
、
新
卒
か
ら
20
数
年

に
わ
た
っ
て
会
社
勤
め
を
し
て
い
ま
し
た
。

I
T
企
業
で
シ
ス
テ
ム
開
発
に
携
わ
っ
て

い
ま
し
た
が
、
以
前
か
ら
教
育
に
興
味
が
あ

り
、
教
育
I
T
企
業
に
転
職
。
管
理
職
の
経

験
を
積
ん
だ
後
、
大
学
院
で
教
育
学
を
学

ぶ
道
に
進
み
ま
し
た
。
今
は
教
育
社
会
学
の

視
点
か
ら
、
高
校
、
大
学
、
企
業
を
通
じ
た

学
び
や
成
長
、
育
成
に
つ
い
て
研
究
し
て
い

ま
す
。

私
が
「
主
体
性
」
と
い
う
言
葉
を
意
識

し
た
の
は
、
大
学
院
生
時
代
に
見
学
し
て
い

た
授
業
で
、
先
生
が
学
生
た
ち
に
質
問
を
す

る
よ
う
促
し
た
と
き
の
こ
と
で
す
。
質
問
を

し
な
い
学
生
を
見
て
、
私
は
無
意
識
の
う
ち

に
そ
の
学
生
を
「
主
体
性
が
な
い
」
と
評
価

し
て
い
た
の
で
す
が
、
な
ぜ
「
質
問
を
し
な

い
＝
主
体
性
が
な
い
」
と
感
じ
た
の
か
。
さ

ら
に
、
そ
れ
は
企
業
で
は
自
然
に
行
わ
れ
て

い
る
一
般
的
な
評
価
で
は
な
い
か
。
だ
と

す
れ
ば
、「
企
業
の
人
が
考
え
る
主
体
性
と

は
何
か
、そ
も
そ
も
主
体
性
と
は
何
な
の
か
」

と
疑
問
が
深
ま
っ
て
い
き
ま
し
た
。

学
生
た
ち
の
中
に
は
、
就
職
後
、
自
分

で
は
「
主
体
性
を
発
揮
し
て
い
る
」
と
思
っ

て
い
る
の
に
、
上
司
や
先
輩
か
ら
は
「
主
体

性
が
な
い
」
と
評
価
さ
れ
て
し
ま
う
人
が
少

職
層
の
中
に
は
、
仕
事
で
修
羅
場
の
よ
う
な

も
の
を
経
験
し
て
、
主
体
的
に
な
ら
ざ
る
を

得
な
い
状
況
の
中
で
、
自
分
な
り
の
主
体

性
を
獲
得
し
た
方
も
い
ま
す
。
し
か
し
、
修

羅
場
経
験
が
な
く
て
も
メ
タ
認
知
が
で
き

る
人
で
あ
れ
ば
、
主
体
性
発
揮
に
至
る
よ
う

で
す
。
重
要
な
の
は
、
仕
事
を
す
る
中
で
自

分
を
俯
瞰
し
て
「
自
分
は
こ
う
い
う
こ
と
に

興
味
が
あ
る
の
だ
な
」
と
メ
タ
認
知
し
、「
自

分
が
何
を
す
れ
ば
面
白
い
と
思
う
の
か
に

気
付
く
こ
と
」
で
す
。
面
白
く
も
な
い
こ
と

に
主
体
性
を
持
ち
な
さ
い
と
い
う
の
は
、
ほ

ぼ
無
理
だ
と
私
は
思
っ
て
い
ま
す
。

ま
た
、「
自
分
に
仕
事
の
裁
量
が
あ
る
」

と
認
識
す
る
こ
と
も
重
要
で
す
。
仕
事
を
通

し
て
自
分
の
興
味
関
心
を
認
識
し
、
自
分

に
仕
事
の
裁
量
が
あ
る
こ
と
に
気
付
け
た

な
ら
、
自
分
が
面
白
い
と
思
う
方
向
に
仕

事
を
進
め
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
そ
れ
に

よ
っ
て
、
お
の
ず
と
主
体
性
の
発
揮
に
至

る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
た
と
え
最

初
は
、
上
司
か
ら
の
高
い
評
価
や
給
与
ア
ッ

プ
の
た
め
と
い
う
動
機
で
あ
っ
た
と
し
て

も
、
仕
事
に
真

に
取
り
組
み
、
業
務
を
工

夫
す
る
こ
と
で
面
白
さ
を
感
じ
る
よ
う
に

な
る
と
し
た
ら
、
さ
ら
な
る
主
体
性
の
発
揮

に
も
つ
な
が
る
と
思
い
ま
す
。

最
近
は
、
多
く
の
企
業
で
若
手
社
員
の
主

体
性
育
成
の
た
め
に
、
仕
事
に
関
す
る
情
報

の
提
供
や
発
言
の
機
会
提
供
、
雰
囲
気
づ
く

な
く
な
い
よ
う
で
す
。
ま
た
、
企
業
の
人
事

担
当
者
に
「
学
生
に
不
足
し
て
い
る
と
思
う

能
力
」
を
、
学
生
に
「
自
分
に
不
足
し
て
い

る
能
力
」
を
そ
れ
ぞ
れ
聞
い
た
と
こ
ろ
、「
主

体
性
」
を
挙
げ
た
人
事
担
当
者
が
20
・
4
％

だ
っ
た
の
に
対
し
、
学
生
で
は
5・
6
％

だ
っ
た
と
い
う
調
査
が
あ
り
ま
す
（
※
）。

主
体
性
に
つ
い
て
研
究
す
る
こ
と
は
、
こ

う
し
た
「
企
業
が
求
め
る
主
体
性
」
と
「
学

生
が
考
え
る
主
体
性
」
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め

る
助
け
に
な
る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
て

い
ま
す
。

「
主
体
性
」
は
、
企
業
や
教
育
の
場
で
よ

く
使
用
さ
れ
て
い
な
が
ら
も
、
そ
の
意
味
が

人
に
よ
っ
て
異
な
り
、
曖
昧
で
あ
る
言
葉

の
代
表
格
の
ひ
と
つ
で
し
ょ
う
。
主
体
性
を

分
析
す
る
こ
と
に
は
、
研
究
と
し
て
の
意

義
も
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
産
業
界
で

の
人
材
育
成
に
お
い
て
も
、
そ
こ
に
向
か
っ

て
学
生
を
育
成
す
る
教
育
界
に
お
い
て
も
、

「
主
体
性
」
の
よ
う
に
曖
昧
な
言
葉
の
意
味

が
明
確
に
な
る
こ
と
の
意
義
は
大
き
い
と

考
え
ま
す
。

企
業
が
求
め
る「
主
体
性
」と
は

自
分
な
り
に
考
え
、
発
信
し
、

仕
事
に
関
し
て
協
働
す
る
こ
と

企
業
の
人
材
育
成
に
関
す
る
研
究
で
は
、

採
用
（
人
事
）
部
門
を
対
象
と
す
る
こ
と

り
と
い
っ
た
サ
ポ
ー
ト
が
行
わ
れ
て
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
に
お
膳
立
て
さ
れ
た
形
で
主
体
性

を
育
成
す
る
こ
と
に
対
し
て
は
、
逆
に
若
手

の
内
発
的
な
「
主
体
性
」
を
抑
制
す
る
の
で

は
な
い
か
、
と
い
う
懸
念
も
生
じ
る
と
こ
ろ

で
す
。
し
か
し
、
不
確
実
性
の
高
い
今
の
時

代
に
お
い
て
は
、
入
社
後
す
ぐ
に
主
体
性
の

発
揮
が
求
め
ら
れ
る
た
め
、
企
業
で
は
う
ま

く
若
手
を
サ
ポ
ー
ト
し
、
導
い
て
あ
げ
る
こ

と
で
、
内
発
的
な
「
主
体
性
」
の
発
揮
を
早

め
よ
う
と
し
て
い
る
の
で
し
ょ
う
。

先
ほ
ど
、
企
業
の
求
め
る
主
体
性
の
3

要
素
に
触
れ
ま
し
た
が
、
若
手
社
員
の
育
成

に
お
い
て
、
自
分
な
り
に
考
え
て
発
信
す
る

だ
け
で
は
な
く
、「
仕
事
に
関
し
て
協
働
す

る
」
こ
と
も
大
切
だ
と
、
き
ち
ん
と
言
語
化

し
て
伝
え
る
こ
と
も
有
用
で
は
な
い
か
と

思
い
ま
す
。

流
行
言
葉
に
要
注
意

ま
ず
は
自
社
を
知
る
こ
と
が
大
事

企
業
の
中
で
も
人
事
の
世
界
で
は
、「
主

体
性
」
の
よ
う
な
曖
昧
な
言
葉
だ
け
で
な

く
、
海
外
や
学
術
界
に
お
け
る
最
新
の
概
念

や
流
行
の
言
葉
を
い
ち
早
く
自
社
に
取
り

入
れ
る
こ
と
を
「
良
し
」
と
す
る
文
化
が
あ

る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
れ
自
体
は
悪

い
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
吟
味
も
せ

ず
、
は
な
か
ら
「
良
い
も
の
」
と
し
て
受
け

入
れ
て
し
ま
う
と
、
思
う
よ
う
な
結
果
が
出

な
い
こ
と
に
も
つ
な
が
り
か
ね
ま
せ
ん
。
場

合
に
よ
っ
て
は
、
結
果
が
出
な
い
た
め
に
次

の
新
し
い
概
念
や
言
葉
に
飛
び
つ
き
、
ま
た

結
果
が
出
ず
、
さ
ら
に
次
の
概
念
・
言
葉
を

探
す
…
…
と
い
っ
た
悪
循
環
に
陥
る
可
能

性
も
あ
り
得
ま
す
。
企
業
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
に
も
影
響
す
る
こ
と
で
す
か
ら
、
新
し
い

概
念
や
言
葉
を
取
り
入
れ
る
柔
軟
さ
は
持

ち
つ
つ
も
、
人
事
部
門
と
し
て
は
、
ま
ず
自

社
の
現
場
の
把
握
と
理
解
に
努
め
る
こ
と

が
肝
要
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。
そ
れ
が

将
来
的
に
は
、
企
業
の
成
長
へ
と
つ
な
が
っ

て
い
く
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

2
0
2
3
年
か
ら
「
有
価
証
券
報
告
書
」

で
の
人
的
資
本
の
情
報
開
示
が
義
務
化
さ

れ
ま
し
た
が
、
人
事
部
門
が
事
業
部
門
の
実

情
を
把
握
し
た
上
で
、
企
業
と
し
て
の
人
材

戦
略
と
合
わ
せ
な
が
ら
、
人
的
資
本
に
関
す

る
方
針
を
打
ち
出
す
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
よ

り
リ
ア
ル
で
整
合
性
の
あ
る
情
報
提
供
に

つ
な
が
る
で
し
ょ
う
。
今
の
学
生
は
、
社
会

に
出
た
後
の
自
分
自
身
の
成
長
に
強
い
関

心
を
持
っ
て
い
る
た
め
、
実
情
に
即
し
た
人

材
育
成
方
針
が
企
業
か
ら
打
ち
出
さ
れ
る

こ
と
で
、
学
生
の
企
業
理
解
が
進
み
、
企
業

と
学
生
の
認
識
ギ
ャ
ッ
プ
が
減
る
こ
と
も

期
待
さ
れ
ま
す
。

※
経
済
産
業
省（
2
0
1
0
）『
大
学
生
の「
社
会
人
観
」の
把
握
と「
社

会
人
基
礎
力
」
の
認
知
度
向
上
実
証
に
関
す
る
調
査
』

#01武藤 浩子氏
早稲田大学 教育・総合科学学術院 非常勤講師

「主体性」とは何か─
曖昧な言葉に潜む、
企業と学生の認識ギャップを
解消したい

〔PROFILE〕IT企業で長年勤務した後、早稲田大学大学院へ進学、教育
学研究科博士後期課程修了。博士（教育学）。専門は教育社会学。大学
教育学会・学会奨励賞受賞（2021年度）。東京大学高大接続研究開発セ
ンター特任助教を経て早稲田大学非常勤講師。著書に『企業が求める〈主
体性〉とは何か：教育と労働をつなぐ〈主体性〉言説の分析』（東信堂）。

従業員に求める資質として、「主体性」を想起する企業は多いだろう。
しかし、「主体性」とは具体的にどのような態度、行動、言動を指すのか─
「主体性」に関する企業の実態を調査・分析し、
研究に取り組む武藤浩子氏に伺った。

研究者の視
点Academics’ Views

組織や社会、人に関わるテーマを探求する
研究者に、研究に至る経緯や今注目する
テーマについて語っていただいた。
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Academics’ Views

研究者の視点

を
開
催
す
る
よ
う
に
な
り
、
注
目
さ
れ
る
よ

う
に
な
っ
た
と
私
は
考
え
て
い
ま
す
。

組
織
の
意
思
決
定
や
人
事
評
価
、

経
営
施
策
に
も
役
立
つ

実
際
、
バ
イ
ア
ス
に
つ
い
て
学
ぶ
こ
と

は
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
現
場
で
も
大
い
に
役
立
ち

ま
す
。
ま
ず
、
バ
イ
ア
ス
を
理
解
し
て
い
れ

ば
意
思
決
定
の
質
が
向
上
し
ま
す
。
例
え
ば
、

改
善
す
る
見
込
み
の
な
い
事
業
で
も
、
そ
れ

ま
で
に
投
じ
た
労
力
や
資
金
と
い
っ
た
コ
ス

ト
を
無
駄
に
し
た
く
な
い
と
い
う
心
理
か
ら
、

合
理
的
な
判
断
が
で
き
な
く
な
っ
て
し
ま
い
、

結
果
的
に
無
駄
に
コ
ス
ト
を
か
け
て
し
ま
う

「
サ
ン
ク
コ
ス
ト
効
果
」
と
呼
ば
れ
る
バ
イ
ア

ス
が
あ
り
ま
す
。
特
に
会
社
や
組
織
の
リ
ー

ダ
ー
は
、
バ
イ
ア
ス
に
捉
わ
れ
て
誤
っ
た
判

断
を
す
る
と
、
大
き
な
損
失
を
招
き
か
ね
ま

せ
ん
。
し
か
し
、サ
ン
ク
コ
ス
ト
効
果
を
知
っ

て
い
れ
ば
、
偏
り
が
生
じ
て
い
る
こ
と
を
認

識
で
き
、
合
理
的
な
意
思
決
定
に
つ
な
げ
る

こ
と
が
で
き
る
の
で
す
。
な
お
、こ
の
場
合
は
、

こ
れ
ま
で
の
成
果
・
コ
ス
ト
が
ゼ
ロ
で
あ
っ
て

も
今
、
そ
の
事
業
に
投
資
す
る
か
を
考
え
判

断
す
れ
ば
よ
い
こ
と
ま
で
分
か
っ
て
い
ま
す
。

採
用
や
人
事
評
価
の
場
面
で
も
、
バ
イ
ア

ス
を
知
る
こ
と
で
、
よ
り
良
い
評
価
に
結
び

付
け
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
例
え
ば
、
難
関

大
学
出
身
の
人
が
面
接
を
受
け
に
来
た
場
合
、

認
識
は
客
観
的
に
捉
え
ら
れ
な
い

法
学
か
ら
社
会
心
理
学
の
道
へ

私
は
社
会
の
ル
ー
ル
に
つ
い
て
興
味
が

あ
り
、
法
学
部
に
進
学
し
て
刑
法
を
学
び
ま

し
た
。
刑
法
で
は
、
犯
人
が
法
を
犯
し
て
い

る
と
い
う
認
識
の
程
度
に
よ
っ
て
責
任
の
重

さ
が
変
わ
り
ま
す
。
し
か
し
、
認
識
そ
の
も

の
を
客
観
的
に
捉
え
る
方
法
は
あ
り
ま
せ
ん
。

学
び
を
深
め
る
ほ
ど
に
、
そ
の
プ
ロ
セ
ス
に

疑
問
を
感
じ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

そ
の
と
き
に
出
会
っ
た
の
が
、
社
会
の

ル
ー
ル
と
人
の
心
理
を
扱
う
社
会
心
理
学
で

し
た
。
個
人
の
問
題
と
社
会
の
問
題
を
結
び

付
け
る
考
え
方
に
共
感
し
て
、
社
会
心
理
学

の
分
野
で
集
団
や
規
範
に
関
す
る
実
験
的
な

研
究
を
始
め
ま
し
た
。

「
認
知
バ
イ
ア
ス
」（
以
下
バ
イ
ア
ス
）
に

つ
い
て
深
く
考
え
る
よ
う
に
な
っ
た
の
は
、

社
会
心
理
学
の
道
に
進
ん
で
15
年
ほ
ど
経
っ

た
頃
。
共
に
研
究
し
て
き
た
先
生
に
バ
イ
ア

ス
に
関
す
る
一
般
向
け
書
籍
の
執
筆
を
勧
め

ら
れ
た
こ
と
が
き
っ
か
け
で
す
。
バ
イ
ア
ス

は
心
理
学
の
分
野
で
長
年
研
究
さ
れ
て
き
た

も
の
で
、
大
学
の
授
業
で
も
扱
っ
て
き
ま
し

た
が
、
自
分
自
身
の
研
究
で
は
直
接
的
に
取

り
入
れ
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。

執
筆
を
通
し
て
「
バ
イ
ア
ス
と
は
何
か
」

に
つ
い
て
考
え
る
中
で
、「
バ
イ
ア
ス
の
研

究
＝
認
識
の
研
究
」
と
い
う
こ
と
が
見
え
て

「
仕
事
の
理
解
が
早
そ
う
」「
ど
ん
な
仕
事
も

う
ま
く
こ
な
せ
る
だ
ろ
う
」
と
、
思
い
込
ん

で
し
ま
う
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
こ
の
よ
う
に
、

何
か
ひ
と
つ
優
れ
た
点
が
あ
る
と
、
す
べ
て

に
お
い
て
優
れ
て
い
る
と
い
う
印
象
を
持
つ

心
理
を
「
ハ
ロ
ー
効
果
」
と
い
い
、
こ
れ
も

バ
イ
ア
ス
の
ひ
と
つ
で
す
。
逆
に
、
何
か
悪

い
点
を
ひ
と
つ
見
つ
け
る
と
、
す
べ
て
に
お

い
て
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
印
象
を
抱
く
場
合
も
あ

り
ま
す
。
そ
の
人
の
特
徴
や
印
象
の
一
部
分

に
引
き
ず
ら
れ
、
正
し
い
評
価
が
で
き
な
く

な
る
の
で
す
。

た
だ
し
、
バ
イ
ア
ス
は
無
意
識
に
生
じ
る

も
の
で
、
個
人
の
意
思
で
防
げ
る
も
の
で
は

あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
組
織
で
バ
イ
ア
ス

に
気
付
く
仕
組
み
を
つ
く
る
こ
と
で
、
そ
の

影
響
を
軽
減
す
る
こ
と
は
可
能
で
す
。
例
え

ば
、
面
接
の
評
価
表
に
、「
性
別
が
気
に
な
っ

た
か
」「
出
身
大
学
が
気
に
な
っ
た
か
」
な
ど
、

バ
イ
ア
ス
を
チ
ェ
ッ
ク
で
き
る
項
目
を
入
れ

て
お
き
、
面
接
の
途
中
や
面
接
後
に
面
接

官
に
確
認
す
る
方
法
が
考
え
ら
れ
ま
す
。
さ

ら
に
、
面
接
に
参
加
し
て
い
な
い
人
を
含
め
、

複
数
人
で
評
価
に
つ
い
て
話
し
合
い
、
客
観

的
な
意
見
を
聞
く
場
を
設
け
る
こ
と
も
有
効

で
す
。
実
際
に
、
自
分
の
判
断
を
言
語
化
し

た
り
、
判
断
の
理
由
を
説
明
し
た
り
す
る
こ

と
で
、
バ
イ
ア
ス
の
影
響
が
軽
減
さ
れ
る
と

い
う
研
究
結
果
も
あ
り
ま
す
。

ま
た
、
企
業
業
績
が
悪
化
し
た
と
き
、
原

き
ま
し
た
。「
バ
イ
ア
ス
」
と
は
、
人
間
が

も
の
ご
と
を
認
識
す
る
と
き
に
、
現
実
と
異

な
る
ゆ
が
ん
だ
形
で
認
識
し
て
し
ま
う
現
象

で
す
。
そ
れ
を
追
求
し
て
い
く
と
、
私
た
ち

は
も
の
ご
と
を
ど
の
よ
う
に
認
識
し
て
い
る

の
か
、
な
ぜ
認
識
す
る
と
き
に
偏
り
が
生
じ

る
の
か
と
い
う
、
認
識
の
メ
カ
ニ
ズ
ム
に
迫

る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
そ
れ
を
ひ
も
解
い
て

い
く
と
、
人
間
関
係
や
意
思
決
定
の
基
準
な

ど
抽
象
的
な
概
念
も
含
め
て
、
人
間
の
も
の

の
見
方
が
分
か
っ
て
き
ま
す
。
つ
ま
り
、
バ

イ
ア
ス
を
理
解
す
る
こ
と
は
、
私
た
ち
が
ど

う
生
き
て
い
る
の
か
、
な
ぜ
生
き
て
い
る
の

か
を
考
え
る
手
掛
か
り
を
増
や
す
こ
と
な
の

だ
と
思
い
至
り
ま
し
た
。

そ
う
し
て
で
き
あ
が
っ
た
の
が
、
拙
著

『
バ
イ
ア
ス
と
は
何
か
』（
ち
く
ま
新
書
）
で

す
。
出
版
さ
れ
た
2
0
2
1
年
は
、
ち
ょ
う

ど
社
会
的
に
バ
イ
ア
ス
へ
の
関
心
が
高
ま

り
始
め
た
時
期
で
し
た
。
そ
の
背
景
に
は
、

2
0
0
2
年
の
ダ
ニ
エ
ル
・
カ
ー
ネ
マ
ン
の

ノ
ー
ベ
ル
経
済
学
賞
の
受
賞
が
あ
り
ま
す
。

心
理
学
者
で
あ
る
彼
は
、
バ
イ
ア
ス
の
研
究

を
経
済
学
に
応
用
し
、
行
動
経
済
学
と
い
う

新
し
い
学
問
を
生
み
出
し
た
こ
と
が
高
く
評

価
さ
れ
ま
し
た
。
カ
ー
ネ
マ
ン
が
行
動
経
済

学
を
一
般
向
け
に
著
し
た
本
が
世
界
的
に
ベ

ス
ト
セ
ラ
ー
に
な
っ
た
こ
と
で
、
バ
イ
ア
ス

の
概
念
が
世
に
広
ま
っ
た
の
で
す
。
そ
の
影

響
で
企
業
な
ど
が
バ
イ
ア
ス
に
関
す
る
研
修

因
を
社
員
の
仕
事
に
対
す
る
姿
勢
や
能
力
だ

と
決
め
付
け
、
風
土
改
革
に
走
り
が
ち
で
す
。

し
か
し
、
原
因
は
組
織
の
仕
組
み
や
労
働
環

境
に
あ
る
場
合
も
多
く
、
間
違
っ
た
施
策
に

よ
っ
て
改
善
に
つ
な
が
ら
な
い
ケ
ー
ス
は
少
な

く
あ
り
ま
せ
ん
。こ
の
よ
う
に
、問
題
に
対
し

て
、
性
格
や
能
力
と
い
っ
た
内
的
要
因
を
重

要
視
し
、
他
の
原
因
を
考
慮
し
な
い
心
理
の

こ
と
を「
基
本
的
帰
属
の
誤
り
」と
呼
び
ま
す
。

「
バ
イ
ア
ス
＝
悪
」と
い
う
誤
解

差
別
や
偏
見
と
は
区
別
す
べ
き

企
業
に
限
ら
ず
、
社
会
全
体
が
基
本
的
帰

属
の
誤
り
に
惑
わ
さ
れ
、
原
因
の
所
在
を
間

違
え
た
ま
ま
改
革
に
突
き
進
む
場
面
は
よ
く

見
ら
れ
ま
す
。
こ
う
し
た
状
況
を
鑑
み
て
も
、

皆
が
バ
イ
ア
ス
の
存
在
を
認
識
し
、
正
し
く

理
解
す
る
必
要
性
を
感
じ
て
い
ま
す
。

そ
う
い
っ
た
意
味
で
は
、
ア
ン
コ
ン
シ
ャ

ス
・
バ
イ
ア
ス
を
は
じ
め
、
バ
イ
ア
ス
に
関

す
る
研
修
が
開
催
さ
れ
、
学
ぶ
機
会
が
増
え

た
こ
と
は
良
い
傾
向
と
い
え
ま
す
。
し
か
し

現
状
で
は
、
バ
イ
ア
ス
は
差
別
や
偏
見
と
同

義
に
捉
え
ら
れ
、「
バ
イ
ア
ス
は
悪
い
も
の
」

と
い
う
誤
っ
た
受
け
取
ら
れ
方
を
さ
れ
て
い

る
よ
う
に
も
感
じ
ま
す
。
バ
イ
ア
ス
と
は
人

間
が
も
の
ご
と
を
認
識
し
て
理
解
す
る
際
に

必
然
的
に
生
じ
る
も
の
で
、
善
や
悪
で
は
か

れ
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
無
意
識
の
う

ち
に
生
ま
れ
る
も
の
な
の
で
、
意
志
や
努
力

に
よ
っ
て
な
く
し
た
り
、
直
し
た
り
で
き
る

も
の
で
は
な
い
の
で
す
。

さ
ら
に
、
単
に
バ
イ
ア
ス
の
事
例
を
列

挙
す
る
だ
け
に
と
ど
ま
っ
て
い
た
り
、
バ
イ

ア
ス
で
は
な
い
要
因
に
よ
る
現
象
に
関
し
て

も
バ
イ
ア
ス
の
文
脈
で
語
ら
れ
て
い
る
研
修

が
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
例
え
ば
、
男
性
よ

り
女
性
の
管
理
職
登
用
数
が
少
な
い
こ
と
は
、

「
女
性
は
管
理
職
に
向
か
な
い
」
と
い
う
ア

ン
コ
ン
シ
ャ
ス
・
バ
イ
ア
ス
の
影
響
が
考
え

ら
れ
る
と
い
わ
れ
ま
す
。
し
か
し
、
単
に
性

別
だ
け
で
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
違
い
を
示
し

た
デ
ー
タ
を
見
て
、
背
後
に
あ
る
性
的
役

割
分
業
な
ど
の
他
要
因
を
検
討
し
な
い
ま
ま
、

デ
ー
タ
を
鵜
呑
み
に
す
る
こ
と
で
生
じ
た
統

計
的
差
別
で
あ
る
場
合
も
あ
り
ま
す
。
研
修

を
開
く
に
し
て
も
、
バ
イ
ア
ス
と
は
ど
の
よ

う
な
も
の
か
、
な
ぜ
そ
う
い
っ
た
偏
り
が
生

じ
る
の
か
と
い
う
理
論
や
背
景
ま
で
伝
え
る

も
の
で
な
け
れ
ば
、
浅
い
理
解
で
終
わ
っ
て

し
ま
い
ま
す
。
だ
か
ら
こ
そ
、
研
修
の
主
催

者
と
な
る
人
事
の
方
に
は
、
バ
イ
ア
ス
に
対

す
る
理
解
を
深
め
て
ほ
し
い
と
思
い
ま
す
。

バ
イ
ア
ス
へ
の
対
策
を
し
た
上
で
意
思
決

定
や
評
価
が
で
き
れ
ば
、
他
者
に
無
用
な
ネ

ガ
テ
ィ
ブ
感
情
を
持
つ
こ
と
が
減
る
で
し
ょ

う
。
バ
イ
ア
ス
に
対
し
皆
が
理
解
を
深
め
る

こ
と
で
、
よ
り
良
い
職
場
環
境
、
住
み
や
す

い
世
の
中
に
つ
な
が
る
と
信
じ
て
い
ま
す
。

〔PROFILE〕東京大学法学部卒業、同大学院修士課程修了後、心理学の道へ進み、
北海道大学大学院文学研究科修士課程修了。東京大学大学院法学政治学研究科博
士課程修了。政策研究大学院大学准教授などを経て、現職。専門は社会心理学、
法と心理学、法社会学。著書に『バイアスとは何か』（ちくま新書）ほか多数。

#02藤田 政博氏
関西大学  社会学部  心理学専攻  教授

認知の偏り＝バイアスを
正しく理解して
より良い職場環境、
住み良い社会へ
思考や認知の偏り・ゆがみを意味する「バイアス」。
昨今、ビジネスのフィールドで耳にすることも増えている。
「バイアスは善でも悪でもない。
バイアスを理解することでさまざまなリスクを回避できる」
という藤田政博氏に、認知の偏りはなぜ生まれるのか、
バイアスはビジネスにどのような影響を与えるのかを伺った。
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は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
必
要
で
あ
り
、
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
に
は
「
常
識
を
疑
っ

て
、
新
し
い
方
法
を
提
示
し
て
い
く
」
哲
学

思
考
が
有
効
で
す
。
そ
う
し
た
意
味
で
は
、

歴
史
あ
る
伝
統
的
な
業
界
や
、
手
法
が
確
立

さ
れ
て
い
る
分
野
ほ
ど
哲
学
に
対
す
る
ニ
ー

ズ
が
高
ま
っ
て
い
る
と
感
じ
ま
す
。

3
つ
目
は
、
A
I
を
は
じ
め
と
し
た
テ

ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
急
速
な
進
化
で
す
。
A
I
に

よ
っ
て
、
今
ま
で
人
間
が
行
っ
て
き
た
作
業

を
代
替
し
た
り
、
疑
問
に
対
す
る
答
え
を
生

成
し
た
り
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
り
ま
し

た
。
そ
う
し
た
中
で
、
私
た
ち
人
間
は
何

を
す
べ
き
か
、
何
が
で
き
る
の
か
を
よ
り
問

わ
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
哲
学
は
人
間

特
有
の
思
考
で
成
り
立
つ
も
の
で
、
既
存
の

デ
ー
タ
を
活
用
し
て
答
え
を
導
き
出
す
A
I

と
は
対
極
に
あ
る
も
の
で
す
。「
人
間
に
で

き
る
こ
と
」
の
ヒ
ン
ト
を
哲
学
か
ら
得
よ
う

と
期
待
さ
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
と
感
じ

て
い
ま
す
。

フ
ラ
ン
ス
の
哲
学
者
・
パ
ス
カ
ル
が
「
人

間
は
考
え
る
葦
」
と
言
っ
た
よ
う
に
、
考
え

る
こ
と
は
人
間
の
本
質
で
す
。
自
分
の
頭
で

考
え
る
と
い
う
行
為
を
し
な
く
な
り
、
A
I

な
ど
に
依
存
し
つ
つ
あ
る
状
況
に
危
機
感
を

覚
え
て
い
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

哲
学
の
社
会
実
装
を
試
み
て
い
る
と
い
う

話
を
先
ほ
ど
し
ま
し
た
が
、
こ
れ
を
《
す
る

哲
学
》
と
私
は
呼
ん
で
い
ま
す
。
こ
れ
ま
で

疑
う
こ
と
で
問
題
を
解
決
す
る

哲
学
に
惹
か
れ
て

私
は
新
卒
で
商
社
に
入
社
し
た
の
で
す

が
、
さ
ま
ざ
ま
な
経
験
を
積
む
中
で
「
公
益

に
関
す
る
こ
と
で
、
社
会
を
変
え
た
い
」
と

思
う
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
企
業
活
動
も
ひ

い
て
は
「
社
会
を
変
え
る
」
こ
と
に
な
り
ま

す
が
、
や
は
り
利
潤
追
求
が
第
一
で
す
。
広

く
社
会
の
た
め
に
な
る
よ
う
な
こ
と
を
追
求

し
た
か
っ
た
。
会
社
を
辞
め
、
そ
の
手
法
を

模
索
す
る
中
で
出
会
っ
た
の
が
、
哲
学
で
す
。

他
の
学
問
の
よ
う
に
確
立
さ
れ
た
手
法
に

沿
っ
て
解
決
す
る
の
で
は
な
く
、
哲
学
は

「
疑
う
こ
と
で
問
題
を
解
決
し
て
い
く
」│
│

つ
ま
り
、
既
存
の
常
識
を
別
の
角
度
か
ら
見

る
こ
と
で
、
ゼ
ロ
か
ら
方
法
論
を
生
み
出
し

て
い
き
ま
す
。
そ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
に
惹
か

れ
、「
公
共
哲
学
」
に
つ
い
て
研
究
を
始
め

ま
し
た
。

し
か
し
、
研
究
は
あ
く
ま
で
理
論
の
構
築

が
中
心
で
す
。《
公
共
》
と
い
う
か
ら
に
は
、

世
の
中
と
関
わ
っ
て
、
社
会
の
中
で
実
践
し

た
い
と
思
う
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
そ
こ
で

始
め
た
の
が
、
市
民
と
哲
学
的
に
対
話
し
た

り
、
個
人
の
悩
み
に
答
え
た
り
す
る
「
哲
学

カ
フ
ェ
」
で
す
。

さ
ら
に
、
個
人
に
限
ら
ず
、
社
会
課
題

に
も
応
用
す
べ
く
、
現
在
は
哲
学
の
社
会

実
装
に
注
力
し
て
い
ま
す
。
さ
ま
ざ
ま
な
分

は
《
学
ぶ
哲
学
》《
知
る
哲
学
》
と
い
っ
た

お
勉
強
的
な
哲
学
が
主
流
で
し
た
が
、
こ
れ

か
ら
は
よ
り
実
践
的
な
哲
学
が
必
要
と
さ
れ

る
と
思
い
ま
す
。

哲
学
思
考
を
ビ
ジ
ネ
ス
に
応
用
す
れ
ば

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
せ
る

昨
今
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い
て
も
哲
学
へ
の

ニ
ー
ズ
や
関
心
が
高
ま
っ
て
い
ま
す
。
10
年

ほ
ど
前
に
、
G
A
F
A
が
哲
学
を
取
り
入
れ

て
い
る
こ
と
が
広
く
知
ら
れ
る
よ
う
に
な
り

ま
し
た
。
そ
こ
か
ら
日
本
で
も
少
し
ず
つ
取

り
入
れ
る
企
業
が
増
え
て
い
き
、
私
も
ビ
ジ

ネ
ス
哲
学
研
修
を
依
頼
さ
れ
る
機
会
が
多
く

な
り
ま
し
た
。

ビ
ジ
ネ
ス
哲
学
研
修
で
は
、「
常
識
を
疑
っ

て
視
点
を
変
え
、
再
構
築
し
て
言
語
化
、
概

念
化
し
て
い
く
」
と
い
う
哲
学
思
考
の
、
ビ

ジ
ネ
ス
へ
の
生
か
し
方
を
伝
え
て
い
ま
す
。

今
ま
で
の
ビ
ジ
ネ
ス
を
捉
え
直
し
て
新
た
な

概
念
を
構
築
で
き
れ
ば
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス

や
商
材
を
生
み
出
す
こ
と
が
で
き
る
か
ら

で
す
。
ま
さ
に
現
代
に
お
い
て
求
め
ら
れ

て
い
る
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
へ
と
つ
な
が
る
で

し
ょ
う
。

哲
学
思
考
は
、
何
に
対
し
て
も
、
誰
に
で

も
適
用
す
る
こ
と
が
で
き
る
も
の
で
す
。
営

業
職
で
あ
れ
ば
、「
営
業
」
の
概
念
を
捉
え

直
す
こ
と
で
、
新
た
な
営
業
の
ア
プ
ロ
ー
チ

野
で
哲
学
的
な
分
析
の
手
法
を
取
り
入
れ
て
、

新
し
い
も
の
の
見
方
や
現
象
の
捉
え
方
を
模

索
す
る
こ
と
で
、
よ
り
良
い
方
法
を
構
築
す

る
こ
と
は
で
き
な
い
か
。
そ
う
し
た
こ
と
を

各
分
野
の
専
門
家
と
一
緒
に
考
え
て
い
ま
す
。

例
え
ば
現
在
は
、
看
護
を
専
門
と
す
る
研
究

者
の
方
々
と
協
力
し
て
、
哲
学
的
手
法
を
用

い
た
タ
ー
ミ
ナ
ル
ケ
ア
の
実
践
を
試
み
て
い

ま
す
。

な
ぜ
今
、
哲
学
に
関
心
が

高
ま
っ
て
い
る
の
か

近
年
、
世
の
中
に
お
け
る
哲
学
へ
の
ニ
ー

ズ
の
高
ま
り
を
感
じ
て
い
ま
す
。
そ
の
背
景

と
し
て
、
私
は
主
に
3
つ
の
要
因
が
あ
る
と

考
え
て
い
ま
す
。

ま
ず
1
つ
目
は
、
世
の
中
の
不
確
実
性
が

増
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
。
こ
れ
ま
で
は
既

存
の
デ
ー
タ
を
基
に
未
来
を
予
測
で
き
て
い

ま
し
た
が
、
不
確
実
な
時
代
に
お
い
て
は
必

ず
し
も
過
去
の
経
験
が
役
立
つ
と
は
限
り
ま

せ
ん
。
そ
う
な
る
と
、
主
観
的
に
考
え
る
こ

と
が
必
要
に
な
る
の
で
、
必
然
的
に
哲
学
が

求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
の
だ
と
思

い
ま
す
。

2
つ
目
は
、
世
の
中
に
社
会
課
題
が
山

積
し
て
い
る
状
況
で
す
。
日
本
で
も
少
子
高

齢
化
や
経
済
力
の
低
下
と
い
っ
た
課
題
が
あ

り
ま
す
が
、
こ
う
し
た
状
況
を
打
破
す
る
に

が
で
き
る
で
し
ょ
う
。
人
事
で
あ
れ
ば
、「
採

用
」
を
再
定
義
す
る
こ
と
で
、
ま
っ
た
く
新

し
い
採
用
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
か
も
し
れ

ま
せ
ん
。
新
た
な
働
き
方
の
ヒ
ン
ト
を
見
い

だ
す
こ
と
が
で
き
る
の
で
す
。

ま
ず
個
人
で
哲
学
思
考
を
用
い
て
よ
く
考

え
、
革
新
的
な
ア
イ
デ
ア
を
思
い
付
い
た
ら
、

社
内
で
対
話
の
場
を
設
け
る
こ
と
が
大
切
で

す
。
自
分
の
ア
イ
デ
ア
を
共
有
し
、
意
見
を

出
し
合
い
な
が
ら
、
皆
が
納
得
す
る
答
え
を

導
き
出
し
て
い
く
。
こ
の
二
段
構
え
が
、
哲

学
思
考
の
基
本
で
す
。

こ
れ
ま
で
の
基
本
的
な
議
論
の
ス
タ
イ
ル

は
、
自
分
の
考
え
を
主
張
し
て
相
手
を
説
得

す
る
と
い
う
も
の
で
し
た
。
し
か
し
、
不
確

実
な
時
代
で
は
、
自
分
の
考
え
が
正
し
い
と

は
言
い
切
れ
な
く
な
っ
て
い
ま
す
。
だ
か
ら

こ
そ
、「
対
話
」
し
て
「
納
得
」
し
て
も
ら

う
こ
と
の
重
要
性
が
高
ま
っ
て
い
る
の
で
す
。

対
話
を
通
し
て
、
自
分
自
身
の
考
え
を
吟
味

し
、
新
し
い
概
念
を
構
築
す
る
際
の
材
料
を

得
る
こ
と
も
で
き
ま
す
。

不
確
実
な
時
代
の
中
で

「
よ
り
良
く
生
き
る
」た
め
に

哲
学
思
考
を
身
に
付
け
る
こ
と
は
、「
地

頭
を
グ
レ
ー
ド
ア
ッ
プ
」
す
る
こ
と
だ
と
も

表
現
で
き
ま
す
。
で
す
か
ら
、
哲
学
思
考
は

ビ
ジ
ネ
ス
に
限
ら
ず
、
日
常
生
活
や
生
き
方

な
ど
、
あ
ら
ゆ
る
場
面
で
判
断
に
迷
っ
た
と

き
に
応
用
で
き
ま
す
。
一
度
常
識
を
超
え
て
、

再
定
義
す
れ
ば
、
こ
れ
ま
で
と
は
違
っ
た
選

択
が
で
き
る
よ
う
に
な
り
、
自
信
を
持
っ
て

前
に
進
む
こ
と
が
で
き
る
で
し
ょ
う
。物
事
を

正
し
く
知
っ
て
、
正
し
い
判
断
を
す
る
│
│

そ
れ
こ
そ
が
、
哲
学
の
父
と
呼
ば
れ
る
古
代

ギ
リ
シ
ャ
の
哲
学
者
・
ソ
ク
ラ
テ
ス
の
言
葉

を
借
り
れ
ば
「
よ
り
善
く
生
き
る
」
こ
と
だ

と
思
い
ま
す
。

組
織
の
場
合
は
、
一
部
の
人
だ
け
が
哲
学

思
考
を
身
に
付
け
て
革
新
的
な
ア
イ
デ
ア
を

思
い
付
い
て
も
、
他
の
人
が
理
解
で
き
な
け

れ
ば
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
。
哲
学
思
考
が
共

通
言
語
に
な
っ
て
初
め
て
、
組
織
の
成
長
に

つ
な
が
る
の
で
す
。

哲
学
思
考
を
身
に
付
け
る
こ
と
が
で
き
た

ら
、「
常
識
の
中
で
考
え
る
こ
と
」
と
「
常

識
の
枠
を
超
え
て
考
え
る
こ
と
」
を
ス
イ
ッ

チ
ン
グ
す
る
こ
と
を
目
指
し
て
ほ
し
い
と
思

い
ま
す
。
例
え
ば
、
自
動
販
売
機
で
「
何
を

買
う
か
」
な
ら
「
常
識
の
中
」
で
対
応
で
き

ま
す
が
、「
自
動
販
売
機
自
体
の
新
し
い
ア

イ
デ
ア
」
を
求
め
ら
れ
た
と
き
は
「
常
識
の

枠
を
超
え
て
考
え
る
」
こ
と
が
必
要
に
な
り

ま
す
。
自
分
で
状
況
を
判
断
し
な
が
ら
、
思

考
を
ス
イ
ッ
チ
ン
グ
で
き
る
よ
う
に
な
る

と
、
不
確
実
な
時
代
の
中
で
よ
り
有
意
義
な

ビ
ジ
ネ
ス
ラ
イ
フ
が
送
れ
る
よ
う
に
な
る
で

し
ょ
う
。

小川 仁志氏
哲学者、山口大学 国際総合科学部 教授

常識を超えた「哲学思考」が
不確実な時代に
イノベーションをもたらす

〔PROFILE〕京都大学法学部卒業。伊藤忠商事、名古屋市役所での勤務を経験
した後、名古屋市立大学大学院博士後期課程修了。2019年より現職。専門は公
共哲学。「あなたの人生に哲学を」をモットーに、市民を対象にした「哲学カフェ」
やビジネス向けの研修を行うほか、各種メディアで積極的に情報を発信。著書
に『哲学を知ったら生きやすくなった』（日経BP）など。

#03小川#0#03小小#033小

Academics’ Views

研究者の視点

近年、ますます注目を集めている哲学思考。
実践的な哲学で新たな領域に挑戦し続ける小川仁志氏に、
哲学ブームの背景や、
ビジネスに哲学を取り入れる意義を伺った。
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た
、
賃
金
が
み
な
し
賃
金
月
額
の
64
〜
75
％

未
満
に
な
っ
た
場
合
は
、
そ
の
割
合
の
程
度

に
応
じ
て
、
給
付
率
が
10
％
か
ら
減
少
す
る

こ
と
に
な
り
ま
し
た
。

し
が
行
わ
れ
、
2
0
2
5
年
度
か
ら
、
教
育

訓
練
や
リ
ス
キ
リ
ン
グ
支
援
の
充
実
、
出
生

後
休
業
支
援
給
付
の
創
設
、
育
児
時
短
就
業

給
付
の
創
設
な
ど
が
施
行
さ
れ
ま
す
。

2
0
2
5
年
4
月
1
日
よ
り
、
賃
金
の
額

が
み
な
し
賃
金
月
額
の
64
％
相
当
額
未
満
の

場
合
、
高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
の
給
付
率
が

15
％
か
ら
10
％
に
引
き
下
げ
ら
れ
ま
す
。
ま

多
様
な
働
き
方
を
効
果
的
に
支
え
る
雇
用

の
セ
ー
フ
テ
ィ
ネ
ッ
ト
の
構
築
、
人
へ
の
投

資
の
強
化
や
共
働
き
・
共
育
て
の
推
進
な
ど

を
目
的
に
、
雇
用
保
険
制
度
の
拡
充
と
見
直

　　　　  人事が知っておきたい
法改正のポイント
2025年、法改正により人事・労務担当者の対応が変更になるもの、
新たに対応が必要になるものがある。その中で特に注目の4つの法改
正の概要と対応のポイントについて、弁護士の今井靖博氏に伺った。

  弁護士   今井 靖博 氏

高
年
齢
雇
用
継
続
給
付

高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
は
、
60
歳
到
達
時

点
に
比
べ
て
賃
金
が
75
％
未
満
に
低
下
し
た

状
態
で
働
き
続
け
る
60
歳
以
上
65
歳
未
満
の

労
働
者
で
、
一
定
の
要
件
を
満
た
し
た
方
に

支
給
さ
れ
る
給
付
で
す
。
高
年
齢
者
の
就
業

意
欲
を
維
持
、喚
起
し
、65
歳
ま
で
の
雇
用
の

継
続
を
援
助
、
促
進
す
る
こ
と
を
目
的
と
し

た
制
度
で
1
9
9
4
年
に
創
設
さ
れ
ま
し
た
。

60
歳
に
な
る
と
定
年
や
再
雇
用
と
な
り
、

そ
れ
に
伴
い
収
入
は
下
が
る
こ
と
が
多
い
一

方
、
60
歳
か
ら
65
歳
の
間
は
、
原
則
と
し
て

年
金
を
受
け
取
れ
な
い
た
め
、
こ
の
期
間
は
、

最
も
収
入
が
減
る
期
間
と
い
え
ま
す
。
そ
こ

で
、
60
歳
以
降
の
賃
金
の
低
下
を
補
う
制
度

と
し
て
、
高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
（
高
年
齢

雇
用
継
続
基
本
給
付
金
お
よ
び
高
年
齢
再
就

職
給
付
金
）
が
定
め
ら
れ
て
い
ま
し
た
。

給
付
率
の
引
き
下
げ

し
か
し
、
2
0
2
5
年
度
に
は
高
年
齢
者

等
の
雇
用
の
安
定
等
に
関
す
る
法
律
（
高
年

齢
者
雇
用
安
定
法
）
に
よ
る
継
続
雇
用
制
度

の
経
過
措
置
が
終
了
し
、
60
歳
以
上
65
歳
未

満
の
労
働
者
は
、
希
望
す
れ
ば
全
員
が
継
続

雇
用
制
度
の
対
象
者
に
な
る
な
ど
、
高
年
齢

者
雇
用
確
保
措
置
の
進
展
な
ど
が
あ
る
こ
と

か
ら
、
高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
の
給
付
率
は

2
0
2
5
年
度
か
ら
縮
小
と
な
る
こ
と
が
決

ま
り
ま
し
た
（
最
終
的
に
廃
止
の
予
定
）。

2
0
2
5
年
4
月
1
日
か
ら
、
賃
金
の
額

（
65
歳
以
後
の
各
月
に
支
払
わ
れ
る
賃
金
額
）

が
み
な
し
賃
金
月
額
（
60
歳
に
達
し
た
日
を

離
職
日
と
み
な
し
て
算
定
し
た
賃
金
日
額
に

30
を
乗
じ
て
得
た
額
）
の
64
％
相
当
額
未
満

の
場
合
、
給
付
率
は
従
前
の
15
％
か
ら
10
％

に
引
き
下
げ
ら
れ
ま
す
。
ま
た
、
賃
金
が
み

な
し
賃
金
月
額
の
64
〜
75
％
未
満
に
な
っ
た

場
合
は
、
給
付
率
の
変
更
に
応
じ
て
、
給
付

額
が
減
少
す
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。

手
続
き
方
法

高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
の
申
請
は
、
会
社

を
通
し
て
ハ
ロ
ー
ワ
ー
ク
に
手
続
き
を
行
う

必
要
が
あ
り
ま
す
。
手
続
き
に
必
要
な
賃
金

証
明
書
や
受
給
資
格
確
認
票
の
提
出
が
な

か
っ
た
り
、
遅
れ
た
り
す
る
と
、
被
保
険
者

の
方
が
支
給
を
受
け
ら
れ
な
く
な
る
こ
と
が

あ
る
の
で
、
注
意
が
必
要
で
す
。

高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
に
関
す
る
改
正

雇
用
保
険
制
度
の
拡
充
と
見
直
し

2025年版

教
育
訓
練
や
リ
ス
キ
リ
ン
グ
支
援
の
充
実

●
自
己
都
合
離
職
者
の
給
付
制
限
の
見
直
し

現
状
で
は
、
自
己
都
合
離
職
者
が
失
業
給
付

（
基
本
手
当
）
を
受
給
す
る
に
は
、
待
期
期
間

（
7
日
間
）
満
了
の
翌
日
か
ら
原
則
2
カ
月
間
の

給
付
制
限
が
あ
り
ま
す
が
、
ハ
ロ
ー
ワ
ー
ク
の

受
講
指
示
を
受
け
て
公
共
職
業
訓
練
な
ど
を
受

講
し
た
場
合
は
、
給
付
制
限
が
解
除
さ
れ
ま
す
。

今
回
の
改
正
で
は
、
労
働
者
が
安
心
し
て
再

就
職
活
動
を
行
え
る
よ
う
に
す
る
観
点
な
ど
か

ら
、
離
職
期
間
中
や
離
職
日
前
1
年
以
内
に
、

自
ら
雇
用
の
安
定
お
よ
び
就
職
の
促
進
に
資
す

る
教
育
訓
練
を
行
っ
た
場
合
に
も
、
給
付
制
限

が
解
除
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。
ま
た
、

通
達
の
改
正
に
よ
り
、
原
則
の
給
付
制
限
期
間

が
2
カ
月
か
ら
1
カ
月
へ
短
縮
さ
れ
ま
し
た
。

●
教
育
訓
練
中
の
生
活
を
支
え
る
給
付
の
創
設

現
状
で
は
、
労
働
者
が
自
発
的
に
、
教
育
訓

練
に
専
念
す
る
た
め
に
仕
事
か
ら
離
れ
る
場
合

に
、
そ
の
訓
練
期
間
中
の
生
活
費
を
支
援
す
る

仕
組
み
が
あ
り
ま
せ
ん
。
労
働
者
の
主
体
的
な

能
力
開
発
（
リ
ス
キ
リ
ン
グ
）
を
よ
り
一
層
支

援
す
る
観
点
か
ら
、
離
職
者
を
含
め
、
労
働
者

が
生
活
費
な
ど
へ
の
不
安
な
く
教
育
訓
練
に
専

念
で
き
る
よ
う
に
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
今

回
の
改
正
に
よ
り
、
雇
用
保
険
被
保
険
者
が
教

育
訓
練
を
受
け
る
た
め
の
休
暇
を
取
得
し
た
場

合
に
、
基
本
手
当
に
相
当
す
る
給
付
と
し
て
、

賃
金
の
一
定
割
合
を
支
給
す
る
教
育
訓
練
休
暇

給
付
金
が
創
設
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。

出
生
後
休
業
支
援
給
付
の
創
設

（
育
児
休
業
給
付
の
給
付
率
引
き
上
げ
）

現
状
で
は
、
育
児
休
業
を
取
得
し
た
場
合
、

休
業
開
始
か
ら
通
算
1
8
0
日
ま
で
は
賃
金
の

67
％
（
手
取
り
で
8
割
相
当
）、
1
8
0
日
経
過

後
は
50
％
の
育
児
休
業
給
付
が
支
給
さ
れ
ま
す

が
、
今
後
、
夫
婦
共
に
働
き
、
育
児
を
行
う
「
共

働
き
・
共
育
て
」
の
推
進
が
必
要
で
あ
り
、
特

に
男
性
の
育
児
休
業
取
得
の
さ
ら
な
る
促
進
が

求
め
ら
れ
ま
す
。

そ
こ
で
、
今
回
の
改
正
に
よ
り
、
子
の
出
生

直
後
の
一
定
期
間
以
内
に
、
被
保
険
者
と
そ
の

配
偶
者
の
両
方
が
14
日
以
上
の
育
児
休
業
を
取

得
す
る
場
合
に
、
最
大
28
日
間
、
休
業
開
始
前

賃
金
の
13
％
相
当
額
を
給
付
し
、
育
児
休
業
給

付
と
あ
わ
せ
て
給
付
率
80
％
（
手
取
り
で
10
割

相
当
）
へ
と
引
き
上
げ
る
こ
と
と
さ
れ
ま
し
た
。

育
児
時
短
就
業
給
付
の
創
設

現
状
で
は
、
育
児
の
た
め
の
短
時
間
勤
務
制

度
を
選
択
し
、
賃
金
が
低
下
し
た
労
働
者
に
対

し
て
給
付
す
る
制
度
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
柔
軟

な
働
き
方
と
し
て
、
短
時
間
勤
務
制
度
を
選
択

で
き
る
よ
う
に
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

そ
こ
で
、
今
回
の
改
正
に
よ
り
、
被
保
険
者

が
、
2
歳
未
満
の
子
を
養
育
す
る
た
め
に
、
時

短
勤
務
を
し
て
い
る
場
合
の
新
た
な
給
付
と
し

て
、
育
児
時
短
就
業
給
付
が
創
設
さ
れ
ま
し
た
。

給
付
率
は
、
休
業
よ
り
も
時
短
勤
務
を
、
時
短

勤
務
よ
り
も
従
前
の
所
定
労
働
時
間
で
勤
務
す

る
こ
と
を
推
進
す
る
観
点
か
ら
、
時
短
勤
務
中

に
支
払
わ
れ
た
賃
金
額
の
10
％
と
さ
れ
ま
す
。

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

弁護士の解説

弁護士の解説

失業給付（基本手当）の受給の流れ（自己都合離職者）図表3

給付率50％
（育児休業給付金）

離
職

待
期
期
間（
7
日
間
）

給
付
制
限

失
業
の
認
定

基
本
手
当
の
支
給

受
給
資
格
決
定

求
職
申
込
・

支
給
終
了

再
就
職

改正前 2カ月 ➡改正後 1カ月 改正後 自ら教育訓練を行った場合には給付制限は解除

出産

母

父

育児休業開始 1歳
8週間 180日

13%

13%

給付率
67％

給付率2/3
（出産手当金※）

給付率67％
（育児休業給付金）

給付率67％
（育児休業給付金）

給付率50％
（育児休業給付金）

28日

1歳2カ月

現状の給付率67％と
新たな13％の給付を合わせて、
給付率80%（手取り10割相当）に

28日 育児休業開始
152日（180－28日）

※健康保険等により、産前6週間、産後8週間について、過去12カ月における平均標準報酬月額の2/3相当額を支給。
参考：こども家庭庁「子ども・子育て支援法等の一部を改正する法律（令和6年法律第47号）の概要」

参考：厚生労働省「雇用保険法等の一部を改正する法律（令和6年法律第26号）の概要」

見直し後の制度のイメージ図表1

賃金

70.4％
75％

75％64％

賃
金
＋
給
付
額

高年齢雇用継続給付
（賃金の10%）

賃金

※〔％〕は60歳時点の賃金に対する割合。
参考：厚生労働省「高年齢雇用継続給付の見直し（雇用保険法関係）」

雇用保険制度の変遷図表2

参考：厚生労働省「高年齢雇用継続給付の見直し（雇用保険法関係）」

2003年改正以前
（1995年4月創設）

2003年改正
（同年5月施行）

見直し後
（2025年4月施行）

給
付
率

賃金の原則
25％

●賃金と給付額の合計が
60歳時賃金に比して
•80～85％：
給付額は逓減
•85％以上：
支給しない

賃金の原則
15％

●賃金と給付額の合計が
60歳時賃金に比して
•70.15～75％：
給付額は逓減
•75％以上：
支給しない

賃金の原則
10％

●賃金と給付額の合計が
60歳時賃金に比して
•70.4～75％：
給付額は逓減
•75％以上：
支給しない

育児休業給付の給付イメージ図表4
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出生 1歳 2歳 3歳 就学

現行の努力義務見直し現行の権利・措置義務

育児休業
育児休業、またはそれに準ずる措置

育児目的休暇育児目的休暇
始業時刻の変更等※

テレワーク（努力義務）

所定外労働の制限（残業免除）

時間外労働の制限（残業制限）（24時間/月、150時間/年を超える時間外労働を禁止）、深夜業の制限

所定外労働の制限（残業免除）の延長

出生時育児休業（産後パパ育休）

短時間勤務制度
●1日６時間とする措置
さまざまなニーズに対応するため、1日６時
間を必置とした上で、他の勤務時間も併
せて設定することを促す（指針）

●労使協定により、短時間勤務が困難な業
務に従事する労働者を適用除外とする場
合の代替措置
•育児休業に関する制度に準じる措置
•始業時刻の変更等※

柔軟な働き方を実現するための措置
●事業主は、
•始業時刻等の変更
•テレワーク等（10日/月）
•保育施設の設置運営等
•新たな休暇の付与（10日/年）
•短時間勤務制度
の中から2以上の制度を選択して
措置する義務
労働者はその中から1つ選べる
※テレワーク等と新たな休暇は、原則時間単位で
取得可（省令）

●3歳になるまでの適切な時期に面談等により、
制度の個別周知・意向確認の措置

子の看護休暇

テレワークを追加➡

取得事由の拡大（感染症に伴う学級閉鎖等、入園（入学）式及び卒園式を追加）、
「子の看護等休暇」に名称変更、勤続6カ月未満の労働者の労使協定除外の仕組みの廃止

就学以降
に延長

（小学校3年生）まで
➡

フルタイムでの
柔軟な働き方

65歳

64歳

63歳

62歳

61歳

60歳

20
13
.4.
1

20
16
.4.
1

20
19
.4.
1

20
22
.4.
1

20
25
.4.
1

改正法施行 経過措置期間終了

年金を受給

希望者全員を対象とする継続雇用制度

例えば、2014年に61歳になる者（1953年生まれ）は、この年齢から年金受給。
企業が継続雇用制度の対象者を限定する基準を利用できるのもこの年齢から。

老齢厚生年金（報酬比例部分）受給開始年齢

人事が知っておきたい 法改正のポイント
2025年版

2
0
0
4
年
の
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
改

正
に
よ
り
、
65
歳
未
満
の
定
年
を
定
め
て
い

る
事
業
主
に
対
し
て
、
65
歳
ま
で
の
雇
用
を

確
保
す
る
た
め
、
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置

の
導
入
義
務
が
定
め
ら
れ
ま
し
た
。

こ
の
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
の
う
ち
、

65
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
制
度
の
導
入
に
当

た
っ
て
は
、
継
続
雇
用
制
度
の
対
象
と
な
る

高
年
齢
者
に
関
す
る
基
準
を
労
使
協
定
に
よ

り
定
め
た
と
き
は
、
希
望
者
全
員
を
対
象

と
し
な
い
制
度
も
可
能
で
し
た
。
し
か
し
、

2
0
1
2
年
の
法
改
正
に
よ
り
、
2
0
1
3

年
4
月
1
日
か
ら
継
続
雇
用
制
度
の
対
象
と

な
る
高
年
齢
者
に
つ
き
事
業
主
が
労
使
協
定

に
よ
り
定
め
る
基
準
に
よ
り
限
定
で
き
る
仕

組
み
を
廃
止
す
る
こ
と
が
決
定
さ
れ
ま
し
た
。

一
方
、
2
0
1
2
年
度
ま
で
に
労
使
協

定
に
よ
り
継
続
雇
用
制
度
の
対
象
者
を
限
定

す
る
基
準
を
定
め
て
い
た
事
業
主
は
、
経
過

措
置
が
認
め
ら
れ
て
い
ま
し
た
が
、
そ
の
経

過
措
置
は
2
0
2
5
年
3
月
31
日
で
終
了
し

ま
す
。
そ
の
た
め
、
2
0
2
5
年
4
月
1
日

以
降
は
、
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
と
し
て
、

①
定
年
制
の
廃
止
、
②
65
歳
ま
で
の
定
年

の
引
き
上
げ
、
③
希
望
者
全
員
の
65
歳
ま
で

の
継
続
雇
用
制
度
の
導
入
の
い
ず
れ
か
の
措

置
を
講
じ
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
経
過
措
置
終
了（
65
歳
ま
で
の
雇
用
確
保
の
完
全
適
用
）

65
歳
ま
で
の
雇
用
確
保
の
完
全
適
用

2
0
1
2
年
度
ま
で
に
、
労
使
協
定
に
よ
り

継
続
雇
用
制
度
の
対
象
者
を
限
定
す
る
基
準
を

定
め
て
い
た
事
業
主
は
、
経
過
措
置
と
し
て
、

老
齢
厚
生
年
金
の
報
酬
比
例
部
分
の
支
給
開

始
年
齢
以
上
の
者
に
つ
い
て
継
続
雇
用
制
度

の
対
象
者
を
限
定
す
る
基
準
を
定
め
る
こ
と
が

認
め
ら
れ
て
い
ま
し
た
が
、
そ
の
経
過
措
置
は

2
0
2
5
年
3
月
31
日
を
も
っ
て
終
了
し
ま
す
。

こ
れ
に
よ
り
、
す
べ
て
の
企
業
は
、
従
業
員

が
希
望
す
る
場
合
に
65
歳
ま
で
雇
用
機
会
を

確
保
す
る
こ
と
が
義
務
付
け
ら
れ
ま
し
た
。
こ

れ
は
、
企
業
に
65
歳
ま
で
の
定
年
制
を
義
務
付

け
る
も
の
で
は
な
く
、
次
の
い
ず
れ
か
の
対
応

を
企
業
に
義
務
付
け
る
も
の
で
す
。
①
定
年

制
の
廃
止
、
②
65
歳
ま
で
の
定
年
の
引
き
上

げ
、
③
希
望
者
全
員
の
65
歳
ま
で
の
継
続
雇

用
制
度
の
導
入
。

企
業
が
取
る
べ
き
対
応

●
雇
用
契
約
や
就
業
規
則
の
見
直
し

定
年
延
長
の
場
合
は
、
再
雇
用
と
異
な
り
改

め
て
雇
用
契
約
を
結
ぶ
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、

高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
に
伴
い
、
労
働
条
件

に
変
更
が
生
じ
る
場
合
は
、
従
業
員
に
対
し
て

労
働
条
件
の
変
更
の
内
容
を
周
知
し
、
新
た
な

雇
用
契
約
書
や
労
働
条
件
通
知
書
を
作
成
す
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。

ま
た
、
65
歳
ま
で
の
定
年
の
引
き
上
げ
や
継

続
雇
用
制
度
の
導
入
に
当
た
り
、
労
働
条
件
な

ど
に
変
更
が
発
生
す
る
た
め
、
就
業
規
則
の
内

容
を
変
更
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
特
に
退
職

に
関
す
る
項
目
は
、
就
業
規
則
へ
の
記
載
が
義

務
付
け
ら
れ
て
い
ま
す
の
で
、
就
業
規
則
の
変

更
を
忘
れ
な
い
で
く
だ
さ
い
。

●
賃
金
制
度
の
見
直
し

高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
に
伴
い
、
シ
ニ
ア

従
業
員
の
賃
金
を
ど
の
よ
う
に
設
定
す
る
か
は
、

企
業
の
コ
ス
ト
や
シ
ニ
ア
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
に
関
わ
る
問
題
で
す
。
現
状
の
賃
金
制

度
を
維
持
す
る
の
か
、
そ
れ
と
も
シ
ニ
ア
従
業

員
専
用
の
新
し
い
賃
金
制
度
を
創
設
す
る
の

か
、
そ
れ
ぞ
れ
の
企
業
に
見
合
っ
た
選
択
が
必

要
で
す
。

前
述
の
通
り
、
2
0
2
5
年
4
月
1
日
よ
り

高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
が
縮
小
さ
れ
る
の
で
、

賃
金
体
系
に
よ
っ
て
は
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
収

入
が
減
少
す
る
こ
と
も
考
え
ら
れ
ま
す
。
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
維
持
の
た
め
に
も
、
賃
金
制
度
の

見
直
し
を
検
討
し
て
も
よ
い
で
し
ょ
う
。

●
そ
の
他

他
に
も
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
健
康
状
態
や
勤

務
形
態
に
応
じ
て
柔
軟
に
対
応
す
る
労
働
環
境

づ
く
り
が
必
要
と
な
り
ま
す
。
改
正
を
機
に
、

シ
ニ
ア
従
業
員
の
処
遇
改
善
に
つ
い
て
検
討
し

て
も
よ
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

弁護士の解説

経過措置の流れ図表5

況
の
公
表
義
務
の
拡
大
や
次
世
代
育
成
支
援

対
策
の
推
進
・
強
化
、
③
介
護
離
職
防
止
の

た
め
の
仕
事
と
介
護
の
両
立
支
援
制
度
の
強

化
な
ど
、
の
3
点
で
す
。

次
の
3
点
を
目
的
と
し
て
、
育
児
・
介
護

休
業
法
等
が
改
正
さ
れ
ま
し
た
。
①
子
の
年

齢
に
応
じ
た
柔
軟
な
働
き
方
を
実
現
す
る
た

め
の
措
置
の
拡
充
、
②
育
児
休
業
の
取
得
状

育
児
・
介
護
休
業
法
等
改
正  

仕
事
と
育
児
・
介
護
の
両
立
支
援
制
度
の
強
化

仕
事
と
育
児
・
介
護
の

両
立
支
援
制
度
の
強
化

男
女
共
に
仕
事
と
育
児
・
介
護
を
両
立
で
き

る
よ
う
に
す
る
た
め
、
各
支
援
制
度
の
強
化
を

講
ず
る
法
改
正
が
行
わ
れ
、
2
0
2
5
年
4
月

1
日
か
ら
段
階
的
に
施
行
さ
れ
ま
す
。

子
の
年
齢
に
応
じ
た
柔
軟
な
働
き
方
を

実
現
す
る
た
め
の
措
置
の
拡
充

女
性
の
正
社
員
を
は
じ
め
、
子
の
年
齢
に
応

じ
て
フ
ル
タ
イ
ム
で
残
業
を
し
な
い
働
き
方
や

フ
ル
タ
イ
ム
で
柔
軟
な
働
き
方
を
希
望
す
る
割

合
が
高
く
な
る
こ
と
な
ど
か
ら
、
男
女
と
も
希

望
に
応
じ
て
仕
事
・
キ
ャ
リ
ア
形
成
と
育
児
を

両
立
で
き
る
よ
う
に
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま

す
。
そ
の
た
め
、
残
業
免
除
の
対
象
範
囲
拡
大
、

テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
の
努
力
義
務
化
、
子
の
看
護

等
休
暇
の
拡
大
な
ど
の
措
置
が
取
ら
れ
ま
す
。

仕
事
と
育
児
の
両
立
に
関
す
る

個
別
の
意
向
の
聴
取
・
配
慮
な
ど
の
新
設

仕
事
と
育
児
の
両
立
支
援
の
ニ
ー
ズ
に
対
応

す
る
た
め
に
は
、「
柔
軟
な
働
き
方
を
実
現
す
る

た
め
の
措
置
」
の
制
度
な
ど
の
周
知
と
そ
の
利

用
の
意
向
を
確
認
す
る
と
と
も
に
、
子
や
各
家

庭
の
状
況
に
応
じ
た
個
別
の
意
向
に
配
慮
す
る

必
要
が
あ
る
こ
と
か
ら
、
労
働
者
の
仕
事
と
育

児
の
両
立
に
関
す
る
個
別
の
意
向
の
聴
取
・
配

慮
な
ど
が
新
設
さ
れ
ま
す
。

育
児
休
業
の
取
得
状
況
の

公
表
義
務
の
拡
大

男
性
の
育
児
休
業
取
得
な
ど
を
は
じ
め
と
し

た
仕
事
と
育
児
の
両
立
支
援
に
関
す
る
事
業
主

の
取
り
組
み
を
一
層
促
す
必
要
が
あ
る
こ
と
か

ら
、
従
業
員
数
が
3
0
0
人
超
の
企
業
に
、
育

児
休
業
取
得
状
況
の
公
表
義
務
な
ど
が
課
さ
れ

ま
す
。

仕
事
と
介
護
の
両
立
支
援
制
度
の

強
化
な
ど

仕
事
と
介
護
の
両
立
支
援
制
度
を
十
分
活
用

で
き
な
い
ま
ま
介
護
離
職
に
至
る
こ
と
を
防
止

す
る
た
め
、
事
業
主
に
対
し
、
労
働
者
が
家
族

の
介
護
に
直
面
し
た
旨
を
申
し
出
た
と
き
に
、

両
立
支
援
制
度
な
ど
に
つ
い
て
個
別
の
周
知
・

意
向
確
認
を
行
う
こ
と
や
、
労
働
者
ら
へ
の
両

立
支
援
制
度
な
ど
に
関
す
る
早
期
の
情
報
提
供

や
、雇
用
環
境
の
整
備
（
労
働
者
へ
の
研
修
な
ど
）

が
義
務
付
け
ら
れ
ま
す
。

企
業
が
取
る
べ
き
対
応

育
児
や
介
護
に
直
面
す
る
従
業
員
が
い
な
く

と
も
、
従
業
員
か
ら
育
児
・
介
護
の
相
談
を
受

け
た
と
き
に
、
ど
う
対
応
し
、
ど
う
仕
事
と
育

児
・
介
護
の
両
立
支
援
を
進
め
て
い
く
の
か
な

ど
、普
段
か
ら
準
備
し
て
お
く
こ
と
が
重
要
で
す
。

弁護士の解説

改正後の育児・介護休業法のイメージ図表6

参考：厚生労働省「高年齢者雇用確保措置を講じる必要があります」

※始業時刻の変更等：フレックスタイム制、時差出勤、保育施設の設置運営その他これに準ずる便宜の供与
参考：厚生労働省「育児・介護休業法、次世代育成支援対策推進法　改正ポイントのご案内」
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パーソル総合研究所　調査のご紹介
パーソル総合研究所では、人と組織に関わるさまざまな調査を実施しています。ここでは、直近の調査について、概要と結果をまと
めたWEBページをご案内します。ご関心のあるテーマのものがあれば、ぜひ二次元コードより調査結果や分析・提言をご覧ください。

調査一覧（2024年）各調査の詳細は、下記URLまたは二次元コードよりアクセスし、ご覧いただけます。

2024年5月30日 公開

転勤に関する定量調査

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

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6月5日 公開

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.html

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6月7日 公開

キャリア対話に関する定性調査

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

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11月7日公開

はたらくソーシャル・リスニング
／24年上半期

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

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

ハラスメント

2024年8月30日公開

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.html

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8月28日 公開

出張に関する定量調査

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

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6月25日 公開

精神障害者雇用の現場マネジメントについての
定量調査［上司・同僚調査］

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

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25日 公開

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.html

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3月29日 公開

職場での対話に関する定量調査

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

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5月13日 公開

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.html

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。

女性活躍外国人材

オフボーディングアルバイト・パート

ミドル・シニア

メルマガやSNSのご案内

読者アンケート

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

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

202412-01

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

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

https://questant.jp/q/J2V0K6OX

「はたらく幸せ／不幸せの特徴
《仕事・ライフサイクル 編》」

「人と組織の可能性を広げるテレワーク」「労働市場の未来推計2035」

パーソル総合研究所 研究活動のご紹介

機関誌・刊行物バックナンバーのご案内

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。2035年における労働市場を推計した「労働市場の未来推

計2035」、はたらくことを通じた「幸せ」「不幸せ」の状態について分

析した「はたらく人の幸福学プロジェクト はたらく幸せ／不幸せの特

徴《仕事・ライフサイクル 編》」、定期的に発信してきたテレワーク関連

の調査結果やコラムなどのコンテンツをまとめた「人と組織の可能性

を広げるテレワーク」など、調査・研究の成果を特設サイトや冊子、書籍

で公表しております。ぜひご活用ください。

2024年6月 発行
海外のHRトレンド

2023年12月 発行
人事トレンドワード
2023-2024

調査研究要覧
2023年度版

2024年10月 発行
労働市場の未来推計2035

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。
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