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機械の中の幽霊に怯えるのはも
うやめよう！ 

「人間は機械の中の幽霊である」とは、これま
でに作られたすべての自動装置、機械、コン
ピューターの中で、人間は独立した存在である
ことを意味します。そうでないなら、2004年の

カルト名画「アイ、ロボット」で予言されたロボッ
ト黙示録は、わずか13年先の未来の予兆なのでしょ
うか？1

いずれにしても、機械は人間を犠牲にしてますます
多くの仕事を奪い続けます。事業体の人に対する価
値観や、21世紀に機械が加速度的に勃興する中で従
来の事業体が構造を維持する方法によって、状況は
さらに悪化しています。

デジタルネイティブの事業体は、今日の機械を動か
す近代コンピューティングが勃興するはるか前に初
めて実践され、過去の亡霊に取り憑かれ、時代遅れ
となった組織設計のパラダイムに比べ、従業員を組
織化するよりよい方法があることを仕組みを見つけ
ました。

背景
「機械の中の幽霊」が英語の慣用句になるよりずっ
と前、この言葉は、イギリスの哲学者ギルバート・
ライルがフランスの哲学者であり数学者のルネ・デ
カルト2 の著作を説明するために用いた軽蔑的な言葉
でした。デカルトは、自ら設計し構築した自動装置
として知られる機械に単なる興味以上の感情を抱い
ていました。3

精神と肉体の関係を探求する過程でデカルトは、精
神は形而下のものではないと提唱しました。精神は
脳から独立した存在であり、肉体は本質的に生物学
的自動装置であると主張したのです。機械には人間
が持つ「心」がないという考え方は、チューリング
テスト（コンピューターが人間と区別できないよう
に思考し、行動することができるかどうかを評価す
る伝統的手法）の基礎です。4 ところが、ライルはデ
カルトの心身二元論を「機械の中の幽霊」と断じ、
精神は脳に依存すると主張しました。5

精神が肉体から独立して存在するかどうかについて
は、ここでは論じません。問題は、人間と機械の関
係の本質です。1863年、イギリスの作家サミュエ
ル・バトラーは、機械が超人類6 として人間を凌駕す
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現在、デジタルまたは別の形で
存在するすべての機械は、人間
の命令を実行していますが、一
方で、偏見などの人間を制限す
るものと同じ多くのものに悩ま
されています。
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知能(AI)で動くロボットは、銀行来店者と取引につい
て知的な会話をしているように見えます。大手の小
売店では、機械がPOS端末でチェックアウトの行列
に対応しています。人間ができることなどもう残っ
ていないかのように見えます。自動運転車では、ハ
ンドル、アクセル、ブレーキペダルの操作、A地点か
らB地点へ行くために必要なすべてのセンサー入力さ
え自動化しました。

イギリスの数学者チャールズ・バベッジとエイダ・
ラブレスが現代に生きていたら、コンピューター
ベースのオートメーションなど目新しくないと主
張するでしょう。バベッジの解析エンジン（コン
ピューター）と、そのエンジンで演算を可能にした
ラブレスのパンチカード（プログラム）のおかげ
で、技術は200歳を迎えました（図表1）。したがっ
て、オートメーションは「経済と労働力を変革する
世界的な力」8 になるという最近の主張は、この変革
にすでに長い歴史があると考えれば、興味深い未来
観といえます。

る日が訪れると記し、その日のことは現在では技術
的特異点と呼ばれています。7 現在、デジタルまたは
物理的に存在するすべての機械は、人間の命令を実
行していますが、その一方で、偏見などの人間を制
限するものと同じ多くのものに悩まされています。

機械
技術、機械または自動装置について論じるとき、技
術は人間よりもはるかに多くのことができると信じ
て構いません。ブロックチェーン技術のスマートコ
ントラクトは、サプライチェーン契約を処理しま
す。ソフトウェアがITガバナンス、リスク管理、コ
ンプライアンス(GRC)ポリシーを成立させます。人工

図表1

主要な自動化機械と関連技術の歴史

解析機関

無線電信
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インターネットの前身）
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ける第2世代コンピューター

パーソナルコ
ンピューター
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一般利用

IoT

ブロック
チェーン

ロボット、コンピューター、通信、IoT

出典：Based on Institute of Chartered Accountants in England and Wales, (ICAEW), “History of Blockchain,” https://www.icaew.com/technical/technology/blockchain-and-cryptoassets/
blockchain-articles/what-is-blockchain/history#:~:text=Blockchain%20has%20the%20potential%20to,the%20pseudonym%20of%20Satoshi%20Nakamoto; Foote, K. D.; “A Brief History of the Internet 
of Things,” Dataversity, 14 January 2022, https://www.dataversity.net/brief-history-internet-things/; Perry, D. G.; S. H. Blumenthal; R. M. Hinden; “The ARPANET and the DARPA Internet,” Library Hi Tech, 
vol. 6, iss. 2, 1 February 1988, https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/eb047726/full/html?skipTracking=true; Anyoha, R.; “The History of Artificial Intelligence” Harvard University, 
The Graduate School of Arts and Sciences, Cambridge, Massachusetts, USA, 28 August 2018, https://sitn.hms.harvard.edu/flash/2017/history-artificial-intelligence/; Stanford Computer Science, 
“Robotics: A Brief History,” Stanford University, California, USA, https://cs.stanford.edu/people/eroberts/courses/soco/projects/1998-99/robotics/history.html#:~:text=The%20earliest%20robots%20as
%20we,industry%2C%20but%20did%20not%20succeed; The Editors of Encyclopedia Britannica; “Personal Computer,” Encyclopedia Britannica, https://www.britannica.com/technology/
personal-computer; Staff, “Generations, Computers” Encyclopedia.com, https://www.encyclopedia.com/computing/news-wires-white-papers-and-books/generations-computers; The Editors of 
Encyclopedia Britannica; “Charles Babbage,” Encyclopedia Britannica, https://www.britannica.com/biography/Charles-Babbage; History.com Editors; “Morse Code and the Telegraph,” History.com, 
6 June 2019, https://www.history.com/topics/inventions/telegraph#:~:text=Developed%20in%20the%201830s%20and,a%20wire%20laid%20between%20stations
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脱工業化経済へのシフトは、脱工業化事業体の組
織設計の要件に関する新しい考え方の必要性を促
進しています。
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ウェアを書き、ソフトウェアが処理するイベントを
決定します。人間がロボットをプログラムし、ロ
ボットが話す言語を決めます。人間が小売店のPOS
マシンをインストールしてメンテナンスし、レシー
トの紙を補充する単純作業を行います。人間が自動
運転車に必要なセンサー装置を製造し、それを点検
するためのルーチンを開発します。

人間と機械の重要な違いの1つは、人間はさまざまな
状況を理解し、状況に合わせて行動する能力を持っ
ていますが、機械にはその能力がないことです。11 

言い換えると、人間は変化に対応できますが、機械
は対応できません。閉ループシステムでは、機械は
サイクル内のフィードバックループによって限られ
た数の変化に対応できます。しかし、機械がシステ
ムの当初の仕様の境界線を越えた環境で適切に動作
できるようにするには、原則として人間が設定を変
更する必要があります。

AI（より具体的には、AIのサブセットとしての機械
学習(ML)）をベースにした機械は、モデルの基礎
データの変更に対応できるという意見があるかもし
れません。しかし、運用環境やモデルの変更による
基礎データの変更は、モデルドリフトを引き起こし
ています。つまり、モデルは、当初設計および試験
された環境を適切に反映しない可能性があります。
したがって、MLマシンでさえ、人間の介入なしでは
すべての状況でそれ自体を変更したりテストするこ
とはできません。

最も現代的な事業体にあっても、人間が原動力なの
です。人間なしでは、機械は変化する状況に合わせ
て対応できないため、社会に対する価値を失いま
す。機械がなくても、人間は昔のように環境に合わ
せて生き残るでしょう。人間は今でも機械の中の幽
霊です。

例えば、オートメーションはすでに経済を変革し、
「手工業から大量生産へ、ブルーカラーからホワイト
カラー、「ニューカラー」の仕事へと、仕事の質向
上、賃金の上昇、雇用の増加、生活基準の向上につな
がりました」。9 また、オートメーションはすでに数
世紀にわたり労働力を変革してきました。例えば、
16世紀（靴下）、19世紀（織物）、20世紀（自動車
製造）などが挙げられます。10 ジャカード織機（パン
チカードを使用して地紋を自動化）による19世紀の
自動織機は、バベッジの解析エンジンに着想を与え、
ラブレスのパンチカードのメカニズムは150年後のコ
ンピューターをプログラミングしていました。

脱工業化経済へのシフトは、脱工業化事業体の組織
設計の要件に関する新しい考え方の必要性を促進し
ています。

図表1に示すように、ロボットとAIは1950年代から
存在し、仕事の性質に影響を与え続けています。公
衆インターネットは、オフィスの連絡と郵便サービ
スの性質を変え、想像をはるかに超える大きな機能
へと成長し、良い結果も悪い結果ももたらしていま
す。モノのインターネット(IoT)（例えば、センサー
技術）は、20世紀末に登場し、最近は自律型サプラ
イチェーン物流の分野などで発展しています。21世
紀初頭にブロックチェーンが登場すると、法務契約
書のコンプライアンス自動化などにより、すでに影
響を与えています。コンピューターは、AIとロボッ
トがより人間に近く進化しながらオートメーション
革命を主導し続け、。オートメーションは、今後も
経済と労働力を変革し続けるでしょう。

今日でも、ITはオートメーションに利用されていま
す。スマートコントラクトは、手動による契約書の
検証を自動化したものです。GRCソフトウェアは、
そうでなければ手動で実行する他ないITポリシー要
件を満たす手順を自動化します。ロボットが銀行の
窓口業務を自動化し、機械が小売店の精算処理を自
動化し、自動運転車は運転を自動化します。これら
は、現在使用されている機械の一例に過ぎません。

幽霊 
何を自動化するか、どのようにしてオートメーショ
ンを導入するかについては、今でも人間が担当して
います。人間がスマートコントラクトを開発し、
人間がその仕組みを定義します。人間がGRCソフト

（メインフレームに比べ）アクセスしやすくよ
り使いやすいパーソナルコンピューター(PC)技術
の導入により、タスクオートメーションが増加
し始めました。
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コンピューティング技術は、ワークフロー、仕事の
内容、職責に大きな影響を与えました。1960年代
以降、例えば、組織構造は、演算と報告を促進する
コンピューターセンターによって影響を受けてきま
した。16 もし事業体が60年前に変化を経験していた
ら、1950年代以降に成熟してきたAIを含む新しい世
代の新興技術は、21世紀の組織設計にどのように影
響を与えたでしょうか？ 

機械そのものに関しては、完全にロボット化・自動
化された生産はまだ実現していません。第1世代の産
業ロボットは、作業を反復する作業環境が同一であ
る場合にのみ、単純作業を確実に実行できました。
コンピューターサイエンティストやエンジニアは、
環境の差異を管理するためにより感度の高いロボッ
トを開発しましたが、人間が引き続きロボットの生
産性を支援し維持する必要があることは、人間が機
械の中の幽霊であるということを今も明確に想起さ
せます。17

ポスト工業化の機械が出現し、中には以前からある
作業に関する新型も登場している状況において、よ
り効率的に仕事を行うには、人間はどのようにして
人間をとりまとめ行動すればよいでしょうか？

古い幽霊が新しい幽霊を悩ませると
いう問題
組織の機能設計（例えば、財務部門）や部門設計
（例えば、大手銀行の個人向けバンキング部門）
は、それぞれ1908年および1925年の遺物ですが、組
織設計で現在最もよく議論される話題はさらに古い
です（図表2）。18

機械の時代の働く幽霊 
労働の歴史は、狩猟採集や遊牧から、12,000年前に
始まった農業革命による職業の確立、つまり18世紀
の工業労働のブルーカラー、20世紀、21世紀のサー
ビス産業のホワイトカラーまでの人類の道のりと要
約できます。12 ブルーカラーからホワイトカラー、
ニューカラーへの労働の推移における傾向を反映
し、1911年にカナダの労働人口に占めるサービス業
従事者の割合は約3分の1でしたが、1987年までにそ
の割合は約3分の2に達し13、遷移の規模の大きさを
示しています。この例は、新しい組織設計思想をポ
スト工業化経済に適合させる必要性を如実に示して
います。

コンピューター化は、第2世代コンピューター（第1
世代コンピューターのバルブではなく、トランジス
ターを使用するコンピューター）によって1960年代
に職場に導入され、「会計のほか、給与、人員、在
庫記録の処理」に重点的に利用されました。14（メ
インフレームに比べ）アクセスしやすくより使い
やすいパーソナルコンピューター(PC)技術の導入に
伴い、タスクの自動化が増加し始めました。コン
ピューティング技術の影響は、組織のすべてのレベ
ルで情報の利用可能性が高まることを前提とした、
低レベルおよび中レベルの事務作業の削減や、新し
いタイプの作業の導入が含まれます。15

図表2

主要な組織設計要素の歴史

組織文化 知的財産 プロジェクト
ベースチーム 機能設計

組織設計

マトリック
ス組織

自己管理
チーム

事業部設計 顧客中心主義

500 750 1000 1250 1500 1800 1850 1900 1950 2000

Adapted from Denison, D. R.; A. Narasimhan; M. J. Piskorski; “Designing a High Performance Organization,” IMD, March 2015, https://www.imd.org/research-knowledge/articles/designing-a-
high-performance-organization/

ここ10年間だけでも急速な技
術の発展により、組織のアジリ
ティに大幅な向上が求められる
ようになりました。
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アメリカの機械技師フレデリック・テイラーは、人
間の効率性と生産性に焦点を当てた科学的管理を紹
介しました。以来、組織の効率性と生産性を達成す
る上で、オートメーションは重要な要素となってい
ます。ヴェーバーとテイラーの研究は100年後も存続
していますが、最も現代的な組織構造である顧客中
心主義は30年前のものです。

このような問題を目にするのは珍しくありません
が、最も現代的な一般的組織設計パターンまたは管
理のパラダイムでさえ、現在絶対的に優勢な技術に
比べ古すぎる場合、21世紀の人間の組織要件を満た
し、コンピューター開発の急激な速度に遅れないよ
うにするにはどうすればよいでしょうか？仕事の定
義と組織的官僚制の定義は、コンピューターオート
メーションおよび第3次産業/第4次産業の発展の前に
登場していました（図表3）。それから何が変わった
のでしょうか？組織のパラダイムとしての顧客中心
主義は、サービス業のホワイトカラーと知識産業の
ニューカラーが拡大している時代に新しく登場しま
した。

組織文化（毎日の職場に見られる規範と行動）は696
年に起源を持ちます。19 知識や知的財産の管理は、
1149年には組織的特徴でした。一方、プロジェクト
ベースチームは16世紀から話題に上り、マトリック
ス組織は1969年から存在しています20（図表2）。
いくらか現代寄りなのは、自己管理チームと顧客中
心主義で、それぞれ1971年、1992年頃に登場しま
した。21 しかしながら、ここ10年間だけでも急激な
技術の発展により、組織のアジリティに大幅な向上
が求められるようになりました。したがって、これ
らの構造のいずれかは（最も新しくても30年前です
が）、21世紀の人間と機械の作業を管理するために
必要なスケーリング、多様性、応答性に対応する役
割を果たせるでしょうか？ 

この疑問に答えるには、社会の中における人間を時
系列で分析する必要があります。仕事に与える社会
的影響は、ある階級の他の階級に対する搾取（成果
または処罰）として定義できることを意味します。22  

機能的には、複式簿記と最初の近代的事業体は、
ルネサンス時代（16世紀から17世紀）に存在し、
産業革命（18世紀から19世紀）がホワイトカラー
（知的作業）とブルーカラー（肉体作業）の区別を
もたらしました。これらの言葉は今でも使用されて
います。23 職業は19世紀に官僚制度として、ドイツ
の社会学者マックス・ヴェーバーによって紹介され
ました。彼は、今日でも存在する構造化・様式化さ
れた人間味のない階層型組織の種類を説明しました 
（図表3）。24

図表 3

現代の組織構造と管理構造

車輪 職業と官僚制 コンピューターオートメーション

サービス業（第3次産業）

知識産業（第4次産業）

顧客中心主義複式簿記 科学的管理

農業（第1次産業）

製造業（第2次産業）

10000 BCE 5000  

完新世

過去50年間にわたる下位産業におけるオートメーションによる
第一次産業から第三次産業への大規模な雇用シフト

2000

農業革命の開始

19000

境界を超えて精神（幽霊）世界
に足を踏み入れてから久しい
人々による思考に基づいて、仕
事のために人員を組織化する方
法は時代遅れです。
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オートメーションの進化の速度よりも人間の変化の
速度の方が遅いという事実は、バトラーが150年前に
提唱した特異点27 に関する考え方に現代的背景を提
供します。技術力が飛躍的に高まる中、人間の変化
が遅いことは、人が考えるよりも技術的特異点仮説
が近づいていることを意味するのでしょうか？   

21世紀にオートメーションから発生しているその他
の仕事および構造に関連する問題は、以下のとおり
です。28

•	 低スキル、低学歴の労働者は、オートメーション
に職を奪われます。これは、特に、女性、若者、
老人、未就学労働者にとっては、これからも職場
の不平等をもたらすでしょう。

• 技術の発展に伴い、これまでは低スキル、低学歴労
働者が担っていた手作業の仕事も、機械で行われて
います。これは、新しい技術が、ルーチンよりもま
すますスキルに偏り、すでに不利な条件の労働者の
仕事が消滅の危機にあることを意味します。

• 高スキル労働者の反復性と標準化が大幅に増加
し、オートメーションがこれまで経験的知識に基
づいた非定型作業でさえも一般化していることを
示唆しています。

古い幽霊で構造化された事業体は、すでにデジタル
化している、いわゆるデジタルネイティブな事業体
の特質とは対照的に、市場とのつながりを維持する
ためにデジタルトランスフォーメーションが必要で
す。デジタルネイティブな事業体は、最初からデジ
タルとして出発しているため、デジタルトランス
フォーメーションを経てデジタル化する必要はあり
ませんでした。

デジタルネイティブな事業体の特徴は以下のとおり
です。

継続的な実験、学習、適応が組織のDNAに埋め
込まれています。既存の市場を取り込み、新し
い市場を生み出すため、人材と投資を呼び込む
ため、デジタルイノベーションの継続的サイク
ルを築いてきました。29

デジタルネイティブな事業体は、「顧客や製品を中
心に考え、事業体の技術を実現手段として、意図的
に全従業員イノベーションを起こす力を与えてい
る」ところが重要な要素です。30

事業体はいまだ大部分が、100年前の工場のような
部署と機能が整備された構造であり、ますますデジ
タル化が進む世界で、増加するサービス業就業者に
とっておそらく今なお最善の構造であると暗黙的に
示しています。境界を超えて精神（幽霊）世界に足
を踏み入れてから久しい人々による思考に基づい
て、仕事のために人員を組織化する方法は時代遅れ
です。これは、古い幽霊が機械の中の新しい幽霊を
悩ませている事例です。

古い幽霊を退散させる
オフショアリング、アウトソーシング、自宅勤務、
クラウドソーシングなどの業務形態（すべて比較的
最近の概念）には新しいスキルが求められ、結果的
に仕事と雇用の構造に影響を及ぼします。25 これら
の要素のいずれも、現在の時代遅れになった組織構
造パラダイムの設計に影響を与えるために整備され
たものではありませんでした。同じことがオート
メーションにも言えます。人とロボットとの現代の
仕事関係（例えば、自動車の組み立てラインなど）
を観察すると、人は常に新しい資格や能力を習得す
る必要があります。システムインテグレーターやロ
ボットメーカーは、新しい技術が社会に与える影響
を考慮することは滅多になく26、組織への影響など気
にも留めないからです。

図表4

従来の事業体とデジタルネイティブ事業体との違い 
従来 デジタルネイティブ

スキルセット重視 マインドセットを重視する高スキル人材

イノベーション部門 イノベーションを促進する普遍的な義務

顧客サービス部門 普遍的な顧客中心主義

末端でチーム/従業員が失敗する可能性 チーム/従業員の失敗を許容するレベル

厳格な部署、事業部門（場合によって
は規制を明確にするため）

柔軟に、連携されたチーム制

階層構造 文化によって実現するフラットな構造

重大なデジタルトランスフォーメー
ションリスク

小さめの増分リスク

プロモーションによる発展 個人のキャリアを所有・促進するため
の権限委譲

意思決定の遅延 意思決定の迅速化

過去の経験に基づいた階層型管理 権限委譲されたデータ主導型のチーム
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デジタルネイティブな事業体が自ら作り出したデジ
タルマシンに関してマインドセットを重視するの
は、デカルトの精神と自動装置の違いを想起させま
す。デカルトの提言はまったく見当外れではなかっ
たようです。ライルの「機械の中の幽霊」という軽
蔑的な言葉はまさしく、デカルトの400年前の思索の
力と持続性への祝杯を上げました。結局のところ人
間は、成長と発展を損なう古い幽霊に取り憑かれた
組織構造によって阻害されなければ、より効率的に
なり得ます。古い幽霊は注意を払えば退散させられ
ます。少なくとも予測可能な未来までは、人間は機
械の中の幽霊としてその地位を維持できます。
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デジタルネイティブな事業体と従来の事業体を分ける
多くの要素があります（図表4）。31 従来の事業体が
デジタルトランスフォーメーションを成功させるに
は、仕事をデジタルで実行することに関して能力、機
能、構造を十分に考慮する必要があります。ただし、
組織の能力と機能を超えて、組織の設計と構造は、事
業体全体でデジタルワークが適切に分配され、重複、
説明責任と実行責任の明確化、柔軟性が確実に管理
されなければなりません。32 現在の多くの組織の課題
は、図表4の右列に表示された現代的組織の組織とし
ての需要を統合することで、図表4の左列に表示され
た古い組織構造を進化させることです。

結論
従来の事業体がスキルセットを重視するか、マイン
ドセットを重視するかで悩んでいるのは、従業員に
とって明るい兆しではありません。スキルを備えた
労働者はオートメーションの対象となっているから
であり、大手国際マネジメントコンサルティング企
業では、より大きな生産性と効率性を求めてオート
メーションを推進し続けています。

スキルが必要な職種に就いている人が今後も雇用を
確実に維持するには、スキルを高めるだけではな
く、イノベーションの考え方（例えば、顧客中心主
義や、今のところ機械で再現することが難しい組織
文化概念である失敗を管理することによる安らぎ）
を促進することを意味します。スキルを伸ばすこと
だけに注力しても、機械との競争、引いては特異点
との争いに敗れてしまう可能性があります。

組織文化は1300年前のパラダイムです。デジタルネ
イティブな事業体は、構造に柔軟性があるだけでは
なく、明確な階層なしに、必要に応じて他のチーム
と連携します。16世紀のチームベース構造は、従来
の事業体と現代的な事業体との極めて分かりやすい
差別化要因です。従来の事業体の持続可能性にとっ
て、旧弊な構造と経営のパラダイムが意味すること
は重大です。

事業体は多くの理由でデジタルトランスフォーメー
ションの推進を決定します。しかし、従来の事業体
は八方塞がりの状況に陥っています。変化すれば、
無関係になるリスクがあります。変化しなければ、
レガシーシステム、旧来のプロセス、旧来の考え方
の相互に結びついた状況を舵取りする必要性に関連
するリスクが大幅に高まります。この発見が意味す
るのは、確立された従来の事業体がデジタルトラン
スフォーメーションを推進する場合、積極的なリス
ク管理が不可欠であるということです。

スキルが必要な職種に就いている人が今後も雇用
を維持するには、スキルを高めるだけではなく、
イノベーションのマインドセット促進を確保し 
ます。
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ゴール、スケジュール、学習志向に適したト
レーニングを選択してください。
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