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的
資
本
経
営
の
起
点
と
な

る
自
行
庫
の
「
あ
る
べ
き

姿
ｔ
ｏ 

ｂ
ｅ
」
と
「
現
状
ａ
ｓ 

ｉ
ｓ
」
の
ギ
ャ
ッ
プ
分
析
の
切
り

口
と
し
て
参
考
に
な
る
の
が
、
金

融
庁
が
２
０
２
３
年
６
月
28
日
に

公
表
し
た
「
金
融
仲
介
機
能
の
発

揮
に
向
け
た
プ
ロ
グ
レ
ス
レ
ポ
ー

ト
」（
以
下
、
レ
ポ
ー
ト
）
だ
。

レ
ポ
ー
ト
は
人
的
資
本
の
項
の
冒

頭
で
次
の
よ
う
に
指
摘
し
た
。

「
地
域
金
融
機
関
で
は
、
預
金
を

集
め
、
融
資
の
申
し
込
み
に
対
応

す
る
だ
け
で
な
く
、
顧
客
の
抱
え

る
課
題
に
向
き
合
い
、
資
金
需
要

以
外
の
面
か
ら
も
顧
客
に
付
加
価

値
を
提
供
し
よ
う
と
す
る
動
き

や
、
高
ま
る
預
証
率
へ
の
対
応
や

Ｄ
Ｘ
の
推
進
に
取
り
組
む
動
き
が

広
が
っ
て
い
る
。
こ
う
し
た
動
き

を
進
め
て
い
く
う
え
で
、
地
域
金

融
機
関
の
職
員
に
求
め
ら
れ
る
ス

キ
ル
は
、
単
に
預
貸
事
務
を
的
確

に
遂
行
す
る
こ
と
に
留
ま
ら
な
く

な
っ
て
い
る
も
の
と
考
え
ら
れ

る
。
地
域
金
融
機
関
の
人
事
戦
略

で
は
、
自
ら
の
経
営
戦
略
を
踏
ま

え
ど
の
よ
う
な
人
材
獲
得
・
育
成

「
経
営
戦
略
に
照
ら
し
て
人
材
強

化
が
必
要
な
分
野
を
中
心
に
将
来

目
標
を
定
め
た
う
え
で
、
人
材
ポ

ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
現
状
を
踏
ま

え
、
将
来
目
標
の
実
現
に
向
け
た

具
体
的
な
採
用
・
育
成
・
配
置
等

の
取
組
み
に
落
と
し
込
ん
で
い
く

こ
と
が
必
要
」
と
し
、
人
員
構
成

の
現
状
、
人
材
確
保
、
人
材
育
成

の
取
組
状
況
、
人
事
評
価
、
昇

進
・
昇
格
の
４
つ
の
切
り
口
か
ら

分
析
し
て
い
る
。
概
要
は
図
表
１

の
と
お
り
で
あ
る
。
ポ
イ
ン
ト
を

確
認
し
よ
う
。

人
的
資
本
経
営

人
的
資
本
経
営
のの
ポ
イ
ン
ト

ポ
イ
ン
ト
とと

金
融
機
関

金
融
機
関
のの
課
題
課
題
大
内 

修

後
編

人
事
担
当
者
が
押
さ
え
て
お
く
べ
き
要
点

プ
ロ
グ
レ
ス
レ
ポ
ー
ト
に
み
る

を
進
め
る
べ
き
か
、
ま
た
、
ど
の

よ
う
に
職
員
が
持
て
る
能
力
を
最

大
限
発
揮
し
続
け
ら
れ
る
職
場
環

境
を
確
保
す
べ
き
か
な
ど
に
つ
い

て
、
従
来
と
は
異
な
る
対
応
が
必

要
と
な
る
と
考
え
ら
れ
る
」

　
そ
の
う
え
で
、
①
人
材
戦
略
、

②
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
・
職
場
環
境

の
２
つ
の
観
点
か
ら
分
析
し
て
い

る
。
特
に
人
事
担
当
者
と
し
て
押

さ
え
て
お
く
べ
き
ポ
イ
ン
ト
を
考

え
る
際
に
参
考
に
な
る
の
で
、
そ

の
概
要
を
見
て
い
こ
う
。

①
人
材
戦
略

人

特別企画特別企画

金
融
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

生
産
労
働
人
口
減
少
に

ど
う
対
応
す
る
か

・
人
員
構
成
の
現
状

　
金
融
機
関
の
男
女
の
職
務
役
割

分
担
は
硬
直
的
だ
（
図
表
２
）。

内
閣
府
に
よ
れ
ば
生
産
労
働
人
口

は
、
２
０
４
０
年
に
は
２
０
２
０

年
比
で
20
％
近
く
減
少
し
、
約
５

９
７
８
万
人
と
な
る
見
通
し
だ
。

　
こ
う
し
た
生
産
労
働
人
口
の
急

速
な
減
少
局
面
に
お
い
て
、
女
性

行
職
員
の
職
務
領
域
の
拡
大
や
そ

の
た
め
に
必
要
な
諸
制
度
・
諸
施

策
の
立
案
・
実
行
は
極
め
て
重
要

な
経
営
課
題
で
あ
る
。
後
述
す
る

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
項
目
で
も
触

れ
る
が
、
金
融
機
関
の
人
的
資
本

経
営
に
お
い
て
最
大
の
課
題
と
い

っ
て
も
過
言
で
は
な
い
。

　
ま
た
、
多
く
の
金
融
機
関
が
１

９
９
３
年
〜
２
０
０
５
年
の
就
職

氷
河
期
に
新
卒
採
用
を
抑
制
し
て

き
た
。
そ
の
結
果
、
特
に
40
歳
代

の
行
職
員
が
手
薄
な
人
員
構
成
と

な
っ
て
い
る
。
こ
れ
に
対
し
各
金
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（出所）金融仲介機能の発揮に向けたプログレスレポートを基に筆者作成

図表１-１　プログレスレポートにおける人材戦略の各項目

人員構成の
現状

・�地域銀行全体の人員構成は、男性職員59.0％、女性職員41.0％となっている。年齢階級別では50歳
代の職員が多く、40歳代の職員が相対的に少ない（40歳代：19.8％、50歳代：26.9％）

・�配属先を見ると、女性職員の74.1％は営業店勤務（男性は55.4％が営業店勤務）となっている。特
に、20～ 30歳代では、女性職員の85.9％が営業店の配属となっている

・�営業店では、男性の24.2％がマネジメントを担う職員だが、女性でマネジメントを担う職員は3.1％
に留まる。また、マネジメント層以外では、男性職員の52.1％が法人営業を担当している一方、女
性職員は個人営業や窓口・庶務等を担当する職員が84.8％を占めている

・�一部の地域銀行において、年齢階級別で50歳代の職員が多く40歳代の職員が他の年代と比べて少な
い傾向が特に顕著に見られ、こうした人員構成の地域銀行において10年後のマネジメントを担う職
員を確保するためには、人材育成や年功序列ではない人材登用、中途採用等を計画的に進める必要が
あると考えられる

人
材
確
保

採用状況

・�地域銀行全体の新卒採用者数は、2018年度以降減少を続けており、年平均の減少率は10.9％となっ
ている。男性・女性ともに採用人数は減少傾向にあるが、女性の方が減少率は大きい（男性8.7％、
女性12.7％）

・�新卒採用者の離職状況を見ると、2018年度～ 2021年度に採用された新卒者の年平均離職率は8.4
％となっている。この離職率についても、女性の方が大きい（男性7.6％、女性9.0％）

・�中途採用の状況を見ると、2018年度～ 2022年度上半期に採用された中途採用者のうち約３人に１
人は営業店に配属された女性となっており、IT関連部門など本部の部門と比較して、営業店での女性
の採用が目立った

専門人材

・�専門人材に対する特別な給与体系を設けている地域銀行は37行、特別な人事コースを設けている地
域銀行は32行であった。ただし、特別な人事コースを設けている地域銀行のうち、そうした人事コ
ースの選択者が15名以上となっている地域銀行は約２割に留まった

・�専門人材の例としては、IT（システムエンジニア・データサイエンティスト等）、企業法務、市場運
用、戦略コンサルティングに関する高度な知見を有する者などが見られた

・�（事例）専門人材を育成するため、例えば、出向者・トレーニーの形で、IT関連の企業や資産運用会
社、法人向けコンサルティング会社へ職員を派遣したり、専門資格の取得に対して金銭的インセンテ
ィブを付与する『高度スキル認定制度』の導入を行っている

・�（事例）デジタル人材等の専門人材獲得等のために、初任給の引上げや退職金制度の見直しなど、行
内全体の昇格・報酬体系の見直しを行った
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た
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実
行
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極
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て
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要
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営
課
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あ
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後
述
す
る

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
項
目
で
も
触

れ
る
が
、
金
融
機
関
の
人
的
資
本

経
営
に
お
い
て
最
大
の
課
題
と
い

っ
て
も
過
言
で
は
な
い
。

　
ま
た
、
多
く
の
金
融
機
関
が
１

９
９
３
年
〜
２
０
０
５
年
の
就
職

氷
河
期
に
新
卒
採
用
を
抑
制
し
て

き
た
。
そ
の
結
果
、
特
に
40
歳
代

の
行
職
員
が
手
薄
な
人
員
構
成
と

な
っ
て
い
る
。
こ
れ
に
対
し
各
金

融
機
関
は
、
役
職
定
年
を
過
ぎ
た

人
材
の
再
登
用
、
30
歳
代
を
支
店

長
に
抜
擢
、
ア
ル
ム
ナ
イ
（
卒
業

生
）
採
用
、
女
性
支
店
長
育
成
な

ど
の
方
法
で
対
応
し
て
い
る
。

　
当
分
の
間
、
次
世
代
を
担
う
中

堅
行
職
員
の
不
在
は
経
営
上
大
き

な
影
響
を
及
ぼ
す
要
因
に
な
る
。

対
応
の
巧
拙
が
業
績
を
左
右
す
る

可
能
性
が
高
い
。

・
人
材
確
保

　
多
く
の
金
融
機
関
で
採
用
難
が

続
き
、
中
途
退
職
も
後
を
絶
た
な

い
。
処
遇
の
改
善
、
職
務
内
容
の

見
直
し
や
効
率
化
、
職
場
環
境
の

改
善
、
女
性
が
活
躍
し
や
す
い
諸

制
度
の
構
築
等
が
不
可
欠
だ
。

　
２
０
２
３
年
９
月
26
日
の
日
経

新
聞
は
「
３
メ
ガ
、
新
卒
を
専
門

人
材
に
」
と
題
し
、
新
卒
採
用
し

た
行
職
員
を
専
門
性
の
高
い
部
署

に
配
属
し
育
成
す
る
取
組
み
が
加

速
し
て
い
る
と
伝
え
た
。
例
え

ば
、
三
菱
Ｕ
Ｆ
Ｊ
銀
行
で
は
次
の

よ
う
な
取
組
み
が
進
む
。

❶�

２
０
２
５
年
入
行
の
採
用
か
ら


