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サステナブル（Sustainable：持続可能な）という言葉が注目を浴び始めた当初は、
サステナブルといえば事業活動や開発が
人間や社会・地球環境に負荷をかけないこと、に焦点があたっていました。
しかし今は、事業活動が環境に負荷をかけないことは既に前提となり、
その上で変容する技術や社会のニーズの中で、
いかに企業がサステナブルに存在価値をもつかという点に焦点があたっているように思います。
また、それと同じタイミングで「人的資本経営」という言葉も注目を集めています。
これは、人材の力をどのように活かすかが、
企業の持続的な成長の鍵を握っていることを示唆しているのではないでしょうか。
そこで今号では、企業が社会に必要な価値を提供し続ける、
サステナブルな存在であるための組織基盤について考察をしていきます。
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人的資本経営は、
長期利益創造のためにある

 Opinion

 組織にエクイティがあること
 それが持続的な成長を支える人財基盤となる

 Special Interview

 「よく聴かれた」体験をすることから、
個人の自律と企業との対等な関係が生まれる
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「雇用によらないはたらき方」という
選択肢をもつことが、人も社会も豊かにする

Close up

株式会社セルム  代表取締役社長 　加島 禎二

「経営や現場にインパクトを与えるか」
人材開発施策の判断軸も、それだけでいい
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加
島　

昨
今
、「
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
」と
い
う
言
葉
に

代
表
さ
れ
る
よ
う
に
、働
く
人
に
と
っ
て
い
か
に
や
り
が

い
の
あ
る
、ハ
ッ
ピ
ー
な
組
織
を
つ
く
る
か
と
い
う
こ
と

に
注
目
が
集
ま
っ
て
い
ま
す
。
し
か
し
、そ
う
し
た
取
り

組
み
は
、
楠
木
先
生
が
提
唱
さ
れ
て
い
る
企
業
独
自
の

戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
が
あ
っ
て
こ
そ
成
果
が
出
る
の
で
は

な
い
か
と
感
じ
て
い
ま
す
。

　

と
り
わ
け
人
的
資
本
経
営
を
巡
る
議
論
に
お
い
て
は
、

長
期
的
な
目
線
で
人
に
投
資
し
、リ
タ
ー
ン
を
生
む
と

い
う
、
本
来
の「
資
本
」の
視
点
が
少
々
欠
け
て
い
る
よ

う
に
思
わ
れ
ま
す
。
日
本
企
業
は
長
年
に
わ
た
っ
て
人
を

「
コ
ス
ト
」と
し
て
捉
え
て
き
た
た
め
に
、欧
米
企
業
に
比

べ
て
人
へ
の
投
資
額
に
大
き
な
差
が
生
ま
れ
て
し
ま
っ
た

と
い
う
指
摘
も
あ
り
ま
す
。

Opinion

一橋ビジネススクール教授｡ 専攻は競争戦略。
特に企業が持続的な競争優位を構築する論理
について研究している。一橋大学大学院商学
研究科修士課程修了。ボッコーニ大学経営大
学院（イタリア・ミラノ）客員教授、一橋大学大
学院国際企業戦略研究科助教授（2000）を
経て、2010年から現職。著書に、30万部を
超えるベストセラーとなった『ストーリーとして
の競争戦略』（2010、東洋経済新報社）、『す
べては「好き嫌い」から始まる』（2019、文藝
春秋）他、共著に『逆・タイムマシン経営論』

（2020、日経BP）、『「仕事ができる」とはどう
いうことか？』（2019、宝島社）他多数。

Kusunoki Ken

楠木 建 氏  
一橋ビジネススクール
教授

Kashima Teiji

 加島 禎二  
株式会社セルム
代表取締役社長
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あ
る
な
ら
ば
、そ
ち
ら
を
優
先
し
て
長
期
利
益
を
損
な
っ

て
い
て
は
元
も
子
も
な
い
の
で
す
。

　
企
業
経
営
の
コ
ア
は
、あ
く
ま
で「
長
期
利
益
の
創
造
」。

そ
れ
が
で
き
て
初
め
て
S
D
G
s
の
よ
う
な
社
会
貢
献
が

で
き
る
の
で
す
。「
貧
困
の
撲
滅
」を
目
指
す
の
で
あ
れ
ば
、

ま
ず
従
業
員
の
給
料
を
上
げ
て
く
だ
さ
い
、そ
の
た
め
に

儲
か
る
商
売
を
創
っ
て
く
だ
さ
い
、と
い
う
話
で
す
。

加
島　

楠
木
先
生
が
提
唱
し
て
い
る
競
争
戦
略
の
ス

ト
ー
リ
ー
も
、目
指
す
べ
き
は「
長
期
利
益
の
創
造
」と

い
う
こ
と
で
す
ね
。

楠
木　

競
争
の
中
で
い
か
に
長
期
利
益
を
生
み
出
し
続

け
る
か
。
そ
の
手
立
て
が
、
経
営
者
が
描
く
戦
略
の
ス

ト
ー
リ
ー
で
す
。
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
と
は「
こ
う
な
る

だ
ろ
う
」と
い
う
将
来
予
測
で
は
な
く
、「
我
々
は
こ
う

す
る
の
だ
」と
い
う
意
志
の
表
明
に
他
な
り
ま
せ
ん
。
そ

の
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
を
構
想
し
て
社
会
に
表
明
す
る
こ

と
が
、経
営
者
が
や
る
べ
き
こ
と
の
一
丁
目
一
番
地
で
す
。

　

昨
今
で
は「
パ
ー
パ
ス
経
営
」と
い
う
言
葉
が
注
目
さ

れ
て
い
ま
す
が
、そ
も
そ
も
出
発
の
時
点
で
パ
ー
パ
ス
、つ

ま
り
目
的
が
あ
っ
て
、そ
の
た
め
に「
業
を
企
て
る
」の
が

「
企
業
」で
す
。
パ
ー
パ
ス
が
な
い
企
業
と
い
う
の
は
あ
り

え
ま
せ
ん
。

楠
木　

お
っ
し
ゃ
る
よ
う
に
、「
人
的
資
本
」あ
る
い
は

「
人
的
資
本
経
営
」と
い
う
言
葉
は
正
し
く
理
解
さ
れ
て

お
ら
ず
、安
直
な
流
行
り
言
葉
と
し
て
使
わ
れ
て
い
る
よ

う
に
感
じ
ま
す
。
本
質
的
な
意
味
を
押
さ
え
て
お
く
こ

と
が
大
切
で
す
。

　

ま
ず
、企
業
経
営
の
目
的
と
は
何
か
。
そ
れ
は「
長
期

利
益
の
創
造
」で
す
。
長
期
利
益
が
出
て
い
れ
ば
、雇
用

を
生
み
、守
る
こ
と
も
で
き
、労
働
分
配
も
で
き
、法
人

所
得
税
も
支
払
え
る
。
こ
れ
が
、
株
式
会
社
が
な
し
う

る
最
大
の
社
会
貢
献
だ
と
私
は
思
っ
て
い
ま
す
。

　

長
期
に
わ
た
っ
て
利
益
が
出
て
い
る
か
ど
う
か
は
、競

争
の
中
で
そ
の
企
業
が
独
自
の
価
値
を
創
造
で
き
て
い

る
か
を
測
る
、も
っ
と
も
正
し
い
指
標
で
す
。

加
島　
「
長
期
」の
時
間
軸
を
も
っ
て
利
益
を
出
し
続
け

る
こ
と
が
、企
業
の
本
来
の
社
会
的
使
命
で
あ
る
と
い
う

こ
と
で
す
ね
。

楠
木　

私
は
、経
営
者
の
方
に
、「
と
に
か
く
シ
ン
プ
ル
に

考
え
て
く
だ
さ
い
」と
お
願
い
し
て
い
ま
す
。
余
計
な
こ

と
は
考
え
ず
に「
ど
う
や
っ
た
ら
長
期
的
に
儲
か
る
か
」

の
み
を
基
準
に
判
断
し
、行
動
し
て
く
だ
さ
い
、と
。

　

こ
こ
で
の「
余
計
な
こ
と
」と
は
、
誤
解
を
恐
れ
ず
に

い
え
ば
、
例
え
ば
S
D
G
s
の
よ
う
な
話
で
す
。「
海
の

豊
か
さ
を
守
ろ
う
」「
す
べ
て
の
人
に
健
康
と
福
祉
を
」

と
い
っ
た
主
張
に
は
誰
も
反
対
し
ま
せ
ん
。「
嘘
は
い
け

ま
せ
ん
」「
遅
刻
は
し
な
い
よ
う
に
」と
同
じ
で
、当
た
り

前
の
話
だ
か
ら
で
す
。
非
営
利
組
織
で
は
な
く
企
業
で

加
島　

楠
木
先
生
か
ら
見
て
、戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
に
よ
っ

て
大
き
く
生
ま
れ
変
わ
っ
た
、そ
ん
な
企
業
は
あ
り
ま

す
か
。

楠
木　

枚
挙
に
い
と
ま
が
あ
り
ま
せ
ん
。「
キ
ヤ
ノ
ン
電

子
」な
ど
は
そ
の
一
例
で
す
ね
。
古
く
か
ら
あ
る
上
場
企

業
で
、以
前
は
親
会
社
の
キ
ヤ
ノ
ン
の
製
造
子
会
社
に

す
ぎ
ず
、売
上
高
経
常
利
益
率
は
1.5
%
の
実
質
赤
字
経

営
に
陥
っ
て
い
ま
し
た
。
そ
れ
が
、1
9
9
9
年
に
キ
ヤ

ノ
ン
の
役
員
か
ら
移
籍
し
て
社
長
に
就
任
し
た
酒
巻
久

さ
ん
と
い
う
方
が
、「
利
益
率
15
%
以
上
で
世
界
ト
ッ
プ

レ
ベ
ル
の
高
収
益
企
業
に
再
生
す
る
」と
の
目
標
を
打
ち

出
し
、徹
底
し
た
生
産
性
向
上
の
経
営
改
革
を
進
め
ま

し
た
。
そ
の
結
果
、そ
れ
ま
で
と
は
ま
っ
た
く
異
な
る
高

収
益
企
業
に
生
ま
れ
変
わ
っ
た
の
で
す
。
経
営
者
の
描

い
た
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
次
第
で
会
社
は
い
く
ら
で
も
変

え
ら
れ
る
、そ
の
好
例
で
す
ね
。

加
島　

そ
の
よ
う
な
企
業
の
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
は
、ど

う
や
っ
て
で
き
て
い
く
の
で
し
ょ
う
か
。

楠
木　

戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
に
は
、例
え
て
い
う
な
ら「
あ

ら
す
じ
」の
よ
う
な
原
型
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は
基
本

的
に
は
、経
営
者
が
1
人
で
つ
く
る
も
の
で
す
。
い
ろ
い

ろ
な
人
か
ら
着
想
を
得
る
こ
と
は
あ
る
と
思
い
ま
す
が
、

少
な
く
と
も
あ
る
部
署
が
請
け
負
っ
て
つ
く
っ
た
り
、会

議
で
話
し
合
い
な
が
ら
作
る
よ
う
な
も
の
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
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「
労
働
力
」と
し
て
見
る
か
、「
投
資
対
象
」と
し
て
見
る

か
の
違
い
が
あ
り
ま
す
。
単
な
る
言
葉
の
違
い
だ
け
で

な
く
、
両
者
は
ま
っ
た
く
の
対（
つ
い
）
概
念
な
の
で
す
。

人
的
資
本
経
営
を
語
る
う
え
で
は
、ま
ず
こ
の
前
提
を

理
解
す
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。

加
島　

経
営
の
課
題
や
緊
急
度
な
ど
に
よ
っ
て
、
即
戦

力
の「
資
源
」を
外
部
か
ら
調
達
す
る
場
合
も
あ
り
ま

す
し
、「
資
本
」に
投
資
し
て
将
来
的
に
リ
タ
ー
ン
を
回

収
す
る
場
合
も
あ
り
ま
す
。
経
営
者
に
必
要
な
の
は
そ

の
見
極
め
で
、そ
こ
に
こ
そ
も
っ
と
パ
ワ
ー
を
か
け
る
こ

と
が
必
要
だ
と
感
じ
ま
す
。

楠
木　

人
が「
資
本
」で
あ
る
以
上
、経
営
者
に
求
め
ら

れ
る
の
は「
気
前
の
よ
さ
」で
す
。

　

こ
こ
で
い
う「
気
前
の
よ
さ
」と
は
、
賃
金
の
こ
と
だ

け
で
は
な
く
、
仕
事
に
つ
い
て
も「
い
い
仕
事
を
し
て
成

果
を
出
し
て
く
だ
さ
い
ね
」と
期
待
を
込
め
て
任
せ
る
。

先
に「
ギ
ブ
」す
る
。
こ
れ
が
投
資
の
い
ち
ば
ん
の
特
徴

で
も
あ
り
ま
す
。

　

逆
に
シ
ビ
ア
な
い
い
方
を
す
る
と
、期
待
を
裏
切
ら
れ

た
ら「
損
切
り
」も
あ
り
う
る
と
い
う
こ
と
で
す
。「
あ

な
た
に
は
投
資
の
価
値
が
な
か
っ
た
の
で
、こ
こ
ま
で
に

し
ま
す
」と
契
約
を
更
改
し
な
い
こ
と
も
あ
っ
て
し
か
る

べ
き
で
し
ょ
う
。
も
っ
と
も
そ
の
前
提
と
し
て
、労
働
市

場
の
流
動
性
が
確
保
さ
れ
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

加
島　

同
時
に
、
投
資
の
リ
タ
ー
ン
が
得
ら
れ
る
よ
う

の
意
味
を
ど
う
区
別
し
て
い
る
の
か
、聞
い
て
み
た
い
と

思
う
こ
と
が
よ
く
あ
り
ま
す
。

　
「
資
源
」と「
資
本
」の
違
い
を
、私
は
よ
く
ナ
ポ
レ
オ

ン
の
例
で
説
明
し
ま
す
。
ナ
ポ
レ
オ
ン
は
戦
地
か
ら
凱
旋

を
し
た
際
に
は
莫
大
な
財
宝
を
も
ち
帰
り
ま
し
た
。
し

か
し
、そ
れ
は「
富
」で
す
。「
資
本
」と
い
う
意
味
で
は

ゼ
ロ
の
も
の
で
す
。
ナ
ポ
レ
オ
ン
は「
資
本
ゼ
ロ
の
大
金

持
ち
」だ
っ
た
の
で
す
。

　

こ
こ
に
富（W

ealth

）
と
資
本（Capital

）の
違
い

が
あ
り
ま
す
。
富
と
い
う
の
は「
現
時
点
で
所
有
し
て
い

る
も
の
の
量
」で
あ
り
、資
源（Resource

）も
そ
れ
に

近
い
概
念
で
す
。
対
し
て
、
資
本
と
い
う
の
は
、「
将
来

価
値
を
生
み
出
す
も
の
」。

　

そ
れ
を
ふ
ま
え
て
、「
人
的
資
源
」と「
人
的
資
本
」

の
意
味
を
対
比
さ
せ
る
と
、人
的
資
源
は
労
働
市
場
か

ら
買
う
も
の
で
、買
っ
た
時
点
で
の
価
値
が
最
も
高
く
、

使
用
す
る
過
程
で
価
値
が
逓
減
し
て
い
き
ま
す
。
例
え

ば
、新
し
い
コ
ー
ト
を
買
い
ま
し
た
。
そ
の
コ
ー
ト
は
買
っ

た
時
点
で
の
価
値
が
も
っ
と
も
高
く
、着
て
い
る
う
ち
に

ほ
つ
れ
た
り
破
れ
た
り
し
て
価
値
が
減
っ
て
い
く
、こ
れ

に
似
た
よ
う
な
も
の
で
す
。

　

人
的
資
本
は
そ
の
逆
で
、
将
来
生
み
出
す
価
値
に
期

待
す
る「
投
資（investm

ent

）」の
対
象
で
す
。

加
島　

価
値
が
最
大
化
す
る
時
点
が「
現
在
」な
の
か

「
将
来
」な
の
か
、と
い
う
明
確
な
違
い
が
あ
り
ま
す
ね
。

楠
木　

つ
ま
り
、
人
的
資
源
と
人
的
資
本
で
は
、
人
を

　

そ
の「
あ
ら
す
じ
」の
幹
の
上
に
、い
ろ
い
ろ
な
人
が
枝

葉
を
広
げ
て
ス
ト
ー
リ
ー
を
育
て
て
い
く
こ
と
も
あ
り

ま
す
し
、気
づ
い
た
ら
枝
葉
が
生
い
茂
っ
て
い
た
、と
い
う

こ
と
も
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、そ
れ
は
後
々
の
話
で
、原

型
の「
あ
ら
す
じ
」は
特
定
の
個
人
の
意
志
の
表
現
な
の

で
す
。
そ
の
役
割
を
担
い
、明
確
な「
あ
ら
す
じ
」を
描

く
の
は
経
営
者
の
仕
事
で
す
。

楠
木　

人
の
採
用
も
、
す
べ
て
は
そ
の「
戦
略
ス
ト
ー

リ
ー
の
実
現
に
貢
献
す
る
か
ど
う
か
」が
基
準
に
な
り

ま
す
。
経
営
者
が
思
い
描
く
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
の
実
現

の
た
め
の
人
が
必
要
に
な
る
わ
け
で
す
か
ら
、ス
ト
ー

リ
ー
に
よ
っ
て
求
め
る
人
材
も
変
わ
っ
て
き
ま
す
。
客

観
的
・
普
遍
的
な「
優
秀
な
人
材
」と
い
う
も
の
は
本
来

あ
り
え
ま
せ
ん
。

　

そ
れ
を
踏
ま
え
た
う
え
で
、
本
題
の
人
的
資
本
の
話

に
な
り
ま
す
が
、な
ぜ
わ
ざ
わ
ざ「
資
本
」と
い
う
の
か
。

「
人
的
資
本
」と
い
う
言
葉
が
使
わ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た

背
景
に
は
、何
か
し
ら
の
理
由
が
あ
る
は
ず
で
す
よ
ね
。

　

私
の
見
立
て
で
は
、こ
こ
数
年
の
人
手
不
足
か
ら「
人

を
大
事
に
し
よ
う
」と
い
っ
た
文
脈
で「
人
的
資
本
」と
い

う
言
葉
が
注
目
さ
れ
て
き
た
と
い
う
側
面
も
あ
っ
た
と

思
っ
て
い
ま
す
。
と
こ
ろ
が
、そ
の「
資
本
」と
い
う
概
念

を
き
ち
ん
と
理
解
し
て
い
る
の
か
、「
資
源
」と「
資
本
」

Opinion
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の
自
立
が
求
め
ら
れ
る
、と
い
う
こ
と
で
す
ね
。

楠
木　

オ
プ
シ
ョ
ン
を
も
つ
こ
と
は
、仕
事
を
す
る
う
え

で
健
全
な
こ
と
で
す
。
か
つ
て
は「
１
つ
の
会
社
に
定
年

ま
で
勤
め
上
げ
る
」こ
と
が
当
た
り
前
の
時
代
も
あ
り
ま

し
た
が
、よ
く
よ
く
考
え
る
と
、そ
れ
以
外
の
オ
プ
シ
ョ

ン
が
な
い
状
態
は
、個
人
が
企
業
に
従
う
以
外
に
選
択

肢
が
な
い
わ
け
で
、人
間
と
し
て
も
非
常
に
辛

い
状
態
で
す
。
こ
れ
か
ら
ま
す
ま
す
長

く
働
く
時
代
に
な
り
ま
す
か
ら
、ま

す
ま
す
無
理
が
あ
る
考
え
方
の

よ
う
に
思
い
ま
す
。

加
島　

本
来
、
個
人
と
企
業

と
は
互
い
に
選
び
、
選
ば
れ

る
対
等
な
関
係
に
あ
り
ま
す
。

そ
も
そ
も
、人
と
い
う
も
の
は
、

本
来
社
会
が
共
有
す
る
財
産
で

あ
り
、企
業
は
社
会
か
ら
借
り
て
い

る
に
す
ぎ
な
い
と
私
は
考
え
ま
す
。

　

そ
の
観
点
か
ら
人
を「
資
本
」と
し
て
と
ら

え
直
す
と
、
1
つ
の
会
社
に
長
く
押
し
と
ど
め
る
こ
と

自
体
が
そ
も
そ
も
無
理
な
話
で
あ
っ
て
、企
業
は
人
に
対

し
て
場
所
と
機
会
を
提
供
し
、人
を
育
て
、や
が
て
社
会

に
還
元
し
て
い
く
使
命
が
あ
る
の
で
は
な
い
か
、と
も
思

い
ま
す
。
産
業
界
に
多
く
の
人
材
を
輩
出
し
て
い
る
リ

ク
ル
ー
ト
社
が
好
例
で
す
。
そ
の
よ
う
な
企
業
が
、高
く

評
価
さ
れ
る
時
代
に
な
っ
て
い
く
と
思
い
ま
す
。

分
が
も
っ
て
い
る
ス
キ
ル
を
説
明
し
て
い
る
だ
け
で
す
。

こ
れ
だ
け
で
は「
買
い
物
」さ
れ
て
し
ま
う
の
で
、そ
れ
ら

に
プ
ラ
ス
し
て
相
手
に
期
待
さ
せ
る「
何
か
」が
な
け
れ

ば
い
け
ま
せ
ん
。
す
な
わ
ち
、個
人
の
側
に
も
長
期
的
視

点
で
考
え
、時
間
や
お
金
を
自
分
に
投
資
し
て
、相
手
が

認
識
す
る
価
値
を
高
め
て
い
く「
自
分
を
資
本
と
見
る
」

観
点
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

加
島　

そ
う
考
え
る
と
、個
人
も
残
念
な
が
ら「
資
源
」

止
ま
り
の
人
と
、「
資
本
」と
し
て
価
値
を
高
め
て
い
け

る
人
で
分
か
れ
て
し
ま
う
の
は
必
然
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

そ
し
て
、
後
者
で
あ
り
続
け
る
た
め
に
は
、キ
ャ
リ
ア
を

形
成
し
て
い
く
個
人
の
中
に
も「
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
」が

必
要
で
す
。

楠
木　

そ
う
で
す
。
ダ
イ
ナ
ミ
ッ
ク
な
奥
行
き
、つ
ま
り

「
時
間
軸
」を
、企
業
だ
け
で
な
く
個
人
も
も
た
な
け
れ

ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

そ
れ
と
同
時
に
、個
人
が「
資
本
」の
観
点
を
も
つ
た

め
に
は
、本
当
に
転
職
す
る
か
ど
う
か
は
別
と
し
て「
自

分
は
他
の
ど
こ
に
行
っ
て
も
働
け
る
」と
い
う
オ
プ
シ
ョ

ン
を
常
に
心
の
中
に
も
っ
て
い
る
こ
と
が
大
事
で
す
。
逆

に
い
う
と「
自
分
は
こ
の
会
社
に
留
ま
る
し
か
な
い
」と

思
っ
て
い
る
人
は
、「
資
本
」の
観
点
を
も
っ
て
自
己
投

資
す
る
こ
と
は
少
な
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

加
島　

個
人
が「
資
本
」と
し
て
の
自
覚
を
持
ち
、自
分

を
育
て
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
会
社
組
織
に
い
て
も
個
人

に
、つ
ま
り
投
資
対
象
で
あ
る
人
的
資
本
が
事
業
に
付

加
価
値
を
生
み
出
し
、期
待
し
た
成
果
が
得
ら
れ
る
よ

う
に
、
経
営
層
や
現
場
の
リ
ー
ダ
ー
は
支
援
し
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
こ
こ
に
、人
的
資
本
経
営
に
お
け
る
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
の
意
義
が
あ
り
ま
す
ね
。

加
島　

こ
こ
ま
で
の
お
話
を
整
理
す
る
と
、
ま
ず
、経

営
者
が
描
く
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
が
あ
る
。
そ
の
ス
ト
ー

リ
ー
の
実
現
に
向
け
て
人
を
採
用
す
る
――
と
い
う
順

番
に
な
り
ま
す
ね
。
そ
こ
で
、
今
度
は
企
業
や
経
営
者

か
ら
、そ
こ
で
働
く「
個
人
」に
視
点
を
移
し
た
い
と
思

い
ま
す
。

楠
木　
「
人
的
資
源
」で
あ
れ
ば
、個
人
は
労
働
市
場
に

お
い
て
、現
時
点
の
価
値
、す
な
わ
ち
キ
ャ
リ
ア
や
ス
キ
ル

で「
買
い
物
」さ
れ
て
し
ま
う
傾
向
が
あ
り
ま
す
。
対
し

て「
人
的
資
本
」で
あ
れ
ば
、企
業
側
か
ら
見
て
投
資
の

対
象
に
な
り
ま
す
。

　

企
業
に
投
資
し
て
も
ら
う
た
め
に
は
、「
自
分
は
将
来

こ
う
い
う
こ
と
が
や
り
た
く
て
、こ
う
い
う
ス
キ
ル
を
磨

い
て
い
る
。
だ
か
ら
自
分
に
投
資
し
て
く
だ
さ
い
」と
ア

ピ
ー
ル
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。「
あ
な
た
は
何
が
で
き

ま
す
か
？
」と
聞
か
れ
て「
プ
ロ
グ
ラ
ミ
ン
グ
が
で
き
ま

す
」「
英
語
が
話
せ
ま
す
」と
い
う
の
は
、
現
時
点
で
自
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株
式
市
場
も
同
様
で
、
今
や「
四
半
期
ご
と
に
即
時

ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
に
決
算
報
告
を
公
開
せ
よ
」な
ど
と
い
っ

た
制
度
が
整
備
さ
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
で
は
3
年
計
画
で

あ
っ
て
も
、
短
期
視
点
の
積
み
重
ね
に
な
っ
て
し
ま
い
か

ね
ま
せ
ん
。

　

放
っ
て
お
い
た
ら
短
期
視
点
に
流
れ
て
い
く
性
質
が
あ

る
の
は
、企
業
の
内
部
も
同
じ
で
す
。
で
は
誰
が
企
業
に

お
い
て
長
期
視
点
を
回
復
さ
せ
る
の
か
。
そ
れ
が
、リ
ー

ダ
ー
で
す
。
企
業
が
長
期
の
視
点
を
も
ち
続
け
る
た
め

に
は
、
長
期
視
点
を
回
復
さ
せ
周
囲
に
も
気
づ
き
を
促

す
人
が
必
要
で
、こ
れ
が
、私
の
考
え
る
リ
ー
ダ
ー
の
定

義
で
あ
り
役
割
で
す
。

加
島　

企
業
の
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
を
軸
に
人
事
や
組

織
、さ
ら
に
は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
語
る
こ
と
で
、複
雑

に
見
え
る
人
的
資
本
経
営
の
課
題
が
非
常
に
シ
ン
プ
ル

に
整
理
さ
れ
る
こ
と
を
実
感
し
ま
し
た
。

　

人
を「
資
本
」と
捉
え
、投
資
す
る
こ
と
で
価
値
を
高

め
て
い
く
。
そ
の
将
来
価
値
の
総
和
が
、長
期
的
に
企
業

価
値
の
向
上
を
も
た
ら
す
。
人
的
資
本
経
営
の
文
脈
を

踏
ま
え
た
戦
略
ス
ト
ー
リ
ー
を
描
く
こ
と
が
、経
営
者
に

と
っ
て
今
い
ち
ば
ん
急
が
れ
る
課
題
だ
と
思
い
ま
し
た
。

に
配
慮
し
ろ
」と
投
資
家
か
ら
い
わ
れ
る
。
人
件
費
を

抑
え
て
価
格
を
維
持
し
よ
う
と
す
る
と「
給
料
を
上
げ

ろ
」と
従
業
員
か
ら
突
き
上
げ
ら
れ
る
。
ス
テ
ー
ク
ホ
ル

ダ
ー
間
で
常
に
衝
突
が
生
じ
て
い
る
状
態
で
す
。

　

と
こ
ろ
が
、長
期
視
点
で
考
え
る
と
、経
営
者
が「
稼

ぐ
力
」の
あ
る
商
売
の
ス
ト
ー
リ
ー
を
構
想
す
る
。
従

業
員
が
そ
の
実
現
の
た
め
に
力
を
合
わ
せ
て
仕
事
を
す

る
こ
と
で
、「
稼
ぐ
力
」が
ま
す
ま
す
高
ま
る
。
結
果
的

に
労
働
分
配
が
増
え
、株
価
も
配
当
も
上
が
る
。
経
営

者
・
従
業
員
・
投
資
家
の
す
べ
て
が
ハ
ッ
ピ
ー
に
な
り
ま

す
。
ご
く
自
然
に
3
者
間
の
ト
レ
ー
ド
オ
フ
が
溶
け
て
、

ト
レ
ー
ド
オ
ン
の
関
係
に
な
っ
て
い
く
の
で
す
。

加
島　

経
営
者
と
従
業
員
の
関
係
も
、長
期
の
時
間
軸

で
も
の
を
見
ら
れ
る
か
ど
う
か
、と
い
う
話
に
帰
結
し
ま

す
ね
。
E
S
G
経
営
や
S
D
G
s
に
し
て
も
同
じ
こ
と

が
い
え
そ
う
で
す
。

楠
木　

し
か
し
な
が
ら
、
人
間
社
会
の
発
展
と
い
う
も

の
は
、
人
々
を
常
に
短
期
視
点
へ
と
振
り
向
け
て
い
く

傾
向
が
あ
り
ま
す
。
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
が
な
い
時
代
は
、

駅
で
待
ち
合
せ
る
に
も「
相
手
が
来
な
か
っ
た
ら
ど
う

し
よ
う
。
掲
示
板
に
メ
モ
し
て
お
く
か
」な
ど
と
先
の
こ

と
を
考
え
て
い
ま
し
た
。
と
こ
ろ
が
現
代
で
は「
と
り
あ

え
ず
着
い
た
ら
連
絡
入
れ
ま
す
」で
終
わ
り
で
す
。
視
点

が
ど
ん
ど
ん
短
期
的
に
な
っ
て
い
く
の
で
す
。

加
島　

企
業
の
中
に
は
、
経
営
者
が
描
く
ス
ト
ー
リ
ー

に
働
く
個
人
の
側
が
追
い
つ
か
ず
、現
場
が
か
え
っ
て
戸

惑
う
よ
う
な
ケ
ー
ス
も
見
受
け
ら
れ
ま
す
。
経
営
者
の

ス
ト
ー
リ
ー
と
、個
人
の
ス
ト
ー
リ
ー
の
不
一
致
と
も
い

え
る
で
し
ょ
う
か
。

楠
木　

そ
の
よ
う
な
事
態
を
防
ぐ
ポ
イ
ン
ト
は
２
つ
あ

り
ま
す
。
1
つ
は
、儲
か
る
商
売
の
ス
ト
ー
リ
ー
を
構
想

す
る
の
は
、あ
く
ま
で
経
営
者
の
責
任
だ
と
い
う
こ
と
で

す
。
働
く
個
人
が
、
商
売
の
儲
け
筋
の
根
本
を
創
る
と

こ
ろ
ま
で
責
任
を
も
つ
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
こ
に
コ

ン
フ
リ
ク
ト
が
あ
る
場
合
は
、自
分
が
理
想
と
す
る
戦
略

ス
ト
ー
リ
ー
を
も
っ
た
企
業
に
移
れ
ば
い
い
。

　

も
う
１
つ
は
、繰
り
返
し
に
な
り
ま
す
が
、や
は
り
時

間
軸
の
取
り
方
、つ
ま
り「
長
期
」の
視
点
で
考
え
て
い

る
か
ど
う
か
が
重
要
で
す
。

　

企
業
を
と
り
ま
く
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
し
て
、「
経

営
者
・
投
資
家
・
従
業
員
」の
シ
ン
プ
ル
な
３
者
関
係
を

考
え
て
み
ま
し
ょ
う
。
短
期
視
点
で
捉
え
る
と
、す
べ
て

の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
は
、一
方
の
利
益
が
他
方
の
利
益

を
損
な
う
と
い
う
ト
レ
ー
ド
オ
フ
の
関
係
で
す
。
利
益

を
優
先
し
て
環
境
対
策
を
お
ろ
そ
か
に
す
る
と「
環
境

Opinion
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Opinion

楠木先生の言葉を聞き、私も1人の経営者として、改めて経営の原点に
気づかせていただきました。特に「経営」や「資本」という、誰でも知ってい
る言葉がもつ根源的な意味をひも解いていただいたことで、「人的資本経営」
の本質を再認識し、思索を深めることができました。その気づきを、ここでシェア
させていただきます。

      　
昨今、日本企業に対する賃上げの要請が高まっています。一方で、「賃金」とは本来「人が

生み出した付加価値に対する対価」であるはずです。つまり、人が付加価値を生み出せた
分だけ、その人が対価として賃金を受け取るべき、ということが教科書的な前提です。

しかし、今日においてビジネスに付加価値をもたらしている主要なファクターとは何かとい
えば、それはデジタライゼーションです。

したがって、今、デジタルに投資することを最優先するのは、経営者からするとしごく当たり
前のことであり、相対的に付加価値を生んでいない「人」にもっと投資すべきといわれても、
ビジネスとしての合理性に乏しい。それが経営者の偽らざる本音ではないでしょうか。

このことを、楠木先生の提唱されている「戦略ストーリー」に当てはめると、「デジタル」では
なく、「人」によって生み出す付加価値とは何なのか、ということを問い直し、戦略ストーリー
に織り込まないことには、経営者としても本気で人への投資を増やすモチベーションが生ま
れないのではないか、と思うのです。

では、「人」によって生み出す付加価値とは何でしょうか。デジタル技術の発展がもたらす
ものとは、あらゆることが限りなくシームレスに、ストレスフリーになっていくことです。人は、
一時はそれを歓迎しますが、すぐに「当たり前」になり、そこに価値を感じなくなるでしょう。

楠木先生は、「経営とは長期利益の創造である」といいました。その長期利益を生む源泉は
「顧客に選ばれ続ける」ことです。BtoB であれ BtoC であれ、刻 と々変わり続ける顧客に
夢中になって向き合い、エンゲージメントを育み続けることこそが、企業に長期利益をもたら
します。そこにこそ「人」の付加価値が問われるのです。

つまり、デジタル化がもたらす便益が平準化されたその先に、「人」によって顧客との長期
的なエンゲージメントを築き、長期利益を生み出せる地平が広がっているのです。「デジタル
化の先」を見据え、長期的な時間軸をもった戦略ストーリーを描き、人に思い切り投資でき
る、そのような企業こそが勝ち残るのではないかと思います。
「長期利益を創造する戦略ストーリーがあって初めて、人という『資本』に投資ができる」、
楠木先生のこの言葉を私なりに解釈し直すと、「人で付加価値をつくり続け、顧客に選ばれ続
けるという戦略ストーリーがあって、初めて人という『資本』に本気で投資ができる」という
ことではないかと思います。

加島 禎二 
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Specia l
  Inter v iew

社会や顧客のニーズが変化すれば、ビジネスにも変化が必要になる。
持続的に価値あるサービスを提供し、成長していくために企業も変化するのは当然のことだろう。
やるべきことが変われば、それを担う人財の働き方もスキルも変わらなければならない。
ただ、人にはこれまで自分が努力してきたことへの思い入れや愛着がある。
その気持ちを動かし、行動変革につなげていくのは容易ではない。
社員一人ひとりの環境や事情が異なる中で、全社としての変革のムーブメントを起こすことにはさらに難しさもあるだろう。
三井住友海上火災保険株式会社では、2022年 4月から始まった中期経営計画で、
目指す姿を「未来にわたって、世界のリスク・課題の解決でリーダーシップを発揮するイノベーション企業」と定め、

「持続的な成長に向けた構造改革を実行する期間」とし、この課題に正面から取り組んでいる。
そこで、この構造改革の人財領域の取り組みの責任者である、執行役員 人事部長の井口直紀氏、
能力開発領域の変革を任された人事部 部長の丸山紀子氏に、取り組みと手ごたえについてお話を聴いた。

組織にエクイティが
あること
それが持続的な成長を
支える人財基盤となる

Interviewer : 株式会社セルム   代表取締役  加島 禎二　 東日本マーケティング部  高山 隼領 

※エクイティ（Equity）：
一人ひとりがパフォーマンスを
出せるよう、個々に合わせて支
援内容を調整し、公平な土台を
つくること。公平性。公正性。

丸山 紀子氏　
三井住友海上火災保険株式会社
人事部 部長（能力開発担当）　 

井口 直紀氏
三井住友海上火災保険株式会社

執行役員 人事部長
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加
島
　
地
球
温
暖
化
や
技
術
革
新
、国
際
紛
争
等
、様
々

な
新
し
い
リ
ス
ク
が
目
の
前
に
現
れ
て
き
て
い
ま
す
。
損
害

保
険
の
役
割
が
一
層
重
要
に
な
る
一
方
で
、三
井
住
友
海

上
様
の
よ
う
な
損
害
保
険
事
業
を
運
営
す
る
企
業
が
、将

来
に
わ
た
っ
て
社
会
に
必
要
な
価
値
を
提
供
し
、
成
長
し

て
い
く
た
め
の
変
化
も
必
要
と
さ
れ
て
い
る
と
感
じ
ま
す
。

　

そ
こ
で
ま
ず
、貴
社
の
経
営
課
題
に
つ
い
て
教
え
て
い
た

だ
け
ま
す
か
。

井
口
　
損
害
保
険
は
社
会
を
保
つ
リ
ス
ク
ヘッ
ジ
の
ソ
リ
ュ
ー
　

シ
ョ
ン
と
し
て
、こ
れ
ま
で
も
新
し
く
発
現
し
て
く
る
リ
ス

ク
に
対
応
し
て
、様
々
な
新
し
い
商
品
や
サ
ー
ビ
ス
の
提
供

を
し
て
き
ま
し
た
。
損
害
保
険
事
業
が
誕
生
し
た
頃
は
海

上
保
険
が
主
力
で
し
た
が
、
火
災
保
険
、
自
動
車
保
険
へ

と
幅
を
広
げ
、I
T
化
の
進
展
に

伴
い
サ
イ
バ
ー
リ
ス
ク
に
対
応
す
る

保
険
な
ど
も
普
及
し
て
い
ま
す
。

近
年
激
甚
化
し
た
自
然
災
害
に
つ

い
て
も
、
私
た
ち
の
火
災
保
険
は

お
客
さ
ま
の
生
活
再
建
の
お
役
に

立
て
て
い
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
た

だ
、火
災
保
険
だ
け
の
収
支
で
見

る
と
、過
去
12
年
間
赤
字
が
続
い

て
い
ま
す
。
私
た
ち
が
リ
ス
ク
や
課

題
解
決
の
力
を
高
め
、お
客
さ
ま

に
持
続
的
に
安
心
を
ご
提
供
し
て
い
く
た
め
に
は
、こ
の
後

も
ず
っ
と
赤
字
で
い
い
と
い
う
わ
け
に
は
い
き
ま
せ
ん
。

　
こ
れ
ま
で
も
、例
え
ば
火
災
保
険
の
領
域
で
は
、リ
ス
ク

サ
ー
ベ
イ
や
リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
サ
ー
ビ
ス
の
提
供
な
ど
、

防
災
・
減
災
と
い
っ
た
事
故
の
補
償
前
後
の
部
分
へ
の
働

き
か
け
も
行
っ
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、
気
候
変
動
の
影

響
に
よ
る
自
然
災
害
は
激
甚
化
・
頻
発
化
し
て
お
り
、従

来
の
延
長
線
上
の
努
力
だ
け
で
は
安
定
的
な
収
益
構
造

を
実
現
す
る
の
は
困
難
に
な
り
つ
つ
あ
り
ま
す
。
そ
こ
で

2
0
2
2
年
度
に
ス
タ
ー
ト
さ
せ
た
中
期
経
営
計
画
で
は
、

利
益
、事
業
費
、資
本
の
３
つ
の
構
造
改
革
に
取
り
組
み

始
め
ま
し
た
。

　
一
般
論
と
し
て
考
え
て
も
、社
会
が
大
き
く
変
化
す
る

の
に
、
人
に
は
変
化
が
な
い
と
い
う
こ
と
は
あ
り
得
ま
せ

ん
。
三
井
住
友
海
上
の
目
指
す
人
財
の
あ
り
た
い
姿
は
、

「
自
ら
学
び
、
考
え
、
主
体
的
に
行
動
す
る
」「
過
去
の
経

験
・
知
識
に
安
住
せ
ず
、
自
己
成
長
を
続
け
る
」、そ
し
て

「
失
敗
を
恐
れ
ず
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
」で
す
。
そ
の
よ
う

な
風
土
を
強
く
し
て
い
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

総
論
と
し
て
あ
り
た
い
姿
を
定
義
す
る
だ
け
で
は
な

く
、そ
れ
ぞ
れ
の
事
業
分
野
、
例
え
ば
、
国
内
営
業
分
野

に
お
い
て
は
目
指
す
姿
の
た
め
に
、今
い
る
人
財
を
レ
ベ
ル

ア
ッ
プ
、ま
た
は
リ
ス
キ
リ
ン
グ
す
る
。
必
要
に
応
じ
て
専

門
分
野
で
活
躍
で
き
る
人
財
を
外
部
か
ら
採
用
す
る
。

損
害
サ
ポ
ー
ト
の
分
野
で
も
同
様
に
、As is/To be

の

ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め
る
取
り
組
み
を
進
め
る
。
海
外
事
業
分

野
に
関
し
て
は
…
、シ
ス
テ
ム
分
野
に
お
い
て
は
…
、と
い
っ

た
よ
う
に
、
主
要
分
野
ご
と
に
あ
り
た
い
姿
を
定
義
し
、

必
要
な
人
財
像
と
人
数
の
定
量
目
標
を
設
定
し
て
、現
状

と
の
差
分
を
埋
め
る
と
い
う
こ
と
を
、こ
の
中
期
経
営
計

画
の
4
年
間
の
う
ち
に
目
途
を
つ
け
ま
す
。

　

後
に
な
っ
て
振
り
返
っ
た
時
に
、「
こ
の
4
年
間
が
タ
ー

ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
だ
っ
た
」と
、き
っ
と
言
わ
れ
る
こ
と
に
な

る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

加
島
　
今
の
お
話
か
ら
、人
財
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
変
え
る
と

捉
え
る
の
で
は
な
く
、人
財
基
盤
と
い
う
経
営
の
イ
ン
フ
ラ

整
備
を
ガ
ッ
チ
リ
行
う
の
だ
と
い
う
意
思
を
感
じ
ま
し
た
。

井
口
　
人
財
育
成
に
つ
い
て
も
、学
び
の
形
を
変
え
て
い
く

つ
も
り
で
す
。
人
財
育
成
は
、
現
場
の
Ｏ
Ｊ
Ｔ
が
重
視
さ

れ
ま
す
が
、そ
の
ま
ま
で
は
ス
ピ
ー
ド
感
を
も
っ
た
変
化
は

生
ま
れ
な
い
で
し
ょ
う
。
そ
こ
で
、今
こ
こ
に
い
る
丸
山
さ

ん
が
中
心
に
な
っ
て
、
新
し
い
人
財
育
成
の
取
り
組
み
を

進
め
て
い
ま
す
。

丸
山
　
Ｏ
Ｊ
Ｔ
は
、組
織
に
お
け
る
経
験
値
を
引
き
継
い

で
い
く
た
め
に
大
切
な
も
の
で
す
。
た
だ
、今
後
は
こ
れ
ま

で
の
経
験
で
は
対
応
で
き
な
い
こ
と
も
増
え
る
は
ず
で
す
。

そ
の
た
め
に
必
要
な
の
は
、一
人
ひ
と
り
が
課
題
を
見
つ
け
、

対
応
策
を
創
造
す
る
と
い
っ
た
力
で
す
。
こ
れ
は
Ｏ
Ｊ
Ｔ

で
ま
か
な
い
き
れ
る
領
域
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

人
が
経
営
を
支
え
る
イ
ン
フ
ラ
。

そ
の
イ
ン
フ
ラ
の
再
整
備
を
行
う

強
制
は
し
な
い
。

変
わ
り
た
い
と
思
う
人
を
増
や
し
、

支
援
を
充
実
さ
せ
る
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最
近
で
は
セ
ミ
ナ
ー
中
に
ど
ん
ど
ん
講
師
に
質
問
す
る

等
、主
体
的
に
参
加
す
る
社
員
が
増
え
て
い
ま
す
。
ま
た
、

M
B
A
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
自
己
学
習
で
き
る「
M
B
A

通
信
講
座
」を
新
た
に
設
置
し
ま
し
た
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

コ
ー
ス
と
変
革
コ
ー
ス
の
２
つ
の
コ
ー
ス
を
用
意
し
、
全
講

座
の
修
了
者
を
人
事
部
が
認
定
す
る
運
営
と
し
て
い
ま

す
。
そ
し
て
、個
人
で
の
学
習
も
支
援
し
た
い
と
い
う
観
点

か
ら
、自
己
学
習
費
用
の
補
助
も
行
っ
て
い
ま
す
。
お
そ
ら

く
他
社
と
比
較
し
て
も
、自
己
学
習
に
対
す
る
施
策
は
多

い
の
で
は
な
い
か
と
思
っ
て
い
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
、会
社
と

し
て
社
員
に
き
ち
ん
と
伝
え
た
い
こ
と
は
、
必
須
研
修
や

選
抜
研
修
を
通
じ
て
伝
え
て
い
ま
す
。

井
口
　
社
員
が
自
分
一
人
で
考
え
て
行
動
を
変
え
て
い
け

る
か
と
い
う
と
、や
は
り
限
界
も
あ
り
ま
す
。
周
り
か
ら
知

恵
を
借
り
た
り
、触
媒
の
よ
う
な
機
会
も
必
要
で
し
ょ
う
。

そ
の
機
会
と
し
て
、社
外
出
向
に
よ
る
経
験
の
拡
大
や
社

内
副
業
の
場
を
設
け
て
い
ま
す
。
リ
モ
ー
ト
環
境
の
普
及

に
よ
っ
て
時
間
と
場
所
に
こ
だ
わ
ら
ず
色
々
な
こ
と
が
で

き
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
の
で
、全
国
各
地
で
働
く
社
員

と
相
談
や
知
恵
を
出
し
合
え
る
場
も
つ
く
っ
て
い
ま
す
。

丸
山
　
ま
た
、「
学
人（
ま
な
び
と
）サ
ー
ク
ル
」と
い
う
新
し

い
学
び
の
形
を
展
開
し
て
い
ま
す
。
大
学
の
サ
ー
ク
ル
活

動
を
イ
メ
ー
ジ
し
た
も
の
で
、「
興
味
・
関
心
」の
あ
る
特

定
テ
ー
マ
に
関
す
る
知
識
を
深
め
、自
身
の
価
値
を
高
め

る
学
び
の
小
集
団
で
す
。
テ
ー
マ
は
決
ま
っ
て
い
ま
す
が
、

活
動
そ
の
も
の
は
メ
ン
バ
ー
が
決
め
ま
す
。
例
え
ば
、「
気

候
変
動
と
気
象
」を
テ
ー
マ
に
し
た
サ
ー
ク
ル
で
は
、国
立

環
境
研
究
所
の
皆
さ
ま
か
ら
ご
支
援
い
た
だ
き
、「
気
候

　

し
か
し
集
合
研
修
を
し
て
、「
課
題
解
決
力
が
必
要
」

「
こ
ん
な
力
が
足
り
な
い
」と
い
っ
た
と
こ
ろ
で
、第
一
線
の

皆
さ
ん
に
は
ピ
ン
と
こ
な
い
と
思
い
ま
す
。
私
も
、つ
い
数

年
前
ま
で
は
第
一
線
に
い
ま
し
た
。
目
の
前
の
業
務
で
手

一
杯
で
、新
し
い
ビ
ジ
ネ
ス
や
課
題
の
解
決
策
を
考
え
る
余

裕
は
多
く
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
れ
で
も
漠
然
と
で
は
あ
り

ま
す
が
、何
か
変
化
を
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
い
う
想
い

は
、社
員
全
員
が
抱
い
て
い
ま
す
。

　
そ
こ
で
ま
ず
、漠
然
と
抱
い
て
い
る
想
い
を
ク
リ
ア
に
す
る

き
っ
か
け
と
な
り
得
る
機
会
を
、で
き
る
だ
け
多
く
の
人
に

届
け
ら
れ
る
よ
う
に
、例
え
ば
オ
ン
ラ
イ
ン
で
参
加
で
き
る

オ
ー
プ
ン
カ
レ
ッ
ジ
や
動
画
学
習
、通
信
講
座
等
、様
々
な

形
態
で
テ
ー
マ
も
広
く
設
定
し
て
、一
人
ひ
と
り
の
役
割
、

興
味
、都
合
に
あ
わ
せ
選
ん
で
学
べ
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。

　
こ
の
よ
う
な
環
境
を
構
築
す
る
こ
と
で
、業
務
の
都
合

が
合
わ
な
い
、
育
児
や
介
護
で
地
元
を
離
れ
ら
れ
な
い
等

の
理
由
か
ら
、今
ま
で
任
意
参
加
の
研
修
に
は
手
を
挙
げ

ら
れ
な
か
っ
た
社
員
が
、積
極
的
に
施
策
を
活
用
す
る
よ

う
に
な
っ
て
き
ま
し
た
。
さ
ら
に
40
代
、50
代
の
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
層
の
参
加
者
も
増
え
、少
し
ず
つ
、手
ご
た
え
を
感

じ
て
い
ま
す
。

高
山
　
具
体
的
な
施
策
を
い
く
つ
か
ご
紹
介
い
た
だ
け
ま

す
か
。

丸
山
　2
0
2
1
年
度
か
ら
著
名
な
方
の
経
験
を
、W
E
B

で
場
所
や
環
境
に
か
か
わ
ら
ず
に
視
聴
可
能
な「
エ
ン
パ

ワ
ー
メ
ン
ト
セ
ミ
ナ
ー
」を
始
め
ま
し
た
。
1
～
1.5
時
間
の

セ
ミ
ナ
ー
を
年
7
回
開
催
し
て
い
ま
す
。
最
初
の
頃
は
、セ

ミ
ナ
ー
を
聴
く
だ
け
で
終
わ
っ
て
し
ま
う
感
じ
で
し
た
が
、

変
動
の
リ
ス
ク
と
は
何
か
」「
地
球
温
暖
化
に
対
し
て
自
分

た
ち
に
で
き
る
こ
と
は
何
か
」等
、学
び
を
深
め
て
い
ま
す
。

ま
た
、サ
ー
ク
ル
活
動
を
通
じ
て
得
た
知
識
を
広
め
る
全

社
員
向
け
セ
ミ
ナ
ー
や
、ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
等
の
企
画
・
運

営
も
し
て
い
ま
す
。
現
在
、11
テ
ー
マ
の
サ
ー
ク
ル
が
各
々

の
や
り
方
で
学
び
を
深
め
て
い
ま
す
。

高
山
　
そ
う
い
っ
た
自
主
的
な
活
動
が
、
活
発
か
つ
持
続

的
に
行
わ
れ
て
い
る
の
は
何
故
で
し
ょ
う
か
。

丸
山
　
少
し
乱
暴
に
も
見
え
ま
す
が
、こ
の
サ
ー
ク
ル
は

自
分
た
ち
が
学
び
た
い
こ
と
を
、学
び
た
い
だ
け
学
ぶ
。
い

つ
解
散
し
て
も
構
わ
な
い
、と
い
う
方
針
で
運
営
し
て
い
る

こ
と
が
大
き
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
純
粋
に「
学
び

た
い
」人
た
ち
が
集
ま
っ
て
い
ま
す
の
で
、や
ら
さ
れ
感
な

く
活
動
で
き
る
こ
と
も
活
発
化
し
て
い
る
理
由
だ
と
考
え

ま
す
。
お
互
い
を
ニ
ッ
ク
ネ
ー
ム
で
呼
び
合
う
こ
と
で
、年

齢
、
性
別
、
階
層
等
に
こ
だ
わ
ら
ず
、
自
分
ら
し
さ
を
発

揮
で
き
る
こ
と
も
特
徴
で
す
。

　

当
社
の
事
業
に
関
連
す
る
領
域
は
お
そ
ら
く
無
限
大

で
、業
務
に
関
わ
り
の
な
い
こ
と
は
世
の
中
に
ほ
と
ん
ど
あ

り
ま
せ
ん
。
今
す
ぐ
に
は
業
務
へ
の
還
元
が
で
き
な
く
て

も
、全
て
が
将
来
、何
か
し
ら
の
形
で
業
務
に
つ
な
が
る
と

考
え
て
い
ま
す
。
サ
ー
ク
ル
活
動
の
た
め
の
時
間
創
出
が
、

日
常
業
務
の
効
率
化
に
つ
な
が
っ
て
い
る
と
い
っ
た
声
も
あ

り
、副
次
的
な
効
果
も
期
待
で
き
ま
す
。

　
井
口
　
そ
れ
に
呼
応
す
る
よ
う
に
、他
の
場
面
で
も
自
ら

手
を
挙
げ
る
社
員
が
増
え
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、新
た
な
ポ

ス
ト
に
自
ら
手
を
挙
げ
て
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
登
用
制
度
が
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以
前
か
ら
あ
る
の
で
す
が
、こ
の
応
募
者
数
が
2
0
2
1
年

度
は
2
0
0
名
程
度
だ
っ
た
と
こ
ろ
、2
0
2
2
年
度
は

3
0
0
名
を
超
え
ま
し
た
。

　

や
り
た
く
な
い
と
思
っ
て
い
る
人
を
変
え
よ
う
と
す
る

よ
り
、未
来
に
向
か
っ
て
自
ら
や
り
た
い
と
思
っ
て
い
る
人

に
役
割
を
担
っ
て
も
ら
っ
た
ほ
う
が
活
き
活
き
と
働
け
ま

す
し
、き
っ
と
成
果
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

丸
山
　
よ
い
ス
タ
ー
ト
は
切
れ
た
と
い
え
る
状
況
か
も
し

れ
ま
せ
ん
が
、今
進
め
て
い
る
こ
と
が
必
ず
し
も
正
し
い
か

ど
う
か
は
わ
か
り
ま
せ
ん
。
今
後
、社
員
の
声
を
聴
い
て
、

ど
ん
ど
ん
変
え
て
い
く
、増
や
し
て
い
く
、な
く
し
て
い
く

と
い
う
こ
と
を
や
っ
て
い
く
つ
も
り
で
す
。

井
口
　
先
ほ
ど
と
矛
盾
す
る
よ
う
に
聞
こ
え
る
か
も
し
れ

ま
せ
ん
が
、
必
ず
し
も
全
て
の
社
員
に
大
き
な
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
期
待
し
て
い
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
個
々
の

社
員
に
期
待
さ
れ
る
成
果
は
、
所
属
す
る
部
門
や
マ
ー

ケ
ッ
ト
、地
域
等
に
よ
っ
て
多
様
で
す
。
日
々
の
努
力
や
工

夫
に
よ
っ
て
ス
ピ
ー
ド
や
品
質
を
改
善
す
る
よ
う
な
取
り

組
み
も
引
き
続
き
重
要
で
す
。
社
員
に
は
、「
自
分
は
変

わ
ら
な
く
て
大
丈
夫
」で
は
な
く
、「
今
の
仕
事
の
や
り
方
、

ス
キ
ル
の
ま
ま
で
よ
い
の
か
？
」と
い
う
問
い
か
け
を
大
事

に
し
て
欲
し
い
で
す
。

加
島
　
そ
う
考
え
る
社
員
が
ど
の
く
ら
い
多
い
か
が
、イ

ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
組
織
で
あ
る
か
ど
う
か
の
分
か
れ
目
だ
と

思
い
ま
す
。
た
だ
、組
織
の
役
職
者
に
な
れ
ば
な
る
ほ
ど
、

既
存
の
や
り
方
で
の
成
功
体
験
を
も
っ
て
い
る
で
し
ょ
う
。

そ
れ
が
分
厚
い
岩
盤
の
よ
う
に
な
っ
て
、
変
化
を
阻
害
す

る
と
い
う
状
況
も
よ
く
耳
に
し
ま
す
。
こ
の
点
に
つ
い
て
は

ど
う
動
か
れ
て
い
る
の
で
す
か
。

井
口
　
そ
の
点
は
、や
は
り
人
財
育
成
策
を
含
む
人
事
制

度
の
改
革
を
あ
わ
せ
て
行
う
必
要
が
あ
り
ま
す
。
厳
密
に

は
違
う
の
で
す
が
、当
社
も
年
功
序
列
型
の
企
業
と
思
わ

れ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
こ
れ
を
、実
力
が
あ
れ
ば
年
令
等

に
関
係
な
く
、誰
で
も
ポ
ス
ト
に
つ
け
る
と
い
う
環
境
に
変

え
て
い
く
の
が
、
今
ま
さ
に
取
り
組
み
を
開
始
し
た
人
事

制
度
改
革
で
す
。

　

例
え
ば
、目
標
設
定
は
組
織
目
標
の
達
成
に
貢
献
す
る

よ
う
に
、
各
自
で
設
定
す
る
運
用
を
続
け
て
き
ま
し
た
。

し
か
し
な
が
ら
、達
成
度
に
応
じ
て
評
価
さ
れ
る
た
め
、で

き
な
か
っ
た
と
き
に
評
価
が
悪
く
な
る
の
を
避
け
た
い
と

い
う
思
い
か
ら
、ま
ず
ま
ず
達
成
で
き
そ
う
な
目
標
を
書

い
て
し
ま
う
傾
向
も
あ
り
ま
し
た
。
人
間
で
す
か
ら
そ
ん
な

心
理
が
働
く
の
は
止
め
る
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。
そ
こ
で

今
年
度
か
ら
、「
ム
ー
ン
シ
ョ
ッ
ト
目
標
」を
設
け
ま
し
た
。

「
ム
ー
ン
シ
ョ
ッ
ト
目
標
」と
は
、困
難
は
伴
う
が
野
心
的
で

夢
の
あ
る
計
画
や
挑
戦
の
こ
と
で
す
。
実
現
で
き
た
時
に

は
、高
く
評
価
す
る
。一
方
、実
現
で
き
な
く
て
も
減
点
し

な
い
こ
と
を
明
確
化
し
ま
し
た
。

　
こ
の「
ム
ー
ン
シ
ョ
ッ
ト
目
標
」は
、設
定
内
容
は
も
ち
ろ

ん
設
定
す
る
か
ど
う
か
も
各
自
の
自
由
と
し
ま
し
た
。
初

年
度
で
あ
る
今
回
、こ
の
目
標
を
設
定
し
て
く
れ
た
社
員
が

20
数
％
で
し
た
。
内
容
は
様
々
で
す
が
、単
に
ジ
ャ
ン
プ
す

る
距
離
が
従
来
よ
り
も
大
き
い
と
い
う
だ
け
で
は「
ム
ー
ン

まず、想いをクリアにする機会を広く届ける

目
指
す
姿
を

制
度
に
よ
っ
て
見
え
る
化
す
る
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Specia l
  Inter v iew

井
口
　マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ポ
ス
ト
へ
の
登
用
に
関
し
て
は
、過
去

の
実
績
が
良
か
っ
た
人
が
偉
く
な
る
と
か
、自
分
の
た
め
に

頑
張
っ
て
く
れ
た
部
下
を
引
き
上
げ
た
い
と
い
っ
た
傾
向

も
あ
っ
た
と
思
い
ま
す
。
こ
れ
ら
を
全
否
定
す
る
も
の
で
は

あ
り
ま
せ
ん
が
、や
は
り
部
下
か
ら
見
た
公
平
性
や
納
得

性
が
重
要
で
す
。で
す
か
ら
リ
ー
ダ
ー
に
な
る
人
が
備
え
る

べ
き
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
を
し
っ
か
り
と
定
義
し
て
、こ
れ
に

合
致
す
る
人
が
そ
の
ポ
ス
ト
に
就
く
と
い
う
状
況
を
実
現

す
る
た
め
に
、評
価
方
法
や
育
成
方
法
を
変
革
し
ま
す
。

　

リ
ー
ダ
ー
に
は
、
実
績
を
あ
げ
る
力
だ
け
で
な
く
、
何

が
組
織
の
課
題
な
の
か
、将
来
も
当
社
が
社
会
の
期
待
に

シ
ョ
ッ
ト
目
標
」と
は
い
い
づ
ら
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
人

事
部
と
し
て
は
、未
達
成
で
も
構
わ
な
い
の
で
、本
来
あ
る

べ
き
理
想
の
姿
を
表
明
し
、そ
の
方
向
に
近
づ
く
努
力
を

多
と
し
た
い
で
す
。

　
ま
た
、こ
の「
ム
ー
ン
シ
ョ
ッ
ト
目
標
」に
限
ら
ず
、チ
ャ
レ

ン
ジ
し
な
い
こ
と
が
一
番
楽
で
得
だ
と
い
う
損
得
勘
定
を

打
破
す
る
仕
掛
け
を
、人
事
制
度
の
中
に
埋
め
込
ん
で
い

く
こ
と
を
目
指
し
て
い
ま
す
。

加
島
　
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ポ
ス
ト
へ
の
登
用
に
つ
い
て
は
、ど
の

よ
う
に
お
考
え
で
す
か
。

応
え
続
け
る
た
め
に
、今
何
に
力
を
入
れ
れ
ば
よ
い
の
か
を

考
え
る
力
を
求
め
ま
す
。
か
つ
て
は
、本
社
が
定
め
た
目
標

ど
お
り
に
現
場
組
織
を
運
営
し
て
成
果
を
出
せ
ば
そ
れ
で

よ
い
と
い
う
時
期
も
あ
り
ま
し
た
が
、今
後
は
マ
ー
ケ
ッ
ト

や
お
客
さ
ま
が
解
決
し
た
い
課
題
が
ど
ん
ど
ん
多
様
化
し

ま
す
。
そ
う
し
た
情
報
を
一
番
多
く
も
っ
て
い
る
の
は
現

場
で
す
。
評
価
の
仕
組
み
は
、
今
、
多
少
の
軌
道
修
正
や

ア
ジ
ャ
ス
ト
を
し
て
い
ま
す
が
、か
つ
て
と
は
明
ら
か
に
流

れ
を
変
え
て
き
ま
し
た
。
今
後
も
そ
の
方
向
は
変
わ
り
ま

せ
ん
。
そ
う
変
わ
っ
て
い
か
な
い
と
、
将
来
に
わ
た
っ
て
持

続
的
に
当
社
が
社
会
に
価
値
を
提
供
し
て
い
く
こ
と
が
難

し
く
な
る
で
あ
ろ
う
、と
い
う
企
業
と
し
て
の
判
断
で
す
。

加
島
　
年
齢
が
上
が
れ
ば
、あ
る
い
は
実
績
を
あ
る
程
度

積
め
ば
誰
で
も
管
理
職
に
な
る
も
の
、と
い
う
イ
メ
ー
ジ

人を惹きつける力とは、
納得感をもって働ける関係性



を
変
え
て
い
き
ま
す
ね
。一
時
的
に
は
不
条
理
に
感
じ
る

方
が
い
た
と
し
て
も
、そ
れ
が
当
た
り
前
な
時
代
に
な
っ
て

い
く
と
思
い
ま
す
。

高
山
　
本
社
と
、地
方
部
支
店
に
勤
務
さ
れ
て
い
る
方
で
、

受
け
止
め
方
が
異
な
る
と
い
う
こ
と
は
な
い
の
で
し
ょ
う

か
。
目
指
す
姿
を
正
し
く
理
解
し
て
も
ら
う
た
め
に
、ど

の
よ
う
な
こ
と
を
お
考
え
で
し
ょ
う
か
。

井
口
　
確
か
に
、こ
の
駿
河
台
の
本
社
ビ
ル
で
働
い
て
い
る

社
員
の
ほ
う
が
、「
よ
し
、一
つ
大
き
な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

起
こ
し
て
や
る
ぞ
」と
か
、「
異
な
る
分
野
に
異
動
し
て
チ
ャ

レ
ン
ジ
し
た
い
」な
ど
の
思
い
を
抱
く
人
の
割
合
は
高
い
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
れ
は
、身
近
に
様
々
な
部
門
の
社
員
や

多
様
な
知
識
・
経
験
を
も
つ
社
員
が
い
て
新
た
な
情
報
に

接
し
や
す
く
、イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
ヒ
ン
ト
や
イ
メ
ー
ジ
を
つ

か
み
や
す
い
傾
向
が
あ
る
か
ら
だ
と
思
い
ま
す
。一
方
、地

方
都
市
に
勤
務
し
、か
つ
転
居
転
勤
を
制
限
し
た
社
員
区

分
で
働
く
場
合
で
も
、そ
の
地
域
に
固
有
の
リ
ス
ク
や
解
決

す
べ
き
社
会
課
題
は
多
く
あ
り
ま
す
。
よ
り
効
率
的
・
持

続
的
な
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
へ
の
見
直
し
等
、チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る

べ
き
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
な
ん
て
自
分
の

仕
事
に
は
縁
が
な
い
、と
い
う
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
地
方

都
市
に
い
な
が
ら
も
選
択
肢
や
可
能
性
の
多
様
さ
に
気
づ

い
て
も
ら
え
る
よ
う
な
ア
ド
バ
イ
ス
や
、動
機
づ
け
と
な
る

機
会
を
ど
れ
だ
け
提
示
で
き
る
か
は
、企
業
の
責
任
で
す
。

　

例
え
ば
、居
住
地
域
や
家
庭
事
情
な
ど
、機
会
面
の
差

異
を
少
し
で
も
埋
め
る
た
め
の
施
策
と
し
て
、
原
則
3
年

の
期
間
で
本
拠
地
以
外
の
場
所
に
異
動
し
、期
間
終
了
後

は
本
拠
地
の
職
場
に
復
帰
で
き
る
仕
組
み
が
あ
り
ま
す
。

ま
た
、そ
の
地
を
離
れ
る
こ
と
が
無
理
で
も
、オ
ン
ラ
イ
ン

を
通
じ
て
全
国
各
地
か
ら
本
社
主
導
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に

参
画
で
き
る「
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
チ
ャ
レ
ン
ジ
」と
い
う
社
内

副
業
の
仕
組
み
も
あ
り
ま
す
。
ま
た
、2
0
2
2
年
度
か

ら
は
、社
内
公
募
制
度
で
あ
る「
ポ
ス
ト
チ
ャ
レ
ン
ジ
制
度
」

に
、転
居
を
伴
わ
ず
リ
モ
ー
ト
で
本
社
部
門
の
仕
事
を
す
る

「
ポ
ス
チ
ャ
リ
モ
ー
ト（
原
則
1
年
間
）」を
新
設
し
て
い
ま
す
。

こ
う
い
っ
た
仕
組
み
を
積
極
的
に
活
用
し
て
も
ら
う
た
め

に
、人
事
か
ら
働
き
か
け
て
い
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

加
島
　
お
取
り
組
み
に
一
貫
し
て
エ
ク
イ
テ
ィ
の
考
え
方

が
あ
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

井
口
　
そ
う
で
す
。
人
財
を
惹
き
つ
け
る
力
と
は
、納
得

感
を
も
っ
て
働
い
て
も
ら
え
る
関
係
性
の
こ
と
で
し
ょ
う
。

そ
の
納
得
感
を
生
む
も
の
が
、
企
業
が
働
く
人
の
エ
ク
イ

テ
ィ
を
保
証
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
。
誰
も
が
不

当
に
阻
害
さ
れ
る
こ
と
な
く
、
本
来
も
っ
て
い
る
力
を
発

揮
で
き
る
環
境
が
あ
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
こ
う
言
葉
で

い
う
の
は
簡
単
な
の
で
す
が
、実
現
さ
せ
る
の
は
大
変
な
こ

と
で
す
。
そ
れ
で
も
、
組
織
に
エ
ク
イ
テ
ィ
が
な
い
と
、
持

続
的
に
成
長
す
る
企
業
に
は
な
れ
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

若
手
を
中
心
に
ジ
ョ
ブ
ホ
ッ
ピ
ン
グ
や
カ
ン
パ
ニ
ー
ホ
ッ
ピ

ン
グ
と
い
う
動
き
も
盛
ん
で
す
。
そ
れ
に
対
し
て
転
職
を
ど

う
抑
制
す
る
か
、と
い
う
発
想
は
し
た
く
あ
り
ま
せ
ん
。
あ

の
手
こ
の
手
で
人
財
を
引
き
留
め
る
と
い
う
よ
り
も
、こ
こ

で
働
き
た
い・
成
長
し
た
い
、と
自
然
に
惹
き
つ
け
る
吸
引

力
の
あ
る
企
業
を
目
指
し
て
い
き
ま
す
。そ
う
は
い
っ
て
も
、

実
際
に
辞
め
て
し
ま
う
社
員
が
い
る
と
す
ご
く
悲
し
く
、

が
っ
く
り
と
落
ち
込
み
ま
す
。
お
客
さ
ま
か
ら
長
期
に
わ

た
り
信
頼
し
て
い
た
だ
く
た
め
に
も
職
場
運
営
の
点
か
ら

も
、人
財
の
タ
ー
ン
オ
ー
バ
ー
は
好
ま
し
く
あ
り
ま
せ
ん
。

必
ず
魅
力
の
あ
る
人
事
制
度
に
し
て
い
き
た
い
で
す
。

加
島
　
エ
ク
イ
テ
ィ
こ
そ
が
組
織
の
基
盤
を
整
え
る
価
値

観
と
し
て
最
も
重
要
だ
と
、改
め
て
気
づ
か
さ
れ
ま
し
た
。

本
日
は
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

組
織
に
エ
ク
イ
テ
ィ
が
あ
る
こ
と
が
、

人
を
惹
き
つ
け
る
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いきなり私的な話になりますが、今から20年くらい前、私はエジプト旅行に行き、そこでコシャリという食べ物
がとても気に入りました。街中のどこででも売られている庶民食で、安価なのにとてもおいしいと感激しました。
しかし、もし私がその美味しさをプレゼンし、日本で売っている材料でも簡単に作れますよとレシピを伝えても、
自分でつくろうと思う人はほぼいないでしょう。仮に頭で美味しさを理解しても、自分が実際に食べたことがない
ものをつくりたいとまでは思わない。もし仮につくったとしても、「これで合っているのかな？」と不安になるはずです。

これと同様のことが、今、企業の中で盛んに行われている1on1ミーティングでも起きています。
1on1ミーティングが大切なことは理解した。やり方も研修で教えてもらった。ただ、自分がしっかりと話を聴い

てもらった体験がない人が、人の話を進んで聴きたいと思うでしょうか。それでも日本の管理職の方はきちんと取り
組む方が多いです。しかし、実際にやってみると次に出てくる気持ちは「これで合っているのかな？」となるわけです。
頭ではわかるけれど、自分の体感覚がついてこないということが起きています。管理職の聴く力を高めるのであ
れば、しっかりとよく「聴かれた」という体験が最初にこないと、本当に能動的な1on1は行われません。

コーチングやカウンセリングを学ぶ講座でも、多くの場合、講座の初期段階で受講者自身がコーチングやカウ
ンセリングのセッションを受ける時間があります。聴く力を身につけるためには、聴かれてよかったという体感が
欠かせないからです。

櫻井 将 氏 

エール株式会社
代表取締役

　「よく聴かれた」体験を
することから、
個人の自律と企業との
対等な関係が生まれる
在宅勤務やWeb会議の普及と共に、言葉で話す機会、
あるいは言葉を聴く機会は増えているのではないだろうか。
人材開発や組織開発を目的として、定期的に上司と部下が話し合う
1on1ミーティングを行う企業も増えており、
特にマネジャークラス以上には今まで以上に「聴く力」が求められている。

「聴く力」とは何だろうか。聴き方のHow toであれば、
本を読めば大体のことは理解できたような気がする。
しかしだからといって、すぐにできるようになるわけではない。
オンライン1on1を専門サービスとして提供する
エール株式会社 代表取締役の櫻井将氏は、

「聴く力を高めるために大切で、忘れられがちなのは、
『よく聴かれた』体験をすること」だと語る。
櫻井氏に、「よく聴かれた」体験が
生まれる条件やそのために行っている工夫、
そしてそれによって実現を目指している
社会について、お話を伺った。

「よく聴かれた」体験をしていなければ、
「よく聴く」ことはできない
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「聴かれた」体験が大切だということをここまで述べてきましたが、聴かれることで何が変わるのでしょうか。それは、特に今の時代
に必要な、自分自身への理解が高まることだと思っています。「セルフアウェアネス」といったり、松下幸之助さんは「自己観照」と表現
されています。自分はどんな人間かということへの解像度があがると、自分がこの組織に、この社会にどのように関わっていきたいの
かということが見えてきます。自分を知ることで、結果として組織へのエンゲージメントは高まります。組織が上意下達のヒエラルキー
型からフラットな形に変わることもD&Iを推進することも、深い自己理解を前提とした相互理解がなければ成り立ちません。

組織で他者と関わる中で生まれる日々の思考や感情は、「聴かれる」ことで自分でもより深く理解できます。自分は本当はこういう
ことを大切にしたかったのだ、という気づき〜外的なものではなく、自らの内発的な動機で動きながら、そこで生まれる経験をまた
振り返り、気づいたことを実践し、さらに自己理解が深まっていく〜、この経験学習をまわすには「聴かれる」ことが必要です。

また、この経験学習がまわるためには自分を観察する時間も必要となります。私たちは「安心して自己の観察をできる」、そんな
場を用意したいと考えています。
「聴かれた」体験をした人が増え、お互いに聴き合うことができる組織になるにつれ、人は自分を何かの型に合わせることなく、組織

の中にいられるようになっていくでしょう。あなたがあなたでいるということが、この組織にとって価値があり、同時にこの組織がある
からこそ、私が私でいられる。これが「組織があるからこそ、より自分らしくいられる」状態です。「聴かれた」体験を届けることによって、
これからも働く人がよりその人らしく、その組織がよりその組織らしくなっていく未来を創っていきたいと思っています。

 斜めの1on1や社外人材との1on1も大切ですが、もちろん上司部下の1on1は重要です。仕事上の提案を、きち
んと理解できるのは、より状況がわかっている方になります。具体的なサポートも上司が一番考えやすいでしょう。仮に
ジャッジしてアドバイスする場合であっても、部下の言動の意図や背景を聴くことは重要なので、「聴かれた」体験を
した上司を組織内に増やしていくことが大切です。

一方で、聴き手が社外人材の方がよいのは、価値観や感情を扱う話題になる場合です。自律、EQ、ビジョンや Will
といったテーマにおいてはこういった話題になるケースが多く、利害関係がないペアでの1on1の方が有効になりやす
いと考えています。最近は、50代以降の人事制度が変わっている企業も少なくありません。自分の処遇が変わること
へのモヤモヤした感情、自分も新しく何かを始めなければいけないのかといった不安。20代 30代であれば、上司や
社内の先輩が聴き手となりえますが、40代 50代の方のお話をじっくり聴ける方を社内で確保するのは非常に難しい
ように思います。この世代には、特に社外に聴き手がいる環境の必要性を感じています。

 では、「聴かれた」体験はどのように起こるのか。これを聴き手と話し手の関係性から考えてみます。
人が思っていることや感じていることをありのままに、忖度なく話すためには、仮にそれがどんな話であっても、

「この人は自分の話を判断せずに聴いてくれる」と感じられることが大切です。これを私たちエールでは「without 
Judgementの聴く」と呼んでいます。

この「without Judgement の聴く」というのは、相手との関係性が近いほど、相手の背景を知っているほど、
行うのが難しい行為です。相手を知っているからこそ、良かれと思ってジャッジし、アドバイスをしたくなるわけ
です。これが上司部下の1on1や、夫婦や親子の間で話を聴くのが難しくなる、一番大きな理由です。

できるだけ純粋に聴く・聴かれる状態は、利害関係が薄い方がつくりやすいです。そこで例えば、エールでは
直接の利害関係のない社外の副業人材が聴き手となる環境をつくっています。利害がないという関係性にする
だけで、聴き手が本来もっている「聴く力」が最大限に発揮されやすいのです。

聴き手（サポーターといいます）は現在、約 3,000人。オンラインなので、海外にもいます。利害のない関係
性だからこそできる、サポーターがジャッジ（評価や判断）することのないあり方と聴き方で関わると、話し手

（プレイヤー）は思う存分、自分の話をすることができます。
利害関係がないだけでも十分違いはあるのですが、性格特性から1on1のペアをAIでマッチングもしてい

ます。このような性格の人にはこういう人が聴き手になると有意義な時間になる、というデータもかなり集まって
いるので、社内の斜めの関係の1on1のマッチング支援を行うこともあります。聴くスキルを高めることも重要で
すが、実はこうして聴くことに集中できるように、相性や利害関係を考えた環境を整えることは非常に大切です。

そして、組織があるから自分らしくいられる状態に

バイアスなく聴く・聴かれる状態は、
心がけだけでは難しい

聴き手は、社外にも社内にも必要
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　弊社パーソルグループは、「はたらいて、笑おう。」という世界観
を掲げています。この世界観を事業会社ごとに細分化しており、
私が所属しているパーソルキャリアでは、「人々に『はたらく』を
自分のものにする力を」をミッションにしています。「『はたらく』
を自分のものにする」とは様々な解釈ができるものですが、弊社
は、自分のはたらき方や生き方を自分で選択をして決めることが
できる状態と解釈しています。
　個人が 1つの会社でずっと働き続けることは、もちろん素晴らし
いことです。ですが、１つの会社にしかいられない、あるいは１つ
の会社にいるだけでは自分の市場価値が高められないという状態
があるとしたら、「それはリスクである」と捉える認識は定着してき
たと思います。さらに現在は、予測していなかった変化が次々に

鏑木 陽二朗 氏 

パーソルキャリア株式会社
タレントシェアリング事業部 
兼 HiPro 事業責任者
執行役員

「雇用によらないはたらき方」
という選択肢をもつことが、
人も社会も豊かにする

企業が新しい戦略を打ち出した時、成否を握るのは、
その戦略を実行できる人材を確保できるかどうかだ。
戦略が決まってから育成に取り組むのでは遅すぎる。
中途採用も有効な手段だが、獲得競争が厳しい。
個人も、今のまま働き続けることへのリスクの高さを認識する一方で、
独立・転職にまでは動きだせない者も多い。
その解決策の１つとして期待されているのが外部人材の活用であり、
副業・兼業、フリーランス等のはたらき方の普及だ。
2022年5月にパーソルキャリア株式会社が立ち上げた、
副業・フリーランス人材をはじめとする外部人材活用の
総合活用支援サービス「HiPro（ハイプロ）」は、
そんな社会に必要な変化を、
仕組みを普及させることで社会に根付かせて
いくことを目指しているという。
この事業を統括するパーソルキャリア株式会社 
執行役員の鏑木陽二朗氏にお話を伺った。

必要な変化を社会に実装させる
ために、仕組みが要る
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4

　また、個人が副業・兼業に挑戦するときには、基本的に、自身が
今もっているスキルをもっと生かすにはどうすべきかを、考えること
になります。ですが、「自分のスキルがどこまで通用するのか不安
だ」「そもそも自分はどんなことをやりたいかがわかっていない」と
いう方もたくさんいます。その気持ちもよくわかります。しかしそれ
は、いくらWebで検索しても、考えることに時間を費やしても、そこ
に答えがあるわけではないのです。
　それに実は、企業側もどんな人材が自社に一番合うのかという
ことに、明確な答えをもっているわけではありません。そのため、
こういう経験があれば OK、こういう知識のある方は歓迎しますと
いうように、最初からピンポイントで何かのスキルや能力を条件と
していない案件も多くあります。仕事がうまくいくかどうかは相性
によるところもあるので、実際に双方で話をしてみて、「では、これ
ではなく、こちらの仕事をお願いできますか」といったことが行わ
れる、対応の柔軟さもあります。
　また以前であれば、企業側が課題解決そのものを外部人材に
まるごと依頼したいという案件もありましたが、最近は課題を分
解して仮説を立て、その仮説に必要な動きを外部人材に期待して
依頼するケースが増えています。もちろんそれでも、お互いに何を
求めているか、どんな価値が提供できるかをすり合わせる必要が
あることは変わりませんが、やるべきテーマは決まっており、やって
みた結果をフィードバックして、改善していくといったやり方が主流
になってきました。そのため、能力や専門性は求められますが、必
ずしも超一流である必要はないのです。
　ですから、とにかく一歩踏み出してみること。それで、見える世界
が広がることを体感してほしいと思っています。

　これは私個人の意見になりますが、日本では特定の専門性の
高さよりも、何でもできる人の方が評価される状態が長らくあった
と思うのです。そのため、特定の領域にキャリアを振り切ってしま
うと、「つぶしが利かなくなる」というリスクを感じる方もいらっしゃ
るのではないでしょうか。
　しかし海外に目を向けると、法律でキャリアを積みたいと思った
人はロースクールに通うことを計画し、テクノロジーでキャリアを積
みたい人は工科大に進むことが当然のことになっています。自分の
強みを伸ばしていくことに取り組んできた人たちと、自分の強みを
特につくろうとしないできた人たちが勝負しようとしても、勝負には
ならないでしょう。
　ですから、自分の興味のあるところで、自分の伸ばしたい能力を
発揮しながら自由にはたらくことが、“あたり前 ” になっていくこと
が必要だと、心から思っています。
　皆が自由にはたらき方を選べるとなると、もちろんそこには競争
がありますし、責任は個人が負うことになります。それでもその先
には、より豊かな社会があり、多様な価値観を受け止められること
にもつながっていくだろうと思っています。

生まれ、企業の経営課題も多様化しています。課題に対処するの
は人であるため、人材獲得は課題解決の手段です。それなのに、
企業が人を獲得する手段を「雇用」という１つの形にこだわり、それ
だけで課題に対処する人を充足させようというのは、もう物理的に
不可能になってきているのではないでしょうか。
　弊社は、この両者の課題を同時に解消していく方法が、「雇用
によらないはたらき方」の普及だと捉えました。
　現在、副業・兼業、フリーランスや個人事業主などの雇用によら
ないはたらき方は、在宅勤務の広がりをきっかけにして、興味をもつ
方が増加していることを感じています。ただ、実際に仕事が決まる
のは、ほとんどが知り合いからの紹介であるという状況は変わっ
ていません。副業・兼業といったはたらき方を希望しても、大半は
できない状態なままなのです。ですから、それを解消する仕組み
が必要です。そしてその仕組みを普及させることは、社会で必要
とされる変化を実装することにもなると考えます。そこで 2022年
５月に立ち上げたのが、副業・兼業やフリーランス人材といった
外部人材活用支援サービスを集結させた「HiPro」です。

　これまで副業・兼業というと、軽作業的な業務を行うイメージ
が強かったと思います。ですが、今弊社がつくろうと考えている人
材市場は、それとは違います。実は、既に2011年から「HiPro」
の前身にあたる「i-common」というサービスを提供していました。

「i-common」は、経営における意思決定を行う上での相談相手
がいない、専門性のある人材のサポートをタイムリーに得ることが
できない、というニーズに対応するものでした。しかし、サービスを
提供する過程で、意思決定の次の段階、つまり実行フェーズにも
人材のニーズがあることがわかってきました。おそらくここが副業・
兼業の力を期待できる領域の真ん中になるはずです。
　このように外部人材活用のサービスが広がることは、企業の人
材獲得においても大きなメリットがあります。例えば、DX領域の
仕事を担える人材を中途採用しようとすると、需要と供給のアンバ
ランスにより採用に至るまでに時間がかかることが多くあります。
しかしこの領域の仕事を、副業・兼業、あるいはフリーランスの方
の力を借りようとすると、手を挙げる方が多く、しかもその方々は案
件に巡り合いにくい環境にいます。企業にとっては、今まで出会う
ことができなかった人材にスピーディーに会うことができ、しかも
多くの候補者を検討することができる手段であるはずなのです。

　もちろん、そこに様 な々躊躇が存在していることも理解しています。
企業にはセキュリティの問題がありますし、その個人のパフォーマ
ンスも気にかかります。しかしだからといって、その躊躇を乗り越え
るための労力をかけなくていいという理由にはならないはずです。

副業・兼業人材へのニーズの中心は、
戦略を実行するために手を動かす人

プロになること。それが豊かさも
多様性の受容も実現させる

企業も個人も、一歩踏み出しさえ
すれば、世界が変わる
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「経営や現場に
インパクトを与えるか」
人材開発施策の
判断軸も、
それだけでいい

今、人材へ投資するということへの注目の高まりと共に、
投資であれば成果をどう把握すればいいのか
ということへの関心も高まっている。
しかし人材開発には一定の時間が必要なものであり、
ビジネスの成果を左右する要素は人材開発だけではない。
そのため、人材開発施策の成果は、
定量的に測りにくいという特徴をもっていることには変わりがない。
ではどのような方針をもって、人材開発に取り組むべきなのだろうか。
そこで、今、そしてこれからの人材開発・組織開発について、
実践的であることをモットーに研究する
立教大学経営学部教授 中原淳氏に話をうかがった。
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る
の
か
」

人
材
開
発
施
策
の
目
的
が

 「
行
動
変
容
」に
な
っ
て
い
る
か
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人
材
は
資
本
で
あ
る
と
い
う
言
葉
と
共
に
、
資
本
に
投
資
し

た
結
果
を
把
握
し
た
い
と
い
う
議
論
も
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
そ

う
や
っ
て
相
談
し
て
実
践
を
繰
り
返
し
て
い
る
こ
と
自
体
も
、

成
果
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
科
学
的
に
定
量
的
に
成
果
を
測

る
た
め
に
何
ら
か
の
数
式
を
つ
く
り
、数
値
を
算
出
で
き
て
も
、

そ
れ
で
企
業
が
強
く
な
る
の
で
し
ょ
う
か
。
強
く
な
る
な
ら
も

ち
ろ
ん
や
る
べ
き
で
す
が
、
現
場
の
方
も
経
営
者
も
そ
の
数
値

を
見
せ
ら
れ
て
も
ピ
ン
と
こ
な
い
、
そ
ん
な
場
面
を
何
度
も
見

て
き
ま
し
た
。

　

そ
し
て
も
し
、
経
営
者
と
一
緒
に
考
え
て
行
っ
た
施
策
の
結

果
が
思
わ
し
く
な
く
て
も
、
そ
れ
は
一
緒
に
考
え
て
試
行
し
た

こ
と
で
す
。
次
は
ど
う
す
る
か
を
ま
た
一
緒
に
考
え
て
、
検
討

し
て
い
く
よ
う
に
す
る
。
そ
ん
な
風
に
進
め
る
の
が
、
実
は
一
番

話
が
早
い
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。

　

先
ほ
ど
、
人
材
開
発
・
組
織
開
発
は
、
経
営
者
や
管
理
職
、

組
織
の
メ
ン
バ
ー
の
行
動
変
容
を
導
く
こ
と
が
目
的
で
あ
る
、

と
い
い
ま
し
た
。
行
動
変
容
を
導
く
と
い
う
こ
と
は
、
影
響
力

を
及
ぼ
し
て
い
く
こ
と
だ
、と
も
い
う
こ
と
が
で
き
ま
す
。
こ
れ

は
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
定
義
と
同
じ
で
す
。
つ
ま
り
そ
も
そ
も

人
材
開
発
・
組
織
開
発

≒

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
で
す
。

　

研
修
を
企
画
し
、
開
催
す
る
だ
け
で
は
達
成
で
き
な
い
仕
事

で
す
。
で
す
か
ら
人
材
開
発
や
組
織
開
発
に
関
わ
る
人
、
も
ち

ろ
ん
経
営
者
や
現
場
リ
ー
ダ
ー
の
方
も
、
そ
の
自
覚
と
自
負
を

も
っ
て
、
自
社
の
組
織
課
題
や
人
材
課
題
を
地
に
足
付
け
て
調

査
し
て
、課
題
を
設
定
し
て
実
行
し
て
い
く
こ
と
が
大
切
で
す
。

や
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
は
、
そ
れ
に
尽
き
ま
す
。

こ
と
で
す
。「
行
動
変
容
」こ
そ
が
一
丁
目
一
番
地
で
す
。「
知
識

を
得
る
」
や
「
気
づ
き
を
得
る
」
と
い
う
こ
と
は
、
人
材
開
発
・

組
織
開
発
施
策
の
目
的
そ
の
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

私
は
大
学
院
生
の
指
導
で
確
信
し
て
い
る
の
で
す
が
、
学
ん

だ
こ
と
が
行
動
変
容
を
導
き
、
成
果
に
つ
な
が
る
た
め
に
は

３
つ
の
要
素
が
揃
っ
て
い
る
こ
と
が
必
要
で
す
。
デ
ー
タ
解
析

や
統
計
な
ど
に
つ
い
て
学
ぶ
と
き
の
こ
と
を
例
に
出
し
ま
し
ょ

う
。
学
ん
だ
こ
と
が
行
動
変
容
に
結
び
つ
き
、
成
果
に
つ
な
が

る
た
め
に
は
、ま
ず
、学
ん
だ
知
識
や
ス
キ
ル
を
つ
か
う
「
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト（
使
用
場
面
）が
あ
る
こ
と
」、
2
つ
め
が「
わ
か
ら
な

い
と
き
に
は
す
ぐ
に
聞
け
る
こ
と
」。
近
く
に
詳
し
い
先
輩
や

先
生
な
ど
が
い
て
、
そ
の
都
度
聞
く
こ
と
が
で
き
る
よ
う
な
環

境
が
あ
る
こ
と
、と
い
っ
て
も
よ
い
で
し
ょ
う
。
そ
し
て
3
つ
め

は「
締
め
切
り
が
あ
る
こ
と
＝
成
果
プ
レ
ッ
シ
ャ
ー
が
存
在
す

る
こ
と
」で
す
。
こ
の
３
つ
の
要
素
が
揃
っ
た
中
で
活
動
し
た

学
生
は
、
確
実
に
行
動
変
容
し
、
か
つ
成
果
が
出
ま
す
。
例
え

ば
統
計
の
知
識
が
必
要
な
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
関
わ
っ
た
学
生
な

ど
は
、
面
白
い
こ
と
に
、
教
え
る
立
場
の
私
よ
り
は
る
か
に
統

計
に
熟
達
し
ま
す
。

　

で
す
か
ら
、3
つ
の
要
素
を
自
社
で
は
ど
う
揃
え
て
い
く
か
、

ど
う
実
現
し
て
い
け
る
か
を
、
常
に
考
え
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ

ん
。
も
し
揃
え
ら
れ
な
い
の
で
あ
れ
ば
そ
の
研
修
を
今
後
ど
う

し
て
い
く
か
を
、一
度
こ
こ
で
検
討
し
て
み
て
も
よ
い
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
ど
こ
か
で
大
き
く
発
想
を
変
え
な
い
限
り
、

き
っ
と
今
の
変
化
に
対
応
し
て
い
く
の
は
難
し
い
の
で
は
な
い

か
と
も
思
い
ま
す
。

　

そ
の
た
め
に
は
、一
連
の
人
材
開
発
の
プ
ロ
セ
ス
を
き
ち
ん

と
回
せ
る
人
材
が
必
要
で
し
ょ
う
。
そ
ん
な
人
材
開
発
・
組
織

開
発
の
専
門
家
が
少
な
い
こ
と
に
も
問
題
を
感
じ
て
い
ま
す
。

私
が
立
教
大
学
大
学
院 

経
営
学
研
究
科 

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

開
発
コ
ー
ス
で
、
人
材
開
発
・
組
織
開
発
の
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ

ル
の
育
成
に
取
り
組
ん
で
い
る
の
は
、
そ
ん
な
危
機
感
を
も
っ

て
い
る
か
ら
で
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
大
学
院
で
は
、
フ
ル
オ
ン

ラ
イ
ン
で
、
金
曜
日
・
土
曜
日
の
授
業
で
、
修
士（
経
営
学
）を

取
得
で
き
ま
す
。
内
容
は
、授
業
の
8
割
以
上
が
、戦
略
人
事
、

人
材
開
発
・
組
織
開
発
に
関
す
る
こ
と
で
す
。

　

ま
た
、
人
的
資
本
経
営
に
注
目
が
集
ま
り
、
今
ま
で
に
な
く

経
営
者
が
人
材
開
発
を
語
り
始
め
た
今
の
時
期
を
チ
ャ
ン
ス

と
捉
え
て
、
経
営
者
に「
ど
の
よ
う
な
行
動
変
容
が
必
要
か
」

「
研
修
が
ど
う
な
っ
た
ら
成
功
と
思
う
か
」な
ど
と
た
ず
ね
て
み

る
べ
き
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
経
営
者
が
実
現
し
た
い
も
の

が
あ
る
は
ず
な
の
で
、そ
れ
を
聞
い
て
、
実
現
す
る
た
め
の
ア
ク

シ
ョ
ン
を
一
緒
に
考
え
て
い
く
の
で
す
。
も
ち
ろ
ん
、
数
字
の
こ

と
で
頭
が
い
っ
ぱ
い
、と
い
う
方
も
い
ま
す
が
、
そ
ん
な
方
で
も

「
若
手
が
辞
め
て
し
ま
っ
た
」「
期
待
し
て
い
た
あ
の
人
が
他
社

に
行
っ
て
し
ま
っ
た
」と
い
う
こ
と
は
気
に
な
り
ま
す
。
ス
イ
ッ

チ
が
入
る
よ
う
に
人
材
課
題
を
自
覚
す
る
タ
イ
ミ
ン
グ
は
必

ず
あ
り
ま
す
。
そ
ん
な
タ
イ
ミ
ン
グ
を
見
逃
さ
な
い
で
、
話
を

聞
い
て
み
る
の
で
す
。

　

経
営
者
が
、
自
分
の
考
え
を
う
ま
く
言
葉
に
で
き
な
い
場

合
も
あ
り
ま
す
。
そ
ん
な
と
き
は
、
例
え
ば「
最
近
ど
ん
な
光

景
を
見
た
と
き
に
違
和
感
が
あ
り
ま
し
た
か
」「
ど
ん
な
光
景

を
見
た
と
き
に
い
い
な
と
思
い
ま
し
た
か
」と
聞
い
て
い
く
と
、

だ
ん
だ
ん
言
葉
に
な
っ
て
い
き
ま
す
。
そ
の
言
葉
に
対
し
て
、

だ
っ
た
ら
こ
ん
な
や
り
方
も
あ
る
の
で
は
な
い
か
、
と
相
談
し

て
い
く
こ
と
が
で
き
れ
ば
、も
う
同
じ
課
題
に
取
り
組
む
仲
間

で
す
。

立教大学経営学部 教授。立教大学大学院経営学研究科 リーダーシップ開発コース主査。立教大学経営学部リーダーシップ
研究所 副所長。東京大学教育学部卒業、大阪大学大学院人間科学研究科、メディア教育開発センター（現・放送大学）、
米国・マサチューセッツ工科大学客員研究員、東京大学講師・准教授等をへて、2018年より現職。「大人の学びを科学する」を
テーマに、企業・組織における人材開発・組織開発について研究している。単著（専門書）に『職場学習論』（東京大学出版会、
2021）、『経営学習論』（東京大学出版会、2021）。一般書に『研修開発入門』（ダイヤモンド社、2014）、『駆け出しマネジャー
の成長論』（中央公論新社、2021）、『話し合いの作法』（PHP研究所、2022）他、共編著も多数。

中原 淳 氏 

立教大学
経営学部 教授

人
材
開
発
と
は
、人
と
組
織
に
対
す
る

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
そ
の
も
の

経
営
層
と
仲
間
に
な
っ
て
進
め
る
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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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