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私たちはこれまで、
目の前に突きつけられた
グローバル化、デジタル化、少子高齢化等
による非連続な変化に、
夢中で対応してきました。
しかしこれからは、
私たち自身がどうなりたいのかを定め、
行動を起こしていく時期に
さしかかってきたことを、
皆感じ始めているのではないでしょうか。

その方向性を示すキーワードは
既に多く挙げられています。
 「受け身ではなく、主体的に学ぶ」
 「知識ではなく、学び方を身につける」
 「周囲に左右されない軸を持つ」
 「集団・組織ではなく、個人に寄り添う」…

これらは全て間違いではありません。
しかし、個人だけに対応を求めても、
企業だけが対応を進めても、
うまく進まないのではないでしょうか。
そこで今号では、
これからの学び方・育て方という
大きなテーマについて
考えてみたいと思います。
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今
、「
社
会
人
の
学
び
直
し
」
が
、
個
人
に
と
っ
て
も

企
業
に
と
っ
て
も
重
要
な
キ
ー
ワ
ー
ド
と
し
て
挙
げ
ら
れ

て
い
ま
す
。「
社
会
人
の
学
び
直
し
」
と
は
、
新
し
い
ビ

ジ
ネ
ス
へ
の
対
応
や
、
ま
す
ま
す
長
く
な
っ
て
い
く
職
業

人
生
を
支
え
る
た
め
の
新
し
い
知
識
や
ス
キ
ル
を
学
ぶ

こ
と
、
と
捉
え
ら
れ
て
い
る
の
が
一
般
的
で
す
。
し
か
し
、

知
識
や
ス
キ
ル
だ
け
で
は
、
こ
れ
か
ら
の
ビ
ジ
ネ
ス
環
境

に
対
応
し
き
れ
な
い
よ
う
に
思
い
ま
す
。

　

今
の
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
は
変
化
が
常
態
化
し
て
い
ま
す
。

刻
々
と
局
面
が
変
わ
り
、
1
つ
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
寿
命
も
ま

す
ま
す
短
命
化
し
て
い
く
は
ず
で
す
。
そ
ん
な
状
況
の
中

で
は
、
自
分
た
ち
は
何
を
し
た
い
の
か
、
ど
う
す
れ
ば
い
い

の
か
を
探
り
な
が
ら
、
ど
ん
ど
ん
既
存
の
や
り
方
を
変
化

さ
せ
て
い
く
こ
と
が
唯
一の
成
功
条
件
と
な
る
は
ず
で
す
。

　
で
す
か
ら
私
は
、
こ
れ
か
ら
必
要
な
学
び
方
・
育
て
方

と
は
、目
的
や
課
題
設
定
を
自
ら
行
い
、
進
む
道
筋
を
探

り
な
が
ら
進
ん
で
い
く
探
索
的
な
学
び
を
起
こ
し
、い
か
に

そ
れ
を
持
続
さ
せ
る
か
と
い
う
こ
と
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

知
識
や
ス
キ
ル
を
学
ぶ
の
で
あ
れ
ば
、
あ
る
程
度
受
け

身
で
も
い
い
の
で
す
が
、
探
索
的
な
学
び
と
な
る
と
、
個

人
が
自
発
的
に
や
り
た
い
と
思
わ
な
い
限
り
、
何
も
ス

タ
ー
ト
し
ま
せ
ん
。
で
す
か
ら
、
個
人
は
学
ぶ
と
い
う
こ

と
を
捉
え
直
さ
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。一
方
で
企
業
側

も
、
組
織
・
人
材
開
発
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
り
方
を
変
え

Opinion

株式会社セルム 代表取締役社長 　加島 禎二

4



期
限
を
つ
け
て
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
表
明
す
る
こ
と
も
重

要
で
す
。
そ
れ
が
、
相
手
の
信
頼
を
生
み
、
あ
な
た
の
意

見
に
賛
同
す
る
た
め
の
心
理
的
ハ
ー
ド
ル
を
下
げ
る
か

ら
で
す
。
例
え
ば
、
何
社
も
の
赤
字
会
社
の
再
建
を
果

た
し
た
あ
る
方
は
、「
1
年
間
だ
け
自
分
に
委
ね
て
ほ
し

い
、
な
ど
と
必
ず
期
限
と
セ
ッ
ト
で
話
を
す
る
」
と
い
う

こ
と
を
自
分
の
ル
ー
ル
に
し
て
い
る
と
い
っ
て
い
ま
し
た
。

　

枠
を
超
え
て
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を
す
る
と
、
周
囲
に
叩
か

れ
る
場
面
も
当
然
多
く
な
り
ま
す
。「
失
敗
を
恐
れ
る

な
」
と
は
最
近
よ
く
聞
く
言
葉
で
す
が
、
そ
う
は
い
っ
て

も
失
敗
は
怖
い
の
が
人
情
で
し
ょ
う
。
リ
ス
ク
や
失
敗
を

ど
う
捉
え
る
か
は
、
学
び
を
継
続
す
る
た
め
に
と
て
も

大
事
な
ポ
イ
ン
ト
と
な
り
ま
す
。

　

私
は
仕
事
柄
、
企
業
の
リ
ー
ダ
ー
の
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を

す
る
こ
と
が
多
い
の
で
す
が
、
必
ず
と
い
っ
て
い
い
ほ
ど
、

う
ま
く
い
か
な
い
こ
と
に
悩
ん
だ
り
苦
し
ん
だ
り
し
た
エ

ピ
ソ
ー
ド
を
伺
い
ま
す
。
そ
し
て
そ
れ
は
自
分
が
一
番
成
長

し
た
時
期
だ
っ
た
と
、
皆
さ
ん
が
口
を
揃
え
ま
す
。
私
は

そ
れ
を
リ
ー
ダ
ー
と
し
て
の
青
春
時
代
と
呼
ん
で
い
ま
す
。

　

よ
く
い
わ
れ
る
例
え
で
す
が
、
竹
は
節
目
が
あ
る
か
ら

強
い
の
で
す
。
う
ま
く
い
か
ず
に
悩
む
時
期
は
節
目
を

つ
く
っ
て
い
る
時
期
で
す
。
必
要
な
こ
と
な
の
で
す
。
悪

い
結
果
を
予
想
し
て
怖
が
る
よ
り
、
や
る
べ
き
こ
と
に

夢
中
に
取
り
組
む
こ
と
の
方
が
大
切
で
す
。 

　

そ
し
て
も
し
、
う
ま
く
い
か
な
い
こ
と
が
あ
っ
て
も
、

隠
す
の
で
は
な
く
周
囲
と
共
有
す
べ
き
で
す
。
必
ず
共

感
を
示
し
て
く
れ
る
人
が
い
る
は
ず
で
す
。
お
互
い
に
学

り
ま
せ
ん
。
例
え
ば
、
外
部
の
交
流
会
に
た
く
さ
ん
出

席
し
て
い
て
も
、
た
だ
名
刺
が
増
え
る
だ
け
と
い
う
人
も

多
く
い
ま
す
。
そ
れ
は
、
そ
の
人
の
中
に
、
会
っ
た
人
に

訴
え
る
よ
う
な
軸
と
な
る
想
い
が
な
い
た
め
で
し
ょ
う
。

「
自
分
は
こ
ん
な
こ
と
を
考
え
、
行
動
を
起
こ
し
て
い
る

が
、こ
ん
な
こ
と
に
悩
ん
で
い
る
」
そ
ん
な
、
そ
の
人
な
り

の
軸
や
課
題
が
相
手
に
見
え
る
と
、
周
囲
は
「
こ
の
人

は
こ
ん
な
人
な
ん
だ
」
と
い
う
「
タ
グ
付
け
」
を
し
ま
す
。

そ
れ
が
な
け
れ
ば
、
会
っ
た
人
か
ら
チ
ャ
ン
ス
が
巡
っ
て

く
る
こ
と
は
な
い
で
し
ょ
う
。
こ
の
点
は
、
よ
く
自
覚
し

て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

既
存
の
枠
を
は
み
だ
し
て
活
動
す
る
手
段
は
、
以
前

と
は
比
較
に
な
ら
な
い
ほ
ど
多
く
な
り
ま
し
た
。
S
N
S 

で
誰
と
で
も
つ
な
が
る
こ
と
が
で
き
ま
す
し
、
勉
強
会
や

交
流
会
、
組
織
を
超
え
た
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
も
あ
ち
ら
こ
ち

ら
に
あ
り
ま
す
。
つ
ま
り
人
と
人
と
が
繋
が
る
コ
ス
ト
や

既
存
の
枠
を
は
み
出
る
コ
ス
ト
は
、
以
前
と
は
比
べ
も
の

に
な
ら
な
い
く
ら
い
に
下
が
っ
て
い
る
の
で
す
。
し
か
し
そ

の
た
め
に
、
ず
っ
と
何
か
を
探
し
続
け
る
こ
と
も
で
き
て

し
ま
い
ま
す
。
で
す
か
ら
、
ど
ん
ど
ん
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を

し
て
い
く
こ
と
が
大
切
で
す
。

　

ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
と
は
、
自
分
の
主
張
を
表
明
し
、
目
の

前
の
相
手
に
何
ら
か
の
変
化
を
起
こ
す
こ
と
で
す
。
相

手
を
動
か
す
た
め
に
は
、
自
分
の
考
え
を
整
理
し
た
り

深
め
た
り
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
を
す

る
こ
と
で
、
自
ら
気
づ
き
、
学
び
が
促
進
さ
れ
ま
す
。

　

ま
た
、
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
に
よ
っ
て
相
手
を
動
か
す
に
は
、

て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。
本
号
で
は
そ
の
方
向
性
を

提
言
さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
す
。

　
ま
ず
、
個
人
は
自
分
の
価
値
を
高
め
る
た
め
に
行
動

す
べ
き
で
す
。
自
分
の
価
値
を
高
め
る
と
は
、
自
ら
学
び
、

そ
の
結
果
と
し
て
変
化
を
起
こ
し
て
い
け
る
人
材
と
な

る
こ
と
で
す
。

　

自
発
的
な
学
び
は
、
何
か
に
夢
中
に
取
り
組
む
中
で

し
か
起
き
な
い
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。
何
に
、
い
つ
夢
中

に
な
る
か
は
人
そ
れ
ぞ
れ
で
す
。
で
す
が
、
人
が
夢
中
で

取
り
組
む
状
況
に
は
共
通
点
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
中

高
生
の
頃
な
ど
に
、
そ
れ
ま
で
の
自
分
の
枠
か
ら
少
し
は

み
だ
し
た
行
動
を
起
こ
し
た
時
、
ド
キ
ド
キ
ワ
ク
ワ
ク
し

た
記
憶
を
持
っ
て
い
る
人
は
多
い
で
し
ょ
う
。
少
し
不
安

だ
け
ど
や
っ
て
み
た
い
！ 

そ
ん
な
気
持
ち
で
夢
中
で
取

り
組
ん
だ
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

つ
ま
り
、
自
発
的
な
学
び
が
起
き
る
共
通
の
状
況
の

1
つ
は
、
今
の
業
務
か
ら
は
み
だ
し
て
何
か
を
企
む
よ
う

な
行
動
を
起
こ
す
こ
と
で
す
。
組
織
側
が
用
意
し
た
場

だ
と
、
ど
う
し
て
も
仕
事
と
し
て
責
任
や
成
果
を
求
め

ら
れ
る
よ
う
に
な
り
、
ド
キ
ド
キ
ワ
ク
ワ
ク
す
る
気
持
ち

が
減
っ
て
し
ま
い
が
ち
だ
か
ら
で
す
。

　

と
は
い
え
、
自
ら
枠
か
ら
は
み
で
た
行
動
を
起
こ
し

さ
え
す
れ
ば
、
必
ず
学
び
が
起
き
る
と
い
う
わ
け
で
は
あ
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る
と
い
う
も
の
で
あ
り
、メ
ン
バ
ー
の
学
び
を
深
め
、
変
化

を
起
こ
せ
る
よ
う
な
学
び
に
は
な
り
に
く
い
も
の
で
す
。

　
で
す
か
ら
、
事
業
開
発
な
ど
の
よ
う
な
デ
ィ
ス
カ
ッ

シ
ョ
ン
の
場
や
、
個
人
の
関
心
や
状
況
に
寄
り
そ
う

1
on
1
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
の
場
な
ど
を
、
意
図
的
に

設
定
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
で
し
ょ
う
。

　

今
、
多
く
の
企
業
に
と
っ
て
優
秀
な
個
人
を
惹
き
つ

け
、
力
を
発
揮
し
て
も
ら
う
こ
と
が
課
題
に
な
っ
て
い
ま

す
。
そ
の
た
め
に
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
な
ど
の
整
備

が
進
め
ら
れ
て
い
ま
す
が
、
そ
れ
よ
り
も
大
事
な
の
は
、

彼
ら（
彼
女
ら
）を
惹
き
つ
け
、
魅
了
す
る
事
業
目
的
を

明
示
で
き
て
い
る
か
ど
う
か
だ
と
思
い
ま
す
。

　

個
人
を
魅
了
す
る
事
業
目
的
と
は
、 

拡
大
目
標
や

ナ
ン
バ
ー
ワ
ン
と
い
っ
た
類
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
例
え
ば
、

ト
ヨ
タ
に
入
社
し
た
A
I
界
の
タ
レ
ン
ト
で
あ
る
ギ
ル
・

プ
ラ
ッ
ト
氏
は
、「
死
亡
事
故
を
ゼ
ロ
に
す
る
」
た
め
に

ト
ヨ
タ
に
入
り
、「
高
齢
者
が
タ
イ
ム
マ
シ
ン
で
20
年
前

に
戻
っ
た
か
の
よ
う
に
運
転
で
き
る
車
を
目
指
す
」
と

い
う
開
発
コ
ン
セ
プ
ト
を
打
ち
出
し
て
（
※
）
い
ま
す
。
そ

ん
な
事
業
目
的
に
魅
了
さ
れ
て
集
ま
っ
た
人
は
、
自
発

的
に
行
動
し
、
知
恵
を
出
し
合
い
、
試
行
錯
誤
も
自
然

に
起
こ
る
は
ず
で
す
。

　

個
人
と
企
業
が
目
指
す
べ
き
な
の
は
、
究
極
的
に
は

そ
ん
な
状
態
な
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
経
験
や
人
脈
が
必
要
な
こ
と

に
つ
い
て
は
、
も
ち
ろ
ん
今
ま
で
通
り
の
支
援
が
必
要
で

す
。
大
切
な
の
は
、
自
分
の
成
功
体
験
は
古
い
か
も
し

れ
な
い
と
い
う
謙
虚
さ
を
持
っ
て
、
自
分
が
学
ぶ
姿
勢

で
メ
ン
バ
ー
と
相
談
し
合
い
、
そ
の
上
で
「
託
す
」
こ
と

で
す
。
託
さ
れ
た
メ
ン
バ
ー
は
、
今
ま
で
の
よ
う
な
権
限

移
譲
よ
り
た
く
さ
ん
の
こ
と
を
考
え
、
学
ぶ
は
ず
で
す
。

職
場
の
信
頼
感
も
、
こ
の
よ
う
な
ミ
ド
ル
の
姿
勢
か
ら

生
ま
れ
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

　

画
期
的
な
ア
イ
デ
ィ
ア
ほ
ど
気
軽
な
会
話
の
中
か
ら

生
ま
れ
ま
す
。
そ
れ
は
数
多
く
の
事
例
が
証
明
し
て
い

ま
す
。
私
が
、「
今
日
の
打
合
せ
は
実
り
も
多
か
っ
た
」

と
思
う
打
ち
合
わ
せ
は
、
大
抵
は
気
軽
な
会
話
が
行
わ

れ
た
時
で
す
。

　

気
軽
な
会
話
と
は
、「
自
分
は
こ
ん
な
こ
と
を
や
っ
て

い
る
」「
責
任
範
囲
は
こ
こ
」「
こ
ん
な
こ
と
に
悩
ん
で
い

る
」
と
い
っ
た
こ
と
を
、
オ
ー
プ
ン
に
語
り
合
う
こ
と
で

す
。
そ
し
て
、お
互
い
に
質
問
し
合
っ
た
り
、共
感
し
た
り
、

興
味
を
か
き
た
て
ら
れ
た
り
、
ア
ド
バ
イ
ス
を
伝
え
合
う
。

こ
れ
は
個
人
的
に
親
し
い
か
ど
う
か
に
左
右
さ
れ
る
こ
と

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

そ
ん
な
会
話
が
起
こ
る
環
境
を
、
組
織
の
中
に
多
く

つ
く
っ
て
い
く
こ
と
が
必
要
で
す
。
O
J
T
と
は
違
い
ま

す
。
そ
も
そ
も 

O
J
T 

は
仕
事
の
や
り
方
を
教
え
覚
え

び
を
得
る
こ
と
が
で
き
ま
す
し
、
そ
れ
が
同
志
を
得
る

こ
と
に
繋
が
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
何
よ
り
ひ
と
り
で

抱
え
込
む
ス
ト
レ
ス
を
軽
減
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

働
く
個
人
が
夢
中
に
仕
事
に

取
り
組
む
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
会
社
は
強
く
な
り
、
も
っ

と
個
人
や
社
会
に
も
優
し
く
な
れ
る
と
い
う
関
係
が
あ

り
ま
す
。「
人
」
が
起
点
、
ス
タ
ー
ト
な
の
で
す
。

　

ま
ず
鍵
と
な
る
の
は
、
職
場
の
要
で
あ
る
ミ
ド
ル
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
で
す
。
彼
ら
が
、
こ
れ
ま
で
の
職
責
に
真
摯
に

向
か
い
合
っ
て
き
た
と
い
う
こ
と
に
は
疑
い
が
あ
り
ま

せ
ん
。
で
す
が
、
そ
の
あ
り
方
を
こ
れ
か
ら
バ
ー
ジ
ョ
ン

ア
ッ
プ
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

権
限
移
譲
と
い
う
言
葉
が
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
は
自

分
が
で
き
る
こ
と
を
メ
ン
バ
ー
に
移
す
と
い
う
こ
と
を
意

味
し
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
成
果
が
す
ぐ
に
求
め
ら
れ
る

昨
今
、
自
分
の
方
が
う
ま
く
で
き
る
と
思
っ
て
い
る
限

り
、
相
手
に
任
せ
る
こ
と
は
で
き
な
い
で
し
ょ
う
。
で
す

か
ら
こ
れ
か
ら
は
、
自
分
で
は
で
き
な
い
と
い
う
こ
と
を

認
め
て
、
相
手
に
「
託
す
」
こ
と
が
大
切
で
す
。

　
「
託
す
」
と
い
っ
て
も
、
関
わ
る
こ
と
を
止
め
る
と
い
う

Opinion ※1　「 INSIDE TOYOTA 」（ 2019.8.21）

 https://toyotatimes.jp/insidetoyota/031.html

 

〇
個
人
を
魅
了
す
る
事
業
目
的
を
明
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す
る

 

〇
組
織
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中
に
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の
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を
多
く
つ
く
る

 

〇
権
限
移
譲
で
は
な
く
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託
す
」マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
へ
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清水 淳氏　
伊藤忠商事株式会社　
人事・総務部　人材開発室長　

清水 淳氏　
伊藤忠商事株式会社　
人事・総務部　人材開発室長　

伊藤忠が取り組む、
組織・人材開発の次世代化とは
総合商社という業態は、世界の中では日本のみで発達した業態だという。
しかし、ビジネスがグローバル化し、
日本経済全体がかつての勢いを減退させている中で、
総合商社は業績を伸ばし続けている。
それは、なぜなのだろうか。
総論で語ってしまえば、「変わることができたから」

「必要とされる存在でいつづけることができたから」だろう。
では具体的には、どのような動きをしているのだろうか。
商社は特に、「人材」がビジネスの成否に直結することが多い。
組織・人材開発が、そのカギを握るはずだ。
伊藤忠商事株式会社で組織・人材開発を推進する
人材開発室長の清水淳氏に、
お話を伺った。

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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料
で
提
供
し
て
い
ま
す
。
社
員
の
自
己
啓
発
を
目
的

に
し
た
月
１
回
開
催
の
セ
ミ
ナ
ー
も
、
朝
7
時
30
分

か
ら
開
始
で
す
。
毎
回
、
次
世
代
社
会
へ
の
思
索
を

深
め
る
よ
う
な
テ
ー
マ
選
定
や
講
師
の
人
選
に
知
恵

を
絞
っ
て
お
り
、
先
月
の
セ
ミ
ナ
ー
で
は
約
4
3
0
名

が
出
席
し
ま
し
た
。
私
が
新
入
社
員
の
頃
は
、
フ
レ
ッ
ク

ス
タ
イ
ム
で
10
時
出
社
す
る
こ
と
も
普
通
で
し
た
か
ら
、

随
分
変
わ
っ
た
も
の
だ
と
思
い
ま
す
。

　

こ
れ
は
、「
朝
型
勤
務
に
し
よ
う
」と
い
う
掛
け
声
を
か

け
た
り
、
ル
ー
ル
を
つ
く
る
だ
け
で
は
な
く
、
そ
う
す
る
こ

と
へ
の
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
つ
く
ら
な
い
と
動
き
は

か
わ
ら
な
い
だ
ろ
う
と
工
夫
を
重
ね
た
結
果
で
す
。

　

管
理
部
門
に
い
る
と
、や
や
も
す
る
と
上
か
ら
目
線
で
、

指
示
に
よ
っ
て
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
よ
う
と
し
て
し
ま
う
傾
向

が
あ
り
ま
す
が
、
そ
れ
で
は
ダ
メ
な
の
で
す
。
人
事
も
事
業

カ
ン
パ
ニ
ー
と
同
じ
よ
う
に「
商
人
」の
考
え
方
で
動
く
べ

く
、
日
々
奮
闘
し
て
い
ま
す
。

吉
村　
伊
藤
忠
様
と
お
話
を
し
て
い
る
と「
商
人
」や「
近

江
商
人
」
と
い
う
言
葉
を
よ
く
お
聞
き
し
ま
す
。
新
入
社

員
研
修
で
創
業
の
地
で
あ
る
近
江
で
研
修
を
さ
れ
て
い
ま

す
し
、
部
長
研
修
で
も
創
業
の
地
を
訪
問
さ
れ
ま
す
。
こ

こ
に
と
て
も
こ
だ
わ
り
を
感
じ
ま
す
。

清
水　
お
っ
し
ゃ
る
通
り
、
強
い
こ
だ
わ
り
を
持
っ
て
い
ま
す
。

　

伊
藤
忠
商
事
は
、
社
名
で
も
わ
か
る
よ
う
に
伊
藤
忠
兵

衛
が
江
戸
末
期
に
近
江
の
地
で
創
業
し
た
企
業
で
す
。
近

江
商
人
の
哲
学
と
し
て
有
名
な
「
三
方
良
し（
売
り
手
良

加
島　
伊
藤
忠
様
で
は
近
年
、「
朝
型
勤
務
制
度
」や「
が

ん
と
の
両
立
支
援
施
策
」な
ど
、「
働
き
方
改
革
」の
取
り

組
み
で
も
注
目
を
集
め
て
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
が
、
こ
の
背

景
に
は
ど
の
よ
う
な
狙
い
や
想
い
が
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

清
水　
メ
デ
ィ
ア
で
取
り
上
げ
て
い
た
だ
く
な
ど
注
目
を
い

た
だ
い
て
い
ま
す
が
、
こ
の
取
り
組
み
に
つ
い
て
は
、
弊
社
の

施
策
が「
働
き
方
改
革
」と
い
う
世
の
中
の
風
潮
や
そ
れ
を

感
じ
て
い
る
で
あ
ろ
う
社
員
の
心
に
響
い
た
、
と
い
う
部
分

が
大
き
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、「
が
ん
と
の
両
立
支

援
施
策
」の
き
っ
か
け
と
な
っ
た
の
は
、
が
ん
に
罹
患
し
た

弊
社
の
社
員
が
、「
自
分
は
、い
か
に
伊
藤
忠
の
社
員
と
し

て
誇
り
を
も
っ
て
働
く
こ
と
が
で
き
た
か
」と
い
う
、
経
営

ト
ッ
プ
に
対
す
る
一
通
の
感
謝
の
メ
ー
ル
が
き
っ
か
け
で
す
。

　

伊
藤
忠
は
、
厳
し
く
と
も
働
き
が
い
が
あ
る
会
社
を
標

榜
し
て
い
ま
す
。
そ
の
こ
と
に
誇
り
を
も
っ
て
い
ま
す
。
単

純
に
、
働
き
や
す
い
会
社
を
目
指
し
て
い
る
わ
け
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
で
す
が
、
ベ
ー
ス
と
な
る
の
は
、
ト
ー
タ
ル
な
意

味
で
、
社
員
に「
こ
の
組
織
で
働
く
こ
と
が
で
き
て
よ
か
っ

た
」と
思
っ
て
も
ら
う
こ
と
で
す
。
そ
ん
な
想
い
の
実
現
に
、

ト
ッ
プ
が
コ
ミ
ッ
ト
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
が
大
き
い
で
す
。

　

私
た
ち
人
事
・
総
務
部
は
、
そ
う
い
っ
た
想
い
を
実
現
す

る
た
め
の
施
策
を
進
め
て
い
く
こ
と
が
使
命
の
１
つ
で
あ
る

と
考
え
ま
す
。

　
「
朝
型
勤
務
制
度
」で
は
、
深
夜
残
業
を
禁
止
、
20
時
以

降
の
残
業
を
原
則
禁
止
に
す
る
と
共
に
、
早
朝
勤
務
を
し

た
場
合
は
深
夜
残
業
と
同
等
の
賃
金
割
増
し
を
し
ま
す
。

ま
た
、
8
時
よ
り
前
に
出
勤
し
た
社
員
に
は
、
軽
食
を
無

し
、
買
い
手
良
し
、
世
間
良
し
）」

は
、
後
世
に
作
ら
れ
た
も
の
で
す
が
、

先
達
の
近
江
商
人
を
リ
ス
ペ
ク
ト
し
て
忠

兵
衛
の
残
し
た
言
葉
が
ル
ー
ツ
に
な
っ
た
と
聞
い

て
い
ま
す
。
売
り
手
と
買
い
手
が
喜
ぶ
の
は
も
ち
ろ

ん
、
そ
れ
が
世
間
に
も
貢
献
で
き
る
商
売
を
伊
藤
忠
兵

衛
は
目
指
し
て
い
ま
し
た
し
、
我
々
も
目
指
し
て
い
ま
す
。

　

三
井
や
住
友
、
三
菱
な
ど
の
商
社
は
、
財
閥
グ
ル
ー
プ

の
一
角
で
あ
る
こ
と
が
金
看
板
に
な
る
と
思
う
の
で
す
が
、

我
々
は
こ
の
、「
三
方
良
し
」が
金
看
板
で
す
。
こ
れ
を
継

承
す
る
こ
と
が
我
々
の
プ
ラ
イ
ド
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

新
人
や
部
長
だ
け
で
な
く
、
役
員
や
グ
ル
ー
プ
会
社
の

経
営
者
も
、
近
江
で
研
修
を
行
っ
て
い
ま
す
。
グ
ル
ー
プ
の

経
営
者
か
ら
も
、
グ
ル
ー
プ
と
し
て
の
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ

を
感
じ
た
と
い
う
声
を
い
た
だ
い
て
い
ま
す
。

加
島　
伊
藤
忠
様
で
は
今
、「
ビ
ジ
ネ
ス
の
次
世
代
化
」を
、

大
き
く
目
標
に
掲
げ
て
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
。
そ
の
ビ
ジ
ネ

ス
の
方
針
と
組
織
・
人
材
開
発
方
針
に
つ
い
て
も
お
伺
い

で
き
ま
す
か
。

 「
三
方
良
し
」は
、
伊
藤
忠
の
金
看
板

伊
藤
忠
の「
次
世
代
」は
、

や
は
り「
強
い
個
人
」が
つ
く
る

人
事
も
近
江
商
人
だ

Special
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清
水　

今
申
し
上
げ
ま
し
た
よ
う
に
、
伊
藤
忠
商
事
に
は

約
1
6
0
年
の
歴
史
が
あ
り
、
そ
の
中
で
育
ん
で
き
た
関

係
性
、
つ
ま
り
リ
ア
ル
ビ
ジ
ネ
ス
の
現
場
を
も
っ
て
い
る
こ

と
が
強
み
で
す
。
ま
た
、
消
費
者
接
点
が
多
い
事
業
領
域

が
あ
る
こ
と
は
弊
社
の
特
徴
と
い
え
ま
す
。
デ
ジ
タ
ル
化
／

デ
ー
タ
活
用
の
分
野
で
も
1
9
9
0
年
代
前
半
か
ら
米
国

シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
に
拠
点
を
持
ち
、
ベ
ン
チ
ャ
ー
投
資
の
ノ

ウ
ハ
ウ
を
蓄
積
し
て
き
ま
し
た
。
こ
の
強
み
と
特
徴
を
活

か
し
て
、
よ
り
マ
ー
ケ
ッ
ト
イ
ン
の
発
想
で
、
既
存
の
ビ
ジ

ネ
ス
を
次
世
代
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
進
化
さ
せ
る
こ
と
、

こ
れ
を
「
ビ
ジ
ネ
ス
の
次
世
代
化
」
と
表
現
し
て
い
ま
す
。

　
「
次
世
代
化
」
と
い
っ
て
も
、
や
み
く
も
に
新
し
い
技
術

の
活
用
や
サ
ー
ビ
ス
の
開
発
に
飛
び
つ
く
こ
と
は
考
え
て

い
ま
せ
ん
。
も
ち
ろ
ん
様
々
な
業
態
や
事
業
が
あ
り
ま
す

か
ら
そ
れ
も
否
定
は
し
ま
せ
ん
が
、
基
本
は
技
術
が
変
え

る
世
の
中
の
構
造
変
化
を
捉
え
、
そ
の
変
化
に
対
応
し
得

る
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に
進
化
さ
せ
る
こ
と
を
目
指
し
て
い

ま
す
。
例
え
ば
、
５
G
等
の
技
術
が
普
及
す
れ
ば
、
こ
れ

に
対
応
し
て
ル
ー
ト
が
変
わ
る
ビ
ジ
ネ
ス
が
出
て
き
ま
す
。

そ
れ
が
ど
う
変
わ
っ
て
い
く
の
か
。
そ
の
変
化
を
捉
え
て
、

我
々
の
既
存
ビ
ジ
ネ
ス
の
モ
デ
ル
を
変
え
て
い
く
よ
う
な

イ
メ
ー
ジ
で
す
。

加
島　
イ
ン
ト
レ
プ
レ
ナ
ー
の
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ
で
す
ね
。

そ
れ
を
担
う
人
材
像
は
、
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

清
水　

必
要
な
人
材
像
に
関
し
て
は
、
我
々
が
こ
れ
ま
で

も
っ
て
い
た
価
値
観
と
あ
ま
り
変
わ
り
が
な
い
と
思
い
ま
す
。

　

そ
れ
ぞ
れ
の「
業
界
の
プ
ロ
」で
あ
り
、
そ
し
て
そ
れ
ぞ
れ

の
ビ
ジ
ネ
ス
を
「
グ
ロ
ー
バ
ル
レ
ベ
ル
で
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」で

き
る
「
強
い
人
材
」で
あ
る
こ
と
で
す
。
そ
し
て
「
ビ
ジ
ネ

ス
の
次
世
代
化
」
を
担
う
こ
と
が
で
き
る
人
材
で
す
。

　
「
業
界
の
プ
ロ
」と
し
て
、
マ
ー
ケ
ッ
ト
イ
ン
の
発
想
と
専

門
性
を
併
せ
持
ち
業
務
に
あ
た
っ
て
も
ら
う
こ
と
が
必
要

で
す
が
、そ
れ
だ
け
で
は
不
十
分
で
、ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
も
っ

て
い
る
と
か
、
助
け
合
え
る
関
係
が
あ
る
と
い
っ
た
こ
と
が

大
切
で
す
。
そ
の
根
本
に
は
、
強
い
人
間
力
が
必
要
な
の
だ

と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
の
よ
う
な
観
点
も
踏
ま
え
、も
う
少

し
、
我
々
が「
商
人
」で
あ
る
こ
と
を
、
人
物
像
の
表
現
の

中
に
い
れ
て
も
い
い
の
で
は
な
い
か
な
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

こ
れ
は
一
橋
大
学
の
楠
木
先
生
が
当
社
の
役
員
と
の
対

談
の
中
で
い
わ
れ
た
言
葉
な
の
で
す
が
、
伊
藤
忠
の
ビ
ジ

ネ
ス
の
次
世
代
化
は
、「
ご
は
ん
」と「
ふ
り
か
け
」の
よ
う

な
関
係
に
見
え
る
そ
う
で
す
。
当
社
が
積
み
上
げ
て
き
た

リ
ア
ル
ビ
ジ
ネ
ス
を
「
ご
は
ん
」と
す
る
と
、
次
世
代
技
術

が「
ふ
り
か
け
」。「
ご
は
ん
」に
「
ふ
り
か
け
」を
か
け
て
、

味
を
変
え
た
り
、よ
り
お
い
し
く
す
る
、す
な
わ
ち
、
既
存

の
ビ
ジ
ネ
ス
を
新
た
な
形
で
成
長
さ
せ
る
と
い
う
イ
メ
ー

ジ
な
の
だ
そ
う
で
す
。
こ
れ
は
人
材
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
つ

い
て
も
い
え
る
こ
と
で
、
強
い
人
間
力
を
も
ち
、
業
界
の
プ

ロ
と
し
て
育
て
て
き
た
人
材
が
、
次
世
代
の
ス
キ
ル
や
新
た

な
ビ
ジ
ネ
ス
の
発
想
を
取
り
入
れ
る
こ
と
で
、
さ
ら
な
る
飛

躍
に
つ
な
が
っ
て
い
く
の
で
は
な
い
か
と
考
え
て
い
ま
す
。

加
島　
面
白
い
例
え
で
す
ね
。「
ふ
り
か
け
」は
色
々
な
味

で
構
わ
な
く
て
、「
私
が
や
る
か
ら
こ
う
い
う
味
に
な
る
」

と
い
う
イ
メ
ー
ジ
が
湧
き
ま
し
た
。

清
水　

我
々
の
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
メ
ッ
セ
ー
ジ
は「
ひ
と
り
の

商
人
、
無
数
の
使
命
」
と
い
う
の
で
す
が
、
こ
れ
も
同
じ

こ
と
を
表
現
し
て
い
ま
す
。
商
社
は
ど
こ
も
そ
う
だ
と
い

わ
れ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
私
は
と
て
も
伊
藤
忠
ら
し

い
メ
ッ
セ
ー
ジ
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

ビ
ジ
ネ
ス
は
集
団
で
進
め
る
も
の
で
す
が
、
ま
ず
現
場

の
一
人
ひ
と
り
が
強
く
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。
事
業
は

そ
ん
な
人
材
を
必
要
と
し
て
い
ま
す
し
、
社
員
一
人
ひ
と

り
も
、
個
人
と
し
て
の
強
さ
を
求
め
た
い
、
発
揮
し
た
い

と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

だ
か
ら
人
事
施
策
も
、一
人
ひ
と
り
の
強
さ
を
尊
重
し
、

発
揮
し
て
も
ら
う
た
め
に
、
管
理
目
線
で
は
な
く
、
社
員

目
線
に
な
っ
て
い
な
い
と
見
向
き
も
さ
れ
な
く
な
り
ま
す
。

そ
ん
な
緊
張
関
係
が
あ
り
ま
す
。

吉
村　

そ
れ
を
お
聞
き
す
る
と
、
お
手
伝
い
す
る
私
た
ち

も
緊
張
い
た
し
ま
す
。

清
水　

既
存
ビ
ジ
ネ
ス
の
強
み
を
次
世
代
化
し
て
い
く
、

と
説
明
さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
し
た
が
、
実
は
そ
れ
だ
け
の

取
り
組
み
で
は
い
け
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
伊
藤
忠
は
、

例
え
ば
繊
維
カ
ン
パ
ニ
ー
や
機
械
カ
ン
パ
ニ
ー
、
食
品
カ
ン

パ
ニ
ー
と
、
商
材
ラ
イ
ン
ご
と
に
７
つ
の
事
業
カ
ン
パ
ニ
ー

が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ
の
業
界
の
プ
ロ
に
な
り
、
そ
の
強

み
を
活
か
し
て
い
こ
う
と
な
る
と
、
ど
う
し
て
も
縦
割
り

志
向
に
な
り
が
ち
で
す
。

　

当
社
に
お
い
て
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
次
世
代
化
の
た
め
に
必
要

な
発
想
は
プ
ロ
ダ
ク
ト
ア
ウ
ト
で
は
な
く
、マ
ー
ケ
ッ
ト
イ
ン

で
あ
る
と
経
営
ト
ッ
プ
か
ら
口
酸
っ
ぱ
く
い
わ
れ
て
い
ま
す
。

 「
第
8
カ
ン
パ
ニ
ー
」と
い
う

チ
ャ
レ
ン
ジ
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価
指
標
を
模
索
中
で
す
。

　

ア
メ
ー
バ
型
の
組
織
体
制
を
と
っ
て
い
る
の
で
、
他
カ
ン

パ
ニ
ー
の
よ
う
な
1
8
0
度
評
価
で
は
な
く
3
6
0
度
評
価

が
で
き
な
い
か
、
社
員
間
で
「
い
い
ね
」を
送
り
合
う
よ
う

な
こ
と
が
で
き
な
い
か
、
な
ど
。
ど
う
定
ま
る
か
は
ま
だ
見

え
て
い
ま
せ
ん
が
、
人
事
も
、
よ
り
新
し
い
発
想
と
具
体

策
を
持
と
う
と
し
て
い
ま
す
。

清
水　
組
織
・
人
材
開
発
の
部
分
で
も
、
い
ろ
い
ろ
変
え
て

い
く
つ
も
り
で
す
。
例
え
ば
、

〇
新
任
組
織
長
研
修

　

今
、
新
任
の
課
長
に
は
全
員
、
短
期
で
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー

ル
を
受
講
し
て
も
ら
っ
て
い
る
の
で
す
が
、
よ
り
若
い
う
ち

に
海
外
の
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
に
行
か
せ
ら
れ
な
い
か
。
ま

た
、
個
人
ご
と
に
補
強
す
べ
き
ポ
イ
ン
ト
を
強
化
す
る
場

に
し
て
い
け
な
い
か
。

〇
若
手
語
学
研
修

　

既
に
入
社
後
4
年
目
ま
で
に
、
全
員
を
海
外
へ
語
学
研

修
に
派
遣
し
て
い
ま
す
が
、
単
な
る
語
学
研
修
で
は
な
く
、

消
費
者
目
線
で
考
え
る
と
、
商
材
ラ
イ
ン
の

区
別
を
超
え
た
発
想
が
必
要
に
な
る
こ
と

も
あ
る
で
し
ょ
う
。
そ
れ
ぞ
れ
の
事
業
カ
ン

パ
ニ
ー
に
も
、
当
然
マ
ー
ケ
ッ
ト
イ
ン
の
発
想

を
求
め
て
い
く
の
で
す
が
、
商
材
ラ
イ
ン
を

も
っ
て
い
な
い
ほ
う
が
、
よ
り
マ
ー
ケ
ッ
ト
イ

ン
の
発
想
が
で
き
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

そ
こ
で
、決
ま
っ
た
商
材
を
も
た
ず
、マ
ー

ケ
ッ
ト
イ
ン
の
発
想
で
、
最
先
端
の
新
し
い

取
り
組
み
を
行
う
こ
と
を
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
し
た
新
組
織
を
、

2
0
1
9
年
７
月
に
立
ち
上
げ
ま
し
た
。
８
つ
め
の
事
業

カ
ン
パ
ニ
ー
な
の
で
、「
第
８
カ
ン
パ
ニ
ー
」
と
名
付
け
て
い

ま
す
。

　

40
名
程
の
小
さ
な
カ
ン
パ
ニ
ー
で
、
新
し
い
ミ
ッ
シ
ョ
ン

を
任
せ
た
い
人
材
を
指
名
し
て
構
成
し
ま
し
た
。
若
手
に

関
し
て
は
、一
部
公
募
も
し
て
い
ま
す
。

　

組
織
体
系
も
他
の
７
カ
ン
パ
ニ
ー
と
は
変
え
て
い
ま
す
。

7
つ
の
カ
ン
パ
ニ
ー
で
は
、
プ
レ
ジ
デ
ン
ト
と
よ
ば
れ
る
カ

ン
パ
ニ
ー
の
長
の
下
に
部
門
長
が
い
て
、
そ
の
下
に
部
長
、

課
長
が
い
る
と
い
う
ピ
ラ
ミ
ッ
ド
構
造
な
の
で
す
が
、
第

8
カ
ン
パ
ニ
ー
で
は
こ
の
形
を
廃
し
ま
し
た
。
な
ん
と
な
く

全
体
の
責
任
者
と
し
て
、
G
M（
ゼ
ネ
ラ
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
）

と
い
う
名
称
の
人
は
い
ま
す
。
P
M（
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ

ジ
ャ
ー
）と
い
う
立
場
も
あ
る
の
で
す
が
、
動
き
方
と
し
て

は
ア
メ
ー
バ
型
の
、
そ
れ
ぞ
れ
絡
み
合
う
よ
う
に
柔
軟
に

物
事
を
進
め
る
組
織
体
制
と
し
て
い
ま
す
。

　

目
標
管
理
に
関
し
て
も
、
既
存
ビ
ジ
ネ
ス
を
も
た
な
い

第
８
カ
ン
パ
ニ
ー
に
は
、
他
の
７
カ
ン
パ
ニ
ー
と
同
じ
よ
う

な
目
標
達
成
指
標
は
設
定
で
き
ま
せ
ん
。
将
来
に
向
け
て

の
定
性
的
な
貢
献
度
を
評
価
す
る
と
い
っ
た
、
新
し
い
評

海
外
で
ビ
ジ
ネ
ス
を
行
う
た
め
の
実
践
力
を
鍛
え
る
よ
う

な
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
取
り
入
れ
ら
れ
な
い
か
。

　

こ
れ
ら
は
、
こ
れ
か
ら
具
体
的
に
検
討
し
て
い
き
ま
す
。

〇
下
積
み
期
間
の
短
縮

　

な
か
な
か
バ
ラ
ン
ス
が
難
し
い
こ
と
な
の
で
す
が
、
下
積

み
を
通
し
て
き
ち
ん
と
土
台
を
つ
く
る
こ
と
は
重
要
で
す
。

一
方
で
、
若
い
勢
い
を
も
っ
て
、
新
し
い
発
想
で
ビ
ジ
ネ
ス

に
挑
戦
し
て
も
ら
う
よ
う
な
こ
と
も
促
進
し
た
い
と
思
い

ま
す
。
そ
こ
で
、
下
積
み
期
間
を
短
縮
さ
せ
よ
う
、
と
い
う

方
針
を
社
内
で
共
有
し
て
い
ま
す
。

〇
キ
ャ
リ
ア
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ

　

方
針
を
出
し
た
だ
け
で
状
況
が
変
わ
っ
て
い
く
わ
け
で

は
あ
り
ま
せ
ん
の
で
、
具
体
的
な
施
策
も
ス
タ
ー
ト
し
ま

し
た
。
そ
れ
が
キ
ャ
リ
ア
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
で
す
。

　

伊
藤
忠
で
は
商
材
ご
と
の
事
業
カ
ン
パ
ニ
ー
の
下
に
も
う

少
し
細
分
化
し
た
部
門
が
あ
り
、
基
本
的
に
そ
の
部
門
内

で
人
材
の
ロ
ー
テ
ー
シ
ョン
を
し
て
、
業
界
の
プ
ロ
と
し
て
成

長
し
て
い
き
ま
す
。
で
す
か
ら
ロ
ー
テ
ー
シ
ョン
の
単
位
で
あ

る
部
門
の
長
が
、
人
材
開
発
の
キ
ー
マ
ン
で
す
。
彼（
彼
女
）

か
ら
、
2
年
目
、４
年
目
、６
年
目
と
い
っ
た
節
目
の
社
員

に
対
し
て
、
こ
れ
か
ら
ど
う
い
っ
た
方
針
で
若
手
を
育
て
て

い
く
か
と
い
う
こ
と
を
き
ち
ん
と
話
し
て
も
ら
う
の
で
す
。

　

商
社
は
、
や
は
り
人
材
が
一
番
の
財
産
な
の
で
、
部
門

長
ク
ラ
ス
は
、
人
材
を
い
か
に
伸
ば
す
か
、
活
か
す
か
と
い

う
こ
と
は
日
頃
か
ら
一
生
懸
命
考
え
て
い
ま
す
。
そ
れ
は
、

側
に
い
る
私
た
ち
人
事
に
は
見
え
て
い
る
の
で
す
が
、
若

手
に
は
よ
く
見
え
て
い
ま
せ
ん
。
そ
の
部
分
を
見
え
る
化

す
る
た
め
の
取
り
組
み
で
す
。
部
門
長
だ
け
で
な
く
、
カ

ン
パ
ニ
ー
人
事
と
、
我
々
本
社
人
事
も
同
席
し
ま
す
。
今
、

ス
タ
ー
ト
し
た
ば
か
り
で
生
み
の
苦
し
み
の
最
中
で
す
。

Special
  Inter v iew

組
織
・
人
材
開
発
の
次
世
代
化

主体者になりたい
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吉
村　
き
っ
と
い
ろ
い
ろ
な
声
が
出
て
く
る
で
し
ょ
う
ね
。

そ
う
す
る
と
、
そ
れ
を
ま
た
施
策
に
つ
な
げ
て
い
か
な
い

と
い
け
な
い
で
し
ょ
う
ね
。

清
水　

そ
う
で
す
ね
。
頑
張
ら
な
い
と
い
け
な
い
で
す
ね
。

本
社
人
事
は
こ
れ
ま
で
、
共
通
の
施
策
以
外
の
部
分
は
、
現

場
に
お
任
せ
だ
っ
た
と
も
い
え
ま
す
。
そ
れ
で
は
い
け
な
い
、

も
っ
と
現
場
に
コ
ミ
ッ
ト
し
て
い
く
方
法
は
な
い
か
、と
い
う

議
論
か
ら
、企
画
し
た
と
い
う
側
面
も
あ
り
ま
す
。
ま
た
、

〇
人
事
制
度
の
見
直
し

　

昨
年
、
人
事
制
度
を
一
部
見
直
し
、
主
任
級
の
グ
レ
ー

ド
に
昇
格
す
る
際
の
要
件
を
、
厳
し
く
し
ま
し
た
。
具
体

的
に
は
、
こ
れ
ま
で
は
基
本
的
に
標
準
評
価
で
年
次
を
重

ね
れ
ば
主
任
級
に
昇
格
し
て
い
た
の
で
す
が
、
通
常
以
上

の
評
価
を
と
ら
な
い
と
格
上
げ
さ
れ
な
い
よ
う
に
し
た
の

で
す
。
こ
れ
は
、
間
口
を
狭
め
よ
う
と
い
う
意
図
で
は
な
く
、

こ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
一
段
ジ
ャ
ン
プ
ア
ッ
プ
し
て
ほ
し
い
、
と

い
う
意
図
を
込
め
て
い
ま
す
。

吉
村　

伊
藤
忠
様
の
社
員
の
方
々
と
お
話
し
し
て
い
る
と
、

皆
さ
ま
と
て
も
成
長
意
欲
が
高
い
と
感
じ
ま
す
。
ど
の
企

業
で
あ
っ
て
も
、
成
長
し
た
い
と
い
う
希
望
を
抱
い
て
入

社
し
て
い
る
は
ず
で
す
が
、
伊
藤
忠
様
で
は
特
に
成
長
意

欲
を
保
っ
て
い
る
の
は
、
何
が
理
由
だ
と
お
考
え
で
す
か
。

清
水　

我
々
の
諸
先
輩
が
築
い
て
き
た
企
業
文
化
の
賜

物
だ
と
思
い
ま
す
が
、
人
事
施
策
の
面
で
は
、
研
修
な
ど

主
体
者
に
な
り
た
い
と
い
う

気
持
ち
こ
そ
、
成
長
意
欲

の
育
成
機
会
の
提
供
や
、Pay for perform

ance.

信

賞
必
罰
だ
が
、
成
果
を
上
げ
た
際
に
は
大
き
く
報
い
る

と
い
う
こ
と
が
大
き
い
と
思
い
ま
す
。

　

若
手
の
話
を
聞
い
て
み
る
と
、「
こ
の
仕
事
は
自
分
が

主
体
と
な
り
取
り
組
ん
だ
、と
い
え
る
仕
事
を
し
て
み
た

い
」と
思
っ
て
い
る
若
手
は
多
い
と
感
じ
ま
す
。「
そ
の
た
め

に
は
、
成
長
を
し
な
い
と
」と
話
す
だ
け
で
も
、
彼（
彼
女
）

ら
は
、
努
力
す
る
こ
と
に
前
向
き
に
な
り
ま
す
。

　

自
分
が
責
任
を
も
っ
て
取
り
組
み
た
い
、
伊
藤
忠
の

場
合
は
特
に
ビ
ジ
ネ
ス
の
主
体
者
に
な
り
た
い
、
と
い
う

気
持
ち
が
成
長
意
欲
で
す
。
そ
ん
な
気
持
ち
を
も
っ
て
い

る
人
を
い
か
に
後
押
し
す
る
か
を
、
こ
れ
か
ら
も
考
え
て

い
き
た
い
で
す
。

加
島　
伊
藤
忠
様
の
よ
く
使
わ
れ
る
「
商
人
」
と
い
う
言

葉
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
主
体
者
で
あ
る
こ
と
と
同
じ
意
味
で

使
わ
れ
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
し
た
。

吉
村　
本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

主体者になりたい
という気持ちを      　 
いかに後押しするか
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な
い
こ
と
も
多
く
あ
り
ま
す
。

　

3
つ
目
の
壁
は
、
今
ま
で
の
仕
事
の
や
り

方
を
で
き
る
だ
け
変
え
た
く
な
い
、
と
い
う

マ
イ
ン
ド
で
す
。
長
年
培
っ
て
き
た
勘
と
経

験
を
捨
て
る
こ
と
へ
の
躊
躇
、
判
断
す
る
と

い
う
権
限
を
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
に
渡
し
て
し
ま

う
こ
と
へ
の
躊
躇
、
そ
う
い
っ
た
も
の
が
デ
ー

タ
分
析
の
活
用
を
阻
み
ま
す
。

　

こ
の
よ
う
な
壁
を
超
え
る
た
め
に
、
デ
ー

タ
分
析
者
、
デ
ー
タ
分
析
チ
ー
ム
を
率
い
る

マ
ネ
ジ
ャ
ー
、
そ
し
て
経
営
者
が
と
る
べ
き

行
動
規
範
を
以
下
に
述
べ
ま
す
。

　

解
決
方
法
の
１
つ
は
、
デ
ー
タ
分
析
者
が

自
分
の
業
務
範
囲
を
「
分
析
す
る
こ
と
だ
け
」

と
い
う
狭
い
範
囲
で
捉
え
ず
、
ビ
ジ
ネ
ス
に

役
立
て
る
と
い
う
と
こ
ろ
ま
で
、
自
ら
の
業

務
範
囲
を
広
げ
る
こ
と
で
す
。

　
デ
ー
タ
分
析
を
ビ
ジ
ネ
ス
に
役
立
て
る
に

は
、
３
つ
の
行
動
が
必
要
で
す
。
ビ
ジ
ネ
ス

に
役
立
つ
分
析
問
題
を「
見
つ
け
る
」こ
と
。

デ
ー
タ
と
分
析
力
で
そ
の
問
題
を
「
解
く
」

こ
と
。
そ
し
て
分
析
結
果
を
、
現
場
に
「
使

わ
せ
る
」こ
と
で
す
。

　

私
は
経
験
的
に
、
こ
の
３
つ
を
役
割
分
担

し
て
し
ま
う
と
上
手
く
い
か
な
い
と
思
っ
て

い
ま
す
。
分
析
す
べ
き
問
題
を
見
つ
け
て
も
、

い
ざ
デ
ー
タ
分
析
す
る
と
う
ま
く
解
け
ず

に
、
問
題
を
再
設
定
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

こ
と
は
よ
く
あ
り
ま
す
。
解
く
ま
で
順
調
に

進
ん
で
も
、
現
場
に
使
わ
せ
る
ス
テ
ッ
プ
で

壁
に
ぶ
つ
か
り
、
分
析
問
題
を
見
つ
け
る
段

階
や
解
く
段
階
に
戻
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い

場
合
も
あ
り
ま
す
。つ
ま
り
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
貢

献
に
結
び
つ
け
る
ま
で
に
は
、
何
度
も
３
つ

の
ス
テ
ッ
プ
を
往
復
す
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

そ
の
意
味
で
、
私
は
、「
見
つ
け
る
・
解
く
・

使
わ
せ
る
」
を
デ
ー
タ
分
析
者
が
一
気
通
貫

で
担
当
す
る
こ
と
が
必
要
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

最
近
、
デ
ー
タ
分
析
者
は
売
り
手
市
場

な
の
で
、「
興
味
が
あ
る
の
は
分
析
だ
け
」
と

い
う
言
い
分
が
通
っ
て
し
ま
っ
た
り
、「
ビ
ジ

ネ
ス
成
果
を
出
す
ま
で
が
あ
な
た
の
仕
事
」

と
言
わ
れ
る
と
転
職
し
て
し
ま
う
場
合
も
あ

り
ま
す
。
こ
こ
は
今
、
と
て
も
難
し
い
問
題

で
す
。
こ
れ
を
解
決
す
る
に
は
、
デ
ー
タ
分
析

者
を
率
い
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
力

が
重
要
に
な
っ
て
き
ま
す
。

　
デ
ー
タ
分
析
者
に
、
そ
ん
な
マ
イ
ン
ド
を

育
て
る
の
は
デ
ー
タ
分
析
チ
ー
ム
を
率
い
る

マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
役
割
で
す
。

　

特
に
、
価
値
観
が
数
学
や
プ
ロ
グ
ラ
ミ
ン

グ
に
偏
っ
て
い
る
メ
ン
バ
ー
に
対
し
て
は
、
本

 【
デ
ー
タ
分
析
者
】

 「
解
く
」だ
け
で
な
く
、「
見
つ
け
る
」と

 「
使
わ
せ
る
」も
自
ら
の
仕
事
と
捉
え
る

 【
デ
ー
タ
分
析
チ
ー
ム
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
】

価
値
あ
る
仕
事
を
目
利
き
し
、

成
果
を
ア
ピ
ー
ル
す
る

Technology

　
私
が
前
職
、大
阪
ガ
ス
で
行
っ
て
き
た
デ
ー

タ
分
析
は
、マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
か
ら
製
造
現
場

ま
で
幅
広
い
領
域
に
ま
た
が
り
ま
す
。
そ
し

て
い
ず
れ
の
領
域
に
お
い
て
も
、
デ
ー
タ
分

析
に
は
成
功
し
て
も
そ
の
活
用
を
阻
む
壁
を

感
じ
て
き
ま
し
た
。

　

デ
ー
タ
活
用
を
阻
む
最
大
の
壁
は
、
日
本

企
業
の
説
明
責
任
を
強
く
求
め
る
組
織
風

土
で
す
。
そ
れ
は
、
決
し
て
悪
い
こ
と
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
し
か
し
そ
れ
は
、
担
当
者
が
上

司
な
ど
に
対
し
て
説
明
し
き
れ
な
い
も
の
は

意
思
決
定
に
使
え
な
い
と
い
う
心
理
状
態
を

つ
く
り
ま
す
。
例
え
ば
機
械
学
習
な
ど
を
用

い
る
場
合
、
プ
ロ
セ
ス
が
ブ
ラ
ッ
ク
ボ
ッ
ク
ス

に
な
る
た
め
、
説
明
責
任
を
果
た
し
に
く
い

こ
と
か
ら
活
用
に
二
の
足
を
踏
む
の
で
す
。

　

2
つ
目
の
壁
は
、
完
全
を
求
め
る
組
織
風

土
で
す
。
デ
ー
タ
分
析
を
ど
れ
だ
け
駆
使
し

て
も
1
0
0
%
確
実
に
分
か
る
こ
と
は
な

く
、
不
確
実
性
を
伴
い
ま
す
。
し
か
し
、
事

前
に
不
確
実
で
あ
る
と
い
わ
れ
た
も
の
を

受
け
入
れ
る
文
化
が
、
日
本
に
は
あ
ま
り
な

い
よ
う
に
思
い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
、
安
全
や

健
康
な
ど
の
分
野
で
は
、
確
実
に
近
い
も
の

を
求
め
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
が
、
現
実
的

に
そ
こ
ま
で
の
確
実
性
を
求
め
る
必
要
が

古
い
職
責
意
識
の
高
さ
が
、

デ
ー
タ
分
析
の

活
用
を
阻
ん
で
い
る

滋賀大学 データサイエンス学部教授 兼 
データサイエンス教育研究センター副センター長

データ分析を形づくるために奮闘。2011年に社内に立ち上げた「データアナリシスセンター」初代セン
ター長に就任。2018年 4月より、現職。著書に、『会社を変えるデータ分析の力』（講談社現代新書、
2013）、『最強のデータ分析組織』（日経BP社、2017）などがある。

河本 薫氏

データ分析の力を
ビジネスに活かすための
行動規範
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し
か
し
な
が
ら
、
今
や
デ
ー
タ
活
用
は
業

務
改
善
に
と
ど
ま
ら
ず
、
業
務
プ
ロ
セ
ス
の

抜
本
的
な
改
革
や
、
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
ま
で
及
ん
で
い
ま
す
。
既
存

の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
中
で
の
業
務
改
善
に

と
ど
ま
っ
て
い
た
ら
、
ゲ
ー
ム
チ
ェ
ン
ジ
ャ
ー

が
現
れ
て
、
自
社
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
は
崩

壊
し
て
し
ま
う
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

そ
う
な
ら
な
い
た
め
に
は
、
経
営
者
自
身

が
、
デ
ー
タ
活
用（
A
I
や
I
o
T
）を
「
技
術

課
題
」で
は
な
く
、「
経
営
課
題
」と
し
て
捉

え
、
自
分
事
と
し
て
考
え
て
い
か
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。

　
「
A
I
や
I
o
T
が
自
社
の
経
営
環
境
に
ど

の
よ
う
な
影
響
を
与
え
る
の
か
」「
自
社
の
リ

ソ
ー
ス
と
の
シ
ナ
ジ
ー
は
ど
こ
に
な
る
の
か
」

|
こ
れ
ら
の
問
い
に
は
正
解
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

経
営
者
自
身
が
、
デ
ー
タ
分
析
手
法
や
プ

ロ
グ
ラ
ミ
ン
グ
を
学
ぶ
必
要
は
あ
り
ま
せ

ん
が
、
A
I
や
I
o
T
で
何
が

で
き
る
か
、何
が
変
わ

る
か
は
考
え
ら
れ
な

け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

今
や
、
A
I
や
I
o
T
は
、

景
気
や
競
合
他
社
以
上
に
影
響
力
の
大
き
い

経
営
環
境
因
子
で
す
。
A
I
や
I
o
T
で
何

が
で
き
る
か
、
何
が
起
こ
る
か
、
自
ら
思
考

し
、
自
ら
仮
説
を
た
て
、
そ
れ
を
ビ
ジ
ョ
ン
に

し
て
社
員
に
発
信
し
、
会
社
を
引
っ
張
っ
て

ほ
し
い
と
思
い
ま
す
。

ま
た
、
分
析
問
題
を
設
計
す
る
段
階
に
お
い

て
は
、
当
該
業
務
に
関
し
て
現
場
担
当
者
が

持
っ
て
い
る
暗
黙
知
を
形
式
知
化
す
る
必
要

が
あ
り
ま
す
。
然
る
に
、
現
場
担
当
者
が
非

協
力
的
な
ら
ば
、
問
題
設
計
の
段
階
か
ら
暗

礁
に
乗
り
上
げ
て
し
ま
う
。
そ
の
よ
う
な
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
着
手
し
な
い
か
、
現
場
担
当

者
が
や
る
気
を
持
ち
、
協
力
的
に
な
る
よ
う

に
仕
向
け
て
か
ら
着
手
し
ま
す
。

　

最
後
に
も
う
1
つ
、
分
析
担
当
者
も
サ
ラ

リ
ー
マ
ン
で
す
か
ら
、
昇
進
、
昇
給
を
期
待

し
て
い
ま
す
。
然
る
に
、
デ
ー
タ
分
析
チ
ー

ム
の
仕
事
は
、
現
場
を
介
し
て
間
接
的
に
ビ

ジ
ネ
ス
貢
献
す
る
こ
と
が
多
く
、
き
ち
ん
と

成
果
を
社
内
ア
ピ
ー
ル
し
な
い
と
埋
没
し
て

し
ま
い
ま
す
。
成
果
が
伝
わ
ら
な
け
れ
ば
、

人
事
評
価
も
上
が
ら
な
い
で
し
ょ
う
。
デ
ー

タ
分
析
チ
ー
ム
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
、
成
果
発

信
も
重
要
な
仕
事
な
の
で
す
。

　
デ
ー
タ
活
用
を
既
存
業
務
の
改
善
だ
け
に

使
う
の
で
よ
け
れ
ば
、
経
営
者
の
役
割
は
そ

れ
ほ
ど
大
き
く
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
前

述
の
と
お
り
、
デ
ー
タ
分
析
担
当
者
と
デ
ー

タ
分
析
チ
ー
ム
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
自
ら
を
律

す
れ
ば
、
そ
れ
な
り
の
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
果
が

生
ま
れ
て
い
く
で
し
ょ
う
。　

 【
経
営
者
】

デ
ー
タ
分
析
を
経
営
課
題
と
捉
え
、

主
体
者
と
し
て
取
り
組
む

人
の
価
値
観
を
尊
重
し
な
が
ら
も
、「
解
く
」

だ
け
で
な
く「
見
つ
け
る
」
や「
使
わ
せ
る
」

も
手
掛
け
る
こ
と
で
、
や
り
が
い
が
大
き
く

な
る
こ
と
を
少
し
ず
つ
知
ら
し
め
て
い
く
必

要
が
あ
り
ま
す
。
メ
ン
バ
ー
が
現
場
担
当
者

よ
り
も
年
下
の
場
合
、
現
場
の
下
請
け
作
業

を
押
し
付
け
ら
れ
て
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
蝕

ま
れ
る
こ
と
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
マ
ネ

ジ
ャ
ー
は
、
そ
の
よ
う
な
状
況
に
な
ら
な
い

よ
う
に
、
現
場
担
当
者
を
牽
制
し
、
デ
ー
タ

分
析
専
門
家
だ
か
ら
こ
そ
で
き
る
仕
事
を

形
づ
く
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　
ま
た
、異
業
種
交
流
会
な
ど
に
参
加
さ
せ
、

メ
ン
バ
ー
に
社
外
の
価
値
観
や
や
り
方
に
触

れ
る
機
会
を
も
た
せ
る
こ
と
も
重
要
で
す
。

現
在
の
会
社
の
文
化
に
染
ま
ら
ず
、
ニ
ュ
ー

ト
ラ
ル
な
視
点
を
持
つ
よ
う
に
育
て
な
け
れ

ば
な
り
ま
せ
ん
。
加
え
て
、
他
社
の
同
年
代

と
の
交
流
は
、
自
分
の
や
り
方
を
振
り
返
る

機
会
に
な
り
ま
す
し
、
悩
み
を
共
有
す
る
こ

と
で
ス
ト
レ
ス
解
消
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

　

も
う
1
つ
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
大
切
な
仕
事

は
、
デ
ー
タ
分
析
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
取
捨
選

択
で
す
。
そ
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
幸
い
に
も

成
功
し
た
と
し
て
、
デ
ー
タ
分
析
の
結
果
が

本
当
に
現
場
に
使
っ
て
も
ら
え
る
か
ど
う
か

を
目
利
き
す
る
の
で
す
。
分
析
者
が
懸
命
に

デ
ー
タ
分
析
に
励
ん
で
も
、
現
場
の
担
当
者

や
責
任
者
に
本
気
度
が
足
り
な
か
っ
た
ら
、

現
場
導
入
は
困
難
な
も
の
に
な
る
で
し
ょ
う
。

滋賀大学 データサイエンス学部教授 兼 データサイエンス教育研究センター副センター長
1991年大阪ガスに入社。1998年、米ローレンスバークレー国立研究所でデータ分析に従事した後、
大阪ガス内のデータ分析専門チームに参加し、日本でデータ分析の認識が低い頃からビジネスに活かす

「Big Data」というワードが登場したのは、2012年。
　登場当時はバズワード化し、とにかく取り組んでみるといった状態だったが、
　　ようやく地に足をつけた取り組みが始まってきた。
　　　同時に、データ分析の力をビジネスに活用するためには、技術や手法を習得するだけでなく、
　　　　データ分析を業務に活かすためのプロセスにも課題があることも認識されてきた。
　　　　　この課題に、長く取り組んできた滋賀大学 データサイエンス学部教授
　　　　　　（元.大阪ガス データアナリシスセンターセンター長）の 河本薫氏に、
　　　　　　　データ分析の力をビジネスに活かすための行動規範を伺った。

河本 薫氏
Kaoru Kawamoto



「これからの日本には、 破壊的なイノベーションが必要で、 そのために失敗を恐れずに
どんどん挑戦していくことが大切」…これが正しいことは誰もが知っている。 

しかし、 挑戦して失敗することはやはり怖いというのが、
 多くの人にとっては正直なところだろう。 そんな状況を変えるために、

 「失敗を許容する風土をつくらなければならない」…という声もよく耳にする。 
では、そのためには何をすればよいのだろうか。 この問いに正面から取り組む、 

アントレプレナーシップに関する総合教育・研究センターの九州大学 
ロバート・ファン/アントレプレナーシップ・センター （略称：QREC） 

　　　　　　　　              副センター長の五十嵐伸吾氏に、 
　　　　　　　　　　　QRECの人材育成のプログラムと

　　　　　　　                取り組みについて、 
　                         お話を伺った。

t
Young
  Talen

　未知なことへの挑戦は、未知である
ために不確実性だらけで、上手くいか
ないことの方が圧倒的に多いものです。
上手くいくのは1,000に３つくらいの
確率でしょう。確率からいえば、挑戦すること＝失敗すること、といってもよいかも
しれません。しかし、だからやらないほうがいいということではありません。1,000の
うち３つでも大化けをするから新しい状況がつくれますし、これがなければ衰退して
しまいます。成功する３つを得るためには1,000の挑戦がなければいけないとなる
と、合理的に考えれば「失敗することは当たり前。悪いことではない。失敗から何を
学ぶのかが大切」と捉えて、挑戦の数を増やしていくことが必要条件です。
　しかし、九州大学（以下、「九大」）でも、学生に「最近2年間で失敗をしました
か？」と聞くと、ほとんど手が挙がりません。失敗をしたことがないというのは成功し
続けてきたからではなく、失敗しそうなこと、つまり挑戦を避けてきたからでしょう。
しかし何故そこまで失敗を恐れ、避けるのでしょうか。
　例えば学生に、「このビルの屋上の手すりの上を、端から端まで歩い
てください」といっても、誰も「やる」と手を挙げる人はいません。
しかし、100万円の報酬があるとなったらどうなるでしょうか。
1,000万円、1億円、10億円…と報酬の額をあげていくと、
「やる」と手を挙げる人数が増えていきます。挑戦は、
リスクの部分だけを見るのではなく、リターンを含め
た両面をまずは見る必要があります。

「失敗」についての
　　 認識を変える

五十嵐 伸吾氏

挑戦することの
大切さを体得した
人材を輩出する

九州大学  ロバート・ファン/アントレプレナーシップ・センター
（QREC）の取り組み

九州大学  ロバート・ファン/ アントレプレナーシップ・センター副センター長 
学術研究・産学連携本部  ベンチャー創出推進グループ准教授
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　アントレプレナーシップ教育は、「自分で課題
探索し、様 な々解決策を考え、それを実行すること

から学んでいく」ことと換言できるかもしれません。学生にとっては自分の価値を高め、キャリアの選択肢を増やす
ことにつながります。これは、今目指すべき人材育成の根源的な目標だといえるのではないでしょうか。
　ただし、起業するのかどうか、いつ起業するのか、は各自の意思で決めることです。私たちができることは、起業
するか否かに関わらず、能動的・自主的に行動を起こす人材の厚みを地域につくっていくことです。1,000の新しい
発想と挑戦が生まれるような状況を福岡につくっていき、最終的には、たくさんのイノベーションが生まれていく
ことを理想として、取り組んでいきたいと思っています。

　QRECは、九大創立100周年の際に、九大出身で米国で起業家として大成
功を収めたロバート・ファン氏から、九大全体にアントレプレナーシップを醸成
して欲しいという言葉と共に寄付をいただいたことが設立の経緯となりました。
センター創設当初から教育プログラムのデザインには、私も関わってきました。

　まず起業先進国である米国のボストンやシリコンバレーのアントレプレナーシップ教育を調査したのですが、米国外から野心を
もった人材が移民の上、起業し、競い合って生き残ったものが次世代産業をつくるという、イミグラント・アントレプレナーシップといえ
るものでした。しかし日本の状況は違います。そこで欧州のアントレプレナーシップ教育で評価の高い教育機関も調査対象としま
した。その中で、九大のような技術指向型のアントレプレナーシップ教育の分野では、スウェーデンのチャルマース工科大学のプログ
ラムが優れていたので、ここを実践教育のモデルとすることとしました。スイスのサンガレン大学では、教育プログラムを「ホップ・ス
テップ・ジャンプ」のような形で学びを深められるように、科目を組み立てていました。また、アメリカのバブソン大学では、アントレプレ
ナーシップに必要な教科を４つに分類していました。その４つとは、クリエイティブやアイディエーションといった「発想力に関するもの」・
資金調達等の「ファイナンスの知識」・「マーケティングや戦略」・「組織の運営」です。この２つの考え方を横軸と縦軸におき、さらに
実際に実践する科目を充実させて、偏りなくカリキュラムを設計して体系化し、現在では31科目で単位取得が可能です。
　単位外ではありますが、学生が自発的に自らのアイディアを実践する機会を提供するプログラムも６種類あります。その代表例が
「チャレンジ＆クリエイション（C&C）」プログラムです。学生が企画・計画したプロジェクトを審査し、採択したプロジェクトには大学
から資金を提供して1年間、実際に活動しその成果を評価しています。
　また、九大のビジネススクールでは、大学の技術シーズを提供してもらい、それを使って商業化のアイディアをつくり、ゼロ・トゥ・
ワンの事業立ち上げを演習します。気持ちだけではなく、武器（技術シーズ）を提供して起業プロセスを経験するのです。このやり方
が素晴らしいところは、同じシーズであってもメンバーによってそれを活かす方向性がまったく違うということが、当たり前のように起こ
ることです。また、アイディアや技術をつくることに長けていても経営はしたくない、というタイプもいます。そんな場合は経営の主体を、
他のチームにスイッチすることも可能です。このプログラムは既に３年継続しています。そこで生まれた９つのプロジェクトの中には、
修了後も学生の意思でギャップ・ファンドから資金を得て、プロトタイプ化まで継続しているものも３つあります。

　それに、例えば起業して今までにない製品開発などに挑戦して最終的に
事業化に失敗してしまった場合、何を失うのでしょうか。確かに会社は倒産
かもしれません。しかし、正しい開発・正しい意思決定をしていたならば、
キャリア的にはむしろ高く評価されます。挑戦して学んだ経験は、座学の
教育よりも100倍学ぶ効果が高いものです。実際に、その後有名企業に
新規事業担当者としてスカウトされた例も少なくありません。
　そこで私たちQRECは、このことを言葉にして明確に繰り返し伝え、先輩
の体験談など事例も伝え、さらに実際に経験することで、「失敗は怖いこと
ではない。挑戦から学ぶことの方が大きい」、そんな思考と行動様式をもっ
た人材の輩出を目指しています。

九州大学  ロバート・ファン/アントレプレナーシップ・センター副センター長。 学術研究・産学連携本部  ベンチャー創出推進グループ准教授。
UFJ銀行（現.三菱UFJ）を経て、2005年より九州大学に着任。 銀行在籍時は、スタートアップスの発掘、審査、成長支援に関わり、300社強
のスタートアップを支援してきた。 大学・大学院のための起業家教育推進ネットワーク・アドバイザリーボード委員（経済産業省）など、アント
レプレナーシップ教育に造詣が深い。 現在、日本ベンチャー学会理事。

五十嵐 伸吾氏   Shingo Igarashi

       日本、及び九大の求める工学系
     アントレプレナーシップ

   教育とカリキュラム

1,000の挑戦が
　生まれる場をつくりたい
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　关于日企的组织及人才管理方面，我认为”绝对好”的一点，
是把培训和人事调动相互结合起来进行人才培养的这种思路。中
国企业的阿里巴巴和海底捞，就是采用了这样的体制得以成长的。
　但它的问题在于“职业发展”，也就是说个人很难晋升。无
论中国企业还是欧美企业，从根本上说，认为人才是在人才
市场中流动的。而日企则是抱着“长期，一起奋斗”的姿态，
而且不进行以此为前提以外的沟通。对这种姿态有共鸣的中国
人能够在日企持续工作，但对事业缺乏野心。而对于积极进取
的人才来说，就会觉得升职空间小，机会有限。日企的经营领
导层期待能获得积极进取的人才，但现实中，如果这样的人才
进入到日企，反而会让人觉得难以安置。

　我为在日企里工作的中国干部提两点建议。
一 . 要进行“对等的沟通”。比如，即使是总经理和员工之间，
在关于工作方面的沟通也应该更加对等。第二，不能仅仅看到
自己或职场的事，应该拥有更加开阔的视点，看到竞争对手，
市场环境及行业走势。
　以前，也许都是由日本上司设立假想，下达指示。或许日本
上司会倾向于提拔与自己思路、行动相似的人作为干部。但那
个时代已经结束了。以往，改进和解决问题很重要，但现在需
要的是构筑假想和执行。日本上司要想在了解中国市场及中国
优势的基础上构筑假想是十分困难的。
　所以，能够做到这一点的人才，才是真正被需要的。从日本

日本上司要把执行前的要求再减少一点

派来的驻在员的年龄在下，的同时，驻在员的职责也转变为更
好的辅助中国干部。能持有以上视角工作的中国员工，在日企
中也是能够充分得到职业发展的。

　有些管理方式，即使对日本员工来说是很普通的事情，但对
中国员工来说有时却会打消积极性。
　现在日本上司已然在说“什么提案都可以。”但当员工提出提
案时，则又要求“先写份企划书吧”。等企划书写好了，得到的
反馈却是“这里还需要修改一下”。这从中国员工看来，会觉得
自己做了提案不仅增加了工作量，反而还被领导指责。
　员工首先想要知道的是，自己的提案是否得到认可，上司会
不会协助争取经费，如果项目成功是否能会有晋升机会等等。
公司既然决定“要做”，就让员工完全理解后，再去做资料。
　在中国的创业公司，基本是当机立断，也没有授权的说法。
因为随时都在不断地做决策。所以日本企业的做法，给人的感
觉是层层审批，大家一起商量做出的决定也就不需要由谁来担
负责任。这一点，造成行动上的差异，是一个很大的不同。究
竟什么是正确答案，没有人事先知道。我认为如果上司能够保
持一起思考、积极营造新环境的态度，组织就会发生转变。

　我喜欢历史，尤其喜欢文艺复兴和明治维新。日本政府把
现在定位为明治维新以来的变革期，在金融及教育等方面也推
进着多样的改革。我感觉现在在日本，隐隐感到要改变而越感
不安的人很多。但我相信日本是能够完成这次变革的。同时也
希望自己能从人才和教育领域助日本变革一臂之力。

中国干部应提高眼界

日式人才开发的思路是值得借鉴的

上海森暁晓教育信息咨询有限公司 创始人兼CEO。アイード株式会社 代表取締役会長。
グロービス経営大学院のビジネススクールで、コンテンツ設計、クラス運営等を担当。責任者としてエグゼクティブプログラムを開発。また講師として、
日本企業の幹部候補人材の育成に関わる。2012年より、副総経理として中国に赴任。現地で日本人、中国人双方の幹部育成を指導する。2014年に独立し、
森暁教育と森暁文化を創立し、企業研修・オンライン言語教育等の事業を推進。2019年には森暁日本支社（アイード株式会社）を設立。

宋 晓非 Song Xiaofei  先生

上海森晓教育信息咨询有限公司 创始人兼CEO AIed株式会社 代表取缔役会长。
任职于日本顾彼思（GLOBIS）经营商学院，担任教程设计，课程运作。并作为负责人开发高管课程项目。同时作为讲师，参与日企干部候选人才的培养。
2012年，作为副总经理驻中国。在国内对中国及日本干部双方进行指导。2014年创业，建立森晓教育及森晓文化，开展企业培训，网络外语教育等
事业。2019年建立森暁日本日本分公司（AIed株式会社）

似懂非懂，似是而非

 中日企业间组织及人才管理的差异
过去20年，中国被视为是世界的工厂。
而现在，作为巨大的消费市场及多彩多样创新的诞生之地，也在急速提升其影响力。
但是，多数进入中国市场的日本企业，虽然稳健地推进了人才的现地化，但中国经济成长大潮所带来的恩惠并没能直接体现出来。
这个落差，到底源于哪里呢？ 难道不是产生于企业组织及人才管理之中吗？
对此我们走访了任职于日本咨询公司从事人才开发事业数十年，现在参与中日两国人才开发领域的宋晓非先生， 
请他谈一谈中日企业在组织和人才管理方面的差异。
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上海森晓教育信息咨询有限公司 创始人兼CEO
アイード株式会社 代表取締役会長

宋 晓非先生

　日系企業の組織・人材マネジメントで、「これは絶対にいい」
と思うのは、研修とローテーションを連動させて人材を育成す
るという考え方です。中国企業でもアリババやハイディラオは、
そんなシステムを採用して成長しています。
　ただ問題はキャリア、つまり出世しにくいことです。中国企業も
欧米企業も、基本的に人材は、人材市場の中で回っていくもの
だと考えています。しかし日系企業では「ずっと、一緒に頑張っ
ていきましょう」というスタンスですし、それを前提にしたコミュ
ニケーション以外とりません。それを心地よく感じる中国人は日本
企業で働き続けますが、事業に対する欲があまりありません。ア
グレッシブな人材にとっては、ポストが空くことが少なく、チャン
スが少ないように感じます。日系企業の経営陣は、アグレッシブ
な人材を欲しているかもしれませんが、そんな人材が日系企業に
いると、実際問題として扱いにくさを感じるのではないでしょうか。

　そんな日系企業で働く中国人リーダーに対しては、２つのこと
をアドバイスします。
　1つは、「対等のコミュニケーション」をすべきということです。
例えば総経理と社員の間であっても、ビジネス上のコミュニケー
ションは、もっと対等にするべきです。２つめは、自分や自分
の職場のことだけではなく、もっと「オープン」な視点で、競合
企業や市場環境、業界動向を捉えることです。
　これまでは日本人上司が仮説をつくり、指示をしていたかもし
れません。あるいは、日本人上司と同じように考え、行動する
中国人をリーダーに指名しようとしたかもしれません。そんな時
代はもう終わりました。以前は、改善や問題解決が重要でしたが、
今は仮説構築と実行が必要です。日本人上司が、中国市場や
中国の強みを理解して仮説をつくることなど、難しいでしょう。
　それができる人材が、リーダーとして必要とされています。日本

からの赴任者の年齢も若くなりました。赴任者の役割は、中国人
リーダーをサポートすることです。そんな視点をもって行動できる
中国人は、日系企業の中でもキャリアをあげていけると思います。

　一方で、日本人にとっては普通の事でも中国人にとってはモチ
ベーションが下がることを、日本人上司がしていることもあります。
　すでに今でも、「なんでも提案して欲しい」とはいっていると
思います。しかし、実際に提案を伝えると「提案書をつくって
くれ」となります。企画書をつくると「ここを直してほしい」といっ
たフィードバックがあります。これは、中国人には、提案したこと
で作業が増えたうえ、注意されてしまったと感じます。
　提案した内容が認めてもらえるのか、予算をとるために動いて
くれるのか、うまくいったら昇進できるのか、という答えをまず
知りたいと思います。「やろう」ということであれば、ちゃんと納得
して、そのための資料をつくります。
　そもそも中国のベンチャー企業では、基本的に即決です。権限
移譲という言葉も使いません。どんどん決めていいからです。日本
企業は稟議して、みんなで決めることで誰も責任を取らないで済
む仕組みになっている様に感じます。この点は、行動の差を生む、
大きな違いだと思います。何が正しいかなどということは、事前に
は誰にもわかりません。一緒に考えて、新しい状況をつくり出そう
とするスタンスをもつ人がいれば、組織は変わってくると思います。

　私は歴史が好きで、その中でもルネサンスと明治維新が好き
です。今、日本の政府は、明治維新以来の変化の時と位置づ
けて、金融改革や教育改革など様々な変革を進めていると聞
いています。今日本では、変わらなければということを漠然と感
じて不安な人が多いとも聞いていますが、私は、「日本は変わ
れる」ということを信じています。
　それを、私は教育領域からサポートしたいと考えています。

日本的な人材開発の考え方は評価できる

中国人リーダーは、視点をもっと高く持つべき

日本人上司は、実行する前に
求めることはもっと少なく

わかっているようで、わかっていない
 日中の組織・人材マネジメントの違い
約20年前、中国は世界の工場として捉えられていた。
最近では、巨大な消費市場、さらには様々なイノベーションが生まれる地域として、急速に存在感を増している。
 しかし中国へ進出した日本企業の多くは、人材の現地化は確かに進んでいるものの、中国経済の勢いがそのまま反映されているというわけではない。
 その違いは、どこに存在するのか。組織・人材マネジメントの中にあるのではないだろうか。
 そこで日本のコンサルティング会社で10数年人材開発に従事し、今は日中両国で人材開発に携わる宋晓非氏に
 日本と中国の組織・人材マネジメントの違いについて伺った。
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　株式会社セルムは、株式会社 Emotion Tech と共同で EX 調査を実施
いたしました。この調査は、企業へのエンゲージメントに、どのようなEX
体験がどれくらいの影響を与えるかを把握する調査です。
　今回の調査では、企業規模や業種、役職や職種などの違いによってどの
ような違いがあるかを分析しました。
　その結果、分類グループごとに明らかな傾向の差異があることが確認でき、
そこからそれぞれのグループの従業員の現状の洞察と、必要な施策の優先
順位付けに役立てられることを確認できました。
　この内容にご興味をお持ちの方は、
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  ヤングタレントマネジメントを支援 ）は、企業の若手育成の課題と今後必要となる取り組みアイディアを
出し合い、共有するワールドカフェを実施しています。2019年度は、28社38名の採用・育成ご担当者にお集まりいただき、「就活ルールが
撤廃された際の変化と対応」をテーマに、自由に考えをぶつけ合いました。

● 内定期間が長期化するのではないか。人事のマンパワーも心配
　 → 自社への惹き付けの施策の強化、採用関与者の見直し / 等

● “同期”概念がなくなり、社員のつながりが希薄になるのではないか
　 → 同期に代わる繋がりを育む機会をつくる/ 等

● 新人教育、節目教育などの一律の育成計画が意味をなさなくなるのではないか
　 → 現場での育成力強化、主体的なキャリア形成の支援施策を充実 / 等…

　議論は、既存の仕組みに“いかにはめ込むか”ではなく、新しい仕組みを作らなければならないという方向性で大いに盛り上がりました。この
ワールドカフェでのアウトプットを集約した資料を作成しております。ご興味をお持ちの方は、info@firstcareer.co.jp までご連絡ください。

期間：2019.6.10 ～7.5
方法：インターネット調査
有効回答数：548件

　首都圏では障がい者採用は売り手市場化が進み、求人に対する人材マッチングが想定通り
に進捗しないことも増えてきています。その一方で、地方では企業が少ないために障がい者の
就業が難しいという状況があります。今、このアンバランスさを解決するために、テレワークを
活用した障がい者雇用が注目されています。
　しかし、テレワークの導入を検討するためには解消すべき数々の疑問があります。例えば、

「テレワークにはどのような業務が向いているのか？」　「 評価や定着支援はどうすればいい
のか？」　「もし、何か事故があった場合の責任問題はどうなるのか？」･･･ 等々
　そこで、これらの疑問に答えるために、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 ）では、「テレワークを活用した障がい者雇用推進入門セミナー」を開催いたしました。
　事例紹介や、テレワークの仕組みを使っての障がい者テレワーカーへのインタビュー、そして障がい者
活用・定着のポイントなどをご紹介し、ご参加者いただいた方々にはその可能性をリアルに感じていただく
場になりました。この内容にご興味をお持ちの方は、info@sevencolors.co.jp までお問合せください。

 Information

開催報告 ： テレワークを活用した障がい者雇用推進入門セミナー

調査レポート ： 
第２回 EX （Employee Experience：従業員体験）

開催報告 ： 2019年度人事ワールドカフェ
これからの人事のあるべき姿と、その取り組みとは
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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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