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研究要旨  
 本研究では、厚⽣労働科学研究「グローバルヘルス分野の国際機関におけるキャリ
ア形成と幹部⼈材育成ならびにガバナンス会議における効果的かつ戦略的関与に資す
る研究」の下、グローバルヘルス⼈材戦略センターが中⼼となり、国内外の国際機関
の幹部職員への質的調査（半構造化インタビュー調査）を通じて、採⽤プロセスや内
部昇進における課題やニーズ、国際機関でのキャリア開発に必要なスキルやリーダー
シップ能⼒、現在国際機関で⾏われているキャリア研修、今後の実施が期待されるキ
ャリア研修内容等について聴取・抽出・分析し、現場のニーズに即した研修やプログ
ラム開発に役⽴てる。それにより、現役の幹部職員および将来の幹部職員候補者のキ
ャリア開発を⽀援し、国際保健課題の解決に貢献することが期待される。 
 初年度の令和 5年度は、調査項⽬の決定、国⽴国際医療研究センターにおける倫理
審査の申請・承認、⽶国ニューヨークおよびワシントンに本部がある保健関連国際機
関の⼈事担当者との⾯会による各機関のキャリア開発研修の実態と効果の聴取、イン
タビュー協⼒者の募集を⾏った。また、年度末に 4⼈の保健関連国際機関の中堅職員
（P4）および幹部職員（P4〜D1）にインタビューを⾏った。 
 2年⽬の令和 6年度は、昨年度に引き続き、5 ⽉から 11⽉にかけて 10 ⼈の保健関連
国際機関の中堅・幹部職員（P5〜D1）にインタビュー調査を実施し、簡易な分析を⾏
った。
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Ａ．研究⽬的  
政府の国際保健に関する懇談会が 2016年

にとりまとめた「国際保健政策⼈材養成ワー
キンググループ報告書」では「国際的組織で
活躍する国際保健政策⼈材を 2020年度まで
に、50％増加させる」ことを提⾔した。その
⽬標達成のために、厚⽣労働省の委託を受け、
2017 年に設⽴された国⽴国際医療研究セン
ターグローバルヘルス⼈材戦略センターは、
保健関連の国際機関に幹部職員を積極的に
送り出すために、⼈材の拡⼤と能⼒強化に係
る活動を推進している。センターは設⽴以来、
グローバルヘルス分野における就職機会の
広報や若⼿職員の採⽤増加等の成果を上げ
てきた⼀⽅で、幹部職員の送り出しについて
は課題となっている。 

本研究では、グローバルヘルス⼈材戦略セ
ンターが中⼼となり、国内外の国際機関の幹
部職員への質的調査（半構造化インタビュー
調査）を通じて、保健関連国際機関の採⽤プ
ロセスや内部昇進における課題やニーズ、国
際機関でのキャリア開発に必要なスキルや
リーダーシップ能⼒、現在国際機関で⾏われ
ているキャリア研修、今後の実施が期待され
るキャリア研修内容等について聴取・分析し、
グローバルヘルス分野の幹部⼈材の育成や
キャリア形成のための研修開発に役⽴てる
ことを狙いとした。 
 
Ｂ．研究⽅法  
 本研究では、保健関連国際機関に勤務する
邦⼈の中堅・幹部職員（国連のグレード
P4~D）約 15⼈に対して、半構造化インタビ
ュー調査を⾏うこととし、初年度の令和 5年
度は 4 ⼈、2 年⽬の令和６年度は 10 ⼈に対
してインタビュー調査を実施した。また、こ
れらインタビューに先⽴ち、令和 5 年 10⽉
に⽶国ニューヨークおよびワシントンに本
部がある国連児童基⾦（UNICEF）、国連開
発計画（UNDP）、国連⼈⼝基⾦（UNFPA）、
世界銀⾏（World Bank）の⼈事担当者と⾯会
し、各機関で現在実施されているキャリア・
ディベロップメント研修とその効果につい
て聴取するとともに、インタビュー調査協⼒
者を募った。 

インタビュー対象者の募集は、訪⽶時に国

際機関⼈事担当者から紹介された国際機関
中堅・幹部職員、および研究責任者の知り合
いから始め、snowball sampling にて更に研究
対象者を探した。インタビュー初年度は令和
6年 1⽉から 2⽉にかけて、2年⽬は令和 6
年 5 ⽉から 10⽉にかけてオンラインおよび
対⾯にてインタビュー者と対象者の 1 対 1 で
⾏われた。インタビュー時間は 1時間程度で
あり、本⼈の許可を得た上で全て録⾳された。 

調査項⽬は、対象者の基本的情報とキャリ
ア開発の 2 つから構成された。対象者の基本
情報に関わる調査項⽬ 1 では、⽒名、性別、
⽣年⽉⽇、居住地、現在の所属機関・肩書・
グレード、最終学歴、専攻・専⾨、医療資格
（あれば）、国際機関以外の主な職歴（あれ
ば）、これまで勤務した国際機関（全て）をア
ンケート票に記⼊してもらった。 
 キャリア開発に関わる調査項⽬ 2 では、①
国際機関の幹部職員（P5~D）としてキャリ
ア形成していくに当たってポストを受験す
る際、または、就いてみて求められた幹部職
員特有の能⼒・スキル・知識等があるか、あ
れば、その内容、②それらの能⼒・スキル・
知識等を⾼めるために仕事またはプライベ
ートで実施・努⼒したことがあるか、あれば、
その内容、③現在勤務している国際機関、ま
たは、これまで勤務した組織で、国際機関に
おけるキャリア形成にとって有益・効果的と
思われる研修・セミナー・⽀援等があったか、
あれば、その内容、④国際機関におけるキャ
リア形成に当たって、今後実施が望まれる研
修・セミナー・⽀援等があるか、あれば、そ
の内容、⑤能⼒的なことに限らず、国際機関
におけるキャリア形成に当たって困難に感
じたこと、サポートを希望すること等につい
て聴取した。 
 インタビュー内容は全て録⾳し、逐語録を
作成し、個⼈が特定されないように匿名化し
た上で、グラウンデッド・セオリー・アプロ
ーチに基づきコード化・カテゴリー化・テー
マ化し、分析した。（但し、これらは研究責任
者が簡易的に実施したのみであるため、今後
研究分担者と詳細内容を共有し、更に分析を
深める予定である）。 
 本研究は国⽴国際医療研究センターの倫
理審査委員会の承認を得て実施した。インタ
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ビュー実施に当たっては、研究の⽬的と意義、
研究⽅法と研究期間、プライバシー保護、同
意は撤回できること、研究に参加することに
より期待できる利益、研究結果の発表および
取扱い、謝礼、利益相反がないことについて
説明し、署名による同意を得た。 
 
Ｃ．研究結果  
 本研究は令和5年度から令和 7年度の 3年
間にかけて実施する予定のため、未だ研究途
中であるが、令和 5 年 10⽉の事前調査、令
和 6年 1⽉から令和 6年 10⽉にかけての 12
⼈の国際機関中堅・幹部職員に対するインタ
ビューから得た結果は以下のとおりである。 
 
事前調査 
令和 5 年 9 ⽉に国⽴国際医療研究センター
の倫理審査委員会の承認を得た後、10 ⽉に
⽶国ニューヨークに本部がある国連開発計
画（UNDP）、国連⼈⼝基⾦（UNFPA）、国
連児童基⾦（UNICEF）とワシントンに本部
がある世界銀⾏（WB）の⼈事担当者と⾯会
し、各機関で現在実施されているキャリア開
発研修とその効果について聴取するととも
に、インタビュー調査協⼒者を募った。現在
実施されているキャリア開発研修について
は、体系的に⾏われているキャリア開発研修
はない（UNDP、UNICEF）、もしくは、メ
ンタリングやコーチングのような個別アプ
ローチを重要視している（UNFPA、UNICEF）
という回答を得た。 
 
インタビュー調査 
令和 6 年 1 ⽉から 10 ⽉にかけて 14 ⼈の保
健関連国際機関の幹部職員（Ｐ4~Ｄ1）にイ
ンタビュー調査を実施した。インタビュー調
査を実施した 14 ⼈のうち、インタビュー結
果を分析した 12 ⼈の基本情報に関わる調査
項⽬ 1 の結果は表 1 のとおりである。12 ⼈
のインタビュー結果を分析したところ、キャ
リア開発に関わる調査項⽬ 2 において、現時
点で以下の結果が聴取された。()内は 4⼈の
インタビューで⾔及された回数（同⼀⼈物に
よる複数の⾔及を含む）。 
 
① 国際機関の幹部職員（P5~D）としてキャ 

リア形成していくに当たってポストを受験
する際、または、就いてみて求められた幹部
職員特有の能⼒・スキル・知識等があるか、
あれば、その内容について回答ください。 
n ファンド・マネジメント・スキル  

• 資⾦調達能⼒（13） 
• コミュニケーション能⼒・プレゼンテ

ーション能⼒・外交能⼒・セールス能
⼒・売り込み能⼒（9） 

• ファンド・マネジメント・スキル（1） 
n マネジメント・スキル 

• マネジメント・スキル（6） 
• チーム・マネジメント・スキル（6） 
• 国連システムの規則に関する知識（5） 
• 部下のモチベーションを維持する能⼒

（2） 
• 部下の仕事への信頼（2） 
• 他部署との調整能⼒（1） 

n ネットワーキング・スキル（14） 
• コミュニケーション・スキル 
• パートナーシップ構築能⼒（4） 
• パブリック・スピーキング能⼒（3） 
• アドボカシー・スキル（3） 
• 共感を得ながら⼈々を巻き込むコミュ
ニケーション能⼒（1） 

• 社交性（1） 
n 学位 

• 医学の学位（保健分野の幹部職員にと
って）（5） 

• 博⼠号（看護職⼈材にとって）（4） 
• 医学の学位＋α（保健分野の幹部職員

にとって）（3） 
n 語学⼒（8） 
n 所掌範囲の拡⼤に応じた対応範囲・視点

の拡⼤（8） 
n リーダーシップ・スキル（7） 
n ジェンダー意識・⼈権意識・差別意識・環
境配慮等（6） 

n ストラテジック・シンキング（6） 
n クライシス・マネジメント・スキル（4） 
n 問題解決能⼒（1） 
n 意思決定能⼒（1） 
また、「保健関連国際機関と他の機関で求め
られる幹部職員の資質はそう変わらない」
（11）という意⾒もあった。
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表 1 対象者の属性  
  N＝12 
性別 男 

⼥ 
答えたくない 

4 
8  
0 

年代 30 代 
40 代 
50 代 
60 代 
答えたくない 

2 
4 
4 
1 
1 

現在の所属 Gavi 
UNFPA 
UNICEF 
UNRWA 
UN Women 
WHO 

1 
3 
1 
1 
1 
5 

グレード P4 または P4相当 
P5 または P5相当 
D1またはD1相当 

5 
5 
2 

医療資格 
（複数回答可） 

医師 
⻭科医師 
看護師 
助産師 
保健師 
保健教師 
無 

3 
1 
2 
1 
1 
1 
6 

最終学歴 修⼠ 
博⼠ 

7 
5 

国際機関以外の主な勤務機関（複数回答可） 病院 
⼤学 
⻘年海外協⼒隊 
国際 NGO 
JICA 
製薬会社 
新聞社 
外資系コンサルタント会社 
国際機関の⽇本協会 
⽇本⼤使館 
研究所 

4 
2 
1 
1 
4 
2 
1 
2 
1 
1 
2 

これまで勤務した国際機関（複数回答可） Gavi 
IOM 
UNDP 
UNEP 
UNFPA 
UNICEF 
UNODC 

1 
1 
1 
1 
4 
3 
1 
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UNOPS 
UNRWA 
UNV 
UN Women 
WHO 
World Bank 

1 
1 
1 
1 
5 
1 

国際機関での合計勤務年数の平均（範囲）  14.25（1−24） 
 

グレード毎の平均年齢（範囲） 
 

P4 
P5 
D1 

40.25（37−45） 
53（49−61） 
50（49−51） 

配偶者の有無 有 
無 

6 
6 

⼦供の有無 有 
無 

9 
3 

※年齢を「答えたくない」旨回答した対象者の年齢は「グレード毎の平均年齢」に加えていな

 
① と関連した、幹部職員として向いていな

い資質 
n 医師（1） 
n 研究者（1） 
n 内向き（1） 
 
① と関連した、グローバルヘルス専⾨家の
特徴 

n グローバルヘルス専⾨家はマネジメント
を軽視する⼈が多い（2） 

n 医師はマネジメントが不得意な⼈が多い
（1） 

 
① と関連した、⽇本⼈・⽇本⼈職員の特徴 
n 語学能⼒が劣る（3） 
n 他の地域の⼈と⽐べると静か（3） 
n チーム・マネジメントのコンピテンシー

が弱い（1） 
 
② ①で挙げた能⼒・スキル・知識等を⾼め

るために仕事またはプライベートで実
施・努⼒したことがあるか、あれば、そ
の内容 

n On the job training 
• できる上司や同僚の真似（25） 
• ハイレベルなエンゲージメントの経験(4) 
• 修羅場経験（3） 
• 現場経験（3） 

n チーム・ビルディング 
• オープン・オフィスの設置（4） 
• 職員のトレーニング参加の勧め、トレー
ニング内容の共有（2） 

• スタッフの動機づけ（2） 
• 新しいチャレンジのサポート（1） 
• メンタルヘルス・フォーカルポイントの
設置（1） 

• ⼥性グループの設置（1） 
• リーダーシップ・グループの設置（1） 
n ⼤学院のリーダーシップ・プログラムへ

の参加（9） 
n トライアル・アンド・エラー（7） 
n コミュニケーション・スキルの向上 
• ⾒習いたいコミュニケーション・スキル

の⼈の真似（3） 
• 物事を構造化しながら話す（1） 
• 職場で⾊々な⼈とコミュニケーションを

取る（1） 
n ネットワーキング 
• 多くの⼈とコミュニケーションを取る（3） 
• 責任を持って仕事をすることにより評価

してもらう（1） 
n 語学学習（3） 
n 経営学雑誌を読む（1） 
 
③ 現在勤務している国際機関、または、こ

れまで勤務した組織で、国際機関におけ
るキャリア形成にとって有益・効果的と
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思われる研修・セミナー・⽀援等があっ
たか、あれば、その内容 

 
③−1 国連の研修・セミナー・⽀援等につい

て 
n 限界がある 

• 国際機関のリーダーシップ・プログラ
ム、 
メンタリング、コーチングは役に⽴たな
い（11） 

• 研修⼀般（国連以外の研修を含む）は
役に⽴たない（3） 

• 国連の上司には相談してこなかった（2） 
• 上司と共に研修を受けることには限界

がある（1） 
• テクニカルな内容の研修はキャリア形

成に役に⽴たない（1） 
• ⺠間会社が受託・実施しているためす
べては当てはまらない（1） 

• 内部でのサバイバルやネットワーキン
グ に関する内容が多い（1） 

• 様々なコンテクスト、ポジション、バ
ックグランドの⼈が参加しているが、
グローバルヘルスの課題にリンクした
マネジメント研修、リーダーシップ研
修があればキャリア形成に役⽴つかも
しれない（1） 

このように国連の研修・セミナー・⽀援等に
は限界があると感じている⼈が多かったも
のの、以下の研修・⽀援は役⽴ったという意
⾒もあった。 
 
n UNFPA の管理職研修（5） 
n WHOの管理職研修（4） 
n WHO、JPO部⾨による履歴書の書き⽅に

関するアドバイス（4） 
n UNFPA のマスコミ対応の研修（2） 
n WHOのコンフリクト・マネジメントに関 

するコース（1） 
 

③ −2 有益・効果的と思われる研修・セミ
ナー⽀援等について 

n ネットワーク 
• 上司（メンター）・同僚・ピア・同期等と

の⾮公式な情報共有、連携（41） 
• アドミン担当者とのネットワーキング（1） 

n マネジメントに関する研修・セミナー・⽀ 
援等 
• マネジメント・セオリーに関する論⽂・

本・講義（8） 
• MBA（6） 
• 経営コンサルティング会社等が使⽤す

る問題解決の⼿法（3） 
n メンタリング/コーチング・プログラム

（16） 
n 履歴書の書き⽅・⾯接の受け⽅に関する
訓練・アドバイス（15） 

n 上級ポスト・他ポストの疑似体験（9） 
n コミュニケーションに関する訓練・研修 

• スピーキングに関する研修（3） 
• コミュニケーションに関する研修（1） 
• ⽂章の書き⽅に関する訓練（1） 
• ソーシャル・メディアを活⽤したコミ

ュニケーションの訓練（1） 
n リクルートメント・エージェンシーとの

対話（5） 
n 継続的な学び（3） 
n 他組織や⼈からの学び（3） 
n プロポーザルの書き⽅に関する研修（1） 
また、「外部の知らない⼈との研修の⽅が受
けやすい」（1）という意⾒もあった。 
 
④ あったら有益・効果的と思われる研修・ 
セミナー・⽀援等について 
n ネットワーク構築 

• ネットワーク構築⽀援（9） 
• 内部でのサバイバルやネットワーキン

グの内容とプログラムが直接リンクし
た研修（3） 

n ⽇本政府による情報提供・⼈材育成 
• ⽇本政府や⽀援団体の保健政策やイニ

シアティブに関する情報（8） 
• 政府代表団の⼀員としての国際会議参

加（2） 
n 儀典に関する研修（4） 
n 資⾦調達に関する研修（2） 
n ヘルス・プログラムのパフォーマンス向
上のためにはリーダーシップ・スキルや
マネジメント・スキルが必要なことが分
かるプログラム（1） 
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⑤ 能⼒的なことに限らず、国際機関におけ 
るキャリア形成に当たって困難に感じたこ
と、サポートを希望すること等 
n 国連のマネジメント・ポジション 

• 幹部職員としてグレードが上がる程に
専⾨分野のポストが減るためテクニカ
ルもしくはマネジメントのキャリアの
間で葛藤がある（22） 

• 国連には 2通りの幹部ポジション（マ
ネジメントまたはテクニカル）がある
（14） 

• マネジメント・ポジションはテクニカ
ル・ポジションと内容が全く異なる（6） 

n ⽇本でのキャリア 
• 帰国後のキャリア継続（12） 
• 定年退職後に国際機関のキャリアが活

かせるサポート（1） 
n アジア系職員特有の課題 

• リーダー像に関するステレオタイプ（6） 
• オーバー・アダプテーション（2） 
• 教育で問題解決の⼿法を教えないこと

（2） 
n 家族とキャリアの両⽴ 

• ⼦供の教育（4） 
• 家族とキャリアの両⽴（2） 
• Hardship Duty Stationへの赴任（2） 
• 配偶者の仕事（2） 
• 親の介護（1） 
• 単⾝赴任（1） 

n ⼈材育成・派遣の⽀援 
• ジュニア・中堅レベルの送り込み（4） 
• 国連で残る分野・仕事を⾒据えた中⻑
期的な⼈材育成（3） 

• 国際経験の機会づくり（2） 
n 幹部職員向けセミナーの実施・助成（5） 
n ⽇本政府からの財政⽀援（3） 
n パワーハラスメント、セクシャル・ハラス
メント（3） 

n 国際機関の契約の短さ（2） 
n 勤務地域による政府サポートの差（1） 
 
D. 考察・結論 

本研究は令和 5年度から 7年度の 3年間 
にわたって実施予定のため、未だ研究途中で
あり、考察および結論を最終化するには時期
尚早である。しかし、現在までに⾏った事前

調査および 12 ⼈に対するインタビュー調査
から、現段階で導き出した考察・結論は以下
の通りである。 
第⼀に、複数の国連職員、特にWHO職員 

より、国連にはマネジメントとテクニカルの
2通りの幹部ポジションがあり、幹部職員と
してグレードが上がる程に専⾨分野に特化
したテクニカルなポジションが減るため、マ
ネジメントもしくはテクニカルのキャリア
のどちらを選ぶかで葛藤があるとの意⾒が
多く聞かれた。テクニカルなポジションから
マネジメントのポジションに移るタイミン
グとしては、専⾨分野のテクニカル・ポジシ
ョンが頭打ちになりやすい P4、P5から P5、
Dにかけてという意⾒が多く聞かれたが、中
には、P4のテクニカル・ポジションからいき
なり P5のマネジメント・ポジションに移⾏
しようとしても、マネジメントの経験が⾜り
ずに難しいため、P3 位からどちらに進むか
決め、経験を積んだ⽅がよいという意⾒もあ
った。 
 また、マネジメント・ポジションは職員が
働きやすいようにサポートする役割である
とともに、主にリーダーシップやストラテジ
ック・シンキングの能⼒が必要となり、テク
ニカル・ポジションの内容とは全く異なると
いう意⾒が聞かれた。その「ラーニング・カ
ーブの険しさは、学⽣から研修医になった時
程の急激さだった」と上司からアドバイスを
受けた⼈もいた。そのため、WHOと UNFPA
ではマネジメントやリーダーシップを学ぶ
ための研修があり、それらが役に⽴ったとい
う意⾒が聞かれた。他⽅で、国連でのキャリ
ア半ばで帰国する場合、テクニカル・ポジシ
ョンの経験を積んでいた⽅が⽇本でのキャ
リアの道筋をつけやすいという意⾒もあっ
た。テクニカルとマネジメントのキャリアの
間の葛藤は、テクニカルなポジションで
WHOおよび UNFPA に就職した⼈から多く
聞かれたため、これら国連機関の志願者は
P2 もしくは P3 等のキャリアの早い段階か
らいずれの道に進むかを検討する必要があ
るだろう。そして、マネジメント・ポジショ
ンに進むのであれば、マネジメントやリーダ
ーシップ能⼒を⾼めるための経験・訓練を積
む必要があるだろう。 



 12 

第⼆に、保健関連国際機関の幹部職員とし
て求められる能⼒・スキル・知識等について
問うたところ、複数の幹部職員より、資⾦調
達能⼒とそれに関連するコミュニケーショ
ン能⼒・プレゼンテーション能⼒・外交能⼒・
セールス能⼒・売り込み能⼒、パートナーシ
ップ構築能⼒について⾔及があった。彼らの
意⾒をまとめると、資⾦調達能⼒の必要性は
TOR 等には書かれていないものの、成功し
ている⼈物や重宝されている⼈物には共通
して卓越した資⾦調達能⼒が備わっている
とのことだった。そのため、資⾦調達に関す
る研修の実施を望む声もあった。 
第三に、令和 5 年 10⽉に実施した事前調

査において国際機関の⼈事担当者に現在実
施しているキャリア開発研修について聴取
したところ、「体系的に⾏われているキャリ
ア開発研修はない」（UNDP、UNICEF）、
もしくは、「メンタリングやコーチングのよ
うな個別アプローチを重要視している」
（UNFPA、UNICEF）という回答を得た。そ
のため、インタビュー調査においては、メン
タリング、コーチングのような個別アプロー
チの優位性が聴取できるものと想定し、国際
機関におけるキャリア形成にとって有益・効
果的と思われる研修・セミナー・⽀援等につ
いて質問した。その結果、WHO や UNFPA
のマネジメント研修等の例外はあるものの、
「国際機関のリーダーシップ・プログラム、
メンタリング、コーチングは役に⽴たない」、
むしろ、「上司（メンター）・同僚・ピア・同
期との⾮公式な情報共有、連携」の⽅が有益・
効果的という意⾒が複数⼈から聞かれた。そ
の主な理由としては、国際機関のメンタリン
グ、コーチングはその役割を担った担当者も
しくは外部委託者が、遠隔から電話やオンラ
インで実施するものが主であり、相談者が抱
える悩みや課題に⼀般的な回答はし得ても、

本当の意味で理解し問題解決に導いてくれ
ることはない、というものが主であった。そ
れよりも、⾃分が直⾯する境遇・悩みを理解
する⾝近な上司からのアドバイスや、それら
を共有する同僚・ピア・同期との情報交換・
解決策の共有が役に⽴ったとの意⾒が多く
聞かれた。また、希望するサポートについて、
ネットワーク作りのサポートを挙げる⼈も
いた。このことから、ネットワーク作りを視
野に⼊れたキャリア開発セミナーの開催や、
国連フォーラム、公衆衛⽣⼤学院同窓会のよ
うな同じ志を持つ者同⼠のネットワーク作
りの⽀援等が今後有益になるものと考えら
れる。 

これらの結果・考察を踏まえ、令和 7年度
は残りのインタビュー結果を分析するとと
もに、研究分担者と結果を共有し、更に分析・
考察を深めていく。 
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該当なし 
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該当なし 
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該当なし 
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該当なし  
３．その他 
該当なし 
 

  


