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イノベーションを生み出す。これは全ての企業の共通の目標といえます。
イノベーションを生み出すことができなければ、企業はやがて存在価値を失ってしまいます。

グローバル化、ダイバーシティ、デジタル＆データ活用、働き方改革、シニア活躍、
人生 100 年時代のキャリア形成…2000年に入ってからの約20年間で、

次から次にそれまで経験したことのない人と組織の課題が生まれてきました。
これらの課題は、それぞれ異なる内容のように見えますが、

イノベーションが生まれる人・組織であり続けるための課題という点では共通であるといえます。
そしてそれぞれの課題の解決の先にある本当の目的は、イノベーションが継続的に生まれる人と組織をつくること、

すなわち進化し続ける企業経営を実現することです。

　そこで今号では、人材開発の本来の目的に立ちもどり、
イノベーションを生み出すために、力を注ぐべき方向性について改めて考えます。
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Agile thinking is the key for innovation
組織も人も 「アジャイル思考」を取り入れよ



　

2
0
0
0
年
代
に
入
っ
て
か
ら
、企
業
は
「
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
の
創
出
」
に
向
け
た
取
り
組
み
を
ス
タ
ー
ト
さ
せ

ま
し
た
。

　

ま
ず
よ
く
見
ら
れ
た
の
は
、
大
部
屋
・
フ
リ
ー
ス
ペ
ー

ス
化
な
ど
の
オ
フ
ィ
ス
改
革
で
す
。
組
織
の
間
の
物
理
的

な
壁
を
取
り
払
う
こ
と
で
心
理
的
に
も
風
通
し
を
よ
く

し
よ
う
と
し
た
り
、カ
ジ
ュ
ア
ル
な
雰
囲
気
の
オ
ー
プ
ン

ス
ペ
ー
ス
を
つ
く
っ
た
り
し
て
、
違
う
部
署
の
社
員
が

気
楽
に
会
話
を
交
わ
せ
る
こ
と
か
ら
何
か
が
生
ま
れ
る

こ
と
を
期
待
し
た
動
き
で
す
。
R
&
D
セ
ン
タ
ー
部
門
で

は
、
産
学
連
携
専
用
の
ル
ー
ム
な
ど
が
作
ら
れ
、
大
学

や
公
的
研
究
機
関
な
ど
の
研
究
者
と
、
企
業
の
社
員
が

入
り
混
じ
っ
て
研
究
を
す
る
動
き
が
生
ま
れ
ま
し
た
。

　
「
新
事
業
提
案
制
度
」
も
多
く
の
企
業
で
行
わ
れ
る

よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
経
営
ト
ッ
プ
の
一
声
で
ス
タ
ー
ト

は
し
た
も
の
の
、「
数
こ
そ
集
ま
る
が
、質
は
低
下
傾
向
」

「
こ
こ
か
ら
事
業
化
に
結
び
つ
く
こ
と
は
ほ
と
ん
ど
な

い
。
続
け
る
意
味
が
あ
る
の
か
」と
い
っ
た
声
も
あ
が
り
、

粘
り
強
く
続
け
て
定
着
さ
せ
て
い
く
た
め
に
、
今
、本
気

度
が
問
わ
れ
て
い
る
段
階
で
す
。

　

こ
こ
数
年
期
待
さ
れ
て
い
る
の
は
「
オ
ー
プ
ン
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
」の
取
り
組
み
で
し
ょ
う
。「
出
島
」の
よ
う

な
組
織
を
つ
く
り
、外
部
と
連
携
し
な
が
ら
、新
価
値
、

新
事
業
の
創
造
を
リ
ー
ド
す
る
動
き
で
す
。
コ
ラ
ボ
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よ
う
な
人
材
や
、A
I
＆
デ
ー
タ
の
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
、

キ
ャ
ピ
タ
リ
ス
ト
、
デ
ザ
イ
ナ
ー
等
な
ど
を
、
柔
軟
で
自

由
度
の
高
い
契
約
形
態
を
認
め
て
、
集
め
る
の
で
す
。

　

こ
の
チ
ー
ム
に
、
社
内
や
グ
ル
ー
プ
企
業
か
ら
中
堅
・

若
手
層
を
受
け
入
れ
、
イ
ン
ト
ラ
プ
レ
ナ
ー
シ
ッ
プ
を
育

て
な
が
ら
、
各
事
業
の
ト
ッ
プ
と
一
緒
に
な
っ
て
、
そ
れ

ぞ
れ
の
事
業
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
方
向
性
や
新
た
な

市
場
創
造
の
可
能
性
を
徹
底
し
て
探
り
、
試
行
錯
誤

す
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
リ
ー
ド
す
る
の
で
す
。

　

大
企
業
の
持
つ
豊
富
な
経
営
資
源
と
、
長
年
に
渡
っ

て
積
み
上
げ
て
き
た
社
会
的
信
頼
を
バ
ッ
ク
に
、
社
内

外
の
タ
レ
ン
ト
達
が
縦
横
無
尽
に
動
き
、
力
を
振
る
っ

て
い
る
状
態
を
想
像
す
る
と
、
私
は
と
て
も
ワ
ク
ワ
ク

し
て
き
ま
す
。

　
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
本
気
で
切
り
込
む
、
も
う
一
つ
の

方
向
性
は
、「
現
場
」だ
と
思
い
ま
す
。

　
「
我
が
社
に
必
要
な
の
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
だ
」。
こ
の

こ
と
自
体
に
反
対
す
る
人
は
い
な
い
で
し
ょ
う
。
今
の

組
織
や
事
業
の
あ
り
様
が
10
年
後
も
同
じ
よ
う
に
続

く
と
は
思
え
な
い
、
と
皆
頭
で
は
理
解
し
て
い
ま
す
。
し

か
し
、
頭
で
は
わ
か
っ
て
い
て
も
、
慢
性
的
な
人
手
不
足

や
残
業
規
制
の
中
、
現
実
に
目
の
前
で
起
き
て
い
る
こ

と
へ
の
対
応
で
手
一
杯
な
の
が
実
態
だ
と
思
い
ま
す
。

シ
ョ
ン
に
向
け
た
様
々
な
打
ち
手
を
統
合
す
る
、
新
た

な
組
織
や
チ
ー
ム
の
創
設
を
提
案
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

そ
し
て
そ
こ
に
集
う
メ
ン
バ
ー
は
、イ
ン
ト
ラ
プ
レ
ナ
ー

（
企
業
内
起
業
家
）の
意
識
を
持
ち
、
行
動
し
続
け
る

習
慣
を
持
っ
た
人
材
で
す
。

　

以
前
、
大
企
業
の
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
イ
ベ
ン

ト
で
、「
我
々
は
こ
ん
な
経
営
資
源
を
も
っ
て
い
ま
す
。

そ
れ
を
活
用
す
る
ア
イ
デ
ィ
ア
を
提
案
し
て
ほ
し
い
」と

い
っ
た
プ
レ
ゼ
ン
を
見
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。も
ち
ろ
ん
、

提
案
を
歓
迎
し
ま
す
、
と
い
う
意
図
で
の
発
言
で
は
あ

る
の
で
す
が
、
参
加
者
で
あ
る
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
方

か
ら
は
「
上
か
ら
目
線
を
感
じ
て
し
ま
う
」
と
い
う
声

を
聞
き
ま
し
た
。

　

そ
も
そ
も
他
人
の
ア
イ
デ
ィ
ア
の
良
し
悪
し
を
評
価

す
る
、
と
い
う
姿
勢
か
ら
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
生
ま
れ

ま
せ
ん
。「
自
分
が
や
り
た
い
か
ら
や
る
」
が
す
べ
て
の

創
造
活
動
の
ス
タ
ー
ト
で
す
。
で
す
か
ら
、
イ
ン
ト
ラ

プ
レ
ナ
ー
チ
ー
ム
の
メ
ン
バ
ー
は
「
任
命
さ
れ
た
か
ら
こ

の
部
署
に
来
た
」
と
い
う
マ
イ
ン
ド
の
人
材
で
は
な
く
、

「
何
が
発
見
で
き
る
の
か
と
考
え
る
と
ワ
ク
ワ
ク
す
る
」

と
い
う
人
材
で
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

も
う
一つ
重
要
な
の
は
、
専
門
性
と
多
様
性
で
す
。

　

S
F
映
画
で
よ
く
目
に
す
る
チ
ー
ム
は
、
例
え
ば
、

物
理
学
者
、
生
物
学
者
、
脳
科
学
者
、
心
理
学
者
な
ど
、

様
々
な
専
門
家
の
チ
ー
ム
で
す
。
創
作
の
中
の
話
で
は
あ

り
ま
す
が
、
そ
ん
な
チ
ー
ム
で
な
い
と
未
曾
有
の
問
題
に

対
処
で
き
な
い
の
で
す
。
そ
の
ビ
ジ
ネ
ス
版
を
イ
メ
ー
ジ

し
て
、
自
社
と
は
異
な
る
業
界
で
事
業
を
立
ち
上
げ
た

レ
ー
シ
ョ
ン
を
求
め
る
他
企
業
と
ハ
ッ
カ
ソ
ン
や
ワ
ー
ク

シ
ョ
ッ
プ
を
開
く
と
い
う
動
き
も
活
発
に
な
り
ま
し
た
。

そ
れ
に
加
え
、
最
近
で
は
ベ
ン
チ
ャ
ー
投
資
や
、
デ
ジ

タ
ル
・
A
I
人
材
の
獲
得
と
育
成
も
急
が
れ
て
い
ま
す
。

　

こ
れ
ら
は
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
た
め
の
「
仕
組
み
、

仕
掛
け
」と
い
え
ま
す
。
ど
れ
か
が
正
解
で
、
ど
れ
か
が

不
正
解
と
い
う
こ
と
で
は
な
い
で
し
ょ
う
。
そ
れ
よ
り

今
後
大
切
な
の
は
、
こ
れ
ら
の
「
仕
組
み
、
仕
掛
け
」の

裏
側
で
、
社
員
の
意
識
や
組
織
の
カ
ル
チ
ャ
ー
を
育
ん

で
い
く
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

　

す
な
わ
ち
、
い
よ
い
よ
人
、
組
織
、
カ
ル
チ
ャ
ー
の

視
点
か
ら
、
本
気
で
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
切
り
込
ん
で

い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
で
す
。

　
で
は
ど
ん
な
人
材
、
組
織
、
カ
ル
チ
ャ
ー
を
つ
く
ら

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
か
。

　

そ
れ
に
は
、「
企
業
内
起
業
家
精
神
（
イ
ン
ト
ラ
プ

レ
ナ
ー
シ
ッ
プ
）」
が
鍵
を
握
る
と
思
い
ま
す
。
社
会
や

人
間
を
深
く
洞
察
し
、
持
て
る
自
社
の
資
源
を
再
定
義

し
、
ま
だ
満
た
さ
れ
て
い
な
い
潜
在
的
な
欲
求
を
解
決

す
る
た
め
に
、
試
行
錯
誤
す
る
…
そ
う
し
た
「
創
造
の

D
N
A
」
を
組
織
の
中
に
覚
醒
さ
せ
る
こ
と
を
、
全
て

に
優
先
さ
せ
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　
そ
の
た
め
の
第
一
歩
と
し
て
、
こ
れ
ま
で
の
イ
ノ
ベ
ー

5 vol.24                           2019
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そ
こ
か
ら
新
し
い
も
の
を
見
つ
け
、
既
存
の
業
務
や
課

題
に
縛
ら
れ
す
ぎ
ず
に
、
自
ら
新
た
な
課
題
や
仕
事

を
設
定
す
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
の
で
す
。

　

こ
う
し
た
組
織
は
、
こ
れ
ま
で
も
す
べ
て
の
企
業
が

目
指
し
て
き
た
職
場
の
姿
の
は
ず
で
す
が
、
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
求
め
ら
れ
る
今
だ
か
ら
こ
そ
、
さ
ら
に
仕
事

に
夢
中
な
れ
る
現
場
づ
く
り
に
力
を
注
ぐ
べ
き
な
の

で
す
。

　
こ
う
し
た
職
場
や
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
つ
く
っ
て

い
く
た
め
の
最
も
重
要
な
思
想
は
、
経
営
資
源
が
あ
り
、

戦
略
が
あ
っ
て
、
そ
れ
を
タ
ス
ク
に
分
解
し
、
そ
れ
を

実
行
で
き
る
人
材
を
育
て
る
、と
い
う
順
番
で
は
な
く
、

人
が
起
点
と
い
う
こ
と
で
す
。

　

個
人
が
起
点
で
そ
こ
に
人
が
集
ま
り
、
戦
略
が
生
ま

れ
て
き
ま
す
。

　

こ
れ
は
昨
今
、
企
業
価
値
を
大
き
く
伸
ば
し
て
い
る

グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
に
共
通
す
る
考
え
方
だ
と
思
い
ま
す
。

こ
の
こ
と
を
肝
に
銘
じ
な
が
ら
、
皆
さ
ま
と
共
に
、
私

た
ち
セ
ル
ム
も
進
ん
で
い
こ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

こ
の
お
２
人
の
話
の
共
通
点
は
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

を
こ
と
さ
ら
に
特
別
な
も
の
と
扱
わ
ず
、
仕
事
本
来
の

目
的
の
た
め
に
、
絶
え
ず
努
力
し
、
試
行
錯
誤
し
た

結
果
が
、
あ
る
確
率
で
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
ん
だ
と

い
う
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

　

つ
ま
り
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
狙
え
ば
で
き
る
と
い
う

も
の
で
は
な
い
の
か
も
し
ま
せ
ん
。
む
し
ろ
、
絶
え
ず

見
直
し
、
努
力
し
、
試
行
錯
誤
す
る
人
と
組
織
を
つ
く

る
こ
と
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
創
出
に
つ
な
が
る
近
道

だ
、
と
こ
の
課
題
を
捉
え
な
お
し
た
方
が
、
人
事
・
人

材
開
発
と
し
て
は
、
地
に
足
が
つ
い
た
取
り
組
み
が
進

む
よ
う
に
思
い
ま
す
。

　
そ
し
て
、そ
の
起
点
と
な
る
の
は
、人
の
好
奇
心
で
す
。

特
に
現
場
の
要
で
あ
る
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
最
も

強
く
好
奇
心
を
持
っ
て
い
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

　

夢
中
に
な
っ
て
仕
事
に
と
り
く
ん
で
い
る
と
、
ぼ
や
っ

と
理
想
と
す
べ
き
も
の
が
見
え
て
き
ま
す
。
現
状
と
理

想
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
も
見
え
て
き
て
、
そ
れ
は
何
だ
ろ
う

と
好
奇
心
が
湧
い
て
き
ま
す
。
そ
ん
な
一
人
の
好
奇
心

が
伝
播
し
て
、
職
場
の
一
人
ひ
と
り
の
や
り
甲
斐
に
つ

な
が
っ
て
い
く
。
そ
し
て
、
や
れ
ば
や
る
ほ
ど
、
も
っ
と

や
り
た
い
こ
と
が
見
つ
か
る
。
そ
れ
に
取
り
組
む
の
が

楽
し
い
。
本
来
仕
事
と
は
そ
う
い
う
も
の
で
す
。

　

現
場
の
要
で
あ
る
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
好
奇
心
が

あ
る
か
ら
こ
そ
、
メ
ン
バ
ー
も
幅
広
く
情
報
を
収
集
し
、

　

そ
ん
な
現
状
の
中
で
、「
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
必
要
だ
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ

さ
ね
ば
な
ら
な
い
」
と
言
い
す
ぎ
て
し
ま
う
と
、
今
の

業
務
に
プ
ラ
ス
ア
ル
フ
ァ
で
何
か
新
し
い
こ
と
を
や
ら

な
け
れ
ば
い
け
な
い
よ
う
な
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
を
感
じ
て
し

ま
い
が
ち
で
す
。
ま
た
、
毎
日
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
へ
の

努
力
が
あ
る
か
ら
こ
そ
、
こ
の
会
社
は
維
持
で
き
て
い

る
は
ず
な
の
に
…
と
社
員
の
多
く
が
感
じ
て
し
ま
い
、

現
場
で
日
々
の
仕
事
、
そ
し
て
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
へ
の

当
事
者
意
識
が
薄
く
な
っ
て
い
く
方
向
に
気
持
ち
が

向
い
て
し
ま
っ
た
ら
本
末
転
倒
で
す
。

　

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
次
々
に
生
み
出
す
企
業
と
し

て
有
名
な
、
米
国
３
M
で
米
国
研
究
所
の
ト
ッ
プ
を

2
0
0
9
年
ま
で
務
め
た
新
村
嘉
朗
氏
は
、
３
M
の

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
次
の
よ
う
に
述
べ
て
い
ま
す
。

　
「
主
役
は
あ
く
ま
で
市
場
と
お
客
さ
ま
。
企
業
が
勝

手
に
作
り
上
げ
る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
れ
な
の

に
多
く
の
企
業
は
い
き
な
り
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み

出
そ
う
、
と
い
っ
て
し
ま
う
の
で
す
」「
３
M
で
は
誰
も

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み
出
そ
う
な
ど
と
口
に
し
ま
せ

ん
」（
※
1
）。
ま
た
、
フ
ァ
ー
ス
ト
リ
テ
イ
リ
ン
グ
の
柳
井

正
氏
は
、
こ
の
よ
う
な
言
い
方
を
し
て
い
ま
す
。

　
「
い
い
モ
ノ
と
は
何
か
を
決
め
る
の
は
、
あ
く
ま
で

世
間
で
あ
っ
て
、
自
社
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
や
マ
ー
ケ
タ
ー
で

は
な
い
」（
※
2
）。

Opinion
※1　「115年間イノベーションを生み出し続けた３M 社の哲学とは」（日経×TECH、2017.6.8） 

https://tech.nikkeibp.co.jp/dm/atcl/column/15/415543/060800073/

※2　『 現実を視よ』（柳井 正、PHP 研究所、2012.9.21）
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大きな組織の中から
イノベーションを生み出す
イノベーションの創出のためには、
それに先立って行動やマインドセットの変化を起こさなければならない。
しかし企業や組織の規模が大きければ大きいほど、
これまでのやり方であげてきた成果が大きければ大きいほど、
変化を矯正する力が働いてしまう。
この課題にどのように立ち向かうのか。
三井化学株式会社で、
次世代事業開発室と研究開発本部という
イノベーション創出の最前線の部門を管轄する
常務執行役員の福田伸様に、
現在の取り組みとその想い、
そして組織・人材開発の視点について
お話を伺った。

福田 伸氏　
三井化学株式会社　
常務執行役員　研究開発本部長　
次世代事業開発室担当　工学博士

Interviewer :
株式会社セルム  
代表取締役社長  加島 禎二
執行役員  吉村 亮太
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模
の
売
上
目
標
を
掲
げ
る
も
の
、
と
い
う
空
気
が
あ
り

ま
し
た
。
し
か
し
、
い
き
な
り
壮
大
な
ビ
ジ
ョ
ン
を
描
く

と
か
え
っ
て
足
元
の
動
き
を
制
約
し
て
し
ま
い
ま
す
し
、

目
標
を
大
き
く
立
て
れ
ば
い
い
と
い
う
も
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
。
で
す
か
ら
私
は
、
ク
ビ
に
な
っ
て
も
仕
方
が
な
い

と
い
う
く
ら
い
の
気
持
ち
で
、「
も
っ
と
地
に
足
が
つ
い
た

開
発
を
し
た
い
」
と
宣
言
を
さ
せ
て
も
ら
い
ま
し
た
。

加
島　
そ
れ
は
何
ら
か
の
成
果
を
出
す
必
要
も
あ
っ
た

か
と
思
い
ま
す
。

福
田　

最
初
に
取
り
組
ん
だ
の
は
、「
太
陽
光
発
電
関
連

の
新
規
事
業
開
発
」
と
い
う
テ
ー
マ
で
す
。

　

三
井
化
学
は
、
黎
明
期
か
ら
太
陽
光
発
電
パ
ネ
ル
に

使
わ
れ
る
Ｅ
Ｖ
Ａ
と
い
う
樹
脂
を
提
供
し
て
い
ま
し
た
。

そ
の
後
、
日
本
企
業
に
よ
る
太
陽
光
発
電
パ
ネ
ル
の
生
産

は
縮
小
し
て
し
ま
い
ま
し
た
が
、
当
社
の
倉
庫
の
中
に
は
、

様
々
な
環
境
下
で
長
年
使
わ
れ
た
パ
ネ
ル
の
実
物
が
あ
り
、

劣
化
の
程
度
と
原
因
と
の
関
係
を
分
析
し
た
デ
ー
タ
等

を
持
っ
て
い
ま
し
た
。
Ｅ
Ｖ
Ａ
を
販
売
す
る
た
め
に
付
随

的
に
行
っ
て
き
た
こ
と
だ
っ
た
の
で
す
が
、
そ
れ
を
活
か

し
た
事
業
化
を
考
え
よ
う
と
し
た
の
で
す
。

　

こ
う
い
っ
た
長
い
時
間
が
必
要
な
経
験
や
知
識
は
、
大

企
業
な
ら
で
は
の
、
お
金
で
買
え
な
い
財
産
で
す
。
ま
た
、

設
備
や
技
術
ラ
イ
ン
ナ
ッ
プ
の
豊
富
さ
は
、イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
創
出
の
大
き
な
強
み
で
あ
る
は
ず
で
す
。
そ
の
一
方
で
、

組
織
が
大
き
く
な
り
業
務
が
細
分
化
し
て
い
る
こ
と
で
、

自
ら
考
え
だ
し
た
こ
と
を
実
需
化
す
る
と
い
う
経
験
を

し
た
人
材
が
社
内
に
い
な
い
こ
と
や
、
縦
割
り
の
組
織
体

制
が
、企
業
の
総
力
を
活
か
し
に
く
い
こ
と
が
弱
み
で
す
。

加
島　
福
田
様
は
２
０
１
２
年
か
ら
三
井
化
学
様
と
い
う

大
き
な
組
織
の
中
で
、
新
規
事
業
開
発
の
責
任
者
を
さ
れ

て
い
ま
す
が
、
こ
れ
ま
で
の
活
動
は
ど
の
よ
う
な
も
の
だ
っ

た
の
で
し
ょ
う
か
。

福
田　

新
規
事
業
開
発
と
研
究
開
発
は
、
似
て
い
る
と

こ
ろ
も
あ
る
の
で
す
が
、
実
は
全
く
異
な
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
こ
ろ
に
難
し
さ
を
感
じ
て

い
ま
す
。
大
部
分
を
占
め
る
既
存
事
業
の
研
究
開
発
は
、

売
り
上
げ
が
上
が
れ
ば
そ
れ
が
目
に
見
え
る
成
果
と
な

り
ま
す
か
ら
わ
か
り
や
す
い
の
で
す
が
、
新
規
事
業
開
発

と
な
る
と
、
目
に
見
え
な
い
可
能
性
を
評
価
し
な
け
れ

ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ
の
両
方
の
価
値
を
理
解
し
て
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
で
き
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

実
は
私
は
、
多
く
の
三
井
化
学
の
研
究
者
と
は
少
し

変
わ
っ
た
経
歴
を
も
っ
て
い
ま
す
。
大
学
で
４
年
間
助
手

を
務
め
た
後
に
、
技
術
の
社
会
実
装
を
志
し
て
企
業
に

就
職
し
た
の
で
す
が
、
配
属
先
の
事
業
撤
退
に
あ
っ
て

三
井
化
学
に
転
職
し
ま
し
た
。
三
井
化
学
で
も
、
研
究
を

立
ち
上
げ
て
社
長
賞
を
受
賞
し
た
時
も
あ
り
ま
し
た
が
、

結
局
事
業
と
し
て
は
撤
退
し
て
し
ま
っ
た
こ
と
が
２
回
も

あ
り
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
経
歴
が
あ
っ
た
か
ら
な
の
か
、

そ
の
後
は
新
規
事
業
開
発
を
任
さ
れ
ま
し
た
。
２
０
１
８

年
か
ら
は
研
究
開
発
本
部
と
兼
務
し
て
い
ま
す
。

　

新
規
事
業
を
担
当
し
始
め
た
当
時
、
新
規
事
業
は
社

会
課
題
解
決
の
ビ
ジ
ョ
ン
を
描
い
て
１
，０
０
０
億
円
規

　

そ
こ
で
、
ア
ク
セ
ラ
レ
ー
タ
ー
と

呼
ば
れ
る
外
部
の
方
々
を
交
え
て
デ
ィ
ス

カ
ッ
シ
ョ
ン
を
始
め
ま
し
た
。
ま
ず
、
パ
ネ
ル
の

「
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
事
業
」
を
考
え
ま
し
た
が
、
こ
れ
は
地
場

の
方
が
や
っ
て
い
る
仕
事
な
の
で
す
ね
。
こ
れ
を
奪
う
よ

う
な
こ
と
は
す
べ
き
で
は
な
い
。
で
は
「
故
障
や
不
具
合

の
原
因
分
析
を
事
業
に
で
き
な
い
か
」と
も
考
え
ま
し
た
。

し
か
し
、
こ
れ
は
既
に
レ
ッ
ド
オ
ー
シ
ャ
ン
で
し
た
。
そ
の

う
ち
、
太
陽
光
発
電
の
事
業
者
や
出
資
者
が
気
に
す
る

こ
と
は
何
だ
ろ
う
か
？
と
い
う
疑
問
か
ら
、
太
陽
光
発

大
企
業
な
ら
で
は
の

強
み
と
弱
み
を
感
じ
た
、

新
規
事
業
開
発
の
ス
タ
ー
ト
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電
所
の
性
能
評
価
が
事
業
に
な
る
の
で
は
な
い
か
、
と
い
う

ア
イ
デ
ィ
ア
に
た
ど
り
着
き
ま
し
た
。
研
究
者
が
自
ら
営
業

電
話
を
か
け
て
顧
客
開
拓
を
す
る
と
こ
ろ
か
ら
は
じ
め
、

昨
年
、
よ
う
や
く
事
業
と
し
て
軌
道
に
乗
っ
て
き
た
と
こ

ろ
で
す
。

　

そ
の
過
程
で
、
新
規
事
業
開
発
以
外
の
部
分
に
も
課
題

が
あ
る
こ
と
に
気
が
つ
き
ま
し
た
。
新
規
事
業
は
、
大
き
な

売
り
上
げ
を
も
つ
既
存
の
事
業
と
は
、
当
然
仕
事
の
構
造

が
異
な
り
ま
す
。
で
す
か
ら
、
例
え
ば
経
理
な
ど
で
も
既

存
事
業
と
同
じ
仕
組
み
で
や
ろ
う
と
す
る
と
、
余
計
な
工

程
や
い
ろ
い
ろ
な
無
理
が
生
じ
て
し
ま
い
ま
す
。
そ
れ
に
対

応
す
る
フ
レ
キ
シ
ビ
リ
テ
ィ
が
な
い
の
で
す
。
こ
の
こ
と
も
、

大
企
業
の
中
で
新
規
事
業
や
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
生
ま
れ

に
く
い
大
き
な
理
由
な
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
し
た
。

　

時
間
を
か
け
て
説
明
し
た
り
、
我
慢
し
た
り
、
時
に
は

怒
っ
た
り
、
い
ろ
い
ろ
な
こ
と
を
し
て
浸
透
さ
せ
て
き
ま

し
た
。
今
は
以
前
よ
り
は
、
新
規
事
業
の
活
動
が
進
め
や

す
く
な
っ
て
き
た
と
思
い
ま
す
。

　

今
、
三
井
化
学
は
、
事
業
の
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
変
え

て
い
こ
う
と
し
て
い
ま
す
。
今
年
、
社
長
が
年
頭
挨
拶
で

「
社
名
か
ら
、
化
学
と
い
う
冠
を
と
っ
て
も
い
い
く
ら
い
の

つ
も
り
で
…
」
と
い
う
発
言
を
し
ま
し
た
。
こ
れ
に
は
私
も

驚
き
ま
し
た
が
、そ
れ
ほ
ど
の
変
革
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

変
化
の
先
端
を
行
く
べ
き
開
発
部
門
が
、
変
化
に
逡
巡

し
て
は
い
け
な
い
、
と
改
め
て
思
っ
て
い
ま
す
。

加
島　
現
在
の
取
り
組
み
を
、
ご
紹
介
い
た
だ
け
ま
す
か
。

福
田　

20
世
紀
は
素
材
の
時
代
だ
っ
た
と
い
え
ま
す
。
つ

ま
り
素
材
を
創
っ
て
性
能
を
提
示
す
る
こ
と
で
、
大
き
な

需
要
が
生
ま
れ
ま
し
た
。
し
か
し
、
21
世
紀
は
同
じ
や
り

方
で
は
通
用
し
ま
せ
ん
。
例
え
ば
、
ペ
ッ
ト
ボ
ト
ル
の
耐
熱

温
度
を
５
度
上
げ
た
と
し
て
も
、
消
費
者
は
特
に
メ
リ
ッ

ト
を
感
じ
な
い
で
し
ょ
う
。

　
お
客
様
の
ど
ん
な
ペ
イ
ン
を
解
決
す
る
の
か
と
い
う「
顧

客
起
点
」。そ
し
て
、こ
の
素
材
の
魅
力
は
何
か
と
い
う「
素

材
起
点
」の
両
面
か
ら
、研
究
開
発
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

【  

デ
ザ
イ
ナ
ー
と
協
業
し
、

素
材
の
新
し
い
活
用
法
を
創
出
す
る 

】

　

例
え
ば
、
樹
脂
は
と
も
か
く
軽
く
頑
丈
に
つ
く
っ
た
ほ

う
が
価
値
を
高
め
る
も
の
だ
と
思
い
込
ん
で
い
ま
し
た
が
、

外
部
の
デ
ザ
イ
ナ
ー
と
組
ん
で
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
す
る
こ

と
で
、
重
く
つ
く
る
こ
と
で
生
み
出
せ
る
価
値
も
あ
る
、
と

い
う
視
点
に
気
づ
き
ま
し
た
。

　

そ
こ
で
、
陶
器
の
よ
う
な
重
量
感
や
質
感
の
あ
る
、

「N
A

G
O

R
I ™

」
と
い
う
新
し
い
樹
脂
を
開
発
し
ま
し
た
。

味
気
な
い
プ
ラ
ス
チ
ッ
ク
製
の
食
器
に
代
え
る
こ
と
が
で

き
な
い
か
と
考
え
た
の
で
す
。
重
み
を
出
す
た
め
に
入
れ

た
成
分
は
酸
化
マ
グ
ネ
シ
ウ
ム
な
の
で
す
が
、
そ
れ
を
「
海

水
か
ら
生
ま
れ
た
ミ
ネ
ラ
ル
」
と
表
現
し
た
と
い
う
の
も

新
鮮
な
発
想
で
し
た
。

【  

開
発
か
ら
市
場
に
出
す
ま
で
の
業
務
を
、

　一
貫
し
て
担
当
す
る 

】

　
「N

AG
O

R
I ™

」
樹
脂
の
特
長
を
わ
か
り
や
す
く
伝
え

る
た
め
に
、
ビ
ア
タ
ン
ブ
ラ
ー
を
つ
く
り
ま
し
た
。
ビ
ア
タ

ン
ブ
ラ
ー
は
食
器
な
の
で
、
販
売
す
る
た
め
に
は
、
人
の
口

に
触
れ
る
も
の
と
し
て
の
安
全
性
を
証
明
し
な
け
れ
ば
な

り
ま
せ
ん
。
し
か
し
三
井
化
学
に
は
食
器
の
安
全
に
つ
い
て

の
知
見
が
な
く
、
関
連
す
る
い
く
つ
か
の
協
会
に
問
い
合
わ

せ
た
と
こ
ろ
、
自
分
た
ち
で
安
全
性
を
証
明
す
る
さ
ま
ざ

ま
な
デ
ー
タ
を
集
め
な
け
れ
ば
い
け
な
い
こ
と
が
わ
か
り

ま
し
た
。
研
究
者
た
ち
は
社
内
の
品
質
管
理
担
当
に
相
談

し
な
が
ら
、
自
分
た
ち
で
安
全
性
の
確
保
を
成
し
遂
げ
ま

し
た
。
ま
た
、
ビ
ア
タ
ン
ブ
ラ
ー
の
検
品
作
業
も
研
究
者

た
ち
が
行
い
、「
い
か
に
歩
留
ま
り
が
大
事
か
が
、
よ
く
わ
か

り
ま
し
た
」な
ど
と
と
も
話
し
て
い
ま
し
た
。

　

大
き
な
組
織
の
中
に
い
る
研
究
者
は
こ
の
よ
う
な
経
験

を
し
て
い
な
い
の
で
す
。
知
識
で
知
っ
て
い
て
も
自
分
で
体
験

し
て
み
る
こ
と
で
、
や
っ
と
腹
落
ち
し
て
わ
か
る
の
で
す
。

【  

研
究
の
初
期
段
階
か
ら
、
上
司
と

顧
客
起
点
に
つ
い
て
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン 

】

　
新
し
い
研
究
を
進
め
る
段
階
を
、
我
々
は
ス
テ
ー
ジ
ゲ
ー

ト
と
呼
ん
で
お
り
、
ス
テ
ー
ジ
１
か
ら
５
ま
で
の
５
段
階
が

あ
り
ま
す
。
今
ま
で
は
、
初
期
段
階
の
ス
テ
ー
ジ
１
・
２

に
つ
い
て
は
「
ま
だ
ア
イ
デ
ィ
ア
な
ん
だ
か
ら
、
研
究
者
が

顧
客
起
点
・
素
材
起
点
を
強
化
す
る  

　 

　「場
」を
数
多
く
つ
く
る
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【 

変
革
を
行
う
前
に
、「
な
ん
と
な
く
」
情
報
を
流
す 

】

　
変
革
に
賛
否
両
論
は
つ
き
も
の
で
す
し
、
突
拍
子
も

な
い
と
思
わ
れ
る
こ
と
も
あ
る
と
思
い
ま
す
。
で
す
か
ら
、

あ
ま
り
唐
突
に
思
わ
れ
な
い
よ
う
に
、
し
ば
ら
く
前
か

ら
「
こ
ん
な
風
に
し
た
ら
ど
う
か
な
」「
や
っ
ぱ
り
こ
う

だ
よ
な
」
…
な
ど
と
、
周
囲
に
「
な
ん
と
な
く
」
情
報
を

伝
え
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

　

先
ほ
ど
お
話
し
し
た
大
部
屋
も
、
や
っ
ぱ
り
研
究
所

長
室
は
大
部
屋
に
し
た
方
が
い
い
よ
な
ぁ
、
と
い
う
つ

ぶ
や
き
を
何
か
月
も
続
け
て
い
ま
し
た
。
そ
う
す
る
と

周
囲
も
な
ん
と
な
く
、
い
つ
か
そ
う
な
る
の
か
な
、
と

い
う
雰
囲
気
が
で
き
て
き
ま
す
。
で
、
一
気
に
実
施
す

る
の
で
す
。

　

人
間
は
、
そ
う
し
た
時
間
が
あ
る
こ
と
で
覚
悟
が
で

き
る
と
い
う
こ
と
も
あ
る
と
思
い
ま
す
。

【 

ベ
ン
チ
ャ
ー
と
の
コ
ラ
ボ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
推
進
す
る 

】

　
我
々
化
学
メ
ー
カ
ー
が
起
こ
す
べ
き
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

は
、
社
会
課
題
の
中
に
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
大
き
な

組
織
の
中
は
社
会
課
題
を
感
じ
に
く
い
も
の
で
も
あ
り

ま
す
。
そ
こ
で
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
と
提
携
し
、
共
同

開
発
や
人
材
交
流
を
推
進
し
て
い
ま
す
。

　

技
術
や
ア
イ
デ
ィ
ア
だ
け
で
な
く
、彼
ら
の
真
剣
さ
、

切
実
さ
は
、
我
々
が
学
ぶ
べ
き
も
の
で
す
。
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
生
ま
れ
る
た
め
に
一
番
必
要
な
も
の
は
、
そ

う
い
っ
た
起
業
家
精
神
で
し
ょ
う
。

　

し
か
し
、本
当
に
起
業
家
精
神
を
身
に
つ
け
る
に
は
、

ベ
ン
チ
ャ
ー
社
長
に
な
る
し
か
な
い
の
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
そ
こ
で
、
協
業
先
の
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
と
一
緒
に
、

会
社
を
２
社
設
立
し
、
研
究
者
に
社
長
と
し
て
力
を
ふ

る
っ
て
も
ら
う
取
り
組
み
も
始
め
て
い
ま
す
。

自
由
に
や
る
と
い
う
こ
と
で
い
い
」と
し
て
い
た
の
で
す
が
、

こ
れ
も
違
う
だ
ろ
う
と
思
い
ま
し
た
。
研
究
者
は
自
分
の

技
術
に
惚
れ
込
ん
で
、
後
戻
り
で
き
な
い
と
こ
ろ
ま
で
没
頭

し
て
し
ま
う
こ
と
も
め
ず
ら
し
く
あ
り
ま
せ
ん
。

　

そ
こ
で
、
初
期
の
段
階
か
ら
、「
誰
の
、
何
を
解
決
し
た
い

の
か
」
と
、
研
究
者
に
顧
客
起
点
で
考
え
る
こ
と
を
求
め
、

デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
す
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

　
ス
テ
ー
ジ
１
・
２
の
ネ
タ
は
数
多
い
で
す
し
、
隅
々
ま
で

聞
い
て
意
見
を
い
う
の
は
大
変
な
の
で
す
が
、そ
れ
を
丁
寧

に
行
っ
て
い
く
こ
と
が
、
上
の
人
間
の
仕
事
だ
と
思
っ
て
い

ま
す
。

【 

研
究
所
を
大
部
屋
に
す
る 
】

　

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
大
切
さ
は
以
前
か
ら
認
識
さ
れ

て
い
た
こ
と
で
す
が
、「
も
っ
と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
し

よ
う
」と
い
っ
た
と
こ
ろ
で
、
な
か
な
か
変
わ
っ
て
い
か
な
い

も
の
で
す
。

　

そ
こ
で
、
使
っ
て
い
な
か
っ
た
部
屋
を
つ
な
げ
て
大
部

屋
を
つ
く
り
、
私
や
研
究
所
長
た
ち
は
、
こ
の
大
部
屋
で

仕
事
を
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。

　

つ
く
っ
た
の
は
80
名
く
ら
い
入
る
大
部
屋
な
の
で
、
ま
だ

ま
だ
容
量
が
あ
り
ま
す
。
最
初
は
、
誰
で
も
自
由
に
こ
の

部
屋
で
仕
事
を
し
て
い
い
よ
、
と
し
て
い
た
の
で
す
が
、
そ

れ
で
は
誰
も
来
よ
う
と
し
な
い
の
で
す
ね
。
で
す
か
ら
、

こ
の
グ
ル
ー
プ
は
大
部
屋
で
執
務
を
す
る
よ
う
に
、
と
指

名
す
る
よ
う
に
し
ま
し
た
。
定
期
的
に
入
れ
替
え
を
す
る

の
で
、「
参
勤
交
代
」な
ど
と
呼
ば
れ
て
い
る
よ
う
で
す
。

　

そ
う
す
る
こ
と
で
、
改
め
て
情
報
共
有
の
場
な
ど
を

設
け
な
く
て
も
、
研
究
所
長
た
ち
は
自
然
と
「
こ
ん
な

こ
と
を
し
て
い
る
の
だ
な
」「
こ
ん
な
人
も
い
る
の
か
」
と

い
う
こ
と
が
分
か
っ
て
く
る
の
で
す
。
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吉
村　
社
長
を
経
験
さ
せ
る
た
め
に
会
社
を
つ
く
る
と

い
う
の
は
、
究
極
の
施
策
で
す
ね
。
こ
の
研
究
者
に
任
せ

て
み
よ
う
と
い
う
人
材
の
目
利
き
は
、
ど
の
よ
う
に
さ
れ

て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

福
田　
そ
の
質
問
は
よ
く
い
た
だ
く
の
で
す
が
、
そ
れ

こ
そ
我
々
が
悩
ん
で
い
る
部
分
で
す
。
し
か
し
、
や
は
り

新
し
い
こ
と
に
取
り
組
む
こ
と
に
Ｎ
ｏ
を
言
う
人
で
は

ダ
メ
で
す
。
や
っ
て
み
よ
う
と
い
う
マ
イ
ン
ド
が
あ
る
こ

と
は
基
本
的
な
条
件
で
し
ょ
う
。

　

私
は
新
し
い
こ
と
を
始
め
る
と
い
う
こ
と
は
、
専
門

の
組
織
を
作
っ
た
か
ら
で
き
る
、
と
い
う
も
の
で
は
な
い

と
思
っ
て
い
ま
す
。
こ
う
い
っ
た
取
り
組
み
に
は
正
解
が

な
い
の
で
す
。
想
い
が
あ
る
人
が
、
自
分
が
正
し
い
と
思

う
こ
と
を
、率
先
し
て
取
り
組
む
こ
と
し
か
な
い
の
で
す
。

　

そ
れ
が
本
当
に
正
し
い
か
ど
う
か
は
、
一
歩
踏
み
出

し
て
み
な
い
と
わ
か
り
ま
せ
ん
。

　

大
き
な
会
社
の
中
に
は
、
失
敗
を
嫌
が
る
人
が
た
く

さ
ん
い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
失
敗
自
体
は
嬉
し
い
も
の
で
は

あ
り
ま
せ
ん
が
、
失
敗
す
る
と
自
分
の
職
が
な
く
な
っ

て
し
ま
う
と
恐
れ
て
い
る
か
の
よ
う
で
す
。
大
企
業
で

は
新
し
い
取
り
組
み
の
失
敗
が
即
倒
産
に
つ
な
が
る
こ

と
は
、
ま
ず
あ
り
ま
せ
ん
。
む
し
ろ
、
失
敗
や
経
験
の

数
だ
け
、
い
ろ
い
ろ
な
こ
と
が
学
べ
ま
す
。
失
敗
す
る

な
ら
し
が
み
つ
か
ず
に
早
く
失
敗
し
て
、
新
し
い
こ
と
に

チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
こ
と
の
方
が
大
事
で
す
。

　

こ
の
こ
と
は
、
誰
が
リ
ー
ダ
ー
と
な
っ
て
も
同
じ
で

し
ょ
う
。
で
す
か
ら
、
セ
ル
ム
さ
ん
に
お
手
伝
い
い
た
だ
い

て
い
る
「
未
来
創
生
」
な
ど
を
含
め
、
様
々
な
「
場
」
を

つ
く
る
こ
と
は
、
今
の
私
の
役
割
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

加
島　
最
後
に
、
今
後
取
り
組
み
た
い
こ
と
を
教
え
て

い
た
だ
け
ま
す
か
。

福
田　

研
究
所
の
グ
ル
ー
プ
リ
ー
ダ
ー
ク
ラ
ス
の
マ
イ
ン

ド
が
、
も
っ
と
変
わ
っ
て
ほ
し
い
と
い
う
の
が
、
今
一
番

の
願
い
で
す
。

　

例
え
ば
自
分
の
グ
ル
ー
プ
の
メ
ン
バ
ー
が
新
し
い
取
り

組
み
を
発
案
し
て
も
、「
今
や
っ
て
い
る
仕
事
は
ど
う
す
る

ん
だ
。
新
し
い
こ
と
は
新
規
事
業
の
担
当
者
に
任
せ
ろ
」

と
い
っ
た
反
応
を
し
て
し
ま
っ
た
ら
、
メ
ン
バ
ー
は
皆
、

そ
れ
を
心
に
刻
ん
で
し
ま
い
ま
す
。

　

ま
た
、
研
究
者
全
員
に
対
す
る
願
い
で
す
が
、
自
分
の

技
術
を
社
会
実
装
し
、
そ
れ
が
世
の
中
の
役
に
立
つ
と
い

う
の
は
研
究
者
と
し
て
の
本
来
の
夢
で
あ
る
は
ず
で
す
。

是
非
、
既
存
の
枠
組
み
の
中
に
閉
じ
こ
も
ら
な
い
で
、
研

究
者
本
来
の
姿
の
実
現
に
邁
進
し
て
欲
し
い
で
す
ね
。
そ

こ
に
は
、
既
存
事
業
を
支
え
る
仕
事
も
、
新
規
も
関
係
あ

り
ま
せ
ん
。
そ
し
て
、
我
々
は
そ
れ
を
助
け
て
ア
ク
セ
ラ

レ
ー
ト
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

加
島　
Ｒ
＆
Ｄ
部
門
と
い
う
担
当
範
囲
を
大
き
く
超
え

て
、会
社
の
形
を
変
え
る
く
ら
い
の
勢
い
を
感
じ
ま
し
た
。

本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

一
歩
踏
み
出
し
て
み
な
い
と

わ
か
ら
な
い

目
指
す
の
は
、

研
究
者
本
来
の
姿
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実
は
欧
米
で
も
、
過
去
20
〜
30
年
ほ
ど
の
間
ず
っ
と
「
働
き
方

改
革
」
が
進
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
日
本
で
「
働
き
方
改
革
」
と
い

う
と
、
長
時
間
労
働
の
削
減
や
生
産
性
の
向
上
と
い
う
部
分
が

フ
ォ
ー
カ
ス
さ
れ
る
こ
と
が
多
い
で
す
が
、
そ
の
先
に
あ
る
本

当
の
意
味
で
の
「
働
き
方
改
革
」、
つ
ま
り
働
く
意
識
の
部
分
の

変
革
が
欧
米
で
も
進
め
ら
れ
て
き
ま
し
た
。

　
で
は
、
な
ぜ
そ
の
よ
う
な
変
革
が
進
ん
だ
の
で
し
ょ
う
か
。

　

1
9
9
1
年
に
日
本
の
バ
ブ
ル
経
済
は
崩
壊
し
ま
し
た
。
そ
の
後

数
十
年
に
わ
た
っ
て
、
日
本
企
業
は
ビ
ジ
ネ
ス
の
存
続
や
修
復
に

取
り
組
ん
で
き
ま
し
た
。一
方
、
同
じ
1
9
9
1
年
に
、
欧
米
で
も

大
事
件
が
起
き
て
い
ま
す
。「
ベ
ル
リ
ン
の
壁
崩
壊
」で
す
。「
ベ
ル
リ

ン
の
壁
崩
壊
」は「
ポ
ス
ト
冷
戦
」の
象
徴
で
す
。
こ
こ
か
ら
デ
ジ
タ

ル
化
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
、キ
ャ
ピ
タ
ル
化
と
い
っ
た
社
会
や
経
済
構

造
の
大
き
な
変
化
が
進
み
、
そ
の
変
化
の
中
で
、
欧
米
企
業
は
ビ

ジ
ネ
ス
の
や
り
方
を
変
え
る
こ
と
に
取
り
組
ん
で
き
ま
し
た
。
そ
れ

は
一
言
で
い
え
ば
、
デ
ジ
タ
ル
技
術
を
活
用
し
て
ビ
ジ
ネ
ス
に
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
こ
と
に
、
ず
っ
と
取
り
組
ん
で
き
た
と
い
え

ま
す
。
欧
米
で
も
、デ
ジ
タ
ル
技
術
を
使
う
よ
う
に
な
っ
て
も
働
く

人
の
意
識
が
変
わ
ら
な
け
れ
ば
、「
た
だ
高
い
シ
ス
テ
ム
を
導
入
し

た
だ
け
。
お
金
を
無
駄
に
し
た
よ
う
な
も
の
だ
」と
い
う
結
果
で

終
わ
っ
て
し
ま
い
ま
す
。そ
こ
で
、デ
ジ
タ
ル
技
術
を
通
じ
て
、働
く

と
い
う
こ
と
に
対
す
る
意
識
改
革
も
進
め
ら
れ
て
き
た
の
で
す
。

　
こ
の
間
日
本
企
業
は
、
今
あ
る
ビ
ジ
ネ
ス
を
永
ら
え
さ
せ
る
と

い
う
、あ
る
意
味
後
ろ
向
き
な
力
を
使
っ
て
き
ま
し
た
。
今
、日
本

企
業
は
デ
ジ
タ
ル
化
と
い
う
点
で
は
、
明
ら
か
に
遅
れ
て
い
ま
す

が
、
そ
の
差
は
こ
の
時
期
に
つ
い
た
の
だ
と
思
い
ま
す
。

　
し
か
し
今
、「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
人
を
育
て
、イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
生
ま
れ
る
組
織
を
つ
く
る
」
と
い
う
こ
と
は
、
日
本
を

含
め
グ
ロ
ー
バ
ル
共
通
の
人
事
課
題
と
な
っ
て
い
ま
す
。

　

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
人
と
は
、
自
律
し
た
個
人
の
こ
と

で
す
。
自
律
し
た
個
人
と
は
、
自
分
の
将
来
は
自
分
で
決
め
る

と
い
う
意
識
を
も
ち
、行
動
す
る
個
人
の
こ
と
で
す
。
日
本
で
は
、

「
失
わ
れ
た
20
年
」に
、
世
界
で
は

「
ポ
ス
ト
冷
戦
」社
会
の
再
構
築
が
進
ん
だ

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
人
材
と
は
、

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
生
ま
れ
る
組
織
と
は

Technology

世界をリードする
人事変革は、
日本企業から
起こせる
人事のあり方を変革するツールとして
 HRテクノロジーの活用が進み始めた。
その際、活用が先行する欧米企業のやり方を学ぶことが多いが、
 「日本企業にあわない」と感じる気持ちが先行し、
取り組み姿勢が後ろ向きになってしまうこともある。
このような状況に対し、グローバルHCM製品の開発責任者として
世界の人事をシリコンバレーからウォッチし、
 「日本は先進国が注目する課題に、
世界のどこよりも早く取り組まなければならない国。
対立的な気持ちを捨て、世界をリードする人事のあり方を
作り上げていってほしい」と語る宇田川博文氏に、
これからの人事マネジメントのあり方と
 HRテクノロジーの活用について、お話を伺った。
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チ
ー
ム
と
し
て
ま
と
ま
る
の
は
、
決
定
へ
の
納
得
性
で
し
ょ
う
。

　

し
か
し
納
得
す
る
と
い
う
こ
と
と
、
ハ
ッ
ピ
ー
な
気
持
ち
に
な

る
と
い
う
こ
と
は
別
の
話
で
す
。
自
分
の
意
見
が
通
り
、「
で
は
、

君
が
次
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
を
ド
ラ
イ
ブ
し
て
く
れ
」と
い
わ
れ
た

メ
ン
バ
ー
は
、ハ
ッ
ピ
ー
な
気
持
ち
に
な
り
ま
す
。
し
か
し
、
別

の
意
見
を
出
し
て
採
用
さ
れ
な
か
っ
た
メ
ン
バ
ー
は
、
決
定
に
納

得
し
た
と
し
て
も
、
や
は
り
気
分
は
ア
ン
ハ
ッ
ピ
ー
な
わ
け
で
す
。

そ
こ
で
、
年
に
数
度
の
人
事
考
課
の
場
な
ど
で
改
ま
っ
て
話
す
の

で
は
な
く
、
も
っ
と
頻
繁
で
継
続
的
な
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
を
す
る

こ
と
が
大
事
で
す
。
そ
れ
が
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
＆
エ
ン
ゲ
ー

ジ
メ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
な
り
ま
す
。

　
こ
の
よ
う
な
行
動
を
実
現
さ
せ
る
ツ
ー
ル
と

し
て
進
化
し
て
き
た
の
が
、H
R
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー

や
ピ
ー
プ
ル
ア
ナ
リ
テ
ィ
ク
ス
な
の
で
す
。

　
日
本
は
「
H
R
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
活
用
」と
い
う
点
で
は
、
明
ら
か

に
遅
れ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
し
か
も
人
口
ボ
ー
ナ
ス
期
を
過
ぎ
、

世
界
の
ど
の
国
よ
り
も
程
度
が
進
ん
だ
「
少
子
高
齢
化
」と
い
う

社
会
課
題
に
も
直
面
し
て
い
ま
す
。
で
す
か
ら
、
日
本
ほ
ど
少
子

高
齢
化
が
進
ん
で
い
な
い
欧
米
の
や
り
方
を
真
似
す
る
だ
け
で

は
、
上
手
く
い
か
な
い
こ
と
は
自
明
で
し
ょ
う
。

　
こ
の
2
つ
の
課
題
は
、こ
れ
か
ら
先
進
国
が
例
外
な
く
直
面
し
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
課
題
で
も
あ
り
ま
す
。で
す
か
ら
、日
本
企
業
の

取
り
組
み
は
世
界
の
人
事
関
係
者
か
ら
注
目
さ
れ
て
い
ま
す
し
、

世
界
を
リ
ー
ド
す
る
ア
イ
デ
ィ
ア
は
日
本
企
業
か
ら
生
ま
れ
て
く

る
は
ず
で
す
。
私
は
そ
れ
が
で
き
る
と
信
じ
て
い
ま
す
し
、
是
非

そ
の
た
め
に
力
を
尽
く
し
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

若
手
も
含
め
て
ほ
と
ん
ど
の
人
た
ち
が
、
今
で
も
自
分
の
将
来
は

会
社
の
上
司
や
人
事
が
握
っ
て
い
る
、と
思
っ
て
い
ま
す
。
ま
ず
、

そ
こ
を
変
え
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

　

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
生
ま
れ
る
組
織
と
は
、
多
様
で
イ
ン
ク
ル
ー

シ
ブ
な
組
織
の
こ
と
で
す
。既
に
様
々
な
研
究
や
実
験
に
よ
っ
て
、

多
様
な
人
材
が
い
る
チ
ー
ム
の
ほ
う
が
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
起
き

る
と
い
う
こ
と
が
証
明
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ
し
て
、
多
様
な
人
材

が
い
る
だ
け
で
な
く
、
自
分
ら
し
さ
を
発
揮
し
て
活
躍
で
き
る

チ
ー
ム
の
ほ
う
が
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
起
き
る
と
い
う
こ
と
も
、

既
に
わ
か
っ
て
い
ま
す
。

　

で
は
、
ど
の
よ
う
に
こ
の
実
現
に
取
り
組
ん
で
い
け
ば
い
い
の
か

と
い
う
こ
と
が
、
課
題
に
な
り
ま
す
。

　
日
本
企
業
に
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
が
な
い
の
で
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

起
き
に
く
い
の
だ
、と
い
う
声
を
よ
く
聞
き
ま
す
が
、日
本
企
業
は

必
ず
し
も
ダ
イ
バ
ー
シ
ティ
が
な
い
組
織
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
若
手

か
ら
シ
ニ
ア
ま
で
、
様
々
な
年
齢
層
の
人
材
が
い
ま
す
し
、
男
女
の

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
も
ま
ぁ
ま
ぁ
あ
り
ま
す
。
圧
倒
的
に
足
り
な
い
の

は
イ
ン
ク
ル
ー
シ
ブ
ネ
ス
で
す
。
若
手
で
も
シ
ニ
ア
で
も
、
男
性
で

も
女
性
で
も
、企
業
で
は
「
皆
が
同
じ
よ
う
な
考
え
方
、
働
き
方
」

を
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
い
う
同
調
圧
力
が
あ
り
ま
す
。

　

こ
の
状
況
に
対
処
す
る
鍵
と
な
る
の
は
、
リ
ー
ダ
ー
の
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
で
す
。

　

こ
こ
で
言
う
リ
ー
ダ
ー
と
は
、エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
で
は
な
く
、
ラ

イ
ン
の
最
前
線
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
こ
と
で
す
。
ア
メ
リ
カ
で
は
、
ラ
ン

チ
に
チ
ー
ム
で
ピ
ザ
を
頼
ん
だ
と
き
、8
枚
に
切
っ
て
あ
る
ピ
ザ
が

足
り
な
く
な
る
よ
う
な
ら
そ
の
チ
ー
ム
は
大
き
す
ぎ
る
、と
い
う

話
が
あ
り
ま
す
。一
人
ひ
と
り
に
目
が
届
き
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
き
る

の
は
、そ
の
く
ら
い
小
さ
な
単
位
の
チ
ー
ム
の
リ
ー
ダ
ー
な
の
で
す
。

　

C
E
O
、
C
I
O
、
あ
る
い
は
デ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
ス
ト
と

い
っ
た
、
時
代
の
最
先
端
の
専
門
家
は
、
重
要
で
は
あ
り
ま
す
が
、

お
金
を
積
む
こ
と
で
獲
得
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
い
わ
ば
買
う

こ
と
が
で
き
る
の
で
す
。
し
か
し
今
必
要
な
行
動
が
で
き
る
ラ
イ

ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、人
材
市
場
で
獲
得
す
る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。

　

で
は
、
ど
の
よ
う
な
行
動
が
ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
求
め
ら
れ

て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

　
一
昨
年
、日
本
で
は「
忖
度
」と
い
う
言
葉
が
流
行
り
ま
し
た
が
、

皆
が
同
じ
方
向
を
向
い
て
い
る
よ
う
な
組
織
で
は
、
新
し
い
ア
イ

デ
ィ
ア
や
異
な
る
意
見
は
出
て
き
ま
せ
ん
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
も

生
ま
れ
な
い
環
境
だ
と
い
え
ま
す
が
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
意
思
決
定

は
簡
単
で
す
。
基
本
的
に
み
な
同
じ
意
見
な
の
で
す
か
ら
、
そ

れ
を
ま
と
め
る
と
い
う
形
で
意
思
決
定
す
れ
ば
い
い
の
で
す
。

　

し
か
し
本
当
の
意
思
決
定
と
は
、
様
々
な
意
見
が
出
る
中
で
、

最
善
と
思
わ
れ
る
１
つ
の
決
定
を
す
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
そ
し

て
様
々
な
意
見
の
持
ち
主
が
納
得
す
る
の
は
、
事
実
や
デ
ー
タ

に
基
づ
く
決
定
し
か
な
い
だ
ろ
う
と
思
い
ま
す
。

　
「
私
は
皆
の
意
見
と
こ
ん
な
デ
ー
タ
を
参
照
し
て
考
え
た
結
果
、

こ
の
決
定
が
一
番
い
い
と
思
う
。
な
ぜ
な
ら
、
こ
の
よ
う
な
デ
ー
タ

分
析
の
結
果
が
出
た
か
ら
だ
」
と
い
う
こ
と
を
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が

き
ち
ん
と
メ
ン
バ
ー
に
納
得
で
き
る
形
で
説
明
す
る
こ
と
が
必
要

で
す
。
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
自
分
だ
け
の
考
え
や
勘
で
決
め
た
わ
け
で

は
な
く
、チ
ー
ム
の
誰
か
を
贔
屓
し
た
わ
け
で
も
、
声
の
大
き
い
人

の
意
見
に
従
っ
た
わ
け
で
も
な
い
こ
と
を
、
誰
の
目
に
も
わ
か
る

形
で
提
示
す
る
こ
と
が
、
納
得
性
を
高
め
ま
す
。
多
様
な
人
材
が

デ
ー
タ
に
基
づ
く
意
思
決
定
と

継
続
的
な
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

欧
米
流
に
追
い
つ
く
の
で
は
な
く
、

欧
米
の
手
本
と
な
る
変
革
が
求
め
ら
れ
て
い
る

キ
ー
マ
ン
は
ラ
イ
ン
マ
ネ
ジ
ャ
ー

Workday, Inc.　HCM Japan プロダクトリーダー、プロダクトマネジメントディレクター
東京大学博士課程在学中に、財務会計ソフトウェア 「大番頭」の開発会社、システムハウス・ミル
キーウェイの開発担当執行役員に就任。ミルキーウェイを米 Intuit に売却したのをきっかけに、
1997年にシリコンバレーに移住。PeopleSoft,Inc.でHCM製品のグローバル化開発担当を
務めた後、2014年に Workday に参加し、現職。

宇田川 博文氏
Hirofumi Udagawa



　以前はイノベーションというと欧米発信というイメージが
ありましたが、最近ではアジア発の興味深いモデルが生
まれてきています。特にモバイル分野に顕著で、チャット
アプリと金融を融合させたサービスでは、完全にアジアが
世界に先行しています。人材という観点から見ても、アジア
の存在感は強まるばかりです。グローバルビジネスにお
ける人材の流動性の高まりとともに欧米で活躍するアジ
ア人、アジアで活躍する欧米人が増えています。アジア
発のイノベーションが起こらない理由が見当たりません。

　イノベーションは複数のレベルで起こるものであり、企業
が注目すべきポイントは大きく3つに分けられると考えます。
　個人、チーム、組織の構造です。個人のレベルでは、イノ
ベーションを起こすために必要な知識とスキル、そして姿
勢を社員がもっているかどうかが問われます。チームで
は、多様な考え方を取り入れることであらゆる可能性を
作りだすことが重要です。例えば新しいプロジェクトを
開始するときには、異なるバックグラウンドを持つ人材を
チームに迎えるべきです。そして最後に、組織の構造です。
組織そのものが、イノベーションを推奨し、生み、育むこと

     Traditionally, we think innovation is something 
from the west. However, I think we are starting to see 
very interesting Asian models. For example in mobile 
sector, Asia is leading the world through integrated 
services such as chat applications providing payment 
services. In terms of talents, global mobility is becoming 
standard in global business and we see more Asians 
in companies from the west and westerns working 
in Asian countries. I see no reason why no unicorns 
coming out from Asia than any part of the world.

      Innovation happens in several different levels and 
I believe companies should focus on following three 
points. Individuals, team thinking and organizational 
structure. On individual level, companies should 
consider if their employees have the knowledge, skill, 
and attitude to be innovative.Next is team thinking. 
Working in teams multiplies the chances for adjacent 
possibilities. Companies should make sure that they are 
gathering different types of people in the organization 

イノベーションを生み出せる人、
チーム、組織の必要な条件 Criteria for people, teams and 

organizations to be innovative

GroomTalent  Managing Consultant / Corporate Trainer　　 
Woon Chet Choon（ウーン チェット チューン）

 組織も人も「アジャイル思考」を取り入れよ
Agile thinking is the key for innovation
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のできる基盤を提供する必要があります。イノベーショ
ンを生み出す基盤と聞くとすぐ思い浮かぶ例が、３M 
Companyです。３M Companyでは、社員の就業時間
のうち１０～　１５％を、やりたいことをするための時間にして
いい、という決まりがあります。仕事に関わることであれば、
何でもいいのです。これは、企業がイノベーションを奨励
しているということを形にしたステートメントです。

　生産性や効率を追求することは、ビジネスにとって諸刃
の剣です。既存のビジネスに没頭していると、往々にし
て生産性や効率にばかり注目してしまうことになります。
９０年代のコダックを例に挙げます。コダックの経営層は
どうしたらより良いフィルムをより安価に、より早く提供する
ことができるかばかり考えていました。もしも、当時の経
営者に対して現在のスマートフォンのようなものを作ろうと
提案する者がいても、一蹴されたでしょう。そんなことより
フィルムの改善案をもってこい、とね。
　失敗を恐れる文化も課題の1つです。役職が上がれば
上がるほど、失敗してはいけないと考えるようになりがち
です。これは個人の考え方の問題であると同時に、組織
の問題でもあります。企業は、失敗に対するスティグマを
無くすための努力をし、「アジャイル思考」を取り入れるべ
きです。「アジャイル思考」とは、失敗へのリスクを恐れずに
まずやってみることを意味します。まずやってみて、問題
がないか頻繁にチェックをし、細かな軌道修正をしながら
プロジェクトを進めていきます。失敗しないように時間を
かけて計画して進めたとしても、失敗するリスクはなくなり
ません。それよりも、まずやってみて、できるだけ早い段階
で失敗して修正した方が、スピードも速くダメージが少な
いというのが、「アジャイル思考」なのです。
　もし日本のビジネスパーソンにアドバイスをするとすれ
ば、週に1回は日本人以外の人と会話をすること、普段
訪れないようなクライアントを訪問すること、などを意識し
て行うことをお勧めします。ステークホルダーともっと話し
合うことも有益です。
　今までとは異なるアプローチを取り入れることで、イノ
ベーションの可能性は無限に広がります。日系企業が、
さらに飛躍していくことを願ってやみません。 

if they want to create innovation. Lastly, organizational 
structure. Is the company providing platform to 
empower, support and sustain innovation? One good 
example of innovative platform is 3M. They are known 
for their policy of allowing employees to spend 10-15% 
of their work time to do anything they want related to 
work. This is a statement behind innovation.

      Efficiency is strength but also weakness. If you are 
too dedicated to something that is existing, chances 
are you are focusing so much on efficiency and nothing 
else. One example is Kodak back in 1997. Managers in 
Kodak were very focused on how to make better films, 
faster and cheaper. If someone had suggested to make 
something like “smartphones” most probably those 
managers would not have taken it seriously because 
their focus was the films. 
      Culture of being afraid to fail is also something 
worth noting about. The higher your title in the 
company is the more you’re expected not to make 
mistakes but that shouldn’t be the case. This is not 
only individual issue but also organizational issue. 
What can companies do to remove the stigma of 
failure? I think Japanese companies should focus on 
risk culture and agile thinking. Agile thinking means 
to challenge something taking risks of failure, and 
while doing so always checking your work or checking 
with customers if things are going right. It is OK to 
fail in agile thinking. Rather, it is better to fail quickly 
and fix as you go.
      If I were to give advices for Japanese business 
person, I would like to suggest them to do one thing per 
week that is completely different from what they always 
do. Contact someone who is non-Japanese to have a 
conversation, or visit a client who you don’t usually visit. 
And also, have more talk with your stakeholders.
      By taking new approaches, possibilities for 
innovation will expand endlessly. I truly hope Japanese 
companies will soar even further.

　ウーン チェット チューン
戦略とイノベーションを専門とするシンガポールのトレーニングコンサル
ティング会社GroomTalent.com代表。米国コネチカット州とシンガポー
ルのHewitt Associatesでシニアコンサルタントを務めた後、ウェールズ
大学MBAプログラム講師、INSEADエグゼクティブコーチを経て現職。
自身もMBAを保有。組織開発、コンピテンシーベースの面接、後継者育成
などの戦略的リーダーシップスキルの開発などに携わる。イノベーション
分野では、2009年のCreative Industry Xchange（CIX）のコンセプトオ
ブコンペティションで勝利を収めたTrimsoundチームの一員。Innovation 
bookシリーズのBee Super Creative©の作者でもある。

Woon Chet Choon
Chet Choon is the managing consultant for GroomTalent.com, a leading management training 
consultancy specializing in strategy and innovation. Prior to founding GroomTalent, Chet 
Choon was senior consultant with Hewitt Associates in Connecticut US and Singapore, he 
was a lecturer in the University of Wales MBA program and an executive coach at INSEAD. 
Chet holds an MBA from the Richard Ivey School of Business. He has been involved with 
organizational development, competency-based certification and leadership skills development. 
In the area of Innovation, Chet Choon was part of the winning Trimsound team in the Creative 
Industry Xchange (CIX) proof of concept competition launched by the National Library Board in 
2009. Chet is also the author of the Innovation book series Bee Super Creative ©.

アジャイル思考が
イノベーションの可能性を高める

Agile thinking for more innovations
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　新・学習指導要領は、2020年度に小学校、2021年度に中学校、2022年
度には高等学校に、順次適用されていきます。
　改訂の柱は３つあります。まず、育成を目指す能力・資質（「何ができるよう
になるか」）を明確にし、そのための教育内容（「何を学ぶか」）を再整理して
います。そして、それらを身につけるために必要な学び方（「どのように学ぶか」）にまで踏み込んで、
                       　  指針が示されています。以下、それぞれの内容について解説していきます。

「２０２０年 教育改革」とは

学習指導要領改訂の概略

・ 「2020年度 子供の学びが進化します！ 新しい学習指導要領スタート」（政府広報オンライン、2019.3.13） https://www.gov-online.go.jp/useful/article/201903/2.html
・ 「新しい学習指導要領 生きる力 学びのその先へ」（文部科学省）
　 http://www.mext.go.jp/component/a_menu/education/micro_detail/__icsFiles/afieldfile/2019/02/14/1413516_001_1.pdf
・ 「高等学校学習指導要領の改訂ポイント」（文部科学省）  http://www.mext.go.jp/component/a_menu/education/micro_detail/__icsFiles/afieldfile/2019/02/19/1384661_002.pdf
・ 「幼稚園教育要領、小・中学校学習指導要領の改訂のポイント」（文部科学省）
　 http://www.mext.go.jp/component/a_menu/education/micro_detail/__icsFiles/afieldfile/2019/02/19/1384661_001.pdf
・ 「2020年 教育改革」（ベネッセグループ）https://www.benesse.co.jp/kyouikukaikaku/images/common/education.pdf
・ 「2020新大学入試改革」（ベネッセグループ）https://www.benesse.co.jp/kyouikukaikaku/images/common/university.pdf

〇「何ができるようになるか」
　「自ら学び、考え、判断して行動する人材」という言葉のままでは、抽象的な掛け声や努力目標の域を
でることができません。そこで、この目標を３つの要素でとらえなおしています。

　　■ 知識・技能の習得      （これからの時代に生きて働くために必要な能力）
　　■ 思考力・判断力・表現力 （答えが１つに定まらない問題に、自ら解を見出し、周囲と協働していくための能力）
　　■ 学びに向かう力・人間性 （学びを自分の人生や社会に活かそうとする姿勢。主体性をもって学びに向かう力）

　これが、幼稚園、小・中学校、高等学校、大学すべての教育改革で共有され、改革の一貫性・連動性を保つベースとなります。

　「2020年 教育改革」とは、幼稚園～高等学校の学校教育現場に新しい学習指導要領が導入され、大学の入試に
おいては新たな「大学入学共通テスト」が始まることを指します。
　学習指導要領の改訂自体は、約10年に1度のスパンで定期的に実施されるものです。しかし、今回の改訂では、教育の
重点を「知識を理解させる」ことから、「自分で考えて判断」し、「実際の社会で役立てる」ことに移していることが特徴です。
また大学入試が変わらなければ、現実的には高等学校での教育も変わらないことから、大学入試についても連動した改革が
行われます（高大接続改革）。
　教育内容の大きな変革に加え、幼稚園～小・中学校～高等学校～大学すべてが連動し、
整合性をもって教育改革が行われることから、戦後最大の教育改革ともいわれています。

「2020年 教育改革」に見る

自ら学び、考え、判断して
行動する人材の育成体系
2020年度から、幼稚園～大学の学校教育現場では、「2020年 教育改革」と呼ばれる
改革がスタートします。
この教育改革は、予測できない未来を生き抜いていくために「自ら学び、考え、判断して
行動する人材を育成する」ことを目標に掲げています。これは、イノベーション創出の
ためのベースとして、多くの企業が人材育成の目標としていることと共通しています。
そのため「2020年 教育改革」の取り組み内容は、企業の人材開発にとってもヒントが
あると考えます。
そこでここでは、「2020年 教育改革」の内容を概観します。

t
Young
  Talen

本誌編集長  植松 真理子
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〇「何を学ぶか」
　学ぶ内容の主な改善点としては、次のものが挙げ
られています。

　「外国語教育」と、PC活用やプログラミング教育を含む「情報教育」は、
これからの時代に新たに必要とされる知識・技能です。これはある意味わか
りやすいのですが、興味深いのは「言語能力」を重視している点です。
　「言語能力」とは語彙を習得し、意見と論拠、具体と抽象を押さえて情報を
正確に理解し、表現する力のことです。それが議論や研究レポート作成などの
探求的な学習の基盤になるものだからです。
　また「理数教育」とは、データの収集・分析から課題をとらえるための統計スキルや、仮説をもって観察・実験する、などの科学
的な探求のことです。理系的な教科ですが、高等学校ではこれが必修化されるなど、文系・理系教育の分断解消も図られます。
　「伝統や文化に関する教育」や「道徳教育」なども含め、グローバル化、多様化する社会の中で、主体的に考えて判断し、
表現して行動するために必要な内容が強化されています。

　大学入試も、新・学習指導要領にリンクした内容に変わります。既にテスト運用がされていましたが、2020年度からはこれ
までの「センター試験」に代わり、完全に「大学入学共通テスト」に切り替わります。
「センター試験」は回答方式がすべてマークシート方式であったのに対し、「大学入学共通テスト」では国語・数学に記述式が
導入され、より判断力・思考力・表現力が評価されるようになります。また、英語は「聞く・読む」の２技能が試験の対象であった
のに対し、「聞く・読む・話す・書く」の４技能が試験対象になります。これを実現するための方法として、TOEIC®や実用英語
技能検定（英検®）などの民間団体が行う資格・検定試験の結果を、大学の選考情報として活用することが認められました。
　また改革の一貫として各大学に公開を義務付けられたアドミッション・ポリシー（入学者受け入れ方針）では、「何ができる
ようになるか」の３要素にもとづいて、具体的に求める学力（能力）とその力を測る方法、評価比重を提示することになりました。
「大学間の差異がわからない」といわれた、これまでの抽象的なアドミッション・ポリシーからは、一線を画す内容になります。
それに伴い、大学個別の選抜も「集団面接」や「調査票」などを活用した、多面的・総合的な評価が行われるようになります。

　現実的には多くの困難があるはずです。しかし教育が変わることが、未来を変える方法であり、希望でもあることを改めて
感じるのではないでしょうか。
　今、企業においても「自ら学び、考え、判断して行動する人材」を必要としています。それは、具体的には何ができるように
なることなのか。そのために何を教育すべきか。それはどんな方法で行うべきか。この３点の再整理は企業においても大切です。
そしてそれらの施策が意味をもつためには、昇格や評価などと連動していなければなりません。企業においてもまさに今、人事・
人材開発の変革に本気で取り組む時期にきています。

大学入試改革の概略

・ 「2020年度 子供の学びが進化します！ 新しい学習指導要領スタート」（政府広報オンライン、2019.3.13） https://www.gov-online.go.jp/useful/article/201903/2.html
・ 「新しい学習指導要領 生きる力 学びのその先へ」（文部科学省）
　 http://www.mext.go.jp/component/a_menu/education/micro_detail/__icsFiles/afieldfile/2019/02/14/1413516_001_1.pdf
・ 「高等学校学習指導要領の改訂ポイント」（文部科学省）  http://www.mext.go.jp/component/a_menu/education/micro_detail/__icsFiles/afieldfile/2019/02/19/1384661_002.pdf
・ 「幼稚園教育要領、小・中学校学習指導要領の改訂のポイント」（文部科学省）
　 http://www.mext.go.jp/component/a_menu/education/micro_detail/__icsFiles/afieldfile/2019/02/19/1384661_001.pdf
・ 「2020年 教育改革」（ベネッセグループ）https://www.benesse.co.jp/kyouikukaikaku/images/common/education.pdf
・ 「2020新大学入試改革」（ベネッセグループ）https://www.benesse.co.jp/kyouikukaikaku/images/common/university.pdf

　　■ 言語能力の確実な育成
　　■ 理数教育の充実
　　■ 伝統や文化に関する教育の充実
　　■ 道徳教育の充実
　　■ 外国語教育の充実
　　■ 情報教育の充実
　　■ 体験学習/職業教育の充実　　　

〇「どのように学ぶか」
　「教え、伝える」という授業スタイルには長い伝統がありますが、生徒にとっては受け身の教育です。
正解があり、それを覚える場合にはフィットしますが、自ら考える態度を育む方法ではないといえます。
そこでアクティブ・ラーニングを授業の中に多く取り入れていくようになります。

　アクティブ・ラーニングとは、学習者が主体的・能動的に学習に取り組む学習法の総称です。具体的には、発見学習、課題
解決学習、体験学習、フィールドワーク、ディベート、グループワークといった学習スタイルです。
　アクティブ・ラーニング最大の特徴は、「正解がない問題を扱う」という点です。しかし、各自がバラバラに自分の考えをもてば
よいわけではなく、その時 に々集団をまとめ、行動できる最適解を導き出していくことが大切です。このような学び方は、１時限と
いった授業単位で行い切れないことが多く、１単元などのまとまった時間の中で実施することが必要になります。また、１つの
教科に留まらず、教科をまたいだ連携も有効な方法として推奨されています。
　それによって１つひとつの知識がつながり、現実の問題解決や社会の役に立つ手ごたえを感じること。そして生涯学び続ける
モチベーションを育むことも目指しているのです。
　これを実現するためには、教師も指導の形を変えられなければなりません。また学校としても、時間の適切な配分や必要な
人的・物的体制の確保、継続的な改善、などのカリキュラム・マネジメントをしていくことが必要とされています。



 CEOのパートナーとしての人事の役割
株式会社資生堂
取締役 常務 人事本部長  社会価値創造本部長　青木 淳 氏

 味の素のグローバル人事戦略と人財育成
味の素株式会社 　 ～ Grobal HR Transformation ～

理事 グローバル人事部長　　　    髙倉 千春 氏

グローバル/デジタル時代の人財育成
株式会社日立アカデミー
取締役社長　　　　　　　　   迫田 雷蔵 氏

　弊社セルムでは、企業の根幹である人と組織を支える人事・人材開発責任者としての想いの交感の場と
して、また共に理想像を描く機会として「 Premium Day 2019 – 創発 」を企画し、商売繁盛、社運隆昌を
願う企業が多いことでも有名な、神田明神境内の神田明神ホールで開催いたしました。
　実は神田明神は、弊社の創業の日に創業メンバー全員で詣でた思い入れの深い地です。僭越ながら今回は、
顧客企業の皆様の変革の成功と繁栄を願い、この地で開催させていただきました。
　本イベントでは、資生堂、味の素、日立製作所といった日本を代表する企業の中で、日々人事と組織の
変革に取り組まれているリーダーの方々に、そのお取り組みと、そこに込める想いをご講演いただきました。
この講演抄録を作成しております。ご希望の方は、agent@celm.co.jp まで、ご連絡ください。

　株式会社ファーストキャリア（セルムグループ ）は、2019年度の新入社員 2,288人へのアンケートと、
そこから導かれる新人育成のポイントをまとめた、2019年度「新入社員傾向レポート」を発表しました。

 Q  今年の新入社員が自覚しているプラス面の特徴

１位　協調性がある、チームワークを大切にしている … 38％
２位　素直・真面目 … 25％
３位　成長力がある、成長に対して意欲的 … 20％

　全体としては、成長意欲も自信もあるものの、自分の良さは周囲に“引き出してほしい”と思っている傾向があるようです。
このレポートをご希望の方は、info@firstcareer.co.jp までご連絡ください。

開催報告 ： 「CELM Premium Day 2019 –創発」　

2019年度「新入社員傾向レポート」を発表しました
～2019年度の新入社員は、成長意欲はあるものの、自分の良さは引き出してほしい ～

CELM Premium Day 2019  –創発
日時：2019年2月14日（木）
14：00〜19：00
場所：神田明神ホール

 Q  マイナス面での特徴

１位　行動力に乏しい、率先して動くことができない … 38％
２位　基本的に周囲の動きを待つ、受け身・受動的 … 30％
３位　自らの発信力が弱い、自身の意見を出せない … 18％

　障がい者雇用にあたって、企業の採用担当者は「どのような人を採用すればよいのか、判断基準がわか
らない」「 障がいの状況は、どこまで質問してよいのかわからない」…といった戸惑いを感じるようです。
一方、求職者である障がい者も「 配慮事項についての質問が無かったが、対応してくれるのだろうか」
　「 障がいについて聞かれなかったが、理解をしていただいたのか」…といった戸惑いがあるようです。
　そんな双方の戸惑いを解消する、合同面接会を株式会社NANAIRO（セルムグループ、企業の障がい者雇用の

促進と定着を支援 ）が開催し、好評を得ています。合同面接会では、複数の企業と複数の求職者が面接
する場に支援員がつき、アドバイスや補足説明を行います。企業担当者にとっては、障がい者採用の
他社情報を入手できると共に、書類では判断が難しい求職者の生活上の管理状況や対人スキルなどが
分かります。応募者にとっては、複数社の面接を一度に受けることができます。この面接会は、月に2〜3回の
ペースで開催しています。開催日時、及び残席状況などについては info@sevencolors.co.jp までお問合せください。

障がい者採用担当者の戸惑いと障がい者応募者の戸惑いを、 
共に解消に導く「合同採用面接会」

 Information
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無断転載及び複製は固くこれをお断り申し上げます

ご意見・ご感想をお寄せください
皆さまのご意見やご感想、また本誌で取り上げてほしい
テーマなどを、下記メールアドレスまでお寄せください。
皆さまの声を弊社一同、お待ちしています。
      agent@celm.co. jp

「顧客企業」への使命
セルムの顧客企業は、社会的に大きな使命を負い、世界的視野で勝ち残りをかけて戦う企業である

セルムは、顧客企業が競争優位性を確立して、持続的に成長するために不可欠な
「人材・組織基盤の強化」と、「優れたリーダーの輩出」に貢献する

　それを可能にするためには、顧客との間に長期にわたる強固なパートナーシップを築くことが必須である
顧客との長期的な信頼関係こそ、我々が最も大事にする基本的価値観である

顧客に思い入れる、顧客の経営課題を共有し、事業発展のための人材開発の支援を行うことこそ、
我々の使命であり、大きなよろこびである

「顧客ご担当者」への使命
我々は、ご担当者の成功を願い、ベストパートナーとして一翼を担う存在になる

そのためには、情熱と使命感と責任感をもってご担当者に向き合う
ご担当者の期待を知り、常に期待を超えようとする姿勢を貫かなければならない

我々は、経営的な視点で、人材開発体系および各施策の目的、課題を顧客と共に設定する
その上で解決策を練り上げ、優れたプロジェクトマネジメント力で実行に移す

成果を検証して、改善策や代替案を提供し続ける
あるべき姿を共に描き、質の高い本音のコミュニケーションを行って、提案しつづける

そして、案件を成功に導き、喜びを分かち合うことで、ご担当者から厚い信頼を勝ち取っていく

「受講者個人」への責任
セルムの最終的な顧客は、研修に参加する社員個人である

研修は、自己の体験を意味づけ、応用・展開ができるように整理したり、
自己成長のきっかけを発見する気づきの場である

また、組織の課題と真正面から向き合ったり、実務では巡り合えない貴重な人脈をつくる場でもある
我々は、その場が受講者一人ひとりのビジネス人生にとって得がたい経験になるよう、

成功のために力を尽くさなければならない

「コンサルタント」への価値
我々は、顧客企業、顧客ご担当者へのパートナーシップと同じ重要度で、
コンサルタントの方々との長期的なパートナーシップを築かねばならない

一人ひとりのコンサルタントの特性、専門性、魅力を的確に把握し、
それを最大限に発揮できる場を提供すると共に、パフォーマンスを一層高めるための適切な支援を行う

我々は、単に仕事を斡旋する仲介者では決してない
成果を分かち合い、お互いに率直にフィードバックをしあう人間関係を構築することで、

顧客への価値提供を高めあうパ ートナーである

社員の誓い
我々一人ひとりは、まず第一にプロ意識の高い個人でなければならない

プロとは自分を知り、顧客・コンサルタントに付加価値を提供し、成果を挙げる人のことである
自分の限界を否定して、常に新たな目的・目標に挑戦し続ける人であり

後悔を嫌って、学び続ける努力を惜しまない人のことである
我々は、この仕事を通じて「遣り甲斐」「貢献」「自己成長」を追求する

しかし、それだけでは十分ではない
大切なことはそれを仲間と共有し、共感する姿勢である

自分の想いを語り、相手の想いを受け止めること
相手の立場で考え、チームワークを発揮すること

セルムグループが大事にする価値観と行動指針を深く理解して、体現すること
これらを実現しようとする個人が互いに切磋琢磨することで、組織の力は個人の力の総和を凌駕する

企業の誓い
セルムは、たゆむことのない独自性の追求によって、他社が真似できない

唯一無二のユニークさをもった企業になることを選択する
理念、戦略、人材のいずれにおいても顧客にとって意味のある、明確なエッジの利いた「違い」を追求する

変化を恐れる企業は衰退し、学ぶ努力をしない組織は沈滞する
我々の競争相手は競合他社ではなく、変化を恐れ、学習を怠ける我々自身である

そして我々は、最小限の階層によるオープンな組織を志向し、無用な権威主義を排し、
内向きのエネルギーや当事者意識に欠ける他責の心を互いに律する

一人ひとりが顧客に提供した価値と会社の進化に貢献した成果を賞賛し、それに報いる仕組みを保つ
セルムは将来にわたって、優れた人材を惹きつけ、その人材が自己の「志」と我々の理念を共鳴させ

自己実現に向けて切磋琢磨する組織であり続けることを誓う
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