
　
今
年
１
月
に
公
表
し
た
経
営
労
働
政
策
特
別
委
員
会︵
以

下
︑
経
労
委
︶報
告
で
は
︑
Ｓ
Ｄ
Ｇｓ
の
達
成
な
ど
社
会
課

題
の
解
決
に
労
使
が
共
に
取
り
組
む
こ
と
の
重
要
性
を
強

調
し
て
い
る
︒

　

ま
た
︑
人
口
減
少
下
で
迎
え
る
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
社
会
に

向
け
て
︑
我
が
国
の
成
長
力
を
高
め
る
に
は
︑﹁
労
働
生
産

性
の
向
上
﹂﹁
労
働
参
加
率
の
上
昇
﹂︑
成
長
分
野
等
へ
の

﹁
円
滑
な
労
働
移
動
﹂
を
同
時
に
進
め
る
必
要
が
あ
る
︒
こ

の
実
現
の
た
め
︑
企
業
に
は
︑
働
き
方
改
革
の
深
化
や
︑

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
の
推
進
︑
日
本

型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
見
直
し
︑
主
体
的
な
学
び
直
し
の
支

援
な
ど
が
求
め
ら
れ
る
︒

　

本
座
談
会
で
は
︑
２
０
２
２
年
版
経
労
委
報
告
を
踏
ま

え
︑
今
次
春
季
労
使
交
渉
・
協
議
に
お
け
る
対
応
︑
今
後

の
労
使
関
係
等
に
つ
い
て
議
論
し
て
い
く
︒

篠
しのはら
原 弘

ひろみち
道

副会長
日本電信電話会長

渡
わたなべ
邉 光

こういちろう
一郎

副会長
第一生命ホールディングス会長

大
おおはし
橋 徹

てつじ
二

副会長・経営労働政策特別委員長
コマツ会長

松
まつうら
浦 民

たみえ
恵

法政大学キャリアデザイン学部教授

専務理事

椋
むくた
田 哲

さとし
史〈司会〉

ポストコロナに向けて、
労使協働で

持続的成長に結びつく
Society 5.0の実現

7 62022・3 2022・3

特集 ポストコロナに向けて、
労使協働で持続的成長に結びつくSociety 5.0の実現

p06-20_月刊経団連3月号_座談会.indd   6-7 2022/02/16   11:20



課
題
認
識
、
働
き
方
改
革

お
よ
び
Ｄ
＆
Ｉ
の

浸
透
へ
の
取
り
組
み

社
員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を

向
上
さ
せ
、w

ell-being

を
目
指
す

椋
田　

コ
ロ
ナ
禍
が
長
引
く
現
状
で
、
我
々
の
関
心

は
目
の
前
の
コ
ロ
ナ
対
応
に
向
か
い
が
ち
で
す
が
、

日
本
経
済
や
企
業
活
動
の
成
長
力
を
下
押
し
す
る
、

非
常
に
大
き
な
構
造
問
題
が
あ
る
こ
と
を
忘
れ
て
は

な
ら
な
い
と
思
い
ま
す
。
そ
れ
は
「
人
口
減
少
下
の

生
産
性
の
低
迷
」
で
す
。
こ
う
し
た
中
、
ポ
ス
ト
コ

ロ
ナ
に
向
け
て
我
が
国
が
成
長
力
を
高
め
て
い
く
た

め
に
は
、「
労
働
生
産
性
の
向
上
」「
労
働
参
加
率
の

上
昇
」「
円
滑
な
労
働
移
動
」
の
３
つ
に
同
時
に
取

り
組
む
こ
と
が
不
可
欠
と
な
っ
て
い
ま
す
。

　

そ
こ
で
、
最
初
に
「
自
社
の
成
長
力
を
高
め
る
た

め
に
、
ど
の
よ
う
な
課
題
認
識
の
も
と
、
ど
の
よ
う

な
施
策
に
取
り
組
ん
で
い
る
の
か
」
に
つ
い
て
、
ご

意
見
を
伺
い
た
い
と
思
い
ま
す
。
最
初
に
渡
邉
副
会

長
か
ら
、
よ
ろ
し
く
お
願
い
し
ま
す
。

渡
邉　

３
つ
の
視
点
で
課
題
を
認
識
し
て
い
ま
す
。

１
つ
目
は
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
の
捉
え
方
で
す
。
コ
ロ
ナ

禍
は
Ｄ
Ｘ
を
含
め
、Society 5.0

の
時
代
認
識
を
早

め
る
結
果
に
な
り
ま
し
た
。
２
つ
目
は
政
府
が
打
ち

出
し
た
「
新
し
い
資
本
主
義
」
を
ど
う
捉
え
る
か
で

す
。
経
団
連
で
は
、「
サ
ス
テ
イ
ナ
ブ
ル
な
資
本
主

義
」
を
目
指
し
、
マ
ル
チ
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
資
本

主
義
で
も
あ
る
「
。新
成
長
戦
略
」
を
打
ち
出
し
て

い
ま
す
。
こ
れ
は
政
府
の
「
新
し
い
資
本
主
義
」、

ま
た
世
界
の
動
き
と
も
親
和
性
が
あ
る
の
で
、
し
っ

か
り
と
進
め
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。３
つ
目

は
持
続
的
な
成
長
を
実
現
す
る
た
め
に
は
、
ど
の
よ

う
な
ゴ
ー
ル
を
設
定
す
る
か
で
す
。
私
は
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ

と
も
関
連
す
る
、「w

ell-being

」（
幸
福
）が
ゴ
ー

ル
に
な
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
当
社
の
新
中
期
経
営

計
画
で
は
、「
将
来
に
わ
た
る
全
て
の
人
々
のw

ell-
being

へ
の
貢
献
」「
１
０
０
年
後
を
見
据
え
た
持

続
的
社
会
の
実
現
へ
の
貢
献
」
を
打
ち
出
し
ま
し
た
。

　

こ
れ
ら
の
課
題
認
識
に
共
通
す
る
こ
と
は
、〝
人
〟

の
視
点
で
、
こ
れ
は
働
き
方
改
革
に
お
い
て
も
重
要

で
す（
図
表
１
）。
労
働
生
産
性
を
向
上
さ
せ
る
た
め
、

こ
れ
ま
で
は
イ
ン
プ
ッ
ト（
労
働
投
入
）を
効
率
化
す

る
働
き
方
改
革「
フ
ェ
ー
ズ
Ⅰ
」に
取
り
組
ん
で
き
ま

し
た
。
し
か
し
、こ
れ
か
ら
は
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト（
付
加

価
値
）の
最
大
化
を
目
指
す「
フ
ェ
ー
ズ
Ⅱ
」へ
の
取
り

組
み
が
よ
り
重
要
と
な
り
ま
す
。そ
こ
で
、鍵
と
な
る

の
が
働
き
手
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
向
上
と
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン（
Ｄ
＆
Ｉ
）の
推
進
で
す
。

　

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高
め
る
た
め
に
は
、
個
々

が
自
己
決
定
す
る
選
択
肢
を
用
意
す
る
こ
と
が
重
要

だ
と
考
え
ま
す
。
コ
ロ
ナ
禍
で
の
テ
レ
ワ
ー
ク
の
浸

透
は
、
こ
の
自
己
決
定
の
選
択
肢
を
広
げ
る
こ
と
に

な
り
ま
し
た
。
当
社
で
も
、
約
₈
割
の
内
勤
職
社
員

が
テ
レ
ワ
ー
ク
を
経
験
し
ま
し
た
。
従
来
の
フ
レ
ッ

ク
ス
タ
イ
ム
と
う
ま
く
組
み
合
わ
せ
れ
ば
、
個
人
の

付
加
価
値
創
造
や
生
産
性
向
上
、
そ
し
てw

ell-
being

に
も
つ
な
が
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

ま
た
当
社
で
は
、
自
己
啓
発
や
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
、
ま

た
は
不
妊
治
療
な
ど
幅
広
い
休
暇
に
使
え
る
「
Ｑ
Ｏ

Ｌ
向
上
休
暇
」
を
つ
く
り
ま
し
た
。

　

こ
れ
ら
の
ベ
ー
ス
に
な
っ
て
い
る
の
は
Ｄ
＆
Ｉ
で

す
。
さ
ら
に
女
性
の
活
躍
を
推
進
す
る
ジ
ェ
ン
ダ
ー

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
や
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ダ
イ
バ
ー
シ
テ

ィ
も
進
め
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
個
々
人
を
尊

重
す
る
こ
と
が
重
要
で
、
私
は
社
長
時
代
か
ら
、

〝Respecting each other, Learning from
 

each other

〟、
そ
し
て〝Grow

ing together

〟、

即
ち
、
共
に
尊
重
し
、
共
に
学
び
合
い
、
共
に
成
長

す
る
と
言
っ
て
き
ま
し
た
。
人
事
施
策
に
も
こ
の
視

点
が
非
常
に
重
要
に
な
っ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
と

思
い
ま
す
。

「
ワ
ー
ク
イ
ン
ラ
イ
フ
」で
社
員
の

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
向
上
さ
せ
る

篠
原　

コ
ロ
ナ
禍
で
、
多
く
の
働
き
手
が
在
宅
勤
務

や
サ
テ
ラ
イ
ト
オ
フ
ィ
ス
で
の
勤
務
、
ま
た
ウ
ェ
ブ

会
議
・
講
演
な
ど
、
多
様
な
働
き
方
を
経
験
し
ま
し

た
。
通
勤
や
移
動
が
な
く
な
っ
た
こ
と
で
、
自
分
の

た
め
に
使
え
る
時
間
が
増
え
、
子
育
て
と
仕
事
の
両

立
も
し
や
す
く
な
っ
た
と
聞
き
ま
す
。
我
々
は
多
様

な
働
き
方
の
メ
リ
ッ
ト
を
コ
ロ
ナ
禍
の
２
年
で
気
付

か
さ
れ
ま
し
た
。

　

多
様
な
働
き
方
の
推
進
に
よ
り
働
き
や
す
さ
や
働

き
が
い
が
向
上
し
、
い
わ
ゆ
る
社
員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ

メ
ン
ト
を
高
め
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
生
産
性
の
向

上
や
成
長
に
向
け
た
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
な
が
り

ま
す
。
今
後
も
こ
の
経
験
は
大
事
に
し
て
い
か
な
け

れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

当
社
グ
ル
ー
プ
で
は
、
新
た
な
経
営
ス
タ
イ
ル
へ

の
変
革
と
し
て
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
基
本
と
し
た

「
ワ
ー
ク
イ
ン
ラ
イ
フ（
健
康
経
営
）」
の
推
進
を
掲

Society 5.0 
for SDGs

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Ⅰ

働き方改革フェーズⅡ

継続的なインプットの効率化

エンゲージメントの向上

アウトプットの最大化
（質の向上・多様化）

業務プロセスの見直し・改善・廃止、
業務の自動化・遠隔化、
総労働時間の削減等

労働生産性 ＝

インプット
（労働投入）

アウトプット
（付加価値）

出所：2022年版経営労働政策特別委員会報告

工場や営業などの現業では、テレワークは容易
にはできない。現業特有の課題に対応した、働
き方改革や人事制度を構築する必要がある。ジョ
ブ型雇用の検討に際しては、各企業が培ってきた
労使の信頼関係や企業風土に合った制度を作り
出すことが重要である。事業の方向性の変化に合
わせた教育も必要。当社でエンゲージメントサー
ベイを行った結果、一般的な傾向通り世界の中で
日本の社員は最下位だった。エンゲージメントの
向上なくして、Society�5.0の実現はない。働き
方改革をさらに進展させるためにも、労使で年間
を通じて議論しながら、次の方向に向かっていか
なければならない。春季労使交渉は、賃金の議
論だけで終わるべきではない。� （大橋徹二）

春季労使交渉は、未来志向での議論であるべき
だ。Society�5.0の実現に向け、労使がどのよう
に協調してベクトルを合わせるのかを議論する必
要がある。働き方改革では、「well-being」をゴー
ルとし、“人”の視点を忘れてはならない。鍵とな
るのは社員のエンゲージメント、D＆Iの推進だ。
“Respecting�each�other,�Learning�from�each�
other”、そして“Growing�together”、この視点が
重要である。労働移動には、「仕事と学びの好循環」
のサイクルを回すことが必要である。雇用システ
ムは、外部環境の変化やグローバル化の進展と合
わせ、各企業が最適な自社型雇用システムを確立
することが求められる。� （渡邉光一郎）

図表１　働き方改革と労働生産性の向上
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げ
ま
し
た
。
今
ま
で
は
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
で
、

仕
事
と
人
生
を
い
か
に
分
け
る
か
が
課
題
で
し
た
が
、

人
生
の
中
で
う
ま
く
仕
事
を
こ
な
す
ワ
ー
ク
イ
ン
ラ

イ
フ
を
推
進
す
る
こ
と
で
、
社
員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ

ン
ト
を
高
め
る
こ
と
が
で
き
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
最
大
の
懸
念
は
、
健
康
リ
ス

ク
で
す
。
メ
ン
タ
ル
と
フ
ィ
ジ
カ
ル
の
両
面
の
リ
ス
ク

が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
当
社
グ
ル
ー
プ
の
場
合
、

メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
対
策
と
し
て
、
簡
易
的
な
問
診
を

定
期
的
に
行
う
「
パ
ル
ス
サ
ー
ベ
イ
」
を
導
入
し
て

い
ま
す
。
社
員
自
身
が
ス
ト
レ
ス
変
調
を
把
握
し
、

上
長
と
適
切
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
取
る
こ
と
で
、

変
調
を
未
然
に
防
ぐ
対
策
を
取
る
の
で
す
。
フ
ィ
ジ

カ
ル
に
つ
い
て
も
、
フ
ィ
ッ
ト
ネ
ス
の
ビ
デ
オ
を
プ

ッ
シ
ュ
型
で
送
る
な
ど
の
サ
ポ
ー
ト
を
し
て
い
ま
す
。

　

た
だ
、
こ
の
１
、
２
年
の
新
入
社
員
は
、
自
分
の

上
司
や
同
僚
と
会
う
機
会
が
少
な
か
っ
た
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
こ
れ
は
対
人
関
係
の
希
薄
化
、
ま

た
疎
外
感
や
孤
立
感
に
つ
な
が
り
ま
す
。
１
つ
の
ア

イ
デ
ア
と
し
て
、
例
え
ば
、
複
数
の
企
業
、
多
種
多

様
な
業
種
が
集
ま
る
サ
テ
ラ
イ
ト
の
シ
ェ
ア
オ
フ
ィ

ス
が
あ
れ
ば
そ
の
課
題
の
解
決
に
つ
な
が
る
と
思
っ

て
い
ま
す
。
単
に
オ
フ
ィ
ス
を
シ
ェ
ア
す
る
だ
け
で

は
な
く
、
そ
の
中
で
交
流
を
図
れ
ば
、
孤
独
感
や
疎

外
感
の
解
消
に
つ
な
が
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

ま
た
、
ミ
ニ
シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
の
よ
う
な
、
多
様
な

人
間
が
集
ま
る
こ
と
で
、
自
社
の
中
だ
け
で
は
で
き

な
い
新
し
い
価
値
創
造
に
も
つ
な
が
り
、
こ
れ
も
１

つ
の
Ｄ
＆
Ｉ
で
す
。

　

ま
た
、
女
性
の
活
躍
を
進
め
る
う
え
で
の
最
も
大

き
な
阻
害
要
因
は
、
ア
ン
コ
ン
シ
ャ
ス
・
バ
イ
ア
ス

（
無
意
識
の
思
い
込
み
）だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。
自
分

自
身
も
気
を
付
け
て
は
い
ま
す
が
、
ア
ン
コ
ン
シ
ャ

ス
・
バ
イ
ア
ス
を
ゼ
ロ
に
す
る
こ
と
は
で
き
な
い
の

で
は
な
い
か
と
感
じ
て
い
ま
す
。
自
分
に
は
バ
イ
ア

ス
が
あ
る
か
も
し
れ
な
い
と
思
い
な
が
ら
、
自
分
の

発
言
、
行
動
を
絶
え
ず
振
り
返
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

当
社
の
場
合
、
理
科
系
の
女
子
学
生
が
少
な
い
こ

と
が
課
題
で
す
。
社
会
や
家
庭
に
お
け
る
ア
ン
コ
ン

シ
ャ
ス
・
バ
イ
ア
ス
を
解
消
し
な
い
と
、
理
科
系
の

女
子
学
生
は
増
え
な
い
と
思
い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
産

業
界
も
メ
ッ
セ
ー
ジ
と
し
て
、
女
性
活
躍
の
場
が
多

く
あ
る
こ
と
を
伝
え
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
女
性

活
躍
に
つ
い
て
は
、
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
が
少
な
い
と
言

わ
れ
ま
す
。
女
性
の
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
に
関
す
る
講
演

会
が
あ
っ
て
も
、
か
な
り
レ
ベ
ル
の
高
い
ロ
ー
ル
モ

デ
ル
ば
か
り
で
、
当
社
の
社
員
に
聞
く
と
、「
自
分

は
そ
こ
ま
で
で
き
な
い
」
と
逆
に
引
い
て
し
ま
う
よ

う
で
す
。
手
を
伸
ば
せ
ば
届
く
多
様
な
ロ
ー
ル
モ
デ

ル
を
提
示
す
る
工
夫
が
必
要
だ
と
思
い
ま
す
。

現
場
特
有
の
課
題
に 

対
応
す
る
必
要
が
あ
る

大
橋　

当
社
は
、
製
品
の
開
発
・
生
産
・
販
売
か
ら
、

そ
の
後
の
サ
ー
ビ
ス
ま
で
行
っ
て
い
ま
す
。
そ
う
な

る
と
工
場
や
営
業
、
サ
ー
ビ
ス
な
ど
現
業
比
率
が
高

く
な
り
ま
す
。

　

働
き
方
改
革
「
フ
ェ
ー
ズ
Ⅰ
」
の
労
働
投
入
の
効

率
化
で
は
、
現
場
の
自
動
化
や
遠
隔
の
モ
ニ
タ
リ
ン

グ
な
ど
で
労
働
時
間
を
短
縮
し
て
い
ま
す
。
現
場
で

最
も
困
る
の
が
「
や
り
直
し
」
で
す
。
例
え
ば
、
不

良
が
出
る
と
作
り
直
さ
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
ま

た
、
工
場
に
モ
ノ
を
運
ん
で
も
置
く
場
所
が
な
い
と
、

一
度
戻
っ
て
運
び
直
さ
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
宅

配
便
で
い
う
再
配
達
で
す
。
や
り
直
し
は
、
自
分
の

責
任
の
範
囲
以
外
の
と
こ
ろ
で
出
る
ケ
ー
ス
が
多
く
、

そ
れ
が
現
業
の
社
員
に
と
っ
て
は
大
き
な
フ
ラ
ス
ト

レ
ー
シ
ョ
ン
に
な
り
ま
す
。

「
フ
ェ
ー
ズ
Ⅱ
」
の
付
加
価
値
最
大
化
に
つ
い
て
は
、

こ
れ
ま
で
と
同
じ
労
働
時
間
で
、
よ
り
ク
リ
エ
ー
テ

ィ
ブ
で
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
ア
イ
デ
ア
を
い
か
に
出

せ
る
か
が
課
題
で
す
。
そ
の
た
め
に
は
働
き
手
の
エ

ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
が
重
要
で
す
。
現
場
で
は
、
や
り

直
し
を
減
ら
す
こ
と
で
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
は
向
上

し
ま
す
が
、
そ
れ
だ
け
で
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
ア
イ

デ
ア
を
出
す
こ
と
は
簡
単
に
は
で
き
ま
せ
ん
。
現
業

の
高
度
熟
練
技
能
者
を
現
場
の
監
督
職
と
同
様
に
評

価
・
処
遇
す
る
マ
イ
ス
タ
ー
に
認
定
し
、「
現
場
力

の
強
化
」
を
図
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
現
業
で
は
テ

レ
ワ
ー
ク
は
容
易
に
は
で
き
ま
せ
ん
。
中
小
企
業
の

多
く
も
現
業
に
近
く
、
テ
レ
ワ
ー
ク
は
大
企
業
の
ホ

ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
だ
け
を
対
象
に
し
た
方
策
だ
と
思
わ

れ
て
い
ま
す
の
で
、
違
っ
た
成
功
事
例
を
示
す
こ
と

が
必
要
で
す
。

　

一
方
、
開
発
部
門
や
新
ビ
ジ
ネ
ス
を
模
索
す
る
間

接
部
門
は
時
間
に
縛
ら
れ
ず
、
自
由
な
発
想
で
集
中

し
て
一
気
呵か

成せ
い

に
ア
イ
デ
ア
を
具
現
化
し
た
い
と
思

っ
て
い
ま
す
が
、
時
間
の
制
約
で
な
か
な
か
難
し
い

と
こ
ろ
が
あ
り
ま
す
。
当
社
で
は
裁
量
労
働
制
や
フ

レ
ッ
ク
ス
タ
イ
ム
勤
務
制
の
コ
ア
タ
イ
ム
廃
止
な
ど
、

柔
軟
な
働
き
方
を
可
能
と
す
る
制
度
を
整
備
す
る
と

と
も
に
、
社
員
一
人
ひ
と
り
が
自
律
し
、
責
任
感
を

持
っ
て
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
継
続
す
る
マ
イ
ン
ド
の
醸
成

に
努
め
て
い
ま
す
。

　

当
社
は
、
85
％
が
海
外
で
の
売
り
上
げ
で
、
人
員

比
率
も
約
７
割
が
海
外
で
す
。
顧
客
が
ジ
ャ
ン
グ
ル

の
山
奥
や
ア
フ
リ
カ
の
奥
地
に
い
る
こ
と
も
あ
り
ま

す
。
昔
は
、
日
本
人
の
社
員
を
配
置
し
て
い
ま
し
た

が
、
今
で
は
そ
う
い
っ
た
人
事
は
現
実
的
で
は
な
く
、

グ
ロ
ー
バ
ル
で
人
材
を
活
用
し
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、

フ
ィ
リ
ピ
ン
の
大
学
工
学
部
卒
業
者
を
採
用
し
、
６

年
間
コ
マ
ツ
本
体
の
日
本
人
と
同
じ
よ
う
に
教
育
し

て
、
世
界
の
お
客
様
の
現
場
に
派
遣
し
て
い
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
賃
金
は
、
コ
マ
ツ
の
日
本
人
と
同
額
で
す
。

彼
ら
は
母
国
語
で
あ
る
フ
ィ
リ
ピ
ノ（
タ
ガ
ロ
グ
）語

の
ほ
か
に
、
ス
ペ
イ
ン
語
、
英
語
に
も
堪
能
で
、
他

の
言
語
も
す
ぐ
に
覚
え
ま
す
。
世
界
で
活
躍
し
、
サ

ー
ビ
ス
競
争
力
に
大
き
く
貢
献
し
て
い
ま
す
。

　

理
系
女
子
の
採
用
に
つ
い
て
は
困
っ
て
お
り
、
女

性
の
比
率
は
全
体
で
13
％
ほ
ど
で
す
。
特
に
工
場
、

技
術
開
発
は
厳
し
く
、
危
機
感
を
持
っ
て
い
ま
す
。

こ
れ
を
い
か
に
し
て
増
や
し
て
い
く
か
が
課
題
で
す
。

テ
レ
ワ
ー
ク
で
は
、 

仕
事
と
生
活
の
境
界
管
理
が
課
題

椋
田　

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
向
上
に
つ
い
て
は
、

業
種
や
業
態
に
よ
り
異
な
り
、
各
社
で
特
色
の
あ
る

取
り
組
み
を
し
て
い
る
こ
と
が
分
か
り
ま
し
た
。
松

多くの働き手がコロナ禍で多様な働き方を経験し
た。今後は、人生の中で仕事をこなす「ワークイ
ンライフ」を推進し、社員のエンゲージメントを
高めていくことが重要である。その中で、専門職
を含めた多様な職種の社員をどのように評価する
かは、経営サイドに突き付けられた課題である。
労働時間から成果を尺度にした働き方にシフト
し、本人が目指す目標をどの程度達成したかを評
価する絶対評価の仕組みに変えていく視点も必要
である。労働移動については、人の採用だけでは
なく、他社とのコラボレーションもメニューとし
て考えるのも一案。大きな変革点にいる自覚を持
てば、議論のあり方は総合的な処遇改善にシフト
していくと思う。� （篠原弘道）

在宅勤務では仕事と生活の境界が曖昧になりやす
いことから、今後は仕事と生活を適度に統合しな
がら、境界管理を意識的に行うことがより重要と
なる。日本型雇用システムについては「閉ざされ
ている」ことが問題の本質であり、「閉ざされた
長期雇用」から「開かれた長期協働」へと移行す
べきだ。労使関係の重要性が高まっていると同時
に、人材の多様化が進んでいる。ダイバーシティ
は集団として主張をまとめることを難しくする面
があることから、「集団的」労使関係とは必ずし
も相性が良くない。ダイバーシティのもとでの労
使関係のあり方を、労使で模索し再構築していく
必要がある。� （松浦民恵）
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浦
教
授
は
、
ど
の
よ
う
な
印
象
を
持
た
れ
た
か
、
感

想
を
お
話
し
い
た
だ
け
ま
す
か
。

松
浦　

渡
邉
副
会
長
の
「
コ
ロ
ナ
禍
が
時
代
認
識
を

早
め
た
」
と
い
う
ご
指
摘
の
通
り
、
将
来
に
起
こ
る

だ
ろ
う
と
さ
れ
て
い
た
変
革
が
、
コ
ロ
ナ
禍
に
よ
っ

て
前
倒
し
さ
れ
た
と
私
も
実
感
し
て
い
ま
す
。
例
え

ば
様
々
な
事
務
プ
ロ
セ
ス
が
、
テ
レ
ワ
ー
ク
で
も
対

応
で
き
る
よ
う
に
見
直
さ
れ
ま
し
た
。
ま
た
、
移
動

制
限
に
よ
っ
て
国
内
外
の
出
張
が
減
少
し
、
オ
ン
ラ

イ
ン
に
よ
る
会
議
が
日
常
的
な
も
の
と
な
り
ま
し
た
。

事
務
プ
ロ
セ
ス
の
見
直
し
は
Ｄ
Ｘ
の
観
点
か
ら
も
、従

来
必
要
性
が
指
摘
さ
れ
て
い
ま
し
た
し
、
移
動
制
限

は
Ｃ
Ｏ
２
削
減
と
も
関
わ
り
が
あ
り
ま
す
。こ
う
し
た

点
も
含
め
、
コ
ロ
ナ
禍
に
よ
っ
て
企
業
は
多
く
の
面

で
強
制
的
な
変
革
を
余
儀
な
く
さ
れ
ま
し
た
。
こ
の

変
革
を
ど
の
よ
う
に
次
の
展
開
に
つ
な
げ
て
い
け
る

か
が
、
今
後
大
事
に
な
っ
て
く
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

篠
原
副
会
長
の
「
ワ
ー
ク
イ
ン
ラ
イ
フ
」
と
い
う

キ
ー
ワ
ー
ド
を
興
味
深
く
拝
聴
し
ま
し
た
。
特
に
在

宅
勤
務
で
は
、
仕
事
と
生
活
の
境
界
が
曖
昧
に
な
り

や
す
い
こ
と
か
ら
、
仕
事
と
生
活
の
境
界
管
理
が
今

後
、
よ
り
重
要
に
な
り
ま
す
。「
ス
ピ
ル
オ
ー
バ
ー

（
流
出
）」
と
い
う
仕
事
と
生
活
の
相
互
の
影
響
に
関

す
る
概
念
が
あ
り
ま
す
。
仕
事
と
生
活
を
完
全
に
分

離
す
る
と
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
ス
ピ
ル
オ
ー
バ
ー
が
生

じ
な
い
代
わ
り
に
、
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
ス
ピ
ル
オ
ー
バ

ー
も
遮
断
さ
れ
て
し
ま
う
こ
と
に
注
意
が
必
要
で
す
。

仕
事
と
生
活
を
適
度
に
統
合
し
な
が
ら
、
境
界
管
理

を
意
識
的
に
行
う
方
が
、
仕
事
と
生
活
の
相
互
に
ポ

ジ
テ
ィ
ブ
な
ス
ピ
ル
オ
ー
バ
ー
が
生
じ
や
す
い
面
も

あ
り
ま
す
。

　

ア
ン
コ
ン
シ
ャ
ス
・
バ
イ
ア
ス
に
つ
い
て
は
、
私

も
現
在
、
が
ん
と
仕
事
に
関
す
る
ア
ン
コ
ン
シ
ャ

ス
・
バ
イ
ア
ス
に
つ
い
て
研
究
を
し
て
い
る
と
こ
ろ

で
す
。
そ
の
中
で
、
あ
ら
ゆ
る
バ
イ
ア
ス
を
な
く
す

こ
と
は
で
き
な
い
こ
と
を
前
提
に
、
自
分
の
考
え
や

行
動
が
ア
ン
コ
ン
シ
ャ
ス
・
バ
イ
ア
ス
に
よ
る
も
の

で
は
な
い
か
と
自
問
自
答
す
る
こ
と
が
重
要
だ
と
気

付
き
ま
し
た
。

　

大
橋
副
会
長
か
ら
も
お
話
が
あ
っ
た
理
系
の
女
性

活
躍
推
進
に
つ
い
て
は
、
先
行
研
究
に
お
い
て
も
採

用
、
育
成
な
ど
、
多
く
の
面
で
難
し
さ
や
課
題
が
指

摘
さ
れ
て
い
ま
す
。
採
用
に
つ
い
て
は
、
ま
ず
は
分

母
で
あ
る
理
系
の
女
子
学
生
を
地
道
に
増
や
し
て
い

く
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。
育
成
に
つ
い
て
は
、
初
期
キ

ャ
リ
ア
に
お
け
る
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
仕
事
経

験
の
配
分
を
課
題
と
す
る
先
行
研
究
が
蓄
積
さ
れ
て

い
ま
す
。
特
に
女
性
が
圧
倒
的
に
マ
イ
ノ
リ
テ
ィ
ー

で
あ
る
職
場
で
は
、
管
理
職
が
女
性
部
下
に
対
し
て

無
意
識
に
過
度
な
配
慮
を
す
る
こ
と
で
、
女
性
部
下

の
仕
事
経
験
の
幅
や
レ
ベ
ル
が
男
性
部
下
に
比
べ
て

制
限
さ
れ
て
し
ま
う
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
す
。
数
少
な

い
理
系
女
性
を
育
成
し
、
そ
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支

援
し
て
い
く
た
め
に
、
こ
う
し
た
先
行
研
究
の
知
見

が
、
職
場
で
の
育
成
課
題
の
解
決
に
少
し
で
も
つ
な

が
れ
ば
と
願
っ
て
い
ま
す
。

日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の 

見
直
し
、
自
社
型
雇
用 

シ
ス
テ
ム
の
検
討

労
働
時
間
か
ら
成
果
を
尺
度
と
し
た 

働
き
方
に
シ
フ
ト

椋
田　

新
卒
一
括
採
用
や
長
期
・
終
身
雇
用
、
年
功

型
賃
金
な
ど
を
特
徴
と
す
る
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム

は
、
社
員
の
高
い
定
着
率
、
ロ
イ
ヤ
ル
テ
ィ
ー
の
醸

成
な
ど
様
々
な
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
一
方
、
経
営
環
境

や
働
き
手
の
意
識
の
変
化
等
に
よ
り
様
々
な
課
題
が

顕
在
化
し
て
い
る
と
思
わ
れ
ま
す
。
と
り
わ
け
、
多

様
な
人
材
の
活
躍
を
促
す
観
点
か
ら
は
日
本
型
雇
用

シ
ス
テ
ム
の
見
直
し
が
求
め
ら
れ
て
い
る
こ
と
か
ら
、

経
労
委
報
告
で
は
、そ
の
見
直
し
と「
自
社
型
雇
用
シ

ス
テ
ム
」の
確
立
を
呼
び
掛
け
て
い
ま
す（
図
表
２
）。

　

こ
う
し
た
問
題
提
起
に
対
す
る
ご
意
見
と
、
自
社

で
の
検
討
状
況
や
具
体
的
な
取
り
組
み
な
ど
を
ご
紹

介
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。
ま
ず
、
篠
原
副
会

長
か
ら
お
願
い
し
ま
す
。

篠
原　

当
社
で
は
10
年
ほ
ど
前
か
ら
、
研
究
職
や
グ

ロ
ー
バ
ル
人
材
の
中
途
採
用
を
進
め
て
い
ま
す
。
中

途
採
用
は
全
体
の
30
％
弱
で
す
が
、
今
後
は
さ
ら
に

増
え
て
い
く
で
し
ょ
う
。
た
だ
し
、
メ
ン
バ
ー
シ
ッ

プ
型
の
人
材
も
必
要
で
す
。
そ
の
時
の
事
業
に
必
要

な
専
門
性
の
高
い
人
材
の
タ
イ
ム
リ
ー
な
採
用
と
う

ま
く
組
み
合
わ
せ
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

　

終
身
雇
用
か
ら
の
脱
却
も
進
ん
で
い
ま
す
。
昔
は
、

誰
か
が
辞
め
る
と
、「
二
度
と
帰
っ
て
く
る
な
」
と
い

う
雰
囲
気
が
あ
り
ま
し
た
。今
は
、外
で
経
験
を
積
ん

で
ま
た
戻
っ
て
く
る
カ
ム
バ
ッ
ク
採
用
も
増
え
て
い

ま
す
。例
え
ば
、サ
イ
バ
ー
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
ー
人
材
で

言
う
と
、
情
報
通
信
と
石
油
プ
ラ
ン
ト
な
ど
の
制
御

系
で
は
専
門
性
が
異
な
る
と
こ
ろ
、
情
報
通
信
で
培

っ
た
技
術
を
持
っ
て
制
御
系
の
会
社
に
転
職
し
、そ
こ

で
学
ん
で
ま
た
戻
っ
て
く
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。こ
う

す
る
こ
と
で
、会
社
全
体
の
力
も
上
が
っ
て
い
き
ま
す
。

　

ま
た
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
あ
り
方
と
も
関
係
し

ま
す
が
、
労
働
時
間
を
尺
度
と
し
た
働
き
方
か
ら
、

成
果
を
尺
度
に
し
た
働
き
方
に
シ
フ
ト
し
て
い
く
べ

き
だ
と
思
い
ま
す
。
私
も
在
宅
勤
務
を
経
験
し
ま
し

た
。
慣
れ
な
い
と
境
界
管
理
が
難
し
く
、
時
間
は
自

由
に
使
え
る
は
ず
な
の
に
、
12
時
ま
で
は
食
事
し
て

は
い
け
な
い
と
か
、
時
間
に
縛
ら
れ
て
し
ま
っ
た
り
、

時
間
を
懸
命
に
守
ろ
う
と
す
る
あ
ま
り
、
か
え
っ
て

疲
れ
た
り
す
る
と
も
聞
き
ま
す
。
こ
れ
ら
は
、
労
働

図表２　日本型雇用システムの特徴と課題

④OJT中心の企業内人材育成
•入社後、OJTを中心に業務遂行を通じて育成する　　　•企業主導の異動等によって、自社に適した人材を育成しやすい

•社内の様々な仕事の経験を通じて、多くの社員が多様な職能を備えられる

〇新卒時以外の入社機会が限られる

〇相対的に中途採用が抑制される

〇中小企業やスタートアップ企業による

必要な人材の獲得を困難にしている

〇起業等に失敗した者が企業に就職して

再チャレンジする機会を狭めている

〇長期・終身雇用が、働き手のスキルアップや自己啓発に取り組む意欲を阻害し、主体

的なキャリア形成、転職等の労働移動を抑制している可能性がある

〇毎年自動的に昇給する年功型賃金では、実際に発揮した職能・成果と賃金水準との間

に乖離が生じやすい

〇多くの企業が導入している職能給は、年功的運用に陥りやすい

〇ジョブ型雇用の導入・活用を阻害しているほか、転職等の労働移動を抑制している一因

〇エンプロイアビリティの高い人材が育成されにくい　　

〇主体的なキャリア形成を阻害し、エンゲージメントの低下を招いている可能性

〇企業主導の人事異動が、企業の意向と働き手の希望の間にミスマッチを生じやすくしている

自社型雇用システムの確立

③年功型賃金
•年齢や勤続年数の上昇に伴って職能が

　向上することを前提に毎年昇給する

•経済面での安定が社員の定着に寄与

•職務変更等で賃金額改定が不要な職能

　給は職能向上と人材育成がしやすい

②長期・終身雇用
•社員は雇用の安心感をもち、企業は労働

　力を長期にわたって維持・確保できる

•社員の高い定着率とロイヤルティーに寄与

•長年の人事異動を通じて、自社の事業活

　動を多面的に理解できる

①新卒一括採用
•計画的で安定的な採用がしやすい

•企業が毎年、若年者に新たな就業機会

を多く提供している

•日本の若年者の失業率が国際的に低い

大きな要因となっている

経営環境や働き手の意識等の変化

見直し・検討

日本型雇用システムの特徴

課　題

出所：2022年版経営労働政策特別委員会報告

13 122022・3 2022・3

特集 ポストコロナに向けて、
労使協働で持続的成長に結びつくSociety 5.0の実現

p06-20_月刊経団連3月号_座談会.indd   12-13 2022/02/16   11:20



時
間
を
尺
度
と
し
た
働
き
方
に
馴
染
ん
で
い
る
こ
と

が
原
因
で
す
。

　

当
社
の
場
合
、
管
理
職
は
ジ
ョ
ブ
型
の
処
遇
に
完

全
に
移
行
し
ま
し
た
。
一
般
職
に
つ
い
て
も
、
専
門

分
野
ご
と
に
適
し
た
人
事
給
与
制
度
の
見
直
し
を
検

討
し
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。
特
に
高
い
専
門
性
を
持

っ
た
研
究
所
の
社
員
な
ど
に
つ
い
て
は
、
管
理
職
、

研
究
職
の
ダ
ブ
ル
・
ラ
ダ
ー
を
は
っ
き
り
さ
せ
、
同

様
に
評
価
し
、
成
果
が
伴
え
ば
取
締
役
ク
ラ
ス
の
報

酬
で
処
遇
し
て
い
ま
す
。

　

専
門
職
を
含
め
、
多
様
な
職
種
の
社
員
を
ど
の
よ

う
に
評
価
す
る
か
は
、
経
営
サ
イ
ド
に
突
き
付
け
ら

れ
た
課
題
で
す
。
こ
れ
ま
で
は
、
相
対
評
価
で
誰
が

一
番
な
の
か
で
評
価
し
て
い
ま
し
た
。
し
か
し
、
職

種
や
役
割
が
違
え
ば
、
同
じ
評
価
基
準
は
使
え
ま
せ

ん
。
目
指
す
べ
き
目
標
に
対
し
て
本
人
が
ど
の
程
度

達
成
し
た
か
を
評
価
す
る
、
即
ち
、
自
社
の
実
態
に

即
し
て
絶
対
評
価
を
取
り
入
れ
た
仕
組
み
に
変
え
て

い
く
な
ど
の
視
点
も
必
要
か
と
思
い
ま
す
。

自
社
の
労
使
関
係
や 

企
業
風
土
に
合
っ
た 

ジ
ョ
ブ
型
雇
用
を
導
入
す
る

大
橋　

当
社
は
、
20
年
ほ
ど
前
か
ら
、
管
理
職
に
つ

い
て
は
職
務
責
任
と
業
績
に
よ
る
「
役
割
グ
レ
ー
ド

制
度
」
を
導
入
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
、
一
般
的
な

ジ
ョ
ブ
・
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン（
職
務
記
述
書
）を

作
成
す
る
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
と
は
少
し
違
い
ま
す
。

　

ジ
ョ
ブ
型
雇
用
の
定
義
は
難
し
く
、
例
え
ば
米
国

企
業
で
は
、
基
本
的
に
は
、
ジ
ョ
ブ
・
デ
ィ
ス
ク
リ

プ
シ
ョ
ン
に
書
か
れ
た
こ
と
以
外
の
仕
事
は
し
な
い

例
も
あ
る
よ
う
で
す
。
ま
た
、
自
分
の
ジ
ョ
ブ
セ
キ

ュ
リ
テ
ィ
ー
の
た
め
、
つ
ま
り
自
分
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン

を
守
る
た
め
、
人
を
育
て
る
こ
と
に
積
極
的
で
は
な

く
、
部
下
の
人
材
育
成
を
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
の

中
に
入
れ
よ
う
と
す
る
と
、
そ
の
分
給
与
を
上
げ
ろ

と
主
張
し
て
く
る
ケ
ー
ス
も
あ
る
と
聞
き
ま
す
。
こ

の
よ
う
な
タ
イ
プ
の
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
は
、
当
社
の
風

土
に
は
馴
染
み
ま
せ
ん
。
当
社
の
役
割
グ
レ
ー
ド
制

度
で
は
、
緩
や
か
な
ジ
ョ
ブ
・
デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ

ン
を
記
述
し
て
い
ま
す
。
一
方
、
一
般
社
員
に
つ
い

て
は
、
新
入
社
員
の
よ
う
な
能
力
開
発
段
階
と
、
成

果
を
発
揮
す
る
能
力
発
揮
段
階
の
２
つ
に
分
け
て
評

価
を
し
て
い
ま
す
。

　

経
労
委
報
告
で
は
、
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
の
導
入
を
検

討
す
る
よ
う
に
記
述
し
て
い
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ
自
社

で
培
っ
て
き
た
労
使
の
信
頼
関
係
や
企
業
風
土
に
合

っ
た
、
自
社
型
雇
用
を
作
り
出
す
こ
と
が
重
要
で
す
。

　

当
社
の
採
用
は
、
25
％
は
新
卒
以
外
で
す
。
そ
の

25
％
の
経
験
者
採
用
が
、
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
を
確
立

す
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
７
年
前
か
ら
建

設
生
産
プ
ロ
セ
ス
全
体
で
Ｉ
Ｃ
Ｔ
を
活
用
し
、
現
場

の
デ
ー
タ
全
て
を
「
見
え
る
化
」
す
る
「
ス
マ
ー
ト

コ
ン
ス
ト
ラ
ク
シ
ョ
ン
」
を
展
開
し
て
い
ま
す
。
こ

れ
は
、
建
設
現
場
の
人
材
不
足
の
解
消
だ
け
で
な
く
、

工
事
の
安
全
性
の
向
上
に
も
つ
な
が
る
画
期
的
な
ソ

リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
サ
ー
ビ
ス
で
す
。
こ
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
を
、
既
存
の
社
員
だ
け
で
始
め
る
こ
と
は
で
き

ま
せ
ん
で
し
た
。
外
部
の
人
材
を
大
量
に
採
用
し
て
、

ビ
ジ
ネ
ス
を
立
ち
上
げ
ま
し
た
。

　

ま
た
、こ
の
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
の
次
の
ス
テ
ー
ジ
と

し
て
、Ｎ
Ｔ
Ｔ
ド
コ
モ
さ
ん
達
と「EA

RT
H

BRA
IN

」

と
い
う
新
し
い
会
社
を
立
ち
上
げ
ま
し
た
。
経
験
者

採
用
が
中
心
と
な
り
ま
す
が
、
こ
の
会
社
で
新
た
に

採
用
し
た
方
は
、
ジ
ョ
ブ
型
の
人
事
制
度
で
処
遇
し

て
い
ま
す
。
当
社
か
ら
も
60
人
ほ
ど
在
籍
出
向
し
て

お
り
、
新
会
社
で
の
キ
ャ
リ
ア
を
希
望
す
る
社
員
に

つ
い
て
は
移
籍
す
る
オ
プ
シ
ョ
ン
も
設
け
て
い
ま
す
。

グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
進
展
に
合
わ
せ 

最
適
な
自
社
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
を 

確
立
す
る

渡
邉　

一
般
的
に
は
、
欧
米
は
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
、
日

本
は
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
雇
用
と
い
う
話
に
な
り
が

ち
で
す
が
、
現
実
は
異
な
り
ま
す
。
意
外
と
認
識
さ

れ
て
い
ま
せ
ん
が
現
実
に
は
制
度
を
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド

化
し
て
い
る
日
本
企
業
が
多
く
、
置
か
れ
て
い
る
環

境
や
グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
進
展
に
対
応
し
既
に
雇
用
制

度
は
変
わ
っ
て
い
ま
す
。

　

た
だ
し
、
現
状
でSociety 5.0

に
対
応
し
て
い
る

か
に
つ
い
て
は
、
や
や
疑
問
に
感
じ
ま
す
。
ジ
ョ
ブ

型
か
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
か
だ
け
で
は
な
く
、
未
来

志
向
的
に
、Society 5.0

に
合
う
新
し
い
雇
用
制
度

を
検
討
す
る
こ
と
が
課
題
で
す
。

　

経
団
連
が
１
月
に
公
表
し
た
「
採
用
と
大
学
改
革

へ
の
期
待
に
関
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
結
果
」
に
よ
る
と
、

新
卒
者
の
「
通
年
採
用
」
を
実
施
す
る
企
業
は
現
在

の
33
％
か
ら
、
５
年
程
度
先
に
は
55
％
に
な
り
ま
す
。

ま
た
、「
ジ
ョ
ブ
型
採
用
」
に
つ
い
て
は
、
新
卒
者

で
４
％
か
ら
、
５
年
程
度
先
に
は
19
％
、
既
卒
者
で

は
27
％
か
ら
５
年
程
度
先
に
は
44
％
と
な
っ
て
い
ま

す
。
今
後
、
採
用
の
多
様
化
や
複
線
化
を
進
め
て
い

く
意
思
が
、
こ
の
ア
ン
ケ
ー
ト
の
結
果
に
表
れ
て
い

る
と
感
じ
ま
す
。

　

当
社
で
は
、
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
を
ベ
ー
ス
に
人

事
制
度
の
改
定
を
行
っ
て
き
ま
し
た
。
直
近
で
は
、

こ
れ
ま
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
重
き
を
置
い
て
い
た
単

一
の
職
責
グ
レ
ー
ド
を
複
線
化
し
、
専
門
分
野
を
高

度
に
磨
く
キ
ャ
リ
ア
形
成
の
道
を
つ
く
り
ま
し
た
。

ま
た
、
採
用
形
態
の
複
線
化
に
も
取
り
組
ん
で
い
ま

す
。
ア
ク
チ
ュ
ア
リ
ー
や
ク
オ
ン
ツ
系
の
デ
ー
タ
サ

イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
の
人
材
が
非
常
に
重
要
に
な
っ
て

い
る
の
で
、
専
門
性
の
高
い
人
材
の
採
用
コ
ー
ス
を

別
途
設
け
て
い
ま
す
。
雇
用
シ
ス
テ
ム
は
、
グ
ロ
ー

バ
ル
化
の
進
展
等
と
併
せ
、
企
業
が
独
自
に
判
断
す

る
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ
が
最
適
な
自
社

型
雇
用
シ
ス
テ
ム
を
確
立
し
て
い
く
こ
と
が
正
解
な

の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

閉
ざ
さ
れ
た
長
期
雇
用
か
ら
、 

開
か
れ
た
長
期
協
働
へ

松
浦　

議
論
を
分
か
り
や
す
く
す
る
た
め
か
、
メ
ン

バ
ー
シ
ッ
プ
型
と
ジ
ョ
ブ
型
が
二
項
対
立
と
し
て
位

置
付
け
ら
れ
る
こ
と
が
多
い
印
象
で
す
。
し
か
し
、

自
明
で
は
あ
り
ま
す
が
現
実
は
そ
の
よ
う
に
単
純
で

は
な
い
で
し
ょ
う
し
、
あ
ら
ゆ
る
課
題
に
対
処
で
き

る
万
能
な
シ
ス
テ
ム
も
あ
り
ま
せ
ん
。
各
企
業
が
何

を
重
視
す
る
か
、
何
を
し
た
い
の
か
、
こ
こ
か
ら
議

論
を
ス
タ
ー
ト
さ
せ
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
シ
ス
テ

ム
の
特
徴
を
理
解
し
て
お
く
こ
と
は
重
要
で
す
が
、

シ
ス
テ
ム
は
あ
く
ま
で
も
道
具
で
す
。
ま
ず
は
目
的

を
設
定
し
た
う
え
で
、
そ
の
目
的
に
合
っ
た
道
具
を

選
ぶ
と
い
う
順
番
に
な
る
と
思
い
ま
す
。

　

な
お
、
大
企
業
を
中
心
に
展
開
さ
れ
て
き
た
日
本

型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
特
徴
の
１
つ
と
し
て
長
期
雇
用

が
あ
り
ま
す
。「
長
期
」
で
あ
る
こ
と
自
体
は
悪
い

こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。「
長
期
」
だ
か
ら
こ
そ
、

企
業
は
回
収
を
見
込
ん
で
人
材
育
成
に
投
資
で
き
る

わ
け
で
す
。
人
材
の
成
長
機
会
の
制
約
、
組
織
の
不

活
性
化
な
ど
昨
今
浮
き
彫
り
に
な
っ
て
い
る
多
く
の

問
題
は
、「
長
期
」
と
い
う
よ
り
、「
長
期
」
に
「
閉

ざ
さ
れ
て
い
る
こ
と
」
に
起
因
す
る
面
が
大
き
い
と

思
い
ま
す
。
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
は
「
閉
ざ
さ
れ

た
長
期
雇
用
」
か
ら
「
開
か
れ
た
長
期
協
働
」
へ
と

移
行
し
て
い
く
べ
き
で
す
。

「
雇
用
」
を
「
協
働
」
に
変
え
て
い
る
の
は
、
雇
用

だ
け
に
こ
だ
わ
る
と
閉
ざ
さ
れ
た
ま
ま
に
な
っ
て
し

ま
う
た
め
で
す
。
人
材
育
成
へ
の
投
資
の
回
収
ル
ー

ト
を
長
期
雇
用
だ
け
に
限
定
せ
ず
、
一
度
退
職
し
た

社
員
を
再
雇
用
し
た
り
、
副
業
・
兼
業
と
い
っ
た
形

態
も
含
め
て
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
と
し
て
関
係
性

を
継
続
し
た
り
す
る
な
ど
、
多
様
な
回
収
ル
ー
ト
を

模
索
す
る
こ
と
が
企
業
に
求
め
ら
れ
る
段
階
に
き
て

い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
昨
今
、
大
企
業
も
随

分
開
か
れ
て
き
た
印
象
を
持
っ
て
い
ま
す
。
今
後
も
多

く
の
大
企
業
が
「
開
か
れ
た
長
期
協
働
」
の
方
向
に
向

か
っ
て
い
く
の
で
は
な
い
か
と
期
待
し
て
お
り
ま
す
。

成
長
分
野
へ
の 

円
滑
な
労
働
移
動
の
推
進

働
き
手
の
変
化
対
応
に
は 

「
知
的
好
奇
心
」「
学
習
習
慣
」 

「
チ
ャ
レ
ン
ジ
力
」が
必
要

椋
田　

ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
を
見
据
え
る
と
、
日
本
経
済
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全
体
の
労
働
生
産
性
を
高
め
る
に
は
、
成
長
分
野
へ

の
円
滑
な
労
働
移
動
の
推
進
が
重
要
と
な
り
ま
す
。

今
回
の
経
労
委
報
告
で
は
、
こ
の
問
題
を
初
め
て
大

き
く
取
り
上
げ
ま
し
た
。
ま
ず
松
浦
教
授
か
ら
、
労

働
移
動
に
つ
い
て
の
お
考
え
と
、
働
き
手
、
企
業
、

政
府
、
そ
し
て
教
育
機
関
、
そ
れ
ぞ
れ
の
役
割
に
つ

い
て
の
お
考
え
を
お
聞
か
せ
下
さ
い
。

松
浦　

ま
ず
政
府
に
つ
い
て
は
、
Ｄ
Ｘ
や
マ
ッ
チ
ン

グ
人
材
の
育
成
な
ど
を
通
じ
て
、
ハ
ロ
ー
ワ
ー
ク
の

仕
事
と
人
材
の
マ
ッ
チ
ン
グ
機
能
を
よ
り
高
め
て
い

く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
ま
た
、
政
府
の
役
割
と
し
て
、

Ｄ
Ｘ
な
ど
の
環
境
変
化
に
働
き
手
が
対
応
で
き
る
よ

う
に
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
即
ち
職
業
能
力
の
再
教
育
・

再
開
発
を
支
援
す
る
こ
と
も
重
要
で
す
。
教
育
機
関

に
つ
い
て
も
、
働
き
手
の
学
び
直
し
の
機
会
を
提
供

す
る
役
割
を
よ
り
強
化
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

企
業
と
労
働
移
動
の
関
わ
り
に
つ
い
て
は
、
先
ほ

ど
の
「
開
か
れ
た
長
期
協
働
」
が
キ
ー
ワ
ー
ド
に
な

る
で
し
ょ
う
。
労
働
移
動
が
難
し
く
な
る
タ
イ
ミ
ン

グ
ま
で
社
員
を
抱
え
込
む
「
閉
ざ
さ
れ
た
長
期
雇

用
」
は
企
業
・
社
員
の
双
方
に
と
っ
て
弊
害
が
大
き

く
な
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
労
働
移
動
の
必
要
性
は

政
府
や
企
業
の
立
場
か
ら
語
ら
れ
る
こ
と
が
多
い
の

で
す
が
、
実
際
に
労
働
移
動
す
る
か
ど
う
か
は
別
と

し
て
、
労
働
移
動
の
選
択
肢
を
持
て
る
こ
と
は
社
員

に
と
っ
て
も
悪
い
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

働
き
手
に
つ
い
て
は
、
環
境
変
化
へ
の
対
応
が
よ

り
重
要
に
な
っ
て
く
る
と
思
い
ま
す
。
中
央
大
学
大

学
院
の
佐
藤
博
樹
教
授
と
共
同
で
実
施
し
た
研
究
で

は
、
変
化
に
常
に
関
心
を
持
つ
「
知
的
好
奇
心｣

、

新
し
い
こ
と
を
学
び
続
け
る｢

学
習
習
慣｣

、
予
測

で
き
な
い
変
化
に
取
り
組
む｢

チ
ャ
レ
ン
ジ
力
」
と

い
う
３
つ
の
特
性
を
備
え
た
行
動
を
「
変
化
対
応
行

動
」
と
定
義
し
ま
し
た
。
職
業
の
選
び
直
し
、
仕
事

の
学
び
直
し
も
、
大
き
く
は
こ
う
し
た
変
化
対
応
行

動
に
包
含
さ
れ
る
で
し
ょ
う
。
こ
の
共
同
研
究
で
は
、

①「
変
化
対
応
行
動
」を
取
る
人
材
は
将
来
の
様
々
な

仕
事
上
の
変
化
に
関
す
る
不
安
が
低
い
こ
と
、
②
多

様
性
や
変
化
に
富
ん
だ
職
場
経
験
や
、
多
様
な
人
々

と
の
交
流
は
「
変
化
対
応
行
動
」
の
向
上
に
つ
な
が

る
こ
と
、
が
実
証
さ
れ
て
い
ま
す
。

産
業
構
造
の
シ
フ
ト
に
合
わ
せ
た

リ
ス
キ
リ
ン
グ
や

リ
カ
レ
ン
ト
教
育
が
必
要

椋
田　

労
働
移
動
に
は
、
社
内
で
の
労
働
移
動（
人

材
配
置
）と
、
社
会
全
体
で
の
円
滑
な
労
働
移
動
が

あ
り
ま
す
。
自
社
の
方
針
や
具
体
的
な
取
り
組
み
に

つ
い
て
、
大
橋
副
会
長
か
ら
、
お
話
し
い
た
だ
け
ま

す
か
。

大
橋　

当
社
は
、
雇
用
を
守
る
こ
と
も
理
由
の
１
つ

と
し
て
、
新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
を
立
ち
上
げ
て
い
ま
す
。

そ
の
ビ
ジ
ネ
ス
が
育
て
ば
、
そ
こ
に
人
を
シ
フ
ト
さ

せ
る
こ
と
は
当
然
で
、
そ
の
た
め
の
リ
ス
キ
リ
ン
グ

や
リ
カ
レ
ン
ト
教
育
も
実
施
し
ま
す
。
問
題
は
本
人

の
意
欲
で
す
。
公
募
制
に
す
る
こ
と
が
大
事
だ
と
思

い
ま
す
。
働
き
手
に
は
、
自
分
の
人
生
は
自
分
で
つ

く
る
つ
も
り
で
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
や
リ
カ
レ
ン
ト
教

育
を
受
け
る
こ
と
を
求
め
る
べ
き
で
、
会
社
は
事
業

の
方
向
性
の
変
化
に
合
わ
せ
た
教
育
を
提
供
し
て
い

く
こ
と
が
大
事
だ
と
思
い
ま
す
。

　

こ
れ
か
ら
は
モ
ノ
づ
く
り
だ
け
で
競
争
力
を
維
持

し
て
い
く
こ
と
は
難
し
く
な
っ
て
く
る
と
思
い
ま
す
。

今
、
製
造
業
で
は
、
モ
ノ
か
ら
コ
ト
へ
と
い
う
サ
ー

ビ
ス
産
業
化
が
グ
ロ
ー
バ
ル
な
潮
流
に
な
っ
て
い
ま

す
。
モ
ノ
を
ど
の
よ
う
に
活
用
し
て
、
ど
の
よ
う
な

コ
ト
を
起
こ
し
て
い
く
か
、
そ
れ
がSociety 5.0

の

１
つ
に
な
る
と
思
い
ま
す
。
そ
こ
に
人
材
も
シ
フ
ト

し
て
い
く
必
要
が
あ
る
で
し
ょ
う
。

　

教
育
機
関
に
つ
い
て
は
、
ト
ッ
プ
レ
ベ
ル
の
社
会

人
教
育
だ
け
で
は
な
く
、
リ
ス
キ
リ
ン
グ
も
含
め
て
、

国
公
立
大
学
、
私
立
大
学
が
各
地
域
で
役
割
分
担
を

し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
ま
た
企
業
と
の
共
同

プ
ロ
グ
ラ
ム
の
開
発
に
取
り
組
む
こ
と
も
重
要
で
す
。

企
業
は
、
機
会
を
逃
さ
ず
ビ
ジ
ネ
ス
を
育
て
、
や
る

気
の
あ
る
主
体
的
な
考
え
を
持
っ
た
人
の
労
働
移
動

を
促
す
こ
と
が
必
要
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

「
仕
事
と
学
び
の
好
循
環
」で

労
働
移
動
を
促
進
す
る

渡
邉　
〝
成
長
と
分
配
の
好
循
環
〞は
、
今
の
雇
用
制

度
の
ま
ま
で
は
簡
単
に
は
実
現
し
な
い
で
し
ょ
う
。
産

業
構
造
の
変
化
に
合
わ
せ
た
労
働
移
動
、
或
い
は
生

産
性
の
向
上
を
実
現
す
る
労
働
移
動
の
視
点
が
重
要

で
す
。
私
は
、
円
滑
な
労
働
移
動
を
推
進
す
る
に
は
、

「
仕
事
と
学
び
の
好
循
環
」
が
不
可
欠
だ
と
思
い
ま
す
。

　

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
促
進
や
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
向

上
の
視
点
で
、
新
し
い
時
代
に
対
応
す
る
働
き
方
、

雇
用
制
度
を
確
立
す
る
う
え
で
は
、
政
府
に
よ
る
人

材
マ
ッ
チ
ン
グ
の
機
能
強
化
も
必
要
で
す
。
ま
た
、

教
育
に
つ
い
て
も
、
新
し
い
時
代
に
対
応
す
る
た
め

の
環
境
整
備
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
産
学
官
連
携
に
よ

る
リ
カ
レ
ン
ト
教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム
な
ど
の
拡
充
な
し

に
は
、「
仕
事
と
学
び
の
好
循
環
」
が
う
ま
く
回
り

ま
せ
ん
。
大
き
な
サ
イ
ク
ル
で
回
る
好
循
環
を
つ
く

る
こ
と
が
重
要
だ
と
思
っ
て
い
ま
す（
図
表
３
）。

　

当
社
も
、
社
員
の
学
び
直
し
を
支
援
す
る
リ
ス
キ

リ
ン
グ
や
リ
カ
レ
ン
ト
教
育
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

例
え
ば
、
オ
ン
ラ
イ
ン
学
習
コ
ン
テ
ン
ツ
を
１
０
０

コ
ー
ス
、
オ
ン
ラ
イ
ン
・
対
面
の
研
修
を
１
₈
０
コ

ー
ス
設
け
た
り
、
大
学
の
公
開
講
座
の
受
講
を
促
進

し
た
り
し
て
い
ま
す
。
ま
た
社
内
で
の
労
働
移
動
を

促
進
す
る
た
め
に
、
他
の
ビ
ジ
ネ
ス
フ
ィ
ー
ル
ド
や

図表３　仕事と学びの好循環〔概念整理図〕

Society 5.0 for SDGs課題解決による価値創造 地方創生DX

イノベーション促進とエンゲージメント向上イノベーション促進とエンゲージメント向上

GX

新しい時代に対応する教育

素質

基礎学力

リテラシー

論理的思考力と規範的判断力

未来社会の
構想・設計力

課題発見
・解決力

高度専門職に必要な
知識と能力

＜Society 5.0に求められる能力・資質＞

初等中等教育

高等教育

育成

育成

向上

リベラル
アーツ教育
を通じて
涵養

産学連携による
リカレント教育 Ｄ

Ｘ

新しい時代に対応する働き方・雇用制度

産業構造・ビジネスモデルの転換を
リードする働き方・人材育成【A】

主体性・自主性
の推進

キャリアアップ・キャリアチェンジ
に資する人材育成

日本型雇用システムの見直し

多様な採用
(採用時期、専門人材
・ジョブ型雇用人材)

副業・兼業
の促進

場所と時間に
とらわれない
働き方

ダイバーシティ
の推進

起業家精神
の育成

円滑な労働移動の促進【B】円滑な労働移動の促進【B】

企業内における
成長事業の
育成・推進

円滑な労働移動の促進【B】

採用方法の
多様化

副業・兼業
の促進

自律的な
キャリア
形成の
支援

ジョブ型
雇用の
活用

リスキリング・
リカレント教育

自律的な
キャリアジョブ型

雇用の
活用

人材マッチング人材マッチング

地方企業地方企業

大企業・
グローバル企業
大企業・

グローバル企業

中小企業・
スタートアップ
中小企業・
スタートアップ

中央省庁中央省庁 地方
公共団体
地方
公共団体

その他組織
・個人

その他組織
・個人

 出所：経団連提言「新しい時代に対応した大学教育改革の推進」から抜粋
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グ
ル
ー
プ
会
社
の
業
務
を
短
期
間
体
験
す
る
「
社
内

ト
レ
ー
ニ
ー
制
度
」、
当
社
グ
ル
ー
プ
外
も
含
め
、

社
員
一
人
ひ
と
り
が
自
ら
手
を
挙
げ
て
幅
広
い
職
務

に
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
き
る
仕
組
み
で
あ
る
「
Ｍ
ｙ
キ
ャ

リ
ア
制
度
」
を
設
け
て
い
ま
す
。
そ
の
他
、
社
外
の

副
業
も
解
禁
し
ま
し
た
。
社
員
の
自
己
決
定
に
基
づ

き
、
キ
ャ
リ
ア
の
幅
を
広
げ
る
た
め
、
様
々
な
教
育

制
度
を
設
け
、
キ
ャ
リ
ア
サ
ポ
ー
ト
に
取
り
組
ん
で

い
る
と
こ
ろ
で
す
。

リ
カ
レ
ン
ト
教
育
は 

メ
ニュ
ー
の
拡
大
が
不
可
欠

篠
原　

社
内
の
労
働
移
動
に
つ
い
て
は
、
当
社
に
は

ジ
ョ
ブ
チ
ャ
レ
ン
ジ
制
度
が
あ
り
ま
す
。
グ
ル
ー
プ

会
社
間
で
の
異
動
が
可
能
で
、
上
司
に
相
談
な
く
応

募
で
き
、
決
ま
れ
ば
上
司
も
止
め
る
こ
と
が
で
き
ま

せ
ん
。
異
動
す
る
人
が
力
を
持
っ
た
制
度
で
す
が
、

そ
の
他
に
も
Ｏ
Ｊ
Ｔ
に
よ
る
リ
ス
キ
リ
ン
グ
や
、
転

居
し
な
い
で
異
動
で
き
る
環
境
づ
く
り
を
進
め
て
い

ま
す
。
ま
た
、
社
内
で
の
副
業
や
自
分
の
出
身
地
の

地
域
活
性
化
の
た
め
の
副
業
に
つ
い
て
も
、
手
探
り

で
進
め
て
い
ま
す
。

　

労
働
参
加
率
向
上
の
観
点
で
は
、
ハ
ン
デ
ィ
キ
ャ

ッ
プ
の
あ
る
人
材
を
受
け
入
れ
る
た
め
の
環
境
整
備

も
行
っ
て
い
ま
す
。
具
体
的
に
は
、
本
社
の
受
付
業

務
に
分
身
ロ
ボ
ッ
ト
「O

riH
im

e

」
を
導
入
し
、
ハ

ン
デ
ィ
キ
ャ
ッ
プ
の
あ
る
方
が
自
宅
か
ら
リ
モ
ー
ト

で
問
い
合
わ
せ
対
応
等
を
こ
な
せ
る
よ
う
に
し
ま
し

た
。
お
客
様
か
ら
も
好
評
で
、
本
人
達
の
エ
ン
ゲ
ー

ジ
メ
ン
ト
を
高
め
る
こ
と
に
も
な
り
ま
す
。
ハ
ン
デ

ィ
キ
ャ
ッ
プ
の
度
合
い
に
も
よ
り
ま
す
が
、
こ
れ
ま

で
労
働
に
参
加
で
き
な
か
っ
た
方
が
、
こ
の
よ
う
な

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
が
で
き
れ
ば
、
労
働
参
加
率
を
上

げ
る
こ
と
に
つ
な
が
る
と
思
い
ま
す
。

　

一
方
、
社
外
へ
の
労
働
移
動
に
つ
い
て
は
、
疑
問

に
思
う
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
中
小
企
業
で
、

あ
る
分
野
の
人
材
が
不
足
し
て
い
る
場
合
、
新
た
な

人
材
を
迎
え
入
れ
る
だ
け
で
は
な
く
、
他
社
と
の
コ

ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
と
い
う
対
応
も
あ
る
の
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。
必
ず
し
も
自
前
主
義
で
な
く
て
も
よ

く
、
他
社
と
の
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
も
労
働
移
動
の

メ
ニ
ュ
ー
の
１
つ
と
し
て
考
え
ら
れ
る
と
思
い
ま
す
。

　

リ
カ
レ
ン
ト
教
育
に
つ
い
て
は
、
メ
ニ
ュ
ー
の
拡

大
が
不
可
欠
で
、
大
学
の
大
き
な
役
割
だ
と
思
っ
て

い
ま
す
。
私
自
身
も
大
学
の
リ
カ
レ
ン
ト
教
育
の
ホ

ー
ム
ペ
ー
ジ
を
見
ま
す
が
、
受
講
者
の
ニ
ー
ズ
に
応

え
て
い
な
い
印
象
を
持
っ
て
い
ま
す
。
受
講
者
の
知

識
レ
ベ
ル
や
ス
キ
ル
レ
ベ
ル
は
同
じ
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
ど
こ
を
目
指
す
か
は
一
人
ひ
と
り
違
う
と
思
い

ま
す
。
メ
ニ
ュ
ー
の
充
実
が
必
要
で
し
ょ
う
。
受
講

者
の
ス
タ
ー
ト
地
点
と
ゴ
ー
ル
地
点
に
合
っ
た
講
義

が
オ
ン
ラ
イ
ン
で
学
べ
る
と
、
さ
ら
に
リ
カ
レ
ン
ト

教
育
も
改
善
さ
れ
る
と
思
い
ま
す
。

２
０
２
２
年
春
季 

労
使
交
渉
の
対
応
方
針
と 

今
後
の
労
使
関
係

労
使
交
渉
と
は 

未
来
志
向
の
労
使
関
係
に
つ
い
て
の 

議
論
で
あ
る

椋
田　

最
後
に
、
今
年
の
春
季
労
使
交
渉
に
つ
い
て

経
営
側
の
対
応
方
針
と
今
後
の
労
使
関
係
に
つ
い
て

伺
い
ま
す
。

　

２
０
２
２
年
版
経
労
委
報
告
で
は
、
今
年
も
労
使

が
自
社
の
状
況
を
共
有
し
、
そ
の
実
情
に
適
し
た
対

応
を
行
う
「
賃
金
決
定
の
大
原
則
」
に
則
っ
て
、「
賃

金
引
き
上
げ
」
と
「
総
合
的
な
処
遇
改
善
」
に
取
り

組
む
こ
と
に
変
わ
り
は
な
い
こ
と
を
明
記
し
て
い
ま

す（
図
表
４
）。
加
え
て
、「
成
長
と
分
配
の
好
循
環
」

実
現
へ
の
社
会
的
な
期
待
も
考
慮
し
、
企
業
と
し
て

社
会
性
の
視
座
に
立
っ
た
主
体
的
な
検
討
が
強
く
望

ま
れ
る
と
の
考
え
を
示
し
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
、「
人

へ
の
投
資
」
の
観
点
か
ら
、
働
き
手
の
「
働
き
が
い
」

を
高
め
、「
働
き
や
す
さ
」
に
資
す
る「
総
合
的
な
処

遇
改
善
」
に
取
り
組
む
必
要
性
を
強
調
し
て
い
ま
す
。

　

経
労
委
報
告
を
踏
ま
え
、
渡
邉
副
会
長
か
ら
、
お

話
を
い
た
だ
け
ま
す
か
。

渡
邉　

経
労
委
報
告
の
公
表
に
際
し
、
世
間
的
に
は

こ
れ
が
「
春
闘
開
始
」
と
し
て
取
り
上
げ
ら
れ
、
メ

イ
ン
テ
ー
マ
が
賃
金
引
き
上
げ
か
の
よ
う
な
印
象
を

与
え
て
し
ま
い
ま
す
。
こ
う
し
た
取
り
上
げ
ら
れ
方

は
、
働
き
方
を
巡
っ
て
幅
広
い
議
論
を
行
っ
て
い
る
、

今
の
労
使
協
議
の
流
れ
に
そ
ぐ
わ
な
い
と
感
じ
ま
す
。

経
労
委
報
告
の
本
質
を
広
く
一
般
に
正
し
く
理
解
し

て
も
ら
う
必
要
が
あ
り
ま
す
。
春
季
労
使
交
渉
は
、

未
来
志
向
で
の
議
論
で
あ
る
は
ず
で
す
。〝
成
長
と

分
配
の
好
循
環
〟に
つ
い
て
は
、
賃
金
引
き
上
げ
の

モ
メ
ン
タ
ム
を
維
持
す
る
必
要
性
を
各
企
業
は
理
解

し
て
い
ま
す
。
そ
れ
よ
り
も
、
ポ
ス
ト
コ
ロ
ナ
の

Society 5.0

時
代
に
雇
用
制
度
を
ど
う
す
べ
き
か
、

グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
進
展
や
人
口
構
造
の
変
化
の
中
で

生
産
性
を
ど
の
よ
う
に
向
上
さ
せ
る
の
か
、
こ
れ
こ

そ
が
労
使
で
議
論
を
深
め
て
い
く
べ
き
テ
ー
マ
で
は

な
い
か
と
考
え
ま
す
。

　

当
社
の
労
使
協
議
も
始
ま
っ
て
い
ま
す
。
労
使
の

共
通
課
題
は
中
期
経
営
計
画
で
目
指
し
て
い
る
「
将

来
に
わ
た
る
全
て
の
人
々
のw

ell-being

へ
の
貢

献
」「
１
０
０
年
後
を
見
据
え
た
持
続
的
社
会
の
実

現
へ
の
貢
献
」
を
ど
の
よ
う
に
し
て
実
現
す
る
か
で

す
。
そ
の
中
で
、
賃
金
も
含
め
た
幅
広
い
労
働
条
件

全
般
に
つ
い
て
の
協
議
が
展
開
さ
れ
ま
す
。
も
は
や
、

ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
の
み
に
焦
点
を
当
て
る
よ
う
な
状
況

で
は
な
く
な
っ
て
い
ま
す
。

　

労
使
に
よ
る
未
来
志
向
の
対
話
と
は
、
経
済
界
が

目
指
すSociety 5.0

の
実
現
に
向
け
て
、
経
営
の
パ

ー
ト
ナ
ー
で
あ
る
労
働
組
合
と
ど
の
よ
う
に
協
調
し

て
い
く
か
、
ど
の
よ
う
に
ベ
ク
ト
ル
を
合
わ
せ
る
か

を
議
論
す
る
こ
と
で
あ
り
、
共
にSociety 5.0

を
構

築
し
て
い
く
べ
き
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

総
合
的
な
処
遇
改
善
に
重
点
を 

置
い
て
議
論
す
る
こ
と
が
必
要

篠
原　

私
も
同
感
で
す
。
ウ
ィ
ズ
コ
ロ
ナ
の
低
成
長

の
時
代
を
経
て
、
カ
ー
ボ
ン
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
な
ど
を

通
じ
、
新
し
い
成
長
を
実
現
し
て
い
か
な
け
れ
ば
な

り
ま
せ
ん
。
今
、
我
々
は
大
き
な
転
換
点
に
い
ま
す
。

こ
の
大
き
な
転
換
点
の
中
で
、
企
業
や
働
き
手
は
ど

う
変
わ
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
か
、
労
使
で
別
々
に

考
え
る
の
で
は
な
く
、
信
頼
関
係
の
も
と
で
労
使
が

膝
を
交
え
な
が
ら
議
論
し
て
い
く
こ
と
が
大
事
だ
と

思
い
ま
す
。

　

私
が
特
に
難
し
い
と
感
じ
て
い
る
こ
と
は
、
一
人

ひ
と
り
のw

ell-being

で
は
な
く
、
集
団
のw

ell-
being

で
す
。
例
え
ば
、
会
社
単
位
のw

ell-being

や
日
本
全
体
のw

ell-being

を
ど
う
実
現
す
る
か
、

幅
広
く
労
使
で
議
論
し
て
い
く
べ
き
で
す
。
春
に
１

年
に
１
回
だ
け
議
論
す
る
の
で
は
な
く
、
年
間
を
通

し
て
議
論
す
る
こ
と
が
必
要
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

社
員
の
働
き
が
い
や
働
き
や
す
さ
が
議
論
さ
れ
ま

す
。
こ
れ
に
加
え
て
成
長
機
会
を
与
え
る
こ
と
も
大

切
で
す
。
社
員
一
人
ひ
と
り
に
成
長
の
機
会
を
与
え
、

社
員
が
成
長
す
れ
ば
、
そ
れ
が
企
業
の
成
長
に
つ
な

が
る
こ
と
は
労
使
の
共
通
認
識
で
あ
り
、
共
通
課
題

の
１
つ
で
す
。

図表４　賃金決定の大原則

出所：2022年版経営労働政策特別委員会報告

賃金決定の大原則

各企業が自社の実情に適した
「賃金引き上げ」と「総合的な処遇改善」を決定

適切な
総額人件費管理 自社の支払い能力

労働組合等との協議
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外的要素（経済・景気・物価の動向等）

内的要素（自社の業績や労務構成の変化等）
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今
後
も
総
合
的
な
処
遇
改
善
に
重
点
を
置
い
て
議

論
す
る
こ
と
が
、
こ
れ
ま
で
以
上
に
大
切
で
す
。
こ

れ
ま
で
の
延
長
線
上
で
企
業
が
発
展
す
る
の
で
あ
れ

ば
同
じ
議
論
で
も
構
い
ま
せ
ん
が
、
大
き
な
変
革
点

に
い
る
自
覚
を
持
て
ば
、
議
論
の
中
心
は
、
総
合
的

な
処
遇
改
善
に
シ
フ
ト
し
て
い
く
と
思
い
ま
す
。

春
季
労
使
交
渉
は 

賃
金
の
議
論
だ
け
に
と
ど
ま
ら
な
い

大
橋　

当
社
で
は
、
２
０
０
３
年
か
ら
ユ
ニ
オ
ン
と

の
間
で
、「
強
い
コ
マ
ツ
、
良
い
コ
マ
ツ
」
の
実
現

に
向
け
、
安
全
や
健
康
、
会
社
は
ど
う
す
れ
ば
伸
び

て
い
く
の
か
、
会
社
の
価
値
は
何
か
に
つ
い
て
、
年

間
を
通
じ
て
議
論
し
て
い
ま
す
。
春
季
に
は
賃
金
の

議
論
も
し
ま
す
が
、
賞
与
は
既
に
業
績
連
動
さ
せ
て

い
ま
す
。
マ
ス
コ
ミ
は
、
労
組
対
経
営
、
或
い
は
メ

ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
対
ジ
ョ
ブ
型
な
ど
、
二
項
対
立
で

語
り
が
ち
で
す
。
し
か
し
、
も
は
や
そ
の
よ
う
な
時

代
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

私
が
１
つ
だ
け
、
気
に
な
っ
て
い
る
こ
と
は
、
当

社
に
お
け
る
社
員
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ
イ

の
結
果
で
す
。
世
界
に
６
万
数
千
人
い
る
当
社
社
員

を
対
象
に
、
同
じ
質
問
項
目
で
調
査
を
行
っ
た
と
こ

ろ
、
日
本
が
最
下
位
で
し
た
。
こ
れ
は
、
日
本
人
の

奥
ゆ
か
し
い
国
民
性
に
よ
る
も
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん

が
、
大
き
な
課
題
で
す
。
今
後
、
人
口
減
少
社
会
に

お
い
て
世
の
中
を
変
え
、Society 5.0

を
実
現
し
、

日
本
の
存
在
を
世
界
に
ア
ピ
ー
ル
し
て
い
く
た
め
に

は
、
働
き
手
一
人
ひ
と
り
が
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を

向
上
さ
せ
る
こ
と
が
不
可
欠
で
す
。
そ
の
た
め
に
も
、

働
き
方
改
革
を
さ
ら
に
進
展
さ
せ
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
春
季
労
使
交
渉
は
、
賃
金
の
議
論
だ
け
で
終

わ
る
べ
き
で
は
な
い
と
思
い
ま
す
。

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
も
と
で
の 

労
使
関
係
の
再
構
築

松
浦　

労
使
関
係
の
重
要
性
が
高
ま
っ
て
い
る
と
同

時
に
、
人
材
の
多
様
化
が
進
ん
で
い
ま
す
。
ダ
イ
バ

ー
シ
テ
ィ
は
、「
集
団
的
」
労
使
関
係
と
必
ず
し
も

相
性
が
良
く
あ
り
ま
せ
ん
。
人
材
が
多
様
化
す
る
こ

と
で
、
労
使
関
係
の
中
で
重
視
さ
れ
る
課
題
が
バ
ラ

バ
ラ
に
な
り
、
労
働
側
が
集
団
と
し
て
主
張
を
ま
と

め
る
の
が
難
し
く
な
る
た
め
で
す
。
ま
た
、
企
業
側

も
同
じ
理
由
で
、
働
き
手
の
発
言
を
吸
い
上
げ
、
集

約
す
る
こ
と
が
難
し
く
な
り
ま
す
。
人
材
の
多
様
化

は
少
子
高
齢
化
の
も
と
で
は
避
け
ら
れ
ま
せ
ん
し
、

多
様
化
に
よ
る
経
営
へ
の
プ
ラ
ス
の
効
果
も
期
待
さ

れ
て
い
ま
す
の
で
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
も
と
で
の

労
使
関
係
の
あ
り
方
を
、
労
使
で
模
索
し
再
構
築
し

て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

ど
う
再
構
築
す
る
か
は
難
し
い
テ
ー
マ
で
す
。
お

そ
ら
く
議
論
が
各
論
に
細
分
化
さ
れ
る
ほ
ど
、
ダ
イ

バ
ー
シ
テ
ィ
に
よ
る
利
害
の
不
一
致
が
広
が
る
可
能

性
が
高
い
の
で
、
ま
ず
は
企
業
全
体
と
し
て
の
大
き

な
課
題
意
識
を
共
有
し
て
、
労
使
が
一
緒
に
悩
む
こ

と
が
よ
り
重
要
に
な
る
と
思
い
ま
す
。
た
だ
、
経
営

理
念
や
環
境
認
識
に
つ
い
て
は
あ
る
程
度
合
意
で
き

て
も
、
働
き
手
に
直
接
影
響
が
及
ぶ
具
体
的
な
経
営

目
標
と
な
る
と
、
例
え
ば
企
業
側
は
株
主
や
市
場
、

働
き
手
は
職
場
や
自
身
の
状
況
と
い
う
よ
う
に
、
違

う
景
色
を
見
な
が
ら
議
論
す
る
こ
と
で
、
話
し
合
い

が
平
行
線
に
な
っ
て
し
ま
う
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
す
。

労
使
が
お
互
い
の
目
線
に
立
っ
て
、
お
互
い
が
見
て

い
る
景
色
を
丁
寧
に
共
有
し
な
が
ら
議
論
す
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
ま
す
。

　

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
も
と
で
の
、
労
働
組
合
の
集

団
的
発
言
機
能
の
よ
り
効
果
的
な
発
揮
も
重
要
な
論

点
で
す
。
ま
た
、
多
様
な
人
材
の
発
言
ル
ー
ト
を
複

数
用
意
す
る
こ
と
も
、
労
使
双
方
に
と
っ
て
有
益
で

し
ょ
う
。
先
ほ
ど
話
に
出
た
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
サ

ー
ベ
イ
な
ど
も
１
つ
の
発
言
ル
ー
ト
だ
と
思
い
ま
す
。

自
分
自
身
が
発
言
す
る
こ
と
で
職
場
や
企
業
が
変
わ

り
得
る
の
だ
と
働
き
手
が
思
え
る
こ
と
は
、
エ
ン
ゲ

ー
ジ
メ
ン
ト
の
向
上
に
も
つ
な
が
っ
て
い
く
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。

椋
田　

本
日
は
、
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

�

（
２
０
２
２
年
１
月
20
日
　
東
京
會
舘
に
て
）
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