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NATIONAL STRATEGY

シ
ア
に
よ
る
ウ
ク
ラ
イ
ナ

に
対
す
る
軍
事
侵
攻
が
２

０
２
２
年
２
月
24
日
、
つ

い
に
始
ま
っ
て
し
ま
っ

た
。
本
稿
を
執
筆
し
て
い
る
３
月
８
日
時
点

で
も
戦
況
は
刻
一
刻
と
変
化
し
、
停
戦
協
議

の
行
方
も
不
透
明
で
あ
る
。そ
う
し
た
中
で
、

こ
の
戦
争
は
、
も
は
や
「
ロ
シ
ア
VS
ウ
ク
ラ

イ
ナ
」
と
い
う
枠
で
は
捉
え
ら
れ
な
く
な
っ

て
い
る
。
対
立
の
構
図
は
、「
国
際
社
会
VS

プ
ー
チ
ン
」
に
な
り
つ
つ
あ
る
。
日
本
も
完

全
に
当
事
者
だ
。

　

こ
の
戦
争
に
よ
り
最
も
劇
的
に
変
化
し
た

の
は
ド
イ
ツ
だ
ろ
う
。「
２
０
２
２
年
２
月

24
日
は
、
わ
れ
わ
れ
の
大
陸
の
歴
史
に
お
け

る
分
水
嶺
に
な
っ
た
」。
独
シ
ョ
ル
ツ
首
相

は
、
２
月
27
日
の
日
曜
日
に
開
催
し
た
連
邦

議
会
の
特
別
会
合
で
こ
う
宣
言
し
た
。

　

21
年
末
に
か
け
て
ウ
ク
ラ
イ
ナ
国
境
地
帯

へ
の
ロ
シ
ア
軍
の
集
結
に
よ
り
危
機
が
深
ま

っ
て
か
ら
の
ド
イ
ツ
の
動
き
は
、
鈍
か
っ
た

と
い
う
の
が
共
通
理
解
だ
っ
た
。
ロ
シ
ア
と

の
天
然
ガ
ス
パ
イ
プ
ラ
イ
ン
で
あ
る
「
ノ
ル

ド
ス
ト
リ
ー
ム
２
」
を
対
露
制
裁
の
対
象
に

す
る
こ
と
に
抵
抗
し
た
ほ
か
、
ウ
ク
ラ
イ
ナ

国
軍
へ
の
武
器
供
与
に
関
し
て
も
反
対
姿
勢

を
貫
い
て
い
た
。

　

北
大
西
洋
条
約
機
構
（
Ｎ
Ａ
Ｔ
Ｏ
）
内
で

の
批
判
が
強
ま
る
と
、
各
国
が
対
戦
車
砲
や

対
空
砲
の
供
与
を
急
ぐ
中
で
、
ド
イ
ツ
は
ヘ

ル
メ
ッ
ト
５
０
０
０
個
の
供
与
を
決
定
し
て

冷
笑
さ
れ
る
あ
り
さ
ま
だ
っ
た
。
こ
う
し
た

こ
と
か
ら
、「
ド
イ
ツ
は
信
頼
に
足
る
パ
ー

ト
ナ
ー
な
の
だ
ろ
う
か
」
と
の
議
論
が
米
国

で
も
高
ま
っ
た
。

　

し
か
し
、
ロ
シ
ア
が
ウ
ク
ラ
イ
ナ
東
部
ド

ン
バ
ス
地
域
の
２
つ
の
「
人
民
共
和
国
」
の

独
立
承
認
に
踏
み
切
っ
た
２
月
21
日
の
翌
日

ロ

首都キエフ郊外で配置につくウクライナ軍。ロシアに打ち勝つには国際社会の支援が欠かせない
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２
月
24
日
、戦
争
が
始
ま
っ
た
。事
態
は
ウ
ク
ラ
イ
ナ
と
ロ
シ
ア
に
限
ら
ず
、日
本
や
国
際
社
会
も
当
事
者
と
な
っ
た
。

欧
州
は
劇
的
に
安
全
保
障
戦
略
を
転
換
し
、制
裁
強
化
を
主
導
し
て
い
る
。そ
の
中
で
日
本
は
何
を
す
べ
き
か
。

露
の
侵
攻
で
欧
州〝
大
転
換
〞

日
本
に
必
要
な
不
動
の
決
意
と
行
動
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Wedge Special Report

デジタル時代に人を生かす
日本型人事の再構築

日本型雇用の終焉─。「終身雇用」や「年功序列」が少子高齢化で揺らぎ、
働き方改革やコロナ禍でのテレワーク浸透が雇用環境の変化に拍車をかける。

わが国の雇用形態はどこに向かうべきか。答えは「人」を生かす人事制度の先にある。
安易に〝欧米式〟に飛びつくことなく、われわれ自身の手で日本の新たな人材戦略を描こう。

文・鶴 光太郎、中原 淳、角田 仁、冷泉彰彦、田村次朗、岩尾俊兵、編集部（川崎隆司、野川隆輝）

イラストレーション・相田智之
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０
０
枚
に
上
る
「
職
務
記
述
書
（
ジ
ョ
ブ
デ

ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
。
以
下
、
Ｊ
Ｄ
）」
の

導
入
を
完
了
し
て
い
る
が
、
新
た
に
一
般
従

業
員
向
け
に
つ
い
て
も
用
意
す
る
。

　

ジ
ョ
ブ
型
へ
の
転
換
点
と
な
っ
た
の
は
08

年
の
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
だ
っ
た
。
同
社
は

将
来
の
経
営
基
盤
に
対
す
る
危
機
感
か
ら
、

従
来
の
国
内
製
造
業
か
ら
脱
却
し
、
グ
ロ
ー

バ
ル
な
市
場
の
中
で
製
品
・
シ
ス
テ
ム
を
活

用
し
た
サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
社
会
イ
ノ
ベ

ー
シ
ョ
ン
事
業
へ
と
舵
を
切
っ
た
。
そ
の
転

換
に
伴
い
、
国
内
外
の
事
業
所
で
国
籍
を
問

わ
ず
協
働
し
て
い
く
た
め
の
新
た
な
人
事
制

度
を
再
構
築
す
る
必
要
が
あ
っ
た
と
い
う
。

　

同
社
人
事
勤
労
本
部
の
岩
田
幸
大
ジ
ョ
ブ

型
人
財
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
推
進
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

企
画
グ
ル
ー
プ
長
は
、
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
転
換

の
意
義
に
つ
い
て
「
企
業
は
仕
事
を
『
見
え

る
化
』
し
、
そ
れ
に
応
じ
る
形
で
従
業
員
は

ス
キ
ル
を
明
示
す
る
こ
と
で
初
め
て
、
グ
ロ

ー
バ
ル
な
規
模
で
の
適
所
適
材
を
実
現
す
る

こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
る
」
と
語
る
。

　

国
内
16
万
人
、
海
外
19
万
人
の
従
業
員
を

抱
え
、
間
違
い
な
く
国
内
に
お
け
る
ジ
ョ
ブ

型
雇
用
導
入
の
先
進
企
業
で
あ
る
同
社
だ

が
、今
後
に
関
す
る
課
題
も
残
さ
れ
て
い
る
。

「『
新
卒
社
員
に
す
ぐ
に
ジ
ョ
ブ
型
を
適
用

す
る
か
』に
つ
い
て
は
現
時
点
で
は
未
定
だ
。

本
型
雇
用
〞
は
限
界
を
迎

え
て
い
る

│
。
２
０
１

９
年
、
経
団
連
の
中
西
宏

明
会
長
（
当
時
）
や
ト
ヨ

タ
自
動
車
の
豊
田
章
男
社
長
と
い
っ
た
財
界

ト
ッ
プ
に
よ
る
、
日
本
の
雇
用
形
態
を
見
直

す
声
が
相
次
い
だ
。「
終
身
雇
用
」
や
「
年

功
序
列
」
を
前
提
と
し
た
日
本
型
雇
用
は
、

少
子
高
齢
化
で
労
働
生
産
人
口
が
逆
ピ
ラ
ミ

ッ
ド
を
描
く
に
つ
れ
、〝
制
度
疲
労
〞
が
見

え
て
き
た
。
奇
し
く
も
、
翌
20
年
来
の
コ
ロ

ナ
禍
で
の
雇
用
の
喪
失
や
テ
レ
ワ
ー
ク
の
浸

透
は
、
労
働
者
側
の
仕
事
と
キ
ャ
リ
ア
に
対

す
る
考
え
方
に
も
大
き
な
影
響
を
与
え
た
。

「
社
会
」
と
「
個
人
」
の
変
化
を
起
点
に
し

た
わ
が
国
の
雇
用
の
〝
転
換
期
〞
は
、
ど
こ

に
向
か
う
の
か
。

　

経
団
連
な
ど
の
動
き
に
企
業
も
反
応
す

る
。
従
来
の
日
本
企
業
で
は
、「
職
務
遂
行

能
力
は
勤
続
年
数
の
経
過
に
よ
っ
て
向
上
す

る
」
と
い
う
「
職
能
給
」
の
考
え
に
基
づ
い

〝
日

少子高齢化やコロナ禍を機に、雇用制度を見直す動きが起きている。
流行り廃りに流されず、自社の課題を踏まえた人事戦略が必要だ。

Part 1

揺れる日本の雇用環境　
人事改革は「人」と組織を生かせるか

文・編集部（川崎隆司）

て
賃
金
が
決
め
ら
れ
て
い
た
。
だ
が
近
年
、

欧
米
企
業
の
よ
う
に
、
職
務
内
容
や
必
要
な

ス
キ
ル
を
企
業
が
明
確
化
し
た
う
え
で
、
そ

の
成
果
に
よ
っ
て
賃
金
を
決
め
る「
職
務
給
」

へ
と
人
事
制
度
を
転
換
し
よ
う
と
す
る
動
き

が
増
え
て
き
た
。
20
年
以
降
、
に
わ
か
に
注

目
さ
れ
て
い
る
『
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
』
の
導
入

も
そ
の
一
環
で
あ
る
。

　

日
本
の
雇
用
環
境
の
変
化
に
伴
う
制
度
見

直
し
の
動
き
に
つ
い
て
、
企
業
の
人
材
・
組

織
開
発
を
専
門
と
す
る
立
教
大
学
経
営
学
部

の
中
原
淳
教
授
は
「
人
事
制
度
の
見
直
し
は

企
業
風
土
や
組
織
を
活
性
化
さ
せ
る
可
能
性

が
あ
る
一
方
で
、
そ
の
逆
の
作
用
を
も
た
ら

す
恐
れ
も
あ
る
。流
行
り
廃
り
に
流
さ
れ
ず
、

自
社
の
特
徴
を
把
握
し
た
う
え
で
、
経
営
判

断
と
し
て
実
施
す
べ
き
だ
」
と
指
摘
す
る
。

　

多
く
の
日
本
企
業
が
共
通
課
題
を
抱
え
る

中
、
先
陣
を
切
っ
て
人
事
制
度
改
革
に
踏
み

出
し
た
先
進
企
業
の〝
現
在
地
〞
を
追
っ
た
。

「
ジ
ョ
ブ
型
」の
ト
ッ
プ
ラ
ン
ナ
ー 

日
立
が
抱
え
る
今
後
の
課
題
と
は

　

日
立
製
作
所
は
、
管
理
職
社
員
に
適
用
し

て
い
る
「
ジ
ョ
ブ
型
雇
用
」
を
、
22
年
７
月

よ
り
一
般
従
業
員
に
も
拡
大
す
る
。
同
社
は

21
年
度
、
個
々
の
管
理
者
向
け
に
、
職
務
内

容
や
必
要
な
ス
キ
ル
が
明
記
さ
れ
た
約
９
５
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力
と
市
場
の
拡
大
を
前
提
と
し
た
同
質
的
な

商
品
の
漸
進
的
・
継
続
的
な
品
質
向
上
・
低

価
格
化
・
大
量
生
産
を
生
ん
だ
経
済
産
業
構

造
に
日
本
的
雇
用
シ
ス
テ
ム
は
マ
ッ
チ
し
て

い
た
し
、
そ
の
維
持
・
発
展
に
貢
献
し
て
き

た
と
い
え
る
。

　

だ
が
、
90
年
代
に
入
り
、
バ
ブ
ル
崩
壊
以

降
、
経
済
は
〝
低
空
飛
行
〞
を
続
け
、
潜
在

成
長
率
も
低
下
す
る
と
同
時
に
そ
の
不
確
実

性
も
高
ま
る
こ
と
と
な
っ
た
。
少
子
高
齢
化

で
労
働
力
人
口
も
減
少
に
転
じ
る
中
、
将
来

に
向
け
て
安
定
的
な
高
成
長
・
市
場
拡
大
を

期
待
す
る
こ
と
が
難
し
く
な
っ
た
。
日
本
の

お
家
芸
で
あ
っ
た
「
も
の
づ
く
り
」
は
サ
ー

ビ
ス
経
済
化
の
進
展
に
よ
り
地
盤
沈
下
す
る

と
と
も
に
、
消
費
者
の
嗜
好
は
多
様
化
し
て

い
っ
た
。ま
た
、「
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
雇
用
」

の
下
で
、「
人
力
」
に
よ
る
非
常
に
効
率
的

な
情
報
伝
達
・
共
有
の
仕
組
み
を
作
り
上
げ

て
い
た
こ
と
が
か
え
っ
て
裏
目
に
な
り
、
Ｉ

Ｃ
Ｔ
活
用
・
デ
ジ
タ
ル
化
の
大
潮
流
に
乗
り

遅
れ
て
し
ま
い
、
米
国
に
大
き
な
リ
ー
ド
を

許
す
こ
と
に
つ
な
が
っ
た
。

　

企
業
が
マ
ク
ロ
経
済
の
勢
い
に
乗
っ
か

り
、
右
肩
上
が
り
に
利
益
を
生
む
時
代
は
終

わ
り
を
告
げ
た
。
と
同
時
に
、
同
質
的
な
商

品
の
漸
進
的
・
継
続
的
な
品
質
向
上
・
低
価

格
化
・
大
量
生
産
と
い
う
戦
略
も
時
代
の
大

　

ま
た
、
新
卒
一
括
採
用
を
前
提
に
、
正
社

員
は
職
務
・
勤
務
地
・
労
働
時
間
が
限
定
さ

れ
ず
、
企
業
の
さ
ま
ざ
ま
な
部
門
で
経
験
を

積
む
と
い
う
日
本
固
有
の
「
メ
ン
バ
ー
シ
ッ

プ
型
雇
用
」
は
、
企
業
へ
の
帰
属
意
識
が
高

く
、
チ
ー
ム
ワ
ー
ク
に
優
れ
た
同
質
的
な
人

間
を
集
め
、
従
業
員
の
思
考
や
行
動
の
「
ベ

ク
ト
ル
」
を
揃
え
る
こ
と
を
可
能
に
し
て
き

た
。
こ
う
し
た
特
徴
が
企
業
の
中
の
各
部
門

と
の
連
携
、
調
整
を
綿
密
か
つ
円
滑
に
し
、

さ
ら
に
、
電
機
・
自
動
車
分
野
の
よ
う
な
、

継
続
的
な
品
質
向
上
と
大
量
生
産
に
よ
り
市

場
拡
大
を
目
指
す
「
す
り
合
わ
せ
型
」
の
製

造
業
に
お
け
る
高
い
国
際
競
争
力
の
獲
得
に

貢
献
し
た
。
潤
沢
に
供
給
さ
れ
る
若
い
労
働

の
日
本
的
雇
用
シ
ス
テ
ム

が
出
来
上
が
っ
た
１
９
８

０
年
代
ま
で
は
、
安
定
し

た
高
成
長
を
遂
げ
る
マ
ク

ロ
経
済
の
下
、
欧
米
に
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ
プ
す

る
こ
と
が
大
き
な
目
標
で
あ
っ
た
。
こ
う
し

た
マ
ク
ロ
環
境
が
長
期
雇
用
と
後
払
い
型
賃

金
と
い
っ
た
日
本
的
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
特
徴

と
補
完
的
で
あ
っ
た
こ
と
は
い
う
ま
で
も
な

い
。
産
業
レ
ベ
ル
で
も
市
場
の
拡
大
が
当
然

の
よ
う
に
想
定
さ
れ
、
企
業
に
と
っ
て
も
何

を
す
れ
ば
よ
い
か
と
い
う
こ
と
が
明
ら
か
な

時
代
で
あ
っ
た
し
、
他
社
と
同
じ
戦
略
を
取

る
こ
と
が
大
き
く
な
る
市
場
の
パ
イ
を
安
定

的
に
分
け
合
う
う
え
で
も
重
要
で
あ
っ
た
。

今

政府のワーキンググループ座長を務め、「ジョブ型雇用」ブームの
きっかけを作った筆者が今こそ語る、日本の人事戦略の目指すべき方向性とは。

Part 2

「人」の成長なくして企業の成長なし
人事制度改革の将来像

文・鶴 光太郎
Kotaro Tsuru

慶應義塾大学
大学院商学研究科 教授

東京大学理学部数学科卒業。オックス
フォード大学大学院経済学研究科で経
済学博士号を取得。内閣府規制改革会
議委員（雇用ワーキング・グループ座
長）などを歴任。著書に『人材覚醒経
済』（日本経済新聞出版社）など。
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識
を
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
し
続
け
る
こ
と
こ
そ

が
、
企
業
の
強
み
と
な
る
時
代
だ
。

─
そ
の
よ
う
な
人
材
を
育
て
る
に
あ
た
っ

て
、
企
業
が
直
面
す
る
課
題
は
何
か
。

中
原　

言
葉
で
言
う
ほ
ど
簡
単
で
は
な
い
。

な
ぜ
な
ら
、
日
本
の
多
く
の
大
人
が
既
に
学

び
を
放
棄
し
て
い
る
か
ら
だ
。
２
０
１
９
年

に
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
に
よ
っ
て
実
施
さ

れ
た
「
Ａ
Ｐ
Ａ
Ｃ
就
業
実
態
・
成
長
意
識
調

査
」
に
よ
れ
ば
、
勤
務
先
以
外
で
の
学
習
・

自
己
啓
発
に
つ
い
て
「
と
く
に
何
も
行
っ
て

い
な
い
（
学
ん
で
い
な
い
）」
と
答
え
た
就

業
者
が
46
・
３
％
と
、
ア
ジ
ア
諸
国
の
中
で

飛
び
抜
け
て
高
か
っ
た
（
20
頁
図
参
照
）。

日
本
に
お
け
る
社
会
人
の
読
書
時
間
の
平
均

が
１
日
、
わ
ず
か
「
６
分
」
と
い
う
調
査
結

果
も
あ
る
。
従
業
員
が
学
び
を
放
棄
し
た
先

に
は
、
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
の
充
実
も
、
企
業

全
体
の
躍
進
も
な
い
。

─
な
ぜ
こ
う
し
た
状
況
に
な
っ
た
の
か
。

中
原　

日
本
人
は
自
ら
の
キ
ャ
リ
ア
選
択
の

判
断
軸
を
他よ

所そ

に
求
め
る
こ
と
が
当
た
り
前

に
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
。大
学
選
び
を「
何

を
学
び
た
い
か
」
で
は
な
く
「
偏
差
値
」
で
、

会
社
選
び
を「
ど
う
い
う
仕
事
が
し
た
い
か
」

「
ど
う
い
う
ス
キ
ル
を
身
に
つ
け
た
い
か
」

編
集
部
（
以
下
、
─
）
今
後
の
国
際
市
場

の
中
で
、
日
本
企
業
が
業
績
を
上
げ
、
成
長

し
て
い
く
た
め
に
は
、ど
の
よ
う
な
「
人
材
」

を
育
て
て
い
く
べ
き
か
。

中
原　

端
的
に
言
え
ば
〝
自
ら
学
び
、
自
ら

変
化
し
続
け
ら
れ
る
人
材
〞
だ
。

「
グ
ロ
ー
バ
ル
人
材
」
や
「
Ｄ
Ｘ
（
デ
ジ
タ

ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
）
人
材
」

な
ど
、
日
本
で
は
時
流
に
乗
じ
た
流
行
り
言

葉
に
よ
っ
て
企
業
の
求
め
る
人
材
像
が
移
り

変
わ
っ
て
き
た
が
、
そ
う
い
っ
た
短
期
的
な

視
野
で
人
材
育
成
を
考
え
る
こ
と
は
も
う
や

め
よ
う
、
と
言
い
た
い
。

「
自
社
の
事
業
を
伸
ば
す
た
め
に
何
が
必
要

か
」
は
企
業
に
よ
っ
て
千
差
万
別
だ
。
デ
ジ

タ
ル
や
Ａ
Ｉ
の
知
識
が
本
当
に
必
要
な
ら
ば

学
べ
ば
い
い
が
、
な
ん
と
な
く
流
行
に
流
さ

れ
て
取
り
入
れ
よ
う
と
し
て
も
他
社
と
の
差

別
化
は
図
ら
れ
ず
、
事
業
の
成
長
に
直
結
す

る
人
材
は
育
た
な
い
。
ま
た
、
肝
心
の
従
業

員
本
人
が
そ
の
必
要
性
を
感
じ
て
い
な
け
れ

ば
ス
キ
ル
も
身
に
つ
か
な
い
。

　

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
進
展
が
加
速
し
、
顧
客

や
市
場
の
ニ
ー
ズ
も
移
ろ
い
や
す
い
現
代
に

お
い
て
、
従
業
員
自
ら
が
そ
う
い
っ
た
変
化

を
感
じ
学
び
な
が
ら
、
必
要
な
ス
キ
ル
・
知

日本の多くの大人は既に学びを放棄している─。
組織開発のプロが語る、従業員、中間管理職、そして人事の転換点とは。

Part 3

自ら学び変化する人材を
企業人事はどう育てるのか

話し手・中原 淳
Jun Nakahara

立教大学経営学部 教授

専門は人材開発論・組織開発論。東
京大学教育学部卒業後、2003年大阪
大学で博士号（人間科学）取得。東
京大学准教授などを経て、18年より
現職。立教大学経営学部リーダーシ
ップ研究所副所長などを兼任。

特集　日本型人事の再構築
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だ
が
、
現
場
の
反
応
は
鈍
か
っ
た
。
個
々

人
の
事
情
と
し
て
、
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン

ス
の
観
点
か
ら
、
中
間
管
理
職
も
含
め
て
テ

レ
ワ
ー
ク
を
歓
迎
す
る
声
が
圧
倒
的
多
数
だ

っ
た
。
日
々
の
タ
ス
ク
を
回
す
に
は
テ
レ
ワ

ー
ク
は
極
め
て
効
率
が
い
い
か
ら
だ
。

　

文
書
は
デ
ジ
タ
ル
化
さ
れ
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン
は
メ
ー
ル
や
チ
ャ
ッ
ト
、
ビ
デ
オ

会
議
ツ
ー
ル
で
不
自
由
な
く
進
む
と
な
れ

ば
、
雑
談
や
来
客
、
会
議
に
時
間
を
取
ら
れ

る
「
リ
ア
ル
」
な
職
場
よ
り
も
効
率
は
格
段

に
向
上
す
る
。
事
実
、
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
ー
関

連
や
金
融
な
ど
テ
レ
ワ
ー
ク
に
適
し
た
産
業

で
は
、
パ
ン
デ
ミ
ッ
ク
の
２
年
間
に
業
績
は

む
し
ろ
向
上
し
た
。

　

し
か
し
、
一
部
の
経
営
者
た
ち
が
、
こ
う

し
た
ト
レ
ン
ド
に
危
機
感
を
抱
い
て
い
る
現

実
も
あ
る
。
例
え
ば
、
ア
ッ
プ
ル
社
の
テ
ィ

ム
・
ク
ッ
ク
氏
、
グ
ー
グ
ル
の
親
会
社
ア
ル

フ
ァ
ベ
ッ
ト
の
サ
ン
ダ
ー
・
ピ
チ
ャ
イ
氏
、

Ｊ
Ｐ
モ
ル
ガ
ン・
チ
ェ
ー
ス
の
ジ
ェ
イ
ミ
ー・

ダ
イ
モ
ン
氏
な
ど
、
巨
大
企
業
の
最
高
経
営

責
任
者
（
Ｃ
Ｅ
Ｏ
）
た
ち
が
そ
う
で
あ
る
。

　

た
し
か
に
テ
レ
ワ
ー
ク
な
ら
、
日
々
の
タ

ス
ク
は
効
率
よ
く
回
り
、
中
間
管
理
職
は
チ

ー
ム
の
業
績
を
達
成
で
き
る
か
も
し
れ
な

い
。
だ
が
、
経
営
の
観
点
か
ら
は
、
一
見
す

る
と
無
駄
に
見
え
る
リ
ア
ル
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
感

染
拡
大
に
よ
り
世
界
的
に

「
テ
レ
ワ
ー
ク
」
が
普
及

し
、
働
き
方
の
多
様
化
や

柔
軟
性
を
生
み
だ
し
た
。

　

米
国
の
場
合
は
、２
０
２
０
年
３
月
の「
第

１
波
」の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
徹
底
し
た
形
で「
テ

レ
ワ
ー
ク
」
が
行
わ
れ
、
多
く
の
州
で
ロ
ッ

ク
ダ
ウ
ン
も
講
じ
ら
れ
た
。

　

し
か
し
、
こ
の
影
響
で
ニ
ュ
ー
ヨ
ー
ク
市

で
は
極
端
に
治
安
が
悪
化
し
、
レ
ス
ト
ラ
ン

の
約
３
分
の
１
は
廃
業
に
追
い
込
ま
れ
、
富

裕
層
は
郊
外
に
流
出
し
た
。
都
市
機
能
の
崩

壊
に
危
機
感
を
抱
い
た
経
営
者
か
ら
は
、「
オ

フ
ィ
ス
に
戻
れ
」
と
い
う
掛
け
声
が
出
て
く

る
よ
う
に
な
っ
た
。

新

人事制度改革を謳う日本企業に輸入される「米国流」には誤解が散見される。
安易な米国模倣が改革ではない。日本企業の強みを生かした経営を追求すべきだ。

Part 6

「米国流」への誤解を直視し
日本企業の強み生かす経営を

文・冷泉彰彦
Akihiko Reizei

作家・ジャーナリスト

米プリンストン日本語学校高等部主
任。東京大学文学部卒、米コロンビ
ア大学大学院修士。福武書店（現・
ベネッセコーポレーション）人事部
課長補佐、海外事業部課長などを歴
任。著書に『アメリカモデルの終焉』
（東洋経済新報社）など多数。
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と
し
て
統
一
的
に
動
き
、
組
織
は
個
人
の
集

合
以
上
の
成
果
を
生
み
出
せ
る
。
経
営
技
術

は
、
全
社
戦
略
レ
ベ
ル
か
ら
、
人
事
制
度
、

細
か
な
こ
と
で
言
え
ば
オ
フ
ィ
ス
に
お
け
る

コ
ピ
ー
機
の
紙
質
選
択
ま
で
、
企
業
の
い
た

る
と
こ
ろ
に
存
在
し
て
い
る
。

　

そ
の
た
め
、
ペ
ー
パ
ー
カ
ン
パ
ニ
ー
で
も

な
い
限
り
、
経
営
技
術
を
持
た
な
い
企
業
組

織
は
な
く
、
そ
こ
に
あ
る
の
は
経
営
技
術
の

「
巧
拙
の
差
」
の
み
だ
。
だ
か
ら
こ
そ
、
企

業
が
存
在
意
義
を
保
ち
続
け
る
に
は
、
自
社

の
経
営
技
術
の
強
み
を
伸
ば
し
、
弱
み
は
克

服
す
る
こ
と
で
競
合
他
社
よ
り
も
世
界
的
に

高
い
水
準
に
保
ち
続
け
る
必
要
が
あ
る
。

　

し
か
し
、
安
易
な
グ
ロ
ー
バ
ル
志
向
の
中

に
あ
る
「
日
本
自
虐
論・日
本
悲
観
論
」
は
、

こ
う
し
た
当
た
り
前
の
論
理
を
見
え
な
く
さ

せ
る
。
経
営
手
法
や
人
材
育
成
手
法
と
い
っ

た
経
営
技
術
の
面
で
外
国
へ
の
憧
れ
を
抱
き

す
ぎ
る
と
、
自
社
を
含
む
日
本
企
業
の
強
み

を
認
識
す
る
こ
と
な
く
、
米
国
を
は
じ
め
と

し
た
外
資
系
企
業
の
経
営
技
術
を
す
べ
て
無

批
判
に
取
り
入
れ
る
こ
と
に
つ
な
が
る
。
外

資
系
企
業
の
弱
み
を
取
り
入
れ
、
日
本
企
業

の
強
み
を
自
ら
破
壊
す
る
、
と
い
っ
た
状
況

さ
え
あ
り
得
る
だ
ろ
う
。

　

も
ち
ろ
ん
、
米
国
が
世
界
一
の
経
済
大
国

で
あ
る
こ
と
は
間
違
い
な
く
、
彼
ら
か
ら
学

ロ
ー
バ
ル
競
争
へ
の
危
機

感
を
持
ち
、
外
資
系
企
業

に
対
す
る
日
本
企
業
の

〝
遅
れ
〞
を
取
り
戻
す
た

め
に
最
先
端
の
経
営
手
法
へ
の
目
配
り
を
欠

か
さ
な
い

│
。
一
見
す
る
と
優
秀
に
見
え

る
こ
の
よ
う
な
経
営
者
が
、
む
し
ろ
日
本
企

業
の
経
営
を
危
機
に
陥
れ
て
い
る
可
能
性
が

あ
る
。
日
本
は
今
、
こ
う
し
た
矛
盾
に
満
ち

た
状
況
の
真
っ
只
中
に
あ
る
。

　

こ
の
ジ
レ
ン
マ
か
ら
抜
け
出
す
カ
ギ
は
、

①
経
営
技
術
の
グ
ロ
ー
バ
ル
競
争
状
況
を
把

握
す
る
こ
と
、
②
こ
の
状
況
に
お
い
て
日
本

企
業
が
生
き
残
る
た
め
の
「
抽
象
化
・
コ
ン

セ
プ
ト
化
」
の
能
力
（
現
場
に
根
差
し
た
知

識
か
ら
論
理
的
に
必
要
な
エ
ッ
セ
ン
ス
の
み

を
取
り
出
し
て
、
論
理
さ
え
追
え
ば
誰
で
も

分
か
る
形
に
共
通
言
語
化
す
る
力
）
を
磨
く

こ
と
の
２
つ
に
あ
る
。

　

そ
も
そ
も
経
営
と
は
「
１
人
で
は
で
き
な

い
こ
と
を
、
他
者
の
力
を
借
り
て
実
現
す
る

こ
と
」
だ
。
１
カ
所
に
雑
多
な
人
間
を
集
め

る
だ
け
で
は
「
経
営
体
＝
組
織
」
に
は
な
ら

な
い
。
そ
こ
に
は
、
誰
が
ど
ん
な
仕
事
を
し

て
、
別
の
誰
か
が
ど
う
支
援
す
る
、
と
い
っ

た
「
人
の
脳
内
プ
ロ
グ
ラ
ム
＝
経
営
技
術
」

が
必
須
で
あ
る
。
こ
の
「
経
営
技
術
」
が
あ

っ
て
こ
そ
、
企
業
に
集
ま
っ
た
人
々
が
集
団

グ

海外流の経営は最先端で日本企業は遅れている─。今、日本に求められるのは、
こうした言説に惑わされない冷静な分析とコンセプト化の力を磨くことだ。

Part 7

根拠なき日本悲観論
企業に必要な「コンセプト化」の力

文・岩尾俊兵
Shumpei Iwao

慶應義塾大学商学部 准教授

1989 年、佐賀県生まれ。慶應義塾大学
商学部卒、東京大学大学院経済学研究科
経営専攻修士課程修了、同科マネジメン
ト専攻博士課程修了。慶應義塾大学商学
部専任講師を経て現職。主著に『日本“式”
経営の逆襲』（日本経済新聞出版）、『イ
ノベーションを生む “改善”』（有斐閣）。
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密
閉
さ
れ
た
船
内
で
は
感
染
拡
大
が
起
こ
り

や
す
い
が
、そ
れ
で
も
２
割
で
済
ん
だ
こ
と
、

市
中
で
の
感
染
は
そ
れ
よ
り
ず
っ
と
少
な
い

こ
と
が
わ
か
る
。

　

周
期
の
原
因
は
、
自
粛
が
緩
む
と
感
染
が

拡
大
し
、
対
策
の
強
化
で
収
束
す
る
と
言
わ

れ
て
い
る
。
し
か
し
世
界
全
体
で
も
日
本
と

全
く
同
じ
約
４
カ
月
周
期
で
６
回
の
流
行
が

起
こ
り
、
波
の
形
か
ら
両
者
は
よ
く
似
た
経

過
を
辿
っ
て
い
る
こ
と
が
わ
か
る
（
44
頁
グ

ラ
フ
）。
日
本
と
世
界
が
同
じ
時
期
に
自
粛

が
緩
み
、
同
じ
時
期
に
対
策
を
強
化
し
た
こ

と
な
ど
は
あ
り
得
ず
、
感
染
の
周
期
性
は
ウ

イ
ル
ス
の
性
質
と
考
え
ざ
る
を
得
な
い
。

　

も
ち
ろ
ん
対
策
の
効
果
は
ゼ
ロ
で
は
な

く
、
中
国
は
厳
し
い
鎖
国
で
ゼ
ロ
コ
ロ
ナ
を

保
っ
て
い
る
。
し
か
し
感
染
が
拡
大
し
た
ヨ

ー
ロ
ッ
パ
各
国
で
の
ロ
ッ
ク
ダ
ウ
ン
や
日
本

の
自
粛
政
策
が
感
染
周
期
を
大
き
く
変
え
る

こ
と
は
な
く
、
感
染
者
数
に
多
少
影
響
す
る

程
度
と
考
え
ら
れ
る
。
ワ
ク
チ
ン
は
有
効
だ

が
効
果
は
数
カ
月
し
か
続
か
な
い
。
感
染
が

４
カ
月
周
期
で
繰
り
返
す
こ
と
は
追
加
接
種

の
時
期
を
決
定
す
る
有
力
情
報
と
し
て
利
用

す
べ
き
だ
。

　

も
う
一
つ
の
特
徴
は
人
口
密
度
が
高
い
地

域
は
感
染
率
が
高
い
こ
と
だ
。
東
京
都
や
大

阪
府
の
人
口
密
度
は
岩
手
県
や
秋
田
県
の
約

１
０
０
倍
で
あ
り
、
感
染
率
は
約
10
倍
で
あ

る
。
言
い
換
え
れ
ば
感
染
率
を
10
分
の
１
に

す
る
に
は
他
人
と
接
触
す
る
機
会
を
１
０
０

分
の
１
に
減
ら
す
必
要
が
あ
り
、
外
出
自
粛

程
度
で
は
達
成
で
き
な
い
。
こ
れ
は
コ
ロ
ナ

が
空
気
感
染
す
る
た
め
と
考
え
ら
れ
る
。
イ

ン
フ
ル
エ
ン
ザ
（
以
下
、
イ
ン
フ
ル
）
も
ま

た
地
域
に
よ
り
感
染
率
は
大
き
く
異
な
る

が
、
人
口
密
度
と
は
関
係
が
な
い
。
こ
れ
は

飛
沫
感
染
や
接
触
感
染
の
た
め
だ
ろ
う
。

　

世
界
レ
ベ
ル
で
見
る
と
、
ア
ジ
ア
・
ア
フ

リ
カ
諸
国
の
感
染
率
は
欧
米
諸
国
と
比
べ
て

極
め
て
低
い
。
そ
し
て
そ
れ
ぞ
れ
の
地
域
内

で
は
感
染
率
と
人
口
密
度
の
相
関
が
あ
る
。

世
界
的
に
見
て
日
本
の
人
口
密
度
は
高
い

が
、
同
程
度
の
人
口
密
度
の
欧
米
諸
国
と
比

べ
る
と
感
染
率
は
10
分
の
１
以
下
で
あ
る
。

ア
ジ
ア
・
ア
フ
リ
カ
地
域
で
感
染
率
が
低
い

理
由
は
よ
く
わ
か
ら
な
い
が
、
日
本
は
大
き

な
幸
運
に
恵
ま
れ
て
い
る
と
言
え
よ
う
。

　

新
型
コ
ロ
ナ
の
流
行
が
始
ま
っ
て
か
ら
２

年
間
の
日
本
の
感
染
者
は
約
５
５
０
万
人
、

死
者
は
約
２
万
５
５
０
０
人
で
あ
る
。他
方
、

イ
ン
フ
ル
は
こ
の
２
年
間
流
行
が
な
い
が
、

そ
れ
以
前
は
毎
年
約
１
０
０
０
万
人
が
感
染

型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
特

徴
は
周
期
性
で
あ
る
。
２

０
２
０
年
に
流
行
が
始
ま

っ
た
時
は
誰
も
免
疫
を
持

た
な
い
の
で
、
人
口
の
７
割
が
感
染
し
て
集

団
免
疫
を
得
る
ま
で
感
染
が
続
く
と
言
わ
れ

た
。
実
際
は
そ
う
で
は
な
く
、
こ
れ
ま
で
に

約
４
カ
月
周
期
で
６
回
の
流
行
が
起
こ
り
、

そ
れ
ぞ
れ
は
少
数
の
感
染
者
が
出
た
時
点
で

収
束
し
た
。

　

感
染
者
数
で
言
え
ば
、
20
年
１
月
20
日
に

横
浜
港
を
出
港
し
た
ク
ル
ー
ズ
船
内
で
感
染

が
発
生
し
、
２
月
５
日
に
隔
離
措
置
が
行
わ

れ
る
ま
で
の
16
日
間
は
対
策
が
な
か
っ
た

が
、
感
染
し
た
の
は
乗
客
乗
員
３
７
１
３
名

の
う
ち
７
１
２
名
、
19
％
だ
っ
た
。
他
方
、

国
内
の
感
染
者
は
約
５
５
０
万
人
で
人
口
の

４
％
程
度
で
あ
る
（
22
年
３
月
８
日
時
点
）。

新

ゼロリスク思考から脱却し
リスク最適化に向け舵を切れ

唐木英明 Hideaki Karaki

東京大学名誉教授、公益財団法人食の安全・安心財団理事長

1964年東京大学農学部獣医学科卒。農学博士、獣医師。東京大学農学部
教授、日本学術会議副会長、倉敷芸術科学大学学長などを経て現職。著書
に『不安の構造 リスクを管理する方法』（エネルギーフォーラム新書）。

当初、〝ウィズコロナ〟だった日本の新型コロナ対策はいつの間にか忘れ去られた。
感染と経済・社会のリスク最適化を図るために、政府の覚悟と実行力が問われる。

感
染
性
高
い
オ
ミ
ク
ロ
ン
株
も

イ
ン
フ
ル
と
ほ
ぼ
同
等
の
感
染
症
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ア
ポ
ロ
11
号
が
月
面
に
着
陸

し
て
か
ら
53
年
。
再
び
人

類
が
月
面
を
踏
む
カ
ウ
ン

ト
ダ
ウ
ン
が
始
ま
っ
た
。

２
０
１
９
年
３
月
、
米
国
航
空
宇
宙
局
（
Ｎ

Ａ
Ｓ
Ａ
）
が
ア
ポ
ロ
計
画
以
来
と
な
る
宇
宙

飛
行
士
を
月
面
に
送
る「
ア
ル
テ
ミ
ス
計
画
」

AP/AFLO

WEDGE  REPORT

新・宇宙時代の到来
人類はなぜ月を目指すのか？
月面でビジネスを起こすことは、リスクをとった大きなチャレンジだ。
宇宙を「遠い存在」と考えるのではなくビジネスチャンスとしてとらえるべきだ。

文・編集部（友森敏雄）

建設中のSLS。高さは322フィート（約98メートル）あり、米ニューヨークの「自由の女神」（93メートル）より高い

を
発
表
、
日
本
も
同
年
10
月
に
参
画
す
る
こ

と
が
決
ま
っ
た
。今
回
は
月
に
人
が
滞
在
し
、

火
星
な
ど
の
よ
り
遠
く
の
宇
宙
に
行
く
た
め

に
拠
点
を
整
備
す
る
こ
と
が
目
的
と
な
る
。

　

計
画
で
は
、
３
つ
の
ス
テ
ッ
プ
を
踏
ん
で

月
面
着
陸
に
挑
む
。
そ
の「
ア
ル
テ
ミ
ス
Ⅰ
」

が
、
今
年
４
月
に
も
ス
タ
ー
ト
す
る
。
ア
ポ

ロ
計
画
で
使
用
さ
れ
た
サ
タ
ー
ン
ロ
ケ
ッ
ト

を
超
え
て
過
去
最
大
と
な
る
ス
ペ
ー
ス
・
ロ

ー
ン
チ
・
シ
ス
テ
ム
（
＝
打
ち
上
げ
ロ
ケ
ッ

ト
、
Ｓ
Ｌ
Ｓ
）
の
打
ち
上
げ
だ
。
こ
れ
に
搭

載
さ
れ
る
の
が
４
人
乗
り
有
人
宇
宙
船
「
オ

ラ
イ
オ
ン
」
で
、
ア
ル
テ
ミ
ス
Ⅰ
で
は
、
無

人
の
オ
ラ
イ
オ
ン
が
月
を
周
回
し
て
、
約
３

週
間
で
再
び
地
球
に
戻
っ
て
く
る
。

　

こ
の
Ｓ
Ｌ
Ｓ
に
は
、
人
工
衛
星
が
10
基
搭

載
さ
れ
、そ
の
う
ち
２
基
は
日
本
の
も
の
だ
。

一
つ
は
超
小
型
探
査
機「
オ
モ
テ
ナ
シ
」で
、

月
面
着
陸
の
実
証
実
験
、
月
ま
で
の
軌
道
に

お
け
る
放
射
線
計
測
を
行
う
。
も
う
一
つ
は

「
エ
ク
レ
ウ
ス
」。
月
と
地
球
の
重
力
が
均
衡

す
る
「
ラ
グ
ラ
ン
ジ
ュ
点
」
へ
の
効
率
的
な

航
行
の
実
証
と
科
学
観
測
を
行
う
。

　

宇
宙
航
空
研
究
開
発
機
構
（
Ｊ
Ａ
Ｘ
Ａ
）

国
際
宇
宙
探
査
セ
ン
タ
ー
事
業
推
進
室
の
永

井
直
樹
室
長
は
「
は
や
ぶ
さ
が
着
陸
し
た
イ

ト
カ
ワ
の
よ
う
な
小
天
体
は
重
力
が
極
め
て

弱
い
。
し
か
し
、
月
に
は
地
球
の
６
分
の
１
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