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 私の一文字
副代表幹事

広報戦略検討委員会／東京オリンピック・パラリンピック 2020 委員会／
ソーシャル・データ・リサーチ（仮称）設立検討委員会 委員長

髙島 宏平
オイシックス・ラ・大地

取締役社長

　会員の方が思いを込めて選んだ一字に、書家の岡西佑奈
さんが命を吹き込む「私の一文字」。今月は、髙島宏平副代
表幹事にご登場いただきました。

岡西　髙島さんが選ばれた「変」という字は、古代からすご
く力の強い漢字といわれています。この文字を選ばれた思
いをお聞かせください。
髙島　まず、変化対応の「変」です。当社は食品宅配を主力
事業とし、大きな変化と小さな変化を繰り返して事業の成
長を続けてきました。ほぼ21年会社を経営していますが、
時間は平等ではありません。経営は平時と有事では異なり
ます。歯を食いしばらなければならないタイミングに歯を
食いしばれるかどうかがすごく大事です。そのときに自分
の成功体験を壊しながらやっていかなければならないのが
変化対応です。普段の経営スタイルを捨てるのは覚悟が必
要なので、経営は変化対応業だということをまず、自分に
言い聞かせています。
岡西　カメレオンのようなリーダーを意識されているとの
ことですが。
髙島　有事でいうと、東日本大震災のときの変化対応です。
状況に応じてさまざまな立場での役割を担いながら、事業
を進めました。その中で、僕たちは日本で初めて、生鮮食
品の全量検査を行いました。検査結果は全てオープンにし
て、安心、安全につながる情報の開示に努めました。普段
とは全然違う働き方でしたが、自分たちの使命を実現でき

たと思いました。
　当社は同業他社であった「大地を守る会」と「らでぃっしゅ
ぼーや」を統合しています。僕は社員の３分の１にとっては
創業社長ですが、他の社員にとっては後から突然来た社長
です。僕に対する期待値や感情も全然違う。社員によって
見方が異なる存在になったときがありました。その際に思っ
たことは、結局自分がつくった会社であろうがなかろうが、
結果を出す以外に何もないということ。そのためには、創
業社長としてではない、違う自分にならないと結果を出せ
ないという経験がありました。
　また、変な人でないとイノベーションは起こせないとつ
くづく思っています。社会を変えられる人は自分の力を信
じる異常な力、何事にも揺るがない異常な強さが必要だと
思います。
岡西　経済同友会での今後の取り組みをお聞かせください。
髙島　経済同友会のあり方として、社会が求める経済団体
とは何かに尽きると思っています。これからの社会を逆算
したときに、どのような経済団体が存在すると社会がより
良い方向へ向かっていくのか。
　経済同友会では広報担当でもあるので、メディアの方々
や社会と接点が多い。発信して
いくだけでなく、社会のニーズ
を受信して経済同友会にフィー
ドバックし、経済同友会が社会
に必要な存在になっていくとい
い。副代表幹事として、社会と
経済同友会内部とのつなぎ役が
僕の一つの役割だとも考えてい
ます。

経営は「変化対応業」
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自己紹介と
経済同友会入会のいきさつ
―自己紹介と経済同友会入会のいきさつなどお話し願い
ます。

田代　大和証券の鈴木茂晴社長（当時）から「女性会員が足
りない」と入会を勧められ、2010年に入会しました。いろい
ろ声を掛けていただき、経営者の社外での本音の話や、話
題の講師の講演を聞くことができ、面白いと感じました。
2013年にニューヨークへ転勤した際には、海外にいる会員
をもう少し活動に取り込んでほしいと思いました。その点
は今でも残念ですが、2016年に帰国してからも温かく迎え

てくださいました。
　一昨年、当社から女性役員が何人か入会しました。彼女
たちには「創発の会」をはじめ、積極的に参加すると面白い
と伝えています。経済同友会は非常にありがたい存在です。
私も経済同友会の皆さんにそう思われるようになりたいと
思っています。

山下　私は1980年にリコーに入社し、中国やフランスの現
地工場立ち上げといった製造現場の仕事を長く経験してい
ます。７年の英国勤務と３年間務めた米国現地法人社長を
経て2011年に帰国。初めての本社勤務で、経営企画本部勤
務になったときに、元代表幹事の桜井正光会長（当時）から

「経済同友会に入会の申し込みをしておいた」と言われ、翌
年に入会しました。

多様なステークホルダーを巻き込んだ
“Do Tank”と“Training Tank”への進化

櫻田謙悟代表幹事は、本年度の通常総会において、多様なステークホルダーを巻き込んで政
策提言などの実現を図る“Do Tank”への進化と、大企業とスタートアップの経営者が組織
の壁を越えて交流し、次世代のリーダー育成につなげる“Training Tank”への進化を目指す
と表明した。今回はそれを受け、３人の新任副代表幹事の方々とこれからの日本の課題、経
済団体としての役割などについて語り合った。

＊�今回の特集は、６月21日・29日の２回に分けて、新任副代表幹事３人と櫻田代表幹事がそれぞれ語
り合った内容を、トピック・テーマごとに再構成し、作成しています。
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　正直申し上げて、当初は経済同友会の印象はほとんどな
く、2015年度に地方創生委員会の副委員長に就くまで、そ
れほど積極的な活動はしていませんでした。2018年度から
は地方創生委員会の委員長を務めましたが、櫻田代表幹事
から「副代表幹事に」との要請を受けたときは少し驚きまし
た。しかし、何かお役に立てるなら、との思いで、お引き
受けしました。

櫻田　経済同友会は個人資格の会なので、経営者としての
個性と力量、実績を評価しますが、全体の「ポートフォリオ」
の中で、特定の業種に偏り過ぎないという点も考慮します。
　実力や実績に加え、田代さんのもたらすダイバーシティ
と「まずはやってみよう」という実行力に魅力を感じました。
山下さんは製造業で構造改革に取り組んでもおられる。私
を含む役員選考委員会で、適任だと判断されました。

髙島　最初に起業したのは在学中の21歳でした。大学院時

代にこのまま続けるか、就職して２、３年修業するか迷っ
た末にマッキンゼーに入社しました。ただ、最初から２、３
年で辞めて再び起業するつもりで、仲間にも３年以内に合
流しようと声を掛けていました。
　経済同友会に入会したのは、十数年もベンチャー経営者
のコミュニティにいると大体のネットワークはでき、自分
がいわば大御所のようになっていましたので、それまで自
分が接点を持っていないコミュニティに入りたいと思った
からです。日本的な組織は初めてでしたし、最初は大企業
経営者の皆さんも遠い存在で、違和感しかありませんでし
た。（2016年に代表幹事の）中国ミッションに参加したのを
機会にメンバーの皆さんと一気に親しくなり、人間味を感
じるようになって、大きく変わりました。ベンチャー経営
者とは関係性のつくり方もかなり違いがあり、とても新鮮
でした。
　ベンチャーの経営者にとって、まずは自社の生き残りが
一番大事。専門分野については深いが、それ以外はあまり
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知らないという人が多い。それに対し、経済同友会では皆
さんの関心の広さに驚きました。憲法に関する議論を目の
当たりにしたのは衝撃でした。そして皆さん、深く議論が
できるように、それぞれ見えない努力をされている。視座
と教養の深さ、量に圧倒されました。

副代表幹事としての抱負

―今年度の代表幹事所見では、「グレートリセット（Great 
Reset）」という世界共通の課題を乗り越え、その先に日本は
どういう社会でありたいのか、それをしっかりと自分たち
で描いていこうと述べています。そして、その実現に向け
ては、政府と民間がしっかり同じ方向を見て、「コーポレー
トジャパン（Corporate Japan）」という体制をつくっていく
必要があります。
　皆さんが経済同友会という「器」を使って、日本の何をど
う変えていきたいと思っていらっしゃるのか、今後の抱負
をお聞きします。

田代　今年度から、働き方改革委員会の委員長を担当しま
す。私は大企業に30年超勤務していますが、海外生活が長
く、女性で、性格的には非常にリベラルだとも思っていま
す。だからといって、その両方のバランスを取り、結果、右
にも左にも行けないというふうにはなりたくない。経済同
友会でも、今感じているモヤモヤをすっきりさせるような
活動をしたいと思っています。
　例えば政府関係も含めてさまざまな会合などで、出席者
は一生懸命、真面目に議論されていますが、それに対して、

「だから何をするの」という感想を持つこともあります。「皆
で意見を言っておしまい」ではいけない。公平性に配慮す
る必要はありますが、何もせずに議論で止まるのは、楽で
あっても良いことではありません。

山下　経済同友会では、経営者が個人として自分の考えを
語り、議論しています。それにとどまらず、多様なステー
クホルダーを巻き込み、社会や政策決定プロセスを揺さ振
るための集団であることに意味があると思います。例えば、
デジタル化など、ムーブメントを形成する上でも、それぞ

れの企業が役割を持って取り組むことが、経済同友会の存
在意義を高めることにつながります。
　経済同友会は今回、社員1,000人未満の企業を対象にワク
チンの職域接種を行っています。これは一企業ではなかな
かできません。「行動する経済同友会」は好きな言葉です。“Do 
Tank”“Training Tank”に櫻田さんと一緒に取り組みたいと
思っています。

髙島　僕が委員長を務める三つの委員会では、広報戦略検
討委員長が副代表幹事の職責と一番関係があると思います。
経済同友会には論客がたくさんいらっしゃいますので、積
極的に発信していただくため、メディアが取り上げやすい
ようにデータベース整備を進めています。９月の夏季セミ
ナーでこの第一弾を発表するつもりです。広報誌『経済同友』
も、現在の発行部数は8,000部だそうですが、もっと多くの
人に発信したい。会員の所属企業の社員の数は、もっと桁
違いに多いはずです。デジタル化を含め、もっと多くの人
に発信できる方法を考える必要があります。こうした経済
同友会の発信力強化が役割の一つです。
　また、空気を読まず、新しい血を入れていくことにも取
り組みたい。例えば、社会課題に関心を持ち始めているス
タートアップの経営者に入会してもらう。経済同友会に入
会しなくても、力のある個人やオピニオンリーダーなど、経
済にも影響を持つ個人と経済同友会の接点を増やしていく
のも僕の役割です。社会に最も近い経済団体を目指すので
あれば、そういう人たちの力がこれから非常に重要になっ
てきます。

これからの時代、
経済団体のあり方とは
櫻田　経済同友会に限らず、経済団体の存在意義が問われ
ています。特に、業種・業界横断的な組織で、「経済団体」
として意見をまとめるのは難しい。そうした中、コロナ禍
が示した諸課題、グローバリズムと格差、自国優先主義の
問題に、経済団体は十分な解答を提示できなくなっていま
す。経済だけで対応できるテーマ、課題ではなくなってい
るからです。
　そうは言っても経営者の団体なので、経営者ではない人
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髙島　現在のアドバイザリーボードは、「大御所」が多い印
象ですが、この若者版というふうに多様化していく方法も
あるかもしれません。これだけ世の中が変化していく中で、
多様な人たちが協働していくことは重要です。

山下　私は地方創生委員会委員長に就いて今年度４年目に
なります。コロナ禍で地方に出掛けることができず、人が
動かない中、リモート方式で情報交換とコミュニケーショ
ンを続けています。また、私たち自身、地方でのワーケー
ションにも挑戦しました。やはり幹部が言い、やって見せ
て初めて社員も動きます。
　このように、各委員会が提言したことを、会員の所属企
業で実践し、特に自分たちの「生業」の延長線上で行動に
つなげていかないと、大きなムーブメントをつくることは
できません。リコーの従業員数は約９万人で、うち約６万
人が海外です。経済同友会が提言したことをグローバルに
も実践して、その手応えをフィードバックしていきたいと
考えています。
　また、この20年間で米誌『フォーチュン』の世界トップ
500社に入る日本企業が激減するなど、日本企業の海外で
のステータスは随分低下しています。こうした中でも、ベ
ンチャーを含む日本企業は世界で戦っていく。そのために
も、「Corporate Japan」によって、日本という器自体の価
値が上がってほしいと思います。

人生100年時代、
課題先進国としての日本
田代　私の今の危機感は、グローバルに脱炭素が求められ
る中で、むしろ日本が脱炭素に逃げるのではないかという
点です。脱炭素の問題は数字ではっきり示すことができ、必
要な技術開発も進んでおり、日本は外圧に弱いですから、あ
る意味やりやすいと思います。
　しかし、人生100年時代や格差社会、ダイバーシティな
ど、日本が取り組まなければいけない他の大切な問題には、
改革を迫る外圧がありません。これらが置き去りにされる
のでは、と危惧しています。
　日本はグローバル競争に勝たなければいけないのと同時
に、格差社会や人生100年時代への対応、それに備えた社

の参加にはかなり限定的な条件が付いてしまう。ハードル
を少し下げて、正会員でなくても若い人や学生にも何らか
の形で参加を広げてはどうかと思っています。
　その際、「発言した以上は言行一致」では負担が重いので、

「言いっ放しでもいいから」という形で未来選択会議に参加
するメンバーといった位置付けの人がいてもいい。いずれ
にしても経済人だけが集まって何かを解決するという時代
は終わったと思います。
　今年２月に幹部が集まって経済同友会らしさについて議
論しました。そのときの結論は、ダイバーシティと現役の
経営者の集まりであること、言行一致となりました。

髙島 宏平 副代表幹事
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会保障制度といった課題に取り組まなければなりません。
この両方に対応できている社会システムを持つ国は、世界
中どこにも見当たりません。高齢化対応や社会保障制度を
維持しながら進むために企業がすべきことはたくさんあり
ます。それを皆さんと整理したいと思います。

櫻田　田代さんが指摘された「逃げている」という趣旨はよ
く分かります。僕の理解ではネットゼロ（脱炭素）と新しい
資本主義モデルの追求とは別の課題です。取り組みやすい
ネットゼロに向かいがちなのは間違いありません。
　新しい資本主義モデルを追求していくと、必然的に働き
方改革が根幹になり、その結果として行き過ぎた格差是正
のあり方、つまり税を含めた配分の問題も出てくる。さら
に人手不足とその反対側にある生産性の低さ、社会保障と
その表裏の関係ともいえる財政赤字というように、「先進的
な課題の山積み」が日本の状況です。
　今回の「骨太方針」や「成長戦略」を見ても、財政赤字や社
会保障、ジョブ型雇用や格差問題よりも、ネットゼロとデ
ジタルに向かっていると感じます。「やりやすい」というのは
成功確率が高いのではなく、痛みをあまり伴わない、宣言
とか目標設計とかそういったところでまだ済んでいるとい
う意味です。
　実際には将来、炭素税をどうする、原発はどうする、再
生可能エネルギーを拡大したときの電気料金はなど、各論
に入ったときに初めて、「おいおい」となる問題があるはず
ですが、今はそこに触れなくても議論ができてしまう。
　一方、新しい資本主義モデルの追求、グレートリセット
はいきなり痛みを伴う可能性がある。高齢者医療や受益と
負担をどうするのか。ジョブ型雇用もバラ色ではなく、自
分のスキルやバリューを提供できないとなると厳しい。思
い切って社会を転換しなければまずい、とは分かっている
が、みんな黙っている。今の民主主義はポピュリズム的で、
身の回りの問題、目前の世論に左右されがちだからです。

ションを経験し、働く場所は問われないと気付き、移住し
てビジネスをしています。

髙島　私が知る限り、第一次産業のスタートアップは圧倒
的に東北が多いです。前からの住民と外から移住した比較
的若い方々が協働していて、女川町や釜石市は食ベンチャー
のシリコンバレーといわれています。加工は釜石が強いと
か、地域ごとに特色も出てきています。

山下　ビジネスをするのは移住した人たちでも、農作物や
加工品作りは地元の方が主に担うわけで、得手不得手がマッ
チしている。

地方創生というイノベーション
ダイバーシティは「マスト」
櫻田　新型コロナ禍の下、地方での起業が増えているとい
う報道がありました。大都市で働いていた人たちがワーケー

山下 良則 副代表幹事
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こにメリハリをつけて補助金を出している。
　地方創生とベンチャーをマッチさせていくにも、最初は
お金が回らなければなりません。日本の補助金は使途が厳
密に定められている。もう少し自由に、「こうなりたい、こ
れをやりたい」という地方の動きを後押しする形になれば、
もっと特徴あるまちづくりが可能になります。

髙島　地方創生には、人の問題が大事です。人と人が集ま
り、そこに情報や金がついてくる。釜石市では財務省から
出向していた副市長の周りにいろいろな人が集まり、良い
循環が起きました。

櫻田　日本ではダイバーシティといっても、ジェンダーぐ
らいしか取り組んでおらず、LGBT、年齢まで含めたダイ
バーシティを真剣に考えている企業はまだ少ない。ダイバー
シティのないところにイノベーションは絶対起きていない。
私はこのことを強く確信しています。グローバル競争に勝
つためにはダイバーシティはマストです。

田代　「外圧」がないものはなかなか動きませんね。ダイバー
シティがなぜ大切なのか、十分に分かっていないのではな
いでしょうか。企業が高いパフォーマンスを遂げ、サスティ
ナブルであるためにはダイバーシティは重要なポイントで
す。グローバルな競争、そのための人材戦略にかかわる問
題なのですが、長年放置され、企業を含めて何もできてい
なかったところに日本の問題があります。
　日本の投資家の行動が、企業への評価につながっていな
いことが問題の一つです。欧州では、ダイバーシティの取
り組みが株価など企業価値に反映されるのに、日本の投資
家はあまり反応していません。

コロナ禍を契機に、
「新しい日常」へ
―「コロナだから仕方ない」ではなく、コロナによる変化
を前向きに捉えていくことはできないでしょうか。ご自身
が経験された「良い変化」があれば教えてください。

田代　プライベートでは、「良いこと」は一切なかったと思

髙島　熊本もそうですが、被災した地域にはイノベーショ
ンが起きやすい雰囲気があります。大災害を経験して、
いったん複雑な既得権や利害関係が「さら地」になるから
でしょう。熊本でも、地元の人と移住した人たちが協働す
るコミュニティが形成されています。

櫻田　地方創生とイノベーションは必須であり、そのため
にはある種の創造的破壊も必要ですね。

山下　中国では、中央政府がそれぞれの省などに対し、成
長分野を割り振っているそうです。例えば武漢は製造業、
上海は商業など、「この地域はこれで成長せよ」と定め、そ

田代 桂子 副代表幹事
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います。仕事面では選択肢が増えたので、良いことはあり
ました。

髙島　オンラインで参加できるミーティングが増えました。
海外にいる方も含めて、さほど用はなくても時々会話する、
ということができるようになりました。会えないと友だち
や知り合いの関係を保つのが難しかったのが、オンライン
で会えるようになることは、価値があると思います。

山下　私も「コロナだから」という言い訳はしないようにし
ようと社内で言っています。
　時間の使い方を可視化してみると、圧倒的に移動時間が
減りました。その分、なかなか会えない海外の人とも気軽
にリモートでつながることができるようになりました。ま
た、会議室とは違って、リモート会議だと社長の席が決まっ
ていないのですね。最初、これに感動しました。いろんな
ことがフラットになっていくなと、気付きが多かったです。

櫻田　私はもう５年ぐらい前からテレワーク、リモートワー
クをやっていたし、役員たちにも働き掛けていました。今
やこれが当たり前になり、非常にやりやすくなりました。
新しい働き方の最大の原動力になり得ます。これで生産性
を上げ切れなかったら、日本はもう持たないぞと言ってい
ます。
　リモートワークと成果志向の人事評価がしっかり整えば、
女性の産休・育休制度も変わるかもしれません。それに、
在宅の時間が増えると家庭内での役割分担も公平になって
くるのではないでしょうか。
　苦しい、つらい、頑張るというだけで働くのは、人間の
本能にとって素直じゃないということに、人々が気付き始
めた。ただ、だからといって楽をしようでは駄目です。欧
米に比べてスピードでも生産性でも負けています。

田代　目の前にいないとサボるのではないかという前提が
あるため、リモートワークが広がっていなかったと思います。

「自分もそうなるだろうから」という発想から議論が始まっ
ています。評価がパフォーマンスベースになればリモート
ワークはどんどん増えてくると思います。

櫻田　その通りです。今、自社で徹底しているのは、リモー
トワークに対応した管理者教育です。どういうミッション
を与えているか、いつまで、どうやって、何を達成してほ
しいと伝えているかが重要です。それができないまま「頑張
れ」、「君には期待している」とか、「できるだけのことをやっ
て良い成果を出してくれ」では、何を言っているか分からな
い。試されているのは管理者の側だと思います。
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櫻田 謙悟 代表幹事

SOMPOホールディングス グループCEO 取締役 代
表執行役社長

1956年東京都生まれ。78年早稲田大学商学部卒業
後、安田火災海上保険（現・損害保険ジャパン日本興
亜）入社。アジア開発銀行勤務などの後、2002年経営
企画部長、05年執行役員金融法人部長、10年損害保
険ジャパン取締役社長、12年SOMPOホールディン
グス代表取締役社長社長執行役員、19年より現職。
2014年３月経済同友会入会。15年度より幹事、17〜
18年度副代表幹事。19年度より代表幹事。
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1957年兵庫県生まれ。80年広島大学
工学部卒業後、リコー入社。2004年画
像生産事業本部生産統括センター所
長、08年Ricoh Electronics,Inc.

（U.S.A.）社長、10年グループ執行役
員、11年常務執行役員、12年取締役専
務執行役員、16年取締役副社長執行
役員を経て17年より現職。2012年7
月経済同友会入会、16年度より幹事、
21年度より副代表幹事。15～17年度
地方創生委員会副委員長、18年度よ
り地方創生委員会委員長。報告書『地
方創生のさらなる推進に向けて―地
方自治体と企業との協働メニュー』

（20年10月８日）を発表。

1973年神奈川県生まれ。98年東京
大学大学院工学系研究科修了後、
マッキンゼー日本支社入社。2000
年オイシックス（現オイシックス・
ラ・大地）設立、取締役社長、現在に
至る。2014年３月経済同友会入会、
16年度より幹事、21年度より副代
表幹事。14～16年度東京オリン
ピック・パラリンピック2020委員
会副委員長、16年度サービス産業
活性化委員会副委員長、19～20年
度負担増世代が考える社会保障改
革委員会委員長、17年度より東京
オリンピック・パラリンピック
2020委員会委員長、21年度広報
戦略検討委員会委員長、ソーシャ
ル・データ・リサーチ（仮称）設立検
討委員会委員長。

1963年愛知県生まれ。86年早稲田大学政
治経済学部卒業後、大和証券入社。2009年
大和証券執行役員PTS担当兼ダイレクト担
当、13年大和証券グループ本社常務執行役
員、大和証券キャピタル・マーケッツアメ
リカホールディングスInc.会長、14年取締
役兼常務執行役、16年取締役兼専務執行
役、19年より現職。この間、91年スタン
フォード大学経営学修士、11年ハーバード
ビジネススクールAMP（上級マネジメント
プログラム）181期。2010年６月経済同友
会入会、18年度より幹事、21年度より副代
表幹事。12年度雇用・ライフスタイル検討
チーム座長、20年度グローバル競争下の人
材戦略と労働市場改革委員会委員長、21年
度働き方改革委員会委員長。提言『「個」の自
律と経営者の覚悟―グローバル競争に勝
ち抜く人材戦略』（21年7月15日）を発表。

山下 良則
副代表幹事　地方創生委員会 委員長
リコー 取締役社長執行役員CEO

髙島 宏平
副代表幹事　広報戦略検討委員会／東
京オリンピック・パラリンピック2020
委員会／ソーシャル・データ・リサーチ

（仮称）設立検討委員会 委員長
オイシックス・ラ・大地 取締役社長

田代 桂子
副代表幹事　働き方改革委員会 委員長
大和証券グループ本社
取締役兼執行役副社長

座右の銘

そこの障子を開けてみよ、外は広いぞ
若手時代、複写機の新たな調達先開拓のため台湾へ初

めて行った頃に出会ったのが豊田自動織機の創業者・豊
田佐吉さんの言葉。台湾ではリコーのカメラを知ってい
ても、複写機を造っていることは誰も知らなかった。名
刺があれば話を聞いてくれる自国との違いに、「やっぱり
世界は広い」と思い知る。その後、海外工場の立ち上げ
や駐在など自社のグローバル化推進を経て、社長となり
最初に掲げた方針の一つが「自前主義の脱却」。また、私
の解釈では障子を開くのは行動面だけではなく、内面の
意味もある。心の中の壁を取り除くことで、新たな自分
を見つけられる。心の壁がない状態を私は「無心」と考え
ていて、利他のこころにも通じる。

座右の銘　  （特になし）

座右の銘というのはないのですが、気に入っている言葉があ
ります。アフリカのことわざ「早く行きたければ1人で、遠く
に行きたければみんなで」です。

これは、2017年ごろ、経営統合を進めている中で出会った
言葉です。社内のメンバーが増えていく中で、事業の可能性が
大きく広がるのを感じると同時に、自らが想像していた以上に

「もっと遠くに行きたい」と意識していたことに気付きました。
当社は“食の社会課題をビジネスの手法で解決する”という企

業理念をおいていますが、食の社会課題は世の中の変化に応じ
て日々生まれ続け、課題がなくなることはない状況です。

さまざまなキャリアや経験を持つ多様なメンバーが集まるこ
とで、多くの課題を解いて事業を成長させることができるチャ
ンスにつながります。この言葉は、私にとって、これからさら
に遠くへ行ける、チャレンジが可能になると勇気づけられる言
葉です。

座右の銘

細心大胆
この言葉は入社してすぐその当時の上司からさらに

その上司の座右の銘だと聞きました。自由な学生から
ルールの多い社会人になって戸惑っていた中で珍しく
腹落ちした言葉でした。もしかして本来の意味を拡大
解釈して自分流にしているのかもしれませんが、「何か
決め事をするときは、限られた時間内であらゆる可能
性を考えて、ベストの方法がたとえ前例のないやり方
でもそれを選んで遂行する」というように考えていま
す。このためには多様な価値観と決めたら実行すると
いう信念を持った仲間が不可欠です。仲間に恵まれて
これまでやってきましたが、これからも磨きをかけて

「細心大胆」に実行していきたいと思います。
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経済同友会 つながる

▲ ▲ ▲

RELAY TALK #270
紹介者

草野 隆史
ブレインパッド
取締役社長

アートをビジネスにしている会社の社長の発言とは思えないが事実である。

寺田倉庫を２年前に引き継ぐまで、私は18年間自分で創業したビットアイルという

データセンター事業を営むベンチャー企業で起業家として生きてきた。当時はアート

に接する興味もなく、美術館などは生涯で４、５回しか訪れたこともないほどである。

しかし、いざこの業界にかかわってみると、日本のアート市場の持つポテンシャル

の高さを強く感じる、と同時に業界全体に非常に大きな改革余地が存在することに大

いに驚いてしまった。

市場成長への壁となっている複数の要因を取り払ってしまえば、この市場は一気に

成長できるのではないかという思いが高まり、私のベンチャースピリットに火がつい

た。この２年間で振り切れたようにアートにかかわるサービスを創ってきた。コレク

ターのためのアートミュージアム、トップギャラリーが集積するアートコンプレック

ス、若手アーティスト支援のためのアートカフェ、1点月500円から預けられるアー

ト保管、関税を払わず海外作品を見せることのできる保税ギャラリー、アートアウォー

ドの設立、アートニュース配信およびアートコンサルティングの法人設立、アートを

中核としたまちづくり団体の設立、などなど、自分でも驚くスピード感で自社のアー

トビジネスを加速させている。

この世界に身を置いていると、自分のビジネスの感性すらも大きく変わろうとして

いることに日々驚いている。これほどアートという存在が、自らのライフスタイルを

豊かにし、ビジネスの感性を磨き、そして新しい刺激を与えてくれる存在になるのか

と、アートに触れる機会を与えてくれたこの会社にむしろ心から感謝をしたい。

昨今では、起業家を中心としてアートコレクターの方々が一気に増えている。多分

ほとんどの方々が、私が感じているようなことと同じような思いを抱かれているので

はないかと思う。これからの30年は、心の価値がお金の価値を上回ってくるような変

化が起きてくると私は信じている。人々の心の価値を高めるサービスを提供してゆく

ためにも、経営者の方々にはぜひアートへの触れ合いを強くお勧めしたい。

私はアートに詳しくない

寺田 航平
寺田倉庫

取締役社長CEO

　   

▲ ▲

次 回リレートーク

　　大久保 和孝
　　大久保アソシエイツ
　　取締役社長
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行政改革委員会（2020年度）
委員長／野田 由美子

コロナ危機対応を通じて、日本の行政組織への信頼が大きく揺らぎ、組織の
疲弊も明らかになった。一方で、時代の変化に伴い、「解」のない新たな課題
が生じている。こうした中、従来型の「行政改革」の延長線上ではない、新た
な時代をリードする行政組織への移行には何が必要か。野田由美子委員長
が語った。

>>委員長メッセージ

「人材のサーキュレーション」を切り口に「人材のサーキュレーション」を切り口に
新たな時代に求められる行政変革、新たな時代に求められる行政変革、
パブリックトランスフォーメーションをパブリックトランスフォーメーションを

官民人材のサーキュレーション
人材循環のための数値目標を設定

「平成の行政改革」の始動から20年余
を経て、グローバル化やデジタル化、
気候変動などが進み、国内的にも少子
化、財政危機といった課題に直面して
います。この状況に、現在の行政能力
で対応できるのかという問題意識から
2019年に委員会活動を始め、議論を重
ねてきました。
コロナ禍を通じて、それまでも指摘
されてきたデジタル化の遅れや国と地
方の連携不足、縦割りの問題など、行
政が抱える課題が顕在化しました。平
成期の行政改革により行政組織のスリ
ム化が進んだ一方で、昨今メディアで
もクローズアップされている通り、若
手公務員の離職増や国家公務員志願者
数の低下など、行政組織の疲弊が深刻
です。
新しい時代の要請に応える組織の構
築に向けて、これまでのダイエット型の
行革とは一線を画し、質を重視した行
政の変革、「パブリックトランスフォー
メーション」が求められていると考え

ます。
そのための切り口が「官民人材のサー
キュレーション（循環）」です。提言で
はカタリスト（触媒）と表現しました。
組織文化や慣行を変える触媒効果を発
揮する観点から、民間企業はじめ中央
省庁以外の組織での勤務経験を有する
人材の割合を、10年程度の期間でどこ
まで増やすか数値目標を設定し、達成
状況を公表することを提案しました。

期待される三つの効果
循環を促す組織変革を

これまで、日本の行政組織では、誤
りや不調和を回避するため「詰めた」事
前調整に基づく意思決定が求められて
いました。しかし先行き不透明な時代、
行政組織にも試行錯誤しながら新しい
方策を見つけていく能力や、画一的・
閉鎖的でなくオープンにチャレンジし
ていく組織風土が必要です。
官民の人材サーキュレーションによっ
て期待される効果が三つあります。ま
ず、多様な経験・専門性を持つ民間の
人材が行政組織に加わることで、組織
の能力が時代の要請に即した形でアッ

プデートされ強化されます。新しい課
題に早く対応できるということです。
二つ目は、官と民の知見や情報が結
びつくことで、国民利益の増大につな
がります。官民連携の仕組みは以前か
ら進んでいますが、官民ではマインド
セットも行動原理も異なり、連携の効
果が十分に発揮されないケースも散見
されます。私も地方自治体で働いた経
験があり、そこに大きな壁があると感
じました。そのため、いわば「バイリン
ガル人材」として、官民両方の行動原
理が分かる人が行政にいることが重要
です。
三つ目は組織の特性や文化を刷新で
きることです。行政変革では、風土や
文化を変えるためには、ダイバーシティ
が鍵となります。多様な人材が共生し
経験を共有できれば、官の若手人材も
刺激を受け、成長を実感することがで
きるでしょう。
官僚もいったん民間に出て経験を積
み、再び官に戻ってくるという選択肢
があることが望ましいと考えます。そ
のためには、官民とも中途・経験者採
用、幹部・管理職の公募など人材の循

  （インタビューは６月17日に実施）

野田 由美子 委員長
ヴェオリア・ジャパン 取締役会長

東京都生まれ。1982年東京大学文学部卒
業、90年ハーバードビジネススクール経
営学修士課程修了。82年バンク・オブ・ア
メリカ東京支店入社。90年日本長期信用
銀行入社。99年プライスウォーターハウ
スクーパース入社、2000年パートナー就
任、PPP・民営化部門統括。07年横浜市副市
長就任。17年ヴェオリア・ジャパン取締役
社長就任、20年より現職。2005年経済同友
会入会。12年より幹事。19～20年度行政改
革委員会委員長。
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環を促すための制度を拡充しなければ
なりません。

企業はジョブ型雇用への転換も必要
官民人材循環の垣根を下げて後押しを

民間企業でも特に大企業の場合、ま
だ中途採用が十分進んでいません。必
要な業務に適切な人材を内外から採用
するというジョブ型雇用を増やさない
と、人材の循環は進みません。
行政課題が複雑化する中、官民の対
話や情報交換は重要です。しかし、従
来の交流は民間側が情報を得るための
関係構築という要素も強く、国民から
見た不透明感も拭えません。出身組織
の身分を維持したままの官民交流では
なく、提言で示した通り、退職して完
全に出身組織を離れた形で、循環する
ことが望ましいと考えています。
また、民間企業においてもSDGsや
ESG経営の重要性が高まる中、行政経
験者を採用することで、社会課題への
理解やソリューションの検討において
プラスになるはずです。経済同友会の
会員の皆さまも、官民人材の循環を後
押ししていただきたいと思います。

コロナ危機への対応を通じて、日本社会が
その優秀性を頼みにしてきた官僚組織への信
頼が揺らぎ、組織の著しい疲弊ぶりが、各種
行政サービスの提供にも支障を生み始めてい

る。「VUCAの時代」へと突入し、従来型の「行
政改革」の延長線上の処方箋は有効とは言え
ない。国民ニーズに応え、新たな時代をリード
できる、質の高い行政組織への移行が必要だ。

日本の行政の課題、加速する環境の変化

令和の行政改革

民間セクターの責任と役割

三つの施策

●�①「平成の行政改革」の分析と評価、②現在
の行政組織が抱える課題、③コロナという
危機対応から顕在化した課題、④外部環境
の変化の四つの観点に基づき分析。
●�平成の行政改革では行政の質・機能強化に
は至らず。また、「忖

そんたく

度」に象徴される新し
い問題も発生。中央省庁では官僚の疲弊や

組織の求心力の低下を憂慮。コロナ禍によ
り、方針決定と現場での運用・執行の齟

そ ご

齬、
デジタル化の遅れが明らかに。外部環境で
は、グローバル化、技術革新、特にデジタ
ル化の加速が顕著に。「VUCAの時代」とな
り、予測不能な問題や解のない課題が発生。

●�「パブリックトランスフォーメーション（行
政変革）」を令和の行政改革の方向性として
提示。
●�行政変革は組織の多様性（ダイバーシティ）
の向上が鍵。「官民の人材サーキュレーショ
ン」が切り口。
・�民から官：民間で培った専門知識やスキル、
多様な経験を政策立案・執行、組織マネジ

メントで活用。
・�官から民：官僚が民間などで経験を積むこ
とで、異なる立場・視点から実践知を獲得。
●�「官民の人材サーキュレーション」の効果
として、行政の能力のアップデート、官民
の知見の連結による国益の維持・増進、行
政の組織特性・組織文化の刷新などを期待。

●�恒常的な人材の循環を起こすには労働市場
全体で人材の最適配置、人材の流動化が不
可欠。
●�これまで以上に社会課題への対応力、高い
視座からビジネスを推進することが必要。
SDGs、ESG、ステークホルダー経営時代
においては、行政経験者を組織に取り入れ
ることが、企業の持続可能な価値創造にも

寄与。行政の専門人材を中途で受け入れや
すいようオープンポジションでの採用を実
施、「ジョブ型」雇用へ転換も必要。

１．組織の多様性に関する数値目標の設定
●�中央省庁の組織多様性に関する数値目標
（企業など民間セクターや地方自治体など、
中央省庁以外の組織で勤務経験を有する人
材の割合）を設定、公表。当該目標は、10年
程度の期間で設定し、高い水準を（女性のダ
イバーシティ目標30％を一つの参考）。対
象は課長級以上の幹部・管理職。
２．�中央省庁における働き方の制度、慣行の
見直し

●�組織多様化の前提として、行政組織の疲弊
を食い止め、「働き方改革」に着手。
●�長時間労働、残業代未払いなどの実態を府
省庁横断的・定期的に点検、情報公開。業
務量と人員数・配置状況のバランスにつき、
外部専門家の目を交えて検証。

３．�人材の循環を促す仕組みの拡充、設計・
活用

（1）�中途採用者の拡大に向けた、既存の制度
の改善・拡充

・�「中途採用の一層の活用」に資する諸制度
の全体像、運用実態に係る情報を一元的に
集約、公開。中途採用者の処遇・将来的な
キャリア機会を改善。

（2）�有為の人材を行政組織に取り込むための
新たな仕組みの導入

・�キャリア途中で退職した若手・中堅官僚
に、「出戻り」（再雇用）チャネルを整備。

（3）政策専門職の導入
（4）幹部職・管理職の公募拡大
（5）交流の実効性向上

詳しくはコチラ

提言概要（６月11日発表）

「人材のサーキュレーション」を切り口とした行政の変革を
～新しい時代をリードできる行政能力の構築に向けて～




