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人材のトランスフォーメーションに効く
「場」をつくる

Opinion
目指すのは「オーナー」の意識をもって
行動する人材が生まれ続ける企業
TIS株式会社　
取締役 副社長執行役員 サービス事業統括本部長　 岡本 安史氏

 Special Interview

株式会社セルム  代表取締役社長 　加島 禎二
執行役員 人事本部 副本部長 兼 人事本部 人事部長　 高柳 京子氏



 「デジタル・トランスフォーメーション」という言葉の登場以降、
次世代の生き残りをかけて取り組む変革のことを、
トランスフォーメーションという言葉を使って表現することが多くなりました。
これは単なる言葉の流行ととらえるべきではありません。
単にデジタル技術を導入して高度化・効率化することだけなら、
 「デジタライゼーション」です。
しかしデジタルの力を使って、
これまでは所有するものだったモノがシェアリングに変わる、
社内外の人材と遠隔でありながら日常的な協働が実現する、といった
これまでの「あり方」を変質させるような変化を起こすことを
 「デジタル・トランスフォーメーション」と呼んでいます。
もともと、トランスフォーメーション（Transformation）とは、
物体・物質の形質転換や変態を意味する言葉です。
つまり、従来の延長線上にはない変化を
達成しなければならないのだという覚悟を、
トランスフォーメーションという言葉で表現しているのです。
そうした変化を達成するためには、
ビジネスを実際に動かす「人材」のトランスフォーメーションも必要です。
それには欧米流に人材を入れ替えなければできないのではないか、
その方が早いのではないかという考え方もあります。
しかしそれは、現実的にも法的にも限界がありますし、
何よりこれまでの経験値や強みの喪失につながります。
難しさはあっても、今いる人材をどう変容させるかは、
避けて通ることはできない問題です。
そこで今号では、今社内にいる人材の変容、
 「人材のトランスフォーメーション」について考えていきます。
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多
く
の
企
業
が
新
規
事
業
に
力
を
入
れ
る
中
で

盛
ん
に
取
り
組
ん
で
い
る
こ
と
の
１
つ
に
、
新
規
事
業
提

案
制
度
が
あ
り
ま
す
。
そ
こ
で
新
た
な
ア
イ
デ
ィ
ア
が
出

な
い
わ
け
で
は
な
い
と
い
い
ま
す
。
し
か
し
、「
講
評
し
て

終
わ
っ
て
し
ま
っ
た
」「G

o /N
o G

o

の
意
思
決
定
が
不

明
確
で
や
や
形
骸
化
し
て
い
る
」
と
い
う
声
を
、
人
事
や

経
営
者
の
方
か
ら
よ
く
お
聞
き
し
ま
す
。
ま
た
、
R
&
D

部
門
へ
の
嘆
き
を
お
聞
き
す
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。「
研

究
は
非
常
に
熱
心
に
行
っ
て
い
る
が
、
そ
れ
を
ど
ん
な
ビ

ジ
ネ
ス
に
し
た
い
か
と
い
う
意
志
が
感
じ
ら
れ
な
い
」
と

い
う
の
で
す
。

こ
れ
ら
は
、
示
唆
的
な
エ
ピ
ソ
ー
ド
で
す
。
皆
、
真
面

目
に
努
力
を
し
て
い
る
こ
と
は
間
違
い
が
あ
り
ま
せ
ん
。

し
か
し
誤
解
を
恐
れ
ず
に
い
え
ば
、
ア
イ
デ
ィ
ア
を
出
せ

と
指
示
さ
れ
た
か
ら
考
え
る
、
役
割
を
与
え
ら
れ
た
か

ら
そ
れ
に
沿
っ
て
行
動
す
る
と
い
う
表
面
的
な
行
動
に

な
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
感
が
否
め
ま
せ
ん
。
だ
か
ら
そ
こ

に
、
ゼ
ロ
か
ら
物
事
を
動
か
す
よ
う
な
エ
ネ
ル
ギ
ー
が

生
ま
れ
な
い
の
で
す
。

こ
れ
は
、
人
材
や
組
織
の
外
面
的
な
要
因
、
例
え
ば

ス
キ
ル
や
プ
ロ
セ
ス
を
変
更
す
れ
ば
い
い
と
い
う
問
題
で

は
な
く
、
モ
ノ
の
捉
え
方
や
考
え
方
と
い
っ
た
人
の
内
面

の
問
題
で
す
。
人
の
内
面
の
変
容
こ
そ
が
、
今
、
取
り
組

む
べ
き
人
材
の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
な
の
で
す
。
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も
ら
い
ま
す
。「
〇
〇
会
社
の
営
業
を
し
て
い
ま
す
」
だ

け
で
は
も
ち
ろ
ん
N
G
で
、
お
客
様
は
誰
で
、
ど
ん
な

価
値
を
提
供
し
て
い
る
の
か
。
さ
ら
に
行
っ
て
い
る
事
業

が
社
会
に
と
っ
て
ど
ん
な
存
在
理
由
が
あ
る
の
か
、
こ
の

事
業
が
な
く
な
っ
て
本
当
に
困
る
人
は
い
る
の
か
、
と
考

え
て
い
き
ま
す
。
そ
し
て
あ
る
べ
き
姿
が
描
け
た
ら
、
今

は
ど
こ
が
理
想
と
離
れ
て
い
る
の
か
、
そ
れ
は
な
ぜ
か
、

な
ど
と
対
話
を
し
て
い
く
の
で
す
。

私
的
な
話
で
恐
縮
で
す
が
、
家
族
が
心
理
カ
ウ
ン
セ
リ

ン
グ
を
受
け
た
際
に
、
あ
く
ま
で
も
患
者
と
し
て
こ
ち

ら
を
捉
え
、
起
き
て
い
る
現
象
の
原
因
を
探
ろ
う
と
す

る
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー
の
姿
勢
に
む
し
ろ
心
が
傷
つ
い
て
し

ま
っ
た
、と
い
う
経
験
を
し
ま
し
た
。
そ
の
後
、
家
族
会

に
参
加
し
て
、
参
加
者
が
経
験
を
た
だ
語
り
、
た
だ
そ

れ
を
聴
く
。
そ
れ
だ
け
の
場
が
こ
ん
な
に
も
癒
さ
れ
る
も

の
か
と
い
う
こ
と
を
体
感
し
ま
し
た
。
自
分
は
こ
こ
に
い

て
い
い
の
だ
と
思
え
る
と
、
も
っ
と
自
分
を
表
現
し
た
い
、

さ
ら
に
は
こ
の
場
の
人
た
ち
に
も
っ
と
貢
献
し
よ
う
と
い

う
気
持
ち
が
自
然
に
湧
い
て
く
る
も
の
で
す
。
こ
れ
は

ビ
ジ
ネ
ス
の
場
で
も
一
緒
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

一
般
に
日
本
人
は
ハ
イ
コ
ン
テ
ク
ス
ト
文
化
で
す
し
、
価

値
観
や
考
え
方
が
近
い
人
が
組
織
の
大
半
を
占
め
ま
す
。

そ
ん
な
組
織
の
中
で
は
、
自
分
の
意
見
を
口
に
出
す
こ
と

す
ら
、
安
全
安
心
で
は
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
新
し
い

ア
イ
デ
ィ
ア
は
、
登
場
し
た
当
初
は
常
に
マ
イ
ノ
リ
テ
ィ

で
す
か
ら
、
新
し
い
動
き
は
今
の
職
場
か
ら
は
生
ま
れ

W
hy-H

ow

」
と
説
明
す
る
こ
と
を
ル
ー
ル
に
し
ま
す
。

そ
う
す
れ
ば
、W

ill

（
意
思
）が
曖
昧
な
ま
ま
提
案
が
な

さ
れ
る
こ
と
を
避
け
ら
れ
る
で
し
ょ
う
。

も
ち
ろ
ん
提
案
を
受
け
る
側
も
、
評
価
し
た
提
案
に

対
し
て
、
自
分
の
責
任
で
ア
ク
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
こ
と
を

約
束
し
た「
場
」に
な
っ
て
い
る
こ
と
が
必
要
条
件
で
す
。

そ
う
で
な
い
と
、「
講
評
し
て
終
わ
っ
て
し
ま
う
」と
い
う

状
況
は
変
わ
ら
な
い
か
ら
で
す
。
ま
た
、ル
ー
ル
を
変
え

た
と
い
う
だ
け
で
は
、
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
の
内
容
が

そ
の
ル
ー
ル
に
形
だ
け
合
わ
せ
た
も
の
に
な
る
だ
け
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。「
こ
の
行
動
の
背
景
に
あ
るW

ill

は
何
か
」

な
ど
と
聞
か
れ
て
も
、
正
直
に
い
え
ば「
今
ま
で
考
え
た

こ
と
も
な
か
っ
た
」
と
い
う
人
が
ほ
と
ん
ど
だ
か
ら
で
す
。

そ
の
部
分
へ
の
働
き
か
け
も
必
要
で
す
。

W
ill

に
働
き
か
け
る
に
は
、
強
い
志
で
道
を
拓
い
て
き

た
方
の
講
演
を
聴
く
こ
と
も
有
効
で
す
が
、
私
は
そ
れ

以
上
に
、
深
い
対
話
が
で
き
る
「
場
」
を
つ
く
る
こ
と
が

大
切
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
こ
で
自
分
の
意
志
だ
と

思
い
込
ん
で
い
た
も
の
が
、
実
は
そ
れ
は
周
囲
か
ら
の
期

待
だ
っ
た
り
役
割
責
任
か
ら
生
ま
れ
て
い
る
も
の
で
あ
っ

た
と
認
識
さ
せ
、
自
分
の
想
い
を
開
放
さ
せ
る
の
で
す
。

自
分
の
想
い
の
開
放
と
い
っ
て
も
、
自
分
勝
手
な
欲
望

を
開
放
す
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
自
分
の
意
思
で

考
え
て
、
あ
る
べ
き
姿
や
世
界
観（
世
界
は
も
っ
と
こ
う

し
た
ら
よ
り
良
く
な
る
は
ず
と
い
う
自
分
な
り
の
考
え
）

を
捉
え
、
そ
れ
に
向
け
て
動
く
の
が
正
し
い
の
だ
と
い
う

気
持
ち
を
開
放
す
る
の
で
す
。

や
り
方
は
例
え
ば
、
ま
ず
自
分
の
仕
事
を
説
明
し
て

し
か
し
、「
こ
ん
な
風
に
考
え
な
さ
い
」と
指
示
し
て
も
、

「
こ
う
考
え
な
い
か
ら
ダ
メ
な
ん
だ
」と
諭
し
て
も
、そ
れ

だ
け
で
人
の
内
面
を
変
え
る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。
そ

の
人
自
身
が「
そ
う
し
た
い
」
と
思
わ
な
い
と
だ
め
な
の

で
す
。
で
は
人
の
内
面
に
働
き
か
け
る
た
め
に
、
私
た
ち

が
で
き
る
こ
と
は
何
で
し
ょ
う
か
。

そ
れ
は
人
の
内
面
に
働
き
か
け
る
よ
う
な
「
場
」
を
つ

く
る
こ
と
し
か
、
な
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

こ
れ
は
、
今
ま
で
使
っ
て
い
た
言
葉
で
い
う
と「
組
織

風
土
の
変
革
」に
な
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
う
い
う

と
、
時
間
も
か
か
る
大
掛
か
り
な
取
り
組
み
が
必
要
だ

と
身
構
え
て
し
ま
う
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
大
き
な

取
り
組
み
で
は
な
く
、
人
の
内
面
の
変
容
に
効
く
小
さ
な

「
場
」を
数
多
く
つ
く
っ
て
い
く
こ
と
は
、す
ぐ
に
で
き
ま
す
。

こ
こ
で
は
、
そ
ん
な「
場
」づ
く
り
の
切
り
口
と
ポ
イ
ン

ト
を
ご
提
案
さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
す
。

ビ
ジ
ネ
ス
の
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
を
行
う
際
に
は
、

「W
hat-W

hy-H
ow

」の
つ
な
が
り
で
説
明
を
す
る
の

が
基
本
で
す
。
し
か
し
、
物
事
を
ゼ
ロ
か
ら
動
か
す
エ

ネ
ル
ギ
ー
は
人
の
内
面
か
ら
生
ま
れ
る
と
考
え
る
の
で

あ
れ
ば
、
新
規
事
業
提
案
な
ど
の「
場
」に
お
い
て
は
、

「W
hat

」の
前
に「W

ill

」が
あ
る
、と
考
え
る
べ
き
で
す
。

し
た
が
っ
て
新
た
な
提
案
の
場
で
は
、「W

ill-W
hat-
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こ
の
キ
ャ
リ
ア
資
産
を
増
や
そ
う
」
と
い
う
目
標
を
も
っ

て
取
り
組
む
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
そ
の
人
自
身
の
市
場

価
値
は
確
実
に
上
が
り
、
ひ
い
て
は
そ
れ
が
企
業
と
個

人
が
対
等
な
関
係
性
に
な
っ
て
い
く
こ
と
に
つ
な
が
っ
て

い
く
は
ず
で
す
。

こ
こ
で
い
く
つ
か
ご
紹
介
し
た
よ
う
に
、
人
材
の
ト
ラ
ン

ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
に
効
く「
場
」と
は
、
大
掛
か
り
な

取
り
組
み
で
あ
る
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
か
わ
り
、

最
初
の
き
っ
か
け
づ
く
り
や
下
地
づ
く
り
は
人
材
開
発

部
門
が
行
う
と
し
て
も
、
社
内
の
い
ろ
い
ろ
な
部
門
が

そ
ん
な「
場
」を
つ
く
る
こ
と
を
目
指
す
べ
き
で
し
ょ
う
。

す
べ
て
の
取
り
組
み
に
、
確
か
な
手
応
え
が
あ
る
わ
け
で

は
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
そ
う
し
た「
場
」
を

つ
く
り
続
け
る
こ
と
に
よ
っ
て
、「
こ
れ
を
や
り
た
い
」
と

い
う
声
が
意
外
な
と
こ
ろ
か
ら
あ
が
っ
た
り
、
な
ぜ
か
ど

ん
ど
ん
タ
レ
ン
ト
が
出
て
く
る
、
そ
ん
な
組
織
に
な
っ
て

い
く
の
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
の
状
態
は
き
っ
と
外
部
か
ら

み
れ
ば
、「
特
別
な
施
策
を
行
っ
て
い
る
わ
け
で
は
な
い

の
に
、
な
ぜ
だ
ろ
う
」
と
思
わ
れ
る
で
し
ょ
う
。
だ
か
ら

こ
そ
他
社
が
マ
ネ
で
き
な
い
、
最
強
の
競
争
力
に
な
る

よ
う
に
思
い
ま
す
。

く
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

私
も
最
近
、
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
話
を
す
る
機
会
が
増

え
て
い
ま
す
が
、
そ
の
際
の
私
の
メ
イ
ン
メ
ッ
セ
ー
ジ
は
、

「
脱
会
社
員
」で
す
。
こ
れ
は
決
し
て
転
職
を
促
し
て
い

る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
周
囲
や
上
司
の
評
価
に
囚

わ
れ
ず
、
自
分
で
自
分
の
市
場
価
値
を
世
の
中
に
問
い
、

高
め
る
行
動
を
起
こ
し
て
い
こ
う
と
い
う
意
味
で
す
。

そ
し
て
人
材
の
市
場
価
値
を
決
め
る
要
素
に
は
、
胆

力
や
倫
理
観
、
人
脈
、
内
省
が
で
き
る
人
材
か
ど
う
か

な
ど
様
々
な
も
の
が
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
ら
を
抽
出
し
、

３
つ
の
領
域
１１
の
要
素
に
整
理
し
た
も
の
を
「
キ
ャ
リ
ア

資
産
」
と
呼
び
、
自
分
で
自
分
の
市
場
価
値
を
高
め
る

た
め
の
手
掛
か
り
と
し
て
提
案
し
て
い
ま
す
。

　
「
資
産
」
と
呼
ん
で
い
る
の
は
、
意
識
し
て
貯
め
た
り

運
用
し
た
り
す
る
こ
と
が
で
き
る
も
の
だ
と
思
う
か
ら

で
す
。
自
分
が
も
っ
て
い
る

強
い
１
つ
の
資
産
を
元
手

に
し
て
、
別
の
資
産
を
得

る
よ
う
に
動
く
。
例
え
ば
、

あ
る
領
域
の
深
い
知
識
を

活
か
し
て
人
脈
を
広
げ
た

り
、
思
い
切
っ
た
経
験
を

積
む
こ
と
で
胆
力
を
増
や

す
こ
と
が
で
き
る
は
ず
で

す
。「
こ
の
仕
事
を
通
し
て
、

な
い
と
い
う
こ
と
で
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
状
況
を
解
決
で

き
る
の
は
、
絶
対
的
な
マ
ジ
ョ
リ
テ
ィ
集
団
が
あ
り
、 

そ

の
意
見
が
そ
の
ま
ま
全
体
の
価
値
観
に
な
る
よ
う
な
状

況
を
変
え
て
い
く
と
い
う
こ
と
だ
け
で
す
。
言
い
換
え
れ

ば
、
多
様
な
価
値
観
が
あ
る
こ
と
が
普
通
で
あ
る
「
場
」

を
つ
く
っ
て
い
く
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
に
、
で
き

る
こ
と
は
ど
ん
ど
ん
始
め
る
べ
き
で
す
。

例
え
ば
、
副
業
や
越
境
で
仕
事
を
し
た
経
験
を
も
つ

人
を
、
組
織
の
中
に
一
気
に
増
や
す
よ
う
な
施
策
を
行
え

な
い
で
し
ょ
う
か
。
あ
る
い
は
、
周
囲
に
影
響
力
の
あ
る

リ
ー
ダ
ー
ク
ラ
ス
の
人
材
に
こ
そ
社
外
で
武
者
修
行
経

験
を
さ
せ
た
り
、
積
極
的
に
他
の
メ
ン
バ
ー
の
メ
ン
タ
リ
ン

グ
に
関
わ
ら
せ
る
こ
と
な
ど
も
す
ぐ
に
で
き
そ
う
で
す
。

そ
れ
で
も
既
存
の
意
思
決
定
構
造
を
保
っ
た
ま
ま
で

は
、
大
き
な
変
化
は
起
き
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
い
ず

れ
は
既
存
の
組
織
構
造
に
手
を
つ
け
る
こ
と
を
考
え
な

け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
多
様
で
あ
る
こ
と
が

普
通
な
「
場
」
と
な
っ
て
い
れ
ば
、
そ
の
変
更
も
ス
ム
ー

ズ
な
は
ず
で
す
。

人
が
自
分
の
考
え
方
や
行
動
を
変
え
る
と
き
、
自
分

の
思
考
の
ク
セ
や
無
意
識
に
前
提
に
し
て
し
ま
っ
て
い
た

こ
と
を
自
覚
す
る
こ
と
が
大
切
で
す
。
そ
れ
が
で
き
る

「
場
」で
あ
る
キ
ャ
リ
ア
研
修
の
重
要
性
が
今
後
増
し
て

Opinion

事業のトランスフォーメーションを達成するためには、事業の要件から逆算して人材を揃えるべきなのか、
人材の変容から事業のトランスフォーメーションに取り組むべきなのか。
目指すゴールは同じでも、この２つのアプローチの違いは、
この先の企業のあり方や企業と個人の関係性に大きく影響を及ぼす。
どちらかが正しく、どちらかが間違っているということではないだろう。
スピードは重要だし、実現可能性も重要だ。事業の性質や業務の進め方によっても選択すべきアプローチは異なる。
しかし最も重視すべきは、どちらのアプローチが、より自社を強くするかということではないだろうか。
その難しい選択に対し、TIS株式会社は人材の変容から取り組むことを選択した。
その取り組みの責任者であり、推進者である取締役 副社長執行役員の岡本安史氏と、
執行役員 人事本部 副本部長の高柳京子氏にお話を伺った。

TIS株式会社
取締役 副社長執行役員
サービス事業統括本部長　
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目指すのは「オーナー」の
意識をもって行動する
人材が生まれ続ける企業
事業のトランスフォーメーションを達成するためには、事業の要件から逆算して人材を揃えるべきなのか、
人材の変容から事業のトランスフォーメーションに取り組むべきなのか。
目指すゴールは同じでも、この２つのアプローチの違いは、
この先の企業のあり方や企業と個人の関係性に大きく影響を及ぼす。
どちらかが正しく、どちらかが間違っているということではないだろう。
スピードは重要だし、実現可能性も重要だ。事業の性質や業務の進め方によっても選択すべきアプローチは異なる。
しかし最も重視すべきは、どちらのアプローチが、より自社を強くするかということではないだろうか。
その難しい選択に対し、TIS株式会社は人材の変容から取り組むことを選択した。
その取り組みの責任者であり、推進者である取締役 副社長執行役員の岡本安史氏と、
執行役員 人事本部 副本部長の高柳京子氏にお話を伺った。

岡本 安史氏　
TIS株式会社
取締役 副社長執行役員
サービス事業統括本部長　

高柳 京子氏　 　 
TIS株式会社

執行役員 人事本部 副本部長 
兼 人事本部 人事部長

Interviewer : 株式会社セルム  
代表取締役社長  加島 禎二  
東京本社  ゼネラルマネジャー  中野 新悟
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は
ど
ん
な
に
頑
張
っ
て
も
や
は
り

半
年
位
は
か
か
り
ま
す
。つ
ま
り
、

や
り
方
を
根
底
か
ら
変
え
な
い

と
対
応
で
き
な
い
わ
け
で
す
。

　

そ
こ
で
今
、
社
会
の
ニ
ー
ズ
を

先
取
り
し
、
お
客
様
が
必
要
と

し
た
と
き
に
は
す
ぐ
に
使
え
る

サ
ー
ビ
ス
を
事
前
に
つ
く
る
こ
と

を
目
指
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
を

我
々
は
「
サ
ー
ビ
ス
化
」
と
呼
ん

で
い
ま
す
。

　

こ
こ
ま
で
は
論
理
的
に
考
え
れ
ば
、
比
較
的
簡
単
に

到
達
で
き
る
結
論
で
し
た
。
各
業
界
の
皆
さ
ん
は
普
通
に

や
っ
て
い
ら
っ
し
ゃ
る
こ
と
で
す
し
、
T
I
S
も
で
き
な
い

と
い
け
な
い
と
考
え
ま
し
た
。
2
0
1
8
年
に
発
表
し
た

中
期
経
営
計
画
で
は
、
目
指
す
構
造
改
革
の
一
環
と
し
て
、

そ
ん
な
サ
ー
ビ
ス
事
業
を
生
み
育
て
て
い
く
こ
と
を
目
的

に
し
た
、
サ
ー
ビ
ス
事
業
統
括
本
部
と
い
う
組
織
を
つ
く

り
、
私
は
そ
の
責
任
者
と
な
り
ま
し
た
。

　

し
か
し
、
そ
こ
か
ら
悩
み
ま
し
た
。
目
的
は
明
ら
か
で

も
、
ど
ん
な
方
法
を
と
れ
ば
そ
の
目
的
に
届
く
の
か
が
わ

か
り
ま
せ
ん
。
周
囲
に
ぼ
や
き
続
け
ま
し
た
し
、
悩
み
続

け
ま
し
た
。

　

新
し
い
ル
ー
ル
や
プ
ロ
セ
ス
を
つ
く
っ
て
、
皆
が
そ
れ
に

従
え
ば
で
き
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
考
え
方
も
１
つ
の
方

法
と
し
て
は
あ
る
と
思
う
の
で
す
が
、
実
際
に
は
全
く
で

き
ま
せ
ん
で
し
た
。
人
の
モ
ノ
の
捉
え
方
、
発
想
の
仕
方

が
変
わ
ら
な
い
と
で
き
な
い
の
で
す
。

　

T
I
S
の
外
か
ら
、
今
ま
で
と
は
タ
イ
プ
の
異
な
る

人
材
を
ズ
ド
ン
と
大
量
に
採
用
す
る
こ
と
を
考
え
た
り
、

今
い
る
仲
間
と
変
え
て
い
く
こ
と
こ
そ
、

自
社
の
底
力
に
な
る

加
島
　
T
I
S
様
で
は
、
取
り
組
ま
れ
て
い
る
構
造
改
革

を
実
現
す
る
た
め
の
第
一
の
課
題
を
、
今
、
一
緒
に
働
い

て
い
る
人
材
の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
だ
と
定
め
、

動
い
て
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
。
ま
ず
、
そ
の
課
題
に
定
め
た

背
景
を
お
伺
い
で
き
ま
す
か
。

岡
本
　
そ
れ
を
ご
理
解
い
た
だ
く
た
め
に
は
、
シ
ス
テ
ム

イ
ン
テ
グ
レ
ー
タ
ー
（
以
下
:S
I
）
業
界
の
変
化
か
ら

ご
説
明
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

S
I
と
い
う
仕
事
の
原
型
は
、
受
託
開
発
で
す
。
顧
客

企
業
の
窓
口
は
情
報
シ
ス
テ
ム
部
で
、
提
示
さ
れ
た
要
件

に
技
術
者
が
１
つ
ひ
と
つ
個
別
の
対
応
を
し
て
開
発
し
、

納
品
す
る
こ
と
が
仕
事
で
し
た
。
90
年
代
後
半
に
は
い
る

と
、
I
T
ベ
ン
チ
ャ
ー
が
隆
盛
す
る
I
T
バ
ブ
ル
が
起
こ
り

ま
す
。
さ
ら
に
、
企
業
が
情
報
シ
ス
テ
ム
業
務
を
ほ
ぼ
丸

ご
と
外
注
す
る
動
き
が
起
き
、
我
々
は
顧
客
企
業
の
ユ
ー

ザ
ー
部
門
の
方
々
と
直
接
や
り
取
り
を
す
る
よ
う
に
な
り

ま
す
。
ユ
ー
ザ
ー
部
門
の
方
々
に
と
っ
て
は
、
シ
ス
テ
ム
は

「
動
い
て
当
然
の
も
の
」で
す
。
つ
く
り
こ
む
途
上
の
問
題
に

は
土
地
勘
が
な
く
、
あ
ま
り
興
味
も
あ
り
ま
せ
ん
。
使
っ

て
不
具
合
が
あ
っ
た
ら
、
す
ぐ
に
対
応
が
で
き
な
い
と
困

り
ま
す
。
そ
の
即
時
の
不
具
合
対
応
に
、
夜
も
昼
も
な
く

右
往
左
往
さ
せ
ら
れ
る
よ
う
な
経
験
を
重
ね
ま
し
た
。

　

お
客
様
が
求
め
る
ニ
ー
ズ
は
品
質
と
ス
ピ
ー
ド
で
す
。

こ
れ
に
は
ま
ず
、
テ
ン
プ
レ
ー
ト
を
つ
く
り
、
そ
れ
を
活
用

し
て
品
質
の
向
上
・
維
持
や
シ
ス
テ
ム
の
構
築
期
間
を
短
く

す
る
こ
と
に
取
り
組
み
ま
し
た
が
、
構
築
期
間
に
関
し
て

一
部
は
試
し
た
り
も
し
た
の
で
す
が
、
現
場
の
様
子
を
見

て
「
待
て
よ
」と
い
う
気
持
ち
が
湧
い
て
き
ま
し
た
。
我
々

な
ら
で
は
の
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
の
仕
方
と
い
う
も
の
が
あ

り
そ
う
だ
。
今
、
外
部
か
ら
人
材
を
い
れ
て
、
そ
の
人
た

ち
だ
け
が
新
し
い
こ
と
に
取
り
組
ん
で
も
、
浮
い
て
し
ま

う
だ
け
な
の
で
は
な
い
か
。
今
の
我
々
の
中
に
い
る
人
を
変

容
さ
せ
て
い
く
ほ
う
が
、
た
と
え
ス
タ
ー
ト
が
2
〜
3
年

遅
れ
た
と
し
て
も
、
T
I
S
と
し
て
は
底
力
が
つ
く
の
で

は
な
い
か
、
と
い
う
思
い
が
強
く
な
っ
て
い
っ
た
の
で
す
。

　

私
は
、
業
績
や
事
業
の
話
を
す
る
の
が
大
好
き
な
人
間

で
す
。
そ
ん
な
私
が
人
材
に
つ
い
て
語
っ
て
い
る
の
を
聞
く

と
、
も
し
か
し
た
ら
以
前
か
ら
私
を
知
っ
て
い
る
方
は
驚
く

か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
で
す
が
私
は
、
自
分
の
こ
と
を
ミ
ッ

シ
ョ
ン
マ
ン
だ
と
も
思
っ
て
い
ま
す
。
T
I
S
の
た
め
に
は

サ
ー
ビ
ス
事
業
を
つ
く
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
サ
ー
ビ

ス
事
業
を
つ
く
る
た
め
に
は
、
今
い
る
人
材
の
変
容
に
取

り
組
ま
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
そ
れ
が
自
分
の
や
る
べ
き

ミ
ッ
シ
ョ
ン
だ
と
い
う
こ
と
に
、
今
は
腹
落
ち
し
て
ス
イ
ッ

チ
が
入
っ
て
い
ま
す
。

今いる人材の変容こそ、やるべきミッション。



加
島
　
岡
本
様
ご
自
身
の
変
容
が
あ
っ
て
こ
の
取
り
組
み

を
進
め
て
い
る
こ
と
に
、
ブ
レ
な
い
軸
を
感
じ
ま
す
。

「
サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
」
と
い
う

概
念
を
つ
く
っ
た
こ
と
か
ら
ス
タ
ー
ト

岡
本
　
し
か
し
そ
こ
か
ら
も
ま
た
悩
み
ま
し
た
。
何
を
す

れ
ば
人
が
変
容
し
て
い
く
の
か
が
わ
か
り
ま
せ
ん
。

　

S
I
と
い
う
仕
事
は
、
技
術
的
に
は
極
め
て
能
動
的

な
の
で
す
が
、
仕
事
の
ス
タ
イ
ル
と
し
て
は
受
動
的
で
す
。

こ
れ
を
能
動
的
な
も
の
に
変
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
さ
ら
に
い
え
ば
、
こ
の
ビ
ジ
ネ
ス
を
こ
う
社
会
の
役

に
立
て
て
い
く
の
だ
、
大
き
く
し
て
い
く
の
だ
と
い
う
こ
と

を
自
分
の
意
思
と
し
て
、
先
頭
に
立
っ
て
行
動
す
る
人
材

が
出
て
こ
な
い
と
ダ
メ
な
の
だ
ろ
う
と
思
い
ま
し
た
。

　

そ
こ
で
、
そ
ん
な
人
材
の
こ
と
を
一
言
で
表
現
す
る

「
サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
（
略
称
: S
O
）」
と
い
う
名
称
を

つ
く
り
、
社
内
の
何
名
か
に
「
君
が
サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー

に
な
っ
て
く
れ
」
と
指
名
し
ま
し
た
。
そ
れ
が
実
質
的
な

ス
タ
ー
ト
に
な
り
ま
し
た
。

高
柳
　
指
名
し
た
と
い
っ
て
も
、「
サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
」

は
役
職
で
も
な
け
れ
ば
、
特
別
な
権
限
が
付
与
さ
れ
る
わ

け
で
も
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
れ
で
も
す
ん
な
り
受
け
入
れ
ら

れ
た
の
は
、
岡
本
が
以
前
か
ら
「
圧
倒
的
当
事
者
意
識
を

も
っ
て
動
く
人
材
が
必
要
だ
」「
自
律
と
自
立
だ
」
と
い
っ

て
い
た
の
を
聞
き
、
皆
が
な
ん
と
な
く
イ
メ
ー
ジ
を
も
っ
て

い
た
か
ら
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

加
島
　
社
員
に
事
前
に
イ
メ
ー
ジ
を
も
っ
て
お
い
て
も
ら
う

こ
と
は
、
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
を
行
お
う
と
す
る

際
に
は
と
て
も
大
切
だ
と
思
い
ま
す
。「
サ
ー
ビ
ス
オ
ー

ナ
ー
」と
い
う
言
葉
は
ど
こ
か
ら
思
い
つ
か
れ
た
の
で
す
か
。

岡
本
　
私
が
こ
の
サ
ー
ビ
ス
事
業
統
括
本
部
を
担
当
す
る

こ
と
に
な
っ
た
際
に
シ
リ
コ
ン
バ
レ
ー
に
出
張
し
、
現
地
の

ベ
ン
チ
ャ
ー
と
意
見
交
換
を
し
た
こ
と
が
あ
っ
た
の
で
す

が
、
彼
ら
の
話
し
ぶ
り
や
考
え
方
、
目
の
色
が
皆
、「
我
が

事
」
な
の
に
驚
き
を
感
じ
ま
し
た
。
当
た
り
前
で
す
が
、

「
い
わ
れ
た
か
ら
つ
く
っ
て
い
ま
す
」
と
い
う
感
じ
は
微
塵

も
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。
彼
ら
は
皆
、
事
業
の
オ
ー
ナ
ー

な
の
だ
な
、
と
感
じ
た
記
憶
が
心
の
中
に
ず
っ
と
あ
り
、

「
よ
し
、サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
と
呼
ぼ
う
」と
な
っ
た
の
で
す
。

定
義
も
何
も
な
い
の
に
命
名
し
、
指
名
し
た
わ
け
で
す
か

ら
、
随
分
乱
暴
な
こ
と
だ
っ
た
と
思
い
ま
す
。

　

し
か
し
そ
の
う
ち
に
、「
サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
の
定
義
を

し
よ
う
」「
育
成
の
た
め
に
具
体
的
な
動
き
を
つ
く
っ
て
い

こ
う
」
と
い
っ
て
く
る
社
員
が
現
れ
て
き
ま
し
た
。
こ
う

い
う
動
き
を
待
っ
て
い
た
！
と
い
う
感
じ
で
し
た
。
そ
こ

で
サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
の
人
材
像
を
再
定
義
し
、
改
め
て

ロ
ー
ル
モ
デ
ル
と
な
っ
て
ほ
し
い
人
材
を
5
名
指
名
し
ま

し
た
。
今
、
彼
ら
に
対
し
て
様
々
な
角
度
か
ら
あ
の
手
こ

の
手
の
働
き
か
け
を
し
て
、
有
効
な
も
の
を
見
つ
け
て
い

こ
う
と
し
て
い
る
段
階
で
す
。

中
野
　
研
修
や
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
で
の
T
I
S
の
皆
さ
ん

の
様
子
を
拝
見
し
て
い
る
と
、「
協
働
し
て
何
か
を
つ
く
り

あ
げ
る
」と
い
う
作
業
を
楽
し
ん
で
い
る
空
気
が
あ
り
ま

し
た
。
組
織
文
化
と
し
て
根
付
い
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

今いる人材の変容こそ、やるべきミッション。
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ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
の
下
の
層
を
S
O
ジ
ュ
ニ
ア
、
S
O
ジ
ュ

ニ
ア
が
育
て
て
い
る
人
た
ち
を
S
O
ベ
イ
ビ
ー
な
ど
と
呼

ん
で
期
待
し
て
い
ま
す
。

岡
本
　
例
え
ば
彼
ら
1
人
ひ
と
り
が
、
そ
れ
ぞ
れ
3
人
を

育
成
す
る
。
そ
の
3
人
が
自
分
の
後
に
続
く
3
人
を
育

成
す
る
。
も
ち
ろ
ん
そ
ん
な
彼
ら
全
員
が
サ
ー
ビ
ス
オ
ー

ナ
ー
に
な
ら
な
く
て
も
い
い
の
で
す
。
ど
の
人
材
に
と
っ
て

も
そ
の
過
程
で
得
た
経
験
は
無
駄
に
な
ら
な
い
は
ず
で
す
。

と
に
か
く
人
材
の
連
鎖
を
つ
く
り
た
い
。

　

そ
し
て
例
え
ば
、「
あ
の
事
業
は
A
さ
ん
が
つ
く
っ
た
も

の
ら
し
い
ぞ
」「
A
さ
ん
は
今
度
何
を
や
る
ん
だ
ろ
う
。
面

白
そ
う
だ
ぞ
」
…
な
ど
と
憧
れ
て
、
自
分
も
何
か
し
た
い

と
い
う
者
が
続
く
。
そ
ん
な
気
運
が
社
内
に
起
こ
る
よ
う

に
も
し
た
い
。「
A
さ
ん
み
た
い
な
人
」
く
ら
い
の
緩
さ
で

い
い
の
で
す
。「
こ
れ
だ
！
」
と
１
つ
に
決
め
て
し
ま
う
と
、

そ
れ
し
か
で
き
な
く
な
っ
て
し
ま
う
よ
う
に
も
思
い
ま
す
。

　

仕
上
が
り
イ
メ
ー
ジ
は
、
今
い
っ
た
A
さ
ん
の
よ
う
な

人
材
が
T
I
S
イ
ン
テ
ッ
ク
グ
ル
ー
プ
の
中
に
50
人
く
ら

い
い
る
姿
で
す
。
そ
う
な
れ
ば
、
き
っ
と
す
ご
い
こ
と
に

な
る
だ
ろ
う
と
思
い
ま
す
。
採
用
や
離
職
率
低
下
に
も
つ

な
が
る
で
し
ょ
う
し
、
き
っ
と
世
の
中
か
ら
注
目
さ
れ
る

企
業
に
も
な
っ
て
い
け
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

３
年
か
け
て
、
組
織
を
形
づ
く
る

制
度
や
ル
ー
ル
を
変
更

高
柳
　
中
期
経
営
計
画
を
発
表
し
た
2
0
1
8
年
か
ら

こ
れ
ま
で
の
3
年
間
で
、
人
事
と
し
て
も
変
化
が
あ
り
ま

し
た
。
ま
ず
企
画
本
部
の
中
に
あ
っ
た
人
事
部
を
、
人
事

岡
本
　
皆
、「
つ
く
る
こ
と
が
好
き
だ
」
と
思
っ
て
集
ま
っ

て
く
れ
た
人
材
で
す
し
、
苦
労
を
共
に
し
て
き
た
仲
間
で

す
。
そ
ん
な
人
た
ち
が
楽
し
そ
う
に
し
て
い
る
の
は
う
れ
し

い
で
す
。
も
し
か
し
た
ら
、
事
業
の
サ
ー
ビ
ス
化
を
進
め

る
こ
と
で
、
そ
ん
な
「
T
I
S
ら
し
さ
」が
失
わ
れ
て
し
ま

う
の
か
も
し
れ
な
い
と
悩
ん
だ
こ
と
も
あ
り
ま
し
た
。
様
々

な
ベ
ン
ダ
ー
の
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
、
顧
客
の
様
々
な
ハ
ー
ド

ウ
ェ
ア
、
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
等
な
ど
、
こ
れ
ら
を
全
部
イ
ン
テ

グ
レ
ー
ト
し
て
、
問
題
な
く
ス
ム
ー
ズ
に
動
く
シ
ス
テ
ム

を
作
る
に
は
高
度
な
技
術
が
必
要
で
す
。
こ
れ
も
失
っ
て

は
い
け
な
い
も
の
で
す
。

加
島
　
そ
の
中
か
ら
、
ど
の
よ
う
に
し
て
サ
ー
ビ
ス
オ
ー

ナ
ー
の
素
質
が
あ
る
人
材
を
見
極
め
る
の
で
し
ょ
う
か
。

岡
本
　一
番
最
初
の
人
を
ど
う
見
つ
け
る
か
と
い
う
の
は
、

と
て
も
難
し
い
話
で
す
。
し
か
し
何
か
動
き
を
起
こ
さ
な

い
と
前
に
進
み
ま
せ
ん
か
ら
、
こ
の
人
は
こ
れ
ま
で
も
能
動

的
な
動
き
が
多
い
と
か
、
積
極
的
だ
、
と
い
っ
た
と
こ
ろ

か
ら
選
ん
で
い
く
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
う
ち
に
彼
ら
が

彼
ら
な
り
の
視
点
を
も
っ
て
、
何
ら
か
の
動
き
を
起
こ
し

ま
す
。
そ
れ
を
支
援
す
る
。
厳
密
に
人
を
見
極
め
る
と
い

う
よ
り
少
し
フ
ァ
ジ
ー
で
す
が
、
そ
う
や
っ
て
連
鎖
を
つ

く
っ
て
い
く
し
か
方
法
は
な
さ
そ
う
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

高
柳
　
今
、
サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
と
し
て
指
名
し
た
5
名

は
、
そ
れ
ぞ
れ
が
後
輩
の
育
成
を
始
め
て
い
ま
す
。
そ
れ

は
役
割
だ
か
ら
と
も
い
え
ま
す
が
、
自
分
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
の

た
め
に
必
要
だ
、
と
い
う
認
識
か
ら
の
自
発
的
な
意
味
合

い
の
方
が
強
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
私
た
ち
人
事
は
サ
ー

本
部
と
い
う
本
部
組
織
に
し
ま
し
た
。
人
材
資
源
が
重
要

で
あ
る
と
い
う
こ
と
を
明
示
し
た
形
で
す
。

　

働
き
や
す
い
環
境
を
整
え
る
こ
と
を
目
指
し
、
テ
レ

ワ
ー
ク
や
コ
ア
な
し
フ
レ
ッ
ク
ス
制
度
も
早
く
か
ら
導
入

し
ま
し
た
。
年
功
序
列
を
緩
和
さ
せ
る
方
向
で
、
評
価
制

度
、
報
酬
制
度
の
改
定
も
行
い
ま
し
た
し
、
役
員
層
か
ら

１
o
n
1
を
始
め
、
組
織
を
超
え
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
を
増
や
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
本
人
か
ら
や
り
た
い
こ
と

を
発
信
で
き
る
手
上
げ
制
度
も
設
置
し
ま
し
た
。
よ
う

や
く
変
わ
る
た
め
の
ベ
ー
ス
が
で
き
て
き
た
の
で
は
な
い
か

と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

し
か
し
、
例
え
ば
手
上
げ
制
度
が
で
き
た
か
ら
と
い
っ

て
、
ど
ん
ど
ん
手
が
上
が
る
か
と
い
う
と
、
そ
ん
な
こ
と

は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
れ
が
き
ち
ん
と
活
用
さ
れ
、
機
能
す

る
た
め
の
働
き
か
け
は
こ
れ
か
ら
な
の
で
、
今
は
道
半
ば
、

半
ば
ど
こ
ろ
か
３
分
く
ら
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。
加
速

し
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

人
を
輩
出
す
る
た
め
の
空
気
を
つ
く
る

加
島
　
こ
れ
か
ら
強
化
し
た
い
取
り
組
み
に
つ
い
て
も
お

伺
い
で
き
ま
す
か
。

高
柳
　
ま
ず
、
こ
れ
ま
で
の
施
策
の
変
更
で
は
「
社
員
が

皆
、
自
己
実
現
で
き
る
よ
う
に
」
と
い
う
メ
ッ
セ
ー
ジ
を

前
面
に
掲
げ
て
い
ま
し
た
。
た
だ
こ
れ
は
、「
会
社
が
自
分

を
自
己
実
現
さ
せ
て
く
れ
る
」
と
い
っ
た
受
動
的
な
メ
ッ

セ
ー
ジ
に
も
捉
え
ら
れ
て
し
ま
い
ま
す
。
も
っ
と
「
働
き
甲

斐
」や「
貢
献
」
と
い
っ
た
意
味
を
自
覚
で
き
る
よ
う
な
、

対
等
な
メ
ッ
セ
ー
ジ
に
し
て
い
こ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
。
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岡
本
　
現
場
サ
イ
ド
で
も
、
独
自
に
新
規
事
業
創
出
制

度
や
ベ
ン
チ
ャ
ー
社
長
な
ど
を
招
い
て
話
を
聞
く
イ
ノ
ベ
ー

タ
ー
ズ
カ
フ
ェ（
年
2
回
）な
ど
、
誰
で
も
参
加
で
き
る
施
策

を
実
施
し
て
い
ま
す
。
こ
れ
も
そ
の
啓
蒙
の
場
の
１
つ
で
す
。

高
柳
　
H
R
B
P
の
活
動
も
2
年
前
か
ら
始
め
て
い
ま

す
。
事
業
戦
略
を
人
事
の
側
面
か
ら
フ
ォ
ロ
ー
す
る
の
が

H
R
B
P
で
す
が
、
育
成
の
視
点
で
現
場
人
材
を
見
る
と

「
こ
の
人
に
は
も
っ
と
い
ろ
い
ろ
な
経
験
を
さ
せ
て
あ
げ

た
い
」
と
思
う
人
材
が
見
え
る
場
合
が
あ
り
ま
す
。
今
の

サ
ー
ビ
ス
オ
ー
ナ
ー
の
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
や
S
O
ジ
ュ
ニ
ア

た
ち
も
、
や
は
り
若
い
時
に
様
々
な
経
験
を
し
て
き
た

人
た
ち
で
し
た
。
で
す
か
ら
次
の
ス
テ
ッ
プ
と
し
て
は
、

H
R
B
P
か
ら
、
育
成
の
た
め
の
人
材
の
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン

を
ど
ん
ど
ん
推
薦
し
て
い
け
れ
ば
と
考
え
て
い
ま
す
。
こ

れ
ま
で
は
、
育
成
目
的
の
ロ
ー
テ
ー
シ
ョ
ン
と
い
う
と
、
役

員
や
事
業
部
長
と
い
っ
た
重
要
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
候
補
者
を

育
成
す
る
た
め
に
考
え
る
こ
と
が
多
か
っ
た
の
で
す
が
、

も
っ
と
現
場
の
業
務
を
引
っ
張
る
タ
レ
ン
ト
の
育
成
を
目

的
に
す
る
イ
メ
ー
ジ
で
す
。
そ
の
た
め
に
H
R
B
P
を
増

員
し
、
組
織
化
す
る
こ
と
を
計
画
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
こ
れ
か
ら
「
こ
の
人
は
こ
の
領
域
の
ス
キ
ル
が
高

い
」
と
い
っ
た
こ
と
を
何
ら
か
の
形
で
認
定
す
る
よ
う
な

「
タ
レ
ン
ト
認
定
」の
仕
組
み
を
つ
く
れ
な
い
か
と
思
っ
て
い

ま
す
。
認
定
す
る
ス
キ
ル
や
能
力
は
、
様
々
な
領
域
に
広
げ

る
つ
も
り
で
す
。
自
分
の
強
み
が
わ
か
る
こ
と
が
、
そ
の
人

の
自
信
、ひ
い
て
は
能
動
性
に
つ
な
が
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

発
想
の
転
換
に
は
、
刺
激
も
必
要
で
す
。
そ
の
た
め
に

は
や
は
り
外
部
の
方
に
入
っ
て
い
た
だ
い
た
り
、
外
部
の
企

業
の
方
々
と
連
携
す
る
機
会
を
オ
ー
プ
ン
に
広
げ
た
り
す

る
こ
と
も
行
っ
て
い
き
ま
す
。
何
か
が
ポ
チ
ャ
ン
と
入
っ
て

広
が
る
波
紋
に
反
応
す
る
人
材
が
、
今
の
T
I
S
に
は
い

る
と
思
う
の
で
す
。

岡
本
　
私
は
こ
こ
ま
で
3
年
間
の
動
き
を
経
験
し
て
み
て
、

期
待
感
の
伝
え
方
や
メ
ッ
セ
ー
ジ
の
出
し
方
、
そ
れ
を

途
切
れ
な
く
出
し
て
い
く
と
い
う
こ
と
が
と
て
も
大
事
で

あ
る
こ
と
を
感
じ
て
い
ま
す
。
私
は
せ
っ
か
ち
な
質
で
も

あ
る
の
で
、
以
前
で
あ
れ
ば
「
前
に
も
い
っ
た
じ
ゃ
な
い
か
」

と
思
っ
て
し
ま
っ
て
い
た
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
で
も
、
も
し

自
分
が
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
出
す
こ
と
を
や
め
て
し
ま
っ
た
ら
、

全
体
の
動
き
が
止
ま
っ
て
し
ま
う
の
で
は
な
い
か
と
い
う

怖
さ
や
責
任
の
重
さ
を
、
今
は
感
じ
て
い
ま
す
。

ど
ん
な
方
向
に
進
も
う
が
、

人
を
残
す
こ
と
は
無
駄
に
な
ら
な
い

加
島
　
最
後
に
あ
え
て
の
質
問
を
さ
せ
て
く
だ
さ
い
。
取

り
組
み
を
進
め
る
途
中
で
、
も
し
か
し
た
ら
正
解
は
別
の

と
こ
ろ
に
あ
る
か
も
し
れ
な
い
、
と
い
っ
た
迷
い
や
不
安
を

感
じ
る
こ
と
は
な
い
の
で
し
ょ
う
か
。

岡
本
　
そ
れ
は
も
う
常
に
あ
り
ま
す
。
何
で
あ
っ
て
も
そ

う
で
し
ょ
う
。「
き
っ
と
こ
れ
だ
」と
い
う
意
思
と
信
念
を

強
く
も
っ
て
、
進
ん
で
い
く
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。

　

今
、
私
た
ち
は
人
材
の
動
き
を
能
動
的
な
も
の
に
変
容

さ
せ
よ
う
と
し
て
い
ま
す
。
そ
ん
な
こ
と
は
あ
り
得
な
い

と
信
じ
て
い
ま
す
が
、
万
が
一
、
そ
の
行
動
が
会
社
に
と
っ

て
必
要
で
は
な
く
な
っ
た
と
し
て
も
、
そ
れ
が
彼
ら
に
と
っ

て
損
に
な
る
こ
と
は
絶
対
に
あ
り
ま
せ
ん
。

　

会
社
を
取
り
巻
く
環
境
が
変
化
し
て
い
っ
て
も
、
人
材

育
成
の
ノ
ウ
ハ
ウ
は
残
り
ま
す
し
、
な
に
よ
り
育
成
し
た

人
材
が
残
り
ま
す
。
そ
れ
は
必
ず
世
の
中
の
た
め
に
な
る

は
ず
で
す
。
で
す
か
ら
信
じ
て
や
っ
て
い
く
つ
も
り
で
す
。

加
島
・
中
野
　
本
日
は
貴
重
な
お
話
を
、
あ
り
が
と
う

ご
ざ
い
ま
し
た
。

とにかく人の連鎖を作りたい。
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私は2011年以降、ほぼすべての仕事をオンライン化しました。　
その理由は２つあります。当時の私は、予備校で物理の講師を

しながら、ネット上にも「物理ネット予備校」を立ち上げ、それなり
に軌道に乗っていました。ですが、答えの決まっているモノを効率
よく身につけさせるという教育に、疑問を感じてもいました。１つめ
の理由は、知識は教科書の中にあるのではなく、分散して存在し
ていて、それをつなぎ合わせることで生まれるのではないかという
考えに至り、それを追求してみようと思ったのです。もう１つの理由
は、オンラインのみで初対面の人とつながりをつくり、創造的な
活動をすることができないだろうかという好奇心でした。
それから約10年、私は試行錯誤しながらもオンラインで仲間を

つくり、ビジネスを行えています。その中でずっと、オンラインならで
はの場づくり、人のつながりをつくるためのコツを考えてきました。

人のつながりが生まれる 
場の条件とは

　人と人がつながる方法には、2種類あると思っています。同じ
ことを一緒にやることで一体感を感じるという方法と、それぞれが

オンラインで学び合い、
人のつながりをつくる
オンラインでのコミュニケーションは、時間的・経済的に、直接会うより便利なコミュニケーションであることが、
今では広く認知されるようになった。しかし、人と人とのつながりがつくれるのか、創造的な活動ができるのか
といった部分については、未だに懐疑的に感じる人も多いのではないだろうか。
しかし2011年にマレーシアに移住し、仕事のほとんどのコミュニケーションをオンラインに限定される環境の
中で新しく仲間をつくり、ビジネスを立ち上げてきた田原真人氏は、これに対し「できる」と断言する。さらに

「やり方によっては会うより有効」と語る田原氏に、オンライン上で人のつながりをつくり、創造的な活動をつくって
いくための要件について、お話を伺った。

デジタルファシリテーター。文筆家。講演家。トオラス共同創業者。 
4,500名以上からなるFacebookグループ「反転授業の研究」を主宰。
反転授業の国際的ネットワークFLGI（ Flipped Learning Global　
 Initiative）の日本人唯一のアンバサダー、国際ファシリテーターズ
協会（IAF）日本支部理事。自己組織化ファシリテーターとして、様々な
オンラインコミュニティの立ち上げに関わり、自己組織化を支援している。
著書：『Zoom オンライン革命！』（2017. 秀和システム）他

田原 真人 氏

デジタル
ファシリテーター

Diversity
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になり、簡単につながることができるオンラインの特徴も活かして、　
学び合いと助け合いの連鎖がぐるぐる回るようになりました。そして、　
この学び合いの連鎖は、講座が終了した後も継続しました（※3）。

関係者の参加度を深める 
フラットな運営

2017年、私は「オンラインフェス2017」という、当時としては
珍しいフルオンラインのイベントを行いました。運営は5名の実行
委員と31名の出展者やサポーターの計36名で行いました。この
36名のほとんどはそれ以前は面識がなかった人たちで、フェスの
準備から実施、収益の分配まで、リアルの場に集まることなく、　
オンラインでコミュニケーションをとりました。
基本的に自ら協力しようとして集まってきた人たちですから、　

楽しい、やりがいがあると思えば自発的に動いてくれますし、つまら
ない、やる意味がないと思えばフェードアウトしていきます。「成功
するためには、この規則に従って、必ず動いてください！」　というよう
な強権発動をすると、一気に場が冷えるでしょう。
そこで、実行委員が全体をコントロールしようとすることを手放

すことにしました。オンラインのイベントでは全体を見渡すことが
できませんし、不測の事態が起こるのはそれぞれの場面です。そも
そもトップダウンのマネジメントを行うことが難しい環境なのです。　
それぞれが積極的にチャレンジし、上手くいったこともいかな

かったことも全てを許容し、共有して学んでいこうということを合意
してイベントの運営をスタートした結果、むしろ各人が生き生きと
前向きに動くことを目の当たりにしました。関係がフラットなチーム
の中ではコミュニケーションの質も向上し、学びの質も向上して
いきます。このことも改めて体感することになりました。

オンラインだからこそできる、 
安心安全の場をつくる

私たちは多くの場合、既にでき上がった社会の仕組みに自分の
能力を当てはめたり、外部に設定された枠組みからはずれないよう
に生活しています。しかしオンラインは、そんな圧力が及びにくい場
です。そこに安心安全な場をつくり、抑圧なく自分の言葉で語る
対話は、癒しや変容につながります。その場にもっと貢献したいと
いうモチベーションも生まれます。
また、コミュニケーションのあり方は、私たちの考えや行動を

形づくる大きな要素の１つです。こう考えると、オンラインの良さを
活かしたコミュニケーションを行えるようになることは、変化に強い
　　「自律分散型組織（※４）」に変わっていくための、養成ギプスのよう

なものなのかも知れません。

率直に自分の考えを持ち寄り、それらが合わさってより深い洞察 
　（集合知）を得ることで、その場のメンバーとの一体感を感じる 
方法です。前者を「同調による一体感」、後者を「集合知による 
一体感」と呼ぶことにします。
「同調による一体感」を生み出すためには、一緒に同じ体験を

することが必要です。例えば、お祭りやコンサートなどで、一緒に
踊ったり歌ったりして一体感を感じたことがある人は多いのでは
ないでしょうか。
しかし身体的な同調が難しいオンラインコミュニケーションで、　

　「同調による一体感」を得ることは、難しいです。一方でそれは、　
その場の空気に飲み込まれにくい、多様なままでいられるという
特徴でもあります。これは「集合知による一体感」を生み出すと
いうことには有利です。
但し、オンラインの場だからといって、必ずしも皆が率直に意見

をいい合えるわけではありません。率直に意見をいい合うために
は、参加者が「安心安全」だと感じ、自分が「貢献できている」、　
あるいは「もっと貢献したい」という気持ちをもてる場にすることが
大切です。
ではそのために何をすればいいのか。
どんな場面でも当てはまる正解はないのかもしれませんが、　

手ごたえを感じた私の経験を、ご紹介したいと思います。

学び合いが継続した 
オンラインの場のつくりかた

私が2016年に開催したオンライン物理講座では、受験生だ
けでなく、難関大学志望の高校２年生や物理初心者の大学生、　
学士編入を目指す社会人、現役の塾講師等多彩な顔触れが集ま
りました。これだけ前提条件や、各自の目標にバラツキがあると、　
講義型の学びは不可能です。しかし学び合いの形式であれば、　
違いを学び合いのエネルギーに変えて、場を活性化していくことが
できるはずです。そこで、コルブの経験学習サイクル（※1）を基にして、　
個人で学習することとグルーブで行うことを分けて設計し、反転 
授業（※2）を行いました。
講座のスタートで「一番学習の定着率が高いのは、他の人に 

教えることです」「 “わからない”を出してくれる人が必要です」と
いった話をしたのですが、いざ始まってみると、物理をよく理解し
ている参加者が答案を次々にアップロードしていくのを見た他の
参加者は、「ここは自分が来るべきところではなかった」と脱落し
そうになりました。
そこで振り返りの時間に、「そもそも問題をスラスラ解ける参加

者が“あるべき姿”として想定されていないこと」「“わからない”を
率直にいうことで学び合いが進んでいくこと」を確認しました。　
翌週になると、少しずつ率直な意見や質問が出始めました。振り
返りの時間には、それがどのようにして集団の学びに結び付いた
のかを振り返りました。３週目になると、場の安心安全の度合いが
深まってきて、軽いおしゃべりのようなやり取りも増えてきましたし、　
物理初心者の「わかった！」という喜びの声が、その場全体の喜び
として広がっていくことを、皆が感じるようになりました。
お互いを承認しあう機会を重ねてくると、本音の対話もできるよう

1取り組み
紹介

2取り組み
紹介

※1　�コルブの経験学習サイクル：組織行動学者デイビット・コルブによって提唱された、経験が学び�
として定着するまでのサイクル。「経験→省察→概念化→実践」という4つの段階からなる。

※2　�従来の学校教育の授業で行う「知識のInput」は個人で行い、生徒が集まった場面では従来は
宿題として扱われていた演習や意見交換などを行う学習方法。2000年代にアメリカで始まった。

※3　�講座で使用したオンライン会議室のIDを、自習室としてしばらく開放した。

※4　�従来のようなピラミッド型の指示系統・意思決定のプロセスをもたず、メンバー1人ひとりが自ら
思考し、自ら最適な行動を選択する組織。
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Technology

　

2
0
2
0
年
のH

R

 Tech

カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
は
、
新
型
コ
ロ
ナ

ウ
イ
ル
ス
の
感
染
防
止
対
策
の
た
め
、
オ
ン
ラ
イ
ン
で
開
催
さ

れ
ま
し
た
。
約
2
0
0
名
の
ゲ
ス
ト
が
登
壇
、
4
5
0
社
以
上

の
企
業
が
出
展
を
す
る
な
ど
、H
R Technology

へ
の
ニ
ー
ズ

を
反
映
し
て
年
々
開
催
規
模
が
拡
大
し
て
い
ま
す
。

　

私
は
2
0
1
8
年
よ
り
毎
年
参
加
し
、
参
加
レ
ポ
ー
ト
を
発

表
さ
せ
て
い
た
だ
い
て
い
ま
す
。
そ
こ
で
ま
ず
、
2
0
1
8
年
、

2
0
1
9
年
の
総
括
を
簡
単
に
ご
紹
介
さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
す
。

【
2
0
1
8
年
】
エ
ン
プ
ロ
イ
ー
エ
ク
ス
ペ
リ
エ
ン
ス
の
向
上
が

テ
ー
マ
と
し
て
盛
り
上
が
る　

従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
把
握
は
広
く
定
着
し
た
も
の
の
、

そ
れ
が
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
の
向
上
に
結
び
付
い
て
い
な
い
、

例
え
ば
ア
メ
リ
カ
で
は
直
近
10
年
以
上
数
値
の
向
上
が
な
い
、

と
い
う
問
題
が
指
摘
さ
れ
ま
し
た
。
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン

ト
を
高
め
る
た
め
に
は
、
そ
の
構
成
要
素
で
あ
る
エ
ク
ス
ペ
リ

エ
ン
ス（
体
験
）を
高
め
て
い
く
こ
と
が
必
要
で
あ
る
と
い
う
考

え
方
が
登
場
し
、
注
目
を
集
め
ま
し
た
。

【
2
0
1
9
年
】Action Platform
と
い
う
概
念
の
登
場

こ
の
年
の
ホ
ッ
ト
ト
ピ
ッ
ク
は
、A

ction Platform
 

と
い
う

概
念
が
登
場
し
た
こ
と
で
す
。A

ction Platform
と
は
、
主
に

人
事
部
が
サ
ー
ベ
イ
の
結
果
な
ど
を
見
て
ア
ク
シ
ョ
ン
を
企
画

し
て
い
く
と
い
う
中
央
集
権
的
な
や
り
方
で
は
な
く
、
サ
ー
ベ
イ

結
果
や
そ
の
他
の
人
事
情
報
を
統
合
し
た
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム

を
つ
く
り
、そ
こ
か
ら
直
接
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
や
メ
ン
バ
ー
に
対
し
、

最
適
な
ア
ク
シ
ョ
ン
を
レ
コ
メ
ン
ド （
提
案
）す
る
機
能
を
つ
く
る

べ
き
と
い
う
考
え
方
で
す
。

そ
し
て
2
0
2
0
年
の
カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
で
は
、
こ
れ
を
さ
ら

に
具
体
化
す
る
概
念
や
サ
ー
ビ
ス
が
登
場
し
ま
し
た
。

2
0
2
0
年
の
カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
に
は
、
３
つ
の
大
き
な
ト

レ
ン
ド
が
あ
り
ま
し
た
。

1
．HR Tech

か
らW

ork Tech

へ

2
．
サ
ー
ビ
ス
のAction Platform

へ
の
統
合
が
進
む

3
．
ア
ジ
ャ
イ
ル
や
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
向
上
の
話
題
が
多
く
、
そ
の

土
台
と
な
る
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
も
注
目
さ
れ
て
い
る

こ
の
そ
れ
ぞ
れ
に
つ
い
て
、
ご
報
告
さ
せ
て
い
た
だ
き
ま
す
。

HR Tech

カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
の

近
年
の
テ
ー
マ
の
変
遷
と
そ
の
背
景

HR Technology 
Conference & Expoの
変遷から見る、
HRテクノロジーの方向性
～管理のためのツールから、
現場の生産性向上のためのツールへ～

HR Technology Conference & Expoとは、
1997年から毎年1回、ラスベガスにて行われている
世界最大級のHRテクノロジーのイベントだ。
先進活用事例や論点の共有、
HRテクノロジーベンダーのプレゼンテーションなどが行われ、
HRテクノロジーの活用がどの方向に向かおうとしているのか、
その時点でのトレンドを把握できる機会でもある。
AIの登場を契機に一層注目が増すこのカンファレンスに、
2018年から毎年参加し、そのトレンドを日本で報告し続けている
ハイマネージャー株式会社 代表取締役CEOの森謙吾氏に、
ここ数年の論点の変化と、2020年度のカンファレンスでみられた
トレンドについてレポートしていただいた。

2
0
2
0
年
の
カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
の
ト
レ
ン
ド



レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
が
多
く
あ
り
ま
し
た
。
ま
た
そ
れ
を
実
現
す

る
た
め
の
土
台
と
な
る
メ
ン
バ
ー
の
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
に
着
目

す
べ
き
と
い
う
指
摘
も
目
立
ち
ま
し
た
。

ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
に
関
す
る
サ
ー
ビ
ス
は
ア
メ
リ
カ
で
は
非

常
に
増
え
て
お
り
、
従
業
員
の
身
体
的
な
健
康
支
援
だ
け
で
な

く
、フ
ァ
イ
ナ
ン
シ
ャ
ル
支
援
や
瞑
想
の
サ
ー
ビ
ス
、医
療
プ
ラ
ッ

ト
フ
ォ
ー
ム
な
ど
、
ジ
ャ
ン
ル
も
幅
広
く
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、

フ
ァ
イ
ナ
ン
シ
ャ
ル
の
サ
ー
ビ
ス
のBest M

oney M
oves

は
、

従
業
員
が
個
人
的
な
資
産
運
用
状
況
へ
の
ア
ド
バ
イ
ス
を
受
け

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
ま
た
精
神
的
な
支
援
で
あ
る
瞑
想
サ
ー
ビ

ス
のheadspace

な
ど
の
ニ
ー
ズ
も
伸
び
て
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
人
事
領
域
の
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
ト
レ
ン
ド
は
、
企

業
の
人
事
機
能
に
対
す
る
ニ
ー
ズ
の
変
化
と
直
結
し
て
い
る
は

ず
で
す
。
こ
れ
ま
で
は
、
人
事
に
関
す
る
こ
と
は
人
事
部
が
考
え

て
対
処
す
る
も
の
だ
と
い
う
考
え
方
が
支
配
的
で
し
た
。
確
か

に
そ
れ
こ
そ
が
人
事
部
の
役
割
だ
っ
た
と
い
え
る
か
も
し
れ
ま

せ
ん
。
し
か
し
、
こ
の
根
幹
と
も
い
え
る
部
分
が
変
化
し
て
き
た

の
だ
と
感
じ
て
い
ま
す
。

実
際
に
最
近
ア
メ
リ
カ
で
上
場
し
たA

irbnb

で
は
、
人
事
部

の
こ
と
を
、
エ
ン
プ
ロ
イ
ー
エ
ク
ス
ペ
リ
エ
ン
ス
部
と
呼
ん
で
い

ま
す
。
従
業
員
体
験
を
向
上
さ
せ
る
こ
と
が
役
割
で
あ
る
と
い

う
認
識
の
表
明
で
し
ょ
う
。
日
本
で
も
、
人
事
の
方
か
ら
「
人

事
が
現
場
の
生
産
性
向
上
の
た
め
の
施
策
や
ツ
ー
ル
を
リ
ス
ト

ア
ッ
プ
し
て
、
現
場
に
提
案
を
す
る
」
と
い
っ
た
お
話
を
聞
く
こ

と
が
多
く
な
っ
て
き
ま
し
た
。
つ
い
3
〜
4
年
前
に
は
、
こ
ん

な
話
題
は
出
な
か
っ
た
と
思
い
ま
す
。

　

既
に
人
事
の
あ
り
方
の
変
化
が
動
き
出
し
て
い
る
こ
と
も
、

日
々
感
じ
て
い
ま
す
。

1
．H

R Tech

か
らW

ork Tech

へ　

H
R Tech

と
はH

R Technology

の
略
語
で
す
の
で
、
も
と

も
と
は
H
R
に
関
係
す
る
す
べ
て
の
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
こ
と
を
指

す
言
葉
で
す
。
し
か
し
こ
れ
ま
で
は
、
人
事
部
員
が
使
う
、
人
事

業
務
の
生
産
性
を
あ
げ
る
た
め
の
ツ
ー
ル
が
主
に
生
み
出
さ
れ
て

い
ま
し
た
の
で
、H

R Tech

＝
人
事
部
が
利
用
す
る
ツ
ー
ル
、
と

い
う
イ
メ
ー
ジ
が
定
着
し
て
い
ま
し
た
。
し
か
し
、
よ
り
人
材
１

人
ひ
と
り
の
創
造
性
や
生
産
性
を
高
め
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
、
か

つ
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
感
染
拡
大
に
よ
っ
て
劇
的
に
リ
モ
ー

ト
ワ
ー
ク
が
普
及
す
る
中
で
、
現
場
の
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
や
メ
ン

バ
ー
が
直
接
的
に
、
そ
れ
ぞ
れ
の
業
務
遂
行
の
た
め
に
活
用
で
き

る
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
ニ
ー
ズ
が
高
ま
り
ま
し
た
。
こ
の
テ
ク
ノ
ロ

ジ
ー
は
、HR Tech

と
区
別
し
てW

ork Tech

と
呼
ば
れ
ま
す
。

具
体
的
に
は
、H

R Tech

は
労
務
や
給
与
管
理
、
タ
レ
ン
ト
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
な
ど
の
人
事
の
た
め
の
管
理
ツ
ー
ル
の
こ
と
を
指

し
、W

ork Tech

はSlack

等
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ツ
ー
ル

や
従
業
員
の
身
体
的
、
精
神
的
、
社
会
的
に
良
好
な
状
態
（
ウ
ェ

ル
ビ
ー
イ
ン
グ
）
を
高
め
る
ツ
ー
ル
等
を
指
し
ま
す
。

ま
たW

ork Tech

で
は
、サ
ー

ビ
ス
の
イ
ン
タ
ー
フ
ェ
ー
ス
も
現

場
で
使
い
や
す
い
よ
う
に
、
業

務
の
中
で
使
っ
て
い
る
ツ
ー
ル

と
で
き
る
だ
け
連
携
す
る
こ
と

も
重
視
さ
れ
て
い
ま
す
。
例
え

ば
、Team

s

やSlack

な
ど
の

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ツ
ー
ル
上

で
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ

イ
も
簡
単
に
回
答
で
き
る
、
と

い
っ
た
サ
ー
ビ
ス
の
紹
介
が
目

立
ち
ま
し
た
。

2
．
サ
ー
ビ
ス
のAction Platform

へ
の
統
合
が
進
む

A
ction Platform

は
、
2
0
1
9
年
は
概
念
の
紹
介
レ
ベ
ル
で

し
た
が
、
2
0
2
0
年
に
は
市
場
の
激
し
い
競
争
も
あ
っ
て
エ
ン

ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
や
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
領
域
の
サ
ー
ビ
ス
の

統
合
が
進
み
、Action Platform

の
実
現
が
起
き
始
め
て
い
る

こ
と
を
感
じ
ま
し
た
。

例
え
ば
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
管

理
サ
ー
ビ
ス
で
あ
るG

LIN
T

が
、

1
on
1
や
称
賛
を
送
り
合
う
機

能
を
追
加
。
同
じ
領
域
の
サ
ー

ビ
ス
で
あ
るCulture A
m
p

は

1
on
1
を
記
録
で
き
る
機
能
を

実
装
。
目
標
設
定
や
1
on
1
な
ど

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
評
価
管
理
サ
ー
ビ

ス
を
行
う7G

eese

が
給
与
管
理
サ
ー
ビ
ス
を
行
う
企
業
に
買

収
さ
れ
る
な
ど
、
数
多
く
の
統
合
が
報
告
さ
れ
ま
し
た
。

こ
の
よ
う
に
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
、パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
、称
賛
、ラ
ー

ニ
ン
グ
な
ど
の
デ
ー
タ
をAction Platform

と
し
て
統
合
す
る

こ
と
で
、
示
唆
や
レ
コ
メ
ン
ド
を
出
す
こ
と
が
可
能
に
な
り
ま
す
。

ま
た
既
に
レ
コ
メ
ン
ド
を
実
現
し
て
い
る
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
は
、

hum
u

と
い
う
企
業
の
、
蓄
積
さ
れ
た
デ
ー
タ
を
基
に
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
や
個
人
に
対
し
てnudge

（
肘
で
小
突
く
）を
送
り
、
行
動

の
レ
コ
メ
ン
ド
を
行
う
サ
ー
ビ
ス
な
ど
が
紹
介
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

3
．
ア
ジ
ャ
イ
ル
や
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
向
上
の
話
第
が
多
く
、
そ
の

土
台
と
な
る
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
も
注
目
さ
れ
て
い
る

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
急
速
な
普
及
や
急
激
な
市
場
環
境
の
変

化
が
影
響
し
て
い
る
の
だ
と
思
い
ま
す
が
、
2
0
2
0
年
のH

R 

Tech

カ
ン
フ
ァ
レ
ン
ス
で
は
、
い
か
に
ア
ジ
ャ
イ
ル（
俊
敏
性
・

機
敏
性
）に
対
応
す
る
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慶應義塾大学法学部を卒業後、PwCコンサルティング合同会社に入社。人事コンサルティング
領域に従事し、製造・小売・通信・金融等の大手企業に対して、人材マネジメント戦略策定および
人事制度構築、役員報酬設計、残業削減・退職率低下などのプロジェクト実績を有する。2017年
にハイマネージャー株式会社を創業し、現職。組織のエンゲージメントやパフォーマンス向上を
支援する、ピープルマネジメント・プラットフォーム「HiManager」の提供およびマネジメント・
評価に関するコンサルティングを行っている。

森 謙吾 氏
Mori Kengo

ハイマネージャー株式会社
代表取締役CEO
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１つは2010年代から始まった、資本市場の再構築の流れです。
この発端は、2008年のリーマンショック、それに続く欧州金融危機を

受け、英国政府がエコノミストのジョン・ケイ氏に分析を依頼して発表
した報告書、通称「ケイ・レビュー」（2012）です。　
「ケイ・レビュー」では、今、資本市場が本来の役割を果たしていない

こと。果たしていないだけではなく、むしろ経営の短期志向を助長しているという問題点が指摘されました。
資本市場の本来の役割とは、投資家が企業に資金を提供してリターンを得る一方で、企業はその資金を使って成長し、　

それによって社会が発展し、豊かになるということです。しかし投資家が、より短期的に得られる配当や収益の分配を追求した
結果、企業は将来に向けての投資（研究開発や人材開発）よりも、短期的な業績や利益を重視するようになっていました。　
それに対して、「市場からより多くの資金の供給が受けられる企業ほど、短期志向経営なのはおかしい。経営者にも投資

家にも意識改革を促し、資本市場を本来あるべき姿に再構築しなければならない」と訴えたのです。
英国政府はこの提言を受けて、具体的な施策を打ち出します。例えば、経営者・投資家双方の短期志向を助長しかねない

として「四半期決算を廃止」しました。一方で、長期志向を推進させるため、財務情報に加え、企業の基礎的能力や長期の
成長戦略についてのナラティブ（叙述的）な情報を含んだ「戦略報告書」の公表を義務化しました。
この動きが当時の米国のインテリジェンス層に賞賛され、世界へ波及することになります。
ここで問題となるのは、企業の基礎的能力や長期的な成長性を判断できる非財務情報とはどのような情報であり、どう

見える化するのか、ということです。その基準は、まだ定まっているとはいえません。
しかし、そもそも、企業の成長にはイノベーションが不可欠です。イノベーションには、異なる知のたくさんの組み合わせも

必要です（ダイバーシティ＆インクルージョン）。その知は人に宿ります。まし
てや、将来予測が極めて難しいVUCA時代です。企業は、いつどこからやって
くるかわからない新しいリスクや事業機会に対応することが求められてい
ます。そのための力も知であり、人だといえます。そこで人材投資やピープル・
マネジメント、ヒューマン・キャピタルの質の高さが、企業の長期的な成長性を
判断する上で重要な要因であるという認識が広まっています。

これまで、企業報告に求められる内容は、業績や利益率といった財務状況や、それを達成するための戦略でした。ところが
近年になって、非財務情報の開示を求める動きが強まっています。この背景には、２つの大きな社会の流れがあります。

　“自分の資産が今後どうなるかは、投資対象企業
の長期かつ基本的な健全性だということを、資産
運用会社と受益者が共に理解している
—そんな風土をつくらなければならない”

エコノミスト、ジャーナリスト　ジョン・ケイ

 「Human Capital Reporting」の
登場背景と日本の課題

一社）ピープルアナリティクス＆HRテクノロジー協会　特別ラボ抄録

企業の情報開示＝企業報告とは、企業が投資家を始めとしたステークホルダーとコミュニケーションをし、
より良い企業が成長するための資金を得るという、資本主義の仕組みを実現させるためのツールだ。
2020年11月9日より米国では「Human Capital Reporting」という新しい企業報告が義務付けられ、
それ以前の、2018年12月には開示すべき人的情報の国際規格ISO30414が公表されているなど、
近年、企業に新しく人的資源についての情報開示を求める動きが相次いでいる。
これから日本企業も、この人的資源マネジメント情報の開示に対応するにあたり、
まずその目的をクリアに理解して取り組んでいく必要があるだろう。
そこでここでは、一社）ピープルアナリティクス＆HRテクノロジー協会の協力をいただき、
2020年12月22日に開催されたこのテーマに関する特別ラボの抄録をご紹介させていただいた。

【 人的情報開示の背景 ① 】 
短期主義化した資本市場の
再構築の必要性 

講演者：

 小澤 ひろこ 氏
一社）ピープルアナリティクス＆
 HRテクノロジー協会 研究員
 日本シェアホルダーサービス株式会社
コンサルタント部チーフコンサルタント

モデレーター：

 加藤 茂博 氏
一社）ピープルアナリティクス＆
 HRテクノロジー協会
副代表理事
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もう１つの流れは、1980年代にクローズアップ
されたアパルトヘイト、90年代に明らかになったオゾン層の
破壊などに代表される人権問題・環境問題への関心の高まりです。

当時は、企業の目的はより多くの利益をあげることだという考え方が強く、経済のパワーバランスが強い企業の論理に、　
人材は企業の利益の調整弁のように扱われたり、企業活動によって環境が損なわれても責任を追及されないこともありま
した。これに対し、企業は利益をあげるために何をしてもいいというわけではないという考え方＝CSRが登場します。　
そして法的な拘束力はありませんがGRIスタンダード、SASBスタンダードといったCSRの取り組みに関する情報開示のガイド

ラインも次 と々発表されます。これは、企業が「対応している」という発表をしたとしても、それが真実かどうかを公正に評価
する方法が必要であり、そのためには第３者機関がモニタリングできる形での情報開示が必要だと考えられたためです（※1）。　
それが投資意思決定に組み込まれていき、社会的責任投資となり、さらにESG投資（※2）へとつながります。今やESGは、　

新たなリスクや事業機会として認識されつつあります。
このESG投資の、E（環境）、S（社会）、G（企業統治）という情報分類の中で、人的資源に関する情報はSの情報と位置

付けられます。現在は人権侵害がないかどうかを確認する情報開示が中心ですが、ESG投資の拡大に伴い、ダイバーシ
ティ＆インクルージョンや人材開発といった、成長の成否を左右する要因にまで広がりつつあります。
一方で現在、ESGに関する情報開示のガイダンスや評価手法は乱立しており、企業のESG情報開示の実務が煩雑だと

いう問題が指摘されています。そこで、背景①で述べた流れと統合すべきではないか、という検討が始まっています。

日本の金融市場は既にグローバル化しています。例えば、株式保有シェアは
2000年代の初頭から外国法人がトップであり、海外投資家の売買代金は現物
市場では６〜７割、日経平均先物市場では８割を超えています。日本の上場企業
にとっては、グローバルの動きに合わせないという選択肢はありません。

日本政府の動きとしては現在、英国の取り組みを参考にして、資本市場を長期志向へ転換させる動きが始まっています。　
英国で義務化された「戦略報告書」は、日本では「統合報告書」と呼ばれ、年々発表する企業は増えています。また、　

2022年に再編される日本の金融市場（※３）のうち、海外の機関投資家の投資対象となること想定した「プライム市場」では、　
業績や時価総額だけでなく、非財務情報においても一定の水準以上の企業が揃うように条件づけています。
しかし日本企業は、例えばダイバーシティの状況１つを例にとっても、グローバルと比較するとまだまだ低レベルだという

実態があります。グローバルで求められる情報開示ができない、あるいはグローバルレベルに遠く及ばない状況が公表され
るということは、日本企業の評価の低下につながります。
ではどうすればいいのか。これは、手続きの問題ではなく、企業の変容が必要とされているということを、私たちはしっかり

と認識しなければなりません。
もちろん1企業の努力だけで解決できる問題だけではなく、国にもさらなる政策整備をお願いしたいですが、企業としての

対応も遅れを取ることのないように取り組んでいかなければなりません。

米国公認会計士（イリノイ州）。アーサー・アンダーセンにて、M&Aや
事業再編における企業価値評価を経験。その後、新日本監査法人に
入所。2012年から 2018年まで国際統合報告書評議会（IIRC）の日本
事務局を兼務。2013年にIIRCのジャパンネットワークを立ち上げ、
統合報告書が現在の形になるまでリードした、日本の「企業報告」に
おける第一人者。2018年より現職。共著に、『企業規定リスク』（2019.
第一法規）、『Q&A  コーポレートガバナンス・コードとスチュアード
シップコード』（2015. 第一法規）、『CSR 報告書の読み方・作り方』

（2009. 中央経済社）他

小澤 ひろこ 氏
Ozawa Hiroko

手続きの問題ではなく、
企業の変容が
求められている

【 人的情報開示の背景 ② 】 
人権、環境問題への
対応の必要性 

※1　�企業は自社が採用したガイドラインに沿った情報開示をしなければならず、その情報を開示できなけば評価が低くなる仕組みになっている。
※2　�Environment（環境）、Social（社会）、Governance（ガバナンス＝企業統治）の3つの観点から企業の将来性や持続性などを分析・評価した上で、投資先（企業等）を

選別する方法。パリ協定やSDGsと親和性が高いアプローチ。
※3　�現在の1部、2部、マザーズ、ジャスダックの4市場体制を廃止し、市場の役割を明確にしたうえで「プライム」「スタンダード」「グロース」の3市場が開設される。
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「Hitachi Academy Open Day」とは、株式会社日立アカデミー主催、株式会社日立製作所共催で
全日立グループ社員に対してオープンに開催される、経営課題探求のイベントです。

2020年度はオンラインで開催（2020.12.1〜4 ）され、統合テーマは
「Beyond the “New Normal”」。その基調講演「コーポレート・トランス
フォーメーション（CX）時代の経営 」（IGPI グループ会長 冨山和彦氏 ）の
モデレーターとして、弊社代表取締役 加島禎二が登壇いたしました。
「今までとこれからのGap」「パンデミックが終わった先は、変化のスピー

ドがさらにあがること」「対応すべき変化としなくてよい変化は何か」などの
お話を、オンラインで視聴する700名の参加者と共に伺い、オンラインでの
質疑応答も実施して、企業としても個人としても、今から変化に取り組むの
だという気持ちを新たにする場づくりに関わらせていただきました。

様々な地域に赴いてその地の社会課題に取り組み、五感で感じることから生まれる 
深い学びを目的とする本プログラム。今年は、昨今の状況を踏まえオンラインをベースに
したプログラム「リーダーズ・キャリア・サミット-TEX-」へと進化させ、福島県南相馬及び
岩手県釜石地域を対象に実施しました。

空間と時間の制約を超えられるというオンラインの特徴を活かして、開催期間を従来
の 3 泊4日から約4か月半に伸ばし、参加者の「内省・能力開発」にとどまらず、「地域の 
新たな価値を共創する」フェーズまでをプログラムとしました。
また、全国各地のビジョナリーリーダーとの議論も実現させ、
さまざまな視点・角度から視野を広げています。

TEXプログラムの対象地の関係人口（ 特定の地域に継続的
に多様な形でかかわる人）として、互いに学び切磋琢磨しあう
場となっています。

人生100年時代。長い人生を支えるためには、個人で資産形成することが必要だという
認識が広まってきました。そんな社員個人の金融リテラシー向上支援を行うことは、エン
ゲージメントの向上や働きやすい環境づくりにつながります。また、企業年金制度を運用
する企業にとっては、加入者教育の継続的な実施は法的な責務です。そこで弊社セルムは、
これらの課題に対応するサービス「Financial Care」を開発・運営する株式会社ABCash 
Technologies と提携し、法人向けサービスの提供を開始しました。

このサービスでは特定の金融商品の紹介を伴わない中立的な金融教育を、隙間時間に
学べる形態で提供。資産形成のマンツーマンカウンセリングや、セミナーの開催なども行
います。企業の事務局様向けには、利用状況や満足度レポートなどのサービスプログラム
が提供可能です。

ご興味をお持ちの方は、agent@celm.co.jp までご連絡ください。

 「 Hitachi Academy Open Day2020」で、
弊社代表 加島がモデレーターを務めました

ABCashと業務提携し、
金融リテラシーを高める「 Financial Care」を法人向けに提供開始

オンライン開催で
「リーダーズ・キャリア・キャンプ-TEX- 」の新たな可能性が広がる

 Information
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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

ur B
elief

我々の信念
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