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C o l u m n

共働き家庭が1000万世帯を超えるなか、家事を
どう分担するかは、多くのビジネスパーソンにと

ってひと事ではない話題なのではないでしょうか。
　日本能率協会（JMA）が2019年に、配偶者・パー
トナーをもつ20代から60代の働く男女508人に聞い
たところ、「理想の家事分担割合」は、男女とも「5割」
の回答が最も多いことがわかりました（男性35・4%、
女性44・1%）。少し前まで当たり前といわれた「夫は
外で稼ぎ、妻は家事育児」という考え方を、私たちは

超えつつある、そんなふうにも見えますね。
　とはいえ、これはあくまでも理想。現実をみると、妻か
ら夫への評価はかなり厳しいものがあります。女性に
対し、夫が実際に分担している家事割合を聞くと、なん
と「3割以下」が70%超。反対に、男性の回答をみると、
妻の家事割合は「6割以上」が80%近くに及びます。
 「いやいや、自分はもっとやってるぞ」そうお考えの御
仁、この機会に配偶者・パートナーと「家族会議」お
すすめします。

B u s i n e s s  D ATA

家事分担の理想と現実

▪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/
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■女性（161人）が回答：夫はどのくらい家事を担っているか？
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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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 張本邦雄氏
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	 価値を生む
	 人財マネジメント
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6  Ⅰ  違いを強みに変える、全員活躍に向けて

  カルビー　常務執行役員CHRO 兼 人事総務本部長　武田雅子氏

8  Ⅱ  ダイバーシティをイノベーションに繋げる
  JTBのカルチャー改革
  JTB　執行役員 人事部 働き方改革・ダイバーシティ推進担当　髙﨑邦子氏

10  Ⅲ  イノベーションを生み出す小林製薬の組織と戦略
  小林製薬　グループ統括本社 人事部 部長　富山有子氏

12  Ⅳ  知のバトルを生み出す「人財」×「仕掛け」×「時間」
  丸紅　人事部 企画課長　細川悟史氏
 ※役職は講演当時

日本企業の人事（ＨＲ）は、いま、どうなっているのか。
価値観の多様化。人手不足、働き方改革。
そして生産性向上、事業ポートフォリオ転換やイノベーション創出――。
激しい変化の時代、
従来とは異なるマーケットで勝つことのできる組織が求められている。
前号に引き続き、各社のＨＲリーダーたちからのメッセージをお届けする。

本誌に掲載された寄稿やインタビューなどにおける発言は、
必ずしも小会の見解を表明しているものではありません。
©一般社団法人 日本能率協会　本誌の無断転載を禁じます。

［ＪＭＡマネジメント］ Vol.8 No.1

Management
JMA 2 0 2 0

4

▪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。

1 JMA Management  2020 | 4



Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ
に
入
社
し
た
の
が
男

女
雇
用
機
会
均
等
法
施
行
前
、

知
見
を
積
み
頼
り
に
な
る
シ
ョ
ー
ル
ー

ム
勤
務
の
女
性
た
ち
が
結
婚
・
出
産
な

ど
を
機
に
多
く
辞
め
て
い
く
の
を
目
の

当
た
り
に
し
、「
人
を
大
切
に
す
る
し

く
み
」
づ
く
り
を
決
意
し
た
。
ず
っ
と

し
て
い
る
の
は
同
じ
こ
と
。
皆
に
「
納

得
し
て
も
ら
う
」
こ
と
だ
と
い
う
張
本

会
長
に
、
い
ま
に
至
る
道
の
り
と
組
織

づ
く
り
の
要
を
聞
い
た
。

「
お
前
、ど
う
す
る
ん
だ
」

振
り
返
っ
て
み
れ
ば
、
こ
れ
が
自
分

の
原
点
だ
な
、
と
思
う
経
験
が
い
く
つ

も
あ
り
ま
す
。

自
分
で
い
う
の
も
何
で
す
が
、
私
は

人
を
大
切
に
す
る

し
く
み
を
つ
く
る

下
町
の
お
坊
ち
ゃ
ん
で
、
お
金
に
不
自

由
の
な
い
家
庭
で
育
ち
ま
し
た
。
父
は

鉄
工
所
を
営
ん
で
お
り
、
地
元
で
は
名

士
で
し
た
。
私
が
大
学
２
年
生
の
と
き
、

父
は
事
業
拡
張
の
た
め
高
価
な
機
械
を

購
入
し
ま
し
た
。
と
こ
ろ
が
「
手
形
を

渡
し
た
の
に
機
械
が
届
か
な
い
」
と
い

う
非
常
事
態
に
。
幸
い
３
カ
月
後
に
は

手
形
を
回
収
で
き
た
の
で
す
が
、
父
の

様
子
は
そ
れ
ま
で
と
は
一
変
、
人
に
会

わ
な
く
な
り
、
精
気
も
失
っ
て
し
ま
い

ま
し
た
。

人
っ
て
こ
ん
な
に
変
わ
る
ん
だ
、
人

っ
て
こ
ん
な
に
弱
い
ん
だ
―
―
と
思
い

知
ら
さ
れ
ま
し
た
。

私
は
何
も
動
け
な
い
父
に
か
わ
り
、

妹
の
大
学
受
験
の
費
用
を
ど
う
工
面
す

る
か
、
い
ま
あ
る
機
械
を
売
っ
て
借
金
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を
返
そ
う
か
、
な
ど
と
算
段
を
し
ま
し

た
。
こ
の
経
験
が
な
け
れ
ば
、
私
は
恵

ま
れ
た
お
坊
ち
ゃ
ん
の
ま
ま
大
人
に
な

っ
て
い
た
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
心
配
し

て
私
た
ち
に
手
を
差
し
伸
べ
て
く
れ
よ

う
と
し
た
町
の
人
た
ち
に
は
、
人
の
あ

り
が
た
み
を
教
え
て
も
ら
い
ま
し
た
。

１
９
７
３
年
に
Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ
に
入
社

し
て
、
最
初
に
配
属
さ
れ
た
先
の
上
司

の
こ
と
も
忘
れ
る
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。

彼
は
と
に
か
く
仕
事
を
任
せ
て
く
れ
ま

し
た
。
お
客
さ
ま
を
訪
問
す
る
前
に
上

司
に
相
談
す
る
と
、
必
ず
「
お
前
、
ど

う
す
る
ん
だ
」と
聞
か
れ
ま
し
た
。「
お

前
が
お
客
さ
ま
の
こ
と
を
一
番
知
っ
て

い
る
。
お
前
の
考
え
が
一
番
、
正
解
に

近
い
は
ず
だ
」
と
い
う
の
で
す
。

夜
、
飲
み
に
い
け
ば
「
こ
れ
か
ら
の

時
間
は
フ
ラ
ッ
ト
だ
。
課
長
と
部
下
の

関
係
で
は
な
い
」
と
い
い
タ
メ
口
を
き

い
て
も
許
さ
れ
ま
し
た
。
部
下
に
仕
事

を
任
せ
る
こ
と
、
フ
ラ
ッ
ト
な
関
係
で

い
る
こ
と
。
私
の
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
と
し

て
の
価
値
観
を
教
え
て
く
れ
た
の
は
、

彼
で
す
。

で
き
な
い
理
由
を
必
ず
話
す

そ
し
て
人
の
大
切
さ
を
つ
く
づ
く
理

解
し
た
の
は
、
私
が
40
歳
の
頃
だ
っ
た

と
思
い
ま
す
。
シ
ス
テ
ム
キ
ッ
チ
ン
の

販
売
課
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
任
さ
れ
ま

し
た
。
人
員
は
54
人
、
そ
の
う
ち
８
割

が
女
性
で
し
た
。
特
に
、
シ
ス
テ
ム
キ

ッ
チ
ン
を
販
売
す
る
に
あ
た
っ
て
第
一

線
で
お
客
さ
ま
と
接
す
る
の
は
、
シ
ョ

ー
ル
ー
ム
に
勤
務
し
て
い
る
女
性
で
す
。

商
品
理
解
の
み
な
ら
ず
住
宅
と
の
組

み
合
わ
せ
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
知
見
を

積
み
重
ね
な
く
て
は
お
客
さ
ま
に
提
案

が
で
き
ま
せ
ん
。
彼
女
た
ち
は
当
社
に

と
っ
て
本
当
に
大
切
な
戦
力
な
の
で
す
。

と
こ
ろ
が
結
婚
や
出
産
、
ご
主
人
の
転

勤
な
ど
の
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
に
あ
わ
せ

て
、
彼
女
た
ち
の
多
く
が
会
社
を
辞
め

て
し
ま
い
ま
す
。
男
女
雇
用
機
会
均
等

法
が
施
行
さ
れ
て
間
も
な
い
こ
と
で
あ

り
、
女
性
の
再
雇
用
制
度
も
あ
り
ま
せ

ん
で
し
た
。

し
か
し
ス
キ
ル
が
あ
り
、
働
く
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
も
高
い
彼
女
た
ち
と
の
関

係
が
そ
れ
き
り
に
な
る
の
は
非
常
に
も

っ
た
い
な
い
。
何
ら
か
の
活
躍
の
場
を

用
意
し
な
け
れ
ば
と
考
え
、
ま
ず
は
退

職
し
た
女
性
を
リ
ス
ト
化
し
、
関
係
維

持
に
努
め
ま
し
た
。
そ
し
て
10
年
後
に

は
パ
ー
ト
社
員
と
し
て
彼
女
た
ち
に
声

を
か
け
る
し
く
み
が
で
き
あ
が
っ
た
の

で
す
。

私
は
昔
か
ら
「
チ
ー
ム
」
と
い
う
概

念
が
好
き
で
、
人
の
輪
も
好
き
で
し
た
。

し
か
し
何
事
も
体
験
し
て
み
な
い
こ
と

に
は
わ
か
ら
な
い
も
の
で
す
。
目
の
前

で
人
が
辞
め
て
い
く
状
況
に
追
い
込
ま

れ
て
初
め
て
、
人
を
大
切
に
す
る
し
く

み
が
、
い
か
に
重
要
か
思
い
知
っ
た
の

で
す
。

し
か
し
、
当
時
の
私
に
「
し
く
み
を

つ
く
る
」
権
限
な
ど
あ
り
ま
せ
ん
。
ま

た
54
人
も
の
部
下
が
い
た
の
も
困
り
ま

し
た
。
私
が
配
属
し
た
当
時
の
組
織
は

フ
ラ
ッ
ト
で
、
課
長
の
下
に
54
人
が
ぶ

ら
さ
が
っ
て
い
ま
し
た
。
私
の
経
験
上
、

こ
れ
は
あ
り
得
な
い
こ
と
で
す
。

皆
で
ワ
イ
ワ
イ
ガ
ヤ
ガ
ヤ
議
論
が
で

き
る
フ
ラ
ッ
ト
な
関
係
性
は
好
き
で
す
。

し
か
し
、
組
織
と
し
て
は
役
割
と
機
能

を
明
確
に
し
た
階
層
型
で
あ
る
べ
き
で

は
な
い
か
、
と
。
そ
も
そ
も
54
人
と
い

う
人
数
は
、
私
１
人
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

で
き
る
限
界
を
超
え
て
い
ま
し
た
。

そ
の
と
き
ど
う
し
た
か
と
い
う
と
、

シ
ョ
ー
ル
ー
ム
に
い
る
女
性
を
４
チ
ー

ム
、
営
業
を
２
チ
ー
ム
に
分
け
、
そ
こ
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す
。
そ
の
た
め
に
、
自
分
か
ら
現
場
に

近
づ
い
て
い
く
。
現
場
に
「
言
い
に
こ

い
」
と
命
じ
る
の
は
ど
だ
い
無
理
な
話

で
す
。
歴
代
の
社
長
の
な
か
で
も
、
社

員
た
ち
と
の
距
離
感
が
近
い
社
長
だ
ろ

う
と
い
う
自
負
が
あ
り
ま
す
。

私
が
社
長
に
就
任
し
た
の
は

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
直
後
の
２

０
０
９
年
４
月
で
す
。
最
初
の

仕
事
は
決
算
発
表
。
Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ

は
２
６
４
億
円
も
の
赤
字
を
計

上
し
て
い
ま
し
た
。
こ
の
発
表

に
よ
り
一
番
影
響
を
受
け
、
心

配
す
る
の
は
工
場
だ
ろ
う
と
思

い
ま
し
た
。
す
で
に
工
場
の
生

産
が
減
っ
て
お
り
、
一
時
帰
休

も
し
て
い
ま
し
た
か
ら
。

そ
の
と
き
私
は
、
国
内
24
カ

所
の
工
場
す
べ
て
を
回
り
、
ミ

ー
テ
ィ
ン
グ
を
し
ま
し
た
。
各

工
場
に
は
「
新
し
い
社
長
と
話

を
し
た
い
、
話
を
聞
き
た
い
意

思
の
あ
る
人
間
だ
け
を
集
め
て

ほ
し
い
、
部
署
ご
と
に
参
加
者

を
割
り
当
て
な
い
で
ほ
し
い
」
と
頼
み

ま
し
た
。
彼
ら
か
ら
た
く
さ
ん
質
問
を

受
け
ま
し
た
が
、
私
か
ら
伝
え
た
メ
ッ

セ
ー
ジ
は
、
次
の
よ
う
な
も
の
で
す
。

私
た
ち
は
自
己
資
本
の
強
い
会
社
。

た
と
え
赤
字
が
10
年
間
続
い
て
も
潰
れ

に
事
務
の
チ
ー
ム
を
加
え
た
７
チ
ー
ム

体
制
と
し
、
そ
れ
ぞ
れ
に
チ
ー
フ
を
置

き
ま
し
た
。
チ
ー
フ
に
は
各
チ
ー
ム
の

意
見
を
ま
と
め
、
私
に
報
告
や
要
望
を

ダ
イ
レ
ク
ト
に
あ
げ
て
も
ら
う
よ
う
に

し
ま
し
た
。

つ
ま
り
現
場
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
は
７
人
の
チ
ー
フ
に
一
任
し

た
、
と
い
う
こ
と
で
す
。
マ
ネ

ジ
ャ
ー
で
あ
る
私
は
、
彼
女
ら

か
ら
あ
が
っ
て
く
る
情
報
を
も

と
に
意
思
決
定
す
る
だ
け
。
こ

れ
な
ら
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
専
念

で
き
ま
す
。
当
初
は
チ
ー
フ
に

手
当
を
つ
け
ら
れ
な
か
っ
た
の

で
す
が
、
４
年
後
に
は
こ
れ
も

実
現
し
ま
し
た
。

そ
の
頃
、
心
が
け
て
い
た
こ

と
が
あ
り
ま
す
。
各
チ
ー
フ
か

ら
は
日
々
さ
ま
ざ
ま
な
要
望
が

あ
が
っ
て
き
ま
す
。
私
の
権
限

の
範
囲
で
実
行
で
き
る
こ
と
は

す
べ
て
や
り
ま
し
た
が
、
な
か

に
は
実
行
で
き
な
い
こ
と
も
あ

り
ま
す
。

そ
ん
な
と
き
は
、「
な
ぜ
で
き
な
い

の
か
」
彼
女
た
ち
に
理
由
を
す
べ
て
話

し
ま
し
た
。
こ
う
し
た
説
明
が
も
た
ら

す
の
は
、
現
場
の
「
納
得
」
で
す
。
チ

ー
フ
が
あ
げ
て
く
る
要
望
は
チ
ー
ム
の

意
見
を
集
約
し
た
も
の
。
チ
ー
フ
か
ら

す
る
と
、
要
望
が
通
ら
な
い
な
ら
理
由

を
チ
ー
ム
に
説
明
す
る
必
要
が
あ
る
わ

け
で
す
。
ま
た
裏
を
返
せ
ば
、
そ
の
理

由
が
ク
リ
ア
で
き
れ
ば
い
ず
れ
実
現
で

き
る
は
ず
で
す
。
そ
こ
に
納
得
が
あ
っ

て
初
め
て
、
チ
ー
フ
は
現
場
か
ら
信
頼

を
得
ら
れ
、
ま
た
現
場
も
自
発
的
に
動

い
て
く
れ
る
よ
う
に
な
る
の
で
す
。

私
が
い
つ
も
言
う
の
は
「
納
得
と
説

得
は
違
う
」
と
い
う
こ
と
で
す
。
上
位

職
は
部
下
に
対
し
一
方
的
に
「
わ
か
っ

た
な
」
と
い
い
が
ち
で
す
が
、
こ
れ
は

説
得
で
あ
っ
て
、
納
得
は
得
ら
れ
ま

せ
ん
。
逆
に
「
ど
う
思
う
？
」
と
問
い

か
け
る
の
が
納
得
を
引
き
出
す
道
で
す
。

上
位
職
が
部
下
の
要
望
を
聞
く
こ
と
の

大
切
さ
は
、
そ
こ
に
つ
な
が
り
ま
す
。

全
国
24
カ
所
の
工
場
を
行
脚

皆
に
納
得
し
て
も
ら
う
こ
と
。
ト

ッ
プ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
就
い
て
か
ら

も
、
私
が
や
っ
て
い
る
こ
と
は
同
じ
で
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な
い
か
ら
安
心
し
て
ほ
し
い
。
一
切
、

人
を
切
ら
な
い
。
だ
か
ら
私
を
信
じ
て

つ
い
て
き
て
く
れ
、と
。
そ
こ
に
「『
今

度
の
社
長
に
会
っ
て
き
た
け
ど
、
す
ご

く
元
気
が
よ
く
て
、
面
白
く
て
、
大
丈

夫
そ
う
だ
』
と
職
場
の
皆
に
伝
え
る
の

が
あ
な
た
が
た
の
仕
事
だ
」
と
付
け
加

え
ま
し
た
。

そ
う
や
っ
て
「
今
度
の
新
し
い
社
長
、

大
丈
夫
か
な
」
と
い
う
工
場
の
心
配
を
、

払
拭
し
て
も
ら
お
う
と
思
っ
た
の
で
す
。

そ
の
後
は
懇
親
会
で
す
。
退
勤
後
で

す
し
、
会
費
を
と
っ
て
「
お
金
を
払
っ

て
も
社
長
と
飲
み
た
い
、
話
し
た
い
」

人
を
集
め
た
の
で
、
完
全
に
フ
ラ
ッ
ト
。

抱
き
つ
か
れ
た
り
キ
ス
さ
れ
た
り
、
大

変
で
す
よ
（
笑
）。

で
も
私
の
特
異
体
質
な
の
か
、
フ
ラ

ッ
ト
な
関
係
づ
く
り
で
努
力
し
た
こ
と

は
あ
り
ま
せ
ん
。
私
が
努
力
し
て
い
る

の
は
皆
に
わ
か
る
言
葉
で
ダ
イ
レ
ク
ト

に
伝
え
、
納
得
し
て
も
ら
う
こ
と
で
す
。

幸
い
、
翌
年
に
は
劇
的
に
業
績
が
回
復
、

今
度
は
お
礼
参
り
を
す
る
こ
と
が
で
き

ま
し
た
。
２
年
間
で
一
緒
に
飲
ん
だ
の

は
、
の
べ
４
４
０
０
人
で
し
ょ
う
か
。

果
実
は 

グ
ル
ー
プ
の
皆
で
シ
ェ
ア

企
業
に
も
依
っ
て
立
つ
も
の
が
あ
り

ま
す
。
Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ
は
国
際
連
合
が
提
唱

す
る
「
国
連
グ
ロ
ー
バ
ル
・
コ
ン
パ
ク

ト
」
に
参
加
し
、「
人
権
・
労
働
・
環
境
・

腐
敗
防
止
」
に
関
す
る
グ
ロ
ー
バ
ル
・

コ
ン
パ
ク
ト
の
10
原
則
を
支
持
し
て
い

ま
す
。

こ
れ
を
Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ
に
当
て
は
め
た
と

き
、
何
が
で
き
て
い
て
、
何
が
不
足
し

て
い
る
の
か
を
教
え
て
く
れ
る
「
会
社

の
通
信
簿
」
だ
と
見
れ
ば
、
会
社
を
変

え
る
方
向
性
も
見
え
て
く
る
だ
ろ
う
と

考
え
ま
し
た
。

ダ
ウ
・
ジ
ョ
ー
ン
ズ
の
サ
ス
テ
ナ

ビ
リ
テ
ィ
・
イ
ン
デ
ッ
ク
ス
（D

ow
 

Jones Sustainability Index

）

や
、
フ
ィ
ッ
チ
・
フ
ォ
ー
・
グ
ッ
ド

（FT
SE4GO

O
D

 index 

※

）、
世
界

的
な
Ｓ
Ｒ
Ｉ
評
価
会
社
で
あ
る
ロ
ベ
コ

な
ど
、
会
社
を
評
価
す
る
指
標
に
応
募

す
る
よ
う
に
も
な
り
ま
し
た
。
Ｓ
Ｄ
Ｇ

ｓ
も
含
め
て
、
こ
れ
ら
は
ど
れ
も
世
の

中
が
考
え
る
「
あ
る
べ
き
企
業
」
の
姿

を
知
り
、
Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ
に
何
が
足
り
て
い

な
い
の
か
客
観
的
に
見
る
た
め
の
指
標

だ
と
捉
え
て
い
ま
す
。

企
業
が
自
己
評
価
を
す
る
と
楽
な
ほ

う
に
流
れ
て
し
ま
う
恐
れ
が
あ
り
ま
す

が
、
客
観
的
な
指
標
な
ら
、
そ
れ
を
防

い
で
く
れ
る
は
ず
で
す
。
指
標
は
時
代

に
応
じ
て
項
目
や
項
目
間
の
重
み
付
け

が
変
わ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
そ
れ

も
私
た
ち
に
求
め
ら
れ
て
い
る
変
化
を

示
し
て
い
る
と
い
え
ま
す
。
企
業
が
永

続
す
る
た
め
に
は
何
が
必
要
か
。
そ
れ

は
、
自
分
た
ち
の
長
所
短
所
を
客
観
的

に
知
る
こ
と
、
足
ら
ざ
る
を
知
る
こ
と

だ
と
思
う
の
で
す
。

く
わ
え
て
、
日
本
企
業
の
課
題
と
い

う
意
味
で
は
「
グ
ル
ー
プ
経
営
」
が
あ

る
と
思
い
ま
す
。
グ
ル
ー
プ
経
営
と
い

い
な
が
ら
、
そ
の
成
果
を
グ
ル
ー
プ
間

で
う
ま
く
シ
ェ
ア
で
き
て
い
な
い
の
で

は
な
い
か
。
だ
と
す
る
な
ら
、
そ
れ
は

真
の
グ
ル
ー
プ
経
営
と
は
い
え
な
い
、

と
私
は
思
う
の
で
す
。

表
立
っ
て
は
発
表
し
て
い
ま
せ
ん
が
、

当
社
は
「
子
会
社
」
で
は
な
く
「
グ
ル

ー
プ
会
社
」
と
呼
び
ま
す
。
製
造
系
の

グ
ル
ー
プ
会
社
は
、
ほ
ぼ
Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ
グ

ル
ー
プ
全
体
の
連
結
業
績
に
連
動
し
て

賞
与
が
出
る
体
制
と
し
、
販
売
会
社
も

そ
の
体
制
に
近
づ
け
よ
う
と
し
て
い
ま

す
。そ

も
そ
も
グ
ル
ー
プ
経
営
と
は
、
グ

ル
ー
プ
の
総
力
を
あ
げ
て
１
つ
の
ゴ
ー

ル
に
向
か
う
も
の
で
す
。
決
し
て
、
グ

ル
ー
プ
経
営
の
主
目
的
が
コ
ス
ト
リ
ダ

ク
シ
ョ
ン
で
あ
っ
て
は
な
ら
な
い
。

グ
ル
ー
プ
経
営
で
得
ら
れ
た
果
実
は

グ
ル
ー
プ
の
皆
で
シ
ェ
ア
す
る
べ
き
で

あ
り
、
グ
ル
ー
プ
全
体
が
業
績
連
動
し

て
い
な
け
れ
ば
グ
ル
ー
プ
経
営
と
は
い

え
な
い
―
―
口
で
い
う
の
は
簡
単
で
す

が
、
こ
れ
は
な
か
な
か
大
変
な
こ
と
で

す
。
給
与
水
準
の
設
定
か
ら
し
て
複
雑

な
も
の
に
な
る
で
し
ょ
う
。
し
か
し
そ

れ
を
実
現
し
な
く
て
は
、
グ
ル
ー
プ
全

体
の
納
得
感
も
得
ら
れ
な
い
と
思
う
の

で
す
。

分
社
化
や
Ｍ
＆
Ａ
な
ど
で
フ
レ
キ
シ

ブ
ル
に
グ
ル
ー
プ
再
編
で
き
る
事
業
形

態
も
あ
る
で
し
ょ
う
。し
か
し
、私
た
ち

Ｔ
Ｏ
Ｔ
Ｏ
の
よ
う
な
１
つ
の
大
き
な
事

業
を
グ
ル
ー
プ
各
社
が
役
割
分
担
し
て

い
る
事
業
形
態
に
お
け
る
グ
ル
ー
プ
経

営
と
は
、
ど
の
よ
う
な
も
の
で
あ
る
べ

き
な
の
か
。
こ
れ
か
ら
も
追
求
し
て
い

く
べ
き
課
題
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。 

M

※FTSE4GOOD index：ロンドン証券取引所グループの100%子会社であるFTSE Internationalによる、世界的に有名
なSRI（社会的責任投資）指標。なおSRIはほぼESG投資（環境・社会・ガバナンス等企業倫理を評価して行う投資）に同じ5 JMA Management  2020 | 4
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違いを強みに
変える、

全員活躍に向けて
カルビー

常務執行役員CHRO 兼 人事総務本部長　

武田雅子氏
TAKEDA, Masako

※役職は講演当時

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
宣
言

カ
ル
ビ
ー
で
は
２
０
０
９
年
、
前
会

長
兼
社
長
の
松
本
晃
の
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン

に
よ
っ
て
「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
」「
社

会
貢
献
」「
健
康
経
営
」
と
い
う
３
つ

の
ビ
ジ
ョ
ン
が
掲
げ
ら
れ
ま
し
た
。
同

時
に
女
性
活
躍
を
推
進
す
る
た
め
、
全

社
に
向
け
て
「
カ
ル
ビ
ー
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
宣
言
」
が
行
わ
れ
ま
し
た
。「
掘

り
出
そ
う
、
多
様
性
。
育
て
よ
う
、
私

とCalbee

。
互
い
の
価
値
観
を
認
め

あ
い
、
最
大
限
に
生
か
し
あ
う
。
多
様

性
こ
そCalbee

成
長
の
チ
カ
ラ
。『
ラ

イ
フ
』
も
『
ワ
ー
ク
』
も
や
め
ら
れ
な

い
、
と
ま
ら
な
い
。」。
こ
れ
が
そ
の
宣

言
の
内
容
で
す
。

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推
進
に
あ
た
り
、

10
年
に
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
委
員
会
を

組
織
し
、
本
格
的
に
活
動
を
開
始
し
ま

し
た
。
現
在
は
、
本
社
部
門
の
ダ
イ
バ

ー
シ
テ
ィ
推
進
室
と
グ
ル
ー
プ
会
社
を

含
む
各
事
業
体
が
選
任
し
た
推
進
担
当

者
が
連
携
し
な
が
ら
活
動
し
、
各
拠
点

へ
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
浸
透
を
進
め

て
い
ま
す
。

世
の
中
で
は
近
年
、「
働
き
方
改
革
」

が
盛
ん
に
議
論
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
実

は
カ
ル
ビ
ー
は
こ
の
改
革
に
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
よ
り
も
先
行
し
て
取
り
組
ん
で

き
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
広
い
意
味
で

の
改
革
や
そ
れ
に
よ
る
変
化
に
対
す
る

意
識
や
環
境
は
醸
成
さ
れ
て
き
た
経
緯

が
あ
り
ま
す
。
１
９
９
１
年
に
フ
レ
ッ

ク
ス
勤
務
が
導
入
さ
れ
、
２
０
０
０
年

代
前
半
に
は
条
件
付
き
の
在
宅
勤
務
制

度
が
始
ま
り
、
07
年
か
ら
は
ペ
ー
パ
ー

レ
ス
化
も
始
ま
り
ま
し
た
。
ま
た
、
働

く
場
所
と
時
間
に
つ
い
て
の
多
様
な
選

択
肢
が
設
け
ら
れ
、
社
員
も
こ
の
仕
組

み
を
し
っ
か
り
と
活
用
し
て
い
ま
す
。

取
り
組
み
が
奏
功
す
る
も 

新
た
な
課
題
が

女
性
管
理
職
比
率
は
、
10
年
４
月
時

点
で
５
・
９
％
で
し
た
が
、
そ
の
後
の

取
り
組
み
が
奏
功
し
18
年
４
月
に
は

26
・
４
％
へ
と
上
昇
し
ま
し
た
。
内
訳

は
、
本
部
長
が
30
・
０
％
、
部
長
が

19
・
２
％
、
課
長
が
22
・
６
％
で
す
。

し
か
し
な
が
ら
19
年
４
月
、
こ
の
比

率
が
ダ
ウ
ン
す
る
結
果
と
な
り
ま
し
た
。

主
た
る
要
因
と
し
て
、
従
来
の
「
４
地

域
本
部
＋
本
社
」
の
体
制
か
ら
、
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
や
業
界
環
境
の
変
化
、
お

客
さ
ま
の
ニ
ー
ズ
変
化
に
対
応
す
る
た

め「
機
能
ご
と
の
カ
ン
パ
ニ
ー
制
」へ
と

組
織
改
編
し
た
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。

結
果
と
し
て
、
営
業
部
門
の
女
性
役

職
者
が
減
少
し
、
営
業
部
門
の
間
接
部

門
が
集
約
さ
れ
ポ
ス
ト
そ
の
も
の
の
減

少
に
つ
な
が
り
ま
し
た
。
加
え
て
、
次

女
性
活
躍
を
は
じ
め
と
す
る
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
は
、多
様
性
を
理
解
す
る
こ
と
か
ら
始
ま
る
。

そ
の
カ
ギ
と
な
る
の
が
女
性
管
理
職
比
率
の
向
上
だ
。

カ
ル
ビ
ー
の
め
ざ
す
全
員
活
躍
の
組
織
づ
く
り
に
向
け
た
取
り
組
み
と
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
と
の
関
係
に
つ
い
て
紹
介
す
る
。
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の
人
財
（Ready-now

人
財
）
が
育

っ
て
い
な
い
こ
と
も
明
ら
か
に
な
っ
た

の
で
す
。

19
年
４
月
１
日
時
点
で
の
役
職
登

用
の
男
女
比
は
、
全
社
で
見
る
と
女
性

の
11
人
に
１
人
に
対
し
て
、
男
性
は
5

人
に
1
人
と
、
２
・
２
倍
で
し
た
。
営

業
部
門
で
は
男
性
で
は
３
人
に
１
人
と
、

女
性
の
12
人
に
１
人
の
４
・
０
倍
。
生

産
部
門
は
男
性
が
12
人
に
１
人
で
あ
る

の
に
対
し
、
女
性
は
33
人
に
１
人
で
、

男
性
役
職
者
は
２
・
７
倍
で
す
。

私
た
ち
は
こ
の
事
実
を
を
セ
ン

セ
ー
シ
ョ
ナ
ル
な
結
果
と
し
て
受

け
止
め
、「
こ
れ
で
は
カ
ル
ビ
ー

に
優
秀
な
女
性
人
財
は
来
な
い
の

で
は
な
い
か
」
と
ま
で
考
え
ま
し

た
。

ア
ン
コ
ン
シ
ャ
ス
バ
イ
ア
ス
に

気
づ
く

一
方
、
社
内
の
反
応
は
意
外
な

も
の
で
し
た
。「
一
度
原
寸
大
に

戻
し
た
方
が
い
い
」
と
い
っ
た
男

性
社
員
の
声
や
、「
ほ
っ
と
し
て

い
る
女
性
も
い
る
の
で
は
？
」
と

い
っ
た
女
性
社
員
の
声
が
あ
が
り

ま
し
た
。
現
場
と
ダ
イ
バ
ー
シ
テ

ィ
を
推
進
す
る
側
の
温
度
差
が
確

実
に
存
在
し
て
い
た
の
で
す
。

こ
れ
を
機
に
「
多
様
性
と
は
な

に
？
」「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
改
革

は
な
ん
の
た
め
に
推
進
し
て
い
る

の
？
」
と
い
う
基
本
に
立
ち
返
り
、

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
室
で
年
に

1
回
実
施
し
て
い
る
「
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
フ
ォ
ー
ラ
ム
」
を
有
志
の
参
加

か
ら
役
職
者
全
員
の
参
加
へ
と
形
態
を

変
え
、
３
０
０
人
規
模
で
ワ
ー
ク
シ
ョ

ッ
プ
を
行
い
ま
し
た
。

当
日
の
メ
イ
ン
と
な
る
テ
ー
マ
は
、

ア
ン
コ
ン
シ
ャ
ス
バ
イ
ア
ス
（
無
意
識

の
偏
見
や
思
い
込
み
）
で
し
た
。
多
様

性
を
受
け
入
れ
る
に
は
、
自
ら
の
ア
ン

コ
ン
シ
ャ
ス
バ
イ
ア
ス
に
気
づ
く
必
要

が
あ
る
と
気
づ
い
た
の
で
す
。
ワ
ー
ク

シ
ョ
ッ
プ
の
成
果
も
あ
っ
て
、
い
ま
で

は「
ア
ン
コ
ン
シ
ャ
ス
バ
イ
ア
ス
」
が

社
内
の
共
通
言
語
に
な
り
つ
つ
あ
り
ま

す
。違

い
が
あ
る
か
ら
こ
そ
、
そ
こ
に
生

ま
れ
る
な
に
か
が
あ
り
ま
す
。
一
番
身

近
に
感
じ
る
多
様
性
は
実
は
世
代
の
違

い
で
す
。
た
と
え
ば
、
生
産
部
門
に
は
、

匠
と
い
わ
れ
る
ベ
テ
ラ
ン
と
入
社
間
も

な
い
若
手
が
い
ま
す
。
男
性
と
女
性
同

様
に
、
一
人
ひ
と
り
の
違
い
を
力
に
変

え
る
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い
で
し

ょ
う
か
。

「
違
い
」を 

強
み
に
変
え
る

カ
ル
ビ
ー
が
女
性
管
理
職
比
率
の
向

上
に
よ
っ
て
実
現
し
た
い
姿
が
あ
り
ま

す
。
ま
ず
は
社
員
の
約
半
分
を
占
め
る

女
性
に
対
し
、
男
性
と
同
様
に
、
よ
り

難
易
度
の
高
い
課
題
へ
の
チ
ャ
レ
ン
ジ

や
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
を
可
能
に
す
る
チ

ャ
ン
ス
を
つ
く
る
こ
と
で
す
。
そ
し
て

女
性
を
起
点
と
し
た
多
様
な
人
財
が
活

躍
で
き
る
組
織
に
す
る
こ
と
で
す
。
こ

れ
に
よ
っ
て「
カ
ル
ビ
ー
で
働
き
た
い
」

人
財
の
増
加
を
め
ざ
し
ま
す
。
そ
の
先

に
描
く
の
は
、
カ
ル
ビ
ー
の
人
財
方
針

の
ひ
と
つ
で
あ
る
全
員
活
躍
に
よ
る
会

社
の
成
長
で
す
。
さ
ま
ざ
ま
な
シ
ー
ン

で
女
性
が
意
思
決
定
の
テ
ー
ブ
ル
に
つ

き
、「
違
い
」を
強
み
に
変
え
る
こ
と
で
組

織
の
力
が
向
上
す
る
も
の
と
考
え
ま
す
。

企
業
の
価
値
観
を
変
え
る
こ
と
、
そ

し
て
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
を
推
進
す
る
こ

と
に
は
困
難
を
伴
う
の
で
は
、
と
い
う

意
見
も
あ
る
一
方
、
カ
ル
ビ
ー
に
は

「
変
化
し
な
い
こ
と
は
退
化
す
る
こ
と
」

と
い
う
企
業
文
化
が
根
付
い
て
い
ま
す
。

立
ち
止
ま
っ
て
し
ま
う
こ
と
、
改
革
が

後
退
し
て
し
ま
う
こ
と
は
カ
ル
ビ
ー
で

は
あ
り
え
ま
せ
ん
。

「
全
員
活
躍
」
と
い
う
言
葉
は
、
言
い

換
え
る
と
「
全
員
本
気
で
働
い
て
い
ま

す
か
？
」
と
い
う
厳
し
い
問
い
か
け
で

も
あ
り
ま
す
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
改
革

に
対
し
一
人
ひ
と
り
の
納
得
感
を
得
る

た
め
に
も
、
人
事
と
し
て
き
ち
ん
と
実

績
を
出
す
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
と

考
え
て
い
ま
す
。 

M

※実績は2019年4月1日現在
※社員は無期転換者を含まない
※営業：役職者にセールスマネジャー含む。営業支援・人事・財務は含まない
※製造：品証・保全含む。生産支援・人事・財務は含まない
©2019 M. Takeda

営業全社
■女性　■男性

687
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55153

5

46546

10 327

63

2201070

社員計

役職者

生産

●役職登用の割合
男性·········5人に1人
女性······11人に1人

●役職登用の割合
男性·········3人に1人
女性······12人に1人

●役職登用の割合
男性······12人に1人
女性······33人に1人

2.2倍! 4.0倍!

2.7倍!

■役職登用の男女比
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ダイバーシティを
イノベーションに
繋げるJTBの

カルチャー改革
JTB

執行役員 人事部 働き方改革・ダイバーシティ推進担当　

髙﨑邦子氏
TAKASAKI,  Kuniko

※役職は講演当時

ポ
イ
ン
ト
は 

社
員
の
参
画
意
識

Ｊ
Ｔ
Ｂ
は
国
内
事
業
会
社
、
海
外
事

業
会
社
を
あ
わ
せ
て
１
７
０
社
の
企
業

グ
ル
ー
プ
で
す
。39
カ
国
・
地
域
、１
４

３
都
市
に
５
０
２
の
拠
点
を
も
ち
、
従

業
員
は
２
万
８
５
０
０
人
、
そ
の
う
ち

女
性
の
従
業
員
比
率
が
63
％
と
な
っ
て

い
ま
す（
２
０
１
９
年
３
月
31
日
現
在
）。

Ｊ
Ｔ
Ｂ
は
な
ぜ
企
業
風
土
を
変
え
る

カ
ル
チ
ャ
ー
改
革
を
進
め
な
く
て
は
な

ら
な
い
の
か
。
そ
の
背
景
と
し
て
あ
げ

ら
れ
る
の
が
、
い
ま
現
在
お
客
さ
ま
が

増
え
続
け
る
状
況
に
は
な
い
、
つ
ま

り
、
既
存
の
ビ
シ
ネ
ス
を
そ
の
ま
ま
続

け
て
い
た
の
で
は
、
わ
れ
わ
れ
の
未
来

は
な
い
、
と
い
う
認
識
が
あ
る
か
ら
で

す
。
ま
た
、
Ｉ
Ｔ
化
の
進
展
、
従
来
と

は
異
な
る
業
種
、
業
態
か
ら
の
参
入
や

グ
ロ
ー
バ
ル
プ
レ
ー
ヤ
ー
の
台
頭
な
ど

も
あ
り
、
ビ
シ
ネ
ス
環
境
の
変
化
に
対

し
、
柔
軟
か
つ
ス
ピ
ー
デ
ィ
ー
に
対
応

し
て
い
く
こ
と
に
も
迫
ら
れ
て
い
ま
す
。

そ
こ
で
、
こ
う
し
た
状
況
を
社
員
一

人
ひ
と
り
が
自
分
事
と
し
て
捉
え
て
い

る
か
ど
う
か
が
重
要
で
す
が
、
実
際
に

は
「
自
分
１
人
が
変
わ
ら
な
く
て
も
Ｊ

Ｔ
Ｂ
は
大
丈
夫
」
と
考
え
て
い
る
社
員

が
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
社
員
に
は
適

切
な
危
機
感
、
変
革
に
対
す
る
参
画
意

識
、
変
化
に
対
す
る
前
向
き
な
行
動
が

求
め
ら
れ
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
会

社
都
合
・
目
線
だ
け
で
は
な
い
社
員
の

自
発
的
な
行
動
を
促
す
企
業
風
土
の
構

築
＝
企
業
カ
ル
チ
ャ
ー
改
革
を
進
め
る

こ
と
が
大
切
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

伝
え
方
は 

わ
か
り
や
す
く

Ｊ
Ｔ
Ｂ
の
カ
ル
チ
ャ
ー
改
革
に
は
そ

れ
を
資
す
る
べ
き
５
つ
の
柱
が
あ
り
、

こ
の
う
ち
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
改
革
、
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
改
革
、
働
き
方
改

革
の
３
つ
の
柱
に
つ
い
て
は
、
ト
ッ
プ

ダ
ウ
ン
は
も
ち
ろ
ん
で
す
が
、
現
場
目

線
で
の
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
か
ら
も
取
り
組

む
こ
と
が
で
き
る
改
革
と
し
て
い
ま
す
。

そ
の
推
進
に
向
け
て
、
社
員
の
毎
日

の
ア
ク
シ
ョ
ン
ポ
リ
シ
ー（
行
動
指
針
）

と
し
て
示
し
て
い
る
も
の
が
「
Ｏ
Ｐ
Ｅ

Ｎ
」「
Ｃ
Ｈ
Ａ
Ｌ
Ｌ
Ｅ
Ｎ
Ｇ
Ｅ
」「
Ｆ
Ｕ

Ｎ
！
」。
そ
れ
ぞ
れ
具
体
的
な
イ
メ
ー

ジ
を
明
示
し
て
い
て
、
た
と
え
ば
「
Ｏ

Ｐ
Ｅ
Ｎ
」
は
「
異
な
る
意
見
か
ら
学
ぼ

う
」、「
Ｃ
Ｈ
Ａ
Ｌ
Ｌ
Ｅ
Ｎ
Ｇ
Ｅ
」は「
前

例
を
超
え
て
い
こ
う
」、「
Ｆ
Ｕ
Ｎ
！
」

は
「
喜
び
を
共
有
し
よ
う
」
な
ど
で
す
。

し
か
し
、
社
員
か
ら
は
行
動
し
て
い

く
に
あ
た
り
、
ま
だ
ま
だ
具
体
的
な
イ

メ
ー
ジ
が
わ
か
な
い
と
い
う
声
も
あ
り

ま
し
た
。
そ
こ
で
、
難
し
い
言
葉
を
使

わ
ず
、
わ
か
り
や
す
い
具
体
例
を
ビ
フ

国
内
外
１
７
０
社
を
も
つ
Ｊ
Ｔ
Ｂ
グ
ル
ー
プ
で
は
、経
営
改
革
実
現
に
向
け
て
カ
ル
チ
ャ
ー
改
革
が
進
め
ら
れ
、

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
か
つ
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
企
業
への
変
革
を
め
ざ
し
て
い
る
。

同
社
の
具
体
的
な
取
り
組
み
か
ら
、多
様
性
豊
か
な
組
織
づ
く
り
の
ヒ
ン
ト
を
探
る
。
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ォ
ア
・
ア
フ
タ
ー
形
式
で
示
し
、
カ
ル

チ
ャ
ー
改
革
に
対
す
る
社
員
一
人
ひ
と

り
の
理
解
が
深
め
ら
れ
る
よ
う
、
社
内

イ
ン
ト
ラ
や
「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
マ
ガ

ジ
ン
」
な
ど
の
社
内
報
を
使
い
、
す
べ

て
の
社
員
に
向
け
て
発
信
し
て
い
ま
す
。

推
進
度
合
い
を 

偏
差
値
で
可
視
化

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
改
革
の
具
体
的

な
取
り
組
み
と
し
て
「
部
門
別
ダ
イ
バ

ー
シ
テ
ィ
Ｉ
Ｎ
Ｄ
Ｅ
Ｘ
」
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
は
、
各
部
門
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

推
進
度
は
ど
れ
く
ら
い
か
を
偏
差
値
で

示
し
可
視
化
し
た
も
の
で
す
。

ま
た
、
Ｊ
Ｔ
Ｂ
グ
ル
ー
プ
全
社
員
に

対
し
て
組
織
風
土
や
労
働
環
境
、
個
人

の
意
識
や
行
動
な
ど
多
岐
に
わ
た
る
設

問
に
よ
る
意
識
調
査
を
行
い
、
そ
の
結

果
を
Ｂ
Ｉ
ツ
ー
ル
を
導
入
す
る
こ
と
で

ス
ピ
ー
デ
ィ
ー
に
イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
上

に
掲
載
し
た
り
、
部
門
長
で
あ
れ
ば
誰

で
も
見
ら
れ
る
よ
う
に
す
る
こ
と
で
職

場
単
位
で
の
風
土
改
善
に
つ
な
げ
て
い

ま
す
。

意
識
調
査
結
果
を
基
に
し
た
具
体

的
な
取
り
組
み
も
行
っ
て
い
ま
す
。
一

例
と
し
て
、
研
修
体
系
も
変
え
ま
し
た
。

具
体
的
に
は
、
営
業
担
当
の
女
性
社
員

に
自
信
を
も
っ
て
も
ら
う
た
め
の
若

手
女
性
営
業
職
だ
け
を
集
め
た
研
修
や
、

育
児
休
職
中
の
社
員
が
参
加
す
る
研
修

な
ど
。
加
え
て
、
男
性
上
司
と
女
性
の

部
下
が
一
緒
に
参
加
し
、
そ
れ
ぞ
れ
の

意
識
改
革
に
つ
な
げ
る
「
イ
ク
ボ
ス
セ

ミ
ナ
ー
」
な
ど
も
実
施
し
て
い
ま
す
。

多
様
な
性
の
あ
り
方
の
啓
発
に
つ

い
て
は
、
正
し
く
理
解
す
る
こ
と
が
重

要
で
す
。
そ
こ
で
、
ア
ン
コ
ン
シ
ャ
ス

バ
イ
ア
ス（
無
意
識
の
偏
見
）を
取
り
除

く
た
め
、
セ
ミ
ナ
ー
の
開
催
や
そ
の
様

子
を
動
画
で
全
社
員
向
け
に
配
信
す
る

こ
と
も
行
っ
て
い
ま
す
。
さ
ら
な
る
職

場
の
心
理
的
安
全
性
の
構
築
に
向
け
て
、

次
年
度
は
Ｌ
Ｇ
Ｂ
Ｔ
な
ど
性
的
マ
イ
ノ

リ
テ
ィ
を
理
解
す
る
た
め
の「
Ｊ
Ｔ
Ｂ
ア

ラ
イ
セ
ミ
ナ
ー
」を
実
施
す
る
予
定
で
す
。

ま
た
、
障
が
い
者
雇
用
の
考
え
方
に

つ
い
て
は
、
３
つ
の
約
束
を
示
し
て
い

ま
す
。「
障
が
い
の
有
無
よ
り
も
社
員

の
意
欲
や
能
力
を
重
ん
じ
、
教
育
と
チ

ャ
レ
ン
ジ
の
機
会
を
提
供
し
ま
す
」
と

い
う
会
社
と
し
て
の
約
束
。
ま
た
「
自

身
に
必
要
と
な
る
支
援
を
自
ら
発
信
し
、

周
囲
の
理
解
を
得
ら
れ
る
よ
う
発
信
し

ま
す
」
と
い
う
チ
ャ
レ
ン
ジ
ド
社
員
の

約
束
。
そ
れ
に
「
障
が
い
は
さ
ま
ざ
ま

で
あ
る
こ
と
を
認
識
し
、
対
話
を
尊
重

し
な
が
ら
働
き
が
い
の
あ
る
職
場
を
相

互
で
構
築
し
ま
す
」
と
い
う
全
社
員
の

約
束
で
す
。

ト
ラ
イ
・
ア
ン
ド
・エ
ラ
ー
で 

進
むコ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
改
革
の
具
体

的
な
取
り
組
み
と
し
て
「
Ｓ
ｍ
ｉ
ｌ
ｅ

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
を
立
ち
上
げ
ま
し
た
。

Ｓ
ｍ
ｉ
ｌ
ｅ
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
は
、
全

国
１
７
２
の
個
所
に
カ
ル
チ
ャ
ー
改
革

の
取
り
組
み
の
旗
振
り
役
と
な
る
推
進

委
員
長
を
立
て
、
フ
ァ
イ
ル
共
有
・
情

報
共
有
ソ
フ
ト
のSharePoint

を
利

用
し
た
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
サ
イ
ト
「
Ｓ
ｍ

ｉ
ｌ
ｅ
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
掲
示
板
」
を
使

っ
て
支
店
で
の
取
り
組
み
の
好
事
例
を

発
信
し
て
い
ま
す
。

ま
た
、
部
門
の
垣
根
を
超
え
て
真
似

の
で
き
る
行
動
や
仲
間
の
取
り
組
み
を

知
っ
た
り
、
課
題
や
悩
み
を
共
有
し
ア

イ
デ
ア
を
出
し
合
っ
た
り
す
る
場
と
し

て
も
活
用
し
て
い
ま
す
。

働
き
方
改
革
の
具
体
的
な
取
り
組
み

に
は
、
業
務
を
可
視
化
し
本
質
に
絞
る

「
ワ
ー
ク
ダ
イ
エ
ッ
ト
」、
ワ
ー
ク
フ
ロ

ー
や
情
報
を
整
理
し
て
ス
ピ
ー
ド
を
上

げ
る
「
ワ
ー
ク
シ
ン
プ
ル
」、
英
知
を

結
集
し
価
値
共
創
を
行
う
「
ワ
ー
ク
ス

マ
ー
ト
」
の
３
つ
を
テ
ー
マ
に
展
開
し

て
い
ま
す
。

具
体
的
に
は
、
会
議
を
減
ら
す
た
め

の
ス
タ
ン
ド
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
、「
探
す
」

を
簡
単
に
す
る
た
め
の
キ
ャ
ビ
ネ
ッ
ト

や
パ
ソ
コ
ン
フ
ォ
ル
ダ
の
整
理
整
頓
。

ま
た
、
育
児
か
介
護
に
し
か
認
め
ら
れ

て
い
な
か
っ
た
在
宅
勤
務
の
条
件
撤
廃
、

イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
を
活
用
し
た
10
分
間

のO
ffi

ce365

勉
強
会
な
ど
で
す
。

一
方
、
現
場
で
改
革
を
進
め
て
い
く

う
え
で
、
会
社
が
打
ち
出
し
て
い
る
施

策
の
効
果
と
社
員
が
受
け
て
い
る
実
感

に
大
き
な
ズ
レ
が
あ
る
こ
と
も
明
ら
か

に
な
っ
て
い
ま
す
。
そ
こ
で
、
Ｓ
ｍ
ｉ

ｌ
ｅ
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
推
進
委
員
か
ら
活

動
や
実
感
へ
の
阻
害
要
因
を
あ
げ
て
も

ら
い
、
ト
ラ
イ
・
ア
ン
ド
・
エ
ラ
ー
で

本
社
、
各
事
業
本
部
部
門
と
連
携
し
な

が
ら
、
各
所
の
課
題
解
決
に
向
け
一
体

と
な
っ
て
行
動
し
、
カ
ル
チ
ャ
ー
改
革

を
前
に
進
め
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。 
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これまでのやり方
や経験に依存す
ることなく、社内
外を通じてさまざ
まなアイデア・ノ
ウハウ・技術活用
を取込もう

カルチャー改革をイメージしよう！
仕事のあり方

old new

クローズド
自前主義

オープン
（他者、他組織と協業）

社員を組織に従
わせるのではなく、
社員にさまざま
な経験をさせて、
そこから組織が
学びを得よう

カルチャー改革をイメージしよう！
従業員との関わり
old new

（長時間労働優遇） エンプロイー
エクスペリエンス

■カルチャー改革のイメージ（抜粋）



イノベーションを
生み出す

小林製薬の
組織と戦略

小林製薬
グループ統括本社 人事部 部長　

富山有子氏
TOMIYAMA, Yuko

※役職は講演当時

組
織
で 

ス
ピ
ー
ド
開
発
を
可
能
に

小
林
製
薬
で
は
「＂
あ
っ
た
ら
い
い

な
＂
を
カ
タ
チ
に
す
る
」
と
い
う
ブ
ラ

ン
ド
ス
ロ
ー
ガ
ン
に
基
づ
き
、
社
員
一

人
ひ
と
り
が
新
商
品
提
案
に
積
極
的
に

参
加
す
る
「
全
社
員
参
加
経
営
」
を
行

っ
て
い
ま
す
。

当
社
の
最
大
の
特
徴
は
新
製
品
の
多

さ
で
す
。
製
品
は
医
薬
品
、
食
品
、
口

腔
衛
生
品
、
衛
生
雑
貨
品
、
ス
キ
ン
ケ

ア
、
芳
香
消
臭
剤
な
ど
幅
広
い
分
野
に

及
び
ま
す
。
当
社
の
開
発
ポ
リ
シ
ー
は

「
小
さ
な
池
の
大
き
な
魚
」。
小
さ
な
池

で
は
競
合
が
少
な
い
の
で
高
い
シ
ェ
ア

を
獲
得
で
き
る
た
め
、
高
い
利
益
率
を

確
保
で
き
る
か
ら
で
す
。
当
社
が
シ
ャ

ン
プ
ー
や
リ
ン
ス
の
市
場
に
参
入
し
な

い
の
も
、
こ
こ
に
理
由
が
あ
り
ま
す
。

当
社
が
創
造
し
た
市
場
に
、
額
用
冷

却
シ
ー
ト
市
場
が
あ
り
ま
す
。
解
熱
剤
、

氷
ま
く
ら
、
濡
れ
タ
オ
ル
の
市
場
の
隙

間
に
で
き
た
市
場
で
し
た
が
、
当
社
が

市
場
を
拡
大
す
る
こ
と
で
こ
れ
ら
市
場

に
も
額
用
冷
却
シ
ー
ト
が
食
い
込
み
、

当
社
の
額
用
冷
却
シ
ー
ト
「
熱
さ
ま
シ

ー
ト
」
は
シ
ェ
ア
58
％
を
占
め
る
ま
で

に
成
長
し
ま
し
た
。

世
に
な
い
新
し
い
製
品
を
マ
ー
ケ
ッ

ト
・
イ
ン
で
ス
ピ
ー
ド
開
発
す
る
の
も

当
社
の
特
徴
で
す
。
通
常
の
製
品
開
発

で
は
、
研
究
・
開
発
後
、
製
品
化
に
至

る
間
の
試
作
、
品
質
保
証
、
生
産
準

備
の
過
程
で
時
間
を
要
し
ま
す
。
一
方
、

小
林
製
薬
で
は
こ
の
時
間
を
短
縮
し
て

い
ま
す
。
た
と
え
ば
日
用
品
で
は
企
画

か
ら
上
市
ま
で
平
均
13
カ
月
と
、
開
発

期
間
の
短
縮
を
実
現
し
て
い
ま
す
。

こ
れ
を
実
現
し
て
い
る
の
が
、
カ
テ

ゴ
リ
ー
に
よ
る
一
貫
し
た
組
織
体
制
で

す
。技
術
開
発
、研
究
開
発
、ブ
ラ
ン
ド

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
、
開
発
担
当
が
チ
ー
ム

を
組
み
、
製
品
開
発
を
進
め
て
い
ま
す
。

つ
ま
り
、
社
員
が
職
掌
を
超
え
、
新

製
品
開
発
と
い
う
目
標
に
向
か
う
態
勢

が
当
社
に
は
あ
る
の
で
す
。
そ
の
結
果
、

数
々
の
新
市
場
創
造
製
品
が
生
ま
れ
ま

し
た
。

た
と
え
ば
、洗
眼
薬
の
「
ア
イ
ボ
ン
」

は
シ
ェ
ア
70
％
、傷
あ
と
改
善
薬
の「
ア

ッ
ト
ノ
ン
」
は
シ
ェ
ア
89
％
、
水
洗
ト

イ
レ
用
芳
香
洗
浄
剤
「
液
体
ブ
ル
ー
レ

ッ
ト
お
く
だ
け
」
は
シ
ェ
ア
76
％
（
い

ず
れ
も
２
０
１
８
年
12
月
期
・
小
林
製

薬
調
べ
）
を
占
め
る
ま
で
に
な
っ
て
い

ま
す
。

全
社
員
が 

ア
イ
デ
ア
出
し

こ
れ
ら
の
実
績
を
可
能
に
し
た
背
景

に
あ
る
の
が
「
全
社
員
参
加
経
営
」
の

考
え
方
で
す
。
そ
の
根
幹
に
あ
る
の
が

「
ア
ン
メ
ル
ツ
」「
熱
さ
ま
シ
ー
ト
」「
消
臭
元
」は
じ
め
、小
林
製
薬
で
は
医
薬
品
、芳
香
剤
、栄
養
補
助
食
品
な
ど
の
分
野
で

さ
ま
ざ
ま
な
製
品
を
生
み
出
し
、新
市
場
を
創
出
し
て
い
る
。

そ
れ
を
可
能
に
し
て
い
る
の
が
全
社
員
提
案
制
度
だ
。組
織
づ
く
り
と
人
事
戦
略
の
観
点
か
ら
、そ
の
取
り
組
み
を
紹
介
す
る
。
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全
社
員
提
案
制
度
で
、
こ
の
提
案
制
度

は
経
営
理
念
で
あ
る
「
創
造
と
革
新
」

お
よ
び
「
全
社
員
参
画
経
営
」
の
実
践

を
行
う
制
度
と
し
て
位
置
づ
け
ら
れ
て

い
ま
す
。
こ
れ
は
日
々
考
え
、
行
動
す

る
習
慣
を
身
に
つ
け
る
こ
と
で
、
職
場

の
生
産
性
向
上
と
社
員
の
創
意
工
夫
に

対
す
る
意
識
向
上
を
図
る
こ
と
を
目
的

と
し
て
い
ま
す
。

全
社
員
提
案
制
度
が
ス
タ
ー
ト
し
た

の
は
１
９
８
２
年
。
以
来
、
全
社
員
で

新
製
品
ア
イ
デ
ア
を
考
え
る
カ
ル
チ
ャ

ー
が
育
ま
れ
て
き
ま
し
た
。
つ
ま
り
、

ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
の
仕
組
み
で
あ
る
全
社

員
提
案
制
度
が
、
お
客
さ
ま
に
支
持
さ

れ
る
新
製
品
の
ス
ピ
ー
ド
開
発
を
実
現

す
る
大
き
な
力
と
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

提
案
の
種
類
は
３
つ
あ
り
ま
す
。「
あ

っ
た
ら
い
い
な
」
と
思
う
製
品
の
ア
イ

デ
ア
を
出
す
「
ア
イ
デ
ア
提
案
」、
製

品
の
ア
イ
デ
ア
に
限
ら
ず

「
こ
こ
は
改
善
す
べ
き
だ
、

こ
う
す
べ
き
だ
」
と
思
う

こ
と
が
あ
れ
ば
提
案
す
る

「
改
善
提
案
」、「
あ
る
問

題
点
を
こ
の
よ
う
に
取
り

組
ん
で
改
善
し
た
」
と
ベ

ス
ト
プ
ラ
ク
テ
ィ
ス
を
申

告
す
る「
青
い
鳥
カ
ー
ド
」

で
す
。

18
年
1
年
間
の
提
案
件

数
は
「
ア
イ
デ
ア
提
案
」

が
約
３
万
５
０
０
０
件
、

「
改
善
提
案
」
が
約
１
万

７
０
０
０
件
、「
青
い
鳥

カ
ー
ド
」
が
約
５
０
０
０

件
で
、
計
約
５
万
７
０
０

０
件
と
な
っ
て
い
ま
す
。

提
出
方
法
は
、
Ｐ
Ｃ
に

入
力
す
る
方
法
と
、
ス
マ

ー
ト
フ
ォ
ン
で
入
力
す
る
方
法
が
あ
り

ま
す
。
毎
日
い
つ
で
も
思
い
立
っ
た
と

き
に
記
入
で
き
る
仕
組
み
で
す
。
ま
た

イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
で
運
用
す
る
こ
と
で
、

改
善
提
案
に
つ
い
て
は
全
社
員
が
、
そ

の
提
案
内
容
と
そ
れ
に
対
す
る
回
答
を

閲
覧
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

毎
年
創
立
記
念
日
の
８
月
22
日
に
は

全
社
員
ア
イ
デ
ア
大
会
の
日
を
開
催
し

て
い
る
ほ
か
、
開
発
担
当
者
が
毎
月
1

回
社
長
に
対
し
て
新
製
品
の
ア
イ
デ
ア

を
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
し
、
そ
の
ア

イ
デ
ア
を
徹
底
的
に
議
論
す
る
ア
イ
デ

ア
会
議
も
行
っ
て
い
ま
す
。

取
り
組
み
は 

継
続
し
て
こ
そ

全
社
員
提
案
制
度
に
は
表
彰
制
度
と

い
う
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
を
設
け
、
提
案

の
活
性
化
に
つ
な
げ
て
い
ま
す
。
た
と

え
ば
1
年
間
毎
月
１
件
以
上
提
出
し
た

社
員
に
は
賞
金
２
０
０
０
円
、
グ
ル
ー

プ
全
員
が
月
１
件
以
上
提
出
し
た
場
合

は
賞
金
１
０
０
０
円
。
さ
ら
に
優
秀
な

提
案
を
し
た
者
は
、
年
1
回
行
わ
れ
る

「
小
林
さ
ん
を
囲
ん
で
の
夕
食
会
＂
あ

っ
た
ら
い
い
な
＂
プ
レ
ミ
ア
ム
デ
ィ
ナ

ー
」
に
招
待
さ
れ
ま
す
。

い
ま
紹
介
し
た
「
小
林
さ
ん
」
と
は
、

当
社
社
長
の
名
前
で
す
。
小
林
製
薬
で

は
、95
年
か
ら
上
司
も
部
下
も
「
さ
ん
」

付
け
で
呼
ぶ
こ
と
と
し
て
お
り
、「
仕

事
の
前
で
は
平
等
」
の
考
え
が
根
付
き
、

議
論
や
意
見
が
し
や
す
い
環
境
に
な
っ

て
い
ま
す
。

活
発
な
提
案
制
度
実
現
の
ポ
イ
ン
ト

は
３
つ
。
ま
ず
何
よ
り「
続
け
る
こ
と
」

で
す
。
継
続
す
る
こ
と
で
会
社
の
本
気

度
は
社
員
に
伝
わ
り
ま
す
。
単
発
の
キ

ャ
ン
ペ
ー
ン
で
は
、
新
製
品
の
ス
ピ
ー

ド
開
発
に
つ
な
が
る
全
社
員
提
案
制
度

は
定
着
し
な
か
っ
た
で
し
ょ
う
。「
見

え
る
化
」
も
大
切
で
す
。
他
の
社
員
の

提
案
に
対
し
真
摯
な
答
え
が
返
っ
て
く

る
な
ど
の
場
面
が
見
え
る
か
ら
こ
そ
、

自
分
の
提
案
に
対
し
て
も
意
見
や
反
応

が
寄
せ
ら
れ
る
だ
ろ
う
と
期
待
で
き
る

か
ら
で
す
。
そ
し
て
３
つ
め
が
「
ど
ん

な
提
案
を
し
て
も
大
丈
夫
」
と
い
う
安

心
・
安
全
な
組
織
で
あ
る
こ
と
で
す
。

と
は
い
え
、
現
在
の
全
社
員
提
案

制
度
が
決
し
て
完
成
形
な
の
で
は
な
く
、

こ
れ
か
ら
も
変
わ
っ
て
い
く
も
の
だ
と

い
う
意
識
が
共
有
さ
れ
て
い
ま
す
。
提

案
件
数
は
着
々
と
伸
び
て
い
ま
す
。「
全

社
員
参
加
経
営
」
を
よ
り
実
の
あ
る
も

の
と
す
る
た
め
に
も
、
全
社
員
提
案
制

度
を
よ
り
い
っ
そ
う
活
性
化
し
て
い
き

た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
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■全社員提案制度

アイデア提案

「あったらいいな」
を製品化する

約3万5000件
（年間）

2018年12月期実績合計：約5万7000件 ※2018年1月〜12月の実績

改善提案

日常の業務に関する
改善・製品等の改善

約1万7000件
（年間）

青い鳥カード

ベストプラクティス
の共有

約5000件
（年間）

全社員で新製品アイデアを考える文化がある。



知のバトルを
生み出す

「人財」×「仕掛け」
×「時間」

丸紅
人事部 企画課長　

細川悟史氏
HOSOKAWA, Satoshi

※役職は講演当時

「
生
き
残
れ
る
の
か
」と
い
う 

強
い
危
機
感

当
社
の
営
業
組
織
は
、
計
14
の
本
部

で
構
成
さ
れ
て
お
り
、「
ラ
イ
フ
ス
タ

イ
ル
」「
食
料
」「
電
力
」「
航
空
・
船
舶
」

「
金
融
・
リ
ー
ス
事
業
」
な
ど
、
商
品

分
野
別
の
組
織
が
連
な
っ
て
い
ま
す
。

２
０
１
９
年
度
か
ら
は
、
既
存
の
13
本

部
に
加
え
て
、
全
社
最
適
の
観
点
か
ら
、

現
状
で
は
取
り
込
め
て
い
な
い
成
長
領

域
に
お
け
る
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

の
創
出
を
め
ざ
す
「
次
世
代
事
業
開
発

本
部
」
を
新
設
し
ま
し
た
。

営
業
本
部
ご
と
の
タ
テ
割
り
の
経
営

シ
ス
テ
ム
で
あ
り
、
本
部
ご
と
に
全
世

界
連
結
で
業
績
管
理
し
、
人
事
異
動
権

や
評
価
権
は
営
業
本
部
長
が
も
っ
て
い

ま
す
。
こ
の
た
め
、
当
社
で
の
キ
ャ
リ

ア
は
、
入
社
か
ら
退
社
ま
で
、
基
本
的

に
ひ
と
つ
の
本
部
の
な
か
で
歩
む
こ
と

に
な
り
ま
す
。

17
年
、
18
年
と
連
続
し
て
最
高
益
を

更
新
し
ま
し
た
が
、
一
方
で
、
デ
ジ
タ

ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
を
は

じ
め
と
す
る
産
業
構
造
の
変
化
な
ど
を

目
の
当
た
り
に
し
て
、
会
社
の
未
来
に

対
す
る
危
機
感
が
生
ま
れ
て
い
ま
し
た
。

そ
れ
ま
で
は
、
タ
テ
割
り
組
織
の
各

商
品
分
野
で
の
改
善
と
積
み
重
ね
に
よ

る
収
益
力
の
向
上
、
同
質
性
の
高
い
集

団
思
考
や
組
織
が
強
み
で
し
た
。
し
か

し
、
こ
の
ま
ま
で
は
今
後
大
き
く
変
化

し
て
い
く
社
会
課
題
や
お
客
さ
ま
の
ニ

ー
ズ
に
対
応
で
き
な
い
の
で
は
な
い
か
、

い
ま
当
社
が
収
益
の
源
泉
と
し
て
い
る

ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
が
陳
腐
化
し
、
消
滅

し
て
し
ま
う
の
で
は
な
い
か
、
と
い
う

強
い
危
機
感
を
も
っ
た
の
で
す
。    

当
時
、
國
分
文
也
社
長
（
現
会
長
）

は
「
い
ま
の
ま
ま
で
10
年
後
、
20
年
後
、

当
社
は
生
き
残
れ
る
の
か
」
と
社
内
に

問
い
か
け
ま
し
た
。

全
社
一丸
で 

＂
知
の
バ
ト
ル
＂を
起
こ
す

生
き
残
る
た
め
に
必
要
と
考
え
た
の

が
＂
多
様
性
＂
で
し
た
。
社
会
や
お
客

さ
ま
の
ニ
ー
ズ
を
先
取
り
し
た
新
た
な

価
値
を
創
造
す
る
た
め
に
は
、
異
な
る

価
値
観
・
思
考
・
経
験
な
ど
丸
紅
グ
ル

ー
プ
内
に
あ
る
有
形
無
形
の
ア
セ
ッ
ト

を
掛
け
合
わ
せ
て
＂
知
の
バ
ト
ル
＂
を

起
こ
す
こ
と
が
必
要
不
可
欠
と
考
え
ま

し
た
。
そ
こ
で
、「
人
財
」
×
「
仕
掛
け
」

×
「
時
間
」
が
三
位
一
体
と
な
っ
た
施

策
を
18
年
4
月
か
ら
ス
タ
ー
ト
さ
せ
ま

し
た
。
経
営
企
画
部
、
デ
ジ
タ
ル
・
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
部
、
広
報
部
と
い
っ
た

部
署
と
連
携
し
、
全
社
が
一
丸
と
な
っ

２
０
１
９
年
度
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
た
中
期
経
営
戦
略
Ｇ
Ｃ
２
０
２
１
に
お
い
て
、人
こ
そ「
財た

か
ら」と

い
う
考
え
に
基
づ
き
、

「
マ
ー
ケ
ッ
ト
バ
リ
ュ
ー
の
高
い
人
財
」「
多
様
性
」「
人
が
活
き・繋
が
る
風
土
」を
柱
と
す
る
人
財
戦
略
を
打
ち
立
て
た
丸
紅
。

多
様
な
人
財
の
知
の
バ
ト
ル
に
よ
り
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み
出
す
取
り
組
み
と
し
て
、

「
人
財
」×「
仕
掛
け
」×「
時
間
」の
施
策
を
推
進
し
て
い
る
。    
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て
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
取
り
組

み
で
す
。

「
人
財
」
に
か
か
わ
る
具
体
的
な
取
り

組
み
と
し
て
、
ま
ず
は
グ
ロ
ー
バ
ル
・

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
・
リ
ー
ダ
ー
を
養
成

す
る
こ
と
を
目
的
と
す
る
「
丸
紅
ア
カ

デ
ミ
ア
」
を
設
立
し
ま
し
た
。
校
長
を

務
め
て
い
た
だ
く
方
を
海
外
か
ら
招
へ

い
し
、
国
内
外
の
丸
紅
グ
ル
ー
プ
全
社

員
か
ら
自
薦
・
他
薦
に
よ
っ
て
25
人
を

選
抜
、
年
間
４
回
の
セ
ッ
シ
ョ
ン
を
東

京
、
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
、
そ
し
て
中
国
で

開
催
し
ま
し
た
。
研
修
で
は
な
く
、
商

品
軸
を
超
え
て
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
ど

う
生
み
出
し
て
い
く
か
を
議
論
す
る
場

と
し
て
位
置
付
け
、
参
加
者
が
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
の
「
伝
承
者
」
と
な
っ
て

現
場
の
推
進
役
と
な
る
と
共
に
、
グ
ロ

ー
バ
ル
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
発
想
し
、

そ
れ
を
実
行
で
き
る
リ
ー
ダ
ー
を
増
や

し
て
い
く
こ
と
を
め
ざ
し
て
い
ま
す
。

「
社
外
人
財
交
流
プ
ロ
グ
ラ
ム
」
は
、

金
融
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
フ
ァ
ー
ム
、

メ
ー
カ
ー
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
事
業
分

野
の
リ
ー
デ
ィ
ン
グ
カ
ン
パ
ニ
ー
と
提

携
し
、
１
〜
２
年
の
期
間
で
互
い
に
人

財
を
派
遣
・
受
け
入
れ
る
と
い
う
も
の

で
す
。
ま
た
、
新
入
社
員
1
人
と
中
堅

社
員
、
ベ
テ
ラ
ン
社
員
の
メ
ン
タ
ー
各

１
名
が
世
代
や
部
署
の
垣
根
を
超
え
て

ト
リ
オ
を
組
む
「
ト
ラ
イ
ア
ン
グ
ル
・

メ
ン
タ
ー
」
も
始
め
ま
し
た
。  

ア
イ
デ
ィ
ア
を
具
現
化
す
る 

「
仕
掛
け
」と「
時
間
」

次
の
「
仕
掛
け
」
と
は
場
づ
く
り
の

こ
と
。
社
員
一
人
ひ
と
り
の
ア
イ
デ

ィ
ア
を
喚
起
し
、
具
現
化
す
る
た
め
に
、

主
に
５
つ
の
仕
掛
け
を
つ
く
り
ま
し
た
。

新
規
ビ
ジ
ネ
ス
の
創
造
を
促
す
こ
と

を
目
的
と
し
て
、
イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
上

に
当
社
の
約
３
０
０
あ
る
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
に
つ
い
て
資
産
や
収
益
の
源
泉
、

人
脈
な
ど
の
情
報
を
見
え
る
化
し
た

「
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
キ
ャ
ン
バ
ス
」。  

国
内
外
の
丸
紅
グ
ル
ー
プ
全
社
員
を

対
象
と
し
て
新
規
事
業
企
画
を
競
い
合 

う
「
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ラ
ン
コ
ン
テ
ス
ト
」

は
、
18
年
度
は
全
世
界
か
ら
１
６
０
件

ほ
ど
の
応
募
が
あ
り
ま
し
た
。
う
ち
４

件
が
審
査
を
経
て
事
業
化
に
向
け
て
活

動
を
ス
タ
ー
ト
さ
せ
て
い
ま
す
。

こ
の
ほ
か
、
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
企
業

の
経
営
者
な
ど
を
招
い
て
事
例
研
究
す

る
「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
サ
ロ
ン
」、
ビ

ジ
ネ
ス
ア
イ
デ
ィ
ア
や
業
務
改
善
提
案

を
自
由
に
投
稿
で
き
る
「
ア
イ
デ
ィ
ア

ボ
ッ
ク
ス
」、
新
規
事
業
の
企
画
策
定

法
を
学
ぶ
「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
セ
ッ
シ

ョ
ン
」
が
あ
り
ま
す
。

新
た
な
価
値
創
造
に
取
り
組
む
た
め

に
は
「
時
間
」
の
確
保
も
必
要
で
す
。

そ
の
代
表
的
な
取
り
組
み
が
「
15
％
ル

ー
ル
」
で
す
。

こ
れ
は
社
員
個
人
の
意
思
に
よ
っ
て
、

丸
紅
グ
ル
ー
プ
全
体
の
価
値
向
上
に
つ

な
が
る
事
業
の
創
出
に
向
け
た
活
動
に

取
り
組
む
た
め
、
就
業
時
間
の
15
％
を

自
由
に
使
っ
て
よ
い
、
と
い
う
ル
ー
ル

で
す
。

現
在
で
は
、
総
合
職
の
約
４
人
に
１

人
が
利
用
し
て
い
ま
す
。
同
時
に
「
業

務
改
善
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
を
推
進
し
、

社
内
資
料
や
会
議
数
を
減
ら
す
な
ど
、

社
内
業
務
全
般
の
見
直
し
、
効
率
化
も

行
っ
て
い
ま
す
。      

 

人
事
部
だ
け
で 

や
ら
な
い    

以
上
ご
紹
介
し
て
き
た
施
策
は
ソ
フ

ト
面
で
の
施
策
で
す
が
、
次
な
る
課
題

は
ハ
ー
ド
面
で
の
対
応
で
す
。
組
織
・

人
財
を
活
か
す「
人
事
処
遇
制
度
」「
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」「
働
く
環
境
」

を
テ
ー
マ
と
し
て
、
人
事
制
度
改
革
に

取
り
組
ん
で
い
き
ま
す
。

制
度
・
施
策
の
企
画
立
案
に
あ
た
っ

て
は
、
人
事
部
だ
け
で
や
ら
な
い
こ
と

を
心
が
け
て
い
ま
す
。

人
財
に
か
か
わ
る
制
度
・
施
策
は
経

営
戦
略
そ
の
も
の
で
す
か
ら
、
社
長
を

は
じ
め
と
す
る
経
営
幹
部
や
経
営
企
画

部
と
い
っ
た
経
営
の
中
枢
と
の
対
話
を

重
ね
、
一
体
と
な
っ
て
進
め
る
こ
と
を

大
事
に
し
て
い
ま
す
。
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■丸紅アカデミア
全世界から多様な人財を選抜し、特定の商品分野のプロであるだけでなく、商品軸を超えて、グロー
バルに社会や課題を多面的に把握する力、丸紅グループが有するさまざまなビジネス基盤を活用し、ソ
リューションを創造する発想力を有するグローバル・イノベーション・リーダーを養成
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2018年度のプログラム
日程 テーマ 内容 会場
6月 Know

Marubeni
◦丸紅のマネジメントや外部との対話から、丸紅の経営状況、方針、価値変遷

を知る
◦グローバルトレンドを知り、持つべき経営視点を共有する

東京

9  -10月 Innovate
Marubeni

◦Globalトレンドを理解し、ビジネスモデルイノベーションを知る
◦Case資料から、過去のビジネスモデルイノベーションを学ぶ

シンガポール

11-12月 Know 
Marubeni 2

◦丸紅のマネジメントとの対話や歴史から、丸紅のマネジメントシステムを知る
◦外部との対話で、イノベーションに向けたコーポレートマネジメントの深化を

模索

東京
シンガポール

3月 Propose 
Marubeni

◦丸紅変革アイディア（ビジネスモデル・マネジメントシステム）について経営陣
にプレゼン
◦次世代を担うイノベーション人財として、エバンジェリストとしての自覚を

醸成

武漢
上海
東京

価値を生む人財マネジメント Part 2
HR Leaders NEXT カンファレンス 
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