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従業員の行動につながる
企業理念と人事制度の浸透施策とは
ｰ 企業理念と人事制度の浸透に関する定量調査
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02エグゼクティブサマリ｜

エグゼクティブサマリ
企業理念や人事制度の重要性に注目度が高まっている。しかし、その重要性に比して、現場への浸透施策の効果や要点は十分に解明されていると
はいえない。そこで、浸透施策を５つの次元（「組織」「情報」「プロセス」「人」「媒体」次元）に分けて定量的な検証を行い、重要点や課題を整理した。

企業理念や人事制度の浸透には、現場の巻き込みとリアリティを重視する「共創-拡散型」へのかじ切りが必要。
●企業理念や人事制度の浸透における重要・要注意ポイントと提言
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従業員への浸透 （理解-同意-実践-習慣化）
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浸透施策
社内報などの社内コミュニケーション、イベント、説明会など

等級・報酬の変更、目標管理・
評価の変更、働き方の変更など人事制度の変更企業理念・ビジョン・パーパスなど企業理念
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調査の背景と目的
近年、「パーパス」といったキーワードとともに、企業の持つ理念やビジョンの重要性が改めて注目されている。背景には、労働力不足、成
長の鈍化、価値観の多様化などによる企業の求心力低下があるだろう。都市部企業においてはテレワークの普及・定着により「組織に一体感
がない」などの声も多く聞かれるようになった。

企業理念と同様に人事制度もまた、従業員への浸透が肝となる組織マネジメントの要素だ。人事制度の改定や構築は、制度そのものがどれほ
ど緻密に設計されようとも、従業員に理解され行動変容につながらなければ機能しない。制度もまた、対象となる従業員の個性と意識が多様
になるほどに浸透の難度は増していく。

企業理念や人事制度の重要性に比して、現場への浸透施策の効果や要点は十分に解明されているとはいえない。そこで、浸透施策を以下の５つの
次元（「組織」「情報」「プロセス」「人」「媒体」次元）に分けて定量的な検証を行い、重要点や課題を整理した。

調査の背景と目的｜
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ｰ 分析の構成

分析の構成｜
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07分析の構成｜

企業理念と人事制度の浸透要因の分析構成
企業理念・人事制度の浸透施策を以下の5つの次元に分けて、企業理念の浸透・人事制度の浸透のポイントを整理した。



企業理念の浸透・人事制度の浸透
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ｰ 組織次元・情報次元

調査結果

調査結果｜

――どんな企業が、どんなことを伝えるのか
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09組織次元・情報次元｜
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重回帰分析
統制変数：性別・年代・雇用形態・業種・職種・設立年数・従業員規模・残業時間
理念浸透セル　n=1500　　　調整済R2値：0.040

重回帰分析
統制変数：性別・年代・雇用形態・業種・職種・設立年数・従業員規模・残業時間
制度浸透セル　n=1500　　　調整済R2値：0.120
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10組織次元・情報次元｜

企業理念に含まれるトピックと浸透の程度には関連が見られない。人事制度の浸透内容については、 処遇・等級などの「主たる人事制度」の変更は
浸透しにくく、「働き方の制度変更」は浸透しやすい傾向が見られた。

企業理念・人事制度のトピックと浸透

組織次元・情報次元――どんな企業が、どんなことを伝えるのか

企業理念・人事制度のトピックと浸透



重回帰分析
統制変数：性別・年代・雇用形態・業種・職種・設立年数・従業員規模・残業時間
理念浸透セル　n=1292　調整済R2値：0.437

重回帰分析
統制変数：性別・年代・雇用形態・業種・職種・設立年数・従業員規模・残業時間
制度浸透セル　n=1132　　　　調整済R2値：0.120
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11組織次元・情報次元｜

企業理念と人事制度の浸透には、「明確さ」「詳細さ」がともに良い影響。さらに企業理念は、「課題の直視」や「脱・綺麗ごと感」などが浸透につながっ
ている。人事制度は「ビジュアル性」や「現場でのリアリティ」などが浸透に影響している。

企業理念・人事制度の内容と浸透度

組織次元・情報次元――どんな企業が、どんなことを伝えるのか

企業理念・人事制度の浸透度



企業理念の浸透・人事制度の浸透
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ｰ プロセス次元

調査結果

調査結果｜

――どのように浸透させるのか
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理念浸透セル　n=1500 制度浸透セル　n=1500

インボルブメントと理念浸透（平均値・pt） インボルブメントと制度浸透（平均値・pt）
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13プロセス次元｜

企業理念や人事制度の浸透には、策定・浸透プロセスにおける従業員のインボルブメント（関与・参画・共感）の度合いが大きく関係している。

＜インボルブメント＞
関与：理念／制度の内容は、自分にも大いに関係があると思う
参画：理念／制度の策定に、自分も参加した実感がある
共感：理念／制度は、従業員みなで創りあげたものだ

インボルブメントと企業理念・人事制度の浸透度

プロセス次元――どのように浸透させるのか

策定・浸透プロセスにおける従業員インボルブメント



People

人次元
誰が・誰に

Media

媒体次元
何によって伝えるか

Company

組織次元
どんな企業が

Information

情報次元
どんなことを

Process

プロセス
次元
どのように

男性20代（253）

男性30代（458）

男性40代（484）

男性50代（480）

女性20代（404）

女性30代（337）

女性40代（330）

女性50代（254）

3.13

3.01

2.74

2.68

2.90

2.75

2.63

2.43
理念浸透層・制度浸透層　括弧内はサンプル数
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従業員のインボルブメント（関与・参画・共感）を性年代別に見た。男性20－30代が高く、女性の40－50代が低い傾向。

性年代別｜インボルブメント（平均値・pt）

プロセス次元――どのように浸透させるのか

従業員インボルブメントの実態

プロセス次元｜
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策定・浸透プロセスにおける「対話機会」「意見の吸い上げ」「プロセスの透明性」がインボルブメントを上昇させる傾向が見られた。しかし、それ
らの実施率は全体的に22-27％前後でそれほど高くない。

企業理念・人事制度の浸透時のプロセス（％）

プロセス次元――どのように浸透させるのか

策定・浸透時に重要なプロセスと実施率

プロセス次元｜
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企業理念の浸透・人事制度の浸透
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ｰ 人次元

調査結果

調査結果｜

――誰が・誰に浸透させるのか
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Information
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理念浸透施策における登場人物（%） 制度浸透施策における登場人物（%）

社長・代表取締役会長・
CEO

課長・リーダー

人事・総務・広報

メンバー層の従業員

取引先・顧客

従業員の家族

部長・本部長クラスの
管理職

理念浸透セル　n=1292　浸透施策無し層除外 ■登場人物　■主な登場人物 ■主な登場人物　■登場人物制度浸透セル　n=1132　浸透施策無し層除外
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企業理念・人事制度の浸透施策に登場する人物を見た。企業理念・人事制度ともに「社長・代表取締役会長・CEO」「部長・本部長クラスの管理職」
が多い。「メンバー層の従業員」や「取引先・顧客」「従業員の家族」は登場が少ない。

企業理念・人事制度の浸透施策における登場人物（％）

人次元――誰が・誰に浸透させるのか

浸透施策の登場人物
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プロセス
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どのように

People

人次元
誰が・誰に

浸透施策の登場人物と理念浸透への影響 浸透施策の登場人物と人事制度浸透への影響
影響度（標準化偏回帰係数）
0.1以上：■　0.1未満：■　有意差無し：白

社長・会長・ＣＥＯ

影響度（標準化偏回帰係数）
0.1以上：■　0.1未満：■　有意差無し：白

社長・会長・ＣＥＯ

部長・本部長 部長・本部長

課長・リーダー 課長・リーダー

人事・総務・広報 人事・総務・広報

取引先・顧客 取引先・顧客

メンバー層の従業員 メンバー層の従業員

従業員の家族 従業員の家族

理解 実践同意 習慣化 理解 実践同意 習慣化

重回帰分析
統制変数：性別・年代・雇用形態・業種・職種・残業時間・勤続年数・従業員規模
理念浸透セル　n=1292　　調整済R2値：省略

重回帰分析
統制変数：性別・年代・雇用形態・業種・職種・残業時間・勤続年数・従業員規模
制度浸透セル　n=1132　　調整済R2値：省略
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浸透施策に登場する人物と浸透への影響を見た。企業理念については、浸透施策に「課長・リーダー」や「従業員の家族」が登場している場合、浸
透プロセスに良い影響が見られる。人事制度については、「メンバー層の従業員」も浸透に良い影響がある。一方で、「社長・会長・CEO」といった
組織トップは浸透に良い影響は確認されなかった。

企業理念・人事制度の浸透施策の登場人物と浸透への影響

人次元――誰が・誰に浸透させるのか

浸透施策の登場人物と浸透度

人次元｜
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ポジティブ・中立な感情（カテゴリ平均・％） ネガティブな感情（カテゴリ平均・％） 話した会話の内容（カテゴリ平均・％）

理念浸透・制度浸透セル　　　
n=2424　※浸透施策無し除外

理念浸透・制度浸透セル　　　
n=2424　※浸透施策無し除外

理念浸透・制度浸透セル　n=2424　※浸透施策無し除外
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浸透施策に抱いた感情を測定すると、「今までのままではいられない」「何かアクションを起こさなければならないと切迫感を感じた」などの「危機
感」が高く、「冷静に評価した」「何も心が動かなかった」などの「客観視」も高い。企業理念や人事制度に関して話されるうわさの内容として拡散さ
れやすいのは、「危機感」「共感」「ワクワク」「新規性」「驚き」といった「ポジティブ・中立」な感情。

浸透施策へ抱く感情とうわさの内容

人次元――誰が・誰に浸透させるのか

浸透施策へ抱く感情と理念・制度に関するうわさの内容

人次元｜



性年代別 職種別
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男性30代

男性40代
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女性20代

女性30代

女性40代
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うわさ内容の
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3.28

3.09

残業時間別

０時間

20時間未満

20～40時間未満

40～60時間未満

60～80時間未満

80時間以上

うわさ行動の
頻度

うわさ内容の
ポジティブさ

6.22

7.28

8.30

9.49

7.62

8.40

3.53

3.45

3.45

3.48

3.27

2.75

理念浸透・制度浸透セル　　　
※サンプル数は会話相手ごとに異なるため省略

理念浸透・制度浸透セル　　　
※サンプル数は会話相手ごとに
異なるため省略

理念浸透・制度浸透セル　　　
※サンプル数は会話相手ごとに
異なるため省略
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うわさ行動の頻度はうわさ行動の平均回数（回）、うわさのポジティブさは会話相手ごとのポジティブ（好意度）の平均（pt）
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企業理念や人事制度に関するうわさ行動の頻度とポジティブさを属性別に見た。男性若年層、教育関連職が頻度、ポジティブさともに高い。 女性
の50代、配送関連、軽作業・警備職は低い。残業時間は、40 ～ 60時間未満の層でうわさ行動が最も多い。

うわさ行動の頻度とポジティブさ

人次元――誰が・誰に浸透させるのか

うわさ行動の頻度とポジティブさの実態

人次元｜
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企業理念・人事制度浸透は、従業員の「うわさ」を介して広がり、その広がりの大きさは、 理念・制度の内容、語りの主体、浸透プロセスへの関与
の度合いによって影響される。

人の「うわさ」ネットワーク

人次元――誰が・誰に浸透させるのか

企業理念・人事制度の浸透におけるネットワーク

人次元｜



企業理念の浸透・人事制度の浸透
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ｰ 媒体次元

調査結果

調査結果｜

――何によって浸透させるのか
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企業理念・人事制度の浸透施策の媒体・イベントは、「全体説明会」「社内イントラ」「朝会・夕会」「オンライン社内報」が上位で20％を超える。
人事制度は浸透のための媒体・イベントの数が全体的に少なく、「何もなし」も24.5％に上る。企業理念・人事制度ともに、「全体説明会」「社内イ
ントラ」「社内報」などの「一方通行型」のコミュニケーション施策が突出して多い。

企業理念・人事制度の浸透施策の媒体・イベント（実施率・％）

媒体次元――何によって浸透させるのか

浸透施策の媒体・イベント実態



Company

組織次元
どんな企業が

Information

情報次元
どんなことを

Process

プロセス
次元
どのように

People

人次元
誰が・誰に

Media

媒体次元
何によって伝えるか

目標管理や目標設定への反映
育成・研修への反映

社内表彰・アワードへの反映
人事評価のプロセスへの反映

評価反映型

ロールプレイ含んだ研修・トレーニング
車座・ワークショップ・対話会
朝会・夕会などでの説明

双方向型

企業理念浸透

人事制度浸透
従業員への特別なアンケート・意見募集

特別に設置された相談窓口
1on1、定期面談などでの個人への説明

従業員サーベイ・満足度調査

吸い上げ型

***
0.307

***
0.280

***
0.212

***
0.344

重回帰分析
***:0.1%水準で有意、**:1%水準で有意、*5%水準で有意
統制変数：性別・年代・雇用形態・業種・職種・残業時間・
勤続年数・従業員規模
n=1500 （理念浸透セル） 　n=1500 （制度浸透セル）
調整済R2値：.122（理念浸透セル） .166（制度浸透セル） 
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企業理念・人事制度ともに浸透に良い影響が確認されたのは、ロールプレイを含む研修、車座・ワークショップなどの「双方向型」のメディア・イ
ベント。また、企業理念は目標やアワードなどへ反映する「評価反映型」、人事制度はアンケートや相談窓口などの「吸い上げ型」の媒体がプラスに
関連していた。

企業理念・人事制度の浸透施策の媒体と浸透への影響

媒体次元――何によって浸透させるのか

浸透施策の媒体と浸透度

媒体次元｜
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Δɻ͋ʹ޲܏৘Λ཈制͢ΔײωΨςΟϒ͠ىש৘Λײ策͸ɺϙδςΟϒࢪ型ʯͷ޲ɻʮ૒ํͨݟΛ܎һ感৘ͷ関ۀ理೦ਁಁͷഔମɾΠϕϯτͱैۀا
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媒体次元｜



理念浸透の媒体数と浸透（平均値・pt） 制度浸透の媒体数と浸透（平均値・pt）

理念浸透セル　n=1500 制度浸透セル　n=1500
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企業理念・人事制度の浸透施策の媒体・イベント数と浸透状況を見た。 理念、制度ともに施策数が４媒体程度で浸透度が横ばいになり、8－9媒
体前後で再度上昇している。

企業理念・人事制度の浸透施策の媒体数と浸透度

媒体次元――何によって浸透させるのか

浸透施策の数と浸透度

媒体次元｜



組織／情報次元
どんな企業が
どんなことを

プロセス次元
どのように

人次元
誰が・誰に

媒体次元

解像度の高さ 従業員のインボルブメント
（関与・参画・共感）

従業員同士に「シェア」
される理念・制度

双方向型の
媒体・イベント

課題の直視

重
要
ポ
イ
ン
ト

要
注
意
ポ
イ
ン
ト

対話機会、
意見の吸い上げ、
プロセスの透明性

うわさ内容を
ポジティブなものに

４媒体以上での
多面展開

現場でのリアリティ インボルブメントの
「偏り」に注意

現場に近いリーダーの
語りが重要

ポジティブ感情を
喚起する施策を

標準的な理念は
解像度が低い

老舗企業ほど
インボルブメントが下がる

驚きや危機感を
喚起しないと
シェアされない

効果の薄い一方通行型に
大きく偏っている

規模が大きくなると
「総花」的理念になりがち

製造・建設・インフラ系は
対話機会やプロセスの
透明性が低い

長時間労働層、女性高齢層、
ブルーカラーは
ネガティブな傾向

コストと効果の
バランス

基幹人事制度の変更は
浸透しにくい

ブルーカラー、
女性高齢層を

いかに巻き込めるか

社長・部長級は
登場頻度が多いが
浸透効果は疑問

一方通行型、掲示型は
感情を喚起していない

何によって伝えるか
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浸透施策の各次元ごとの重要点と課題
各次元ごとの企業理念・人事制度の浸透ポイントをまとめると以下の通り。

まとめ



驚きや新規性の無さ、
総花的な綺麗ごと感

間接部門や一部
だけの自分事感

サーベイ・意見募集
対話会などで

開かれたプロセス

現場リーダーに
よる語り

暗室-伝達型 共創-拡散型

現場の巻き込みなく
ブラックボックスの策定

説明会・イントラ・
社内報などの
一方通行な伝達 社長などの

現場から遠い一人語り

双方向的・多面的な
浸透施策、外向きな

コミュニケーションの活用

高いインボルブメント
（参画・参加・共感）

社外

驚き・共感などの
拡散・シェア

理念・制度
策定

現場

伝達
プロセス
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企業理念や人事制度の浸透施策のこれから
企業理念や人事制度の浸透には、経営や管理部門が決めたものを下に伝達する「暗室-伝達型」から、現場の巻き込みとリアリティを重
視する「共創-拡散型」へと大きく変化する必要がある。

まとめ
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ｰ Appendix

Appendix｜



)*50�3FTFBSDI�%JHFTUʛ4FQUFNCFS���
����� Copyright © PERSOL RESEARCH AND CONSULTING Co., Ltd.All Rights Reserved.

31

ௐࠪ֓ཁ

ௐ໊ࠪশ ύʔιϧ૯߹ڀݚॴ�ʮۀا理念ͱਓࣄ制度ͷਁಁʹؔ͢Δ定ྔௐࠪʯ

ௐࠪ಺༰ 理念ͷਁಁɺͦۀا・ ͯ͠ਓࣄ制度ͷਁಁʹؔ͢Δࣾ಺ίϛϡχέʔγϣϯͷ࣮ଶΛ໌Β͔ʹ͢Δɻ
・ͦ ΕͧΕͷਁಁͷޮՌ΍ͦͷཁҼɺ՝୊Λ໌Β͔ʹ͢Δɻ

ௐࠪख๏ ௐࠪձࣾϞχλʔΛ༻͍ͨΠϯλʔωοτ定ྔௐࠪ

ௐࠪظ࣌ ����೥�݄�೔-�೔

ௐࠪର৅ऀ

˙શࠃͷஉ ɾঁਖ਼規ޏ༻बۀ ʢऀ೥ྸࡀ�����ʣ
ɾ理೦ਁಁηϧɿۀا理೦ਁಁʹ͍ͭͯԿΒ͔ͷߦ͕ࡦࢪΘΕ͍ͯΔऀ
ɾ੍ ౓ਁಁηϧɿ過去�೥Ҏ಺ʹԿΒ͔ͷਓ੍ࣄ౓ͷมऀ͕ͨͬ͋ߋ
ɾҰൠηϧɿ৚݅無 ʢࣗ͠વൃੜʔൺֱର৅ʣ

ओମࢪ࣮ ॴɹڀݚ߹ձࣾύʔιϧ૯ࣜג

Appendix｜

Ҿ༻ʹ͍ͭͯ
ຊௐࠪΛҾ༻͍ͨͩ͘ࡍ͸ग़ॴΛ໌͍ࣔͯͩ͘͠͞ɻग़ॴͷྫࡌهɿύʔιϧ૯߹ڀݚॴʮۀا理念ͱਓࣄ制度ͷਁಁʹؔ͢Δ定ྔௐࠪʯ

˞ใࠂॻ಺ͷߏ੒ൺͷ਺஋͸ɺখ਺఺ҎԼୈ�ҐΛޒࣺ࢛ೖ͍ͯ͠ΔͨΊɺݸʑͷूܭ஋ͷ߹ܭ͸ඞͣ͠΋100ˋͱͳΒͳ͍৔߹͕͋Δɻ

ຊௐࠪͷใࠂॻશจ͸ͪ͜Β͔Β͝ཡ͍͚ͨͩ·͢ɻ
IUUQT���SD�QFSTPM�HSPVQ�DP�KQ�UIJOLUBOL�BTTFUT�DPSQPSBUF�JEFOUJUZ�QEG

��୅ ��୅ ��୅ ��୅ ʢਓʣܭ߹

理念ਁಁセϧ ��� ��� ��� ��� ����

制度ਁಁセϧ ��� ��� ��� ��� ����

Ұൠセϧ ��� ��� ��� ��� ����



HITO Research Digest｜September 11, 2023 Copyright © PERSOL RESEARCH AND CONSULTING Co., Ltd.All Rights Reserved.

32

この資料に関するお問い合わせ先

株式会社パーソル総合研究所　シンクタンク本部
〒 107-0062 東京都港区南青山 1-15-5　パーソル南青山ビル
https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/

お問い合わせフォーム
https://rc.persol-group.co.jp/form/contact/

この資料に関するお問い合わせ先｜

パーソル総合研究所では、本資料以外にもさまざまなテーマの調査研究を特設サイトや機関誌、書籍等にて公表しています。

・機関誌　https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/hito/

・機関誌一覧 ・特設一覧

・特設サイト　https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/spe/




