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職
業
生
活
の
長
期
化
や
働
き
方
の
多
様
化

な
ど
就
業
環
境
が
大
き
く
変
化
す
る
中
、
労

働
者
一
人
ひ
と
り
が
豊
か
な
職
業
生
活
を
築

い
て
い
く
た
め
に
、
必
要
に
応
じ
て
キ
ャ
リ

ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
受
け
ら
れ
る
環

境
の
整
備
が
重
要
に
な
っ
て
き
て
い
る
。
そ

の
一
方
で
、二
〇
一
四
年
度
の
厚
生
労
働
省
・

能
力
開
発
基
本
調
査
（
事
業
所
調
査
）
結
果

に
よ
れ
ば
、
正
社
員
に
対
し
て
キ
ャ
リ
ア
・

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
行
う
し
く
み
を
導
入

し
て
い
る
事
業
所
は
二
八
・
五
％
と
三
割
に

満
た
な
い
。
ま
た
、
職
場
で
キ
ャ
リ
ア
に
関

す
る
相
談
を
受
け
て
い
る
者
は「
キ
ャ
リ
ア
・

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
で
あ
る
」
と
答
え
た
事
業

所
は
九
％
に
す
ぎ
ず
、
企
業
内
で
の
キ
ャ
リ

ア
・
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
導
入
に
つ
い
て
も

進
ん
で
い
な
い
状
況
が
う
か
が
え
る
。

　

こ
う
し
た
な
か
、
政
府
は
昨
年
六
月
に

「『
日
本
再
興
戦
略
』
改
訂
二
〇
一
四
―
未

来
へ
の
挑
戦
―
」
を
閣
議
決
定
し
、
キ
ャ
リ

ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
体
制
整
備
を
あ

げ
る
と
と
も
に
、「
養
成
計
画
の
策
定
と
着
実

な
養
成
」「
活
用
の
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
付
与
」

「
多
く
の
企
業
で
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ

ン
グ
の
体
制
整
備
が
確
実
に
進
む
た
め
の
具

体
的
な
方
策
を
検
討
し
、
結
論
を
得
る
」
旨

を
記
載
し
た
。
こ
れ
を
受
け
て
、
厚
生
労
働

省
は
二
〇
一
四
年
七
月
に
「
キ
ャ
リ
ア
・
コ

ン
サ
ル
タ
ン
ト
養
成
計
画
」
を
策
定
。
計
画

期
間
（
二
〇
一
五
～
二
〇
二
四
年
度
）
内
に
、

標
準
レ
ベ
ル
の
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
タ
ン

ト
お
よ
び
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

技
能
士
の
累
積
養
成
数
を
一
〇
万
人
と
す
る

数
値
目
標
を
設
定
し
た
。
ま
た
、
二
〇
一
五

年
一
月
に
は
労
働
政
策
審
議
会
が
「
労
働
者

の
職
業
能
力
の
開
発
及
び
向
上
を
促
進
す
る

労
働
市
場
イ
ン
フ
ラ
の
戦
略
的
強
化
（
報

告
）」
を
建
議
し
た
。

　

こ
う
し
た
動
向
を
受
け
、
厚
生
労
働
省
の

「
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
研
究
会
」

（
座
長
：
小
杉
礼
子
・
Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ
Ｔ
特
任
フ
ェ

ロ
ー
）
は
三
月
末
に
、
二
〇
一
四
年
度
の
報

告
書
を
公
表
し
た
。
こ
の
研
究
会
は
、
学
識

経
験
者
・
実
務
経
験
者
な
ど
を
メ
ン

バ
ー
に
二
〇
〇
二
年
度
か
ら
継
続
的
に

開
催
さ
れ
て
お
り
、
毎
年
度
、
特
定
の

テ
ー
マ
を
取
り
上
げ
報
告
書
を
ま
と
め

て
い
る
。

　

今
回
は
、キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ

ン
グ
の
更
な
る
導
入
促
進
の
た
め
、
企

業
経
営
の
視
点
か
ら
み
た
キ
ャ
リ
ア
・

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
機
能
や
役
割
、

そ
の
効
果
に
つ
い
て
分
析
。
昨
年
度
実

施
し
た
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
お
よ
び
二
五

社
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
の
結
果
か
ら

現
状
を
把
握
す
る
と
と
も
に
、
企
業
の

好
事
例
を
収
集
・
整
理
し
た
上
で
、
企

業
内
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
や
キ
ャ
リ

ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
普
及
の
た

め
の
方
策
を
示
し
て
い
る
。
以
下
、
報

告
書
の
ポ
イ
ン
ト
を
紹
介
す
る
。

Ⅰ 

ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
結
果

　

本
研
究
会
で
は
、
企
業
に
お
け
る
人
材
に

関
す
る
経
営
課
題
に
対
し
て
、
キ
ャ
リ
ア
・

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
が
ど
の
よ
う
な
役
割
を

果
た
し
て
い
る
か
、
ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
形
成

に
関
す
る
専
門
的
な
知
見
を
持
つ
（
キ
ャ
リ

ア
・
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
資
格
を
有
す
る
者

等
の
）「
専
門
人
材
」
が
ど
の
よ
う
に
関
わ
っ

て
い
る
か
等
に
つ
い
て
把
握
す
る
た
め
、
ア

ン
ケ
ー
ト
調
査（
１
）
と
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査

（
２
）
を
行
っ
た
。
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
は
従
業

員
三
〇
〇
人
以
上
の
民
間
企
業
約
五
〇
〇
〇

社
を
対
象
に
二
〇
一
四
年
一
一
月
～
一
二
月

に
実
施
。
有
効
回
答
六
八
一
通
（
回
収
率
一

三
・
九
％
）
を
得
た
。

◇
経
営
課
題
の
ト
ッ
プ
は
管
理
職
の�

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力

　

人
材
に
関
す
る
経
営
課
題
を
尋
ね
た
と
こ

ろ
（
複
数
回
答
。
以
下
同
）、「
管
理
職
社
員

企
業
経
営
か
ら
み
た
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
意
義
や
効
果
の
現
状
把
握

二
〇
一
四
年
度
「
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
研
究
会
報
告
書
」
の
概
要

図表 1　�人材に関する経営課題、キャリア形成の観点での施策、
課題解決に苦労しているもの（複数回答）

管理職社員のﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ力向上

若手社員の育成･成長

管理職社員の部下育成､指導

中堅社員の育成･成長

女性社員の活躍推進･登用

ﾒﾝﾀﾙ不調防止･対応､職場復帰

中堅社員の円滑な人事ﾛｰﾃｰｼｮﾝ･異動

中堅社員による若手社員の人材育成機能

若手社員の職場への定着

60歳以上社員の職場適応､ﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝ維持･向上

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ社員（海外展開対応社員）の育成

ﾍﾞﾃﾗﾝ社員の職場適応､ﾓﾁﾍﾞｰｼｮﾝの維持･向上

社員の出産･育児との両立

60歳以上社員への仕事の提供

職場不適応社員への対応

ﾍﾞﾃﾗﾝ社員への仕事の提供

非正規雇用の社員のｷｬﾘｱ形成

社員の家族介護との両立

障がいのある社員のｷｬﾘｱ形成

外国人社員の活用

その他

該当するものはない

無回答

人材に関する経営課題であるもの

ｷｬﾘｱ形成支援を行っているもの

課題解決に苦労しているもの
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の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力
向
上
」（
七
四
・
九
％
）

が
も
っ
と
も
多
く
、
次
い
で
「
若
手
社
員
の

育
成
・
成
長
」（
七
二
・
七
％
）、「
管
理
職
社

員
の
部
下
育
成
・
指
導
」（
六
八
・
七
％
）、「
中

堅
社
員
の
育
成
・
成
長
」（
六
七
・
七
％
）
な

ど
の
順
だ
っ
た
（
図
表
１
）。
こ
の
傾
向
は

正
社
員
規
模
別
で
み
て
も
同
様
で
、
い
ず
れ

の
規
模
で
も
、
管
理
職
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力

向
上
、
若
手
・
中
堅
の
人
材
育
成
・
成
長
が

上
位
に
位
置
し
て
お
り
、
共
通
し
た
経
営
課

題
と
な
っ
て
い
る
。

　

一
方
、
経
営
課
題
と
認
識
し
つ
つ
も
施
策

が
十
分
に
講
じ
ら
れ
て
い
な
い
も
の
（
図
表

１ 

「
経
営
課
題
」―「
キ
ャ
リ
ア
形
成
施
策
」

の
差
が
大
き
い
も
の
）
と
し
て
は
、「
女
性
社

員
の
活
躍
推
進
・
登
用
」
が
も
っ
と
も
多
く
、

「
六
〇
歳
以
上
社
員
の
職
場
適
応
、モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
維
持
・
向
上
」、「
中
堅
社
員
の
円
滑

な
人
事
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
・
異
動
」
な
ど
が

あ
げ
ら
れ
て
い
る
。

◇
求
め
ら
れ
る
上
司
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
ス
キ
ル

　

調
査
は
、
前
出
の
経
営
課
題
の
上
位
に
あ

る
「
管
理
職
社
員
の
部
下
育
成
、
指
導
」
と

関
連
し
、
職
場
の
上
司
・
管
理
者
に
対
し
て

部
下
と
の
関
わ
り
（
指
導
・
相
談
対
応
等
）

を
効
果
的
に
行
う
た
め
に
ど
の
よ
う
な
知
識

や
姿
勢
・
ス
キ
ル
を
身
に
つ
け
て
ほ
し
い
か

を
尋
ね
て
い
る
。

　

そ
の
回
答
を
み
る
と
、「
部
下
の
話
を
し
っ

か
り
聞
き
、
ニ
ー
ズ
・
主
訴
を
把
握
す
る
姿

勢
・
ス
キ
ル
」
が
八
六
・
九
％
と
も
っ
と
も

高
く
、「
答
え
や
方
向
性
を
す
ぐ
に
示
さ
ず
、

部
下
自
ら
が
考
え
る
よ
う
促
す
姿
勢
・
ス
キ

ル
」
が
七
六
・
一
％
、「
部
下
が
十
分
に
理
解
、

納
得
で
き
る
よ
う
に
伝
え
る
姿
勢
・
ス
キ
ル
」

が
七
五
・
三
％
な
ど
と
な
っ
て
い
る
。
管
理

職
社
員
に
は
、
部
下
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
が
強
く
求
め
ら
れ
て
い
る
こ
と
が
分

か
る
。

◇
七
割
に
キ
ャ
リ
ア
支
援
制
度
が
「
あ
る
」

　

次
に
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
促
す
制
度

の
有
無
に
つ
い
て
み
る
と
、
七
割
近
い
企
業

に「
階
層
別
キ
ャ
リ
ア
研
修
」（
六
八
・
四
％
）

や
「
自
己
啓
発
制
度
」（
六
八
・
〇
％
）
が
あ

る
。
次
い
で
多
い
の
が
「
職
場
の
上
司
・
管

理
者
に
よ
る
キ
ャ
リ
ア

面
談
・
相
談
」（
五
七
・

九
％
）、「
社
員
の
キ
ャ

リ
ア
形
成
を
意
識
し
た

ジ
ョ
ブ
・
ロ
ー
テ
ー

シ
ョ
ン
」（
四
六
・
七
％
）

な
ど
。
一
方
、「
専
門
人

材
等
に
よ
る
キ
ャ
リ
ア

面
談
・
相
談
」
に
つ
い

て
は
、
規
模
の
大
き
い

企
業
（
一
〇
〇
〇
人
以

上
）
で
は
二
〇
・
五
％

と
比
較
的
高
い
が
、
全

体
と
し
て
は
一
二
・

六
％
と
低
く
な
っ
て
い

る
（
図
表
２
）。

◇
研
修
の
講
師
は
「
社

外
」
の
専
門
人
材

　

社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形

成
を
促
す
制
度
へ
の
専

門
人
材
等
の
関
わ
り
方

に
つ
い
て
尋
ね
た
と
こ

ろ
、
キ
ャ
リ
ア
形
成
施

策
の
「
制
度
の
設
計
・

企
画
」、「
制
度
の
見
直

し
・
課
題
の
抽
出
」、「
キ
ャ
リ
ア
面
談
・
相
談
」

な
ど
に
つ
い
て
は
「
社
内
」
の
専
門
人
材
が

関
わ
っ
て
い
る
と
答
え
た
企
業
が
約
八
割
と

高
い
。
一
方
、「
キ
ャ
リ
ア
研
修
の
講
師
等
」

に
つ
い
て
は「
社
外
」の
専
門
人
材
が
関
わ
っ

て
い
る
企
業
が
約
八
割
と
高
く
、「
制
度
の
設

計
・
企
画
」
と
「
制
度
の
見
直
し
・
課
題
の

抽
出
」
に
も
二
～
三
割
の
企
業
が
「
関
わ
っ

て
い
る
」
と
答
え
て
い
る
（
図
表
３
）。

◇
経
営
施
策
や
人
事
施
策
へ
の
活
用

　

社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
に
関
す
る
制
度
の

図表２　社員のキャリア形成を促す制度の有無
（正社員規模別；複数回答）

図表３　社員のキャリア形成を促す制度の専門人材等の関わり方
（①現在の状況；複数回答）
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56.3%

55.9%

46.0%

39.9%

24.3%

20.5%

6.1%

1.9%

0.8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

階層別ｷｬﾘｱ研修

自己啓発制度

職場の上司･管理者によるｷｬﾘｱ面談･相談

社員のｷｬﾘｱ形成を意識したｼﾞｮﾌﾞ･ﾛｰﾃｰｼｮﾝ

節目ｷｬﾘｱ研修

ｷｬﾘｱ･ｼｰﾄ

ﾒﾝﾀｰ制度

社内FA制度･社内公募制度

360度ﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸ

専門人材等によるｷｬﾘｱ面談･相談

その他の制度

上記の制度･施策はいずれもない

無回答

(n=681) 合計 (n=220) 499人以下 (n=191) 500～999人 (n=263) 1,000人以上

80.7%

78.8%

85.2%

50.3%

84.2%

78.1%

19.5%

25.9%

6.5%

77.3%

6.6%

8.6%

13.9%

13.1%

13.6%

6.9%

14.6%

19.8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

制度の見直し･課題の抽出

制度の設計･企画

制度の意図･目的の周知

キャリア研修の講師等

制度利用者の職場の上司･管理者への状況把握等

制度利用者へのキャリア面談･相談

(n
=
49

8)
(n

=
49

5)
(n

=
47

9)
(n

=
46

3)
(n

=
41

2)
(n

=
38

4)

社内の専門人材等が関わっている 社外の専門人材等が関わっている 専門人材等以外が行っている

（注）n数は、制度を実施していない、無回答を除いた数であり、n数が多い順に並べてある。
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効
果
検
証
の
結
果
や
、
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
に

関
す
る
悩
み
や
課
題
の
状
況
な
ど
を
経
営
施

策
・
人
事
施
策
に
活
か
し
て
い
る
か
を
尋
ね

た
と
こ
ろ
、「
毎
年
の
人
事
関
連
施
策
の
高
度

化
・
改
善
の
材
料
と
し
て
い
る
」（
三
七
・

九
％
）、「
経
営
層
に
定
期
的
に
報
告
し
て
い

る
」（
二
八
・
三
％
）
で
割
合
が
高
い
一
方
で
、

「
特
に
実
施
し
て
い
な
い
」
も
三
三
・
八
％

を
占
め
て
い
る
。

Ⅱ　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
結
果

　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
は
、
規
模
・
業
種
の

異
な
る
二
五
社
（
の
人
事
部
門
の
課
長
等
）

を
対
象
に
二
〇
一
四
年
八
月
～
二
〇
一
五
年

一
月
に
か
け
て
実
施
。
調
査
を
通
じ
て
キ
ャ

リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
好
事
例
を
収

集
し
、
取
り
組
み
の
背
景
や
人
事
施
策
、
効

果
な
ど
を
把
握
し
た
。

◇
取
り
組
み
の
背
景

　

企
業
が
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
に
取

り
組
む
背
景
と
し
て
、
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査

か
ら
は
、
①
企
業
を
取
り
巻
く
経
営
環
境
・

競
争
環
境
の
変
化
、
②
雇
用
延
長
に
よ
る
高

齢
者
雇
用
や
女
性
の
活
躍
推
進
、
ワ
ー
ク
・

ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン
ス
の
重
視
な
ど
の
社
会
的

な
環
境
変
化
、
③
社
内
の
人
員
構
成
上
の
変

化
、
の
大
き
く
三
つ
の
要
因
、
あ
る
い
は
こ

れ
ら
三
つ
の
複
合
要
因
が
あ
げ
ら
れ
て
い
る
。

こ
れ
ら
を
背
景
と
し
て
、
各
企
業
で
は
、
人

材
（
社
員
）
こ
そ
が
企
業
の
競
争
力
の
源
泉

で
あ
る
と
の
認
識
に
基
づ
い
て
、
企
業
と
社

員
が
と
も
に
成
長
し
て
、
事
業
目
的
を
達
成

す
る
た
め
に
各
種
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
策

に
積
極
的
に
取
り
組
ん
で
い
こ
う
と
す
る
姿

が
み
ら
れ
た
。

◇
制
度
の
具
体
的
内
容

①
キ
ャ
リ
ア
シ
ー
ト
を
元
に
キ
ャ
リ
ア
形
成
を

　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
結
果
か
ら
は
、
社
員

の
年
代
に
よ
ら
ず
「
キ
ャ
リ
ア
シ
ー
ト
」
を

作
成
し
、
そ
れ
を
元
に
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
展

開
す
る
こ
と
を
基
本
形
と
し
て
い
る
企
業
が

多
く
み
ら
れ
た
。「
キ
ャ
リ
ア
シ
ー
ト
」
の

運
用
方
法
は
企
業
に
よ
っ
て
さ
ま
ざ
ま
だ
が
、

大
別
す
る
と
、
若
手
・
中
堅
社
員
を
主
な
対

象
と
し
つ
つ
ベ
テ
ラ
ン
社
員
に
対
象
が
拡
大

し

つ

つ

あ

る

Ｃ

Ｄ

Ｐ
（C

areer 
D

evelopm
ent P

rogram

）
の
一
環
と
し
て

の
展
開
と
、
ベ
テ
ラ
ン
社
員
を
主
な
対
象
と

し
た
今
後
の
生
き
方
・
働
き
方
の
方
向
付
け

の
二
つ
に
分
け
ら
れ
る
。

②
階
層
別
研
修
や
節
目
研
修
を
実
施

　

調
査
で
は
、「
キ
ャ
リ
ア
シ
ー
ト
」
の
運
用

と
平
行
し
て
キ
ャ
リ
ア
研
修
、
キ
ャ
リ
ア
面

談
を
行
う
企
業
が
多
く
、
キ
ャ
リ
ア
研
修
に

つ
い
て
は
、
若
手
、
中
堅
、
管
理
職
と
い
っ

た
キ
ャ
リ
ア
ス
テ
ー
ジ
に
応
じ
た
「
階
層
別

研
修
」
と
、
社
員
の
年
齢
や
ラ
イ
フ
・
イ
ベ

ン
ト
に
応
じ
た
「
節
目
研
修
」
が
実
施
さ
れ

て
い
る
。
こ
れ
ら
の
研
修
で
は
、
社
員
自
身

が
振
り
返
り
を
行
い
、
自
分
の
強
み
や
専
門

性
を
確
認
し
、
目
標
の
設
定
、
実
現
へ
向
け

た
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン
の
作
成
な
ど
を
行
う
も

の
で
あ
り
、
内
容
面
で
共
通
す
る
部
分
が
多

い
。
ま
た
、
い
ず
れ
の
研
修
も
企
業
と
個
人

双
方
の
視
点
を
取
り
入
れ
て
い
る
。

　

た
と
え
ば
、
若
手
・
中
堅
社
員
を
中
心
と

し
た
「
階
層
別
研
修
」
は
、
社
員
の
競
争
力

や
生
産
性
向
上
と
い
っ
た
企
業
の
観
点
か
ら

実
施
さ
れ
て
い
る
が
、
同
時
に
、
業
務
の
高

度
化
や
役
割
変
化
と
い
っ
た
個
人
の
視
点
か

ら
み
た
外
的
キ
ャ
リ
ア
の
成
長
も
目
的
と

な
っ
て
い
る
こ
と
が
多
い
。「
節
目
研
修
」

に
つ
い
て
も
、
環
境
変
化
へ
の
柔
軟
な
対
応

を
促
し
た
い
企
業
側
の
視
点
を
取
り
入
れ
つ

つ
、
生
き
方
や
社
内
で
の
働
き
が
い
の
あ
る

職
場
づ
く
り
な
ど
個
人
の
視
点
か
ら
み
た
内

的
キ
ャ
リ
ア
の
成
長
を
目
的
と
し
て
実
施
さ

れ
る
ケ
ー
ス
が
多
い
。

③
個
別
の
キ
ャ
リ
ア
面
談
も

　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
し
た
企
業
の
ほ
と
ん
ど
で

社
員
に
対
す
る
個
別
の
キ
ャ
リ
ア
面
談
を
実

施
し
て
お
り
、
相
談
を
受
け
る
側
と
し
て
は

「
職
場
の
上
司
・
管
理
者
」
に
よ
る
も
の
と
、

「
専
門
人
材
」
に
よ
る
も
の
に
大
別
さ
れ
る
。

前
者
に
つ
い
て
は
、
上
司
と
部
下
の
面
談
を

基
本
と
す
る
会
社
の
考
え
に
よ
る
と
こ
ろ
が

多
く
、
若
手
・
中
堅
社
員
に
対
す
る
Ｃ
Ｄ
Ｐ

の
実
施
と
歩
調
を
合
わ
せ
る
形
と
な
っ
て
い

る
。
こ
れ
に
対
し
て
、
上
司
と
の
間
で
は
解

決
し
得
な
い
問
題
や
家
庭
環
境
・
健
康
問
題

な
ど
個
別
性
が
非
常
に
高
い
相
談
な
ど
は
、

「
専
門
人
材
」
を
含
め
て
対
応
し
て
い
る
企

業
が
複
数
み
ら
れ
た
。

④
上
司
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
キ
ル
の

向
上

　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
実
施
し
た
企
業
の
多
く

で
は
、
部
下
の
育
成
や
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援

を
含
め
、
部
下
と
の
関
係
性
を
高
め
る
こ
と

を
目
的
に
、
上
司
に
対
し
て
専
門
的
な
観
点

か
ら
支
援
を
実
施
し
て
い
る
。
具
体
的
に
は
、

部
下
の
話
を
よ
く
聞
い
た
り
、
必
要
な
こ
と

を
適
切
に
伝
え
た
り
す
る
ス
キ
ル
や
マ
イ
ン

ド
、
行
動
力
を
高
め
る
た
め
の
「
コ
ー
チ
ン

グ
」
の
研
修
を
実
施
す
る
な
ど
し
て
、
部
下

と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
能
力
を
高
め
た

い
と
し
て
い
る
。

◇
上
長
と
の
関
係
を
基
本
に
専
門
人
材
が

キ
ャ
リ
ア
形
成
を
サ
ポ
ー
ト

　

実
施
体
制
に
つ
い
て
は
、
人
事
部
門
の
内

外
に
、
キ
ャ
リ
ア
形
成
施
策
の
企
画
・
運
営

を
中
心
的
に
担
う
専
門
部
署
を
設
置
し
て
い

る
企
業
が
多
い
。
た
だ
し
、
各
社
員
の
キ
ャ

リ
ア
形
成
は
直
属
の
上
長
と
の
関
係
を
基
本

と
し
て
重
視
し
て
お
り
、
専
門
人
材
が
そ
の

関
係
構
築
を
含
め
て
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成

を
サ
ポ
ー
ト
す
る
と
い
っ
た
位
置
づ
け
と

な
っ
て
い
る
。
一
方
で
、
個
別
性
が
強
い
課

題
に
対
し
て
は
、
専
門
人
材
と
の
キ
ャ
リ
ア

面
談
の
ウ
ェ
イ
ト
が
大
き
く
な
る
。
ま
た
、

外
部
の
専
門
機
関
・
専
門
人
材
と
連
携
し
て

い
る
企
業
も
多
い
。
連
携
の
仕
方
は
、
研
修

の
講
師
な
ど
を
一
括
で
委
託
す
る
形
か
ら
、

研
修
の
企
画
や
内
製
化
に
あ
た
っ
て
ア
ド
バ

イ
ザ
ー
的
に
連
携
し
て
い
る
例
も
あ
る
。

　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
し
た
企
業
か
ら
は
、
専

門
人
材
の
役
割
や
活
用
の
意
義
に
つ
い
て
、

「
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
に
関
す
る
専
門
的
知

見
は
必
須
で
あ
る
。
特
に
傾
聴
が
必
要
と
さ

れ
る
が
、
そ
の
実
践
に
は
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
が

必
要
で
、
し
っ
か
り
で
き
な
い
と
相
談
に
な

ら
な
い
」、「
社
外
キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー

の
メ
リ
ッ
ト
は
、
社
内
外
の
広
い
視
点
で
客

観
的
に
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
で
き
る
こ
と
と
、

社
員
の
本
音
が
出
や
す
い
こ
と
で
あ
る
」、

「『
ア
カ
デ
ミ
ッ
ク
な
世
界
に
お
け
る
キ
ャ

リ
ア
に
関
す
る
議
論
』
と
『
現
場
で
起
こ
っ

て
い
る
こ
と
』
を
行
き
来
で
き
る
人
材
が
必

要
」、「
制
度
設
計
や
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
る
と

き
の
理
解
の
深
さ
や
広
さ
が
得
ら
れ
る
と
思

う
」、「
会
社
か
ら
距
離
を
置
い
て
当
社
の
社

員
を
み
る
こ
と
が
で
き
る
と
い
う
利
点
が
あ

る
」
な
ど
と
い
う
意
見
が
聞
か
れ
た
。

◇
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
施
策
の
効
果

　

キ
ャ
リ
ア
形
成
施
策
の
効
果
と
し
て
は
、

①
キ
ャ
リ
ア
研
修
・
キ
ャ
リ
ア
面
談（
＝
キ
ャ

リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
）
に
よ
る
直
接

的
な
効
果
、
②
そ
の
他
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
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促
す
施
策
や
他
の
人
事
施
策
と
が
相
ま
っ
て

の
効
果
、
③
よ
り
広
範
な
経
営
施
策
と
相

ま
っ
て
の
効
果
が
考
え
ら
れ
る
。
こ
う
し
た

三
つ
の
レ
ベ
ル
の
観
点
か
ら
、
報
告
書
は
、

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
の
事
例
を
踏
ま
え
て
効

果
を
整
理
し
た
（
図
表
４
）。

　

実
際
、
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
し
た
企
業
か
ら
は
、

キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
施
策
の
効
果
と
し
て

「
職
場
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
が
、
実
際
に
改
善
す
る
傾
向
が
み
ら

れ
て
い
る
」、「
キ
ャ
リ
ア
面
談
を
通
し
て
、

率
直
な
意
見
を
聴
く
こ
と
が
で
き
、
経
営
側

も
気
づ
き
の
場
に
な
っ
て
い
る
」、「
因
果
関

係
は
実
証
で
き
な
い
が
、
研
修
を
通
じ
て
、

実
際
に
女
性
の
離
職
率
は
下
が
っ
て
き
た
」、

「
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
上
が
る
。キ
ャ

リ
ア
研
修
後
に
新
た
な
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
し
た

結
果
、
実
際
に
ビ
ジ
ネ
ス
が
生
ま
れ
た
例
も

あ
る
」、「
い
い
取
り
組
み
を
し
て
い
る
事
業

所
で
は
確
実
に
業
績
が
上
が
っ
て
い
く
だ
ろ

う
」
と
い
う
声
が
聞
か
れ
た
。

　

他
方
で
、「
キ
ャ
リ
ア
形
成
施
策
の
効
果
の

有
無
を
判
断
す
る
た
め
に
は
一
〇
年
は
か
か

る
」、「
研
修
一
般
に
言
わ
れ
る
よ
う
に
、
業

績
へ
の
貢
献

を
直
接
示
せ

る
も
の
で
は

な
い
」
な
ど

と
答
え
た
企

業
も
あ
っ
た

が
、「
自
分
で

考
え
る
き
っ

か
け
を
与
え
て
、
自
分
で
意
思
決
定
を
す
る

こ
と
が
で
き
れ
ば
、
創
造
的
な
仕
事
に
繋

が
っ
て
い
く
」、「『
人
が
資
産
』
と
い
う
企
業

風
土
ゆ
え
に
、キ
ャ
リ
ア
自
律
支
援
は
必
要
」

な
ど
、
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の

重
要
性
を
認
識
し
、
今
後
も
積
極
的
に
取
り

組
ん
で
い
こ
う
と
す
る
姿
勢
は
各
社
に
共
通

し
て
み
ら
れ
た
。

Ⅲ　

�

企
業
に
お
け
る
キ
ャ
リ
ア
・

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
活
用
と

普
及
の
た
め
に

◇
タ
イ
プ
別
に
活
用
方
法
を
提
示

　

企
業
が
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

に
取
り
組
む
に
当
た
っ
て
は
、
そ
の
活
用
の

イ
メ
ー
ジ
が
可
能
と
な
る
よ
う
調
査
結
果
か

ら
類
型
を
整
理
し
た（
図
表
５
）。

①
若
手
・
中
堅
者
の
育
成
な
ど

を
目
的
と
し
た
「
キ
ャ
リ
ア
開

発
型
」、
②
女
性
や
高
齢
者
活

用
な
ど
各
企
業
が
抱
え
る
課
題

に
応
じ
た
「
課
題
解
決
型
」
の

二
つ
の
類
型
に
つ
い
て
は
、
こ

れ
ま
で
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
を
導
入
し
て
い
な

か
っ
た
企
業
に
お
い
て
、
そ
の

特
性
に
応
じ
て
取
り
組
む
方
向

性
を
示
し
た
も
の
で
あ
り
、
い

ず
れ
か
の
取
り
組
み
が
継
続
さ

れ
れ
ば
他
方
の
課
題
へ
の
取
り

組
み
も
併
せ
て
進
ん
で
い
く
プ

ロ
セ
ス
が
考
え
ら
れ
る
た
め
、

最
終
的
に
は
、
両
者
の
統
合
型

に
向
か
っ
て
い
く
も
の
と
考
え

ら
れ
る
。

◇
更
な
る
普
及
に
向
け
て

　

報
告
書
を
と
り
ま
と
め
た
座

長
の
小
杉
礼
子
・
Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ
Ｔ

特
任
フ
ェ
ロ
ー
は
、「
こ
の
研
究

の
画
期
的
な
と
こ
ろ
は
、
企
業

経
営
の
目
線
に
立
っ
て
調
査
票

を
設
計
で
き
た
こ
と
」
だ
と
い

う
。

　

研
究
会
に
は
企
業
の
人
事
担

当
者
も
加
わ
り
、
企
業
か
ら
み

図表４　企業におけるキャリア・コンサルティングの�
効果の考え方とその例

キャリア・コンサルティングの直接効果

・上司・部下のコミュニケーションの促進による相互理解

・社員の意識や職場の課題把握と改善施策への寄与

・部下との関係性構築とマネージャー支援

・仕事への主体的な取組み

・社員が安心して相談できる環境の確保

・社員のキャリア形成についての理解、意識の醸成

他の人事施策との相乗効果

・社員の定着促進

・社員の職業能力の向上

広範な経営施策との相乗効果

・業績の向上

・新分野の開拓

図表５－１　企業の課題に応じた類型

図表５－２　上図の類型に対応した企業事例

○キャリア開発型 ○課題解決型 ○統合型

背景 企業を取り巻く環境変化への対応とこ
れら変化に対応できる人材育成 特定の社員層に関する課題への対応

左記のキャリア開発型ま
たは課題解決型の取組み
を進め、経営層及び社員
の理解を深め、支援の蓄
積と施策の構築により両
方の課題解決と施策を統
合したもの

課題 若年者・中堅者の育成、管理職のマネ
ジメント能力向上等

女性社員の活躍推進・登用、若手社員の定着、バブル
期入社世代のボリュームゾーンを含む中高年層のキャ
リア再構築・モチベーション向上、雇用延長による
60歳以上社員の活用、メンタル不全防止・復帰支援
など、各企業の事業環境、社員構成特性に応じた課題

キャリア
に関する
制度の企
画、設計、
課題の抽
出等

主に人事部門等キャリア形成支援部署
における専門人材（内部のキャリア・
コンサルタント等）
・�ＣＤＰ等社員のキャリア開発の基盤
整備、キャリア開発の一環としての
階層別研修及び社員と会社の目標の
すり合わせを図る上司等とのキャリ
ア面談の企画

主に人事部門等キャリア形成支援部署における専門人
材（内部のキャリア・コンサルタント等）
・�対象となる社員の専門性の向上・活用、働きがいの
ある職場の確保、ライフ・キャリアの中で生じた課
題解決への支援など個別課題への対応策の構築

・�上記の課題解決のための個々の社員のキャリア相談
を行うための専門窓口等の企画、節目研修・特定の
対象層を対象としてキャリア研修の企画

個別面談

職場の上司・管理者（キャリア・コン
サルティングの基本的な知識・スキル
習得が望まれる）によるキャリア面談
・�専門人材はこの側面的支援を行う

主に内部のキャリア・コンサルタント等
・�専門窓口または人事部門における個別相談
・�必要に応じて職場の上司・管理者と連携した取組み

集合研修 主に外部のキャリア・コンサルタント
等が講師やファシリテーター

主に外部のキャリア・コンサルタント等が講師やファ
シリテーター

【主な好事例】（インタビュー調査により 25社収集（以下は特徴的なもの６社を記載、報告書に 25社掲載）） 

グローバルに活躍できる人材を「早く」
「大きく」育成するため、「現場」主導
の人材育成・キャリア開発を行う企業 
（総合商社、約 4,000 人）  

高年齢者雇用安定法の改正、社員の高年
齢化を要因として、社員が 65 歳まで意欲
を持って働ける環境整備としてのキャリ
ア形成支援に取り組む企業 
（電気・ガス・熱供給・水道業、約 8,000 人） 

変化の激しい IT 業界を勝ち抜くため、個
別のキャリアアドバイス体制等、複数の
キャリア形成支援策を導入している企業 
（情報システム、 約 20,000 人） 

社員の自律的なキャリア形成意識の醸
成、社員の意欲・生産性・エンプロイ
アビリティの向上、上司による部下の
キャリア形成支援のサポートを目的に
キャリア形成施策を展開する企業
 （化学工業、約 5,000 人） 

経営の中期計画の中で女性の活躍推進と
して管理職比率引き上げを目的として
キャリア形成施策を展開する企業 
（製造業、約 40,000 人） 

職場におけるキャリア開発を基本として、
個人の成長を組織の成長に結びつけるた
め 2000 年代初頭からキャリア形成施策
に本格的に取り組み続けている企業 
（製造業、約 30,000 人） 
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た
発
想
を
元
に
メ
ン
バ
ー
で
議
論
を
重
ね
、

調
査
を
実
施
し
た
。
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
と
い
う
概
念
が
必
ず
し
も
企
業
に

十
分
定
着
し
て
い
る
と
は
い
え
な
い
現
状
に

お
い
て
は
、「
抽
象
的
で
難
し
い
ユ
ニ
ー
ク
な

調
査
だ
っ
た
」（
小
杉
座
長
）
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
の
回
収
率
（
約
一

四
％
）
を
鑑
み
れ
ば
、
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ

ル
テ
ィ
ン
グ
と
い
う
も
の
に
対
し
て
企
業
側

か
ら
一
定
程
度
の
理
解
を
得
ら
れ
た
証
左
と

み
る
こ
と
も
で
き
る
。

　

個
人
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支
援
す
る
こ
と

が
、
企
業
の
経
営
課
題
の
解
決
に
も
繋
が
る

―
―
。
こ
う
し
た
「
Ｗ
Ｉ
Ｎ
・
Ｗ
Ｉ
Ｎ
」
の

関
係
を
築
く
た
め
に
も
、小
杉
座
長
は「
キ
ャ

リ
ア
面
談
を
担
う
上
司
が
、
部
下
と
会
社
双

方
の
視
点
を
持
っ
て
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
を
行
う
こ
と
が
重
要
」
と
指
摘
す

る
。
そ
の
際
、
専
門
人
材
が
上
司
に
適
切
な

ア
ド
バ
イ
ス
や
情
報
提
供
を
行
い
バ
ッ
ク

ア
ッ
プ
し
て
い
く
こ
と
も
有
効
な
手
段
と
い

え
そ
う
だ
。

　

本
報
告
書
で
は
、
今
回
実
施
し
た
調
査
結

果
は
（
す
べ
て
の
業
種
を
必
ず
し
も
カ
バ
ー

し
た
も
の
で
は
な
い
が
）、
今
後
取
り
組
む

企
業
に
と
っ
て
参
考
と
な
る
好
事
例
を
提
供

す
る
も
の
で
あ
る
と
し
て
、
企
業
を
は
じ
め
、

キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
、
お
よ
び
そ

の
養
成
機
関
等
に
対
し
て
同
書
の
内
容
の
周

知
を
図
り
た
い
と
し
て
い
る
。
こ
の
ほ
か
に
、

普
及
の
た
め
の
方
策
と
し
て
は
、
企
業
の
人

事
制
度
や
事
業
を
熟
知
し
て
い
る
社
員
、
人

の
成
長
や
キ
ャ
リ
ア
に
関
心
の
高
い
社
員
が

キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
の
知
識
や

ス
キ
ル
を
身
に
つ
け
ら
れ
る
よ
う
に
企
業
が

社
員
の
資
格
取
得
を
支
援
す
る
こ
と
、
ま
た

そ
う
し
た
社
内
・
社
外
の
専
門
人
材
が
、
上

司
・
管
理
者
に
対
し
て
一
定
の
知
識
や
ス
キ

ル
を
習
得
で
き
る
よ
う
に
支
援
す
る
こ
と
、

最
後
に
、
キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

の
し
く
み
を
有
す
る
割
合
が
低
い
中
小
企
業

に
お
い
て
は
、
外
部
人
材
の
活
用
等
の
支
援

が
望
ま
れ
る
こ
と
を
あ
げ
て
い
る
。

（
詳
細
は
同
報
告
書http://w

w
w

.m
hlw

.
go.jp/stf/houdou/0000079601.htm

l

を

参
照
さ
れ
た
い
。）

〔
注
〕

１　

ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
の
回
答
企
業
の
属
性

　

調
査
名
：�

「
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
へ
の
専
門
人

材
の
関
わ
り
に
関
す
る
調
査
」

　

従
業
員
規
模
（
正
社
員
数
）
：

　
　

一
〇
〇
〇
人
以
上
（
三
七
・
八
％
）、

　
　

五
〇
〇
～
九
九
九
人
（
二
八
・
四
％
）、

　
　

三
〇
〇
～
四
九
九
人
（
二
二
・
六
％
）、

　
　

二
〇
〇
～
二
九
九
人
（
六
・
二
％
）、

　
　

一
〇
〇
～
一
九
九
人
（
二
・
四
％
）、
他
。

　

業　

種
：

	

製
造
業
（
三
三
・
一
％
）、
建
設
業
（
八
・
二
％
）、

金
融
・
保
険
業
（
八
・
四
％
）、運
輸
業
・
郵
便
業
（
七
・

四
％
）、
小
売
業
（
一
〇
・
三
％
）、
卸
売
業
（
五
・

三
％
）、
情
報
通
信
業
（
五
・
〇
％
）、
学
術
研
究
、

専
門
・
技
術
サ
ー
ビ
ス
業
（
二
・
三
％
）、
宿
泊
業
・

飲
食
サ
ー
ビ
ス
業
（
二
・
一
％
）、
生
活
関
連
サ
ー

ビ
ス
業
、
娯
楽
業
（
二
・
三
％
）
他
。

２　

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
調
査
企
業
の
属
性

　

正
社
員
数
（
単
体
）
：

　
　

五
社
を
除
き
一
〇
〇
〇
人
以
上
の
企
業
。

　
　

一
〇
〇
人
以
下
が
二
社
。

　

業　

種
：

	

Ｉ
Ｔ
・
情
報
サ
ー
ビ
ス
（
六
社
）、総
合
商
社
（
三
社
）、

電
気
・
ガ
ス
・
熱
供
給
・
水
道
事
業
（
一
社
）、
広

告
（
二
社
）、
金
融
・
保
険
（
二
社
）、
医
療
・
介
護

（
二
社
）、
宿
泊
業
（
一
社
）（

調
査
・
解
析
部
）
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