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ビジネスの現場でニューノーマルというと、
リモートワークに代表される新しい働き方のことだと
認識されていることが多いかもしれません。
しかしニューノーマルとは、
社会に大きな変化が起こり、その変化が起こる前の姿に戻ることなく、
新しい常態ができていくことを指す言葉です。
2003年頃のITバブル崩壊の際に使われ始め、
リーマンショック後に再び使われました。
つまりニューノーマルは、社会全体の根源的な変化に
対応する必要性を指摘するキーワードと捉えるべきでしょう。
既に多くの企業は、新しい社会の仕組みの構築や
ニーズの変化に対応するための構造改革を行ってきました。
確かに外から見た企業の姿は、グローバル展開やM＆A、
事業の選択と集中によって着実に変化してきています。
一方で、働く私たち一人ひとりの気持ちや行動様式、
組織の価値観といったソフトの部分は、
それほど変化しているとはいい難いのではないでしょうか。
そのため、そのソフトの部分に働きかける活動として、
組織風土の改革に取り組む企業が増えています。
そして新型コロナウイルスの感染拡大は、
風土改革を一気に進める契機でもあります。
そこで今号では、
これから行うべき「組織風土改革」について考えていきます。

ニ
ュ
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ノ
ー
マ
ル
を
つ
く
る

組
織
風
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今必要なのは、
組織開発を再定義すること

Opinion

 「マイ・ミッション」に
 突き動かされる人材集団へ

 Special Interview
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2
0
0
0
年
初
頭
か
ら
、
世
界
的
な

工
業
製
品
の
供
給
過
多
と
I
T
社
会
の
本
格
的
な

到
来
、
そ
し
て
新
興
国
経
済
の
急
成
長
と
い
う
大
き
な
潮
流

に
対
応
す
る
た
め
に
、日
本
企
業
は
不
断
の
構
造
改
革
を
行
っ

て
き
ま
し
た
。
そ
う
し
た
構
造
改
革
に
は
、少
数
の
リ
ー
ダ
ー

が
、
強
い
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
し
て
意
思
決
定
を
し
て
い

く
こ
と
が
必
要
で
し
た
。

し
か
し
今
は
、
社
会
の
あ
ら
ゆ
る
場
面
で
進
行
す
る
ニ
ュ
ー

ノ
ー
マ
ル
に
自
社
の
事
業
を
最
適
化
さ
せ
る
べ
く
、
新
た
な

価
値
と
新
た
な
市
場
を
創
造
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
ま

す
。
そ
の
た
め
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
少
数
の
リ
ー
ダ
ー
が
い

れ
ば
起
こ
せ
る
と
い
う
も
の
で
は
な
く
、
組
織
と
し
て
の
エ
ネ

ル
ギ
ー
が
高
い
状
態
で
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

そ
こ
で
コ
ロ
ナ
禍
の
少
し
前
か
ら
、
組
織
開
発
に
取
り
組
む

企
業
が
増
え
て
き
て
い
ま
し
た
。
そ
し
て
、
今
回
の
新
型
コ
ロ

ナ
ウ
イ
ル
ス
の
感
染
拡
大
を
受
け
、
働
く
場
所
の
分
散
化
と

業
務
の
デ
ジ
タ
ル
対
応
が
同
時
に
進
展
し
た
こ
と
で
、
組
織

内
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
不
足
や
組
織
と
し
て
の
求
心
力
不

足
が
懸
念
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
、
さ
ら
に
組
織
開
発
へ
の
注
目

が
高
ま
っ
て
い
ま
す
。

と
こ
ろ
で
、
組
織
開
発
と
い
う
と
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
サ
ー

ベ
イ
な
ど
に
よ
っ
て
組
織
の
状
態
を「
見
え
る
化
」し
、
問
題

を
把
握
し
て
何
ら
か
の
対
処
を
し
、
ま
た
サ
ー
ベ
イ
を
行
っ
て

効
果
を
測
定
す
る
と
い
う
１
つ
の「
型
」が
あ
り
ま
す
。「
型
」

が
あ
る
こ
と
は
分
か
り
や
す
さ
に
な
り
、
取
り
組
み
や
す
さ

に
も
つ
な
が
り
ま
す
。
し
か
し
そ
の
た
め
に
、サ
ー
ベ
イ
の
ポ
イ
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組
織
の
中
に
明
確
に
な
い
ま
ま
D
X
に
取
り
組
ん
で
も
、独
り

よ
が
り
に
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
。
例
え
ば
、「
大
量
の
デ
ー
タ
が

価
値
を
産
む
は
ず
。
だ
か
ら
デ
ー
タ
を
た
く
さ
ん
集
め
る
仕
組

み
を
つ
く
る
」と
い
う
よ
う
な
取
り
組
み
を
多
く
見
聞
き
し
ま

す
が
、こ
こ
に
は
顧
客
を
中
心
に
す
え
た
目
的
が
見
え
ま
せ
ん
。

顧
客
に
思
い
入
れ
を
も
っ
て
、
顧
客
に
ど
ん
な
価
値
を
届
け
た

い
の
か
、
徹
底
的
に
顧
客
を
中
心
に
置
い
て
考
え
て
い
か
な
け

れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
こ
れ
は
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
上
の
取
り
組
み

の
よ
う
に
見
え
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
組
織
の
ベ
ー
ス
に
あ

る
思
想
に
ア
プ
ロ
ー
チ
し
て
い
く
と
い
う
意
味
で
、
カ
ス
タ
マ
ー

セ
ン
ト
リ
ッ
ク
は
組
織
開
発
の
非
常
に
重
要
な
テ
ー
マ
で
す
。

も
う
１
つ
は「
管
理
主
義
を
手
放
す
」こ
と
で
す
。
今
大
切

な
の
は
、
前
例
が
な
い
こ
と
に
対
し
て
取
り
組
み
、
新
し
い
局

面
を
拓
く
こ
と
で
あ
っ
て
、
計
画
や
目
標
を
管
理
す
る
こ
と
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
組
織
に
は
、
管
理
す
る
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
を
上
司
か
ら
受
け
、
そ
の
名
の
通
り
「
管
理
職
」に
な
っ
た

上
司
が
、
無
意
識
の
う
ち
に
管
理
主
義
の
ス
タ
ン
ス
を
取
っ
て

し
ま
う
習
慣
が
あ
り
ま
す
。
そ
れ
を
放
置
す
る
と
、組
織
開
発

に
よ
って
そ
こ
か
し
こ
で
生
ま
れ
て
く
る
で
あ
ろ
う
、
個
々
人
の

自
発
的
な
行
動
や
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
行
動
を
妨
げ
て
し
ま
い
か

ね
ま
せ
ん
。
組
織
に
染
み
つ
い
て
い
る
管
理
主
義
へ
対
処
す
る

様
々
な
施
策
を
、
同
時
に
進
め
る
こ
と
も
極
め
て
重
要
で
す
。

職
場
の
問
題
を
可
視
化
し
て
そ
れ
に
対
処
す
る
組
織
開
発

か
ら
、
事
業
の
目
的
に
つ
い
て
の
対
話
、カ
ス
タ
マ
ー
セ
ン
ト
リ
ッ

ク
、
そ
し
て
管
理
主
義
か
ら
の
解
放
を
テ
ー
マ
に
し
た
組
織
開

発
へ
転
換
さ
せ
る
こ
と
。
そ
し
て
組
織
体
質
を
不
可
逆
に
な
る

ま
で
変
容
さ
せ
る
た
め
に
は
、
そ
れ
を
や
り
切
る
覚
悟
も
必

要
で
す
。
そ
れ
は
多
く
の
企
業
に
と
っ
て
、
構
造
改
革
の
後
に

残
さ
れ
た
最
も
本
質
的
な
経
営
ア
ク
シ
ョ
ン
な
の
で
す
。

し
ま
し
た
。こ
う
し
た「
問
い
」を
起
点
と
し
た
対
話
が
、社
内

の
あ
ち
ら
こ
ち
ら
で
生
ま
れ
て
い
る
と
聞
い
て
い
ま
す
。

上
司
と
部
下
の
1
on
1
を
導
入
し
、
業
務
の
話
題
だ
け
で

な
く
個
人
的
な
話
を
し
て
心
理
的
距
離
を
縮
め
る
と
い
っ
た

取
り
組
み
も
増
え
て
い
ま
す
が
、
上
下
関
係
を
一
旦
脇
に
置

い
て
、
自
社
の
事
業
目
的
や
存
在
理
由
に
つ
い
て
の
率
直
な

対
話
も
行
わ
れ
て
い
く
と
よ
い
と
思
い
ま
す
。
上
司
に
よ

る
動
機
づ
け
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
確
か
に
大
切
で
す
が
、

変
化
が
見
通
せ
ず
、
ス
ピ
ー
ド
も
速
い
現
在
の
状
況
に
鑑

み
れ
ば
、
持
続
可
能
な
活
動
と
は
い
え
ま
せ
ん
。
人
は
自
分

一
人
で
は
成
し
遂
げ
ら
れ
な
い
大
き
な
目
的
の
達
成
に
参
加

し
て
い
る
感
覚
を
も
つ
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
毎
日
が
充
実
し

ま
す
。
そ
の
結
果
、一
人
ひ
と
り
の
自
律
的
・
自
発
的
な
動
き

が
自
然
に
生
ま
れ
、
上
司
が
働
き
か
け
な
い
と
部
下
が
動
機

づ
け
さ
れ
な
い
と
い
う
状
況
は
過
去
の
も
の
に
な
る
。
そ
ん
な

組
織
開
発
が
、
今
大
切
だ
と
思
い
ま
す
。

今
必
要
な
組
織
開
発
に
は
あ
と
２
つ
、

大
切
な
留
意
点
が
あ
り
ま
す
。

１
つ
は
、「
カ
ス
タ
マ
ー
セ
ン
ト
リ
ッ
ク（
顧
客
中
心
主
義
）」

で
す
。
今
、D
X
の
推
進
は
企
業
に
お
い
て
欠
か
せ
な
い
も
の
に

な
っ
て
い
ま
す
。
D
X
の
効
果
の
１
つ
は
、
顧
客
と
の
距
離
を

劇
的
に
縮
め
ら
れ
る
こ
と
で
す
。
し
か
し
、
日
本
の
多
く
の
大

企
業
は
、
組
織
が
拡
大
し
て
き
た
過
程
で
、
自
社
と
顧
客
の

間
に
代
理
店
な
ど
実
に
多
く
の
関
係
者
が
存
在
し
、
顧
客
と

の
距
離
が
開
い
て
い
ま
す
。
こ
れ
を
変
え
た
い
、
と
の
願
望
が

ン
ト
が
ど
れ
だ
け
上
が
っ
た
か
と
い
う
こ
と
が
組
織
開
発
の

目
標
に
な
っ
て
し
ま
う
こ
と
も
、
あ
り
が
ち
で
は
な
い
か
と

思
い
ま
す
。
も
し
そ
ん
な
こ
と
が
あ
れ
ば
、
本
末
転
倒
で
す
。

で
は
、
組
織
開
発
の
目
標
と
は
何
で
し
ょ
う
か
。

も
と
も
と
企
業
は
、
社
会
の
課
題
解
決
の

方
法
を
提
供
す
る
存
在
で
あ
り
、
そ
こ
で
働
く

人
は
そ
の
目
的
に
賛
同
し
て
集
ま
っ
て
き
た
存
在
で
す
。

ど
ん
な
に
大
き
な
企
業
も
、始
め
は
誰
か
が「
こ
の
指
止
ま
れ
」

と
手
を
挙
げ
、
そ
こ
に
人
が
集
ま
っ
て
始
ま
っ
て
い
ま
す
。
し
か

し
、
時
間
の
経
過
と
と
も
に
企
業
は
出
来
上
が
っ
た
1
つ
の

「
仕
組
み
」に
な
っ
て
い
き
ま
す
。
そ
し
て
出
来
上
が
っ
た
後
に

企
業
に
参
加
し
た
人
た
ち
に
と
っ
て
は
、
そ
の
仕
組
み
を
守

る
こ
と
や
、
破
綻
の
な
い
よ
う
に
運
用
に
習
熟
す
る
こ
と
が

大
切
だ
と
い
う
経
験
を
重
ね
て
い
き
ま
す
。
そ
こ
で
の
慣
習

に
従
う
こ
と
が
、
そ
こ
に
所
属
す
る
人
間
の
あ
る
べ
き
姿
だ

と
思
い
こ
み
や
す
い
条
件
が
揃
っ
て
い
く
の
で
す
。

組
織
開
発
の
目
標
は
、
ま
さ
に
そ
の
部
分
を
変
え
る
こ
と

で
す
。
そ
し
て
そ
の
た
め
に
必
要
な
の
は
、「
我
々
は
何
の
た
め

に
集
ま
っ
て
い
る
の
か
？
」と
い
う
、
今
自
分
た
ち
が
行
っ
て
い

る
事
業
へ
の「
問
い
」で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。

事
業
へ
の「
問
い
」と
は
、
従
来
は
ビ
ジ
ョン
や
ミ
ッ
シ
ョン
で
し

た
が
、
最
近
で
は
パ
ー
パ
ス
と
い
う
形
で
ト
ッ
プ
が
打
ち
出
す
こ

と
も
多
く
な
り
ま
し
た
。
例
え
ば
、S
O
M
P
O
ホ
ー
ル
デ
ィ

ン
グ
ス
は
グ
ル
ー
プ
ビ
ジ
ョン
を
「
安
心
・
安
全
・
健
康
の
テ
ー
マ

パ
ー
ク
」と
し
、
ソ
ニ
ー
は
自
社
の
存
在
意
義
を「
ク
リ
エ
イ
ティ

ビ
ティ
と
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
力
で
、
世
界
を
感
動
で
満
た
す
」と
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Special
  Inter v iew

 「マイ・ミッション」に
 突き動かされる
人材集団へ
SOMPOホールディングスは、事業のトランスフォーメーションの成功のカギを握るのは現場の力であるとし、
現場の人材を駆動する力の源として、「マイ・ミッション」に突き動かされて動く人材集団をつくるための取り組み、
 「ミッションドリブン・リーダーズ・プログラム（以下、「ＭＬＰ」）」をスタートさせた。
これは、人材開発や組織開発としてはあまり踏み込むことのなかった、
 個人の価値観の領域に正面から踏み込む取り組みといえる。
そこに社員の抵抗はなかったのか。どんな手ごたえがあったのか。
この取り組みの責任者であるグループCHROの原 伸一氏に、
 取り組みに至った背景と取り組み内容、これからの展望についてお話を伺った。

原 伸一氏　
SOMPOホールディングス株式会社
グループCHRO
執行役常務　

Interviewer : 株式会社セルム  
代表取締役社長  加島 禎二  
東日本マーケティング部マネジャー  伊藤 織江

※  MLP推進担当の、

人事部 特命部長  加藤 素樹氏（中央）、

課長代理  設楽 浩司氏（左）と一緒に撮影



事
業
の
目
的
か
ら
考
え
る
と
、

「
保
険
」
と
い
う
枠
組
み
に

囚
わ
れ
て
は
い
ら
れ
な
い

加
島
　
S
O
M
P
O
グ
ル
ー
プ
様
で
は
、「
ミ
ッ
シ
ョ
ン
・

ド
リ
ブ
ン
」
を
キ
ー
ワ
ー
ド
と
す
る
新
し
い
企
業
文
化
の

創
造
を
、
C
S
V
経
営
を
駆
動
す
る
鍵
と
位
置
付
け
て

取
り
組
ん
で
い
ら
っ
し
ゃ
い
ま
す
。
ま
ず
、
そ
の
よ
う
に

課
題
設
定
を
さ
れ
た
背
景
を
お
伺
い
で
き
ま
す
か
。

原
　私
た
ち
は
今
、「
安
心
・
安
全
・
健
康
の
テ
ー
マ
パ
ー
ク
」

と
い
う
グ
ル
ー
プ
ビ
ジ
ョ
ン
に
向
か
っ
て
、
グ
ル
ー
プ
全
体

の
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

　

S
O
M
P
O
グ
ル
ー
プ
は
、
社
会
に
生
じ
る
安
心
や

安
全
、
健
康
を
求
め
る
ニ
ー
ズ
に
、
保
険
と
い
う
方
法
で

応
え
て
き
た
企
業
で
す
。
例
え
ば
、
個
人
住
宅
が
増
加
し

た
際
に
は
火
災
保
険
、
自
動
車
が
増
加
し
た
際
に
は
自
動

車
保
険
。
気
候
変
動
や
高
齢
化
リ
ス
ク
に
対
し
て
も
そ
れ

ぞ
れ
保
険
サ
ー
ビ
ス
を
開
発
し
、
提
供
し
て
き
ま
し
た
。

　

保
険
と
は
、
受
け
た
損
失
を
金
銭
と
い
う
形
で
補
填

す
る
こ
と
で
マ
イ
ナ
ス
を
ゼ
ロ
に
し
、
そ
れ
に
よ
っ
て
安
心

や
安
全
、
健
康
に
資
す
る
と
い
う
考
え
方
の
も
の
で
す
。

し
か
し
昨
今
の
気
候
変
動
や
雇
用
変
動
、
格
差
の
拡
大
、

そ
し
て
感
染
症
な
ど
の
新
た
な
脅
威
に
対
し
、
損
失
を
金

銭
で
補
填
す
る
だ
け
で
、
ど
れ
だ
け
安
心
・
安
全
・
健
康

を
守
る
こ
と
が
で
き
る
で
し
ょ
う
か
。
例
え
ば
、
水
害
で

町
が
破
壊
さ
れ
て
し
ま
っ
た
と
き
、
保
険
で
１
つ
の
家
族

の
金
銭
的
な
損
失
は
補
填
で
き
た
と
し
て
も
、
街
を
失
っ

て
し
ま
っ
た
と
い
う
損
失
に
つ
い
て
は
、
損
失
の
ま
ま
で
す
。

こ
れ
は
も
う
世
界
全
体
の
潮
流
で
す
。
私
の
世
代
で
あ
れ

ば
、
も
し
か
し
た
ら
今
の
や
り
方
の
延
長
線
上
の
努
力
で

対
応
す
る
こ
と
が
で
き
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
私
の
子

供
の
世
代
は
も
う
、
こ
う
し
た
保
険
で
は
安
心
・
安
全
・

健
康
を
得
ら
れ
な
い
で
し
ょ
う
。

　

私
た
ち
の
事
業
を
保
険
業
と
捉
え
る
と
、
こ
れ
は
ど
う

し
よ
う
も
な
い
こ
と
で
す
が
、「
安
心
・
安
全
・
健
康
の
テ
ー

マ
パ
ー
ク
」
を
目
指
し
て
い
る
と
捉
え
る
と
、
私
た
ち
は

も
う
、
保
険
以
外
の
領
域
に
も
出
て
い
く
べ
き
で
す
。

　

こ
れ
は
新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
を
つ
く
る
こ
と
だ
と
い
っ
て
も

よ
い
で
し
ょ
う
。
し
か
も
、
世
の
中
が
こ
れ
か
ら
ど
の
よ

う
に
変
化
し
て
い
く
か
も
わ
か
ら
な
い
中
で
進
む
の
で
す
。

今
ま
で
の
よ
う
な
上
意
下
達
型
の
組
織
の
動
き
方
で
は

で
き
な
い
こ
と
で
し
ょ
う
。

持
続
的
な
変
革
力
を

生
み
出
せ
る
の
は
、

人
の
内
側
か
ら
湧
き
出
る
も
の
だ
け

原
　
そ
う
捉
え
る
と
、
人
事
・
人
材
開
発
部
門
と
し
て
も
、

何
を
重
視
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
の
か
、
何
を
す
べ
き
な

の
か
と
い
う
こ
と
が
課
題
に
な
り
ま
す
。
少
な
く
と
も
今

ま
で
の
殻
を
抜
け
出
さ
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
い
う
こ
と

だ
け
は
間
違
い
あ
り
ま
せ
ん
。

　

こ
う
い
っ
た
場
合
、
通
常
は
他
社
事
例
や
成
功
例
を
探

し
て
参
考
に
す
る
こ
と
も
多
い
の
で
し
ょ
う
が
、
そ
の
よ

う
な
も
の
は
今
あ
り
ま
せ
ん
。
あ
っ
た
と
し
て
も
、
そ
れ
は

そ
の
企
業
の
歴
史
や
経
済
・
社
会
情
勢
が
背
景
に
あ
っ
た

上
で
成
果
が
出
た
は
ず
の
こ
と
な
の
で
、
そ
の
形
を
真
似

た
と
こ
ろ
で
う
ま
く
い
く
と
は
思
え
ま
せ
ん
。

　

た
だ
、
今
の
若
手
の
仕
事
へ
向
き
合
う
価
値
観
に
ヒ
ン

ト
が
あ
る
の
で
は
な
い
か
と
感
じ
ま
し
た
。
今
の
若
手
の

仕
事
の
向
き
合
い
方
に
は
、
今
ま
で
と
は
異
な
る
、
二
極

化
と
い
え
る
程
の
動
き
が
あ
り
ま
す
。
１
つ
は
、
生
き
て
い

く
た
め
だ
け
の
最
低
限
の
お
金
を
稼
げ
れ
ば
い
い
と
考
え

る
層
、
こ
れ
が
一
定
数
い
ま
す
。
も
う
1
つ
は
、
自
分
が

正
し
い
と
思
う
こ
と
を
仕
事
の
中
で
も
行
い
た
い
と
い
う

想
い
を
も
っ
て
い
る
層
で
す
。
そ
ん
な
希
望
を
抱
い
て
い
る

人
た
ち
が
相
当
数
い
る
と
感
じ
ま
す
。

　
も
と
も
と
人
事
の
仕
事
は
、従
業
員
を
幸
せ
に
す
る
こ
と

7 vol.29                           2021



Special
  Inter v iew

加
島
　
た
し
か
に
、
大
切
な
も
の
を
自
覚
で
き
れ
ば
、
そ

れ
に
向
か
っ
て
自
然
に
動
き
た
く
な
り
ま
す
。
そ
ん
な
動

き
が
仕
事
の
中
で
で
き
れ
ば
人
生
が
充
実
し
ま
す
。

原
　
組
織
の
上
位
層
が
こ
う
す
べ
き
、
こ
う
考
え
る
べ
き

と
指
示
し
て
も
、
そ
の
熱
意
は
持
続
し
ま
せ
ん
。
人
が
持

続
的
に
突
き
動
か
さ
れ
る
の
は
、
そ
の
人
の
内
側
か
ら
湧

き
出
る
も
の
だ
け
で
す
。
組
織
・
人
材
開
発
は
、
そ
ん
な

人
の
想
い
を
開
放
し
、
そ
れ
に
向
か
っ
て
動
く
状
態
を
つ

く
る
べ
き
だ
と
考
え
ま
し
た
。

で
き
上
が
っ
た
仕
事
の
や
り
方
が
、

組
織
風
土
を
「
岩
盤
」
に
し
て
い
た

原
　
で
す
が
足
元
を
見
る
と
、
理
想
と
は
真
逆
と
い
っ
て

よ
い
ほ
ど
の
現
状
が
あ
り
ま
し
た
。
私
た
ち
は
金
融
業
と

い
う
特
性
も
あ
る
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
決
め
ら
れ
た

こ
と
を
き
ち
ん
と
こ
な
す
こ
と
に
長
け
た
集
団
で
す
。
つ

く
り
上
げ
た
シ
ス
テ
ム
を
守
る
力
が
強
く
、
悪
く
い
え
ば

保
守
的
な
集
団
だ
と
い
え
ま
す
。

　

正
直
い
っ
て
、
今
ま
で
と
異
な
る
こ
と
を
や
ろ
う
と
い

う
こ
と
自
体
が
入
り
込
み
に
く
い
空
気
が
あ
り
ま
し
た
。

目
指
す
方
向
性
は
以
前
か
ら
わ
か
っ
て
い
た
の
で
、
例
え

ば
「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
」
の
た
め
に
、
産
休
・
育
休
の

よ
う
な
、
社
員
に
寄
り
添
う
制
度
を
い
く
つ
も
策
定
し
、

条
件
が
一
様
で
な
く
て
も
活
躍
で
き
る
状
況
を
つ
く
る
こ

と
を
目
指
し
ま
し
た
。
制
度
自
体
は
よ
い
も
の
で
、
日
本

で
も
ト
ッ
プ
ク
ラ
ス
と
い
え
る
ほ
ど
充
実
し
て
い
ま
す
。

し
か
し
制
度
を
入
れ
て
も
、
様
々
な
事
情
を
も
っ
た
人
の

活
躍
が
進
む
わ
け
で
は
な
く
、
む
し
ろ
逆
の
状
況
を
生
む

で
す
。
幸
せ
と
は
そ
の
人
が
人
生
に
お
い
て
大
切
に
思
う

こ
と
を
実
現
す
る
状
態
の
こ
と
で
し
ょ
う
。
で
き
て
い
る

状
態
の
こ
と
だ
け
で
な
く
、
そ
ん
な
状
態
に
な
る
よ
う
自

分
で
状
況
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
し
て
い
け
る
こ
と
も
幸
せ
だ
と

い
え
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
人
事
部
的
な
言
葉
で
い

え
ば
「
自
律
」で
す
ね
。
セ
ル
フ
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
こ
と
。

そ
し
て
「
自
走
」
す
る
こ
と
。
自
ら
の
想
い
で
動
く
こ
と
。

こ
れ
が
幸
せ
な
状
態
の
１
つ
で
あ
る
と
定
義
し
て
い
ま
す
。

こ
と
も
あ
り
ま
し
た
。
つ
ま
り
、
周
囲
は
あ
ま
り
そ
の
人

に
期
待
し
な
く
な
る
、
ミ
ッ
シ
ョ
ン
も
与
え
な
い
、
育
成

機
会
も
与
え
な
い
。
そ
の
結
果
、
会
社
に
居
続
け
る
こ
と

が
で
き
る
と
い
う
だ
け
の
状
態
に
な
っ
て
し
ま
う
。
制
度

を
入
れ
る
と
い
っ
た
、
ハ
ー
ド
の
施
策
だ
け
を
導
入
し
て

も
目
的
と
す
る
効
果
が
出
な
い
の
で
す
。
こ
れ
は
も
っ
と

深
い
と
こ
ろ
に
あ
る
仕
事
へ
の
価
値
観
、
つ
ま
り
仕
事
の

常
識
や
守
る
べ
き
規
範
と
い
っ
た
ソ
フ
ト
の
部
分
が
変
わ

ら
な
い
か
ら
で
し
ょ
う
。

　

で
す
が
、
毎
日
の
仕
事
を
破
綻
が
な
い
よ
う
に
動
か

す
行
動
を
あ
た
り
前
の
よ
う
に
行
い
な
が
ら
、
仕
事
へ
の

価
値
観
を
変
え
よ
う
と
し
て
も
無
理
が
あ
り
ま
す
。
毎
日

オ
フ
ィ
ス
に
出
社
し
て
、
報
告
・
連
絡
・
相
談
を
し
、
中
間

チ
ェ
ッ
ク
も
受
け
て
進
め
る
。
仕
事
の
プ
ロ
ト
コ
ル
が
、
そ

う
で
き
上
が
っ
て
い
て
、
そ
れ
を
行
っ
て
い
る
中
で
意
識

だ
け
を
変
え
、「
自
律
・
自
走
」す
る
人
材
集
団
を
つ
く
ろ

う
と
い
っ
て
も
、
そ
れ
が
よ
い
こ
と
だ
と
わ
か
っ
て
い
た
と

し
て
も
、
実
際
に
は
で
き
ま
せ
ん
。

　

本
当
に
正
直
に
本
音
を
い
わ
せ
て
も
ら
い
ま
す
と
、
私

は
Ｃ
Ｈ
Ｒ
Ｏ
に
就
任
し
た
時
、「
ち
ょ
っ
と
難
し
い
役
職
に

つ
い
て
し
ま
っ
た
ぞ
」
と
思
い
ま
し
た
。
今
の
事
業
を
支
え

る
こ
と
は
大
切
で
、
そ
の
事
業
を
破
綻
な
く
動
か
す
仕
事

の
進
め
方
や
、
そ
れ
に
価
値
を
置
く
風
土
は
岩
盤
の
よ
う

に
固
い
。
そ
ん
な
状
況
に
対
し
て
、
何
か
１
つ
す
ご
く
よ
い

制
度
を
導
入
し
た
と
こ
ろ
で
変
わ
る
も
の
で
は
な
い
、
と

途
方
に
暮
れ
る
よ
う
な
想
い
を
抱
い
て
い
ま
し
た
。

　

と
こ
ろ
が
、
そ
こ
に
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
感
染
拡
大

が
起
き
ま
し
た
。
今
ま
で
当
た
り
前
で
あ
っ
た
仕
事
の
プ
ロ

ト
コ
ル
は
、
否
応
な
く
変
え
ざ
る
を
得
な
く
な
り
ま
し
た
。

こ
の
大
き
な
禍
の
こ
と
を
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
表
現
す
べ
き
で

ソフトの部分が変わらなければならない。
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な
い
こ
と
は
わ
か
っ
て
い
る
の
で
す
が
、
こ
れ
は
岩
盤
の
よ

う
に
感
じ
て
い
た
組
織
風
土
が
変
わ
る
可
能
性
で
も
あ
る

と
思
い
ま
し
た
。

加
島
　
単
に
乗
り
越
え
る
べ
き
災
難
で
は
な
く
、
変
革
の

た
め
の
梃
子
の
支
点
の
よ
う
な
も
の
に
な
り
得
る
。
と
い

う
よ
り
、
す
べ
き
と
思
わ
れ
た
の
で
す
ね
。

原
　
そ
う
で
す
。
グ
ル
ー
プ
Ｃ
Ｅ
Ｏ
の
櫻
田
謙
悟
も
同
じ

よ
う
に
考
え
て
い
て
、
櫻
田
か
ら
そ
れ
を
後
押
し
す
る
よ

う
な
声
を
か
け
て
も
ら
っ
た
と
い
う
こ
と
も
、
実
際
に
動

き
出
し
を
始
め
る
た
め
の
大
き
な
力
に
な
り
ま
し
た
。

人
の
想
い
を
開
放
す
る
こ
と
で
、

何
か
が
動
き
出
し
た

原
　
そ
こ
で
、
昨
年
の
7
月
か
ら
S
O
M
P
O
ホ
ー
ル
デ
ィ

ン
グ
ス
の
部
課
長
、
約
百
数
十
名
に
対
し
て
行
っ
た
の
が
、

「
ミ
ッ
シ
ョ
ン
ド
リ
ブ
ン
・
リ
ー
ダ
ー
ズ
・
プ
ロ
グ
ラ
ム
」、

通
称
「
Ｍ
Ｌ
Ｐ
」
で
す
。

　

内
容
は
、
ま
ず
自
分
の
心
が
動
く
瞬
間
は
何
か
、
自
分

の
内
発
的
な
動
機
に
な
っ
て
い
る
も
の（

=

W
A
N
T
）と
、

解
決
す
べ
き
社
会
の
課
題
（

=

M
U
S
T
）、
運
命
が
自

分
に
与
え
た
能
力
（

=

Ｃ
Ａ
Ｎ
）
を
そ
れ
ぞ
れ
整
理
し
、

一
致
す
る
部
分
を
自
分
の
使
命
（

=

マ
イ
・
ミ
ッ
シ
ョ
ン
）

と
し
ま
す
。
そ
れ
を
１
人
で
考
え
て
い
る
の
で
は
、
独
り

よ
が
り
に
な
っ
た
り
、
浅
い
も
の
に
し
か
な
ら
な
か
っ
た
り

す
る
の
で
、
オ
ン
ラ
イ
ン
で
1 

o
n 

1
を
行
い
、
よ
り
深
め

て
い
き
ま
す
。
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
中
で
は
、「
自
分
の
人
生
の

目
的
の
中
に
、
仕
事
で
実
現
す
る
こ
と
を
取
り
込
む
」と

い
う
い
い
方
を
し
て
い
ま
す
。

　
こ
れ
は
、
私
た
ち
人
事
が
以
前
か
ら
考
え
て
い
た
、人
の

想
い
を
開
放
し
て
、
内
側
か
ら
湧
き
出
る
も
の
に
駆
動
さ

れ
て
動
く
こ
と
を
促
進
す
る
と
い
う
組
織
・
人
材
開
発
コ

ン
セ
プ
ト
に
沿
っ
た
も
の
で
し
た
。
し
か
し
、
こ
の
企
画
を

提
案
さ
れ
た
当
初
は
、危
う
さ
も
感
じ
ま
し
た
。
何
か
皆

を
ス
ピ
リ
チ
ュ
ア
ル
な
方
向
に
導
く
よ
う
な
内
容
な
の
で
は

な
い
か
。
意
図
と
し
て
は
そ
う
で
は
な
い
と
し
て
も
、
そ
の

よ
う
に
受
け
取
る
者
も
い
る
の
で
は
な
い
か
、
と
ち
ょ
っ
と

怯
む
よ
う
な
気
持
ち
も
あ
っ
た
の
で
す
。
こ
の
気
持
ち
は

プ
ロ
グ
ラ
ム
が
行
わ
れ
て
い
る
最
中
に
も
感
じ
、
こ
の
ま
ま

続
け
て
よ
い
の
だ
ろ
う
か
と
心
配
に
な
り
ま
し
た
。

　
し
か
し
だ
か
ら
と
い
っ
て
、や
っ
て
み
な
け
れ
ば
、ど
ん
な

反
応
が
あ
る
の
か
は
わ
か
ら
な
い
は
ず
で
す
。
提
案
し
て

き
た
部
下
は
、
是
非
や
っ
て
み
よ
う
と
い
い
ま
す
。
私
は

正
解
が
何
か
を
知
っ
て
い
る
わ
け
で
は
な
い
の
だ
、
と
い

う
自
覚
も
あ
り
ま
し
た
。
し
か
も
最
初
に
取
り
組
ん
だ

の
は
、
何
万
人
も
の
社
員
の
う
ち
の
、
約
百
数
十
人
で
す
。

も
し
こ
の
方
法
が
間
違
い
だ
と
わ
か
れ
ば
方
向
転
換
す
れ

ば
い
い
、
と
割
り
切
り
ま
し
た
。

　

結
果
的
に
、
変
な
誤
解
を
す
る
人
は
殆
ど
い
ま
せ
ん
で

し
た
。
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ベ
イ
の
ポ
イ
ン
ト
も
上

が
っ
て
い
ま
す
。
何
よ
り
私
も
、以
前
の
私
な
ら
マ
イ
・
ミ
ッ

シ
ョ
ン
を
部
下
に
披
露
す
る
な
ど
と
い
う
こ
と
を
、「
と
ん

で
も
な
く
恥
ず
か
し
い
」と
思
って
い
た
は
ず
で
す
が
、
こ
れ

が
自
然
に
で
き
、
し
か
も
そ
れ
を
聞
い
て
く
れ
た
部
下
の

ソフトの部分が変わらなければならない。
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原
　
本
当
に
そ
う
思
い
ま
す
。
あ
の
時
心
配
の
あ
ま
り
、

こ
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
ス
タ
ー
ト
し
な
い
で
い
た
ら
、
未
だ
に

悶
々
と
悩
ん
で
い
た
と
思
い
ま
す
。

課
題
を
自
覚
し
つ
つ
、
夢
も
感
じ
る

加
島
　
こ
れ
ま
で
の
お
取
り
組
み
で
見
出
し
た
課
題
や
、

今
後
取
り
組
も
う
と
思
っ
て
い
ら
っ
し
ゃ
る
こ
と
も
お
伺
い

で
き
ま
す
か
。

原
　
今
、
お
話
し
し
た
Ｍ
Ｌ
Ｐ
の
取
り
組
み
は
、
単
一

の
事
業
体
に
所
属
す
る
部
課
長
百
数
十
名
を
対
象
に

し
た
も
の
で
す
。
成
果
は
大
い
に
感
じ
て
い
ま
す
が
、

S
O
M
P
O
グ
ル
ー
プ
全
体
か
ら
見
れ
ば
局
所
的
な
も
の

で
す
。
こ
れ
か
ら
グ
ル
ー
プ
全
体
を
動
か
さ
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。
今
う
ま
く
い
っ
て
い
る
の
は
、
素
晴
ら
し
い

コ
ー
チ
が
直
接
指
導
し
て
い
る
か
ら
と
い
う
だ
け
か
も

嬉
し
く
な
る
よ
う
な
反
応
を
見
ま
し
た
。
役
割
や
仕
事
の

関
係
性
を
超
え
て
人
と
し
て
認
め
合
っ
た
よ
う
な
、そ
の
場

の
空
気
さ
え
や
わ
ら
か
く
な
っ
た
よ
う
な
気
が
し
ま
し
た
。

　

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
と
い
う
こ
と
も

Ｓ
Ｏ
Ｍ
Ｐ
Ｏ
グ
ル
ー
プ
が
獲
得
し
た
い
企
業
風
土
の
１
つ

な
の
で
す
が
、「
ま
さ
に
こ
れ
が
、ダ
イ
バー
シ
ティ
＆
イ
ン
ク

ル
ー
ジ
ョ
ン
と
い
う
こ
と
で
は
な
い
か
」
と
も
思
い
ま
し
た
。

　
し
か
し
最
初
は
本
当
に
心
配
を
し
な
が
ら
の
ス
タ
ー
ト
で

し
た
。
偉
そ
う
に
「
勇
気
を
出
し
て
チ
ャレ
ン
ジ
し
ま
し
た
」

な
ど
と
も
い
え
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、
少
な
く

と
も
、
今
ま
で
の
延
長
線
上
に
あ
る
や
り
方
で
は
ダ
メ
だ
と

い
う
こ
と
だ
け
は
確
実
な
の
で
、
取
り
組
ん
で
み
た
の
で
す
。

し
か
し
取
り
組
ん
だ
こ
と
で
何
か
が
動
き
出
し
ま
し
た
。

加
島
　
同
じ
状
況
で
も
、
そ
こ
で
ス
タ
ー
ト
を
切
る
方
と

切
ら
な
い
方
が
い
ま
す
。
そ
れ
が
天
と
地
ほ
ど
の
差
に
な
る

の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

し
れ
ま
せ
ん
。
数
万
人
規
模
の
グ
ル
ー
プ
全
体
に
こ
の
方

法
が
適
用
で
き
る
か
ど
う
か
。
こ
こ
に
一
つ
乗
り
越
え
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
壁
が
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
上
手
く
い

け
ば
グ
ル
ー
プ
全
体
が
ミ
ッ
シ
ョ
ン
・
ド
リ
ブ
ン
に
な
る

可
能
性
が
あ
り
ま
す
。
そ
う
な
っ
た
ら
楽
し
い
。
そ
ん
な

こ
と
を
夢
見
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
グ
ル
ー
プ
Ｃ
Ｅ
Ｏ
の
櫻
田
と
メ
ン
バ
ー
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
も
っ
と
近
く
す
る
よ
う
な
取
り
組
み
も

始
め
ま
す
。
こ
れ
ま
で
も
櫻
田
か
ら
グ
ル
ー
プ
内
に
対
す

る
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
出
し
て
は
い
ま
し
た
が
、
そ
れ
で
も
年
に

1
回
か
2
回
、
文
章
や
録
画
し
た
ビ
デ
オ
で
の
メ
ッ
セ
ー

ジ
で
し
た
。
こ
の
状
態
を
変
え
る
た
め
に
、
オ
ン
ラ
イ
ン

ラ
イ
ブ
で
櫻
田
と
若
手
が
座
談
会（
※
）
を
行
い
、
そ
れ
を

グ
ル
ー
プ
社
員
が
自
由
に
視
聴
で
き
る
イ
ベ
ン
ト
を
実
施

し
ま
す
。
こ
れ
も
大
変
楽
し
み
で
あ
る
反
面
、
若
干
の
怖

さ
も
感
じ
て
い
ま
す
。

加
島
　
怖
さ
と
い
う
の
は
ど
う
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

原
　
櫻
田
は
S
O
M
P
O
グ
ル
ー
プ
の
ビ
ジ
ョ
ン
や
、
こ
れ

か
ら
向
か
お
う
と
し
て
い
る
方
向
性
を
非
常
に
熱
く
語
り

ま
す
。
た
だ
そ
れ
が
、
初
め
て
聞
く
者
が
す
ぐ
に
理
解
で
き

る
の
か
ど
う
か
、
か
え
っ
て
忙
し
い
日
々
の
業
務
を
こ
な
す

現
場
と
の
距
離
を
感
じ
て
し
ま
わ
な
い
か
と
い
う
怖
さ
で

す
。
今
ま
で
の
よ
う
に
私
た
ち
が
、
言
葉
を
補
っ
た
り
、

背
景
情
報
を
補
足
し
た
り
す
る
よ
う
な
編
集
を
し
な
く
て

本
当
に
大
丈
夫
な
の
か
、
と
い
う
気
持
ち
も
あ
り
ま
す
。

伊
藤
　
私
は
S
O
M
P
O
グ
ル
ー
プ
の
現
場
の
方
と
お
話

し
す
る
機
会
を
い
た
だ
い
て
い
ま
す
が
、
自
分
は
こ
う
い
う

※　�「櫻田グループCEOとの座談会」はこのインタビュー後の 2021年 4 月21日に開催されました。約 700名が参加し、
    公式発表とは異なる言葉や雰囲気が参加者に好意的に受け取られ、500以上のチャットが投稿される盛況なイベントとなりました。 10



「
突
き
動
か
さ
れ
る
も
の
」
が
あ
っ
て
仕
事
を
し
て
い
る
、

と
い
う
お
話
を
さ
れ
る
方
が
、
現
状
で
も
多
く
い
ら
っ
し
ゃ

る
と
感
じ
ま
す
。
櫻
田
C
E
O
が
現
場
の
方
と
直
接
お

話
さ
れ
る
こ
と
で
、
こ
れ
が
加
速
さ
れ
る
可
能
性
の
ほ
う

を
強
く
感
じ
ま
す
。

原
　
そ
う
で
す
ね
。
そ
れ
に
こ
れ
が
成
功
す
れ
ば
、
度
々

開
催
す
る
こ
と
も
可
能
に
な
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
今
ま

で
は
C
E
O
が
現
地
に
訪
ね
て
い
っ
て
行
っ
て
い
ま
し
た

が
、
現
地
に
行
か
な
く
て
も
で
き
る
。
こ
れ
は
本
当
に
メ

リ
ッ
ト
で
す
。
C
E
O
に
限
ら
ず
、
い
ろ
い
ろ
な
事
業
の

オ
ー
ナ
ー
や
、
な
か
な
か
会
え
な
い
海
外
事
業
の
担
当
者

が
参
加
す
る
イ
ベ
ン
ト
な
ど
も
行
う
こ
と
が
で
き
れ
ば
、

こ
れ
も
よ
い
刺
激
の
機
会
に
な
る
は
ず
で
す
。

　

ま
た
、
S
O
M
P
O
型
の
ジ
ョ
ブ
型
人
事
制
度
も

2
0
2
1
年
4
月
か
ら
S
O
M
P
O 
H
D
で
ス
タ
ー
ト

し
ま
し
た
。
こ
の
制
度
は
、
も
と
も
と
社
外
の
優
秀
人
材

に
S
O
M
P
O
グ
ル
ー
プ
で
活
躍
し
て
も
ら
う
た
め
の

仕
組
み
と
し
て
考
え
て
い
た
も
の
な
の
で
す
が
、
グ
ル
ー
プ

内
の
働
き
方
改
革
の
一
環
と
し
て
の
運
用
も
行
い
ま
す
。

　

ジ
ョ
ブ
型
と
い
う
と
今
で
は
も
う
バ
ズ
ワ
ー
ド
に
な
っ

て
し
ま
い
、
定
義
も
様
々
あ
る
と
思
い
ま
す

が
、
ジ
ョ
ブ
型
と
は
人
事
部
門
が
一
部
人
事

権
を
手
放
す
と
い
う
こ
と
で
も
あ
り
ま
す
。

S
O
M
P
O
グ
ル
ー
プ
の
よ
う
な
金
融
関
連

企
業
は
、
人
事
部
が
人
事
権
を
中
央
集
権

的
に
握
る
傾
向
が
あ
り
ま
す
の
で
、
こ
れ
を

一
部
制
限
し
て
、
自
分
で
自
分
の
仕
事
を

選
べ
る
状
況
を
少
し
ず
つ
増
や
し
て
い
き

た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

加
島
　ミ
ッ
シ
ョ
ン・
ド
リ
ブ
ン
で
動
く
こ
と
を
実
現
す
る
た

め
に
は
、そ
れ
が
必
要
に
な
っ
て
い
く
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

ミ
ッ
シ
ョ
ン
実
現
の
た
め
の
手
段
に
、

過
去
の
経
験
則
は
持
ち
込
ま
な
い

原
　
今
、
様
々
な
と
こ
ろ
に
手
を
付
け
て
い
ま
す
が
、
こ

れ
が
本
当
に
正
し
い
の
か
ど
う
か
に
つ
い
て
確
信
を
も
っ

て
い
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
こ
れ
が
正
解
か
ど
う
か

は
ず
っ
と
先
に
な
ら
な
い
と
わ
か
ら
な
い
と
思
っ
て
い
ま

す
し
、
今
、こ
の
よ
う
に
お
話
し
し
た
こ
と
も
、「
こ
う
す

れ
ば
う
ま
く
い
く
」
と
教
え
る
つ
も
り
で
お
話
し
し
て
い
る

の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
た
だ
い
え
る
の
は
、
私
た
ち
人
事

も
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
突
き
動
か
さ
れ
て
動
こ
う
と
し
て
い
る
と

い
う
こ
と
で
す
。

加
島
　
そ
の
よ
う
に
動
く
こ
と
が
で
き
る
、
原
様
ご
自
身

の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
教
え
て
い
た
だ
け
ま
す
か
。

原
　
私
自
身
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
は
、人
事
部
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
に
も

重
な
り
ま
す
が
、「
社
員
を
幸
せ
に
し
た
い
」と
い
う
こ
と
、

こ
れ
に
尽
き
ま
す
。
幸
せ
に
も
色
々
な
も
の
が
あ
り
ま
す

が
、
自
分
の
人
生
に
お
い
て
大
切
に
思
っ
て
い
る
こ
と
が
、

仕
事
の
中
で
も
実
現
で
き
る
こ
と
。
そ
う
な
る
よ
う
自
分

で
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で
き
る
こ
と
も
幸
せ
の
１
つ
で
し
ょ
う
。

私
が
、
私
の
立
場
や
動
か
せ
る
組
織
の
力
を
使
っ
て
、
実

現
さ
せ
た
い
と
思
う
社
員
の
幸
せ
と
は
そ
ん
な
状
態
で
す
。

そ
れ
を
で
き
る
限
り
実
現
す
る
こ
と
を
考
え
て
、
こ
れ
か

ら
も
動
い
て
い
き
ま
す
。

伊
藤
　
S
O
M
P
O
グ
ル
ー
プ
の
皆
さ
ま
と
お
話
を
し
て

い
ま
す
と
、
道
を
探
す
と
い
う
よ
り
道
を
つ
く
る
、
と
い

う
文
脈
で
の
お
話
が
多
い
と
感
じ
て
い
ま
し
た
。
本
日
の

お
話
で
そ
の
理
由
の
一
端
が
わ
か
っ
た
よ
う
に
思
い
ま
す
。

加
島
　
こ
れ
か
ら
ど
ん
な
こ
と
が
起
こ
る
の
か
、
少
し
怖
い

け
れ
ど
ワ
ク
ワ
ク
す
る
よ
う
な
興
奮
を
私
も
感
じ
ま
し
た
。

本
日
は
本
当
に
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。
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リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
と
は
、
自
分
の
内
面
を
客
観
的
・
批
判
的

に
振
り
返
る
こ
と
を
い
い
ま
す
。
日
本
語
に
す
る
と
、「
内
省
」

と
い
う
言
葉
が
一
番
近
い
で
し
ょ
う
。
内
省
と
い
っ
て
も
、
う

ま
く
い
か
な
か
っ
た
こ
と
を
悔
い
た
り
、
原
因
を
追
及
し
た
り

す
る
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
こ
か
ら
学
び
を
取
り
出
し
、

未
来
に
活
か
す
こ
と
で
す
。

し
か
し
、
何
を
ど
う
意
味
づ
け
る
か
は
そ
の
人
の
認
知
が

行
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
認
知
が
そ
も
そ
も
間
違
っ
て
い
た
ら
、
ど

れ
ほ
ど
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
に
時
間
を
費
や
し
て
も
学
び
を
得
る

こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。
大
切
な
の
は
、
自
分
は
ど
の
よ
う
に
認

知
を
行
っ
て
い
る
か
を
客
観
視
す
る
こ
と
＝
メ
タ
認
知
が
で
き

る
か
ど
う
か
で
す
。
そ
こ
で
私
は
、
誰
で
も
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
の

質
を
上
げ
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
た
め
に
、「
認
知
の
４
点
セ
ッ
ト
」

と
呼
ぶ
メ
タ
認
知
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
つ
く
り
、
普
及
に
努

め
て
い
ま
す
。

「
認
知
の
4
点
セ
ッ
ト
」
で
は
、
ま
ず
、
自
分
が
ど
の
よ
う
な

「
意
見
」
を
も
っ
て
い
る
か
を
確
認
し
ま
す
。
時
折
、
経
験
・
感

情
・
価
値
観
の
す
べ
て
を
意
見
の
中
に
含
め
て
し
ま
う
人
も
い

ま
す
が
、
４
つ
に
切
り
分
け
て
捉
え
る
と
い
う
こ
と
を
、
意
識

し
て
考
え
る
よ
う
に
し
て
く
だ
さ
い
。

そ
し
て
そ
の
意
見
は
、
ど
ん
な
「
経
験
」
が
そ
う
考
え
さ
せ

て
い
る
の
か
を
確
認
し
ま
す
。

経
験
は
意
見
の
根
拠
で
す
。
実
際
に
自
分

が
経
験
し
た
こ
と
で
な
く
、
読
ん
だ
り
聞
い
た
り
し
た

こ
と
で
も
構
い
ま
せ
ん
。
で
き
る
だ
け
そ
れ
が
「
い
つ
」
と
断

定
で
き
る
よ
う
な
、
具
体
的
な
経
験
を
挙
げ
る
よ
う
に
し
て
く

だ
さ
い
。
さ
ら
に
、
そ
の
経
験
に
は
ど
の
よ
う
な
「
感
情
」
が

紐
づ
い
て
い
る
の
か
を
確
認
し
、
だ
か
ら
自
分
は
こ
の
よ
う
な

「
価
値
観
」
を
も
っ
て
物
事
を
眺
め
て
い
る
の
だ
と
い
う
こ
と

を
整
理
す
る
の
で
す
。

　

左
上
の
図
の
よ
う
な
枠
を
つ
く
り
、
そ
の
中
に
書
き
出
す
よ

う
に
す
る
と
、
目
か
ら
入
る
情
報
で
さ
ら
に
客
観
視
し
や
す

く
な
り
ま
す
。

t
Young
  Talen

動機の源を知って
自分の軸をつくる
 「認知の4点セット」

今、若手をはじめすべてのビジネスマンは、
既存の枠組みや方法から抜け出し、
新しい動きを生み出すことを求められている。
そのための力になると注目されているのが、
リフレクション（Reflection）だ。
リフレクションは経済産業省が提唱する「社会人基礎力」の中でも、
あらゆるスキル習得の前提として位置づけられている。
しかし、リフレクションは捉えどころが難しく、
取り組んでもそれが学びや成長に結びつかないことも少なくない。
そこで、ビジネス界・教育界の両方で「学ぶ力」の開発に奔走する、

（一社）21世紀学び研究所 代表理事の熊平美香氏に、
リフレクションの質を高めるガイドとして、

「認知の４点セット」をご紹介いただいた。
 「

認
知
の
4
点
セ
ッ
ト
」に
沿
っ
て
考
え
る
こ
と
で
、

リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
の
質
を
あ
げ
る



と
こ
ろ
で
、
職
場
で
自
分
の
感
情
に
つ
い
て
話
す
よ
う
に
促

す
と
、「
な
ぜ
感
情
の
話
を
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
か
」
と

い
う
抵
抗
感
を
示
す
人
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
人
に

「
な
ぜ
そ
う
思
う
の
か
」
を
「
認
知
の
４
点
セ
ッ
ト
」
で
リ
フ
レ

ク
シ
ョ
ン
し
て
も
ら
っ
た
と
こ
ろ
、「
仕
事
は
論
理
的
で
冷
静
な

判
断
で
行
う
も
の
だ
か
ら
、
感
情
を
表
す
の
は
よ
く
な
い
」
と

い
う
価
値
観
が
根
底
に
あ
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。
わ
か
っ

た
こ
と
で
、
そ
こ
を
起
点
に
し
て
対
話
を
す
る
こ
と
が
で
き

ま
し
た
。

や
る
気
も
主
体
性
も
仕
事
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
影
響
を
及

ぼ
す
も
の
で
す
が
、こ
れ
ら
は
感
情
の
塊
で
す
。
職
場
で
感
情
の

話
は
不
要
だ
と
い
う
考
え
は
大
き
な
誤
解
で
す
。
ま
た
人
間
の

脳
は
、
過
去
の
行
動
に
お
い
て
、
そ
の
時
に
味
わ
っ
た
感
情
か

ら「
知
恵
」と
「
愚
行
」に
区
別
し
て
知
識
と
し
て
脳
に
蓄
え
、

次
に
決
定
を
く
だ
す
際
の
指
針
に
し
て
い
る
と
い
わ
れ
て
い
ま

す
。
つ
ま
り
、
論
理
的
な
思
考
も
、
感
情
が
元
に
な
っ
て
い
る

の
で
す
。
感
情
に
意
識
を
向
け
る
こ
と
な
く
判
断
を
く
だ
す
こ

と
は
、
実
は
と
て
も
不
自
然
な
こ
と
で
す
。
ぜ
ひ
、「
認
知
の

4
点
セ
ッ
ト
」
で
自
分
の
意
見
を
メ
タ
認
知
す
る
こ
と
を
、
習

慣
に
し
て
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

自
分
を
客
観
視
で
き
れ
ば
、
自
分
を
突
き
動
か
す
動
機
を

自
覚
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
目
指
す
ビ
ジ
ョ
ン
を
つ
く
っ
た

り
、
経
験
を
学
び
と
し
て
い
く
こ
と
も
で
き
ま
す
。
多
様
な
考

え
方
を
受
け
入
れ
る
余
裕
や
、
こ
だ
わ
る
べ
き
で
は
な
い
こ
と

を
手
放
す
柔
軟
性
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。
こ
れ
は
成
長
す
る
た

め
の
礎
で
あ
り
、
す
べ
て
の
社
会
人
に
必
要
な
力
な
の
で
す
。

「
認
知
の
4
点
セ
ッ
ト
」
に
沿
っ
て
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
を
行
う

こ
と
で
、自
分
の「
動
機
の
源
」を
確
認
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

自
分
の
動
機
の
源
は
、今
言
葉
で
説
明
で
き
て
い
な
く
て
も
、

心
は
そ
れ
が
何
か
を
知
っ
て
い
ま
す
。
動
機
の
源
が
満
た
さ
れ

て
い
る
と
き
は
や
り
が
い
や
喜
び
を
感
じ
て
い
て
、
満
た
さ
れ

て
い
な
い
と
き
は
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
気
持
ち
に
な
っ
て
い
る
か
ら

で
す
。
具
体
的
に
は
、
以
下
の
よ
う
な
や
り
方
が
あ
り
ま
す
。

■
キ
ー
ワ
ー
ド
リ
ス
ト
を
活
用
す
る　

「
チ
ャ
レ
ン
ジ
—
正
直
さ
—よ
い
人
間
関
係
…
e
tc
．」
な
ど
の

価
値
観
を
い
く
つ
も
並
べ
た
キ
ー
ワ
ー
ド
リ
ス
ト
を
準
備
し
、

そ
の
中
で
自
分
が
最
も
大
切
だ
と
感
じ
る
も
の
を
1
つ
選
び
、

そ
れ
を
自
分
の
「
意
見
」
と
し
て
捉
え
ま
す
。
例
え
ば
、「
チ
ャ

レ
ン
ジ
」
と
い
う
キ
ー
ワ
ー
ド
を
選
ん
だ
場
合
は
、「
今
、
自
分

が
大
切
に
し
て
い
る
こ
と
は
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
あ
る
」
と
い
う
こ
と

を
意
見
と
し
ま
す
。
そ
し
て
、
そ
う
感
じ
る
元
と
な
っ
た
「
経

験
」
は
ど
の
よ
う
な
も
の
か
？
そ
の
経
験
を
し
た
と
き
、
ど
の

よ
う
な
「
感
情
」
を
も
っ
た
か
？
自
分
を
突
き
動
か
し
た
「
価

値
観
」
は
何
か
？
と
、
考
え
て
い
き
ま
す
。
こ
の
ワ
ー
ク
は
で

き
れ
ば
複
数
人
で
行
う
こ
と
を
お
勧
め
し
ま
す
。
自
分
の
分
析

を
さ
ら
に
深
め
ら
れ
る
こ
と
に
気
づ
く
こ
と
も
で
き
ま
す
し
、

他
者
へ
の
理
解
も
深
ま
り
ま
す
。

■
日
常
の
出
来
事
を
題
材
に
す
る

日
常
の
出
来
事
の
中
で
、
と
て
も
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
気
持
ち
に

な
っ
た
時
、
あ
る
い
は
感
情
が
大
き
く
動
い
た
出
来
事
を
「
意

見
」
と
し
て
捉
え
ま
す
。
特
に
「
や
り
が
い
を
感
じ
た
仕
事
」

と
い
う
テ
ー
マ
は
取
り
組
み
や
す
い
題
材
な
の
で
、
定
期
的
に

リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン
を
す
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

　

例
え
ば
あ
る
人
の
や
り
が
い
を
感
じ
た
仕
事
は
、「
先
月
の

受
注
」
で
あ
り
、
そ
の
受
注
が
、「
部
内
の
仲
間
の
協
力
が
あ
り
、

そ
れ
に
奮
起
し
て
受
注
に
結
び
つ
い
た
か
ら
だ
」
と
理
由
を
分

析
し
、
そ
こ
か
ら
自
分
が
突
き
動
か
さ
れ
る
価
値
観
は
「
協

力
・
感
謝
」
で
あ
る
こ
と
に
気
づ
く
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

■
腹
が
立
っ
た
時
の
こ
と
を
題
材
に
す
る

嬉
し
い
こ
と
よ
り
も
悔
し
い
こ
と
や
腹
が
立
っ
た
こ
と
な

ど
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
感
情
を
振
り
返
る
方
が
、
大
切
に
し
て
い

る
価
値
観
を
見
出
し
や
す
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

例
え
ば
、「
最
近
腹
が
立
っ
た
こ
と
は
、
会
社
の
方
針
転
換
」

で
あ
っ
た
場
合
、
そ
ん
な
意
見
を
も
つ
元
に
な
っ
た
経
験
が
、

「
会
社
の
方
針
転
換
に
よ
っ
て
進
め
て
い
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
中

断
さ
れ
た
こ
と
」
で
あ
り
、
そ
れ
を
「
非
常
に
悔
し
く
感
じ
た
」

こ
と
。
そ
れ
に
よ
っ
て
導
き
だ
さ
れ
た
自
分
の
動
機
の
源
は

「
オ
ー
ナ
ー
シ
ッ
プ
・
責
任
を
も
つ
こ
と
」
で
あ
る
と
気
づ
い
た

と
い
う
例
も
あ
り
ま
す
。

■
自
分
史
を
題
材
に
す
る

最
近
の
記
憶
に
囚
わ
れ
な
い
た
め
に
、
自
分
史
を
題
材
に
す

る
こ
と
も
有
効
で
す
。
縦
軸
に
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
横
軸
に
時
間

を
設
定
し
、
自
分
史
と
そ
れ
に
伴
う
感
情
曲
線
を
描
き
ま
す
。

ど
ん
な
人
も
山
あ
り
谷
あ
り
の
カ
ー
ブ
が
描
か
れ
る
は
ず
で

す
。
そ
の
カ
ー
ブ
が
大
き
く
曲
が
っ
た
タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト

を
選
び
、「
認
知
の
4
点
セ
ッ
ト
」
で
深
掘
り
し
て
い
き
ま
す
。

柔
軟
に
な
れ
る
、
対
話
が
成
立
す
る
、

成
長
す
る
た
め
の
礎
に
な
る

自
分
の「
動
機
の
源
」を
探
る
ワ
ー
ク
の
方
法

（一社）21世紀学び研究所 代表理事。昭和女子大学キャリアカレッジ 学院長。
（一財）クマヒラセキュリティ財団 代表理事。1989年ハーバード大学大学院

MBAを取得。文部科学省中央教育審議会委員、内閣官房教育再生実行会議高等教育ワーキンググループ委員、国立大学法人
評価委員会委員、経済産業省「未来の教室」と EdTech研究会委員、株式会社エイテッククマヒラ 代表取締役などの団体で
幅広く活動をしながら、教育改革、社会起業家の育成、企業と共にニッポンの「学ぶ力」を育てる取り組みを推進している。
著書に 『チーム・ダーウィン「学習する組織」だけが生き残る』（英治出版、2008）、『リフレクション 自分とチームの成長を
加速させる内省の技術』（ディスカヴァー・トゥエンティワン、2021）がある。

熊平 美香 氏  Kumahira Mika

※
「
認
知
の
4
点
セ
ッ
ト
」の
他
の
テ
ー
マ
で
の
活
用
例
等
は
、『
リ
フ
レ
ク
シ
ョ
ン 

自
分
と
チ
ー
ム
の
成
長
を

加
速
さ
せ
る
内
省
の
技
術
』（
熊
平
美
香
著
、ディ
ス
カ
ヴ
ァ
ー・ト
ゥ
エ
ン
テ
ィ
ワ
ン
、2
0
2
1
）を
参
照
く
だ
さ
い
。
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　新しい経験は、これまでとは異なる意識を芽生えさせます。オ
フィスを中心に仕事をしていたワーカーが新たな働き方を実践した
ことで、「働く」ことへの意識にも変化を及ぼしました。
　直接的な変化でいえば、自分にとってリモート環境のほうが
向いている仕事と対面でないとうまく進まない仕事を、一人ひとり
が認識したことが挙げられます。また、リモートワークを実践する
ことで、自律的に「働く」と向き合う機会が増え、副次的に副業や
兼業、フリーランスといった現状とは異なるキャリアに関心をもつ
人が増えました。さらに、健康や幸福（ウェルビーイング）に対する
関心も高まり、自分の所属する組織は社会や環境、人々によい影
響をあたえているかどうかを気にするワーカーも増えています。
　オフィスは、このようなワーカーの意識変化を受け止め、応える
ものであるべきです。たとえば、ウェルビーイングの視点でいえば、
リモート環境では伝わりにくい表情や所作など非言語情報も大切
にされる「心の交流」は、今後オフィスの主要な機能となるでしょう。
しかしながら、オフィスに必要な機能は組織によって異なります。
一般的なオフィストレンドをそのまま取り入れるのではなく、参考と
しながら自社の目的や社員の意識に真摯に向き合って構築する
べきと考えます。そのような想いを埋め込んだオフィスは、それ自体
が社員へのメッセージとなり、行動や意識を突き動かすトリガーと
なるからです。

では、組織や社員に適したオフィスはどのように見極めればよい
のでしょうか。その切り口の1つとして注目しているのが、一人ひとりの
価値観です。

私たちは、「働く」に対する価値観、つまり仕事観を構成する要素
を７つ（※2）発見し、各要素の捉え方によってワーカーを７タイプに

田中 康寛 氏
コクヨ株式会社　ワークスタイル研究所
研究員・ワークスタイルコンサルタント

これからの
オフィスは
どんな役割を
果たすべきか
新型コロナウイルスの感染拡大により
大きく推進された働き方の１つとして、
リモートワークに代表される働く場所の自由化がある。

「働き方改革」の流れもあり、
「仕事はオフィスで行うのが当たり前」とする働き方は、
強く見直されるだろう。
ではオフィスは、今後どうなっていくのだろうか。
役割や機能を、どのように変えていけばいいのだろうか。
この課題に対応すべく、コクヨ ワークスタイル研究所は、
ワーカーの仕事観を調査し、
これからのオフィスに必要な機能を分析したレポート

「WORK VIEW 2021」（※1）を発表した。
この調査を主導し、取りまとめた田中康寛氏に
そのポイントを伺った。

Diversity

オフィスは、 
社員へのメッセージである

仕事観が「オフィスに求めること」
を教えてくれる
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今後は、ワーカーがそれぞれの事情や仕事観を考慮して分散
的に働く機会も増えていくでしょう。ワーカーとしてはメリットの多い
話ですが、経営視点では組織としての一体感がなくなるのではな
いかという懸念もよく聞かれます。それを払拭する鍵となるのが、
組織文化＝カルチャーだと考えています。

というのも、カルチャーはその組織の一員としてどのように振る
舞うべきかを指南する効果があるため、たとえバラバラに働いてい
ても組織として同じ方向を見て働くことを支援してくれるからです。
そんなカルチャーには暗黙知的なカルチャーと形式知的なカル
チャーがあります。

暗黙知的なカルチャーとは雰囲気や空気という言葉で表現され
ますが、言語化しにくく、共通体験を通して伝播しやすいものです。
これまではオフィスという同じ空間を共にすることが当たり前だっ
たので、活気や組織独特の評価のされ方などを体感しながら、「うち
の組織らしさ」が共有され、一人ひとりが、その組織で「よい」とさ
れる行動を学習できました。しかし、分散的な働き方のもとではこれ
らは共有しづらくなります。

そのようなときに重要となるのが形式知的なカルチャーです。
形式知的なカルチャーは、言語化して伝えられるもので、ビジョンや
ミッション、バリューはその代表例です。ですから、このような形式
知的なカルチャーには、漠然とした言葉を並べるのではなく、「うち
の組織らしさ」や行動を駆り立てる言葉で表現されるべきだと考
えます。なお、オフィスという存在もまた、カルチャー表現のツール
となります。単なる作業場ではなく、ビジョンを表現したデザインや
組織の歴史の展示など、カルチャーを育み伝えることも、オフィス
の重要な役割となるでしょう。

分類しました。もちろん一人ひとりを詳しくみれば十人十色なので、
大きな方向性として似た仕事観をもつ人同士を分類したとご認識
ください。この７種の仕事観タイプを、「行動基準」と「集団との関係
性」を軸としてマッピングして整理しています。実は、このマップの4つ
の象限ごとにオフィスへ求めることが異なる点が面白いところです。

第1象限のワーカーは組織の一員という意識が強く、集団全体で
の居心地を大切にし、組織から求められる役割を全うすることに喜
びを感じる傾向があります。やや受動的な姿勢ですが、「周囲の要
望に応じたい」「でも、その中で自分らしさを発現したい」という志向
をもっているのが特徴です。そのため、広範囲な業務を、同僚の傍で
併走しながら活動できることをオフィスに望む傾向が見られます。

第２象限は、仕事と私生活を柔軟に行き来できることに価値を
見出し、そのスタイルの中でチームに貢献したいと考えるワーカー
です。そのため、「働く」に対しては効率性とチームとの友好性を強く
求める傾向があり、オフィスに対しても高集中環境や同僚へ話しか
けやすい環境をニーズとして持ちます。

第３象限は、探求心が強く、自らの力や行動で世の中に影響を
あたえたいと志向するワーカーです。行き過ぎると独りよがりに捉え
られることもありますが、基本的に仕事は自分で生み出し工夫する
ものだという感覚をもっていることが特徴です。そのため、自身の
考えやアイデアを拡げるため、刺激や別分野のインプット、仲間との
壁打ちなどをオフィスに求める傾向があります。

第４象限は、チーム活動に重きをおき、そのチームメンバーには
専門性や自律性を求めるといった、個性と集団性を両立させよう
とする志向のワーカーです。個性を融合して新しい世界を生み出し
たいと思っているともいえます。そのためオフィスに対しては、メン
バー同士の熱量の伝達、インスピレーションの刺激を期待する傾向
があります。

仕事観タイプの構成比は組織によって異なるのですが、その比率
を加味すると、その組織特有のオフィスニーズを見出せます。今回
は仕事観を切り口にしたオフィス検討についてお話ししましたが、
これはあくまで指針の1つです。社員視点だけでなく、経営視点での
戦略や目的を加味することでも、その組織にとって特別で、有益で、
さらに愛着のもてるオフィスができ上がると思います。

※ 1　�「WORK VIEW 2021」（コクヨ ワークスタイル研究所. 2021）
　　　�調査期間：2020年10月30日～11月 2日、
　　　日本国内の民間企業の正社員及び公務員 6,192名からのアンケート回答を分析。
　　　詳細は→ https://www.kokuyo-furniture.co.jp/contents/7-work-view-2021.html

※ 2　�① 働く事への愛好性、② 働き方のパーソナライズ志向、③上昇志向、
　　　④オンリーワン志向、�⑤ 個人志向、⑥コミュニケーション積極性、⑦安定志向

指揮者としての 
カルチャーの重要性
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Technology

ピープルアナリティクスは解析のしかたに
よって、特定の可能性が高い個人を見つけ
出すことはできます。「課題を抱えているのは
誰か」「優秀なのは誰か」といったことです。
これまで、企業の興味は、こうした特定の個
人を見つけ出すことに力を注いできたように
思います。しかし、そうして見つけた個人に何
か対処をしても、全体としては、実は何もよく
なっていないということを何度も目にしまし
た。それは表面的な解決であり、根本的な
課題は何も解決されていないからです。

宮沢賢治の言葉に「世界がぜんたい幸福
にならないうちは個人の幸福はあり得ない」と

いうものがあります。会社組織の中でも同じで
しょう。組織がよい場になっていないのに、そこで

働く人たちだけは幸せということはないはずです。
ですから私は、ピープルアナリティクスは組織という

場の状態を把握し、その場に必要な打ち手を見出し
たり、効果を確認する方法として活用してこそ、働く人を

幸せにする力になるのだと考えています。

 人の信頼感・
安心感を
高めるもの
～ピープルアナリティクスは
場の幸福度の向上にこそ
貢献すべき～

新型コロナウイルスの感染拡大によって
一気に進んだ変化の1つ、
リモートワークでのコミュニケーションは、
コミュニケーションをとることを双方が事前に合意していないと
スタートすることができない、という特徴がある。
そのため、双方が明確に目的を把握し、
必要な会話をしてスパッと終わらせることができる。
これは、「生産性が高い」ことだといえる。
しかし同時に、これが孤独感や味気なさ、自己効力感の減少にも
繋がっていることが指摘されている。
　この課題に対し、働く人を幸せにすることを
　　　自身のミッションに掲げるピープルアナリスト・大成弘子氏に、
　　　　　数々のデータ解析の実績から得た知見から、対応策を伺った。

ピープルアナリスト

 大成 弘子 氏

リモートワークのコミュニケーションでは、目的以外の話題は割愛される傾向が
あります。それによって孤独感をいだいたり、自己効力感を失う人がいることが課題になって

います。そこで注目され始めたのが、業務の内容を話すのではない、非公式コミュニケーションです。
では、どんなコミュニケーションをとればよいのか、という方法論に取り組む前に、なぜそうなるのかを

考えておきたいと思います。まず、私が最近行った調査をご紹介します。
パフォーマンスの高い人材は、エンゲージメントも高いことが様々な調査でわかっています。そこで、ある

企業にご協力いただき、エンゲージメントの高い人と低い人を把握した上で、ファシリテーターと1対1で
1時間の対話を行い、その際の声から感情を読み取って違いを把握してみました。なお、会社組織と利害
関係がない立場であることを明示するため、ファシリテーターは現役の伝統仏教僧侶に依頼しました。

この対話は目的を定めずに行います。これはその人の素の声を引き出すためです。目的があると人はそれ
に応えようとして、均質化してしまうからです。その対話の中にはプライベートな情報も入るかもしれません
ので、声の調子から感情だけをデータとして抜き出す調査としました。

人は感情が豊かであるほうが幸せを感じ、
パフォーマンスは高くなる  

場が幸せでないと、
個人の幸せもありえない   
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人の心が動き出すのは、自分が受け入れられたり、周囲とのつながりを感じた時です。今、エン
ゲージメントが低くなっている人たちは、今まで共感されてこなかったから、そうなっているのです。
共感されにくい立場なのかもしれません。ですから、機会を意識的につくることは有効です。

例えば、10分でもよいので会議の中に雑談タイムをつくることでもいいでしょう。当然、
中には雑談が苦手な人も、雑談の価値がわからず無駄なことだという人もいます。ですから、
毎日のタスクを棚卸して発表するなどといった、ネタを準備するのもいいでしょう。雑談
は話す長さではなく、頻度が重要なことがデータ分析でもわかっています。最初は
よそよそしい感じでも、頻度高く話しているうちに、ちょっとしたプライベートな会話が
紛れ込みます。そうしてその場に受け入れられていく感覚が深まっていきます。

掃除に着目した調査（※1）では、オフィスや家の掃除だけをしている人より、
公園などのパブリックな場所を掃除している人のほうが、幸福度が高いという
結果が出ています。これは、パブリックな場所の掃除のほうが、その場所に来る
人たちの気持ちを想像するといった、つながりを意識することができるからで
しょう。人とのつながりはどんなレベルでも効果的ですが、職場内に留まらず
社会や世界など、より大きなものとのつながりであればあるほどよいです。

人が感じる信頼感には、感情的信頼と認知的信頼の2種類があることがわかっています。
感情的信頼は、「この人が好きだ」といった気持ちの上での信頼感です。しかし、例えば自分が
病気になって手術が必要になったときに執刀してもらいたいのは、親しい友人や親などではなく、
技術を信頼できる医師でしょう。技術やスキル、仕組みに対する信頼、これが認知的信頼です。

信頼とパフォーマンスに関してこれまで米国等で行われた調査論文では、経営に対しても上司に
対しても感情的信頼がより重要である、とする結果が出ていますが、今年の1月に行った研究（※2）では、
上司に対してはやはり感情的信頼が強く求められていましたが、経営に対しては認知的信頼を求める
傾向が強く出ました。これがなぜかという部分については、これからさらに分析をしていかなければなり
ませんが、組織が全体として何をできるのか、何をやろうとしていて、自分はそこでどんな役割を果たし
ているのか、という関係（つながり）を認識したいという気持ちと無関係ではないように考えています。

もつれていた糸を解きほぐしたり、状況をクリアに認識できるようなことがピープルアナリティクスでは
可能です。その力を、働く場を幸せにするために、これからも使っていきたいと考えています。

意識的に仕事以外の
つながりをつくる動きを取り込む 

※ 1　�『「テンプルモーニング」アンケートから見る掃除と幸福度の関係』松本紹圭/大成弘子、蓮花寺佛教研究所紀要 第十四号（2021年 3月）
※ 2　�2021年1月に（一社）日本能率協会にて行った東京大学大学院経済学研究科准教授・稲水伸行先生との共同研究に基づく。

「働く人々を幸福にする分析」を自分の生涯のミッションとして掲げ、ネットワークサイエンスを
強みとするピープルアナリスト。2013年にSNS上での人間関係はリアルとどう違うのかネット
ワーク分析の論文をPLoS ONEで発表し、翌日にMIT technology Review にも取り上げられる。
2021年より （同）Interbeing CAO （Chief Analytics Officer）。2018年より （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。2019年より成城大学データサイエンス教育研究
センターアドバイザリー委員。著書に、『データサイエンティスト養成読本』（技術評論社、「ソーシャ
ルメディアネットワーク分析」2016、「ピープルアナリティクス入門」2018）、「採用と活躍の技術」

（WirelessWire News（Web）、2018）他

ピープルアナリスト

 大成 弘子 氏
Onari Hiroko

その結果、エンゲージメントの高い社員の方が感情の動きの幅が大きいという結果を
得ました。例えば、何かヒントを得て「わかった！」となった時の喜びの感情が大きく出ます。
自分事として話をしているということでもあるでしょう。

一方で、エンゲージメントの低い人たちには、声のベースにずっと怒りの感情があり、
感情の振れ幅が小さい傾向がありました。語り口もどこか他人事で、例えば、「こうしてみ
たらどうでしょう」といったアドバイスを聞いても、「それは私がやることではない」といった
言葉が多い傾向がありました。また、エンゲージメントの低い人には1時間の対話を終え
る頃になると、声に悲しみの波長が出てくる人が多い傾向もありました。

最初は、不満を感じているのかと思ったのですが、アンケートを見ると満足度は非常に高い。では、
なぜ悲しみの感情が出てきたのか。これは、単純な悲しみではなく、慈悲に近い感情が湧いてきたの
ではないかと考えています。ずっと自分の気持ちにフタをしていたのが、僧侶という、会社組織とは関係
のない立場の人から共感を示される。ただそれだけのことで自分の奥にあった怒りや苦しみの感情に
気づくことができ、気づくことによって自己治癒力が働き出したのではないかということです。

組織や経営に対する認知的信頼も必要
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新型コロナウイルスの感染リスクの回避を目的に導入が進んだオンライン研修でしたが、①遠隔地からの参加が容易である ②半日や
数時間単位の開催がしやすい ③会場の物理的な制約がなく、多人数の参加が可能である といったメリットから、より多様な研修ニーズ
が生まれました。

弊社セルムは、アフターコロナを見据え、オンライン研修の利点と対面型の
集合研修で得られる効用との両方を活かす“ハイブリッドな研修”実施のため、
より品質の高いライブ配信やオリジナルの動画コンテンツの制作を容易にする
映像撮影スタジオを５月中旬に東京オフィスに開設いたしました。

ライブ講義や多人数ライブイベント、プロジェクトワークや動画配信など、
様々な方法を組み合わせて研修受講者の体験価値の最大化を目指します。

弊社セルムは、人材組織コンサルティングのPeople Trees合同会社、及び課題を共有する企業様10社と共同で、シニア人材の流動化と
副業ハブの構築を目指した研究会「プロパルトアカデミー＆シニア副業ハブ研究会」を立ち上げ、2021年4 月にスタートさせました。

次世代に向けた社会全体の構造改革の中で、シニア活躍は比較的対応が遅れている領域です。この研究会では、社会にシニア活躍の
仕組みが存在していないなら自分たちで創り上げる、という目的で方法論を議論しトライアルして、それぞれの方法論の実効性と課題、
現実的な方向性を探ってまいります。

この研究会の会合の冒頭に行っているキーノートスピーチと、最後に行っているシニア課題をポジティブに解決するための先進ソリュー
ション紹介は、オープンセミナーとして公開しています。ご興味をお持ちの方は senior-academy@celm.co.jpまでご連絡ください。

2021年度の新入社員導入研修は、2020年度の経験を学びとして教育内容や目的
に応じて、あらかじめリアル・オンラインを計画して行った企業が多くありました。その
成果を把握し、今後の人材開発に活かすために、株式会社ファーストキャリアでは、
受託実施した2021年度の新入社員導入研修の実施概況と研修時の行動観察からの
考察をレポートにまとめ、発表しました。

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。

ハイブリッドな研修デザインを実現する
映像撮影スタジオを開設しました

 「2021 新入社員シーズンレポート」を発表しました

シニア活躍の道を拓く、
オープンセミナー＆ソリューション紹介セミナーを開催中

 Information
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「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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