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変
化
の
激
し
い
時
代
。
ト
ッ
プ
は

い
か
に
組
織
を
つ
く
り
あ
げ
、

伝
え
、
ど
の
よ
う
な
役
割
を
成
し
遂
げ

な
く
て
は
な
ら
な
い
の
か
。

沖
電
気
工
業
は
２
０
２
０
年
、
創
業

１
３
９
年
を
迎
え
る
。
長
く
そ
の
ト
ッ

プ
を
務
め
た
取
締
役
会
長
、
川
崎
秀
一

氏
は
、
経
営
者
の
役
割
と
は
「
未
来
を

創
造
す
る
こ
と
」
だ
と
い
う
。
激
動
の

現
代
、
高
度
成
長
期
と
は
異
な
る
お
客

さ
ま
の
変
化
、
ニ
ー
ズ
の
変
化
に
し
な

や
か
に
対
応
す
る
組
織
の
あ
り
方
を
聞

い
た
。

組
織
は
変
わ
る

組
織
と
は
、
コ
ン
ク
リ
ー
ト
の
よ

う
に
固
い
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
む

一
人
ひ
と
り
が

腹
に
落
ち
る

言
葉
で
伝
え
る

し
ろ
「
つ
く
っ
た
り
壊
し
た
り
」
が
永

遠
に
続
い
て
い
く
も
の
だ
と
思
い
ま
す
。

と
い
う
の
も
、
時
代
に
応
じ
て
、
ま
た

お
客
さ
ま
に
求
め
ら
れ
る
商
品
に
よ
っ

て
、
ふ
さ
わ
し
い
組
織
の
あ
り
方
は
変

わ
る
か
ら
で
す
。

た
と
え
ば
、
か
つ
て
ヒ
エ
ラ
ル
キ
ー

型
の
組
織
が
適
し
て
い
た
時
代
が
あ
り

ま
し
た
。
高
度
経
済
成
長
期
の
こ
と
で

す
。
当
社
の
よ
う
に
イ
ン
フ
ラ
整
備
に

携
わ
っ
て
い
た
企
業
は
、
国
の
方
針
の

も
と
で
、
日
本
の
隅
々
に
ま
で
情
報
イ

ン
フ
ラ
を
届
け
よ
う
と
し
て
い
ま
し
た
。

こ
の
よ
う
な
環
境
下
で
は
、
ヒ
エ
ラ
ル

キ
ー
型
の
組
織
が
理
想
的
で
す
。

従
業
員
一
人
ひ
と
り
が
組
織
の
歯
車

と
な
っ
て
、
同
じ
目
標
に
向
か
っ
て
一

丸
と
な
る
。
そ
れ
が
最
も
効
率
よ
く
目

標
を
達
成
す
る
た
め
の
組
織
で
し
た
。

と
こ
ろ
が
時
代
は
変
わ
り
、
お
客

さ
ま
の
ニ
ー
ズ
も
変
わ
り
ま
し
た
。
以

前
、
当
社
に
は
マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
と
い

う
概
念
が
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
長
ら

く
お
客
さ
ま
に
恵
ま
れ
、
お
客
さ
ま
が

望
む
も
の
を
つ
く
れ
ば
そ
れ
で
よ
か
っ

た
か
ら
で
す
。
し
か
し
い
ま
は
、
お
客

さ
ま
の
声
に
耳
を
傾
け
、
お
客
さ
ま
と

共
に
新
し
い
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
つ
く

っ
て
い
く「
マ
ー
ケ
ッ
ト
イ
ン
」の
時
代
。

こ
の
よ
う
な
時
代
に
適
応
す
る
に
は
当

社
も
、
人
と
組
織
の
あ
り
方
を
再
考
し

な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

ま
た
そ
れ
は
、
従
業
員
が
組
織
の
歯

車
に
な
っ
て
動
く
だ
け
で
は
対
応
で
き

な
い
時
代
で
も
あ
る
で
し
ょ
う
。
以
前

の
沖
電
気
工
業
（
以
下
Ｏ
Ｋ
Ｉ
）
に
は

上
意
下
達
、
上
か
ら
の
指
示
命
令
に
は

し
っ
か
り
応
え
る
風
土
が
あ
る
一
方
で
、

「
指
示
が
な
け
れ
ば
動
け
な
い
」
と
こ
ろ
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が
あ
り
ま
し
た
。
こ
れ
で
は
変
化
に
弱

い
の
で
す
。

２
０
０
９
年
に
私
が
社
長
に
就
任
し

た
当
時
、コ
マ
ツ
の
坂
根
正
弘
会
長
（
現

相
談
役
）
が
「
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
よ
り
も

ミ
ド
ル
ア
ッ
プ
・
ミ
ド
ル
ダ
ウ
ン
」
と

お
っ
し
ゃ
っ
て
い
た
こ
と
が
強
く
印
象

に
残
っ
て
い
ま
す
。
本
当
に
そ
の
と
お

り
だ
と
思
い
ま
す
。
現
場
を
ミ
ド
ル
が

ま
と
め
、
現
場
の
声
を
ミ
ド
ル
が
吸
い

あ
げ
て
ト
ッ
プ
に
具
申
す
る
。
こ
う
し

た
ス
タ
イ
ル
の
組
織
こ
そ
変
化
の
激
し

い
時
代
に
適
応
し
た
強
い
組
織
だ
と
。

社
長
就
任
以
降
、
私
は
こ
う
し
た
問

題
意
識
を
折
に
触
れ
て
社
員
に
語
っ
て

い
ま
す
。

Ｓ
Ｄ
Ｇｓ
の
実
現
に
向
け
て

経
営
者
の
役
割
と
は
未
来
を
想
像
す

る
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
す
べ
て
を
正

確
に
思
い
描
け
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ

ん
が
、
大
き
な
方
向
性
を
指
し
示
す
こ

と
は
可
能
で
す
。
い
ま
な
ら
「
マ
ー
ケ

ッ
ト
イ
ン
」
が
１
つ
の
方
向
性
に
な
る

で
し
ょ
う
。
時
代
の
変
化
、
お
客
さ
ま

の
変
化
、
ニ
ー
ズ
の
変
化
に
、
常
に
目

を
配
っ
て
い
ま
す
。

Ｏ
Ｋ
Ｉ
は
今
年
で
創
業
１
３
９
年

を
迎
え
ま
す
。
企
業
は
社
会
に
認
め
ら

れ
な
け
れ
ば
存
続
で
き
ま
せ
ん
。
こ
れ

か
ら
も
世
の
中
の
た
め
に
役
立
つ
企
業

で
あ
り
つ
づ
け
る
た
め
、
技
術
を
磨
き
、

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
し
つ
づ
け
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。

た
だ
し
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
手
段
で

あ
っ
て
目
的
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
当
社

が
重
要
視
し
て
い
る
の
は
、
２
０
１
５

年
に
国
連
が
定
め
た
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
（
持
続

可
能
な
開
発
目
標
）で
す
。
発
端
は
17
年
、

役
員
向
け
に
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
勉
強
会
を
開

い
た
こ
と
で
す
。

当
社
の
企
業
理
念
は
「
進
取
の
精
神

を
も
っ
て
情
報
社
会
の
発
展
に
寄
与
す

る
商
品
を
提
供
し
、
世
界
の
人
々
の
快

適
で
豊
か
な
生
活
の
実
現
に
貢
献
す
る
」

こ
と
。
こ
れ
は
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
が
め
ざ
す
と

こ
ろ
と
重
な
り
ま
す
。

加
え
て
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
は
「
30
年
ま
で
に

達
成
す
べ
き
」
目
標
で
あ
り
、
翌
31
年

は
創
業
１
５
０
周
年
を
迎
え
る
Ｏ
Ｋ
Ｉ

が
め
ざ
す
に
ふ
さ
わ
し
い
目
標
で
あ
る

と
も
考
え
ま
し
た
。

そ
ん
な
わ
け
で
17
年
以
来
、
Ｓ
Ｄ

Ｇ
ｓ
の
実
現
に
向
け
た
活
動
を
進
め
て

い
ま
す
。
ま
ず
は
社
内
で
１
０
０
０
人

規
模
の
研
修
を
行
い
、
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
の
理

解
を
促
し
ま
し
た
。
ま
た
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
は

事
業
の
具
体
的
な
指
針
で
も
あ
り
ま
す
。

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
は
持
続
的
な
社
会
を
つ
く
る

た
め
の
17
の
目
標
と
１
６
９
の
タ
ー
ゲ

ッ
ト
を
定
め
た
も
の
で
あ
り
、
こ
れ
こ

そ
「
お
客
さ
ま
の
た
め
に
役
に
立
つ
」

方
向
を
示
し
て
い
る
の
で
す
。

現
在
は
１
６
９
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
か
ら

「
海
洋
」
や
「
介
護
」
な
ど
い
く
つ
か
の

方
向
性
を
絞
り
込
み
、
新
し
い
商
品
や

サ
ー
ビ
ス
の
開
発
に
乗
り
出
し
て
い
ま

す
。
そ
れ
に
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
欠

か
せ
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
17
年
か
ら
お
客

さ
ま
と
の
共
創
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト「Y

um
e 

Pro

」
も
ス
タ
ー
ト
さ
せ
ま
し
た
。
こ
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ん
だ
」
の
気
概
で
ど
ん
な
困
難
も
乗
り

越
え
て
い
っ
た
お
話
で
、
感
銘
を
受
け

ま
し
た
。
と
同
時
に
、
会
社
の
な
か
は

明
る
く
な
い
と
い
け
な
い
。
厳
し
く
真

面
目
に
仕
事
を
す
る
の
は
当
然
で
す
が
、

笑
い
声
が
聞
こ
え
る
組
織
で
あ
り
た
い

で
す
ね
。

私
も
、
営
業
時
代
か
ら
「
何
と
か

な
ら
な
か
っ
た
こ
と
は
一
回
も
な
い
ん

だ
か
ら
、
頑
張
ろ
う
」
と
い
う
ん
で
す

（
笑
）。
良
質
の
危
機
感
と
、
危
機
を
恐

れ
ぬ
気
概
が
企
業
を
維
持
・
発
展
さ
せ

る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

ま
た
他
責
で
は
な
く
自
責
が
ベ
ー
ス

に
あ
る
こ
と
も
大
切
で
す
。
業
績
が
悪

く
な
る
と
、
営
業
が
悪
い
、
ト
ッ
プ
が

悪
い
な
ど
と
他
人
を
批
判
し
た
く
な
る

か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
や
は
り
組
織
は

ラ
グ
ビ
ー
と
同
じ
で
「
フ
ォ
ア
・
ザ
・

チ
ー
ム
」
の
精
神
が
あ
っ
て
こ
そ
生
き

る
。
批
判
よ
り
も
前
に
、
自
分
が
組
織

の
た
め
に
何
が
で
き
る
か
を
考
え
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。

経
営
者
は
、
現
場
で
起
き
て
い
る
こ

と
を
知
ら
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
社

長
時
代
、
私
は
現
場
を
よ
く
視
察
し
ま

し
た
。
本
社
で
座
っ
て
い
な
い
と
で
き

な
い
仕
事
も
あ
り
ま
す
が
、
同
じ
く
、

現
場
を
見
な
い
と
わ
か
ら
な
い
こ
と
も

山
ほ
ど
あ
り
ま
す
。

れ
は
い
わ
ゆ
る
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
の
試
み
で
す
。

お
客
さ
ま
か
ら
の
要
請
が
わ
か
り
や

す
い
時
代
は
自
前
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

で
事
足
り
た
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し

か
し
い
ま
は
、
お
客
さ
ま
自
身
も
ま
た

変
化
し
つ
づ
け
る
時
代
の
な
か
で
悩
ん

で
い
ま
す
。
核
と
な
る
の
は
自
前
の
技

術
で
あ
る
べ
き
で
す
が
、
こ
れ
を
ベ
ー

ス
に
外
か
ら
も
技
術
を
取
り
入
れ
な
が

ら
、
お
客
さ
ま
と
共
に
考
え
、

お
客
さ
ま
が
満
足
す
る
商
品

や
サ
ー
ビ
ス
を
創
出
し
て
い

き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
活
動
は
当
社
の

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
推
進
部
が

中
心
と
な
っ
て
進
め
て
い
ま

す
が
、
私
自
身
も
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ

を
従
業
員
た
ち
の
前
で
語
る

機
会
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
ま

で
お
話
し
し
て
き
た
よ
う
な

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
活
動
を
始
め
た
経

緯
や
、
そ
の
意
義
を
知
っ
て

も
ら
い
、
全
社
で
共
有
す
る

た
め
で
す
。

ま
た
事
業
と
社
会
貢
献

が
、
あ
る
い
は
事
業
と
環
境

問
題
が
「
つ
な
が
っ
て
い

る
」
と
い
う
こ
と
も
よ
く

話
し
て
い
ま
す
。
と
も
す
る

と
、
事
業
は
事
業
、
社
会
貢

献
は
社
会
貢
献
と
そ
れ
ぞ
れ

を
切
り
離
し
て
捉
え
て
し
ま

い
が
ち
で
す
が
、
む
し
ろ

逆
で
す
。
本
来
は
、「
Ｅ
Ｓ

Ｇ
」
と
い
う
言
葉
に
み
る
よ
う
に
、
環

境
（Environm
ent

）・
社
会
（Social

）・

企
業
統
治
（Governance

）
は
ト
ー
タ

ル
で
考
え
る
べ
き
も
の
。
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
が

含
む
17
の
目
標
と
１
６
９
の
タ
ー
ゲ
ッ

ト
に
対
し
、
Ｏ
Ｋ
Ｉ
の
ビ
ジ
ネ
ス
が
ど

う
貢
献
で
き
る
の
か
も
、
わ
か
り
や
す

く
話
す
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

危
機
を
恐
れ
ぬ
気
概

企
業
の
永
続
的
発
展
に
必
要
な
要
素

と
は
何
で
し
ょ
う
か
。
私
の
考
え
を
ま

と
め
て
み
た
い
と
思
い
ま
す
。

１
つ
は
企
業
の
大
前
提
と
し
て
、
世

の
中
に
欠
く
べ
か
ら
ざ
る
存
在
に
な
る

こ
と
。
そ
れ
に
は
常
に
新
し
い
こ
と
に

挑
戦
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ
の

過
程
で
技
術
開
発
も
進
み
ま
す
。

そ
れ
か
ら
「
危
機
感
」
で
す
。
各
従

業
員
は
と
も
か
く
、
少
な
く
と
も
経
営

者
は
ど
ん
な
に
好
業
績
で
あ
っ
て
も「
こ

の
ま
ま
い
く
は
ず
は
な
い
」
と
い
う
気

持
ち
が
、
い
つ
も
胸
に
あ
り
ま
す
。
と

は
い
え
同
時
に
心
配
し
す
ぎ
て
も
キ
リ

が
な
い
と
も
思
い
ま
す
。

そ
の
意
味
で
は
楽
観
主
義
と
も
い
え

ま
す
。
小
説『
海
賊
と
よ
ば
れ
た
男
』（
百

田
尚
樹
著
）
は
出
光
興
産
創
業
者
が
モ

デ
ル
で
す
が
、
ま
さ
に
「
絶
対
に
や
る

■SDGsの17の目標
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た
と
え
ば
、
何
か
仕
事
が
進
ん
で

い
な
い
と
い
う
事
実
が
あ
る
と
し
ま
す
。

し
か
し
、
こ
れ
を
「
や
ら
な
か
っ
た
」

と
見
る
か
「
で
き
な
か
っ
た
」
と
見
る

か
で
、
大
き
な
違
い
が
あ
り
ま
す
。「
で

き
な
か
っ
た
」
に
は
理
由
が
あ
り
ま
す
。

そ
の
場
合
、
人
手
が
不
足
し
て
い
る
な

ら
追
加
す
る
よ
う
働
き
か
け
た
り
、

本
当
に
で
き
な
い
の
か
議
論
し
た

り
と
い
っ
た
対
策
が
打
て
る
で
し

ょ
う
。

い
っ
ぽ
う
「
や
ら
な
か
っ
た
」

理
由
の
多
く
は
怠
慢
で
あ
り
、「
で

き
な
か
っ
た
」
場
合
と
は
違
う
打

ち
手
が
必
要
に
な
り
ま
す
。
現
場

を
歩
き
、
現
場
の
声
を
聞
い
て
い

る
と
「
や
ら
な
か
っ
た
」
と
「
で

き
な
か
っ
た
」
の
違
い
も
見
え
て

く
る
。
こ
れ
は
机
に
座
っ
て
い
て

は
わ
か
り
ま
せ
ん
し
、
会
議
の
席

で
も
な
か
な
か
報
告
さ
れ
な
い
部

分
で
す
。

組
織
の 

一
体
感
を
つ
く
る
言
葉

も
う
１
つ
、
企
業
の
永
続
的
発
展
に

寄
与
す
る
要
素
と
し
て
、
組
織
の
一
体

感
を
醸
成
す
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

経
営
者
が
従
業
員
に
向
け
て
メ
ッ
セ

ー
ジ
を
発
信
す
る
の
は
、
要
す
る
に
従

業
員
に
行
動
を
変
え
て
も
ら
い
た
い
か

ら
で
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
い
つ
で
も

わ
か
り
や
す
い
言
葉
を
選
び
、「
会
長

は
こ
う
い
う
こ
と
を
考
え
て
い
る
ん
だ

な
」
と
、従
業
員
一
人
ひ
と
り
が
理
解
し
、

腹
に
落
ち
る
よ
う
な
話
を
し
た
い
。

理
解
が
で
き
な
け
れ
ば
皆
の
行
動
も

変
わ
り
ま
せ
ん
。
た
と
え
ば
、
た
ん
に

「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
そ
う
」
と
声

を
あ
げ
る
だ
け
で
は
、
具
体
的
に
何
を

す
れ
ば
い
い
の
か
、
従
業
員
に
は
わ
か

ら
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
ん
な
と

き
、
た
と
え
ば
生
産
現
場
の
人
た
ち
に

は「
日
々
の
イ
ン
プ
ル
ー
ブ
メ
ン
ト（
改

善
）
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
な
が
る
。

あ
る
べ
き
方
向
に
、
着
実
に
努
力
を
積

み
重
ね
て
い
け
ば
、
き
っ
と
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
に
た
ど
り
着
け
る
よ
」
と
、
そ

ん
な
話
を
し
ま
す
。

先
に
申
し
あ
げ
た
「
危
機
感
」
に
し

て
も
、
経
営
者
と
従
業
員
が
同
じ
レ
ベ

ル
感
で
共
有
す
る
の
は
難
し
い
と
思
い

ま
す
。
し
か
し
、本
当
に
伝
え
た
い
の
は
、

危
機
感
と
い
う
言
葉
そ
の
も
の
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。

「
過
去
か
ら
の
延
長
線
上
で
事
業
を
続

け
て
い
て
は
こ
ん
な
こ
と
が
起
き
て
し

ま
う
。
だ
か
ら
こ
ん
な
ふ
う
に
変
え
る

こ
と
が
、
い
ま
は
必
要
だ
」
と
い
っ
た

ス
ト
ー
リ
ー
を
、
危
機
感
と
い
う
言
葉

を
使
わ
ず
に
語
る
こ
と
が
大
切
だ
と
思

い
ま
す
。

あ
る
い
は
、
多
く
の
経
営
者
が
必

要
性
を
痛
感
し
て
い
る
で
あ
ろ
う
「
構

造
改
革
」
と
い
う
言
葉
。
こ
れ
も
、

良
い
意
味
に
捉
え
る
人
も
い
れ
ば
、

構
造
改
革
＝
リ
ス
ト
ラ
と
、
悪
い

意
味
に
捉
え
る
人
も
い
る
こ
と
で

し
ょ
う
。

構
造
改
革
の
ひ
と
言
で
は
、
何

を
指
し
て
い
る
の
か
判
然
と
し
ま

せ
ん
。
し
か
し
噛
み
砕
い
て
い
え

ば
構
造
改
革
と
は
「
い
ま
の
延
長

線
上
に
明
日
は
な
い
」
と
の
危
機

感
を
ベ
ー
ス
に
組
織
や
人
を
変
え

て
い
く
こ
と
を
指
す
の
で
し
ょ
う
。

当
社
が
成
功
し
て
い
る
か
ど
う

か
は
わ
か
り
ま
せ
ん
が
、
た
し
か

に
構
造
改
革
の
さ
な
か
に
い
ま
す
。

な
ぜ
変
わ
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

の
か
、
な
ぜ
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を
軸
に
し
て
い

る
の
か
、
Ｏ
Ｋ
Ｉ
が
変
わ
る
た
め
に
は

具
体
的
に
何
を
す
れ
ば
い
い
の
か
。
こ

れ
か
ら
も
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
発
信
し
つ
づ

け
、
組
織
の
一
体
感
を
醸
成
し
て
い
く

つ
も
り
で
す
。

 
 

M

T o p  I n t e r v i e w 共創の経営
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● HR Leaders NEXTカンファレンス

レ
ン
ス
」
で
の
来
日
講
演
で
、
Ｈ
Ｒ
に
と
っ
て
最
も
重
要

な
こ
と
は「
マ
ー
ケ
ッ
ト
で
勝
て
る
組
織
に
す
る
こ
と
だ
」

と
語
っ
た
。
人
を
採
用
し
た
り
、
育
成
し
た
り
、
給
料
を

払
っ
た
り
と
い
っ
た
こ
と
は
、
た
し
か
に
Ｈ
Ｒ
の
重
要
な

仕
事
か
も
し
れ
な
い
。
し
か
し
、
こ
れ
ら
は
マ
ー
ケ
ッ
ト

で
勝
つ
と
い
う
前
提
が
あ
っ
て
の
こ
と
。
だ
か
ら
、
Ｈ
Ｒ

に
携
わ
る
人
た
ち
は
、
も
っ
と
マ
ー
ケ
ッ
ト
や
顧
客
に
目

を
向
け
る
べ
き
だ
と
、
重
要
な
示
唆
を
残
し
た
。

価
値
観
の
多
様
化
、
人
手
不
足
、
働
き
方
改
革
、
生
産

性
向
上
、
事
業
構
造
転
換
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
創
出
…
…
。

さ
ま
ざ
ま
な
難
問
が
横
た
わ
る
な
か
、
Ｈ
Ｒ
は
問
題
を

ど
の
よ
う
に
捉
え
、
自
ら
も
ど
う
変
わ
ろ
う
と
し
て
い
る

の
か
。

「
人
材
」
か
ら
「
人
財
」
へ
価
値
を
高
め
る
た
め
に
必
要

な
こ
と
は
何
か
。

各
社
の
Ｈ
Ｒ
リ
ー
ダ
ー
か
ら
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
届
け
る
。

い
ま
、
日
本
の
人
事
部
門
（
Ｈ
Ｒ
）
を
取
り
巻
く
状
況

は
ど
う
な
っ
て
い
る
の
か
。

生
産
年
齢
人
口
は
１
９
９
５
年
を
ピ
ー
ク
に
減
少
が
続

く
一
方
、
女
性
、
高
齢
者
、
外
国
人
な
ど
、
人
材
の
多
様

化
は
い
っ
そ
う
進
み
、
価
値
観
も
多
様
化
。
若
手
と
ベ
テ

ラ
ン
と
い
っ
た
世
代
間
の
ギ
ャ
ッ
プ
も
と
り
ざ
た
さ
れ
て

い
る
。

社
会
・
経
済
は
も
ち
ろ
ん
、
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
も
大
き
な

変
化
に
さ
ら
さ
れ
る
な
か
、昭
和
型
と
も
い
え
る
日
本
人・

男
性
・
正
社
員
を
主
軸
と
し
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
い
ま

や
強
み
を
発
揮
す
る
ど
こ
ろ
か
、
多
く
の
企
業
の
足
か
せ

に
も
な
っ
て
い
る
。

組
織
・
人
事
・
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
研
究
に
お
け
る
世
界

的
な
第
一
人
者
で
あ
る
ミ
シ
ガ
ン
大
学
（
ロ
ス
・
ス
ク
ー

ル
・
オ
ブ
・
ビ
ジ
ネ
ス
）
の
デ
イ
ビ
ッ
ド
・
ウ
ル
リ
ッ
チ

教
授
は
、「
Ｈ
Ｒ 

Ｌ
ｅ
ａ
ｄ
ｅ
ｒ
ｓ 

Ｎ
Ｅ
Ｘ
Ｔ
カ
ン
フ
ァ

特集

マ
ー
ケ
ッ
ト
で
勝
て
る
組
織
を
つ
く
る

「
人
」「社
会
」を
つ
な
ぐ

価
値
を
生
む
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

6JMA Management  2020 | 2



出典：総務省統計局『人口推計』総人口（年齢（5階級）別、大正9～平成27年、各年10月1日現在）より。1941～1943年は数値がなく均等成長として捕足、1945～1972年は沖縄県を含まない

■日本の生産年齢人口の推移（国勢調査、人口推計などから）

1920 1925 1930 1935 1940 1945 1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015
0

20,000

40,000

60,000

80,000

100,000
（千人）

1920 1925 1930 1935 1940 1945 1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000
0

20000

40000

60000

80000

100000

（年）

15～64歳
65歳以上

3260万5000人
（1920年）

294万1000人
（1920年）

8726万人
（1995年）

7728万2000人
（2015年）

3386万8000人
（2015年）

1827万7000人
（1995年）

1995年から
997万8000人の減少

1995年から
1559万1000人の増加

出典：『日本企業の経営課題調査2019』日本能率協会　※小数点第2位を四捨五入

■日本企業の人財マネジメントのトレンド（今後２～３年で広がると思うか）
大いに
そう思う そう思う ある程度

そう思う
どちらとも
言えない

あまりそう
思わない

そう
思わない

まったくそう
思わない 無回答

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

正社員の雇用形態の多様化 10.6 27.3 32.5 18.5 5.2
1.01.7
3.1

新入社員の通年採用 11.5 27.3 24.2 20.8 6.9 3.81.9 3.8

社内公募による人事異動 6.9 19.4 22.5 29.4 11.0 4.2 3.1 3.5

雇用延長 17.3 34.6 29.8 10.2 2.7
1.00.8

3.5

兼業・副業の実際の活用 2.5 8.5 34.218.1 18.5 7.9 5.6 4.6

外国人雇用の拡大 7.1 22.9 29.6 19.8 8.1 5.4 3.3 3.8

キャリア採用 16.0 34.0 31.7 9.2 4.0
0.61.3
3.3

（％）
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人事・組織マネジメントのプロフェッショナル
が集い、最新知識・情報の獲得や交流を通し
て、その専門性を磨く場。2019年は11月
26・27日の2日間で行われ、全29セッショ
ン、約1000人が参加した。

次回は、2020年11月10・11日の2日間、
東京コンベンションホールで開催予定。
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も
し
、
企
業
が
従
業
員
の
技
能
蓄
積

に
対
す
る
投
資
の
回
収
が
で
き
な
い
と

考
え
た
場
合
、
費
用
は
本
人
の
負
担
と

な
る
で
し
ょ
う
。
従
業
員
は「
授
業
料
」

と
し
て
、
低
賃
金
を
受
け
入
れ
る
こ
と

に
な
り
ま
す
。
一
方
、
企
業
が
こ
の
投

資
が
回
収
で
き
る
と
考
え
た
場
合
、
企

業
と
従
業
員
と
が
費
用
の
一
部
を
そ
れ

ぞ
れ
負
担
し
ま
す
。

　

日
本
型
雇
用
慣
行
は
、
こ
の
「
共
同

出
資
」
を
特
徴
と
し
ま
す
。
で
は
、
そ

の
結
果
ど
の
よ
う
な
こ
と
が
起
き
る
で

し
ょ
う
か
。
身
に
付
け
た
技
能
が
他
社

に
評
価
さ
れ
れ
ば
転
職
は
可
能
で
す
。

し
か
し
、
そ
の
技
能
が
当
の
会
社
で
し

か
使
え
な
い
な
ら
、
労
働
者
は
少
な
い

転
職
機
会
し
か
も
て
ず
、
交
渉
力
も
乏

し
い
ま
ま
で
す
。
他
社
か
ら
の
オ
フ
ァ

ー
（
ア
ウ
ト
サ
イ
ド
オ
プ
シ
ョ
ン
）
も

あ
り
ま
せ
ん
。
そ
う
予
測
す
る
労
働
者

は
、
無
駄
な
投
資
と
な
る
技
能
蓄
積
を

行
お
う
と
は
し
ま
せ
ん
。

　

こ
の
よ
う
な
問
題
を
解
決
す
る
た
め
、

日
本
型
雇
用
慣
行
の 

合
理
性

守
島　
働
き
方
改
革
の
成
果
を
測
る
に

は
ま
だ
時
期
尚
早
と
思
い
ま
す
が
、
日

本
の
人
事
シ
ス
テ
ム
は
ど
う
変
わ
る
べ

き
な
の
で
し
ょ
う
か
。
ま
た
グ
ロ
ー
バ

ル
競
争
や
少
子
高
齢
化
、
Ａ
Ｉ
な
ど
の

普
及
が
進
む
な
か
、
そ
れ
を
実
現
す
る

に
は
ど
う
す
る
べ
き
な
の
で
し
ょ
う
か
。

日
本
の
労
働
市
場
変
化
な
ど
の
実
証
研

究
を
通
じ
、
多
く
の
成
果
を
あ
げ
て
お

ら
れ
る
川
口
先
生
は
、
労
働
経
済
学
を

専
門
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
い
ま
の
雇
用

を
取
り
巻
く
環
境
を
、
ど
う
捉
え
て
い

ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
か
。

川
口　
ま
ず
、
日
本
型
雇
用
慣
行
に
ど

の
よ
う
な
合
理
性
が
あ
る
の
か
考
え
て

み
ま
し
ょ
う
。仕
事
上
の
技
能
の
形
成
・

蓄
積
に
つ
い
て
い
う
と
、
従
業
員
の
技

能
蓄
積
は
生
産
性
を
高
め
る
う
え
で
重

要
な
の
は
明
ら
か
。
ポ
イ
ン
ト
は
そ
の

費
用
を
誰
が
負
担
す
る
か
で
す
。

環
境
変
化
に
よ
り
強
み
を
発
揮
し
に
く
く
な
っ
て
き
た

「
日
本
型
」雇
用
シ
ス
テ
ム
は
今
後
ど
う
な
る
の
か
。

こ
の
問
題
を
考
え
る
に
は
、顧
客・市
場
な
ど
グ
ロ
ー
バ
ル
競
争
環
境
の
視
点
、

社
会
保
障
制
度
や
労
働
法
規
制
の
視
点
、雇
用
や
人
事
に
対
す
る
経
営
的
視
点

と
い
っ
た
多
角
的
視
点
が
必
要
だ
。そ
れ
ぞ
れ
の
立
場
か
ら
、

こ
れ
か
ら
の
日
本
の
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
行
方
を
探
る
。

右が島田氏、左が守島氏、中央画面左が川口氏
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東京大学公共政策大学院
大学院経済学研究科 教授　

川口大司氏
KAWAGUCHI, Daij i

日本電信電話
代表取締役 副社長　

島田 明氏
SHIMADA, Akira

学習院大学 副学長
経済学部 教授　

守島基博氏
MORISHIMA, Motohiro

コーディネーター

パネリスト

日
本
の
大
企
業
は
長
期
雇
用
を
保
証
し
、

獲
得
し
た
技
能
に
対
し
賃
金
を
支
払
う

職
能
資
格
制
度
を
導
入
し
、
労
働
組
合

が
制
度
運
用
に
関
与
す
る
仕
組
み
を
つ

く
る
こ
と
で
、
従
業
員
の
技
能
蓄
積
を

促
進
し
て
き
ま
し
た
。
そ
こ
に
は
経
済

合
理
性
が
あ
り
ま
し
た
。

正
規
と
非
正
規
の
対
応

守
島　
日
本
の
人
事
は
環
境
変
化
に
直

面
し
て
い
ま
す
。

川
口　
た
し
か
に
、
い
ま
一
部
の
若
年

専
門
職
を
中
心
に
、
転
職
が
多
く
な

っ
て
い
ま
す
。
生
産
年
齢
人
口
が
減
る

一
方
、
労
働
力
人
口
は
増
え
て
い
ま
す
。

長
期
間
働
く
こ
と
を
前
提
と
し
な
い
女

性
や
、
高
齢
者
の
労
働
力
人
口
に
占
め

る
割
合
が
増
え
て
い
る
た
め
で
す
。
今

後
は
外
国
人
労
働
者
の
雇
用
も
増
え
る

で
し
ょ
う
。

再
雇
用
後
の
高
齢
者
の
技
能
活
用
が
う

ま
く
い
っ
て
い
る
か
と
い
え
ば
、
こ
れ

も
疑
問
で
す
。

　

必
要
な
の
は
、
日
本
型
雇
用
慣
行
の

強
み
を
残
し
な
が
ら
格
差
を
是
正
す
る

改
革
で
す
。
正
規
と
非
正
規
の
間
の
ス

ム
ー
ズ
な
移
行
、
高
齢
者
雇
用
対
応
も

迫
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。
具
体
的
に
は
、

賃
金
カ
ー
ブ
を
フ
ラ
ッ
ト
化
し
、
定
年

を
65
歳
ま
で
引
き
上
げ
る
と
い
っ
た
対

応
で
す
。
解
雇
規
制
の
議
論
、
同
一
労

働
同
一
賃
金
原
則
と
高
齢
者
就
業
率
引

き
上
げ
の
関
係
に
つ
い
て
も
、
同
じ
く

整
理
が
必
要
で
し
ょ
う
。

　

自
社
を
取
り
巻
く
経
済
環
境
の
変
化

の
な
か
、
人
事
制
度
の
ど
こ
に
歪
み
が

出
て
い
る
の
か
。
全
体
的
に
見
て
仮
説

を
立
て
、
社
内
の
人
事
デ
ー
タ
を
フ
ル

に
活
用
、
こ
れ
を
検
証
す
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
ま
す
。
対
応
策
を
考
え
た
ら
、

そ
れ
が
法
的
に
適
正
か
ど
う
か
確
認
す

る
こ
と
も
必
要
で
し
ょ
う
。

Ｎ
Ｔ
Ｔ
の 

人
事
・
給
与
制
度
の
変
遷

守
島　
Ｎ
Ｔ
Ｔ
は
電
電
公
社
か
ら
民
営

化
さ
れ
、
さ
ら
に
再
編
を
経
て
き
ま
し

た
。
そ
の
大
き
な
環
境
変
化
に
よ
っ

て
人
事
制
度
は
ど
う
変
わ
り
ま
し
た
か
。

ま
た
人
事
制
度
を
ど
う
見
直
し
て
き
た

　

こ
れ
ら
の
環
境
変
化
が
正
規
と
非
正

規
の
２
ト
ラ
ッ
ク
制
度
を
生
み
ま
し

た
。
こ
れ
に
よ
っ
て
企
業
は
正
社
員
と

の
良
好
な
関
係
を
維
持
し
つ
つ
、
フ
レ

キ
シ
ブ
ル
に
雇
用
を
調
整
で
き
る
余
地

を
つ
く
り
出
し
ま
し
た
。
経
済
合
理
性

の
あ
る
日
本
型
の
雇
用
慣
行
を
残
し
つ

つ
、
雇
用
調
整
の
余
地
を
確
保
し
た
の

で
す
。

　

し
か
し
２
ト
ラ
ッ
ク
の
断
絶
は
表
面

化
し
、
大
き
な
社
会
問
題
と
な
っ
て
い

ま
す
。
た
と
え
ば
、
非
正
規
の
女
性
の

能
力
が
十
分
に
活
用
さ
れ
て
い
ま
せ
ん
。

国
際
調
査
を
み
る
と
、
読
解
力
の
男
女

差
は
そ
れ
ほ
ど
有
意
に
差
が
な
い
一
方

で
、
読
解
力
利
用
に
関
し
て
は
男
女
差

が
大
き
く
、
女
性
は
能
力
を
十
分
に
活

用
し
て
い
ま
せ
ん
。
こ
れ
を
利
用
し
な

い
手
は
あ
り
ま
せ
ん
（
次
ペ
ー
ジ
グ
ラ

フ
参
照
）。
ま
た
２
０
０
４
年
に
高
年

齢
者
雇
用
安
定
法
が
改
正
さ
れ
た
後
、

の
で
し
ょ
う
か
。

島
田　
変
化
を
Ｎ
Ｔ
Ｔ
グ
ル
ー
プ
の
人

数
で
見
る
と
、
ピ
ー
ク
は
電
電
公
社
時

の
１
９
７
９
年
で
32
・
9
万
人
、
１
９

８
５
年
の
民
営
化
時
に
は
31
・
４
万
人

で
国
内
従
業
員
が
１
０
０
％
で
す
。
２

０
１
８
年
に
は
海
外
Ｍ
＆
Ａ
の
増
加
な

ど
に
よ
る
グ
ロ
ー
バ
ル
ビ
ジ
ネ
ス
の
拡

大
で
、
国
内
従
業
員
が
18
万
人
、
海
外

従
業
員
が
12
万
人
の
合
計
30
万
人
。
海

外
従
業
員
が
40
％
を
占
め
る
よ
う
に
な

り
ま
し
た
。

　

人
事
・
給
与
制
度
の
変
遷
に
お
い
て

は
、
民
営
化
後
１
９
８
６
年
ま
で
は
、

管
理
職
は
職
務
型
で
ポ
ス
ト
と
給
与
が

一
致
し
て
お
り
、
一
般
社
員
は
職
種
別

給
与
で
し
た
。
民
営
化
後
は
団
塊
世
代

の
ポ
ス
ト
不
足
に
対
応
し
、
従
業
員
の

能
力
に
応
じ
給
与
が
決
ま
る
職
能
資
格

給
を
導
入
し
ま
し
た
。

　

加
え
て
１
９
９
３
年
か
ら
は
成
果
と

業
績
を
重
視
す
る
よ
う
に
し
ま
し
た
。

１
９
９
９
年
に
Ｎ
Ｔ
Ｔ
は
東
西
に
再
編

成
さ
れ
ま
し
た
が
、
業
績
は
悪
化
。
こ

れ
を
受
け
て
、
雇
用
選
択
制
度
を
導
入

し
約
10
万
人
の
地
域
会
社
へ
の
転
籍
な

ど
も
進
め
ま
し
た
。
２
０
１
４
年
か
ら

は
選
択
制
を
廃
止
し
、
給
与
制
度
を
一

本
化
し
て
60
歳
超
の
社
員
の
処
遇
改
善

と
全
体
の
賃
金
カ
ー
ブ
の
見
直
し
を
行
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い
ま
し
た
。

メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
と 

ジ
ョ
ブ
型
の
雇
用
を
同
時
に
活
用

守
島　
い
ま
の
Ｎ
Ｔ
Ｔ
の
人
事
制
度
は

ど
の
よ
う
な
も
の
で
す
か
。

島
田　
２
０
１
７
年
か
ら
は
従
来
の
賃

金
制
度
に
加
え
、
専
門
人
材
に
対
応
す

る
た
め
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
社
員

制
度
を
導
入
し
ま
し
た
。
Ａ
Ｉ
や
セ
キ

ュ
リ
テ
ィ
技
術
者
な
ど
の
高
度
専
門
人

材
の
確
保
に
対
応
す
る
た
め
で
す
。
報

酬
は
そ
の
従
業
員
の
市
場
価
値
に
よ
り
、

個
別
に
設
定
さ
れ
ま
す
。
加
え
て
研
究

者
に
は
、
職
務
型
の
報
酬
制
度
を
２
０

１
９
年
か
ら
導
入
し
ま
し
た
。
基
礎
研

究
の
分
野
な
ど
で
は
、
従
来
の
制
度
で

は
対
応
し
き
れ
ま
せ
ん
。
年
齢
や
社
員

資
格
に
よ
ら
ず
、
実
績
に
よ
っ
て
の
み

決
定
し
ま
す
。

　

今
後
は
市
場
拡
大
と
グ
ロ
ー
バ
ル
競

争
の
激
化
に
よ
り
、
さ
ま
ざ
ま
な
ス
テ

ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
か
ら
ベ
ク
ト
ル
の
異
な

る
圧
力
が
か
か
る
と
予
測
で
き
ま
す
。

マ
ー
ケ
ッ
ト
や
イ
ン
ベ
ス
タ
ー
か
ら
は

メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
中
心
の
日
本
の
雇

用
形
態
に
対
し
て
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
の
導

入
圧
力
が
か
か
り
、
一
方
、
社
会
保
障

の
観
点
で
は
、
定
年
延
長
な
ど
企
業
負

担
が
増
え
る
よ
う
な
圧
力
も
か
か
る
で

し
ょ
う
。
こ
の
よ
う
な
変
化
に
対
し
、

企
業
は
新
た
な
対
応
を
求
め
ら
れ
ま
す

し
、
個
々
の
社
員
に
は
エ
ン
プ
ロ
イ
ア

ビ
リ
テ
ィ
の
向
上
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

守
島　
Ｎ
Ｔ
Ｔ
の

事
例
か
ら
、
メ
ン

バ
ー
シ
ッ
プ
型
と

ジ
ョ
ブ
型
と
い
っ

た
人
事
の
マ
ル
チ

ト
ラ
ッ
ク
化
が
キ

ー
ワ
ー
ド
に
な
る

と
考
え
ら
れ
ま
す
。

Ｎ
Ｔ
Ｔ
は
ジ
ョ
ブ

型
に
移
行
し
て
い

く
の
で
し
ょ
う
か
。

島
田　
海
外
従
業

員
が
増
え
、
メ
ン

バ
ー
シ
ッ
プ
型
の
日
本
型
雇
用
と
ジ
ョ

ブ
型
の
グ
ロ
ー
バ
ル
型
雇
用
が
同
時
に

行
わ
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。

「
長
期
終
身
雇
用
」
と
「
職
務
型
雇
用
」

な
ど
、
相
反
す
る
考
え
方
に
よ
る
矛
盾

も
生
じ
て
い
ま
す
。

　

そ
れ
で
も
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
雇
用

と
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
を
同
時
に
活
用
し
な

く
て
は
な
り
ま
せ
ん
。
そ
の
際
、
異
な

る
雇
用
制
度
へ
の
公
平
性
が
求
め
ら
れ

ま
す
が
、
こ
れ
も
解
決
を
め
ざ
す
必
要

が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

日
本
企
業
の
課
題

守
島　
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
を
導
入
す
る
日

本
企
業
の
課
題
は
何
で
し
ょ
う
。

島
田　
日
本
に
は
、
企
業
を
横
断
す
る

職
務
レ
ベ
ル
と
賃
金
の
ベ
ン
チ
マ
ー
ク

が
ほ
と
ん
ど
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、

海
外
の
雇
用
市
場
に
は
ベ
ン
チ
マ
ー
ク

が
あ
り
ま
す
。
こ
う
し
た
こ
と
か
ら
海

外
の
雇
用
市
場
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
が
生
じ

る
可
能
性
は
あ
り
ま
す
。
日
本
で
は
社

員
に
も
企
業
に
も
、
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
に

納
得
感
が
得
ら
れ
る
よ
う
な
、
企
業
横

断
的
な
資
格
制
度
の
整
備
も
十
分
と
は

い
え
ま
せ
ん
。

川
口　
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
が
な
い
場
合
、

ど
う
社
員
に
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
を
納
得
さ

せ
る
か
が
ポ
イ
ン
ト
に
な
る
で
し
ょ
う
。

自
分
の
専
門
性
や
能
力
へ
の
評
価
を
ど

う
す
る
の
か
。
情
報
を
収
集
し
て
ベ
ン

チ
マ
ー
ク
を
つ
く
っ
て
い
く
こ
と
も
必

要
で
す
。
難
し
い
の
は
、
ベ
ン
チ
マ
ー

ク
で
き
な
い
従
業
員
の
賃
金
で
す
。
賃

金
が
下
が
る
と
従
業
員
は
不
満
を
感
じ
、

離
職
す
る
ケ
ー
ス
も
出
て
く
る
で
し
ょ

う
。
離
職
前
の
行
動
と
離
職
後
の
行
動

を
デ
ー
タ
分
析
に
よ
っ
て
紐
付
け
、
今

後
の
対
応
に
生
か
す
こ
と
も
検
討
す
べ

き
で
す
。
私
が
所
属
す
る
東
大
経
済
Ｃ

Ｒ
Ｅ
Ｐ
Ｅ
で
も
、
デ
ー
タ
分
析
の
手
法

に
つ
い
て
開
発
を
進
め
て
い
ま
す
。

守
島　
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
（
※
）・
サ

ー
ベ
イ
を
実
施
し
て
い
く
こ
と
も
必
要

で
す
ね
。 

M
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出典：Daiji Kawaguchi and Takahiro Toriyabe "Parental Leaves and Female 
Skill Utilization: Evidence from PIAAC" RIETI discussion paper January 2018 
18-E-003 の Figure 1 より

■女性の能力の過少利用
読解力の男女差 ➡統計的な有意差なし

読解力利用の男女差 ➡有意差が非常に大きい

（※）従業員と企業とが互いの信頼関係のもと貢献し合える関係 10JMA Management  2020 | 2



C o l u m n

　エンプロイー・エクスペリエンス
とは直訳すると「従業員の体験」で
すが、仕事に関するすべての体験
が含まれます。
　昇進昇給、キャリア形成など、
いわゆる人事データに記録される
ようなものから、上司との人間関
係、チーム内の風通し、自身の成
長実感、管理部門のサポート体制
といったあらゆる体験が含まれます。
　EXが注目される背景は2つあります。1つは、
優秀人材の獲得競争の激化です。アメリカではミレ
ニアル世代（80年代～90年代半ば生まれ）が、顧
客としても働き手としても、重要なポジションを握
るようになってきました。この世代の特徴の1つ
は、顧客や社会に対する感度が高いこと。高い給料、
出世だけでは満足しません。また、デジタルネイテ
ィブであり、ITなどの技術開発では高いスキルをも
っている人材も多い。このミレニアル世代の優秀人
材を獲得できるかどうかが、企業の死活問題となっ
ています。
　もう1つは、業務プロセス改善による生産性向上
に少し限界が見えてきたということがあります。巨
額のIT投資によるオペレーショナルな生産性向上の
先には、人を中心とした生産性向上があると考えら

個別性 社員個人の状況を把握し、一人ひとりに合わせた施策を行う。また、ワークの部分だけではなく、ライフ
の部分（健康面や本人の人生の目標など）も含めたケアを企業が支援する

人間関係 離職の大きな原因の１つ。マネジャーやチームメンバーとの関係性、チームのあり方などについて人事が
モニタリングし、改善のために必要な支援を行う

利便性 社員が業務に集中できるように、良い労働環境を整えることは当然のこと、アドミニストレーション（総務・
オフィス作業）や些末な作業についても簡素化し利便性を高める

れるようになってきました。すなわ
ち、従業員のモチベーションや創
造性を高めることで、最大のパフォ
ーマンスを引き出すこと。そこにEX
が重要な役割を果たしています。

　EXを高める施策には、HRテッ
クが欠かせません。ラスベガスで
2019年10月に行われたHRテッ
クのイベント「HR Tech Confe-
rence 2019 in Las Vegas」では、

AIやビッグデータの技術を活用した、さまざまなサ
ービスが紹介されていました。
　大きな変化を感じたのは、これらのツールが管理
という発想から、従業員のパフォーマンス向上へと
進化を遂げていたことです。キーワードは、個別性、
人間関係、利便性（下図参照）。最大のパフォーマ
ンスを出してもらうための支援はいとわないという
企業側の姿勢が感じられます。
　日本でも若手社員の離職、若手優秀人材の獲得
難といった課題を耳にすることが多くなってきました。
背景には、アメリカと同様、ミレニアル世代、とく
に20歳前後のZ世代と、上の世代との働く意識に
ギャップがあるのではないかとみています。人材獲
得という局面において、EXの果たす役割をあらた
めて考える必要があるでしょう。 M

日本能率協会（JMA）
経営・人材革新センター

経営ソリューション事業系

平井亜矢子
HIRAI,  Ayako

いま、シリコンバレー企業では、
エンプロイー・エクスペリエンス（Employee Experience、以下EX）が注目されている。

従業員が働くことを通じて得られるさまざまな体験のことだ。なぜEXなのか、その背景と動向について、
2019年9月より約3カ月間にわたり現地調査を行ったJMAの平井に聞いた。

優秀人材を
いかに獲得するか

すべては
パフォーマンス向上のため

注目されるエンプロイー・エクスペリエンス
テックの力で進化する従業員サポート
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企業フィロソフィー
の共有と実践で、
社員の働きがいを

高める
味の素

理事 グローバル人事部長　

髙倉千春氏
TAKAKURA, Chiharu

多
様
な
人
財
を
束
ね 

ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
を 

浸
透
さ
せ
る

グ
ロ
ー
バ
ル
化
の
進
展
な
ど
企
業
を

取
り
巻
く
環
境
の
変
化
に
よ
っ
て
、
こ

こ
２
～
３
年
、
人
事
部
門
に
求
め
ら
れ

る
も
の
が
変
化
し
て
い
る
と
感
じ
て
い

ま
す
。
企
業
の
社
会
的
価
値
と
個
々
の

従
業
員
の
価
値
を
同
期
さ
せ
て
同
時
に

ど
う
高
め
て
い
く
か
が
、
味
の
素
グ
ル

ー
プ
の
目
標
で
あ
り
、
人
事
部
門
の
課

題
で
も
あ
る
と
認
識
し
て
い
ま
す
。

人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
形
は
、
そ
の

会
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
よ
っ
て
決

ま
る
と
考
え
ま
す
。
味
の
素
グ
ル
ー
プ

の
特
徴
は
「
多
様
性
」
で
す
。
日
本
食

品
と
海
外
食
品
、
ラ
イ
フ
サ
ポ
ー
ト
製

品
や
ヘ
ル
ス
ケ
ア
製
品
、
ア
ミ
ノ
酸
の

製
造
技
術
を
出
発
点
に
し
た
先
端
バ
イ

オ
や
フ
ァ
イ
ン
技
術
な
ど
、
製
品
や
分

野
の
多
様
性
。
そ
し
て
世
界
１
３
０
の

国
と
地
域
に
広
が
る
製
品
展
開
エ
リ
ア

や
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
、
北
中
南
ア
メ
リ
カ
、

ア
ジ
ア
に
展
開
す
る
生
産
工
場
な
ど
、

地
域
の
多
様
性
で
す
。
こ
れ
ら
の
多
様

性
を
束
ね
、「
な
ぜ
味
の
素
グ
ル
ー
プ

で
働
く
の
か
」
と
い
っ
た
ア
イ
デ
ン
テ

ィ
テ
ィ
を
多
様
な
人
財
に
浸
透
さ
せ
る

た
め
に
は
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
・
フ
ィ
ロ

ソ
フ
ィ
ー
が
大
変
重
要
で
あ
り
、
そ
の

コ
ー
ポ
レ
ー
ト
・
フ
ィ
ロ
ソ
フ
ィ
ー
が

A
jinom

oto Group Shared V
alue

（
Ａ
Ｓ
Ｖ
）
で
す
。

味
の
素
グ
ル
ー
プ
の
１
９
０
９
年
の

創
業
時
の
精
神
は
「
お
い
し
く
食
べ
て

健
康
づ
く
り
」
で
す
。
創
業
の
精
神
自

体
が
企
業
の
社
会
的
価
値
を
表
し
て
い

ま
す
。
創
業
以
来
一
貫
し
て
事
業
を

通
じ
た
社
会
課
題
の
解
決
に
取
り
組
み
、

社
会
・
地
域
と
共
有
す
る
価
値
を
創
造

す
る
こ
と
で
経
済
価
値
を
向
上
し
、
成

長
に
つ
な
げ
る
こ
と
を
め
ざ
す
取
り
組

み
が
、
Ａ
Ｓ
Ｖ
で
も
あ
る
の
で
す
。

す
べ
て
の
人
事
施
策
は 

Ａ
Ｓ
Ｖ
に
結
び
つ
く

今
後
、
さ
ら
な
る
海
外
展
開
に
必

要
と
な
る
多
様
な
人
財
を
束
ね
る
の
が

味
の
素
グ
ル
ー
プ
の
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
、
と
い
う
こ
と
も
で
き
る
で
し
ょ
う
。 

味
の
素
グ
ル
ー
プ
で
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ

ィ
推
進
や
働
き
方
改
革
を
進
め
て
き
ま

し
た
が
、
こ
れ
ら
の
施
策
も
す
べ
て
Ａ

Ｓ
Ｖ
と
い
う
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
・
フ
ィ
ロ

ソ
フ
ィ
ー
に
結
び
つ
い
て
い
ま
す
。

人
財
の
多
様
性
、
す
な
わ
ち
ダ
イ

バ
ー
シ
テ
ィ
は
何
が
魅
力
的
な
の
で
し

ょ
う
。
そ
の
ヒ
ン
ト
を
探
っ
て
み
る
と
、

２
０
１
９
年
ラ
グ
ビ
ー
ワ
ー
ル
ド
カ
ッ

プ
で
活
躍
を
見
せ
て
く
れ
た
日
本
代
表

チ
ー
ム
が
答
え
を
教
え
て
く
れ
て
い
る

よ
う
に
思
い
ま
す
。「
ワ
ン
・
チ
ー
ム
」、

事
業
も
人
財
も
グ
ロ
ー
バ
ル
化
が
進
む
味
の
素
で
は
、グ
ル
ー
プ
共
通
の
フ
ィ
ロ
ソ
フ
ィ
ー
で
あ
る

Ａ
Ｓ
Ｖ（A

jinom
oto G

roup Shared Value
）を
経
営
の
中
核
に
置
く
。Ａ
Ｓ
Ｖ
実
現
の
た
め
に
、同
社
で
は
、

仕
事
中
心
か
ら
人
間
と
し
て
の
個
人
の
価
値
を
高
め
る
働
き
方
へ
と
舵
を
き
っ
た
。そ
の
取
り
組
み
を
聞
い
た
。

12JMA Management  2020 | 2

● HR Leaders NEXTカンファレンス Ⅱ



そ
し
て
「
ワ
ン
・
フ
ォ
ー
・
オ
ー
ル
、

オ
ー
ル
・
フ
ォ
ー
・
ワ
ン
」
と
い
う
精

神
で
す
。
勇
気
を
も
っ
て
多
様
性
を
受

け
入
れ
「
ワ
ン
・
チ
ー
ム
」
を
つ
く
り
、

個
人
の
成
長
と
企
業
の
成
長
を
同
時
に

実
現
す
る
と
い
う
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
果
た

し
て
い
く
の
が
、
人
事
部
門
の
役
割
だ

と
考
え
ま
す
。

コ
ー
ポ
レ
ー
ト・フ
ィ
ロ
ソ
フ
ィ
ー 

浸
透
に
向
け
多
彩
な 

施
策
を
展
開

こ
こ
２
～
３
年
の
間
に
「
Ａ
Ｓ
Ｖ

と
は
何
？
」「
Ａ
Ｓ
Ｖ
を
経
営
戦
略
と

結
び
つ
け
る
と
は
ど
う
い
う
こ
と
？
」

と
い
う
声
が
社
内
か
ら
あ
が
り
ま
し

た
。
Ａ
Ｓ
Ｖ
と
い
う
コ
ー
ポ
レ

ー
ト
・
フ
ィ
ロ
ソ
フ
ィ
ー
に
対

し
、
従
業
員
一
人
ひ
と
り
が
ど

う
つ
な
が
る
か
、
そ
れ
を
ど
の

よ
う
に
浸
透
さ
せ
る
か
が
課
題

と
な
っ
た
の
で
す
。
こ
れ
に
対

し
、
味
の
素
グ
ル
ー
プ
で
は
ま

ず
経
営
ト
ッ
プ
が
先
頭
に
な
っ

て
Ａ
Ｓ
Ｖ
に
つ
い
て
の
ス
ト
ー

リ
ー
を
語
る
取
り
組
み
を
始
め

ま
し
た
。

２
０
１
６
年
度
か
ら
「
Ａ
Ｓ

Ｖ
ア
ワ
ー
ド
」
を
設
け
、
Ａ
Ｓ

Ｖ
を
体
現
し
た
優
れ
た
取
り
組

み
を
表
彰
し
て
い
ま
す
。「
第

１
回
Ａ
Ｓ
Ｖ
ア
ワ
ー
ド
」
は
、

ベ
ト
ナ
ム
に
お
け
る
学
校
給
食

を
通
じ
た
児
童
の
健
康
状
態
改

善
と
、
食
を
通
じ
た
自
立
サ
ポ

ー
ト
の
取
り
組
み
で
、
味
の
素

と
味
の
素
製
品
の
認
知
向
上
に

も
貢
献
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
を

ケ
ー
ス
ス
タ
デ
ィ
と
し
て
学
ぶ
こ
と
で

従
業
員
の
誇
り
や
励
み
に
つ
な
げ
る
と

と
も
に
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
向
上

に
効
果
を
あ
げ
て
い
ま
す
。
ま
た
従
業

員
一
人
ひ
と
り
の
Ａ
Ｓ
Ｖ
に
対
す
る
理

解
と
実
践
を
加
速
す
る
た
め
、
グ
ル
ー

プ
全
従
業
員
約
３
万
４
０
０
０
人
を
対

象
と
し
た
「
Ａ
Ｓ
Ｖ
セ
ッ
シ
ョ
ン
」
を

全
世
界
で
展
開
し
て
い
ま
す
。
ま
た
Ａ

Ｓ
Ｖ
が
従
業
員
個
人
の
価
値
観
に
ど
れ

だ
け
共
鳴
し
て
い
る
か
を
測
る
た
め
、

エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
・
サ
ー
ベ
イ
を
実

施
し
て
お
り
、
２
０
１
９
年
は
回
答
率

が
93
％
に
達
し
て
い
ま
す
。

味
の
素
グ
ル
ー
プ
で
は
、
将
来
求
め

ら
れ
る
人
財
要
件
も
変
化
し
て
い
ま
す
。

た
と
え
ば
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
の
中
で
Ｍ

＆
Ａ
が
行
わ
れ
、
異
な
る
バ
ッ
ク
グ
ラ

ウ
ン
ド
や
価
値
観
を
も
っ
た
従
業
員
も

増
え
て
く
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
そ
の

際
Ａ
Ｓ
Ｖ
に
ど
れ
だ
け
共
鳴
で
き
る
か

が
重
要
で
す
。
基
幹
と
な
る
人
財
の
リ

ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
強
化
と
専
門
性
の
向
上

に
向
け
て
、味
の
素
グ
ル
ー
プ
で
は「
味

の
素
グ
ル
ー
プ
ア
カ
デ
ミ
ー
」
と
い
う

体
系
的
な
グ
ロ
ー
バ
ル
研
修
を
実
施
し

て
い
ま
す
。
研
修
項
目
は
い
く
つ
か
あ

り
ま
す
が
、
日
本
発
の
グ
ロ
ー
バ
ル
企

業
の
リ
ー
ダ
ー
と
し
て
、
バ
リ
ュ
ー
を

ど
う
実
現
す
る
か
を
最
も
重
要
な
項
目

と
し
て
い
ま
す
。

「
適
所
適
財
」に
向
け
た 

人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
個
人
と 

企
業
の
同
時
成
長
を
め
ざ
す

味
の
素
グ
ル
ー
プ
で
は
、
Ａ
Ｓ
Ｖ
の

実
現
の
た
め
の
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と

し
て
、
適
所
適
財
に
向
け
た
人
財
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
導
入
し
て
い
ま
す
。
ひ
と

つ
は
ポ
ジ
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
（
適

所
）
で
す
。
こ
れ
は
必
要
な
職
務
を
明

確
化
し
職
務
要
件
、
人
財
要
件
を
定
義

す
る
も
の
で
す
。
も
う
ひ
と
つ
は
タ
レ

ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
（
適
財
）
で
、
人

財
の
発
掘
や
育
成
を
促
進
す
る
と
と
も

に
、
優
れ
た
人
財
を
早
期
登
用
す
る
こ

と
に
よ
っ
て
、
適
所
に
適
財
を
配
置
で

き
る
よ
う
な
仕
組
み
を
つ
く
り
ま
し
た
。

Ａ
Ｓ
Ｖ
の
実
現
に
は
個
の
尊
重
も
重

要
で
す
。
こ
れ
ま
で
の
働
き
方
で
は
生

産
性
は
量
で
あ
り
、
仕
事
中
心
の
生
活

に
な
ら
ざ
る
を
え
ま
せ
ん
で
し
た
。
こ

れ
か
ら
の
働
き
方
で
は
生
産
性
は
質
で

表
さ
れ
ま
す
。
仕
事
だ
け
で
な
く
家
族

や
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
、
自
分
を
高
め
る
た

め
の
時
間
が
重
視
さ
れ
ま
す
。
個
々
人

に
対
す
る
支
援
を
通
じ
、
さ
ら
に
創
造

的
な
パ
ー
ソ
ナ
ル
バ
リ
ュ
ー
を
高
め
て

い
き
ま
す
。
こ
の
流
れ
を
働
き
方
２
・

０
で
推
進
し
て
い
ま
す
。 

M

「人」「社会」をつなぐ ～価値を生む人財マネジメント～特集

■Global Leadership Trainingのコンセプト
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めざす姿を
実現するために
ＨＲ変革に挑む

日立製作所
人財統括本部 グローバル人財開発部長　

迫田雷蔵氏
SAKODA, Raizo

真
の
お
客
さ
ま
の
ニ
ー
ズ

日
立
製
作
所
（
以
下
日
立
）
は
１
９

１
０
年
、
鉱
山
の
機
械
修
理
工
場
と

し
て
創
業
し
ま
し
た
。
創
業
の
精
神
は

「
和
」「
誠
」「
開
拓
者
精
神
」
で
、
い

ま
で
も
そ
れ
を
大
事
に
し
て
い
る
会
社

で
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
に
事
業
を
展
開
し

て
お
り
、
２
０
１
８
年
度
は
海
外
で
の

売
上
が
51
％
と
、
国
内
を
上
回
り
ま
し

た
。日

立
は
い
ま
、
社
会
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
事
業
に
集
中
す
る
た
め
に
事
業
再
編

を
進
め
て
い
ま
す
。
社
会
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
事
業
と
は
何
か
と
い
う
こ
と
を
鉄

道
事
業
の
例
で
お
話
し
し
ま
す
と
、
か

つ
て
は
故
障
が
な
い
車
両
が
欲
し
い
と

い
う
ニ
ー
ズ
に
対
し
て
、
性
能
の
良
い

車
両
や
信
号
シ
ス
テ
ム
を
収
め
る
の
が

日
立
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
で
し
た
。
し

か
し
、
お
客
さ
ま
の
真
の
ニ
ー
ズ
と
は
、

車
両
や
信
号
シ
ス
テ
ム
そ
の
も
の
で
は

な
く
、「
安
定
し
た
車
両
運
行
」
と
い

う
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
な
の
で
す
。

そ
う
い
っ
た
お
客
さ
ま
の
真
の
ニ
ー

ズ
や
課
題
に
応
え
る
の
が
、
わ
れ
わ
れ

が
考
え
る
社
会
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
事
業

で
す
。
２
０
１
５
年
に
国
連
で
Ｓ
Ｄ
Ｇ

ｓ
（
持
続
可
能
な
開
発
目
標
）
が
採
択

さ
れ
ま
し
た
が
、
そ
の
方
向
性
は
わ
れ

わ
れ
の
志
向
と
も
完
全
に
一
致
し
て
い

ま
す
。

２
０
２
１
中
計
（
同
年
の
中
期
経
営

計
画
）
で
は
、「
社
会
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
事
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
リ
ー
ダ
ー
に
な

る
」
と
宣
言
し
て
い
ま
す
。
ど
う
実
現

し
て
い
く
か
と
い
う
と
、
ひ
と
つ
の
考

え
方
が
「
協
創
」
で
す
。
こ
れ
は
、
お

客
さ
ま
や
社
外
の
パ
ー
ト
ナ
ー
企
業
な

ど
と
一
緒
に
協
働
し
て
価
値
を
つ
く
っ

て
い
く
、
と
い
う
こ
と
で
す
。

も
う
ひ
と
つ
の
方
法
が
、
リ
ア
ル

な
世
界
で
得
た
デ
ー
タ
を
サ
イ
バ
ー
空

間
で
処
理
し
、
そ
こ
か
ら
イ
ノ
ベ
ー
シ

ョ
ン
を
生
み
出
し
て
い
く
こ
と
。
こ

の
リ
ア
ル
と
サ
イ
バ
ー
を
つ
な
ぐ
も
の

が
、
私
た
ち
の
Ｉ
ｏ
Ｔ
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ

ー
ム
「
Ｌ
Ｕ
Ｍ
Ａ
Ｄ
Ａ
」
で
す
。
日
立

の
よ
う
に
プ
ロ
ダ
ク
ト
と
Ｏ
Ｔ
（
運
用

技
術
）、
さ
ら
に
は
Ｉ
Ｔ
（
情
報
技
術
）

を
す
べ
て
も
っ
て
い
る
企
業
は
稀
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。
こ
れ
を
私
た
ち
は

自
分
た
ち
の
強
み
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

全
世
界
25
万
人
の 

人
財
情
報
を
一元
化

社
会
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
事
業
を
グ
ロ

ー
バ
ル
に
展
開
し
て
い
く
と
い
う
こ
と

は
、
世
界
各
地
で
お
客
さ
ま
の
近
く
に

い
て
ニ
ー
ズ
を
把
握
し
つ
づ
け
る
と
い

う
こ
と
で
す
。
さ
ら
に
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ

ン
を
提
供
し
つ
づ
け
、
国
を
超
え
て
事

グ
ロ
ー
バ
ル
化
、デ
ジ
タ
ル
化
の
波
を
受
け
て
大
幅
な
事
業
再
編
が
進
む
日
立
。

そ
れ
を
支
え
る
Ｈ
Ｒ
部
門
は
ど
の
よ
う
な
変
革
を
進
め
、体
制
を
整
備
し
て
き
て
い
る
の
か
。

人
財
統
括
本
部
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財
開
発
部
長
、迫
田
氏
が
語
っ
た
。
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業
を
進
め
て
い
き
ま
す
。

そ
の
た
め
に
求
め
ら
れ
る
の
は
、
現

地
の
マ
ー
ケ
ッ
ト
を
よ
く
知
る
多
様
な

人
財
で
す
。
そ
し
て
国
や
場
所
を
越
え

て
ワ
ン
チ
ー
ム
で
業
務
を
遂
行
し
、
社

会
の
課
題
を
的
確
に
捉
え
て
解
決
策
を

考
え
ら
れ
る
人
財
と
組
織
が
必
要
に
な

り
ま
す
。

そ
の
実
現
の
た
め
に
２
０
１
１
年
以

降
、
日
立
で
は
グ
ロ
ー
バ
ル
共
通
人
財

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
基
盤
を
構
築
し
て
き

ま
し
た
。
ま
ず
は
「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
財

デ
ー
タ
ベ
ー
ス
」
を
つ
く
り
、
全
世
界

25
万
人
の
人
財
情
報
を
デ
ー
タ
ベ
ー
ス

化
し
ま
し
た
。
そ
し
て
、
ト
ッ
プ
タ
レ

ン
ト
５
０
０
人
を
グ
ロ
ー
バ
ル
全
体
で

プ
ー
ル
し
、
経
営
者

を
確
保
・
育
成
す
る

取
り
組
み
「Global 

L
e

a
d

e
r

s
h

ip 
D

evelopm
ent

（
Ｇ

Ｌ
Ｄ
）」
を
始
め
ま

し
た
。
Ｇ
Ｌ
Ｄ
で
は
、

重
要
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン

と
そ
れ
に
必
要
な
能

力
を
決
め
、
そ
の
ポ

ジ
シ
ョ
ン
に
最
適
な

人
財
を
選
び
、
評
価

し
、
個
別
の
経
営
者

育
成
プ
ラ
ン
を
実
行

し
ま
す
。
こ
こ
で
は

特
に
、
新
事
業
立
ち

上
げ
な
ど
タ
フ
な
ア

サ
イ
ン
メ
ン
ト
を
経

験
さ
せ
る
こ
と
を
重

視
し
て
い
ま
す
。

ま
た
、
２
０
１
５

年
度
か
ら
展
開
し

て
い
る
「H

itachi U
niversity

」
は
、

全
世
界
共
通
・
同
時
に
提
供
さ
れ
る
ラ

ー
ニ
ン
グ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム
で

す
。
必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
必
要
な
学

習
を
オ
ン
ラ
イ
ン
で
申
し
込
む
こ
と
が

で
き
、
約
30
万
人
が
受
講
し
て
い
ま
す
。

責
務
を
果
た
す

こ
の
よ
う
に
私
た
ち
は
自
分
た
ち
の

あ
り
方
を
変
え
て
き
ま
し
た
が
、
そ
れ

も
す
べ
て
「
従
来
の
や
り
方
が
通
じ
な

く
な
っ
て
き
た
」
か
ら
で
す
。
変
転
す

る
現
在
の
世
界
で
戦
え
る
組
織
で
あ
る

た
め
に
、
私
た
ち
は
人
財
部
門
の
役
割

や
リ
ソ
ー
ス
配
分
を
見
直
し
て
き
ま
し

た
。
こ
の
改
革
を
、
私
た
ち
は
「
Ｈ
Ｒ

ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
」
と
呼

ん
で
い
ま
す
。

２
０
１
２
年
ま
で
、
グ
ロ
ー
バ
ル
ベ

ー
ス
で
の
人
財
部
門
の
約
７
割
が
オ
ペ

レ
ー
シ
ョ
ン
や
管
理
業
務
に
携
わ
っ
て

お
り
、
戦
略
や
事
業
支
援
業
務
は
３
割

以
下
で
し
た
。
し
か
し
こ
れ
で
は
世
界

で
戦
え
な
い
の
で
、
戦
略
と
事
業
支
援

業
務
で
５
割
以
上
を
め
ざ
そ
う
と
し
て

い
ま
す
。
直
近
で
は
僅
か
な
が
ら
戦
略

と
事
業
支
援
業
務
の
割
合
が
増
え
て
き

ま
し
た
が
、
ま
だ
ま
だ
目
標
に
は
及
ば

ず
、
こ
の
戦
略
・
事
業
支
援
業
務
の
さ

ら
な
る
質
・
量
の
向
上
を
め
ざ
す
必
要

が
あ
り
ま
す
。

そ
こ
で
、
人
財
部
門
の
高
度
化
、
効

率
化
と
グ
ロ
ー
バ
ル
連
携
の
強
化
に

向
け
て
、
Ｈ
Ｒ
に
お
け
る
Ｃ
Ｏ
Ｅ

（Center of Expertise

）、
Ｈ
Ｒ
Ｂ

Ｐ
（H

R Business Partners

）、
Ｈ

Ｒ
Ｓ
Ｓ
（H

R Shared Service

）
の

３
つ
の
役
割
の
明
確
化
を
進
め
て
い
ま

す
。
本
社
で
全
体
方
針
や
仕
組
み
、
制

度
を
つ
く
る
Ｃ
Ｏ
Ｅ
、
人
事
オ
ペ
レ
ー

シ
ョ
ン
の
効
率
化
を
担
う
Ｈ
Ｒ
Ｓ
Ｓ
、

そ
し
て
事
業
の
戦
略
実
現
に
向
け
た
組

織
・
人
財
戦
略
を
実
行
す
る
Ｈ
Ｒ
Ｂ
Ｐ

と
い
う
体
制
の
も
と
、「
事
業
に
貢
献

す
る
Ｈ
Ｒ
」
と
し
て
の
責
務
を
果
た
し

て
い
き
ま
す
。

人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
将
来

に
向
け
め
ざ
し
て
い
る
の
は
、
従
来
の

よ
う
に
人
に
仕
事
を
割
り
当
て
る
「
メ

ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
」
で
は
な
く
、
仕
事

に
人
を
割
り
当
て
る
「
ジ
ョ
ブ
型
」
へ

の
転
換
で
す
。
こ
れ
に
よ
り
社
員
の
意

識
や
行
動
、
仕
事
の
仕
方
を
変
革
す
る
。

ひ
い
て
は
、
最
終
的
に
社
会
構
造
ま
で

変
え
、
多
様
な
人
々
が
生
か
さ
れ
る
社

会
を
め
ざ
し
た
い
。

大
げ
さ
に
聞
こ
え
る
か
も
し
れ
ま
せ

ん
が
、
そ
れ
が
、
日
立
。
私
た
ち
ら
し

さ
な
の
だ
と
思
い
ま
す
。 

M

「人」「社会」をつなぐ ～価値を生む人財マネジメント～特集
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■私たちのめざす姿
メンバーシップ型（人基軸）から
ジョブ型（仕事基軸）へ

しくみを変える
（組織・制度）

メンバーを変える
（人・意識・行動）

仕事のしかたを変える

社会構造を変える
（労働法制・雇用慣行）

社会の発展や顧客の成長を実現し、
自らも成長する人財と組織を実現

Society5.0
◦多様な人財が活躍（インクルージョン）
◦「就社」から「就職」へ
◦「時間」から「価値」へ



真に“働きやすく、
働きがいのある
会社”をめざす

SCSK
理事 人事グループ長　

小林良成氏
KOBAYASHI,  Yoshinari

長
時
間
労
働
を
見
直
し 

「
人
を
大
切
に
す
る
」 

取
り
組
み
を
ス
タ
ー
ト

Ｓ
Ｃ
Ｓ
Ｋ
は
２
０
１
１
年
10
月
、
住

商
情
報
シ
ス
テ
ム
と
Ｃ
Ｓ
Ｋ
が
経
営
統

合
し
て
誕
生
し
ま
し
た
。
企
業
向
け
シ

ス
テ
ム
開
発
を
は
じ
め
、
Ｉ
Ｔ
イ
ン
フ

ラ
構
築
、
Ｉ
Ｔ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
Ｂ
Ｐ

Ｏ
な
ど
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
求
め
ら
れ
る
す

べ
て
の
Ｉ
Ｔ
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
し
て
い

ま
す
。

シ
ス
テ
ム
開
発
に
携
わ
る
Ｉ
Ｔ
企
業

へ
の
一
般
的
な
イ
メ
ー
ジ
は
、「
長
時

間
労
働
」
や
「
休
日
出
勤
」
と
い
っ
た

も
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
実
際
Ｓ

Ｃ
Ｓ
Ｋ
で
も
以
前
は
、
労
働
環
境
面
が

厳
し
く
、
優
秀
な
人
材
確
保
が
困
難
と

い
っ
た
課
題
が
顕
在
化
し
て
い
ま
し

た
。
こ
れ
ら
を
変
革
す
る
た
め
の
取
り

組
み
が
開
始
さ
れ
た
の
が
経
営
統
合
の

タ
イ
ミ
ン
グ
で
し
た
。「
夢
あ
る
未
来

を
、
共
に
創
る
」
と
い
う
経
営
理
念
を

掲
げ
、「
人
を
大
切
に
し
ま
す
」「
確
か

な
技
術
に
基
づ
く
、
最
高
の
サ
ー
ビ
ス

を
提
供
し
ま
す
」「
世
界
と
未
来
を
見

つ
め
、
成
長
し
続
け
ま
す
」
と
い
う
３

つ
の
約
束
を
掲
げ
ま
し
た
。
受
託
開
発

だ
け
で
は
サ
ー
ビ
ス
の
差
別
化
や
価
値

の
高
い
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
こ
と
が

難
し
い
、
時
間
に
追
わ
れ
た
働
き
方
で

は
新
た
な
価
値
の
創
造
は
で
き
な
い
と

い
う
認
識
が
あ
っ
た
か
ら
で
す
。

「
ス
マ
ー
ト
ワ
ー
ク・ 

チ
ャ
レ
ン
ジ
20
」で 

効
率
的
な
働
き
方
へ
シ
フ
ト

具
体
的
に
は
、
長
時
間
労
働
を
効
率

的
な
働
き
方
で
改
善
す
る
「
ス
マ
ー
ト

ワ
ー
ク
・
チ
ャ
レ
ン
ジ
20
」、
画
一
的

な
働
き
方
か
ら
柔
軟
な
働
き
方
へ
シ
フ

ト
す
る
「
ど
こ
で
も
Ｗ
Ｏ
Ｒ
Ｋ
」、
心

身
と
も
に
健
康
な
職
場
を
め
ざ
す
「
健

康
わ
く
わ
く
マ
イ
レ
ー
ジ
」
と
い
う
３

つ
の
取
り
組
み
を
行
い
ま
し
た
。

「
ス
マ
ー
ト
ワ
ー
ク
・
チ
ャ
レ
ン
ジ

20
」
で
は
、
月
平
均
残
業
時
間
35
時
間

（
08
年
度
）
を
20
時
間
へ
と
削
減
、
年

次
有
給
休
暇
取
得
日
数
を
13
日
（
08
年

度
）
か
ら
20
日
の
１
０
０
％
取
得
と
い

う
目
標
を
立
て
ま
し
た
。

こ
れ
ら
の
目
標
を
達
成
す
る
た
め
、

浮
い
た
残
業
代
を
賞
与
や
20
時
間
分
の

固
定
残
業
代
と
し
て
支
給
す
る
な
ど
、

社
員
に
全
額
還
元
す
る
こ
と
で
会
社
の

本
気
度
を
伝
え
ま
し
た
。
ま
た
全
社
一

斉
年
休
取
得
日
や
取
得
奨
励
日
を
設
定

す
る
と
と
も
に
、
計
画
的
に
有
給
休
暇

を
20
日
取
得
し
た
後
の
病
気
や
怪
我
に

対
処
す
る
「
バ
ッ
ク
ア
ッ
プ
休
暇
」
も

用
意
し
、
有
給
休
暇
を
取
り
や
す
い
環

境
を
整
備
し
ま
し
た
。

こ
れ
ら
の
取
り
組
み
の
結
果
、
２
０

長
時
間
労
働
か
ら
の
脱
却
に
成
功
し
、働
き
や
す
く
や
り
が
い
の
あ
る
会
社
を
め
ざ
す
Ｓ
Ｃ
Ｓ
Ｋ
。

同
社
の
さ
ま
ざ
ま
な
取
り
組
み
の
な
か
か
ら
見
え
て
く
る
の
は
、

多
様
な
人
材
が
能
力
を
最
大
限
に
発
揮
す
る
こ
と
が
で
き
る
環
境
や
、そ
れ
を
推
進
す
る
制
度
の
大
切
さ
だ
。
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１
４
年
度
に
は
月
平
均
残
業
時
間
20
時

間
を
達
成
し
、
２
０
１
８
年
度
も
17
・

４
時
間
で
し
た
。
年
次
有
給
休
暇
取
得

日
数
は
18
・
５
日
と
、
目
標
ま
で
あ
と

わ
ず
か
と
な
っ
て
い
ま
す
。

効
率
の
良
い
働
き
方
の
推
進
で 

過
去
最
高
の 

営
業
利
益
を
達
成

こ
の
よ
う
な
成
果
を
生
ん
だ
カ
ギ
は
、

経
営
ト
ッ
プ
の
強
い
旗
振
り
で
す
。
社

員
の
意
識
に
も
変
化
が
見
ら
れ
、
２
０

１
２
年
度
と
２
０
１
９
年
度
の
社
員
の

意
識
調
査
の
結
果
を
比
べ
る
と
、「
誇

り
を
も
っ
て
働
け
る
」「
今
後
も
働
き

つ
づ
け
た
い
」「
経
営
理
念
に
共
感
で

き
る
」
な
ど
と
い
っ
た
回
答
が
増
え
て

い
ま
す
。

残
業
時
間
削
減
と
年
次
有
給
休
暇
１

０
０
％
取
得
に
あ
た
っ
て
は
、
お
客
さ

ま
や
パ
ー
ト
ナ
ー
企
業
の
理
解
と
協
力

が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
経
営
ト
ッ

プ
が
し
た
た
め
た
手
紙
を
お
客
さ
ま
の

も
と
に
持
参
し
て
取
り
組
み
を
説
明
す

る
と
と
も
に
、
パ
ー
ト
ナ
ー
企
業
と
、

共
に
働
き
方
改
革
に
取
り
組
む
「
健
康

経
営
推
進
会
議
」
を
開
催
し
ま
し
た
。

一
方
、
労
働
時
間
が
減
る
と
業
績
が

悪
化
す
る
の
で
は
、
と
い
う
懸
念
も
聞

か
れ
ま
し
た
が
、
２
０
１
８
年
度
に
は

過
去
最
高
の
営
業
利
益
を
達
成
し
ま
し

た
。
こ
れ
は
経
営
層
と
社
員
が
一
体
と

な
っ
た
取
り
組
み
が
奏
功
し
た
も
の
と

考
え
て
い
ま
す
。

「
ど
こ
で
も
Ｗ
Ｏ
Ｒ
Ｋ
」
の
具
体
的
な

取
り
組
み
と
し
て
は
、
月
２
～
３
回
の

在
宅
勤
務
や
サ
テ
ラ
イ
ト
勤
務
の
推
奨

な
ど
を
行
い
ま
し
た
。「
健
康
わ
く
わ

く
マ
イ
レ
ー
ジ
」
は
２
０
１
５
年
4
月

か
ら
ス
タ
ー
ト
し
た
取
り
組
み
で
す
。

健
康
に
関
す
る
リ
テ
ラ
シ
ー
を
身
に
付

け
、
健
康
に
良
い
行
動
習
慣
を
定
着
さ

せ
、
健
康
リ
ス
ク
を
軽
減
し
、
健
康

年
齢
を
高
め
る
こ
と
を
目
的
と
し
て
い

ま
す
。
こ
う
し
た
理
念
は
就
業
規
則
に

も
「
健
康
経
営
」
の
章
を
新
た
に
設
け

て
謳う

た

っ
て
い
ま
す
。
ウ
ォ
ー
キ
ン
グ
や

休
肝
日
と
い
っ
た
日
々
の
行
動
目
標
と
、

イ
ン
フ
ル
エ
ン
ザ
予
防
な
ど
の
年
間
目

標
、
肥
満
や
血
中
脂
質
な
ど
５
カ
テ
ゴ

リ
ー
11
項
目
の
健
康
診
断
結
果
を
ポ
イ

ン
ト
化
し
、
こ
の
３
つ
の
合
計
ポ
イ
ン

ト
に
よ
っ
て
個
人
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
が

支
給
さ
れ
る
と
い
う
も
の
で
す
。
専
用

の
ウ
エ
ブ
ペ
ー
ジ
に
各
自
の
日
々
の
行

動
を
記
録
し
て
申
告
す
る
仕
組
み
に
な

っ
て
お
り
、
社
員
の
99
％
が
取
り
組
ん

で
い
ま
す
。

「
健
康
わ
く
わ
く
マ
イ
レ
ー
ジ
」
の
導

入
に
よ
っ
て
、
ウ
ォ
ー
キ
ン
グ
実
施
率

や
休
肝
日
実
施
率
の
上
昇
な
ど
社
員
の

行
動
習
慣
に
も
変
化
が
見
ら
れ
、
導
入

前
と
導
入
後
の
社
員
の
意
識
を
比
べ
て

も
、
健
康
に
対
す
る
意
識
が
大
幅
に
高

ま
っ
た
こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。

働
き
や
す
く
働
き
が
い
の
あ
る 

会
社
こ
そ
が 

新
た
な
価
値
を
創
造
で
き
る

Ｓ
Ｃ
Ｓ
Ｋ
で
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆

イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
推
進
の
一
環
と
し

て
、
シ
ニ
ア
の
活
躍
や
女
性
の
活
躍
を

進
め
て
い
ま
す
。
Ｓ
Ｃ
Ｓ
Ｋ
に
お
け
る

50
歳
以
上
の
社
員
は
約
２
５
０
０
人
で
、

こ
れ
は
社
員
全
体
の
32
％
に
あ
た
り
ま

す
。
こ
の
う
ち
社
内
で
認
定
さ
れ
た
高

度
技
術
者
数
は
５
５
５
人
で
、
高
度
技

術
者
全
体
の
45
％
を
占
め
て
い
ま
す
。

こ
れ
ら
シ
ニ
ア
世
代
社
員
の
豊
か
な
経

験
と
知
見
を
活
か
す
た
め
、
シ
ニ
ア
正

社
員
制
度
を
導
入
し
ま
し
た
。

一
方
、
女
性
活
躍
に
つ
い
て
は
「
女

性
管
理
職
１
０
０
人
」
育
成
を
経
営
目

標
と
し
、
管
理
職
候
補
者
育
成
プ
ロ
グ

ラ
ム
な
ど
を
実
施
し
て
い
ま
す
。

Ｓ
Ｃ
Ｓ
Ｋ
で
は
、「
働
き
方
改
革
」

か
ら
一
人
ひ
と
り
の
能
力
を
最
大
限
に

引
き
出
す
取
り
組
み
へ
と
施
策
の
軸
足

を
移
し
つ
つ
あ
り
ま
す
。
そ
の
一
例
が
、

力
を
発
揮
で
き
る
機
会
を
積
極
的
に
提

供
す
る
社
内
公
募
制
度
や
社
内
Ｆ
Ａ
制

度
、
兼
業
・
副
業
を
積
極
的
に
認
め
る

ス
マ
ー
ト
ワ
ー
ク
・
プ
ラ
ス
制
度
で
す
。

Ｓ
Ｃ
Ｓ
Ｋ
が
手
が
け
る
事
業
も
、
シ

ス
テ
ム
構
築
か
ら
Ｉ
Ｔ
を
活
用
し
た
ビ

ジ
ネ
ス
展
開
へ
と
変
化
し
、
社
員
の
働

き
方
に
対
す
る
お
客
さ
ま
企
業
の
考
え

も
変
化
し
て
い
ま
す
。
新
し
い
価
値
を

創
造
し
、
真
に
価
値
の
あ
る
サ
ー
ビ
ス

を
提
供
す
る
に
は
、
社
員
に
と
っ
て
働

き
や
す
く
、
働
き
が
い
の
あ
る
会
社
に

向
け
て
の
絶
え
間
な
い
努
力
が
こ
れ
か

ら
も
求
め
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。 

M

どこでもWORK
“いつでも”“どこでも”
働ける新しい働き方
◦月に２～３回の在宅勤

務、サテライト勤務推
奨
◦フレックスアドレスと個

人ロッカーの導入
◦ペーパーレス会議の推

進と定着化（印刷、保
管料削減目標の設定）

“画一的”から
“柔軟”な働き方へ

健康わくわく
マイレージ

健康リテラシー向上
➡長期的な健康維持増進
◦健康経営の理念を就

業規則に明記
◦良い行動習慣と健診

結果に対するインセン
ティブ支給
◦役員は自身の健康管理

と組織的取り組みを怠
るとペナルティ

心身ともに
健康的な職場へ

スマートワーク・
チャレンジ

残業20時間未満
＆有休20日取得

◦浮いた残業代を社員
に全額還元
◦有給休暇を取りやすい

環境づくり
◦長時間労働の是正
◦業務品質の向上

長時間労働を
効率的な働き方で

改善

■長時間労働を効率的な働き方で改善
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か
ら
、
イ
ン
ナ
ー
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
に

よ
っ
て
、
組
織
の
活
性
化
を
行
っ
て
い

る
取
り
組
み
を
ご
紹
介
し
ま
す
。

事
例
①
オ
カ
ム
ラ 

ビ
ジ
ネ
ス
誌
の
発
刊
を
通
じ
た 

働
き
方
改
革
の
広
が
り

オ
フ
ィ
ス
家
具
等
の
製
造
・
販
売
と

ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
提
供
す
る
オ
カ
ム

ラ
は
、
こ
れ
か
ら
の
「
は
た
ら
く
」
を

さ
ま
ざ
ま
な
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
共

に
考
え
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
と
し
て
、
２

０
１
５
年
か
ら
「
Ｗ
Ｏ
Ｒ
Ｋ 

Ｍ
Ｉ
Ｌ

Ｌ
」
を
ス
タ
ー
ト
。「
見
る
」
と
「
Ｍ

Ｉ
Ｌ
Ｌ
：
価
値
を
挽
き
出
す
（
引
き
出

す
）」
を
掛
け
た
名
称
で
す
。

こ
の
一
環
と
し
て
、
Ｆ
ｏ
ｒ
ｂ
ｅ
ｓ　

Ｊ
Ａ
Ｐ
Ａ
Ｎ
編
集
部
と
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ

ョ
ン
に
よ
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
誌
『
Ｗ
Ｏ
Ｒ

Ｋ 

Ｍ
Ｉ
Ｌ
Ｌ
』
を
発
刊
。
２
０
１
６

年
11
月
の
創
刊
準
備
号
以
来
、
年
に
２

回
の
ペ
ー
ス
で
発
行
し
て
い
ま
す
。

誌
面
は
社
員
と
Ｆ
ｏ
ｒ
ｂ
ｅ
ｓ
編
集

員
が
共
同
し
て
制
作
。
ま
た
、
起
業
家

や
デ
ザ
イ
ナ
ー
、
企
業
人
な
ど
さ
ま
ざ

ま
な
働
く
人
を
取
り
あ
げ
る
こ
と
に
よ

っ
て
、
多
様
な
社
外
の
ス
テ
ー
ク
ホ

ル
ダ
ー
と
の
接
点
を
も
た
ら
し
て
い
ま

す
。
そ
の
ほ
か
に
も
、
ウ
ェ
ブ
マ
ガ
ジ

ン
の
発
行
や
、
関
連
イ
ベ
ン
ト
を
開
催

組
織
の
一
体
感
を
生
み
出
す 

イ
ン
ナ
ー
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ

本
シ
リ
ー
ズ
の
第
１
回
で
は
、
組
織

が
Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
す
る
た
め
に
は
、
組
織

の
成
長
の
幹
と
な
る
目
的
軸
＝
経
営
理

念
が
重
要
で
あ
る
と
述
べ
ま
し
た
。
こ

う
し
た
自
社
の
目
的
や
存
在
意
義
、
理

念
、
ビ
ジ
ョ
ン
と
い
っ
た
も
の
を
、
い

か
に
し
て
社
員
に
共
有
・
浸
透
し
て
い

く
か
。
そ
の
た
め
の
取
り
組
み
と
し
て
、

「
イ
ン
ナ
ー
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
」
が
あ

り
ま
す
。

一
般
的
な
ブ
ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
が
顧
客

や
マ
ー
ケ
ッ
ト
を
対
象
と
し
て
、
企
業

や
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
の
価
値
を
訴
求
し

て
い
く
の
に
対
し
て
、
イ
ン
ナ
ー
ブ
ラ

ン
デ
ィ
ン
グ
は
組
織
内
部
の
社
員
に
働

き
か
け
て
い
き
ま
す
。

設
立
か
ら
年
月
が
経
ち
、
組
織
が
多

様
化
し
て
い
く
な
か
で
、
ど
う
し
て
も
、

創
業
の
理
念
や
想
い
と
い
っ
た
も
の
は

薄
ま
り
が
ち
で
す
。
あ
る
い
は
、
社
会

や
経
営
環
境
の
変
化
に
応
じ
て
、
組
織

社会価値を生み出す持続的な
経営・組織・人づくりを行っている取り組みを表彰する

「KAIKA Awards」。
今回は、2018年度の受賞・特選事例のなかから、

インナーブランディングによって、
企業の理念や方向性を共有している

取り組みをご紹介します。

第5回

社員と社会を
つなげる
インナー

ブランディング

K A I K A  A w a r d s
受 賞 ・ 特 選 事 例 に 学 ぶ

花開く組織づくり

日
本
能
率
協
会

Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
研
究
所 

所
長

近
田
高
志

K
O

N
D

A
, T

akashi

が
め
ざ
す
方
向
や
価
値
観
を
変
え
て
い

く
必
要
が
あ
る
場
合
も
あ
る
で
し
ょ
う
。

そ
う
し
た
時
に
、
イ
ン
ナ
ー
ブ
ラ
ン

デ
ィ
ン
グ
を
通
じ
て
、
組
織
の
理
念
や

方
向
性
、
社
会
に
お
け
る
存
在
意
義
を

共
有
・
浸
透
し
て
い
く
と
共
に
、
社
員

の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ

ン
ト
を
高
め
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
組
織

と
し
て
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
向
上
さ

せ
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

今
回
は
、
２
０
１
８
年
度
の
Ｋ
Ａ
Ｉ

Ｋ
Ａ 

Ａ
ｗ
ａ
ｒ
ｄ
ｓ
の
事
例
の
な
か

事
例
① 

オ
カ
ム
ラ
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し
、「
は
た
ら
く
」
に
ま
つ
わ
る
情
報

を
発
信
し
て
い
ま
す
。

こ
れ
ら
の
活
動
を
通
じ
て
、
自
社
が

推
進
し
て
い
る
働
き
方
改
革
へ
の
ヒ
ン

ト
を
全
社
員
で
共
有
で
き
る
よ
う
に
な

っ
た
、
さ
ら
に
は
、
社
員
が
顧
客
に
対

し
て
自
ら
の
言
葉
で
働
き
方
改
革
の
考

え
を
語
り
、
提
案
で
き
る
よ
う
に
な
っ

た
と
い
う
成
果
が
生
ま
れ
て
い
ま
す
。

事
例
②
富
士
フ
イ
ル
ム 

想
い
を
つ
な
ぐ 

５
万
人
の
写
真
展

富
士
フ
イ
ル
ム
で
は
、
応
募
者
全
員

の
作
品
を
、「
そ
の
写
真
に
込
め
ら
れ

た
出
展
者
の
想
い
」
と
と
も
に
展
示
す

る
日
本
最
大
級
の
参
加
型
写
真
展
を
２

０
０
６
年
か
ら
開
催
。
２
０
１
８
年
は

応
募
点
数
５
万
点
、
来
場
者
数
は
全
国

33
会
場
で
１
３
０
万
人
を
超
え
る
規
模

ま
で
に
拡
大
し
て
い
ま
す
。

応
募
に
あ
た
っ
て
は
、
全
国
の
商
品

取
扱
店
と
協
力
す
る
こ
と
に
よ
り
、
取

引
先
と
の
関
係
強
化
に
つ
な
が
っ
て
い

ま
す
。
ま
た
、
各
会
場
に
、
来
場
者
が

心
を
打
た
れ
た
作
品
、
共
感
を
覚
え
た

作
品
に
対
し
て
、
手
書
き
の
メ
ッ
セ
ー

ジ
を
投
函
し
本
人
に
届
け
ら
れ
る
と
い

う
「
絆
ポ
ス
ト
」
を
設
置
。
写
真
が
も

つ
「
想
い
を
分
か
ち
合
い
、
人
と
人
の

心
を
つ
な
ぐ
力
」
を
体
感
で
き
る
工
夫

が
な
さ
れ
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
取
り
組
み
は
、
社
員
が
写

真
の
価
値
を
あ
ら
た
め
て
実
感
す
る
機

会
と
な
っ
て
い
ま
す
。
家
族
連
れ
の
来

場
者
も
多
く
、
笑
顔
で
写
真
を
鑑
賞
し

て
い
る
お
客
さ
ま
の
姿
を
見
る
こ
と
で
、

同
社
の
社
員
と
し
て
の
誇
り
を
感
じ
る

こ
と
に
も
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
。

同
社
グ
ル
ー
プ
社
員
の
作
品
展
へ
の

参
加
も
年
々
増
加
し
て
い
る
ほ
か
、
事

業
所
内
で
の
展
示
会
が
自
発
的
に
実
施

さ
れ
、
業
務
外
で
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ

ョ
ン
も
生
ま
れ
て
い
る
そ
う
で
す
。

事
例
③
ホ
リ
バ
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ 

フ
ァ
ー
ム
運
営
を
通
じ
た 

地
域
貢
献
と
理
念
の
共
有

「
お
も
し
ろ
お
か
し
く
」
を
社
是
と
す

る
堀
場
製
作
所
（
Ｈ
Ｏ
Ｒ
Ｉ
Ｂ
Ａ
グ
ル

ー
プ
）。
こ
こ
に
は
、
常
に
「
や
り
が

い
」
を
も
っ
て
仕
事
に
取
り
組
む
こ
と

で
、
会
社
で
の
日
常
を
「
お
も
し
ろ
お

か
し
い
」
も
の
に
し
て
、
健
全
で
実
り

多
い
人
生
に
し
て
欲
し
い
と
い
う
願
い

が
込
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

ホ
リ
バ
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
は
、
堀
場
製

作
所
25
周
年
の
記
念
日
に
、
仕
事
の
み

な
ら
ず
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
の
充
実
を
図
り
、

社
是
「
お
も
し
ろ
お
か
し
く
」
の
実
現

を
サ
ポ
ー
ト
す
る
組
織
と
し
て
、
社
員

と
会
社
の
共
同
出
資
で
設
立
さ
れ
た
会

社
で
す
。
社
員
自
ら
主
体
的
に
運
営
し
、

自
分
た
ち
に
必
要
な
福
利
厚
生
サ
ー
ビ

ス
を
提
供
で
き
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

Ｈ
Ｏ
Ｒ
Ｉ
Ｂ
Ａ
は
京
都
の
企
業
で

す
が
、
隣
接
す
る
滋
賀
県
に
工
場
や
研

修
所
を
有
し
て
い
ま
す
。
２
０
１
１
年
、

同
県
高
島
市
安
曇
川
町
で
ブ
ル
ー
ベ
リ

ー
栽
培
・
加
工
・
レ
ス
ト
ラ
ン
経
営
を

し
て
い
る
会
社
か
ら
、
地
域
の
高
齢
化

に
よ
り
増
加
し
て
い
る
耕
作
放
棄
地
の

活
用
に
つ
い
て
支
援
要
請
が
あ
り
、
２

０
１
２
年
に
８
千
㎡
の
農
地
を
借
り
あ

げ
、フ
ァ
ー
ム「
Ｊ
ｏ
ｙ
＆
Ｆ
ｕ
ｎ
（
社

是
お
も
し
ろ
お
か
し
く
の
英
語
）」
を

開
園
し
ま
し
た
。

フ
ァ
ー
ム
で
は
、
ブ
ル
ー
ベ
リ
ー
の

ほ
か
、
オ
ー
ガ
ニ
ッ
ク
コ
ッ
ト
ン
や
、

じ
ゃ
が
い
も
、
さ
つ
ま
い
も
な
ど
の
野

菜
を
栽
培
。
社
員
と
家
族
が
、
植
え
付

け
や
種
ま
き
か
ら
、
手
入
れ
、
収
穫

ま
で
行
い
ま
す
。
収
穫
し
た
農
作
物
は
、

社
員
食
堂
で
消
費
し
た
り
、
研
修
所
の

タ
オ
ル
な
ど
に
活
用
し
て
い
ま
す
。

耕
作
放
棄
地
を
活
用
す
る
こ
と
で
、

地
域
社
会
に
貢
献
す
る
の
み
な
ら
ず
、

農
作
業
を
通
じ
て
、
社
是
を
体
現
す
る

と
共
に
、
健
康
経
営
の
実
現
に
つ
な
げ

て
い
ま
す
。
さ
ら
に
は
、
職
場
や
年
代

を
超
え
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
場

を
提
供
し
、
組
織
の
活
性
化
に
も
結
び

付
け
て
い
る
と
い
え
ま
す
。

＊　

＊　

＊

以
上
、
今
回
は
、
イ
ン
ナ
ー
ブ
ラ
ン

デ
ィ
ン
グ
に
よ
っ
て
、
組
織
の
理
念
や

方
向
性
を
共
有
す
る
と
共
に
、
自
社
と

社
会
と
の
か
か
わ
り
を
再
確
認
す
る
こ

と
で
、
個
人
と
組
織
が
Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
し

て
い
る
事
例
を
ご
紹
介
し
ま
し
た
。

こ
れ
ま
で
５
回
の
連
載
で
ご
覧
い
た

だ
い
た
さ
ま
ざ
ま
な
Ｋ
Ａ
Ｉ
Ｋ
Ａ
の
実

践
例
が
、
各
社
に
お
け
る
今
後
の
取
り

組
み
の
ご
参
考
に
な
れ
ば
幸
い
で
す
。

 

M

事
例
② 

富
士
フ
イ
ル
ム

事
例
③ 

ホ
リ
バ
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ

「ダイバーシティ＆インクルージョン」「イノベーションを
生む組織開発」「SDGs経営」「理念浸透」をテーマに、
講演会を行うと共にKAIKA Awards受賞組織などの
取り組み事例発表とディスカッションを行います。

日 程●2020年3月19日（木）
　　　10：00～1７：00（予定）
会 場●東京ミッドタウン日比谷BASE Q

KAIKAシンポジウム2020
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に
Ｆ
Ｓ
Ｓ
Ｃ
２
２
０
０
０
を
理
解
し
て

も
ら
う
こ
と
に
も
つ
な
が
り
、
サ
プ
ラ

イ
チ
ェ
ー
ン
全
体
で
品
質
の
底
上
げ
を

す
る
こ
と
に
成
功
し
て
い
ま
す
。

導
入
の
ポ
イ
ン
ト

藤
田　
Ｆ
Ｓ
Ｓ
Ｃ
２
２
０
０
０
を
導
入

す
る
に
あ
た
り
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
に
頼

る
方
法
も
あ
り
ま
し
た
が
、
私
た
ち
は

本
社
の
人
間
が
自
分
た
ち
で
勉
強
し
、

そ
れ
を
全
社
へ
拡
げ
る
道
を
選
び
ま
し

た
。
日
本
能
率
協
会
の
外
部
専
門
家
に

知
見
を
い
た
だ
き
な
が
ら
規
格
に
対
す

る
理
解
を
深
め
、
工
場
と
情
報
を
共
有

し
た
の
で
す
。
工
場
審
査
は
す
べ
て
立

ち
会
い
ま
し
た
。
や
は
り
と
い
う
べ
き

か
、
本
や
資
料
を
読
む
だ
け
で
は
わ
か

り
に
く
い
個
所
が
、
現
場
に
立
ち
会
っ

て
審
査
員
の
生
の
声
を
聞
く
と
理
解
で

き
ま
し
た
。

市
川　
本
社
の
人
間
が
理
解
を
深
め
、

そ
れ
を
全
国
17
の
工
場
に
伝
え
て
い
く

の
で
す
が
、
個
々
の
工
場
で
品
質
管
理

な
ど
に
対
す
る
「
感
度
」
は
異
な
り
ま

す
。
Ｆ
Ｓ
Ｓ
Ｃ
２
２
０
０
０
導
入
も
一

朝
一
夕
と
は
い
き
ま
せ
ん
で
し
た
。

　

た
と
え
ば
Ｂ 

ｔ
ｏ 

Ｃ
製
品
を
つ
く

る
工
場
は
、
バ
イ
ヤ
ー
さ
ん
の
品
質
監

査
も
頻
繁
に
入
る
の
で
、
外
部
と
の
接

触
が
多
く
、
比
較
的
感
度
を
合
わ
せ
や

Ｍ
Ｓ
Ｑ
Ｓ
を
補
完

市
川　
Ｍ
Ｓ
Ｑ
Ｓ
は
当
社
独
自
の
品
質

保
証
シ
ス
テ
ム
で
す
。
Ｈ
Ａ
Ｃ
Ｃ
Ｐ
と

Ｉ
Ｓ
Ｏ
９
０
０
１
の
良
い
と
こ
取
り
を

し
た
よ
う
な
仕
組
み
で
、
設
計
・
開
発
、

調
達
、
生
産
、
物
流
、
販
売
、
お
客
さ

ま
対
応
ま
で
の
全
工
程
を
一
貫
し
て
管

理
し
て
い
ま
す
。

藤
田　
２
０
０
０
年
に
発
生
し
た
雪
印

乳
業
食
中
毒
事
件
の
後
、
雪
印
乳
業
と

日
本
ミ
ル
ク
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
が
経
営
統

合
し
た
際
に
、
新
し
い
品
質
規
約
が
必

要
に
な
り
つ
く
ら
れ
た
の
が
Ｍ
Ｓ
Ｑ
Ｓ

で
す
。
事
件
の
反
省
を
踏
ま
え
外
部
の

目
を
入
れ
る
こ
と
を
重
視
し
ま
し
た
。

市
川　
外
部
監
査
役
を
担
う
の
は
、
専

門
機
関
で
あ
る
Ａ
Ｉ
Ｂ
の
ほ
か
、
企
業

倫
理
委
員
会
の
傘
下
で
あ
る
品
質
部
会

で
す
。
企
業
倫
理
委
員
会
の
メ
ン
バ
ー

は
、
元
消
費
者
庁
長
官
を
は
じ
め
、
企

業
倫
理
、
食
品
衛
生
、
栄
養
、
消
費
者
、

法
律
な
ど
の
専
門
家
が
名
を
連
ね
て
い

ま
す
。
こ
れ
ら
食
品
衛
生
と
品
質
管
理

独自の品質保証システム
「MSQS（MEGMILK SNOW BRAND 
Quality Assurance System）」により、

厳格な食品衛生・管理体制を敷いている雪印メグミルク。
2019年11月には全17工場で

FSSC22000の認証取得を完了した。
すでに自前のシステムがありながら、

さらに厳しい国際規格を導入した意図は何か。

第6回

品質・衛生管理を
最高レベルへ

革新の
マネジメントシステム

な
ど
の
外
部
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
集
団
の

も
と
、
専
門
部
会
と
し
て
品
質
部
会
が

設
け
ら
れ
、
1
～
２
カ
月
に
１
度
の
頻

度
で
3
名
の
社
外
委
員
を
含
め
、
6
名

の
品
質
部
会
メ
ン
バ
ー
で
、
１
つ
の
工

場
に
視
察
に
赴
き
ま
す
。
生
産
現
場
は

も
ち
ろ
ん
の
こ
と
休
憩
室
や
ト
イ
レ
に

い
た
る
ま
で
、
あ
ら
ゆ
る
場
所
を
チ
ェ

ッ
ク
。
パ
ー
ト
社
員
や
契
約
社
員
、
派

遣
社
員
を
含
め
た
従
業
員
か
ら
生
の
声

も
直
接
ヒ
ア
リ
ン
グ
し
ま
す
。
こ
こ
ま

で
徹
底
す
る
の
は
食
中
毒
事
件
へ
の
深

い
反
省
が
あ
る
か
ら
で
す
。

藤
田　
Ｍ
Ｓ
Ｑ
Ｓ
を
徹
底
し
つ
つ
、
私

た
ち
は
Ｆ
Ｓ
Ｓ
Ｃ
２
２
０
０
０
の
認
証

取
得
も
進
め
、
２
０
１
９
年
11
月
に
全

17
工
場
で
認
証
取
得
を
終
え
ま
し
た
。

Ｍ
Ｓ
Ｑ
Ｓ
は
あ
く
ま
で
独
自
規
格
の
た

め
、
厚
生
労
働
大
臣
に
よ
る
総
合
衛
生

管
理
製
造
過
程
の
承
認
は
受
け
て
い
た

も
の
の
国
際
基
準
を
満
た
し
て
い
る
と

は
公
言
で
き
ま
せ
ん
で
し
た
。
Ｆ
Ｓ
Ｓ

Ｃ
２
２
０
０
０
の
導
入
で
そ
れ
が
解
消

で
き
た
形
で
す
。

　

お
か
げ
で
「
Ｐ
Ｒ
Ｐ
（
前
提
条
件
プ

ロ
グ
ラ
ム
）」「
取
引
相
手
の
評
価
」「
フ

ー
ド
デ
ィ
フ
ェ
ン
ス
（
食
品
防
御
）」

な
ど
を
さ
ら
に
強
化
す
る
こ
と
も
で
き

ま
し
た
。
関
係
性
が
よ
り
強
く
な
っ
た

取
引
業
者
も
あ
り
ま
し
た
。
取
引
業
者

雪印メグミルク
事例
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す
い
。
対
し
て
Ｂ 

ｔ
ｏ 

Ｂ 

製
品
が
主

体
の
工
場
は
外
部
と
の
接
点
が
少
な
い
。

そ
の
た
め
「
自
分
た
ち
が
こ
う
あ
る
べ

き
と
想
定
し
て
い
る
品
質
管
理
の
姿
」

と
「
世
間
や
消
費
者
目
線
の
ニ
ー
ズ
に

応
じ
る
よ
う
に
常
に
バ
ー
ジ
ョ
ン
ア
ッ

プ
を
求
め
ら
れ
る
品
質
管
理
の
姿
」
の

間
に
生
じ
る
ギ
ャ
ッ
プ
が
認
識
さ
れ
に

く
い
場
合
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
で
は

日
々
消
費
者
目
線
で
変
化
し
て
い
る
食

品
防
御
施
策
を
導
入
す
る
意
味
合
い
が

内
容
に
よ
っ
て
は
腹
に
落
ち
ず
、
導
入

に
積
極
的
に
な
れ
な
い
の
も
無
理
が
あ

り
ま
せ
ん
。

　

同
時
に
内
部
監
査
や
、
品
質
管
理
規

格
の
要
求
事
項
を
一
つ
ひ
と
つ
読
み
解

く
経
験
も
多
く
は
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。

工
場
に
よ
っ
て
は
そ
う
い
っ
た
基
礎
的

な
部
分
か
ら
丁
寧
に
伝
え
る
必
要
が
あ

り
ま
し
た
。

藤
田　
加
え
て
Ｆ
Ｓ
Ｓ
Ｃ
２
２
０
０
０

を
全
工
場
に
浸
透
さ
せ
、
実
行
す
る
た

め
、
内
部
監
査
員
研
修
と
、
規
格
解
説

研
修
を
実
施
し
て
い
ま
す
。
受
講
者
数

は
１
つ
の
工
場
あ
た
り
35
～
40
人
。
工

場
長
を
は
じ
め
管
理
職
と
各
職
場
の
主

任
ク
ラ
ス
が
講
習
を
受
け
ま
す
。
各

職
場
と
い
う
の
は
、
品
質
管
理
課
や
製

造
課
は
当
然
で
す
が
、
さ
ら
に
総
務
課
、

工
務
課
の
担
当
者
も
受
け
ま
す
。

　

総
務
、
工
務
は
製
造
と
関
係
な
い
と

思
わ
れ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
そ
う

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
た
と
え
ば
原
材
料

の
受
け
入
れ
窓
口
は
総
務
に
な
る
の
で
、

総
務
は
サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン
の
一
員
で

す
し
、
職
員
の
衛
生
・
健
康
管
理
と
い

う
点
で
ト
イ
レ
や
食
堂
の
管
理
や
、
防

虫
防
鼠
と
い
う
点
で
は
敷
地
内
植
栽
の

管
理
な
ど
も
大
切
な
総
務
の
仕
事
で
す
。

実
際
の
審
査
で
は
「
総
務
課
の
品
質
目

標
は
な
ん
で
す
か
？
」
な
ど
と
聞
か
れ

ま
す
。

　

そ
れ
に
は
「
原
材
料
の
窓
口
な
の
で
、

原
材
料
に
問
題
が
な
い
よ
う
に
現
場
に

供
給
す
る
の
が
業
務
で
す
」
と
い
っ
た

具
合
に
答
え
ま
す
。
よ
く
よ
く
考
え
る

と
、
普
段
の
業
務
で
何
気
な
く
行
っ
て

い
る
こ
と
で
は
あ
る
の
で
す
が
、
あ
ら

た
め
て
聞
か
れ
る
と
戸
惑
い
ま
す
よ
ね
。

研
修
を
通
じ
て
、
そ
の
部
分
を
普
段
か

ら
意
識
づ
け
し
て
お
く
わ
け
で
す
。

導
入
で
わ
か
っ
た
こ
と

市
川　
私
は
工
場
の
全
従
業
員
の
「
強

い
納
得
」
の
も
と
に
認
証
取
得
を
す
べ

き
だ
と
思
い
ま
し
た
。
取
得
は
ト
ッ
プ

ダ
ウ
ン
に
よ
る
号
令
で
始
ま
り
ま
す
。

け
れ
ど「
取
る
ぞ
」と
命
令
を
出
し
た
だ

け
で
は
進
ま
な
い
。
取
得
が
な
ぜ
必
要

で
ど
ん
な
意
義
が
あ
る
の
か
よ
く
理
解

し
て
も
ら
い
、
会
社
に
と
っ
て
取
得
す

る
こ
と
が
必
要
な
選
択
で
あ
る
こ
と
、極

端
な
表
現
を
す
れ
ば
、
結
果
的
に
自
分

自
身
に
と
っ
て
お
得
な
選
択
だ
と
納
得

し
て
も
ら
わ
な
い
と
い
け
な
い
の
で
す
。

　

で
は
ど
う
納
得
し
て
も
ら
う
か
で
す

が
、
そ
れ
に
は
国
際
標
準
に
合
わ
せ
な

け
れ
ば
今
後
、
企
業
は
生
き
残
れ
な
い

と
い
う
「
必
然
性
」
を
伝
え
る
こ
と
だ

と
思
い
ま
す
。
輸
出
企
業
で
あ
ろ
う
と

な
か
ろ
う
と
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
と
い
う

大
き
な
流
れ
か
ら
逃
れ
る
こ
と
は
で
き

ま
せ
ん
。
た
と
え
、
い
ま
す
ぐ
に
取
り

組
む
必
要
が
な
く
て
も
流
れ
は
い
つ
か

必
ず
自
分
の
と
こ
ろ
ま
で
波
及
し
ま
す
。

だ
と
し
た
ら
土
壇
場
で
は
な
く
、
１
年

で
も
半
年
で
も
早
い
ほ
う
が
お
得
で
あ

り
賢
い
選
択
だ
と
い
う
こ
と
で
す
。

　

そ
の
「
必
然
性
」
に
つ
い
て
、
簡
単

な
こ
と
で
は
な
い
と
思
い
ま
す
が
、
パ

ー
ト
、
派
遣
社
員
を
含
め
て
従
業
員
全

員
に
わ
か
っ
て
も
ら
う
の
が
望
ま
し
い
。

こ
こ
に
時
間
と
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
し
っ
か

り
か
け
る
の
と
、
か
け
な
い
の
と
で
は
、

後
か
ら
雲
泥
の
差
が
出
て
く
る
と
思
い

ま
す
。

藤
田　
予
算
確
保
と
、
兼
任
で
も
よ
い

の
で
人
材
確
保
も
大
切
で
す
。
い
き
な

り
巨
大
な
予
算
を
つ
け
な
く
て
も
よ
い
。

そ
れ
よ
り
単
年
度
で
な
く
、
継
続
し
た

予
算
を
確
保
す
る
こ
と
。
と
に
か
く
続

け
て
、
小
さ
な
こ
と
を
積
み
あ
げ
る

よ
う
に
ス
パ
イ
ラ
ル
ア
ッ
プ
し
て
い
く
。

「
今
年
は
ち
ょ
っ
と
だ
け
」「
来
年
は
こ

こ
ま
で
」「
再
来
年
は
も
っ
と
」
と
継

続
し
て
実
績
を
積
み
あ
げ
て
い
く
こ
と

も
、
う
ま
く
導
入
す
る
道
筋
だ
と
思
い

ま
す
。 

M

雪印メグミルク 品質保証部
担当部長

藤田鉄也氏
FUJITA, Tetsuya

雪印メグミルク 品質保証部長
技術士（農業部門）
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ICHIKAWA, Hiromichi
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自
分
の
□
□
□
く
ら
い 

自
分
で
守
れ 

ば
か
も
の
よ

こ
の
□
□
□
に
、
何
が
入
り
ま
す
か
？

正
解
を
ご
存
じ
の
方
は
、
さ
ら
に
別
の
言
葉

を
考
え
た
で
し
ょ
う
か
。
記
憶
や
知
識
か
ら
の

答
え
だ
け
で
は
感
受
性
も
眠
っ
た
ま
ま
で
す
。

感
覚
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
、
暮
ら
し
か
ら
。

詩
人
の
茨
木
の
り
子
さ
ん
は
日
々
の
生
活
を

い
と
し
く
感
じ
大
切
に
し
て
い
た
そ
う
で
す
。

夫
に
う
ち
の
飯
が
一
番
と
言
わ
れ
て
嬉
し
い
。

お
客
さ
ま
を
お
も
て
な
し
す
る
の
も
楽
し
い
。

外
食
し
て
お
い
し
か
っ
た
ら
再
現
し
て
み
る
。

で
も
、
家
計
が
困
れ
ば
苦
し
い
。

う
わ
っ
と
思
う
ほ
ど
共
感
し
ち
ゃ
い
ま
す
。

し
か
も
、
手
間
を
惜
し
ま
ず
工
夫
を
忘
れ
ず

た
く
さ
ん
の
メ
モ
。
献
立
帖
に
は「
栗
ご
は
ん
」

「
ブ
イ
ヤ
ベ
ー
ス
」「
ヤ
ン
ソ
ン
の
誘
惑
」
な
ど

各
国
の
伝
統
的
な
家
庭
料
理
が
ず
ら
り
。

簡
単
で
お
い
し
い
、
私
の
好
物
ば
か
り
！

あ
り
が
と
う
。
言
葉
の
力
を
い
た
だ
き
ま
す
。

ま
さ
か
、
大
正
生
ま
れ
の
詩
人
と
食
の
好
み

が
似
て
い
る
と
は
…
…
で
も
、
納
得
で
す
。

彼
女
の
詩
が
い
ま
も
み
ず
み
ず
し
い
の
は
、

人
の
い
の
ち
と
時
間
を
大
切
に
、
て
い
ね
い
な

暮
ら
し
を
し
て
い
た
か
ら
で
し
ょ
う
。

そ
こ
か
ら
自
然
に
湧
く
、
言
葉
の
し
ず
く
。

や
が
て
詩
集
に
な
り
、
国
語
教
科
書
に
載
り
、

ド
ラ
マ
で
扱
わ
れ
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
に
感
動

の
声
も
あ
っ
て
、
現
代
に
つ
な
が
り
ま
し
た
。

言
葉
は
、
人
の
間
を
循
環
し
ま
す
。

世
間
で
何
度
も
検
索
さ
れ
た
言
葉
が
よ
い
と

は
か
ぎ
ら
ず
、
人
の
心
を
自
由
に
す
る
言
葉
が

未
来
の
誰
か
の
あ
か
り
に
な
る
の
で
し
ょ
う
。

木
も
見
ず
、
森
も
見
ず
、
見
え
な
い
と
こ
ろ

の
水
も
見
ず
、
目
の
前
の
こ
と
や
風
向
き
ば
か

り
見
て
、
大
き
な
声
で
林
を
語
る
人
た
ち
に
、

小
さ
な
声
で
つ
ぶ
や
か
せ
て
く
だ
さ
い
。

自
分
の
言
の
葉
く
ら
い
、
と
。

（
朝
倉
ま
つ
り
／
コ
ラ
ム
ニ
ス
ト
）

転
生
も
の
＆ 

フ
ァ
ン
タ
ジ
ー
で
Ｓ
Ｄ
Ｇｓ

見
知
ら
ぬ
土
地
で
、
飢
餓
や
貧
困
の
解
決
に

尽
力
す
る
料
理
人
。
管
理
業
務
の
非
効
率
さ

や
ジ
ェ
ン
ダ
ー
の
不
平
等
を
正
す
官
吏
見
習
い
。

教
育
や
技
術
で
生
活
を
改
善
し
、
経
済
を
活
発

に
し
て
平
和
な
街
づ
く
り
を
志
向
す
る
王
女
。

最
近
の
転
生
も
の
や
フ
ァ
ン
タ
ジ
ー
小
説
で
は

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を
実
践
す
る
よ
う
な
話
が
人
気
で
す
。

し
か
し
、
教
室
で
社
会
人
経
験
の
あ
る
学
生

に
聞
く
と
、
現
実
の
組
織
は
厳
し
い
よ
う
で
す
。

「
や
る
気
を
出
す
と
、
言
わ
れ
た
こ
と
以
外
は

す
る
な
と
叱
ら
れ
る
」

「
上
の
人
が
理
解
で
き
な
い
こ
と
は
、
し
な
い
よ

う
に
と
お
願
い
さ
れ
る
」

「
体
力
的
に
無
理
。
週
３
日
な
ら
頑
張
れ
る
」

で
も
、ど
ん
な
種
も
豊
か
な
土
な
ら
育
ち
ま
す
。

デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
な
ど
も
含
め
た
小
説
な
ど

創
作
の
学
び
を
通
し
て
、
人
材
と
し
て
の
総
合

力
も
高
ま
る
の
で
、
個
性
も
主
体
性
も
あ
っ
て

察
し
の
よ
い
人
は
、
ど
こ
で
も
重
宝
さ
れ
ま
す
。

し
か
し
後
は
組
織
次
第
。
伸
び
も
す
れ
ば
枯
れ

も
し
ま
す
（
そ
の
と
き
は
水
を
あ
げ
ま
す
）。

個
性
を
活
か
す
教
育
の
実
践
を
最
前
線
で
し

て
き
ま
し
た
が
、
多
様
性
に
は
、
自
分
も
他
者

も
活
か
す
力
も
磨
く
こ
と
が
不
可
欠
で
す
。

世
界
に
一つ
だ
け
の
花
も
結
構
で
す
が
、
一
人

称
視
点
で
個
性
が
育
つ
と
、
人
と
う
ま
く
い
か

な
い
こ
と
が
増
え
ま
す
。
自
分
と
仲
間
だ
け
が

好
き
で
、
社
会
や
組
織
で
孤
独
に
な
り
ま
す
。

違
い
を
活
か
し
て
助
け
合
う
に
は
、
三
人
称

視
点
の
醸
成
を
。
役
割
分
担
し
て
の
不
干
渉

で
は
な
く
、
組
織
内
の
縦
と
横
の
つ
な
が
り
や
、

安
心
、
安
全
を
大
事
に
す
る
こ
と
で
す
。
そ
れ

が
好
き
嫌
い
や
価
値
観
が
違
っ
て
も
場
を
つ
く

れ
る
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
に
つ
な
が
り
ま
す
。

（
石
河
穂
紀
／
Ａ
Ｍ
Ｇ
小
説・シ
ナ
リ
オ
学
科
講
師
）

一
語

一
知
恵

Column
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国
内
外
の
経
済
を
主
導
し
て
き
た
伝
統
企
業
に

代
わ
り
、
Ｇ
Ａ
Ｆ
Ａ
や
Ｂ
Ａ
Ｔ
と
い
っ
た
米
中
企

業
が
台
頭
し
て
く
る
な
か
、
そ
れ
ら
に
市
場
が
脅

か
さ
れ
な
い
よ
う
、
日
本
企
業
に
は
強
靭
な
経
営

体
力
と
柔
軟
な
事
業
構
造
が
求
め
ら
れ
て
き
て
い

ま
す
。

本
書
は
、
先
読
み
が
困
難
な
こ
れ
か
ら
、
環
境

変
化
に
動
じ
な
い
強
靭
な
組
織
に
再
構
築
し
、
長

期
志
向
で
成
長
し
て
い
く
た
め
の
経
営
の
あ
り
方

を
説
き
ま
す
。

綱
島 

邦
夫　

著 

四
六
判
上
製
／
３
８
４
頁 

定
価
２
５
３
０
円（
税
込
）

予
測
不
能
な
時
代
を
生
き
抜
く

成
長
戦
略
論

強き
ょ
う

靭じ
ん

な
組
織
を
創
る
経
営

エ
ン
ジ
ニ
ア 

55
歳
か
ら
の
定
年
準
備
　

人
生
１
０
０
年
時
代
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
は
手
に
職

を
も
っ
て
い
る
の
で
、
生
涯
現
役
を
貫
く
に
は
有

利
な
立
場
に
あ
り
ま
す
。し
か
し
、そ
れ
が
再
雇
用

制
度
に
な
る
の
か
、
他
社
に
転
職
す
る
の
か
、
ま

た
は
独
立
す
る
の
か
に
つ
い
て
は
悩
み
の
種
で
す
。

50
代
に
さ
し
か
か
っ
た
技
術
者
が
、
エ
ン
ジ
ニ

ア
人
生
を
ど
の
よ
う
に
フ
ェ
ー
ド
ア
ウ
ト
さ
せ
な

が
ら
、
身
に
つ
け
て
い
る
技
術
を
活
用
し
て
仕
事

の
楽
し
み
を
持
続
さ
せ
、
社
会
の
た
め
に
な
っ
て

い
く
か
、
そ
の
準
備
を
ど
う
し
て
い
く
か
に
つ
い

て
、
共
に
考
え
ま
す
。

小
松 

俊
明　

著 

四
六
判
並
製
／
１
７
６
頁 

定
価
１
６
５
０
円（
税
込
）

定
年
延
長・再
就
職・フ
リ
ー
ラ
ン
ス・

起
業
の
選
択
ガ
イ
ド

jmam 110-2766

日本能率協会マネジメントセンター
新刊のご案内

F r e s h    P u b l i c a t i o n s

最
近
の
転
生
も
の
や
フ
ァ
ン
タ
ジ
ー
小
説
で
は

Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ
を
実
践
す
る
よ
う
な
話
が
人
気
で
す
。

し
か
し
、
教
室
で
社
会
人
経
験
の
あ
る
学
生

に
聞
く
と
、
現
実
の
組
織
は
厳
し
い
よ
う
で
す
。

「
や
る
気
を
出
す
と
、
言
わ
れ
た
こ
と
以
外
は

す
る
な
と
叱
ら
れ
る
」

「
上
の
人
が
理
解
で
き
な
い
こ
と
は
、
し
な
い
よ

う
に
と
お
願
い
さ
れ
る
」

「
体
力
的
に
無
理
。
週
３
日
な
ら
頑
張
れ
る
」

で
も
、ど
ん
な
種
も
豊
か
な
土
な
ら
育
ち
ま
す
。

デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
な
ど
も
含
め
た
小
説
な
ど

創
作
の
学
び
を
通
し
て
、
人
材
と
し
て
の
総
合

力
も
高
ま
る
の
で
、
個
性
も
主
体
性
も
あ
っ
て

察
し
の
よ
い
人
は
、
ど
こ
で
も
重
宝
さ
れ
ま
す
。

し
か
し
後
は
組
織
次
第
。
伸
び
も
す
れ
ば
枯
れ

も
し
ま
す
（
そ
の
と
き
は
水
を
あ
げ
ま
す
）。

個
性
を
活
か
す
教
育
の
実
践
を
最
前
線
で
し

て
き
ま
し
た
が
、
多
様
性
に
は
、
自
分
も
他
者

も
活
か
す
力
も
磨
く
こ
と
が
不
可
欠
で
す
。

世
界
に
一つ
だ
け
の
花
も
結
構
で
す
が
、
一
人

称
視
点
で
個
性
が
育
つ
と
、
人
と
う
ま
く
い
か

な
い
こ
と
が
増
え
ま
す
。
自
分
と
仲
間
だ
け
が

好
き
で
、
社
会
や
組
織
で
孤
独
に
な
り
ま
す
。

違
い
を
活
か
し
て
助
け
合
う
に
は
、
三
人
称

視
点
の
醸
成
を
。
役
割
分
担
し
て
の
不
干
渉

で
は
な
く
、
組
織
内
の
縦
と
横
の
つ
な
が
り
や
、

安
心
、
安
全
を
大
事
に
す
る
こ
と
で
す
。
そ
れ

が
好
き
嫌
い
や
価
値
観
が
違
っ
て
も
場
を
つ
く

れ
る
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
に
つ
な
が
り
ま
す
。

（
石
河
穂
紀
／
Ａ
Ｍ
Ｇ
小
説・シ
ナ
リ
オ
学
科
講
師
）

jmam 120-3186

最
強
組
織
を
つ
く
る

人
事
変
革
の
教
科
書

人
事
の
未
来
に
向
け
、

実
践
で
き
る
ア
プ
ロ
ー
チ
を
描
く
決
定
版

世
界
で
勝
つ
企
業
の
人
事
に
な
る
た
め
に
、
ど

の
よ
う
な
コ
ン
セ
プ
ト
と
戦
略
を
も
ち
、
ど
の
よ

う
な
組
織
体
制
や
シ
ス
テ
ム
で
サ
ー
ビ
ス
を
提
供

し
て
い
く
べ
き
な
の
で
し
ょ
う
か
。

そ
し
て
、
そ
う
し
た
こ
れ
か
ら
の
世
界
と
時
代

に
必
要
と
さ
れ
る
人
事
に
ど
の
よ
う
に
生
ま
れ
変

わ
る
こ
と
が
で
き
る
の
で
し
ょ
う
か
。

人
事
そ
の
も
の
を
変
革
し
て
い
く
た
め
の
考
え

方
と
ア
プ
ロ
ー
チ
を
図
表
な
ど
を
多
く
用
い
て
丁

寧
に
解
説
し
た
、
こ
れ
ま
で
に
な
い
１
冊
で
す
。

デ
ロ
イ
ト
ト
ー
マ
ツ
コ
ン
サ
ル
ティン
グ
合
同
会
社 

小
野 

隆
、
福
村 

直
哉
、
岡
田 

幸
士　

著 

Ａ
５
判
並
製
／
２
０
８
頁 

定
価
２
４
２
０
円（
税
込
）
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各国ものづくり
最新事情

ま
で
培
っ
て
き
た
磁
気
テ
ー
プ
の

分
散
・
塗
布
技
術
が
、
リ
チ
ウ
ム
イ

オ
ン
電
池
の
電
極
作
製
に
応
用
で
き

る
も
の
で
あ
っ
た
か
ら
で
す
。
リ
チ

ウ
ム
イ
オ
ン
電
池
の
基
幹
部
材
で
あ

る
電
極
は
、
材
料
を
均
一
に
混
ぜ
て

塗
り
、
そ
れ
を
巻
い
て
か
ら
缶
に
詰

め
る
も
の
な
の
で
、
高
性
能
な
電
極

作
製
に
は
磁
気
テ
ー
プ
で
培
っ
た
技

術
を
活
か
す
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

ニ
ッ
ケ
ル
水
素
二
次
電
池
を
手
掛

け
て
い
た
こ
と
も
あ
り
ま
す
が
、
当

社
の
独
自
技
術
に
よ
っ
て
差
別
化
を

実
現
で
き
る
の
は
、
や
は
り
リ
チ
ウ

二
次
電
池
は
後
発
だ
っ
た

当
社
の
創
業
製
品
は
乾
電
池
で
す
。

１
９
６
１
年
に
創
業
、
63
年
に
は
国
内

で
初
め
て
ア
ル
カ
リ
乾
電
池
の
生
産
を

開
始
し
ま
し
た
。
そ
れ
だ
け
に
電
池
に

対
す
る
思
い
入
れ
は
強
い
。

い
ま
な
お
、
マ
イ
ク
ロ
電
池
を
中
心

と
し
た
一
次
電
池
は
、
当
社
の
主
力
事

業
の
１
つ
で
す
。「
マ
ク
セ
ル
」
と
い

う
社
名
は
創
業
製
品
で
あ
る
乾
電
池

の
ブ
ラ
ン
ド
名
で
あ
り
「M

axim
um

 
capacity dry cell

」（
最
高
の
性
能

を
も
っ
た
乾
電
池
）
に
由
来
し
ま
す
。

一
方
、
二
次
電
池
は
後
発
で
す
。
当

社
が
い
ま
注
力
し
て
い
る
リ
チ
ウ
ム
イ

オ
ン
電
池
を
事
業
化
し
た
の
は
、
１
９

９
６
年
の
こ
と
で
し
た
。

私
自
身
は
１
９
７
１
年
に
マ
ク
セ
ル

に
入
社
し
て
以
来
48
年
間
、
マ
ク
セ
ル

と
共
に
歩
ん
で
い
ま
す
。
オ
ー
デ
ィ
オ

カ
セ
ッ
ト
テ
ー
プ
や
Ｖ
Ｈ
Ｓ
テ
ー
プ
の

開
発
な
ど
に
携
わ
っ
た
後
、
担
当
す
る

こ
と
に
な
っ
た
の
が
リ
チ
ウ
ム
イ
オ
ン

電
池
の
開
発
・
事
業
化
で
し
た
。
そ
れ

従
来
は
電
化
製
品
の
サ
ポ
ー
ト
役
、い
わ
ば
黒
子
の
立
場
で
あ
っ
た
電
池
は
、

こ
れ
か
ら
メ
イ
ン
、表
舞
台
に
立
つ
こ
と
に
な
る
―

「
だ
か
ら
こ
そ
、い
ま
が
大
事
な
時
期
だ
」と
語
る
の
は

マ
ク
セ
ル
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
の
千
歳
会
長
だ
。

困
難
で
あ
っ
た
リ
チ
ウ
ム
イ
オ
ン
電
池
開
発
を
支
え
た
強
い
想
い
、

技
術
者
の
あ
り
方
、そ
し
て
産
業
の
未
来
に
つ
い
て
聞
い
た
。

黒
子
か
ら
表
舞
台
へ

マクセルホールディングス
取締役会長
兼 ビークルエナジージャパン
取締役会長

千歳喜弘氏
SENZAI,  Yoshihiro

スペシャルインタビュー
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ン
電
池
は
モ
バ
イ
ル
用
途
か
ら
始
ま
り
、

産
業
用
途
に
展
開
、
ま
た
２
０
１
９
年

3
月
に
は
Ｉ
Ｎ
Ｃ
Ｊ
、
日
立
オ
ー
ト
モ

テ
ィ
ブ
シ
ス
テ
ム
ズ
、
マ
ク
セ
ル
の
3

社
で
の
共
同
出
資
に
よ
り
ビ
ー
ク
ル
エ

ナ
ジ
ー
ジ
ャ
パ
ン
を
立
ち
上
げ
、
ハ
イ

ブ
リ
ッ
ド
車
用
の
車
載
用
リ
チ
ウ
ム
電

池
の
事
業
へ
と
領
域
を
拡
大
さ
せ
て
い

ま
す
。

完
成
で
き
れ
ば
勝
て
る

私
が
も
の
づ
く
り
に
お
い
て
常
に
意

識
し
て
い
る
の
は
「
差
別
化
」
で
す
。

後
発
だ
っ
た
リ
チ
ウ
ム
イ
オ
ン
電
池
に

お
い
て
業
界
ト
ッ
プ
ク
ラ
ス
の
評
価
を

い
た
だ
い
た
の
も
、
一
次
電
池
と
磁
気

テ
ー
プ
に
よ
り
培
っ
た
当
社
の
独
自
技

術
を
活
か
し
、
他
社
に
真
似
で
き
な
い

も
の
を
開
発
で
き
た
か
ら
で
す
。
大
量

に
安
く
つ
く
っ
た
製
品
を
供
給
す
る
の

で
は
な
く
、
技
術
力
に
よ
る
付
加
価
値

を
提
供
し
つ
づ
け
、「
差
別
化
」
す
る

こ
と
で
お
客
さ
ま
に
し
っ
か
り
選
ん
で

い
た
だ
く
、
そ
れ
が
当
社
の
ビ
ジ
ネ
ス

モ
デ
ル
で
あ
り
、
そ
う
す
る
こ
と
で
事

業
の
面
白
さ
を
感
じ
る
こ
と
が
で
き
る

の
だ
と
思
い
ま
す
。

一
方
で
、「
差
別
化
」
さ
れ
た
製
品

を
つ
く
る
の
は
非
常
に
難
し
い
と
い
う

問
題
が
あ
り
ま
す
。
た
と
え
ば
、
リ
チ

ウ
ム
イ
オ
ン
電
池
を
開
発
し
た
際
は
、

当
社
独
自
の
「
間か

ん

欠け
つ

塗
布
」
の
技
術
を

確
立
す
る
の
に
本
当
に
苦
労
し
ま
し

た
。
こ
れ
は
決
め
ら
れ
た
電
池
寸
法
の

な
か
に
多
く
の
電
極
を
詰
め
込
む
た
め

に
、
薄
い
金
属
箔
に
、
一
定
間
隔
で
粉

末
状
の
電
極
材
を
む
ら
な
く
薄
く
塗
る

技
術
で
す
。
あ
る
一
定
間
隔
を
保
ち
つ

つ
、
均
一
に
塗
布
す
る
こ
と
が
大
変
難

し
く
、
も
う
で
き
な
い
、
無
理
だ
と
思

っ
た
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
し
か
し
こ
の

技
術
を
完
成
さ
せ
て
こ
そ
、
リ
チ
ウ
ム

イ
オ
ン
電
池
の
市
場
で
勝
て
る
は
ず
だ

と
信
じ
て
い
ま
し
た
。
だ
か
ら
必
死
で

し
た
。

こ
う
し
て
「
間
欠
塗
布
」
技
術
を
突

き
詰
め
た
お
か
げ
で
、
高
容
量
と
い
う

大
き
な
強
み
を
も
っ
た
リ
チ
ウ
ム
イ
オ

ン
電
池
を
完
成
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
ま

し
た
。

事
業
を
行
う
か
ら
に
は
勝
た
な
い
と

い
け
ま
せ
ん
。
だ
か
ら
こ
そ「
差
別
化
」

が
必
要
な
の
で
す
。
源
泉
と
な
る
技
術

を
も
と
に
、「
他
社
製
品
と
こ
こ
が
違

う
」
と
自
信
を
も
っ
て
い
え
る
製
品
を

考
え
、
つ
く
る
こ
と
が
大
事
で
す
。
当

社
グ
ル
ー
プ
に
は
独
自
の
電
極
作
製
技

術
に
よ
る
高
容
量
化
と
い
う
強
み
に
加

え
、
新
た
に
ビ
ー
ク
ル
エ
ナ
ジ
ー
ジ
ャ

パ
ン
の
バ
ッ
テ
リ
ー
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ

ス
テ
ム
、
す
な
わ
ち
バ
ッ
テ
リ
ー
の
動

作
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
技
術
が
加
わ

り
ま
し
た
。
こ
の
よ
う
な
制
御
技
術
の

多
く
は
自
動
車
メ
ー
カ
ー
が
も
っ
て
い

る
の
で
す
が
、
当
社
グ
ル
ー
プ
は
、
電

池
を
熟
知
し
た
う
え
で
、
よ
り
電
池
の

性
能
を
引
き
出
し
、
長
持
ち
す
る
よ
う

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る
制
御
技
術
ま
で

を
も
つ
、
他
に
類
を
見
な
い
ユ
ニ
ー
ク

な
電
池
メ
ー
カ
ー
に
な
り
ま
す
。

「
差
別
化
」
は
、
非
常
に
微
細
な
差
異

か
ら
生
ま
れ
る
も
の
で
す
。
特
に
リ
チ

ウ
ム
イ
オ
ン
電
池
に
は
、
デ
ジ
タ
ル
だ

け
で
は
解
明
で
き
な
い
未
知
の
領
域
が

多
く
残
っ
て
い
ま
す
。
リ
チ
ウ
ム
イ
オ

ン
電
池
を
発
明
し
、
ノ
ー
ベ
ル
化
学
賞

を
受
賞
さ
れ
た
旭
化
成
の
名
誉
フ
ェ
ロ

ー
吉
野
彰
さ
ん
と
は
長
年
親
し
く
さ
せ

て
い
た
だ
い
て
い
ま
す
が
、
彼
で
さ
え

「
リ
チ
ウ
ム
イ
オ
ン
と
い
う
の
は
ほ
と

ん
ど
わ
か
っ
て
い
な
い
」
と
い
っ
て
い

る
ほ
ど
で
す
。
そ
の
よ
う
な
リ
チ
ウ
ム

イ
オ
ン
電
池
に
お
い
て
、
当
社
は
ア
ナ

ロ
グ
技
術
を
ベ
ー
ス
に
数
値
で
は
測
れ

な
い
よ
う
な
微
細
な
差
異
の
積
み
重
ね

と
ノ
ウ
ハ
ウ
に
よ
っ
て
、
他
社
が
真
似

ム
イ
オ
ン
電
池
で
あ
る
と
判
断
し
、
そ

こ
に
経
営
資
源
を
集
中
さ
せ
、
リ
チ
ウ

ム
イ
オ
ン
電
池
事
業
に
注
力
す
る
決
断

を
し
ま
し
た
。
当
社
の
リ
チ
ウ
ム
イ
オ産業機器向けラミネート型リチウムイオン電池（左）とモバイル機器向け角形リチウムイオン電池（右）
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で
き
な
い
製
品
を
つ
く
り
つ
づ
け
て
い

ま
す
。

し
っ
か
り
と
し
た
「
差
別
化
」
に
よ

る
付
加
価
値
が
あ
り
、
そ
の
価
値
が
顧

客
に
認
め
ら
れ
る
の
で
あ
れ
ば
、
ど
れ

く
ら
い
の
収
益
が
望
め
る
か
も
、
見
え

て
く
る
は
ず
で
す
。
た
だ
し
、
そ
の
こ

と
を
経
営
層
に
説
明
し
、
皆
の
同
意
が

得
ら
れ
る
よ
う
な
最
大
公
約
数
的
な
ア

イ
デ
ア
は
、
す
で
に
古
く
な
っ
て
し
ま

っ
て
い
て
、
モ
ノ
に
な
り
ま
せ
ん
。
そ

の
後
す
ぐ
製
品
化
に
動
い
た
と
こ
ろ
で
、

競
合
に
遅
れ
を
取
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
と
し

て
は
成
功
し
ま
せ
ん
。

む
し
ろ
皆
が
反
対
し
て
い
る
な
か
で

１
人
だ
け
が
賛
成
す
る
よ
う
な
新
し
い

ア
イ
デ
ア
、斬
新
さ
に
こ
そ
、「
差
別
化
」

の
源
泉
に
な
る
可
能
性
が
秘
め
ら
れ
て

い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
失
敗
す
る
可
能
性

も
あ
り
ま
す
が
、
ま
ず
は
信
じ
て
や
っ

て
み
る
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。
当
社
の
場

合
、
幸
い
な
の
は
ニ
ッ
チ
で
小
ぶ
り
な

事
業
が
多
い
こ
と
で
す
。
ひ
と
つ
失
敗

し
た
か
ら
と
い
っ
て
終
わ
り
で
は
な
い

点
は
、
当
社
の
強
み
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

「
谷
」を
越
え
る
人
材

私
が
い
つ
も
話
し
て
い
る
の
は
、
技

術
者
は
Ｔ
型
人
材
で
あ
る
べ
き
だ
、
と

い
う
こ
と
で
す
。
ひ
と
つ
の
専
門
分
野

を
深
掘
り
す
る
こ
と
は
絶
対
に
必
要
で

す
が
、
そ
れ
だ
け
で
は
時
代
の
先
行
き

を
読
め
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
横
方
向
に
分

野
を
広
げ
、
博
学
で
あ
る
こ
と
が
重
要

に
な
り
ま
す
。
私
自
身
も
た
と
え
ば
心

理
学
な
ど
、
一
見
す
る
と
技
術
に
無
関

係
に
思
え
る
分
野
を
い
ろ
い
ろ
と
学
び

ま
し
た
。

ま
た
、
技
術
者
に
は
成
功
体
験
が
欠

か
せ
ま
せ
ん
。
不
思
議
な
こ
と
に
、
開

発
を
し
て
い
る
と
必
ず
、
な
か
な
か
乗

り
越
え
ら
れ
な
い
「
谷
」
の
よ
う
な
も

の
に
直
面
し
ま
す
。
し
か
し
、
谷
に
落

ち
て
も
横
方
向
の
幅
広
い
知
見
が
あ
れ

ば
、
ま
た
谷
を
登
る
ア
イ
デ
ア
が
生
ま

れ
る
。
こ
う
し
た
成
功
体
験
を
通
じ
て
、

技
術
者
は
谷
を
乗
り
越
え
る
術
を
学
ん

で
い
く
の
で
す
。

成
功
体
験
を
積
む
た
め
に
は
、
若
い

う
ち
に
一
度
は
仕
事
に
没
頭
す
る
時
期

が
必
要
に
な
る
で
し
ょ
う
。
成
功
体
験

が
な
い
と
、
仕
事
が
う
ま
く
い
っ
て
も

90
点
ど
ま
り
。
谷
を
越
え
る
こ
と
が
で

き
ま
せ
ん
。

私
が
「
間
欠
塗
布
」
技
術
を
確
立
で

き
た
の
も
、
そ
れ
以
前
の
磁
気
テ
ー
プ

で
の
成
功
体
験
の
お
か
げ
で
す
。「
間

欠
塗
布
」
技
術
の
確
立
に
は
６
カ
月
か

か
り
ま
し
た
が
、
ビ
デ
オ
テ
ー
プ
の
開

発
に
は
３
年
か
か
っ
て
い
ま
す
。
苦
し

み
ぬ
い
て
、
そ
れ
で
も
何
と
か
谷
を

越
え
ら
れ
た
経
験
が
あ
っ
た
か
ら
こ
そ
、

諦
め
ず
に
前
に
進
む
こ
と
が
で
き
た
の

で
す
。

若
い
技
術
者
に
も
、
成
功
体
験
を
積

ま
せ
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
会
社
は
、

そ
う
し
た
技
術
者
を
守
ら
な
け
れ
ば
な

り
ま
せ
ん
。
い
ま
技
術
者
の
海
外
流
出

が
問
題
に
な
っ
て
い
ま
す
が
、
リ
チ
ウ

ム
イ
オ
ン
電
池
事
業
も
同
様
の
問
題
を

抱
え
て
い
ま
す
。

半
導
体
や
液
晶
パ
ネ
ル
事
業
は
、
日

本
企
業
が
市
場
を
リ
ー
ド
し
て
い
た
頃

は
よ
か
っ
た
の
で
す
が
、
や
が
て
中
国

や
韓
国
の
企
業
が
台
頭
す
る
と
、
日
本

の
技
術
者
は
海
を
渡
っ
て
し
ま
い
ま
し

た
。
そ
れ
は
日
本
の
産
業
界
が
技
術
者

を
冷
遇
し
て
し
ま
っ
た
か
ら
で
は
な
い

か
と
思
い
ま
す
。
日
本
は
も
の
づ
く
り

の
国
な
の
に
、
こ
れ
は
お
か
し
い
。

技
術
者
が
も
つ
強
み
を
分
析
し
た
う

え
で
、
会
社
が
そ
れ
を
ど
う
守
り
、
事

業
に
活
か
し
て
い
く
の
か
。
そ
れ
を
考

え
る
の
が
経
営
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

自
分
で
い
う
の
も
な
ん
で
す
が
、
技
術

者
と
い
う
の
は
、
わ
が
ま
ま
で
思
い
込

み
が
強
い
も
の
で
す
。
そ
し
て
モ
チ
ベ

ー
シ
ョ
ン
が
続
か
な
け
れ
ば
名
案
も
思

い
浮
か
び
ま
せ
ん
。
楽
し
い
か
ら
こ
そ
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寝
て
も
起
き
て
も
考
え
て
、
新
し
い
ア

イ
デ
ア
を
生
み
出
せ
る
。
経
営
者
と
し

て
、
そ
ん
な
環
境
を
つ
く
り
つ
づ
け
た

い
と
思
い
ま
す
。

新
し
い
ス
テ
ー
ジ
へ

一
方
、
経
営
者
は
と
い
う
と
、
常
に

ク
リ
エ
イ
タ
ー
で
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

と
私
は
考
え
て
い
ま
す
。
マ
ー
ケ
ッ
ト

が
刻
一
刻
と
変
わ
っ
て
い
く
な
か
で
、

将
来
ど
ん
な
新
し
い
製
品
が
求
め
ら
れ

る
よ
う
に
な
る
の
か
想
像
し
、
形
に
し

て
い
く
と
い
う
こ
と
で
す
。

私
の
経
験
か
ら
い
う
と
、
ど
ん
な
製

品
で
も
モ
ノ
に
な
る
ま
で
は
５
年
か
ら

10
年
か
か
り
ま
す
。
10
年
先
の
未
来
で

ど
ん
な
製
品
が
売
れ
る
か
、
わ
か
る
わ

け
が
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
そ
れ
で

も
ク
リ
エ
イ
ト
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。

パ
ワ
ー
ゲ
ー
ム
で
勝
負
し
よ
う
と
し

た
ら
、
海
外
の
企
業
に
は
絶
対
に
勝
て

ま
せ
ん
。
10
年
後
は
こ
う
な
る
だ
ろ
う

と
予
測
し
、
差
別
化
に
よ
る
高
付
加
価

値
製
品
を
準
備
し
て
戦
う
。
こ
れ
以
外

に
勝
つ
方
法
は
な
い
の
で
す
。

幸
い
、
電
池
と
い
う
も
の
は
、
こ
れ

か
ら
ま
す
ま
す
世
界
の
環
境
対
策
に
お

い
て
キ
ー
に
な
っ
て
く
る
デ
バ
イ
ス
で

す
。
元
来
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
環
境
は
相

反
す
る
要
素
で
す
が
、「
エ
ネ
ル
ギ
ー

を
貯
め
、
安
定
供
給
す
る
」
電
池
は

環
境
を
サ
ポ
ー
ト
で
き
る
も
の
。
こ

れ
か
ら
は
よ
り
い
っ
そ
う
、
重
要
度

を
増
し
て
い
く
こ
と
で
し
ょ
う
。

従
来
、
電
池
は
何
か
を
「
サ
ポ
ー

ト
す
る
」
側
に
あ
り
ま
し
た
。
自
動

車
を
動
か
す
た
め
、
あ
る
い
は
Ｉ
ｏ

Ｔ
の
た
め
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
源
の
位
置

づ
け
で
し
た
。
し
か
し
こ
れ
か
ら
の

10
年
は
、
電
池
が
前
面
に
出
て
く
る

時
代
に
な
る
と
思
い
ま
す
。

電
池
の
お
か
げ
で
環
境
が
守
ら
れ

る
。
電
池
が
黒
子
か
ら
表
舞
台
へ
と

移
る
。
新
し
い
ス
テ
ー
ジ
が
や
っ
て

く
る
の
で
す
。
当
社
に
と
っ
て
も
、
大

き
な
チ
ャ
ン
ス
で
す
。

付
け
加
え
る
な
ら
、
電
池
は
日
本
の

強
み
を
活
か
せ
る
領
域
で
も
あ
り
ま

す
。
日
本
の
強
み
は
、
異
な
る
要
素

を
す
り
合
わ
せ
、
融
合
さ
せ
る
文
化

で
す
。
こ
れ
は
世
界
に
類
を
見
な

い
強
み
で
す
。
そ
し
て
電
池
と
は

す
り
合
わ
せ
技
術
の
最
た
る
も
の

で
す
。
だ
か
ら
こ
そ
日
本
は
、
世

界
で
勝
て
る
電
池
を
生
み
出
せ
る

の
で
す
。

電
池
事
業
は
日
本
に
残
し
て
い
か

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
私
は
強
く
思

い
ま
す
。
日
本
に
は
、
か
つ
て
独
壇

場
だ
っ
た
事
業
が
海
外
企
業
に
水
を

あ
け
ら
れ
た
と
い
う
苦
い
経
験
が
多

数
あ
り
ま
す
。

電
池
事
業
は
そ
う
な
っ
て
は
な
ら

な
い
の
で
す
。
ア
ナ
ロ
グ
的
な
す
り

合
わ
せ
技
術
が
必
要
で
あ
り
、
電
池

を
つ
く
り
あ
げ
る
プ
ロ
セ
ス
に
も
数

多
く
の
高
度
な
ノ
ウ
ハ
ウ
が
要
り
ま

す
。
そ
の
よ
う
な
電
池
に
お
い
て
差

別
化
で
き
る
技
術
力
が
日
本
に
存
在

し
て
い
ま
す
。
リ
チ
ウ
ム
イ
オ
ン
電

池
に
関
わ
っ
て
20
年
間
、
私
は
そ
う

言
い
つ
づ
け
て
き
ま
し
た
。
吉
野
彰

さ
ん
が
ノ
ー
ベ
ル
化
学
賞
を
受
賞
さ

れ
た
こ
と
は
、
ま
さ
に
そ
の
こ
と
の

証
明
だ
と
感
じ
て
い
ま
す
。

こ
の
先
の
10
年
は
、
リ
チ
ウ
ム

イ
オ
ン
電
池
の
高
容
量
化
、
高
性
能
化

が
さ
ら
に
加
速
し
、
そ
の
先
に
は
次
世

代
電
池
と
い
わ
れ
て
い
る
全
固
体
電
池

も
あ
り
ま
す
。
差
別
化
に
あ
た
っ
て
は

ま
す
ま
す
難
し
い
課
題
を
抱
え
ま
す
が
、

そ
れ
を
突
破
す
る
技
術
を
も
つ
の
が
日

本
で
あ
り
、
当
社
で
す
。
マ
ク
セ
ル
と

ビ
ー
ク
ル
エ
ナ
ジ
ー
ジ
ャ
パ
ン
が
リ
チ

ウ
ム
イ
オ
ン
電
池
の
世
界
を
牽け
ん

引
し
て

い
く
存
在
と
な
る
よ
う
、
こ
れ
か
ら
も

走
り
つ
づ
け
て
ま
い
り
ま
す
。 

M
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秩
序
と
安
定
の
功
罪

ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
（
以
下
、
ス
マ
ホ
）
を
、

学
校
に
持
ち
込
ま
せ
る
か
ど
う
か
、
授
業
に
利

用
す
る
か
ど
う
か
、
と
い
っ
た
議
論
が
あ
る
。

情
報
通
信
技
術
（
Ｉ
Ｃ
Ｔ
）
を
教
育
に
利
用
す

る
点
に
つ
い
て
は
国
を
挙
げ
て
推
進
し
て
い
る

が
、
授
業
で
ス
マ
ホ
を
使
う
と
な
る
と
、
さ
ま

ざ
ま
な
見
解
が
あ
る
。
学
校
と
い
う
場
所
は
、

き
わ
め
て
保
守
的
で
、
新
し
い
も
の
を
率
先
し

て
取
り
入
れ
に
く
い
空
気
に
満
ち
て
い
る
。
こ

れ
も
功
罪
両
面
が
あ
り
、
保
守
的
で
あ
る
か
ら

こ
そ
「
秩
序
と
安
定
」
が
保
た
れ
る
面
が
あ
る

の
も
事
実
だ
。

一
方
で
、
革
新
的
取
り
組
み
が
薄
け
れ
ば
、

進
歩
の
度
合
い
に
ブ
レ
ー
キ
が
か
か
る
。
バ
ラ

ン
ス
が
求
め
ら
れ
る
の
だ
が
、
中
学
や
高
校
で

指
導
す
る
教
員
に
し
て
み
れ
ば
、「
秩
序
と
安

定
」
は
教
育
活
動
を
進
め
る
う
え
で
不
可
欠
な

要
素
だ
と
い
う
だ
ろ
う
。

い
ま
ど
き
は
、
そ
の
象
徴
が
ス
マ
ホ
な
の
だ
。

子
供
た
ち
が
日
常
で
使
い
こ
な
し
て
い
る
機
器

を
、
学
校
で
使
い
た
が
ら
な
い
の
は
、
何
と
い

っ
て
も
「
秩
序
と
安
定
」
の
阻
害
要
因
と
な
る

こ
と
が
容
易
に
想
像
で
き
る
か
ら
だ
。

ス
マ
ホ
利
用
を
促
す
学
校
も

あ
る
高
校
の
先
生
は
「
授
業
中
に
ス
マ
ホ
を

い
じ
ら
せ
た
ら
、
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
を
こ
な
す
こ

と
は
困
難
だ
」
と
断
じ
る
。
音
楽
を
聴
き
は
じ

め
た
り
、
好
き
な
動
画
を
見
は
じ
め
た
り
す
る

生
徒
が
続
出
す
る
こ
と
は
間
違
い
な
く
、
教
員

の
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
が
効
か
な
く
な
る
の
だ
と
い

う
。
た
し
か
に
そ
う
い
う
場
面
は
出
る
だ
ろ
う
。

登
校
し
た
ら
教
員
が
預
か
り
、
下
校
時
に
返
却

す
る
ル
ー
ル
を
設
け
て
い
る
学
校
も
多
い
。

一
方
で
、
授
業
中
に
「
調
べ
る
時
間
」
を
設

け
て
、
検
索
活
動
だ
け
に
使
わ
せ
れ
ば
、
案
外

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
も
し
や
す
い
の
で
は
な
い
か
と
、

実
験
を
か
ね
て
取
り
組
む
学
校
も
あ
る
。
あ
る

い
は
生
徒
の
ス
マ
ホ
と
教
員
の
タ
ブ
レ
ッ
ト
を

リ
ン
ク
さ
せ
て
、
生
徒
が
意
見
を
書
き
込
ん
だ

り
教
員
が
発
問
し
た
り
と
い
っ
た
使
い
方
に
チ

ャ
レ
ン
ジ
し
て
い
る
と
こ
ろ
も
あ
る
。
私
立
校

を
中
心
に
タ
ブ
レ
ッ
ト
を
生
徒
に
配
布
し
、
授

業
専
用
の
Ｉ
Ｃ
Ｔ
と
し
て
利
用
を
促
す
学
校
は

増
え
て
い
る
。

い
ま
は
も
っ
ぱ
ら
こ
の
タ
ブ
レ
ッ
ト
使
用
が

主
流
に
な
り
つ
つ
あ
っ
て
、
こ
れ
だ
と
、
生
徒

の
好
き
勝
手
な
使
い
方
に
歯
止
め
を
掛
け
ら
れ

る
メ
リ
ッ
ト
が
あ
り
、
あ
る
程
度
の
「
秩
序
と

安
定
」
を
確
保
で
き
る
の
だ
と
い
う
。

な
ぜ
授
業
で
も
使
わ
な
い
の
か

い
つ
の
時
代
も
そ
う
だ
が
、
社
会
的
流
行
や

時
代
の
変
革
と
学
校
教
育
は
同
時
進
行
し
に
く

い
。
近
年
の
Ｉ
Ｃ
Ｔ
化
の
進
み
具
合
は
特
に
そ

れ
が
顕
著
だ
。

ス
マ
ホ
の
授
業
利
用
の
是
非
は
と
も
か
く
、

Ｉ
Ｃ
Ｔ
機
器
を
授
業
で
活
用
す
る
こ
と
は
、
児

童
・
生
徒
の
理
解
を
促
す
こ
と
に
大
き
く
貢
献

す
る
こ
と
は
間
違
い
な
い
。
立
体
を
、
紙
に
描

か
れ
た
２
次
元
の
図
形
で
理
解
す
る
よ
り
、
画

面
で
３
次
元
に
映
し
出
さ
れ
る
画
像
や
映
像
で

把
握
し
た
ほ
う
が
わ
か
り
や
す
い
の
は
当
然
だ

し
、
グ
ラ
フ
の
変
化
な
ど
も
Ｉ
Ｃ
Ｔ
機
器
を
用

学
校
教
育
現
場
で
の

Ｉ
Ｃ
Ｔ
活
用
を
考
え
る

毎
日
教
育
総
合
研
究
所 

代
表
取
締
役
社
長
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日
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委
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）
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澤 圭一郎（さわ・けいいちろう）
1989年毎日新聞社入社。東京本社社会部で東京都庁、国会、
文部科学省などを担当。遊軍記者としてペルー大使公邸人質事件
やインド洋大津波などの海外事件、災害、アテネ五輪などスポー
ツイベントも取材。社会部副部長、横浜支局長を経て2017年か
ら論説委員（教育問題等担当）。同年から東京都私立学校審議会
委員。2019年４月より、毎日教育総合研究所 代表取締役社長。

28JMA Management  2020 | 2



い
た
ほ
う
が
理
解
が
進
む
こ
と
は
、
ビ
ジ
ネ
ス

の
現
場
に
い
れ
ば
当
た
り
前
だ
。
企
業
で
プ
レ

ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
を
す
る
場
面
を
考
え
れ
ば

「
な
ぜ
、
授
業
で
も
使
わ
な
い
の
か
」
と
自
然

に
考
え
る
。

な
か
な
か
学
校
で
の
導
入
が
進
ま
な
い
の
は
、

ひ
と
つ
に
は
教
員
の
使
い
こ
な
す
力
量
が
不
足

し
て
い
る
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
る
。
仕
事
で
多
用

し
て
い
る
と
、
そ
の
ス
キ
ル
は
伸
び
る
け
れ
ど
、

保
守
的
な
要
素
が
強
い
学
校
で
は
、
な
か
な
か

時
間
が
足
り
な
い
。
い
ま
も
基
本
は「
紙
文
化
」

で
あ
る
し
、
部
活
動
の
指
導
も
基
本
的
に
は
Ｉ

Ｃ
Ｔ
と
は
離
れ
た
存
在
だ
。
授
業
で
使
う
と
な

る
と
、
か
な
り
習
熟
し
な
い
と
無
理
だ
。

も
う
ひ
と
つ
は
お
金
の
話
。
公
立
校
で
は
学

校
予
算
が
足
り
な
い
。
タ
ブ
レ
ッ
ト
に
し
て
も

電
子
黒
板
に
し
て
も
紙
の
教
材
と
は
ケ
タ
が
違

う
金
額
が
か
か
る
。
自
治
体
も
国
も
あ
ふ
れ
る

予
算
を
手
に
し
て
い
れ
ば
、
普
及
は
進
む
だ
ろ

う
が
そ
う
い
う
状
況
に
は
な
っ
て
い
な
い
。
だ

か
ら
、
私
立
校
の
ほ
う
が
導
入
も
速
い
し
、
数

も
揃
え
や
す
い
。
も
ち
ろ
ん
文
部
科
学
省
も
こ

の
５
年
ほ
ど
予
算
を
大
幅
に
つ
け
て
、
公
立
校

へ
の
Ｉ
Ｃ
Ｔ
の
導
入
を
進
め
て
い
る
が
、
自
治

体
格
差
も
あ
り
、
全
国
規
模
で
大
き
く
進
ん
で

い
る
と
は
い
い
が
た
い
。

い
ず
れ
に
し
て
も
、
学
校
で
の
普
及
は
も
う

し
ば
ら
く
時
間
が
か
か
り
そ
う
だ
。

さ
ら
に
Ｉ
Ｃ
Ｔ
化
が
進
む
世
界
で

こ
れ
ま
で
以
上
に
Ｉ
Ｃ
Ｔ
化
が
進
む
世
界
が

始
ま
っ
て
い
る
。電
子
マ
ネ
ー
や
人
工
知
能（
Ａ

Ｉ
）
の
進
展
で
、
仕
事
や
日
常
生
活
に
さ
ら
に

入
り
込
ん
で
く
る
だ
ろ
う
。
新
た
な
犯
罪
に
も

対
応
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
授
業
理
解
の
促

進
と
い
う
役
割
だ
け
で
は
収
ま
ら
な
い
Ｉ
Ｃ
Ｔ

活
用
を
迫
ら
れ
る
こ
と
に
な
る
。

す
で
に
「
ネ
ッ
ト
い
じ
め
」
な
る
深
刻
な
事

態
が
教
室
を
覆
う
状
況
だ
。
負
の
側
面
に
ど
う

や
っ
て
対
峙
し
て
い
く
か
、
便
利
さ
の
追
求
だ

け
で
は
済
ま
な
い
現
実
と
向
き
合
う
こ
と
に
、

学
校
は
ど
こ
ま
で
対
応
で
き
る
の
か
。「
秩
序

と
安
定
」
を
求
め
る
教
員
か
ら
す
れ
ば
「
余
計

な
も
の
は
教
育
に
持
ち
込
ま
な
い
で
」
と
叫
び

た
く
も
な
る
だ
ろ
う
。

２
０
２
０
年
度
か
ら
、
プ
ロ
グ
ラ
ミ
ン
グ
教

育
が
始
ま
り
、
小
学
生
か
ら
Ｉ
Ｃ
Ｔ
に
向
き
合

う
時
代
に
な
る
。
そ
れ
は
、
技
術
の
習
得
と
い

う
よ
り
も
論
理
的
な
思
考
を
促
す
こ
と
に
力
点

が
置
か
れ
そ
う
だ
。
基
本
的
な
技
術
の
習
得
は

学
校
教
育
の
な
か
で
も
あ
っ
て
よ
い
が
、
ま
ず

大
切
な
こ
と
は
「
知
識
の
蓄
積
」
と
「
そ
れ
を

使
っ
た
考
え
る
力
の
育
成
」
だ
。
そ
の
点
で
も
、

論
理
的
思
考
の
育
成
に
視
点
が
置
か
れ
る
こ
と

は
重
要
と
い
え
る
。
Ｉ
Ｃ
Ｔ
の
活
用
は
、
そ
の

た
め
に
あ
る
と
い
っ
て
も
よ
い
。
産
業
界
を
中

心
に
、
と
も
す
れ
ば
、
す
ぐ
に
役
立
つ
こ
と
を

学
校
教
育
に
求
め
が
ち
に
な
る
風
潮
が
あ
る
が
、

そ
こ
は
一
線
を
画
す
べ
き
だ
。

時
代
が
進
め
ば
、
仕
事
へ
の
取
り
組
み
方
や

方
法
は
変
わ
っ
て
い
く
。
効
率
的
に
作
業
を
進

め
る
た
め
に
は
Ｉ
Ｃ
Ｔ
の
進
展
は
望
ま
し
い
こ

と
だ
。
だ
が
、
学
校
教
育
が
担
う
役
割
の
重
要

な
点
は
「
人
と
し
て
社
会
で
幸
せ
に
生
き
る
力

を
養
う
」
こ
と
だ
。
そ
の
う
え
で
の
仕
事
で
あ

る
。
企
業
も
個
人
も
発
展
で
き
る
教
育
の
ベ
ー

ス
は
そ
こ
に
あ
る
。 

M

小中学校へのスマホの持ち込みについ
ては、海外でも対応が分かれるところ
だ。フランスでは持ち込みを全面禁止
にする一方、アメリカでは子どもの安全
確保の視点から、緩和傾向にある

Syda Productions / Shutterstock.com
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大
嘗
祭
と
は

２
０
１
９
年
11
月
14
日
・
15
日
に
、
大

嘗
祭
が
行
わ
れ
ま
す
。
剣
璽
等
承
継
の
儀
、

即
位
の
礼
、
そ
し
て
大
嘗
祭
。
こ
の
３
つ

の
儀
式
に
よ
り
、
皇
位
継
承
が
完
結
す
る

こ
と
に
な
り
ま
す
。

毎
年
11
月
に
、
そ
の
年
の
収
穫
に
感
謝

し
国
家
安
寧
を
祈
る
「
新に
い

嘗な
め

祭さ
い

」
が
宮
中

祭
祀
と
し
て
行
わ
れ
て
い
ま
す
。
な
か
で

も
天
皇
一
代
一
度
、
つ
ま
り
「
御
代
替
わ

り
」
の
最
初
に
行
わ
れ
る
新
嘗
祭
を
、
大

嘗
祭
と
い
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、
基
本
的

な
内
容
は
新
嘗
祭
も
大
嘗
祭
も
変
わ
り
ま

せ
ん
。
つ
ま
り
大
嘗
祭
の
本
義
は
稲
や
粟

な
ど
、
豊
か
な
秋
の
収
穫
に
感
謝
す
る
こ

と
。
ま
た
一
方
で
は
山
、
川
、
海
を
鎮
め
、

自
然
災
害
が
起
こ
ら
な
い
こ
と
を
祈
念
す

る
こ
と
。
そ
の
た
め
に
大
嘗
祭
は
１
３
５

０
年
近
く
、
継
承
さ
れ
て
き
た
の
で
す
。

大
嘗
祭
の
た
め
だ
け
に
設
営
さ
れ
る

「
大
嘗
宮
」
の
な
か
に
東
西
に
左
右
対
称

の
殿
舎
、
悠ゆ

紀き

殿で
ん

・
主す

基き

殿で
ん

が
造
営
さ
れ
、

悠
紀
殿
の
儀
、
主
基
殿
の
儀
が
ま
っ
た
く

同
じ
次
第
で
執
り
行
わ
れ
ま
す
。
神し
ん

饌せ
ん

供き
ょ
う

膳ぜ
ん

と
い
い
、
即
位
し
た
天
皇
が
、
皇

祖
神
で
あ
る
天
照
大
神
に
お
食
事
を
差
し

上
げ
る
作
法
が
２
時
間
以
上
も
続
く
の
で

す
。
両
殿
と
も
に
そ
の
な
か
に
は
神
を
お

迎
え
す
る「
神
座
」と
天
皇
が
座
る「
御
座
」

な
ど
が
あ
り
ま
す
。
建
物
の
柱
は
黒
木
作

り
、
屋
根
は
板
葺
き
、
天
皇
陛
下
が
身
に

つ
け
ら
れ
る
衣
服
は
粗
い
絹
織
物
の
御
祭

服
、
ま
た
神
々
に
供
す
る
米
や
粟
な
ど
を

柏
の
葉
で
で
き
た
器
に
盛
る
な
ど
、
日
本

人
の
か
つ
て
の
「
衣
食
住
」
が
再
現
さ
れ

て
い
ま
す
。

大
嘗
祭
の
成
立
は
７
世
紀
後
半
、
天
武

天
皇
、
持
統
天
皇
の
時
代
の
こ
と
で
す
。

壬
申
の
乱
と
い
う
国
家
を
二
分
す
る
争
乱

の
後
、
人
心
と
国
家
の
安
寧
が
祈
念
さ

れ
、
古
く
か
ら
伝
承
さ
れ
て
き
た
新
嘗
祭

と
区
別
さ
れ
ま
し
た
。
儀
式
に
は
、
亀
の

甲
羅
を
焼
く
「
亀き

卜ぼ
く

」
で
選
ば
れ
る
、
悠

紀
・
主
基
の
２
つ
の
地
域
で
収
穫
さ
れ
た

米
や
酒
が
供
え
ら
れ
ま
し
た
。
近
世
に
な

る
と
悠
紀
・
主
基
の
国
は
そ
れ
ぞ
れ
近
江

（
滋
賀
県
）
と
丹
波
（
京
都
府
）
に
固
定

さ
れ
、
昭
和
の
大
嘗
祭
で
は
滋
賀
県
と
福

岡
県
、
平
成
で
は
秋
田
県
と
大
分
県
、
そ

し
て
令
和
で
は
、
栃
木
県
高
根
沢
町
（
旧

下
野
国
）
と
京
都
府
南
丹
市
（
旧
丹
波
国
）

が
選
ば
れ
ま
し
た
。
か
つ
て
は
大
嘗
祭
の

当
日
に
な
る
と
悠
紀
の
国
、
主
基
の
国
か

ら
数
千
人
の
人
々
が
都
に
の
ぼ
り
ま
し
た
。

こ
の
と
き
「
標
の
山
」
と
よ
ば
れ
る
飾
り

物
の
山
車
を
ひ
く
儀
礼
が
行
わ
れ
ま
し

た
。
大
嘗
祭
の
祭
祀
そ
の
も
の
は
公
開
し

な
い
秘
儀
で
す
が
、「
標
の
山
」
の
山
車
は
、

上
皇
か
ら
庶
民
ま
で
皆
が
親
し
み
ま
し
た
。

大
嘗
祭
は
全
国
の
人
々
の
奉
賛
を
受
け
て

行
わ
れ
た
の
で
す
。
中
世
以
降「
標
の
山
」

の
山
車
は
廃
絶
し
ま
す
が
、
全
国
各
地
の

祭
礼
と
し
て
広
ま
っ
て
い
き
ま
す
。
２
０

１
６
年
に
、
ユ
ネ
ス
コ
無
形
文
化
遺
産
と

し
て
祇
園
祭
の
長
刀
鉾
な
ど
「
山
・
鉾
・

屋
台
行
事
」
33
件
が
指
定
さ
れ
ま
し
た
が
、

そ
の
源
流
は
大
嘗
祭
の
「
標
の
山
」
に
あ

り
ま
す
。

［
講
演
レ
ポ
ー
ト
］

神
道
と
大
嘗
祭
の
本
義

（
第
５
３
２
回 

一
隅
会〈
経
営
哲
学
懇
話
会
〉）

新
天
皇
に
よ
る「
大
嘗
祭
」が
、11
月
14
日
か
ら
夜
を
徹
し
て
行
わ
れ
た
。天
皇
一
代
一
度
か
つ
代

行
が
許
さ
れ
ず
、そ
の
内
容
は
秘
事
口
伝
と
い
わ
れ
る
最
高
峰
の
祭
祀
。な
ぜ
、大
嘗
祭
は
今

日
ま
で
続
け
ら
れ
て
き
た
の
か
。大
嘗
祭
を
前
に
し
た
10
月
25
日
、新
た
な
大
嘗
祭
論
を
提
示

さ
れ
た
岡
田
莊
司
國
學
院
大
學
名
誉
教
授
に
、祭
祀
の
本
義
と
神
道
に
つ
い
て
聞
い
た
。

ひろば
J M A 会 員 の

OKADA, Shoji

岡田莊司氏

國學院大學 名誉教授
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な
お
、
大
嘗
宮
の
密
室
で
ど
の
よ
う
な

こ
と
が
行
わ
れ
て
い
る
の
か
は
公
に
さ
れ

て
お
ら
ず
、「
秘
事
口
伝
」
と
さ
れ
て
き

ま
し
た
。
た
だ
し
、
代
々
の
天
皇
が
受
け

継
ぐ
べ
き
儀
式
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
平
安

時
代
以
後
の
公
卿
の
記
録
に
最
低
限
の
式

次
第
が
残
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
公
卿
ご
と

に
役
割
の
分
担
が
あ
っ
た
よ
う
で
す
。
各

家
が
、
親
か
ら
子
へ
、
子
か
ら
孫
へ
と
記

録
を
残
し
、
大
嘗
祭
の
部
分
ご
と
に
継
承

さ
れ
て
き
た
と
い
う
こ
と
で
す
。
ま
た
今

回
の
よ
う
に
上
皇
陛
下
が
譲
位
す
る
例
で

は
、
儀
式
の
リ
ハ
ー
サ
ル
を
行
い
、
作
法

を
教
授
す
る
「
習し
ゅ

礼ら
い

」
が
し
ば
し
ば
行
わ

れ
て
き
ま
し
た
。

な
ぜ
神
道
は 

残
っ
て
い
る
の
か

大
嘗
祭
は
、「
神
道
」
の
本
義
を
も
っ

と
も
よ
く
伝
え
る
も
の
で
も
あ
り
ま
す
。

神
道
は
大
き
く
３
つ
に
分
け
ら
れ
ま
す
。

１
つ
は
皇
室
神
道
。
天
皇
に
よ
っ
て
受

け
継
が
れ
て
き
た
神
道
。
大
嘗
祭
や
新
嘗

祭
、
伊
勢
神
宮
の
式
年
遷
宮
な
ど
、
い
ず

れ
も
天
皇
が
主
催
す
る
皇
室
祭
祀
で
す
。

２
つ
め
は
神
社
神
道
。
地
域
の
神
社
へ

の
信
仰
を
中
心
に
し
た
も
の
で
す
。

３
つ
め
は
民
間
（
民
俗
）
神
道
で
す
。

縮
小
傾
向
に
あ
る
と
は
い
え
、
い
ま
も

人
々
の
生
活
の
な
か
に
習
俗
と
し
て
浸
透

し
て
い
ま
す
。

「
な
ぜ
神
道
が
い
ま
も
日
本
に
残
っ
て
い

る
の
か
」。
大
学
で
定
年
を
迎
え
る
ま
で
、

私
は
毎
年
、
学
生
に
問
い
か
け
て
き
ま
し

た
。
仏
教
だ
け
が
残
っ
て
も
よ
か
っ
た
の

で
は
な
い
か
、
と
。
し
か
し
現
実
に
は
い

ま
も
日
本
に
は
神
道
に
親
し
む
風
習
が
残

っ
て
い
る
。
そ
の
理
由
は
何
か
。

日
本
人
の
原
点
を
求
め
る
気
持
ち
や
、

神
社
を
パ
ワ
ー
ス
ポ
ッ
ト
と
し
て
見
直
す

動
き
も
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
一
番
の

理
由
は
、
私
は
皇
室
祭
祀
が
あ
る
か
ら
だ

と
思
っ
て
い
ま
す
。
宮
中
の
深
奥
で
天
皇

が
お
祀
り
を
続
け
て
い
る
、
こ
の
事
実
が

神
道
の
存
在
感
を
い
ま
に
つ
な
い
で
き
た

の
で
す
。

そ
し
て
大
嘗
祭
は
日
本
人
の
自
然
観
を

雄
弁
に
語
っ
て
も
い
ま
す
。
古
く
か
ら
神

社
が
鎮
守
の
森
と
共
に
守
ら
れ
て
き
た
こ

と
か
ら
も
わ
か
る
よ
う
に
、
日
本
人
の
自

然
観
は
他
の
宗
教
と
大
き
く
異
な
り
ま
す
。

自
然
と
は
す
な
わ
ち
、
太
陽
の
恵
み
と

水
の
恵
み
で
あ
る
、
と
も
い
え
ま
す
。
こ

れ
に
つ
い
て
は
毎
年
の
新
嘗
祭
に
よ
っ
て

感
謝
を
示
し
て
き
ま
し
た
。

一
方
で
、
自
然
は
災
い
を
な
す
も
の
で

も
あ
り
ま
す
。
大
嘗
祭
は
天
武
天
皇
の
時

代
に
始
ま
り
ま
し
た
が
、
天
武
朝
は
自
然

災
害
が
多
か
っ
た
時
代
で
も
あ
り
ま
し
た
。

そ
の
当
時
、
南
海
ト
ラ
フ
地
震
に
見
舞
わ

れ
、
ま
た
天
武
天
皇
も
そ
の
母
親
、
斉
明

天
皇
も
神
の
祟
り
に
よ
っ
て
亡
く
な
っ
た

と
さ
れ
て
い
ま
す
。
こ
う
し
て
自
然
＝
神

で
あ
り
、
自
然
す
な
わ
ち
神
に
よ
っ
て
人

は
制
御
さ
れ
る
、
と
い
う
観
念
が
日
本
人

に
生
ま
れ
た
の
で
す
。

そ
し
て
大
嘗
祭
と
は
、
農
耕
成
育
に
感

謝
す
る
気
持
ち
と
、
自
然
災
害
を
畏
怖
す

る
気
持
ち
を
表
す
も
の
。
大
嘗
祭
が
「
神

道
」
の
本
義
を
も
っ
と
も
よ
く
伝
え
て
い

る
と
い
う
の
は
、
そ
う
し
た
理
由
か
ら
な

の
で
す
。 

M

（
本
稿
は
、２
０
１
９
年
10
月
25
日
の「
第
５
３
２
回
一
隅
会

（
経
営
哲
学
懇
話
会
）」で
の
講
演
を
も
と
に
再
構
成
し

た
も
の
で
す
）

一隅会（経営哲学懇話会）

本会は、ほぼ隔月で開催され、わが国の文化人、
高僧、碩学、その道の達人により、経験と知見
に基づいた講話を伺っています。第534回は、
早稲田大学文学学術院教授の山本聡美氏による

『仏教美術の光と闇 —絵画から中世日本を読
みとく』（2020年２月7日）を予定しています。

https://www.jma.or.jp/ichigukai/

■自然と神 ・々人々
　との関係図

■神道の3分類

日本人は鎮守の森と共に神社を守ってきた

dekosola / Shutterstock.com

皇室神道 天皇によって受け継がれてきた神道。伊勢神宮の式年遷宮、歳旦祭
や天長節祭、元始祭、紀元節祭、大嘗祭や新嘗祭などは天皇祭祀。

神社神道 地域の神社への信仰を中心にした神道。神社は日本各地に約
80,000あるとされる。

民間（民俗）神道 人々の生活のなかに習俗として浸透している神道（現代では縮小
傾向にある）。
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慎み・かしこむ心 「神道」の
形成



日本能率協会（JMA）は、1942年創立の「経営革新の推進
機関」。産業界のあらゆる経営課題の解決を支援していま
す。社会や経済環境が大きく変わるいま、人材育成、産業振興

（展示会ほか）、審査・検証事業などさまざまな活動を通じ、
出会い・つながりの「場」をつくり、皆さまのイノベーション創
出に貢献していきます。

JMAでは、「人」「組織」「社会」の相互作用に着目し、価
値を生みだしつづける次世代組織づくりによる経営革新

「KAIKA」を推進しています。新しい知が花開き、新しい価値
を共に生みだす。共に開花・開化していくことをめざし、皆さま
の企業の人の成長と組織の活性化、社会化を応援します。
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事業所案内

前 号、その前の号からひきつづき、「つなぐ」シリーズの特
集です。今号では「人」「社会」をつなぐ、人財マネジメ

ントを扱いました。日本能率協会（JMA）で開催している、HR 
Leaders NEXT カンファレンスより、新進の取り組みを紹介して
います。『日本企業の経営課題』調査でも近年は毎年、人材の問
題は上位を占めます。経営層はより適切で時代にフィットした人
事制度や教育システムに頭を悩ませ、そして解決に取り組んでき
ました。その最新事例を、今号では紹介できているのではないか
と思います。たとえば働き方改革にとどまらない、企業フィロソ
フィーの実現、会社のめざす姿に近づくための人事改革。健康経
営に向けた人間性の理解と尊重。その志の大きさとめざす高みに
は、ただ頭の下がる思いがします。皆さまはどう思われましたか。
 （編集室・斎藤由佳）

▪編 集 室 より

▪ホームページ

日本能率協会トップページ
https://www.jma.or.jp/

JMA会員制度
https://jma-member.com

JMA調査レポート
https://www.jma.or.jp/activity/report.html

公開セミナー検索
https://school.jma.or.jp/

▪広告掲載のお申し込み TEL 03-3434-8620

▪お問合せ・ご意見

JMA MANAGEMENTご意見フォーム
ぜひ、皆さまのご意見・ご感想をお待ちしております。






