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日

本

企

業

は

な

か

な

か

変

わ

ら

な

い

。

こ

の

よ

う

な

言

説

は

、

日

本

で

働

く

実

業

家

に

と

っ

て

、

あ

る

種

の

共

通

理

解

と

な

っ

て

い

る

の

で

は

な

い

で

し

ょ

う

か

。

筆

者

の

個

人

的

な

経

験

で

は

あ

り

ま

す

が

、

「

日

本

企

業

は

な

か

な

か

変

わ

ら

な

い

」

と

い

う

言

説

を

、

こ

の

�

年

間

常

に

耳

に

し

て

き

ま

し

た

。

も

ち

ろ

ん

、

変

わ

る

こ

と

が

常

に

良

い

こ

と

と

は

限

り

ま

せ

ん

が

、

変

わ

ろ

う

と

し

て

も

変

わ

れ

な

い

こ

と

は

問

題

で

す

。

「

現

状

を

変

え

た

い

」

と

い

う

熱

い

思

い

を

持

っ

た

実

務

家

の

方

を

応

援

す

る

た

め

に

、

「

組

織

を

変

え

る

」

、

す

な

わ

ち

「

組

織

変

革

」

に

つ

い

て

、

現

代

的

な

ト

ピ

ッ

ク

を

中

心

に

、

様

々

な

角

度

か

ら

論

じ

て

い

き

た

い

と

思

い

ま

す

。

　

近

年

日

本

で

注

目

さ

れ

て

い

る

「

組

織

変

革

」

と

言

え

ば

「

Ｄ

Ｘ

（

デ

ジ

タ

ル

・

ト

ラ

ン

ス

フ

ォ

ー

メ

ー

シ

ョ

ン

）

」

で

し

ょ

う

。

若

干

旬

が

過

ぎ

た

感

も

あ

る

言

葉

で

は

あ

り

ま

す

が

、

も

う

数

年

は

こ

の

言

葉

は

使

わ

れ

る

と

思

い

ま

す

。

「

Ｄ

Ｘ

」

の

定

義

は

様

々

あ

り

ま

す

が

、

総

じ

て

い

え

ば

、

「

デ

ジ

タ

ル

技

術

を

活

用

す

る

こ

と

で

何

ら

か

の

変

革

を

も

た

ら

す

こ

と

」

を

指

し

て

い

ま

す

。

デ

ジ

タ

ル

化

は

あ

く

ま

で

も

手

段

で

あ

り

、

企

業

を

変

革

す

る

こ

と

が

Ｄ

Ｘ

の

目

的

で

す

。

デ

ジ

タ

ル

技

術

を

用

い

て

、

現

状

の

仕

事

を

効

率

化

す

る

に

し

て

も

、

現

状

の

仕

事

の

や

り

方

を

大

き

く

変

え

る

に

し

て

も

、

新

し

い

ビ

ジ

ネ

ス

モ

デ

ル

を

作

り

上

げ

る

に

し

て

も

、

組

織

は

何

ら

か

の

形

で

変

化

し

ま

す

。

ゆ

え

に

Ｄ

Ｘ

も

、

基

本

的

に

は

組

織

変

革

の

一

種

と

し

て

捉

え

ら

れ

ま

す

。

学

術

的

に

見

て

も

、

Ｄ

Ｘ

（

海

外

で

は

Ｄ

Ｔ

と

呼

ば

れ

る

こ

と

も

多

い

）

を

組

織

変

革

の

一

種

と

し

て

位

置

づ

け

て

い

る

研

究

は

多

数

存

在

し

ま

す

。

Ｄ

Ｘ

を

考

え

る

際

、

「

デ

ジ

タ

ル

」

に

引

き

ず

ら

れ

す

ぎ

ず

、

「

ト

ラ

ン

ス

フ

ォ

ー

メ

ー

シ

ョ

ン

」

で

あ

る

こ

と

を

忘

れ

て

は

い

け

な

い

と

い

う

こ

と

で

す

。

　

Ｄ

Ｘ

が

組

織

変

革

の

一

種

だ

と

す

る

な

ら

ば

、

Ｄ

Ｘ

を

成

功

さ

せ

る

た

め

に

は

、

「

組

織

変

革

の

王

道

」

を

進

む

こ

と

が

第

一

の

答

え

に

な

り

ま

す

。

ど

の

よ

う

に

組

織

を

変

革

す

べ

き

か

に

つ

い

て

は

、

経

営

学

で

も

、

ま

た

は

実

務

家

の

議

論

で

も

、

多

数

の

蓄

積

が

あ

り

ま

す

。

筆

者

が

所

属

す

る

東

京

大

学

も

の

づ

く

り

経

営

研

究

セ

ン

タ

ー

で

は

、

も

の

づ

く

り

経

営

研

究

コ

ン

ソ

ー

シ

ア

ム

と

い

う

産

学

連

携

の

研

究

会

を

�

年

以

上

主

宰

し

て

い

ま

す

が

、

そ

こ

で

の

知

見

と

、

欧

米

の

既

存

研

究

を

合

わ

せ

て

み

て

み

る

と

、

組

織

変

革

に

は

三

つ

が

重

要

で

あ

る

と

考

え

ら

れ

ま

す

。

　

一

つ

目

は

「

方

向

性

」

で

す

。

ど

の

よ

う

な

変

革

を

行

う

の

か

、

変

革

の

結

果

何

を

目

指

す

の

か

が

明

確

で

な

け

れ

ば

う

ま

く

い

き

ま

せ

ん

。

二

つ

目

は

「

コ

ミ

ュ

ニ

ケ

ー

シ

ョ

ン

」

で

す

。

リ

ー

ダ

ー

、

ま

た

は

そ

の

薫

陶

を

受

け

た

ミ

ド

ル

が

、

フ

ォ

ロ

ワ

ー

に

変

革

の

必

要

性

な

ど

を

腹

落

ち

さ

せ

な

け

れ

ば

、

フ

ォ

ロ

ワ

ー

は

つ

い

て

い

き

ま

せ

ん

。

三

つ

目

は

「

仕

組

み

」

で

す

。

こ

の

仕

組

み

と

は

、

変

革

を

進

め

る

た

め

の

組

織

体

制

、

教

育

体

制

、

評

価

体

制

な

ど

、

変

革

を

進

め

る

た

め

の

具

体

的

な

体

制

の

こ

と

で

す

。

こ

の

「

方

向

性

」

×

「

コ

ミ

ュ

ニ

ケ

ー

シ

ョ

ン

」

×

「

仕

組

み

」

の

ど

れ

か

一

つ

で

も

欠

け

た

ら

、

組

織

変

革

は

難

し

い

、

と

考

え

て

い

ま

す

。

　

例

え

ば

Ｄ

Ｘ

で

考

え

て

み

ま

す

。

何

の

た

め

に

Ｄ

Ｘ

を

す

る

の

か

の

方

向

性

が

示

さ

れ

て

い

な

い

と

、

デ

ジ

タ

ル

を

入

れ

る

こ

と

が

目

的

と

な

っ

て

し

ま

い

ま

す

。

Ｄ

Ｘ

の

必

要

性

を

ち

ゃ

ん

と

メ

ン

バ

ー

に

伝

え

ら

れ

て

い

な

け

れ

ば

、

メ

ン

バ

ー

は

Ｄ

Ｘ

に

対

し

て

消

極

的

に

な

り

ま

す

。

Ｄ

Ｘ

を

や

る

ぞ

と

言

い

な

が

ら

、

今

ま

で

の

仕

事

の

や

り

方

を

し

て

い

る

人

が

評

価

さ

れ

た

り

、

十

分

な

教

育

機

会

が

な

か

っ

た

り

す

れ

ば

、

Ｄ

Ｘ

は

進

み

ま

せ

ん

。

な

お

、

巷

に

あ

る

Ｄ

Ｘ

成

功

の

ス

テ

ッ

プ

の

よ

う

な

ウ

ェ

ブ

サ

イ

ト

を

見

て

も

、

大

体

同

じ

よ

う

な

内

容

が

書

か

れ

て

お

り

、

こ

の

三

つ

と

い

う

の

は

大

筋

間

違

っ

て

は

い

な

い

の

か

な

と

思

っ

て

い

ま

す

。

偉

そ

う

で

恐

縮

で

す

が

、

仮

に

こ

の

三

つ

を

「

組

織

変

革

の

王

道

」

と

し

ま

す

。

　

し

か

し

こ

こ

で

、

冒

頭

の

議

論

に

戻

り

ま

す

。

日

本

企

業

は

な

か

な

か

変

わ

れ

な

い

と

い

う

話

で

す

。

な

ぜ

変

わ

ら

な

い

か

を

考

え

る

際

、

も

っ

と

も

単

純

な

の

は

「

組

織

変

革

の

王

道

」

を

知

ら

な

い

こ

と

で

す

。

し

か

し

、

筆

者

の

経

験

上

、

そ

う

い

う

方

は

必

ず

し

も

多

く

は

あ

り

ま

せ

ん

。

む

し

ろ

「

王

道

の

と

お

り

に

で

き

な

い

」

と

い

う

悩

み

を

抱

え

て

い

ら

っ

し

ゃ

る

方

が

多

い

で

す

。

そ

の

方

の

悩

み

は

「

王

道

は

理

解

し

て

い

る

が

具

体

的

な

や

り

方

が

分

か

ら

な

い

」

か

、

「

そ

も

そ

も

組

織

（

経

営

）

が

ぐ

ち

ゃ

ぐ

ち

ゃ

で

王

道

を

選

択

で

き

な

い

」

に

分

か

れ

ま

す

。

前

者

に

関

し

て

は

、

成

功

し

て

い

る

個

別

事

例

を

参

考

に

、

そ

こ

か

ら

ヒ

ン

ト

を

得

て

自

社

に

応

用

し

、

そ

の

中

で

試

行

錯

誤

を

繰

り

返

し

て

い

く

の

が

よ

さ

そ

う

で

す

。

そ

の

た

め

、

様

々

な

情

報

交

換

の

場

に

参

加

す

る

こ

と

が

大

事

か

と

存

じ

ま

す

。

後

者

に

つ

い

て

は

、

何

が

ボ

ト

ル

ネ

ッ

ク

な

の

か

に

よ

っ

て

、

進

む

べ

き

方

向

性

が

変

わ

っ

て

く

る

と

思

い

ま

す

。

場

合

に

よ

っ

て

は

「

お

手

上

げ

」

と

い

う

こ

と

も

あ

り

ま

す

。

　

で

は

、

皆

様

の

会

社

は

い

か

が

で

し

ょ

う

か

？

現

状

変

革

が

う

ま

く

い

っ

て

い

な

い

場

合

、

そ

れ

は

「

王

道

」

を

ご

存

じ

な

い

か

ら

で

し

ょ

う

か

？

そ

れ

と

も

「

王

道

」

の

具

体

的

な

や

り

方

が

分

か

ら

な

い

か

ら

で

し

ょ

う

か

？

そ

れ

と

も

「

王

道

を

選

択

で

き

な

い

」

か

ら

で

し

ょ

う

か

？

も

し

く

は

「

そ

も

そ

も

王

道

が

間

違

っ

て

い

る

」

の

で

し

ょ

う

か

？

今

一

度

ご

自

身

の

状

況

を

ご

確

認

い

た

だ

け

る

と

幸

い

で

す

。

　

（

６

回

連

載

予

定

）

　

日

本

生

産

性

本

部

は

３

月

�

日

、

第

�

期

「

人

事

部

長

ク

ラ

ブ

」

の

３

月

例

会

を

都

内

で

開

催

（

オ

ン

ラ

イ

ン

併

用

）

し

た

。

　

当

日

は

「

男

女

賃

金

格

差

の

背

景

に

迫

る

」

を

テ

ー

マ

に

、

日

本

貿

易

振

興

機

構

ア

ジ

ア

経

済

研

究

所

開

発

研

究

セ

ン

タ

ー

主

任

研

究

員

の

牧

野

百

恵

氏

が

講

演

し

た

。

　

冒

頭

、

牧

野

氏

は

、

男

性

を

１

０

０

と

し

た

場

合

の

女

性

の

賃

金

は

Ｏ

Ｅ

Ｃ

Ｄ

平

均

で

�

・

９

な

の

に

対

し

、

日

本

は

�

・

７

で

あ

る

こ

と

や

、

世

界

経

済

フ

ォ

ー

ラ

ム

が

発

表

し

た

２

０

２

３

年

の

「

ジ

ェ

ン

ダ

ー

ギ

ャ

ッ

プ

指

数

」

に

お

い

て

日

本

は

１

４

６

カ

国

中

１

２

５

位

で

あ

り

、

こ

れ

は

Ｇ

７

の

み

な

ら

ず

ア

ジ

ア

諸

国

の

中

で

も

最

下

位

で

、

特

に

政

治

・

経

済

の

分

野

で

順

位

が

低

い

こ

と

な

ど

を

説

明

し

た

。

　

牧

野

氏

は

、

男

女

の

賃

金

格

差

に

は

様

々

な

要

因

が

考

え

ら

れ

る

が

、

内

閣

府

の

調

査

で

は

、

「

男

性

は

出

産

休

暇

・

育

児

休

業

を

取

る

べ

き

で

は

な

い

」

と

思

っ

て

い

る

人

た

ち

が

、

男

性

で

も

�

％

強

、

女

性

で

も

�

％

弱

ぐ

ら

い

い

る

こ

と

を

引

用

し

、

「

男

性

が

家

族

を

養

う

べ

き

」

「

育

児

は

母

親

が

す

べ

き

」

と

い

っ

た

思

い

込

み

や

社

会

規

範

（

思

い

込

み

が

社

会

の

ル

ー

ル

に

な

っ

た

も

の

）

の

影

響

力

は

非

常

に

大

き

い

と

指

摘

し

た

。

　

ま

た

、

女

性

は

外

で

働

く

べ

き

で

は

な

い

と

い

う

社

会

規

範

が

弱

い

国

々

（

北

欧

諸

国

等

）

で

は

大

卒

女

性

ほ

ど

結

婚

し

て

子

ど

も

を

産

ん

で

い

る

が

、

こ

う

し

た

社

会

規

範

が

強

い

日

本

や

韓

国

、

南

欧

諸

国

で

は

大

卒

女

性

ほ

ど

結

婚

し

な

い

し

、

子

ど

も

も

産

ん

で

い

な

い

こ

と

や

、

日

本

は

先

進

国

の

中

で

は

女

性

の

労

働

参

加

率

は

低

い

ほ

う

で

は

な

い

が

、

そ

れ

は

パ

ー

ト

タ

イ

ム

を

含

む

数

字

で

あ

り

、

フ

ル

タ

イ

ム

就

業

者

だ

け

に

限

れ

ば

、

イ

タ

リ

ア

よ

り

も

労

働

参

加

率

が

低

く

な

る

こ

と

な

ど

に

も

触

れ

た

。

　

男

女

の

賃

金

格

差

の

要

因

に

な

り

う

る

、

「

女

の

子

は

数

学

が

苦

手

」

「

女

性

は

競

争

や

交

渉

が

苦

手

」

と

い

っ

た

点

に

つ

い

て

は

、

様

々

な

実

証

研

究

の

結

果

、

社

会

や

文

化

に

よ

っ

て

形

づ

く

ら

れ

た

思

い

込

み

に

す

ぎ

な

い

こ

と

を

指

摘

し

、

そ

う

し

た

思

い

込

み

が

将

来

の

所

得

格

差

を

生

み

出

す

可

能

性

が

あ

る

こ

と

を

説

明

し

た

。

　

牧

野

氏

は

、

柔

軟

な

働

き

方

が

で

き

る

職

種

で

は

、

子

ど

も

が

生

ま

れ

た

か

ら

と

い

っ

て

、

男

女

賃

金

格

差

の

要

因

に

な

ら

な

か

っ

た

と

い

う

、

ノ

ー

ベ

ル

経

済

学

賞

を

受

賞

し

た

ゴ

ー

ル

デ

ィ

ン

教

授

の

研

究

成

果

な

ど

を

紹

介

し

な

が

ら

、

「

柔

軟

な

働

き

方

が

ま

だ

十

分

で

な

い

日

本

で

も

、

コ

ロ

ナ

禍

で

、

で

き

な

い

と

思

わ

れ

て

い

た

テ

レ

ワ

ー

ク

が

で

き

る

よ

う

に

な

っ

た

よ

う

に

、

柔

軟

な

働

き

方

を

も

っ

と

追

求

す

る

こ

と

が

必

要

で

は

な

い

か

」

と

述

べ

た

。
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