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日
本
企
業
の
平
均
的
な

労
働
者
層
を
占
め
る
中
堅
社
員

　

中
央
労
働
委
員
会
が
取
り
扱
う
、
労

働
争
議
調
整
事
件
を
早
期
に
解
決
す
る

た
め
に
情
報
収
集
を
行
う
こ
と
を
目
的

に
実
施
し
て
い
る
「
令
和
5
年
賃
金
事

情
等
総
合
調
査
」（
調
査
産
業
計
の
男

女
計
、
運
輸
・
交
通
関
連
除
く
）
で
は
、

・
平
均
年
齢
：
40
・
9
歳

・��

平
均
勤
続
年
数
：
17
・
3
年

　

製
造
業
で
は
、
各
々
40
歳
、
16
・
9

年
と
な
っ
て
い
ま
す
（
図
1
）。

　

さ
ら
に
、
令
和
5
年
6
月
分
で
は
、

・
平
均
所
定
内
賃
金
：
３
８
１
・
3
千
円

・
平
均
所
定
外
賃
金
：
65
・
3
千
円

・
製
造
業
の
平
均
所
定
内
賃
金
：

・
３
７
０
・
6
千
円

・
平
均
所
定
外
賃
金
：
62
千
円

と
な
っ
て
い
ま
す
。

　

そ
し
て
、
厚
生
労
働
省
の
「
令
和
5

自社の業績を伸ばすには自社の業績を伸ばすには
中堅社員の処遇見直しから！中堅社員の処遇見直しから！

新潟産業大学  准教授
株式会社ビジネス忠臣蔵 顧問

今村 健太郎
E-mail   k.imamura888@gmail.com

Th
e title

1

　企業の業績を伸ばすには、新入社員や若

手を指導しつつ、経営幹部や管理職とのパ

イプ役を果たし、将来、自社の要となる幹

部候補になり得る中堅社員の活躍が必須で

す。本稿において、このような中堅社員の

役割や活躍を支援するための処遇改善につ

いて考察します。

40.9

40.0

40.6

40.1

17.3

16.9

17.3

16.9

40.9

40.3

40.9

40.5

17.8

17.3

17.8

17.3

40.3

38.5

38.6

38.2

15.1

15.0

14.9

14.6

産業区分・年

調査産業計

調査産業計

製造業

製造業

前
回（
令
和
４
年
）

男女計 男 性 女 性

平均年齢 平均年齢平均
勤続年数 平均年齢平均

勤続年数
平均
勤続年数

596.0

490.8

370.8

291.1

1.7

0.8

0.5

1.3

204.7

168.6

127.4

100

52.8

49.2

45.4

41.2

22.5

20.9

17.6

10.6

604.1

500.7

382.3

311.9

1.9

1.0

0.8

3.6

193.7

160.5

122.6

100

52.9

49.2

45.5

41.5

22.8

21.2

18.0

11.4

521.0

430.8

335.9

260.3

0.2

-1

-0.5

2.8

200.2

165.5

129

100.0

52.4

49.4

45.4

40.7

19.5

19.3

16.6

9.4

部長級

勤
続
年
数（
年
）

賃
金（
千
円
）

対
前
年
増
加
率（
％
）

役
職・非
役
職
間
賃
金
格
差

（
非
役
職
者
＝
1
0
0
）

年
齢（
歳
）

勤
続
年
数（
年
）

賃
金（
千
円
）

対
前
年
増
加
率（
％
）

役
職・非
役
職
間
賃
金
格
差

（
非
役
職
者
＝
1
0
0
）

年
齢（
歳
）

勤
続
年
数（
年
）

賃
金（
千
円
）

対
前
年
増
加
率（
％
）

役
職・非
役
職
間
賃
金
格
差

（
非
役
職
者
＝
1
0
0
）

年
齢（
歳
）

役  職

男女計 男 性 女 性

非役職者

課長級

係長級

図 1　平均年齢および平均勤続年数

図 2　役職・非役職の賃金・年齢・勤続年数

出典（図 1・2）：「令和 5年賃金事情等総合調査」厚生労働省HPより
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特集企画／中堅社員を育てる方法  第 2 弾

年
賃
金
構
造
基
本
統
計
調
査
」
で
は
、

一
般
労
働
者
の
内
、
雇
用
期
間
の
定
め

の
な
い
者
に
つ
い
て
の
役
職
別
の
賃
金

は
、
男
女
計
で
、

・
部
長
級
：
５
９
６
千
円

・
課
長
級
：
４
９
０
・
8
千
円

・
係
長
級
：
３
７
０
・
8
千
円

と
な
っ
て
い
ま
す
（
図
2
）。

　

ま
た
、役
職
・
非
役
職
の
賃
金
、年
齢
、

勤
続
年
数
な
ど
に
つ
い
て
は
、
図
2
を

参
照
し
て
く
だ
さ
い
。

　

以
上
２
つ
の
統
計
を
あ
わ
せ
て
考
察

す
る
と
、
平
均
年
齢
は
40
・
9
歳
、
平

均
勤
続
年
数
は
17
・
3
年
で
、
こ
れ
は

係
長
級
程
度
（
現
係
長
、
早
け
れ
ば
課

長
、
ま
た
、
ま
だ
役
職
の
な
い
方
も
い

る
年
齢
層
）
で
す
。
つ
ま
り
、
中
間
管

理
職
の
位
置
付
け
で
あ
り
、
ま
だ
役
職

が
な
い
ケ
ー
ス
で
も
、
17
年
近
い
勤
続

年
数
の
中
で
培
っ
て
き
た
経
験
や
ネ
ッ

ト
ワ
ー
ク
を
有
し
て
お
り
、
そ
れ
が
日

本
の
平
均
的
な
労
働
者
層
な
の
で
す
。

中
堅
社
員
の
役
割
確
認

　

前
項
で
、
日
本
企
業
の
平
均
的
な
労

働
者
層
が
中
堅
社
員
で
あ
る
こ
と
を
確

認
し
ま
し
た
。
中
に
は
、
部
下
が
存
在

し
な
い
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
が
、
総
じ

て
経
験
や
知
識
を
有
し
て
お
り
、
社
外

で
は
競
合
他
社
や
顧
客
の
動
向
、
社
内

で
は
他
部
署
間
や
経
営
層
と
の
報
・
連
・

相
、
ま
た
、
部
下
や
新
入
社
員
、
中
途

採
用
者
な
ど
へ
の
指
導
も
期
待
さ
れ
て

い
ま
す
。

　

GLO
BIS

の
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
※
（
グ

ロ
ー
ビ
ス
経
営
学
大
学
院
の
運
営
や
ビ

ジ
ネ
ス
講
習
会
を
開
催
）
に
は
「
中
堅

社
員
が
果
た
す
べ
き
6
つ
の
役
割
」
が

掲
載
さ
れ
て
い
ま
す
の
で
、
興
味
の
あ

る
方
は
ご
覧
く
だ
さ
い
。
そ
の
一
部
を
、

図
3
・
4
で
紹
介
し
ま
す
。

企
業
業
績
を
伸
ば
す
要
が

中
堅
社
員

　

企
業
経
営
に
は
、
ゴ
ー
イ
ン
グ
・
コ

ン
サ
ー
ン
（
会
社
が
将
来
に
わ
た
っ
て

継
続
し
て
い
く
前
提
）
が
必
須
で
す
。

　

当
然
で
す
が
、
経
営
幹
部
が
描
い
た

前
提
（
事
業
戦
略
な
ど
）
を
実
行
で
き

な
け
れ
ば
、
絵
に
描
い
た
餅
で
終
わ
っ

て
し
ま
い
ま
す
。

　

し
た
が
っ
て
、実
行
に
移
す
に
は
「
経

営
幹
部
や
上
司
の
意
図
を
く
み
取
り
つ

つ
も
、
自
ら
実
績
を
出
し
、
か
つ
部
下

の
指
導
も
し
て
い
く
」
そ
れ
を
、
遂
行

す
る
人
材
が
必
要
に
な
り
ま
す
。

　

仮
に
、
役
職
が
与
え
ら
れ
て
い
な
く

て
も
、
経
験
年
数
に
応
じ
て
企
業
全
体

の
課
題
や
今
後
の
成
長
へ
の
方
向
性
な

ど
を
認
識
し
、
実
務
に
直
接
的
に
携
わ

り
な
が
ら
、
部
下
の
指
導
も
し
て
い
く

の
が
中
堅
社
員
で
あ
り
、
ま
さ
し
く
、

将
来
に
向
け
て
企
業
の
業
績
を
伸
ば
し

て
い
く
実
務
上
の
要
な
の
で
す
。

戦
略
の
実
行
と

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
向
上

●
上
と
下
の
狭
間
で
苦
労
す
る

　

中
堅
社
員
の
位
置
付
け
や
役
割
、
責

任
な
ど
を
見
て
き
ま
し
た
が
、
こ
こ
か

ら
は
、
実
際
の
業
務
に
つ
い
て
触
れ
て

み
ま
す
。

　

顧
客
の
要
望
に
応
じ
、
納
期
に
間
に

出典（図 3・4）：GLOBIS 作成の表を筆者加工

※GLOBIS��HP　https://gce.globis.co.jp/service/target/mid-career-training/roles-of-mid-level-employees/

上司・管理職

後  輩

職場・同僚 中堅社員 他部署・ベンダー
綿密な連携・チーム
としての成果最大化

目標・ビジョンの理解
スムーズな

コミュニケーション

主力としての売上貢献
リーダーシップを発揮する

後輩の育成

図 4　中堅社員の位置付け

会社・事業部・チームのビジョン・戦略を正しく理解する

新たな技術や知識を積極的に取得する

企業の売上・利益創出に直接／間接的に貢献する

部署内外の社員やベンダーとの連携を行う

後輩を育成する

リーダーシップを発揮し、周囲に良い影響を与える

周囲への
サポート

業務での
成果創出

図 3　中堅社員が果たすべき 6 つの役割
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中小企業診断士

三上 康一
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行
政
の
支
援
策
を
使
っ
た

新
規
事
業
の
立
ち
上
げ

The serialization title

可
能
に
な
り
ま
す
。
以
下
は
、
ア
ン
ゾ

フ
の
成
長
ベ
ク
ト
ル
か
ら
導
き
出
さ
れ

る
4
つ
の
戦
略
で
す
（
図
1
）。

（
1
）
市
場
浸
透
戦
略

　

既
存
の
顧
客
に
対
し
て
、
現
在
提
供

し
て
い
る
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
よ
り
多

く
販
売
す
る
戦
略
で
す
。

　

例
え
ば
、
リ
ピ
ー
ト
利
用
を
促
進
さ

せ
る
た
め
の
ス
タ
ン
プ
カ
ー
ド
や
ポ
イ

ン
ト
カ
ー
ド
の
導
入
、
人
的
販
売
を
強

化
す
る
た
め
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
向
上

策
な
ど
が
考
え
ら
れ
ま
す
。

（
2
）
新
市
場
開
拓
戦
略

　

自
社
を
ま
だ
利
用
し
た
こ
と
が
な
い

見
込
み
客
に
対
し
て
、
現
在
、
自
社
が

市
場
投
入
し
て
い
る
製
品
・
サ
ー
ビ
ス

を
ア
ピ
ー
ル
し
、
新
規
顧
客
と
し
て
取

り
込
む
戦
略
で
す
。

　

例
え
ば
、
展
示
会
へ
の
出
展
、
ネ
ッ

ト
広
告
の
展
開
、
初
回
利
用
時
の
特
典

提
供
な
ど
が
考
え
ら
れ
ま
す
。

（
3
）
新
製
品
開
発
戦
略

　

新
た
な
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
開
発
し
、

既
存
の
顧
客
に
販
売
す
る
戦
略
で
す
。

ア
ン
ゾ
フ
の
成
長
ベ
ク
ト
ル
を

活
用
し
た
戦
略
の
立
案

ア
ン
ゾ
フ
の
成
長
ベ
ク
ト
ル
と
は

　

戦
略
的
経
営
の
父
と
呼
ば
れ
た
イ
ゴ

ー
ル
・
ア
ン
ゾ
フ
氏
は
「
ア
ン
ゾ
フ
の

成
長
ベ
ク
ト
ル
」
と
い
う
、
企
業
が
戦

略
を
検
討
す
る
際
に
活
用
で
き
る
理
論

を
提
唱
し
ま
し
た
。
そ
れ
は
、

「
市
場
（
顧
客
層
）」

「
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
」

こ
の
２
つ
の
軸
を
基
に
戦
略
を
策
定
す

る
も
の
で
、
こ
の
理
論
に
よ
っ
て
新
た

な
取
り
組
み
の
ヒ
ン
ト
を
得
る
こ
と
が

　

前
号
で
、
行
政
が
実
施
す
る
中
小
企

業
支
援
策
の
ひ
と
つ
「
経
営
革
新
計
画
」

の
概
要
や
活
用
方
法
、
メ
リ
ッ
ト
な
ど

を
紹
介
し
ま
し
た
が
、
経
営
革
新
計
画

と
は
、
中
小
企
業
が
「
新
事
業
活
動
」

に
取
り
組
む
た
め
の
中
長
期
的
な
経
営

計
画
書
で
す
。

　

そ
れ
は
、
新
た
な
取
り
組
み
の
計
画

書
と
い
え
ま
す
が
「
新
規
事
業
の
ア
イ

デ
ア
を
探
り
出
す
の
は
難
し
い
…
」
と

感
じ
る
事
業
者
も
多
い
は
ず
で
す
。

　

そ
こ
で
、
今
号
は
、
私
が
こ
れ
ま
で

２
０
０
以
上
の
経
営
革
新
計
画
策
定
の

支
援
を
し
て
き
た
経
験
を
踏
ま
え
、
リ

ー
ド
文
に
も
示
し
た
３
つ
の
ア
イ
デ
ア

創
出
方
法
を
解
説
し
ま
す
。

　新規事業のアイデアを見いだすことは、経営革新

計画を策定するための重要なステップです。今回は、

それを具現化する３つの方法、

・アンゾフの成長ベクトルを活用した戦略の立案

・自社の強みを活かした事業展開

・既存ドメインの問題点を探り、新たな価値を提供

これらについて詳説していきます。

第 2回

新
規
事
業
の
タ
ネ
を
見
つ
け
る
！

〝
３
つ
の
ア
イ
デ
ア
創
出
方
法
〟
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行政の支援策を使った新規事業の立ち上げ

主
力
商
品
・
主
力
サ
ー
ビ
ス
は
何
か
を

明
確
に
し
ま
す
。

　

現
在
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
顧
客
を
明
確
に

す
る
こ
と
で
、
そ
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
に
向

け
て
発
信
す
る
べ
き
情
報
や
、
情
報
提

供
に
利
用
す
る
べ
き
媒
体
が
見
え
て
き

ま
す
。
ま
た
、
現
在
の
主
力
商
品
・
主

力
サ
ー
ビ
ス
を
認
識
す
る
こ
と
で
、
よ

り
効
果
的
な
販
売
方
法
が
見
え
て
く
る

可
能
性
が
高
ま
り
ま
す
。

（
2
） 

新
市
場
開
拓
戦
略
／

　
　  

新
製
品
開
発
戦
略
を
検
討
す
る

　

市
場
浸
透
戦
略
を
検
討
し
、
現
在
の

タ
ー
ゲ
ッ
ト
顧
客
と
主
力
製
品
・
主
力

サ
ー
ビ
ス
を
明
確
に
し
た
ら
、
次
の
2

点
を
検
討
し
ま
す
。

①
新
市
場
開
拓
戦
略
の
検
討

　

現
在
の
主
力
商
品
・
主
力
サ
ー
ビ
ス

を
新
し
い
顧
客
に
提
供
す
る
と
し
た

ら
、
ど
の
よ
う
な
顧
客
層
が
考
え
ら
れ

る
か
と
い
う
「
新
市
場
開
拓
戦
略
」
を

検
討
し
ま
す
。

②
新
製
品
開
発
戦
略
の
検
討

　

現
在
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
顧
客
に
新
た
な

　

例
え
ば
、
こ
れ
ま
で
取
り
扱
っ
て
こ

な
か
っ
た
新
商
品
の
取
り
扱
い
を
開
始

し
た
り
、
サ
ー
ビ
ス
業
で
あ
れ
ば
、
新

サ
ー
ビ
ス
を
企
画
・
提
供
し
た
り
す
る

こ
と
が
考
え
ら
れ
ま
す
。

（
4
）
多
角
化
戦
略

　

新
た
な
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
開
発
し

て
、
自
社
を
ま
だ
利
用
し
た
こ
と
が
な

い
見
込
み
客
に
対
し
ア
ピ
ー
ル
す
る
こ

と
で
、
新
規
顧
客
と
し
て
取
り
込
む
戦

略
で
す
。
こ
れ
は
、
新
市
場
開
拓
戦
略

や
新
製
品
開
発
戦
略
を
検
討
す
る
中

で
、
合
理
的
な
ア
プ
ロ
ー
チ
で
あ
る
と

判
断
で
き
る
場
合
に
採
用
さ
れ
ま
す
。

　

で
は
、
こ
の
4
つ
の
戦
略
を
踏
ま
え

た
う
え
で
、
ア
ン
ゾ
フ
の
成
長
ベ
ク
ト

ル
の
活
用
手
順
を
見
て
い
き
ま
す
。

ア
ン
ゾ
フ
の
成
長
ベ
ク
ト
ル
の

活
用
手
順

（
1
）
市
場
浸
透
戦
略
を
検
討
す
る

　

ま
ず
は
、
自
社
が
現
在
タ
ー
ゲ
ッ
ト

と
し
て
い
る
顧
客
層
は
ど
の
よ
う
な
層

な
の
か
、
ま
た
、
現
在
提
供
し
て
い
る

提
供
す
る
製
品
・
サ
ー
ビ
ス

対象とする市場（顧客層）

新  

規

新  規既  存

既  

存

（４）多角化戦略 

新規の顧客へ

「新規の製品・サービス」

を提供

（１）市場浸透戦略 

既存の顧客へ

「既存の製品・サービス」

をより多く提供

（２）新市場開拓戦略  

新規の顧客へ

「既存の製品・サービス」

を提供

（３）新製品開発戦略 

既存の顧客へ

「新規の製品・サービス」

を提供

図1　アンゾフの成長ベクトル
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マンガ／森元 智 

頑固一徹工房の営業DX
デジタルで売上アップ！

大
切
な
お
客
様
を
、
も
う
逃
さ
な
い
！

第4回

　さいたま市で創業 30 年の工務店「頑固一徹工房」。長年の実績で

地域の住宅建築を支えてきた一徹社長だが、ある日の商談で思わぬ

事実を知らされる。20 年前に家を建てた顧客から相談を受けた際、

息子さんが他社で家を建てたと聞かされたのだ。「なぜ、うちに一

声かけてもらえなかったのか…」一徹の胸に重くのしかかった疑問

が、新たな変革の一歩を踏み出すきっかけとなる。



田
中
邸
の

バ
リ
ア
フ
リ
ー
の

ご
相
談
い
か
が
で
し
た
？

○
○
町
の

田
中
さ
ん
と
は

長
い
付
き
合
い
だ
か
ら
な

素
敵
な
マ
イ
ホ
ー
ム
を

あ
り
が
と
う

ご
ざ
い
ま
す
！

あ
れ
か
ら

も
う
20
年
に
な
る
の
か
…

そ
れ
に
し
て
も

驚
い
た
よ

先
月

息
子
さ
ん
が

家
を
建
て
た
そ
う
だ

え
っ
…

別
の
工
務
店
で

で
す
か
？

少
し
で
も

ウ
チ
の
事
を

思
い
出
し
て

く
れ
て
た
ら
な
ぁ
〜

そ
れ
は
残
念

で
す
ね
…
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