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ダイバーシティ社会 の実現に向けて
　Society 5.0の到来を目前に、日本の経済社会が大きな変化を迎えるなか、持続的な経済成長を通
じ、２０２０年にＧＤＰ６００兆円経済を実現するためには、多様な人材の能力を最大限引き出し、
経済社会全体の生産性向上を図ることが喫緊の課題である。
　また、２０２０年には東京オリンピック・パラリンピックが開催される。世界中の人々から注目さ
れるなかで、多様な人材が活躍する「ダイバーシティ社会」を対外的にアピールしていく必要がある。
　これまで経団連は、女性、若者や高齢者、外国人、障がい者、ＬＧＢＴ等、あらゆる人材が活躍
できる環境づくりを進めてきたが、ダイバーシティ社会を実現するには、こうした施策をトップダウン、
ボトムアップ双方から実施していくことが不可欠である。
　そこで本座談会では、ダイバーシティ社会の実現に向けたさまざまな取り組みをつぶさに確認する
とともに、それらを後押しするために求められる施策について掘り下げた議論を行う。

座談会
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５
年
目
に
入
っ
た「
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス
」

モ
ノ
カ
ラ
ー
の
組
織
で
は

生
き
残
れ
な
い

会
社
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
・
ビ
ジ
ョ
ン
に

参
画
す
る
こ
と
で
人
は
育
つ

日
本
に
お
け
る

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
の

必
要
性
・
問
題
意
識

吉
田

本
日
の
テ
ー
マ
は
「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
社
会

の
実
現
に
向
け
て
」
で
す
。
先
進
的
な
取
り
組
み
を

進
め
て
お
ら
れ
る
経
営
ト
ッ
プ
の
方
々
に
お
集
ま
り

い
た
だ
い
て
お
り
ま
す
。
各
社
の
取
り
組
み
や
ご
経

験
に
基
づ
き
、
皆
様
の
思
い
や
抱
負
を
語
っ
て
い
た

だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
。

安
倍
政
権
の
目
玉
政
策
は
、「
一
億
総
活
躍
」「
働

き
方
改
革
」「
人
材
革
命
」
と
、
す
べ
て
「
人
」
に

か
か
わ
り
ま
す
が
、
そ
の
皮
切
り
は
「
ウ
ー
マ
ノ
ミ

ク
ス
」
で
し
た
。
こ
の
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス
も
５
年
目

に
入
り
、
各
方
面
で
成
果
が
出
て
き
て
い
る
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。

経
団
連
で
も
女
性
の
活
躍
推
進
委
員
会
を
主
軸
に

精
力
的
に
活
動
を
進
め
て
お
り
、
今
年
３
月
に
は
、

経
団
連
初
と
な
る
女
性
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
米
国
ミ
ッ

シ
ョ
ン
を
派
遣
し
、
私
は
そ
の
団
長
を
務
め
ま
し
た
。

同
ミ
ッ
シ
ョ
ン
で
は
日
本
に
お
け
る
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク

ス
の
進
展
な
ど
、
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
変
革
を
伝
え
る
と

と
も
に
、
女
性
活
躍
推
進
が
ビ
ジ
ネ
ス
機
会
の
創
出

に
つ
な
が
り
、
ひ
い
て
は
日
米
経
済
関
係
に
貢
献
し

て
い
く
と
い
う
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
伝
え
て
ま
い
り
ま
し

た
。
延
べ
１
０
０
名
以
上
の
方
々
と
懇
談
し
ま
し
た

が
、
な
か
で
も
ホ
ワ
イ
ト
ハ
ウ
ス
で
の
デ
ィ
ナ
・
パ

ウ
エ
ル
大
統
領
補
佐
官
と
の
意
見
交
換
は
印
象
的
で

し
た
。
パ
ウ
エ
ル
補
佐
官
の
、「
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス

に
よ
っ
て
新
し
い
マ
ー
ケ
ッ
ト
が
生
ま
れ
る
の
よ
、

素
敵
な
こ
と
よ
ね
」
と
の
言
葉
に
は
目
か
ら
ウ
ロ
コ

が
落
ち
る
思
い
で
し
た
。
女
性
の
社
会
進
出
は

“E
m
erging

M
arket”

と
と
ら
え
て
お
ら
れ
る
の

で
す
。

今
後
の
委
員
会
活
動
で
は
、
Ｇ
Ｄ
Ｐ
６
０
０
兆
円

の
実
現
に
向
け
て
、
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス
が
ど
れ
だ
け

貢
献
で
き
る
か
、
と
い
う
視
点
か
ら
「
見
え
る
化
」

を
進
め
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
例
え
ば
女

性
の
採
用
者
数
や
企
業
内
保
育
所
の
設
置
有
無
と
い

っ
た
指
標
だ
け
で
は
な
く
、
ど
の
よ
う
な
変
化
が
あ

っ
て
、
ど
れ
だ
け
業
績
が
上
が
り
、
ど
れ
ぐ
ら
い
の

経
済
効
果
が
あ
っ
た
の
か
、
数
値
化
で
き
れ
ば
と
思

っ
て
い
ま
す
。

柄
澤

私
は
、
女
性
の
活
躍
推
進
委
員
長
に
就
任
し

て
ま
だ
日
が
浅
い
の
で
す
が
、
経
団
連
は
、
女
性
活

躍
推
進
法
の
成
立
・
施
行
に
先
駆
け
て
、
会
員
企
業

の
女
性
の
役
員
・
管
理
職
登
用
等
に
関
す
る
「
自
主

行
動
計
画
」
を
公
表
す
る
な
ど
、「
見
え
る
化
」
を

進
め
て
き
た
と
承
知
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
２
０
１

４
年
の
「
女
性
活
躍
ア
ク
シ
ョ
ン
・
プ
ラ
ン
」
の
策

定
以
降
、
先
進
企
業
事
例
集
の
作
成
や
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
セ
ミ
ナ
ー
等
、
さ
ま
ざ
ま
な

活
動
を
展
開
し
て
き
て
い
ま
す
。

こ
れ
ら
の
成
果
は
目
に
見
え
る
か
た
ち
で
現
れ
て

き
て
お
り
、
生
産
労
働
人
口
に
お
け
る
女
性
の
就
業

率
は
、
近
年
、
日
本
が
米
国
を
上
回
っ
て
い
ま
す
。

女
性
の
管
理
職
比
率
も
年
々
増
加
し
て
お
り
、
役
員

比
率
に
い
た
っ
て
は
倍
増
の
状
況
で
す
。
今
後
は
、

具
体
的
な
デ
ー
タ
に
基
づ
き
、
女
性
活
躍
を
通
じ
た

経
済
成
長
に
つ
い
て
、
労
働
力
供
給
の
み
な
ら
ず
、

消
費
拡
大
や
プ
ロ
ダ
ク
ト
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
プ
ロ

セ
ス
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
多
様
な
視
点
か
ら
、
取

り
組
み
を
加
速
さ
せ
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

吉
田

そ
れ
で
は
、
皆
様
か
ら
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス
が

も
た
ら
し
た
各
社
で
感
じ
る
身
近
な
変
化
、
あ
る
い

は
、
こ
れ
ま
で
の
取
り
組
み
を
振
り
返
っ
て
見
え
て

き
た
こ
と
な
ど
を
伺
い
た
い
と
思
い
ま
す
。
古
賀
副

会
長
、
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

古
賀

当
社
は
以
前
か
ら
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
を
推
進

し
て
い
る
も
の
の
、
そ
の
取
り
組
み
は
緒
に
就
い
た

ば
か
り
と
思
っ
て
い
ま
す
。

以
前
は
多
く
の
日
本
企
業
に
お
い
て
、
男
性
に
下

駄
を
履
か
せ
て
で
も
昇
進
さ
せ
る
、
と
優
遇
す
る
側

面
が
見
受
け
ら
れ
ま
し
た
。
私
は
そ
の
よ
う
な
下
駄

を
取
り
除
く
こ
と
が
必
要
で
あ
る
と
考
え
、
一
般
職

を
廃
止
し
て
全
域
型
と
地
域
型
と
い
う
人
事
制
度
に

再
編
し
ま
し
た
。
地
域
型
は
原
則
と
し
て
転
居
を
伴

う
異
動
の
対
象
と
な
り
ま
せ
ん
が
、
業
務
範
囲
や
評

価
基
準
は
全
域
型
と
同
様
で
す
。
ま
た
、
こ
の
２
つ

の
職
種
は
入
社
後
、
相
互
に
転
換
す
る
こ
と
が
可
能

で
す
。

こ
の
よ
う
に
人
事
制
度
を
は
じ
め
と
し
て
少
し
ず

つ
改
革
を
進
め
て
い
ま
す
が
、
根
強
い
「
男
社
会
」

の
文
化
を
ど
う
や
っ
て
打
破
し
て
い
く
か
は
依
然
と

し
て
課
題
で
あ
り
ま
す
。

ま
た
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推
進
に
あ
た
っ
て
は
、

人
口
減
少
や
高
齢
化
な
ど
の
社
会
的
要
請
や
情
勢
変

化
に
迫
ら
れ
て
や
む
な
く
取
り
組
む
の
で
は
な
く
、

こ
れ
か
ら
の
企
業
経
営
に
お
い
て
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

が
組
織
の
強
み
に
な
る
と
い
う
認
識
の
も
と
取
り
組

む
こ
と
が
大
切
で
す
。

当
社
は
か
つ
て
新
入
社
員
か
ら
社
長
ま
で
、
同
じ

こ
と
を
考
え
、
同
じ
こ
と
を
言
う
「
金
太
郎
飴
」
の

よ
う
な
会
社
と
い
わ
れ
て
い
ま
し
た
。
や
る
こ
と
が

決
ま
っ
て
い
た
高
度
成
長
期
で
あ
れ
ば
、
こ
う
し
た

モ
ノ
カ
ラ
ー
の
組
織
は
脇
目
も
振
ら
ず
社
員
一
丸
と

な
っ
て
同
じ
目
標
に
向
か
う
た
め
、
大
変
強
い
組
織

で
あ
っ
た
と
思
い
ま
す
。
し
か
し
、
単
に
販
売
量
を

拡
大
す
る
こ
と
が
必
ず
し
も
収
益
に
つ
な
が
ら
な
い

時
代
に
な
っ
た
今
で
は
、
モ
ノ
カ
ラ
ー
の
組
織
は
危

険
で
あ
り
、
多
様
化
こ
そ
が
企
業
の
生
き
残
る
道
で

あ
る
と
経
営
者
は
考
え
る
べ
き
で
す
。

吉
田

以
前
、
ハ
ー
バ
ー
ド
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
の

女
性
幹
部
研
修
で
も
、
古
賀
副
会
長
が
「
女
性
に
下

駄
を
履
か
せ
る
の
で
は
な
く
、
男
性
に
下
駄
を
脱
い

で
も
ら
う
の
だ
」
と
い
う
お
話
を
な
さ
っ
て
、
会
場

の
女
性
た
ち
か
ら
喝
采
を
浴
び
ら
れ
ま
し
た
。「
同

じ
土
俵
で
競
争
す
る
の
だ
」
と
い
う
点
に
共
感
し
ま

す
。

村
上
「
成
果
主
義
」
の
話
と
つ
な
が
っ
て
い
ま
す

ね
。

吉
田

そ
う
で
す
ね
。
で
は
、
渡
邉
副
議
長
、
い
か

が
で
し
ょ
う
か
。

渡
邉

先
ほ
ど
吉
田
副
議
長
が
「
安
倍
政
権
の
目
玉

政
策
は
、
す
べ
て
人
に
か
か
わ
る
も
の
だ
」
と
お
っ

し
ゃ
い
ま
し
た
が
、
政
府
は
成
長
戦
略
の
鍵
は
「
人

材
」
だ
と
考
え
て
い
る
の
だ
と
思
い
ま
す
。
企
業
も

経
営
に
お
け
る
人
材
の
重
要
性
を
認
識
す
る
必
要
が

あ
り
ま
す
。
人
材
こ
そ
が
企
業
文
化
を
つ
く
り
、
多

様
な
人
材
交
流
が
新
た
な
化
学
反
応
、
刺
激
を
生
み

出
す
。
女
性
の
活
躍
の
み
な
ら
ず
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ

ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
の
観
点
か
ら
考
え
て
い
く

べ
き
で
す
。

振
り
返
る
と
、
当
社
の
場
合
、
経
営
陣
が
比
較
的

早
い
時
期
に
、
そ
の
こ
と
に
気
づ
い
て
く
れ
ま
し
た
。

１
９
９
７
年
、
当
時
の
社
長
・
森
田
富
治
郎
は
、
生

産
年
齢
人
口
の
減
少
が
企
業
経
営
、
日
本
経
済
に
及

ぼ
す
影
響
の
大
き
さ
に
強
い
危
機
感
を
覚
え
ま
し
た
。

そ
こ
で
、
持
続
可
能
な
成
長
を
遂
げ
る
た
め
に
は
経

営
革
新
が
必
要
で
あ
る
と
考
え
、
経
営
品
質
の
向
上

を
目
指
し
、
Ｃ
Ｓ（
顧
客
満
足
度
）調
査
を
行
い
、
Ｃ

Ｓ
の
向
上
を
図
る
と
同
時
に
、
Ｅ
Ｓ（
従
業
員
満
足

度
）調
査
も
行
っ
た
の
で
す
。

そ
の
こ
ろ
私
は
人
事
を
担
当
し
て
い
ま
し
た
が
、

調
査
の
結
果
、
営
業
職
の
満
足
度
が
比
較
的
高
い
の

に
対
し
て
、
お
客
様
と
の
接
点
で
あ
る
コ
ー
ル
セ
ン

タ
ー
や
保
険
金
の
支
払
い
を
担
う
事
務
職（
当
時

「
一
般
職
」
と
し
て
採
用
さ
れ
た
女
性
社
員
）の
満
足

度
が
低
い
こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た
。
経
営
陣
が
「
こ

れ
は
重
大
な
経
営
課
題
で
あ
る
」
と
認
識
し
た
と
こ

ろ
か
ら
、
当
社
の
取
り
組
み
が
始
ま
り
ま
し
た
。
つ

ま
り
、
女
性
の
活
躍
を
推
進
し
よ
う
と
始
め
た
わ
け

で
は
な
く
、「
女
性
を
は
じ
め
と
す
る
従
業
員
が
求

め
る
働
き
方
や
、会
社
が
求
め
る
人
材
像
と
は
何
か
」

女性エグゼクティブ米国ミッション ホワイトハウスにて
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女
性
に
と
っ
て
魅
力
的
な
企
業
は
、

外
国
人
に
と
っ
て
も
魅
力
的

柔
軟
性
、透
明
性
、

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
重
要

を
追
求
し
よ
う
と
取
り
組
み
始
め
た
の
が
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
推
進
の
き
っ
か
け
で
し
た
。

ま
ず
、
全
役
員
が
事
務
職
の
女
性
社
員
た
ち
と
対

話
し
、課
題
を
共
有
す
る
機
会
を
設
け
ま
し
た
。「
も

っ
と
学
習
す
る
機
会
が
ほ
し
い
」「
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン

ト
が
あ
っ
て
も
辞
め
ず
に
働
き
続
け
た
い
」
と
い
っ

た
声
を
受
け
、
人
事
施
策
・
制
度
改
革
に
取
り
組
み

ま
し
た
。
当
時
は
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
や
イ
ン
ク
ル
ー

ジ
ョ
ン
と
い
っ
た
言
葉
が
ま
だ
一
般
的
で
は
な
か
っ

た
た
め
、「
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
＆
チ
ー
ム
ワ
ー

ク
」
と
い
う
フ
レ
ー
ズ
を
掲
げ
ま
し
た
。
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
は
企
業
に
と
っ
て
は
多
様
性
で
す
が
、
従
業

員
個
人
か
ら
見
る
と
、
一
人
ひ
と
り
が
個
性
・
強
み

を
発
揮
す
る
と
い
う
こ
と
で
す
か
ら
、「
プ
ロ
フ
ェ

ッ
シ
ョ
ナ
ル
」
と
つ
な
が
り
ま
す
。
同
じ
よ
う
に
イ

ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
は
、
一
人
ひ
と
り
が
会
社
の
ミ
ッ

シ
ョ
ン
や
ビ
ジ
ョ
ン
に
参
画
し
、
周
囲
と
協
働
し
、

と
も
に
成
長
す
る
と
い
う
こ
と
で
あ
り
、
そ
の
た
め

に
は
「
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
」
が
必
要
に
な
り
ま
す
。

こ
の
時
の
取
り
組
み
に
よ
っ
て
、
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ

の
提
案
力
が
か
な
り
強
化
さ
れ
た
と
思
い
ま
す
。
現

在
も
、「
Ｃ
Ｓ
Ｒ（
企
業
の
社
会
的
責
任
）経
営
」
を

当
社
ら
し
く
「
Ｄ
Ｓ
Ｒ（D

ai-ichi’s
Social

R
e-

sponsibility

）経
営
」
と
進
化
さ
せ
、
好
事
例
を
顕

彰
し
共
有
す
る
た
め
の
「
Ｄ
Ｓ
Ｒ
推
進
大
会
」
を
開

催
す
る
な
ど
、
経
営
品
質
の
向
上
に
努
め
て
い
ま

す
。

吉
田

取
り
組
み
を
ス
タ
ー
ト
さ
れ
た
当
時
か
ら
、

女
性
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
て
い
た
わ
け
で
は
な
い
の
で

す
ね
。

渡
邉

そ
う
で
す
。
女
性
は
も
ち
ろ
ん
の
こ
と
、
多

様
な
人
材
を
活
か
す
と
い
う
視
点
で
取
り
組
み
ま
し

た
。
例
え
ば
、
障
が
い
者
に
つ
い
て
は
、
２
０
０
６

年
に
設
立
し
た
第
一
生
命
チ
ャ
レ
ン
ジ
ド（
特
例
子

会
社
）に
お
い
て
、
障
が
い
の
あ
る
社
員
が
幅
広
い

業
務
に
従
事
し
て
い
ま
す
。
現
在
で
は
、
第
一
生
命

チ
ャ
レ
ン
ジ
ド
を
含
め
、
全
国
で
９
９
５
名
の
障
が

い
の
あ
る
社
員
が
個
性
を
活
か
し
て
活
躍
し
て
い
ま

す
。

吉
田

村
上
所
長
は
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
視
点
か
ら
、

日
本
企
業
の
現
状
を
ど
の
よ
う
に
見
て
お
ら
れ
ま
す

か
。

村
上

私
は
吉
田
副
議
長
と
ほ
ぼ
同
世
代
で
、
大
学

卒
業
が
１
９
８
０
年
代
の
終
わ
り
ご
ろ
、
ち
ょ
う
ど

男
女
雇
用
機
会
均
等
法
が
導
入
さ
れ
て
１
〜
２
年
目

で
す
。
も
し
日
本
で
就
職
し
て
い
れ
ば
、
女
性
総
合

職
の
１
期
生
と
し
て
入
社
し
て
い
た
世
代
な
の
で
す

が
、
私
た
ち
２
人
は
海
外
で
就
職
し
た
の
で
す
ね
。

そ
の
後
、
私
も
吉
田
副
議
長
も
、
２０
年
近
く
海
外
で

仕
事
を
し
、
数
年
前
に
日
本
へ
戻
っ
て
き
ま
し
た
。

こ
の
よ
う
な
経
験
を
基
に
、
い
く
つ
か
申
し
あ
げ
た

い
と
思
い
ま
す
。

１
つ
は
、
女
性
に
と
っ
て
魅
力
的
な
企
業
は
、
外

国
人
に
と
っ
て
も
魅
力
的
な
企
業
で
あ
る
、
と
い
う

こ
と
で
す
。
今
や
、
ほ
と
ん
ど
の
日
本
の
大
企
業
が

グ
ロ
ー
バ
ル
に
事
業
を
展
開
し
て
い
ま
す
。
そ
う
す

る
と
、
人
材
に
関
し
て
も
、
モ
ノ
カ
ラ
ー
で
は
な
く

マ
ル
チ
カ
ラ
ー
、
多
様
な
人
材
を
経
営
の
上
層
部
に

組
み
込
ん
で
い
く
必
要
が
出
て
き
ま
す
。

私
が
米
国
で
Ｍ
Ｂ
Ａ
を
取
得
し
、
さ
あ
就
職
と
な

っ
た
時
、
当
然
、
日
本
企
業
へ
の
入
社
と
い
う
選
択

肢
も
あ
っ
た
わ
け
で
す
。
残
念
な
が
ら
、
当
時
の
私

に
日
本
企
業
は
魅
力
的
に
は
映
り
ま
せ
ん
で
し
た
。

女
性
が
男
性
と
比
べ
て
不
利
な
の
が
明
ら
か
だ
っ
た

か
ら
で
す
。
実
際
に
入
社
し
た
わ
け
で
は
な
い
の
で

実
証
は
で
き
ま
せ
ん
が
、
上
層
部
に
女
性
が
い
な
い

の
は
事
実
で
し
た
し
、
先
輩
方
か
ら
話
を
聞
い
て
も
、

「
自
分
が
活
躍
す
る
機
会
は
限
ら
れ
て
い
る
」と
思
わ

ざ
る
を
得
ず
、
結
局
、
米
国
企
業
を
選
ん
だ
の
で
す
。

し
か
し
、
皆
さ
ん
の
お
話
に
あ
っ
た
と
お
り
、
日

本
で
も
女
性
の
社
会
進
出
が
進
み
、
状
況
は
変
わ
っ

て
き
て
い
ま
す
。
女
性
が
「
活
躍
で
き
る
」
と
思
え

る
企
業
が
増
え
て
い
る
。
そ
れ
は
、
外
国
人
か
ら
見

て
も
「
こ
の
会
社
で
働
き
た
い
」
と
思
え
る
環
境
に

な
り
つ
つ
あ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
お
そ
ら
く
、
も

う
一
歩
と
い
う
と
こ
ろ
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
と
い
う
と
、
日
本
で
は
女
性
が

一
番
わ
か
り
や
す
い
の
で
、
そ
こ
か
ら
手
を
つ
け
る

こ
と
に
な
り
ま
す
。
結
果
と
し
て
、
女
性
の
活
躍
推

進
を
実
行
で
き
て
い
る
企
業
は
、
女
性
に
限
ら
ず
、

外
国
人
、
あ
る
い
は
日
本
人
男
性
で
も
少
し
規
格
か

ら
は
み
出
す
ユ
ニ
ー
ク
な
人
、「
金
太
郎
飴
」
以
外

の
人
た
ち
に
と
っ
て
も
活
躍
し
や
す
い
企
業
に
な
っ

て
い
る
と
思
い
ま
す
。
そ
う
い
う
、
今
ま
で
取
り
こ

ぼ
し
て
い
た
人
た
ち
が
入
っ
て
く
る
と
、
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
生
ま
れ
る
よ
う
な
環
境
が
で
き
て
く
る
の

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

吉
田

そ
う
し
た
日
本
企
業
の
変
化
は
、
こ
こ
数
年
、

と
て
つ
も
な
い
ペ
ー
ス
で
進
ん
で
い
る
と
感
じ
ま
す
。

英
国
で
は
３０
年
以
上
前
に
女
性
首
相
が
誕
生
し
て
い

ま
す
が
、
当
社
な
ど
で
も
、
い
ま
だ
に
「
も
っ
と
女

性
を
採
用
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
」
と
言
っ
て
い
ま

す
。
た
だ
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
と
い
う
観
点
か
ら
い

え
ば
、
女
性
に
つ
い
て
は
か
な
り
進
み
ま
し
た
が
、

外
国
人
、
高
齢
者
、
Ｌ
Ｇ
Ｂ
Ｔ（
性
的
マ
イ
ノ
リ
テ

ィ
ー
）の
人
た
ち
な
ど
は
、
ま
だ
ま
だ
こ
れ
か
ら
で

す
。
そ
う
い
う
意
味
で
は
、
永
遠
の
課
題
な
の
か
な
、

と
い
う
気
も
し
て
い
ま
す
。

柄
澤
委
員
長
は
、
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
し
ょ
う

か
。

柄
澤

古
賀
副
会
長
、
渡
邉
副
議
長
は
、
成
功
例
を

話
さ
れ
ま
し
た
が
、
私
は
、
繰
り
返
さ
な
い
と
い
う

反
省
を
こ
め
て
、
あ
え
て
失
敗
例
を
お
話
し
し
た
い

と
思
い
ま
す
。

私
が
企
画
部
門
の
課
長
に
な
っ
た
ば
か
り
の
こ
ろ
、

会
社
の
人
事
制
度
改
革
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
リ
ー
ダ
ー

を
任
さ
れ
ま
し
た
。
そ
の
時
に
、
人
事
評
価
制
度
を

見
直
す
一
環
と
し
て
、
そ
れ
ま
で
一
本
だ
っ
た
社
員

区
分
を
総
合
職
と
一
般
職
に
分
け
て
も
ら
い
ま
し
た
。

古
賀
副
会
長
と
は
逆
の
こ
と
を
や
っ
た
わ
け
で
す
。

男
性
社
員
よ
り
、
若
手
の
一
般
職
の
方
が
、
求
め
ら

れ
て
い
る
役
割
に
対
す
る
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
は
る

か
に
高
い
、
と
い
う
ケ
ー
ス
が
た
く
さ
ん
あ
っ
た
か

ら
で
す
。
同
じ
体
系
だ
と
、
業
績
に
直
結
す
る
業
務

を
担
当
す
る
社
員
と
そ
う
で
は
な
い
社
員
と
の
間
で
、

昇
進
・
昇
給
で
差
が
つ
い
て
し
ま
う
。
そ
れ
を
解
決

す
る
た
め
に
、
担
う
役
割
に
よ
っ
て
評
価
す
る
仕
組

み
に
変
え
た
の
で
す
。
た
だ
し
、
そ
の
後
の
さ
ま
ざ

ま
な
変
遷
を
経
て
、
男
女
が
同
じ
土
俵
で
競
争
す
る
、

と
い
う
方
向
で
体
系
は
一
本
化
さ
れ
ま
し
た
。

も
う
１
つ
、
私
が
執
行
役
員
に
な
っ
た
ば
か
り
の

こ
ろ
に
、
当
時
の
ト
ッ
プ
か
ら
「
女
性
管
理
職
を
増

や
す
。
担
当
役
員
は
、
部
長
昇
進
候
補
の
女
性
を
２

名
ず
つ
推
薦
せ
よ
」
と
い
う
指
示
が
あ
り
ま
し
た
。

女
性
の
活
躍
の
舞
台
を
も
っ
と
広
げ
て
い
く
必
要
が

あ
る
と
い
う
点
で
、
共
感
す
る
と
こ
ろ
が
大
き
か
っ

日本は人口減少や少子高齢化に直面しているが、
労働生産人口の減少に対する解決策としてダイ
バーシティを推進するようでは、取り組みの意
義として不十分である。ダイバーシティが組織
の競争力を向上させることを確信したうえで、
ダイバーシティを推進すべきである。かつて当
社は新入社員から社長まで同じことを言う「金
太郎飴」といわれたが、このような同質性の高
い組織では不確実な時代への対応は困難であり、
むしろ競争力を低下させかねない。女性や外国
人、シニアやLGBTなどの多様な人材が集まり、
さまざまな異なる視点を有する組織が競争優位
になろう。 （古賀信行）

女性にとって魅力的な企業は、外国人や、規格
からはみ出すユニークな日本人にとっても魅力
的な企業だといえる。女性活躍を推進している
企業は、結果として多様な人材を得て、イノベ
ーションの生まれる環境をつくることができる。
そのための１つの鍵は、「粘土層」と呼ばれる
中間管理職の意識改革である。「無意識のバイ
アス」を取り除いていく作業が必要だ。日本は、
資金、インフラ、人材と、イノベーションに必
要な要素がそろっており、その潜在力は諸外国
に抜きんでている。それらの要素をうまくつな
げていくために、社会の流動性を高めていく必
要がある。 （村上由美子）
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「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
は
も
う
か
る
」

と
言
い
た
い

た
も
の
の
、
と
ま
ど
い
が
広
が
る
な
か
、
役
員
会
の

事
務
局
と
し
て
「
女
性
リ
ー
ダ
ー
の
研
修
制
度
も
ま

だ
出
来
上
が
っ
て
い
な
い
。
無
理
に
昇
進
さ
せ
て
失

敗
し
た
ら
、
良
い
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
が
生
ま
れ
ず
、
女

性
が
お
じ
け
づ
い
て
し
ま
う
。
ま
ず
候
補
の
裾
野
づ

く
り
を
さ
せ
て
ほ
し
い
」
と
、
ト
ッ
プ
に
お
願
い
し

た
と
こ
ろ
、「
こ
こ
で
や
ら
な
け
れ
ば
、
君
た
ち
は

や
ら
な
い
。
ク
オ
ー
タ
制
の
よ
う
な
仕
組
み
が
必
要

な
の
だ
」と
、
ず
い
ぶ
ん
叱
責
さ
れ
ま
し
た
が
、「
女

性
活
躍
の
本
物
の
風
土
を
実
現
さ
せ
た
い
。
少
し
時

間
が
ほ
し
い
」
と
説
得
し
、
何
と

か
納
得
し
て
い
た
だ
き
ま
し
た
。

し
か
し
、
そ
の
後
、
い
く
つ
も
の

大
き
な
経
営
上
の
課
題
の
解
決
を

優
先
し
た
こ
と
も
あ
っ
て
、
当
時

の
ト
ッ
プ
が
危
惧
し
た
と
お
り
、

思
う
よ
う
に
取
り
組
み
を
進
め
る

こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
で
し
た
。

日
本
で
は
今
、
政
府
の
後
押
し

も
あ
っ
て
、
制
度
面
を
含
め
て
ダ

イ
バ
ー
シ
テ
ィ
が
推
進
さ
れ
て
い

ま
す
が
、
そ
の
な
か
で
重
要
な
こ

と
が
３
つ
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

１
つ
目
は
規
制
緩
和
等
に
よ
り
、

フ
レ
キ
シ
ビ
リ
テ
ィ
ー
を
高
め
て

い
く
こ
と
で
す
。
テ
レ
ワ
ー
ク
や

裁
量
労
働
制
の
活
用
等
に
よ
り
勤

務
形
態
の
多
様
化
を
進
め
て
い
く

必
要
が
あ
り
ま
す
。
ま
た
、
経
営

層
の
昇
進
に
お
い
て
、
ゼ
ネ
ラ
リ

ス
ト
偏
重
を
改
め
、
ス
ペ
シ
ャ
リ

ス
ト
を
活
用
し
て
い
く
こ
と
も
女

性
活
躍
の
ベ
ー
ス
に
な
り
ま
す
。

雇
用
契
約
の
柔
軟
度
を
高
め
、
労

働
市
場
の
流
動
化
を
進
め
て
い
く

こ
と
も
重
要
で
し
ょ
う
。

当
社
で
は
、
社
員
の
多
様
性
や
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ

を
踏
ま
え
た
柔
軟
な
働
き
方
を
支
援
す
る
た
め
に
、

配
偶
者
の
転
勤
や
介
護
等
を
理
由
と
す
る
「
本
拠
地

変
更
制
度
」
や
シ
ン
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
パ
ソ
コ
ン
の
活

用
に
よ
る
在
宅
勤
務
、
産
休
か
ら
復
職
に
至
る
ま
で

ト
ー
タ
ル
で
サ
ポ
ー
ト
す
る
「
ワ
ー
キ
ン
グ
マ
マ
支

援
プ
ロ
グ
ラ
ム
」
等
の
諸
制
度
を
導
入
し
て
い
ま
す
。

こ
れ
ら
の
制
度
の
後
押
し
も
あ
っ
て
、
女
性
の
育
児

休
業
取
得
率
は
９８
・
６
％
、
育
児
休
業
後
の
復
職
率

も
９３
・
７
％
と
な
っ
て
い
ま
す（
い
ず
れ
も
２
０
１

６
年
度
）。

か
つ
て
の
私
の
部
下
の
な
か
に
は
、
司
法
試
験
を

受
け
て
裁
判
官
に
な
っ
た
人
や
、
文
才
を
活
か
し
小

説
家
に
な
っ
た
人
も
い
ま
す
。
ま
た
、
他
の
企
業
に

転
職
後
、
ま
た
戻
っ
て
き
て
く
れ
た
人
も
い
て
、
私

と
し
て
は
、
と
て
も
う
れ
し
く
思
っ
て
い
ま
す
。
一

人
ひ
と
り
が
、
さ
ま
ざ
ま
な
キ
ャ
リ
ア
を
積
む
こ
と

が
で
き
る
よ
う
、
会
社
も
気
持
ち
よ
く
送
り
出
し
て

や
る
。
そ
う
し
た
柔
軟
性
を
持
つ
こ
と
が
、
結
果
と

し
て
日
本
社
会
全
体
を
豊
か
に
す
る
の
だ
と
思
い
ま

す
。２

つ
目
は
透
明
性
を
高
め
る
こ
と
で
す
。
経
団
連

で
は
、
女
性
活
躍
推
進
に
関
す
る
会
員
企
業
の
さ
ま

ざ
ま
な
取
り
組
み
例
を
公
表
し
て
い
ま
す
が
、
こ
の

よ
う
な
取
り
組
み
を
対
外
的
に
開
示
す
る
こ
と
は
、

推
進
の
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
に
も
な
り
ま
す
し
、
投
資

家
に
と
っ
て
も
有
用
な
情
報
で
す
。
ま
た
、
社
内
に

お
い
て
も
、
公
式
・
非
公
式
な
重
要
情
報
が
男
性
の

限
ら
れ
た
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
の
み
で
共
有
さ
れ
て
い
る

こ
と
が
女
性
活
躍
の
疎
外
要
因
と
な
っ
て
い
る
と
も

考
え
ら
れ
ま
す
。
経
営
情
報
を
含
め
オ
ー
プ
ン
に
し

て
い
く
。
こ
の
こ
と
に
よ
り
得
ら
れ
る
プ
ラ
ス
は
、

情
報
開
示
に
伴
う
マ
イ
ナ
ス
よ
り
も
は
る
か
に
大
き

い
と
感
じ
て
い
ま
す
。

３
つ
目
は
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
で
す
。「
５
％
、
１０

％
の
改
善
よ
り
も
、
５０
％
の
改
善
の
方
が
容
易
だ
。

５
％
、
１０
％
の
場
合
は
、
現
状
を
肯
定
す
る
こ
と
が

前
提
で
あ
る
の
に
対
し
、
５０
％
改
善
の
場
合
は
、
現

状
を
否
定
す
る
こ
と
か
ら
入
る
改
革
と
な
る
か
ら
」

と
著
名
な
経
営
者
が
言
わ
れ
て
い
ま
し
た
。
こ
れ
は
、

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
を
進
め
て
い
く
際
に
も
示
唆
に
富

む
言
葉
だ
と
思
い
ま
す
。
大
胆
な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

を
進
め
て
い
く
覚
悟
が
必
要
で
す
。

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ

推
進
に
向
け
た

各
社
の
取
り
組
み
、成
果

吉
田

私
は
就
職
活
動
を
始
め
る
に
あ
た
り
、「
容

姿
端
麗
」
と
「
頭
脳
明
晰
」
の
ど
ち
ら
で
打
ち
出
そ

う
か
と
考
え
、
母
に
相
談
し
ま
し
た
。「
私
っ
て
容

姿
端
麗
？
」
と
聞
い
た
ら
「
全
然
」
と
言
わ
れ
ま
し

た
。「
じ
ゃ
あ
、
頭
脳
明
晰
？
」
と
尋
ね
る
と
、

「C
hristian

D
ior

の
く
せ
に
ず
う
ず
う
し
い
わ
ね
」

と
返
さ
れ
て
し
ま
い
ま
し
た
。
私
の
成
績
表
は
、
Ｃ

と
Ｄ
ば
か
り
だ
っ
た
の
で（
笑
）。
結
局
、
日
本
で
は

就
職
で
き
ず
、
海
外
に
キ
ャ
リ
ア
を
求
め
る
し
か
な

か
っ
た
わ
け
で
す
。

そ
こ
か
ら
ず
っ
と
営
業
畑
で
、
と
に
か
く
数
字
を

上
げ
る
こ
と
に
専
心
し
て
き
ま
し
た
。
目
に
見
え
る

成
果
を
挙
げ
れ
ば
、
会
社
で
も
評
価
さ
れ
る
し
、
ヘ

ッ
ド
ハ
ン
テ
ィ
ン
グ
の
対
象
に
も
な
り
ま
す
。
昇
給

と
昇
進
の
機
会
が
あ
れ
ば
、
ど
こ
に
で
も
飛
ん
で
い

く
、
と
い
う
意
気
込
み
で
、
４
カ
国
５
つ
の
企
業
に

身
を
置
い
て
き
ま
し
た
。
女
性
の
活
躍
に
関
し
て
、

私
が
「
数
値
化
し
た
い
」「
成
果
を
『
見
え
る
化
』

制度等

就業継続支援経験拡大
研修等

部長

ライン
課長

課長

課長
代理

主任

担当

新入
社員

ス
テ
ー
ジ
�

ス
テ
ー
ジ
�

ス
テ
ー
ジ
�
ス
テ
ー
ジ

�

図表１ 三井住友海上の女性活躍推進に向けた研修、制度等

提供：三井住友海上火災保険

ワ
ー
キ
ン
グ
マ
マ
支
援
プ
ロ
グ
ラ
ム

（
産
休
取
得
か
ら
復
職
に
至
る
ま
で
ト
ー
タ
ル
で
サ
ポ
ー
ト
す
る
）

Ｍ
Ｓ
ク
ラ
ウ
ド
ソ
ー
シ
ン
グ

（
シ
ン
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
パ
ソ
コ
ン
の
活
用
に
よ
る
在
宅
勤
務
）

当社におけるダイバーシティ＆インクルージョンの
推進は、従業員満足度調査において、お客様との接
点を支える女性社員の満足度が低かったことに端を
発する。これを契機にさまざまな課題を明らかにし
たうえで、まずは能力開発体系や両立支援制度の充
実に取り組んだ。こうした取り組みを通じて、社内
におけるボトムアップの提案力が強化された点は大
きな収穫だ。私たちサービス産業にとっては、現場
における小さな工夫や改善の積み重ねこそが、イノ
ベーションである。こうした日本の経営品質に基づ
く考え方には普遍性があり、グローバル化を進めて
いく際にも海外の各事業に浸透しやすい。これまで
の継続的な取り組みを新社長にも継承し、本格的な
働き方改革へと発展させていきたい。（渡邉光一郎）

本
拠
地
変
更
制
度
（
地
域
社
員
）

（
配
偶
者
の
転
勤
や
介
護
等
を
理
由
と
す
る
）

社
員
区
分
転
換
制
度

ポ
ス
ト
チ
ャ
レ
ン
ジ
制
度

ト
レ
ー
ニ
ー
制
度
・
他
職
場
体
験
型
プ
ロ
グ
ラ
ム

ブ
ロ
ッ
ク
内
転
居
転
勤
制
度
（
地
域
社
員
）

女性ネットワークの
構築

MS女性アカデミー
受講者を中心に、

相互に成長意欲を刺激し、
悩みの相互補完を
目的とした

ネットワークを構築
オ
ー
プ
ン
カ
レ
ッ
ジ

キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
修

異
業
種
交
流
型
研
修
派
遣

MS女性アカデミー

管理職を対象に、視野を拡大・視座を高め、
よりレベルの高いマネジメントスタイルを

構築する研修

MS女性リーダースクール
管理職候補者層を対象に、管理職を担う
力量獲得に向けた行動変革につながる研修

MSマインドアップ女性スクール
新任の全課長代理を対象に、管理職を目指す
意識を醸成し、行動変革につなげる研修

政府を挙げてダイバーシティが推進されるなか、
重要なことは、労働市場の流動性などフレキシ
ビリティーを高めること、社内外に対する透明
性を高めること、イノベーションを活用した抜
本的な改革を進めること、の３点である。当社
は、Ｍ＆Ａや経営統合を通じて、自分たちのミ
ッション・ビジョン・バリューをあらためて見
直すなか、グローバルに理解され得るものにつ
くり変える必要があると痛感し、変革してきた。
ダイバーシティに理解のない企業は、今後、マ
ーケットから淘汰されていくだろう。ダイバー
シティ推進の皮切りとして、女性の活躍推進を
加速させていきたい。 （柄澤康喜）
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日
本
に
は「
化
け
る
」た
め
の

要
素
が
そ
ろ
っ
て
い
る

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン

を
経
営
カ
ル
チ
ャ
ー
と
し
て

継
承
し
て
い
く

し
た
い
」
と
お
話
し
し
て
い
る
の
は
、
そ
う
し
た
キ

ャ
リ
ア
が
背
景
に
あ
り
ま
す
。

「
が
ん
ば
っ
て
い
ま
す
」「
輝
い
て
い
ま
す
」
と
い

う
の
を
、
汗
だ
っ
た
ら
何
リ
ッ
ト
ル
、
輝
き
な
ら
何

ワ
ッ
ト
と
、
わ
か
り
や
す
く
見
せ
る
こ
と
は
、
す
ご

く
大
切
だ
と
思
う
の
で
す
ね
。
女
性
が
参
画
す
る
こ

と
で
、
企
業
に
ど
ん
な
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
が
あ
っ
た
の

か
、
数
値
化
し
て
、
発
信
す
る
。
そ
の
う
え
で
、
マ

ー
ケ
ッ
ト
の
変
化
を
わ
か
り
や
す
い
か
た
ち
で
つ
か

ま
え
て
い
く
。
そ
こ
ま
で
い
け
ば
、
あ
と
は
自
動
的

に
進
ん
で
い
く
よ
う
な
気
が
し
て
い
ま
す
。

村
上

よ
く
わ
か
り
ま
す
。
端
的
に
い
え
ば
「
も
う

か
り
ま
す
よ
」
と
い
う
こ
と
。
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス
も
、

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
も
、
最
終
的
に
は
企
業
価
値
を
高

め
る
と
い
う
こ
と
が
わ
か
れ
ば
、
お
の
ず
と
進
ん
で

い
く
と
思
い
ま
す
。

吉
田

そ
う
で
す
ね
。「
も
う
か
り
ま
っ
せ
」
と
発

信
す
る
の
も
重
要
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
今
は
、

皆
さ
ん
、
Ｃ
Ｓ
Ｒ
的
な
発
想
で
取
り
組
ま
れ
て
い
ま

す
が
、
打
ち
出
し
方
を
変
え
て
い
く
時
で
は
な
い
か

と
思
う
の
で
す
。

村
上

Ｏ
Ｅ
Ｃ
Ｄ
で
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
国
際
統
計
を

取
っ
て
い
ま
す
が
、
そ
れ
を
見
る
と
日
本
は
「
化
け

る
」
た
め
の
要
素
が
そ
ろ
っ
て
い
ま
す
。
す
ご
い
潜

在
力
を
持
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
で
す
。

例
え
ば
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
む
た
め
に
は
い

く
つ
か
の
条
件
が
あ
り
ま
す
。
ま
ず
、
資
金
が
な
け

れ
ば
ダ
メ
で
す
が
、
日
本
に
は
潤
沢
に
あ
り
ま
す
。

そ
う
は
い
か
な
い
国
は
少
な
く
な
い
で
す
か
ら
、
こ

の
点
で
と
て
も
恵
ま
れ
て
い
る
の
で
す
。
た
だ
し
、

そ
れ
が
成
長
す
る
分
野
、
企
業
に
、
う
ま
く
流
れ
て

い
な
い
と
い
う
問
題
は
あ
り
ま
す
。

も
う
１
つ
は
、
基
礎
的
な
イ
ン
フ
ラ
が
整
っ
て
い

る
、
と
い
う
こ
と
で
す
。
社
会
的
な
イ
ン
フ
ラ
、
経

済
的
な
イ
ン
フ
ラ
の
双
方
が
他
国
に
比
べ
て
よ
く
整

備
さ
れ
て
い
ま
す
。

そ
れ
か
ら
、
人
材
で
す
。
読
解
力
や
数
的
思
考
力

な
ど
基
礎
的
な
学
力
に
関
す
る
Ｏ
Ｅ
Ｃ
Ｄ
の
国
別
調

査
、
Ｐ
Ｉ
Ａ
Ａ
Ｃ（
国
際
成
人
力
調
査
）で
は
、
日
本

人
は
、
男
女
と
も
に
第
１
位
で
あ
り
、
労
働
市
場
に

参
入
す
る
際
、
再
教
育
に
か
け
る
手
間
が
少
な
い
。

資
金
、
イ
ン
フ
ラ
、
人
材
の
す
べ
て
が
そ
ろ
っ
て

い
る
、
化
け
る
た
め
の
要
素
を
こ
こ
ま
で
備
え
て
い

る
国
は
、
ほ
か
に
は
な
い
と
言
っ
て
も
過
言
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
た
だ
、
残
念
な
が
ら
、
そ
れ
ら
を
う
ま

く
つ
な
げ
る
こ
と
が
で
き
て
い
ま
せ
ん
。
構
造
的
な

変
革
が
必
要
で
す
。
柄
澤
委
員
長
が
指
摘
さ
れ
た
よ

う
に
、
労
働
市
場
の
流
動
性
が
高
ま
る
よ
う
な
社
会

シ
ス
テ
ム
を
つ
く
る
こ
と
も
、
そ
の
１
つ
で
し
ょ
う
。

吉
田

労
働
市
場
の
改
革
と
い
う
と
、
具
体
的
に
は

ど
の
よ
う
な
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
か
。

村
上

例
え
ば
、
年
齢
に
よ
っ
て
個
人
の
活
躍
を
限

定
す
る
「
定
年
制
」
は
変
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

性
別
、
あ
る
い
は
国
籍
も
そ
う
で
す
。
個
人
の
能
力
、

成
果
に
基
づ
い
て
評
価
さ
れ
る
こ
と
が
理
想
で
す
が
、

残
念
な
が
ら
、
日
本
に
は
い
ろ
い
ろ
な
と
こ
ろ
で

「
し
が
ら
み
」
が
残
っ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。
そ
れ

を
１
つ
ず
つ
取
り
除
い
て
い
く
作
業
が
必
要
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。

吉
田

先
ほ
ど
の
村
上
所
長
の
ご
指
摘
に
あ
っ
た
よ

う
に
、
日
本
企
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
は
大
変
な
勢
い

で
進
ん
で
い
ま
す
。
異
な
る
文
化
を
持
っ
た
人
た
ち

と
の
交
流
や
、
例
え
ば
合
併
や
買
収
に
よ
っ
て
企
業

文
化
が
変
わ
っ
て
い
く
よ
う
な
こ
と
も
あ
る
と
思
い

ま
す
。
証
券
業
界
で
は
い
か
が
で
し
ょ
う
か
。

古
賀

企
業
買
収
に
よ
り
一
度
に
大
量
の
人
材
が
組

織
に
流
入
す
る
こ
と
で
、
企
業
文
化
が
影
響
を
受
け

る
こ
と
は
あ
る
と
思
い
ま
す
。
当
社
の
例
を
挙
げ
る

と
、
リ
ー
マ
ン
・
ブ
ラ
ザ
ー
ズ
の
人
材
を
継
承
し
た

こ
と
に
よ
り
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
精
神
が
企
業
文
化
と
し

て
強
固
な
も
の
と
な
り
ま
し
た
。
東
日
本
大
震
災
の

時
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
現
地
支
援
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
積

極
的
な
立
ち
上
げ
が
見
受
け
ら
れ
ま
し
た
の
で
、
ボ

ラ
ン
テ
ィ
ア
精
神
が
組
織
に
根
付
い
た
の
で
は
な
い

か
と
思
い
ま
す
。
こ
の
経
験
を
踏
ま
え
れ
ば
、
会
社

の
風
土
が
変
わ
る
た
め
に
は
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
に
よ
る

取
り
組
み
の
み
な
ら
ず
、
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
に
よ
る
取

り
組
み
も
重
要
で
あ
る
と
思
い
ま
す
。

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
推
進
に
お
い
て
も
、
そ
の
精

神
が
組
織
の
隅
々
に
ま
で
浸
透
す
る
に
は
時
間
を
要

す
る
で
し
ょ
う
。
形
状
記
憶
合
金
の
よ
う
に
、
少
し

浸
透
し
た
か
と
思
う
と
い
つ
の
間
に
か
元
の
状
態
に

戻
っ
て
し
ま
い
ま
す
。
当
社
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆

イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
室
長
は
、
企
業
の
な
か
に
「
無

意
識
の
バ
イ
ア
ス
」
が
あ
る
と
言
っ
て
い
ま
す
。
長

年
慣
れ
親
し
ん
だ
習
慣
か
ら
脱
却
す
る
こ
と
は
容
易

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、「
無
意
識
の
バ
イ
ア

ス
」
を
打
破
し
て
い
か
な
け
れ
ば
、
前
に
進
め
ま
せ

ん
。当

社
に
は
女
性
の
キ
ャ
リ
ア
や
健
康
・
育
児
・
介

護
、
異
文
化
や
障
が
い
者
、
Ｌ
Ｇ
Ｂ
Ｔ
な
ど
多
様
な

価
値
観
を
考
え
る
社
員
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
は
も
と
も
と
、
リ
ー
マ
ン
・
ブ
ラ
ザ
ー
ズ
の
組

織
内
に
あ
っ
た
取
り
組
み
で
す
。
自
分
た
ち
の
会
社

に
何
が
必
要
な
の
か
、
社
員
一
人
ひ
と
り
が
考
え
、

議
論
す
る
こ
と
で
企
業
文
化
が
醸
成
さ
れ
て
い
ま
す
。

吉
田

異
な
る
企
業
文
化
が
う
ま
い
具
合
に
ブ
レ
ン

ド
さ
れ
て
い
る
の
で
す
ね
。

古
賀

も
ち
ろ
ん
、
う
ま
く
い
っ
た
こ
と
ば
か
り
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
摩
擦
や
対
立
が
起
き
る
こ
と
も
あ

り
ま
す
。
も
と
も
と
属
し
て
い
た
組
織
に
お
け
る

「
無
意
識
の
バ
イ
ア
ス
」
が
相
互
に
あ
り
ま
す
の
で
、

違
い
を
認
め
つ
つ
、
よ
り
良
い
姿
を
目
指
す
こ
と
が

大
切
だ
と
思
い
ま
す
。

村
上

そ
う
し
た
バ
イ
ア
ス
は
、
自
分
で
は
気
づ
か

な
い
か
ら
面
倒
で
す
よ
ね
。
私
自
身
、
ト
レ
ー
ニ
ン

グ
を
受
け
て
、
自
分
で
は
気
づ
い
て
い
な
か
っ
た
こ

と
を
指
摘
さ
れ
驚
い
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
日
本
企

業
で
も
社
内
研
修
な
ど
で
、
そ
う
し
た
気
づ
き
を
促

す
よ
う
な
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
実
施
す
る
と
こ
ろ
が
増
え

て
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

渡
邉

当
社
は
、
経
営
革
新
へ
の
取
り
組
み
等
が
外

部
か
ら
も
評
価
さ
れ
、
２
０
０
１
年
に
「
日
本
経
営

品
質
賞
」
を
受
賞
し
て
い
ま
す
が
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化

に
適
応
し
た
経
営
を
考
え
た
と
き
、
米
国
の
「
マ
ル

図表２ 国際成人力調査の結果
――読解力、数的思考力

数的思考力

Country

日本

フィンランド

ベルギー

オランダ

スウェーデン

ノルウェー

デンマーク

スロバキア

チェコ

オーストリア

エストニア

ドイツ

OECD平均

オーストラリア

カナダ

キプロス

韓国

英国

ポーランド

アイルランド

フランス

米国

イタリア

スペイン

提供：OECD東京センター

Score

２８８

２８２

２８０

２８０

２７９

２７８

２７８

２７６

２７６

２７５

２７３

２７２

２６９

２６８

２６５

２６５

２６３

２６２

２６０

２５６

２５４

２５３

２４７

２４６

読解力

Country

日本

フィンランド

オランダ

オーストラリア

スウェーデン

ノルウェー

エストニア

ベルギー

チェコ

スロバキア

カナダ

OECD平均

韓国

英国

デンマーク

ドイツ

米国

オーストリア

キプロス

ポーランド

アイルランド

フランス

スペイン

イタリア

Score

２９６

２８８

２８４

２８０

２７９

２７８

２７６

２７５

２７４

２７４

２７３

２７３

２７３

２７２

２７１

２７０

２７０

２６９

２６９

２６７

２６７

２６２

２５２

２５０

安倍政権の目玉政策は「一億総活躍」「働
き方改革」「人材革命」と、すべて「人」
にかかわるものであったが、その皮切りが
「ウーマノミクス」だ。女性の活躍推進委
員会では、５年目に入ったウーマノミクス
をさらに加速させていきたいと思っている。
今年３月の女性エグゼクティブ米国ミッシ
ョンにおけるパウエル大統領補佐官との対
話から、ウーマノミクスが日本の経済成長
に貢献し得ることを再認識した。ウーマノ
ミクス、ダイバーシティは「もうかる」と
いう意識を持ってもらうために、わかりや
すいエビデンスや事例を集めて、発信して
いきたい。 （吉田晴乃）
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グ
ロ
ー
バ
ル
に
理
解
さ
れ
る

ミ
ッ
シ
ョ
ン
・
ビ
ジ
ョ
ン
・
バ
リ
ュ
ー
が
必
要

効
率
化
す
る
と
た
た
か
れ
る
欧
米
、

歓
迎
さ
れ
る
日
本

コ
ム
・
ボ
ル
ド
リ
ッ
ジ
賞
」
に
準
拠
す
る

か
た
ち
で
経
営
品
質
の
向
上
に
早
く
か
ら

取
り
組
ん
だ
こ
と
は
、
振
り
返
れ
ば
当
社

に
と
っ
て
幸
運
で
し
た
。

例
え
ば
、
買
収
し
た
米
国
企
業
が
Ｃ
Ｓ

Ｖ（C
reating

Shared
V
alue：

共
有
価

値
の
創
造
）理
論
の
マ
イ
ケ
ル
・
ポ
ー
タ

ー
氏
を
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
に
し
て
い
た
こ
と

も
あ
っ
て
、
統
合
が
ス
ム
ー
ズ
に
い
っ
た

こ
と
も
あ
り
ま
す
。
さ
ら
に
、
当
社
が
力

を
入
れ
て
い
る
Ａ
Ｓ
Ｅ
Ａ
Ｎ
諸
国
は
、
も

と
も
と
日
本
の
経
営
品
質
に
理
解
が
あ
り
、

敬
意
を
抱
い
て
く
れ
て
い
る
の
で
、
私
た

ち
が
考
え
て
い
る
こ
と
が
非
常
に
浸
透
し

や
す
い
と
感
じ
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
経
験
か
ら
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化

を
進
め
る
際
に
重
要
な
こ
と
は
、
日
本
企

業
が
持
っ
て
い
る
「
品
質
」
と
い
う
強
み

を
あ
ら
た
め
て
認
識
し
、
そ
れ
を
理
解
し

て
も
ら
う
よ
う
努
め
る
こ
と
で
は
な
い
か
、

と
考
え
て
い
ま
す
。

例
え
ば
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
い
う
と

一
般
に
技
術
革
新
を
想
起
し
ま
す
が
、
私

た
ち
サ
ー
ビ
ス
産
業
、
Ｂ
to
Ｃ
企
業
で
は
、

大
き
な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
、
な
か
な
か

起
き
ま
せ
ん
。
お
客
様
と
の
接
点
に
い
る

か
ら
こ
そ
出
て
く
る
よ
う
な
、
ボ
ト
ム
ア

ッ
プ
に
よ
る
小
さ
な
工
夫
や
改
善
、
そ
の

積
み
重
ね
が
サ
ー
ビ
ス
産
業
に
お
け
る
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
な
の
で
す
。
そ
う
し
た
考
え
方
は
、

Ｃ
Ｓ
Ｖ
理
論
を
取
り
入
れ
て
い
る
米
国
企
業
な
ど
に

も
十
分
理
解
し
て
も
ら
え
る
も
の
で
す
。

海
外
グ
ル
ー
プ
各
社
の
経
営
層
と
の
会
議
に
お
い

て
は
、「
わ
れ
わ
れ
の
経
営
ス
タ
イ
ル
、
ミ
ッ
シ
ョ

ン
、
ビ
ジ
ョ
ン
は
ど
う
あ
る
べ
き
か
」
と
い
う
こ
と

を
徹
底
的
に
議
論
し
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
、『
共
に

尊
重
し
、
共
に
学
び
あ
い
、
共
に
成
長
す
る
』
と
の

考
え
を
大
切
に
し
、
海
外
グ
ル
ー
プ
各
社
の
さ
ま
ざ

ま
な
部
門
の
ミ
ド
ル
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
が
集
い
、

互
い
の
好
事
例
の
共
有
や
課
題
に
つ
い
て
議
論
を
行

う
会
議
や
若
手
社
員
の
人
材
交
流
も
毎
年
行
っ
て
い

ま
す
。
こ
う
し
た
グ
ル
ー
プ
全
体
の
多
様
な
個
性
が

輝
き
、「
価
値
創
造
シ
ナ
ジ
ー
」
を
発
揮
で
き
る
環

境
づ
く
り
が
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆

イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
の
ベ
ー
ス
に
な
っ
て
い
く
と
考

え
て
い
ま
す
。

当
社
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン

推
進
の
取
り
組
み
は
３
代
前
の
社
長
か
ら
ず
っ
と
継

続
し
て
お
り
、
冊
子
に
ま
と
め
て
社
内
外
に
配
布
し

て
い
ま
す
。
そ
こ
に
は
、
新
社
長
・
稲
垣
精
二
の
メ

ッ
セ
ー
ジ
も
掲
載
し
て
い
ま
す
が
、
大
切
な
の
は
、

経
営
と
し
て
継
承
さ
れ
、
発
展
さ
せ
て
い
く
こ
と
で

す
。
こ
れ
か
ら
新
社
長
の
も
と
で
、
私
が
社
長
在
任

中
に
で
き
な
か
っ
た
Ｌ
Ｇ
Ｂ
Ｔ
に
関
す
る
取
り
組
み
、

働
き
方
改
革
な
ど
を
本
格
的
に
進
め
て
い
っ
て
ほ
し

い
と
強
く
願
っ
て
い
ま
す
。

吉
田

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
が
、

経
営
の
カ
ル
チ
ャ
ー
と
し
て
継
承
さ
れ
て
い
る
、
と

い
う
こ
と
で
す
ね
。
日
本
の
企
業
文
化
の
レ
ベ
ル
の

高
さ
と
い
っ
て
も
よ
い
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
こ
れ

は
大
き
な
強
み
だ
と
思
い
ま
す
。
数
値
と
し
て
表
す

こ
と
は
難
し
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
生
産
性
に
貢

献
し
て
い
る
こ
と
は
明
ら
か
で
す
。

柄
澤

当
社
は
、
２
０
０
４
年
に
英
国
保
険
会
社
の

ア
ジ
ア
損
害
保
険
事
業
を
買
収
し
ま
し
た
。
日
本
の

損
害
保
険
会
社
に
よ
る
海
外
の
大
型
Ｍ
＆
Ａ
の
先
駆

け
と
な
っ
た
案
件
で
す
。
各
国
で
経
営
統
合
を
進
め

て
ま
い
り
ま
し
た
が
、
パ
ー
ト
ナ
ー
か
ら
「
わ
れ
わ

れ
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
、
ビ
ジ
ョ
ン
、
バ
リ
ュ
ー
は
何
か
」

と
常
に
問
わ
れ
ま
し
た
。
自
分
た
ち
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
、

ビ
ジ
ョ
ン
、
バ
リ
ュ
ー
を
再
確
認
し
、
き
ち
ん
と
相

手
に
説
明
し
、
理
解
し
て
も
ら
い
共
有
し
て
い
く
と

い
う
経
験
は
大
き
か
っ
た
と
思
い
ま
す
。

経
営
統
合
等
を
経
て
、
こ
れ
ら
を
見
直
し
て
い
く

な
か
で
、
グ
ロ
ー
バ
ル
な
舞
台
で
誰
か
ら
も
理
解
さ

れ
る
、
と
い
う
視
点
は
重
要
で
し
た
。
そ
の
後
も
何

度
か
Ｍ
＆
Ａ
を
経
験
し
て
き
ま
し
た
が
、
最
初
の
ト

ッ
プ
同
士
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
で
は
、
ミ
ッ
シ

ョ
ン
、
ビ
ジ
ョ
ン
、
バ
リ
ュ
ー
が
共
有
で
き
る
か
ど

う
か
を
確
認
す
る
こ
と
が
、
何
よ
り
重
要
で
す
。
例

え
ば
、
社
会
貢
献
に
対
す
る
私
た
ち
の
ス
タ
ン
ス
を
、

中
国
の
故
事
を
引
用
し
て
説
明
す
る
と
、「
自
分
た

ち
の
価
値
観
と
同
じ
だ
」
と
感
激
し
、
一
気
に
交
渉

が
ま
と
ま
っ
て
い
っ
た
こ
と
も
あ
り
ま
し
た
。

古
賀
副
会
長
、
渡
邉
副
議
長
が
お
っ
し
ゃ
っ
た
よ

う
に
、
外
国
企
業
と
の
Ｍ
＆
Ａ
で
は
、
自
分
た
ち
が

教
え
る
こ
と
も
あ
れ
ば
、
相
手
か
ら
教
え
て
も
ら
う

こ
と
も
あ
り
ま
す
。
自
分
た
ち
の
価
値
観
を
あ
ら
た

め
て
問
い
直
す
、
良
い
機
会
に
な
り
ま
す
。
ハ
ン
ズ

オ
ン
型
な
の
か
、
ハ
ン
ズ
オ
フ
型
な
の
か
、
Ｍ
＆
Ａ

の
手
法
に
よ
っ
て
違
い
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。
ビ
ジ

ネ
ス
モ
デ
ル
が
異
な
る
場
合
は
、
ど
ち
ら
か
と
い
う

と
ハ
ン
ズ
オ
フ
型
が
有
効
で
す
が
、
ハ
ン
ズ
オ
ン
型

も
必
要
で
す
。
グ
ロ
ー
バ
ル
化
を
進
め
る
な
か
で
、

給
与
制
度
、
人
事
制
度
な
ど
は
、
相
手
方
の
特
徴
を

活
か
し
て
い
く
と
し
て
も
、
統
一
さ
れ
た
ポ
リ
シ

ー
・
体
系
は
整
え
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

当
社
で
も
、
社
員
同
士
の
グ
ロ
ー
バ
ル
な
人
材
交

流
に
は
力
を
入
れ
て
い
ま
す
。
当
社
の
社
員
約
２
万

５
０
０
０
人
の
う
ち
、
約
１
万
人
が
外
国
籍
で
す
が
、

日
本
か
ら
海
外
へ
の
研
修
が
毎
年
１
０
０
人
ぐ
ら
い
、

海
外
か
ら
日
本
へ
の
研
修
も
毎
年
数
十
人
単
位
で
行

っ
て
い
ま
す
。
こ
う
し
た
交
流
を
通
じ
て
、
グ
ロ
ー

バ
ル
人
材
を
育
て
て
い
か
な
く
て
は
な
ら
な
い
と
思

っ
て
い
ま
す
。

女
性
活
躍
と
い
う
点
で
お
話
し
す
る
と
、
当
社
グ

ル
ー
プ
に
は
、
Ａ
Ｓ
Ｅ
Ａ
Ｎ
で
は
タ
イ
、
シ
ン
ガ
ポ

ー
ル
、
マ
レ
ー
シ
ア
、
イ
ン
ド
ネ
シ
ア
、
フ
ィ
リ
ピ

ン
で
、
そ
れ
ぞ
れ
数
百
人
か
ら
１
０
０
０
人
ほ
ど
の

従
業
員
が
い
ま
す
が
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
層
の
約
６
割

は
女
性
で
す
。
私
が
現
地
の
会
議
に
参
加
す
る
と
、

「
そ
れ
は
私
の
担
当
だ
」
と
言
っ
て
、
現
地
の
ト
ッ

プ
を
押
し
の
け
て
で
も
説
明
に
入
る
よ
う
な
、
た
く

ま
し
い
女
性
社
員
が
た
く
さ
ん
い
ま
す
。
そ
う
し
た

積
極
性
は
日
本
人
が
学
ぶ
べ
き
と
こ
ろ
で
す
。
当
社

に
す
ば
ら
し
い
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
が
あ
る
こ
と
を
頼
も

し
く
思
っ
て
い
ま
す
。

吉
田

ア
ジ
ア
の
女
性
は
、
す
ご
く
パ
ワ
フ
ル
で
す

ね
。
物
お
じ
せ
ず
、
積
極
的
に
発
言
す
る
し
、
周
囲

も
そ
れ
を
よ
し
と
す
る
空
気
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

１
つ
皆
さ
ん
に
お
伺
い
し
た
い
の
で
す
が
、
先
ほ

ど
村
上
所
長
が
お
っ
し
ゃ
っ
て
い
た
日
本
の
「
潜
在

力
」
に
つ
い
て
で
す
。
今
、
私
た
ち
が
目
指
そ
う
と

し
て
い
る

Society
5.0

は
、
高
度
に
デ
ジ
タ
ル
化
さ

れ
た
社
会
で
す
。
最
新
の
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
、
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
を
駆
使
し
て
、
効
率
化
、
生
産
性
の
向
上

を
図
る
こ
と
で
、
女
性
た
ち
も
仕
事
以
外
の
時
間
を

つ
く
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
だ
ろ
う
し
、
家

事
も
す
ご
く
楽
に
な
る
だ
ろ
う
と
思
い
ま
す
。

し
か
し
、
働
き
方
改
革
で
長
時
間
労
働
の
是
正
が

重
要
課
題
と
な
っ
て
い
る
よ
う
に
、
こ
の
あ
た
り
に

つ
い
て
は
、
か
な
り
欧
米
に
後
れ
を
取
っ
て
い
る
と

思
い
ま
す
。
日
本
企
業
の
ト
ッ
プ
と
し
て
、
ど
の
よ

う
に
お
考
え
で
す
か
。

古
賀

日
本
で
は
「
仕
事
は
時
間
に
縛
ら
れ
て
や
る

も
の
だ
」
と
い
う
固
定
観
念
が
根
強
く
あ
り
、
夜
中

ま
で
残
業
し
て
い
る
人
が
評
価
さ
れ
て
き
ま
し
た
。

労
働
法
も
こ
れ
を
助
長
す
る
部
分
が
あ
っ
た
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。

図表３ 野村グループ ダイバーシティ＆インクルージョンの社員ネットワーク

提供：野村ホールディングス

「ライフの充実はワークの成果につながる」をコンセプトに
社員一人ひとりが活躍できる職場環境を醸成する
�「健康」「育児」「介護」をテーマに、新たな気づきや活力を
得る場を提供する

�社員が最大限に能力を発揮できるワーク＆ライフの実現を
サポートする

人種、国籍、宗教、世代、性的指向に関係なく、
一人ひとりの持てる強みを発揮できる環境をつくる
�「マルチカルチャー」多様な文化やバックグラウンドの
相互理解に貢献する

�「LGBTA」LGBTがいきいきと働ける職場づくりを支援する
�「障がい者」障がいに対する正しい理解の促進と
インクルーシブな職場環境を醸成する

女性の活躍する場が広がることは、会社、お客様、
ひいては社会に新しい価値をもたらす
�女性のキャリアについて皆でともに考え、行動し、それらを
通じて「変化をつくる」

�部門や会社を超えた多様なネットワーキングの場、講演会、
スキルアップなどの機会を提供する

L&F

MCV

WIN
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あ
ら
ゆ
る
人
に
と
っ
て

「
居
心
地
が
良
い
」社
会
、

企
業
を
目
指
す

����

し
か
し
、
日
本
の
将
来
を

鑑
み
れ
ば
、
創
造
的
な
仕
事

に
対
し
て
正
当
な
報
酬
が
支

払
わ
れ
な
く
て
は
い
け
ま
せ

ん
。
法
整
備
を
進
め
る
と
同

時
に
、
経
営
側
も
成
果
に
対

し
て
適
切
な
報
酬
を
支
払
う

姿
勢
を
示
す
必
要
が
あ
り
ま

す
。
一
方
で
、
長
時
間
働
い

て
い
て
も
成
果
が
出
な
け
れ

ば
評
価
は
低
い
、
と
い
う
考

え
方
を
社
会
に
定
着
さ
せ
る

こ
と
も
必
要
で
す
。

渡
邉

同
感
で
す
。Society

5.0

の
よ
う
な
未
来
志
向
の

も
と
で
は
、
働
き
方
改
革
と

は
、
単
な
る
労
働
時
間
の
削

減
で
は
な
く
、
生
産
性
の
向

上
が
優
先
課
題
だ
と
い
う
の

は
明
白
で
す
。
当
社
で
は
Ｒ

Ｐ
Ａ
（R

ob
otic

P
rocess

A
utom

ation

）の
導
入
を
開

始
し
て
お
り
ま
す
が
、
Ａ
Ｉ

な
り
、
ビ
ッ
グ
デ
ー
タ
な
り
、

そ
れ
ぞ
れ
の
産
業
に
最
適
な

工
夫
を
取
り
入
れ
、
社
会
構

造
の
変
化
に
あ
わ
せ
て
い
く

こ
と
が
必
要
で
す
。
自
社
に

適
し
た
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
フ

ル
活
用
し
て
、
大
幅
な
業
務
効
率
化
を
図
り
、
つ
く

り
出
し
た
時
間
で
人
間
に
し
か
で
き
な
い
創
造
的
な

仕
事
を
行
う
。
つ
ま
り
、
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
有
効
に

活
用
す
る
こ
と
は
、
多
様
な
個
性
を
活
か
す
こ
と
で

あ
り
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
を

進
め
る
こ
と
と
重
な
っ
て
い
く
は
ず
で
す
。

吉
田

な
に
し
ろ
、
市
場
が
使
っ
て
く
れ
な
い
と
、

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
は
磨
か
れ
ま
せ
ん
。

村
上

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
に
関
し
て
い
え
ば
、
日
本
が

化
け
る
要
因
が
も
う
１
つ
あ
り
ま
す
。
欧
米
で
は
今
、

企
業
が
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
を
使
っ
て
効
率
化
す
る
と
い

う
話
が
出
る
と
、
す
ご
く
た
た
か
れ
る
し
、
株
価
も

下
が
り
ま
す
。「
人
間
の
仕
事
が
減
っ
て
し
ま
う
」

と
い
う
と
こ
ろ
に
反
応
す
る
の
で
す
。

と
こ
ろ
が
、日
本
で
は
、足
下
で
２
・
８
％
と
い
う

失
業
率
の
低
さ
も
あ
っ
て
、
あ
る
企
業
が
自
動
化
を

進
め
て
、
人
間
の
仕
事
を
２０
％
削
減
す
る
、
と
い
っ

た
記
事
が
新
聞
に
出
る
と
、
そ
の
企
業
の
株
価
が
上

が
り
ま
す
。
人
口
減
少
、
高
齢
化
、
労
働
者
不
足
と

い
う
課
題
を
抱
え
る
日
本
に
と
っ
て
は
、
グ
ッ
ド
ニ

ュ
ー
ス
だ
か
ら
で
す
。
こ
の
状
況
は
、
日
本
に
と
っ

て
チ
ャ
ン
ス
で
あ
り
、
追
い
風
で
あ
る
と
思
い
ま
す
。

今
後
の
経
済
成
長
・

経
営
戦
略
と
し
て
の

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の

推
進
に
向
け
た
課
題

吉
田
「
女
性
活
躍
を
進
め
る
た
め
に
は
、
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
が
絶
対
に
必
要
」
と

な
る
と
、
市
場
に
も
大
き
な

変
化
が
出
て
く
る
は
ず
で
す
。

こ
れ
が
例
え
ば
数
十
兆
円
と

い
っ
た
経
済
効
果
に
つ
な
が

る
か
も
し
れ
な
い
。
そ
う
い

っ
た
部
分
を
フ
ォ
ー
カ
ス
し

て
、
発
信
し
て
い
き
た
い
で

す
ね
。
そ
れ
がSociety

5.0

の
「
攻
め
の
人
材
戦
略
」
で

は
な
い
で
し
ょ
う
か
。「
そ

う
し
た
風
土
な
ら
ば
事
業
環

境
と
し
て
申
し
分
な
い
、
日

本
に
投
資
し
て
み
よ
う
」
と

い
う
機
運
も
海
外
か
ら
高
ま

っ
て
く
る
と
思
い
ま
す
。
そ

う
い
う
数
字
を
出
し
て
い
き

た
い
。

例
え
ば
、
世
界
経
済
フ
ォ

ー
ラ
ム
に
よ
る
と
、
２
０
１

６
年
の
日
本
の
ジ
ェ
ン
ダ
ー

ギ
ャ
ッ
プ
指
数
は
１
４
４
カ

国
中
１
１
１
位
で
す
が
、
も

し
、
経
団
連
がSociety

5.0

推
進
を
が
ん
ば
っ
て
、
５０
位

上
が
っ
た
と
し
た
ら
、
確
実

に
投
資
に
つ
な
が
る
と
思
い

ま
す
。

そ
こ
で
、
最
後
に
、
ダ
イ

バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
を
日
本
の
経
済
成
長
に
つ
な
げ
る

た
め
に
は
、
ど
の
よ
う
な
課
題
が
あ
る
か
、
皆
さ
ん

の
ご
意
見
を
頂
戴
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

古
賀

先
ほ
ど
村
上
所
長
か
ら
「
女
性
に
と
っ
て
魅

力
的
な
企
業
は
、
外
国
人
に
と
っ
て
も
魅
力
的
だ
」

と
い
う
お
話
が
あ
り
ま
し
た
が
、
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス

を
契
機
と
し
て
、
多
様
な
人
々
が
公
平
や
平
等
を
実

感
で
き
る
居
心
地
の
良
い
組
織
に
な
る
こ
と
は
日
本

企
業
の
課
題
で
あ
る
と
思
い
ま
す
。

居
心
地
の
良
い
組
織
を
つ
く
る
に
あ
た
っ
て
は
、

経
営
者
は
自
ら
の
企
業
の
良
い
と
こ
ろ
ば
か
り
に
目

が
行
き
が
ち
な
た
め
、
注
意
が
必
要
で
す
。
さ
ま
ざ

ま
な
視
点
を
取
り
込
む
た
め
に
は
従
業
員
の
率
直
な

意
見
に
耳
を
傾
け
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

「
居
心
地
の
良
さ
」
は
人
に
よ
り
さ
ま
ざ
ま
で
す
。

先
日
、
デ
ン
マ
ー
ク
を
訪
れ
た
際
に
男
性
用
の
ト
イ

レ
が
す
べ
て
個
室
で
あ
る
こ
と
に
驚
き
ま
し
た
。
当

初
は
不
思
議
に
思
い
ま
し
た
が
、
Ｌ
Ｇ
Ｂ
Ｔ
と
い
っ

た
多
様
な
方
の
存
在
を
踏
ま
え
れ
ば
、
デ
ン
マ
ー
ク

の
ト
イ
レ
が
多
く
の
人
々
に
と
っ
て
フ
ラ
ス
ト
レ
ー

シ
ョ
ン
の
な
い
も
の
で
あ
る
こ
と
に
気
づ
き
ま
し
た
。

東
京
で
も
オ
ー
ル
ジ
ェ
ン
ダ
ー
ト
イ
レ
を
設
置
し

て
い
る
施
設
が
あ
り
ま
す
が
、
施
設
の
一
部
の
ト
イ

レ
だ
け
を
オ
ー
ル
ジ
ェ
ン
ダ
ー
に
す
る
の
で
あ
れ
ば
、

む
し
ろ
マ
イ
ノ
リ
テ
ィ
ー
に
対
す
る
差
別
を
助
長
し

図表４ 三井住友海上の海外ネットワーク図表５ 第一生命のRPA（Robotic Process Automation）

提供：第一生命保険
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1,953億円

50名・692名

約 5割

42カ国・地域に海外ネットワークを展開（＊1）。
社員の40％（約10,000人）は海外雇用社員であり、人財の多様化が進んでいる（＊2）。

上段：正味収入保険料

中段：駐在員数・現地採用社員数

下段：現地採用社員マネジメント層の女性割合

（すべて2017年3月末）

＊1：2017年3月末時点／上記海外ネットワークには、海外子会社・関連会社傘下の支店・事務所を含む
＊2：2017年3月末時点／MS Amlinの社員を含む

アジア
2,587億円

145名・7,381名

約 5割
（文中 5カ国では約 6割）

欧州
2,708億円

47名・2,745名

約 2割
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「
粘
土
層
」を
砂
に
変
え
て
い
く

「『
活
か
す
ボ
ス
』の
心
得
１２
か
条
」を

徹
底
的
に
浸
透
さ
せ
る

「
働
き
方
改
革
」だ
け
で
な
く

「
休
み
方
改
革
」も
必
要

か
ね
ま
せ
ん
。
多
様
な
人
々
に
と
っ
て
居
心
地
を
良

く
す
る
た
め
に
は
社
会
全
体
を
変
え
る
必
要
が
あ
り
、

大
変
な
時
間
と
労
力
を
要
し
ま
す
。
し
か
し
な
が
ら
、

こ
れ
か
ら
の
企
業
や
社
会
は
こ
う
し
た
変
化
の
た
め

の
努
力
を
避
け
る
こ
と
が
で
き
な
い
で
し
ょ
う
。

村
上

女
性
の
活
躍
と
い
う
点
で
は
、
私
が
日
本
を

飛
び
出
し
た
こ
ろ
に
比
べ
て
、
目
覚
ま
し
い
変
化
が

起
き
て
お
り
、
改
善
も
進
ん
で
い
ま
す
。
今
日
伺
っ

た
お
話
か
ら
も
明
ら
か
な
よ
う
に
、
経
営
ト
ッ
プ
の

意
識
は
非
常
に
高
い
と
思
い
ま
す
。
ま
た
、
若
い
世

代
の
価
値
観
も
変
わ
っ
て
き
て
い
ま
す
。
た
だ
、
企

業
の
文
化
を
変
え
て
い
く
た
め
に
は
、
い
わ
ゆ
る

「
粘
土
層
」
と
い
わ
れ
る
中
間
管
理
職
の
意
識
を
変

え
て
い
く
こ
と
が
不
可
欠
で
す
。
こ
れ
が
最
大
の
課

題
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

会
社
と
し
て
、
さ
ま
ざ
ま
な
取
り
組
み
が
考
え
ら

れ
ま
す
が
、
例
え
ば
、
先
ほ
ど
触
れ
た
よ
う
な
「
無

意
識
の
バ
イ
ア
ス
」
に
気
づ
く
た
め
の
ト
レ
ー
ニ
ン

グ
を
受
け
て
も
ら
う
こ
と
も
有
効
で
し
ょ
う
。
も
う

１
つ
は
、
昇
進
に
あ
た
り
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
に
関
す

る
項
目
を
重
視
す
る
よ
う
、
評
価
シ
ス
テ
ム
を
変
え

て
い
く
こ
と
で
す
。
会
社
の
評
価
シ
ス
テ
ム
が
そ
う

な
っ
て
い
れ
ば
、
昇
進
に
向
け
、
意
識
は
お
の
ず
と

変
わ
っ
て
い
き
ま
す
。
そ
の
う
ち
に
、
そ
れ
が
「
当

た
り
前
」
と
な
っ
て
浸
透
し
て
い
く
と
思
い
ま
す
。

古
賀
副
会
長
が
お
っ
し
ゃ
る
と
お
り
、
最
終
的
に

は
社
会
全
体
を
変
え
て
い
か
な
く
て
は
な
り
ま
せ
ん

が
、
ま
ず
は
そ
れ
ぞ
れ
の
企
業
で
、
ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン

だ
け
で
な
く
、
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
で
も
ダ
イ
バ
ー
シ
テ

ィ
を
進
め
て
い
く
こ
と
で
す
。
粘
土
層
が
、
や
が
て

砂
に
な
り
、
上
か
ら
落
ち
て
く
る
水
を
じ
わ
じ
わ
と

吸
収
し
て
い
く
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ
で
す
。
そ
れ
が
社

会
全
体
に
広
が
っ
て
い
く
こ
と
を
期
待
し
て
い
ま
す
。

渡
邉

今
の
村
上
所
長
の
ご
指
摘
は
、
非
常
に
重
要

だ
と
思
い
ま
す
。
ト
ッ
プ
は
か
な
り
変
わ
っ
て
き
て

い
る
。
若
手
の
意
識
は
と
っ
く
に
変
わ
っ
て
い
る
か

ら
、
ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
力
は
、
も
と
も
と
あ
る
。
そ
う

す
る
と
、
両
者
を
つ
な
ぐ
管
理
職
層
の
意
識
・
行
動
、

つ
ま
り
ミ
ド
ル
ア
ッ
プ
、
ミ
ド
ル
ダ
ウ
ン
が
課
題
だ

と
い
う
こ
と
に
な
り
ま
す
。

当
社
で
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン

が
加
速
し
た
の
は
、
活
人
力
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
力
等
す
べ
て
の
管
理
職
に
求
め
ら
れ
る
資
質
の
う

ち
、
特
に
必
要
な
要
素
を
「『
活
か
す
ボ
ス
』
の
心

得
１２
か
条
」
と
し
て
ま
と
め
、
社
内
研
修
な
ど
を
通

じ
て
、
徹
底
的
に
浸
透
さ
せ
た
こ
と
が
大
き
い
と
思

っ
て
い
ま
す
。
こ
れ
に
よ
っ
て
、
ミ
ド
ル
ア
ッ
プ
、

ミ
ド
ル
ダ
ウ
ン
が
動
き
始
め
ま
し
た
。
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
＆
イ
ン
ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
の
推
進
も
働
き
方
改
革

も
、
ミ
ド
ル
層
の
力
に
よ
っ
て
経
営
層
と
若
手
層
の

双
方
向
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
円
滑
に
な
る
こ
と

が
重
要
だ
と
思
い
ま
す
。
そ
れ
に
加
え
て
、
毎
年
開

催
し
て
い
る
「
Ｄ
Ｓ
Ｒ
推
進
大
会
」
に
て
共
有
化
さ

れ
た
各
階
層
・
各
所
属
か
ら
の
好
事
例
も
、
ミ
ド
ル

層
が
動
く
こ
と
に
よ
り
、
よ
り
効
果
的
に
自
所
属
に

波
及
さ
れ
て
い
き
ま
す
。

こ
う
し
た
当
社
の
取
り
組
み
に
照
ら
し
て
も
、
や

は
り
ミ
ド
ル
層
の
意
識
改
革
は
重
要
な
要
素
だ
と
思

い
ま
す
。村
上
所
長
が
お
っ
し
ゃ
る
「
粘
土
を
砂
に
」

と
い
う
の
は
、
日
本
企
業
に
共
通
す
る
着
目
点
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。

一
方
で
、
多
く
の
ミ
ド
ル
層
は
、
今
後
、
介
護
に

追
わ
れ
や
す
い
年
代
で
も
あ
り
、
働
く
う
え
で
時
間

的
制
約
が
出
て
く
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。
当
社
は

介
護
休
業
に
つ
い
て
、
７
３
０
日
を
上
限
に
回
数
無

制
限
と
す
る
制
度
を
整
備
し
ま
し
た
。
育
児
や
介
護

等
を
は
じ
め
、
ミ
ド
ル
層
が
自
分
と
部
下
の
ワ
ー

ク
・
ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン
ス
を
し
っ
か
り
考
え
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
し
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
考
え
て
い
ま

す
。

柄
澤

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
は
、
人
口
減
、
労
働

力
不
足
の
た
め
に
「
や
ら
ざ
る
を
得
な
い
」
と
い
う

面
は
確
か
に
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
お
客
様
の
ニ
ー

ズ
、
今
後
の
事
業
の
展
開
を
考
え
た
と
き
、
ダ
イ
バ

ー
シ
テ
ィ
を
プ
ラ
ス
思
考
で
進
め
て
い
く
こ
と
が
で

き
な
い
企
業
は
、
必
然
的
に
マ
ー
ケ
ッ
ト
か
ら
淘
汰

さ
れ
る
だ
ろ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
。

今
、
お
二
人
か
ら
ミ
ド
ル
層
の
話
が
出
ま
し
た
が
、

私
も
同
感
で
す
。
例
え
ば
、
女
性
活
躍
で
い
う
と
、

当
事
者
で
あ
る
女
性
社
員
の
研
修
・
ロ
ー
ル
モ
デ
ル

を
充
実
さ
せ
る
こ
と
は
も
ち
ろ
ん
で
す
が
、
中
間
層
、

管
理
職
の
理
解
は
必
要
不
可
欠
で
す
。
管
理
職
に
対

し
て
ア
サ
イ
ン
メ
ン
ト
力
を
強
化
し
て
い
く
こ
と
や
、

女
性
社
員
に
対
し
て
業
務
遂
行
力
だ
け
で
な
く
、
決

断
す
る
機
会
を
与
え
て
育
成
し
て
い
く
、
そ
う
い
っ

た
力
を
養
う
研
修
等
が
必
要
だ
と
思
い
ま
す
。

ま
た
、
私
は
、
働
き
方
改
革
だ
け
で
な
く
、
休
み

方
改
革
も
非
常
に
重
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。「
部

下
に
対
し
て
本
当
の
意
味
で
上
手
に
休
み
を
取
ら
せ

る
こ
と
が
で
き
る
上
司
で
な
け
れ
ば
職
場
が
変
わ
っ

て
い
か
な
い
。
そ
の
た
め
に
は
自
分
自
身
が
う
ま
く

休
み
を
取
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
」
と
説
い
て
い
ま

す
。

「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
推
進
は
粘
土
を
砂
に
で
き
る
か

ど
う
か
が
鍵
だ
」
と
い
う
ご
意
見
に
同
感
し
ま
す
。

吉
田

女
性
の
活
躍
推
進
委
員
会
と
し
て
は
、
柄
澤

委
員
長
の
も
と
、
ど
の
よ
う
な
発
信
が
で
き
る
の
か
、

タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
に
来
て
い
ま
す
。Society

5.0

に
向
け
て
日
本
社
会
が
大
き
く
変
わ
っ
て
い
く

な
か
で
、
私
た
ち
も
軌
を
一
に
し
て
取
り
組
み
を
加

速
し
て
い
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

今
や
、
Ｓ
Ｄ
Ｇ
ｓ（
持
続
可
能
な
開
発
目
標
）と
い

う
か
た
ち
で
、
ジ
ェ
ン
ダ
ー
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
な

ど
の
社
会
課
題
は
包
括
的
に
提
示
さ
れ
て
い
ま
す
。

こ
の
万
国
共
通
の
社
会
課
題
に
取
り
組
む
際
に
は
、

前
向
き
か
つ
わ
か
り
や
す
い
�
も
う
か
り
ま
っ
せ
�

と
い
う
言
葉
で
、
共
通
の
ビ
ジ
ネ
ス
チ
ャ
ン
ス
と
し

て
と
ら
え
て
い
く
こ
と
が
重
要
で
す
。
ま
さ
に
、
こ

れ
こ
そ
が
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス
で
あ
り
、
こ
の
概
念
の

も
と
、
女
性
た
ち
が
国
境
を
越
え
つ
な
が
っ
て
き
て

い
ま
す
。
昨
今
、
と
も
す
る
と
内
向
き
に
な
る
リ
ス

ク
を
秘
め
た
世
界
の
な
か
、
女
性
た
ち
を
中
心
と
し

た
こ
の
経
済
活
動
が
、
日
本
だ
け
で
な
く
世
界
の
市

場
を
伸
ば
し
、
つ
な
げ
て
い
く
の
で
は
な
い
か
と
思

っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
日
本
のSociety

5.0

の
実
現

に
向
け
た
ウ
ー
マ
ノ
ミ
ク
ス
の
好
事
例
を
も
っ
て
、

日
本
経
済
界
の
女
性
た
ち
が
世
界
に
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ

プ
を
示
し
て
い
く
こ
と
、
私
は
そ
の
よ
う
な
未
来
を

夢
見
て
い
ま
す
。

皆
さ
ん
ご
指
摘
の
と
お
り
、
さ
ら
な
る
ダ
イ
バ
ー

シ
テ
ィ
の
推
進
に
向
け
て
は
、
ト
ッ
プ
の
旗
振
り
が

ま
だ
ま
だ
必
要
だ
と
思
い
ま
す
。
引
き
続
き
、
お
力

添
え
い
た
だ
け
れ
ば
幸
い
で
す
。
本
日
は
貴
重
な
ご

意
見
を
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

（
２
０
１
７
年
９
月
１１
日

経
団
連
会
館
に
て
）

第一生命グループ 「活かすボス」の心得１２か条

１．組織の範として、自身の高潔性と、幅広い教養、
温かい心を高める不断の努力を続けている

２．一人ひとりに、最良の組織ビジョンを自身の言葉で
語りかけ、共有している

３．環境変化や多様性を受け入れ、組織の価値創造・変革に
むけて率先して行動している

４．一人ひとりの個性を見出し、器量やなりたい姿を理解し、
自発的な成長を支援している

５．成長を信じ、リスクを恐れず役割を与え、
最後までメンバーを守る覚悟をしている

６．任せたからには、過度な干渉はせず、小過をゆるし、
辛抱づよく見守っている

７．明るく、よく笑い、メンバーの健康と生活を常に思いやり、
感謝の言葉を惜しまない

８．一人ひとりの思いに耳を傾け、異なる意見を尊重し、
自由に言い合えるようにしている

９．すぐに正解を教えることなく、問いかけ、質問し、
振り返るための対話を重ねている

１０．よい点を見つけたらすぐに褒め、一人ひとりに
『育成されている』充実感を与えている

１１．『叱る』と『怒る』の違いを理解し、人前では叱らない、
むやみに怒らない

１２．えこひいきせず、公平に愛情と熱意をもって指導を行い、
客観的にフィードバックしている

提供：第一生命保険


