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人
材
育
成
に
お
け
る
選
択
型
研
修
と
選
抜
型
研
修

谷
田
部　
　

光　
　

一

一　

は
じ
め
に

ヒ
ト
、
モ
ノ
、
カ
ネ
、
情
報
な
ど
の
経
営
資
源
の
中
で
、
根
幹
を
な
す
の
は
「
人
」
で
あ
る
。
モ
ノ
、
カ
ネ
、
情
報
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

す
る
の
は
人
的
資
源
、
人
材
だ
か
ら
で
あ
る
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
に
伴
う
国
内
外
企
業
と
の
競
争
激
化
と
い
う
経
営
環
境
の
下
で
、
企
業
が

存
続
し
発
展
す
る
た
め
に
は
、
優
秀
な
人
材
の
確
保
と
定
着
が
必
須
条
件
と
な
る
。
優
秀
な
人
材
の
獲
得
は
外
部
労
働
市
場
か
ら
と
は
限

ら
な
い
。
わ
が
国
の
場
合
は
む
し
ろ
内
部
の
人
材
を
育
成
す
る
こ
と
が
優
先
さ
れ
る
。
教
育
訓
練
、
研
修
、
能
力
開
発
、
そ
れ
に
人
事
シ

ス
テ
ム
な
ど
に
よ
る
人
材
育
成
で
あ
る
。

こ
こ
で
本
稿
で
用
い
る
言
葉
を
整
理
し
て
お
こ
う
。
教
育
訓
練
と
は
、
狭
義
に
は
職
務
に
直
接
必
要
な
知
識
や
技
能
を
教
え
て
習
得
さ

せ
る
こ
と
で
あ
る
。
教
育
と
訓
練
は
厳
密
に
は
異
な
る
が
、
実
態
と
し
て
は
一
体
的
に
実
施
、
運
用
さ
れ
る
。
し
た
が
っ
て
、
本
稿
で
は

論　

説

一
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「
教
育
、
訓
練
」
や
教
育
・
訓
練
で
は
な
く
、
教
育
訓
練
と
一
語
で
表
記
す
る
。
教
育
訓
練
の
方
法
に
は
Ｏ
Ｊ
Ｔ
（O

n the Job T
raining

＝
仕
事
を
通
し
た
職
場
内
で
の
教
育
訓
練
）
と
Ｏ
ｆ
ｆ
│

Ｊ
Ｔ
（O

ff  the Job T
raining

＝
仕
事
の
場
を
離
れ
て
行
う
教
育
訓
練
）
が
あ
る
。
こ
の

う
ち
Ｏ
ｆ
ｆ
│

Ｊ
Ｔ
に
よ
る
教
育
訓
練
を
研
修
と
呼
ぶ
こ
と
が
多
い
。
研
修
は
座
学
に
よ
る
集
合
研
修
が
典
型
的
だ
が
、
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ

プ
（
参
加
体
験
型
グ
ル
ー
プ
学
習
）
形
式
の
研
修
、
ア
ク
シ
ョ
ン
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
（
1
）

に
よ
る
も
の
も
研
修
に
含
め
る
こ
と
が
で
き
る
。
Ｏ
ｆ
ｆ

│

Ｊ
Ｔ
と
し
て
の
研
修
は
、
階
層
別
研
修
、
職
能
別
（
部
門
別
）
研
修
、
目
的
別
（
課
題
別
）
研
修
な
ど
に
分
類
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

Ｏ
Ｊ
Ｔ
、
Ｏ
ｆ
ｆ
│

Ｊ
Ｔ
、
そ
れ
に
自
己
啓
発
（S

elf D
evelopm

ent

）
を
能
力
開
発
の
三
本
柱
と
い
う
が
、
ジ
ョ
ブ
・
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ

ン
や
出
向
な
ど
に
よ
る
業
務
経
験
、
さ
ら
に
は
能
力
開
発
型
の
目
標
管
理
な
ど
も
含
め
て
能
力
開
発
制
度
は
広
く
捉
え
る
こ
と
が
で
き
る
。

幅
広
く
職
業
能
力
を
習
得
す
る
こ
と
を
本
稿
で
は
「
能
力
開
発
」
と
捉
え
る
わ
け
で
あ
る
。
ま
た
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
観
点
か
ら
、

経
営
資
源
と
し
て
の
人
材
の
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
を
図
る
こ
と
を
「
人
材
育
成
」
と
い
う
。
狭
義
の
能
力
開
発
だ
け
で
な
く
、
人
事
諸
制
度
も

絡
め
た
や
や
長
期
的
な
視
点
に
よ
る
人
的
資
源
の
向
上
策
で
あ
る
。
し
た
が
っ
て
、
観
念
的
に
は
人
材
育
成
の
方
が
能
力
開
発
よ
り
広
い

概
念
で
あ
る
。
し
か
し
、
企
業
に
お
け
る
実
際
の
能
力
開
発
制
度
は
、
狭
義
の
能
力
開
発
手
段
・
施
策
を
系
統
立
て
た
能
力
開
発
体
系
だ

け
で
な
く
、
前
述
し
た
よ
う
に
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
手
法
も
包
含
し
て
い
る
。
し
た
が
っ
て
、
人
材
育
成
と
能
力
開
発
の
概
念
と
実
態

を
明
確
に
区
別
す
る
こ
と
は
難
し
い
。
そ
こ
で
本
稿
で
は
、
人
材
育
成
と
能
力
開
発
を
ほ
ぼ
並
列
的
な
概
念
、
近
似
的
な
用
語
と
し
て
用

い
る
こ
と
に
す
る
（
2
）

。
ま
た
、
本
文
の
記
述
で
は
能
力
開
発
と
ほ
ぼ
同
じ
よ
う
な
意
味
で
「
研
修
」
を
使
用
す
る
こ
と
も
あ
る
な
ど
、
や
や

緩
や
か
な
用
語
法
に
な
っ
て
い
る
。

本
稿
の
構
成
は
次
の
と
お
り
で
あ
る
。
最
初
に
、
統
計
か
ら
見
た
わ
が
国
企
業
の
人
材
育
成
・
能
力
開
発
に
対
す
る
基
本
ス
タ
ン
ス
を

教
育
訓
練
費
の
推
移
も
含
め
て
把
握
す
る
。
次
い
で
、
今
日
的
な
人
材
育
成
・
能
力
開
発
の
ト
レ
ン
ド
を
選
択
型
研
修
（
能
力
開
発
）
と

二
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選
抜
型
研
修
（
能
力
開
発
）
に
注
目
し
て
検
討
す
る
。
前
者
は
従
業
員
が
自
ら
主
体
的
に
選
択
す
る
研
修
（
能
力
開
発
）
で
あ
り
、
後
者
は

次
世
代
経
営
層
な
ど
を
育
成
す
る
た
め
に
、
企
業
主
導
で
受
講
対
象
者
を
選
別
、
選
抜
す
る
研
修
（
能
力
開
発
）
で
あ
る
。
両
者
と
も
共

通
の
背
景
、
理
念
か
ら
発
想
さ
れ
て
い
る
の
で
あ
る
が
、
方
向
性
と
し
て
は
逆
の
途
を
採
る
こ
と
に
な
る
。
各
論
と
し
て
、
両
者
の
う
ち

ま
ず
選
択
型
研
修
（
能
力
開
発
）
に
関
し
て
理
念
、
概
要
、
メ
リ
ッ
ト
、
デ
メ
リ
ッ
ト
な
ど
を
考
察
す
る
。
し
か
し
現
在
、
企
業
が
力
を

入
れ
て
い
る
の
は
実
は
選
抜
型
研
修
（
能
力
開
発
）
で
あ
り
、
次
ぎ
に
選
抜
型
研
修
導
入
の
背
景
と
そ
の
理
念
を
確
認
し
、
さ
ら
に
企
業

事
例
と
統
計
調
査
か
ら
研
修
の
実
施
状
況
と
実
態
を
や
や
詳
し
く
把
握
す
る
。
最
後
は
む
す
び
に
か
え
て
、
選
抜
型
研
修
の
意
義
と
課
題

に
つ
い
て
整
理
し
た
う
え
で
、
人
材
育
成
・
能
力
開
発
体
系
に
お
け
る
選
択
と
選
抜
の
調
和
が
重
要
で
あ
る
こ
と
を
指
摘
す
る
。

二　

統
計
か
ら
み
た
わ
が
国
企
業
の
人
材
育
成
・
能
力
開
発

1　

教
育
訓
練
費
用

表
1
は
、
厚
生
労
働
省
「
就
労
条
件
総
合
調
査
」
の
労
働
費
用
（
3
）

に
お
け
る
教
育
訓
練
費
と
そ
の
割
合
で
あ
る
。
実
際
に
は
教
育
訓
練
費

の
正
確
な
把
握
は
難
し
い
。
直
接
的
な
費
用
の
ほ
か
に
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
時
に
指
導
者
と
学
習
者
が
通
常
の
仕
事
が
で
き
な
い
こ
と
、
あ
る
い
は

能
率
や
生
産
性
が
低
下
す
る
こ
と
に
よ
る
機
会
費
用
（
4
）

、
Ｏ
ｆ
ｆ
│

Ｊ
Ｔ
の
た
め
に
従
業
員
が
仕
事
を
離
れ
る
こ
と
に
よ
る
機
会
費
用
な
ど

が
あ
る
か
ら
だ
。
表
1
の
教
育
訓
練
費
は
、
こ
れ
ら
の
う
ち
教
育
訓
練
施
設
の
費
用
、
講
師
へ
の
謝
礼
、
講
演
会
等
へ
の
参
加
費
、
国

内
・
国
外
留
学
等
の
費
用
な
ど
の
直
接
費
用
で
あ
り
、
教
育
訓
練
担
当
者
の
人
件
費
等
の
直
接
費
用
は
含
ま
れ
て
い
な
い
。

以
上
の
よ
う
な
限
定
つ
き
だ
が
、
表
1
│
①
に
よ
る
と
従
業
員
一
人
あ
た
り
一
ヵ
月
平
均
の
教
育
訓
練
費
は
千
円
台
で
あ
り
、
構
成
比

は
小
数
点
以
下
に
し
か
す
ぎ
な
い
。
傾
向
的
に
は
、
金
額
は
景
気
に
影
響
さ
れ
て
か
ア
ッ
プ
ダ
ウ
ン
し
て
い
る
が
、
構
成
比
は
減
少
し
て

三
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い
る
。
一
九
九
一
年
と
二
〇
一
一
年
の
一
〇
年
間

を
単
純
に
比
較
す
る
と
、
0
・
36
％
か
ら
0
・
26
％

ま
で
0
・
1
ポ
イ
ン
ト
減
で
、
九
一
年
の
約
七
割

に
な
っ
て
い
る
。
表
1
│
②
は
規
模
別
に
み
た
も

の
で
、
各
年
と
も
傾
向
は
同
じ
な
の
で
最
新
の

二
〇
一
一
年
調
査
の
み
を
示
し
た
。
規
模
格
差
は

明
確
で
、
金
額
は
規
模
一
〇
〇
〇
人
以
上
企
業
の

平
均
一
四
六
九
円
に
対
し
て
、
三
〇
人
〜
九
九
人

が
六
九
一
円
で
半
分
以
下
で
あ
る
。
構
成
比
で
み

る
と
、
一
〇
〇
〇
人
以
上
0
・
31
％
に
対
し
て

三
〇
〜
九
九
人
は
0
・
20
％
と
0
・
11
ポ
イ
ン
ト
の

差
が
あ
り
、
後
者
は
前
者
の
約
六
割
五
分
で
あ
る
。

次
ぎ
に
表
2
は
、
Ｏ
ｆ
ｆ
│

Ｊ
Ｔ
と
従
業
員
の

自
己
啓
発
支
援
だ
け
に
限
定
さ
れ
る
が
、
厚
生
労

働
省
「
能
力
開
発
基
本
調
査
」
か
ら
企
業
が
支
出

し
た
費
用
（
年
度
単
位
）
を
時
系
列
的
に
示
し
た

も
の
で
あ
る
。
調
査
対
象
や
企
業
規
模
区
分
が
現

表 1　常用労働者 1人 1ヵ月平均教育訓練費と労働費用総額に対する割合

①　調査産業・規模計の推移（注）

調査年
暦年

労働費用総額
（円）

教育訓練費
（円）

構成比
（％）

1991 459,986 1,670 0.36
1995 483,009 1,305 0.27
1998 502,004 1,464 0.29
2002 449,699 1,256 0.28
2006 462,329 1,541 0.33
2011 434,083 1,120 0.26

②　2011年規模別（注）

規模計 414,428 1,038 0.25
1,000人以上 477,136 1,469 0.31
300 ～ 999人 411,721 984 0.24
100 ～ 299人 379,210 736 0.19
 30 ～ 99人 350,911 691 0.20

出所：厚生労働省「就労条件総合調査」
　　　（2000年以前は「賃金労働時間制度等総合調査」）
　　　から筆者作成。
（注） 　2007年以前は「本社の常用労働者が30人以上の民営企業」が調査対象で

あり、2008年からは「常用労働者が30人以上の民営企業」に調査対象を拡
大している。
　そこで、「①」では時系列比較をするために「本社の常用労働者が30人以
上」の数値を表示し、「②」に現在の調査対象の数値を示した。

四
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行
の
よ
う
に
な
っ
た
二
〇
〇
九
年
度
以
降
の
結
果
を
掲

載
し
た
。
金
額
に
関
し
て
は
、
い
ず
れ
も
費
用
を
支
出

し
た
企
業
だ
け
を
対
象
に
し
た
集
計
で
あ
る
。
Ｏ
ｆ
ｆ

│

Ｊ
Ｔ
に
費
用
を
支
出
し
た
企
業
の
割
合
を
規
模
計
で

み
る
と
、
例
年
五
〇
％
前
後
つ
ま
り
約
半
数
で
あ
る
。

規
模
別
の
割
合
を
一
三
年
度
調
査
で
み
る
と
格
差
が
あ

り
、
一
〇
〇
〇
人
以
上
は
85
・
9
％
の
企
業
が
支
出
し

て
い
る
が
、
三
〇
〜
九
九
人
規
模
は
37
・
9
％
に
と
ど

ま
る
。
企
業
規
模
計
で
み
た
一
社
当
た
り
平
均
額
は

一
〇
年
度
以
降
減
少
傾
向
に
あ
る
が
、
一
人
当
た
り
平

均
額
（
支
出
対
象
で
な
か
っ
た
者
も
含
む
全
労
働
者
数
で
除

し
た
数
値
）
を
み
る
と
一
・
三
万
円
〜
一
・
五
万
円
で
あ

ま
り
変
化
は
な
い
。
一
三
年
度
の
一
人
当
た
り
平
均
額

を
規
模
別
に
み
る
と
、
一
・
二
万
円
〜
一
・
七
万
円
の
幅

で
そ
れ
ほ
ど
大
き
な
差
は
な
い
も
の
の
、
や
は
り
規
模

の
大
き
な
企
業
の
方
が
小
さ
な
企
業
よ
り
は
若
干
多
く

な
っ
て
い
る
。

表 2　Off ─JT および自己啓発支援に支出した費用

（単位：万円）

調査年度
・企業規模

Off ─JT 自己啓発支援
支出した
企業（％）

1社当たり
平均額

1人当たり
平均額

支出した
企業（％）

1社当たり
平均額

1人当たり
平均額

2009 50.1 423.2 1.3 26.4 87.4 0.4
2010 51.7 628.6 1.3 27.2 80.1 0.4
2011 49.6 444.0 1.5 25.6 98.8 0.6
2012 52.1 408.1 1.4 26.9 83.7 0.4

2013年度
規模計 49.4 360.2 1.3 26.0 85.8 0.5

1,000人以上 85.9 5,550.5 1.7 67.9 519.9 0.2
300 ～ 999人 77.4 788.8 1.5 51.9 171.7 0.3
100 ～ 299人 61.6 196.5 1.2 34.6 74.2 0.5
 50 ～ 99人 49.1 83.9 1.2 25.2 33.6 0.5
 30 ～ 49人 37.9 51.6 1.3 16.5 27.5 0.7

出所：厚生労働省「能力開発基本調査」から筆者作成。
（注）1  ．調査対象は「常用労働者30人以上の民営企業」（以下、表 3、表 4とも

同じ）。
　　 2  ．費用を支出している企業を対象に集計した 1社当たり平均額、労働者

1人当たり平均額である。
　　 3  ．Off ─JT に支出した企業と自己啓発支援に支出した企業は必ずしも同一

ではない。

五
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自
己
啓
発
援
助
制
度
に
よ
っ
て
費
用
を
支
出
し
た
企
業
の
割
合
は
、
規
模
計
で
み
る
と
例
年
二
六
％
前
後
と
約
四
分
の
一
で
あ
る
。
規

模
別
の
割
合
を
二
〇
一
三
年
度
調
査
で
み
る
と
や
は
り
格
差
が
あ
り
、
一
〇
〇
〇
人
以
上
は
67
・
9
％
の
企
業
が
支
出
し
て
い
る
が
、

三
〇
〜
九
九
人
規
模
は
16
・
5
％
で
あ
る
。
自
己
啓
発
支
援
の
費
用
に
関
し
て
は
、
規
模
計
の
一
社
当
た
り
平
均
額
は
年
度
に
よ
る
差
は

あ
ま
り
大
き
く
な
く
、
一
人
当
た
り
平
均
額
（
自
己
啓
発
支
援
の
対
象
で
な
か
っ
た
者
を
含
む
全
労
働
員
数
で
除
し
た
数
値
）
も
〇
・
四
万
円
〜

〇
・
六
万
円
の
変
動
で
あ
る
。
Ｏ
ｆ
ｆ
│

Ｊ
Ｔ
の
場
合
も
そ
う
だ
が
、
五
年
間
程
度
の
期
間
で
は
あ
ま
り
大
き
な
変
化
は
み
ら
れ
な
い
と

い
え
よ
う
。
一
三
年
度
の
一
人
当
た
り
平
均
額
を
規
模
別
に
み
る
と
、
一
〇
〇
〇
人
以
上
が
〇
・
二
万
円
な
の
に
対
し
て
三
〇
〜
四
九
人

は
〇
・
七
万
円
と
〇
・
五
万
円
多
く
、
そ
の
他
の
規
模
区
分
を
含
め
て
も
規
模
の
小
さ
な
会
社
の
方
が
多
い
傾
向
に
あ
る
。
自
己
啓
発
支
援

に
費
用
を
支
出
す
る
中
小
企
業
の
割
合
自
体
は
低
い
が
、
自
己
啓
発
支
援
の
対
象
に
な
る
外
部
研
修
、
セ
ミ
ナ
ー
、
通
信
教
育
、
資
格
試

験
の
費
用
は
同
じ
な
の
で
、
支
出
す
る
企
業
に
つ
い
て
み
る
と
従
業
員
数
の
少
な
い
中
小
企
業
の
方
が
一
人
当
た
り
平
均
額
は
高
く
な
る

た
め
と
思
わ
れ
る
。

な
お
、
前
掲
し
た
「
就
労
条
件
総
合
調
査
」
も
含
め
て
、
全
国
規
模
の
大
調
査
は
母
集
団
で
あ
る
日
本
企
業
の
規
模
別
企
業
数
を
反
映

し
て
、
規
模
計
の
数
値
は
大
企
業
よ
り
中
小
企
業
の
数
値
に
近
く
な
る
傾
向
に
あ
る
。「
能
力
開
発
基
本
調
査
」
の
集
計
企
業
数
も
、
母

集
団
で
あ
る
日
本
の
規
模
別
企
業
数
を
反
映
し
て
三
〇
〇
人
以
上
規
模
の
企
業
数
よ
り
三
〇
〇
人
未
満
規
模
の
企
業
数
の
方
が
多
い
の
で
、

規
模
計
の
数
値
は
中
小
企
業
の
数
値
に
影
響
さ
れ
る
傾
向
が
あ
る
。
こ
の
傾
向
は
、
次
に
検
討
す
る
企
業
の
能
力
開
発
に
対
す
る
基
本
ス

タ
ン
ス
で
も
表
れ
て
く
る
。
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2　

能
力
開
発
の
基
本
ス
タ
ン
ス

⑴　

能
力
開
発
の
責
任
主
体

表
3
は
、
企
業
に
お
け
る
能
力
開
発
の
責
任
主
体
は
企
業
主
体
か
、
そ
れ
と
も
労
働
者
個
人
主
体
と
考
え
る
か
、
企
業
の
基
本
ス
タ
ン

ス
に
関
す
る
「
能
力
開
発
基
本
調
査
」
の
集
計
結
果
で
あ
る
（
正
社
員
対
象
の
集
計
）。
毎
年
度
調
査
し
て
い
る
が
、
調
査
対
象
や
企
業
規

模
区
分
が
現
行
の
よ
う
に
な
っ
た
二
〇
〇
九
年
度
以
降
一
三
年
度
ま
で
、
ト
レ
ン
ド
の
把
握
が
し
や
す
い
よ
う
に
隔
年
の
結
果
を
示
し
た
。

企
業
規
模
計
で
時
系
列
的
に
み
る
と
、「
労
働
者
の
能
力
開
発
方
針
は
企
業
主
体
で
決
定
す
る
（
Ａ
）」
は
33
・
1
％
か
ら
23
・
3
％
へ
、

「
労
働
者
の
能
力
開
発
方
針
は
労
働
者
個
人
主
体
で
決
定
す
る
（
Ｂ
）」
は
7
・
8
％
か
ら
4
・
0
％
へ
減
少
傾
向
に
あ
る
。
こ
れ
に
対
し
て

「
Ａ
に
近
い
」
は
43
・
7
％
か
ら
51
・
7
％
へ
、「
Ｂ
に
近
い
」
は
14
・
7
％
か
ら
20
・
3
％
へ
増
加
傾
向
に
あ
る
。
一
方
、「
Ａ
＋
Ａ
に
近
い
」

と
「
Ｂ
＋
Ｂ
に
近
い
」
の
数
値
に
は
あ
ま
り
変
動
が
な
く
、
二
〇
一
三
年
度
時
点
で
「
Ａ
＋
Ａ
に
近
い
」
が
75
・
0
％
、「
Ｂ
＋
Ｂ
に
近

い
」
が
24
・
3
％
で
あ
っ
た
（
不
明
は
除
く
）。
つ
ま
り
「
近
い
」
も
含
め
て
能
力
開
発
方
針
を
企
業
主
体
で
決
定
す
る
と
こ
ろ
が
現
状
で

は
四
分
の
三
、
労
働
者
個
人
主
体
は
四
分
の
一
で
、
企
業
主
体
が
主
流
と
い
え
る
。
た
だ
、
絶
対
的
に
企
業
主
体
と
す
る
よ
り
は
そ
れ
に

近
い
と
す
る
企
業
が
増
え
、
絶
対
的
に
個
人
主
体
と
す
る
よ
り
は
そ
れ
に
近
い
と
い
う
企
業
が
増
え
て
い
る
。
こ
れ
は
企
業
主
体
で
能
力

開
発
方
針
は
決
定
す
る
が
、
従
業
員
の
意
思
や
意
向
も
考
慮
、
反
映
す
る
方
向
に
あ
る
の
が
今
日
的
な
状
況
で
あ
る
こ
と
を
表
し
て
い
る
。

そ
し
て
、
後
述
す
る
よ
う
な
従
業
員
に
よ
る
選
択
型
の
研
修
を
企
業
が
導
入
す
る
こ
と
に
も
つ
な
が
っ
て
い
る
。

な
お
、
企
業
主
体
（
Ａ
＋
Ａ
に
近
い
）
が
主
流
で
は
あ
る
が
、
規
模
別
み
る
と
大
企
業
に
そ
の
傾
向
が
強
く
、
一
方
、
個
人
主
体
（
Ｂ
＋

Ｂ
に
近
い
）
と
す
る
企
業
を
み
る
と
、
三
〇
〜
九
九
人
が
30
・
3
％
で
一
〇
〇
〇
以
上
は
13
・
4
％
と
、
む
し
ろ
小
企
業
の
方
が
割
合
は
高

い
。「
Ｂ
で
あ
る
」
と
「
Ｂ
に
近
い
」
別
に
み
て
も
同
様
な
こ
と
が
い
え
る
。
こ
れ
は
、
中
小
企
業
に
は
従
業
員
の
能
力
開
発
に
注
力
す
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る
資
源
（
時
間
、
人
材
、
資
金
、
意
欲
）
が
不
足
し
て
お
り
、
悪
く

い
え
ば
従
業
員
任
せ
の
企
業
が
大
企
業
よ
り
多
い
こ
と
を
示
し
て

い
る
。

⑵　

能
力
開
発
で
重
視
す
る
対
象
者
│
全
体
か
選
抜
か

表
4
は
、
能
力
開
発
の
対
象
と
し
て
従
業
員
全
体
を
重
視
す
る

か
、
選
抜
し
た
従
業
員
を
重
視
す
る
か
に
関
す
る
「
能
力
開
発
基

本
調
査
」
の
集
計
結
果
で
あ
る
（
正
社
員
対
象
の
集
計
）。
や
は
り

二
〇
〇
九
年
度
以
降
隔
年
を
掲
載
し
た
。
企
業
規
模
計
で
時
系
列

的
に
み
る
と
、「
労
働
者
全
体
の
能
力
レ
ベ
ル
を
高
め
る
教
育
訓

練
を
重
視
す
る
（
Ａ
）」
は
20
・
3
％
か
ら
19
・
8
％
へ
と
ほ
と
ん

ど
変
わ
ら
ず
、「
選
抜
し
た
労
働
者
の
能
力
レ
ベ
ル
を
高
め
る
教

育
訓
練
を
重
視
す
る
（
Ｂ
）」
は
15
・
1
％
か
ら
7
・
0
％
へ
減
少

し
て
い
る
。
一
方
、「
Ａ
に
近
い
」
は
28
・
2
％
か
ら
38
・
2
％
へ

10
ポ
イ
ン
ト
増
加
し
、「
Ｂ
に
近
い
」
は
35
・
2
％
か
ら
34
・
2
％

で
1
ポ
イ
ン
ト
だ
け
減
少
し
た
。「
Ａ
＋
Ａ
に
近
い
」
で
み
る
と

48
・
5
％
か
ら
58
・
5
％
に
9
・
5
ポ
イ
ン
ト
増
加
し
、「
Ｂ
＋
Ｂ
に

近
い
」
は
逆
に
50
・
3
％
か
ら
41
・
2
％
へ
9
・
1
ポ
イ
ン
ト
減
少

表 3　能力開発の責任主体―企業主体か労働者個人主体か

Ａ：労働者の能力開発方針は企業主体で決定する
Ｂ：労働者の能力開発方針は労働者個人主体で決定する

（単位：％）

責任主体 Ａである Ａに近い Ｂに近い Ｂである
調査年度 2009 2011 2013 2009 2011 2013 2009 2011 2013 2009 2011 2013
企業規模計 33.1 31.6 23.3 43.7 42.2 51.7 14.7 18.6 20.3 7.8 6.6 4.0
1,000人以上 35.4 34.7 33.2 53.1 49.7 53.4 9.8 11.7 12.7 1.5 3.0 0.7
300 ～ 999人 37.6 33.9 25.9 45.4 49.3 58.5 13.6 14.0 14.1 3.4 2.5 1.5
100 ～ 299人 36.2 32.7 29.1 46.9 45.6 52.0 12.3 14.6 16.9 4.4 6.5 1.8
 50 ～ 99人 33.8 32.4 23.8 42.1 39.5 53.0 14.5 20.5 18.1 8.8 7.3 4.3
 30 ～ 49人 30.2 30.0 19.3 42.6 41.2 49.5 16.4 20.2 24.9 9.7 6.9 5.4
責任主体 Ａ＋Ａに近い Ｂ＋Ｂに近い

出所： 厚生労働省「能力開発
基本調査」から筆者作
成。

（注）1．正社員対象の集計。
　　 2  ．「不明」は掲載を省略

した。

調査年度 2009 2011 2013 2009 2011 2013
企業規模計 76.8 73.8 75.0 22.5 25.2 24.3
1,000人以上 88.5 84.4 86.6 11.3 14.7 13.4
300 ～ 999人 83.0 83.2 84.4 17.0 16.5 15.6
100 ～ 299人 83.1 78.3 81.1 16.7 21.1 18.7
 50 ～ 99人 75.9 71.9 76.8 23.3 27.8 22.4
 30 ～ 49人 72.8 71.2 68.8 26.1 27.1 30.3
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し
て
い
る
（
不
明
は
除
く
）。
つ
ま
り
全
体
の
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
を
重

視
す
る
企
業
が
増
え
、
選
抜
者
の
教
育
訓
練
を
重
視
す
る
企
業
が

減
り
、
二
〇
一
三
年
度
時
点
で
は
全
体
重
視
が
約
六
割
、
選
抜
者

重
視
が
約
四
割
で
あ
る
。

企
業
規
模
別
に
み
る
と
、「
Ａ
に
近
い
」
や
「
Ａ
＋
Ａ
に
近
い
」

は
規
模
の
小
さ
い
企
業
の
方
が
増
加
割
合
が
大
き
く
、「
Ｂ
で
あ

る
」
や
「
Ｂ
＋
Ｂ
に
近
い
」
は
同
じ
く
規
模
の
小
さ
い
企
業
の
方

が
減
少
幅
が
相
対
的
に
大
き
い
。
た
だ
し
、
中
堅
か
ら
準
大
手
で

あ
る
三
〇
〇
人
〜
九
九
九
人
規
模
の
企
業
が
、「
Ａ
に
近
い
」
と

「
Ａ
＋
Ａ
に
近
い
」
の
増
加
幅
が
大
き
く
、「
Ｂ
で
あ
る
」
と
「
Ｂ

＋
Ｂ
に
近
い
」
の
減
少
幅
も
大
き
か
っ
た
こ
と
が
目
に
つ
い
た
。

二
〇
一
三
年
度
時
点
の
規
模
別
の
傾
向
を
み
る
と
、「
Ａ
に
近
い
」

や
「
Ａ
＋
Ａ
に
近
い
」
は
相
対
的
に
規
模
の
大
き
な
企
業
の
割
合

が
多
く
、「
Ｂ
で
あ
る
」
や
「
Ｂ
＋
Ｂ
に
近
い
」
は
相
対
的
に
規

模
の
小
さ
い
企
業
の
割
合
の
方
が
多
い
。
時
系
列
的
に
み
て
も
ほ

ぼ
同
じ
傾
向
で
あ
る
。

以
上
の
よ
う
な
集
計
結
果
は
、
大
企
業
の
方
が
全
体
を
対
象
と

表 4　能力開発で重視する対象者―全体か選抜か

Ａ：労働者全体の能力レベルを高める教育訓練を重視する
Ｂ：選抜した労働者の能力レベルを高める教育訓練を重視する

（単位：％）

重視対象者 Ａである Ａに近い Ｂに近い Ｂである
調査年度 2009 2011 2013 2009 2011 2013 2009 2011 2013 2009 2011 2013
企業規模計 20.3 19.1 19.8 28.2 36.2 38.2 35.2 32.1 34.2 15.1 11.2 7.0
1,000人以上 17.4 18.4 23.7 47.4 49.1 45.5 28.2 27.2 28.1 6.2 4.7 2.7
300 ～ 999人 21.0 15.5 18.9 31.6 38.6 44.2 34.0 37.2 32.3 13.2 7.9 4.3
100 ～ 299人 17.8 18.2 20.2 30.1 39.4 36.3 37.5 33.0 37.0 14.1 9.0 6.3
 50 ～ 99人 20.1 20.8 18.4 24.3 36.3 37.6 37.9 30.1 33.5 16.3 12.0 9.7
 30 ～ 49人 21.8 18.9 20.5 28.8 33.6 38.4 32.6 32.8 34.0 15.3 12.5 6.1
重視対象者 Ａ＋Ａに近い Ｂ＋Ｂに近い

出所： 厚生労働省「能力開発
基本調査」から筆者作
成。

（注）1．正社員対象の集計。
　　 2  ．「不明」は掲載を省略

した。

調査年度 2009 2011 2013 2009 2011 2013
企業規模計 48.5 55.3 58.0 50.3 43.3 41.2
1,000人以上 64.8 67.5 69.2 34.4 31.9 30.8
300 ～ 999人 52.6 54.1 63.1 47.2 45.1 36.6
100 ～ 299人 47.9 57.6 56.5 51.6 42.0 43.3
 50 ～ 99人 44.4 57.1 56.0 54.2 42.1 43.2
 30 ～ 49人 50.6 52.5 58.9 47.9 45.3 40.1
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し
た
能
力
開
発
を
実
施
す
る
資
源
（
時
間
的
、
人
材
的
、
資
金
的
）
を
有
し
て
い
る
こ
と
を
示
し
、
中
小
企
業
に
は
資
源
が
乏
し
い
こ
と
を

示
し
て
い
る
。
ま
た
、
中
小
企
業
の
方
が
相
対
的
に
選
抜
者
対
象
の
教
育
訓
練
を
重
視
し
て
い
る
と
い
う
結
果
は
、
中
小
企
業
は
費
用
と

人
的
余
裕
の
関
係
か
ら
特
定
の
従
業
員
、
限
定
的
な
従
業
員
に
対
象
を
絞
っ
て
社
外
の
専
門
機
関
の
研
修
や
セ
ミ
ナ
ー
に
派
遣
す
る
こ
と

が
多
い
と
い
う
実
態
を
表
し
て
い
る
。
そ
れ
が
現
象
的
に
は
選
抜
に
よ
る
能
力
開
発
を
重
視
し
て
い
る
よ
う
な
集
計
結
果
に
な
っ
て
い
る

が
、
後
に
検
討
す
る
選
抜
型
研
修
と
は
似
て
非
な
る
実
態
で
あ
る
。
た
だ
、「
Ａ
に
近
い
」
や
「
Ａ
＋
Ａ
に
近
い
」
と
い
う
選
択
肢
で
規

模
の
小
さ
い
企
業
の
方
が
増
加
割
合
が
大
き
い
一
方
で
、「
Ｂ
で
あ
る
」
や
「
Ｂ
＋
Ｂ
に
近
い
」
は
規
模
の
小
さ
い
企
業
の
方
が
減
少
幅

が
相
対
的
に
大
き
い
と
い
う
こ
と
は
、
中
小
企
業
で
も
な
る
べ
く
な
ら
従
業
員
全
体
の
能
力
レ
ベ
ル
の
ア
ッ
プ
に
つ
な
が
る
教
育
訓
練
、

研
修
を
実
施
し
た
い
と
い
う
意
向
の
企
業
が
増
え
て
い
る
こ
と
を
示
し
て
い
る
（
5
）

。

三　

選
択
型
研
修
（
能
力
開
発
）
と
選
抜
型
研
修
（
能
力
開
発
）

1　

人
材
育
成
・
能
力
開
発
の
二
つ
の
方
向

わ
が
国
の
中
堅
・
大
企
業
を
典
型
と
す
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
（H

um
an R

esource M
anagem

ent

＝
Ｈ
Ｒ
Ｍ
）
の
基
準
は
、
第
一
次
オ

イ
ル
シ
ョ
ッ
ク
を
契
機
に
年
功
主
義
か
ら
能
力
主
義
へ
重
心
を
移
し
、
バ
ブ
ル
経
済
の
崩
壊
を
契
機
に
成
果
・
業
績
主
義
（
6
）

の
ウ
エ
イ
ト
を

高
め
た
。
成
果
や
業
績
は
仕
事
を
ベ
ー
ス
に
評
価
す
る
の
で
、
併
せ
て
職
務
主
義
、
あ
る
い
は
緩
や
か
な
職
務
概
念
で
あ
る
役
割
主
義
（
7
）

も

人
事
・
処
遇
基
準
と
し
て
普
及
し
た
。
た
だ
、
当
初
か
ら
予
想
さ
れ
た
よ
う
に
、
評
価
の
妥
当
性
を
は
じ
め
成
果
・
業
績
主
義
の
運
用
に

は
問
題
点
も
多
く
、
成
果
・
業
績
主
義
か
ら
の
揺
り
戻
し
が
起
き
て
い
る
。
現
状
で
は
、
仕
事
を
基
準
と
す
る
職
務
主
義
（
役
割
の
要
素

も
こ
こ
に
含
め
る
）、
職
務
遂
行
能
力
を
基
準
と
す
る
能
力
主
義
、
そ
れ
に
成
果
・
業
績
主
義
が
人
事
・
処
遇
基
準
の
要
素
と
し
て
併
存
し

一
〇



人
材
育
成
に
お
け
る
選
択
型
研
修
と
選
抜
型
研
修
（
谷
田
部
）

（
五
九
七
）

て
い
る
。

し
た
が
っ
て
、
今
日
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け
る
人
事
・
処
遇
シ
ス
テ
ム
の
運
用
基
準
、
決
定
基
準
の
実
態
は
、「
職
務
・
能
力

主
義
＋
成
果
・
業
績
主
義
」
で
あ
る
と
筆
者
は
考
え
て
い
る
。
①
担
当
す
る
仕
事
（
職
務
、
役
割
）
と
そ
の
仕
事
が
で
き
る
能
力
（
職
務
遂

行
能
力
）
を
基
準
に
す
る
「
職
務
・
能
力
主
義
」
を
ベ
ー
ス
に
、
②
仕
事
の
成
果
・
業
績
を
基
準
に
す
る
「
成
果
・
業
績
主
義
」
も
加
味

し
、
従
業
員
の
階
層
（
管
理
職
と
一
般
社
員
）
や
職
種
（
営
業
職
か
事
務
職
か
）、
処
遇
の
種
類
（
月
例
賃
金
と
賞
与
な
ど
）
に
応
じ
て
適
用
す

る
要
素
を
選
別
し
な
が
ら
、
柔
軟
に
ウ
エ
イ
ト
付
け
し
て
組
み
合
わ
せ
る
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ト
（hybrid

＝
複
合
）
型
の
人
事
・
処
遇
シ
ス
テ

ム
で
あ
る
（
8
）

。
運
用
面
で
残
滓
が
残
る
こ
と
は
あ
っ
て
も
、
年
功
制
、
年
功
主
義
（
勤
続
年
数
要
素
を
メ
イ
ン
に
年
齢
要
素
も
加
味
す
る
人
事
・

処
遇
基
準
）
に
戻
る
こ
と
は
も
う
あ
り
得
な
い
。

職
務
・
能
力
主
義
と
成
果
・
業
績
主
義
が
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
主
た
る
運
用
・
決
定
基
準
に
な
る
こ
と
は
、
企
業
と
従
業
員
の
関
係

が
、
大
企
業
で
典
型
的
に
み
ら
れ
た
運
命
共
同
体
的
な
ウ
エ
ッ
ト
な
関
係
か
ら
利
益
共
同
体
的
な
ド
ラ
イ
な
関
係
に
移
行
す
る
一
つ
の
契

機
と
な
る
可
能
性
が
あ
る
。
職
責
と
成
果
責
任
、
そ
れ
に
権
限
の
範
囲
を
明
確
に
し
た
契
約
主
義
的
な
関
係
へ
の
移
行
で
あ
る
（
9
）

。
も
ち
ろ

ん
、
現
状
で
は
企
業
と
従
業
員
が
全
面
的
に
ド
ラ
イ
な
契
約
主
義
的
関
係
に
転
換
し
て
い
る
わ
け
で
は
な
く
、
い
ま
だ
長
い
過
渡
期
の
段

階
に
あ
る
し
、
い
つ
揺
り
戻
し
が
あ
る
か
分
か
ら
な
い
。
し
か
し
、
こ
う
し
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
理
念
の
変
化
は
企
業
の
人
材
育
成
・

能
力
開
発
に
関
し
て
も
影
響
を
及
ぼ
す
。
大
手
企
業
に
従
来
み
ら
れ
た
よ
う
な
、
や
や
画
一
的
な
教
育
訓
練
や
研
修
か
ら
の
転
換
で
あ
る
。

そ
れ
は
キ
ー
ワ
ー
ド
的
に
い
え
ば
「
個
」
の
尊
重
、
個
性
重
視
で
あ
り
、
自
律
性
と
自
己
責
任
領
域
の
拡
大
で
あ
り
、
多
様
性
へ
の
対

応
で
あ
り
、
キ
ャ
リ
ア
開
発
・
形
成
の
視
点
か
ら
の
人
材
育
成
・
能
力
開
発
で
あ
る
。「
個
」
に
焦
点
を
当
て
た
能
力
開
発
制
度
と
し
て

筆
者
が
注
目
す
る
の
は
、
会
社
主
導
で
は
な
い
従
業
員
選
択
に
よ
る
教
育
訓
練
・
研
修
と
、
逆
に
企
業
が
受
講
対
象
者
を
厳
し
く
選
別
、

一
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選
抜
す
る
教
育
訓
練
・
研
修
で
あ
る
。
前
者
が
従
業
員
の
意
思
と
自
律
性
を
尊
重
し
た
選
択
型
研
修
（
能
力
開
発
）
で
あ
る
の
に
対
し
て
、

後
者
は
会
社
主
導
で
革
新
的
な
戦
略
的
人
材
、
と
く
に
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
、
次
世
代
経
営
者
層
を
育
成
す
る
選
抜
型
研
修
（
能
力
開
発
）

で
あ
る
。
両
者
の
方
向
性
は
異
な
る
が
、
個
を
尊
重
し
て
個
性
を
重
視
し
、
経
営
環
境
の
変
化
に
対
応
で
き
る
創
造
的
、
独
創
的
で
強
靱

な
人
材
を
育
成
す
る
と
い
う
点
で
は
、
根
幹
は
同
じ
で
あ
る
。

2　

選
択
型
研
修
（
能
力
開
発
）
と
選
抜
型
研
修
（
能
力
開
発
）
の
実
施
割
合

表
5
は
、
民
間
の
調
査
機
関
で
あ
る
一
般
財
団
法
人
・
労
務
行
政
研
究
所
が
三
年
ご
と
に
行
っ
て
い
る
人
事
労
務
諸
制
度
の
実
施
状
況

調
査
か
ら
、
選
択
型
研
修
と
選
抜
型
研
修
の
実
施
企
業
の
割
合
を
両
項
目
の
調
査
開
始
年
以
降
ピ
ッ
ク
ア
ッ
プ
し
た
も
の
で
あ
る
。
調
査

対
象
は
上
場
企
業
と
そ
れ
に
匹
敵
す
る
非
上
場
企
業
で
あ
る
か
ら
主
要
企
業
の
調
査
結
果
で
あ
る
が
、
本
稿
で
検
討
す
る
選
択
型
と
選
抜

型
研
修
の
実
施
状
況
を
み
る
に
は
む
し
ろ
適
し
て
い
る
。
通
信
教
育
を
除
く
選
択
型
研
修
の
実
施
率
は
、
調
査
年
に
よ
り
変
動
し
て
い
る

が
（
回
答
企
業
が
入
れ
替
わ
る
影
響
も
あ
る
）、
主
要
企
業
で
も
約
二
〇
％
に
と
ど
ま
り
、
こ
の
と
こ
ろ
頭
打
ち
で
あ
る
。
一
方
、
選
抜
型
研

修
は
経
営
幹
部
候
補
育
成
の
た
め
と
限
定
し
て
い
る
が
、
毎
調
査
年
ご
と
に
増
加
し
、
二
〇
一
三
年
は
28
・
5
％
で
あ
る
。
本
稿
が
考
察

の
対
象
と
す
る
選
抜
型
研
修
も
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育
成
、
次
世
代
経
営
者
育
成
で
あ
る
か
ら
、
こ
の
調
査
項
目
と
対
象
は
一
致
す
る
。

さ
ら
に
表
6
は
、
公
益
財
団
法
人
・
日
本
生
産
性
本
部
が
主
要
企
業
対
象
に
将
来
の
幹
部
育
成
に
向
け
た
「
選
抜
人
材
教
育
」
の
実
施

状
況
を
調
査
し
た
集
計
で
あ
る
。
幹
部
育
成
の
選
抜
人
材
教
育
に
関
心
の
あ
る
企
業
が
回
答
し
て
い
る
た
め
で
あ
ろ
う
、
実
施
率
は
高
く

ほ
ぼ
六
割
弱
が
実
施
し
て
い
る
と
考
え
て
よ
い
。
二
〇
一
二
年
で
は
実
施
し
て
い
る
企
業
が
57
・
8
％
、
実
施
の
方
向
で
検
討
し
て
い
る

企
業
が
24
・
8
％
で
、
両
者
を
合
計
す
る
と
82
・
6
％
と
八
割
を
超
え
る
。
わ
が
国
の
大
手
企
業
に
お
け
る
次
世
代
経
営
幹
部
の
育
成
に
対

一
二



人
材
育
成
に
お
け
る
選
択
型
研
修
と
選
抜
型
研
修
（
谷
田
部
）

（
五
九
九
）

す
る
関
心
は
、
か
な
り
強
い
も
の
で
あ
る
こ
と
が
分
か
る
。

四　

選
択
型
研
修
（
能
力
開
発
）
の
実
相

1　

選
択
型
研
修
導
入
の
背
景
と
理
念

選
択
型
研
修
（
能
力
開
発
）
は
、
正
確
に
は
従
業
員
が
選
択
す
る
研
修
（
能
力
開

発
）
で
あ
る
が
、
こ
こ
で
は
選
択
型
研
修
と
簡
略
に
表
現
す
る
。
ま
た
、
拡
大
す
れ

ば
能
力
開
発
体
系
に
含
ま
れ
る
わ
け
だ
が
、
具
体
的
な
手
法
と
し
て
は
研
修
の
形
を

取
る
こ
と
が
多
い
の
で
、（
能
力
開
発
）
の
部
分
は
省
略
す
る
。

選
択
型
研
修
が
導
入
さ
れ
る
背
景
や
理
念
に
つ
い
て
、「
三
│
1
」
で
述
べ
た
こ

と
と
重
複
す
る
部
分
も
あ
る
が
、
改
め
て
整
理
し
て
み
よ
う
。
根
本
に
あ
る
の
は
、

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
け
る
理
念
の
変
化
や
パ
ラ
ダ
イ
ム
の
シ
フ
ト
で
あ
る
。
集

団
管
理
か
ら
個
を
重
視
す
る
個
別
管
理
へ
、
画
一
性
か
ら
非
画
一
性
つ
ま
り
多
様
性

へ
、
企
業
依
存
性
偏
重
か
ら
自
律
性
重
視
へ
の
変
化
で
あ
る
。
ま
た
、
表
3
の
分
析

で
指
摘
し
た
よ
う
に
、
今
日
の
わ
が
国
の
企
業
は
能
力
開
発
の
運
用
に
従
業
員
の
意

思
や
意
向
を
採
り
入
れ
る
ス
タ
ン
ス
を
採
っ
て
い
る
。
つ
ま
り
、
人
材
育
成
・
能
力

開
発
の
場
面
で
、
個
を
尊
重
し
、
従
業
員
の
意
思
と
自
律
性
を
尊
重
し
て
、
企
業
が

提
供
す
る
教
育
訓
練
、
研
修
の
中
か
ら
従
業
員
が
自
主
的
、
自
発
的
に
メ
ニ
ュ
ー
を

表 5　選択型研修と選抜型研修の実施率

（単位：％）

項　　　目
実施率の推移

2001年 2004年 2007年 2010年 2013年

選択型研修（通信教育は除く） 12.6 21.2 21.0 13.1 19.2

経営幹部候補育成のための選
抜型研修

11.8 23.5 24.9 25.8 28.5

＜集計企業数：社＞ ＜372＞ ＜260＞ ＜229＞ ＜221＞ ＜214＞

出所：労務行政研究所「人事労務諸制度実施状況調査」
（注） 　調査対象は、全国証券市場の上場企業と、それに匹敵する非上場企業
（資本金 5億円以上かつ従業員500人以上）。
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選
択
す
る
方
式
を
採
り
入
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
の
で
あ
る
。
そ
れ
が
自
律
型
研
修
と
し
て

の
選
択
型
研
修
で
あ
る
。
従
業
員
本
人
に
興
味
、
関
心
が
あ
り
受
講
し
た
い
と
思
う
研
修

こ
そ
教
育
効
果
は
高
ま
る
。

一
方
で
選
択
型
研
修
は
、
能
力
開
発
の
自
己
責
任
化
も
表
現
し
て
い
る
。
ま
た
、
キ
ャ

リ
ア
の
視
点
か
ら
い
え
ば
今
日
、
従
業
員
は
自
律
的
、
自
発
的
な
キ
ャ
リ
ア
開
発
・
形
成

が
求
め
ら
れ
て
い
る
（
10
）

。
選
択
型
研
修
は
、
従
業
員
に
キ
ャ
リ
ア
選
択
の
機
会
、
キ
ャ
リ

ア
・
デ
ザ
イ
ン
の
機
会
を
提
供
す
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
と
し
て
、
従
業
員
の
自
律
的
な
キ
ャ
リ

ア
開
発
・
形
成
の
チ
ャ
ン
ス
を
付
与
し
、
併
せ
て
自
己
責
任
領
域
の
拡
大
も
求
め
て
い
る

の
で
あ
る
。
し
た
が
っ
て
、
自
律
的
で
意
欲
的
な
従
業
員
は
能
力
開
発
、
キ
ャ
リ
ア
開
発

に
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
機
会
と
捉
え
る
が
、
そ
う
で
な
い
従
業
員
に
と
っ
て
は
か
え
っ
て
負

担
に
な
る
こ
と
も
考
え
ら
れ
る
。

実
際
に
は
、
わ
が
国
の
企
業
で
は
こ
れ
ま
で
に
も
通
信
教
育
を
中
心
と
す
る
自
己
啓
発

は
も
ち
ろ
ん
、
職
能
別
・
専
門
分
野
別
研
修
、
語
学
や
Ｉ
Ｃ
Ｔ
（Inform

ation and 

C
om
m
unication T

echnology

＝
情
報
通
信
技
術
）
関
連
な
ど
目
的
別･

課
題
別
研
修
の
一
部

の
受
講
に
関
し
て
も
、
従
業
員
の
希
望
で
選
択
で
き
る
仕
組
み
は
存
在
し
た
。
そ
れ
が
、

選
択
型
研
修
と
し
て
明
確
に
制
度
化
さ
れ
る
こ
と
で
、
対
象
と
な
る
講
座
や
メ
ニ
ュ
ー
が

増
加
し
、
選
択
で
き
る
研
修
、
講
座
が
拡
大
さ
れ
、
会
社
主
導
型
研
修
の
典
型
で
あ
っ
た

表 6　選抜人材教育の実施状況

（単位：％）

調査年 2004 2005 2006 2007 2009 2012

実施している 53.7 53.7 57.6 58.7 58.5 57.8

実施の方向で検討 26.9 23.9 19.1 26.9 22.0 24.8

実施の予定なし 19.4 22.4 23.3 14.4 19.5 17.4

＜集計企業数：社＞ ＜134＞ ＜205＞ ＜257＞ ＜201＞ ＜116＞ ＜230＞

出所： 日本生産性本部「将来の幹部育成に向けた『選抜人材教育』に関する調査」
（注） 　調査対象は、2007年調査までが同本部賛助会員企業中心で、2009年以降

は従業員500人以上の同本部賛助会員ほか上場企業などで、いずれも主要企
業が対象。
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階
層
別
研
修
の
全
部
ま
た
は
一
部
も
対
象
と
な
っ
た
の
で
あ
る
。
受
講
対
象
者
も
限
定
的
で
な
く
オ
ー
プ
ン
化
す
る
の
が
特
徴
で
あ
る
。

2　

選
択
型
研
修
の
類
型
と
概
要

選
択
型
研
修
の
仕
組
み
を
大
き
く
類
型
化
す
る
と
、
①
受
講
対
象
者
に
限
定
は
な
く
、
本
人
の
全
く
自
由
意
思
で
選
択
、
受
講
す
る

「
自
由
選
択
型
方
式
（
自
律
型
選
択
方
式
）」、
②
社
員
等
級
レ
ベ
ル
や
役
職
ご
と
、
職
種
や
部
門
別
な
ど
、
対
象
に
応
じ
て
会
社
が
あ
ら
か

じ
め
指
定
し
た
特
定
範
囲
の
講
座
の
中
か
ら
該
当
者
が
選
択
す
る
「
必
修
選
択
型
方
式
」
と
に
分
か
れ
る
。
純
粋
型
は
こ
の
二
つ
だ
が
、

こ
の
中
間
に
、
③
キ
ャ
リ
ア
開
発
・
形
成
の
観
点
か
ら
社
員
等
級
や
役
職
、
職
種
や
部
門
な
ど
に
よ
り
受
講
が
望
ま
し
い
講
座
、
研
修
に

つ
い
て
会
社
が
一
定
の
緩
や
か
な
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を
示
し
、
そ
れ
に
沿
っ
て
選
択
、
受
講
す
る
「
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
型
選
択
方
式
」、
④
上

司
と
部
下
の
キ
ャ
リ
ア
面
談
、
能
力
開
発
面
談
の
場
で
、
部
下
の
選
択
に
対
し
て
上
司
が
ア
ド
バ
イ
ス
し
て
受
講
す
る
研
修
を
決
め
る

「
面
談
型
選
択
方
式
」
な
ど
も
存
在
す
る
。
た
だ
、
個
別
企
業
の
事
例
は
多
様
で
、
研
修
の
講
座
、
メ
ニ
ュ
ー
に
よ
っ
て
も
異
な
り
、
実

際
に
は
こ
れ
ら
の
類
型
は
複
合
的
に
実
施
さ
れ
て
い
る
。
ま
た
、
自
己
啓
発
関
連
は
別
と
し
て
、
能
力
開
発
体
系
に
お
け
る
教
育
訓
練
、

研
修
の
講
座
す
べ
て
を
選
択
型
研
修
に
す
る
事
例
は
少
な
く
、
む
し
ろ
部
分
的
に
と
ど
め
て
必
須
型
研
修
を
多
く
残
す
事
例
の
ほ
う
が
主

流
で
あ
る
。

前
述
し
た
と
お
り
、
通
信
教
育
や
イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
上
の
社
内
公
開
講
座
、
そ
れ
に
通
学
講
座
な
ど
も
含
め
て
自
己
啓
発
の
領
域
で
は
、

昇
進
・
昇
格
に
連
動
す
る
も
の
を
除
け
ば
選
択
型
研
修
は
一
般
的
で
あ
っ
た
。
し
た
が
っ
て
、
選
択
型
研
修
の
メ
ル
ク
マ
ー
ル
は
職
能
別

（
部
門
別
）
研
修
、
目
的
別
（
課
題
別
）
研
修
だ
け
で
な
く
、
と
く
に
階
層
別
研
修
に
も
選
択
型
を
導
入
し
た
こ
と
に
あ
る
。
た
だ
、
企
業

事
例
を
み
る
と
、
階
層
別
研
修
を
す
べ
て
選
択
型
に
変
え
た
例
は
ほ
と
ん
ど
無
く
、
新
入
社
員
と
そ
の
後
の
フ
ォ
ロ
ー
段
階
の
研
修
や
上
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級
管
理
職
層
対
象
の
研
修
は
必
須
あ
る
い
は
選
抜
型
の
ま
ま
と
し
、
若
手
・
中
堅
層
か
ら
初
級
管
理
職
ク
ラ
ス
ま
で
の
階
層
別
研
修
を
選

択
型
に
し
た
ケ
ー
ス
が
多
い
。
将
来
の
経
営
幹
部
を
目
指
す
こ
の
ク
ラ
ス
に
自
発
的
な
意
思
で
能
力
開
発
、
キ
ャ
リ
ア
開
発
・
形
成
を

行
っ
て
も
ら
い
、
積
極
的
に
自
ら
考
え
行
動
す
る
自
律
型
で
か
つ
個
性
的
、
創
造
的
な
人
材
に
育
つ
こ
と
を
期
待
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

通
信
教
育
や
自
己
啓
発
を
除
き
、
こ
う
し
た
階
層
別
研
修
（
＋
職
能
別
研
修
、
目
的
別
研
修
）
を
選
択
型
に
し
た
場
合
を
「
選
択
型
研
修
」

と
位
置
づ
け
る
企
業
が
多
い
。

実
施
範
囲
と
し
て
は
、
特
定
企
業
単
体
で
は
な
く
、
今
日
の
グ
ル
ー
プ
経
営
を
反
映
し
て
持
株
会
社
を
中
心
に
、
企
業
グ
ル
ー
プ
全
体

で
実
施
す
る
ケ
ー
ス
が
少
な
く
な
い
。
企
業
が
社
内
で
独
自
に
設
計
す
る
講
座
だ
け
で
な
く
、
社
外
の
各
種
の
研
修
、
講
座
も
組
み
入
れ

る
し
、
時
間
的
な
自
由
度
か
ら
Ｉ
Ｃ
Ｔ
を
利
用
し
た
Ｅ
ラ
ー
ニ
ン
グ
（e-learning

）
も
活
用
さ
れ
て
い
る
。
能
力
開
発
の
自
己
責
任
化
と

い
う
こ
と
か
ら
な
の
か
、
費
用
の
一
部
を
従
業
員
の
負
担
に
し
て
い
る
企
業
の
例
も
あ
る
。
通
常
は
福
利
厚
生
制
度
と
み
ら
れ
て
い
る
カ

フ
ェ
テ
リ
ア
プ
ラ
ン
（
11
）

を
導
入
し
て
い
る
企
業
で
は
、
メ
ニ
ュ
ー
に
能
力
開
発
関
連
施
策
を
採
り
入
れ
て
い
る
し
、
必
須
階
層
別
研
修
以
外

の
教
育
訓
練
・
研
修
に
つ
い
て
は
、
付
与
さ
れ
た
能
力
開
発
ポ
イ
ン
ト
の
範
囲
内
で
選
択
す
る
こ
と
に
し
て
い
る
企
業
事
例
も
あ
り
、
こ

れ
ら
も
自
己
責
任
に
よ
る
費
用
負
担
の
例
と
い
え
よ
う
。

3　

選
択
型
研
修
の
メ
リ
ッ
ト
、
デ
メ
リ
ッ
ト
と
そ
の
対
応

選
択
型
研
修
の
メ
リ
ッ
ト
は
そ
の
導
入
目
的
で
あ
る
①
従
業
員
意
思
の
尊
重
と
自
律
性
や
主
体
性
の
涵
養
、
②
従
業
員
の
興
味
、
関
心
、

必
要
性
に
応
じ
た
講
座
が
受
講
で
き
る
こ
と
に
よ
る
教
育
効
果
、
③
従
業
員
の
多
様
性
へ
の
対
応
な
ど
で
あ
る
。
一
方
で
、
①
企
業
が
受

講
を
期
待
す
る
従
業
員
が
多
忙
で
受
講
で
き
な
い
、
②
企
業
が
受
講
し
て
欲
し
い
講
座
、
コ
ー
ス
の
受
講
者
が
少
な
い
、
③
能
力
開
発
に
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つ
な
が
る
体
系
的
な
講
座
の
受
講
が
な
さ
れ
な
い
な
ど
、
講
座
の
受
講
を
従
業
員
の
選
択
に
任
せ
る
制
度
ゆ
え
の
デ
メ
リ
ッ
ト
も
あ
る
。

前
述
し
た
選
択
型
研
修
の
類
型
と
概
要
は
、
一
九
九
七
年
か
ら
二
〇
一
一
年
の
間
に
発
行
さ
れ
た
労
務
行
政
研
究
所
『
労
政
時
報
』
に

紹
介
が
あ
っ
た
一
六
社
の
企
業
事
例
か
ら
ま
と
め
た
も
の
で
あ
る
。
掲
載
企
業
が
選
択
型
研
修
を
開
始
し
た
の
は
（
追
加
実
施
も
含
め
て
）

一
九
九
五
年
か
ら
二
〇
一
〇
年
。
そ
の
後
に
企
業
間
の
合
併
や
持
株
会
社
化
、
社
名
変
更
、
制
度
そ
の
も
の
の
変
更
・
停
止
な
ど
が
あ
る

の
で
具
体
的
な
社
名
は
こ
こ
で
は
省
略
す
る
。
一
九
九
五
年
か
ら
の
九
〇
年
代
後
半
導
入
企
業
が
九
社
、
二
〇
〇
〇
年
代
導
入
企
業
が
七

社
だ
が
、
二
〇
〇
〇
年
代
は
前
半
が
多
く
、
最
近
の
導
入
事
例
は
少
な
く
な
る
。
表
5
で
も
み
た
と
お
り
、
こ
の
と
こ
ろ
選
択
型
研
修
の

導
入
率
は
頭
打
ち
傾
向
に
あ
り
、
九
〇
年
代
後
半
の
ブ
ー
ム
は
一
段
落
し
た
と
い
え
よ
う
。
従
業
員
の
多
様
な
興
味
、
関
心
、
必
要
性
に

応
え
る
た
め
に
多
様
で
多
数
の
講
座
、
メ
ニ
ュ
ー
を
設
定
す
る
企
業
側
の
負
担
や
、
前
述
し
た
デ
メ
リ
ッ
ト
な
ど
が
そ
の
要
因
と
思
わ
れ
る
。

選
択
型
研
修
に
は
メ
リ
ッ
ト
も
あ
る
が
、
適
正
に
運
用
す
る
た
め
に
は
工
夫
が
必
要
で
あ
る
。
一
つ
は
、
実
際
に
実
施
し
て
い
る
企
業

も
あ
る
昇
進
・
昇
格
と
の
連
動
で
あ
る
。
特
定
の
役
職
・
等
級
に
昇
進
・
昇
格
す
る
た
め
に
必
要
な
講
座
、
コ
ー
ス
を
設
定
し
、
受
講
を

昇
進
・
昇
格
の
判
定
要
素
の
一
つ
に
す
る
の
で
あ
る
。
必
修
選
択
型
は
こ
の
タ
イ
プ
と
し
て
運
用
で
き
る
が
、
自
由
選
択
型
で
も
複
数
指

定
し
た
講
座
か
ら
の
選
択
受
講
が
昇
進
・
昇
格
ポ
イ
ン
ト
と
し
て
加
算
、
累
積
さ
れ
る
仕
組
み
に
す
る
こ
と
は
可
能
で
あ
る
。
さ
ら
に
昇

進
・
昇
格
連
動
以
上
に
効
果
的
な
の
は
、
前
述
し
た
類
型
③
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
と
④
の
上
司
支
援
で
あ
る
。
つ
ま
り
、
上
司
と
部
下
の

キ
ャ
リ
ア
面
談
あ
る
い
は
能
力
開
発
面
談
の
場
で
、
会
社
が
示
し
た
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を
参
考
に
、
上
司
が
部
下
の
選
択
に
ア
ド
バ
イ
ス
し

な
が
ら
受
講
す
る
研
修
を
決
め
る
方
式
で
あ
る
。
上
司
は
あ
く
ま
で
ア
ド
バ
イ
ス
や
支
援
に
と
ど
め
、
強
制
あ
る
い
は
強
い
推
薦
に
な
る

こ
と
を
避
け
る
必
要
が
あ
る
が
、
こ
の
方
法
は
自
由
選
択
型
で
も
必
修
選
択
型
で
も
有
効
で
あ
る
。
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五　

選
抜
型
研
修
（
能
力
開
発
）

1　

選
抜
型
研
修
導
入
の
背
景
と
理
念

企
業
主
導
で
従
業
員
を
指
名
し
て
教
育
訓
練
、
研
修
を
行
え
ば
一
般
的
に
選
別
型
研
修
、
選
抜
型
研
修
と
い
え
る
わ
け
だ
が
、
本
稿
で

対
象
と
し
て
想
定
す
る
の
は
も
う
少
し
対
象
を
限
定
し
た
研
修
で
あ
る
。
具
体
的
に
い
え
ば
、
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育
成
、
次
世
代
経
営
者

（
層
）
育
成
、
将
来
を
担
う
コ
ア
人
材
育
成
、
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
育
成
の
た
め
の
選
抜
型
研
修
（
能
力
開
発
）
で
あ
る
。
と
く
に
、
次
世
代

リ
ー
ダ
ー
、
次
世
代
経
営
層
を
中
心
に
以
下
で
は
検
討
す
る
。
こ
れ
ら
の
人
材
を
育
成
す
る
に
は
研
修
に
と
ど
ま
ら
ず
能
力
開
発
体
系
全

般
、
さ
ら
に
は
文
字
ど
お
り
「
人
材
育
成
」
と
い
う
視
点
ま
で
に
拡
大
す
る
必
要
が
あ
る
が
、
選
択
型
研
修
と
同
様
こ
こ
で
は
そ
れ
ら
も

含
め
て
選
抜
型
研
修
と
簡
略
的
に
表
現
し
、（
能
力
開
発
）
の
部
分
は
省
略
す
る
。

次
世
代
リ
ー
ダ
ー
や
次
世
代
経
営
者
な
ど
の
育
成
は
こ
れ
ま
で
も
行
わ
れ
て
い
た
わ
け
で
、
か
つ
て
は
わ
が
国
の
特
徴
で
あ
る
長
期
的

な
人
材
育
成
シ
ス
テ
ム
の
中
で
、
企
業
内
昇
進
競
争
に
勝
ち
ぬ
い
て
き
た
経
営
層
候
補
者
の
中
か
ら
任
用
し
て
い
た
。
と
こ
ろ
が
、
冒
頭

で
述
べ
た
よ
う
に
グ
ロ
ー
バ
ル
な
企
業
間
競
争
が
激
化
し
、
常
に
変
動
し
て
予
測
不
能
な
経
営
環
境
の
下
で
、
明
確
で
先
見
性
の
あ
る
ビ

ジ
ョ
ン
を
提
示
し
、
的
確
な
経
営
戦
略
を
構
築
し
て
会
社
を
牽
引
し
て
い
け
る
経
営
層
が
今
ま
で
以
上
に
必
要
と
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。

変
革
的
経
営
人
材
の
必
要
性
と
そ
の
継
続
的
な
育
成
の
重
要
性
で
あ
る
。
優
れ
た
経
営
者
は
自
然
に
育
つ
の
で
は
な
く
育
成
す
る
も
の
だ

と
い
う
前
提
に
立
ち
、
し
か
も
こ
れ
ま
で
と
は
異
な
り
候
補
者
の
早
期
発
見
と
意
図
的
、
計
画
的
な
育
成
を
目
指
し
て
い
る
の
が
こ
こ
で

考
察
す
る
選
抜
型
研
修
で
あ
る
。

表
1
や
表
2
で
、
教
育
訓
練
費
用
、
能
力
開
発
費
用
の
減
少
傾
向
を
み
た
が
、
そ
う
し
た
状
況
の
中
で
も
次
世
代
経
営
層
の
育
成
に
は

一
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力
を
入
れ
る
企
業
が
増
加
し
て
い
る
の
で
あ
る
。
も
っ
と
も
、
前
掲
・
表
4
の
分
析
で
は
、
能
力
開
発
の
基
本
ス
タ
ン
ス
に
お
い
て
全
体

の
能
力
レ
ベ
ル
を
高
め
る
教
育
訓
練
を
重
視
す
る
企
業
の
割
合
が
増
え
て
き
て
お
り
、
二
〇
一
三
年
時
点
で
全
体
の
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
を
重

視
す
る
企
業
は
規
模
計
で
約
六
割
、
選
抜
重
視
は
約
四
割
で
あ
っ
た
。
規
模
別
に
み
る
と
大
企
業
で
全
体
重
視
が
多
い
傾
向
に
あ
る
。
本

稿
で
考
察
す
る
選
抜
型
研
修
を
実
施
す
る
の
は
主
に
規
模
の
大
き
な
企
業
で
あ
る
が
、
そ
う
し
た
企
業
で
は
、
前
掲
・
表
5
や
表
6
の
結

果
も
併
せ
て
考
え
る
と
、
全
体
の
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
を
基
本
に
し
な
が
ら
も
次
世
代
経
営
層
育
成
の
た
め
の
選
択
型
研
修
に
力
を
入
れ
て
い

る
と
い
え
よ
う
。

選
抜
型
研
修
の
導
入
は
、「
三
│
1
」
で
述
べ
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
理
念
の
変
化
を
反
映
し
た
人
材
育
成
・
能
力
開
発
に
お
け
る
個

の
尊
重
、
個
性
重
視
に
も
関
連
し
て
い
る
。
同
一
役
職
在
籍
者
を
満
遍
な
く
対
象
に
す
る
画
一
的
な
階
層
別
研
修
か
ら
、
将
来
の
経
営
幹

部
と
し
て
の
潜
在
能
力
を
備
え
た
候
補
者
に
絞
っ
て
選
別
し
、
独
創
的
で
か
つ
革
新
性
に
富
む
人
材
に
育
成
す
る
の
が
目
的
で
あ
る
。
個

別
の
人
材
に
焦
点
を
当
て
、
次
世
代
経
営
層
と
し
て
の
キ
ャ
リ
ア
開
発
・
形
成
を
計
画
的
に
実
現
す
る
ね
ら
い
が
あ
る
。
な
お
、
選
抜
型

研
修
を
導
入
し
て
い
る
よ
う
な
企
業
で
は
、
選
択
型
研
修
も
併
せ
て
実
施
し
て
い
る
例
が
決
し
て
少
な
く
な
い
。
個
を
重
視
し
た
人
材
育

成
・
能
力
開
発
と
し
て
は
理
念
が
共
通
だ
か
ら
で
あ
る
。

と
こ
ろ
で
、
選
抜
型
研
修
の
対
象
は
次
世
代
経
営
者
、
次
世
代
経
営
幹
部
と
い
う
表
現
の
ほ
か
に
次
世
代
「
リ
ー
ダ
ー
」
と
表
現
す
る

企
業
が
多
い
。
こ
の
場
合
の
リ
ー
ダ
ー
（
お
よ
び
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
機
能
）
は
マ
ネ
ジ
ャ
ー
（
お
よ
び
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
機
能
）
と
対
比
さ
れ
、
機

能
的
に
異
な
る
も
の
だ
と
コ
ッ
タ
ー
は
い
う
（
12
）

。
コ
ッ
タ
ー
の
主
張
を
筆
者
な
り
に
整
理
す
る
と
、
リ
ー
ダ
ー
は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
（
変
革

を
リ
ー
ド
す
る
力
）
を
持
っ
た
変
革
推
進
者
で
あ
り
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
（
経
営
管
理
）
力
を
持
っ
た
経
営
管
理
者
で
あ
る
。

組
織
の
変
革
に
は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
も
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
も
必
要
だ
が
、
変
革
を
牽
引
す
る
の
は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
で
あ
り
、
経
営
ト
ッ
プ

一
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層
に
は
リ
ー
ダ
ー
が
不
可
欠
だ
と
い
う
。
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
備
え
た
マ
ネ
ジ
ャ
ー
も
当
然
存
在
す
る
の
で
あ
り
、
リ
ー
ダ
ー
と
マ
ネ

ジ
ャ
ー
を
コ
ッ
タ
ー
の
よ
う
に
対
比
的
に
区
分
す
る
の
が
妥
当
か
ど
う
か
は
疑
問
で
あ
る
が
、
今
日
の
企
業
実
務
で
は
、
リ
ー
ダ
ー
に
つ

い
て
コ
ッ
タ
ー
が
概
念
規
定
し
た
意
味
で
用
い
る
こ
と
が
一
般
的
な
の
で
、
本
稿
も
そ
れ
に
沿
っ
て
使
用
す
る
。

2　

企
業
事
例
か
ら
み
た
選
抜
型
研
修
の
実
施
状
況
と
研
修
の
概
要

⑴　

企
業
事
例
の
導
入
状
況

前
掲
『
労
政
時
報
』
を
中
心
に
、
株
式
会
社
・
産
労
総
合
研
究
所
発
行
の
『
企
業
と
人
材
』、
同
『
人
事
実
務
』
に
二
〇
〇
〇
年
か
ら

二
〇
一
四
年
半
ば
ま
で
に
掲
載
さ
れ
た
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
、
次
世
代
経
営
者
育
成
の
た
め
の
選
抜
型
研
修
を
実
施
し
て
い
る
企
業
事
例
は
、

筆
者
の
基
準
で
取
り
上
げ
れ
ば
重
複
掲
載
を
調
整
し
て
四
〇
社
で
あ
っ
た
。
い
ず
れ
も
大
手
企
業
で
あ
る
。
選
択
型
研
修
の
実
施
企
業
と

同
じ
理
由
で
具
体
的
な
社
名
は
省
略
す
る
。
実
際
の
導
入
年
次
は
一
九
九
一
年
か
ら
二
〇
一
一
年
と
幅
が
あ
る
が
（
複
数
の
研
修
を
逐
次
導

入
す
る
企
業
も
あ
る
）、
参
照
し
た
専
門
誌
が
二
〇
〇
〇
年
以
降
だ
っ
た
た
め
も
あ
り
、
一
九
九
〇
年
代
は
四
社
と
少
な
い
。
二
〇
〇
〇
年

代
は
毎
年
コ
ン
ス
タ
ン
ト
に
導
入
企
業
が
出
て
お
り
、
今
に
続
い
て
い
る
。『
労
政
時
報
』
で
は
継
続
的
に
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育
成
、
次

世
代
経
営
幹
部
育
成
の
企
業
事
例
を
特
集
し
て
お
り
、
選
択
型
研
修
の
特
集
が
最
近
無
い
こ
と
に
比
べ
、
企
業
実
務
で
は
次
世
代
経
営
層

の
育
成
の
方
に
注
目
が
集
ま
っ
て
い
る
こ
と
が
う
か
が
わ
れ
る
。
前
掲
・
表
5
や
表
6
で
確
認
し
た
、
着
実
に
増
加
傾
向
に
あ
る
選
抜
型

研
修
の
実
施
率
と
も
合
致
す
る
。

⑵　

企
業
事
例
か
ら
み
た
選
抜
型
研
修
の
概
要

参
照
し
た
企
業
事
例
に
み
る
次
世
代
経
営
者
（
候
補
）
育
成
の
た
め
の
選
抜
型
研
修
は
、
各
社
各
様
、
多
種
多
彩
で
あ
る
。
し
か
も
、

二
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一
社
に
複
数
の
制
度
、
コ
ー
ス
、
仕
組
み
が
あ
る
ケ
ー
ス
も
少
な
く
な
い
。
そ
れ
を
前
提
に
、
企
業
事
例
か
ら
み
た
選
抜
型
研
修
の
ご
く

大
ま
か
な
枠
組
を
整
理
す
る
。

①　

対
象
と
な
る
従
業
員
層
と
年
齢
層

事
業
部
長
ク
ラ
ス
や
役
員
な
ど
文
字
ど
お
り
経
営
ト
ッ
プ
寸
前
の
層
を
対
象
と
す
る
例
も
あ
る
が
、
通
常
は
課
長
ク
ラ
ス
、
次
長
ク
ラ

ス
、
部
長
ク
ラ
ス
、
次
期
部
門
長
候
補
な
ど
を
対
象
と
す
る
こ
と
が
多
い
。
長
期
的
な
次
世
代
経
営
者
育
成
と
い
う
観
点
か
ら
、
管
理
職

候
補
の
若
手
・
中
堅
社
員
を
対
象
に
含
め
る
企
業
も
あ
る
。
部
長
な
ど
の
単
一
階
層
を
対
象
に
す
る
例
の
ほ
か
、
や
は
り
長
期
的
育
成
の

た
め
に
、
た
と
え
ば
若
手
課
長
、
次
期
部
長
ク
ラ
ス
、
部
長
と
い
っ
た
よ
う
に
対
象
を
複
数
階
層
に
分
け
、
そ
れ
ぞ
れ
に
相
応
し
い
研
修

を
段
階
的
に
実
施
す
る
事
例
も
少
な
く
な
い
。
年
齢
的
に
は
、
若
手
社
員
を
対
象
に
す
る
場
合
は
三
〇
歳
前
後
、
部
門
長
ク
ラ
ス
対
象
の

場
合
は
五
〇
歳
ぐ
ら
い
に
な
る
こ
と
も
あ
る
が
、
結
果
的
に
三
〇
歳
代
前
半
か
ら
四
〇
歳
代
半
ば
が
中
心
と
な
る
対
象
層
で
あ
る
。

②　

選
抜
方
法

選
抜
方
法
は
、
部
長
推
薦
、
部
門
（
長
）
推
薦
、
事
業
部
長
推
薦
、
担
当
役
員
推
薦
、
社
長
推
薦
な
ど
、
対
象
階
層
に
よ
っ
て
も
異
な

る
が
基
本
的
に
各
部
門
か
ら
の
推
薦
が
多
い
。
人
事
部
門
が
指
名
す
る
ケ
ー
ス
も
あ
る
。
ま
た
、
持
株
会
社
が
運
用
す
る
場
合
は
グ
ル
ー

プ
企
業
全
体
に
拡
大
し
て
実
施
す
る
事
例
が
多
く
、
グ
ル
ー
プ
企
業
の
社
長
推
薦
と
い
う
形
も
あ
る
。
選
抜
型
研
修
で
は
あ
る
が
、
公
募

枠
を
設
け
た
り
自
薦
も
認
め
る
例
が
あ
る
。
推
薦
が
あ
れ
ば
そ
の
ま
ま
受
講
対
象
者
に
す
る
ケ
ー
ス
が
多
い
も
の
の
、
公
募
・
自
薦
の
場

合
は
当
然
厳
格
に
審
査
を
行
い
、
そ
の
他
の
推
薦
方
法
で
も
一
定
の
基
準
を
設
定
し
て
審
査
、
選
抜
す
る
企
業
が
あ
る
。

③　

研
修
期
間
と
研
修
機
関

研
修
期
間
は
長
期
で
、
最
低
で
も
六
ヵ
月
間
が
多
く
、
一
年
間
あ
る
い
は
そ
れ
以
上
実
施
す
る
企
業
も
あ
る
。
月
に
一
度
、
研
修
施
設

二
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に
集
ま
っ
て
受
講
す
る
形
態
が
多
い
が
、
後
述
す
る
よ
う
に
単
な
る
講
義
だ
け
で
な
く
グ
ル
ー
プ
ワ
ー
ク
も
あ
る
の
で
、
一
泊
二
日
、
二

泊
三
日
な
ど
合
宿
の
形
を
取
る
こ
と
も
あ
る
。
し
か
も
、
グ
ル
ー
プ
単
位
で
研
修
日
以
外
で
も
自
主
的
に
研
究
会
、
勉
強
会
の
時
間
を

作
っ
て
い
る
。

研
修
機
関
は
、
社
外
の
専
門
機
関
が
実
施
す
る
次
世
代
経
営
者
育
成
コ
ー
ス
に
派
遣
す
る
少
数
の
企
業
を
除
け
ば
、
ほ
と
ん
ど
は
社
内

の
研
修
機
関
・
部
署
が
担
当
す
る
。
社
内
に
設
立
し
た
「
○
○
経
営
塾
」
や
「
企
業
内
大
学
」（C

orporate U
niversity

＝
Ｃ
Ｕ
）
で
研
修

す
る
企
業
も
あ
る
。
経
営
塾
と
い
っ
て
も
施
設
で
は
な
く
、
次
世
代
経
営
者
の
育
成
で
あ
る
こ
と
を
強
調
し
た
研
修
名
、
コ
ー
ス
名
、
プ

ロ
グ
ラ
ム
名
で
あ
る
。
企
業
内
大
学
（
Ｃ
Ｕ
）
も
物
理
的
な
施
設
で
は
な
く
、
機
能
面
を
表
現
し
た
研
修
シ
ス
テ
ム
の
こ
と
を
い
う
。

二
〇
〇
〇
年
代
に
入
っ
て
か
ら
が
多
い
が
、
わ
が
国
で
も
一
部
の
大
企
業
で
企
業
内
大
学
が
設
立
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。
企
業
内
大

学
は
大
学
と
い
っ
て
も
単
位
や
学
位
を
付
与
す
る
機
関
で
は
な
く
、
あ
く
ま
で
企
業
内
の
研
修
機
関
で
あ
る
。
そ
れ
ま
で
の
教
育
訓
練
体

系
、
研
修
体
系
を
経
営
戦
略
と
緊
密
に
連
携
さ
せ
、
戦
略
的
な
人
材
育
成
・
能
力
開
発
機
能
と
し
て
再
構
成
し
た
も
の
で
あ
る
。
単
な
る

研
修
（
施
設
）
を
大
学
と
読
み
替
え
た
例
も
あ
る
が
、
多
く
は
よ
り
高
度
な
研
修
体
系
を
構
築
し
て
い
る
。
本
稿
で
対
象
に
す
る
次
世
代

リ
ー
ダ
ー
、
次
世
代
経
営
層
の
育
成
を
目
的
に
し
た
講
座
や
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
の
ほ
か
、
特
定
の
高
度
な
専
門
知
識
・
技
術
を
育
成
す
る
た

め
の
講
座
・
コ
ー
ス
、
さ
ら
に
は
全
社
員
を
対
象
に
企
業
価
値
や
理
念
の
浸
透
を
目
的
と
し
た
講
座
・
コ
ー
ス
な
ど
、
特
色
の
あ
る
複
数

の
研
修
を
併
せ
て
開
講
し
て
い
る
こ
と
が
多
い
（
13
）

。

④　

研
修
方
法

研
修
方
法
は
講
義
、
ケ
ー
ス
ス
タ
デ
ィ
、
グ
ル
ー
プ
討
議
、
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
な
ど
が
一
般
的
で
あ
っ
た
が
、
最
近
は
冒
頭
に
述
べ
た

ア
ク
シ
ョ
ン
・
ラ
ー
ニ
ン
グ
を
採
り
入
れ
て
い
る
と
こ
ろ
が
増
え
て
い
る
。
単
に
知
識
を
得
る
だ
け
で
な
く
、
現
実
の
経
営
課
題
に
取
り

二
二



人
材
育
成
に
お
け
る
選
択
型
研
修
と
選
抜
型
研
修
（
谷
田
部
）

（
六
〇
九
）

組
む
こ
と
で
、
よ
り
実
践
的
な
能
力
を
高
め
る
こ
と
が
目
的
で
あ
る
。
そ
の
ほ
か
に
、
他
社
と
の
異
業
種
交
流
や
海
外
視
察
を
実
施
し
て

い
る
と
こ
ろ
も
あ
る
。
最
終
的
に
は
、
自
主
的
に
設
定
し
た
組
織
課
題
に
関
す
る
研
究
成
果
や
経
営
課
題
の
解
決
案
な
ど
に
つ
い
て
、
経

営
ト
ッ
プ
の
前
で
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
を
行
っ
て
修
了
す
る
こ
と
に
な
る
。
提
言
が
実
際
に
採
用
さ
れ
る
ケ
ー
ス
も
あ
る
。

⑤　

研
修
後
の
異
動
、
出
向
、
海
外
派
遣
、
抜
擢

受
講
し
た
だ
け
で
修
了
で
は
な
く
、
研
修
後
は
戦
略
的
な
部
署
に
異
動
さ
せ
る
企
業
が
多
い
。
チ
ャ
レ
ン
ジ
ン
グ
な
部
署
・
ポ
ス
ト
に

異
動
さ
せ
、
修
羅
場
を
経
験
さ
せ
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
研
修
の
結
果
を
踏
ま
え
た
経
営
能
力
の
具
現
化
が
目
的
で
あ
る
。
国
内
外
の
関
連

会
社
に
必
ず
出
向
さ
せ
る
事
例
も
多
い
。
と
く
に
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
に
焦
点
を
当
て
る
企
業
は
、
海
外
の
現
地
法
人
に
派
遣
す
る
。
さ
ら

に
、
研
修
後
は
高
評
価
者
を
上
位
役
職
に
抜
擢
し
た
り
、
他
部
門
や
関
連
会
社
の
幹
部
と
し
て
優
先
的
に
任
用
つ
ま
り
昇
進
さ
せ
る
企
業

が
あ
る
。
企
業
に
よ
っ
て
は
そ
の
後
の
計
画
的
異
動
に
よ
る
育
成
を
む
し
ろ
重
視
し
て
い
る
。
こ
の
場
合
は
次
世
代
経
営
幹
部
用
の

Ｃ
Ｄ
Ｐ
（C

areer D
evelopm

ent P
rogram

＝
職
歴
開
発
制
度
）
に
な
る
わ
け
で
、
個
人
別
に
定
期
的
に
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
フ
ォ
ロ
ー
し
て
い
る
。

⑥　

対
象
者
の
見
直
し

対
象
者
の
選
抜
は
、
毎
年
同
一
階
層
か
ら
数
人
ず
つ
行
う
企
業
と
、
一
定
の
役
職
や
年
齢
の
範
囲
内
で
人
材
の
プ
ー
ル
を
設
定
す
る
事

例
な
ど
様
々
で
あ
る
。
た
だ
、
い
ち
ど
次
世
代
経
営
幹
部
の
候
補
者
と
し
て
リ
ス
ト
ア
ッ
プ
さ
れ
て
も
、
将
来
と
も
必
ず
経
営
幹
部
候
補

と
し
て
の
位
置
づ
け
が
継
続
さ
れ
る
と
は
限
ら
な
い
。
異
動
、
配
置
、
抜
擢
昇
進
の
プ
ロ
セ
ス
で
評
価
し
、
毎
年
あ
る
い
は
定
期
的
に
見

直
し
、
入
れ
替
え
が
行
わ
れ
る
。
数
段
階
の
選
抜
研
修
を
行
っ
て
い
る
と
こ
ろ
で
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
研
修
段
階
で
対
象
者
に
変
動
が
あ
る
。

二
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調
査
結
果
か
ら
み
た
選
抜
型
研
修
の
概
要

次
ぎ
に
、
統
計
調
査
の
結
果
か
ら
選
抜
型
研
修
の
概
要
を
み
る
。
参
照
す
る
の
は
産
労
総
合
研
究
所
調
査
（
表
7
）、
日
本
生
産
性
本

部
調
査
（
表
8
）、
産
業
能
率
大
学
総
合
研
究
所
調
査
（
表
9
）
で
あ
る
（
14
）

。
そ
れ
ぞ
れ
調
査
対
象
が
異
な
り
、
設
問
項
目
や
そ
の
表
現
も
異

な
る
が
、
な
る
べ
く
横
断
的
比
較
が
可
能
な
よ
う
に
整
理
し
、
回
答
割
合
上
位
の
選
択
肢
を
ピ
ッ
ク
ア
ッ
プ
し
て
示
し
た
。
詳
し
く
は
各

表
を
参
照
願
い
た
い
が
、
こ
こ
で
企
業
事
例
で
み
た
枠
組
と
対
比
し
な
が
ら
概
略
を
み
て
お
こ
う
。

①　

対
象
と
な
る
従
業
員
層
と
年
齢
層

対
象
者
の
選
抜
要
件
は
役
職
、
人
事
考
課
の
結
果
、
年
齢
で
あ
る
（
表
7
、
表
8
）。
選
抜
対
象
の
役
職
は
課
長
ク
ラ
ス
、
次
長
ク
ラ
ス
、

部
長
ク
ラ
ス
で
あ
る
が
役
職
に
就
い
て
い
な
い
社
員
も
対
象
に
し
て
い
る
（
表
7
、
表
9
）。
対
象
者
の
年
齢
層
を
限
定
し
な
い
企
業
も
あ

る
が
、
四
〇
代
前
半
と
三
〇
代
後
半
が
中
心
で
あ
る
（
表
9
）。
い
ず
れ
も
企
業
事
例
と
ほ
ぼ
同
じ
結
果
で
あ
る
。

②　

対
象
者
の
選
抜
方
法

対
象
者
の
選
抜
方
法
は
、
上
司
、
部
門
長
な
ど
所
属
組
織
の
責
任
者
に
よ
る
推
薦
、
役
員
、
社
長
に
よ
る
人
選
・
指
名
の
ほ
か
人
事
部

の
人
選
（
表
7
〜
表
9
）
で
あ
り
、
こ
れ
も
企
業
事
例
と
一
致
す
る
。
ま
た
、
回
答
割
合
が
上
位
で
は
な
い
の
で
各
表
に
は
掲
載
し
て
い

な
い
が
、
各
調
査
結
果
と
も
公
募
に
よ
る
選
抜
方
式
を
採
り
入
れ
て
い
る
企
業
が
存
在
す
る
。
な
お
、
非
選
抜
者
に
対
す
る
フ
ォ
ロ
ー
は

と
く
に
行
わ
れ
て
い
な
い
（
表
8
）。

③　

研
修
期
間
と
研
修
機
関

研
修
期
間
は
六
ヵ
月
〜
一
年
程
度
で
あ
り
（
表
9
）、
社
内
で
研
修
す
る
だ
け
で
な
く
社
外
の
研
修
機
関
に
派
遣
し
て
い
る
（
表
7
、
表

8
）。
こ
れ
ら
は
企
業
事
例
と
同
じ
で
あ
る
が
、
事
例
で
み
る
よ
り
は
社
外
の
研
修
機
関
に
派
遣
し
て
い
る
割
合
が
高
か
っ
た
。

二
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④　

研
修
の
テ
ー
マ
・
メ
ニ
ュ
ー

具
体
的
な
研
修
内
容
は
、
経
営
管
理
に
関
す

る
知
識
、
経
営
課
題
の
ア
ク
シ
ョ
ン
・
ラ
ー
ニ

ン
グ
、
自
社
組
織
課
題
の
解
決
、
経
営
戦
略
づ

く
り
、
事
業
戦
略
の
策
定
・
提
言
、
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
研
修
、
経
営
ト
ッ
プ
と
の
対
話
（
表
7

〜
9
）
な
ど
で
あ
る
。
企
業
事
例
の
ま
と
め
で

は
取
り
上
げ
な
か
っ
た
が
、
参
照
し
た
各
企
業

で
は
、
実
際
に
は
こ
の
統
計
調
査
結
果
と
同
じ

よ
う
な
研
修
内
容
を
実
施
し
て
い
る
。

⑤　

研
修
後
の
異
動
、
出
向

企
業
事
例
で
み
た
と
お
り
、
研
修
後
に
育
成

の
観
点
か
ら
異
動
を
行
っ
て
い
る
企
業
は
多
く

（
表
9
）、
社
内
の
重
要
ポ
ス
ト
の
経
験
や
出
向

に
よ
る
実
務
経
験
を
通
じ
た
育
成
策
を
実
施
し

て
い
る
（
表
7
）。「
社
内
の
重
要
ポ
ス
ト
の
経

験
」
は
、
異
動
の
ほ
か
昇
進
も
含
む
と
思
わ
れ

表 7　産労総合研究所「選抜型の経営幹部育成に関する実態調査」

［2011年10 ～ 11月実施、集計社数106社（1,000人以上54社、999人以下52社）］
※　回答割合上位の選択肢から筆者が適宜ピックアップした。

⑴　制度の導入状況（ｎ＝106社）
導入企業：37.7％　　導入予定・検討中：11.3％
⑵　選抜対象になる社員の要件（複数回答、以下同。ｎ＝47社）
役職（78.7％）　年齢（38.3％）　一定レベル以上の人事･業績評価（38.3％）

⑶　選抜対象になる役職（ｎ＝37社）
課長クラス（62.2％）　次長 ･部長クラス（54.1％）

⑷　選抜方法（ｎ＝43社）
人事部の推薦（46.5％）　　上司の推薦（44.2％）
通常の人事 ･業績評価の結果（37.2％）　経営トップの指名（32.6％）
⑸　育成方法―教育研修プログラム（ｎ＝44社）
社内の経営塾 ･スクール ･特別講座（70.5％）
社外の教育研修機関のコース等受講（47.7％）
⑹　育成プログラムの具体的内容（ｎ＝44社）
経営に関する知識の習得（81.8％）
経営課題のアクションラーニング（63.6％）
経営戦略づくり（61.4％）　リーダーシップ（61.4％）
論理的思考演習（50.0％）
⑺　研修後の実務経験を通じた育成施策（ｎ＝37社）
社内の重要ポストの経験（62.2％）　子会社 ･関連会社への出向（24.3％）

⑻　経営幹部候補者選抜に関する情報公開（ｎ＝38社）
教育 ･育成プログラムの内容（41.0％）　選抜された人の氏名（30.8％）
すべて非公開（33.3％）
⑼　対象者見直し制度の有無（ｎ＝38社）
何らかの見直し制度がある（60.5％）
必要に応じて不定期（18社）　一定年数ごと（ 5社）
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る
。

⑥　

対
象
者
の
見
直
し

対
象
者
に
つ
い
て
何
ら
か
の
見
直
し
制
度
が
あ
る

企
業
は
、
企
業
事
例
で
み
た
と
お
り
少
な
く
は
な
く
、

そ
の
場
合
は
必
要
に
応
じ
て
不
定
期
に
実
施
す
る
企

業
が
多
い
（
表
7
）。
し
か
し
、
厳
密
に
人
材
プ
ー

ル
の
管
理
、
つ
ま
り
優
秀
な
コ
ア
人
材
を
個
別
に
把

握
（
登
録
）
し
て
、
定
期
的
に
フ
ォ
ロ
ー
し
、
見
直

し
を
図
り
、
常
に
一
定
の
次
世
代
経
営
幹
部
候
補
者

の
質
と
量
を
管
理
す
る
こ
と
を
行
っ
て
い
る
の
は
、

次
世
代
リ
ー
ダ
ー
の
選
抜
教
育
を
行
っ
て
い
る
企
業

の
五
割
に
満
た
な
い
（
表
9
）。

⑦　

経
営
幹
部
候
補
者
選
抜
に
関
す
る
情
報
公
開

選
抜
人
材
教
育
の
存
在
自
体
を
オ
ー
プ
ン
に
し
て

い
る
企
業
は
、
オ
ー
プ
ン
に
し
て
い
な
い
企
業
よ
り

多
い
（
表
8
）。
情
報
公
開
す
る
項
目
は
、
教
育
・

育
成
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
内
容
が
多
く
、
選
抜
者
の
氏
名

表 8  　日本生産性本部「将来の経営幹部育成に向けた『選抜人材教育』に関す

る調査」

［2012年 4 ～ 5 月実施、集計社数232社（3,000人以上61社、1,000 ～ 2,999人83社、
1,000人未満85社］
※　回答割合上位の選択肢から筆者が適宜ピックアップした。

⑴　選抜人材教育の実施状況（ｎ＝230社）
実施企業：57.8％（133社）
⑵　対象者の選抜基準（複数回答、以下（ 7）を除いて同。ｎ＝133社、以下
同）
資格・役職（94.7％）人事考課・人事情報（66.2％）年齢（54.1％）
⑶　対象者の選考方法
役員が人選（53.4％）人事部が人選（51.9％）各部門の責任者が人選
（50.4％）社長が人選（24.1％）
⑷　非選抜者に対するフォロー
とくに何もしていない（67.7％）再選抜の機会を与える（19.5％）
⑸　教育の実施形態
社内での集合研修（35.3％）社外プログラムへの派遣（21.1％）両方
（43.6％）
⑹　教育の具体的メニュー・テーマ
経営実務に関する知識（55.6％）
経営課題へのアクションラーニング（42.1％）
経営トップとの対話（33.8％）
⑺　選抜人材教育の存在のオープン化
オープンにしている（66.2％）オープンにしていない（25.6％）その他
（8.3％）
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も
三
割
以
上
の
企
業
で
公
表
す
る
が
、
す
べ
て
非
公
開
つ

ま
り
オ
ー
プ
ン
に
し
て
い
な
い
企
業
も
三
割
程
度
存
在
す

る
（
表
7
、
表
9
）。

六　

選
択
と
選
抜
の
調
和
│
む
す
び
に

か
え
て

1　

選
抜
型
研
修
の
意
義
│
選
抜
の
顕
在
化
と
早
期
化

こ
れ
ま
で
見
て
き
た
よ
う
に
、
企
業
実
務
で
は
次
世
代

経
営
者
層
、
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
の
育
成
が
人
材
育
成
・
能

力
開
発
の
最
重
要
課
題
に
な
っ
て
い
る
。
し
か
し
、
主
要

企
業
で
も
実
施
し
て
い
な
い
と
こ
ろ
が
あ
る
。
前
掲
・
産

労
総
合
研
究
所
調
査
に
よ
る
と
、
導
入
し
な
い
理
由
は

（
ｎ
＝
54
社
、
複
数
回
答
）「
選
抜
が
難
し
い
」
40
・
7
％
、

「
育
成
の
た
め
の
適
切
な
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
な
い
」
35
・
2
％
、

「
他
の
人
事
制
度
と
の
連
携
が
難
し
い
」
31
・
5
％
、「
選

抜
さ
れ
な
か
っ
た
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
下
」

24
・
1
％
だ
っ
た
。
選
抜
が
難
し
い
と
い
う
こ
と
は
、
非

表 9  　産業能率大学総合研究所「次世代リーダーの選抜型育成に関する実態調査」

［2012年 6 ～ 7 月実施（規模300人以上の企業対象）、集計社数239社］
※　回答割合上位の選択肢から筆者が適宜ピックアップした。

⑴　選抜型教育の実施状況（ｎ＝239社）
実施企業：51％
⑵　選抜対象者の階層（複数回答、以下特記ない限り同。ｎ＝121社、以下同）
課長クラス（64％）　部長クラス（48％）　一般社員クラス（39％）
⑶　選抜対象者の年齢
40代前半（49％）　30代後半（43％）　年齢限定せず（38％）
⑷　選抜方法・基準
ライン（所属組織長）による推薦（67％）　過去の人事評価（50％）
⑸　教育期間（単数回答）
6ヵ月～ 1年未満（38％）　 3 ～ 6ヵ月未満（20％）　 1 ～ 3年未満（18％）

⑹　教育の内容・手段
リーダーシップ研修（76％）　経営管理知識の教育（74％）　
自社事業戦略の策定・提言（58％）　自社組織課題の解決（55％）
トップマネジメントとの対話（50％）
⑺　育成の観点からの異動（単数回答）
行っている（63％）　行っていない（37％）
⑻　人材プールの管理（単数回答）
行っていない（55％）　行っている（45％）
⑼　社員に公開している情報
教育の内容（53％）　選抜者の氏名（34％）　選抜基準（26％）
すべて非公開（29％）
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選
抜
者
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
に
も
関
係
す
る
わ
け
だ
が
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
自
体
を
導
入
し
な
い
理
由
に
挙
げ
て
い
る
企
業
は

そ
れ
ほ
ど
多
く
な
い
。
た
だ
、
選
ば
れ
た
従
業
員
と
選
ば
れ
な
か
っ
た
者
の
間
に
溝
が
生
じ
る
、
い
っ
た
ん
選
ば
れ
な
が
ら
脱
落
し
た
従

業
員
は
、
選
ば
れ
な
か
っ
た
者
以
上
に
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
低
下
さ
せ
る
と
い
っ
た
指
摘
も
あ
る
（
15
）

。

と
こ
ろ
で
、
わ
が
国
企
業
の
教
育
訓
練
・
研
修
は
こ
れ
ま
で
従
業
員
に
対
し
て
あ
ま
ね
く
機
会
均
等
で
あ
り
、
平
等
だ
っ
た
の
だ
ろ
う

か
。
も
ち
ろ
ん
、
キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
研
修
、
定
年
退
職
準
備
セ
ミ
ナ
ー
な
ど
は
年
齢
・
勤
続
等
で
平
等
に
受
講
で
き
る
し
、
自
己
啓
発

の
多
く
は
機
会
均
等
で
あ
る
。
し
か
し
、
新
入
社
員
教
育
で
も
総
合
職
と
一
般
職
と
に
は
格
差
が
あ
る
。
総
合
職
だ
け
の
階
層
別
研
修
に

限
定
し
て
も
、
そ
の
後
の
中
堅
社
員
研
修
は
と
も
か
く
、
初
級
管
理
職
研
修
あ
た
り
か
ら
は
同
期
で
も
受
講
時
期
に
差
が
出
て
く
る
。
と

い
う
の
も
役
職
昇
進
時
期
に
は
当
然
差
が
出
る
か
ら
で
あ
る
。
係
長
ク
ラ
ス
の
監
督
職
昇
進
ぐ
ら
い
ま
で
は
あ
ま
り
同
期
の
間
に
差
を
付

け
な
い
企
業
で
も
、
管
理
職
昇
進
で
は
差
を
付
け
る
。
適
性
・
能
力
に
は
差
が
あ
る
し
、
一
方
で
ポ
ス
ト
（
役
職
）
に
は
限
り
が
あ
る
か

ら
、
だ
れ
で
も
ほ
ぼ
同
じ
時
期
に
そ
ろ
っ
て
昇
進
す
る
こ
と
は
不
可
能
で
あ
る
。
適
性
や
能
力
を
無
視
し
て
平
等
に
昇
進
さ
せ
た
の
で
は
、

企
業
の
発
展
ど
こ
ろ
か
存
続
も
危
う
い
。
し
た
が
っ
て
従
来
か
ら
、
階
層
別
研
修
だ
け
に
限
っ
て
も
機
械
的
に
平
等
で
は
な
い
の
で
あ
る
。

わ
が
国
に
お
け
る
い
わ
ゆ
る
「
遅
い
昇
進
」
に
お
い
て
は
、
多
様
な
部
署
（
職
種
、
職
務
）
を
経
験
さ
せ
な
が
ら
長
期
的
に
人
材
を
育

成
し
、
そ
の
間
に
多
数
の
上
司
に
よ
っ
て
長
期
的
か
つ
多
面
的
に
評
価
が
な
さ
れ
て
い
た
（
16
）

。
し
か
し
そ
の
結
果
は
長
期
間
表
面
化
さ
せ

ず
、
か
つ
て
は
四
〇
歳
ぐ
ら
い
に
な
っ
て
初
め
て
会
社
の
評
価
が
顕
在
化
し
て
、
そ
れ
ま
で
現
象
的
に
は
平
等
（
年
功
的
）
に
昇
進
し
て

い
た
同
期
に
役
職
昇
進
の
差
が
顕
在
化
し
、
昇
進
で
き
る
人
数
が
絞
ら
れ
、
昇
進
ス
ピ
ー
ド
に
差
が
付
く
こ
と
に
な
る
。
次
世
代
経
営
者

候
補
に
対
す
る
早
期
の
選
抜
型
研
修
は
、
企
業
は
実
は
早
い
時
期
か
ら
時
間
を
か
け
て
従
業
員
の
能
力
、
適
性
を
多
面
的
に
評
価
し
て
い

る
と
い
う
こ
と
を
明
示
し
、
し
か
も
三
〇
歳
あ
る
い
は
三
五
歳
か
ら
既
に
差
が
出
て
い
る
こ
と
を
表
明
し
た
こ
と
に
な
る
。
人
材
マ
ネ
ジ
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メ
ン
ト
に
お
け
る
選
抜
の
顕
在
化
と
早
期
化
が
そ
の
要
点
で
あ
る
。

実
際
に
企
業
で
働
い
て
い
る
従
業
員
か
ら
す
る
と
、
選
抜
さ
れ
た
者
も
そ
う
で
な
い
者
に
と
っ
て
も
現
実
に
差
の
出
て
い
る
状
態
の
再

認
識
に
な
る
。
選
抜
さ
れ
な
か
っ
た
者
の
モ
ラ
ー
ル
ダ
ウ
ン
も
、
賛
否
は
あ
る
も
の
の
成
果
主
義
的
処
遇
に
な
じ
ん
で
き
た
今
日
に
お
い

て
は
、
そ
れ
ほ
ど
危
惧
す
る
必
要
は
な
い
と
思
わ
れ
る
（
17
）

。
も
ち
ろ
ん
、
再
挑
戦
、
リ
タ
ー
ン
マ
ッ
チ
の
機
会
を
付
与
す
る
こ
と
は
不
可
欠

で
あ
る
。
な
お
、
表
4
で
能
力
開
発
の
基
本
ス
タ
ン
ス
は
全
体
の
レ
ベ
ル
ア
ッ
プ
重
視
と
す
る
企
業
が
多
い
こ
と
を
確
認
し
た
が
、
全
体

の
底
上
げ
を
行
い
な
が
ら
重
点
的
に
選
抜
型
研
修
を
実
施
す
る
こ
と
は
矛
盾
す
る
も
の
で
は
な
い
。
表
4
の
「
能
力
開
発
基
本
調
査
」
の

よ
う
に
、
全
体
か
選
抜
か
と
対
比
さ
せ
て
設
問
す
る
こ
と
自
体
が
疑
問
で
あ
る
。

2　

選
抜
型
研
修
の
問
題
点
と
課
題

企
業
事
例
に
よ
る
と
、
選
抜
型
研
修
の
受
講
者
か
ら
実
際
に
役
員
な
ど
経
営
幹
部
が
任
用
さ
れ
て
お
り
、
次
世
代
経
営
幹
部
の
選
抜
・

育
成
制
度
導
入
の
成
果
は
上
が
っ
て
い
る
。
で
は
、
問
題
点
や
課
題
は
な
い
の
だ
ろ
う
か
。
選
抜
型
研
修
の
問
題
点
な
り
課
題
を
調
査
結

果
か
ら
み
て
み
よ
う
。
前
掲
・
産
労
総
合
研
究
所
調
査
の
自
由
記
述
で
は
、「
研
修
や
国
内
留
学
実
施
後
の
活
用
・
処
遇
に
問
題
が
あ
っ

て
複
数
の
退
職
者
が
出
た
の
で
現
在
は
中
止
し
て
い
る
」「
人
選
が
課
題
で
あ
る
」
と
の
意
見
が
あ
っ
た
。
前
掲
・
産
業
能
率
大
学
総
合

研
究
所
調
査
（
ｎ
＝
121
社
、
複
数
回
答
）
で
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育
成
の
問
題
点
と
し
て
回
答
割
合
が
高
か
っ
た
の
は
、「
育
成
の
成
果
が
見

え
に
く
い
」
55
％
、「
組
織
の
体
制
が
整
っ
て
い
な
い
」
55
％
、「
教
育
後
の
施
策
が
不
十
分
で
あ
る
」
44
％
、「
育
成
の
ゴ
ー
ル
が
明
確

に
な
っ
て
い
な
い
」
43
％
で
あ
っ
た
。
ま
た
同
調
査
で
育
成
的
な
観
点
か
ら
の
異
動
・
配
置
を
行
う
上
で
の
問
題
点
は
、「
現
所
属
部
門

の
理
解
が
得
ら
れ
な
い
」
43
％
、「
育
成
意
図
に
適
し
た
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
確
保
で
き
な
い
」
34
％
な
ど
で
あ
る
。
前
掲
・
日
本
生
産
性
本

二
九



政
経
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五
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一
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第
三
号
（
二
〇
一
四
年
十
二
月
）

（
六
一
六
）

部
調
査
で
は
、
選
抜
人
材
教
育
の
見
直
し
の
必
要
性
に
つ
い
て
（
ｎ
＝
130
社
）、「
大
い
に
感
じ
て
い
る
」
は
12
・
3
％
、「
や
や
感
じ
て
い

る
」
が
50
・
8
％
で
あ
り
、
見
直
し
の
必
要
が
あ
る
点
は
（
ｎ
＝
82
社
、
二
つ
ま
で
回
答
）、
内
容
自
体
の
見
直
し
（
68
・
3
％
）、
選
抜
方

法
・
基
準
の
見
直
し
（
41
・
5
％
）
で
あ
っ
た
。

次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育
成
、
次
世
代
経
営
者
層
育
成
の
た
め
の
選
抜
型
研
修
は
、
選
抜
し
て
研
修
し
、
さ
ら
に
戦
略
的
に
配
置
・
異
動
を

行
い
、
抜
擢
・
昇
進
を
行
う
と
い
う
「
選
抜
│
研
修
│
配
置
・
異
動
（
抜
擢
・
昇
進
）」
と
い
う
一
連
の
サ
イ
ク
ル
が
円
滑
に
回
る
こ
と
に

よ
っ
て
効
果
を
上
げ
る
こ
と
に
な
る
（
18
）

。
調
査
に
よ
る
と
、
選
抜
方
法
と
基
準
、
研
修
の
内
容
、
配
置
・
異
動
そ
れ
ぞ
れ
に
問
題
点
や
課
題

を
抱
え
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
そ
れ
で
も
次
世
代
幹
部
育
成
の
必
要
性
か
ら
、
企
業
で
は
前
述
し
た
ア
ク
シ
ョ
ン
・
ラ
ー
ニ
ン
グ

に
重
点
を
置
い
た
り
、
経
営
ト
ッ
プ
の
関
与
を
強
め
た
り
（
経
営
塾
）、
研
修
後
の
異
動
、
出
向
、
抜
擢
配
置
・
任
用
に
よ
る
実
務
経
験
の

広
が
り
と
深
ま
り
を
重
視
す
る
な
ど
、
試
行
錯
誤
し
な
が
ら
精
度
と
実
効
性
を
高
め
よ
う
と
し
て
い
る
。

な
お
、
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
育
成
、
次
世
代
経
営
者
層
育
成
の
た
め
の
選
抜
型
研
修
は
、
見
方
を
変
え
れ
ば
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

（T
alent M

anagem
ent （19

）
）
の
一
部
を
構
成
す
る
と
捉
え
る
こ
と
が
で
き
る
。
ま
た
、
同
じ
く
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
一
部
に
位
置
づ

け
ら
れ
る
サ
ク
セ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
（S

uccession P
lan

＝
後
継
者
育
成
計
画
）
と
連
携
し
た
り
、
同
プ
ラ
ン
に
次
世
代
経
営
層
育
成
制
度
を

組
み
入
れ
る
工
夫
を
し
て
い
る
企
業
が
あ
る
。
サ
ク
セ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
に
も
広
狭
い
ろ
い
ろ
な
パ
タ
ー
ン
が
あ
る
が
（
20
）

、
企
業
事
例
か
ら
み

た
次
世
代
経
営
層
育
成
の
ケ
ー
ス
で
は
、
主
要
な
ポ
ス
ト
の
後
継
者
と
し
て
リ
ス
ト
ア
ッ
プ
さ
れ
た
人
材
を
さ
ら
に
絞
り
込
み
、
こ
れ
ま

で
概
観
し
た
よ
う
な
選
抜
型
研
修
、
選
抜
型
人
材
育
成
を
実
施
し
て
い
た
。

三
〇



人
材
育
成
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け
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選
択
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研
修
と
選
抜
型
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修
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田
部
）

（
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七
）

3　

選
択
と
選
抜
の
調
和
を
図
る

企
業
が
期
待
す
る
人
材
像
、
人
材
ビ
ジ
ョ
ン
を
明
確
化
し
た
上
で
人
材
育
成
・
能
力
開
発
の
体
系
を
構
築
し
、
企
業
が
主
体
と
な
っ
て

教
育
訓
練
・
研
修
の
講
座
、
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
を
設
計
す
る
。
全
社
的
な
底
上
げ
型
の
能
力
開
発
を
理
念
と
し
な
が
ら
、
基
本
的
に
企
業
の

選
別
と
指
名
に
よ
り
階
層
別
研
修
、
職
能
別
（
部
門
別
）
研
修
、
専
門
能
力
研
修
、
目
的
別
（
課
題
別
）
研
修
を
従
業
員
に
受
講
さ
せ
る
。

そ
の
一
方
で
能
力
開
発
に
対
す
る
従
業
員
の
自
主
性
、
自
律
性
を
高
め
る
べ
く
、
自
己
啓
発
以
外
の
教
育
訓
練
・
研
修
に
も
選
択
型
研
修

を
取
り
入
れ
る
。
さ
ら
に
は
、
次
世
代
リ
ー
ダ
ー
、
次
世
代
経
営
層
そ
し
て
次
世
代
の
中
核
人
材
を
育
成
す
る
た
め
に
、
企
業
主
導
を
強

め
て
優
秀
な
人
材
に
絞
り
込
ん
だ
選
抜
型
研
修
を
実
施
す
る
。
し
か
し
こ
の
選
抜
型
研
修
に
も
従
業
員
か
ら
の
自
薦
、
公
募
枠
を
設
け
て

従
業
員
の
意
思
も
反
映
す
る
。
こ
れ
ま
で
本
稿
で
明
ら
か
に
し
て
き
た
人
材
育
成
・
能
力
開
発
に
関
し
て
、
選
択
型
研
修
と
選
抜
型
研
修

を
中
心
に
ま
と
め
る
と
以
上
の
よ
う
な
枠
組
が
描
け
る
で
あ
ろ
う
。

今
日
的
な
キ
ャ
リ
ア
開
発
・
形
成
に
お
け
る
自
律
性
の
要
請
、
自
己
責
任
性
の
拡
大
と
い
う
状
況
の
中
で
、
従
業
員
が
エ
ン
プ
ロ
イ
ア

ビ
リ
テ
ィ
（em

ployability

＝
労
働
市
場
価
値
を
含
む
就
業
能
力
（
21
）

）
を
高
め
る
た
め
に
は
、
能
力
開
発
に
対
す
る
主
体
的
な
取
り
組
み
の
機
会

を
与
え
る
必
要
が
あ
る
。
そ
の
一
つ
の
形
態
が
選
択
型
研
修
で
あ
り
、
ま
さ
に
こ
れ
か
ら
の
企
業
と
従
業
員
の
契
約
主
義
的
関
係
を
現
し

て
い
る
。「
従
業
員
自
律
・
企
業
支
援
」
の
関
係
で
あ
る
（
22
）

。
た
だ
し
、
企
業
内
人
材
の
育
成
、
能
力
開
発
の
最
終
的
な
責
任
を
負
う
の
は

や
は
り
企
業
で
あ
る
。
職
業
能
力
が
高
ま
っ
た
人
材
が
挙
げ
た
成
果
を
直
接
的
に
享
受
す
る
の
が
企
業
だ
か
ら
で
あ
る
。
企
業
主
導
の
教

育
訓
練
・
研
修
を
ベ
ー
ス
に
置
き
な
が
ら
、
自
己
啓
発
支
援
な
ど
選
択
の
自
由
度
が
高
い
施
策
を
能
力
開
発
体
系
の
中
に
位
置
づ
け
、
さ

ら
に
階
層
別
や
職
能
別
の
選
択
型
研
修
を
部
分
的
に
導
入
し
、
も
う
片
方
で
企
業
の
選
別
度
を
よ
り
強
め
た
選
抜
型
研
修
に
も
注
力
す
る

の
が
、
今
日
の
人
材
育
成
・
能
力
開
発
の
在
り
方
で
あ
る
。

三
一
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八
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こ
の
よ
う
に
企
業
の
人
材
育
成
・
能
力
開
発
体
系
に
は
、
従
業
員
に
よ
る
選
択
と
企
業
に
よ
る
選
抜
の
両
要
素
と
も
不
可
欠
で
あ
る
。

そ
こ
に
お
い
て
は
従
業
員
の
選
択
と
企
業
の
選
抜
を
併
存
、
両
立
さ
せ
る
こ
と
が
必
要
で
、
平
凡
で
常
識
的
な
結
論
だ
が
、
い
か
に
選
択

と
選
抜
の
バ
ラ
ン
ス
を
図
る
か
（
23
）

、
調
和
を
図
る
か
が
人
材
育
成
・
能
力
開
発
シ
ス
テ
ム
に
与
え
ら
れ
た
課
題
と
な
る
。

（
1
） 

講
義
形
式
で
な
く
、
参
加
者
が
所
属
す
る
組
織
の
現
実
的
な
経
営
課
題
に
グ
ル
ー
プ
で
取
り
組
み
、
課
題
の
解
決
策
を
実
践
す
る
プ
ロ
セ
ス
を

通
し
て
学
習
す
る
研
修
技
法
を
い
う
。

（
2
） 

谷
田
部
光
一
『
キ
ャ
リ
ア
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
│
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
視
点
か
ら
│
』（
晃
洋
書
房
、
二
〇
一
〇
年
）
七
四
頁
│
七
五
頁
参
照
。

（
3
） 

労
働
費
用
と
は
、
使
用
者
が
労
働
者
を
雇
用
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
生
じ
る
一
切
の
費
用
を
い
う
。
就
労
条
件
総
合
調
査
で
は
、
現
金
給
与
額
の

ほ
か
、
現
物
給
与
の
費
用
、
退
職
給
付
（
一
時
金
・
年
金
）
等
の
費
用
、
法
定
福
利
費
、
法
定
外
福
利
費
、
教
育
訓
練
費
、
募
集
費
、
そ
の
他
の
労

働
費
用
に
区
分
し
て
調
査
し
て
い
る
。

（
4
） 

通
常
の
よ
う
に
働
い
て
い
た
な
ら
得
ら
れ
た
で
あ
ろ
う
価
値
、
利
益
。

（
5
） 

谷
田
部
光
一
「
企
業
に
お
け
る
人
材
育
成
・
能
力
開
発
の
現
状
と
課
題
」（『
政
経
研
究
』
第
四
十
二
巻
第
四
号
、
二
〇
〇
六
年
）
三
八
頁
│

四
〇
頁
で
は
、
二
〇
〇
〇
年
代
前
半
の
「
能
力
開
発
基
本
調
査
」
を
基
に
、「
選
抜
教
育
か
底
上
げ
教
育
か
」
に
つ
い
て
分
析
を
し
て
い
る
が
、
当

時
は
大
企
業
が
選
抜
教
育
に
比
重
を
移
し
て
い
く
考
え
を
持
っ
て
い
た
こ
と
が
指
摘
さ
れ
て
い
る
。

（
6
） 

一
般
的
に
は
成
果
主
義
と
い
う
言
い
方
が
さ
れ
る
が
、
筆
者
は
「
成
果
・
業
績
主
義
」
と
い
う
用
語
を
用
い
て
い
る
。
谷
田
部
光
一
『
改
訂
版 

成
果
・
業
績
賃
金
の
実
務
』（
経
営
書
院
、
一
九
九
九
年
）
参
照
。

（
7
） 

「
役
割
」
は
必
ず
し
も
確
立
し
た
概
念
で
は
な
く
、
企
業
実
務
上
で
は
多
様
な
捉
え
方
が
な
さ
れ
て
い
る
。
筆
者
自
身
は
、「
①
役
割
と
は
成
果

責
任
と
の
関
連
で
み
た
組
織
上
の
役
割
分
担
あ
る
い
は
機
能
で
あ
り
、
企
業
に
対
す
る
業
績
貢
献
の
態
様
で
あ
る
。
②
そ
の
範
囲
は
実
際
の
担
当
者

に
よ
っ
て
も
変
動
す
る
緩
や
か
な
職
務
概
念
で
あ
る
。」
と
や
や
抽
象
的
だ
が
定
義
づ
け
て
い
る
。

（
8
） 

谷
田
部
光
一
『
専
門
・
プ
ロ
人
材
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
』（
桜
門
書
房
、
二
〇
一
三
年
）
四
五
頁
お
よ
び
一
四
七
頁
│
一
四
八
頁
、
谷
田
部
光
一

三
二



人
材
育
成
に
お
け
る
選
択
型
研
修
と
選
抜
型
研
修
（
谷
田
部
）

（
六
一
九
）

「
こ
れ
か
ら
の
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
使
命
」（『
政
経
研
究
』
第
四
十
八
巻
第
一
号
、
二
〇
一
一
年
）
六
九
頁
│
七
三
頁
参
照
。

（
9
） 

谷
田
部
・
同
上
論
文
、
六
〇
頁
│
六
一
頁
参
照
。

（
10
） 
谷
田
部
・
前
掲
『
キ
ャ
リ
ア
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
│
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
視
点
か
ら
│
』。

（
11
） 
従
業
員
に
毎
年
一
定
の
利
用
枠
（
持
ち
ポ
イ
ン
ト
）
を
付
与
し
、
そ
の
範
囲
内
で
従
業
員
自
身
が
必
要
と
考
え
る
福
利
厚
生
制
度
・
施
策
（
制

度
・
施
策
に
よ
っ
て
必
要
ポ
イ
ン
ト
数
は
異
な
る
）
の
メ
ニ
ュ
ー
を
選
択
し
、
組
み
合
わ
せ
て
利
用
す
る
制
度
で
あ
る
。
谷
田
部
光
一
「
わ
が
国
に

お
け
る
福
利
厚
生
の
現
状
と
こ
れ
か
ら
の
方
向
」（『
政
経
研
究
』
第
五
十
一
巻
第
一
号
、
二
〇
一
四
年
）
一
〇
三
頁
│
一
〇
七
頁
参
照
。

（
12
） 

ジ
ョ
ン
・
Ｐ
・
コ
ッ
タ
ー
、
梅
津
祐
良
訳
『
企
業
変
革
力
』（
日
経
Ｂ
Ｐ
社
、
二
〇
〇
二
年
）。

（
13
） 

企
業
内
大
学
に
関
し
て
は
、
大
嶋
淳
俊
「
企
業
に
お
け
る
自
律
型
人
材
育
成
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
の
構
築
に
関
す
る
一
考
察
」（『
情
報
文
化
学

会
誌
』
第
十
五
巻
第
一
号
、
二
〇
〇
八
年
）、
三
木
佳
光
「
何
故
、
企
業
内
大
学
を
必
要
と
す
る
の
か
│
日
本
に
お
け
る
長
期
刷
り
込
み
方
式
の
選

抜
型
研
修
の
導
入
・
定
着
の
歩
み
│
」（『
文
教
大
学
国
際
学
部
紀
要
』
第
十
四
巻
二
号
、
二
〇
〇
四
年
）、
労
働
政
策
研
究
・
研
修
機
構
『
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
・
ユ
ニ
バ
ー
シ
テ
ィ
に
関
す
る
調
査
研
究
』（
労
働
政
策
研
究
報
告
書
№
8
、
二
〇
〇
四
年
）、
産
労
総
合
研
究
所
『
企
業
と
人
材
「
特
集
」

企
業
内
学
校
・
大
学
で
戦
略
的
に
人
材
を
育
て
る
』
第
八
三
二
号
（
二
〇
〇
四
年
三
月
五
日
）
な
ど
参
照
。

（
14
） 

産
労
総
合
研
究
所
調
査
の
結
果
は
『
企
業
と
人
材
』
第
九
八
九
号
（
二
〇
一
二
年
三
月
）、
日
本
生
産
性
本
部
調
査
の
結
果
は
同
本
部
ホ
ー
ム

ペ
ー
ジ
掲
載
の
資
料
か
ら
ま
と
め
た
が
、
産
業
能
率
大
学
調
査
に
関
し
て
は
『
労
政
時
報
』
第
三
八
三
四
号
（
二
〇
一
三
年
四
月
一
二
日
）
の
掲
載

資
料
か
ら
ま
と
め
た
。

（
15
） 

安
藤
史
江
『
コ
ア
・
テ
キ
ス
ト 

人
的
資
源
管
理
』（
新
世
社
、
二
〇
〇
八
年
）
一
三
六
頁
│
一
三
七
頁
。

（
16
） 

小
池
和
男
『
日
本
の
熟
練
』（
有
斐
閣
、
一
九
八
一
年
）
二
八
頁
│
三
五
頁
参
照
。

（
17
） 

福
澤
英
弘
『
人
材
開
発
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ブ
ッ
ク
』（
日
本
経
済
新
聞
出
版
社
、
二
〇
〇
九
年
）
一
二
一
頁
。

（
18
） 

守
島
基
博
「
総
合
的
人
事
・
育
成
施
策
と
し
て
の
早
期
選
抜
型
の
経
営
者
育
成
」（『
企
業
と
人
材
』
第
八
五
二
号
、
二
〇
〇
五
年
二
月
五
日
）

二
八
頁
│
三
三
頁
、
日
沖 

健
「
次
期
経
営
幹
部
は
社
内
で
鍛
え
る
」（『
企
業
と
人
材
』
第
九
九
四
号
、
二
〇
一
二
年
八
月
）
一
四
頁
│
一
九
頁
。

（
19
）　

タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
組
織
目
標
を
達
成
す
る
た
め
に
人
材
の
採
用
・
定
着
か
ら
人
材
の
育
成
・
能
力
開
発
、
評
価
、
処
遇
な
ど
広
範

三
三



政
経
研
究　

第
五
十
一
巻
第
三
号
（
二
〇
一
四
年
十
二
月
）

（
六
二
〇
）

な
人
材
育
成
・
活
用
施
策
を
戦
略
的
に
推
進
す
る
活
動
で
あ
り
、
次
世
代
経
営
幹
部
の
育
成
だ
け
が
そ
の
内
容
で
は
な
い
。
下
山
博
志
「
タ
レ
ン
ト

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
よ
る
人
材
開
発
・
活
用
戦
略
の
再
構
築
」（『
労
政
時
報
』
第
三
八
四
二
号
、
二
〇
一
三
年
三
月
二
二
日
）
七
〇
頁
│
八
五
頁
参
照
。

（
20
） 
『
労
政
時
報
』
第
三
八
八
二
号
（
二
〇
一
二
年
五
月
二
五
日
）
の
特
集
「
注
目
さ
れ
る
後
継
者
確
保
策 

サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
の
実
際
」
の

事
例
と
解
説
参
照
。

（
21
） 

筆
者
は
、
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
を
一
般
的
な
訳
で
あ
る
「
雇
用
さ
れ
得
る
能
力
」
よ
り
は
、
厚
生
労
働
省
『
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
の

判
断
基
準
に
関
す
る
調
査
研
究
報
告
書
』（
二
〇
〇
一
年
）
の
よ
う
に
「
労
働
市
場
価
値
を
含
ん
だ
就
業
能
力
」
と
解
す
べ
き
だ
と
考
え
て
い
る
。

な
お
、
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
に
関
す
る
最
近
の
研
究
と
し
て
は
、
山
本 

寛
『
働
く
人
の
た
め
の
エ
ン
プ
ロ
イ
ア
ビ
リ
テ
ィ
』（
創
成
社
、

二
〇
一
四
年
）
が
参
考
に
な
る
。

（
22
） 

谷
田
部
・
前
掲
『
キ
ャ
リ
ア
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
│
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
視
点
か
ら
│
』
三
一
頁
、
六
九
頁
、
九
二
頁
、
日
本
経
営
者
団
体
連

盟
教
育
特
別
委
員
会
「
エ
ン
プ
ロ
イ
ヤ
ビ
リ
テ
ィ
の
確
立
を
め
ざ
し
て
│
『
従
業
員
自
律
・
企
業
支
援
型
』
の
人
材
育
成
を
│
」（
エ
ン
プ
ロ
イ
ヤ

ビ
リ
テ
ィ
検
討
委
員
会
報
告
、
一
九
九
九
年
）
九
頁
│
一
二
頁
参
照
。

（
23
） 

上
林
憲
雄
他
著
『
経
験
か
ら
学
ぶ 

人
的
資
源
管
理
』（
有
斐
閣
、
二
〇
一
〇
年
）
一
〇
五
頁
│
一
一
一
頁
。

三
四


