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管理職は冒険できるのか？
～疲弊した現場を解き放つ鍵は「本音のつながり」～対
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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
軌
跡
を
客
観
的
に
残
し
、
冷

静
に
議
論
・
振
り
返
り
が
で
き
る
状
態
を
整
え

る
こ
と
で
、「
今
、
人
事
が
本
質
的
に
注
力
す

べ
き
大
事
な
テ
ー
マ
」
を
確
か
な
目
で
見
極
め

ら
れ
る
よ
う
に
す
る
。
│
│
こ
の
思
い
か
ら

「
人
事
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
」
は
生
ま
れ
、
今
回

で
4
回
目
の
発
刊
と
な
る
。

今
号
も
、
企
業
人
事
へ
の
ネ
ッ
ト
ア
ン
ケ
ー

ト
や
ヒ
ア
リ
ン
グ
、
研
究
員
に
よ
る
検
討
を
重

ね
、
社
会
動
向
の
変
化
を
踏
ま
え
た
3
つ
の
ト

レ
ン
ド
ワ
ー
ド
を
厳
選
し
た
。
今
号
の
3
大

ワ
ー
ド
は
、《
管
理
職
の
罰
ゲ
ー
ム
化
》《「
年

収
の
壁
」
緩
和
》《
生
成
A
I
の
イ
ン
フ
ラ
化
》

で
あ
る
。

管
理
職
を
め
ぐ
る
論
点
は
、
個
人
の
力
量

で
は
な
く
、
役
割
設
計
・
権
限
・
報
酬
の
整
合

性
と
い
う
制
度
起
点
の
も
の
へ
。
い
わ
ゆ
る

《
年
収
の
壁
》
の
問
題
は
、
就
業
選
択
と
社
会

保
障
設
計
に
関
わ
る
本
質
論
と
し
て
再
浮
上
。

生
成
A
I
の
活
用
は
、「
導
入
可
否
」
を
検
討

す
る
段
階
を
越
え
、
配
置
・
育
成
・
評
価
を
含

む
人
事
管
理
の
前
提
を
書
き
換
え
る
段
階
に

入
っ
た
。

こ
こ
で
鍵
と
な
る
の
は
、
次
の
3
つ
の
問

い
で
あ
る
。
第
1
に
、
管
理
職
の
役
割
か
ら
何

を
外
し
、
何
を
任
せ
、
何
に
報
い
る
の
か
。
第

2
に
、《
壁
》
の
越
え
方
を
個
人
任
せ
に
せ
ず
、

賃
金
・
労
働
時
間
・
社
会
保
険
の
設
計
を
ど
う

整
合
さ
せ
て
い
く
の
か
。
第
3
に
、
A
I
活
用

を
前
提
に
仕
事
の
定
義
と
育
成
を
ど
う
更
新

す
る
の
か
、
で
あ
る
。

そ
し
て
、
こ
れ
ら
3
大
ワ
ー
ド
は
、
互
い

に
別
領
域
の
話
に
見
え
て
、
い
ず
れ
も
過
去
の

前
提
を
再
均
衡
（
リ
バ
ラ
ン
ス
）
す
る
と
い
う

点
で
連
な
る
テ
ー
マ
で
あ
る
。「
前
提
の
再
均

衡
（
リ
バ
ラ
ン
ス
）」
が
進
む
今
、
人
事
に
は

「
短
期
の
応
急
対
応
」
と
「
中
期
の
設
計
」
を

同
時
に
考
え
な
が
ら
進
め
る
統
合
的
な
視
点

が
よ
り
一
層
重
要
と
な
っ
て
き
て
い
る
と
い

え
よ
う
。

本
誌
で
は
、
今
号
も
多
数
の
企
業
人
事
や

有
識
者
の
方
々
に
ご
協
力
い
た
だ
き
、
取
材
を

行
っ
た
。
現
在
の
取
り
組
み
や
今
後
の
展
望
な

ど
を
伺
っ
た
こ
れ
ら
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
記
事

か
ら
は
、
統
合
的
な
視
点
を
磨
い
て
い
く
上
で

ヒ
ン
ト
に
な
る
よ
う
な
取
り
組
み
や
考
え
方

を
随
所
に
感
じ
て
い
た
だ
け
る
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
。

本
号
が
目
指
す
の
は
、
流
行
語
の
羅
列
で

も
、
テ
ク
ニ
ッ
ク
集
で
も
な
い
。
人
事
・
経
営

に
携
わ
る
皆
さ
ま
に
は
、
社
内
の
対
話
の
起
点

と
し
て
本
号
を
活
用
し
、
自
社
に
と
っ
て
本
当

に
必
要
な
施
策
の
起
案
・
実
装
な
ど
、
ひ
と
つ

で
も
具
体
的
な
行
動
に
役
立
て
て
い
た
だ
け

る
こ
と
を
願
っ
て
い
る
。

パーソル総合研究所
機関誌「HITO」編集長  木下 学
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目まぐるしく過ぎていく日々に、
思わず流されてしまいそうになる。
そんなときこそ一息ついて、自分
自身を見つめ直してみよう。

イラスト／吉田雨水
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管理職はは
冒険できるのかできるのか？

企
業
の
成
長
に
は
、
組
織
改
革
が
欠
か

せ
な
い
。
そ
の
重
要
な
鍵
と
な
る
の
が

管
理
職
の
存
在
だ
。
管
理
職
の
課
題
が

浮
き
彫
り
と
な
る
中
で
、
こ
れ
か
ら
の

組
織
、
そ
し
て
管
理
職
は
ど
う
変
わ
っ

て
い
く
べ
き
か
。
著
書
『
冒
険
す
る
組

織
の
つ
く
り
か
た
』
で
組
織
の
新
た
な

世
界
観
を
提
示
す
る
安
斎
勇
樹
氏
と
、

『
罰
ゲ
ー
ム
化
す
る
管
理
職
』
で
、
管

理
職
の
疲
弊
を
明
ら
か
に
し
た
小
林
祐

児
に
、「
管
理
職
は
冒
険
で
き
る
の
か
。

そ
れ
が
可
能
な
組
織
に
は
何
が
必
要
な

の
か
」
に
つ
い
て
語
っ
て
も
ら
っ
た
。

強
い
意
志
を
持
つ
5
％
か
ら

大
き
な
変
革
を
生
み
出
す

小
林　
安
斎
さ
ん
と
私
の
著
書
は
、
現
状

の
組
織
に
対
す
る
課
題
感
や
、
日
本
企
業

を
変
え
る
ト
リ
ガ
ー
に
し
た
い
と
い
う
思

い
は
共
通
し
て
い
る
と
感
じ
ま
す
。

安
斎
氏　
私
は
自
身
の
学
問
的
背
景
か
ら
、

知
識
は
現
場
の
問
題
解
決
に
役
立
っ
て

こ
そ
意
義
が
あ
る
と
い
う
思
想
が
根
底
に

あ
り
、
本
書
も
企
業
の
現
場
で
疲
弊
し
て

い
る
人
た
ち
に
「
少
し
の
時
間
と
努
力
に

よ
っ
て
、
組
織
を
変
え
ら
れ
る
か
も
し
れ

な
い
」
と
思
っ
て
ほ
し
い
と
い
う
気
持
ち

で
執
筆
し
ま
し
た
。

小
林　
私
の
書
籍
で
は
、
管
理
職
と
し
て

働
く
こ
と
が
罰
ゲ
ー
ム
化
し
て
い
る
現
状

が
な
ぜ
起
こ
っ
て
い
る
の
か
を
、
構
造
的

に
明
ら
か
に
し
よ
う
と
試
み
ま
し
た
。
罰

ゲ
ー
ム
化
し
て
い
る
理
由
の
ひ
と
つ
と

し
て
、
企
業
が
「
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
幻

想
」（
※
）
に
頼
り
過
ぎ
て
い
る
と
い
う

内
部
的
要
因
が
あ
り
ま
す
。
経
営
者
や
人

事
が
組
織
を
変
え
た
い
と
思
っ
た
と
き
に
、

タ
ー
ゲ
ッ
ト
と
な
る
の
は
管
理
職
で
す
。

外
部
環
境
が
厳
し
さ
を
増
す
中
で
、
組
織

改
革
を
求
め
る
圧
力
だ
け
が
高
ま
っ
て
い

き
、
そ
の
矛
先
が
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
向
け
ら

れ
続
け
れ
ば
、
精
神
的
に
も
物
理
的
に
も

負
荷
が
か
か
り
過
ぎ
、
管
理
職
は
潰
れ
て

し
ま
う
で
し
ょ
う
。
そ
の
た
め
、「
罰
ゲ
ー

ム
の
作
り
手
」
の
一
員
で
あ
る
人
事
に
対

す
る
メ
ッ
セ
ー
ジ
も
込
め
ま
し
た
。

　
組
織
を
変
革
す
る
に
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

や
管
理
職
が
重
要
だ
と
言
わ
れ
が
ち
で
す

が
、
安
斎
さ
ん
は
そ
の
方
向
で
論
を
展
開

さ
れ
て
い
な
い
と
こ
ろ
に
共
感
し
ま
す
。

安
斎
氏　

私
は
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
タ
ー
と

し
て
企
業
内
の
対
話
を
支
援
し
、
そ
の

延
長
で
、
大
企
業
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン

グ
も
行
っ
て
き
ま
し
た
。
そ
の
経
験
か

ら
、
ど
の
会
社
に
も
部
門
や
役
職
に
か
か

わ
ら
ず
5
％
程
度
は
、「
組
織
を
変
え
た

い
」
と
い
う
強
い
意
志
を
持
つ
社
員
が
存

在
す
る
と
実
感
し
て
い
ま
す
。
組
織
変
革

に
は
、
こ
の
5
％
の
人
た
ち
の
割
合
を
高

め
て
い
く
こ
と
が
重
要
で
す
。
そ
の
た
め

に
は
、
人
事
を
含
め
「
も
ぐ
ら
叩
き
」
的

な
短
期
的
視
野
で
の
対
処
で
は
な
く
、
組

織
の
世
界
観
そ
の
も
の
を
転
換
す
る
必

要
が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

　
多
く
の
企
業
は
こ
れ
ま
で
長
ら
く
、
ま

る
で
軍
隊
の
よ
う
に
、
企
業
が
作
っ
た

ミ
ッ
シ
ョ
ン
や
戦
略
に
従
っ
て
社
員
が
管

理
さ
れ
る
「
軍
事
的
世
界
観
」
の
上
に
成

り
立
っ
て
い
ま
し
た
。
し
か
し
、
昨
今
の

不
確
実
な
世
界
で
は
、
長
期
的
な
視
点
で

社
員
の
好
奇
心
を
尊
重
し
な
が
ら
、
探
索

的
に
価
値
を
見
い
だ
し
て
い
く
「
冒
険
的

世
界
観
」
に
シ
フ
ト
チ
ェ
ン
ジ
し
て
い
く

べ
き
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
組
織
に
属
す

る
社
員
は
、
単
な
る
一
兵
士
で
は
な
く
、

長
い
キ
ャ
リ
ア
を
通
し
て
一
人
ひ
と
り
異

な
る
関
心
や
強
み
、
内
面
的
な
資
源
を
持

つ
人
々
で
す
。
そ
れ
を
会
社
の
方
針
と
共

鳴
さ
せ
、
整
合
さ
せ
て
い
く
こ
と
が
、
今

求
め
ら
れ
て
い
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
そ
う
し
た
思
想
に
共
感

す
る
人
々
が
役
職
を
超
え
て
つ
な
が
る
こ

と
で
、
組
織
に
新
た
な
動
き
が
生
ま
れ
て

い
く
と
考
え
て
い
ま
す
。

戦
略
よ
り
も
組
織
自
体
や

人
間
の
側
面
を
重
視
す
べ
き

小
林　

安
斎
さ
ん
と
私
の
主
張
の
大
き

な
共
通
点
と
し
て
、「
戦
略
を
描
く
べ
き
」

と
強
調
し
な
い
点
が
挙
げ
ら
れ
る
と
思

い
ま
す
。「
軍
事
的
世
界
観
」
と
い
え
ば
、

昨
今
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ
に
関
す
る
議
論
も

「
軍
事
工
場
的
」
に
語
ら
れ
て
お
り
、
課

題
に
感
じ
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、
組
織
の

目
標
に
照
ら
し
て
不
足
し
て
い
る
ス
キ
ル

を
計
算
し
、
足
り
な
い
ス
キ
ル
を
社
員
に

注
入
す
る
と
い
う
、「
軍
事
工
場
的
」
な

リ
ス
キ
リ
ン
グ
を
実
践
す
れ
ば
組
織
は

良
く
な
る
と
い
う
考
え
方
で
す
。
し
か

し
、
ス
キ
ル
は
強
制
的
に
注
入
で
き
る
も

の
で
は
な
く
、
こ
の
V
U
C
A
時
代
に
将

来
必
要
に
な
る
ス
キ
ル
を
正
確
に
計
算
す

る
こ
と
も
不
可
能
で
す
。
人
間
の
内
的
な

側
面
や
社
会
的
な
側
面
を
無
視
し
、
計
算

に
よ
っ
て
は
じ
き
出
し
た
合
理
性
だ
け
に

頼
っ
て
い
て
は
、
組
織
と
し
て
発
展
し
て

い
く
こ
と
は
難
し
く
な
る
で
し
ょ
う
。
こ

れ
か
ら
は
「
組
織
は
戦
略
に
従
う
の
で
は

な
く
、
戦
略
が
組
織
に
従
う
」
く
ら
い
に
、

組
織
自
体
や
人
間
の
側
面
が
重
視
さ
れ
る

よ
う
に
な
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

　
ま
た
、
生
成
A
I
が
こ
こ
ま
で
言
語
に

特
化
し
た
形
で
高
度
に
発
展
す
る
と
、
戦

略
の
言
説
が
似
過
ぎ
て
し
ま
い
、
戦
略
を

立
て
て
も
差
別
化
が
難
し
く
な
る
と
も
考

え
ら
れ
ま
す
。
そ
う
な
る
と
、
組
織
内
の

多
様
な
問
題
を
解
決
し
て
い
く
に
は
、
改

め
て
組
織
資
本
や
組
織
開
発
に
つ
い
て
考

※ノルムとは、物価や賃金の先行きについて、社会の人々が共有する「相場観」のこと。（参考：渡辺努〈2022〉『物価とは何か』〈講談社選書メチエ〉）

〔PROFILE〕東京大学大学院学際情報学府博士課程修了。博
士（学際情報学）。人の創造性を生かした新しい組織・キャ
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いのデザイン 創造的対話のファシリテーション』（学芸出版
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〔PROFILE〕上智大学大学院総合人間科学研究科社会学専攻
博士前期課程修了。NHK放送文化研究所、総合マーケティン
グリサーチファームを経て、2015年パーソル総合研究所入
社。労働・組織・雇用に関する多様なテーマについて調査・
研究。専門分野は人的資源管理論・理論社会学。著作に『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』（光文社）、『早
期退職時代のサバイバル術』（幻冬舎）など多数。

〜疲弊した現場を解き放つ鍵は「本音のつながり」〜

巻頭スペシャル対談

※会社の業績や組織の状況を生み出す原因をことごとく「リーダーが発揮しているリーダーシップに原因がある」と結論付ける傾向

パーソル総合研究所  
主席研究員／執行役員／シンクタンク本部長

小林 祐児
株式会社MIMIGURI 代表取締役Co-CEO
東京大学大学院  情報学環 客員研究員

安斎 勇樹氏
《対談》
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危
機
感
を
抱
い
て
い
ま
す
。
転
職
時
に
す

ら
、
経
験
や
ス
キ
ル
を
棚
卸
し
せ
ず
、
や

り
た
い
こ
と
も
明
確
に
し
な
い
ま
ま
、
転

職
す
る
こ
と
自
体
が
目
的
に
な
っ
て
し

ま
っ
て
い
る
人
が
増
え
て
い
ま
す
よ
ね
。

　
昨
今
は「
世
の
中
の
正
し
さ
の
平
均
値
」

と
い
っ
た
社
会
的
規
範
や
、
年
収
な
ど
の

市
場
に
お
け
る
ス
コ
ア
、
組
織
内
の
空
気

や
期
待
さ
れ
る
役
割
な
ど
が
、
デ
ジ
タ
ル

プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
で
可
視
化
さ
れ
る
よ

う
に
な
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
結
果
、
個
々

の
事
情
が
加
味
さ
れ
な
い
ま
ま
、「
こ
う

す
べ
き
・
あ
あ
す
べ
き
」
と
い
う
「
騒
音
」

が
重
圧
に
な
り
、
そ
れ
に
対
し
て
自
分
を

押
し
殺
し
て
リ
ア
ク
シ
ョ
ン
し
続
け
て
い

る
状
態
に
な
っ
て
い
ま
す
。
外
的
圧
力
か

ら
距
離
を
置
き
、
も
う
少
し
静
か
に
自
分

の
内
面
を
見
つ
め
直
す
時
間
を
つ
く
っ
た

ほ
う
が
、
人
は
幸
せ
に
な
れ
る
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。

　
好
奇
心
が
生
ま
れ
に
く
く
は
な
っ
て
い

ま
す
が
、
好
奇
心
の
セ
ン
サ
ー
が
死
滅
し

た
わ
け
で
は
な
く
、
少
し
視
点
を
変
え
れ

ば
、
つ
ま
ら
な
い
と
思
っ
て
い
た
仕
事
を

面
白
が
る
こ
と
が
で
き
る
余
地
は
あ
る
よ

う
に
思
い
ま
す
。
興
味
の
な
い
仕
事
を
我

慢
す
る
の
で
は
な
く
、
楽
し
ん
で
技
術
を

磨
く
こ
と
に
集
中
し
て
い
た
ら
成
果
が
上

が
っ
た
と
い
う
よ
う
な
、
因
果
の
入
れ
替

え
は
可
能
だ
と
考
え
ま
す
。

冒
険
の
鍵
は
2
人
目
の
賛
同
者

横
の
つ
な
が
り
を
持
と
う

小
林　
私
は
、
現
在
の
社
会
情
勢
に
お
い

て
は
、
自
己
実
現
を
求
め
て
も
、「
他
者

と
の
比
較
」
に
よ
る
自
己
探
究
に
し
か

な
ら
な
い
気
が
し
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、

「
私
（
I
）」
と
い
う
個
人
で
は
な
く
、「
私

た
ち
（
We
）」
を
起
点
に
考
え
た
ほ
う
が

よ
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
人
と
人
と
の
関

わ
り
の
中
に
い
た
ほ
う
が
、
人
は
力
付
け

ら
れ
る
気
が
す
る
か
ら
で
す
。

　
た
だ
し
、「
We
」
で
重
要
な
の
は
、「
自

分
に
合
う
人
探
し
」
を
す
る
の
で
は
な
く
、

「
相
性
に
関
係
な
く
、
気
付
け
ば
長
く
一

緒
に
い
た
」
と
い
う
関
係
性
を
い
か
に
設

計
す
る
か
で
す
。
そ
こ
で
、
私
が
期
待
し

て
い
る
の
が
、「
会
社
」
で
す
。
会
社
は

仕
事
の
好
き
嫌
い
に
関
係
な
く
、
生
き
る

た
め
に
所
属
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
場
所

で
、「
何
だ
か
ん
だ
、
10
年
間
一
緒
に
働

い
た
よ
ね
」
と
い
う
関
係
性
が
構
築
で
き

ま
す
。
そ
う
い
う
つ
な
が
り
方
は
、
強
い

と
思
っ
て
い
ま
す
。
安
斎
さ
ん
も
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
層
の
横
の
つ
な
が
り
の
重
要
性

に
言
及
さ
れ
て
い
ま
す
よ
ね
。

安
斎
氏　
ま
さ
に
、
管
理
職
の
冒
険
の
鍵

を
握
る
の
は
2
人
目
の
賛
同
者
だ
と
思
っ

て
い
ま
す
。
私
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
修
を

請
け
負
う
こ
と
も
多
い
の
で
す
が
、「
今

日
は
無
礼
講
で
、
一
番
手
を
焼
い
て
い
る

部
下
に
つ
い
て
話
し
て
く
だ
さ
い
」
と
促

し
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
す
る
と
、「
毎

回
、
1on
1
を
ス
キ
ッ
プ
す
る
部
下
が
い

る
」
な
ど
、
同
じ
立
場
だ
か
ら
こ
そ
話
せ

る
本
音
が
出
て
き
て
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
相

互
ケ
ア
の
場
と
な
り
ま
し
た
。
し
か
し
、

し
ば
ら
く
す
る
と
、
互
い
に
ね
ぎ
ら
う
中

で
、
自
分
た
ち
の
至
ら
な
さ
や
新
た
な
気

づ
き
に
変
わ
っ
て
い
っ
た
の
で
す
。

小
林　
そ
う
し
た
つ
な
が
り
を
、
い
か
に

組
織
的
に
設
計
し
て
い
く
か
が
大
切
で

す
ね
。
単
な
る
情
報
共
有
の
場
で
は
な
く
、

部
下
の
悩
み
を
話
し
合
う
な
ど
、
情
緒
的

な
も
の
が
加
わ
る
こ
と
が
必
要
で
し
ょ
う
。

安
斎
氏　
マ
ネ
ジ
ャ
ー
層
が
集
ま
る
場
を

設
け
て
も
、
お
互
い
規
範
的
に
振
る
舞
お

う
と
し
て
し
ま
い
、
な
か
な
か
本
音
で
話

せ
な
い
も
の
で
す
。
そ
う
し
た
中
で
、
マ

ネ
ジ
ャ
ー
同
士
の
対
話
を
深
め
ら
れ
た
成

功
例
が
、
マ
ネ
ー
フ
ォ
ワ
ー
ド
社
の
事
例

で
す
。
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
研
修
を
実

施
し
た
際
、
そ
の
部
門
の
ト
ッ
プ
の
方
が

「
実
は
役
職
を
引
き
受
け
る
か
ど
う
か
た

め
ら
っ
て
い
た
」
と
、
そ
の
と
き
の
心
情

や
葛
藤
を
正
直
に
綴
っ
た
日
記
を
公
開
し

た
の
で
す
。
そ
れ
を
機
に
、
他
の
参
加
者

た
ち
も
武
装
が
解
け
て
、
対
話
が
一
気
に

深
ま
り
ま
し
た
。

小
林　
最
も
避
け
る
べ
き
は
、
管
理
職
が

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
幻
想
を
内
面
化
し
て
、

「
自
分
が
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
に
な
ら
な
く
て

は
」
と
、
一
人
で
頑
張
っ
て
し
ま
う
こ
と
。

他
の
管
理
職
と
つ
な
が
り
、
ア
イ
デ
ア
を

出
し
合
い
な
が
ら
仲
間
と
一
緒
に
冒
険
し
、

組
織
を
変
え
て
い
け
る
と
い
い
で
す
ね
。

え
る
こ
と
が
重
要
に
な
る
で
し
ょ
う
。

安
斎
氏　
と
て
も
共
感
し
ま
す
。
私
は
企

業
内
の
学
習
論
的
観
点
が
ア
ッ
プ
デ
ー

ト
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
に
も
強
く
課
題
を

感
じ
て
き
ま
し
た
。
工
場
的
な
リ
ス
キ
リ

ン
グ
モ
デ
ル
も
し
か
り
、
1
9
2
0
年
代

に
提
唱
さ
れ
た
「
行
動
が
変
わ
る
こ
と
が

学
習
で
あ
る
」
と
い
う
行
動
主
義
的
な
考

え
方
に
い
ま
だ
に
頼
っ
て
い
ま
す
。
し
か

し
、
人
間
の
学
び
は
思
っ
て
い
る
以
上
に

複
雑
で
、
か
つ
主
体
的
な
も
の
。
個
人
に

よ
っ
て
動
機
や
認
識
は
異
な
り
、
そ
の
上
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
通
し
て
変
化
も

し
て
い
き
ま
す
。
納
得
し
た
ふ
り
を
し
て

い
て
も
、
実
は
腑
に
落
ち
て
い
な
い
と
い

う
矛
盾
を
抱
え
て
い
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

そ
う
し
た
人
間
の
学
び
を
捉
え
て
尊
重
す

る
と
い
う
視
点
が
、
今
の
企
業
か
ら
抜
け

落
ち
て
い
る
と
感
じ
て
い
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
生
成
A
I
が
組
織
の
中
で

存
在
感
を
増
し
て
い
く
に
つ
れ
、
人
間

の
学
び
の
本
質
を
捉
え
た
企
業
の
問
題

設
定
は
ま
す
ま
す
重
要
に
な
っ
て
い
ま

す
。
技
術
コ
ン
サ
ル
は
A
I
に
取
っ
て
代

わ
ら
れ
、
組
織
内
の
重
要
な
仕
事
も
も
っ

と
A
I
が
担
う
よ
う
に
な
っ
て
い
く
で

し
ょ
う
。
そ
う
し
た
変
化
に
人
間
の
感

情
が
追
い
つ
か
な
い
ま
ま
進
ん
で
い
く

と
、
目
に
見
え
な
い
ズ
レ
や
憎
悪
が
組
織

に
蓄
積
し
て
い
き
ま
す
。
組
織
の
問
題

は
、
人
間
の
感
情
に
起
因
し
た
も
の
が
メ

イ
ン
と
な
っ
て
い
く
で
し
ょ
う
。

自
己
探
究
の
ハ
ー
ド
ル
が
高
い
中

 「
W
I
L
L
」を
ど
う
見
つ
け
る
の
か

小
林　
組
織
の
世
界
観
を
変
え
て
い
く
に

は
、
意
思
の
あ
る
5
％
の
人
の
周
囲
に

共
感
層
を
増
や
し
て
い
く
こ
と
が
重
要

で
、
安
斎
さ
ん
は
外
か
ら
組
織
に
入
っ
て

そ
の
支
援
を
対
応
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ
の

際
、
も
と
も
と
安
斎
さ
ん
の
考
え
方
に
近

し
い
思
考
の
人
で
あ
れ
ば
共
感
は
早
い
と

思
い
ま
す
が
、
停
滞
感
の
あ
る
組
織
を
変

え
る
に
は
、
違
う
考
え
方
の
人
を
ど
う
巻

き
込
む
か
が
鍵
で
す
。
安
斎
さ
ん
の
考
え

方
を
受
け
入
れ
ら
れ
な
い
勢
力
が
い
た
場

合
、
ど
の
よ
う
に
巻
き
込
ん
で
い
ま
す
か
。

安
斎
氏　
ご
指
摘
の
通
り
、
私
が
フ
ァ
シ

リ
テ
ー
タ
ー
と
し
て
組
織
に
入
っ
て
も
、

反
発
的
な
反
応
を
す
る
人
は
い
て
、
一
時

的
に
分
断
を
あ
お
っ
て
し
ま
う
こ
と
は
あ

り
ま
す
。
そ
う
い
う
と
き
こ
そ
、
対
話
を

コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
ト
し
て
、
共
感
派
の
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
を
増
や
し
て
い
く
こ
と
が
非
常

に
重
要
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
実
際
に
、

弱
っ
て
い
る
軍
事
的
側
面
の
再
強
化
に
関

心
が
高
い
よ
う
な
人
々
と
対
話
を
重
ね
、

「
軍
事
的
な
発
想
か
ら
冒
険
的
世
界
観
に

シ
フ
ト
し
よ
う
」
と
い
う
結
論
に
着
地
し

た
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
だ
か
ら
こ
そ
、
企

業
に
支
援
に
入
る
と
き
は
、
課
題
設
定
か

ら
一
緒
に
考
え
ま
す
し
、
長
期
間
伴
走
し

な
が
ら
組
織
内
で
の
整
合
性
を
図
っ
て
い

く
こ
と
を
心
掛
け
て
い
ま
す
。

小
林　
冒
険
的
世
界
観
の
組
織
を
目
指
す

上
で
、
安
斎
さ
ん
は
「
成
長
」
の
捉
え
方

を
「
望
ま
し
い
ス
キ
ル
・
行
動
の
習
得
」

か
ら
、「
新
た
な
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
の

探
究
」
へ
変
え
る
べ
き
と
指
摘
さ
れ
て
い

ま
す
。
私
は
、
孤
立
が
進
む
今
の
日
本
で
、

個
人
に
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ（
私
ら
し
さ
）

を
追
い
求
め（
自
己
探
究
）さ
せ
過
ぎ
る
と
、

孤
立
化
を
進
め
る
こ
と
に
な
っ
て
し
ま
う

と
考
え
て
い
る
の
で
、安
斎
さ
ん
の
意
見

に
全
面
的
に
は
賛
成
で
き
な
い
と
こ
ろ
が

あ
り
ま
す
。
そ
も
そ
も
最
近
は
、社
員
に

W
I
L
L
や
好
奇
心
が
生
ま
れ
に
く
く

な
っ
て
い
ま
す
。背
景
と
し
て
は
、賃
上

げ
に
よ
っ
て
手
取
り
は
増
加
、未
婚
化
に

よ
っ
て
生
涯
年
収
が
高
く
な
く
て
も
い
い
と

い
う
人
も
増
え
て
お
り
、冒
険
し
な
く
て
も

満
足
に
生
き
て
い
け
る
状
態
に
あ
る
こ
と

が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
ま
た
、管
理
職
は
罰

ゲ
ー
ム
化
し
て
魅
力
が
な
い
上
に
、今
の

会
社
で
冒
険
し
な
く
て
も
副
業
で
冒
険
し

た
り
、
投
資
で
稼
げ
る
環
境
が
あ
り
ま
す
。

　
こ
の
点
に
つ
い
て
は
、
安
斎
さ
ん
も
著

書
で
「
自
己
探
究
の
神
格
化
は
危
な
い
」

と
指
摘
さ
れ
て
い
ま
す
よ
ね
。

安
斎
氏　
自
己
探
究
の
ハ
ー
ド
ル
が
高
い

と
い
う
問
題
意
識
は
、
私
も
強
く
持
っ
て

い
ま
す
。
し
か
し
、
そ
れ
以
上
に
外
的
プ

レ
ッ
シ
ャ
ー
に
対
し
て
、
多
く
の
人
が
自

動
的
に
反
応
す
る
リ
ア
ク
シ
ョ
ン
ボ
ッ
ト

の
よ
う
に
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
こ
と
に

巻頭スペシャル対談

管理職はは冒険できるのかできるのか？
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2025年

•

ア
メ
リ
カ
、ト
ラ
ン
プ
大
統
領
就
任

•

埼
玉
県
八
潮
市
道
路
陥
没
事
故

•

政
府
備
蓄
米
の
放
出
開
始

•

大
阪
・
関
西
万
博
開
幕

▼「
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
」完
全
適
用

▼「
高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
」見
直
し

▼「
障
害
者
雇
用
の
除
外
率
」引
き
下
げ

▼「
子
の
看
護
等
休
暇
対
象・取
得
事
由
」

拡
充

▼「
自
己
都
合
離
職
者
の
失
業
給
付
の

給
付
制
限
」見
直
し

▼「
出
生
後
休
業
支
援
給
付
金
・
育
児

時
短
就
業
給
付
金
」新
設

•

春
闘
、高
水
準
の
賃
上
げ
を
維
持

•

G
7
サ
ミ
ッ
ト（
カ
ナ
ダ
・
カ
ナ
ナ

ス
キ
ス
）

•
鹿
児
島・悪
石
島
で
震
度
6
弱
の
地
震

•
ア
メ
リ
カ
・
日
本
、相
互
関
税
15
％
で

合
意

•
参
議
院
選
挙
、自
民・公
明
両
党
大
敗

•
カ
ム
チ
ャ
ツ
カ
で
大
地
震
、
日
本
の

太
平
洋
側
沿
岸
に
も
警
報

•

ア
メ
リ
カ・ロ
シ
ア
首
脳
会
談
、ウ
ク

ラ
イ
ナ
停
戦
、合
意
至
ら
ず

•

終
戦
80
年

•

2
0
2
5
年
夏（
6
〜
8
月
）の
平
均

気
温
が
観
測
史
上
最
高
を
記
録

•

石
破
首
相
が
退
陣
を
表
明

•
高
市
早
苗
氏
が
自
民
党
総
裁
就
任

▼「
教
育
訓
練
休
暇
給
付
金
」創
設

•

大
阪
・
関
西
万
博
閉
幕

•

高
市
内
閣
発
足

•
G
20
サ
ミ
ッ
ト（
南
ア
フ
リ
カ
共
和
国・

ヨ
ハ
ネ
ス
ブ
ル
グ
）

▼「
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク
実
施
の
義
務
化

範
囲
」拡
大（
段
階
的
施
行
）

•

世
界
経
済
フ
ォ
ー
ラ
ム
年
次
総
会

（
ダ
ボ
ス
会
議
）

•

ミ
ラ
ノ・コ
ル
テ
ィ
ナ
2
0
2
6
冬
季

オ
リ
ン
ピ
ッ
ク

•

ミ
ラ
ノ・コ
ル
テ
ィ
ナ
2
0
2
6
冬
季

パ
ラ
リ
ン
ピ
ッ
ク
 

▼「
女
性
活
躍
推
進
法
」の
期
限
延
長
、

男
女
間
賃
金
差
な
ど
の
公
表
義
務
拡
大

•

G
7
サ
ミ
ッ
ト（
フ
ラ
ン
ス・エ
ビ
ア
ン
）

•

F
I
F
A
ワ
ー
ル
ド
カ
ッ
プ
2
0
2
6

（
〜
7
月
）

▼「
障
害
者
法
定
雇
用
率
」
2・7
％
に

引
き
上
げ

•

ア
メ
リ
カ
、中
間
選
挙

▼
社
会
保
険
の
適
用
拡
大

（
2
0
2
6
年
度
の
段
階
的
施
行
）

▼
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
策
強
化

（
2
0
2
6
年
中
に
施
行
）

▼「
不
当
解
雇
や
懲
戒
へ
の
罰
則
規
定

な
ど
」の
強
化

（
2
0
2
6
年
中
に
施
行
）

▼「
労
働
基
準
法
」改
正
の
可
能
性

（
2
0
2
6
年
中
）

•

G
20（
ア
メ
リ
カ
・
フ
ロ
リ
ダ
）

1月3月4月6月7月8月9月10月11月1月2月3月4月6月7月〈時期未定〉 11月

〈主な出来事・予定〉2026年

「年収の壁」
緩和

生成AIの
インフラ化

管理職の
罰ゲーム化 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、《管理職の罰ゲーム化》《「年収の壁」緩和》《生成AIのインフラ化》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、次頁から詳しく解説していく。

さらに、人事の現場から、4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。

2025-2026

人事
トレンドワード

Special Feature 

▼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❶～❺の事前調査などの結果を参照した。

※❶～❹は上位1 ～ 5位を抜粋／カッコ内は件数
※❺のカッコ内はメンション数の前年同月比・増減率（％）。なお、2025年期のメンション数が10,000以上のトピックに限定。メンション数は該当キーワードの投稿回数で、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。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、「Quid Monitor」を使用して分析

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（2025年8月15日～8月25日）
1位「生成AI／生成AIに関すること」（8）、2位「初任給引き上げ／賃上げ／ベースアップ／実質賃金」（4）、3位「退職代行」（3）、4位「反DEI」「外国人材」「労働力不足／人手不足倒産」

（各2）、5位「静かな退職」「多様性」「Belonging」「株式報酬制度」「居場所感」「働き方改革の功罪」「ファイナンシャル・ウェルネス」「脱ホワイト企業」「反ジョブ型雇用」「信頼」
「エッセンシャルワークの瓦解」（各1）

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（2025年7月24日～8月30日）
1位「AI 面接」（2）、 2位「組織開発・人材開発における企業間連携」「アクティブバイスタンダー」「スキルベース型組織」「管理職の降格」「新卒初任給」「自社株の社員への付与」

「人材ポートフォリオ」「ホワイトカラー消滅／ホワイトカラーのブルーカラー化」「SECIモデルの見直し・再評価」「新卒初任給／賃上げ」「副業」「報酬構成の見直し」（各1）

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（2025年8月22日～8月25日）
1位「人材不足／人材確保」（374）、2位「AIの活用」（235）、3位「賃上げ／昇給」（214）、4位「最低賃金／最低賃金の引き上げ」（145）、5位「離職・退職／離職防止／離職率」（125）

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（2024年8月1日～2025年7月28日）
1位「研修／学習／人材育成／資格／スキル」（384）、2位「労働市場／就業実態／成長などの調査」（202）、3位「キャリア」（199）、4位「管理職／中間管理職／マネジャー」（150）、
5位「派遣／アルバイト／パート」（143）

❺ パーソル総合研究所の調査結果「はたらくソーシャル・リスニング」（2024年1月～2025年9月）
1位「103万円の壁」（5887.1）、2位「106万円の壁」（3032.8）、3位「ソーハラ」（2120.0）、4位「就活セクハラ」（1820.0）、5位「通称使用」（1632.6）

※2025年11月13日時点での情報　　※▼は 労働関連法、•は 社会・経済に関する主な出来事・予定
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バ
ズ
ワ
ー
ド
化
し
た

「
管
理
職
の
罰
ゲ
ー
ム
化
」

か
つ
て
管
理
職
は
昇
進
・
栄
達
の
証
と
さ
れ
、
男

性
会
社
員
が
当
た
り
前
の
よ
う
に
目
指
す
べ
き
ポ
ジ

シ
ョ
ン
と
み
な
さ
れ
て
い
た
。
と
こ
ろ
が
現
在
で
は
、

責
任
ば
か
り
が
重
く
、
権
限
や
裁
量
は
限
ら
れ
、
む

し
ろ
「
誰
も
や
り
た
が
ら
な
い
役
回
り
」
と
し
て
敬

遠
さ
れ
る
傾
向
が
広
が
っ
て
い
る
。

手
前
味
噌
な
が
ら
、
拙
著
『
罰
ゲ
ー
ム
化
す

る
管
理
職
』（
集
英
社
イ
ン
タ
ー
ナ
シ
ョ
ナ
ル
、

2
0
2
4
年
）
で
こ
の
フ
レ
ー
ズ
を
取
り
上
げ
詳
述

し
た
こ
と
が
、
管
理
職
負
荷
の
議
論
の
き
っ
か
け
と

な
っ
た
。「
罰
ゲ
ー
ム
」
と
い
う
言
葉
そ
の
も
の
は

る
。
問
題
は
そ
の
変
わ
ら
ぬ
や
り
が
い
が
、
次
世
代

か
ら
は
「
コ
ス
パ
が
悪
い
」
と
み
な
さ
れ
て
い
る
こ

と
で
あ
り
、
そ
れ
を
直
視
し
な
い
の
は
、
典
型
的
な

現
状
維
持
思
考
に
過
ぎ
な
い
。

さ
ら
に
、「
管
理
職
の
負
担
を
軽
く
す
る
」
と
い

う
発
想
に
ば
か
り
議
論
が
偏
る
こ
と
だ
。
後
述
す
る

ワ
ー
ク
・
シ
ェ
ア
リ
ン
グ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
や
I
T

ツ
ー
ル
導
入
な
ど
に
よ
る
負
荷
軽
減
は
確
か
に
必
要

だ
が
、
そ
れ
だ
け
に
偏
る
と
、
管
理
職
の
負
担
感
は

下
が
っ
て
も
企
業
に
必
要
な
次
世
代
の
強
い
リ
ー

ダ
ー
は
い
つ
ま
で
経
っ
て
も
育
た
な
い
だ
ろ
う
。

今
後
へ
の
4
つ
の
処
方
箋

現
状
を
放
置
す
れ
ば
、
管
理
職
の
機
能
不
全
が
深

刻
化
す
る
と
と
も
に
、
経
営
人
材
の
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ

ン
の
機
能
も
ま
た
弱
体
化
す
る
公
算
が
高
い
。
そ
こ

で
、
今
後
の
方
向
性
と
な
る
４
つ
の
処
方
箋
を
紹
介

す
る
。

そ
の
4
つ
と
は
、
①
ワ
ー
ク
・
シ
ェ
ア
リ
ン
グ
・

ア
プ
ロ
ー
チ
と
し
て
、
評
価
・
育
成
・
業
務
管
理
を

分
散
し
、
複
数
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
担
う
仕
組
み
を

整
え
る
こ
と
。
②
キ
ャ
リ
ア
・
ア
プ
ロ
ー
チ
と
し

て
、優
秀
人
材
を
早
期
に
健
全
に
「
え
こ
ひ
い
き
」
し
、

平
等
に
で
は
な
く
戦
略
的
に
人
材
へ
投
資
す
る
こ
と
。

③
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
・
ア
プ
ロ
ー
チ
と
し
て
、
縦
・
横
・

外
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
強
化
し
、
管
理
職
が
孤
立
し

な
い
環
境
を
つ
く
る
こ
と
。
④
フ
ォ
ロ
ワ
ー
シ
ッ
プ・

ア
プ
ロ
ー
チ
と
し
て
、
部
下
側
に
も
育
成
や
知
識
付

ス
キ
ル
」
を
語
り
、「
管
理
職
が
変
わ
る
こ
と
に
よ
っ

て
組
織
を
変
え
る
こ
と
」
と
い
う
ロ
ジ
ッ
ク
を
説
き

続
け
る
。
こ
の
偏
り
を
逆
方
向
に
回
し
た
こ
と
が
、

「
罰
ゲ
ー
ム
化
」
と
い
う
言
説
的
な
新
規
性
だ
っ
た

と
い
え
よ
う
。

バ
ズ
ワ
ー
ド
化
に
よ
る

「
錯
誤
」に
気
を
付
け
よ

こ
う
し
て
「
罰
ゲ
ー
ム
化
」
は
、
昨
今
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
語
る
際
の「
定
番
の
決
ま
り
文
句
」と
な
っ

た
が
、
そ
の
後
の
議
論
を
見
て
い
る
と
バ
ズ
ワ
ー
ド

に
あ
り
が
ち
な
錯
誤
も
や
は
り
見
ら
れ
る
。
中
で
も

よ
く
あ
る
錯
誤
は
、「
当
社
の
管
理
職
は
エ
ン
ゲ
ー

ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ
イ
の
数
値
が
高
い
か
ら
大
丈
夫
」

と
い
う
勘
違
い
だ
。
管
理
職
に
な
っ
た
従
業
員
は
、

す
で
に
「
選
ば
れ
た
側
」
に
い
る
。
そ
も
そ
も
社
内

で
回
答
者
が
特
定
さ
れ
や
す
い
管
理
職
は
、
匿
名

サ
ー
ベ
イ
で
も
高
め
に
答
え
が
ち
だ
。
問
題
は
管
理

職
手
前
の
層
と
の
「
ギ
ャ
ッ
プ
」
に
こ
そ
あ
る
。
管

理
職
が
精
力
的
に
働
い
て
い
る
ほ
ど
、
下
の
世
代
か

ら
は
「
あ
の
よ
う
に
は
、
な
れ
な
い
／
な
り
た
く
な

い
」
と
管
理
職
に
な
る
こ
と
が
罰
ゲ
ー
ム
に
見
え
る

と
い
う
二
重
性
を
見
逃
し
て
は
な
ら
な
い
。

次
に
、「
管
理
職
の
魅
力
を
発
信
す
れ
ば
人
は
集

ま
る
」と
い
う
幻
想
だ
。
見
せ
か
け
の
魅
力
の
ア
ピ
ー

ル
だ
け
で
は
、
現
場
の
実
態
は
改
善
さ
れ
な
い
。
当

然
な
が
ら
、
管
理
職
に
は
部
下
の
成
長
や
組
織
運
営

の
視
点
な
ど
、
昔
か
ら
変
わ
ら
な
い
や
り
が
い
が
あ

現
場
発
の
ワ
ー
ド
だ
が
、
予
想
以
上
の
反
応
を
い
ま

だ
に
い
た
だ
き
、
驚
き
を
隠
せ
な
い
。「
ま
さ
に
う

ち
の
会
社
で
起
こ
っ
て
い
る
こ
と
だ
」「
当
社
の
こ

と
を
取
材
し
た
の
か
」
と
、
多
く
の
管
理
職
や
人
事

担
当
者
が
共
感
を
寄
せ
て
く
だ
さ
っ
た
。

で
は
、
な
ぜ
管
理
職
が
「
罰
ゲ
ー
ム
」
と
し
て
広

く
受
け
止
め
ら
れ
た
の
か
。
背
景
に
は
3
つ
の
構
造

的
要
因
と
1
つ
の
言
説
的
要
因
が
あ
る
。

第
1
に
、
ほ
と
ん
ど
の
企
業
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
遂

行
の
難
易
度
が
上
が
り
続
け
て
い
る
こ
と
だ
。
ハ
ラ

ス
メ
ン
ト
防
止
の
気
運
、
人
材
の
多
様
化
、
キ
ャ
リ

ア
観
の
変
化
に
よ
っ
て
、
従
来
の
一
律
的
な
指
導
は

通
用
し
な
く
な
っ
た
。
第
2
に
、
役
職
者
の
賃
金
の

伸
び
悩
み
だ
。
初
任
給
や
組
合
員
の
給
与
は
上
昇
し

て
い
る
が
、
そ
の
分
、
管
理
職
昇
進
で
得
ら
れ
る
報

酬
増
が
期
待
で
き
な
く
な
っ
た
。
第
3
に
、
働
き
方

改
革
の
副
作
用
が
あ
る
。
時
間
外
労
働
規
制
や
ワ
ー

ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
重
視
の
風
潮
の
中
で
、
メ
ン

バ
ー
に
仕
事
を
振
り
に
く
く
な
っ
て
い
る
。
そ
の
結

果
、
管
理
職
が
業
務
を
抱
え
込
む
こ
と
に
な
っ
た
。

こ
う
し
た
条
件
が
重
な
っ
た
上
に
、
専
門
職
等
級

や
エ
キ
ス
パ
ー
ト
職
を
整
備
す
れ
ば
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
行
う
管
理
職
は
「
割
に
合
わ
な
い
役
割
」
と
み

な
さ
れ
て
し
ま
う
土
壌
が
形
成
さ
れ
る
の
は
自
然
の

流
れ
だ
。

そ
う
し
た
中
、
H
R
M
（
人
的
資
源
管
理
）
を
語

る
ア
カ
デ
ミ
ア
も
実
務
家
も
皆
「
適
切
な
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
」
や
「
時
代
に
即
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
手
法・

与
を
進
め
、
主
体
的
に
上
司
を
支
え
る
力
を
育
む
こ

と
だ
。

現
在
、
管
理
職
問
題
に
取
り
組
み
始
め
た
企
業
で

主
に
先
行
し
て
い
る
の
は
、
①
ワ
ー
ク
・
シ
ェ
ア
リ

ン
グ・
ア
プ
ロ
ー
チ
と
③
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク・
ア
プ
ロ
ー

チ
の
2
つ
だ
。
人
事
評
価
や
キ
ャ
リ
ア
面
談
を
専
門

人
材
に
任
せ
た
り
、
メ
ン
バ
ー
の
キ
ャ
リ
ア
育
成
を

ベ
テ
ラ
ン
に
任
せ
た
り
、
管
理
職
同
士
の
ピ
ア
・
コ

ミ
ュ
ニ
テ
ィ
を
形
成
し
た
り
す
る
動
き
が
多
く
の
企

業
で
見
ら
れ
る
。
一
方
で
、
②
キ
ャ
リ
ア・
ア
プ
ロ
ー

チ
や
④
フ
ォ
ロ
ワ
ー
シ
ッ
プ
・
ア
プ
ロ
ー
チ
の
強
化

施
策
へ
の
踏
み
出
し
は
、
こ
れ
か
ら
の
大
き
な
課
題

と
し
て
残
っ
て
い
る
。

管
理
職
負
荷
は
、
管
理
職
へ
の
「
期
待
」
の
裏
返

し
で
あ
る
。
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
を
平
等
主
義
的
に
発

掘
し
た
い
日
本
企
業
は
、「
広
く
従
業
員
を
鍛
え
る
」

こ
と
に
よ
っ
て
、「
そ
の
中
か
ら
リ
ー
ダ
ー
が
現
れ

て
く
る
」
こ
と
を
期
待
し
続
け
て
い
る
。「
罰
ゲ
ー

ム
化
」
と
は
、
そ
の
期
待
感
が
こ
れ
ま
で
は
女
性
か

ら
退
避
さ
れ
続
け
、
今
や
男
性
か
ら
も
拒
否
さ
れ
る

よ
う
に
な
っ
た
こ
と
だ
。
各
業
界
の
大
手
企
業
か
ら

こ
そ
、「
優
秀
人
材
か
ら
先
に
辞
め
て
い
く
」
と
い

う
現
象
が
起
こ
っ
て
い
る
。

日
本
企
業
が
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
再
設
計
し
、
次

世
代
リ
ー
ダ
ー
を
育
て
る
た
め
に
今
求
め
ら
れ
て
い

る
の
は
、
負
担
軽
減
だ
け
で
は
な
く
「
挑
戦
と
成
長

を
引
き
出
す
設
計
」
だ
。「
管
理
職
の
罰
ゲ
ー
ム
化
」

を
乗
り
越
え
ら
れ
る
か
ど
う
か
が
、
日
本
企
業
の
競

争
力
の
行
方
を
左
右
す
る
。

 
《
管
理
職
の
罰
ゲ
ー
ム
化
》

人事トレンドワード解説
パーソル総合研究所が選んだ

33大

管理職の負担増大で企業が弱体化
次世代リーダーをどう育成するか

◎解説／主席研究員  小林 祐児
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深
刻
化
す
る
労
働
力
不
足
と

「
年
収
の
壁
」と
い
う
ジ
レ
ン
マ

昨
今
の
日
本
経
済
を
語
る
上
で
、「
労
働
力
不
足
」

と
い
う
言
葉
は
も
は
や
枕
詞
と
な
っ
た
。
特
に
、
私

た
ち
の
生
活
に
直
結
す
る
小
売
業
や
サ
ー
ビ
ス
業
の

現
場
で
は
、
労
働
力
不
足
が
事
業
存
続
を
脅
か
す
ほ

ど
深
刻
化
し
て
い
る
。
こ
の
構
造
的
な
課
題
の
深
層

に
横
た
わ
り
、
長
年
解
決
の
糸
口
が
見
え
な
か
っ
た

問
題
、
そ
れ
が
「
年
収
の
壁
」
で
あ
る
。

年
収
の
壁
と
は
、
パ
ー
ト
タ
イ
ム
就
業
者
な
ど
が

一
定
の
収
入
を
超
え
る
と
、
税
や
社
会
保
険
料
の
負

担
に
よ
っ
て
手
取
り
が
減
少
す
る
逆
転
現
象
が
生
じ

る
基
準
額
を
指
す
。
こ
の
制
度
の
存
在
が
、
働
き
た

く
て
も
働
け
な
い
「
働
き
控
え
（
就
業
調
整
）」
と

い
う
歪
ん
だ
状
況
を
生
み
出
し
て
き
た
。

昨
今
、
こ
の
問
題
が
再
び
ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ
プ
さ

れ
た
背
景
に
は
、
複
数
の
要
因
が
潜
む
。
急
激
な
物

価
高
や
円
安
が
家
計
を
圧
迫
し
、
人
々
は
収
入
増
を

切
望
し
て
い
る
。
一
方
で
、
最
低
賃
金
は
毎
年
引
き

上
げ
ら
れ
、
意
図
せ
ず
と
も
壁
に
直
面
し
て
し
ま
う

労
働
者
が
増
加
し
た
。
企
業
は
「
も
っ
と
働
い
て

ほ
し
い
」、
労
働
者
は
「
も
っ
と
働
き
た
い
」。
し
か

し
、
制
度
が
そ
の
思
い
の
前
に
立
ち
は
だ
か
る
。
こ

の
社
会
的
な
ジ
レ
ン
マ
が
臨
界
点
に
達
し
た
こ
と
こ

そ
、
2
0
2
5
年
を
振
り
返
る
上
で
、「
年
収
の
壁
」

の
見
直
し
が
最
大
の
ト
ピ
ッ
ク
の
ひ
と
つ
と
な
っ
た

理
由
と
考
え
ら
れ
る
。

日
本
の
雇
用
慣
行
が
生
ん
だ
歪
み

こ
の
問
題
の
根
は
深
い
。
日
本
の
社
会
は
、
長
ら

く
男
性
が
主
た
る
稼
ぎ
手
と
な
り
、
女
性
が
家
事
・

育
児
を
担
う
と
い
う
性
別
役
割
分
業
を
前
提
に
形
作

ら
れ
て
き
た
。
企
業
は
男
性
正
社
員
（
と
そ
の
家
族
）

の
生
活
を
保
障
す
る
代
わ
り
に
長
時
間
労
働
を
求
め
、

そ
の
結
果
、
女
性
が
家
事
・
育
児
と
両
立
す
る
働
き

方
と
し
て
、
パ
ー
ト
タ
イ
ム
就
業
が
定
着
し
た
。

こ
の
構
造
を
さ
ら
に
固
定
化
し
て
き
た
の
が
年

収
の
壁
だ
。
2
0
2
2
年
の
総
務
省
「
就
業
構
造

基
本
調
査
」
に
よ
れ
ば
、
非
正
規
雇
用
者
の
実
に

4
人
に
1
人
に
当
た
る
約
5
4
0
万
人
が
、
収
入
を

抑
え
る
た
め
に
就
業
調
整
を
行
っ
て
い
る
。
特
に

1
0
3
万
円
、
1
0
6
万
円
、
1
3
0
万
円
と
い
っ

た
壁
の
周
辺
で
あ
る
年
収
1
0
0
万
円
前
後
で
は
、

約
4
5
0
万
人
が
調
整
し
、
そ
の
大
半
を
女
性
が
占

め
て
い
る
。
こ
れ
は
単
な
る
労
働
問
題
で
は
な
く
、

ジ
ェ
ン
ダ
ー
問
題
で
も
あ
る
こ
と
を
示
し
て
い
る
。

皮
肉
な
こ
と
に
、
労
働
者
の
待
遇
改
善
を
目
的

と
す
る
最
低
賃
金
の
上
昇
が
、
こ
の
就
業
調
整
を
助

長
し
て
き
た
側
面
も
示
唆
さ
れ
る
。
壁
と
な
る
年
収

額
は
変
わ
ら
な
い
た
め
、
時
給
が
上
が
れ
ば
上
が

る
ほ
ど
、
労
働
者
は
目
標
年
収
が
年
収
の
壁
に
達

し
な
い
よ
う
労
働
時
間
を
短
く
調
整
す
る
。
事
実
、

1
9
9
3
年
か
ら
2
0
2
3
年
に
か
け
て
最
低
賃
金

は
上
昇
す
る
一
方
、
パ
ー
ト
タ
イ
ム
就
業
者
の
月
間

労
働
時
間
は
反
比
例
し
、
こ
の
30
年
間
で
1
人
当
た

げ
を
要
求
。
こ
の
政
治
的
取
引
を
き
っ
か
け
に
長
年

膠
着
し
て
い
た
議
論
が
一
気
に
加
速
し
た
。
結
果
、

2
0
2
5
年
度
税
制
改
正
で
「
1
0
3
万
円
の
壁
」

は
「
1
6
0
万
円
」
へ
と
約
30
年
ぶ
り
に
引
き
上
げ

が
決
ま
っ
た
。

残
さ
れ
た「
社
会
保
険
の
壁
」と
次
の
一
手

今
回
の
税
制
改
正
は
、
深
刻
な
労
働
力
不
足
を
緩

和
す
る
切
り
札
と
な
り
得
る
が
、
こ
れ
が
就
業
調
整

の
解
消
、
ひ
い
て
は
労
働
力
不
足
問
題
の
解
決
に
直

結
す
る
と
考
え
る
の
は
早
計
だ
ろ
う
。
今
回
の
見
直

し
で
税
や
社
会
保
険
の
壁
の
一
部
は
見
直
さ
れ
た
も

り
約
20
時
間
も
減
少
し
て
い
る
。

就
業
調
整
の
解
消
が

労
働
力
不
足
解
決
の
鍵
と
な
る
か

も
し
、
就
業
調
整
の
問
題
が
解
消
さ
れ
た
な
ら
、

日
本
の
労
働
市
場
は
ど
う
変
わ
る
の
だ
ろ
う
か
。

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
と
中
央
大
学
の
共
同
研
究

「
労
働
市
場
の
未
来
推
計
2
0
3
5
」
で
は
、
複
数

の
シ
ナ
リ
オ
で
そ
の
イ
ン
パ
ク
ト
を
試
算
し
て
い

る
（
図
表
）。
同
研
究
で
は
、
こ
の
ま
ま
パ
ー
ト
タ

イ
ム
就
業
者
の
月
間
労
働
時
間
の
減
少
傾
向
が
続

く
と
仮
定
し
た
場
合
（
図
表
左
／
標
準
シ
ナ
リ
オ
）、

2
0
3
5
年
に
は
1
日
当
た
り
1
7
7
5
万
時
間
の

労
働
力
が
不
足
す
る
と
予
測
。
こ
れ
に
対
し
、
仮
に

就
業
調
整
が
解
消
さ
れ
、
2
0
2
3
年
と
同
水
準
の

月
間
79・3
時
間
ま
で
労
働
時
間
が
維
持
さ
れ
た
場

合
、
労
働
力
不
足
は
1
4
1
8
万
時
間
／
日
（
図
表

中
央
／
労
働
時
間
一
定
）
に
、
さ
ら
に
2
0
2
3
年

よ
り
も
労
働
時
間
が
増
え
る
場
合
は
1
2
5
7
万
時

間
／
日
ま
で
緩
和
さ
れ
る
見
込
み
だ
（
図
表
右
／
労

働
時
間
増
加
）。
就
業
調
整
が
解
消
さ
れ
れ
ば
、
労

働
力
不
足
は
約
2
〜
3
割
（
3
5
7
万
〜
5
1
8
万

時
間
／
日
）
緩
和
さ
れ
る
可
能
性
が
あ
り
、
未
来
の

労
働
市
場
に
と
っ
て
大
き
な
希
望
だ
。

こ
う
し
た
中
、
事
態
が
動
い
た
の
は
、
2
0
2
4

年
10
月
の
衆
議
院
議
員
総
選
挙
後
の
政
局
だ
。
選
挙

で
過
半
数
を
割
り
込
ん
だ
与
党
に
対
し
、
国
民
民
主

党
が
政
策
協
議
で
「
1
0
3
万
円
の
壁
」
の
引
き
上

の
の
、
就
業
調
整
の
最
大
の
動
機
の
ひ
と
つ
と
さ
れ

る
社
会
保
険
の「
1
3
0
万
円
の
壁
」
は
手
付
か
ず
の

ま
ま
だ
か
ら
だ
。
こ
の
壁
は
、
社
会
保
険
料
の
負
担

発
生
の
み
な
ら
ず
、
扶
養
か
ら
外
れ
る
こ
と
に
よ
る

配
偶
者
側
の
控
除
や（
企
業
独
自
の
）家
族
手
当
の
減

少
な
ど
に
も
直
結
し
得
る
た
め
、
就
業
調
整
の
強
い

動
機
と
な
っ
て
い
る
。
社
会
保
険
料
の
負
担
や
手
取

り
の
逆
転
現
象
を
前
に
し
て
は
、
働
き
方
を
抜
本
的

に
変
え
る
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
に
は
な
り
に
く
い
だ
ろ
う
。

重
要
な
の
は
、
こ
の
改
革
を
一
過
性
に
終
わ
ら
せ

ず
、
本
丸
で
あ
る
社
会
保
険
制
度
の
議
論
へ
と
つ
な

げ
る
こ
と
だ
。
そ
こ
で
は
財
源
の
問
題
も
加
味
し
つ

つ
、
複
雑
に
絡
み
合
っ
た
社
会
保
障
と
税
の
制
度
を

抜
本
的
に
見
直
す
姿
勢
も
求
め
ら
れ
る
。
誰
も
が
自

身
の
ラ
イ
フ
プ
ラ
ン
に
沿
っ
て
働
き
方
を
自
由
に
選

択
で
き
る
、
シ
ン
プ
ル
で
公
平
な
制
度
設
計
を
最
終

目
標
と
す
べ
き
と
考
え
る
。

同
時
に
、
企
業
の
役
割
も
こ
れ
ま
で
以
上
に
重
要

と
な
る
。「
年
収
の
壁
」の
先
に
待
ち
受
け
る「
キ
ャ
リ

ア
の
壁
」
に
取
り
組
む
必
要
が
あ
る
か
ら
だ
。
パ
ー

ト
タ
イ
ム
就
業
者
を
単
な
る
補
助
的
労
働
力
と
み
な

さ
ず
、
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
の
た
め
の
研
修
機
会
の
提
供
、

正
社
員
へ
の
登
用
制
度
、
多
様
な
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
の

整
備
な
ど
を
通
じ
、彼
ら
が
組
織
の
中
核
を
担
う
人
材

へ
と
成
長
で
き
る
環
境
を
整
え
る
こ
と
が
不
可
欠
だ
。

壁
は
ひ
と
つ
動
い
た
が
、
そ
れ
は
構
造
改
革
の
入

口
に
立
っ
た
に
過
ぎ
な
い
。
こ
の
一
歩
を
確
実
な
前

進
と
す
る
た
め
に
、
行
政
、
企
業
、
個
人
の
次
の
一

手
が
問
わ
れ
て
い
る
。

 《「
年
収
の
壁
」緩
和
》

人事トレンドワード解説
パーソル総合研究所が選んだ

33大

パートタイム就業者の潜在的な労働力図表

出所：パーソル総合研究所・中央大学「労働市場の未来推計2035」

「年収の壁」緩和が労働市場に与える影響
◎解説／研究員  中俣 良太

標準シナリオ
2035年の

パートタイム就業者
1人当たりの
月間労働時間は

57.7時間

労働力不足は

1,775
万時間／日

労働力不足は

1,418
万時間／日

357
万時間／日

労働力不足は

1,257
万時間／日

労働時間一定
2023年同様の
労働時間が

維持された場合…
月間労働時間は
79.3時間

労働時間増加
2023年よりも
労働時間が
増加した場合…
月間労働時間は

89.1時間

労働力
増 518

万時間／日
労働力
増
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登
場
か
ら
3
年

特
別
な
ツ
ー
ル
か
ら「
仕
事
の
前
提
」へ

2
0
2
2
年
にChatGPT

が
登
場
し
て
か
ら
3

年
。
生
成
A
I
は
多
様
な
業
務
で
活
用
さ
れ
る
よ
う

に
な
っ
た
。
当
初
は
一
部
の
実
験
的
な
試
み
だ
っ
た

が
、
今
や
多
く
の
就
業
者
に
と
っ
て
身
近
な
存
在
と

な
っ
て
い
る
。
総
務
省
『
情
報
通
信
白
書
（
令
和
7

年
版
）』
に
よ
れ
ば
、
生
成
A
I
サ
ー
ビ
ス
を
「
使
っ

た
こ
と
が
あ
る
」
と
回
答
し
た
個
人
は
、
2
0
2
3

年
度
の
9・1
％
か
ら
2
0
2
4
年
度
に
は
26・7
％

へ
と
約
3
倍
に
増
加
し
た
。
こ
の
急
激
な
伸
び
は
、

2
0
2
5
年
が
生
成
A
I
に
と
っ
て
「
一
部
の
試
行
」

か
ら
「
社
会
的
に
不
可
欠
な
基
盤
」
へ
と
移
行
す
る

転
換
点
で
あ
る
こ
と
を
示
し
て
い
る
だ
ろ
う
。

も
は
や
生
成
A
I
の
活
用
は
、
一
過
性
の
ブ
ー

ム
で
は
な
く
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
の
よ
う
に
仕
事
を

す
る
上
で
欠
か
せ
な
い
「
イ
ン
フ
ラ
」
へ
と
変
貌
し

つ
つ
あ
る
。
こ
こ
で
述
べ
て
い
る
イ
ン
フ
ラ
化
と
は
、

電
気
や
水
道
の
よ
う
に
、
そ
れ
が
存
在
す
る
こ
と
を

特
別
に
意
識
せ
ず
と
も
、
仕
事
を
進
め
る
上
で
の
基

盤
と
し
て
組
み
込
ま
れ
て
い
る
状
態
の
こ
と
だ
。

生
成
A
I
の
業
務
活
用
が
急
伸
し
た
背
景
に
は
、

主
に
2
つ
の
要
因
が
あ
る
。
第
1
に
、
技
術
の
進
化

と
ア
ク
セ
シ
ビ
リ
テ
ィ
の
向
上
だ
。
A
I
を
組
み
込

ん
だ
ア
プ
リ
や
サ
ー
ビ
ス
が
増
加
し
、
専
門
知
識
が

な
く
と
も
誰
も
が
日
常
的
に
A
I
の
支
援
を
受
け
ら

れ
る
環
境
が
整
っ
た
。
第
2
に
、
労
働
力
不
足
を
背

景
と
し
た
企
業
の
生
産
性
向
上
へ
の
取
り
組
み
で
あ

る
。
限
ら
れ
た
人
材
で
成
果
を
出
す
た
め
に
、
多
く

の
企
業
が
定
型
業
務
の
自
動
化
な
ど
を
目
的
に
A
I

活
用
を
推
進
し
始
め
た
。
そ
の
結
果
、
A
I
は
さ
ま

ざ
ま
な
職
場
で
思
考
の
パ
ー
ト
ナ
ー
と
し
て
も
機
能

し
始
め
て
い
る
。

「
イ
ン
フ
ラ
化
」と
い
え
ど

差
が
見
ら
れ
る
企
業
の
活
用
度

す
で
に
多
く
の
業
務
に
お
い
て
、
文
書
作
成
や
情

報
検
索
の
一
部
を
生
成
A
I
が
担
う
の
が
自
然
と
な

り
つ
つ
あ
る
が
、
イ
ン
フ
ラ
化
の
進
展
は
企
業
間
で

差
も
見
ら
れ
る
。

先
述
の
『
情
報
通
信
白
書
』
に
よ
れ
ば
、
自
社

で
生
成
A
I
の
活
用
方
針
を
定
め
て
い
る
企
業
は

2
0
2
4
年
度
時
点
で
49・
7
％
。
裏
を
返
せ
ば
、

約
半
数
は
方
針
を
持
っ
て
い
な
い
と
い
う
こ
と
だ
。

こ
の
よ
う
に
、
多
く
の
企
業
で
は
活
用
方
針
の
整
備

な
ど
が
遅
れ
、
従
業
員
個
人
の
利
用
に
と
ど
ま
り
、

全
社
的
な
活
用
推
進
に
踏
み
出
せ
ず
に
い
る
。

一
方
で
、
国
内
で
先
進
的
に
生
成
A
I
を
活
用
す

る
企
業
で
は
、独
自
の
「
社
内
専
用
A
I
」
を
構
築
し
、

社
内
の
膨
大
な
ナ
レ
ッ
ジ
の
共
有
の
ほ
か
、
顧
客
対

応
や
意
思
決
定
支
援
と
い
っ
た
基
幹
業
務
に
も
A
I

を
組
み
込
む
動
き
が
加
速
し
て
い
る
。
こ
う
し
た
企

業
で
は
、
活
用
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
や
リ
ス
ク
管
理
体

制
な
ど
、
生
成
A
I
を
前
提
と
し
た
仕
事
の
た
め
の

制
度
を
急
速
に
整
備
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
・
情
報
管
理
体
制
の
構
築
、
実
態

こ
と
で
、
よ
り
戦
略
的
な
課
題
に
取
り
組
む
時
間
を

確
保
で
き
る
。
人
事
部
門
は
セ
ン
シ
テ
ィ
ブ
な
デ
ー

タ
を
扱
う
こ
と
が
多
い
た
め
、
安
易
な
外
部
ツ
ー
ル

の
利
用
は
重
大
な
リ
ス
ク
を
伴
う
。
そ
の
点
に
は
注

意
を
要
す
る
。
そ
の
上
で
、
既
存
の
業
務
プ
ロ
セ
ス

を
A
I
前
提
で
再
設
計
し
、
人
事
自
身
が
そ
の
実
践

者
と
な
る
こ
と
が
、
全
社
的
な
生
成
A
I
の
イ
ン
フ

ラ
化
に
向
け
た
出
発
点
と
な
る
だ
ろ
う
。

第
2
に
、
従
業
員
の
ス
キ
ル
開
発
と
評
価
制
度

の
再
設
計
で
あ
る
。
生
成
A
I
が
文
章
作
成
や
分
析

の
多
く
を
代
替
す
る
中
で
、
社
員
に
求
め
ら
れ
る
能

力
は
「
問
い
を
立
て
る
力
」
や
「
生
成
物
を
批
判
的

に
評
価
す
る
力
」
へ
と
シ
フ
ト
し
て
い
る
。
例
え

ば
、
プ
ロ
グ
ラ
ミ
ン
グ
の
場
面
で
は
、
経
験
の
浅
い

担
当
者
が
ゼ
ロ
か
ら
コ
ー
ド
を
書
く
よ
り
も
、
生
成

A
I
が
提
示
し
た
コ
ー
ド
を
経
験
豊
富
な
人
材
が
レ

ビ
ュ
ー
・
修
正
す
る
ほ
う
が
、
は
る
か
に
生
産
性
が

高
い
ケ
ー
ス
が
増
え
る
だ
ろ
う
。
こ
れ
か
ら
の
人
事

に
は
、
こ
う
し
た
変
化
に
対
応
す
る
た
め
の
研
修
体

系
の
見
直
し
や
、「
生
成
A
I
活
用
能
力
」
を
評
価
・

等
級
制
度
に
ど
う
位
置
付
け
る
か
が
、
人
事
制
度
設

計
の
焦
点
と
な
る
。

第
3
に
、
生
成
A
I
を
前
提
と
し
た
組
織
文
化

と
制
度
の
構
築
で
あ
る
。
生
成
A
I
活
用
を
価
値
創

造
の
手
段
と
位
置
付
け
る
に
は
、
従
業
員
が
安
心
し

て
挑
戦
で
き
る
心
理
的
安
全
性
と
、
そ
れ
を
後
押
し

す
る
制
度
や
組
織
づ
く
り
が
不
可
欠
で
あ
る
。「
生

成
A
I
を
使
う
こ
と
は
横
着
で
は
な
く
、
付
加
価
値

を
高
め
る
行
為
で
あ
る
」
と
い
う
認
識
を
企
業
文
化

に
即
し
た
活
用
ル
ー
ル
の
策
定
・
教
育
は
不
可
欠
で

あ
り
、
人
事
部
門
も
他
部
門
と
連
携
し
て
推
進
す
る

役
割
を
担
う
こ
と
が
期
待
さ
れ
る
。
特
に
、
従
業
員

教
育
や
利
用
ル
ー
ル
の
浸
透
は
人
事
の
領
域
で
あ
り
、

情
報
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
部
門
が
仕
組
み
を
設
計
し
て
も
、

現
場
で
定
着
さ
せ
る
に
は
人
事
と
の
協
働
が
欠
か
せ

な
い
。
利
活
用
が
急
拡
大
し
て
い
る
潮
流
に
遅
れ
を

取
ら
な
い
た
め
に
も
、
人
事
部
門
の
対
応
ス
ピ
ー
ド

は
問
わ
れ
る
だ
ろ
う
。

人
事
部
門
に
求
め
ら
れ
る
3
つ
の
挑
戦

生
成
A
I
の
イ
ン
フ
ラ
化
が
進
む
に
つ
れ
、
企

業
に
と
っ
て
の
課
題
も
変
容
す
る
。
か
つ
て
は
生
成

A
I
を「
導
入
す
る
か
否
か
」が
主
要
な
論
点
で
あ
っ

た
が
、
今
後
は
「
い
か
に
し
て
標
準
業
務
に
安
全
に

組
み
込
み
、
全
従
業
員
が
安
心
し
て
生
成
A
I
を
活

用
し
、
付
加
価
値
を
生
み
出
せ
る
環
境
を
整
え
る
か
」

と
い
う
、
よ
り
高
度
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
段
階
へ
と

移
行
す
る
。
だ
か
ら
こ
そ
、こ
の
変
革
の
ド
ラ
イ
バ
ー

と
し
て
、
人
事
部
門
は
中
心
的
役
割
を
果
た
す
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
。
具
体
的
に
人
事
部
門
が
求
め
ら
れ

る
挑
戦
は
、
次
の
3
つ
に
整
理
で
き
る
だ
ろ
う
。

第
1
に
、人
事
労
務
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
効
率
化・

高
度
化
で
あ
る
。
採
用
広
報
の
文
案
作
成
や
エ
ン
ト

リ
ー
シ
ー
ト
の
一
次
評
価
、
従
業
員
サ
ー
ベ
イ
の
自

由
記
述
欄
の
分
析
な
ど
、
人
事
業
務
に
は
多
く
の
定

型
処
理
業
務
が
含
ま
れ
る
。
こ
う
し
た
業
務
に
生
成

A
I
を
活
用
し
、
迅
速
か
つ
低
コ
ス
ト
で
処
理
す
る

と
し
て
共
有
し
、
チ
ャ
レ
ン
ジ
や
失
敗
を
許
容
す
る

環
境
を
整
え
る
必
要
が
あ
る
。
人
事
は
制
度
や
評
価

の
仕
組
み
を
通
じ
て
、
変
化
を
受
け
入
れ
や
す
い
環

境
を
整
え
る
。
そ
し
て
、
現
場
を
後
押
し
し
、
文
化

を
醸
成
し
て
制
度
と
し
て
定
着
さ
せ
る
こ
と
こ
そ
が
、

核
心
的
な
役
割
で
あ
る
。

仕
事
そ
の
も
の
の
再
設
計
へ

生
成
A
I
の
イ
ン
フ
ラ
化
は
、
も
は
や
避
け
ら
れ

な
い
現
実
で
あ
る
。
A
I
は
す
で
に
「
導
入
す
る
か

ど
う
か
」
の
段
階
を
過
ぎ
、使
わ
れ
て
い
る
こ
と
を
前

提
に
仕
事
そ
の
も
の
を
再
設
計
す
る
時
代
に
入
っ
た
。

組
織
内
で
生
成
A
I
の
イ
ン
フ
ラ
化
を
実
体
の

あ
る
も
の
に
し
て
い
く
に
は
、
ま
ず
全
社
的
な
活
用

方
針
を
明
確
に
し
、
部
門
横
断
で
の
小
規
模
な
実
証

を
積
み
重
ね
る
こ
と
。
そ
し
て
、
成
果
と
課
題
を
可

視
化
し
、
改
善
を
繰
り
返
す
仕
組
み
を
早
期
に
整
え

る
こ
と
が
必
要
に
な
る
。
そ
れ
と
同
時
に
、
人
事

部
門
は
、
先
述
し
た
①
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
効
率

化
、
②
ス
キ
ル
・
評
価
制
度
の
再
設
計
、
③
組
織
文

化
と
制
度
の
構
築
、
と
い
う
3
つ
の
挑
戦
を
同
時
並

行
で
推
進
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
だ
ろ
う
。
生
成

A
I
を
イ
ン
フ
ラ
と
捉
え
た
と
き
、
人
事
の
役
割
は

導
入
時
の
教
育
や
ル
ー
ル
浸
透
と
い
っ
た
支
援
で
は

終
わ
ら
な
い
。
こ
れ
か
ら
の
仕
事
そ
の
も
の
を
再
設

計
す
る
た
め
の
中
心
的
な
役
割
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。

2
0
2
6
年
以
降
の
企
業
競
争
力
は
、
こ
の
設
計
を

ど
こ
ま
で
早
く
実
装
で
き
る
か
に
か
か
っ
て
い
る
。

 
《
生
成
A
I
の

イ
ン
フ
ラ
化
》

生成AIのインフラ化が
人事に求める3つの挑戦

人事トレンドワード解説
パーソル総合研究所が選んだ
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反DEI／多様性
•アメリカでトランプ大統領が再任されて以降、

反DEIの動きがリベラル派企業からも湧き上
がり、《DEI疲れ》が露呈した。日本ではそれほ
ど影響が見られなかったものの、日本企業の
間でも話題となった （当社研究員）

•熱中症の対策、周知徹底が、企業の責任であ
ることが明確になり、高温化した現場では連続
作業が難しくなった  
 （製造業／ネット調査回答者）

•「空調服」「塩飴」「ネッククーラー」などの職場
での熱中症対策は当たり前に  
 （不動産業／ネット調査回答者）

熱中症対策

居場所感／Belonging
•所属するコミュニティに自分の居場所を感じられるということが大事になっ

てきている。しかし、コミュニティに属しているということは、そこで何らかの
役割を果たせているから居られるという点は踏まえておく必要がある  
 （当社研究員）

株式報酬制度／
自社株の社員への付与
〔株式報酬制度〕従業員の定着のほか、従業員に対し、自社の中長期的
な業績に関心を持ち、企業の成長に貢献するよう促す目的から、新しい
報酬の仕組みとして導入が進んだ年だった （当社研究員）

〔自社株の社員への付与〕業績貢献や中長期的な定着への施策にもなり
得る一方で、役員報酬の運用から自社株管理（BBT＝Board Benefit 
Trust）の運用への変更は難易度が高く、どのように運用しているのかが
気になる （当社主催の活動への参加者）

ファイナンシャル・ウェルネス
•人材獲得難や従業員の高齢化、雇用長期化などにより、多くの企業が報

酬の見直しをせざるを得ない状況にある。そこで、注目されるのが、従業
員が今も先々も金銭的な不安がなく幸せに生活できる状態である「ファイ
ナンシャル・ウェルネス」の視点だ。この視点から、給与の増額に加え、奨
学金返済の肩代わりや住宅支援制度の復活・拡充といった福利厚生の充
実、金融・ライフプラン教育など、従業員の経済的安心を支援する取り組
みが増えている （当社研究員）

生成AI関連の複合ワード

〔AI〕2026年以降、さらに進化するだろう （情報通信業／ネット調査回答者）

〔AIでの業務拡大〕2025年春から業務へのAI活用がより指摘され、トップ
の意識もだいぶ変わってきた （製造業／ネット調査回答者）

〔AI人事考課〕公平な人事考課を考えたときに、AIを活用した考課につい
て検討があった （サービス業／ネット調査回答者）

〔AIによる採用難〕アメリカのZ 世代の就職口の減少問題が日本でも表面
化する可能性がある （当社研究員）

AI活用加速／AIでの業務拡大／AI面接／AI採用／AI人事考課／
AIによる採用難／AI失業／AIエージェント　ほか多数

《今》を映すトレンドワード
編集部が注目した

8～9頁で発表した3大ワードを選定するに当たり実施した事前アンケートでは、3つのワード以外にも2025～2026年を象徴
する多彩なキーワードが挙げられた。その中から特徴的だったものと、添えられた理由を抜粋して紹介する。 
※理由コメントは、元の趣旨を損なわない範囲で一部編集して掲載しています。

•2024年から引き続きではあるが、30万円近い
初任給を提示する企業が増えた。当社の新卒
市場での競争力維持のためにも興味深いテー
マだった （当社主催の活動への参加者）

•初任給が大幅に増加。高賃上げ率ながら実質
賃金はマイナス。しかも、賃金制度やベア配分
次第では、ミドルパフォーマーにはまったく賃
上げの恩恵がない （当社研究員）

初任給高騰
▼過去号2023-2024の3大ワード

「賃上げ」の関連ワード

•年始の利用件数が過去最高を記録し、労働市
場で一般的な選択肢として定着した印象  
 （当社研究員）

•退職代行は製造業界内でますます広がると思
う。対応策がまだ確定的ではないため、2026
年も同じく騒がれそう  
 （製造業／ネット調査回答者）

退職代行サービス
▼過去号2024-2025の3大ワード

「オフボーディング」の関連ワード

人事トレンドワード
2025-2026

Topics 01

ま
ず
は
、
今
号
の
3
つ
の
人
事
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド

に
関
し
て
、
こ
こ
ま
で
の
解
説
記
事
の
内
容
を
基
に

簡
単
に
整
理
す
る
。

第
1
の
ワ
ー
ド
は
、《
管
理
職
の
罰
ゲ
ー
ム
化
》

で
あ
る
。
管
理
職
は
「
権
限
と
報
酬
を
伴
う
花
形

ポ
ジ
シ
ョ
ン
」
で
は
な
く
な
り
、
今
や
「
責
任
過

重
で
報
わ
れ
な
い
役
割
」
へ
と
変
容
し
て
い
る
。

2
0
2
5
年
は
そ
う
し
た
課
題
に
多
く
の
人
事
の
耳

目
が
集
ま
っ
た
年
で
あ
っ
た
。
成
果
主
義
や
人
員
削

減
に
よ
り
業
務
量
が
増
大
し
た
と
い
っ
た
課
題
が
、

大
き
な
う
ね
り
と
な
っ
て
議
論
を
巻
き
起
こ
し
た
。

第
2
の
ワ
ー
ド
は
、《「
年
収
の
壁
」
緩
和
》
で
あ

る
。
1
0
6
万
円
や
1
3
0
万
円
と
い
っ
た
社
会
保

険
の
加
入
義
務
や
扶
養
控
除
の
金
額
設
定
が
、
家
計

補
助
的
に
働
き
た
い
女
性
や
シ
ニ
ア
の
就
労
を
制
限

す
る
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
を
与
え
て
き
た
。
コ
ロ
ナ
禍

後
、
労
働
力
不
足
が
さ
ら
に
深
刻
化
し
、
名
目
賃
金

が
上
昇
し
た
こ
と
で
、
こ
の
問
題
は
「
労
働
制
約
」

と
し
て
課
題
視
さ
れ
て
き
た
の
が
近
年
で
あ
る
。
そ

れ
が
2
0
2
5
年
、
よ
う
や
く
壁
の
緩
和
が
一
部
実

現
さ
れ
、
参
議
院
選
挙
で
も
大
き
な
争
点
の
ひ
と
つ

と
な
っ
た
。
物
価
高
対
策
や
社
会
保
障
改
革
と
並
ん

で
、
年
収
の
壁
の
緩
和
・
撤
廃
を
め
ぐ
る
各
政
党
の

ス
タ
ン
ス
が
注
目
を
集
め
、
労
働
政
策
の
重
要
課
題

と
し
て
位
置
付
け
ら
れ
た
。

第
3
の
ワ
ー
ド
は
、《
生
成
A
I
の
イ
ン
フ
ラ
化
》

で
あ
る
。
2
0
2
5
年
、C

hatG
PT

やC
opilot

、

Gem
ini

に
代
表
さ
れ
る
汎
用
的
な
生
成
A
I
サ
ー

ビ
ス
は
そ
の
機
能
の
高
度
化
と
と
も
に
、
ビ
ジ
ネ
ス

の
現
場
に
一
気
に
浸
透
し
た
。
H
R
M
の
視
点
で
は
、

「
A
I
を
各
現
場
で
ど
う
活
用
・
普
及
さ
せ
ら
れ
る

か
」
と
い
う
視
点
か
ら
、「
A
I
が
活
用
さ
れ
る
こ

と
を
前
提
と
し
た
人
事
管
理
」
へ
と
視
点
が
移
り
変

わ
っ
て
い
る
。
こ
の
転
換
を
「
イ
ン
フ
ラ
化
」
と
し

て
表
現
し
た
。
具
体
的
に
は
、
A
I
ス
キ
ル
を
等
級

要
件
に
組
み
込
ん
だ
り
、
新
卒
採
用
計
画
を
下
方
修

正
し
た
り
と
い
っ
た
企
業
が
現
れ
始
め
た
。
さ
ら
に

A
I
に
よ
る
効
率
化
を
見
込
ん
だ
人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ

リ
オ
の
再
設
計
を
計
画
す
る
企
業
も
増
え
て
お
り
、

配
置
・
育
成
・
評
価
の
在
り
方
す
べ
て
が
A
I
の
さ

ら
な
る
高
度
化
を
前
提
に
再
考
さ
れ
始
め
て
い
る
。

以
上
3
つ
の
ワ
ー
ド
は
、管
理
職
、社
会
保
障
、テ

ク
ノ
ロ
ジ
ー
と
い
う
異
な
る
領
域
で
起
こ
っ
た
動
向

で
あ
る
。
し
か
し
、共
通
し
て
い
え
る
の
は
、
い
ず
れ

も
「
再
均
衡
（
リ
バ
ラ
ン
ス
）」
の
動
き
で
あ
る
と
い

う
点
だ
。
す
な
わ
ち
、
こ
れ
ま
で
の
社
会
が
維
持
し

て
き
た
ベ
ク
ト
ル
が
、
現
実
の
変
化
の
中
で
、
均
衡

点
を
変
え
よ
う
と
し
て
い
る
動
き
が
始
ま
っ
て
い
る
。

《
管
理
職
の
罰
ゲ
ー
ム
化
》
で
は
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
強
化
一
辺
倒
の
流
れ
か
ら
、
負
荷
と
権
限
の
再
配

分
、
そ
し
て
メ
ン
バ
ー
と
リ
ー
ダ
ー
の
役
割
の
再
定

義
へ
と
視
点
が
移
り
始
め
た
。《「
年
収
の
壁
」
緩
和
》

は
、
就
労
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
と
社
会
保
障
の
ア
ン
バ

ラ
ン
ス
を
是
正
し
よ
う
と
す
る
制
度
的
再
均
衡
の
動

き
で
あ
る
。《
生
成
A
I
の
イ
ン
フ
ラ
化
》は
、こ
こ
数

年
の
A
I
普
及
ト
レ
ン
ド
が
ひ
と
つ
の
臨
界
を
迎
え
、

人
間
と
技
術
の
役
割
分
担
そ
の
も
の
を
再
設
計
し
、

仕
事
全
体
の
均
衡
点
を
新
た
に
描
き
直
し
て
い
る
。

過
去
か
ら
の
延
長
線
上
に
あ
っ
た
思
考
と
慣
習

が
、
現
実
の
変
化
と
の
ズ
レ
を
修
正
す
る
よ
う
に
し

て
、
今
ま
さ
に
再
均
衡
（
リ
バ
ラ
ン
ス
）
の
局
面
を

迎
え
て
い
る
。
2
0
2
5
〜
2
0
2
6
年
の
H
R
ト

レ
ン
ド
に
は
、
そ
の
よ
う
な
「
負
荷
・
役
割
・
制
度

の
リ
バ
ラ
ン
ス
」
が
随
所
に
現
れ
て
い
る
。

2025～2026年の人事領域を展望する上で

象徴的な動きを表すワードとして、

今号は《管理職の罰ゲーム化》《「年収の壁」緩和》

《生成AIのインフラ化》という3つのトレンドワードを選出した。

これらのワードから読み取れる

2025〜2026年のトレンドのポイントとは何だろうか。

共通項は
 「再均衡（リバランス）」

◎主席研究員  小林 祐児

に見る兆し

33大 人事トレンドワード
2025-2026
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い
を
そ
の
ま
ま
認
め
て
巻
き
込
ん
で
い
く
」

と
い
う
『
関
わ
り
方
』
を
示
し
ま
す
。
先
述

の
A
社
と
B
社
で
い
え
ば
、
そ
れ
ぞ
れ
の
組

織
が
持
つ
独
自
性
を
価
値
と
し
て
互
い
に
認

め
合
い
つ
つ
、
新
た
な
C
社
へ
の
所
属
感
を

皆
が
持
て
る
よ
う
に
す
る
こ
と
で
、
イ
ン
ク

ル
ー
シ
ブ
な
風
土
を
醸
成
す
る
こ
と
が
必
要

で
す
。

加
え
て
、
多
様
性
を
前
向
き
に
捉
え
る
こ

と
も
重
要
で
す
。
あ
る
研
究
で
は
、
多
様
性

を
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
捉
え
て
い
る
人
や
チ
ー
ム

ほ
ど
、
そ
の
多
様
性
を
生
か
し
て
成
果
を
上

げ
や
す
い
こ
と
が
示
さ
れ
て
い
ま
す
。

ま
た
、
両
集
団
の
間
の
上
下
関
係
や
パ

ワ
ー
バ
ラ
ン
ス
に
も
配
慮
が
必
要
で
す
。
力

の
弱
い
側
が
大
切
に
さ
れ
て
い
な
い
と
受
け

取
る
と
、
対
立
は
深
ま
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

組
織
間
の
統
合
で
は
、
ま
ず
は
力
の
強
い
側

が
弱
い
側
を
尊
重
し
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
と
り
、
対
等
な
関
係
性
を
築
こ
う
と

努
め
る
姿
勢
を
示
す
こ
と
が
重
要
に
な
る
で

し
ょ
う
。

以
上
の
よ
う
な
話
は
「
き
れ
い
ご
と
」
や

「
理
想
論
」
だ
と
感
じ
る
人
も
い
る
か
も
し

れ
ま
せ
ん
。
実
は
、
私
自
身
も
研
究
を
始
め

た
当
初
は
そ
う
思
っ
て
い
ま
し
た
。
し
か

し
、
現
実
の
人
々
の
デ
ー
タ
分
析
結
果
が
そ

の
「
き
れ
い
ご
と
」
の
有
効
性
を
示
し
て
い

ま
す
。
結
局
、「
き
れ
い
ご
と
」
を
し
っ
か

り
実
現
し
て
い
る
組
織
が
成
果
を
上
げ
て
い

そ
も
そ
も
集
団
運
営
は
難
し
い

私
の
専
門
は
社
会
心
理
学
で
、中
で
も「
集

団
心
理
」
の
研
究
を
続
け
て
い
ま
す
。

こ
の
領
域
で
は
、「
集
団
で
何
か
を
や
る

と
う
ま
く
い
か
な
い
」
こ
と
を
示
す
研
究
結

果
が
多
数
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、「
自
分
が

や
ら
な
く
て
も
、
他
の
誰
か
が
や
っ
て
く
れ

る
だ
ろ
う
」
と
個
人
の
責
任
感
が
薄
れ
て
集

団
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
低
下
す
る
「
社
会

的
手
抜
き
」
と
呼
ば
れ
る
現
象
や
、
集
団
で

議
論
や
ブ
レ
ス
ト
を
行
っ
て
も
意
思
決
定
や

ア
イ
デ
ア
出
し
が
う
ま
く
い
か
な
い
と
い
っ

た
も
の
で
す
。
一
見
す
る
と
集
団
の
ほ
う
が

生
産
性
は
高
ま
り
そ
う
で
す
が
、
現
実
に
は

集
団
の
協
働
が
難
し
い
た
め
伸
び
悩
む
こ
と

が
多
い
の
で
す
。

M
＆
A
に
お
け
る
集
団
心
理
の
壁
と

突
破
の
手
掛
か
り

企
業
に
お
い
て
、
最
近
多
く
生
じ
て
い
る

典
型
的
な
対
立
の
場
面
の
ひ
と
つ
が
、
M
＆

A
で
し
ょ
う
。
A
社
と
B
社
の
統
合
で
新
た

に
C
社
が
誕
生
し
て
も
、
旧
来
の
A
社
・
B

社
の
意
識
が
根
強
く
残
り
、「
わ
れ
わ
れ
vs.

彼
ら
」
と
い
う
対
立
構
造
が
生
ま
れ
が
ち
で

す
。
こ
れ
を
解
消
す
る
に
は
、
新
た
な
上
位

集
団
で
あ
る
「
C
社
」
の
一
員
で
あ
る
と
い

う
「
わ
れ
わ
れ
意
識
」
を
明
確
に
し
、A
社・

る
の
で
す
。

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
・
不
祥
事
を
生
む
の
は

個
人
よ
り
も
組
織
で
あ
る

も
う
ひ
と
つ
、
最
近
の
企
業
で
深
刻
な
問

題
に
な
っ
て
い
る
こ
と
が
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト

や
不
祥
事
で
す
。
こ
う
し
た
問
題
が
生
じ
た

と
き
、
人
は
「
誰
が
悪
い
の
か
」
と
問
題
を

属
人
的
に
捉
え
が
ち
で
す
が
、
集
団
心
理
の

観
点
で
は
、
誰
か
一
人
を
犯
人
に
し
て
罰
し

て
も
問
題
は
解
決
し
ま
せ
ん
。

集
団
の
中
で
は
、
良
い
方
向
へ
も
悪
い

方
向
へ
も
「
同
調
」
が
生
じ
ま
す
。
ハ
ラ
ス

メ
ン
ト
に
つ
な
が
り
か
ね
な
い
イ
ン
シ
ビ
リ

テ
ィ
（
無
礼
な
態
度
や
否
定
的
行
動
）
や
不

正
行
為
も
、
職
場
内
で
周
囲
に
伝
染
し
て
い

き
、
そ
れ
が
組
織
全
体
に
広
が
り
、
風
土
と

な
り
ま
す
。
当
人
だ
け
を
罰
し
た
り
異
動
さ

せ
た
り
し
て
も
、
ま
た
別
の
と
こ
ろ
で
同
じ

よ
う
な
問
題
が
起
こ
る
の
は
こ
の
た
め
で

す
。
組
織
や
集
団
で
は
、
そ
こ
に
い
る
人
同

士
が
互
い
に
影
響
を
与
え
合
っ
て
い
る
た
め
、

個
人
へ
の
対
処
だ
け
で
は
な
く
、
入
れ
物
と

し
て
の
集
団
自
体
を
変
え
て
い
く
視
点
が
必

要
で
す
。

人
の
行
動
は
、「
そ
こ
で
何
が
当
然
と
み

な
さ
れ
て
い
る
か
」
と
い
う
規
範
や
風
土

│
い
わ
ゆ
る
「
空
気
」
次
第
で
変
わ
り
ま

す
。
例
え
ば
、
近
年
、
飲
酒
運
転
に
対
す
る

B
社
の
出
身
者
に
共
通
し
た
「
C
社
と
し
て

の
目
標
」
を
し
っ
か
り
と
共
有
す
る
こ
と
が

重
要
で
す
。

そ
の
た
め
の
基
礎
と
な
る
の
が
「
視
点
取

得
」
で
す
。
い
わ
ゆ
る「
相
手
の
立
場
に
な
っ

て
考
え
る
」
と
い
う
小
さ
い
頃
か
ら
言
わ

れ
て
き
た
こ
と
で
す
が
、
実
際
に
行
う
の
は

な
か
な
か
難
し
い
も
の
で
す
。
な
ぜ
な
ら

ば
、
人
は
自
分
や
自
集
団
を
中
心
に
現
実
を

捉
え
て
し
ま
う
傾
向
が
あ
る
た
め
で
す
。
A

社
の
人
は
A
社
の
視
点
か
ら
、
B
社
の
人
は

B
社
の
視
点
か
ら
し
か
状
況
が
見
え
に
く
く
、

摩
擦
が
生
じ
や
す
い
の
で
す
。
だ
か
ら
こ
そ
、

「
相
手
か
ら
は
ど
う
見
え
て
い
る
か
」
を
意

識
的
に
捉
え
直
す
こ
と
が
大
切
で
、
包
摂
的

な
関
係
構
築
に
は
欠
か
せ
な
い
視
点
と
い
え

ま
す
。

ま
た
、
2
つ
の
会
社
が
合
併
す
る
と
多

様
性
が
高
ま
り
ま
す
。
多
様
性
に
は
、
両
刃

の
剣
の
側
面
が
あ
り
、
ス
キ
ル
や
知
識
の
増

加
が
プ
ラ
ス
に
働
く
一
方
で
、
価
値
観
の
違

い
が
し
ば
し
ば
対
立
を
招
き
ま
す
。
合
併
後

は
、
こ
の
プ
ラ
ス
と
マ
イ
ナ
ス
の
両
側
面
を

的
確
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
必
要
が
あ
り
ま

す
。
そ
の
際
に
は
、「
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン（
包

摂
性
）」の
考
え
方
が
重
要
で
す
。
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
は
、「
集
団
内
に
さ
ま
ざ
ま
な
属
性

や
ス
キ
ル
を
持
つ
人
が
比
率
と
し
て
存
在
す

る
」
と
い
う
『
状
態
』
を
表
し
ま
す
。
一
方

で
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
は
、「
お
互
い
が
違

社
会
の
認
識
は
大
き
く
変
化
し
ま
し
た
。
当

初
は
「
最
近
、
世
の
中
が
飲
酒
運
転
に
厳
し

く
な
っ
た
」
と
い
う
自
分
の
外
側
に
あ
る
変

化
と
し
て
受
け
止
め
ら
れ
て
い
て
も
、「
周

り
も
問
題
だ
と
考
え
、
実
際
に
し
な
く
な
っ

た
」
の
を
見
る
中
で
、
や
が
て
「
飲
酒
運
転

は
絶
対
ダ
メ
」
だ
と
人
々
の
内
面
に
根
付
い

て
い
き
ま
す
。

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
や
不
正
も
同
様
で
す
。
お

題
目
を
並
べ
る
だ
け
で
は
不
十
分
で
、
も
し

も
無
礼
な
態
度
や
不
正
行
為
が
黙
認
さ
れ
る

状
況
が
続
け
ば
、
そ
れ
が
現
状
の
ル
ー
ル
と

し
て
受
け
取
ら
れ
、
そ
の
空
気
に
皆
が
同
調

し
て
し
ま
い
ま
す
。
組
織
や
社
会
と
し
て
許

容
し
な
い
対
応
が
一
貫
し
て
続
け
ら
れ
る
中

で
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
や
不
正
を
「
し
な
い
の

が
当
た
り
前
」
と
い
う
状
態
が
維
持
さ
れ
る

の
で
す
。

対
立
を
力
に
変
え
る
た
め
に

心
理
的
安
全
性
を
ど
う
築
く
か

こ
う
し
た
集
団
の
問
題
に
共
通
す
る
の
は
、

集
団
の
中
で
規
範
や
風
土
が
ど
の
よ
う
に
形

成
さ
れ
る
か
と
い
う
点
で
す
。「
集
団
の
空

気
」
は
変
え
に
く
い
も
の
で
す
。
だ
か
ら
こ

そ
、
私
は
そ
の
変
え
方
を
探
る
こ
と
に
強
い

関
心
を
持
っ
て
い
ま
す
。

そ
し
て
、
も
う
ひ
と
つ
注
目
し
て
い
る
点

が
、「
対
立
を
ど
う
力
に
変
え
る
か
」
で
す
。

対
立
に
は
、
人
間
関
係
上
の
感
情
的
な
「
関

係
対
立
」
と
、
仕
事
の
上
で
意
見
が
対
立
す

る
「
課
題
対
立
」
が
あ
り
、
課
題
対
立
は
プ

ラ
ス
に
働
く
可
能
性
を
秘
め
な
が
ら
も
、
し

ば
し
ば
マ
イ
ナ
ス
に
終
わ
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

そ
こ
で
欠
か
せ
な
い
の
が
、
心
理
的
安
全
性

で
す
。

日
本
社
会
で
は
、
対
立
が
回
避
さ
れ
る
傾

向
が
強
く
、
意
見
を
戦
わ
せ
る
こ
と
自
体
が

好
ま
れ
ま
せ
ん
。
だ
か
ら
こ
そ
、
特
に
心
理

的
安
全
性
が
担
保
さ
れ
な
け
れ
ば
、
議
論
は

避
け
ら
れ
、
健
全
な
対
話
が
生
ま
れ
な
い
の

で
す
。
心
理
的
安
全
性
と
は
「
ぬ
る
ま
湯
」

で
は
な
く
、
本
音
や
異
論
を
率
直
に
出
し
合

え
る
こ
と
。
率
直
に
意
見
し
合
っ
た
と
し
て

も
、
人
間
関
係
が
崩
れ
な
い
よ
う
な
環
境
で

初
め
て
、
課
題
に
向
き
合
う
議
論
が
可
能
に

な
る
の
で
す
。
心
理
的
安
全
性
の
基
盤
は
、

日
常
的
な
支
援
行
動
の
積
み
重
ね
に
よ
っ
て

築
か
れ
ま
す
。
互
い
に
助
け
合
う
と
い
っ
た

小
さ
な
行
動
が
、「
こ
の
集
団
な
ら
安
心
し

て
発
言
で
き
る
」
と
い
う
信
頼
を
醸
成
す
る

の
で
す
。

今
後
、「
風
土
」
や
「
規
範
」
を
、
組
織

の
成
果
と
健
全
性
を
左
右
す
る
中
核
的
要
素

と
し
て
捉
え
直
す
こ
と
が
、
ま
す
ま
す
重
要

に
な
る
で
し
ょ
う
。
集
団
の
心
理
を
理
解
し
、

そ
れ
を
前
向
き
な
力
に
変
え
て
い
く
知
見
を
、

こ
れ
か
ら
も
研
究
し
、
発
信
し
て
い
き
た
い

と
思
い
ま
す
。

#01縄田 健悟氏
福岡大学  人文学部  准教授

組織統合、ハラスメント、不祥事……
集団心理研究に学ぶ
組織問題を乗り越える鍵
学校、職場、国家など、人が集まる場では、
なぜ軋轢や対立が生じてしまうのか。
昨今、企業で課題となることが多い「M&A後の組織統合」、

「ハラスメント・不祥事」の場面における対応策について、
集団心理の研究の観点から縄田健悟氏に伺った。

研究者の視
点Academics’ Views

組織や社会、人に関わるテーマを探究する
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。

〔PROFILE〕九州大学大学院人間環境学府博士後期課程修了。博士（心理学）。
社会心理学、産業・組織心理学、集団力学を専門に、集団における心理と行動の
研究を推進。一般社団法人チーム力開発研究所理事も務める。著書に『暴力と紛
争の“集団心理”』（ちとせプレス）、『だけどチームがワークしない』（日経BP）。
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Academics’ Views
研究者の視点

回
す
こ
と
に
気
を
取
ら
れ
て
い
ま
す
。
場
合

に
よ
っ
て
は
、
P
D
C
A
が
回
っ
て
い
る
よ

う
に
見
せ
る
た
め
に
、
必
死
で
整
合
性
を
保

つ
た
め
の
数
字
や
書
類
の
作
成
に
勤
し
ん

で
い
ま
す
。
過
度
な
数
値
化
に
よ
る
管
理
は
、

人
間
は
も
ち
ろ
ん
、
機
械
で
す
ら
必
ず
し
も

予
測
不
能
で
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
あ
た

か
も
す
べ
て
が
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
可
能
か
の
よ

う
に
錯
覚
さ
せ
る
側
面
も
は
ら
ん
で
い
ま
す
。

こ
の
30
年
で
新
自
由
主
義
が
台
頭
し
、
問
題

の
責
任
を
個
人
に
帰
す
る
傾
向
が
強
ま
り
ま

し
た
。
企
業
で
も
、
業
績
の
責
任
を
個
人
に

落
と
し
込
み
、
そ
の
成
果
を
測
る
指
標
と
し

て
、
最
も
分
か
り
や
す
い
「
数
値
」
を
用
い

る
こ
と
が
加
速
し
ま
し
た
。

数
値
は
目
安
と
し
て
有
効
で
す
が
、
あ
く

ま
で
「
測
れ
る
も
の
」
に
限
定
さ
れ
た
指
標

に
過
ぎ
ま
せ
ん
。
職
場
内
の
ケ
ア
の
よ
う
に
、

計
測
不
能
で
あ
る
た
め
に
評
価
さ
れ
な
い
こ

と
が
多
々
あ
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
数
値
化

の
限
定
性
を
意
識
し
、
定
量
評
価
だ
け
で
な

く
、
こ
の
人
が
い
れ
ば
チ
ー
ム
が
う
ま
く
回

る
と
い
っ
た
計
測
不
能
な
個
人
の
魅
力
（
定

性
評
価
）
も
考
慮
す
る
こ
と
は
、
企
業
の
人

事
に
お
い
て
重
要
な
こ
と
だ
と
考
え
ま
す
。

自
分
の
見
立
て
に
頼
ら
ず

部
下
と
「
対
話
」
で
き
る
か

企
業
が
規
格
化
さ
れ
た
モ
ノ
の
量
産
で

「
ま
ま
な
ら
な
い
」子
育
て
経
験
で

業
績
主
義
の
自
分
に
気
付
く

私
は
も
と
も
と
精
神
病
院
を
フ
ィ
ー
ル
ド

ワ
ー
ク
の
場
と
し
、
重
い
障
害
を
抱
え
る
人

で
も
地
域
か
ら
排
除
さ
れ
ず
、
生
活
で
き
る

よ
う
に
支
援
す
る
、
い
わ
ゆ
る
「
ケ
ア
」
を

ど
う
実
現
す
る
か
を
テ
ー
マ
に
研
究
を
続
け

て
き
ま
し
た
。
月
の
ほ
と
ん
ど
は
出
張
に
出

て
、
講
演
に
執
筆
に
と
毎
日
奔
走
し
て
き
ま

し
た
。
大
き
な
転
機
が
訪
れ
た
の
は
、
42
歳

で
、
子
ど
も
が
生
ま
れ
て
か
ら
で
す
。
自
分

の
力
だ
け
で
は
抗
え
な
い
、
子
育
て
と
い
う

「
ま
ま
な
ら
な
い
も
の
に
巻
き
込
ま
れ
る
こ

と
」
で
生
活
が
一
変
し
ま
し
た
。

ま
ず
、
出
張
を
は
じ
め
、
仕
事
を
控
え
る

よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
す
る
と
、「
戦
線
離
脱
」

し
た
よ
う
な
感
覚
に
陥
っ
た
の
で
す
。
し
か

し
、
一
体
何
か
ら
の
離
脱
な
の
か
。
考
え
を

重
ね
る
中
、
家
事
育
児
に
追
わ
れ
て
気
付
く

と
一
日
が
過
ぎ
た
と
い
う
あ
る
日
、「
今
日

は
何
も
で
き
て
い
な
い
」
と
自
己
嫌
悪
に
さ

い
な
ま
さ
れ
て
い
た
私
に
、
妻
が
「
立
派
に

家
事
育
児
を
し
た
じ
ゃ
な
い
」
と
言
っ
た
の

で
す
。
そ
こ
で
初
め
て
、
自
分
が
業
績
的
・

生
産
的
な
こ
と
し
か
「
で
き
る
」
に
カ
ウ
ン

ト
し
て
こ
な
か
っ
た
こ
と
、
離
脱
と
は
「
能

力
主
義
的
な
業
績
中
心
主
義
か
ら
の
離
脱
」

だ
っ
た
こ
と
を
悟
っ
た
の
で
す
。

学
生
の
頃
か
ら
フ
ェ
ミ
ニ
ズ
ム
な
ど
に

成
功
で
き
た
時
代
は
、
垂
直
型
組
織
で
対
話

が
な
く
て
も
成
り
立
ち
ま
し
た
が
、
今
後
は

チ
ー
ム
ビ
ル
デ
ィ
ン
グ
が
組
織
開
発
の
鍵
を

握
る
で
し
ょ
う
。
一
人
ひ
と
り
の
良
さ
を
う

ま
く
機
能
さ
せ
る
に
は
、
人
材
の
組
み
合
わ

せ
を
考
え
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
ま
た
、
職

場
の
メ
ン
バ
ー
間
で
も
、「
ま
ま
な
ら
な
い

状
況
」
は
し
ば
し
ば
生
じ
、
上
手
に
関
係
性

を
修
復
す
る
こ
と
で
良
い
チ
ー
ム
に
な
っ
て

い
き
ま
す
。
こ
う
し
た
こ
と
こ
そ
が
ケ
ア
な

の
で
す
。

そ
こ
で
何
よ
り
重
要
に
な
る
の
が
、「
対

話
（
ダ
イ
ア
ロ
ー
グ
）
の
在
り
方
」
で
す
。

例
え
ば
、
1on
1
を
行
う
と
き
で
も
、
上
司

が
部
下
に
助
言
や
説
教
を
し
よ
う
と
す
る
の

で
は
な
く
、
部
下
本
人
の
話
を
邪
魔
せ
ず
に

最
後
ま
で
聞
け
る
で
し
ょ
う
か
。

多
く
の
場
合
、
上
司
は
「
今
回
は
こ
ん

な
話
を
聞
き
出
そ
う
」
と
自
分
で
筋
書
き
を

設
計
し
て
部
下
に
ヒ
ア
リ
ン
グ
し
て
い
な
い

で
し
ょ
う
か
。
こ
の
よ
う
に
見
立
て
を
優
先

し
て
し
ま
う
と
、
表
面
的
な
聞
き
取
り
に
終

始
し
、
本
質
的
な
部
分
に
ま
で
は
触
れ
ら
れ

ま
せ
ん
。
急
が
ば
回
れ
で
、
相
手
が
突
拍
子

も
な
い
こ
と
を
話
し
出
し
て
も
、
自
分
の
設

計
図
に
引
き
戻
さ
ず
に
受
け
止
め
る
こ
と
が
、

結
果
、
生
産
的
な
対
話
に
な
り
ま
す
。

こ
の
対
話
の
方
法
は
、
精
神
科
領
域
の
手

法
で
あ
る
「
オ
ー
プ
ン
ダ
イ
ア
ロ
ー
グ
」
と

い
わ
れ
る
も
の
で
、「
今
こ
こ
」で
起
こ
る「
不

関
し
て
も
勉
強
し
、
頭
で
は
分
か
っ
て
い
る

つ
も
り
で
し
た
が
、
男
性
中
心
的
な
価
値
観

が
自
分
に
根
深
く
あ
っ
た
こ
と
に
も
気
付
か

さ
れ
ま
し
た
。
現
在
、
日
本
社
会
が
直
面
し

て
い
る
問
題
の
多
く
は
、
ケ
ア
を
家
族
が
丸

抱
え
す
る
か
、
施
設
に
丸
投
げ
し
て
き
た
こ

と
の
ツ
ケ
だ
と
思
い
ま
す
。
例
え
ば
、
企
業

で
も
介
護
休
職
が
問
題
に
な
っ
て
い
ま
す
が
、

実
の
と
こ
ろ
、
多
く
の
人
に
と
っ
て
福
祉
は

「
他
人
事
」
で
す
。
し
か
し
、
誰
一
人
、
生

ま
れ
て
か
ら
、
何
の
ケ
ア
も
さ
れ
ず
に
育
ち
、

生
き
て
い
く
こ
と
な
ど
で
き
ま
せ
ん
。
そ
れ

で
も
、福
祉
を
他
人
事
に
で
き
て
し
ま
う「
社

会
構
造
の
歪
み
」
が
、
今
の
日
本
に
は
あ
る

の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

以
前
か
ら
取
り
組
む
「
ケ
ア
」
の
研
究
に
、

個
人
的
経
験
か
ら
膨
ら
み
が
も
た
ら
さ
れ
、

現
在
は
「
ケ
ア
を
主
軸
に
し
た
社
会
」
を
ど

う
構
想
す
る
か
を
探
究
し
て
い
ま
す
。

数
値
で
測
れ
な
い
価
値
を

人
事
は
ど
う
評
価
す
る
か

ケ
ア
は
育
児
や
介
護
に
限
っ
た
も
の
で
は

な
く
、
同
僚
を
気
遣
っ
た
り
チ
ー
ム
内
の
調

整
を
し
た
り
す
る
な
ど
、
職
場
の
中
に
も
存

在
し
ま
す
。
し
か
し
、
そ
れ
ら
は
可
視
化
さ

れ
ず
、
ほ
ぼ
「
不
払
い
労
働
」
で
す
。

一
方
、
業
績
主
義
の
中
で
働
く
私
た
ち
は
、

生
産
性
や
効
率
性
を
重
視
し
、
P
D
C
A
を

確
実
さ
に
耐
え
る
」
と
い
う
姿
勢
を
大
事
に

す
る
こ
と
が
ポ
イ
ン
ト
で
す
。
職
場
に
お
い

て
も
、
こ
う
し
た
対
話
が
で
き
る
か
ど
う
か

が
重
要
に
な
っ
て
く
る
で
し
ょ
う
。

「
違
い
を
知
る
対
話
」が

変
化
を
も
た
ら
す

効
率
重
視
の
職
場
に
お
い
て
、
ど
う
す
れ

ば
対
話
を
促
進
で
き
る
で
し
ょ
う
か
。
対
話

に
は
、「
違
い
を
知
る
た
め
の
対
話
」
と
「
決

定
の
た
め
の
対
話
」
の
2
種
類
が
あ
り
ま
す

が
、
多
く
の
企
業
で
な
さ
れ
て
い
る
の
は
後

者
で
す
。
メ
ン
バ
ー
の
考
え
を
十
分
に
知
ろ

う
と
し
な
い
ま
ま
、
上
層
部
の
思
い
込
み
や

意
思
で
一
元
的
に
決
定
が
な
さ
れ
る
こ
と
が

多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

し
か
し
、
こ
れ
で
は
良
い
ア
イ
デ
ア
を

持
っ
て
い
る
メ
ン
バ
ー
が
い
て
も
周
囲
に
気

付
か
れ
ず
、
組
織
内
に
多
様
性
が
も
た
ら
さ

れ
な
い
た
め
、
創
造
性
に
も
結
び
付
き
ま
せ

ん
。
こ
れ
は
、
日
本
の
G
D
P
が
下
が
っ
て

い
る
ひ
と
つ
の
要
因
で
も
あ
る
と
考
え
ま
す
。

「
違
い
を
知
る
た
め
の
対
話
」
は
、
チ
ー
ム
ビ

ル
デ
ィ
ン
グ
に
は
と
て
も
重
要
な
要
素
な
の

で
す
。

し
か
し
、
今
の
日
本
企
業
に
は
、
空
気
を

読
ん
だ
り
忖
度
し
た
り
、「
声
を
上
げ
て
も

大
丈
夫
だ
」
と
思
え
る
環
境
が
足
り
ず
、
閉

塞
感
に
覆
わ
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
を
ど
う
乗

り
越
え
て
い
く
の
か
と
い
う「
対
話
的
組
織
」

の
在
り
方
は
、
私
が
今
後
研
究
し
た
い
分
野

で
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
先
10
年
、
15
年
か
け

て
で
も
、
対
話
的
組
織
へ
と
組
織
の
体
質
を

改
善
す
る
こ
と
が
、
日
本
の
社
会
の
行
く
末

を
左
右
す
る
よ
う
に
思
っ
て
い
ま
す
。

そ
こ
で
、
ひ
と
つ
課
題
に
な
る
だ
ろ
う

と
考
え
て
い
る
点
が
、
管
理
職
と
な
る
団
塊

ジ
ュ
ニ
ア
世
代
の
苦
悩
で
す
。
自
分
た
ち
が

育
っ
て
き
た
価
値
観
と
は
異
な
る
価
値
観
を

持
つ
部
下
と
ど
の
よ
う
に
付
き
合
っ
て
い
く

か
。
た
だ
し
、
そ
れ
は
単
な
る
「
違
い
」
で

あ
っ
て
、
自
ら
の
経
験
や
価
値
を
自
己
否
認

す
る
必
要
は
な
い
の
で
す
。
他
者
と
学
び
合

い
、
認
識
を
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
し
て
い
け
る
か

の
鍵
も
対
話
に
あ
る
と
思
い
ま
す
。

日
本
人
の
多
く
は
対
話
に
お
い
て
、
相

手
の
期
待
に
応
え
よ
う
と
す
る
あ
ま
り
、
自

分
の
感
覚
や
感
情
に
蓋
を
し
て
、
な
い
も
の

に
し
て
し
ま
う
傾
向
が
あ
り
ま
す
。
シ
ナ
リ

オ
に
沿
っ
た
話
の
中
に
、
3
〜
5
％
だ
け
で

も
自
分
の
中
の
直
観
的
な
違
和
感
を
混
ぜ
込

ん
で
話
し
て
み
た
な
ら
ば
、
対
話
は
か
な
り

違
っ
た
も
の
に
変
わ
る
と
思
い
ま
す
。
こ
れ

ま
で
の
経
験
で
身
に
付
い
た
認
識
や
正
し
さ

の
枠
組
み
を
外
す
こ
と
は
、
簡
単
で
は
な
い

で
し
ょ
う
。し
か
し
、ま
ず
は
自
分
が
ハ
マ
っ

て
い
る
そ
の
枠
自
体
に
気
付
く
必
要
が
あ
り

ま
す
。
そ
の
気
づ
き
が
、
チ
ー
ム
内
で
の
変

化
を
生
み
出
し
ま
す
。

〔PROFILE〕1975年京都市生まれ。大阪大学人間科学部卒業後、同大学院人間科学研究博士課
程修了。博士（人間科学）。山梨学院大学法学部教授などを経て、2024年4月から現職。福祉社
会学、社会福祉学を専門とし、介護や育児、障害者などに対する「ケア」を、社会学的観点から
捉える試みに注力。近著に『能力主義をケアでほぐす』（晶文社）、『福祉は誰のため？』（筑摩書房）。

#02
竹端 寛氏
兵庫県立大学  環境人間学部  教授

 「ままならなさ」に巻き込まれる
─これからの組織開発の鍵は
ケアと対話
数字で測ることができる成果だけを求めることが
当たり前となった業績中心主義の現代。
そこに見落とされているものはないだろうか。

「ケア」を社会学的観点から研究する竹端寛氏に、
その視座から見える現代の職場に潜む課題と、
解決の鍵を握る対話の在り方について伺った。
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人事領域での適切なAI活用は
AIや現在の法・慣行に対する
違和感を大事にすることから

〔PROFILE〕上智大学大学院法学研究科修了。専門は情報法政策。民間のコンサル 
ティング会社やシンクタンクなどに勤務した後、世界経済フォーラム 第四次産業革
命日本センター プロジェクト戦略責任者などを経て現職。データやAIのガバナンス
について研究活動を行い、国際会合の開催によりそのルール形成にも貢献。共著に 

『AIと憲法』（日本経済新聞出版社）、『在野研究ビギナーズ』（明石書店）など。

工藤 郁子氏
大阪大学  社会技術共創研究センター  特任准教授
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かつては会社員生活をしながら在野で法学やＡＩの研究を続け、
内閣府のAI制度研究会にも参画していた工藤郁子氏。

国内におけるAI活用の現状や、AIに関する法整備が進むことによる
企業人事への影響などを伺った。
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的
・
倫
理
的
・
社
会
的
課
題
」
の
分
析
で
す

（
も
う
ひ
と
つ
は
「
デ
ィ
ー
プ
フ
ェ
イ
ク
ポ

ル
ノ
」）。
現
時
点
の
調
査
で
は
、
採
用
支
援

A
I
の
活
用
が
拡
大
し
て
お
り
、
大
き
な
問

題
も
顕
在
化
し
て
い
な
い
と
さ
れ
て
い
ま
す
。

た
だ
し
、
今
後
さ
ら
に
活
用
が
広
が
れ
ば
、

リ
ス
ク
や
紛
争
が
発
生
す
る
可
能
性
も
あ
り
、

継
続
的
な
実
態
の
把
握
と
対
策
の
検
討
が
提

言
さ
れ
て
い
ま
す
。
調
査
対
象
に
は
、
人
事

関
連
の
A
I
を
開
発
す
る
事
業
者
だ
け
で
な

く
、
そ
れ
を
購
入
・
利
用
す
る
企
業
も
含
ま

れ
て
い
る
た
め
、
人
事
関
係
者
は
今
後
の
調

査
の
動
向
に
注
目
さ
れ
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

特
に
注
視
さ
れ
て
い
る
の
は
、
A
I
ア
バ

タ
ー
に
よ
る
面
接
で
す
。
A
I
に
よ
る
応
募

者
の
ス
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
が
広
が
る
中
で
、
企

業
よ
り
も
立
場
が
弱
い
求
職
者
に
と
っ
て
不

公
平
な
状
況
が
生
じ
た
場
合
は
、
法
的
対
応

が
必
要
に
な
る
た
め
、
さ
ら
な
る
調
査
結
果

が
待
た
れ
て
い
ま
す
。

一
方
で
、
求
職
者
側
も
、
生
成
A
I
を
駆

使
し
て
志
望
動
機
や
レ
ジ
ュ
メ
を
作
成
す

る
例
が
増
え
て
い
ま
す
。
ど
れ
も
も
っ
と
も

ら
し
い
文
面
で
内
容
に
差
異
の
な
い
レ
ジ
ュ

メ
が
大
量
に
集
ま
る
こ
と
で
、
企
業
側
は
目

を
通
す
だ
け
で
も
大
変
に
な
り
、
内
容
の
比

較
や
求
職
者
の
真
意
を
見
極
め
る
こ
と
が

難
し
く
な
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、「
A
I

で
自
動
的
に
ス
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
せ
ざ
る
を

得
な
い
」
と
い
う
声
も
聞
こ
え
て
い
ま
す
。

人
間
の
意
思
決
定
に
対
す
る
関
心
か
ら

法
と
A
I
を
研
究
対
象
に

私
の
主
な
研
究
領
域
は
情
報
法
学
、
公
共

政
策
学
、
法
哲
学
で
、
主
に
デ
ー
タ
や
A
I

を
対
象
と
し
て
い
ま
す
。
法
学
で
は
一
般
的

に
現
行
法
制
度
の
解
釈
が
主
流
で
す
が
、
私

は
む
し
ろ
制
度
の
背
後
に
あ
る「
不
合
理
性
」

や
「
や
む
を
得
な
さ
」
と
い
っ
た
も
の
に
関

心
が
あ
り
ま
す
。
一
見
す
る
と
不
合
理
に
思

え
る
意
思
決
定
に
も
、
何
ら
か
の
合
理
性
や

制
約
が
あ
っ
た
上
で
の
や
む
を
得
な
さ
が
働

い
て
い
る
の
か
も
し
れ
な
い
。
そ
の
正
体
を

突
き
止
め
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

昨
今
は
「
A
I
が
社
会
を
変
え
る
」
と
期

待
さ
れ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
私
は
優
れ
た

技
術
の
登
場
が
社
会
を
変
え
る
の
で
は
な
く
、

そ
の
技
術
に
対
す
る
人
々
の
期
待
や
考
え
が

技
術
へ
の
投
資
や
開
発
を
左
右
し
、
ひ
い
て

は
ビ
ジ
ネ
ス
へ
と
展
開
し
て
い
く
側
面
が
あ

る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、
人
間
の

意
思
や
感
情
が
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
発
展
に
ど

う
影
響
す
る
の
か
を
分
析
し
た
い
と
い
う
思

い
も
あ
り
、
現
在
は
法
と
A
I
の
関
係
を
研

究
し
て
い
ま
す
。 

日
本
に
お
け
る
A
I
の
法
整
備
は
、
こ
の

1
年
で
大
き
く
進
展
し
ま
し
た
。
2
0
2
4

年
7
月
に
は
内
閣
府
が
A
I
制
度
研
究
会
を

設
置
。
日
本
に
お
け
る
A
I
の
法
規
制
や
技

術
基
準
の
在
り
方
を
検
討
し
、
政
府
に
提
言

A
I
任
せ
へ
の
懸
念
は
あ
る
も
の
の
、
採
用

担
当
者
が
学
歴
や
勘
で
選
ぶ
弊
害
を
考
え

る
と
、
人
間
の
面
接
官
に
あ
る
気
分
に
よ
る

ム
ラ
や
バ
イ
ア
ス
を
、
A
I
に
よ
っ
て
エ
ビ

デ
ン
ス
に
基
づ
い
て
補
正
す
る
な
ど
、
A
I

と
人
間
両
方
の
得
手
不
得
手
や
能
力
の
限

界
を
見
極
め
て
い
く
こ
と
が
一
層
必
要
に
な

る
で
し
ょ
う
。

ま
た
、
こ
う
し
た
A
I
活
用
の
広
が
り
は
、

人
間
が
こ
れ
ま
で
に
作
っ
て
き
た
ル
ー
ル
や

慣
行
を
見
直
す
契
機
に
も
な
っ
て
い
ま
す
。

例
え
ば
、「
そ
も
そ
も
一
時
期
に
大
量
の
レ

ジ
ュ
メ
を
受
け
付
け
る
新
卒
一
括
採
用
の
慣

行
自
体
を
見
直
す
べ
き
で
は
な
い
か
」や「
男

女
雇
用
機
会
均
等
法
や
今
の
雇
用
の
仕
組
み

は
公
正
さ
を
十
分
担
保
で
き
て
い
る
か
」
と

い
っ
た
違
和
感
が
、
本
質
的
な
問
い
へ
と
つ

な
が
っ
て
い
く
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
A
I
の

適
切
な
利
活
用
を
進
め
る
に
は
、
現
行
の

ル
ー
ル
や
慣
行
の
見
直
し
も
含
め
、
人
事
に

携
わ
る
人
た
ち
が
主
体
的
に
考
え
て
い
く
こ

と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

A
I
の
影
響
は
未
知
数
だ
が

現
実
世
界
の
問
題
設
定
は
人
間
に
期
待

A
I
の
浸
透
に
よ
り
、
企
業
で
は
人
材

に
必
要
な
ス
キ
ル
や
評
価
観
点
が
変
わ
る
の

で
は
な
い
か
と
い
う
関
心
も
高
ま
っ
て
い
る

よ
う
で
す
が
、
日
本
で
は
ま
だ
、
影
響
の
有

す
る
こ
と
を
目
的
と
し
た
有
識
者
会
議
で
あ

り
、
私
も
委
員
と
し
て
参
加
し
ま
し
た
。
主

要
な
論
点
の
ひ
と
つ
は
、「
E
U
の
A
I
法

の
よ
う
な
包
括
的
な
枠
組
み
を
日
本
も
導
入

す
べ
き
か
」
で
し
た
。
E
U
の
A
I
法
は
、

す
べ
て
の
A
I
関
連
分
野
を
一
律
に
規
制
す

る
仕
組
み
で
す
が
、「
分
野
ご
と
に
リ
ス
ク

や
安
全
性
の
レ
ベ
ル
が
異
な
る
の
に
、
一
括

で
縛
る
の
は
妥
当
な
の
か
」
と
い
う
懸
念
が

指
摘
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
こ
の
点
を
踏
ま
え
、

日
本
で
は
著
作
権
法
や
消
費
者
保
護
関
連
法

な
ど
既
存
の
法
体
系
を
ベ
ー
ス
に
、
個
別
具

体
的
に
対
応
す
る
方
針
が
産
業
構
造
に
適
し

て
い
る
と
結
論
付
け
ら
れ
ま
し
た
。

こ
う
し
た
議
論
を
経
て
、
2
0
2
5
年
6

月
に「
A
I
法（
い
わ
ゆ
る
A
I
新
法
）」（
※
）

が
公
布
さ
れ
、
全
閣
僚
か
ら
成
る
「
A
I
戦

略
本
部
」
と
、
有
識
者
会
議
で
あ
る
「
A
I

戦
略
専
門
調
査
会
」
が
新
設
さ
れ
、
A
I
に

関
す
る
戦
略
や
ル
ー
ル
作
り
を
検
討
す
る
体

制
が
整
え
ら
れ
ま
し
た
。

「
人
事
活
用
」
は
注
目
テ
ー
マ

A
I
が
慣
行
を
見
直
す
契
機
に
も

現
在
、
A
I
戦
略
本
部
で
は
日
本
国
内

に
お
け
る
A
I
活
用
の
実
態
調
査
を
進
め
て

い
ま
す
。
そ
の
主
要
な
2
大
テ
ー
マ
の
ひ
と

つ
が
、「
雇
用
・
採
用
や
人
事
評
価
に
お
け

る
A
I
活
用
の
状
況
と
、
そ
こ
に
潜
む
法

無
に
つ
い
て
分
析
や
議
論
が
進
め
ら
れ
て
い

る
段
階
に
あ
る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。
例
え

ば
、
ア
メ
リ
カ
の
巨
大
I
T
企
業
で
は
、
近

年
、
エ
ン
ト
リ
ー
レ
ベ
ル
の
プ
ロ
グ
ラ
マ
ー

や
エ
ン
ジ
ニ
ア
の
採
用
抑
制
や
解
雇
が
見
ら

れ
ま
す
。
そ
の
一
因
と
し
て
、
生
成
A
I
に

よ
る
業
務
代
替
が
指
摘
さ
れ
る
こ
と
が
あ
り

ま
す
が
、
コ
ロ
ナ
禍
で
の
過
剰
採
用
の
人
員

整
理
と
い
う
見
方
も
あ
り
、
A
I
が
雇
用
に

及
ぼ
す
イ
ン
パ
ク
ト
に
つ
い
て
は
専
門
家
に

よ
っ
て
も
意
見
が
分
か
れ
て
い
ま
す
。

A
I
が
業
務
や
ス
キ
ル
に
与
え
る
影
響
は
、

学
習
さ
せ
ら
れ
る
デ
ー
タ
の
蓄
積
量
を
は
じ

め
、
職
種
や
業
種
に
よ
っ
て
状
況
が
大
き
く

異
な
る
た
め
一
概
に
は
言
え
ま
せ
ん
。
た
だ

し
、
タ
ク
シ
ー
の
自
動
運
転
な
ど
の
よ
う
に

サ
イ
バ
ー
と
フ
ィ
ジ
カ
ル
が
融
合
し
た
A
I

サ
ー
ビ
ス
が
実
現
す
れ
ば
、
ホ
ワ
イ
ト
カ

ラ
ー
だ
け
で
な
く
現
業
も
含
め
た
幅
広
い
職

種
で
、
業
務
や
雇
用
に
大
き
な
影
響
が
表
れ

る
で
し
ょ
う
。
A
I
導
入
は
高
コ
ス
ト
の
た

め
、
す
べ
て
が
す
ぐ
に
A
I
に
置
き
換
わ
る

こ
と
は
な
い
と
思
い
ま
す
が
、
経
営
判
断
と

し
て
長
期
的
視
点
で
業
務
自
体
の
プ
ロ
セ
ス

を
A
I
に
合
わ
せ
て
変
え
る
企
業
が
増
え
て

く
れ
ば
、
タ
ス
ク
レ
ベ
ル
を
超
え
て
事
業
レ

ベ
ル
で
再
構
築
を
迫
ら
れ
る
ケ
ー
ス
も
増
え

て
く
る
で
し
ょ
う
。

一
方
で
、
現
在
の
A
I
は
フ
レ
ー
ム
問
題

と
い
っ
て
、「
こ
れ
は
ニ
ー
ズ
が
あ
る
か
も
」

「
問
題
に
な
り
そ
う
だ
」「
現
場
が
苦
労
し
て
い

る
の
で
は
な
い
か
」
と
い
っ
た
現
実
世
界
に
生

じ
得
る
問
題
設
定
を
苦
手
と
し
て
い
ま
す
。

こ
の
点
に
お
い
て
、
人
間
の
ス
キ
ル
の
価
値

は
さ
ら
に
高
ま
っ
て
い
く
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

A
I
は
異
質
な
も
の

違
和
感
を
無
視
し
な
い
こ
と
も
大
切

私
は
A
I
の
専
門
家
で
は
あ
り
ま
す
が
、

A
I
は
異
質
な
も
の
で
あ
り
、
そ
の
発
展
に

対
し
て
も
懐
疑
的
に
捉
え
て
い
ま
す
。
A
I

を
使
い
こ
な
せ
て
い
な
け
れ
ば
「
負
け
」
と

感
じ
さ
せ
る
風
潮
も
あ
り
ま
す
が
、
新
た
な

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
対
し
て
、
期
待
感
よ
り
も

不
安
感
や
抵
抗
感
、
違
和
感
を
覚
え
る
こ
と

は
自
然
な
こ
と
で
す
。
む
し
ろ
こ
の
違
和
感

こ
そ
が
、
A
I
活
用
が
も
た
ら
す
現
実
世
界

で
の
不
平
等
の
拡
大
や
自
由
の
制
限
、
プ
ラ

イ
バ
シ
ー
の
侵
害
と
い
っ
た
負
の
側
面
を
見

抜
く
感
覚
に
つ
な
が
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

違
和
感
を
無
視
せ
ず
、
意
識
的
に
向
き
合
う

こ
と
が
重
要
で
す
。

A
I
の
導
入
や
活
用
は
、
当
然
な
が
ら
良

い
効
果
を
期
待
し
て
な
さ
れ
る
こ
と
で
し
ょ

う
。
し
か
し
視
点
を
変
え
れ
ば
、
A
I
は
思

わ
ぬ
副
作
用
を
も
た
ら
し
た
り
、
抑
圧
的
に

働
い
た
り
す
る
こ
と
が
あ
る
と
い
う
こ
と
も

念
頭
に
置
い
て
お
く
こ
と
が
、
賢
い
A
I
の

利
活
用
に
は
不
可
欠
だ
と
考
え
ま
す
。

Academics’ Views
研究者の視点

※正式名称「人工知能関連技術の研究開発及び活用の推進に関する法律」

※1	 正式名称「人工知能技術の研究開発及び活用の推進に関する法律」
※2	  「Science（科学）」「Technology（技術）」「Engineering（工学）」「Liberal Arts（芸術、文化ほか）」「Mathematics（数学）」の5分野を統合的に学び、実社会の問題発見や解決、社会的な価値の

創造に活かすための教科横断的な学び
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人事の関心事の変遷
人事担当者1,000人の声に見る

人事トレンドワード企画開始の2022年12月以来、本誌では図表1に示すキーワードを発表してきた。ここでは、ワード選考時に
参考にしている人事担当者1,000人へのアンケート調査の結果（図表2）を基に、この4年間の人事の関心事の変遷を振り返る。

人事トレンドワード
2025-2026

Topics 02

¥

企業の人事担当の方々に、
自社の取り組みを中心に、2025年を振り返り、

2026年を見通す上で、注目しているHRキーワードを伺った。

企業の取り組みから浮かび上がる

「HRキーワード」 人
事
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
企
画
を
開
始
し
た

当
初
の
2
0
2
2
年
は
、
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ

ル
ス
感
染
症
の
影
響
が
強
く
、人
事
ア
ン
ケ
ー

ト
の
結
果
（
図
表
2
）
も
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
」

や
「
コ
ロ
ナ
」
に
関
す
る
ワ
ー
ド
が
上
位
を

占
め
た
。
企
業
に
お
い
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を

は
じ
め
と
す
る
業
務
・
サ
ー
ビ
ス
の
オ
ン
ラ

イ
ン
化
が
優
先
的
に
進
め
ら
れ
て
い
た
状
況

が
う
か
が
え
る
。
し
か
し
、
2
0
2
3
年
以

降
は
順
位
を
下
げ
、
企
業
の
関
心
が
薄
れ
る

様
子
が
見
て
取
れ
る
。
一
方
、
経
済
回
復
を

背
景
に
、「
人
材
不
足
」
が
再
び
顕
著
に
。「
中

途
採
用
」
や
「
離
職
防
止
」
な
ど
の
順
位
が

上
が
り
、
以
降
、
上
位
を
維
持
し
て
い
る
。

情
報
開
示
義
務
化
に
伴
い
注
目
さ
れ
た「
人

的
資
本
経
営
」
は
、
２
０
２
３
‒
２
０
２
４

年
に
10
位
以
内
に
入
っ
た
が
、
そ
の
後
は

順
位
が
下
落
。
一
方
、「
A
I
の
活
用
」
は

2
0
2
2
年
11
月
のChatGPT

公
開
を
契

機
に
注
目
度
が
増
し
、
2
0
2
5
年
に
は
2

位
に
浮
上
。
A
I
技
術
の
進
化
と
業
務
活
用

の
拡
大
を
反
映
し
た
結
果
と
い
え
る
。

ま
た
、
賃
上
げ
要
請
の
強
化
や
物
価
高
騰

を
背
景
に
、「
賃
上
げ
」
や
「
最
低
賃
金
の
引

き
上
げ
」
が
順
位
を
上
げ
る
一
方
、「
人
材
不

足
／
確
保
」
や
「
人
材
育
成
／
社
員
教
育
」

な
ど
は
毎
年
、上
位
に
あ
り
、「
働
き
方
改
革
」

も
依
然
と
し
て
注
目
を
集
め
て
い
る
。

以
上
の
通
り
、
わ
ず
か
4
年
の
間
に
も
社

会
動
向
に
応
じ
て
人
事
の
関
心
事
は
変
化
し

て
お
り
、
企
業
は
「
今
、
自
社
は
ど
こ
に
焦

点
を
当
て
る
べ
き
か
」
を
慎
重
に
検
討
す
る

必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。
本
誌
で
は
、
今
後
も

毎
年
の
ト
レ
ン
ド
ワ
ー
ド
を
追
い
続
け
、
情

報
提
供
を
続
け
て
い
き
た
い
。

人事トレンドワード各号で発表した3ワード図表1

人事1,000人インターネットアンケート調査図表2

vol.19  |  2022-2023年 vol.21  |  2023-2024年 vol.23  |  2024-2025年 vol.25  |  2025-2026年

テレワーク 賃上げ カスハラ対策 管理職の罰ゲーム化

DX人材 リスキリング スキマバイト 「年収の壁」緩和

人的資本経営 人材獲得競争の再激化 オフボーディング 生成AIのインフラ化

順位 vol.19  |  2022-2023年 vol.21  |  2023-2024年 vol.23  |  2024-2025年 vol.25  |  2025-2026年

1 テレワーク／
リモートワーク／在宅勤務 人材不足／人材確保 人材不足／人材確保 人材不足／人材確保

2 コロナ／With コロナ／
After コロナ

人材育成／社員教育／
スキルアップ（リスキリング含む） 賃上げ／昇給 AIの活用

3 人材不足／人材確保 賃上げ／昇給 人材育成／社員教育 賃上げ／昇給

4 DX（デジタル
トランスフォーメーション） ダイバーシティ／多様性 離職防止／離職率／

離職・退職 最低賃金の引き上げ

5 ダイバーシティ／多様性 中途採用／転職 中途採用／転職 離職防止／離職率／
離職・退職

6 人材育成／社員教育 働き方改革 働き方改革 中途採用／転職

7 働き方改革 DX（デジタル
トランスフォーメーション） 最低賃金の引き上げ 人材育成／社員教育

8 育児・介護休業法の改正 テレワーク／
リモートワーク／在宅勤務 AIの活用 採用／採用手法／採用時期

9 労働時間／残業／休日 人的資本経営 ハラスメント 賃金／手当／報酬（＊1）

10 社会情勢／日本や世界の状況 最低賃金の引き上げ 採用／採用手法／採用時期 働き方改革

＊1  賃金等を「上げる」というニュアンスが含まれるかどうかを十分に判断できなかった回答
＊2  図表中の色は、順位変動を分かりやすくするためワード別に色分け。ただし、「賃上げ／昇給」と「最低賃金の引き上げ」、「離職防止／離職率／離職・退職」と「中途採用／転職」は類似・関連ワード

として色分けしている。
※インターネットアンケート調査について 

 •調査対象：全国の人事担当者1,000人　 •調査時期：vol.19（2022年9月5日～9月7日）、vol.21（2023年8月25日～8月30日）、vol.23（2024年8月27日～8月30日）、vol.25（2025年8月22日～8月25日） 
 •自由記述回答をアフターコーディングし、代表的な意見として集計した結果です。

人事現場の
〈今〉を切り取る

―2025年の足跡と2026年の視点―
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「人に賭けるマネジメント」

2
0
1
9
年
、
ア
ル
プ
ス
電
気
と
ア
ル
パ
イ

ン
が
経
営
統
合
し
て
誕
生
し
た
ア
ル
プ
ス
ア

ル
パ
イ
ン
は
、
主
に
電
子
部
品
や
車
載
情
報

シ
ス
テ
ム
の
開
発
・
製
造
を
手
掛
け
る
。
統

合
以
降
進
め
て
き
た
中
期
経
営
計
画
は
、

2
0
2
5
年
度
か
ら
第
3
次
計
画
が
始
動
。

新
た
な
組
織
と
し
て
生
ま
れ
変
わ
る
た
め
に

ど
の
よ
う
な
指
針
の
下
、
取
り
組
み
を
行
っ

て
い
る
の
か
、
人
事
部
の
松
浪
氏
に
伺
っ
た
。

	

組
織
の
コ
ア
と
な
る
管
理
職
を
支
え

生
き
生
き
と
働
け
る
風
土
を
目
指
す

2
0
1
9
年
の
統
合
以
降
、「
融
合
」
を

目
指
し
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、
扱
う
製
品

も
文
化
も
異
な
る
2
社
の
融
合
は
難
し
く
、

社
員
か
ら
も
「
会
社
の
方
向
性
が
不
透
明
」

と
い
う
声
が
多
く
あ
り
ま
し
た
。
ま
た
近
年
、

自
動
車
業
界
の
安
全
・
品
質
管
理
の
複
雑
化

に
よ
り
制
約
が
増
し
、
自
由
な
挑
戦
が
難
し

く
な
る
中
、
内
向
き
で
受
け
身
な
姿
勢
が
強

ま
っ
て
い
ま
し
た
。
こ
の
状
態
を
打
破
す
べ

く
、
役
割
等
級
へ
人
事
制
度
を
変
更
し
た
ほ

か
、
管
理
職
に
は
対
話
を
通
じ
た
部
下
の
挑

戦
を
支
援
す
る
よ
う
求
め
ま
し
た
。
し
か
し
、

人
材
や
ス
キ
ル
の
不
足
、
役
割
と
業
務
の
不

一
致
な
ど
に
よ
り
、
現
場
の
管
理
職
が
疲
弊

し
て
し
ま
う
事
態
に
陥
っ
た
の
で
す
。

当
社
に
は
《
人
に
賭
け
る
》
と
い
う
言
葉

が
あ
り
ま
す
。創
業
者
の
片
岡
勝
太
郎
は「
企

業
が
潰
れ
て
も
個
人
が
潰
れ
る
わ
け
に
は
い

か
な
い
。
自
ら
の
売
り
物
を
堂
々
と
主
張
で

き
る
」
個
人
で
あ
る
こ
と
を
社
員
に
求
め
ま

し
た
。
苦
境
の
今
、
創
業
精
神
に
立
ち
返
る

べ
き
と
考
え
、
管
理
職
が
《
人
に
賭
け
る
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
》
の
で
き
る
環
境
づ
く
り
に
本

腰
を
入
れ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
2
0
2
5
年

5
月
に
は
、
今
後
10
年
を
見
据
え
た
新
ビ

ジ
ョ
ン
「
人
の
感
性
に
寄
り
添
う
テ
ク
ノ
ロ

ジ
ー
で
未
来
を
つ
く
る
」
を
発
表
。
当
社
が

培
っ
て
き
た
人
と
モ
ノ
を
つ
な
ぐ
技
術
を
さ

ら
に
磨
き
、
人
の
感
性
と
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
が

自
然
に
つ
な
が
る
世
界
の
実
現
を
目
指
し
、

一
丸
と
な
っ
て
挑
戦
し
始
め
た
と
こ
ろ
で
す
。

こ
う
し
た
背
景
か
ら
、
社
員
が
個
々
の

強
み
を
生
か
し
な
が
ら
働
け
る
風
土
づ
く
り

の
必
要
性
を
改
め
て
感
じ
て
い
ま
す
。
生
産

効
率
や
品
質
管
理
の
面
で
、
同
質
的
な
価
値

観
や
上
意
下
達
は
現
場
の
強
み
で
も
あ
っ
た

の
で
、
そ
こ
に
多
様
性
を
ど
う
生
か
せ
る
の

か
悩
ま
し
い
と
こ
ろ
は
あ
り
ま
す
。
し
か

し
、
製
造
現
場
で
も
改
善
の
余
地
は
常
に
あ

り
、
個
々
の
ア
イ
デ
ア
を
解
放
し
、
そ
れ
を

受
容
で
き
る
イ
ン
ク
ル
ー
シ
ブ
な
組
織
に
な

る
こ
と
は
、
今
後
の
企
業
成
長
に
は
不
可
欠

で
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
組
織
の
コ
ア
と
な

る
管
理
職
が
、
部
下
一
人
ひ
と
り
の
強
み
を

組
織
力
に
転
換
す
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
そ

れ
が
《
人
に
賭
け
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
》
で
あ

り
、
そ
の
実
現
に
向
け
て
管
理
職
を
支
え
る

こ
と
が
人
事
の
務
め
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

	

社
員
の
声
に
耳
を
澄
ま
し

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
む
風
土
へ

《
人
に
賭
け
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
》を
進
め
る

上
で
、
大
切
に
し
て
い
る
の
は
社
員
の
声
を

聴
く
こ
と
で
す
。
私
は
中
国
の
生
産
拠
点
の

管
理
部
門
へ
出
向
し
て
い
た
際
に
、
大
規
模

な
労
働
争
議
を
経
験
し
ま
し
た
。
社
員
が
働

い
て
く
れ
な
い
状
況
の
中
、
直
接
声
を
聴
く

機
会
を
設
け
、
個
々
の
要
望
を
一
つ
ず
つ
解

決
し
て
い
っ
た
結
果
、数
年
か
け
て
信
頼
関
係

を
築
き
、
離
職
率
も
大
幅
に
下
が
り
ま
し
た
。

社
員
は
常
に
会
社
と
一
心
同
体
な
存
在
で
あ

る
わ
け
で
は
な
く
、そ
れ
ぞ
れ
異
な
る
価
値
観

を
持
つ
人
々
で
す
。
そ
れ
を
念
頭
に
社
員
の

声
を
ま
ず
聴
く
こ
と
が
原
点
と
も
い
え
ま
す
。

今
後
の
課
題
は
、
人
事
が
目
指
す
組
織
の

在
り
方
に
つ
い
て
、
経
営
や
現
場
か
ら
も
理

解
を
得
ら
れ
る
よ
う
多
角
的
な
視
点
で
伝
え
、

社
内
に
浸
透
さ
せ
る
こ
と
で
す
。
多
様
性
や

対
話
の
価
値
は
、
数
値
化
や
業
績
へ
の
可
視

化
が
難
し
く
、
理
解
さ
れ
づ
ら
い
傾
向
に
あ

り
ま
す
。
し
か
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
優

れ
た
技
術
だ
け
で
は
起
こ
ら
ず
、
活
用
シ
ー

ン
に
想
像
を
広
げ
、
人
の
知
や
ア
イ
デ
ア
が

交
わ
る
先
に
生
じ
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。
だ

か
ら
こ
そ
、
既
存
の
価
値
観
を
変
え
、
人
の

可
能
性
が
発
揮
さ
れ
る
風
土
を
つ
く
り
直
す

必
要
が
あ
る
の
で
す
。
人
事
と
し
て
そ
の
変

革
の
実
現
に
尽
力
し
て
い
き
ま
す
。

「人に賭けるマネジメント」

企業の取り組みから浮かび上がる

「HRキーワード」

オ
ム
ロ
ン
で
は
2
0
2
2
年
度
か
ら
、
こ

れ
か
ら
の
10
年
を
見
据
え
た
長
期
ビ
ジ
ョ
ン

「Shaping the Future 20
30

（
S

 
F
 

2
0
3
0
）」
を
開
始
。そ
の
中
で
掲
げ
て
い

る
の
が「
会
社
と
社
員
が
常
に
選
び
合
い
、と

も
に
成
長
し
続
け
る
」と
い
う
理
念
だ
。同
社

が
抱
え
る
課
題
と
、
目
指
す
組
織
の
在
り
方

に
つ
い
て
、C
H
R
O
の
冨
田
氏
に
伺
っ
た
。

	

構
造
改
革
で
見
え
て
き
た

「
で
き
て
い
る
つ
も
り
」の
罠

当
社
が
今
、
重
視
し
て
い
る
こ
と
は
《
凡

事
徹
底
》
で
す
。
仕
事
の
原
理
原
則
と
な
る

「
型
」
を
作
り
、
実
行
・
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
・
是

正
の
サ
イ
ク
ル
を
各
プ
ロ
セ
ス
に
落
と
し
込

む
こ
と
を
意
味
し
ま
す
。
当
た
り
前
の
こ
と

で
す
が
、
そ
れ
を
愚
直
に
続
け
る
重
要
性
を

再
認
識
し
た
の
で
す
。
2
0
2
4
年
度
か
ら

着
手
し
た
構
造
改
革
の
背
景
に
は
、
長
年
磨

き
続
け
て
き
た
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
世
の
中

の
変
化
に
対
応
で
き
な
く
な
っ
て
い
た
こ
と

が
あ
り
ま
す
。
人
事
も
こ
れ
ま
で
数
々
の
施

策
を
打
っ
て
き
ま
し
た
が
、
会
社
を
強
く
変

え
る
力
に
は
な
り
切
れ
て
い
な
か
っ
た
と
痛

感
し
ま
し
た
。
自
律
性
を
重
ん
じ
、
社
員
に

「
型
」
の
部
分
も
任
せ
て
き
た
こ
と
で
、
ば

ら
つ
き
が
大
き
く
な
っ
た
こ
と
も
一
因
で
す
。

そ
こ
で
、
原
点
に
立
ち
戻
り
足
場
を
固
め
る

た
め
に
も
、
改
め
て
型
を
整
え
、
全
員
が
共

通
認
識
を
持
ち
、
体
得
す
る
。
そ
の
先
に
各

自
が
オ
リ
ジ
ナ
リ
テ
ィ
を
発
揮
で
き
る
状
態

を
目
指
し
て
い
ま
す
。

具
体
的
な
取
り
組
み
で
は
、
ま
ず
全
マ
ネ

ジ
ャ
ー
対
象
に
研
修
を
行
い
、
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
基
本
は
「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」
と
「
ピ
ー

プ
ル
」
の
2
軸
で
あ
る
と
改
め
て
伝
え
ま
し

た
。「
な
ぜ
今
さ
ら
そ
ん
な
基
本
的
な
こ
と

を
？
」
と
不
満
も
上
が
り
ま
し
た
が
、
そ
の

後
の
3
6
0
度
サ
ー
ベ
イ
で
、「
ピ
ー
プ
ル

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
で
き
て
い
な
い
」
と
評
価

さ
れ
る
ケ
ー
ス
も
多
く
、
改
善
や
時
に
は
降

格
す
る
と
い
っ
た
サ
イ
ク
ル
を
回
し
ま
し
た
。

同
様
の
サ
イ
ク
ル
は
、
目
標
設
定
に
も
適
用

し
て
い
ま
す
。
目
標
設
定
時
に
「
何
を
す
れ

ば
評
価
さ
れ
る
か
」
に
つ
い
て
認
識
を
合
わ

せ
る
重
要
性
や
評
価
方
法
な
ど
の
「
型
」
を

周
知
し
、
実
行
・
振
り
返
り
・
是
正
の
サ
イ

ク
ル
を
徹
底
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

な
お
、
こ
う
し
た
施
策
を
進
め
る
際
に
は
、

複
数
の
目
で
見
て
、
デ
ー
タ
を
活
用
し
、
最

後
は
話
し
合
い
に
よ
っ
て
納
得
を
得
て
進
め

る
こ
と
を
大
事
に
し
て
い
ま
す
。
人
が
人
を

評
価
す
る
以
上
、
主
観
が
入
る
た
め
で
す
。

	

成
長
に
舵
を
切
る
戦
略
で

会
社
も
社
員
も
成
長
す
る
組
織
へ

今
後
さ
ら
に
《
凡
事
徹
底
》
を
推
進
す
る

に
は
、
ま
ず
は
構
造
改
革
か
ら
「
成
長
へ
の

舵
切
り
」
が
重
要
で
す
。
課
題
を
絞
り
込
み
、

確
実
に
成
果
を
出
す
。
そ
の
た
め
に
必
要
な

人
財
を
確
保
し
、
次
世
代
の
育
成
と
両
立
さ

せ
て
い
き
た
い
で
す
。

加
え
て
、「
①
実
行
力
を
高
め
る
育
成
」「
②

成
果
と
処
遇
の
連
動
」「
③
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

ス
タ
イ
ル
の
変
革
」
の
3
施
策
に
注
力
し
ま

す
。
若
手
人
財
の
早
期
戦
力
化
で
組
織
の
実

行
力
を
高
め
（
①
）、
事
業
と
個
人
の
成
果
を

処
遇
に
連
動
さ
せ
、
年
齢
や
キ
ャ
リ
ア
に
関

係
な
く
挑
戦
で
き
る
仕
組
み
を
築
き
、
結
果

に
報
い
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
（
②
）。
さ
ら

に
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
は
、
成
果
追
求
と
、
メ

ン
バ
ー
の
成
長
支
援
と
い
う
両
資
質
を
必
要

条
件
と
し
て
求
め
て
い
く
考
え
で
す
（
③
）。

「
個
々
の
主
体
性
向
上
」
と
「
結
果
を
追
求
す

る
た
め
の
規
律
の
徹
底
」
は
二
律
背
反
か
も

し
れ
ま
せ
ん
が
、両
立
に
挑
戦
し
て
い
き
ま
す
。

今
後
、
会
社
と
社
員
の
関
係
は
よ
り
対

等
に
な
っ
て
い
く
で
し
ょ
う
。
お
互
い
が

労
力
と
時
間
を
投
資
し
合
う
関
係
で
あ
る
以

上
、
双
方
が
成
長
し
な
け
れ
ば
良
好
な
関
係

は
築
け
ま
せ
ん
。
社
員
の
や
り
が
い
や
納
得

感
と
い
っ
た
ソ
フ
ト
と
、
適
正
な
評
価
制
度

と
い
っ
た
ハ
ー
ド
の
両
面
か
ら
、
信
頼
を
構

築
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
仕
組
み
を

文
化
と
し
て
根
付
か
せ
る
こ
と
が
、
や
が
て

企
業
の
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
と
な
る
の
で
す
。

そ
の
た
め
に
も
、
当
た
り
前
の
こ
と
に
正
面

か
ら
取
り
組
み
、
多
く
の
社
員
が
納
得
感
を

得
ら
れ
る
形
で
進
め
て
い
く
こ
と
が
何
よ
り

重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

「当たり前」を問い直し
原点回帰からの成長を目指す
オムロン株式会社　取締役執行役員専務 CHRO  冨田 雅彦氏

〔PROFILE〕1989年立石電機（現：オムロン）入社。電子部品事業などの事業戦略部長、企画室長を経て
2012年グローバル戦略本部経営戦略部長に就任。2017年グローバル人財総務本部長、2019年に執行役員
常務 グローバル人財総務本部長、2023年執行役員専務 CHROに就任。2024年より現職。

「凡事徹底」「凡事徹底」

人の可能性を追求し、
個々の強みを組織力に転換する

〔PROFILE〕1999年、新卒でアルプス電気（現：アルプスアルパイン）入社。グループ内の勤労専門のセク 
ションに約4年間出向。その後、本社のほか、宮城や新潟、中国などさまざまな支社にて一貫して人事・総
務職に従事。2025年1月より現職。

アルプスアルパイン株式会社　人事部 部長  松浪 孝昭氏
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中
小
企
業
専
門
の
政
府
系
金
融
機
関
と
し
て

歩
ん
で
き
た
商
工
中
金
は
、
設
立
90
周
年
を

翌
年
に
控
え
た
2
0
2
5
年
6
月
、
民
営
化

し
た
。
さ
ら
な
る
成
長
を
遂
げ
る
た
め
に
は

既
存
概
念
に
と
ら
わ
れ
な
い
改
革
が
必
要
と

の
認
識
の
下
、
社
長
直
轄
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

「
X
プ
ロ
」
を
中
心
に
、
人
財
・
組
織
風
土
、

経
営
の
仕
組
み
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
変
革

を
加
速
さ
せ
て
い
る
。
人
事
を
担
当
す
る
田

中
氏
に
、《
X（
変
革
）》
の
取
り
組
み
と
、

そ
こ
に
込
め
た
思
い
を
伺
っ
た
。

	

不
祥
事
か
ら
の
再
起
、そ
し
て
民
営
化

挑
み
続
け
る
抜
本
的
な
組
織
改
革

民
営
化
し
た
当
社
は
、
歴
史
的
な
転
換
点

に
立
っ
て
い
ま
す
。
顧
客
で
あ
る
中
小
企
業

が
時
代
の
変
化
に
対
応
し
、
新
た
な
価
値
を

創
造
す
る
に
は
、
支
援
す
る
私
た
ち
自
身
が

変
わ
ら
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
過
去
の
不

祥
事
に
よ
り
、
上
意
下
達
の
硬
直
し
た
風
土

や
業
績
至
上
主
義
と
い
っ
た
課
題
が
浮
き
彫

り
に
な
り
ま
し
た
。
そ
こ
か
ら
の
脱
却
に
向

け
、
2
0
1
8
年
に
は
民
間
出
身
の
新
社
長

を
迎
え
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
改
革
や
顧
客
起
点
の

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
構
築
な
ど
、
全
社
的
な
見

直
し
を
進
め
て
き
ま
し
た
。

人
事
制
度
も
、
従
来
の
コ
ー
ス
別
や
資
格

等
級
制
度
を
廃
止
し
、
役
割
等
級
制
度
に
移

行
。
採
用
要
件
や
評
価
軸
に
は
《
変
革
》
を

組
み
込
み
、
変
革
人
財
の
育
成
を
目
指
し
た

2
0
2
1

年
度
か
ら
構
造
改
革
を
実
施
し
、

2
0
2
4
年
1

月
に
は
人
事
制
度
を
刷
新
。

人
的
資
本
経
営
を
加
速
さ
せ
、
従
業
員
エ
ン

ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
ス
コ
ア
は
2
0
2
4
年
度
に

過
去
最
高
を
記
録
し
た
。
新
た
な
人
事
制
度

を
リ
ー
ド
す
る
藤
城
氏
と
仲
本
氏
に
、
次
へ

の
課
題
と
展
望
に
つ
い
て
伺
っ
た
。

	

努
力
に
報
い
る
新
人
事
制
度

次
の
課
題
は《
ア
ジ
ャ
イ
ル
》

当
社
は
2
0
2
1
年
度
の
構
造
改
革
を

機
に
、
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
向
上

に
取
り
組
ん
で
き
ま
し
た
。
こ
れ
ま
で
の

人
事
制
度
は
一
律
の
平
等
を
重
ん
じ
る
あ
ま

り
、
努
力
や
成
果
が
評
価
に
つ
な
が
り
に
く

い
側
面
が
あ
り
ま
し
た
。
こ
の
課
題
を
改
善

す
べ
く
、
2
0
2
4
年
か
ら
運
用
を
開
始
し

た
新
人
事
制
度
で
は
、「Professional

（
専

門
性
の
強
化
）」「Pay for Perform

ance

（
成
果
を
生
み
出
す
人
材
の
育
成
と
評
価
）」

「Retention

（
社
員
が
貢
献
意
欲
を
持
っ
て

働
き
続
け
ら
れ
る
環
境
づ
く
り
）」
を
柱
に

掲
げ
、
努
力
や
成
果
に
応
じ
た
メ
リ
ハ
リ
の

あ
る
評
価
を
実
現
し
ま
し
た
。
さ
ら
に
、
好

調
な
業
績
を
基
盤
に
、
手
挙
げ
方
式
の
選
択

型
研
修
を
は
じ
め
と
し
た
社
員
の
主
体
的
な

キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支
援
す
る
投
資
を
積
極
的

に
行
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
結
果
、
エ
ン
ゲ
ー

ジ
メ
ン
ト
ス
コ
ア
も
高
ま
っ
て
き
て
い
ま
す
。

新
人
事
制
度
が
始
動
し
て
1
年
が
経
過

企
業
内
大
学
や
多
様
な
研
修
を
企
画
運
営
し

て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

	

多
様
な
価
値
観
を
掛
け
合
わ
せ

変
革
の
推
進
力
に

長
年
培
わ
れ
て
き
た
風
土
を
変
え
る
こ
と

は
容
易
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
課
題
の
ひ
と
つ

と
し
て
、
政
府
系
金
融
機
関
と
い
う
性
格
か

ら
外
部
と
の
接
点
が
少
な
か
っ
た
こ
と
が
挙

げ
ら
れ
ま
す
。
内
に
こ
も
り
保
守
的
に
な
る

こ
と
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
問
題
の
要
因
に
な
り

得
ま
す
。
そ
こ
で
、
閉
鎖
性
を
打
破
す
べ
く

外
部
人
財
の
登
用
と
交
流
拡
大
を
推
進
。
こ

れ
ま
で
年
間
10
人
程
度
だ
っ
た
中
途
採
用
を

4
〜
5
倍
に
増
や
し
、
現
在
で
は
全
社
員
約

3
5
0
0
人
の
う
ち
1
7
0
人
超
が
外
部
採

用
者
と
な
り
、
組
織
に
新
し
い
視
点
を
も
た

ら
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
民
営
化
と
同
時
に

グ
ル
ー
プ
Cx
O
を
設
置
し
、
チ
ー
フ
・
ト

ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
・
オ
フ
ィ
サ
ー

（
C
Tr
O
）
に
外
部
人
財
を
迎
え
る
な
ど
、

外
部
知
見
を
経
営
に
取
り
入
れ
る
体
制
も
整

え
ま
し
た
。
さ
ら
に
、
他
部
署
と
の
兼
任
や

手
挙
げ
に
よ
る
異
動
、
外
部
出
向
を
可
能
に

し
、
キ
ャ
リ
ア
の
自
律
と
社
内
外
の
交
流
を

後
押
し
し
て
い
ま
す
。

取
り
組
み
の
積
み
重
ね
に
よ
り
、
現
場
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も
変
わ
り
つ
つ
あ
り
ま
す
。

風
土
改
革
初
期
に
実
施
し
た
部
店
長
層
の

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
ス
タ
イ
ル
診
断
で
は
、「
指

し
た
2
0
2
5
年
度
は
、
運
用
を
通
じ
て
見

え
て
き
た
課
題
へ
の
対
応
と
次
の
成
長
に
つ

な
げ
る
こ
と
が
大
き
な
テ
ー
マ
で
す
。
そ
の

中
で
、
私
た
ち
が
常
に
意
識
し
て
い
る
の
が
、

《
ア
ジ
ャ
イ
ル
に
変
化
す
る
》
こ
と
で
す
。

	

軸
は
大
事
に
し
つ
つ
変
え
て
い
く

相
手
の
論
理
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で

《
ア
ジ
ャ
イ
ル
》
の
実
践
に
は
「
柔
軟
性
」

と
「
ス
ピ
ー
ド
感
」
が
不
可
欠
で
す
。
当
社

は
従
来
、「
構
え
て
じ
っ
く
り
狙
っ
て
か
ら

打
つ
」
と
い
う
確
実
性
を
重
視
す
る
カ
ル

チ
ャ
ー
で
、
意
思
決
定
ま
で
の
プ
ラ
ン
設
計

に
完
璧
さ
を
求
め
る
が
ゆ
え
に
、
実
行
に
至

る
ま
で
時
間
が
か
か
る
傾
向
が
あ
り
ま
し

た
。
し
か
し
、
不
確
実
性
の
高
い
現
代
で
は
、

不
完
全
で
も
ま
ず
は
行
動
を
起
こ
し
、
実
行

し
な
が
ら
修
正
し
て
い
か
な
け
れ
ば
成
長

は
難
し
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
現
在
は
「
構

え
・
打
て
・
狙
え
」
の
精
神
で
、
ど
う
補
正

し
て
い
く
か
の
P
D
C
A
イ
メ
ー
ジ
が
つ

け
ば
迅
速
に
実
行
に
移
し
て
い
ま
す
。

同
時
に
、
企
業
経
営
の
根
幹
と
も
い
え

る
「
ガ
バ
ナ
ン
ス
」
と
、
ブ
レ
な
い
意
思
決

定
の
根
拠
と
な
る
「
ポ
リ
シ
ー
」
と
の
バ
ラ

ン
ス
を
保
つ
こ
と
も
重
視
し
て
い
ま
す
。
ガ

バ
ナ
ン
ス
強
化
に
向
け
て
は
、
人
事
労
務
や

給
与
体
系
、
企
業
法
制
な
ど
を
担
う
部
門
の

高
度
化
と
安
定
運
用
を
図
っ
て
い
ま
す
。
ま

た
、
ど
の
企
画
も
運
用
に
落
と
し
込
め
て
初

示
・
命
令
型
」
が
多
数
で
し
た
が
、研
修
や
対

話
を
重
ね
、社
長
自
ら
も「
数
字
よ
り
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
」「
部
下
の
意
欲
を
引
き
出
そ
う
」

と
発
信
し
続
け
た
結
果
、
今
で
は
「
ビ
ジ
ョ

ン
型
・
育
成
型
・
民
主
型
」
が
増
え
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
質
に
変
化
が
生
ま
れ
て
い
ま
す
。

民
営
化
初
年
度
の
今
年
、
変
革
の
中
核
を

担
う
の
が
、
社
長
直
轄
の
企
業
変
革
推
進
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
チ
ー
ム「
X
プ
ロ
」
で
す
。漢
字

の「
人
」
に「
ツ
ノ
」
を
足
す
と「
X
」
に
な

る
こ
と
か
ら「
ツ
ノ
プ
ロ
」
と
呼
ば
れ
て
い

ま
す
。ツ
ノ
は
力
強
さ
の
象
徴
で
あ
り
、変
革

に
必
要
な
意
志
と
行
動
力
を
表
し
ま
す
。未

来
の
商
工
中
金
を
担
う
若
手
精
鋭
を
中
心
に
、

人
財
・
組
織
風
土
、経
営
の
仕
組
み
、
ビ
ジ
ネ

ス
モ
デ
ル
の
3
領
域
で
議
論
を
重
ね
、
新
た

な
長
期
戦
略
の
策
定
が
大
詰
め
を
迎
え
て
い

ま
す
。《
X
》は
掛
け
算（
×
）と
も
読
め
ま
す
。

部
署
や
立
場
を
越
え
た
多
様
な
人
財
の
掛
け

算
で
新
し
い
価
値
創
造
を
目
指
し
ま
す
。

数
年
前
、
人
事
部
は
、
社
員
を
「
管
理
」

す
る
の
で
は
な
く
、
社
員
の
自
律
的
な
キ
ャ

リ
ア
形
成
を
「
サ
ポ
ー
ト
す
る
」
と
の
意
思

か
ら
、「
キ
ャ
リ
ア
サ
ポ
ー
ト
部
」
に
改
称

し
ま
し
た
。
そ
の
名
の
通
り
、
キ
ャ
リ
ア
支

援
を
基
礎
に
、
変
革
人
財
づ
く
り
に
挑
戦
し
、

企
業
変
革
を
リ
ー
ド
す
る
。
そ
れ
に
よ
り
中

小
企
業
の
未
来
を
共
に
切
り
拓
く
。
歴
史
的

な
転
換
点
に
立
つ
私
た
ち
に
課
せ
ら
れ
た
使

命
は
、
ま
さ
に
そ
こ
に
あ
り
ま
す
。

め
て
成
果
に
つ
な
が
る
た
め
、
企
画
部
門
と

運
用
部
門
の
信
頼
関
係
を
強
化
し
て
い
る

と
こ
ろ
で
す
。

従
来
の
企
業
風
土
に
慣
れ
た
社
員
の
中

に
は
、
変
化
に
不
安
を
感
じ
る
人
も
少
な

く
あ
り
ま
せ
ん
。
特
に
人
事
制
度
や
方
針

は
、
発
信
の
タ
イ
ミ
ン
グ
や
内
容
に
よ
っ
て

受
け
取
ら
れ
方
が
変
わ
る
た
め
、
社
員
に
対

し
て
「
い
つ
、
何
を
発
信
す
る
か
」
と
い
う

タ
イ
ミ
ン
グ
は
工
夫
す
る
よ
う
心
掛
け
て

い
ま
す
。
こ
れ
は
も
の
づ
く
り
と
も
通
じ
ま

す
。
企
画
し
た
新
製
品
の
市
場
投
入
時
期

は
、
サ
プ
ラ
イ
ヤ
ー
の
論
理
で
は
な
く
顧
客

の
論
理
で
決
め
る
べ
き
で
す
。
人
事
も
同
様

に
、
人
事
の
論
理
で
は
な
く
、
場
面
に
合
わ

せ
て
社
員
や
経
営
の
論
理
で
考
え
を
め
ぐ

ら
せ
る
こ
と
が
重
要
だ
か
ら
で
す
。

現
在
は
経
営
戦
略
に
基
づ
く
人
事
戦
略

を
実
施
し
て
い
ま
す
が
、
人
事
自
ら
が
ア

ジ
ャ
イ
ル
に
変
化
で
き
れ
ば
経
営
戦
略
と

人
事
戦
略
は
並
走
す
る
状
態
と
な
り
ま
す
。

そ
の
実
践
の
た
め
、
現
在
、
人
事
組
織
も
機

能
ベ
ー
ス
で
は
な
く
役
割
ベ
ー
ス
で
の
組

織
体
制
へ
移
行
し
、
人
事
マ
イ
ン
ド
の
変

革
を
図
っ
て
い
ま
す
。
絶
え
ず
新
し
い
人

事
の
カ
タ
チ
を
ア
ジ
ャ
イ
ル
に
模
索
し
続

け
る
こ
と
で
、
当
社
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
ス
テ
ー

ト
メ
ン
ト
で
あ
る
《
明
日
の
「
働
く
」
を
、

デ
ザ
イ
ン
す
る
。》
を
社
会
に
体
現
し
て
い

き
た
い
、
そ
う
強
く
思
っ
て
い
ま
す
。

民営化元年に挑む企業変革
社員を支えつつ、視野を開く

〔PROFILE〕1993年新卒で商工中金入社。熊本支店・広島支店で営業を経て、本部でシステム・経営企画を担当。
静岡支店次長、本部営業企画を経て水戸・横浜西口の支店長、秘書室長を歴任。2023年より現職。現場と本部を
往復したゼネラリストとして制度改革と人財育成を推進中。

株式会社イトーキ　
人事本部 人事統括部 統括部長  藤城 修二氏 （写真：右）

株式会社イトーキ　
人事本部 人事統括部 人事企画室 室長  仲本 大輔氏 （写真：左）

〔PROFILE〕2000年イトーキに入社。営業部門にてキャリアを積み、首都圏の営業支店長を勤
めながら新商品企画の責任者を兼務。24年に北海道エリアの営業責任者を経て、25年より現職。

〔PROFILE〕2010年イトーキに入社。商品設計、生産管理、商品企画の部門を経て、22年
より人事本部に着任。24年まで人材育成部門、25年より現職。

株式会社 商工組合中央金庫　執行役員／キャリアサポート部長  田中 広郎氏

「X（変革）」「X（変革）」

「アジャイルに変化する」「アジャイルに変化する」

不確実な時代に成長するための
「柔軟性」と「スピード感」

企業の取り組みから浮かび上がる

「HRキーワード」
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主
の
義
務
と
な
り
ま
す
。
さ
ら
に
、
女
性
活

躍
推
進
法
の
改
正
に
よ
り
、
男
女
間
賃
金
差

や
女
性
管
理
職
比
率
の
公
表
が
義
務
化
さ
れ
、

透
明
性
と
説
明
責
任
が
一
層
求
め
ら
れ
ま
す
。

模
に
よ
っ
て
異
な
っ
て
い
た
制
度
の
適
用
を

一
本
化
し
、
す
べ
て
の
労
働
者
に
等
し
く
健

康
確
保
の
仕
組
み
を
行
き
渡
ら
せ
る
点
に
あ

り
ま
す
。
特
に
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク
制
度
に

つ
い
て
は
、
こ
れ
ま
で
努
力
義
務
と
さ
れ
て

い
た
小
規
模
事
業
場
も
含
め
、
全
事
業
場
で

の
実
施
と
高
ス
ト
レ
ス
者
へ
の
医
師
に
よ
る

面
接
指
導
が
義
務
化
さ
れ
ま
す
。
こ
れ
に
よ

り
、
規
模
の
大
小
に
か
か
わ
ら
ず
統
一
的
な

対
応
が
求
め
ら
れ
る
こ
と
と
な
り
、
メ
ン
タ

ル
ヘ
ル
ス
不
調
の
未
然
防
止
が
社
会
全
体
で

強
化
さ
れ
ま
す
。

今
回
改
正
さ
れ
た
労
働
安
全
衛
生
法
の
う

ち
、
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
対
策
の
推
進
に
関
す

る
施
行
期
日
は
「
公
布
後
３
年
以
内
に
政
令

で
定
め
る
日
」
と
さ
れ
て
お
り
、
企
業
は
実

施
体
制
の
整
備
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
本
改
正

は
、
単
な
る
法
令
改
正
に
と
ど
ま
ら
ず
、
す

べ
て
の
職
場
に
お
い
て
働
き
や
す
い
環
境

を
整
備
す
る
契
機
と
な
る
こ
と
が
期
待
さ

れ
て
お
り
、
企
業
は
法
令
対
応
を
通
じ
て
従

業
員
の
健
康
保
持
と
組
織
の
持
続
的
発
展
を

両
立
さ
せ
る
姿
勢
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
加
え

て
、
労
働
者
が
安
心
し
て
働
け
る
職
場
づ
く

り
を
進
め
る
こ
と
は
、
企
業
の
社
会
的
責
任

（
C
S
R
）
の
実
践
と
し
て
も
極
め
て
重
要

な
意
味
を
持
ち
ま
す
。

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
策
強
化
と
し
て
、
カ
ス

タ
マ
ー
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
や
求
職
者
な
ど
に
対

す
る
セ
ク
ハ
ラ
の
防
止
が
重
視
さ
れ
、
雇
用

管
理
上
必
要
な
措
置
を
講
じ
る
こ
と
が
事
業

2
0
2
5
年
5
月
14
日
に
公
布
さ
れ
た

労
働
安
全
衛
生
法
の
改
正
は
、
労
働
者
の
心

身
の
健
康
を
守
る
た
め
の
施
策
を
よ
り
確
実

に
機
能
さ
せ
る
こ
と
を
目
的
と
し
て
い
ま
す
。

今
回
の
改
正
の
特
徴
は
、
従
来
事
業
場
の
規

　　　　  人事が知っておきたい
法改正のポイント
2026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3つ（1つは
検討中）の法改正の概要と対応のポイントについて伺った。

�   弁護士   今井 靖博 氏

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
策
の
強
化
と
事
業
主
の
義
務

労
働
施
策
総
合
推
進
法
の
改
正
に
よ
り
、

カ
ス
タ
マ
ー
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
策
が
事
業
主

の
義
務
と
し
て
明
確
に
法
制
度
へ
組
み
込
ま

れ
ま
し
た
。
顧
客
や
取
引
先
の
言
動
に
よ
っ

て
従
業
員
の
就
業
環
境
が
害
さ
れ
る
事
例
は

増
加
し
て
お
り
、
企
業
に
は
相
談
窓
口
の
整

備
、
研
修
、
迅
速
な
対
応
フ
ロ
ー
の
構
築
な

ど
雇
用
管
理
上
必
要
な
措
置
を
講
じ
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
ま
す
。
怠
れ
ば
行
政
か
ら
助
言

や
指
導
に
と
ど
ま
ら
ず
、
勧
告
や
企
業
名
の

公
表
と
い
っ
た
措
置
を
受
け
る
可
能
性
も
あ

り
ま
す
。
こ
れ
に
よ
り
、
カ
ス
ハ
ラ
防
止
は

自
主
的
な
取
り
組
み
か
ら
実
効
性
あ
る
義
務

へ
と
強
化
さ
れ
ま
し
た
。

女
性
活
躍
推
進
法
改
正
と
透
明
性
の
向
上

女
性
活
躍
推
進
法
は
有
効
期
限
が

2
0
3
6
年
3
月
ま
で
延
長
さ
れ
、
長
期
的

な
枠
組
み
と
し
て
定
着
し
ま
す
。
特
に
、
従

業
員
１
０
１
人
以
上
の
企
業
に
対
し
、
男
女

間
の
賃
金
差
異
や
女
性
管
理
職
比
率
の
公
表

が
義
務
化
さ
れ
る
点
は
大
き
な
変
化
で
す
。

任
意
に
と
ど
ま
っ
て
い
た
情
報
公
開
が
法
的

義
務
と
な
り
、
給
与
や
昇
進
の
公
平
性
が
可

視
化
さ
れ
ま
す
。
ま
た
、「
プ
ラ
チ
ナ
え
る
ぼ

し
認
定
（
※
）」
に
セ
ク
シ
ュ
ア
ル
ハ
ラ
ス
メ

ン
ト
防
止
措
置
の
公
表
が
要
件
に
追
加
さ
れ
、

社
外
に
向
け
て
取
り
組
み
を
示
す
姿
勢
が
不

可
欠
と
な
り
ま
す
。
こ
う
し
た
仕
組
み
は
企

業
の
信
頼
性
や
採
用
力
を
左
右
し
、
ブ
ラ
ン

ド
価
値
の
向
上
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

実
務
へ
の
影
響
と
企
業
対
応

両
改
正
は
、
職
場
環
境
改
善
と
透
明
性
確

保
を
軸
と
し
て
い
ま
す
。
企
業
は
、
ま
ず
ハ

ラ
ス
メ
ン
ト
防
止
体
制
を
整
え
、
従
業
員
や

求
職
者
を
守
る
仕
組
み
を
強
化
す
る
こ
と
が

必
要
で
す
。
そ
の
上
で
、
賃
金
差
や
管
理
職

比
率
の
デ
ー
タ
を
収
集
・
分
析
し
、
公
表
可

能
な
体
制
を
整
備
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

制
度
設
計
や
事
務
負
担
の
増
加
が
課
題
と
な

り
ま
す
が
、
外
部
専
門
家
と
の
連
携
や
シ
ス

テ
ム
活
用
で
乗
り
越
え
る
こ
と
が
期
待
さ
れ

ま
す
。
改
正
の
目
的
は
単
な
る
法
令
順
守

に
と
ど
ま
ら
ず
、
誰
も
が
安
心
し
て
働
け
て
、

多
様
な
人
材
が
活
躍
で
き
る
職
場
を
築
く
こ

と
に
あ
り
ま
す
。
企
業
に
と
っ
て
は
負
担
も

伴
い
ま
す
が
、
対
応
を
進
め
る
こ
と
は
人
材

確
保
や
組
織
の
持
続
的
成
長
に
つ
な
が
る
重

要
な
投
資
と
な
り
ま
す
。

労
働
安
全
衛
生
法
改
正

ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
対
策
・
女
性
活
躍
推
進
に
関
す
る
改
正

2026年版

改
正
の
背
景
と
意
義

近
年
、
職
場
に
お
け
る
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス

不
調
は
労
働
災
害
と
し
て
の
申
請
件
数
も
増

加
傾
向
に
あ
り
、
企
業
の
安
全
衛
生
管
理
に

お
い
て
極
め
て
重
要
な
課
題
と
な
っ
て
い
ま

す
。
長
時
間
労
働
や
人
間
関
係
の
不
調
和
な

ど
を
原
因
と
す
る
精
神
疾
患
の
増
加
は
、
労

働
者
本
人
の
生
活
に
深
刻
な
影
響
を
及
ぼ
す

だ
け
で
な
く
、
組
織
全
体
の
生
産
性
や
人
材

定
着
率
に
も
直
結
し
ま
す
。
そ
の
た
め
、
こ

れ
ま
で
努
力
義
務
と
さ
れ
て
き
た
小
規
模
事

業
場
で
の
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク
を
義
務
化
し
、

す
べ
て
の
労
働
者
を
対
象
に
心
理
的
負
担
を

把
握
・
軽
減
す
る
仕
組
み
を
整
備
す
る
こ
と

は
、
社
会
的
に
も
大
き
な
意
義
を
持
つ
も
の

で
す
。
今
回
の
改
正
は
、
事
業
場
規
模
に
か

か
わ
ら
ず
等
し
く
従
業
員
の
健
康
を
守
る
体

制
を
整
え
る
点
に
特
徴
が
あ
る
と
い
え
ま
す
。

改
正
の
具
体
的
な
内
容

改
正
の
中
心
は
、
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク
制

度
の
全
面
義
務
化
と
な
り
ま
す
。
従
来
は
常

用
労
働
者
が
50
人
以
上
の
事
業
場
に
限
ら
れ

て
い
た
義
務
が
、
全
事
業
場
に
拡
大
さ
れ
ま

す
。
こ
れ
に
よ
り
、
ア
ル
バ
イ
ト
や
パ
ー
ト

を
含
む
少
人
数
の
職
場
で
も
年
1
回
の
ス
ト

レ
ス
チ
ェ
ッ
ク
を
行
う
必
要
が
生
じ
ま
す
。

実
施
方
法
は
、
質
問
票
を
用
い
た
調
査
が
中

心
と
な
り
、
そ
の
結
果
「
高
ス
ト
レ
ス
」
と

判
定
さ
れ
た
労
働
者
に
つ
い
て
は
、
本
人
の

希
望
に
基
づ
き
医
師
に
よ
る
面
接
指
導
を
行

う
こ
と
が
義
務
付
け
ら
れ
ま
す
。
ま
た
、
事

業
者
は
面
接
指
導
の
結
果
に
基
づ
い
て
必
要

な
就
業
上
の
措
置
を
検
討
し
、
労
働
者
の
健

康
保
持
に
努
め
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
さ

ら
に
、
調
査
結
果
は
本
人
へ
の
通
知
が
必
須

と
さ
れ
、
個
人
情
報
の
保
護
や
不
利
益
取
扱

い
の
禁
止
も
強
調
さ
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
ら

は
単
な
る
形
式
的
な
実
施
に
と
ど
ま
ら
ず
、

組
織
的
に
職
場
環
境
の
改
善
に
つ
な
げ
る
こ

と
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

企
業
が
取
る
べ
き
対
応

本
改
正
は
2
0
2
6
年
1
月
か
ら
段
階
的

に
施
行
さ
れ
ま
す
が
、
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク

の
義
務
化
は
公
布
後
3
年
以
内
に
政
令
で
定

め
る
日
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、
企

業
は
早
期
に
実
施
体
制
を
整
備
す
る
必
要
が

あ
り
ま
す
。
具
体
的
に
は
、社
内
規
程
の
改
定
、

実
施
方
法
や
委
託
先
の
検
討
、
産
業
医
や
衛

生
委
員
会
と
の
連
携
強
化
、
従
業
員
へ
の
周

知
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
。
と
り
わ
け
小
規
模
事

業
場
で
は
、
外
部
専
門
機
関
を
活
用
し
て
効

率
的
か
つ
適
切
に
制
度
を
運
用
す
る
体
制
を

整
え
る
こ
と
が
現
実
的
で
す
。

ま
た
、
結
果
を
個
人
ケ
ア
に
と
ど
め
ず
、

集
団
分
析
を
活
用
し
て
職
場
環
境
の
課
題
を

把
握
し
、
改
善
策
を
検
討
す
る
こ
と
が
重
要

で
す
。
さ
ら
に
、
定
期
的
に
実
施
状
況
を
評

価
し
、
制
度
や
体
制
を
改
善
す
る
こ
と
で
、

従
業
員
の
信
頼
を
高
め
、
組
織
の
健
全
な
成

長
に
つ
な
が
り
ま
す
。
し
た
が
っ
て
、
単
に

法
令
を
守
る
だ
け
で
な
く
、
従
業
員
の
健
康

を
守
り
、
働
き
や
す
い
職
場
づ
く
り
に
つ
な

げ
る
姿
勢
が
企
業
に
求
め
ら
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

ストレスチェック制度の流れ図表2

企業規模別の女性活躍推進法に基づく情報公表項目図表1

導入前の準備（実施方法など社内ルールの策定）

質問票の配布・記入 ※ITシステムを用いて実施することも可能

ストレス状況の評価・医師の面接指導の要否の判定

本人に結果を通知

本人から面接指導の申出

個人の結果を一定規模のまとまりの
集団ごとに集計・分析

職場環境の改善医師による面接指導の実施

就業上の措置の要否・内容について医師から意見聴取

就業上の措置の実施

メンタルヘルス不調を未然に防止

ス
ト
レ
ス
チ
ェッ
ク

（
全
員
）

面
接
指
導

（
ス
ト
レ
ス
が
高
い
人
）

集
団
分
析　
※
努
力
義
務

参考：厚生労働省「女性の活躍に関する『情報公表』が変わります（周知リーフレット）」「ハラスメント対策・女性活躍推進に関する改正ポイントのご案内」
※女性活躍推進法に基づく情報公表項目について、有価証券報告書においてのみ公表しても、女性活躍推進法の義務を果たしたことにはなりません。一般の求職者等から見て、どこに掲載されているのかが分

かるように公表する必要があります。

※一般事業主行動計画の目標達成や女性の活躍推進に関する取り組みの実施状況が、特に優良であるなどの一定の要件を満たした場合に認定される。

参考：厚生労働省「労働安全衛生法及び作業環境測定法の一部を改正する法律」

「女性労働者に対する職業生活に関する機会の提供」 「職業生活と家庭生活との両立」

•管理職に占める女性
労働者の割合

•男女の賃金の差異

•採用した労働者に占める女性労働者の割合
•男女別の採用における競争倍率
•労働者に占める女性労働者の割合
•係長級にある者に占める女性労働者の割合
•役員に占める女性の割合
•男女別の職種または雇用形態の転換実績
•男女別の再雇用または中途採用の実績

•男女の平均継続勤務年数の差異
•10事業年度前およびその前後の事業年度に採用された労働者の男女別の継続雇用割合
•男女別の育児休業取得率
•労働者の一月当たりの平均残業時間
•雇用管理区分ごとの労働者の一月当たりの平均残業時間
•有給休暇取得率
•雇用管理区分ごとの有給休暇取得率

101〜300人 2項目とも必須 14項目から1項目以上を公表

301人以上 2項目とも必須
※「男女の賃金の差異」が新設 7項目から1項目以上を公表 7項目から1項目以上を公表

企業規模
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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

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

パーソル総合研究所
調査一覧（2025年版）
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。

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

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

ミドル・シニア介護（介護人材）

厚
生
労
働
省
は
、
働
き
方
改
革
を
進
め
る

た
め
「
労
働
基
準
関
係
法
制
研
究
会
」
を
設

置
し
、
2
0
2
5
年
1
月
に
報
告
書
を
公
表

し
ま
し
た
。
報
告
書
は
労
働
者
の
健
康
確
保

と
働
き
や
す
さ
の
向
上
を
目
的
に
、
今
後
の

労
働
基
準
法
改
正
の
方
向
性
を
示
し
て
い
ま

す
。
主
な
論
点
は
次
の
通
り
で
す
。

❶	︹
連
続
勤
務
の
上
限
規
制
︺
労
災
認
定
基

準
を
踏
ま
え
「
13
日
を
超
え
る
連
続
勤

務
禁
止
」
の
規
定
を
新
設
す
べ
き
と
し
、

36
協
定
を
結
ん
で
い
て
も
適
用
対
象
と

し
て
い
ま
す
。

❷	︹
法
定
休
日
の
明
確
化
︺
現
行
法
は
休
日

の
特
定
義
務
が
な
く
不
明
確
で
あ
る
た

め
、
就
業
規
則
等
で
法
定
休
日
を
明
示

す
る
義
務
化
を
提
案
し
て
い
ま
す
。

❸	︹
勤
務
間
イ
ン
タ
ー
バ
ル
︺
終
業
か
ら
始

業
ま
で
の
休
息
確
保
は
現
在
努
力
義
務

で
す
が
、
今
後
は
法
制
化
し
義
務
化
す

べ
き
と
し
て
い
ま
す
。

❹	︹
有
給
休
暇
の
賃
金
算
定
︺
労
働
者
が
不

利
益
を
受
け
な
い
よ
う
「
通
常
賃
金
方

式
」
を
原
則
と
す
る
見
直
し
が
提
案
さ

れ
て
い
ま
す
。

❺	︹
副
業
・
兼
業
の
割
増
賃
金
通
算
︺
現
行

は
通
算
義
務
が
あ
り
ま
す
が
、
煩
雑
さ

か
ら
割
増
賃
金
の
通
算
廃
止
を
検
討
し
、

健
康
確
保
の
た
め
の
労
働
時
間
通
算
は

維
持
す
べ
き
と
し
て
い
ま
す
。

こ
れ
ら
は
た
だ
ち
に
施
行
さ
れ
る
も
の
で

は
な
く
、
労
働
政
策
審
議
会
で
の
検
討
を
経

て
法
改
正
案
化
さ
れ
る
予
定
で
す
。

〈
2
0
2
6
年
度
以
降
の
改
正 

〉労
働
基
準
法
改
正

連
続
勤
務
規
制
と
休
日
管
理
の
明
確
化

報
告
書
は
、
長
時
間
労
働
に
よ
る
健
康
被

害
を
防
ぐ
た
め
、
連
続
勤
務
に
上
限
を
設
け

る
方
向
性
を
示
し
ま
し
た
。
例
え
ば
「
13
日

を
超
え
る
連
続
勤
務
禁
止
」
を
想
定
し
、
36

協
定
で
休
日
労
働
が
認
め
ら
れ
る
場
合
も
対

象
と
す
べ
き
と
し
て
い
ま
す
。
従
来
の
「
4

週
4
休
」
制
で
は
、
制
度
上
は
2
週
間
以
上

休
み
が
な
い
状
況
も
起
こ
り
得
ま
し
た
。
こ

れ
で
は
過
労
死
や
メ
ン
タ
ル
不
調
の
リ
ス
ク

を
防
げ
な
い
た
め
、
最
低
限
の
休
息
確
保
を

義
務
付
け
る
必
要
が
あ
る
と
さ
れ
ま
し
た
。

ま
た
、
法
定
休
日
の
特
定
義
務
も
提
案
さ

れ
て
い
ま
す
。現
行
法
は「
週
1
日
ま
た
は
4

週
で
4
日
」と
の
み
規
定
し
て
お
り
、具
体
的

な
休
日
の
特
定
は
求
め
て
い
ま
せ
ん
。こ
の

た
め
、就
業
規
則
と
実
際
の
休
日
が
一
致
し

な
い
ケ
ー
ス
や
、
労
使
間
で
解
釈
が
分
か
れ

る
事
例
が
あ
り
ま
し
た
。報
告
書
は
、企
業

に
対
し
法
定
休
日
を
あ
ら
か
じ
め
明
示
さ
せ
、

振
り
替
え
や
変
更
手
続
き
も
法
律
で
整
理
す

る
こ
と
を
求
め
て
い
ま
す
。こ
れ
に
よ
り
休

日
管
理
が
明
確
に
な
り
、生
活
設
計
の
安
定

に
も
つ
な
が
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

休
息
時
間
と
有
給
休
暇
の
適
正
な
扱
い

勤
務
間
イ
ン
タ
ー
バ
ル
制
度
は
、
現
在
努

力
義
務
に
と
ど
ま
る
も
の
を
義
務
化
す
る
方

針
が
示
さ
れ
ま
し
た
。
終
業
か
ら
始
業
ま
で

に
一
定
時
間
の
休
息
を
確
保
す
る
こ
と
は
、

睡
眠
不
足
や
過
労
に
よ
る
健
康
障
害
を
防
ぐ

た
め
に
不
可
欠
で
す
。
た
だ
し
、
交
替
制
勤

務
や
夜
勤
の
多
い
業
種
に
一
律
適
用
す
る
の

は
難
し
く
、
具
体
的
な
時
間
数
や
対
象
範
囲

は
今
後
の
検
討
課
題
と
さ
れ
て
い
ま
す
。

ま
た
、
有
給
休
暇
取
得
時
の
賃
金
算
定
方

法
に
つ
い
て
も
見
直
し
が
盛
り
込
ま
れ
ま
し

た
。
従
来
は
「
平
均
賃
金
方
式
」
な
ど
複
数

の
方
式
が
存
在
し
、
時
給
制
や
日
給
制
の
労

働
者
が
不
利
益
を
受
け
る
ケ
ー
ス
も
指
摘
さ

れ
て
き
ま
し
た
。報
告
書
は「
通
常
勤
務
し
た

と
仮
定
し
た
賃
金
」を
支
払
う
方
式
を
原
則
と

し
、収
入
面
で
の
不
安
を
取
り
除
き
、
労
働

者
が
安
心
し
て
休
暇
を
取
得
で
き
る
環
境
整

備
を
目
指
し
て
い
ま
す
。

副
業
・
兼
業
と
割
増
賃
金
制
度
の
見
直
し

副
業
・
兼
業
の
普
及
を
踏
ま
え
、
割
増
賃

金
の
通
算
規
定
も
大
き
な
論
点
と
な
り
ま
し

た
。
現
行
法
で
は
、
異
な
る
事
業
場
で
の
労

働
時
間
も
合
算
し
、
法
定
労
働
時
間
を
超
え

れ
ば
割
増
賃
金
を
支
払
う
必
要
が
あ
り
ま
す
。

し
か
し
、
複
数
事
業
者
間
で
労
働
時
間
を
把

握
し
合
う
の
は
現
実
的
に
難
し
く
、
割
増
賃

金
の
算
定
は
煩
雑
で
企
業
に
と
っ
て
大
き
な

負
担
で
し
た
。
そ
こ
で
報
告
書
は
、副
業
・
兼

業
の
場
合
に
は
割
増
賃
金
の
通
算
を
不
要
と

し
つ
つ
、
健
康
確
保
の
た
め
の
労
働
時
間
通

算
自
体
は
維
持
す
べ
き
と
提
案
し
て
い
ま
す
。

こ
の
変
更
は
企
業
の
負
担
軽
減
や
副
業
解

禁
の
後
押
し
に
つ
な
が
る
一
方
、
割
増
賃
金

制
度
の
意
義
を
弱
め
、
労
働
者
保
護
が
後
退

す
る
の
で
は
な
い
か
と
の
懸
念
も
あ
り
ま
す
。

長
時
間
労
働
を
抑
止
す
る
た
め
の
制
度
的
工

夫
や
監
督
体
制
の
整
備
が
必
要
で
あ
り
、
今

後
の
調
整
次
第
で
制
度
の
実
効
性
が
左
右
さ

れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

弁護士の解説

労働基準法改正の比較一覧表図表3

項目 現行制度 改正後（予定）

連続勤務日数 理論上最長48日連続勤務可能
（4週4休制） 13日を超える連続勤務を禁止

法定休日 就業規則で「休日のうち4日を法定休日」
など曖昧な規定でも可

どの休日が法定休日であるかを
事前に特定し、明記する義務化

勤務間インターバル 努力義務 義務化が検討されている

有休賃金算定 3つの選択肢から就業規則で規定 「所定労働時間、労働した場合の
通常の賃金方式」が原則化

副業割増賃金 本業と副業の労働時間を通算して計算 割増賃金の通算廃止

検討中

参考：厚生労働省「労働基準関係法制研究会報告書」
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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

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・LinkedIn・YouTube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。

202512-01

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

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

https://questant.jp/q/J2V0K6OX

「AIの進化とHRの未来」

「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」、生成AIがHR領域に及ぼす影響について、さまざまな分野

の専門家に意見を伺った「AIの進化とHRの未来」、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》」

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12月 発行
人事トレンドワード

2024‐2025

2025年6月 発行
海外のHRトレンド

調査研究要覧
2024年度版

2025年9月 発行
OJTを問い直す

～現場任せから「戦略的OJT」への転換に向けて～

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」検索

本誌掲載の情報・リンク・参考資料等は、2025年10月時点のものです。
現在の状況と異なる場合がありますのでご了承ください。

機関誌「HITO」バックナンバー 調査研究要覧 最新号

「はたらく幸せ／不幸せの特徴
《仕事・ライフサイクル 編》」
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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

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

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。効果的な休憩のとり方を検
討するための基礎資料となることを目的に、休憩実態に関す
る調査を行いました。

ヘルスケア

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

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

ミドル・シニア

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
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企業の取り組みから浮かび上がる「HRキーワード」
▪ オムロン  冨田 雅彦氏 ▪ アルプスアルパイン  松浪 孝昭氏
▪ 商工組合中央金庫  田中 広郎氏 ▪ イトーキ  藤城 修二氏・仲本 大輔氏

研究者の視点
▪ 福岡大学 人文学部 

准教授  縄田 健悟氏
▪ 兵庫県立大学 環境人間学部 

教授  竹端 寛氏
▪ 大阪大学 社会技術共創研究センター 

特任准教授  工藤 郁子氏

2026年版 
人事が知っておきたい
法改正のポイント

3大 人事トレンドワード解説
株式会社MIMIGURI  代表取締役Co-CEO  安斎 勇樹氏 パーソル総合研究所  主席研究員  小林 祐児
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管理職は冒険できるのか？
～疲弊した現場を解き放つ鍵は「本音のつながり」～対

談




