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社員の多様性を活かし
イノベーションを起こす

均
質
性
を
重
視
し
た
経
営
が
戦
後
の
日
本
の
成
長
を
支
え

て
き
た
が
、S

o
ciety

5.0
の
時
代
に
お
い
て
は
、
他
社

に
先
駆
け
て
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
力
が
企
業
の
競

争
力
を
左
右
す
る
も
の
と
し
て
位
置
付
け
ら
れ
、
組
織
の

均
質
性
よ
り
も
、
多
様
性
を
重
視
す
る
方
向
に
変
化
し
て

い
る
。
ま
た
、
来
年
の
４
月
か
ら
同
一
労
働
同
一
賃
金
の

関
連
法
が
順
次
施
行
さ
れ
る
。
こ
の
法
改
正
は
、
多
様
な

属
性
、
あ
る
い
は
就
労
形
態
で
働
く
社
員
が
協
働
す
る
と

い
っ
た
、
多
様
性
を
創
造
性
に
つ
な
げ
る
環
境
を
整
え
る

う
え
で
、
１
つ
の
契
機
と
な
る
。
そ
こ
で
、
企
業
が
多
様

性
を
活
か
し
た
組
織
づ
く
り
を
行
う
際
の
取
り
組
み
や
課

題
に
つ
い
て
幅
広
く
議
論
す
る
。
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多
様
性
に
価
値
を
認
め
て

積
極
的
に
活
用

さ
ま
ざ
ま
な
社
員
が
一
緒
に
な
っ
て

新
し
い
会
社
の
姿
を

経
営
者
の
価
値
観
だ
け
で

判
断
し
て
い
く
の
は
困
難

多
様
な
人
材
が

新
た
な
価
値
を
生
み
出
す

椋
田

戦
後
の
日
本
で
は
、
均
質
性
を
重
視
し
た
経

営
が
成
長
を
支
え
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、Society

5.0

の
時
代
に
お
い
て
は
、
組
織
の
均
質
性
よ
り
も

多
様
性
を
重
視
す
る
方
向
に
変
化
し
て
い
き
、
多
様

な
価
値
観
を
経
営
に
取
り
込
む
こ
と
で
、
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
い
か
に
起
こ
し
て
い
く
か
が
大
変
重
要
で

す
。
ま
た
、
来
年
の
４
月
か
ら
同
一
労
働
同
一
賃
金

の
関
連
法
が
順
次
施
行
さ
れ
ま
す
。
こ
の
法
改
正
は
、

多
様
な
属
性
、
あ
る
い
は
就
労
形
態
で
働
く
社
員
が

協
働
す
る
と
い
っ
た
、
多
様
性
を
創
造
性
に
つ
な
げ

る
環
境
を
整
え
る
う
え
で
、
１
つ
の
契
機
と
な
り
ま

す
。
一
方
で
、
多
様
化
の
結
果
、
社
員
の
方
向
性
、

ベ
ク
ト
ル
が
バ
ラ
バ
ラ
に
な
っ
て
し
ま
っ
た
り
、
あ

る
い
は
社
員
の
間
で
の
処
遇
面
等
で
の
差
、
例
え
ば

こ
れ
は
金
銭
面
だ
け
で
は
な
く
て
、
労
働
時
間
、
休

暇
の
取
り
方
な
ど
に
対
す
る
納
得
性
の
低
下
、
あ
る

い
は
不
満
と
い
っ
た
問
題
が
生
じ
た
り
す
る
懸
念
も

あ
り
ま
す
。
そ
こ
で
ま
ず
、「
多
様
性
を
活
か
す
経

営
が
、
今
な
ぜ
求
め
ら
れ
て
い
る
か
」
に
つ
い
て
、

矢
島
先
生
か
ら
お
願
い
し
ま
す
。

矢
島

日
本
企
業
に
お
け
る
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推

進
に
は
、
多
様
化
す
る
市
場
や
グ
ロ
ー
バ
ル
化
す
る

ビ
ジ
ネ
ス
へ
の
対
応
と
、
人
口
減
少

に
よ
っ
て
多
様
な
人
材
を
受
け
入
れ

る
組
織
に
な
る
必
要
が
あ
る
と
い
う
、

２
つ
の
背
景
が
あ
り
ま
す
。
近
年
に

お
い
て
は
、
後
者
の
人
材
確
保
と
い

う
観
点
が
よ
り
喫
緊
の
課
題
と
し
て

注
目
さ
れ
て
い
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

そ
う
し
た
意
味
で
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

を
推
進
す
る
た
め
に
は
、
た
だ
多
様

な
人
材
の
採
用
を
増
や
せ
ば
よ
い
の

で
は
な
く
、
多
様
な
人
材
を
受
け
入

れ
ら
れ
る
組
織
へ
と
企
業
そ
の
も
の

が
変
わ
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
要
と

な
る
の
は
、
こ
れ
ま
で
の
よ
う
な
長

時
間
で
柔
軟
性
の
な
い
働
き
方
を
見

直
す
取
り
組
み
と
、
従
業
員
の
自
律

的
な
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
可
能
と
す
る

こ
と
で
す
。

ま
た
、
こ
れ
ま
で
は
、
女
性
や
高

齢
者
、
障
が
い
者
、
外
国
人
材
を
、

そ
れ
ぞ
れ
マ
イ
ノ
リ
テ
ィ
ー
の
存
在

と
と
ら
え
て
、
そ
の
人
た
ち
を
い
か

に
支
援
す
る
か
と
い
う
ス
タ
ン
ス
で

の
取
り
組
み
が
行
わ
れ
て
き
ま
し
た
。

し
か
し
、
近
年
、
女
性
や
高
齢
者
と
い
っ
た
個
々
の

カ
テ
ゴ
リ
ー
の
課
題
の
解
消
と
い
う
こ
と
で
は
な
く
、

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
と
い
う
概
念
を
用
い
て
、
多
様
で

あ
る
こ
と
に
価
値
を
認
め
、
多
様
な
人
材
を
積
極
活

用
す
る
た
め
に
企
業
の
組
織
環
境
を
変
え
る
取
り
組

み
に
重
点
を
移
す
企
業
も
出
て
き
ま
し
た
。
そ
の
た

め
に
、
カ
テ
ゴ
リ
ー
横
断
的
に
必
要
と
な
る
人
事
制

度
の
見
直
し
等
に
取
り
組
む
必
要
性
も
見
え
て
き
て

い
ま
す
。

た
だ
、
私
ど
も
の
調
査
で
も
、
こ
う
い
っ
た
企
業

は
ま
だ
少
な
い
状
況
で
す
。
例
え
ば
、
女
性
活
躍
と

い
う
テ
ー
マ
で
言
い
ま
す
と
、
近
年
、
女
性
の
管
理

職
が
増
加
し
た
会
社
の
特
徴
は
、「
明
確
な
推
進
体

制
」
を
持
っ
て
い
る
と
か
、「
管
理
職
の
数
値
目
標

を
設
定
」
し
て
い
る
こ
と
で
あ
り
、
い
わ
ゆ
る
短
期

的
な
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
ア
ク
シ
ョ
ン
の
結
果
と
し
て
増
え

て
い
ま
す
。

一
方
で
、
女
性
管
理
職
が
す
で
に
２０
％
以
上
い
る

企
業
の
特
徴
は
何
か
と
い
う
と
、「
昇
格
決
定
に
お

い
て
年
功
を
重
視
し
て
い
な
い
」「
評
価
に
お
い
て

時
間
あ
た
り
の
生
産
性
を
重
視
し
て
い
る
」「
長
時

間
労
働
の
社
員
が
少
な
い
」
と
い
っ
た
点
な
の
で
す
。

こ
の
結
果
か
ら
も
わ
か
る
よ
う
に
人
事
制
度
改
革
や

働
き
方
改
革
に
踏
み
込
ま
な
い
と
、
真
に
多
様
性
を

活
か
せ
る
組
織
に
は
な
れ
な
い
の
で
す
が
、
短
期
的

に
い
く
ら
か
の
効
果
が
出
る
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
ア
ク
シ
ョ

ン
し
か
実
施
し
て
い
な
い
企
業
が
多
い
状
況
で
す
。

企
業
を
対
象
と
し
た
別
の
調
査
で
も
、
女
性
や
高

齢
者
と
い
っ
た
テ
ー
マ
に
限
ら
ず
、「
正
社
員
が
多

様
な
働
き
方
を
す
る
こ
と
を
前
提
に
キ
ャ
リ
ア
形
成

が
可
能
と
な
る
よ
う
な
人
事
施
策
を
導
入
し
て
い
る

か
」
と
い
う
質
問
を
し
た
と
こ
ろ
、
約
半
数
の
企
業

は
、「
検
討
し
て
い
な
い
、
検
討
す
る
必
要
性
を
感

じ
て
い
な
い
」
あ
る
い
は
「
わ
か
ら
な
い
」
と
答
え

て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
点
が
今
後
、
大
き
な
課
題
に

な
っ
て
く
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

椋
田

続
い
て
、
経
営
者
の
立
場
か
ら
、
お
考
え
を

聞
か
せ
て
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
冨
田
副
会

長
お
願
い
し
ま
す
。

冨
田

急
速
に
技
術
革
新
が
進
む
な
か
で
、
多
様
性

を
ベ
ー
ス
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
し
て
い
く
こ

と
は
、
企
業
と
し
て
待
っ
た
な
し
の
課
題
に
な
っ
て

い
ま
す
。
加
え
て
、
働
く
人
の
意
識
が
変
化
し
て
き

て
い
ま
す
。
今
入
社
し
て
く
る
若
い
人
の
意
識
を
見

る
と
、
仕
事
は
も
ち
ろ
ん
一
生
懸
命
に
や
る
け
れ
ど

も
、
同
時
に
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン
ス
、
家
庭

を
大
事
に
し
、
自
分
の
生
き
方
そ
の
も
の
を
大
切
に

し
た
い
と
考
え
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。
そ
う
い

う
働
く
人
の
意
識
の
変
化
に
、
経
営
そ
の
も
の
が
適

応
し
て
い
く
こ
と
は
非
常
に
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

そ
れ
か
ら
、
矢
島
先
生
か
ら
も
お
話
が
あ
り
ま
し

た
が
、
女
性
や
高
齢
者
、
外
国
人
な
ど
の
力
が
持
つ

価
値
に
気
づ
く
よ
う
に
社
会
が
変
化
し
て
き
ま
し
た
。

む
し
ろ
そ
う
い
う
人
た
ち
が
新
し
い
価
値
を
創
造
し

て
い
く
と
思
い
ま
す
。
例
え
ば
、
当
社
は
か
つ
て
全

く
女
性
の
い
な
い
職
場
ば
か
り
で
し
た
が
、
近
年
で

は
採
用
数
の
３
割
を
女
性
が
占
め
る
よ
う
に
な
り
ま

し
た
。
こ
れ
ま
で
に
多
く
の
駅
で
展
開
し
て
い
る
駅

ナ
カ
ビ
ジ
ネ
ス
は
、
女
性
社
員
の
発
想
か
ら
生
ま
れ

た
も
の
で
す
。
そ
の
発
想
が
新
し
い
価
値
を
生
み
、

駅
の
姿
を
変
え
、
地
域
の
広
が
り
を
つ
く
り
出
し
ま

し
た
。
ま
さ
に
女
性
が
生
み
出
し
た
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
で
す
。
さ
ま
ざ
ま
な
考
え
方
を
持
っ
た
、
さ
ま
ざ

ま
な
社
員
が
一
緒
に
な
っ
て
新
し
い
価
値
、
新
し
い

会
社
の
姿
を
つ
く
っ
て
い
く
時
代
で
す
。
経
営
者
は
、

多
様
な
価
値
観
を
吸
収
し
て
、
新
し
い
価
値
を
つ
く

り
出
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
し
て
、
社
会
に

貢
献
し
て
い
く
た
め
、
方
向
性
を
明
確
か
つ
継
続
的

に
示
し
て
、
具
体
的
な
制
度
や
仕
組
み
に
よ
っ
て
き

っ
ち
り
と
定
着
さ
せ
て
い
く
こ
と
が
大
切
だ
と
感
じ

て
い
ま
す
。

椋
田

柳
副
社
長
、
お
願
い
し
ま
す
。

柳

昨
年
当
社
は
、
過
去
に
「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
経

営
企
業
１
０
０
選
」
に
表
彰
さ
れ
た
企
業
の
う
ち
、

ベ
ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
を
さ
ら
に
進
化
さ
せ
な
が
ら
、

「
全
社
的
か
つ
継
続
的
に
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
経
営
に

取
り
組
ん
で
い
る
企
業
」
と
し
て
、「
１
０
０
選
プ

ラ
イ
ム
」
と
い
う
賞
を
い
た
だ
き
ま
し
た
。
そ
の
た

め
、「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
を
推
進
し
た
こ
と
に
よ
っ

て
ど
う
い
う
プ
ラ
ス
が
あ
り
ま
し
た
か
」
と
よ
く
質

問
さ
れ
ま
す
が
、
実
は
こ
の
質
問
に
お
答
え
す
る
の

は
難
し
い
の
で
す
。

当
社
の
仕
事
の
進
め
方
は
、
基
本
的
に
チ
ー
ム
プ

レ
ー
で
あ
る
た
め
、
例
え
ば
、
女
性
で
あ
る
Ａ
さ
ん

が
い
な
か
っ
た
ら
、
こ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
達
成
で

き
な
か
っ
た
だ
ろ
う
と
か
、
こ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は

受
注
で
き
な
か
っ
た
だ
ろ
う
と
い
う
ケ
ー
ス
は
た
く

さ
ん
あ
り
ま
す
が
、
Ａ
さ
ん
が
女
性
だ
っ
た
か
ら
で

き
た
の
か
ど
う
か
を
論
理
的
に
証
明
す
る
の
は
困
難

だ
か
ら
で
す
。

価
値
観
が
多
様
化
し
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
や
Ｉ
Ｔ
化

出所：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング「平成２８年度仕事と家庭の両立に関する実態把握
のための調査研究事業（企業アンケート）」（厚生労働省委託事業）

図表１ 正社員の多様な働き方を前提としたキャリア形成を
可能とする人事施策の導入状況

近年、導入した
5.0%

現在、検討中である

29.1%

元々そのような
施策をとっている
14.0%

無回答
3.3%

検討していない、
検討する必要性を
感じていない

24.3%

わからない
24.3%
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女
性
や
若
者
に
魅
力
あ
る

快
適
な
職
場
づ
く
り
が
不
可
欠

グ
ロ
ー
バ
ル
な
志
向
を
持
つ

社
員
を
処
遇

が
進
む
な
か
で
、
い
ろ
い
ろ
な
経
営
判
断
を
し
な
く

て
は
い
け
な
い
局
面
が
非
常
に
多
く
、
経
営
者
が
自

分
た
ち
の
価
値
観
だ
け
で
判
断
し
て
い
く
の
は
難
し

い
状
況
に
な
っ
て
い
ま
す
。
そ
う
い
う
局
面
で
い
ろ

い
ろ
な
意
見
を
取
り
入
れ
れ
ば
、
や
は
り
刺
激
を
受

け
る
わ
け
で
す
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
や
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
の
た
め
に
と
い
う
よ
う
な
、
必
ず
し
も
そ
ん
な

大
げ
さ
な
も
の
で
は
な
く
、
性
別
や
年
齢
、
国
籍
な

ど
が
異
な
る
多
様
な
人
た
ち
と
対
話
を
し
て
、
そ
の

な
か
か
ら
意
見
や
情
報
を
収
集
を
し
て
い
く
こ
と
が
、

経
営
に
と
っ
て
は
非
常
に
重
要
で
す
。

椋
田

秋
田
副
社
長
は
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
し
ょ

う
か
。

秋
田

当
社
に
は
人
事
管
理
の
基
本
理
念
が
３
つ
あ

り
ま
す
。
ま
ず
は
人
間
尊
重
で
す
。
一
人
の
労
働
者

で
は
な
く
て
、
人
格
を
持
っ
た
人
間
と
し
て
尊
重
す

る
と
い
う
こ
と
。
そ
れ
か
ら
成
果
主
義
。
こ
れ
は
能

力
、
成
果
に
応
じ
た
処
遇
と
い
う
こ
と
で
す
。
３
つ

目
は
現
業
重
視
で
、
優
秀
な
人
材
を
現
業
部
門
に
配

置
し
て
い
く
と
い
う
こ
と
で
す
。
グ
ル
ー
プ
全
体
で

海
外
に
７
０
０
拠
点
ぐ
ら
い
あ
り
、
２
万
人
ほ
ど
の

社
員
が
い
ま
す
。
ほ
と
ん
ど
が
現
地
の
ナ
シ
ョ
ナ
ル

ス
タ
ッ
フ
な
の
で
、
グ
ル
ー
プ
内
で
も
海
外
現
地
法

人
の
方
が
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
は
か
な
り
進
ん
で
い

る
と
理
解
し
て
い
ま
す
。

た
だ
、
当
社
の
国
内
事
業
は
、
い
ま
だ
に
男
性
が

中
心
で
す
。
特
に
ド
ラ
イ
バ
ー
は
ほ
と
ん
ど
が
男
性

で
す
。
こ
れ
は
運
送
業
界
共
通
の
状
況
で
も
あ
り
ま

す
。
特
に
昨
今
、
深
刻
な
の
は
、
ド
ラ
イ
バ
ー
不
足

で
す
。
今
年
３
月
の
全
職
種
の
有
効
求
人
倍
率
が

１
・
６３
倍
で
あ
る
の
に
対
し
て
、
ド
ラ
イ
バ
ー
職
は

実
に
３
・
１
倍
で
し
た
。
一
般
職
の
倍
ぐ
ら
い
の
求

人
難
の
状
況
が
続
い
て
い
ま
す
。
ま
た
、
若
年
層
の

参
入
が
少
な
く
、
ド
ラ
イ
バ
ー
の
高
齢
化
と
い
う
問

題
に
も
直
面
し
て
い
ま
す
。
あ
る
調
査
に
よ
れ
ば
、

２
０
２
０
年
度
に
ド
ラ
イ
バ
ー
は
約
１４
万
人
不
足
し
、

さ
ら
に
２
０
２
８
年
に
は
、
２
倍
の
２８
万
人
ぐ
ら
い

不
足
す
る
と
い
う
予
測
に
な
っ
て
い
ま
す
。

し
た
が
っ
て
、
現
実
的
に
職
場
を
回
し
て
い
く
う

え
で
は
、
女
性
や
若
者
に
魅
力
あ
る
快
適
な
職
場
づ

く
り
を
進
め
る
こ
と
と
、
高
齢
者
に
も
、
生
産
性
を

下
げ
ず
に
安
全
に
働
い
て
も
ら
え
る
仕
組
み
づ
く
り

を
し
て
い
く
こ
と
が
、
喫
緊
の
課
題
だ
と
考
え
て
い

ま
す
。人

事
・
処
遇
制
度
に
裁
量
の

幅
を
持
た
せ
る
こ
と
で

働
き
が
い
を
向
上

椋
田

多
様
な
人
材
に
最
大
限
に
能
力
を
発
揮
し
て

も
ら
う
た
め
に
、
人
事
・
処
遇
制
度
を
ど
う
構
築
し

て
い
く
の
か
が
大
変
重
要
な
問
題
で
す
。
Ｎ
Ｔ
Ｔ
デ

ー
タ
で
は
、
昨
年
１２
月
に
高
度
専
門
職
向
け
の
処
遇

制
度
を
設
け
ら
れ
た
こ
と
が
非
常
に
話
題
に
な
り
ま

し
た
。
柳
副
社
長
か
ら
、
導
入
の
背
景
な
ど
も
含
め

て
お
話
し
く
だ
さ
い
。

柳

当
社
は
ド
メ
ス
テ
ィ
ッ
ク
な
イ
メ
ー
ジ
が
強
い

か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
実
は
グ
ル
ー
プ
全
体
で
４０
％

以
上
が
海
外
で
の
売
り
上
げ
、
社
員
の
３
分
の
２
以

上
が
外
国
籍
と
い
う
状
況
で
す
。
そ
う
い
う
な
か
で
、

私
ど
も
の
人
事
部
門
は
、
人
事
統
括
部
と
グ
ロ
ー
バ

ル
人
事
統
括
部
と
い
う
２
つ
の
大
き
な
部
署
に
分
か

れ
て
い
ま
す
。
人
事
統
括
部
は
従
来
の
日
本
的
な
人

事
部
に
あ
た
り
ま
す
。
日
本
国
内
に
社
員
を
抱
え
る

以
上
は
、
日
本
の
労
働
法
制
や
労
働
慣
行
に
従
っ
た

人
事
の
仕
組
み
が
必
要
で
す
。
で
す
か
ら
、
こ
れ
を

維
持
す
る
一
方
で
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
た
ち
の
処
遇

を
考
え
る
の
が
グ
ロ
ー
バ
ル
人
事
統
括
部
で
す
。
同

じ
本
部
の
な
か
で
す
が
、
機
能
的
に
は
か
な
り
違
い

ま
す
。
そ
れ
ほ
ど
日
本
の
制
度
が
ユ
ニ
ー
ク
な
制
度

で
あ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。

今
入
社
し
て
く
る
社
員
の
な
か
に
は
、
い
わ
ゆ
る

Ｎ
Ｔ
Ｔ
と
い
う
名
前
に
引
か
れ
て
ド
メ
ス
テ
ィ
ッ
ク

な
ビ
ジ
ネ
ス
を
や
ろ
う
と
思
っ
て
入
っ
て
く
る
人
だ

け
で
は
な
く
て
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
志
向
を
持
っ
て
い

る
社
員
が
相
当
数
い
ま
す
。
し
か
も
彼
ら
の
な
か
に

は
、
必
ず
し
も
当
社
で
一
生
勤
め
る
つ
も
り
で
は
な

い
人
た
ち
も
多
く
な
っ
て
い
ま
す
。
そ
う
す
る
と
、

外
資
系
企
業
の
よ
う
な
給
与
制
度
を
志
向
す
る
割
合

が
非
常
に
高
く
な
り
ま
す
。

そ
こ
で
、
外
資
系
の
よ
う
な
制
度
で
働
き
た
い
と

図表２ デジタルビジネス時代の人事給与制度

図表３ ADP（Advanced Professional）制度の報酬制度

ビジネス貢献量に比例した報酬

�柔軟な報酬／労働条件
�今現在の価値を評価（市場価格／時価）
→市場価値の変動、業績低下により基本給のダウンあり

�育成の時間を買うという考え方

変動給の比率高い（職務価値・業績を評価）

�個人としての影響力が大きい職務
→個人の努力と成果の関係が明確

�短期的成果を期待

契約社員（単年度契約）志向

�個人で結果を出す
�１年以内の短期で結果が明確に出る
�社内には次のキャリアがない場合がある
�個人として縛られることを嫌う人材（保証不要）
→ある程度の転職は許容

大幅な裁量・権限

�全体をオーガナイズし、各プロの専門性を引き出す職務

ポスト・職位による報酬

�会社ルールに基づく報酬改定（原則個別交渉なし）
�過去キャリアの積み上げを評価
→基本給のダウンは一般的にはない

�人材育成に多く投資

固定給の比率高い（能力を評価）

�組織として、チームとしての動きを求める職務
→個人成果が不明確

�処遇を安定させることで長期的な取り組みにつなげる

正社員（期限を定めない）志向

�組織／チームで結果を出す
�案件の仕込み、チームづくり等に時間がかかる
�社内にキャリアパスがある
�雇用・処遇の安定を望む／組織への所属を望む人材
→転職率が低い

組織の管理下で専門性を発揮

�部分的な領域の職務
�リスクのコントロールが重要な職務

報酬
水準

報酬
構成

雇用

権限・
裁量

人事給与制度の考え方もグローバルへのシフトの検討が必要

�2019NTTDATACorporation

外資（米国）企業的考え方日系企業的考え方

業績給
→基本的にはSTI※のみの設定

役割給

→水準は個別に決定

STI

役割給 役割給 役割給
役割給

年俸制かつ業績に応じて額が大きく変動する仕組みが特徴

一定以上の成果で回復

※Short-Term Incentive 本制度ではLTI（Long-Term Incentive）も設定可能
�2019NTTDATACorporation

低評価が続く場合は
役割給が逓減

評価反映後

KPI達成度をSTIに反映

評価反映前（標準）

市
場
水
準
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特集

�会社の永続的な事業発
展を実現し、やりがい・
働きがいを持てる仕組
み

�役割・職務などに基づ
く、仕事への貢献度合
いを軸とした制度

�役割基準等に基づき、
公平・公正かつ納得性
を高め、より客観的な
評価を可能にする仕組
み

�より公平な処遇を受け
る仕組み（同一労働同
一賃金を実現）

従業員が幸せを感じる会社

人事制度

賃金制度

社員制度

人事評価
制度

高
齢
者
に
は

ア
ド
バ
イ
ザ
ー
的
な
役
割
と

若
い
社
員
へ
の
技
術
継
承
を
期
待

正
社
員
と
有
期
雇
用
社
員
を

同
じ
賃
金
体
系
に
位
置
付
け

希
望
す
る
社
員
や
中
途
を
含
む
新
規
採
用
社
員
に
対

し
て
、
従
来
の
人
事
制
度
の
外
に
つ
く
っ
た
の
が
、

Ａ
Ｄ
Ｐ（A

dvanced
P
rofessional

）制
度
で
す
。

具
体
的
に
言
い
ま
す
と
、
ま
ず
そ
の
報
酬
水
準
は
、

年
功
で
は
な
く
て
、
そ
の
時
の
市
場
価
値
で
上
下
し

ま
す
。
そ
れ
か
ら
業
績
評
価
の
ウ
エ
ー
ト
が
高
く
、

要
す
る
に
業
績
が
良
け
れ
ば
、
よ
り
多
く
の
ボ
ー
ナ

ス
を
獲
得
で
き
る
し
、
駄
目
だ
っ
た
ら
下
が
る
と
い

っ
た
ふ
う
に
ボ
ラ
テ
ィ
リ
テ
ィ
ー
が
非
常
に
高
い
制

度
で
す
。

そ
れ
か
ら
も
う
１
つ
、
実
は
今
回
の
新
た
な
制
度

が
も
の
す
ご
く
注
目
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
当
社
は
専

門
性
を
高
め
る
た
め
の
制
度
を
以
前
か
ら
整
備
し
て

い
ま
す
。
こ
れ
は
ジ
ェ
ネ
ラ
リ
ス
ト
を
志
向
し
た
制

度
で
は
な
く
、
自
分
で
専
門
領
域（
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ

ョ
ナ
ル
）を
選
ぶ
制
度
に
な
っ
て
い
ま
す
。
専
門
領

域
は
１０
個
以
上
あ
り
、
そ
の
な
か
の
ど
の
ラ
ン
ク
に

属
す
る
か
は
、
自
分
の
直
属
の
上
司
が
決
め
る
の
で

は
な
く
、
同
じ
専
門
領
域
の
上
位
者
が
決
め
ま
す
。

基
本
的
に
は
そ
れ
ぞ
れ
自
ら
専
門
性
を
伸
ば
し
て

い
く
の
で
す
が
、
各
領
域
の
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
ー
の
な

か
で
、
お
互
い
に
メ
ン
タ
リ
ン
グ
を
実
施
し
た
り
、

ノ
ウ
ハ
ウ
を
共
有
し
た
り
し
な
が
ら
効
率
よ
く
伸
ば

し
て
い
き
ま
す
。
管
理
職
の
一
歩
手
前
で
あ
る
課
長

代
理
へ
の
昇
格
に
は
、
自
ら
の
専
門
領
域
を
選
択
し

て
認
定
を
受
け
る
こ
と
を
条
件
に
し
て
い
ま
す
。

椋
田

ま
さ
に
ジ
ョ
ブ
型
の
考
え
で
す
ね
。
今
年
初

め
て
、
経
団
連
の
経
労
委
報
告（
経
営
労
働
政
策
特

別
委
員
会
報
告
）の
な
か
で
も
、
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ

型
と
ジ
ョ
ブ
型
の
効
果
的
な
組
み
合
わ
せ
が
重
要
で

あ
る
と
主
張
し
ま
し
た
が
、
お
話
を
伺
っ
て
、
１
つ

の
モ
デ
ル
的
な
例
だ
と
感
じ
ま
し
た
。
多
様
性
を
考

え
る
う
え
で
は
、
働
き
手
側
の
変
化
も
見
逃
せ
な
く
、

人
生
１
０
０
年
時
代
に
入
る
な
か
、
高
齢
社
員
が
持

つ
経
験
・
ノ
ウ
ハ
ウ
を
ど
う
活
か
し
て
い
く
の
か
も
、

組
織
全
体
の
生
産
性
向
上
に
直
結
す
る
大
き
な
課
題

で
す
。
Ｊ
Ｒ
東
日
本
で
は
、
高
齢
社
員
が
今
ま
で
以

上
に
活
躍
で
き
る
よ
う
な
人
事
・
処
遇
制
度
の
見
直

し
を
さ
れ
て
い
る
よ
う
で
す
が
、
冨
田
副
会
長
か
ら

ご
説
明
い
た
だ
け
ま
す
か
。

冨
田

高
齢
者
の
活
躍
フ
ィ
ー
ル
ド
の
拡
大
は
、
当

社
で
も
非
常
に
大
き
な
課
題
で
す
。
鉄
道
の
仕
事
は
、

駅
業
務
、
運
転
士
、
設
備
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
な
ど
現
業

中
心
で
あ
る
た
め
、
ど
う
い
う
仕
事
を
高
齢
者
に
担

当
し
て
も
ら
う
か
、
非
常
に
悩
ま
し
い
部
分
も
あ
り

ま
す
。
社
員
は
一
人
ひ
と
り
、
能
力
、
適
性
、
性
格
、

向
き
・
不
向
き
が
さ
ま
ざ
ま
で
す
。
そ
れ
ぞ
れ
が
自

分
に
合
っ
た
仕
事
を
見
つ
け
て
も
ら
え
る
よ
う
に
工

夫
を
始
め
た
と
こ
ろ
で
す
。

具
体
的
に
は
６０
歳
で
定
年
を
迎
え
た
時
点
で
、
希

望
す
る
社
員
を
「
エ
ル
ダ
ー
社
員
」
と
し
て
再
雇
用

し
て
い
ま
す
。
そ
の
時
点
で
、
今
ま
で
や
っ
て
い
た

仕
事
を
続
け
る
か
、
あ
る
い
は
子
会
社
や
関
連
会
社

へ
出
向
し
て
、
何
か
別
の
仕
事
を
す
る
か
を
選
べ
る

よ
う
に
し
て
い
ま
す
が
、
う
ま
く
マ
ッ
チ
ン
グ
し
な

い
場
合
も
あ
り
ま
す
。
本
人
が
今
ま
で
と
同
じ
仕
事

を
希
望
し
て
も
、
夜
遅
い
時
間
帯
も
働
く
車
掌
や
運

転
士
の
仕
事
は
、
６０
歳
を
過
ぎ
た
社
員
に
は
身
体
的

に
厳
し
い
場
合
も
あ
り
ま
す
。
そ
う
い
う
課
題
を
克

服
す
べ
く
、
会
社
側
か
ら
車
両
の
清
掃
な
ど
別
の
仕

事
を
提
案
す
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

高
齢
者
に
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
事
故
や
ト
ラ
ブ
ル
に

対
処
し
た
経
験
を
活
か
せ
る
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
的
な
役

割
で
力
を
発
揮
す
る
者
も
多
く
、
若
い
社
員
へ
の
技

術
継
承
に
も
期
待
し
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、「
マ

イ
ス
タ
ー
」
や
「
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
」
と
い
う
役
職
を

つ
く
っ
て
、
高
齢
者
の
活
躍
の
場
を
広
げ
て
い
る
と

こ
ろ
で
す
。
そ
の
ほ
か
に
も
、
地
域
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
が
必
要
と
な
る
仕
事
や
保
育
、
観
光
の

分
野
な
ど
、
社
会
的
な
課
題
に
対
応
す
る
分
野
で
も

活
躍
で
き
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

椋
田

来
年
４
月
か
ら
同
一
労
働
同
一
賃
金
の
法
改

正
が
施
行
さ
れ
ま
す
。
日
本
通
運
で
は
、
法
改
正
を

先
取
り
す
る
か
た
ち
で
、
公
正
・
公
平
な
仕
組
み
に

変
え
ら
れ
た
と
の
こ
と
で
す
が
、
秋
田
副
社
長
か
ら

ご
紹
介
い
た
だ
け
ま
す
か
。

秋
田

同
一
労
働
同
一
賃
金
に
つ
い
て
は
、
来
年
の

４
月
か
ら
大
企
業
で
適
用
さ
れ
ま
す
が
、
私
ど
も
は

す
で
に
今
年
の
４
月
か
ら
、
法
改
正
に
対
応
し
た
制

度
の
運
用
を
始
め
ま
し
た
。
今
回
の
法
改
正
に
対
応

す
る
に
は
、
当
社
の
人
事
制
度
を
根
底
か
ら
見
直
し

て
い
く
こ
と
が
必
要
で
あ
る
と
考
え
、
労
働
組
合
と

の
交
渉
も
含
め
て
、
足
か
け
３
年
か
け
て
策
定
し
、

か
な
り
良
い
制
度
が
で
き
た
と
思
っ
て
い
ま
す
。
そ

し
て
、
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
の
た
め

に
も
、
法
改
正
に
先
が
け
て
あ
え
て
１
年
前
倒
し
で

実
施
し
ま
し
た
。

今
回
の
法
改
正
に
対
応
す
る
た
め
に
は
、
た
だ
単

に
有
期
雇
用
の
社
員
の
処
遇
を
見
直
す
だ
け
で
は
不

十
分
で
、
な
ぜ
処
遇
が
違
う
の
か
を
合
理
的
に
説
明

し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
賃
金
体
系
そ
の
も
の
が

違
っ
た
ら
、
な
ぜ
体
系
が
違
う
の
か
に
つ
い
て
も
合

理
的
な
説
明
を
し
な
く
て
は

い
け
な
い
わ
け
で
す
。
体
系

が
そ
ろ
っ
て
い
れ
ば
、「
そ

れ
ぞ
れ
の
役
割
に
応
じ
て
処

遇
が
違
う
」
と
、
賃
金
体
系

の
な
か
で
説
明
が
つ
き
ま
す
。

そ
こ
で
、
こ
れ
ま
で
当
然

の
よ
う
に
、
全
く
別
個
の
も

の
と
し
て
扱
わ
れ
て
い
た
正

社
員
と
有
期
雇
用
社
員
を
同

じ
体
系
の
も
と
に
位
置
付
け

ま
し
た
。
こ
れ
ま
で
の
制
度

に
お
い
て
、
正
社
員
に
は
、

全
国
転
勤
を
す
る
い
わ
ゆ
る

総
合
職
の
ほ
か
に
、
一
定
の

範
囲
内
で
し
か
転
勤
を
し
な

い
エ
リ
ア
職
社
員
が
約
１
万

６
０
０
０
人
い
ま
し
た
。
そ

の
ほ
か
に
有
期
雇
用
社
員
が

約
１
万
３
０
０
０
人
お
り
、

こ
の
有
期
雇
用
社
員
の
う
ち
、

エ
リ
ア
職
社
員
と
同
様
の
仕

事
を
し
て
い
る
者
が
約
６
０

０
０
人
い
ま
し
た
の
で
、
こ

の
６
０
０
０
人
を
エ
リ
ア
職

社
員
と
同
一
の
処
遇
と
し
ま

し
た
。
内
訳
は
約
３
５
０
０

人
を
エ
リ
ア
職
社
員
に
転
換

し
て
正
社
員
化
し
、
転
換
し

エルダー社員の業務中の様子
提供：東日本旅客鉄道

図表４ 各制度の考え方

提供：日本通運
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新たな制度（役割等に基づく人事制度）

社
員

（総合職）

（エリア職）

（グローバル）

社員（エルダー）

期間社員

限定職社員

（異動の範囲）

全国の拠点、海外の拠点

原則、転居を伴わない、
特定地域の範囲内に限定

特定の国

勤務場所を限定

社員（エリア職）に準じる

勤務場所を限定

（区分）

評
価
制
度
、配
置
、キ
ャ
リ
ア
パ
ス
に

多
様
な
選
択
肢
を

マ
ス
タ
ー
プ
ラ
ン
を
つ
く
り

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
を
推
進

な
か
っ
た
約
２
５
０
０
人
を
有
期
雇
用
の
ま
ま
正
社

員
と
同
一
処
遇
に
し
た
「
期
間
社
員
」
と
し
ま
し
た
。

残
り
の
有
期
雇
用
社
員
の
約
７
０
０
０
人
は
、
パ
ー

ト
タ
イ
マ
ー
な
ど
、
正
社
員
と
は
全
く
別
の
働
き
方

を
し
て
い
る
社
員
で
、
こ
れ
は
仕
事
と
職
場
が
限
定

し
て
い
る
と
い
う
意
味
で
の
「
限
定
職
社
員
」
な
ど

と
し
ま
し
た
。

今
ま
で
正
社
員
の
賃
金
制

度
は
、
多
く
の
企
業
で
運
用

さ
れ
て
い
た
よ
う
に
職
能
資

格
制
度
が
中
心
で
あ
り
、
有

期
雇
用
社
員
は
、
時
給
あ
る

い
は
日
給
、
月
給
と
い
っ
た

固
定
給
が
中
心
に
な
っ
て
い

ま
し
た
。
こ
の
賃
金
制
度
を
、

役
割
を
中
心
と
し
た
役
割
等

級
制
度
に
全
体
統
一
し
ま
し

た
。
そ
れ
ぞ
れ
の
エ
リ
ア
職

の
役
割
、
総
合
職
の
役
割
、

例
え
ば
ド
ラ
イ
バ
ー
な
ら
ド

ラ
イ
バ
ー
の
役
割
、
倉
庫
内

の
作
業
で
あ
れ
ば
そ
の
役
割

と
、
そ
れ
ぞ
れ
の
役
割
を
き

ち
ん
と
決
め
て
整
理
し
ま
し

た
。本

来
、
同
一
労
働
同
一
賃

金
と
い
う
こ
と
で
あ
れ
ば
、

海
外
の
よ
う
な
職
務
給
、
ジ

ョ
ブ
グ
レ
ー
ド
に
す
れ
ば
よ

い
の
で
し
ょ
う
が
、
日
本
の
場
合
は
エ
リ
ア
職
と
い

え
ど
も
さ
ま
ざ
ま
な
業
務
を
行
い
ま
す
。
そ
こ
で
、

役
割
に
分
け
て
比
較
し
て
、
同
じ
役
割
等
級
で
あ
れ

ば
同
じ
賃
金
で
さ
ま
ざ
ま
な
職
務
に
対
応
で
き
る
と

い
う
か
た
ち
に
し
ま
し
た
。
こ
れ
に
よ
っ
て
、
正
社

員
か
ら
有
期
雇
用
社
員
ま
で
同
一
の
基
準
の
な
か
で

わ
か
り
や
す
く
位
置
付
け
る
こ
と
が
可
能
と
な
っ
て
、

合
理
的
な
処
遇
体
系
を
構
築
す
る
こ
と
が
で
き
ま
し

た
。同

時
に
、
評
価
制
度
も
見
直
し
ま
し
た
。
今
ま
で

正
社
員
の
評
価
制
度
と
有
期
雇
用
社
員
の
評
価
制
度

は
大
き
く
異
な
っ
て
い
ま
し
た
が
、
評
価
制
度
も
労

働
条
件
の
１
つ
で
す
の
で
、
な
ぜ
制
度
が
違
う
の
か

と
い
う
合
理
的
な
説
明
が
求
め
ら
れ
る
こ
と
か
ら
、

一
貫
性
の
あ
る
も
の
と
し
ま
し
た
。

ま
た
、
こ
の
制
度
を
今
年
の
４
月
に
運
用
開
始
す

る
際
に
、
６５
歳
ま
で
の
定
年
延
長
も
あ
わ
せ
て
実
施

し
ま
し
た
。
ト
ー
タ
ル
で
か
な
り
の
コ
ス
ト
増
に
な

っ
て
い
ま
す
が
、
い
ず
れ
は
や
ら
な
く
て
は
な
ら
な

い
見
直
し
で
す
の
で
、
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

が
高
ま
っ
て
、
多
面
的
な
効
果
が
出
て
く
れ
ば
と
期

待
し
て
、
あ
え
て
１
年
早
く
踏
み
切
り
ま
し
た
。

椋
田

非
常
に
特
色
の
あ
る
３
社
の
取
り
組
み
に
つ

い
て
お
話
を
伺
い
ま
し
た
が
、
矢
島
先
生
に
、
企
業

が
ど
う
い
う
方
向
で
人
事
あ
る
い
は
処
遇
制
度
を
見

直
し
て
、
多
様
性
を
活
か
し
た
経
営
に
ド
ラ
イ
ブ
を

か
け
た
ら
よ
い
の
か
、
ご
発
言
を
お
願
い
し
ま
す
。

矢
島

人
事
制
度
の
あ
り
方
を
め
ぐ
っ
て
は
、
そ
れ

ぞ
れ
の
仕
事
や
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
特
質
に
よ
っ
て
、
正

解
は
１
つ
で
は
な
い
と
思
い
ま
す
し
、
特
に
大
企
業

で
は
１
つ
の
企
業
の
な
か
に
複
数
の
人
事
制
度
が
あ

る
こ
と
が
当
た
り
前
に
な
っ
て
い
く
と
思
い
ま
す
。

先
ほ
ど
柳
副
社
長
が
、
自
分
で
自
分
の
専
門
領
域

を
選
ぶ
制
度
に
つ
い
て
説
明
さ
れ
て
い
ま
し
た
が
、

当
社
も
専
門
職
が
多
く
を
占
め
る
組
織
で
、
実
は
３

つ
の
人
事
制
度
が
あ
り
、
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
、
研
究

員
、
そ
れ
か
ら
企
画
管
理
部
門
で
は
全
く
異
な
る
制

度
と
な
っ
て
い
ま
す
。
研
究
員
に
つ
い
て
言
え
ば
、

先
ほ
ど
の
お
話
に
あ
っ
た
、
専
門
キ
ャ
リ
ア
を
い
か

に
つ
く
っ
て
い
く
か
が
か
な
り
重
要
な
課
題
で
す
。

そ
の
た
め
に
裁
量
労
働
で
あ
り
、
選
択
年
俸
制
を
と

っ
て
い
ま
す
。

企
画
管
理
部
門
な
ど
一
般
的
な
時
間
管
理
で
働
く

社
員
が
子
育
て
を
し
な
が
ら
働
く
際
に
は
、
短
時
間

勤
務
制
度
を
利
用
す
る
こ
と
が
多
い
た
め
、
当
社
で

は
小
学
校
６
年
生
ま
で
利
用
可
能
と
し
て
い
ま
す
。

一
方
、
裁
量
労
働
で
働
く
研
究
員
や
コ
ン
サ
ル
タ
ン

ト
に
は
、
短
時
間
勤
務
は
あ
ま
り
向
か
な
い
制
度
で

す
。
研
究
員
は
、
同
じ
資
格
の
ま
ま
自
身
で
年
収
を

選
択
す
る
こ
と
で
個
人
に
課
さ
れ
る
粗
利
目
標
を
コ

ン
ト
ロ
ー
ル
し
、
裁
量
労
働
や
テ
レ
ワ
ー
ク
に
よ
る

柔
軟
な
働
き
方
で
両
立
を
図
り
ま
す
。
た
だ
し
、
こ

う
し
た
裁
量
あ
る
働
き
方
や
年
収
の
選
択
と
い
っ
た

仕
組
み
は
、
も
と
も
と
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン

ス
の
た
め
に
導
入
さ
れ
た
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

研
究
員
は
、
調
査
の
受
託
と
い
う
か
た
ち
で
実
績
を

積
み
上
げ
て
い
き
ま
す
が
、
短
期
的
に
個
人
に
課
さ

れ
る
目
標
粗
利
を
達
成
す
る
だ
け
で
な
く
、
長
期
的

に
専
門
性
を
磨
き
、
自
身
の
研
究
領
域
を
開
拓
し
て

い
く
こ
と
を
望
ん
で
い
ま
す
。
研
究
員
が
裁
量
を
持

っ
て
、
自
身
の
追
求
す
る
専
門
領
域
が
新
し
い
マ
ー

ケ
ッ
ト
と
し
て
成
立
す
る
ま
で
の
戦
略
を
立
て
ら
れ

る
こ
と
。
こ
れ
が
年
収
や
目
標
の
柔
軟
性
を
持
た
せ

て
い
る
一
番
の
理
由
で
す
。
結
果
と
し
て
、
多
様
な

ラ
イ
フ
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
の
実
現
に
も
役
立
っ
て
い
ま

す
。
自
律
的
キ
ャ
リ
ア
の
実
現
の
た
め
、
会
社
が
命

ず
る
異
動
や
転
勤
も
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
仕
事
に
適

性
が
な
け
れ
ば
厳
し
い
仕
組
み
と
も
い
え
ま
す
。

部
長
職
な
ど
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
そ
の
役
割
と

報
酬
が
設
定
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
一
般
の
研
究
員
の

報
酬
の
仕
組
み
に
オ
ン
さ
れ
て
い
る
だ
け
で
す
。
ま

た
、
一
般
の
研
究
員
に
戻
る
キ
ャ
リ
ア
コ
ー
ス
も
想

定
さ
れ
て
い
ま
す
。

そ
う
し
た
年
収
を
選
択
す
る
制
度
の
運
用
に
お
い

て
は
、
個
人
目
標
の
積
み
上
げ
が
組
織
目
標
に
一
致

す
る
と
い
う
点
が
重
要
で
す
。
つ
ま
り
、
年
収
を
下

げ
た
人
が
い
る
と
、
そ
の
組
織
の
目
標
も
下
が
る
と

い
う
こ
と
で
す
。
短
時
間
勤
務
制
度
が
あ
る
大
抵
の

企
業
で
は
、
短
時
間
勤
務
者
の
目
標
は
下
が
り
ま
す

が
、
組
織
目
標
は
下
が
ら
な
い
た
め
、
そ
れ
が
周
り

の
人
た
ち
の
負
荷
に
な
っ
て
、
あ
つ
れ
き
を
生
ん
で

い
ま
す
。
こ
こ
で
組
織
目
標
も
下
げ
れ
ば
、
あ
つ
れ

き
は
生
じ
な
い
わ
け
で
す
。
そ
れ
で
も
組
織
目
標
が

下
げ
ら
れ
な
い
の
で
あ
れ
ば
、
周
り
の
人
た
ち
に
負

荷
分
の
目
標
を
課
し
た
う
え
で
、
評
価
で
報
い
る
と

い
う
こ
と
を
行
え
ば
よ
い
の
で
す
が
、
こ
れ
も
ほ
と

ん
ど
の
企
業
で
な
さ
れ
て
い
ま
せ
ん
。

そ
れ
か
ら
、
先
ほ
ど
の
お
話
に
あ
り
ま
し
た
、
定

年
後
に
向
け
た
配
置
の
工
夫
や
有
期
雇
用
社
員
も
含

め
た
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
を
明
確
に
す
る
取
り
組
み
の
２

つ
も
非
常
に
重
要
だ
と
思
い
ま
す
。
明
確
な
キ
ャ
リ

ア
パ
ス
か
ら
一
旦
外
れ
て
し
ま
っ
た
人
に
つ
い
て
は
、

配
置
で
き
る
場
所
が
限
ら
れ
、
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
も
見

え
な
く
な
り
ま
す
。
女
性
の
管
理
職
候
補
者
の
育
成

研
修
の
依
頼
を
受
け
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
が
、
対
象

と
な
る
社
員
の
な
か
に
、
育
児
休
業
か
ら
復
帰
し
た

短
時
間
勤
務
制
度
利
用
者
も
多
い
た
め
「
短
時
間
勤

務
の
人
は
ど
う
い
う
要
件
を
満
た
し
た
ら
管
理
職
に

な
れ
ま
す
か
」
と
尋
ね
て
も
、
要
件
が
決
ま
っ
て
い

な
い
会
社
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
こ
れ
ま
で
の
正

社
員
と
異
な
る
働
き
方
を
し
て
も
、
現
実
的
に
狙
え

る
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
が
設
定
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
ま
ず

必
要
で
す
。
そ
し
て
、
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
は
可
視
化
し

な
け
れ
ば
、
限
ら
れ
た
条
件
の
な
か
で
、
積
極
的
に

活
躍
し
よ
う
、
能
力
を
発
揮
し
よ
う
と
い
う
モ
チ
ベ

ー
シ
ョ
ン
が
湧
い
て
こ
な
い
で
し
ょ
う
。
柔
軟
な
働

き
方
に
対
応
し
た
評
価
制
度
と
、
配
置
や
キ
ャ
リ
ア

パ
ス
に
多
様
な
選
択
が
あ
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

椋
田

多
様
性
を
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
な
げ
る
と

い
う
意
味
で
は
、
職
場
環
境
や
風
土
、
あ
る
い
は
経

営
者
か
ら
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
も
重
要
だ
と
思
い
ま
す
。

能
力
開
発
支
援
に
つ
い
て
も
、
求
め
ら
れ
る
ス
キ
ル

が
大
き
く
変
化
し
て
、
社
員
側
の
ニ
ー
ズ
も
多
様
化

す
る
な
か
で
、
企
業
に
は
新
し
い
対
応
が
求
め
ら
れ

て
い
ま
す
。
職
場
環
境
、
風
土
面
か
ら
の
取
り
組
み

に
つ
い
て
、
秋
田
副
社
長
か
ら
お
願
い
し
ま
す
。

秋
田

当
社
も
当
然
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
部
門

図表５ 社員制度の考え方

提供：日本通運
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自
分
で
自
分
の
将
来
を
選
択

ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
大
き
な
変
化
に
対
応

管
理
職
が
現
場
で
適
切
な
運
用
を

を
つ
く
っ
て
、
さ
ま
ざ
ま
な
取
り
組
み
を
し
て
い
ま

す
。
約
２０
項
目
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
マ
ス
タ
ー

プ
ラ
ン
を
策
定
し
、
広
く
取
り
組
ん
で
い
る
と
こ
ろ

で
す
。
当
社
は
、
い
ま
だ
男
性
中
心
の
職
場
で
、
実

態
は
総
合
職
で
も
ま
だ
全
体
で
い
う
と
女
性
は
１
割

ぐ
ら
い
で
す
。
た
だ
、
新
入
社
員
が
今
年
は
４５
％
ぐ

ら
い
女
性
で
、
こ
こ
何
年
か
は
そ
う
い
う
採
用
を
し

て
い
ま
す
の
で
、
そ
の
年
代
は
男
女
な
ど
全
く
意
識

な
く
、
同
じ
仕
事
を
同
じ
職
場
で
や
っ
て
い
る
と
い

う
感
じ
で
す
。
現
場
の
ド
ラ
イ
バ
ー
職
に
つ
い
て
は
、

や
は
り
現
実
に
は
ト
ラ
ッ
ク
に
乗
り
た
い
と
い
う
女

性
は
な
か
な
か
い
な
い
の
で
、
女
性
の
割
合
は
１
〜

２
％
で
す
。
こ
れ
は
業
界
全
体
で
も
ほ
ぼ
同
じ
数
字

で
す
。
そ
う
い
っ
た
状
況
の
な
か
で
、
ド
ラ
イ
バ
ー

や
オ
ペ
レ
ー
タ
ー
と
い
う
職
域
で
ど
の
よ
う
に
女
性

を
活
用
し
て
い
く
の
か
、
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ロ
グ
ラ
ム

を
策
定
し
て
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

あ
わ
せ
て
、
高
齢
者
の
活
用
も
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

の
重
要
な
テ
ー
マ
に
位
置
付
け
、
高
齢
者
に
安
全
に
、

効
率
よ
く
働
い
て
も
ら
う
た
め
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を

策
定
中
で
す
。
一
般
的
に
、
高
齢
者
に
な
れ
ば
運
転

動
作
に
対
す
る
信
頼
度
が
落
ち
る
と
い
わ
れ
て
い
ま

す
が
、
そ
れ
を
ど
う
チ
ェ
ッ
ク
し
て
、
ど
う
い
う
点

を
注
意
し
て
、
ど
の
よ
う
に
作
業
し
て
も
ら
え
ば
、

継
続
し
て
ド
ラ
イ
バ
ー
と
し
て
働
い
て
も
ら
え
る
の

か
、
そ
う
い
っ
た
点
を
き
ち
ん
と
押
さ
え
た
ガ
イ
ド

ラ
イ
ン
の
作
成
を
進
め
て
い
ま
す
。

椋
田

冨
田
副
会
長
か
ら
も
お
願
い
し
ま
す
。

冨
田

人
に
は
能
力
の
差
と
か
、
得
意
・
不
得
意
、

性
格
の
差
が
あ
り
ま
す
の
で
、
そ
れ
を
前
提
に
、
一

人
ひ
と
り
が
持
っ
て
い
る
力
を
思
う
存
分
発
揮
し
て

も
ら
え
る
よ
う
な
チ
ャ
ン
ス
、
フ
ィ
ー
ル
ド
を
提
供

し
て
い
く
こ
と
が
ポ
イ
ン
ト
で
す
。
そ
の
う
え
で
、

社
員
自
身
が
自
分
の
将
来
を
考
え
、
選
択
す
る
こ
と

が
で
き
る
可
能
性
を
つ
く
る
こ
と
が
非
常
に
大
事
だ

と
考
え
て
い
ま
す
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推
進
を
、

単
に
男
女
や
高
齢
者
と
い
っ
た
領
域
で
限
定
す
る
の

で
は
な
く
て
、
会
社
全
体
の
問
題
と
し
て
、
一
人
ひ

と
り
の
社
員
の
働
き
が
い
を
ど
う
つ
く
る
こ
と
が
で

き
る
か
配
慮
す
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

当
社
も
、
ま
ず
は
働
き
や
す
い
職
場
環
境
整
備
の

一
環
と
し
て
、
短
時
間
労
働
を
思
い
切
っ
て
取
り
入

れ
ま
し
た
。
車
掌
や
運
転
士
に
は
多
く
の
女
性
社
員

が
い
ま
す
が
、
乗
務
員
の
勤
務
制
度
は
非
常
に
変
則

的
で
、
例
え
ば
子
育
て
を
す
る
う
え
で
制
約
と
な
っ

て
し
ま
う
面
が
あ
り
ま
し
た
。
そ
う
い
う
人
た
ち
に

短
時
間
だ
け
の
乗
務
を
可
能
と
す
る
な
ど
、
子
育
て

し
な
が
ら
乗
務
で
き
る
よ
う
勤
務
制
度
を
改
正
し
ま

し
た
。
社
員
か
ら
も
非
常
に
評
価
し
て
も
ら
っ
て
い

る
と
思
い
ま
す
。

あ
と
は
人
材
育
成
に
も
注
力
し
て
い
ま
す
。
自
分

の
力
を
伸
ば
し
て
、
そ
れ
を
会
社
の
な
か
で
活
か
し

て
い
く
こ
と
で
自
信
を
つ
け
て
も
ら
う
必
要
が
あ
り

ま
す
。
多
く
の
会
社
が
取
り
組
ま
れ
て
い
る
と
思
い

ま
す
が
、
職
場
単
位
の
業
務
改
善
活
動
を
展
開
し
て

い
ま
す
。
鉄
道
で
い
う
と
、
安
全
の
問
題
と
か
サ
ー

ビ
ス
向
上
の
問
題
、
例
え
ば
、
運
転
士
が
運
転
し
て

い
て
「
あ
の
信
号
機
が
見
え
に
く
い
」
な
ど
と
い
う

ち
ょ
っ
と
し
た
気
づ
き
を
ベ
ー
ス
に
職
場
の
な
か
で

議
論
し
て
、
安
全
の
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
策
や
サ
ー
ビ
ス

向
上
策
を
提
案
・
実
行
し
て
も
ら
い
、
そ
れ
を
全
社

的
に
広
げ
て
い
く
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。
当
社
で
は

こ
の
活
動
を
「M

y
P
roject

」
と
名
付
け
て
い
ま

す
が
、
自
発
的
な
改
善
活
動
を
で
き
る
だ
け
支
援
す

る
仕
組
み
を
用
意
し
て
い
ま
す
。

そ
の
他
、
公
募
制
の
人
事
異
動
も
進
め
て
い
ま
す
。

駅
の
仕
事
を
し
て
い
た
、
あ
る
い
は
運
転
士
の
仕
事

を
し
て
い
た
社
員
に
も
、
本
社
や
支
社
で
広
報
の
仕

事
を
し
た
い
と
か
、
海
外
で
勤
務
し
た
い
と
か
、
駅

ビ
ル
の
仕
事
な
ど
鉄
道
以
外
の
生
活
サ
ー
ビ
ス
に
関

す
る
仕
事
を
し
た
い
と
い
っ
た
、
い
ろ
い
ろ
な
希
望

が
あ
り
ま
す
。
そ
う
い
う
希
望
に
応
え
る
取
り
組
み

も
ス
タ
ー
ト
さ
せ
て
い
ま
す
。

椋
田

選
べ
る
よ
う
に
す
る
こ
と
も
重
要
で
す
が
、

社
員
が
自
ら
選
ん
で
い
く
と
い
う
姿
勢
を
示
さ
な
い

と
、
い
ろ
い
ろ
な
意
味
で
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
い
う

の
は
生
ま
れ
な
い
と
感
じ
ま
し
た
。
柳
副
社
長
か
ら

も
お
願
い
し
ま
す
。

柳

Ｉ
Ｔ
業
界
は
、
非
常
に
激
し
い
人
手
不
足
で
、

こ
の
２
、
３
年
、
特
に
厳
し
く
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。

当
然
人
材
の
争
奪
戦
で
、
会
社
を
挙
げ
て
、
職
場
環

境
の
改
善
を
行
う
こ
と
は
大
き
な
課
題
で
す
。
現
場

で
の
改
善
は
、
Ｎ
Ｔ
Ｔ
か
ら
の
分
社
以
来
長
く
取
り

組
ん
で
い
ま
す
の
で
、
現
場
の
チ
ェ
ン
ジ
自
体
は
あ

る
程
度
は
現
場
に
任
せ
て
お
い
て
も
で
き
る
よ
う
に

な
っ
て
い
ま
す
。
問
題
は
や
は
り
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
、

時
代
が
大
き
く
変
わ
っ
て
い
る
こ
と
や
、
そ
れ
に
よ

っ
て
変
え
て
い
か
な
く
て
は
い
け
な
い
こ
と
が
、
現

場
に
な
か
な
か
伝
わ
り
ま
せ
ん
。

そ
こ
で
当
社
で
は
、
執
行
役
員
で
あ
る
事
業
本
部

長
ク
ラ
ス
全
員
に
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
に
つ
い
て
１

回
は
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
を
さ
せ
、
そ
の
内
容
を

社
内
の
ウ
ェ
ブ
に
掲
載
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
に
は
２

つ
の
効
果
が
あ
っ
て
、
執
行
役
員
ク
ラ
ス
が
ダ
イ
バ

ー
シ
テ
ィ
に
つ
い
て
何
か
話
す
よ
う
に
言
わ
れ
た
ら

一
生
懸
命
考
え
る
わ
け
で
す
。「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

と
は
何
だ
ろ
う
」
と
。
そ
れ
を
見
た
部
下
は
、
経
営

層
が
考
え
て
い
る
こ
と
を
理
解
し
、
良
好
な
循
環
を

つ
く
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

も
う
１
つ
が
「
幹
部
キ
ャ
ラ
バ
ン
」
で
、
常
務
以

上
の
幹
部
が
、
１
年
間
に
４
つ
か
ら
５
つ
ぐ
ら
い
の

自
分
の
所
掌
以
外
の
職
場
を
巡
回
し
、
そ
こ
で
さ
ま

ざ
ま
な
経
営
課
題
に
つ
い
て
社
員
と
話
し
合
う
機
会

を
設
け
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
わ
れ
わ
れ
に
と
っ
て
も

現
場
の
問
題
を
把
握
す
る
、
あ
る
い
は
現
場
の
意
識

が
ど
れ
く
ら
い
の
レ
ベ
ル
に
あ
る
の
か
を
把
握
す
る

意
味
で
も
非
常
に
重
要
で
あ
り
、
そ
こ
で
得
た
知
見

を
基
に
し
て
経
営
計
画
な
ど
を
立
案
し
て
い
き
ま
す
。

今
年
の
５
月
に
当
社
は
中
期
経
営
計
画
を
発
表
し
ま

し
た
が
、
こ
の
よ
う
な
議
論
を
踏
ま
え
た
戦
略
の
１

つ
が
「
全
社
員
の
力
を
高
め
た
組
織
力
の
最
大
化
」

で
す
。
そ
の
な
か
で
施
策
と
し
て
、
全
社
員
が
デ
ジ

タ
ル
を
利
用
・
活
用
で
き
る
「
人
財
」
と
な
る
こ
と

や
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
活
用
し
た
ナ
レ
ッ
ジ
共
有
や

コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
促
進
に
よ
る
働
き
方
改
革
な
ど

を
掲
げ
て
い
ま
す
。

椋
田

個
人
の
能
力
を
高
め
る
た
め
の
環
境
整
備
、

あ
る
い
は
ト
ッ
プ
か
ら
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
発
信
な
ど
、

各
社
さ
ま
ざ
ま
な
取
り
組
み
を
さ
れ
て
い
る
よ
う
で

す
が
、
矢
島
先
生
か
ら
も
ご
意
見
を
お
願
い
し
ま
す
。

矢
島

将
来
に
向
け
て
、
た
し
か
に
画
期
的
な
変

革
・
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
も
大
事
で
す
が
、
今
の
日
本

の
企
業
に
お
い
て
は
「
変
わ
る
べ
き
も
の
が
変
わ
っ

若い社員の意識を見ると、仕事はもち
ろん自分の生き方そのものを大事にし
たいと考えているように感じる。経営
は、こうした働き手の意識の変化や社
会の変化に適応し、多様な価値観から
イノベーションを起こすための方向性
を示す必要がある。当然、社員一人ひ
とりが自分の生き方に責任を持ち、そ
して経営する側も、相当な覚悟をしな
ければならない。雇う側も、働く側も
非常に厳しい選択を求められる時代が
来るだろう。 （冨田哲郎）

日本企業におけるダイバーシティ推進は、女性
や高齢者など組織のなかでマイノリティーだっ
た層への支援といった取り組みから、多様な人
材を積極的に活かすために組織環境そのものを
変える取り組みへと重点が移りつつある。従業
員規模を維持・拡大したり、新たなビジネスに
挑戦しようとする企業だけでなく、すべての企
業が、すでに時代に合わなくなっているビジネ
スモデルや人事制度のあり方を見直す好機とと
らえる必要がある。ダイバーシティ推進にあた
ってはトップのコミットメントが重要だが、経
営計画に明記するだけではなく、現場に浸透す
るよう、役員や部門長に責任を負わせるところ
までいってこそ意味がある。 （矢島洋子）
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特集

て
い
な
い
」
こ
と
に
気
づ
き
、
ま
ず
は
そ
こ
を
変
え

て
い
く
取
り
組
み
が
進
め
ら
れ
て
い
る
段
階
な
の
だ

と
思
い
ま
す
。
私
は
よ
く
、
ま
だ
女
性
社
員
が
い
な

い
中
小
企
業
で
も
女
性
活
躍
に
取
り
組
む
よ
う
提
案

し
て
い
ま
す
。
な
ぜ
な
ら
、
当
社
で
な
ぜ
女
性
が
採

用
・
活
用
で
き
な
い
の
か
を
考
え
て
問
題
を
洗
い
出

す
こ
と
で
、
今
の
時
代
に
適
応
す
る
た
め
に
そ
の
企

業
が
変
え
る
べ
き
こ
と
が
見
え
て
く
る
か
ら
で
す
。

そ
こ
で
対
応
を
す
れ
ば
、
女
性
を
採
用
し
な
く
と
も
、

す
で
に
い
る
社
員
が
定
年
延
長
し
て
働
く
際
に
も
柔

軟
に
効
率
的
に
働
け
る
可
能
性
が
高
ま
り
ま
す
。
従

業
員
規
模
を
維
持
・
拡
大
す
る
必
要
が
な
い
、
新
し

い
ビ
ジ
ネ
ス
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
つ
も
り
も
な
い
、

と
い
う
中
小
企
業
経
営
者
の
方
の
ご
意
見
も
い
た
だ

き
ま
す
が
、
そ
う
し
た
場
合
で
も
す
で
に
時
代
に
合

わ
な
く
な
っ
て
、
機
能
不
全
を
起
こ
し
て
い
る
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
や
人
事
制
度
を
見
直
す
好
機
と
と
ら
え

る
必
要
が
あ
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。

働
き
方
改
革
で
も
、「
早
く
帰
り
ま
し
ょ
う
、
休

み
を
取
り
ま
し
ょ
う
」
に
と
ど
ま
ら
ず
、
従
業
員
が

健
康
的
に
働
き
な
が
ら
組
織
と
し
て
持
続
可
能
な
成

果
を
出
し
て
い
く
こ
と
に
向
き
合
え
ば
、
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
や
人
事
制
度
の
問
題
も
見
え
て
き
ま
す
。
そ

こ
を
変
え
ず
に
、
現
場
へ
の
か
け
声
だ
け
で
は
、
先

に
は
進
め
ま
せ
ん
。

制
度
の
見
直
し
と
同
時
に
鍵
に
な
る
の
は
現
場
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
す
。
す
ば
ら
し
い
制
度
を
つ
く
っ

て
も
、
そ
れ
を
現
場
に
下
ろ
し
て
、
管
理
職
が
正
面

か
ら
受
け
止
め
て
運
用
す
る
と
い
う
視
点
が
抜
け
て

い
て
は
機
能
し
ま
せ
ん
。
ま
た
、
管
理
職
に
は
意
識

啓
発
す
る
だ
け
で
は
な
く
、
ノ
ウ
ハ
ウ
も
提
供
す
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。
何
度
も
例
に
挙
げ
て
い
る
短
時

間
勤
務
の
運
用
な
ど
も
、
具
体
的
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
方
法
を
共
有
し
な
け
れ
ば
対
応
で
き
ま
せ
ん
。

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
も
「
両
立
支
援
」
の
側
面
は
比

較
的
わ
か
り
や
す
い
も
の
の
、「
活
躍
」
だ
と
、
ど

ち
ら
の
方
向
に
向
か
う
の
が
正
し
い
か
が
わ
か
り
に

く
い
側
面
が
あ
り
ま
す
。
女
性
に
は
女
性
な
ら
で
は

の
活
躍
を
期
待
す
る
と
い
う
考
え
方
は
、
最
近
は
違

う
と
理
解
す
る
企
業
が
増
え
て
い
ま
す
が
、
で
は
外

国
人
材
に
は
外
国
人
材
な
ら
で
は
の
活
躍
を
期
待
す

べ
き
な
の
か
、
そ
う
で
は
な
い
の
か
。
管
理
職
に
は
、

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
方
針
と
そ
れ
を
実
現
す
る
た
め

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ノ
ウ
ハ
ウ
を
理
解
し
て
取
り
組

ん
で
も
ら
う
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

管
理
職
の
皆
さ
ん
に
余
裕
が
な
い
こ
と
も
問
題
で

す
。
働
き
方
改
革
も
、
法
律
で
は
一
般
社
員
だ
け
が

罰
則
付
き
規
制
の
対
象
で
す
の
で
、
自
ず
と
管
理
職

の
皆
さ
ん
が
バ
ッ
フ
ァ
に
な
っ
て
い
る
現
場
が
少
な

く
あ
り
ま
せ
ん
。
余
裕
が
な
け
れ
ば
変
え
る
べ
き
こ

と
を
変
え
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も
で
き
な
い
で
す
し
、

若
者
の
育
成
に
も
手
が
回
り
ま
せ
ん
。
先
ほ
ど
皆
様

か
ら
言
及
の
あ
っ
た
、
若
者
た
ち
が
自
ら
の
希
望
を

実
現
、
選
択
し
て
い
く
こ
と
も
、
管
理
職
が
適
切
に

導
い
て
こ
そ
実
現
し
ま
す
。

経
営
ト
ッ
プ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
、
経
営
戦
略
と

し
て
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
と
い
う
こ
と
も
よ
く
言
わ

れ
ま
す
。
し
か
し
、
社
長
が
明
言
し
て
い
る
と
か
経

営
計
画
に
明
記
さ
れ
て
い
る
と
い
う
レ
ベ
ル
で
は
な

く
て
、
現
場
に
そ
れ
が
浸
透
す
る
よ
う
に
、
役
員
や

部
門
長
に
、
業
績
達
成
の
目
標
と
同
じ
く
、
ダ
イ
バ

ー
シ
テ
ィ
推
進
の
責
任
を
負
わ
せ
る
と
い
う
こ
と
ま

で
行
う
こ
と
が
、
ト
ッ
プ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
だ
と

思
い
ま
す
。

椋
田

中
間
管
理
職
は
、
部
下
を
管
理
し
な
が
ら
、

一
方
で
上
司
か
ら
は
「
定
時
に
帰
れ
」「
休
み
を
何
日

以
上
取
れ
」
と
、
ま
さ
に
挟
ま
れ
る
よ
う
な
か
た
ち

に
な
っ
て
い
ま
す
。
法
律
改
正
に
関
し
て
は
、
説
明

会
な
ど
社
内
で
情
報
提
供
さ
れ
て
い
る
と
思
い
ま
す

が
、
何
か
工
夫
を
さ
れ
て
い
る
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

冨
田

中
間
管
理
職
も
一
人
の
労
働
者
で
す
の
で
、

彼
ら
の
視
点
に
立
っ
て
、
日
ご
ろ
の
悩
み
と
か
、
仕

事
を
し
て
い
く
う
え
で
の
課
題
な
ど
を
直
接
聞
く
機

会
を
つ
く
る
こ
と
が
大
事
で
す
。
当
社
も
今
ま
で
そ

う
い
う
機
会
を
つ
く
る
こ
と
が
少
な
か
っ
た
の
で
す

が
、
ち
ょ
う
ど
実
施
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

「
車
座
」「
し
ゃ
べ
り
場
」
と
称
し
、
１０
人
ぐ
ら
い

の
社
員
に
集
ま
っ
て
も
ら
い
、
役
員
ク
ラ
ス
、
あ
る

い
は
本
社
の
部
長
ク
ラ
ス
が
直
接
話
を
し
て
い
ま
す
。

そ
う
い
う
な
か
で
、
そ
れ
ぞ
れ
の
立
場
で
今
苦
労
し

て
い
る
こ
と
、
希
望
し
て
い
る
こ
と
、
会
社
に
対
す

る
要
望
を
で
き
る
だ
け
引
き
出
す
機
会
を
つ
く
る
よ

う
に
し
て
い
ま
す
。
現
場
の
長
あ
る
い
は
ナ
ン
バ
ー

２
と
い
っ
た
人
た
ち
の
声
を
よ
く
聴
く
こ
と
が
と
て

も
大
切
だ
と
い
う
の
は
常
々
感
じ
て
い
ま
す
。

椋
田

柳
副
社
長
は
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

柳

デ
ジ
タ
ル
技
術
を
利
用
し
て
、
中
間
管
理
職
の

仕
事
を
楽
に
す
る
こ
と
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。
特

に
当
社
の
仕
事
の
場
合
は
、
管
理
職
が
社
員
の
業
務

姿
勢
だ
け
を
見
て
管
理
す
る
こ
と
は
難
し
く
、
そ
う

し
た
こ
と
を
支
援
す
る
仕
組
み
が
必
要
で
す
。

椋
田

秋
田
副
社
長
は
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
す
か
。

秋
田

従
来
、
ど
う
し
て
も
中
間
管
理
職
や
管
理
・

監
督
職
に
仕
事
の
し
わ
寄
せ
が
い
っ
て
し
ま
う
ケ
ー

ス
が
多
か
っ
た
た
め
、
現
在
は
そ
う
い
っ
た
層
の
下

に
い
る
チ
ー
ム
リ
ー
ダ
ー
的
な
人
員
を
増
や
し
て
い

こ
う
と
し
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
５
〜
１０
人
規
模
の

グ
ル
ー
プ
の
リ
ー
ダ
ー
が
不
足
し
て
い
る
職
場
が
少

な
か
ら
ず
あ
り
、
そ
う
い
っ
た
職
場
で
は
、
係
長
、

あ
る
い
は
さ
ら
に
そ
の
上
の
課
長
が
現
場
に
入
り
込

ん
で
個
別
に
処
理
せ
ざ
る
を
得
ま
せ
ん
。
そ
う
す
る

と
時
間
が
い
く
ら
あ
っ
て
も
足
り
ま
せ
ん
の
で
、
き

ち
ん
と
チ
ー
ム
リ
ー
ダ
ー
を
育
成
、
配
置
し
て
い
く

こ
と
に
よ
り
、
中
間
管
理
職
は
そ
の
リ
ー
ダ
ー
層
に

話
を
す
れ
ば
職
場
が
回
る
よ
う
な
体
制
に
す
る
取
り

組
み
を
行
っ
て
い
ま
す
。

矢
島

獲
得
で
き
る
人
材
に
あ
わ
せ
て
、
中
間
管
理

職
が
戦
略
を
立
て
ら
れ
る
余
地
を
与
え
る
こ
と
も
大

事
だ
と
思
い
ま
す
。
例
え
ば
組
織
目
標
の
例
で
言
う

と
、
前
年
比
と
か
、
一
人
あ
た
り
と
い
っ
た
目
標
が

設
定
さ
れ
る
と
、
中
間
管
理
職
に
し
て
み
れ
ば
、
ど

う
し
て
も
中
堅
の
バ
リ
バ
リ
働
け
る
従
来
型
の
男
性

社
員
を
望
み
ま
す
。
一
方
、
人
件
費
に
見
合
っ
た
目

標
で
あ
れ
ば
、
う
ち
の
部
署
は
シ
ニ
ア
の
方
を
た
く

さ
ん
活
か
し
て
成
果
を
出
そ
う
と
か
、
短
時
間
勤
務

の
女
性
や
若
者
を
活
か
し
て
成
果
を
出
そ
う
と
か
、

そ
う
い
っ
た
選
択
の
余
地
を
中
間
管
理
職
に
与
え
、

ハ
ン
ド
リ
ン
グ
で
き
る
よ
う
に
す
る
と
、
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
意
義
や
成
果
を
現
場
が
感

じ
ら
れ
る
こ
と
に
つ
な
が
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。時

代
に
即
し
た
新
た
な

労
働
法
制
と
大
切
に
し
た
い

日
本
の
雇
用
慣
行

椋
田

い
ろ
い
ろ
な
ア
イ
デ
ア
を
出
し
な
が
ら
、
各

社
が
切
磋
琢
磨
し
て
、
日
本
全
体
を
変
え
て
い
く
こ

と
は
大
変
重
要
で
す
。
他
方
で
、
日
本
的
雇
用
慣
行

や
、
工
場
の
労
働
者
を
想
定
し
て
つ
く
ら
れ
た
労
働

時
間
法
制
、
あ
る
い
は
優
秀
な
人
を
入
れ
よ
う
と
し

て
も
ま
だ
外
部
労
働
市
場
自
体
が
十
分
に
で
き
て
い

な
い
と
い
う
問
題
な
ど
、
企
業
だ
け
で
は
な
か
な
か

価値観が多様化し、グローバル化やIT化が
進むなかで、経営者が自らの価値観だけで
経営判断していくのは難しい。ダイバーシ
ティやイノベーションのためだけでなく、
性別や年齢、国籍が異なる多様な人たちと
の対話が、経営にとっては重要である。当
社にはグローバル志向の社員も多く、必ず
しも１つの会社に一生勤めると考える社員
ばかりではなくなってきており、外資系の
制度も用意した。日本の労働慣行、労働市
場の考え方自体が合わなくなってきている
サービスや仕事も増えている。それに見合
った働き方を模索し、制度の見直しをして
いく必要性があるだろう。 （柳 圭一郎）

運送業界はいまだに男性中心であり、
加えてドライバーの高齢化という問題
にも直面している。女性や高齢者に快
適かつ安全に働いてもらえる職場づく
りが、喫緊の課題である。また、当社
では同一労働同一賃金について、１年
前倒しで今年の４月から実施し、正社
員と有期雇用社員を同じ体系のもとで
処遇している。この法改正は一定のイ
ンパクトがあり、成長する分野に人材
を移動させる労働市場の構築など、日
本型雇用慣行の見直しにつながるだろ
う。 （秋田 進）
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社
会
自
体
の
変
化
を

企
業
も
一
緒
に
考
え
る
べ
き

成
長
分
野
へ
の
人
材
の
シ
フ
ト
は

成
長
の
エ
ン
ジ
ン

労
働
時
間
管
理
に
柔
軟
性
を

優
れ
た
日
本
の
雇
用
慣
行
も
活
か
し

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

解
決
で
き
な
い
問
題
も
た
く
さ
ん
あ
る
と
思
い
ま
す
。

多
様
な
人
材
を
活
か
す
う
え
で
の
政
府
あ
る
い
は
経

済
界
の
役
割
、
ま
た
期
待
な
ど
を
矢
島
先
生
、
お
願

い
し
ま
す
。

矢
島

企
業
に
お
け
る
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
が
注

目
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
社
会
の
変
化
と
歩
調
を
合
わ

せ
て
い
く
こ
と
も
非
常
に
重
要
で
す
。
自
社
で
女
性

活
躍
推
進
の
取
り
組
み
を
し
て
も
、
そ
の
夫
の
会
社

の
働
き
方
が
変
わ
っ
て
い
な
い
と
か
、
あ
る
い
は
家

庭
内
で
の
家
事
・
育
児
の
役
割
分
担
が
変
わ
ら
な
い

た
め
に
う
ま
く
進
ま
な
い
、
と
い
っ
た
問
題
意
識
を

持
つ
企
業
も
出
て
き
ま
し
た
。
企
業
は
、
社
会
全
体

の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
あ
り
方
に
も
関
心
を
持
つ
べ

き
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
例
え
ば
、
正
社
員
と
し

て
働
く
共
働
き
夫
婦
が
多
い
社
会
に
な
っ
た
と
き
に
、

子
ど
も
が
健
全
に
育
つ
環
境
に
あ
る
の
か
と
い
っ
た

こ
と
に
つ
い
て
も
、
注
目
す
べ
き
で
し
ょ
う
。

今
、
女
性
活
躍
が
非
常
に
注
目
さ
れ
て
い
る
の
で
、

短
時
間
勤
務
で
働
く
女
性
に
対
し
て
厳
し
い
視
線
が

向
け
ら
れ
る
向
き
も
あ
り
ま
す
が
、
短
時
間
で
も
正

社
員
で
働
け
る
こ
と
は
日
本
の
社
会
に
お
い
て
は
画

期
的
な
こ
と
で
す
。
そ
の
選
択
肢
が
あ
る
こ
と
で
、

多
く
の
女
性
た
ち
は
子
育
て
を
し
な
が
ら
仕
事
を
続

け
る
と
い
う
決
断
が
で
き
て
い
る
の
で
す
。
子
ど
も

の
育
つ
環
境
か
ら
見
て
も
、
夫
婦
と
も
に
従
来
の
男

性
の
よ
う
に
家
庭
を
顧
み
な
い
働
き
方
で
活
躍
を
し

て
し
ま
っ
た
ら
と
ん
で
も
な
い
社
会
に
な
っ
て
し
ま

う
。
そ
う
し
た
視
点
も
持
っ
て
、
時
間
制
約
社
員
の

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
全
社
員
の
働
き
方
改
革
に
取
り
組

ん
で
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

椋
田

秋
田
副
社
長
、
お
願
い
し
ま
す
。

秋
田

日
本
型
雇
用
慣
行
は
現
在
で
も
メ
リ
ッ
ト
は

あ
る
と
思
い
ま
す
が
、
時
代
に
合
わ
な
く
な
り
つ
つ

あ
る
と
い
う
の
が
現
実
で
し
ょ
う
。
成
長
す
る
分
野

に
人
材
が
迅
速
に
動
い
て
い
く
と
い
う
よ
う
な
労
働

市
場
を
社
会
全
体
で
つ
く
ら
な
い
と
、
こ
れ
か
ら
の

グ
ロ
ー
バ
ル
な
競
争
の
な
か
で
は
非
常
に
厳
し
い
と

思
い
ま
す
。

そ
の
点
で
、
今
回
の
同
一
労
働
同
一
賃
金
の
法
改

正
と
い
う
の
は
、
一
定
の
イ
ン
パ
ク
ト
が
あ
る
と
理

解
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
ま
で
は
一
般
的
に
正
規
と
非

正
規
で
処
遇
は
大
き
く
違
っ
て
い
ま
し
た
。
あ
な
た

は
正
社
員
だ
か
ら
給
料
が
高
い
、
あ
な
た
は
正
社
員

じ
ゃ
な
い
か
ら
給
料
が
低
い
、
と
い
う
こ
と
で
す
。

そ
の
た
め
、「
学
校
を
卒
業
し
て
、
企
業
に
新
卒
で

正
社
員
と
し
て
就
職
し
た
ら
、
絶
対
に
辞
め
て
は
駄

目
だ
。
定
年
ま
で
そ
の
会
社
に
勤
め
な
さ
い
」
と
い

う
価
値
観
が
根
付
い
て
き
ま
し
た
。
背
景
に
は
、
会

社
を
辞
め
て
中
途
入
社
で
他
の
企
業
に
入
っ
て
も
正

社
員
に
な
れ
る
か
ど
う
か
わ
か
ら
な
い
、
な
れ
な
け

れ
ば
処
遇
が
低
い
と
い
う
現
実
の
問
題
が
あ
っ
た
か

ら
で
す
。

今
度
の
法
改
正
で
、
仮
に
中
途
で
入
社
し
て
も
同

じ
仕
事
を
し
て
い
れ
ば
、
同
一
労
働
同
一
賃
金
で
、

身
分
に
か
か
わ
ら
ず
同
じ
処
遇
に
な
り
ま
す
。
し
た

が
っ
て
、
人
材
が
移
動
し
や
す
く
な
っ
て
い
ま
す
。

自
分
に
向
い
て
い
な
い
と
感
じ
た
ら
、
よ
り
能
力
の

活
か
せ
る
仕
事
に
移
っ
て
い
き
や
す
く
な
り
、
雇
用

の
流
動
化
が
期
待
で
き
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

た
だ
、
こ
れ
だ
け
で
は
不
十
分
で
す
。
雇
用
の
流

動
化
は
、
日
本
の
解
雇
規
制
に
よ
っ
て
阻
害
さ
れ
て

い
ま
す
。
例
え
ば
新
卒
で
入
社
し
た
場
合
、
６５
歳
ま

で
そ
の
企
業
で
基
本
的
に
働
く
こ
と
が
可
能
で
す
。

も
し
、
今
の
仕
事
が
自
分
の
能
力
を
活
か
せ
て
い
な

い
と
本
人
が
感
じ
て
い
て
も
、
雇
用
保
障
の
た
め
だ

け
に
我
慢
し
て
、
本
来
の
適
性
を
活
か
せ
ず
に
ず
っ

と
６５
歳
ま
で
働
く
と
い
う
選
択
も
出
て
く
る
わ
け
で

す
。
ま
た
、
そ
の
よ
う
な
状
況
を
懸
念
し
て
採
用
側

が
慎
重
に
な
る
側
面
も
出
て
き
ま
す
。

こ
れ
で
は
全
く
生
産
性
が
上
が
ら
な
い
う
え
、
人

材
の
活
性
化
に
も
つ
な
が
ら
ず
、
社
会
全
体
で
は
非

常
に
非
効
率
で
す
。
変
化
の
激
し
い
時
代
に
お
い
て
、

成
長
分
野
へ
の
人
材
の
シ
フ
ト
は
、
日
本
経
済
の
成

長
の
エ
ン
ジ
ン
で
す
。
こ
の
点
に
つ
い
て
経
済
界
を

は
じ
め
広
く
議
論
し
て
い
く
べ
き
だ
と
考
え
て
い
ま

す
。

椋
田

柳
副
社
長
、
お
願
い
し
ま
す
。

柳

日
本
の
労
働
慣
行
、
労
働
市
場
の
考
え
方
自
体

が
合
わ
な
く
な
っ
て
き
て
い
る
サ
ー
ビ
ス
や
仕
事
が

非
常
に
多
く
な
っ
て
い
る
な
か
、
２０
世
紀
初
頭
の
工

場
法
の
よ
う
な
、
工
場
で
何
時
か
ら
何
時
ま
で
働
く

と
い
う
こ
と
を
原
則
に
し
た
ル
ー
ル
自
体
無
理
が
あ

り
ま
す
。
１
週
間
で
こ
れ
だ
け
の
こ
と
を
や
っ
て
く

れ
れ
ば
い
い
、
い
つ
働
い
て
も
構
わ
な
い
と
い
う
の

が
今
後
の
あ
る
べ
き
姿
で
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、

労
働
時
間
管
理
に
対
す
る
柔
軟
性
が
非
常
に
低
い
の

が
実
態
で
す
。

例
え
ば
、
お
子
さ
ん
が
い
ら
っ
し
ゃ
る
家
庭
に
お

い
て
は
、
両
親
の
ど
ち
ら
か
が
で
き
る
だ
け
早
く
帰

っ
て
、
託
児
所
に
い
る
お
子
さ
ん
を
家
に
連
れ
て
帰

り
、
食
事
を
食
べ
さ
せ
て
、
お
風
呂
に
入
れ
て
寝
か

し
つ
け
た
後
、
そ
こ
か
ら
が
自
分
の
自
由
時
間
で
す
。

ど
う
し
て
も
１
時
間
残
業
し
な
く
て
は
い
け
な
い
と

し
た
ら
、
そ
の
時
間
に
残
業
し
た
い
は
ず
で
す
が
、

深
夜
残
業
は
禁
止
と
い
う
こ
と
で
あ
れ
ば
、
そ
れ
は

労
働
者
に
と
っ
て
か
え
っ
て
迷
惑
で
、
育
児
と
仕
事

を
両
立
さ
せ
て
い
こ
う
と
い
う
家
庭
を
著
し
く
阻
害

し
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。
こ
う
い
う
点
は
、
時

代
に
合
っ
た
い
ろ
い
ろ
な
働
き
方
が
あ
る
こ
と
を
念

頭
に
置
き
、
制
度
と
し
て
見
直
し
を
し
て
い
く
必
要

が
あ
る
で
し
ょ
う
。

椋
田

冨
田
副
会
長
、
よ
ろ
し
く
お
願
い
し
ま
す
。

冨
田

個
人
の
力
は
多
様
で
あ
る
こ
と
を
前
提
に
し

て
、
そ
の
力
を
活
か
し
て
い
く
た
め
に
は
、
働
き
方

や
人
生
設
計
を
多
様
に
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
で
す
。

そ
の
際
に
は
当
然
、
一
人
ひ
と
り
が
自
分
の
生
き
方

に
責
任
を
持
た
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
そ
し
て
経

営
す
る
側
に
も
、
相
当
な
覚
悟
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

そ
う
い
う
意
味
で
、
雇
う
側
も
、
働
く
側
も
非
常
に

厳
し
い
選
択
を
求
め
ら
れ
る
時
代
が
来
る
の
だ
と
思

い
ま
す
。
時
代
の
変
化
を
真
正
面
か
ら
受
け
止
め
て
、

経
済
界
と
し
て
も
、
労
働
時
間
法
制
の
問
題
、
裁
量

労
働
制
の
拡
大
、
い
わ
ゆ
る
雇
用
慣
行
の
見
直
し
の

問
題
な
ど
に
真
正
面
か
ら
取
り
組
ん
で
い
く
必
要
が

あ
り
ま
す
。

た
だ
一
方
で
、
日
本
型
の
い
わ
ゆ
る
メ
ン
バ
ー
シ

ッ
プ
採
用
に
良
い
点
が
あ
る
こ
と
も
忘
れ
て
は
い
け

な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
一
人
ひ
と
り
の
社
員
を
企

業
の
な
か
で
育
て
て
、
そ
の
力
を
活
か
し
て
、
企
業

の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
あ
る
い
は
新
し
い
価
値
の
創

造
に
活
か
し
て
い
く
と
い
う
考
え
方
は
非
常
に
優
れ

た
日
本
の
雇
用
慣
行
で
す
。
そ
う
い
う
意
味
で
、
新

し
い
労
働
法
制
、
新
し
い
労
働
慣
行
を
取
り
入
れ
な

が
ら
も
、
従
来
型
の
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
採
用
の
良
さ

も
融
合
さ
せ
て
い
く
、
そ
う
い
う
時
代
を
今
迎
え
て

い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

椋
田

本
日
は
ど
う
も
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

（
２
０
１
９
年
７
月
４
日

経
団
連
会
館
に
て
）

撮影：工藤裕文


