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2特集 「多様な社員」の
人材マネジメント

―企業の成長にいかに活かすか

労働政策フォーラム　グローバル競争と人口減少社会の進
展のなか、年齢や性別、雇用区分など
にかかわらず、働くすべての人の意欲
と能力を引き出す人材マネジメントが
企業成長の重要なカギを握っている。
また、それが、わが国全体の経済再生
にも寄与するものと期待されている。
JILPTが３月12日に開いた労働政策
フォーラムでは、基調講演で日本の労
働市場のあり方にマクロ経済の視点か
ら構造的課題を問題提起するとともに、
多様な人材が活躍する先駆的企業の考
え方や施策を紹介。続くパネルディス
カッションでは、企業現場の事例を踏
まえながら、働く個人と企業がともに
成長・発展できるような人事戦略や人
材育成の仕組みなどについて議論した。
同フォーラムから、今後の「多様な社員」
の活用の在り方を考える。

多様な社員の活用を
企業の成長力に
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基調講演

労
働
力
減
少
時
代
へ
の
雇
用
シ
ス
テ
ム
改
革

　
　
　
　
―
―
多
様
な
人
材
の
能
力
発
揮
の
た
め
に

日
本
総
合
研
究
所
　
チ
ー
フ
エ
コ
ノ
ミ
ス
ト
　
山
田
　
久

　

私
の
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
の
中
で
言
い

た
い
こ
と
は
三
点
あ
り
ま
す
。
一
つ
は
マ
ク

ロ
の
環
境
変
化
を
み
た
と
き
に
、
過
去
二
〇

年
と
い
う
の
は
人
員
余
剰
と
、
賃
金
下
落
の

局
面
だ
っ
た
の
が
、
今
後
は
、
人
手
不
足
あ

る
い
は
人
材
不
足
、
さ
ら
に
は
賃
金
に
も
少

し
ず
つ
上
昇
圧
力
が
か
か
っ
て
く
る
と
い
う

よ
う
な
、
大
き
な
局
面
変
化
が
起
き
て
い
る

と
い
う
認
識
で
す
。

　

そ
の
結
果
と
し
て
、
今
後
は
付
加
価
値
の

創
造
が
企
業
経
営
に
と
っ
て
非
常
に
大
き
な

テ
ー
マ
に
な
っ
て
く
る
の
で
、
そ
の
た
め
に

こ
そ
、
多
様
な
人
材
を
活
用
す
る
こ
と
が
ま

す
ま
す
重
要
に
な
っ
て
い
く
と
い
う
こ
と
が

二
つ
め
に
な
り
ま
す
。

　

三
つ
め
と
し
て
、
そ
の
た
め
に
は
、
従
来

の
い
わ
ゆ
る
典
型
的
な
就
社
型
の
雇
用
シ
ス

テ
ム
（
属
人
ベ
ー
ス
）
と
就
職
型
（
仕
事
ベ
ー

ス
）
を
う
ま
く
組
み
合
わ
す
こ
と
が
必
要
な

局
面
に
入
っ
て
き
て
い
る
。
こ
の
三
点
を
申

し
上
げ
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

１　

雇
用
の
現
状 

―
到
来
す
る
人
手
不
足
局
面

　

ま
ず
、
労
働
市
場
の
変
化
か
ら
み
て
い
く

と
、
図
表
１
に
あ
る
よ
う
に
人
手
不
足
が
か

な
り
顕
在
化
し
て
い
ま
す
。
背
景
は
極
め
て

単
純
で
、
景
気
が
よ
く
な
っ
て
き
た
の
で
、

求
人
が
回
復
し
て
き
て
い
る
。
労
働
人
口
が

ず
っ
と
減
っ
て
き
て
い
る
一
方
、
労
働
需
要

が
増
え
て
い
る
の
で
、
当
然
、
人
手
不
足
に

な
る
。

　

し
か
し
改
め
て
図
表
２
を
ご
覧
い
た
だ
き

た
い
の
で
す
が
、
労
働
力
人
口
そ
の
も
の
は
、

実
は
一
九
九
八
年

を
ピ
ー
ク
に
ず
っ

と
減
り
続
け
て
き

て
い
る
。
そ
う
い

う
意
味
で
は
、
労

働
人
口
の
減
少
が

今
の
人
手
不
足
の

主
因
で
は
少
な
く

と
も
な
い
。
で
は
、

そ
の
原
因
が
何
か

と
い
っ
た
と
き
に
、

私
は
、
キ
ー
ワ
ー

ド
的
に
は
、
労
働

生
産
性
の
低
迷
と

雇
用
の
ミ
ス
マ
ッ

チ
と
い
う
二
点
が

あ
る
と
思
い
ま
す
。

　

労
働
生
産
性
に

つ
い
て
み
て
い
く

と
、
図
表
３
は
、

横
軸
に
日
銀
短
観

か
ら
得
ら
れ
る
人

手
不
足
感
、
縦
軸

に
賃
金
を
プ
ロ
ッ

ト
し
た
も
の
で
す

が
、
相
関
が
明
確
に
あ
る
。
不
足
感
が
強
い

と
こ
ろ
ほ
ど
賃
金
水
準
が
低
い
。

　

賃
金
と
い
う
の
は
、
基
本
的
に
生
産
性
と

の
関
係
か
ら
決
ま
り
ま
す
。
結
果
と
し
て
、

生
産
性
の
低
い
と
こ
ろ
で
人
手
不
足
が
強
く

な
っ
て
い
る
と
い
う
関
係
が
み
ら
れ
る
わ
け

で
す
。

生
産
性
向
上
で
人
手
不
足
の
解
消
を
　

　

も
う
一
つ
、
ミ
ス
マ
ッ
チ
の
問
題
を
示
し

▲ 80

▲ 60

▲ 40

▲ 20

0

20

40

60

90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14

全産業 小売 建設

（％ポイント）

（年/期）

6,400

6,450

6,500

6,550

6,600

6,650

6,700

6,750

6,800

6,850

0.4

0.5

0.6

0.7

0.8

0.9

1.0

1.1

1.2

95 00 05 10 13 14

労働力人口(右）

有効求人倍率

（年）

）人万（）倍（

図表１　日銀短観雇用人員判断ＤＩ

図表２　有効求人倍率と労働力人口

資料：日本銀行「短観」

資料：厚生労働省「一般職業紹介状況」、総務省「労働力調査」
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て
い
る
の
が
図
表
４
で
す
。
今
の
有
効
求
人

倍
率
は
一
倍
を
超
え
て
お
り
、
八
〇
年
代
後

半
の
バ
ブ
ル
期
に
は
及
び
ま
せ
ん
が
、
前
回

の
二
〇
〇
〇
年
代
半
ば
の
ピ
ー
ク
を
既
に
上

回
っ
て
い
ま
す
。
と
こ
ろ
が
、
こ
れ
を
長
期

で
み
る
と
、
失
業
率
が
最
近
下
が
っ
て
き
て

い
る
と
は
い
え
、
た
と
え
ば
バ
ブ
ル
期
と
比

べ
て
高
い
水
準
が
続
い
て
い
ま
す
。

　

も
う
一
つ
は
就
業
率
で
す
。
こ
れ
は
ず
っ

と
右
肩
下
が
り
に
な
っ
て
い
ま
す
。
高
齢
化

が
進
む
こ
と
に
よ
っ
て
引
退
世
代
が
ど
ん
ど

ん
増
え
て
い
ま
す
か
ら
、
右
肩
下
が
り
に
な

る
の
は
自
然
な
の
で
す
が
、
中
身
を
み
る
と

単
に
そ
れ
だ
け
で
は
な
く
、
就
業
意
欲
が
潜

在
的
に
は
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
非
労
働

力
化
し
て
労
働
市
場
か
ら
出
て
行
く
人
が
か

な
り
存
在
し
て
い
る
。
働
き
た
い
と
い
う

ニ
ー
ズ
を
う
ま
く
発
掘
し
て
い
け
ば
、
人
手

不
足
感
は
か
な
り
緩
和
で
き
る
と
マ
ク
ロ
か

ら
は
言
え
る
わ
け
で
す
。

　

図
表
５
は
、
労
働
生
産
性
を
引
き
上
げ
る

と
ど
れ
ぐ
ら
い
効
果
が
あ
る
か
、
試
算
し
た

も
の
で
す
。
企
業
の
人
件
費
負
担
か
ら
人
手

不
足
数
を
推
計
す
る
と
、
去
年
の
半
ば
の
時

点
で
約
一
七
〇
万
人
不
足
が
発
生
し
て
い
ま

す
。
一
方
、
仮
に
リ
ー
マ
ン
・
シ
ョ
ッ
ク
の

前
の
ト
レ
ン
ド
で
ず
っ
と
生
産
性
が
維
持
で

き
て
い
た
と
す
る
と
、
実
は
二
七
〇
万
人
の

労
働
力
を
セ
ー
ブ
で
き
る
（
図
表
６
）。
こ

れ
は
、
計
算
上
は
生
産
性
の
引
き
上
げ
で
か

な
り
人
手
不
足
を
解
消
で
き
る
こ
と
を
意
味

し
て
い
ま
す
。

　

そ
れ
か
ら
、
ミ
ス
マ
ッ
チ
の
問
題
で
は
ス

キ
ル
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
と
、
労
働
条
件
の
ミ
ス

マ
ッ
チ
が
あ
り
ま
す
。
労
働
条
件
の
ミ
ス

マ
ッ
チ
と
は
、
た
と
え
ば
介
護
や
子
育
て
を

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
が
、
そ
れ
と
両
立
し

て
働
く
こ
と
が
で
き
る
機
会
が
な
い
と
か
、

賃
金
が
低
過
ぎ
る
な
ど
の
ケ
ー
ス
で
す
。

　

二
〇
一
三
年
の
総
務
省
の
労
働
力
調
査
で

非
就
労
の
理
由
が
わ
か
り
ま
す
。
男
性
は
主

に
ス
キ
ル
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
で
就
労
し
な
か
っ

た
り
失
業
し
て
い
る
人
が
多
い
一
方
、
女
性

は
労
働
条
件
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
が
主
で
す
。
と

く
に
労
働
条
件
の
ミ
ス
マ
ッ
チ
に
あ
る
女
性

は
約
一
九
〇
万
人
も
お
り
、
こ
こ
を
う
ま
く

マ
ッ
チ
ン
グ
し
て
い
け
ば
、
か
な
り
女
性
の

働
く
機
会
が
生
ま
れ
て
き
ま
す
。

図表３　人手不足感と賃金水準

図表４　各種労働需給指標の長期推移

図表５　労働分配率からみた人手不足数

資料：厚生労働省「毎月勤労統計調査」、日本銀行「短観」

資料：総務省「労働力調査」、厚生労働省「一般職業紹介状況」

資料：財務省「法人企業統計」、日銀「短観」
（注）�不足数は、雇用人員判断と労働分配率の過去の関係から、人員判断がゼロとなる分

配率を適正水準とし、適正水準を達成する必要な人員削減数を算定したもの。
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２　

大
き
な
節
目
の
変
化
に
あ
る

マ
ク
ロ
環
境

　

次
に
人
手
不
足
・
賃
金
上
昇
局
面
へ
の
移

行
の
背
景
に
あ
る
マ
ク
ロ
経
済
環
境
に
つ
い

て
述
べ
ま
す
が
、
ま
さ
に
二
〇
年
ぶ
り
に
大

き
な
局
面
変
化
を
迎
え
て
い
る
。
一
つ
は
企

業
の
財
務
体
質
で
す
。
九
〇
年
代
初
め
の
、

と
に
か
く
人
件
費
を
削
っ
て
い
か
な
け
れ
ば

企
業
は
生
き
残
れ
な
か
っ
た
と
い
う
時
代
は
、

い
ろ
い
ろ
な
財
務
指
標
を
み
て
い
け
ば
、
少

な
く
と
も
終
わ
っ
て
い
る
と
言
え
ま
す
。

　

も
う
一
つ
、
顕
著
な
変
化
は
、
円
高
だ
っ

た
基
調
が
円
安
の
ト
レ
ン
ド
に
変
わ
っ
て
き

て
い
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
こ
れ
は
二
つ
要

因
が
あ
り
ま
す
。
一
つ
は
、
為
替
レ
ー
ト
で
、

こ
れ
は
長
期
的
に
は
基
本
的
に
、
貿
易
収
支

に
よ
っ
て
決
ま
っ
て
い
ま
す
。
貿
易
収
支
が

黒
字
で
あ
れ
ば
そ
の
通
貨
は
強
く
な
り
、
赤

字
に
な
る
と
弱
く
な
る
傾
向
が
あ
る
の
で
す

が
、
日
本
の
貿
易
収
支
は
赤
字
基
調
に
変

わ
っ
て
い
る
。

　

変
化
の
も
う
一
つ
は
金
融
政
策
で
す
。
少

し
前
ま
で
日
本
銀
行
は
金
融
緩
和
に
対
し
て
、

少
な
く
と
も
ス
タ
ン
ス
と
し
て
は
後
ろ
向
き

で
し
た
が
、
そ
れ
が
大
き
く
変
わ
っ
て
い
る
。

か
つ
て
の
ど
ん
ど
ん
円
高
が
進
む
と
い
う
局

面
で
な
く
な
り
、
円
安
基
調
に
転
換
し
て
い

る
。
そ
う
す
る
と
、
い
ろ
い
ろ
な
形
で
物
価

上
昇
圧
力
が
か
か
っ
て
く
る
。

　

ま
た
、
少
し
前
ま
で
、
賃
金
が
下
が
る
理

由
と
し
て
、
新
興
国
の
賃
金
が
低
い
の
で
、

な
か
な
か
日
本
で
は
上
げ
ら
れ
な
い
と
い
う

議
論
が
あ
り
ま
し
た
。
し
か
し
、
新
興
国
の

賃
金
も
か
な
り
上
が
っ
て
き
て
い
ま
す
。
一

方
で
日
本
の
平
均
賃
金
は
、
い
わ
ゆ
る
非
正

規
も
含
め
た
賃
金
で
み
る
と
、
か
な
り
下

が
っ
て
き
て
お
り
、
内
外
の
労
働
コ
ス
ト
の

格
差
も
縮
ま
っ
て
き
て
い
る
（
図
表
７
、８
）。

　

そ
う
い
っ
た
大
き
な
マ
ク
ロ
環
境
の
変
化

に
よ
っ
て
、
デ
フ
レ
が
続
く
と
い
う
局
面
か

ら
、
ゆ
っ
く
り
物
価
が
上
が
り
始
め
、
経
済

も
ゆ
っ
く
り
で
は
あ
る
け
れ
ど
も
、
成
長
が

で
き
る
局
面
に
変
わ
っ
て
き
て
い
ま
す
。
そ

う
し
ま
す
と
、
人
手
不
足
と
い
う
の
は
当
面

続
き
そ
う
だ
と
言
え
ま
す
。

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
転
換
を

　

マ
ク
ロ
環
境
の
ト
レ
ン
ド
が
変
わ
る
と
、

企
業
経
営
の
基
本
的
な
方
向
も
影
響
を
受
け

て
き
ま
す
。
少
し
前
ま
で
は
、
人
が
余
っ
て

い
る
な
か
、
人
件
費
の
削
減
が
比
較
的
容
易

図表６　生産性向上による労働力節約効果

図表８　相対的単位労働コスト

図表７　損益分岐点売上高比率の推移

資料：内閣府「国民経済計算」、総務省「労働力調査」

資料：OECD"Economic�Outlook"

資料：財務省
（注 1）全規模、全産業。後方 4四半期移動平均。
（注 2）長期債務対CF倍率 =( 長期借入金 +社債 )/ 年率 CF。
（注 3）労働分配率 =人件費 /( 人件費 +経常利益 +支払利息 +減価償却費 )×100。
（注 4）営業利益 /有形固定資産比率 =営業利益 /有形固定資産×100。
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な
時
代
で
し
た
。
消
費
者
の
低
価
格
志
向
も

か
な
り
強
か
っ
た
。
そ
う
い
う
中
で
、
人
件

費
を
下
げ
て
安
い
も
の
を
つ
く
っ
て
い
く
、

い
わ
ば
薄
利
多
売
で
利
益
を
上
げ
て
い
く
ビ

ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
う
ま
く
い
っ
た
わ
け
で
す
。

　

と
こ
ろ
が
、
こ
の
前
提
と
な
る
環
境
が
大

き
く
変
わ
っ
て
き
て
い
る
。
人
手
不
足
の
中

で
、
そ
う
簡
単
に
人
件
費
を
下
げ
る
こ
と
が

で
き
な
く
な
っ
て
い
る
。
人
々
の
志
向
も
、

こ
の
一
〇
年
ぐ
ら
い
で
、
む
し
ろ
安
心
や
安

全
志
向
が
強
く
な
っ
て
き
て
い
る
。
高
齢
化

が
進
む
中
で
、
個
別
性
を
追
求
す
る
と
い
う

変
化
も
起
こ
っ
て
い
ま
す
。
ロ
ー
コ
ス
ト
オ

ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
と
言
わ
れ
た
よ
う
な
、
人
件

費
を
中
心
に
コ
ス
ト
を
抑
え
な
が
ら
価
格
を

下
げ
て
い
く
と
い
う
戦
略
が
全
般
的
に
通
用

す
る
時
代
で
は
な
く
な
っ
て
き
て
い
る
。

　

む
し
ろ
、
あ
る
程
度
人
件
費
が
上
が
っ
て

く
る
こ
と
を
前
提
に
し
た
上
で
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
を
変
え
て
い
く
こ
と
が
必
要
に
な
っ
て

き
て
い
ま
す
。
コ
ス
ト
が
下
げ
ら
れ
な
い
な

か
、
ま
た
人
口
が
増
え
な
い
な
か
で
売
り
上

げ
を
伸
ば
し
て
い
く
に
は
、
も
の
の
値
段
や

サ
ー
ビ
ス
の
値
段
を
上
げ
て
い
く
、
付
加
価

値
を
上
げ
て
い
く
、
そ
う
い
う
経
営
が
企
業

の
生
き
残
り
の
た
め
に
重
要
に
な
っ
て
き
ま

す
。

　

問
題
は
、
そ
う
な
る
と
企
業
に
と
っ
て
、

企
業
の
戦
略
を
実
行
す
る
人
的
な
資
源
が
重

要
と
な
り
、
そ
れ
に
合
っ
た
形
で
の
人
の
活

用
や
能
力
の
発
揮
と
い
う
こ
と
が
必
要
に

な
っ
て
き
ま
す
。
し
か
し
、
こ
れ
ま
で
の
仕

組
み
で
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
齟
齬
が
生
じ
て
き

て
い
ま
す
。

３　

制
度
疲
労
来
す
戦
後
日
本
型

雇
用
シ
ス
テ
ム

　

こ
こ
で
改
め
て
、
冒
頭
で
触
れ
た
人
手
不

足
の
原
因
に
戻
っ
て
み
た
い
と
思
い
ま
す
。

ミ
ス
マ
ッ
チ
の
話
を
し
ま
し
た
が
、
あ
え
て

単
純
化
し
て
言
う
と
、
日
本
型
の
就
社
型
雇

用
シ
ス
テ
ム
で
は
、
い
わ
ゆ
る
無
限
定
正
社

員
と
言
わ
れ
る
人
た
ち
を
中
心
に
考
え
て
お

り
、
仕
事
の
内
容
は
、
基
本
的
に
企
業
が
命

じ
る
こ
と
が
で
き
、
転
勤
も
命
じ
る
こ
と
が

で
き
る
。
結
果
と
し
て
長
時
間
労
働
が
前
提

に
な
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
か
わ
り
、
雇
用
保

障
に
関
し
て
は
か
な
り
強
く
企
業
責
任
が
あ

る
。
し
か
し
、
こ
う
し
た
シ
ス
テ
ム
は
限
界

に
き
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

　

具
体
的
に
言
う
と
、
雇
用
維
持
が
前
提
に

な
る
が
ゆ
え
、
ど
う
し
て
も
不
採
算
事
業
か

ら
そ
う
簡
単
に
撤
退
で
き
な
い
。
そ
う
す
る

と
、
ど
う
し
て
も
低
生
産
性
部
分
が
残
っ
て

し
ま
う
。
あ
る
い
は
、
無
限
定
の
正
社
員
、

就
社
型
の
正
社
員
を
雇
用
維
持
し
な
け
れ
ば

い
け
な
い
と
い
う
こ
と
で
、
柔
軟
性
を
確
保

す
る
た
め
に
、
そ
れ
以
外
の
働
き
方
、
い
わ

ゆ
る
非
正
規
労
働
者
を
増
や
し
て
き
た
。
コ

ス
ト
削
減
が
容
易
に
な
り
、
結
果
と
し
て
、

時
代
遅
れ
に
な
っ
た
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
一

定
程
度
放
置
す
る
こ
と
も
で
き
、
生
産
性
が

低
迷
し
て
き
た
わ
け
で
す
。

　

そ
う
い
う
状
況
を
打
破
す
る
に
は
、
新
し

い
事
業
を
つ
く
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
な

い
の
で
す
が
、
た
と
え
ば
、
ア
メ
リ
カ
と
比

較
す
る
と
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
な
ど
が
新
規
事
業

を
立
ち
上
げ
る
際
、
ア
メ
リ
カ
で
は
労
働
市

場
か
ら
か
な
り
専
門
性
の
高
い
人
た
ち
を
、

か
な
り
の
数
一
気
に
調
達
で
き
る
。
日
本
の

場
合
、
も
ち
ろ
ん
そ
う
い
う
プ
ロ
人
材
は
い

ま
す
が
、
必
ず
し
も
労
働
市
場
に
た
く
さ
ん

い
る
わ
け
で
も
な
く
、
個
別
の
企
業
は
当
然

そ
う
い
う
人
た
ち
を
抱
え
込
む
。
新
し
い
事

業
が
一
気
に
進
む
こ
と
は
難
し
く
、
ど
う
し

て
も
高
い
生
産
性
が
実
現
で
き
な
い
。

　

個
人
の
レ
ベ
ル
か
ら
み
て
も
、
年
功
的
人

事
管
理
で
は
一
定
の
年
齢
に
な
っ
て
く
る
と
、

ど
う
し
て
も
い
い
ポ
ス
ト
が
企
業
の
中
で
限

ら
れ
て
き
て
、
キ
ャ
リ
ア
開
発
し
づ
ら
い
ポ

ス
ト
に
回
る
人
が
増
え
て
く
る
。
そ
う
な
る

と
、
中
高
年
の
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
問
題
が
生

じ
て
、
と
く
に
労
働
人
口
の
高
齢
化
が
進
め

ば
問
題
は
一
層
大
き
く
な
る
。

　

あ
る
い
は
、
近
年
の
大
き
な
テ
ー
マ
で
あ

る
女
性
活
躍
の
点
で
も
、
男
性
が
ま
さ
に
長

時
間
労
働
が
前
提
に
な
っ
て
い
る
と
、
こ
れ

ま
で
の
あ
り
方
で
は
女
性
が
家
事
に
専
念
せ

ざ
る
を
得
な
く
な
る
。
そ
う
す
る
と
、
な
か

な
か
女
性
が
男
性
と
対
等
に
働
く
機
会
が
平

均
的
に
は
少
な
く
な
っ
て
く
る
。
就
社
型
の

シ
ス
テ
ム
の
性
格
が
強
過
ぎ
る
と
、
こ
う
い

う
形
で
人
材
活
用
が
う
ま
く
い
か
な
く
な
り

ま
す
。

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
人
材
が
必
要

　

付
加
価
値
経
営
を
や
ろ
う
と
い
う
こ
と
に

な
る
と
、
当
然
、
人
材
像
も
変
化
さ
せ
て
い

か
な
い
と
い
け
な
い
。
こ
の
二
〇
年
ぐ
ら
い

の
低
コ
ス
ト
型
経
営
で
は
、
本
部
や
本
店
、

あ
る
い
は
一
部
の
優
秀
な
社
員
が
全
体
の
仕

組
み
を
考
え
、
こ
う
し
た
層
と
比
較
的
そ
う

で
は
な
い
低
賃
金
で
働
く
未
熟
練
労
働
の
組

み
合
わ
せ
と
い
う
の
が
典
型
的
な
パ
タ
ー
ン

で
し
た
。
と
こ
ろ
が
、
付
加
価
値
経
営
が
重

要
に
な
っ
て
く
る
と
、
た
と
え
ば
、
外
食
産

業
で
い
う
と
も
う
少
し
店
舗
ご
と
に
特
性
を

考
え
て
、
む
し
ろ
現
場
で
考
え
、
工
夫
を
し

て
い
く
よ
う
な
人
材
が
必
要
に
な
っ
て
く
る
。

そ
れ
に
よ
っ
て
顧
客
単
価
を
上
げ
て
い
く
。

そ
の
た
め
に
は
、
当
然
、
現
場
の
人
材
の
あ

り
方
を
変
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

ま
た
、
新
し
い
も
の
を
生
み
出
さ
な
け
れ
ば

い
け
な
い
と
な
る
と
、
い
わ
ゆ
る
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
起
こ
す
人
材
が
必
要
に
な
る
。
あ

る
い
は
、
事
業
を
新
し
く
し
た
り
大
き
く
す

る
と
き
に
、
知
財
に
精
通
し
て
い
た
り
、
経

験
抱
負
な
プ
ロ
の
人
材
を
外
か
ら
受
け
入
れ

る
こ
と
が
ま
す
ま
す
必
要
に
な
る
。
そ
う
し

た
い
わ
ば
異
能
の
人
材
を
モ
チ
ベ
ー
ト
し
て

束
ね
て
い
く
、
従
来
と
異
な
る
タ
イ
プ
の
マ

ネ
ジ
ャ
ー
も
必
要
に
な
る
。
自
身
が
そ
う
い

う
多
様
な
環
境
の
中
で
多
様
な
人
と
働
く
と

い
う
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
持
ち
、
か
つ
、
実

際
の
経
験
が
な
け
れ
ば
、
現
実
的
に
は
そ
う

い
う
人
材
は
活
か
せ
ま
せ
ん
。

　

こ
の
よ
う
に
、
柔
軟
性
を
持
ち
つ
つ
長
期

コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
期
待
で
き
る
現
場
人
材

や
、
組
織
ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ
ー
の
必
ず
し
も
高

く
な
い
高
度
専
門
人
材
、
あ
る
い
は
、
ダ
イ

バ
ー
シ
テ
ィ
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
経
営
人

材
が
必
要
に
な
っ
て
き
ま
す
。
こ
の
よ
う
に
、

マ
ク
ロ
の
経
営
環
境
か
ら
必
要
と
さ
れ
る
人

材
の
あ
り
方
、
付
加
価
値
の
創
造
を
す
る
た

め
に
必
要
な
人
材
を
増
や
し
て
い
く
と
い
う

意
味
で
は
、
従
来
の
雇
用
の
あ
り
方
は
限
界

に
来
て
い
る
の
で
す
。

４　

雇
用
シ
ス
テ
ム
改
革
の
方
向
性

　

結
論
的
な
と
こ
ろ
を
言
う
と
、
就
職
型
と

就
社
型
の
併
用
シ
ス
テ
ム
に
転
換
し
、
日
本

の
強
み
だ
っ
た
就
社
型
と
、
就
職
型
の
組
み

合
わ
せ
を
考
え
て
い
く
と
い
う
こ
と
な
の
だ

と
思
い
ま
す
。

　

図
表
９
に
あ
り
ま
す
が
、
や
は
り
、
日
本

で
質
・
量
と
も
に
欠
い
て
い
る
の
は
赤
で
示

し
て
い
る
職
務
型
ス
キ
ル
労
働
者
で
あ
り
、
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も
う
少
し
日
本
全
体
で
こ
の
タ
イ
プ
の
労
働

者
を
つ
く
っ
て
い
く
必
要
が
あ
る
。
限
定
正

社
員
と
い
う
議
論
が
こ
こ
数
年
行
わ
れ
て
い

ま
す
が
、
私
は
、
も
う
少
し
将
来
的
に
一
歩

進
ん
だ
プ
ロ
セ
ス
も
考
え
て
い
く
必
要
が
あ

る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

図
表
10
で
乱
暴
な
整
理
を
し
て
い
ま
す
が
、

私
自
身
は
限
定
正
社
員
自
体
が
多
様
な
の
で

は
な
い
か
と
考
え
て
い
ま
す
。
日
本
に
は
既

に
限
定
正
社
員
が
い
る
わ
け
で
す
が
、
勤
務

地
の
限
定
タ
イ
プ
が
多
く
、
だ
い
た
い
賃
金

が
少
し
低
い
。
そ
の
か
わ
り
、
事
業
所
を
閉

鎖
し
た
か
ら
雇
用
契
約
を
自
動
的
に
解
除
さ

れ
る
と
い
う
こ
と
で
は
基
本
的
に
は
な
い
。

こ
う
し
た
働
き
方
は
欧
州
や
米
国
に
は
な
く
、

日
本
の
タ
イ
プ
が
特
殊
な
の
だ
と
思
い
ま
す
。

と
く
に
欧
州
で
は
、
も
と
も
と
労
働
組
合
が

強
く
、
企
業
を
横
断
す
る
組
合
が
あ
る
と
い

う
歴
史
の
中
で
、
整
理
解
雇
や
そ
の
際
の
再

就
職
、
金
銭
面
で
の
保
障
な
ど
に
つ
い
て
は

労
働
組
合
が
関
与
し
て
い
き
ま
す
が
、
経
済

的
に
非
合
理
的
で
あ
っ
て
も
何
が
何
で
も
雇

用
維
持
を
し
な
い
と
だ
め
だ
と
い
う
発
想
は

な
い
。

　

欧
米
型
の
よ
う
な
タ
イ
プ
は
、
も
ち
ろ
ん

一
企
業
で
で
き
る
話
で
は
な
い
の
で
、
社
会

全
体
で
考
え
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ

れ
に
よ
っ
て
、
本
当
の
意
味
で
、
経
営
環
境

に
適
応
し
た
多
様
な
人
材
を
活
用
で
き
る
こ

と
に
な
る
。

内
部
昇
進
と
は
異
な
る
キ
ャ
リ
ア
ル
ー
ト
を

　

ま
た
、
そ
の
働
き
方
は
企
業
サ
イ
ド
か
ら

だ
け
で
は
な
く
、
働
き
手
サ
イ
ド
か
ら
も
必

要
に
な
っ
て
き
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
キ
ャ

リ
ア
開
発
面
で
は
、
一
企
業
内
で
の
内
部
昇

進
に
よ
っ
て
キ
ャ
リ
ア
開
発
し
て
い
く
こ
と

が
限
界
に
来
て
い
ま
す
。
む
し
ろ
、
社
会
横

断
的
に
キ
ャ
リ
ア
開
発
が
で
き
る
状
況
を
つ

く
っ
た
ほ
う
が
、
個
人
に
と
っ
て
ハ
ッ
ピ
ー

な
状
況
に
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。

　

八
〇
年
代
ぐ
ら
い
ま
で
は
、
年
功
型
の
就

社
型
の
働
き
方
が
中
心
で
、
か
な
り
う
ま
く

い
っ
て
い
ま
し
た
。
女
性
の
働
き
方
は
、
当

時
は
、
大
学
卒
は
少
な
く
、
高
校
を
出
て
五
、

六
年
働
き
、
二
〇
歳
代
前
半
で
結
婚
し
て
退

職
す
る
の
が
一
般
的
で
し
た
。
し
た
が
っ
て
、

図
表
11
の
と
お
り
、
そ
れ
以
上
の
年
齢
の
女

性
一
般
労
働
者
は
少
な
か
っ
た
わ
け
で
す
。

　

男
性
の
ほ
う
も
、
大
卒
比
率
が
低
く
、
大

卒
は
ほ
ぼ
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
で
、
最
終
的
に

部
長
ぐ
ら
い
に
は
な
れ
た
。
そ
れ
に
よ
っ
て

図表９　人材ポートフォリオ

図表 10　正社員の多様なタイプ

図表 11　女性の年齢別一般労働者数

資料：「多様な正社員の普及・拡大のための有識者懇談会報告書」他

資料：厚生労働省「賃金構造基本調査」

職能タイプ 職務タイプ

高

職務型スキル インディペンデント

↑ （職能型）正社員 労働者 コントラクター

ス 職務型正社員

キ 正社員 専門職派遣労働者

ル

↓ 契約社員 派遣労働者

　（新入社員） パートタイマー 非正社員

低 アルバイト　

企業特殊 ← 能力 タイプ → 職業特殊

日本型限定 欧州型正社員 米国型正社員

日本型正社員 正社員 （職種限定型 （プロフェッショナル

熟練労働者） 正社員）

職　務 無限定 限定（職務,勤務地） 限定（職種） 限定（職務）

賃　金 (基準） １～２割低い 正社員と同等 高報酬

（正社員比）

解　雇 整理解雇法理 事業所廃止等に直面 経営上の理由による 随意雇用原則
した場合、配置転換を 人員削減は可能。た （職務がなくなった場

可能な範囲で行うとと だし、人選や条件面 合や能力不足の場合

もに、それが難しい場 で労働組合との協議 は解雇可能）

合には代替的な方策 あり。

を講じる必要。

能力不足解雇はハードルが高い。

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

-17

18-19

20-24

25-29

30-34

35-39

40-44

45-49

50-54

55-59

60-64

65-

2006年

1980年

（万人）



特集―「多様な社員」の人材マネジメント

Business Labor Trend 2015.5

8

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
維
持
す
る
こ
と
が
で
き

た
。
ブ
ル
ー
カ
ラ
ー
の
労
働
者
も
、
職
長
に

な
っ
た
り
、
組
合
の
リ
ー
ダ
ー
に
な
っ
て
い

く
と
い
う
形
で
、
そ
れ
ぞ
れ
の
属
性
に
応
じ

た
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
仕
分
け
が
で
き
て
い
ま

し
た
。

　

と
こ
ろ
が
、
そ
の
後
二
〇
年
、
三
〇
年
に

わ
た
っ
て
何
が
起
こ
っ
た
か
と
い
う
の
が
、

図
表
12
で
す
。
従
来
は
、
大
卒
比
率
は
ほ
ぼ
、

上
級
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
比
率
と
見
合
っ
て
い

た
の
で
、
キ
ャ
リ
ア
の
展
望
が
か
な
り
み
え

て
い
ま
し
た
。
し
か
し
、
今
は
大
卒
で
も
上

級
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
仕
事
、
つ
ま
り
は
賃

金
の
高
い
仕
事
に
就
け
な
く
な
っ
て
い
る
時

代
に
な
っ
て
い
ま
す
。

　

そ
の
中
で
、
課
題
は
、
こ
う
い
う
キ
ャ
リ

ア
開
発
の
従
来
の
ル
ー
ト
か
ら
は
み
出
て
く

る
人
た
ち
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
ど
う
維
持

し
て
い
く
か
、
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
と
思
い

ま
す
。
で
す
か
ら
、
内
部
昇
進
に
よ
る
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
維
持
で
は
な
く
、
一
定
の
仕
事

で
プ
ロ
に
な
る
こ
と
も
必
要
に
な
る
。
プ
ロ

に
な
る
と
い
う
こ
と
で
す
か
ら
、
一
企
業
だ

け
で
は
な
く
、
や
は
り
企
業
を
横
断
し
て

キ
ャ
リ
ア
形
成
し
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
な

い
。
あ
る
い
は
、
地
域
を
限
定
し
て
地
場
の

顧
客
と
の
リ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
大
事
に
し
な
が

ら
働
く
と
い
う
方
法
も
あ
る
と
思
い
ま
す
。

要
は
、
企
業
の
内
部
昇
進
と
は
違
う
と
こ
ろ

で
の
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
あ
り
方
を
考
え
て
い

か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う
こ
と
で
あ
り
、

そ
の
と
き
に
限
定
正
社
員
は
一
つ
の
受
け
皿

に
な
っ
て
く
る
か
と
思
い
ま
す
。

中
長
期
の
課
題
は
外
部
市
場
と
の
整
合
性

　

図
表
13
に
あ
る
イ
メ
ー
ジ
は
、
一
種
の
私

の
理
想
で
す
。
今
の
限
定
正
社
員
や
雇
用
形

態
の
議
論
は
、
ど
う
し
て
も
企
業
サ
イ
ド
か

ら
の
議
論
に
な
り
が
ち
で
す
。
し
か
し
、
最

終
的
に
は
、
働
き
手
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

な
け
れ
ば
本
当
の
意
味
で
の
付
加
価
値
創
造

は
で
き
ま
せ
ん
。
個
人
が
納
得
し
た
ラ
イ
フ

ス
タ
イ
ル
を
選
べ
、
キ
ャ
リ
ア
を
継
続
し
て

形
成
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
で
、
や
は
り
、

理
想
は
、
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
が
あ
る
ご
と
に

働
き
方
を
変
え
ら
れ
る
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

た
と
え
ば
、
最
初
は
派
遣
の
よ
う
な
働
き
方

で
い
く
つ
か
経
験
し
な
が
ら
適
職
を
探
し
、

そ
の
後
、
い
ろ
い
ろ
な
仕
事
を
経
験
す
る
就

社
型
の
働
き
方
を
す
る
。
子
供
が
生
ま
れ
れ

ば
子
育
て
を
す
る
た
め
に
勤
務
地
を
限
定
し

て
い
く
。
子
ど
も
が
育
て
ば
、
ま
た
職
能
型

図表 12　大卒以上比率と上級ホワイトカラー比率

図表 14　トータル・キャリアラダー・システム

図表 13　ライフステージと働き方ポートフォリオ（イメージ）

資料：「労働力調査（特別調査）」「同（詳細集計）」「文部科学統計要覧」
（注）「上級ホワイトカラー」は専門的・技術的職業および管理的職業。
　　　「大学への進学率」は過年度高卒者などを含む。2011 年度は 2010 年度の値。
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の
働
き
方
に
戻
り
、
一
定
程
度
に
な
れ
ば
、

こ
れ
ま
で
の
経
験
を
生
か
し
て
プ
ロ
と
し
て

の
分
野
を
決
め
て
働
い
て
い
く
。

　

キ
ャ
リ
ア
ラ
ダ
ー
、
あ
る
い
は
キ
ャ
リ
ア

マ
ッ
プ
で
み
る
と
、
こ
れ
ま
で
の
日
本
企
業

で
は
基
本
的
に
、
こ
の
図
表
14
の
左
側
の
よ

う
に
新
卒
採
用
さ
れ
、
い
わ
ゆ
る
正
社
員
で

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
な
り
、
最
後
は
役
員
に
な

る
と
い
う
コ
ー
ス
に
つ
い
て
は
、
さ
ま
ざ
ま

な
制
度
を
し
っ
か
り
つ
く
っ
て
き
た
。
し
か

し
一
方
で
、
外
部
労
働
市
場
と
の
関
係
が
深

い
右
側
に
つ
い
て
は
、
必
ず
し
も
整
備
さ
れ

た
形
に
な
っ
て
い
な
い
。

　

そ
う
す
る
と
、
中
長
期
的
な
課
題
で
す
が
、

や
は
り
、
外
部
労
働
市
場
を
考
え
て
い
か
ざ

る
を
得
な
い
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

内
部
昇
進
で
は
な
く
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ン

（
職
業
）
と
い
う
も
の
を
軸
に
自
分
の
キ
ャ

リ
ア
を
形
成
し
て
い
く
。
具
体
的
に
言
う
と
、

一
企
業
を
超
え
た
産
業
別
や
職
種
別
の
人
材

交
流
の
仕
組
み
や
、
実
際
の
職
業
の
斡
旋
の

機
会
を
整
備
し
て
い
く
。

　

た
と
え
ば
、
あ
る
業
界
で
、
基
礎
レ
ベ
ル
、

中
級
レ
ベ
ル
ぐ
ら
い
は
企
業
を
超
え
て
共
同

の
研
修
を
し
て
い
く
。
そ
う
す
る
こ
と
で
人

脈
も
で
き
ま
す
し
、
あ
る
程
度
ス
キ
ル
の
標

準
化
も
で
き
る
。
最
近
の
動
き
で
面
白
い
な

と
思
っ
て
い
る
の
は
、
地
方
銀
行
六
四
行
の

取
り
組
み
で
す
。
地
方
銀
行
の
女
性
社
員
が

配
偶
者
の
勤
務
地
が
変
わ
っ
た
と
き
に
、
移

転
先
に
あ
る
別
の
地
方
銀
行
へ
の
転
職
の
斡

旋
を
す
る
と
い
う
仕
組
み
で
す
。
こ
う
い
う

形
で
、
企
業
を
ま
た
ぐ
労
働
移
動
の
仕
組
み

が
広
が
っ
て
い
く
こ
と
が
期
待
さ
れ
ま
す
。

　

ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
の
あ
り
方
で
は
、
こ
れ

ま
で
日
本
は
い
わ
ゆ
る
遅
い
選
抜
の
仕
組
み

が
典
型
的
で
し
た
が
、
も
う
少
し
早
い
う
ち

か
ら
、
た
と
え
ば
一
〇
年
ご
と
に
転
職
の
機

会
を
含
め
て
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
て
い
く
と
い

う
こ
と
が
あ
っ
て
も
い
い
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。
そ
れ
か
ら
、
日
本
に
お
け
る
資

格
制
度
は
、
ど
ち
ら
か
と
い
う
と
能
力
の
認

定
と
い
う
よ
り
ラ
イ
セ
ン
ス
型
で
し
た
が
、

そ
う
で
は
な
く
、
キ
ャ
リ
ア
段
位
の
よ
う
な

能
力
認
定
の
仕
組
み
を
広
げ
て
い
く
。
労
働

者
派
遣
の
仕
組
み
と
も
う
ま
く
考
え
れ
ば
、

職
務
型
の
働
き
方
の
良
い
受
け
皿
に
な
っ
て

い
く
の
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

最
後
に
、
今
、
春
闘
と
い
う
こ
と
で
一
言

だ
け
加
え
た
い
と
思
い
ま
す
。
賃
上
げ
そ
の

も
の
は
、
企
業
に
と
っ
て
は
当
然
、
短
期
的

な
コ
ス
ト
に
な
っ
て
く
る
わ
け
で
す
が
、
中

長
期
的
に
み
た
と
き
に
は
、
む
し
ろ
、
生
産

性
向
上
の
た
め
の
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
と
考
え
て

い
く
べ
き
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
働
き
手

も
、
高
い
賃
金
を
も
ら
う
と
い
う
こ
と
で
あ

れ
ば
、
生
産
性
が
上
が
ら
な
け
れ
ば
な
ら
ず
、

そ
の
た
め
に
は
、
働
き
方
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
の
あ
り
方
自
体
を
変
え
て
い
く
。
そ
う
い

う
意
味
で
、
む
し
ろ
従
業
員
に
対
す
る
働
き

方
改
革
を
同
時
に
進
め
る
こ
と
に
よ
っ
て
、

今
回
の
賃
上
げ
の
動
き
を
、
今
日
述
べ
た
よ

う
な
付
加
価
値
創
造
の
経
営
の
あ
り
方
に
う

ま
く
つ
な
げ
て
い
く
と
い
う
視
点
が
必
要
な

の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。


