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動き出す、日本の人的資本経営
～組織の持続的成長と個人のウェルビーイングの両立に向けて～
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1951年千葉県生まれ。75年一橋大学商学部卒業、92年同大学教授。現在は同大学CFO教育研究セン
ター長で、名誉教授。2014年に座長としてまとめた国の最終報告書「伊藤レポート」は経済界に大
きな影響を及ぼしたほか、コーポレートガバナンス、無形資産やESGに関する各種の政府委員会や
プロジェクトの座長を務める。2020年9月に経済産業省の研究会の成果として「人材版伊藤レポート」、
2022年5月には「人材版伊藤レポート2.0」を公表し、日本企業に対し、持続的な企業価値の向上と
人的資本の重要性を説いている。「企業価値経営」（日本経済新聞出版）など多数の著書がある。

※伊藤 邦雄氏（一橋大学CFO教育研究センター長 商学博士）

　昨今、「人的資本経営」というワードが一気に広がりました。「人的資本経営」とは、
人材を「資本」として捉え、その価値を最大限に引き出すことで、中長期的な企業価
値向上につなげる経営の在り方です。
グローバル化、デジタル化、人生100年時代、さらには新型コロナウイルスのパンデ
ミックによって、企業を取り巻く環境も大きく変化し、将来への不確かさが増してい
ます。まさに時代の大転換点を迎えているともいえる今日にあって、投資家を中心と
したステークホルダーは、非財務情報とりわけ「人的資本」に関する情報に強い関心を
寄せており、企業を見る目も急速に変わってきています。持続的な企業価値向上の文
脈においては、社員を「資源（resource）」から、価値創造の源泉となる「資本（capital）」
として、投資し育むべきものと捉え直すことの重要性が待ったなしに高まっています。
こうした時代の変化に呼応し、個人のウェルビーイング（より良い状態）やエンゲー
ジメント（組織や仕事とのつながり）といった側面にも着目する「人的資本経営」の
在り方が模索され、個の自律も求めらる中、企業と働き手の関係も単一組織の中での
「閉鎖的」関係から「選び、選ばれる」関係へと変化していくことが求められています。
パーソル総合研究所では2022年6月に先駆けて「人材版伊藤レポートを読み解く」
を発行しましたが、本号ではさらに深掘りし、投資家、経営者、企業人事、大学就職
支援担当など各ステークホルダーに、人的資本経営とその情報開示についての考えを
伺い、本誌を発行いたしました。本誌が、皆さまのこの過渡期をより良い方向へと導く、
一助になればと考えています。
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人的資本経営、そして人的資本情報の開示

に対する動きが加速している。すでに多くの

企業が、情報収集に奔走したり、検討を開始

したり、対応を講じ始めている。

「人材版伊藤レポート」を取りまとめられ

た伊藤邦雄先生（※）は、パーソルグループの

勉強会で、「焦りは禁物」と指摘する。また、

人的資本経営への取り組みと情報開示は「時

間軸との闘い」であり、人的資本経営をトン

ネルに例えながら、「入口に人材戦略、出口

に業績などのアウトカムがあり、入口から出

口までのつながりを投資家が想像できる状態

にストーリー化して示すことが重要である」

と強調する。

すぐに効果が出るものではないからこそ、

どのような施策を打つことで、どのように自

社の人材が変わり、どのような事業のアウト

カムにつながるのか。いかに納得感の高いス

トーリーを組み立てることができるのか。経

営・人事にはその手腕が求められている。

特集

人的資本情報の
開示に向けて
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人
的
資
本
経
営
と
は

そ
も
そ
も「
人
的
資
本
」
と
は
何
か
。「
人

的
資
本
」と
は「
モ
ノ・
カ
ネ
」の
よ
う
に
、「
ヒ

ト
」
の
持
つ
能
力
を
「
資
本
」
と
し
て
捉
え

て
い
こ
う
と
す
る
経
済
学
の
用
語
で
あ
る
。

能
力
と
は
具
体
的
に
、
個
人
が
身
に
つ
け
て

い
る
知
識
、
技
能
、
資
格
、
意
欲
、
属
性

な
ど
を
指
す
。
そ
し
て
経
済
産
業
省
は
「
人

的
資
本
経
営
」
を
「
人
材
を
資
本
と
し
て

捉
え
、
そ
の
価
値
を
最
大
限
に
引
き
出
す

こ
と
で
、
中
長
期
的
な
企
業
価
値
向
上
に

つ
な
げ
る
経
営
の
あ
り
方
」
と
定
義
し
て

い
る
。
人
的
資
本
へ
の
投
資
は
、
個
人
の

健
康
状
態
の
改
善
、
幸
福
感
の
向
上
、
社

会
的
結
束
の
強
化
な
ど
、
多
く
の
非
経
済

的
利
益
を
も
た
ら
し
、
最
終
的
に
は
経
済

的
利
益
に
つ
な
が
る
と
考
え
ら
れ
て
い
る
。

ポ
イ
ン
ト
は
、
人
材
の
捉
え
方
を
変
え

て
投
資
に
注
力
す
る
点
で
あ
る
。
こ
れ
ま

で
は
「
人
材
＝
リ
ソ
ー
ス
（
資
源
）」
す
な

わ
ち
人
件
費
な
ど
の
コ
ス
ト
と
し
て
捉
え

て
き
た
。
こ
の
よ
う
に
捉
え
れ
ば
、
有
限

の
資
源
を
有
効
活
用
（
絞
る
・
削
る
）
す

る
こ
と
に
焦
点
が
当
た
り
や
す
い
構
造
で

あ
っ
た
。
一
方
こ
れ
か
ら
は
、「
人
材
＝
キ
ャ

ピ
タ
ル
（
資
本
）」
と
捉
え
る
こ
と
で
、
利

益
を
生
む
源
泉
と
し
て
投
資
を
強
化
す
る

方
向
に
シ
フ
ト
し
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら

れ
て
い
る
。

い
う
大
き
な
流
れ
へ
と
つ
な
が
っ
て
い
る
。

「
金
融
イ
ニ
シ
ア
チ
ブ
」
が
2
0
0
4

年
に
発
表
し
た
「
社
会
、
環
境
、
コ
ー
ポ

レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
課
題
が
株
価
評
価
に

与
え
る
重
要
性
（
マ
テ
リ
ア
リ
テ
ィ
）」
と

い
う
報
告
書
が
あ
る
。
こ
こ
で
は
、
環
境

（Environm
ent

）、社
会
（Social

）、
コ
ー

ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
（Governance

）

の
課
題
が
長
期
的
な
株
主
価
値
に
影
響
し
、

時
に
深
刻
な
影
響
を
与
え
得
る
。
よ
っ
て
、

財
務
分
析
や
投
資
判
断
に
お
い
て
考
慮
に

入
れ
る
必
要
が
あ
る
と
強
く
述
べ
ら
れ
て

い
る
。
今
で
こ
そ
一
般
化
し
た
「
E
S
G

投
資
」
の
幕
開
け
で
あ
る
。
同
報
告
書
の

発
表
か
ら
2
年
。
国
連
は
P
R
I
（
責
任

投
資
原
則
）
を
策
定
し
、
E
S
G
投
資
を

推
進
す
る
世
界
的
な
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム

を
つ
く
っ
た
。
先
進
的
な
機
関
投
資
家
た

ち
は
、
自
ら
の
責
任
と
し
て
投
資
プ
ロ
セ

ス
に
E
S
G
の
視
点
を
取
り
入
れ
る
こ
と

を
批
准
し
、
今
日
に
続
い
て
い
る
。
さ
ら

に
2
年
後
、「
E
S
G
投
資
」
の
潮
流
は

リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
（
2
0
0
8
年
）
を

機
に
グ
ロ
ー
バ
ル
社
会
に
お
い
て
さ
ら
に

強
化
さ
れ
て
い
く
。「
営
為
の
結
果
で
あ
る

財
務
諸
表
だ
け
を
見
て
い
て
も
先
々
は
予

測
し
得
な
い
」
と
い
う
教
訓
を
得
た
か
ら

だ
。
こ
の
よ
う
な
経
緯
か
ら
先
の
見
通
し

が
立
ち
に
く
い
V
U
C
A
の
時
代
に
こ
そ

「
非
財
務
情
報
に
価
値
が
あ
る
」
と
考
え
ら

こ
れ
ま
で
の

「
人
へ
の
投
資
」と
の
違
い

人
材
開
発
の
領
域
に
お
い
て
は
こ
れ
ま

で
も
「
人
に
投
資
を
」
と
言
わ
れ
続
け
て

き
た
。
し
か
し
、
な
ぜ
こ
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
、

「
人
的
資
本
経
営
」
と
そ
の
「
情
報
開
示
」

へ
の
取
り
組
み
が
強
化
さ
れ
て
い
る
の
か
。

そ
の
背
景
を
歴
史
的
経
緯
か
ら
ひ
も
と
い

て
い
き
た
い
。

1
9
8
0
年
代
半
ば
ま
で
さ
か
の
ぼ
ろ

う
。
取
り
上
げ
る
の
は
ア
メ
リ
カ
の
「
1
%

ク
ラ
ブ
」。「
利
益
の
1
％
を
社
会
貢
献
に
回

そ
う
」
と
い
う
企
業
家
の
活
動
だ
。
や
が
て
、

バ
ブ
ル
景
気
に
沸
く
日
本
に
お
い
て
も
、

企
業
に
よ
る
社
会
へ
の
「
利
益
還
元
」
と
し

て
こ
の
運
動
が
導
入
さ
れ
た
。
1
9
9
0

年
代
に
入
る
と
「
環
境
概
念
」
も
加
わ
り
、

1
9
9
7
年
の
「
京
都
議
定
書
」
を
契
機
に

企
業
に
お
け
る
環
境
問
題
へ
の
取
り
組
み

は
さ
ら
に
強
化
さ
れ
て
い
く
。
1
9
9
0

年
か
ら
1
9
9
7
年
ま
で
の
間
に
起
こ
っ

た
こ
と
を
さ
ら
に
詳
し
く
読
み
解
く
と
、

1
9
9
2
年
の「
地
球
サ
ミ
ッ
ト
」
で「
環

境
と
持
続
可
能
な
発
展
に
関
す
る
銀
行
声

明
」
が
発
表
さ
れ
、1
9
9
5
年
に
は「
保

険
業
界
」に
よ
る「
保
険
声
明
」が
、そ
し
て

1
9
9
7
年
に
金
融
団
体
に
よ
る
「
金
融

機
関
声
明
」
が
発
表
さ
れ
て
い
る
。
こ
れ
が

今
日
の「
金
融
イ
ニ
シ
ア
チ
ブ（
※
1
）」
と

れ
る
よ
う
に
な
っ
た
。

※
1
国
際
環
境
計
画
（
U
N
E
P
）
と
お
よ
そ
2
0
0
以
上

の
世
界
各
地
の
銀
行
・
保
険
・
証
券
会
社
な
ど
に
よ
る

広
範
で
緊
密
な
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
の
こ
と
を
指
す
。

経
済
的
発
展
と
E
S
G
へ
の
配
慮
を
統
合
し
た
金
融
シ

ス
テ
ム
へ
の
転
換
を
進
め
て
い
る
。

日
本
市
場
に
お
け
る

投
資
家
の
存
在
が
向
上

2
0
1
0
年
以
降
は
世
界
各
国
で
「
非

財
務
情
報
の
開
示
」
に
関
す
る
取
り
組
み

が
強
化
さ
れ
、
開
示
に
向
け
た
さ
ま
ざ
ま

な
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
が
公
開
さ
れ
て
い
っ
た
。

2
0
1
4
年
の
「
国
際
統
合
報
告
フ
レ
ー

ム
ワ
ー
ク
」、
2
0
1
8
年
の
「
S
A
S
B

ス
タ
ン
ダ
ー
ド
」、2
0
1
9
年
の
「
I
S
O

3
0
4
1
4
」
な
ど
が
有
名
だ
。

世
界
か
ら
後
れ
を
取
り
つ
つ
も
日
本
市

場
に
お
い
て
人
的
資
本
と
そ
の
情
報
開
示

が
注
目
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
の
は
、
日

本
市
場
に
お
け
る
機
関
投
資
家
、
と
り
わ

け
海
外
投
資
家
の
存
在
感
が
高
ま
っ
て
い

る
こ
と
も
あ
る
。
で
は
、
投
資
家
は
日
本

企
業
の
ど
の
よ
う
な
情
報
に
注
目
し
て
い

る
の
か
。
内
閣
官
房
の
資
料
（
※
2
）
に

よ
る
と
、「
人
材
投
資
」の
割
合
が
67・3
％

と
最
も
高
か
っ
た
。
次
い
で
「
I
T
投
資

（
デ
ジ
タ
ル
化
）」
が
66・
3
％
、「
研
究
開

発
投
資
」
が
63・4
％
で
あ
っ
た
。
世
界
の

水
準
に
後
れ
を
取
ら
ぬ
よ
う
、
日
本
で
も

関
係
省
庁
と
産
業
界
が
連
携
し
て
急
ピ
ッ
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グローバル市場拡大に期待

1997年環境庁
環境報告書作成ガイドライン公表

2001年～  環境省
事業者の環境パフォーマンス
指標ガイドライン公表

リーマン
ショック

•社会貢献活動 •環境報告 •法令遵守

国
際
市
場

日
本
市
場

人的資本情報の開示に向けて 特集

2015年国連
SDGs採択

2018年 SASB（サステナビリティ会計基準審議会）
SASBスタンダード公開

バブル
崩壊

山本雅子（2016）「国内 ESG 投資の『過去』『現在』『未来』」野村證券クオンツ・リサーチ部
夫馬賢治（2020）「ESG思考」講談社
加賀田和弘（2006）「企業の社会的責任（CSR）－その歴史的展開と今日的課題」関学総政研論、7巻 43-65ページ

参考資料 人的資本情報の開示に関する基準や指針　 人的資本情報の開示に関連する団体動向　 今日のESG潮流に影響を与えたその他の動向
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経済
産業省

●2020年1月から開催されている「持続的な企業価値の向上と人的資本に関する研究会」、
2021年7月から開催されている「人的資本経営の実現に向けた検討会」を通じ、
人的資本経営の方向性を定めた「人材版伊藤レポート」（2020年9月）、「同2.0」（2022年5月）、
「SX版伊藤レポート」（2022年8月）と「価値協創ガイダンス2.0」（2022年8月）を公表

内閣・
内閣官房

●岸田内閣は「成長と分配の好循環」実現のため、「新しい資本主義」を提唱
─ 「新しい資本主義のグランドデザイン及び実行計画」を発表（2022年6月）
─人的資本をはじめとする非財務情報の可視化・開示強化について言及

●「新しい資本主義実現会議」のワーキンググループのひとつとして「非財務情報可視化研究会」を創設
─人的資本を含む具体的な非財務情報を定めた「人的資本可視化指針」を2022年8月に公表

金融庁

●2021年9月から開催されている「ディスクロージャー・ワーキンググループ」にて、主に投資家の
投資判断という観点から、企業のサステナビリティ情報（人的資本含む）の開示に関する審議が進行中
─有価証券報告書への多様性の観点で「女性管理職比率」「男性の育児休業取得率」「男女間賃金格差」、
人的資本の観点で「人材育成方針」および「社内環境整備方針」の追加を義務化する方向性

その他 ●東京証券取引所が発行するコーポレートガバナンス・コードが2021年6月に改訂され、人的資本に関する記述が追加
─「測定可能な目標の開示」「人材戦略の重要性」「経営戦略との整合性」などに言及

経済
産業省

●2020年1月から開催されている「持続的な企業価値の向上と人的資本に関する研究会」、
2021年7月から開催されている「人的資本経営の実現に向けた検討会」を通じ、
人的資本経営の方向性を定めた「人材版伊藤レポート」（2020年9月）、「同2.0」（2022年5月）、
「SX版伊藤レポート」（2022年8月）と「価値協創ガイダンス2.0」（2022年8月）を公表

内閣・
内閣官房

●岸田内閣は「成長と分配の好循環」実現のため、「新しい資本主義」を提唱
─「新しい資本主義のグランドデザイン及び実行計画」を発表（2022年6月）
─人的資本をはじめとする非財務情報の可視化・開示強化について言及

●「新しい資本主義実現会議」のワーキンググループのひとつとして「非財務情報可視化研究会」を創設
─人的資本を含む具体的な非財務情報を定めた「人的資本可視化指針」を2022年8月に公表

▼ 国内の人的資本の可視化・開示強化方針

▼ 人材戦略の構築・実践と人的資本の可視化・開示の関係性

人的資本の可視化《人的資本可視化指針》人材戦略の構築《人材版伊藤レポート》
2. 人的資本の可視化の方法
 人的資本への投資と競争力のつながりの明確化
（価値協創ガイダンスの活用など）
 ４つの要素（ガバナンス、戦略、リスク管理、指標と目標）に沿った開示
 具体的な開示事項・指標の検討 など

3. 可視化に向けたステップ
 可視化に向けた具体的な手順（例示）  開示媒体への対応 など

付録 ①人的資本：開示事項・指標集  
②人的資本：開示事例集　③参考資料集

人材版伊藤レポート2.0（2022年5月）
「3つの視点・5つの共通要素」に基づいて、人的資
本経営を具体化する際に有効となる実践例を提示

人材版伊藤レポート（2020年９月）
 持続的な企業価値向上に向けた変革の方向性、経
営陣・取締役会・投資家が果たすべき役割、人材
戦略に求められる「3つの視点・5つの共通要素」
を整理

投資家への情報開示や良質な対話のための手引《価値協創ガイダンス》

価値協創ガイダンス（2017年5月）
企業と投資家をつなぐ「共通言語」として、対話や情報開示の在り方のよりどころとなる枠組みを提示

価値協創ガイダンス2.0（2022年8月）
 SX※の実現に向けた経営の強化、効果的な情報開示や建設的・実質的な対話を行うためのフレームワークとして改訂

※SX（サステナビリティ・トランスフォーメーション）」とは、社会のサステナビリティと企業のサステナビリティを「同期化」させていくこと、およびそのために必要な経営・事業変革を指す
出典：内閣官房「人的資本可視化指針」

出典：内閣官房「非財務情報可視化研究会 第5回」資料、HRテクノロジーコンソーシアム編（2022）「経営戦略としての人的資本開示」を基にパーソル総合研究所作成

人的資本経営

「根・幹」が前提

ウェルビーイングな
企業文化根

業績などのアウトカム果実

独自性の項目

花

人的資本開示項目の類型

─経営戦略（ビジネスモデル）・
人材戦略から導出・定義される、
個社特有の項目

規定項目（開示任意）

葉
─他社比較が可能な項目
【例】
内閣官房 人的資本可視化指針、
ISO30414などの規格

既定項目（開示義務）

枝 ─他社比較が可能な項目
【例】
金融庁、内閣官房の一部の指針

─人材戦略を前提として展開
人的資本の可視化・開示

枝・葉・花

─戦略実現に必要な人材像の
特定

─人材獲得・育成するための
施策等

幹

人材戦略の構築・実践

相乗
効果

チ
で
対
策
が
講
じ
ら
れ
て
い
る
。

※
2
内
閣
官
房
「
非
財
務
情
報
可
視
化
研
究
会
の
検
討
状
況
」

（
令
和
4
年
3
月
）

「
開
示
」の
前
に

人
材
戦
略
の
構
築
と
実
践
を

こ
こ
か
ら
は
「
情
報
の
可
視
化
と
開
示
」

を
具
体
的
に
考
え
て
い
き
た
い
。
読
者
の

多
く
が
注
目
し
て
い
る
の
は
、「
可
視
化

と
開
示
の
指
標
を
ど
の
よ
う
に
検
討
す
べ

き
か
」
と
い
う
観
点
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

そ
こ
で
、
ま
ず
指
標
を
検
討
す
る
上
で
の

3
つ
の
ポ
イ
ン
ト
を
提
示
し
た
い
。

1
つ
め
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
投
資
家
に

と
っ
て
投
資
判
断
に
資
す
る
指
標
で
あ
る

こ
と
。
人
的
資
本
の
開
示
は
、
結
果
を
「
開

示
」
す
る
も
の
で
は
な
く
、価
値
を
「
説
明
」

す
る
べ
き
も
の
と
捉
え
る
こ
と
が
重
要
だ
。

2
つ
め
の
ポ
イ
ン
ト
は
、
開
示
が
義
務

化
さ
れ
る
項
目
や
比
較
可
能
性
項
目
（
任

意
）
と
と
も
に
、
自
社
特
有
の
独
自
性
を

バ
ラ
ン
ス
よ
く
両
立
さ
せ
て
い
る
こ
と
。

無
形
資
産
の
う
ち
、
と
り
わ
け
「
人
的
資

本
」
が
他
社
と
ま
っ
た
く
同
じ
と
い
う
こ

と
は
あ
り
得
な
い
。
開
示
に
お
い
て
は
「
他

社
の
動
向
」
に
目
が
行
き
が
ち
だ
が
、
た

と
え
同
じ
K
P
I
で
も
個
社
に
よ
っ
て
そ

の
位
置
づ
け
は
異
な
る
。
ま
た
、
自
社
の

投
資
家
や
従
業
員
な
ど
、
開
示
先
や
状
況

に
よ
っ
て
も
関
心
は
異
な
る
。
こ
の
た
め

本
来
的
に
独
自
性
が
重
要
と
な
る
。

3
つ
め
は
経
営
戦
略
、
そ
し
て
人
材
戦

略
と
ひ
も
づ
い
て
い
る
指
標
で
あ
る
こ
と
。

自
社
に
と
っ
て
重
要
な
指
標
は
何
か
、
ど

う
向
上
さ
せ
、
ど
う
開
示
し
て
い
く
か
と
、

一
連
の
流
れ
を
ナ
ラ
テ
ィ
ブ
（
物
語
的
）

に
説
明
で
き
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。
開

示
基
準
に
準
拠
す
る
あ
ま
り
、「
経
営
者
が

重
要
視
し
て
い
な
い
K
P
I
、
経
営
判
断

に
使
っ
て
い
な
い
K
P
I
」
と
な
ら
ぬ
よ

う
注
意
が
必
要
で
あ
る
。

こ
う
し
て
見
る
と
、
つ
ま
り
は
「
人
的

資
本
」
を
可
視
化
・
開
示
す
る
前
の
基
盤
づ

く
り
が
重
要
で
あ
る
こ
と
が
分
か
る
。
木

に
例
え
る
な
ら
、
幹
は
「
経
営
戦
略
に
基

づ
く
、
人
材
戦
略
の
構
築
・
実
践
」
で
あ

り
、
根
は
「
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
な
企
業

文
化
」。
こ
れ
ら
を
合
わ
せ
た
基
盤
が
人
的

資
本
経
営
に
当
た
る
（
下
図
参
照
）。
そ
し

て
、「
人
的
資
本
の
可
視
化
・
開
示
」
は
枝
・

葉
・
花
に
当
た
り
、
あ
く
ま
で
手
段
で
あ
っ

て
目
的
で
は
な
い
。
幹
が
あ
り
、
枝
・
葉
・

花
が
つ
き
、
業
績
な
ど
の
ア
ウ
ト
カ
ム
（
果

実
）
が
実
る
。
こ
の
順
番
が
重
要
な
の
だ
。

な
お
、
指
標
を
考
え
る
際
の
フ
レ
ー
ム

ワ
ー
ク
も
押
さ
え
て
お
き
た
い（
※
3
）。
ま

ず
指
標
は
、業
績
に
資
す
る
「
経
済
的
価
値
」

と
、
社
会・環
境
に
資
す
る
「
社
会
的
価
値
」

に
分
け
ら
れ
、さ
ら
に
「
過
去
」
と
「
将
来
」

と
い
う
時
間
軸
で
も
分
け
ら
れ
る
。
今
回

議
論
さ
れ
て
い
る
人
的
資
本
の
大
半
は
、「
過

去
の
経
済
的
価
値
」
を
除
く
す
べ
て
の
領

域
に
位
置
づ
く
。
ま
た
、
2
0
1
4
年
に

I
I
R
C
（
国
際
統
合
報
告
評
議
会
）
が

発
行
し
た
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
で
は
、
ビ
ジ

ネ
ス
に
使
う
リ
ソ
ー
ス
は
何
か
と
い
う
「
イ

ン
プ
ッ
ト
」
か
ら
、「
事
業
活
動
」「
ア
ウ
ト

プ
ッ
ト
」、
そ
の
結
果
ど
の
よ
う
な
変
化
が

あ
っ
た
か
と
い
う
「
ア
ウ
ト
カ
ム
」
ま
で

の
4
プ
ロ
セ
ス
が
提
示
さ
れ
、
指
標
に
よ
っ

て
説
明
対
象
の
プ
ロ
セ
ス
は
異
な
る
。
指
標

を
検
討
す
る
際
、
い
つ
時
点
の
ど
の
価
値
を

説
明
す
る
も
の
か
、
ど
の
プ
ロ
セ
ス
を
指
す

も
の
か
を
意
識
す
る
こ
と
が
肝
要
だ
。

※
3
〈
参
考
〉
松
田
千
恵
子
（
2
0
2
1
）「
サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
経

営
と
コ
ー
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
の
進
化
」日
経
B
P

可
視
化
・
開
示
に
関
す
る

4
つ
の
指
標

前
項
で
枝
・
葉
・
花
に
例
え
た
情
報
開

示
だ
が
、
こ
こ
か
ら
は
具
体
的
に
ど
の
よ

う
な
指
標
が
当
て
は
ま
る
の
か
を
国
内
動

向
と
照
ら
し
合
わ
せ
な
が
ら
説
明
し
よ
う
。

可
視
化
・
開
示
の
「
指
標
や
方
針
」
は
さ

ま
ざ
ま
な
官
庁
・
機
関
か
ら
公
表
さ
れ
て

い
る
（
下
図
参
照
）。
そ
の
う
ち
、
押
さ
え

て
お
き
た
い
の
が
次
の
4
つ
だ
。

1
つ
は
、
経
済
産
業
省
に
よ
る
「
人
材

版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」
と
そ
の
後
公
開
さ
れ

た
「
同
2・
0
」「
S
X
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」、

人的資本情報の開示に向けて 特集
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「
価
値
協
創
ガ
イ
ダ
ン
ス
2・
0
」
で
あ
る
。

2
つ
め
は
、
内
閣
・
内
閣
官
房
主
導
の
「
人

的
資
本
可
視
化
指
針
」
で
あ
る
。
岸
田
内
閣

は
2
0
2
2
年
6
月
、「
成
長
と
分
配
の
好

循
環
」
を
実
現
す
る
た
め
に
「
新
し
い
資
本

主
義
」
を
提
唱
し
、
人
的
資
本
を
は
じ
め
と

す
る
非
財
務
情
報
の
可
視
化
と
開
示
の
強

化
に
つ
い
て
言
及
し
て
い
る
。
さ
ら
に
、「
新

し
い
資
本
主
義
実
現
会
議
」
の
ワ
ー
キ
ン
グ

グ
ル
ー
プ
の
ひ
と
つ
と
し
て
「
非
財
務
情
報

可
視
化
研
究
会
」
を
創
設
し
、
人
的
資
本
を

含
む
具
体
的
な
非
財
務
情
報
を
検
討
。「
人

的
資
本
可
視
化
指
針
」
が
2
0
2
2
年
8

月
に
発
表
さ
れ
た
。

3
つ
め
の
指
標
は
、
金
融
庁
主
導
の
も

の
。
2
0
2
1
年
9
月
か
ら
開
催
さ
れ
て
い

る「
デ
ィ
ス
ク
ロ
ー
ジ
ャ
ー・
ワ
ー
キ
ン
グ
グ

ル
ー
プ
」
で
は
、
企
業
の
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ

テ
ィ
情
報
の
開
示
に
関
す
る
審
議
が
進
行

さ
れ
て
い
る
。
そ
こ
で
は
有
価
証
券
報
告

書
に
、「
人
材
育
成
方
針
」「
社
内
環
境
整
備

方
針
」「
女
性
管
理
職
比
率
」「
男
性
の
育

児
休
業
取
得
率
」「
男
女
間
賃
金
格
差
」
を

追
加
す
る
よ
う
義
務
づ
け
ら
れ
る
予
定
だ
。

4
つ
め
の
指
標
は
、
東
京
証
券
取
引
所

が
発
行
す
る
コ
―
ポ
レ
ー
ト
ガ
バ
ナ
ン
ス
・

コ
ー
ド
で
あ
る
。
2
0
2
1
年
6
月
に
改

訂
さ
れ
、「
測
定
可
能
な
目
標
の
開
示
」「
人

材
戦
略
の
重
要
性
」「
経
営
戦
略
と
の
整
合

性
」
な
ど
、
人
的
資
本
に
関
す
る
記
述
が

追
加
さ
れ
て
い
る
。

こ
こ
で
、「
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」
と

「
人
的
資
本
可
視
化
指
針
」
に
つ
い
て
役

割
の
違
い
を
整
理
し
て
お
き
た
い
。「
人

材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」
は
「
人
材
戦
略
を

構
築
す
る
た
め
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
」
で
あ

り
、
内
閣
官
房
の
「
人
的
資
本
可
視
化
指

針
」
は
「
人
的
資
本
を
可
視
化
す
る
た
め

の
ス
テ
ッ
プ
を
示
し
た
指
針
」
で
あ
る
。

先
ほ
ど
の
木
の
例
え
を
用
い
る
と
、「
人
材

版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」
は
幹
で
あ
り
、「
人
的

資
本
可
視
化
指
針
」
は
枝
・
葉
・
花
で
あ
る
。

ど
ち
ら
か
を
行
え
ば
よ
い
、
と
い
う
こ
と

で
は
な
く
、
両
方
を
実
践
す
る
こ
と
で
相

乗
効
果
が
あ
る
と
考
え
る
べ
き
だ
。「
人
的

資
本
可
視
化
指
針
」
で
は
、
4
つ
の
基
準
で
、

19
の
開
示
項
目
が
提
唱
さ
れ
て
い
る
。

指
標
の
検
討
は

3
つ
の
ス
テ
ッ
プ
で

さ
ら
に
、
人
的
資
本
の
可
視
化
・
開
示

に
つ
い
て
、
枝
と
葉
と
花
に
例
え
な
が
ら

考
え
て
み
る
と
、
ま
ず
枝
は
、
金
融
庁
や

内
閣
官
房
の
一
部
の
指
針
で
あ
り
、「
開

示
義
務
」
の
あ
る
項
目
に
当
た
る
。
葉
は
、

内
閣
官
房
の
人
的
資
本
可
視
化
指
針
や

I
S
O
3
0
4
1
4
の
規
格
で
、
開
示
は

任
意
だ
が
、「
比
較
可
能
性
の
項
目
」
と
い

え
る
だ
ろ
う
。
そ
し
て
花
は
、「
独
自
性
の

項
目
」
で
あ
り
、
経
営
戦
略
や
人
材
戦
略

か
ら
導
出
さ
れ
る
個
社
ご
と
の
〝
ら
し
さ
〞

を
表
現
す
る
項
目
と
い
え
る
。

で
は
、
指
標
を
ど
の
よ
う
に
検
討
す
る
べ

き
か
。検
討
は
、W

H
Y

・W
H
A
T

・HO
W

の
3
つ
の
ス
ト
ー
リ
ー
で
進
め
る
と
よ
い
。

1
つ
め
〔W

H
Y

〕
は
、
な
ぜ
人
的
資
本

経
営
に
取
り
組
む
必
要
が
あ
る
の
か
を
考

え
、
経
営
戦
略
に
ひ
も
づ
く
人
材
戦
略
を

策
定
す
る
。

2
つ
め〔W

H
A
T

〕
は
、人
材
戦
略
を
構

成
す
る
自
社
に
と
っ
て
重
要
な
人
的
資
本
は

何
か
を
特
定
し
、人
的
資
本
を
指
標
化
す
る
。

3
つ
め
〔H

O
W

〕
は
、
人
的
資
本
の
指

標
を
ど
う
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
、
現
状
と
の

ギ
ャ
ッ
プ
を
ど
の
よ
う
に
埋
め
て
い
く
か
、

課
題
に
対
す
る
ア
プ
ロ
ー
チ
を
ど
う
し
て

い
く
か
、
を
考
え
実
行
す
る
。

こ
の
3
つ
の
ス
テ
ッ
プ
を
、
一
貫
性
を

も
っ
て
取
り
組
む
こ
と
が
肝
要
で
あ
る
。

繰
り
返
し
に
な
る
が
、
最
も
大
切
な

の
は
根
や
幹
で
あ
る
。
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン

グ
な
企
業
文
化
の
醸
成
と
、
経
営
戦
略
に

ひ
も
づ
い
た
人
材
戦
略
の
構
築
と
実
践
だ
。

可
視
化
と
開
示
は
、
枝
・
葉
・
花
で
あ
り

手
段
で
あ
る
こ
と
を
忘
れ
て
は
な
ら
な
い
。

指
標
や
他
社
の
動
向
に
流
さ
れ
る
こ
と
な

く
、
自
社
ら
し
い
独
自
の
人
的
資
本
経
営

と
、
情
報
開
示
に
つ
な
が
る
こ
と
を
願
っ

て
や
ま
な
い
。

人的資本情報の開示に向けて 特集

WHY

目指す姿に向けたストーリー設計

経営戦略に紐づく人材戦略の策定 人材戦略を構成する人的資本を特定 人的資本情報の蓄積とモニタリング

人的資本経営のグランドデザイン設計 人的資本の指標化（KPI化） 課題に対するアプローチ

WHAT

重要な人的資本の特定

HOW

人的資本のモニタリング・改善

「一貫性」が重要

▼ 人的資本経営の検討ステップ

人
的
資
本
経
営
を
推
進
し
て
い
る
経
済
産
業

省
で
は
「
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」
を
発
表
し
、

変
革
の
方
向
性
や
経
営
陣
と
取
締
役
会
、
投
資

家
が
果
た
す
べ
き
役
割
と
ア
ク
シ
ョ
ン
、
そ
し

て
人
材
戦
略
に
求
め
ら
れ
る
3
つ
の
視
点
と
5

つ
の
共
通
要
素
を
明
示
し
ま
し
た
。

わ
れ
わ
れ
が
人
的
資
本
経
営
を
推
進
す
る
背

景
に
は
、「
企
業
価
値
向
上
の
観
点
に
立
つ
と
、

日
本
で
は
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
を
連
動
さ
せ

る
視
点
が
不
足
し
て
い
た
の
で
は
な
い
か
」
と

の
問
題
意
識
が
あ
り
ま
す
。

企
業
を
取
り
巻
く
経
営
環
境
は
グ
ロ
ー
バ

ル
化
や
少
子
高
齢
化
、
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス

の
感
染
拡
大
な
ど
で
大
き
く
変
化
し
て
い
ま
す
。

と
こ
ろ
が
グ
ロ
ー
バ
ル
成
長
を
牽
引
で
き
る
経

営
人
材
を
は
じ
め
、
多
様
な
人
材
の
育
成
・
確

保
が
で
き
て
い
る
か
、
あ
る
い
は
人
生
1
0
0

年
時
代
に
お
け
る
価
値
観
の
多
様
化
に
対
応
し

従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高
め
ら
れ
て
い

る
か
を
見
て
い
く
と
、
さ
ま
ざ
ま
な
綻
び
が
生

じ
て
い
ま
す
。

新
型
コ
ロ
ナ
へ
の
対
応
に
し
て
も
、
ス
ピ
ー

ド
感
を
も
っ
て
変
化
に
対
応
で
き
て
い
る
か
と

い
う
点
で
企
業
間
に
差
が
出
て
い
ま
す
。
こ
う

し
た
と
こ
ろ
で
企
業
の
勝
ち
負
け
や
業
績
の
明

暗
が
分
か
れ
て
い
る
と
、
わ
れ
わ
れ
は
受
け
止

め
て
い
ま
す
。

人
的
資
本
経
営
の
推
進
に
あ
た
り
、
企
業

の
方
に
特
に
期
待
し
て
い
る
の
は
、C
H
R
O

が
人
事
部
の
代
弁
者
で
は
な
く
、
経
営
陣
の
一

員
と
し
て
経
営
改
革
に
取
り
組
む
こ
と
で
す
。

人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
で
は
実
践
事
例
集
や

具
体
的
な
取
り
組
み
の
ア
イ
デ
ア
を
取
り
上
げ

ま
し
た
が
、
や
り
方
に
よ
っ
て
は
か
な
り
難
度

が
高
く
、
従
業
員
か
ら
の
反
発
を
招
く
可
能
性

も
あ
る
で
し
ょ
う
。

企
業
と
し
て
は
無
傷
で
済
ま
す
か
、
け
が
を

覚
悟
で
取
り
組
む
か
の
厳
し
い
二
択
を
迫
ら
れ

る
わ
け
で
す
か
ら
、
C
H
R
O
は
C
E
O
と
連

携
し
、
強
い
意
志
を
も
っ
て
「
こ
れ
は
人
事
改

革
で
は
な
く
経
営
改
革
で
あ
る
」
と
繰
り
返
し

社
内
に
伝
え
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

企
業
価
値
の
評
価
に
お
い
て
人
的
資
本
が
重

視
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
、
こ
れ
か
ら
は
人
材
育

成
方
針
や
女
性
管
理
職
比
率
、
男
女
間
賃
金
格

差
な
ど
有
価
証
券
報
告
書
の
記
載
事
項
が
増
え

る
見
通
し
で
す
。

こ
れ
ら
の
情
報
開
示
は
非
常
に
重
要
で
す

が
、
た
だ
そ
れ
だ
け
に
終
始
し
て
は
本
来
の
意

味
で
の
人
的
資
本
経
営
は
実
践
さ
れ
な
い
と
思

い
ま
す
。
ま
た
、「
従
業
員
に
優
し
く
」
と
い
っ

た
取
り
組
み
も
、
企
業
価
値
の
向
上
に
つ
な
が

ら
な
い
も
の
で
は
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
。
人
的

資
本
経
営
推
進
の
文
脈
で
わ
れ
わ
れ
が
重
視
し

て
い
る
の
は
、
企
業
価
値
が
適
正
に
評
価
さ
れ
、

世
界
中
か
ら
資
金
を
集
め
、
企
業
価
値
を
向
上

さ
せ
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
こ
と
な
の
で
す
。

多
く
の
国
で
成
長
余
力
が
小
さ
く
な
り
、
必

要
な
人
材
を
育
成
す
る
機
能
の
構
築
は
世
界

的
な
テ
ー
マ
に
な
っ
て
い
ま
す
。
そ
こ
で
は
高

等
教
育
機
関
と
産
業
の
接
続
の
議
論
も
必
要
で
、

経
済
産
業
省
で
は
人
的
資
本
経
営
の
推
進
と
並

行
し
て
未
来
人
材
会
議
を
設
置
し
、「
未
来
人

材
ビ
ジ
ョ
ン
」
を
取
り
ま
と
め
て
い
ま
す
。

政
府
全
体
と
し
て
も
岸
田
政
権
が
「
人
へ
の

投
資
」
を
重
要
テ
ー
マ
と
し
て
位
置
づ
け
、
人

へ
の
投
資
に
3
年
間
で
4
0
0
0
億
円
規
模
の

施
策
パ
ッ
ケ
ー
ジ
を
打
ち
出
し
官
邸
ホ
ー
ム

ペ
ー
ジ
で
提
案
を
公
募
し
た
ほ
か
、
経
済
産
業

省
だ
け
で
な
く
各
省
で
複
層
的
に
人
に
関
す
る

政
策
が
立
案
さ
れ
て
き
て
い
ま
す
。

企
業
に
よ
っ
て
置
か
れ
た
環
境
や
抱
え
て
い

る
事
情
は
さ
ま
ざ
ま
で
あ
り
、
進
捗
に
は
差
が

あ
っ
て
当
然
と
思
い
ま
す
が
、
そ
れ
で
も
な
お
、

多
く
の
企
業
が
人
的
資
本
経
営
に
取
り
組
ん
で

い
た
だ
く
時
期
に
き
て
い
る
と
私
は
考
え
て
い

ま
す
。

人的資本経営の実践に向けて
企業の皆さまに期待すること

2004年経済産業省入省。
航空機産業政策、再生
可能エネルギー政策、
原子力政策などを担当
後、大臣官房総務課を
経て、2021年より現職。

経産省の人材政策の責任者。 人的資本経営
の推進、多様な働き方の環境整備、リスキ
ル政策などを担当。

島津 裕紀氏
（経済産業省 経済産業政策局 
産業人材課長）

2020年1月に発足した「持続的な企業価値の向上と人的資本に関する

研究会」を皮切りに、経済産業省では人的資本経営に関して議論を重ね、

「人材版伊藤レポート」などの報告書を次々と公表している。その推進

役を担う、経済産業省 経済産業政策局 産業人材課長の島津裕紀氏に、

今後の実践に向けて企業に期待することなどを伺った。
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そ
も
そ
も
、
会
社
の
経
営
状
況
に
よ
っ
て
も
重
要
視
す

る
項
目
は
異
な
る
た
め
、
一
概
に
言
い
切
れ
ま
せ
ん
。
例

え
ば
R
O
E
が
15
％
と
高
い
企
業
な
ら
、
持
続
的
に
成
長

す
る
た
め
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
に
優
先
度
高
く
取

り
組
む
こ
と
は
評
価
さ
れ
ま
す
。
翻
っ
て
R
O
E
5
％
と

低
い
企
業
な
ら
、
ま
ず
は
資
本
効
率
の
向
上
に
資
す
る
タ

レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
喫
緊
の
課
題
と
な
る
は
ず
で
す
。

資
本
効
率
に
か
な
っ
た
戦
略
に
な
っ
て
い
る
か
を
、
投
資

家
は
注
視
し
て
い
ま
す
。

あ
り
た
い
姿
を
実
現
す
る
た
め
に
、「
ど
の
項
目
を
改

善
す
る
の
か
」「
そ
の
た
め
に
ど
ん
な
施
策
を
実
施
す
る

の
か
」「
そ
の
結
果
、
ど
う
企
業
価
値
が
向
上
す
る
の
か
」

と
い
っ
た
一
連
の
企
業
価
値
創
造
ス
ト
ー
リ
ー
と
、
戦
略

の
納
得
度
の
高
さ
こ
そ
が
重
要
だ
と
い
え
ま
す
。

―
本
質
的
な
変
化
を
遂
げ
る
企
業
に
は
、
ど
の
よ
う
な

特
徴
が
あ
り
ま
す
か
。
注
目
点
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

次
の
3
点
に
注
目
し
て
い
ま
す
。

❶
経
営
者
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト

感
度
の
高
い
経
営
者
は
す
で
に
統
合
報
告
書
な
ど
で

メ
ッ
セ
ー
ジ
を
発
信
し
て
い
ま
す
。
そ
う
し
た
企
業

の
発
信
は
、
た
だ
情
報
開
示
す
れ
ば
よ
い
と
い
う
内

容
の
も
の
で
は
な
く
、「
何
の
た
め
に
や
る
の
か
」「
そ

の
結
果
ど
う
な
る
の
か
」
と
い
う
ス
ト
ー
リ
ー
が
明

快
で
す
。
ト
ッ
プ
の
本
気
が
中
核
社
員
や
現
場
に
波

及
す
れ
ば
、
取
り
組
み
は
一
層
加
速
す
る
で
し
ょ
う
。

❷
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動

経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
が
連
動
し
て
、
企
業
の
価
値

創
造
ス
ト
ー
リ
ー
が
語
ら
れ
て
い
る
か
が
重
要
で
す
。

❶
に
も
通
じ
ま
す
が
、
危
機
感
を
も
っ
て
積
極
的
に

―
人
的
資
本
に
関
す
る
情
報
開
示
の
必
要
性
が
説
か
れ

て
い
ま
す
が
、
こ
の
動
き
を
ど
の
よ
う
に
ご
覧
に
な
っ
て

い
ま
す
か
。

現
在
、
企
業
の
人
的
資
本
に
関
す
る
情
報
は
ブ
ラ
ッ
ク

ボ
ッ
ク
ス
で
す
。
し
か
し
、
持
続
的
な
企
業
価
値
向
上
の

た
め
に
、
経
営
の
根
幹
を
な
す
「
人
」
の
価
値
を
最
大
化

さ
せ
る
必
要
性
は
自
明
で
あ
り
、
当
然
投
資
家
も
注
目
し

て
い
ま
す
。

投
資
判
断
に
有
用
か
つ
重
要
な
材
料
と
し
て
、
す
で
に

海
外
で
は
人
的
資
本
に
関
す
る
情
報
開
示
の
機
運
が
高
ま

り
、
ア
メ
リ
カ
で
は
2
0
2
0
年
に
米
国
証
券
取
引
委
員

会
が
上
場
企
業
に
対
し
て
義
務
化
し
ま
し
た
。
日
本
に
お

い
て
も
政
府
が
人
的
資
本
の
情
報
開
示
ル
ー
ル
作
り
に
動

い
て
お
り
、
需
要
は
高
ま
る
で
し
ょ
う
。

し
か
し
現
状
は
、
一
部
の
先
進
的
な
企
業
が
統
合
報
告

書
な
ど
で
自
主
的
に
公
開
し
て
い
る
に
と
ど
ま
り
ま
す
。

企
業
の
人
的
資
本
経
営
へ
の
関
心
は
高
ま
っ
て
い
る
一
方

で
、
何
か
ら
手
を
つ
け
れ
ば
よ
い
か
分
か
ら
な
い
と
二
の

足
を
踏
む
企
業
が
多
い
印
象
で
す
。

―
開
示
項
目
の
う
ち
、
特
に
投
資
家
が
注
目
し
て
い
る

点
は
ど
こ
で
し
ょ
う
か
。

I
S
O
や
現
在
政
府
が
検
討
し
て
い
る
開
示
項
目
は
、

主
要
な
情
報
と
し
て
参
考
に
し
ま
す
。
た
だ
し
、
E
S
G

投
資
に
積
極
的
な
当
社
や
投
資
家
に
と
っ
て
は
、
そ
う

い
っ
た
断
片
的
な
定
量
デ
ー
タ
だ
け
で
は
、
人
的
資
本
経

営
の
証
左
と
は
判
断
で
き
ま
せ
ん
。

サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
な
観
点
か
ら
投
資
家
が
注
目
す
る
の
は
、

「
人
的
資
本
に
投
資
し
た
結
果
、
何
が
変
わ
り
、
企
業
価

値
を
高
め
ら
れ
た
か
」
と
い
う
本
質
的
な
変
化
で
す
。

れ
て
い
ま
す
が
、
人
を
大
切
に
し
な
い
企
業
に
対
し
て
も
、

こ
の
よ
う
な
投
資
判
断
を
す
る
未
来
が
遠
か
ら
ず
く
る
の

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

そ
も
そ
も
、
開
示
項
目
に
必
要
な
デ
ー
タ
を
集
め
る
の

も
簡
単
な
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
各
企
業
が
設
定
し

た
重
点
課
題
が
ど
の
よ
う
に
改
善
し
て
い
る
か
を
ス
ト
ー

リ
ー
で
投
資
家
に
語
る
に
は
、
経
年
デ
ー
タ
も
必
要
で

す
。
ビ
ジ
ョ
ン
を
実
現
す
る
た
め
に
必
要
な
指
標
を
定
め
、

デ
ー
タ
を
集
め
、
蓄
積
し
、
解
析
す
る
に
は
時
間
が
か
か

り
ま
す
。
待
っ
た
な
し
の
状
況
な
の
で
す
。

―「
日
本
企
業
は
人
を
大
切
に
し
て
き
た
」
と
い
う
自

負
を
持
つ
経
営
者
も
い
ま
す
。
今
、
い
わ
れ
て
い
る
人
的

資
本
経
営
と
の
違
い
は
何
で
し
ょ
う
。

従
来
型
を
踏
襲
す
る
同
質
的
な
集
団
の
中
、
居
心
地
の

良
さ
は
あ
っ
た
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
グ
ロ
ー
バ

ル
化
、
気
候
変
動
、
デ
ジ
タ
ル
化
、
人
口
減
少
、
コ
ロ
ナ

禍
に
よ
る
働
き
方
の
変
化
、
働
き
手
の
価
値
観
の
変
化
と
、

世
界
は
急
速
に
変
化
し
て
い
ま
す
。
今
ま
で
の
日
本
的
企

業
の
や
り
方
で
、
果
た
し
て
持
続
可
能
で
し
ょ
う
か
。
事

実
、
20
年
以
上
日
本
人
の
平
均
給
与
は
上
が
っ
て
お
ら
ず
、

ア
メ
リ
カ
の
約
半
分
、
隣
国
の
韓
国
に
も
抜
か
れ
、
円
の

実
力
は
下
が
っ
て
い
ま
す
。
ど
れ
ほ
ど
居
心
地
が
良
く
て

も
、
企
業
が
存
続
し
な
い
こ
と
に
は
本
末
転
倒
で
す
。
こ

の
現
実
を
受
け
止
め
、
危
機
感
を
持
つ
経
営
者
で
あ
れ
ば
、

人
的
資
本
経
営
に
動
き
出
す
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

人
的
資
本
経
営
の
潮
流
は
、
今
後
も
続
く
と
思
わ
れ
ま

す
。
企
業
が
人
を
本
当
の
意
味
で
大
切
に
し
、
社
員
と
共

に
成
長
し
、
持
続
的
に
企
業
価
値
を
高
め
て
い
く
契
機
に

な
る
と
期
待
し
て
い
ま
す
。

2
つ
目
は
サ
ー
ビ
ス
業
で
す
。
情
報
開
示
は
ま
だ
ま
だ

こ
れ
か
ら
と
い
う
段
階
の
企
業
が
ほ
と
ん
ど
で
す
が
、
消

費
者
の
変
化
、
デ
ジ
タ
ル
化
の
影
響
を
ダ
イ
レ
ク
ト
に
受

け
る
業
界
で
あ
り
、
人
材
の
活
用
次
第
で
業
績
が
左
右
さ

れ
る
の
で
、
人
的
資
本
経
営
を
推
進
す
べ
き
グ
ル
ー
プ
と

し
て
、
今
後
の
変
化
に
期
待
を
寄
せ
て
い
ま
す
。

3
つ
目
は
新
興
企
業
で
す
。「
人
が
す
べ
て
」
と
な
る

こ
と
の
多
い
こ
れ
ら
企
業
に
お
い
て
は
、
採
用
・
育
成
が

成
長
戦
略
に
直
結
す
る
の
で
、
高
い
関
心
を
持
っ
て
見
て

い
ま
す
。

―
人
に
投
資
し
た
結
果
、
ど
れ
ほ
ど
リ
タ
ー
ン
が
あ
る

の
か
懐
疑
的
な
経
営
者
が
い
る
こ
と
も
、
開
示
が
進
ま
な

い
理
由
の
ひ
と
つ
だ
と
感
じ
ま
す
が
、
い
か
が
で
し
ょ
う
。

確
か
に
投
資
家
は
、
リ
タ
ー
ン
を
シ
ビ
ア
に
問
い
ま
す
。

し
か
し
人
へ
の
投
資
は
、
中
長
期
の
視
点
で
企
業
の
価

値
向
上
に
寄
与
す
る
も
の
で
あ
り
、
リ
タ
ー
ン
を
生
む
資

本
と
し
て
評
価
す
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。
改
め
て
今
こ
そ
、

人
を
「
資
源
」
で
は
な
く
「
資
本
」
へ
と
捉
え
直
す
意
識

改
革
が
必
要
だ
と
感
じ
ま
す
。
資
源
は
1
回
限
り
の
も
の

で
す
が
、
資
本
は
成
長
し
、
将
来
的
に
収
益
を
生
み
出
す

も
の
。
資
本
で
あ
る
「
人
」
が
成
長
す
る
こ
と
で
、
生
産

性
、
業
績
が
高
ま
り
、
経
済
発
展
、
ひ
い
て
は
社
会
問
題

の
解
決
に
つ
な
が
り
世
の
中
が
良
く
な
る
は
ず
で
す
。

実
は
以
前
、
気
候
変
動
対
策
を
講
じ
な
い
企
業
に
対
し

て
、
今
後
は
投
資
対
象
と
し
て
難
し
く
な
る
か
も
し
れ

な
い
と
伝
え
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
持
続
的
な
成
長
の
た

め
の
種
ま
き
や
、
社
会
問
題
へ
の
意
識
が
希
薄
な
企
業
は
、

サ
ス
テ
ナ
ブ
ル
で
は
な
い
と
判
断
し
た
た
め
で
す
。
日
本

で
は
2
0
2
2
年
が
人
的
資
本
の
情
報
開
示
元
年
と
い
わ

取
り
組
ん
で
い
る
経
営
者
ほ
ど
サ
ク
セ
ッ
シ
ョ
ン
プ

ラ
ン
が
明
確
。
企
業
の
あ
り
た
い
姿
か
ら
バ
ッ
ク
キ
ャ

ス
ト
し
て
必
要
な
人
材
を
配
置
す
る
、
動
的
な
人
材

ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
の
策
定
を
行
っ
て
い
ま
す
。

❸
従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
を
高
め
る
取
り
組
み

従
業
員
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
が
高
い
と
、
生
産
性
、

顧
客
満
足
度
が
高
ま
り
、
業
績
に
結
び
つ
く
と
い
う

研
究
結
果
も
報
告
さ
れ
て
い
ま
す
。
人
を
大
切
に
し

て
い
る
か
、
人
材
の
価
値
を
高
め
て
い
る
か
、
経
営

と
現
場
が
対
話
し
て
い
る
か
な
ど
を
測
る
ツ
ー
ル
で

あ
り
、
重
要
な
指
標
と
し
て
注
目
し
て
い
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
、
人
に
投
資
し
た
成
果
は
す
ぐ
に
は
表
れ
ま

せ
ん
。
4
〜
5
年
か
か
っ
て
よ
う
や
く
見
え
て
く
る
も
の
。

企
業
は
腰
を
据
え
て
、
継
続
的
に
取
り
組
む
覚
悟
が
必
要

で
す
。
し
か
し
、
今
か
ら
将
来
に
向
け
て
、
短
期
収
益
指

向
で
人
材
を
コ
ス
ト
と
し
て
捉
え
た
企
業
と
、
人
の
成
長

に
投
資
し
た
企
業
と
で
は
、
5
年
後
に
は
優
劣
が
つ
い
て

い
る
で
し
ょ
う
。
今
か
ら
取
り
組
み
始
め
な
け
れ
ば
、
大

き
な
差
が
生
ま
れ
て
し
ま
う
と
思
い
ま
す
。

―
日
本
企
業
に
お
け
る
人
的
資
本
経
営
へ
の
今
後
の
取

り
組
み
を
ど
う
ご
覧
に
な
っ
て
い
ま
す
か
。

注
目
す
べ
き
企
業
の
取
り
組
み
は
、
3
つ
の
グ
ル
ー
プ

に
分
か
れ
る
と
思
い
ま
す
。

1
つ
は
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
で
す
。
世
界
を
舞
台
に
し
た

熾
烈
な
人
材
獲
得
競
争
に
勝
ち
抜
く
こ
と
、
ま
た
多
様
な

国
籍
の
従
業
員
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
が

不
可
欠
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
人
的
資
本
経
営
は
必
須
で
あ

り
、
多
く
が
す
で
に
進
め
て
い
る
状
況
で
す
。

「人への投資」が投資判断に影響する
今こそ企業存続への正しい危機感を
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こ
う
と
考
え
て
い
る
の
か
」
を
示
す
べ
く
、
そ
れ
ぞ
れ
注

力
指
標
を
定
め
、
開
示
し
て
い
ま
す
。

―
情
報
開
示
に
よ
っ
て
、
ポ
ー
ラ
社
内
で
は
何
か
変
化

が
起
き
て
い
ま
す
か
。

当
社
で
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン

（
D
＆
I
）
に
注
力
し
て
お
り
、
目
標
も
示
し
て
い
ま
す
。

そ
れ
に
よ
り
全
国
に
い
る
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
が
自
ら

勉
強
し
た
り
、「
自
分
た
ち
の
お
店
で
で
き
る
D
＆
I
に

関
す
る
取
り
組
み
は
何
か
」
を
考
え
、
実
行
し
た
り
し
て

く
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
例
え
ば
、
ひ
と
り
親
家
庭

の
サ
ポ
ー
ト
や
「
生
理
の
貧
困
」
の
サ
ポ
ー
ト
、
使
用
さ

れ
な
か
っ
た
ペ
ー
パ
ー
バ
ッ
グ
の
費
用
を
子
ど
も
食
堂
に

寄
付
す
る
と
い
っ
た
取
り
組
み
で
す
。
会
社
と
し
て
は
女

性
管
理
職
や
男
性
育
休
な
ど
の
数
値
開
示
を
し
て
い
ま
す

が
、
そ
れ
と
は
別
の
基
軸
で
各
店
舗
が
活
動
し
て
く
れ
て

い
ま
す
。
こ
う
し
た
草
の
根
活
動
の
広
が
り
は
S
D
Gs

に
お
い
て
重
要
な
こ
と
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

―
社
員
の
意
識
向
上
や
実
行
に
移
し
て
も
ら
う
た
め
に

何
か
工
夫
を
し
て
い
ま
す
か
。

年
に
1
回
、
全
国
の
店
舗
に
お
け
る
S
D
Gs
へ
の
取

り
組
み
を
表
彰
す
る
式
典
を
開
催
し
て
い
ま
す
。
動
画

で
の
プ
レ
ゼ
ン
審
査
を
経
て
、
最
終
審
査
で
賞
を
決
め

て
い
ま
す
。
テ
ー
マ
は
ジ
ェ
ン
ダ
ー
ギ
ャ
ッ
プ
の
解
消
、

D
&
I
、
地
域
活
動
、
環
境
問
題
へ
の
ア
ク
シ
ョ
ン
な
ど

さ
ま
ざ
ま
で
す
。

―
ポ
ー
ラ
・
オ
ル
ビ
ス
グ
ル
ー
プ
と
し
て
、
サ
ス
テ
ナ

ビ
リ
テ
ィ
経
営
、
特
に
グ
ル
ー
プ
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
を

―
人
的
資
本
経
営
へ
の
注
目
度
が
高
ま
っ
て
い
ま
す
。

こ
の
動
き
を
ど
の
よ
う
に
ご
覧
に
な
っ
て
い
ま
す
か
。

「
経
営
戦
略
と
人
事
戦
略
の
連
動
」
が
繰
り
返
し
強
調
さ

れ
て
い
ま
す
が
、
危
機
感
の
表
れ
と
受
け
止
め
て
い
ま
す
。

ま
た
、
経
済
産
業
省
の
「
未
来
人
材
ビ
ジ
ョ
ン
」
も
拝

見
し
ま
し
た
が
、
や
は
り
日
本
に
活
力
を
生
む
人
材
を

つ
く
っ
て
い
く
に
は
、
企
業
内
は
も
ち
ろ
ん
、
社
会
の
枠

組
み
や
教
育
が
重
要
で
あ
り
、
長
期
的
な
人
材
育
成
の
プ

ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
の
ひ
と
つ
と
し
て
企
業
に
求
め
ら
れ
る

役
割
も
ま
す
ま
す
重
要
に
な
る
だ
ろ
う
と
感
じ
て
い
ま
す
。

―
ポ
ー
ラ
と
し
て
非
財
務
情
報
を
開
示
さ
れ
た
背
景
を

教
え
て
く
だ
さ
い
。

当
社
は
2
0
2
1
年
に「
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
推
進
室
」

を
設
け
、
ポ
ー
ラ
単
体
で
「
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
レ
ポ
ー

ト
」
の
発
信
を
始
め
ま
し
た
。
こ
れ
は
私
が
社
長
に
就
任

し
た
際
に
、「
数
値
目
標
を
立
て
、
本
気
で
ゴ
ー
ル
に
向

か
っ
て
取
り
組
ん
で
い
く
」
と
い
う
姿
勢
を
、
社
会
と
社

員
に
示
し
た
か
っ
た
か
ら
で
す
。
特
に
社
員
に
対
し
て
は
、

「
こ
の
よ
う
な
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
開
示
し
て
、
数
値
目
標
ま

で
作
っ
て
い
る
」
と
い
う
こ
と
を
通
し
て
、
イ
ン
タ
ー
ナ

ル
な
理
解
を
深
め
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

ま
た
、
当
社
に
は
約
3
万
3
千
人
の
ビ
ュ
ー
テ
ィ
ー

デ
ィ
レ
ク
タ
ー
（
※
）
を
は
じ
め
多
く
の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー

ト
ナ
ー
が
活
躍
し
て
い
ま
す
。
そ
の
方
々
に
は
、
社
員
以

上
に
分
か
り
や
す
く
会
社
の
方
向
性
を
示
さ
な
け
れ
ば
共

感
し
て
い
た
だ
け
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
、
事
業
活
動
が
生
み

出
す
社
会
価
値
を
定
量
化
し
た
非
財
務
目
標
と
し
て「
人・

社
会
・
地
球
環
境
」
の
3
観
点
・
15
指
標
の
中
か
ら
、「
当

社
は
何
か
ら
着
手
し
、
ど
の
よ
う
な
未
来
を
つ
く
っ
て
い

―
経
営
層
と
、
人
事
や
現
場
と
の
距
離
が
近
い
印
象
を

受
け
た
の
で
す
が
、
ど
の
よ
う
に
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

を
取
っ
て
い
ま
す
か
。

人
事
と
は
、
最
低
で
も
月
に
1
回
は
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ

ン
し
ま
す
。
意
欲
的
な
メ
ン
バ
ー
が
集
ま
っ
て
お
り
、
と

て
も
丁
寧
に
現
場
を
ケ
ア
し
て
く
れ
て
い
ま
す
。

現
場
と
の
距
離
感
は
、
経
営
が
現
場
に
対
し
て
興
味
を

持
つ
か
ど
う
か
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
結
果
、「
自
分
の

仕
事
を
見
て
く
れ
て
い
る
」
と
い
う
信
頼
に
つ
な
が
り
ま

す
。
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
で
気
軽
に
会
え
な
い
今
、
経
営
企

画
部
が
社
員
と
対
話
を
す
る
機
会
を
設
け
て
く
れ
ま
し
た
。

と
に
か
く
皆
さ
ん
の
日
々
の
活
動
を
教
え
て
も
ら
っ
て
い

ま
す
。
ま
た
、四
半
期
に
1
度
、業
務
報
告
の
ビ
デ
オ
メ
ッ

セ
ー
ジ
を
配
信
す
る
の
で
す
が
、
社
員
か
ら
届
く
数
百
件

の
質
問
に
す
べ
て
返
答
し
て
い
ま
す
。

先
日
、
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
指
標
の
調
査
で
、「
認
め

ら
れ
る
機
会
が
あ
る
」「
上
司
は
、
部
下
の
意
見
や
ア
イ

デ
ア
に
耳
を
傾
け
て
い
る
」「
社
会
課
題
の
た
め
に
行
動

を
起
こ
し
て
い
る
」
と
い
う
項
目
が
向
上
し
て
い
ま
し
た
。

さ
ま
ざ
ま
な
施
策
の
成
果
が
少
し
ず
つ
表
れ
て
い
る
と
感

じ
ま
す
。

―
最
後
に
、
社
員
の
共
感
と
自
発
的
な
行
動
に
こ
だ
わ

る
理
由
を
教
え
て
く
だ
さ
い
。

企
業
は
「
人
の
集
合
体
」
だ
か
ら
で
す
。
一
人
の
想
い

や
一
人
の
理
解
か
ら
変
革
は
起
こ
り
ま
す
。
例
え
ば
ブ

ラ
ン
デ
ィ
ン
グ
も
、
外
見
ば
か
り
整
え
て
も
決
し
て
う
ま

く
い
き
ま
せ
ん
。
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
経
営
も
同
じ
で
す
。

社
員
や
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
の
意
識
改
革
か
ら
始
め
る

こ
と
が
何
よ
り
も
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

い
て
教
え
て
く
だ
さ
い
。

個
人
の
人
権
や
働
き
や
す
さ
を
尊
重
し
、
自
分
ら
し
さ

を
発
揮
で
き
る
た
め
の
施
策
は
、
い
く
つ
も
実
施
し
て
い

ま
す
。
例
え
ば
、
出
産
期
を
考
慮
し
女
性
に
早
期
に
リ
ー

ダ
ー
経
験
が
で
き
る
機
会
を
提
供
す
る
よ
う
呼
び
掛
け
た

り
、
男
性
の
育
休
取
得
に
関
す
る
研
修
を
全
社
員
向
け
に

行
っ
た
り
。
ま
た
、
2
0
2
2
年
1
月
に
は
人
事
制
度
や

福
利
厚
生
の
適
用
対
象
範
囲
を
、
事
実
婚
の
相
手
方
、
同

姓
パ
ー
ト
ナ
ー
を
含
め
た
「
実
質
上
の
家
族
・
親
族
」
ま

で
広
げ
ま
し
た
。
こ
う
し
た
施
策
は
人
事
部
が
か
な
り
頑

張
っ
て
く
れ
て
い
ま
す
。

そ
れ
と
同
時
に
、
社
員
が
主
体
的
に
活
動
す
る
「
ワ
ー

キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
」
も
立
ち
上
が
っ
て
い
ま
す
。
産
育
休

中
の
悩
み
や
本
音
、
復
帰
後
の
育
児
や
キ
ャ
リ
ア
、
男
性

育
休
の
事
例
な
ど
の
情
報
を
共
有
で
き
る
「
産
育
応
援
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
」
や
、
L
G
B
T
Q
＋
、
更
年
期
な
ど
テ
ー

マ
は
さ
ま
ざ
ま
で
す
。

―
そ
の
よ
う
な
社
員
の
自
発
的
な
取
り
組
み
は
、
ど
う

し
た
ら
生
ま
れ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

1
つ
に
、
個
人
の
目
標
設
定
の
20
％
を
「
長
期
変
革
ビ

ジ
ョ
ン
」
に
充
て
て
い
る
こ
と
が
影
響
し
て
い
る
か
と

思
い
ま
す
。「
尖
れ
、
つ
な
が
れ
。」
と
い
う
ス
ロ
ー
ガ
ン

の
下
、「
1
〜
3
年
以
内
に
組
織
を
ど
う
変
革
さ
せ
る
か
」

と
い
うW

ILL

を
そ
れ
ぞ
れ
定
め
、
全
社
員
間
で
公
開
す

る
の
で
す
。
近
し
い
テ
ー
マ
を
持
つ
人
と
つ
な
が
り
合
い
、

一
緒
に
推
進
す
る
こ
と
も
で
き
ま
す
。
さ
ら
に
年
に
1
度
、

社
内
の
イ
ン
ト
ラ
に「
達
成
度
」を
投
稿
し
、全
社
員
が「
い

い
ね
」
ボ
タ
ン
で
投
票
、
共
感
度
の
高
い
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

に
は
最
終
プ
レ
ゼ
ン
で
賞
を
贈
っ
て
い
ま
す
。

担
当
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
ど
の
よ
う
に
捉
え
て
い
ま
す
か
。

2
0
2
2
年
に
グ
ル
ー
プ
の
「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進

委
員
会
」
を
設
置
し
ま
し
た
。
そ
も
そ
も
当
グ
ル
ー
プ

に
は
、
性
別
や
考
え
方
の
違
い
に
よ
ら
ず
、「
個
の
可
能

性
」
に
目
を
向
け
て
き
た
歴
史
が
あ
り
ま
す
。
1
9
3
7

年
、
訪
問
販
売
を
行
う
男
性
ば
か
り
の
セ
ー
ル
ス
集
団

に
、
20
代
の
未
経
験
女
性
が
門
を
た
た
き
ま
し
た
。
こ
れ

が「
ポ
ー
ラ
レ
デ
ィ（
現
ビ
ュ
ー
テ
ィ
ー
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
）」

の
始
ま
り
で
す
。
扉
を
開
け
た
女
性
の
勇
気
も
素
晴
ら
し

い
で
す
が
、
未
経
験
の
女
性
を
受
け
入
れ
た
男
性
陣
も
す

ご
い
で
す
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
に
は
「
や
り
た
い
と
挑
戦

す
る
人
」
だ
け
で
な
く
、「
受
け
入
れ
て
サ
ポ
ー
ト
す
る
人
」

も
必
要
で
す
か
ら
。
こ
の
文
化
は
今
も
根
付
い
て
い
ま
す
。

―
D
&
I
の
考
え
が
D
N
A
に
刻
ま
れ
て
い
る
の
で
す

ね
。
課
題
は
あ
り
ま
す
か
。

当
社
は
女
性
が
牽
引
す
る
業
態
で
あ
る
こ
と
も
あ
り
、

ポ
ー
ラ
に
お
け
る
女
性
の
管
理
職
比
率
は
30
％
ま
で
は
自

然
発
生
的
に
実
現
で
き
ま
し
た
。
し
か
し
、
入
社
人
数
で

い
え
ば
男
女
比
は
50
％
対
50
％
で
す
か
ら
、
女
性
の
管
理

職
比
率
は
50
％
を
達
成
し
て
い
て
も
お
か
し
く
あ
り
ま
せ

ん
。
家
事
労
働
の
役
割
分
担
の
問
題
や
社
会
的
な
枠
組
み

の
制
約
な
ど
で
、
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の
高
い
女
性
が
能
力
開

発
で
き
る
機
会
を
ま
だ
ま
だ
確
保
で
き
て
い
な
い
の
か
も

し
れ
な
い
。
そ
う
考
え
、
男
性
の
育
休
取
得
率
の
向
上
に

も
尽
力
し
て
い
ま
す
。
た
だ
し
、
数
字
を
追
い
か
け
る
の

で
は
な
く
、
あ
く
ま
で
「
個
の
力
、
組
織
の
可
能
性
を
高

め
る
た
め
」
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

―
ポ
ー
ラ
で
実
施
し
て
い
る
具
体
的
な
取
り
組
み
に
つ

企業は人の集合体。ポーラに脈 と々伝わる
「個を大切にするDNA」で
サステナビリティ経営を推進

INTERV IEW 2

経営者株式会社ポーラ

企業に対し、人的資本経営を求める動きが活発化し、非財務情報の開示が要請され始めて

いる今、経営者はどのような視点を持ち、どのような姿勢で取り組んでいくべきなのだろうか。

ポーラでは、ポーラ・オルビスグループとしての非財務情報開示だけでなく、子会社であ

るポーラとしても情報を開示している。自身の社長就任とともに、ポーラの「サステナビリティ

レポート」の発信を始めたという、ポーラ代表取締役社長の及川美紀氏にお話を伺った。

1991年ポーラ化粧品本舗（現株式会社ポーラ）入社。美容スタッフ・ショップの経営をサポートする埼玉エリアマネー
ジャーを経て、2009年より商品企画部長に。2012年に執行役員（商品企画・宣伝担当）、2014年に取締役就任（商品企画・
宣伝・美容研究・デザイン研究担当）。2020年1月より現職。

株式会社ポーラ  代表取締役社長  及川 美紀氏

※全国各地にて商品やエステの販売、スキンケアやメークなどのカウンセリングなどを通じて顧客に最適な美容を提供する人々。
株式会社ポーラと委託販売契約を結び個人事業主として活動するほか、法人設立もできるなど活躍の幅は広い。
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中
心
に
本
部
長
を
据
え
ま
し
た
。

現
在
、
当
社
は
従
業
員
が
1
0
0
0
人
を
超
え
た
た
め
、

各
部
門
が
ど
の
よ
う
な
目
的
や
思
い
を
持
っ
て
仕
事
を
し

て
い
る
の
か
を
ド
リ
ル
ダ
ウ
ン
で
「
見
え
る
化
」
す
る
た

め
に
必
要
な
こ
と
で
し
た
。
今
後
は
多
言
語
化
も
考
え
て

い
ま
す
。

―
現
場
が
チ
ー
ム
作
り
や
組
織
の
変
化
を
楽
し
ん
で
い

る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

主
体
性
を
重
ん
じ
て
い
る
か
ら
で
し
ょ
う
か
。
ボ
ト
ム

ア
ッ
プ
が
マ
ッ
チ
す
る
部
門
も
あ
れ
ば
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン

で
進
め
た
ほ
う
が
早
い
場
合
も
あ
り
ま
す
が
、
い
ず
れ
に

し
ろ
現
場
の
主
体
性
を
重
視
し
て
い
ま
す
。
可
能
な
限
り

現
場
に
権
限
を
渡
し
、
柔
軟
性
を
持
た
せ
な
が
ら
「
最
高

の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
出
せ
る
チ
ー
ム
作
り
」を
各
部
門

で
考
え
て
も
ら
っ
て
い
ま
す
。
模
索
し
な
が
ら
も
さ
ま
ざ

ま
な
挑
戦
を
し
、機
能
し
て
い
ま
す
か
ら
、サ
イ
ボ
ウ
ズ
の

組
織
戦
略
は「
仕
組
み
作
り
」に
近
い
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

―
創
業
当
初
か
ら
、
人
的
資
本
経
営
を
意
識
し
て
取
り

組
ま
れ
て
い
た
の
で
し
ょ
う
か
。

ベ
ン
チ
ャ
ー
時
代
は
離
職
率
が
高
く
、
人
材
獲
得
競
争

に
も
さ
ら
さ
れ
、
疲
弊
し
ま
し
た
。
人
的
資
本
経
営
を
根

本
的
に
考
え
始
め
た
の
は
、
そ
こ
か
ら
で
す
。

2
0
0
5
年
ご
ろ
は
人
材
の
流
動
が
激
し
く
、
エ
ン
ジ

ニ
ア
を
は
じ
め
優
秀
な
人
材
の
確
保
と
定
着
が
求
め
ら
れ

ま
し
た
。
採
用
・
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
を
強
化
す
る
た
め
に
は
、

従
業
員
一
人
ひ
と
り
が
仕
事
を
楽
し
い
と
感
じ
、
主
体
性

を
持
つ
こ
と
で
、
良
い
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
が
生
ま
れ
、
業
務

改
善
に
つ
な
が
り
、
さ
ら
に
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
促
し
、

―「
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
2・0
」
で
も
強
調
さ
れ
て

い
る
「
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
」
に
つ
い
て
、
人

事
目
線
か
ら
ど
の
よ
う
に
ご
覧
に
な
っ
て
い
ま
す
か
。

経
営
戦
略
の
隣
に
あ
る
の
は
《
組
織
戦
略
》
だ
と
考
え

て
い
ま
す
。
役
割
分
担
や
部
門
の
割
り
方
と
い
っ
た
組

織
戦
略
だ
け
で
な
く
、
明
確
な
パ
ー
パ
ス
（
目
的
）
下
で
、

製
品
や
サ
ー
ビ
ス
を
通
じ
て
そ
の
パ
ー
パ
ス
の
実
現
と
実

行
を
す
る
こ
と
が
経
営
戦
略
だ
と
考
え
れ
ば
、
経
営
戦
略

を
実
現
す
る
た
め
の
組
織
戦
略
が
、
い
か
に
パ
ー
パ
ス
と

ひ
も
づ
い
て
い
る
の
か
が
重
要
で
す
。

そ
の
た
め
に
は
、
ブ
レ
イ
ク
ダ
ウ
ン
し
て
考
え
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
サ
イ
ボ
ウ
ズ
の
理
念
で
あ

る
「
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
あ
ふ
れ
る
社
会
を
創
る
」
こ
と
を
実

現
す
る
た
め
に
は
、「
最
も
貢
献
で
き
る
I
T
を
通
じ
て
」

実
現
す
る
。
で
は
、
理
念
に
あ
る
「
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
」
の

定
義
は
何
か
と
考
え
る
と
、「
チ
ー
ム
の
幸
せ
」「
個
の
幸

せ
」
に
つ
な
が
り
、「
良
い
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
か
ら
生
ま
れ

る
I
T
サ
ー
ビ
ス
は
何
か
」「
そ
の
た
め
に
は
ど
の
よ
う

な
組
織
作
り
が
必
要
か
」
と
落
と
し
込
み
、「
そ
の
た
め

の
人
材
は
？
」、
さ
ら
に
具
体
的
に
、「
働
き
方
や
報
酬
、

人
材
の
育
成
支
援
を
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の
か
」
と
考
え
て

い
く
と
、
組
織
戦
略
イ
コ
ー
ル
経
営
戦
略
に
な
る
の
で
す
。

―
こ
れ
ま
で
に
実
施
し
て
い
た
も
の
で
、
人
的
資
本
経

営
の
文
脈
に
沿
う
取
り
組
み
は
あ
り
ま
す
か
。

組
織
戦
略
で
い
え
ば
、
2
0
2
1
年
か
ら
組
織
図
の
表

現
に
こ
だ
わ
り
、「
キ
ャ
ン
プ
フ
ァ
イ
ヤ
ー
ビ
ュ
ー
」
と

い
う
も
の
を
作
成
し
ま
し
た
。
ヒ
エ
ラ
ル
キ
ー
型
で
は
な

く
、
キ
ャ
ン
プ
フ
ァ
イ
ヤ
ー
を
囲
む
サ
ー
ク
ル
型
の
組
織

図
で
す
。
サ
ー
ク
ル
の
中
心
に
向
か
っ
て
人
材
を
配
置
し
、

そ
れ
を
踏
ま
え
て
今
考
え
て
い
る
の
は
、義
務
的
な
開

示
と
は
別
に
、当
社
が
開
示
し
た
い
方
向
で
開
示
で
き
る

場
を
作
る
こ
と
で
す
。
最
近
で
は
人
事
広
報
チ
ー
ム
を
新

設
し
、
オ
ウ
ン
ド
メ
デ
ィ
ア「
サ
イ
ボ
ウ
ズ
の
舞
台
裏
」
を

立
ち
上
げ
ま
し
た
。前
述
し
た「
サ
イ
ボ
ウ
ズ
式
」
で
は

出
し
切
れ
て
い
な
い
人
事
制
度
の
取
り
組
み
や
社
内
制
度

の
運
用
を
広
く
開
示
す
る
た
め
で
す
。
そ
こ
で
は
、人
事

メ
ン
バ
ー
が
直
接
、人
材
育
成
や
報
酬
に
つ
い
て
そ
れ
ぞ

れ
の
施
策
や
理
想
を
織
り
込
ん
だ
記
事
を
配
信
し
て
い
ま

す
。
わ
れ
わ
れ
が
伝
え
た
い
こ
と
を
、伝
え
た
い
形
で
発
信

し
、理
解
し
て
い
た
だ
く
必
要
が
あ
る
と
思
う
が
ゆ
え
で
す
。

―
今
後
、
人
事
部
門
と
し
て
、
ど
の
よ
う
な
気
構
え
が

求
め
ら
れ
る
と
考
え
て
い
ま
す
か
。

当
社
で
は
社
員
か
ら
入
る
就
業
規
則
や
制
度
な
ど
の
問

い
合
わ
せ
に
対
し
て
、
す
べ
て
ポ
リ
シ
ー
ガ
イ
ド
に
沿
っ

て
回
答
し
て
い
ま
す
。
す
る
と
、
キ
ャ
リ
ア
入
社
の
人
事

部
メ
ン
バ
ー
が「
今
ま
で
の
会
社
は
、制
度
の
意
味
や
目
的

で
社
員
と
会
話
を
す
る
こ
と
は
な
か
っ
た
」
と
驚
い
て
い

ま
し
た
。
私
は
人
事
制
度
の
意
味
や
理
由
を
伝
え
る
に
は
、

ポ
リ
シ
ー
が
明
確
で
あ
る
必
要
が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

転
職
市
場
で
い
う
と
、
求
職
者
も
ポ
リ
シ
ー
を
重
視
す

る
時
代
に
な
る
と
思
い
ま
す
。
キ
ャ
リ
ア
形
成
が
一
律
で

は
な
く
な
り
、
労
働
時
間
や
働
く
場
所
は
も
ち
ろ
ん
、
副

業
解
禁
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
選
択
肢
が
出
て
き
て
い
る
中
、

求
職
者
が
何
を
基
軸
に
す
る
か
と
い
え
ば
、
条
件
だ
け
で

な
く
価
値
観
で
選
択
す
る
と
思
う
か
ら
で
す
。

そ
う
で
あ
る
な
ら
ば
、
ど
の
よ
う
な
ポ
リ
シ
ー
を
持
っ

て
い
る
の
か
を
開
示
で
き
な
け
れ
ば
、
人
材
獲
得
競
争
に

も
投
資
家
獲
得
競
争
に
も
負
け
て
し
ま
う
で
し
ょ
う
。

み
の
一
側
面
と
し
て
は
評
価
で
き
ま
す
。
し
か
し
、
最

終
的
な
開
示
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
に
も
よ
り
ま
す
が
、
例
え
ば

「
C
H
R
O
な
ど
を
設
置
し
て
、
経
営
戦
略
と
人
事
戦
略

を
連
動
さ
せ
、
課
題
を
設
定
し
て
取
り
組
む
べ
き
だ
」
な

ど
と
項
目
が
決
め
ら
れ
、
マ
ニ
ュ
ア
ル
化
さ
れ
る
こ
と
に

は
違
和
感
が
あ
り
ま
す
。

あ
る
べ
き
姿
に
対
し
て
問
い
が
立
て
ら
れ
、
各
企
業
が

答
え
を
埋
め
る
ほ
う
が
容
易
で
、
投
資
家
も
横
並
び
に

比
較
し
や
す
く
効
率
的
な
の
は
理
解
で
き
ま
す
。
し
か
し
、

重
要
な
の
は
型
に
従
う
こ
と
で
は
な
く
、
そ
れ
ぞ
れ
の
企

業
が
独
自
の
経
営
ポ
リ
シ
ー
を
明
確
に
持
ち
、
そ
の
企
業

理
念
や
ポ
リ
シ
ー
が
開
示
情
報
か
ら
読
み
取
れ
る
よ
う
に

す
る
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
し
て
、
そ
の
企
業
理
念
や

ポ
リ
シ
ー
に
賛
同
す
る
投
資
家
が
集
ま
れ
る
よ
う
に
す
る

こ
と
が
重
要
な
の
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

―
人
的
資
本
情
報
を
開
示
し
て
い
く
上
で
、
懸
念
さ
れ

て
い
る
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

私
自
身
、
今
回
の
人
的
資
本
情
報
の
開
示
は
企
業
に

と
っ
て
良
い
き
っ
か
け
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
企
業
理
念

や
制
度
を
一
つ
ひ
と
つ
見
直
し
、
言
語
化
し
て
伝
え
る
作

業
に
な
る
か
ら
で
す
。
し
か
し
、
政
府
か
ら
開
示
を
求
め

ら
れ
る
も
の
の
中
に
は
、
少
な
か
ら
ず
戸
惑
い
な
が
ら
記

入
す
る
も
の
も
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
男
性
の
育
休
取
得

率
の
開
示
な
ど
は
、
育
児
休
業
給
付
金
を
支
給
し
た
人
だ

け
を
カ
ウ
ン
ト
す
る
の
か
、
育
児
の
た
め
に
有
給
休
暇
を

利
用
し
た
人
は
対
象
で
は
な
い
の
か
、
時
短
勤
務
制
度
の

利
用
者
は
ど
う
な
の
か
。
さ
ま
ざ
ま
な
働
き
方
が
あ
る
に

も
か
か
わ
ら
ず
、
男
性
の
育
休
取
得
率
の
数
字
だ
け
が
開

示
さ
れ
る
状
態
に
違
和
感
が
あ
る
の
で
す
。

良
い
製
品
が
生
ま
れ
る
と
い
う
サ
イ
ク
ル
が
と
て
も
重
要

だ
と
認
識
し
ま
し
た
。

そ
の
た
め
、
ま
ず
は
自
社
の
企
業
理
念
を
整
理
し
、
働

き
方
や
報
酬
の
在
り
方
な
ど
、
で
き
る
こ
と
か
ら
矢
継
ぎ

早
に
見
直
し
、
2
0
1
4
年
ご
ろ
に
は
存
在
意
義
「
チ
ー

ム
ワ
ー
ク
あ
ふ
れ
る
社
会
を
創
る
」と
、「
理
想
へ
の
共
感
」

な
ど
存
在
意
義
の
基
盤
と
な
る
4
つ
の
文
化
を
言
語
化
し
、

組
織
と
し
て
の
「
在
り
た
い
姿
」
の
追
求
を
始
め
ま
し
た
。

―
具
体
的
に
は
ど
の
よ
う
な
こ
と
に
力
を
入
れ
た
の
で

し
ょ
う
か
。

採
用
で
大
事
な
こ
と
は
マ
ッ
チ
ン
グ
で
す
。
単
純
な
高

報
酬
だ
け
で
は
定
着
し
な
い
上
に
、
従
業
員
の
幸
福
度

の
高
い
働
き
方
に
も
つ
な
が
り
ま
せ
ん
。
本
当
に
カ
ル

チ
ャ
ー
フ
ィ
ッ
ト
す
る
た
め
に
は
、
わ
れ
わ
れ
の
こ
と
を

知
っ
て
も
ら
う
必
要
が
あ
り
ま
し
た
。

グ
ル
ー
プ
ウ
ェ
ア
メ
ー
カ
ー
と
し
て
、「
ど
の
よ
う
な
便

利
な
機
能
が
あ
る
の
か
」
だ
け
で
は
な
く
、「
何
を
実
現
し

た
い
が
た
め
の
グ
ル
ー
プ
ウ
ェ
ア
な
の
か
」
を
伝
え
る
こ

と
を
通
し
て
企
業
理
念
を
押
し
出
す
た
め
に
、
オ
ウ
ン
ド

メ
デ
ィ
ア
「
サ
イ
ボ
ウ
ズ
式
」
を
立
ち
上
げ
、
積
極
的
に

発
信
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。
こ
れ
に
よ
り
、
共
通
の
理

想
を
持
つ
人
が
集
ま
り
、
組
織
の
生
産
性
と
働
く
人
の
幸

福
度
を
高
め
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
の
で
す
。

―
時
代
に
先
ん
じ
た
取
り
組
み
に
独
自
性
を
大
事
に
す

る
風
土
が
反
映
さ
れ
て
い
る
よ
う
に
感
じ
ま
す
。

そ
う
だ
と
思
い
ま
す
。
私
は
法
務
部
門
も
見
て
い
る
の

で
、
毎
年
ガ
バ
ナ
ン
ス
報
告
書
を
作
成
し
て
い
ま
す
。
人

的
資
本
の
情
報
開
示
も
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
報
告
書
の
取
り
組

企業理念やポリシーをいかに開示できるか
型にはめるより伝わりやすさを重視
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専
門
ス
キ
ル
と
社
会
貢
献
性
へ
の
興
味

ま
ず
、
最
近
の
学
生
の
就
業
意
識
傾

向
の
う
ち
特
徴
的
な
2
点
を
お
話
し
し

ま
す
。
1
つ
め
は
「
他
社
で
も
通
用
す
る

専
門
ス
キ
ル
を
身
に
つ
け
た
い
」
と
考

え
て
い
る
こ
と
で
す
。
例
え
ば
、
本
学

の
就
職
先
企
業
ラ
ン
キ
ン
グ
を
見
る
と
、

4
〜
5
年
前
は
メ
ガ
バ
ン
ク
な
ど
の
金

融
機
関
が
メ
イ
ン
の
就
職
先
で
あ
っ
た

の
に
対
し
、
現
在
は
文
系
理
系
問
わ
ず
、

I
T
企
業
へ
の
就
職
が
増
え
て
い
ま
す
。

将
来
へ
の
不
安
を
抱
く
学
生
が
増
え
て

お
り
、
１
つ
の
企
業
で
通
用
す
る
ス
キ

ル
に
長
け
た
人
材
で
は
な
く
、
他
社
へ

転
職
し
て
も
活
躍
で
き
る
人
材
に
な
り

た
い
と
い
う
思
い
が
強
い
よ
う
で
す
。

2
つ
め
は
「
社
会
貢
献
へ
の
興
味
関

心
」
が
高
ま
っ
て
い
る
こ
と
で
す
。
例

え
ば
、
2
0
2
2
年
3
月
卒
業
の
文
系

学
生
の
就
職
先
の
1
位
は
公
務
員
で
す
。

I
T
業
界
に
関
心
が
高
い
の
も
、
社
会

イ
ン
フ
ラ
と
し
て
の
シ
ス
テ
ム
を
構
築

す
る
こ
と
で
、
幅
広
く
い
ろ
い
ろ
な
業

界
に
影
響
を
与
え
ら
れ
る
こ
と
に
あ
る

よ
う
で
す
。
発
展
途
上
国
へ
の
留
学
を

機
に
イ
ン
フ
ラ
を
整
え
る
仕
事
が
し
た

い
と
、
建
設
業
や
総
合
商
社
を
志
す
学

生
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。

本
学
で
は
低
学
年
時
か
ら
「
キ
ャ
リ

入
社
し
て
何
が
し
た
い
の
か
、

や
り
た
い
こ
と
が
や
れ
る
会
社
へ

金
沢
工
業
大
学
に
は
、
工
学
部
、
情

報
フ
ロ
ン
テ
ィ
ア
学
部
、
建
築
学
部
、

バ
イ
オ
・
化
学
部
の
4
つ
の
学
部
と
12
の

学
科
が
あ
り
ま
す
。
就
職
先
の
業
界
は

学
部
に
よ
っ
て
多
少
の
傾
向
が
あ
り
ま

す
が
、
業
界
の
偏
り
な
ど
は
あ
り
ま
せ

ん
。
特
に
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
や
ネ
ッ
ト
ワ
ー

ク
な
ど
情
報
技
術
は
ど
の
企
業
に
も
必

要
な
た
め
、
あ
ら
ゆ
る
業
界
に
就
職
が

可
能
な
の
で
す
。
工
学
部
で
あ
れ
ば
、
自

動
車
業
界
、
鉄
道
業
界
、
大
手
の
電
機

メ
ー
カ
ー
。
お
菓
子
メ
ー
カ
ー
や
衣
料

品
メ
ー
カ
ー
を
選
ぶ
学
生
も
い
ま
す
。

理
系
学
生
が
多
い
点
か
ら
、「
学
ん
だ

専
門
性
が
生
か
せ
る
企
業
へ
行
き
た
い
」

と
い
う
傾
向
は
多
少
強
い
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
た
だ
、
学
生
へ
は
「『
学
ん
だ
こ
と

を
生
か
し
た
い
』
と
い
う
の
は
志
望
理
由

に
は
な
ら
な
い
」
と
伝
え
て
い
ま
す
。「
学

ぶ
中
で
感
じ
た
興
味
の
中
身
を
深
掘
り
す

る
こ
と
で
、
そ
の
企
業
に
入
っ
て
何
が
し

た
い
の
か
」
ま
で
考
え
る
よ
う
指
導
し
て

い
ま
す
。
学
生
は
「
企
業
に
入
っ
て
や
り

た
い
こ
と
」
を
見
つ
け
る
た
め
に
、
懸
命

に
情
報
を
収
集
し
て
い
ま
す
。
基
本
は
企

業
説
明
会
に
参
加
し
、
人
事
の
方
々
に
よ

る
プ
レ
ゼ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン
を
聞
い
て
そ
れ

ア
デ
ザ
イ
ン
セ
ミ
ナ
ー
」
と
い
っ
て
社

会
人
の
O
B
・
O
G
が
自
身
の
仕
事
に

つ
い
て
語
る
セ
ミ
ナ
ー
に
参
加
す
る
こ

と
が
で
き
る
の
で
す
が
、「
ど
れ
だ
け
自

分
た
ち
の
仕
事
が
社
会
に
役
立
っ
て
い

る
か
」
と
い
う
内
容
に
、
学
生
は
感
銘

を
受
け
て
い
る
よ
う
で
す
。

1
つ
の
企
業
を

さ
ま
ざ
ま
な
情
報
源
か
ら
知
る

こ
の
よ
う
に
、
学
生
は
「
ス
キ
ル
を

身
に
つ
け
ら
れ
る
か
」「
社
会
貢
献
性
の

高
い
事
業
を
行
っ
て
い
る
か
」
を
よ
く

見
て
い
ま
す
。
ス
キ
ル
に
関
し
て
い
え

ば
、「
研
修
制
度
に
関
す
る
情
報
」
に
注

目
し
て
い
ま
す
。
も
う
ひ
と
つ
学
生
に

響
き
や
す
い
情
報
は
「
事
業
を
通
し
て
、

ど
れ
だ
け
社
会
に
貢
献
し
て
い
る
の
か
」。

お
金
儲
け
の
情
報
ば
か
り
が
目
立
つ
企

業
は
あ
ま
り
評
判
が
よ
く
あ
り
ま
せ
ん
。

ま
た
、
I
R
情
報
は
必
ず
見
る
よ
う

伝
え
て
い
ま
す
。
今
後
の
方
針
に
つ
い

て
語
ら
れ
て
い
ま
す
か
ら
、
企
業
の
将

来
性
や
リ
ス
ク
を
読
み
取
っ
て
も
ら
い

た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
一
部
の
学
生

は
、
E
S
G
経
営
に
関
す
る
情
報
や
統

合
報
告
書
な
ど
も
見
て
い
ま
す
。

情
報
を
得
る
手
段
と
し
て
は
、
学
生

は
文
字
情
報
よ
り
も
動
画
の
ほ
う
を
よ

く
見
て
い
る
よ
う
で
す
。
自
治
体
や
行
政

を
判
断
し
て
い
ま
す
。
当
学
で
は
、「
企

業
説
明
会
」
を
可
能
な
限
り
学
内
で
開

催
し
た
い
と
い
う
思
い
が
あ
り
、
年
間

2
0
0
社
以
上
の
企
業
に
参
加
い
た
だ
い

て
い
ま
す
。
ま
た
、
企
業
イ
ベ
ン
ト
も
年

間
60
回
以
上
、
主
催
し
て
い
ま
す
。

進
路
開
発
セ
ン
タ
ー
に
は
キ
ャ
リ

ア
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
国
家
資
格
を
持

つ
人
材
が
7
名
在
籍
し
て
い
ま
す
か
ら
、

本
人
の
志
望
を
引
き
出
し
な
が
ら
、「
本

当
に
や
り
た
い
こ
と
」
を
見
つ
け
る
手

助
け
を
し
て
い
ま
す
。

中
に
は
、「
四
季
報
」
を
読
み
込
ん
だ
り
、

企
業
の
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
の
細
か
い
箇
所
ま

で
読
み
込
ん
だ
り
し
て
、
事
業
内
容
だ
け

で
な
く
「
課
外
活
動
」
や
「
新
た
に
立
ち

上
が
る
新
規
事
業
」
な
ど
に
関
す
る
情
報

ま
で
収
集
し
て
い
る
学
生
も
い
ま
す
。

ま
た
、「
自
分
の
ス
キ
ル
や
知
識
を
生

か
せ
る
企
業
か
ど
う
か
、
自
分
自
身
が
成

長
し
続
け
る
こ
と
が
で
き
る
企
業
か
ど
う

か
」
を
見
極
め
る
手
段
の
ひ
と
つ
に
、「
イ

ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
」
を
推
奨
し
て
い
ま
す
。

進
路
開
発
セ
ン
タ
ー
で
は
、「
素
晴
ら
し

い
イ
ン
タ
ー
ン
シ
ッ
プ
を
提
供
で
き
る
会

社
は
、
若
手
社
員
を
上
手
に
育
成
で
き
る

会
社
」
だ
と
考
え
て
い
る
か
ら
で
す
。

ど
の
企
業
も
同
じ
内
容
…
か
ら
の
脱
却

ほ
か
に
学
生
が
注
目
し
て
い
る
企
業

は
分
か
り
や
す
い
「
裁
判
所
の
職
員
広

報
動
画
」
な
ど
を
作
成
し
て
い
て
、
公

務
員
を
志
す
学
生
に
は
必
ず
見
る
よ
う

に
伝
え
ま
す
。
学
生
に
迎
合
す
る
こ
と

が
良
い
と
は
思
い
ま
せ
ん
が
、
S
N
S

や
デ
ジ
タ
ル
ネ
イ
テ
ィ
ブ
の
世
代
で
す

か
ら
、
動
画
で
の
情
報
発
信
も
ひ
と
つ

の
方
法
か
と
思
い
ま
す
。

そ
の
ほ
か
本
学
で
は
「
デ
ー
タ
ベ
ー

ス
講
習
会
」
と
い
う
も
の
を
設
け
て
、

日
経
テ
レ
コ
ン
、
東
洋
経
済
D
C
L
、

日
経
バ
リ
ュ
ー
サ
ー
チ
と
い
っ
た
デ
ー

タ
ベ
ー
ス
を
利
用
し
た
情
報
収
集
も
指

導
し
て
い
ま
す
。
各
企
業
の
過
去
記
事

に
も
目
を
通
す
こ
と
で
、
会
社
説
明
会

や
求
人
メ
デ
ィ
ア
だ
け
で
は
入
手
で
き

な
い
情
報
か
ら
、
企
業
理
解
を
深
め
て

も
ら
い
た
い
の
で
す
。
た
だ
、
デ
ー
タ

ベ
ー
ス
の
情
報
は
企
業
が
公
開
し
て
い

る
情
報
か
ら
構
成
さ
れ
て
い
る
も
の
で

す
か
ら
、
そ
れ
ぞ
れ
の
企
業
が
ど
れ
だ

け
情
報
発
信
に
力
を
入
れ
て
い
る
か
で
、

学
生
の
理
解
度
も
変
わ
っ
て
き
ま
す
。

情
報
収
集
の
手
立
て
と
し
て
の

O
B
・
O
G
訪
問

大
学
と
し
て
企
業
に
お
願
い
し
た

い
こ
と
は
、
現
状
も
多
く
の
企
業
に
ご

協
力
い
た
だ
い
て
い
ま
す
が
、
O
B
・

O
G
訪
問
へ
の
取
り
組
み
で
す
。
実
際

情
報
は
や
は
り
給
与
、
残
業
、
ワ
ー
ク

ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
、
離
職
率
な
ど
で
し
ょ

う
か
。
特
に
残
業
が
多
い
企
業
、
離
職

率
の
高
い
企
業
は
学
生
が
避
け
が
ち
で

す
。
情
報
開
示
と
い
う
点
で
は
、
多
く

の
企
業
が
す
で
に
そ
の
あ
た
り
の
情
報

を
提
示
し
、
企
業
説
明
会
で
も
自
社
の

特
徴
を
ア
ピ
ー
ル
さ
れ
て
い
る
印
象
は

受
け
ま
す
。
し
か
し
、
よ
く
よ
く
聞
い

て
み
る
と
、
ど
の
企
業
も
「
健
全
で
ア
ッ

ト
ホ
ー
ム
な
会
社
で
す
」
と
い
っ
た
具

合
に
、
同
じ
よ
う
な
こ
と
を
ア
ピ
ー
ル

さ
れ
て
い
る
気
が
し
ま
す
。

企
業
に
お
願
い
し
た
い
の
は
、「
会

社
が
目
指
す
姿
」
と
「
求
め
る
人
物
像
」

に
関
し
て
、
独
自
で
具
体
的
な
情
報
を

提
示
し
て
ほ
し
い
、
と
い
う
こ
と
で
す
。

最
近
困
っ
た
の
は
、
学
生
が
「
御
社
は

ど
ん
な
人
材
を
求
め
て
い
ま
す
か
」
と

質
問
し
た
と
こ
ろ
、「
多
様
な
人
材
を
求

め
て
い
ま
す
」
と
い
う
回
答
が
返
っ
て

き
た
こ
と
で
し
た
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

の
流
れ
を
く
み
取
れ
ば
そ
の
通
り
で
す

が
、
就
職
活
動
中
の
学
生
か
ら
す
る
と
、

自
分
が
ど
う
な
れ
ば
そ
の
会
社
に
入
れ

る
の
か
見
当
が
つ
か
な
い
で
す
。「
良
い

学
生
が
欲
し
い
」
と
い
う
要
望
も
よ
く

聞
き
ま
す
が
、
こ
れ
も
同
様
で
す
。
も

う
少
し
具
体
的
な
情
報
が
欲
し
い
、
と

い
う
の
が
私
た
ち
の
本
音
で
す
。

に
働
い
て
い
る
人
の
話
ほ
ど
具
体
的
で

信
頼
で
き
、
理
解
し
や
す
い
も
の
は
な

い
と
思
う
の
で
、
学
生
に
は
可
能
な
限

り
O
B
・
O
G
訪
問
を
す
る
よ
う
に
伝

え
て
い
ま
す
。

一
方
、
若
手
社
員
で
あ
れ
ば
特
に
、

学
生
か
ら
の
O
B
・
O
G
訪
問
の
依
頼

は
う
れ
し
い
こ
と
だ
と
思
う
の
で
す
。

自
分
の
仕
事
を
棚
卸
し
す
る
こ
と
で
誇

り
を
感
じ
ら
れ
る
機
会
に
な
る
か
ら
で

す
。
こ
う
し
た
点
か
ら
、
企
業
側
と
し

て
も
、
早
期
離
職
の
防
止
や
社
員
の
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
に
つ
な
が
る
な

ど
、
メ
リ
ッ
ト
が
あ
る
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。
企
業
の
皆
さ
ま
に
は
ぜ
ひ

O
B
・
O
G
訪
問
を
積
極
的
に
受
け
入

れ
て
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

企
業
の
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
や
事
業
内
容

か
ら
、
企
業
の
魅
力
を
つ
か
み
、
や
り

た
い
こ
と
を
見
つ
け
た
も
の
の
、
必
要

と
さ
れ
て
い
る
人
材
像
が
分
か
ら
な
い

と
い
う
状
況
に
陥
っ
て
い
る
学
生
は
多

い
で
す
。
ほ
と
ん
ど
の
企
業
は
面
接
時

に
、「
ど
う
し
て
他
社
で
は
な
く
、
う
ち

の
会
社
を
選
ん
だ
の
で
す
か
」
と
い
う

質
問
を
し
ま
す
。
学
生
は
そ
う
い
っ
た

質
問
に
真
剣
に
答
え
た
い
と
思
っ
て
い

ま
す
。
志
望
企
業
の
求
め
る
人
物
像
を

理
解
し
、
自
分
が
求
め
ら
れ
る
人
材
か

ど
う
か
を
判
断
し
た
い
と
思
っ
て
い
ま

す
。
ぜ
ひ
と
も
独
自
性
の
あ
る
情
報
の

開
示
を
お
願
い
し
た
い
で
す
。
企
業
に

よ
る
人
的
資
本
経
営
の
情
報
開
示
の
流

れ
は
、
私
た
ち
大
学
に
と
っ
て
も
非
常

に
興
味
深
く
、
期
待
を
抱
い
て
い
ま
す
。

開
示
さ
れ
る
情
報
が
ど
の
よ
う
に
変
化

し
て
い
く
の
か
、
今
か
ら
楽
し
み
で
す
。

専門スキルを身につけられるか、社会に貢献できる仕事か
学生が注目する2つの情報

企業が「目指す姿」と「求める人物像」
独自かつ具体的な情報開示を

《大学プロフィール》
「就職の明治」といわれ、学生への就職・キャリ
ア支援の手厚さは名高い。専任者が学生と個別
相談を実施（2021年度は2万5000件）する一方、
年間500件を超える企業来訪および情報交換を通
して学生の悩みと企業のニーズなどを把握し、就
職・キャリア支援策に生かしている。

《大学プロフィール》
学生が有給で企業に長期間勤務しながら学
ぶ「KITコーオプ教育プログラム」をはじめ、
実社会をフィールドとした社会実装型の教
育研究に力を入れるなど、「自ら考え行動す
る技術者」の育成・輩出を目指した教育・
進路支援が卓越している。

金沢工業大学  
進路開発センター  

二飯田 一貴氏

明治大学  
就職キャリア支援センター 

原口 善信氏

INTERV IEW 4INTERV IEW 5

大学❶大学❷ 明治大学金沢工業大学（KIT）
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▼「人的資本投資」とその「可視化」の良き循環

課
題
先
進
国
と
い
わ
れ
る
わ
が
国
に
お
い
て
、
こ
れ
以
上

立
ち
止
ま
っ
て
は
い
ら
れ
な
い
と
い
う
政
府
と
産
業
界
が

共
有
す
る
危
機
感
と
熱
意
の
表
れ
で
あ
ろ
う
。
さ
ら
に
は
、

2
0
2
2
年
8
月
25
日
、
日
本
を
代
表
す
る
約
3
2
0
社

（
設
立
総
会
時
点
）
が
参
画
す
る
人
的
資
本
経
営
コ
ン
ソ
ー

シ
ア
ム
（
※
1
）
が
経
済
産
業
省
と
金
融
庁
の
支
援
を
受

け
て
発
起
さ
れ
、
設
立
総
会
に
は
、
多
く
の
経
営
者
ら
が

率
先
し
て
詰
め
か
け
た
。
情
報
開
示
の
義
務
化
の
影
響
も

あ
る
だ
ろ
う
が
、
経
営
者
自
ら
が
イ
ニ
シ
ア
チ
ブ
を
取
る

べ
き
経
営
の
問
題
と
し
て
認
識
さ
れ
た
こ
と
の
表
れ
だ
と

考
え
た
い
。

情
報
開
示
の
本
質
と
は

人
的
資
本
の
情
報
開
示
に
お
い
て
は
、「
価
値
創
造
ス

ト
ー
リ
ー
」
に
ひ
も
づ
い
た
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
す
べ
き
指
標

（
K
P
I
）
の
設
定
が
求
め
ら
れ
る
。
ア
セ
ッ
ト
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
One
の
浅
井
氏
は
、「
投
資
家
が
注
目
す
る
の
は

人
的
資
本
に
投
資
し
た
結
果
、
何
が
変
わ
り
、
企
業
価
値

を
高
め
ら
れ
た
の
か
と
い
う
本
質
的
な
変
化
だ
」
と
述
べ

て
い
た
。
ま
た
、他
の
投
資
家
は「
経
営
者
の
M
D
＆
A（
経

営
者
に
よ
る
財
務
・
経
営
成
績
の
分
析
）
と
共
に
自
社
が

あ
り
た
い
姿
（
目
標
）
を
実
現
す
る
た
め
の
一
連
の
企
業

価
値
創
造
ス
ト
ー
リ
ー
と
戦
略
の
納
得
度
の
高
さ
こ
そ
が

重
要
で
あ
り
、
C
H
R
O
も
対
話
の
前
面
に
出
る
必
要
が

あ
る
」
と
指
摘
す
る
。

他
方
で
、
開
示
情
報
の
届
け
先
は
、
投
資
家
だ
け
で
は

な
い
。
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
が
実
施
し
た
企
業
の
情
報

開
示
に
関
す
る
調
査
（
※
2
）
か
ら
は
、
情
報
開
示
の
関

心
は
優
秀
人
材
の
獲
得
や
役
員
層
の
意
識
改
革
な
ど
に
も

向
い
て
い
た
。

高
度
経
済
成
長
期
を
支
え
た
企
業
経
営
者
の
一
人
、
松

下
幸
之
助
は
自
著
「
人
事
万
華
鏡
」（
1
9
7
7
）
の
中

で
経
営
者
と
し
て
の
自
身
の
「
人
の
見
方
・
育
て
方
」
に

つ
い
て
語
っ
て
い
る
。

『
事
業
は
人
な
り
』
と
い
う
こ
と
が
よ
く
い
わ
れ

る
。（
中
略
）
事
業
は
人
を
中
心
と
し
て
発
展
し
て

い
く
も
の
で
あ
り
、
そ
の
成
否
は
適
切
な
人
を
得
る

か
ど
う
か
に
か
か
っ
て
い
る
と
い
っ
て
も
い
い
だ
ろ

う
。（
中
略
）
機
械
で
あ
れ
ば
、
ス
イ
ッ
チ
を
入
れ

れ
ば
定
め
ら
れ
た
通
り
の
働
き
を
す
る
が
、
そ
れ
以

上
の
こ
と
は
し
な
い
。
し
か
し
、
い
か
よ
う
に
も
変

化
す
る
心
を
持
っ
た
人
間
だ
か
ら
、
や
り
方
し
だ
い
、

考
え
方
し
だ
い
で
、
そ
の
持
て
る
力
を
い
く
ら
で
も

引
き
出
し
、
発
揮
さ
せ
る
こ
と
も
で
き
る
。
そ
こ
に

人
を
育
て
、
人
を
生
か
し
て
い
く
妙
味
が
あ
る
わ
け

で
あ
る
。

│
│
松
下
幸
之
助

冒
頭
の
一
文
か
ら
も
そ
の
一
端
が
う
か
が
え
る
松
下
氏

の
人
材
観
は
、
い
わ
ゆ
る
「
日
本
的
経
営
」
の
根
底
に
も

流
れ
て
い
た
で
あ
ろ
う
日
本
の
文
化
的
特
性
や
価
値
観
に

根
差
し
た
も
の
と
も
考
え
ら
れ
る
。

で
は
、
改
め
て
本
誌
の
テ
ー
マ
で
あ
る
「
人
的
資
本
経

営
」
に
目
を
向
け
る
と
、そ
の
立
脚
点
と
し
て
は
人
を
「
資

源
」
で
は
な
く
、
価
値
を
創
造
す
る
「
資
本
」
と
し
て

捉
え
直
そ
う
と
い
う
人
材
観
の
パ
ラ
ダ
イ
ム
転
換
が
提
唱

さ
れ
て
い
る
。
来
し
方
の
「
日
本
的
経
営
」
の
代
表
的
な

慣
行
は
、
時
流
に
そ
ぐ
わ
ず
に
見
直
さ
れ
て
き
て
い
る
が
、

長
期
視
点
に
立
っ
て
人
の
可
変
性
に
期
待
す
る
と
い
う
人

材
観
ま
で
も
わ
れ
わ
れ
は
否
定
し
、
棄
却
し
て
し
ま
っ
た

の
だ
ろ
う
か
。
今
日
の
人
的
資
本
経
営
と
情
報
開
示
に
つ

い
て
、
本
誌
に
登
場
い
た
だ
い
た
方
々
の
指
摘
や
背
景
情

報
を
振
り
返
り
つ
つ
、
今
後
の
人
的
資
本
経
営
の
在
り
方

に
つ
い
て
考
察
し
た
い
。

人
的
資
本
経
営
と
は
何
か

今
日
、「
人
的
資
本
」
が
注
目
さ
れ
る
背
景
に
は
、
企

業
価
値
の
主
要
な
決
定
因
子
が
有
形
資
産
か
ら
無
形
資
産

に
移
行
し
て
き
た
と
い
う
グ
ロ
ー
バ
ル
な
潮
流
が
あ
っ
た
。

わ
が
国
の
人
的
資
本
経
営
の
指
針
と
位
置
づ
け
ら
れ
る

「
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」（
経
済
産
業
省
2
0
2
0
）
で

は
、
産
業
構
造
が
大
き
く
変
化
す
る
中
、
国
を
挙
げ
て
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
挑
戦
を
促
進
す
る
た
め
の
無
形
資
産
へ

の
投
資
、
と
り
わ
け
そ
の
根
幹
に
位
置
づ
け
ら
れ
る
「
人
」

へ
の
投
資
を
強
化
し
て
好
循
環
を
生
み
出
す
必
要
が
あ
る

と
述
べ
、
今
後
の
変
革
の
方
向
性
が
示
さ
れ
て
い
る
。
経

済
産
業
省
の
定
義
で
は
、「
人
的
資
本
経
営
と
は
、
人
材

を
資
本
と
し
て
捉
え
、
そ
の
価
値
を
最
大
限
に
引
き
出
す

こ
と
で
、
中
長
期
的
な
企
業
価
値
向
上
に
つ
な
げ
る
経
営

の
あ
り
方
」
と
あ
り
、
従
来
の
「
働
き
方
改
革
」
を
昇
華

さ
せ
位
置
づ
け
て
い
る
こ
と
が
う
か
が
え
る
。

人
的
資
本
経
営
に
つ
い
て
の
現
状
認
識

2
0
2
0
年
の
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
の
公
開
に
始

ま
り
、
2
0
2
2
年
に
は
、
経
済
産
業
省
「
未
来
人
材
ビ

ジ
ョ
ン
」「
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
2・
0
」「
S
X
版
伊

藤
レ
ポ
ー
ト
」「
価
値
協
創
ガ
イ
ダ
ン
ス
2・
0
」、
内
閣

官
房
「
人
的
資
本
可
視
化
指
針
」
な
ど
、
政
府
が
産
学
の

衆
知
を
集
め
て
策
定
し
た
レ
ポ
ー
ト
や
指
針
が
矢
継
ぎ
早

に
公
開
さ
れ
て
お
り
、
そ
の
充
実
ぶ
り
に
は
目
を
見
張
る
。

ル
経
済
崩
壊
後
に
台
頭
し
た
グ
ロ
ー

バ
ル
・
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
の
潮
流
（
行

き
過
ぎ
た
株
主
至
上
主
義
や
シ
ョ
ー

ト
タ
ー
ミ
ズ
ム
な
ど
）
に
翻
弄
さ
れ
、

海
外
の
経
営
ト
レ
ン
ド
や
逆
輸
入
さ

れ
た
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
諸
概
念
に
感

化
さ
れ
、
と
も
す
れ
ば
目
を
伏
せ
て

き
た
日
本
的
な
経
営
哲
学
や
人
材
観

の
ル
ネ
サ
ン
ス（renaissance
）
で

あ
る
。
た
だ
し
、
今
日
的
な
ル
ネ

サ
ン
ス
と
は
、
回
顧
的
な
ノ
ス
タ
ル

ジ
ー
と
し
て
の
概
念
に
と
ど
ま
ら
な

い
。
産
業
革
命
に
匹
敵
す
る
大
変
革

期
に
あ
る
今
日
に
あ
っ
て
は
、
時
流

に
溺
れ
ず
、
こ
れ
ま
で
の
慣
習
に
と

ら
わ
れ
ず
、
各
社
各
様
に
描
く
ウ
ェ

ル
ビ
ー
イ
ン
グ
時
代
の
経
営
の
在
り

方
が
求
め
ら
れ
る
。

人
的
資
本
経
営
と
情
報
開
示
の
実

践
に
お
い
て
は
、
迷
い
や
戸
惑
い
、
懸
念
す
る
声
も
少
な

く
な
い
。
し
か
し
、
関
心
が
高
ま
る
も
各
社
手
探
り
す
る

今
だ
か
ら
こ
そ
、
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
や
他
社
動
向
に
安
易
に

振
り
回
さ
れ
る
こ
と
な
く
社
内
で
の
議
論
を
尽
く
し
、
自

社
と
し
て
の
軸
を
固
め
た
い
。
こ
の
機
を
逃
さ
ず
、
新
時

代
の
経
営
の
在
り
方
を
わ
が
国
か
ら
国
際
社
会
に
向
け
て

発
信
し
て
い
け
る
こ
と
を
切
に
願
う
。
末
筆
な
が
ら
、
本

誌
が
、
多
く
の
人
が
働
く
こ
と
を
通
じ
て
喜
び
や
楽
し
み

を
感
じ
、
す
べ
て
の
人
の
笑
顔
に
つ
な
が
る
人
的
資
本
経

営
と
そ
の
情
報
開
示
に
つ
い
て
議
論
す
る
き
っ
か
け
と
な

れ
ば
幸
い
で
あ
る
。

福
（
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
）
で
あ
る
」
と
も
常
々
語
っ
て

い
る
（
右
図
参
照
）。
伊
藤
氏
の
語
る
「
最
高
善
と
し
て

の
幸
福
」
と
は
、「
精
神
的
な
健
康
」
に
留
ま
ら
ず
、
多

様
な
従
業
員
が
職
業
生
活
を
楽
し
み
、
ワ
ク
ワ
ク
し
、
成

長
や
貢
献
な
ど
か
ら
喜
び
を
実
感
で
き
て
い
る
持
続
的
な

活
力
あ
る
状
態
を
意
味
す
る
。
人
的
資
本
経
営
と
は
、
ま

さ
に
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
経
営
だ
と
い
え
る
。

本
稿
の
文
頭
で
触
れ
た
よ
う
に
、
日
本
の
企
業
経
営

の
来
し
方
を
鑑
み
れ
ば
、
今
日
の
人
的
資
本
経
営
の
本
質

は
、
欧
米
諸
国
か
ら
の
異
質
で
受
け
入
れ
が
た
い
新
た
な

要
求
で
は
な
い
。
別
の
見
方
を
す
れ
ば
、
わ
が
国
の
バ
ブ

開
示
項
目
の
検
討
に
お
い
て
は
、
他
社
の
開
示
項
目
を

互
い
に
観
察
し
、
比
較
可
能
性
ば
か
り
を
意
識
し
が
ち
で

あ
る
が
、
誰
に
対
し
て
何
を
伝
え
た
い
の
か
と
い
う
開
示

の
目
的
を
踏
ま
え
、
焦
ら
ず
に
自
社
ら
し
い
独
自
性
に
つ

い
て
も
議
論
す
る
必
要
が
あ
る
。
本
誌
で
は
、
開
示
項
目

の
検
討
に
際
し
て
「W

H
Y
・
W
H
A
T
・
H
O
W

」
の
３

つ
の
ス
テ
ッ
プ
を
提
唱
し
た
。（
P
8
）
こ
の
ス
テ
ッ
プ
は
、

一
貫
性
を
も
っ
て
取
り
組
ま
れ
る
こ
と
が
肝
要
で
あ
る
。

ま
た
、
わ
れ
わ
れ
が
実
施
し
た
企
業
の
情
報
開
示
に
関

す
る
調
査
【
第
2
回
】（
※
3
）
か
ら
は
、
給
与
や
福
利

厚
生
に
次
い
で
「
精
神
的
健
康
（
ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
）」

へ
の
関
心
が
高
い
こ
と
が
確
認
さ
れ
て
い
る
。
情
報
を
届

け
た
い
相
手
に
よ
っ
て
主
た
る
関
心
は
異
な
る
。
開
示
項

目
の
優
先
順
位
な
ど
を
検
討
す
る
際
の
参
考
に
し
て
い
た

だ
き
た
い
。

人
的
資
本
経
営
は

ウ
ェ
ル
ビ
ー
イ
ン
グ
経
営
で
あ
る

人
的
資
本
に
つ
い
て
関
連
す
る
非
財
務
情
報
を
可
視
化

す
る
だ
け
で
は
、
企
業
価
値
は
向
上
し
な
い
。
人
的
投

資
に
お
け
る
効
果
的
な
経
営
戦
略
が
存
在
す
る
こ
と
を

前
提
と
し
、
可
視
化
さ
れ
た
情
報
に
対
す
る
投
資
家
ら

か
ら
の
良
質
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
通
じ
て
、
経
営
戦

略
を
さ
ら
に
磨
き
上
げ
て
い
く
。
一
連
の
プ
ロ
セ
ス
の

一
環
と
し
て
「
可
視
化
」
を
捉
え
て
い
く
こ
と
が
肝
要

で
あ
る
。
こ
の
好
ま
し
い
循
環
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
こ

と
が
人
的
資
本
経
営
の
実
践
と
情
報
開
示
の
関
係
で
あ
る
。

さ
ら
に
、
一
橋
大
学
の
伊
藤
邦
雄
氏
は
「
人
的
資
本
経
営

が
目
指
す
の
は
、
中
長
期
的
視
点
に
立
っ
た
持
続
的
な
企

業
価
値
の
向
上
で
あ
り
、
そ
の
先
の
最
高
善
と
し
て
の
幸

人的資本経営と情報開示を巡る来し方と行く末
―ウェルビーイング時代の経営の根幹「人」へのまなざし―

おわりに

パーソル総合研究所  主任研究員  井上 亮太郎

※1  https://www.meti.go.jp/press/2022/07/20220725003/20220725003.html
※2  パーソル総合研究所「人的資本情報開示に関する実態調査」https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/human-capital.html
※3  パーソル総合研究所「人的資本情報開示に関する実態調査【第2回】」https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/human-capital2.html

最高善としての幸福（ウェルビーイング）

長期的かつ持続的な企業価値の向上

人材戦略の構築・人的資本への投資

人的資本の可視化・情報開示

フィードバックを通じた磨き上げ

人材戦略の構築・人的資本への投資
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～パーソル総合研究所 研究活動一覧～ ～パーソル総合研究所 研究活動一覧～

パーソル総合研究所　研究活動のご紹介
パーソル総合研究所では、人事の現場において、次なる行動を促す意思決定の役に立つ情報を発信するため「はたらいて、笑おう。」
というパーソルグループのグループビジョンのもと、さまざまな調査・研究活動を続けています。調査・研究の成果は、報告書や特
設サイト、機関誌、書籍などで公表しておりますので、ぜひご活用ください。

2022年9月5日公開 報酬

賃金に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/wage-survey.html

就業者の賃金の増減、収入に対する満足度、年収、副業の
有無および、企業の経営層の賃上げに対する意識について
調査しました。

2022年7月21日公開 人材育成 組織開発

リスキリングと
アンラーニングについての定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/unlearning.html

正社員のリスキリングと学習棄却（アンラーニング）の実
態と、リスキリングやアンラーニングを促す組織的要因を
調査しました。

2022年8月31日公開 テレワーク

新型コロナウイルス対策によるテレワーク
への影響に関する調査（第七回）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/telework-survey7.html

新型コロナウイルス感染症の第7波感染拡大下におけるテ
レワークの実態を定量的に把握するため、2万人規模の調
査を実施しました。

2022年6月30日公開 女性活躍

女性活躍推進に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/female-manager.html

女性管理職比率向上に向けて女性活躍の現状と課題を整理
し、その課題に対して有効な施策を男女の格差観点から明
らかにしました。

2022年5月23日公開 組織開発 マネジメント

企業の新規事業開発における
組織・人材要因に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/new-business-development.html

新規事業開発の実施状況や成功度、組織的な成功要因（手
法、組織マネジメント、人事の支援、組織風土など）、新
規事業開発担当者の実態について調査しました。

2022年3月22日公開 テレワーク 地方創生

地方移住に関する実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/migration-to-rural-areas.html

地方移住者と移住を検討している方の暮らし方・働き方や
移住の意思決定に影響を与える要因など、地方移住に関す
る実態を調査しました。

2021年12月13日公開 組織開発 タレントマネジメント

一般社員層（非管理職層）における
異動配置に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/personnel-relocating.html

一般社員層（非管理職層）の異動配置施策の実態や、異動
配置施策が組織・個人にもたらす効果、異動配置後の個人
の活躍・適合度に影響を与える要因を調査しました。

2022年5月27日公開 人的資本

人的資本情報開示に関する実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/human-capital.html

非財務情報の関連用語や開示指針の理解度、人的資本情報
開示に関する議論の状況、主管部署、重視する要素、マネ
ジメント実態を調査しました。

2022年5月13日公開 戦略人事

人事部大研究

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/hr-department.html

企業人事部の人員体制や権限、機能、経営参加の実態や、
戦略人事の実現状況、HRBP／事業部人事の実態を調査し
ました。

2021年9月30日公開 人事評価

人事評価制度と目標管理の実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/personnel-evaluation.html

日本企業の人事評価制度と目標管理制度について、制度実
態と運用実態を把握するとともに、従業員・上司における
人事評価制度と目標管理制度についての意識と行動実態を
調査しました。

2021年6月25日公開 ジョブ型雇用

ジョブ型人事制度に関する企業実態調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/employment.html

ジョブ型人事制度に対する日本企業の検討状況・実態につ
いて明らかにするとともに、経営に資する人的資源管理を
実現する雇用制度の在り方について探索しました。

2021年7月5日公開 人材育成

コロナ禍における研修の
オンライン化に関する調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/online-training.html

コロナ禍における研修実態を把握するとともに、オンライン
集合研修の成果創出に向けた課題と、その解決策を示すた
め、調査を実施しました。

2021年6月8日公開 テレワーク well-being

はたらく人の幸せに関する調査
【続報版】（テレワーカー分析編）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/well-being-telework.html

テレワークを実施した働く人々の心の状態にはどのような変化
があったのか。「はたらく人の幸せプロジェクト」（2020年）に
て開発した「はたらく幸せ／不幸せ実感」を測定する尺度と「は
たらく幸せ／不幸せの各7因子」を使用して分析しました。

2021年3月3日公開 キャリア

ITエンジニアの人的資源管理に
関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/it-engineer.html

ITエンジニアの採用や定着、年収および働き方、仕事観、キャ
リア構築などの実態や特徴を、他職種との比較を通して明ら
かにしています。

2020年12月18日公開 アンコンシャス・バイアス

マネジメントにおける
アンコンシャス・バイアス測定調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/unconscious-bias.html

マネジメント層の 「人事評価」・「マネジメント職登用」・「中
途採用」の判断について、候補者の性別・未既婚・学歴など
の間接的な要素による偏り・歪みを定量的に測定しています。

2020年10月30日公開 マネジメント

人材マネジメントにおける
デジタル活用に関する調査2020

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/digital-utilization.html

人材マネジメントに関するデータ活用の実態や課題、デジタ
ルツールの導入状況などについて定点的に把握し、導入・活
用のポイントを整理しています。

2021年3月15日公開 外国人材

多文化共生意識に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/multicultural-consciousness.html

日本人の外国人に対する排外意識の実態や、職場における
日本人の排他意識の実態などを把握し、それらに影響を与
える要因を探りました。

2020年12月21日公開 オンボーディング

2020年度新卒入社者のオンボーディング
実態調査（コロナ禍影響編）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/new-graduate_onboarding.html

新卒若手社員が、新卒で入社した企業のオンボーディング
施策の実態・意識、個人・組織特性、心的状態等と、人事
育成担当者が、2020年度新卒入社者に実施したオンボー
ディング施策の実態・意識を明らかにしています。

2020年12月1日公開 マネジメント

企業のシニア人材マネジメントに
関する実態調査（2020）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/senior-management.html

日本企業がシニア人材マネジメントに対して抱えている課
題感や制度・施策の実施状況・方針などの実態を明らかに
し、シニア人材の活躍を促す制度・施策や企業・組織の特
徴を探索します。

2020年6月16日公開 コーポレート・アルムナイ

コーポレート・アルムナイ（企業同窓生）に
関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/alumni.html

離職後における、前職の企業との関係性の在り方を明らか
にし、企業・離職者が互いに有効な関係を継続させること
により、双方にどのようなメリットを享受できるかを探り
ました。

副業2021年8月16日公開

副業の実態・意識に関する
定量調査（第二回）

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/sidejob2.html

副業に関する企業、個人の実態や意識、企業の副業者（他
社で雇用されている人材）の受け入れの実態や受け入れ意
向、さらには、副業による本業へのプラスの還元を高める
要因、過重労働リスクを高める要因などを明らかにしました。

2021年9月7日公開 キャリア マネジメント

従業員のキャリア自律に関する定量調査

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/data/career_self-reliance.html

キャリア自律が本人・組織へもたらすメリットやキャリア
自律を促すための要因、およびキャリア自律と転職との関
係の実態を調査しました。

調査一覧（2020年～2022年）各調査の詳細は、下記URLまたはQRコードよりアクセスし、ご覧いただけます。
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～パーソル総合研究所 研究活動一覧～

機関誌「HITO」各機関誌の詳細は、下記URLまたはQRコードよりアクセスし、ご覧いただけます。

バックナンバーの購読は、雑誌のオンライン書店「Fujisan.co.jp」よりお申込みいただけます。【ご注文方法】▶▶▶ https://www.fujisan.co.jpで「HITO」検索

2022年9月発刊
HITO vol.18
組織成長に生かすアンラーニング
～これまでの知識・スキルを捨て、入れ替える～

近年、リスキリングとともに注目を集めるアンラーニング。
時代や環境の変化とともに通用しなくなった知識・スキルを
捨て、替わりに新しい知識・スキルを
取り込むことを指すアンラーニングは、
個人や組織が何に着目し、注力すれば
促進できるのでしょうか。調査や取材
から探りました。

人材育成組織開発

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito18.html

2021年8月発刊
HITO vol.17
ITエンジニアに選ばれる組織の条件
～賃金と組織シニシズムの観点から考察する～

これからの企業の競争力維持・成長に不可欠なDX（デジタル
トランスフォーメーション）。そのDXを支えるITエンジニア
の需要が急速に高まっています。ITエ
ンジニアの獲得・活躍推進にはどのよ
うな観点・施策が重要なのか。定量調
査を基に、「賃金」と「組織シニシズム」
の観点から考察します。

人材育成採用

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito17.html

2020年12月発刊
HITO vol.16
はたらく人の幸福学
～組織と個人の想いのベクトルを合致させる新たな概念の探求～

経営指標とすべき概念として「幸せ」に着目し、慶應義塾大
学大学院・前野隆司教授と共同研究を実施。その成果を基に、
はたらく人に「幸せ／不幸せをもたらす
因子」や「幸せ／不幸せの状態を測る尺
度」を解説するほか、はたらく人の幸せ
が経営に与える影響についてデータや
企業事例から読み解きます。

well-being

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito16.html

2020年5月発刊
HITO vol.15
開国、ニッポン！
～試される日本企業、外国人材に選ばれるにはどうするか～

近年、急増する日本で働く外国人材。今後、企業が外国人材
の採用・定着・活躍推進を進めていく場合、どのようなこと
に注意すべきなのでしょうか。高度外
国人材やパート・アルバイト領域にお
ける外国人材の活躍推進について、調
査分析や識者・企業事例の取材を通し
て、そのヒントを探った一冊です。

外国人材

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito15.html

2022年3月発刊
特別号 HITO REPORT vol.12
「副業」容認しますか？
～本業への影響、人事の本音、先進事例などから是非を考える～

企業にとっても個人にとっても、より良い意味を持つ副業の
在り方とは何でしょうか。また、そのために企業はどのよう
な点に留意して従業員の副業について
容認検討・推進すればよいのでしょう
か。調査分析の結果のほか、人事への
本音アンケートや企業取材などを通し
て、その解を探ります。

労務管理

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol12.html

副業働き方改革

2021年11月発刊
特別号 HITO REPORT vol.11
「シニア人材」活性化のカギ
～70歳就業時代に向けた高齢者雇用の在り方を探る～

シニア就業者に、企業内で戦力として生き生きと活躍しても
らうにはどうすればよいのでしょうか。「シニア人材を雇用す
る企業」「50～60代のシニア従業員」
「シニア従業員と同じ職場で働く40代
以下の同僚社員」を対象に実施した調
査の結果と、取材を基に考察します。

ミドルシニア

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol11.html

2021年4月発刊
特別号 HITO REPORT vol.10
テレワークは組織成長の原動力になるか？
～調査データから見えた成功の秘訣～

新型コロナ対応のため、一気に導入が進んだテレワーク。し
かし、その効果に対する企業の評価は分かれました。今後、
企業にとって、どのようにテレワーク
を取り入れていくのがよいのでしょうか。
2020年3月から継続的に行ってきた当
社調査の結果を基に、課題を抑え、メリッ
トを享受するための秘訣を考察します。

テレワーク

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol10.html

2020年9月発刊
特別号 HITO REPORT vol.9
コーポレート・アルムナイ
～企業と離職者で築くこれからの関係性～

「企業同窓生」とも訳され、企業と離職者の新たな関係性と
して注目される「コーポレート・アルムナイ」。退職後も元
在籍企業と関係を保ち、新たな価値や
ビジネスを創出する例が増えています。
本誌では、企業におけるアルムナイ施
策の実態やメリット、押さえるべきポ
イントを調査や取材を基に紹介します。

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/hito-report-vol9.html

コーポレート・アルムナイ

メルマガ／Facebookページのご案内

読者アンケート

パーソル総合研究所では、雇用や労働市場、人材マネジメント、キャリアなどに関する調査研
究結果のレポートや、研究員・コンサルタントのコラムなどの情報を、メルマガ・Facebookで
随時お届けしています。

今後のより良い誌面作りの参考とさせていただくため、
アンケートを実施しております。ご協力をお願いいたします。

メルマガ（無料）登録はこちらから
メルマガ（無料） Facebook

Facebookページ

202210-01
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2021年8月30日更新2021年12月22日更新 well-beingジョブ型雇用

冊子特設サイト

人的資本経営を考える 人材版伊藤レポートを
読み解く

働く人の幸福学プロジェクト『日本的ジョブ型雇用』転換への道
SDGsをはじめ、企業には利益追求だけでなく、
社会や従業員のwell-beingを実現する経営姿勢
が強く求められています。本プロジェクトでは、
「はたらく人の幸せ」に着目した新たな経営指標
の開発のほか、「はたらく人の幸せ」の実態や経
営への効果、マネジメント介入の実践的観点を
提案します。

本サイトでは、日本型雇用の現状や課題、日本
的ジョブ型雇用転換のためのロードマップに関
して、有識者の方々と議論しレポートしていま
す。それに加え、日本企業の人材マネジメント
の実態や将来的な変化への対応について定量的
に調査した結果も踏まえ、日本的ジョブ型雇用
の在り方における現実解
を提言します。

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/employment/

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/human-capital/ https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/assets/human-capital-book.pdf

https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/well-being/

パーソル総合研究所は、「人的資本経営」について、識者や経営層をはじめ、機関投資家、人事など、さまざまな立場の方へのインタビューや独自に実施した調査・
分析、研究員によるコラムを特設サイトや冊子などで公表しています。なお、本号の記事は特設サイトからもお読みいただけます。
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