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はじめに
「ネットワークする人事」

東京大学 大学総合教育研究センター 准教授 中原 淳

近年、人材マネジメントの「かたち」が変わりつつあります。「変化」のベクトルは、「戦略志向性」と
「現場志向性」という２つが見いだせます。

ひとつめは「戦略志向性」です。
戦略志向性とは、経営層の掲げる「戦略」や企業が直面している「経営課題」と、いかに「人材施策」を

「同期」させることができるか、ということです。人事部は、中長期な視野で、この課題に取り組むことが
求められます。

ふたつめは、「現場志向性」です。
現場志向性とは、事業部（ライン）が直面している「ニーズ」や「問題」に、人材施策が、いかに答える

ことができるか、ということです。こちらは短期的なスコープでの貢献が求められます。

今、人事部に求められているのは、「戦略志向性」と「現場志向性」 - この二つをいかに両立するか、バ
ランスをとるか、ということだと感じています。
それも、上から「戦略」が与えられるのを待つのではなく、また、現場から「ニーズ」が寄せられるのを

待つのでもありません。経営層や事業部に自ら働きかける、「動く人事」が求められているように感じます。
人事部は、経営層や現場を対象にした積極的な情報収集活動、コミュニケーション活動を通して得た情報

をもとに、自ら「会社の人事施策のあるべき姿 - 人に関する戦略」を描くことができるでしょうか。
そのために、今、どんな行動を起こすべきでしょうか。そして、人事が存在するからこそ、会社に与えら

れる価値とは何でしょうか。

人事部のあり方に関する「パンドラの箱」は、既に開いています。
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本調査において私たちは、「経営層や事業部に対する関係構築活動、およびその活用」を「ネットワーク
活動」という概念で把握しました。
ネットワーク活動によって、人事部が提供する価値は、どのように変わるのでしょうか。多くの人事部は、

経営層や事業部に対して、何を行っているのでしょうか。そして、何を行うべきなのでしょうか。
本調査は、質問紙調査の手法を用いて、これを定量的に把握することを目的としています。この調査から、

私たちは、「ネットワークする人事」という新たなあり方を提案しています。

調査は、調査で終わってはいけません。
本調査は、現在の人事部のあり方を「見える化」することが目的ではありません。むしろ、このアポリア

（難問）に取り組む人事部の人々が、自らの「あり方」を問い直す（Reflection : リフレクション）ための
ヒントを提供したいと考えています。この調査の質問項目をうまく活用すれば、「人事部のベンチマーク」
としても利用できるはずです。

ネットワークする人事、元気な人事が増えることを願っています。
そのことに少しでも貢献できたのだとすれば、監修者として、これ以上に幸せなことはありません。
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Ⅰ 実施の概要

55

実施概要

［目的］
高い組織力実現の背景となる人事施策の運用力を高めるために効果が高い人事部門の活動を

探索する。人事施策の運用力を高めるためには、人事部門が、人事施策の企画から運用･評価
のプロセスにおいて、経営者、事業部門、社外などのステークホルダーと、互いに密接で的確な
ネットワークを構築し、それを十分に活用することが重要である。

人事部門および事業部門に対するアンケートにより、人事部門と、経営者、事業部門、社外の３
者との関係性を調査し、ネットワーク活動の現状とその成果を把握する。

［調査対象］
全国の上場･非上場企業

［調査方法］
各社の人事部門に対し、人事部門の活動状況や成果を自己評価していただき、あわせて、事業

部門との接点がある項目に対して、事業部門からの評価を得た。

［調査時期］
２００８年１１月～１２月

［回収数］
人事部門 １１２社（配布数 7,000社）

事業部門 ２８３部門（上記112社のうち、80社で事業部門が回答）
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組
織
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が
高
い
（
高
い
成
果
）

社外

経営者

事業部門

個人の意識

人
事
施
策

人事施策（採用・異動・配置、育成、評価・処遇）の運用力を高める要素

企
業
理
念

経
営
理
念

本アンケートにおける仮説設定
●「人事課題を効果的に解決するための社内外のステークホルダーとの関係構築およびその活用」をネットワーク活動と呼び、組織力を高める
ためにはネットワーク活動が有効である、と仮説設定をした。

人事部

ネットワーク活動

77

11.6

17.9

22.3
22.3

16.1

9.8

300人未満 300人～500人未満

500人～1千人未満 1千人～3千人未満

3千人～1万人未満 1万人以上

人事部門アンケートの回答属性

合計112社 合計112社

37.5

62.5

製造業 サービス業
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33.2
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7.8

8.5

6.7 0.7

15.9

管理･スタッフ部門 営業・販売部門
研究開発・技術部門 製造部門
サービス部門 その他
無回答

事業部門アンケートの回答属性

合計283部門
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グラフの読み方
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各項目に関して５段階評価（「あてはまる」～「あてはまら
ない」）で質問しており、その回答割合を示す。主に「あて
はまる」と「ややあてはまる」を肯定割合とし、傾向を把握
している。

５段階評価（「あてはまる」～「あてはまらない」）に「あて
はまる」を5点、「ややあてはまる」を4点と点数づけをして
いき、「あてはまらない」を1点として、平均値を算出した。
なお、折れ線グラフも同様の平均値を使っている。
主に3.5ﾎﾟｲﾝﾄ以上を高いと評価している。

質問項目

平均値の目盛り回答割合の目盛り



1010

Ⅱ アンケート結果のまとめ

1111

結果のまとめ その１

１．人事部門のネットワーク活動の分析

●人事部門は、経営者、事業部門、社員との３者ネットワークを大切にしている

・多くの企業の人事部門が、経営者、事業部門、社員の３者との対話を大切にし、関係づくりを重視している。

・他社の人事部門や民間のコンサルティング会社などの社外とのネットワークについては、大切にしている人事部
門の割合は低下し、重視していない人事部門もみられる。

●しかし、実際のネットワーク活動の実践度にはムラがみられる

・経営者とのネットワーク活動の実践度は、採用で高いが、育成に関しては低い。

・事業部門とのネットワーク活動は、採用への協力依頼や事業部門の持っている問題意識の把握は行われており、
評価･処遇に関しても問題意識の把握や事業部門への支援を行っている。しかし、育成に関しては弱く、現場（事業
部門）まかせの様子がうかがえる。

・社外とのネットワーク活動は、実践している企業としていない企業で二極分化している。

●ネットワーク活動を進めている人事部門は、活動成果に自信を持ち、事業部門からの評価も高い

・ステークホルダー（経営者、事業部門、社外）とのネットワーク活動がバランスよく実践されている人事部門は、自
身の活動や人事施策の経営や社員などにもたらす成果に対する自信を持っており、さらに、事業部門からの評価
も高くなっている。

・ただし、事業部門が求める人材の育成の実現度に関して、事業部門からの評価がやや低くなっており、まだ十分
とはいえない。
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結果のまとめ その２

２．人事施策の運用成果を高める活動の分析

●現状の人事政策の成果は、そこそこの評価にとどまる

・経営理念・ビジョンや事業戦略の実現、社員の働きがい向上などへの人事施策の貢献に対する人事部門の自己
評価および事業部門からの評価をみると、肯定割合はほぼ半数にとどまり、中間評価の割合も高く、そこそこの評
価となっている。

●着手、具体化、普及活動のサイクルで人事施策の企画・運用を行っている

・人事施策（採用・配置・異動、育成、評価・処遇）の企画・運用にあたって、人事部門は、着手活動、具体化活動、
普及活動のサイクルを回している。

・採用・配置・異動に関しては、「事業部門との合意形成（着手活動）」⇒「採用現場への適合化（具体化活動）」⇒
「配置・異動ルールの明示（普及活動）」で進められている。

・育成は、「トップの巻き込み（着手活動）」⇒「見える化と進捗管理（具体化活動）」⇒「育成現場への積極関与（普
及活動）」で進められている。

・評価・処遇は、「社会動向のトップ報告（着手活動）」⇒「運用点検と部門支援（具体化活動）」⇒「評価者研修の実
施（普及活動）」で進められている。

●社員の働きがいやダイバーシティなどへの取り組み意識を高めるためには、活動サイクルをきちんと
回すことが必要である

・社員の働きがいを高め、力を引き出すためには、活動サイクルをきちんと回すことが重要である。また、ダイバー
シティやメンタルヘルスへの取り組み意識が高い企業では、活動サイクルをきちんと回しており、様々なステークホ
ルダーとの合意形成や巻き込みなどのネットワーク活動を行っていることがうかがえる。
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Ⅲ アンケート結果の概要
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１．人事部門のネットワーク活動の分析

●本章では、ステークホルダー（経営者、事業部門、社外）に対する人事部
門のネットワーク活動の実践度を把握し、実践度によるタイプ別の人事部
門の活動や人事施策の成果に対する評価を把握することで、ネットワーク
活動の有効性を明らかにする。
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１-１.ネットワーク活動に対する価値観の現状

●本節では、人事部門がステークホルダー（経営者、事業部門、社員、社
外）との関係づくり（ネットワーク活動）に対して、どのような価値観や共通認
識を持っているかを把握する。
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人事部門が持つ価値観や共通認識 その１
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●社員の満足度の向上を大切にしており、さらに会社全体や事業部門の利益を上げることについても大切にしている。

●経営者、事業部門、社員との対話も大切にしているが、他社の人事部や民間コンサルティング会社などの社外とのネットワークについては
大切にしている人事部門とそうではない人事部門と二極分化している。
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人事部門が持つ価値観や共通認識 その２
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●人事施策の企画・運用には事業部門を積極的に巻き込んだ方が良いと考えており、多方面の意見を取り入れ改訂していくとしている。

●一方、人事施策の企画・運用にあたって、他社ベンチマークが必要であるという回答は半数以下であるが、社会的動向を反映することにつ
いては多くの人事部門が肯定的である。
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１-２.ネットワーク活動の実態

●本節では、ステークホルダー（経営者、事業部門、社外）それぞれに対す
るネットワーク活動の実践度を把握する。
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経営者とのネットワーク活動の現状
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0.9
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無回答
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3.39
3.21 3.17 3.20 3.16
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20%

40%
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80%
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凡
例

採
用
に
関
す
る
経
営
者
の
問
題
意
識
や
期
待

を
把
握
す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

経
営
者
に
対
し

、
人
材
の
充
足
度
に
関
す
る

現
状
と
問
題
を
定
期
的
に
報
告
し
て
い
る

採
用
施
策
の
実
施
結
果
を
経
営
者
に
定
期
的

に
報
告
し
て
い
る

育
成
に
関
す
る
経
営
者
の
問
題
意
識
や
期
待

を
把
握
す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

経
営
者
に
対
し

、
採
用

に
関
す
る
社
会
的
動

向

に
つ
い
て
報
告
し
て
い
る

採
用
面
接

へ
の
参
加
を
経
営
者
に
依
頼
し
て

い
る

経
営
者
に
育
成
施
策

へ
の
参
加
を
依
頼
し
て

い
る

経
営
者
と
育
成
に
関
す
る
問
題
を
話
し
あ
う

機
会
を
定
期
的

に
設
け
て
い
る

経
営
者
に
対
し

、
評
価

・
処
遇
に
関
す
る
社

会
的
動
向
を
報
告
し
て
い
る

経
営
者
に
対
し

、
育
成

に
関
す
る
社
会
的
動

向
を
報
告
し
て
い
る

育
成
施
策
の
結
果
に
対
す
る
経
営
者
の
評
価

を
聞

い
て
い
る

経
営
者
に
対
し

、
育
成
施
策
の
結
果
を
定
期

的
に
報
告
し
て
い
る

採
用
説
明
会

へ
の
参
加
を
経
営
者
に
依
頼
し

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均

●採用に関して強い関係性を持っているが、育成に関しては弱く、特に施策実施後の成果に関する情報収集や報告の実施割合が低い。

●採用は、会社の方向性や経営者の期待する人材を反映させることが重要であることから経営者との関係性が重視され、育成は現場重視の
傾向が強く経営者が実際の育成に関わっていない様子がうかがえる。
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事業部門とのネットワーク活動の現状 その１
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4.5 0.9 0.0

あてはまら
ない
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4.17
4.04

3.67 3.73
3.73
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20%

40%
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100%

凡
例

採
用

に
関
わ
る
事
業
部
門
の
役
割
を
説
明
し

て

、
協
力
を
求
め

て
い
る

評
価

・
処
遇
制
度
の
目
的

・
内
容

に

つ
い
て

、

事
業
部
門

に
説
明
し
て
い
る

採
用

に
関
す
る
事
業
部
門
の
問
題
意
識
を
把
握

す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
評
価

・
処
遇
制
度
の
運
用

上
で
問
題
が
起
き
た
時
は
支
援
し
て
い
る

事
業
部
門

に
お
け
る
評
価

・
処
遇
制
度
の
運
用

状
況
を
把
握
し
て
い
る

評
価

・
処
遇

に
関
す
る
事
業
部
門
の
問
題
意
識

を
把
握
す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

配
属
後
の
新
入
社
員
の
成
長
度
合

い
を
把
握

し

、
状
況
に
応
じ
て
事
業
部
門

へ
の
フ
ォ
ロ
ー

を
行

っ
て
い
る

評
価
基
準
の
作
成

に
際
し
て

、
事
業
部
門
の
参

画
を
求
め

て
い
る

公
正
な
評
価
を
行
う
た
め
の
留
意
点
を
事
業
部

門
と
共
有
し
て
い
る

育
成

に
関
す
る
事
業
部
門
の
問
題
意
識
を
把
握

す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均

●採用への協力依頼や問題意識の把握は行われており、評価･処遇に関しても問題意識の把握や支援を行っている。

※事業部門とのネットワーク活動の現状に関するグラフは、本ページを含めて３ページに渡っており、肯定割合が高い順番に並べている。
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事業部門とのネットワーク活動の現状 その２
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20%

40%
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凡
例

評
価

・
処
遇
制
度
の
運
用
上
の
問
題

に

つ
い

て

、
事
業
部
門
か
ら
情
報
を
収
集
し
て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
人
材
の
充
足
度
の
分
析
を

依
頼
し

、
結
果
の
報
告
を
求
め

て
い
る

事
業
部
門
の
育
成
担
当
者
や
被
育
成
者
が
感
じ

て
い
る
問
題
意
識
や
期
待
を
把
握
す
る
機
会
を

設
け
て
い
る

事
業
部
門
が
求
め
る
能
力

・
行
動

に
即
し
た
評

価

・
処
遇
制
度
を
構
築
し
て
い
る

配
置

・
異
動
の
考
え
方
や
ル
ー

ル
を
事
業
部
門

に
説
明
し
て
い
る

育
成
の
目
的

・
目
標

・
施
策
の
内
容

・
協
力
依

頼
事
項
な
ど
を
事
業
部
門

に
説
明
し
理
解

・
納

得
を
得

て
い
る

事
業
部
門
の
育
成
状
況
を
反
映
さ
せ
た
研
修
を

企
画
し
て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
新
入
社
員
の
成
長
度
合

い

を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
評
価
基
準
や
プ

ロ
セ
ス
の

不
明
点
を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め

て
い
る

配
置

・
異
動

に
関
し
て

、
事
業
部
門
と
定
期
的

な
会
議
を
開
催
し
て
い
る

評
価

・
処
遇
制
度

に
関
す
る
説
明
会
の
や
り
方

や
説
明

ツ
ー

ル
の
内
容
に

つ
い
て

、
事
業
部
門

に
意
見
を
求
め

て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
個
別

に
採
用
施
策
の
説
明

を
行

っ
て
い
る

事
業
部
門
の
育
成
状
況
を
反
映
し
て

、
自
己
啓

発
の
促
進
施
策
を
企
画
し
て
い
る

採
用
施
策
の
実
施
結
果

に
対
す
る
事
業
部
門
か

ら
の
評
価
を

ヒ
ア
リ
ン
グ
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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事業部門とのネットワーク活動の現状 その３
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20%

40%
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凡
例

採
用
施
策
を
実
践
す
る
上
で
の

コ
ツ
や
経
験
則

を
事
業
部
門
と
共
有
し
て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
育
成
上
の
問
題
を
報
告
す

る
よ
う

に
求
め

て
い
る

事
業
部
門

に
お
け
る
研
修
参
加
者
が
得
た
知

識

・
ス
キ

ル
の
実
践
状
況
を
確
認
し
て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
採
用
施
策

に
関
す
る
問
題

を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

評
価

・
処
遇
制
度
の
運
用
上
の

コ
ツ
や
経
験
則

を
事
業
部
門
と
共
有
し
て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
事
業
部
門

に
お
け
る
育
成

の
現
状

に
関
す
る
報
告
を
求
め

て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
研
修

で
得
た
知
識

・
ス
キ

ル
の
活
用
状
況
を
把
握
し

、
報
告
す
る
よ
う

に

求
め

て
い
る

育
成

に
関
す
る

コ
ツ
や
経
験
則
を
事
業
部
門
と

共
有
し
て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
育
成
目
標
の
達
成
度

に
つ

い
て
報
告
す
る
よ
う

に
求
め

て
い
る

事
業
部
門

に
対
し

、
育
成

に
関
す
る

コ
ツ
や
経

験
則
を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均

●育成に関する運用上のコツや経験則の共有、研修の効果や育成目標の達成度の把握は弱く、育成の実践が事業部門まかせになっている
様子がうかがえる。
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社外とのネットワーク活動の現状
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例

採
用

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
民
間
の

コ
ン
サ

ル
テ

ィ
ン
グ
会
社
や
教
育
専
門
機
関
を
通
じ
て

集
め

て
い
る

育
成

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
民
間
の

コ
ン
サ

ル
テ

ィ
ン
グ
会
社

・
教
育
専
門
機
関
を
通
じ
て

集
め

て
い
る

採
用

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
他
社
の
人
事
部

門
を
通
じ
て
集
め

て
い
る

評
価

・
処
遇

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
民
間
の

コ
ン
サ
ル
テ

ィ
ン
グ
会
社

・
教
育
専
門
機
関
を

通
じ
て
集
め
て
い
る

評
価

・
処
遇

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
他
社
の

人
事
部
門
を
通
じ
て
集
め
て
い
る

育
成

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
他
社
の
人
事
部

門
を
通
じ
て
集
め

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均

●社会的動向に関する情報収集は、実践している企業とそうではない企業で二極分化している傾向がみられる。

●主に民間コンサルティング会社などから情報収集しているが、採用に関しては他社の人事部門からの情報収集をしている人事部門も多い。



2424

１-３．ネットワークの活動タイプ別プロフィール

●本節では、ステークホルダー（経営者、事業部門、社外）それぞれに対す
るネットワーク活動の実践度で、人事部門のタイプ分けを行い、各タイプの
プロフィールを把握する。

2525

人事部門のネットワーク活動のタイプ分類

下記の凡例 ： 左：経営者 中央：事業部門 右：社外

※例えば、“高高低”は、経営者および事業部門とのネット
ワーク活動の実践度は高く、社外との活動は低い

25.9

12.5

7.1
12.5

2.7
3.6

8.0

27.7

高高高

高高低

高低高

高低低

低高高

低高低

低低高

低低低

●各社の人事部門のステークホルダー（経営者、事業部門、社外）とのネットワーク活動の実践度から、回答企業を分類すると、以下の通りで
ある。“高高高”などの回答結果をネットワーク活動のタイプと呼ぶ。

●経営者とのネットワーク活動を実践している人事部門（左が“高”）の割合が高く、経営者との関係づくりが進められている様子がうかがえる。

※なお、ネットワーク活動の実践度の高低は、経営者、事業部門、社外とのネットワーク活動の現状に関する質問項目それぞれ13問、34問、6
問の回答結果を単純平均した。
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ネットワーク活動タイプの企業属性別特徴
●“高高高”のネットワーク活動を行っている人事部門が属する企業は、従業員規模が大きい企業が比較的多いが、小規模企業でも活動を進
めている企業もみられる。一方、従業員規模が大きい企業においても、各ステークホルダーとの関係づくりが弱い企業もみられる。

タイプ凡例 ： 左：経営者 中央：事業部門 右：社外

タイプ 社数
500人
未満

500～1千
人未満

1千人～3
千人未満

3千人
以上

高高高 29 13.8 13.8 20.7 51.7

高高低 14 50.0 14.3 21.4 14.3

高低高 8 - - 50.0 50.0

高低低 14 50.0 35.7 7.1 7.1

低高高 3 - 33.3 33.3 33.3

低高低 4 - 75.0 - 25.0

低低高 9 11.1 22.2 55.6 11.1

低低低 31 45.2 25.8 16.1 12.9

合計 112 29.5 22.3 22.3 25.9

タイプ 社数 製造 サービス

高高高 29 51.7 48.3

高高低 14 21.4 78.6

高低高 8 50.0 50.0

高低低 14 35.7 64.3

低高高 3 - 100.0

低高低 4 75.0 25.0

低低高 9 44.4 55.6

低低低 31 25.8 74.2

合計 112 37.5 62.5

タイプ 社数 高高高 高高低 高低高 高低低 低高高 低高低 低低高 低低低

3千人
以上

29 51.7 6.9 13.8 3.4 3.4 3.4 3.4 13.8

1千人～3千
人未満

25 24.0 12.0 16.0 4.0 4.0 - 20.0 20.0

500～1千人
未満

25 16.0 8.0 - 20.0 4.0 12.0 8.0 32.0

500人
未満

33 12.1 21.2 - 21.2 - - 3.0 42.4

合計 112 25.9 12.5 7.1 12.5 2.7 3.6 8.0 27.7

（％）

（％）

（％）

表を表頭、表側を入れ替えて再集計
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2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

過
去

５
年
間
の
売
上
高
は
伸
び

て
い
る

過
去

５
年
間
の
営
業
利
益
額
は
伸
び

て

い
る

社
員
の
モ
チ

ベ
ー
シ

ョ
ン
は
高

い

顧
客
満
足
度
は
高

い

教
育
投
資
額
は
増
加
傾
向
に
あ
る

女
性
管
理
職
比
率
は
増
加
傾
向
に
あ
る

総
額
人
件
費
は
適
切
に
管
理
さ
れ

て
い

る

ダ
イ
バ
ー
シ
テ

ィ

（
多
様
性

へ
の
取
り

組
み

）
へ
の
意
識
は
高

い

メ
ン
タ
ル

ヘ
ル
ス

へ
の
取
り
組
み
意
識

は
高

い

コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
遵
守

へ
の
意
識
は

高

い

高高高

高高低

高低低

低低低

★ ★ ★ ★ ★ ★ ★

ネットワーク活動タイプ別の会社状況
●“高高高”のネットワーク活動タイプの会社状況に対する評価をみると、各項目とも比較的バランスが取れている様子がうかがえる。特に、
ダイバーシティやメンタルヘルスへの意識は、“高高低”“高低低”“低低低”よりも高い評価である。

※１０社以上の回答があった“高高高”“高高低”“高低低”“低低低”の４タイプについてグラフ化し、その他のタイプは基礎データに示した。ま
た、★印は“高高高”と“低低低”タイプの回答の間に有意な差がみられる項目である。以下同様とする。
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ネットワーク活動タイプ別の会社状況（基礎データ）

タイプ 社数

過去５年間
の売上高は
伸びている

過去５年間
の営業利益
額は伸びて
いる

社員のモチ
ベーション
は高い

顧客満足度
は高い

教育投資額
は増加傾向
にある

女性管理職
比率は増加
傾向にある

総額人件費
は適切に管
理されてい
る

ダイバーシ
ティ（多様性
への取り組
み）への意
識は高い

メンタルヘ
ルスへの取
り組み意識
は高い

コンプライア
ンス遵守へ
の意識は高
い

高高高 29 4.21 3.34 3.79 3.86 3.62 3.71 4.10 4.17 4.52 4.86

高高低 14 3.71 3.50 3.71 3.64 4.00 3.93 3.93 3.21 3.71 4.21

高低高 8 3.63 3.50 3.50 3.88 3.88 2.88 3.50 3.00 4.38 4.25

高低低 14 4.50 4.43 3.86 3.64 3.93 2.86 4.14 3.36 3.71 4.79

低高高 3 5.00 4.33 3.67 4.00 4.00 4.67 4.00 4.67 4.67 5.00

低高低 4 4.00 3.75 3.50 4.00 4.50 2.75 3.25 3.25 3.75 4.25

低低高 9 3.56 3.11 3.22 3.67 3.44 2.78 3.44 2.89 3.56 4.00

低低低 31 3.48 3.16 3.00 3.58 3.03 2.29 3.45 2.65 3.16 4.13

全体 112 3.90 3.48 3.49 3.72 3.59 3.09 3.78 3.32 3.83 4.43

★ ★ ★ ★ ★ ★ ★

2929

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

会
社
全
体
の
利
益
を
上
げ
る

こ
と
を
大

切
に
し
て
い
る

経
営
者
と
一
体
と
な

っ
た
活
動
を
大
切

に
し
て
い
る

経
営
者
と
の
対
話
を
大
切
に
し
て
い
る

事
業
部
門
の
利
益
を
上
げ
る

こ
と
を
大

切
に
し
て
い
る

事
業
部
門
と
の
対
話
を
大
切
に
し
て
い

る

民
間
の

コ
ン
サ
ル
テ

ィ
ン
グ
会
社
や
教

育
専
門
機
関
と
の
ネ

ッ
ト
ワ
ー
ク
を
大

切
に
し
て
い
る

他
社
の
人
事
部
門
と
の
ネ

ッ
ト
ワ
ー
ク

を
大
切
に
し
て
い
る

社
員
の
満
足
度
を
上
げ
る

こ
と
を
大
切

に
し
て
い
る

社
員
と
の
対
話
を
大
切
に
し
て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

ネットワーク活動タイプ別の価値観 その１

★すべての項目で有意なギャップ

●“高高高”タイプは、他社の人事部や民間コンサルティング会社などとの社外ネットワークを大切にしているという意識を持っており、他のタ
イプとは大きく異なっている。
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ネットワーク活動タイプ別の価値観 その１（基礎データ）

タイプ 社数

人事部門
は、会社全
体の利益を
上げることを
大切にして
いる

人事部門
は、経営者
と一体と
なった活動
を大切にし
ている

人事部門
は、経営者
との対話を
大切にして
いる

人事部門
は、事業部
門の利益を
上げることを
大切にして
いる

人事部門
は、事業部
門との対話
を大切にし
ている

人事部門
は、民間の
コンサルティ
ング会社や
教育専門機
関とのネット
ワークを大
切にしてい
る

人事部門
は、他社の
人事部門と
のネットワー
クを大切に
している

人事部門
は、社員の
満足度を上
げることを大
切にしてい
る

人事部門
は、社員と
の対話を大
切にしてい
る

高高高 29 4.59 4.69 4.76 4.24 4.72 3.79 4.34 4.66 4.66

高高低 14 4.14 4.43 4.64 3.93 4.50 2.86 2.79 4.43 4.21

高低高 8 3.88 4.25 4.13 3.88 3.75 3.50 3.75 4.25 3.63

高低低 14 4.29 4.50 4.64 3.93 4.36 3.07 2.36 4.21 4.36

低高高 3 4.33 4.67 5.00 4.00 5.00 3.67 3.00 4.67 5.00

低高低 4 4.50 4.00 4.25 4.50 4.25 2.75 3.25 4.50 4.25

低低高 9 3.89 3.89 4.00 3.78 4.00 3.67 3.89 3.89 3.89

低低低 31 3.81 3.94 4.06 3.55 3.68 2.55 2.39 4.10 3.77

全体 112 4.16 4.30 4.42 3.91 4.22 3.17 3.21 4.32 4.18

★すべての項目で有意なギャップ

3131

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

経
営
理
念
と
人
事
施
策
の
一
貫
性
を
大

切
に
し
て
い
る

採
用

・
配
置

・
異
動

、
育
成

、
評
価

・

処
遇
な
ど
の
各
人
事
施
策
を
連
動
さ
せ

る
こ
と
を
重
視
し
て
い
る

人
事
施
策
の

コ
ス
ト
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス

（
費
用
対
効
果

）
に
対
す
る
評
価
は
不

可
欠
で
あ
る

人
事
施
策
の
企
画

・
運
用
に
は
事
業
部

門
を
積
極
的

に
巻
き
込
ん
だ
方
が
良

い

人
事
施
策
は

、
対
象
者
で
あ
る
事
業
部

門
や
社
員
の
意
見
を
反
映
す
る
必
要
が

あ
る

人
事
施
策
は
多
方
面
の
意
見
を
取
り
入

れ

、
随
時

、
改
訂
し
な
が
ら
運
用
す
る

も
の
で
あ
る

社
会
的
動
向
を
人
事
施
策
に
反
映
す
る

こ
と
が
大
切
で
あ
る

人
事
施
策
の
企
画

・
運
用
に
あ
た

っ
て

社
外
の
情
報
は
参
考
程
度
に
し
た
方
が

良

い

人
事
施
策
の
企
画

・
運
用
に
あ
た

っ
て

他
社
を

ベ
ン
チ
マ
ー
ク
を
す
る
方
が
良

い

高高高

高高低

高低低

低低低

ネットワーク活動タイプ別の価値観 その２

★「企画・運営にあたって社外情報は参考程度にした方が良い」以外を除き有意なギャップ

●“高高高”タイプは、他のタイプに比べ、経営理念との一貫性や施策間の連動、他者の巻き込みなどを強く意識している様子がうかがえる。
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ネットワーク活動タイプ別の価値観 その２（基礎データ）

タイプ 社数

経営理念と
人事施策の
一貫性を大
切にしてい
る

採用・配置・
異動、育
成、評価・
処遇などの
各人事施策
を連動させ
ることを重視
している

人事施策の
コストパ
フォーマンス
（費用対効
果）に対す
る評価は不
可欠である

人事施策の
企画・運用
には事業部
門を積極的
に巻き込ん
だ方が良い

人事施策
は、対象者
である事業
部門や社員
の意見を反
映する必要
がある

人事施策は
多方面の意
見を取り入
れ、随時、
改訂しなが
ら運用する
ものである

社会的動向
を人事施策
に反映する
ことが大切
である

人事施策の
企画・運用
にあたって
社外の情報
は参考程度
にした方が
良い

人事施策の
企画・運用
にあたって
他社をベン
チマークをす
る方が良い

高高高 29 4.76 4.55 4.28 4.72 4.55 4.17 4.41 3.62 3.83

高高低 14 3.86 3.93 3.79 4.21 4.14 3.86 4.00 3.79 3.00

高低高 8 4.63 4.63 3.75 4.63 4.13 4.00 3.38 3.88 3.63

高低低 14 4.43 3.86 3.71 4.29 3.93 3.36 3.86 3.36 3.00

低高高 3 4.67 4.33 3.67 5.00 4.33 4.00 4.67 4.00 3.67

低高低 4 4.00 4.00 3.75 4.25 4.00 3.50 3.50 3.50 3.75

低低高 9 3.89 4.00 3.78 4.11 3.89 3.56 3.67 3.56 3.33

低低低 31 4.03 3.90 3.87 4.16 3.97 3.84 3.68 3.45 3.29

全体 112 4.29 4.14 3.92 4.38 4.15 3.85 3.93 3.58 3.41

★「企画・運営にあたって社外情報は参考程度にした方が良い」以外を除き有意なギャップ

3333

１-４．活動タイプ別成果への人事部門の自己評価

●本節では、人事部門の活動や人事施策の成果に対する人事部門の自
己評価をネットワーク活動のタイプ別に把握し、自己評価の高さ（自身）が
ネットワーク活動の実践度と連動しているかどうかを検証する。
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2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

人
事
部
門
の
活
動
は

、
会
社
の
業
績
に

プ
ラ
ス
の
影
響
を
与
え
て
い
る

人
事
部
門
の
活
動
は

、
ブ
ラ
ン
ド
力
の

向
上
に
貢
献
し
て
い
る

人
事
部
門
の
活
動
は

、
経
営
者
の
期
待

に
応
え
て
い
る

人
事
部
門
の
活
動
は

、
事
業
部
門
の
期

待

に
応
え
て
い
る

人
事
部
門
の
活
動
は

、
社
員
の
期
待
に

応
え
て
い
る

経
営
者
の
リ
ー
ダ
ー
シ

ッ
プ
に
よ
り

、

人
事
施
策
を
効
果
的

に
実
施
で
き

て
い

る

人
事
部
門
は

、
経
営
者
と
良
好
な
協
調

関
係
が
築
か
れ

て
い
る

人
事
部
門
は

、
事
業
部
門
と
良
好
な
協

調
関
係
が
築
か
れ

て
い
る

人
事
部
門
は

、
社
員
と
良
好
な
協
調
関

係
が
築
か
れ

て
い
る

人
事
部
門
内
の
連
携

・
協
力
に
よ
り

、

人
事
施
策
を
効
果
的

に
運
用
で
き

て
い

る

人
事
施
策
に
社
員
の
声
を
反
映
さ
せ
て

い
る

人
事
部
門
は

、
他
社
の
人
事
部
門
に
比

べ
て
積
極
的
な
活
動
を
し
て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

人事部門の活動成果に対する自己評価

★すべての項目で有意なギャップ

●“高高高”タイプの人事部門の活動に対する自己評価は高い。特に、経営者や事業部門との協調関係が築かれており、人事施策への社員
の声の反映に対する自己評価も高く、自信を持っている様子がうかがえる。
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人事部門の活動成果に対する自己評価（基礎データ）

タイプ 社数

人事部門の
活動は、会
社の業績に
プラスの影
響を与えて
いる

人事部門の
活動は、ブ
ランド力の
向上に貢献
している

人事部門の
活動は、経
営者の期待
に応えてい
る

人事部門の
活動は、事
業部門の期
待に応えて
いる

人事部門の
活動は、社
員の期待に
応えている

経営者の
リーダー
シップによ
り、人事施
策を効果的
に実施でき
ている

人事部門
は、経営者
と良好な協
調関係が築
かれている

人事部門
は、事業部
門と良好な
協調関係が
築かれてい
る

人事部門
は、社員と
良好な協調
関係が築か
れている

人事部門内
の連携・協
力により、
人事施策を
効果的に運
用できてい
る

人事施策に
社員の声を
反映させて
いる

人事部門
は、他社の
人事部門に
比べて積極
的な活動を
している

高高高 29 4.31 4.11 4.17 4.00 4.00 4.28 4.62 4.38 4.17 4.28 4.41 4.03

高高低 14 4.00 3.71 3.57 3.36 3.36 3.43 4.21 3.79 3.71 3.64 3.57 2.93

高低高 8 3.75 3.38 3.63 3.13 3.25 3.75 4.25 3.63 3.50 3.50 4.00 3.50

高低低 14 4.00 3.64 3.57 3.43 3.43 3.86 4.36 4.07 3.71 3.79 3.50 3.21

低高高 3 4.00 4.00 4.00 3.67 3.67 4.33 5.00 4.67 3.67 4.00 4.33 3.00

低高低 4 4.25 4.00 4.00 4.00 3.75 3.50 4.00 4.00 4.00 4.00 3.75 3.50

低低高 9 3.89 3.22 3.67 3.44 3.33 3.33 4.11 3.89 3.56 3.56 3.22 3.33

低低低 31 3.32 3.06 3.26 3.06 3.03 3.06 3.58 3.52 3.32 3.19 3.29 2.90

全体 112 3.88 3.58 3.68 3.47 3.46 3.64 4.17 3.93 3.71 3.71 3.73 3.34

★すべての項目で有意なギャップ
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2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

人
事
施
策
は

、
経
営
理
念

・
ビ
ジ

ョ
ン

の
実
現
に
貢
献
で
き

て
い
る

人
事
施
策
は

、
事
業
戦
略
の
実
現
に
貢

献
で
き

て
い
る

人
事
施
策
は

、
事
業
部
門
の
目
標
の
達

成
に
貢
献
で
き

て
い
る

人
事
施
策
は

、
社
員
の
働
き
が
い
の
向

上
に
貢
献
で
き

て
い
る

人
事
施
策
は

、
社
員
の
力
を
引
き
出
す

こ
と
に
貢
献
で
き

て
い
る

人
事
施
策
は

、
社
員
の
満
足
を
高
め
る

こ
と
に
貢
献
で
き

て
い
る

人
事
施
策
は

、
組
織
風
土
の
改
革
に
貢

献
で
き

て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

人事施策の貢献に対する自己評価

★すべての項目で有意なギャップ

●“高高高”タイプは、人事施策の会社や社員への貢献に対して高い自己評価をしている。自（人事）部門の活動評価と同様に人事施策の経
営や社員などへの貢献についても自信を持っている様子がうかがえる。
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人事施策の貢献に対する自己評価（基礎データ）

タイプ 社数

人事施策
は、経営理
念・ビジョン
の実現に貢
献できてい
る

人事施策
は、事業戦
略の実現に
貢献できて
いる

人事施策
は、事業部
門の目標の
達成に貢献
できている

人事施策
は、社員の
働きがいの
向上に貢献
できている

人事施策
は、社員の
力を引き出
すことに貢
献できてい
る

人事施策
は、社員の
満足を高め
ることに貢
献できてい
る

人事施策
は、組織風
土の改革に
貢献できて
いる

高高高 29 4.45 4.17 4.10 4.24 4.24 4.07 4.14

高高低 14 3.71 3.57 3.50 3.36 3.57 3.36 3.36

高低高 8 4.00 3.50 3.38 3.38 3.25 3.38 3.00

高低低 14 3.93 3.71 3.64 3.50 3.71 3.29 3.57

低高高 3 4.00 4.00 4.00 4.33 4.00 4.00 4.00

低高低 4 3.75 3.75 3.50 3.75 4.00 3.75 3.75

低低高 9 3.56 3.56 3.56 3.22 3.33 3.11 3.11

低低低 31 3.37 3.20 3.20 3.20 3.20 3.03 3.13

全体 112 3.86 3.66 3.60 3.59 3.65 3.46 3.51

★すべての項目で有意なギャップ
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採用・配置･異動の成果に関する自己評価

★すべての項目で有意なギャップ

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

経
営
者
が
求
め
る
人
材
が
採
用
で
き

て

い
る

事
業
部
門
が
希
望
す
る
人
材
が
採
用
で

き

て
い
る

事
業
部
門
は
採
用
活
動
に
対
し
て
満
足

し
て
い
る

経
営
者
は
採
用
活
動
の
実
施
に
協
力
し

て
い
る

事
業
部
門
は
採
用
活
動
の
実
施
に
協
力

し
て
い
る

採
用
説
明
会

・
セ
ミ
ナ
ー
の
集
客
に
成

功
し
て
い
る

選
考
段
階
で

、
適
切
な
選
考
対
象
数
の

獲
得

に
成
功
し
て
い
る

適
材
適
所
の
人
員
配
置
が
行
わ
れ

て
い

る

配
置

・
異
動
は
人
材
育
成
と
連
動
し
て

い
る

事
業
部
門
は
配
置

・
異
動
の
実
施
に
対

し
て
協
力
し
て
い
る

配
置

・
異
動
に

、
社
員
の
希
望
を
反
映

で
き

て
い
る

配
置

・
異
動
に

、
事
業
部
門
の
希
望
を

反
映
で
き

て
い
る

配
置

・
異
動
に

、
経
営
者
の
希
望
を
反

映
で
き

て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

●“高高高”タイプは、全体に高い評価であるものの、採用活動に対する事業部門の満足に関してやや低い自己評価となっている。

3939

採用・配置･異動の成果に関する自己評価（基礎データ）

タイプ 社数

経営者が
求める人
材が採用
できている

事業部門
が希望す
る人材が
採用でき
ている

事業部門
は採用活
動に対して
満足してい
る

経営者は
採用活動
の実施に
協力してい
る

事業部門
は採用活
動の実施
に協力して
いる

採用説明
会・セミ
ナーの集
客に成功
している

選考段階
で、適切な
選考対象
数の獲得
に成功して
いる

適材適所
の人員配
置が行わ
れている

配置・異動
は人材育
成と連動し
ている

事業部門
は配置・異
動の実施
に対して協
力している

配置・異動
に、社員の
希望を反
映できてい
る

配置・異動
に、事業部
門の希望
を反映でき
ている

配置・異動
に、経営者
の希望を
反映でき
ている

高高高 29 4.10 4.24 3.72 4.66 4.93 4.31 4.28 4.14 4.45 4.45 3.97 4.28 4.17

高高低 14 3.79 3.57 3.00 3.93 4.14 3.57 3.43 3.93 3.79 4.14 3.71 4.21 4.21

高低高 8 3.63 3.75 3.13 4.38 4.25 3.88 3.63 3.25 2.88 3.13 3.25 3.88 3.63

高低低 14 3.71 3.71 3.14 4.71 4.57 3.86 3.86 3.43 3.64 3.86 3.86 4.14 4.14

低高高 3 4.00 4.00 3.33 4.00 4.33 4.00 4.00 4.00 3.67 3.67 3.67 4.00 3.67

低高低 4 3.25 3.50 3.25 4.00 4.25 4.00 3.25 3.25 4.25 4.00 4.00 4.00 3.75

低低高 9 3.89 3.67 3.22 3.67 3.78 3.78 3.44 3.33 3.22 3.33 3.11 3.33 3.67

低低低 31 3.48 3.42 3.03 3.65 3.94 3.26 3.42 3.13 3.23 3.42 3.29 3.74 3.71

全体 112 3.76 3.75 3.26 4.15 4.33 3.78 3.72 3.58 3.69 3.83 3.61 3.98 3.94

★すべての項目で有意なギャップ



4040

育成の成果に関する自己評価

★すべての項目で有意なギャップ

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

事
業
部
門
は
育
成
施
策
の
実
施
に
対
し

て
協
力
し
て
い
る

育
成
施
策
に

、
経
営
者
の
希
望
を
反
映

で
き

て
い
る

育
成
施
策
に

、
事
業
部
門
の
希
望
を
反

映
で
き

て
い
る

育
成
施
策
に

、
社
員
の
希
望
を
反
映
で

き

て
い
る

育
成
施
策
に
よ
り

、
経
営
者
の
求
め
る

人
材
を
育
成
で
き

て
い
る

育
成
施
策
に
よ
り

、
事
業
部
門
の
求
め

る
人
材
を
育
成
で
き

て
い
る

育
成
施
策
に
よ
り

、
社
員
の
能
力

レ
ベ

ル
が
向
上
し
て
い
る

育
成
施
策
に
よ
り

、
社
員
の
意
識
を
変

革
で
き

て
い
る

育
成
施
策
に
よ
り

、
社
員
の
行
動
を
変

革
で
き

て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

●“高高低”タイプも全体的に評価が高いが、“高高高”タイプに比べて、経営者の求める人材育成、社員の意識変革や行動変革でやや低く、
差がみられる。

4141

育成の成果に関する自己評価（基礎データ）

タイプ 社数

事業部門は
育成施策の
実施に対し
て協力して
いる

育成施策
に、経営者
の希望を反
映できてい
る

育成施策
に、事業部
門の希望を
反映できて
いる

育成施策
に、社員の
希望を反映
できている

育成施策に
より、経営
者の求める
人材を育成
できている

育成施策に
より、事業
部門の求め
る人材を育
成できてい
る

育成施策に
より、社員
の能力レベ
ルが向上し
ている

育成施策に
より、社員
の意識を変
革できてい
る

育成施策に
より、社員
の行動を変
革できてい
る

高高高 29 4.59 4.31 4.00 3.90 3.90 3.86 4.28 4.07 3.97

高高低 14 4.31 4.08 4.08 3.85 3.38 3.77 4.15 3.77 3.62

高低高 8 3.88 3.75 2.63 3.50 3.00 3.00 3.75 3.13 3.00

高低低 14 4.14 4.14 3.86 3.21 3.50 3.36 3.79 3.71 3.50

低高高 3 3.67 4.00 3.33 3.67 4.00 3.67 4.33 4.67 3.67

低高低 4 4.00 4.00 4.00 3.50 4.00 3.75 4.00 3.75 3.75

低低高 9 3.78 3.56 3.56 3.11 3.00 3.00 3.56 3.33 3.11

低低低 31 3.52 3.23 3.19 2.77 2.84 2.84 3.32 3.26 3.13

全体 112 4.04 3.84 3.61 3.38 3.36 3.36 3.83 3.64 3.48

★すべての項目で有意なギャップ



4242

評価・処遇の成果に関する自己評価

★すべての項目で有意なギャップ

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

評
価

・
処
遇
制
度
に
よ
り

、
公
正
な
社

員
評
価
が
で
き

て
い
る

評
価

・
処
遇
制
度
は

、
社
員
の
育
成
に

良

い
影
響
を
与
え
て
い
る

評
価
者
間
の
評
価
の
バ
ラ
ツ
キ
は
小
さ

い

評
価
者
は
評
価
制
度
に
つ
い
て
理
解
し

て
い
る

被
評
価
者
は
評
価
制
度
に
つ
い
て
理
解

し
て
い
る

評
価
者
の
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク
実
施
率
は

高

い

被
評
価
者
は
評
価
の
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク

内
容

に
つ
い
て
納
得
し
て
い
る

評
価
者
の
評
価

ス
キ
ル
は
高

い

被
評
価
者
の
自
己
評
価

ス
キ
ル
は
高

い

評
価
に
ふ
さ
わ
し
い
処
遇
と
な

っ
て
い

る

評
価

・
処
遇
制
度
に
対
し
て
社
員
は
満

足
し
て
い
る

評
価

・
処
遇
制
度
は

、
経
営
者
か
ら
評

価
さ
れ

て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

●“高高高”タイプにおいても、評価者間の評価のバラツキ、評価者や被評価者の評価の関連スキルでやや低い評価となっている。

4343

評価・処遇の成果に関する自己評価（基礎データ）

タイプ 社数

評価・処遇
制度によ
り、公正な
社員評価が
できている

評価・処遇
制度は、社
員の育成に
良い影響を
与えている

評価者間の
評価のバラ
ツキは小さ
い

評価者は評
価制度につ
いて理解し
ている

被評価者は
評価制度に
ついて理解
している

評価者の
フィードバッ
ク実施率は
高い

被評価者は
評価の
フィードバッ
ク内容につ
いて納得し
ている

評価者の評
価スキルは
高い

被評価者の
自己評価ス
キルは高い

評価にふさ
わしい処遇
となっている

評価・処遇
制度に対し
て社員は満
足している

評価・処遇
制度は、経
営者から評
価されてい
る

高高高 29 4.17 4.14 3.62 4.17 3.93 4.21 3.79 3.59 3.48 4.34 3.69 3.90

高高低 14 3.71 3.71 3.29 3.86 3.29 3.50 3.36 3.00 3.07 3.57 3.21 3.57

高低高 8 3.50 3.50 2.63 3.38 3.13 4.00 3.38 2.88 3.00 3.75 3.25 3.00

高低低 14 3.43 3.14 2.71 3.57 3.21 3.14 2.86 2.79 2.71 3.36 2.86 3.43

低高高 3 4.00 3.67 3.67 4.33 3.33 3.67 4.00 3.33 2.67 4.00 3.33 3.67

低高低 4 4.00 4.00 3.50 4.00 3.75 3.50 3.25 3.00 3.00 4.00 3.75 3.75

低低高 9 3.33 3.22 3.00 3.44 3.33 3.56 3.11 3.11 2.56 3.33 3.00 3.56

低低低 31 3.29 3.13 2.43 3.29 3.00 2.87 2.81 2.55 2.58 3.16 2.71 3.13

全体 112 3.65 3.54 3.02 3.70 3.38 3.51 3.25 3.01 2.94 3.65 3.16 3.48

★すべての項目で有意なギャップ



4444

１-５．活動タイプ別成果への事業部門の評価

●本節では、人事部門の活動や人事施策の成果に対する事業部門からの
評価を、人事部門のネットワーク活動のタイプ別に把握し、事業部門の評
価がネットワーク活動の実践度と連動しているかを検証する。

4545

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

人
事
部
門
の
活
動
は

、
会
社
の
業
績
に

プ
ラ
ス
の
影
響
を
与
え
て
い
る

人
事
部
門
の
活
動
は

、
ブ
ラ
ン
ド
力
の

向
上
に
貢
献
し
て
い
る

人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門
の
期
待

に
応
え
て
い
る

人
事
部
門
と
あ
な
た
の
部
門
と
は

、
良

好
な
協
調
関
係
が
築
か
れ

て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

事業部門からみた人事部門の活動評価

★すべての項目で有意なギャップ

● “高高高”タイプは、他の活動タイプに比べて全体的に高い評価となっている。会社の業績にプラスの影響を与えている、人事部門はあな
たの部門（事業部門）と良好な協調関係が築かれている、という項目については差がやや小さくなっている。



4646

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

人
事
施
策
は

、
経
営
理
念

・
ビ
ジ

ョ
ン

の
実
現
に
貢
献
し
て
い
る

人
事
施
策
は

、
事
業
戦
略
の
実
現
に
貢

献
し
て
い
る

人
事
施
策
は

、
事
業
部
門
の
目
標
の
達

成
に
貢
献
し
て
い
る

人
事
施
策
は

、
社
員
の
働
き
が
い
の
向

上
に
貢
献
し
て
い
る

人
事
施
策
は

、
社
員
の
力
を
引
き
出
す

こ
と
に
貢
献
し
て
い
る

人
事
施
策
は

、
社
員
の
満
足
を
高
め
る

こ
と
に
貢
献
し
て
い
る

人
事
施
策
は

、
組
織
風
土
の
改
革
に
貢

献
し
て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

事業部門からみた人事施策の貢献評価

★すべての項目で有意なギャップ

●“高高高”タイプは、他の活動タイプに比べて高い評価となっている。

4747

人事部門の活動評価、施策の貢献評価（基礎データ）

★すべての項目で有意なギャップ

※回答部門の１つに欠損値があり集計に含まない、以下同様

タイプ 部門数

人事部門の
活動は、会
社の業績に
プラスの影
響を与えて
いる

人事部門の
活動は、ブ
ランド力の
向上に貢献
している

人事部門
は、あなた
の部門の期
待に応えて
いる

人事部門と
あなたの部
門とは、良
好な協調関
係が築かれ
ている

人事施策
は、経営理
念・ビジョン
の実現に貢
献している

人事施策
は、事業戦
略の実現に
貢献してい
る

人事施策
は、事業部
門の目標の
達成に貢献
している

人事施策
は、社員の
働きがいの
向上に貢献
している

人事施策
は、社員の
力を引き出
すことに貢
献している

人事施策
は、社員の
満足を高め
ることに貢
献している

人事施策
は、組織風
土の改革に
貢献してい
る

高高高 84 3.88 3.64 3.67 4.20 4.01 3.83 3.71 3.85 3.79 3.70 3.68

高高低 29 3.45 3.10 3.07 3.97 3.45 3.28 3.29 3.41 3.34 3.17 3.10

高低高 23 3.91 3.48 3.35 4.04 3.74 3.61 3.35 3.57 3.39 3.39 3.17

高低低 29 3.69 3.21 3.24 3.83 3.59 3.52 3.31 3.31 3.34 3.28 3.21

低高高 7 3.57 3.71 3.57 4.29 3.71 3.71 3.71 3.43 3.43 3.43 3.29

低高低 6 3.67 3.67 3.33 3.50 3.83 3.83 4.00 3.67 3.67 3.50 3.50

低低高 18 3.67 3.33 3.22 3.89 3.50 3.44 3.33 3.28 3.06 3.22 3.11

低低低 86 3.51 3.26 3.21 3.90 3.43 3.34 3.27 3.43 3.36 3.31 3.28

全体 282 3.68 3.39 3.36 4.00 3.67 3.55 3.45 3.55 3.48 3.42 3.36



4848

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

希
望
す
る
人
材
が
採
用
で
き

て
い
る

人
事
部
門
が
実
施
し
て
い
る
採
用
施
策

に
対
し
て
満
足
し
て
い
る

人
事
部
門
が
実
施
し
て
い
る
採
用
施
策

に
協
力
し
て
い
る

人
事
部
門
の
実
施
し
て
い
る
配
置

・
異

動
に
対
し
て
協
力
し
て
い
る

配
置

・
異
動
に
対
し

、
希
望
が
反
映
さ

れ

て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

採用・配置・異動の成果に対する事業部門の評価

★ ★ ★ ★

● “高高高”タイプは、他の活動タイプに比べて高い評価となっている。ただし、配置・異動に対する希望の反映に関しては、大きな差がみら
れない。

4949

採用・配置・異動の成果に対する事業部門の評価（基礎データ）

★ ★ ★ ★

タイプ 部門数

あなたの部
門は、希望
する人材が
採用できて
いる

あなたの部
門は、人事
部門が実施
している採
用施策に対
して満足し
ている

あなたの部
門は、人事
部門が実施
している採
用施策に協
力している

あなたの部
門は、人事
部門の実施
している配
置・異動に
対して協力
している

配置・異動
に対し、あ
なたの部門
の希望が反
映されてい
る

高高高 84 3.74 3.60 4.39 4.37 3.85

高高低 29 3.48 3.14 3.83 4.10 3.62

高低高 23 3.35 2.87 4.22 3.87 3.48

高低低 29 3.10 3.03 3.79 3.90 3.45

低高高 7 3.71 3.57 3.86 4.00 4.14

低高低 6 3.00 3.00 4.17 4.00 3.33

低低高 18 3.00 3.00 3.89 4.00 3.39

低低低 86 3.07 2.91 3.91 3.87 3.62

全体 282 3.35 3.17 4.06 4.06 3.65



5050

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

求
め
る
人
材
を
育
成
で
き

て
い
る

人
事
部
門
が
実
施
し
て
い
る
育
成
施
策

に
対
し
て
協
力
し
て
い
る

人
事
部
門
が
実
施
す
る
育
成
施
策
に
対

し

、
希
望
が
反
映
さ
れ

て
い
る

高高高

高高低

高低低

低低低

育成の成果に対する事業部門の評価

★ ★

●“高高高”タイプでは、施策実施への協力、施策に対する希望の反映での差はみられる。しかし、求める人材の育成を育成できている、とい
う項目には差がみられない。

5151

育成の成果に対する事業部門の評価（基礎データ）

★ ★

タイプ 部門数

あなたの部
門は、求め
る人材を育
成できてい
る

あなたの部
門は、人事
部門が実施
している育
成施策に対
して協力し
ている

人事部門が
実施する育
成施策に対
し、あなた
の部門の希
望が反映さ
れている

高高高 84 3.56 4.38 3.62

高高低 29 3.52 3.97 3.24

高低高 23 3.22 4.00 3.26

高低低 29 3.03 3.45 3.14

低高高 7 3.14 3.71 3.43

低高低 6 4.00 3.67 3.17

低低高 18 3.33 4.06 3.06

低低低 86 3.41 3.81 3.21

全体 282 3.41 3.99 3.33



5252

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

公
正
な
社
員
評
価
が
で
き

て
い
る

評
価

・
処
遇
制
度
は

、
部
門

メ
ン
バ
ー

の
育
成
に
良

い
影
響
を
与
え
て
い
る

評
価
者
間
の
評
価
の
バ
ラ
ツ
キ
は
小
さ

い

評
価
者
は
評
価
制
度
に
つ
い
て
理
解
し

て
い
る

被
評
価
者
は
評
価
制
度
に
つ
い
て
理
解

し
て
い
る

評
価
者

へ
の
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク
実
施
率

は
高

い

被
評
価
者
は
評
価
の
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク

内
容

に
つ
い
て
納
得
し
て
い
る

評
価
者
の
評
価

ス
キ
ル
は
高

い

被
評
価
者
の
自
己
評
価

ス
キ
ル
は
高

い

高高高

高高低

高低低

低低低

評価・処遇の成果に対する事業部門の評価

★★ ★

●“高高高”と“低低低”タイプとの差は全体的に小さく、公正な評価などは差があまりみられない。
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評価・処遇の成果に対する事業部門の評価（基礎データ）

★★ ★

タイプ 部門数

あなたの部
門では、公
正な社員評
価ができて
いる

評価・処遇
制度は、部
門メンバー
の育成に良
い影響を与
えている

あなたの部
門の評価者
間の評価の
バラツキは
小さい

あなたの部
門の評価者
は評価制度
について理
解している

あなたの部
門の被評価
者は評価制
度について
理解してい
る

あなたの部
門では、評
価者への
フィードバッ
ク実施率は
高い

あなたの部
門の被評価
者は評価の
フィードバッ
ク内容につ
いて納得し
ている

あなたの部
門の評価者
の評価スキ
ルは高い

あなたの部
門の被評価
者の自己評
価スキルは
高い

高高高 84 3.94 3.65 3.56 4.11 3.79 4.13 3.64 3.46 3.19

高高低 29 3.72 3.52 3.34 3.76 3.69 3.72 3.52 3.31 3.31

高低高 23 3.43 3.39 3.30 4.09 3.57 4.13 3.35 3.26 3.30

高低低 29 3.55 3.41 2.93 3.55 3.14 3.62 3.28 3.17 3.03

低高高 7 3.71 3.86 3.71 4.17 3.86 4.14 3.71 3.71 3.57

低高低 6 4.00 3.67 3.83 3.67 3.67 3.50 3.17 3.17 3.17

低低高 18 3.94 3.28 3.28 3.94 3.83 4.28 3.44 3.39 3.22

低低低 86 3.78 3.55 3.44 3.87 3.51 3.99 3.41 3.35 3.14

全体 282 3.78 3.54 3.41 3.92 3.61 3.99 3.48 3.36 3.19
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２．人事施策の運用成果を高める活動
の分析

●本章では、人事部門の人事施策の企画･運用に関わる活動の実態を把
握し、施策の運用力を高める（的確な企画・運用により成果をあげる）ため
の活動の実践ポイントを明らかにする。

5555

２-１．人事施策の運用成果に対する評価

●本節では、人事施策の運用成果に対する人事部門および事業部門の評
価を把握し、ギャップを明らかにする。
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人事施策の運用成果評価

人
事
部
門
の
自
己
評
価

事
業
部
門
の
評
価

左
側

右
側

18.8 15.2 12.5 12.0 10.6 10.7 9.9 12.5 8.5 9.8 8.1 11.6 10.6

48.2
47.3

42.9 42.0
36.4

41.1 44.9 42.0
43.1

33.0 36.7
36.6

32.5

42.9

41.3

9.9
13.4

0.0 1.1 1.8 0.9

9.8
あてはまる

43.8

ややあて
はまる

44.549.1

37.8
36.4

43.8

41.0

どちらとも
いえない

42.0
36.4

41.1
27.9

31.3
42.0

7.1
7.8

7.18.8
3.6 2.73.6

ややあて
はまらない

9.27.8
2.7

0.9 8.1
2.10.00.0 0.7

あてはまら
ない

2.10.01.80.00.0 1.4 0.00.90.00.90.00.90.00.9

無回答

0.70.90.00.00.9

0.9

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

経
営
理
念

・
ビ
ジ

ョ
ン
の
実
現
に
貢
献

事
業
戦
略
の
実
現
に
貢
献

事
業
部
門
の
目
標
の
達
成
に
貢
献

社
員
の
働
き
が
い
の
向
上
に
貢
献

社
員
の
力
を
引
き
出
す

こ
と
に
貢
献

社
員
の
満
足
を
高
め
る

こ
と
に
貢
献

組
織
風
土
の
改
革
に
貢
献

●人事施策の結果に関して、人事部門の自己評価と事業部門からの評価には差はあまりみられない。多くの項目で肯定割合は半数を占め
ているが、強い肯定（あてはまる）の割合は低く、高い評価とは言いがたい。

5757

２-２．人事施策の企画･運用活動の構造

●本節では、人事施策の企画・運用活動を統計的に分類し、活動間の関
係性の構造を把握する。
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採用・配置・異動に関する活動構造の分析

※採用・配置・異動に関する人事部門の活動をあらかじめ30項目で設定し、探索的因子分析により絞込みを行った。

※各数値の網掛けに共通する行動を分析し、３項目に対して、その意味合いから名称をつけた。

●採用・配置・異動に関する活動は、統計的分析により「（採用に関する）事業部門との合意形成」「採用現場への適合化」「配置・異動ルール
の明示」の３つの項目に分類できた。

●「事業部門との合意形成」は、事業部門に対する施策の説明を行ったり、実施結果の評価や問題意識を聴取するなどをして合意形成を図る
活動である。

●「採用現場への適合化」とは、的確な採用施策を実施するための工夫を実践し、さらに定期的に評価と改善を行うことで適合化を図る活動
である。さらに、事業部門の協力を要請し、巻き込みを図る。

●「配置･異動ルールの明示」は、配置・異動の考え方やルールを文書化するとともに、事業部門に説明する活動である。

質問項目

（採用施策に
関する）事業部
門との合意形
成

採用現場への
適合化

配置･異動
ルールの明示

採用施策の実施結果に対する事業部門からの評価をヒアリングしている 0.841 0.044 0.047

事業部門に対し、採用施策に関する問題を報告するように求めている 0.795 0.000 -0.050

事業部門に対し、個別に採用施策の説明を行っている 0.640 -0.046 0.012

採用施策を実践する上でのコツや経験則を事業部門と共有している 0.556 -0.142 0.193

求める人材を採用するために適した会社説明会や選考方法を工夫している -0.233 -0.849 0.059

採用施策を実践する上でのコツや経験則を人事部門内で共有している 0.105 -0.710 0.142

採用に関わる事業部門の役割を説明して、協力を求めている 0.014 -0.706 -0.051

採用施策の実施結果を評価し、定期的に改善を行っている 0.135 -0.653 -0.059

採用施策の実施結果を評価している 0.209 -0.587 -0.023

配置・異動の考え方やルールを文書化している 0.041 0.045 0.913

配置・異動の考え方やルールを事業部門に説明している -0.002 -0.029 0.780

α係数 0.8278 0.8408 0.8403
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育成に関する活動構造の分析

※育成に関する人事部門の活動をあらかじめ28項目で設定し、探索的因子分析により絞込みを行った。

●育成に関する活動は、統計的分析により「見える化と進捗管理」「トップの巻き込み」「育成現場への積極関与」の３つの項目に分類できた。

●育成施策の「見える化と進捗管理」は、育成状況に関して多面的な分析を行ったり、事業部門の実態を把握し確認する活動である。

●「トップの巻き込み」は、経営者の問題意識や期待を把握し、さらに経営者の協力を仰ぐ活動である。

●「育成現場への積極関与」は、育成に関するコツや経験則を人事部門内や事業部門と共有し、現場で実施されているＯＪＴなどに関して積
極的に関わっていく活動である。

質問項目
見る化と進捗
管理

トップの巻き込
み

育成現場への
積極関与

各階層・職種・事業部門における社員の育成状況を分析している 0.835 0.087 0.009

中長期的（３～５年程度）な視点で社員の育成状況を分析している 0.801 0.075 0.051

育成施策が計画どおりに進捗しているかを確認している 0.736 0.069 -0.014

事業部門に対し、研修で得た知識・スキルの活用状況を把握し、報告するように求めている 0.715 -0.143 -0.027

事業部門における研修参加者が得た知識・スキルの実践状況を確認している 0.668 0.024 -0.105

事業部門に対し、事業部門における育成の現状に関する報告を求めている 0.549 0.138 -0.228

育成に関する経営者の問題意識や期待を把握する機会を設けている -0.094 0.910 -0.055

経営者に育成施策への参加を依頼している 0.055 0.722 0.032

経営者と育成に関する問題を話しあう機会を定期的に設けている 0.179 0.598 -0.111

育成に関するコツや経験則を人事部門内で共有している -0.121 -0.040 -0.857

事業部門に対し、育成に関するコツや経験則を報告するように求めている 0.143 -0.012 -0.787

育成に関するコツや経験則を事業部門と共有している 0.074 0.085 -0.770

事業部門に対し、育成目標の達成度について報告するように求めている 0.313 -0.161 -0.626

ＯＪＴの推進に対して人事部門が積極的に関わっている -0.004 0.089 -0.621

事業部門の育成状況を反映して、自己啓発の促進施策を企画している 0.068 0.128 -0.531

α係数 0.892 0.811 0.895
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評価・処遇に関する活動構造の分析

※評価・処遇に関する人事部門の活動をあらかじめ26項目で設定し、探索的因子分析により絞込みを行った。

●評価・処遇に関する活動は、統計的分析により「運用点検と部門支援」「評価者研修の実施」「社会動向のトップ報告」の３つに分類できた。

●「運用点検と部門支援」は、評価･処遇に関わる運用が適正に行われているかどうかを多面的に検証する活動である。

●「評価者研修の実施」は、評価者研修の定期的な実施と、研修を通じた制度の啓発活動である。

●「社会動向のトップ報告」は、社会動向を多様なルートで収集し、経営者と共有する活動である。

質問項目
運用点検と部
門支援

評価者研修の
実施

社会動向の
トップ報告

公正な評価を行うための留意点を事業部門と共有している 0.835 0.120 -0.038

評価者間の評価のバラツキを定期的に検証している 0.829 -0.072 -0.088

評価・処遇制度の運用の検証をして継続的に改善している 0.802 0.060 -0.065

評価と報酬が適正に結びついているかを検証している 0.750 0.084 -0.019

評価・処遇制度の運用を定期的に検証している 0.726 0.063 0.074

事業部門に対し、評価基準やプロセスの不明点を報告するように求めている 0.509 -0.125 0.360

評価と人材育成が適正に結びついているかを検証している 0.501 -0.030 0.091

評価者研修を定期的に行っている 0.014 0.943 0.082

評価者研修を通じて、評価・処遇制度の目的や運用方法を伝えている 0.121 0.797 0.033

評価・処遇に関する社会的動向を他社の人事部門を通じて集めている -0.001 0.181 0.744

経営者に対し、評価・処遇に関する社会的動向を報告している 0.048 -0.117 0.708

評価・処遇に関する社会的動向を民間のコンサルティング会社・教育専門機関を通じて集めている -0.030 0.196 0.685

α係数 0.8863 0.9156 0.7848
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人事施策の企画･運用活動の構造

活動の分類 活動要素

採
用
・配
置･

異
動

事業部門との合意形成

●事業部門に対する施策評価や問題の聴取

●事業部門に対する採用施策の個別説明

●事業部門との採用の実践上のコツや経験則の共有

採用現場への適合化

●求める人材に適した採用施策の工夫

●採用施策の定期的な評価と改善

●人事部門内の経験則の共有

●事業部門に対する協力要請

配置・異動ルールの明示
●配置・異動の考え方やルールの文書化

●事業部門への説明

育
成

トップの巻き込み
●経営者の問題意識や期待の把握

●経営者に対する協力要請

見える化と進捗管理

●育成状況の多面的な分析

●事業部門の実態を把握

●育成の進捗管理

育成現場への積極関与
●事業部門への実施支援

●人事部門内や事業部門との経験則の共有

評
価･

処
遇

社会動向のトップ報告
●多様なルートで収集

●経営者へ報告

運用点検と部門支援
●運用の適正さの多面的な検証と改善

●事業部門との評価の留意点の共有、不明点の聴取

評価者研修の実施
●評価者研修の定期的な実施

●研修を通じた制度の啓発

●前述の分析を整理すると以下の通りである。人事部門の活動を施策別にみると９つの活動指標に分類できる。



6262

人事施策の企画・運用活動サイクル

人事施策 着手活動 具体化活動 普及活動

採用･配置･異動 事業部門との合
意形成

採用現場への
適合化

配置･異動ルー
ルの明示

育成 トップの巻き込
み

見える化と進捗
管理

育成現場への
積極関与

評価･処遇 社会動向のトッ
プ報告

運用点検と部門
支援

評価者研修の
実施

●採用・配置・異動、育成、評価･処遇の各人事施策に関する活動は、それぞれ３つずつに分類できる。さらに、これらの分類された活動は、
着手活動、具体化活動、普及活動として整理できると考えられる。

●着手活動とは、人事施策の企画･運用にあたって、ステークホルダーとの合意を形成する段階である。採用・配置・異動、育成ではそれぞれ
事業部門、経営者との合意形成を行い、評価・処遇は社会動向の収集が行われ、トップに報告される。

●具体化活動は、人事施策を実践していく段階であり、施策を検証し、改善を行う段階である。各施策ともに結果が評価され、それぞれ活動
に活かされている。

●普及活動は、人事施策の普及をスムーズに行うための情報共有活動である。
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企画･運用サイクルの実践度

3.13
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3.59
3.76

1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

事
業
部
門
と
の
合
意
形
成

採
用
現
場

へ
の
適
合
化

配
置
･
異
動

ル
ー

ル
の
明
示

ト

ッ
プ
の
巻
き
込
み

見
え
る
化
と
進
捗
管
理
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成
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場
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積
極
関
与
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ト

ッ
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告
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用
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評
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者
研
修
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採用・配置･異動

着手 具体化 普及

育成

着手 具体化 普及

評価･処遇

着手 具体化 普及

●各人事施策における企画・運用サイクルの実践度には差がみられる。

●採用･配置･異動では、事業部門との合意形成、配置･異動ルールの明示、育成では、見える化と進捗管理、育成現場への積極関与の実践
度が弱い。また、評価･処遇では、社会動向のトップ報告の実践度が弱くなっている。
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２-３．成果をあげる人事施策の企画･運用活動

●本節では、構造化された人事施策の企画・運用に関する活動と経営や
社員などに対する貢献や成果との関連性を分析し、貢献や成果に影響を
与える活動を把握する。
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成果をあげる企画・運用活動 その１

人事部門の活動

事業部門からの成果評価

採用・配置･異動 育成 評価･処遇

事
業
部
門
と
の
合
意
形
成

採
用
現
場
へ
の
適
合

配
置･

異
動
ル
ー
ル
の
明
示

ト
ッ
プ
の
巻
き
込
み

見
え
る
化
と
進
捗
管
理

育
成
現
場
へ
の
実
施
支
援

社
会
動
向
の
ト
ッ
プ
報
告

運
用
点
検
と
部
門
支
援

評
価
者
研
修
の
実
施

経営理念・ビジョン実現に貢献 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

事業戦略の実現に貢献 ◎ ◎

部門目標の達成に貢献 ◎ ◎

社員の働きがい向上に貢献 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

社員の力を引き出すことに貢献 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

社員の満足度を高めることに貢献 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

組織風土の改革に貢献 ◎ ◎ ◎ ◎

●ステークホルダーに対して貢献する人事施策の企画・運用活動を探索するために、事業部門から貢献が高いと評価されている人事部門と
低いと評価されている部門の企画・運用活動の実践度のギャップを分析した。（ギャップが大きい活動（◎印）が、貢献を高める活動ポイントで
あるとみることができる）

●社員の働きがいを高め、力を引き出すためには、多くの活動にギャップがみられることから、活動サイクルをきちんと回すことが重要である
と分析できる。なお、評価者研修の実施は間接的な貢献と考えられるため有意なギャップが算出されなかったと推測される。
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成果をあげる企画・運用活動 その２

人事部門の活動

人事部門の自己評価

採用・配置･異動 育成 評価･処遇

事
業
部
門
と
の
合
意
形
成

採
用
現
場
へ
の
適
合

配
置･

異
動
ル
ー
ル
の
明
示

ト
ッ
プ
の
巻
き
込
み

見
え
る
化
と
進
捗
管
理

育
成
現
場
へ
の
実
施
支
援

社
会
動
向
の
ト
ッ
プ
報
告

運
用
点
検
と
部
門
支
援

評
価
者
研
修
の
実
施

過去５年間の売上高の伸び ◎ ◎

過去５年間の営業利益の伸び ◎ ◎

社員のモチベーション ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

顧客満足度 ◎ ◎ ◎ ◎

総額人件費管理 ◎ ◎ ◎ ◎

ダイバーシティ（多様性）への意識 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

メンタルヘルスへの意識 ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎ ◎

コンプライアンスへの意識 ◎

●前ページと同様の分析を人事部門の自己評価を用いて行った。

●ダイバーシティやメンタルヘルスへの取り組み意識が高い企業では、人事部門が企画･運用に関わる活動サイクルをきちんと回しており、
様々なステークホルダーとの合意形成や巻き込みなどのネットワーク活動を行っていることがわかる。
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Ⅳ 基本データ

１．人事部門アンケートの結果

２．事業部門アンケートの結果
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人事部門アンケートの結果

問１-１　人材の採用・配置･異動（活動状況）　その１

49.1
42.0 40.2

46.4

22.3

38.4

23.2 26.8
19.6

27.7

50.0 49.1

15.2

47.3

15.2

36.6 39.3
37.5

35.7

39.3

29.5

40.2

40.2 37.5

10.7

17.0

29.5

0.9 4.5

17.9

12.5

0.0

42.9

23.2
10.7

あてはまる

34.8

ややあて
はまる

33.9

33.0

5.4

12.517.9 17.0

31.3
12.5

23.2
17.0

20.5

どちらとも
いえない

14.3

17.9

7.1
8.9

13.4

32.1

2.73.60.9 3.6
9.8 8

10.7

17

6.3

ややあて
はまらない

10.7
7.1

1.80.9
1.8 0.0 0.0 0.9 1.8

7.1
12.5 16.1

5.4

あてはまら
ない

0.00.0 0.0
0.0 0.0 0.0

0.9 0.0 0.0 0.0

無回答

0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

3.26
3.69

4.28 4.17
4.04

3.57

4.15
4.27

3.51

3.20

3.79

4.36 4.31

2.38

3.58

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
採
用

に
関
す
る
経
営
者

の
問
題
意
識

や
期
待
を
把
握
す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

（
２

）
採
用

に
関
す
る
事
業
部
門

の
問
題
意

識
を
把
握
す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

（
３

）
採
用

に
対
し
て
新
入
社
員
が
感
じ
て

い
る
問
題
や
期
待
を
把
握
す
る
機
会
を
設
け

て
い
る

（
４

）
人
材

の
量
的
な
充
足
度

の
現
状
分
析

を
行

っ
て
い
る

（
５

）
人
材

の
質
的
な
充
足
度

の
現
状
分
析

を
行

っ
て
い
る

（
６

）
経
営
者

に
対
し

、
人
材

の
充
足
度

に

関
す
る
現
状
と
問
題
を
定
期
的

に
報
告
し
て

い
る

（
７

）
事
業
部
門

に
対
し

、
人
材

の
充
足
度

の
分
析
を
依
頼
し

、
結
果

の
報
告
を
求
め
て

い
る

（
８

）
採
用

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
民
間

の

コ
ン
サ

ル
テ

ィ
ン
グ
会
社
や
教
育
専
門
機

関
を
通
じ
て
集
め
て
い
る

（
９

）
採
用

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
他
社

の
人
事
部
門
を
通
じ
て
集
め
て
い
る

（
１
０

）
経
営
者

に
対
し

、
採
用

に
関
す
る

社
会
的
動
向

に

つ
い
て
報
告
し
て
い
る

（
１
１

）
求
め
る
人
材
を
採
用
す
る
た
め
に

適
し
た
会
社
説
明
会
や
選
考
方
法
を
工
夫
し

て
い
る

（
１
２

）
採
用

に
関
わ
る
事
業
部
門

の
役
割

を
説
明
し
て

、
協
力
を
求
め
て
い
る

（
１
３

）
採
用
説
明
会

へ
の
参
加
を
経
営
者

に
依
頼
し
て
い
る

（
１
４

）
採
用
面
接

へ
の
参
加
を
経
営
者

に

依
頼
し
て
い
る

（
１
５

）
事
業
部
門

に
対
し

、
個
別

に
採
用

施
策

の
説
明
を
行

っ
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問１-１　人材の採用・配置･異動（活動状況）　その２

24.1
30.4 32.1

38.4

8.0 11.6

32.1
21.4

5.4

20.5 17.9 18.8
9.8

26.8 22.3

35.7 35.7

39.3

28.6
33.0

36.6

25.9

17.0

34.8

27.7

47.3
50.0

24.1

17.9 16.1

6.313.4 8.0 8.0
1.8

あてはまる

40.2

ややあて
はまる

25.9

50.0

17.016.1

19.6

24.1

32.1

27.7

17.9 17.0

27.7

どちらとも
いえない

22.3

28.6 27.7

20.5
37.5

20.5

5.4
13.4

18.8

5.4

18.8 17

9.8

20.5
18.8

ややあて
はまらない

7.1 7.1

0.92.7
8.9

0.9 0.9

12.5
10.7

0.0
4.5

8.9 7.1

あてはまら
ない

0.00.0 0.0
0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

無回答

0.0 0.0 0.9 0.0 0.0

3.87

3.01

3.38

3.81

3.18

3.953.89
4.09

3.77

3.09

3.34

3.02

3.38
3.15

3.90

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１
６

）
事
業
部
門

に
対
し

、
新
入
社
員

の
成
長
度
合

い
を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め

て
い
る

（
１
７

）
配
属
後
の
新
入
社
員
の
成
長
度

合

い
を
把
握
し

、
状
況

に
応
じ
て
事
業
部

門

へ
の
フ
ォ
ロ
ー
を
行

っ
て
い
る

（
１
８

）
採
用
施
策
の
実
施
結
果
を
評
価

し
て
い
る

（
１
９

）
採
用
施
策
の
実
施
結
果
を
経
営

者

に
定
期
的

に
報
告
し
て
い
る

（
２
０

）
事
業
部
門

に
対
し

、
採
用
施
策

に
関
す
る
問
題
を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め

て
い
る

（
２
１

）
採
用
施
策
の
実
施
結
果

に
対
す

る
事
業
部
門
か
ら
の
評
価
を

ヒ
ア
リ
ン
グ

し
て
い
る

（
２
２

）
採
用
施
策
の
実
施
結
果
を
評
価

し

、
定
期
的

に
改
善
を
行

っ
て
い
る

（
２
３

）
採
用
施
策
を
実
践
す
る
上
で
の

コ
ツ
や
経
験
則
を
人
事
部
門
内
で
共
有
し

て
い
る

（
２
４

）
採
用
施
策
を
実
践
す
る
上
で
の

コ
ツ
や
経
験
則
を
事
業
部
門
と
共
有
し
て

い
る

（
２
５

）
配
置

・
異
動

に
関
し
て

、
事
業

部
門
と
定
期
的
な
会
議
を
開
催
し
て
い
る

（
２
６

）
配
置

・
異
動
の
考
え
方
や
ル
ー

ル
を
文
書
化
し
て
い
る

（
２
７

）
配
置

・
異
動
の
考
え
方
や
ル
ー

ル
を
事
業
部
門

に
説
明
し
て
い
る

（
２
８

）
配
置

・
異
動
の
状
況
を
評
価
し

て
い
る

（
２
９

）
配
置

・
異
動

に
関
し
て

、
個
人

の
キ

ャ
リ
ア
形
成

・
成
長
を
考
慮
し
て
い

る

（
３
０

）
配
置

・
異
動

に
関
し
て

、
個
人

の
生
活
の
状
況
を
考
慮
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問１-２　人材の採用・配置･異動（結果評価）

14.3 10.7 6.3

42.0
48.2

26.8 24.1
11.6

21.4 24.1

8.9

23.2 24.1

58.9

31.3

40.2
40.2

40.2
41.1

46.4

51.8

56.3 51.8

4.50.9 0.0 0.0

あてはまる

41.1

ややあて
はまる

53.6 46.4

10.7
25.0

44.6

8.0

19.6 18.8 31.3
20.5

どちらとも
いえない

25.9 25.0
31.3

16.1 17.9

6.37.1
17.9

5.46.3 5.4
3.6 10.7 15.2 9.8 6.3

ややあて
はまらない

9.8
0.00.0 0.0 1.8 0.0 2.7 0.9 0.9 2.7 2.7

あてはまら
ない

0.00.0 0.0
0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

無回答

0.0 0.0 0.0

4.33

3.76 3.75
3.78 3.72

3.26

4.15

3.58 3.69
3.83

3.61

3.98 3.94

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
経
営
者
が
求
め
る
人
材
が
採
用
で

き

て
い
る

（
２

）
事
業
部
門
が
希
望
す
る
人
材
が
採

用
で
き

て
い
る

（
３

）
事
業
部
門
は
採
用
活
動

に
対
し
て

満
足
し
て
い
る

（
４

）
経
営
者
は
採
用
活
動
の
実
施

に
協

力
し
て
い
る

（
５

）
事
業
部
門
は
採
用
活
動
の
実
施

に

協
力
し
て
い
る

（
６

）
採
用
説
明
会

・
セ
ミ
ナ
ー
の
集
客

に
成
功
し
て
い
る

（
７

）
選
考
段
階
で

、
適
切
な
選
考
対
象

数
の
獲
得

に
成
功
し
て
い
る

（
８

）
適
材
適
所
の
人
員
配
置
が
行
わ
れ

て
い
る

（
９

）
配
置

・
異
動
は
人
材
育
成
と
連
動

し
て
い
る

（
１
０

）
事
業
部
門
は
配
置

・
異
動
の
実

施

に
対
し
て
協
力
し
て
い
る

（
１
１

）
配
置

・
異
動

に

、
社
員
の
希
望

を
反
映
で
き

て
い
る

（
１
２

）
配
置

・
異
動

に

、
事
業
部
門
の

希
望
を
反
映
で
き

て
い
る

（
１
３

）
配
置

・
異
動

に

、
経
営
者
の
希

望
を
反
映
で
き

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問２-１　育成（活動状況）　その１

34.8
24.1 22.3 25.9

8.9 8.9
20.5 16.1 12.5 9.8

17.9 16.1 16.1 11.6

36.6
33.9 29.5

26.8 25.9
29.5 33.9

33.0 33.0 28.6

22.3

10.7
21.4

15.2

7.1 6.3 6.3
16.1

まてはまる

27.7
ややあて
はまる

39.3

35.7

26.8

19.6
25.9 25.9

32.1
33.9 27.7

19.6
28.6

どちらとも
いえない

16.1

20.5

30.4
22.3 33.0

15.212.57.1

16.1
23.2 23.2

16.1

14.3

17

ややあて
はまらない

17

22.3

1.81.8 0.0
8.0 8.0 7.1 7.1

10.7
22.3

9.8

あてはまら
ない

0.90.9 0.9
0.9 0.9 0.9 0.9 0.9 0.9 0.9

無回答

0.9 0.9 0.9 0.9

3.05

3.99
3.73

3.06

3.39
3.60 3.50

3.30

2.95

3.17
3.44 3.32 3.33

2.91

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
育
成

に
関
す
る
経
営
者
の
問
題
意

識
や
期
待
を
把
握
す
る
機
会
を
設
け
て
い

る

（
２

）
育
成

に
関
す
る
事
業
部
門
の
問
題

意
識
を
把
握
す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

（
３

）
事
業
部
門
の
育
成
担
当
者
や
被
育

成
者
が
感
じ
て
い
る
問
題
意
識
や
期
待
を

把
握
す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

（
４

）
社
員
意
識
調
査
な
ど
を
活
用
し

て

、
社
員
の
成
長
や
育
成
の
状
況
を
定
期

的

に
把
握
し
て
い
る

（
５

）
中
長
期
的

（
３
～

５
年
程
度

）
な

視
点
で
社
員
の
育
成
状
況
を
分
析
し
て
い

る

（
６

）
各
階
層

・
職
種

・
事
業
部
門

に
お

け
る
社
員
の
育
成
状
況
を
分
析
し
て
い
る

（
７

）
経
営
者
と
育
成

に
関
す
る
問
題
を

話
し
あ
う
機
会
を
定
期
的

に
設
け
て
い
る

（
８

）
育
成

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
民

間
の

コ
ン
サ

ル
テ

ィ
ン
グ
会
社

・
教
育
専

門
機
関
を
通
じ
て
集
め
て
い
る

（
９

）
育
成

に
関
す
る
社
会
的
動
向
を
他

社
の
人
事
部
門
を
通
じ
て
集
め
て
い
る

（
１
０

）
経
営
者

に
対
し

、
育
成

に
関
す

る
社
会
的
動
向
を
報
告
し
て
い
る

（
１
１

）
事
業
部
門
の
育
成
状
況
を
反
映

さ
せ
た
研
修
を
企
画
し
て
い
る

（
１
２

）
Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
推
進

に
対
し
て
人
事

部
門
が
積
極
的

に
関
わ

っ
て
い
る

（
１
３

）
事
業
部
門
の
育
成
状
況
を
反
映

し
て

、
自
己
啓
発
の
促
進
施
策
を
企
画
し

て
い
る

（
１
４

）
事
業
部
門

に
対
し

、
事
業
部
門

に
お
け
る
育
成
の
現
状

に
関
す
る
報
告
を

求
め
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問２-１　育成（活動状況）　その２

16.1
25.9

8.0
13.4

3.6
9.8

16.1 15.2 10.7 8.0 6.3

19.6

2.7 4.5

31.3

29.5

36.6

25.9

31.3
37.5

18.8
33.0

40.2

16.1
23.2

21.4

8.9

26.8

13.4
6.3

19.6
15.2

あてはまる

25.0ややあて
はまる

36.6 26.8

30.4

30.424.1

33.9
32.1

35.7

26.8 28.6

33.0

どちらとも
いえない

29.5 31.3

25.0

24.1

33.0

17.9
7.1

10.7 15.2

23.2

15.2
21.4

13.4

23.2

ややあて
はまらない

19.6

25.9

9.85.4 9.8
3.6

13.4
6.3 9.8 8.9 6.3

14.3

あてはまら
ない

1.81.8 1.8 0.9 0.9 1.8 0.9 0.9 0.9 2.7

無回答

0.9 0.9 1.8 0.9

2.83

3.48 3.57

3.24 3.163.08

3.41
3.20

3.33

2.83 2.97

3.59

2.55
2.76

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１
５

）
育
成
の
目
的

・
目
標

・
施
策
の

内
容

・
協
力
依
頼
事
項
な
ど
を
事
業
部
門

に
説
明
し
理
解

・
納
得
を
得

て
い
る

（
１
６

）
経
営
者

に
育
成
施
策

へ
の
参
加

を
依
頼
し
て
い
る

（
１
７

）
事
業
部
門

に
お
け
る
研
修
参
加

者
が
得
た
知
識

・
ス
キ

ル
の
実
践
状
況
を

確
認
し
て
い
る

（
１
８

）
育
成
施
策
が
計
画
ど
お
り
に
進

捗
し
て
い
る
か
を
確
認
し
て
い
る

（
１
９

）
事
業
部
門

に
対
し

、
研
修
で
得

た
知
識

・
ス
キ

ル
の
活
用
状
況
を
把
握

し

、
報
告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
２
０

）
育
成
施
策
の
結
果

に
つ
い
て
評

価
し
て
い
る

（
２
１

）
経
営
者

に
対
し

、
育
成
施
策
の

結
果
を
定
期
的

に
報
告
し
て
い
る

（
２
２

）
育
成
施
策
の
結
果

に
対
す
る
経

営
者
の
評
価
を
聞

い
て
い
る

（
２
３

）
育
成

に
関
す
る

コ
ツ
や
経
験
則

を
人
事
部
門
内
で
共
有
し
て
い
る

（
２
４

）
事
業
部
門

に
対
し

、
育
成
目
標

の
達
成
度

に
つ
い
て
報
告
す
る
よ
う

に
求

め
て
い
る

（
２
５

）
事
業
部
門

に
対
し

、
育
成
上
の

問
題
を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
２
６

）
育
成
施
策
の
改
善
を
定
期
的

に

行

っ
て
い
る

（
２
７

）
事
業
部
門

に
対
し

、
育
成

に
関

す
る

コ
ツ
や
経
験
則
を
報
告
す
る
よ
う

に

求
め
て
い
る

（
２
８

）
育
成

に
関
す
る

コ
ツ
や
経
験
則

を
事
業
部
門
と
共
有
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問２-２　育成（結果評価）

31.3
20.5

12.5
6.3 8.9 7.1

16.1 13.4 8.9

50.0

45.5

38.4
26.8 33.0

37.5

あてはまる

41.1

45.5

ややあて
はまる

52.7

44.6

17.9

どちらとも
いえない

40.2
27.7

48.2
55.4

28.6
21.4

42.0

4.5

ややあて
はまらない

8
2.7

9.8
7.111.6

3.6
6.3 9.8

あてはまら
ない

0.00.00.00.90.90.90.90.9
0.9

無回答

0.90.90.90.90.9
2.7

0.90.9 0.9

3.48
3.64

3.38
3.61

3.83

3.36

3.84
4.04

3.36

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
事
業
部
門
は
育
成
施
策

の
実
施

に
対

し
て
協
力
し
て
い
る

（
２

）
育
成
施
策

に

、
経
営
者

の
希
望
を
反

映

で
き

て
い
る

（
３

）
育
成
施
策

に

、
事
業
部
門

の
希
望
を

反
映

で
き

て
い
る

（
４

）
育
成
施
策

に

、
社
員

の
希
望
を
反
映

で
き

て
い
る

（
５

）
育
成
施
策

に
よ
り

、
経
営
者

の
求
め

る
人
材
を
育
成

で
き

て
い
る

（
６

）
育
成
施
策

に
よ
り

、
事
業
部
門

の
求

め
る
人
材
を
育
成

で
き

て
い
る

（
７

）
育
成
施
策

に
よ
り

、
社
員

の
能
力

レ

ベ
ル
が
向
上
し
て
い
る

（
８

）
育
成
施
策

に
よ
り

、
社
員

の
意
識
を

変
革

で
き

て
い
る

（
９

）
育
成
施
策

に
よ
り

、
社
員

の
行
動
を

変
革

で
き

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問３-１　評価･処遇（活動状況）　その１

24.1 25.9
33.0

13.4 14.3 12.5

31.3
20.5 25.9

12.5 15.2

38.4 37.5

7.1

42.9
37.5

32.1 29.5 34.8

36.6

34.8 30.4

41.1

25.0

10.7

18.8 17.9

7.1
0.9

6.3

31.3

あてはまる

35.7

ややあて
はまる

59.8

34.8

19.6

19.6

22.3
22.3

17.0
24.1

22.3
31.3

25.0

どちらとも
いえない

14.3

20.5

28.6

13.4

12.5

6.35.47.1
1.8

17.9
16.1

18.8

6.3
12.5

25

ややあて
はまらない

10.7

31.3

0.90.0 1.8

16.1
22.3

9.8 3.6 1.8 4.5 2.7

あてはまら
ない

0.90.0 0.0
0.9 0.9 0.0

0.9 0.9 0.0 0.0

無回答

0.0 0.0 0.9 0.0

2.97

4.06
3.84

3.21

3.86
3.97

3.09

3.62 3.67
3.29 3.28

4.10

3.70

2.31

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
社
員
が
感
じ
て
い
る
評
価

・
処
遇

に
関
す
る
問
題
意
識
を
把
握
し
て
い
る

（
２

）
評
価

・
処
遇

に
関
す
る
事
業
部
門

の
問
題
意
識
を
把
握
す
る
機
会
を
設
け
て

い
る

（
３

）
事
業
部
門

に
お
け
る
評
価

・
処
遇

制
度
の
運
用
状
況
を
把
握
し
て
い
る

（
４

）
評
価

・
処
遇

に
関
す
る
社
会
的
動

向
を
民
間
の

コ
ン
サ

ル
テ

ィ
ン
グ
会
社

・

教
育
専
門
機
関
を
通
じ
て
集
め
て
い
る

（
５

）
評
価

・
処
遇

に
関
す
る
社
会
的
動

向
を
他
社
の
人
事
部
門
を
通
じ
て
集
め
て

い
る

（
６

）
経
営
者

に
対
し

、
評
価

・
処
遇

に

関
す
る
社
会
的
動
向
を
報
告
し
て
い
る

（
７

）
評
価
基
準

に

、
経
営
戦
略

・
ビ

ジ

ョ
ン
を
実
現
す
る
た
め
の
要
件
を
反
映

し
て
い
る

（
８

）
事
業
部
門
が
求
め
る
能
力

・
行
動

に
即
し
た
評
価

・
処
遇
制
度
を
構
築
し
て

い
る

（
９

）
評
価
基
準
の
作
成

に
際
し
て

、
事

業
部
門
の
参
画
を
求
め
て
い
る

（
１
０

）
事
業
部
門

に
対
し

、
評
価
基
準

や
プ

ロ
セ
ス
の
不
明
点
を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
１
１

）
評
価

・
処
遇
制
度

に
関
す
る
説

明
会
の
や
り
方
や
説
明

ツ
ー

ル
の
内
容

に

つ
い
て

、
事
業
部
門

に
意
見
を
求
め
て
い

る

（
１
２

）
評
価

・
処
遇
制
度
の
目
的

・
内

容

に
つ
い
て

、
事
業
部
門

に
説
明
し
て
い

る

（
１
３

）
評
価
者
研
修
を
定
期
的

に
行

っ

て
い
る

（
１
４

）
被
評
価
者
研
修
を
定
期
的

に

行

っ
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問３-１　評価･処遇（活動状況）　その２

38.4

18.8
28.6

19.6 18.8
27.7 25.0 22.3

9.8 12.5
7.1 11.6

41.1

50.0

35.7 37.5

33.9

35.7
37.5

28.6

33.0

17
14.3

7.1 2.7

あてはまる

44.6
29.5

ややあて
はまる

37.5

38.4

40.2

37.5

14.3

どちらとも
いえない

33.0

23.2
24.121.432.1

18.8

30.4 33.0

8

ややあて
はまらない

10.713.4
12.5

14.310.710.7
10.7

8
2.7

あてはまら
ない

5.43.61.80.92.70.90.90.9
7.1

0.0

0.00.0

無回答

0.90.00.00.00.00.00.0
0.90.0 0.0

3.37

3.12

3.41
3.35

3.783.63

4.04

3.73
3.70

3.693.81
3.63

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１
５

）
評
価
者
研
修
を
通
じ
て

、
評
価

・

処
遇
制
度

の
目
的
や
運
用
方
法
を
伝
え
て
い

る

（
１
６

）
評
価

・
処
遇
制
度

の
運
用
上
の
問

題

に

つ
い
て

、
事
業
部
門
か
ら
情
報
を
収
集

し
て
い
る

（
１
７

）
事
業
部
門

に
対
し

、
評
価

・
処
遇

制
度

の
運
用
上

で
問
題
が
起
き
た
時
は
支
援

し
て
い
る

（
１
８

）
評
価

・
処
遇
制
度

の
運
用
を
定
期

的

に
検
証
し
て
い
る

（
１
９

）
評
価

・
処
遇
制
度

の
運
用

の
検
証

を
し
て
継
続
的

に
改
善
し
て
い
る

（
２
０

）
評
価
者
間

の
評
価

の
バ
ラ

ツ
キ
を

定
期
的

に
検
証
し
て
い
る

（
２
１

）
公
正
な
評
価
を
行
う
た
め
の
留
意

点
を
事
業
部
門
と
共
有
し
て
い
る

（
２
２

）
評
価
と
報
酬
が
適
正

に
結
び

つ
い

て
い
る
か
を
検
証
し
て
い
る

（
２
３

）
評
価
と
人
材
育
成
が
適
正

に
結
び

つ
い
て
い
る
か
を
検
証
し
て
い
る

（
２
４

）
評
価

・
処
遇
制
度

の
運
用
上
の

コ

ツ
や
経
験
則
を
人
事
部
門
内

で
共
有
し
て
い

る

（
２
５

）
評
価

・
処
遇
制
度

の
運
用
上
の

コ

ツ
や
経
験
則
を
事
業
部
門
と
共
有
し
て
い
る

（
２
６

）
評
価
と
処
遇

の
連
動
状
況
を
検
証

し

、
施
策

の
具
体
化
を
行

っ
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問３-２　評価･処遇（結果評価）

9.8 7.1 6.3
16.1

8.9

23.2

7.1 2.7 2.7

16.1

2.7
8.9

47.3

25.0

50.0

42.0

29.5

14.3

42.0

26.8

38.4

16.1
8

あてはまる

33.0
ややあて
はまる

52.7

21.4

22.3
39.3

36.6

28.6 26.8

40.2
51.8

33.0

どちらとも
いえない

31.3

58.9
54.5

44.6

26.8

5.45.4 10.7
18.8 16.1 17 22.3

8.9

ややあて
はまらない

22.3

0.00.0
4.5

0.9 0.9 0.9 1.8 4.5 2.7 1.8 1.8 0.0

あてはまら
ない

0.00.0 0.0
0.9 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

無回答

0.0 0.0

3.38
3.65 3.54

3.51
3.25

3.02

3.70

3.01 2.94

3.65

3.16

3.48

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
評
価

・
処
遇
制
度

に
よ
り

、
公
正

な
社
員
評
価
が
で
き

て
い
る

（
２

）
評
価

・
処
遇
制
度
は

、
社
員
の
育

成

に
良

い
影
響
を
与
え
て
い
る

（
３

）
評
価
者
間
の
評
価
の
バ
ラ

ツ
キ
は

小
さ

い

（
４

）
評
価
者
は
評
価
制
度

に
つ
い
て
理

解
し
て
い
る

（
５

）
被
評
価
者
は
評
価
制
度

に
つ
い
て

理
解
し
て
い
る

（
６

）
評
価
者
の
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク
実
施

率
は
高

い

（
７

）
被
評
価
者
は
評
価
の
フ
ィ
ー
ド

バ

ッ
ク
内
容

に
つ
い
て
納
得
し
て
い
る

（
８

）
評
価
者
の
評
価

ス
キ

ル
は
高

い

（
９

）
被
評
価
者
の
自
己
評
価

ス
キ

ル
は

高

い

（
１
０

）
評
価

に
ふ
さ
わ
し

い
処
遇
と

な

っ
て
い
る

（
１
１

）
評
価

・
処
遇
制
度

に
対
し
て
社

員
は
満
足
し
て
い
る

（
１
２

）
評
価

・
処
遇
制
度
は

、
経
営
者

か
ら
評
価
さ
れ

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問４　人事部の活動評価

17.9 14.3 10.7 6.3 8.0
17.0

35.7
25.0

15.2 16.1 20.5
15.2

36.6
51.8

42.0 37.5

43.8 43.8 46.4 38.4

18.8

8
3.6

あてはまる

44.6

51.8

ややあて
はまる

50.0
54.5

35.737.530.4

どちらとも
いえない

30.4
28.6

11.6
28.6

46.4
32.1

42.0
44.6

4.51.8

ややあて
はまらない

6.33.60.9
8

87.1
0

4.5
5.4

0.9

あてはまら
ない

0.90.00.01.82.70.00.01.80.0 0.0

0.00.0

無回答

0.00.00.00.00.00.00.0
0.90.0 0.0

3.34

3.733.71
3.71

3.93

3.47
3.68

4.17

3.64
3.58

3.88

3.46

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
人
事
部
門

の
活
動
は

、
会
社

の
業
績

に
プ
ラ
ス
の
影
響
を
与
え
て
い
る

（
２

）
人
事
部
門

の
活
動
は

、
ブ
ラ

ン
ド
力

の
向
上

に
貢
献
し
て
い
る

（
３

）
人
事
部
門

の
活
動
は

、
経
営
者

の
期

待

に
応
え
て
い
る

（
４

）
人
事
部
門

の
活
動
は

、
事
業
部
門

の

期
待

に
応
え
て
い
る

（
５

）
人
事
部
門

の
活
動
は

、
社
員

の
期
待

に
応
え
て
い
る

（
６

）
経
営
者

の
リ
ー
ダ
ー
シ

ッ
プ
に
よ

り

、
人
事
施
策
を
効
果
的

に
実
施

で
き

て
い

る

（
７

）
人
事
部
門
は

、
経
営
者
と
良
好
な
協

調
関
係
が
築
か
れ

て
い
る

（
８

）
人
事
部
門
は

、
事
業
部
門
と
良
好
な

協
調
関
係
が
築
か
れ

て
い
る

（
９

）
人
事
部
門
は

、
社
員
と
良
好
な
協
調

関
係
が
築
か
れ

て
い
る

（
１
０

）
人
事
部
門
内

の
連
携

・
協
力

に
よ

り

、
人
事
施
策
を
効
果
的

に
運
用

で
き

て
い

る

（
１
１

）
人
事
施
策

に
社
員

の
声
を
反
映
さ

せ
て
い
る

（
１
２

）
人
事
部
門
は

、
他
社

の
人
事
部
門

に
比

べ
て
積
極
的
な
活
動
を
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問５　人事施策の影響評価

18.8
12.5 9.8 10.7 12.5 9.8 11.6

42.9 43.8 41.1 42.0

33.0

あてはまる

48.2

ややあて
はまる

36.6

31.3

どちらとも
いえない

42.949.1
42.042.041.1 43.8

ややあて
はまらない

7.17.1
2.73.60.9 2.7 3.6

あてはまら
ない

0.90.00.00.00.00.0 0.0

無回答

0.90.90.90.9
0.90.9 0.9

3.593.60
3.51

3.46

3.66
3.86

3.65

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
人
事
施
策
は

、
経
営
理
念

・
ビ
ジ

ョ

ン
の
実
現

に
貢
献

で
き

て
い
る

（
２

）
人
事
施
策
は

、
事
業
戦
略

の
実
現

に

貢
献

で
き

て
い
る

（
３

）
人
事
施
策
は

、
事
業
部
門

の
目
標

の

達
成

に
貢
献

で
き

て
い
る

（
４

）
人
事
施
策
は

、
社
員

の
働
き
が

い
の

向
上

に
貢
献

で
き

て
い
る

（
５

）
人
事
施
策
は

、
社
員

の
力
を
引
き
出

す

こ
と
に
貢
献

で
き

て
い
る

（
６

）
人
事
施
策
は

、
社
員

の
満
足
を
高
め

る

こ
と
に
貢
献

で
き

て
い
る

（
７

）
人
事
施
策
は

、
組
織
風
土

の
改
革

に

貢
献

で
き

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問６　人事部門の価値観、共通認識　その１

41.1

25.9

38.4
44.6

13.4 17.0

41.1 41.1
50.9

45.5

42.9
41.1

27.7
32.1

42.0

あてはまる

43.850.9

ややあて
はまる

42.0

6.37.1

どちらとも
いえない

11.6
11.6

18.8
32.1

15.2

23.2

14.3
3.6

ややあて
はまらない

04.5

18.8
16.1

00.9
4.5

3.6

あてはまら
ない

0.90.00.9
13.410.7

0.00.90.0 0.0

無回答

0.00.00.00.00.00.0
0.0

0.0 0.0

4.42

4.22
4.30

4.16 4.18

3.21

3.91

4.32

3.17

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
人
事
部
門
は

、
社
員
の
満
足
度
を

上
げ
る

こ
と
を
大
切

に
し
て
い
る

（
２

）
人
事
部
門
は

、
事
業
部
門
の
利
益

を
上
げ
る

こ
と
を
大
切

に
し
て
い
る

（
３

）
人
事
部
門
は

、
会
社
全
体
の
利
益

を
上
げ
る

こ
と
を
大
切

に
し
て
い
る

（
４

）
人
事
部
門
は

、
経
営
者
と
一
体
と

な

っ
た
活
動
を
大
切

に
し
て
い
る

（
５

）
人
事
部
門
は

、
民
間
の

コ
ン
サ

ル

テ

ィ
ン
グ
会
社
や
教
育
専
門
機
関
と
の

ネ

ッ
ト
ワ
ー
ク
を
大
切

に
し
て
い
る

（
６

）
人
事
部
門
は

、
他
社
の
人
事
部
門

と
の
ネ

ッ
ト
ワ
ー
ク
を
大
切

に
し
て
い
る

（
７

）
人
事
部
門
は

、
社
員
と
の
対
話
を

大
切

に
し
て
い
る

（
８

）
人
事
部
門
は

、
事
業
部
門
と
の
対

話
を
大
切

に
し
て
い
る

（
９

）
人
事
部
門
は

、
経
営
者
と
の
対
話

を
大
切

に
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問６　人事部門の価値観、共通認識　その２

49.1

24.1
12.5 15.2

22.3 22.3
29.5 33.9

47.3

49.1

30.4

41.1

45.5
51.8

36.6

あてはまる

47.3

40.2

ややあて
はまる

57.1

14.3
10.7

どちらとも
いえない

17.912.5
21.4

26.8

46.4

23.2

31.3

0.9

ややあて
はまらない

1.80.9
4.55.4

11.6
0 2.7

7.1

あてはまら
ない

0.00.00.00.00.00.90.90.0
3.6

無回答

0.00.00.00.00.00.0
0.0

0.0
0.0

4.29
4.14

3.58
3.41

4.15

3.92
3.93

4.38

3.85

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１
０

）
人
事
施
策
の
企
画

・
運
用

に
は

事
業
部
門
を
積
極
的

に
巻
き
込
ん
だ
方
が

良

い

（
１
１

）
社
会
的
動
向
を
人
事
施
策

に
反

映
す
る

こ
と
が
大
切
で
あ
る

（
１
２

）
人
事
施
策
の
企
画

・
運
用

に
あ

た

っ
て
他
社
を

ベ
ン
チ
マ
ー
ク
を
す
る
方

が
良

い

（
１
３

）
人
事
施
策
の
企
画

・
運
用

に
あ

た

っ
て
社
外
の
情
報
は
参
考
程
度

に
し
た

方
が
良

い

（
１
４

）
人
事
施
策
は
多
方
面
の
意
見
を

取
り
入
れ

、
随
時

、
改
訂
し
な
が
ら
運
用

す
る
も
の
で
あ
る

（
１
５

）
人
事
施
策
の

コ
ス
ト
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス

（
費
用
対
効
果

）
に
対
す
る
評
価

は
不
可
欠
で
あ
る

（
１
６

）
人
事
施
策
は

、
対
象
者
で
あ
る

事
業
部
門
や
社
員
の
意
見
を
反
映
す
る
必

要
が
あ
る

（
１
７

）
採
用

・
配
置

・
異
動

、
育
成

、

評
価

・
処
遇
な
ど
の
各
人
事
施
策
を
連
動

さ
せ
る

こ
と
を
重
視
し
て
い
る

（
１
８

）
経
営
理
念
と
人
事
施
策
の
一
貫

性
を
大
切

に
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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人事部門アンケートの結果

問７　その他の成果指標

43.8

29.5

11.6 8.9

21.4 17.9
23.2

16.1

28.6

55.4

22.3

39.3

57.1 33.9

26.8

42.0

33.9

あてはまる

24.1

25.0

ややあて
はまる

40.2

16.115.2

どちらとも
いえない

8.0

39.3

27.7

21.4

30.4
35.7

25.9

32.1 17

ややあて
はまらない

0.9

10.7
8.9

12.5

10.7

0.9

9.8

11.6

13.4

あてはまら
ない

0.92.73.6
0.0

20.5

3.6
0.9

10.76.3
0.0

無回答

0.90.00.00.00.90.00.00.00.0 0.0

4.43

3.83

3.32

3.72
3.49

3.78

3.09

3.48

3.90

3.59

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
過
去

５
年
間
の
売
上
高
は
伸
び

て

い
る

（
２

）
過
去

５
年
間
の
営
業
利
益
額
は
伸

び

て
い
る

（
３

）
社
員
の
モ
チ

ベ
ー
シ

ョ
ン
は
高

い

（
４

）
顧
客
満
足
度
は
高

い

（
５

）
教
育
投
資
額
は
増
加
傾
向

に
あ
る

（
６

）
女
性
管
理
職
比
率
は
増
加
傾
向

に

あ
る

（
７

）
総
額
人
件
費
は
適
切

に
管
理
さ
れ

て
い
る

（
８

）
ダ
イ
バ
ー
シ
テ

ィ

（
多
様
性

へ
の

取
り
組
み

）
へ
の
意
識
は
高

い

（
９

）
メ
ン
タ

ル

ヘ
ル
ス

へ
の
取
り
組
み

意
識
は
高

い

（
１
０

）
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン
ス
遵
守

へ
の

意
識
は
高

い

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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会社や人事部門の指標 社数 平均値 最小値 最大値 標準偏差

平均年齢 105 38.8歳 28歳 51歳 4.61

平均勤続年数 101 12.9年 2年 36年 6.35

入社３年までの社員の退職率 97 12.5％ 0％ 86％ 13.43

就職内定者の辞退率 98 19.6％ 0％ 70％ 18.90

目標設定・評価フィードバック
の実施率

93 81.2％ 0％ 100％ 26.27

本社の人事部の人数（全体） 106 22.6人 1人 400人 42.13

本社の人事部の“採用担当
者”の人数

108 3.7人 0人 15人 2.72

本社の人事部の“育成担当
者”の人数

108 3.7人 0人 30人 4.03

本社の人事部の“評価･処遇
担当者”の人数

105 3.3人 1人 30人 3.38

人事部門内の人事部門以外
の経験がある人の割合

103 57.2％ 0％ 100％ 31.65

人事部門アンケートの結果

8383

事業部門アンケートの結果

【事業部門】　問１-１　人材の採用･配置・異動（活動状況）

28.6
21.9

29.7

17.0 19.1 19.4
12.4 13.1 9.5

18.7
24.7

31.4

33.2

25.8
28.3 30.0

29.0
21.6

28.6

12.7

8.5

あてはまる

20.1

35.0

ややあて
はまる 22.3

25.4

30.7

20.1

どちらとも
いえない

22.329.732.9

29.729.0

24.0

21.6

25.1

19.4

ややあて
はまらない

23.3
18.417

9.211.7
16.6

11.3

17.3

7.8

あてはまら
ない

13.812.4
16.6

14.8
11.712.015.2

7.84.9 4.2

0.0

無回答

0.40.01.10.70.00.4
1.1

0.00.0 0.0

3.48

3.08
3.052.94

3.13

3.77

3.00

3.36
3.42

3.71

3.31

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
人
事
部
門
は

、
採
用

に
関
す
る
あ

な
た
の
部
門
の
問
題
意
識
を
把
握
す
る
機

会
を
設
け
て
い
る

（
２

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
人
材
の
充
足
度
の
分
析
を
依
頼

し

、
結
果
の
報
告
を
求
め
て
い
る

（
３

）
人
事
部
門
は

、
採
用

に
関
わ
る
あ

な
た
の
部
門
の
役
割
を
説
明
し
て

、
協
力

を
求
め
て
い
る

（
４

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
個
別

に
採
用
施
策
の
説
明
を
行

っ

て
い
る

（
５

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
新
入
社
員
の
成
長
度
合

い
を
報
告

す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
６

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

配
属
し
た
新
入
社
員
の
成
長
度
合

い
を
把

握
し

、
状
況

に
応
じ
て
フ
ォ
ロ
ー
を
行

っ

て
い
る

（
７

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
採
用
施
策

に
関
す
る
問
題
を
報
告

す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
８

）
人
事
部
門
は

、
採
用
施
策
の
結
果

に
対
す
る
あ
な
た
の
部
門
か
ら
の
評
価
を

ヒ
ア
リ
ン
グ
し
て
い
る

（
９

）
人
事
部
門
は

、
採
用
施
策
を
実
践

す
る
上
で
の

コ
ツ
や
経
験
則
を
あ
な
た
の

部
門
と
共
有
し
て
い
る

（
１
０

）
人
事
部
門
は

、
配
置

・
異
動

に

関
し
て

、
あ
な
た
の
部
門
と
定
期
的
な
会

議
を
開
催
し
て
い
る

（
１
１

）
人
事
部
門
は

、
配
置

・
異
動
の

考
え
方
や
ル
ー

ル
を
あ
な
た
の
部
門

に
説

明
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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事業部門アンケートの結果

【事業部門】　問１-２　人材の採用・配置・異動（結果評価）

10.2 7.4

37.1 36.7

21.2

29.7

37.8 37.1

33.9

あてはまる

43.5ややあて
はまる

23.0

どちらとも
いえない

35.0

20.1

41.0

23.0

ややあて
はまらない

8.5
1.8

17.7 15.9

3.9

あてはまら
ない

1.41.45.7
5.7

1.1

無回答

0.00.0
0.40.0 0.0

4.064.06

3.173.35

3.65

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
あ
な
た
の
部
門
は

、
希
望
す
る
人

材
が
採
用
で
き

て
い
る

（
２

）
あ
な
た
の
部
門
は

、
人
事
部
門
が

実
施
し
て
い
る
採
用
施
策

に
対
し
て
満
足

し
て
い
る

（
３

）
あ
な
た
の
部
門
は

、
人
事
部
門
が

実
施
し
て
い
る
採
用
施
策

に
協
力
し
て
い

る

（
４

）
あ
な
た
の
部
門
は

、
人
事
部
門
の

実
施
し
て
い
る
配
置

・
異
動

に
対
し
て
協

力
し
て
い
る

（
５

）
配
置

・
異
動

に
対
し

、
あ
な
た
の

部
門
の
希
望
が
反
映
さ
れ

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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事業部門アンケートの結果

【事業部門】　問２-１　育成施策（活動状況）

14.1
9.2 5.7 9.2 11.7 9.5 8.5 7.1

12.0 8.1 4.2 5.7

32.9

21.9

32.9
21.6

33.2 23.3
23.3

12.4
14.8

24 24.7

19.1 18.4

あてはまる

22.6

36.0ややあて
はまる

23.3

36.039.6

33.9

27.6

どちらとも
いえない

36.4
36.736.0

33.9

33.2
32.5

33.6 34.3

18

ややあて
はまらない

19.820.119.4
15.9

21.9
13.1

15.9
14.8

25.1
あてはまら

ない

11.710.2
15.2

12.4
7.1

11.39.99.26.0
14.1

0.40.7

無回答

0.70.40.40.40.40.70.7
0.40.4 0.4

2.652.58

2.963.07
2.88

3.19

2.80
2.96

3.22
3.183.37

3.00

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
人
事
部
門
は

、
育
成

に
関
す
る
あ

な
た
の
部
門
の
問
題
意
識
を
把
握
す
る
機

会
を
設
け
て
い
る

（
２

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門
の

育
成
状
況
を
反
映
さ
せ
て
研
修
を
企
画
し

て
い
る

（
３

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

お
け
る

Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
推
進

に
対
し
て
積
極
的

に
関
わ

っ
て
い
る

（
４

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門
の

育
成
状
況
を
反
映
し
て

、
自
己
啓
発
の
促

進
施
策
を
企
画
し
て
い
る

（
５

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
育
成
の
現
状

に
関
す
る
報
告
を
求

め
て
い
る

（
６

）
人
事
部
門
は

、
育
成
の
目
的

・
目

標

・
施
策
の
内
容

・
協
力
依
頼
事
項
な
ど

を
あ
な
た
の
部
門

に
説
明
し
理
解

・
納
得

を
得

て
い
る

（
７

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

お
け
る
研
修
参
加
者
が
得
た
知
識

・
ス
キ

ル
の
実
践
状
況
を
確
認
し
て
い
る

（
８

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
研
修
参
加
者
が
研
修
で
得
た
知

識

・
ス
キ

ル
の
活
用
状
況
を
把
握
し

、
報

告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
９

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
育
成
目
標
の
達
成
度

に
つ
い
て
報

告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
１
０

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に
対
し

、
育
成
上
の
問
題

に
つ
い
て
報
告

す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
１
１

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に
対
し

、
育
成

に
関
す
る

コ
ツ
や
経
験
則

を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
１
２

）
人
事
部
門
は

、
育
成

に
関
す
る

コ
ツ
や
経
験
則
を
あ
な
た
の
部
門
と
共
有

し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均



8686

事業部門アンケートの結果

【事業部門】　問２-２　育成施策（結果評価）

6.4

27.9

8.1

49.1

34.3

あてはまる

43.8ややあて
はまる

35.0

どちらとも
いえない

42.0

17.3

ややあて
はまらない

13.4
3.5

12.4

あてはまら
ない

1.81.1 2.8

無回答

0.4
0.40.4

3.33

3.98

3.41

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
あ
な
た
の
部
門
は

、
求
め
る
人
材

を
育
成
で
き

て
い
る

（
２

）
あ
な
た
の
部
門
は

、
人
事
部
門
が

実
施
し
て
い
る
育
成
施
策

に
対
し
て
協
力

し
て
い
る

（
３

）
人
事
部
門
が
実
施
す
る
育
成
施
策

に
対
し

、
あ
な
た
の
部
門
の
希
望
が
反
映

さ
れ

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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事業部門アンケートの結果

【事業部門】　問３-１　評価･処遇制度（活動状況）

19.4
25.8

10.6
17.0

11.3 14.1

33.6 37.1
27.9

19.8
12.0

47.3

39.6 30.7
30.0 27.2

37.5

40.6

25.4

12

8.5

あてはまる

36.0

40.6

ややあて
はまる

43.5

41.7

26.5

23.7

どちらとも
いえない

26.9
16.615.5

27.630.4
32.5

17.7

25.1

6

ややあて
はまらない

9.54.94.6

21.2
20.516.6

12.4
6

12.4

あてはまら
ない

2.82.8
3.92.58.87.110.2

2.83.5 4.6

0.4

無回答

0.40.40.40.41.10.40.4
0.40.4 0.7

3.21

3.653.83
3.97

3.283.39

4.01

3.17

3.88

3.60

3.18

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
人
事
部
門
は

、
評
価

・
処
遇

に
関

す
る
あ
な
た
の
部
門
の
問
題
意
識
を
把
握

す
る
機
会
を
設
け
て
い
る

（
２

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

お
け
る
評
価

・
処
遇
制
度
の
運
用
状
況
を

把
握
し
て
い
る

（
３

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

お

い
て
求
め
ら
れ
る
能
力

・
行
動

に
即
し

た
評
価

・
処
遇
制
度
を
構
築
し
て
い
る

（
４

）
人
事
部
門
は

、
評
価
基
準
の
作
成

に
際
し
て

、
あ
な
た
の
部
門
の
参
画
を
求

め
て
い
る

（
５

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
評
価
基
準
や
プ

ロ
セ
ス
に
関
す
る

不
明
点
を
報
告
す
る
よ
う

に
求
め
て
い
る

（
６

）
人
事
部
門
は

、
評
価

・
処
遇
制
度

に
関
す
る
説
明
会
の
や
り
方
や
説
明

ツ
ー

ル
の
内
容
な
ど
に
対
し
て

、
あ
な
た
の
部

門
か
ら
の
意
見
を
求
め
て
い
る

（
７

）
人
事
部
門
は

、
評
価

・
処
遇
制
度

の
目
的

・
内
容

に
つ
い
て

、
あ
な
た
の
部

門

に
説
明
し
て
い
る

（
８

）
人
事
部
門
は

、
評
価
者
研
修
を
通

じ
て

、
評
価

・
処
遇
制
度
の
目
的
や
運
用

方
法
を
伝
え
て
い
る

（
９

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門

に

対
し

、
評
価

・
処
遇
制
度
の
運
用
上
で
問

題
が
起
き
た
時

に
支
援
し
て
い
る

（
１
０

）
人
事
部
門
は

、
公
正
な
評
価
を

行
う
た
め
の
留
意
点
を
あ
な
た
の
部
門
と

共
有
し
て
い
る

（
１
１

）
人
事
部
門
は

、
評
価

・
処
遇
制

度
の
運
用
上
の

コ
ツ
や
経
験
則
を
あ
な
た

の
部
門
と
共
有
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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事業部門アンケートの結果

【事業部門】　問３-２　評価･処遇制度（結果評価）

17.7
11.0 10.2

23.3
12.4

33.6

9.9 6.4 2.5

41.7 40.6

50.9

47.7

39.6

24.7

あてはまる

32.9

52.7

ややあて
はまる

38.5

62.2

21.6

どちらとも
いえない

51.642.0

18.7

29.3

30.7
39.9

19.8

7.8

ややあて
はまらない

9.27.16.78.1
4.2

5.3 4.9
15.2

あてはまら
ない

0.71.12.11.12.11.12.1
2.5 2.8

無回答

0.70.40.40.40.70.4
0.40.4 0.4

3.19
3.36

3.92

3.40 3.47

3.98
3.55

3.78
3.60

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
あ
な
た
の
部
門
で
は

、
公
正
な
社

員
評
価
が
で
き

て
い
る

（
２

）
評
価

・
処
遇
制
度
は

、
部
門

メ
ン

バ
ー
の
育
成

に
良

い
影
響
を
与
え
て
い
る

（
３

）
あ
な
た
の
部
門
の
評
価
者
間
の
評

価
の
バ
ラ

ツ
キ
は
小
さ

い

（
４

）
あ
な
た
の
部
門
の
評
価
者
は
評
価

制
度

に
つ
い
て
理
解
し
て
い
る

（
５

）
あ
な
た
の
部
門
の
被
評
価
者
は
評

価
制
度

に
つ
い
て
理
解
し
て
い
る

（
６

）
あ
な
た
の
部
門
で
は

、
評
価
者

へ

の
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク
実
施
率
は
高

い

（
７

）
あ
な
た
の
部
門
の
被
評
価
者
は
評

価
の
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク
内
容

に
つ
い
て
納

得
し
て
い
る

（
８

）
あ
な
た
の
部
門
の
評
価
者
の
評
価

ス
キ

ル
は
高

い

（
９

）
あ
な
た
の
部
門
の
被
評
価
者
の
自

己
評
価

ス
キ

ル
は
高

い

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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事業部門アンケートの結果

【事業部門】　問４　人事部門の活動評価

15.9 11.7
6.7

27.2

32.5 39.6

48.1

あてはまる

46.3

ややあて
はまる

29.7

どちらとも
いえない

38.9
43.1

22.3

ややあて
はまらない

2.1
6.4

8.8 12.4

あてはまら
ない

0.43.91.8 2.5

無回答

0.00.0
0.00.0

4.00

3.363.39
3.68

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
人
事
部
門
の
活
動
は

、
会
社
の
業

績

に
プ
ラ

ス
の
影
響
を
与
え
て
い
る

（
２

）
人
事
部
門
の
活
動
は

、
ブ
ラ

ン
ド

力
の
向
上

に
貢
献
し
て
い
る

（
３

）
人
事
部
門
は

、
あ
な
た
の
部
門
の

期
待

に
応
え
て
い
る

（
４

）
人
事
部
門
と
あ
な
た
の
部
門
と

は

、
良
好
な
協
調
関
係
が
築
か
れ

て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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事業部門アンケートの結果

【事業部門】　問５　人事施策の影響

15.2 12.0 10.6 9.9 8.5 8.1 10.6

42.0
36.4

44.9 43.1
36.7

あてはまる

32.5ややあて
はまる

47.3

36.436.4
41.0 37.8 44.5 41.3

どちらとも
いえない

27.9

9.27.88.1 7.8 8.8 9.9 13.4

ややあて
はまらない

2.11.4 1.8 1.1 1.8 0.7 2.1

あてはまら
ない

0.00.0 0.0
0.7

0.0 0.0 0.0

無回答

3.48
3.67 3.55

3.42 3.36
3.44

3.55

0%

20%

40%

60%

80%

100%

凡
例

（
１

）
人
事
施
策
は

、
経
営
理
念

・
ビ

ジ

ョ
ン
の
実
現

に
貢
献
し
て
い
る

（
２

）
人
事
施
策
は

、
事
業
戦
略
の
実
現

に
貢
献
し
て
い
る

（
３

）
人
事
施
策
は

、
事
業
部
門
の
目
標

の
達
成

に
貢
献
し
て
い
る

（
４

）
人
事
施
策
は

、
社
員
の
働
き
が

い

の
向
上

に
貢
献
し
て
い
る

（
５

）
人
事
施
策
は

、
社
員
の
力
を
引
き

出
す

こ
と
に
貢
献
し
て
い
る

（
６

）
人
事
施
策
は

、
社
員
の
満
足
を
高

め
る

こ
と
に
貢
献
し
て
い
る

（
７

）
人
事
施
策
は

、
組
織
風
土
の
改
革

に
貢
献
し
て
い
る

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

平均
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