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行
動
変
革
し
て
い
る
」人
材
の
方
が
高
い
評

価
を
得
ら
れ
る
仕
組
み
に
な
っ
て
い
ま
す
。

ま
た
、
3
社
と
も
表
現
こ
そ
違
え
ど
、「
変

化
を
生
み
出
す
層
」を
会
社
内
で
重
要
人
材

と
捉
え
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
、「
変
化
を
生

み
出
す
こ
と
」が
将
来
経
営
を
担
う
人
材
候

補
と
し
て
重
要
な
要
件
で
あ
る
と
位
置
づ
け
、

様
々
な
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
施
策
を
講
じ
て
い
ま

す
。以

上
、
3
社
の
事
例
に
つ
い
て
説
明
し
ま

し
た
が
、
論
点
を
ま
と
め
る
と
下
記
の
よ
う

に
な
り
ま
す
。

こ
れ
ら
論
点
を
押
さ
え
た
上
で
、
本
誌
を

お
読
み
い
た
だ
け
れ
ば
幸
い
で
す
。

組
み
」、日
本
G
E
で
は
、「
戦
略
」
ー
「
M
&
A

の
統
合
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
仕
方
」の
よ
う
に
、

あ
る
一
つ
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
に
絞
り
、
そ

れ
を「
人
的
資
源（
意
識
・
ス
キ
ル
）」と
連
動

さ
せ
る
こ
と
で
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

実
現
し
て
い
ま
す
。
で
は
、
3
社
に
共
通
し

て
い
る「
人
的
資
源（
意
識
・
ス
キ
ル
）」の
変

容
を
促
す
た
め
の
取
り
組
み
と
は
一
体
ど
の

よ
う
な
も
の
で
し
ょ
う
か
？ 

３
社
の
共
通
点
と
し
て
、
ま
ず
組
織
に
お

け
る
社
員
区
分「
変
化
を
生
み
出
す
層
」「
変

化
に
対
応
す
る
層
」「
変
化
に
対
応
で
き
な

い
層
」
を
明
確
に
し
て
い
る
こ
と
が
挙
げ
ら

れ
ま
す
。
そ
し
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
階
層
に
対

し
て
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
能
力
を
高
め
る
諸

施
策
を
講
じ
て
い
ま
す
。

一
般
的
に
、
日
本
企
業
で
は
社
員
を
集
団

的
に
管
理
し
、
現
場
の
意
向
通
り
に
人
事

D
B
構
築
・
管
理
し
て
い
ま
す
。
そ
こ
で
よ

く
あ
る
問
題
は
、
優
秀
な
人
材
を
本
社
に
見

え
な
い
よ
う
に
し
、
囲
い
込
ん
で
し
ま
う
と

い
う
こ
と
で
す
。
そ
れ
で
は
、
全
社
最
適
な

人
材
配
置
が
で
き
ず
組
織
力
に
繋
げ
る
こ
と

は
で
き
ま
せ
ん
。
さ
ら
に
、
優
秀
な
人
材
が

辞
め
て
他
社
へ
転
職
し
、
組
織
力
が
落
ち
て

し
ま
っ
た
と
い
う
話
も
よ
く
耳
に
し
ま
す
。

し
か
し
、
3
社
と
も
経
営
者
や
人
事
責

任
者
自
ら
の
目
で
現
場
や
機
会
を
設
け
て
人

「
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」の
起
点
は

社
員
一
人
ひ
と
り
の「
見
え
る
化
」

FUTURE  OF  

Change  M anagement

I
C
T
の
進
展
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化
、
金
融

市
況
、
技
術
革
新
な
ど
企
業
を
取
り
巻
く

様
々
な
環
境
の
変
化
の
劇
的
な
変
化
に
よ
り
、

「
つ
く
れ
ば
売
れ
る
」時
代
か
ら「
売
れ
る
モ

ノ
・
コ
ト
を
つ
く
る
」時
代
へ
と
変
わ
り
ま
し

た
。
あ
る
べ
き
姿
と
現
状
と
の
ギ
ャ
ッ
プ
か

ら
経
営
課
題
を
見
出
し
、「
経
営
戦
略
」「
組

織
構
造
・
人
事
制
度
」「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
プ

ロ
セ
ス
」「
人
的
資
源（
知
識
・
ス
キ
ル
）」の

組
織
変
革
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
を
用
い
て
、
そ

の
課
題
解
決
に
取
り
組
む
必
要
が
あ
り
ま
す
。

そ
れ
ら
一
連
の
手
法
を「
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
」と
い
い
ま
す
。
変
革
を
迫
ら
れ
た
日

本
企
業
の
多
く
が
取
る
手
法
は
、「
経
営
戦

略
」「
組
織
構
造
・
人
事
制
度
」「
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
プ
ロ
セ
ス
」と
い
っ
た
明
示
的
な
対
象
の

変
革
の
み
を
指
し
て
い
る
よ
う
で
す
。
し
か

し
、
今
回
取
材
し
た
３
社（
良
品
計
画
、
サ
ー

バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
、
日
本
G
E
）で
は
、
い

ず
れ
も「
人
的
資
源（
意
識
・
ス
キ
ル
）」を
意

識
し
て
、
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
取
り

組
み
、
あ
る
べ
き
姿
へ
と
成
長
を
続
け
て
い

ま
す
。
も
ち
ろ
ん
、「
人
的
資
源（
意
識
・
ス

キ
ル
）」の
み
に
着
目
し
て
い
る
わ
け
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
例
え
ば
、
良
品
計
画
で
は
、「
ビ

ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
」
ー
「
生
産
性
向
上
」、
サ

イ
バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
で
は
、「
構
造
・
制

度
」
ー
「
新
規
事
業
を
生
み
出
し
続
け
る
仕

「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ
ト
を
つ
く
る
」

時
代
に
お
い
て
不
可
欠
な

「
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

を
見
て
、
明
確
な
社
員
区
分
を
行
い
、
人
事

D
B
構
築
・
管
理
し
て
い
ま
す
。
有
名
な
Ｇ

Ｅ
の「
ナ
イ
ン
ボ
ッ
ク
ス
」で
は「
V
a
l
u
e
」

と「
業
績
」の
2
軸（
３
×
３
）で
人
の
見
え

る
化
を
行
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
良
品
計
画
で

は
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が「
高
い
」「
合
格
」、

潜
在
能
力
が「
高
い
」「
合
格
」の
4
象
限
と

い
ず
れ
も「
低
い
」の『
フ
ァ
イ
ブ
ボ
ッ
ク
ス
』

で
能
力
の
見
え
る
化
を
行
っ
て
い
ま
す
。
さ

ら
に
、
サ
イ
バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
で
も
、
自

社
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
シ
ス
テ
ム

「
G
e
p
p
o
」で
人
材
D
B
を
管
理
し
て
い

ま
す
。
こ
こ
で
特
筆
す
べ
き
は
、
状
況
に
応

じ
て
変
化
す
る
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
い
て

も
管
理
し
、
毎
月
レ
ビ
ュ
ー
し
て
い
る
と
い

う
点
で
す
。

ま
た
、
日
本
企
業
の
人
事
は「
管
理
の
エ

キ
ス
パ
ー
ト
」
に
徹
し
、
現
場
と
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
を
積
極
的
に
図
ろ
う
と
し
な
い

傾
向
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
上
、
意
識
変
革
を

行
う
と
な
れ
ば
、
一
人
ひ
と
り
の
志
向
性
を

鑑
み
ず
、
全
て
の
社
員
に
対
し
て「
変
化
を

生
み
出
す
こ
と
」を
期
待
し
が
ち
で
す
。
ま

た
、
組
織
変
革
を
行
う
際
も
い
き
な
り
全
社

に
発
信
す
る
こ
と
で
、
社
員
は
会
社
へ
不
信

感
を
抱
き
、
変
革
に
対
す
る
納
得
感
を
持

て
な
い
と
い
う
事
態
を
招
い
て
し
ま
い
ま
す
。

さ
ら
に
は
、
そ
の
結
果
と
し
て
面
従
腹
背
な

「
変
化
に
対
応
す
る
層
」を
見
出
し
、

強
化
す
る
た
め
の
諸
施
策

態
度
や
抵
抗
勢
力
を
生
み
出
し
、
組
織
変
革

が
途
中
で
挫
折
す
る
こ
と
も
少
な
く
あ
り
ま

せ
ん
。

取
材
し
た
3
社
は
い
ず
れ
も「
変
化
に
対

応
す
る
層
」へ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
と
し
て
様
々
な

創
意
工
夫
を
さ
れ
て
い
ま
す
。
良
品
計
画
で

は
、
松
井
会
長
を
は
じ
め
と
し
た
役
員
全
員

で
毎
週
就
業
前
一
時
間
、
本
社
の
玄
関
に
立

ち
、
出
社
す
る
社
員
一
人
ひ
と
り
と
挨
拶
し

て
い
ま
す
。そ
こ
で
社
員
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
図
る
こ
と
で
、
現
場
と
経
営
と
の

距
離
感
を
埋
め
る
努
力
を
し
て
い
ま
す
。
ま

た
、
全
社
員
に
販
売
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
マ
ニ
ュ

ア
ル
を
配
布
し
、
働
き
方
を
常
に
見
直
す
機

会
を
提
供
し
て
い
ま
す
。サ
イ
バ
ー
エ
ー
ジ
ェ

ン
ト
は「
キ
ャ
リ
ア
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
」と
い
う

部
門
を
新
設
し
、
全
社
員
の
人
材
Ｄ
Ｂ
を
管

理
し
、
異
動
の
提
案
を
行
っ
て
い
く
部
隊
が

あ
り
ま
す
。
昨
年
1
5
0
0
名
の
社
員
に
対

し
て
4
5
0
0
件
の
異
動
を
実
施
し
た
そ
う

で
す
が
、
社
内
に
意
図
的
に
変
化
を
生
み
出

す
こ
と
で
、
多
く
の
社
員
を「
変
化
に
対
応

す
る
層
」に
変
え
よ
う
と
し
て
い
ま
す
。
日

本
Ｇ
Ｅ
で
は
戦
略
上
、
変
革
が
必
要
で
あ

る
こ
と
を
社
員
一
人
ひ
と
り
が
当
事
者
意
識

持
っ
て
理
解
し
て
も
ら
う
た
め
に
、
変
革
メ

ゾ
ッ
ト（
C
A
P
）を
用
い
て
人
事
が
フ
ァ
シ

リ
テ
ー
ト
し
ま
す
。
そ
の
と
き
に
注
意
す
る

ポ
イ
ン
ト
は
、
今
ま
で
の
仕
事
や
そ
の
や
り

方
を
否
定
す
る
こ
と
な
く
、
認
め
て
、
褒
め

る
こ
と
だ
そ
う
で
す
。
な
ぜ
な
ら
、
社
員
に

も
っ
と
良
い
仕
事
を
し
た
い
と
思
っ
て
も
ら

う
こ
と
が
変
革
に
は
最
も
必
要
な
た
め
で
す
。

「
変
化
を
生
み
出
す
層
」に
つ
い
て
も
、
個

人
単
位
で
し
っ
か
り
把
握
し
て
い
ま
す
。
そ

の
上
で
、
そ
れ
ら
の
人
材
に
は
様
々
な
機
会

の
提
供
と
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
向
上
施
策
が
講

じ
ら
れ
ま
す
。
例
え
ば
、
将
来
的
に
海
外
売

上
比
率
を
高
め
よ
う
と
す
る
良
品
計
画
で
は
、

「
リ
ス
ク
を
と
っ
て
自
分
で
や
れ
る
人
」を
対

象
に
3
ヵ
月
間
海
外
勤
務
を
命
じ
、
新
た
な

育
成
機
会
を
与
え
て
い
ま
す
。
ま
た
、
サ
イ

バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
で
は
、
日
常
の
仕
事
で

チ
ャ
レ
ン
ジ
し
て
い
る
社
員
や「
ジ
ギ
ョ
つ
く

（
新
規
事
業
プ
ラ
ン
コ
ン
テ
ス
ト
）」で
優
秀

な
提
案
を
し
た
社
員
を
主
な
対
象
に
、
経
営

会
議「
あ
し
た
会
議
」に
参
加
す
る
機
会
が

与
え
ら
れ
ま
す
。
そ
こ
で
は
、
新
規
事
業
や

組
織
改
革
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
効
率
化
な
ど
に
つ

い
て
提
案
し
、
最
終
的
に
意
思
決
定
が
行
わ

れ
ま
す
。
視
点
の
高
い
社
長
や
役
員
と
共
に

実
践
的
な
議
論
を
す
る
機
会
が
社
員
の
能
力

や
意
識
を
一
気
に
引
き
上
げ
る
こ
と
に
な
り

ま
す
。
日
本
Ｇ
Ｅ
で
は
、「
V
a
l
u
e
」
の

中
に「
変
革
」が
入
っ
て
い
ま
す
。
し
た
が
っ

て
、
仕
事
に
お
い
て
何
ら
か
の
挑
戦
を
行
わ

な
い
と「
V
a
l
u
e
」と
し
て
評
価
さ
れ
な

い
仕
組
み
に
な
っ
て
い
ま
す
。
つ
ま
り
、「
業

績
は
良
い
が
、
行
動
変
革
を
起
こ
し
て
い
な

い
」人
材
よ
り「
業
績
は
達
成
し
な
か
っ
た
が
、

「
変
化
を
生
み
出
す
こ
と
」が

次
期
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
・
経
営
者
候
補

に
お
け
る
重
要
な
登
用
基
準

チェンジ
マネジメント

の未来
須東 朋広［編集長］

①「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ
ト
を
つ
く
る

時
代
」に
は
、「
生
産
性
」「
新
規
事

業
」「
M
&
A
」の
観
点
か
ら
チ
ェ
ン

ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
う
必
要
性
が

高
ま
っ
て
い
る
。

②
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
第
一

歩
と
し
て「
人
的
資
源（
意
識
・
ス

キ
ル
）」
に
目
を
向
け
、「
変
化
」
を

軸
に
３
つ
の
社
員
区
分（「
変
化
を
生

み
出
す
層
」「
変
化
に
対
応
す
る
層
」

「
変
化
に
対
応
で
き
な
い
層
」）に
整

理
す
る
。

③「
変
化
」
を
軸
に
分
類
さ
れ
た
３

つ
の
社
員
区
分
に
対
し
て
、
そ
れ
ぞ

れ
の
志
向
特
性
に
応
じ
た
個
別
性

の
高
い
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
う
。
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チェンジマネジメントの未来「チェンジ・エージェントとしての人事部の役割と組織開発の課題」

組
織
変
革
に
必
要
な

４
つ
の
要
素

1
組
織
は
陰
と
陽
で
構
成
さ
れ
て
い

る
。
陰
と
は
戦
略
、
シ
ス
テ
ム
、
組

織
デ
ザ
イ
ン
の
こ
と
で
あ
り
、
陽
と

は
カ
ル
チ
ャ
ー
、
組
織
行
動
、
そ
し

て
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
で
あ
る
。
戦
略

や
シ
ス
テ
ム
が
固
い
箱
だ
と
す
れ
ば
、

カ
ル
チ
ャ
ー
や
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
は

箱
の
中
に
詰
め
込
ま
れ
た
ソ
フ
ト
の

部
分
だ
。
こ
の
２
つ
の
要
素
が
な
け

れ
ば
組
織
は
効
率
的
に
機
能
し
な
い

し
、
長
続
き
も
し
な
い
。

つ
ま
り
、
ま
ず
戦
略
が
あ
り
、
戦

略
を
実
現
す
る
組
織
、
そ
れ
に
合

致
し
た
カ
ル
チ
ャ
ー
や
組
織
行
動
文

化
、そ
れ
を
動
か
す
強
力
な
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
が
な
け
れ
ば
目
的
を
達
成
で

き
な
い
の
だ
。

組
織
変
革
に
は
、
C（
チ
ェ
ン
ジ
）

＝
V（
ビ
ジ
ョ
ン
）、M（
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
）、
P（
プ
ロ
セ
ス
）、
L（
リ
ー
タ
ー

シ
ッ
プ
）と
い
う
4
つ
の
要
素
が
不
可

欠
だ（
組
織
変
革
の
方
程
式
）。
ま
ず

は
問
題
点
を
洗
い
出
し
、
な
ぜ
組
織

を
変
え
な
け
れ
ば
い
け
な
い
の
か
を

徹
底
的
に
問
い
直
し
、
そ
れ
に
基
づ

い
て
新
し
い
将
来
像
を
明
確
化
す
る
。

ビ
ジ
ョ
ン
の
鮮
明
化
だ
。
次
に
な
ぜ

変
革
が
必
要
な
の
か
、
ど
ん
な
問
題

が
起
き
て
い
る
か
を
社
員
に
し
っ
か

り
と
説
明
し
、
共
有
化
す
る
こ
と
で

F U T U R E  O F  C H A N G E  M A N A G E M E N T

K E Y  P E R S O N

2
0
0
0
年
に
私
が
手
が
け
た
日

本
P
&
G
の
変
革
に
つ
い
て
紹
介
し

た
い
。
当
時
は
日
本
で
の
ビ
ジ
ネ
ス

が
伸
び
悩
ん
で
い
た
。
そ
の
原
因
を

徹
底
的
に
探
り
、
日
本
の
ラ
イ
バ
ル

メ
ー
カ
ー
と
同
じ
土
俵
で
戦
っ
て
い

た
こ
と
、
つ
ま
り
日
本
的
戦
い
方
を

し
て
い
た
こ
と
が
原
因
だ
と
考
え
た
。

打
開
す
る
た
め
に
出
し
た
結
論
は
、

業
界
内
で
最
も
成
長
が
早
く
、
収
益

性
が
最
も
高
い「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

起
こ
す
」と
い
う
も
の
だ
っ
た
。
こ
れ

が
第
一
の
戦
略
的
決
定
だ
。
次
に
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み
出
す
た
め
に

は
ど
う
い
う
組
織
を
作
る
べ
き
か
を

考
え
た
。
そ
し
て
一
方
で
は
ソ
フ
ト

の
部
分
で
あ
る
戦
略
に
合
致
し
た
カ

ル
チ
ャ
ー
を
作
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
と
考
え
た
。

当
時
、
成
長
し
て
い
る
日
本
の
先

進
的
企
業
を
訪
問
し
、
学
ん
だ
の
は

「
ア
イ
デ
ア
の
民
主
主
義
」。
つ
ま
り

新
入
社
員
や
誰
で
あ
ろ
う
と
役
職
に

関
係
な
く
自
由
に
意
見
が
言
い
合
え

る
カ
ル
チ
ャ
ー
、
公
平
性
の
文
化
を

作
ろ
う
と
考
え
た
。
当
時
の
会
社
は

日
本
的
な
縦
型
の
典
型
的
な
組
織
で

あ
り
、
部
長
、
課
長
が
ふ
ん
ぞ
り
返

り
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
起
こ
す
風

土
で
は
な
か
っ
た
。
そ
こ
で
縦
型
組

織
の
風
土
を
壊
す
し
か
な
い
と
判
断

し
、
様
々
な
取
り
組
み
を
断
行
し
た
。

例
え
ば
、
オ
ー
プ
ン
な
雰
囲
気
を

つ
く
る
た
め
に
部
長
な
ど
役
職
者
の

部
屋
を
取
り
壊
し
、
社
員
と
同
じ
部

屋
に
し
た
。
あ
る
い
は
部
長
、
課
長

と
い
う
肩
書
き
を
取
り
外
し
、フ
ァ
ー

ス
ト
ネ
ー
ム
で
呼
ば
せ
る
よ
う
に
し

た
。
こ
れ
ら
は
シ
ン
ボ
リ
ッ
ク
な
意

味
で
の
改
革
で
あ
る
が
、
実
質
的
な

改
革
も
妥
協
す
る
こ
と
な
く
推
進
し

た
。
社
員
に
期
待
す
る
行
動
を
明
確

化
し
、
人
事
制
度
改
革
も
断
行
し
た
。

住
宅
手
当
や
役
職
手
当
な
ど
を
全
廃

し
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
ベ
ー
ス
の
年
俸

制
に
移
行
し
た
。
同
時
に
社
員
に
対

し
て
は
、
会
社
を
将
来
ど
の
よ
う
に

し
て
い
き
た
い
の
か
と
い
う
ビ
ジ
ョ

ン
を
は
っ
き
り
と
伝
え
、
賛
同
す
る

な
ら
協
力
し
て
ほ
し
い
と
、
納
得
と

共
感
を
得
る
た
め
の
丁
寧
な
説
明
を

継
続
的
に
実
施
し
た
。
こ
の
話
し
合

い
は
リ
ー
ダ
ー
主
導
の
下
で
行
わ
れ

た
。
そ
し
て
、
事
業
部
別
に
何
を
す

べ
き
か
を
計
画
し
実
践
し
た
。
ま
た
、

組
織
調
査
を
実
施
し
、
変
革
の
進
捗

状
況
を
モ
ニ
タ
ー
し
た
。

正
し
く
て

難
し
い
こ
と
を
や
る

3
風
土
改
革
の
柱
は
既
存
の
縦
型

組
織
の
解
体
と
女
性
の
登
用
で
あ
る
。

縦
型
風
土
を
解
体
す
る
の
に
取
り
組

ん
だ
の
が
課
長
、
部
長
に
英
語
力
を

義
務
づ
け
、
英
語
を
使
え
な
い
人
は

い
り
ま
せ
ん
と
宣
言
し
た
。
言
う
ま

で
も
な
く
英
語
を
使
う
と
い
う
こ
と

は
文
化
を
変
え
る
こ
と
だ
。イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
促
進
さ
せ
る
た
め
に
、
年

功
序
列
的
な
縦
型
の
文
化
を
変
え

る
必
要
が
あ
っ
た
。
も
う
一
つ
の
戦

略
的
理
由
は
本
社
か
ら
様
々
な
イ
ノ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
持
ち
込
む
に
は
英
語

で
対
応
す
る
必
要
が
あ
り
、
英
語
が

使
え
な
け
れ
ば
グ
ロ
ー
バ
ル
ビ
ジ
ネ

ス
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
が
で
き
な
い

と
考
え
た
か
ら
だ
。

役
員
会
に
提
案
し
た
と
き
、
優
秀

な
人
間
が
昇
進
で
き
な
い
と
い
っ
た

様
々
な
意
見
が
出
た
。
だ
が
、
後
に

本
社
の
C
E
O
に
な
る
社
長
が「
や
さ

し
く
て
間
違
っ
た
こ
と
を
や
る
よ
り

も
、
正
し
く
て
難
し
い
こ
と
を
や
る

勇
気
が
必
要
だ
」
と
援
護
し
て
く
れ

て
了
承
さ
れ
た
。
も
う
一
つ
の
ダ
イ

バ
ー
シ
テ
ィ
も
当
時
の
男
性
優
位
の

風
土
を
変
え
る
た
め
に
考
え
た
も
の

だ
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
は
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
に
と
っ
て
も
欠
か
せ
な
い
。
い

わ
ば
左
脳
と
右
脳
を
葛
藤
さ
せ
る
こ

と
を
意
味
し
、
葛
藤
が
な
い
文
化
か

ら
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は
生
ま
れ
な
い

か
ら
だ
。
そ
の
戦
略
の
一
つ
が
ダ
イ

バ
ー
シ
テ
ィ
、
女
性
の
活
用
だ
っ
た
。

商
品
の
コ
ン
シ
ュ
ー
マ
ー
の
90
％

が
女
性
で
あ
る
こ
と
、
ユ
ー
ザ
ー
の

80
％
が
女
性
で
あ
る
に
も
か
か
わ

ら
ず
、
男
社
会
で
ビ
ジ
ネ
ス
を
や
っ

て
い
た
ら
う
ま
く
い
く
わ
け
が
な
い
。

考
え
れ
ば
当
然
の
結
論
だ
が
、
戦

略
的
に
意
味
が
な
い
こ
と
を
ず
っ
と

や
っ
て
き
て
い
た
の
だ
。
も
う
一
つ
付

け
加
え
れ
ば
、
当
時
は
二
流
企
業
で

あ
り
、
優
秀
な
男
性
が
採
れ
な
い
と

い
う
こ
と
も
あ
り
、
女
性
を
獲
得
し

た
い
と
い
う
狙
い
も
あ
っ
た
。
そ
し

て
女
性
の
登
用
を
会
社
の
ア
イ
デ
ン

テ
ィ
テ
ィ
ー
に
し
て
、
女
性
を
活
用

す
る
た
め
の
教
育
や
人
事
制
度
の
改

革
な
ど
を
積
極
的
に
推
進
し
た
。

例
え
ば
、
全
組
織
に
対
す
る
女

性
活
用
の
進
捗
状
況
を
表
す
ス
コ
ア

カ
ー
ド
も
作
っ
た
。
女
性
の
採
用
比

率
、
G
Ｍ
、
デ
ィ
レ
ク
タ
ー
、
ア
ソ

シ
エ
イ
ト
デ
イ
レ
ク
タ
ー
ク
ラ
ス
に

女
性
が
何
％
い
る
の
か
な
ど
の
数
字

を
6
ヵ
月
に
1
回
、
役
員
会
で
各

部
門
長
に
発
表
さ
せ
た
。
仮
に
10
％

Profile
ブリガム・ヤング大学マリオット・スクール・オブ・ビジネス
で組織行動学修士を取得後、オハイオ州シンシナティ市にある
P&G本社に入社。同社において、人事および組織デザインの
社内プロフェッショナルとして、P&Gフィリピンの改革、P&G
ジャパンとP&Gコリアのグローバル化、P&Gグレーターチャイ
ナの改革などを手がける。現在、AIDA LLC代表。また、アス
トラゼネカ株式会社の社外取締役、ビジネス・ブレークスルー
大学大学院客員教授(組織行動学)を務める。近著に『P&G流 世
界のどこでも通用する人材の条件』（ダイヤモンド社）がある。

会田 秀和
元プロクター・アンド・ギャンブル（P&G）
米国本社HR担当ヴァイスプレジデント

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
強
靱
化
を
図
る
。

つ
ま
り
ビ
ジ
ネ
ス
と
変
革
の
関
連
性

を
明
確
に
す
る
こ
と
に
よ
り
、
社
員

の
協
力
と
参
画
を
促
す
。次
に
ビ
ジ
ョ

ン
の
実
現
の
た
め
に
私
た
ち
は
何
を

い
つ
ど
の
よ
う
に
す
れ
ば
い
い
の
か
、

変
革
プ
ロ
セ
ス
を
明
確
化
す
る
。
最

後
に
リ
ー
ダ
ー
自
ら
旗
を
振
り
、
率

先
し
て
行
動
す
る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

が
求
め
ら
れ
る
。

と
こ
ろ
が
、
残
念
な
こ
と
に
、
今

日
本
で
行
わ
れ
て
い
る
変
革
の
ほ
と

ん
ど
が
、
こ
の
方
程
式
に
従
わ
ず
に

進
め
て
い
る
の
が
現
状
で
あ
る
。

Ｐ
＆
Ｇ
の
変
革
の

支
柱
と
な
っ
た
戦
略

2
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
な
い
チ
ェ
ン

ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
失
敗
す
る
。
日

本
企
業
が
失
敗
し
て
い
る
理
由
の
一

つ
は
、
外
部
の
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
に

依
存
し
す
ぎ
る
こ
と
だ
。
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
に「
変
え
る
に
は
ど
う
し
た
ら

い
い
ん
で
す
か
」と
聞
き
、
そ
れ
で
い

て
あ
ぐ
ら
を
か
い
て
い
る
経
営
者
も

い
る
。
企
業
の
リ
ー
ダ
ー
が
自
ら
率

先
し
て
リ
ー
ド
し
な
け
れ
ば
組
織
の

変
革
は
絶
対
に
無
理
だ
。
ま
た
、
社

内
に
変
革
を
リ
ー
ド
す
る
チ
ェ
ン
ジ

の
プ
ロ
が
い
な
い
こ
と
も
大
き
な
要

因
だ
。

チェンジ・エージェントとし ての
人事部の役割と組織開発 の課題
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本
企
業
の
経
営
現
場
で
も
取
り
入
れ

ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
久
し
く
経
ち

ま
す
。
し
か
し
、
果
た
し
て
そ
れ
ら

が
日
本
企
業
を
変
え
る
こ
と
に
ど
こ

ま
で
貢
献
で
き
た
の
で
し
ょ
う
か
。

こ
こ
20
年
間
の
歴
史
を
直
視
す
れ
ば
、

そ
れ
が
成
功
で
あ
っ
た
と
結
論
付
け

る
こ
と
は
難
し
い
状
況
で
す
。
日
本

企
業
の
変
革
を
妨
げ
る
要
因
と
は
一

体
ど
の
よ
う
な
も
の
な
の
で
し
ょ
う

か
。

こ
れ
ま
で
数
多
く
の
日
本
企
業

を
取
材
さ
せ
て
頂
い
た
経
験
か

ら
、
見
え
て
き
た
の
は
主
に
2
つ
の

要
因
で
す
。
ま
ず
、何
と
い
っ
て
も「
経

営
者
の
意
識
」で
す
。
実
際
、
特
に
バ

ブ
ル
崩
壊
後
、
日
本
企
業
は
こ
れ
ま

で
に
な
い
雇
用
調
整
や
Ｂ
Ｐ
Ｒ
な
ど

対
症
療
法
的
な
打
ち
手
ば
か
り
で
、

中
長
期
的
な
会
社
の
発
展
を
担
う
布

石
を
打
っ
て
き
ま
せ
ん
で
し
た
。
も

う
一
つ
が「
人
事
制
度
の
問
題
」で
す
。

終
身
雇
用
が
実
質
的
に
崩
壊
し
た
と

は
い
え
、
依
然
と
し
て
多
く
の
日
本

企
業
で
は
年
功
序
列
が
幅
を
利
か
せ

て
い
ま
す
。
年
功
序
列
そ
の
も
の
が

悪
い
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
そ

れ
に
よ
っ
て
若
手
の
抜
擢
や
大
胆
な

人
事
異
動
な
ど
人
事
の
柔
軟
性
を
担

保
出
来
な
く
な
っ
て
い
る
の
で
あ
れ

ば
そ
れ
は
大
き
な
問
題
で
す
。

「チェンジ・エージェントとしての人事部の役割と組織開発の課題」

と
を
経
営
陣
に
伝
え
て
働
き
か
け
る

こ
と
。
同
時
に
会
社
が
考
え
て
い
る

こ
と
を
従
業
員
に
伝
え
る
、
バ
リ
ュ
ー

を
提
供
し
て
あ
げ
る
こ
と
だ
。
日
本

企
業
の
体
質
は
古
く
、
今
の
若
い
優

秀
な
人
た
ち
の
ユ
ニ
ー
ク
な
ニ
ー
ズ

を
汲
み
上
げ
る
こ
と
な
く
、
生
殺
し

に
し
て
い
る
の
は
、
バ
リ
ュ
ー
プ
ロ
ポ

ジ
シ
ョ
ン
が
改
善
さ
れ
て
い
な
い
か

ら
だ
と
考
え
て
い
る
。
先
進
国
の
中

で
も
日
本
人
の
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト

が
低
い
と
い
う
結
果
に
端
的
に
表
れ

て
い
る
。人

事
の
戦
略
的
貢
献
が

会
社
を
救
う

5
戦
略
的
パ
ー
ト
ナ
ー
と
い
っ
て
も
、

今
の
日
本
企
業
に
戦
略
的
な
人
事
が

で
き
る
人
が
い
な
い
の
が
最
大
の
問

題
だ
。
人
事
担
当
役
員
も
他
の
部
門

出
身
者
が
多
い
。
例
え
ば
IT
部
門
の

出
身
や
経
理
・
財
務
畑
出
身
者
が

人
事
担
当
役
員
を
務
め
て
い
る
ケ
ー

ス
が
多
い
。
実
は
P
&
G
も
以
前
は

そ
う
だ
っ
た
。
し
か
し
、
そ
ん
な
こ

と
で
戦
略
的
な
人
事
が
や
れ
る
は
ず

は
な
い
。
な
ぜ
な
ら
人
事
の
世
界
は

も
の
す
ご
く
深
い
。
企
業
経
営
に
お

い
て
C
E
O
の
右
腕
は
人
事
で
あ
り
、

左
腕
が
経
理
・
財
務
と
い
わ
れ
る
ほ

ど
人
事
は
経
営
に
お
い
て
重
要
な
役

割
を
占
め
て
い
る
。
人
事
は
経
営
者

の
戦
略
的
パ
ー
ト
ナ
ー
と
し
て
チ
ェ

ン
ジ
・
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
、
つ
ま
り
変
革

を
後
押
し
す
る
重
要
な
役
割
を
担
っ

て
い
る
。
改
め
て
組
織
的
に
重
要
な

セ
ク
シ
ョ
ン
と
し
て
人
事
を
位
置
づ

け
る
こ
と
が
必
要
だ
。
残
念
な
が
ら

日
本
の
人
事
は
そ
の
よ
う
な
戦
略
的

役
割
を
果
た
す
ス
キ
ル
を
持
ち
合
わ

せ
て
い
な
い
の
が
現
状
で
あ
る
。

組
織
の
変
革
に
は
時
間
を
要
す
る
。

組
織
は
巨
大
な
空
母
と
同
じ
で
あ
り
、

方
向
を
変
え
よ
う
と
思
え
ば
す
さ
ま

じ
い
努
力
を
し
な
く
て
は
な
ら
な
い
。

方
向
を
変
え
る
だ
け
で
も
1
年
ぐ
ら

い
か
か
る
だ
ろ
う
。
そ
れ
か
ら
戦
略

を
具
体
的
プ
ロ
セ
ス
に
落
と
し
込
ん

で
推
進
し
て
い
く
に
は
、
最
低
2
〜

3
年
と
い
う
時
間
を
設
定
し
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
。
そ
れ
を
着
実
に
遂
行

で
き
る
の
は
、
人
事
部
門
を
お
い
て

ほ
か
に
な
い
の
で
あ
る
。

21
世
紀
型
の
企
業
競
争
に
勝
つ
た

め
に
、
日
本
は
こ
れ
か
ら
新
し
い
組

織
モ
デ
ル
を
構
築
し
て
い
く
必
要
が

あ
る
。
人
事
は
職
人
的
な
役
割
か
ら

企
業
を
よ
り
強
靭
な
組
織
に
変
革
す

る
戦
略
的
役
割
に
移
行
す
る
必
要
が

あ
り
、
そ
れ
に
必
要
な
知
識
、
技
術

を
習
得
す
る
努
力
が
求
め
ら
れ
る
。

し
か
い
な
い
と
な
れ
ば
、
カ
ー
ド
を

突
き
返
し
、
あ
な
た
は
ダ
イ
バ
ー
シ

テ
ィ
を
ち
ゃ
ん
と
や
っ
て
い
な
い
と

し
、
評
価
に
影
響
す
る
よ
う
に
し
た
。

ビ
ジ
ネ
ス
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と
同
じ

よ
う
に
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
レ
ビ
ュ
ー

を
定
期
的
に
実
施
し
、
達
成
率
が
低

い
と
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
書

か
せ
て
、
ア
ク
シ
ョ
ン
を
起
こ
さ
せ

る
こ
と
を
や
り
続
け
た
。
こ
こ
ま
で

徹
底
し
て
や
ら
な
い
と
絶
対
に
動
く

こ
と
は
な
い
。
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
に

限
ら
ず
、
常
に
数
字
で
検
証
し
、
評

価
と
結
び
付
け
て
ア
ク
シ
ョ
ン
を
起

こ
さ
せ
な
い
と
絶
対
に
変
わ
る
こ
と

は
で
き
な
い
の
だ
。

変
革
の
第
一
歩
は

人
事
部
機
能
自
体
の
見
直
し

4
変
革
を
推
進
し
て
い
る
際
に「
あ

な
た
は
な
ぜ
年
功
序
列
的
な
日
本
の

文
化
を
尊
重
し
な
い
の
か
」
と
批
判

さ
れ
た
こ
と
が
あ
っ
た
。
私
は
即
座

に「
戦
略
が
す
べ
て
の
こ
と
に
優
先
す

る
」と
言
い
切
っ
た
。
社
内
に
あ
る
現

在
の
文
化
よ
り
も
戦
略
が
大
事
で
あ

り
、
戦
略
に
合
致
し
た
文
化
を
創
り

上
げ
て
い
く
こ
と
が
風
土
改
革
、
組

織
改
革
の
最
大
の
要
諦
で
あ
る
。
戦

略
と
は
勝
利
す
る
た
め
の
方
程
式
で

あ
り
、
戦
略
を
実
践
す
る
た
め
の
組

織
、
そ
れ
を
イ
ノ
ベ
ー
ト
す
る
企
業

風
土
、
行
動
が
な
け
れ
ば
、
変
革
は

実
現
し
な
い
の
だ
。

変
革
を
起
こ
す
た
め
に
は
人
事
部

の
機
能
自
体
を
見
直
す
必
要
が
あ
る
。

最
初
に
や
ら
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の

は
人
事
の
目
的
、
役
割
・
ミ
ッ
シ
ョ

ン
を
明
確
化
す
る
こ
と
。
私
の
友
人

の
ミ
シ
ガ
ン
大
学
の
デ
イ
ビ
ッ
ド
・

ウ
ル
リ
ッ
チ
教
授
は
人
事
の
役
割
を

こ
う
定
義
し
て
い
る
。
テ
ク
ニ
カ
ル

エ
キ
ス
パ
ー
ト
、
社
員
た
ち
の
擁
護

者
、
現
場
の
戦
略
パ
ー
ト
ナ
ー
、
チ
ェ

ン
ジ
・
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
―
―
の
四
つ

だ
。
そ
れ
ぞ
れ
が
知
識
と
経
験
を
持

つ
専
門
家
で
あ
る
こ
と
。
次
に
社
員

の
擁
護
者
。
社
員
が
考
え
て
い
る
こ

F U T U R E  O F  C H A N G E  M A N A G E M E N T

K E Y  P E R S O N

会田 秀和 元プロクター・アンド・ギャンブル（P&G）
米国本社HR担当ヴァイスプレジデント
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編
集
長
対
談

バブル崩壊から20年近く経った今なお、なぜ日本企業は組織変革に頭を悩まし続け
ているのだろうか。組織変革が一筋縄ではいかない問題として、日本企業の眼前に立
ちはだかり続けるのにはわけがある。
それは“日本的雇用慣行”という「歴史的・文化的な呪縛」があるからだ。
日本の労働政策・雇用慣行を知り尽くすお二人の専門家をお招きし、迫りくるジョブ
型正社員時代に向けて、呪縛の中身をひも解き、またこれから私たちは何をすべきか
について議論を展開した。

～ジョブ型正社員化時代の幕開けによって求められるマネジメント改革～

日本的雇用慣行
日本企業の組織変革を阻む

―
組
織
変
革
を
阻
む

日
本
的
雇
用
慣
行

経
営
環
境
が
不
確
実
性
を
増

す
中
、
多
く
の
日
本
企
業
が

「
変
革
」を
重
要
な
経
営
課
題
と
認
識

す
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
Ｂ
Ｐ
Ｒ

な
ど
ア
メ
リ
カ
で
開
発
さ
れ
た
様
々

な
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
手
法
が
日

溝
上

須
東

ゲスト

ゲスト

濱
口 

桂
一
郎

溝
上 

憲
文

日本的雇用慣行
日本企業の組織変革を阻む
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単
な
る
プ
レ
イ
ヤ
ー
と
し
て
で
は
な

く
、
さ
も
マ
ネ
ジ
ン
グ
プ
レ
イ
ヤ
ー
で

あ
る
か
の
よ
う
に
動
い
て
い
た
と
い

う
点
で
す
。「
島
耕
作
」で
は
あ
り
ま

せ
ん
が
、
誰
も
が
い
つ
か
は
中
間
管

理
職
に
な
り
、
ゆ
く
ゆ
く
は
経
営
層

に
な
る
と
い
う
淡
い
幻
想
を
抱
き
な

が
ら
、
メ
ン
バ
ー
と
し
て
の
業
務
に

徹
す
る
こ
と
が
で
き
て
い
ま
し
た
。

な
る
ほ
ど
。
し
か
し
、
国
内
既

存
市
場
の
停
滞
に
伴
い
、
今
後

日
本
企
業
の
グ
ロ
ー
バ
ル
化
は
一
層
加

速
し
て
い
く
こ
と
が
予
想
さ
れ
ま
す
。

グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
を
見
渡
せ
ば
、
そ

の
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
は
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ

型
で
は
な
く
、
ジ
ョ
ブ
型
で
す
。
今
後
、

日
本
企
業
に
お
い
て
も
ジ
ョ
ブ
型
正

社
員
が
取
り
入
れ
ら
れ
る
よ
う
に
な

る
と
、
従
来
の
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
に

よ
っ
て
培
わ
れ
て
き
た
日

本
企
業
の
組
織
風
土
に
も

多
大
な
影
響
を
も
た
ら
す

の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

そ
の
通
り
で
す
。

私
が
申
し
上
げ
て

い
る
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
と

い
う
の
は
、
極
端
に
言
え

ば
、「
あ
な
た
は
マ
ネ

ジ
ャ
ー
を
目
指
そ
う
と
は

せ
ず
に
、
プ
レ
イ
ヤ
ー
に

徹
し
な
さ
い
」と
い
う
こ
と

シ
ッ
プ
で
組
織
力
を
高
め
て
き
ま
し

た
が
、
い
ま
そ
の
リ
ー
ダ
ー
と
メ
ン

バ
ー
の
関
係
性
が
問
題
視
さ
れ
て
い

ま
す
。つ
ま
り
、リ
ー
ダ
ー
の
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
を
養
成
す
る
仕
組
み
が
日
本

企
業
に
備
わ
っ
て
い
な
い
と
い
う
問

題
が
浮
き
彫
り
に
な
っ
て
き
て
い
る

と
い
う
こ
と
で
す
。

濱
口
さ
ん
が
お
っ
し
ゃ
る「
メ

ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
正
社
員
」の

功
罪
と
い
う
こ
と
で
し
ょ
う
か
。

は
い
。
私
が
申
し
上
げ
て
い
る

「
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
」に
つ
い

て
は
、
よ
く
デ
メ
リ
ッ
ト
の
面
が
強

調
さ
れ
が
ち
で
す
が
、
こ
れ
ま
で
の

時
代
背
景
の
中
で
は
十
分
に
メ
リ
ッ

ト
を
享
受
し
て
い
ま
し
た
。
先
ほ
ど

も
言
い
ま
し
た
が
、
一
プ
レ
イ
ヤ
ー
が

な
る
ほ
ど
。
日
本
的
雇
用
慣

行
の
問
題
が
大
き
く
影
響
し

て
い
る
と
い
う
点
は
同
意
し
ま
す
。

チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
う
と
極

め
て
曖
昧
で
様
々
な
捉
え
ら
れ
方
を

さ
れ
て
い
ま
す
が
、
大
き
く
分
け
る

と「
ハ
ー
ド（
構
造
）の
改
革
」「
ソ
フ

ト（
制
度
・
仕
組
み
）の
改
革
」「
ハ
ー

ト（
意
識
）の
改
革
」に
整
理
す
る
こ
と

が
で
き
ま
す
。
溝
上
さ
ん
の
お
話
で

は
、「
ハ
ー
ド（
構
造
）の
改
革
」「
ソ

フ
ト（
制
度
・
仕
組
み
）の
改
革
」の
問

題
に
触
れ
て
頂
き
ま
し
た
が
、
最
も

難
し
い
と
さ
れ
る「
ハ
ー
ト（
意
識
）の

改
革
」に
つ
い
て
は
い
か
が
で
し
ょ
う

か
。

「
意
識
改
革
」
と
い
う
言
葉
は

使
い
勝
手
の
良
さ
か
ら
多
く
の

企
業
で
用
い
ら
れ
て
い
ま
す
が
、
実

体
を
伴
っ
て
用
い
ら
れ
る
ケ
ー
ス
は

少
な
い
よ
う
に
思
い
ま
す
。
つ
ま
り
、

「
何
の
た
め
に
意
識
を
変
え
る
必
要
が

あ
る
の
か
」と
い
う
目
的
、「
何
を
持
っ

て
意
識
改
革
し
た
と
言
う
の
か
」と
い

う
定
義
が
曖
昧
な
ま
ま
、
職
場
の
中

で
流
通
し
て
し
ま
っ
て
い
る
の
で
は
な

い
か
と
い
う
懸
念
を
持
っ
て
い
ま
す
。

そ
も
そ
も「
意
識
・
行
動
を
変
え
る
」

と
い
う
こ
と
は
、
個
人
に
と
っ
て
非

常
に
ス
ト
レ
ス
が
か
か
る
こ
と
で
す

よ
ね
。
そ
こ
に
目
的
や
定
義
が
明
確

で
な
け
れ
ば
、
変
え
る
こ
と
に
よ
る

編
集
長
対
談 
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溝
上

で
す
。
余
計
な
こ
と
を
一
切
考
え
ず

に
目
の
前
の
仕
事
だ
け
に
注
力
し
て

い
れ
ば
よ
い
と
い
う
議
論
に
も
な
っ
て

く
る
で
し
ょ
う
。
そ
う
す
る
と
必
然

的
に
問
わ
れ
る
の
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

ス
キ
ル
で
す
。
つ
ま
り
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー

に
は
、
一
生
そ
の
会
社
で
働
き
続
け
る

こ
と
を
前
提
と
せ
ず
、
職
務
の
専
門

性
を
高
め
る
こ
と
に
意
識
を
向
け
た

メ
ン
バ
ー
を
リ
ー
ド
す
る
こ
と
が
求

め
ら
れ
ま
す
。
日
本
企
業
に
と
っ
て

マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
意
識
改
革
と
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
育
成
は
急
務
と
言
え
ま
す
。

―
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
化
時
代
に

通
用
す
る
た
め
に
求
め
ら
れ
る

マ
ネ
ジ
ャ
ー
育
成
の
あ
り
方

日
本
企
業
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
育
成

に
は
か
な
り
の
遅
れ
を
感
じ
て

い
ま
す
。
欧
米
企
業
で
は
人
材
開
発

を
中
心
と
し
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
仕
組
み
が
機
能
し
て
い
ま
す
が
、

日
本
企
業
の
人
材
開
発
は「
偶
然
の
産

物
」と
し
て
の
側
面
が
否
め
ま
せ
ん
。

か
つ
て
、
特
に
製
造
業
を
中
心
と
し

た
日
本
企
業
で
は
、
長
期
的
な
終
身

雇
用
と
年
功
序
列
に
よ
る
昇
進
が
当

た
り
前
に
行
わ
れ
て
い
ま
し
た
。
職

場
に
は
徒
弟
的
な
上
司̶

部
下
の
人

間
関
係
が
成
立
し
、
同
じ
職
場
で
長

い
時
間
を
共
有
す
る
こ
と
が
可
能
に

日本的雇用慣行
日本企業の組織変革を阻む

濱
口

濱
口

須
東

須
東

須
東

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
感
情
ば
か
り
が
喚
起

さ
れ
て
し
ま
う
の
は
半
ば
当
然
と
も

言
え
ま
す
。
本
来
、
会
社
の
描
く
ビ

ジ
ョ
ン（
目
的
）が
あ
り
、
そ
の
実
現

に
向
け
て
、
組
織
に
属
す
る
一
人
ひ

と
り
が
ど
の
よ
う
な
行
動
を
取
れ
ば

よ
い
の
か
と
い
う
軸（
定
義
）が
あ
る

は
ず
で
す
。
そ
う
し
た
目
的
と
定
義

に
基
づ
い
て
様
々
な
意
識
変
革
手
法

を
試
み
る
必
要
が
あ
る
と
考
え
ま
す
。

―
「
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
正
社
員
」の

功
罪
と「
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
」

約
20
年
前
、
世
界
的
に
見
て

も
日
本
企
業
は
素
晴
ら
し
い
と

い
う
議
論
が
流
行
っ
て
い
ま
し
た
よ

ね
。
組
織
の
長
で
あ
る
リ
ー
ダ
ー
が

あ
れ
こ
れ
と
指
示
し
な
い
と
動
か
な

い
と
い
う
問
題
を
抱

え
て
い
た
多
く
の
欧

米
企
業
に
と
っ
て
、

メ
ン
バ
ー
一
人
ひ
と

り
が
ま
る
で
リ
ー

ダ
ー
の
よ
う
に
組
織

の
こ
と
を
考
え
て
自

発
的
に
動
く
日
本
企

業
は
羨
望
の
的
だ
っ

た
わ
け
で
す
。
こ
れ

ま
で
日
本
企
業
は

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
で

は
な
く
、
メ
ン
バ
ー

な
っ
て
い
ま
し
た
。
こ
れ
ら
の
条
件
下

に
お
い
て
、
た
ま
た
ま
人
材
が
育
っ
て

い
っ
た
と
言
え
ま
す
。
そ
う
し
た
時

代
性
に
偶
然
合
致
し
て
い
た
Ｏ
Ｊ
Ｔ

を
脱
工
業
化
社
会
に
突
入
し
た
現
在

で
も
過
度
に
信
奉
し
て
い
る
傾
向
が

あ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
バ
ブ

ル
崩
壊
以
降
、
企
業
の
教
育
投
資
費

が
低
水
準
を
維
持
し
て
い
る
事
実
が

そ
れ
を
裏
付
け
る
結
果
と
な
っ
て
い

ま
す
。一

部
の
日
本
企
業
で
は
90
年
代

後
半
に
早
期
選
抜
研
修
制
度

を
導
入
す
る
動
き
が
あ
り
ま
し
た
。

40
代
の
役
員
を
作
る
と
い
う
目
標
を

掲
げ
た
大
企
業
も
あ
り
ま
し
た
が
、

ほ
と
ん
ど
の
企
業
で
奏
功
し
な
い
ま

ま
形
骸
化
し
て
し
ま
っ
て
い
ま
す
。

そ
の
一
つ
の
要
因
と
し
て
、「
日
本
特

有
の
文
化
に
合
わ
せ
た
や
り
方
」が
影

響
し
て
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

つ
ま
り
、
対
象
外
の
社
員
の
意
欲
を

削
ぐ
こ
と
や
抵
抗
勢
力
を
恐
れ
、
運

用
が
非
公
開
に
進
め
ら
れ
て
い
た
と

い
う
こ
と
で
す
。
選
抜
対
象
と
な
る

本
人
以
外
に
は
内
緒
に
し
、
同
僚
に

は
内
緒
で
こ
そ
こ
そ
と
研
修
や
人
事

異
動
を
行
う
と
い
う
閉
鎖
的
な
や
り

方
に
限
界
が
あ
っ
た
の
で
な
な
い
か

と
思
い
ま
す
。

溝
上

よ
く
日
本
企

業
の
ト
ッ
プ

も
欧
米
に
比
べ
て
弱

体
化
し
て
い
る
と
い

う
議
論
も
あ
り
ま
す

が
、
ミ
ド
ル
マ
ネ

ジ
ャ
ー
の
問
題
と
本

質
的
に
は
同
じ
議
論

だ
と
思
い
ま
す
。
本

当
の
ト
ッ
プ
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
を
育
て
る
仕

組
み
が
日
本
企
業
に

は
な
か
っ
た
と
い
う

こ
と
で
す
。

今
ま
で
は
大
卒
正
社
員
で
入

社
を
し
、
横
並
び
で
育
成
プ
ロ

グ
ラ
ム
を
受
け
さ
せ
ら
れ
、
30
歳
を

超
え
た
あ
る
日
、
突
然
こ
れ
か
ら
は

マ
ネ
ジ
ャ
ー
だ
と
指
名
さ
れ
る
。
こ

れ
ま
で
培
っ
て
き
た
プ
レ
イ
ヤ
ー
と

し
て
の
専
門
性
を
捨
て
て
、
一
か
ら
部

下
育
成
な
ど
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
業
務
を

始
め
る
と
い
う
の
が
現
状
で
す
。
私

は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
し
て
の
専
門
的

教
育
を
も
っ
と
早
期
の
時
期
か
ら
行

う
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。
ど
の
タ
イ

ミ
ン
グ
で
ゼ
ネ
ラ
リ
ス
ト
コ
ー
ス
と
ス

ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
コ
ー
ス
を
見
極
め
る
の

か
。
こ
れ
は
今
後
、
日
本
企
業
に
と
っ

て
避
け
て
通
れ
な
い
問
題
と
な
る
で

し
ょ
う
。

タ
イ
ミ
ン
グ
の
問
題
も
あ
り
ま

す
が
、
私
は
本
質
的
に「
登
用

基
準
の
不
明
瞭
さ
」を
問
題
視
し
て
い

ま
す
。
つ
ま
り
、
ど
う
い
う
人
を
マ

ネ
ジ
ャ
ー
に
登
用
し
て
い
く
の
か
と
い

う
基
準
の
不
明
瞭
さ
で
す
。
か
つ
て

は
親
方
と
弟
子
の
関
係
性
の
中
で
、

様
々
な
軋
轢
を
人
間
力
と
志
で
乗
り

越
え
て
き
た
人
材
を
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と

し
て
登
用
し
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、

１
９
９
７
年
の
金
融
シ
ョ
ッ
ク
以
降
、

短
期
的
な
数
字
を
コ
ン
ト
ロ
ー
ル
で

き
る
人
材
が
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
登
用
さ

れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
そ
う
し

た
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
よ
っ
て
進
め
ら
れ
た

の
が
効
率
化
を
追
求
す
る
Ｋ
Ｐ
Ｉ
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
で
す
。
本
来
Ｋ
Ｐ
Ｉ
と

は
、
目
的
達
成
の
た
め
の
プ
ロ
セ
ス
目

標
指
標
に
す
ぎ
ま
せ
ん
が
、
過
度
な

Ｋ
Ｐ
Ｉ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
す
る
こ
と
で

1958年鹿児島県生まれ。明治大学政経学部卒業。経済
誌記者などを経て独立。人事・雇用・賃金・年金・採用
問題を中心に執筆。日本労働ペンクラブ会員。産労総合
研究所編集委員、（財）労務行政研究所編集委員を歴任。
主な著書に、『非情の常時リストラ』（文春新書、2013
年）、『会社を利用してプロフェッショナルになる』（光文
社、2007年）、『超・学歴社会』（光文社、2005年）ほか。

1958年大阪府生まれ。東京大学法学部卒業、労働省入
省、欧州連合日本政府代表部一等書記官、東京大学客
員教授、政策研究大学院大学教授を経て、現在は労働
政策研究・研修機構労使関係部門統括研究員。主な著
書に、『日本の雇用と労働法』（日経文庫、2011年）、『新
しい労働社会――雇用システムの再構築へ』（岩波新書、
2009年）ほか。

濱
口

溝
上

須
東

須
東

ゲスト ゲスト溝上 憲文 濱口 桂一郎

濱
口

目
標
と
い
う
手
段
が
目
的

化
し
て
し
ま
う
事
態
を
招

い
て
い
ま
す
。
し
か
し
本

来
、
変
革
と
は
目
的
か
ら

問
い
直
す
こ
と
に
他
な
り

ま
せ
ん
。
人
間
力
と
志
の

高
さ
を
登
用
基
準
に
据
え

た
か
つ
て
の
日
本
的
雇
用

慣
行
の
良
き
部
分
が
失
わ

れ
、「
目
的
を
見
失
っ
た
効

率
屋
」
を
拡
大
再
生
産
す

る
今
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
登

用
基
準
に
は
見
直
し
が
求

め
ら
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う

か
。

　

最
後
に
、
今
回
の
対
談
を
通
じ
て
、

日
本
企
業
の
組
織
変
革
を
阻
む
日
本

的
雇
用
慣
行
の
問
題
を
ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ

プ
し
ま
し
た
。
こ
れ
を
機
に
、
単
純

な
原
点
回
帰
論
や
オ
ー
ル
変
革
論
で

は
な
く
、
日
本
的
雇
用
慣
行
の
何
を

残
し
、
何
を
変
え
る
べ
き
か
と
い
う
こ

と
が
も
っ
と
日
本
中
で
議
論
さ
れ
る
こ

と
を
願
っ
て
い
ま
す
。
本
日
は
ど
う
も

あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。
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SUGGESTION変 革 し 続 け ら れ る 企 業 と 変 革 し 続 け ら れ な い 企 業 と の 違 い

変革し続けられる企業と変革し続けられない企業との違い

人
事
部 マ

ネ
ジ
メ
ン
ト

変化に
対応する層

20%

20%

60%

問題③

変化を生み出す層を
マネジメントに登用
しているか？

問題②

変化に対応する層に
適切なマネジメント
を行えているか？

問題①

それぞれの階層を正
しく定義できている
か？

変化を
生み出す層

変化に
対応できない層

日本企業の組織変革を阻む３つの問題提起

る
。
し
か
し
、
か
つ
て
日
本
企
業
の
強

さ
の
源
泉
と
さ
れ
た
上
司

－

部
下
の
強

固
な
徒
弟
関
係
の
中
で
機
能
し
て
い

た
O
J
T
が
形
骸
化
し
て
い
る
。
今
日

の
知
識
社
会
は
、
以
前
の
よ
う
に
経

験
曲
線
が
な
だ
ら
か
な
漸
近
線
を
描

く
時
代
で
は
な
く
、
仕
事
に
よ
っ
て
は

数
年
程
度
で
上
司
と
同
等
の
知
識
や

ス
キ
ル
を
有
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
る
。

ま
た
、
今
後
の
ジ
ョ
ブ
型
正
社
員
制

度
の
流
れ
に
よ
り
、
よ
り
一
層
部
下
の

組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
希
薄
化
す
る

恐
れ
が
あ
る
。
そ
う
し
た
中
で
、
マ
ネ

ジ
ャ
ー
と
し
て
い
か
に
部
下
を
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
す
れ
ば
良
い
の
だ
ろ
う
か
。

一
つ
の
ア
イ
デ
ア
と
し
て
、
ま
ず
部

下
の
仕
事
に
お
け
る
本
人
の
キ
ャ
リ
ア

上
の「
損

⇔
得
」と
感
情
面
で
の「
快

⇔

不
快
」に
よ
っ
て
4
つ
の
領
域
に
整
理

す
る
手
法
が
あ
る
。

し
か
し
、
キ
ャ
リ
ア
上
の「
損

⇔

得
」

は
本
人
だ
け
で
は
定
義
で
き
な
い
場

合
も
あ
る
た
め
、
上
司
が
サ
ポ
ー
ト
す

② ①

③ ④

出所：須東朋広作成

得

損

個人から見た仕事の４類型

勝手にやる
仕事

なかなか
できない仕事

やって
しまう仕事

不
快

する必要が
ない仕事

快

外
資
系
企
業
の
人
材
に
対
す
る

投
資
は
日
本
企
業
の
約
10
倍

国
内
企
業
約
5
5
0
社
の
経
営
者

を
対
象
に
行
わ
れ
た
調
査
結
果「
日
本

企
業
の
経
営
課
題
2
0
1
2
」（
日
本

能
率
協
会
）に
よ
れ
ば
、
組
織
風
土
改

革
に
つ
い
て「
狙
っ
た
成
果
が
出
て
い

る
」と
回
答
し
た
経
営
者
の
割
合
は
わ

ず
か
4
・
6
％
で
あ
る
こ
と
が
分
か
っ

て
い
る
。
近
年
、「
社
風
改
革
推
進
室
」

や「
風
土
改
革
チ
ー
ム
」な
ど
専
任
組

織
を
設
け
て
風
土
改
革
に
取
り
組
む

企
業
が
多
い
が
、
な
ぜ
こ
れ
ほ
ど
ま
で

に
風
土
改
革
は
難
し
い
の
だ
ろ
う
か
。

課
題
を
特
定
す
る
た
め
に
は
、
ま

ず
組
織
風
土
を
構
成
す
る
全
体
像
か

ら
見
る
こ
と
が
必
要
だ
。
組
織
風
土

は
大
き
く
4
つ
の
要
素（「
経
営
戦
略
」

「
組
織
構
造
」「
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
」

「
人
的
資
源
」）に
よ
っ
て
構
成
さ
れ
て

い
る
。
こ
の
中
で
も
、
と
り
わ
け
バ
ブ

ル
崩
壊
以
降
の
日
本
企
業
は
コ
ス
ト

カ
ッ
ト
を
中
心
と
し
た
減
量
経
営
を

強
い
ら
れ
た
こ
と
か
ら
、
事
業
ポ
ー
ト

フ
ォ
リ
オ
を
再
構
築
し
、
選
択
と
集
中

す
る
な
ど「
経
営
戦
略
」に
対
す
る
ア

プ
ロ
ー
チ
、
ま
た
大
胆
な
雇
用
調
整
や

組
織
体
制
の
見
直
し
な
ど「
組
織
構

造
」に
対
す
る
ア
プ
ロ
ー
チ
、
さ
ら
に

は
リ
ー
ン
シ
ッ
ク
ス
シ
グ
マ
の
導
入
な

ど「
ビ
ジ
ネ
ス
プ
ロ
セ
ス
」に
対
す
る
ア

プ
ロ
ー
チ
を
中
心
に
行
っ
て
き
た
。
一

方
で
、
組
織
風
土
を
根
底
か
ら
支
え

る「
人
的
資
源
」に
対
し
て
は
ど
う
だ
っ

た
の
だ
ろ
う
か
。
こ
こ
に
大
変
興
味
深

い
調
査
結
果
が
あ
る
。
そ
れ
は
、
組
織

変
革
の
モ
デ
ル
ケ
ー
ス
と
し
て
本
誌
で

も
取
り
上
げ
る
G
E
社
と
日
本
企
業

（
平
均
）と
の
社
員
一
人
当
た
り
の
年
間

教
育
訓
練
投
資
額
を
比
較
し
た
も
の

で
あ
る
。
G
E
社
の
そ
れ
が
三
三・二
万

円
で
あ
る
の
に
対
し
て
、
日
本
企
業
の

平
均
は
な
ん
と
三・七
万
円
で
あ
っ
た
。

そ
の
差
額
は
実
に
約
10
倍
に
も
上
る

と
い
う
も
の
だ
。
か
つ
て「
人
本
主
義

経
営
」と
称
さ
れ
、「
人
が
財
産
」で
あ

る
と
公
言
し
て
き
た
日
本
企
業
だ
が
、

本
当
に
文
字
通
り
の
投
資
を
社
員
に

対
し
て
行
っ
て
き
た
の
か
に
つ
い
て
懐

疑
的
に
な
ら
ざ
る
を
得
な
い
。
し
か
し
、

そ
の
人
的
資
源
に
対
す
る
低
水
準
な

投
資
額
だ
け
を
見
て
い
て
は
本
質
を

見
誤
る
可
能
性
が
あ
る
。
組
織
が
変

革
す
る
た
め
に
は
社
員
の
変
革
意
識

を
伴
う
こ
と
が
必
要
不
可
欠
で
あ
る

こ
と
は
言
う
ま
で
も
な
い
が
、
そ
の
点

に
お
い
て
も
う
少
し
ミ
ク
ロ
な
観
点
か

ら
日
本
企
業
の
組
織
変
革
上
の
3
つ

の
問
題
を
提
起
し
た
い
。

日
本
企
業
の
組
織
変
革
を
阻
む

3
つ
の
問
題
提
起

「
変
化
を
担
う
人
材
」を

正
し
く
定
義
で
き
て
い
る
か
？

組
織
の
原
理
と
し
て
、
い
か
な
る
企

業
組
織
に
お
い
て
も「
変
化
を
生
み
出

す
層
」「
変
化
に
対
応
す
る
層
」「
変

化
に
対
応
で
き
な
い
層
」は
生
起
さ
れ

る
。
こ
こ
で
重
要
な
の
は
、
そ
れ
ぞ
れ

の
定
義
は
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
や
企
業
の

問
題
提
起
①

成
長
フ
ェ
ー
ズ
に
よ
っ
て
大
き
く
異
な

る
と
言
う
点
で
あ
る
。
つ
ま
り
、「〝
こ

れ
ま
で
〞変
化
を
生
み
出
し
て
き
た
層
」

「〝
こ
れ
ま
で
〞変
化
に
対
応
し
て
き
た

層
」「〝
こ
れ
ま
で
〞変
化
に
対
応
で
き

な
か
っ
た
層
」は
、「
こ
れ
か
ら
」の
と

は
違
う
と
言
う
こ
と
だ
。
日
本
企
業
の

場
合
、
人
材
評
価
の
際
に
過
去
実
績

が
占
め
る
ウ
ェ
イ
ト
が
高
い
が
、
そ
れ

は
必
ず
し
も
将
来
の
成
果
を
約
束
す

る
も
の
で
は
な
い
。「
こ
れ
か
ら
の
時

代
に
変
化
を
生
み
出
す
層
」
は
、「
こ

れ
ま
で
変
化
に
対
応
で
き
な
か
っ
た

層
」で
あ
る
可
能
性
も
十
分
に
考
え
ら

れ
る
と
い
う
わ
け
だ
。
例
え
ば
、
日
本

企
業
が
世
界
を
席
巻
し
た
工
業
社
会

に
は
、
チ
ー
ム
で
効
率
性
を
追
求
す
る

こ
と
が
最
も
尊
重
さ
れ
る
一
方
で
、
異

質
な
考
え
方
や
奇
抜
な
ア
イ
デ
ア
は

む
し
ろ
敬
遠
さ
れ
て
い
た
。
し
か
し
、

今
は
異
質
性
や
奇
抜
性
を
も
と
に「
違

い
を
生
み
出
す
能
力
」こ
そ
が
求
め
ら

れ
る
時
代
と
な
っ
て
い
る
。
し
た
が
っ

て
、
今
後
起
こ
り
う
る
変
化
と
い
う
観

点
か
ら
人
材
を
再
定
義
す
る
必
要
性

が
あ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

問
題
提
起
②

「
変
化
に
対
応
す
る
層
」に
対
し
て
、

適
切
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

行
え
て
い
る
か
？

こ
れ
ま
で
上
位
層
に
対
し
て
は
、
選

抜
研
修
や
抜
擢
人
事
な
ど
を
行
っ
て

き
た
。
ま
た
、
下
位
層
に
対
し
て
は
、

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や

P
I
P（
業
績
改
善
プ
ロ
グ
ラ
ム
）な

ど
を
行
っ
て
き
た
。
そ
れ
ぞ
れ
の
成
果

が
ど
れ
ほ
ど
の
も
の
で
あ
る
か
に
つ
い

て
本
稿
で
の
言
及
は
避
け
る
が
、
こ
こ

で
重
視
す
べ
き
は
い
わ
ゆ
る「
普
通
の

層
」＝「
変
化
に
対
応
す
る
層
」に
対
す

る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
手
薄
で
あ
る
と
い

う
点
で
あ
る
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
主
体

は
他
な
ら
ぬ
現
場
の
マ
ネ
ジ
ャ
ー
で
あ

問
題
提
起
②

る
必
要
が
あ
る
。
そ
う
し
て
出
来
上

が
っ
た
4
つ
の
仕
事
類
型
に
お
い
て
、

特
に
着
目
す
べ
き
は
得
×
不
快
の「
②

な
か
な
か
で
き
な
い
仕
事
」の
領
域
だ
。

本
人
の
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
の
程
度

に
も
よ
る
が
、
そ
の
領
域
の
中
で
特
に

組
織
変
革
上
の「
得
」と
本
人
の
キ
ャ

リ
ア
上
の「
得
」
を
擦
り
合
わ
せ
し
、

フ
ィ
ッ
ト
す
る
業
務
に
対
し
て
コ
ミ
ッ

ト
さ
せ
る
。
ま
た
、
コ
ミ
ッ
ト
さ
せ
る

上
で
重
要
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
仕
事
が

い
か
に
本
人
の
キ
ャ
リ
ア
上
の「
得
」に

繋
が
る
か
を
丁
寧
に
説
明
す
る
こ
と
で

あ
る
。
さ
ら
に
、
そ
れ
だ
け
で
な
く
定

期
的
な
サ
ポ
ー
ト（
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
リ

フ
レ
ク
シ
ョ
ン
）と
状
況
に
応
じ
た
ス

ト
レ
ッ
チ
プ
ラ
ン
を
用
意
す
る
こ
と
だ
。

問
題
提
起
③

「
変
化
を
生
み
出
す
層
」を

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
登
用
し
て
い
る
か
？

こ
れ
ま
で
日
本
企
業
は
過
去
の
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
最
重
要
基
準
と
し
て

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
人
材
の
登
用
を
行
っ
て

き
た
。
し
か
し
、「
名
選
手
名
監
督
に

あ
ら
ず
」
と
い
う
諺
に
も
あ
る
通
り
、

プ
レ
イ
ヤ
ー
と
し
て
の
期
待
役
割
と
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
と
し
て
の
期
待
役
割
は

異
な
る
。
そ
も
そ
も「
名
監
督
」と
し

て
の
期
待
役
割
に
つ
い
て
定
義
は
明
確

だ
ろ
う
か
。「
名
選
手
」
と
し
て
の
パ

問
題
提
起
③

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
対
し
て
は
金
銭
報
酬

と
い
う
形
で
報
い
る
べ
き
で
あ
り
、「
名

監
督
」と
し
て
の
登
用
基
準
は
、
ピ
ー

プ
ル
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
能
力
な
ど
異
な
る

形
で
基
準
を
設
け
、
登
用
し
て
行
く

こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

変
革
し
続
け
る
企
業
と

変
革
し
続
け
ら
れ
な
い
企
業
の
特
徴

以
上
、
ま
と
め
る
と「
変
革
し
続
け

ら
れ
る
企
業
」と「
変
革
し
続
け
ら
れ

な
い
企
業
」は
以
下
の
よ
う
に
整
理
さ

れ
る
。
本
誌
で
は
、
次
項
以
降
で「
変

革
し
続
け
ら
れ
る
企
業
」の
代
表
的
な

企
業
を
3
社
挙
げ
て
、
そ
の
取
り
組

み
を
ご
紹
介
す
る
。

問題提起

変革し続けられる企業

・人材に対する教育訓練投資が豊富。

・「変化を生み出す人材」「変化に対応す
る人材」「変化に対応できない人材」が
定義されている。（定義自体も変更している）

・「変化に対応する人材」に対して適切な
マネジメントを行っている。

・「変化を生み出す人材」をマネジャーに
登用している。

変革し続けられない企業

・人材に対する教育訓練投資が少ない。

・「変化を生み出す人材」「変化に対応す
る人材」「変化に対応できない人材」が
定義できていない。

・「変化に対応する人材」に対して適切な
マネジメントを行っていない。

・「変化を生み出す人材」をマネジャーに
登用していない。
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生産性

組織変革
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低
迷
を
続
け
る
我
が
国
の
生
産
性

組
織
変
革
を
必
要
と
す
る
第
1
の
要
因
は

生
産
性
の
向
上
で
あ
る
。
日
本
の
生
産
性
の
現

状
に
つ
い
て
、
国
際
比
較
と
時
系
列
の
観
点
か

ら
興
味
深
い
デ
ー
タ
を
ご
紹
介
し
よ
う
。
ま
ず

国
際
比
較
に
つ
い
て
、
O
E
C
D
の
調
査
に
よ

れ
ば
、
2
0
1
0
年
の
日
本
に
お
け
る
就
業
者

1
人
当
た
り
名
目
付
加
価
値
労
働
生
産
性
は

6
8
，
7
6
4
ド
ル
で
、
O
E
C
D
加
盟
34
ヵ
国

中
第
20
位
で
あ
っ
た
。
ま
た
、
時
間
当
た
り
名

目
労
働
生
産
性
で
は
2
0
1
0
年
に
3
9
，
4

ド
ル
で
、
O
E
C
D
加
盟
34
ヵ
国
中
第
19
位
で

あ
っ
た
。
日
本
の
生
産
性
が
世
界
各
国
と
の
比

較
の
中
で
、
決
し
て
高
い
水
準
に
あ
る
と
は
言

阻
害
す
る
構
造
的
な
問
題
に
つ
い
て
、
業
種
と

職
種
の
観
点
か
ら
整
理
す
る
。

第
1
に
、
製
造
業
の
G
D
P
に
占
め
る
割
合

の
低
下
と
サ
ー
ビ
ス
業
の
台
頭（
サ
ー
ビ
ス
経
済

化
）と
い
う
産
業
構
造
の
変
化
が
挙
げ
ら
れ
る
。

こ
れ
ま
で
高
度
経
済
成
長
期
に
お
い
て
、
製
造

業
が
牽
引
役
と
な
っ
て
日
本
の
生
産
性
を
世
界

最
高
水
準
に
引
き
上
げ
た
。
し
か
し
、
バ
ブ
ル

崩
壊
以
降
、
生
産
拠
点
の
海
外
シ
フ
ト
に
よ
っ

て
、
我
が
国
の
高
い
生
産
性
を
維
持
で
き
な
く

な
っ
た
。
そ
の
後
、
製
造
業
に
代
わ
っ
て
台
頭
し

て
き
た
の
が
サ
ー
ビ
ス
業
で
あ
る
。
名
目
G
D
P

に
占
め
る
産
業
別
の
割
合
で
は
、
2
0
0
5
年

に
製
造
業
を
上
回
り
、
さ
ら
に
そ
の
割
合
を
高

め
て
い
る
状
況
だ
。
し
か
し
、
そ
こ
で
働
く
ホ

ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
生
産
性
は
い
ま
だ
世
界
的
に

見
て
も
低
い
状
況
で
あ
る
。
そ
の
理
由
と
し
て
、

日
本
総
合
研
究
所（
2
0
0
8
）「
産
業
別
国
際

比
較
か
ら
見
た
我
が
国
の
生
産
性
低
迷
の
要
因

分
析
」で
は
、
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
部
門
の
生
産
性

が
高
い
と
さ
れ
る
米
国
企
業
と
日
本
企
業
で
業

務
・
組
織
改
革
の
実
施
状
況
を
比
較
し
た
結
果
、

我
が
国
で
は
働
き
方
の
柔
軟
化
や
権
限
委
譲
の

面
で
遅
れ
を
と
っ
て
い
る
と
指
摘
す
る
。

第
2
に
、
管
理
職
の
役
割
機
能
低
下
が
挙
げ

ら
れ
る
。
日
本
経
営
協
会「
人
材
白
書
」に
よ
れ

ば
、
近
年「
マ
ネ
ジ
ャ
ー
育
成
」
が
常
に
人
材
育

成
上
の
最
上
位
課
題
と
し
て
位
置
づ
け
ら
れ
て

い
る
。経
団
連（
2
0
1
2
）「
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー

を
め
ぐ
る
現
状
課
題
と
求
め
ら
れ
る
対
応
」に
よ

れ
ば
、
ミ
ド
ル
マ
ネ
ジ
ャ
ー
が
求
め
ら
れ
る
役
割

を
十
分
に
果
た
せ
て
い
な
い
構
造
的
要
因
と
し

て
、
①
経
営
環
境
の
変
化
〜
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル

の
複
雑
化
・
高
度
化
、
②
組
織
構
造
の
変
化
〜

組
織
の
フ
ラ
ッ
ト
化
等
に
よ
る
影
響
、
③
雇
用

形
態
や
働
き
方
に
対
す
る
意
識
の
多
様
化
、
④

短
期
的
な
業
績
・
結
果
志
向
の
強
ま
り
〜
失
敗

を
許
容
し
な
い
雰
囲
気
、
⑤
コ
ン
プ
ラ
イ
ア
ン

ス
等
に
関
す
る
管
理
実
務
の
増
大
の
5
点
を
挙

げ
て
い
る
。
上
記
の
構
造
的
要
因
に
よ
っ
て
も

た
ら
さ
れ
て
い
る
課
題
へ
の
対
応
に
加
え
て
、
自

ら
も
プ
レ
ー
ヤ
ー
と
し
て
業
績
達
成
が
必
要
な

た
め
、
目
の
前
の
課
題
を
解
決
す
る
こ
と
で
精
一

杯
と
な
り
、
部
下
管
理
・
育
成
や
業
務
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
ま
で
十
分
に
手
が
回
ら
な
い
状
況

で
あ
る
と
い
う
。

生
産
性
向
上
の
た
め
の

「
見
え
る
化
」と「
仕
組
み
化
」

そ
れ
で
は
、
日
本
の
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
の
生

産
性
を
高
め
る
た
め
に
、
い
か
な
る
組
織
変
革

の
方
向
性
が
考
え
ら
れ
る
か
。
労
働
法
令
協
会

「
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
生
産
性
の
向
上
を
目
指
せ

（
笹
島
，
2
0
0
9
）」に
よ
れ
ば
、
生
産
性
は「
機

器
・
設
備
の
整
備
水
準
」「
職
務
遂
行
能
力
水
準
」

「
組
織
管
理
の
整
備
水
準
」「
業
務
運
営
管
理
の

整
備
運
営
」の
4
つ
の
規
定
要
因
と
そ
の
水
準
に

よ
っ
て
規
定
さ
れ
る
。

「
機
器
・
設
備
の
整
備
水
準
」
と
は
、
職
務
遂

行
を
支
援
す
る
機
器
や
オ
フ
ィ
ス
環
境
の
こ
と

で
あ
り
、
水
準
向
上
の
た
め
に
は
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
活
性
化
す
る
職
場
環
境
デ
ザ
イ
ン
の

刷
新
な
ど
が
挙
げ
ら
れ
る
。
ま
た
、「
職
務
遂
行

能
力
水
準
」と
は
、
仕
事
に
必
要
な
専
門
技
能
の

こ
と
で
あ
り
、
水
準
向
上
の
た
め
に
は
人
材
育

成
の
諸
施
策
が
挙
げ
ら
れ
る
。
さ
ら
に
、「
組
織

運
営
の
整
備
水
準
」と
は
、
組
織
の
ガ
バ
ナ
ン
ス

や
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
意
味
し
、
水
準
向
上

の
た
め
に
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
人
材
の
登
用
基
準

の
見
直
し
や
適
切
な
人
材
配
置
な
ど
が
挙
げ
ら

れ
る
。
最
後
に
、「
業
務
運
営
管
理
の
整
備
水
準
」

と
は
、
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
あ
り
方
全
般
を
意

味
し
、
水
準
向
上
の
た
め
に
は
職
務
の
明
確
化
・

標
準
化
や
柔
軟
な
組
織
編
成
な
ど
が
挙
げ
ら
れ

る
。こ

こ
で
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
が
、「
職
務
」と「
人

材
」に
関
す
る「
見
え
る
化
」と「
仕
組
み
化
」で

あ
る
。
言
う
ま
で
も
な
く
、
仕
組
み
化
を
可
能

に
す
る
た
め
の
前
提
条
件
は
見
え
る
化
で
あ
る
。

し
か
し
、
日
本
企
業
の
場
合
、
そ
も
そ
も
職
務

と
人
材
が
見
え
る
化
さ
れ
て
い
な
い
ケ
ー
ス
が

多
い
。
ま
ず
、
そ
も
そ
も
職
務
に
関
す
る
概
念

が
薄
い
。
今
日
に
至
る
日
本
企
業
の
給
与
制
度

の
源
流
は
、
戦
後
間
も
な
く
確
立
し
た「
電
産
型

給
与
体
系（
年
齢
・
勤
続
年
数
・
家
族
数
に
応
じ

た
給
与
制
度
）」
で
あ
る
。
そ
の
後
、
1
9
6
0

年
代
に
入
り
、
日
経
連
は
人
事
管
理
の
基
本
理

念
と
し
て
能
力
主
義
管
理
を
標
榜
し
、
職
能
給

の
普
及
が
進
む
こ
と
に
な
っ
た
。
こ
の
よ
う
に
、

「
人
を
基
点
と
し
た
人
事
管
理
」を
行
い
、「
人
に

職
務
を
合
わ
せ
る
」こ
と
で
組
織
力
を
高
め
て
き

た
点
が
特
徴
的
だ
。
国
内
の
み
で
事
業
を
営
み
、

長
期
間
に
わ
た
る
人
材
の
定
着
や
職
務
の
普
遍

性
が
約
束
さ
れ
た
時
代
に
は
通
用
す
る
発
想
だ
。

し
か
し
、
グ
ロ
ー
バ
ル
市
場
に
進
出
し
、
人
材

の
流
動
化
や
職
務
自
体
の
変
化
も
激
し
く
な
る

中
、
果
た
し
て
日
本
企
業
の「
人
に
職
務
を
合
わ

せ
る
」発
想
は
通
用
す
る
の
だ
ろ
う
か
。

そ
れ
は
、
人
材
に
関
し
て
も
同
様
で
あ
る
。

こ
れ
ま
で
日
本
企
業
は
、
新
卒
一
括
採
用
と
年

次
管
理
を
得
意
と
し
、
社
員
は
み
な
同
じ
と
い

う
会
社
中
心
の
発
想
で
育
成
・
配
置
・
評
価
し
、

既
成
の
ル
ー
ル
か
ら
は
み
出
よ
う
と
す
る
人
間

を
減
点
主
義
に
よ
っ
て
選
別
す
る
人
事
を
行
っ

て
き
た
。
画
一
化
・
平
準
化
さ
れ
た
能
力
を
身
に

つ
け
る
こ
と
が
組
織
力
の
向
上
に
繋
が
っ
た
た

め
、
人
材
の
個
性
や
異
能
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す

る
上
で
煩
わ
し
い
と
さ
え
捉
え
ら
れ
て
い
た
。

職
務
も
人
材
も
見
え
る
化
さ
れ
て
い
な
い
組

織
に
お
い
て
、
仕
組
み
化
に
よ
っ
て
生
産
性
向
上

施
策
を
打
ち
出
す
こ
と
は
難
し
い
だ
ろ
う
。
今

後
、
ま
す
ま
す
職
務
は
複
雑
化
・
高
度
化
し
て

い
く
こ
と
に
な
る
。
そ
れ
を
担
う
人
材
も
今
後

さ
ら
に
流
動
化
す
る
社
会
が
到
来
す
る
。
そ
う

し
た
中
で
い
か
に
組
織
変
革
し
、
生
産
性
向
上

を
通
じ
て
企
業
は
グ
ロ
ー
バ
ル
に
通
用
す
る
競

争
力
を
高
め
て
い
け
ば
よ
い
の
だ
ろ
う
か
。
小

手
先
の
オ
フ
ィ
ス
レ
イ
ア
ウ
ト
変
更
や
Ｉ
Ｔ
に

よ
る
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
変
革
を
検
討
す
る
前
に
、

「
職
務
／
人
材
」の「
見
え
る
化
・
仕
組
み
化
」に

つ
い
て
腰
を
据
え
て
考
え
る
必
要
が
あ
る
の
で

は
な
い
だ
ろ
う
か
。

本
稿
が
提
示
し
た「
職
務
／
人
材
」の「
見
え

る
化
・
仕
組
み
化
」と
い
う
仮
説
に
対
し
て
、
先

駆
的
な
取
り
組
み
を
行
っ
て
い
る
株
式
会
社
良

品
計
画
の
事
例
を
次
項
に
て
ご
紹
介
す
る
。

労働生産性水準

米国 ドイツ 韓国フランス 英国 日本
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出所：経済産業省（2013）「通商白書 2013」

え
な
い
現
状
に
あ
る
こ
と
が
分
か
る
。
そ
れ
で

は
、
過
去
15
年
間
の
中
で
、
日
本
の
労
働
生
産

性
は
ど
の
よ
う
に
推
移
し
て
き
た
の
だ
ろ
う
か
。

2
0
0
8
年
以
降
の
大
幅
な
下
落
は
リ
ー
マ
ン

シ
ョ
ッ
ク
や
東
日
本
大
震
災
の
よ
う
な
外
的
要

因
に
よ
る
も
の
で
あ
る
が
、
約
15
年
間
に
わ
た

る
生
産
性
の
増
加
率
は
決
し
て
高
い
も
の
で
は

な
く
、
ア
メ
リ
カ
を
は
じ
め
と
し
た
先
進
諸
国

と
の
比
較
で
も
著
し
く
低
い
。

 

生
産
性
向
上
を
阻
害
す
る

長
期
雇
用
の
形
骸
化
と

サ
ー
ビ
ス
経
済
化
の
進
展

そ
れ
で
は
、
い
ま
な
ぜ
日
本
の
生
産
性
は
伸

び
悩
ん
で
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
生
産
性
向
上
を
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せ
る
仕
組
み
が「
デ
ッ
ド
ラ
イ
ン
」だ
。

イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
上
に
、
対
象
部
門

の
社
員
の
氏
名
お
よ
び
指
示
内
容
と

実
施
期
限
が
明
記
さ
れ
、
そ
の
内
容

を
本
人
が
見
て
い
れ
ば
○
が
表
示
さ

れ
、
部
全
体
が
閲
覧
す
る
と
○
に
な

り
、
そ
う
で
な
い
場
合
は
×
と
表
示
さ

れ
る
。
各
部
門
長
は
誰
が
見
て
い
な

い
か
、
実
施
し
た
か
ど
う
か
も
す
ぐ
に

わ
か
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。
つ
ま
り
、

指
示
し
た
仕
事
の
内
容
や
実
施
の
有

企業事例

株式会社良品計画
［代表取締役会長　松井忠三］

CASE STUDY赤字38億円からV字回復を実現したことで、一躍組織変革のモデルケースとして注目を集めるよ
うになった良品計画。変革の裏側には、属人的な業務手法による経験主義で支配された組織風
土を刷新するための秘策があった。松井会長の「成功するまでやる」という断固たる覚悟に裏打
ちされた徹底した「仕組み化」とは一体どのようなものか。

良
品
計
画
は
ど
の
よ
う
に
し
て
組

織
改
革
を
実
施
し
て
き
た
の
か
。
一
言

で
言
え
ば
過
去
の
経
験
主
義
を
排
除

し
、〝
仕
組
み
化
〞
を
追
求
す
る
こ
と

に
あ
っ
た
。
前
身
の
セ
ゾ
ン
グ
ル
ー
プ
、

西
友
時
代
に
も
幾
度
と
な
く
経
営
構

造
改
革
に
着
手
し
た
。
ビ
ジ
ネ
ス
モ

デ
ル
の
変
革
や
社
員
・
幹
部
層
の
意

識
改
革
に
も
取
り
組
ん
だ
が
、
結
論

か
ら
言
え
ば
成
功
し
な
か
っ
た
。

そ
れ
は
な
ぜ
か
。
経
営
方
針
を
推

進
で
き
な
い
実
行
力
の
欠
如
、
旗
振

り
役
と
な
る
べ
き
ト
ッ
プ
の
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
の
欠
如
、
す
べ
て
を
人
の
責
任

に
す
る〝
人
災
〞
的
発
想
、
や
り
方
が

悪
か
っ
た
の
だ
と
思
う
経
験
主
義
の

陥
穽
に
あ
る
。
ト
ッ
プ
が
率
先
垂
範

し
、
自
ら
リ
ー
ド
し
な
け
れ
ば
、
ど

ん
な
改
革
も
成
就
す
る
こ
と
は
な
い

が
、
経
営
方
針
の
策
定
す
ら
も
経
営

企
画
室
に
任
せ
て
い
た
。
業
績
不
振

は
担
当
部
長
の
責
任
に
帰
し
、
売
上

げ
が
悪
い
の
は
店
長
の
責
任
だ
と
い

う
体
質
か
ら
抜
け
き
れ
な
か
っ
た
。
そ

し
て
人
は
背
中
を
見
て
育
つ
も
の
と
い

う
経
験
主
義
。
私
が
人
事
担
当
の
と

き
に
経
理
部
長
は「
経
理
と
し
て
一
人

前
に
な
る
に
は
、
主
計
か
ら
商
品
会

計
、
財
務
な
ど
を
経
験
し
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
の
で
15
年
か
か
る
」と
言
っ

た
。
し
か
し
、
こ
れ
で
は
ノ
ウ
ハ
ウ
が

個
人
に
蓄
積
さ
れ
る
だ
け
に
す
ぎ
な

い
。
個
人
が
い
な
く
な
れ
ば
ノ
ウ
ハ
ウ

が
失
わ
れ
て
し
ま
い
、
競
争
に
勝
て
る

わ
け
が
な
い
。

失
敗
の
根
本
的
原
因
は
、
セ
ゾ
ン

の
文
化
に
あ
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い

至
っ
た
私
は「
セ
ゾ
ン
の
常
識
は
当
社

の
非
常
識
」と
い
う
考
え
で
企
業
風
土

の
改
革
を
ス
タ
ー
ト
し
た
。
経
験
主

義
を
排
除
す
る
た
め
に
考
え
た
の
は
、

個
人
の
経
験
に
頼
る
の
で
は
な
く
、

仕
事
の
標
準
化
、
見
え
る
化
を
実
現

し
、
会
社
の
仕
組
み
に
し
て
し
ま
う
こ

と
で
あ
っ
た
。
そ
の
一
つ
が
M
U
J
I 

G
R
A
M（
販
売
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
マ

ニ
ュ
ア
ル
）だ
。

良
品
計
画
の
人
事
部
長
か
ら
営
業

本
部
長
に
転
じ
た
94
年
。
店
舗
運
営

に
関
す
る
ノ
ウ
ハ
ウ
が
店
長
に
よ
っ
て

違
う
こ
と
に
気
が
つ
い
た
私
は
標
準

化
し
た
マ
ニ
ュ
ア
ル
を
作
ろ
う
と
考
え

た
。
約
1
0
0
人
の
店
長
の
う
ち
運

営
を
1
0
0
％
こ
な
す
天
才
的
な
店

長
が
2
人
い
た
が
、
大
半
の
店
長
は

6
割
ぐ
ら
い
の
水
準
に
と
ど
ま
っ
て
い

た
。
全
体
を
8
〜
9
割
の
水
準
に
高

め
な
け
れ
ば
競
争
に
勝
て
な
い
と
考

え
た
か
ら
で
あ
る
。

マ
ニ
ュ
ア
ル
は
日
本
で
は
イ
メ
ー
ジ

が
悪
い
の
で
、M
U
J
I 

G
R
A
M（
ム

ジ
グ
ラ
ム
）と
命
名
し
た
。
だ
が
、
物

事
を
変
え
る
と
な
る
と
必
ず
抵
抗
勢

力
が
現
れ
る
も
の
で
、
職
人
芸
の
ベ

テ
ラ
ン
店
長
が
反
対
に
回
っ
た
。
抵

抗
勢
力
を
排
除
す
る
わ
け
に
も
い
か

な
い
と
考
え
た
私
は
彼
ら
を
M
U
J
I 

G
R
A
M
の
推
進
メ
ン
バ
ー
に
据
え
た

の
で
あ
る
。
彼
ら
も
自
尊
心
も
あ
る

の
で
や
ら
ざ
る
を
え
な
い
。
私
は
こ
れ

を「
ゆ
で
が
え
る
方
式
」と
呼
ん
で
い

る
。
つ
ま
り
、
知
ら
な
い
間
に
染
め
て

し
ま
う
。
最
も
よ
い
改
革
と
い
う
の
は
、

本
人
た
ち
が
知
ら
な
い
間
に
変
え
て

し
ま
う
こ
と
だ
と
思
う
し
、
無
駄
な

葛
藤
も
生
む
こ
と
も
な
い
。

M
U
J
I 

G
R
A
M
を
完
成
さ
せ

る
の
に
3
年
辛
抱
し
よ
う
と
考
え
た
。

新
入
社
員
は
M
U
J
I 

G
R
A
M
で

し
か
教
育
さ
れ
な
い
し
、
3
年
経
て

ば
店
長
の
半
分
ぐ
ら
い
が
M
U
J
I 

G
R
A
M
で
育
つ
こ
と
に
な
る
か
ら
だ
。

そ
の
結
果
、
今
ま
で
経
験
主
義
で
育
っ

て
き
た
店
長
が
や
り
方
を
自
動
的
に

M
U
J
I 

G
R
A
M
に
統
一
で
き
る
と

考
え
た
か
ら
で
あ
る
。

し
か
し
、
マ
ニ
ュ
ア
ル
を
作
っ
て
お

し
ま
い
に
し
て
し
ま
っ
て
は
硬
直
化
し

て
現
実
に
合
わ
な
く
な
る
。
私
は「
血

を
流
す
」と
呼
ん
だ
が
、
マ
ニ
ュ
ア
ル

を
常
に
更
新
し
、
そ
の
時
点
の
良
品

計
画
の
最
高
の
や
り
方
が
常
に
書
か

れ
て
い
る
も
の
で
な
け
れ
ば
い
け
な
い

と
考
え
た
。
店
舗
の
イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ

ト
上
に「
声
ナ
ビ
」と
い
う
の
を
設
定

し
、
そ
こ
に
お
客
様
か
ら
い
た
だ
い

た
声
を
は
じ
め
、
社
員
が
M
U
J
I 

G
R
A
M
に
対
す
る
省
力
化
や
効
率

化
な
ど
の
改
善
に
関
す
る
提
案
を
書

き
込
む
よ
う
に
な
っ
て
い
る
。

そ
の
声
を
課
長
職
の
エ
リ
ア
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
が
ス
ク
リ
ー
ニ
ン
グ
し
、
提
案

す
べ
き
内
容
を
販
売
部
に
送
る
。
販

売
部
で
は
そ
れ
を
見
て
採
用
す
る
か

ど
う
か
を
決
め
る
。
毎
月
4
〜
5
件

採
用
さ
れ
る
が
、
採
用
さ
れ
る
と
月

1
回
の
店
長
会
議
で
説
明
す
る
。
た

だ
し
、
説
明
す
る
だ
け
で
は
覚
え
な

い
の
で
確
認
の
た
め
の
テ
ス
ト
を
実

施
し
て
い
る
。
店
長
は
変
更
内
容
を

覚
え
な
い
と
試
験
に
パ
ス
し
な
い
の

で
必
死
に
な
っ
て
勉
強
す
る
こ
と
に

な
る
。
M
U
J
I 

G
R
A
M
は
現
在
、

2
0
0
0
ペ
ー
ジ
に
及
び
今
も
更
新
さ

れ
て
い
る
。

M
U
J
I 

G
R
A
M
を
常
に
進
化

さ
せ
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
こ
れ
ま
で
の

徒
弟
制
度
に
よ
る
経
験
主
義
を
打
破

し
た
の
で
あ
る
。
同
様
に
本
部
の
人

事
、
経
理
な
ど
各
部
門
に
つ
い
て
も

業
務
基
準
書
を
作
成
し
、
こ
ち
ら
は

四
半
期
に
1
回
更
新
し
て
い
る
。
今

で
は
約
6
0
0
0
ペ
ー
ジ
、
9
冊
に
お

よ
ぶ
。

ホ
ワ
イ
カ
ラ
ー
の
生
産
性
を
上
げ

る
た
め
の
改
革
も
実
施
し
た
。
経
営

者
に
と
っ
て
は
現
場
で
起
こ
っ
て
い
る

問
題
を
ス
ピ
ー
デ
ィ
に
解
決
す
る
経

営
判
断
を
下
せ
る
こ
と
が
必
要
だ
が
、

ど
こ
の
企
業
で
も
そ
の
障
害
と
な
っ
て

い
る
の
が
粘
土
層
と
呼
ば
れ
る
ミ
ド
ル

社
員
の
存
在
だ
。
粘
土
層
と
は
、
そ

こ
か
ら
先
は
水
が
な
か
な
か
浸
透
し

て
い
か
な
い
層
で
あ
り
、
管
理
職
層
が

そ
れ
に
当
た
る
。
一
般
的
に
上
で
指
示

し
た
政
策
が
現
場
に
ま
で
浸
透
す
る

の
は
2
割
ぐ
ら
い
と
さ
れ
、
さ
ら
に
下

か
ら
上
が
っ
て
社
長
に
ま
で
報
告
さ
れ

る
の
は
皆
無
と
言
わ
れ
る
。

そ
れ
を
解
決
す
る
仕
組
み
が
監
査

と「
デ
ッ
ド
ラ
イ
ン
」（
締
切
）だ
。
当

社
で
は
監
査
室
の
社
員
が
全
店
舗
を

回
り
、
監
査
項
目
に
基
づ
い
て
チ
ェ
ッ

ク
し
た
結
果
を
毎
週
月
曜
日
の
1
時

か
ら
社
長
以
下
、
経
営
陣
の
前
で
報

告
し
て
も
ら
う
こ
と
に
し
て
い
る
。
店

舗
で
ど
う
い
う
こ
と
が
起
き
て
い
る
か

を
把
握
し
、
そ
こ
で
発
生
し
た
問
題

に
つ
い
て
速
や
か
に
決
断
し
て
指
示
す

る
よ
う
に
し
て
い
る
。
つ
ま
り
、
監
査

室
が
現
場
の
実
態
に
つ
い
て
ミ
ド
ル
層

を
素
通
り
し
て
上
に
報
告
し
、
上
か

ら
幹
部
社
員
や
管
理
職
に
対
し
て
改

善
な
ど
を
指
示
す
る
仕
組
み
で
あ
る
。

そ
し
て
改
善
に
実
効
性
を
持
た

C A S E  S T U D Y
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無
に
つ
い
て
本
社
の
社
員
全
員
が
見

る
こ
と
が
で
き
る
た
め
に
、
本
人
は
実

施
期
限
ま
で
に
業
務
を
遂
行
せ
ざ
る

を
え
な
く
な
る
。

良
品
計
画
の
現
在
の
売
上
高
は
国

内
が
8
割
、
海
外
事
業
が
2
割
を

占
め
る
。
4
年
後
に
は
海
外
の
店
舗

数
と
日
本
の
店
舗
数
が
同
じ
に
な
り
、

そ
の
2
年
後
に
は
売
上
高
も
同
じ
に

し
て
い
く
計
画
だ
。
そ
の
た
め
グ
ロ
ー

バ
ル
展
開
を
加
速
す
る
た
め
の
人
材

育
成
に
も
注
力
し
て
い
る
。

社
内
に
全
役
員
が
出
席
す
る
人
材

委
員
会
を
設
置
し
、
年
2
回
、
適
材

適
所
の
人
材
配
置
を
実
施
し
て
い
る
。

部
長
一
人
ひ
と
り
つ
い
て
ど
こ
に
配

置
す
る
か
を
全
員
で
検
討
す
る
。
た

と
え
ば
歴
史
的
に
も
仲
が
悪
い
販
売

部
と
商
品
部
の
関
係
を
改
め
る
に
は
、

商
品
部
長
と
販
売
部
長
を
チ
ェ
ン
ジ

す
れ
ば
よ
い
。
海
外
事
業
部
の
苦
労

を
知
ら
な
い
商
品
本
部
長
が
い
れ
ば
、

海
外
事
業
部
長
と
チ
ェ
ン
ジ
す
る
こ

と
で
お
互
い
の
苦
労
を
知
る
こ
と
が
で

き
る
。
人
材
委
員
会
で
は
優
秀
な
人

材
を
自
動
的
に
他
の
部
門
に
出
す
方

針
を
定
め
て
い
る
た
め
に
、
特
定
の
部

門
が
優
秀
な
人
間
を
囲
い
込
む
こ
と

は
許
さ
れ
な
い
。
全
役
員
出
席
の
下

で
会
社
の
意
志
と
し
て
配
置
を
検
討

す
る
の
で
、
そ
の
決
定
は
絶
対
で
あ
る
。

海
外
に
派
遣
す
る
人
材
も
自
身

の
判
断
で
自
ら
リ
ス
ク
を
と
っ
て
仕

事
を
す
る
人
材
で
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
。
そ
の
た
め
に
は
優
秀
な
人
物
を

人
材
委
員
会
で
選
ん
で
送
る
よ
う
に

し
て
い
る
。
海
外
事
業
を
伸
ば
す
に

は
、
駐
在
員
が
自
主
的
に
仕
事
が
で

き
る
環
境
を
整
備
す
る
こ
と
が
重
要

だ
が
、
問
題
は
海
外
か
ら
の
様
々
な

要
望
に
対
し
、
8
割
の
マ
ー
ケ
ッ
ト
で

仕
事
を
し
て
い
る
国
内
社
員
が
抵
抗

勢
力
に
な
る
可
能
性
も
あ
る
。
つ
ま

り
、
日
本
を
優
先
し
、
在
庫
や
シ
ス

テ
ム
、
人
事
制
度
や
人
材
な
ど
あ
ら

ゆ
る
問
題
に
つ
い
て
、
今
そ
れ
を
や
ら

れ
る
と
大
変
困
る
と
抵
抗
を
示
す
こ

と
に
な
る
。
実
際
に「
O
K
Y
」（
お
前
、

こ
っ
ち
で
や
っ
て
み
ろ
）と
い
う
言
葉

が
各
社
の
海
外
駐
在
員
と
の
間
で
飛

び
交
っ
て
い
た
。
駐
在
員
の
悲
哀
が
出

て
い
る
言
葉
だ
が
、
自
分
で
は
こ
う
し

た
い
と
思
っ
て
本
部
に
言
っ
て
も
応
え

て
く
れ
な
い
と
い
う
積
も
り
積
も
っ
た

不
満
を
抱
え
て
い
た
。
O
K
Y
と
い
う

言
葉
を
死
語
に
し
な
い
と
グ
ロ
ー
バ
ル

に
展
開
で
き
な
い
と
考
え
た
。

と
く
に
中
核
と
な
る
本
部
の
課

長
層
が
海
外
の
要
望
に
対
し
て
間

違
い
な
く
抵
抗
勢
力
に
な
る
だ
ろ

う
。
そ
れ
を
防
止
す
る
に
は
海
外
の

現
場
を
知
る
こ
と
が
大
切
だ
。
そ
こ

で
2
0
1
1
年
5
月
以
降
、
本
部
の

各
部
門
の
課
長
職
全
員
を
3
ヵ
月
間
、

海
外
に
送
り
出
し
、
現
場
の
体
験
を

さ
せ
る
取
り
組
み
を
実
施
し
て
い
る
。

現
場
を
知
る
こ
と
で
現
地
の
苦
労
も

わ
か
る
。
そ
れ
を
経
験
す
れ
ば
海
外

か
ら
の
問
い
合
わ
せ
に
対
し
て
も
真

摯
に
対
応
す
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う

に
な
る
。

こ
れ
か
ら
の
人
事
は
部
分
最
適
で

は
な
く
、
人
の
育
て
方
な
ど
を
含
め

て
全
体
最
適
の
視
点
が
不
可
欠
だ
。

ど
の
よ
う
に
す
れ
ば
全
体
最
適
に
な

る
の
か
、
経
営
を
巻
き
込
ん
で
仕
事

を
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
る
。
経

営
人
事
と
は
、
人
事
の
政
策
が
自
動

的
に
会
社
の
政
策
と
イ
コ
ー
ル
に
な
る

こ
と
を
意
味
す
る
。
つ
ま
り
商
品
開

発
や
販
売
部
政
策
の
視
点
か
ら
経
営

課
題
を
把
握
し
、
企
業
を
成
長
さ
せ

て
い
く
に
は
、
人
材
の
面
か
ら
ど
の
よ

う
に
貢
献
で
き
る
か
を
追
求
し
て
い

く
こ
と
が
人
事
の
役
割
と
し
て
最
も

求
め
ら
れ
て
い
る
。

企業事例

株式会社良品計画
［代表取締役会長　松井忠三］

CASE STUDY

松井会長の近著
「無印良品は、仕組みが9割」
（角川書店）
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1

日
本
企
業
特
有
の
属
人
的
な
業
務
遂
行
と
そ

れ
に
よ
る
過
剰
な
経
験
主
義
が
蔓
延
っ
た
組
織

風
土
を
排
す
る
た
め
に
、
徹
底
的
な「
職
務
／
人

材
」の「
見
え
る
化
」と「
仕
組
み
化
」を
追
求
す

る
こ
と
で
38
億
円
の
赤
字
か
ら
見
事
な
ま
で
の

V
字
回
復
を
成
し
遂
げ
た
の
が
株
式
会
社
良
品

計
画
だ
。

「
M
U
J
I 

G
R
A
M
」
や「
デ
ッ
ド
ラ
イ
ン
」

を
は
じ
め
と
し
た
生
産
性
向
上
の
た
め
の
職
務

に
関
す
る
独
自
の
見
え
る
化
・
仕
組
み
化
に
つ

い
て
は
前
項
で
詳
細
を
お
伝
え
し
て
い
る
だ
け

で
な
く
、
様
々
な
メ
デ
ィ
ア
で
も
紹
介
さ
れ
て

い
る
た
め
割
愛
し
た
い
。
本
稿
で
は
、
人
材
に

関
す
る
見
え
る
化
・
仕
組
み
化
に
つ
い
て
同
社

の
卓
越
し
た
手
法
に
つ
い
て
整
理
す
る
。

ま
ず
見
え
る
化
に
つ
い
て
は
、「
定
例
挨
拶
」

と「
フ
ァ
イ
ブ
ブ
ロ
ッ
ク
」
が
あ
る
。
定
例
挨
拶

と
は
、
経
営
ト
ッ
プ
で
あ
る
松
井
会
長
自
ら
毎

週
本
社
の
エ
レ
ベ
ー
タ
前
で
一
人
ひ
と
り
と
挨
拶

を
す
る
と
い
う
も
の
だ
。
そ
れ
ぞ
れ
の
顔
色
や

表
情
を
伺
い
、
そ
の
場
で
気
に
な
る
社
員
に
つ

い
て
は
担
当
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
直
接
伝
え
、
フ
ォ

ロ
ー
す
る
こ
と
を
徹
底
し
て
い
る
。
経
営
ト
ッ

プ
自
ら
が
行
う
挨
拶
の
効
果
は
そ
れ
だ
け
で

は
な
い
。
社
員
一
人
ひ
と
り
と
顔
を
合
わ
せ
な

が
ら
、
こ
の
布
陣
で
今
後
の
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開

や
国
内
の
事
業
展
開
を
戦
っ
て
い
く
た
め
に
は

何
が
課
題
な
の
か
を
考
え
て
い
る
と
、
自
然
と

方
向
性
が
浮
か
び
上
が
っ
て
く
る
こ
と
も
あ
る

と
い
う
。
さ
ら
に
、
フ
ァ
イ
ブ
ブ
ロ
ッ
ク
と
は
、

G
E
社
の「
ナ
イ
ン
ブ
ロ
ッ
ク
」
を
参
考
に
作
ら

れ
た
も
の
で
あ
り
、「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」と「
潜

在
能
力
」の
2
つ
の
観
点
か
ら
部
長
一
人
ひ
と
り

の
ポ
ジ
シ
ョ
ニ
ン
グ
を
見
え
る
化
す
る
ツ
ー
ル

で
あ
る
。

ま
た
、
仕
組
み
化
に
つ
い
て
は
、「
人
材
委
員

会
」が
挙
げ
ら
れ
る
。
人
材
委
員
会
と
は
、
年
2

回
全
役
員
が
出
席
し
て
全
部
長
の
キ
ャ
リ
ア
パ

ス
を
一
人
ひ
と
り
丁
寧
に
検
討
す
る
会
議
で
あ

る
。
前
述
し
た
フ
ァ
イ
ブ
ブ
ロ
ッ
ク
を
用
い
な

が
ら
、
顕
在
化
し
た
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
だ
け
で
な

く
、
い
か
に
企
業
理
念
や
行
動
基
準
を
体
現
し

て
い
る
か
な
ど
定
性
的
な
側
面
も
重
視
し
、
全

社
的
な
視
点
か
ら
評
価
を
行
っ
て
い
る
。
部
門

の
既
得
権
益
に
振
り
回
さ
れ
る
こ
と
な
く
、
会

社
の
状
況
と
個
人
の
能
力
・
キ
ャ
リ
ア
志
向
性

と
を
鑑
み
た
上
で
、
適
材
適
所
を
実
現
す
る
こ

と
が
目
的
だ
。

職
務
の
見
え
る
化
や
仕
組
み
化
に
よ
っ
て
組

織
変
革
を
図
り
、
生
産
性
向
上
を
実
現
し
よ
う

と
す
る
企
業
は
多
い
。
し
か
し
、
人
材
が
見
え

る
化
さ
れ
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
仕
組
み
化

さ
れ
て
い
な
け
れ
ば
、
職
務
の
見
え
る
化
・
仕

組
み
化
の
効
果
は
期
待
で
き
な
い
。
こ
こ
で
、

誤
解
の
な
い
よ
う
に
言
及
し
て
お
き
た
い
の
が
、

人
材
の
見
え
る
化
や
仕
組
み
化
は
必
ず
し
も
新

た
な
管
理
シ
ス
テ
ム
の
導
入
や
運
用
を
す
れ
ば

よ
い
と
い
う
話
で
は
な
い
。
管
理
シ
ス
テ
ム
を

導
入
す
る
と
、
往
々
に
し
て
そ
の
運
用
自
体
が

目
的
化
し
、
対
面
で
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を

図
る
こ
と
を
疎
か
に
し
て
し
ま
い
が
ち
で
あ
る
。

し
か
し
、
同
社
を
見
れ
ば
分
か
る
よ
う
に
、
生

産
性
向
上
の
た
め
に
は
可
能
な
限
り
ト
ッ
プ
と

メ
ン
バ
ー
と
の
直
接
的
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

や
一
人
ひ
と
り
の
潜
在
的
な
能
力
・
志
向
性
を

引
き
出
す
極
め
て
ア
ナ
ロ
グ
な
取
り
組
み
が
必

要
不
可
欠
で
あ
る
。

を読み解く
C A S E  S T U D Y

生産性
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既
存
市
場
に
お
け
る
既
存
の
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ

ル
を
重
視
し
て
い
る
企
業
が
多
い
が
、
将
来
的

に
は
新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
開
発
し
、
新

規
市
場
へ
の
進
出
を
目
指
し
て
い
る
企
業
が
多

か
っ
た
。　

 

そ
れ
で
は
、
な
ぜ
こ
れ
ほ
ど
ま
で
に
新
規
事
業

が
求
め
ら
れ
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。
そ
れ
は
、「
事

業
の
ラ
イ
フ
サ
イ
ク
ル
」と
い
う
観
点
か
ら
説
明

で
き
る
。
い
か
な
る
優
れ
た
事
業
に
お
い
て
も

「
導
入⇒

成
長⇒

成
熟⇒

衰
退
」
と
い
う
サ
イ
ク

ル
を
免
れ
る
こ
と
は
で
き
な
い
と
さ
れ
る
が
、
現

代
の
特
徴
は
そ
の
サ
イ
ク
ル
が
過
去
に
類
を
見

な
い
ほ
ど
の
ペ
ー
ス
で
短
期
化
し
て
い
る
こ
と
に

あ
る
。
そ
の
こ
と
は
、
こ
れ
ま
で
時
代
を
彩
っ
て

き
た
ヒ
ッ
ト
商
品
を
例
に
考
え
て
み
れ
ば
分
か

り
や
す
い
だ
ろ
う
。
1
9
7
0
年
以
前
は
ヒ
ッ
ト

2
必
要
に
迫
ら
れ
る
新
規
事
業
創
造

組
織
変
革
の
必
要
を
迫
ら
れ
る
第
2
の
要
因

は
新
規
事
業
の
創
出
で
あ
る
。
経
済
産
業
省
の

調
査（「
企
業
と
地
域
経
済
の
成
長
・
発
展
に
関

す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
」（
平
成
22
年
3
月
））に

よ
る
と
、「
新
分
野
・
新
事
業
へ
の
進
出
を
検

討
中
・
必
要
で
あ
る
」
と
回
答
し
た
日
本
企
業

は
実
に
7
割
を
超
え
て
い
る
。
ま
た
、「
第
32

回
当
面
す
る
企
業
経
営
課
題
に
関
す
る
調
査
」

（
2
0
1
0
年 

社
団
法
人
日
本
能
率
協
会
）に
よ

れ
ば
、
将
来（
2
0
1
5
年
）の
経
営
課
題
の
最

上
位
に「
新
商
品
・
新
サ
ー
ビ
ス
・
新
事
業
開

発
」が
位
置
づ
け
ら
れ
て
い
る
。
さ
ら
に
、
事
業

戦
略
上
、
重
点
を
お
く
分
野
と
し
て
現
状
で
は
、

商
品
の
60
％
が
5
年
を
超
え
て
市
場
に
支
持
さ

れ
て
い
た
が
、
2
0
0
0
年
以
降
は
ヒ
ッ
ト
商
品

の
20
％
が
1
年
未
満
と
な
っ
て
い
る
。
そ
の
背

景
に
は
、
新
興
国
企
業
の
台
頭
や
国
内
市
場
の

飽
和
化
、
消
費
者
の
嗜
好
の
多
様
化
な
ど
が
挙

げ
ら
れ
る
。
い
ず
れ
に
せ
よ
、
移
り
変
わ
り
の

激
し
い
市
場
に
適
応
し
な
が
ら
、
企
業
と
し
て

の
競
争
優
位
を
獲
得
・
維
持
す
る
に
は
、
既
存

事
業
を
磨
き
上
げ
る
だ
け
で
は
不
十
分
で
あ
り
、

新
規
事
業
が
不
可
避
で
あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。

 

日
本
企
業
の
新
規
事
業
創
造
を
阻
む

「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
ジ
レ
ン
マ
」

こ
れ
ま
で
見
て
き
た
よ
う
に
、
多
く
の
日
本

企
業
が
新
規
事
業
を
希
求
す
る
一
方
で
、
そ
の

成
果
に
つ
い
て
は
芳
し
く
な
い
現
状
だ
。「
新
事

業
創
造
と
人
材
の
育
成
・
活
用
に
関
す
る
ア
ン

ケ
ー
ト
調
査
」（
2
0
1
2
年 

経
済
産
業
省
フ
ロ

ン
テ
ィ
ア
人
材
研
究
会
）に
よ
れ
ば
、
我
が
国
の

企
業
の
約
80
％
は
、
自
社
の
新
事
業
創
造
の
現

状
に
満
足
し
て
い
な
い
結
果
と
な
っ
て
い
る
。

そ
れ
で
は
、
な
ぜ
日
本
に
お
い
て
新
規
事
業

が
う
ま
く
い
か
な
い
の
か
。
２
０
０
４
年
に
既

に
発
表
さ
れ
て
い
る
経
済
同
友
会
の
提
言
書「
新

事
業
創
造
立
国
の
実
現
に
向
け
て
〜
個
人
と
企

業
の
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
我
々
の
ア
ク
シ
ョ
ン

プ
ラ
ン
〜
」の
中
で
、
現
在
に
も
大
い
に
繋
が
る

問
題
点
が
は
っ
き
り
と
記
さ
れ
て
い
る
。
そ
れ

は
、「
1
企
業･

産
業
の
新
陳
代
謝
の
遅
れ
と
人

材
流
動
性
の
低
い
社
会
」、「
2
個
人
の
チ
ャ
レ

ン
ジ
精
神
を
抑
制
す
る
企
業
の
制
度
・
慣
習
・

風
土
」、「
3
大
企
業
と
ベ
ン
チ
ャ
ー
企
業
の
戦

略
的
ア
ラ
イ
ア
ン
ス
の
不
在
」で
あ
る
。
1
に
つ

い
て
は
、
依
然
と
し
て
日
本
は
人
材
流
動
性
の

低
い
社
会
で
あ
る
が
、
外
部
労
働
市
場
や
雇
用

規
制
改
革
に
よ
っ
て
徐
々
に
進
展
の
兆
し
が
見

ら
れ
る
。
ま
た
、
3
に
つ
い
て
も
当
時
に
比
べ
れ

ば
活
発
に
な
っ
て
き
た
と
言
え
る
。
問
題
は
2

で
あ
る
。
か
つ
て
、「Japan as N

um
ber1

」と

世
界
的
に
賞
賛
さ
れ
た
日
本
企
業
だ
が
、
バ
ブ

ル
崩
壊
以
降
、
国
際
競
争
力
は
著
し
く
低
下
し
、

見
る
影
も
無
く
な
っ
て
い
る
。

そ
う
し
た
日
本
企
業
の
凋
落
は「
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
の
ジ
レ
ン
マ
」と
い
う
概
念
に
よ
っ
て
説

明
で
き
る
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
ジ
レ
ン
マ
と
は
、

か
つ
て
革
新
を
起
こ
し
た
企
業
が
、
ま
さ
に
革

新
者
で
あ
っ
た
が
ゆ
え
に
衰
退
し
て
し
ま
う
と

い
う
皮
肉
な
現
象
を
指
す
。
一
度
市
場
で
競
争

優
位
を
獲
得
し
た
優
良
企
業
の
悲
劇
は
、
重
要

顧
客
の
声
に
耳
を
傾
け
、
最
も
収
益
性
の
高
い

分
野
に
投
資
す
る
と
い
う
健
全
な
経
営
手
段
に

端
を
発
し
て
い
る
と
い
う
。
つ
ま
り
、
要
求
度
の

高
い
顧
客
の
ニ
ー
ズ
に
応
え
る
た
め
に
性
能
向

上
の
絶
え
間
な
い
努
力（
持
続
的
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
）
を
し
て
い
る
う
ち
に
、
技
術
レ
ベ
ル
が
顧

客
の
顕
在
的
な
ニ
ー
ズ
と
活
用
能
力
を
は
る
か

に
超
え
て
し
ま
う
と
い
う
事
態
を
招
く
。
そ
の

間
に
、
新
興
企
業
が
よ
り
安
く
単
純
で
高
機
能

を
必
要
と
し
な
い
顧
客
に
対
し
て
、
十
分
な
性

能
を
持
つ
商
品
を
提
供
す
る
破
壊
的
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
興
す
。
こ
う
し
て
持
続
的
イ
ノ
ベ
ー

シ
ョ
ン
に
懸
命
な
優
良
企
業
は
駆
逐
さ
れ
て
い

く
と
い
う
も
の
だ
。
数
年
前
、
日
本
で
も
機
能
・

性
能
の
過
剰
供
給
を
し
て
い
る
日
本
の
製
造
業

を
揶
揄
し
て
、「
ガ
ラ
パ
ゴ
ス
化
」
と
い
う
言
葉

が
流
行
し
た
が
、
そ
れ
も
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
ジ

レ
ン
マ
の
現
象
と
捉
え
る
こ
と
が
出
来
る
。

「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
ジ
レ
ン
マ
」を

克
服
す
る
風
土
改
革

そ
れ
で
は
、
つ
ま
る
と
こ
ろ
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

の
ジ
レ
ン
マ
と
は「
宿
命
」
な
の
か
、
そ
れ
と
も

「
克
服
可
能
」な
の
か
。
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
ジ
レ

ン
マ
を
提
唱
し
た
C
・
ク
リ
ス
テ
ン
セ
ン
教
授
に

よ
れ
ば
、
そ
れ
は
十
分
に
克
服
可
能
で
あ
る
と

い
う
。
た
だ
し
、
そ
の
た
め
に
は
従
来
の
主
力

事
業
部
門
と
は
異
な
る
価
値
観
や
行
動
規
範
で

組
織
を
運
営
す
る
こ
と
が
と
り
わ
け
重
要
で
あ

る
と
主
張
す
る
。

そ
れ
で
は
、
新
た
な
商
品
・
サ
ー
ビ
ス
を
生

み
出
す
た
め
の
価
値
観
や
行
動
規
範
を
も
と
に

組
織
を
運
営
す
る
と
は
一
体
ど
の
よ
う
な
も
の

だ
ろ
う
か
。
次
項
で
は
、「
う
ち
は
日
本
企
業
の

中
で
最
も
新
規
事
業
を
創
出
し
て
い
る
企
業
で

は
な
い
か
」と
代
表
取
締
役
社
長
藤
田
氏
が
自
負

す
る
株
式
会
社
サ
イ
バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
の「
新

規
事
業
を
生
み
出
す
組
織
風
土
の
し
か
け
」
に

迫
っ
て
み
た
。

現在の
最重点分野
N=330

0% 100%80%60%40%20%

将来の
最重点分野
N=320

11.5% 7.6%

31.2% 19.1% 22.4% 25.1%

17.9% 61.8%

1.2%

2.1%
新規ビジネスモデル＆（国内外）新規市場

既存ビジネスモデル＆（国内外）新規市場

無回答

新規ビジネスモデル＆（国内外）既存市場

既存ビジネスモデル＆（国内外）既存市場

事業戦略上の注力領域

出所：経済産業省フロンティア人材研究会「新事業創造と人材の育成・活用に関するアンケート調査」（2012）

2000年代

1990年代

1980年代

1970年代以前

0% 100%80%60%40%20%

1年未満 1～2年未満 2～3年未満 3～5年未満 5年超

ヒット商品のライフサイクル

出所：中小企業研究所「製造業販売活動実態調査」（2004）

満足している

どちらかと言えば満足している

どちらかと言えば満足していない

満足していない

無回答

0% 60%40% 50%30%20%10%

N=6

N=64

N=182

N=76

N=2

1.8%

19.4%

23.0%

0.6%

55.2%

新事業創造に対する経営者の満足度

出所：経済産業省フロンティア人材研究会「新事業創造と人材の育成・活用に関するアンケート調査」（2012）
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企業事例

株式会社サイバーエージェント
［取締役人事本部長　曽山哲人］

CASE STUDYいま日本の上場企業の中で、サイバーエージェント社以上に新規事業を生み出し続けている会社
が他にあるだろうか。目新しい制度やそのユニークなネーミングについ注目しがちであるが、同社
の卓越さはむしろその舞台裏にある。社員の琴線に触れるような多様かつ緻密な仕掛けは一体ど
のようにして生まれているのだろうか。

組
織
変
革
を
促
し
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
生
み
出
す
仕
組
み
と
し
て
圧
倒

的
な
効
果
を
発
揮
し
て
い
る
の
が「
あ

し
た
会
議
」だ
。
あ
し
た
会
議
と
は
本

社
の
役
員
対
抗
の
新
規
事
業
コ
ン
テ

ス
ト
。
全
役
員
8
人
の
う
ち
、
社
長

の
藤
田
晋
が
7
人
の
役
員
の
提
案
に

つ
い
て
審
査
し
、
し
か
も
、
そ
の
結
果

の
順
位
が
社
内
外
に
公
表
さ
れ
る
。

あ
し
た
会
議
は
06
年
、
経
営
幹

部
だ
け
の
1
泊
2
日
の
合
宿
か
ら
始

ま
っ
た
。
当
初
は
役
員
が
リ
ー
ダ
ー
と

な
り
、
経
営
幹
部
と
チ
ー
ム
を
作
り
、

ト
ー
ナ
メ
ン
ト
戦
で
戦
う
と
い
う
形
式

で
あ
っ
た
が
、
そ
の
後
、
社
員
も
参
加

す
る
プ
レ
ゼ
ン
形
式
に
変
え
た
。
今

で
は
単
な
る
新
規
事
業
立
案
に
と
ど

ま
ら
ず
、
会
社
の
事
業
戦
略
を
決
定

す
る
重
要
な
経
営
会
議
と
位
置
づ
け

て
い
る
。

具
体
的
な
仕
組
み
を
紹
介
し
よ
う
。

現
在
、
あ
し
た
会
議
は
年
2
回
開
催

し
て
い
る
。
役
員
自
ら
指
名
し
た
社

員
5
人
の
協
力
を
得
て
、
経
営
課
題

に
即
し
た
事
業
計
画
な
ど
の
提
案
を

考
え
て
発
表
す
る
。
会
議
の
2
ヵ
月

前
に
野
球
の
ド
ラ
フ
ト
方
式
と
同
様

に
く
じ
引
き
で
1
番
を
引
い
た
役
員

か
ら
順
に
チ
ー
ム
に
入
れ
る
社
員
を

指
名
し
て
い
く
。
役
員
は
部
署
横
断

で
指
名
し
た
5
人
の
社
員
と
チ
ー
ム

を
編
成
し
、
そ
れ
か
ら
2
ヵ
月
間
に

わ
た
り
、
週
に
1
〜
2
回
集
ま
っ
て

互
い
に
議
論
し
な
が
ら
具
体
的
な
事

業
計
画
案
を
練
る
こ
と
に
な
る
。
も

ち
ろ
ん
、
通
常
業
務
と
は
別
の
作
業

で
あ
り
、
夜
に
集
ま
る
こ
と
が
多
い
。

提
案
件
数
は
1
チ
ー
ム
に
つ
き
最

低
で
も
3
案
用
意
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
。

新
規
事
業
の
場
合
は
、
投
資
額
や

人
事
案
も
含
め
た
具
体
的
な
実
行
計

画
案
が
必
要
だ
。
会
議
の
参
加
者
は
、

全
部
で
8
〜
9
チ
ー
ム
で
総
勢
約
50

人
。
毎
回
30
案
程
度
の
事
業
案
が
発

表
さ
れ
る
。
初
日
に
2
案
を
発
表
し
、

2
日
目
に
最
後
の
1
案
を
発
表
、
社

長
の
藤
田
が
採
点
し
、
最
終
的
に
総

合
点
数
が
出
さ
れ
、順
位
が
決
定
す
る
。

1
回
の
提
案
の
満
点
は
15
点
で
あ

る
が
、
2
日
目
の
案
つ
い
て
は
倍
の

30
点
満
点
。
初
日
に
役
員
が
全
員
の

前
で
3
分
間
の
プ
レ
ゼ
ン
を
実
施
す

る
。
そ
の
後
、
社
長
と
2
〜
3
分
の

質
疑
応
答
を
行
っ
た
後
、
社
長
か
ら

点
数
が
発
表
さ
れ
る
。
全
力
を
傾
け

た
に
も
か
か
わ
ら
ず「
2
点
」と
い
う

非
情
な
評
価
も
出
る
。
お
お
ま
か
な

評
価
区
分
で
い
え
ば
、
10
点
以
上
は

優
秀
、
9
点
以
下
は
普
通
、
3
〜
4
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点
は
参
考
程
度
と
い
う
位
置
づ
け
で

あ
る
。
そ
れ
で
も
3
点
以
上
は「
決

議
」さ
れ
、
実
行
に
移
さ
れ
る
。
前
回

は
8
チ
ー
ム
で
24
案
提
示
さ
れ
た
が
、

決
議
さ
れ
な
か
っ
た
の
は
1
案
の
み
。

23
案
が
決
議
さ
れ
、
実
行
が
決
ま
っ

た
。
単
な
る
コ
ン
テ
ス
ト
と
い
う
お
祭

り
的
な
イ
ベ
ン
ト
で
は
な
く
、
ま
さ
に

経
営
会
議
の
決
定
事
項
に
な
る
。

初
日
に
各
チ
ー
ム
が
2
案
を
発
表

し
た
後
、
3
〜
4
時
間
の
ブ
ラ
ッ
シ
ュ

ア
ッ
プ
タ
イ
ム
が
設
定
さ
れ
、
発
表
内

容
に
つ
い
て
の
社
長
と
の
質
疑
を
参

考
に
し
な
が
ら
さ
ら
に
磨
き
を
か
け

て
、
夜
に
再
度
提
案
す
る
チ
ャ
ン
ス
も

与
え
ら
れ
て
い
る
。
総
合
点
数
に
基

づ
く
順
位
は
社
員
全
員
だ
け
で
は
な

く
、
社
外
に
も
公
表
さ
れ
る
だ
け
に
、

役
員
も
真
剣
に
取
り
組
ま
ざ
る
を
え

な
い
。

し
か
も
ル
ー
ル
は
毎
年
厳
し
く
な
っ

て
い
る
。
私
自
身
、
2
年
前
に
優
勝

し
た
経
験
が
あ
る
が
、
そ
の
次
は
最

下
位
に
な
っ
た
。
そ
の
時
か
ら
最
下

位
に
な
っ
た
役
員
は
次
回
の
会
議
で

は
自
分
の
チ
ー
ム
を
作
れ
な
い
と
い
う

ル
ー
ル
が
決
ま
っ
た
。
つ
ま
り
、
ド
ラ

フ
ト
参
加
や
提
案
す
る
権
利
を
奪
わ

れ
て
し
ま
う
。
一
方
で
、
優
勝
、
準
優

勝
チ
ー
ム
の
M
V
P
社
員
に
は
チ
ー
ム

結
成
の
権
限
が
与
え
ら
れ
る
。

チ
ー
ム
結
成
権
を
奪
わ
れ
る
と
、

他
の
チ
ー
ム
の
メ
ン
バ
ー
に
起
用
し
て

も
ら
う
し
か
な
い
わ
け
だ
が
、
私
は
運

良
く
起
用
さ
れ
た
も
の
の
、
結
果
的

に
再
び
最
下
位
に
な
っ
た
。
こ
れ
は
本

当
に
辛
い
経
験
だ
っ
た
。
そ
の
後
、
再

び
別
の
チ
ー
ム
の
メ
ン
バ
ー
に
起
用
さ

れ
、
最
下
位
を
免
れ
た
た
め
に
チ
ー
ム

編
成
権
を
取
り
戻
す
こ
と
が
で
き
た
。

あ
し
た
会
議
で
発
表
さ
れ
る
テ
ー

マ
は
ま
さ
に
経
営
課
題
そ
の
も
の
で
あ

る
。
大
き
く
①
新
規
事
業
、
②
組
織

改
革
、
③
人
事
、
経
理
な
ど
管
理
部

門
の
省
力
化
、
効
率
化
―
―
に
関
す

る
3
つ
に
分
か
れ
る
。
新
規
事
業
は
決

議
さ
れ
る
と
必
ず
実
行
さ
れ
る
。
そ

の
場
合
、
事
業
計
画
と
並
ん
で
、
誰

に
担
当
さ
せ
る
の
か
と
い
う
人
選
も
重

要
で
あ
る
。
新
規
事
業
に
人
を
配
置

す
る
こ
と
に
な
れ
ば
、
当
然
、
本
人

に
了
解
を
求
め
る
こ
と
に
な
る
し
、
現

在
の
部
署
の
補
充
の
手
当
も
考
慮
し

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
。
ど
こ
の
企
業
で

も
問
題
に
な
る
の
が
人
選
だ
。
そ
の

点
、
事
業
提
案
を
す
る
場
合
は
、
社

長
を
誰
に
任
せ
る
か
、
抜
け
た
後
の

補
充
を
含
め
て
提
案
し
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
。
提
案
前
に
本
人
に
事
前
に

打
診
し
、
了
解
を
取
り
付
け
て
お
く

必
要
が
あ
る
。
ま
た
、
提
案
し
た
チ
ー

ム
の
メ
ン
バ
ー
自
身
が
中
心
に
行
う

場
合
も
あ
れ
ば
、
別
の
メ
ン
バ
ー
で
行

う
こ
と
も
あ
り
、
最
終
的
な
人
選
は

社
長
が
判
断
し
、
ベ
ス
ト
な
配
置
を

決
め
て
い
る
。

組
織
改
革
で
は
、
た
と
え
ば
広

告
代
理
店
部
門
の
強
化
を
図
る
べ
く
、

担
当
役
員
自
ら
担
当
部
門
の
異
動
を

提
案
す
る
と
い
う
ケ
ー
ス
も
あ
っ
た
。

実
際
に
決
議
さ
れ
た
が
、
役
員
人
事

を
自
ら
提
案
す
る
と
い
う
の
も
異
例

だ
。役

員
に
と
っ
て
は
い
か
に
優
秀
な

人
材
を
チ
ー
ム
に
加
え
る
か
も
重
要

な
仕
事
だ
。
優
秀
社
員
を
発
掘
す
る

に
は
、
あ
し
た
会
議
に
備
え
て
、
日

頃
か
ら
優
秀
な
人
材
が
誰
な
の
か
を

探
す
ア
ン
テ
ナ
を
持
つ
こ
と
。
そ
の
下

調
べ
に
よ
っ
て
選
ぶ
ケ
ー
ス
も
あ
れ
ば
、

も
う
一
つ
、
事
業
部
の
人
材
ニ
ー
ズ
と

社
員
一
人
ひ
と
り
を
マ
ッ
チ
ン
グ
す
る
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独
自
の
部
署「
キ
ャ
リ
ア
エ
ー
ジ
ェ
ン

ト
グ
ル
ー
プ
」の
提
案
か
ら
選
ぶ
方
法

も
あ
る
。
キ
ャ
リ
ア
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
グ

ル
ー
プ
で
は
全
社
員
が
登
録
す
る
人

材
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
を
管
理
す
る
。
日
常

的
に
社
員
と
面
談
し
、
そ
の
結
果
を

入
力
し
、
全
社
に
い
る
優
秀
な
人
材

や
社
員
一
人
一
人
の
志
向
を
可
視
化
し
、

適
材
適
所
の
異
動
を
提
案
し
て
い
る
。

こ
の
デ
ー
タ
ベ
ー
ス
の
中
か
ら
私
が
あ

し
た
会
議
の
メ
ン
バ
ー
に
ふ
さ
わ
し
い

お
勧
め
の
人
材
を
役
員
会
議
に
提
出

し
、
こ
の
メ
ン
バ
ー
も
含
め
て
ド
ラ
フ

ト
会
議
を
実
施
し
て
い
る
。

当
社
の
社
員
数
は
2
5
0
0
人
。

全
員
が
あ
し
た
会
議
の
メ
ン
バ
ー
と

な
る
有
資
格
者
で
あ
る
が
、
あ
し
た

会
議
へ
の
参
加
を
希
望
す
る
社
員
も

多
く
、
ド
ラ
フ
ト
前
に
メ
ー
ル
で
自
ら

を
売
り
込
む
社
員
も
い
る
。
選
ば
れ

る
に
は
役
員
に
対
す
る
認
知
度
を
高

め
る
必
要
が
あ
る
が
、そ
の
一
つ
が「
ジ

ギ
ョ
つ
く
」（
事
業
を
つ
く
ろ
う
）
と

呼
ぶ
新
規
事
業
プ
ラ
ン
コ
ン
テ
ス
ト
だ
。

応
募
資
格
は
採
用
内
定
者
か
ら
経
営

幹
部
ま
で
の
社
員
全
員
。
年
に
1
回

実
施
し
、
役
員
の
書
類
選
考
を
経
て
、

20
件
程
度
に
絞
り
、
プ
レ
ゼ
ン
を
経

て
優
勝
者
を
決
定
す
る
。
優
勝
者
に

は
1
0
0
万
円
が
贈
呈
さ
れ
、
提
案
し

た
事
業
の
条
件
が
整
え
ば
事
業
部
長

も
し
く
は
子
会
社
に
社
長
に
抜
擢
さ

れ
る
こ
と
も
あ
る
。

ジ
ギ
ョ
つ
く
は
人
材
の
発
掘
が
6

割
、
事
業
の
発
掘
4
割
を
目
的
に
し

て
い
る
。
し
た
が
っ
て
ジ
ギ
ョ
つ
く
に

何
回
も
応
募
し
て
い
る
社
員
は
役
員

の
目
に
と
ま
り
、
あ
し
た
会
議
の
メ
ン

バ
ー
に
起
用
さ
れ
る
チ
ャ
ン
ス
も
多
い
。

あ
し
た
会
議
は
経
営
会
議
そ
の
も

の
で
あ
り
、
社
員
に
と
っ
て
は
、
役
員

と
一
緒
に
な
っ
て
刺
激
的
な
議
論
や
共

同
作
業
す
る
こ
と
を
通
じ
て
、
直
面

す
る
経
営
課
題
を
実
践
的
に
学
ぶ
貴

重
な
成
長
機
会
と
な
っ
て
い
る
。
会

議
当
日
も
社
長
の
藤
田
と
交
わ
す
質

疑
応
答
や
議
論
を
す
る
こ
と
で
藤
田

の
判
断
基
準
が
手
に
取
る
よ
う
に
わ

か
る
な
ど
、
ま
た
と
な
い
学
習
機
会

と
な
っ
て
い
る
。
さ
ら
に
あ
し
た
会
議

の
意
義
は
、
藤
田
晋
と
い
う
社
長
一
人

に
経
営
課
題
の
解
決
を
依
存
し
て
い

な
い
こ
と
で
あ
る
。
役
員
一
人
ひ
と
り

が
社
員
と
一
緒
に
な
っ
て
一
生
懸
命
に

な
っ
て
経
営
課
題
に
取
り
組
む
こ
と
が

求
め
ら
れ
る
。
し
か
も
、
そ
の
結
果

が
白
日
の
も
と
に
さ
ら
さ
ら
れ
る
の
で

常
に
緊
張
感
を
維
持
し
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
。

年
2
回
の
あ
し
た
会
議
で
提
示
さ

れ
る
提
案
は
約
60
案
。
そ
れ
を
生
み

出
す
た
め
に
役
員
は
年
間
4
ヵ
月
を

費
や
す
こ
と
に
な
る
。
こ
う
し
た
役

員
自
ら
提
案
す
る
風
土
は
当
然
、
社

員
に
も
好
影
響
を
与
え
る
こ
と
に
な

り
、
全
社
的
な
提
案
す
る
風
土
を
醸

成
す
る
役
割
も
担
っ
て
い
る
。
こ
の
こ

と
が
組
織
変
革
の
大
き
な
機
動
力
と

な
っ
て
い
る
と
思
う
。

加
え
て
、
役
員
の
絶
え
ざ
る
組
織

変
革
へ
の
取
り
組
み
と
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
起
こ
し
続
け
る
こ
と
を
促
す
仕

組
み
が「
Ｃ
Ａ（
サ
イ
バ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン

ト
）8
」と
呼
ば
れ
る
役
員
交
代
制
度

だ
。
当
社
に
は
8
人
の
取
締
役
が
い

る
が
、
08
年
度
か
ら
原
則
と
し
て
2

年
ご
と
に
1
〜
3
人
が
交
代
す
る
仕

組
み
を
と
っ
て
い
る
。
そ
の
狙
い
は
役

員
と
い
え
ど
も
成
果
に
対
す
る
緊
張

感
を
持
た
せ
る
と
と
も
に
、
若
い
人
材

を
登
用
す
る
こ
と
で
新
陳
代
謝
を
促

し
、
経
営
の
経
験
者
の
層
を
厚
く
す

る
こ
と
に
あ
る
。
役
員
の
退
任
は
降

格
で
は
な
い
。
役
員
を
キ
ャ
リ
ア
パ
ス

と
し
て
経
験
し
、
退
任
後
は
子
会
社

の
社
長
と
し
て
活
躍
す
る
道
も
開
か

れ
て
い
る
。

社
員
は
子
会
社
の
役
員
・
経
営
者

を
経
験
し
、
そ
の
後
は
本
社
の
役
員

と
し
て
グ
ル
ー
プ
の
事
業
全
体
を
統

括
す
る
役
割
を
担
い
、
そ
の
経
験
を

ベ
ー
ス
に
退
任
後
は
新
規
事
業
分
野

で
活
躍
し
て
も
ら
う
。
現
在
C
A
8
に

は
入
社
8
〜
14
年
目
の
3
人
の
新
卒

入
社
組
が
入
っ
て
い
る
。
当
社
に
お
け

る
役
員
は
、
あ
し
た
会
議
な
ど
を
通

じ
て
、
そ
の
行
動
と
働
き
ぶ
り
が
常

に
注
視
さ
れ
、
率
先
し
て
仕
事
を
す

る
社
員
の
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
と
し
て
の
役

割
を
果
た
し
て
い
る
。
役
員
の
一
人
で

あ
る
私
自
身
も
、
正
直
つ
ら
い
と
思
う

場
面
も
あ
る
が
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

生
み
出
し
、
組
織
変
革
を
し
続
け
る

仕
組
み
と
し
て
高
く
評
価
し
て
い
る
。
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［取締役人事本部長　曽山哲人］

既
存
主
力
事
業
の
収
益
性
向
上
が
経
営
課

題
の
最
上
位
と
な
っ
て
い
る
日
本
企
業
の
中
に

あ
っ
て
、
一
際
、
新
規
事
業
を
創
出
し
続
け
る

こ
と
で
存
在
感
を
示
し
て
い
る
の
が
サ
イ
バ
ー

エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
だ
。
同
社
取
締
役
人
事
本
部
長

の
曽
山
氏
は
、
新
規
事
業
を
生
み
出
す
組
織
風

土
の
ポ
イ
ン
ト
を「
提
案
し
や
す
い
風
土
」「
障

害
を
取
り
除
く
仕
掛
け
」「
失
敗
を
許
容
す
る
文

化
」の
3
点
に
整
理
し
て
い
る
。

ま
ず
、「
提
案
し
や
す
い
風
土
」
で
あ
る
。
組

織
で
働
く
も
の
で
あ
れ
ば
誰
も
が
一
度
は
日
常

の
業
務
の
中
で
組
織
の
課
題
や
新
事
業
の
ア

イ
デ
ア
が
頭
を
よ
ぎ
っ
た
経
験
が
あ
る
だ
ろ
う
。

し
か
し
、
そ
の
ア
イ
デ
ア
が
事
業
プ
ラ
ン
に
ま

で
ブ
ラ
ッ
シ
ュ
ア
ッ
プ
さ
れ
、
実
際
に
事
業
化

さ
れ
る
こ
と
は
稀
で
あ
る
。
な
ぜ
な
ら
、
た
だ

で
さ
え
煩
雑
な
日
常
業
務
の
傍
ら
で
、
不
確
実

性
の
高
い
新
規
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
に
着
手
す
る
こ

と
は
あ
ま
り
に
も
投
資
対
効
果
が
低
い
と
い
う

心
理
が
働
く
か
ら
だ
。
同
社
は
そ
の
心
理
に
着

目
し
た
。
具
体
的
に
は
、「
提
案
す
る
」
と
い
う

行
為
自
体
を
賞
賛
し
、
仮
に
そ
の
ア
イ
デ
ア
が

実
行
さ
れ
な
く
て
も
、
他
の
新
規
事
業
に
抜

擢
す
る
な
ど
と
い
っ
た
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
を
与

え
て
い
る
。
単
な
る
新
規
事
業
提
案
で
は
な
く
、

人
材
育
成
や
抜
擢
の
機
会
で
あ
る
と
い
う
認
知

が
全
社
に
広
ま
る
こ
と
で
社
員
の
誰
も
が
新
規

事
業
の
主
体
者
と
し
て
積
極
的
に
起
案
す
る
風

土
が
醸
成
さ
れ
た
。
そ
の
裾
野
は
内
定
者
に
ま

で
広
が
り
、
驚
く
こ
と
に
過
去
に
2
度
も
内
定

者
が
新
規
事
業
プ
ラ
ン
コ
ン
テ
ス
ト
で
あ
る「
ジ

ギ
ョ
つ
く
」に
て
優
勝
を
し
て
い
る
と
い
う
。

次
に
、「
障
害
を
取
り
除
く
し
か
け
」で
あ
る
。

こ
れ
は
先
に
ご
紹
介
し
た「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

ジ
レ
ン
マ
」
を
克
服
す
る
仕
掛
け
と
も
言
え
る
。

多
く
の
日
本
企
業
で
新
規
事
業
が
頓
挫
す
る
一

つ
の
要
因
と
し
て
、
既
存
の
主
力
事
業
部
門
に

所
属
す
る
エ
ー
ス
社
員
を
ア
サ
イ
ン
で
き
な
い

と
い
う
問
題
が
あ
る
。
同
社
で
は
、
社
員
は「
全

社
の
財
産
」と
し
て
捉
え
、
全
社
最
適
の
観
点
か

ら
状
況
に
応
じ
て
柔
軟
な
適
材
適
所
の
配
置
を

行
っ
て
い
る
。
な
お
、
同
社
の
新
規
事
業
プ
ラ

ン
で
は
、
登
用
す
る
人
材
だ
け
で
な
く
、
必
ず

欠
員
す
る
組
織
に
誰
を
人
選
す
る
か
、
ま
で
を

セ
ッ
ト
で
考
え
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。「
芸
術

的
な
人
事
案
は
、
事
業
ア
イ
デ
ア
よ
り
価
値
が

高
い
」と
同
社
代
表
取
締
役
社
長
の
藤
田
氏
が
社

内
外
に
公
言
し
て
い
る
こ
と
か
ら
も
そ
の
本
気

度
が
伺
え
る
。

最
後
は
、「
失
敗
を
許
容
す
る
文
化
」
で
あ

る
。「
若
い
う
ち
に
で
き
る
だ
け
失
敗
経
験
を
積

ん
で
お
く
よ
う
に
」
と
い
う
言
葉
が
示
す
よ
う

に
、
ポ
ス
ト
が
上
が
る
に
つ
れ
て
そ
の
責
任
範

囲
の
大
き
さ
か
ら
失
敗
が
許
さ
れ
な
く
な
る
も

の
だ
。
し
か
し
、
上
司
が
失
敗
を
恐
れ
て
い
る

組
織
で
、
果
た
し
て
メ
ン
バ
ー
に
挑
戦
意
識
は

芽
生
え
る
だ
ろ
う
か
。
同
社
の
特
筆
す
べ
き
特

徴
は
、
ま
ず
役
員
陣
が
率
先
し
て
挑
戦
す
る
風

土
を
醸
成
し
て
い
る
点
に
あ
る
。「
あ
し
た
会
議
」

や「
C
A
8
」
な
ど
緊
張
感
の
高
い
仕
組
み
を
敢

え
て
自
ら
に
課
す
こ
と
で
、
組
織
全
体
と
し
て

の
挑
戦
的
風
土
を
保
っ
て
い
る
の
だ
。

以
上
見
て
き
た
よ
う
に
、
決
し
て
同
社
の
施

策
は
誰
も
が
思
い
つ
か
な
い
よ
う
な
画
期
的
な

も
の
で
は
な
い
こ
と
が
分
か
る
。
む
し
ろ
、
同

社
の
強
さ
は
曽
山
氏
が
強
調
す
る
よ
う
に「
決
め

て
、
や
る
」と
い
う
シ
ン
プ
ル
な
プ
リ
ン
シ
プ
ル

を
役
員
が
率
先
し
て
徹
底
す
る
こ
と
に
あ
る
の

で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

を読み解く
C A S E  S T U D Y組織変革

新規事業
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M
&
A
の
重
要
性
は
高
ま
る
が
、

成
功
に
導
く
の
は
難
し
い

組
織
変
革
を
必
要
と
す
る
第
３
の
要
因
は「
M

＆
A
の
成
功
」
で
あ
る
。
企
業
を
取
り
巻
く
環

境
が
、
劇
的
に
変
化
す
る
昨
今
、
企
業
継
続
の

た
め
に
、
M
&
A
の
実
施
は
重
要
な
戦
略
的
選

択
肢
の
一
つ
と
考
え
ら
れ
る
と
の
こ
と
で
あ
っ
た

（
松
縄
，
2
0
1
1
）。

日
本
企
業
も
人
口
の
減
少
に
伴
い
国
内
市

場
が
縮
小
す
る
た
め
、
日
本
企
業
は
積
極
的
に

M
&
A
を
活
用
し
て
海
外
に
打
っ
て
出
て
い
る

（
ロ
ー
ラ
ン
ド
・
ベ
ル
ガ
ー
『
視
点
』，
2
0
0
9
）。

J
E
T
R
O
に
よ
る
と
、
2
0
1
2
年
日
本
企
業

に
よ
る
海
外
で
の
M
&
A（
合
併
・
買
収
）
件
数

は
4
8
5
件
と
過
去
最
多
で
、
対
外
直
接
投
資

は
前
年
比
一
二・
五
％
増
え
、
1
2
2
4
億
ド
ル

に
達
し
た
。

M
&
A
の
重
要
性
が
高
ま
る
一
方
で
、「
M
&
A

を
成
功
に
導
く
の
は
難
し
い
」
と
よ
く
い
わ
れ

て
い
る
。
勝
岡（
2
0
0
9
）
に
よ
る
と
M
&
A

の
成
功
確
率
に
関
す
る
日
米
欧
で
の
各
種
調
査

を
み
る
と
、
M
&
A
の
半
数
以
上
は
失
敗
に
終

わ
っ
て
い
る
と
い
う
結
果
が
出
て
い
る
。
ま
た
、

M
&
A
を
実
施
し
た
企
業
の
経
営
陣
に
対
し
て

実
施
し
た
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
に
よ
る
と
、
財
務

面
だ
け
で
な
く
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
面
ま
で
含
め
て

M
&
A
が
成
功
し
た
と
答
え
た
企
業
は
4
割
に

満
た
な
い
と
の
こ
と
で
あ
っ
た
。

ロ
ー
ラ
ン
ド
・
ベ
ル
ガ
ー
が
行
っ
た
調
査
に

よ
る
と
、
失
敗
の
二
大
原
因
と
言
え
る
の
は
、

M
&
A
の
入
り
口
で
あ
り
、
全
て
の
指
針
と
な

る「
戦
略
整
合
性
の
欠
如
」と
、
デ
ィ
ー
ル
後
の

M
&
A
の
出
口
で
あ
る「
統
合
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の

失
敗
」で
あ
る
と
の
こ
と
だ
っ
た
。

「
戦
略
整
合
性
の
欠
如
」
と
は
、
企
業
戦
略
と

の
整
合
性
を
合
わ
せ
る
こ
と
な
く
、
M
&
A
自

体
が
目
的
化
し
て
し
ま
う
こ
と
で
あ
る
。
そ
し

て
蓋
を
開
け
て
み
る
と
、
期
待
通
り
の
シ
ナ
ジ
ー

が
出
な
い
、
全
く
想
定
し
て
な
か
っ
た
問
題
が

次
か
ら
次
へ
と
出
て
く
る
、
と
い
っ
た
不
本
意

な
結
果
に
陥
る
ケ
ー
ス
は
非
常
に
多
い
こ
と
で

あ
る
。
大
き
な
方
向
性
と
し
て
企
業
の
戦
略
が

あ
り
、
そ
れ
を
達
成
す
る
手
段
と
し
て
M
&
A

が
あ
る
は
ず
で
本
末
転
倒
と
い
え
よ
う
。
も
う

ひ
と
つ
は「
統
合
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
失
敗
」で
あ

る
。
M
&
A
自
体
の
成
立
に
意
識
の
大
半
が
向

き
、
M
&
A
後
の
両
社
の
統
合
が
上
手
く
進
ま

ず
、
結
果
と
し
て
失
敗
に
終
わ
る
ケ
ー
ス
も
多

く
存
在
す
る
。
戦
略
的
に
非
常
に
意
味
が
あ
っ

た
に
も
関
わ
ら
ず
、
効
果
が
薄
い
と
い
う
、
非

常
に〝
も
っ
た
い
な
い
〞こ
と
に
な
っ
て
い
る
。

前
者
は
経
営
者
が
関
わ
る
部
分
が
大
き
い
が
、

後
者
は
組
織
・
人
事
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
わ
る

部
分
が
大
き
い
。
で
は
こ
う
し
た
失
敗
を
し
な

い
よ
う
に
す
る
た
め
に
人
事
は
ど
の
よ
う
な
準

備
を
し
て
お
く
べ
き
な
の
か
？

ま
ず
は「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ
ト
を
つ
く
る
」

時
代
を
前
提
と
し
た
雇
用
の
在
り
方
に
変
え
る

1
9
7
5
年
ダ
ニ
エ
ル
・
ベ
ル
が
予
測
し
た

情
報
化
社
会
が
本
格
的
に
到
来
し
、「
つ
く
れ
ば

売
れ
る
」
時
代
か
ら「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ
ト
を
つ

く
る
」
時
代
へ
転
換
し
た
。「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ

ト
を
つ
く
る
」時
代
は
独
創
的
で
斬
新
で
画
期
的

な
ア
イ
デ
ア
を
考
え
て
実
現
で
き
る
人
が
競
争

力
を
持
っ
て
成
功
で
き
る
社
会
で
あ
る
。
斬
新

な
ア
イ
デ
ア
と
行
動
力
さ
え
あ
れ
ば
年
齢
・
性

別
・
立
場
に
関
係
な
く
グ
ロ
ー
バ
ル
で
ビ
ジ
ネ

ス
が
で
き
る
。
よ
っ
て
そ
う
い
う
垣
根
の
な
い
ダ

イ
バ
ー
シ
テ
ィ
な
風
土
・
職
場
で
な
く
て
は
な

ら
な
い
。
そ
う
な
る
と
企
業
に
対
し
て
忠
誠
心

が
高
く
、
長
時
間
働
き
続
け
ら
れ
る〝
24
時
間
戦

え
る
社
員
〞 

で
あ
っ
て
も「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ
ト

を
つ
く
る
」セ
ン
ス
が
な
い
社
員
を
ど
う
対
処
す

る
の
か
？
〝
24
時
間
戦
え
る
社
員
〞は
プ
ロ
パ
ー

で
会
社
大
好
き
人
間
が
多
い
。「
い
つ
か
社
長
や

役
員
に
な
れ
る
」
と
い
う
幻
想
を
抱
か
せ
る「
メ

ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
正
社
員
」と
し
て
年
功
制
度
の

恩
恵
を
受
け
、
良
い
ポ
ジ
シ
ョ
ン
と
高
い
年
収
、

居
心
地
の
良
い
場
所
を
確
保
し〝
お
じ
さ
ん
パ
ラ

ダ
イ
ス
〞状
態
で
あ
る
。
そ
の
よ
う
な
居
心
地
の

良
さ
か
ら
既
得
権
益
者
と
し
て〝
チ
ェ
ン
ジ
モ
ン

ス
タ
ー
〞と
し
て
組
織
変
革
を
阻
む
抵
抗
勢
力
に

な
っ
て
い
る
人
が
多
い
よ
う
に
見
え
る
。
ま
た
、

い
つ
ま
で
経
っ
て
も「
つ
く
れ
ば（
行
動
す
れ
ば
）

売
れ
る
」の
良
き
時
代
か
ら
学
習
棄
却
で
き
ず
に

行
動
し
て
い
る
。
部
下
に
も
そ
の
行
為
を
強
い

て
、
や
る
気
を
喪
失
さ
せ
た
り
、
パ
ワ
ハ
ラ
ま

が
い
の
問
題
を
起
こ
し
て
い
る
。
そ
う
い
っ
た
24

時
間
戦
え
る
社
員
を
重
宝
し
た
結
果
、
今
日
の

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
生
産
性
の
低
下
に
よ
る
日
本

企
業
が
低
迷
し
た
の
で
は
な
い
の
だ
ろ
う
か
。

規
制
改
革
会
議
雇
用
ワ
ー
キ
ン
グ
・
グ
ル
ー

プ
に
お
い
て
正
社
員
改
革
が
議
論
さ
れ
て
い
る
。

「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ
ト
を
つ
く
る
」
時
代
は
そ
の

時
々
に
変
化
す
る
社
会
・
ビ
ジ
ネ
ス
に
対
応
で

き
る
斬
新
な
ア
イ
デ
ア
と
行
動
力
の
あ
る
人
が

重
要
で
あ
り
、
企
業
は
年
齢
・
性
別
・
立
場
に

こ
だ
わ
っ
て
い
て
は
い
け
な
い
。「
メ
ン
バ
ー
シ
ッ

プ
型
正
社
員
」と
し
て
の
採
用
や
雇
用
形
態
の
在

り
方（「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ
ト
を
つ
く
る
」が
中
心

に
な
る
）を
変
え
て
い
く
こ
と
か
ら
始
め
な
い
限

り
、
変
革
し
続
け
ら
れ
る
企
業
に
は
な
ら
な
い

の
で
は
な
い
か
。

「
統
合
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
失
敗
」に

終
わ
ら
な
い
た
め
に

人
事
が
果
た
す
機
能
と
は

「
売
れ
る
モ
ノ
・
コ
ト
を
つ
く
る
」時
代
に
お
い

て「
人
」の
ア
イ
デ
ア
・
発
想
こ
そ
が
重
要
で
あ

る
。
そ
う
い
っ
た
意
味
で
は「
統
合
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
」は
統
合
す
る
に
あ
た
り
、
双
方
の
社
員
の
思

い
を
融
合
さ
せ
た
り
、
感
情
を
い
か
に
ポ
ジ
テ
ィ

ブ
な
状
態
に
す
る
か
で
は
な
い
か
と
思
う
。
そ

う
し
た
中
、
人
に
ア
プ
ロ
ー
チ
で
き
、
人
を
元

気
に
す
る
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
で
あ
る
人
事

部
門
の
活
躍
な
く
し
て
成
功
す
る
は
ず
が
な
い
。

以
前
行
な
っ
た
調
査
に
よ
れ
ば
、
マ
ス
管
理
を

重
視
す
る
日
本
企
業
は「
適
性
配
置
」「
公
平
な

評
価
・
報
酬
」「
権
限
移
譲
」
が
重
要
と
の
こ
と

で
あ
っ
た
。
一
方
、
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
で
は「
社

員
の
仕
事
満
足
」「
ミ
ッ
シ
ョ
ン
・
ビ
ジ
ョ
ン
の

浸
透
」「
マ
ネ
ジ
ャ
ー
教
育
」
と
個
に
着
目
し
た

管
理
が
特
徴
で
あ
っ
た
。
グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
で

は
人
事
部
門
の
役
割
に
つ
い
て「
戦
略
の
パ
ー
ト

ナ
ー
」「
変
革
の
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
」の
2
つ
が
重
要

で
あ
る
と
よ
く
聞
く
。
そ
こ
で
D
・
ウ
ル
リ
ッ

チ
を
は
じ
め
、
あ
ら
ゆ
る
経
営
学
者
が
絶
賛
す

る
G
Ｅ
の
日
本
法
人
で
あ
る
日
本
G
Ｅ
株
式
会

社
の
人
事
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
セ
ン
タ
ー
の
木
下
達

夫
氏
に「
チ
ェ
ン
ジ
・
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
と
し
て
の

人
事
に
求
め
ら
れ
る
役
割
」に
つ
い
て
伺
っ
た
。

脱工業社会（知識社会）

脱工業社会の誕生

出所：ダニエル・ベル「脱工業社会の到来」（1975）

第三次＝輸送・レクリエーション
第四次＝貿易・金融・保険・不動産
第五次＝保健・教育・研究・統治
（第六次＝情報）

経
済

専門職・技術職・科学職職
業

アメリカ地
域

前工業社会

第二次＝製造業～工業・加工業経
済

未熟練労働職・単純技術職職
業

西ヨーロッパ・ソ連・日本地
域

第一次＝採取業～農業・鉱業・漁業・林業経
済

農夫・工夫・漁師・未熟練労働者職
業

アジア・アフリカ・ラテンアメリカ地
域

前工業社会
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企業事例

日本GE株式会社
［人事部 人事オペレーションリーダー　木下達夫］

CASE STUDY“HRプロフェッショナル輩出企業”と称される人事を擁するGE（ゼネラル・エレクトリック）社。
「チェンジ・エージェント」としての役割をさらに進化させ、組織変革をリードする人事の姿がそこ
にはあった。同社が「新たなチャレンジ」と評する「チェンジ・チャンピオンとしての人事」とは一
体どのようなものだろうか。

組
織
人
事
領
域
の
世
界
的
権
威
と

し
て
知
ら
れ
る
ミ
シ
ガ
ン
大
学
の
D
・

ウ
ル
リ
ッ
チ
教
授
は
、
1
9
9
7
年
、

著
書「
Ｍ
Ｂ
Ａ
の
人
材
戦
略
」の
中
で
、

人
事
の
機
能
を
4
つ
に
整
理
し
、
そ

の
一
つ
に「
チ
ェ
ン
ジ
・
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
」

と
し
て
の
役
割
を
提
示
し
た
。
チ
ェ
ン

ジ
・
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
と
は
、
組
織
内
の

変
革
に
お
い
て
、
変
革
推
進
者
と
変

革
に
抵
抗
す
る
人
と
の
間
を
仲
介
し

て
信
頼
関
係
を
構
築
し
、
変
化
を
加

速
・
推
進
す
る
役
割
の
こ
と
を
意
味

す
る
。
チ
ェ
ン
ジ
・
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
の

概
念
が
提
唱
さ
れ
て
か
ら
約
15
年
の

月
日
が
流
れ
、
チ
ェ
ン
ジ
・
エ
ー
ジ
ェ

ン
ト
と
い
う
言
葉
も
日
本
企
業
の
間

で
広
く
認
知
さ
れ
る
よ
う
に
な
っ
た

昨
今
、
そ
の
概
念
を
さ
ら
に
一
歩
踏
み

込
ん
だ
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
し
て
い
る
企
業

が
あ
る
。
世
界
最
高
の
人
事
を
擁
す

る
企
業
と
し
て
呼
び
声
高
い
G
Ｅ（
ゼ

ネ
ラ
ル
・
エ
レ
ク
ト
リ
ッ
ク
）だ
。

同
社
が
世
界
最
高
の
人
事
と
称
さ

れ
る
ゆ
え
ん
の
一
つ
が
、「
戦
略
と
の

密
な
連
携
」
で
あ
る
。
同
社
に
は
経

営
企
画
を
専
門
に
扱
う
部
署
が
な
い
。

し
た
が
っ
て
、
Ｃ
Ｅ
Ｏ
や
事
業
責
任
者

の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
は
常
に
人
事

と
フ
ァ
イ
ナ
ン
ス
と
い
う
わ
け
だ
。
日

本
Ｇ
Ｅ
社
の
人
事
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン

リ
ー
ダ
ー
を
務
め
る
木
下
氏
は
人
事

の
役
割
に
つ
い
て
、「
経
営
環
境
の
不

確
実
性
や
そ
れ
に
伴
う
事
業
戦
略
の

見
直
し
に
柔
軟
に
組
織
を
変
革
す
る

た
め
に
は
、
チ
ェ
ン
ジ
・
エ
ー
ジ
ェ
ン

ト
と
し
て
の
機
能
を
さ
ら
に
一
歩
前
に

進
め
る
必
要
が
あ
っ
た
」と
言
う
。
そ

れ
は
、
す
な
わ
ち「
チ
ェ
ン
ジ
・
チ
ャ

ン
ピ
オ
ン（
変
革
の
主
体
者
）」へ
の
進

化
を
意
味
す
る
。
チ
ェ
ン
ジ
・
チ
ャ

ン
ピ
オ
ン
と
は
人
事
が
変
化
を
起
こ

す
、
ま
た
変
化
を
継
続
さ
せ
る
と
い

う
こ
と
で
あ
る
。
実
際
に
、「GE HR 

Vision

」
と
言
わ
れ
る
同
社
の
人
事

ミ
ッ
シ
ョ
ン
の
中
に
も「
変
革
の
推
進
」

を
明
示
し
、
人
事
が
主
体
者
と
し
て

組
織
変
革
に
関
与
す
る
機
関
で
あ
る

こ
と
を
全
社
に
掲
示
し
て
い
る
。

そ
れ
で
は
、
同
社
が
取
り
組
む

チ
ェ
ン
ジ
・
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
と
し
て
の

人
事
と
は
一
体
ど
の
よ
う
な
も
の
だ

ろ
う
か
。
こ
こ
で
は
、
同
社
の
変
革

メ
ソ
ッ
ド
で
あ
る
Ｃ
Ａ
Ｐ（C

hange 

Acceleration Process

）に
つ
い
て

ご
紹
介
し
た
い
。

【
1
】ニ
ー
ズ
を
共
有
す
る

ニ
ー
ズ
を
共
有
す
る
と
は
、
社
員
一

人
ひ
と
り
が
変
革
の
必
要
性
を
共
有

す
る
こ
と
で
あ
る
。
こ
の
プ
ロ
セ
ス
に

つ
い
て
、
木
下
氏
は「
変
革
を
成
功
に

導
く
上
で
、
最
も
重
要
な
プ
ロ
セ
ス

で
あ
る
と
い
っ
て
も
過
言
で
は
な
い
」

と
強
調
す
る
。
同
社
で
は
あ
ら
ゆ
る

規
模
の
変
革
を
行
う
際
に
、
常
に
大

切
に
し
て
い
る
あ
る
一
つ
の
考
え
方
が

あ
る
。
そ
れ
が「
E（Effectiveness

：

変
革
の
効
果
）＝
Q（Q

uality

：
解
決

策
の
質
）×
A（
変
革
に
対
す
る
社
員

の
受
容
度
合
：Acceptance

）」と
い

う
も
の
で
あ
る
。
つ
ま
り
、
変
革
の
効

果
は
解
決
策
の
質
に
よ
っ
て
の
み
決

ま
る
も
の
で
は
な
く
、
変
革
に
対
す

る
社
員
の
受
容
度
が
大
き
く
影
響
し

て
い
る
と
い
う
こ
と
だ
。
社
員
の
変
革

受
容
度
合
を
高
め
る
た
め
に
は
、
人

事
部
門
が
積
極
的
に
現
場
に
介
入
し
、

社
員
を
巻
き
込
み
な
が
ら
変
革
を
推

し
進
め
て
い
く
必
要
が
あ
る
。
そ
の
た

め
に
同
社
で
は
、
部
門
を
越
え
た
ク

ロ
ス
フ
ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
チ
ー
ム
で
行

う
Ｓ
Ｗ
Ｏ
Ｔ
分
析
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
を

行
っ
て
い
る
。
Ｓ
Ｗ
Ｏ
Ｔ
分
析
を
す
る

目
的
は「
弱
み
」や「
脅
威
」で
は
な
く
、

自
社
の「
強
み
」や「
機
会
」に
焦
点
を

当
て
る
こ
と
だ
。
社
員
一
人
ひ
と
り
が

強
み
を
活
か
し
て
機
会
を
獲
得
す
る

た
め
に
は
変
革
が
必
要
で
あ
る
と
い

う
こ
と
を
当
事
者
意
識
を
持
っ
て
理

解
し
て
も
ら
う
必
要
が
あ
る
。
こ
の

ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
を
フ
ァ
シ
リ
テ
ー
ト

す
る
の
は
他
な
ら
ぬ
人
事
の
役
割
で

あ
り
、
人
事
が
ビ
ジ
ネ
ス
を
理
解
し

て
い
る
こ
と
は
同
社
に
お
い
て
当
然
の

こ
と
と
言
え
る
。

【
2
】ビ
ジ
ョ
ン
を
実
感
さ
せ
る

変
革
に
対
す
る
社
員
の
受
容
度
合

を
高
め
る
た
め
に
も
う
一
つ
重
要
な
プ

ロ
セ
ス
が
あ
る
。
そ
れ
が
、
変
革
後
の

ビ
ジ
ョ
ン
を
自
ら
の
言
葉
で
語
れ
る
ま

で
に
実
感
さ
せ
る
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。

そ
の
た
め
の
具
体
的
な
手
法
が「m

ore 

of, less of

」と「
エ
レ
ベ
ー
タ
ー
ス
ピ
ー

チ
」で
あ
る
。
前
者
は
、あ
る
変
革
テ
ー

マ
に
つ
い
て
議
論
す
る
場
合
、「
そ
れ

を
通
じ
て
増
や
し
た
い
こ
と
は
何
か
」

「
減
ら
し
た
い
こ
と
は
何
か
」に
論
点

を
絞
り
、
そ
こ
で
表
出
し
た
キ
ー
ワ
ー

ド
を
ホ
ワ
イ
ト
ボ
ー
ド
な
ど
で
可
視

化
す
る
手
法
で
あ
る
。
普
段
漠
然
と

感
じ
て
い
た
こ
と
を
改
め
て
確
認
・
共

有
す
る
こ
と
で
、
変
革
後
の
ビ
ジ
ョ
ン

を
よ
り
鮮
明
に
実
感
さ
せ
る
こ
と
が

で
き
る
。
後
者
は
、
90
秒
で
自
ら
の

関
わ
る
変
革
の
ビ
ジ
ョ
ン
に
つ
い
て
説

明
す
る
よ
う
に
な
る
た
め
の
エ
ク
サ
サ

イ
ズ
で
あ
る
。「
頭
で
理
解
し
て
い
る

こ
と
と
自
分
の
言
葉
に
置
き
換
え
て

説
明
す
る
こ
と
は
イ
コ
ー
ル
で
は
な
い
。

エ
レ
ベ
ー
タ
ー
ス
ピ
ー
チ
を
繰
り
返
し

行
う
こ
と
で
、
驚
く
ほ
ど
ビ
ジ
ョ
ン
が

自
分
の
も
の
に
な
り
、
そ
の
後
の
行

動
も
変
わ
っ
て
い
く
」と
い
う
。

【
3
】コ
ミ
ッ
ト
さ
せ
る

変
革
の
重
要
性
を
理
解
さ
せ
、
変

革
後
の
ビ
ジ
ョ
ン
を
実
感
さ
せ
る
こ
と

が
で
き
れ
ば
、
次
は
変
革
へ
の
コ
ミ
ッ

ト
メ
ン
ト
を
強
化
さ
せ
る
必
要
が
あ

る
。
コ
ミ
ッ
ト
さ
せ
る
た
め
に
は
一
人

ひ
と
り
が
変
革
の
担
い
手
で
あ
る
と
い

う
自
己
認
識
を
持
っ
て
い
る
必
要
が

あ
る
。
そ
の
た
め
に
、同
社
で
は「
ワ
ー

ク
ア
ウ
ト
」と
い
う
手
法
を
用
い
て
い

る
。
ワ
ー
ク
ア
ウ
ト
は
誤
解
さ
れ
が
ち

だ
が
、
単
な
る
ア
イ
デ
ア
出
し
ワ
ー

ク
シ
ョ
ッ
プ
の
類
で
は
な
い
。
同
社
が

実
践
す
る
ワ
ー
ク
ア
ウ
ト
は
、
全
員

参
加
、
迅
速
な
意
思
決
定
、
権
限
委

譲
、
そ
し
て
実
践
ま
で
も
が
約
束
さ

れ
て
い
る
の
だ
。
つ
ま
り
、
全
員
参
加

の
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
を
し
て
自
組
織

の
課
題
や
解
決
策
を
洗
い
出
し
、
そ

こ
で
上
位
に
挙
が
っ
て
項
目
に
つ
い
て

は
必
ず
意
思
決
定
し
、
時
に
は
権
限

委
譲
し
な
が
ら
実
行
す
る
と
い
う
も

の
で
あ
る
。
ワ
ー
ク
ア
ウ
ト
の
成
否
は

フ
ァ
シ
リ
テ
ー
ト
す
る
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

や
人
事
の
力
量
に
よ
っ
て
決
ま
る
と
も

い
え
る
。
メ
ン
バ
ー
が
忌
憚
な
く
意
見

を
言
え
る
雰
囲
気
を
醸
成
し
、
時
に

は
自
ら
に
対
す
る
批
判
も
甘
ん
じ
て

受
け
入
れ
る
と
い
う
タ
フ
な
姿
勢
が

求
め
ら
れ
る
。
ま
た
実
行
す
る
際
に

は
、
変
革
に
前
向
き
な
メ
ン
バ
ー
だ
け

で
な
く
、
批
判
的
な
メ
ン
バ
ー
も
積

極
的
に
ア
サ
イ
ン
す
る
こ
と
が
重
要
で

あ
る
。

【
4
】変
革
を
持
続
さ
せ
る

変
革
は
瞬
間
的
な
イ
ン
パ
ク
ト
よ

り
も
、
そ
の
継
続
性
の
方
が
求
め
ら

れ
て
い
る
。
同
社
で
は
継
続
性
を
阻

害
す
る
要
因
を
特
定
し
、
様
々
な
打

ち
手
を
講
じ
て
い
る
。主
な
要
因
は「
一

時
的
な
生
産
性
低
下
に
伴
う
心
理
的

不
安
」と「
変
革
に
抵
抗
す
る
存
在（
抵

抗
勢
力
）」で
あ
る
。

前
者
に
対
す
る
有
効
策
が「
小
さ
な

成
功
を
見
出
し
、
働
き
か
け
る
」と
い

う
こ
と
で
あ
る
。
変
革
に
伴
っ
て
一
時

的
に
生
産
性
が
低
下
し
て
い
る
状
況

下
で
は
、
変
革
に
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
考

ビジョンを実感させる

コミットさせる

変革を持続させる

進捗をモニターする

現状 移行期 変革後

システムと組織構造を変革する

変革をリードする

ニーズを共有する

GEは変革推進力高めるため若手社員からシニアクラスのマネージャーまで組織の全階層
で「リーダー」を育成している

C A S E  S T U D Y

3
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え
が
支
配
的
と
な
り
、
場
合
に
よ
っ

て
は
過
去
の
成
功
体
験
に
囚
わ
れ
が

ち
と
な
っ
て
し
ま
う
。
し
か
し
そ
の
ま

ま
生
産
性
が
落
ち
続
け
る
こ
と
は
な

い
。
次
に
訪
れ
る
の
が「
ニ
ュ
ー
ト
ラ

ル
ゾ
ー
ン
」と
言
わ
れ
る
段
階
で
、
一

定
生
産
性
の
低
下
に
歯
止
め
は
か
か
っ

て
は
い
る
も
の
の
、
ま
だ
完
全
に
変
革

に
よ
る
有
能
感
や
自
己
効
力
感
を
感

じ
る
に
至
っ
て
い
な
い
フ
ェ
ー
ズ
で
あ

る
。「
一
時
的
な
生
産
性
低
下
に
伴
う

心
理
的
不
安
」を
和
ら
げ
る
に
は
こ
の

ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
ゾ
ー
ン
で
、
い
か
に
小

さ
な
成
功
を
見
出
し
、
働
き
か
け
る

こ
と
が
出
来
る
か
だ
。
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル

ゾ
ー
ン
は
一
人
ひ
と
り
異
な
る
タ
イ
ミ

ン
グ
で
訪
れ
る
が
、
そ
れ
ぞ
れ
を
個

別
で
見
極
め
た
上
で
、
小
さ
な
成
功

を
見
出
し
、
働
き
か
け
で
き
る
か
で
変

革
の
成
果
は
大
き
く
異
な
る
。

ま
た
後
者
に
対
し
て
は
、「
Ｔ
Ｐ
Ｃ

分
析
」と「
ス
テ
イ
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
マ
イ

ン
ド
セ
ッ
ト
分
析
」の
有
効
性
が
紹
介

さ
れ
た
。
Ｔ
Ｐ
Ｃ
分
析
と
は
、
抵
抗
の

根
源
の
要
因
が
技
術
的（Technical

）

か
政
治
的（Political

）
か
文
化
的

（C
ultural

）か
と
い
っ
た
点
を
区
分
す

る
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
で
あ
る
。
そ
れ
ぞ

れ
に
抵
抗
理
由
に
対
す
る
ア
ク
シ
ョ
ン

プ
ラ
ン
を
講
じ
る
こ
と
で
抵
抗
派
か

ら
変
革
に
前
向
き
な
適
応
派
へ
と
変

え
て
い
く
こ
と
に
つ
な
が
る
。

ス
テ
イ
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
マ
イ
ン
ド

セ
ッ
ト
分
析
と
は
、
変
革
に
関
わ
る
ス

テ
イ
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
具
体
名
を
挙
げ
、

そ
れ
ぞ
れ
の
変
革
に
対
す
る
マ
イ
ン

ド
セ
ッ
ト
を
ポ
ジ
テ
ィ
ブ

⇔

ネ
ガ
テ
ィ

ブ
で
プ
ロ
ッ
ト
し
、
誰
を
ど
の
レ
ベ
ル

の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
に
変
容
さ
せ
る
必

要
が
あ
る
か
を
検
討
す
る
手
法
で
あ

る
。
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト

を
持
っ
た
ス
テ
イ
ク
ホ
ル
ダ
ー
に
ア
プ

ロ
ー
チ
す
る
こ
と
も
重
要
だ
が
、
一
人

だ
け
が
突
出
し
て
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
マ
イ

ン
ド
セ
ッ
ト
を
持
っ
て
い
る
場
合
、
意

図
的
に
下
げ
る
働
き
か
け
も
重
要
で

あ
る
。

【
5
】進
捗
を
モ
ニ
タ
ー
す
る

変
革
の
効
果
は
長
期
的
な
時
間

軸
を
共
に
す
る
た
め
、
短
期
的
な
目

に
見
え
る
形
で
の
成
果
に
直
結
す
る

ケ
ー
ス
は
少
な
い
。
短
期
的
な
業
績

へ
の
イ
ン
パ
ク
ト
を
重
要
視
す
る
経

営
陣
に
対
し
て
効
果
を
十
分
に
説
明

す
る
こ
と
が
出
来
ず
、
変
革
を
推
進

す
る
メ
ン
バ
ー
や
人
事
が
疲
弊
し
て

し
ま
い
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が
頓
挫
す
る

ケ
ー
ス
も
少
な
く
な
い
。
同
社
で
は
業

績
と
は
別
に
変
革
に
対
す
る
進
捗
度

を
測
る
ツ
ー
ル
と
し
て「
従
業
員
意
識

調
査
」を
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
に
し
て
い
る
。

特
に
エ
ン
ゲ
ー
ジ
メ
ン
ト
指
数（「
す
べ

て
を
考
慮
に
入
れ
た
上
で
、
今
の
職

場
で
働
く
こ
と
に
満
足
し
て
い
る
」に

対
す
る「
そ
う
思
う
・
強
く
そ
う
思
う
」

の
割
合
）を
も
と
に
変
革
の
進
捗
を
定

期
的
に
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
、
必
要
に
応

じ
て
改
善
を
試
み
て
い
る
。

　
以
上
、
紹
介
し
て
き
た
C
A
P
の

取
り
組
み
は
同
社
の
人
事
が
チ
ェ
ン

ジ
・
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
と
し
て
担
う
べ
き

役
割
の
ほ
ん
の
一
例
に
過
ぎ
な
い
。
Ｇ

Ｅ
社
の
人
事
に
は
今
後
も
引
き
続
き

注
目
が
集
ま
る
。

企業事例

日本GE株式会社
［人事部 人事オペレーションリーダー　木下達夫］

抵抗の根源（TPC分析）
このツールは、変革の必要性をより広範囲に形作る方法をチームが発見するのにも使える。
また、単に短期間の脅威にのみ適用されるため、変革に関する慣習を破るためにも使える。

●最もよくある要因
●変革するのに必要なスキルやリソースが
欠けていることを人 は々恐れる

●慣習、無知の恐怖、変革以前の古い方
法で行った投資や埋没費用の存在

●個人的な恐れや疑いが外に向けられる
と、抵抗という形を取る

技術的（Technical）

技術的

政治的

文化的

●権力、コントロール、意思決定能力、立
場、自己認識を失うこと

●縄張り争い、しがらみ、誰が誰に話し始
めるか

政治的（Political）

●取り除くのが最も大変な要因
●「こういう風にやるのが当たり前」というの
とは違う
●古い文化的なマインドセット、古き良き時
代、遮眼帯、手放すことへの恐れ

文化的（Cultural）

抵抗の根源 緩和策（変革プロジェクトでの）
抵抗の例

前
項
で
は
チ
ェ
ン
ジ
・
チ
ャ
ン
ピ
オ
ン
と
し
て
の

人
事
の
事
例
と
し
て
、
G
E
社
に
お
け
る
C
A
P
の

取
り
組
み
を
ご
紹
介
し
た
。
同
社
は
、
ビ
ジ
ョ
ン

を
実
現
す
る
た
め
に
、
展
開
す
る
全
て
の
事
業
領

域
に
お
い
て
ナ
ン
バ
ー
1
な
い
し
ナ
ン
バ
ー
2
の

地
位
に
導
く
と
い
う
状
態
目
標
を
定
め
、
事
業
ポ
ー

ト
フ
ォ
リ
オ
適
正
化
の
観
点
か
ら
M
&
A
を
積
極

的
に
行
う
こ
と
で
も
有
名
だ
。
同
社
が
M
&
A
を

成
功
に
導
く
背
景
に
は
、
統
合
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

お
い
て
個
に
着
目
し
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
卓
越

性
を
発
揮
し
て
い
る
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。
そ
れ

で
は
、
前
述
し
た「
ミ
ッ
シ
ョ
ン
・
ビ
ジ
ョ
ン
・
バ

リ
ュ
ー
の
浸
透
」「
マ
ネ
ジ
ャ
ー
教
育
」「
社
員
の
仕

事
満
足
」の
観
点
か
ら
、
い
か
な
る
人
材
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
を
行
っ
て
い
る
の
か
に
つ
い
て
整
理
し
よ
う
。

ま
ず
、「
ミ
ッ
シ
ョ
ン
・
ビ
ジ
ョ
ン
・
バ
リ
ュ
ー

の
浸
透
」
の
例
と
し
て
、
同
社
の
掲
げ
る
ビ
ジ
ョ

ン
に
対
し
て
、
5
つ
の
バ
リ
ュ
ー
（E

xternal 

focus

、C
lear thinker

、Im
agination &

 

courage

、Inclusiveness

、E
xpertise

）

を
策
定
し
、
そ
れ
を
人
事
評
価
指
標
と
し
て
用
い

る
と
い
う
こ
と
が
挙
げ
ら
れ
る
。「
セ
ッ
シ
ョ
ン
Ｃ
」

と
呼
ば
れ
る
同
社
の
人
事
評
価
シ
ス
テ
ム
は
、「
ナ

イ
ン
ブ
ロ
ッ
ク
」
と
い
う
ツ
ー
ル
を
用
い
て
行
わ
れ

る
。
ナ
イ
ン
ブ
ロ
ッ
ク
と
は
、「
バ
リ
ュ
ー
」と「
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」
を
軸
に
、
そ
れ
ぞ
れ
の
達
成
レ
ベ

ル
を
3
つ
の
レ
ベ
ル
に
分
け
た
計
9
つ
の
ブ
ロ
ッ
ク

を
意
味
す
る
。
組
織
担
当
人
事
と
事
業
責
任
者
は
、

こ
の
ナ
イ
ン
ブ
ロ
ッ
ク
を
用
い
て
、
当
該
部
門
に

属
す
る
一
人
ひ
と
り
が
ど
の
ブ
ロ
ッ
ク
に
位
置
す
る

の
か
に
つ
い
て
丁
寧
に
検
討
さ
れ
て
い
る
。

ま
た
、「
マ
ネ
ジ
ャ
ー
教
育
」
に
つ
い
て
は
、
特

筆
す
べ
き
は
全
世
界
か
ら
毎
年
一
万
名
以
上
が
派
遣

さ
れ
る
通
称「
ク
ロ
ト
ン
ビ
ル
」
と
呼
ば
れ
る
企
業

内
ビ
ジ
ネ
ス
ス
ク
ー
ル
で
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
だ
。
そ

の
対
象
は
、
全
世
界
で
行
わ
れ
る
セ
ッ
シ
ョ
ン
C
に

よ
っ
て
高
い
評
価
を
受
け
た
ご
く
一
部
の
選
抜
メ
ン

バ
ー
に
限
定
さ
れ
る
。
ク
ロ
ト
ン
ビ
ル
で
は
、
社
内

外
の
第
一
線
で
活
躍
す
る
講
師
か
ら
様
々
な
経
営
手

法
や
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
に
つ
い
て
学
ん
で
い
る
。
こ

の
仕
組
み
に
よ
る
成
果
は
、
こ
れ
ま
で
数
多
く
の

グ
ロ
ー
バ
ル
企
業
C
E
O
を
輩
出
し
て
き
た
実
績
が

十
分
す
ぎ
る
ほ
ど
物
語
っ
て
い
る
。

最
後
の「
社
員
の
仕
事
満
足
」
と
は
、
同
社
の
人

事
に
と
っ
て
最
重
要
な
変
革
評
価
指
標
を
意
味
す

る
。
な
ぜ
な
ら
、
同
社
で
は
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
プ
ロ
セ
ス
に
お
い
て
、
成
否
を
分
け
る
鍵
が

社
員
の
変
革
マ
イ
ン
ド
に
あ
る
と
明
確
に
定
義
し

て
い
る
た
め
だ
。
ま
た
、
最
重
要
な
変
革
評
価
指

標
と
し
て
社
員
の
仕
事
満
足
度
合
い
を
定
点
観
測

す
る
だ
け
で
は
な
い
。
同
社
の
人
事
は
担
当
組
織

の
社
員
一
人
ひ
と
り
と
向
き
合
い
、
各
自
が
い
ま
ど

の
よ
う
な
マ
イ
ン
ド
で
変
革
に
取
り
組
ん
で
い
る

か
を
日
々
ケ
ア
し
て
い
る
。
そ
う
し
た
地
道
な
現

場
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
積
み
重
ね
に
よ
っ

て
、
は
じ
め
て
前
頁
に
ご
紹
介
し
た「
ニ
ュ
ー
ト
ラ

ル
ゾ
ー
ン
ア
プ
ロ
ー
チ
」「
T
P
C
分
析
」「
マ
イ
ン

ド
セ
ッ
ト
分
析
」な
ど
が
可
能
に
な
る
。

同
社
の
よ
う
な
外
資
系
企
業
に
は
、
制
度
や
仕

組
み
に
よ
っ
て
シ
ス
テ
マ
チ
ッ
ク
に
人
事
を
運
用

し
て
い
る
イ
メ
ー
ジ
が
伴
う
。
し
か
し
、
同
社
の

人
事
は
違
う
。
木
下
氏
の
言
葉
を
借
り
れ
ば
、「
極

め
て
ア
ナ
ロ
グ
」な
の
で
あ
る
。
個
に
着
目
し
た
人

材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
追
求
す
る
こ
と
は
、
既
存
の

制
度
や
仕
組
み
が
通
用
し
な
い
世
界
に
足
を
踏
み

入
れ
る
行
為
で
あ
り
、
決
し
て
容
易
な
こ
と
で
は

な
い
。
人
事
に
真
の
力
が
求
め
ら
れ
る
と
も
言
え

よ
う
。
木
下
氏
は
自
社
の
取
り
組
み
に
つ
い
て
説

明
す
る
際
、
口
癖
の
よ
う
に「
チ
ャ
レ
ン
ジ
」
と
い

う
言
葉
を
用
い
る
が
、
そ
の
一
言
に
日
本
企
業
の

人
事
が
忘
れ
か
け
た
何
か
を
見
出
す
こ
と
が
で
き

る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

を読み解く
C A S E  S T U D Y

M & A

組織変革 C A S E  S T U D Y
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変
革
の
主
体
者
は
企
業
に
よ
っ
て
異
な
る
が
、

一
般
的
に
風
土
改
革
専
任
チ
ー
ム
を
設
置
す
る
企

業
が
多
い
。
そ
し
て
、
そ
こ
で
扱
う
課
題
の
多
く

が「
経
営
か
ら
の
ビ
ジ
ョ
ン
が
現
場
ま
で
届
い
て

い
な
い
」や「
縦
割
り
意
識
が
横
行
し
、
ク
ロ
ス
フ

ァ
ン
ク
シ
ョ
ナ
ル
チ
ー
ム
が
機
能
し
な
い
」な
ど
と

い
っ
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
関
す
る
も
の
で
あ

る
。
し
か
し
、
変
革
を
継
続
的
に
行
う
た
め
に
は
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
上
の
課
題
と
向
き
合
う
だ

改
革
の
着
手
に
当
た
っ
て
は
課
題
を
抽
出
す
る

と
同
時
に
、
組
織
の
有
す
る「
変
え
て
は
い
け
な

い
強
み
」「
守
る
べ
き
企
業
風
土
」を
明
確
に
す
る

こ
と
も
必
要
で
あ
る
。
ま
た
、
全
体
像（
ビ
ッ
グ

ピ
ク
チ
ャ
ー
）を
イ
メ
ー
ジ
し
た
上
で
、
今
な
す

べ
き
こ
と
、
将
来
の
布
石
を
打
つ
こ
と
、
い
ず
れ

す
べ
き
こ
と
と
い
っ
た
優
先
順
位
付
け
が
不
可
欠

と
な
る
。
つ
ま
り
、
変
革
と
は
短
期
、
中
期
、
長

期
的
に
戦
略
・
戦
術
を
区
分
し
、
絶
え
間
な
い
継

続
性
が
求
め
ら
れ
る
プ
ロ
セ
ス
と
言
う
こ
と
も
可

能
で
あ
る
。「
で
き
る
こ
と
を
今
、
目
い
っ
ぱ
い
行

う
」こ
と
は
尊
い
ア
プ
ロ
ー
チ
で
は
あ
る
が
、
結

果
的
に
組
織
が
疲
弊
し
た
り
、
変
革
が
一
時
の
ブ

ー
ム
に
終
わ
る
こ
と
が
危
惧
さ
れ
る
。

組
織
ビ
ジ
ョ
ン（To Be

）と
現
状（As Is

）と
の

ギ
ャ
ッ
プ（
課
題
）を
埋
め
る
プ
ロ
セ
ス
こ
そ「
変

革
」で
あ
る
。
し
か
し
、
特
に
日
本
企
業
の
場
合
、

変
革
を
語
る
以
前
の
問
題
と
し
て
、
変
革
の
先
に

あ
る
ビ
ジ
ョ
ン
や
目
的
地
が
不
明
確
で
あ
る
ケ
ー

ス
が
多
い
。
つ
ま
り
、
変
革
の
主
体
者
た
る
リ
ー

ダ
ー
に
ビ
ジ
ョ
ン
を
構
築
す
る
力
が
欠
け
て
い
る

の
で
あ
る
。
実
現
し
た
い
ビ
ジ
ョ
ン
が
不
明
確
な

ま
ま「
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」と
い
う
言
葉
だ

け
が
独
り
歩
き
す
る
組
織
で
は
、
本
質
的
な
組

織
変
革
の
効
果
は
期
待
で
き
な
い
だ
ろ
う
。

前
提
で
述
べ
た
よ
う
に
、
企
業
と
は
環
境
に
対

し
て
開
か
れ
た
オ
ー
プ
ン
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
。
組

織
が
外
部
環
境
と
共
生
し
、
長
期
的
、
継
続
的

に
成
果
を
上
げ
て
い
く
た
め
に
は
環
境
へ
の
対
応

が
不
可
欠
で
あ
り
、
具
体
的
に
は「
組
織
の
構
造

と
行
動
と
風
土
を
変
え
続
け
る
こ
と
」が
変
革
に

他
な
ら
な
い
。
研
究
会
の
議
論
に
お
い
て
は
、
中

で
も
組
織
風
土
の
変
革
が
重
要
か
つ
困
難
で
あ
る

こ
と
、
さ
ら
に
企
業
が
社
会
よ
り
も
市
場
の
み
を

環
境
と
認
識
し
が
ち
で
あ
る
こ
と
が
指
摘
さ
れ
た
。

「
変
革
と
は
ミ
ッ
シ
ョ
ン
、
ビ
ジ
ョ
ン
、

目
標
を
達
成
す
る
た
め
の「
手
段
」で
あ
る

↓
目
的
化
の
落
と
し
穴

風
土
改
革
を
通
じ
て
ハ
ー
ド
面（
組
織
の
構

造
）、ソ
フ
ト
面（
人
事
制
度
）、ハ
ー
ト
面（
個

人
の
意
識
）の
変
革
を
促
す

↓
面
従
服
背
の
落
と
し
穴

風
土
改
革
の
主
体
は
チ
ェ
ン
ジ
エ
ー
ジ
ェ

ン
ト（
人
事
）と
チ
ェ
ン
ジ
リ
ー
ダ
ー
（
風

土
改
革
専
任
チ
ー
ム
）で
あ
り
、
す
べ
て
の

従
業
員
に
よ
っ
て
な
さ
れ
る

↓
専
任
チ
ー
ム
の
落
と
し
穴

①
ニ
ー
ズ
共
有
、
②
ビ
ジ
ョ
ン
実
感
、
③

コ
ミ
ッ
ト
さ
せ
る
、
④
持
続
さ
せ
る
、
⑤

進
捗
を
モ
ニ
タ
ー
す
る

↓
オ
ー
ル
オ
ア
ナ
ッ
シ
ン
グ
の
落
と
し
穴

変
革
と
は
、「
組
織
ビ
ジ
ョ
ン
の
実
現
、
長

期
的
な
組
織
成
果
の
向
上
を
目
的
と
し
て
、

変
化
の
激
し
い
経
営
環
境
に
適
応
す
る
た

め
に
、
組
織
構
造
、
組
織
行
動
、
組
織
風

土
の
変
化
を
促
す
こ
と
」で
あ
る

↓
環
境
不
在
の
落
と
し
穴

ネ
ジ
メ
ン
ト
と
言
う
こ
と
が
可
能
で
あ
り
、
企
業

が
目
指
し
て
い
る
変
革
と
は
こ
の
ア
プ
ロ
ー
チ
に

他
な
ら
な
い
。

３
．変
革
に
関
す
る
7
つ
の
問
い

チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
成
功
裏
に
進
め
る

た
め
に
は
、
変
革
を
無
批
判
に
受
け
入
れ
る
罠
か

ら
逃
れ
ね
ば
な
ら
な
い
。
そ
の
際
に
は
、
次
の
７

つ
の
問
い
を
投
げ
か
け
る
こ
と
が
有
効
で
あ
る
。

木谷 宏 麗澤大学経済学部 教授

変
革
論
序
説

チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
幻
影
を
超
え
て

働
く
人
々
の
金
銭
的
報
酬
は
低
下
傾
向
に
あ
り
、

多
様
な
価
値
観
や
制
約
を
有
す
る
人
々
が
増
え
、

過
去
の
成
功
体
験
で
は
対
応
で
き
な
い
状
況
が
企

業
を
取
り
巻
い
て
い
る
。
こ
の
現
状
を
い
か
に
打

破
す
る
か
…
、
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
登
場

で
あ
る
。

本
稿
で
は
、
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
究
会

に
お
け
る
議
論
を
総
括
し
、
こ
れ
か
ら
の
時
代
に

お
け
る
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
姿
を
考
え
て

み
た
い
。わ
れ
わ
れ
の
結
論
は
明
快
で
あ
る
。人
々

が
憧
憬
を
も
っ
て
語
る
変
革
と
は
実
は
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
と
対
に
な
っ
た
幻
影
で
あ
り
、
幻
影
に
と

ら
わ
れ
ず
に
そ
の
複
雑
な
実
体
を
解
明
す
る
こ
と

こ
そ
が
重
要
で
あ
る
。
新
た
な
時
代
の
企
業
に
お

い
て
は
、〝
変
革
〞と
い
う
恰
好
の
良
い
言
葉
や
概

念
を
闇
雲
に
追
い
か
け
る
の
で
は
な
く
、
変
革
を

具
体
的
に
定
義
し
、
そ
れ
ぞ
れ
の
組
織
や
職
務

に
お
け
る
要
件
を
明
ら
か
に
し
、
そ
れ
に
基
づ
く

企
業
経
営
、
人
事
施
策
、
職
場
運
営
を
行
う
べ

き
で
あ
る
こ
と
を
提
言
し
た
い
。

２
．変
革
の
前
提

ま
ず
組
織
変
革
の
前
提
と
し
て
認
識
す
べ
き

こ
と
は
次
の
２
点
で
あ
る
。
１
つ
は
企
業
と
は
オ

ー
プ
ン
シ
ス
テ
ム
で
あ
る
と
い
う
事
実
で
あ
る（
図

表
１
）。
企
業
は
社
会
か
ら
孤
立
し
た
存
在
で
は

な
く
、
社
会
の
様
々
な
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
と
の

関
係
性
の
中
で
存
在
す
る
。
つ
ま
り
、
あ
ら
ゆ
る

profile
1985年、東京大学経済学部卒業。米国ジョー
ジ・ワシントン大学MBA（経営学）修了。大
手食品企業に入社し、本社マーケティング
スタッフ、北米現地法人のCOO（最高執行
責任者）、人事部次長、経営企画部長兼最
高情報責任者（CIO）を歴任。その後学習院
大学経済学部特別客員教授を歴任後、現職。
主な著書に『社会的人事論　年功制、成果
主義に続く第3のマネジメントへ』（労働調
査会、2013年）がある。

木谷 宏
麗澤大学経済学部 教授

１
．は
じ
め
に 

変
革
、
チ
ェ
ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
。
何
と
凛
々

し
い
言
葉
の
響
き
で
あ
ろ
う
か
。
企
業
を
経
営
し
、

企
業
で
働
く
人
々
に
と
っ
て
、
変
革
と
は
あ
る
意

味
で
絶
対
善
と
認
識
さ
れ
て
い
る
。
そ
し
て
こ
の

事
実
は
奇
し
く
も
今
日
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
論
が

も
つ
脆
弱
性
と
も
符
合
す
る
。

今
こ
そ
変
革
型
リ
ー
ダ
ー
が
求
め
ら
れ
て
い
る

と
言
わ
れ
て
久
し
い
。
そ
の
背
景
に
あ
る
、
組
織

の
問
題
と
は
何
で
あ
ろ
う
か
。
か
つ
て
の
官
僚
型

組
織
か
ら
フ
ラ
ッ
ト
で
小
さ
な
組
織
へ
移
行
し
た

事
実
、
外
国
人
も
含
む
多
様
な
人
材
を
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
す
る
必
要
性
、
若
手
を
中
心
と
し
た
モ
チ
ベ

ー
シ
ョ
ン
の
低
下
な
ど
、
失
わ
れ
た
20
年
に
お
け

る
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の
行
き
詰
ま
り
を
指
摘
す
る

論
調
を
数
多
く
目
に
す
る
よ
う
に
な
っ
た
。
組
織

が
動
く
た
め
に
は
リ
ー
ダ
ー
が
必
要
で
あ
る
。
リ

ー
ダ
ー
と
は
目
標
達
成
を
通
じ
て
組
織
の
目
的

を
果
た
す
と
い
う
役
割
を
も
つ
が
、
そ
の
た
め
に

は
組
織
の
構
成
員（
フ
ォ
ロ
ワ
ー
あ
る
い
は
メ
ン

バ
ー
）を
動
か
さ
な
く
て
は
な
ら
な
い
。
し
か
し
、

オープン・システムとしての企業図表1

アウトプットインプット
企業

（企業ネットワーク）

環境：社会的、経済的、政治的、技術的、競合的、自然的

環境

・ヒト
・モノ
・カネ
・情報
・技術、ブランド･･･

・商品
・サービス

会
社
は
外
部
環
境（
コ
ン
テ
キ
ス
ト
）の
中
に
位
置

し
、
環
境
へ
の
適
応
を
し
て
い
か
な
い
か
ぎ
り
存

続
で
き
な
い
と
い
う
宿
命
を
背
負
う
。
環
境
を
認

識
す
る
際
に
は
顧
客
や
競
合
と
い
っ
た
市
場
に
加

え
、
社
会
全
体
も
視
野
に
入
れ
な
く
て
は
な
ら
な

い
。
そ
し
て
変
革
の
成
果
を
評
価
し
享
受
す
る
の

は
、
経
営
者
や
従
業
員
の
み
な
ら
ず
社
会
に
お

け
る
様
々
な
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
に
他
な
ら
な
い
。

こ
の
考
え
方
は
Ｃ
Ｓ
Ｒ（
企
業
の
社
会
的
責
任
）

に
通
じ
る
も
の
で
あ
る
。

も
う
一
点
は
環
境
が
時
々
刻
々
と
変
化
し
て
い

る
と
い
う
事
実
で
あ
る
。
環
境
が
変
化
す
る
際
の

企
業
の
対
応
は
２
つ
し
か
な
い
。
１
つ
は
固
定
的

な
対
応
で
あ
り
、
組
織
そ
の
も
の
を
変
え
ず
に

手
段
や
プ
ロ
セ
ス
は
変
え
る
と
い
う
方
法
で
あ
る
。

つ
ま
り
、
個
々
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
変
え
る
こ
と

に
よ
っ
て
変
化
に
対
応
す
る
も
の
で
あ
り
、
１
〜

３
年
と
い
っ
た
短
期
的
な
ス
パ
ン
に
お
け
る
チ
ェ

ン
ジ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
で
あ
る
。
も
う
１
つ
が
柔
軟

的
な
対
応
で
あ
る
。
つ
ま
り
小
手
先
の
変
化
で
は

も
は
や
対
応
で
き
な
い
の
で
組
織
そ
の
も
の
を
変

え
る
、
あ
る
い
は
変
え
続
け
る
こ
と
を
意
味
す
る
。

こ
ち
ら
に
つ
い
て
は
、
中
長
期
的
な
チ
ェ
ン
ジ
マ

「
変
革
」と
は
目
的
な
の
か
、

手
段
な
の
か
？
（
原
則
）

1

何
を「
変
革
」す
る
の
か
？
（
対
象
）

3

誰
が「
変
革
」す
る
の
か
？
（
主
体
）

4

ど
の
よ
う
に「
変
革
」
す
る
の
か
？

（
手
法
）

5

「
変
革
」と
は
何
か
？
（
定
義
）

2そ
れ
で
は
組
織
風
土
と
は
何
か
。
一
般
的
に
は
、

｢

構
成
員
に
よ
っ
て
明
示
的
あ
る
い
は
黙
示
的
に

知
覚
さ
れ
、
構
成
員
の
考
え
方
や
行
動
、
感
情

に
影
響
を
及
ぼ
す
と
考
え
ら
れ
る
一
連
の
特
性 (

規
範
、
価
値
観
等) 

の
集
合
体｣  

と
定
義
さ
れ
る
。

つ
ま
り
、「
社
員
個
々
が
常
識
と
考
え
る
意
識
や

行
動
パ
タ
ー
ン
か
ら
生
ま
れ
、
い
つ
の
間
に
か
根

付
い
て
し
ま
っ
た
習
慣
」の
こ
と
で
あ
る
。
組
織

風
土
が
起
因
し
た
組
織
行
動
の
典
型
と
し
て「
面

従
腹
背
」が
挙
げ
ら
れ
る
。
こ
れ
は
率
直
な
対
話

を
す
る
こ
と
で
生
じ
る
コ
ン
フ
リ
ク
ト
を
避
け
る

た
め
に
個
人
の
主
張
は
差
し
控
え
る
と
い
う
組
織

行
動
で
あ
る
。
そ
の
背
後
に
は
日
本
企
業
に
よ
く

見
ら
れ
る「
遠
慮
」の
風
土
が
起
因
し
て
い
る
。

け
で
は
不
十
分
で
あ
る
。
つ
ま
り
、
変
革
プ
ロ
セ

ス
を
全
て
の
従
業
員
で
回
し
続
け
る
た
め
の
仕
組

み
・
仕
掛
け
を
同
時
に
組
織
に
埋
め
込
む
必
要
が

あ
る
。
あ
る
日
系
企
業
で
は
、
風
土
改
革
を「
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」、「
業
務
プ
ロ
セ
ス
」、「
人

事
施
策
」の
三
位
一
体
改
革
と
し
、
そ
れ
ぞ
れ
の

役
割
責
任
を
明
確
に
し
て
い
る
。
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が
あ
り
、
単
一
の
評
価
尺
度
を
設
け
る
こ
と
に
は

現
実
妥
当
性
が
乏
し
い
と
思
わ
れ
る
。
し
た
が
っ

て
、
評
価
尺
度
の
あ
り
方
に
関
し
て
は
い
く
つ
か

の
考
え
方
を
観
点
と
し
て
整
理
す
る
に
と
ど
め
る
。

風
土
改
革
プ
ロ
セ
ス
に
お
け
る
共
通
の
先
行
指

標
が
存
在
し
な
い
た
め
、
結
果
と
し
て
業
績
へ
の

イ
ン
パ
ク
ト
を
求
め
ら
れ
る
傾
向
が
強
い
。
そ
こ

で
改
革
に
携
わ
る
当
事
者
に
と
っ
て
指
針
と
な
る

先
行
指
標
を
自
ら
設
け
る
必
要
が
あ
る
。
そ
の

際
に
着
目
す
べ
き
観
点
は
２
つ
あ
る
。
１
点
目
は
、

社
員
の
モ
ラ
ー
ル
サ
ー
ベ
イ
な
ら
び
に
顧
客
の
満

足
度
サ
ー
ベ
イ
で
あ
る
。
特
に
社
員（
前
社
員
含

む
）に
つ
い
て
は
、
対
象
者
の
有
効
回
答
数
に
意

識
を
取
ら
れ
る
こ
と
な
く
、
少
数
で
も
客
観
性
・

中
立
性
を
担
保
し
て
評
価
す
る
可
能
性
の
高
い

「
30
代
前
後
の
従
業
員
」と「
有
能
な
退
職
者
」と

向
き
合
い
、
丁
寧
に
彼
ら
の
声
に
耳
を
傾
け
る
必

要
が
あ
る
。
２
点
目
は
、
変
革
を
し
続
け
る
こ
と

が
出
来
て
い
る
企
業
を
ベ
ン
チ
マ
ー
ク
す
る
こ
と

で
あ
る
。

結
果
指
標
と
し
て
短
期
的
業
績
に
着
目
す
る

こ
と
は
重
要
で
あ
る
が
、
同
時
に
長
期
的
成
長
と

サ
ス
テ
ナ
ビ
リ
テ
ィ
の
観
点
に
も
目
を
向
け
る
必

要
が
あ
る
。
長
期
的
成
長
と
は
、
10
年
先
、
20

年
先
の
未
来
に
繋
が
る
施
策
を
今
講
じ
る
こ
と
が

出
来
た
の
か
と
い
う
観
点
で
あ
る
。
や
や
抽
象
的

で
あ
る
が
、
主
観
的
な
評
価
に
よ
っ
て
も
構
わ
な

い
で
あ
ろ
う
。
一
方
、
企
業
に
お
け
る
サ
ス
テ
ナ

ビ
リ
テ
ィ
と
は
、
経
済
的
発
展
の
み
な
ら
ず
、
環

境
的
側
面
、
社
会
的
側
面
に
お
い
て
、
現
在
だ
け

で
な
く
将
来
も
継
続
的
に
貢
献
で
き
る
可
能
性

を
有
し
て
い
る
こ
と
を
指
す
。
ま
た
、Ｅ
Ｓ
Ｇ（
環

境
、
社
会
、
ガ
バ
ナ
ン
ス
）の
観
点
に
立
ち
、
継

４
．さ
い
ご
に

本
稿
を
締
め
括
る
に
あ
た
っ
て
、
変
革
の
評

価
に
つ
い
て
補
足
し
た
い
。
こ
れ
ま
で
の
議
論
を

概
括
し
て
も
明
ら
か
な
よ
う
に
、
企
業
の
置
か
れ

た
状
況
に
よ
っ
て
変
革
の
評
価
に
は
様
々
な
観
点

変
革
の
主
体
者
に
必
要
な
ス
キ
ル
、
コ
ン

ピ
テ
ン
シ
ー
は
左
図
7
点
に
整
理
さ
れ
る

↓
カ
リ
ス
マ
リ
ー
ダ
ー
の
落
と
し
穴

「
変
革
」に
は
何
が
必
要
か
？

（
ス
キ
ル
、
コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
）

6社会に対する広い視野を持ち、組織のミッション・ビジョンを達成すべく戦略を策定する

会社における組織・人・情報を的確に把握し、それらを効果的に組み合わせる

目標を掲げて組織の方向性を統一し、多様なメンバーの力を引き出して最後までゴールを目指す

変化を積極的に受け入れて自らチャレンジを実践し、説明責任と結果責任を引き受ける

社会の動きや市場・業界について深く理解し、今後の変化や将来像を予測する

長期的な視点と論理的な根拠に基づき、何を行うかと何を切り捨てるかを決定する

メンバーに小さな成功事例を経験させるべく、個別の人材育成とオープンな風土作りを行う

①戦略構築力

③組織活用力

⑤リーダーシップ

⑦革新性

②市場把握力

④意思決定力

⑥マネジメント力

評
価
者
、
評
価
尺
度
の
議
論
を
す
る
前
に
、

取
り
組
も
う
と
し
て
い
る「
変
革
」に
意
志
が
込

め
ら
れ
て
い
る
か
を
今
一
度
確
認
す
る
必
要
が
あ

る
。
誰
の「
変
革
へ
の
意
志
」が
問
わ
れ
て
い
る

か
と
い
え
ば
、
そ
れ
は
他
な
ら
ぬ
経
営
ト
ッ
プ
で

あ
る
。
仮
に
、
在
任
中
に
短
期
的
な
変
革
の
成

果
を
挙
げ
た
と
し
て
も
、
そ
れ
が
サ
ス
テ
ナ
ビ
リ

テ
ィ
（
継
続
性
）を
有
し
て
い
な
け
れ
ば
意
味
が

な
い
。
経
営
ト
ッ
プ
に
依
存
す
る
組
織
を
作
ら
な

い
た
め
に
も
、
一
時
的
な
変
革
や
達
成
感
に
甘
ん

じ
る
こ
と
な
く
、
多
様
な
評
価
者
と
評
価
尺
度
を

準
備
す
る
こ
と
が
不
可
欠
で
あ
る
。
前
任
者
の
批

判
や
仮
想
的
の
創
出
に
よ
っ
て
人
気
を
得
よ
う
と

す
る
カ
リ
ス
マ
リ
ー
ダ
ー
の
暴
走
を
回
避
せ
ね
ば

な
ら
な
い
。

評
価
者
：
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
（
従
業
員
、

株
主
、
顧
客
、
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ト
ナ
ー
、
地

域
社
会
等
）

評
価
尺
度
：
結
果
指
標
＋
先
行
指
標

↓
ラ
ン
ナ
ー
ズ
ハ
イ
の
落
と
し
穴

誰
が
何
を
も
っ
て「
変
革
」
を
評
価

す
る
の
か
？
（
評
価
者・評
価
尺
度
）

7

続
的
企
業
価
値
を
創
出
す
る
よ
う
努
め
る
こ
と

も
重
要
な
結
果
指
標
で
あ
る
。

変
革
と
は
目
的
で
は
な
く
、
手
段
で
あ
る
。
し

か
し
な
が
ら
、
社
会
の
公
器
と
し
て
経
営
理
念

を
実
現
す
る
た
め
の
唯
一
か
つ
最
強
の
手
段
と
言

う
こ
と
も
可
能
で
あ
る
。
も
し
か
す
る
と
変
革
と

は
単
な
る
一
手
段
で
は
な
く
、
経
営
そ
の
も
の
な

の
か
も
し
れ
な
い
。
だ
か
ら
こ
そ
、
原
則
、
定
義
、

対
象
、
主
体
、
手
法
、
ス
キ
ル
、
評
価
に
関
す
る

丁
寧
な
ア
プ
ロ
ー
チ
が
必
要
な
の
で
あ
る
。

木谷 宏 麗澤大学経済学部 教授

編集後記
機関誌「HITO」編集長対談に参加いただいた濱口桂一郎氏の「雇
用ミスマッチと法政策」（日本労働研究雑誌No.626）は日本企業
が変革するための示唆に富んでいます。終戦直後から70年代初
めまでは日本の労働政策はジョブ型志向だったそうです。例えば
職務分析された職務内容が記載された職務解説書が職種ごとに
あったこと（全173集，職務数8500）や60年代、職業訓練と技能
検定を最も重要な雇用政策として掲げ、賃金の職務給化を進め
同一労働同一賃金にするための改革が話し合われていたとのこと
です。さらに、71年中高年年齢者雇用促進特別措置法によって
導入された中高年齡者雇用率制度という中高年の雇用率を設定
し、企業に努力義務を課していたようです。中高年が抱えるキャ
リアの問題はメンバーシップ型正社員という働き方に原因がある
と思っている私にとって目から鱗でした。当時議論なされていた
これらの政策について、変革を阻む既得権益者扱いされている中
高年雇用政策の公助の在り方として再び議論してもらいたいもの
です。（須東朋広）

「チェンジマネジメント」をテーマに掲げて研究会を発足して約半
年。研究会の運営事務局や機関誌の製作・編集という立場から
しばらくこのテーマと向き合ってきました。その結果、日常生活
でも「変革」「改革」などと見聞きするもの全てに過剰に反応して
しまう体質に仕上がりました（笑）。一見、「組織変革」というキー
ワードは、組織？変革？などと思考停止を招きやすい言葉ですが、
突き詰めて考えれば人間の心理を問うことそのものではないかと
考えるに至りました。
本誌の編集にあたっては、「変革方法論集」や「変革成功体験談」
となってしまうことを極力避け、組織変革を必要とする文脈やそ
れに対する見方・考え方のフレームワークなど、読者の皆様が直
面する実務課題においてもできる限り再現性を担保できる情報の
発信にこだわっています。
もし宜しければ、読後の忌憚ないご意見を頂ければ幸いです。貴
重な声を今後の研究活動に反映し、より一層みなさまの実践上の
課題にお役に立てる情報を発信して参りたいと思います。（田中 
聡）
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※本誌に関するお問い合わせはこちら
HITO総研HP＞お問い合わせ
http://hito-ri.inte.co.jp/contact.html
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HITO総研 Facebookページ 本誌への率直なご意見をぜひお寄せください

I N F O R M A T I O N 3 I N F O R M A T I O N 4

バックナンバーのご注文はこちらから 
http://www.fujisan.co.jp/product/1281691438/ 

2011.11.30 創刊号
グローバル人材
マネジメントの未来

￥1,000

2012.9.1 Vol.3

ミドルの未来
￥1,000

2012.3.28 Vol.2
タレントマネジメント

の未来  
￥1,000

2012.12.15 Vol.4
タレントマネジメント

の未来 
￥1,000

https://entry.hito-ri.inte.co.jp/a.p/101/

メルマガ会員登録
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HITO総研HP

POINT 1 POINT 2 POINT 3

毎週水曜日発行

雇用や労働市場、人材マネジメント、キャリ
アなど 日々取り組んでいる調査・研究内容の
レポートに加えて、人事関係者やマネジメン
ト層必読のニュース（解説付き）、お得なセミ
ナー情報などをお届けします。 

最新の雇用・労働市場に関する 
ニュースを研究員が解説

人事関係者やマネジメント層必読の
ニュースを弊社研究員の解説付きでお
届けいたします。人事業務やマネジメ
ントにおけるヒントになるのはもちろん、
「キャリアを見直す良いきっかけになっ
た」というお声も頂いております。

人事・採用活動に役立つ 
フォーラム・セミナー情報

HITO総研やインテリジェンスグループ
が開催するフォーラム情報、セミナー
情報をいち早くお届けします。満員必
須のセミナー等もありますので是非ご
登録ください。

調査・研究リリースの裏側を 
メルマガだけで紹介

HITO総研が取り組んでいる調査や研
究会などについて最新の更新情報をお
届けします。またニュースリリースには
盛り込んでいない、ここだけの情報な
どもお伝えしています。

機関誌「HITO」バックナンバーのお問い合わせ
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《 アンケートのご入力は 》

HITO総研HP

研究・リサーチ

機関誌


