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「生産性向上」は、人事の究極目的のひと

つです。しかし、現実には、多くの人事にとっ

て人事施策が生産性向上に寄与していると

いう実感に乏しいだけでなく、そもそも生産

性とは何かと戸惑うことも少なくありません。

このレポートは、ワークス人材マネジメント

調査（調査概要は上記）の結果を活用し、

「生産性向上」のミッションを課せられた私、

和久須人事部長の奮闘の軌跡を通じ、人

事にとって「生産性」を手触りのあるものに

して、人事と生産性に関する、より生産的

な議論を喚起することを目的としています。　

社
長
室
を
後
に
し
た
和
久
須
幸
雄
（
わ
く
す
・
ゆ
き
お
、
45
歳
、

老
舗
の
繊
維
メ
ー
カ
ー
勤
務
）は
戸
惑
っ
て
い
た
。社
長
か
ら
直
々
に「
人

事
の
観
点
か
ら
、
生
産
性
の
向
上
の
た
め
の
方
策
を
早
急
に
取
り
ま

と
め
て
ほ
し
い
」
と
の
厳
命
が
下
っ
た
の
だ
。
こ
れ
ま
で
人
事
・
総
務

畑
を
歩
み
、
つ
い
先
日
タ
イ
工
場
の
人
事
労
務
担
当
か
ら
本
社
の
人
事

部
長
に
抜
擢
さ
れ
た
ば
か
り
。
手
始
め
に
前
任
者
か
ら
の
継
続
事
案
に

取
り
か
か
ろ
う
と
思
っ
た
矢
先
の
こ
と
だ
っ
た
。

　

社
長
が
い
い
た
い
こ
と
は
よ
く
わ
か
る
。
少
子
高
齢
化
で
中
長
期

的
な
人
手
不
足
の
趨
勢
が
あ
る
。
社
員
一
人
ひ
と
り
の
業
務
効
率
化

が
急
務
と
な
っ
て
い
る
。
新
興
国
も
技
術
力
を
つ
け
て
き
た
。
コ
ス
ト

や
付
加
価
値
を
め
ぐ
る
競
争
も
熾
烈
さ
を
増
す
ば
か
り
だ
。
だ
か
ら
、

生
産
性
を
上
げ
よ
、
と
い
う
こ
と
な
の
だ
ろ
う
。

　

も
ち
ろ
ん
和
久
須
も
、
生
産
性
の
向
上
が
人
事
の
究
極
目
的
の
ひ

と
つ
だ
と
漠
然
と
考
え
て
は
い
た
。
し
か
し
同
時
に
、
人
事
施
策
が
生

産
性
向
上
に
寄
与
し
て
い
る
実
感
を
持
て
ず
に
い
た
。
生
産
性
は
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
が
決
め
る
も
の
だ
と
や
や
引
い
た
気
持
ち
も
正
直
あ
っ
た
。

そ
れ
だ
け
に
社
長
か
ら
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
は
重
か
っ
た
。
そ
も
そ
も
生
産
性

と
は
何
な
の
だ
ろ
う
か
。
ど
う
定
義
し
て
計
測
す
る
の
か
。
そ
れ
が

人
事
施
策
と
ど
う
関
係
す
る
の
か
。
こ
う
し
て
、
生
産
性
を
め
ぐ
る

和
久
須
の
奮
闘
が
始
ま
っ
た
。

　

企
業
の
生
産
性
と
は
何
か
―
―
。
和
久
須
は
さ
っ
そ
く
多
く
の
文
献

分
子
分
母
の
マ
ネ
ジメ
ン
ト

社
長
か
ら
「
生
産
性
を
向
上
さ
せ
よ
」

と
の
ミ
ッ
シ
ョン
が
下
り
て
き
た
。

そ
も
そ
も
生
産
性
と
は
何
か
。

そ
れ
は
計
測
で
き
る
の
か
。

人
事
施
策
と
ど
う
関
係
す
る
の
か
。

和
久
須
人
事
部
長
の
奮
闘
が
始
ま
る
。

ワークス人材マネジメント調査 2015
■ 調査対象企業
		  東京証券取引所第一部に上場している
		  1895 社（2015 年 8 月時点）
■ 調査項目
PartⅠ	評価・処遇、労働環境、
		  人材開発・育成等の実施
PartⅡ	現在の人事課題
PartⅢ	テーマ別の問題
	 （人材要件の明確化、
		  人材関連の指標、組織風土等）
■ 調査期間
		  2015 年 8月17日～ 2015 年 10月9日
■ 回収社数
		  176 社（回収率 9.3％）
■ 調査方法
		  郵送にて回収（一部 eメールあり）

財
務
指
標
も
人
材
指
標
も
役
立
た
な
い

生
産
性
は
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
か

社
長
か
ら
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン

「
生
産
性
を
向
上
さ
せ
よ
」

Part 1 



そ
の
長
い
ロ
ン
グ
テ
ー
ル
の
分
布
で
、
４
０
０
０
万
円
か
ら
６
０
０
０
万

円
が
ボ
リ
ュ
ー
ム
ゾ
ー
ン
だ
が
、
一
人
当
た
り
売
上
高
が
も
っ
と
大
き

な
企
業
も
少
な
か
ら
ず
存
在
す
る
。

　

し
か
し
、
生
産
性
の
数
字
が
企
業
に
よ
っ
て
異
な
る
の
は
当
然
と
し

て
、
何
が
差
異
を
も
た
ら
す
の
か
、
和
久
須
に
は
ま
っ
た
く
見
当
が
つ

か
な
か
っ
た
。
ま
し
て
や
、
そ
こ
に
人
事
が
ど
う
関
わ
っ
て
い
る
の
だ

ろ
う
か
…
…
。

「
生
産
性
イ
コ
ー
ル
一
人
当
た
り
売
上
高
だ
と
す
る
な
ら
ば
、
人
事
が

そ
こ
に
ど
う
介
在
で
き
る
の
か
ね
？
」

「
…
…
」

　

返
答
に
窮
す
る
和
久
須
に
、
博
士
が
助
け
舟
を
出
し
た
。

「
こ
こ
は
ひ
と
つ
、
イ
ン
プ
ッ
ト
と
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
に
分
け
て
考
え
て
み

て
は
ど
う
じ
ゃ
？
」

　

和
久
須
の
顔
が
ぱ
っ
と
明
る
く
な
っ
た
。

「
そ
う
か
！　

よ
り
効
率
的
な
イ
ン
プ
ッ
ト
に
よ
っ
て
、
よ
り
新
し
い
成

果
を
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
す
る
。
人
で
い
え
ば
、
時
間
効
率
的
に
働
き
な
が

ら
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
。
そ
う
、
そ
れ
は
当
然
、
人
が
介
在

し
な
け
れ
ば
実
現
し
ま
せ
ん
」

　

博
士
は
、
和
久
須
の
答
え
に
大
き
く
頷
く
と
、
２
つ
の
グ
ラ
フ
を
壁

に
投
影
し
た
。

　

そ
こ
に
は
、
縦
軸
に
、
一
人
当
た
り
売
上
高
、
横
軸
に
は
、
２
、３

年
前
と
比
べ
て
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が
育
っ
て
い
る
か
（
図
表
２
）、

時
間
効
率
的
な
働
き
方
が
浸
透
し
て
き
た
か
（
図
表
３
）、
人
事
担

当
者
が
自
己
評
価
し
た
ス
コ
ア
で
示
さ
れ
て
い
た
。

　

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
時
間
効
率
的
な
働
き
方
、
つ
ま
り
分
子
が
大
き

に
あ
た
っ
て
み
た
。
生
産
性
と
は
、「
あ
る
一
定
期
間
に
生
み
出
さ
れ

た
生
産
量
と
、
生
産
に
使
用
し
た
労
働
や
機
械
設
備
（
資
本
）
な
ど

の
投
入
量
の
比
率
」
だ
そ
う
だ
※
１ 

。
つ
ま
り
、
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を
イ

ン
プ
ッ
ト
で
除
し
た
数
で
あ
り
、
よ
り
少
な
い
イ
ン
プ
ッ
ト
で
よ
り
多

く
の
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を
生
み
出
す
こ
と
が
望
ま
し
い
。

　

そ
う
い
う
企
業
の
企
業
価
値
は
高
い
だ
ろ
う
。

　

そ
れ
か
ら
会
社
の
資
料
室
に
行
き
、
上
場
企
業
の
財
務
諸
表
を
手

に
取
っ
た
。
財
務
面
で
い
え
ば
、
経
常
利
益
、
Ｅ
Ｂ
Ｉ
Ｔ
Ｄ
Ａ
（
減
価

償
却
前
営
業
利
益
）、
キ
ャ
ッ
シ
ュ
フ
ロ
ー
、
株
価
、
Ｒ
Ｏ
Ｅ
（
株
主
資

本
利
益
率
）
も
高
い
数
字
を
示
す
は
ず
だ
。

　

い
く
つ
か
の
優
良
企
業
の
財
務
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
一
通
り
眺
め
て

み
た
も
の
の
、
そ
れ
で
は
一
面
的
に
過
ぎ
る
感
が
あ
っ
た
。
企
業
価
値

を
高
め
る
の
は
事
業
で
あ
る
が
、
そ
の
根
本
に
は
人
が
い
る
。
和
久
須

の
人
事
魂
に
火
が
つ
い
た
。

　

で
は
、
人
に
着
目
す
る
と
ど
う
か
。
生
産
性
の
高
い
企
業
で
は
、
人

が
定
着
し
て
離
職
率
は
低
く
、
十
分
な
報
酬
も
受
け
取
っ
て
い
る
、
つ

ま
り
労
働
分
配
率
が
適
切
と
い
う
こ
と
だ
。
社
員
は
や
る
気
に
満
ち

て
い
て
、
組
織
も
活
性
化
さ
れ
て
い
る
。
し
か
し
、
そ
れ
ら
が
事
業

成
果
と
ど
う
結
び
つ
く
の
か
が
、
よ
く
わ
か
ら
な
い
。

　

結
局
、
和
久
須
は
、
事
業
と
人
の
両
面
か
ら
生
産
性
に
ア
プ
ロ
ー
チ

す
る
必
要
を
感
じ
な
が
ら
、
そ
の
糸
口
を
つ
か
め
な
い
で
い
た
。
生

産
性
は
そ
の
メ
カ
ニ
ズ
ム
が
よ
く
わ
か
ら
な
い
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
な
の

か
。
謎
は
深
ま
る
ば
か
り
だ
っ
た
。
気
が
つ
け
ば
、
深
夜
に
な
ろ
う
と

し
て
い
た
。
家
路
に
つ
く
和
久
須
の
足
取
り
は
重
か
っ
た
。

　　

週
末
も
「
セ
イ
サ
ン
セ
イ
…
…
」
に
思
い
を
巡
ら
し
て
い
た
和
久
須

が
、
ふ
と
自
宅
で
テ
レ
ビ
を
見
や
る
と
、
学
生
時
代
の
恩
師
で
あ
る

駿
河
台
実
博
士
（
す
る
が
だ
い
・
み
の
る
、
63
歳
、
大
学
教
授
）
が

軽
快
な
ト
ー
ク
を
展
開
し
て
い
た
。
企
業
経
営
に
す
ぐ
に
生
か
せ
そ

う
な
筋
の
い
い
仮
説
を
次
々
に
繰
り
出
す
博
士
の
語
り
に
、
和
久
須
は

前
の
め
り
に
な
っ
た
。

　

そ
の
翌
朝
、
駿
河
台
博
士
の
研
究
室
に
は
、
和
久
須
の
姿
が
あ
っ
た
。

「
生
産
性
と
は
、
何
で
し
ょ
う
か
」

「
人
事
と
し
て
、
何
を
す
べ
き
な
の
で
し
ょ
う
か
」

　

と
、
続
け
ざ
ま
に
問
い
か
け
る
和
久
須
。

　

か
つ
て
の
教
え
子
を
温
か
く
迎
え
入
れ
た
駿
河
台
博
士
は
、
少
し

の
沈
黙
を
は
さ
ん
で
、
こ
う
答
え
た
。

「
ど
う
だ
ろ
う
。
そ
れ
が
わ
か
っ
て
い
れ
ば
、
今
ご
ろ
わ
し
は
億
万
長

者
に
な
っ
て
い
た
じ
ゃ
ろ
う
な
。
わ
っ
は
っ
は
」

　

明
快
な
答
え
が
得
ら
れ
な
か
っ
た
和
久
須
は
、
こ
の
問
い
の
難
し
さ

を
改
め
て
痛
感
す
る
と
同
時
に
、
博
士
の
軽
妙
な
返
答
の
お
か
げ
で

肩
の
力
が
抜
け
た
気
が
し
た
。

「
で
は
、
ひ
と
つ
一
緒
に
考
え
て
み
よ
う
か
」

　

と
、
博
士
は
、
和
久
須
と
の
問
答
に
応
じ
た
。

「
逆
に
問
う
が
、
生
産
性
と
は
何
か
ね
？
」

「
事
業
と
人
の
バ
ラ
ン
ス
、
例
え
ば
、
一
人
当
た
り
売
上
高
に
代
表
さ

れ
る
数
字
で
す
」

「
な
る
ほ
ど
。
で
は
、
こ
れ
を
見
て
も
ら
お
う
か
」

　

博
士
は
、
最
新
型
の
ノ
ー
ト
Ｐ
Ｃ
を
開
い
て
、
ひ
と
つ
の
グ
ラ
フ
を

壁
に
投
影
し
た
。
そ
れ
は
、
東
証
一
部
上
場
企
業
１
７
６
社
の
従
業

員
一
人
当
た
り
の
年
間
売
上
高
の
分
布
で
あ
っ
た
（
図
表
１
）。
右
す

3 2
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学
生
時
代
の
恩
師

駿
河
台
博
士
に
教
え
を
請
う

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
時
間
効
率

分
子
分
母
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

く
分
母
が
小
さ
い
企
業
ほ
ど
、
一
人
当
た
り
売
上
高
が
大
き
い
。
そ
の

事
実
が
示
さ
れ
て
い
た
。

「
デ
ー
タ
に
ば
ら
つ
き
が
あ
り
、
サ
ン
プ
ル
サ
イ
ズ
に
も
限
り
が
あ
る
。

し
か
し
、
一
つ
の
傾
向
を
示
し
て
い
る
と
見
て
よ
か
ろ
う
」

　

と
、
博
士
は
補
足
し
た
。

　

一
人
当
た
り
売
上
高
と
い
う
財
務
指
標
、
そ
の
ひ
と
つ
手
前
に
、
分

子
（
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
）
と
分
母
（
時
間
効
率
的
な
働
き
方
）
が
あ
る
。

こ
の
つ
な
が
り
を
博
士
の
グ
ラ
フ
か
ら
見
て
と
っ
た
和
久
須
は
、
財
務

指
標
で
し
か
見
て
い
な
か
っ
た
生
産
性
を
、
そ
れ
と
つ
な
が
る
形
で
分

子
分
母
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
置
き
換
え
ら
れ
た
こ
と
に
よ
っ
て
、
こ
れ
ま

で
は
遠
い
存
在
だ
っ
た
生
産
性
を
人
事
の
フ
ィ
ー
ル
ド
に
引
き
寄
せ
ら

れ
そ
う
な
予
感
が
し
た
。

　

声
を
弾
ま
せ
て
博
士
に
畳
み
か
け
た
。

「
人
事
が
、
給
与
や
等
級
と
い
っ
た
処
遇
制
度
を
適
切
に
設
計
す
れ
ば
、

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
時
間
効
率
的
な
働
き
方
を
促
す
こ
と
が
で
き
る
の

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
？
」

「
そ
う
来
る
と
思
っ
て
い
た
と
こ
ろ
じ
ゃ
が
、
調
査
に
よ
れ
ば
、
給
与
制

度
や
等
級
制
度
と
い
っ
た
人
事
制
度
の
導
入
と
時
間
効
率
的
な
働
き
方

や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
の
間
に
は
明
確
な
関
係
が
な
い
ん
じ
ゃ
。
人
事
制

度
は
イ
ン
フ
ラ
に
過
ぎ
な
い
の
か
も
し
れ
ぬ
」

　

自
信
満
々
の
仮
説
を
い
き
な
り
否
定
さ
れ
て
、
出
鼻
を
く
じ
か
れ

た
和
久
須
。
し
か
し
、
持
ち
前
の
負
け
ん
気
の
強
さ
か
ら
か
、こ
の
チ
ャ

レ
ン
ジ
に
心
地
よ
さ
も
感
じ
始
め
て
い
た
。

　

悩
ん
で
い
て
も
仕
方
な
い
、
困
っ
た
と
き
こ
そ
、
現
場
に
足
を
運
ぶ

べ
き
だ
。
よ
し
、
社
内
を
足
を
棒
に
し
て
歩
き
回
り
、
生
産
性
向
上

に
向
け
て
人
事
が
な
す
べ
き
施
策
を
探
り
当
て
て
や
る
。

　

和
久
須
は
心
持
ち
を
新
た
に
し
て
研
究
室
を
後
に
し
た
。
す
で
に
陽

は
高
く
上
り
、
燦
々
と
輝
い
て
い
た
。「
生
産
性
向
上
の
た
め
の
分
子

分
母
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
と
い
う
ヒ
ン
ト
を
得
た
和
久
須
は
、
陽
光
に

背
中
を
押
さ
れ
な
が
ら
、
会
社
に
急
ぐ
の
で
あ
っ
た
。

（社数）

A B C D E F G H I J K L M N O P

A    ～20 百万円以下
B 20～40百万円以下
C 40～60百万円以下
D 60～80百万円以下
E 80～100 百万円以下
F 100～120 百万円以下
G 120～140 百万円以下
H 140～160 百万円以下
I 160～180 百万円以下
J 180～200 百万円以下
K 200～220 百万円以下
L 220～240 百万円以下
M 240～260 百万円以下
N 260～280 百万円以下
O 280～300 百万円以下
P 300 百万円～以上  
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横軸は、
イノベーション人材の育成について
３段階で評価したもの
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横軸は、
時間効率的な働き方について
３段階で評価したもの

1 2 3

106.8
132.5

147.2

65.1

130.7

178.1

図表１　一人当たり年間売上高の分布はさまざま
図表 3	時間効率的な働き方が浸透している
	 企業の一人当たり売上高は大きい

図表 2	 イノベーションの成果が出ている
	 企業の一人当たり売上高は大きい

出所）
リクルートワークス研究所（2016）
「人材マネジメント調査 2015」

出所）
リクルートワークス研究所（2016）
「人材マネジメント調査 2015」

注）イノベーションは、２、３年前
の自社と比べて、「イノベーション
を起こす人材が育っている」「新
しい発明や製品の開発、ビジネス
モデルの構築等の成果が出てい
る」に対して、「その通りである＝
５点」から「そうではない＝１点」
の５段階で自己評価したスコアの
合算値を３区分に分けた変数であ
る。

注）時間効率的な働き方は、２、
３年前の自社と比べて、「時間当
たりの生産性を意識した働き方が
浸透している」「業務プロセスの
見直し、マニュアル化、コスト削
減等の成果が出ている」に対して、

「その通りである＝５点」から「そ
うではない＝１点」の５段階で自
己評価したスコアと、時短に対す
る取り組みの度合い（１～５点）
の合算値を３区分に分けた変数で
ある。一人当たり売上高は、至
近 3 年の平均値をとっている。

生
産
性
を
め
ぐ
る

和
久
須
VS.
駿
河
台
問
答



た
。
効
率
よ
く
働
い
て
成
果
を
出
し
て
い
る
営
業
と
そ
う
で
な
い
営

業
を
比
べ
た
と
き
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
大
き
な
違
い
が
あ
っ
た
。
特
に
、

ト
ッ
プ
セ
ー
ル
ス
の
営
業
は
、
仕
事
の
空
き
時
間
を
意
図
的
に
つ
く
り

出
し
て
、
新
人
の
育
成
や
成
績
が
思
う
よ
う
に
上
が
ら
な
い
同
僚
の
サ

ポ
ー
ト
を
行
っ
て
い
た
。
個
人
成
績
だ
け
で
は
な
く
、
チ
ー
ム
の
成
績

を
向
上
さ
せ
よ
う
と
い
う
意
識
が
強
く
、
職
場
の
活
性
化
に
対
す
る

貢
献
も
大
き
か
っ
た
。

「
彼
も
は
じ
め
か
ら
成
績
が
よ
か
っ
た
わ
け
で
は
な
い
の
で
す
。
上
司
面

談
の
頻
度
を
増
や
し
、
部
署
の
目
標
を
共
有
す
る
う
ち
に
、
日
本
一
の

営
業
部
を
つ
く
る
と
い
う
高
い
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
持
つ
に
至
り
ま
し
た
」

　

ヒ
ア
リ
ン
グ
を
し
た
上
司
は
、
彼
を
そ
う
評
価
し
て
い
た
。
１
時
間
程

度
の
短
い
時
間
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
な
が
ら
、
営
業
部
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
高

さ
に
刺
激
さ
れ
て
、
和
久
須
の
探
求
意
欲
も
大
い
に
か
き
た
て
ら
れ
た
。

　　

和
久
須
は
、
異
業
種
合
同
研
修
に
参
加
し
た
若
手
社
員
の
ヒ
ア
リ
ン

グ
を
楽
し
み
に
し
て
い
た
。
と
い
う
の
も
、
こ
の
合
同
研
修
の
参
加
企

業
が
、
新
進
気
鋭
の
Ｉ
Ｔ
メ
ガ
ベ
ン
チ
ャ
ー
C
社
、
ベ
ス
ト
セ
ラ
ー
を
立

て
続
け
に
出
し
て
い
る
自
動
車
メ
ー
カ
ー
M
社
、
奇
抜
な
マ
ー
ケ
テ
ィ

ン
グ
手
法
で
シ
ェ
ア
を
急
拡
大
し
て
い
る
通
信
大
手
S
社
な
ど
、
い
ず

れ
も
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
企
業
で
あ
り
、
自
社
の
社
員
に
と
っ
て
、
そ

の
場
に
参
加
す
る
こ
と
が
、
ま
た
と
な
い
刺
激
に
な
る
の
で
は
な
い
か
、

と
考
え
た
か
ら
だ
。
し
か
し
、
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
開
始
し
て
５
分
も
す
る

と
、
和
久
須
の
期
待
は
裏
切
ら
れ
て
し
ま
う
。
陰
鬱
と
し
た
空
気
が

そ
の
場
に
漂
っ
て
い
た
の
だ
。

「
僕
は
、
自
信
を
な
く
し
ま
し
た
。
他
の
企
業
か
ら
の
参
加
者
は
学
習

意
欲
も
仕
事
へ
の
姿
勢
も
僕
と
ま
っ
た
く
違
い
ま
し
た
」

を
よ
し
と
し
て
い
た
の
だ
。
ま
た
、
別
の
社
員
は
、
年
齢
が
若
い
か
ら

と
先
輩
社
員
の
業
務
を
手
伝
わ
さ
れ
て
い
て
、
自
分
の
仕
事
を
こ
な

す
た
め
に
残
業
し
な
く
て
は
な
ら
な
い
状
況
に
あ
っ
た
。
ど
ち
ら
の
社

員
も
、
教
育
だ
か
ら
、
先
輩
た
ち
も
経
験
し
て
き
た
こ
と
だ
か
ら
、

と
言
わ
れ
、
そ
れ
を
受
け
入
れ
て
い
た
。

　

残
業
削
減
の
た
め
に
は
、
営
業
上
層
部
の
意
識
を
改
革
し
、
仕
事
の

割
り
当
て
を
見
直
さ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
和
久
須
は
、
早
速
、
営

業
部
所
属
の
部
課
長
10
余
名
を
招
集
し
、
一
人
ひ
と
り
の
能
力
に
見

合
っ
た
量
と
質
の
仕
事
を
与
え
る
こ
と
の
重
要
性
を
説
い
た
。

　「
ま
た
、
第
二
開
発
部
か
ら
、
中
途
採
用
の
要
望
が
来
て
い
ま
す
ね
」

　

期
初
の
採
用
計
画
を
立
て
る
会
議
で
、
和
久
須
が
篤
い
信
頼
を
お
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く
部
下
の
八
王
子
が
発
言
し
た
。
第
二
開
発
部
は
、
十
分
な
成
果
を

上
げ
ら
れ
て
い
な
い
う
え
に
、
部
員
の
定
着
率
も
低
く
、
課
題
の
多
い

部
署
と
し
て
知
ら
れ
て
い
た
。

「
第
二
開
発
部
で
は
各
自
の
専
門
性
を
考
慮
し
た
チ
ー
ム
編
成
や
新
し

い
専
門
性
を
習
得
す
る
た
め
の
配
置
転
換
な
ど
が
行
わ
れ
て
い
る
よ
う

で
す
が
、
メ
ン
バ
ー
か
ら
自
分
の
強
み
が
十
分
に
発
揮
で
き
な
い
と
い

う
不
満
が
高
ま
り
、
意
欲
の
低
下
や
離
職
を
招
い
て
い
る
よ
う
で
す
」

　

和
久
須
は
八
王
子
に
指
示
を
出
し
、
最
も
高
い
業
績
を
上
げ
て
い

る
第
一
開
発
部
と
比
較
さ
せ
た
。
そ
の
結
果
、
第
二
開
発
部
で
は
チ
ー

ム
編
成
や
配
置
転
換
に
お
い
て
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
量
が
圧
倒
的

に
少
な
い
こ
と
、
そ
の
せ
い
で
、
期
待
し
た
成
果
を
上
げ
ら
れ
て
い
な

い
こ
と
が
わ
か
っ
た
。

　

第
一
開
発
部
で
は
、
チ
ー
ム
編
成
や
配
置
転
換
を
行
う
度
に
、
上
長

と
メ
ン
バ
ー
が
必
ず
数
時
間
の
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
持
っ
て
い
た
。
特
に
配

置
転
換
を
行
う
場
合
、
上
長
は
メ
ン
バ
ー
の
意
向
を
真
っ
先
に
確
認
し
、

新
し
い
部
署
で
別
の
専
門
性
を
身
に
つ
け
る
こ
と
の
意
味
を
納
得
さ
せ

る
こ
と
に
力
を
注
い
で
い
た
。
そ
れ
に
対
し
て
、
第
二
開
発
部
で
は
、

配
置
転
換
に
あ
た
っ
て
本
人
の
意
向
は
ほ
と
ん
ど
反
映
さ
れ
ず
、
在
籍

年
数
を
唯
一
の
判
断
材
料
と
し
て
き
た
。

　

和
久
須
は
第
二
開
発
部
長
を
呼
ん
で
懇
談
し
、
プ
ラ
イ
ド
を
傷
付

け
な
い
よ
う
に
し
な
が
ら
、
第
一
開
発
部
の
や
り
方
を
事
細
か
に
紹
介

し
た
。
も
と
も
と
類
ま
れ
な
技
術
者
で
も
あ
る
部
長
は
そ
の
意
味
を

瞬
時
に
理
解
し
、「
改
め
る
よ
」
と
和
久
須
に
約
束
し
た
。

「
や
っ
ぱ
り
、ト
ッ
プ
セ
ー
ル
ス
の
営
業
は
、ひ
と
味
も
ふ
た
味
も
違
う
な
」

　

営
業
部
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
終
え
た
和
久
須
は
、
感
嘆
の
声
を
漏
ら
し

　

和
久
須
は
、
業
務
効
率
化
の
た
め
に
、
連
日
、
さ
ま
ざ
ま
な
部
署

の
管
理
職
か
ら
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
続
け
て
い
た
。
こ
こ
数
日
は
、
会
議

室
を
出
る
と
必
ず
夜
９
時
を
過
ぎ
て
い
た
。
営
業
部
の
フ
ロ
ア
を
通
り

か
か
っ
て
、
和
久
須
は
あ
る
こ
と
に
気
づ
い
た
。

　

こ
の
３
日
間
、
夜
遅
く
ま
で
働
い
て
い
る
社
員
の
顔
ぶ
れ
が
同
じ
な

の
だ
。
後
日
、
勤
怠
記
録
を
調
べ
て
み
る
と
、
や
は
り
直
感
は
当
た
っ

て
い
た
。

　

ヒ
ア
リ
ン
グ
の
結
果
、
残
業
の
原
因
が
業
務
量
に
あ
る
の
で
は
な
く
、

業
務
の
ア
サ
イ
ン
の
仕
方
に
あ
る
の
で
は
な
い
か
、
と
和
久
須
は
考
え

始
め
て
い
た
。
例
え
ば
、
あ
る
新
入
社
員
は
、
競
合
他
社
が
強
い
、
難

度
の
高
い
市
場
を
担
当
し
て
い
た
。
そ
こ
で
成
果
を
上
げ
る
た
め
に
、

新
人
な
ら
で
は
の
非
効
率
な
試
行
錯
誤
を
繰
り
返
し
、
上
司
も
そ
れ

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
高
い
社
員
は

働
き
方
も
効
率
的

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
の
育
成
が

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
む
鍵
と
な
る

分
子
を
大
き
く

分
母
を
小
さ
く
す
る

４
つ
の
施
策

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョン
と
時
間
効
率
的
な
働
き
方
。

こ
の
２
つ
の
ヒ
ン
ト
を

博
士
か
ら
も
ら
っ
た
和
久
須
は
、

そ
れ
に
効
く
施
策
を
求
め
て
、

自
社
の
現
場
を
歩
き
回
る
。

部
下
の
協
力
も
得
て
わ
か
っ
た
こ
と
は
…
…
。

適
材
適
所
の
人
材
配
置
で

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
加
速
さ
せ
る

適
切
な
業
務
ア
サ
イ
ン
が

労
働
時
間
を
短
縮
す
る

5
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8

9

4

3

4.48

5.44

5.28
5.63 5.68

6.32

5.60

6.36

8.16

4.96

5.98 6.00 5.98

4.84

6.50

5.30

7.30

6.22

7.39

5.90

6.76 6.97
6.56

7.96

7.08

7.52

6.50
6.32

8.72

7.52

低 高アサインのスコア

（点）

低 高配置のスコア

時間効率的な働き方のスコアイノベーションのスコア

図表 5	人材配置がうまくいっている企業ほど、
	 イノベーションが起きている

図表 4	仕事のアサインがうまくいっている企業ほど、	
	 時間効率的な働き方が浸透している

出所）
リクルートワークス研究所（2016）
「人材マネジメント調査 2015」

注）縦軸は、自社の「時間効率的
な働き方」について 10 段階で評価
した結果を表す。定義は図表３の注
を参照。横軸は、「仕事のアサイン」
に対する自社評価を表す。２、３年
前の自社と比べて、「社員には１人ひ
とりの能力に見合った仕事が与えら
れている」「社員１人ひとりに合わせ
たキャリア形成が実現できている」に
対して、「その通りである＝５点」から

「そうではない＝１点」の５段階で自
己評価したスコアの合算値。上段は
95％信頼区間の上限値、中段は平
均値、下段は 95％信頼区間の下限
値を表す。

注）縦軸は、自社の「イノベーション」
について 10 段階で評価した結果を
表す。定義は図表２の注を参照。横
軸は、自社における人材の「配置」
に対する評価を表す。２、３年前の
自社と比べて、「適切な人材が適切
な部署に配置されるようになっている」

「人材の新陳代謝（入社・退社）
は適切な水準にある」に対して、「そ
の通りである＝５点」から「そうではな
い＝１点」の５段階で自己評価したス
コアの合算値。上段は 95％信頼区
間の上限値、中段は平均値、下段
は 95％信頼区間の下限値を表す。

Part 2 アサイン 配置

プロフェッショナルモチベーション
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合
同
研
修
の
参
加
者
の
ひ
と
り
は
そ
う
こ
ぼ
し
た
。「
C
社
か
ら
の

参
加
者
は
、
暇
を
見
つ
け
る
と
、
プ
ロ
グ
ラ
ミ
ン
グ
の
勉
強
会
や
イ
ベ

ン
ト
に
参
加
し
て
い
て
、
新
し
い
技
術
の
取
得
と
能
力
向
上
に
と
て

も
貪
欲
で
し
た
。
M
社
か
ら
の
参
加
者
は
、
自
社
の
強
み
が
人
材
に

あ
る
と
自
覚
し
て
い
て
、
海
外
の
カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
に
参
加
す
る
ほ
ど

バ
イ
タ
リ
テ
ィ
が
あ
っ
た
。
S
社
か
ら
の
参
加
者
は
、
常
に
ノ
ー
ト
を

持
ち
歩
い
て
い
て
、
ア
イ
デ
ア
が
出
た
ら
即
座
に
書
き
留
め
て
い
る

そ
う
で
す
。
そ
の
使
い
込
ま
れ
た
ノ
ー
ト
と
日
常
の
す
べ
て
に
ア
イ
デ

ア
が
隠
れ
て
い
る
、
と
語
る
エ
ネ
ル
ギ
ー
に
圧
倒
さ
れ
ま
し
た
。
い

ず
れ
も
当
事
者
意
識
が
強
い
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
ば
か
り
で
、
自
ら
の

キ
ャ
リ
ア
を
堂
々
と
歩
ん
で
い
る
様
子
が
ま
ぶ
し
い
く
ら
い
で
し
た
」

　

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
し
て
の
自
覚
も
姿
勢
も
足
り
な
か
っ
た
と
い

う
反
省
の
弁
を
聞
い
て
、
和
久
須
は
、
自
社
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人

材
の
育
成
に
大
き
な
課
題
が
あ
る
と
痛
感
し
た
。

　

現
場
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
重
ね
た
結
果
、和
久
須
は
こ
う
考
え
る
に
至
っ

た
。
生
産
性
向
上
の
た
め
に
は
、
ア
サ
イ
ン
と
配
置
を
う
ま
く
や
る
こ

と
と
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
喚
起
と
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
の
育
成
が

鍵
に
な
る
の
で
は
な
い
か
と
。
そ
の
仮
説
に
対
す
る
答
え
を
手
に
入
れ

る
べ
く
、
和
久
須
は
駿
河
台
博
士
の
研
究
室
を
訪
れ
た
。

「
た
し
か
に
、
生
産
性
を
向
上
さ
せ
る
た
め
に
、
そ
の
４
つ
の
施
策
は
重

要
じ
ゃ
。
た
だ
、
誤
解
し
て
ほ
し
く
な
い
の
は
、
施
策
は
施
策
に
過
ぎ

な
い
と
い
う
こ
と
。
肝
心
な
の
は
、
そ
こ
か
ら
ど
ん
な
成
果
を
引
き
出

す
か
、と
い
う
こ
と
じ
ゃ
。人
事
は
施
策
屋
、制
度
屋
に
な
っ
ち
ゃ
い
か
ん
」

　

は
や
る
気
持
ち
の
和
久
須
を
制
す
る
か
の
よ
う
に
、
博
士
は
そ
う
諭

し
な
が
ら
、例
の
ご
と
く
Ｐ
Ｃ
を
立
ち
上
げ
、図
表
４
か
ら
７
を
示
し
た
。

「
実
は
君
に
教
え
て
い
な
か
っ
た
の
じ
ゃ
が
、ア
サ
イ
ン
、配
置
、モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
、
そ
れ
に
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
育
成
は
、
う
ま
く
や
れ
ば
、

時
間
効
率
的
な
働
き
方
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
促
し
て
、
企
業
の
生
産

性
を
上
げ
る
こ
と
が
で
き
る
重
要
施
策
な
の
じ
ゃ
よ
」

　

和
久
須
は
投
影
さ
れ
た
図
表
を
食
い
入
る
よ
う
に
見
た
。

「
人
と
仕
事
が
対
峙
す
る
局
面
を
想
像
す
る
の
じ
ゃ
。
ア
サ
イ
ン
と
は
、

人
と
仕
事
の
合
わ
せ
面
を
整
え
る
こ
と
じ
ゃ
。
こ
こ
が
凸
凹
だ
と
仕
事

は
ス
ム
ー
ズ
に
流
れ
ん
。

　

配
置
は
、
仕
事
の
形
に
マ
ッ
チ
し
た
人
を
充
て
る
べ
く
、
適
材
適
所
、

人
の
新
陳
代
謝
に
よ
っ
て
、
仕
事
と
人
を
う
ま
く
回
す
こ
と
、
い
わ
ば
、

仕
事
と
人
の
形
合
わ
せ
じ
ゃ
。

　

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
こ
れ
は
、
人
の
潜
在
能
力
を
引
き
出
す
マ
ジ
ッ
ク

じ
ゃ
。
こ
こ
に
働
き
か
け
ら
れ
れ
ば
、人
は
何
倍
も
の
力
を
発
揮
す
る
。

　

最
後
に
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
。
高
い
専
門
性
が
、
仕
事
に
大

き
な
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
を
も
た
ら
す
。
こ
の
人
材
を
育
成
す
る
こ
と
で
、

人
と
仕
事
の
形
そ
の
も
の
を
変
革
で
き
る
の
じ
ゃ
」

　

目
を
閉
じ
て
、
イ
メ
ー
ジ
豊
か
に
、
４
つ
の
人
事
施
策
を
解
説
す
る

博
士
。

　

和
久
須
が
唇
を
と
が
ら
せ
た
。

「
博
士
も
人
が
悪
い
。
こ
ん
な
貴
重
な
デ
ー
タ
が
あ
る
な
ら
、
こ
の
間
、

来
た
と
き
に
教
え
て
く
だ
さ
れ
ば
よ
か
っ
た
の
に
」

　

博
士
は
に
や
り
と
し
た
。

「
初
め
か
ら
学
生
に
正
答
を
教
え
る
の
は
三
流
の
教
師
じ
ゃ
。
学
生
が

自
ら
正
答
を
見
出
す
べ
く
導
く
教
師
こ
そ
、
一
流
な
ん
じ
ゃ
よ
。
わ

し
が
あ
ら
か
じ
め
答
え
を
教
え
て
い
た
ら
、
君
も
４
つ
の
人
事
施
策
の

重
要
性
を
今
ほ
ど
身
に
沁
み
て
理
解
し
て
お
ら
ん
か
っ
た
じ
ゃ
ろ
う
」

先
の
４
つ
の
施
策
は
ど
の
企
業
に
も
効
く
「
万
能
薬
」
な
の
か
。

否
！　

企
業
ご
と
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
に
よ
っ
て

効
く
施
策
、
効
か
な
い
施
策
が
あ
る
。
そ
の
メ
カ
ニ
ズ
ム
を
明
ら
か
に
す
る
。

　

和
久
須
の
勤
め
る
繊
維
メ
ー
カ
ー
で
は
、
数
年
前
に
、
異
業
種
の
Ｉ

Ｔ
企
業
を
傘
下
に
収
め
、
製
品
設
計
の
デ
ジ
タ
ル
化
や
製
造
工
程
の
全

自
動
化
を
推
進
し
て
い
た
。
Ｉ
Ｔ
の
進
展
が
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
イ
ン
パ

ク
ト
を
与
え
続
け
て
お
り
、
和
久
須
の
会
社
も
例
外
で
は
な
か
っ
た
。

　

今
や
同
じ
グ
ル
ー
プ
と
な
っ
た
こ
の
Ｉ
Ｔ
企
業
か
ら
、
先
日
、
和
久

須
に
、「
わ
が
社
の
生
産
性
向
上
策
も
考
え
て
ほ
し
い
」
と
の
相
談
が

寄
せ
ら
れ
た
の
だ
。
和
久
須
は
自
分
の
経
験
が
役
立
つ
に
違
い
な
い
と

喜
ん
で
応
じ
た
の
だ
が
…
…
。　

　

Ｉ
Ｔ
系
の
グ
ル
ー
プ
企
業
の
人
事
部
長
に
よ
る
説
明
と
現
場
視
察
を

一
通
り
終
え
て
、
意
見
を
求
め
ら
れ
た
和
久
須
は
、
何
と
答
え
れ
ば

よ
い
か
、
返
答
に
窮
し
た
。
双
方
の
会
社
で
、
生
産
性
に
効
く
人
事
施

策
や
そ
の
前
提
が
明
ら
か
に
異
な
る
と
実
感
し
始
め
て
い
た
か
ら
だ
。

　

和
久
須
の
繊
維
メ
ー
カ
ー
は
、
本
社
人
事
部
が
主
導
し
て
人
材
育

成
を
行
い
、
全
社
員
に
対
し
て
公
平
に
人
材
投
資
を
行
っ
て
い
た
。
生

産
性
の
高
い
部
署
で
は
、
仕
事
の
ア
サ
イ
ン
が
う
ま
く
い
っ
て
お
り
、

経
営
層
が
打
ち
出
し
た
ビ
ジ
ョ
ン
に
対
す
る
理
解
度
が
高
い
と
い
う
特

徴
が
あ
っ
た
。
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
と
人
事
施
策
、
人
材
運
用
と
い
う
一
連

の
活
動
に
一
貫
性
が
保
た
れ
、
そ
れ
に
よ
っ
て
高
い
生
産
性
を
実
現
し

て
い
た
。

　

一
方
、Ｉ
Ｔ
系
の
グ
ル
ー
プ
企
業
は
、ま
っ
た
く
異
な
る
方
針
だ
っ
た
。

人
材
育
成
は
現
場
主
導
で
行
わ
れ
、
特
定
の
従
業
員
に
集
中
し
て
人

材
投
資
が
な
さ
れ
て
い
た
。
生
産
性
の
高
い
部
署
は
、
ア
サ
イ
ン
と
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
の
育
成
が
う
ま
く
い
っ
て
お
り
、
現
場
で
は
、
メ

ン
バ
ー
の
性
格
と
価
値
観
を
重
視
し
た
う
え
で
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や

時
間
効
率
的
な
働
き
方
を
推
進
し
て
い
た
。

　

和
久
須
は
、
仕
事
の
ア
サ
イ
ン
と
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
人
材
の
育
成

企
業
の
人
事
ポ
リ
シ
ー
に
よ
っ
て

効
果
的
な
人
事
施
策
は
異
な
る
の
か

5

6

7

8

9

4

3

6.81

5.46

7.03

5.92

7.30

6.61

7.61

6.70

7.93

7.07

6.13 6.47
6.96 7.16

8.79

5.04
5.33

4.67

6.11

5.59

6.58

5.81

9.18

5.00

5.85 6.19

7.17

5.15

4.00

低 高モチベーションのスコア低 高プロフェッショナルのスコア

時間効率的な働き方のスコアイノベーションのスコア（点）

2.96

図表7	 プロフェッショナル人材が育っている企業ほど、
	 イノベーションが起きている

図表 6	 社員のモチベーションが高まっている企業ほど、
	 時間効率的な働き方が浸透している

出所）
リクルートワークス研究所（2016）
「人材マネジメント調査 2015」

注）縦軸は、自社の「時間効率的
な働き方」について 10 段階で評価
した結果を表す。定義は図表３の注
を参照。横軸は、従業員の「モチ
ベーション」に対する評価を表す。２、
３年前の自社と比べて、「社員１人ひ
とりのモチベーションが高まっている」
「社員は仕事に対してやりがいと責任
をもって取り組んでいる」に対して、「そ
の通りである＝５点」から「そうではな
い＝１点」の５段階で自己評価したス
コアの合算値。上段は 95％信頼区
間の上限値、中段は平均値、下段
は 95％信頼区間の下限値を表す。

注）縦軸は、自社の「イノベーショ
ン」について 10 段階で評価した結
果を表す。定義は図表２の注を参
照。横軸は、自社のプロフェッショ
ナル人材の育成に対する評価を表
す。２、３年前の自社と比べて、「社
外に誇れる専門家・プロフェッショナ
ルが育っている」に対して、「その通
りである＝５点」から「そうではない
＝１点」の５段階で自己評価したスコ
アの合算値。上段は 95％信頼区
間の上限値、中段は平均値、下段
は 95％信頼区間の下限値を表す。

博
士
が
デ
ー
タ
で
解
説

生
産
性
向
上
に
効
く
４
つ
の
人
事
成
果

企
業
の
タ
イ
プ
に
よ
っ
て

効
く
施
策
が
変
わ
る

Part 3 
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重点
投資1 2－2 －1

1

2

－2

－1

全体
投資

現場
主導

人事
主導

図表 8	企業の人材マネジメント方針はさまざま（スコアの散布図）

注）縦軸と横軸は以下の手順で設定した。1）
「人材マネジメント調査 2015」の人材マネ
ジメントに関する基本的な考え方についての
15 設問のうち、生産性（イノベーションスコ
アと時間効率的な働き方のスコアの合計値）
と相関の高い、人材マネジメント方針４設問
を抽出。具体的には、A：社員の配置や異
動は会社主導で決定され、個人の意思は尊
重されない／ B：社員の配置や異動は、個
人の意思が最大限尊重される、A：能力開
発の諸施策は、本社人事部主導で行われて
いる／ B：能力開発の諸施策は、現場主導
で行われている、A：結果さえ出していれば、
プロセスについては全く問われない／ B：プ
ロセスに則って行動していたかが最重要視さ
れる、A：教育投資は、すべての社員に対し
て公平に行っている／ B：教育投資は、特
定の社員に対して重点的に行っている。これ
を「A に近い」から「B に近い」という5 段
階で評価。2）これら4 変数に対して因子
分析を行い、横軸右方向に、結果・差をつ
ける個人重点投資、縦軸上方向に、現場
主導で個人尊重人材育成と解釈した。

「
縦
横
で
区
切
ら
れ
た
４
象
限
そ
れ
ぞ
れ
に
、
企
業
群
の
特
徴
が
見
て

と
れ
ま
す
ね
」

　

和
久
須
が
つ
ぶ
や
く
。

「
そ
の
通
り
じ
ゃ
。
例
え
ば
、
図
表
の
上
方
は
消
費
財
や
Ｂ
to
Ｃ
の
サ
ー
ビ

ス
を
扱
う
、
比
較
的
軽
め
の
事
業
を
持
つ
企
業
が
多
い
の
に
対
し
て
、
下

方
に
は
Ｂ
to
Ｂ
で
規
模
の
大
き
な
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
、
相

対
的
に
重
め
な
事
業
を
持
つ
企
業
が
多
い
。
同
様
に
、
横
軸
で
も
事
業

特
性
が
表
れ
て
い
る
。
左
方
に
位
置
す
る
企
業
は
、
チ
ー
ム
力
や
組
織
力

を
競
争
力
の
源
泉
と
す
る
傾
向
が
あ
る
の
に
対
し
て
、
右
方
に
位
置
す

る
企
業
は
、
個
人
の
能
力
を
重
視
す
る
タ
レ
ン
ト
志
向
の
企
業
が
多
い
」

　

博
士
は
、
図
表
８
の
横
軸
を
左
か
ら
右
へ
と
指
で
な
ぞ
っ
た
。

「
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
と
事
業
特
性
に
は
密
接
な
関
係
が
あ
る
と

し
て
、
そ
れ
が
生
産
性
と
ど
う
関
係
す
る
の
で
す
か
」

　

和
久
須
が
た
ま
ら
ず
質
問
し
た
。

「
そ
う
急
く
で
な
い
ぞ
。
順
に
説
明
し
て
い
こ
う
」

　

博
士
は
、
次
に
新
し
い
図
表
９
を
印
刷
し
て
手
渡
し
た
。

　

そ
こ
に
は
、
先
と
同
じ
４
つ
の
各
象
限
ご
と
に
、
生
産
性
の
高
い
企
業

の
特
徴
が
ま
と
め
ら
れ
て
い
た
。
具
体
的
に
は
、
以
下
の
通
り
で
あ
っ
た
。

「
現
場
主
導
で
人
材
を
育
成
し
、
特
定
の
従
業
員
へ
重
点
投
資
す
る
方

針
を
持
つ
企
業
群
じ
ゃ
。
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
す
ば

や
く
、
頻
繁
に
起
こ
し
て
い
る
企
業
が
多
い
。
業
務
ア
サ
イ
ン
の
巧
み

が
う
ま
く
い
っ
て
い
る
部
署
ほ
ど
生
産
性
が
高
い
と
い
う
点
で
両
社
は

共
通
し
て
い
る
も
の
の
、
内
実
を
詳
し
く
見
て
い
く
と
、
大
き
な
差

異
が
あ
る
こ
と
に
気
づ
い
た
。
和
久
須
は
自
分
に
こ
う
問
い
か
け
た
。

「
自
社
の
よ
う
に
、
本
社
人
事
部
の
影
響
が
強
い
企
業
で
あ
れ
ば
、
生
産

性
向
上
の
鍵
は
、
経
営
ビ
ジ
ョ
ン
と
人
事
施
策
、
人
材
活
用
の
一
貫
性

に
あ
る
が
、
こ
の
Ｉ
Ｔ
企
業
は
、
本
社
で
は
な
く
現
場
主
導
の
性
格
が

強
い
。
生
産
性
向
上
の
鍵
も
、
現
場
の
事
情
を
よ
く
踏
ま
え
た
人
事
施

策
が
打
て
る
か
ど
う
か
に
あ
っ
た
。
生
産
性
向
上
を
考
え
る
な
ら
、
人

事
施
策
以
前
に
、
そ
の
企
業
が
持
っ
て
い
る
人
事
ポ
リ
シ
ー
を
問
題
に

し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う
こ
と
だ
ろ
う
か
」

　

そ
こ
ま
で
は
気
づ
い
た
が
、
そ
こ
か
ら
が
堂
々
巡
り
だ
っ
た
。
和
久

須
は
駿
河
台
博
士
の
研
究
室
を
訪
問
す
る
こ
と
に
し
た
。

　

和
久
須
の
言
葉
を
受
け
止
め
た
博
士
は
、
Ｐ
Ｃ
を
い
じ
る
と
資
料
を

１
枚
印
刷
し
て
和
久
須
に
渡
し
た
（
図
表
８
）。

「
こ
の
図
は
企
業
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
を
可
視
化
し
た
も
の

じ
ゃ
。
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
と
は
、
君
の
い
う
人
事
ポ
リ
シ
ー
に
近

い
。
各
社
が
時
間
を
か
け
て
醸
成
し
て
き
た
企
業
風
土
を
反
映
し
た
、

人
事
施
策
を
貫
く
思
想
の
よ
う
な
も
の
じ
ゃ
」

「
現
場
主
導
、
人
事
主
導
、
全
体
投
資
、
重
点
投
資
、
ど
う
い
う
こ
と

で
し
ょ
う
？
」

「
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
基
本
的
な
考
え
方
に
関
す
る
４
つ
の
設
問
か

ら
、
こ
の
図
表
を
形
成
す
る
２
軸
が
つ
く
ら
れ
て
い
る
。
縦
軸
は
、
能

力
開
発
の
諸
施
策
が
本
社
人
事
部
主
導
か
、
そ
れ
と
も
現
場
主
導
か
、

横
軸
は
、
能
力
開
発
を
全
社
員
に
な
べ
て
公
平
に
行
う
か
、
そ
れ
と
も

特
定
の
社
員
に
重
点
的
に
行
う
か
、
を
表
し
て
お
る
」

う

ち

本
社
主
導
か
現
場
主
導
か

な
べ
て
公
平
か
特
定
の
社
員
向
け
か

出所）
リクルートワークス研究所（2016）
「人材マネジメント調査 2015」

ス
ポ
ー
ツ
で
分
類
さ
れ
る

企
業
の
４
類
型

バ
ス
ケ
ッ
ト
ボ
ー
ル
・
タ
イ
プ



も
特
筆
す
べ
き
点
じ
ゃ
。
社
員
の
専
門
性
や
事
業
の
技
術
領
域
が
多
岐

に
わ
た
り
、
多
様
な
技
術
や
価
値
観
を
持
っ
た
人
材
を
抱
え
て
い
る
の

で
、
目
線
合
わ
せ
の
た
め
、
全
社
的
な
人
材
投
資
を
行
い
、
多
様
性

を
活
か
し
た
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
創
出
を
目
指
し
て
い
る
と
も
い
え
る
。

　

も
う
ひ
と
つ
の
特
徴
は
、
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
力
を
向
上
さ
せ
る
よ
う

な
、
現
場
の
知
恵
を
活
か
し
た
経
営
を
行
っ
て
い
る
こ
と
じ
ゃ
。
数
値

化
が
困
難
な
現
場
の
ノ
ウ
ハ
ウ
や
知
恵
を
競
争
優
位
の
源
泉
と
し
て
い

る
た
め
、
人
事
部
主
導
で
は
な
く
、
現
場
主
導
で
の
人
材
育
成
が
必

須
な
の
じ
ゃ
。
多
様
性
を
活
か
し
た
現
場
の
柔
軟
性
と
一
丸
で
物
事
に

当
た
る
サ
ッ
カ
ー
と
同
じ
じ
ゃ
よ
」

「
安
定
的
で
高
品
質
な
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
が
強
み
じ
ゃ
。
そ
の

源
泉
は
組
織
力
に
あ
る
。
当
然
、
人
事
主
導
で
人
材
育
成
を
行
い
、

全
体
の
公
平
性
を
重
ん
じ
た
人
材
投
資
を
行
う
。
和
久
須
君
の
企
業

も
こ
こ
に
属
す
る
。
わ
し
の
調
査
に
よ
る
と
、
業
務
の
ア
サ
イ
ン
と
経

営
者
の
ビ
ジ
ョ
ン
に
対
す
る
社
員
の
理
解
が
う
ま
く
い
く
と
、
生
産
性

が
向
上
す
る
。
本
社
人
事
部
の
影
響
力
が
強
く
、
全
体
の
公
平
性
を

重
ん
じ
る
。
名
監
督
が
率
い
て
全
員
野
球
で
勝
利
す
る
ベ
ー
ス
ボ
ー
ル
・

タ
イ
プ
と
呼
べ
る
じ
ゃ
ろ
う
」

「
人
事
主
導
で
人
材
育
成
を
行
う
も
の
の
、
特
定
の
従
業
員
に
重
点
的

な
人
材
投
資
を
行
う
企
業
群
じ
ゃ
。
新
し
い
事
業
領
域
で
外
か
ら
積

極
的
に
人
を
採
り
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
結
び
つ
け
る
。
国
内
市
場
が

成
熟
化
す
る
な
か
、
新
事
業
進
出
の
た
め
に
海
外
企
業
を
買
収
す
る
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アサイン

外部調達

配置

アサイン

アサイン

アサイン

モチベーション

アサイン アサイン

プロフェッショナル

重点投資全体投資

現
場
主
導

人
事
主
導

モチベーション

プロフェッショナル

プロフェッショナル

イノベーション 時間効率

イノベーション 時間効率

イノベーション 時間効率

イノベーション 時間効率

図表９  スポーツで表現される各象限の生産性の高い企業の特徴

注）各軸の定義と作成手順は
図表８の注を参照。
出所）
リクルートワークス研究所（2016）
「人材マネジメント調査 2015」

さ
と
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
高
さ
が
生
産
性
向
上
の
鍵
と
な
る
。

君
が
言
及
し
て
い
た
Ｉ
Ｔ
系
企
業
は
ま
さ
に
こ
の
タ
イ
プ
じ
ゃ
。
ド
リ
ブ

ル
の
名
手
な
ど
、
類
ま
れ
な
個
の
力
に
よ
っ
て
一
瞬
で
試
合
の
流
れ
が

変
わ
る
バ
ス
ケ
ッ
ト
ボ
ー
ル
に
似
て
い
る
ん
じ
ゃ
よ
」

「
人
材
育
成
は
現
場
主
導
で
行
わ
れ
る
も
の
の
、
全
体
の
公
平
性
を
重

ん
じ
る
企
業
群
じ
ゃ
。
そ
の
う
ち
、
生
産
性
の
高
い
企
業
は
プ
ロ
フ
ェ
ッ

シ
ョ
ナ
ル
育
成
が
う
ま
い
。
公
平
な
人
材
育
成
を
行
う
た
め
に
、
メ
ン

タ
ー
制
や
後
輩
指
導
研
修
な
ど
の
補
助
施
策
を
取
り
入
れ
て
い
る
の

ア
メ
リ
カ
ン
フ
ッ
ト
ボ
ー
ル
・
タ
イ
プ

サッカー・タイプ
高い現場の流動性と全員攻撃
全員守備のトータル・スポーツ

ベースボール・タイプ
名将人事部が率いる
全員野球で勝負する！

バスケットボール・タイプ
一瞬で攻守が入れ替る
スピードと個人技が光る！

アメリカンフットボール・タイプ
統率された指揮と多様な個人が
己の役割を完遂する！

・多岐・多様な専門性と現場の知恵を経営に活かす
・ダイバーシティを活かした現場主導での人材育成
・全社的な人材投資で目線合わせ

・個人よりも組織として企業競争力を生み出すことを志向
・組織の隅 ま々で均質的に人材育成の品質を担保
・組織による持続可能なパフォーマンスを発揮

・スピード感をもってイノベーションを起こす
・ビジネス環境の変化に対応する現場での人材育成
・特定の従業員への重点的な人材投資

・ビジネスモデル変革のために、外部人材を有効活用
・本社人事部主導の全社的な人材育成
・重点人材への投資を行って、全社最適を図る

生
産
性
向
上
は
事
業
特
性
と

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
を
踏
ま
え
よ

ベ
ー
ス
ボ
ー
ル
・
タ
イ
プ

な
ど
、ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
変
革
に
熱
心
じ
ゃ
。
わ
し
の
調
査
に
よ
れ
ば
、

中
途
採
用
者
の
活
用
が
進
ん
で
お
り
、
外
部
か
ら
の
人
材
調
達
に
も
積

極
的
じ
ゃ
。
事
業
部
、
製
品
や
サ
ー
ビ
ス
ご
と
の
独
立
性
が
強
い
も
の

の
、
全
体
最
適
を
実
現
し
た
い
と
い
う
観
点
か
ら
、
本
社
人
事
部
に

よ
る
全
社
的
な
人
材
育
成
や
重
点
人
材
へ
の
投
資
が
行
わ
れ
て
お
る
。

　

ま
た
、
こ
の
企
業
群
で
は
適
材
適
所
の
実
現
に
よ
る
生
産
性
の
向
上

も
見
ら
れ
た
。
個
力
を
重
視
し
つ
つ
、
本
社
人
事
部
に
よ
る
全
社
統
合

の
人
材
育
成
が
行
わ
れ
て
い
る
と
い
う
点
で
は
、
選
手
が
イ
ン
カ
ム
を

通
し
て
監
督
の
指
示
を
聞
き
、
個
人
技
を
活
か
し
て
組
織
的
に
戦
う

ア
メ
リ
カ
ン
フ
ッ
ト
ボ
ー
ル
を
彷
彿
と
さ
せ
る
ん
じ
ゃ
」

サ
ッ
カ
ー
・
タ
イ
プ

　

博
士
の
話
に
は
ま
だ
続
き
が
あ
っ
た
。

「
た
だ
し
、
図
表
８
を
も
う
一
度
、
見
て
ほ
し
い
。
４
象
限
の
中
心
に

も
企
業
群
が
見
て
と
れ
る
じ
ゃ
ろ
う
。
こ
こ
に
は
、
バ
ラ
ン
ス
型
の
人

事
施
策
を
講
じ
て
い
る
企
業
も
あ
れ
ば
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
が

２
つ
あ
る
た
め
、
そ
れ
ら
が
相
殺
さ
れ
真
ん
中
に
マ
ッ
ピ
ン
グ
さ
れ
た

企
業
も
あ
る
。
ど
ち
ら
に
当
て
は
ま
る
か
は
個
社
ご
と
に
判
断
す
る
し

か
な
い
の
じ
ゃ
よ
」

　

博
士
に
注
意
を
促
さ
れ
て
、
和
久
須
は
図
表
８
に
再
び
目
を
や
っ
た
。

マ
ッ
プ
の
中
心
の
企
業
群
、
そ
の
外
側
を
多
く
の
企
業
が
取
り
巻
い
て

い
る
。
そ
れ
ぞ
れ
の
事
業
特
性
が
あ
り
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
を

持
っ
て
…
…
。
そ
れ
ま
で
は
単
な
る
点
の
集
合
と
し
て
し
か
見
え
て
い

な
か
っ
た
図
表
８
か
ら
、企
業
の
さ
ま
ざ
ま
な
表
情
と
豊
か
な
メ
ッ
セ
ー

ジ
を
感
じ
取
っ
た
の
だ
っ
た
。

　

４
つ
の
人
事
施
策
は
、
生
産
性
の
分
子
（
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
）
と
分
母

（
時
間
効
率
的
な
働
き
方
）
に
有
意
に
影
響
す
る
。
博
士
が
示
し
た

の
は
、
そ
の
影
響
の
仕
方
が
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
に
よ
っ
て
異
な

る
と
い
う
こ
と
だ
っ
た
。

「
生
産
性
向
上
は
、
人
事
施
策
か
ら
単
純
に
導
か
れ
る
わ
け
で
は
な
く
、

事
業
特
性
や
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
を
踏
ま
え
た
も
の
で
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
そ
の
事
例
と
し
て
、
博
士
は
４
つ
の
タ
イ
プ
を
示
し
て

く
れ
た
（
図
表
９
）。
生
産
性
向
上
の
道
筋
は
ひ
と
つ
で
は
な
い
の
だ
。

な
ら
ば
、
わ
れ
わ
れ
は
い
っ
た
い
何
を
よ
り
ど
こ
ろ
に
し
て
生
産
性
向

上
に
向
け
た
人
事
施
策
を
講
じ
る
べ
き
な
の
だ
ろ
う
か
。
他
社
は
生
産

性
と
人
事
の
関
係
に
つ
い
て
ど
う
考
え
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
」

　

社
内
を
駆
け
ず
り
回
り
、
博
士
の
力
を
借
り
て
、
自
問
を
繰
り
返

し
て
き
た
和
久
須
の
意
識
は
、
こ
こ
で
内
か
ら
外
へ
開
か
れ
た
。
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最
初
は
伊
藤
忠
商
事
の
人
事
・
総
務
部
長
、
垣
見
俊
之
氏
だ
。　

和
久
須
（
以
下
、
和
）　

生
産
性
を
ど
う
考
え
て
い
ま
す
か
？

垣
見
（
以
下
、
垣
）　

昨
今
、
商
社
で
は
事
業
投
資
や
経
営
参
画
の
ウ

エ
イ
ト
が
高
ま
っ
て
い
ま
す
。
大
規
模
な
投
資
も
増
え
、
そ
う
し
た
投

資
額
や
為
替
、
資
源
価
格
の
変
動
に
よ
り
収
益
が
変
動
し
ま
す
。
生
産

性
を
測
る
適
切
な
企
業
業
績
指
標
を
見
つ
け
る
の
は
難
し
い
の
が
現
状

で
す
。

　

そ
の
一
方
で
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
人
材
が
求
め

ら
れ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
人
事
が
そ
の
よ
う
な
人
材
を
こ
と
細
か

く
定
義
し
育
成
し
よ
う
と
し
て
も
、
簡
単
に
は
い
き
ま
せ
ん
。

和　

で
は
、
人
事
の
役
割
は
何
で
し
ょ
う
か
？

垣　

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
企
業
に
は
、
そ
れ
を
促
す
企
業
文
化

が
あ
り
ま
す
。
企
業
文
化
と
は
、「
企
業
理
念
」「
企
業
組
織
」
に
よ
っ

て
体
現
さ
れ
、「
プ
ロ
セ
ス
」「
タ
レ
ン
ト
」「
評
価
・
処
遇
」
が
重
要

な
鍵
を
握
り
ま
す
。
人
事
の
役
割
は
、
環
境
整
備
を
行
う
こ
と
で
、

そ
う
す
れ
ば
、
自
ず
と
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
人
材
が
育
ち
ま
す
。

　

当
社
に
は
、「
ひ
と
り
の
商
人
、
無
数
の
使
命
」
と
い
う
コ
ー
ポ
レ
ー

ト
・
メ
ッ
セ
ー
ジ
が
あ
り
ま
す
。
穀
物
を
売
る
社
員
は
、
穀
物
を
売
る

だ
け
で
は
な
く
、
穀
物
を
購
入
し
た
お
客
様
の
そ
の
先
の
ビ
ジ
ネ
ス
に

も
お
役
に
立
て
な
い
か
、
そ
こ
に
使
命
は
な
い
か
を
日
々
現
場
で
考
え

抜
か
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

　

現
場
の
最
前
線
で
企
業
理
念
を
体
現
で
き
る
人
が
、
激
し
い
環
境

変
化
に
も
柔
軟
に
適
応
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
も
た
ら
し
、
当
社
の

競
争
優
位
の
支
え
に
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

和　

具
体
的
な
人
事
施
策
は
あ
り
ま
す
か
？

垣　

連
結
子
会
社
の
収
益
力
の
強
化
に
向
け
て
、
事
業
管
理
経
営
者

を
育
成
す
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
（
若
手
職
能
イ
ン
タ
ー
ン
制
度
）
を
始
め
ま

し
た
。
入
社
８
年
目
ま
で
の
若
手
社
員
全
員
を
対
象
と
し
、
事
業
会

社
を
経
営
す
る
た
め
に
必
要
な
知
識
を
社
内
外
の
講
師
か
ら
学
ば
せ

ま
す
。
当
社
な
り
の
も
の
の
見
方
・
考
え
方
を
体
得
さ
せ
、
意
識
醸
成

す
る
こ
と
で
、
ど
の
よ
う
な
局
面
に
お
い
て
も
事
業
経
営
・
管
理
が
で

き
る
人
材
を
育
て
て
い
ま
す
。

和　

人
事
と
経
営
と
の
関
わ
り
は
ど
う
で
し
ょ
う
か
？

垣　

経
営
の
プ
ロ
セ
ス
に
人
事
が
入
り
込
ん
で
い
ま
す
。
事
業
戦
略

と
人
材
戦
略
は
、
経
営
計
画
の
両
輪
で
す
。
人
事
戦
略
を
立
案
し
、

経
営
会
議
で
決
定
し
、
人
事
が
周
知
し
て
具
体
化
す
る
。
経
営
と

人
事
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
円
滑
に
と
れ
て
い
る
会
社
こ
そ
が
強
い

（
＝
生
産
性
が
高
い
）
と
い
え
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

次
は
ベ
ネ
ッ
セ
コ
ー
ポ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
Ｗ
Ｌ
Ｍ
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
ー
推
進

室
長
（
現
ゼ
ミ
カ
ン
パ
ニ
ー
中
学
生
事
業
本
部　

本
部
長
）
成
島
由
美

氏
で
あ
る
。

和　

生
産
性
を
ど
う
考
え
て
い
ま
す
か
？

成
島（
以
下
、成
）　
「V

alue for T
im
e

（「
時
間
の
価
値
を
高
め
る
」

の
意
）」
と
い
う
キ
ー
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
設
定
し
、
働
き
方
改
革
を
推
進

し
て
い
ま
す
。
仕
事
の
ス
ピ
ー
ド
と
質
を
高
め
て
、
豊
か
な
生
活
の
中

で
素
晴
ら
し
い
仕
事
を
す
る
た
め
に
、 

働
き
方
改
革
・
残
業
削
減
（
残

業
ゼ
ロ
）
を
目
指
し
て
い
ま
す
。

　

出
版
や
編
集
の
仕
事
は
粘
れ
ば
粘
る
ほ
ど
質
が
高
ま
る
傾
向
が
あ

り
ま
す
。
し
か
し
１
２
０
点
を
目
指
さ
な
く
て
も
よ
い
、
限
ら
れ
た

生
活
の
場
に
社
員
を
戻
し

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
促
進
す
る

価
値
の
源
泉
を
踏
ま
え

自
社
の
向
上
策
を
考
え
る

Part 4
今
ま
で
の
議
論
を
、
和
久
須
は
企
業
の
実
態
に
即
し
て
考
え
て
み
た
。

た
ど
り
つ
い
た
結
論
は
こ
う
だ
。

人
事
に
お
け
る
生
産
性
と
は
、
事
業
環
境
の
変
化
と
そ
れ
に
適
応
す
る
人
の
現
場
、

そ
の
結
節
点
に
お
い
て
生
み
出
さ
れ
る
価
値
、
で
あ
る
と
。

　

分
子
分
母
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
４
つ
の
人
事
施
策
、
企
業
の
タ
イ
プ
分

類
と
、
手
探
り
の
探
究
を
続
け
て
き
た
和
久
須
。
問
題
の
核
心
に
近

づ
い
て
い
る
と
い
う
手
ご
た
え
を
感
じ
る
一
方
で
、
人
事
は
何
を
よ
り

ど
こ
ろ
と
し
て
生
産
性
向
上
に
取
り
組
む
の
か
、
そ
れ
を
よ
り
確
か

な
も
の
に
し
た
い
と
考
え
た
。
そ
の
た
め
に
は
同
じ
よ
う
な
立
場
の
人

間
の
知
恵
を
借
り
る
に
如
く
は
な
い
。
さ
っ
そ
く
、
人
事
上
級
職
プ
ロ

フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
３
名
を
訪
ね
た
。

経
営
と
人
事
の
円
滑
な
関
係
が

生
産
性
を
高
め
る

時
間
の
中
で
最
大
限
の
力
を
注
ぐ
と
い
う
方
向
に
舵
を
切
り
ま
し
た
。

今
ま
で
の
働
き
方
で
は
、若
者
の
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
に
合
わ
ず
、子
育
て
・

介
護
と
の
両
立
も
困
難
で
、
よ
い
人
材
を
惹
き
つ
け
ら
れ
な
い
と
考
え

た
か
ら
で
す
。

和　

具
体
的
な
人
事
施
策
は
あ
り
ま
す
か
？

成　

意
識
改
革
す
る
た
め
に
、
勉
強
会
に
時
間
を
か
け
ま
し
た
。
体

質
か
ら
変
わ
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
理
由
を
社
長
メ
ッ
セ
ー
ジ
で
発
信

し
ま
し
た
。
残
業
削
減
の
好
事
例
に
対
す
る
褒
賞
制
度
な
ど
の
ソ
フ
ト

な
施
策
も
効
果
を
発
揮
し
ま
し
た
。

和　

時
間
効
率
性
を
高
め
る
こ
と
で
、
ど
の
よ
う
な
よ
い
影
響
が
あ

り
ま
し
た
か
？

成　

生
活
の
場
に
社
員
を
戻
す
こ
と
で
、
新
し
い
発
想
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
も
生
ま
れ
る
は
ず
だ
と
い
う
強
い
思
い
が
あ
り
ま
す
。
生
活
者
の
視

点
で
、
世
の
中
の
変
化
を
感
じ
る
、
一
歩
引
い
て
会
社
を
考
え
る
、

そ
う
い
う
時
間
で
社
員
の
意
識
も
変
わ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
能
力
開

発
に
励
む
な
ど
、
も
う
ひ
と
つ
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
軸
を
模
索
す
る

社
員
も
出
て
き
ま
し
た
。

　

最
後
に
訪
ね
た
の
が
、
Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ
取
締
役　

常
務
執
行
役
員
の
成
清

雄
一
氏
だ
。

和　

生
産
性
を
ど
う
考
え
て
い
ま
す
か
？

成
清
（
以
下
、
成
）　

生
産
性
に
影
響
す
る
変
数
は
膨
大
な
の
で
、
定

量
可
能
な
い
く
つ
か
の
決
定
要
因
を
取
り
上
げ
て
語
る
だ
け
で
は
不
十

分
で
す
。
企
業
経
営
は
未
だ
に
サ
イ
エ
ン
ス
に
な
り
き
っ
て
お
ら
ず
、
サ

イ
エ
ン
ス
と
ア
ー
ト
の
両
面
で
見
る
こ
と
が
大
切
な
の
で
す
。

企
業
理
念
を
浸
透
さ
せ
な
が
ら

内
発
的
動
機
を
高
め
る

し



人
事
の
本
分
は

生
産
性
向
上
に
あ
り

生
産
性
向
上
人
事
の
解
を
探
す

和
久
須
の
奮
闘
も

い
よ
い
よ
終
盤
と
な
っ
た
。

こ
れ
ま
で
の
成
果
を
振
り
返
り
、

得
ら
れ
た
経
験
・
知
識
を

棚
卸
し
し
て
活
用
す
べ
く
、

和
久
須
は
駿
河
台
博
士
の

研
究
室
を
訪
れ
た
。

Part 5 

和
久
須
（
以
下
、
和
）　

博
士
が
お
っ
し
ゃ
っ
た
「
分
子
分
母
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
」
を
き
っ
か
け
に
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
時
間
効
率
性
と
い
う
２

つ
の
視
点
か
ら
生
産
性
に
つ
い
て
考
え
て
き
ま
し
た
。

駿
河
台
（
以
下
、
駿
）　

う
む
。
そ
の
口
ぶ
り
か
ら
す
る
と
、
ど
う
や

ら
解
が
見
つ
か
っ
た
よ
う
じ
ゃ
な
。
そ
れ
で
、生
産
性
の
高
い
企
業
と
は
、

ど
ん
な
企
業
か
ね
？

和　

事
業
と
人
の
バ
ラ
ン
ス
で
い
え
ば
、
一
人
当
た
り
売
上
高
が
大
き

い
企
業
と
い
え
ま
す
。
し
か
し
、
各
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
違
う
た

め
、
横
並
び
で
単
純
比
較
す
る
の
は
適
切
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

駿　

で
は
、
別
の
定
義
が
あ
り
う
る
か
？

和　

よ
り
広
義
に
は
「
よ
り
革
新
的
な
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
、
よ
り
効

率
的
に
創
出
す
る
こ
と
」
を
実
現
し
て
い
る
企
業
は
、
生
産
性
が
高
い

と
い
え
ま
す
。

駿　

ほ
う
。
で
は
、
そ
の
生
産
性
向
上
の
実
現
の
た
め
に
、
人
事
は
何

を
す
れ
ば
よ
い
の
か
ね
？

和　

す
で
に
ご
報
告
し
た
よ
う
に
、
ア
サ
イ
ン
、
配
置
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
４
つ
の
人
事
成
果
が
、
時
間
効
率
的
な
働

き
方
の
浸
透
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
創
出
と
い
う
２
つ
の
生
産
性
関
連
指

標
に
有
意
な
関
係
を
持
っ
て
い
ま
し
た
。

駿　

そ
う
じ
ゃ
っ
た
な
。
人
事
は
、
組
織
に
お
け
る
適
切
な
資
源
配
分

の
達
成
と
、
個
人
の
働
く
動
機
へ
の
プ
ラ
ス
の
訴
求
や
能
力
開
発
を
通

じ
て
、
企
業
の
生
産
性
を
向
上
に
導
く
と
い
う
こ
と
だ
ね
。
こ
ん
な
こ

と
か
な
。

　

駿
河
台
は
、
ホ
ワ
イ
ト
ボ
ー
ド
に
以
下
を
書
き
つ
け
た
。

分
子
分
母
に
効
く

４
つ
の
人
事
成
果

生
産
性
の
分
子
分
母
に
効
く

４
つ
の
人
事
成
果

（１）
組
織
に
お
け
る
資
源
配
分

①
ア
サ
イ
ン

能
力
に
見
合
っ
た
仕
事
の
適
切
な
ア
サ
イ
ン
は
、
業
務

遂
行
時
の
効
率
を
高
め
る
。

②
配
置

適
材
適
所
の
人
材
の
配
置
は
能
力
発
揮
の
前
提
で
あ
る
。

（２）
個
人
に
お
け
る
動
機
・
能
力
開
発

③
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

高
い
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
や
り
が
い
や
責
任
感
は
、
前
向

き
な
行
動
の
前
提
と
な
る
。

④
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル

専
門
的
な
知
見
は
、
新
し
い
コ
ト
を
始
め
る
・
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
起
こ
す
た
め
に
不
可
欠
で
あ
る
。
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例
え
ば
、
お
客
様
の
前
で
発
揮
さ
れ
る
社
員
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
（
生

産
性
）
は
、
内
発
的
動
機
、
人
当
た
り
の
よ
さ
、
創
意
工
夫
な
ど
に

か
な
り
左
右
さ
れ
ま
す
。
こ
れ
ら
は
計
測
が
難
し
い
で
す
が
、
無
視

で
き
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

和　

価
値
を
生
み
出
す
に
は
何
が
大
切
に
な
る
の
で
し
ょ
う
か
？

成　

企
業
理
念
で
す
。
当
社
の
初
代
社
長
が
二
代
目
社
長
に
宛
て
た

手
紙
に「
良
品
の
供
給
、需
要
家
の
満
足
が
つ
か
む
べ
き
実
体
」で
あ
り
、

報
酬
・
利
益
は
そ
の
影
で
あ
る
と
あ
り
ま
す
。
こ
の
「
先
人
の
言
葉
」

を
受
け
継
ぐ
、
社
員
一
人
ひ
と
り
の
姿
勢
が
当
社
の
価
値
を
形
づ
く
っ

て
い
ま
す
。

和　

ブ
レ
な
い
人
事
と
し
て
実
践
さ
れ
て
い
る
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
？

成　

ひ
と
つ
は
、「
要
員
計
画
」
で
す
。
事
業
計
画
に
最
適
な
要
員
計

画
を
策
定
し
、
環
境
変
化
に
応
じ
て
見
直
し
な
が
ら
、
採
用
や
育
成

に
取
り
組
む
。
要
員
計
画
は
経
営
基
盤
の
う
ち
、
最
も
重
要
な
も
の

の
ひ
と
つ
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

も
う
ひ
と
つ
は
、
人
事
が
仮
説
検
証
の
サ
イ
ク
ル
を
回
す
こ
と
で
す
。

人
事
で
１
年
間
を
振
り
返
り
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
事
例
、
経
営
課
題
、

人
事
施
策
と
の
関
係
を
紐
づ
け
て
、
包
括
的
に
評
価
し
て
い
ま
す
。

　

例
え
ば
、
拡
大
す
る
リ
フ
ォ
ー
ム
市
場
で
は
、
女
性
の
お
客
様
が
中

心
で
、
女
性
な
ら
で
は
の
視
点
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
に
呼
応

し
て
、
人
事
も
、
女
性
視
点
で
新
た
な
価
値
を
創
造
で
き
る
よ
う
な

施
策
を
打
ち
出
し
て
い
く
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
し
た
女
性
社
員

が
い
れ
ば
、
そ
の
プ
ロ
セ
ス
を
調
べ
、
発
表
会
を
開
き
、
社
内
外
の
表

彰
を
受
け
さ
せ
る
な
ど
し
て
い
ま
す
。

　

こ
れ
は
、
社
員
の
内
発
的
動
機
を
後
押
し
し
、
さ
ら
に
そ
の
拡
大

再
生
産
を
促
す
と
い
う
人
財
戦
略
で
も
あ
り
ま
す
。
企
業
理
念
を
浸

透
さ
せ
、
内
発
的
な
動
機
を
高
め
な
が
ら
、
人
事
が
人
事
施
策
の
成

果
を
丹
念
に
検
証
す
る
こ
と
が
生
産
性
の
向
上
に
つ
な
が
る
も
の
と
確

信
し
て
い
ま
す
。

　

各
社
の
い
う
「
生
産
性
」
は
、
そ
れ
ぞ
れ
に
意
味
が
異
な
り
、
そ
の

向
上
に
つ
な
が
る
人
事
施
策
も
三
社
三
様
で
あ
っ
た
。

　

し
か
し
、
そ
の
ベ
ー
ス
に
は
、
当
該
企
業
に
と
っ
て
の
「
価
値
の
源
泉
」

が
存
在
す
る
点
で
共
通
し
て
い
た
。
企
業
理
念
の
体
現
、
生
活
の
場
で

の
経
験
、
内
発
的
動
機
へ
の
訴
求
…
…
、
生
産
性
向
上
の
人
事
施
策
と

は
、
人
事
責
任
者
が
各
社
の
価
値
の
源
泉
を
各
社
の
言
葉
で
語
っ
た
も

の
だ
っ
た
。

　

そ
し
て
、
和
久
須
は
、
ひ
と
つ
の
考
え
に
行
き
つ
い
た
。
人
事
に
と
っ

て
、
生
産
性
と
は
、（
一
人
当
た
り
売
上
高
の
よ
う
な
）
事
業
成
果
の

指
標
に
留
ま
る
の
で
は
な
く
、
自
社
が
お
か
れ
た
事
業
環
境
の
変
化

と
そ
れ
に
適
応
す
る
人
の
現
場
、
そ
の
結
節
点
で
生
み
出
さ
れ
る
価

値
に
ほ
か
な
ら
な
い
と
。

ヒ
ア
リ
ン
グ
を
終
え
て

手
に
し
た
結
論



人
事
と
生
産
性
向
上
と
の
間
に
距
離
を
感
じ
て
い
ま
し
た
。
生
産
性
の

指
標
を
人
事
の
外
側
に
求
め
て
ば
か
り
で
、
人
事
が
生
産
性
向
上
に
至

る
道
は
ま
る
で
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス
で
、
定
義
も
計
測
も
困
難
だ
と
思

い
込
ん
で
い
ま
し
た
。

　

し
か
し
、
分
子
分
母
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
き
っ
か
け
に
、
人
事
施
策

が
生
産
性
向
上
を
導
く
、
そ
の
経
路
を
ひ
と
つ
ず
つ
確
認
す
る
こ
と

で
、
少
し
ず
つ
手
ご
た
え
を
感
じ
て
い
き
ま
し
た
。

駿　

そ
う
じ
ゃ
っ
た
な
。

和　

さ
ら
に
人
事
上
級
職
の
声

に
耳
を
傾
け
る
と
、
企
業
の
価

値
創
造
の
現
場
に
人
事
が
介
在

す
る
こ
と
が
、
企
業
の
生
産
性

向
上
に
と
っ
て
不
可
欠
で
あ
る

こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。
人
事

に
と
っ
て
の
生
産
性
の
ブ
ラ
ッ
ク

ボ
ッ
ク
ス
を
解
明
す
る
ど
こ
ろ

か
、
生
産
性
の
向
上
は
人
事
の

本
分
で
あ
る
と
さ
え
考
え
る
よ

う
に
な
り
ま
し
た
。

駿　

定
義
や
計
測
が
困
難
な
生

産
性
に
つ
い
て
、
そ
れ
ら
を
外

に
求
め
る
の
で
は
な
く
自
社
、

そ
し
て
自
分
な
り
に
模
索
し
て

語
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
そ
れ
が
当
該
企
業
の
生
産
性
向
上
に
つ
な
が

る
と
い
う
こ
と
じ
ゃ
な
。

和　

は
い
。
社
長
か
ら
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
対
す
る
、
私
な
り
の
回
答
を
見

つ
け
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

　

ま
ず
自
社
の
「
価
値
の
源
泉
、
強
み
」
は
ど
こ
に
あ
る
の
か
、
人
事

が
そ
の
現
場
と
原
点
を
特
定
し
ま
す
。
こ
れ
は
生
産
性
の
定
義
と
尺

度
は
人
事
自
ら
が
設
定
す
る
こ
と
を
意
味
し
ま
す
。
例
え
ば
、「
顧
客

接
点
に
お
け
る
社
員
の
使
命
感
」「
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
に
対
す
る
社
員
の

高
い
意
識
」「
製
品
に
込
め
ら
れ
た
企
業
理
念
」
に
強
み
が
あ
る
と
の

仮
説
を
お
き
ま
す
。

　

次
に
、
そ
れ
ら
に
当
て
は
ま
る
好
事
例
を
社
内
で
発
掘
し
て
、
生

産
性
向
上
に
つ
な
が
る
分
子
（
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
）
分
母
（
時
間
効
率

的
な
働
き
方
）
の
観
点
か
ら
整
理
し
ま
す
。
例
え
ば
、「
顧
客
接
点
か

ら
起
こ
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」「
時
間
価
値
に
対
す
る
高
い

意
識
が
も
た
ら
し
た
効
率
的
な
働
き
方
」「
企
業
理
念
に
裏
打
ち
さ
れ

た
革
新
的
な
製
品
」
な
ど
で
す
。

　

そ
し
て
、
ど
の
よ
う
な
人
事
施
策
が
、
好
事
例
の
推
進
・
強
化
を

も
た
ら
し
た
か
を
検
証
し
ま
す
。
例
え
ば
、「
自
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
流

儀
と
専
門
性
を
備
え
た
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
の
育
成
」「
部
署
全
員
の

時
間
価
値
を
高
め
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
（
ア
サ
イ
ン
や
配
置
の
見
直
し
）」

「
内
発
的
動
機
（
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
）
へ
の
働
き
か
け
」
な
ど
で
す
。

　

人
事
が
仮
説
設
定
、
事
例
発
掘
、
検
証
の
サ
イ
ク
ル
を
継
続
し
て
回

す
こ
と
が
、
事
業
と
人
の
結
節
点
で
生
み
出
さ
れ
る
価
値
、
つ
ま
り

生
産
性
の
向
上
を
も
た
ら
し
ま
す
。
そ
れ
は
、
人
事
の
本
分
と
い
え

ま
す
。
人
事
は
、
こ
の
サ
イ
ク
ル
を
回
し
続
け
る
と
と
も
に
、
自
社
の

勝
ち
（
価
値
）
パ
タ
ー
ン
を
納
得
感
の
あ
る
ス
ト
ー
リ
ー
と
し
て
語
る

こ
と
が
で
き
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

駿　

合
格
じ
ゃ
。
学
生
時
代
は
優
等
生
で
も
な
か
っ
た
君
が
、
よ
く
こ

こ
ま
で
考
え
抜
い
た
も
の
じ
ゃ
。
人
事
に
と
っ
て
生
産
性
と
は
何
か
、そ

れ
を
ど
う
高
め
て
い
く
べ
き
か
。
そ
の
話
は
ぜ
ひ
わ
し
に
も
使
わ
せ
て

ほ
し
い
。
ご
苦
労
じ
ゃ
っ
た
。
ど
れ
、久
し
ぶ
り
に
飲
み
に
で
も
行
く
か
。

和　

喜
ん
で
、
と
言
い
た
い
と
こ
ろ
で
す
が
、
社
長
へ
の
報
告
が
明
日

の
朝
な
の
で
、
会
社
に
帰
っ
て
資
料
を
つ
く
ら
な
い
と
い
け
な
い
ん
で

す
。
博
士
、
飲
み
す
ぎ
は
毒
で
す
よ
。
そ
れ
こ
そ
生
産
性
を
下
げ
ま

す
よ
。

駿　

わ
し
の
場
合
、
酒
を
飲
む
と
イ
ン
ス
ピ
レ
ー
シ
ョ
ン
が
わ
い
て
生

産
性
が
上
が
る
ん
じ
ゃ
。
こ
れ
ば
か
り
は
止
め
ら
れ
ん
よ
。
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駿　

だ
と
す
る
と
、
人
事
が
配
慮
す
べ
き
組
織
の
資
源
配
分
や
個
人

の
動
機
・
能
力
開
発
は
、
各
社
各
様
で
あ
り
、
生
産
性
向
上
の
解
（
ソ

リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
）
は
一
意
に
定
ま
ら
な
い
と
い
え
る
ね
…
…
。

和　

そ
う
な
の
で
す
。
事
業
特
性
や
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
の
違
い
、

さ
ら
に
、
人
事
上
級
職
３
名
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
振
り
返
る
と
、
当
該
企

業
の
「
価
値
の
源
泉
」
を
踏
ま
え
た
人
事
施
策
を
講
じ
る
こ
と
が
、

生
産
性
向
上
に
つ
な
が
る
。
こ
れ
が
一
般
解
で
す
。

　

そ
し
て
、博
士
が
お
示
し
に
な
ら
れ
た
４
象
限
の
マ
ッ
プ
の
通
り
（
図

表
９
）、
事
業
特
性
や
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
方
針
、
さ
ら
に
は
、
生
産
性

に
当
た
る
も
の
や
人
事
施
策
の
具
体
的
な
内
容
は
、
ま
さ
に
各
社
各
様

の
特
殊
解
な
の
で
す
。

駿　

で
は
、
そ
の
価
値
の
源
泉
は
ど
こ
に
あ
る
の
じ
ゃ
？

和　

企
業
の
競
争
優
位
を
担
保
す
る
も
の
は
、
商
品
企
画
力
、
技
術

力
、
顧
客
接
点
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
で
す
が
、
い
ず
れ
に
し
て
も
「
自

社
が
お
か
れ
た
事
業
環
境
の
変
化
と
、
そ
れ
に
適
応
す
る
人
」
が
肝
に

な
り
ま
す
。
い
わ
ば
事
業
と
人
と
の
相
互
作
用
を
通
じ
て
、
そ
の
企

業
独
自
の
価
値
が
生
み
出
さ
れ
て
い
ま
す
。

駿　

で
は
、
そ
の
特
殊
解
は
、
誰
が
ど
う
発
見
す
る
の
じ
ゃ
ろ
う
か
？

和　

各
社
の
価
値
創
出
の
現
場
・
結
節
点
に
、
人
事
が
介
在
し
て
、

勝
ち
（
価
値
）
パ
タ
ー
ン
を
踏
ま
え
た
人
事
施
策
、つ
ま
り
ア
サ
イ
ン
、

配
置
、モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
を
講
じ
る
こ
と
、そ
れ
が
、

よ
り
よ
い
相
互
作
用
を
生
み
出
し
、
生
産
性
向
上
へ
の
道
を
開
く
は
ず

で
す
。
人
事
が
、
現
場
で
、
で
す
。

駿　

つ
ま
り
、
各
社
各
様
の
生
産
性
の
向
上
策
を
発
見
す
る
こ
と
は
、

人
事
の
本
分
に
ほ
か
な
ら
な
い
と
い
う
こ
と
だ
な
。
人
事
の
関
与
が
生

経営／組織の
意思決定 人事施策の成果 生産性

関連指標

配置

モチベーション

アサイン

プロフェッショナル

外部資源の
活用・
取り込み

横断的な活動

アウトソーシング

人事部の
強い関与

時間効率的な
働き方

新製品などの
イノベーション

／

図表11	 経営 / 組織の意思決定と人事の成果は、
	 生産性関連指標に有意に影響する

注）共分散構造分析を用いた。
なお、「外部資源の活用・取り
込み」「横断的な活動」「アウト
ソーシング」の定義は割愛する。

出所）久米功一（2016）「人事の
成果と企業の生産性―人材マネジメ
ント調査 2015 の定量分析―」草稿

人
事
の
関
与
が
高
い
ほ
ど

生
産
性
は
向
上
す
る

産
性
向
上
に
貢
献
す
る
こ
と
は
、
実
は
わ
し
の
デ
ー
タ
で
も
裏
付
け
ら

れ
て
い
る
の
じ
ゃ
よ
（
図
表
10
）。

和　

こ
れ
は
私
に
と
っ
て
と
て
も
嬉
し
い
デ
ー
タ
で
す
。

駿　

そ
う
じ
ゃ
ろ
う
。
さ
ら
に
、
わ
し
の
調
査
結
果
と
和
久
須
君
の
経

験
を
整
理
し
た
の
が
図
表
11
だ
。

和　

先
生
、
整
理
が
早
す
ぎ
ま
す
。
私
の
報
告
内
容
を
あ
ら
か
じ
め

知
っ
て
お
ら
れ
た
よ
う
な
…
…
。

駿　

弟
子
の
考
え
る
こ
と
を
師
が
わ
か
ら
ん
で
ど
う
す
る
（
笑
）。
と

に
か
く
、
経
営
・
組
織
の
意
思
決
定
の
う
ち
、
人
事
部
の
強
い
関
与
は
、

４
つ
の
人
事
施
策
の
成
果
に
有
意
な
影
響
を
も
た
ら
す
ん
じ
ゃ
。
全
社

の
中
期
経
営
計
画
の
策
定
に
関
与
し
、
組
織
改
革
の
推
進
者
と
し
て
の

影
響
力
を
有
し
て
い
る
人
事
部
の
あ
る
企
業
ほ
ど
、
人
事
施
策
の
成

果
が
高
い
ん
じ
ゃ
。

和　

こ
れ
も
す
ご
い
デ
ー
タ
で
す
ね
。

駿　

人
事
施
策
の
成
果
は
、
生
産
性
の
分
子
（
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
）
や

分
母
（
時
間
効
率
的
な
働
き
方
）
に
有
意
に
影
響
す
る
。
特
に
、
ア
サ

イ
ン
が
時
間
効
率
的
な
働
き
方
、
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
促
す
。
こ
れ
ら
の
生
産
性
指
標
（
分
子
分
母
）
は
、
一
人
当
た

り
売
上
高
と
も
つ
な
が
っ
て
い
る
こ
と
も
思
い
出
そ
う
。
ま
た
、
分
子

と
分
母
に
は
正
の
相
関
が
あ
る
。
分
子
分
母
の
相
互
作
用
、
好
循
環

を
回
す
こ
と
じ
ゃ
。

和　

生
産
性
向
上
に
お
け
る
人
事
の
果
た
す
役
割
は
、
か
く
も
大
き

い
と
い
う
わ
け
で
す
ね
。

駿　

そ
の
通
り
じ
ゃ
。

和　

思
い
起
こ
せ
ば
、
社
長
か
ら
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
受
け
た
と
き
、
私
は

仮
説
、
事
例
発
掘
、
検
証

サ
イ
ク
ル
を
回
し
続
け
よ

（百万円） 1 そうではない
2 どちらともいえない
3 その通りである

0

50

100

150

200

1 2 3

104.9 104.3

174.1

図表10 人事部の関与が強い企業の
	 一人当たり売上高は大きい

出所）
リクルートワークス研究所（2016）
「人材マネジメント調査 2015」

注）人事部の関与は、「人事
部は、全社の中期経営計画の
策定に主体的に関与している」

「人事部は、組織改革の推進
者として、影響力を発揮してい
る」に対して、「その通りである
＝５点」から「そうではない＝１
点」の５段階で自己評価したス
コアの合算値を３区分に分けた
変数である。
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