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人
事
部
が
果
た
す
役
割
を
考
え
る
た
め
に
、

人
事
部
の
な
い
会
社
を
考
え
て
み
た
。
社
員
10

人
の
会
社
な
ら
可
能
だ
ろ
う
。
50
人
で
も
何
と

か
な
り
そ
う
だ
。
で
は
1
0
0
人
は
ど
う
だ
ろ

う
。
う
〜
ん
…
…
1
0
0
0
人
規
模
だ
と
難

し
い
か
も
し
れ
な
い
。
な
ぜ
だ
ろ
う
か
。

ひ
と
つ
に
は
人
事
が
な
い
と
「
処
遇
の
公
正

さ
」
が
保
た
れ
に
く
い
。
同
じ
よ
う
な
仕
事
を

し
て
い
て
も
、
部
門
ご
と
に
評
価
や
給
料
が
違

っ
た
ら
具
合
が
悪
い
。
も
う
ひ
と
つ
は
「
内
部

労
働
市
場
」
が
機
能
し
な
く
な
る
。
あ
る
仕
事

で
成
果
を
発
揮
で
き
な
い
人
を
別
の
仕
事
に

異
動
さ
せ
る
こ
と
が
難
し
く
な
っ
て
し
ま
う
。

あ
と
は
、
社
員
の
数
が
増
え
る
と
「
組
合
」
が

で
き
る
か
ら
、
そ
う
な
る
と
、
会
社
と
組
合
の

パ
イ
プ
役
と
し
て
人
事
が
果
た
す
役
割
が
大

き
く
な
る
。
さ
ら
に
こ
れ
は
日
本
の
特
徴
で
あ

る
が
、
採
用
に
お
け
る
新
卒
の
比
重
が
大
き
い
。

部
門
ご
と
に
採
用
す
る
よ
り
も
、
人
事
が
「
一

括
採
用
」
し
、
そ
の
後
に
部
門
に
振
り
分
け

た
ほ
う
が
ず
っ
と
効
率
的
で
あ
る
。
よ
っ
て
会

社
の
規
模
が
大
き
く
、
毎
年
、
人
を
採
用
す

る
企
業
ほ
ど
、
人
事
部
が
あ
っ
た
方
が
よ
い
。

●

消
滅
し
た
ら
何
が
困
る
か
、
と
い
う
乱
暴
な

議
論
の
結
果
で
は
あ
る
が
、
以
上
、「
処
遇
の

公
正
さ
」「
内
部
労
働
市
場
」「（
企
業
別
）
組

合
」「
新
卒
一
括
採
用
」
と
い
う
4
つ
が
（
日

本
企
業
に
お
け
る
）
人
事
部
の
存
在
理
由
を

表
す
キ
ー
ワ
ー
ド
と
し
て
考
え
ら
れ
る
。

と
こ
ろ
が
、
こ
こ
10
数
年
、「
処
遇
の
公
正

さ
」
は
と
も
か
く
、
あ
と
の
3
つ
は
、
そ
の
意

味
合
い
が
急
速
に
変
化
し
た
。
外
部
労
働
市

場
が
発
達
し
、
組
合
離
れ
は
止
ま
ら
な
い
。
中

途
や
通
年
採
用
が
活
発
化
す
る
一
方
で
、「
雇

用
の
多
様
化
」
が
進
ん
だ
。
さ
ら
に
、
人
事
業

務
を
複
数
企
業
で
管
理
す
る
シ
ェ
ア
ド
サ
ー

ビ
ス
化
や
業
務
の
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
に
よ

り
、
1
社
で
抱
え
る
人
事
業
務
は
確
実
に
縮

小
し
て
い
る
。
組
織
を
牛
耳
り
、
君
臨
す
る
人

事
部
と
い
う
の
が
も
は
や
遠
い
過
去
の
話
に
な

っ
た
。
人
事
部
は
ど
こ
に
行
く
の
だ
ろ
う
か
。

●

特
集
の
構
成
は
以
下
の
如
く
で
あ
る
。
1

章
で
は
、
こ
の
と
こ
ろ
の
人
事
機
能
の
変
化
を
、

若
干
の
未
来
展
望
も
含
み
つ
つ
、
総
論
的
に

振
り
返
っ
て
み
た
。
2
章
で
は
、
近
年
重
要

性
を
増
す
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
人
事
の
機
能
強
化

の
実
例
を
報
告
、
続
く
3
章
は
、「
従
業
員
に

提
供
す
る
価
値
」
と
い
う
点
で
、
ユ
ニ
ー
ク
な

実
践
を
行
っ
て
い
る
会
社
を
紹
介
す
る
。
最

後
の
4
章
は
、
人
事
の
新
た
な
役
割
に
つ
い

て
の
ま
と
め
で
あ
る
。

●

こ
の
特
集
が
走
り
出
し
た
当
初
、
私
の
頭

に
は
「
人
事
部
不
要
論
」
が
あ
っ
た
。
で
も
今

は
考
え
が
変
わ
っ
た
。
人
事
部
が
な
い
会
社
が

あ
っ
て
も
よ
い
。
一
方
で
人
事
部
こ
そ
が
必
要

な
会
社
も
あ
る
。
そ
の
あ
た
り
の
感
覚
を
読
者

の
皆
様
と
共
有
で
き
れ
ば
と
考
え
て
い
る
。

な
く
て
も
困
ら
な
い
？

編
集
担
当
　

荻
野
進
介
（
本
誌
）

は
じ
め
に

と
は
何
か

人事部
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1

人事の機能を
再点検する
人事の機能を
再点検する

文・構成荻野進介（本誌）

国内的にも国際的にも、ここ10数年、企業はかつてない大きな変化の波に洗われた。
もちろん人事も例外ではなかった。
「人事とは何か」「人事には何が求められるのか」を考えるために、
まずは、この間起こった人事の変化と、そこから導き出される展望を、
人事の当事者、コンサルタント、労働組合のトップという3者に論じてもらった。

Part 1
バブル期から現在　
人事の機能は
どう変化したか

Part 2
日・米企業
それぞれの人事の
役割変化

Part 3
労働組合からの
「人事への苦言と
要望」
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1
9
9
1
年
の
バ
ブ
ル
崩
壊
か
ら
現
在
に

至
る
こ
こ
15
年
の
年
月
は
、
日
本
の
企
業
社

会
に
き
わ
め
て
大
き
な
変
化
を
も
た
ら
し
た
。

そ
れ
は
人
事
の
世
界
で
も
例
外
で
は
な
か
っ

た
。
私
自
身
は
88
年
か
ら
17
年
、
人
事
の
世

界
で
キ
ャ
リ
ア
を
積
ん
で
き
た
か
ら
、
そ
の
変

化
を
肌
で
感
じ
て
き
た
。

こ
こ
で
は
、
左
図
に
あ
る
よ
う
に
、
日
本
企

業
に
お
け
る
人
事
の
機
能
を
、
人
材
処
遇
機

能
、
能
力
開
発
機
能
、
人
材
資
源
設
計
機
能
、

経
営
支
援
機
能
の
4
つ
に
分
け
、
そ
れ
ら
が

ど
う
変
わ
っ
て
き
た
か
、
振
り
返
っ
て
み
た
い
。

ま
ず
、
人
事
が
担
う
最
も
基
礎
的
な
機
能

と
い
え
る
「
人
材
処
遇
機
能
」
で
あ
る
。
最
も

大
き
な
変
化
は
、
ほ
と
ん
ど
の
企
業
に
浸
透
し

つ
く
し
た
感
が
あ
っ
た
職
能
資
格
制
度
の
限

界
が
明
ら
か
に
な
っ
た
こ
と
で
あ
る
。
70
年
代

の
オ
イ
ル
シ
ョ
ッ
ク
を
契
機
に
広
ま
っ
た
こ
の

制
度
は
、
実
態
と
し
て
「
新
卒
採
用
中
心
」

「
40
歳
ま
で
差
が
つ
か
な
い
横
並
び
人
事
」「
長

期
雇
用
」
と
い
っ
た
、
そ
れ
ま
で
の
日
本
的
人

事
の
伝
統
と
、
理
念
は
と
も
か
く
運
用
面
で

の
「
年
功
性
」
を
引
き
継
い
だ
も
の
だ
。

バ
ブ
ル
崩
壊
以
降
、
給
与
変
動
幅
の
拡
大

や
降
格
制
度
、
役
職
定
年
制
の
導
入
な
ど
、

能
力
や
成
果
に
幅
を
つ
け
、
既
得
権
の
見
直

し
と
い
う
形
で
、
制
度
の
変
更
が
行
わ
れ
た
が
、

小
手
先
の
改
革
に
過
ぎ
な
か
っ
た
感
が
あ
る
。

そ
の
後
、
93
年
の
富
士
通
を
嚆
矢
と
し
、
経

営
側
の
要
請
に
よ
り
多
く
の
企
業
で
職
務
給

を
基
礎
と
す
る
制
度
が
導
入
さ
れ
た
。
数
々

の
試
行
錯
誤
を
経
て
、
現
在
で
は
、
ジ
ョ
ブ
ポ

イ
ン
ト
を
細
密
に
測
定
す
る
と
い
う
よ
り
も
、

抱
え
て
い
る
課
題
の
大
き
さ
や
、
そ
れ
に
必
要

な
能
力
要
件
を
包
含
し
た
役
割
期
待
給
と
い

っ
た
意
味
合
い
が
強
く
な
っ
て
い
る
。
米
国
で

い
う
ブ
ロ
ー
ド
バ
ン
ド
型
職
務
給
に
似
て
お

り
、
そ
の
意
味
で
日
米
の
賃
金
制
度
は
接
近

し
て
い
る
の
だ
。
戦
後
の
歴
史
を
振
り
返
る
と
、

46
年
の
「
電
産
型
賃
金
」（
生
活
給
）、
55
年

頃
か
ら
の
「
職
務
給
」、
65
年
頃
か
ら
の
「
定

期
昇
給
制
度
」、
75
年
以
降
か
ら
の
「
職
能
資

格
制
度
」、
93
年
頃
か
ら
の
「
成
果
主
義
」
と

な
っ
て
お
り
、
処
遇
・
報
酬
制
度
は
10
年
か

ら
15
年
周
期
で
移
り
変
わ
っ
て
い
る
こ
と
が
わ

か
る
。

さ
ら
に
退
職
給
付
債
務
問
題
や
経
済
の
低

成
長
を
受
け
、
年
金
や
退
職
金
制
度
を
変
更

し
た
り
、
毎
年
の
賃
金
の
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
や
福

利
厚
生
を
廃
止
し
た
り
す
る
企
業
も
現
れ
た
。

「
能
力
開
発
機
能
」
に
移
ろ
う
。
90
年
代
初

頭
ま
で
、
新
入
社
員
向
け
、
一
般
社
員
向
け
、

部
課
長
な
ど
の
管
理
職
向
け
と
、
階
層
別
研

修
が
す
べ
て
と
い
う
時
代
だ
っ
た
。
よ
り
実
務

に
近
い
も
の
は
現
場
で
の
O
J
T
が
ほ
と
ん
ど

バ
ブ
ル
期
か
ら
現
在

人
事
の
機
能
は
ど
う
変
化
し
た
か

Part 1
人
事
の
機
能
は
、
人
材
処
遇
、
能
力
開
発
、
人
材
資
源
設
計
、
経
営
支
援
と
い
う
大
き
く
4
つ
に
分
類
で
き
る
。

日
本
企
業
の
人
事
を
総
体
的
に
見
た
場
合
、
そ
れ
ぞ
れ
が
ど
う
変
貌
し
て
き
た
か
、
編
集
長
の
工
代
が
報
告
す
る
。

職
能
資
格
制
度
の
終
焉
と

成
果
主
義
賃
金
の
導
入

早
期
リ
ー
ダ
ー
開
発
と

キ
ャ
リ
ア
採
用
の
活
発
化

工
代
将
章
（
本
誌
編
集
長
）
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Part1 人事の機能を再点検する1

だ
っ
た
。
と
こ
ろ
が
、
メ
ー
カ
ー
系
の
大
企
業

を
中
心
に
、
早
期
に
お
け
る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

開
発
の
要
請
が
高
ま
っ
た
の
が
95
年
前
後
の

こ
と
で
あ
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
競
争
が
激
化
す
る

中
、
40
代
で
課
長
、
50
歳
前
後
で
部
長
、
社

長
に
な
る
の
は
60
代
半
ば
と
い
う
そ
れ
ま
で
の

昇
進
ペ
ー
ス
で
は
、
激
化
す
る
競
争
に
勝
ち
抜

け
な
い
時
代
が
や
っ
て
来
た
の
だ
。
そ
れ
は
、

あ
る
程
度
の
経
験
を
積
み
、
体
力
、
知
力
と

も
に
脂
の
乗
り
切
っ
た
時
期
で
あ
る
40
代
か

ら
リ
ー
ダ
ー
を
出
そ
う
と
い
う
動
き
と
な
っ

た
。
こ
れ
は
最
近
に
な
る
に
つ
れ
対
象
年
齢
が

若
く
な
り
、
現
在
は
選
抜
年
齢
が
30
歳
前
後

と
い
う
企
業
も
珍
し
く
な
い
。
あ
る
い
は
新
卒

採
用
時
か
ら
将
来
の
経
営
幹
部
候
補
を
選
抜

す
る
と
い
う
企
業
も
現
れ
た
。

こ
の
分
野
で
も
う
ひ
と
つ
の
動
き
は
、
e
ラ
ー

ニ
ン
グ
な
ど
の
新
し
い
教
育
シ
ス
テ
ム
や
外
部

の
教
育
研
修
機
関
の
充
実
で
あ
る
。
こ
の
結

果
、
社
員
ひ
と
り
ひ
と
り
が
自
分
で
手
を
挙
げ
、

必
要
な
時
間
に
、
必
要
な
場
所
で
、
自
分
な

り
の
学
習
を
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
っ
た
。
こ

れ
は
、
先
に
述
べ
た
横
一
線
の
年
次
管
理
が

成
り
立
た
な
く
な
っ
た
こ
と
も
背
景
に
あ
る
。

社
員
そ
れ
ぞ
れ
の
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
促
す
研

修
も
さ
か
ん
に
行
わ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。

3
番
目
は
人
材
資
源
設
計
機
能
に
つ
い
て

で
あ
る
。
先
に
述
べ
た
よ
う
に
、
80
年
代
後
半
、

日
本
の
人
事
の
根
幹
を
支
え
て
い
た
職
能
資

格
制
度
が
そ
の
限
界
を
露
呈
し
始
め
て
い
た
。

【図表1-1】企業の人事機能の変遷

1990

1995

2000

2005

（年） 

人材資源設計機能 能力開発機能 人材処遇機能 経営支援機能 

●
男
女
雇
用
機
会
均
等
法 

●
キ
ャ
リ
ア
採
用
の
増
加 

●
e
ラ
ー
ニ
ン
グ 

●
キ
ャ
リ
ア
自
律
・
自
立 

●
社
内
自
己
申
告
制
度 
●
早
期
リ
ー
ダ
ー
選
抜 

●
福
利
厚
生
制
度
の
廃
止 

●
カ
フ
ェ
テ
リ
ア
・
プ
ラ
ン 

●
4
0
1
ｋ
プ
ラ
ン 

●
ポ
イ
ン
ト
式
退
職
金 

●
ベ
ア
・
定
昇
の
廃
止 

●
成
果
主
義
賃
金 

●
ス
ト
ッ
ク
オ
プ
シ
ョ
ン 

●
事
業
評
価
指
標 

●
カ
ン
パ
ニ
ー
制 

●
社
外
取
締
役
／
執
行
役
員
制 

●
雇
用
形
態
の
多
様
化 

●
専
門
職
制
度 

●
早
期
退
職
優
遇
制
度 

●
役
職
定
年
制
度 

●
役
割
期
待
グ
レ
ー
ド 

単
色
の
人
材
ピ
ラ
ミ
ッ
ド
か
ら

多
彩
な
モ
ザ
イ
ク
型
へ
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そ
れ
は
、
能
力
の
向
上→

よ
り
高
い
ポ
ス
ト
・

職
位
の
獲
得→

賃
金
の
上
昇
、
と
い
う
3
つ

の
要
素
循
環
が
う
ま
く
回
っ
て
は
じ
め
て
機
能

す
る
シ
ス
テ
ム
だ
っ
た
。
と
こ
ろ
が
80
年
代
半

ば
か
ら
、
過
去
に
大
量
入
社
し
た
団
塊
世
代

が
管
理
職
に
な
る
時
代
に
入
り
、
能
力
が
向

上
し
て
も
十
分
な
ポ
ス
ト
が
用
意
で
き
な
く
な

っ
た
の
で
あ
る
。
そ
こ
で
、
多
く
の
企
業
で
作

ら
れ
た
の
が
、
従
来
の
ポ
ス
ト
昇
進
コ
ー
ス
と

は
別
の
専
門
職
制
度
で
あ
る
。
し
か
し
、
真
の

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
を
育
成
・
活
用
で
き
た

で
あ
ろ
う
か
?

中
途
半
端
な
ま
ま
現
在
ま

で
ひ
き
ず
っ
て
い
る
の
が
現
状
で
あ
る
。

90
年
代
以
前
の
日
本
企
業
は
、
年
齢
の
若

い
人
ほ
ど
数
が
多
く
、
高
い
人
ほ
ど
数
が
少
な

い
、
き
れ
い
な
ピ
ラ
ミ
ッ
ド
構
造
を
目
指
し
て

い
た
。
入
り
（
採
用
）
は
あ
く
ま
で
新
卒
中
心

で
、
出
（
退
職
）
は
、
男
性
の
場
合
、
定
年

退
職
に
よ
る
自
然
減
、
女
性
は
結
婚
と
出
産

と
い
う
2
大
イ
ベ
ン
ト
が
そ
の
手
段
で
あ
っ

た
。
さ
ら
に
余
剰
な
中
高
年
に
関
し
て
は
、
子

会
社
へ
の
出
向
・
転
籍
と
い
う
措
置
が
あ
っ

た
。
と
こ
ろ
が
企
業
の
会
計
制
度
が
変
更
さ

れ
、
子
会
社
も
連
結
決
算
の
対
象
に
な
っ
た
。

男
女
雇
用
機
会
均
等
法
が
施
行
さ
れ
、
名
目

的
に
は
男
女
間
の
差
別
は
一
掃
さ
れ
た
。
聖

域
だ
っ
た
人
件
費
に
も
メ
ス
が
入
り
、
総
額
人

件
費
管
理
が
叫
ば
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
人
材

資
源
設
計
の
仕
組
み
が
ま
る
で
変
わ
っ
て
し

ま
っ
た
の
だ
。
そ
こ
で
実
施
さ
れ
た
の
が
、
役

職
定
年
制
、
早
期
退
職
優
遇
制
度
な
ど
で
あ

る
。
い
ず
れ
も
最
近
に
な
る
に
つ
れ
、
対
象
と

な
る
年
齢
が
低
下
し
て
い
る
。

「
採
用
は
ど
う
あ
る
べ
き
か
」
に
関
し
て
は
、

各
社
で
模
索
が
続
い
て
い
る
。「
将
来
の
コ
ア

人
材
は
新
卒
で
、
そ
の
時
々
に
必
要
な
人
材

は
中
途
で
」
と
い
う
の
が
、
採
用
に
対
す
る
多

く
の
企
業
の
考
え
方
だ
っ
た
が
今
で
は
〝
新

卒
人
材
だ
け
が
コ
ア
人
材
〞
で
は
な
い
。
中
途

の
キ
ャ
リ
ア
採
用
が
活
発
化
し
た
。
ガ
バ
ナ
ン

ス
体
制
の
強
化
に
伴
い
、
財
務
や
I
R
に
関

す
る
専
門
人
材
が
引
っ
張
り
だ
こ
に
な
り
、
情

報
技
術
（
I
T
）
の
専
門
家
、
営
業
ス
ペ
シ

ャ
リ
ス
ト
な
ど
の
需
要
も
高
ま
っ
た
。
今
で
は
、

大
手
メ
ー
カ
ー
な
ど
で
キ
ャ
リ
ア
採
用
の
数
が

新
卒
を
上
回
っ
て
い
る
こ
と
も
あ
る
。
ま
た
各

社
は
雇
用
の
多
様
化
を
進
め
、
正
社
員
に
代

わ
っ
て
、
派
遣
や
パ
ー
ト
、
契
約
社
員
、
業
務

委
託
な
ど
の
外
部
人
材
や
外
部
組
織
の
活
用

を
積
極
的
に
行
う
よ
う
に
な
っ
た
。
新
卒
採
用

中
心
で
、
ひ
た
す
ら
美
し
い
人
材
ピ
ラ
ミ
ッ
ド

の
形
成
に
腐
心
し
て
い
た
90
年
と
、
多
様
な

雇
用
形
態
の
人
材
の
組
み
合
わ
せ
を
試
行
錯

誤
し
て
い
る
現
在
を
比
べ
る
と
ま
さ
に
隔
世
の

感
が
あ
る
。

最
後
は
経
営
支
援
機
能
で
あ
る
。
90
年
代

以
前
、
関
連
会
社
を
含
め
、
社
長
や
経
営
陣

の
人
事
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
企
業
で
そ
れ
ぞ
れ
の

事
情
が
あ
り
、
合
理
的
な
方
針
で
行
わ
れ
る

こ
と
は
非
常
に
少
な
か
っ
た
。
し
か
し
、
グ
ロ

ー
バ
ル
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
と
い
う
名
目
で
、
米
国

式
の
企
業
統
治
の
あ
り
方
が
日
本
企
業
に
導

入
さ
れ
、
社
外
取
締
役
や
執
行
役
員
制
が

次
々
に
採
用
さ
れ
た
。
こ
の
分
野
も
そ
の
多
く

を
人
事
が
担
う
こ
と
に
な
っ
た
の
で
あ
る
。
ま

た
、
社
員
に
対
す
る
ス
ト
ッ
ク
オ
プ
シ
ョ
ン
制

度
も
広
が
っ
た
。
さ
ら
に
事
業
部
制
を
発
展

さ
せ
た
形
の
カ
ン
パ
ニ
ー
制
を
採
る
企
業
が
増

え
た
。
当
然
、
カ
ン
パ
ニ
ー
別
の
賞
与
や
人
事

制
度
を
採
用
す
る
企
業
が
増
え
、
事
業
ご
と

の
経
営
指
標
と
し
て
経
済
的
付
加
価
値
や
R

O
A
（
総
資
産
利
益
率
）
な
ど
に
よ
る
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
も
普
及
し
た
。

こ
こ
ま
で
、
直
近
15
年
の
人
事
機
能
の
変

遷
を
足
早
に
振
り
返
っ
て
き
た
。
こ
の
時
期
は
、

経
済
お
よ
び
経
営
の
環
境
か
ら
始
ま
り
、
企

業
の
仕
組
み
ま
で
、
未
曾
有
の
変
化
の
渦
中

で
、
さ
ま
ざ
ま
な
新
し
い
仕
組
み
の
設
計
と
導

入
が
行
わ
れ
て
き
た
15
年
で
あ
っ
た
。
人
事
の

役
割
転
換
を
一
言
で
ま
と
め
れ
ば
、「
社
内
の

さ
ま
ざ
ま
な
利
害
を
調
整
す
る
人
事
」
か
ら
、

「
経
営
の
効
率
性
を
高
め
る
人
事
」
へ
の
転
換

に
他
な
ら
な
い
。
冷
静
に
振
り
返
る
と
、
こ
の

期
間
を
通
じ
て
、
日
本
の
人
事
は
そ
の
術
を

う
ま
く
身
に
つ
け
た
よ
う
に
感
じ
る
。

し
か
し
反
面
、
人
事
の
も
う
ひ
と
つ
の
顧
客

で
あ
る
社
員
へ
の
価
値
の
提
供
が
疎
か
に
な

っ
て
い
た
。
こ
の
15
年
、
人
事
が
社
員
に
提
供

で
き
た
新
し
い
価
値
は
、
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
開

発
と
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
目
指
し
た
研
修
に
と

ど
ま
る
。
し
か
し
、
こ
の
2
つ
と
も
経
営
側
の

要
請
に
応
え
た
も
の
と
い
う
見
方
も
で
き
る
の

で
あ
る
。
次
の
時
代
は
、「
社
員
へ
ど
ん
な
価

値
を
提
供
で
き
る
か
」
が
人
事
の
試
金
石
に

な
る
か
も
し
れ
な
い
。
続
く
こ
の
特
集
で
は
、

経
営
機
能
の
よ
り
一
層
の
強
化
と
い
う
意
味

で
は
2
章
を
、
社
員
へ
の
提
供
価
値
に
つ
い

て
は
3
章
を
読
ん
で
い
た
だ
き
た
い
。

経
営
の
効
率
を
急
い
だ
１５
年

今
後
は
社
員
へ
の
奉
仕
を
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米
国
企
業
と
日
本
企
業
で
は
、
人
事
の
機

能
が
ま
っ
た
く
異
な
り
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
前
者

で
も
人
事
担
当
者
は
い
ま
す
が
、
職
域
が
限

ら
れ
て
い
ま
す
。
大
き
く
い
え
ば
、
給
与
と
退

職
金
の
管
理
、
採
用
実
務
、
教
育
研
修
、
福

利
厚
生
な
ど
の
対
従
業
員
サ
ー
ビ
ス
、
の
4

つ
で
す
。
担
当
者
は
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
で
は
な
く

専
門
職
と
い
う
点
が
ま
ず
異
な
り
ま
す
が
、
根

本
的
な
違
い
は
、
人
の
採
用
や
異
動
、
解
雇

と
い
っ
た
人
事
権
を
も
た
な
い
点
で
す
。
人
事

権
は
C
E
O
や
各
事
業
部
門
の
ト
ッ
プ
に
あ

り
ま
す
。
完
全
に
現
場
主
導
で
、
人
事
は
横

か
ら
サ
ポ
ー
ト
す
る
役
割
な
の
で
す
。
人
事
担

当
と
い
う
肩
書
き
の
バ
イ
ス
・
プ
レ
ジ
デ
ン
ト

も
い
ま
す
が
、
そ
う
い
う
人
は
プ
ロ
中
の
プ
ロ
。

C
E
O
か
ら
課
題
を
与
え
ら
れ
、
全
社
を
回

っ
て
、
そ
の
解
決
を
図
る
人
事
コ
ン
サ
ル
タ
ン

ト
の
よ
う
な
働
き
を
し
ま
す
。

対
す
る
日
本
の
人
事
部
は
組
織
に
も
っ
と

入
り
込
ん
だ
存
在
で
す
。
人
事
権
を
も
ち
、
内

部
の
人
間
関
係
や
人
材
ニ
ー
ズ
と
い
っ
た
個

別
事
情
を
よ
く
把
握
し
、
全
体
の
調
整
を
行

い
ま
す
。
米
国
で
は
企
業
は
株
主
の
も
の
。
従

業
員
は
、
必
要
な
と
き
に
必
要
な
人
材
を
あ

て
は
め
、
時
に
入
れ
替
え
れ
ば
よ
い
、
と
い
う

考
え
方
で
す
。
一
方
の
日
本
で
は
、
企
業
は

ひ
と
つ
の
社
会
組
織
で
あ
り
、
基
本
は
終
身

雇
用
、
従
業
員
に
仕
事
を
通
じ
て
幸
せ
や
生

き
が
い
を
提
供
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
こ
う

し
た
人
材
観
、
企
業
像
の
違
い
が
人
事
に
も

表
れ
て
い
ま
す
。

米
国
企
業
の
人
事
に
関
し
て
、
こ
こ
10
数

年
の
最
大
の
変
化
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル
と
い
う
視

点
が
ま
す
ま
す
強
ま
っ
た
こ
と
で
す
。
例
え
ば

多
国
籍
企
業
に
お
け
る
退
職
金
。
以
前
は
各

国
ば
ら
ば
ら
の
制
度
で
し
た
が
、
会
計
基
準
の

変
更
で
、
企
業
側
の
負
担
が
増
大
す
る
国
が

出
て
き
た
。
そ
こ
で
確
定
拠
出
型
年
金
な
ど
、

グ
ロ
ー
バ
ル
に
通
用
す
る
基
準
作
り
が
進
め
ら

れ
ま
し
た
。
最
適
な
人
員
配
置
を
グ
ロ
ー
バ
ル

で
実
現
す
る
た
め
、
独
自
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
を

作
る
企
業
も
増
え
て
い
ま
す
。

一
方
、
現
場
支
援
と
い
う
方
向
性
は
日
本

企
業
で
も
強
ま
っ
て
い
ま
す
。
経
営
の
透
明
性

や
事
業
部
の
独
立
性
が
高
ま
り
、
人
事
が
余

計
な
口
出
し
を
で
き
な
く
な
っ
た
か
ら
で
す
。

今
後
も
こ
の
流
れ
は
変
わ
ら
な
い
で
し
ょ
う
。

ア
ウ
ト
ソ
ー
ス
さ
れ
る
業
務
も
増
え
る
で
し
ょ

う
か
ら
、
こ
れ
か
ら
の
人
事
は
、
組
織
文
化
の

維
持
・
発
展
、
特
定
ス
キ
ル
や
コ
ン
ピ
テ
ン
シ

ー
の
継
承
、
経
営
人
材
の
育
成
と
い
っ
た
経

営
に
近
い
業
務
の
み
を
担
う
こ
と
に
な
る
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
日
本
で
は
人
事
担
当
者

の
プ
ロ
意
識
が
ま
だ
ま
だ
弱
く
、
ど
こ
ま
で
の

成
果
を
上
げ
ら
れ
る
か
は
正
直
、
未
知
数
で

す
。ま

た
終
身
雇
用
慣
行
が
薄
ま
っ
て
き
た
の

で
、
さ
ま
ざ
ま
な
年
代
の
優
秀
な
人
材
を
惹
き

つ
け
る
「
採
用
ブ
ラ
ン
ド
」
作
り
が
大
切
で
す
。

日
本
に
お
け
る
新
卒
採
用
の
重
要
性
は
今
後

も
不
変
で
す
。
毎
年
4
月
に
形
成
さ
れ
る
新

日
・
米
企
業
そ
れ
ぞ
れ
の
人
事
の
役
割
変
化

Part 2
外
部
労
働
市
場
が
発
達
し
、
事
業
部
門
長
へ
の
権
限
委
譲
が
進
む
米
国
企
業
と
、
長
期
社
内
雇
用
の
傾
向
が
強
い
日
本
。

企
業
の
社
会
的
意
味
の
違
い
は
人
事
の
役
割
に
も
大
き
な
影
響
を
及
ぼ
す
。
そ
れ
ぞ
れ
の
人
事
部
で
何
が
ど
う
変
わ
っ
た
の
だ
ろ
う
か
。

こ
の
分
野
に
詳
し
い
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
に
話
を
う
か
が
っ
た
。

平
準
化
は
必
須

一
方
で
日
本
独
自
の
機
能
も

ま
だ
ま
だ
弱
い

日
本
の
人
事
の
プ
ロ
意
識

淡
輪
敬
三
氏
（
ワ
ト
ソ
ン
ワ
イ
ア
ッ
ト
代
表
取
締
役
社
長
）

たんなわ・けいぞう
ワトソン ワイアット代表取締役
社長
東京大学工学部航空学科修士
課程修了、スタンフォード大学
修士課程修了。ＮＫＫ、マッキン
ゼー・アンド・カンパニーのパー
トナーを経て、1997年より現職。
戦略、組織、人材を一体で改
革する変革マネジメントが専
門。
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ベ
ル
リ
ン
の
壁
崩
壊
を
き
っ
か
け
に
、
急
激

な
グ
ロ
ー
バ
リ
ゼ
ー
シ
ョ
ン
の
波
が
世
界
を
席

巻
、
あ
ら
ゆ
る
企
業
が
「
国
際
競
争
力
の
確

保
」
を
御
旗
と
し
て
、「
経
営
の
効
率
化
」
に

卒
マ
ー
ケ
ッ
ト
で
、
将
来
を
担
う
人
材
を
確
保

す
る
こ
と
が
非
常
に
大
切
で
す
。
ど
の
企
業
で

も
、
本
当
に
優
秀
な
人
は
周
囲
か
ら
目
を
か

け
ら
れ
、
滅
多
に
辞
め
さ
せ
な
い
の
で
、
新
卒

で
採
用
す
る
し
か
な
い
か
ら
で
す
。
米
国
は
大

学
の
入
学
時
期
も
卒
業
時
期
も
ば
ら
ば
ら
で
、

そ
も
そ
も
新
卒
と
い
う
概
念
が
あ
り
ま
せ
ん
。

大
学
出
た
て
の
人
で
も
職
種
別
採
用
が
当
た
り

前
で
、
技
術
を
学
ん
だ
人
は
エ
ン
ジ
ニ
ア
に
な
り
、

法
律
を
学
ん
だ
人
は
法
務
を
目
指
す
。
日
本
の

よ
う
に〝
就
社
〞
と
い
う
感
覚
が
あ
り
ま
せ
ん
。

ち
な
み
に
、
新
卒
マ
ー
ケ
ッ
ト
が
明
確
に
存
在

す
る
の
は
日
本
と
韓
国
と
中
国
で
、
儒
教
文

化
圏
の
特
徴
な
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

日
米
の
人
事
の
違
い
を
縷
々
述
べ
て
き
ま

し
た
が
、
今
後
を
考
え
る
と
、
そ
の
差
は
、
あ

る
面
で
縮
ま
り
、
あ
る
面
で
拡
大
す
る
で
し
ょ

う
。
前
者
に
関
し
て
、
日
本
は
少
子
高
齢
・

人
口
減
少
社
会
に
突
入
し
ま
す
。
国
内
市
場

は
先
細
り
で
、
必
然
的
に
世
界
に
出
て
行
く

企
業
が
増
え
ま
す
。
そ
う
す
る
と
、
企
業
の
仕

組
み
を
グ
ロ
ー
バ
ル
な
も
の
に
変
え
て
い
か
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
。
無
国
籍
、
無
性
別
、
無
年

齢
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
す
。
世
界
中
か
ら

優
秀
な
人
材
を
ど
う
獲
得
す
る
か
、
彼
ら
が
難

関
に
進
ん
で
挑
戦
す
る
環
境
を
ど
う
作
る
か
、

そ
こ
か
ら
次
の
リ
ー
ダ
ー
を
ど
う
抜
擢
す
る

か
、
が
問
わ
れ
る
の
で
す
。
I
T
な
ど
の
デ
ジ

タ
ル
分
野
が
ま
さ
に
そ
う
。
一
方
で
、
こ
れ
ま

で
の
人
事
の
や
り
方
が
光
る
分
野
も
あ
る
。
自

動
車
な
ど
ア
ナ
ロ
グ
の
製
造
現
場
で
す
。
集
団

主
義
で
規
律
を
尊
び
、
技
能
を
究
め
る
と
い

う
職
人
の
美
意
識
的
な
も
の
は
日
本
人
の
最

大
の
強
み
で
す
か
ら
、
こ
れ
を
失
っ
て
は
い
け

ま
せ
ん
。

も
の
作
り
の
分
野
で
は
旧
来
の
人
事
機
能

が
残
り
、
現
場
を
き
め
細
か
く
支
援
し
て
い
く
。

一
方
で
、
ソ
フ
ト
や
サ
ー
ビ
ス
の
分
野
で
は
人

事
の
プ
ロ
化
、
無
国
籍
化
が
進
み
、
経
営
支

援
の
機
能
に
特
化
し
て
い
く
。
業
界
ご
と
で
も
、

ひ
と
つ
の
企
業
の
中
で
も
、
こ
の
2
つ
の
流
れ

が
強
く
な
る
は
ず
で
す
。

邁
進
し
ま
し
た
。
本
来
、
人
事
部
は
経
営
と

従
業
員
の
双
方
を
見
て
全
体
の
価
値
創
造
に

気
を
配
る
べ
き
存
在
で
す
が
、
こ
の
間
、
経
営

者
の
ほ
う
ば
か
り
に
目
を
向
け
て
い
た
感
じ
が

し
ま
す
。
日
本
企
業
の
強
み
は
従
業
員
個
人

と
い
う
よ
り
チ
ー
ム
に
あ
る
は
ず
な
の
に
、
そ

れ
を
忘
れ
て
、
成
果
主
義
や
3
6
0
度
評
価

制
な
ど
の
、
従
業
員
を
孤
立
さ
せ
、
し
か
も
現

労
働
組
合
か
ら
の「
人
事
へ
の
苦
言
と
要
望
」

Part 3
こ
こ
数
十
年
、
下
が
り
続
け
る
労
働
組
合
の
組
織
率
。
こ
れ
は「
雇
用
の
多
様
化
」「
経
営
効
率
の
上
昇
」な
ど
で

引
き
起
こ
さ
れ
た
人
事
部
機
能
の
縮
小
と
同
根
の
現
象
と
い
う
見
方
が
で
き
る
か
も
し
れ
な
い
。

傘
下
に
7
0
0
万
人
の
労
働
者
を
抱
え
る
連
合
の
ト
ッ
プ
に
語
っ
て
も
ら
っ
た
。

高
木
剛
氏
（
日
本
労
働
組
合
総
連
合
会
　
会
長
）

©Don Mason / Corbis / CORBIS JAPAN
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Part3 人事の機能を再点検する1

場
の
納
得
感
も
低
い
施
策
を
次
々
に
導
入
し

た
の
で
す
。

さ
ら
に
人
件
費
の
削
減
を
推
し
進
め
、
業

務
の
ア
ウ
ト
ソ
ー
シ
ン
グ
や
正
社
員
以
外
の
雇

用
を
増
や
し
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
ブ
ル
ー
カ

ラ
ー
、
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
含
め
、
現
場
の
O
J

T
の
力
が
信
じ
ら
れ
な
い
ほ
ど
落
ち
て
い
ま

す
。
最
近
多
発
し
て
い
る
災
害
や
事
故
も
こ

の
こ
と
と
は
無
関
係
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
ど
ん

な
組
織
で
も
3
年
も
教
育
を
し
な
い
と
、
そ
の

影
響
は
ボ
デ
ィ
ブ
ロ
ー
の
よ
う
に
利
い
て
ガ
タ

ガ
タ
に
な
り
ま
す
。
第
一
、
働
く
人
の
意
欲
が

大
き
く
低
下
し
ま
す
。
若
い
労
組
員
に
聞
い

た
と
こ
ろ
、
彼
ら
が
一
番
が
っ
か
り
す
る
の
は
、

「
お
前
な
ん
か
い
て
も
い
な
く
て
も
同
じ
だ
」

と
平
気
で
い
う
上
司
や
先
輩
が
い
る
こ
と
だ
そ

う
で
す
。「
上
の
人
た
ち
は
わ
れ
わ
れ
を
育
て

よ
う
と
い
う
意
識
が
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
？
」

と
肩
を
落
と
し
て
い
ま
し
た
。

大
変
き
つ
い
言
い
方
で
す
が
、
人
事
は
働

き
手
を
励
ま
す
べ
き
な
の
に
、
逆
に
、
働
き
手

を
ス
ポ
イ
ル
し
て
き
た
の
が
こ
の
15
年
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。

日
本
企
業
の
最
大
の
力
は
現
場
の
人
材
力

で
す
。
し
か
し
、
ニ
ッ
ポ
ン
放
送
と
ラ
イ
ブ
ド

ア
か
ら
始
ま
っ
た
最
近
の
企
業
買
収
合
戦
に

は
そ
う
し
た
話
が
全
然
出
て
き
ま
せ
ん
。
困
っ

た
こ
と
で
す
。
そ
の
意
味
で
、
あ
え
て
終
身
雇

用
を
う
た
い
日
本
的
経
営
の
よ
い
面
を
積
極

的
に
残
そ
う
と
し
て
き
た
キ
ヤ
ノ
ン
の
御
手
洗

冨
士
夫
さ
ん
が
日
本
経
団
連
の
次
期
会
長
に

決
ま
っ
た
こ
と
は
ひ
と
つ
の
救
い
で
す
ね
。

一
方
で
、
組
合
側
の
課
題
も
山
積
し
て
い

ま
す
。「
暗
い
、
ダ
サ
い
、
企
業
に
弱
い
、
飼

い
な
ら
さ
れ
た
労
働
組
合
」
と
い
う
イ
メ
ー
ジ

を
ぜ
ひ
と
も
払
拭
し
な
く
て
は
い
け
ま
せ
ん
。

大
き
な
課
題
と
し
て
、
企
業
の
内
部
留
保
の

問
題
に
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
思
っ

て
い
ま
す
。
留
保
を
ど
れ
く
ら
い
認
め
る
の
か
、

認
め
な
い
の
か
、
果
敢
に
切
り
込
ん
で
い
か
な

け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
米
国
の
組
合
は
そ
こ
ま

で
や
っ
て
い
ま
す
。
1
9
5
5
年
に
労
・
使
・
学

が
協
力
し
て
日
本
生
産
性
本
部
（
現
・
社
会
経

済
生
産
性
本
部
）
を
発
足
さ
せ
た
と
き
、
①

（
生
産
性
向
上
運
動
の
目
的
と
し
て
の
）
雇
用

の
維
持
・
拡
大
、
②
労
使
の
協
力
・
協
議

（
の
厳
守
）、
③
成
果
の
公
正
配
分
と
い
う
3

原
則
が
決
め
ら
れ
ま
し
た
。
今
で
も
立
派
な
内

容
で
す
が
、
こ
の
10
年
、
生
産
性
は
明
ら
か
に

向
上
し
た
の
に
、
雇
用
が
減
り
、
労
働
側
へ

の
配
分
も
明
ら
か
に
減
少
し
ま
し
た
。
生
産
性

の
向
上
が
働
く
側
に
仇
に
な
っ
て
返
っ
て
き
て

お
り
、
こ
れ
で
は
話
が
違
い
ま
す
。
も
う
一
度
、

③
の
成
果
の
公
正
配
分
を
中
心
に
、
こ
の
原

則
を
再
確
認
す
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

も
う
ひ
と
つ
、
米
国
に
見
習
う
べ
き
な
の
が

組
合
活
動
に
お
け
る
「
公
正
代
表
義
務
」
と

い
う
考
え
方
で
す
。
こ
れ
は
企
業
と
の
団
体
交

渉
資
格
を
も
つ
人
は
、
同
じ
職
場
の
非
組
合

員
や
別
の
組
合
に
属
し
て
い
る
人
す
べ
て
の
代

表
と
し
て
交
渉
に
当
た
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

と
い
う
義
務
で
す
。
日
本
で
は
パ
ー
ト
労
働
者
、

契
約
社
員
、
派
遣
労
働
者
な
ど
と
正
社
員
と

の
均
等
処
遇
の
問
題
が
大
き
く
取
り
沙
汰
さ

れ
て
お
り
、
こ
う
し
た
米
国
の
や
り
方
は
大
い

に
参
考
に
す
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。
悪
平
等
は

も
ち
ろ
ん
排
除
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
が
、

職
場
内
の
「
公
正
・
公
平
」
が
ま
す
ま
す
求

め
ら
れ
、
そ
の
面
で
組
合
の
活
動
に
大
き
な
期

待
が
か
か
っ
て
い
ま
す
。

ま
た
大
企
業
と
中
小
企
業
と
の
処
遇
格
差

も
憂
慮
す
べ
き
事
態
に
な
っ
て
い
ま
す
。
例
え

ば
、
以
前
の
格
差
は
、
給
料
の
額
で
1
0
0

対
80
、
賞
与
で
1
0
0
対
60
、
退
職
金
で
1

0
0
対
20
と
い
わ
れ
て
い
ま
し
た
が
、
現
在
は

そ
れ
ぞ
れ
1
0
0
対
70
、
1
0
0
対
40
、
1

0
0
対
15
に
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
れ
を
生
涯
賃

金
に
直
す
と
、
差
が
も
っ
と
広
が
り
ま
す
。

こ
う
し
た
企
業
内
あ
る
い
は
企
業
社
会
の

二
極
化
を
ぜ
ひ
と
も
食
い
止
め
な
け
れ
ば
な
り

ま
せ
ん
。
人
事
の
本
来
の
役
目
は
、
人
的
側

面
に
お
い
て
、
自
社
が
も
っ
と
レ
ベ
ル
の
高
い

企
業
に
な
る
に
は
ど
う
し
た
ら
よ
い
か
を
四
六

時
中
、
考
え
る
こ
と
で
す
。
I
L
O
（
国
際
労

働
機
関
）
の
事
務
局
長
、
フ
ァ
ン
・
ソ
マ
ビ

ア
氏
は
人
間
ら
し
い
尊
厳
を
保
ち
な
が
ら
自

己
実
現
目
指
し
て
働
く
「
デ
ィ
セ
ン
ト
・
ワ
ー

ク
」
と
い
う
働
き
方
を
提
唱
し
て
お
り
、
そ
の

通
り
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
そ
れ

ぞ
れ
の
企
業
を
、「
こ
の
会
社
は
働
き
や
す
い
、

こ
の
会
社
で
働
く
こ
と
が
ハ
ッ
ピ
ー
だ
」
と
働

く
人
た
ち
が
感
じ
ら
れ
る
よ
う
な
「
ハ
イ
マ
ー

ト
（
ド
イ
ツ
語
で
「
故
郷
」
の
意
）」
に
し
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
と
思
い
ま
す
。

たかぎ・つよし
日本労働組合総連合会　会長
東京大学法学部卒業後、1967
年に旭化成入社。88年ゼンセ
ン同盟（現ＵＩゼンセン同盟）書
記長、94年連合副会長、96年
ゼンセン同盟会長。2005年10
月、連合会長に就任。

2005年の春闘で、パート労働者の賃上げを訴え、デモ行進する人たち
（写真提供＝共同通信社）

人
事
は
現
場
を

ス
ポ
イ
ル
し
て
き
た

人
的
資
本
の
絶
え
ざ
る
向
上
を

企
業
は
ハ
イ
マ
ー
ト
た
れ
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2

文・構成五嶋正風（本誌）

この章では経営や事業運営の側面から、人事の新たな機能のあり方を探っていきたい。
企業で分権が進む中、事業会社や事業部に対し人事はどんな形で彼らをサポートすべきか。

一方どれだけ分権が進んでも、コーポレートが担うべき人事機能とは何か。
そして雇用・契約の多様化にどう対応していくのか。3つの観点から報告する。

Part 1 これからの機能①　事業会社の人事システム設計支援

Part 2 これからの機能②　事業を加速する能力開発の実現

Part 3 これからの機能③　全社視点に立った組織・人材開発

Part 4 これからの機能④　多様な契約・雇用への対応

人事の新たな
機能

事例で見る

人事の新たな
機能

事例で見る
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Part1 事例で見る人事の新たな機能2

文
具
、
ビ
ジ
ネ
ス
向
け
家
具
の
製
造
販
売

な
ど
を
展
開
す
る
コ
ク
ヨ
（
本
社
大
阪
市
）
は
、

2
0
0
4
年
10
月
か
ら
持
株
会
社
へ
移
行
。

持
株
会
社
で
あ
る
コ
ク
ヨ
株
式
会
社
と
15
の

事
業
会
社
で
形
成
さ
れ
る
コ
ク
ヨ
グ
ル
ー
プ
と

な
っ
て
い
る
。
今
年
10
月
、
各
事
業
会
社
の

独
立
性
を
さ
ら
に
高
め
る
た
め
9
つ
の
事
業

会
社
に
コ
ク
ヨ
社
員
を
転
籍
さ
せ
た
。
一
部

ほ
ぼ
同
一
の
人
事
制
度
を
も
つ
会
社
が
あ
る

も
の
の
、
16
の
事
業
会
社
が
そ
れ
ぞ
れ
異
な
っ

た
人
事
制
度
に
移
行
。
実
に
11
種
類
の
人
事

制
度
が
グ
ル
ー
プ
で
同
時
に
存
在
す
る
。

文
具
の
製
造
販
売
、
オ
フ
ィ
ス
向
け
家
具

の
製
造
販
売
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
よ
る
文
具

の
通
信
販
売
、
グ
ル
ー
プ
流
通
を
担
う
…
…
。

各
社
の
事
業
内
容
は
多
彩
だ
。
各
社
が
そ
れ

ぞ
れ
の
事
業
特
性
に
合
っ
た
制
度
を
志
向
し

た
結
果
、
11
種
類
の
人
事
制
度
が
出
来
上
が

っ
た
と
い
う
わ
け
だ
。
例
え
ば
各
期
の
個
人
の

業
績
に
応
じ
て
給
料
に
メ
リ
ハ
リ
を
つ
け
よ
う

と
す
る
会
社
は
、
等
級
を
少
な
く
し
て
同
一
等

級
内
で
も
給
与
の
幅
が
大
き
く
な
る
よ
う
に
し

た
。
経
験
に
応
じ
て
職
能
が
高
ま
っ
て
い
く
職

種
が
多
い
場
合
は
等
級
を
細
か
く
設
定
し
、

社
員
が
成
長
を
実
感
で
き
る
よ
う
に
し
た
。
あ

る
会
社
は
一
般
職
を
な
く
し
て
総
合
職
に
統

合
、
別
の
会
社
は
そ
の
ま
ま
残
す
。
研
究
開

発
職
と
事
務
職
は
テ
ー
ブ
ル
を
分
け
る
…
…
。

「
各
事
業
会
社
の
人
事
担
当
が
、
自
社
の
人
事

課
題
を
把
握
し
た
上
で
制
度
を
設
計
し
て
い

っ
た
。
旧
コ
ク
ヨ
の
人
事
制
度
を
ベ
ー
ス
に
し

な
が
ら
、
1
年
半
く
ら
い
で
形
に
し
て
い
き
ま

し
た
」
と
人
事
総
務
部
門
の
事
業
会
社
、
コ

ク
ヨ
ビ
ジ
ネ
ス
サ
ー
ビ
ス
の
人
事
サ
ー
ビ
ス
部

課
長
、
中
村
憲
悟
氏
は
振
り
返
る
。

事
業
会
社
の
人
事
担
当
と
い
っ
て
も
、
総

務
課
の
中
に
人
事
担
当
が
一
人
い
る
場
合
が

多
い
と
い
う
。
企
画
や
総
務
の
経
験
し
か
な
い

者
が
、
い
き
な
り
人
事
担
当
に
任
命
さ
れ
た
ケ

ー
ス
も
あ
っ
た
。
そ
こ
で
頼
も
し
い
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
役
と
な
る
の
が
コ
ク
ヨ
ビ
ジ
ネ
ス
サ
ー

ビ
ス
の
人
た
ち
だ
。「
人
事
経
験
者
で
な
け
れ

ば
、
そ
も
そ
も
コ
ク
ヨ
の
人
事
制
度
の
思
想
や

仕
組
み
を
知
ら
な
い
場
合
が
多
い
。
そ
こ
で
事

業
会
社
の
人
事
担
当
者
向
け
に
、
コ
ク
ヨ
の

人
事
制
度
を
説
明
す
る
研
修
を
開
く
と
こ
ろ

か
ら
始
め
ま
し
た
」（
中
村
氏
）。

こ
う
し
て
人
事
制
度
の
基
本
を
学
ん
だ
上

で
、
各
社
の
人
事
課
題
を
抽
出
し
て
も
ら
っ

た
。
そ
の
課
題
や
、
各
社
の
あ
る
べ
き
人
材
像

事
業
会
社
の
人
事
シ
ス
テ
ム
設
計
支
援

こ
れ
か
ら
の
機
能
①

Part 1
事
業
プ
ロ
セ
ス
の
回
転
を
速
め
、
顧
客
の
要
望
に
素
早
く
応
え
る
こ
と
や
、
自
立
を
促
す
こ
と
を
狙
い
、

事
業
会
社
や
事
業
部
へ
の
人
事
機
能
の
分
権
が
進
ん
で
い
る
。
分
権
の
流
れ
の
中
、
事
業
会
社
へ
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
と
い
う
役
割
は
、

こ
れ
か
ら
の
人
事
の
大
き
な
役
割
の
一
つ
と
な
っ
て
く
る
だ
ろ
う
。

五
嶋
正
風
（
本
誌
）

コクヨビジネスサービス
人事サービス部課長
中村憲悟氏

１５
の
事
業
会
社
に

１１
の
制
度
が
並
立

を
実
現
す
る
に
は
、
ど
ん
な
制
度
を
設
計
す
べ

き
か
ア
ド
バ
イ
ス
を
し
た
。
い
っ
た
ん
作
り
上

げ
た
人
事
制
度
の
組
合
へ
の
説
明
で
も
コ
ク

ヨ
ビ
ジ
ネ
ス
サ
ー
ビ
ス
が
協
力
し
た
と
い
う
。

コ
ク
ヨ
ビ
ジ
ネ
ス
サ
ー
ビ
ス
は
こ
う
し
た
事

業
会
社
へ
の
人
事
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
サ
ー
ビ

ス
の
ほ
か
、
各
社
の
給
与
計
算
、
社
会
保
険

事
務
な
ど
を
請
け
負
う
、
シ
ェ
ア
ー
ド
・
サ
ー

ビ
ス
も
担
当
し
て
い
る
。
人
事
制
度
設
計
な

ど
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
サ
ー
ビ
ス
に
つ
い
て

は
、
こ
れ
ま
で
は
本
社
費
で
負
担
し
て
い
た
が
、

今
後
は
各
事
業
会
社
か
ら
フ
ィ
ー
を
受
け
取

る
よ
う
に
な
る
と
い
う
。「
こ
れ
ま
で
人
事
は

社
長
の
名
代
の
よ
う
な
立
場
で
よ
か
っ
た
が
、

こ
れ
か
ら
は
事
業
会
社
に
対
し
て
専
門
性
に

裏
付
け
ら
れ
た
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
な
け
れ
ば

フ
ィ
ー
を
い
た
だ
け
な
く
な
り
ま
す
。
社
外
の

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
や
人
事
サ
ー
ビ
ス
会
社
も
競

合
と
な
る
わ
け
で
、
事
業
会
社
の
要
望
に
し
っ

か
り
応
え
て
い
か
な
け
れ
ば
、
仕
事
が
な
く
な

る
こ
と
も
あ
り
え
ま
す
」（
中
村
氏
）。
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人
事
部
に
と
っ
て
、
常
に
大
き
な
テ
ー
マ
と

し
て
存
在
す
る
の
が
「
戦
略
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
」
だ
。
一
橋
大
学
の
守
島
基
博
教
授
は
そ

れ
を
「
経
営
戦
略
と
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
リ

ン
ク
し
、
経
営
戦
略
の
達
成
や
企
業
の
競
争

力
を
確
保
す
る
た
め
に
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

行
う
こ
と
」
と
定
義
し
て
き
た
。
と
は
い
え
、

そ
れ
が
実
現
で
き
て
い
る
と
自
信
を
持
っ
て
い

え
る
人
事
担
当
者
は
少
な
い
だ
ろ
う
。「
経
営

戦
略
と
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
リ
ン
ク
」
に
つ

い
て
い
え
ば
、
ラ
イ
ン
と
人
事
、
ま
た
は
経
営

企
画
と
人
事
の
間
で
の
人
事
交
流
を
し
た
り
、

ク
ロ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
チ
ー
ム
（
C
F
T
）

を
組
成
し
た
り
と
い
う
形
で
担
保
す
る
く
ら
い

で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
本
稿
で
は
、
強
い
意
志

と
創
造
的
な
仕
組
み
を
も
っ
て
、
戦
略
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
現
に
、
特
に
能
力
開
発
の

側
面
か
ら
取
り
組
ん
だ
日
米
2
社
の
例
を
紹

介
し
た
い
。

ネ
ク
ス
テ
ル
・
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ズ
社

（
※
1
）
は
、
1
7
0
0
万
人
の
ユ
ー
ザ
ー
と

2
万
人
の
従
業
員
を
擁
す
る
、
米
国
第
5
位

の
携
帯
通
信
キ
ャ
リ
ア
だ
。
多
人
数
と
の
同

時
通
話
が
可
能
な
プ
ッ
シ
ュ
・
ト
ゥ
ー
・
ト

ー
ク
（
ト
ラ
ン
シ
ー
バ
型
通
話
）
な
ど
独
自
の

機
能
を
持
つ
高
性
能
端
末
を
、
メ
ー
カ
ー
と

共
同
開
発
し
て
提
供
し
、
通
信
料
で
収
益
を

上
げ
て
い
る
。
利
用
者
一
人
あ
た
り
収
益
は

米
国
の
キ
ャ
リ
ア
の
中
で
も
最
高
と
な
っ
て
い

る
。端

末
は
高
コ
ス
ト
だ
が
、
競
争
上
そ
の
コ
ス

ト
を
す
べ
て
価
格
に
は
転
嫁
で
き
ず
、
通
話
・

通
信
料
で
回
収
す
る
必
要
が
あ
る
。
そ
の
た
め

ユ
ー
ザ
ー
に
様
々
な
機
能
を
フ
ル
に
活
用
し
て

も
ら
う
必
要
が
あ
る
。
そ
も
そ
も
同
社
の
用
意

す
る
機
能
は
個
人
単
位
よ
り
も
組
織
・
団
体

単
位
で
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
た
め
、
大
口
の
法
人

ユ
ー
ザ
ー
を
ど
う
取
り
込
み
、
活
用
し
て
も
ら

う
か
が
、
事
業
モ
デ
ル
上
の
カ
ギ
に
な
っ
て
い

る
。こ

の
た
め
同
社
は
、「
自
社
の
事
業
戦
略
の

根
幹
は
顧
客
教
育
で
あ
る
」
と
大
胆
に
定
義
。

2
0
0
2
年
に
「
プ
リ
エ
ン
プ
テ
ィ
ブ
（
先
制

攻
撃
的
）
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
・
オ
ー
ガ
ニ
ゼ
ー
シ

ョ
ン
」
と
い
う
コ
ン
セ
プ
ト
に
基
づ
く
抜
本
的

な
組
織
改
変
に
着
手
し
た（
図
表
2
│
1
│
1
）。

「
顧
客
教
育
」
は
通
常
、
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や

営
業
部
門
が
担
う
の
が
定
石
だ
ろ
う
。
し
か
し

ネ
ク
ス
テ
ル
で
は
、
こ
の
機
能
を
人
材
開
発
本

部
（
H
R
D
）
に
置
い
た
。
訓
練
さ
れ
た
ト
レ

ー
ナ
ー
や
成
人
教
育
の
学
位
取
得
者
な
ど
、

「
大
人
を
教
育
す
る
」
こ
と
に
長
け
た
メ
ン
バ

ー
を
集
め
、
以
下
の
よ
う
な
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
与

え
た
。

①
見
込
み
顧
客
の
開
拓

営
業
部
門
と
協
働
し
、
大
企
業
の
役
員
な

ど
大
口
の
見
込
み
顧
客
に
お
け
る
意
思
決
定

者
を
リ
ス
ト
ア
ッ
プ
。
ネ
ク
ス
テ
ル
大
学
と
称

す
る
セ
ミ
ナ
ー
に
隔
月
20
人
程
度
を
招
待
し
、

通
信
分
野
の
最
新
動
向
や
、
企
業
経
営
へ
の

影
響
な
ど
に
つ
い
て
講
義
す
る
。
セ
ミ
ナ
ー
終

盤
に
ネ
ク
ス
テ
ル
導
入
の
メ
リ
ッ
ト
を
、
企
業

の
生
産
性
や
コ
ス
ト
優
位
な
ど
の
観
点
か
ら

紹
介
し
、
商
品
デ
モ
も
見
せ
る
。
講
師
は
H

R
D
の
ト
レ
ー
ナ
ー
だ
。
営
業
部
門
は
、
参
加

者
の
う
ち
強
い
関
心
を
示
し
た
人
た
ち
を
フ
ォ

ロ
ー
。
結
果
と
し
て
参
加
者
の
2
割
が
ネ
ク
ス

テ
ル
導
入
を
決
定
す
る
と
い
う
。

②
教
育
ツ
ー
ル
の
編
集
や
設
計

ユ
ー
ザ
ー
マ
ニ
ュ
ア
ル
を
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
や

デ
ザ
イ
ナ
ー
で
は
な
く
H
R
D
が
編
集
す
る
。

さ
ま
ざ
ま
な
機
能
を
分
か
り
や
す
く
「
学
べ
る
」

形
を
、
成
人
教
育
の
知
見
を
生
か
し
な
が
ら

作
る
の
だ
。
全
米
に
広
が
る
代
理
店
の
教
育

プ
ロ
グ
ラ
ム
の
設
計
・
提
供
も
H
R
D
が
行

い
、
質
の
高
い
顧
客
教
育
の
実
現
に
取
り
組

ん
で
い
る
。

な
お
、
H
R
D
は
顧
客
教
育
に
お
い
て
も
、

携
帯
電
話
な
ど
の
新
商
品
の
市
場
投
入
に
際

し
、
発
売
直
前
と
い
っ
た
後
期
段
階
か
ら
で

事
業
を
加
速
す
る
能
力
開
発
の
実
現

Part 2
経
営
戦
略
と
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
い
か
に
実
り
あ
る
形
に
結
び
付
け
、
能
力
開
発
を
進
め
て
い
く
の
か
。

こ
れ
も
こ
れ
か
ら
の
人
事
が
積
極
的
に
取
り
組
む
べ
き
大
テ
ー
マ
の
一
つ
だ
ろ
う
。

日
米
に
お
け
る
注
目
す
べ
き
2
社
の
取
り
組
み
を
、
リ
ク
ル
ー
ト
H
C
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
グ
ル
ー
プ
の
2
人
が
報
告
す
る
。

高
津
尚
志
・
太
田
芳
徳
（
リ
ク
ル
ー
ト

H
C
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
グ
ル
ー
プ
）

戦
略
の
根
幹
は
顧
客
教
育

成
人
教
育
部
隊
が
担
う

こ
れ
か
ら
の
機
能
②
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Part2 事例で見る人事の新たな機能2

は
な
く
、
商
品
コ
ン
セ
プ
ト
の
策
定
な
ど
最
初

期
か
ら
参
画
す
る
。
見
込
み
顧
客
開
拓
を
通

じ
て
市
場
の
ニ
ー
ズ
を
実
感
し
て
お
り
、
最
終

的
に
教
育
ツ
ー
ル
や
ユ
ー
ザ
ー
マ
ニ
ュ
ア
ル
に

落
と
し
込
む
と
い
う
視
点
も
も
っ
て
い
る
こ
と

か
ら
、
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
あ
る
べ
き
姿
に
つ

い
て
一
家
言
を
も
っ
て
い
る
の
だ
。
H
R
D
が

エ
ン
ジ
ニ
ア
や
デ
ザ
イ
ナ
ー
と
協
働
す
る
こ
と

で
、
よ
り
競
争
力
の
あ
る
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
を

生
も
う
と
い
う
試
み
だ
。
こ
の
よ
う
な
取
り
組

み
を
始
め
た
と
こ
ろ
、
H
R
D
の
担
当
者
が
費

や
す
時
間
は
、
後
期
段
階
か
ら
関
わ
っ
て
い
た

頃
に
比
べ
て
半
分
に
減
っ
た
。
作
業
の
手
戻

り
が
少
な
く
な
る
か
ら
だ
。
彼
ら
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
も
高
ま
っ
た
と
い
う
。

H
R
D
の
〝
本
業
〞
で
あ
る
従
業
員
教
育

の
領
域
で
は
、
戦
略
と
の
リ
ン
ク
を
ど
う
実
現

し
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
こ
こ
で
カ
ギ
を
握
る

の
が
ビ
ジ
ネ
ス
・
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
・
マ
ネ
ジ
ャ

ー
（
B
T
M
）
の
存
在
だ
。

同
社
で
は
か
つ
て
、
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
担
当
者

が
各
事
業
部
門
に
所
属
し
て
い
た
。
し
か
し
、

事
業
戦
略
に
関
す
る
理
解
も
一
朝
一
夕
に
は

身
に
つ
か
ず
、
ま
し
て
や
人
材
教
育
に
関
す
る

知
見
は
積
み
増
し
に
く
く
、
む
し
ろ
失
わ
れ
が

ち
で
、
事
業
ト
ッ
プ
に
プ
ロ
と
し
て
対
峙
で
き

ず
「
御
用
聞
き
」
に
陥
る
こ
と
が
目
立
っ
て
い

た
と
い
う
。
そ
こ
で
2
0
0
2
年
の
組
織
改

変
後
は
、
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
担
当
者
は
H
R
D

に
籍
を
置
き
、
各
事
業
に
派
遣
さ
れ
る
形
を

と
っ
た
。
成
人
教
育
の
知
見
を
磨
き
続
け
な

が
ら
、
事
業
戦
略
を
理
解
し
、
戦
略
ニ
ー
ズ

に
合
っ
た
教
育
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
設
計
・
提
供

す
る
こ
と
を
ミ
ッ
シ
ョ
ン
と
し
た
。

ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
設
定
し
た
上
で
、「
成
人
教

育
の
知
見
の
維
持
・
更
新
」
と
「
事
業
戦
略

の
理
解
」
の
両
立
促
進
を
仕
組
み
化
し
た
、
各

事
業
部
の
バ
ラ
ン
ス
・
ス
コ
ア
カ
ー
ド
（
※
2
）

の
策
定
プ
ロ
セ
ス
に
、
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
担
当
者

を
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
タ
と
し
て
参
加
さ
せ
た
。
こ

の
仕
組
み
に
よ
っ
て
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
担
当
者

は
、
事
業
と
求
め
ら
れ
る
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の

両
方
を
理
解
し
た
、
戦
略
的
パ
ー
ト
ナ
ー
へ
と

育
っ
て
い
っ
た
。
B
T
M
の
誕
生
で
あ
る
。

こ
こ
ま
で
ネ
ク
ス
テ
ル
の
H
R
D
が
、
戦
略

の
根
幹
で
あ
る
顧
客
教
育
を
自
ら
担
う
こ
と

と
、
B
T
M
と
い
う
仕
掛
け
を
設
け
る
こ
と
で

「
戦
略
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
の
実
現
に
踏
み

出
し
た
こ
と
を
見
て
き
た
。
で
は
、「
プ
リ
エ

ン
プ
テ
ィ
ブ
（
先
制
攻
撃
的
）」
と
は
ど
う
い

う
意
味
な
の
だ
ろ
う
か
。

ネ
ク
ス
テ
ル
は
、
全
社
的
な
意
思
決
定
の

プ
ロ
セ
ス
に
お
い
て
も
、
戦
略
と
人
材
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
最
初
期
に
つ
な
げ
る
仕
組
み
を
も
っ

て
い
る
。
ネ
ク
ス
テ
ル
に
は
、
2
つ
の
重
要
な

会
議
体
が
あ
る
。
ひ
と
つ
は
、
役
員
会
に
あ
た

る
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
投
資
委
員
会
（
P
I
C
）。

こ
こ
で
は
事
業
や
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
進
む
べ

き
方
向
な
ど
の
大
き
な
方
針
を
議
論
し
、
決

定
す
る
。
も
う
ひ
と
つ
は
プ
ロ
グ
ラ
ム
管
理
委

戦
略
を
知
り
教
育
を
知
る

B
T
M
と
い
う
仕
組
み

プ
リ
エ
ン
プ
テ
ィ
ブ
と
は

早
い
段
階
で
課
題
を
特
定

【図表2-2-1】ネクステルの人材開発本部（HRD）の構成

リーダー・マネジャ
ーの開発や、従業
員の導入研修など 

販売・顧客サポー
ト・技術のスキル
開発など 
 

顧客向けマニュア
ル・教育ツールな
どの開発、重要顧
客向けの展示施
設の管理運営 

カリキュラムの設
計、プログラムの
ナレッジ管理、学
習メディアの研究
など 
 

ＨＲＤ 

（Ａ） 

組織・人材開発 

（Ｂ） 

戦略スキル開発 

（Ｃ） 

顧客教育 

（Ｄ） 

プログラム開発 

オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン 

出典：ネクステルの提供資料をもとにリクルートHCソリューショングループが作成

【図表2-2-2】ネクステルの全社的意志決定における2つの重要な会議

● シニア・エグゼクティブ　6人 
 
● 事業・商品・サービス戦略の 
　 最高意思決定機関 
 

● 財務、調達、人事ほか 
　 スタッフ部門責任者など16人 
 
● 組織全体のエネブラー 
 
● 経営資源を必要とする 
　 案件すべてが対象 
 
● HRDのトップもメンバー。 
 
● 案件ごとに必要な 
　 人材マネジメント施策を 
　 いち早く考えられる 

迅速な共有 

 

POC：プログラム管理委員会 PIC：ポートフォリオ投資委員会 

出典：ネクステルの講演内容をもとにリクルートHCソリューショングループが作成

員
会
（
P
O
C
）
で
、
財
務
、
調
達
な
ど

種
々
の
経
営
資
源
を
管
理
す
る
ス
タ
ッ
フ
部

門
の
責
任
者
た
ち
が
集
ま
る
。
H
R
D
の
ト

ッ
プ
も
そ
の
一
員
だ
（
図
表
2
│
1
│
2
）。

P
I
C
で
の
決
定
は
迅
速
に
P
O
C
に
示
さ

れ
る
。
こ
の
た
め
H
R
D
で
も
、
今
後
の
事
業

や
商
品
の
計
画
を
踏
ま
え
て
、
早
い
段
階
で
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
上
の
課
題
を
特
定
し
て
取

り
組
む
こ
と
が
で
き
る
。
事
業
部
門
に
対
し
て
、

ま
さ
に
「
先
制
攻
撃
的
に
」
戦
略
人
材
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
上
の
提
案
を
す
る
こ
と
が
出
来
る
の

だ
。続

い
て
日
本
の
ア
サ
ヒ
ビ
ー
ル
に
お
け
る
取

り
組
み
を
紹
介
し
よ
う
。
同
社
は
こ
れ
ま
で

「
ア
サ
ヒ
ス
ー
パ
ー
ド
ラ
イ
」
を
中
心
に
、
ほ

ぼ
ビ
ー
ル
単
独
で
著
し
い
成
長
を
遂
げ
て
き

た
。
し
か
し
、
2
つ
の
大
き
な
環
境
変
化
に
直

面
し
た
。
ひ
と
つ
は
「
総
ア
ル
コ
ー
ル
市
場
の

成
熟
化
と
多
様
化
」。
背
景
に
は
高
齢
化
に
よ

る
飲
酒
人
口
と
飲
酒
機
会
・
消
費
量
の
減
少

や
、
嗜
好
の
多
様
化
な
ど
が
あ
る
。
も
う
ひ
と

つ
は
「
営
業
先
の
変
化
」
だ
。
こ
れ
は
、
飲
食

店
の
チ
ェ
ー
ン
化
や
、
酒
類
販
売
免
許
の
自

由
化
に
伴
う
大
手
資
本
（
ス
ー
パ
ー
、
コ
ン
ビ

ニ
、
ド
ラ
ッ
グ
ス
ト
ア
な
ど
）
の
参
入
に
よ
っ

て
も
た
ら
さ
れ
た
。
こ
れ
ら
の
変
化
に
対
応
す

べ
く
、
同
社
は
2
0
0
1
年
、「
総
合
酒
類
戦

略
」
へ
の
転
換
を
決
定
。
M
＆
A
や
販
売
提

携
を
通
じ
て
、
ウ
ィ
ス
キ
ー
、
焼
酎
、
ワ
イ
ン
、

ス
ピ
リ
ッ
ツ
な
ど
の
品
揃
え
を
構
築
し
て
い
っ

ビ
ー
ル
か
ら
総
合
酒
類
へ

企
業
戦
略
を
大
き
く
転
換
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た
。幅

広
い
カ
テ
ゴ
リ
ー
の
商
品
を
、
こ
れ
ま
で

と
は
違
う
顧
客
に
販
売
す
る
。
こ
の
た
め
に
は
、

新
し
い
営
業
ス
タ
イ
ル
を
確
立
し
強
化
し
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
。
飲
食
店
に
対
し
て
は
、

「
焼
肉
に
合
う
ワ
イ
ン
」
と
い
っ
た
組
み
合
わ

せ
メ
ニ
ュ
ー
の
提
案
や
、
一
括
納
入
を
セ
ー
ル

ス
ポ
イ
ン
ト
に
し
た
酒
類
の
総
合
提
案
が
必

要
に
な
っ
た
。
量
販
店
に
対
し
て
は
、
酒
類
の

調
達
・
保
存
法
、
陳
列
や
ク
ロ
ス
マ
ー
チ
ャ

ン
ダ
イ
ズ
な
ど
の
売
り
場
作
り
で
の
提
案
が
必

要
に
な
っ
た
。
こ
う
し
た
提
案
力
の
強
化
が
、

新
戦
略
実
現
に
向
け
た
最
も
重
要
な
課
題
と

な
っ
た
。

総
合
酒
類
戦
略
の
推
進
は
、
同
社
の
酒
類

本
部
が
担
う
。
同
本
部
は
商
品
開
発
・
宣
伝

か
ら
営
業
ま
で
を
管
轄
す
る
。
営
業
部
門
の

人
材
育
成
機
能
を
担
う
営
業
サ
ポ
ー
ト
グ
ル

ー
プ
は
、
提
案
力
強
化
に
向
け
た
「
戦
略
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
施
策
を
構
築
す
る
責
任
を

負
う
こ
と
に
な
っ
た
。
同
社
で
は
こ
れ
ま
で
も

営
業
部
門
の
人
材
育
成
に
つ
い
て
は
事
業
部

側
が
主
導
し
て
き
た
が
、
営
業
サ
ポ
ー
ト
グ
ル

ー
プ
と
な
っ
て
人
員
を
増
や
す
な
ど
、
さ
ら
に

陣
容
を
強
化
し
た
。

同
グ
ル
ー
プ
は
、
戦
略
と
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
リ
ン
ク
を
図
る
た
め
、「
V
C
P
」（
※
3
）

と
い
う
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
手
法
を
活
用
し

て
、
ま
ず
総
合
酒
類
戦
略
に
お
け
る
「
価
値

創
造
の
道
筋
（V

alue
C
reation

P
ath

）」

の
明
確
化
に
取
り
掛
か
っ
た
。
新
戦
略
下
で

の
営
業
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
活
動
の
あ
る
べ
き
道

筋
を
描
い
た
結
果
、
新
戦
略
へ
の
転
換
で
最

も
核
と
な
る
知
的
資
本
が
「
営
業
提
案
ノ
ウ

ハ
ウ
」
で
あ
る
こ
と
を
見
極
め
た
。
さ
ら
に
そ

の
知
的
資
本
を
、
ど
の
よ
う
な
人
的
資
本

（
営
業
企
画
、
営
業
マ
ネ
ジ
ャ
ー
、
営
業
担
当

な
ど
）
が
ど
の
よ
う
に
創
造
・
蓄
積
・
活
用

す
れ
ば
利
益
創
出
に
つ
な
が
る
の
か
を
可
視
化

し
て
い
っ
た
（
図
表
2
│
2
│
3
）。

次
い
で
、
組
織
内
の
各
職
種
・
階
層
が
担

う
べ
き
役
割
や
業
務
範
囲
を
明
ら
か
に
し
、
現

状
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
把
握
。
業
績
管
理
の
方

法
や
能
力
開
発
計
画
を
見
直
し
た
。
ナ
レ
ッ

ジ
・
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
の
整
備
な
ど
と
い
っ
た
ハ

ー
ド
ウ
ェ
ア
に
頼
っ
た
も
の
で
は
な
く
、
営
業

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
会
議
の
あ
り
方
、
業
績
管
理
、

能
力
開
発
な
ど
、「
価
値
創
造
の
道
筋
」
を
つ

な
げ
て
い
く
施
策
群
を
次
々
と
打
ち
出
し
て

い
っ
た
。

こ
れ
ら
の
成
果
を
、「
絵
に
描
い
た
餅
」
で

は
な
い
真
の
戦
略
実
現
に
資
す
る
も
の
と
す
る

べ
く
、
営
業
サ
ポ
ー
ト
グ
ル
ー
プ
は
、
次
に
以

下
の
2
点
に
取
り
組
ん
だ
。

①
全
国
の
営
業
部
長
・
支
店
長
と
の
戦
略
共

有
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ

可
視
化
さ
れ
た
戦
略
マ
ッ
プ
を
囲
み
、
役

員
も
交
え
て
、「
ど
の
知
的
資
本
が
、
ど
の
人

的
資
本
に
よ
っ
て
開
発
・
活
用
さ
れ
、
利
益

創
出
に
つ
な
が
る
の
か
」
を
、
今
ま
で
と
の
違

価
値
創
造
の
道
筋

明
確
化
を
進
め
る

戦
略
実
現
に
向
け
た

2
つ
の
具
体
策
と
は

【図表2-2-3】VCPによる戦略の可視化例（本稿向けに簡略化したもの）

企画 営業 
マネジャー 営業 

営業 
ノウハウ 

流通 
小売 

Ｖａｌｕｅ 
（利益） 

消費者 ブランド 

営業ノウハウの活用 

販促策の説明 

営業ノウハウの 
蓄積 

営業ノウハウの 
蓄積 

マネジメント 提案 

課題・ニーズの 
ヒアリング 

活動の報告 

消費者の情報の収集 

店頭での 
販売促進 

売上 購買の促進 

現場情報の 
フィードバック 

不十分 充分 

> > >

い
や
現
場
感
覚
な
ど
も
踏
ま
え
て
徹
底
的
に

議
論
し
た
。

②
人
材
開
発
施
策
へ
の
具
体
的
反
映

「
営
業
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
担
当
エ
リ
ア
ご
と
に
営

業
戦
略
を
立
案
、
行
動
化
す
る
」「
営
業
担
当

が
分
析
や
企
画
立
案
ス
キ
ル
を
高
め
る
」
な
ど
、

戦
略
実
現
に
向
け
て
顕
在
化
し
た
人
材
開
発

ニ
ー
ズ
に
つ
い
て
は
研
修
を
企
画
・
提
供
し
、

必
要
な
ス
キ
ル
や
知
識
の
獲
得
を
促
し
た
。

戦
略
共
有
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
は
全
国
の
拠

点
で
実
施
さ
れ
、
戦
略
転
換
の
核
で
あ
る

「
営
業
提
案
ノ
ウ
ハ
ウ
」
の
重
要
性
の
認
識
が

深
ま
っ
て
、
そ
の
蓄
積
・
活
用
に
関
す
る
議

論
も
活
発
化
し
た
。
現
在
、
さ
ま
ざ
ま
な
酒
類

の
営
業
手
法
が
各
拠
点
で
開
発
、
共
有
さ
れ
、

具
体
的
な
実
績
へ
と
つ
な
が
り
始
め
て
い
る
。

●

こ
こ
で
パ
ー
ト
1
の
ま
と
め
を
し
て
お
こ

う
。
90
年
代
以
降
、
企
業
に
は
資
本
の
効
率

的
な
活
用
が
求
め
ら
れ
、
事
業
部
や
事
業
会

社
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
分
野
で
力
強
く
生
き
残
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
て
き
た
。
そ
う
な
る
と
「
ひ

と
つ
の
会
社
に
ひ
と
つ
の
人
事
制
度
」
と
い
う

手
法
は
最
大
公
約
数
的
で
、
各
事
業
の
経
営

に
と
っ
て
は
足
か
せ
に
な
る
場
合
が
出
て
く

る
。
そ
れ
ぞ
れ
の
事
業
モ
デ
ル
、
人
材
像
に
応

じ
た
人
事
シ
ス
テ
ム
の
構
築
が
で
き
な
け
れ

ば
、
人
的
資
本
の
効
率
的
活
用
は
お
ぼ
つ
か

な
い
だ
ろ
う
。
そ
こ
で
人
事
が
、
プ
ロ
と
し
て

事
業
部
や
事
業
会
社
を
サ
ポ
ー
ト
す
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
。
パ
ー
ト
1
│
1
、
コ
ク
ヨ
の

ケ
ー
ス
は
ま
さ
に
こ
う
し
た
要
請
に
応
え
た
も

の
だ
ろ
う
。

パ
ー
ト
1
│
2
は
特
に
能
力
開
発
の
面
で
事

出典：アサヒビールとリクルートHCソリューショングループが共同で作成した資料

たかつ・なおし
リクルート HCソリューション
グループ エグゼクティブコン
サルティングディレクター
銀行、戦略コンサルティングフ
ァームを経て現職。顧客企業
の持続的競争優位確立に向け
て、「戦略」と「人と組織」の整
合性・一貫性に着目した課題
解決を行っている。企業ビジョ
ン・ミッション・バリューなどの
組織内浸透支援の経験が豊
富。仏・INSEAD経営学修士。
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Part3 事例で見る人事の新たな機能2

高
機
能
な
ガ
ラ
ス
製
品
を
製
造
、
販
売
す

る
H
O
Y
A
（
本
社：

東
京
都
新
宿
区
）。
一

口
に
高
機
能
ガ
ラ
ス
製
品
と
い
っ
て
も
、
ハ
ー

ド
デ
ィ
ス
ク
の
記
録
媒
体
や
光
学
機
器
な
ど

業
経
営
を
サ
ポ
ー
ト
し
て
い
る
事
例
だ
。
今
回

紹
介
し
た
ケ
ー
ス
も
、
ど
ち
ら
も
事
業
に
寄
り

添
っ
た
能
力
開
発
を
目
指
し
て
い
る
が
、
ネ
ク

ス
テ
ル
で
は
中
央
の
H
R
D
が
中
核
と
な
っ

て
お
り
、
ア
サ
ヒ
ビ
ー
ル
で
は
営
業
部
門
の
人

材
育
成
機
能
を
担
う
営
業
サ
ポ
ー
ト
グ
ル
ー

プ
が
主
導
す
る
形
に
な
っ
て
い
る
。

だ
が
ど
の
よ
う
な
形
態
で
あ
っ
て
も
、
事
業

ミ
ッ
シ
ョ
ン
実
現
の
た
め
に
、
事
業
モ
デ
ル
に

応
じ
た
人
材
の
ス
キ
ル
や
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を

策
定
し
、
そ
れ
ら
を
向
上
さ
せ
る
プ
ロ
グ
ラ
ム

を
設
計
・
実
施
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
事

業
部
長
の
側
に
い
て
、
事
業
の
C
L
O

（C
hief
L
earning

O
fficer

）
と
な
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
る
の
だ
。

法
人
向
け
中
心
の
製
品
か
ら
、
主
に
一
般
消

費
者
を
対
象
と
し
た
メ
ガ
ネ
や
コ
ン
タ
ク
ト
レ

ン
ズ
、
さ
ら
に
は
ク
リ
ス
タ
ル
ま
で
、
そ
の
幅

は
広
い
。

幅
広
い
事
業
形
態
を
受
け
、
同
社
の
人
事

権
や
予
算
編
成
権
は
大
幅
に
事
業
部
や
カ
ン

パ
ニ
ー
に
委
譲
さ
れ
て
い
る
。
例
え
ば
給
与
決

定
の
運
用
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
以
上
は
年
俸
制
で
、

全
社
視
点
に
立
っ
た
組
織
・
人
材
開
発

Part 3
パ
ー
ト
１
、
パ
ー
ト
2
で
は
人
事
が
事
業
部
に
対
し
て
今
後
ど
ん
な
役
割
を
果
た
す
べ
き
か
を
見
て
き
た
。

一
方
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
の
人
事
機
能
と
し
て
は
、
独
立
心
の
強
い
事
業
部
に
横
串
を
通
し
、
企
業（
グ
ル
ー
プ
）の
求
心
力
を
働
か
せ
て

全
体
の
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
を
図
る
こ
と
が
重
要
だ
。
こ
の
パ
ー
ト
2
で
は
こ
の
観
点
か
ら
企
業
の
取
り
組
み
に
注
目
す
る
。

五
嶋
正
風
（
本
誌
）

おおた・よしのり
リクルート HCソリューション
グループ コンサルティングデ
ィレクター
人材総合サービス事業での大
手法人向け営業、メディア開発
業務を経て現職。知的資本
（IC）の枠組みを活用したコン
サル手法「VCP」を開発し、戦
略策定や戦略人材マネジメント
施策の設計・運用支援を数多
く手がける。名古屋大学工学
部航空学科卒。

各
人
が
担
う
仕
事
や
責
任
の
大
き
さ
に
応
じ

て
決
定
す
る
と
い
う
大
枠
は
決
め
ら
れ
て
い
る

が
、
運
用
は
年
俸
交
渉
を
す
る
事
業
部
長
に

任
さ
れ
て
い
る
。
ま
た
事
業
部
や
事
業
会
社

習
と
成
長
の
視
点
」の
4
つ
の
視
点
か
ら
業
績
評
価
指
標

を
設
定
し
、
目
標
管
理
と
連
携
さ
せ
る
考
え
方
。
1
9
9

2
年
の『
ハ
ー
バ
ー
ド
・
ビ
ジ
ネ
ス
・
レ
ビ
ュ
ー
』に
掲
載
さ
れ

た
ロ
バ
ー
ト
・
S
・
キ
ャ
プ
ラ
ン
と
デ
ビ
ッ
ド
・
P
・
ノ
ー
ト
ン

の
論
文
を
き
っ
か
け
に
世
界
に
広
く
知
ら
れ
る
よ
う
に
な

っ
た
。

※
3

リ
ク
ル
ー
ト
H
C
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
グ
ル
ー
プ
が
提

供
す
る
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
手
法
。
知
的
資
本
（In

-
tellectual

C
apital

）の
粒
で
戦
略
を
整
理
・
可
視
化
し
、

価
値
創
造
の
道
筋
を
明
ら
か
に
す
る
。

※
1

本
稿
の
ネ
ク
ス
テ
ル
社
に
関
す
る
記
述
は
、
6
月

の
A
S
T
D
国
際
会
議
で
の
同
社
の
講
演
内
容
を
も
と
に

作
成
し
た
。
同
社
は
本
年
8
月
、
米
国
の
通
信
大
手
の
ス

プ
リ
ン
ト
社
と
合
併
し
、
米
国
三
大
携
帯
キ
ャ
リ
ア
の
一

角
を
占
め
る
よ
う
に
な
っ
た
が
、
本
稿
で
は
合
併
後
の
状

況
に
は
触
れ
て
い
な
い
こ
と
を
ご
了
承
い
た
だ
き
た
い
。

※
2

企
業
の
ビ
ジ
ョ
ン
・
戦
略
に
基
づ
い
て
各
階
層
の
意

識
・
方
向
性
を
具
体
化
し
て
い
く
た
め
、「
財
務
的
視
点
」

「
顧
客
の
視
点
」「
社
内
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
の
視
点
」「
学

こ
れ
か
ら
の
機
能
③
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で
、
手
当
や
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
に
お
い
て
独
自

の
報
酬
制
度
を
作
っ
て
い
る
ケ
ー
ス
も
多
数

見
ら
れ
る
と
い
う
。

こ
の
よ
う
に
事
業
部
の
独
立
性
が
非
常
に

強
い
H
O
Y
A
だ
が
、
再
び
全
社
横
断
的
に

人
事
を
考
え
よ
う
と
す
る
動
き
も
始
ま
っ
て
い

る
。
同
社
の
グ
ル
ー
プ
人
事
担
当
デ
ィ
レ
ク
タ

ー
、
有
沢
正
人
氏
は
現
在
、
国
内
の
全
マ
ネ

2
0
0
3
年
の
人
事
制
度
改
革
以
降
、
役

員
以
外
の
ほ
ぼ
全
社
員
が
11
の
グ
ル
ー
プ
会

社
へ
と
転
籍
し
た
丸
井
（
本
社：

東
京
都
中

野
区
）。
転
籍
に
合
わ
せ
て
、
人
事
・
賃
金
制

度
で
は
退
職
金
制
度
を
廃
止
、
3
カ
月
、
半

年
と
い
っ
た
短
期
の
成
果
主
義
を
志
向
し
た
。

こ
う
し
た
人
事
制
度
改
革
を
進
め
た
理
由

に
つ
い
て
、
同
社
の
グ
ル
ー
プ
人
事
部
長
、
松

井
修
氏
は
2
つ
の
理
由
を
挙
げ
る
。
第
1
は

業
界
全
体
で
右
肩
上
が
り
の
売
上
拡
大
が
難

し
く
な
っ
て
い
る
中
、
人
件
費
を
業
績
に
応
じ

て
変
動
費
化
す
る
こ
と
、
第
2
に
は
「
高
い
販

売
力
を
も
っ
た
専
門
集
団
」
を
目
指
し
て
、

専
門
性
の
向
上
を
後
押
し
す
る
と
い
う
こ
と

だ
。
社
員
た
ち
は
転
籍
先
の
グ
ル
ー
プ
会
社
に

よ
っ
て
〝
本
籍
地
〞
が
決
ま
る
。
紳
士
服
の

S
P
A
（
製
造
小
売
）
事
業
会
社
を
本
籍
地

に
選
ん
だ
社
員
は
、「
紳
士
服
販
売
の
プ
ロ
」

を
目
指
す
こ
と
に
な
る
わ
け
だ
。
本
籍
地
は
本

人
の
希
望
で
選
べ
る
し
、
自
ら
申
し
出
て
変

更
す
る
こ
と
も
可
能
だ
。

だ
が
、
た
だ
社
員
を
転
籍
さ
せ
た
だ
け
で
は
、

小
さ
な
領
域
の
プ
ロ
に
萎
縮
し
て
し
ま
い
、
大

成
が
妨
げ
ら
れ
る
と
い
う
恐
れ
が
あ
る
。
紳
士

服
が
〝
本
籍
地
〞
だ
が
婦
人
服
も
経
験
す
る

と
い
っ
た
こ
と
で
磨
か
れ
る
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー

や
ノ
ウ
ハ
ウ
も
あ
る
だ
ろ
う
。
そ
こ
で
、
会
社

間
の
異
動
（
出
向
）
の
自
由
度
を
担
保
す
る

た
め
、
グ
ル
ー
プ
会
社
ご
と
に
違
っ
て
い
た
職

務
等
級
の
テ
ー
ブ
ル
を
、
グ
ル
ー
プ
全
体
で
一

ジ
ャ
ー
以
上
の
「
仕
事
の
責
任
の
重
さ
と
成

果
の
大
き
さ
」
に
横
串
を
通
す
ラ
ン
ク
付
け
に

取
り
組
ん
で
い
る
。「
狙
い
は
、
第
1
に
全
社

的
な
位
置
づ
け
を
明
ら
か
に
し
て
、
よ
り
大
き

な
貢
献
を
す
る
人
に
よ
り
多
く
の
報
酬
で
報

い
る
こ
と
。
第
2
に
下
位
に
ラ
ン
ク
さ
れ
た
社

員
の
奮
起
を
促
す
こ
と
で
す
」（
有
沢
氏
）。

全
役
職
者
の
3
6
0
度
調
査
も
活
用
し
な

が
ら
、
事
業
部
内
で
の
相
対
的
位
置
づ
け
を
、

全
社
で
の
絶
対
的
位
置
づ
け
に
読
み
替
え
る

作
業
を
進
め
て
い
る
。
評
価
に
横
串
を
通
す

こ
と
で
、
評
価
の
恣
意
性
を
抑
え
、
公
正
さ

と
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
担
保
を
狙
っ
て
い
る
の

だ
。有

沢
氏
は
か
つ
て
在
籍
し
た
銀
行
の
人
事

が
中
央
集
権
側
の
極
端
と
す
れ
ば
、
こ
れ
ま
で

の
H
O
Y
A
の
人
事
は
分
権
側
の
極
端
だ
と

い
う
。「
制
度
に
せ
よ
育
成
に
せ
よ
、
会
社
ご

と
の
最
適
な
状
態
が
両
極
端
の
間
の
ど
こ
か

に
あ
る
。
そ
の
状
態
を
探
っ
て
い
く
の
が
、
人

事
の
役
割
だ
と
考
え
て
い
ま
す
」

自
ら
決
め
る〝
本
籍
地
〞

育
成
に
は
会
社
も
責
任

H
O
Y
A
の
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
あ

り
よ
う
を
端
的
に
示
し
て
い
る
の
が
、
同
社
の
取

締
役
会
の
構
成
だ
。
取
締
役
8
人
の
う
ち
、
鈴
木

洋
社
長
を
筆
頭
に
、
い
わ
ゆ
る
社
内
出
身
者
は
わ

ず
か
3
人
し
か
い
な
い
。
日
本
ア
イ
・
ビ
ー
・
エ

ム
最
高
顧
問
の
椎
名
武
雄
氏
、
キ
ッ
コ
ー
マ
ン
会

長
・
C
E
O
の
茂
木
友
三
郎
氏
、
日
産
自
動
車
相

談
役
名
誉
会
長
の
塙
義
一
氏
、
リ
ク
ル
ー
ト
前
会

長
の
河
野
栄
子
氏
、
日
本
情
報
処
理
開
発
協
会
会

長
で
元
通
産
省
次
官
の
児
玉
幸
治
氏
と
、
社
外
取

締
役
が
5
人
を
占
め
て
い
る
。

「
月
1
回
開
催
さ
れ
る
当
社
の
取
締
役
会
は
、
ま

さ
に
根
回
し
な
し
の
真
剣
勝
負
で
す
」
と
有
沢
氏

は
説
明
す
る
。
各
事
業
部
の
重
要
な
投
資
案
件
な

ど
は
取
締
役
会
の
議
題
と
な
る
が
、
各
事
業
部
の

〝
社
長
〞
で
あ
る
事
業
部
長
が
、
た
い
て
い
は
単
身

で
取
締
役
会
に
乗
り
込
み
、
社
外
取
締
役
に
投
資

の
内
容
や
意
味
、
重
要
性
を
説
得
し
て
い
く
。

同
社
は
ハ
ー
ド
デ
ィ
ス
ク
の
記
録
媒
体
製
造
な

ど
、
社
外
の
人
に
は
な
じ
み
の
薄
い
ハ
イ
テ
ク
事

業
も
展
開
し
て
お
り
、
高
度
な
技
術
の
説
明
が
求

め
ら
れ
る
場
合
も
あ
る
。
だ
が
説
明
責
任
は
事
業

部
側
に
あ
り
、
難
し
い
技
術
も
わ
か
り
や
す
く
社

外
取
締
役
に
説
明
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
も

ち
ろ
ん
鈴
木
社
長
は
事
業
部
長
の
〝
援
護
射
撃
〞

に
回
る
の
だ
が
、
社
外
取
締
役
た
ち
を
納
得
さ
せ

ら
れ
な
い
場
合
は
「
否
決
」
と
な
る
案
件
も
時
に

は
あ
る
と
い
う
。

最
近
で
は
、
業
績
が
振
る
わ
な
い
一
般
消
費
者

向
け
ク
リ
ス
タ
ル
製
品
事
業
を
売
却
す
る
こ
と
が

社
内
取
締
役
側
か
ら
提
案
さ
れ
た
が
、「
ク
リ
ス
タ

ル
事
業
は
H
O
Y
A
の
ル
ー
ツ
。
企
業
ブ
ラ
ン
ド

の
観
点
か
ら
見
れ
ば
売
却
す
べ
き
で
は
な
い
」
と

い
う
社
外
取
締
役
の
反
対
で
、
売
却
が
取
り
や
め

に
な
っ
た
こ
と
も
あ
っ
た
。

社
外
取
締
役
は
社
長
以
下
、
3
人
の
社
内
取
締

役
の
任
免
権
を
も
つ
ほ
か
、
報
酬
委
員
会
と
し
て

3
人
の
報
酬
を
決
定
す
る
役
割
も
担
っ
て
い
る
。

「
ど
れ
だ
け
新
し
い
価
値
を
創
出
で
き
た
か
」
を
主

な
基
準
に
、
人
事
が
報
酬
額
の
素
案
を
作
成
、
報

酬
委
員
会
が
討
議
し
て
3
人
の
報
酬
が
決
定
さ
れ

る
。「
報
酬
決
定
の
基
準
自
体
も
数
年
に
一
度
、

人
事
で
た
た
き
台
を
作
っ
た
上
で
、
見
直
し
を
お

願
い
し
て
い
ま
す
」（
有
沢
氏
）。
こ
の
よ
う
な
緊

張
感
に
あ
ふ
れ
た
取
締
役
会
の
存
在
が
、
H
O
Y

A
の
好
業
績
を
後
押
し
し
て
い
る
の
だ
。

8
人
中
5
人
は
社
外
取
締
役

H
O
Y
A
取
締
役
会
と
グ
ル
ー
プ
人
事

HOYAグループ人事担当ディレ
クター HRDセンターゼネラル
マネジャー
有沢正人氏

全
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の

仕
事
を
ラ
ン
ク
付
け
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Part3 事例で見る人事の新たな機能2

本
化
し
た
。
会
社
ご
と
に
等
級
や
賃
金
制
度

が
違
っ
て
は
、
グ
ル
ー
プ
全
体
の
視
点
に
立
っ

た
異
動
の
障
害
と
な
る
か
ら
だ
。

出
向
・
転
籍
の
運
用
は
通
例
と
は
逆
だ
が
、

プ
ロ
集
団
を
目
指
す
上
で
〝
本
籍
地
〞
を
定

め
る
の
は
わ
か
り
す
く
、
社
員
へ
の
メ
ッ
セ
ー

ジ
性
も
強
い
。
こ
の
狙
い
に
沿
っ
て
会
社
間
の

異
動
（
出
向
）
が
実
行
さ
れ
や
す
い
よ
う
に
、

機
能
的
に
人
事
制
度
が
再
整
備
さ
れ
て
い
る
。

「
こ
れ
ま
で
も
当
社
は
多
数
の
異
動
を
通
じ
て

人
を
育
て
て
き
た
。
そ
れ
は
グ
ル
ー
プ
会
社
体

制
に
な
っ
て
も
変
わ
り
ま
せ
ん
。
自
ら
の
キ
ャ

リ
ア
の
方
向
性
は
本
人
が
決
め
る
が
、
ど
こ
に

配
置
し
、
ど
う
育
成
し
て
い
く
か
に
は
会
社
も

責
任
を
も
っ
て
い
き
た
い
。
今
後
も
人
材
育
成

は
グ
ル
ー
プ
全
体
で
考
え
て
い
き
ま
す
」。
事

業
特
性
に
合
わ
せ
た
人
材
モ
デ
ル
を
構
築
し
、

従
業
員
に
も
キ
ャ
リ
ア
を
提
示
す
る
。
丸
井
の

取
り
組
み
か
ら
は
、
こ
れ
ら
が
コ
ー
ポ
レ
ー
ト

の
重
要
な
人
事
機
能
だ
と
伝
わ
っ
て
く
る
。

こ
こ
ま
で
見
て
き
た
よ
う
な
全
社
視
点
に
立

っ
た
組
織
・
人
材
開
発
を
進
め
る
前
提
と
し

て
、
組
織
や
働
く
人
、
人
事
制
度
の
現
状
を

正
し
く
把
握
す
る
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。
そ
れ

ら
の
参
考
事
例
と
し
て
富
士
ゼ
ロ
ッ
ク
ス
（
本

社：

東
京
都
港
区
）の「
モ
ラ
ー
ル
サ
ー
ベ
イ
」、

プ
ラ
イ
ス
ウ
ォ
ー
タ
ー
ハ
ウ
ス
ク
ー
パ
ー
ス

（
P
w
C
）
が
提
供
す
る
H
C
M
（
人
的
資
本

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
）
効
率
測
定
シ
ス
テ
ム
「
サ
ラ

ト
ガ
」
を
紹
介
し
よ
う
。

全
社
視
点
に
立
つ
た
め

人
事
制
度
の
現
状
知
る

丸井
グループ人事部部長
松井修氏

富士ゼロックス
人事部本社人事グループ
平野陽一氏

出典：丸井提供の資料から編集部が作成

組織への影響

・従業員1人あたり収益
・従業員1人あたりの付加価値
・報酬の収益に占める比率
・人的資本ROI

リソース確保

・外部採用率
・採用1件あたりの費用
・雇用承諾率
・社内異動率

出典：中央青山PwCHRS提供の資料から編集部が作成

行動

・従業員1人あたり欠勤費用
・自己都合退職率
・在職期間別退職率

組織体制

・総費用の中の人事部門費用率
・人事外注率
・従業員1人あたり人事部門費用
・スタッフのITリテラシー

教育・能力開発

・従業員1人当たり投資額
・従業員1人当たり能力開発時間
・1人あたり教育・能力開発セッシ
ョン数

給与・その他給付

・平均報酬額
・変動給与の割合
・管理職専門職に占める高インセ
ンティブ給受給者比率

【図表2-3-2】サラトガの測定指標（一部抜粋）

丸井事業（テナント事業など）

SPA（製造小売）・専門店事業

カード・小口金融事業
カード事業
消費者金融事業
債権回収事業

物流事業
店装・広告・PM事業
情報システム事業
シェアドサービス事業
ビルメンテナンス・賃貸事業

小売り事業

カード・
金融事業

小売関連サ
ービス事業

丸井

マルイエムズモード
マルイパレット
マルイファッションナビ
マルイアクセス
マルイシーズニング

丸井
マルイカード
ゼロファースト
エムアールアイ債権回収

ムービング
エイムクリエイツ
エムアンドシーシステム
マルイスマートサポート
シーエスシー

【図表2-3-1】丸井グループの事業分野とグループ各社

富
士
ゼ
ロ
ッ
ク
ス
の
モ
ラ
ー
ル
サ
ー
ベ
イ
が

ス
タ
ー
ト
し
た
の
は
1
9
7
8
年
。
80
年
代

後
半
か
ら
は
54
問
中
49
問
の
質
問
項
目
を
固

定
。
時
系
列
で
の
比
較
を
可
能
に
し
て
い
る
。

回
答
す
る
の
は
全
社
員
約
1
万
4
0
0
0
人
。

年
1
回
の
サ
ー
ベ
イ
で
回
答
率
は
例
年
9
割

を
超
え
る
と
い
い
、
サ
ー
ベ
イ
に
対
す
る
社
員

の
関
心
の
高
さ
が
う
か
が
わ
れ
る
。

同
社
が
「
コ
ア
モ
ラ
ー
ル
」
と
す
る
、
仕
事

の
や
り
が
い
、
職
場
の
働
き
が
い
、
上
司
・
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
へ
の
支
持
、
人
事
制
度
・
運
用

へ
の
支
持
、
組
織
と
経
営
へ
の
支
持
に
関
す

る
質
問
の
ほ
か
、
顧
客
満
足
、
科
学
的
思
考
、

キ
ャ
リ
ア
や
働
く
意
識
に
関
す
る
質
問
な
ど
が

用
意
さ
れ
て
い
る
。

2
0
0
4
年
の
調
査
で
は
コ
ア
モ
ラ
ー
ル
の

平
均
点
数
が
前
年
に
比
べ
て
低
下
し
た
。「
予

測
は
し
て
い
ま
し
た
が
、
こ
の
年
か
ら
続
く
経

営
構
造
改
革
の
影
響
が
ス
コ
ア
に
出
る
こ
と

を
予
測
は
し
て
い
ま
し
た
。
こ
の
結
果
を
経
営

や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
関
係
ス
タ
ッ
フ
が
受
け
止

め
、
ス
コ
ア
か
ら
読
み
取
れ
る
本
質
的
な
指
摘

に
、
適
切
な
説
明
を
し
、
対
話
す
る
こ
と
を
重

視
し
て
い
ま
す
。
会
社
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
ス

コ
ア
か
ら
何
を
読
み
取
り
、
真
摯
な
対
応
や
姿

勢
を
示
す
か
ど
う
か
に
、
社
員
は
注
目
し
て
い

ま
す
」。
同
社
人
事
部
本
社
人
事
グ
ル
ー
プ
の

平
野
陽
一
氏
は
説
明
す
る
。

部
門
長
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
た
ち
は
自
部
署
の
サ

ー
ベ
イ
結
果
を
知
ら
さ
れ
る
。
各
組
織
が
様
々

な
課
題
を
解
決
す
る
た
め
の
一
デ
ー
タ
と
し
て

活
用
さ
れ
る
と
い
う
。「
例
え
ば
広
報
宣
伝
部

で
は
、
サ
ー
ベ
イ
結
果
か
ら
も
部
内
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
活
発
化
す
る
必
要
性
を
読

み
取
り
、
広
報
、
宣
伝
、
ブ
ラ
ン
ド
、
ウ
ェ
ブ

サ
イ
ト
の
各
担
当
が
横
断
的
に
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

参
加
で
き
る
組
織
体
制
を
実
現
し
ま
し
た
。

結
果
、
メ
ン
バ
ー
の
仕
事
へ
の
関
わ
り
方
で
意

識
が
変
化
し
て
き
て
い
ま
す
」（
平
野
氏
）。

サ
ー
ベ
イ
結
果
を
放
置
せ
ず
、
結
果
に
込

め
ら
れ
た
社
員
の
声
を
読
み
取
り
、
社
員
と
の

対
話
や
そ
の
後
の
施
策
に
反
映
し
て
い
く
。
こ

の
サ
イ
ク
ル
が
成
立
し
て
い
る
こ
と
が
、
同
社

に
お
け
る
サ
ー
ベ
イ
へ
の
高
い
関
心
や
高
回
答

率
に
つ
な
が
っ
て
い
る
の
だ
ろ
う
。

富
士
ゼ
ロ
ッ
ク
ス
の
モ
ラ
ー
ル
サ
ー
ベ
イ
が

自
社
の
変
化
を
時
系
列
で
追
う
も
の
と
す
れ

ば
、
P
w
C
の
「
サ
ラ
ト
ガ
」
は
自
社
の
人
事

施
策
の
現
状
を
、
他
社
と
の
比
較
で
明
ら
か

に
し
よ
う
と
す
る
も
の
だ
。
こ
の
シ
ス
テ
ム
は
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こ
れ
ま
で
事
業
部
が
担
う
こ
と
が
多
か
っ
た

派
遣
社
員
の
採
用
や
管
理
業
務
。
数
年
前
か

ら
再
び
人
事
に
集
約
し
よ
う
と
す
る
流
れ
が
強

米
国
の
ジ
ャ
ッ
ク
・
フ
ィ
ッ
ツ
ェ
ン
博
士
が
設

立
し
た
サ
ラ
ト
ガ
研
究
所
が
開
発
。
80
年
代

半
ば
か
ら
サ
ー
ビ
ス
を
始
め
、
現
在
は
P
w
C

が
改
良
を
続
け
な
が
ら
提
供
し
て
い
る
。
必
要

な
デ
ー
タ
を
入
力
す
る
と
、「
パ
ソ
コ
ン
製
造

多
様
な
契
約
・
雇
用
へ
の
対
応

Part 4
派
遣
社
員
、
契
約
社
員
、
パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー
、
イ
ン
デ
ィ
ペ
ン
デ
ン
ト
・
コ
ン
ト
ラ
ク
タ
ー
…
…
。

契
約
・
雇
用
形
態
の
多
様
化
が
急
速
に
進
み
、
こ
れ
ら
の
人
材
の
導
入
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け
る
現
場
の
負
担
感
は
増
大
し
て
い
る
。

人
事
は
こ
う
し
た
状
況
に
あ
る
現
場
を
、
人
材
サ
ー
ビ
ス
会
社
の
協
力
を
得
な
が
ら
支
え
て
い
く
べ
き
だ
と
考
え
る
。

五
嶋
正
風
（
本
誌
）

販
売
」「
小
売
ス
ー
パ
ー
」
と
い
っ
た
事
業
部

門
単
位
で
、
図
表
2
│
2
│
2
で
示
し
た
よ
う

な
指
標
の
値
を
知
る
こ
と
が
で
き
る
。
自
社
の

数
値
だ
け
で
な
く
、
選
択
し
た
10
〜
20
社
程

度
の
競
合
企
業
と
比
較
も
で
き
る
。
米
英
で

は
約
1
0
0
0
社
が
こ
の
サ
ー
ビ
ス
を
利
用

し
、
約
1
万
事
業
部
門
分
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス

が
蓄
積
さ
れ
て
い
る
と
い
う
。
中
国
な
ど
ア
ジ

ア
で
も
今
年
か
ら
サ
ー
ビ
ス
展
開
を
始
め
た
。

今
年
6
月
、
ロ
ン
ド
ン
で
開
催
さ
れ
た
あ
る

コ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
で
、
英
国
B
B
C
の
人
事
部

門
責
任
者
が
講
演
し
た
。「
サ
ラ
ト
ガ
の
シ
ス

テ
ム
で
は
じ
き
出
さ
れ
る
指
標
の
活
用
法
が
、

明
確
に
示
さ
れ
て
い
た
」
と
中
央
青
山
プ
ラ
イ

ス
ウ
ォ
ー
タ
ー
ハ
ウ
ス
ク
ー
パ
ー
ス
H
R
S
の

マ
ネ
ー
ジ
ン
グ
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
、
山
本
紳
也
氏

は
い
う
。
講
演
で
は
、
ま
ず
B
B
C
全
体
の
事

業
戦
略
が
バ
ラ
ン
ス
・
ス
コ
ア
カ
ー
ド
（
※
）

な
ど
で
示
さ
れ
、
そ
こ
で
の
人
事
の
役
割
も
明

示
さ
れ
て
い
た
。
さ
ら
に
は
そ
の
役
割
を
達
成

す
る
た
め
の
人
事
の
K
P
I
（
企
業
目
標
や

ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
実
現
の
た
め
に
設
定
す
る
指

標
）
が
決
定
さ
れ
、
K
P
I
を
期
間
内
に
目

標
値
に
上
げ
る
た
め
の
具
体
策
が
説
明
さ
れ

た
と
い
う
。「
K
P
I
に
は
サ
ラ
ト
ガ
で
示
さ

れ
る
よ
う
な
指
標
が
あ
て
は
め
ら
れ
る
。
こ
う

し
た
戦
略
志
向
が
、
今
後
日
本
の
人
事
に
も

必
要
に
な
る
と
感
じ
て
い
ま
す
」（
山
本
氏
）。

●

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
の
人
事
機
能
と
し
て
事
業

に
お
け
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ガ
イ
ド
ラ
イ

ン
を
示
し
、
横
串
を
通
す
こ
と
で
、
事
業
ご
と

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
レ
ベ
ル
が
保
た
れ
る
。
そ
し

て
「
モ
ラ
ー
ル
サ
ー
ベ
イ
」
や
「
サ
ラ
ト
ガ
」

の
よ
う
な
仕
組
み
で
、
組
織
や
働
く
人
の
現
状

を
モ
ニ
タ
ー
し
、
自
社
が
目
指
す
水
準
に
リ
ー

ド
し
て
い
く
こ
と
も
重
要
だ
。
ま
た
そ
の
ほ
か

に
、
事
業
評
価
や
、
賞
与
な
ど
人
件
費
の
再

配
分
機
能
、
経
営
幹
部
・
次
世
代
リ
ー
ダ
ー

の
直
接
掌
握
。
こ
の
3
点
も
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
機

能
と
し
て
担
保
さ
れ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

ま
っ
て
い
る
と
い
う
。
パ
ソ
ナ
（
本
社：

東
京

都
千
代
田
区
）
で
大
手
企
業
向
け
サ
ー
ビ
ス

を
手
が
け
る
営
業
本
部
営
業
推
進
コ
ン
サ
ル

テ
ィ
ン
グ
担
当
の
神
林
元
氏
は
「
そ
の
流
れ
に

は
2
つ
の
大
き
な
要
因
が
あ
り
ま
す
」
と
説
明

す
る
。

要
因
の
第
1
は
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
（
法
令

順
守
）
や
危
機
管
理
の
側
面
だ
。
契
約
を
事

業
部
に
任
せ
き
り
に
し
た
結
果
、
派
遣
元
が

※
15
ペ
ー
ジ
の（
※
2
）参
照
。

中央青山プライスウォーターハ
ウスクーパースHRS
マネージングディレクター
山本紳也氏

こ
れ
か
ら
の
機
能
④
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Part4 事例で見る人事の新たな機能2

1
0
0
社
を
超
え
た
、
さ
ら
に
は
何
社
か
ら
派

遣
社
員
が
来
て
い
る
か
把
握
で
き
な
い
よ
う
な

企
業
も
出
て
き
た
と
い
う
。
そ
ん
な
中
、
派
遣

元
に
違
法
業
者
が
ま
ぎ
れ
た
り
、
悪
質
な
派

遣
社
員
が
情
報
漏
洩
な
ど
を
働
い
た
り
と
い

っ
た
こ
と
を
企
業
も
リ
ス
ク
と
し
て
認
識
す
る

よ
う
に
な
っ
て
き
た
。
ま
た
2
0
0
4
年
の
派

遣
法
改
正
で
、
派
遣
社
員
が
3
年
以
上
同
じ

業
務
を
続
け
た
場
合
、
そ
の
同
一
業
務
で
新

規
採
用
す
る
場
合
は
、
ま
ず
そ
の
派
遣
社
員

に
直
接
雇
用
を
申
し
込
む
こ
と
が
義
務
付
け

ら
れ
た
。
長
年
働
い
て
い
る
派
遣
社
員
が
い
る

こ
と
を
知
ら
ず
に
、
ほ
か
の
正
社
員
を
採
用
す

る
こ
と
は
違
法
と
な
る
の
だ
。「
こ
れ
ま
で
現

場
任
せ
だ
っ
た
こ
と
が
、
全
社
の
採
用
方
針

に
も
影
響
す
る
よ
う
に
な
っ
た
の
で
す
」（
神

林
氏
）。

第
2
に
挙
げ
ら
れ
る
の
は
、
派
遣
社
員
を

多
数
受
け
入
れ
て
い
る
メ
ー
カ
ー
な
ど
で
の
、

事
業
の
進
め
方
の
変
化
だ
。
開
発
、
試
作
、

生
産
と
い
っ
た
ラ
イ
ン
に
、
製
品
ご
と
に
横
串

を
通
し
て
業
務
を
遂
行
す
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
形

式
が
増
え
て
い
る
。「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
単
位
で

派
遣
社
員
は
活
用
さ
れ
る
こ
と
が
多
い
が
、
契

約
上
の
指
揮
命
令
者
で
あ
る
ラ
イ
ン
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
は
、
多
数
い
る
派
遣
社
員
が
ど
こ
で
、

ど
ん
な
仕
事
を
し
て
い
る
か
管
理
で
き
て
い
な

い
事
態
も
起
こ
り
や
す
く
な
っ
て
い
ま
す
」

（
神
林
氏
）。

こ
う
し
た
状
況
を
受
け
、
パ
ソ
ナ
は
派
遣
社

員
を
多
数
活
用
す
る
大
手
企
業
に
対
し
て
、

全
社
の
派
遣
社
員
が
ど
の
部
署
で
、
ど
ん
な

仕
事
を
、
ど
の
く
ら
い
の
コ
ス
ト
で
担
当
し
て

い
る
か
を
把
握
で
き
る
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
の
導
入

支
援
、
さ
ら
に
は
派
遣
先
の
人
事
部
に
派
遣

会
社
の
社
員
が
常
駐
し
、
派
遣
社
員
の
労
働

時
間
や
メ
ン
タ
ル
面
、
契
約
の
管
理
な
ど
を
引

き
受
け
る
「
派
遣
デ
ス
ク
」
設
置
な
ど
の
サ
ー

ビ
ス
を
提
供
し
て
い
る
。

神
林
氏
は
派
遣
会
社
を
う
ま
く
活
用
し
て

い
る
会
社
の
特
徴
を
「
派
遣
社
員
に
も
研
修

受
講
の
門
戸
を
開
く
、
職
場
の
親
睦
活
動
に

派
遣
社
員
も
参
加
す
る
な
ど
、
会
社
内
で
一

般
社
員
と
派
遣
社
員
の
間
に
壁
を
作
っ
て
い

な
い
」
と
指
摘
す
る
。

次
に
キ
ャ
プ
ラ
ン
（
本
社：

東
京
都
港
区
）

が
展
開
す
る
、
高
い
専
門
性
を
も
つ
個
人
事

業
主
で
あ
る
イ
ン
デ
ィ
ペ
ン
デ
ン
ト
・
コ
ン
ト

ラ
ク
タ
ー
（
I
C
）
の
仲
介
事
業
に
注
目
し

よ
う
。
同
社
は
I
C
仲
介
事
業
を
2
0
0
4

年
10
月
に
ス
タ
ー
ト
。
現
在
、
業
務
分
析
、

パソナ
営業本部営業推進
コンサルティング担当
神林元氏

I
S
O
取
得
、
人
事
制
度
の
立
案
・
改
定
、

I
T
分
野
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
ャ
ー
な
ど

さ
ま
ざ
ま
な
分
野
の
専
門
家
で
あ
る
I
C
が

約
1
0
0
人
登
録
し
て
い
る
。
こ
れ
ま
で
に
約

20
件
の
契
約
を
仲
介
し
た
と
い
う
。

同
社
の
I
C
登
録
で
注
目
す
べ
き
点
は
、

登
録
に
あ
た
っ
て
必
ず
同
社
の
担
当
者
が
I

C
と
面
談
を
す
る
こ
と
だ
。
面
談
に
よ
っ
て
I

C
の
得
意
分
野
や
ス
キ
ル
を
明
確
に
す
る
だ

け
で
な
く
、
人
柄
や
性
格
も
観
察
す
る
と
い
う
。

同
社
の
I
T
派
遣
・
I
C
推
進
部
長
、
長
堀

健
司
氏
は
い
う
。「
I
C
活
用
に
あ
た
っ
て
企

業
側
が
最
も
困
る
の
は
、
外
注
し
た
い
業
務

に
合
っ
た
人
材
が
見
つ
か
り
に
く
い
こ
と
。
ま

た
I
C
が
困
る
の
は
、
自
分
の
得
意
を
生
か

せ
る
契
約
先
を
見
つ
け
出
す
営
業
が
難
し
い

こ
と
で
す
。
こ
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め
る
た
め
に

も
面
談
は
欠
か
せ
ま
せ
ん
」

給
与
明
細
な
ど
の
プ
リ
ン
ト
、
発
送
を
代

行
す
る
事
業
を
展
開
す
る
ア
イ
シ
ー
エ
ク
ス
プ

レ
ス
（
本
社：

東
京
都
大
田
区
）
は
、
キ
ャ

プ
ラ
ン
の
仲
介
で
I
C
と
契
約
。
印
字
、
発

送
代
行
の
業
務
改
善
を
視
野
に
入
れ
な
が
ら
、

ま
ず
は
I
C
に
業
務
マ
ニ
ュ
ア
ル
整
備
を
依

頼
し
て
い
る
。

当
初
は
社
内
の
人
材
で
マ
ニ
ュ
ア
ル
作
り

に
取
り
掛
か
っ
た
が
、
本
来
の
業
務
の
合
間

に
、
プ
ロ
で
は
な
い
人
が
や
っ
て
み
て
も
、

遅
々
と
し
て
進
ま
な
か
っ
た
。「
そ
こ
で
I
C

の
活
用
を
考
え
て
い
た
が
、
ふ
さ
わ
し
い
人
材

が
な
か
な
か
見
つ
か
ら
な
か
っ
た
。
キ
ャ
プ
ラ

ン
の
仲
介
が
な
け
れ
ば
、
実
現
は
難
し
か
っ

た
」。
同
社
の
常
務
、
渡
辺
一
隆
氏
は
語
る
。

パ
ソ
ナ
の
神
林
氏
は
、
メ
ー
カ
ー
の
現
場
な

ど
で
は
正
社
員
、
派
遣
社
員
、
I
C
な
ど
が

渾
然
一
体
と
な
っ
た
職
場
が
現
実
に
な
っ
て

い
る
と
指
摘
す
る
。「
仕
事
の
依
頼
の
言
い
方

ひ
と
つ
と
っ
て
も
、
契
約
形
態
の
違
い
か
ら
派

遣
社
員
、
I
C
に
、
そ
れ
ぞ
れ
言
っ
て
よ
い
表

現
、
悪
い
表
現
が
あ
る
。
こ
れ
ら
を
す
べ
て
現

場
に
押
し
付
け
る
の
は
、
か
な
り
の
重
荷
と
な

り
ま
す
」（
神
林
氏
）。
外
部
人
材
の
契
約
形
態

ご
と
の
導
入
プ
ロ
グ
ラ
ム
作
り
や
、
多
様
な
人

材
を
同
時
に
活
用
す
る
際
の
マ
ニ
ュ
ア
ル
作

成
な
ど
で
も
、
人
事
が
主
導
す
る
場
面
が
あ
る

だ
ろ
う
。

●

今
日
現
場
で
は
雇
用
・
契
約
形
態
の
多
様

化
が
加
速
度
的
に
進
ん
で
い
る
。
こ
れ
ら
の
人

材
を
ど
の
よ
う
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
か
、
導

入
時
の
職
場
ル
ー
ル
や
業
務
フ
ロ
ー
の
教
育
、

人
材
の
質
の
確
保
な
ど
現
場
の
負
担
は
大
き

い
。さ

ら
に
は
個
人
情
報
や
営
業
秘
密
の
保
護

な
ど
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
策
も
講
じ
て
い
く

必
要
が
あ
る
。
こ
れ
ら
を
現
場
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー

任
せ
に
せ
ず
、
人
材
サ
ー
ビ
ス
会
社
の
支
援
も

得
な
が
ら
「
外
部
人
材
活
用
の
仕
組
み
」
を

構
築
す
る
こ
と
は
人
事
の
新
た
な
役
割
の
ひ

と
つ
だ
。

全
体
の
把
握
助
け
る

派
遣
デ
ス
ク
を
設
置

内
外
の
人
材
が
渾
然
一
体

現
場
だ
け
で
対
応
は
負
担
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何で人を
惹きつけるか

先進人材思想―

何で人を
惹きつけるか

先進人材思想―

文・構成荻野進介（本誌）

20世紀の後半、会社と社員の間には、「労務の提供＝年功賃金＋終身雇用」という“価値交換”の
仕組みがうまく働いていた。ところが現在、この方程式がどんどん成立しなくなっている。つまり、

「その会社で働いたら、どんな価値がもたらされるのか」を働く側が厳しく選別する時代に入っている。
「価値」とは、高い給与、能力アップの機会、働きやすさ、仲間、仕事の面白さ、仕事を通じた社会貢献、

ワークライフバランスなど、多種多様だ。こうした独自の人材思想をもつ会社が、
今後はもっと増えるだろう。ユニークな4社の事例を取り上げる。
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Part1 先進人材思想──何で人を惹きつけるか3

大
手
企
業
向
け
統
合
基
幹
業
務
（
E
R
P
）

の
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
メ
ー
カ
ー
と
し
て
業
績
を
伸

ば
す
ワ
ー
ク
ス
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ズ
。
1
9

9
6
年
設
立
と
社
歴
は
ま
だ
浅
い
が
、
昨
今
、

短
期
間
で
人
を
成
長
さ
せ
る
企
業
と
し
て
知

ら
れ
る
。「
最
も
優
秀
な
人
材
に
、
成
長
に
と

っ
て
無
駄
な
時
間
を
過
ご
さ
せ
な
い
こ
と
が
経

営
目
標
」
と
い
う
同
社
で
求
め
ら
れ
る
の
が

「
ク
リ
テ
ィ
カ
ル
・
ワ
ー
カ
ー
」（
編
注：

同
社

の
用
語
）
だ
。
前
例
の
な
い
仕
事
に
取
り
組

み
、
問
題
解
決
力
と
創
造
的
思
考
力
を
兼
ね

備
え
た
人
材
の
こ
と
で
、
対
極
に
あ
る
の
が
ル

ー
チ
ン
・
ワ
ー
カ
ー
で
あ
る
（
図
表
参
照
）。

代
表
取
締
役
の
牧
野
正
幸
氏
が
話
す
。「
ワ

ー
ク
ス
の
創
業
理
念
は
、『
日
本
企
業
の
情
報

投
資
効
率
を
世
界
レ
ベ
ル
へ
』
と
並
ん
で
、

『
日
本
の
ク
リ
テ
ィ
カ
ル
・
ワ
ー
カ
ー
に
活
躍

の
場
を
』
と
い
う
も
の
。
米
国
の
I
T
ベ
ン
チ

ャ
ー
を
見
て
痛
感
し
て
い
た
ん
で
す
。
な
ぜ
こ

ん
な
に
優
秀
な
奴
ら
ば
か
り
集
ま
っ
て
い
る
ん

だ
ろ
う
っ
て
。
当
然
で
す
ね
、
米
国
で
は
優
秀

な
学
生
ほ
ど
『
自
分
を
い
か
に
成
長
さ
せ
て
く

れ
る
か
』
と
い
う
視
点
で
就
職
先
を
選
び
ま
す
。

日
本
と
は
ま
る
で
対
極
で
す
」

そ
う
し
た
人
材
は
ま
ず
確
保
が
大
変
で
あ

る
。
単
純
な
面
接
や
筆
記
試
験
で
は
選
考
は

難
し
い
。
そ
こ
で
考
え
た
の
が
イ
ン
タ
ー
ン
シ

ッ
プ
の
活
用
だ
っ
た
。

現
在
、
新
卒
に
限
れ
ば
同
社
の
採
用
方
法

は
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
の
み
で
あ
る
。
内
容
は

こ
う
だ
。
入
社
意
思
不
問
で
、
期
間
は
1
カ

月
、
し
か
も
有
給
で
、
一
定
以
上
の
成
績
を

収
め
た
学
生
に
は
、
最
長
で
5
年
間
有
効
な

入
社
パ
ス
を
発
行
す
る
。
大
学
や
大
学
院
に

在
学
中
で
あ
れ
ば
、
卒
業
予
定
で
な
く
て
も
受

験
が
可
能
だ
。「
単
な
る
就
業
体
験
で
は
な
く
、

知
識
や
経
験
だ
け
で
は
解
け
な
い
課
題
を
解

決
す
る
、
い
わ
ば
難
易
度
の
高
い
選
抜
研
修

で
す
。
例
え
ば
、
限
ら
れ
た
時
間
で
、
コ
ン
ピ

ュ
ー
タ
上
で
動
く
時
計
を
作
っ
て
も
ら
う
。
思

い
通
り
に
進
み
ま
せ
ん
か
ら
、
複
数
の
仕
事
の

道
筋
や
作
業
の
優
先
順
位
を
考
え
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。
成
果
は
不
完
全
で
も
よ
い
。
む

し
ろ
思
考
過
程
や
発
想
力
を
評
価
し
ま
す
」

（
牧
野
氏
）。

2
0
0
5
年
度
卒
の
参
加
者
は
約
5
0
0

人
、
そ
の
う
ち
90
人
が
入
社
し
た
。
現
場
の
負

担
も
大
変
で
、
約
50
人
も
の
第
一
線
の
人
材

が
関
わ
る
。

最
近
は
中
途
採
用
に
も
力
を
入
れ
て
い
る
。

今
年
か
ら
営
業
お
よ
び
管
理
部
門
の
人
材
を

対
象
に
、
M
B
A
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
活
用
し
た
採

用
を
実
施
し
て
い
る
。
人
材
教
育
会
社
の
グ

ロ
ー
ビ
ス
と
提
携
、
対
象
者
は
給
与
を
受
け

取
り
な
が
ら
、
通
常
2
年
か
か
る
プ
ロ
グ
ラ
ム

を
3
カ
月
で
受
講
し
、
高
評
価
を
得
た
人
材

が
採
用
さ
れ
る
仕
組
み
だ
。
こ
の
方
式
で
今
年

7
月
、
11
人
が
入
社
し
、
同
様
の
試
み
が
来

年
2
月
に
も
実
施
さ
れ
る
。
同
じ
2
月
に
は

29
歳
ま
で
の
若
手
社
会
人
を
対
象
に
し
た

「
社
会
人
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
」
も
始
め
る
。

参
加
者
は
在
籍
企
業
の
仕
事
を
続
け
な
が
ら

平
日
の
夜
間
や
休
日
に
ワ
ー
ク
ス
で
働
き
、
4

カ
月
後
、
成
績
優
秀
者
に
は
3
年
間
有
効
の

入
社
パ
ス
が
付
与
さ
れ
る
。

入
社
後
は
新
卒
の
場
合
、
3
カ
月
間
の
研

修
が
用
意
さ
れ
て
い
る
も
の
の
、
上
か
ら
与
え

ら
れ
る
研
修
の
類
は
ほ
と
ん
ど
な
い
。
自
主
性

を
重
ん
じ
、
や
り
た
い
人
、
で
き
る
人
に
仕
事

新
人
に
は
最
も
難
易
度
の
高
い
仕
事
を

最
速
の
成
長
機
会
ワ
ー
ク
ス
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ズ

株式会社ワークスアプ
リケーションズ

●事業内容：大手企業向けERPパッケー
ジシステムの開発・販売・サポート
●本社所在地：東京都港区
●設立：1996年
●従業員数：590名
●売上高：115億9300万円（2005年6月期）

イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
を
通
じ
て

ク
リ
テ
ィ
カ
ル
・
ワ
ー
カ
ー
を

常
に
興
奮
で
き
る
仕
事
を

会
社
と
社
員
と
の
競
争

定義
前例のない仕事にチャレンジし、根本的な問題
解決をブレークスルーによって実現できる人材

やり方の決まっている業務において、常に高い
生産性を出せる人材

仕事の性質
従来の仕事のやり方を問い直し、誰もやったこ
とのない新しいやり方を見出す

従来の仕事のやり方を踏襲し、より速くより正
確にこなす

個人の能力への依存 個人の能力に依存する 個人の能力に依存しない

仕事の結果
やる人によって結果が違う
失敗する確率が高い

誰がやっても結果は同じ
失敗する確率は低い

知識、経験の効用
知識、経験はほとんど役に立たない
（弊害になることもある）

知識、経験が役に立つ
（あるほど生産性が上がる）

活躍の範囲 幅広い仕事で活躍が可能 特定の企業や業界の中でしか活躍しにくい

【図表3-1】クリティカル・ワーカー vs．ルーチン・ワーカー

『クリティカル・ワーカーの仕事力』（赤堀広幸著、ダイヤモンド社）より引用

クリティカル・ワーカー ルーチン・ワーカー
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今
ま
で
の
会
社
の
常
識
を
1
8
0
度
覆
し

た
や
り
方
だ
。
東
証
マ
ザ
ー
ズ
上
場
企
業
で
、

コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ソ
フ
ト
の
不
正
コ
ピ
ー
防
止
技

術
の
開
発
で
有
名
な
イ
ー
デ
ィ
ー
コ
ン
ト
ラ
イ

ブ
の
根
幹
を
な
す
「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
・
ド
ラ
イ

ブ
（
P
D
）
制
度
」
の
こ
と
で
あ
る
。
会
社
そ

の
も
の
が
複
数
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
集
合
体
と

い
う
位
置
づ
け
で
、
誰
も
が
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の

リ
ー
ダ
ー
に
立
候
補
で
き
、
社
長
を
含
め
全
社

員
の
給
与
か
ら
会
社
全
体
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
単

位
の
経
営
数
字
ま
で
、
あ
ら
ゆ
る
情
報
が
社

員
に
公
開
さ
れ
て
い
る
。
現
在
、
ソ
フ
ト
メ
ー

カ
ー
の
製
造
支
援
か
ら
W
e
b
を
使
っ
た
販
売

代
行
サ
ー
ビ
ス
ま
で
、
13
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が

稼
動
し
て
い
る
。

同
社
は
1
9
8
6
年
、
弱
冠
22
歳
だ
っ
た

川
合
ア
ユ
ム
氏
に
よ
っ
て
設
立
さ
れ
た
。
ベ
ン

チ
ャ
ー
の
常
と
し
て
幾
つ
か
の
浮
沈
を
繰
り
返

し
た
が
、
ウ
ィ
ン
ド
ウ
ズ
が
市
場
に
出
回
り
始

め
た
と
き
、
流
れ
を
見
誤
り
、
創
業
以
来
の
危

機
に
陥
っ
た
。
そ
の
と
き
、
資
金
繰
り
か
ら
信

用
補
填
ま
で
、
救
い
の
手
を
差
し
伸
べ
て
く
れ

た
の
が
先
輩
経
営
者
た
ち
だ
っ
た
。

が
与
え
ら
れ
る
か
ら
だ
。
必
要
な
知
識
や
ス
キ

ル
の
習
得
も
本
人
の
意
思
に
任
さ
れ
て
い
る
。

「
新
卒
を
含
め
、
新
し
く
入
っ
た
人
に
最
も
難

し
い
仕
事
を
与
え
る
」
の
が
同
社
の
教
育
方

針
だ
。
ほ
と
ん
ど
の
人
が
与
え
ら
れ
た
仕
事
を

遂
行
で
き
な
い
。「
で
き
た
ら
儲
け
も
の
、
で

き
な
か
っ
た
ら
仕
事
の
難
易
度
を
下
げ
て
い
け

ば
よ
い
の
で
す
。
最
初
に
や
さ
し
い
仕
事
か
ら

与
え
て
い
く
と
成
長
速
度
は
遅
い
ま
ま
で
す
。

失
敗
し
て
も
よ
い
か
ら
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
こ

と
。
ワ
ー
ク
ス
に
は
失
敗
を
許
容
す
る
文
化
が

あ
り
ま
す
。
そ
う
で
な
け
れ
ば
人
は
育
ち
ま
せ

ん
」（
牧
野
氏
）。

組
織
は
フ
ラ
ッ
ト
で
、
中
間
管
理
職
は
存

在
せ
ず
、
牧
野
氏
と
も
う
ひ
と
り
の
役
員
が
約

6
0
0
人
の
社
員
全
員
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し

て
い
る
。
人
事
評
価
の
仕
組
み
も
シ
ン
プ
ル
で
、

毎
年
2
回
、
社
員
同
士
の
相
互
多
面
評
価
で

決
め
ら
れ
る
。
こ
の
よ
う
な
組
織
だ
か
ら
、
当

然
人
事
の
役
割
も
、
先
述
し
た
よ
う
な
人
材

獲
得
機
能
と
メ
ン
タ
ー
機
能
に
限
定
さ
れ
る
。

ワ
ー
ク
ス
に
は
、「
他
責
N
G
（
＝
あ
ら
ゆ
る

問
題
を
他
者
や
環
境
、
時
間
な
ど
の
せ
い
に

し
な
い
）」「
な
ぜ
な
ぜ
思
考
（
な
ぜ
を
繰
り
返

し
、
問
題
の
本
質
を
見
出
す
）」
と
い
っ
た
文

化
が
あ
り
、
と
も
す
れ
ば
必
要
以
上
に
自
分
を

追
い
込
む
社
員
が
出
る
た
め
、
メ
ン
タ
リ
ン
グ

が
必
要
な
の
だ
。

退
職
率
は
さ
ほ
ど
高
く
な
い
。
入
社
後
1

年
以
内
に
退
職
す
る
の
は
、
思
っ
た
成
果
を

上
げ
ら
れ
な
か
っ
た
人
材
が
多
い
。
起
業
な
ど

の
た
め
に
辞
め
て
い
く
人
も
い
る
が
、
仕
事
の

関
係
が
続
い
て
い
く
例
が
多
い
。
牧
野
氏
は

こ
う
話
し
た
。「
ク
リ
テ
ィ
カ
ル
・
ワ
ー
カ
ー

に
は
常
に
、
仕
事
で
興
奮
で
き
る
フ
ィ
ー
ル
ド

を
与
え
続
け
る
必
要
が
あ
る
。
そ
う
し
な
い
と

彼
ら
は
う
ち
か
ら
去
っ
て
し
ま
い
ま
す
。
わ
れ

わ
れ
と
彼
ら
と
の
競
争
で
す
ね
」。

牧
野
氏
は
、
も
し
自
分
が
現
在
、
新
卒
だ

っ
た
ら
迷
わ
ず
ワ
ー
ク
ス
に
入
社
し
た
い
と
い

う
。
こ
う
い
う
会
社
の
就
職
人
気
が
上
が
れ
ば
、

日
本
が
も
っ
と
変
わ
る
か
も
し
れ
な
い
。

誰
で
も
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ー
ダ
ー
に
な
れ
る

起
業
力
イ
ー
デ
ィ
ー
コ
ン
ト
ラ
イ
ブ

イーディーコントライブ
株式会社

●事業内容：セキュリティプロダクト事業、
EC・デジタルコンテンツ流通事業、アウト
ソーシング事業、SI・コンサルティング事業
●本社所在地：大阪市
●設立：1986年
●従業員数：73名
●売上高：25億7000万円（2005年3月期）

ワークスアプリケーションズ
代表取締役
牧野正幸氏
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Part1 先進人材思想──何で人を惹きつけるか3

自
ら
の
無
力
を
悟
っ
た
川
合
氏
は
あ
る
結

論
に
達
す
る
。
企
業
は
も
と
も
と
、
あ
る
役
割

を
担
う
た
め
に
作
ら
れ
た
は
ず
な
の
に
、
い
つ

の
間
に
か
、
自
己
の
存
続
が
第
一
義
と
な
り
、

「
利
潤
動
機
」
が
支
配
し
て
し
ま
う
。
そ
の
多

く
は
ト
ッ
プ
へ
の
権
限
集
中
が
原
因
だ
。
そ
う

で
は
な
く
、
ト
ッ
プ
が
権
限
を
放
棄
し
た
上
で
、

自
立
創
造
型
の
ア
ン
ト
レ
プ
レ
ナ
ー
が
本
当

に
や
り
た
い
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
推
進
す
る
「
役

割
動
機
」
の
場
に
会
社
を
す
れ
ば
よ
い
、
と
い

う
考
え
だ
っ
た
。
そ
の
答
え
が
95
年
か
ら
ス
タ

ー
ト
し
た
P
D
制
度
な
の
で
あ
る
。

こ
の
制
度
で
は
、
社
員
で
あ
れ
ば
誰
で
も
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
企
画
立
案
で
き
る
。
事
業
計
画

を
記
し
た
申
請
書
を
書
き
、
月
に
1
回
開
か

れ
る
役
員
会
で
発
表
す
る
。
数
字
面
や
事
業

と
し
て
の
有
望
性
は
も
ち
ろ
ん
だ
が
、
一
番
重

視
さ
れ
る
の
が
本
人
の
や
る
気
だ
。
役
員
の
過

半
数
が
賛
成
す
る
と
正
式
な
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
と

な
る
。
現
在
は
年
間
約
10
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が

新
規
に
発
足
す
る
一
方
で
、
統
廃
合
や
、
目

的
を
達
し
解
散
す
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
も
あ
る
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
申
請
者
と
リ
ー
ダ
ー
は
基
本
的

に
同
じ
だ
。
リ
ー
ダ
ー
は
人
事
権
も
す
べ
て
掌

握
し
、
割
り
当
て
ら
れ
た
予
算
に
従
っ
て
、
参

加
メ
ン
バ
ー
を
募
り
、
個
々
の
報
酬
や
働
き
方

に
つ
い
て
は
、
各
人
と
交
渉
し
て
決
定
す
る
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
へ
の
参
加
は
本
人
の
自
発
的

意
思
に
よ
る
も
の
で
、
兼
務
も
認
め
ら
れ
て
い

る
。現

在
は
6
カ
月
間
の
「
雇
用
」
契
約
を
結

ぶ
こ
と
が
基
本
だ
。
報
酬
は
年
功
で
い
く
か
成

果
主
義
か
、
月
給
か
年
俸
か
、
成
功
報
酬
を

ど
う
支
払
う
か
、
に
関
し
て
も
リ
ー
ダ
ー
に
全

責
任
が
委
ね
ら
れ
て
い
る
。
頻
繁
で
は
な
い
が
、

人
間
関
係
の
問
題
で
メ
ン
バ
ー
の
入
れ
替
え

も
あ
る
。
新
し
い
社
員
の
採
用
も
リ
ー
ダ
ー
の

権
限
で
実
行
で
き
る
。
人
事
部
は
こ
の
会
社

に
は
存
在
し
な
い
。

社
員
の
自
発
性
を
尊
重
す
る
制
度
は
こ
れ

だ
け
で
は
な
い
。
90
年
か
ら
実
行
さ
れ
て
い

る
役
員
立
候
補
制
が
あ
る
。
社
員
の
希
望
者

が
役
員
に
立
候
補
し
、
役
員
会
メ
ン
バ
ー
の

3
分
の
2
以
上
の
賛
成
が
得
ら
れ
れ
ば
就
任

で
き
る
制
度
だ
。

同
社
代
表
取
締
役
社
長
の
小
椋
量

こ
む
く
か
ず

友ゆ

紀き

氏

は
こ
う
話
す
。「
P
D
制
度
も
役
員
立
候
補
制

も
、
社
員
の
評
価
や
査
定
の
撤
廃
が
一
番
の

目
的
で
し
た
。
P
D
制
度
が
会
社
側
に
与
え

る
直
接
的
な
メ
リ
ッ
ト
は
あ
り
ま
せ
ん
。
会
社

に
と
っ
て
の
P
D
制
度
と
は
人
へ
の
投
資
に

他
な
り
ま
せ
ん
。
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
失
敗
し
た

場
合
は
、
会
社
側
の
責
任
で
す
。
自
立
創
造

型
の
人
間
が
育
ち
、
彼
ら
が
事
業
を
成
功
さ

せ
る
こ
と
で
利
潤
が
生
ま
れ
る
。
会
社
が
得
る

の
は
、
そ
れ
を
享
受
す
る
と
い
う
間
接
的
な
メ

リ
ッ
ト
に
過
ぎ
ま
せ
ん
」。
小
椋
氏
は
イ
ー
デ

ィ
ー
コ
ン
ト
ラ
イ
ブ
と
い
う
会
社
は
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
と
い
う
舞
台
を
提
供
す
る
「
場
」
に
過
ぎ

な
い
と
考
え
る
。
独
立
し
て
事
業
を
起
こ
す
と

な
る
と
、
資
金
や
財
務
の
問
題
が
大
き
な
負

担
と
な
る
が
、
こ
の
場
に
い
る
限
り
、
や
り
た

い
事
業
だ
け
に
没
頭
で
き
る
環
境
が
用
意
さ

れ
て
い
る
。
経
理
や
総
務
な
ど
の
業
務
は
「
経

営
支
援
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
が
担
当
し
て
く
れ
、

失
敗
し
て
も
次
の
機
会
が
用
意
さ
れ
て
い
る
。

「
全
社
員
誰
で
も
が
自
分
の
や
り
た
い
プ
ロ
ジ

ェ
ク
ト
を
発
案
し
て
実
行
で
き
る
。
そ
れ
こ
そ

当
社
が
社
員
に
提
供
し
て
い
る
最
大
の
も
の

で
す
。
実
際
、
こ
の
制
度
に
惹
か
れ
て
入
社
し

て
く
る
人
が
多
い
」（
小
椋
氏
）。

同
社
の
創
業
者
で
、
現
在
は
名
誉
社
員
と

い
う
肩
書
き
の
川
合
ア
ユ
ム
氏
は
会
社
案
内

に
こ
う
書
く
。「
利
潤
動
機
の
組
織
の
共
通
項

は
、
自
己
の
存
続
そ
の
も
の
が
目
的
で
あ
る
点

で
す
。（
中
略
）
人
は
手
段
で
あ
り
道
具
で
あ

っ
て
、
効
率
よ
く
働
い
て
も
ら
う
た
め
に
は
、

マ
イ
ン
ド
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
た
り
、
仲
間
意
識

を
過
剰
に
植
え
付
け
た
り
し
て
、
組
織
に
対
す

る
環
境
依
存
度
を
高
め
て
い
き
ま
す
。
そ
う
い

う
組
織
が
心
地
よ
く
な
る
と
、
次
第
に
自
分

の
考
え
を
も
て
な
く
な
り
、
組
織
に
従
順
な
ロ

ボ
ッ
ト
と
し
て
活
用
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま

す
」

「
利
潤
動
機
」
か
ら
「
役
割
動
機
」
へ
。
イ
ー

デ
ィ
ー
コ
ン
ト
ラ
イ
ブ
と
い
う
会
社
そ
の
も
の

が
、
常
識
へ
の
挑
戦
と
い
う
意
味
の
、
ひ
と
つ

の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
な
の
だ
ろ
う
。

【図表3-2】PD制度の考え方

過
去 

現
在 

未
来 

未来に投資 

時間の流れ 

成功への人間的支援　 
リスクマネージメント技術　 
失敗の許容 

管理・統制管理・統制 管理・統制 

評価・査定評価・査定 評価・査定 

同社資料より

利
潤
動
機
か
ら
役
割
動
機
へ

究
極
の
ア
ン
ト
レ
プ
レ
ナ
ー
組
織

イーディーコントライブ
代表取締役社長　
小椋量友紀氏

P
D
制
度
は
人
へ
の
投
資

そ
こ
に
惹
か
れ
た
人
が
来
る
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年
末
年
始
休
暇
は
20
日
前
後
、
夏
休
み
、

ゴ
ー
ル
デ
ン
ウ
ィ
ー
ク
は
10
連
休
、
土
日
を
入

れ
た
飛
び
石
連
休
は
4
連
休
に
。
年
間
1
4

0
日
と
、
通
常
の
会
社
に
比
べ
て
20
日
あ
ま

り
も
休
日
が
多
い
〝
日
本
一
、
休
み
が
多
い

会
社
〞
。
そ
れ
が
岐
阜
県
に
本
拠
を
構
え
る

電
設
資
材
メ
ー
カ
ー
、
未
来
工
業
だ
。
し
か

も
残
業
は
禁
止
。
1
日
の
労
働
時
間
は
7
時

間
15
分
で
、
午
後
5
時
過
ぎ
に
は
社
内
は
も

ぬ
け
の
殻
に
な
る
。
し
か
し
1
9
6
5
年
の
創

業
以
来
、
経
常
利
益
率
は
常
に
2
桁
以
上
の

高
収
益
を
維
持
し
、
赤
字
決
算
は
一
度
も
な

い
。
従
業
員
数
は
8
0
0
人
、
売
上
2
0
0

億
円
を
超
す
中
堅
企
業
で
あ
る
。

同
社
は
現
在
、
取
締
役
相
談
役
を
務
め
る

山
田
昭
男
氏
が
、「
趣
味
だ
っ
た
演
劇
に
身
を

入
れ
す
ぎ
た
た
め
」、
専
務
と
し
て
在
籍
し
て

い
た
親
の
会
社
か
ら
勘
当
・
解
雇
さ
れ
た
の

を
き
っ
か
け
に
演
劇
仲
間
4
人
と
旗
揚
げ
し

た
。「
他
社
の
二
番
煎
じ
は
や
ら
な
い
」
と
い

う
信
念
を
も
ち
、
大
き
さ
か
ら
材
質
ま
で
法
律

で
細
か
く
決
め
ら
れ
て
い
る
電
設
資
材
商
品

の
分
野
で
、「
穴
を
2
つ
で
な
く
4
つ
に
す
る
」

「
付
属
の
ビ
ス
を
長
く
す
る
」「
金
属
探
知
機
で

場
所
が
わ
か
る
よ
う
、
内
側
に
ア
ル
ミ
箔
を
張

る
」
と
い
っ
た
、
現
場
の
ニ
ー
ズ
を
先
取
り
し

た
細
か
な
工
夫
を
凝
ら
し
た
商
品
群
を
次
々

に
投
入
、
業
績
を
拡
大
し
て
い
く
。

91
年
に
は
名
古
屋
証
券
取
引
所
第
二
部
に

上
場
す
る
が
、
現
場
主
導
型
の
や
り
方
を
貫

い
て
い
た
た
め
、
そ
の
と
き
ま
で
経
理
部
や
仕

入
部
が
な
く
、
旧
大
蔵
省
の
指
導
で
そ
れ
ら

を
作
っ
た
。「
課
長
を
増
や
せ
」
と
い
う
指
示

も
出
て
、
社
員
の
名
前
を
書
い
た
何
枚
か
の

紙
片
を
お
盆
に
の
せ
て
扇
風
機
の
前
に
置
き
、

遠
く
ま
で
飛
ん
だ
順
に
建
前
上
の
課
長
に
昇

進
さ
せ
た
。
現
在
も
給
与
支
払
い
な
ど
を
担

当
す
る
社
員
が
一
人
い
る
だ
け
で
、
人
事
部

と
い
う
組
織
は
な
い
。

今
も
現
場
主
導
の
仕
事
の
や
り
方
は
変
わ

っ
て
い
な
い
。
部
下
か
ら
上
司
へ
の
「
ほ
う
れ

ん
そ
う
（
報
告
・
連
絡
・
相
談
）」
は
、
時
間

の
無
駄
と
し
て
禁
止
さ
れ
て
い
る
。
現
場
を
与

る
人
間
が
一
番
よ
く
状
況
を
認
識
し
て
い
る
、

と
い
う
判
断
か
ら
だ
。
会
議
時
間
も
少
な
い
。

権
限
委
譲
が
徹
底
し
、
物
品
購
入
も
3
0
0

0
万
円
ま
で
な
ら
、
現
場
の
提
案
が
却
下
さ

れ
る
こ
と
は
な
い
。
前
述
し
た
よ
う
に
、
未
来

工
業
の
労
働
時
間
は
き
わ
め
て
短
い
。
集
中

し
て
仕
事
を
こ
な
す
こ
と
が
要
請
さ
れ
る
た

め
、「
本
当
に
こ
の
仕
事
を
す
る
意
味
が
あ
る

の
か
」「
ほ
か
の
人
に
任
せ
た
ほ
う
が
よ
い
仕

事
は
な
い
か
」「
ど
の
順
番
で
片
付
け
た
ら
よ

い
か
」、
い
ち
い
ち
考
え
る
ク
セ
が
生
ま
れ
る

の
だ
、
と
あ
る
社
員
が
話
し
て
く
れ
た
。

社
是
は
「
常
に
考
え
る
」。
社
内
の
あ
ち
こ

ち
に
そ
の
言
葉
が
大
き
く
掲
げ
ら
れ
て
い
る
。

実
用
新
案
な
ど
の
工
業
所
有
権
数
は
申
請
中

の
も
の
も
含
め
、
2
3
0
0
以
上
も
あ
る
。

「
日
本
初
」
が
き
わ
め
て
多
い
会
社
な
の
だ
。

面
白
い
仕
組
み
が
あ
る
。
内
容
は
問
わ
ず
、
1

件
出
せ
ば
5
0
0
円
も
ら
え
る
職
場
改
善
の

提
案
制
度
だ
。
多
い
人
で
年
に
2
0
0
件
、

全
社
で
年
間
1
万
5
0
0
0
件
の
提
案
が
あ

る
。「
こ
の
場
所
に
蛍
光
灯
を
増
設
し
た
ほ
う

が
よ
い
」
と
い
う
些
細
な
も
の
か
ら
、
な
か
に

は
大
き
な
ビ
ジ
ネ
ス
に
つ
な
が
っ
た
提
案
も
あ

る
。創

業
社
長
で
現
在
は
相
談
役
の
山
田
氏
は

「
ほ
う
れ
ん
そ
う
」禁
止

1
件
5
0
0
円
の
提
案
制
度

休
め
、
働
く
な
、
よ
き
に
計
ら
え
！

働
き
や
す
さ
未
来
工
業

未来工業株式会社

●事業内容：電気設備資材、給排水設備お
よびガス設備資材の製造販売
●本社所在地：岐阜県輪之内町
●設立：1965年
●従業員数：783名
●売上高：236億円（2005年3月）

未来工業　
取締役相談役
山田昭男氏

休
み
の
多
さ
も
、
メ
セ
ナ
も

社
員
の
や
る
気
の
た
め
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Part1 先進人材思想──何で人を惹きつけるか3

こ
う
話
す
。「
売
上
1
0
0
0
億
に
な
ら
な
い

中
小
企
業
の
社
長
は
自
分
も
含
め
、
自
分
を
バ

カ
だ
と
自
覚
す
べ
き
だ
。
だ
か
ら
こ
そ
、
社
員

が
1
0
0
％
の
力
を
発
揮
し
て
く
れ
る
〝
働
き

や
す
い
場
〞
を
作
る
こ
と
。
そ
れ
が
ト
ッ
プ
の

仕
事
。
私
の
口
癖
は
〝
休
め
、
働
く
な
、
よ
き

に
計
ら
え
〞
。
大
切
な
の
は
何
よ
り
、
社
員
の

や
る
気
、
そ
れ
し
か
な
い
」。

営
業
マ
ン
の
ノ
ル
マ
も
タ
イ
ム
カ
ー
ド
も
な

い
。「
ノ
ル
マ
制
で
、
成
果
に
応
じ
た
給
料
を

払
う
と
、
〝
働
か
な
け
れ
ば
、
そ
の
分
給
料
が

下
が
れ
ば
い
い
〞
と
社
員
に
権
利
意
識
が
芽

生
え
て
し
ま
う
。
給
料
が
固
定
な
ら
ば
、
自
分

で
創
意
工
夫
し
て
行
動
し
、
〝
見
合
っ
た
成
果

を
上
げ
よ
う
〞
と
義
務
感
に
駆
ら
れ
る
。
私
は

性
善
説
で
す
か
ら
、
後
者
の
や
り
方
を
と
る
」

（
山
田
氏
）。
服
装
も
自
由
で
女
子
社
員
の
制

服
も
な
い
。
そ
れ
で
も
給
料
は
「
地
域
で
上
位
」

（
山
田
氏
）
の
水
準
を
保
ち
、
女
子
社
員
に
も

働
き
や
す
い
職
場
に
な
っ
て
い
る
。
産
休
が
3

年
ま
で
認
め
ら
れ
て
い
る
の
だ
。
産
休
実
績
の

あ
る
女
性
だ
け
で
構
成
さ
れ
る
電
話
営
業
部

隊
も
あ
る
。

未
来
工
業
の
ユ
ニ
ー
ク
な
点
は
ま
だ
あ
る
。

ま
ず
は
ボ
リ
シ
ョ
イ
バ
レ
エ
団
や
中
国
の
京
劇

な
ど
、
国
内
・
海
外
の
一
流
芸
能
組
織
を
地

元
に
招
く
メ
セ
ナ
活
動
を
積
極
的
に
行
っ
て

い
る
。
ま
た
5
年
に
一
度
実
施
し
て
い
る
社
費

に
よ
る
海
外
社
員
旅
行
が
あ
る
。
昨
年
は
全

社
員
を
あ
み
だ
籤
で
3
つ
の
グ
ル
ー
プ
に
分

広
島
市
に
本
社
が
あ
り
、
直
営
、
フ
ラ
ン

チ
ャ
イ
ズ
を
含
め
、
1
2
5
の
メ
ガ
ネ
チ
ェ
ー

ン
を
展
開
す
る
21
（
ト
ゥ
ー
ワ
ン
）。
社
長
も

現
場
で
営
業
を
こ
な
し
、
任
期
4
年
の
交
代

制
だ
。
部
課
長
や
店
長
な
ど
の
管
理
職
は
ゼ

ロ
で
、
人
事
部
も
な
い
。
細
か
な
経
営
数
字

か
ら
社
員
の
評
価
、
給
与
ま
で
、
す
べ
て
社
内

の
ネ
ッ
ト
で
公
開
さ
れ
て
い
る
。
な
ぜ
こ
ん
な

こ
と
が
可
能
か
と
い
え
ば
、「
人
事
破
壊
」
が

経
営
に
組
み
込
ま
れ
て
い
る
か
ら
だ
。

同
社
は
地
元
の
大
手
メ
ガ
ネ
チ
ェ
ー
ン
を

退
職
し
た
人
た
ち
4
人
が
作
っ
た
。
現
在
、

社
員
1
9
0
人
の
う
ち
、
全
株
式
を
39
人
の

社
員
が
保
有
、
取
締
役
が
21
人
も
い
る
。
銀

行
借
入
は
ゼ
ロ
で
、
開
店
や
改
装
資
金
は
社

員
に
よ
る
社
内
預
金
で
賄
っ
て
い
る
。
そ
れ
に

は
も
ち
ろ
ん
利
子
が
つ
く
。
社
長
の
役
員
報
酬

に
上
限
（
1
2
3
1
万
円
）
が
あ
り
、
社
長

を
含
め
全
社
員
が
現
場
で
働
き
、
チ
ラ
シ
作

り
や
対
外
対
応
な
ど
、
バ
ッ
ク
ヤ
ー
ド
の
仕
事

け
、
行
き
先
の
わ
か
ら
な
い
ミ
ス
テ
リ
ー
ツ
ア

ー
を
実
施
し
た
。「
い
ず
れ
の
活
動
も
、
会
社

の
評
判
を
高
め
る
こ
と
で
、
社
員
の
仕
事
へ
の

意
欲
を
醸
成
す
る
仕
掛
け
」（
山
田
氏
）。

同
社
に
は
「
社
員
の
や
る
気
醸
成
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
」
が
満
ち
あ
ふ
れ
て
い
る
。
労
働
は

苦
痛
だ
。
少
し
で
も
短
く
し
た
い
。
人
間
誰
も

が
思
う
こ
の
願
い
を
実
現
さ
せ
、
そ
の
こ
と
と

引
き
換
え
に
「
社
員
の
や
る
気
」
を
高
め
る
や

り
方
で
あ
る
。
そ
れ
は
、「
人
生
は
有
限
。
仕

事
が
す
べ
て
の
人
生
な
ど
味
気
な
い
」
と
言
い

放
ち
、
現
在
は
、
百
数
十
枚
に
も
な
る
日
本

全
国
の
演
劇
の
チ
ラ
シ
を
部
屋
の
壁
に
貼
り

替
え
る
こ
と
が
日
課
と
い
う
山
田
氏
の
生
き

る
哲
学
そ
の
も
の
で
も
あ
る
。

管
理
職
な
し
、
経
営
情
報
す
べ
て
公
開
、
社
長
も
任
期
制

仲
間
・
キ
ャ
リ
ア
21

株式会社21（トゥーワン）

●事業内容：メガネの販売
●本社所在地：広島市
●設立：1986年
●従業員数：190名
●売上高：49億6956万円

（直営店のみ、2005年2月期）

同社の社屋には至るところに「社是」
が掲げられている
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を
行
う
本
部
は
わ
ず
か
3
人
で
運
営
さ
れ
て

い
る
。
さ
ら
に
物
品
購
買
な
ど
の
際
に
必
要
な

稟
議
書
も
な
く
て
、
要
望
の
あ
る
人
が
イ
ン
ト

ラ
ネ
ッ
ト
上
に
提
案
し
、
社
員
の
賛
否
を
仰

ぐ
。
反
対
が
な
け
れ
ば
認
め
ら
れ
た
も
の
と
み

な
さ
れ
る
。
き
わ
め
て
合
理
的
な
シ
ス
テ
ム
だ
。

こ
う
し
た
合
理
化
政
策
で
、
21
の
商
品
は

市
価
の
6
割
が
当
た
り
前
だ
。
社
員
や
店
舗

に
ノ
ル
マ
は
な
い
。
売
上
目
標
の
設
定
は
顧
客

満
足
度
を
下
げ
る
か
ら
、「
不
必
要
な
も
の
は

販
売
し
な
い
」
が
モ
ッ
ト
ー
、
修
理
も
無
料
で

あ
る
。
販
売
マ
ニ
ュ
ア
ル
も
な
く
、「
自
分
の

身
内
だ
と
思
っ
て
、
顧
客
に
接
す
る
」
と
い
う
。

社
是
は
「
社
員
の
幸
福
を
大
切
に
し
ま
す
。

皆
様
の
幸
福
を
大
切
に
し
ま
す
」
で
あ
る
。
同

社
本
部
の
池
本
龍
の
ぼ
る

氏
が
話
す
。「
会
社
に
利
益

を
残
さ
ず
、
お
客
様
と
社
員
に
利
益
を
還
元

し
ま
す
。
社
員
、
お
客
様
、
取
引
先
の
3
者

が
す
べ
て
喜
ぶ
経
営
を
目
指
し
て
い
ま
す
」。

し
か
も
販
売
に
と
ど
ま
ら
ず
、
同
社
は
グ
ッ
ド

デ
ザ
イ
ン
賞
と
特
許
を
獲
得
し
た
オ
ー
ダ
ー
メ

イ
ド
の
メ
ガ
ネ
フ
レ
ー
ム
も
開
発
し
て
い
る
。

21
に
は
4
つ
の
職
制
が
あ
る
。
①
10
年
以

上
の
勤
務
を
前
提
に
し
、
共
同
経
営
者
を
目

指
す
共
同
出
資
コ
ー
ス
、
②
7
年
か
ら
10
年

勤
務
し
、
将
来
の
フ
ラ
ン
チ
ャ
イ
ズ
独
立
が
目

標
の
独
立
コ
ー
ス
、
③
店
舗
で
の
接
客
販
売

を
行
う
主
に
女
性
向
け
の
一
般
職
コ
ー
ス
、

④
3
年
勤
務
を
目
安
と
す
る
家
業
の
メ
ガ
ネ

店
を
継
ぐ
前
の
跡
継
ぎ
コ
ー
ス
で
あ
る
。
本
部

が
社
内
預
金
を
募
る
の
が
①
②
③
で
、
利
益

分
配
を
受
け
ら
れ
る
の
が
①
②
で
あ
る
。
③
の

一
般
職
に
は
評
価
が
な
い
。
1
年
ご
と
に
本

給
が
4
0
0
0
円
上
昇
し
、
30
歳
で
昇
給
が

止
ま
る
。
給
与
の
支
払
い
体
系
は
時
給
月
給
、

日
給
月
給
、
月
給
の
3
種
類
が
あ
る
。

①
②
の
社
員
に
は
評
価
が
あ
る
。「
リ
ス
ク

の
負
担
力
」
と
「
労
力
の
提
供
度
」
と
い
う
側

面
か
ら
社
長
以
下
、
全
員
が
ラ
ン
ク
付
け
さ

れ
る
。
評
価
は
本
部
が
行
い
、
現
在
の
担
当

者
が
池
本
氏
だ
。「
評
価
は
正
確
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
異
議
申
し
立
て
も
歓
迎
で
、
社
員
に

も
ア
バ
ウ
ト
だ
と
い
っ
て
い
ま
す
」
と
池
本
氏
。

こ
れ
で
果
た
し
て
う
ま
く
回
る
の
か
。「
も
と

も
と
人
事
評
価
に
関
わ
る
諸
費
用
を
社
員
全

員
で
分
配
し
た
ほ
う
が
よ
い
と
い
う
考
え
で
す

か
ら
、
多
少
の
曖
昧
さ
が
残
る
の
は
仕
方
あ
り

ま
せ
ん
。
そ
の
替
り
に
全
員
に
賞
与
を
多
め
に

渡
す
ん
で
す
。
自
分
の
想
像
以
上
に
厚
遇
さ

れ
れ
ば
、
と
や
か
く
言
う
人
は
い
ま
せ
ん
」。

合
理
性
を
追
求
し
つ
つ
、
人
間
性
も
よ
く
理

解
し
て
作
ら
れ
た
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
。

新
卒
採
用
で
重
視
す
る
の
は
人
柄
と
接
客

能
力
だ
。
最
終
的
な
合
否
は
配
属
先
店
舗
の

同
年
代
の
社
員
が
決
め
る
。
内
定
後
、
時
給

1
0
2
0
円
の
イ
ン
タ
ー
ン
が
課
さ
れ
る
。
迷

っ
た
ま
ま
入
社
し
て
も
長
続
き
し
な
い
か
ら
他

社
受
験
は
大
歓
迎
だ
。
入
社
後
は
自
宅
か
ら

通
勤
で
き
る
店
舗
に
配
属
さ
れ
る
。
会
社
側

も
経
費
の
削
減
に
な
る
か
ら
だ
。

21
で
は
、
経
営
内
容
が
す
べ
て
社
員
に
公

開
さ
れ
て
い
る
。
各
人
の
給
与
・
賞
与
額
に

始
ま
り
、
社
内
預
金
残
高
、
人
事
情
報
、
人

事
評
価
の
ポ
イ
ン
ト
、
部
門
別
損
益
、
稟
議

内
容
、
ク
レ
ー
ム
、
さ
ら
に
商
品
の
仕
入
原
価
、

税
務
調
査
の
詳
細
ま
で
あ
る
。
前
提
に
あ
る

の
は
間
接
部
門
の
ス
リ
ム
化
に
他
な
ら
な
い

が
、
そ
れ
と
は
別
に
「
経
営
者
と
同
じ
情
報
が

あ
れ
ば
キ
ャ
リ
ア
と
関
係
な
く
人
が
育
つ
」
と

い
う
考
え
が
あ
る
。「
顧
客
へ
の
ク
レ
ー
ム
対

応
な
ど
も
す
べ
て
閲
覧
で
き
る
の
で
、
生
き
た

教
育
材
料
で
す
。
社
員
の
力
量
も
一
目
瞭
然

（
笑
）。
メ
ー
カ
ー
の
技
術
者
も
参
加
す
る
掲
示

板
が
あ
り
、
生
き
た
教
育
研
修
の
場
に
な
っ
て

い
ま
す
」（
池
本
氏
）。
あ
る
新
人
の
女
性
が
勇

を
鼓
し
て
「
上
司
で
あ
る
50
歳
過
ぎ
の
男
性

の
店
舗
責
任
者
の
接
客
態
度
が
よ
く
な
い
」

と
掲
示
板
に
書
き
込
ん
だ
。
取
締
役
の
一
人

が
彼
女
の
言
い
分
を
認
め
、
男
性
を
別
の
店

舗
に
異
動
さ
せ
、
そ
の
女
性
を
店
舗
の
責
任

者
に
す
え
た
。
男
性
は
自
分
の
非
を
認
め
、
異

動
し
た
店
舗
で
頑
張
り
、
ほ
ど
な
く
取
締
役

に
昇
進
し
た
と
い
う
。
現
在
は
上
司
・
部
下

双
方
か
ら
の
「
ギ
ブ
ア
ッ
プ
宣
言
」
が
認
め
ら

れ
て
い
る
。
双
方
の
言
い
分
を
聞
く
と
手
間
が

か
か
る
の
で
、
ど
ち
ら
か
を
ま
ず
異
動
さ
せ
る
。

部
下
は
新
し
い
上
司
に
好
か
れ
よ
う
と
し
、
上

司
も
新
し
い
部
下
の
扱
い
に
気
を
配
る
の
で

一
石
二
鳥
の
教
育
効
果
が
あ
る
。

仲
間
主
義
で
、
社
員
の
幸
福
を
第
一
義
に

考
え
、
一
方
で
、
リ
ス
ク
と
リ
タ
ー
ン
を
明
確

に
し
、
合
理
性
と
人
間
性
を
両
立
さ
せ
た
。

21
方
式
は
こ
れ
ま
で
の
会
社
の
常
識
を
こ
と

ご
と
く
破
る
や
り
方
で
あ
る
。

会
社
に
利
益
を
残
さ
な
い

社
員
に
は
4
つ
の
職
制

【図表3-3】21の組織イメージ

管理 

店舗 

取 締 役 会  

本 部  

イントラネット 

店舗 店舗 店舗 店舗 
社長 

情
報
公
開
の
徹
底
が

人
を
育
て
る

21 池本龍氏
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4

これからの
人事部はどう
あるべきか

これからの
人事部はどう
あるべきか

文・構成五嶋正風（本誌）

特集のまとめとして、3つの視点を用意した。第1は「人口減少社会による人材マーケットの変容」、
第2は「組織論の観点から見た人事機能の焦点」、そして最後に、当の人事マネジャーたちが
「人事のこれまでとこれから」をどう見、何を思っているのかをぶつけあってもらった。
だが読者の皆さんの会社における「人事とは何か」は、皆さん自身が答えを見つけなければならない。

Part 1
人材市場2015年
予測と人事の今後

Part 2
濃密過ぎる
ネットワークの
破壊と再創造を

Part 3
カギを握る
「広い意味での
報酬」設計―
人事マネジャー座談会
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ま
ず
は
人
口
の
変
化
を
見
て
お
こ
う
。
2
0

0
3
年
の
年
齢
別
人
口
構
成
グ
ラ
フ
を
見
る

と
（
図
表
4
│
1
│
1
）、
50
歳
中
盤
か
ら
後

半
に
か
け
て
団
塊
世
代
（
47
年
〜
49
年
生
）

の
ピ
ー
ク
が
、
そ
し
て
30
歳
前
半
に
団
塊
ジ
ュ

ニ
ア
（
71
年
〜
74
年
生
）
の
ピ
ー
ク
が
存
在

し
て
い
る
。
こ
の
人
口
構
成
は
、
2
0
1
5

年
に
向
け
て
、
そ
の
波
形
を
保
ち
な
が
ら
右
に

ス
ラ
イ
ド
す
る
よ
う
に
推
移
す
る
。

労
働
力
人
口
は
ど
う
か
。
2
0
0
3
年
の

労
働
力
人
口
グ
ラ
フ
で
も
、
団
塊
世
代
、
団

塊
ジ
ュ
ニ
ア
の
2
つ
の
ピ
ー
ク
の
存
在
感
は
大

き
い
。
だ
が
、
2
0
1
5
年
の
労
働
力
人
口

の
波
形
は
大
き
く
変
化
す
る
。
ピ
ー
ク
は
40
代

中
盤
の
団
塊
ジ
ュ
ニ
ア
だ
け
だ
。
中
高
年
、
高

齢
者
層
は
厚
く
な
っ
て
お
り
、
30
代
、
20
代

と
労
働
力
人
口
は
減
り
続
け
て
い
る
。

し
か
し
、
労
働
力
人
口
を
比
較
す
る
と
、

2
0
1
5
年
の
そ
の
数
は
、
2
0
0
3
年
か

ら
1
1
6
万
人
、
1
・
7
％
減
る
に
過
ぎ
な

い
。
総
数
の
減
少
は
、
今
後
10
年
に
お
い
て

は
さ
ほ
ど
の
イ
ン
パ
ク
ト
を
も
た
な
い
。
だ
が

年
齢
構
成
の
変
化
は
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
未
来
に
重
い
課
題
を
突
き
つ
け
て
い
る
。

就
業
形
態
の
多
様
化
が
進
行
し
た
の
は
、

日
本
経
済
の
あ
り
よ
う
が
サ
ー
ビ
ス
経
済
化

へ
大
き
く
シ
フ
ト
し
て
い
っ
た
80
〜
90
年
代
で

あ
る
。
雇
用
者
に
占
め
る
正
社
員
の
割
合
は

82
年
の
83
・
1
％
か
ら
02
年
の
68
％
へ
と
、

15
ポ
イ
ン
ト
も
下
が
っ
て
い
る
。
こ
と
に
97
〜

02
年
の
5
年
間
に
起
き
た
変
化
は
劇
的
で
、

約
4
0
0
万
人
の
正
社
員
が
姿
を
消
し
た
。

こ
の
流
れ
は
さ
ら
に
続
く
と
予
測
さ
れ
る
。

今
回
の
推
計
で
は
、
2
0
1
5
年
に
正
社
員

比
率
は
45
・
2
％
と
な
り
、
あ
と
は
多
様
な

「
非
･
正
社
員
」
で
占
め
ら
れ
る
（
図
表
4
│

1
│
2
）。
特
に
学
卒
カ
テ
ゴ
リ
ー
で
あ
る
15

歳
〜
24
歳
ゾ
ー
ン
の
変
化
は
特
筆
す
べ
き
も

人
材
市
場
2
0
1
5
年
予
測
と
人
事
の
今
後

Part 1
人
口
減
少
社
会
の
幕
が
開
こ
う
と
し
て
い
る
。
総
人
口
・
労
働
力
人
口
の
構
成
変
化
が
経
済
・
産
業
に
与
え
る
影
響
は
極
め
て
大
き
い
。
１０
年
後
、

2
0
1
5
年
の
雇
用
の
実
態
は
ど
う
変
容
し
て
い
く
の
か
。
９０
年
代
初
頭
か
ら
始
ま
っ
た
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
激
変
を
踏
ま
え
、

そ
の
延
長
上
に
ど
ん
な
姿
が
待
ち
受
け
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
ど
ん
な
影
響
を
及
ぼ
す
の
か
を
予
測
す
る
。

数
の
減
少
に
で
は
な
く

年
齢
構
成
の
激
変
に
注
目

さ
ら
に
減
少
す
る
正
社
員

非
正
規
社
員
は
増
加
す
る

豊
田
義
博
（
ワ
ー
ク
ス
研
究
所
主
任
研
究
員
）

0

200
（万人） 

150

100

200

150

100

50

0

15ー 
24歳 

25ー 
34歳 

35ー 
44歳 

45ー 
59歳 

60歳 
以上 

15ー 
24歳 

25ー 
34歳 

35ー 
44歳 

45ー 
59歳 

60歳 
以上 

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 100（歳） 95

2003年 
労働力人口 

2015年 
労働力人口 

2015年人口 
（見通し） 

2003年人口 

※この推計値は国立社会保障・人口問題研究所『日本の将来推計人口（平成14年3月推計）』の低位推計による。
これまでも、中位推計ではなく、低位推計の値が実態に近いものであった。
出典：2015年予測・どうなる、人材マーケット。こうなる。

【図表4-1-1】2003年と2015年の人口と労働力人口
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Part1 これからの人事部はどうあるべきか4

モ
デ
ル
が
次
々
に
生
ま
れ
て
く
る
領
域
だ
。
現

在
も
揺
れ
続
け
て
い
る
「
正
社
員
」
と
い
う
位

置
づ
け
は
、
若
年
雇
用
か
ら
瓦
解
す
る
の
か
も

し
れ
な
い
。

こ
の
10
年
間
で
、
人
材
流
動
化
は
大
き
く

進
ん
だ
。
今
や
雇
用
さ
れ
て
い
る
人
の
約
6
割

が
転
職
経
験
者
だ
。
こ
の
潮
流
は
、
今
後
ど

う
推
移
す
る
の
だ
ろ
う
か
。

ま
ず
は
転
入
率
を
見
て
み
よ
う
（「
転
入
率
」

と
は
、
1
年
間
に
あ
る
組
織
に
別
の
組
織
か

ら
転
入
し
て
き
た
人
が
、
全
体
に
占
め
る
比

率
）。「
15
〜
24
歳
」
の
転
入
率
は
現
在
も
高

水
準
だ
が
、
さ
ら
に
急
速
な
勢
い
で
上
昇
し
て

い
く
。
こ
の
ゾ
ー
ン
の
転
入
率
は
、
2
0
1
5

年
に
は
な
ん
と
19
％
に
ま
で
跳
ね
上
が
る
。

「
25
〜
34
歳
」
も
上
昇
、
2
0
1
5
年
で
は

11
・
4
％
に
な
る
。

し
か
し
、
転
入
率
の
急
上
昇
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
2
0
0
1
年
か
ら
2
0
1
5
年
に
か
け

て
、
15
〜
34
歳
の
転
入
数
は
ほ
と
ん
ど
増
え

な
い
。
若
年
層
の
意
識
は
転
職
に
対
し
て
ど

ん
ど
ん
前
向
き
に
な
る
が
、
絶
対
数
が
減
少
す

る
か
ら
転
入
数
は
さ
ほ
ど
伸
び
な
い
の
だ
。

一
方
「
35
〜
59
歳
」
の
転
入
数
は
急
増
す

る
。
こ
れ
ら
の
年
齢
ゾ
ー
ン
は
従
来
「
転
職
35

歳
限
界
説
」
に
堰
止
め
ら
れ
て
い
た
が
、
今
後

は
動
き
出
す
。
転
入
率
の
上
昇
角
度
は
比
較

的
ゆ
る
や
か
で
も
、
労
働
力
人
口
が
増
加
す

る
こ
と
か
ら
、
5
年
後
･
10
年
後
の
人
材
マ

ー
ケ
ッ
ト
の
主
役
に
な
っ
て
い
く
（
図
表
4
│

の
だ
（
図
表
4
│
1
│
3
）。
労
働
力
人
口
の

減
少
以
上
の
ペ
ー
ス
で
、
正
社
員
数
は
劇
的

に
減
少
し
て
い
く
。
92
年
に
は
75
％
と
高
い
水

準
に
あ
っ
た
正
社
員
比
率
は
急
速
に
低
下
し
、

2
0
1
5
年
に
は
28
％
ま
で
落
ち
込
む
。

増
大
し
て
ゆ
く
非
･
正
社
員
の
中
で
は
、

契
約
社
員
、
派
遣
社
員
の
動
向
が
注
目
さ
れ

る
。
全
体
に
占
め
る
割
合
は
2
0
1
5
年
で

も
9
・
3
％
に
過
ぎ
な
い
が
、「
旧
来
の
正
社

員
と
い
う
枠
組
み
で
は
集
め
ら
れ
な
い
人
材
の

採
用
・
活
用
」
を
実
現
す
る
、
新
た
な
就
業

1
│
4
）。

こ
う
し
た
変
化
は
、
今
後
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
ど
の
よ
う
な
影
響
を
及
ぼ
す
の
か
。
ポ

イ
ン
ト
を
4
つ
挙
げ
て
み
た
い
。
ま
ず
は
「
若

年
減
少
へ
の
対
応
」
だ
。

組
織
の
持
続
的
成
長
・
社
内
活
性
化
の
源

泉
で
あ
る
若
手
が
採
用
で
き
な
い
、
と
い
う
事

態
は
現
在
も
頻
発
し
て
い
る
が
、
今
後
さ
ら
に

多
く
の
企
業
で
深
刻
化
し
て
い
く
。
処
方
箋

と
し
て
考
え
ら
れ
る
の
は
、
以
下
の
3
つ
だ
ろ

う
。

◎
採
用
シ
ス
テ
ム
の
変
革

採
用
人
員
や
コ
ス
ト
を
積
み
増
し
て
体
制

強
化
を
図
る
だ
け
で
は
な
く
、「
優
秀
な
人
材

を
惹
き
つ
け
る
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
の
考
案
」

「
正
社
員
に
限
ら
な
い
、
多
様
な
『
若
年
対
象

の
雇
用
シ
ス
テ
ム
』
整
備
」「
採
用
オ
フ
シ
ー

ズ
ン
の
活
動
」「
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
等
の
間

接
的
採
用
活
動
」「
大
学
生
以
外
の
チ
ャ
ネ
ル

へ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
」
を
検
討
す
る
必
要
が
あ
る
。

◎
若
手
育
成
シ
ス
テ
ム
の
変
革

若
年
マ
ー
ケ
ッ
ト
が
縮
小
す
る
以
上
、
採

用
レ
ベ
ル
を
落
と
さ
ざ
る
を
得
な
い
企
業
は
続

出
す
る
。
ひ
と
り
立
ち
す
る
ま
で
の
育
成
シ
ス

テ
ム
の
整
備
・
強
化
は
待
っ
た
な
し
だ
。
O
f

f
│
J
T
だ
け
で
は
な
く
、
若
手
が
育
つ
よ
う

に
現
場
・
仕
事
の
シ
ス
テ
ム
そ
の
も
の
を
変
革

す
る
こ
と
が
必
要
だ
。

◎
若
手
以
外
の
活
性
化
源
の
発
掘

若
手
の
存
在
意
義
は
数
多
く
あ
る
も
の
の
、

【図表4-1-3】就業形態の変化（15～24歳） 【図表4-1-2】就業形態の変化（全年齢）

家族従業 

自営業主 

契約、派遣など 

アルバイト 

パート 

役員 

正社員 

正社員比率 

非正社員比率 

1000

750

250

500

0

（万人） 

6000

5000

4000

3000

2000

1000

0

（万人） 

1992 1997 2002 2010 2015

57.9

16.0
（%） 

（%） 

75.0

67.0

51.9
56.1

64.4

36.9

28.0

44.7

28.7

（%） 

20.0
（%） 

1992

57.6

18.8

1997

53.3

25.0

2002

47.7

30.0

2010

45.2

33.6

2015 （年） （年） 

出典：2015年予測・どうなる、人材マーケット。こうなる。

採
用
困
難
に
な
る
若
手

ど
う
乗
り
切
る
の
か

転
職
に
は
前
向
き
だ
が

絶
対
数
が
減
る
若
者
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「
職
場
の
活
性
化
」「
育
成
に
よ
る
先
輩
社
員

の
能
力
開
発
」
に
関
し
て
は
、「
新
入
社
員
」

で
あ
る
必
要
は
あ
る
が
「
若
手
」「
正
社
員
」

で
あ
る
必
要
は
な
い
。
高
齢
者
、
主
婦
層
、
フ

リ
ー
タ
ー
等
の
活
用
な
ど
を
通
じ
て
、
職
場
の

フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
を
一
新
す
る
こ
と
も
有
力

な
手
段
だ
。

若
年
が
減
少
す
る
代
わ
り
に
、
中
高
年
・

高
齢
者
は
増
加
す
る
。
こ
の
年
齢
層
の
活
用

方
法
の
再
デ
ザ
イ
ン
が
急
務
だ
。
3
つ
の
方
向

性
を
挙
げ
て
お
き
た
い
。

◎
多
様
な
キ
ャ
リ
ア
コ
ー
ス
設
計

既
存
の
コ
ー
ス
別
人
事
制
度
に
と
ど
ま
ら

ず
、
ポ
ス
ト
不
足
へ
の
対
処
と
い
う
観
点
か
ら

離
れ
、
既
存
中
高
年
社
員
の
働
く
動
機
の
多

様
性
を
見
つ
め
な
が
ら
、
も
っ
と
大
胆
な
多
様

性
を
も
つ
シ
ス
テ
ム
を
導
入
す
る
必
要
が
あ

る
。
そ
れ
は
、
60
歳
以
上
ま
で
一
貫
し
た
も
の

で
あ
る
べ
き
だ
ろ
う
。

◎
B
P
R
（
ビ
ジ
ネ
ス
・
プ
ロ
セ
ス
・
リ
エ
ン

ジ
ニ
ア
リ
ン
グ
）
の
推
進

パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト
な
ど
が
現
在
担
っ
て

い
る
業
務
を
高
齢
者
に
遂
行
さ
せ
る
よ
う
な

施
策
を
行
っ
て
は
な
ら
な
い
。
現
状
の
業
務
フ

ロ
ー
を
リ
セ
ッ
ト
し
、
人
員
に
合
わ
せ
て
再
構

築
す
る
こ
と
を
考
え
た
い
。

◎
適
正
な
代
謝
シ
ス
テ
ム
の
実
現

人
員
の
滞
留
が
起
こ
り
が
ち
な
こ
の
層
だ

が
、
今
後
は
35
歳
以
上
マ
ー
ケ
ッ
ト
も
動
き
出

す
。「
リ
ス
ト
ラ
」
で
は
な
く
人
員
配
置
を
常

に
適
正
に
保
つ
た
め
に
、
流
動
性
を
高
め
る
施

策
を
考
え
た
い
。
退
出
だ
け
で
は
な
く
、
中
高

年
の
積
極
採
用
も
重
要
だ
。
今
後
こ
の
マ
ー

ケ
ッ
ト
は
、
リ
ス
ト
ラ
人
材
の
プ
ー
ル
で
は
な

く
、
玉
石
混
交
の
有
望
市
場
に
な
る
の
だ
。

次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育
成
、
早
期
選
抜
、
40
歳

代
役
員
の
輩
出
、
昇
進
年
齢
引
き
下
げ
…
…
。

日
本
企
業
は
こ
こ
10
年
間
、
常
に
「
若
返
り
」

と
い
う
テ
ー
マ
と
戦
っ
て
き
た
。
そ
の
施
策
は
、

少
し
ず
つ
で
は
あ
る
が
奏
功
し
て
い
る
よ
う
に

見
え
る
。
し
か
し
、
人
材
マ
ー
ケ
ッ
ト
の
変
化

は
そ
の
流
れ
と
は
逆
行
す
る
。
近
未
来
の
あ
る

べ
き
姿
は
「
若
い
う
ち
か
ら
責
任
あ
る
ポ
ス
ト

を
任
せ
る
機
会
が
あ
り
、
同
様
の
ポ
ス
ト
に
中

高
年
・
高
齢
者
が
自
ら
の
意
思
に
よ
っ
て
就

く
こ
と
も
あ
る
」
と
い
う
相
矛
盾
す
る
思
想
が

同
居
す
る
も
の
に
な
る
。
多
様
な
キ
ャ
リ
ア
コ

ー
ス
の
実
現
と
併
せ
、
大
い
に
頭
を
痛
め
る
テ

ー
マ
と
な
る
だ
ろ
う
。

ワ
ー
ク
ス
研
究
所
は
、
か
ね
て
か
ら
「
正
社

員
時
代
は
終
焉
す
る
」
と
指
摘
し
て
き
た
が
、

数
字
の
上
で
も
正
社
員
が
半
数
を
切
る
と
き

が
目
前
に
迫
っ
て
き
た
。
し
か
し
、
多
様
な
雇

用
形
態
を
活
用
し
て
い
る
企
業
の
多
く
で
、

ま
だ
今
も
正
社
員
は
特
権
階
級
だ
。
こ
の
〝

階
級
制
度
〞
、
そ
し
て
〝
階
級
意
識
〞
を
解

消
し
な
く
て
は
い
け
な
い
。
そ
の
過
程
は
容
易

で
は
な
く
、
や
り
方
に
よ
っ
て
は
著
し
い
モ
ラ

ル
ダ
ウ
ン
を
引
き
起
こ
す
。
ま
た
正
社
員
偏
重

の
社
会
シ
ス
テ
ム
も
、
歩
調
を
同
じ
く
し
て
変

更
さ
れ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
険
し
い
道
の
り

で
は
あ
る
が
、
も
は
や
後
戻
り
は
で
き
な
い
。

人
口
減
少
社
会
の
入
り
口
に
立
ち
、
来
る
べ

き
未
来
社
会
を
「
ひ
と
り
ひ
と
り
が
い
き
い
き

と
働
け
る
社
会
」
と
す
る
た
め
に
、
私
た
ち
が

な
さ
ね
ば
な
ら
な
い
こ
と
は
た
く
さ
ん
あ
る
。

※
本
稿
の
詳
細
に
つ
き
ま
し
て
は
、
ワ
ー
ク
ス
研
究
所
の

ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
に
掲
載
さ
れ
て
い
る
報
告
書
「
人
材
マ
ー
ケ

ッ
ト
予
測
2
0
1
5
」
を
ご
覧
く
だ
さ
い
。

http://w
w
w
.w
orks-i.com

/flow
/survey/2015nen_

yosoku.htm
l

増
え
る
中
高
年
・
高
齢
者

ど
う
活
用
し
て
い
く
の
か

過
程
は
容
易
で
な
い
が

〝
階
級
意
識
〞の
解
消
を

【図表4-1-4】転入率と転入者数の推移
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とよだ・よしひろ
1959年生まれ。東京大学理学
部卒業後、リクルート入社。『就
職ジャーナル』『リクルートブック』
『Works』編集長を歴任。現在
は組織・人材マネジメントの未
来形、若年層のキャリアデザイ
ン、教育界の変革などが研究
テーマ。著書は『新卒無業。－
なぜ、彼らは就職しないのか』
（共著、東洋経済新報社）。

出典：2015年予測・どうなる、人材マーケット。こうなる。
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Part2 これからの人事部はどうあるべきか4

日
本
の
大
手
企
業
が
高
い
業
績
を
あ
げ
る

た
め
に
は
、
強
力
な
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮

し
、
明
確
な
方
向
性
を
打
ち
出
せ
る
ト
ッ
プ
が

存
在
し
て
い
る
こ
と
も
さ
る
こ
と
な
が
ら
、
そ

の
ト
ッ
プ
に
連
動
し
て
活
躍
す
る
ミ
ド
ル
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
存
在
も
無
視
で
き
ま
せ
ん
。

例
え
ば
中
村

夫
社
長
が
「
破
壊
と
創
造
」

を
掲
げ
て
改
革
を
進
め
た
松
下
電
器
産
業
で

も
、
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
た
ち
が
魅
力
的
な

「
V
商
品
」
の
企
画
を
大
胆
に
打
ち
出
す
こ
と

で
、
業
績
回
復
は
実
現
さ
れ
ま
し
た
。
こ
の
よ

う
に
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
中
心
と
し
た
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
が
、
日
本
企
業
で
重
要
な
役
割
を

果
た
す
こ
と
は
、
こ
れ
ま
で
も
、
そ
し
て
こ
れ

か
ら
も
変
わ
ら
な
い
で
し
ょ
う
。

た
だ
、
近
年
の
日
本
企
業
で
は
こ
の
ミ
ド
ル

マ
ネ
ジ
ャ
ー
を
中
心
と
し
た
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

が
、
あ
ま
り
に
濃
密
に
な
り
す
ぎ
、
し
が
ら
み

と
な
っ
て
事
業
の
サ
イ
ク
ル
を
回
す
ス
ピ
ー
ド

を
落
と
し
て
し
ま
っ
て
い
た
の
で
は
な
い
か
と

思
っ
て
い
ま
す
。
図
4
│
2
│
1
の
よ
う
に
、

開
発
、
生
産
、
営
業
の
3
部
門
に
分
か
れ
た

組
織
が
あ
る
と
し
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ
の
組
織
内

で
、
従
業
員
は
メ
ン
バ
ー
、
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ

ー
、
部
門
長
と
昇
進
し
な
が
ら
、
部
門
内
外

に
広
が
る
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
構
築
し
て
い
き
ま

す
。
適
度
な
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
は
部
門
を
ま
た
ぐ

協
働
を
ス
ム
ー
ズ
に
し
ま
す
。
で
す
が
関
係
が

あ
ま
り
に
濃
密
過
ぎ
る
と
、
職
務
権
限
や
レ
ポ

ー
ト
ラ
イ
ン
を
超
え
て
ま
で
、
他
事
業
や
他
レ

イ
ヤ
ー
の
人
の
合
意
を
得
な
け
れ
ば
、
仕
事
が

円
滑
に
進
ま
な
い
と
い
っ
た
こ
と
が
、
度
々
起

こ
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

そ
こ
で
今
の
日
本
企
業
で
は
、
ま
ず
ト
ッ
プ

が
「
し
が
ら
み
に
と
ら
わ
れ
ず
、
部
門
内
の
上

下
関
係
を
重
視
し
て
、
仕
事
を
き
ち
ん
と
や
り

切
れ
」
と
号
令
を
か
け
る
な
ど
し
て
、
濃
密
過

ぎ
る
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
い
っ
た
ん
断
ち
切
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
上
で
再
び
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
を
結
び
な
お
す
必
要
が
あ
る
と
考
え
て
い
ま

す
。こ

の
こ
と
は
、
企
業
組
織
が
生
み
出
す
価

値
を
大
き
く
す
る
た
め
、
何
に
注
力
す
る
の
か

が
変
化
し
て
き
た
こ
と
と
も
関
係
が
あ
り
ま

す
。
あ
る
事
業
部
が
単
位
時
間
内
に
生
み
出

す
価
値
は
分
子
V（
価
値
）、
分
母
t（
価
値
を

生
み
出
す
の
に
必
要
な
時
間
）
で
表
さ
れ
ま
す
。

お
お
む
ね
20
世
紀
前
半
ま
で
は
、
分
子
の
V

を
規
模
の
経
済
で
大
き
く
し
よ
う
と
、
組
織
の

大
型
化
、
専
門
分
化
を
進
め
て
き
ま
し
た
。

と
こ
ろ
が
90
年
代
く
ら
い
か
ら
I
T
な
ど
を

活
用
し
、
価
値
を
生
み
出
す
の
に
必
要
な
時

間
の
短
縮
、
つ
ま
り
研
究
開
発
し
、
製
造
し
、

販
売
す
る
と
い
う
一
連
の
サ
イ
ク
ル
を
い
か
に

早
く
回
す
か
に
焦
点
が
移
っ
て
き
ま
し
た
。
私

た
ち
は
こ
の
問
題
に
関
連
し
て
、
去
年
日
本

の
大
手
企
業
18
社
の
部
門
長
、
ミ
ド
ル
マ
ネ

ジ
ャ
ー
、
メ
ン
バ
ー
へ
の
調
査
を
実
施
し
ま
し

た
。「
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
感
じ
る
組
織
の

重
さ
」
を
調
べ
る
調
査
で
す
。

こ
の
調
査
で
わ
か
っ
た
の
は
、
研
究
開
発
、

製
造
、
販
売
の
サ
イ
ク
ル
を
速
く
回
す
た
め
に

は
、
横
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
よ
り
も
上
下
の
緊
密

な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
よ
り
重
要
な
役
割

濃
密
過
ぎ
る
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
破
壊
と
再
創
造
を

Part 2
研
究
開
発
、
製
造
、
販
売
の
サ
イ
ク
ル
を
よ
り
速
く
回
す
た
め
、
い
っ
た
ん
濃
密
に
な
り
過
ぎ
た
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
切
っ
た
上
で
、
再
び
結
合
す
る
べ
き
だ
。

再
結
合
を
い
か
に
設
計
し
て
い
く
か
に
、
人
事
の
力
量
が
問
わ
れ
る
―
―
。
沼
上
氏
は
組
織
論
の
観
点
か
ら
、「
人
事
の
こ
れ
か
ら
の
役
割
」を
こ
の
よ
う
に
説
く
。

関
係
が
し
が
ら
み
と
な
り

サ
イ
ク
ル
の
回
転
鈍
ら
す

価
値
生
む
た
め
の
注
力
点

物
量
か
ら
時
間
に
変
化

沼
上
幹
氏
（
一
橋
大
学
大
学
院
商
学
研
究
科
教
授
）

ぬまがみ・つよし
一橋大学大学院商学研究科教
授
1960年生まれ。一橋大学大学
院商学研究科修士課程修了。
専攻は経営戦略論、経営組織
論、経営学方法論。著書は
『液晶ディスプレイの技術革新
史』（白桃書房）『行為の経済学』
（同）『組織戦略の考え方』（筑
摩書房）。
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を
果
た
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
例
え
ば

「
部
門
長
が
考
え
る
事
業
部
の
進
む
方
向
性

と
、
20
代
後
半
の
メ
ン
バ
ー
が
日
々
の
仕
事

で
感
じ
る
問
題
点
を
、
そ
れ
ぞ
れ
が
互
い
の
肉

声
で
聞
い
て
い
る
」
と
い
う
よ
う
な
関
係
が
、

サ
イ
ク
ル
を
速
く
回
す
た
め
に
は
大
き
な
意
味

を
も
ち
ま
す
。
調
査
結
果
は
さ
き
ほ
ど
述
べ
た
、

「
い
っ
た
ん
横
の
し
が
ら
み
を
断
ち
切
り
、
部

門
内
の
関
係
を
強
め
る
こ
と
が
必
要
」
と
い
う

こ
と
を
裏
付
け
て
い
る
と
見
て
い
ま
す
。

本
当
に
上
下
の
緊
密
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ

ョ
ン
が
実
現
で
き
る
事
業
部
の
規
模
は
、
人

数
で
い
え
ば
数
十
人
、
売
上
で
も
数
十
億
円

程
度
が
理
想
的
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
ま

す
。
も
ち
ろ
ん
実
際
に
は
巨
大
な
生
産
設
備

を
抱
え
る
事
業
部
な
ど
も
あ
り
、
す
べ
て
を
こ

の
規
模
に
分
割
す
る
わ
け
に
は
い
き
ま
せ
ん
。

事
業
部
内
に
ヴ
ァ
ー
チ
ャ
ル
な
事
業
部
と
し

て
行
動
で
き
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
設
け
る
、
生

産
部
分
は
手
を
付
け
ず
に
製
品
開
発
組
織
を

上
下
の
緊
密
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
で
き

る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
と
し
て
運
営
す
る
な
ど
、
い

ろ
い
ろ
な
手
が
考
え
ら
れ
ま
す
。
現
実
的
に
ど

の
よ
う
な
組
織
に
設
計
し
て
い
く
の
か
、
人
事

の
知
恵
の
絞
り
ど
こ
ろ
で
し
ょ
う
。

い
っ
た
ん
濃
密
に
な
り
す
ぎ
た
関
係
を
断
ち

切
り
、
再
び
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
構
築
す
る
と
き

に
も
、
人
事
は
重
要
な
役
割
を
演
じ
る
こ
と
に

な
り
ま
す
。
例
え
ば
日
産
の
ク
ロ
ス
フ
ァ
ン
ク

シ
ョ
ナ
ル
チ
ー
ム
の
よ
う
に
、
各
部
署
の
優
秀

な
人
材
を
集
め
、
重
要
な
経
営
課
題
の
解
決

策
や
新
規
事
業
を
検
討
さ
せ
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
が
あ
り
ま
す
。
ま
た
研
修
と
銘
打
っ
て
コ
ア

人
材
を
集
め
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
と
同
じ
よ
う
な

重
要
課
題
の
解
決
策
を
求
め
る
取
り
組
み
も

目
立
っ
て
き
て
い
ま
す
。
こ
れ
ら
の
プ
ロ
ジ
ェ

ク
ト
や
研
修
を
通
じ
て
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
再
構

築
は
な
さ
れ
ま
す
が
、
ポ
イ
ン
ト
は
ど
の
テ
ー

マ
に
ど
の
人
材
を
集
め
る
か
と
い
う
こ
と
で

す
。例

え
ば
全
従
業
員
が
1
万
人
い
る
企
業
に
、

上
記
の
よ
う
な
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
や
研
修
へ
の
参

加
候
補
者
が
1
0
0
0
人
い
る
と
し
ま
す
。

こ
の
1
0
0
0
人
に
つ
い
て
「
ど
ん
な
仕
事
を

し
て
き
て
、
ど
ん
な
考
え
方
を
し
、
ど
ん
な
議

論
を
す
る
人
物
か
」、
頭
の
中
ま
で
の
ぞ
い
た

こ
と
が
あ
る
よ
う
な
情
報
が
な
け
れ
ば
、
適

材
適
所
の
選
出
は
難
し
い
で
し
ょ
う
。
1
人

の
人
物
評
に
複
数
の
意
見
を
揃
え
る
に
は
、

5
人
程
度
の
人
材
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
要
員
が
必

要
で
す
。
こ
う
し
た
〝
生
き
た
人
材
デ
ー
タ
ベ

ー
ス
〞
が
、「
あ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
は
〇
〇

と
×
×
を
参
加
さ
せ
た
ら
こ
ん
な
議
論
に
な
る

は
ず
だ
」
と
い
う
よ
う
に
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
や
研

修
の
適
格
者
を
推
薦
し
て
い
く
。
本
来
の
人

事
の
仕
事
に
立
ち
返
る
こ
と
が
、
今
後
求
め

ら
れ
る
の
で
す
。

一
方
で
コ
ア
人
材
に
な
り
え
な
い
人
た
ち
へ

の
目
配
り
も
必
要
で
す
。
人
は
仕
事
で
ほ
め
て

も
ら
っ
た
り
感
謝
さ
れ
た
り
す
れ
ば
意
欲
も
湧

き
、
成
果
を
上
げ
る
こ
と
へ
も
つ
な
が
っ
て
い

き
ま
す
。
コ
ア
人
材
に
該
当
す
る
人
も
そ
う
で

な
い
人
も
、
よ
り
多
く
の
人
材
を
、
他
人
の
役

に
立
て
る
構
造
の
中
に
配
置
で
き
れ
ば
、
よ
り

多
く
の
人
が
感
謝
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
の
で

す
。そ

の
た
め
に
は
、
や
は
り
ト
ッ
プ
が
勝
て
る

戦
略
を
立
て
、
実
行
で
き
る
こ
と
が
大
切
で

す
。
〝
勝
て
る
戦
略
〞
で
事
業
が
う
ま
く
い

け
ば
、
上
司
が
ほ
め
な
く
て
も
顧
客
が
感
謝
し

て
く
れ
ま
す
。
よ
り
幸
せ
を
感
じ
ら
れ
る
人
が

増
え
る
確
率
が
高
ま
る
わ
け
で
す
。

で
す
が
、
今
の
日
本
に
は
〝
勝
て
る
戦
略
〞

を
立
て
て
実
行
で
き
る
人
材
は
ま
だ
ま
だ
少
な

い
の
が
現
状
で
す
。
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン

な
ど
で
一
握
り
の
人
を
選
抜
し
、
経
営
能
力

の
あ
る
人
材
に
育
成
し
て
い
く
こ
と
は
、
一
見
、

格
差
を
つ
け
て
民
主
的
で
は
な
い
よ
う
で
す

が
、
勝
て
る
戦
略
を
描
け
る
人
材
が
増
え
る
こ

と
が
、
結
局
幸
せ
な
人
を
増
や
す
こ
と
に
つ
な

が
る
の
だ
と
考
え
る
べ
き
で
す
。

関
係
再
構
築
に
お
け
る

人
事
の
最
重
要
な
役
割

事
業
が
う
ま
く
回
れ
ば

顧
客
が
ほ
め
て
く
れ
る

【図表4-2-2】単位時間内に生み出される価値

生み出される 
価値 V 20世紀前半までは 

こちらを大きくする 
ことに主眼 

価値を 
生み出すために 
必要な時間 t 1990年代以降 

こちらを小さくする 
ことに主眼が移った 
 

出典：沼上氏作成の図をもとに編集部で作成

【図表4-2-1】濃密過ぎるネットワークの切断

＜開発＞ 

濃密過ぎるネットワークを 
いったん切り離す 

部門長 

ミドル 
マネジャー 

メンバー 

＜営業＞ 

部門長 

ミドル 
マネジャー 

メンバー 

＜生産＞ 

部門長 

ミドル 
マネジャー 

メンバー 

出典：沼上氏作成の図をもとに編集部で作成
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Part3 これからの人事部はどうあるべきか4

工
代
　
こ
の
座
談
会
に
は
4
社
の
人
事
マ
ネ

ジ
ャ
ー
に
お
集
ま
り
い
た
だ
き
ま
し
た
。
高
機

能
ガ
ラ
ス
製
品
を
中
核
と
し
た
製
造
業
、
H

O
Y
A
の
有
沢
さ
ん
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
総
合

サ
ー
ビ
ス
企
業
と
し
て
急
成
長
中
の
サ
イ
バ
ー

エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
曽
山
さ
ん
、
流
通
小
売
業
大

手
、
イ
オ
ン
の
二
宮
さ
ん
、
そ
し
て
総
合
商
社
、

三
菱
商
事
の
和
光
さ
ん
の
4
人
で
す
。
ま
ず

は
こ
の
10
年
間
で
ど
の
よ
う
に
変
化
し
た
か
と

い
う
お
話
か
ら
お
聞
き
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

有
沢
　
10
年
前
と
い
う
こ
と
で
す
の
で
、
ま
ず

は
私
が
か
つ
て
勤
め
た
都
市
銀
行
の
話
を
し

た
い
と
思
い
ま
す
。
当
時
の
銀
行
は
年
功
序

列
で
、
人
事
制
度
は
完
璧
な
職
能
資
格
制
度

で
し
た
。
同
一
年
次
な
ら
ほ
と
ん
ど
差
が
つ
か

な
い
賃
金
体
系
で
す
。
ま
た
人
事
部
は
行
員

個
々
の
評
価
、
昇
進
、
昇
格
に
絶
大
な
権
限

を
も
っ
て
い
ま
し
た
。
そ
れ
が
10
年
間
に
ど
の

よ
う
に
変
わ
っ
た
の
か
。
ま
ず
人
事
制
度
は
人

の
能
力
を
評
価
す
る
職
能
資
格
制
度
か
ら
、

務
め
る
ポ
ス
ト
に
よ
っ
て
給
与
が
決
ま
る
職
務

資
格
制
度
に
変
わ
り
ま
し
た
。
こ
れ
に
は
総
額

人
件
費
の
抑
制
と
い
う
狙
い
が
あ
り
ま
し
た
。

職
能
資
格
制
を
年
功
的
に
運
用
す
る
と
、

社
員
の
平
均
年
齢
上
昇
に
応
じ
て
人
件
費
が

膨
ら
ん
で
い
き
ま
す
。
そ
れ
が
職
務
資
格
制
な

ら
、
ポ
ス
ト
ご
と
の
給
与
額
と
ポ
ス
ト
の
数
を

決
め
る
こ
と
で
、
総
額
人
件
費
に
枠
を
は
め
ら

れ
る
。
そ
の
背
景
に
は
不
良
債
権
問
題
に
よ

る
銀
行
の
収
益
悪
化
が
あ
り
ま
し
た
。
他
業

種
と
比
べ
て
も
人
件
費
抑
制
と
い
う
ネ
ガ
テ

ィ
ブ
な
面
は
強
か
っ
た
と
思
い
ま
す
。

強
大
だ
っ
た
人
事
部
の
権
限
も
営
業
店
へ

と
分
散
さ
れ
ま
し
た
。
顧
客
の
要
望
に
素
早

く
対
応
す
る
に
は
、
中
央
集
権
で
は
機
動
的

に
動
け
な
い
と
い
う
こ
と
で
す
。
象
徴
的
だ
っ

た
の
は
勤
め
て
い
た
銀
行
の
人
事
部
の
名
称

が
人
材
サ
ー
ビ
ス
室
に
変
わ
っ
た
こ
と
で
す
。

行
員
の
人
事
す
べ
て
を
管
理
す
る
立
場
か
ら
、

能
力
開
発
に
せ
よ
昇
進
・
昇
格
に
せ
よ
、
行

員
個
々
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支
援
す
る
立
場

に
な
っ
た
。
銀
行
は
人
事
部
の
役
割
が
最
も

急
激
に
変
化
し
た
業
種
の
ひ
と
つ
だ
と
思
い

ま
す
。

工
代
　
二
宮
さ
ん
、
流
通
小
売
業
は
ど
う
だ

っ
た
の
で
し
ょ
う
か
。

二
宮
　
人
事
の
役
割
は
、
変
わ
ら
な
い
部
分

と
、
変
わ
っ
た
部
分
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
変

わ
っ
た
部
分
で
す
が
、
小
売
流
通
業
界
で
は

こ
の
10
年
で
大
き
な
再
編
が
あ
り
ま
し
た
。
他

社
と
の
合
併
、買
収
な
ど
が
繰
り
返
さ
れ
る
中
、

グ
ル
ー
プ
で
人
事
を
考
え
る
流
れ
が
強
く
な
り

ま
し
た
。
業
績
で
も
単
体
の
決
算
う
ん
ぬ
ん
よ

り
連
結
決
算
が
重
視
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
こ

と
と
同
様
に
。
人
的
資
源
に
つ
い
て
も
グ
ル
ー

プ
全
体
で
考
え
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に

な
っ
た
の
で
す
。

ま
た
人
材
に
関
わ
る
業
務
で
、
人
事
だ
け

で
は
物
事
が
進
ま
な
い
こ
と
が
増
え
て
き
ま
し

た
。
例
え
ば
教
育
研
修
で
は
、
階
層
別
研
修
、

マ
ネ
ジ
ャ
ー
向
け
研
修
な
ど
は
今
も
本
社
の
人

事
が
中
心
で
進
め
て
い
ま
す
が
、
売
り
場
作
り
、

商
品
知
識
な
ど
現
場
で
必
要
な
ス
キ
ル
・
知

識
に
関
す
る
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
は
、
営
業
、
商
品

な
ど
各
セ
ク
シ
ョ
ン
が
主
体
と
な
っ
て
実
施
し

て
い
ま
す
。「
人
材
に
関
わ
る
こ
と
は
何
で
も

人
事
」
と
い
う
の
は
無
理
だ
と
、
人
事
の
側
も

気
づ
い
て
き
て
い
ま
す
。

一
方
変
わ
ら
な
い
の
は
人
、
モ
ノ
、
金
、
情

報
と
い
わ
れ
る
経
営
資
源
の
う
ち
、
最
も
重
要

な
の
は
人
で
あ
り
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
会

社
の
明
日
を
担
っ
て
い
る
と
い
う
点
で
す
。
そ

う
思
っ
て
い
な
い
と
人
事
の
仕
事
は
や
っ
て
い

ら
れ
な
い
面
も
あ
り
ま
す
が
（
笑
）。

和
光
　
有
沢
さ
ん
、
二
宮
さ
ん
が
指
摘
さ
れ

た
こ
と
は
総
合
商
社
で
も
実
感
が
重
な
る
部

分
が
多
い
で
す
。
た
だ
「
な
ぜ
変
わ
ら
な
け
れ

ば
な
ら
な
か
っ
た
か
」
と
い
う
点
は
お
ふ
た
り

と
少
し
違
う
部
分
が
あ
り
ま
す
。

80
年
代
末
か
ら
90
年
代
に
か
け
、
特
に
バ

カ
ギ
を
握
る「
広
い
意
味
で
の
報
酬
」設
計

│
│
人
事
マ
ネ
ジ
ャ
ー
座
談
会

Part 3
人
事
の
役
割
は
こ
の
十
年
ど
の
よ
う
に
変
化
し
て
き
た
の
か
。
そ
し
て
今
後
何
が
人
事
の
中
心
テ
ー
マ
と
な
っ
て
い
く
の
か
。
業
界
、
規
模
、
そ
し
て
歴
史
…
…

そ
れ
ぞ
れ
異
な
る
4
社
の
人
事
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
お
集
ま
り
い
た
だ
き
、「
人
事
の
こ
れ
ま
で
と
こ
れ
か
ら
」を
語
り
合
っ
て
も
ら
っ
た
。

権
限
強
大
な
集
権
か
ら

現
場
へ
の
分
権
が
進
む

有
沢
正
人
氏
（
Ｈ
Ｏ
Ｙ
Ａ
グ
ル
ー
プ
人
事
担
当
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
Ｈ
Ｒ
Ｄ
セ
ン
タ
ー
ゼ
ネ
ラ
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
）

曽
山
哲
人
氏
（
サ
イ
バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
人
事
本
部
本
部
長
）

二
宮
大
祐
氏
（
イ
オ
ン
人
事
本
部
人
事
企
画
部
）

和
光
貴
俊
氏
（
三
菱
商
事
人
事
総
務
部
採
用
・
研
修
チ
ー
ム
リ
ー
ダ
ー
）

司
会

工
代
将
章
（
本
誌
編
集
長
）
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ッ
ト
）
に
分
割
。
人
材
に
関
す
る
権
限
も
大

幅
に
も
た
せ
ま
し
た
。
そ
の
結
果
B
U
マ
ネ
ジ

ャ
ー
は
、
イ
メ
ー
ジ
的
に
は
か
な
り
強
大
な
権

力
を
有
す
る
存
在
に
な
り
、
部
下
の
中
に
は

「
ボ
ス
・
イ
ズ
・
オ
ー
ル
ウ
ェ
イ
ズ
・
ラ
イ
ト
」

と
い
う
反
応
を
す
る
よ
う
な
者
も
出
て
き
ま
し

た
。
ま
た
一
握
り
の
フ
ァ
ス
ト
ト
ラ
ッ
ク
層
に

焦
点
を
絞
っ
た
登
用
を
進
め
、
若
手
の
抜
擢

を
印
象
付
け
ま
し
た
。
意
識
的
に
「
あ
の
社
員

を
目
指
せ
」
と
い
う
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
進
め
た

わ
け
で
す
。
こ
れ
に
は
若
手
優
秀
層
の
モ
チ
ベ

ー
シ
ョ
ン
を
高
め
る
効
果
も
あ
り
ま
し
た
が
、

逆
に
2
番
手
以
降
の
社
員
の
ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ

を
下
げ
て
し
ま
う
ケ
ー
ス
も
あ
っ
た
よ
う
で

す
。
ま
た
好
業
績
は
上
げ
て
い
る
の
に
、
社
員

に
は
漠
然
と
し
た
疲
弊
感
や
喪
失
感
が
広
が

っ
て
い
る
と
い
う
の
も
、
懸
念
さ
れ
る
点
で
す
。

有
沢
「
ボ
ス
・
イ
ズ
・
オ
ー
ル
ウ
ェ
イ
ズ
・
ラ

イ
ト
」
は
、
私
の
今
の
会
社
も
同
じ
で
す
ね
。

当
社
で
は
10
年
前
に
人
事
部
が
解
体
さ
れ
、

事
業
部
長
に
そ
の
権
限
が
委
譲
さ
れ
ま
し
た
。

当
時
本
社
の
人
事
担
当
は
1
人
に
ま
で
減
ら

さ
れ
た
そ
う
で
す
。
現
在
は
5
人
に
戻
り
ま
し

た
が
。
今
で
も
各
事
業
部
の
人
事
担
当
は
事

業
部
長
の
ほ
う
を
見
て
仕
事
し
て
い
ま
す
。
本

社
の
人
事
担
当
ゼ
ネ
ラ
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
で
あ
る

私
が
お
願
い
を
し
て
も
、
事
業
部
長
が
ウ
ン
と

い
わ
な
け
れ
ば
担
当
は
ニ
コ
ッ
と
す
る
だ
け
で

な
か
な
か
動
い
て
く
れ
ま
せ
ん
よ
（
笑
）。

二
宮
　
当
社
で
は
人
事
権
を
本
社
人
事
部
は

手
放
し
て
い
ま
せ
ん
。
手
放
せ
な
い
の
で
す
。

カ
ン
パ
ニ
ー
制
は
事
業
別
カ
ン
パ
ニ
ー
で
は
な

く
、
事
業
形
態
を
ほ
ぼ
同
一
と
す
る
中
、
地

域
別
に
分
け
た
カ
ン
パ
ニ
ー
と
な
っ
て
い
ま

ブ
ル
経
済
崩
壊
以
降
で
す
が
、
世
の
中
が
大

き
く
変
化
し
ま
し
た
。
I
T
の
進
展
、
ソ
フ

ト
・
サ
ー
ビ
ス
経
済
化
、
デ
フ
ァ
ク
ト
ス
タ
ン

ダ
ー
ド
の
登
場
な
ど
に
象
徴
さ
れ
る
変
化
で

す
。
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
と
い
う
言
葉
が
一
般

化
し
、
川
上
か
ら
川
下
ま
で
一
貫
し
た
ビ
ジ
ネ

ス
へ
の
取
り
組
み
も
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
り

ま
し
た
。
こ
う
し
た
中
、
過
去
の
成
功
体
験
が

反
復
継
続
で
き
な
い
ビ
ジ
ネ
ス
分
野
が
登
場

し
て
き
ま
し
た
。
こ
れ
か
ら
重
要
度
が
高
ま
り

そ
う
な
、
成
長
の
見
込
め
る
分
野
ほ
ど
過
去

の
成
功
体
験
が
通
用
し
な
い
傾
向
が
多
く
見

ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
の
で
す
。

経
験
が
増
え
れ
ば
業
績
へ
の
貢
献
も
大
き

く
な
る
な
ら
年
功
主
義
も
悪
く
あ
り
ま
せ
ん

が
、
こ
の
図
式
が
あ
て
は
ま
ら
な
く
な
っ
て
き

た
。
年
功
主
義
を
変
え
な
け
れ
ば
新
し
い
分
野

で
生
き
残
れ
な
い
と
い
う
、
猛
烈
な
危
機
意
識

が
当
時
あ
り
ま
し
た
。
こ
う
し
て
職
務
等
級
制
、

当
社
で
は
「
時
価
主
義
」
と
呼
ぶ
制
度
へ
と

移
行
し
ま
し
た
。
時
価
主
義
は
「
過
去
の
成

功
体
験
の
踏
襲
だ
け
で
は
ダ
メ
だ
」
と
い
う
会

社
か
ら
社
員
へ
の
強
い
メ
ッ
セ
ー
ジ
と
な
り
ま

し
た
。
ま
た
福
利
厚
生
を
大
幅
に
見
直
し
、

給
与
や
賞
与
の
変
動
部
分
を
さ
ら
に
大
き
く

す
る
な
ど
、
将
来
に
社
員
と
の
貸
し
借
り
を
残

さ
な
い
、
な
る
べ
く
現
時
点
で
、
お
金
で
報
酬

を
払
い
き
る
こ
と
に
心
を
砕
い
て
き
ま
し
た
。

組
織
面
で
は
、
2
0
0
1
年
春
か
ら
損
益

単
位
を
2
0
0
近
い
B
U
（
ビ
ジ
ネ
ス
ユ
ニ

す
。
同
じ
事
業
形
態
だ
か
ら
、
カ
ン
パ
ニ
ー
を

ま
た
ぐ
人
事
交
流
も
必
要
で
す
。
で
す
か
ら
通

常
の
会
社
で
は
課
長
ク
ラ
ス
に
相
当
す
る
店

長
以
上
は
、
本
社
が
人
事
権
を
持
っ
て
い
ま

す
。
カ
ン
パ
ニ
ー
制
、
事
業
本
部
制
と
い
っ
て

も
ど
ん
な
権
限
を
も
っ
て
い
る
か
は
業
種
に
よ

っ
て
違
い
が
あ
り
ま
す
ね
。

和
光
　
当
社
の
場
合
は
各
拠
点
の
長
や
役
員

ク
ラ
ス
と
い
っ
た
レ
ベ
ル
に
つ
い
て
は
、
人
事

権
を
手
放
し
て
い
ま
せ
ん
。

有
沢
　
H
O
Y
A
で
は
各
事
業
部
門
の
部
長

ク
ラ
ス
ま
で
は
事
業
部
長
が
決
め
ま
す
。
社
長

の
承
認
は
必
要
で
す
が
、
私
の
承
認
は
必
要

あ
り
ま
せ
ん
（
笑
）。
事
業
部
長
に
関
し
て
の

み
、
社
長
と
私
で
決
め
て
い
ま
す
。

工
代
　
さ
て
、
1
9
9
8
年
の
設
立
か
ら
10

年
た
っ
て
い
な
い
サ
イ
バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
さ

ん
は
、
少
し
様
子
が
違
う
と
思
い
ま
す
が
、
曽

山
さ
ん
い
か
が
で
す
か
。

曽
山
　
皆
さ
ん
の
お
話
は
分
権
化
を
志
向
し

象徴的なのは、銀行の人事部が
人材サービス室に変わったこと。（有沢氏）
人材マネジメントが会社の明日を担う。
それは変わらない。（二宮氏）

二宮大祐氏
イオン人事本部人事企画部　

有沢正人氏
ＨＯＹＡグループ人事担当ディレクターＨＲＤセンタ
ーゼネラルマネジャー

成
功
体
験
通
用
し
な
い

年
功
制
に
猛
烈
な
危
機
感
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か
っ
た
。
辞
め
さ
せ
る
べ
き
で
は
な
い
人
材
が

辞
め
て
い
る
の
で
は
な
い
か
、
他
の
部
署
な
ら

活
躍
の
場
が
あ
っ
た
の
で
は
な
い
か
と
い
う
こ

と
も
、
ま
っ
た
く
把
握
で
き
な
か
っ
た
の
で
す
。

グ
ル
ー
プ
全
体
で
従
業
員
が
1
2
0
0
人
を

超
え
、
経
営
陣
も
さ
す
が
に
全
員
に
目
配
り

で
き
な
く
な
っ
て
き
ま
し
た
。
そ
こ
で
人
事
本

部
を
経
営
陣
の
目
や
耳
に
し
た
い
と
考
え
て

い
る
よ
う
で
す
。

工
代
　
私
も
17
年
間
リ
ク
ル
ー
ト
の
人
事
に

た
も
の
が
多
い
よ
う
に
感
じ
ま
し
た
が
、
当
社

は
む
し
ろ
人
事
に
権
限
を
集
中
し
よ
う
と
し
て

い
ま
す
。
例
え
ば
7
月
か
ら
人
事
グ
ル
ー
プ
を

人
事
本
部
に
改
組
し
ま
し
た
。
採
用
と
異
動

を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る
よ
う
に
す
る
こ
と
や

経
営
幹
部
の
育
成
な
ど
に
担
当
役
員
と
取
り

組
ん
で
い
き
ま
す
。
こ
れ
ま
で
中
途
採
用
に
関

し
て
は
各
事
業
部
が
権
限
を
も
っ
て
い
ま
し
た

が
、
ど
ん
な
人
材
が
採
用
さ
れ
、
辞
め
て
し
ま

っ
て
い
る
の
か
が
ま
っ
た
く
把
握
で
き
て
い
な

在
籍
し
て
き
ま
し
た
が
、
こ
の
10
年
間
は
経
営

側
か
ら
の
要
望
に
応
え
続
け
て
き
た
一
方
、
も

う
一
方
の
人
事
の
「
顧
客
」
で
あ
る
従
業
員

の
声
に
応
え
る
こ
と
は
後
回
し
に
し
て
き
た
の

で
は
な
い
か
と
い
う
思
い
が
あ
り
ま
す
。
従
業

員
の
立
場
に
立
っ
た
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
や
動
機

付
け
の
仕
組
み
の
設
計
が
ど
れ
だ
け
で
き
た
か

と
問
わ
れ
る
と
、
あ
ま
り
自
信
は
あ
り
ま
せ
ん
。

皆
さ
ん
は
ど
う
で
し
ょ
う
か
。

和
光
　
従
業
員
の
立
場
に
立
っ
た
キ
ャ
リ
ア

プ
ラ
ン
を
考
え
る
大
前
提
と
し
て
、「
自
社
が

ど
ん
な
成
長
モ
デ
ル
を
採
用
す
る
の
か
」
に
つ

い
て
の
議
論
が
欠
か
せ
な
い
と
思
い
ま
す
。
社

会
は
成
熟
し
て
い
る
し
、
縮
小
均
衡
も
や
む
を

得
な
い
「
足
る
を
知
る
」
で
い
く
「
低
成
長
モ

デ
ル
」
か
、
世
界
各
国
と
伍
し
て
戦
っ
て
い
く

た
め
「
高
成
長
維
持
モ
デ
ル
」
を
続
け
る
か
。

ど
ち
ら
を
選
ぶ
か
に
よ
っ
て
、
従
業
員
に
ど
の

よ
う
な
キ
ャ
リ
ア
を
積
ん
で
も
ら
う
か
も
違
っ

て
く
る
か
ら
で
す
。
私
個
人
と
し
て
は
、
少
な

く
と
も
総
合
商
社
は
、
成
長
を
放
棄
し
た
時

点
で
、
会
社
の
未
来
は
な
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

工
代
「
低
成
長
モ
デ
ル
」
か
、「
高
成
長
維
持

モ
デ
ル
」
か
。
二
宮
さ
ん
ど
う
お
考
え
で
す
か
。

二
宮
　
総
合
ス
ー
パ
ー
業
界
は
現
在
、
既
存

店
売
上
高
が
前
年
比
マ
イ
ナ
ス
と
い
う
状
況

が
続
い
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
全
社
単
位
で
の
業

績
を
維
持
す
る
に
は
、
常
に
新
規
出
店
や
店

舗
の
統
廃
合
を
進
め
な
け
れ
ば
い
け
な
い
。
ま

た
こ
れ
か
ら
さ
ら
に
進
出
し
よ
う
と
し
て
い
る

ア
ジ
ア
諸
国
は
明
ら
か
に
高
成
長
モ
デ
ル
で

す
。
つ
ま
り
会
社
と
し
て
は
「
高
成
長
維
持
モ

デ
ル
」
で
い
か
ざ
る
を
得
な
い
の
で
す
が
、
問

題
は
、
従
業
員
は
自
ら
の
キ
ャ
リ
ア
に
必
ず
し

も
そ
れ
を
求
め
て
い
な
い
と
い
う
こ
と
で
す
。

例
え
ば
年
収
6
0
0
万
円
く
ら
い
の
マ
ネ

ジ
ャ
ー
に
こ
ん
な
人
が
い
ま
す
。
お
客
様
は
好

き
だ
し
、
仕
事
上
の
責
任
も
果
た
す
。
会
社

へ
の
ロ
イ
ヤ
リ
テ
ィ
も
強
い
立
派
な
企
業
人
で

す
。
た
だ
「
店
長
に
な
っ
て
こ
れ
以
上
責
任
が

重
く
な
る
の
は
勘
弁
し
て
ほ
し
い
。
こ
の
ま
ま

の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
で
も
い
い
か
ら
、
定
年
ま
で
今

の
仕
事
で
貢
献
し
続
け
た
い
」
と
考
え
て
い
る
。

私
た
ち
の
事
業
に
は
こ
う
し
た
人
材
も
重
要

で
あ
り
、
必
要
な
の
で
す
。
こ
の
よ
う
な
人
が

定
年
ま
で
働
く
意
欲
を
持
続
し
な
が
ら
、
成

果
も
上
げ
て
い
く
に
は
ど
の
よ
う
な
処
遇
を
し

て
い
け
ば
い
い
の
か
。
難
し
い
問
題
で
す
。
お

金
や
ポ
ス
ト
だ
け
で
は
な
い
、
仕
事
そ
の
も
の

や
勤
務
条
件
・
働
き
方
と
い
っ
た
、
広
い
意

味
で
の
「
報
酬
」
で
応
え
て
い
く
こ
と
が
必
要

だ
と
考
え
ま
す
。

工
代
　
会
社
全
体
と
し
て
は
「
高
成
長
維
持

モ
デ
ル
」
を
前
提
と
し
な
が
ら
「
管
理
職
と
し

て
の
出
世
よ
り
も
、
こ
の
仕
事
を
極
め
た
い
」

と
い
う
よ
う
な
個
人
の
要
望
に
ど
う
応
え
て
い

く
の
か
。
経
営
幹
部
を
目
指
す
一
部
の
層
を

除
け
ば
、
そ
ん
な
人
た
ち
に
管
理
職
ポ
ス
ト
や

そ
れ
に
見
合
う
報
酬
を
い
く
ら
用
意
し
て
も
ピ

ン
と
き
て
も
ら
え
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。

製
造
業
の
H
O
Y
A
で
は
ど
の
よ
う
に
取
り

組
ま
れ
て
い
ま
す
か
。

有
沢
　
技
術
者
を
中
心
に
お
話
し
し
た
い
の

で
す
が
、
当
社
で
は
新
卒
を
ほ
と
ん
ど
採
用
せ

昇進を望まない社員もいる。
どう評価、処遇するかは悩みどころ。（曽山氏）
社員がどこで「誉」を感じるのか。
探っていく必要がある。（和光氏）

和光貴俊氏
三菱商事人事総務部採用・研修チームリーダー

曽山哲人氏
サイバーエージェント人事本部本部長　

低
成
長
か
高
成
長
維
持
か

大
前
提
の
議
論
が
必
要
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組
み
に
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

ま
た
技
術
者
の
ヘ
ッ
ド
ハ
ン
テ
ィ
ン
グ
を
依

頼
す
る
こ
と
が
よ
く
あ
り
ま
す
が
、
有
能
な
技

術
者
の
場
合
、「
〇
〇
社
の
×
×
さ
ん
」
と
い

う
よ
う
に
、
獲
り
た
い
人
材
が
固
有
名
詞
ま
で

決
ま
っ
て
い
る
こ
と
も
多
い
の
に
、
な
か
な
か

来
て
い
た
だ
く
の
は
難
し
い
。
そ
れ
は
お
金
や

地
位
よ
り
も
、
自
由
に
研
究
で
き
る
環
境
を

仕
事
に
求
め
て
い
る
場
合
が
多
い
か
ら
で
す
。

曽
山
　
当
社
の
場
合
、
事
業
分
野
の
成
長
が

見
込
め
て
ポ
ス
ト
の
増
加
も
予
想
で
き
る
こ
と

か
ら
、
管
理
職
と
し
て
昇
進
す
る
チ
ャ
ン
ス
を

狙
う
人
が
集
ま
り
、
新
卒
社
員
で
も
マ
ネ
ジ
ャ

ー
を
目
指
す
人
が
多
数
い
ま
す
。
た
だ
、
ウ
ェ

ブ
デ
ザ
イ
ナ
ー
、
I
T
技
術
者
な
ど
に
は
管
理

職
と
し
て
の
昇
進
を
望
ま
な
い
社
員
も
お
り
、

こ
う
い
っ
た
人
材
を
ど
の
よ
う
に
評
価
、
処
遇

す
る
か
は
悩
み
ど
こ
ろ
で
す
。
こ
れ
ら
の
職
種

の
人
た
ち
に
は
、
成
果
の
発
表
を
条
件
に
、
勤

務
時
間
の
10
％
を
自
由
な
研
究
活
動
に
使
え

る
制
度
を
用
意
し
て
い
ま
す
。

二
宮
　
日
本
で
は
「
辞
令
一
枚
で
ど
ん
な
仕

事
も
引
き
受
け
て
く
れ
る
」
〝
社
員
〞
を
採

用
す
る
の
が
基
本
で
あ
り
、
当
社
で
も
新
卒
を

採
用
し
育
成
し
て
い
く
ス
キ
ー
ム
が
な
く
な
ら

な
い
限
り
、
H
O
Y
A
さ
ん
の
よ
う
な
や
り
方

だ
け
で
い
く
の
は
難
し
い
で
す
ね
。
一
方
で

「
高
い
専
門
性
を
持
つ
プ
ロ
が
欲
し
い
」
と
い

う
職
種
も
当
然
あ
り
ま
す
。
そ
う
い
っ
た
仕
事

は
こ
れ
ま
で
の
〝
社
員
〞
と
同
じ
で
い
い
の

か
、
た
と
え
ば
無
期
雇
用
で
い
い
の
か
と
い
う

ず
、
中
途
採
用
が
大
半
を
占
め
ま
す
。
そ
の
た

め
技
術
者
も
「
こ
の
分
野
を
極
め
た
い
」
と
い

う
意
思
が
は
っ
き
り
し
て
い
る
方
が
多
く
、
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
や
後
輩
の
指
導
よ
り
も
、
技
術
を

高
め
た
い
、
研
究
に
専
念
し
た
い
と
い
う
方
も

多
数
存
在
し
ま
す
。
こ
う
し
た
技
術
者
は
シ
ニ

ア
エ
キ
ス
パ
ー
ト
と
し
て
処
遇
す
る
道
が
あ
り

ま
す
。
シ
ニ
ア
エ
キ
ス
パ
ー
ト
は
事
業
部
長
、

技
術
担
当
部
長
と
「
○
○
の
新
技
術
を
開
発

す
る
、
×
×
の
小
型
化
を
進
め
る
。
だ
か
ら
こ

れ
だ
け
の
年
俸
で
契
約
を
」
と
い
う
よ
う
に
交

渉
を
し
ま
す
。
プ
ロ
が
プ
ロ
と
契
約
を
す
る
仕

議
論
も
起
こ
っ
て
い
ま
す
。

ワ
ー
ク
ス
研
究
所
の
『
2
0
1
5
年
予
測
。

ど
う
な
る
、
人
材
マ
ー
ケ
ッ
ト
。
こ
う
な
る
』

に
、
証
券
会
社
の
フ
ァ
イ
ナ
ン
シ
ャ
ル
ア
ド
バ

イ
ザ
ー
と
し
て
活
躍
す
る
40
代
の
主
人
公
が

「
か
っ
こ
悪
い
も
ん
な
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
と

呟
く
場
面
が
あ
り
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
場
面
が

あ
ち
こ
ち
で
現
実
に
な
っ
た
ら
、
私
た
ち
は
大

変
困
り
ま
す
ね
（
笑
）。

和
光
「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
か
っ
こ
悪
い
」
と
い

う
表
現
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
当
社
で
も
「
旧

来
の
出
世
コ
ー
ス
に
魅
力
を
感
じ
な
い
」
と
い

う
若
手
は
出
て
き
て
い
ま
す
。「
部
長
か
ら
役

員
と
い
う
出
世
コ
ー
ス
の
何
が
魅
力
な
の
か
？

株
主
代
表
訴
訟
な
ど
の
リ
ス
ク
は
あ
る
し
、
1

年
契
約
だ
し
、
給
料
は
部
長
と
大
き
く
は
違

わ
な
い
。
そ
れ
な
ら
事
業
投
資
先
の
経
営
者

と
し
て
社
外
で
思
い
っ
き
り
や
っ
て
み
た
い
」

と
い
っ
た
声
で
す
。
こ
う
い
う
声
を
聞
く
と
今

の
役
員
た
ち
は
「
そ
も
そ
も
、
こ
の
待
遇
で
何

の
文
句
が
あ
る
の
か
」
と
な
る
わ
け
で
す
が
、

会
社
を
背
負
っ
て
立
つ
、
市
場
価
値
の
高
い

若
手
・
中
堅
層
を
、
い
っ
た
い
何
で
動
機
付

け
し
て
い
く
の
か
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
側
と

さ
れ
る
側
に
ず
れ
が
生
じ
て
き
て
い
る
よ
う
に

感
じ
ま
す
。

有
沢
　
お
金
と
地
位
に
よ
っ
て
処
遇
す
る
だ

け
で
す
む
時
代
は
、
個
人
的
に
は
終
わ
っ
た
の

で
は
な
い
か
と
感
じ
て
い
ま
す
。
お
金
だ
け
で

な
く
、
自
由
に
や
り
た
い
仕
事
に
打
ち
込
め
る
、

独
立
に
必
要
な
専
門
性
を
身
に
つ
け
ら
れ
る
、

多
く
の
自
由
時
間
が
得
ら
れ
る
な
ど
、
社
員

そ
れ
ぞ
れ
に
応
じ
た
ト
ー
タ
ル
コ
ン
ペ
ン
セ
ー

シ
ョ
ン
、
ト
ー
タ
ル
リ
ワ
ー
ド
を
設
計
し
て
い

く
必
要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
と
は
い
え
、
社

員
全
員
分
の
パ
タ
ー
ン
を
用
意
す
る
こ
と
は
不

可
能
な
の
で
す
が
（
笑
）。

和
光
　
ワ
ト
ソ
ン
・
ワ
イ
ア
ッ
ト
社
長
の
淡

輪
敬
三
さ
ん
は
「
誉
（
ほ
ま
れ
）」
と
い
う
言

葉
を
使
わ
れ
て
い
ま
す
。
晴
れ
舞
台
と
思
う
場

面
、
こ
の
会
社
に
い
て
よ
か
っ
た
と
思
う
と
き

に
「
誉
」
を
感
じ
る
わ
け
で
す
が
、
個
々
の
社

員
が
ど
こ
で
「
誉
」
を
感
じ
て
い
る
の
か
探
っ

て
い
く
必
要
が
あ
る
。
そ
の
と
き
も
仕
事
が
カ

ギ
に
な
っ
て
い
く
の
で
し
ょ
う
。

曽
山
　
淡
輪
さ
ん
の
い
う
「
誉
」、
会
社
で
の

自
分
の
存
在
意
義
、
そ
れ
ら
を
会
社
に
認
め

て
ほ
し
い
と
い
う
思
い
は
当
社
の
若
い
人
た
ち

に
も
強
い
と
思
い
ま
す
。

二
宮
　
こ
れ
ま
で
世
に
言
う
〝
社
員
〞
が
会

社
に
何
を
提
供
し
、
会
社
が
そ
れ
に
対
し
て
何

で
報
い
る
の
か
、
ひ
と
つ
の
会
社
で
ひ
と
つ
の

パ
タ
ー
ン
し
か
な
い
の
が
通
常
で
し
た
が
、
こ

れ
か
ら
は
一
つ
の
会
社
で
い
ろ
ん
な
人
た
ち
に

い
く
つ
か
の
パ
タ
ー
ン
を
用
意
し
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
よ
う
で
す
ね
。「
多
様
性
」
と
い
う
、

化
け
物
と
戦
っ
て
い
る
の
が
今
の
状
況
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。

個
々
人
の「
誉
」は
ど
こ
に

カ
ギ
は
や
は
り
仕
事
に




