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は し が き  
 
い よ い よ こ の 瞬 間 が や っ て 来 た 。  
1 0 月 末 に 、 4 年 間 続 け て き た 部 活 を 引 退 し

た 。 そ し て 1 2 月 1 2 日 1 1 時 現 在 、 こ の は し

が き を 書 き 上 げ て し ま え ば 、 2 年 間 の ゼ ミ も

終 わ る 。  
や っ と 終 わ る と い う の に 、 い ま い ち 嬉 し い

と い う 気 持 ち が 湧 い て こ な い 。 そ れ よ り む し

ろ 、 部 活 と ゼ ミ と い う 、 自 分 が 大 学 生 活 で 一

番 力 を 注 い で き た も の が 、 つ い に ど ち ら も 終

わ っ て し ま う と い う 事 実 に 対 し て 、 言 い よ う

も な い モ ヤ モ ヤ し た 気 持 ち を 覚 え て い る 。  
あ ん な に し ん ど か っ た の に 、 今 と な っ て は ど

こ か 名 残 惜 し く も あ る 。  
ゼ ミ も 部 活 も 、 終 わ っ た と き に こ れ だ け 名

残 惜 し く 感 じ る の は 、 や は り そ れ だ け 力 を 注

い で き た か ら な の だ ろ う 。  
正 直 言 っ て ゼ ミ 面 接 の と き に は 、 こ こ ま で

と は 思 っ て い な か っ た 。  
ゼ ミ に 入 っ て 早 々 の 英 語 の 文 献 、 そ し て グ

ル ー プ ワ ー ク 。 脳 み そ ま で 筋 肉 に な り か け て

い た 自 分 に と っ て は 、 衝 撃 の 連 続 だ っ た 。  
3 年 の 秋 、 一 橋 祭 発 表 の 準 備 と 部 活 の リ ー

グ 戦 が 同 時 並 行 で 進 ん で い く 日 々 は 、 今 ふ り

返 っ て も 間 違 い な く 人 生 で 一 番 忙 し い 日 々 だ

っ た 。 相 方 の 家 に 半 同 棲 の よ う に 通 い 続 け た

こ と も 、 初 め て パ ワ ポ の ア ニ メ ー シ ョ ン を 使

え た と き の 喜 び も 、 そ し て お 決 ま り の 夜 食 の

お で ん の 味 も 、 ど れ も 決 し て 忘 れ る こ と は な
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い だ ろ う 。  
ゼ ミ も 部 活 も 、 ど ち ら も 中 途 半 端 に な る こ

と だ け は 嫌 だ っ た の で 、 自 分 な り に 全 力 を 注

い だ 。 グ ル ー プ ワ ー ク し て 、 部 活 し て 、 筋 ト

レ し て 、 図 書 館 で 勉 強 し て 、 部 活 の ミ ー テ ィ

ン グ し て 、 帰 っ て パ ソ コ ン 作 業 、 な ん て い う

日 も あ っ た 。あ ま り に バ タ バ タ し て い た の で 、

部 活 で の あ だ 名 が 「 ゼ ミ 穂 さ ん 」 に な っ た こ

と も あ っ た 。 今 思 い 返 し て み る と 、 部 活 と ゼ

ミ の ど ち ら も 考 え な い 日 な ど と い う も の は 、

一 日 も な か っ た 。  
 
し か し 、 ど ち ら も 頑 張 っ て や り 遂 げ る こ と

が 出 来 た の は 、 素 晴 ら し い 仲 間 達 に 支 え て も

ら っ た か ら だ 。  
も し 自 分 の 部 活 が 個 人 競 技 だ っ た ら 。  
も し ゼ ミ が ず っ と 個 人 作 業 だ っ た ら 。  
き っ と 自 分 は ど ち ら も こ れ ほ ど 頑 張 れ な

か っ た だ ろ う し 、 こ れ ほ ど 強 い 思 い を 抱 く こ

と も な か っ た だ ろ う 。 部 活 で も 、 ゼ ミ で も 、

素 晴 ら し い メ ン バ ー 達 と 喜 怒 哀 楽 を と も に で

き た こ と が 、 自 分 を こ こ ま で 引 き 上 げ て く れ

た と 確 信 し て い る 。  
一 番 素 の 部 分 を 見 せ 合 い 、 バ カ を や れ た 部

活 の 仲 間 達 。 と こ と ん 優 し く て 尊 敬 で き る ゼ

ミ テ ン 。 皆 に 出 会 え た こ と を 、 本 当 に 幸 せ に

思 う 。 あ り が と う 。  
そ し て 、 い つ も 優 し く 見 守 り 励 ま し て く だ

さ っ た 唐 木 さ ん 、 古 村 さ ん 、 本 当 に お 世 話 に

な り ま し た 。  



 - 3 -

そ し て 、 両 親 へ 。 こ の 大 学 に 通 わ せ て く れ

て 、そ し て 遠 い 実 家 か ら 4 年 間 支 え て く れ て 、

本 当 に あ り が と う 。  
 
最 後 に 、 谷 本 先 生 。 先 生 に は 、 特 に 自 分 の

部 活 の 件 な ど で 、 何 度 も ご 迷 惑 を お か け し ま

し た 。 先 生 の お っ し ゃ る こ と は 、 い つ も 一 貫

し て い ま し た 。 1 人 の 人 間 と し て 筋 を 通 す と

い う こ と を 、 厳 し さ と 優 し さ を も っ て 示 し 続

け て く だ さ っ た こ と を 、 心 か ら 感 謝 い た し ま

す 。  
 
 
み な さ ん 、 本 当 に あ り が と う ご ざ い ま し た 。  
 
 
 

2 0 0 6 年 1 2 月 1 2 日  
赤 穂  厳
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第第第第 １１１１ 章章章章     「「「「 日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用 シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム のののの 崩 壊崩 壊崩 壊崩 壊 」」」」     
 
第第第第 １１１１ 節節節節     問 題 提 起問 題 提 起問 題 提 起問 題 提 起     

 
「 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム の 崩 壊 」 と い う 言 葉

を 、 最 近 非 常 に よ く 耳 に す る 。  
図 表 １ － １ 、 １ － ２ は そ れ ぞ れ 厚 生 労 働 省

の 調 査 結 果 で あ り 、 従 来 の 日 本 の 雇 用 シ ス テ

ム の 基 軸 で あ る と さ れ て き た 「 終 身 雇 用 」 と

「 年 功 序 列 」 に 対 す る 企 業 の 意 識 の 変 化 を 示

し て い る 。 こ れ を 見 て み る と 、 終 身 雇 用 に 関

し て 、「 重 視 す る 」 と 答 え た 企 業 は 1 9 9 0 年 か

ら 2 0 0 2 年 の 間 に 2 7 ％ か ら 8 ％ に 低 下 し て お

り 、年 功 序 列 に 関 し て は 、「 年 功 序 列 を 重 視 す

る 」企 業 の 割 合 は 2 0 0 2 年 で は 1 ％ に も 達 し て

い な い 。 こ こ か ら は 、「 終 身 雇 用 」 や 「 年 功 序

列 」 な ど 、 い わ ゆ る 『 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム 』

と 言 わ れ た も の の 捉 え ら れ 方 が 、 明 ら か に 変

化 し て き て い る と い う こ と が 読 み 取 れ る 。  

図表図表図表図表１１１１－－－－１１１１　　　　今後今後今後今後のののの人事管理人事管理人事管理人事管理（（（（雇用雇用雇用雇用））））のののの方針方針方針方針のののの推移推移推移推移
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出 所 ： 厚 生 労 働 省 「 雇 用 管 理 調 査 」 よ り 作 成  



 - 7 -

図表図表図表図表１１１１－－－－２２２２　　　　今後今後今後今後のののの人事管理人事管理人事管理人事管理（（（（処遇処遇処遇処遇））））のののの方針方針方針方針のののの推移推移推移推移
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出 所 ： 厚 生 労 働 省 「 雇 用 管 理 調 査 」 よ り 作 成  

 
さ ら に 近 年 は 、 終 身 雇 用 ・ 年 功 序 列 の 崩 壊

だ け で な く 、 リ ス ト ラ 、 成 果 主 義 の 普 及 、 若

者 の 高 離 職 率 、 フ リ ー タ ー の 急 増 、 就 職 氷 河

期 、 転 職 ブ ー ム 、 … な ど 、「 働 き 方 」 と い う 要

素 を と っ た だ け で も 、 こ れ だ け 多 く の 雇 用 問

題 が 世 間 で 話 題 を 集 め て い る 。  
 

「 正 社 員 と し て 入 社 し 、 年 功 的 に 昇 進 し 、 長

い 間 安 定 的 に 勤 め 上 げ 、 定 年 で 退 職 す る 」  
 
と い う 、 か つ て 日 本 人 の 最 も 代 表 的 で 、 あ

る べ き 形 と さ れ て き た 働 き 方 の モ デ ル の 普 遍

性 は 薄 れ 、 今 日 の 日 本 に は 非 常 に 多 様 な 働 き

方 が 存 在 し て い る 。 そ し て 日 本 の 雇 用 は 今 、

か つ て な い ほ ど 多 様 な 切 り 口 か ら 論 じ ら れ て

い る と 言 え る 。  
こ の よ う な 現 在 の 日 本 の 雇 用 に 対 し 、「 不

安 定 」 と い う イ メ ー ジ を 抱 い て い る の は 、 私
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だ け で は な い だ ろ う 。  
 
私 の 卒 業 論 文 作 成 の 出 発 点 は 、 ま さ に こ こ

で あ っ た 。  
 
従 来 の 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム は 、 本 当 に 崩 壊

し た の か 。 そ も そ も 、 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム と

は 何 か 。  
そ れ は 変 化 し た と す れ ば 、 ど の よ う に 変 化 し

た の か 。 そ の 中 で 、 企 業 、 そ し て 我 々 に 求 め

ら れ て い る も の は 何 な の か 。  
こ れ ら の 問 い に 対 し 、 世 間 一 般 の 認 識 や 通

説 に 流 さ れ る の で は な く 、 自 分 な り の 解 答 を

見 出 し た い 。  
そ れ が 本 論 の 目 標 で あ る 。     

    
    
    
第第第第 ２２２２ 節節節節     本 論本 論本 論本 論 のののの 流流流流 れれれれ     
 
こ こ で 、 本 論 の 流 れ と 構 成 を 一 度 整 理 し て

お き た い 。  
ま ず 第 ２ 章 で は 、 従 来 の 日 本 的 雇 用 シ ス テ

ム が ど の よ う な も の で あ っ た か を 理 解 す る た

め に 、 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム の 核 と さ れ て き た

「 終 身 雇 用 」 と 「 年 功 賃 金 」 に つ い て 、 一 般

的 な 定 義 と そ の 成 立 を 確 認 す る 。 そ し て 、 両

者 が ど の よ う に 関 係 し あ っ て い る の か に つ い

て 、 内 部 労 働 市 場 論 の 理 論 を 引 用 し つ つ 整 理

す る 。  
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第 ３ 章 で は 、 こ れ ま で の 企 業 の 雇 用 慣 行 に

つ い て 、 そ れ が 果 た し て 本 当 に 「 終 身 雇 用 」

で あ っ た の か ど う か 、 ２ 章 で 確 認 し た 終 身 雇

用 の 定 義 や 一 般 的 な 概 念 に 合 致 す る も の な の

か ど う か を 、 各 種 の 統 計 結 果 を 吟 味 す る こ と

に よ っ て 分 析 す る 。 そ の 上 で 、 現 在 盛 ん に 議

論 さ れ て い る 「 終 身 雇 用 の 崩 壊 」 に つ い て 私

見 を 述 べ る 。  
 第 ４ 章 で は 、 こ れ ま で の 日 本 に お け る 賃 金

制 度 の 長 期 的 変 化 を 概 観 す る こ と で 、 年 功 主

義 か ら 成 果 主 義 へ の 転 換 と 現 状 を 整 理 す る 。

そ し て 今 日 の 成 果 主 義 の 問 題 点 を 明 ら か に し

つ つ 、 評 価 ・ 処 遇 と い う 領 域 に お け る 新 た な

流 れ を 整 理 す る 。  
 第 ５ 章 で は 、 近 年 急 速 に 進 行 し て い る 雇 用

の 多 様 化 に つ い て 、 現 状 と そ の 特 殊 性 を 見 る

こ と で 、 ４ 章 ま で で 論 じ て き た 従 来 の 日 本 的

雇 用 シ ス テ ム の 対 象 外 で あ っ た 非 正 規 労 働 者

が 、 現 在 の 労 働 市 場 に お い て ど の よ う な 役 割

を 果 た し て い る の か 、 そ し て ど の よ う な 問 題

を 抱 え て い る の か を 理 解 す る 。  
そ し て 最 終 章 の 第 ６ 章 で は 、 以 上 の 議 論 を

ふ ま え て 、 従 来 の 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム の 実 態

が ど の よ う な も の で あ っ た か 、 そ し て ど の よ

う な 変 化 を 経 て き た の か を 整 理 し 、 現 在 の 問

題 点 を 提 示 す る 。 そ し て 最 後 に 、 今 後 の 日 本

的 雇 用 シ ス テ ム に 求 め ら れ る 課 題 と 展 望 を 述

べ 、 結 論 と す る 。
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第第第第 ２２２２ 章章章章     日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用 シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム と はと はと はと は 何何何何 かかかか     
 
そ も そ も 、“ 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム ” と は 何

か 。 そ れ を 明 ら か に し な い 限 り 、 現 在 の 雇 用

シ ス テ ム の 変 化 を 論 じ る こ と は で き な い 。  
 
第第第第 １１１１ 節節節節     用 語用 語用 語用 語 のののの 定 義定 義定 義定 義 、、、、 概 念概 念概 念概 念     
 
一 般 に 、 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム は 、「 終 身 雇

用 」「 年 功 賃 金 」「 企 業 別 組 合 」 の 「 三 種 の 神

器 」 か ら 構 成 さ れ て い る こ と は 有 名 で あ る 。  
こ こ で は 、 次 章 以 降 で そ の 変 化 を 見 て い く

終 身 雇 用 と 年 功 賃 金 に つ い て 、 代 表 的 な 定 義

や 概 念 を 整 理 す る 。  
 

（ １ ） 終 身 雇 用  

本 論 の キ ー ワ ー ド の 一 つ で も あ る 「 終 身 雇

用 」 に つ い て 、 そ の 定 義 や 性 格 が 同 一 に 認 識

さ れ て い る わ け で は な い 。 そ こ で 、 以 下 で 終

身 雇 用 に つ い て 数 点 の 定 義 を 挙 げ る 。  
 ま ず 、 終 身 雇 用 と い う 言 葉 が 初 め て 登 場 し

た の は 、1 9 5 8 年 に 出 版 さ れ た ア メ リ カ 人 研 究

者 ア ベ グ レ ン （ J a m e s  C .  A b e g r r e n ） の 『 日

本 の 経 営 』 の 中 に お い て で あ っ た 。  
 彼 の 日 本 の 雇 用 慣 行 に つ い て の 主 張 は 大 き

く 以 下 の ４ 点 に ま と め ら れ る 。  
 
① 「 雇 主 は 従 業 員 を 解 雇 ま た は 一 時 解 雇 し よ

う と し な い し 、 ま た 従 業 員 は 会 社 の 雇 用 を

や め よ う と は し な い 。 こ の 雇 主 と 従 業 員 と
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の 間 の 終 身 的 関 係 は 、 欧 米 と 日 本 の 雇 用 関

係 に お け る 重 要 な 相 違 の 結 果 で あ り 、 ま た

そ の 相 違 の 一 つ の 顕 著 な 例 で あ る 。」  
② 「 彼 （ 従 業 員 ） は 注 意 深 く 選 考 さ れ 、 い っ

た ん 採 用 さ れ る と 、 定 年 ま で そ の 会 社 の 終

身 構 成 員 と な る 。 こ の 制 度 で は 、 労 務 者 が

い っ た ん 採 用 さ れ て し ま う と 、 会 社 は 、 実

際 的 に 言 う と 、 そ の 労 務 者 が 不 適 任 と み な

す 権 利 を 捨 て て し ま う 。」  
③ 「 こ の 求 人 ・ 採 用 の 制 度 は 、 動 機 づ け と 報

酬 の 制 度 と 相 互 に 密 接 な 関 係 を も ち 、 入 社

時 の 終 身 的 関 係 の 性 格 は 報 酬 制 度 に お い

て 、 生 産 性 と 関 係 が な い 、 よ り 人 間 的 な 形

態 に 体 現 さ れ る 。」  
④ 「 各 集 団 の 相 互 関 係 （ 若 者 と 高 齢 者 、 上 司

と 部 下 な ど ） に 内 在 す る 義 務 と 責 任 の 交 換

が 、 単 に 貨 幣 交 換 の み で 行 う こ と が で き な

い 一 つ の 制 度 を な し て い る 。」（ １ ）  
 
『 日 本 の 経 営 』 の 中 で は 、“ l i f e t i m e ”

“ l a s t i n g ”“ p e r m a n e n t ” な ど の 言 葉 が 、 い

ず れ も 「 終 身 的 」 あ る い は 「 終 身 」 と 訳 さ れ

て お り 、 読 者 の 「 終 身 」 と い う 言 葉 に 対 す る

印 象 を 強 め て い る 。 こ の 本 は 爆 発 的 な 売 り 上

げ を 記 録 し た た め 、『 日 本 の 雇 用 は 終 身 雇 用 』

と い う 観 念 は こ の 頃 か ら 社 会 的 に 流 通 し 始 め

た と 考 え ら れ て い る 。  
次 に 、 今 日 で は 終 身 雇 用 は ど の よ う に 理 解

さ れ て い る の か を 見 る た め 、以 下 で は 、『 経 済

学 辞 典（ 東 洋 経 済 新 報 社 ）』か ら 小 池 和 男 氏 の
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解 説 、 そ し て 『 日 本 経 済 辞 典 （ 日 本 経 済 新 聞

社 ）』か ら 小 野 豊 明 氏 の 解 説 を そ れ ぞ れ 引 用 す

る 。  
 
『 終 身 雇 用 と は 、学 校 を 卒 業 後 す ぐ に 入 社 し 、

不 況 に な っ て も 企 業 は な る べ く 解 雇 せ ず 、 労

働 者 も 他 企 業 に 移 ら ず 、 定 年 ま で 勤 め 続 け る

傾 向 を い う 。（ 小 池 ）』（ ２ ）  
『 終 身 雇 用 は 、 生 涯 雇 用 と も 言 わ れ 、 学 校 卒

業 者 が あ る 会 社 に 雇 わ れ る と 、 通 常 、 そ の 人

は 定 年 に な る ま で 同 一 の 会 社 で 同 一 の 会 社 で

勤 務 し 、 ま た 、 会 社 は そ の 人 の 身 分 お よ び 生

活 を 保 障 す る 制 度 の こ と で あ る 。（ 小 野 ）』（ ３ ） 
 
以 上 の よ う な 定 義 が 終 身 雇 用 の 一 般 的 概

念 と し て 理 解 さ れ て い る よ う で あ る 。 ア ベ グ

レ ン の 主 張 と 現 在 の い く つ か の 定 義 に 共 通 し

て い る の は 、  
① 会 社 は 学 校 を 卒 業 し た 直 後 の 人 を 採 用 し 、

定 年 ま で 雇 用 を 保 障 す る 。（ た だ し 制 度 と

し て 明 文 化 は し な い ）  
③ 従 業 員 も 、 定 年 ま で そ の 会 社 で 働 き 続 け よ

う と す る 。  
の ２ つ を 主 な 焦 点 と し て い る 点 で あ っ た 。  
 

（ ２ ） 年 功 賃 金  

 次 に 年 功 賃 金 に つ い て で あ る が 、 先 に 用 い

た 文 献 で は 、 以 下 の よ う な 定 義 が 紹 介 さ れ て

い る 。  
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『 年 功 賃 金 と は 、 賃 金 が 勤 続 や 年 齢 に 応 じ て

上 昇 し 、 仕 事 ご と に 決 め ら れ て い な い こ と を

い う 。 欧 米 の 賃 金 は 仕 事 ご と に 決 め ら れ て い

る か ら 、 日 本 特 有 の も の と さ れ る 。（ 小 池 ）』
（ ４ ）  

『 年 功 制 は 、 企 業 内 に お け る 賃 金 の 額 と そ の

増 加 、 退 職 金 の 支 払 い 、 昇 進 な ど 、 人 事 処 遇

が 働 く 人 び と 、 各 人 の 年 齢 ま た は 勤 続 年 数 に

よ っ て 決 ま る 制 度 の こ と で あ る 。（ 小 野 ）』（ ５ ） 

 

 ど ち ら の 定 義 も 大 き な 違 い は な く 、「年 齢 ま

た は 勤 続 に よ っ て 賃 金 が 高 く な る 制 度 」 と し

て 説 明 し て い る 。 し か し ど ち ら も 、 賃 金 が 年

齢 で 決 ま る の か 、 勤 続 で 決 ま る の か 、 そ れ と

も 両 者 の 混 合 な の か を は っ き り と 説 明 し て は

い な い 。 こ れ は 、 時 代 に 応 じ て ど ち ら を 重 視

す る か が 変 化 し て き た か ら で あ る 。 第 ４ 章 で

は 便 宜 上 、 年 功 賃 金 の 成 立 後 か ら 議 論 を 進 め

る た め 、 そ れ 以 前 の 賃 金 制 度 の 推 移 に つ い て

以 下 で 概 観 す る 。  

 年 功 賃 金 の 概 念 の 核 で も あ る 「 生 活 保 障 」

の 考 え 方 が 賃 金 制 度 と 深 く 結 び つ く よ う に な

っ た の は 、 第 二 次 大 戦 中 の 賃 金 統 制 の 中 で あ

る 。 こ こ で 重 視 さ れ た の は 、 年 齢 と 経 験 で あ

り 、 勤 続 で は な か っ た 。 こ れ は 、  

・ 戦 時 生 産 の た め に 消 費 水 準 を 切 り 下 げ 、 な

お か つ 労 働 力 の 再 生 産 を 可 能 に す る た め

に は 、 ぎ り ぎ り の 最 低 生 活 費 を 保 障 す る よ

う 賃 金 を 定 め ざ る を 得 な か っ た こ と  

・ 戦 時 中 の 大 規 模 な 産 業 構 造 再 編 成 期 に 、 部
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門 間 労 働 移 動 を 円 滑 に す る 必 要 が あ っ た

こ と  

な ど の 事 情 に よ る と こ ろ が 大 き か っ た と さ れ

て い る 。（ ６ ）  

そ の 後 、 こ の 生 活 保 障 給 か ら 職 能 給 と い う

よ う に 、 勤 続 が 重 視 さ れ る 割 合 が 増 え て い っ

た の で あ る （ 第 ４ 章 ）。  

 

 

第第第第 ２２２２ 節節節節     日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用日 本 的 雇 用 シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム 成 立成 立成 立成 立 のののの 背 景背 景背 景背 景     

 

で は 、 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム は ど の よ う に し

て 成 立 し 、 終 身 雇 用 と 年 功 賃 金 は ど の よ う に

関 係 し 合 っ て い る の で あ ろ う か 。  
こ の 問 い を 説 明 す る 理 論 の 一 つ に 、「内 部 労 働

市 場 論 」 が あ る 。  
“ 内 部 労 働 市 場 ” と は 企 業 の 内 部 に あ る 労

働 市 場 の こ と で あ り 、“ 外 部 労 働 市 場 ”と 対 に

な る 概 念 で あ る （ 例 え ば あ る 企 業 に お い て 、

課 長 の ポ ス ト が 空 い た 場 合 に 、 新 聞 広 告 や 求

人 募 集 と い っ た 形 で 会 社 の 外 か ら 新 し い 課 長

を 採 用 す れ ば 、 そ れ は 外 部 労 働 市 場 を 活 用 し

た こ と に な る が 、 社 内 の 従 業 員 を 昇 進 さ せ て

課 長 に す れ ば 、 内 部 労 働 市 場 を 活 用 し た こ と

に な る ）。  
内 部 労 働 市 場 が 成 立 す る 根 拠 は 、 次 の 点 に

あ る 。 大 き く て 複 雑 な 組 織 （ 会 社 ） に は 様 々

な 仕 事 が あ り 、 そ の 仕 事 を 引 き 受 け る た め に

要 求 さ れ る 技 能 、技 術 、知 識 、経 験 も 実 に 様 々

で あ る 。 そ れ ら の 仕 事 は 、 そ れ ぞ れ 関 連 す る
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仕 事 群 に わ か れ 、 各 仕 事 群 の な か で さ ら に 簡

単 な 仕 事 か ら 難 し い 仕 事 ま で 序 列 付 け ら れ る 。

新 し く 採 用 さ れ た 新 人 は 、 ま ず 簡 単 な 仕 事 を

担 当 し 、 次 第 に 難 し い 仕 事 に つ い て い く 。 つ

ま り 、 内 部 的 に 昇 進 し て い く 。 難 し い 仕 事 に

対 し て 、 な ぜ 外 部 か ら 人 材 を 採 用 し な い か と

い う と 、そ れ ぞ れ の 会 社 に は そ れ ぞ れ の 設 備 、

シ ス テ ム 、 人 間 関 係 が あ り 、 そ れ ら に 対 す る

知 識 や 経 験 が な い と 、 円 滑 な 仕 事 が で き な い

か ら で あ る 。 こ う し た 企 業 ご と の 違 い は 企 業

特 殊 的 熟 練 と 呼 ば れ る 。 企 業 内 部 の 従 業 員 な

ら ば 企 業 特 殊 的 熟 練 を 持 っ て い る が 、 外 部 の

者 は そ れ を 持 っ て い な い 。企 業 特 殊 的 熟 練 は 、

企 業 の 中 で 、 長 い 時 間 を か け て 、 地 道 に 学 ん

で い く こ と に よ っ て の み 身 に つ く も の な の だ 。
（ ７ ）  
 こ の 内 部 労 働 市 場 の 存 在 を 前 提 と す れ ば 、

終 身 雇 用 と 年 功 賃 金 は 統 一 的 に 説 明 す る こ と

が 可 能 で あ る 。  
ま ず 終 身 雇 用 に つ い て は 、 年 齢 が 高 く な れ

ば な る ほ ど 会 社 内 で の 学 習 効 果 も 進 ま な い た

め 、 企 業 に と っ て 若 い う ち に 人 材 を 採 用 し 、

訓 練 す る こ と が 重 要 に な る 。 最 善 の 方 法 は 、

学 校 教 育 を 終 え た ば か り の 人 を 採 用 し 、 鍛 え

る こ と で あ る 。  
 さ ら に 会 社 は 、 一 度 採 用 し た 人 材 を 解 雇 し

よ う と は し な い 。 な ぜ な ら ば 、 会 社 は 人 材 を

育 て る た め に 莫 大 な 時 間 と コ ス ト を か け て お

り 、 一 度 解 雇 し て し ま え ば 、 そ の 人 と 同 等 の

企 業 特 殊 的 熟 練 を 身 に つ け た 他 の 人 材 を 外 部
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労 働 市 場 で 見 つ け る こ と は 不 可 能 に 近 い か ら

で あ る 。 そ の た め 会 社 は 、 た と え 不 況 で 経 営

が 苦 し く な っ て も 、 人 材 を 出 来 る 限 り 企 業 内

に 確 保 し て お こ う と す る 。 他 方 、 従 業 員 の 方

も 、 一 つ の 会 社 で 身 に つ け た 企 業 特 殊 的 熟 練

は 別 の 会 社 で は 役 に 立 た な い た め 、 簡 単 に 会

社 を 変 わ ろ う と は し な い 。 こ う し て 終 身 雇 用

が 誕 生 す る の で あ る 。  
次 に 年 功 賃 金 に つ い て で あ る が 、 企 業 特 殊

的 熟 練 は 、 企 業 内 部 に 留 ま る 年 数 が 長 け れ ば

長 い ほ ど 高 ま る 。 会 社 は 、 高 ま っ た 企 業 特 殊

的 熟 練 に 対 し て 、 高 い 賃 金 を 払 う で あ ろ う 。

勤 続 年 数 が 長 く な る に つ れ て 賃 金 が 上 昇 す る

の は 、 こ の た め で あ る 。 同 じ よ う に 、 昇 進 も

勤 続 年 数 の 長 さ に 比 例 す る で あ ろ う 。 年 功 賃

金 、 年 功 昇 進 は こ の よ う に 説 明 さ れ る 。（ ８ ）  
 以 上 の よ う に 、 内 部 労 働 市 場 論 は 、 終 身 雇

用 、 年 功 賃 金 が と も に 内 部 労 働 市 場 で の そ れ

ぞ れ 別 の 現 象 で あ り 、 相 互 に 一 体 と な っ て い

る こ と を 説 明 し て い る 。  
 
 
                                                   
（ １ ）  J . C .  A b e g r r e n ［ ５ ］ p p . 1 7 ～ 3 6 .  
（ ２ ） 小 池 ［ ７ ］ １ ０ ０ ペ ー ジ 。  
（ ３ ） 小 野 ［ 1 7 ］ ８ １ ５ ペ ー ジ 。  
（ ４ ） 小 池 ［ ７ ］ １ ０ ０ ペ ー ジ 。  
（ ５ ） 小 野 ［ 1 7 ］ ８ １ ５ ペ ー ジ 。  
（ ６ ） 仁 田 ［ 1 4 ］ ２ ５ ペ ー ジ 。  
（ ７ ） 野 村 ［ 1 5 ］ ６ ～ ８ ペ ー ジ 。  
（ ８ ） 野 村 ［ 1 5 ］ １ ０ ペ ー ジ 。  
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※ ［ 補 足 ］  

こ れ に 対 す る 批 判 的 見 解 も 存 在 す る 。 以 下 で は

そ の 代 表 例 と し て 舟 橋 尚 道 氏 の 説 を 例 に 挙 げ る 。 

 

『 内 部 労 働 市 場 論 に は 厳 密 に 検 討 さ れ る べ き 根

本 問 題 が あ る よ う に 思 わ れ る 。 そ れ は 企 業 に お け

る 継 続 的 な 雇 用 関 係 を 、 い わ ゆ る 外 部 労 働 市 場 と

並 列 対 置 し た 内 部 労 働 市 場 と 規 定 す る こ と が 正

し い か ど う か と い う 点 で あ る 。（ 中 略 ） 内 部 労 働

市 場 は 、 外 部 労 働 市 場 と は 根 本 的 に 異 な っ た 性 格

を 持 っ て い る と い う こ と を 見 逃 し て は な ら な い 。

そ れ は あ く ま で 企 業 の 労 働 力 に 対 す る 直 接 的 支

配 を 前 提 と し た 流 通 で あ り 、 外 部 労 働 市 場 に お け

る よ う に 労 働 力 の 売 り 手 と 買 い 手 が 自 由 ・ 平 等 の

立 場 で 相 対 す る 場 合 と 同 日 に 論 じ る こ と は で き

な い 。 わ が 国 の 場 合 、 昇 進 や 配 置 転 換 は 、 企 業 の

一 方 的 な イ ニ シ ア チ ブ の も と で 行 わ れ 個 人 の 意

思 を ほ と ん ど 無 視 し て い る こ と は 周 知 の 事 実 で

あ る 。』（ ９ ）  

 

と い っ た 具 合 で あ る 。“ 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム ” と

は 明 確 な 定 義 や 形 を も つ も の で は な い 。 そ の た め 、

こ う し た 議 論 は 今 後 も 絶 え る こ と は 無 い で あ ろ

う 。 し か し 上 記 の よ う な 反 論 は 、 内 部 労 働 市 場 論

が あ る 程 度 の 正 当 性 を 持 っ て 日 本 的 雇 用 慣 行 を

明 快 に 説 明 し て い る こ と を 逆 説 的 に 示 し て い る

と 考 え た た め 、 掲 載 し た 。  
                                                   
（ ９ ） 舟 橋 ［ ２ ］ ３ ４ ～ ３ ６ ペ ー ジ 。  
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第第第第 ３３３３ 章章章章     雇 用 調 整雇 用 調 整雇 用 調 整雇 用 調 整 のののの 長 期 的 変 化長 期 的 変 化長 期 的 変 化長 期 的 変 化     
 
本 章 で は 、「 終 身 雇 用 」 を キ ー ワ ー ド と し

て 、 わ が 国 の 雇 用 調 整 の 歴 史 的 推 移 、 そ し て

近 年 変 容 し た と い わ れ て い る そ の 実 態 に つ い

て の 考 察 を 行 う 。 そ し て 、 日 本 企 業 の 雇 用 調

整 は ど の よ う な も の だ っ た の か 、 果 た し て 先

述 の 定 義 の よ う な 終 身 雇 用 と 言 え る も の だ っ

た の か を 明 ら か に す る こ と を 試 み る 。  
 
 
第第第第 １１１１ 節節節節     日 本 企 業日 本 企 業日 本 企 業日 本 企 業 のののの 雇 用 調 整雇 用 調 整雇 用 調 整雇 用 調 整 のののの 歴 史 的 推 移歴 史 的 推 移歴 史 的 推 移歴 史 的 推 移     
 
ま ず 本 節 で は 、 日 本 企 業 の 雇 用 調 整 の 歴 史

的 推 移 を 整 理 す る 。  
 

（ １ ） 日 露 戦 争 ～ 第 一 次 大 戦  
日 露 戦 争（ 1 9 0 4 － 0 5 年 ）に よ っ て 重 工 業 は

急 速 に 拡 大 し 、労 働 力 不 足 、労 働 移 動 の 激 化 、

賃 金 の 急 上 昇 が 起 こ っ た 。 し か し 同 時 に 戦 争

の 影 響 で 物 価 も 高 騰 し 、 労 働 者 の 生 活 は 不 安

定 に な っ た 。 大 企 業 は こ の 事 態 に 対 処 す る た

め に 、 共 済 組 合 を 中 心 と す る 企 業 内 福 利 厚 生

に よ っ て 、 個 別 的 に 労 使 関 係 の 不 安 定 性 を 克

服 し よ う と し た 。 企 業 の 施 策 の 背 景 に あ っ た

の は 「 経 営 家 族 主 義 」 と い う 観 念 で あ っ た 。  
関 口 功 氏 の 解 説 を 引 用 す る と 、 経 営 家 族 主

義 と は 、  
『 経 営 者 は 家 父 ・ 家 長 に な ぞ ら え ら れ 、 従 業

員 は そ の 家 族 に な ぞ ら え ら れ る 。 両 者 は 一 体
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と な っ て 経 営 体 の 維 持 発 展 を 最 大 の 念 願 と し

て 行 動 す る 。 そ の 見 返 り と し て 従 業 員 は 組 織

か ら 恩 恵 と 保 護 を 受 け 、 そ の 過 程 で 組 織 に 対

す る コ ミ ッ ト メ ン ト を 強 め る 。』（ １ ）  
と い う も の で あ る 。 企 業 は こ う し た 考 え 方 か

ら 、 個 別 的 に 労 働 者 を 保 護 し 、 主 従 の 和 を は

か ろ う と し た 。  
 こ う し た 企 業 の 施 策 に よ っ て 、1 9 0 8 年 か ら

1 0 年 頃 を 境 に 、労 働 者 の 勤 続 の 長 期 化 が 始 ま

っ た 。 さ ら に 大 企 業 は 、 第 一 次 大 戦 中 か ら 戦

後 に か け て 、 労 働 者 の 教 育 訓 練 を 従 来 の 外 部

委 託 方 式 か ら 企 業 内 養 成 方 式 に 転 換 す る こ と

や 、 賞 与 の 支 給 額 を 勤 続 年 数 に 応 じ て 区 別 す

る こ と な ど の 施 策 に よ っ て 、 労 働 者 の 定 着 志

向 を 刺 激 し た 。 定 年 を 5 0 歳 や 5 5 歳 と 定 め る

定 年 制 度 も こ の 頃 導 入 さ れ た 。  
こ の 企 業 内 教 育 、 定 着 志 向 の 強 化 に よ っ て 、

企 業 内 昇 進 の 慣 行 が 支 配 的 に な っ た 。 労 働 者

は 企 業 内 に お い て 、 難 易 度 の 低 い 作 業 か ら 次

第 に 高 度 な 作 業 に 移 っ て い き 、 賃 金 も 毎 年 定

期 的 に 少 し ず つ 昇 給 が お こ な わ れ る こ と が 一

般 的 と な っ た 。  
さ ら に 企 業 は 、 臨 時 工 、 社 外 工 を 積 極 的 に

採 用 し は じ め た 。 基 幹 労 働 者 を 常 用 工 と し て

社 内 に 留 保 し て お く に は 、 そ の 対 極 の 調 節 弁

と し て の 存 在 が 不 可 欠 で あ っ た か ら で あ る 。  
 企 業 内 教 育 、 企 業 内 昇 進 、 定 年 退 職 、 定 期

昇 給 、 基 幹 工 と 臨 時 工 ・ 社 外 工 の 区 別 。 こ れ

ら の 制 度 が 整 え ら れ た と い う 点 に お い て 、 第

二 次 大 戦 後 の 雇 用 慣 行 、 労 使 関 係 の 原 型 は
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1 9 2 0 年 台 に 出 揃 っ た と さ れ て い る 。（ ２ ）  
 
（ ２ ） 1 9 2 0 年 代 ～ 戦 後  

1 9 2 0 年 代 に そ の 萌 芽 を み せ た 日 本 的 雇 用

慣 行 で あ る が 、 今 日 の 姿 に 至 る ま で に 、 そ れ

は ２ つ の 大 き な 変 化 を 経 験 し た 。  
 １ つ は 、 戦 時 動 員 体 制 で あ る 。 1 9 3 0 年 の 昭

和 恐 慌 後 、 一 時 的 な 景 気 回 復 を 経 て 、 日 本 社

会 は 3 7 年 か ら の 日 中 戦 争 以 後 、 戦 時 経 済 に

移 っ て い っ た 。 非 軍 需 会 社 で は 存 続 そ の も の

が 困 難 に な り 、 軍 需 会 社 に 指 定 さ れ た 会 社 で

は 設 備 と 人 員 が 急 増 し た 。 し か も 、 そ の 急 増

し た 労 働 者 は 、 学 徒 や 女 性 な ど の 未 熟 練 労 働

力 が 多 数 で あ っ た 。 こ れ は 、 2 0 年 代 に 見 ら れ

た 企 業 内 訓 練 、 定 期 昇 給 な ど の 雇 用 政 策 を 無

意 味 に す る も の で あ っ た 。  
 そ し て も う １ つ は 、 戦 後 の 大 規 模 な 人 員 整

理 で あ る 。 1 9 4 5 年 8 月 1 5 日 の 敗 戦 は 、 企 業

に 大 変 動 を も た ら し た 。 戦 時 体 制 の 下 で 軍 需

工 場 と し て 急 膨 張 し た 会 社 が 、 戦 後 も そ の 規

模 を 維 持 す る こ と は 不 可 能 で あ っ た 。 戦 後 の

イ ン フ レ と 、 ド ッ ジ ・ ラ イ ン に よ る 急 速 な デ

フ レ は 、 企 業 に 大 幅 な 人 員 削 減 を 含 む 企 業 整

備 を 余 儀 な く さ せ た 。 人 員 整 理 は 、 4 9 年 に

8 8 0 0 事 業 所 、約 4 4 万 人 と 大 規 模 に 行 わ れ た 。

こ の 中 に は 、 東 芝 （ 4 5 8 1 人 [ 2 1 ％ ] ）、 ト ヨ タ

自 動 車 （ 1 6 0 0 人 [ 2 1 ％ ] ）、 日 立 製 作 所 （ 5 5 5 5
人 [ 1 7 ％ ] ） な ど 、 日 本 の 代 表 的 な 会 社 が 含 ま

れ て い る 。（ ３ ）  
こ れ ら の よ う な 激 動 の 時 代 に 、 安 定 し た 雇
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用 慣 行 は 形 成 さ れ る は ず も な か っ た 。  
 

（ ３ ） 高 度 成 長 期 ～ 円 高 不 況 （ 8 5 年 ）  
 日 本 経 済 は 、1 9 5 5 年 か ら 高 度 成 長 に 入 っ た 。

高 度 成 長 期 に は 、 エ ネ ル ギ ー 革 命 に よ る 石 炭

産 業 の 衰 退 、 都 市 へ の 人 口 流 出 に よ る 農 業 の

衰 退 は あ っ た も の の 、 全 体 と し て は ほ と ん ど

の 産 業 に お い て め ざ ま し い 発 展 が あ っ た 。  
 し か し そ れ は 7 3 年 の 第 一 次 石 油 危 機 に よ

っ て 終 焉 す る 。 石 油 危 機 は ほ と ん ど の 産 業 を

直 撃 し 、 製 造 業 で は ほ と ん ど の 事 業 所 が 何 ら

か の 雇 用 調 整 を 行 っ た（ 後 掲 図 表 ３ － ２ 参 照 ）。 
さ ら に 、 6 ％ の 企 業 が 希 望 退 職 の 募 集 ま た

は 解 雇 を 行 い 、 2 0 ％ 以 上 の 企 業 が 配 置 転 換 や

出 向 を 行 っ て い る 。 こ の 時 期 は 、 ま さ に 日 本

史 上 最 大 の 雇 用 調 整 が 行 わ れ た 時 期 で あ っ た

と い え る （ 図 表 ３ － １ 参 照 ）。  

図表図表図表図表３３３３－－－－１１１１　　　　雇用調整雇用調整雇用調整雇用調整のののの方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合（（（（製造業製造業製造業製造業））））
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出 所 ： 労 働 省 「 労 働 経 済 動 向 調 査 」 よ り 作 成  
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 日 本 経 済 が 石 油 危 機 か ら 立 ち 直 り 、 再 成 長

を 見 せ 始 め て い た 矢 先 、 8 5 年 9 月 に 、 先 進 五

カ 国 蔵 相 ・ 中 央 銀 行 総 裁 会 議 （ G ５ ） が ド ル

高 の 是 正 を 決 定 し た（ プ ラ ザ 合 意 ）。こ れ は 急

速 な 円 高 を 生 み 、 日 本 経 済 は 円 高 不 況 に 陥 っ

た 。 こ の 結 果 、 半 数 近 く の 事 業 所 が 再 び 雇 用

調 整 を 実 施 し 、 残 業 規 制 ・ 配 置 転 換 な ど が 活

発 に 行 わ れ た （ 章 末 資 料 参 照 ）。  
な お 、 こ の 円 高 不 況 の 発 生 に 対 処 す る た め

に 政 府 が 採 用 し た 低 金 利 政 策 が 、 不 動 産 や 株

式 へ の 投 機 を 加 速 さ せ 、 後 の バ ブ ル 景 気 過 熱

を も た ら し た と さ れ て い る 。  
 
第第第第 ２２２２ 節節節節     近 年近 年近 年近 年 のののの 「「「「 終 身 雇 用終 身 雇 用終 身 雇 用終 身 雇 用 のののの 変 容変 容変 容変 容 」」」」 に つ い てに つ い てに つ い てに つ い て     
    
第 １ 節 で 見 て き た 雇 用 調 整 の 歴 史 か ら 分

か る よ う に 、 日 本 企 業 の 雇 用 慣 行 は 、 戦 前 の

1 9 2 0 年 代 そ の 萌 芽 的 形 態 を 示 し た も の の 、戦

時 動 員 と そ の 後 の 人 員 整 理 の た め 、 慣 行 と な

ら な か っ た 。 第 二 次 大 戦 後 も 、 経 済 不 況 が 深

刻 化 し た 場 合 （ ド ッ ジ ・ ラ イ ン 、 石 油 危 機 、

円 高 不 況 な ど ） に は 、 解 雇 、 希 望 退 職 、 早 期

引 退 な ど の 形 で 人 員 整 理 が 行 わ れ た 。  
こ れ ら は 、 第 1 節 で 触 れ た よ う な 終 身 雇 用

の 定 義 に 照 ら し 合 わ せ れ ば 、 厳 密 な 意 味 で の

終 身 雇 用 で は な い 。 し か し 、 日 本 企 業 の 伝 統

的 な 雇 用 慣 行 は 終 身 雇 用 で あ る 、 と い う 命 題

は 社 会 的 常 識 に ま で な っ て い た 。 そ し て 、 近

年 は そ の 終 身 雇 用 の 崩 壊 が 声 高 に 叫 ば れ て い

る 。  
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で は 、 近 年 の 日 本 企 業 の 雇 用 慣 行 は 、 従 来

の そ れ と 異 な る も の な の か 。異 な る と す れ ば 、

全 国 の 労 働 者 達 に 終 身 雇 用 の 崩 壊 を 想 起 さ せ

た 要 因 は 何 で あ っ た の か 。  
以 下 で は 、 こ れ ら の 疑 問 に つ い て 考 察 す る

た め 、 9 1 年 か ら の バ ブ ル 崩 壊 後 の 不 況 期 と 、

9 7 年 後 半 の 金 融 危 機 以 後 の 不 況 期 の 、２ つ の

時 期 に お け る 企 業 の 雇 用 慣 行 を 、 数 点 の 調 査

を 元 に 検 証 す る 。  
 
（ １ ） バ ブ ル 崩 壊 後 の 日 本 の 雇 用 慣 行  
「 終 身 雇 用 は 、 バ ブ ル と と も に 崩 壊 し た 」

と い う 通 説 も あ る よ う に 、 バ ブ ル 崩 壊 は 日 本

経 済 だ け で な く 日 本 の 雇 用 に と っ て も 大 き な

転 換 期 と な っ た こ と は 疑 い の な い 事 実 で あ ろ

う 。で は 、日 本 の 企 業 が こ の 不 況 期 に 際 し て 、

ど の よ う な 行 動 を と っ た の か を 、 以 下 で 考 察

し て い く 。  
図 表 ３ － ２ は 労 働 省 の 「 平 成 ９ 年 度 労 働 経

済 の 分 析 」 よ り 抜 粋 し た も の で あ る 。 第 一 次

石 油 危 機 後 の 不 況 期 と 、 円 高 不 況 の 8 5 年 か

ら 、 9 6 年 末 に 至 る ま で の 、 雇 用 調 整 実 施 事 業

所 の 割 合 を 産 業 別 に 示 し た も の で あ り 、 バ ブ

ル 崩 壊 後 の 不 況 期 に お け る 企 業 の 雇 用 調 整 行

動 が 分 か る （ こ こ で の “ 雇 用 調 整 ” と は 、 残

業 規 制 、 中 途 採 用 の 削 減 、 配 置 転 換 、 出 向 、

希 望 退 職 募 集 、解 雇 な ど 、様 々 な も の を 含 む ）。 
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図 表図 表図 表図 表 ３３３３ －－－－ ２２２２     産 業 別 雇 用 調 整 実 施 事 業 所産 業 別 雇 用 調 整 実 施 事 業 所産 業 別 雇 用 調 整 実 施 事 業 所産 業 別 雇 用 調 整 実 施 事 業 所 割 合割 合割 合割 合 のののの 推 移推 移推 移推 移     

 

出 所 ： 労 働 省 「 労 働 経 済 の 分 析 （ 平 成 ９ 年 ）」（ ４ ） 

 
 
こ の 図 か ら は 、  
① バ ブ ル 崩 壊 （ 平 成 4 年 ） 後 の 不 況 に 際 し て

の 雇 用 調 整 が 、 そ の 広 が り に お い て 、 円 高

不 況 期 を 上 回 り 、 第 一 次 石 油 危 機 後 の 不 況

期 に 迫 る 大 規 模 な も の と な っ て い る こ と  
② 比 較 的 長 い 期 間 に わ た っ て 雇 用 調 整 が 続 い

た こ と  
が 分 か る 。  
 
し か し 、 上 の 図 で は 雇 用 調 整 の 広 が り は 分

か る が 、 一 口 に 雇 用 調 整 と 言 っ て も そ の 内 容
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は 様 々 で あ り 、 そ れ ぞ れ の 事 業 所 で ど れ ほ ど

の 規 模 の 雇 用 調 整 が 行 わ れ て い る か は 分 か ら

な い 。 そ こ で 、 同 じ く 労 働 経 済 動 向 調 査 の 中

の 「 雇 用 調 整 等 の 方 法 別 実 施 事 業 所 割 合 」 か

ら 、 企 業 の 雇 用 調 整 行 動 の う ち 、 希 望 退 職 ・

解 雇 、 配 置 転 換 、 出 向 、 残 業 規 制 の 項 目 を 以

下 に 抽 出 し た （ 図 表 ３ － ３ ）。  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出 所 ： 厚 生 労 働 省 「 労 働 経 済 動 向 調 査 」 よ り 作 成  

 
こ の 図 か ら は 、 一 つ の 事 実 が 読 み 取 れ る 。

我 々 は バ ブ ル 後 の 不 況 期 に 対 し て 、 多 く の 労

働 者 が 退 職 に 追 い 込 ま れ 、 終 身 雇 用 は 崩 壊 し

た と い う イ メ ー ジ を 少 な か ら ず 抱 い て い た は

ず で あ る 。し か し 、上 の 図 に 見 ら れ る よ う に 、

希 望 退 職 や 解 雇 に 踏 み 切 っ た 企 業 の 数 は 必 ず

し も 多 く は な い 。 バ ブ ル 崩 壊 後 の 不 況 期 の 雇

用 調 整 は 、一 般 に 考 え ら れ て い る の と は 逆 に 、

図表図表図表図表３３３３－－－－３３３３　　　　雇用調整雇用調整雇用調整雇用調整のののの方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合（（（（製造業製造業製造業製造業））））
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希 望 退 職 や 解 雇 な ど の 方 法 で は な く 、 残 業 規

制 や 配 置 転 換 な ど 、 そ の 他 の 方 法 に 依 存 す る

比 較 的 緩 や か な 雇 用 調 整 と し て 進 行 し て い た

の で あ る 。  
 で は 、 バ ブ ル 崩 壊 後 の 不 況 期 は な ぜ こ れ ほ

ど 社 会 に 大 き な イ ン パ ク ト を 与 え る に 至 っ た

の で あ ろ う か 。 そ れ は 、 管 理 的 職 業 従 事 者 の

動 向 に 端 的 に 見 て 取 る こ と が で き る 。 図 表 ３

－ ４ は 総 務 省 の 「 労 働 力 調 査 」 の 中 か ら 抽 出

し た 、 管 理 的 職 業 従 事 者 数 の 推 移 で あ る 。

1 9 7 7 年 か ら 8 3 年 の 6 年 間 に 、 管 理 的 職 業 従

事 者 は わ ず か 3 万 人 し か 増 加 し な か っ た に も

か か わ ら ず 、 1 9 8 6 年 か ら 9 2 年 の 6 年 間 に は

4 6 万 人 も 増 加 し て い る 。バ ブ ル 期 に お け る こ

の 過 剰 な 管 理 職 登 用 は 、 バ ブ ル 崩 壊 と と も に

そ の 調 整 を 余 儀 な く さ れ た の で あ る 。1 9 9 3 年
に は 、 管 理 的 職 業 従 事 者 の 数 は 1 年 で 1 3 万

人 減 少 し た 。 こ の 急 激 な 変 化 が 、 事 実 上 の 解

雇 と も 言 え る 配 置 転 換 に よ る 管 理 職 の 肩 書 喪

失 と い う 、 い わ ゆ る ホ ワ イ ト カ ラ ー ・ エ レ ジ

ー を 生 み 、 大 き く 社 会 的 関 心 を 集 め る こ と に

な っ た の で あ る 。  
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図表図表図表図表３３３３－－－－４４４４　　　　管理的職業従事者数管理的職業従事者数管理的職業従事者数管理的職業従事者数のののの推移推移推移推移
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出 所 ： 総 務 省 「 労 働 力 調 査 」 よ り 作 成  

 
 以 上 を 要 す る に 、 バ ブ ル 崩 壊 後 の 不 況 に 伴

う 雇 用 調 整 は 、確 か に 大 規 模 で 長 期 に わ た り 、

労 働 者 の 生 活 に 大 き な 影 響 を 与 え た が 、 可 能

な 限 り 解 雇 も し く は 希 望 退 職 を 避 け る 典 型 的

な 日 本 的 雇 用 調 整 方 式 で 行 わ れ て き た と 言 え

る 。 こ の 調 整 の 中 で 、 最 も 重 要 な 役 割 を 果 た

し た の は 残 業 規 制 に 代 表 さ れ る よ う な 労 働 時

間 の 削 減 で あ り 、 最 も 大 き な 影 響 を 受 け た の

は 管 理 的 職 業 に 従 事 す る ホ ワ イ ト カ ラ ー で あ

っ た 。1 9 9 0 年 代 前 半 か ら 半 ば に か け て 盛 ん に

叫 ば れ た 日 本 的 雇 用 慣 行 崩 壊 論 の 多 く は 、 こ

の 調 整 過 程 に お け る 摩 擦 が 生 み 出 し た も の で

あ る と 考 え ら れ る 。 本 節 冒 頭 の 課 題 設 定 に 立

ち 戻 れ ば 、 雇 用 調 整 の 実 態 を 見 る 限 り 、 バ ブ
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ル 崩 壊 後 不 況 期 に お け る 日 本 の 雇 用 慣 行 は 、

基 本 的 に は 従 来 の そ れ と 大 き く 変 わ ら な か っ

た と 言 わ ざ る を え な い 。  
 
（ ２ ） 金 融 危 機 後 の 日 本 の 雇 用 慣 行  
そ れ で は 、 9 7 年 － 9 8 年 の 政 策 失 敗 に 端 を

発 し 、 大 手 証 券 会 社 や 銀 行 の 破 綻 と い う 事 態

を 伴 っ た 金 融 危 機 以 降 は 、 日 本 の 雇 用 慣 行 は

ど の よ う に 進 め ら れ た の か 。 従 来 の 雇 用 慣 行

と 相 違 点 は あ る の か 。 こ れ ら を 明 ら か に す る

た め 、こ こ で は 前 述 の（ １ ）と 同 様 の 方 法 で 、

金 融 危 機 後 の 雇 用 調 整 に 関 す る 分 析 を 試 み る 。 
 ま ず 、雇 用 調 整 実 施 事 業 所 の 割 合 を 見 る と 、

図 表 ３ － ５ の と お り で あ る 。   
 
図 表図 表図 表図 表 ３３３３ －－－－ ５５５５     雇 用 調 整 実 施 事 業 所 割 合雇 用 調 整 実 施 事 業 所 割 合雇 用 調 整 実 施 事 業 所 割 合雇 用 調 整 実 施 事 業 所 割 合 のののの 推 移推 移推 移推 移     

 
出 所 ： 厚 生 労 働 省「 労 働 経 済 動 向 調 査（ 平 成 1 8 年 ）」

（ ５ ）  
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こ こ か ら は 、  
① 金 融 危 機 が 発 生 し た 9 7 年 （ 平 成 9 年 ） か

ら 雇 用 調 整 実 施 事 業 所 の 割 合 が 高 ま り 、 9 9
年 （ 平 成 1 1 年 ） は じ め に ピ ー ク に 達 し て

い る 。  
② そ の 後 、 減 少 傾 向 を 見 せ る が 、 2 0 0 1 年 （ 平

成 1 3 年 ） に は い る と I T 不 況 深 刻 化 と テ ロ

の 影 響 に よ る 経 済 停 滞 に 対 応 し て 増 加 し

て い る 。  
と い う こ と が 分 か る 。  
つ ま り 、 企 業 は 経 済 動 向 に 応 じ て 雇 用 調 整

を 実 施 し て い る の で あ り 、 こ の 段 階 で は 特 に

従 来 の 対 応 と 変 化 し て い る 点 は 伺 え な い 。  
 
し か し 、 次 に そ の 雇 用 調 整 の 中 身 を み る と 、

事 態 の 一 つ の 特 異 性 に 気 が つ く 。 こ れ ま で 見

て き た と お り 、 日 本 の 雇 用 慣 行 に お い て は 、

企 業 は 雇 用 調 整 に 迫 ら れ た と き 、 頭 数 の 調 整

を で き る だ け 避 け る た め に 、 残 業 規 制 な ど の

労 働 時 間 調 整 が 先 行 し て き た 。 世 界 中 の 経 済

に 打 撃 を 与 え た 石 油 危 機 の と き で さ え 、 人 員

整 理 に 踏 み 切 っ た 企 業 は 全 体 の ５ ～ ６ ％ で あ

る 。  
し か し 、 図 表 ３ － ６ を 見 て み る と 、 金 融 危

機 後 の 不 況 期 に お い て 、 希 望 退 職 の 募 集 や 解

雇 な ど の 深 刻 な 雇 用 調 整 を 実 施 す る 事 業 所 の

割 合 が 急 速 に 高 ま っ て い る こ と が 分 か る 。  
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図表図表図表図表３３３３－－－－６６６６　　　　雇用調整実施事業所別割合雇用調整実施事業所別割合雇用調整実施事業所別割合雇用調整実施事業所別割合（（（（製造業製造業製造業製造業））））
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出 所 ： 労 働 省 「 労 働 経 済 動 向 調 査 」 よ り 作 成  

 
1 9 9 7 年 に は ど の 四 半 期 を と っ て も 1 ％ 台 で

あ っ た も の が 、 9 8 年 第 1 四 半 期 に は 2 ％ 、 第

4 四 半 期 に は 4 ％ と 上 昇 し 、 9 9 年 第 1 四 半 期

に は 7 ％ の ピ ー ク に 達 し て い る 。 こ れ は 、 第

一 次 石 油 危 機 の 不 況 期 を 超 え る 数 字 で あ る 。  
そ の 後 、 経 済 の 安 定 化 に 伴 っ て 落 ち 着 い て

い く （ 2 ％ ） が 、 2 0 0 1 年 に 入 る と 再 び 上 昇 し

始 め 、 第 4 四 半 期 に は 8 ％ と 急 激 に 高 ま り 、

0 2 年 第 1 四 半 期 に は 9 ％ に ま で 達 し て い る 。

こ れ は 戦 後 最 高 の 数 字 で あ り 、 実 に 日 本 の 主

要 製 造 事 業 所 の 1 割 近 く が こ の 時 期 人 員 整 理

を 実 施 し た と い う こ と に な る 。  
そ し て こ の 時 期 の 人 員 整 理 に よ っ て 、 多 く

の 中 高 年 男 性 が 失 業 者 と な っ た 。 図 表 ３ － ７

は 、 中 高 年 男 性 の 年 齢 階 級 別 失 業 率 を 図 に 表
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し た も の で あ る 。  

図表図表図表図表３３３３－－－－７７７７　　　　年齢階級別失業率年齢階級別失業率年齢階級別失業率年齢階級別失業率（（（（男性男性男性男性））））
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出 所 ： 総 務 省 「 労 働 力 調 査 」 よ り 作 成  

  
9 8 年 以 後 、全 体 的 に 失 業 率 が 増 加 し て い る

が 、5 5 歳 以 上 の 高 齢 者 労 働 者 の 急 増 が 目 立 つ 。

ま た 4 5 － 5 4 歳 の 失 業 率 が 、 従 来 は ほ ぼ 同 じ

で あ っ た 3 5 － 4 4 歳 の 失 業 率 と 比 べ 、 9 9 年 を

境 に 大 き く 増 加 し て い る こ と も 特 徴 で あ る 。

こ の こ と は 、 企 業 が 中 高 年 男 性 労 働 者 を 人 員

整 理 の 主 な 対 象 と し て い る こ と を 示 し て い る 。

そ の 能 力 （ い わ ゆ る 第 2 章 で の 企 業 特 殊 的 熟

練 ） と 高 い 賃 金 （ 年 功 的 に 上 昇 ） が 見 合 わ な

く な っ て き た 彼 ら に 対 し 、 企 業 は 退 職 金 上 乗

せ 等 の イ ン セ ン テ ィ ブ を 与 え 、 希 望 退 職 を 募

っ た の で あ る 。  
し か し 、 一 つ の 企 業 特 有 の 知 識 ・ 経 験 を 多
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く 積 ん だ 中 高 年 労 働 者 に 対 し て 新 た な 企 業 が

再 び 教 育 を 行 う こ と は 容 易 で は な い し 、 彼 ら

の 賃 金 は 若 年 労 働 者 よ り も 相 対 的 に 高 い も の

と な る 。 そ の た め 、 転 職 市 場 に お い て 彼 ら の

再 就 職 は 必 然 的 に 困 難 に な り 、 結 果 と し て 失

業 期 間 が 長 期 化 し て し ま う の で あ る 。  
こ の こ と は 、 近 年 の 失 業 率 の 推 移 か ら も 読

み 取 る こ と が で き る 。 図 表 3 － ８ は 、 わ が 国

の 完 全 失 業 率 の 推 移 を 表 し た も の で あ る 。 こ

こ か ら 分 か る よ う に 、 バ ブ ル 崩 壊 後 も 3 . 4 ％
に と ど ま っ て い た 失 業 率 は 、 9 8 年 に 4 . 1 ％ 、

9 9 年 に 4 . 7 ％ と 急 激 に 上 昇 し 、 0 1 年 に は 5 ％
の 大 台 に 乗 っ た 。そ し て 0 2 年 に は 5 . 4 ％ と な

り 、 戦 後 最 高 の 数 字 を 次 々 と 更 新 し た 。  
 

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

出 所 ： 総 務 省 「 労 働 力 調 査 」 よ り 作 成  

 
 

図表図表図表図表３３３３－－－－８８８８　　　　完全失業率完全失業率完全失業率完全失業率のののの推移推移推移推移
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（ ３ ） 終 身 雇 用 は 崩 壊 し た か  
 
以 上 で 見 て き た よ う に 、 金 融 危 機 後 の 不 況

期 に お け る 企 業 の 雇 用 調 整 は 、 人 員 整 理 を 行

う 企 業 の 割 合 の 増 加 や 戦 後 最 高 の 失 業 率 な ど

を 伴 う も の で あ っ た 。  
し か し 、 こ れ が 終 身 雇 用 の 変 化 を 表 し て い

る の と 言 え る の で あ ろ う か 。 こ れ は 慎 重 に 議

論 し な く て は な ら な い 問 い で あ る 。  
た し か に 近 年 で は 、 雇 用 調 整 手 段 と し て 従

来 よ り も 人 員 整 理 が 早 期 に 、 そ し て 大 規 模 に

利 用 さ れ る よ う に な っ た と 言 え る が 、 そ れ が

企 業 の 行 動 様 式 の 抜 本 的 な 転 換 で あ る と ま で

言 う こ と は 難 し い 。  
第 ２ 節 以 降 述 べ て き た よ う に 、 そ も そ も の

日 本 企 業 の 雇 用 慣 行 は 、「 終 身 雇 用 」と い っ て

も 、 従 業 員 が 解 雇 さ れ な い こ と を 保 障 す る も

の で は な い 。 経 済 変 動 に 伴 っ て 、 雇 用 調 整 の

必 要 が 生 じ た と き に 、 ま ず 労 働 時 間 調 整 を 行

い 、 次 に 配 置 転 換 や 出 向 な ど 様 々 な 処 置 を 行

っ て 可 能 な 限 り 人 員 整 理 を 避 け る が 、 そ れ で

は 対 処 し き れ な い と き に は 希 望 退 職 と い う 形

式 で の 人 員 整 理 を 行 う と い う シ ス テ ム で あ る 。 
そ う い う 意 味 で は 、9 8 年 以 降 目 立 っ て き た

人 員 整 理 も 、 従 来 の 雇 用 調 整 シ ス テ ム が 比 較

的 大 規 模 に 働 い た だ け だ と い う 考 え 方 も で き

る 。（ ６ ）  
さ ら に 、 不 況 か ら 回 復 し 、 戦 後 最 長 の 好 況

に あ る と さ れ て い る 2 0 0 6 年 現 在 で は 、 雇 用

調 整 を 実 施 す る 事 業 所 の 割 合 は か な り 落 ち 着
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い て お り （ 全 事 業 所 の 1 2 ％ の み ）、 失 業 率 も

年 々 低 下 の 動 き を 見 せ て い る 。  
日 本 的 雇 用 シ ス テ ム の 中 核 で あ る 終 身 雇

用 は 、 元 よ り 厳 密 な 意 味 で の 終 身 雇 用 で は な

か っ た 。 こ れ を 理 解 し た う え で 、 金 融 危 機 後

の 雇 用 調 整 の 性 質 が 一 過 性 の も の で あ っ た ど

う か は 、 次 に 大 規 模 な 不 況 期 が 訪 れ た 際 の 企

業 の 行 動 を 見 て み な い か ぎ り 分 か ら な い と い

う の が 現 実 で あ る 。  
 
 

                                                   
（ １ ） 関 口 ［ 2 9 ］ ４ １ ～ ４ ８ ペ ー ジ 。  
（ ２ ） 野 村 ［ 1 5 ］ ５ ４ ペ ー ジ 。  
（ ３ ） 野 村 ［ 1 5 ］ ６ １ 、 ６ ２ ペ ー ジ 。  
（ ４ ）  

h t t p : / / w w w h a k u s y o . m h l w . g o . j p / w p d o c s
/ h p a a 1 9 9 7 0 1 / i m g / f b 1 . 1 4 . g i f  

（ ５ ）  
h t t p : / / w w w . m h l w . g o . j p / t o u k e i / i t i r a n / r
o u d o u / k o y o u / k e i z a i / 0 6 0 8 / k d z u 0 7 . h t m l  

（ ６ ） 仁 田 ［ 1 4 ］ １ ３ ３ ペ ー ジ 。  
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【【【【資料資料資料資料】】】】雇用調整雇用調整雇用調整雇用調整のののの方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合方法別実施事業所割合（（（（製造業製造業製造業製造業））））
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希望退職の募集、解雇 残業規制 出向 配置転換

 
   出 所 ： 労 働 省 「 労 働 経 済 動 向 調 査 」 よ り 作 成  
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第第第第 ４４４４ 章章章章     賃 金 制 度賃 金 制 度賃 金 制 度賃 金 制 度 のののの 長 期 的 変 化長 期 的 変 化長 期 的 変 化長 期 的 変 化     
 
賃 金 制 度 は 、 企 業 を め ぐ る 様 々 な 情 勢 変 化

に よ り こ れ ま で も 変 化 を 続 け て き て お り 、 そ

う し た 動 き の 中 で 必 然 的 に 生 ま れ た 制 度 で あ

る 。 本 章 で は 、「 年 功 賃 金 」 か ら 「 成 果 主 義 賃

金 」へ の 移 行 に 着 目 し つ つ 、現 在 の 賃 金 制 度 ・

人 事 制 度 の 現 状 と 問 題 点 を 整 理 す る 。  
 
 
第第第第 １１１１ 節節節節     戦 後戦 後戦 後戦 後 のののの 賃 金 制 度賃 金 制 度賃 金 制 度賃 金 制 度 のののの 推 移推 移推 移推 移     
 
（ １ ） 生 活 保 障 給 か ら 職 能 給 へ  
 
１ ） 電 算 型 賃 金 体 系 の 成 立  
 1 9 4 6 年 、電 力 産 業 の 労 働 組 合 連 合 体 で あ る

日 本 電 気 産 業 労 働 組 合 と 経 営 者 団 体 と の 間 で

の 労 使 交 渉 の 結 果 、 年 齢 ・ 勤 続 を 重 視 し た 生

活 保 障 賃 金 体 系 で あ る い わ ゆ る 「 電 算 方 賃 金

体 系 」 が 成 立 し た 。 図 表 ４ － １ が そ れ を 示 し

て い る 。 こ れ は 、 賃 金 （ 1 0 0 ％ ） を 基 本 賃 金

（ 9 1 ％ ） と 地 域 賃 金 （ 9 ％ ） に 分 け 、 基 本 賃

金 は 年 齢 （ 4 8 ％ ）、 家 族 数 （ 2 1 ％ ）、 勤 続 年 数

（ 4 ％ ）、 能 力 （ 1 9 ％ ） で 定 ま る 仕 組 み と な っ

て い た 。こ の 体 系 か ら 、賃 金 の 約 4 分 の 3 が 、

年 齢 、 家 族 数 、 勤 続 年 数 で 定 ま る と い う 仕 組

み で あ る こ と が 分 か る 。 家 族 数 も 勤 続 年 数 も

年 齢 と か な り の 関 係 が あ る た め 、 こ の 体 系 の

下 で は 、 賃 金 は ほ ぼ 年 齢 に 依 存 し て 決 定 さ れ

る と い っ て よ い 。（ １ ）  
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図 表図 表図 表図 表 ４４４４ －－－－ １１１１     電 算 型 賃 金 体 系電 算 型 賃 金 体 系電 算 型 賃 金 体 系電 算 型 賃 金 体 系 のののの モ デ ルモ デ ルモ デ ルモ デ ル     

 家 族 給  

 生 活 保 障 給   （ 2 1 ％ ）  

（ 6 8 ％ ）      年 齢 給  

（ 4 8 ％ ）  

 基 本 賃 金   能 力 給  

（ 9 1 ％ ）   （ 1 9 ％ ）  

 

基 準 賃 金         勤 続 給  

（ 1 0 0 ％ ）          （ 4 ％ ）  

 

  地 域 賃 金  

（ 9 ％ ）  

基 準 外 賃 金  

（ 時 間 外 手 当 、 当 直 手 当 、 作 業 手 当 な ど ）  

 

出 所 ： 笹 島 [ 2 8 ] p . 5 よ り 作 成  

 

 電 算 型 賃 金 体 系 の 考 え 方 は 、 当 時 の 厳 し い

経 済 情 勢 の 中 で 、 生 活 安 定 の 視 点 か ら は 時 代

に マ ッ チ し て い た こ と か ら 、 多 く の 企 業 に 広

が り 、こ こ に 生 活 保 障 型 賃 金 体 系 が 確 立 し た 。 
 
２ ） 職 務 給 導 入 の 動 き  
 年 功 賃 金 体 系 見 直 し の 動 き は 、 日 本 経 済 が

安 定 し つ つ あ っ た 1 9 5 0 年 代 前 半 に 始 ま る 。

5 0 年 代 前 半 以 降 、 経 済 活 動 、 技 術 水 準 な ど の

面 で 日 本 と 比 べ て 格 段 に 進 ん で い た ア メ リ カ

か ら 、 人 事 管 理 手 法 が わ が 国 に 伝 え ら れ た 。

年 功 賃 金 体 系 の 原 理 は 、 年 齢 ・ 家 族 数 ・ 勤 続
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年 数 な ど 、 個 々 の 労 働 者 が 従 事 す る 労 働 内 容

と は 直 接 的 に は 関 係 の な い 要 素 を 賃 金 に 強 く

反 映 さ せ る も の で あ り 、「賃 金 は 労 働 者 が 提 供

す る 労 働 の 質 と 量 に 応 じ る 労 働 対 価 で あ る 」

と す る ア メ リ カ の 人 事 管 理 の 考 え 方 と は 相 容

れ な い も の で あ っ た 。  
 こ れ ら の 欧 米 の 進 ん だ 概 念 を 導 入 す る こ と

が 賃 金 制 度 の 合 理 化 と さ ら な る 経 済 成 長 に つ

な が る と し て 、 日 経 連 は 1 9 5 0 年 代 か ら 能 率

給 や 職 務 給 の 整 備 ・ 導 入 を 推 進 し た （ 職 務 給

と は 、 職 務 の 複 雑 さ ・ 困 難 さ ・ レ ベ ル と 責 任

の 大 き さ な ど 、 職 務 の 価 値 で 決 定 す る 賃 金 の

こ と ）。  
職 務 給 は 1 9 6 2 年 に 鉄 鋼 王 手 3 社 （ 八 幡 、

富 士 、 日 本 鋼 管 ） で 生 産 労 働 者 に 対 し て 導 入

さ れ る と 、 相 次 い で 他 の 鉄 鋼 メ ー カ ー に も 広

が っ た 。 し か し 、 ① 日 本 企 業 の 従 業 員 採 用 が

職 務 に 基 づ く 雇 用 契 約 で は な い こ と 、 ② 職 務

給 で は 生 計 費 に 配 慮 し た 年 功 的 賃 金 引 上 げ が

難 し い こ と 、 ③ 職 務 内 容 の 変 化 が 早 く 、 標 準

化 が 難 し か っ た こ と 、 等 の 要 因 か ら 、 大 部 分

の 企 業 で は 定 着 し な か っ た 。（ ２ ）  
 
３ ） 職 能 給 の 導 入 と 発 展  
 職 務 遂 行 能 力 に 応 じ た 賃 金 で あ る 職 能 給 は 、

賃 金 制 度 改 善 の 動 き の 中 で 、1 9 5 0 年 代 か ら 一

部 の 企 業 で は 導 入 さ れ て い た 。 職 務 給 を 推 進

し て い た 日 経 連 で は 、 す で に 1 9 6 0 年 代 頃 か

ら 職 務 給 導 入 に 至 る 途 中 段 階 の 賃 金 と し て 職

能 給 を 構 想 し て い た 。 職 能 給 の 特 徴 を 考 え る
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と 、 職 能 給 は 年 齢 ・ 勤 続 を 強 く 反 映 す る 年 功

給 と 仕 事 を 強 く 反 映 す る 職 務 給 の 折 衷 で あ る

と 考 え る こ と も で き る 。 職 務 給 制 度 で は 仕 事

が 変 化 し な い 限 り 賃 金 は 頭 打 ち と な る こ と か

ら 、 そ の 点 を 回 避 し つ つ 、 ま た 労 働 者 の 柔 軟

な 異 動 そ し て 能 力 開 発 を 促 進 す る 賃 金 と し て 、

日 経 連 は そ れ ま で 推 進 し て い た 職 務 給 に 代 わ

る 賃 金 と し て 1 9 6 0 年 代 半 ば 頃 か ら は 職 能 給

を 積 極 的 に 評 価 す る に 至 っ た の で あ る 。（ ３ ）  
こ の 職 能 給 は 、 職 務 の 遂 行 能 力 に 応 じ て 設

定 さ れ た 資 格 等 級 に よ っ て 従 業 員 を 格 付 け し 、

そ の 資 格 等 級 を 基 準 と し て 人 事 管 理 を 行 う 制

度 、 す な わ ち 職 能 資 格 制 度 と し て 発 展 し 、

1 9 7 0 年 以 降 多 く の 企 業 に 広 が っ た 。 1 9 9 9 年

の 社 会 経 済 生 産 性 本 部 の 調 査 で は 、 実 に 9 割
近 く の 企 業 が 職 能 給 を 導 入 し て お り 、 最 も 普

及 し て い る 賃 金 制 度 で あ る と 言 え る 。  
 
（ ２ ） 成 果 主 義 賃 金 に 至 る 動 き  
バ ブ ル 経 済 の 崩 壊 と と も に 、 多 く の 企 業 で

は 企 業 業 績 の 急 激 な 悪 化 が 生 じ た 。 そ こ で 固

定 費 の 大 き な 割 合 を 占 め る 人 件 費 の 削 減 を 目

指 し て 、 多 く の 企 業 が 雇 用 調 整 を 実 施 し た 。

そ れ 以 前 か ら 、 不 況 の 度 に 雇 用 調 整 は 繰 り 返

さ れ て い た が 、 バ ブ ル 崩 壊 後 の 雇 用 調 整 で は

中 高 年 を 中 心 と し た 管 理 職 の 削 減 も 推 進 さ れ

た 。 そ う し た 動 き に よ り 、 日 本 的 雇 用 シ ス テ

ム の 根 幹 で あ っ た 終 身 雇 用 の 崩 壊 も さ さ や か

れ る に 至 っ た の で あ る （ 第 3 章 参 照 ）。  
賃 金 制 度 面 で も 、 限 ら れ た 人 件 費 の 効 果 的
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な 配 分 を 目 指 し て 、 あ る い は 企 業 業 績 を 人 件

費 に 反 映 さ せ る 狙 い も あ っ て 、 個 人 業 績 連 動

型 の 賃 金 制 度 が 広 が り 始 め た 。 こ う し た 個 人

業 績 連 動 型 の 賃 金 の こ と を 一 般 に 成 果 主 義 賃

金 と 呼 ん で い る 。  
次 節 で は 、 こ の 成 果 主 義 賃 金 に つ い て 、 そ

の 拡 大 の 要 因 と 普 及 状 況 を 見 る 。  
 
 
第第第第 ２２２２ 節節節節     成 果 主 義成 果 主 義成 果 主 義成 果 主 義 賃 金賃 金賃 金賃 金 に つ い てに つ い てに つ い てに つ い て     
 
（ １ ） 拡 大 の 要 因  
 
ど の よ う な 賃 金 制 度 も 、 そ れ が 置 か れ た 環

境 に 適 応 で き な け れ ば 衰 退 し て い き 、 改 定 の

必 要 が 出 て く る 。 従 来 の 年 功 賃 金 が そ の 見 直

し を 迫 ら れ た の は 、 一 言 で 言 え ば 企 業 と 社 会

の 環 境 変 化 に 適 応 で き な く な っ た か ら で あ ろ

う 。 以 下 で は 、 成 果 主 義 賃 金 の 拡 大 を 促 進 し

て い る 要 因 に つ い て 整 理 す る 。  
 
１ ） 企 業 業 績 の 長 期 低 迷  

1 9 9 0 年 に バ ブ ル 経 済 が 崩 壊 し て 以 降 、企 業

の 業 績 は 長 期 に わ た っ て 低 迷 を 続 け た 。 そ し

て 売 上 高 や 付 加 価 値 が 伸 び 悩 む 中 で 、 多 く の

企 業 が 、 コ ス ト の 大 き な 割 合 を 占 め る 人 件 費

の 効 果 的 活 用 も し く は 削 減 に 迫 ら れ た 。  
 「 人 件 費 ＝ 従 業 員 数 × 従 業 員 一 人 当 た り 人

件 費 」 で あ る か ら 、 人 件 費 の 削 減 は 、 従 業 員

数 を 減 ら す こ と 、 も し く は 一 人 当 た り の 人 件



 - 41 -

費 を 減 ら す こ と に よ り 可 能 で あ る 。 前 者 に つ

い て は 第 3 章 で 整 理 し た と お り 、 金 融 危 機 後

の 不 況 期 に お け る 企 業 の 雇 用 調 整 に 顕 著 に 見

ら れ た 。 ま た 、 正 社 員 の 退 職 に よ り 生 じ た 欠

員 の 補 充 を 、 人 件 費 コ ス ト の 低 い パ ー ト タ イ

マ ー 、 派 遣 労 働 者 な ど の 非 正 規 労 働 者 な ど で

行 っ た 企 業 も 少 な く な い 。 そ し て 後 者 に つ い

て 、 賃 金 制 度 の 改 革 を 人 件 費 削 減 の 観 点 か ら

行 う 企 業 も 見 ら れ る（ 後 節 で の 調 査 結 果 よ り ）。

企 業 業 績 に 連 動 し て 賞 与 や 年 俸 を 決 定 す る と

い う 賃 金 制 度 を 導 入 す る こ と は 、 企 業 業 績 の

低 迷 期 に は 人 件 費 を 削 減 し て 企 業 経 営 を あ る

程 度 安 定 さ せ る こ と を 可 能 に す る か ら で あ る 。 
 
２ ） 労 働 市 場 の 構 造 変 化  
 成 果 主 義 賃 金 を 拡 大 さ せ て い る 要 因 と し て 、

労 働 市 場 の 構 造 変 化 は 非 常 に 大 き な も の で あ

る 。 第 １ 章 の 問 題 提 起 で 触 れ た よ う に 、 こ れ

は 賃 金 制 度 だ け で な く 、 日 本 的 雇 用 慣 行 全 体

を も 変 化 さ せ る 要 因 と な っ て い る 。  
 
① 従 業 員 の 高 齢 化  
多 く の 企 業 で 「 従 業 員 の 高 齢 化 」 が 進 み つ

つ あ る 。 年 功 主 義 に 基 づ く 賃 金 で は 、 従 業 員

の 高 齢 化 の 進 展 と と も に 人 件 費 は 増 大 す る こ

と に な る 。 も し 中 高 年 労 働 者 の 多 く に 管 理 職

の よ う な 職 責 の 大 き な 仕 事 を 与 え る こ と が で

き れ ば 、 賃 金 が 高 く て も 問 題 と な ら な い が 、

高 齢 化 が 進 む と 彼 ら の 全 て に 職 責 の 大 き な 仕

事 を 与 え る こ と は で き な い 。 そ の た め 、 担 当
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業 務 と 比 較 し て 賃 金 が 高 す ぎ る 中 高 年 労 働 者

が 問 題 と な り 、 最 終 的 に 彼 ら が 人 員 削 減 の 対

象 と な る の で あ る （ 第 3 章 ）。 企 業 業 績 の 厳

し い 情 勢 下 で は 、 中 高 齢 者 に 対 し て 高 い 賃 金

を 支 給 す る よ う な 年 功 的 人 事 管 理 は 是 正 せ ざ

る を 得 ず 、 そ の 結 果 成 果 主 義 に 基 づ く 処 遇 が

進 め ら れ て い る と 考 え ら れ る 。  
 
② 従 業 員 の 高 学 歴 化  
 従 業 員 の 高 学 歴 化 が そ れ ほ ど 進 ん で い な い

時 期 に お い て は 、学 歴 別 の 採 用 、育 成 、昇 進 、

賃 金 管 理 を 行 っ て い た 企 業 は 少 な く な い 。 そ

れ ぞ れ の 学 歴 内 で は 、 長 期 間 に わ た る 職 務 遂

行 の 観 察 を 通 じ て 得 ら れ た 能 力 評 価 を 、 年 功

的 な 人 事 管 理 と 組 み 合 わ せ て 昇 進 管 理 を し て

い た の で あ る 。  
 し か し 今 日 、 日 本 の 大 学 進 学 率 は 5 割 を 超

え 、 高 学 歴 化 が 進 ん で い る 。 新 規 採 用 者 の ほ

と ん ど が 大 学 卒 で あ る と い う 企 業 は 少 な く な

く 、 従 来 の 学 歴 別 の 人 事 管 理 は 難 し く な っ た

と 言 え る 。 そ こ で 、 採 用 時 点 で は 、 大 学 卒 は

全 員 同 一 の 処 遇 と し て お い て 、 そ の 後 の 各 自

の 働 き 次 第 で 様 々 な 人 事 異 動 を 行 っ て い く 、

と い う 企 業 が 増 加 し た 。 こ の よ う な ケ ー ス で

は 、 学 歴 は 人 事 管 理 の 指 標 に は な ら ず 、 そ の

指 標 は 結 局 の と こ ろ 日 々 の 働 き ぶ り 、 つ ま り

成 果 ・ 業 績 と い う こ と に な る の で あ る 。  
 
③ 労 働 時 間 の 短 縮 ・ 弾 力 化  
 近 年 、 単 純 ・ 定 型 的 な 業 務 を 非 正 規 労 働 者
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に 任 せ 、 正 社 員 に は 複 雑 ・ 非 定 型 的 業 務 に 専

念 さ せ る と い う 企 業 が 増 加 し て い る 。 こ の 複

雑 ・ 非 定 型 的 業 務 に 関 し て は 、 労 働 時 間 が 長

い こ と は 必 ず し も 優 れ た 働 き 方 と は 言 え ず 、

労 働 時 間 を 基 準 と す る 人 事 評 価 は 不 適 切 で あ

る こ と が 多 い 。 問 わ れ る の は 、 個 々 の 従 業 員

が ど れ だ け 長 く 働 い た か と い う こ と で は な く 、

ど れ ほ ど 仕 事 上 の 成 果 を 上 げ た か と い う こ と

に な る 。 労 働 時 間 の 短 縮 化 ・ 弾 力 化 は 、 成 果

主 義 に 基 づ く 処 遇 を 拡 大 さ せ る 要 因 と な っ て

い る 。  
 
④ 労 働 力 の 流 動 化  
 労 働 力 の 流 動 化 と は 労 働 者 の 企 業 間 異 動 が

高 ま る こ と で あ る 。 勤 労 者 意 識 や 経 済 の 変 化

な ど 、 多 く の 要 因 が 作 用 し 、 流 動 化 は 徐 々 に

進 展 し て い る 。 政 府 も 、 転 職 し て も 退 職 金 が

不 利 に な ら な い 労 働 市 場 の 構 築 を 目 指 し た 政

策 を 打 ち 出 し た （ 確 定 拠 出 型 企 業 年 金 制 度 ）。 
転 職 機 会 が 増 加 す れ ば す る ほ ど 、 転 職 を 目

指 す 労 働 者 が 増 加 す る が 、 そ の 際 、 優 秀 な 人

材 ほ ど 好 条 件 の 転 職 機 会 に 恵 ま れ る こ と に な

る 。 そ こ で 優 秀 な 人 材 の 確 保 を 目 指 す 企 業 に

は 、 2 つ の 対 策 が 必 要 と な る 。 そ れ は 、「 企 業

内 の 優 秀 な 従 業 員 の 転 職 を 抑 止 し 、 定 着 さ せ

る こ と 」と 、「 企 業 に と っ て 必 要 な 人 材 を い つ

で も 採 用 で き る 体 制 を 整 備 す る こ と 」で あ る 。 
こ れ ら は 、 い ず れ も 年 功 主 義 に 基 づ く 人 事

管 理 か ら の 脱 却 、 成 果 主 義 に 基 づ く 人 事 管 理

の 整 備 を 求 め る こ と と な る 。 従 業 員 が 転 職 し
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て い く 最 大 の 理 由 は 、 他 社 の 労 働 条 件 の 方 が

優 れ て い る か ら で あ り 、 ま た 能 力 を 十 分 に 発

揮 で き る 機 会 が 与 え ら れ る か ら で あ る 。 そ し

て 企 業 が 人 材 の 中 途 採 用 を 円 滑 に 行 う た め に

は 、 中 途 採 用 候 補 者 に 提 示 で き る 労 働 条 件 が

高 く な け れ ば な ら な い 。 す な わ ち 、 転 職 者 を

不 利 に 扱 う よ う な 労 働 条 件 の 仕 組 み で あ っ て

は な ら な い の で あ る 。 よ っ て 、 労 働 力 の 流 動

化 の 時 代 に は 、 個 々 の 従 業 員 の 能 力 を 十 分 に

発 揮 さ せ 、 そ の 働 き に 応 じ て 処 遇 し て い く と

い う 成 果 主 義 的 人 事 管 理 が 必 要 と な る 。  
 
３ ） 仕 事 に 対 す る 意 欲 の 向 上  
 賃 金 制 度 の 仕 組 み を 成 果 主 義 の 方 向 に 見 直

す こ と で 、 従 業 員 の 仕 事 に 対 す る 意 欲 の 向 上

を 図 り 、 生 産 性 の 向 上 に つ な げ た い と す る 企

業 も 少 な く な い 。 2 0 0 5 年 の 労 働 政 策 研 究 ・ 研

修 機 構 の 調 査 に よ る と 、 成 果 主 義 を 導 入 し た

理 由 に つ い て 、「 従 業 員 の や る 気 を 引 き 出 す た

め 」 と 答 え た 企 業 が 7 7 . 8 ％ と 最 も 多 く 、「 評

価 ・ 処 遇 制 度 の 納 得 性 を 高 め る た め 」、「 従 業

員 個 々 人 の 目 標 を 明 確 に す る た め 」 が こ れ に

続 く 結 果 と な っ た 。（ ４ ）  
 
 
 
 
 
 
 



 - 45 -

図表図表図表図表４４４４－－－－２２２２　　　　企業企業企業企業がががが成果主義成果主義成果主義成果主義をををを導入導入導入導入したしたしたした理由理由理由理由
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出 所 ： 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 2 ］ p . 3 8 よ り 作 成  

 
 
４ ） 世 帯 賃 金 思 想 の 衰 退  
「 世 帯 賃 金 思 想 」 と は 、 一 家 の 大 黒 柱 で あ

る 世 帯 主 に は 、 世 帯 の 必 要 生 計 費 に 見 合 っ た

賃 金 を 支 給 す る こ と が 望 ま し い 、 と い う 考 え

方 で あ る 。 こ れ は 多 く の 人 々 の 心 の 中 に 存 在

し 、 企 業 も そ れ を 当 然 の 事 と し て 受 け 入 れ て

き た 。 年 功 賃 金 や 年 功 昇 進 は 、 中 高 年 男 性 を

手 厚 く 処 遇 す る 仕 組 み で あ り 、 彼 ら に 配 慮 す

る 制 度 で も あ っ た の で あ る 。（ ５ ）  
し か し 近 年 、 女 性 の 職 場 進 出 が 高 ま っ て い

る 。 図 表 ４ － ３ は 、 総 務 省 の 「 労 働 力 調 査 」

か ら 、 女 性 の 労 働 力 率 と 雇 用 者 比 率 を 抽 出 し

た も の で あ る 。 こ こ で の 用 語 の 定 義 は 、  
「 就 業 者 」 ＝ 「 収 入 を 伴 う 仕 事 に 週 に 1 時 間

以 上 従 事 し た 者 （ 家 族 従 事 者
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や 内 職 な ど の 形 態 も 含 む ）」  
「 雇 用 者 」 ＝ 「 店 舗 ・ 会 社 ・ 団 体 の 事 業 そ の

他 の 法 人 等 に 雇 わ れ て 賃 金 ・

給 料 を 受 け て い る も の 」  
で あ る 。  

図表図表図表図表４４４４－－－－３３３３　　　　女性女性女性女性のののの労働力比率労働力比率労働力比率労働力比率とととと雇用者比率雇用者比率雇用者比率雇用者比率
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出 所 ： 総 務 省 「 労 働 力 調 査 」 よ り 作 成  

 
こ こ か ら 分 か る よ う に 、 女 性 の 労 働 力 率 は

5 0 ％ 前 後 で ほ ぼ 横 ば い で 推 移 し て い る に も

関 わ ら ず 、 そ の 雇 用 者 比 率 は 年 々 大 幅 に 上 昇

し て い る 。  
 ま た 、 近 年 は 結 婚 し な い 男 女 も 急 増 し て い

る 。 す な わ ち 中 高 年 単 身 者 の 増 加 で あ る 。 ど

の 企 業 で も 、 単 身 者 か 非 世 帯 主 の い ず れ か の

中 高 年 労 働 者 が 増 大 し て お り 、 家 族 を 抱 え た

世 帯 主 の 割 合 が 低 下 す る 傾 向 に あ る の で あ る 。

さ ら に 、 世 帯 主 で あ っ て も 、 前 述 の よ う に 配

偶 者 が 就 業 し て い る 割 合 が 高 く な っ て い る 。  
 従 っ て 、 中 高 年 に 対 し て 、 世 帯 賃 金 思 想 に
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基 づ い て 年 功 的 に 賃 金 決 定 を 行 う こ と は 次 第

に 合 理 的 で な く な っ て い る の で あ る 。  
 
（ ２ ） 成 果 主 義 賃 金 の 普 及 状 況  
以 上 の よ う に 、 様 々 な 要 因 か ら 成 果 主 義 の

拡 大 が 促 進 さ れ て い る 。 で は 、 そ の 拡 大 の 現

状 は ど の よ う な も の な の か 。  
こ こ で は 、7 0 年 代 以 降 日 本 の 賃 金 制 度 の 基

軸 と し て 機 能 し て き た 職 能 給 の 変 質 と 、 そ れ

に 代 わ っ て 普 及 し つ つ あ る 年 俸 制 、 職 務 給 に

つ い て 、 数 点 の 調 査 結 果 を も と に 整 理 す る 。  
 
１ ） 職 能 給 の 成 熟 化 と 年 功 化  
職 能 資 格 制 度 と そ れ を 基 礎 と し た 職 能 給

は 次 第 に 多 く の 企 業 に 広 が り 、 今 日 の 賃 金 制

度 と し て は 最 も 広 く 利 用 さ れ て い る も の で あ

る 。 し か し な が ら 、 一 方 に お い て 、 職 能 資 格

制 度 や 職 能 給 は 実 務 上 の 経 歴 を 重 ね る に つ れ

て 、 色 々 な 問 題 を 内 包 す る よ う に な っ た 。 職

能 資 格 制 度 の 問 題 点 を 企 業 が ど の よ う に 捉 え

て い る か を 見 て み る と 、 以 下 の よ う な 事 項 が

挙 げ ら れ る 。  
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図 表図 表図 表図 表 ４４４４ －－－－ ４４４４     職 能 資 格 制 度職 能 資 格 制 度職 能 資 格 制 度職 能 資 格 制 度 のののの 問 題 点問 題 点問 題 点問 題 点 （（（（ 複 数 回 答複 数 回 答複 数 回 答複 数 回 答 ））））     

問 題 点 の 内 容  指 摘 し た 企 業 割 合  

a   運 用 が 年 功 的  6 2 %  

b   発 揮 能 力 に 応 じ た 昇 格 ・ 降 格 が

で き な い  
3 7 %  

c   高 資 格 化 に よ る 人 件 費 の 高 騰  3 6 %  

d   職 能 等 級 の 定 義 や 基 準 が 実 態

か ら 乖 離  
2 9 %  

e   職 能 資 格 が 市 場 横 断 的 に 通 用

し な い  
2 1 %  

f   職 能 要 件 書 の 有 名 無 実 化  1 6 %  

g   ス ペ シ ャ リ ス ト 養 成 に は 使 え な い  1 5 %  

 

出 所 ： 社 会 経 済 生 産 性 本 部 「 日 本 的 人 事 制 度 の 現

状 と 課 題 」（ 2 0 0 1 年 ） よ り 作 成  

 
上 図 が 示 す 問 題 点 か ら 明 ら か と な る こ と

は 、 職 能 資 格 制 度 の 運 用 が 年 功 的 に 流 れ て し

ま っ て い る こ と で あ る 。問 題 点 の a 、 c は ま さ

に 年 功 的 運 用 の 結 果 で あ る 。ま た 問 題 点 の d 、
f は 直 接 的 に は 職 能 資 格 制 度 の 構 築 や 運 用 が

不 十 分 で あ る こ と か ら 生 じ て い る 問 題 点 で あ

る が 、 そ の 問 題 点 の 存 在 に よ り 、 結 果 的 に は

職 能 資 格 制 度 の 年 功 的 運 用 に つ な が っ た も の

と 思 わ れ る 。  
 こ れ ら の 問 題 点 か ら 、 多 く の 企 業 は 職 能 給

お よ び 職 能 資 格 制 度 の 見 直 し を 迫 ら れ て い る 。

図 表 ４ － ５ は 社 会 経 済 生 産 性 本 部 の 調 査 結 果

で あ る が 、1 9 9 9 年 に は 8 割 以 上 の 企 業 が 導 入

し て い た も の が 、 特 に 管 理 職 層 に お い て 徐 々



 - 49 -

に 導 入 率 が 下 が っ て き て い る の が 分 か る 。  

図表図表図表図表４４４４－－－－５５５５　　　　職能給職能給職能給職能給のののの導入状況導入状況導入状況導入状況
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出 所 ： 社 会 経 済 生 産 性 本 部 「 日 本 的 人 事 制 度 の 現

状 と 課 題 」（ 2 0 0 4 年 ） よ り 作 成  

 
２ ） 職 務 給 の 再 登 場  
職 能 給 に 代 わ っ て そ の 導 入 率 が 高 ま っ て

い る の が 、 欧 米 的 な 仕 事 基 準 賃 金 で あ る 職 務

給 で あ る 。6 0 年 代 に 一 部 試 行 さ れ た 職 務 給 で

あ る が 、 当 時 推 進 さ れ た 職 務 給 は 、 主 と し て

製 造 業 の 生 産 部 門 、 つ ま り ブ ル ー カ ラ ー へ の

導 入 で あ っ た 。 し か し 1 9 9 0 年 代 に 入 っ て 再

び 導 入 が 進 ん で い る 職 務 給 は 、 主 と し て ホ ワ

イ ト カ ラ ー を 対 象 と し た も の で あ り 、 し か も

職 務 経 験 の 高 ま り を 昇 給 の 形 で 反 映 す る こ と

の で き る 柔 軟 性 の あ る 職 務 給 で あ る こ と も 多

い 。 ま た 名 称 も 職 務 給 で は な く 役 割 給 や 職 責

給 と い っ た 名 称 が 使 わ れ る こ と も 多 い 。 職 務

給 が 再 び 登 場 し た と は 言 っ て も 、 そ の 内 容 は

1 9 5 0 年 代 、 6 0 年 代 の 職 務 給 と は か な り 様 相
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が 異 な る も の で あ る 。（ ６ ）  

図表図表図表図表４４４４－－－－６６６６　　　　職務給職務給職務給職務給のののの導入状況導入状況導入状況導入状況
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出 所 ： 社 会 経 済 生 産 性 本 部 「 日 本 的 人 事 制 度 の 現

状 と 課 題 」（ 2 0 0 6 年 ） よ り 作 成  

 
職 務 給 制 度 の メ リ ッ ト と し て は 、「 職 務 と

い う 明 確 な 基 準 で 格 付 け ら れ る た め 、 年 功 的

処 遇 を 避 け ら れ る 」 点 を 挙 げ た 企 業 が 最 も 多

く 、 1 9 9 9 年 調 査 の 時 点 で 7 7 . 3 ％ に の ぼ っ て

い る 。次 が 、「 担 当 し て い る 仕 事 と 賃 金 を 見 合

っ た も の に で き る 」 で 6 5 . 6 ％ 、「 社 員 が 自 ら

の 仕 事 や キ ャ リ ア に 対 し て 意 識 が 高 ま る 」 が

4 0 . 1 ％ と な っ て お り 、 職 務 給 が 、 職 務 給 ・ 職

能 資 格 制 度 の デ メ リ ッ ト を 補 完 す る も の と し

て 受 け 止 め ら れ て い る こ と が 分 か る 。  
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図表図表図表図表４４４４－－－－７７７７　　　　職務給制度職務給制度職務給制度職務給制度ののののメリットメリットメリットメリット（（（（３３３３つまでつまでつまでつまで選択選択選択選択））））
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出 所 ： 社 会 経 済 生 産 性 本 部 「 日 本 的 人 事 制 度 の 現

状 と 課 題 」（ 2 0 0 0 年 ） よ り 作 成  

 
３ ） 年 俸 制 の 普 及  
ま た 、 管 理 職 を 主 な 対 象 と す る 年 俸 制 に つ

い て も 、導 入 す る 企 業 は 大 き く 増 加 し て い る 。

9 0 年 代 初 頭 以 降 、 導 入 率 は 年 々 増 加 を 見 せ 、

2 0 0 5 年 時 点 で は 3 7 . 4 ％ と 、 近 年 は ほ ぼ 一 定

し て 4 割 近 く の 企 業 が 導 入 し て い る 。  
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図表図表図表図表４４４４－－－－８８８８　　　　年俸制導入率年俸制導入率年俸制導入率年俸制導入率のののの推移推移推移推移
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出 所 ： 社 会 経 済 生 産 性 本 部 「 日 本 的 人 事 制 度 の 現

状 と 課 題 」（ 2 0 0 6 年 ） よ り 作 成  

 
 
（ ３ ） 新 し い 動 き  
以 上 で 見 て き た よ う に 、9 0 年 代 の 人 事 制 度

の 明 確 な 特 徴 は 、 年 功 主 義 か ら 成 果 主 義 へ の

移 行 で あ っ た こ と が 分 か る 。 し か し 近 年 、 こ

の 成 果 主 義 に つ い て 新 た な ム ー ブ メ ン ト が 起

こ り つ つ あ る 。  
 
１ ） 短 期 型 成 果 主 義 の 見 直 し  
成 果 主 義 が も た ら し た 影 響 に つ い て 、 見 直

し の 気 運 が 起 こ り つ つ あ る 。 労 働 政 策 研 究 ・

研 修 機 構 の 調 査 に よ る と 、「仕 事 の 成 果 を 賃 金

に 反 映 さ せ る 制 度 」 を 導 入 し て い る 企 業 は 約

6 割 を 占 め て い る が 、 処 遇 や 評 価 に つ い て 3
年 前 と の 比 較 を 従 業 員 に 尋 ね た と こ ろ 、「仕 事

の 成 果 や 能 力 の 評 価 に 関 す る 公 平 感 」、「 評 価
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の 賃 金 ・ 賞 与 へ の 反 映 に 対 す る 納 得 感 」、「 目

標 達 成 に 向 け た 努 力 へ の 評 価 に 対 す る 納 得

感 」 の 各 項 目 で 、「 低 下 し た 」 割 合 が 「 高 ま っ

た 」 を 大 き く 上 回 る 結 果 に な っ て い る の で あ

る 。（ ７ ）  
現 在 の 日 本 の 企 業 に 求 め ら れ て い る こ と

は 、短 期 成 果 重 視 の 人 事 評 価 の 見 直 し で あ る 。

す な わ ち 、 欧 米 型 の 賃 金 制 度 を た だ 導 入 す る

こ と で は な く 、「 日 本 的 成 果 主 義 」を 構 築 す る

こ と で あ ろ う 。  

図表図表図表図表４４４４－－－－９９９９　　　　3333年前年前年前年前とととと比比比比べたべたべたべた処遇処遇処遇処遇やややや評価評価評価評価にににに対対対対するするするする納得感納得感納得感納得感、、、、公平感公平感公平感公平感（（（（労働労働労働労働
者調査者調査者調査者調査））））
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出 所 ： 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ １ ８ ］ p . ２ ２ よ り 作 成  

 
 
２ ） コ ン ピ タ ン シ ー  
成 果 主 義 の 納 得 度 を 高 め る ツ ー ル と し て

有 効 な の が 、「 コ ン ピ タ ン シ ー 」 で あ る 。  
「 コ ン ピ タ ン シ ー 」 と は 、 能 力 、 職 務 遂 行

能 力 と い う こ と だ が 、 そ の 中 で も 、 企 業 価 値

の 増 大 を も た ら す も の で 、「企 業 価 値 を 生 み 出
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す 行 動 パ タ ー ン 」 と 言 え る 。 こ の コ ン ピ タ ン

シ ー が 能 力 主 義 の 人 材 評 価 、 育 成 、 昇 格 の 基

本 と し て 着 目 さ れ て い る 。 評 価 尺 度 の 中 に コ

ン ピ タ ン シ ー を 入 れ る と は 、「 何 を 」「 ど の よ

う に し て 」「 ど う す る 」と い う 行 動 の 有 無 と そ

の 達 成 度 で 評 価 す る の で あ る 。  
ま た 、 こ の コ ン ピ タ ン シ ー 評 価 は 、「 相 対

評 価 」 で は な く 「 絶 対 評 価 」 を 目 指 す 。 絶 対

評 価 で は 、 行 動 指 針 が 「 明 ら か に 見 え る 」 と

か 「 明 確 で あ る 」 と い っ た 評 価 に な り 、「 個 」

を 重 視 し た 評 価 と し て 適 切 な 手 法 で も あ る 。
（ ８ ）  
 
 
第第第第 ３３３３ 節節節節     事 例 調 査事 例 調 査事 例 調 査事 例 調 査 （（（（ サ ン ト リ ーサ ン ト リ ーサ ン ト リ ーサ ン ト リ ー 株 式 会 社株 式 会 社株 式 会 社株 式 会 社 ））））     
 
以 上 の よ う に 、 今 日 の 日 本 で は 、 短 期 成 果

重 視 の 人 事 評 価 の 見 直 し が 模 索 さ れ て お り 、

企 業 は 新 し い 人 事 制 度 、 す な わ ち 、 従 業 員 一

人 ひ と り の 納 得 度 を 向 上 さ せ る 成 果 主 義 の 構

築 を 迫 ら れ て い る と 言 え る 。  
で は 、 実 際 の 企 業 の 現 場 で は 現 在 ど の よ う

な 制 度 が 用 い ら れ て い る の か 。 そ し て そ こ に

は ど の よ う な 効 果 、課 題 が あ る の で あ ろ う か 。 
本 節 で は 、 先 進 的 な 取 り 組 み の 一 例 と し て 、

サ ン ト リ ー 株 式 会 社 の 人 事 制 度 を 紹 介 す る 。

イ ン タ ビ ュ ー に は 、 人 事 部 の 久 田 英 一 郎 氏 に

お 答 え い た だ い た 。（ ９ ）  
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（ １ ） サ ン ト リ ー の 人 事 制 度  
 
・・・・ 人 事 制 度人 事 制 度人 事 制 度人 事 制 度 は ど の よ う な も のは ど の よ う な も のは ど の よ う な も のは ど の よ う な も の かかかか 。。。。     
 
人 事 制 度 の 基 盤 と な る の は 「 職 能 資 格 制

度 」 と 「 役 割 等 級 制 度 」 で あ る 。  
 「 職 能 資 格 制 度 」 は 、 職 務 遂 行 能 力 に 応 じ

た ラ ン ク （ 職 能 資 格 ） を 従 業 員 に 適 用 す る も

の で 、 入 社 後 、 ビ ジ ネ ス の プ ロ を 目 指 し て 経

験 を 積 み 重 ね て い く 段 階 に あ る 「 メ ン バ ー 相

当 職 」 の 従 業 員 を 対 象 と し て い る 。  
 一 方 の 「 役 割 等 級 制 度 」 は 、 職 務 遂 行 能 力

で は な く 、 果 た す べ き 役 割 ・ 責 任 ご と に 等 級

を 設 け た も の で 、 培 っ た 経 験 や 能 力 を 発 揮 し

て い く 段 階 に あ る 「 マ ネ ジ ャ ー 相 当 職 」 の 従

業 員 に 適 用 し て い る 。  
  
・・・・ な ぜな ぜな ぜな ぜ 二二二二 つ のつ のつ のつ の 制 度制 度制 度制 度 をををを 併 用併 用併 用併 用 し て い る の かし て い る の かし て い る の かし て い る の か 。。。。     
 
 昔 は マ ネ ジ ャ ー 層 も 職 能 資 格 制 度 で あ っ た 。

し か し 、「 降 格 が な い 」・「 年 功 化 す る 」 な ど 一

般 的 に 言 わ れ て い る よ う な デ メ リ ッ ト の 存 在

や 、 働 く モ チ ベ ー シ ョ ン を よ り 高 く 持 っ て ほ

し い と い う 考 え か ら 、 よ り 流 動 的 な 人 事 に す

る た め に 2 0 0 4 年 に 役 割 等 級 制 度 （ い わ ゆ る

職 務 給 に 相 当 ） を 導 入 し た 。  
人 事 の 基 本 的 な 考 え 方 と し て 、「 頑 張 っ た

人 に き ち ん と 報 い て い こ う 」 と い う も の が あ

り 、 そ れ を 追 求 し て き た 結 果 、 現 在 は こ の 形

に な っ て い る 。 今 後 も ず っ と こ の 形 で 行 く か
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ど う か は 分 か ら な い 。  
    
・・・・ な ぜな ぜな ぜな ぜ 全 従 業 員全 従 業 員全 従 業 員全 従 業 員 にににに 職 務 給職 務 給職 務 給職 務 給 をををを 導 入導 入導 入導 入 す る よ う な こす る よ う な こす る よ う な こす る よ う な こ

と に は な ら な か っ た の かと に は な ら な か っ た の かと に は な ら な か っ た の かと に は な ら な か っ た の か 。。。。     
 
年 功 的 に 昇 給 し て い く こ と は 、 悪 い 側 面 だ

け で は な い と 考 え る 。若 い 社 員 に と っ て 、『 現

在 の 能 力 で 結 果 を 出 す パ フ ォ ー マ ン ス （ 成

果 ）』は も ち ろ ん 重 要 で あ る が 、そ れ だ け で は

な く『 チ ャ レ ン ジ し 、経 験 す る こ と で の 成 長 』

と い う 要 素 も 同 じ く ら い 重 要 な も の で あ る 。

そ う い っ た 観 点 か ら 、 メ ン バ ー 層 に お い て は

役 割 等 級 制 度 （ 職 務 給 ） で は な く 職 能 資 格 制

度 を 適 用 し て い る 。た だ し 、「 成 果 」と「 経 験 」

の う ち 、 評 価 が ど ち ら か 一 方 と な っ た り 極 端

に な っ た り す る こ と は よ く な く 、 両 者 の バ ラ

ン ス の 度 合 い を し っ か り と る こ と が 重 要 で あ

る 。  
 
・・・・ 制 度制 度制 度制 度 のののの 年 功 化年 功 化年 功 化年 功 化 をををを 防防防防 ぐぐぐぐ た め にた め にた め にた め に 何何何何 かかかか 対 策対 策対 策対 策 をををを 立立立立 てててて

て い る の かて い る の かて い る の かて い る の か 。。。。     
        
前 述 の バ ラ ン ス の 話 に つ な が る が 、 職 能 資

格 制 度 が 適 用 さ れ る メ ン バ ー 層 の 給 与 中 の

「 成 果 」 と 「 経 験 」 の 割 合 は 、「 資 格 」 と 「 そ

の 資 格 に お け る 年 次 」 に 応 じ て 設 定 さ れ る 。

そ の 資 格 に お け る 年 次 が 上 が る ほ ど 「 成 果 」

の 割 合 が 上 昇 し 、 同 資 格 の 中 で 一 定 年 数 が 経

過 す る と 、 昇 給 の 幅 が ゼ ロ に な る シ ス テ ム に

な っ て い る 。  
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ま た 、 マ ネ ジ メ ン ト 層 に つ い て も 、「 役 職

勇 退 」 と い う 仕 組 み を 導 入 し て い る 。 こ れ は

マ ネ ジ メ ン ト 層 か ら 移 行 し て 後 進 の サ ポ ー ト

な ど の 役 割 を 担 う こ と で あ り 、 組 織 の 全 体 最

適 化 の た め に 、 一 定 年 齢 に 達 し た 役 職 者 が 後

進 の 若 い 社 員 に 役 割 を 譲 っ て い く 仕 組 み で あ

る 。  
    
・・・・ 生 活 保 障生 活 保 障生 活 保 障生 活 保 障 と い うと い うと い うと い う 観 点観 点観 点観 点 か らか らか らか ら 、、、、 成 果 主 義 賃 金成 果 主 義 賃 金成 果 主 義 賃 金成 果 主 義 賃 金 はははは

不 安 定不 安 定不 安 定不 安 定 で あ る と い うで あ る と い うで あ る と い うで あ る と い う 論論論論 も あ る がも あ る がも あ る がも あ る が 。。。。     
        
マ ネ ジ メ ン ト 層 の 給 与 は 、 ま ず そ れ な り の

基 本 給 が あ る 上 に 、 そ れ に 業 績 給 が 加 わ る と

い う 形 で あ る 。 業 績 給 は た し か に 会 社 の 業 績

に よ り 変 動 は す る が 、 あ る 程 度 の 額 は 保 障 し

た 上 で 、 そ の 変 動 も そ れ ほ ど 大 き く な ら な い

よ う に し て い る た め 、 一 般 的 に 成 果 主 義 の デ

メ リ ッ ト と し て 挙 げ ら れ る よ う な 「 安 定 的 な

生 活 費 の 不 安 」 の よ う な 事 態 は な い 。  
 
・・・・ 納 得 度納 得 度納 得 度納 得 度 をををを 高高高高 め る た め のめ る た め のめ る た め のめ る た め の 制 度制 度制 度制 度 ・・・・ 取取取取 りりりり 組組組組 み はみ はみ はみ は 。。。。    
    
 実 力 本 位 の 企 業 風 土 を 定 着 さ せ て い く た め

に は 、 従 業 員 一 人 ひ と り を そ の 役 割 や 成 果 に

応 じ て 公 正 に 評 価 ・ 処 遇 す る 必 要 が あ る 。  
 サ ン ト リ ー で は 年 ４ 回 上 司 と 部 下 が 面 接 し 、

従 業 員 一 人 ひ と り が 納 得 で き る 人 事 考 課 に 努

め て い る 。  
 職 能 資 格 制 度 の 適 用 対 象 と な る メ ン バ ー 相

当 職 の 従 業 員 は 、 年 初 に 行 う 「 設 定 面 接 」 で
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「 業 務 計 画 書 」 を 自 分 で 作 成 し 、 半 期 ご と の

「 振 り 返 り 面 接 」 で そ の 計 画 に 対 す る 業 務 実

績 や 取 り 組 み の プ ロ セ ス を 振 り 返 り 、 そ れ ら

に つ い て 上 司 と 話 し 合 い な が ら 評 価 を 実 施 す

る 。 上 司 は 、 こ の 面 接 に 基 づ い て 部 下 を 考 課

し 、「 フ ィ ー ド バ ッ ク 面 接 」で そ の 結 果 を 伝 え

る と と も に 、 期 待 し て い る 点 や 不 足 し て い る

点 を 具 体 的 に 話 し 合 い 、 一 人 ひ と り に 考 課 へ

の 理 解 と 成 長 を 促 し て い る 。  
 ま た 、 部 下 を 持 つ マ ネ ジ ャ ー 相 当 職 の 考 課

で は 、 上 司 に よ る 評 価 に 加 え て 、 部 下 か ら の

評 価 も 参 考 に し な が ら 多 面 的 に 「 担 う べ き 役

割 を ど れ だ け 果 た し た か 」 を 評 価 し て い る 。  
    
・・・・ 今 後今 後今 後今 後 のののの 課 題課 題課 題課 題 はははは 何何何何 だ とだ とだ とだ と 考考考考 え て い る かえ て い る かえ て い る かえ て い る か 。。。。     
    
課 題 は 、 本 人 の 価 値 観 と 実 際 の 評 価 と の ズ

レ が ど う し て も 起 こ っ て く る と い う こ と で あ

る 。 そ し て こ れ は 私 見 で あ る が 、 こ の 問 題 が

生 じ る と き は 、 必 ず と 言 っ て 良 い ほ ど コ ミ ュ

ニ ケ ー シ ョ ン の 不 足 が 問 題 の 根 底 に あ る 。 上

司 と 部 下 の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン が 十 分 取 れ て

い な い と こ ろ に 限 っ て 、 こ の よ う な ミ ス マ ッ

チ が 起 こ る こ と が 多 い 。  
サ ン ト リ ー は 、 処 遇 に 対 す る 従 業 員 か ら の

不 満 は か な り 少 な い 方 で は あ る （ 8 0 % 以 上 の

従 業 員 が「 処 遇 に 満 足 し て い る 」と 回 答 ）が 、

そ れ で も さ ら に 減 ら し て い か な く て は な ら な

い と 考 え る 。 そ の た め に は 、 制 度 面 で の 改 革

も 必 要 で あ る が 、 何 よ り も ま ず 職 場 で の 深 い
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信 頼 関 係 の 構 築 が 必 要 で あ る と 人 事 部 で は 認

識 し て い る 。  
 

（ ２ ） イ ン タ ビ ュ ー を 終 え た 私 見  
 
賃 金 制 度 と し て は 、 職 能 給 ・ 職 務 給 そ れ ぞ

れ の メ リ ッ ト を う ま く 使 い 分 け て い る と 感 じ

た 。 ま た 、 現 在 問 題 に な っ て い る 中 高 年 労 働

者 の 人 件 費 の 高 騰 に 対 し て も 、 管 理 職 に は 職

務 給 、 管 理 職 で な い 中 高 年 に は 役 職 勇 退 と 、

二 つ の 制 度 を 併 用 す る こ と に よ っ て 、 よ り 流

動 的 な 人 事 制 度 に な っ て い る と 言 え る 。  
た だ 、 や は り 大 企 業 と い う こ と も あ り 、 余

裕 が あ る 中 で の 人 事 制 度 と い う 印 象 は 受 け た 。

経 済 的 余 裕 が な い 中 で 、「 人 件 費 削 減 の た め 」

に 成 果 主 義 を 導 入 す る よ う な 企 業 で は 同 じ よ

う な 制 度 は と て も 採 用 で き な い で あ ろ う 。  
そ し て や は り 一 番 の 課 題 と 考 え ら れ て い

る の が 、 調 査 結 果 に も あ っ た よ う に 、 人 を 評

価 す る と き ・ さ れ る と き の 納 得 度 の 問 題 で あ

っ た 。 い か に 制 度 を 整 え て も 、 評 価 者 と 被 評

価 者 と の 間 に コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 不 足 な ど の

根 本 的 な 問 題 が 存 在 す る 場 合 、 被 評 価 者 は 処

遇 に 納 得 し な い 可 能 性 が 高 く な る 。  
そ う な ら な い た め に は 、 サ ン ト リ ー が 「 何

よ り も ま ず 職 場 で の 深 い 信 頼 関 係 の 構 築 が 必

要 」 と 認 識 し て い る よ う に 、 制 度 だ け に 頼 ら

な い コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン こ そ が 最 も 必 要 な こ

と な の か も 知 れ な い 。  
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（ １ ） 笹 島 ［ 2 6 ］ ９ ８ ペ ー ジ 。  
（ ２ ） 笹 島 ［ 2 6 ］ ９ ９ ペ ー ジ 。  
（ ３ ） 笹 島 ［ 2 8 ］ ６ ペ ー ジ 。  
（ ４ ） 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 2 ］ ３ ８ ペ ー

ジ 。  
（ ５ ） 八 代 ［ 3 5 ］ １ ６ ９ ～ １ ７ ２ ペ ー ジ 。  
（ ６ ） 笹 島 ［ 2 8 ］ １ １ ペ ー ジ 。  
（ ７ ） 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 1 8 ］ ２ ２ ペ ー

ジ 。  
（ ８ ） 谷 本 ［ 3 4 ］ １ ０ ３ 、 １ ０ ４ ペ ー ジ 。  
（ ９ ） 2 0 0 6 年 1 0 月 2 3 日 、 サ ン ト リ ー 東 京 支

社 で の イ ン タ ビ ュ ー と 、 同 1 2 月 7 日 の
電 話 で の イ ン タ ビ ュ ー の 内 容 に よ る 。  
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第第第第 ５５５５ 章章章章     労 働 市 場労 働 市 場労 働 市 場労 働 市 場 のののの 変 化変 化変 化変 化 とととと 雇 用雇 用雇 用雇 用 のののの 多 様 化多 様 化多 様 化多 様 化     
 
従 来 の 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム の 対 象 外 で あ

っ た 非 正 規 労 働 者 の 数 が 、近 年 急 増 し て い る 。 
本 章 で は 、 ま ず 今 日 の 雇 用 の 多 様 化 の 実 態

を 明 ら か に し 、そ の 特 殊 性 と 背 景 を 整 理 す る 。

さ ら に 、 現 在 非 正 規 労 働 者 が ど の よ う な 問 題

を 抱 え な が ら 働 い て い る の か を 分 析 し た う え

で 、 企 業 の 先 進 的 な 取 り 組 み や 、 新 た な 政 策

の 流 れ を 事 例 と し て 紹 介 す る 。  
 
第第第第 １１１１ 節節節節     今 日今 日今 日今 日 のののの 雇 用雇 用雇 用雇 用 のののの 多 様 化多 様 化多 様 化多 様 化 のののの 実 態実 態実 態実 態     
 
（ １ ） 急 速 な 雇 用 の 多 様 化  
 日 本 の 雇 用 は 今 、 急 速 に 多 様 化 し て い る 。

2 0 0 6 年 に は 、 雇 用 者 5 0 0 2 万 人 の う ち 、 い わ

ゆ る 「 非 正 規 労 働 者 」 の 数 が 1 6 6 3 万 人 に も

上 り 、 実 に 3 3 . 2 ％ を 占 め て い る 。 1 9 9 0 年 に

は そ の 数 が 8 8 1 万 人 （ 2 0 . 2 ％ ） で あ っ た こ と

を 見 る と 、1 6 年 間 で ほ ぼ 2 倍 に 増 加 し て い る

こ と が 分 か る （ 図 表 ５ － １ ）。  

図表図表図表図表５５５５－－－－１１１１　　　　雇用形態別雇用者数雇用形態別雇用者数雇用形態別雇用者数雇用形態別雇用者数のののの割合割合割合割合のののの変化変化変化変化

79.8

66.8

16.3

22.4 10.8

2.4

3.9

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1990

2006

年

正規従業員 パート・アルバイト 派遣社員 契約社員・嘱託、その他

計４７７６万人

計４９３４万人

出 所 ： 総 務 省 「 労 働 力 調 査 」 よ り 作 成  
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（ ２ ） 従 来 の 非 正 規 労 働 者 の 位 置 づ け     
で は 、 雇 用 の 多 様 化 は 果 た し て 近 年 に な っ

て 見 ら れ る よ う に な っ た 新 し い 現 象 な の で あ

ろ う か 。 日 本 の 企 業 の こ れ ま で の 雇 用 慣 行 を

振 り 返 っ て み る と 、 雇 用 の 多 様 化 は 決 し て 新

し い 現 象 で は な く 、 か な り 以 前 か ら 存 在 し て

い た 現 象 で あ っ た こ と が 分 か る 。  
こ れ ま で 日 本 企 業 が 非 正 規 労 働 者 を ど の

よ う に 位 置 づ け て い た か を 理 解 す る 例 と し て 、

以 下 に 昭 和 3 4 年 （ 1 9 5 9 年 ） か ら 昭 和 3 8 年

（ 1 9 6 2 年 ） に か け て の 、 産 業 別 の 非 正 規 労 働

者 の 増 減 率 を 表 し た も の を 挙 げ る 。  
 
図 表図 表図 表図 表 ５５５５ －－－－ ２２２２     臨 時臨 時臨 時臨 時 日 雇日 雇日 雇日 雇 労 働 者労 働 者労 働 者労 働 者 のののの 増 減 率増 減 率増 減 率増 減 率     

 
出 所 ： 労 働 省 「 昭 和 3 8 年 労 働 経 済 の 分 析 」（ １ ）  
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こ こ か ら 「 臨 時 日 雇 名 義 の 常 用 労 働 者 」、

い わ ゆ る 臨 時 労 働 者 の 動 き を み る と 、 景 気 回

復 期 に 当 た っ て い た 3 3 年 末 か ら 3 4 年 末 に か

け て は 、「 常 用 名 義 の 常 用 労 働 者 」、 つ ま り 常

用 労 働 者 が 4 . 3 ％ 増 で あ っ た の に 対 し 、 臨 時

労 働 者 は 3 1 . 5 ％ 増 と 大 幅 な 増 加 を 示 し て い

た 。 と こ ろ が 、 3 7 年 に は 常 用 労 働 者 が 3 . 0 ％
増 加 し て い る の に 対 し 、臨 時 労 働 者 は 2 3 . 5 ％
の 大 幅 な 減 少 と な っ て い る 。3 8 年 に つ い て も 、

常 用 労 働 者 が 1 . 8 ％ 増 加 し て い る の に 対 し 、

臨 時 労 働 者 は 3 . 4 ％ の 減 少 と な っ て い る 。  
こ の よ う に 、 正 規 従 業 員 の 雇 用 安 定 に 強 く

コ ミ ッ ト し て き た 日 本 企 業 は 、 臨 時 工 や 社 外

工 、 季 節 工 、 下 請 け 、 パ ー ト タ イ マ ー と い っ

た 非 正 規 従 業 員 を 積 極 的 に 活 用 す る こ と に よ

っ て 、 企 業 業 績 の 変 動 に よ っ て 必 要 と さ れ る

雇 用 調 節 を 行 い 、 正 規 従 業 員 の 雇 用 を 確 保 し

て き た の で あ る 。 日 本 に お い て は 、 雇 用 の 多

様 化 は 決 し て 新 し い 現 象 で は な く 、 か な り 以

前 か ら 存 在 し て い た 現 象 と 言 え る 。  
 
（ ３ ） 今 日 の 雇 用 の 多 様 化 の 特 殊 性  
 以 上 の よ う に 、 雇 用 の 多 様 化 は 最 近 に な っ

て 起 こ っ た 現 象 で は な い が 、 一 般 的 議 論 と し

て 、 雇 用 の 多 様 化 が な ぜ 進 む の か と 尋 ね ら れ

た と き 、 多 く の 人 々 は 次 の 二 つ の 要 因 を 思 い

浮 か べ る で あ ろ う 。 そ れ は 、 コ ス ト 削 減 と い

う 要 因 と 、 雇 用 に お け る 柔 軟 性 の 確 保 と い う

要 因 で あ る 。 前 者 は 、 非 正 規 従 業 員 は 正 規 従

業 員 に 比 べ 時 間 当 た り の 給 料 が 安 く 、 退 職 金
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や 福 利 厚 生 の 負 担 の 必 要 も な い た め 、 企 業 に

と っ て 安 上 が り で あ る と い う こ と で あ る 。 そ

し て 後 者 は 、 常 に 景 気 変 動 の 波 や 熾 烈 な 企 業

同 士 の 競 争 に さ ら さ れ て い る 企 業 は 業 務 の 繁

閑 や 業 績 の 良 し 悪 し に よ っ て 雇 用 を 調 節 し な

け れ ば な ら な い が 、 正 規 従 業 員 を 通 じ て 大 幅

な 雇 用 調 整 を 行 お う と す る と 組 合 の 反 発 な ど

で な か な か 難 し い の で 、 非 正 規 従 業 員 を 雇 用

の バ ッ フ ァ ー と し て 活 用 す る と い う こ と で あ

る 。  
非 正 規 従 業 員 を 雇 用 の バ ッ フ ァ ー と し て

活 用 す る と い う こ と は 、 景 気 が 良 い と き に は

非 正 規 従 業 員 の ほ う が 正 規 従 業 員 よ り 多 く 増

え る の に 対 し て 、 景 気 が 悪 い と き に は 非 正 規

従 業 員 の ほ う が 正 規 従 業 員 よ り 多 く 減 少 す る

こ と を 意 味 す る 。 先 の 例 で 見 た よ う に 、 こ れ

ま で は 好 景 気 に な る と 非 正 規 従 業 員 の 増 加 幅

が 正 規 従 業 員 の 増 加 幅 よ り 大 き く 、 不 景 気 に

な る と 非 正 規 従 業 員 の 減 少 幅 が 正 規 従 業 員 の

減 少 幅 よ り 大 き い と い う パ タ ー ン で あ っ た 。  
し か し 、 今 日 の 雇 用 の 多 様 化 に お い て 、 従

来 と は 明 ら か に 違 っ た 現 象 が 見 ら れ て い る 。

下 図 は 正 規 従 業 員 数 と 非 正 規 従 業 員 数 （ パ ー

ト タ イ マ ー 、 ア ル バ イ ト 、 派 遣 社 員 、 契 約 社

員 な ど ） の 推 移 を 表 し た も の で あ る が 、 1 9 9 4
年 か ら 2 0 0 4 年 ま で の 1 0 年 間 で 、 正 規 従 業 員

は 約 4 2 0 万 人 減 少 し て い る こ と が 分 か る 。 も

し 上 の 理 論 が 今 日 の 雇 用 の 多 様 化 を も 説 明 で

き る も の な ら ば 、 こ の 時 期 非 正 規 従 業 員 は 正

社 員 以 上 に 減 少 し な け れ ば な ら な い 。し か し 、
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実 態 は 全 く 違 っ て お り 、 非 正 規 従 業 員 の 数 は

約 5 8 0 万 人 増 加 し て い る 。 こ の 事 実 は 、 今 日

の 雇 用 の 多 様 化 の 背 景 に は 、 他 に 様 々 な 要 因

が あ る と い う 可 能 性 を 示 唆 し て い る 。（ ２ ）  

図表図表図表図表５５５５－－－－３３３３　　　　正規従業員数正規従業員数正規従業員数正規従業員数・・・・非正規従業員数非正規従業員数非正規従業員数非正規従業員数のののの推移推移推移推移
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出 所 ： 総 務 省 「 労 働 力 調 査 」 よ り 作 成  

 
 
第第第第 ２２２２ 節節節節     雇 用雇 用雇 用雇 用 のののの 多 様 化多 様 化多 様 化多 様 化 のののの 背 景背 景背 景背 景     
 
前 節 で 、 今 日 の 雇 用 の 多 様 化 は 決 し て コ ス

ト 削 減 と 雇 用 に お け る 柔 軟 性 の 確 保 と い う 二

つ の 要 因 だ け で は 片 付 け ら れ な い 現 象 で あ る

こ と を 確 認 し た 。 以 下 で は 、 今 日 の 雇 用 の 多

様 化 を 促 し て い る 新 た な 要 素 を 整 理 し て い く 。 
 
（ １ ） サ ー ビ ス 経 済 化  
 雇 用 の 多 様 化 を 促 し て い る 要 因 の 一 つ と し

て ま ず 挙 げ ら れ る こ と は 、 経 済 の サ ー ビ ス 化
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で あ る 。  
農 業 、 林 業 、 漁 業 な ど の 一 次 産 業 は 、 戦 後

一 貫 し て 減 少 傾 向 に あ り 、 鉱 業 、 建 設 業 、 製

造 業 、 電 気 ・ ガ ス ・ 水 道 供 給 業 な ど の 二 次 産

業 は 、 戦 後 は 上 昇 を 見 せ た が 1 9 7 3 年 の 第 一

次 石 油 危 機 以 降 は 減 少 し て い る 。 こ れ ら の 産

業 に 代 わ っ て 、 戦 後 一 貫 し て 増 加 傾 向 に あ る

の が 、 卸 売 小 売 業 、 金 融 保 険 業 、 不 動 産 業 、

運 輸 通 信 業 、 サ ー ビ ス 業 、 公 務 な ど の 三 次 産

業 で あ る 。  
こ の 現 象 は 先 進 国 全 般 に 共 通 す る も の で

あ る 。 イ ギ リ ス の 経 済 学 者 コ ー リ ン ・ ク ラ ー

ク は 、 一 国 の 経 済 発 展 と と も に 工 業 化 が 進 展

し 、 二 次 産 業 の 割 合 が 高 ま っ て い き 、 そ し て

さ ら に は 三 次 産 業 の 就 業 者 割 合 が 高 ま っ て い

く と い う 歴 史 的 傾 向 が あ る こ と を 明 ら か に し

た 。（ ３ ）  
 そ れ に 加 え 日 本 の 場 合 で は 、 所 得 水 準 の 上

昇 と と も に 消 費 構 造 が 食 料 ・ 衣 料 ・ 耐 久 消 費

財 と い っ た 商 品 よ り 、 レ ジ ャ ー ・ 教 育 ・ 文 化

な ど の サ ー ビ ス に 広 が っ て い っ た こ と や 、 女

性 の 職 場 進 出 な ど に 伴 う 家 事 労 働 の 外 部 化

（ 外 食 ・ ク リ ー ニ ン グ ・ 育 児 な ど ） に よ る サ

ー ビ ス 需 要 が 高 ま っ た こ と な ど が サ ー ビ ス 経

済 化 の 要 因 と し て 考 え ら れ る 。  
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図 表図 表図 表図 表 ５５５５ －－－－ ４４４４     産 業 別 就 業 者 数産 業 別 就 業 者 数産 業 別 就 業 者 数産 業 別 就 業 者 数 のののの 推 移推 移推 移推 移     

 
出 所 ： 社 会 実 情 デ ー タ 図 録 （ ４ ）  

  
こ の よ う に 増 加 し て い る 三 次 産 業 の 中 で も 、

特 に サ ー ビ ス 業 は 、 業 務 に お け る 繁 閑 の 波 が

大 き い と 言 わ れ て い る 。 実 際 、 レ ス ト ラ ン や

ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト と い っ た 業 界 の 場 合 、 曜

日 や 時 間 帯 に よ っ て 仕 事 の 繁 閑 の 差 が 非 常 に

大 き く 、 繁 忙 期 に 合 わ せ て 正 規 従 業 員 を 雇 用

す る と 、 閑 散 期 に は 余 剰 労 働 力 が 生 じ て し ま

う 。 こ の よ う な 問 題 を 解 決 す る 方 法 と し て 、

主 婦 パ ー ト タ イ マ ー や 学 生 ア ル バ イ ト の 活 用

が あ る 。 企 業 は 彼 ら を 積 極 的 に 活 用 す る こ と

で 、 繁 閑 の ピ ー ク と 谷 間 の 差 を 埋 め て い る の

で あ る 。 レ ス ト ラ ン や ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト な

ど の 業 界 に お い て 、 全 体 従 業 員 の 中 で 非 正 規
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従 業 員 が 占 め る 割 合 が 非 常 に 高 い 理 由 は こ こ

に あ る 。 こ の よ う に 、 サ ー ビ ス 経 済 化 は 雇 用

の 多 様 化 の 重 要 な 背 景 に な っ て い る の で あ る 。 
 
（ ２ ） グ ロ ー バ ル 化 ・ 競 争 激 化  
 今 日 の 雇 用 の 多 様 化 が コ ス ト 削 減 の 要 因 と

雇 用 の 柔 軟 性 の 要 因 と い う 二 つ の 要 因 だ け で

は 決 し て 片 付 け ら れ な い 現 象 で あ る こ と は 間

違 い な い が 、 企 業 に と っ て こ れ ら 二 つ の 要 因

は 依 然 と し て 重 要 な 要 素 と し て 働 い て い る こ

と も ま た 事 実 で あ る 。 グ ロ ー バ ル 化 や 競 争 の

激 化 に よ っ て 常 に コ ス ト 削 減 の 圧 力 に さ ら さ

れ 、 景 気 変 動 の 波 が 激 し く 常 に 雇 用 調 節 の 問

題 に 直 面 し て い る 企 業 に と っ て 、 時 間 当 た り

の 給 料 や 福 利 厚 生 と い っ た コ ス ト が 安 く 、 さ

ら に 組 合 の 反 発 や コ ミ ッ ト メ ン ト の 低 下 な ど

を 気 に せ ず 雇 用 調 節 の で き る 非 正 規 従 業 員 は 、

今 も 非 常 に 魅 力 的 な 存 在 で あ る こ と に 変 わ り

は な い 。  
以 下 は 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 の 調 査 の 一

部 で あ る が 、 非 正 規 従 業 員 を 活 用 し て い る 企

業 の ほ と ん ど が 、 労 務 コ ス ト 削 減 を そ の 狙 い

の 一 つ と 考 え て い る こ と が 分 か る 。（ ５ ）  
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図表図表図表図表５５５５－－－－５５５５　　　　非正社員非正社員非正社員非正社員をををを活用活用活用活用するするするする理由理由理由理由（（（（複数回答複数回答複数回答複数回答））））
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労務コスト削減のため

新規学卒者を正社員として採用するよりも即戦
力の人材を確保したいから

業務分担を見直し、正社員の負荷を減らす必要
があったため

将来の見通しが立たず正社員を採用できないた
め

情報機器やソフトウェアの活用により、単純な作
業に標準化することが可能となったから

労働者が柔軟な就業形態を求めるようになった
から

業務のマニュアル化が進んだから

新規学卒者を正社員として採用し、育成するた
めのコストをかけられないから

％

 
出 所 ： 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 0 ］ p . 1 3 よ り  

 

 

（ ３ ） 内 部 労 働 市 場 の 影 響  
 雇 用 の 多 様 化 を 促 す 背 景 の 一 つ と し て 、 内

部 労 働 市 場 の 働 き を 挙 げ る こ と が で き る 。 言

い 換 え れ ば 、 企 業 の 内 部 労 働 市 場 の ル ー ル や

働 き 方 そ の も の に 雇 用 形 態 の 多 様 化 を 促 す 側

面 が あ る と い う こ と で あ る 。  
 一 般 に 、 長 期 雇 用 を 前 提 と し て 雇 用 の 内 部

化 を 進 め る 場 合 、 個 人 の 生 産 性 と 企 業 が 実 際

に 支 払 う 給 料 と の 間 に は 大 き な ギ ャ ッ プ が 生

じ う る 。こ れ は 、「 同 じ 社 員 な の だ か ら で き る

だ け 待 遇 の 枠 組 み も 同 一 に す る べ き だ 」 と い

う 労 使 双 方 の 意 識 が 働 く か ら で あ る 。 そ の 結

果 、 個 人 の 生 産 性 や 貢 献 度 と 実 際 に 支 払 わ れ
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る 給 料 と の 乖 離 、 お よ び 職 務 や 仕 事 の 市 場 価

値 と 実 際 に 支 払 わ れ て い る 給 料 と の 乖 離 が 生

じ る （ 第 ４ 章 参 照 ）。  
 こ の よ う な 内 部 労 働 市 場 の 働 き が 強 ま る と 、

市 場 価 値 と 企 業 の 給 料 シ ス テ ム と の 間 に 大 き

な ギ ャ ッ プ が 存 在 し て い る 職 種 や 仕 事 の 場 合 、

企 業 は そ れ ら を 外 部 化 せ ざ る を 得 な く な る 。

具 体 例 と し て は 、 以 下 の 二 つ の タ イ プ の 職 種

や 仕 事 が 挙 げ ら れ る 。  
 一 つ は 、 事 務 、 掃 除 、 ビ ル 管 理 な ど の よ う

に 、 そ の 職 種 の 市 場 価 値 が 企 業 内 の 待 遇 シ ス

テ ム よ り か な り 低 い 職 種 で あ る 。 こ の よ う な

職 種 の 場 合 、 市 場 価 値 で そ の 人 々 を 雇 い 入 れ

る と 、 企 業 内 の 給 料 シ ス テ ム と の 間 に 大 き な

ア ン バ ラ ン ス が 生 じ る こ と に な る た め 、 企 業

は こ の よ う な 職 種 を 派 遣 や 業 務 委 託 な ど を 通

じ て 外 部 化 せ ざ る を 得 な く な る 。  
 も う 一 つ は 、 そ の 職 種 の 市 場 価 値 が 非 常 に

高 く 、 そ の た め 正 社 員 と し て 雇 い 入 れ る こ と

自 体 が 困 難 な 職 種 や 仕 事 で あ る 。 株 や 為 替 に

携 わ る 職 種 や デ ザ イ ナ ー と い っ た 専 門 職 が そ

の 例 で あ る 。 多 く の 企 業 が 、 こ の よ う な 職 種

や 仕 事 に 関 し て 正 規 従 業 員 と は 全 く 違 っ た 雇

用 契 約 を 交 わ す こ と に よ っ て 雇 い 入 れ ざ る を

得 な い 理 由 は 、 企 業 内 の 給 料 シ ス テ ム 上 で は

こ の よ う な 人 々 を 位 置 づ け る こ と が で き な い

か ら で あ る 。  
 こ の よ う に 、 同 じ 社 員 だ か ら で き る だ け 基

本 的 な 待 遇 の 枠 組 み は 同 一 に し よ う と し て き

た こ れ ま で の 雇 用 シ ス テ ム そ の も の に 、 実 は
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雇 用 の 外 部 化 を 強 く 促 す 側 面 が 存 在 し て い る 。

企 業 は 自 社 の 待 遇 シ ス テ ム か ら 遠 い 職 種 や 仕

事 を 外 部 化 せ ざ る を 得 ず 、 そ の 意 味 で 内 部 労

働 市 場 は 雇 用 の 多 様 化 を 促 す 重 要 な 要 因 の 一

つ と な っ て い る の で あ る 。（ ６ ）  
 
（ ４ ） 働 く 側 の 意 識 変 化  
 こ こ ま で は 、 雇 用 の 多 様 化 の 背 景 と し て 、

サ ー ビ ス 経 済 化 や 競 争 の 激 化 、 処 遇 体 系 の 問

題 な ど 、 企 業 、 即 ち 労 働 力 の 需 要 側 の 要 因 を

整 理 し た 。  
 し か し そ れ だ け で は な く 、 非 正 規 従 業 員 と

な る こ と を 自 ら 選 択 す る 人 々 が 増 え て こ な け

れ ば 、 非 正 規 従 業 員 の 数 や 割 合 が こ れ ほ ど 増

え る こ と は な か っ た は ず で あ る 。 こ こ で 重 要

な 要 因 と な る の が 、 労 働 力 の 供 給 側 で あ る 労

働 者 の 、 働 く と い う こ と に 対 す る 意 識 の 変 化

で あ る 。  
 こ れ ま で は 、 人 々 が 職 場 探 し を す る 際 に 重

要 な も の さ し と な っ て い た の は 、 雇 用 保 障 や

安 定 的 な キ ャ リ ア の 実 現 可 能 性 、 教 育 訓 練 の

充 実 度 、 社 会 的 な 知 名 度 、 企 業 規 模 な ど で あ

っ た 。 そ こ か ら 考 え る と 、 多 く の 人 々 に と っ

て 最 も 望 ま し い 選 択 は 正 規 従 業 員 と い う 雇 用

形 態 で あ っ た 。 な ぜ な ら 、 大 手 企 業 の 正 規 従

業 員 と な る こ と は 、社 会 的 に 高 い 評 価 や 地 位 、

充 実 し た 教 育 訓 練 、安 定 的 な キ ャ リ ア や 生 活 、

雇 用 保 障 の 全 て を 手 に 入 れ る 可 能 性 が 高 い こ

と を 意 味 し て い た か ら で あ る 。  
 し か し 、 こ の お よ そ 十 数 年 の 間 に 、 状 況 は
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大 き く 変 わ っ て き て い る 。 現 在 は 景 気 が 回 復

し て 落 ち 着 い て は い る が 、バ ブ ル 崩 壊 後 の 1 0
年 間 は 、「 失 わ れ た 1 0 年 」 と 呼 ば れ る ほ ど 日

本 経 済 が 低 迷 し 、 多 く の 企 業 が 人 員 整 理 を 含

む 大 規 模 な 雇 用 調 整 に 踏 み 切 っ た 時 代 で あ っ

た （ 第 ３ 章 参 照 ）。 さ ら に 、 成 果 主 義 化 が 急 速

に 進 み 、 以 前 の よ う に た だ 会 社 に 勤 め て さ え

い れ ば キ ャ リ ア が 上 が っ て い く 時 代 で は な く

な っ た の で あ る （ 第 ４ 章 参 照 ）。 そ の 結 果 、 正

規 従 業 員 と い う 雇 用 形 態 や 安 定 的 な キ ャ リ ア

と い う 面 に お い て 、 働 く 人 々 の 間 に 大 き な 意

識 変 化 が 生 ま れ た 。  
こ う し た 意 識 の 変 化 が 特 に 強 い の は 、 こ の

1 0 年 間 を 観 察 し 、正 規 従 業 員 と し て 働 く こ と

が そ れ ほ ど 魅 力 あ ふ れ る も の で は な い か も し

れ な い と い う こ と を 聞 か さ れ て き た 若 年 世 代

で あ る 。 彼 ら の 正 規 従 業 員 と い う 雇 用 形 態 に

対 す る 魅 力 の 喪 失 を 反 映 し て 、 働 く こ と に 対

す る 意 味 を 見 出 せ な い 若 者 や 、 正 規 雇 用 に よ

っ て も た ら さ れ る は ず の 安 定 を 捨 て て 自 分 の

夢 を 追 い か け る 若 者 は 増 え て い る 。 こ の よ う

に 、 働 く 人 々 の 意 識 変 化 が 雇 用 の 多 様 化 を 加

速 さ せ て い る 点 は 無 視 で き な い 。（ ７ ）  
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図表図表図表図表５５５５－－－－６６６６　　　　現在現在現在現在のののの就業形態就業形態就業形態就業形態をををを選択選択選択選択したしたしたした理由理由理由理由（（（（複数回答複数回答複数回答複数回答））））

89.9

10.9

11

5.7

19.7

2.6

56.1

38.5

10

17.7

26.1

10.5

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

生活を維持する上での主たる所得の確保

家計の足しにするため

資格・技能を活かすため

以前の職業経験を活かすため

生きがい・社会参加のため

余暇時間を利用するため

％

正社員 非正社員

出 所 ： 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 0 ］ p . 4 5 よ り  

    
    
第第第第 ３３３３ 節節節節     非 正 規 労 働 者非 正 規 労 働 者非 正 規 労 働 者非 正 規 労 働 者 のののの 働働働働 きききき 方方方方 とととと 処 遇処 遇処 遇処 遇 のののの 現現現現

状状状状     
 
こ こ ま で で 、 現 在 の 雇 用 の 多 様 化 の 現 状 と

特 殊 性 、 そ し て そ の 背 景 を 整 理 し た 。  
で は 、 そ の よ う な 状 況 下 で 、 実 際 に 非 正 規

労 働 者 は ど の よ う に 働 い て い る の で あ ろ う か 。

そ し て 、 何 が 問 題 と さ れ て い る の か 。 以 下 で

は 、 数 点 の 調 査 を 元 に 、 現 在 の 非 正 規 労 働 者

を め ぐ る 課 題 が 何 で あ る の か を 分 析 す る 。  
 
（ １ ） 業 務 の 質 的 変 化 と 処 遇 と の 乖 離  
 
非 正 規 労 働 者 を め ぐ る 近 年 の 問 題 と し て

最 も 大 き な も の が 、 彼 ら の 業 務 の 質 的 変 化 と

処 遇 と の 乖 離 で あ る（「 均 衡 処 遇 」の 問 題 と 換
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言 で き る ）。  
 
図 表 ５ － ７ は 正 社 員 と ほ と ん ど 同 じ 業 務

を し て い る 非 正 社 員 の 存 在 の 有 無 を 事 業 所 に

調 査 し た も の で あ る が 、「正 社 員 と ほ と ん ど 同

じ 仕 事 を し て い る 非 正 社 員 が い る 」 と 答 え た

事 業 所 は 全 体 の 6 割 に も 上 っ て い る 。 こ こ か

ら は 、 非 正 社 員 の 業 務 の 質 的 変 化 、 つ ま り 、

非 正 社 員 の 業 務 が 、 従 来 の 周 辺 的 な 業 務 か ら

基 幹 的 な 業 務 へ と 変 化 し て い る と い う こ と が

伺 え る 。  

図表図表図表図表５５５５－－－－７７７７　　　　正社員正社員正社員正社員とほとんどとほとんどとほとんどとほとんど同同同同じじじじ仕事仕事仕事仕事をしているをしているをしているをしている非正社員非正社員非正社員非正社員のののの存在存在存在存在（（（（事業所事業所事業所事業所
調査調査調査調査））））

60.3

47.9

60.5

58.3

71.9

58.3

65.3

80.9

53.8

60.2

36.9

48.6

37

41.7

24.6

39.6

32.7

16.7

42.3

38.1

2.8

3.4

2.5

0

3.5

2.2

2

2.4

3.8

1.7

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

全体

建設業

製造業

情報通信業

運輸業

卸売・小売業

金融・保険業

医療・福祉

教育・学習支援業

その他サービス業

いる（「多数いる」＋「一部いる」） いない 無回答

出 所 ： 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 0 ］ p . 2 6 よ り  
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で は 、 正 社 員 と ほ と ん ど 同 じ 業 務 を 行 っ て

い る 非 正 社 員 は 、 ど の よ う な 処 遇 の 下 で 働 い

て い る の で あ ろ う か 。  
図 表 ５ － ８ は 、 正 社 員 と ほ と ん ど 同 じ 仕 事

に 従 事 し て い る 非 正 社 員 の 賃 金 水 準 を 事 業 所

に 尋 ね た も の で あ る 。こ れ に よ る と 、『 非 正 社

員 の 時 間 当 た り 賃 金 水 準 が 、 正 社 員 の 基 本 給

の 「 7 0 ～ 8 0 ％ 未 満 」 と す る 事 業 所 の 割 合 が 最

も 高 く （ 2 3 . 8 ％ ）、 次 い で 「 8 0 ～ 9 0 ％ 未 満 」

（ 1 9 . 2 ％ ） で あ っ た 。 こ れ は 時 間 当 た り の 賃

金 で あ る た め 、 賞 与 、 社 会 保 険 、 福 利 厚 生 な

ど を 加 味 す る と そ の 差 は さ ら に 大 き く 広 が る

と 考 え ら れ る 。  

図表図表図表図表５５５５－－－－８８８８　　　　正社員正社員正社員正社員とほとんどとほとんどとほとんどとほとんど同同同同じじじじ仕事仕事仕事仕事をしているをしているをしているをしている非正社員非正社員非正社員非正社員のののの賃金賃金賃金賃金
水準水準水準水準（（（（正社員正社員正社員正社員のののの基本給基本給基本給基本給とのとのとのとの比較比較比較比較）（）（）（）（事業所調査事業所調査事業所調査事業所調査））））

2.7

6.9

15.2

23.8

19.2

13

6.9

3.8

0 5 10 15 20 25

50％未満

50～60％未満
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70～80％未満
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100%

100％超

％

 
出 所 ： 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 0 ］ p . 2 9 よ り  
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ま た 、 自 分 と ほ と ん ど 同 じ 仕 事 を し て い る

正 社 員 が い る と 回 答 し た 非 正 社 員 の う ち ６ 割

を 超 え る 者 が 、 自 分 の 賃 金 を 正 社 員 に 比 べ て

低 い （「 か な り 低 い 」 十 「 低 い 」） と 認 識 し て

お り （ 図 表 ５ － ９ ）、 さ ら に 、 自 分 の 賃 金 を 正

社 員 に 比 べ て 低 い と 認 識 し て い る 非 正 社 員 で 、

自 身 の 賃 金 に 「 納 得 し て い な い 」 と す る 者 の

割 合 は 半 数 を 超 え る （ 図 表 ５ － 1 0 ）。  

図表図表図表図表５５５５－－－－９９９９　　　　自分自分自分自分とほとんどとほとんどとほとんどとほとんど同同同同じじじじ仕事仕事仕事仕事をしているをしているをしているをしている正社員正社員正社員正社員とととと比比比比べたべたべたべた自分自分自分自分のののの賃金賃金賃金賃金
（（（（非正社員非正社員非正社員非正社員））））

61.8 13 22

2.4

0.9

低い（「かなり低い」＋「低い」） 同程度 高い（「高い」＋「かなり高い」） わからない 無回答

出 所 ： 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 0 ］ p . 3 0 よ り  

 

図表図表図表図表５５５５－－－－１０１０１０１０　　　　賃金賃金賃金賃金にににに対対対対するするするする非正社員非正社員非正社員非正社員のののの納得納得納得納得（（（（従業員調査従業員調査従業員調査従業員調査））））

21.5 56.4 21.5

0.5

納得している 納得していない どちらともいえない 無回答

自分とほとんど同じ仕事をしている正社員と比べた自分の賃金が
「かなり低い」又は「低い」と回答した者

出 所 ： 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 0 ］ p . 3 2 よ り  
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 以 上 の 調 査 結 果 を 整 理 す る と 、 近 年 、 非 正

規 労 働 者 の 量 的 増 加 と と も に 、 彼 ら の 業 務 の

質 が 変 化 し 、 正 社 員 と 同 じ よ う な 基 幹 的 業 務

に 従 事 す る 非 正 社 員 が 増 加 し て い る 。し か し 、

彼 ら に 対 す る 処 遇 は 以 前 と 同 じ く 低 水 準 で あ

り 、 正 社 員 と の 不 合 理 な 格 差 の 存 在 が 露 呈 し

て い る 。 彼 ら は 正 社 員 の 代 替 労 働 力 と し て 不

当 に 低 い コ ス ト で 雇 用 さ れ て お り 、 事 業 所 ・

正 社 員 に 対 し て 何 ら か の 不 満 を 感 じ て い る と

考 え ら れ る 。  
 
（ ２ ） 非 正 社 員 か ら 正 社 員 へ の 転 換 の 困 難 さ  
 
 非 正 規 労 働 者 を め ぐ る 問 題 と し て 、「 脱 ・ 非

正 社 員 」、つ ま り 、非 正 社 員 か ら 正 社 員 へ の 転

換 が 困 難 で あ る こ と も 見 逃 し て は な ら な い 。  
 図 表 ５ － 1 1 は 、「 今 後 、 現 在 と は 違 う 就 業

形 態 で 働 き た い 」 と 回 答 し た 非 正 社 員 に 対 し

て 、 ど の 就 業 形 態 を 希 望 し て い る か を 尋 ね た

も の で あ る 。 こ こ か ら は 、 現 在 と は 違 う 就 業

形 態 で 働 き た い と 考 え る 非 正 社 員 の ほ と ん ど

が 、 正 社 員 で 就 業 す る こ と を 希 望 し て い る と

い う 状 況 が 読 み 取 れ る 。  
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図表図表図表図表５５５５－－－－１１１１１１１１　　　　今後今後今後今後のののの希望希望希望希望するするするする就業形態別労働者割合就業形態別労働者割合就業形態別労働者割合就業形態別労働者割合（（（（非正社員非正社員非正社員非正社員））））

84.6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

正社員 契約社員 嘱託社員

出向社員 派遣労働者 臨時的雇用者

パートタイム労働者 その他 不詳

出 所 ： 厚 生 労 働 省 『 就 業 形 態 の 多 様 化 に 関 す る 総

合 実 態 調 査 』（ 2 0 0 3 年 ） よ り  

 
で は 、 実 際 の 企 業 の 制 度 は ど の よ う に な っ

て い る の か 。 図 表 ５ － １ ２ は 、 自 社 の 有 期 契

約 雇 用 者 （ 自 社 で 雇 っ て い る 社 員 の う ち 、 雇

用 期 間 の 定 め が あ る も の ） に つ い て 、 正 社 員

へ の 転 換 制 度 が あ る か ど う か を 事 業 所 に 尋 ね

た も の で あ る 。  

図表図表図表図表５５５５－－－－１２１２１２１２　　　　有期契約労働者有期契約労働者有期契約労働者有期契約労働者のののの正社員正社員正社員正社員へのへのへのへの転換制度転換制度転換制度転換制度のののの有無別事業所有無別事業所有無別事業所有無別事業所のののの割合割合割合割合
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短時間のパートタイマー

その他のパートタイマー

その他

制度がある 制度がない 不明

出 所 ： 厚 生 労 働 省 『 有 期 契 約 労 働 に 関 す る 実 態 調

査 』（ 2 0 0 5 年 ） よ り  
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こ れ を 見 て み る と 、 ほ と ん ど の 企 業 に お い

て 、 非 正 社 員 を 正 社 員 に 転 換 し て 雇 用 す る 制

度 が な い こ と が 分 か る 。 さ ら に 、 転 換 制 度 が

存 在 し て い る 企 業 に つ い て も 、 そ れ が 全 て 実

用 性 を 持 っ て い る と は 限 ら な い た め 、 実 際 に

は 非 正 社 員 か ら 正 社 員 へ の 転 換 は 非 常 に 困 難

で あ る と い う こ と が 分 か る 。  
雇 用 の 多 様 化 が 進 ん で い る 実 質 的 な 背 景

の 一 つ に 、 こ う し た 企 業 側 の 制 度 の 不 整 備 が

あ る こ と は 明 ら か で あ る 。流 動 的 な 雇 用 と は 、

正 社 員 か ら 非 正 社 員 へ の 一 方 通 行 で は な く 、

双 方 向 に オ ー プ ン な も の で な く て は な ら な い

は ず で あ る 。  
 
 
第第第第 ４４４４ 節節節節     最 新最 新最 新最 新 のののの 取取取取 りりりり 組組組組 みみみみ     
 
以 上 で 見 た よ う に 、 非 正 規 労 働 者 を 取 り 巻

く 環 境 に は 多 く の 課 題 が あ り 、 こ れ ら が 未 解

決 の ま ま 雇 用 の 多 様 化 が 進 展 す れ ば 、 企 業 が

い ず れ 持 続 的 な 競 争 力 を 失 う こ と は 明 ら か で

あ る 。  
そ こ で 本 節 で は 、 非 正 規 労 働 者 を め ぐ る 新

た な 取 り 組 み の 流 れ と し て 、 企 業 の 先 進 的 な

人 事 制 度 と 、最 近 公 表 さ れ た 政 策 を 紹 介 す る 。 
 

（ １ ） 事 例 調 査 （ イ ト ー ヨ ー カ 堂 、 西 友 ）         
 
１ ） イ ト ー ヨ ー カ 堂  
人 事 部 人 事 政 策 プ ロ ジ ェ ク ト の 伊 藤 竜 仁
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氏 に お 話 を 伺 っ た 。（ ８ ）  
 

・・・・ 採 用採 用採 用採 用 にににに 関関関関 し てし てし てし て 、、、、 非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員 をををを 重 視重 視重 視重 視 し て い るし て い るし て い るし て い る 理理理理

由由由由 はははは 何何何何 かかかか 。。。。     
  
パ ー ト タ イ マ ー の 方 を 採 用 す る 理 由 は 大

き く ３ つ あ る 。「 社 員 で あ る と 同 時 に 、店 に 買

い 物 に 来 ら れ る お 客 様 で あ る こ と 」、「 地 域 の

ニ ー ズ を よ く 理 解 し て い る こ と 」、そ し て「 正

社 員 に 比 べ 人 件 費 が 安 い こ と 」 を 主 な 理 由 と

し て 捉 え て い る 。  
 
・・・・ 非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員 のののの 評 価評 価評 価評 価 ・・・・ 処 遇処 遇処 遇処 遇 は ど の よ う には ど の よ う には ど の よ う には ど の よ う に 行行行行 っ てっ てっ てっ て

い る の かい る の かい る の かい る の か 。。。。     
    
成 果 主 義 賃 金 を 、 正 社 員 だ け で な く パ ー ト

タ イ マ ー に 対 し て も 適 用 し て い る 。 店 舗 で 働

く 社 員 に 占 め る パ ー ト タ イ マ ー の 割 合 は 年 々

増 え て お り 、 そ の 重 要 性 は 非 常 に 高 ま っ て い

る 。 現 場 で も パ ー ト タ イ マ ー 自 ら が 問 題 を 発

見 し 、 目 標 を た て 、 こ れ ら を 解 決 ・ 達 成 し て

い く こ と を 奨 励 し て い る が 、 そ の た め に は 彼

ら が モ チ ベ ー シ ョ ン を 向 上 ・ 維 持 で き る 環 境

が 必 要 不 可 欠 で あ る た め 、 従 来 の 勤 続 重 視 の

評 価 か ら 、 役 割 ・ 技 能 ・ ル ー ル 遵 守 や 目 標 達

成 度 を 基 準 に し た 評 価 に 変 更 し た 。  
そ の 際 の ツ ー ル と し て 、 正 社 員 に の み 適 用

さ れ て い た 『 セ ル フ チ ェ ッ ク 制 度 （ ※ ）』 と い

う 人 事 評 価 を 、2 0 0 3 年 度 か ら パ ー ト タ イ マ ー

に も 適 用 し た 。  
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※ 「 セ ル フ チ ェ ッ ク 制 度 」  

ま ず 社 員 自 ら が 「 職 場 で 果 た す べ き 役 割 」「 必

要 な 知 識 ･ 技 術 の 習 得 度 」「 守 る べ き ル ー ル の 実

践 」 な ど の 基 本 項 目 と 、 各 自 が 作 成 し た 計 画 の

達 成 度 を 、 年 2 回 評 価 。 そ の 後 、 一 次 ・ 二 次 上

長 に 評 価 を 仰 ぎ 、 さ ら に 上 長 と の 面 接 を 通 じ て

評 価 の ギ ャ ッ プ な ど に つ い て 話 し 合 う と い う

も の 。 こ う し て 、 双 方 の 意 見 を 摺 り 合 わ せ て 評

価 の 客 観 性 を 高 め 、 そ の 後 の 研 鑽 ・ 教 育 に も つ

な げ て い る 。 1 9 6 7 年 か ら 正 社 員 に 導 入 し た 。  

 
・・・・ そ のそ のそ のそ の シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム をををを パ ー ト タ イ マ ーパ ー ト タ イ マ ーパ ー ト タ イ マ ーパ ー ト タ イ マ ー に もに もに もに も 運 用運 用運 用運 用 すすすす

る こ と にる こ と にる こ と にる こ と に 関関関関 し てし てし てし て 、、、、 現 在現 在現 在現 在 のののの 問 題 点問 題 点問 題 点問 題 点 ・・・・ 課 題課 題課 題課 題 な どな どな どな ど

はははは 何何何何 かかかか 。。。。 ま たま たま たま た 、、、、 今 後今 後今 後今 後 そ のそ のそ のそ の シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム を ど の よを ど の よを ど の よを ど の よ

う にう にう にう に 発 展発 展発 展発 展 さ せ て い き た い とさ せ て い き た い とさ せ て い き た い とさ せ て い き た い と 考考考考 え て い る かえ て い る かえ て い る かえ て い る か 。。。。    
 
パ ー ト ナ ー 社 員 の 人 数 が 多 く 、 そ れ に 対 し

て 評 価 者 の 人 数 は 少 な い と い う こ と 、 つ ま り

評 価 者 の 負 担 が 大 き い こ と が 現 在 の 課 題 で あ

る 。 し か し 逆 に 、 評 価 ・ 面 接 な ど に 多 く の 時

間 を か け て い る 分 、 パ ー ト ナ ー 社 員 の 納 得 度

は 高 い 。  
今 後 の 方 針 と し て は 、 現 在 の 成 果 重 視 の シ

ス テ ム か ら 、 さ ら に や る 気 を 評 価 で き る よ う

な 仕 組 み づ く り と し て 発 展 さ せ て い き た い 。  
パ ー ト タ イ マ ー の 働 き 方 へ の 意 識 は 多 様

で あ り 、 し っ か り 働 き た い 人 か ら 本 当 に パ ー

ト タ イ ム で 働 き た い 人 ま で 様 々 で あ る 。 そ の

中 で 、「 頑 張 っ た 人 を も っ と 評 価 で き る 」シ ス

テ ム へ の 転 換 を 目 指 し て い る 。  



 - 82 -

・・・・ 雇 用雇 用雇 用雇 用 のののの 多 様 化多 様 化多 様 化多 様 化 のののの 問 題 点問 題 点問 題 点問 題 点 と し てと し てと し てと し て 、、、、 正 社 員正 社 員正 社 員正 社 員 とととと 非非非非

正 社 員正 社 員正 社 員正 社 員 のののの 評 価評 価評 価評 価 ・・・・ 処 遇処 遇処 遇処 遇 のののの 格 差格 差格 差格 差 のののの 問 題問 題問 題問 題 が あ る がが あ る がが あ る がが あ る が 、、、、

そ のそ のそ のそ の バ ラ ン スバ ラ ン スバ ラ ン スバ ラ ン ス は ど の よ う には ど の よ う には ど の よ う には ど の よ う に 評 価評 価評 価評 価 し て い るし て い るし て い るし て い る

の かの かの かの か 。。。。     
 
た し か に 、 パ ー ト ナ ー 社 員 だ け で 運 営 し て

い る 店 舗 も あ り 、 店 長 の よ う な マ ネ ジ メ ン ト

業 務 に 従 事 し て い る パ ー ト ナ ー 社 員 も 多 く 存

在 す る 。  
そ の よ う な 社 員 に 関 し て は 、 役 職 者 手 当 て

と し て も ち ろ ん 他 の パ ー ト ナ ー 社 員 と 差 を つ

け た 処 遇 を し て い る し 、 正 社 員 で 同 じ よ う な

ポ ス ト に 従 事 す る 人 と 比 べ て も 、 ほ と ん ど 同

じ だ け の 役 職 者 手 当 て を 支 払 い 、 職 責 の 重 さ

は 公 平 に 考 慮 し て い る 。 た だ 、 根 本 的 に 正 社

員 と で は 給 与 体 系 が 違 う た め 、 完 全 に 同 一 賃

金 に は な ら な い 。  
 
・・・・ 非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員 のののの 雇 用雇 用雇 用雇 用 に つ い てに つ い てに つ い てに つ い て 、、、、 そ し てそ し てそ し てそ し て 彼彼彼彼 ら のら のら のら の 働働働働

くくくく 意 欲意 欲意 欲意 欲 をををを 高高高高 め る こ と に つ い てめ る こ と に つ い てめ る こ と に つ い てめ る こ と に つ い て 、、、、 最最最最 もももも 大 事大 事大 事大 事 だだだだ

とととと 思思思思 う こ と はう こ と はう こ と はう こ と は 何何何何 かかかか 。。。。 ま たま たま たま た 、、、、 そ れ をそ れ をそ れ をそ れ を 今 後今 後今 後今 後 ど のど のど のど の

よ う によ う によ う によ う に 進 展進 展進 展進 展 さ せ て い く べ き だ とさ せ て い く べ き だ とさ せ て い く べ き だ とさ せ て い く べ き だ と 考考考考 え て いえ て いえ て いえ て い

る かる かる かる か 。。。。     
 
ま ず は 「 雇 用 を 守 る 」 と い う こ と が 、 企 業

の 果 た す べ き 責 任 と し て は 一 番 大 事 で あ る と

考 え て い る 。 人 件 費 が 低 い と い う 要 素 は た し

か に あ る が 、 そ れ は 人 員 整 理 を 行 っ て よ い と

い う こ と と は 全 く 別 の 議 論 で あ り 、 非 正 社 員

が 多 い か ら と い っ て 人 員 整 理 を 行 っ て い る と
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い う 事 実 は な い 。  
そ の 上 で 、 や る 気 を 出 し て も ら う 仕 組 み 作

り が 必 要 に な っ て く る 。 特 に パ ー ト ナ ー 社 員

に つ い て は 、 彼 ら が 求 め る も の は 給 料 だ け で

は な い 。 彼 ら は 働 く 環 境 や 人 間 関 係 と い う も

の を 非 常 に 重 視 し て い る 。  
雇 用 の 多 様 化 の 問 題 点 と し て 企 業 文 化 ・ 組

織 風 土 の 伝 達 や コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン が 困 難 に

な る と い う 点 が よ く 挙 げ ら れ る が 、 そ う な っ

て は な ら な い と 思 う 。店 舗 で の 業 績 や 評 価 は 、

個 人 と い う よ り は む し ろ チ ー ム で 上 げ て い く

も の で あ る か ら 、 店 舗 レ ベ ル で の コ ミ ュ ニ ケ

ー シ ョ ン は 必 要 不 可 欠 で あ る し 、 そ の 積 み 重

ね が 彼 ら の 働 き や す さ 、 ひ い て は 評 価 へ の 納

得 度 に も つ な が っ て い く 。  
よ っ て 、 私 達 が 取 り 組 ん で い く べ き こ と は

何 も 目 新 し い こ と で は な く 、 社 員 が 安 心 し て

働 け る 環 境 作 り で あ る と 考 え て い る 。  
 
 
２ ） 西 友  
人 財 部 人 財 開 発 研 修 チ ー ム の 新 井 淳 子 、 山

崎 雅 夫 両 氏 に お 話 を 伺 っ た 。（ ９ ）  
 
・・・・ 採 用採 用採 用採 用 にににに 関関関関 し てし てし てし て 、、、、 非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員 をををを 重 視重 視重 視重 視 し て い るし て い るし て い るし て い る 理理理理

由由由由 はははは 何何何何 かかかか 。。。。     
 
多 く の 小 売 業 と 同 じ く 、 西 友 で も 2 4 時 間

営 業 の 店 舗 が 増 加 し て い る 中 で 、 基 本 的 に 正

社 員 は 一 日 8 時 間 し か 勤 務 で き な い 。さ ら に 、
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小 売 業 全 般 に 言 え る こ と で あ る が 、 一 日 の 中

で 繁 閑 の 差 が か な り 大 き い 。 こ の よ う な 状 況

下 で は 、 一 日 8 時 間 と い う 正 規 の 社 員 を 均 等

に 配 置 す る と い う よ り は 、 本 当 に 必 要 な と き

に 必 要 な 人 材 を 必 要 な だ け 配 置 す る ほ う が 、

極 め て 効 率 も 良 く 、お 客 様 に も 対 応 し や す い 。 
 ま た 、 働 く 人 の ニ ー ズ も あ る 。 特 に 主 婦 の

方 々 は 、一 日 中 働 く と い う よ り も 、「 午 前 中 の

み 」 や 「 午 後 の ３ 時 間 」 と い っ た 形 で の 就 業

を 希 望 さ れ る 方 が 多 い 。 こ う し た 需 要 と 供 給

が マ ッ チ し て い る こ と が 、 非 正 規 従 業 員 の 増

加 に つ な が っ て い る 。  
 
・・・・ 非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員 のののの 処 遇処 遇処 遇処 遇 は ど の よ う には ど の よ う には ど の よ う には ど の よ う に 行行行行 っ て い る のっ て い る のっ て い る のっ て い る の

かかかか 。。。。     
 
パ ー ト タ イ マ ー は 、 正 社 員 と 違 っ て 、 同 じ

パ ー ト タ イ マ ー と い う く く り の 中 で も 勤 務 時

間 や 業 務 内 容 、 意 識 な ど に か な り 大 き な 違 い

が あ る た め 、 同 一 の 尺 度 で 測 る こ と は 出 来 な

い 。 そ の た め 、 西 友 で は メ イ ト 社 員 （ パ ー ト

タ イ マ ー ） を 、 S メ イ ト 、 M メ イ ト 、 リ ー ダ

ー メ イ ト 、 係 マ ネ ジ ャ ー の ４ つ に 大 き く 分 類

し て い る 。  
S メ イ ト （ 勤 務 時 間 が 一 日 4 時 間 未 満 の 短

時 間 労 働 の メ イ ト 社 員 ） に つ い て は 、 表 現 に

語 弊 は あ る が 、 パ ー ツ （ 周 辺 ） の 作 業 を 担 当

し て も ら っ て い る 。 そ こ で は 、 成 果 と い う も

の は 要 求 せ ず 、 そ れ を 処 遇 に 反 映 さ せ 昇 給 す

る と い う 形 は と っ て い な い 。  
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 M メ イ ト （ 一 日 4 時 間 以 上 勤 務 の メ イ ト 社

員 ） 以 上 の メ イ ト 社 員 に つ い て は 、 正 社 員 と

同 じ 評 価 表 を 用 い て 処 遇 し て い る 。 よ っ て 正

社 員 も メ イ ト 社 員 も 入 社 時 は 全 く 同 じ 資 格 等

級 か ら ス タ ー ト し 、 処 遇 の 考 え 方 も 基 本 的 に

は 同 じ で 、 成 果 に 応 じ て 評 価 ・ 処 遇 す る （ た

だ し 賃 金 体 系 や 拘 束 の 強 弱 が 全 く 違 う た め 、

給 与 が 同 じ に な る と い う こ と は な い ）。  
  
・・・・ 人 事 評 価人 事 評 価人 事 評 価人 事 評 価 のののの シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム と し てと し てと し てと し て 、「、「、「、「 同同同同 じじじじ 職 位職 位職 位職 位 のののの

社 員社 員社 員社 員 がががが 集集集集 ま りま りま りま り 、、、、 上 司上 司上 司上 司 と と も にと と も にと と も にと と も に 目 標 設 定 会 議目 標 設 定 会 議目 標 設 定 会 議目 標 設 定 会 議

とととと 評 価 会 議評 価 会 議評 価 会 議評 価 会 議 をををを 行行行行 うううう 」」」」 と い うと い うと い うと い う 形形形形 を と ら れ て いを と ら れ て いを と ら れ て いを と ら れ て い

る がる がる がる が 、、、、 こ れ にこ れ にこ れ にこ れ に 関関関関 し てし てし てし て 問 題 点問 題 点問 題 点問 題 点 ・・・・ 課 題課 題課 題課 題 な ど は あな ど は あな ど は あな ど は あ

る かる かる かる か 。。。。 ま たま たま たま た 、、、、 現 在現 在現 在現 在 のののの シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム をををを 今 後今 後今 後今 後 ど の よど の よど の よど の よ

う にう にう にう に 発 展発 展発 展発 展 さ せ て い き た い とさ せ て い き た い とさ せ て い き た い とさ せ て い き た い と 考考考考 え る かえ る かえ る かえ る か 。。。。     
 
ま ず 目 標 設 定 会 議 の 目 的 と し て 、 そ れ ぞ れ

の メ イ ト 社 員 の 目 標 レ ベ ル が 段 違 い に な っ て

し ま っ て は 評 価 の 尺 度 を 統 一 で き な い た め 、

一 つ の 売 り 場 な り チ ー ム の 目 標 に 沿 っ て 、 そ

れ ぞ れ の 個 人 目 標 を 確 認 し 、 ま と め て い く と

い う 点 が あ る 。  
難 し い の は 、 そ の 結 果 を 個 々 人 に 伝 え て い

く こ と 。 や は り 人 を 評 価 す る と い う こ と は 非

常 に 難 し い 問 題 で あ る 。 マ ネ ジ メ ン ト の 立 場

に 立 つ 人 間 が 、 ど こ ま で 面 接 な ど 評 価 に 必 要

な ス キ ル を 持 っ て い る か に よ っ て も 全 く 違 っ

て く る 。 全 て の 社 員 が 満 足 す る 評 価 ・ 処 遇 と

い う も の は 有 り 得 な い と 思 う が 、 そ れ を 少 し

で も 増 や し て い く た め に も 、 こ の よ う な 評 価
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者 の 教 育 は 、 こ れ か ら も 取 り 組 ん で い か な く

て は な ら な い 問 題 だ と 考 え て い る 。  
  
・・・・ 雇 用雇 用雇 用雇 用 がががが 多 様 化多 様 化多 様 化多 様 化 し て い るし て い るし て い るし て い る 現 在現 在現 在現 在 で あ る がで あ る がで あ る がで あ る が 、、、、 そ のそ のそ のそ の

問 題問 題問 題問 題 のののの 一一一一 つ と し てつ と し てつ と し てつ と し て 、、、、 正 規 労 働 者正 規 労 働 者正 規 労 働 者正 規 労 働 者 か らか らか らか ら 非 正 規非 正 規非 正 規非 正 規

労 働 者労 働 者労 働 者労 働 者 へ のへ のへ のへ の 流流流流 れ はれ はれ はれ は 大大大大 き い も の だ がき い も の だ がき い も の だ がき い も の だ が 、、、、 逆逆逆逆 はははは 非非非非

常常常常 にににに 難難難難 し いし いし いし い 状 況状 況状 況状 況 で あ る と い う こ と もで あ る と い う こ と もで あ る と い う こ と もで あ る と い う こ と も 言言言言 わわわわ

れ て い るれ て い るれ て い るれ て い る 。。。。 正 社 員 登 用正 社 員 登 用正 社 員 登 用正 社 員 登 用 のののの シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム に つ い てに つ い てに つ い てに つ い て

は ど う かは ど う かは ど う かは ど う か 。。。。     
 
先 の M メ イ ト 社 員 の 中 で 、さ ら に 上 を 目 指

し た い 、 さ ら に 責 任 あ る 仕 事 を し て み た い と

い う 社 員 は 、「 リ ー ダ ー メ イ ト 」と い う 層 を 目

指 す 。 リ ー ダ ー メ イ ト に な る た め に は 登 用 試

験 が あ り 、 現 在 全 国 で 1 2 0 0 名 ほ ど で あ る 。  
彼 ら の 中 に は 、 店 舗 の 部 門 責 任 者 を 担 当 す

る 者 も い て 、彼 ら は 係 マ ネ ジ ャ ー と 呼 ば れ る 。

係 マ ネ ジ ャ ー に な る と 、 会 社 が 求 め る も の は

正 社 員 と ほ ぼ 同 じ で あ り 、 本 人 の 希 望 次 第 で

正 社 員 に 転 向 す る こ と が で き る 。 そ の 際 試 験

や 面 接 は 必 要 な い 。 そ れ は 係 マ ネ ジ ャ ー で あ

る メ イ ト 社 員 自 身 の 判 断 で あ り 、 転 勤 が 可 能

で あ る の か 、 不 規 則 な 時 間 帯 の 勤 務 が 可 能 で

あ る の か 、 な ど の 条 件 を 受 け 入 れ ら れ る か ど

う か で あ る 。 そ の 判 断 は 全 面 的 に メ イ ト 社 員

自 身 に 任 せ て い る た め 、 正 社 員 へ の 道 は 開 か

れ て い る と 考 え て い る 。  
 
・・・・ 非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員非 正 社 員 のののの 雇 用雇 用雇 用雇 用 に つ い てに つ い てに つ い てに つ い て 、、、、 そ し てそ し てそ し てそ し て 彼彼彼彼 ら のら のら のら の 働働働働

くくくく 意 欲意 欲意 欲意 欲 をををを 高高高高 め る こ と に つ い てめ る こ と に つ い てめ る こ と に つ い てめ る こ と に つ い て 、、、、 最最最最 もももも 大 事大 事大 事大 事 だだだだ
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とととと 思思思思 う こ と はう こ と はう こ と はう こ と は 何何何何 かかかか 。。。。 ま たま たま たま た 、、、、 そ れ をそ れ をそ れ をそ れ を 今 後今 後今 後今 後 ど のど のど のど の

よ う によ う によ う によ う に 進 展進 展進 展進 展 さ せ て い く べ き だ とさ せ て い く べ き だ とさ せ て い く べ き だ とさ せ て い く べ き だ と 考考考考 え て いえ て いえ て いえ て い

る かる かる かる か 。。。。     
 
や は り 「 い か に 働 き や す い 職 場 を 作 る か 」

と い う こ と に 尽 き る の で は な い か 。 基 幹 化 す

る パ ー ト タ イ マ ー を 、 た だ 安 い 労 働 力 と し て

し か 認 識 し て い な い 企 業 は 、 長 期 的 な 視 点 で

見 た と き 必 ず う ま く い か な く な る 。 彼 ら が い

か に 納 得 し て 楽 し く 働 け る か が 最 も 重 要 な 課

題 で あ る 。 人 財 部 と し て も 、 そ の た め の 制 度

作 り 、 教 育 、 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン な ど に 取 り

組 ん で い る 。  
そ し て 、 正 社 員 ・ 非 正 社 員 関 係 な く 、 ど れ

だ け 一 人 ひ と り が 仕 事 を 通 じ て 学 べ る 環 境 、

そ れ を 面 白 い と 思 え る 環 境 を 作 れ る か と い う

の は 常 に 課 題 と し て 認 識 し て お り 、 個 人 的 に

は 、 全 て の 社 員 が そ れ ぞ れ の キ ャ リ ア を 主 体

的 に 描 い て 働 い て も ら う こ と が 理 想 で あ る 。  
 
３ ） イ ン タ ビ ュ ー を 終 え た 私 見  

2 社 の イ ン タ ビ ュ ー を 終 え て 感 じ た こ と は 、

両 社 と も 非 正 規 労 働 者 を 重 要 な 基 幹 労 働 力 と

し て 認 識 し て お り 、 彼 ら の 働 く 意 欲 を 向 上 さ

せ る た め に 様 々 な 制 度 作 り や 取 り 組 み を 行 っ

て い る と い う こ と で あ る 。  
ま た 、 さ ら に 共 通 し て い た の は 、 最 大 の 課

題 は や は り 従 業 員 の 評 価 と そ の 納 得 度 で あ る

と い う こ と だ 。 こ れ は 成 果 主 義 の 議 論 と 重 な

る 部 分 も あ る が 、 イ ン タ ビ ュ ー 中 に も 度 々 出
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来 た よ う に 、 同 じ 非 正 規 労 働 者 の 中 で も 、 さ

ら に 就 業 意 欲 や 就 業 形 態 が 違 う の が 現 状 で あ

る た め 、 企 業 は さ ら に 複 雑 な 対 応 を 迫 ら れ て

い る と 言 え る 。  
 
（ ２ ） 非 正 規 労 働 を め ぐ る 新 政 策  
 
１ ）「 脱 非 正 社 員 」 事 業 （ 2 0 0 6 年 8 月 ）  
 
 厚 生 労 働 省 は 2 0 0 7 年 度 予 算 の 概 算 要 求 で 、

パ ー ト の 正 社 員 化 や 年 長 フ リ ー タ ー の 資 格 取

得 支 援 な ど 、 脱 「 非 正 社 員 」 に 向 け た 事 業 を

並 べ た 。  

同 省 が 着 目 し た の が 、 学 卒 時 に 就 職 氷 河 期

で 希 望 の 職 に 就 け ず 、 景 気 回 復 し た 現 在 も 就

職 が 困 難 な ま ま の 年 長 フ リ ー タ ー 対 策 で あ る 。

2 5 ～ 3 4 歳 で 9 7 万 人 ( 0 5 年 ) と さ れ る 層 を 対 象

に 、 正 社 員 に な る た め の 販 売 士 な ど の 資 格 を

取 得 す る ｢ 再 チ ャ レ ン ジ コ ー ス ｣ を 設 け 、 ス キ

ル ア ッ プ を 支 援 す る 。 ま た 企 業 で 実 習 し 、 足

り な い 技 能 を 補 う た め 専 門 学 校 な ど で 訓 練 を

受 け 、 5 カ 月 以 内 で 正 社 員 に つ な げ る 制 度 を

新 設 す る 。  
 現 在 1 2 6 6 万 人 と 、 雇 用 者 の 4 人 に 1 人 に

上 る パ ー ト に つ い て も 、 正 社 員 化 を 進 め る 。

ま た 一 律 の 時 給 で は な く 、 職 能 評 価 を 反 映 す

る 正 社 員 並 み の 賃 金 制 度 の 普 及 を 図 る 。 地 域

の 中 小 企 業 団 体 が 、 傘 下 の 企 業 に 対 し て パ ー

ト 社 員 の 教 育 訓 練 や 正 社 員 へ の 転 換 制 度 な ど

を 2 年 計 画 で 実 施 す る 場 合 、1 0 0 0 万 円 を 上 限
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に 助 成 す る 。（ 1 0 ）  
と い っ た 内 容 で あ り 、 正 社 員 と の 賃 金 格 差

が 表 面 化 し て き た 中 で の 新 た な 政 策 と 言 え る 。 
た だ 、 非 正 規 社 員 化 を 進 め て き た 企 業 の 姿

勢 を 変 え る の は 容 易 で は な い 。 例 え ば 日 本 経

団 連 の ア ン ケ ー ト で は 、 フ リ ー タ ー を 正 社 員

と し て 積 極 的 に 採 用 し た い 企 業 は 、 わ ず か

1 . 6 % で あ り 、 温 度 差 は 大 き い の が 現 状 で あ る 。 
 
２ ） パ ー ト 労 働 法 改 正 案 （ 2 0 0 6 年 1 1 月 ）  
 
 厚 生 労 働 省 は 、「正 社 員 と の 均 衡 あ る 待 遇 の

確 保 」 を 事 業 主 の 責 務 と し て 初 め て 明 記 し た

パ ー ト タ イ ム 労 働 法 改 正 案 を 、2 0 0 7 年 の 通 常

国 会 に 提 出 す る こ と を 発 表 し た 。  
正 社 員 と の「 均 衡 待 遇 」の 具 体 策 と し て は 、

労 働 時 間 や 就 業 実 態 が 正 社 員 と 同 じ パ ー ト に

対 し 、「 待 遇 で の 差 別 的 な 取 り 扱 い を 禁 止 」す

る 。 そ れ 以 外 の パ ー ト に つ い て も 本 人 の 職 務

や 意 欲 、成 果 な ど に 応 じ て 賃 金 な ど を 決 定 し 、

残 業 や 転 勤 が あ る な ど 正 社 員 に 近 い 人 に は 、

基 本 給 や 賞 与 の 決 め 方 な ど を 正 社 員 と 同 じ に

す る よ う 努 め る こ と を 求 め て い る 。（ 1 1 ）  
 し か し 、 改 正 案 は 正 社 員 に 近 い パ ー ト を 前

提 と し て お り 、「子 育 て な ど で 短 時 間 労 働 を 余

儀 な く さ れ て い る 低 賃 金 の パ ー ト 労 働 者 が 置

き 去 り に さ れ る 」 と の 指 摘 も あ る 。  
 さ ら に 、 他 の 有 期 雇 用 に 関 す る 政 策 と の 齟

齬 も 見 ら れ る 。 厚 生 労 働 省 が 今 年 ６ 月 に ま と

め た 労 働 契 約 法 案 の 中 間 報 告 で は 、 契 約 更 新



 - 90 -

が ３ 回 を 超 え た り 、 雇 用 期 間 が 通 算 １ 年 を 超

え た り し た 場 合 、 本 人 が 希 望 す れ ば 「 正 社 員

へ の 優 先 的 な 応 募 の 機 会 を 与 え な け れ ば な ら

な い 」 な ど と し て い た が 、 経 済 界 が 「（ 正 社 員

化 を 避 け る た め ） 企 業 は か え っ て 契 約 の 短 期

化 を 余 儀 な く さ れ 、 事 業 主 も 本 人 も 望 ま な い

結 果 を 招 く 」 な ど と 反 発 し た た め 、 厚 生 労 働

省 が １ １ 月 ２ ８ 日 の 労 働 政 策 審 議 会 に 示 す 素

案 で は 、こ の 規 定 を 削 除 し 、「 不 必 要 に 短 期 の

有 期 労 働 契 約 を 反 復 更 新 し な い よ う 配 慮 す

る 」 と の 表 現 に と ど め る 。（ 1 2 ）  
こ の よ う に 、 パ ー ト タ イ マ ー の 待 遇 改 善 は

打 ち 出 す が 、 一 方 で 雇 用 契 約 や フ リ ー タ ー な

ど の 非 正 社 員 全 体 に か か わ る 有 期 雇 用 の 問 題

に は 手 を つ け な い と い う 事 態 に な り つ つ あ り 、

政 策 の 整 合 性 が 問 わ れ て い る 。  
 
 
                                                   
（ １ ）  

h t t p : / / w w w h a k u s y o . m h l w . g o . j p / w p d o c s /
h p a a 1 9 6 4 0 1 / i m g / t b 2 . 1 . 7 . g i f  

 
（ ２ ）  蔡 ［ １ ］ ３ ４ 、 ３ ５ ペ ー ジ 。  
（ ３ ） 古 郡 ［ ３ ］ ６ ５ ～ ６ ８ ペ ー ジ 。  
（ ４ ）  

h t t p : / / w w w 2 . t t c n . n e . j p / ~ h o n k a w a / 5 2 4 0 .
h t m l  

（ ５ ） 労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構 ［ 2 0 ］ １ ３ ペ ー
ジ 。  

（ ６ ） 蔡 ［ １ ］ ４ ３ ペ ー ジ 。  
（ ７ ） 蔡 ［ １ ］ ３ ９ ペ ー ジ 。  
（ ８ ）  2 0 0 6 年 1 0 月 2 4 日 、イ ト ー ヨ ー カ 堂 東

京 本 部 で の イ ン タ ビ ュ ー の 内 容 に よ る 。 
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（ ９ ）  2 0 0 6 年 1 1 月 2 2 日 、西 友 東 京 本 社 で の

イ ン タ ビ ュ ー の 内 容 に よ る 。  
（ 1 0 ） 朝 日 新 聞 2 0 0 6 年 8 月 2 6 日 の 記 事 に よ

る 。  
（ 1 1 ） 朝 日 新 聞 2 0 0 6 年 1 1 月 2 4 日 の 記 事 に よ

る 。  
（ 1 2 ） 朝 日 新 聞 2 0 0 6 年 1 1 月 2 5 日 の 記 事 に よ

る 。  
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第第第第 ６６６６ 章章章章     現 在現 在現 在現 在 のののの 雇 用雇 用雇 用雇 用 シ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ムシ ス テ ム に お け るに お け るに お け るに お け る 課 題課 題課 題課 題

とととと 展 望展 望展 望展 望     
 
こ れ ま で 、 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム と は 何 か 、

そ の 変 化 は ど の よ う な も の で あ っ た か 、 そ し

て 「 雇 用 の 多 様 化 」 と い う 今 日 の 雇 用 シ ス テ

ム の 新 た な 現 象 が ど の よ う な も の か に つ い て

見 て き た 。  
ま ず 、 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム に つ い て 言 え ば 、

第 ３ 章 で も 見 た よ う に 、 日 本 の 企 業 の 雇 用 慣

行 は も と も と 厳 密 な 意 味 で の 終 身 雇 用 で は な

い 。 可 能 な 限 り 人 員 整 理 は 避 け る が 、 そ れ で

対 処 し き れ な い と き に は 企 業 は 希 望 退 職 と い

う 形 式 で の 人 員 整 理 は 行 っ て き た 。 近 年 の 人

員 整 理 が 大 規 模 で あ っ た と は 言 え る が 、 そ れ

を も っ て 終 身 雇 用 の 崩 壊 と 結 論 付 け る の は 早

計 で あ る 。  
ま た 、 賃 金 に つ い て も 、 年 功 賃 金 か ら 成 果

主 義 賃 金 へ の 移 行 は 進 ん だ が 、 短 期 的 成 果 の

重 視 や 評 価 の 納 得 度 な ど の 問 題 か ら 、 近 年 そ

の 見 直 し の 気 運 が 起 こ っ て い る 。 お そ ら く 、

今 後 日 本 の 企 業 に 求 め ら れ る の は 、 た だ 成 果

を 評 価 す る 成 果 主 義 で は な く 、 成 果 を 生 み 出

す 人 材 を 育 て る 成 果 主 義 の 構 築 で あ ろ う 。 そ

の た め の ツ ー ル と し て 、 非 常 に 根 本 的 な も の

で は あ る が 、 コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン と い う も の

が 最 も 重 要 で あ る こ と を 確 認 し た 。  
こ の よ う に 、 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム は そ の 形

を 変 化 さ せ な が ら も 、「 労 働 者 」に と っ て 望 ま

し い 方 向 、 彼 ら を 保 護 し よ う と い う 流 れ に 向
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か い つ つ あ る と 言 え る 。  
 
し か し 、 注 意 せ ね ば な ら な い の は 、 そ こ で

対 象 と さ れ て い る 「 労 働 者 」 が 、 あ く ま で 正

規 労 働 者 に 限 定 さ れ て い る と い う こ と で あ る 。 
近 年 の 雇 用 の 多 様 化 に よ っ て 、 そ の よ う な

日 本 的 雇 用 シ ス テ ム の 対 象 外 に 置 か れ る 非 正

規 労 働 者 が 増 加 し て い る こ と を 忘 れ て は な ら

な い 。  
 
正 規 労 働 者 と 同 じ よ う な 業 務 に 従 事 し な

が ら も 、 彼 ら と の 処 遇 の 差 は 大 き く 、 評 価 に

納 得 で き な い 。 し か し 非 正 規 労 働 者 そ れ ぞ れ

の 意 識 ・ 働 き 方 も そ の 中 で 大 き く 違 っ て い る

た め 、 そ の 不 満 も 正 規 労 働 者 の よ う に ま と ま

っ た ム ー ブ メ ン ト に な ら な い 。 さ ら に 、 雇 用

の 多 様 化 は 一 方 通 行 で あ る の が 現 状 で あ り 、

一 度 非 正 規 労 働 者 と い う 就 業 形 態 を 選 択 す る

と 、 脱 す る こ と が 非 常 に 難 し い 。  
こ の よ う に 、 社 会 全 体 で 非 正 規 労 働 者 が 急

増 し て い る に も 関 わ ら ず 、 彼 ら が 完 全 に 置 き

去 り に さ れ て い る と い う 現 状 こ そ 、 現 在 の 雇

用 シ ス テ ム の 最 大 の 欠 陥 で あ る と 言 え る 。 本

論 冒 頭 で 挙 げ た 日 本 的 雇 用 シ ス テ ム 崩 壊 の 風

潮 は 、非 正 規 労 働 者 の 増 加 に よ っ て 、長 期 的 ・

安 定 的 雇 用 を 享 受 で き る 人 の 割 合 が 減 少 し て

い る 事 実 と 無 関 係 で は な い 。  
 
 ま た 、 政 府 の 取 り 組 み も 徐 々 に 進 ん で は い

る が 、 第 ５ 章 で も 述 べ た よ う に 、 扱 う 対 象 の
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多 様 さ か ら 対 応 が 全 く 追 い つ い て お ら ず 、 そ

の た め 、 大 半 を 企 業 の 自 主 性 に 委 ね る し か な

い の が 現 実 で あ る 。 今 回 私 が 取 材 し た 企 業 は

い ず れ も 大 企 業 で あ り 、 こ れ ら の 取 り 組 み は

か な り 進 ん で い る と い う 印 象 を 受 け た 。 し か

し 、 周 知 の 通 り 日 本 の 企 業 の ほ と ん ど は 中 小

企 業 で あ り 、 様 々 な 調 査 結 果 か ら 確 認 し た と

お り 、 現 状 と し て は そ う し た 末 端 ま で は 意 識

と 制 度 作 り が 行 き 届 い て い な い と 言 え る 。  
し か し 、 先 の 成 果 主 義 の 議 論 と 同 じ く 、 非

正 規 労 働 者 の 雇 用 に つ い て も 、「 コ ス ト 削 減 」

な ど の 短 期 的 な 視 点 の み で 次 々 と 導 入 を 進 め

る こ と は 、 長 期 的 な 視 野 で 見 た と き に 決 し て

成 功 に は つ な が ら な い こ と は 明 ら か で あ る 。  
企 業 の 競 争 力 の 源 は 「 人 」 で あ る と い う こ

と は 誰 し も 意 見 が 一 致 す る と こ ろ で あ る と 思

う が 、 こ の 「 人 」 が 指 す も の が 必 ず し も 正 社

員 だ け で は な い こ と を 忘 れ て は な ら な い 。 企

業 が 持 続 的 な 競 争 力 を 生 み 出 す た め に は 、 多

様 な 雇 用 形 態 の 全 て の 人 か ら 協 力 ・ 協 働 を 引

き 出 さ な け れ ば な ら な い の で あ る 。  
 
以 上 の よ う に 、 今 日 の 雇 用 シ ス テ ム の 整 合

性 は 、 以 前 よ り そ の シ ス テ ム 内 に 存 在 し て き

た 正 規 労 働 者 に つ い て だ け で な く 、 こ れ ま で

そ の シ ス テ ム の 外 に 位 置 づ け ら れ て き た 非 正

規 労 働 者 に つ い て も 議 論 さ れ る こ と で 初 め て

成 立 す る 。  
私 は 、「 全 て の 労 働 者 に つ い て 、 雇 用 を 守

り 、 公 正 に 評 価 ・ 処 遇 を す る こ と 」 こ そ が 、
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現 在 の 日 本 の 雇 用 シ ス テ ム に 求 め ら れ て い る

課 題 で あ る と 考 え る 。 非 正 規 労 働 者 と し て 働

く 人 々 に 配 慮 し た 企 業 の 取 り 組 み や 法 整 備 が

進 み 、 い つ か 全 て の 人 が 意 欲 を 持 っ て 安 心 し

て 働 け る よ う な 日 が 来 る こ と を 祈 り つ つ 、 本

論 を 終 え た い と 思 う 。  
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参 考 U R L 一 覧 （ ア ル フ ァ ベ ッ ト 順 ）  
 
[ w 1 ]  日 本 の 人 事 部  

h t t p : / / j i n j i b u . j p /  
[ w 2 ]  イ ト ー ヨ ー カ 堂 株 式 会 社  
  h t t p : / / w w w . i t o y o k a d o . c o . j p /  
[ w 3 ]  日 本 人 材 派 遣 協 会  
  h t t p : / / w w w . j a s s a . j p /  
[ w 4 ]  独 立 行 政 法 人  労 働 政 策 研 究 ・ 研 修 機 構  
  h t t p : / / w w w . j i l . g o . j p /  
[ w 5 ]  日 本 労 働 組 合 総 連 合 会  
  h t t p : / / w w w . j t u c - r e n g o . o r . j p /  
[ w 6 ]  厚 生 労 働 省  
  h t t p : / / w w w . m h l w . g o . j p /  
[ w 7 ]  西 友 株 式 会 社  
  h t t p : / / w w w . s e i y u . c o . j p /  
[ w 8 ]  総 務 省   
  h t t p : / / w w w . s t a t . g o . j p /  
[ w 9 ]  サ ン ト リ ー 株 式 会 社  
  h t t p : / / w w w . s u n t o r y . c o . j p /  
 
 


