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賃金引上げの力強いモメンタムの「さらなる定着」へ特集
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ਤද̎ パートナーシップ構築宣言
企業数の推移

খ࿏໌ળ
ҭɾେֶվֵਪਐҕһڭ࿈෭ձ௕ɺஂܦ
௕ɺ࿑ಇ๏نҕһ௕ʗΞαώάϧʔϓ
ϗʔϧσΟϯάεձ௕

1975年アサヒビール入社。2001年執
行役員、2007年常務取締役兼常務執行
役員、2011年アサヒグループ・ホール
ディングス取締役兼アサヒビール代表取
締役社長、2016年代表取締役社長兼
COO、2018年代表取締役社長兼CEO
に就任。2021年から会長（現職）



15 142026・3 2026・3

特集 賃金引上げの力強いモメンタムの「さらなる定着」へ

ι
ồ
γ
Ỿ
ϧ
ϊ
ϧ
Ϝ
ͷ
ҙ
ຯ
ͩ
ͱ
ࢥ
͍
·
͢
Ố

ܦ
ஂ
࿈
ͱ
͠
ͯ
͸
ỏ
໊
໨
௞
ۚ
ͷ
ܧ
ଓ
త
ͳ
Ҿ
͖

্
͛
Λ
௨
͡
ỏ
ద
౓
ͳ
෺
Ձ
্
ঢ
ͷ
΋
ͱ
Ͱ
࣮
࣭
௞

ۚ
͕
ϓ
ϥ
ε
ʹ
స
͡
ỏ
ܦ
ࡁ
ͷ
޷
॥
؀
͕
ੜ
·
Ε
Δ

͜
ͱ
Λ
໨
ࢦ
͠
ͯ
͍
·
͢
Ố
ͦ
ͷ
ͨ
Ί
ʹ
΋
ỏủ
ύ

ồ
τ
φ
ồ
γ
ỽ
ϓ
ߏ
ங
એ
ݴ
Ứ
ͷ
ҙ
ٛ
͸
ۃ
Ί
ͯ
େ

͖
͘
ỏ
੓
෎
ʹ
͸
ࣗ
Β
ࣔ
͠
ͨ
ํ
਑
Λ
༷
ʑ
ͳ
ܗ
Ͱ

ൃ
৴
͠
ỏ
͞
Β
ͳ
Δ
ਁ
ಁ
Λ
ޙ
ԡ
͠
͠
ͯ
͍
ͨ
ͩ
͖

ͨ
͍
ͱ
ߟ
͑
ͯ
͍
·
͢
Ố

官
民
の
役
割
分
担
に
よ
る

安
定
的
・
持
続
的
な
処
遇
改
善

খ
࿏

ࠓ
ճ
ͷ
ܦ
࿑
ҕ
ใ
ࠂ
Ͱ
ൃ
৴
͞
Ε
ͨ
ủ
௞
ۚ

͸
্
͕
ỳ
ͯ
͍
͘
΋
ͷ
Ứ
ͱ
͍
͏
ϝ
ỽ
η
ồ
δ
͕
ỏ

ܦ
Ӧ
ऀ
Λ
௨
͡
ͯ
ಇ
͖
ख
ʹ
఻
Θ
Δ
͜
ͱ
Ͱ
ỏ
୯
ͳ

Δ
҆
৺
ײ
ʹ
ͱ
Ͳ
·
Β
ͣ
ỏ
Ϟ
ν
ϕ
ồ
γ
ἀ
ϯ
ͷ
޲

্
ʹ
΋
ͭ
ͳ
͕
Γ
·
͢
Ố
ܦ
Ӧ
ଆ
͕
ủ
ا
ۀ
ن
໛
΍

ۀ
੷
ʹ
Α
ỳ
ͯ
Ҿ
͖
্
͛
෯
ʹ
ࠩ
͸
͋
ỳ
ͯ
΋
ỏ
௞

ۚ
Ҿ
্
͛
͕
ඞ
ཁ
Ứ
ͱ
͍
͏
࢟
੎
Λ
໌
֬
ʹ
ࣔ
͢
͜

ͱ
͸
ỏ
࿑
ಇ
ऀ
ͷ
ಇ
͘
ҙ
ཉ
Λ
ߴ
Ί
Δ
͏
͑
Ͱ
ỏ
େ

͖
ͳ
ޮ
Ռ
Λ
΋
ͨ
Β
͢
Ͱ
͠
Ỷ
͏
Ố

௞
ۚ
Ҿ
্
͛
ͷ
࣮
ݱ
Ͱ
ॏ
ཁ
ͳ
఺
͕
ೋ
ͭ
͋
Γ
·

͢
Ố
Ұ
ͭ
͸
࿑
ಇ
෼
഑
཰
Λ
౿
·
͑
ỏ
େ
ا
ۀ
͕
௞

ۚ
Ҿ
্
͛
Λ
ݗ
Ҿ
͢
Δ
͜
ͱ
Ͱ
͢
Ố
࿑
ಇ
෼
഑
཰
ͱ

͸
ỏ
ا
ۀ
͕
࢈
Μ
ͩ
෇
Ճ
Ձ
஋
ֹ
Λ
څ
ྉ
΍
৆
༩
ͱ

͠
ͯ
࿑
ಇ
ऀ
ʹ
Ͳ
ͷ
ఔ
౓
෼
഑
͢
Δ
͔
Λ
ࣔ
͢
ࢦ
ඪ

Ͱ
͢
Ố
ۙ
೥
ỏ
େ
ا
ۀ
ͱ
த
খ
ا
ۀ
ͷ
ؒ
Ͱ
௞
ۚ
Ҿ

্
͛
෯
ʹ
֨
ࠩ
͕
ੜ
͡
ͯ
͍
·
͢
Ố
Ұ
ఆ
ఔ
౓
ͷ
ࠩ

͸
΍
Ή
Λ
ಘ
ͳ
͍
Ͱ
͠
Ỷ
͏
͕
ỏ
ͦ
Ε
Α
Γ
΋
ỏ
༨

ྗ
ͷ
͋
Δ
ا
ۀ
͕
࿑
ಇ
෼
഑
཰
Λ
ҙ
ࣝ
͠
ỏ
શ
ମ
Λ

Ҿ
ỳ
ு
ỳ
ͯ
͍
͘
͜
ͱ
͕
ॏ
ཁ
Ͱ
͢
Ố
ܦ
࿑
ҕ
ใ
ࠂ

Ͱ
͸
ỏủ
௞
ۚ
ɾ
ॲ
۰
ܾ
ఆ
ͷ
େ
ݪ
ଇ
Ứ
ʹ
͓
͚
Δ

ủ
ࣾ
಺
Ứ
ͷ
ߟ
ྀ
͢
΂
͖
ཁ
ૉ
ͷ
Ұ
ͭ
ʹ
ỏ
࿑
ಇ
෼

഑
཰
Λ
৽
ͨ
ʹ
໌
ه
͠
·
͠
ớͨ
ਤ
ද
ú
ỜỐ
͠
͔
͠
ỏ

͜
ͷ
ࢦ
ඪ
Λ
࣠
ʹ
௞
ۚ
Ҿ
্
͛
Λ
ߟ
͑
Δ
ا
ۀ
͸
ґ

વ
ͱ
͠
ͯ
ଟ
͘
͋
Γ
·
ͤ
Μ
Ố

σ
ồ
λ
Λ
ݟ
Δ
ͱ
ỏ
ù
÷
ù
û
೥
ͷ
࿑
ಇ
෼
഑
཰

͸
ỏ
ۚ
༥
ۀ
ỏ
อ
ݥ
ۀ
আ
͘
શ
࢈
ۀ
Ͱ
64
ɾ
ù
ˋ
ͱ
ỏ

ø
Ā
þ
ú
೥
Ҏ
དྷ
ͷ
௿
ਫ
४
Ͱ
͢
Ố
େ
ا
ۀ
Ͱ
͸

47
ɾ
ú
ˋ
ỏ
த
ݎ
ا
ۀ
͸
74
ɾ
û
ˋ
ͱ
Լ
མ
܏
޲
ʹ

͋
Γ
·
͢
͕
ỏ
த
খ
ا
ۀ
ʹ
ؔ
͠
ͯ
͸
81
ɾ
ü
ˋ
ͱ

্
ঢ
܏
޲

（
注
６
）Λ

ࣔ
͠
ͯ
͍
·
͢
Ố
খ
ن
໛
ا
ۀ
΄
Ͳ
࿑

ಇ
ू
໿
త
ͳ
έ
ồ
ε
͕
ଟ
͍
͏
͑
ỏ
Ձ
֨
స
Շ
͕
े

෼
ʹ
ਐ
·
ͳ
͍
ߏ
଄
͕
ỏ
௞
ۚ
֨
ࠩ
ʹ
ͭ
ͳ
͕
ỳ
ͯ

͍
·
͢
Ố
େ
ا
ۀ
͕
࿑
ಇ
෼
഑
཰
Λ
צ
Ҋ
͠
ͭ
ͭ
௞

ۚ
Λ
཰
ઌ
͠
ͯ
Ҿ
͖
্
͛
ͯ
͍
͘
͜
ͱ
͕
ٻ
Ί
Β
Ε

ͯ
͍
·
͢
Ố

ೋ
ͭ
໨
͸
ỏ
Ձ
֨
స
Շ
Λ
ࣾ
ձ
త
ن
ൣ
ͱ
͠
ͯ
ఆ

ண
͞
ͤ
Δ
͜
ͱ
Ͱ
͢
Ố
ઌ
΄
Ͳ
͓
࿩
͕
͋
ỳ
ͨ
௨
Γ
ỏ

ݱ
ঢ়
Ͱ
͸
Ձ
֨
స
Շ
཰
͸
໿
ü
ׂ
ʹ
ͱ
Ͳ
·
Γ
ỏ
ί

ε
τ
্
ঢ
෼
ͷ
൒
෼
ఔ
౓
͠
͔
ൢ
ച
Ձ
֨
ʹ
൓
ө
Ͱ

͖
ͯ
͍
·
ͤ
Μ
Ố
େ
ا
ۀ
ʹ
͸
ࣾ
ձ
త
੹
೚
ͱ
͠
ͯ

Ձ
֨
స
Շ
Λ
ਐ
Ί
ỏ
த
খ
ا
ۀ
Λ
ࢧ
ԉ
͢
Δ
໾
ׂ
͕

ٻ
Ί
Β
Ε
·
͢
Ố

Ճ
͑
ͯ
੓
෎
ʹ
͸
ỏ
࣮
࣭
Մ
ॲ
෼
ॴ
ಘ
ʹ
໨
Λ
޲

͚
ͯ
͍
ͨ
ͩ
͘
͜
ͱ
Λ
ظ
଴
͠
·
͢
Ố
࣮
࣭
௞
ۚ
͕

ϓ
ϥ
ε
ʹ
ͳ
ỳ
ͯ
΋
ỏ
੫
΍
ࣾ
ձ
อ
ݥ
ྉ
Λ
Ҿ
͍
ͨ

࣮
࣭
Մ
ॲ
෼
ॴ
ಘ
͕
૿
͑
ͳ
͚
Ε
͹
ỏ
ফ
අ
͸
׆
ੑ

Խ
͠
·
ͤ
Μ
Ố

࢈
ۀ
ք
ͱ
͠
ͯ
͸
࿑
ಇ
෼
഑
཰
Λ
צ
Ҋ
͠
ͯ
࣮
࣭

௞
ۚ
ͷ
Ҿ
͖
্
͛
ʹ
औ
Γ
૊
Έ
ỏ
੓
෎
͸
੫
ɾ
ࣾ
ձ

อ
ো
ͷ
Ұ
ମ
վ
ֵ
ʹ
Α
ỳ
ͯ
Մ
ॲ
෼
ॴ
ಘ
ͷ
҆
ఆ
త

ͳ
૿
Ճ
Λ
ࢧ
͑
Δ
ỏ
׭
ຽ
૒
ํ
ͷ
໾
ׂ
෼
୲
Ͱ
࣮
࣭

త
ͳ
ॲ
۰
Λ
࣋
ଓ
త
͔
ͭ
҆
ఆ
త
ʹ
্
͛
ͯ
͍
͘
΂

͖
Ͱ
͢
Ố

デ
フ
レ
マ
イ
ン
ド
に
二
度
と
戻
さ
な
い

と
い
う
強
い
意
志

ݰ
ా

΍
΍
ந
৅
త
ͳ
ද
ݱ
ʹ
ͳ
Γ
·
͢
͕
ỏ
௞
ۚ

͸
࿑
ಇ
ܖ
໿
Ͱ
ỏ
·
ͨ
ద
ਖ਼
ͳ
Ձ
֨
స
Շ
΍
ൢ
ച
Ձ

֨
͸
औ
Ҿ
ܖ
໿
ͷ
໰
୊
Ͱ
͢
Ố
ͭ
·
Γ
ࠓ
ൠ
ͷ
ओ
ு

͸
ủ
ܖ
໿
Ứ
ͱ
͍
͏
֓
೦
Λ
ỏ
վ
Ί
ͯ
ஸ
ೡ
ʹ
ଊ
͑

௚
͢
΂
͖
ͱ
͍
͏
ϝ
ỽ
η
ồ
δ
Ͱ
΋
͋
Γ
·
͢
Ố

ӳ
ޠ
ͷ
ủcontract

ớ
ܖ
໿
ỜỨ
ͷ
ޠ
ݯ
͸
ỏủ
ڞ

ʹ
ߞ
͠
ỏ
࣮
Γ
Λ
෼
͔
ͪ
߹
͏
Ứ
ͱ
͍
ỳ
ͨ
ҙ
ຯ
Ͱ

͢
Ố
ۤ
࿑
΋
੒
Ռ
΋
ڞ
༗
͢
Δ
ͨ
Ί
ͷ
໿
ଋ
ࣄ
ͱ
͍

͏
ỏ
ܖ
໿
ͷ
ݪ
఺
ʹ
ཱ
ͪ
ฦ
Δ
͜
ͱ
͕
ඞ
ཁ
Ͱ
͸
ͳ

͍
Ͱ
͠
Ỷ
͏
͔
Ốủ
ѱ
͍
Α
͏
ʹ
͸
͠
ͳ
͍
͔
Β
Ứ

ͱ
͍
ỳ
ͨ
ᐆ
ດ
ͳ
఻
͑
ํ
Ͱ
͸
ỏ
΋
͸
΍
ए
͍
ੈ
୅

ͷ
ڞ
ײ
͸
ಘ
Β
Ε
·
ͤ
Μ
Ố
௞
ۚ
΍
औ
Ҿ
৚
݅
Λ
ܖ

໿
ͱ
͠
ͯ
໌
֬
ʹ
ࣔ
͢
͜
ͱ
͸
ỏ
࿑
ಇ
ऀ
ͷ
Ϟ
ν
ϕ

ồ
γ
ἀ
ϯ
޲
্
ʹ
΋
௚
݁
͠
·
͢
Ố
ͦ
ͷ
ҙ
ຯ
Ͱ
ỏ

ࠓ
ճ
ͷ
ೋ
ͭ
ͷ
ߟ
͑
ํ
ͷ
ࣾ
ձ
త
ن
ൣ
Խ
͸
ỏ
ࣾ
ձ

ͷ
ؔ
܎
ੑ
ͦ
ͷ
΋
ͷ
Λ
Α
Γ
ྑ
͘
͠
ͯ
͍
͘
ͨ
Ί
ͷ

ϝ
ỽ
η
ồ
δ
Ͱ
΋
͋
Δ
ͱ
ײ
͡
·
͠
ͨ
Ố

͔
ͭ
ͯ
ͷ
σ
ϑ
Ϩ
Ϛ
Π
ϯ
υ
ʹ
ೋ
౓
ͱ
໭
͞
ͳ
͍

ͱ
͍
͏
ڧ
͍
ҙ
ࢤ
͸
ಛ
ʹ
ॏ
ཁ
Ͱ
͢
Ốủ
෺
Ձ
͕
མ

ͪ
ண
͍
ͨ
Β
௞
ۚ
͸
্
͕
Β
ͳ
͘
ͯ
΋
࢓
ํ
͕
ͳ

͍
Ứ
ͱ
͍
͏
ۭ
ؾ
͕
࠶
ͼ
޿
͕
Δ
͜
ͱ
͸
ỏ
࠷
΋
ආ

͚
ͳ
͚
Ε
͹
ͳ
Γ
·
ͤ
Μ
Ố
ͦ
Ε
Λ
๷
͙
ͨ
Ί
ʹ
΋
ỏ

௞
ۚ
্
ঢ
ͱ
Ձ
֨
స
Շ
Λ
͠
ỳ
͔
Γ
ͱ
ࣾ
ձ
త
ن
ൣ

Խ
͠
ͯ
͍
͘
͜
ͱ
͕
ỏ
ඇ
ৗ
ʹ
ॏ
ཁ
ͳ
ͷ
Ͱ
͢
Ố

த
খ
ا
ۀ
ʹ
͸
ଟ
༷
ͳ
ࣄ
৘
͕
͋
Γ
ỏ
͖
Ί
ࡉ
͔

ͳ
ର
Ԡ
͸
΋
ͪ
Ζ
Μ
ඞ
ཁ
Ͱ
͢
͕
ỏ
ݱ
ঢ়
͸
௞
ۚ
Ҿ

্
͛
Λ
ݟ
ࠐ
Μ
ͩ
ܦ
Ӧ
ܭ
ը
Λ
ཱ
ͯ
ͯ
͍
Δ
ا
ۀ
͹

͔
Γ
Ͱ
͸
͋
Γ
·
ͤ
Μ
Ố
͜
͏
͠
ͨ
ن
ൣ
Λ
ܦ
Ӧ
ܭ

ը
ʹ
૊
Έ
ࠐ
Έ
ỏ
ࣾ
һ
΍
औ
Ҿ
ઌ
ͱ
ର
౳
ͳ
ؔ
܎
Λ

ߏ
ங
͢
Δ
ͨ
Ί
ʹ
ܖ
໿
Λ
ਐ
Ί
Δ
͜
ͱ
΋
େ
੾
Ͱ
͢
Ố

ग़ॴɿh ����೥൛ܦӦ࿑ಇ੓ࡦಛผҕһձใࠂʱ

労働組合等との協議

社外の考慮要素
ࢦඪɾ෺Ձࢦؾܠ੒௕ɾࡁܦ
਺ɾҝସͷಈ޲ɺ࿑ಇࢢ৔ͷध
ɺ࢈܎ؔڅ ໛ผɾ೥ྸنผɾۀ
ผͷ௞ۚਫ४ڃ֊ ౳

社内の考慮要素
ͷࡐ੒ͷมԽɺਓߏ੷΍࿑຿ۀ
֬อɾఆணɾ׆༂ਪਐɺධՁ΍
੒Ռ౳ʹͮ͘ج෼഑ɺࢧ෷ೳྗɺ
૯ֹਓ݅අɺ࿑ಇ෼഑཰ ౳

総合的な処遇改善

৬৔ڥ؀ͷ੔උʢ੍౓໘ɾઃඋ໘ʣɺ
ਓࡐҭ੒ŋೳྗ։ൃ	੍౓໘ŋࡁܦ໘ʣ

総合的に勘案

「人への投資」

賃金・処遇決定の大原則

各ステークホルダーが
「協創」した付加価値

適切な分配

ステークホルダー

等）

投資

賃金引上げ
݄ྫ௞ۚҾ্͛	੍౓ঢڅɺϕʔε
Ξοϓʣɺॾख౰ɺ৆༩ɾҰ࣌ۚɺ
௿௞ۚؔ࿈࠷

（株主、協力企業・販売店） （設備、研究開発、M&A等）
働き手

ਤද̏「賃金・処遇決定の大原則」の全体イメージ

Ҫ্࿨޾
໰୊ҕһ௕ɺޱ࿈৹ٞһձ෭ٞ௕ɺਓஂܦ
೔ຊΠϥϯࡁܦҕһ௕ʗਗ਼ਫݐઃձ௕

1981年清水建設入社。建設事業部門お
よび営業部門において、様々なプロジェ
クトに携わる。2013年執行役員建築事
業本部第二営業本部長、2014年常務執
行役員名古屋支店長、2015年取締役専
務執行役員、2016年代表取締役社長に
就任。2025年４月より会長（現職）。社
外では、日本建設業連合会副会長を務め
る
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博士（経済学）。学習院大学教授等を経て、
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副学長。著作に『仕事のなかの曖昧な不安』（中
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学芸賞）、『ジョブ・クリエイション』（日本経
済新聞社、エコノミスト賞）、『希望のつくり方』
（岩波新書）等。2025年には「未来づくり春闘」
評価委員会委員長を務めた
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携
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