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い
い
会
社
と
は
何
だ
ろ
う
か

そ
れ
は
き
っ
と

や
さ
し
く
、た
の
し
く
、す
え
な
が
く

人
が
営
み
を
続
け
て
い
く
会
社
の
こ
と
だ
ろ
う

共
に
働
く
仲
間
と
し
て
、一
人
ひ
と
り
の
人
生
を
尊
重
す
る
こ
と

人
と
人
と
の
関
係
性
の
中
に
こ
そ
根
源
的
な
優
し
さ
が
宿
る｠

日
々
の
仕
事
の
中
で
、働
く
喜
び
を
感
じ
る
こ
と

自
分
ら
し
く
動
く
こ
と
が
誰
か
の
喜
び
に
つ
な
が
る
と

楽
し
さ
と
成
長
を
も
た
ら
し
て
く
れ
る

そ
し
て
、決
し
て
鼓
動
を
止
め
な
い
こ
と

血
の
通
っ
た
営
み
に
こ
そ
、末
長
く
愛
さ
れ
る
価
値
が
生
ま
れ
る
は
ず

大
切
に
し
た
い
こ
と
は
い
つ
も
人
の
幸
せ
に
あ
る

綺
麗
事
で
も
理
想
論
で
も
な
く

そ
の
こ
と
に
誠
実
に
向
き
合
い
続
け
る
覚
悟
こ
そ
が

時
代
を
越
え
て
続
く
い
い
会
社
へ
の
道
を
拓
い
て
い
く

や
さ
し
く
、た
の
し
く
、す
え
な
が
く

社
員
に
、顧
客
に
、地
域
に
、社
会
に「
愛
さ
れ
る
会
社
」に
な
ろ
う

や
さ
し
く
、た
の
し
く
、す
え
な
が
く



第
１
章

「
愛
さ
れ
る
会
社
」探
究
の
出
発
点

日
本
、地
域
の
可
能
性
を
引
き
出
す「
良
質
な
雇
用
」

即
ち
、い
い
会
社
、い
い
仕
事
と
は
な
ん
だ
ろ
う
か
？
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A
N
Y
の
経
営
の
目
的

い
い
会
社
と
は
愛
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れ
る
会
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い
い
仕
事
と
は
自
由
な
仕
事

第
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的
に
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L
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C
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自
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自
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会
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も
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も
の
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摂
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L
O
V
E
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C
O
M
P
A
N
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の
可
能
性
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第
１
章

「
愛
さ
れ
る
会
社
」探
究
の
出
発
点

日
本
︑地
域
の
可
能
性
を
引
き
出
す﹁
良
質
な
雇
用
﹂

即
ち
︑い
い
会
社
︑い
い
仕
事
と
は
な
ん
だ
ろ
う
か
？

﹁
人
の
幸
せ
を
中
心
に
据
え
た
経
営
﹂を
推
進
す
る
B
E 

T
H
E 

L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y 

P
R
O
J
E
C
T
は
︑2
0
2
2
年
に
そ
の
ス
タ
ー
ト
を

切
っ
た
︒そ
の
始
ま
り
は
︑ま
さ
に﹁
い
い
会
社
︑い
い
仕
事
と
は
な
ん
だ
ろ
う

か
？
﹂と
い
う
問
い
だ
っ
た
︒

地
域
に
お
い
て
こ
そ
︑経
済
的
豊
か
さ
だ
け
で
な
く
︑心
身
と
も
に
充
実
し
た
生

活
を
送
る
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い
か
︒そ
の
可
能
性
を
こ
れ
か
ら
の
日
本

経
済
の
タ
ー
ニ
ン
グ
ポ
イ
ン
ト
と
捉
え
︑﹁
良
質
な
雇
用
﹂を
探
究
し
て
き
た
︒そ

の
中
で
出
会
っ
た
の
が
︑ま
さ
に
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
で
あ
り
︑そ

の
価
値
観
と
営
み
を
紐
解
く
こ
と
で
︑﹁
良
質
な
雇
用
﹂の
あ
り
方
に
つ
い
て
︑新

た
な
視
点
を
投
げ
か
け
た
い
︒
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高
度
経
済
成
長
期
︑企
業
の
目
的
は
規
模
拡
大
で
あ
り
︑そ
の
価

値
観
は
絶
対
で
あ
っ
た
︒し
か
し
︑人
口
減
少
と
労
働
力
不
足
が

深
刻
化
す
る
現
代
︑私
た
ち
は
従
来
の
価
値
観
を
再
考
し
︑新
た

な
視
点
を
持
つ
必
要
が
あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒

経
済
産
業
省
は
︑社
会
・
経
営
課
題
の
解
決
に
向
け
た
産
業
政
策

﹁
経
済
産
業
政
策
の
新
規
軸
﹂を
2
0
2
1
年
か
ら
推
進
し
て
い

る
︒特
に
︑日
本
の
人
口
減
少
と
い
う
構
造
的
課
題
に
対
す
る
要

因
の
一
つ
が
︑﹁
地
元
に
魅
力
を
感
じ
る
仕
事
が
な
い
﹂と
感
じ

る
若
い
世
代
の
首
都
圏
へ
の
流
入
加
速
で
あ
る
︒若
い
世
代
に

と
っ
て
未
来
を
感
じ
る
魅
力
的
な
仕
事
が
首
都
圏
と
地
域
を
比

較
し﹁
選
べ
る
﹂と
い
う
状
態
を
作
っ
て
い
く
こ
と
︑一
人
ひ
と

り
が
自
己
選
択
を
通
じ
豊
か
な
暮
ら
し
を
育
ん
で
い
く
こ
と
こ

そ
︑構
造
的
課
題
を
中
長
期
的
に
捉
え
直
す
た
め
に
必
要
だ
と

い
う
考
え
を
元
に
︑﹁
地
域
の
包
摂
的
成
長
﹂を
整
理
し
た
︒

都
市
部
だ
け
で
な
く
地
方
に
お
い
て
も
︑人
々
が
安
心
し
て
暮

ら
す
に
は
︑経
済
的
豊
か
さ
だ
け
で
な
く
︑心
身
と
も
に
充
実

し
た
生
活
を
送
れ
る﹁
良
質
な
雇
用
﹂が
不
可
欠
で
あ
る
︒す
な

わ
ち
︑地
域
に
お
け
る
良
質
な
雇
用
を
通
じ
︑経
済
的
側
面
の

充
足
と
同
時
に
心
身
共
に
豊
か
に
暮
ら
す
こ
と
が
で
き
る
か

ど
う
か
が
︑地
域
の
包
摂
的
成
長
の
実
現
︑日
本
全
体
の
持
続

的
成
長
の
鍵
と
な
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒そ
の
た
め
に
は

﹁
成
長
﹂と
い
う
言
葉
を
︑規
模
の
拡
大
か
ら
拡
張
し
て
︑改
め

て
捉
え
直
す
こ
と
が
必
要
で
は
な
い
か
︒

そ
こ
で
︑日
本
に
お
け
る﹁
成
長
﹂の
鍵
の
仮
説
を
︑地
域
で
や

り
が
い
を
も
っ
て
働
け
る
会
社
の
存
在
と
︑自
律
的
に
働
く
こ

と
を
通
じ
て
自
己
実
現
を
図
る
人
財
の
創
出
と
捉
え
つ
つ
︑

﹁
い
い
会
社
︑い
い
仕
事
と
は
な
ん
だ
ろ
う
か
﹂と
い
う
問
い
を

持
ち
︑3
年
間
か
け
て
地
域
の
核
と
な
る
中
堅
・
中
小
企
業
を

掘
り
起
こ
し
︑そ
の
営
み
を
探
っ
た
︒

日
本
、地
域
の
可
能
性
を
引
き
出
す「
良
質
な
雇
用
」

即
ち
、い
い
会
社
、い
い
仕
事
と
は
な
ん
だ
ろ
う
か
？

第１章　「愛される会社」探究の出発点

BE THE LOVED COMPANY PROJECT 3年間の取り組み

初年度の調査では、持続的成長と中長期的な価値向上に取り組む

企業45社を対象に、経営の転換点に関するインタビューを行っ

た。その中で、これらの企業が最も重要視するステークホルダー

は社員であり、平均して5年以上の時間をかけて様々な取り組み

をしながら、組織文化の構築をしてきたことがわかった。そして、

社員とその家族を大切にする経営を行っていると、結果的に財務

状況や雇用環境が良くなるという相関があることがわかった。こ

のように「社員の幸せを中心に据える経営」をしている企業のこ

とを、“LOVED COMPANY”と呼ぶことにした。

(https://www.kansai.meti.go.jp/1-9chushoresearch/lc/LC_report.pdf)

次年度は、組織文化の構築をキーファクターと捉え、社員を大切

にする経営の実践におけるヒントを収集すべく、8社へのインタ

ビューを中心に、価値観を共にする企業同士の対話、先駆的な企

業への現地視察を行った。その中で、社員に裁量やチャレンジの

機会を渡すことで、逆説的に社員側から自律的に動き出す可能性

があるという気づきが得られた。そして、経営者に近い視座と現

場に対する深い理解の2言語を使いこなす自律的な社員、すなわ

ち「自律型中核人財」が育つという仮説が見えてきた。

(https://www.kansai.meti.go.jp/1-9chushoresearch/lc/LC_report_2.pdf)

プロジェクトの3年目に注目したのは、自らの意思でいきいきと

働きながら会社の中核的役割を担う「自律型中核人財」の存在で

ある。このような人財は、なぜこれらの会社で育ち、活躍している

のか。そのことを理解するために、6社のLOVED COMPANYの経営

者と、9名の自律型中核人財にお話を伺った。また、自律型中核人

財についての仮説を元に20〜30名規模の対話会（2回）を実施。そ

して、今年度お話を伺った経営者・自律型中核人財とのトーク

セッションイベント（THE DIALOGUE3.0）を行った。結果として、

自律型中核人財のあり方には多様性があることがわかり、そのバ

リエーションを「いる・なる・する」と置いた。そして、このような

人財が育つ源泉を深掘りしながら、LOVED COMPANYに共通する

価値観を改めて紐解いた。

人（社員）に愛される

組織の「営み」を探る

2022年度（1.0）

人（社員）に愛される

組織の「営み」と

「価値」のつながりを探る

2023年度（2.0）

つながりの起点たる

「自律する人財」

を育む可能性を探る

2024年度（3.0）
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LOVED COMPANYの経営とは、単なる事業活動ではありません。

それは、私たちと人生が交差したすべての人々に、

多様な幸せを届けるための、情熱と信念に基づいた営みです。

１．経営＝多様な「幸せ」の追求

昨
年
度
の
調
査
か
ら
見
え
て
き
た
の
は
︑自
ら
の
意
思
で
い
き
い
き

と
働
き
な
が
ら
会
社
の
中
核
的
役
割
を
担
う﹁
自
律
型
中
核
人
財
﹂の

存
在
で
あ
る
︒こ
の
よ
う
な
人
財
は
︑な
ぜ
こ
れ
ら
の
会
社
で
育
ち
︑

活
躍
し
て
い
る
の
か
が
︑今
年
度
の
大
き
な
問
い
だ
︒こ
の
こ
と
を
探

求
す
る
中
で
気
づ
い
た
の
は
︑そ
の
答
え
は
方
法
論
に
あ
る
の
で
は

な
く
︑会
社
経
営
の
目
的
の
置
き
方
に
あ
る
と
い
う
こ
と
で
あ
っ
た
︒

そ
こ
で
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
の
目
的
で
あ
る﹁
社

員
の
幸
せ
﹂を
改
め
て
捉
え
直
す
こ
と
と
な
っ
た
︒

L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
は
︑単
な
る
事
業
活
動
を
越

え
て
︑人
生
が
交
差
し
た
す
べ
て
の
人
々
に
幸
せ
を
届
け
る
た
め
の
︑

情
熱
と
信
念
に
基
づ
い
た
営
み
と
捉
え
る
こ
と
が
で
き
る
︒そ
の
た

め
︑そ
の
価
値
を
創
り
届
け
る
主
体
で
あ
り
起
点
た
る
社
員
の
幸
せ

を
経
営
の
目
的
の
中
心
に
据
え
て
い
る
︒そ
し
て
︑一
人
ひ
と
り
が
幸

せ
を
実
感
す
る
こ
と
こ
そ
が
成
長
の
原
動
力
に
な
り
︑一
人
ひ
と
り

の
成
長
が
企
業
成
長
の
起
点
と
な
っ
て
い
く
こ
と
を
信
じ
て
い
る
︒

だ
か
ら
こ
そ
︑会
社
と
い
う﹁
場
﹂を
単
な
る
労
働
の
た
め
の
場
で
は

な
く
︑人
が
集
い
成
長
を
分
か
ち
合
う
た
め
の﹁
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
﹂と
し

て
デ
ザ
イ
ン
し
て
い
る
と
と
も
に
︑個
人
の
成
長
と
幸
せ
を
追
求
す

る﹁
働
く
﹂概
念
そ
の
も
の
の
デ
ザ
イ
ン
に
も
挑
戦
し
て
い
る
の
だ
︒

こ
こ
で
注
目
に
値
す
る
の
は
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経

営
で
は
︑﹁
働
く
﹂中
で
培
わ
れ
る
べ
き
成
長
に
つ
い
て
︑﹁
能
力
﹂に

加
え
て﹁
人
間
性︵
自
分
ら
し
さ
︶﹂を
も
重
視
し
て
い
る
点
で
あ
る
︒

そ
も
そ
も
︑﹁
社
員
の
幸
せ
﹂と
は
何
を
指
す
の
か
︒多
く
の
経
営
者
︑

社
員
の
方
達
と
の
対
話
か
ら
導
き
出
し
た
一
つ
の
解
は
︑﹁
自
分
ら
し

さ
を
発
揮
し
て
︑自
分
の
意
思
で
仕
事
が
で
き
る
こ
と
︑そ
し
て
そ
れ

が
結
果
的
に
周
り
の
人
の
役
に
立
ち
︑幸
せ
に
つ
な
が
っ
て
い
る
こ

と
﹂で
あ
っ
た
︒そ
の
根
底
に
は
︑﹁
働
く
こ
と
の
幸
せ
と
は
︑決
し
て

高
い
報
酬
や
待
遇
な
ど
の
条
件
だ
け
で
決
ま
る
も
の
で
は
な
い
︒む

し
ろ
︑能
力
を
含
む
自
ら
の
可
能
性
が
拡
張
さ
れ
る
こ
と
と
仕
事
を

通
じ
て
紡
い
だ
他
者
と
の
関
係
性
︑こ
れ
ら
か
ら
育
ま
れ
る
人
間
的

な
成
長
を
実
感
で
き
る
こ
と
に
こ
そ
本
質
が
あ
る
﹂と
い
う
考
え
が

あ
る
こ
と
が
推
察
さ
れ
た
︒

そ
う
考
え
る
と
︑会
社
と
し
て
の
人
財
へ
の
投
資
は﹁
能
力
を
育

て
る
﹂た
め
の
投
資
だ
け
で
な
く
︑﹁
人
間
性
を
育
て
る
﹂た
め
の

投
資
ま
で
︑そ
の
範
囲
は
拡
張
さ
れ
る
︒そ
の
範
囲
を
拡
げ
る
際
︑

い
わ
ば
︑人
的
資
本
投
資
の
概
念
を
少
し
拡
げ
て
い
く
と
︑組
織

が
人
に
対
し
て
行
う
投
資
の
原
資
は
︑途
端
に
お
金
だ
け
で
な

く
︑時
間
や
覚
悟
︑関
係
性
と
い
っ
た
数
値
化
し
づ
ら
い
領
域
ま

で
拡
が
っ
て
い
く
だ
ろ
う
︒

L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
の
目
的

第１章　「愛される会社」探究の出発点 0 80 9

働く人の幸せを起点に、顧客や地域社会への貢献、

人生が交差するすべての人の幸せを重視し、事業活動を通じて、

それら多様な幸せを届けることを目指す。

２．会社＝成長を分かち合う「コミュニティ」
会社を単なる労働の場ではなく、人が集い成長を分かち合う「コミュニティ」として捉える。

経営理念や大切にしたい価値観を核として、

事業と組織の両面からコミュニティを育成し、長期的な発展を目指す。

３．成長＝人間性と能力の「統合」
働くという行為を通じて、個人の成長と幸せを追求する。

人間性と能力の統合が、個人の幸せだけでなく、

社会全体の幸せにつながると信じている。

LOVED COMPANYの経営の目的



プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
で
立
て
た
問
い
の
一
つ
で
あ
る
︑﹁
い
い
会
社
﹂︑す

な
わ
ち﹁
良
質
な
雇
用
﹂を
生
み
出
す
企
業
の
特
徴
は
︑働
き
手
や

関
係
者
と
も﹁
選
び
︑選
ば
れ
る
﹂関
係
を
構
築
し
な
が
ら
付
加
価

値
を
高
め
て
い
る
こ
と
︑そ
し
て
︑価
値
創
出
の
源
泉
た
る
人︵
社

員
︶の
幸
せ
を
最
大
の
目
的
と
す
る
経
営
を
実
行
し
て
い
る
と
い

う
こ
と
だ
っ
た
︒

先
に
述
べ
た
と
お
り
︑そ
の
よ
う
な
企
業
は
︑そ
も
そ
も
会
社
と
い

う
場
の
捉
え
方
が
異
な
る
︒会
社
は
利
益
追
求
の
た
め
だ
け
に
存

在
す
る
の
で
は
な
く
︑い
わ
ば﹁
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
﹂の
よ
う
な
場
と

し
て
存
在
し
︑そ
こ
に
人
が
い
て
︑い
き
い
き
と
幸
せ
に
働
く
こ
と

で
価
値
を
生
み
出
す
︒そ
の
結
果
と
し
て
︑社
員
を
取
り
囲
む
顧
客

や
地
域
︑社
会
と
い
っ
た
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
が
幸
せ
に
な
る
︒そ

し
て
ま
た
︑そ
の
こ
と
が
働
く
人
に
と
っ
て
の
糧
と
な
り
︑働
く
幸

せ
に
つ
な
が
っ
て
い
く
︒L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営

者
た
ち
は
︑き
っ
と
こ
の
よ
う
な
サ
イ
ク
ル
を
描
い
て
い
る
の
だ

ろ
う
︒﹁
人
生
が
交
差
し
た
す
べ
て
の
人
々
に
幸
せ
を
届
け
る
た
め

に
︑特
に
働
く
人
が
幸
せ
な
会
社
で
あ
り
た
い
﹂と
い
う
強
い
想
い

が
基
盤
と
な
っ
て
い
る
た
め
に
︑従
来
の
経
営
と
は
設
計
思
想
が

そ
も
そ
も
大
き
く
異
な
っ
て
い
る
可
能
性
が
あ
る
︒

も
う
ひ
と
つ
の
問
い
と
し
て
立
て
た
の
が﹁
い
い
仕
事
﹂︒そ
れ
は

社
員
に
と
っ
て
︑自
分
ら
し
く
自
分
の
意
思
で
自
由
に
働
け
る
こ

と
︑そ
れ
が
関
わ
る
人
や
社
会
に
良
い
影
響
を
与
え
る
こ
と
︑そ
れ

に
よ
っ
て
自
身
が
成
長
で
き
る
こ
と
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒そ
し

て﹁
い
い
仕
事
﹂の
機
会
を
与
え
て
く
れ
る﹁
い
い
会
社
﹂が
自
分
の

居
場
所
に
な
る
こ
と
が
︑社
員
に
と
っ
て
の
幸
せ
で
あ
り
︑そ
し
て

そ
れ
は
経
営
者
に
と
っ
て
の
幸
せ
で
も
あ
る
の
だ
ろ
う
︒こ
の
よ

う
な
相
互
の
信
頼
が
築
か
れ
る
営
み
こ
そ
を
︑﹁
社
員
の
幸
せ
を
中

心
に
据
え
る
経
営
﹂と
言
う
こ
と
は
で
き
な
い
だ
ろ
う
か
︒

３
年
間
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
総
集
編
と
も
言
え
る
こ
の
レ

ポ
ー
ト
で
は
︑﹁
自
律
型
中
核
人
財
﹂の
理
解
に
力
点
を
置
き
な

が
ら
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
に
通
底
す
る
価
値
観
を

探
求
す
る
︒

第
１
章
で
は
︑初
年
度
か
ら
今
日
ま
で
の
取
り
組
み
の
振
り
返

り
か
ら
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
の
要
諦
を

探
っ
た
︒続
く
第
２
章
で
は
︑人
財
が
育
ま
れ
る
場
と
し
て
の

L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
組
織
の
あ
り
方
を
紐
解
い

て
い
く
︒第
３
章
で
は
︑各
企
業
で
自
律
型
中
核
人
財
が
育
ま
れ

る
要
因
を
探
る
︒
そ
し
て
︑
第
４
章
で
は
︑
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
が
有
す
る
価
値
観
や
経
営
の
在
り
方
が
地
域
の

持
続
的
成
長
に
も
た
ら
す
可
能
性
を
改
め
て
考
え
る
︒

い
い
会
社
と
は
愛
さ
れ
る
会
社　

い
い
仕
事
と
は
自
由
な
仕
事

第１章　「愛される会社」探究の出発点 1 01 1

今
年
度
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
は
︑自
律
型
中
核
人
財
を
テ
ー
マ
に

据
え
︑表
層
的
な
経
営
手
法
の
理
論
を
越
え
て
︑﹁
人
が
働
く
﹂

と
い
う
リ
ア
ル
に
肉
薄
す
る
こ
と
で
︑
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
本
質
に
迫
る
こ
と
に
な
っ
た
︒

そ
の
一
つ
が
︑﹁
い
い
会
社
で
は
い
い
社
員
が
育
ち
︑い
い
社
員

が
い
る
と
い
い
会
社
に
な
る
﹂と
い
う
至
極
素
朴
な
相
互
関
係

に
他
な
ら
な
い
︒信
頼
に
裏
打
ち
さ
れ
た
そ
の
関
係
性
の
中

で
︑仕
事
を
通
じ
て
他
者
や
社
会
へ
の
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
影
響
を

も
た
ら
す
こ
と
︑そ
れ
は
結
果
的
に
付
加
価
値
の
創
出
に
つ
な

が
る
と
同
時
に
︑個
々
が﹁
働
く
こ
と
を
通
じ
て
幸
せ
に
な
る

こ
と
﹂
と
言
え
る
だ
ろ
う
︒
そ
れ
を
企
業
と
い
う
コ
ミ
ュ
ニ

テ
ィ
の
中
で
個
々
の
人
財
が
積
み
重
ね
て
い
く
こ
と
が
人
の

﹁
成
長
﹂で
あ
り
︑各
々
の
企
業
の﹁
成
長
﹂と
な
り
︑そ
の
相
対

と
し
て
︑地
域
に
お
け
る
持
続
的
な﹁
成
長
﹂と
言
う
こ
と
は
で

き
な
い
だ
ろ
う
か
︒

そ
し
て
︑こ
の
レ
ポ
ー
ト
を
通
し
て
︑経
済
成
長
と
い
う
文
脈

に
お
い
て
︑こ
れ
ま
で
あ
ま
り
重
要
視
さ
れ
て
こ
な
か
っ
た

﹁
人
と
組
織
﹂に
光
を
当
て
︑そ
れ
こ
そ
が
こ
れ
か
ら
の
日
本
に

お
け
る
﹁
成
長
﹂
の
鍵
で
あ
る
こ
と
を
︑
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
か
ら
の
学
び
を
元
に
︑経
済
産
業
省
近
畿
経

済
産
業
局
か
ら
提
言
し
た
い
︒



組
織
の
あ
り
方

社
員
の
意
思
決
定
に
よ
る
成
長

仕
事
の
あ
り
方

人間性（Be）の捉え方 共同体の基礎となる組織文化

関係の深化による自己開示環境の  醸成

社員持分の資源 人間性（Be）と能力（Do）の一体化を通じた自律性の  獲得・成長メカニズム 自律型中核人財による自己中心的利他な行動

自律型中核人財
仕事観の変化

自己成長への
欲求の向上

能力・技能の
獲得・向上

衛生要因への
不満

時
間
資
源

時
間
資
本
・
人
的
資
本

︵
労
働
・
対
価
︶

企業・組織が個人の人間性（Be）を
育む役割を担う必要性の自認

人間性の成長を育みうる「思いやり」を起点とする「コミュニケー    ション」の量と質の拡大

仕事を通じた自己決定機会の創造
個人の意欲や能力値を踏まえ論理的かつ合理的に「挑戦度合」と「能力」    の塩梅がいい「仕事」の機会提供

心理的安全性の確保 オーナーシップの醸成 人的資本投資の仕組みづくり

永続的な成長のための経営戦略

持続的成長のための長期視点 事業・顧客・時間分散の視点 社会的価値の仕組みづくり

タスク完結性 技能多様性 タスク重要性

自律性 フィード   バック

人間性（Be）は自己信頼や自分らしさであり
思いやりと対話により育まれるもの

自律的成長の主体（意思決定者）は
あくまでも「個人」である

能力（Do）の捉え方

成長主体（意思決定者）は「個人」であるが
能力獲得の機会は組織が提供可能

経験と時間が能力獲得のレバレッジと
なっていることの認識と効率性の追求

付加価値創出のための
個々の能力（Do）拡張の必要性

Be

Do

Be

Do

Be

Do

人間性向上のための
時間・能力の投資

自己開示と対話を通じた   人間性醸成による
 貢献意欲・利他心の向    上（自己肯定感）

  自己決定を通じた能力・   経験拡張の好循環
による成長可能性の実    感（自己効力感）

能力向上のための
時間・能力の投資

BeとDoの
重なりの

拡張（＝成長）

「会社のありたい姿、目指す社会像」

「培われてきた組織風土」

大切にしたい価値観

「脱力感・緊    張感のないリラックスした状態」

      「自己開示の質と量」

心理的安全性

価値観と熱量を伝道する • 新卒応募者増

• 中途採用増

• 採用層変化

• 不一致による離職者減

• 年齢構成比の安定

組織アイデンティティの強化

両利きの経営の実践

会社らしさと全体感を体現する

組織の中での関係性を築く

信
頼
・
社
会
資
本

価値基準
自分と会社が
交わる価値軸

の確立

入力情報
社内外からの
多様な機会

や課題

採用面・雇用面

自己中心的利他

組織内外から得た知見や機会、

経営資源を組み合わせて新規事業等を創出

探索（新規事業活動）

組織内外から得た知見や機会をつないで、

既存事業の収益性改善等を実現

深化（既存事業活動）

• 社外ステーク
  ホルダーの
  質的・量的変化

• 企業表彰等増

• メディア等取材増

• 講演等機会増

企業価値・対外機会

• 利益率向上

• 売上向上

• 自己資本率向上

• 顧客数の変化

• 顧客層の変化

• 事業数の変化
  （分散等）

財務面・事業面

第１章　「愛される会社」探究の出発点 1 21 3

BE THE LOVED COMPANY MAP（「愛される会社」の価

値観と自律的資本転換モデル3.0、以降「マップ」）は、3年

間のBE THE LOVED COMPANY PROJECTで行った65

社のヒアリングを通して、それぞれの企業の日々の営みを

概念図としてまとめたものである。最初に、留意していただ

きたいことは、このマップに掲載してあることは、必ず正し

い「絶対解」ではないということだ。LOVED COMPANYと

呼ぶことのできる企業の具体的な取り組みや、個々の想い

の詰まった経営哲学を伺う中で要素として抽出したもの

を概念化しているため、どんな企業でも完璧に当てはまる

ことはなく、またこの形が完全な理想形でもない。この

マップを元に、「自分の会社はどうだろうか」と振り返り、

対話を生むための一つの手段として活用いただければ嬉

しい限りだ。マップの見方としては、上・中・下と構成される

3つの段の、中段【社員の意思決定による成長】に対して、

上段【組織のあり方】と下段【仕事のあり方】がどう作用

し、また影響を与えられるか、という関係性に着目してい

ただきたい。自律的に考動する人が組織と仕事のあり方

を通じてどのようなプロセスを経て育ち、その行動によっ

て、組織文化と事業にどのような影響を与えるのかを表す

と共に、そのような人が育つことによって、結果として社会

的な評価につながることも示している。自律型中核人財の

活躍は、ビジネス・組織の様々な側面にポジティブに作用

するが、人財の存在そのものが会社にとっての価値になり

得ることも、改めて補足をしておきたい。

企業経営の目的は社会への付加価値創出を

通じた社員の幸福の実現

「愛される会社」の価値観と自律的資本転換モデル3.0BE THE LOVED COMPANY MAP
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第
2
章自

律
的
に
考
動
す
る
人
財
を
育
む
経
営
と
は

共
に
働
く
仲
間
と
し
て
︑一
人
ひ
と
り
の
人
生
を
尊
重
す
る
こ
と
︒そ
し
て
︑社
員
一

人
ひ
と
り
が
働
く
こ
と
を
通
じ
て
幸
せ
を
感
じ
ら
れ
る
こ
と
︒そ
の
結
果
と
し
て
利

益
が
生
ま
れ
︑会
社
が
続
く
こ
と
︒綺
麗
事
で
も
理
想
論
で
も
な
く
︑そ
の
こ
と
に
た

だ
誠
実
に
取
り
組
ん
で
き
た
の
が
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
に
他
な
ら
な
い
︒

信
頼
と
い
う
資
本
を
築
き
︑人
の
可
能
性
を
最
大
限
に
育
む
︑そ
の
た
め
の
一
人
ひ

と
り
の
働
き
方
を
支
え
る
そ
の
過
程
そ
の
も
の
が
︑企
業
︑そ
し
て
地
域
に
と
っ
て

唯
一
無
二
の
無
形
価
値
で
あ
る
可
能
性
を
感
じ
る
中
︑改
め
て
︑社
員
一
人
ひ
と
り

の
意
思
を
尊
重
し
︑社
員
同
士
︑そ
し
て
社
員
も
企
業
も
成
長
で
き
る
舞
台
と
し
て

L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
が
実
践
す
る﹁
い
い
会
社
の
経
営
﹂の
あ
り
方
を
捉

え
直
し
て
み
た
い
︒



「会社のために働くな」とは、みんなに口を

酸っぱくして言うてますね。自分が決めた自

分以外の誰かのために働くので、気も楽にな

るでしょうし、自己責任に通じるところもあり

ます。自分で決めたんだから、そこに向けて

一生懸命やりだすと、やらされ感もなくなり

ますから、のびのびとしているでしょう。

うちの自律型の組織は、社員が勝手に協力しあっ

て、どんどん良くしていくって形なんです。だから、

「成果を上げる」とか、そういうんじゃないんです。

「勝手に」と「協力し合う」が大事。でね、チームの

運営で一番大事な人、でも一番顧みられない人、

そういう人たちとも一緒に喜びを分かち合う態度、

これこそがチームの信頼性を育むんです。そう

やって、社員が一番自慢できる会社、そんな会社

にできたら最高じゃないですか。

愛社精神って、求めてない。人生の３分の１

を過ごす会社という場所で、個のカラーを最

大限に発揮して、自分たちの人生を豊かにし

ていくってことが本質的な部分なんじゃない

かな。会社のことが好きでも嫌いでも、ちゃ

んと集う場にするためにはどうしたらいいか。

集う場になって、会社という枠の中で個々の

目的を叶えるのが、今後の会社のあり方なん

じゃないかって考えてます。

京都ではね、本物を追求している方がリスペ

クトされるんです。急成長や規模が大きくな

ることだけでなく、また小さく長く続くのが良

いということでもない。どちらも大切なんだ

けど、本物を志向し続けながら価値を育み続

けることの方がより大切であり尊敬の対象と

なる。このあたりの価値観を目指す方が、時

価総額よりも大事なことだと思うし、目指し

たい方向性ですね。

会社ってあくまで「群れ」でいいんです。こっちの

ペースがきつかったらちょっとゆっくりなところに

いてもいいし、あっちの価値観が違ったらこっちの

辺に来るでもいい。けど、向かっていく方向とか、大

切にしたいことは、大きく包括して同じところだっ

たらいいと思う。

その子の可能性は無限やから、ほんまは１社

だけで責任って負えないはずなんですよ。だ

から「IT疲れたなら、あっちの会社行ってきた

ら？」「デザインやりたかったら、ちょっと勉

強しに行ってみたら？」って言ってあげられる

会社でありたいんです。

「会社」とは？
LOVED COMPANY 経営者 のことば

第２章　自律的に考動する人財を育む経営とは 1 61 7

木村石鹸工業株式会社

代表取締役 木村 祥一郎さん

株式会社WELLZ UNITED ／井上株式会社

代表取締役 井上 大輔さん

東海バネ工業株式会社

代表取締役 夏目 直一さん

株式会社友安製作所

代表取締役 友安 啓則さん

株式会社コンピュータ技研

代表取締役 松井 佑介さん

株式会社ウエダ本社

代表取締役 岡村 充泰さん



前
章
で
述
べ
た﹁
成
長
﹂の
捉
え
方
︑す
な
わ
ち﹁
人
間
性
と
能

力
を
両
輪
で
育
み
︑そ
の
重
な
り
・
統
合
こ
そ
が
人
と
し
て
の

成
長
で
あ
り
︑そ
の
成
長
こ
そ
が
幸
せ
を
実
現
す
る
大
事
な
要

件
で
は
な
い
か
﹂
と
い
う
考
え
は
︑
株
式
会
社
W
E
L
L
Z 

U
N
I
T
E
D
・
井
上
株
式
会
社︵
京
都
府
福
知
山
市
︶の
代

表
取
締
役 

井
上
大
輔
さ
ん
と
の
対
話
を
通
じ
見
出
さ
れ
た
も

の
だ
︒そ
こ
で
示
さ
れ
た
Be︵
人
間
性
・
自
分
ら
し
さ
︶と
Do︵
能

力
・
で
き
る
こ
と
︶と
い
う
概
念
を
紐
解
く
こ
と
で
︑自
律
的
に

考
動
す
る
人
の
存
在
に
対
す
る
理
解
が
深
ま
る
だ
ろ
う
︒

自
律
的
に
考
動
を
す
る
人
の
話
を
聞
い
て
い
る
と
︑﹁
自
分
ら
し

さ
﹂と
い
う
言
葉
に
よ
く
出
会
う
︒会
社
と
い
う
組
織
の
中
に

あ
っ
て
︑ご
く
自
然
に
自
分
ら
し
さ
を
発
揮
す
る
こ
と
で
活
躍

し
て
い
る
︒彼
ら
・
彼
女
ら
は
確
か
に
色
々
な
能
力
・
ス
キ
ル
を

持
ち
︑自
ら
で
き
る
こ
と
も
多
く
︑そ
の
範
疇
も
広
い
結
果
︑自

律
的
に
行
動
で
き
て
い
る
と
も
捉
え
ら
れ
る
︒し
か
し
︑そ
れ
だ

け
で
は
彼
ら
・
彼
女
ら
の
働
き
方
を
説
明
す
る
と
き
に
こ
ぼ
れ

る
も
の
が
あ
る
と
考
え
た
︒そ
こ
で
︑Be
と
Do
と
い
う
つ
の
側
面

を
思
考
の
補
助
線
と
し
て
捉
え
直
す
こ
と
に
し
た
︒

井
上
さ
ん
か
ら
い
た
だ
い
た
示
唆
の
一
つ
が
︑Do
は
そ
の
人
の

で
き
る
こ
と
を
指
し
︑特
に
仕
事
の
場
面
に
お
い
て
他
者
の
役

に
立
つ
能
力
と
い
う
こ
と
だ
︒そ
の
た
め
︑Do
の
領
域
は
比
較
的

能
力
と
価
値
の
相
関
が
論
理
的
に
説
明
し
や
す
く
︑成
果
も
明

確
だ
︒ま
た
︑論
理
的
で
あ
る
が
ゆ
え
に
そ
の
獲
得
の
方
法
に
も

あ
る
程
度
の
再
現
性
が
期
待
で
き
る
︒Do
は
能
力
開
発
や
教
育

の
機
会
︑そ
し
て
多
く
の
場
合
︑仕
事
に
お
け
る
経
験
の
積
み
重

ね
に
よ
っ
て
身
に
付
け
る
こ
と
が
で
き
る
︒で
き
る
こ
と
が
増

え
る
こ
と
で
自
身
の
成
長
と
可
能
性
を
実
感
し
︑他
者
や
社
会

へ
の
貢
献
を
体
現
で
き
る
の
が
Do
の
領
域
だ
︒

一
方
︑Be
は
そ
の
人
の
自
分
ら
し
さ
や
︑人
と
し
て
の
あ
り
方

と
い
っ
た
人
間
性
そ
の
も
の
を
指
す
︒わ
か
り
や
す
い
能
力
・

ス
キ
ル
と
は
異
な
り
︑複
雑
で
抽
象
的
だ
が
︑例
え
ば
そ
の
人

の
感
性
や
感
受
性︵
物
事
の
捉
え
方
︶︑自
分
自
身
に
対
す
る
信

頼
な
ど
の
言
葉
で
言
い
表
せ
る
︑い
わ
ば
身
体
知
・
暗
黙
知
的

な
世
界
の
話
か
も
し
れ
な
い
︒Be
は
一
人
ひ
と
り
の
自
己
へ
の

ア
プ
ロ
ー
チ
の
問
題
で
あ
る
の
で
︑育
む
か
否
か
の
意
思
決
定

も
個
に
委
ね
ら
れ
て
い
る
︒そ
の
た
め
︑会
社
組
織
が
そ
の
意

思
決
定
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
こ
と
は
不
可
能
で
あ
る
︒

L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
は
人
財
の
Be
と
Do
が
育
つ
組
織
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会
社
組
織
が
恣
意
的
に
人
間
性
を
育
む
こ
と
は
で
き

ず
︑ま
た
︑人
の
数
だ
け
ア
プ
ロ
ー
チ
が
異
な
る
た
め
︑

絶
対
解
は
存
在
せ
ず
︑困
難
を
極
め
る
︒し
か
し
︑難
し

い
か
ら
と
い
っ
て
会
社
が
何
も
し
な
い
の
で
は
な
く
︑

組
織
内
外
の
他
者
と
の
関
係
性
の
中
で
自
ず
と
人
間
性

は
育
ま
れ
る
と
い
う
考
え
方
の
も
と
︑仕
事
や
仕
事
に

限
ら
な
い
様
々
な
取
り
組
み
や
体
験
︑コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
機
会
を
講
じ
︑自
身
の
内
省
へ
の
き
っ
か
け

を
設
け
続
け
る
こ
と
が
重
要
な
領
域
で
あ
る
︒

Be
を
深
め
る
こ
と
で
自
己
肯
定
感
が
育
ち
︑Do
を
広

げ
る
こ
と
で
自
己
効
力
感
が
育
っ
て
い
く
︒そ
し
て
︑

そ
の
２
つ
が
重
な
る
こ
と
を﹁
成
長
﹂と
捉
え
る
こ
と

が
で
き
る
︒そ
し
て﹁
自
律
﹂と
は
Be
と
Do
の
重
な
り
を

自
ら
の
手
で
厚
く
し
︑広
げ
て
い
く
こ
と
で
︑自
ら
の

価
値
軸
を
醸
成
し
て
い
く
こ
と
と
考
え
ら
れ
る
︒ま

た
︑自
ら
の
価
値
軸
に
則
っ
た
意
思
を
持
っ
て
︑自
分

ら
し
く
働
く
こ
と
と
︑そ
の
行
為
が
結
果
的
に
︑誰
か

の
役
に
立
っ
て
い
る
こ
と
が
両
立
す
る
と
い
う
意
味

に
お
い
て
は
︑昨
年
度
の
レ
ポ
ー
ト
で
も
言
葉
を
借

り
た﹁
自
己
中
心
的
利
他
﹂が
生
ま
れ
て
い
る
と
言
え

る
だ
ろ
う
︒

人間性（Be）と能力（Do）の一体化を通じた

自律性の獲得・成長メカニズム
人間性が承認されることで
貢献意欲・利他心が高まる

人間性

Beの拡大
内省や他者との

対話を通じた

自己肯定感の醸成

Doの拡大
成長意欲と

能力拡張を通じた

自己効力感の醸成

自らの意思で、

自分でない

誰かのために、

自分の資本

（時間や能力や

知識や経験）

を提供・活用すること

（＝成長）

BeとDoの
重なりの
拡充

能力や

経験向上のために

時間・能力を投じる

自らの意思決定

自分らしさの

醸成のために

時間・能力を投じる

自らの意思決定

Be

Do

Be

Do

Be

Do

自己肯定感

自己効力感

能力の成長と経験による
可能性の広がりを実感

自己中心的利他

能力



自己中心的利他

やりたい
（プロセス目的）

夢中状態に
入るための条件

「自分がやりたくて得意なことをやっていると、
誰かに喜んでもらえて嬉しくなり、もっとやりたくなる」状態が

「自己中心的利他」

夢中になるための3条件

夢中状態を
長続きさせる
ための条件

（エネルギー）

得意
（強み）

喜ばれる
（利他的価値）

図 ： 仲山進也『組織にいながら、自由に働く。仕事の不安が「夢中」に変わる「加減乗除(+-×÷)の法則」』より改変

「自己中心的利他」という言葉は、2023年度の活動でもお世話になった仲山考材株式会社 代表取締役

/楽天グループ株式会社 楽天大学学長 仲山進也さんの提唱する概念だ。仲山さんは、自己中心的利

他を「やれと言われなくてもやってしまっている得意なことをやると、喜ばれる状態」と説明する。それ

は、本人の「やりたいこと」と「得意なこと」の重なりに存在する「夢中状態（フロー）」に加えて、「喜ばれ

ること」がさらに重なることによって生まれる。また、「喜ばれる」という利他的価値を感じることによっ

て、それがまたエネルギーとなってフローを生むという好循環をもたらすと整理されている。

そして、この状態のことを、別の言い方で「自由」と表すこともできる。仲山さんによると「自由」の意味

は「自分に理由がある」ということであり、対義語は不自由ではなく「他由（他人に理由がある）」。すな

わち、取り組む意味・意義を自分自身で納得、腹落ちする、つまり自分で決定することが原動力になっ

ているのだ。

自
律
的
な
考
動
が
で
き
る
人
財
と
は
︑自
ら
の
意
思
で
Be︵
人
間
性
・
自

分
ら
し
さ
︶と
Do︵
能
力
・
で
き
る
こ
と
︶の
重
な
り
を
拡
げ
る
こ
と
で
︑

自
己
中
心
的
利
他
な
行
動
が
で
き
る
人
の
こ
と
だ
と
言
え
る
だ
ろ
う
︒

だ
か
ら
こ
そ
︑人
の
成
長
に
お
い
て
︑Do
は
当
然
の
こ
と
︑Be
の
領
域

を
育
む
こ
と
の
重
要
性
を
理
解
し
︑Be
が
育
ま
れ
る
き
っ
か
け
を
会
社

と
し
て
講
じ
る
こ
と
︑い
わ
ば
Be
が
育
ま
れ
る
土
壌
を
会
社
と
し
て

耕
す
こ
と
自
体
を
大
切
に
考
え
て
い
る
の
が
︑
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
に
共
通
す
る
特
徴
と
言
え
る
だ
ろ
う
︒た
だ
し
︑Be
を

育
む
こ
と
は
極
め
て
難
し
い
︒井
上
さ
ん
は﹁
本
来
︑Be
は
一
人
ひ
と
り

の
個
で
育
ま
れ
る
も
の
で
あ
る
た
め
︑待
つ
こ
と
以
上
に
良
い
ア
プ

ロ
ー
チ
は
あ
ま
り
な
い
﹂と
さ
え
語
る
︒で
は
︑果
た
し
て
Be
は
Do
と
共

に
ど
の
よ
う
に
育
つ
可
能
性
が
あ
る
の
だ
ろ
う
か
？

こ
れ
を
考
え
る
際
に
前
提
と
な
る
の
が
︑企
業
組
織
と
し
て
有
す
べ
き

３
つ
の
視
点
だ
ろ
う
︒１
つ
目
は
一
人
ひ
と
り
が
自
ら
の
資
本︵
時
間

や
能
力
︶を
有
す
る
主
体
と
い
う
前
提
の
も
と
︑そ
の
資
本
を
使
い
た

い
と
い
う
意
思
決
定
は
︑あ
く
ま
で
も
組
織
で
は
な
く
︑個
人
に
し
か

で
き
な
い
と
い
う
こ
と
︒２
つ
目
は
Be
を
育
む
主
体
は
個
人
で
あ
り
︑

あ
く
ま
で
会
社
組
織
は﹁
支
援
者
﹂と
い
う
立
場
の
も
と
︑コ
ン
ト
ロ
ー

ル
で
き
る
資
源︵
機
会
や
時
間
︑環
境
︶に
注
力
す
る
と
い
う
︑い
わ
ば

非
効
率
性
と
不
確
実
性
を
受
容
す
る
こ
と
︒３
つ
目
は
個
々
の
や
り
た
い
・

で
き
る
を
促
し
Do
を
拡
張
し
て
い
く
た
め
に
︑今
の
意
欲
や
能
力
値

企業・組織が個人の人間性（Be）を
育む役割を担う必要性の自認

人間性（Be）は自己信頼や自分らしさであり、
思いやりと対話により育まれるもの

自律的成長の主体（意思決定者）は、
あくまでも「個人」である

組
織
の
あ
り
方

仕
事
の
あ
り
方

社
員
の
意
思
決
定
に
よ
る
成
長

Be
人間性

Do
能力

自己中心的利他

成長主体（意思決定者）は「個人」であるが、
能力獲得の機会は組織が提供可

経験と時間が、能力のレバレッジと
なっていることの認識と効率性の追求

付加価値創出のための個々の
能力（Do）拡張の必要性

能力（Do）
の捉え方

人間性（Be）の
捉え方

自
己
開
示
と
自
己
決
定
が
築
く
信
頼
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自己中心的利他

経営の前提となるBeとDoの捉え方



を
踏
ま
え﹁
論
理
的
か
つ
合
理
的
﹂に
︑個
人
に
対
す
る
挑
戦
度
合

と
能
力
の
塩
梅
が
い
い
仕
事
の
機
会
を
作
る
こ
と
︒つ
ま
り
︑自
律

性
の
獲
得
は
個
の
意
思
決
定
が
大
き
な
要
素
と
な
っ
て
い
る
か
ら

こ
そ
︑組
織
は
Be︵
人
間
性
・
自
分
ら
し
さ
︶と
Do︵
能
力
・
で
き
る
こ

と
︶が
育
ま
れ
る
よ
う
な
仕
事
や
そ
の
環
境
・
機
会
を
用
意
す
る
他

に
手
段
が
な
い
の
で
あ
る
︒

繰
り
返
し
で
あ
る
が
︑Be
を
深
め
る
こ
と
で
自
己
肯
定
感
が
育
ち
︑

Do
を
広
げ
る
こ
と
で
自
己
効
力
感
が
育
っ
て
い
く
と
す
れ
ば
︑会

社
が
用
意
で
き
る
こ
と
は
︑そ
の
た
め
の
環
境
と
機
会
を
つ
く
る

こ
と
だ
と
考
え
ら
れ
る
︒

で
は
︑自
己
肯
定
感
は
ど
の
よ
う
に
し
て
育
ま
れ
る
か
︑そ
の
ポ
イ
ン

ト
は
自
己
開
示
に
あ
る
だ
ろ
う
︒仕
事
と
し
て
の
自
分
だ
け
で
な
く

パ
ー
ソ
ナ
ル
な
部
分
も
含
め
て
︑あ
り
の
ま
ま
に
近
い
自
分
を
出
し

や
す
い
状
態
で
あ
る
こ
と
︑そ
し
て
自
分
だ
け
で
な
く
互
い
に
開
示

し
合
え
る
よ
う
に
な
る
こ
と
が
重
要
だ
︒つ
ま
り
︑自
己
開
示
の
積
み

重
ね
に
よ
り
︑能
力
だ
け
で
な
く
人
と
し
て
自
分
自
身
の
存
在
を
他

者
に
認
め
ら
れ
る
経
験
と
︑自
己
開
示
し
て
も
良
い
と
い
う
心
理
的

安
全
性
が
担
保
さ
れ
た
環
境︵
い
わ
ば
︑互
い
へ
の
尊
重
と
思
い
や
り

が
生
ま
れ
て
い
る
状
況
︶が
︑自
己
肯
定
感
を
育
て
る
こ
と
に
つ
な
が

る
と
考
え
ら
れ
る
︒

一
方
︑自
己
効
力
感
の
源
と
な
る
の
は
︑自
己
決
定
の
機
会
だ
ろ
う
︒

自
分
で
考
え
て
行
動
し
た
結
果
が
会
社
に
影
響
を
も
た
ら
す
と
い
う

経
験
は
︑結
果
の
大
小
に
関
わ
ら
ず
自
分
自
身
の
力
を
信
頼
で
き
る

機
会
に
な
る
︒そ
し
て
そ
れ
は
︑会
社
と
の
信
頼
関
係
を
築
く
こ
と
に

も
つ
な
が
る
︒そ
の
た
め
に
も
︑﹁
挑
戦
度
合
﹂と﹁
能
力
﹂の
塩
梅
が
良

い﹁
仕
事
﹂の
経
験
を
通
じ
︑一
人
ひ
と
り
の
能
力︵
い
わ
ば
︑で
き
る

こ
と
の
幅
︶を
増
や
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
だ
︒結
果
と
し
て
会
社
に

影
響
を
も
た
ら
す
こ
と
に
よ
り
︑自
分
の
考
え
て
い
る
こ
と
に
は
意

味
が
あ
る
と
思
え
て
初
め
て
︑自
己
効
力
感
を
生
む
こ
と
に
な
る
と

言
え
る
だ
ろ
う
︒

そ
し
て
︑自
己
肯
定
感
と
自
己
効
力
感
を
育
て
て
い
く
こ
と
は
︑自
己

へ
の
信
頼
を
育
て
る
こ
と
に
も
つ
な
が
る
︒そ
の
た
め
に
具
体
的
に

何
が
で
き
る
か
は
︑組
織
の
構
造
︑置
か
れ
た
環
境
︑事
業
の
特
性
︑所

属
す
る
人
財
な
ど
︑会
社
の
状
況
に
よ
っ
て
各
々
ま
っ
た
く
異
な
る

も
の
に
な
る
は
ず
だ
︒た
だ
︑何
を
す
べ
き
か
を
考
え
る
上
で
の
ヒ
ン

ト
を
︑少
し
だ
け
共
有
し
た
い
︒

24
・
25
ペ
ー
ジ
に
て
紹
介
す
る
２
社
の
事
例
は
︑各
社
の
組
織
運
営
の

数
あ
る
取
り
組
み
の
一
部
で
し
か
な
い
が
︑人
財
の
自
己
肯
定
感
と

自
己
効
力
感
に
つ
な
が
る
Be
と
Do
を
育
む
こ
と
に
寄
与
し
て
い
る
こ

と
が
読
み
取
れ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒そ
し
て
︑経
営
者
の﹁
社

会
へ
の
付
加
価
値
創
出
を
通
じ
た
社
員
の
幸
せ
の
実
現
﹂︑す
な
わ
ち

﹁
仕
事
を
通
じ
て
社
員
一
人
ひ
と
り
が
自
分
の
人
生
を
大
切
に
す
る
﹂

と
い
う
価
値
観
を
具
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︒
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自律性を育てる自己開示環境と自己決定機会のあり方

共同体の基礎となる組織文化

関係の深化による自己開示環境の醸成
人間性の成長を育みうる「思いやり」を起点とする「コミュニケーション」の量と質の拡大

個人の意欲や能力値を踏まえ論理的かつ合理的に「挑戦度合」と「能力」の塩梅がいい「仕事」の機会提供

人間性（Be）と能力（Do）の一体化を通じた自律性の獲得・成長メカニズム

心理的安全性の確保 オーナーシップの醸成 人的資本投資の仕組みづくり

永続的な成長のための経営戦略

持続的成長のための長期視点 事業・顧客・時間分散の視点 社会的価値の仕組みづくり

タスク完結性 技能多様性 タスク重要性

自律性 フィードバック

Be

Do

Be

Do

Be

Do

「会社のありたい姿、目指す社会像」
「培われてきた組織風土」

大切にしたい価値観
「脱力感・緊張感のないリラックスした状態」

「自己開示の質と量」

心理的安全性

自己中心的利他

仕事を通じた自己決定機会の創造

自己開示と対話を通じた人間性醸成による
貢献意欲・利他心の向上（自己肯定感）

自己決定を通じた能力・経験拡張の好循環
による成長可能性の実感（自己効力感）

人間性向上のための
時間・能力の投資

能力向上のための
時間・能力の投資

BeとDoの
重なりの

拡張（＝成長）



会社との信頼関係を築くために、自己決定の機会が散りばめられているの

が、東海バネ工業株式会社（大阪府大阪市）の例だろう。代表取締役 夏目直

一さんが「昔も今も、何か言うたらすぐプロジェクトが立ち上がる」と語るよう

に、組織横断のグループでプロジェクトを立ち上げ、課題解決に取り組んでい

る。経営的に必要なプロジェクトの場合に経営側で立案し参加者を募るパ

ターンと、もう一つは仕事の中で課題解決にあたらないといけないと社員が判

断した場合に、自主的にプロジェクトを立ち上げるパターンの２つのプロセス

がある。

プロジェクトは多様で、自部署の中で解決しない社内の課題がある時や、何か

のイベントを実施する際など様々だが、驚くべきことに、経営上非常に重要な

判断が要される案件もある（例えば、工場の移転自体をプロジェクトにした

ケースもあるが、このプロジェクトを率いたのは、他でもない社員時代の夏目

さんである）。規模の大小に関わらず、プロジェクトは予算や段取り、すべて自

分たちで考えて動かなければならないため、経営的な観点を育てることがで

きる。何よりも重要なのは、失敗を許容し、自己決定の経験をつくり、挑戦を促

すことだ。それによって、自身の考動が会社にとって重要であることを肌で感

じられるのだ。 

東海バネ工業株式会社

1934年創業のばね製作の専業メーカー。ばねづくり一筋で、高い技術力と開発力で高品

質・高難度のばねを提供する。1個から製作可能な「多品種微量」のフルオーダーメイド

の生産体制で、平均受注ロットは5個。こだわりのばね職人に裏打ちされた高い技術力

で、様々な産業領域を支えるのに不可欠なばねを提供している。

代表者：代表取締役 夏目 直一

所在地：大阪府大阪市西区西本町2丁目3-10 西本町インテス12階 

設立：1944年 

事業内容：金属ばね製造 

URL：https://www.tokaibane.com/

株式会社友安製作所の「日報」

例えば、自己開示によってお互いの信頼関係を築くことにおいて、株式会社友

安製作所（大阪府八尾市）では日報が重要な役割を果たしていると考えられ

る。この日報は、その日の取り組み内容や出来事、自身の考えを書くことがで

き、全社員がお互いに見ることのできるWeb上の日報だ。成功や失敗などの事

例を通して学びになったり、違う部署にいてもお互いの仕事の内容が分かるよ

うになったりと、業務上の相互理解を促すことになっていることはもちろん、こ

こで注目したいのは自己開示のツールになっているという点だ。その日の気分

や体調、個人的に感じていることなど、業務に直接関わらないことでも自由に

書くことができる。

日報を書く動機は「働いている人に自分を知っていて欲しい、共感してもらいた

い」という想いであり、またそれをお互いに読むことが習慣化されていることが

興味深い。「何ができるか、どんなスキルを持っているか」ではなく、「自分がど

ういう人間で、何を考えているか」をわかってもらえているという感覚があるこ

とが、土台となる安心感を醸成することが見て取れる。代表取締役 友安啓則

さんは「それぞれの色（カラー）を発揮する」という言葉をよく使う。実際に事業

を見てみると、個人の興味関心から出発した案件が少なくないが、日常の営み

の中にこそ、それを可能にする種が眠っているのだ。

株式会社友安製作所

木ねじ、ヒートンの製造から始まり、1948年に創業。元来のものづくり企業としての強

味を活かしたオリジナル製品の開発、くらしをはじめ、人生にかかわる様々な事業に

も取り組み、新たな価値の創造を行っている。

代表者：代表取締役社長 友安 啓則

所在地：大阪府八尾市神武町1番36号 

設立：1963年 

事業内容：インテリア・エクステリア・DIY用品の輸入、製造、インターネット通信販売、

レンタルスペース事業、飲食事業、工務店事業 、まちづくり事業

URL：https://tomoyasu.co.jp/

2 42 5

事例

東海バネ工業株式会社の「プロジェクト」

事例
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第２章では、個人の自律性の要素を紐解き、それに対して

会社としてできることを検討した。

【人間性（Be）と能力（Do）の一体化を通じた自律性の獲

得・成長メカニズム】で示されているように、自律性の獲得

には人間性（Be）と能力（Do）の両方が必要であり、それぞ

れを培うことによって自己肯定感と自己効力感が育まれて

いく。そして、両者の重なりが生まれることを「成長」と呼

ぶことができる。同時に、その重なりは自己と他者、双方

にとってポジティブであるという意味で「自己中心的利他」

が発揮されている状態であるとも言える。

翻って、自己効力感と自己肯定感を育むために、組織と仕

事のあり方は、一体どのようであるべきかを示したのが

【関係性の深化による自己開示環境の醸成】と【仕事を通

じた自己決定機会の創造】だ。自己肯定感を育むためには

自己開示が鍵であり、組織としては「思いやりを起点とす

るコミュニケーションの質と量の拡大」を通じてその環境

を整備することが必要とされる。一方、自己肯定感は仕事

を通じて自己決定の機会を得ることで育まれると考えら

れるので、会社はいかに「挑戦度合と能力の塩梅がいい仕

事の機会提供」をできるかが重要だ。

また、【共同体の基礎となる組織文化】と【永続的な成長

のための経営戦略】は、自己開示と自己決定ができる環

境・機会をつくるために、基礎となる会社の状態（必要とさ

れるあり姿）を示している。【人間性（Be）の捉え方】と【能

力（Do）の捉え方】は会社で人財を育てること自体の大前

提となる考え方だ。

組
織
の
あ
り
方

社
員
の
意
思
決
定
に
よ
る
成
長

仕
事
の
あ
り
方

人間性（Be）の捉え方 共同体の基礎となる組織文化

関係の深化による自己開示環境の  醸成

社員持分の資源 人間性（Be）と能力（Do）の一体化を通じた自律性の  獲得・成長メカニズム 自律型中核人財による自己中心的利他な行動

自律型中核人財
仕事観の変化

自己成長への
欲求の向上

能力・技能の
獲得・向上

衛生要因への
不満

時
間
資
源

時
間
資
本
・
人
的
資
本

︵
労
働
・
対
価
︶

企業・組織が個人の人間性（Be）を
育む役割を担う必要性の自認

人間性の成長を育みうる「思いやり」を起点とする「コミュニケー    ション」の量と質の拡大

仕事を通じた自己決定機会の創造
個人の意欲や能力値を踏まえ論理的かつ合理的に「挑戦度合」と「能力」    の塩梅がいい「仕事」の機会提供

心理的安全性の確保 オーナーシップの醸成 人的資本投資の仕組みづくり

永続的な成長のための経営戦略

持続的成長のための長期視点 事業・顧客・時間分散の視点 社会的価値の仕組みづくり

タスク完結性 技能多様性 タスク重要性

自律性 フィード   バック

人間性（Be）は自己信頼や自分らしさであり
思いやりと対話により育まれるもの

自律的成長の主体（意思決定者）は
あくまでも「個人」である

能力（Do）の捉え方

成長主体（意思決定者）は「個人」であるが
能力獲得の機会は組織が提供可能

経験と時間が能力獲得のレバレッジと
なっていることの認識と効率性の追求

付加価値創出のための
個々の能力（Do）拡張の必要性

Be

Do

Be

Do

Be

Do

人間性向上のための
時間・能力の投資

自己開示と対話を通じた   人間性醸成による
 貢献意欲・利他心の向    上（自己肯定感）

  自己決定を通じた能力・   経験拡張の好循環
による成長可能性の実    感（自己効力感）

能力向上のための
時間・能力の投資

BeとDoの
重なりの

拡張（＝成長）

「会社のありたい姿、目指す社会像」

「培われてきた組織風土」

大切にしたい価値観

「脱力感・緊    張感のないリラックスした状態」

      「自己開示の質と量」

心理的安全性

価値観と熱量を伝道する • 新卒応募者増

• 中途採用増

• 採用層変化

• 不一致による離職者減

• 年齢構成比の安定

組織アイデンティティの強化

両利きの経営の実践

会社らしさと全体感を体現する

組織の中での関係性を築く

信
頼
・
社
会
資
本

価値基準
自分と会社が
交わる価値軸

の確立

入力情報
社内外からの
多様な機会

や課題

採用面・雇用面

自己中心的利他

組織内外から得た知見や機会、

経営資源を組み合わせて新規事業等を創出

探索（新規事業活動）

組織内外から得た知見や機会をつないで、

既存事業の収益性改善等を実現

深化（既存事業活動）

• 社外ステーク
  ホルダーの
  質的・量的変化

• 企業表彰等増

• メディア等取材増

• 講演等機会増

企業価値・対外機会

• 利益率向上

• 売上向上

• 自己資本率向上

• 顧客数の変化

• 顧客層の変化

• 事業数の変化
  （分散等）

財務面・事業面

第２章の範囲とまとめBE THE LOVED COMPANY MAP



第
3
章自

律
型
中
核
人
財
の
多
様
性
と
可
能
性

愛
さ
れ
る
会
社
の
探
求
で
と
て
も
印
象
的
だ
っ
た
こ
と
が
あ
る
︒そ
れ
は
︑自
ら

の﹁
や
り
た
い
﹂と﹁
で
き
る
﹂を
活
か
し
な
が
ら
︑他
者
の
役
に
立
ち
︑会
社
の
中

核
的
な
役
割
を
担
う
自
律
型
中
核
人
財
の
存
在
だ
︒組
織
か
ら
役
割
を
押
し
つ

け
ら
れ
る
の
で
は
な
い
︒む
し
ろ
︑組
織
が
描
く
未
来
に
共
鳴
し
︑そ
し
て
脈
々

と
培
わ
れ
た
風
土
に
好
感
を
持
ち
︑自
分
ご
と
と
し
て
時
間
や
能
力
を
投
じ
る

そ
の
姿
は
︑こ
れ
か
ら
の
時
代
に
求
め
ら
れ
る﹁
働
く
価
値
﹂に
多
様
な
彩
り
を

与
え
て
く
れ
る
か
も
知
れ
な
い
︒

﹁
自
分
だ
っ
た
ら
ど
の
よ
う
な
価
値
を
と
も
に
働
く
仲
間
や
顧
客
︑社
会
に
届
け

ら
れ
る
だ
ろ
う
か
﹂そ
ん
な
問
い
を
自
律
的
に
探
求
し
実
践
す
る
人
財
を
育
む

た
め
に
︑見
え
て
き
た
多
様
な
自
律
の
形︵
い
る
・
な
る
・
す
る
︶を
踏
ま
え
な
が

ら
︑そ
の
可
能
性
を
探
っ
て
い
く
︒
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「働く」とは？
自律型中核人財のことば

﹁
自
分
が
楽
し
い
か
ら
や
っ
て
る
﹂は

め
っ
ち
ゃ
あ
り
ま
す
︒

今
は
僕
に
と
っ
て
の
良
い

プ
レ
イ
フ
ィ
ー
ル
ド
が

つ
く
れ
て
い
る
感
じ
︒

︵
株
式
会
社
澤
村 

和
田
山 

翔
一
さ
ん
︶

﹁
ど
の
会
社
で
も
活
躍
で
き
る
ス
キ
ル
が
あ
る
の
に
︑な
ぜ
わ
ざ
わ

ざ
株
式
会
社
澤
村
で
働
く
の
か
？
﹂と
い
う
少
し
意
地
悪
な
問
い

か
け
に
︑少
し
考
え
な
が
ら
も
︑最
終
的
に
は﹁
や
り
た
い
こ
と
が

や
れ
て
い
る
か
ら
﹂と
い
う
素
直
な
想
い
を
話
し
て
く
れ
た
︒

僕の存在は、会社にとって
めんどくさいんじゃないですかね。
「またなんかやってるわ」的な。
でも、５年後にそれが
価値になってたら、嬉しいっすね。

（株式会社コンピュータ技研 後藤 春彦さん）

淡々と語りながらも、描くビジョンを実現する

ために、未来志向であり続ける意思がにじむ。

それでいてどこか軽やかなのは、仕事を楽しん

でいることが伝わってくるからだろう。

私がリーダー職に就いたのは、
尊敬している上司のやりたいことを聞いて、
応援したいと思ったからなんです。
それまで役職につくことは
考えてなかったんですけど、
誰かがそのポジションに立たない限り、
上司は自分のやりたい仕事に
力を入れることができないんじゃないかって、
考えたんですよね。

（株式会社WELLZ UNITED 大槻 宏美さん）

BeとDoを育むのは、社長や上司の仕事とは限らないことを教

えてくれるのが大槻さんのエピソードだ。自分がやりたいこと

をやるだけでなく、誰かのやりたいことを叶えたいと願う、全

体を考える利他の体現だ。

冒険じゃないけど、
何か開拓したりできる
働き方がいいって思ってました。

（株式会社友安製作所 松本 明莉さん）

友安製作所への入社の理由を聞いた際の回答。決めら

れたことをやるより、自分が会社に与える影響が実感と

してあること、変化の起点になることがモチベーション

になることを物語っている。

「価値観を価値化すること」が、
僕らの役割。

（株式会社ウエダ本社 王 智英さん）

経営者の頭の中にある壮大なビジョンをどう実現するか。まさに

右腕として活躍する王さんは、そのことを端的で本質を突く鋭い言

葉で表現する。

私
の
幸
せ
の
一
つ
に

組
み
込
ま
れ
て
い
る
所
で
も
あ
る
し
︑

も
っ
と
成
長
で
き
る
場
所
だ
と
も
思
い
ま
す
︒

︵
株
式
会
社
W
E
L
L
Z 

U
N
I
T
E
D 

塩
見 

夏
子
さ
ん
︶

﹁
会
社
は
ど
ん
な
存
在
か
？
﹂と
い
う
問
い
に
対
す
る
こ
の
回
答

は
︑ま
さ
し
く
Be
と
Do
が
重
な
り
合
う
場
と
し
て
会
社
を
捉
え
る

一
言
︒﹁
信
頼
さ
れ
て
い
る
﹂と
い
う
実
感
が
あ
る
か
ら
︑新
た
な

挑
戦
に
も
取
り
組
め
る
そ
う
だ
︒

う
ち
の
会
社
は
素
の
部
分
が

出
な
い
と
し
ん
ど
い
と
思
う
︒

︵
株
式
会
社
友
安
製
作
所 

松
尾 

泰
貴
さ
ん
︶

逆
説
的
に
︑友
安
製
作
所
で
は
個
人
の
パ
ー
ソ
ナ

ル
な
部
分
が
大
切
に
さ
れ
て
い
る
こ
と
を
示
す
言

葉
︒松
尾
さ
ん
自
身
の
仕
事
が
そ
う
で
あ
る
よ
う

に
︑個
人
の
情
熱
に
基
づ
い
た
事
業
が
展
開
さ
れ

る
こ
と
も
自
然
に
つ
な
が
る
︒

︵
東
海
バ
ネ
工
業
株
式
会
社 

丸 

彩
子
さ
ん
︶

会
社
の
こ
と
が
好
き
で
︑社
内
の
誰
よ
り
も
︑そ
し
て
育
児
の
経
験
よ
り
も
成

長
し
た
自
信
が
あ
る
と
語
る
丸
さ
ん
︒L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
イ

ベ
ン
ト
時
に
出
た
こ
の
一
言
は
︑そ
の
日
一
番
の
パ
ン
チ
ラ
イ
ン
に
︒仕
事
を

越
え
て
︑自
分
の
人
生
に
と
っ
て
大
切
な
場
に
な
っ
て
い
る
こ
と
が
伝
わ
る
︒

頼
れ
る
人
間
は

自
律
し
て
る
︒

︵
木
村
石
鹸
工
業
株
式
会
社 

橋
田 

貴
幸
さ
ん
︶

自
律
に
つ
い
て
の
考
え
方
を
深
め
て
く
れ
た

一
言
︒﹁
頼
れ
な
い
人
︑抱
え
込
む
人
は
自
律
で

き
て
い
な
い
﹂と
い
う
橋
田
さ
ん
の
説
明
は
︑

自
律
と
は
人
と
人
と
の
関
係
性
の
中
に
あ
る

こ
と
を
示
唆
し
て
い
る
︒
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﹁
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東
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バ
ネ
﹂っ
て
感
じ
で
す
ね
︒



自らで仕事の意義ややりがい、楽しさを見出し、

自分ごとにできる人のこと

それが結果として、組織の中核的な役割を

果たしている人のこと

自らが（能動的・受動的問わず）起点となり、

他者の前向きな変化を促すことに、

喜びと楽しさを感じる人のこと

前
章
に
お
い
て
︑自
律
と
は
Be︵
人
間
性
・
自
分
ら
し
さ
︶と
Do

︵
能
力
・
で
き
る
こ
と
︶
の
重
な
り
を
自
ら
の
手
で
厚
く
し
︑

広
げ
て
い
く
こ
と
︑そ
の
過
程
を
通
じ
自
ら
の
価
値
軸
を
醸

成
し
て
い
く
こ
と
と
整
理
し
︑そ
の
結
果
︑自
己
中
心
的
利
他

な
行
動
が
生
ま
れ
る
こ
と
と
述
べ
た
︒そ
れ
を
踏
ま
え
る
と

﹁
自
律
型
中
核
人
財
﹂と
は
︑自
己
中
心
的
利
他
な
行
動
を
と

り
︑自
分
で
な
い
誰
か
に
喜
ば
れ
る
こ
と
の﹁
蓄
積
﹂に
よ
り

周
り
か
ら
の
信
頼
を
得
た
結
果
と
し
て
︑組
織
に
お
い
て
中

核
的
な
役
割
を
果
た
す
よ
う
な
人
の
こ
と
だ
と
考
え
ら
れ
る

︵
38
・
39
ペ
ー
ジ
の
図
で
は
︑個
人
が
有
す
る
時
間
と
い
う
資

本
が
自
律
性
の
獲
得
プ
ロ
セ
ス
で
人
的
資
本
に
変
わ
り
︑
人

的
資
本
を
用
い
た
行
動
が
他
者
か
ら
の﹁
信
頼
＝
社
会
資
本
﹂

に
変
容
す
る
と
整
理
し
て
い
る
︶︒

今
年
度
の
調
査
で
は
︑事
業
開
始
時
か
ら
本
事
業
に
ご
協
力
い

た
だ
い
て
い
る
6
社
の
経
営
者
と
そ
こ
で
活
躍
す
る
人
財
へ

の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
元
に
︑自
律
型
中
核
人
財
の
要
素
を
次
ペ
ー

ジ︵﹁
自
律
型
中
核
人
財
﹂の
定
義
︶の
よ
う
に
整
理
し
た
︒

幹
部
と
し
て
経
営
に
参
画
し
て
い
る
こ
と
や
新
規
事
業
を

担
っ
て
い
る
こ
と
な
ど
︑﹁
ど
ん
な
役
職
で
・
何
を
や
っ
て
い

る
か
﹂
は
︑
自
律
型
中
核
人
財
か
否
か
の
争
点
に
は
な
ら
な

い
︒
自
分
の
役
割
を
自
分
な
り
に
解
釈
︵
時
に
は
創
造
︶
し
︑

﹁
自
分
だ
っ
た
ら
ど
の
よ
う
な
価
値
を
届
け
ら
れ
る
か
﹂と
い

う
問
い
を
持
っ
て
︑自
分
の
意
思
で
動
く
こ
と
が
で
き
る
人

の
こ
と
を
指
す
と
推
察
す
る
︒そ
し
て
︑そ
の
よ
う
な
行
動
の

積
み
重
ね
に
よ
っ
て
周
り
か
ら
信
頼
さ
れ
︑会
社
と
い
う
コ

ミ
ュ
ニ
テ
ィ
の
中
で
頼
ら
れ
る
人
と
な
っ
て
い
く
こ
と
で
︑

結
果
的
に
組
織
に
お
け
る
中
核
的
な
役
割
を
果
た
す
こ
と
に

つ
な
が
っ
て
い
る
︒

こ
こ
で
の
ポ
イ
ン
ト
は
︑あ
く
ま
で
も﹁
自
己
中
心
的
利
他
﹂

で
あ
る
こ
と
だ
︒自
己
犠
牲
的
に
他
者
に
尽
く
す
こ
と
で
持

続
性
に
乏
し
い
︵
例
・
燃
え
尽
き
症
候
群
︶
こ
と
も
︑
自
分
の

や
り
た
い
こ
と
だ
け
を
優
先
し
︑誰
か
を
犠
牲
に
し
た
り
︑他

の
人
に
迷
惑
を
か
け
た
り
す
る
こ
と
は
︑そ
も
そ
も
自
律
型

中
核
人
財
と
呼
ば
れ
る
人
た
ち
の
哲
学
・
価
値
観
と
は
合
致

し
な
い
︒周
り
の
人
た
ち
に
良
い
影
響
を
与
え
︑会
社
に
お
け

る
変
化
の
起
点
と
な
る
こ
と
に
喜
び
を
感
じ
る
こ
と
が
︑自

律
型
中
核
人
財
の
特
徴
で
も
あ
る
と
言
え
る
︒

そ
し
て
︑自
律
型
中
核
人
財
の
探
求
で
見
え
て
き
た
興
味
深
い

「
自
律
型
中
核
人
財
」と
は

発
見
は
︑そ
の
自
律
の
あ
り
方
に
多
様
性

が
あ
る
こ
と
だ
︒経
営
者
が
自
律
型
中
核

人
財
と
捉
え
る
人
の
中
に
は
︑積
極
的
に

社
外
へ
出
て
新
た
な
挑
戦
を
す
る
人
も

い
れ
ば
︑社
員
だ
け
で
な
く
経
営
者
か
ら

も
頼
ら
れ
会
社
の
﹁
ら
し
さ
﹂
を
守
り
続

け
る
人
︑周
り
の
社
員
が
い
き
い
き
と
働

く
た
め
の
場
づ
く
り
を
支
え
る
人
も
い

る
︒
時
に
は
問
い
を
投
げ
か
け
︑
時
に
は

誰
か
を
助
け
︑時
に
は
自
ら
が
先
導
し
な

が
ら
︑会
社
の
あ
り
姿
を
形
づ
く
っ
て
い

く
︒
動
き
方
は
さ
ま
ざ
ま
で
も
︑
共
通
し

て
い
る
の
は
︑﹁
自
分
の
力
を
使
っ
て
︑会

社
の
実
現
し
た
い
未
来
に
貢
献
し
た
い
︑

会
社
と
い
う
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
の
場
を

も
っ
と
良
く
し
て
い
き
た
い
﹂と
い
う
自

ら
の
素
直
な
想
い
が
起
点
と
な
っ
て
い

る
こ
と
だ
︒
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メタ的な視点で組 織全体を見渡しつ

つ、一人ひとりのいいところに興味を持

つことで、組織を円滑に動かす潤滑油

のような人

E.g.) 懐刀・女房役

人のことをよく見ているが故に、人と人とのつ

なぎ役になることが多々ある。経営者（経営陣）

と現場とがお互いに理解し合えるように、それ

ぞれの言語を駆使してお互いの考えていること

を翻訳することに長けている。また、翻訳だけ

でなく、「社長が言っていた◯◯は、◎◎という

ことだろう」と編集することもできる。社外から

見た時の会社像も冷静に捉えているので、発

信も上手。

なる： 組織・チーム・人をつなぎ、
組織という土壌をならす人

経営者が描く理想の社会像や価値

観に「共鳴」し、それを価値化するた

め、阿吽の呼吸で、経営者の考えを

実践し拡張し続ける人

E.g.) 参謀・右腕

「うちの会社のビジョンを実現するには、既

存事業をもっとこちらの方面に広げたほう

がいいんじゃないか」 「新しい事業をつくら

ないと、目指 すところに行けないよね」と

言って、商品・サービス、顧客との接点や事

業そのものを拡張するような人。未来志向

で、どんどん外に出て行って新しいつながり

をつくることも得意。

する： 組織・事業の可能性を
拡げる人

組織の在籍歴が長く会社の変遷を身を

もって体感してきたか、もしくは圧倒的に

密度の濃い経験を経営者と共に過ごすこ

とで、組織が培ってきた風土や姿勢を我

が事のように体現している人

E.g.) 番頭、御意見番

何かしらの判断を迫られた時に、「こっちの

方がうちの会社らしくていいんちゃう」 「それ

はうちのやるべきことと違う」と言える人。

困った時に相談したくなる人。いてくれるだ

けで安心できる人。

いる： 組織の精神的な柱となる人

自
律
型
中
核
人
財
の
多
様
性
に
着
目
す
る
き
っ
か
け
と
な
っ

た
の
は
︑木
村
石
鹸
工
業
株
式
会
社︵
大
阪
府
八
尾
市
︶の
代
表

取
締
役 
木
村
祥
一
郎
さ
ん
と
の
対
話
だ
︒そ
の
対
話
で
の
気
づ

き
は
︑組
織
に
は﹁
い
る
﹂的
な
人
︑﹁
な
る
﹂的
な
人
︑﹁
す
る
﹂的

な
人
が
い
る
と
い
う
こ
と
︒そ
し
て
︑注
目
す
べ
き
気
づ
き
は
︑

﹁
い
る
﹂と
い
う
自
律
の
形
の
可
能
性
だ
︒

木
村
さ
ん
か
ら
は﹁
何
か
新
し
い
取
り
組
み
を
す
る
で
も
な
い
︑

新
し
い
役
割
を
担
う
で
も
な
い
︑今
や
っ
て
い
る
こ
と
を
た
だ

続
け
て
い
く
だ
け
︑つ
ま
り
︑た
だ
そ
こ
に﹃
い
る
﹄と
い
う
こ
と

に
価
値
が
あ
る
人
も
い
る
ん
じ
ゃ
な
い
か
︒行
動
こ
そ
見
え
づ

ら
い
け
れ
ど
︑そ
の
人
が﹃
い
る
﹄だ
け
で
場
が
和
ん
だ
り
︑心
理

的
安
全
性
が
高
ま
っ
て
︑み
ん
な
が
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
し

や
す
く
な
っ
た
り
す
る
こ
と
っ
て
あ
る
︒ま
さ
に
あ
り
の
ま
ま

の
価
値
と
呼
ん
で
い
て
︑組
織
に
は
必
ず
い
る
と
思
う
﹂と
い
う

﹁
い
る
﹂の
可
能
性
の
示
唆
を
い
た
だ
い
た
︒

組
織
の
中
に
は﹁
い
る
・
な
る
・
す
る
﹂そ
れ
ぞ
れ
の
あ
り
方
を

持
っ
た
人
が
集
ま
っ
て
い
る
と
も
言
え
る
し
︑人
が
そ
の
組
織

で
過
ご
す
中
で
だ
ん
だ
ん
と
役
割
を
変
え
る
こ
と
も
あ
る
︒と

り
わ
け
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
を
考
え
る
上
で
重
要

な
の
は
︑﹁
い
る
﹂と
い
う
考
え
方
を
認
識
し
て
い
る
か
否
か
で

は
な
い
だ
ろ
う
か
︒自
分
自
身
の
存
在
が
そ
の
組
織
の
中
に
あ

り
︑自
分
の
言
動
が
組
織
を
形
作
っ
て
い
る
こ
と
を
意
識
す
る

こ
と
が﹁
い
る
﹂の
第
一
歩
な
の
か
も
し
れ
な
い
し
︑そ
も
そ

も
︑そ
れ
は
自
分
と
は
異
な
る
他
者
が
同
じ
組
織
と
い
う
コ

ミ
ュ
ニ
テ
ィ
に
い
る
こ
と
を
認
め
る
こ
と
に
つ
な
が
る
の
か

も
し
れ
な
い
︒

す
な
わ
ち
︑﹁
い
る
﹂の
よ
う
な
人
が
自
社
ら
し
い
振
る
舞
い
を

す
る
こ
と
で
み
ん
な
の
役
に
立
っ
て
く
れ
て
い
る
こ
と
に
気

づ
き
︑﹁
な
る
﹂の
よ
う
な
人
が
︑広
い
目
線
で
気
配
り
を
し
て

人
と
人
︑チ
ー
ム
と
チ
ー
ム
の
関
係
性
を
澱
み
な
く
流
し
て
く

れ
て
い
る
こ
と
に
気
づ
き
︑そ
し
て
︑﹁
す
る
﹂の
よ
う
な
人
が
︑

自
社
の
可
能
性
を
広
げ
︑ま
た
新
た
な
知
見
や
可
能
性
を
組
織

に
持
っ
て
帰
っ
て
き
て
く
れ
て
い
る
こ
と
に
気
づ
く
︒こ
の
よ

う
な
気
づ
き
が
︑第
２
章
で
捉
え
た
人
間
性
を
育
む﹁
思
い
や

り
﹂に
も
つ
な
が
り
う
る
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒

こ
こ
で
︑組
織
そ
し
て
あ
り
方
と
し
て
の﹁
い
る
・
な
る
・
す
る
﹂を

踏
ま
え
︑自
律
的
に
考
動
し
︑結
果
と
し
て
会
社
の
中
核
を
担
う

人
た
ち︵
自
律
型
中
核
人
財
︶の
あ
り
方
に
お
け
る﹁
い
る
・
な
る
・

す
る
﹂の
可
能
性
を
考
え
て
み
る
︒

い
る
・
な
る
・
す
る
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自律型中核人財の「いる・なる・する」



社員の意思決定による成長のプロセス（時間資源から 時間・人的資本への転換と、信頼・社会資本への転換）

改
め
て
︑今
回
の
リ
サ
ー
チ
の
要
諦
は﹁
自
律
性
﹂に
も﹁
い
る
・
な
る
・

す
る
﹂と
い
っ
た
多
様
性
が
あ
る
と
い
う
新
た
な
見
方
の
発
見
だ
と

考
え
た
い
︒い
わ
ば
︑自
ら
の
力
で
何
か
を
切
り
開
い
て
い
く
よ
う
な

側
面
だ
け
で﹁
自
律
性
﹂を
捉
え
る
の
で
は
な
く
︑ど
う
あ
り
た
い
か

と
い
う
自
ら
の
意
思
の
表
れ
と
し
て﹁
自
律
性
﹂を
捉
え
直
す
こ
と
が

で
き
れ
ば
︑き
っ
と
自
ら
の
組
織
の
中
に
も﹁
自
律
型
中
核
人
財
﹂は

い
る
は
ず
︑そ
ん
な
観
点
に
気
づ
く
端
緒
に
な
れ
ば
こ
れ
ほ
ど
嬉
し

い
こ
と
は
な
い︵
詳
細
は
前
ペ
ー
ジ
の
図
を
参
照
さ
れ
た
い
︶︒

た
だ
︑留
意
す
べ
き
点
も
あ
る
︒そ
れ
は
自
律
型
中
核
人
財
ご
と
に
そ

の
自
律
の
あ
り
方
は
一
義
的
な
も
の
で
は
な
く
︑担
う
自
律
の
あ
り

方
︑す
な
わ
ち﹁
い
る
・
な
る
・
す
る
﹂の
あ
り
方
は
立
場
や
置
か
れ
て

い
る
状
況
に
応
じ
て
可
変
的
で
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
︒こ
こ
で
は
そ

の
可
変
性
を﹁
自
律
型
中
核
人
材
の
あ
り
方
＝
価
値
基
準
×
入
力
情

報
﹂と
い
う
式
を
用
い
て
考
え
た
い
︒

前
項
の﹁
価
値
基
準
﹂︑こ
れ
は
第
２
章
で
述
べ
た
︑Be︵
人
間
性
・
自
分

ら
し
さ
︶と
Do︵
能
力
・
で
き
る
こ
と
︶の
統
合
の
プ
ロ
セ
ス
を
経
る
こ

と
で
自
ら
の
価
値
軸
が
醸
成
さ
れ
る
こ
と
を
表
し
て
い
る
︒一
方
で
︑

こ
の
Be
と
Do
の
プ
ロ
セ
ス
は﹁
社
員
の
幸
せ
﹂を
第
一
に
考
え
る
経
営

者
の
価
値
観
・
哲
学
が
顕
在
化
し
た﹁
関
係
性
・
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
応
対
﹂︑﹁
価
値
創
出
の
た
め
の
仕
事
﹂を
通
じ
育
ま
れ
る
こ
と
を

考
慮
す
る
と
︑自
ら
の
価
値
軸
醸
成
に
は
会
社
の
価
値
観
も
深
く
影
響

す
る
︒自
律
型
中
核
人
財
と
な
る
人
が
︑な
ぜ
信
頼
を
得
る
こ
と
が
で

き
る
の
か
と
い
う
点
に
お
い
て
は
︑
み
ん
な
が
属
す
る
コ
ミ
ュ
ニ

テ
ィ
と
し
て
の
会
社
の
価
値
観
と
交
わ
っ
て
い
る
こ
と
に
対
す
る
信

頼
が
大
き
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒会
社
と
自
分
自
身
の
価
値
観

が
交
わ
る
価
値
軸
を
有
す
る
こ
と
へ
の
信
頼
こ
そ
が
︑自
律
型
中
核

人
財
た
る
要
件
だ
と
考
え
た
い
︒

そ
し
て
︑そ
の
上
で
後
項
で
あ
る﹁
入
力
情
報
﹂︑こ
れ
は
至
っ
て
シ
ン

プ
ル
だ
︒自
律
性
を
獲
得
す
る
に
あ
た
り
当
該
中
核
人
財
が
行
っ
て

き
た﹁
自
己
中
心
的
利
他
﹂の
考
動
・
営
み
の
実
績
に
よ
り
︑他
者
か
ら

﹁
頼
ら
れ
る
﹂状
態
が
多
く
な
り
︑社
内
外
か
ら
自
然
と
多
種
多
様
な

機
会
や
課
題
︑情
報
が
集
ま
っ
て
い
る
よ
う
な
構
図
と
な
る
︒

結
果
と
し
て
︑ど
の
よ
う
な
機
会
・
課
題
・
情
報
で
あ
っ
た
と
し
て
も
︑

育
ま
れ
た﹁
会
社
と
自
分
の
価
値
観
が
交
わ
る
価
値
軸
﹂の
元
︑組
織

と
し
て
も
あ
り
た
い
姿
と
合
致
し
た
ベ
ク
ト
ル
に
沿
っ
た
高
い
精
度

の
あ
り
方
を
担
う
よ
う
に
な
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒だ
か
ら
こ

そ
︑自
律
型
中
核
人
財
の
あ
り
方
に
は
多
様
性
が
存
在
し
︑可
変
的
な

の
で
あ
る
︒

人間性（Be）と能力  （Do）の一体化を通じた

自律性の獲得   ・成長メカニズム

Be

Do

Be

Do

Be

Do

人間性向上のための
時間・能力の投資

自己開示と対話を通じた人間性醸成による
貢献意欲・利他心の向上（自己肯定感）

自己決定を通じた能力・経験拡張の好循環
による成長可能性の実感（自己効力感）

能力向上のための
時間・能力の投資

BeとDoの
重なりの

拡張（＝成長）

自己中心的利他

社員持分の資源

仕事観の変化

自己成長への
欲求の向上

能力・技能の
獲得・向上

衛生要因への
不満

時
間
資
源

時
間
資
本
・
人
的
資
本

︵
労
働
・
対
価
︶
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自律型中核人財による

自己中心的利他な行動

自律型中核人財信
頼
・
社
会
資
本

価値基準
自分と会社が
交わる価値軸

の確立

入力情報
社内外からの
多様な機会

や課題



自
律
型
中
核
人
財
に
は﹁
い
る
・
な
る
・
す
る
﹂と
い
う
多
様
性
が
あ

る
こ
と
を
考
え
て
き
た
が
︑彼
ら
・
彼
女
ら
は
一
体
会
社
に
ど
の
よ

う
な
影
響
を
与
え
得
る
の
か
︒

一
つ
は
自
律
型
中
核
人
財
の
存
在
が
︑事
業
面
に
お
け
る﹁
両
利
き

の
経
営︵
深
化
と
探
索
︶﹂の
牽
引
力
と
な
り
う
る
可
能
性
が
考
え

ら
れ
る
︒会
社
と
自
分
自
身
の
価
値
観
を
交
差
さ
せ
育
ん
だ
価
値

観
を
有
し
︑そ
し
て
周
り
か
ら
の
信
頼
を
得
て
中
核
的
な
役
割
を

担
う
か
ら
こ
そ
︑深
化
の
側
面
︑す
な
わ
ち
︑既
存
事
業
・
領
域
の
改

善
に
お
い
て
も
︑会
社
と
し
て
本
来
取
り
組
む
べ
き
こ
と
を
真
摯

に
見
定
め
る
こ
と
︑そ
し
て
メ
ン
バ
ー
と
の
良
好
な
関
係
性
と
広

い
視
座
・
視
野
を
駆
使
し
︑全
体
最
適
の
視
点
で
事
業
を
見
直
す
こ

と
が
で
き
る
だ
ろ
う
︒ま
た
︑探
索
の
側
面
︑す
な
わ
ち
︑将
来
の

成
長
を
目
指
し
新
た
な
事
業
・
領
域
へ
の
挑
戦
に
お
い
て
も
︑社

内
だ
け
で
な
く
社
外
の
多
様
な
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
か
ら
の
信

頼
を
集
め
る
こ
と
で
得
ら
れ
る
様
々
な
質
の
高
い
情
報
・
機
会
に

触
れ
る
中
で
︑価
値
観
に
即
し
な
が
ら
自
社
が
す
べ
き
新
た
な
挑

戦
の
方
向
性
を
見
出
す
こ
と
が
で
き
る
で
あ
ろ
う
︒

そ
の
上
で
大
変
重
要
な
示
唆
は
︑自
律
型
中
核
人
財
に
よ
る
事
業
の

深
化
と
探
索
の
中
で
生
ま
れ
る﹁
仕
事
の
機
会
﹂が
他
の
社
員
に
と
っ

て
の
貴
重
な
能
力
を
育
む
機
会
︑す
な
わ
ち
自
己
決
定
の
機
会
形
成

に
寄
与
し
て
い
る
可
能
性
が
あ
る
こ
と
だ
︒前
章
に
て
︑自
己
決
定
の

機
会
が
自
己
効
力
感
を
育
む
と
述
べ
た
が
︑そ
れ
に
必
要
な
挑
戦
度
合

い
と
能
力
の
塩
梅
の
良
い
仕
事
の
経
験
が
つ
く
れ
る
こ
と
に
も
つ
な

が
る
の
だ
︒つ
ま
り
︑会
社
と
し
て
社
員
に
用
意
し
た
い
自
己
決
定
の

機
会
︑す
な
わ
ち
Do︵
能
力
・
で
き
る
こ
と
︶を
育
む
機
会
を
︑自
律
型
中

核
人
財
が
生
み
出
し
て
い
る
と
い
う
考
え
方
が
で
き
る
の
だ
︒

ま
た
︑自
律
型
中
核
人
財
の
存
在
は
組
織
文
化︵
組
織
の
振
る
舞
い
・

行
動
の
あ
り
方
︶の
基
盤
た
る
組
織
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ︵
こ
の
組
織

は
何
た
る
か
の
自
己
認
識
︶を
強
化
す
る
こ
と
に
寄
与
し
て
い
る
と

も
考
え
ら
れ
る
︒組
織
文
化
と
は
︑組
織
の
中
に
い
る
一
人
ひ
と
り
の

行
動
と
そ
れ
に
対
す
る
周
り
の
リ
ア
ク
シ
ョ
ン
と
い
う
相
互
の
関
係

性
の
積
み
重
ね
を
通
じ
て
自
ず
と
育
ま
れ
る
も
の
で
あ
り
︑そ
の
総

和
が
組
織
と
し
て
い
い
と
さ
れ
る
行
動
・
態
度
の
集
積
︑す
な
わ
ち
文

化
と
し
て
形
成
さ
れ
る
も
の
だ
︒そ
の
前
提
に
立
っ
た
時
︑ま
さ
に
自

律
型
中
核
人
財
は
自
ず
と
日
々
の
判
断
や
振
る
舞
い
︑コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
に
よ
っ
て﹁
自
社
ら
し
さ
﹂を
示
す
と
い
う
ま
さ
に
文
化

の
伝
道
師
の
よ
う
な
役
割
を
担
っ
て
い
る
可
能
性
が
あ
る
︒

ま
た
組
織
の
持
つ
価
値
観
や
経
営
者
の
熱
量
を
自
ら
の
価
値
軸
を

通
し
て
伝
え
る
こ
と
が
で
き
る
た
め
︑価
値
観
の
浸
透
を
促
す
役

割
も
担
う
こ
と
が
で
き
る
︒そ
し
て
︑周
り
が
そ
の
存
在
と
振
る
舞

い
に
日
々
接
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
︑自
分
た
ち
の
組
織
ら
し
い
言

動
や
判
断
の
価
値
軸
を
肌
感
覚
で
学
ぶ
環
境
を
つ
く
っ
て
い
る
と

言
え
る
だ
ろ
う
︒

自
律
型
中
核
人
財
が
会
社
に
も
た
ら
す
も
の
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併
せ
て
︑２
章
で
述
べ
た
自
律
性
を
育
む
プ
ロ
セ
ス
な
ら
び
に

本
章
で
述
べ
た
自
律
型
中
核
人
財
へ
の
成
長
に
あ
た
っ
て
は
︑

大
前
提
と
し
て
ハ
ッ
ク
マ
ン
・
オ
ー
ル
ダ
ム
の
論﹁
個
々
人
に

お
け
る
仕
事
観
の
変
容
﹂
が
必
要
で
あ
る
こ
と
に
留
意
し
た

い
︒す
な
わ
ち
︑個
々
人
に
お
い
て
︑仕
事
と
は
自
ら
の
時
間
を

提
供
し
て
お
金
を
稼
ぐ
だ
け
の
手
段︵
労
働
に
対
す
る
対
価
︶

と
考
え
て
い
る
状
態︵
＝
外
的
報
酬
が
内
的
報
酬
を
上
回
っ
て

い
る
状
態
︶か
ら
︑仕
事
と
は
お
金
を
稼
ぐ
手
段
で
あ
る
と
と

も
に
︑人
生
を
豊
か
に
す
る
た
め
の
機
会
で
も
あ
る︵
＝
外
的

報
酬
と
内
的
報
酬
が
均
衡
も
し
く
は
内
的
報
酬
が
上
回
っ
て

い
る
状
態
︶へ
と﹁
変
化
﹂し
て
︑初
め
て
︑自
律
性
を
育
む
プ
ロ

セ
ス
は
効
果
を
発
揮
す
る
の
だ
︒

仕
事
観
の
変
化
を
育
む
こ
と
︑す
な
わ
ち
外
的
報
酬　

内
的
報

酬
と
い
う
状
態
を
育
む
た
め
に
は
︑３
つ
の
要
因
を
達
成
し
て

い
く
必
要
が
あ
る
︒一
つ
は﹁
自
己
成
長
へ
の
欲
求
を
高
め
る

機
会
・
経
験
﹂︑も
う
一
つ
は﹁
能
力
・
技
能
が
獲
得
で
き
向
上
で

き
る
機
会
・
経
験
﹂が
あ
る
こ
と
︑そ
し
て
最
後
に﹁
衛
生
要
因

︵
働
く
環
境
が
危
険
と
か
経
済
的
に
不
安
定
な
ど
︶へ
の
不
満
﹂

を
減
ら
し
て
い
く
こ
と
︑大
別
し
て
こ
の
３
つ
を
経
営
者
は
基

盤
的
活
動
と
し
て
実
施
し
続
け
て
い
く
必
要
が
あ
る
︒

≦
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自律型中核人財による自己中心的利他な行動

自律型中核人財

価値観と熱量を伝道する

組織アイデンティティの強化

両利きの経営の実践

会社らしさと全体感を体現する

組織の中での関係性を築く

信
頼
・
社
会
資
本

価値基準
自分と会社が

交わる価値軸の確立

入力情報
社内外からの

多様な機会や課題

組織内外から得た知見や機会、

経営資源を組み合わせて新規事業等を創出

探索（新規事業活動）

組織内外から得た知見や機会をつないで、

既存事業の収益性改善等を実現

深化（既存事業活動）

こ
れ
ら
を
総
じ
て
考
え
る
と
︑自
律
型
中
核
人
財
は
組
織
ア

イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
・
組
織
文
化
の
側
面
に
お
い
て
︑組
織
内
の

関
係
性
と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
深
め
る
土
壌
づ
く
り
を

担
っ
て
い
る
︒こ
の
こ
と
は
結
果
と
し
て
︑他
の
社
員
が
自
己

肯
定
感
を
育
む
た
め
に
自
己
開
示
が
で
き
る
環
境
づ
く
り
︑

す
な
わ
ち
︑Be︵
人
間
性
・
自
分
ら
し
さ
︶を
育
む
契
機
・
機
会

づ
く
り
そ
の
も
の
を
担
っ
て
い
る
と
も
言
え
る
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
︒

﹁
い
る
・
な
る
・
す
る
﹂の
軸
で
考
え
る
と
︑両
利
き
の
経
営
の

実
践
に
関
わ
る
領
域
は
﹁
す
る
﹂
が
担
う
こ
と
が
多
い
だ
ろ

う
し
︑組
織
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
の
強
化
は﹁
な
る
﹂が
得
意

と
す
る
領
域
か
も
し
れ
な
い
し
︑﹁
い
る
﹂は
ど
ち
ら
の
領
域

に
お
い
て
も
重
要
な
役
割
を
発
揮
す
る
と
考
え
ら
れ
る
が
︑

前
述
の
通
り
可
変
的
な
た
め
︑こ
れ
ら
の
考
え
方
も
所
与
の

も
の
で
は
な
い
︒

こ
こ
で
強
調
し
た
い
こ
と
は
︑自
律
型
中
核
人
財
は
︑事
業
と

組
織
の
両
面
に
作
用
し
な
が
ら
︑会
社
が
大
切
に
し
て
い
る

社
員
の
Be
と
Do
を
育
む
た
め
の
機
会
と
環
境
づ
く
り
に
も
貢

献
し
て
い
る
こ
と
こ
そ
が
︑
彼
ら
・
彼
女
が
中
核
た
る
所
以

と
な
っ
て
い
る
と
い
う
こ
と
だ
︒自
己
中
心
的
利
他
の
発
露

が
︑
共
に
働
く
社
員
に
対
す
る
前
向
き
な
影
響
を
発
揮
す
る

こ
と
で
︑
会
社
の
実
現
し
た
い
未
来
に
貢
献
し
︑
会
社
と
い

う
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
の
場
を
よ
り
良
い
も
の
に
し
て
い
く
こ

と
に
つ
な
が
っ
て
い
る
︒そ
の
よ
う
な
働
き
方
の
価
値
は
計

り
知
れ
な
い
ほ
ど
大
き
い
︒

事業と組織の両面に作用する自律型中核人財
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第３章では、自律的に考動する人がどのようにして自律型中

核人財へと変容していくかを示している。マップの中段を左

から右へと見ていただけると、そのプロセスがわかりやすい。

【社員持分の資源】にて示されているように、自律性の獲

得の大前提として、仕事観の変化が必要だ。仕事をお金を

稼ぐためだけの単なる「労働」と捉えるのではなく人生を

豊かにする機会であると認識できることができて、初めて

自律へのプロセスへと向かうことができる（そのことを、時

間資源が時間資本・人的資本へと転換されたと表してい

る）。そして、自律性を獲得し、成長していくプロセスにお

いて、第２章でも扱った通り、自らの充足感と他者への貢

献が同時に生まれている自己中心的利他が積み重なるこ

とで、その人は周りから感謝され、喜ばれる経験とともに、

信頼を得ていくことになる。それを示したのが【自律型中

核人財による自己中心的利他な行動】の「信頼・社会資

本」という言葉で、人的資本が信頼資本へと転換されてい

く。そして、信頼を蓄積し、会社の中で頼られる存在とな

り、結果的に会社の中核を担うようになった人のことを

「自律型中核人財」と呼んでいる。自律型中核人財のあり

方は「いる・なる・する」と様々で、事業づくりと組織文化

醸成の両面に影響を与える。そのことによって、第３章で

見てきた「自己開示と自己決定の環境・機会づくり」にも、

貢献していることにも注目したい。

組
織
の
あ
り
方

社
員
の
意
思
決
定
に
よ
る
成
長

仕
事
の
あ
り
方

人間性（Be）の捉え方 共同体の基礎となる組織文化

関係の深化による自己開示環境の  醸成

社員持分の資源 人間性（Be）と能力（Do）の一体化を通じた自律性の  獲得・成長メカニズム 自律型中核人財による自己中心的利他な行動

自律型中核人財
仕事観の変化

自己成長への
欲求の向上

能力・技能の
獲得・向上

衛生要因への
不満

時
間
資
源

時
間
資
本
・
人
的
資
本

︵
労
働
・
対
価
︶

企業・組織が個人の人間性（Be）を
育む役割を担う必要性の自認

人間性の成長を育みうる「思いやり」を起点とする「コミュニケー    ション」の量と質の拡大

仕事を通じた自己決定機会の創造
個人の意欲や能力値を踏まえ論理的かつ合理的に「挑戦度合」と「能力」    の塩梅がいい「仕事」の機会提供

心理的安全性の確保 オーナーシップの醸成 人的資本投資の仕組みづくり

永続的な成長のための経営戦略

持続的成長のための長期視点 事業・顧客・時間分散の視点 社会的価値の仕組みづくり

タスク完結性 技能多様性 タスク重要性

自律性 フィード   バック

人間性（Be）は自己信頼や自分らしさであり
思いやりと対話により育まれるもの

自律的成長の主体（意思決定者）は
あくまでも「個人」である

能力（Do）の捉え方

成長主体（意思決定者）は「個人」であるが
能力獲得の機会は組織が提供可能

経験と時間が能力獲得のレバレッジと
なっていることの認識と効率性の追求

付加価値創出のための
個々の能力（Do）拡張の必要性

Be

Do

Be

Do

Be

Do

人間性向上のための
時間・能力の投資

自己開示と対話を通じた   人間性醸成による
 貢献意欲・利他心の向    上（自己肯定感）

  自己決定を通じた能力・   経験拡張の好循環
による成長可能性の実    感（自己効力感）

能力向上のための
時間・能力の投資

BeとDoの
重なりの

拡張（＝成長）

「会社のありたい姿、目指す社会像」

「培われてきた組織風土」

大切にしたい価値観

「脱力感・緊    張感のないリラックスした状態」

      「自己開示の質と量」

心理的安全性

価値観と熱量を伝道する • 新卒応募者増

• 中途採用増

• 採用層変化

• 不一致による離職者減

• 年齢構成比の安定

組織アイデンティティの強化

両利きの経営の実践

会社らしさと全体感を体現する

組織の中での関係性を築く

信
頼
・
社
会
資
本

価値基準
自分と会社が
交わる価値軸

の確立

入力情報
社内外からの
多様な機会

や課題

採用面・雇用面

自己中心的利他

組織内外から得た知見や機会、

経営資源を組み合わせて新規事業等を創出

探索（新規事業活動）

組織内外から得た知見や機会をつないで、

既存事業の収益性改善等を実現

深化（既存事業活動）

• 社外ステーク
  ホルダーの
  質的・量的変化

• 企業表彰等増

• メディア等取材増

• 講演等機会増

企業価値・対外機会

• 利益率向上

• 売上向上

• 自己資本率向上

• 顧客数の変化

• 顧客層の変化

• 事業数の変化
  （分散等）

財務面・事業面

第3章の範囲とまとめBE THE LOVED COMPANY MAP
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第
4
章人

間
性
を
育
む
企
業
群
と

「
地
域
の
包
摂
的
成
長
」

少
子
化
・
生
産
年
齢
人
口
が
減
少
す
る
社
会

の
中
で
︑一
人
ひ
と
り
が
自
ら
の
資
本︵
時

間
・
能
力
・
体
力
な
ど
︶を
か
け
る
価
値
が
あ

る
と
思
え
る﹁
場
﹂を
組
織
・
地
域
が
ど
う
育

ん
で
い
く
か
は
喫
緊
の
課
題
だ
︒

そ
の
一
つ
の
可
能
性
が
自
律
型
中
核
人
財
を

育
む
よ
う
な
組
織
︑す
な
わ
ち
︑経
営
者
が
描

く
未
来
へ
の
共
振
・
培
わ
れ
た
風
土
へ
の
愛

着
と
︑働
き
が
い
・
生
き
が
い
を
実
感
す
る
こ

と
を
通
じ
︑付
加
価
値
創
出
の
起
点
に
な
り

う
る
自
律
的
に
考
動
す
る
人
財
を
育
む
よ
う

な
組
織
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒ま
さ
に
そ
れ

こ
そ
が
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
ら

し
い
経
営
・
成
長
の
あ
り
方
に
他
な
ら
な
い

と
す
れ
ば
︑組
織
と
い
う
枠
・
概
念
を
拡
張

し
︑社
会
と
し
て
こ
の
よ
う
な
人
財
を
育
む

確
率
を
高
め
る
・
高
め
合
う
こ
と
が
で
き
な

い
だ
ろ
う
か
︒



こ
れ
ま
で
の
第
１
〜
３
章
を
通
じ
︑働
く
人
の
幸
せ
を
起
点
と
す
る

L
O
V
E
D 
C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
の
考
え
方
︑そ
の
よ
う
な
会

社
で
育
ま
れ
る
人
が
自
律
性
を
獲
得
し
︑結
果
と
し
て
中
核
的
な
人

財
と
な
っ
て
い
く
過
程
︑そ
し
て
そ
の
自
律
の
あ
り
方
の
多
様
性
に

つ
い
て
示
し
て
き
た
︒そ
の
根
幹
た
る
幸
せ
の
考
え
方
は
︑Be︵
人
間

性
・
自
分
ら
し
さ
︶と
Do︵
能
力
・
で
き
る
こ
と
︶が
両
輪
で
育
つ
こ
と

に
よ
る﹁
成
長
﹂に
あ
る
と
示
し
て
き
た
︒

L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
を
特
徴
づ
け
る
最
大
の
要
因
は
︑

と
り
わ
け
Be
の
領
域
を
大
切
に
し
︑会
社
と
し
て
育
む
こ
と
の
重
要

性
を
認
識
し
て
い
る
点
だ
︒Be
の
領
域
は
非
論
理
的
で
曖
昧
で
あ
り
︑

育
む
こ
と
は
非
効
率
的
に
な
ら
ざ
る
を
得
な
い
が
︑そ
の
重
要
性
を

感
じ
︑﹁
で
き
る
こ
と
を
す
る
﹂と
い
う
姿
勢
で
そ
の
た
め
の
環
境
と

機
会
を
作
っ
て
い
る
こ
と
に
大
き
な
要
諦
が
あ
る
︒

Be
を
育
む
こ
と
の
重
要
性
は
︑長
期
的
な
企
業
の
成
長
と
経
営
目
的

︵
社
員
の
幸
せ
︶の
達
成
の
た
め
に
不
可
欠
で
あ
る
と
同
時
に
︑社
会

的
背
景
を
振
り
返
る
中
で
も
確
認
で
き
る
だ
ろ
う
︒

時
代
を
遡
れ
ば
︑過
去
に
は
Be
を
育
む
機
会
が
地
域
や
社
会
の
中
に

あ
っ
た
と
考
え
ら
れ
る
︒関
係
性
を
築
く
対
象
が
︑家
族
や
友
人
な

ど
︑ご
く
身
近
な
人
間
だ
け
で
な
く
︑地
域
や
社
会
に
も
開
か
れ
て
お

り
︑例
え
ば
地
域
の
行
事
に
参
加
し
た
り
︑コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
の
中
で
役

割
を
持
っ
た
り
す
る
こ
と
が
該
当
す
る
だ
ろ
う
︒逆
説
的
に
︑そ
の
時

代
の
会
社
は﹁
労
働
﹂を
行
う
場
で
あ
り
さ
え
す
れ
ば
良
か
っ
た
の
か

も
し
れ
な
い
︒し
か
し
︑現
在
は
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
の
希
薄
化
に
よ
っ
て

関
係
性
を
築
く
環
境
が
失
わ
れ
︑仕
事
に
お
い
て
効
率
性
や
成
果
主

義
が
先
鋭
化
す
る
あ
ま
り
︑Be
を
育
む
た
め
の
環
境
や
時
間
が
不
足

し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
︒そ
の
結
果
︑多
く
の
人
々
が﹁
自
分
ら
し

さ
﹂や﹁
本
来
の
自
分
﹂を
見
失
い
︑成
長
の
バ
ラ
ン
ス
が
崩
れ
て
い
る

状
況
と
言
え
る
の
で
は
な
い
か
︒

だ
か
ら
こ
そ
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
者
は
︑会
社

と
し
て
Be
を
育
む
た
め
に
様
々
な
取
り
組
み
を
行
っ
て
い
る
が
︑Be
を

育
む
こ
と
は
圧
倒
的
に
難
し
い
︒そ
の
困
難
の
理
由
は
い
く
つ
か
の

要
素
を
含
む
︒ま
ず
︑会
社
を
自
ら
の
Be
を
育
む
場
と
す
る
か
の
意
思

決
定
の
主
体
は
あ
く
ま
で
も
個
人
で
あ
り
︑組
織
は
そ
れ
を
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
す
る
こ
と
が
で
き
な
い
︒そ
し
て
︑そ
の
性
質
上
︑育
ち
方
は

非
論
理
的
で
再
現
性
が
な
い
が
︑身
体
知
・
暗
黙
知
と
し
て
獲
得
さ
れ

る
た
め
︑リ
ア
ル
な
体
験
を
要
す
る
︒そ
し
て
︑人
間
性
の
深
化
は
関

係
性
の
中
で
こ
そ
育
ま
れ
る
た
め
︑他
者
の
存
在
が
不
可
欠
で
あ
る

︵
こ
の
こ
と
も
ま
た
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
不
可
能
だ
と
い
う
前
提
に
立
た

さ
れ
る
こ
と
に
な
る
︶︒

Be
を
育
む
こ
と
の
重
要
性
と
困
難
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Be
を
育
む
こ
と
の
重
要
性
と
困
難
を
認
識
し
た
上
で
︑こ
こ
で
一
つ

の
問
い
を
立
て
た
い
︒そ
れ
は
︑﹁
人
間
性
を
育
み
︑高
い
自
律
性
を
持

つ
人
財
を
会
社
︑そ
し
て
地
域
に
増
や
し
て
い
く
た
め
に
︑組
織
と
い

う
枠
・
概
念
を
拡
張
し
︑そ
の
よ
う
な
人
財
を
育
む
確
率
を
高
め
る
・

高
め
合
う
こ
と
が
で
き
な
い
だ
ろ
う
か
︒﹂と
い
う
問
い
で
あ
る
︒

第
４
章
で
は
︑こ
の
問
い
に
対
す
る
答
え
を
模
索
し
︑そ
の
可
能
性
に

つ
い
て
考
え
た
い
︒ 

先
述
の
問
い
を
考
え
る
上
で
︑
一
つ
の
ヒ
ン
ト
を
与
え
て
く
れ
た

の
は
︑
株
式
会
社
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
技
研
︵
大
阪
府
大
阪
市
︶
の
代
表

取
締
役 

松
井
佑
介
さ
ん
だ
︒こ
れ
ま
で
松
井
さ
ん
は
︑海
外
経
験
を

希
望
す
る
社
員
の
た
め
に
︑
つ
な
が
り
の
あ
っ
た
会
社
の
海
外
拠

点
に
常
駐
す
る
機
会
を
つ
く
っ
た
り
︑
デ
ザ
イ
ン
を
学
び
た
い
社

員
を
知
り
合
い
の
会
社
に
学
び
に
行
か
せ
た
り
し
て
き
た
︒
ま
さ

し
く
︑会
社
の
枠
を
越
え
て
︑社
員
が
や
り
た
い
こ
と
を
実
現
す
る

た
め
の
機
会
を
つ
く
っ
て
き
た
︒

松
井
さ
ん
は﹁
親
戚
の
よ
う
な
関
係
性
の
会
社
で
あ
れ
ば
︑お
互
い
の

社
員
を
行
き
来
さ
せ
る
こ
と
が
可
能
だ
﹂と
考
え
る
︒し
か
し
︑親
戚

と
言
え
る
間
柄
に
な
れ
る
か
を
ど
の
よ
う
に
判
断
し
た
の
か
︒そ
れ

は﹁
社
長
さ
ん
が
社
員
の
人
生
に
興
味
を
持
っ
て
い
る
こ
と
﹂と
語

る
︒つ
ま
り
︑判
断
軸
が
企
業
規
模
や
業
界
・
業
種
な
ど
の
条
件
で
は

な
く
︑経
営
者
の
根
本
の
価
値
観
に
あ
る
︒こ
れ
は
︑Be
を
大
切
に
す

る
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
的
経
営
の
目
的
を
共
有
で
き
る
か

ど
う
か
の
判
断
軸
と
ほ
と
ん
ど
等
し
い
と
言
え
る
だ
ろ
う
︒

こ
こ
で
︑組
織
と
い
う
枠
・
概
念
を
越
え
て
︑自
律
的
な
人
財
を
育
む
確

率
を
高
め
る
こ
と
に
つ
い
て
の
仮
説
を
考
え
た
い
︒
そ
れ
は
︑Be
を
育

Be
を
育
む
企
業
群
が

人
財
を
育
て
合
う
可
能
性　
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な
ぜ
私
た
ち
が
B
E 

T
H
E 

L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y 

P
R
O
J
E
C
T
を
進
め
て
き
た
の
か
︒

そ
れ
は
一
言
で
言
う
な
ら
ば﹁
社
員
の
幸
せ
を
中
心
に
据
え
る
経

営
﹂へ
の
期
待
と
希
望
が
あ
る
か
ら
だ
︒そ
れ
は
︑経
済
産
業
省
が

提
唱
す
る﹁
地
域
の
包
摂
的
成
長
﹂の
核
心
︑﹁
良
質
な
雇
用
と
豊
か

な
暮
ら
し
﹂を
実
現
す
る
可
能
性
を
秘
め
て
い
る
と
と
も
に
︑新
し

い
地
方
経
済
・
生
活
環
境
創
生
本
部︵
地
方
創
生
2
・
0
︶で
も
示

さ
れ
た﹁
人
を
大
事
に
す
る
地
方
︑楽
し
く
働
き
︑楽
し
く
暮
ら
せ

る
地
方
﹂を
実
現
す
る
た
め
に
企
業
組
織
が
有
す
る
べ
き
経
営
観

の
一
つ
に
他
な
ら
な
い
と
感
じ
る
か
ら
だ
︒

人
口
減
少
が
進
行
す
る
日
本
に
お
い
て
︑2
0
4
0
年
に
は
生
産

年
齢
人
口
の
需
給
差
が
約
1
1
0
0
万
人
の
不
足
と
な
る
と
い
う

デ
ー
タ
も
存
在
す
る
中
︑従
来
の
人
口
増
加
を
前
提
と
し
た
社
会

シ
ス
テ
ム
は
限
界
を
迎
え
︑新
た
な
経
済
成
長
モ
デ
ル
の
構
築
が

急
務
で
あ
る
︒す
な
わ
ち
︑高
付
加
価
値
創
出
型
の
経
済
で
あ
り
︑

規
模
拡
大︵
量
︶だ
け
で
な
い
付
加
価
値
向
上︵
質
︶を
模
索
す
る
必

要
性
を
意
味
す
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒地
域
の
包
摂
的
成
長

︵
良
質
な
雇
用
と
豊
か
な
暮
ら
し
の
実
現
︶の
観
点
か
ら
考
え
る

と
︑地
域
の
中
堅
・
中
小
企
業
が
起
点
と
な
り
︑社
員
一
人
ひ
と
り

の
自
律
性
を
高
め
︑潜
在
能
力
を
最
大
限
に
引
き
出
す
こ
と
で
︑労

働
生
産
性︵
付
加
価
値
︶を
向
上
さ
せ
︑そ
れ
を
も
っ
て
地
域
経
済

の
活
性
化
に
貢
献
す
る
こ
と
は
十
分
期
待
で
き
る
将
来
の
一
つ
の

形
で
あ
る
︒

翻
っ
て
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
は
︑目
指
し
た

い
未
来
に
お
け
る
企
業
の
あ
り
方
を
示
唆
し
て
い
る
の
で
は
な
い

か
と
考
え
る
︒﹁
社
員
の
幸
せ
を
中
心
と
す
る
経
営
﹂と
は
︑社
員
が

働
く
と
い
う
営
み
を
通
じ
て
自
己
肯
定
感
と
自
己
効
力
感
を
高

め
︑﹁
人
間
性
﹂と﹁
能
力
﹂を
調
和
さ
せ
︑自
律
的
な
成
長
を
促
す
経

営
で
あ
る
︒こ
の
よ
う
な
経
営
を
実
践
す
る
地
域
の
中
堅
・
中
小
企

業
は
︑主
体
的
な
成
長
を
志
向
す
る
人
に
と
っ
て
魅
力
的
な
選
択

肢
と
な
り
︑地
域
で
の
雇
用
機
会
は
︑特
に
内
的
報
酬
を
重
視
す
る

層︵
特
に
若
者
︶に
と
っ
て
大
き
な
魅
力
で
あ
り
︑無
形
価
値
と
な

り
う
る
︒

先
述
し
た﹁
人
間
性
を
育
み
︑高
い
自
律
性
を
持
つ
人
財
を
︑会

社
︑そ
し
て
地
域
に
増
や
す
た
め
に
︑組
織
と
い
う
枠
組
み
を

超
え
て
連
携
し
︑人
財
育
成
の
可
能
性
を
拡
大
す
る
こ
と
は
で

き
な
い
か
？
﹂と
い
う
問
い
は
︑ま
さ
に
述
べ
て
き
た
問
題
意

識
か
ら
生
ま
れ
た
も
の
だ
︒つ
ま
り
︑主
体
的
な
成
長
を
志
向

す
る
人︵
特
に
若
者
︶が
選
べ
る
企
業
群
を
地
域
で
１
社
で
も

増
や
し
︑世
に
見
え
る
状
態
に
し
て
い
く
こ
と
が
︑地
域
の
包
摂

地
域
の
包
摂
的
成
長
と
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
可
能
性

む
に
あ
た
っ
て
は
︑会
社
や
仕
事
の﹁
あ
り
方
﹂に
つ
い
て
の
す

ぐ
れ
た
哲
学
や
価
値
観
に
触
れ
る
機
会
を
増
や
す
こ
と
が
重

要
で
は
な
い
か
と
い
う
こ
と
だ
︒例
え
ば
︑社
内
で
あ
れ
ば
︑経

営
者
が
社
員
と
直
接
対
話
し
て
哲
学
を
説
く
な
ど
の
機
会
を

用
意
す
れ
ば
良
い
だ
ろ
う
︒同
時
に
︑そ
の
機
会
を
会
社
の
外

に
求
め
る
こ
と
も
で
き
る
︒そ
れ
は
︑こ
れ
ま
で
様
々
な
自
律

型
中
核
人
財
と
対
話
を
す
る
中
で
︑社
外
と
接
す
る
経
験
が
︑

彼
ら
・
彼
女
ら
の
成
長
の
鍵
に
な
っ
て
い
た
こ
と
か
ら
導
い
た

仮
説
だ
︒つ
ま
り
︑﹁
越
境
﹂に
よ
っ
て
自
己
と
自
社
を
異
な
る

視
点
で
捉
え
直
す
こ
と
で
︑い
わ
ば
︑メ
タ
認
知
の
拡
張
を
通

じ
て
︑自
律
の
可
能
性
が
さ
ら
に
開
か
れ
て
い
く
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
︒

た
だ
し
︑そ
の
た
め
に
は
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
的

な
価
値
観
が
共
有
で
き
る
こ
と
が
条
件
で
あ
り
前
提
と
な
る

︵
こ
の
価
値
観
に
つ
い
て
は
55
ペ
ー
ジ
の
コ
ラ
ム﹁
や
さ
し
く
︑

た
の
し
く
︑す
え
な
が
く
﹂を
参
照
さ
れ
た
い
︶︒そ
し
て
︑価
値

観
の
共
通
す
る
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
同
士
が
つ
な

が
り
︑そ
れ
ぞ
れ
の
経
営
者
や
多
様
な
自
律
型
中
核
人
財
と
相

互
に
触
れ
る
こ
と
に
よ
っ
て
︑能
力
の
獲
得
よ
り
も
︑Be
を
育

む
こ
と
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
た
機
能
を
よ
り
担
保
し
う
る
の
で

は
な
い
か
︒た
だ
︑こ
の
時
の
留
意
点
と
し
て
は
︑Be
の
領
域
は

暗
黙
知
・
身
体
知
的
要
素
が
比
重
と
し
て
大
き
い
た
め
︑手
段

は
リ
ア
ル
に
触
れ
対
話
す
る
こ
と
に
限
定
さ
れ
る
点
だ
︒し
か

し
︑そ
れ
は
時
間
と
手
間
を
要
す
が
︑リ
ア
ル
な
体
験
を
得
る

こ
と
で
こ
そ
磨
か
れ
る
の
が
Be
で
あ
る
た
め
︑大
切
に
す
る
べ

き
ポ
イ
ン
ト
だ
ろ
う
︒

こ
う
し
た
機
会
を
積
み
重
ね
る
こ
と
が
︑社
内
だ
け
で
は
得
難

い
物
事
の
考
え
方
や
視
野
・
視
座
を
獲
得
す
る
こ
と
を
可
能
に

す
る
と
と
も
に
︑一
社
だ
け
で
は
出
会
え
な
い
多
様
な
自
律
型

中
核
人
財
に
触
れ
る
こ
と
で
︑そ
れ
ぞ
れ
の
社
員
が
自
ら
の

キ
ャ
リ
ア
の
可
能
性
を
見
出
す
こ
と
を
促
し
う
る
の
で
は
な

い
か
︒そ
し
て
︑翻
っ
て
組
織
に
と
っ
て
は
︑各
企
業
の
社
員
が

自
律
性
を
獲
得
し
︑自
律
型
中
核
人
財
へ
と
育
つ
確
率
が
上
が

る
か
も
し
れ
な
い
︒ま
た
︑自
律
型
中
核
人
財
が
そ
う
い
っ
た

機
会
に
活
躍
す
る
こ
と
で
︑組
織
内
外
で
の
付
加
価
値︵
財
務
・

人
財
・
社
会
︶の
向
上
に
寄
与
す
る
可
能
性
も
十
分
に
考
え
ら

れ
る
︒こ
の
よ
う
に
︑組
織
を
越
え
︑企
業
が﹁
群
れ
﹂を
形
成
し

て
人
財
を
育
て
合
う
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒

そ
し
て
︑自
律
的
な
人
財
を
育
て
る
こ
と
は
︑組
織
の
枠
を
越

え
︑地
域
社
会
に
と
っ
て
大
き
な
影
響
を
も
た
ら
す
は
ず
だ
︒
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COLUMN
コンセプトに込めた想い

LOVED COMPANY的経営の共通の価値観とは何か。それ

を改めて言葉にしてみたい。

「いい会社とは何か？」という問いから出発した本事業は、

様々な「いい会社」を調査することで、その要素を紐解いて

いった。数々の経営者との対話を続ける中で見えてきたの

は、会社という場を社員の人生の幸せのための場と捉えると

いう深い経営哲学だ。それぞれの経営者には、それぞれに大

切にしていることがあり、表出の仕方はそれぞれ違ってい

る。けれども、LOVED COMPANYの経営には共通する価値

観が根底に流れているのではないかと考え、本レポートの

冒頭に記してある「やさしく、たのしく、すえながく」という言

葉に凝縮した。

LOVED COMPANYの経営者は、人としての成長は人と人との

関係性の中にあると信じ、社員の人生を心から大切にする。

そして、人を尊重することに対する深い覚悟を持っている。そ

れは根源的な「やさしさ」と言えるのではないだろうか。

また、LOVED COMPANYの人財は、誰かにやらされている

のではなく、働くことの意味を自ら見出し、仕事に夢中に

なっている。時には失敗しながらも、自らを信じて日々成長

しているだろう。個人の情熱が起点となって周りに影響を与

えられるいい仕事は、何よりも大きな「たのしさ」につながっ

ているはずだ。

そして、人の幸せを中心に据え、時を越えて「すえながく」営

みを続けることが、いい会社であるための条件だ。LOVED 

COMPANYの経営は、目先の利益に惑わされず、時間をかけ

ることを厭わず、本質的で意味深い旅路を続けていくことそ

のものに他ならない。

このような価値観を有するLOVED COMPANYが増えていく

ことが、地域、そして日本の未来にとって大きな可能性を開

いていくと信じている。

的
成
長
︑そ
し
て
地
方
創
生
2
・
0
の
実
現
に
資
す
る
可
能
性
を

秘
め
て
い
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
考
え
か
ら
発
し
た
問
い
な

の
で
あ
る
︒

実
際
に
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
中
に
は
︑組
織
の

枠
を
超
え
た
人
財
育
成
機
会
の
提
供
に
取
り
組
む
企
業
が
存

在
す
る
︒例
え
ば
︑株
式
会
社
ウ
エ
ダ
本
社︵
京
都
府
京
都
市
︶

で
は
︑﹁
ワ
ー
ク
ク
ロ
ス
﹂と
い
う
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
型
の
サ
ー
ビ

ス
を
通
じ
︑人
や
組
織
の
変
化
・
成
長
に
つ
な
が
る
多
様
な
機

会
を
提
供
す
る
と
と
も
に
︑人
を
活
か
し
た
経
営
を
志
す
企
業

が
集
い
︑知
恵
や
悩
み
を
共
有
し
合
え
る
場
と
い
う
付
加
価
値

を
提
供
し
て
い
る
︒同
社
の
代
表
取
締
役
の
岡
村
充
泰
さ
ん

は
︑働
く
人
の
個
性
を
活
か
す﹁
い
い
会
社
﹂の
あ
り
方
を
何
年

も
探
究
し
て
き
た
が
︑そ
の
根
底
に
は﹁
地
方
の
中
小
企
業
か

ら
日
本
を
変
え
て
い
け
る
﹂と
い
う
信
念
が
あ
る
と
言
う
︒東

京
へ
の
一
極
集
中
や
大
企
業
の
躍
進
で
は
な
く
︑そ
れ
ぞ
れ
の

地
域
に
あ
る
中
小
企
業
が﹁
い
い
会
社
﹂へ
と
変
わ
る
こ
と
こ

そ
が
︑日
本
が
新
し
い
活
路
を
見
出
す
こ
と
に
あ
る
と
考
え
て

い
る
︒だ
か
ら
こ
そ
︑地
域
の
中
で
自
律
性
を
持
つ
人
財
を
育

て
る
こ
と
を
重
視
し
て
い
る
の
だ
︒

首
都
圏
で
は
な
い
エ
リ
ア
の
す
べ
て
の
地
域
の
課
題
で
あ
る

﹁
地
域
の
良
質
な
雇
用
と
豊
か
な
暮
ら
し
﹂に
必
要
な
要
素
の

一
つ
は
︑紛
れ
も
な
く
一
人
ひ
と
り
が
働
く
と
い
う
行
為
の
中

で
︑自
己
肯
定
感
︑自
己
効
力
感
を
高
め
る
こ
と
を
通
じ
て
︑

﹁
幸
せ
﹂を
実
感
す
る
こ
と
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
︒

そ
の
価
値
観
を
根
底
に
持
つ
L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y

の
よ
う
な
企
業
群
は
必
ず
日
本
中
に
あ
る
︒こ
れ
ら
の
企
業
群

を
発
掘
し
︑可
視
化
し
︑相
互
に
関
係
性
を
深
め
る
こ
と
で
︑そ

れ
ぞ
れ
の
地
域
で
自
律
的
な
人
財
を
育
む
確
率
を
高
め
て
い

く
こ
と
︑そ
し
て
そ
の
よ
う
な
経
営
の
価
値
観
を
選
択
肢
の
一

つ
と
し
て
提
示
す
る
こ
と
で
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y

の
よ
う
な
企
業
の
あ
り
方
に
憧
れ
る
次
世
代
の
経
営
者
を
増

や
し
て
い
く
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い
か
︒こ
の
推
進
こ
そ

本
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
こ
れ
か
ら
の
課
題
で
あ
る
︒

そ
の
た
め
に
も
︑L
O
V
E
D 

C
O
M
P
A
N
Y
の
経
営
の

特
徴
と
効
果
を
定
量
的
に
把
握
し
︑そ
の
価
値
観
を
広
く
社
会

に
浸
透
さ
せ
る
こ
と
で
︑﹁
い
い
会
社
︑い
い
仕
事
﹂の
解
像
度

を
高
め
続
け
て
い
く
必
要
が
あ
る
︒志
を
共
に
す
る
日
本
中
の

仲
間
と
共
に
︑こ
の
旅
路
を
共
に
歩
ん
で
い
き
た
い
と
思
う
︒
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COLUMN
デザインに込めた想い

こだわったのは、人間らしさ。LOVED 

COMPANYの営みとは、人が行ってい

ることなので、それがデザインに結び

ついている。人間的であるというの

は、決してきれいに揃っていることで

はなく、型にはめられるものでも、枠

に収まるものでもない。そのため、定

型的なグリッドやサークルなどを使わ

ず、フリーハンドに近い線で構成され

ている。

また、形も大きさも違う石を組み合わ

せて構築される石垣のように、お互い

を生かしながらうまく支え合い、全体

として一つの形を成し得ている。同時

に、それぞれが時には変化することも

あるだろうし、臨機応変に役割を変え

ていくこともあるだろう。絶対的な合

理性を追求する世界から、その次の

方向性、未来に向かっての一歩を示

す表現に落とし込んだ。

ピンクは「いる」、心臓が鼓動を刻み続ける様子をイメージ。

組織が営みを続けていくためのコアとなる安心感と、

優しさ、そして深みのあるあたたかさを表現した。

P I N K

グリーンは「なる」、ネットワークがつながるように木の枝が伸び、

葉がいきいきと茂る様子をイメージ。

常緑樹を表す“evergreen”は「不朽」を意味する言葉でもある。

G R E E N

ブラウンは「する」、粘土を捻ってうつわを作るように、

土と戯れ楽しむ様子をイメージ。失敗を恐れず作っては壊しの

トライ・アンド・エラーを繰り返しながら、

自らの手で物事をかたちにしていくことを表現した。

B R O W N
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Special Thanks to
株式会社コンピュータ技研

新価値創造室 後藤 春彦さん

東海バネ工業株式会社

代表取締役 夏目 直一さん

東海バネ工業株式会社

ES／財務Gr 丸 彩子さん

株式会社澤村

ブランドコミュニケーション課 課長

和田山 翔一さん

株式会社友安製作所

代表取締役 友安 啓則さん

株式会社友安製作所

ソーシャルデザイン部 担当執行役員 松尾 泰貴さん

株式会社友安製作所

ブランドデザイン部ブランドコミュニケーション課 チーフ

松本 明莉さん

Forbes JAPAN

編集長 藤吉 雅春さん

株式会社令三社

代表取締役 山田 裕嗣さん

株式会社WELLZ UNITED ／井上株式会社

代表取締役 井上 大輔さん

株式会社WELLZ UNITED

チーム経営サポート リーダー 大槻 宏美さん

株式会社WELLZ UNITED

チーム経営サポート 塩見 夏子さん

株式会社ウエダ本社

代表取締役 岡村 充泰さん

株式会社ウエダ本社
いろどるチーム 営業 リーダー
文化コーディネーター
王 智英さん

木村石鹸工業株式会社

代表取締役 木村 祥一郎さん

木村石鹸工業株式会社

管理部 マネジャー 橋田 貴幸さん

株式会社コンピュータ技研

代表取締役 松井 佑介さん

今
年
度
の
リ
サ
ー
チ
に
ご
協
力
い
た
だ
い
た
方
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https://www.ueda-h.co.jp/
https://www.ueda-h.co.jp/
https://www.wellz-united.jp/
https://www.wellz-united.jp/
https://www.wellz-united.jp/
https://www.inouekabu.com/
https://www.kimurasoap.co.jp/
https://www.kimurasoap.co.jp/
https://www.kkctl.co.jp/
https://www.kkctl.co.jp/
https://www.sawamura-shiga.co.jp/
https://www.tokaibane.com/
https://www.tokaibane.com/
https://tomoyasu.co.jp/
https://tomoyasu.co.jp/
https://tomoyasu.co.jp/
https://forbesjapan.com/
https://r3s.jp/


岩田社会保険労務士事務所 所長 岩田 佑介さん

株式会社ウエダ本社 アシスタントリーダー 両角 聖人さん

株式会社オーミヤ 代表取締役 道野 弘樹さん

株式会社オーミヤ 取締役 製造部長 山下 真矢さん

カルモ鋳工株式会社 代表取締役 髙橋 直哉さん

カルモ鋳工株式会社 マーケティング部 部長 浦田 規之さん

株式会社澤村 広報 甲斐 友輔さん

株式会社シンコーメタリコン 代表取締役 立石 豊さん

株式会社センショー 取締役営業部長 堀内 昇さん

株式会社センショー 営業部 次長 西野 高志さん

株式会社早和果樹園 代表取締役社長 秋竹 俊伸さん

ハマックス株式会社 代表取締役社長 濱田 康平さん

ハマックス株式会社 業務 岩﨑 毅也さん

株式会社浜野製作所 取締役社長 小林 亮さん

株式会社浜野製作所 企画開発部 山下 大地さん

株式会社浜野製作所 企画開発部 杉本 健太さん

株式会社福井製作所 総務グループ グループ長　加藤 将啓さん

平安伸銅工業株式会社 代表取締役 竹内 香予子さん

平安伸銅工業株式会社 執行役員 羽渕 彰博さん

平安伸銅工業株式会社 松田光憲さん

三島硝子建材株式会社 代表取締役 三島 圭四郎さん

三島硝子建材株式会社 取締役 三島 あゆみさん

株式会社ルート建築防災 代表取締役 佐野晴美さん

株式会社フジワラテクノアート 代表取締役副社長 藤原 加奈さん

株式会社フジワラテクノアート 経営企画室 室長 木寺 耕太郎さん

株式会社をくだ屋技研 財務部部長 藤田 善弘さん

株式会社をくだ屋技研 部長 小牧 泰之さん

令和6年度中小企業実態調査事業（地域の包摂的成長の実現に不可欠な「良質な雇用

機会」の解像度向上に向けた、中堅・中小企業の人的資本経営の推進・経営組織改革に

よる企業価値向上の相関関係・効果把握と政策的レバレッジポイントの探索に向け

た調査事業（BE THE LOVED COMPANY PROJECT））報告書

発行日 ： 2025年 3月 24日 

発行者 ： 経済産業省近畿経済産業局 総務企画部中小企業政策調査課

ブランディング・制作 ： 株式会社AKIND

デザイン ： 株式会社MEM

写真 ： 山下和希

監修 ： 沼本和輝
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https://akind.jp/
https://www.m-e-m.jp/
https://kobecreatorsnote.com/creator/kazukiyamashita
https://yusuke-iwata.jp/
https://www.ueda-h.co.jp/
https://www.ohmiya.co.jp/
https://www.ohmiya.co.jp/
http://karumo.com/
http://karumo.com/
https://www.sawamura-shiga.co.jp/
https://www.shinco-metalicon.co.jp/
http://www.sensyo-ltd.co.jp/
http://www.sensyo-ltd.co.jp/
https://www.sowakajuen.co.jp/
http://www.hama-x.co.jp/
http://www.hama-x.co.jp/
https://hamano-products.co.jp/
https://hamano-products.co.jp/
https://hamano-products.co.jp/
https://www.fkis.co.jp/
https://www.heianshindo.co.jp/
https://www.heianshindo.co.jp/
https://www.heianshindo.co.jp/
https://sashnomishima.com/
https://sashnomishima.com/
http://www.opk.co.jp/
http://www.opk.co.jp/
https://route-kb.com/
https://www.fujiwara-jp.com/
https://www.fujiwara-jp.com/
https://www.kansai.meti.go.jp/1-9chushoresearch/lc/lovedcompany.html





