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合
理
的
だ
と
考
え
て
い
た
最
短
距
離
で
結
果
を
出
す

と
い
う
価
値
基
準
を
失
い
、
で
は
何
を
価
値
基
準
に
す

る
の
か
？

　

そ
れ
で
も
、
会
社
で
す
の
で
、
結
果
と
し
て
の
数
字

は
出
さ
な
く
て
は
い
け
ま
せ
ん
。

　

自
律
分
散
型
組
織
を
目
指
す
経
営
者
や
幹
部
は
、
そ

の
葛
藤
に
揺
れ
動
き
ま
す
。

「
選
択
と
集
中
」か
ら
、 

「
分
散
と
修
繕
」戦
略
へ
の
転
換

　

そ
の
葛
藤
を
乗
り
越
え
る
た
め
の
一
つ
の
モ
デ
ル
と

し
て
、
株
式
会
社
Ｍ
Ｉ
Ｍ
Ｉ
Ｇ
Ｕ
Ｒ
Ｉ
代
表
取
締
役
Ｃ

ｏ
‐
Ｃ
Ｅ
Ｏ
で
東
京
大
学
大
学
院
情
報
学
環
特
任
助
教

の
安
斎
勇
樹
氏
が
唱
え
る
「
分
散
と
修
繕
」
と
い
う
考

え
方
を
ご
紹
介
し
ま
し
ょ
う
※
。

目標

現状

資源の集中

選択

目標の見通し

事業

出典： 安斎勇樹、「“複雑さ” を強みに変える。経営の多角化を実現する『分
散と修繕』の組織戦略論」、CULTIBASE、2022 年 4月 22 日より引用

│04│これまでの基本戦略：目標に基づく「選択と集中」
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上
の
図
04
は
、
多
く
の
経
営
者
が
自
然
と
用

い
て
い
る
「
選
択
と
集
中
」
の
思
考
を
図
示
し

た
も
の
で
す
。

　

現
状
を
捉
え
、
目
指
す
目
標
か
ら
逆
算
し
、

何
を
成
す
べ
き
か
を
選
択
し
、
そ
の
実
現
の
た

め
に
資
源
を
集
中
す
る
。
こ
う
し
て
事
業
が
生

ま
れ
、
そ
れ
が
ブ
レ
イ
ク
ダ
ウ
ン
さ
れ
て
個
々

の
メ
ン
バ
ー
の
タ
ス
ク
と
な
り
ま
す
。
こ
れ
を

実
行
し
て
い
く
こ
と
で
目
標
達
成
に
至
る
と
い

う
わ
け
で
す
。

　

し
か
し
、
こ
の
戦
略
は
、
こ
れ
ま
で
繰
り
返

し
述
べ
て
き
た
時
代
の
変
化
の
中
で
機
能
し
づ

ら
く
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。

　

Ｖ
Ｕ
Ｃ
Ａ
時
代
に
お
い
て
は
そ
も
そ
も
目
標

を
見
通
す
こ
と
が
困
難
で
あ
り
、
そ
の
目
標
も

4章05探求の基本戦略：問いを起点とした「分散と修繕」

洞察

実現したい
理念 理念の修繕

資源の分散
事業

事業
事業

事業事業

出典： 安斎勇樹、「“複雑さ” を強みに変える。経営の多角化を実現する『分
散と修繕』の組織戦略論」、CULTIBASE、2022 年 4月 22 日より引用

│05│探究の基本戦略：理念に基づく「分散と修繕」
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経
営
者
や
個
々
の
メ
ン
バ
ー
の
自
己
変
容
次
第
で
す
ぐ

に
陳
腐
化
し
て
し
ま
い
ま
す
。
そ
ん
な
不
確
か
な
状
況

で
は
、
ヒ
ト
・
モ
ノ
・
カ
ネ
と
い
っ
た
資
源
の
集
中
は
、

リ
ス
ク
で
し
か
あ
り
ま
せ
ん
。

　
私
は
、
こ
れ
か
ら
の
時
代
で
必
要
と
な
る
の
は
、
安

斎
氏
が
提
唱
し
て
い
る
通
り
、
探
究
を
軸
と
し
た
戦
略

だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
れ
は
、
問
い
や
理
念
を
起
点

と
し
た
「
分
散
と
修
繕
」
に
基
づ
く
戦
略
で
す
。
前
ペ

ー
ジ
の
図
05
を
見
て
く
だ
さ
い
。

　
現
在
の
「
わ
か
ら
な
さ
」
を
起
点
に
問
い
を
立
て
、

あ
え
て
資
源
を
分
散
し
て
多
方
面
の
学
習
を
促
す
。
そ

う
し
て
得
ら
れ
た
洞
察
や
予
期
せ
ぬ
発
見
を
も
と
に
、

理
念
を
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
し
て
い
く
の
で
す
。

　
こ
う
す
る
こ
と
で
、
一
人
ひ
と
り
の
人
間
性
や
マ
イ

目標から逆算する

目標の達成

なるべくシングル化する

計画の遂行を重視

問いから逆算する

自己の変容

あえてマルチ化する

予期せぬ発見を重視

目標に基づく
「選択と集中」戦略

問いを起点とした
「分散と修繕」戦略

手順

成果

タスク管理

プロセス

出典：安斎勇樹、「『選択と集中』に代わる VUCA 時代のキャリア戦略：『分散
と修繕』による探究的アプローチ」、CULTIBASE、2022 年 2月 18 日より引用

│06│基本戦略の転換
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ン
ド
に
根
差
し
た
チ
ャ
レ
ン
ジ
が
組
織
に
生
ま
れ
は
じ
め
ま
す
。

　

不
確
か
な
時
代
で
は
、
ど
の
事
業
が
生
き
残
る
か
、
事
前
に
予
測
す
る
こ
と
も
計
画
す
る
こ
と
も
困
難

で
す
。
で
あ
る
な
ら
ば
、
メ
ン
バ
ー
一
人
ひ
と
り
が
開
花
さ
せ
た
認
識
を
も
と
に
問
い
を
立
て
、
そ
こ
か

ら
生
ま
れ
て
き
た
も
の
を
ト
ラ
イ
ア
ン
ド
エ
ラ
ー
で
実
行
し
つ
づ
け
る
こ
と
こ
そ
、
今
求
め
ら
れ
て
い
る

戦
略
と
は
言
え
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

本
章
冒
頭
で
も
述
べ
た
と
お
り
、
実
際
に
Ｇ
Ｃ
ス
ト
ー
リ
ー
で
は
そ
う
し
て
生
ま
れ
て
き
た
ソ
ー
ラ
ー

カ
ー
ポ
ー
ト
事
業
等
が
コ
ロ
ナ
禍
で
も
大
き
く
伸
び
る
な
ど
、
成
果
を
上
げ
て
い
ま
す
。

父
性
と
母
性
の
最
小
公
倍
数

　

自
律
分
散
型
組
織
を
目
指
す
と
い
う
こ
と
は
、「
絶
対
的
な
価
値
基
準
」
を
手
放
し
、
多
様
性
を
受
け

入
れ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
そ
の
プ
ロ
セ
ス
の
中
で
起
き
た
の
が
、
父
性
と
母
性
の
争
い
で
し
た
。

　

自
律
分
散
型
組
織
を
目
指
す
と
、
内
発
的
に
「
あ
な
た
は
ど
う
し
た
い
？
」
と
い
う
問
い
の
答
え
を
求

※�

本
節
に
て
述
べ
た
「
分
散
と
修
繕
」
に
関
わ
る
論
説
は
、
安
斎
勇
樹
氏
の
「“
複
雑
さ
”
を
強
み
に
変
え
る
。
経
営
の
多
角
化
を
実
現
す
る
『
分
散
と
修
繕
』

の
組
織
戦
略
論
」（
Ｃ
Ｕ
Ｌ
Ｔ
Ｉ
Ｂ
Ａ
Ｓ
Ｅ
、
２
０
２
２
年
４
月
22
日
）
を
参
照
し
ま
し
た
。
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め
ら
れ
る
こ
と
が
多
く
な
り
ま
す
。
そ
の
よ
う
な
問
い
を
与
え
ら
れ
た
と
き
、
端
的
に
言
え
ば
二
つ
の
意

見
が
あ
り
ま
す
。

「
チ
ャ
レ
ン
ジ
！　

苦
労
は
買
っ
て
で
も
し
ろ
！
」
と
い
う
父
性
的
な
意
見
。

「
安
心
安
全
を
守
り
た
い
、
無
理
を
せ
ず
自
分
を
大
切
に
」
と
い
う
母
性
的
な
意
見
。

　

自
律
分
散
型
組
織
に
お
い
て
、
一
番
重
要
な
の
が
、
こ
の
意
見
の
相
違
を
ど
の
よ
う
に
統
合
し
て
い
く

の
か
と
い
う
視
点
で
す
。

　

実
は
、
自
分
と
違
う
意
見
を
持
っ
た
人
間
と
統
合
（
つ
ま
り
、
認
識
範
囲
を
拡
大
）
す
る
こ
と
は
、
人

間
的
成
長
に
お
い
て
非
常
に
重
要
な
要
素
に
な
り
ま
す
。

　

も
し
男
性
が
３
と
い
う
価
値
観
を
持
っ
て
お
り
、
女
性
が
７
と
い
う
価
値
観
を
持
っ
て
い
た
と
す
る
と
、

共
感
で
き
る
公
約
数
を
探
し
て
も
、
見
つ
け
る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。
お
互
い
が
最
小
公
倍
数
の
21
に
至

る
（
認
識
の
範
囲
を
拡
大
す
る
）
こ
と
で
組
織
と
し
て
の
統
合
が
起
き
る
の
で
す
。

自
律
分
散
型
組
織
特
有
の
リ
ス
ク
は
、対
話
で
乗
り
越
え
る

　

自
律
分
散
型
組
織
へ
の
移
行
を
進
め
よ
う
と
す
る
と
、「
自
分
が
本
当
に
し
た
い
こ
と
は
何
か
？
」
と



259

第４章 社員が自ら成長する「強い組織」をどうつくるか？

い
う
問
い
が
組
織
に
溢
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

　

こ
の
問
い
は
、
認
識
範
囲
の
拡
大
と
い
う
考
え
方
と
セ
ッ
ト
で
考
え
な
い
と
、

「
休
み
た
い
」

「
楽
し
て
儲
け
た
い
」

「
好
き
な
よ
う
に
働
き
た
い
」

と
い
う
認
識
の
狭
い
発
言
と
な
っ
て
し
ま
う
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

　

未
熟
な
若
い
社
員
か
ら
こ
の
よ
う
な
発
言
が
あ
っ
た
と
き
に
、「
自
律
」
に
縛
ら
れ
た
先
輩
ほ
ど
、「
こ

れ
も
多
様
性
な
の
か
？
」
と
葛
藤
し
助
言
が
で
き
な
く
な
っ
た
り
し
ま
す
。

　

先
ほ
ど
も
述
べ
た
よ
う
に
、
自
律
分
散
型
組
織
は
３
と
７
が
高
い
次
元
（
21
）
で
統
合
す
る
こ
と
だ
と

い
う
理
解
が
必
要
で
す
。

　

す
な
わ
ち
、
多
様
性
を
受
け
入
れ
る
と
言
っ
て
も
、
自
分
の
意
見
は
自
分
の
意
見
と
し
て
明
確
に
言
う

こ
と
が
大
切
に
な
っ
て
き
ま
す
。

　

多
様
性
を
受
け
入
れ
る
と
聞
く
と
、
優
し
い
だ
け
の
組
織
を
イ
メ
ー
ジ
す
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
意

見
の
違
い
を
積
極
的
に
シ
ェ
ア
し
、
統
合
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
で
す
。

　

だ
か
ら
、
私
は
組
織
内
で
の
対
話
を
非
常
に
重
要
視
し
て
い
ま
す
。
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