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2020年9 月30 日　東京・大手町　経団連会館

第19 回リーダーシップ・メンター・プログラム
Mentor Profile

（一社）日本経済団体連合会
審議員会副議長
アステラス製薬（株）
代表取締役会長

アステラス製薬（株）代表取締役会長

畑中　好彦氏 Yoshihiko Hatanaka

畑中　好彦氏

1980年一橋大学経済学部卒業

後、藤沢薬品工業入社。山之内製

薬と合併時には藤沢薬品工業の実

務担当責任者として交渉に携わ

る。Astellas Pharma US, Inc. 

President & CEO、上席執行役員

経営戦略・財務担当を経て、2011

年6月代表取締役社長CEO、2018

年 4月より現職。経団連では、

2018年5月より審議員会副議長。

自然なかたちで
「ダイバーシティ＆
インクルージョン」を進める

経団連女性エグゼクティブ・ネットワーク

　組織について振り返ると、高度経済成長
期までは「同質性」が強さを発揮し、段階的
な進化（Evolution）を遂げれば十分であっ
た。しかし、この方法で生み出せる価値には
限界があり、どこかで「Transform」しなく
てはならない。そこで、多様な「知」が刺激し
合い、イノベーションを生み出すことが必要
となる。これからは多様な人材を受け入れる
企業の懐の広さが重要になる。
アステラス製薬は、グローバルに魅力的

な会社を目指すなかで、当たり前に多様性
を受け入れなければ成長できないことを学
び、自然なかたちでダイバーシティを進めて
きた。その過程では、例えば、日本にだけ残っ
ていた役職呼称を「さん付け」に変えた運動
や、多様性先進国の米国にも残るジェンダ
ーギャップの解消に向けて社内外の女性を
1600 人ほど集めた「Women in Action」
の開催などを行ってきた。

　国境を越えた多様な社員に指示を出す皆
さんには、まず「言葉のマジック（言葉の持つ
響き・危うさ）」を考えてもらいたい。例えば、

“世論”や“若者”という言葉には厳密な定義
はない。よく吟味せずこうした言葉を使えば、
世界では１００とおりの意味にとらえられるだ
ろう。言葉を選ぶ繊細さを持つほか、他の言
語での伝わり方まで考えるなど、言葉に常に
気を配ることが大切だ。また、「マイノリティの
価値」を経験することも有益である。私は米国
に行って初めて、自分は何者で、何ができて何
がわからないのか、説明する苦労をした。自分
が日本人であることを自覚し受け入れ、堂 と々
自分を表現することの大切さを痛感した。皆
さんには社内でマイノリティになる機会があ
ればぜひ利用し、楽しんでほしい。
次に、「LEADERSHIPと FOLLOWERSHIP」
も大切にしてほしい。ある時は自分に合った
スタイルでリーダーシップを発揮しつつ、別
の仕事では最高のフォロワーとなって、リー
ダーの仕事をよりよいものにすることが望ま
しい。このバランスを持った人間が多いほど
組織は強く、スピード感を持つ。また、「余分
な力を抜く」ことも重要である。キャリアを
考える際には、あまり明確なゴールを決めつ
けると、そこから外れた際の立て直しに労力
が要る。キャリア像はぼんやりと持ち、柔軟
に取り組むぐらいでよいのではないか。
　最後に、仕事も人生も、一人では達成でき
ない。相手を理解しつつ、相手にとって価値
になるものを与えることを日々考えること
が大切だ。

アステラス製薬のダイバーシティ＆
インクルージョンの取り組み

リーダーを担う皆さんへのメッセージ









　1987 年に国鉄が民営化され、今年で
33 年目を迎える。国鉄時代、経営に主体
性がなく、職員の意識も内向きで、ストラ
イキが頻繁に行われるなど不毛な労使対
立が続いた。モータリゼーションの激変に
対応できず破綻に陥った当時の経験から、
環境の変化に的確に対応することの重要
性を学んだ。民営化後は、「お客さま第一」
とする意識改革と自主自立経営を目指し
た。また、過去の震災や事故の経験から、
我々の事業の社会的役割や地域の鉄道に
対する期待や「安全」の大切さを再認識
することができた。特に「安全」には「絶対」
はなく、最後に頼りになるのは人間の力で
あり、それを社内に浸透させる重要性を感
じている。

　仕事をするうえで大切にしていることが
3 つある。1つ目は、「鉄道の成長と進化」
である。近年、技術革新に伴い鉄道の設
備システムやメンテナンス手法が進化して
いる。新しいシステムには必ず未知のリス
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2018 年 11 月 21 日　東京・大手町　経団連会館

第12 回リーダーシップ・メンター・プログラム
Mentor Profile

一般社団法人 日本経済団体連合会
女性の活躍推進委員長
三井住友海上火災保険（株）
取締役会長 会長執行役員

三井住友海上火災保険（株） 取締役会長 会長執行役員

柄澤　康喜氏 Yasuyoshi Karasawa

柄澤　康喜氏

1950年生まれ。

1975年 京都大学経済学部卒業後、

住友海上火災保険株式会社（現 三井

住友海上火災保険株式会社）に入社。

広報部長、社長室長、財務企画部長

などを経て、2004年 執行役員経

営企画部長、2006年 取締役 常務

執行役員、2010年 取締役社長 社長

執行役員、2016年より現職。

2014年 MS&ADインシュアランス

グループホールディングス　株式会社 

代表取締役社長 社長執行役員、

2017年 代表取締役社長 社長執行

役員 グループCEO（現職）。

ロールモデルとなる
多様なリーダーの存在が
女性活躍の鍵

経団連女性エグゼクティブ・ネットワーク

　2018 年は西日本豪雨や台風など、大
規模自然災害に見舞われた年だった。保
険金の迅速なお支払いと並行して、事故
受付や状況確認など、お客様にさらなる
安心をお届けするための業務プロセス改
善とイノベーションを 進 めてい る。
MS&AD グループでは、2030 年に目指
す社会像を「レジリエントでサステナブル
な社会」と位置づけ、企業活動を通じて
社会との共通価値を創造し続けることに
よって持続的に成長する CSV（Creating 
Shared Value）を推進している。また、
SDGs を道しるべとして捉え、グループ事
業の方向性を定めていくこととしている。
その中で多様な社員がいきいきと活躍で
きる環境を構築すべくダイバーシティ＆イ
ンクルージョンを進めており、将来を見据
える中で「このグループでリーダーになり
たい」という思いを持つ社員が増えるこ
とが、女性活躍にもつながる。

　リーダーに求められるものは、①自らの

価値観とブレない軸、②洞察力と本質を見
る力、③対立概念の中から最適な解を判
断・選択しマネージする力、④スピード感
と一歩早い決断、⑤コミュニケーション力
（特に聴く力）、⑥未来を見据え仕事の先に
あるビジョンを示す姿勢、⑦人間的魅力、
の 7 点だと思う。また、今後女性活躍を
推進する上で必要なことは、①ロールモデ
ルとなる多様なリーダー像を作っていく、
②組織の中で女性を少数派にしない、③男
性の意識改革を推進する、④女性自らの
意識を変え固定観念を取り除く、⑤柔軟
な労働環境を提供し透明性を確保する
（“暗黙知”を“形式知”に）、の 5 点が
挙げられる。
　女性活躍に向け試行錯誤する中で、判
断する機会を与えることの重要性を学んで
きた。若手社員も含め、判断する経験を
通じてリーダーとしての素質が育っていく
と考えている。失敗も糧になる。こうして
ロールモデルとなる多様なリーダーが育ち
広がることが女性活躍につながる。役員
である皆さんには、是非その先導役となっ
ていただきたい。
ワーク・ライフ・バランスという言葉が

浸透しつつあるが、バランスをとるだけで
なく、男女を問わず個々人が多様な生き
方を楽しめるようワーク・ライフを積極
的にデザインしていくことが、女性活躍を
推進する大きな鍵になると考えている。

保険というビジネスモデルを通じた
社会との共通価値の創造

リーダーに求められるもの／
女性活躍に向けた環境の構築
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