
　

新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
感
染
の
拡
大
に
よ
り
、
我
が
国

企
業
を
取
り
巻
く
経
営
環
境
は
激
変
し
た
。

　

今
後
、
企
業
は
社
員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高
め
な

が
ら
、
社
会
や
顧
客
の
ニ
ー
ズ
を
的
確
に
捉
え
、
付
加
価

値
の
高
い
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
創
出
す
べ
く
、
働
き
方
改

革
フ
ェ
ー
ズ
Ⅱ
を
進
め
て
い
く
必
要
が
あ
る
。

　
ま
た
、
コ
ロ
ナ
禍
に
よ
る
企
業
活
動
へ
の
影
響
は
業
種
・

企
業
に
よ
っ
て
様
々
で
あ
り
、
各
社
の
状
況
が
大
き
く
異

な
る
中
で
迎
え
る
２
０
２
１
年
春
季
労
使
交
渉
・
協
議
で
は
、

例
年
に
増
し
て
自
社
の
状
況
に
応
じ
た
対
応
が
重
要
と
な

る
。

　

本
座
談
会
で
は
、
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
を
見
据
え
た
企
業
各

社
の
事
業
展
望
や
働
き
方
改
革
に
関
す
る
取
り
組
み
事
例

に
加
え
、
２
０
２
１
年
版
経
営
労
働
政
策
特
別
委
員
会
報

告
を
踏
ま
え
、
今
次
春
季
労
使
交
渉
・
協
議
に
ど
の
よ
う

に
臨
む
べ
き
か
な
ど
に
つ
い
て
、
議
論
を
す
る
。
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新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
感
染

拡
大
の
企
業
活
動
への
影
響

椋
田
　
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス（
以
下
、
コ
ロ
ナ
）の

感
染
拡
大
に
よ
り
、
企
業
を
取
り
巻
く
経
営
環
境
は

激
変
し
ま
し
た
。
他
方
で
、
コ
ロ
ナ
禍
に
よ
る
企
業

活
動
へ
の
影
響
は
業
種
・
企
業
に
よ
っ
て
大
き
く
異

な
り
ま
す
。
こ
う
し
た
中
で
迎
え
る
２
０
２
１
年
春

季
労
使
交
渉
・
協
議
は
、
例
年
に
も
増
し
て
、
各
社

の
状
況
に
応
じ
た
対
応
が
重
要
と
な
り
ま
す
。

　

ま
た
、
先
行
き
の
不
透
明
感
は
極
め
て
強
い
も
の

の
、
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
を
見
据
え
た
新
た
な
事
業
戦
略

を
検
討
し
て
い
る
企
業
も
少
な
く
な
い
と
思
い
ま
す
。

そ
こ
で
、
そ
れ
ぞ
れ
の
立
場
か
ら
、
コ
ロ
ナ
禍
の
企

業
活
動
へ
の
影
響
や
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
を
見
据
え
た
今

後
の
展
望
に
つ
い
て
、
ご
発
言
い
た
だ
き
た
い
と
思

い
ま
す
。
ま
ず
は
大
橋
副
会
長
か
ら
、
よ
ろ
し
く
お

願
い
い
た
し
ま
す
。

苦
戦
を
強
い
ら
れ
た
企
業
活
動

大
橋
　
当
社
は
建
設
機
械
を
製
造
し
て
お
り
、
２
０

２
０
年
２
月
、
３
月
と
世
界
中
で
コ
ロ
ナ
が
流
行
し

始
め
た
時
は
、
海
外
の
工
場
を
シ
ャ
ッ
ト
ダ
ウ
ン
し

ま
し
た
。
最
初
に
中
国
、
続
い
て
欧
米
が
止
ま
り
ま

し
た
が
、同
年
５
月
頃
か
ら
再
稼
働
し
始
め
、今
の
と

こ
ろ
順
調
に
動
い
て
い
ま
す
。
た
だ
、自
動
車
や
Ｉ
Ｔ
、

半
導
体
の
よ
う
な
回
復
は
な
く
、
や
は
り
コ
ロ
ナ
前

と
比
べ
る
と
需
要
は
10
％
ほ
ど
落
ち
て
い
ま
す
。

　

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
に
お
い
て
コ
ロ
ナ
の
影
響
を

受
け
た
の
は
、
中
国
か
ら
世
界
へ
輸
出
さ
れ
る
部
分

で
し
た
。
も
と
も
と
米
中
対
立
の
深
刻
化
に
伴
う
Ｂ

Ｃ
Ｐ（
事
業
継
続
計
画
）が
あ
り
、
か
な
り
調
達
の
複

線
化
が
進
ん
で
い
た
の
で
、
当
社
も
含
め
て
殆
ど
の

企
業
は
何
と
か
問
題
を
克
服
出
来
た
と
思
い
ま
す
。

ま
た
、
世
界
の
中
で
中
国
が
最
も
早
く
マ
ー
ケ
ッ
ト

を
回
復
さ
せ
た
の
で
、
中
国
に
関
連
す
る
企
業
は
早

め
に
リ
カ
バ
リ
ー
出
来
た
は
ず
で
す
。

椋
田
　
菰
田
副
会
長
の
と
こ
ろ
の
不
動
産
関
連
は
い

か
が
で
し
ょ
う
か
。

菰
田
　
ま
ず
、
オ
フ
ィ
ス
に
関
し
て
は
、
テ
レ
ワ
ー

ク
の
急
速
な
進
展
を
受
け
て
、
オ
フ
ィ
ス
の
解
約
の

動
き
が
広
が
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
懸
念
が
マ
ス

コ
ミ
を
中
心
に
あ
り
ま
し
た
が
、
そ
う
い
う
状
況
に

は
あ
り
ま
せ
ん
。
社
員
の
働
き
方
の
変
化
に
対
応
す

る
た
め
、中
長
期
的
な
経
営
戦
略
の
中
で
、オ
フ
ィ
ス

の
あ
り
方
そ
の
も
の
を
見
直
し
た
い
と
い
う
相
談
を

受
け
る
こ
と
は
あ
り
ま
す
。ま
た
、住
宅
に
つ
い
て
も
、

都
心
マ
ン
シ
ョ
ン
の
価
格
の
下
落
な
ど
を
懸
念
す
る

声
も
あ
り
ま
し
た
が
、
実
際
に
は
都
心
物
件
の
販
売

は
大
変
好
調
で
す
。
さ
ら
に
、
郊
外
の
戸
建
て
や
マ

ン
シ
ョ
ン
も
こ
こ
に
き
て
販
売
が
進
ん
で
お
り
、
お

客
様
の
価
値
観
が
多
様
化
し
て
い
る
の
を
感
じ
ま
す
。

　

ホ
テ
ル
に
関
し
て
は
、
当
社
は
１
万
室
以
上
を
運

営
し
て
い
ま
す
が
、
利
用
者
の
４
割
に
あ
た
る
イ
ン

バ
ウ
ン
ド
需
要
が
蒸
発
し
、
３
割
ほ
ど
の
ビ
ジ
ネ
ス

需
要
も
厳
し
い
状
況
が
続
き
、
大
き
な
影
響
を
受
け

て
い
ま
す
。
さ
ら
に
、
商
業
施
設
に
つ
い
て
は
、
２

０
２
０
年
４
月
、
５
月
は
緊
急
事
態
宣
言
を
受
け
て

休
館
し
、
テ
ナ
ン
ト
か
ら
の
家
賃
も
い
た
だ
か
な
い

判
断
を
し
た
た
め
、
影
響
は
甚
大
で
し
た
。
宣
言
解

除
後
は
順
調
に
回
復
し
、
10
月
時
点
で
は
売
り
上
げ

は
ほ
ぼ
前
年
並
み
ま
で
回
復
し
ま
し
た
が
、
第
３
波

に
よ
る
人
々
の
活
動
自
粛
や
店
舗
の
時
短
営
業
な
ど

が
影
響
し
、
現
時
点
で
は
売
り
上
げ
は
下
が
っ
て
い

ま
す
。
中
で
も
最
も
厳
し
い
の
は
飲
食
店
で
す
。
特

に
都
心
の
飲
食
店
は
出
勤
す
る
方
が
減
り
、
ラ
ン
チ

や
夜
の
会
食
の
需
要
も
激
減
し
た
こ
と
が
大
き
く
影

響
し
て
お
り
、
深
刻
な
状
況
に
あ
り
ま
す
。

　

今
後
の
事
業
展
開
に
つ
い
て
は
、
人
々
の
働
き

方
・
暮
ら
し
方
の
多
様
化
と
価
値
観
の
変
化
を
的
確

に
捉
え
、
そ
れ
に
対
応
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
を
従
来
に
も

増
し
て
展
開
す
る
必
要
が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

当
社
で
は
コ
ロ
ナ
以
前
か
ら
「
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
リ
ン

グ
」
と
し
て
運
営
す
る
多
拠
点
型
サ
テ
ラ
イ
ト
オ
フ

ィ
ス
の
サ
ー
ビ
ス
を
強
化
し
て
い
ま
す（
図
表
１
）。

　

現
在
、
全
国
に
１
０
０
拠
点
以
上
あ
り
ま
す
が
、

こ
の
よ
う
な
機
能
を
活
用
し
な
が
ら
、「
本
社
＋
分

散
型
オ
フ
ィ
ス
＋
自
宅
」
と
い
っ
た
多
様
な
働
き
方

に
対
応
し
、
ト
ー
タ
ル
で
暮
ら
し
や
す
い
環
境
を
提

供
出
来
る
よ
う
に
様
々
な
新
し
い
取
り
組
み
を
進
め

て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

グ
ロ
ー
バ
ル
経
済
と
今
後
の
戦
略

椋
田
　
佐
藤
副
会
長
は
、
金
融
業
の
視
点
か
ら
日
本

全
体
を
ど
の
よ
う
に
見
て
い
ま
す
か
。

佐
藤
　
金
融
業
界
は
コ
ロ
ナ
で
直
接
的
に
大
き
な
マ

イ
ナ
ス
の
影
響
を
受
け
て
お
ら
ず
、
む
し
ろ
キ
ャ
ッ

シ
ュ
フ
ロ
ー
が
不
足
す
る
企
業
が
増
え
、
守
備
的
な

形
で
の
借
り
入
れ
が
数
多
く
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し

な
が
ら
、
当
社
は
グ
ル
ー
プ
全
体
で
海
外
に
１
１
６

一時はコロナにより海外の工場が閉鎖になった
が、現在はほぼ順調に稼働していて、社員のエ
ンゲージメントを高めるためにも、安心して働
ける職場環境を保障している。製造業では安全・
品質管理の徹底が求められるため、現場社員に
は一定程度の知識と経験が必要であり、その面
でメンバーシップ型の雇用制度が合致する。事
業展開するうえでは、新たな分野でビジネスモ
デルを構築出来る人材が必要となるため、ジョ
ブ型の採用も活用している。また、年間を通し
て労使による議論を行うことで、互いに信頼感
を醸成し、より良い企業経営を目指している。�
� （大橋�徹二）

金融業界はコロナによる影響が比較的少ない
が、今後のグローバル経済の動向には注視が必
要。非接触・非対面ニーズやDXに対応すべく、
次世代店舗やテクノロジーを活用したサービス
も次々に導入している。エンゲージメント向上
には多様性の享受が求められ、テレワーク、ダ
イバーシティ、DXに伴うリカレント教育など、
企業として取り組むべき課題は多い。さらに企
業の存在意義や社会的責任にも重点が置かれて
くるだろう。個人の専門性を高めるために社内
外の兼業・副業も解禁し、2021年度下期から
は総合職・一般職の区分をなくすなど、人事制
度を大きく変えていく。� （佐藤�康博）

◀これからの働き方概念図
『シェアオフィス』等も、
これからの多様な働き方
の選択肢の一つとして活
用し、より効率的で柔軟性
のある働き方を実現する

◀豊かな発想とイノベー
ションを促すスペース
（ワークスタイリング
日本橋三井タワー内）

個人ブースも豊富に▶
提供
（ワークスタイリング
日本橋三井タワー内）

サテライトオフィス
BCP対応 等

自宅の近くで
取引先の近くで

図表１　多拠点型サテライトオフィス「ワークスタイリング」

提供：三井不動産
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の
拠
点
を
持
っ
て
い
ま
す
の
で
、
今
後
グ
ロ
ー
バ
ル

経
済
が
大
き
く
動
く
こ
と
に
よ
る
影
響
は
あ
る
と
感

じ
て
い
ま
す
。
そ
の
動
き
の
ベ
ー
ス
に
は
米
中
の
問

題
が
あ
り
ま
す
。
資
本
主
義
の
変
質
に
伴
っ
て
、
世

界
の
産
業
構
造
が
根
底
か
ら
変
わ
り
、
強
者
と
弱
者

が
入
れ
替
わ
る
よ
う
な
時
期
に
差
し
掛
か
っ
て
い
ま

す
。

　

先
ほ
ど
グ
ロ
ー
バ
ル
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
話
が

あ
り
ま
し
た
が
、
今
回
の
パ
ン
デ
ミ
ッ
ク
を
経
て
分

か
っ
た
こ
と
は
、
価
値
観
を
共
有
す
る
同
盟
国
間
で

の
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
再
構
築
の
必
要
性
で
す
。
例

え
ば
、
医
療
、
防
衛
関
連
な
ど
で
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル

サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
再
構
築
の
話
が
急
速
に
進
ん
で

い
ま
す
。
経
済
安
全
保
障
と
い
う
新
た
な
観
点
か
ら

取
引
先
は
刻
々
と
変
化
し
、
金
融
機
関
は
そ
の
急
速

な
変
化
全
て
に
対
応
し
て
い
く
と
い
う
非
常
に
難
し

い
局
面
を
迎
え
て
い
ま
す
。

　

ま
た
今
後
は
、
非
接
触
・
非
対
面
ニ
ー
ズ
を
ど
う

捉
え
、
Ｄ
Ｘ（
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ

ョ
ン
）に
ど
う
対
応
す
る
か
が
重
要
に
な
り
ま
す
。

コ
ロ
ナ
を
契
機
に
非
接
触
・
非
対
面
で
の
銀
行
サ
ー

ビ
ス
が
求
め
ら
れ
、
そ
れ
に
よ
っ
て
店
舗
の
形
は
大

き
く
変
わ
っ
て
き
て
い
ま
す
。
新
た
に
展
開
し
て
い

る
次
世
代
店
舗
で
は
、
ペ
ー
パ
ー
レ
ス
、
キ
ャ
ッ
シ

ュ
レ
ス
、
印
鑑
レ
ス
と
い
う
シ
ス
テ
ム
を
構
築
し
、

店
頭
タ
ブ
レ
ッ
ト
や
セ
ル
フ
端
末
な
ど
で
手
続
き
を

完
結
出
来
る
体
制
と
な
っ
て
い
ま
す
。
Ｄ
Ｘ
に
関
し

て
は
、
Ａ
Ｉ
、
Ｒ
Ｐ
Ａ
、
量
子
技
術
な
ど
の
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
が
金
融
業
に
一
気
に
導
入
さ
れ
、
例
え
ば
ス

マ
ホ
を
ベ
ー
ス
に
し
た
小
口
金
融
、
Ａ
Ｉ
を
使
っ
た

ス
コ
ア
・
レ
ン
デ
ィ
ン
グ
や
ア
セ
ッ
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
な
ど
、
こ
れ
ま
で
と
全
く
異
な
る
モ
デ
ル
が
テ
ク

ノ
ロ
ジ
ー
を
中
心
に
生
ま
れ
て
い
ま
す
。
こ
の
よ
う

な
環
境
変
化
に
追
随
出
来
な
い
金
融
機
関
は
完
全
に

淘
汰
さ
れ
る
な
ど
、
金
融
業
は
非
常
に
厳
し
い
競
争

環
境
の
中
に
置
か
れ
て
い
く
だ
ろ
う
と
思
い
ま
す
。

今
ま
で
の
よ
う
に
バ
ラ
ン
ス
シ
ー
ト
を
見
て
お
金
を

貸
す
と
い
う
古
い
イ
メ
ー
ジ
は
一
掃
さ
れ
、
本
当
の

意
味
で
事
業
リ
ス
ク
を
一
緒
に
と
れ
る
金
融
機
関
だ

け
が
残
っ
て
い
く
と
感
じ
て
い
ま
す
。

コ
ロ
ナ
が
人
々
に
与
え
た
影
響

椋
田
　
お
三
方
の
話
も
含
め
て
、
矢
島
先
生
は
コ
ロ

ナ
が
及
ぼ
し
た
影
響
を
ど
う
捉
え
て
い
ま
す
か
。

矢
島
　
最
初
に
お
話
が
あ
り
ま
し
た
よ
う
に
、
コ
ロ

ナ
の
影
響
は
企
業
の
業
種
、
規
模
な
ど
に
よ
っ
て
か

な
り
違
い
が
あ
る
こ
と
が
、
そ
の
対
策
の
検
討
を
難

し
く
し
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
私
ど
も
は
、
緊
急
事

態
宣
言
が
出
て
い
た
２
０
２
０
年
５
月
に
独
自
の
全

国
調
査
を
行
い
ま
し
た
。
全
国
１
万
人
の
個
人
を
対

象
に
、
緊
急
事
態
宣
言
下
で
ど
の
よ
う
な
行
動
変
容

が
起
こ
っ
た
か
を
調
査
し
て
い
ま
す
。
当
時
は
、
人

と
の
接
触
を
８
割
減
ら
す
、
３
密
を
避
け
る
と
い
っ

た
目
標
が
政
府
か
ら
出
さ
れ
て
い
ま
し
た
が
ア
ン
ケ

ー
ト
か
ら
見
え
て
き
た
の
は
、
雇
用
形
態
や
家
族
の

状
況
に
よ
っ
て
最
初
か
ら
そ
の
目
標
に
対
応
す
る
の

が
困
難
な
人
が
か
な
り
い
た
こ
と
で
す
。
結
果
と
し

て
、
対
応
出
来
な
い
罪
悪
感
、
あ
る
い
は
対
応
し
て

の
た
め
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
利
用
し
た
と
い
っ
て
も
、

自
宅
待
機
に
近
い
状
態
で
実
質
的
に
は
仕
事
が
出
来

て
い
な
か
っ
た
社
員
も
い
た
と
推
察
さ
れ
ま
す
。
た

だ
、
以
前
は
子
育
て
期
の
社
員
な
ど
一
部
の
人
に
利

用
が
限
ら
れ
て
い
た
テ
レ
ワ
ー
ク
が
、
全
社
的
な
取

り
組
み
に
せ
ざ
る
を
得
な
く
な
っ
た
こ
と
で
、
テ
レ

ワ
ー
ク
を
有
効
に
活
か
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方

や
人
事
制
度
の
見
直
し
な
ど
に
企
業
の
関
心
が
向
く

よ
う
に
な
っ
た
こ
と
は
、
大
き
な
前
進
だ
っ
た
と
感

じ
ま
す
。

　

ジ
ェ
ン
ダ
ー
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
へ
の
影
響
は
プ
ラ

ス
と
マ
イ
ナ
ス
の
両
面
が
見
ら
れ
ま
す
。
プ
ラ
ス
の

面
と
し
て
は
、
男
性
の
働
き
方
が
テ
レ
ワ
ー
ク
な
ど

で
変
わ
り
、
家
庭
内
の
家
事
・
育
児
を
行
う
割
合
が

増
え
た
点
で
す
。
た
だ
一
方
で
、
休
校
・
休
園
や
、

在
宅
介
護
サ
ー
ビ
ス
が
利
用
し
に
く
く
な
っ
た
こ
と

な
ど
で
、
家
事
・
育
児
の
全
体
量
が
増
え
、
女
性
の

負
担
が
増
え
た
と
い
う
マ
イ
ナ
ス
の
面
も
あ
り
ま
し

た
。
そ
し
て
非
常
に
大
き
な
マ
イ
ナ
ス
面
と
し
て
は
、

労
働
時
間
の
短
縮
や
休
業
の
影
響
に
よ
り
収
入
が
激

減
し
た
の
が
非
正
規
労
働
者
で
あ
り
、
そ
の
非
正
規

労
働
者
の
中
に
は
女
性
が
多
い
た
め
に
、
コ
ロ
ナ
の

影
響
を
よ
り
強
く
受
け
て
い
る
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
ま

す
。
女
性
の
経
済
環
境
を
厳
し
く
し
、
女
性
の
自
殺

も
増
加
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
同
調
査
で
は
、
い
わ
ゆ
る
エ
ッ
セ
ン
シ
ャ

い
な
い
人
へ
の
腹
立
た
し
さ
と
い
っ
た
、
今
、
非
常

に
問
題
に
な
っ
て
い
る
社
会
の
分
断
を
招
く
よ
う
な

感
情
が
生
ま
れ
て
い
る
こ
と
が
見
え
て
き
ま
し
た
。

特
に
若
者
に
お
い
て
不
安
感
が
強
く
、
行
動
の
抑
制

や
先
の
見
え
な
い
状
況
な
ど
、
様
々
な
ス
ト
レ
ス
を

感
じ
て
お
り
、
中
長
期
的
に
は
、
こ
う
し
た
ス
ト
レ

ス
や
休
校
等
に
よ
る
教
育
機
会
の
損
失
な
ど
が
、
若

者
の
非
労
働
力
化
、
少
子
化
と
い
っ
た
問
題
に
も
影

響
す
る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

働
き
方
の
面
で
言
う
と
、
テ
レ
ワ
ー
ク
な
ど
の
柔

軟
な
働
き
方
は
個
人
が
勝
手
に
選
択
出
来
ず
、
企
業

の
対
応
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
大
企
業
や
、
Ｉ
Ｔ
業
界
、

事
務
系
職
種
な
ど
は
比
較
的
対
応
し
や
す
か
っ
た
も

の
の
、
そ
れ
で
も
１
回
目
の
緊
急
事
態
宣
言
時
は
労

働
者
ベ
ー
ス
で
全
体
の
２
割
ほ
ど
し
か
対
応
出
来
て

い
ま
せ
ん（
図
表
２
）。
Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ
Ｔ（
労
働
政
策
研

究
・
研
修
機
構
）な
ど
の
調
査
で
は
、
緊
急
事
態
宣

言
解
除
後
、
そ
の
割
合
は
さ
ら
に
下
が
っ
て
い
る
よ

う
で
す
。
個
々
の
労
働
者
だ
け
で
選
択
出
来
な
い
こ

と
に
加
え
、
企
業
も
１
社
単
位
で
は
働
き
方
を
容
易

に
変
え
ら
れ
ず
、
業
界
全
体
や
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン

の
関
係
で
調
整
し
な
け
れ
ば
対
応
出
来
な
い
面
も
あ

っ
た
と
思
い
ま
す
。

　

も
と
も
と
コ
ロ
ナ
前
の
日
本
に
お
け
る
働
き
方
改

革
の
中
で
は
、
長
時
間
労
働
の
削
減
と
柔
軟
な
働
き

方
の
導
入
の
２
つ
が
重
要
と
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
し

か
し
、
働
き
方
改
革
関
連
法
対
応
で
長
時
間
労
働
削

減
が
優
先
さ
れ
、
労
働
時
間
管
理
を
強
め
る
企
業
が

増
え
ま
し
た
。
一
方
で
テ
レ
ワ
ー
ク
な
ど
柔
軟
な
働

き
方
の
導
入
に
は
、
む
し
ろ
消
極
的
な
傾
向
が
見
え

ま
し
た
。
そ
う
し
た
状
況
で
コ
ロ
ナ
禍
に
入
っ
た
の

で
、
柔
軟
な
働
き
方
を
実
施
し
よ
う
に
も
準
備
が
出

来
て
い
な
い
企
業
が
多
か
っ
た
と
み
ら
れ
ま
す
。
そ

働き方改革関連法対応等により、これまでは長
時間労働の削減が重視されていたが、コロナに
よってテレワークなどの柔軟な働き方が広まっ
たことはプラスだと感じる。ただ、女性の割合
が高い非正規労働者は労働時間短縮や失業など
の影響が大きく、さらに20代の若者では正社
員でも年収100万円未満の人が一定数いるな
ど、災害や感染拡大によって一気に生活が困窮
状態に陥る人々の存在があらわとなった。コロ
ナ収束後の経済回復が期待されているが、各国
にどれだけディーセントワークがあるか、この
先の社会で意欲的に働き、消費する国民がいる
かが深く関わってくる。� （矢島�洋子）

人々の働く場所や時間の選択肢が広がった。働
き方の変化に対して、トータルに働く環境を提
供していくビジネスを展開していく。雇用制度
については、メンバーシップ型の最大の利点は、
自身をプロモートしていく姿を描けることだ。
当社は仕事のやりがい、正当な評価などを通じ
て、社員のエンゲージメントを高めている。多
様な働き方を容認していくためには労働を時間
で管理・評価するという現在の労働法制の枠組
み自体を見直していく必要がある。春季労使交
渉において賃上げ以上に重要と考えるのが、第
２の就職氷河期世代を作らないための新卒採用
の維持である。� （菰田�正信）
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れ
る
現
場
業
務
に
従
事
す
る
方
々
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ

ン
ト
を
ど
う
高
め
る
か
な
ど
の
新
た
な
課
題
も
出
て

い
ま
す
。

　

そ
こ
で
今
回
、
経
労
委
報
告
で
は
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ

メ
ン
ト
を
「
働
き
が
い
」
と
「
働
き
や
す
さ
」
の
２

つ
に
分
け
、
様
々
な
施
策
を
整
理
し
て
い
ま
す
。
双

方
を
実
感
出
来
る
職
場
づ
く
り
や
人
事
労
務
施
策
な

ど
、
各
社
の
取
り
組
み
を
ご
紹
介
い
た
だ
き
た
い
と

思
い
ま
す
。

菰
田
　
当
社
は
比
較
的
離
職
率
が
低
く
、
メ
ン
バ
ー

シ
ッ
プ
型
を
基
本
と
し
た
雇
用
制
度
を
柔
軟
に
運
用

し
て
い
ま
す
。
社
員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高
め

る
た
め
に
は
、
ま
ず
、
自
分
の
仕
事
に
や
り
が
い
を

見
出
さ
せ
る
こ
と
が
最
も
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

当
社
の
仕
事
は
、
街
づ
く
り
に
よ
っ
て
社
会
課
題
を

解
決
し
、
そ
こ
で
暮
ら
す
人
や
働
く
人
、
買
い
物
を

し
に
来
る
人
達
に
対
し
て
、
豊
か
で
潤
い
の
あ
る
生

活
を
提
供
す
る
こ
と
で
す
。
そ
れ
は
社
員
一
人
ひ
と

り
が
や
り
が
い
を
実
感
し
や
す
い
仕
事
で
あ
り
、
そ

の
こ
と
が
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
向
上
に
繋
が
っ
て
い

る
と
感
じ
ま
す
。

　

ま
た
、
社
員
の
能
力
や
努
力
、
成
果
を
正
当
に
評

価
す
る
こ
と
を
大
変
重
視
し
て
い
ま
す
。
当
社
で
は
、

オ
フ
ィ
ス
ビ
ル
の
施
設
管
理
や
商
業
施
設
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
な
ど
の
裏
方
の
仕
事
も
多
く
、
そ
う
い
う
業

務
に
あ
た
る
社
員
達
が
、
き
ち
ん
と
会
社
や
上
司
が

ル
ワ
ー
カ
ー
の
方
々
の
感
染
リ
ス
ク
軽
減
に
繋
が
る

よ
う
な
行
動
を
心
掛
け
て
い
る
、
と
回
答
し
た
人
が

約
８
割
で
し
た
。
個
人
や
個
別
企
業
単
位
だ
け
で
は

な
く
、
社
会
全
体
と
し
て
、
働
き
方
や
消
費
行
動
を

ど
う
組
み
合
わ
せ
れ
ば
協
力
し
合
え
て
、
社
会
と
し

て
の
最
適
解
に
持
っ
て
い
け
る
の
か
、
と
い
っ
た
議

論
も
必
要
だ
と
感
じ
ま
し
た
。

ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
を
見
据
え
た 

働
き
方
改
革
の
あ
り
方

「
働
き
方
改
革
フ
ェ
ー
ズ
Ⅱ
」の
深
化

椋
田
　
経
団
連
で
は
２
０
２
０
年
か
ら
「
働
き
方
改

革
フ
ェ
ー
ズ
Ⅱ
」
と
し
て
、
働
き
手
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ

メ
ン
ト
を
向
上
さ
せ
、
生
産
性
を
高
め
る
こ
と
を
経

営
課
題
と
し
て
、
ま
さ
に
矢
島
先
生
が
話
さ
れ
た
よ

う
な
、
単
に
残
業
を
減
ら
し
て
効
率
化
さ
せ
る
た
め

の
働
き
方
改
革
で
は
な
く
、
付
加
価
値
を
高
め
て
い

く
た
め
の
働
き
方
改
革
が
重
要
だ
と
考
え
、
２
０
２

１
年
の
経
労
委
報
告
で
も
そ
れ
を
引
き
継
い
で
い
ま

す（
図
表
３
）。

　

コ
ロ
ナ
に
よ
っ
て
テ
レ
ワ
ー
ク
は
急
速
に
普
及
し
、

時
間
と
場
所
に
と
ら
わ
れ
な
い
働
き
方
が
注
目
さ
れ

る
一
方
で
、
エ
ッ
セ
ン
シ
ャ
ル
ワ
ー
カ
ー
に
代
表
さ

見
て
い
て
く
れ
る
、そ
し
て
評
価
し
て
く
れ
て
い
る
、

と
安
心
感
を
持
っ
て
働
け
る
環
境
づ
く
り
を
心
掛
け

て
お
り
、
そ
の
よ
う
な
風
土
が
あ
る
と
感
じ
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
の
最
大
の
利
点
は
、

ジ
ョ
ブ
型
に
比
べ
て
プ
ロ
モ
ー
ト
の
機
会
が
あ
り
、

自
身
が
プ
ロ
モ
ー
ト
し
て
い
く
姿
が
描
け
る
と
い
う

点
に
あ
り
ま
す
。
仕
事
で
実
績
を
積
み
、
部
下
を
育

て
る
と
、
自
分
は
ま
た
次
の
レ
ベ
ル
の
高
い
仕
事
が

出
来
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。
こ
う
い
う
道
筋
を
社
員

が
見
出
せ
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
向
上
と 

多
様
性
の
享
受

佐
藤
　
１
つ
の
キ
ー
ワ
ー
ド
に
な
っ
て
い
る
エ
ン
ゲ

ー
ジ
メ
ン
ト
の
向
上
を
別
の
観
点
か
ら
言
え
ば
、
多

様
性
を
享
受
出
来
る
企
業
で
あ
る
こ
と
が
求
め
ら
れ

て
い
る
と
思
い
ま
す
。
多
様
性
に
つ
い
て
は
、
い
ろ

い
ろ
な
見
方
が
出
来
ま
す
。
１
つ
目
は
テ
レ
ワ
ー
ク

の
よ
う
な
、
時
間
・
場
所
に
縛
ら
れ
な
い
働
き
方
を

提
供
出
来
る
か
ど
う
か
で
す
。
２
つ
目
は
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
で
、
先
ほ
ど
女
性
活
躍
の
話
が
出
ま
し
た
が
、

さ
ら
に
Ｌ
Ｇ
Ｂ
Ｔ
、
ハ
ン
デ
ィ
キ
ャ
ッ
プ
の
あ
る
方
、

高
齢
者
と
い
っ
た
人
達
に
対
し
て
ど
の
よ
う
な
職
場

環
境
を
作
れ
る
か
が
ポ
イ
ン
ト
で
す
。
３
つ
目
は
、

Ｄ
Ｘ
自
体
が
進
む
に
し
た
が
っ
て
、
ス
キ
ル
ミ
ス
マ

ッ
チ
あ
る
い
は
余
剰
人
員
が
生
ま
れ
、
人
生
１
０
０

正社員・エンジニアで多く活用されたテレワーク

注：緊急事態宣言が出された2020年4月17日～5月6日の間の働き方について「すべてテレワーク勤務だが、これまでもそうだった」「すべてテレワーク
勤務となった」「一部テレワーク勤務だが、以前と同程度の利用である」「一部テレワーク勤務となった：以前は行っていなかった。または以前よりも
積極利用している」と回答した人の合計。

【職種別】

専門職・技術職
（医療・保健・福祉・教育分野）

（n=976）

専門職・技術職
（エンジニア、情報処理分野）

（n=713）

専門職・技術職
（弁護士、会計士、税理士など）

（n=214）

事務職
（一般事務、企画、広報、経理など）

（n=1615）

その他（n=357）

農林漁業職（n=52）

運輸・保安職（n=261）

生産現場職（n=598）

サービス職（n=995）

営業・販売職（n=814）

管理職（課長職相当以上）（n=515）

0％ 10％ 20％

14.4

53.2

34.1

39.2

30.3

21.910.8

10.6

15.7

14.0

26.1

7.0

5.4

3.2

1.9
0.4

1.9

13.4

30％ 40％ 50％ 60％

1.9

1.2

2.8

3.4

テレワーク勤務 うち、すべてテレワーク勤務 テレワーク勤務 うち、すべてテレワーク勤務

0％ 10％ 20％ 30％ 40％

22.39.2全体（n=7110）

30.911.7正社員（n=4131）

14.76.1

無期契約・パート社員
（n=1149）

有期契約・パート社員
（n=753）

派遣社員（n=227）

個人事業主（雇用者あり、
自営業・家族従業員含む）

（n=289）

個人事業主（雇用者なし、
フリーランス・内職含む）

（n=366）

【雇用形態別】

5.5

5.7 10.1

6.9

3.3

4.2

13.710.1

22.9会社役員（n=131） 13.0

23.4その他（n=64）6.3

図表２　緊急事態宣言下におけるテレワークの実施状況

出所：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング「緊急事態宣言下における日本人の行動変容調査」
（https://www.murc.jp/survey_covid-19/）

参考レポート：尾島有美「緊急事態宣言下におけるテレワークの有用性」

飛
躍
的
な
労
働
生
産
性
の
向
上

製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
通
じ
た
社
会
課
題
の
解
決

働き方改革フェーズⅡ

働き方改革フェーズⅠ
労働生産性　＝

エンゲージメント向上

インプット効率化

アウトプット最大化
（質の向上・多様化）

アウトプット
（付加価値）

インプット
（労働投入）

Society 5.0
for SDGs

図表３　働き方改革フェーズⅡへの深化

出所：経団連「2021年版経営労働政策特別委員会報告」
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安
全
・
衛
生
面
で
す
べ
て
ク
リ
ア
す
る
だ
け
で
は

な
く
、
例
え
ば
１
つ
の
グ
ル
ー
プ
を
２
班
に
し
て
勤

務
を
分
け
、
有
事
の
際
に
は
ど
ち
ら
か
の
班
が
動
け

る
形
、
１
人
の
社
員
が
複
数
の
業
務
を
行
え
る
体
制

も
必
要
で
す
。
極
端
な
場
合
、
管
理
職
や
そ
の
現
場

に
お
け
る
経
験
者
を
呼
ん
で
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
す
る
と

い
う
こ
と
を
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
し
て
示
す
こ
と
で
、

社
員
が
安
心
し
て
働
け
る
環
境
を
保
障
す
る
こ
と
が

大
事
だ
と
思
い
ま
す
。
一
方
で
、
現
場
で
イ
ン
プ
ッ

ト
し
た
り
、
書
き
込
ん
だ
り
せ
ず
に
自
動
で
デ
ー
タ

収
集
が
出
来
る
と
い
っ
た
、
非
接
触
型
や
リ
モ
ー
ト
、

自
動
化
・
自
律
化
に
対
応
し
た
シ
ス
テ
ム
整
備
も
進

め
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

　

や
り
が
い
に
関
し
て
は
、
安
心
し
て
働
け
る
こ
と

以
外
に
、
や
り
直
し
の
な
い
こ
と
が
土
台
と
し
て
不

可
欠
で
す
。
不
良
品
を
作
っ
て
し
ま
っ
た
り
、
い
っ

た
ん
仕
事
が
終
わ
っ
た
後
に
お
客
様
か
ら
別
の
仕
事

を
追
加
さ
れ
た
り
と
い
っ
た
や
り
直
し
が
、
や
り
が

い
を
損
な
う
原
因
と
な
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
や
り

直
し
が
発
生
し
な
い
よ
う
に
、
最
初
の
段
階
で
業
務

プ
ラ
ン
を
き
ち
ん
と
作
成
し
、
業
務
内
容
を
明
確
化

さ
せ
、
不
良
品
を
出
さ
な
い
な
ど
の
仕
組
み
づ
く
り

を
行
う
こ
と
が
大
切
で
す
。
そ
れ
に
よ
る
効
果
は
大

き
く
、
製
造
業
で
は
品
質
管
理
や
や
り
直
し
が
発
生

し
な
い
事
前
準
備
を
丁
寧
に
行
い
、
業
務
を
回
し
て

い
く
こ
と
が
結
果
と
し
て
や
り
が
い
に
繋
が
っ
て
い

ま
す
の
で
、
そ
の
点
を
地
道
に
行
う
こ
と
が
必
要
だ

と
思
っ
て
い
ま
す
。

目
的
は
テ
レ
ワ
ー
ク
で
は
な
く 

安
心
の
醸
成

椋
田
　
ひ
と
こ
と
で
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
向
上
と
い

っ
て
も
、
業
種
や
企
業
に
よ
っ
て
多
種
多
様
な
事
例

が
出
て
き
ま
し
た
が
、
矢
島
先
生
は
ど
の
よ
う
な
感

想
を
持
た
れ
ま
し
た
か
。

矢
島
　
先
ほ
ど
お
話
の
あ
っ
た
安
心
の
醸
成
は
、
コ

ロ
ナ
対
策
で
も
働
き
方
改
革
で
も
必
要
だ
と
思
い
ま

す
。
テ
レ
ワ
ー
ク
も
そ
れ
自
体
が
目
的
で
は
な
く
、

感
染
対
策
を
し
つ
つ
仕
事
も
出
来
る
、
あ
る
い
は
ワ

ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン
ス
を
図
り
な
が
ら
成
果
を

挙
げ
ら
れ
る
、
と
い
う
安
心
を
醸
成
す
る
手
段
の
１

つ
で
す
。
た
だ
社
員
に
テ
レ
ワ
ー
ク
を
さ
せ
て
い
る
、

と
い
う
だ
け
で
な
く
、
し
っ
か
り
と
仕
事
が
出
来
て

い
る
の
か
、
安
心
に
繋
が
っ
て
い
る
か
が
大
事
で
す
。

ま
た
、
先
ほ
ど
若
者
の
不
安
感
が
強
い
と
い
う
話
を

し
ま
し
た
が
、
政
府
の
様
々
な
対
策
も
、
結
果
と
し

て
安
心
が
醸
成
さ
れ
て
い
る
の
か
ど
う
か
を
指
標
と

し
な
が
ら
進
め
る
こ
と
が
必
要
で
し
ょ
う
。
こ
れ
ま

で
の
感
染
対
策
を
通
じ
て
、
人
々
の
中
に
安
心
や
信

頼
が
醸
成
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
が
、
２
回
目
の
緊
急

事
態
宣
言
下
で
人
々
の
行
動
変
容
が
政
府
や
自
治
体

の
期
待
ど
お
り
に
進
ま
な
い
こ
と
に
も
関
係
し
て
い

る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
ら
れ
、
そ
の
点
は
今
後
の

調
査
に
よ
っ
て
明
ら
か
に
し
て
い
き
た
い
と
思
い
ま

す
。

　

テ
レ
ワ
ー
ク
は
業
種
や
職
種
に
よ
っ
て
導
入
し
や

す
さ
は
異
な
り
ま
す
が
、
製
造
業
な
ど
、
全
社
的
な

導
入
が
難
し
い
と
み
ら
れ
る
業
種
で
も
、
一
部
の
職

種
や
一
部
の
業
務
だ
け
で
も
テ
レ
ワ
ー
ク
を
活
用
す

る
こ
と
を
お
勧
め
し
て
い
ま
す
。
全
部
テ
レ
ワ
ー
ク

に
移
行
出
来
な
い
の
な
ら
ム
ダ
だ
と
か
、
職
種
間
で

利
用
に
差
が
出
て
し
ま
う
の
は
不
公
平
だ
、
と
い
う

理
由
で
活
用
し
な
い
の
は
得
策
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

職
場
で
な
け
れ
ば
出
来
な
い
仕
事
が
主
で
あ
る
人
も
、

一
部
の
事
務
系
・
管
理
系
の
業
務
を
テ
レ
ワ
ー
ク
で

実
施
す
る
こ
と
が
出
来
れ
ば
、
職
場
や
通
勤
時
の
密

を
避
け
る
こ
と
の
出
来
る
可
能
性
が
高
ま
り
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
、
テ
レ
ワ
ー
ク
自
体
が
目
的
で
は
な
い
の

で
、
テ
レ
ワ
ー
ク
に
限
ら
ず
、
そ
れ
ぞ
れ
の
仕
事
の

特
性
に
応
じ
た
柔
軟
な
働
き
方
を
活
用
し
、
安
心
を

醸
成
す
る
工
夫
を
す
る
こ
と
も
大
切
で
す
。

　

当
社
で
は
も
と
も
と
研
究
員
・
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

は
テ
レ
ワ
ー
ク
を
活
用
し
て
い
ま
し
た
が
、
２
０
２

０
年
３
月
か
ら
こ
れ
ま
で
あ
ま
り
活
用
し
て
い
な
か

っ
た
管
理
部
門
や
、
パ
ー
ト
社
員
も
含
め
て
全
社
的

に
可
能
な
限
り
テ
レ
ワ
ー
ク
に
移
行
さ
せ
、
緊
急
事

態
宣
言
時
に
は
全
従
業
員
が
移
行
、
解
除
後
も
テ
レ

ワ
ー
ク
を
継
続
し
て
き
ま
し
た
。
そ
の
中
で
、
課
題

も
見
え
て
き
ま
し
た
。
と
り
わ
け
、
新
入
社
員
の
エ

ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
ど
う
高
め
る
か
は
大
き
な
課
題

で
す
し
、
日
常
業
務
の
延
長
線
上
に
あ
る
「
気
付

き
」
を
共
有
す
る
場
や
、
些
細
な
相
談
を
す
る
機
会

が
少
し
ず
つ
失
わ
れ
て
い
る
可
能
性
を
見
逃
さ
な
い

こ
と
も
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。
現
在
は
、
感
染
防
止

に
比
重
を
置
い
て
、
全
面
的
な
テ
レ
ワ
ー
ク
で
対
応

し
て
い
ま
す
が
、
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
に
お
い
て
は
、
こ

う
し
た
課
題
を
踏
ま
え
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
も
含
め
た

多
様
な
働
き
方
の
組
み
合
わ
せ
が
選
択
出
来
る
環
境

づ
く
り
を
再
構
築
す
る
こ
と
が
必
要
で
し
ょ
う
。

　

家
で
長
く
働
い
て
い
る
社
員
は
、
職
場
や
組
織
と

少
し
距
離
が
感
じ
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
、
転
職
も
含

め
た
自
身
の
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
る
機
会
が
増
え
る
可

能
性
も
あ
り
ま
す
。
そ
れ
自
体
は
悪
い
こ
と
と
は
言

え
ま
せ
ん
が
、
企
業
に
対
す
る
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト

に
お
い
て
、
社
員
同
士
の
親
密
さ
に
よ
っ
て
保
た
れ

て
い
た
部
分
が
低
下
し
て
い
る
可
能
性
が
あ
り
、
企

業
と
し
て
の
目
的
・
理
念
の
共
有
、
仕
事
の
や
り
が

い
や
目
標
達
成
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
高
め
て
い
く

と
い
っ
た
こ
と
が
、
よ
り
必
要
に
な
っ
て
い
く
と
思

い
ま
す
。

　

ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
社
会
で
は
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
含
め

た
柔
軟
な
働
き
方
や
生
活
ス
タ
イ
ル
を
経
験
し
た
こ

と
で
、
家
族
と
の
時
間
を
大
事
に
し
な
が
ら
仕
事
を

す
る
こ
と
を
当
然
と
感
じ
る
人
が
増
え
る
と
思
い
ま

日
制
、
１
日
６
時
間
制
と
い
っ
た
制
度
も
導
入
し
て

い
ま
す
。
育
児
や
介
護
、
治
療
な
ど
に
時
間
を
充
て

る
者
の
ほ
か
、
捻
出
し
た
時
間
で
外
部
の
セ
ミ
ナ
ー

や
講
座
を
受
講
し
、
自
分
磨
き
に
取
り
組
む
者
も
い

ま
す
。
一
見
す
る
と
、
仕
事
と
関
係
な
い
知
識
を
身

に
付
け
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
が
、
他
の
世
界
と

接
点
を
持
ち
、
知
識
を
得
る
こ
と
が
、
仕
事
と
の
大

き
な
相
乗
効
果
を
生
む
こ
と
に
繋
が
る
と
思
っ
て
い

ま
す
。
そ
う
い
っ
た
新
た
な
働
き
方
が
出
来
る
環
境

を
磨
き
上
げ
る
こ
と
が
企
業
の
バ
リ
ュ
ー
と
し
て
非

常
に
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

安
心
が
あ
り
、 

や
り
直
し
の
な
い
職
場
環
境
を

大
橋
　
製
造
業
で
は
、
働
く
場
が
現
場
と
事
務
所
に

分
か
れ
ま
す
。
さ
ら
に
現
場
に
も
、
工
場
で
も
の
を

作
る
仕
事
と
、
お
客
様
の
と
こ
ろ
で
機
械
を
メ
ン
テ

ナ
ン
ス
す
る
仕
事
が
あ
り
、
お
客
様
に
よ
っ
て
は
コ

ロ
ナ
に
あ
ま
り
関
心
が
高
く
な
く
、
衛
生
面
が
徹
底

さ
れ
て
い
な
い
と
こ
ろ
も
あ
り
ま
す
。
そ
う
い
う
中

で
社
員
が
安
心
感
を
持
っ
て
働
け
る
か
は
個
々
人
の

問
題
で
は
な
く
、
企
業
と
し
て
お
客
様
と
対
話
を
す

る
体
制
を
敷
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
う
い
っ
た
お

客
様
と
の
関
係
も
含
め
て
、
ト
ッ
プ
が
絶
対
に
全
員

を
守
る
と
い
う
強
い
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
出
す
こ
と
が
、

ま
ず
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

年
時
代
で
考
え
る
と
、
途
中
で
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
や
ジ

ョ
ブ
転
換
が
必
要
と
な
り
ま
す
。
そ
の
た
め
に
、
企

業
は
何
を
用
意
出
来
る
か
と
い
っ
た
こ
と
を
考
え
る

こ
と
が
こ
れ
か
ら
必
須
条
件
に
な
る
と
思
い
ま
す
。

　

１
つ
目
の
テ
レ
ワ
ー
ク
に
関
し
て
、
成
果
の
測
り

方
や
、
制
度
が
し
っ
か
り
ビ
ル
ト
イ
ン
さ
れ
て
い
な

い
と
い
っ
た
課
題
が
あ
る
の
で
あ
れ
ば
、
早
急
に
改

善
す
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。
２
つ
目
の
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
に
関
し
て
で
す
が
、
ジ
ェ
ン
ダ
ー
に
つ
い
て
は
、

各
企
業
に
よ
っ
て
い
ろ
い
ろ
な
取
り
組
み
が
進
ん
で

い
る
と
思
い
ま
す
。
ま
た
、
ハ
ン
デ
ィ
キ
ャ
ッ
プ
の

あ
る
労
働
者
に
つ
い
て
、
政
府
が
一
定
の
雇
用
率
を

定
め
て
い
ま
す
が
、
当
社
は
そ
の
基
準
を
上
回
る
雇

用
を
行
っ
て
い
ま
す
。
一
方
で
、
外
国
人
や
シ
ニ
ア

層
が
一
層
活
躍
出
来
る
よ
う
に
す
る
た
め
の
取
り
組

み
も
進
め
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
さ
ら
に
大
事

な
の
は
３
つ
目
の
点
で
、
社
会
全
体
で
Ｄ
Ｘ
が
進
展

す
る
と
、
企
業
と
し
て
リ
カ
レ
ン
ト
教
育
に
ど
う
取

り
組
む
か
が
重
要
に
な
り
ま
す
。
当
社
で
は
研
修
制

度
を
充
実
さ
せ
、
イ
ン
ナ
ー
研
修
も
含
め
て
人
生
１

０
０
年
時
代
を
ど
う
生
き
る
か
を
若
い
時
か
ら
研
修

で
積
み
上
げ
て
い
き
ま
す
。
リ
カ
レ
ン
ト
教
育
を
実

施
す
る
こ
と
で
、
労
働
者
が
他
の
企
業
・
業
種
に
移

動
す
る
と
い
っ
た
こ
と
も
多
く
な
る
と
考
え
ら
れ
ま

す
が
、
そ
れ
は
企
業
と
し
て
受
け
入
れ
る
べ
き
こ
と

だ
と
思
い
ま
す
。
ま
た
当
社
で
は
、
週
休
３
日
・
４
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用
シ
ス
テ
ム
を
考
え
る
の
は
か
な
り
難
し
い
問
題
で

す
。
中
で
も
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
ど
う
考
え
て
い

く
か
と
い
う
部
分
が
、
今
ま
で
希
薄
だ
っ
た
の
で
は

な
い
か
と
反
省
せ
ざ
る
を
得
ま
せ
ん
。

　

当
社
で
は
２
０
１
９
年
度
か
ら
、「
社
内
外
で
通

用
す
る
専
門
性
を
高
め
る
こ
と
」
を
基
軸
に
、
人
事

制
度
や
運
営
の
再
構
築
を
進
め
て
い
ま
す（
図
表
４
）。

一
人
ひ
と
り
の
専
門
性
を
高
め
て
、
個
人
の
力
を
付

け
る
と
同
時
に
組
織
力
を
上
げ
る
、
つ
ま
り
マ
ー
ケ

ッ
ト
バ
リ
ュ
ー
を
持
つ
こ
と
を
大
き
く
う
た
っ
て
い

ま
す
。
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
か
ら
ジ
ョ
ブ
型
に
移
行

し
た
と
い
う
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
例
え
ば
、

専
門
性
を
高
め
、
大
き
な
職
務
を
担
う
よ
う
に
な
れ

ば
、
上
司
よ
り
年
齢
が
下
で
も
年
収
は
上
に
な
る
と

い
う
仕
組
み
は
出
来
て
い
ま
す
。
外
資
系
金
融
機
関

の
よ
う
に
、
す
べ
て
の
ポ
ス
ト
に
つ
い
て
ジ
ョ
ブ
デ

ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
を
作
成
し
、
一
人
ひ
と
り
の
目

標
設
定
に
１
、
２
カ
月
か
け
、
そ
れ
が
達
成
出
来
れ

ば
点
数
付
け
を
し
て
賞
与
額
を
決
め
る
と
い
っ
た
こ

と
が
日
本
の
全
て
の
企
業
に
根
付
く
と
は
思
っ
て
い

ま
せ
ん
。
当
社
も
、
そ
の
よ
う
な
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
に

移
行
す
る
考
え
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
ジ
ョ
ブ
型
と
メ

ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
の
組
み
合
わ
せ
を
目
指
し
て
い
く

こ
と
が
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
当
社
で
は
兼
業
・
副
業
を
解
禁
し
ま
し
た
。

社
外
で
兼
業
や
副
業
を
行
う
こ
と
に
つ
い
て
は
、
大

こ
と
が
社
員
の
や
り
が
い
に
繋
が
り
、
一
人
ひ
と
り

の
人
生
の
充
実
に
も
繋
が
っ
て
い
く
と
考
え
て
い
ま

す
。
職
系
の
よ
う
な
区
分
を
な
く
し
人
事
制
度
を
大

き
く
変
え
て
い
か
な
い
と
、
ス
キ
ル
の
ミ
ス
マ
ッ
チ

な
ど
の
問
題
も
解
決
さ
れ
ず
、
お
そ
ら
く
日
本
経
済

全
体
の
生
産
性
向
上
の
阻
害
要
因
に
な
っ
て
い
く
こ

と
は
間
違
い
な
い
と
思
い
ま
す
。

「
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
」を 

中
心
と
し
た 

柔
軟
な
雇
用
制
度
の
実
践

菰
田
　
我
々
不
動
産
業
の
仕
事
は
、
チ
ー
ム
プ
レ
ー

で
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
行
い
、
か
つ
そ
れ
が
長
期
に
わ

た
る
の
が
特
徴
で
す
。
チ
ー
ム
メ
ン
バ
ー
間
も
長
期

に
わ
た
り
信
頼
出
来
る
関
係
を
築
く
こ
と
が
重
要
で

あ
り
、
リ
ー
ダ
ー
は
自
ら
の
経
験
か
ら
得
た
ノ
ウ
ハ

ウ
や
情
報
を
部
下
と
共
有
し
、
育
成
し
て
い
く
こ
と

が
必
要
と
な
り
ま
す
。
当
社
は
海
外
で
も
多
く
の
事

業
を
現
地
の
パ
ー
ト
ナ
ー
会
社
と
展
開
し
て
い
ま
す

が
、
例
え
ば
我
々
が
日
本
で
培
っ
て
き
た
シ
ョ
ッ
ピ

ン
グ
セ
ン
タ
ー
の
運
営
ノ
ウ
ハ
ウ
を
、
運
営
責
任
者

一
人
に
集
中
さ
せ
る
こ
と
は
事
業
上
の
リ
ス
ク
と
な

り
ま
す
。
ま
た
、
人
材
の
流
動
性
が
高
い
状
況
で
は
、

情
報
や
ノ
ウ
ハ
ウ
が
豊
富
な
人
材
は
、
自
分
の
ジ
ョ

ブ
を
高
く
売
る
た
め
に
、
後
進
と
な
る
よ
う
な
部
下

を
育
て
な
く
な
る
傾
向
が
出
て
し
ま
い
ま
す
。
そ
う

め
て
い
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

「
自
社
型
」雇
用
シ
ス
テ
ム 

の
検
討

椋
田
　
次
の
テ
ー
マ
と
し
て
、「
自
社
型
」
雇
用
シ

ス
テ
ム
の
検
討
に
つ
い
て
ご
議
論
い
た
だ
き
た
い
と

思
い
ま
す
。
２
０
２
１
年
版
の
報
告
書
で
は
、
自
社

の
事
業
戦
略
や
企
業
風
土
に
照
ら
し
て
、
メ
リ
ッ

ト
・
デ
メ
リ
ッ
ト
を
総
合
的
に
勘
案
し
て
「
ジ
ョ
ブ

型
」
と
「
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
」
を
最
適
に
組
み
合

わ
せ
、
組
織
と
し
て
の
生
産
性
を
上
げ
て
い
く
こ
と

の
重
要
性
を
強
調
し
ま
し
た
。
採
用
、
雇
用
、
人
材

育
成
、
処
遇
な
ど
の
様
々
な
観
点
か
ら
、
日
本
企
業

の
雇
用
シ
ス
テ
ム
に
つ
い
て
ど
う
評
価
し
、
今
後
ど

の
よ
う
な
方
向
で
自
社
の
雇
用
シ
ス
テ
ム
を
検
討
し

よ
う
と
し
て
い
る
の
か
。
ぜ
ひ
、
各
社
の
考
え
や
取

り
組
み
を
ご
紹
介
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

個
人
の
専
門
性
を
高
め
て 

組
織
力
を
強
化
す
る

佐
藤
　
コ
ロ
ナ
に
よ
り
発
生
し
た
こ
の
課
題
は
根
源

的
で
、
非
常
に
重
要
な
も
の
だ
と
思
い
ま
す
。
当
社

は
、
持
ち
株
会
社
の
下
に
銀
行
・
信
託
・
証
券
・
シ

ン
ク
タ
ン
ク
な
ど
が
あ
り
、
そ
れ
ぞ
れ
コ
ン
ペ
テ
ィ

タ
ー
が
異
な
る
の
で
、
グ
ル
ー
プ
全
体
と
し
て
の
雇

す
。
こ
れ
ま
で
も
、
頻
繁
な
転
勤
や
単
身
赴
任
は
好

ま
し
く
な
い
と
潜
在
的
に
意
識
し
て
い
た
人
は
少
な

く
な
い
で
し
ょ
う
が
、
こ
う
し
た
意
識
が
顕
在
化
し

て
い
く
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
社
会
に

お
い
て
は
、
新
た
に
顕
在
化
し
た
働
き
方
、
暮
ら
し

方
の
ニ
ー
ズ
に
ど
う
応
え
て
い
く
か
も
、
企
業
に
求

め
ら
れ
て
く
る
で
し
ょ
う
。

　

コ
ロ
ナ
禍
に
よ
り
従
来
か
ら
言
わ
れ
て
い
た
「
柔

軟
な
働
き
方
の
選
択
肢
の
重
要
性
」
が
改
め
て
示
さ

れ
ま
し
た
。
働
き
方
や
人
事
制
度
の
見
直
し
は
、
中

長
期
的
な
展
望
を
持
っ
て
進
め
て
い
く
こ
と
が
重
要

で
あ
り
、
現
在
感
染
対
策
で
迫
ら
れ
て
い
る
対
応
も
、

直
近
の
課
題
だ
け
に
目
を
奪
わ
れ
て
は
危
険
で
す
。

１
回
目
の
緊
急
事
態
宣
言
の
発
出
後
、
す
ぐ
に
「
新

し
い
生
活
様
式
」
と
い
う
言
葉
が
使
わ
れ
ま
し
た
が
、

実
は
ま
だ
非
常
事
態
で
あ
る
と
い
う
認
識
が
必
要
で
、

コ
ロ
ナ
収
束
ま
で
に
取
る
べ
き
対
応
と
、
ポ
ス
ト
コ

ロ
ナ
で
実
現
す
べ
き
働
き
方
や
組
織
の
あ
り
方
は
、

連
続
性
を
持
ち
つ
つ
分
け
て
考
え
る
こ
と
が
大
事
だ

と
思
い
ま
す
。

椋
田
　
テ
レ
ワ
ー
ク
に
つ
い
て
は
、
経
労
委
報
告
で

も
推
進
自
体
を
目
的
化
す
べ
き
で
は
な
い
と
し
て
い

ま
す
。
コ
ロ
ナ
に
よ
り
様
々
な
経
験
を
余
儀
な
く
さ

れ
た
こ
と
で
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
行
う
う
え
で
の
実
情

や
取
り
組
む
べ
き
事
柄
が
か
な
り
は
っ
き
り
し
て
き

ま
し
た
の
で
、
経
団
連
と
し
て
も
さ
ら
に
議
論
を
深

き
な
議
論
が
あ
り
ま
し

た
。
し
か
し
、
先
ほ
ど

も
申
し
上
げ
た
よ
う
に
、

一
人
ひ
と
り
の
ス
キ
ル・

専
門
性
を
上
げ
る
こ
と

が
、
結
局
は
組
織
力
の

強
化
に
繋
が
る
と
信
じ

切
る
と
い
う
考
え
方
に

立
つ
こ
と
に
し
ま
し
た
。

も
ち
ろ
ん
例
外
は
あ
り

ま
す
が
、
手
を
挙
げ
た

社
員
に
は
そ
の
道
を
開

い
て
い
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
銀
行
で
特

徴
的
だ
っ
た
総
合
職
と

一
般
職
の
区
分
、
例
え

ば
テ
ラ
ー（
窓
口
担
当
）

は
一
般
職
と
い
っ
た
よ

う
な
、
昔
か
ら
長
く
続

い
て
き
た
区
分
を
２
０

２
１
年
度
下
期
か
ら
廃

止
し
ま
す
。
あ
ら
か
じ

め
社
員
を
区
分
し
て
管

理
す
る
の
で
は
な
く
、

職
務
と
成
果
に
応
じ
た

報
酬
を
徹
底
し
て
い
く

外部環境の変化

少子高齢化 デジタル化 グローバル化

お客さまのニーズの変化
（「金融＋α」の価値提供が必要）

働く人の意識・価値観の変化

就社 就職

成長重視

人生100年時代
生涯現役定年で引退

社内での成功重視

社内外で
通用する

専門性を重視

社員の成長と会社の成長の「Win-Winの関係」を実現
─ 社員のやりがい・モチベーション向上と、会社の発展の好循環を形成 ─

「専門性」にフォーカスした人材育成

「学び」「挑戦」「仕事」を通じた
「成長」サイクルを実現

新人事戦略

人事の考え方を「閉じた社内での競争原理」から「社員の成長や、やりたい仕事」に大きく転換し、
学びと挑戦機会の提供を通じて、「社内外で通用する人材バリューの最大化」に徹底的にフォーカスする

学び 人材育成プラットフォームの刷新

挑戦 社内外での多様な挑戦の機会

仕事 柔軟なキャリア形成を支える枠組み

エンゲージメントを高める職場環境

＋

学び

仕事

挑戦成長

図表４　みずほフィナンシャルグループの新人事戦略全体像

提供：みずほフィナンシャルグループ
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た
が
、
こ
の
「
ジ
ョ
ブ
型
」
と
い
う
言
葉
が
多
義
的

に
使
わ
れ
て
い
る
感
も
あ
り
ま
す
。
ジ
ョ
ブ
型
へ
の

全
面
移
行
は
、
日
本
社
会
に
お
い
て
は
難
し
い
面
が

あ
り
ま
す
。
な
に
よ
り
、
社
会
で
人
を
育
て
る
仕
組

み
が
十
分
に
な
い
こ
と
が
一
番
大
き
な
ハ
ー
ド
ル
で

は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
就
い
て
い
る

ポ
ス
ト
が
無
く
な
れ
ば
解
雇
と
い
う
の
も
難
し
い
の

が
実
状
で
す
。
そ
の
中
で
必
然
的
に
メ
ン
バ
ー
シ
ッ

プ
型
と
ジ
ョ
ブ
型
を
組
み
合
わ
せ
る
企
業
が
多
く
な

る
の
だ
と
思
い
ま
す
。
女
性
活
躍
推
進
法
が
出
来
る

直
前
に
、
厚
生
労
働
省
の
委
託
で
企
業
の
人
事
制
度

に
つ
い
て
詳
し
い
調
査
を
行
い
、
職
務
型
、
職
能
型

の
ど
ち
ら
に
近
い
か
を
答
え
て
も
ら
い
ま
し
た
。
具

体
的
な
人
事
制
度
の
中
身
は
類
型
が
困
難
で
、
か
な

り
複
雑
で
多
様
な
組
み
合
わ
せ
に
な
っ
て
い
ま
し
た
。

だ
い
ぶ
以
前
か
ら
、
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
の
中
に
、

ジ
ョ
ブ
型
の
特
徴
と
さ
れ
る
も
の
を
一
部
取
り
入
れ

て
い
る
企
業
は
少
な
く
な
か
っ
た
の
で
は
な
い
か
と

も
思
い
ま
す
。
今
、
よ
く
言
わ
れ
て
い
る
の
で
「
ジ

ョ
ブ
型
」
に
移
行
す
る
の
が
良
い
の
だ
ろ
う
と
考
え

て
、
い
き
な
り
大
き
く
方
向
転
換
す
る
の
で
は
な
く
、

自
社
が
抱
え
て
い
る
課
題
に
照
ら
し
て
、
部
分
的
に

「
自
社
型
」
で
設
定
す
る
の
が
現
実
的
な
対
応
だ
と

思
い
ま
す
。た
だ
、一
方
で
、ジ
ョ
ブ
型
と
し
て
人
事

制
度
全
体
が
シ
ス
テ
ム
と
し
て
構
築
さ
れ
て
い
る
こ

と
で
機
能
す
る
部
分
、
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
と
し
て

い
っ
た
点
か
ら
、
単
純
に

「
ジ
ョ
ブ
型
」
を
導
入
す

る
こ
と
は
様
々
な
支
障
を

伴
う
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

た
だ
、
メ
ン
バ
ー
シ
ッ

プ
型
で
入
社
し
た
社
員
だ

け
で
は
極
め
て
画
一
的
な

人
材
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
と

な
る
た
め
、
世
の
中
の
急

速
な
変
化
に
対
応
す
る
の

が
難
し
く
な
り
ま
す
。
そ

の
た
め
、現
在
、
中
途
採

用
を
積
極
的
に
行
っ
て
お

り
、
採
用
時
の
業
務
内
容

に
応
じ
た
処
遇
の
決
定
な

ど
を
行
っ
て
い
ま
す
。
全

体
と
し
て
は
メ
ン
バ
ー
シ

ッ
プ
型
を
基
本
に
、
ジ
ョ

ブ
型
的
な
要
素
を
自
社
に

適
し
た
形
に
上
手
く
ア
レ

ン
ジ
し
組
み
合
わ
せ
て
導

入
す
る
こ
と
を
考
え
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
働
く
場
所
と

時
間
の
自
由
度
を
高
め
る

こ
と
で
、
例
え
ば
子
育
て

中
の
方
や
家
族
の
介
護
を
担
う
方
、
つ
ま
り
労
働
時

間
に
制
約
の
あ
る
方
も
働
け
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

そ
う
な
る
と
、
労
働
を
時
間
で
管
理
・
評
価
す
る
と

い
う
現
在
の
労
働
法
制
の
枠
組
み
自
体
を
成
果
や
そ

の
量
で
評
価
す
る
よ
う
に
見
直
し
て
い
く
必
要
が
あ

り
、
そ
の
意
味
に
お
い
て
も
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
の
評
価

と
報
酬
の
考
え
方
が
活
用
出
来
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

大
橋
　
製
造
業
の
も
の
づ
く
り
の
部
門
は
、
安
全
・

品
質
管
理
の
教
育
を
き
ち
ん
と
受
け
、
あ
る
一
定
程

度
の
レ
ベ
ル
を
保
ち
、
経
験
的
に
業
務
を
行
う
必
要

が
あ
る
た
め
、
長
期
雇
用
を
想
定
し
た
メ
ン
バ
ー
シ

ッ
プ
型
が
合
致
し
ま
す
。
た
だ
、
世
界
中
に
約
６
万

〜
７
万
人
い
る
当
社
の
社
員
の
う
ち
、
直
接
的
に
も

の
づ
く
り
に
関
わ
る
の
は
、
そ
の
う
ち
２
万
人
ほ
ど

で
、
そ
の
ほ
か
は
サ
ー
ビ
ス
や
営
業
な
ど
の
業
務
を

行
っ
て
い
る
た
め
、
そ
う
し
た
分
野
の
雇
用
の
仕
組

み
で
は
考
え
る
余
地
が
あ
り
ま
す
。

　

昨
今
、
一
部
の
新
興
国
に
お
け
る
類
似
商
品
の
製

造
、
あ
る
い
は
Ｉ
Ｔ
産
業
に
お
け
る
巨
大
企
業
の
よ

う
に
、
突
然
、
業
界
外
か
ら
参
入
し
た
企
業
が
、
製

造
業
を
す
べ
て
傘
下
に
置
く
可
能
性
も
あ
り
ま
す
。

そ
う
い
っ
た
こ
と
に
対
抗
す
る
と
な
る
と
、
や
は
り

今
ま
で
の
経
験
に
基
づ
い
た
方
法
で
は
限
界
が
あ
り
、

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
変
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
そ
の
た
め
当
社
で
は
現
在
、
国
内
の
採
用
人

数
の
８
割
は
新
卒
採
用
で
す
が
、
残
り
２
割
は
経
験

者
を
採
用
し
て
い
ま
す
。
技
術
系
の
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス

ト
、
も
し
く
は
他
の
業
界
を
よ
く
知
っ
て
い
て
、
新

た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
構
築
出
来
る
人
達
を
採
用

す
る
こ
と
が
非
常
に
有
効
で
、
そ
う
し
た
人
達
は
ジ

ョ
ブ
型
に
似
た
形
で
採
用
し
て
い
ま
す
。
い
ま
や
メ

ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
だ
け
で
出
来
る
ビ
ジ
ネ
ス
は
な
く
、

ジ
ョ
ブ
型
で
採
用
さ
れ
た
人
が
加
わ
る
こ
と
で
、も
の

を
作
る
現
場
で
も
う
ま
く
い
く
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
す
。

　

今
回
の
経
労
委
報
告
で
は
ジ
ョ
ブ
型
採
用
を
新
卒

か
ら
実
施
す
る
こ
と
も
提
案
し
ま
し
た
が
、
実
際
に

は
、
新
卒
で
す
ぐ
に
能
力
を
発
揮
す
る
の
は
困
難
で

す
。
当
社
で
は
、
２
０
０
３
年
４
月
か
ら
管
理
職
に

ジ
ョ
ブ
型
の
よ
う
な
役
割
グ
レ
ー
ド
制
を
導
入
し
て

い
ま
す
が
、
そ
れ
を
一
般
社
員
に
同
じ
よ
う
に
適
用

す
る
こ
と
は
出
来
ま
せ
ん
。
２
０
２
１
年
４
月
か
ら

一
般
社
員
に
導
入
し
よ
う
と
し
て
い
る
の
は
、
新
入

社
員
や
ま
だ
経
験
の
少
な
い
人
達
、
い
わ
ゆ
る
「
能

力
開
発
段
階
」
の
人
と
、
既
に
能
力
の
あ
る
「
能
力

発
揮
段
階
」
の
２
つ
に
分
け
る
方
法
で
す
。
後
者
で

あ
れ
ば
ジ
ョ
ブ
型
の
よ
う
な
こ
と
も
出
来
る
と
し
、

よ
り
役
割
・
貢
献
度
を
重
視
し
て
メ
リ
ハ
リ
の
あ
る

処
遇
を
し
て
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
出
な
い
社
員
に

対
し
て
は
指
導
を
行
う
と
い
う
考
え
方
で
す
。

　

ま
た
、
管
理
職
ク
ラ
ス
の
日
本
人
が
海
外
駐
在
す

る
際
に
は
そ
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
明
確
に
し
て
お
く
必

要
が
あ
り
ま
す
。
海
外
の
社
員
と
の
公
平
感
も
持
た

さ
な
け
れ
ば
い
け
な
い
の
で
、「
自
社
型
」
と
し
て

適
切
な
ミ
ッ
ク
ス
は
ど
の
よ
う
な
も
の
か
、
現
在
も

考
え
続
け
て
い
ま
す
。

課
題
を
明
確
化
し
て 

「
自
社
型
」の
設
定
を

椋
田
　
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
で
は
限
界
が
見
え
て
き

て
、
ジ
ョ
ブ
型
の
良
い
と
こ
ろ
を
ど
う
取
り
入
れ
て

い
く
の
か
が
大
き
な
課
題
だ
と
思
い
ま
す（
図
表
５
・

６
）。
矢
島
先
生
は
、
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
を
め
ぐ
る
最

近
の
日
本
企
業
の
動
き
や
今
後
の
課
題
に
つ
い
て
ど

の
よ
う
に
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

矢
島
　
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
は
、
コ
ロ
ナ
以
前
か
ら
、
大

き
く
変
化
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
に
応
じ
た
人
材
の
確
保
や

グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
材
獲
得
競
争
に
対
応
す
る
た
め
の

処
遇
・
ポ
ス
ト
の
設
定
、、
あ
る
い
は
若
手
社
員
の

積
極
的
な
能
力
発
揮
に
お
い
て
年
功
的
な
賃
金
で
は

対
応
が
出
来
な
い
と
い
っ
た
こ
と
な
ど
か
ら
出
て
来

て
い
た
テ
ー
マ
だ
と
思
い
ま
す
。
コ
ロ
ナ
禍
で
ま
た

ジ
ョ
ブ
型
が
注
目
さ
れ
て
い
る
の
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
の
見
直
し
を
急
速
に
進
め
る
必
要
や
テ
レ
ワ
ー

ク
な
ど
柔
軟
な
働
き
方
の
運
用
に
お
い
て
職
務
の
明

確
化
と
時
間
や
勤
務
態
度
に
よ
ら
な
い
評
価
の
必
要

性
が
見
え
て
き
た
こ
と
に
よ
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

　

そ
の
た
め
に
、
最
近
、
ジ
ョ
ブ
型
に
移
行
す
べ
き

か
と
い
っ
た
相
談
を
受
け
る
機
会
も
増
え
て
き
ま
し

特徴とメリット 顕在化してきた課題

①新卒一括採用
◦企業は計画的な採用をしやすい
◦企業が毎年、新たな就職機会を提供
　→�日本の若年者の失業率が国際的に低い要因

○��多くの企業が新卒一括採用を重視する中、相対的に
中途採用は抑制

　�→就職氷河期世代を生み出した要因の１つとの指摘

○��自社に適した人材育成を目的とした社内施策では、� �
エンプロイアビリティが高い社員は育成されにくい

○��年齢や勤続年数の上昇に伴って優遇される年功型の
処遇制度

　�→多様な人材の処遇が難しく、活躍を阻害する一因
　�→転職を含めたキャリア形成検討の阻害要因

○��職能給が実質的に年功的運用に陥りがち
○��年功型賃金の下、社外人材の採用の検討にあたり、� �
どのような処遇が適正なのかが判断しにくい

　�→�ジョブ型の導入・活用と人材の流動性を妨げる�
要因

　�→優秀な若年層や高度人材、海外人材の獲得が困難
　�→社外や海外への人材流出リスクが上昇

○��画一的な施策や制度によって、自身の成長と活躍の
機会が失われていると感じる社員が存在

　�→エンゲージメントを低下させている可能性

②長期雇用
◦�異動等により様々な仕事を経験させ、� �
中長期的な視点で自社に適した人材へと育成� �
→多くの社員が多様な職能を備えられる� �
→自社の事業活動を多面的に理解
◦�社員は人生設計を描きやすく、雇用と� �
経済面での安心感が持てる� �
→高い定着率やロイヤリティにつながる

③年功型賃金
◦�年齢や勤続年数の上昇に伴い昇給� �
→�雇用と経済面の安心感となり、社員の� �
定着に寄与

◦�職能給は職務変更や異動の度に賃金額の� �
改定が不要� �
→�異動を通じた職能向上と人材育成が可能

経
営
環
境
等
の
変
化

図表５　日本型雇用システム（メンバーシップ型雇用）の特徴と課題

出所：経団連「2021年版経営労働政策特別委員会報告」
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シ
ス
テ
ム
全
体
で
機
能
す
る
部
分

が
あ
る
と
思
い
ま
す
の
で
、
部
分

的
に
課
題
対
応
で
導
入
し
た
と
き

に
ど
こ
か
で
ハ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
起

こ
し
て
い
な
い
か
チ
ェ
ッ
ク
す
る

こ
と
が
必
要
だ
と
考
え
ま
す
。
さ

ら
に
い
え
ば
、
テ
レ
ワ
ー
ク
や
短

時
間
勤
務
な
ど
、
制
約
社
員
の
職

務
の
明
確
化
や
評
価
の
問
題
で
あ

れ
ば
、
雇
用
契
約
で
は
な
く
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
レ
ベ
ル
で
出
来
る
こ
と

も
あ
り
ま
す
の
で
、
そ
れ
ら
を
組

み
合
わ
せ
て
実
施
す
る
こ
と
も
有

効
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

２
０
２
１
年
春
季 

労
使
交
渉
・
協
議

に
お
け
る
経
営
側 

の
基
本
ス
タ
ン
ス

経
営
側
の 

基
本
ス
タ
ン
ス

椋
田
　
こ
こ
ま
で
働
き
方
改
革
あ

る
い
は
日
本
の
雇
用
シ
ス
テ
ム
に

つ
い
て
お
話
し
い
た
だ
き
ま
し
た

観
点
か
ら
、
社
員
の
「
働
き
や
す

さ
」
と
「
働
き
が
い
」
を
高
め
る

施
策
に
つ
い
て
、
議
論
を
深
め
る

こ
と
を
求
め
て
い
ま
す（
図
表
７
）。

「
試
さ
れ
る
日
本
の
労
使
関
係
」

で
は
、
企
業
労
使
が
一
体
と
な
っ

て
持
続
的
な
成
長
と
生
産
性
向
上

に
取
り
組
み
、
増
大
し
た
付
加
価

値
を
適
切
に
社
員
に
還
元
し
、
働

き
手
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高

め
、
さ
ら
な
る
付
加
価
値
増
大
に

繋
げ
て
い
く
「
社
内
の
好
循
環
」

の
重
要
性
に
言
及
し
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
持
続
的
な
生
産
性
向
上

を
実
現
し
て
い
く
中
で
、
賃
金
引

き
上
げ
の
モ
メ
ン
タ
ム
維
持
が
望

ま
れ
る
と
し
て
い
ま
す
。

　

最
後
に
、
コ
ロ
ナ
禍
の
中
で
迎

え
る
２
０
２
１
年
の
春
季
労
使
交

渉
・
協
議
は
、
日
本
の
労
使
関
係

の
真
価
が
問
わ
れ
て
い
る
と
し
た

う
え
で
、
労
使
双
方
が
相
互
信
頼

の
も
と
、
真
摯
に
取
り
組
ん
で
い

く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
と
結
ん
で

い
ま
す
。

が
、
最
後
の
テ
ー
マ
と
し
て
、
２
０
２
１
年
の
春
季

労
使
交
渉
・
協
議
に
お
け
る
経
営
側
の
基
本
ス
タ
ン

ス
に
つ
い
て
ご
議
論
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

ま
ず
初
め
に
、
経
営
労
働
政
策
特
別
委
員
長
で
も
あ

る
大
橋
副
会
長
に
、
２
０
２
１
年
版
の
報
告
書
で
示

し
た
経
営
側
の
基
本
ス
タ
ン
ス
に
つ
い
て
、
ご
説
明

を
お
願
い
い
た
し
ま
す
。

大
橋
　
ま
ず
、
労
使
交
渉
の
前
提
と
な
る
経
営
環
境

に
つ
い
て
、
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
感
染
拡
大
に

よ
り
、
国
内
外
の
経
済
が
大
き
な
影
響
を
受
け
る
中

で
、
そ
の
影
響
は
業
種
に
よ
り
大
き
な
ば
ら
つ
き
が

見
ら
れ
、
先
行
き
不
透
明
感
が
一
層
強
ま
っ
て
い
る

と
の
認
識
を
示
し
て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
状
況
を
踏

ま
え
、
基
本
的
な
考
え
方
と
し
て
は
、「
賃
金
決
定

の
大
原
則
」
の
堅
持
が
例
年
に
も
増
し
て
重
要
で
あ

る
こ
と
を
強
調
し
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
、
コ
ロ
ナ
禍

で
業
績
が
ま
だ
ら
模
様
の
中
、
業
種
横
並
び
や
各
社

一
律
の
賃
金
引
き
上
げ
は
現
実
的
で
は
な
い
と
し
た

う
え
で
、
自
社
の
実
情
に
応
じ
て
賃
金
を
決
定
す
る

こ
と
を
呼
び
掛
け
て
い
ま
す
。「
自
社
の
実
情
に
適

し
た
賃
金
決
定
」
で
は
、
基
本
給
、
諸
手
当
、
賞

与
・
一
時
金
に
つ
い
て
、
検
討
す
る
際
の
考
え
方
な

ど
を
整
理
し
て
い
ま
す
。
こ
の
う
ち
、
基
本
給
と
賞

与
・
一
時
金
で
は
、
収
益
の
動
向
に
応
じ
て
検
討
の

方
向
性
を
書
き
分
け
て
い
ま
す
。
次
に
、「
総
合
的

な
処
遇
改
善
」
で
は
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
向
上
の

第
２
の
就
職
氷
河
期
世
代
を 

生
ま
な
い
よ
う
新
卒
採
用
の
維
持
を

椋
田
　
こ
の
経
労
委
報
告
に
つ
い
て
は
、
賃
金
引
き

上
げ
の
話
だ
け
で
は
な
く
、エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
向
上

に
向
け
て
、
労
使
で
今
後
ど
の
よ
う
に
考
え
た
ら
い

い
の
か
な
ど
、
非
常
に
幅
広
い
テ
ー
マ
を
扱
っ
て
い

ま
す
。
２
０
２
１
年
の
春
季
労
使
交
渉
に
ど
の
よ
う

に
臨
む
の
か
、併
せ
て
、今
後
の
労
使
関
係
の
あ
り
方

な
ど
に
つ
い
て
も
お
考
え
を
伺
い
た
い
と
思
い
ま
す
。

菰
田
　
賃
金
決
定
の
大
原
則
に
今
こ
そ
立
ち
返
る
と

い
う
の
は
大
変
重
要
だ
と
思
い
ま
す
。
昨
今
の
米
中

貿
易
摩
擦
に
つ
い
て
も
そ
の
影
響
は
同
業
種
で
も
個

社
に
よ
っ
て
か
な
り
事
情
が
違
う
の
で
、
や
は
り
無

理
や
り
横
並
び
と
い
う
の
は
相
応
し
く
な
い
と
の
議

論
に
な
り
ま
し
た
。
コ
ロ
ナ
禍
に
お
い
て
は
そ
れ
以

上
の
状
況
で
あ
り
、
こ
の
大
原
則
に
立
ち
返
っ
た
こ

と
は
非
常
に
良
い
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。
た

だ
、
マ
ク
ロ
経
済
全
体
で
考
え
る
と
、
経
済
の
好
循

環
を
実
現
す
る
必
要
が
あ
り
、
可
能
な
企
業
は
出
来

る
だ
け
賃
上
げ
を
維
持
す
る
こ
と
が
必
要
だ
と
思
い

ま
す
。

　

こ
こ
で
最
も
申
し
上
げ
た
い
の
が
、
賃
上
げ
の
問

題
以
上
に
、
横
並
び
で
取
り
組
む
べ
き
な
の
は
新
卒

採
用
の
維
持
と
い
う
こ
と
で
す
。
新
卒
で
入
社
し
な

か
っ
た
人
を
中
途
採
用
し
よ
う
と
し
て
も
、
実
際
に

総合的な処遇改善

◯ �ウィズコロナ時代の円滑な事業運営を見据え、総合的な処遇について、エンゲージメント向上と人材への投資といっ
た観点から、前向きに議論・検討を深めていく

◯ �社員が「働きやすさ」と「働きがい」を実感し、エンゲージメントの高い働き方を実現することで自社の競争力強化
につなげていくことが望まれる

働きやすさを高める施策

「心身の健康維持に資する施策」
デジタル技術を活用した業務効率化、３密回避による安全確保、1on1ミーティング�など

「ワーク・ライフ・バランスの実現に寄与する施策」
テレワークやフレックスタイム制度、勤務間インターバル制度、育児・介護・病気治療と仕事の両立支援施策、仕事
や時間・勤務地を限定した正社員制度の導入・拡充など

働きがいを高める施策

「自律的なキャリア形成を支援につながる主体性を尊重した諸施策」
社内公募制度や社内副業制度の導入、人事部門やキャリア・コンサルタント等によるキャリア面談の実施など

「社員の主体的な学びの促進と支援を図る施策」
デジタルスキルやリテラシーの向上支援に向けた研修・セミナーの実施、リカレント教育の推進、自己啓発のため
の休暇・休業制度あるいは時短勤務制度の導入・拡充、受講料等の補助など

図表７　2021年春季労使交渉・協議にあたっての基本スタンス（総合的な処遇改善）

出所：経団連「2021年版経営労働政策特別委員会報告」から事務局作成

項　目 導入・活用に向けた論点（例）

①職務調査・分析
◦社内における仕事（職務）の現状調査
◦職務分析によるジョブ型雇用に適した職務の洗い出し

②適用範囲

◦当該職務の遂行に必要な知識や技術・技能、資格等の明確化
◦ジョブディスクリプション（職務記述書）の作成
　※定型の書式・フォーマットによる簡易版の活用、研修の実施など
◦職掌・職群別、職種別、資格別、職務・役割等級別など区分ごとに対象を検討

③処遇制度

◦職務の価値や難易度、役割・ポストの重要度・責任の度合いなどによって決定
　※職務給・仕事給、役割給の導入・活用、職務・役割等級制度による運用
◦�単一給（シングル・レート）のほか、一定の幅（上限額）を設定した範囲給（レンジ・
レート）での運用も選択肢

◦成果や業績を適切に処遇へ反映する人事評価の実施

④採用・人材育成
◦中途・経験者に加え、新卒者も対象　※一括採用だけでなく、通年採用をより活用
◦能力開発・自己啓発と社内の人材育成システムを併用したジョブ型人材への育成
◦高度な知識やスキル、能力開発が必要な場合におけるリカレント教育の活用

⑤キャリアパス
◦より上位の職務やポスト就任に伴う昇進・昇格の実施
◦メンバーシップ型雇用区分からジョブ型雇用区分への移行
◦管理職や経営層へ登用していくキャリアパスの形成

図表６　ジョブ型雇用の導入・活用に向けた論点（例）

出所：経団連「2021年版経営労働政策特別委員会報告」
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は
特
徴
の
あ
る
職
歴
が
な
く
、
採
用
に
至
ら
な
い
ケ

ー
ス
が
非
常
に
多
く
、
た
と
え
新
卒
の
年
齢
制
限
を

緩
和
し
た
り
、
卒
業
後
３
年
ま
で
は
新
卒
扱
い
と
し

た
り
し
て
も
、
効
果
は
期
待
出
来
な
い
と
思
い
ま
す
。

第
２
の
就
職
氷
河
期
世
代
を
作
ら
な
い
一
番
の
方
法

は
、
と
に
か
く
こ
こ
で
新
卒
採
用
を
減
ら
さ
な
い
こ

と
で
す
。
で
す
か
ら
採
用
を
続
け
ら
れ
る
企
業
は
続

け
、
余
力
の
あ
る
企
業
は
新
卒
採
用
を
増
や
す
よ
う

に
す
る
べ
き
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

健
康
経
営
を
労
使
共
通
の 

価
値
観
と
す
る

佐
藤
　
先
ほ
ど
の
経
労
委
報
告
の
「
試
さ
れ
る
日
本

の
労
使
関
係
」
の
内
容
は
非
常
に
重
要
な
問
題
だ
と

思
い
ま
す
。
私
は
、
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
の
最
初
に

来
る
バ
リ
ュ
ー
は
、
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
で
は
な
く
定
年

ま
で
し
っ
か
り
雇
用
が
守
ら
れ
る
と
い
う
点
に
あ
る

と
考
え
ま
す
。
今
回
の
よ
う
な
コ
ロ
ナ
禍
に
お
い
て

は
、
業
種
に
よ
っ
て
経
営
状
況
は
一
様
で
な
く
、
雇

用
と
い
う
ベ
ー
ス
は
守
る
け
れ
ど
も
、
パ
フ
ォ
ー
マ

ン
ス
に
応
じ
た
賞
与
な
ど
を
１
つ
の
シ
ョ
ッ
ク
ア
ブ

ソ
ー
バ
ー
と
し
て
考
え
る
こ
と
は
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ

型
の
中
で
も
十
分
あ
り
得
る
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

企
業
経
営
が
困
難
に
な
る
と
、
結
局
、
労
働
者
の
職

も
失
わ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
ま
た
、
会
社
に
勤

め
る
こ
と
で
得
ら
れ
る
の
は
給
与
だ
け
で
は
あ
り
ま

人
を
移
動
さ
せ
な
け
れ
ば
い
け
な
い
な
ど
、
会
社
業

績
の
向
上
・
安
定
に
関
わ
る
こ
と
が
含
ま
れ
ま
す
。

そ
の
「
良
い
コ
マ
ツ
」
と
「
強
い
コ
マ
ツ
」
の
２
つ

の
観
点
か
ら
、
労
使
で
20
年
近
く
議
論
し
続
け
て
き

ま
し
た
。
デ
ー
タ
も
全
部
オ
ー
プ
ン
に
な
っ
て
い
ま

す
。
春
季
労
使
交
渉
の
場
で
実
現
不
可
能
な
目
標
を

出
す
よ
う
な
こ
と
は
個
々
の
会
社
の
労
使
間
で
は
な

い
と
思
い
ま
す
。
労
使
が
年
間
を
通
じ
て
あ
ら
ゆ
る

項
目
に
つ
い
て
デ
ー
タ
を
も
と
に
話
し
合
い
、
互
い

に
信
頼
感
を
醸
成
し
、
知
識
を
共
有
す
る
こ
と
が
大

事
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
コ
マ
ツ
は
そ
れ
を
実
施
し

て
き
ま
し
た
の
で
、
多
分
、
今
年
の
業
績
は
そ
れ
ほ

ど
良
く
な
い
の
で
す
が
、
良
く
な
い
こ
と
は
理
解
し

て
く
れ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

コ
ロ
ナ
を
乗
り
越
え
た
先
の 

デ
ィ
ー
セ
ン
ト
ワ
ー
ク
の
必
要
性

椋
田
　
ま
さ
に
日
本
の
良
好
な
労
使
環
境
の
中
で
、

春
季
労
使
交
渉
・
協
議
が
始
ま
る
わ
け
で
す
が
、
皆

さ
ん
の
ご
発
言
を
聞
い
た
う
え
で
の
感
想
や
春
季
労

使
交
渉
へ
の
期
待
な
ど
を
お
話
し
い
た
だ
け
ま
す
か
。

矢
島
　
欧
州
委
員
会
が
２
０
２
０
年
10
月
に
最
低
賃

金
の
適
正
化
に
つ
い
て
の
指
令
を
出
し
ま
し
た
。
こ

の
コ
ロ
ナ
対
応
に
お
い
て
も
、
そ
の
社
会
の
中
に
、

デ
ィ
ー
セ
ン
ト
ワ
ー
ク
が
ど
れ
だ
け
あ
る
か
と
い
う

こ
と
の
重
要
性
が
改
め
て
認
識
さ
れ
て
い
る
の
で
は

せ
ん
。
例
え
ば
、
年
金
が
も
ら
え
る
こ
と
は
人
生
１

０
０
年
時
代
に
お
い
て
非
常
に
重
要
な
こ
と
で
、
そ

う
い
っ
た
点
ま
で
包
括
し
て
展
望
す
る
と
、
一
律
に

ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
を
行
う
と
い
う
考
え
に
対
し
て
は
、

会
社
の
持
続
可
能
性
を
大
き
な
バ
リ
ュ
ー
と
し
た
場

合
、
慎
重
に
な
ら
ざ
る
を
得
な
い
と
い
う
ケ
ー
ス
も

多
い
と
思
い
ま
す
。

　

労
使
関
係
に
お
い
て
企
業
側
は
ど
の
よ
う
な
努
力

を
す
べ
き
か
と
い
う
と
、
間
違
い
な
く
エ
ン
ゲ
ー
ジ

メ
ン
ト
で
あ
り
、
一
例
と
し
て
健
康
経
営（
注
）が
挙
げ
ら

れ
ま
す
。
パ
ン
デ
ミ
ッ
ク
へ
の
対
応
や
、
最
近
多
い

と
さ
れ
る
メ
ン
タ
ル
疾
患
に
対
し
て
、
企
業
が
自
ら

の
資
金
を
使
っ
て
労
働
環
境
を
改
善
し
て
い
く
と
い

う
健
康
経
営
が
１
つ
の
土
台
に
な
り
、
そ
こ
で
初
め

て
労
使
の
共
通
の
価
値
観
が
生
ま
れ
ま
す
。
当
社
は

健
康
経
営
と
し
て
様
々
な
こ
と
を
実
施
し
て
い
ま
す
。

社
員
目
線
の
取
り
組
み
の
一
例
と
し
て
、
健
康
の
維

持
・
増
進
の
た
め
の
取
り
組
み
を
行
っ
た
人
に
は
、

グ
ッ
ズ
や
ギ
フ
ト
券
に
代
え
ら
れ
る
ポ
イ
ン
ト
を
付

与
す
る
な
ど
と
い
っ
た
こ
と
も
行
っ
て
い
ま
す
。
企

業
と
し
て
健
康
経
営
を
し
っ
か
り
行
う
こ
と
で
従
業

員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高
め
、
た
と
え
今
年
の

業
績
が
悪
く
て
も
、
２
年
後
、
３
年
後
の
ビ
ジ
ョ
ン

を
見
せ
て
一
緒
に
成
長
し
て
い
こ
う
と
い
っ
た
、
労

使
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
い
か
に
強
く
す
る
か
が
大

事
で
す
。
こ
う
し
た
新
し
い
労
使
関
係
を
構
築
し
て

な
い
で
し
ょ
う
か
。
自
立
し
て
生
活
し
、
労
働
意
欲

を
持
っ
て
コ
ロ
ナ
禍
を
乗
り
越
え
て
い
け
る
人
が
ど

れ
だ
け
い
る
か
が
問
題
で
す
。
私
達
の
昨
年
の
調
査

で
、
20
代
の
就
業
者
の
年
収
分
布
を
見
る
と
、
３
０

０
万
円
未
満
が
多
く
、
１
０
０
万
円
未
満
も
少
な
く

あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
正
社
員
で
も
１
０
０
万
円
未

満
の
人
が
い
ま
す
。
ま
た
、
20
代
の
う
ち
に
男
女
差

が
か
な
り
出
て
い
る
こ
と
も
問
題
で
、
こ
の
辺
り
は

職
域
や
雇
用
形
態
の
分
離
が
原
因
か
と
思
い
ま
す
。

冒
頭
で
コ
ロ
ナ
禍
で
若
者
が
特
に
不
安
を
感
じ
て
い

る
と
お
話
し
し
ま
し
た
が
、
こ
う
し
た
低
い
年
収
で

生
活
し
て
い
る
一
部
の
若
者
達
は
、
災
害
や
新
型
ウ

イ
ル
ス
感
染
等
の
非
常
時
に
直
面
し
た
時
に
、
す
ぐ

に
立
ち
行
か
な
く
な
っ
て
し
ま
う
こ
と
に
な
り
ま
す
。

先
ほ
ど
、
第
２
の
就
職
氷
河
期
世
代
を
生
ま
な
い
よ

う
に
「
新
卒
採
用
の
維
持
を
」
と
い
う
貴
重
な
提
案

を
い
た
だ
き
ま
し
た
。
未
だ
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
を

主
と
す
る
日
本
社
会
に
お
い
て
は
、
新
卒
で
正
社
員

に
就
く
、
と
い
う
こ
と
も
デ
ィ
ー
セ
ン
ト
ワ
ー
ク
確

保
に
お
い
て
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
だ
と
思
い
ま
す
。
加

え
て
、
若
者
や
女
性
に
特
に
多
い
、
非
正
規
社
員
の

雇
用
の
維
持
、
生
活
出
来
る
賃
金
確
保
も
非
常
に
重

要
で
す
。
各
企
業
で
は
人
材
を
大
切
に
考
え
て
い
ら

っ
し
ゃ
る
と
思
い
ま
す
が
、
こ
の
日
本
社
会
全
体
の

人
材
を
質
・
量
と
も
に
守
る
と
い
う
こ
と
に
も
目
を

向
け
て
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。
少
子
化
に
よ

い
く
こ
と
が
、
今
後
の
日
本
経
済
に
と
っ
て
重
要
に

な
っ
て
き
て
い
る
よ
う
に
思
い
ま
す
。

労
使
一
体
の
企
業
経
営
を
目
指
す

椋
田
　
健
康
経
営
に
つ
い
て
は
、
今
回
の
報
告
書
の

ト
ピ
ッ
ク
ス
で
も
取
り
上
げ
て
い
ま
す
。
そ
れ
で
は

最
後
に
大
橋
副
会
長
か
ら
、
コ
マ
ツ
会
長
と
し
て
の

ご
発
言
を
い
た
だ
け
ま
す
か
。

大
橋
　
労
使
の
共
通
認
識
、
一
体
感
を
ど
う
作
る
か

が
本
当
に
大
事
で
す
。
今
は
日
本
の
会
社
で
春
季
労

使
交
渉
で
し
か
労
使
が
話
さ
な
い
と
い
う
こ
と
は
な

い
は
ず
で
す
。
殆
ど
の
会
社
が
普
段
か
ら
事
業
環
境

や
業
績
な
ど
の
デ
ー
タ
や
会
社
の
将
来
の
方
向
性
、

個
々
人
の
育
成
な
ど
を
確
認
し
な
が
ら
、
労
使
で

様
々
な
議
論
を
し
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
例
え
ば
コ

マ
ツ
の
場
合
、
年
間
ス
ケ
ジ
ュ
ー
ル
を
組
み
、
２
０

０
３
年
か
ら
は
労
使
の
共
通
認
識
を
「
良
い
コ
マ

ツ
」「
強
い
コ
マ
ツ
」
と
い
う
２
つ
の
枠
組
み
に
分

け
て
議
論
し
て
き
ま
し
た
。「
良
い
コ
マ
ツ
」
の
方

に
は
、
賃
金
、
処
遇
、
健
康
経
営
や
安
全
面
、
あ
る

い
は
教
育
な
ど
に
関
わ
る
も
の
が
含
ま
れ
ま
す
。
人

へ
の
投
資
と
な
る
、
社
員
に
と
っ
て
大
事
な
項
目
で

す
。
一
方
、「
強
い
コ
マ
ツ
」
は
、
会
社
を
伸
ば
す

た
め
に
生
産
性
を
ど
う
上
げ
る
か
、
あ
る
い
は
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
た
め
に
は
組
織
を
変
え
て
、

る
労
働
力
減
少
は
、
止
ま
っ
た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
コ
ロ
ナ
禍
で
職
を
失
っ
た
り
、
働
け
な
く
な
っ

た
こ
と
で
強
い
ス
ト
レ
ス
を
受
け
た
人
々
が
、
コ
ロ

ナ
収
束
後
も
非
労
働
力
化
し
て
し
ま
う
危
険
性
も
あ

り
ま
す
。
コ
ロ
ナ
の
影
響
も
様
々
だ
と
思
い
ま
す
が
、

体
力
の
あ
る
企
業
に
は
、
１
年
、
２
年
単
位
の
臨
時

的
な
も
の
も
含
め
て
、
出
来
る
限
り
多
く
の
雇
用
で

日
本
社
会
の
労
働
力
を
支
え
て
い
た
だ
け
れ
ば
と
思

い
ま
す
。
ま
た
、
世
界
各
国
で
、
コ
ロ
ナ
禍
を
抜
け

た
後
の
経
済
の
Ｖ
字
回
復
が
期
待
さ
れ
て
い
ま
す
が
、

各
国
に
ど
れ
だ
け
デ
ィ
ー
セ
ン
ト
ワ
ー
ク
が
あ
る
か
、

コ
ロ
ナ
を
乗
り
越
え
た
先
の
社
会
で
意
欲
的
に
働
き
、

消
費
す
る
国
民
・
労
働
者
が
ど
れ
ほ
ど
い
る
か
も
、

そ
の
成
否
に
大
い
に
関
係
し
て
く
る
と
思
い
ま
す
。

　

も
う
１
つ
の
期
待
は
、
柔
軟
な
働
き
方
の
定
着
で

す
。
緊
急
事
態
宣
言
が
解
除
さ
れ
、
コ
ロ
ナ
が
収
束

し
た
後
も
柔
軟
な
働
き
方
の
選
択
肢
を
拡
大
す
る
こ

と
は
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
経
営
や
健
康
経
営
の
視
点

か
ら
必
要
で
す
。
コ
ロ
ナ
禍
で
企
業
間
の
導
入
状
況

の
差
が
開
い
た
こ
と
で
、
若
者
を
中
心
に
就
労
者
の

企
業
選
択
に
お
い
て
も
、
よ
り
重
視
さ
れ
る
ポ
イ
ン

ト
に
な
っ
て
く
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
全
社
的
に
テ

レ
ワ
ー
ク
な
ど
柔
軟
な
働
き
方
を
導
入
し
た
企
業
に

は
、
そ
れ
が
、
各
職
場
の
現
在
の
仕
事
の
遂
行
だ
け

で
な
く
て
、
将
来
的
な
組
織
の
発
展
に
お
い
て
も
プ

ラ
ス
に
な
る
形
で
機
能
し
て
い
る
の
か
を
慎
重
に
見

（注）健康経営：（特非）健康経営研究会の登録商標。
21 202021・3 2021・3

特集 エンゲージメントを高めてウィズコロナ時代を乗り越え、
Society 5.0の実現を目指す

p04-22_月刊経団連3月号_座談会.indd   20-21 2021/02/16   14:59



て
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
短
時
間
勤
務
の
運

用
で
は
１
度
失
敗
し
て
い
る
企
業
が
少
な
く
あ
り
ま

せ
ん
。
労
働
時
間
管
理
と
柔
軟
な
働
き
方
の
選
択
を

融
合
さ
せ
た
第
２
弾
の
働
き
方
改
革
も
見
据
え
、
人

事
制
度
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
見
直
し
な
ど
、
中
長
期

で
柔
軟
な
働
き
方
を
組
織
に
定
着
さ
せ
る
た
め
の
取

り
組
み
を
続
け
て
い
た
だ
け
た
ら
と
思
い
ま
す
。

注
目
す
べ
き 

マ
ル
チ
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー 

キ
ャ
ピ
タ
リ
ズ
ム

佐
藤
　
マ
ル
チ
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
キ
ャ
ピ
タ
リ
ズ

ム
の
考
え
方
が
広
ま
り
、
投
資
家
だ
け
で
は
な
く
、

従
業
員
や
社
会
に
目
を
向
け
る
企
業
、
さ
ら
に
そ
の

存
在
意
義
や
社
会
的
責
任
が
フ
ォ
ー
カ
ス
さ
れ
て
い

ま
す
。
例
え
ば
当
社
に
入
社
し
て
く
る
学
生
の
中
に

は
、
社
会
に
貢
献
し
た
い
と
銀
行
を
選
ん
で
く
る
人

が
相
当
数
い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
青
臭
い
議
論
も
あ
り

ま
す
が
、
と
て
も
大
事
な
こ
と
だ
と
感
じ
ま
す
。
会

社
の
収
益
を
、
配
当
や
Ｍ
＆
Ａ
、
或
い
は
従
業
員
の

処
遇
に
ど
の
よ
う
に
分
配
し
て
い
く
か
と
い
う
観
点

も
ポ
イ
ン
ト
で
す
が
、
例
え
ば
製
造
業
で
言
え
ば 

Ｃ
Ｏ
２
の
排
出
を
減
ら
す
た
め
の
技
術
推
進
に
資
金

を
投
入
す
る
と
い
っ
た
、
社
会
課
題
解
決
の
た
め
に

活
用
し
て
い
く
こ
と
の
プ
ラ
イ
オ
リ
テ
ィ
ー
が
従
来

よ
り
か
な
り
上
が
っ
て
き
て
い
ま
す
。
従
業
員
が
自

社
の
存
在
意
義
や
社
会
的
責
任
に
ど
う
コ
ミ
ッ
ト
し

て
い
る
の
か
を
知
る
こ
と
も
必
要
で
す
。
そ
れ
は
、

会
社
の
社
会
貢
献
へ
の
取
り
組
み
な
ど
が
、
こ
こ
で

働
き
続
け
た
い
と
い
う
意
欲
に
直
結
し
て
い
る
部
分

が
あ
る
た
め
で
す
。
若
い
従
業
員
と
議
論
し
て
い
る

と
、
そ
う
し
た
意
識
が
非
常
に
高
ま
っ
て
い
る
こ
と

を
感
じ
ま
す
。
こ
れ
が
、
企
業
と
労
使
の
新
た
な
あ

り
方
に
も
小
さ
な
明
か
り
を
灯
す
可
能
性
が
あ
り
、

個
人
的
に
強
く
プ
ロ
モ
ー
ト
し
て
い
き
た
い
と
思
っ

て
い
ま
す
。

菰
田
　
ま
さ
に
佐
藤
副
会
長
が
お
っ
し
ゃ
る
よ
う
に
、

自
覚
し
て
行
わ
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
思
い
ま
す
。

私
は
社
員
に
対
し
て
、
自
分
の
仕
事
が
い
か
に
社
会

的
意
義
が
高
い
か
を
こ
れ
ま
で
以
上
に
よ
り
意
識
す

れ
ば
、
仕
事
の
や
り
方
も
変
わ
る
し
、
諸
々
の
こ
と

が
改
善
さ
れ
て
い
く
の
で
は
な
い
か
と
よ
く
話
し
て

い
ま
す
。

大
橋
　
や
は
り
大
事
な
の
は
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

を
ど
こ
ま
で
徹
底
的
に
取
る
か
で
す
。
マ
ル
チ
ス
テ

ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
話
も
そ
う
で
す
し
、
労
使
の
交
渉

も
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
ど
う
高
め
る
の
か
、
賃

金
レ
ベ
ル
を
ど
う
す
る
の
か
、
す
べ
て
お
互
い
に
オ

ー
プ
ン
に
話
を
す
る
環
境
が
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

椋
田
　
本
日
は
大
変
意
義
深
い
お
話
を
伺
う
こ
と
が

出
来
ま
し
た
。
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

�

（
２
０
２
１
年
１
月
２２
日
　
経
団
連
会
館
に
て
）
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