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C O N T E N T S

多様で非成果志向な学びの場にはキャリア確立を促す経験が満ちている

／荒木淳子氏（産業能率大学情報マネジメント学部　准教授）　

専門性を高める学習だけでは足りない　違和感を変革につなぐ、水平学習のすすめ
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過去と様相が違う“第3次勉強会ブーム”　企業が失った機能を、社会が代替している？
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勇気、応援しませんか？
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社員の放浪、
歓迎

なぜ越境が人を鍛え、組織を強くするのか
Illustration = 下谷二助

第1特集
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週刊東洋経済の2012年11月17日号の特集は「人ご

とではない。明日はわが身の『解雇・失業』」。主な上

場企業の希望・早期退職者募集状況のリストが掲載さ

れ、「希望・早期退職者募集は10月末までに1万6000

人を超えた。すでに昨年の倍」（東京商工リサーチ調べ）

と記述されている。次ページで法政大学大学院政策創

造研究科教授の諏訪康雄氏が指摘する、「企業が活発

に活動している期間と、個人のキャリアの長さのギャ

ップが非常に大きくなってきた」ということの、1つ

の表れではないだろうか。

こうした状況を見るにつけ、産業能率大学情報マネ

ジメント学部准教授の荒木淳子氏が、「個人が仕事に

関する自己概念を把握し、周囲の状況に柔軟に対応し

ながら、意欲的に自分のキャリアを構築していこうと

する考え方や姿勢」と定義する「キャリア確立」が、

ますます働く個人に求められることを実感する。

今回の特集では、そうしたキャリア確立の糸口とし

て、「もっと社員の越境を促してはどうか」というこ

とを提起したいと考えている。ここでいう越境とは、

いつも働いている職場の内外を行き来することだ。最

も想定しやすいのは、会社の外に出て異質と触れあい

ながら、学んだり、社会的活動に参加したりすること

だが、ある程度の規模の会社なら、職種や部門、事業

所をまたぐことも越境といえるだろう。

読者の多くは、「越境して学んだり活動したりする

ことが、本当にキャリア確立を促すのだろうか？」と

疑っているかもしれない。10ページからの「キャリ

ア確立と越境の関係」、さらに「越境の達人列伝」（18

ページ）の3人の物語と読み進むことで、そうした疑

念はかなり払拭できるのではないかと、担当者として

は自負している。

五嶋正風（本誌編集部）

はじめに 「越境」を糸口に、キャリア確立を実現していく



6 F E B  - - - -  M A R   2 0 1 3 7F E B  - - - -  M A R   2 0 1 3

キャリア権で基礎づける 

自分らしい職業生活

法政大学大学院政策創造研究科教

授の諏訪康雄氏は、自らが目指す方

向や社会変化を勘案しながら、個人

がキャリア形成していくことを支え

る法概念として、「キャリア権」を

提唱している。働く人々が自分なり

に職業生活を準備し、開始し、展開

することを基礎づける権利で、キャ

リアの準備（教育・学習権）、開始

し展開すること（職業選択の自由、

労働権）の保障が含まれるものだ。

こうした新しい法概念が必要にな

るのは、「企業が活発に活動してい

る期間と、個人のキャリアの長さの

ギャップが非常に大きくなってきた

からです」と諏訪氏は説明する。

日本企業が元気だった高度成長期

から1980年代ごろまでは、企業が隆

盛となっている期間と個人のキャリ

アの長さには、あまり大きなギャッ

プがなかった。その結果、「雇用は

定年まで保障するから、キャリア形

成については会社に下駄を預けなさ

い」という関係が労使の間で成立し

ていた。

だが現在は、企業の競争優位の源

泉が、大規模な設備などよりも人の

頭脳から生み出される知識へと移っ

ていく、知識社会化が進展している。

そのことはビジネスモデルの寿命を

短くし、次々とビジネスモデルを改

善したり生み出したりできない会社

は、市場からの退場を迫られるとい

うように、企業の寿命も短くする方

向に働いている。

一方、企業で働く個人のキャリア

の長さは、定年延長などもあいまっ

て、50年近くにもなろうとしている。

企業が元気な期間は短く、個人のキ

ャリアは長くなることで、雇用とキ

ャリア形成を両方とも会社にゆだね

るという図式は、成り立ちにくくな

ってきているのだ。

自助、共助、公助の 

バランスを再編する

つまり、企業だけが働く個人のキ

ャリア形成に大きな責任を負うこと

が難しくなってきている。それゆえ

諏訪氏は、キャリア形成に対する責

任分担の、自助（働く個人）、共助（企

業）、公助（国や地方公共団体）の

バランスを再編することが大切だと

説く（次ページ図）。「雇用もキャリ

アも企業が責任の大部分を担ってい

キャリアを
描く主体は、
なぜ個人に？

会社の寿命と、働く個人のキャリアの長さのギャップをい

かに埋めるか。非定型な仕事をこなせる人材の厚い層とい

う、日本企業の強みをどう維持していくのか。2つの観点

から、キャリアを描く主体が個人に移っていく理由を探る。

Text = 五嶋正風　　Photo = 平山 諭
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る状況では、とりたててキャリア権

というような法概念は必要ないでし

ょう。だが自助、共助、公助がそれ

ぞれどんな責任を分担するかを考え

るためには、分担する大本を、キャ

リア権として明確にしておく必要が

あるのです」（諏訪氏）

社員が学び続けないと 

知識社会では生き残れない

たとえば、「社会人大学院の学費

を所得控除の対象にするべきか」と

いったことを考える際、キャリア権

という法概念が設定されれば、「自

分らしいキャリアを確立するため、

学費を自己負担して社会人大学院に

通ったのは自助精神の発揮に当たる。

公助として、所得控除によって自助

を支援してもいいのでは」といった

法政大学大学院政策創造研究科
教授 

諏訪康雄 氏

Suwa Yasuo_専門は労働法、雇用政
策（キャリア形成支援政策）。法政大
学社会学部教授、ボローニャ大学客員
教授などを経て、2008年から現職。
著書は『労使コミュニケーションと法』

（日本労働研究機構）など。

短
く
な
る
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議論がしやすくなる。

知識社会で勝ち残る企業になるた

めには、競争優位の源泉となる知識

を次々と創造していく必要がある。

自助
（個人）

これから

公助
（国・地方公共団体）

共助
（企業）

これまでは、個人のキャリア
形成に関する責任の多くを共
助（企業）が担っていた。こ
れからは自助、公助とのバラ
ンス再編が求められる。

これまで

自助・共助・公助のバランスを再編する

「知識創造のためには、社員が学び

続ける必要があります」（諏訪氏）。

そして学び続けようという原動力は、

働く人々の「自分らしいキャリアは

自らが主体的に描いていく」という

思いになると、諏訪氏は言う。

「個人にキャリア権など認めたら、

企業の人事権が制限されてしまうの

ではないか」という意見に代表され

るように、企業側のキャリア権に対

する反応はあまり芳しくないようだ。

だが先に述べたように、キャリア権

という法概念の目指すところは、個

人のキャリア形成に対する、自助、

共助、公助のバランスを再編しよう

という点にある。「社会の現実やあ

るべき姿に向けて責任の分担を再考

することは、企業側にとっても不利

益なことばかりではないはずです」

（諏訪氏）
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慶應義塾大学総合政策学部教授の

花田光世氏は、日本企業がその強み

を担う人材を育成し続けていくため、

個人が自らのキャリア形成にもっと

関与していくべきであり、企業の積

極的な支援が重要だと説く。

花田氏によると、かつて多くの日

本企業が職能資格制度や職務等級制

度で採用していた、職務の内容と難

易度を示す職務分析は4段階になっ

ていた。A：補助職務、B：定型職務、

C：非定型職務、D：判断企画職務だ。

「米の企業では、この職務分析は主

として、Ａ、Ｂの職務レベルが対象

で、それが職務記述書や職務マニュ

アルにまとめられてきたという経緯

があります。ですが日本の企業では、

Ｃ、Ｄレベルの職務『能力』の獲得・

形成を重視し、正社員の育成を図っ

てきた。このレベルの職務をこなせ

る正社員層の厚さが、日本企業の強

さを支えていました」（花田氏）

OJTを通じて 

組織的、体系的に育成

では日本企業は、どうやって多く

の社員にC、Dの段階をステップア

ップさせていったのだろうか。まず

担当する職務遂行に必要なスキルを

マスタ―させ、次にその周辺職務に

取り組ませて多能工化を目指し、さ

らには異なる職場へ異動させて職務

の幅を広げる。「OJTを通じてC、D

段階を担える社員を組織的、体系的

に育成してきました」（花田氏）

ここで問題になるのが、最近の日

本企業におけるOJTの崩壊だ。ビジ

非
定
型
・
判
断
企
画
職
務
を

O
J
T
が
可
能
に
し
て
い
た
。

崩
壊
後
は
ど
う
す
べ
き
か

自助・共助・公助のバランス デンマークの場合

6ページで法政大学大学院教授の諏訪氏は「キ

ャリア形成に対する責任分担の、自助、共助、公

助のバランスを再編することが大切」と話してい

た。ここでは日本とは違ったバランスの一例とし

て、デンマークの「フレキシキュリティ」という

雇用政策を紹介しよう。

まず公助に関して言えば、給付水準の高い失業

保険と、充実した成人教育訓練制度が用意されて

いる。一方、共助については、正社員の解雇に高

いハードルのある日本と違い、解雇規制は非常に

ゆるやかなものになっている。

つまり、働く個人の側から見れば、解雇規制の

ゆるさから、不況のあおりを受けて簡単に解雇さ

れるかもしれない。だが仮に失業しても、手厚い

失業保険の給付を受けながら、充実した成人教育

訓練制度を活用。新しいスキルを身につけて、成

長期で雇用を増やしている企業などに再就職して

いく――という流れになる。「新しい知識・スキ

ルを学ぼう」といった、自助の精神をより発揮し

やすい仕組みといえるだろう。

ちなみに最近のデンマークの失業率は7%台。

10％を超すEU全体やイタリア、フランスよりは

低いが、5%台のドイツは上回っている。国情の

違いもあって丸ごとまねすることは難しいだろう

が、デンマークのアプローチは、1つの参考には

なるだろう。
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ネス環境の変化が速まり、技能・技

術の陳腐化が進み、M＆Aやアウト

ソーシングなど組織の統廃合のペー

スも上がって、企業側によるOJT体

系の設計・維持が困難になっている。

花田氏はC、D段階に必要なコン

ピタンシーを、特定の組織内で、複

数職務を担当する業務という視点で

捉え、その業務をこなす個々人の組

織内での役割構築を重視するべきだ

と言い、この役割遂行に必要なコン

ピタンシーを「ロールコンピタンシ

ー」と呼ぶ。より複合的・統合的で、

「一緒に働く人への配慮」「ユーモア

のセンス」など、チームで職務をこ

なすために必要な、潤滑油的なもの

だ。「徐々にOJTの役割が後退する

なか、これからは会社主導のOJTに

代わり、個人が能動的主体的にロー

ルコンピタンシーを開発するOJD

（On the Job Development）が必要

になります」（花田氏）

OJDを進めるには、まず会社ごと

に求められるロールコンピタンシー

の明確化が必要だろう。そのうえで、

どんな業務を通じて、どんなロール

コンピタンシーを伸ばしていくのか、

社員自身の行動開発が必要となる。

日常の仕事だけで開発の機会が不足

するなら、組織横断プロジェクトに

手を挙げて参加したり、仕事を離れ

て自主的な勉強会やコミュニティ活

動に参加したりする必要もあり、そ

れが昨今のコミュニティオブプラク

ティスと呼ばれる、小集団活動の活

用とも連動すると花田氏は言う。

花田氏は、職務分析の４段階のう

ち、A、Bの段階に必要なスキル教

育は「コスト型教育」として企業が

主体となって担うべきだと言う。「社

員がこれらのスキルを身につけない

ことには、日々の仕事は回らない。

だから企業が担うべきコストなので

す」。一方でC、D段階に必要なロー

ルコンピタンシー開発については

「投資型教育」という位置づけで、

これまで述べたように、個人の関与

を高めていくべきだとする。

「自分のキャリアは自分でデザイン

するべきだ」と、すべてを個人に委

ねるのではなく、OJDという概念を

導入しつつ、企業と個人の能力開発

における役割分担を明確にしていく。

日本企業の強みを維持しながら、キ

ャリア確立を実現できる個人も増や

していくため、必要な取り組みでは

ないだろうか。

日
本
企
業
の
強
み
維
持
へ

自
発
性
を
発
揮
し

個
人
も
関
与
し
て
い
く

慶應義塾大学総合政策学部教授
同大学SFC研究所
キャリア・リソース・ラボラトリ
代表

花田光世  氏

Hanada Mitsuyo_専門は人的資源開
発論、キャリアデザイン論。社会学
博士（南カリフォルニア大学）。産
業能率大学教授を経て、1990年か
ら現職。キャリア・リソース・ラボ
ラトリでは日本企業の組織・人事・
教育の問題を研究調査し、実践活動
の支援にも取り組んでいる。

D  判断企画職務

C  非定型職務

B  定型職務

A  補助職務

コスト型教育
企業主体

OJTからOJDへ

投資型教育
個人の関与を増やす

A：補助職務、B：定型
職務の段階はこれまで通
り企業主体。C：非定型
職務、D：判断企画職務
段階では、個人の関与を
増やしていく。

職務の難易度と能力開発の主体
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産業能率大学情報マネジメント学

部准教授の荒木淳子氏は、多様な学

習・交流グループメンバーに対する

インタビュー調査を通じて、「越境

とキャリア確立の結びつき」を論証

している。

10の学習・交流グループ 

30人にインタビュー

荒木氏はメンバー同士が日常的な

問題を解決したり、アイデアを共有

したりしている、10の学習・交流グ

ループでインタビュー調査を実施し

た。各グループの概要は12ページ上

の表にまとめた。話を聞いたのは、

各グループの、イベントを計画して

メンバーを結びつけている「コーデ

ィネーター」、指導的役割を引き受

け、コーディネーターの補佐役でも

ある「コア・グループメンバー」、

活動参加から間もない、活動へのか

かわりが弱いといった「周辺グルー

プメンバー」の３人。計30人にイン

タビューしたことになる。

荒木氏は、「キャリアの確立」を「個

人が仕事に関する自己概念を把握し、

周囲の状況に柔軟に対応しながら、

意欲的に自分のキャリアを構築して

いこうとする考え方や姿勢」と定義

する。そのうえで、別の定量調査結

果の多変量解析などを通じて、キャ

リア確立を促す経験を５つ挙げてい

る。第１は「情報・知識の獲得」。

自分の仕事や専門領域に関する情

報・知識の獲得や、専門領域に関す

る関心が高まる経験を指す。

第２は「社会的役割の獲得」で、

役職、職種、仕事内容など、自分と

同じような立場にあるメンバーと、

興味関心や悩みを共有、共感するこ

とだ。

第３は「今後のキャリアに対する

意欲と展望」で、自分の仕事やキャ

リアについてモチベーションが向上

し、展望をもつ経験。

第４は「自分の仕事や組織に対す

る振り返り（リフレクション）」で、

多様で非成果志向な学びの場には
キャリア確立を促す経験が満ちている

キャリア確立
と

越境の関係
ここまで、企業で働く人たちに、よりキャリア確立が求め

られる状況になっていることを見てきた。続いて、越境し

て学び、活動することが、どのようにキャリア確立を促す

ことになるのかを、3人の研究者の話に見出してみよう。

Text = 五嶋正風　　Photo = 平山 諭



1 0 F E B  - - - -  M A R   2 0 1 3 1 1F E B  - - - -  M A R   2 0 1 3

自分の仕事や所属組織をほかと比較

して客観的に捉え、俯瞰することや、

これまでの前提や信念を振り返るこ

となどをいう。

第５は「境界越え」で、コミュニ

ティ（グループ）同士の橋渡し、コ

ミュニティを越えた知識や経験の持

ち込み、新しい試みの開始などのこ

とだ。

経験の多いグループと 

少ないグループに違いが

30人のインタビュー内容からは、

上記５つのキャリア確立を促す経験

のエピソードが、62抽出された。経

験数が62でグループ数が10だから、

1グループの平均経験数は6.2になる。

この平均値を下回る５グループ（キ

ャリア確立を促す経験が、あまり聞

き取れなかったグループ）と、上回

った５グループを比較すると、明ら

かな傾向の違いが見えてきた（次ペ

ージ下の表）。

まずくっきりと分かれたのが「所

属組織の多様性」だ。荒木氏はメン

バーが社内の同一部門に限られてい

る場合を多様性「低」、社内だがメ

ンバーが複数部門から集まる場合を

「中」、メンバーの所属組織（会社）

が異なるグループを「高」と分類した。

経験数が平均を上回った５グルー

プのうち、実に４グループは多様性

「高」であり、残る１グループも多

様性は「中」だが、「さまざまな部

門の、年齢層も異なる女性技術者が

集まるグループでした」と荒木氏は

説明している。社外への越境のほう

が、やはりキャリア確立を促す経験

に出会う可能性は高まるようだ。だ

がある程度の規模の会社であるなら、

「多様性」を意識して部門、職種、

事業所などをまたぐことで、社外へ

の越境と同じような効果を得られる

とも考えられる。

なぜ多様性の高い学習・交流グル

ープでは、キャリア確立を促す経験

が多くなるのだろうか。荒木氏はイ

ンタビュー内容などから２つの理由

を考えている。１つは、たとえば同

じマーケティング担当でも、会社が

違えば仕事の進め方、価値観のポイ

ントなどが違うことに直面する。そ

の経験が、それまで自分が築いてき

た「マーケティングの仕事とは」に

関する持論について、内省するきっ

かけとなるのだ。

もう１つは、社外の人に自分の仕

事内容や、仕事に関する持論を説明

しようとすると、社外の人は社内用

語や社内常識を知らないから、基本

的な事柄から、丁寧に、社外の人で

もわかるように説明する必要がある。

「これも自分の仕事や持論について、

内省を促すきっかけになっているよ

うです」

成果を志向しないことが 

対話や内省につながる

次に注目したいのは学習・交流グ

ループの「活動の志向性」だ。報告

書や提言の取りまとめ、ワークショ

ップの実践などを目指している場合

を「成果志向」、目的が交流やネッ

トワーキングに置かれ、特に明確な

成果を求めない場合を「非成果志向」

とすると、キャリア確立を促す経験

が多いグループは、すべて非成果志

向だった。アウトプットが明確で締

め切りがある、成果志向なグループ

産業能率大学情報マネジメント学部
准教授

荒木淳子 氏

Araki Junko_東京大学大学院学際情報学
府修士課程修了。博士（学際情報学）。
専門はキャリア研究、学習環境デザイン。
東京大学大学院情報学環助教などを経て、
2010年から現職。著書は『企業内人材
育成入門』（共著、ダイヤモンド社）など。
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活動は、通常の仕事と変わらない進

め方になりがちだ。「他者の考えを

ゆっくり聴く時間がなく、聴いたと

してもそれについてじっくり語り合

ったり、内省したりという機会に恵

まれないのでしょう」。ただ、非成

果志向であっても、どういうメンバ

ーが集まっているのか、会の目的は

何かといったグループのドメインは、

いずれも明確になっていたというこ

とは、併せて指摘しておく必要があ

るだろう。

なりゆき任せにしない 

配慮型リーダーの存在

最後に取り上げる特徴は、「配慮

型リーダー」の存在だ。グループの

活動内容や人間関係をなりゆきに任

せず、メンバー全員にとってより実

りが多いものになるよう気配りを怠

らないリーダーのことだ。会合にゲ

ストを呼ぶときは講師と事前に綿密

に打ち合わせをして、グループの趣

旨や話のポイントを明確に伝える人、

新しい参加者を飲みに誘い、メンバ

ー同士を紹介する人などがいたという。

荒木氏の研究はキャリアの確立に

越境が大きな役目を果たすことを示

しているが、人事への示唆はそれだ

けにとどまらないだろう。「社内で

も効果的な越境の場づくりは可能な

のか」「どんな志向性をもつグルー

プがキャリア確立を促しやすいの

か」「グループのあるべきリーダー

像は」など、従業員のキャリア確立

につながりやすい越境の支援を、企

業側が実現するためのヒントを随所

に見出すことができる。
出典：「企業で働く個人のキャリアの確立を促す実践共同体のあり方
に関する質的研究」（荒木淳子）の図表を基に編集部作成

キャリア確立経験と学習・交流グループの特徴

調査した学習グループのプロフィール

社内／
社外 規模 活動

年数 活動内容 メンバー

A 社内 4人 8カ月
教育・人材育成に関する勉強。
毎週1度朝に30分集まり、輪
読・情報交換

社内で教育・人材育成に
関心をもつ人

B 社内 約10人 半年
社内法務に関する知識・情報
を共有。月1回1時間の勉強会

社内の法務担当者

C 社内 約30人 8年
顧客と共に実施するワークシ
ョップ手法の推進

社内でワークショップに
関心のある人

D 社内 約20人 2年
女性技術者のネットワーキン
グ。3カ月に1度ランチミーテ
ィング

社内の女性技術者で、参
加呼びかけに応じた人

E 社外 約10人 8年
教育・インターネットに関す
る調査研究、情報交換

ある個人の知り合いを中
心に教育・インターネッ
トに関心のある人

F 社外 約200人 2年半
ダイバーシティマネジメントの促
進、定着。女性リーダーの育成。
毎月の定例会と分科会活動

会員企業でダイバーシテ
ィマネジメントに取り組
む女性や女性管理職

G 社外
約10人 

（SNS登録
は約350人）

3年
カフェや仕事に関する学習・
情報交換。数カ月に1度カフ
ェに集まり交流

SNSでの呼びかけに応
えた人、個人の知り合い
など

H 社外 約20人 6年
キャリアに関する学習・情報
交換、調査や学会発表

キャリアやキャリアカウ
ンセリングに関心をもつ
人事担当者など

I 社外
約20人 

（SNS登録
は約90人）

1年

消費財マーケティングに関す
る情報交換・交流。2カ月に1
度ゲスト講演とディスカッシ
ョン、懇親会

消費財メーカーのマーケ
ティング担当者など

J 社外 約80人 3年
ダイバーシティマネジメント
の促進、定着について、月1
回情報交換

企業でダイバーシティマ
ネジメントに取り組む担
当者

学習 
グループ

キャリア 
確立経験 

の数

所属組織 
の多様性

活動の 
志向性

配慮型 
リーダー

A 2 中（社内） 非成果

B 3 低（社内） 非成果

F 4 高（社外） 成果

C 4 中（社内） 成果

H 5 高（社外） 成果

E 7 高（社外） 非成果

G 8 高（社外） 非成果 ○

D 8 中（社内） 非成果 ○

I 10 高（社外） 非成果 ○

J 11 高（社外） 非成果 ○

キ
ャ
リ
ア

確
立
経
験

キ
ャ
リ
ア

確
立
経
験

少

多
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法政大学経営学部経営学科教授の

長岡健氏は、この10年、ビジネスの

現場に浸透してきた職場での学習を

「ビジネスにおける垂直学習」（以下、

垂直学習）と呼ぶ（次ページ図）。

この垂直学習は、３つのステップで

成立する。①職場で協働的な実践に

参加し、②実践のなかで修羅場をく

ぐる経験を積み、③経験について、

他者との対話を通じて内省するとい

うものだ。「この３ステップを通じ

て、何らかの専門領域について訓練

や経験を積み、熟達（やり方に慣れ

て上達する）することが、垂直学習

の目指すところです」

実践、修羅場、内省 

垂直学習の3ステップ

座学で体系的な知識を身につける

ことだけが学習ではなく、現場にお

ける仕事経験も重要な役割を担って

いることがきちんと位置づけられる

など、「垂直学習のアプローチは、

職場における学習のイメージをより

豊かなものにすることに貢献してき

たのです」と、長岡氏は言う。

ビジネスの現場における垂直学習

の重要さを認めたうえで、長岡氏は

「しかし、それだけで職場における

学習は、本当に事足りるのでしょう

か」と疑問を投げかける。たとえば、

熟達の研究では、「ある領域の熟達

（一人前のプロになる）には、10年

の歳月がかかる」とされている。バ

イオリン、チェスなど、評価軸がほ

ぼ定まり、熟達に至る訓練のステッ

プも体系化されているような領域な

ら、現在の評価が10年後もそのまま

あてはまるかもしれない。「ですが、

ルールもプレイヤーも日々変化して

いくというのが、現在のビジネス環

境です。そのような激しい環境変化

のなかで、特定領域の垂直学習に10

年かけたとしても、熟達するころに

はもう、その専門能力を社会が必要

としていないかもしれません」

評価の基準自体が 

変化することへの対応

現在のビジネス現場には、垂直学

習以外の学習アプローチが求められ

るのではないだろうか――。長岡氏

は、「変化への対応」に注目すると、

垂直学習とは違ったアプローチの必

要性が鮮明になってくると説く。

長岡氏は、「変化への対応」には

２つのタイプがあるという。１つは

「置かれた状況の変化への対応」で、

「通常、多くのビジネスパーソンが

変化への対応と聞いて思い浮かべる

のは、こちらのほうです」。この「変

化」では、目指すべき価値基準は一

定のままだ。たとえば、「上司の指

示に忠実に従う」という人材像（価

専門性を高める学習だけでは足りない
違和感を変革につなぐ、水平学習のすすめ

法政大学経営学部経営学科
教授

長岡 健 氏

Takeru Nagaoka_英国ランカスター大学
マネジメントスクール博士課程修了（Ph.
D.）。専門は組織社会学、質的調査法、
経営学習論。産業能率大学情報マネジメ
ント学部教授を経て2011年より現職。
著書は『ダイアローグ　対話する組織』

（共著、ダイヤモンド社）など。
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いルールに適応する際の妨げになる」

と述べ、「活動の評価基準の変化への

対応」の難しさに言及している。

「活動の評価基準の変化への対応」

で重要になってくるのが「アンラー

ニング」（学習棄却）という行為だと、

長岡氏は言う。アンラーニングは組

織学習論の分野で、「外部環境変化

によって不適切になった組織内の既

存知識や価値前提を捨て去って、新

しいものに置き換えること」と定義

されている。

このアンラーニングを長岡氏が企

業人に説明すると、「外部からコン

サルタントを呼んで、捨て去るべき

知識や価値前提が何なのかを指摘し

てもらうことが、重要なのですね」

と反応されることが多い。だが教育

学などの研究では、「捨て去るべき

対象を知るのは大事ですが、もっと

大事なのは、『このままじゃダメだ』

と、捨て去ることに腹落ちし、本気

で取り組むことだといわれています」

「活動の評価基準の変化への対応」

にはアンラーニングがポイントであ

り、アンラーニングの成否は、腹落

ちして、既存の知識や価値前提を捨

て去ることに本気で取り組めるかど

値基準）が一定なら、顧客が替わっ

ても、上司が替わっても柔軟に対応

できるという意味の、「変化への対

応」だ。

最近のビジネスの現場で増えてい

るのは、もう１つの「活動の評価基

準の変化への対応」だという。こち

らは価値基準まで変化してしまう状

況への対応を指している。求める人

材像が「上司の指示に忠実に従う」

から「上司に盾ついてでも、顧客に

とっての価値を追求する」へ変わっ

てしまうような、根本的な変化への

対応が求められる場面が、現在のビ

ジネスパーソンには増えてきている

というのだ。「垂直学習によって熟

達を成し遂げた人材ほど、『活動の

評価基準の変化への対応』は苦手な

傾向があるようです」。この点につ

いて、文化人類学の立場から知識の

生産現場を研究する東京大学大学院

教授の福島真人氏も、著書『学習の

生態学』で、一定期間でルールがラ

ンダムに変わってしまうゲームを想

定したうえで、「そうした状況では

過去の経験は次のゲーム運営には部

分的にしか参考にならず、場合によ

っては過去の経験そのものが、新し

うかにかかっている――。

こうした“本気の”アンラーニン

グに結びつくのが、越境を通じた「ビ

ジネスにおける水平学習」（以下、

水平学習）なのだと長岡氏は言う。

つまり、変化の激しいビジネスの現

場に今必要なのは、垂直学習に加え

て水平学習もうまく実行できるよう

にすることなのだ。

異質への違和感で 

価値観をゆさぶれるか

「垂直学習」に３つのステップがあ

ったように、「水平学習」にも３つ

のステップがあると長岡氏は説く

（次ページ図）。①越境して異質な価

値観に出会うこと。②出会った異質

に違和感をもつこと。③その違和感

は自分に起因するかもしれないと、

考えることだ。ここで重要なのは、

異質な行動や考え方に違和感をもっ

た後の、第３のステップだ。「多く

の人は異質に出会ったとしても、『ヘ

ンなのは相手で、自分たちではない』

と思ってしまうものです」。だが越

境をうまく学習に結びつけている人

は、「この違和感は、自分がヘンだか

この10年、ビジネス界に
浸透した垂直学習の3ステ
ップ。職場での実践、修羅
場経験、対話を通じた内省
という段階を踏んで、ある
専門領域での熟達を目指す。

「ビジネスにおける垂直学習」3つのステップ

職場で実践に
参加

修羅場を
くぐる経験

対話を通じて
内省

熟達
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ら感じるのかもしれない」と考える

ことができる。このような考え方に

立つことを「自らを異化する」と長

岡氏は呼ぶ。越境による学習がうま

くできる人は、自らを異化すること

ができており、違和感をきっかけに、

それまで自分が築いてきた価値観を

ゆさぶることができるというのだ。

越境し異質に出会うようにするこ

とは、誰もが意識すれば可能なこと

だろう。だが多くの人は異質に出会

って違和感をもったとしても、「そ

れは自分たちでなく、相手の行動・

思考がヘンなのだ」と、「他者を異

化する」ことに帰結させてしまうこ

とが多い。「ですから、水平学習の

研究に今求められているのは、異質

に出会って感じた違和感を、自らの

異化につなげられるようにする仕組

みの開発なのだと感じています」

後先の問題ではない 

どちらも身につけたい

「活動の評価基準の変化への対応」

も求められる現代のビジネスパーソ

ンには、垂直学習だけでなく水平学

習も必要だとするなら、キャリア確

また、現在の多くの企業では「若

いうちはまず社内で地歩を固めて、

外に越境するのはそれから」と考え

る人が多くはないだろうか。だがそ

れは「まずは垂直学習、水平学習は

後回し」というメッセージになると、

長岡氏は言う。「変化の激しいビジ

ネス環境を考えれば、後先の問題で

はなく、どちらの学習スタイルも身

につけていく必要があります」。だ

から長岡氏のゼミでは、学生たちが

水平学習につながるような越境活動

を、積極的に展開しているという。

「ビジネスにおける水平学習」3つのステップ

越境し異質に
出会う

1
2 3

“本気の”アンラーニング
につなげられる、水平学習
の3ステップ。「違和感の
源は、自分たちにあるのか
もしれない」と考えられる
かがポイント。

異質に違和感を
もつ   

違和感を
「自らの異化」
につなげる アン

ラーニング

立にはどんな影響がでてくるだろう

か。「組織側が専門性を深めること

ばかり強調することは、垂直学習へ

の偏重につながるのではないでしょ

うか」と、長岡氏は言う。究めよう、

熟達しようと思っていた専門領域の

山が崩れてしまう状況が、「活動の

評価基準の変化」ではないだろうか。

時には越境を通じた水平学習に出か

けて、究めようとしている領域の、

社会のなかでの位置づけ（山は崩れ

そうになっていないか）を確認する

ことが求められるのだろう。
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過去と様相が違う“第3次勉強会ブーム”
企業が失った機能を、社会が代替している？

批判的・懐疑的に見ていた 

勉強会の実態を探索

実は勉強会ブームは、過去にも２

回ある。第１次ブームは、第２次オ

イルショック後の1979年前後。第

２次ブームは、円高不況の1980年代

後半から90年にかけて。いずれも経

済の後退局面でのブーム発生で、そ

の主役は、ミドルのビジネスパーソ

ンだ。いずれの時代も、勉強会に参

加していた中核は、大手企業各社の

次期幹部といえる、課長一歩手前ぐ

らいの「力を持て余した有志」だっ

かつての本誌連載「成長の危機」

（70～75号）。日本企業のお家芸とい

われたOJTの機能不全、成長実感の

もてない若者の早期離職、中高年を

突然襲うキャリアの陳腐化――。与

えられた企業内での仕事に力を入れ、

職場で学んでいくだけでは、多くの

個人の成長が約束されない時代の到

来を予見し、高橋俊介氏（現・慶應

義塾大学大学院特任教授）と私たち

との共同研究プロジェクトを本誌と

連動させたものだ。そして、当時の

予見は、もう既に現実のものとなり

つつある。

変化の激しい現代社会においては、

業務時間外に自ら主体的に学ぶこと

が、極めて重要になっている。主体的

な学びは、「個人で学ぶ（書籍、通信

講座など）」「制度化された場におい

て集団で学ぶ（大学院・スクール）」

に大別されるが、近年は、勉強会、交

流会と呼ばれるインフォーマルなコ

ミュニティ（以下勉強会）が急速に発

達している。私は、それまで、批判

的・懐疑的に見ていた勉強会の実態

を探索しようと思い立ち、実態に詳

しいジャーナリスト、勉強会ブーム

を生み出したキーパーソン、勉強会

の主催者や数多く参加しているユー

ザーなどへのインタビューを試みた。

リクルートワークス研究所　主幹研究員豊田義博

勉強会を通じてキャリア社会化を果たす人のなか
には、起業・転職を決意するケースも見られた。
だが所属企業での成長余地に気づき、今の仕事に
主体的に取り組みだすという変容が支配的だった。

勉強会の学習メカニズム

「読書・情報共有系」

「キャリア・自己啓発系」
ジャンル

仲間

視野の拡大

仕事に臨む姿勢

得たもの 仕事・キャリアへの影響

発端・経緯

キャリア不安／自分らしさ追求

ビジネス直結

知的興味

ヒマ

ライフ・インフラ

同質性への
危機意識

キャリア選択行動

自己変容による相対化＝
「成長余地の発見」

仕事満足度、会社満足度向上

① 起業
② 転職
③ 転職を思い止まる
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たようだ。

不況とは関係がない 

若手が中核プレイヤー

今回のブームは、2008年に端を発

している。リーマンショック前で、

景気局面とは関係がない。また、以

前のブームでは対象に浮上していな

い若手層が中核的プレイヤーである

ことも大きく異なる。

勉強会は、内容も多彩であり、参

加動機もそこで得たものも多様では

ある。しかし、そこには明らかな傾

向が読み取れた。多くの人が参加経

験をもつ勉強会のジャンルは「読書・

情報共有系」「キャリア・自己啓発系」

であり、参加の発端・経緯は「キャ

リア不安／自分らしさ追求」であっ

た。そして得られたものは、「仲間」

「視野の拡大」「仕事に臨む姿勢」だ。

所属企業において、上司や同僚の

知識、価値観、仕事への姿勢の偏り

＝同質性のなかに身を置き、「この

なかにずっといても、自分は成長で

きないのではないか、自分らしいキ

ャリアを築けないのではないか」と

いう危機意識を募らせる。フェイス

ブックに代表されるSNSなどを介し

たネット上の友人からの誘いで、多

様な人のものの考え方やキャリアビ

ジョンに触れたくて、「読書・情報

共有系」「キャリア・自己啓発系」

ジャンルの勉強会に参加する。そこ

での対話によって、自身の視野、立

ち位置が偏っていることに気づき、

その気づきをもたらしてくれた人と

仲間になり、後ろ向きになっていた

自身の仕事の意味・価値を再定義し、

仕事に臨む姿勢が変容し、自身のキ

ャリアに主体的に向き合うようにな

る――。このような自己変容は、イ

ンタビューした30人の勉強会参加者

の過半数で見られた。

もう１つ、インタビューをしてい

て気づいたことがある。それは、勉

強会に参加している多くの人たちが、

各社のトップ層の人間ではない、と

いうことだ。第１次、第２次ブーム

の主役、大卒ミドルは、その存在に

多少の陰りがあったとしても、押し

も押されぬ会社の中核。２-６-２の法

則でいえば、上位の２に当たる。今

回のブームの参加者も、大半は大卒

ではあるが、会社のなかでのポジシ

ョンは、２-６-２の６に当たる、ボリ

ュームゾーンにいる人たちだ。その

人たちが、所属する企業の環境、与

えられた仕事に対して、主体的にか

かわることができていない。にもか

かわらず、勉強会への参加を通して、

自身の仕事、キャリアに対して主体

的になっていく。

失われたOJTの根源 

社外に越境して社会化

「社会化」という社会学用語がある。

ある社会への新規参入者が、その社

会の文化、特に価値と規範を身につ

けることを指し、学習によって後天

的に獲得するものとされている。あ

る会社に入り、その会社に馴染んで

いくという「組織社会化」において、

かつての日本企業は卓抜したものを

もっていたといわれている。その会

社の価値や規範というものを上司や

先輩たちが寄ってたかって植え付け、

あっという間に、その会社の人らし

くしてしまう。そして、組織社会化

と同時に、その組織で長く働いてい

こうという、「キャリア社会化」ま

でが形成される。それこそが、日本

企業のOJTの根源であったといえる

だろう。

現在の勉強会ブームは、日本企業

の現場が失ってしまったこうした力

を、社会が担保している、という構

図にも見える。企業に所属しながら

「放置」されている多くの個人が、

自発的に「社会化」の場を求めて彷

徨い、その一部が、勉強会という場

を活用して、キャリア社会化を果た

している。これは、もはやブームと

はいえない。ムーブメントだ。

このムーブメントは、企業の人材

開発、キャリア開発のパラダイム転

換を迫るものだと私は捉えている。

自前主義を放棄し、新たな社会の仕

組みを作るというパラダイム転換が

できるかどうか、という大きな問い

を投げかけていると見ている。そし

て、もしパラダイム転換ができない

ときには、企業と個人の関係はより

疎遠になり、やがては職種横断的な

ユニオンなど、新たな勢力が誕生す

ることにもつながるように思える。

Toyoda Yoshihiro_東京大学理学部
卒業。『就職ジャーナル』『Works』
編集長などを経て、2011年から現
職。組織・人材マネジメントの未来
形、若年層の就業意識や価値観など
を探索している。著書は『就活エリ
ートの迷走』（ちくま新書）など。
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西出恵美氏は、日産自動車で社内

人材育成、教育プログラムの企画と

運営に携わる。積極的に社内外で学

習する姿からは、向学心旺盛な優等

生ではと思ってしまうが、意外にも、

「勉強好きではなかったし、会社も

寿退社するまでの腰掛けのつもりで

入りましたから、かつては学びとは

縁遠い会社員生活を送っていまし

た」と言う。

そんな西出氏が積極的に越境を始

めた直接のきっかけは、人材育成の

部門に異動し、 それと前後して、

2001年末から日産リバイバルプラン

が始まったことだった。

人材育成部門への異動が 

越境のきっかけ

西出氏に与えられたタスクは、新

卒にせよ中途採用にせよ、新入社員

をいかに早く育成して戦力にするか

ということだった。それには、自身

の学びが必要不可欠だと感じたとい

う。「自分自身が変わらないと、会

社には残れないかもしれないという

危機感がありました」

上司のアドバイスも受けて学び始

めた西出氏だが、初めのうちは「研

究者中心の研究会などではなく、初

級者向けの勉強会に交ぜてもらうつ

もりでした」というように、「誰かに

教えてもらう」に近い気持ちだった

ようだ。越境先には、人材マネジメ

ントや教育学などの専門家も少なく

なかった。そんな人たちへの引け目

もあったのかもしれない。しかし、

「勉強のため、社員向けに社外パー

トナーと企画した研修を見学させて

もらおうと思ったら、受講生の１人

としてしか参加は認められないと言

われました」といった経験を重ねる

越境の達人
列伝

越境して学び、活動することをキャリア確立に結び

つけている“達人”たちの実態に迫った。3人の物

語には「キャリア確立につながる越境の勘所」に関

する、多くの示唆があふれている。

どんな学びの場でもgive＆takeを意識
透明性ある越境が、好循環につながる

達人 1

日産自動車R＆D人事部 
R＆D人財育成グループ西出恵美氏

Text = 根村かやの　　Photo = 平山 諭
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うち、受け身から「誰かと学び合う」

態度へと変わっていった。理論的な

研究や学術的な調査の実績はなくと

も、社内事例や生の経験を学びの場

に投げかけることが、寄与につなが

ることを実感していったのだ。「タ

レントマネジメントについては、日産

自動車の実践は先進的だ」といった

立ち位置がわかってきて、自信がつ

いてきたということもあるだろう。

今は「どこの学びの場に行っても

give＆take」を心がけているという。

「会社に還元できるものを持ち帰る

ために、私も会社から何かを提供す

る。私が何かを持ち帰るとしたら、

相手にも必ず何かを持ち帰ってもら

うということが重要だと思います」

違う価値観の人と話し 

何かが生まれる

自身の学びのなかで「学習する組

織＝ラーニング・オーガニゼーショ

ン」の考え方に出会い、「組織の成

長を実現するためには、個人だけで

はなく組織全体が学び続ける必要が

ある」と目覚めた。そうなると、自

分が学んだ知識を提供するだけでは

会社への貢献は不十分で、職場を「学

習する組織」に育てること、そのた

めにまず越境する人を社内に増やす

ことが重要になる。「優秀な人でも

社内にこもってウンウンうなってい

るだけでは行き詰まる。価値観の違

う外の人と話したときに何かが生ま

れる。だからそういう人の越境を促

す活動にも取り組んでいます」

とかく越境する人は、企業側から

冷ややかな目で見られがちだ。西出

ラーニング・
オーガニゼーション

（LO）研究会

企業の人材育成部門、コン

サルタント、教育関連企業

など10数社が参加する、

ラーニング・オーガニゼー

ション（学習する組織）の

研究会。月1回ペースの会

合ごとにテーマを設定し、

約4時間ダイアログする

企業間
フューチャーセンター

対話をベースにした企業間

連携を目指すLLP（有限責

任事業組合）。メンバーは

約150人。月2～3回、「森

林再生」「妊活」などさま

ざまなテーマでワールドカ

フェを開催

ASTD Japan

人材開発や組織開発に関する情報交

換に長い実績をもつ非営利団体・米

国人材開発機構（American Society 

for Training＆Development）の日本

支部。参加する「タレントマネジメ

ント委員会」は、メンバー約16人で

定例会は月1回

「受け身のスタンスでは受け
入れてもらえない場」なので、
事例や経験を話題提供

GIVE

人脈の広さを生かして企業
間フューチャーセンターの
名刺を月間100枚ほど配り、

「勝手広報」を自任

GIVE

米国ASTDのカンファレ
ンス報告、ワークショッ
プ内容などの情報を得て、
社内の人事・人材育成関
係部門に共有

TAKE

TAKE

学習する組織を中心に、
人材育成・組織開発を
自分のライフワークと
位置づけられた

TAKE

一企業だけでは解決で
きない問題に取り組み、
社会をよりよく変えて
いくことに参画し、実
感を得る

GIVE
日産自動車のタレントマネジ
メントに携わる立場から、実
績に基づく情報を提供

西出恵美氏の越境見取図
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氏のケースのように、本人の希望と

会社の要望が統合され、「こんな放

浪なら組織も大歓迎」となるにはど

うしたらいいのだろうか。

西出氏は、必要なのは「透明性」

だと言い、越境を同僚や上司に隠す

ことは悪循環の始まりだと指摘する。

「透明性がないと、信頼が生まれない。

信頼性の低い社員は評価されない。

評価されないと本人のモチベーショ

ンが下がって仕事から逃避するよう

になります」。そんな悪循環のなかで

社外活動をしている人は、「越境者

のように見えて、実は現状逃避」で

はないかと西出氏は厳しく指摘する。

「周りの理解がないときには、隠し

たくなることもあるでしょう。でも

そこは個人が頑張って、理解者を増

やさないといけません。私の周りを

見ても、同僚や上司に理解してもら

えるように説明している人は、生き

生きと越境し、いいループを回せて

います」

企業人事側にも、透明性を高める

努力が求められる。会社がしてほし

いこと、すなわち社員に求める人材

像を、大雑把にではなく明確に伝え

ることだ。さらに、「社外での活動

＝逃避」のような先入観で社員を

見ないことも必要だろうと西出氏は

言う。

越境がキャリアの確立につながる

という意識は、もともと西出氏には

なかった。しかし今では、社内と社

外を行き来して活動してきたことが

自分のキャリアにプラスに働いてい

ることに気づいている。

「『学習する組織』を作ろうと社内

であれこれ動くうちに、人材育成や

組織学習について相談される機会が

増え、それに何かを返すことが仕事

の一部になってきました。そうする

と、give＆takeのgiveを先に済ませ

ているので、私のタスクやしたいこ

とのために誰かに動いてほしいとき、

みんな快く協力してくれます」

「キャリア観」についても似たよう

なことがいえる。

「私が何かを返すことで問題が解決

すれば、相談に来た人のいる組織が

活性化して、私は会社に貢献できて

いる実感が得られる。そういう今の

状態が自分にとって心地いいとわか

ったので、これからもそういう状態

で仕事がしたいというのが、今の私

の『キャリア観』です」

社内に広めたいから 

社会全体に広めたいへ

「学習する組織」の考え方と活動を

もっと広めたいという「野望」があ

ると西出氏は言う。もとは「社内に

広めたい」という職務上の抱負とし

て始まったことが、今では「社会全

体に広めたい」という、より大きな

ビジョンになっている。それも西出

氏の「キャリア観」といえるだろう。

「そのために、老後はチームコーチ

ングの資格を取って社会に役立てら

れないか、そんな将来像も見えてき

ました。いわば第２のキャリアの、

キャリア観ですね。会社組織だけで

なく、地域コミュニティや家族とい

った組織も『学習する組織』になっ

たらどんなに楽しいだろう。そうい

う社会を想像すると、わくわくする

んです」

企業間フューチャーセンターが催す
ワールドカフェで、受付を担当する
西出氏。「勝手広報」も自任している。
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「越境学習されていて素晴らしいで

すね、とよく言われますが、かなり

心外です」――田中潤氏はのっけか

らそんなことを言う。ぐるなびの執

行役員人事部門長という要職に加え

ていくつもの越境先で積極的に活動

しており、傍目には「越境学習の達

人」にほかならないのだが、「私は

行きたいときに行きたいところへ行

っているだけ」というのが、「心外」

の所以らしい。

役に立って、愉しい場へ 

シンプルに出かける

行動原則が「行きたいところへ行

く」とシンプルなら、なぜ行きたい

かという動機も「役に立つから」と

明快だ。「社会人が貴重な時間とお金

を使ってまで業務外で何かの活動を

する動機は、『役に立つから』『愉し

いから』、究極的にこの２つしかない。

私の場合は、今は主に前者です」

「今は」というのは「人事部門長の

職にある今は」という意味で、ある

職階以上の社内専門家が、役に立つ

＝仕事上のプラスを得るためには、

外に出て学ぶことが必然だと田中氏

は言う。端的に言えば、人事部長は

社内に１人しかいないからだ。「同

じ立場で同じような仕事をしている

人と、切磋琢磨したり話し合ったり

することで刺激を得、悩みを解消し、

新しい情報にキャッチアップできる

のですが、そういう相手が社内には

いませんから」

もちろん、愉しい＝マインド上の

プラスを得ることも忘れてはいない。

愉しみのない苦行では、いくら役に

立つといっても長続きするものでは

ない。田中氏の「にっぽんお好み焼

き協会 理事」の名刺には「押さえ

ない、何度もひっくり返さない、叩

かない」「油控えめ、火傷に注意」

などの「お好み焼き憲章十カ条」が

並ぶ。それだけでもなんだか愉しそ

うだが、学んだことを会社に持ち帰

って仕事に生かせることが、放浪の

「幸せ」であり「愉しみ」なのだ。「ぎ

ゅっと押さえつけてはうまくないと

か、手はかけずに目をかけるとか、

お好み焼きは人材育成に通じるとこ

ろが多い。奥が深い」と、田中氏は

語る。

「モチベーションの自律」を 

自分で仕掛けていく

越境学習がキャリアとその自律に

「役に立つ」ためのポイントとして

田中氏が挙げるのは、「モチベーシ

ョンの自律」という視点だ。

一般論として、会社は従業員のモ

チベーションを高く保つことによっ

て生産性を維持向上させたいと考え

ている。しかし、現在はモチベーシ

ョンの要因が多様化し、会社が個別

にそれを高めることが難しい。田中

氏の言葉を借りるなら、「昔の日本

企業なら社員旅行をすればみんな喜

んだけれど、今はそんな時代ではな

い」というわけだ。会社がモチベー

ションを上げてはくれない、そんな

文句を言ったところで建設的ではな

い時代でもある。

「だから個人個人が、投資なり努力

なりをして自分のモチベーションを

維持していく必要がある。そのため

の手段の１つとして、越境学習とい

うか、『外で学ぶ』ということがあ

ってもいいと思います」

どんな仕事をしたいのか 

外で学ぶとわかってくる

「役に立つ」と「愉しい」とを両立

させて「外で学ぶ」を実践している

と、自分はどんな仕事をしたいのか、

自分は何をしていると愉しいかがわ

かってくる。それがモチベーション

の自律でありキャリアの自律といえ

るのではないだろうか。

仕事が忙しかったり職場の理解が

日々の営業活動にも、越境の学びは存在
「居心地悪さ」の維持が、刺激につながる

達人 2

ぐるなび執行役員
人事部門長兼総務部門長田中 潤氏
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得られなかったり、環境が整わなく

ても、「役に立つ」かつ「愉しい」学

びのコツの１つは「越境の機会はど

こにでもある」という考え方だろう。

「越境学習はこうでなければいけな

いとか、そんなのは越境学習ではな

いとか、定義を狭くしてはつまらな

い」と田中氏は言い、自身の新人時

代を例に挙げる。

「新卒で日清製粉に入社してから約

５年間は営業部にいて、日々、得意

先に足を運んでいました。今にして

思えば、そこには『越境のダイナミ

ズム』が詰まっていたと思います」

若手社員が営業先で、挨拶の仕方

に始まって、営業の基本や業界の常

識を叩き込まれ、鍛えられていくの

はよくあることだ。とりわけ田中氏

の場合、扱っていた業務用小麦粉が

取引先の食品メーカーにとっては主

原料であり、商品の品質を左右する

田中 潤氏の越境見取図

メンタル・
コンシェルジュ

精神科産業医の野口海氏と

弁護士の山中健児氏が共同

運営。メンタルヘルスに関

するワンストップ・ソリュ

ーションを目指す。月1回

のペースで勉強会を開催し

ており、企業人事担当者を

中心に毎回20～30人が参

加、議論を繰り広げる

キャリア
ディベロップメント
コミュニティ（CDC）

企業の人事・採用・教育担

当者、キャリア・コンサル

タントらが組織。 活動歴

10年を超す、キャリア支

援の研究と実践の社外コミ

ュニティ。中核メンバーは

10人余り。ミーティング

は月1回、キャリアデザイ

ン学会などで研究発表も

にっぽん
お好み焼き協会

お好み焼きの普及啓蒙と業

界のレベルアップを支援す

る団体。お好み焼き検定（初

級）を年1回実施（上級検

定は2年に1回）。店舗向け

のセミナーなども開催

経営学習研究所
（MALL）

経営・組織・学習に関

係するセミナー、シン

ポジウム、ワークショ

ップを開催する非営利

の一般社団法人。「学

びのショッピングモー

ル」のように、多種多

様な学習機会に満ちた

社会づくりを目指す

2社の人事での経
験をディスカッシ
ョンの場に提供

GIVE

日清製粉時代に現会長と知り合
いに。別の協会で事務局長をし
ていた経験から、運営の手伝い
を始め、その後、理事に就任

GIVE

若者（大学生）のキャ
リア形成支援について
研究し、実践する

GIVE

多様な人たちと学びの「場」自
体をつくり続けることで、仕事
とは異なった目線で「学び」「育
成」を考え続けることが可能に

TAKE 人事を離れていた時期、
CDCで学会発表をする
などして、人事・キャリ
ア分野の学びを実践する
場が得られた

TAKE

TAKE

各社の人事から経験や事例を聞き、
「自分の会社の人事」しか知らな
い状況に陥ることを避けられる

TAKE

人事部門にいながら顧客（お
好み焼き店）と直接つながれ
る。多様な人々と知り合えて、
多様な経験も積める

GIVE
設立にかかわり、理事を務める。8
人の理事はそれぞれ自分の関心に応
じた「ラボ」を主宰、ワークショッ
プなどをプロデュースしている
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にはないのでは」。居心地の悪い、

知己の少ない場に飛び込み続けるこ

とも必要なのだろう。

田中氏は、MALLやCDC（前ペ

ージ図参照）の活動を通じて、自分

が学ぶことだけでなく、「学ぶ場を

増やす」「学ぶ人を増やす」ことに

も熱心だ。しかしその一方で、「『さ

あ、越境学習を始めよう』なんて思

って始めるのは、どこか違うような

気がします」とも言う。

わからないことがあれば、わかっ

ている人のところへ聞きに行けばい

い。身近にロールモデルがいなけれ

ば、探しに行けばいい。わかってい

る人やロールモデルが社外にいれば、

結果的に「越境」になる。だから「越

境学習」という言葉から入らないほ

うがいいというのだ。「越境学習ご

一行様」で決められた場所へ行くツ

アーではなく、「行きたいときに行

きたいところへ」、自分で地図を読

み自分の足で国境を越えてこそ、放

浪の旅の醍醐味はある。

「仕事に役に立つことを学びたい」

という気持ちに素直でいること、そ

れを素直に行動に移すことが、実り

多い放浪の旅への第一歩のようだ。

うえに取引金額も大きいため、商談

相手が社長であることも珍しくなか

った。社会人になって現場に出たば

かりの新人にとって、世代も立場も

価値観もかけ離れた相手との商談は、

極めて越境性が高い。形のうえでは

会社の業務であっても、またとない

越境の機会だったのだ。

仕事の基礎の大部分が 

社外の場で築かれた

「たとえば各社の人事同士が集まる

勉強会に出ていると、会社の境こそ

越えているけれど、職種や経験とい

う観点では同質的だと感じます。そ

れに比べると、新人時代の日々の営

業のほうが、はるかに越境性は高か

った。当時はもちろん『越境学習』

なんていう言葉は知りませんでした

が、あれは越境の刺激だったし、自

分の仕事の基礎の大きな部分が社外

の場で、社外の人によって築かれた

実感があります」

業務時間外に、社外に出かけて社

外の人たちと共に学ぶ勉強会や研修

だけが越境学習ではなく、日常の業

務そのもののなかにさえ越境性は見

出せる。ただし、すべての営業が越

境学習であるとはいえない。仕事を

覚え、いつもの取引先でいつもの商

談をまとめてくるようになれば、越

境のダイナミズムは失われるだろう。

社外に出さえすれば「越境学習」だ

と、誤解してはいけない。

田中氏はまた、越境の有益な刺激

を受けるために必要なこととして

「いい意味での居心地の悪さを保つ」

ことを挙げる。

「『国境を越える』という意味の『越

境』という言葉には、やはり大変な

ことだという思いがこめられている

と思います。誰も越えられないほど

大変では困るけれど、ゆるすぎるの

もどうなのかと」

「さあ越境学習するぞ」 

は、どこかが違う

社外であっても仲間内で続ける勉

強会は、そこに行くと安心できるメ

ンバーがいて、共通の関心事があり、

心の安定が得られるという、居心地

のいい場所になっていく。「そうい

う場ももちろんあっていいのですが、

私が越境に求めるような刺激はそこ

田中氏が企画した、ドラムサークルのワークショップ。
理事を務める経営学習研究所が開催するイベントとい
う位置づけだ（写真左：赤い太鼓を抱えているのが田
中氏／写真右：中央に立っているのが田中氏）
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阿久津に聞け」と頼られる存在にな

りつつあるという。

多忙な越境の達人たち 

デジタルツールは必須

対話手法のオーソリティというこ

とをきっかけに、社内SNSの運営も

任されるようになった阿久津氏に、

デジタルツールを活用した越境学習

の効率化についても聞いた。越境に

は「足を運んで人に会う」「顔を合

わせて人と話す」という要素が不可

欠だが、越境し学習する人は、それ

ぞれに多忙な身だ。本業をおろそか

にしないためにも、効率化は重要だ。

活用しているのはFacebook、サ

イボウズLive、Dropboxの３つの無

料ツール。Facebookでは運営に関

するグループを作って情報交換やス

ケジュール調整をしている。

グループウェアのオンラインサー

ビスであるサイボウズLiveは、資料

を保存したり、ワールドカフェの準

備の進行管理に使ったりしている。

Dropboxの主な用途は写真などの

保存だ。「ワールドカフェの記録は、

マインドマップなどの形でまとめる

前の『話しながら書いた紙』も貴重

な資料なので、そのまま取っておき

たい。なかなか保存しにくいもので

阿久津智氏は、工業化学専攻の修

士課程を修了して富士通研究所に入

社、研究部門に６年間在籍した後、

社内制度を利用して現職のR&D戦

略本部に異動した。自ら志望した仕

事内容でもあり、研究所全体のビジ

ョンづくり、技術ロードマップづく

りにやりがいを感じていたが、何年

か過ぎると仕事に手詰まり感を抱く

ようになったという。阿久津氏は「富

士通はグループ会社も含めてとても

大きく、研究所だけでは解決できな

い課題が多いと感じました」と説明

する。加えて、部下を率いて、ある

いはチームで協調して仕事をする経

験が少なく、１人でできる仕事には

限界があるという思いもあった。

「再度社内制度を利用しようか？と

いう考えもよぎったのですが、それ

は逃げで、解決にならないと思い、

意識を変えるために社外に目を向け

てみようと思いました」

1人で答えを出せない 

問題をみんなで考える

そんなところから阿久津氏の放浪

は始まった。あれこれ模索するうち

に、ワールドカフェの手法を知って

興味を抱き、「企業間フューチャー

センター」が開催するワールドカフ

ェに参加するようになった。

社内では１人の仕事が多かった阿

久津氏にとって、「自分１人では答

えを出せないような問題も、みんな

で考えれば解決の糸口が見つかる」

というワールドカフェや、「１つの

企業では解決できない社会問題に、

みんなで取り組んでいく」という企

業間フューチャーセンターは、社外

へ越境してこそ出会えたものだった。

「地球大学アドバンス」には、ワー

ルドカフェの運営に協力する形で参

加している。「ワールドカフェは、

一見当日のファシリテーターが大役

に思えますが、実は事前準備のほう

が大切です。あとは、それぞれのテ

ーブルにほんの少し進行を手助けで

きる人がいるといい」

ワールドカフェでは、交わされた

会話をどんどん書き留めてその場に

残していくことがポイントだが、慣

れていない人だと、話してばかりで

書き留めるのを忘れがちになる。テ

ーブルに１人でも話しながら書く人

がいると、みんなつられて書くよう

になるというわけだ。

こういった対話のノウハウも越境

学習のなかで得て、社内に還元して

きた。社員研修にワールドカフェを

取り入れる相談を受けるなど、「ワ

ールドカフェや対話手法のことなら、

放浪して見出した、ダイアログという糸口
高齢者問題をライフワークと思い定められた

達人 3

富士通研究所 Ｒ＆Ｄ戦略本部阿久津 智氏
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すが、写真に撮ってDropboxに入れ

てあります」

阿久津氏が「ワールドカフェ・対

話・協働」のほかに越境学習で見つ

けたキーワードは、「高齢者」だった。

「祖父の晩年、離れて暮らす両親が

たびたび遠距離を通ってたいへん苦

労していたのを見て、同じことは自

分と両親の間でも起こりうると痛感

しました。しかも、仕事も子育ても

現役という時期にそういう事態にな

ることもありうる。そう考えると高

齢者問題は私にとって他人事ではな

い、リアルなことだったのです」

祖父の逝去後１年ほどして若手主

体の社内研修に参加した際、阿久津

氏はそんな問題意識から「地域・高

齢者・企業の場づくりのビジネスモ

デル」の事業化提案を行った。

「テーマが高齢者、しかも商品提案

ならまだしも、『場づくり』では興

味をもってくれる人がいなくて、本

来はグループワークなんですが、1

人で動きました」

そのリサーチ過程で、東京大学高

齢社会総合研究機構（IOG）を知り、

ジェロントロジー・ネットワークに

参加するようになる。ジェロントロ

ジー（老年学）は、高齢社会への対

応というまさに一人・一企業の専門

性では解決できない問題に取り組む

学際領域であり、それぞれ異なるバ

ックグラウンドをもつ越境者の集い

やすい場ができていた。ここでの活

動を通じて阿久津氏のキャリアビジ

ョンは、「高齢者に関することは『自

分ゴト』であり、一生かけるに値す

る仕事」に固まっていった。

世の中からの反応を 

キャッチできるという意義

阿久津氏にとって越境とは、「世

の中のこと、世の中の人のことを知

るマーケティングの一環」だという。

「ただ単に人の言葉に耳を傾けるだ

けでなく、自分が信じていることを

発言したときに、世の中からどんな

反応があるかをキャッチできるのが

越境の意義だと思います」。越境の

フィールドを活用して発信と受信を

繰り返し、会社のビジョンを作りつ

つ、時にそれと重ね合わせ、時には

切り離しながら、自身のキャリアビ

ジョンも作り上げてきたのだ。

ジェロントロジー・
ネットワーク

東京大学高齢社会総合研究機

構を中心とする産学ネットワ

ークで、「超高齢社会に対応

する新たな価値、産業、イノ

ベーションの創出・推進」を

目的に、研究活動や情報収集

を進める。製造業、住宅・不

動産、IT、コンサルティング

など企業約60社が参加

地球大学アドバンス：
食の大学

エコッツェリア協会（一般社団

法人 大丸有環境共生型まちづ

くり推進協会）による、地球環

境について総合的に学ぶセミナ

ー。今期のテーマは「食」。20

～30人のサロン、30～50人参

加のゲストの講演＋ワールドカ

フェのいずれかが毎月催される

ワーキンググループ「未来のICT
のあり方の追究」に参加。自治体
への実証実験提案に向け月1～2
回セミナーや見学会などに参加

GIVE

ワールドカフェの企画運営を
サポート。情報が一方通行な
場にならないことに貢献

GIVE

TAKE

自社の事業ビジョン
づくりという本業に
直結する調査活動と
して機能。社内グル
ープへの報告会も

TAKE

広範な知識を得ることで、
事業ビジョンや技術ロード
マップづくりに役立ててい
る。人脈づくりの効果も大

阿久津 智氏の越境見取図
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人たちと対話できるような場に積極的

に出ていくようになりました。

若者は自然に理解 

バブル世代より上は「？」

―越境に励むことは、社内でどのよ

うに受け止められていますか？

C夫　下の世代は、「普通に必要でしょ

う」と自然に認めていますが、バブル

世代より上はなかなか難しい。よく言

われるのが、「いろんな生活者の声を聞

いて、それが短期的に成果に結びつく

のか」というセリフです。

　ここ5年くらい、短期的に成果に結

びつく活動しか基本的に認めないとい

う圧力は強まっています。でも結局そ

うしてもいい製品は出てこないので、

「おまえは勝手にやってていい」とい

う雰囲気に変わってきました。「どう

せ言っても聞かない」と思われるまで、

越境し続けるのも大事かもしれません

（笑）。

B子　「短期的に役立つのか？」とい

う問いかけは私もされたことあります

役職定年までに 

プロにならなければ

―みなさんはどういうきっかけで越

境するようになったのでしょうか。

A太郎　私が働く会社は55歳が役職

定年で、私もその年齢になりました。

役職定年後は嘱託になり、契約は毎年

更新です。リストラされていた先輩も

いましたから、「55歳までに何かのプ

ロにならないと」と、45歳くらいか

らいろいろ準備し、越境して学んでき

ました。

　通信制の社会人大学院ではMBAを

取得しました。今はファシリテーター

を目指していますが、「人の気づきを

促すには、技術や理論だけでなく、心

の機微についても知らないと」と、右

脳を鍛えられる声楽を10年ほど習っ

ています。（「オーソレミオ」のさわり

を独唱。一同驚きつつも美声に感心）

B子　私はA太郎さんとは違い、キャ

リアを考えたりスキルを身につけよう

と思ったりしたわけではありませんで

した。6年ほど前、退職を考えるくら

い会社に閉塞感を感じたのがきっかけ

です。幸い残業は少なく、土日も休め

る仕事なので、通信制の大学で経営学

を学び始めました。次々と出される課

題をこなすのがゲーム的に面白く、ス

クーリングで素敵な社会人に多数出会

えたこともあってハマりました。

大学院まで通ううちにいろいろなつな

がりができた。そうしたご縁で会社見

学や情報交換、勉強会や研修などに発

展したケースもあります。

C夫　私は仕事がきっかけです。

2008年から携帯電話メーカーのマー

ケティング担当になりました。ちょう

どiPhoneが国内発売されたころです。

当時社内では「あんな指紋で画面が汚

れるようなの、人気出ないだろう」な

どと言われていましたが、現実はスマ

ートフォン全盛になった。「会社のな

かだけで考えていてもだめだ。いろい

ろな生活者の、実際の声を聞いていか

ないと」と思い、学生、異業種で働く

人たち、主婦など、自分と違う属性の

会社で煙たがられたって
私たちの越境は止まらない

［覆面座談会］ 越境は、キャリア観を確立した“強い個”を生
み出すことにつながる。にもかかわらず、越境
者たちの放浪をあまり歓迎しない組織は多いよ
うだ。彼らはどのように煙たがられ、またそれ
でも会社を飛び出していくのはなぜか。覆面座
談会形式で、3人に語り合ってもらった。
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ね。他社の取り組みについてヒアリン

グに行きたいと上司に相談しても、「う

ちの会社と規模や業態が違うのに、話

を聞いても役に立たないんじゃない

の？」とか。

―なぜ越境して学び、活動すること

は、なんとなく煙たがられるのでしょう。

A太郎　所属する会社の既存の価値観

から、はみでる発想を持ち込んでしま

うからではないでしょうか。私は以前、

グループで対話しながら個人の価値や

強み、組織全体の真価を探求していく

A.I.という対話の手法を、社内で試み

たことがあります。社内の30代、約

30人に集まってもらいました。参加

者からは好評でしたが、成果について

役員に報告しても、あまり反応はあり

ませんでした。

　違う価値観が持ち込まれ、既存の価

値観がゆらぐ不安定さが嫌われるんで

しょうね。新しいものを生む源泉は、

そうした不安定さにしかないと思うの

ですが。

隣人はうまく越境 

いい気はしないかも

B子　個人の視点に立つと、「このま

ま定年まで面倒見てくれないかもしれ

ない」というのは、会社で働く多くの

人がおぼろげながら感じているんだと

思います。だから「勉強しないと」と

は考えているけど、実際はなかなか実

行に移せないでいる。その隣でさっさ

と仕事を片付けて出かけ、しかも楽し

そうにしていたら、いい気持ちはしな

いかもしれません。

A太郎、C夫　わかるなあ、その感じ

（笑）。

―何が外へと背中を押しているので

しょうか。

C夫　私の仕事は携帯電話を作ってい

るのではなく、コミュニケーションの

あり方を作っているのだと思っていま

す。ならば会社の内外をつなぐコミュ

ニケーションさえできずにどうすると、

越境してきたように思います。

　でも越境してみるとそれ自体楽しい

し、少しずつ仕事に生きる成果も出て

きます。一昨年、学生さんたちと「携

帯電話の次にくるものは何か」を探求

する機会がありました。感情・感覚的

な要素が重要になるだろうと、「触れ

る」と電話の「TEL」を組み合わせ「フ

レッテル」というキーワードを提示し

ました。実は最近、そのフレッテルを

体現するような製品を実現できました。

こんなことは越境していなければ起き

なかっただろうし、自分にとって最高

の経験だと思っています。

A太郎　他人の役に立つことをなすと

きに、人は最もエネルギーが湧くもの

だと子どものころ親から言われ、今の

自分もそう思っています。人の役に立

つには、まず自分の力を蓄える必要が

ある。同じ価値観にどっぷり浸かって

いても、あるムラ社会内での地位が上

がるだけで、本当の力がついているか

はあやしいものです。人の役に立てる

力を身につけるため、越境でもなんで

もして外で学び、活動するべきだと思

います。

B子　越境は生活の一部になっていま

す。飲みに行くかわりに、学び、活動

している感じでしょうか。仕事では味

わえない多様な経験を通じて、自分に

向いていること、向いていないことが

よりシャープに見えてきていると感じ

ます。でも実際は今、将来についてか

なり悩んでいますが、それは自分にと

って必要な悩みだと思います。外に出

ていなければ、悩む境地にも達してい

なかったかもしれません。

A太郎さん
50代男性。主にIT技術者を対象
とした教育研修会社で、研修プロ
グラムの企画・開発・講師を務め
ている。最近役職定年を迎えた。
約10年間声楽を学び、ボランテ
ィアで演奏会にも参加する実力。

C夫さん
40代男性。携帯電話メーカー勤
務で、マーケティング、商品企画
を担当。マーケティング専攻の学
生と共同研究する活動などに参加
している。「学生時代の記憶を頼
って今の学生を語る人は多いが、
実際会って話すとずいぶん違うこ
とがわかります」

B子さん
40代女性。情報サービス企業の子
会社で総務スタッフとして働く。
身につけた対話ファシリテーション
のスキルを活用し、社会人と学生
がキャリアについて考えるワーク
ショップ、理系男子対象の婚活ワ
ークショップなどに参画している。
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一 般 社 団 法 人 経 営 学 習 研 究 所

（MALL、代表理事は東京大学大学

総合教育研究センター准教授の中原

淳氏）の理事は８人で構成される。

大学の研究者と企業人が半々。女性

も３人いるし、世代も20代から50代

まで幅広く、研究者の研究分野も、

所属企業の業種も多様だ。

理事の１人、法政大学経営学部教

授の長岡健氏（13ページ参照）は、

「MALLは、違和感を起点にした水

平学習の場を提供していく研究所だ

と思っています」と言う。だから理

事の構成は多様であり、運営や活動

も理事同士の水平学習を促すことを

意図しているという。

８人の理事はそれぞれ、プロセス

デザインラボ、働く女性ラボ、アー

トコミュニケーションラボなどテーマ

を掲げたラボを主宰。それぞれのテ

ーマに沿って、働く女性が女性ゲス

トの話を聴き対話するイベント、ド

ラムサークルという打楽器を使った

ワークショップなど、社会人や学生

が越境学習できる場を提供している。

「働く女性ラボ」を主宰する企業人

理事の１人、板谷和代氏は、航空会

社で教育研修の責任者を務める。「理

事はいろいろな考え方の人が集まっ

ているのが面白い」と言う。月１度

開かれる定例会では、それぞれどん

なイベントを企画しているか情報を

共有する。「思いがけないアイデア

をもらったり、実践を理論的に裏付

けてもらったり。会社では得られな

い学びの場です」（板谷氏）

長岡氏は、MALLはインフォーマ

ルでパブリックな、会社の外にある

「学びのサードプレイス」を目指し

ているという（次ページ図）。現状、

企業内の学びは垂直学習が支配的で、

アンラーニングにつながる水平学習

「越境」を
生かす組織に

向けて
越境できる次世代の育成をどう進めるか。事業とキャリア

と越境のつなぎ方は。企業と非営利団体、2つの組織の「越

境」とのかかわり方をレポートする。

理事同士が越境し合って運営し
学びのサードプレイスを提供

CASE 一般社団法人 経営学習研究所1

Text = 五嶋正風　　Photo = 平山 諭
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の場をそこに構築するのは、なかな

か難しいからだ。

「多様な理事同士が越境学習し合い

ながら、越境（水平）学習の場を提

供する」のがMALLの第１の特徴と

するなら、「越境学習の場を活用し

たり、デザインしたりできる次世代

の育成」が第２の特徴といえる。

大人たちに学びながら 

対話イベントをデザイン

MALL研究員の松浦李恵氏は東

京都市大学の４年生。ある女性理事

のイベントにおけるもてなしぶりに

感心し、「一緒にやってみたい」と

研究員に応募した。2012年９月に約

80人の社会人を集めた対話イベント

の「ロジ担当」に任命された。

イベントの応募サイト作成、メー

ルによる問い合わせや応募対応、当

日のプログラム作成、受付スタッフ

の募集、教育、飲食の手配、当日の

進行管理など「ロジ担当」の任務は

幅広い。「あこがれた女性理事とラ

ンチをしながら『当日３週間前から、

いつまでに何をするか』をレクチャ

ーしてもらいました」（松浦氏）。最

初は問い合わせメールの返事一つ書

くのも大変だったが、ほかの理事の

助言やサポートも得て無事イベント

は成功した。「どうもてなせば喜ん

でもらえるか、日常いつも考えるの

が楽しくなりました」。その後も「ロ

ジ担当」の経験を積み重ねていると

いう。

板谷理事も、「自分自身、越境学

習を通じて自分が変化し、仕事が楽

しくなった。それを『妹たち』であ

る働く後輩女性にも体験してほし

い」と、次世代育成を視野に入れた

活動の動機を語る。

もともと地上サービス職として航

空会社に入った板谷氏だが、ホテル

開発プロジェクトの一員に抜擢され

たことがあった。そこで痛感したの

企業内での学びは、パブリックで、フ
ォーマルな学びに該当する。MALLは
パブリックでインフォーマルな、「学
びのサードプレイス」を目指す。

経営学習研究所　研究員

松浦李恵 氏

経営学習研究所　理事

板谷和代 氏

が、ビジネスの分析フレームなどの

知識不足だった。「経営学を学びた

い」と社会人大学院に越境。その後

国内外で営業を担当し、人材育成に

も携わるなど、キャリアの視界は広

がっていった。「働く女性ラボでは、

スーパーウーマンではなく、すぐ近

くにいそうな、でもアイデアや行動

力に共感できる女性をゲストスピー

カーに招き、対話型イベントを催し

ています」（板谷氏）

越境を促す場はどんな構成員で創

造すべきか、越境をキャリア確立に

生かせる人材はどう育てていけばい

いのか。MALLの取り組みは一般企

業にも大いに参考になる。

MALLが目指す「学びのサードプレイス」

出典：『ダイアローグ　対話する組織』（中原淳・長岡健著、ダイヤモンド社）の図表を基に編集部作成

パブリックな学び

フ
ォ
ー
マ
ル
な
学
び

自己啓発

学びのサードプレイス

水平学習

アンラーニング

垂直学習

熟達化

（他者とのかかわりのなかで体験する）

（
組
織
に
よ
っ
て
管
理
・
運
営
さ
れ
る
）

（
学
習
者
の
自
由
意
志
で
取
り
組
む
）

イ
ン
フ
ォ
ー
マ
ル
な
学
び

プライベートな学び
（個人的な活動として展開する）
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日産自動車は今、育成を目指す人

材像を「和魂多才」というキャッチ

フレーズで表現している。「チーム

ワークや互いを認め合う風土、やり

きる力といった日本企業の良さを維

持しつつ、目標を数字に落とし込む、

行動を確実に成果につなげるといっ

たことも身につけ、グローバルで競

争力のある人材を育てていこうとい

うことです」と、R＆D人事部R＆D

人財育成グループ主担の岩井誠氏は

説明する。

スピード感あるアジア展開 

和魂多才が求められる

もともとは提携先のルノーを念頭

に置き、「和魂洋才」というフレー

ズがよく用いられていた。だが今、

日産自動車はインド、中国、タイな

ど、成長地域であるアジアにも次々

と開発・製造拠点を増やしている。

学び合う相手は欧米だけではないと、

「和魂多才」もよく使われるように

なってきたのだ。和魂多才な人材を

実現するため、越境による学び合い

は必要不可欠だろう。

アジア各地の拠点で開発を可能に

するため、スタッフの現地化を、ス

ピード感をもって実現することが、

日産自動車の課題だと岩井氏は言う。

そのために日本の技術者をアジア各

地に送り出すだけでなく、日本国内

の技術開発部門に、アジア各地の提

携先の技術者を多数迎え入れている。

岩井氏が働く神奈川県厚木市の日産

テクニカルセンターでも、月100人

単位のペースで、アジアを中心とし

た外国人が来訪しているという。欧

米の拠点におけるスタッフの現地化

は数十年かけて進んできたが、これ

をアジアでは10年くらいで進めなけ

れば「競争に勝ち残れないでしょう」

と岩井氏は言う。「越境を仕掛ける

というよりは、日常、普通に越境し

て学び合える人材を育成しなければ

いけないと感じています」。外国人

を日本の職場に迎え入れることで、

職場内にも越境の場を増やしている

といえる。

和魂多才を実現するため、越境を

日常的にできる人材を求めているの

だが、専門性の深化、細分化が進む

技術開発部門では、逆にタコツボ化

し、越境が難しい状況が生まれやす

い。「エンジニア同士なのに、ボデ

ィ担当とエンジン担当が、互いの用

語を理解できないというようなこと

が起こっています」（岩井氏）。最終

的には一台の車という形に統合され

るのに、技術者同士が上記のような

状況では、よくないだろう。ここで

同部門が活用するのが、人事異動と

いう形の越境だ。「課長補佐クラス

に昇進するには、必ず複数分野の経

験を必須にするなどして、タコツボ

化を防いでいます」

もっと強い、「ガツンとした」刺

激が必要ではないかと、同部門が

2010年から実施するのが「ガツン・

チャレンジ」というプログラムだ。

営業、サービスなど技術開発部門以

外の部門の仕事を２年間経験すると

いうもので、別会社への派遣も含ま

れる。部門や職種の情報を示して公

募する。希望者は自ら手を挙げ、所

属部署の部長を説得したうえで応募、

R＆D人事部の面接を合格したら、他

部門へ送り出される。年間10人弱が

この制度で異動しているという。前

出の「越境の達人」たちの状況を見

ても、実りある越境には自主性が欠

かせないことがわかる。「自ら手を挙

げ、部長を説得する必要がある」と

いう点が、ガツン・チャレンジが自主

性を担保するための仕掛けといえる。

こうした人事異動を通じた越境は、

キャリアと、会社の要望と、越境
年3回のじっくり面談が結びつける

CASE 日産自動車 技術開発部門2

日産自動車
R＆D人事部
R＆D人財育成グループ主担

岩井 誠 氏
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異質との出会いを通じて人間力を向

上させるものと、同部門では位置づ

けられている。「ガツン・チャレン

ジの利用者は技術開発部門の約8000

人からすればごく一部にすぎない」

（岩井氏）が、通常の異動でも、サ

プライヤーや海外への出向はできる

だけ進めていこうとしている。

技術者たちがそれぞれの領域での

技術力、専門性を高めるためにも、

越境による学びや活動は欠かせない。

自動車の研究・開発は大きくいっ

て研究、先行開発、製品開発という

段階を追って進む。たとえば研究段

階なら、同様のテーマを研究する大

学の研究室にコンタクトをとり、共

同研究に取り組む。先行開発や製品

開発の段階でも、サプライヤー企業、

省庁などとの協働がなされる。「越

境し、協働することを通じた知識や

技術の獲得は、『世界の知の有効活

用』と呼んで推進しています」（岩

井氏）

今回の特集の趣旨は、「越境は個

人のキャリア確立につながる」とい

うものだが、会社側としては、「個

人のキャリアだけでなく、会社から

の要請に応えることにも、越境を結

びつけてほしい」と考えるものだろう。

同部門でこの点を支えているのが、

年３回に及ぶ、マネジメント層と一

般社員による一対一の面談だ。

この面談ではまず、担当業務にお

けるコミットメントとターゲット

（必達目標とそれを超えて高みを目

指す目標）を両者で確認。そのうえ

で強化したいコンピタンシーを特定

し、必要なトレーニングについても

話し合う。これらを前提にしながら、

将来どんな仕事を担当したいか、ど

んなキャリアを描いているのかにも

言及する。

現実逃避か否か 

面談を通じて見極め

面談のなかで、必要に応じて越境

に関する希望にも触れることになる

という。ここで大事なのは「きつい

仕事や不本意な状態からの逃避なの

か、キャリアや成長のため、あえて

越境を求めているのか」を、マネジ

メント側がしっかり見抜くことだと

岩井氏は言う。「いつでも、どんな

人でも、越境が成長に100％結びつ

くものではない。逃避の場合はむし

ろ本人の気づきを促し、押しとどめ

ることも必要です」。逃避か否かの

見極めは難しいと岩井氏も言うが、

年３回という面談の頻度はポイント

だという。「これだけ話し合いを重

ねていると、わかってきます」

実は岩井氏は、「越境の達人」に

登場した西出氏（18ページ参照）の

上司に当たる。西出氏は越境を会社

に応援してもらうには「透明性」が

重要だと話していた。会社に対する

透明性の実現は、この時間をかけた

面談に負うところが大きいのだろう。

年3回の面談でコミットメントと
ターゲット、強化したいコンピタ
ンシー、必要なトレーニングを確
認しつつ、将来どんなキャリアを
目指すのかも共有する。こうした
きめ細かい面談によって、個人の
キャリア、会社の要請、越境の歯
車が噛み合うのだろう。

キャリア、会社の要請、越境の噛み合わせ

個人のキャリア

会社の要請 越境

年3回の面談

コミットメントとターゲット

強化したいコンピタンシー

必要なトレーニング

どんなキャリアを描きたいのか
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を切り捨てて、次のステージに進ん

でいけというのが『初心忘るべから

ず』の意味だと、私は受け止めてい

ます」

「初心」とは、単に「昔の気持ち」

ではなく、それまで築いたものを切

り捨てようという強い気持ちであり、

居心地のいい環境を離れ、越境する

心構えに通じるものがある。

バカになってしまえば 
どんな質問も許される

越境にあたって大事なことは何か

と尋ねると、安田氏が真っ先に挙げ

たのは「バカになること」だった。「バ

カ」という言葉に抵抗があるなら、

「人は誰しも、またどこでも、利口

だと思われたい欲求があるものだが、

そうした欲求は捨てるべし」と言い

換えてもいいだろう。

「グループ内で最下位と思われてい

れば、どんなバカな質問も許される。

こんな質問をするのは恥かしいなど

と思わず、いつでも初歩的だったり

根本的だったりする質問ができる。

これはとても大事なことだと思いま

す」。「その場でいちばんバカ」を定

位置にすると、不思議と、教えてや

ろうという人が周りに増える利点も

あるという。

２つめのポイントは「アウトプッ

トを先に決めておくこと」。たとえば

安田氏がCGに造詣を深めたのは、

安田登氏は下掛宝生流の能楽師であ

りながら、甲骨文・金文、『論語』、

3DCG、ロルフィング（全身の筋膜

系に働きかけるボディワーク）など、

能楽の外のさまざまな世界へと“放

浪”している。しかも、古代文字の

知識も生かして『論語』の寺子屋を

主宰、3DCGはアプリケーションの

解説書上梓、公認ロルファーの資格

取得と、単に学ぶだけでなく、その

成果をアウトプットすることにつな

げている。そんな安田氏に、古典に

見る越境と放浪、そして自身の体験

に基づく「越境を実り多くする方法」

について聞いた。

＊　　＊　　＊

『論語』で最も有名なフレーズに

「四十にして惑わず」がある。「40歳

になったらもう自分の生き方や行動

について迷わない」という、一般的

な解釈でいえば放浪の対極にあるこ

の一節が、実は「放浪・越境のすすめ」

だと安田氏は言う。

孔子の生きた時代に 
「惑」の字は存在せず？

そもそも、孔子の生きた時代には

「惑」という漢字はなかったらしい。

使われていたのは「惑」ではなく、

形と音が似た「或」だったと安田氏

は考える。「或」の字は、戈（ほこ）

によってある場所を区切るさまを表

し、土偏をつければ地域の「域」、

国構えに入れれば「國」（国の旧字）

となることからもわかるように、「区

切る」「区画する」の意味をもつ。

「『四十而不或』と書いて『四十に

してくぎらず』と読む。40歳にもな

れば、ある分野においてそれなりの

成果を達成する人も多い。そうする

とそこにこだわり、しがみつきたく

なるかもしれない。そこで領域を限

らず、新たなことに挑戦していかな

くてはいけないのです」。自分はこ

んな人間だと決め付けることなかれ。

「区切らず」とはそういう意味なの

だ。境を越えること、あるいはでき

てしまった境を消し去ることを促し、

さらに言えば、それ以前に「境」を

つくること自体を否定しようという

教えが読み取れる。

「同じことを、能の世界では『初心

忘るべからず』と言います」。これ

もよく知られたことわざだが、元は

能の始祖・世阿弥の言葉だという。

これについても安田氏は字源から深

く読み込み、次のように解釈する。

「初という字は衣に刀と書きます。

着物を仕立てるとき、布地にはじめ

て鋏を入れることを『初』といった。

どんなに素晴らしい布地でも鋏を入

れなければ着物をつくれないのと同

じように、次の境地に進むためには、

それまでの自分という布地に、鋏を

入れなければいけません。古い自分

孔子の名言、「不惑」は、「不或」だった!?
「越境をためらうな」が、その真意

能楽師に学ぶ 古典の智慧・実践の秘訣
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3DCGアプリケーションの解説書執

筆を依頼されたのがきっかけだった。

「当時、パソコンは使っていました

が、CGについては何の知識もありま

せんでした。『本を書く』という目的

が初めになければ、とても続かなか

ったと思います」。より身近な例と

して、勉強する分野の資格取得をア

ウトプットにする方法もあるだろう。

３つめは、「できるだけ遠くにつ

なぐ」。越境学習といっても、それ

までの自分の蓄積とまるで無関係な

ことを学ぶのではなく、何か「つな

ぎ」をつくることは重要だ。ただそ

のとき、自分の領域の近くから始め

ずに、届く限り遠くへ最初の一石を

投じて、そこから徐々に元の領域に

帰ってくるようにするのがいいと、

安田氏は言う。たとえば安田氏は、

中国や日本の神話の次はメジャーな

ギリシア神話ではなく、アッシリア

の神話を学び始めている。「最初に

遠くへ投げてしまえば、残りはみん

な近い」。楽しみながら知識の空白

を埋めていけるというわけだ。

越境の達人は、単にトレーニング

するだけではなく、ちゃんと打席に

立ち、一定の打率という成績を残す

ものだ。それでこそ越境した本人に

とっても意味があるし、組織も放浪

に理解を示してくれる。どうすれば

知識や技術を身につけるだけでなく、

それを活用して成果を上げ、新たな

価値を生み出すことができるのだろ

うか。

アウトプットの時と場を 
示し与えてくれる存在

安田氏は「師の役割が大きいので

はないか」と言う。安田氏の考える

「師」とは、知識や技術を教え伝え

る人というよりは、アウトプットの

タイミング、方法や場所を示し与え

てくれる存在だ。身につけたインプ

ットが十分にあることを前提に、ア

ウトプットの場所を用意し、「思い

切り振ってこい」と送り出すのが師

の役割というわけだ。

そういう師を見つけることは難し

そうだが、安田氏は「どこにでも自

分の師はいる」と言う。「能の世界

でもそうですが、師を見つけるため

最も大切なのは、誰から批判されよ

うとも、自分でその人を、その事柄

についての師であると決めることで

す」。そして「師を見つけることが

できる」のも越境の大きなメリット

だという。

「たとえば私は、『論語』の語義の

説明ができますが、それを通じた人

間理解に関しては私がいちばんとい

うわけではありません。だからみん

なで語り合い、教え合うというのが、

私が主宰する寺子屋での学び方です。

いろんな素晴らしい経験をしている

人がいるのだから、できるだけいろ

いろな、多くの出会いをつくれば、

それだけ師に出会う機会も増えるで

しょう」

越境は「師」との出会いのチャン

スでもある。「この人と話している

と、自分のなかに蓄えられたものが

出口を見つけて言葉になる、形にな

る」という感覚を頼りに師を探すと

いいのではと、安田氏はアドバイス

する。

「どこにでも自分の師はいる」こと

を知って放浪の旅から帰れば、見慣

れた社内にも優れた師を発見できる

かもしれない。それもまた、放浪が

人を鍛える大きな効果といえそうだ。

能楽師
（下掛宝生流 ワキ方）

安田 登 氏

Yasuda Noboru_能楽師として舞台を務め
ながら能や能の身体技法をテーマとしたワ
ークショップを開いている。大学時代から
甲骨文・金文の研究も続けており、論語を
学ぶ寺子屋も各地で開催。著書は『身体感
覚で「論語」を読みなおす。』（春秋社）、『能
に学ぶ「和」の呼吸法』（祥伝社）など。
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がゆらぐ不安定さを嫌い、垂直学習

とは異質な、水平学習をむしろ抑制

しようとしている。

だが、果たしてそれでいいのだろ

うか。工業化社会から知識社会へ社

会全体が変化してきている。その進

展はビジネスモデルの寿命を短くし、

次々とビジネスモデルを生み出せな

い企業は市場からの退場を迫られる。

知識社会においては、個人をベース

にした知識の創造が企業の競争力を

左右するようになっている。個々の

ここまで見てきたように、越境し、

それを自らのキャリア確立に結びつ

けている働く個人は、確実に増えて

いる。ルールもプレイヤーも日々変

化していくビジネス環境にさらされ

ている現場のビジネスパーソン、な

かでも近年は、同質性への危機意識

をもった若者たちが社外へ飛び出し、

越境に挑んでいる。彼らは、職場内

に閉じた「垂直学習」だけでは激し

い環境変化に対応できないことを痛

感している。自身が「ゆでがえる」

にならないため、越境を通じた「水

平学習」に努めている。常にアンラ

ーニングし、法政大学教授の長岡健

氏の言葉（15ページ）を借りれば、

自らを異化しようとしている。

社員のネットワークが 
創出価値に直接関係する

一方で、覆面座談会で見たように、

越境者たちの放浪を歓迎しない組織

は多いようだ。多くの組織では前例

踏襲主義をとり、同質化した価値観

越境し、キャリアを確立する個の集団が

会社を“水平学習する組織”に変えていく

まとめ

本誌編集長中重宏基
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社員が越境し、社内外に多様なネッ

トワークをどれだけもっているかが、

会社の生み出す価値に直接関係して

くる。個人が知識社会からの要請に

よって、あるいは自発的な意識の変

化によって水平学習を進めていく。

このことは、今後の人事管理のあり

方を大きく変えていくだろう。

“水平学習する組織”を 
いかに実現するか

「学び続けようという原動力は、働

く人々の『自分らしいキャリアは自

らが主体的に描いていく』という思

いになる」と、法政大学大学院教授

の諏訪康雄氏は語る（７ページ）。

社員個々の水平学習がキャリア確立

につながり、そうした個人が集まる

ことが、組織を強くする。水平学習

する社員を一人でも多く増やすこと

で、“水平学習する組織”を実現す

るポイントを、３つ提示したい。

まず企業は、社員育成の自前主義

への偏重を改めるべきだろう。日産

自動車の西出恵美氏（18ページ）、

富士通研究所の阿久津智氏（24ペー

ジ）に共通するのは、社外での活動

を単なる知識獲得の場にとどまらせ

ず、仕事に対する自覚、キャリア形

成へ昇華させている点だ。

OJTが機能不全を起こし、職場の

学びの場としての機能が落ちてきて

いる今、働く個人が社外に学びの場

を求めるのは自然な流れだろう。最

近では、若手層を中心にインフォー

マルな学習コミュニティが急速に発

達している。リクルートワークス研

究所の豊田義博は、「企業に所属し

ながら、放置されてしまっている多

くの個人が、自発的に社会化の場を

求めてさまよい、その一部が勉強会

という場を活用して、キャリア社会

化を果たしている」と述べる（17ペ

ージ）。産業能率大学准教授の荒木

淳子氏は、日本企業で働く個人が社

内外の学習・交流グループに参加し

ながら、自らのキャリアに対する意

識を高めていく過程を実証的に分析

している（10ページ）。社外での学

びや活動は、企業で働く個人のキャ

リア確立に重要な役割を果たしてい

る。企業側としては、こうした動き

を排除するのではなく、うまく自社

の人材育成システムに取り込み、支

援していく発想をもつべきだ。

組織にピラミッド型の色合いが濃

くなるほど、垂直学習の側面は強く

なるが、それにばかり頼っていると

「社内専門家」の支援は難しくなる。

企業は教育を施すというスタンスか

ら、社内専門家の能力向上の機会を

支援するスタンスへと移行する必要

がある。また、最前線にいて現場の

変化を機敏に感知できる社内専門家

に対しては、仕事の自由度を上げ、

意思決定の権限を与えていくべきだ。

第２のポイントは、個人が越境を

通じて獲得した知識や意欲を、企業

内に取り込んでいく企業側の視点で

ある。日産自動車では、個人のキャ

リア確立はもちろんだが、同時に企

業からの要請と越境することとを結

びつけてほしいと期待している。企

業と個人のニーズがうまくマッチし

たキャリア形成を、年３回の１対１

の面談が支えている。単に社員の裁

量度や自由度を高めるだけでなく、

企業として目指すビジョンやバリュ

ー、企業が社員に期待する能力要件、

人材像を明確にし、そのうえで社員

個人の目標をしっかりと認識させる

仕組みを整備している。

最後に挙げたいのは、社内に越境

の場を創出する取り組みである。日

産自動車ではサプライヤーや海外へ

の異動を、越境の機会と捉えている。

また、多数の外国人を日本の職場に

迎え入れている。このように職場の

ダイバーシティを実現することで、

組織内に越境の場を増やすことにつ

ながるだろう。

企業が社内外を問わず、社員の越

境を支援していく結果として、水平

学習に長けた社員の存在が、社内で

普通になっていく。こうして“水平

学習する組織”化は、加速度的に実

現できるはずだ。



3 6 F E B  - - - -  M A R   2 0 1 3 3 7F E B  - - - -  M A R   2 0 1 3

障害者雇用は 
企業の義務か、戦略か。 
2013年度から、障害者の法定雇用率が現在の1.8％から2.0％にあがる。さらに、精神障害者の

雇用義務化も検討されており、今後、法定雇用率はさらに上がっていくことが予測される。障

害者雇用を義務ととらえれば、憂色が濃いだろう。しかし、事業戦略の一部と考えるとどうか。

ここでは、障害者を戦力として生かし、利益を生み出す方法を考えてみたいと思う。

慶應義塾大学商学部教授

中島隆信氏

Nakajima Takanobu_専攻・研究領域は
生産性分析、費用構造分析。主な著書に

『日本経済の生産性分析』（日本経済新聞
社）、『大相撲の経済学』『障害者の経済学』

（いずれも東洋経済新報社）など。

第2特集

このたびの法定雇用率の変更は、

障害者の求職件数の増加を受けたも

のだ。ハローワークへの新規求職件

数は年々増加し、2011年度は14万

8358件（前年度比11.8%増）と、過

去最高を記録した。とくに精神障害

者の件数は、前年度比23.0%増で、

身体障害者の求職件数に迫る勢いだ。

また、障害者雇用に対する企業の

理解が進んでいるとの判断も、その

変更を後押しした。2012年の雇用総

数は38万2363.5人＊1と、前年より

4.4%増加し、実雇用率は1.69%とな

った（図１参照）。従業員1000人以

上の大企業に限れば、実雇用率は

1.9%だ。だが、「今後、障害者の採

用は難しくなる」と、慶應義塾大学

商学部教授・中島隆信氏は、2.0%へ

の壁の存在を指摘する。その最大の

理由は、企業が理想とする労働力は、

供給が不足しているからだ。

2012年、民間企業に雇用
されている障害者の数は
38万2363.5人で、前年よ
り1万6164.5人増加した。
雇用者のうち、とくに精神
障害者が前年比27.5%増
と大きく増加。法定雇用率
の達成企業は46.8%（前年
は45.3%）であった。

出典：厚生労働省「平成24年
障害者雇用状況の集計結果」

Text = 湊 美和　Photo = 刑部友康、鈴木慶子、笹木 淳

経済学に見る
障害者の戦力化の意義

■ 身体障害者

■ 知的障害者

■ 精神障害者

 実雇用率●

実雇用率は1.69%に（図1）

●

●
●

●

●

●

●

●

●

●

●

●

●

2000

2002年
単一の親会社だけ
でなく、関連会社
を含めたグループ
全体で障害者実雇
用率を算定可能に
する法改正

2006年　
精神障害者も
実雇用率に算
定できるよう
になる

2010年　
短時間労働者も雇用率換算の
対象になる。雇用納付金制度
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＊1　障害者の雇用率を算定する際には、1人雇用しても、障害が重度の場合は2人、短時間労働の場合は0.5人とみなされる。
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身体障害者の獲得競争は激化 
精神障害者の雇用も視野に

「これまでどおり身体障害者中心に

採用を行うのは、非現実的な話にな

っています。知的障害者や精神障害

者よりも雇用義務化が先行していた

ために、就労可能な身体障害者の多

くは既に企業に雇用されています。

とくに、大企業が障害者の雇用を拡

大している大都市圏では、獲得競争

が激化しています」（中島氏）

一般就労は難しいとされていた、

知的障害者の雇用も進んでいる。

2002年の法改正以降、大企業を中

心に特例子会社の設立が増加し、知

的障害者の雇用が拡大した。特例子

会社は、「障害の特性に配慮した仕

事の確保が容易」「専門スタッフに

よる一元管理ができる」「親会社と

異なる労働条件の設定が可能」など、

知的障害者を雇用するうえでの利点

が多い。今や、就労可能な知的障害

者は、売り手市場だ。一方で、2.0

％を達成しようとしたときには、社

会全体では5万人以上の就労可能な

障害者が必要になる。「企業の不安

は大きいとはいえ、今後は精神障害

者や発達障害者の雇用を増やしてい

く必要があります」と中島氏は語る。

障害者の雇用をコストにしない 
生産性を上げる工夫が必要

多くの障害者を雇用していく以上、

企業には、人的資源として活用して

いくことが望まれる。だが、雇用率

をクリアすればそれで義務を果たし

たという感覚の企業も少なくないの

が現状だ。しかし、「それでは、障

害者雇用は、企業にとっても、社会

全体にとっても、コストになってし

まう」と中島氏は言う。

中島氏は、雇用納付金や調整金、

助成金などの障害者雇用に関わる制

度が、障害者雇用や社会収支バラン

スに与える影響について、分析を行

っている。上の図２を参照してほし

い。試算では、社会収支のなかに企

業の利益や生活保護費を含み、企業

の生産する財・サービスの量は、健

常者と障害者の雇用者数の増加関数

で表した。その際、障害者の生産性

は、健常者の約３分の１と仮定した。

分析の結果、納付金や調整金など

の政策効果は、助成金を増やした場

合を除き、障害者雇用率の改善には

つながるものの、社会収支はマイナ

スになった。納付金と調整金の収支

バランスの悪化や、生活保護の支給

額などに比べて、障害者の雇用増加

による企業の利益が大きくないのだ。

また、法定雇用率を倍にしても、社

会収支が減った。無理に雇うことで、

雇用のミスマッチを助長し、企業の

利益損失が大きくなるからだ。だが、

障害者の生産性が２倍に向上した

場合は、障害者雇用は約５倍に増え、

社会収支も５％改善した。

「障害者の生産性を倍にするという

のは、『できないこと』を『できる

ようにする』のではありません。障

害者の『できること』に注目して、

その力を生かせるような仕事を任せ

るのです」（中島氏）

ノーベル経済学賞を受賞したシカ

ゴ大学のゲーリー・Ｓ・ベッカー氏

は 、 そ の 著 書 「 E c o n o m i c s o f 

Discrimination（差別の経済学）」の

なかで、「差別とは、自らの偏見を

満たすために利益を犠牲にすること

だ」と語っている。特定の分野で発

揮できる能力がある障害者に、障害

者に対する偏見から仕事を与えない

ことは差別であり、利益を捨てるこ

とになる。障害者の「できること」

を生かして戦力化することが、企業

全体の利益につながる。

障害者の生産性向上で社会収支改善（図2）

未達成企業率（％）障害者雇用率（％）障害者労働力（％） 社会収支（％）

現行制度 58.26 1.65 ― ―

納付金引き上げ 5万円→10万円 45.87 1.80 9.31 －0.69

調整金引き上げ 2.5万円→7.5万円 52.06 2.54 55.32 －0.08

助成金引き上げ 13万円→19.5万円 42.04 3.29 103.44 0.03

法定雇用率引き上げ 1.8%→3.6% 77.51 1.77 6.79 －0.26

生産性向上 2倍 29.13 8.34 443.97 4.91

制度撤廃 100 0.48 －71.05 －0.12

障害者雇用納付金制度に関わる条件を変え
ることで起こる変化を試算したもの。現行
の制度（納付金5万円、調整金2万5000円、
助成金13万円）で計算すると、試算上は、
未達成企業率58.26%、障害者雇用率
1.65%となり、実際の数字とは異なる。社
会収支には、企業の収益や労働者に支払わ
れる賃金のほか、雇用納付金制度の収支や
生活保護の支給額も含まれる。詳しい計算
式については、出典を参照。

出典：財務省ホームページ「わが国の障害者雇用納付金制度
の経済分析」http://www.mof.go.jp/pri/research/discussion_
paper/ron131.pdf 
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体では16tとなる。だが、A氏とB氏

は醤油、S氏は味噌と、それぞれが

比較優位を持つ産物に特化して分業

すれば、A氏とB氏は５tずつ、S氏

は10tつくることができるので、全

体としては20tとなり、劣位にあっ

たA氏とB氏も、全体の財の増加に

貢献したことになる。

「ポイントは、誰にでも『比較優位』

を持つ仕事が必ずある、ということ

です。障害のある社員の得意な分野

を見出して、その力を生かせる自社

の仕事とマッチングできれば、大き

な戦力となりえます」（眞保氏）

戦力化に求められる2つの能力 
管理職の育成が急務に

さらに、こうしたマッチングを成

功させるためには、２種類の専門家

が必要だと、眞保氏は言う。１人は、

障害の特性を知り、障害による困難

さに適切に対応して、安定的な職業

生活を支援する人材だ。そして２人

目は、自社の仕事をよく知り、自社

が雇用した障害者の職務遂行能力や

担当可能な仕事を判断できる人材で

ある。今後は、この２人の専門家の

能力を兼備する管理職を育成してい

くことが、企業の課題になってくる。

「戦力化のためには、ビジネスを熟

知するとともに、一定の障害に関す

る知識を持ち、障害のある社員の仕

事能力を見極めたうえで、職域の拡

大を図ることができる人材が重要な

のです」と眞保氏は語る。

ここからは、眞保氏とともに、比

較優位の概念を軸に、障害者の戦力

化に成功している事例を見ていく。

では、障害のある社員を戦力化す

るためには、企業は何をすべきか。

高崎健康福祉大学健康福祉学部医療

情報学科准教授・眞保智子氏は「『比

較優位』の考え方を軸にして、雇用

した障害者と企業の仕事をマッチン

グさせることが重要です」と語る。

比較優位の概念を軸に 
障害者と仕事をマッチング

比較優位とは、19世紀のイギリス

の経済学者デヴィッド・リカードが

提唱した概念だ。リカードは、各国

が比較優位を持つ、得意な産物に特

化して生産する国際分業を行い、自

由貿易で生産物を交換するほうが、

世界経済が発展する、と考えた。

この概念を軸にして障害者の雇用

を考えるために、図３を参照してほ

しい。図中において、S氏は、味噌

と醤油どちらの生産においても、A

氏やB氏より優位にある。週40時間

働くと仮定して、味噌、醤油を均等

生産すると、S氏は４tずつ生産でき

るが、A氏やB氏は、２tずつしかつ

くれない。味噌と醤油の総和は、全

高崎健康福祉大学　
健康福祉学部 
医療情報学科准教授

眞保智子氏

Sinbo Satoko_専攻・研究領
域は、能力開発・キャリアデ
ザイン・障害者雇用。精神保
健福祉士。2012年10月より
群馬県教育委員会委員。

「比較優位」で生産性向上（図3）

得意なものに特化して生産し、足りないものは市場で交換すると、
均等生産したときより、多くの財を手に入れることができる

出典：眞保氏作成

障害のある社員の戦力化のために
企業は何をすべきか

S氏 A氏 B氏

味噌1tの生産に要する時間 4時間 12時間 12時間

醤油1tの生産に要する時間 6時間 8時間 8時間

週40時間で均等生産

味噌の生産量 4t（16時間） 2t（24時間） 2t（24時間）

醤油の生産量 4t（24時間） 2t（16時間） 2t（16時間）

週40時間労働で「比較優位」のあるほうに特化して分業生産

味噌の生産量 10t 0t 0t

醤油の生産量 0t 5t 5t

味噌1t醤油１tで交換して、互いに必要なものを手に入れる

味噌の生産量 5t 2.5t 2.5t

醤油の生産量 5t 2.5t 2.5t
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エフピコ　取締役　秘書室
ジェネラルマネージャー 

土
と り か わ

利川泰彦氏
エフピコ愛パック 
代表取締役社長 

藤井良朗氏
ダックス四国 
代表取締役社長 

且
か つ た

田久雄氏

代表取締役社長の且田久雄氏は語る。

ダックス四国では、主に簡易食品

容器の透明フタの成型加工を行って

いる。知的障害のある27人の正社

員が、８時から24時まで２交代制

で働き、2011年度は約15億円を売

り上げた。オートメーション化され

た本社工場では、機械で成型された

フタの検品、包装、ケース詰めまで、

すべてを障害者が担う。健常者が、

障害者の横について作業を助けたり、

細かく指示を出すことはない。健常

者の役割は、機械の操作、そして同

僚である障害者が安全に、品質の高

い製品を効率よく生産するための工

夫である。工場内の至る所に、作業

の手順や注意を写真や絵で説明した

掲示物が貼られている。

知的障害と身体障害の両方がある

重複障害者も多いが、ほとんどが３

カ月で仕事を覚え、戦力として活躍

するという。勤続年数に加え、同僚

への配慮ができるようになると昇進

もあり、すでに８人の障害者が主

任や主任補佐の役職についている。

障害のある社員が、これだけ戦力

となっているのは、なぜだろうか。

且田氏は「『できる』と期待して

要望し、成果を正当に評価すること」

と言う。知的障害者の多くは、期待

された経験が少ない。成果をあげて

も「頑張って偉かったね」と、子供

スーパーマーケットや弁当惣菜店

などで使用される簡易食品容器の最

大手で、発泡食品トレーでは50％

を超える国内シェアを誇るエフピコ。

多くの企業が業績悪化に苦しむなか、

同社の2013年３月期予想は経常利

益161億円と、５期連続で最高益と

なる見通しだ。この好業績を支える

のが、障害者の活躍だ。「障害者は

なくてはならない戦力です」と、取

締役・秘書室ジェネラルマネージャ

ーの土利川泰彦氏は語る。

同社では、2012年3月末現在、

370人の障害者を雇用し、その約８

割が重度の知的障害者だ。障害者雇

用率は16.3%となる。雇用の枠組み

は、特例子会社と就労継続支援A型

事業所＊2 の２つで、いずれも同社の

基幹業務であるトレーの成型やリサ

イクル事業を行っている。

会社のため、社会のために 
障害者にも利益への貢献を要求

「企業が雇用する以上は、採算ベー

スに乗せることが大命題。重度の知

的障害があっても、少しの工夫と理

解があれば、会社の利益に貢献でき

ます」と特例子会社ダックス四国・

ダックス四国の本社工場。ほこり1つでもクレーム
につながるため、障害者による目視は重要な役割だ。

重度の知的障害者が基幹業務に従事し、
会社の増収増益に貢献

エフピコグループ事例研究 1

＊2　就労継続支援A型事業所とは、障害者に就労の機会を提供し、職業訓練を行うとともに、一般企業への就労に向けた支援
も実施する事業所のこと。A型事業所は障害者と雇用契約を結び、労働基準法の適用も受ける。福祉事業所としての機能も持ち、
支援や訓練に対して事業所にはサービス費が支払われる。エフピコ愛パックは営利法人として初めての事業所認定を受けている。
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扱いだ。ダックス四国では、目標を、

月に何枚、何％など数値で表し、た

とえ1枚の不足でも目標到達とは認

めない。一方で、達成すれば昇給や

福利厚生で還元している。さらに且

田氏は、「本業にかかわる」ことが

大事だという。会社のため、「食品

トレーによって、人々の食生活を豊

かにする」ために働いていることが

誇りや働く意欲になる。もちろん、

こうした目標や理念を理解させるに

は、伝える力が必要だ。「できない

としたら、それは健常者の伝え方が

悪いのです」と且田氏は語る。

障害者雇用は、業界トップを 
走り続けるための戦略

就労継続支援A型事業所にあたる

のが、2007年に設立したエフピコ愛

パックだ。「特例子会社の成功で、

障害者が戦力となることはわかって

いました。さらに、障害者の就労の

可能性と職域を広げるために、就労

継続支援Ａ型事業に取り組むことに

しました」とエフピコ愛パック代表

取締役社長の藤井良朗氏は語る。

エフピコ愛パックでは、職業訓練

の意味合いから、保護者が就労をあ

きらめてしまうような重度の障害者

を多く雇用している。だが、「とも

すれば健常者のパートタイマーより

も生産性は高いかもしれない」と藤

井氏は語る。「集中力が長く継続し

ます。主戦力としての期待に応えよ

うとしているのでしょう」（藤井氏）

エフピコで働く障害者の給与は、

最も低い人でも毎月12万円。障害者

基礎年金も合わせれば、1人での生

活も可能な金額だ。「本来であれば

健常者を雇用してやってもらう仕事

を、障害者にやってもらっているわ

けです。訓練期間の長さや設備投資

を考慮しても、生産性とコストの両

面で、障害者雇用はメリットがあり

ます」と土利川氏は語る。

法定雇用率を既に達成し、なお多

くの障害者を雇い続けるのは、トッ

プを走り続けるための戦略なのだ。

↑リサイクルトレーの選別。白いトレーは再生トレー
の原料、色物は建築材料となる。「色物と白を分ける
だけでなく、異物や不適格品、再度選別が必要なもの
を瞬時に見分ける。すごい集中力です」（藤井氏）

↓エフピコ愛パック福
山工場。一定のリズム
で、折箱容器を組み立
てていく。機械による
組み立てでは、材料の
不足やつまりによって
機械が止まっても、障
害のある社員が対応し
ている。

眞保先生による
比較優位のポイント

工場のなかで、異常発生時の機械メンテナンスや、生

産管理と安全管理を含めたラインの設計、作業手順の明

確化と可視化などは障害のない社員が担当し、リサイク

ルトレーの選別や容器成型ラインでの実際の生産を障害

のある社員が担う。比較優位に基づく「分業」と、両者

がともに働く「協業」がポイントです。

障害のある人の能力や適性にも個人差があります。ま

た、同じラインの仕事でも、比較的簡単なものからリー

ダーが行う高度なものまでさまざまです。仕事能力と適

性に応じて配置して、チームとして成果を出せればよい

わけです。チームで仕事をすると、現在は簡単な仕事を

担当している人も、隣の仕事やあの人の仕事ができるよ

うになりたいという意欲が出てきます。そして、実際に

隣の仕事に配置して仕事ぶりを観察し、仕事をしながら

訓練をすると、個人の仕事能力が伸長し、チームの生産

性もより向上するのです。

かつて同社では、リサイクルトレー選別ラインの全自

動化を試みました。しかし、現在流通しているトレーの

素材、色の多様さと回収されたトレーの品質のばらつき

から、センサーではエラーの連続で断念しました。訓練

された人間の目による判断とそれを長時間続ける集中力

を持つ人材は、同社のビジネスのコア人材なのです。
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秋葉原営業所には、精神障害者11人が働く。月1回の
営業会議は、障害のある社員のみで進行する。

社、双方による障害の理解だ。精神

障害の場合、障害者手帳を取得して

いても、本人が自らの障害を受容で

きているとは限らない。「採用面接

では、『発症時の状況や原因、現在

の症状を自分の言葉で語ることがで

きるか』『通院や服薬など、自分で

体調管理ができるか』を質問してい

ます。自身の病状を理解していれば、

体調不良のときは早めに休む、上司

やカウンセラーと相談するなど、要

員計画やマネジメントの対策が立て

やすくなります」（遠田氏）。入社後

は、最低月１回はカウンセリング

の機会を設け、個人の状況を把握し

ている。

２つ目の要因は、柔軟な管理に

よる定着だ。入社時は短時間勤務か

らはじめ、徐々にフルタイムに移行

する。勤務時間もコアタイムなしの

フレックスタイム制を導入し、チー

ムやペアで作業を行うことで、体調

不良による急な欠勤でもカバーでき

る体制もつくっている。また、障害

者の管理職も多い。「健常者の管理

職は、部下のできない点を矯正しよ

うとする傾向がありますが、障害者

の管理職は、自分もつらい経験をし

ているためか、相手を受容し、長所

を伸ばすのが上手です」（遠田氏）

こうして、仕事を続けていくこと

で、症状が改善し、能力を発揮する

独立系IT企業・富士ソフトの特

例子会社富士ソフト企画は、親会社

を含めたグループ８社の障害者の

雇用を担う。グループ会社からの委

託業務が中心だが、年々外販を増や

し、現在は売り上げの４割がグル

ープ外からだ。「目標は、仕事を通

じた障害者の自立と、会社としては

親会社からの自立です」と人材開発

グループ長の遠田千穂氏は語る。同

社では、障害種別の異なる社員150

人が働いている。ここでは、その半

数を占める、精神障害者に注目する。

精神障害者の雇用の秘訣は 
障害の理解と柔軟な管理体制

「精神障害の特徴は後天的であると

いうこと。『障害を受け入れる』と

いう苦しみを克服してきた人たちだ

と理解できれば、精神障害者の雇用

は難しくないと思います」と遠田氏

は語る。精神障害の好発年齢は10

代後半から20代で、大学を卒業し、

就職後に発症するケースも多い。同

社は、こうした就労経験のある精神

障害者の能力を引き出すことに成功

している。

その成功要因の１つが、本人と会

秋葉原営業所 
リーダー 

堀越隆之氏
人材開発グループ長・
カウンセリング室長・
秋葉原営業所所長 

遠田千穂氏
秋葉原営業所
サブリーダー 

大塚 経氏

就労によって症状が改善。本来の
能力が開花して、会社の業務を拡大

富士ソフト企画事例研究 2
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社員も多い。

職場定着で症状が改善し 
障害者の自立にも貢献

秋葉原営業所のリーダー堀越隆之

氏もその１人だ。30代前半で脳動脈

瘤破裂による高次脳機能障害になり、

重度の記憶障害が残った。幾度かの

転職を経験したのち、同社に入社し

た。「当初は、仕事を頼まれても、

その場を離れると何を頼まれたかを

忘れてしまう。その繰り返しでした」

（堀越氏）。５年たった現在では、社

内便の仕分けや発送をはじめ、親会

社から委託されたさまざまな業務を

担当する。また、メンバーの体調に

配慮して仕事の配分を考えるなど、

リーダーとしても活躍している。サ

ブリーダーの大塚経氏は、20代半

ばで過食の摂食障害を発症した。

「『食べたい、でも痩せたい』という

気持ちに24時間とらわれ、ほかの

ことを考えることができなかった」

と、大塚氏は当時を振り返る。2008

年に入社してからは徐々に安定し、

現在は、パソコンを使ったデータ作

成業務を中心に担当する。「難易度

の高い仕事のほうがやりがいを感じ

ます」と大塚氏は語る。

こうした障害のある社員が、自ら

顧客や仕事を開拓することで、同社

は外販事業を拡大してきた。現在は、

名刺の印刷やホームページの作成、

保険の代理店業務などを請け負い、

早期の親会社からの自立を目指して

いる。さらに、厚生労働省から委託

された精神障害者の復職訓練事業で

は、同社の精神障害のある社員が講

師となってパソコンの技術指導や心

理的サポートを行っている。既に、

300人の卒業生を輩出し、障害者の

自立に貢献している。

「就労は最大のリハビリです」と遠

田氏は語る。働くことで、症状が改

善し、潜在能力を発揮してくれるの

ならば、企業の利益にもつながる。

障害のある社員と企業の双方にメリ

ットがある。

↑「パソコンが障害者の就労の可能性を広げる」
という考えのもと、1人1台パソコンが貸与される。
秋葉原営業所では、親会社と同じフロアに席があ
るため、健常者との自然な交流も生まれている。

↓堀越氏の主な業務は、
社内便の仕分けや発送、
応接室の飲料水の補
充・発注だが、それ以
外にも親会社から依頼
される仕事は多い。「体
調管理も重要なので、
納期を見極めて、でき
ないときには断ること
もあります」（堀越氏）

眞保先生による
比較優位のポイント

「短時間なら、あるいは苦手な朝を避け午後からなら働

ける」「体調に波がある」といった障害特性に配慮し、

柔軟な勤務体制の導入によって、付加価値の高い分野の

仕事で精神障害のある社員に「比較優位」を見出して、

戦力化していることがポイントです。

障害の原因となる心の健康問題は、青年期以降に発生

することが多く、大学や専門学校を卒業し、社会人とし

て企業などで勤務した経験がある人も少なくありません。

同社では、そうした企業経験のある精神障害者を、DTP

作業やweb製作などの仕事で「比較優位」を持つ人材と

して戦力化しています。また、同社は、うつをはじめと

した精神障害による休職者の復職訓練事業を受託し、同

社の障害のある社員が講師として、職業訓練や障害と折

り合いをつけて働く経験から得たノウハウを提供してい

ます。

このように、精神障害のある社員の得意分野を生かす

ための、柔軟な勤務体制の導入、心理の専門性を持つス

タッフの配置、チームやペアで仕事をするピアサポート

（peer support：同じような立場にある人によるサポー

ト）など、障害特性に配慮したマネジメント手法は、今

後、精神障害者の雇用を検討している企業にとってモデ

ルとなる好事例だと思います。
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日本の障害者の就業率は国際的にみても高く、とくに

重度の障害者の就業率は、OECD19カ国の平均25％に

対して日本は約35％と高水準だ。これは、雇用率制度

の存在に加え、日本企業の「長期にわたって人を雇用す

る」慣行がうまく機能した結果と思われる。しかし、雇

用した障害者を戦力化できている企業はまだ少なく、早

期に、成功企業の要因の解明が望まれる。この意味にお

いて、眞保氏が指摘した「比較優位」の概念による分業

は、多くの企業が腐心する「障害者の仕事の切り出し」に、

新風を吹き込むものになるだろう。さらに、今回の事例

研究からは、ほかの要因も見出された。それを紹介して、

まとめに代えたい。

個別性に配慮した育成と合理的配慮の提供

まず、2社に共通していたのが、個人個人の適性や状

況に配慮して、人材育成を行っている点だ。

ダックス四国の且田氏は、40年以上にわたって知的

障害者の教育に関わってきた経験から、「知的障害者が

みな、単純反復作業が得意というのは偏見。適性は一人

ひとり異なる」と力説する。そのうえで、「自分ができ

ることをやり、できないことはできる人が補えばいい。

全体の力が上がれば、それに触発されて個人の能力も上

がってくる」と語る。また、富士ソフト企画の遠田氏は、

就労の継続が能力の向上につながると考え、カウンセラ

ーとして、あるいは管理職としても、本人の話をよく聞

き、体調管理やストレスの把握に努める。「昇任・昇格は、

本人への過剰なプレッシャーになることもあるため、本

人の意思を確認してから行い、給与と役職は分けて考え

ます」と遠田氏は語る。

さらに、両社の障害に対する考え方は「障害は不便で

はあるが、不幸ではない」という点で、一致していた。

そのため、障害者を特別扱いすることはないが、「合理

的な配慮」は適切に提供されていた。「合理的な配慮」

とは、障害者が健常者と同様に能力を発揮できるように、

環境整備やさまざまな工夫を行うことである。既に紹介

した、ダックス四国の写真や絵を使った作業手順の説明

や、富士ソフト企画の柔軟な勤務時間などは、合理的な

配慮といえる。それに加えて、エフピコグループでは、

知的障害のある社員が安全に働けるように、工場内の至

る所に危険防止の光センサーが設置され、富士ソフト企

画では、沈静効果のある環境を確保し、疲れたときや精

神的に混乱したときなどは、適宜利用することを推奨し

ている。

不便さや生きにくさを軽減する努力を

こうした、個別性に配慮した人材育成や、社員が能力

を最大限に発揮できる職場づくりは、本来の人事の仕事

であり、特別なことではないはずだ。ただし、障害者の

戦力化を考える場合には、障害による不便さや生きにく

さを軽減するための工夫が必要で、そこの知識が不足し

ている企業が多い。成功企業のノウハウを参考にしなが

ら、雇用した障害者と向き合い、企業の業務内容や業態

にあわせて独自の方法を考えていく必要がある。そうし

た企業の努力や工夫によって、障害者は戦力となるはずだ。

富士ソフト企画の秋葉原営業所に設置された、社員のクー
ルダウンのためのスペースは合理的配慮の一例だ。SEや
プログラマーなど、親会社の社員も利用する。このほか、
各階の職場内の柱やエレベーターのドアにイラストを描く
など、適宜気分転換ができるような工夫がされている。

義務でも、企業福祉でもなく、
事業戦略としての障害者雇用を

まとめ
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息長く、世代をまたいで「トマト食文明」に貢献
農耕民族の心で、国内外に広げる共助の輪

カゴメ
西 秀訓氏

聞き手 = 中重宏基（本誌編集長）

VOL. 19

代表取締役社長

Text = 広重隆樹　　
Photo = 那須野公紀

Nishi Hidenori_1951年大阪府生まれ。関西学院大学商学部
卒業。消費財の広告やマーケティングに関わりたくて、カゴ
メを選んだ。「当時、カゴメのフルーツ蜜豆の缶詰はさくら
んぼが天然にこだわり無着色だったのに驚いた。こんな真っ
当な会社なら宣伝のしがいもある」というのが入社の動機。
市場開発部長、経営企画室長などを経て、2009年から現職。
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カゴメの創業は1899年。日本では

トマトが食用としてまったく認識さ

れていなかった時代から、新しい食

のあり方を提案し続け、トマト食の

普及に貢献してきた。「自然の恵み

を生かして人・社会・地球環境の健

康長寿に貢献する」という姿勢は、

一般の製造業とは異質な風土も生み

出している。世代をまたぐ食文化づ

くりを実現できる人材像とは、どん

なものだろうか。

「文明」まで視野を広げると 
見えてくる自前主義の意義

──カゴメさんは全国にトマトの契

約農家を持つだけでなく、生鮮トマ

トの生産を、出資する農業法人のハ

イテク菜園でも進めていますね。食

品メーカーが農産物栽培まで展開す

るというのは、あまり効率的ではな

いようにも見えるのですが……。

数ある食品会社のなかで、「カゴ

メならでは」「カゴメでなくてはな

らない」と思っていただけるような

ユニーク、オンリーワン企業である

ためには、チャレンジが必要です。

農業法人への出資などを通じて進め

永年の蓄積があり、世界の食品業界

でカゴメを知らない人はいないと思

いますが、海外の一般消費者に対し

ては、まだまだカゴメは無名です。

トマトは本来、世界的な食品であ

り、各地の食文化に欠かせない食材

の１つとして組み込まれている。だ

からカゴメも日本だけに留まる必要

はありません。「キー食品」として

世界を相手に販路を拡大していくべ

きです。先日もインドに行ったら、

「カレーの８割にはトマトが使われ

ている」と現地のシェフが言ってい

ました。そこにも私たちが貢献でき

る市場はあるはずです。

食文化は世代単位で変化 
一喜一憂はしない

──「キー食品」。まるで液晶ディ

スプレイや半導体業界でいわれる、

「キーデバイス」のようですね。

ここが家電や自動車と「食」の違

うところですが、食文化の基底が大

きく変化するには、長い時間がかか

ります。10年20年どころではない。

数世代が交代するぐらいの長さでも

のを見ないといけません。

たとえば、日本の家庭でのパン食

です。朝食は一般的になったかもし

れませんが、夕食でパンを常食にし

ているご家庭はまだまだ少ないでし

ょう。日本でのパン食普及は戦後か

らですが、70年近く経つのにこの程

度しか変化しないものなのです。

る菜園運営も、その１つの試みです。

チャレンジ精神は当社のDNAとも

呼べるもので、食用トマトの市場を

ゼロから切り拓いてきたという自負

が、私たちの基本にはあります。

米や小麦などに比べればトマト食

の歴史はとても浅く、たかだか数百

年くらいのものです。ところが、現

在では世界で最も多く収穫される野

菜の１つになっている。栄養価、味

にすぐれ、さまざまな地域の食文化

との親和性も高い。トマト食はそう

した長所が評価され、広がってきた

歴史があります。私たちはそれを、

世界における「トマト食文明」伝播

の過程だと見ています。

最近は「健康食」としての評価も

高まり、将来はトマトの成分を医学

分野に応用することも可能になるか

もしれません。そういう長期的視点

に立つと、トマト栽培まで手がける

という一見非効率な方法も、自社で

原種を含む7500もの品種を保存し、

品種改良を進めて毎年のように新種

を登録するような息の長い仕事も、

十分意味のあることだと思います。

──トマトの栽培・加工・販売に関

する知識や経験の蓄積が、御社のコ

アコンピタンス、強みだというわけ

ですね。

ただ、コアコンピタンスは、常に

アップデートしていかなければいけ

ません。また国内ではかなりブラン

ドを認知していただいていますし、

海外でも業務用加工食材の分野では

■本社所在地／名古屋市中区　■創業
／1899年　■従業員数／2101人（連
結、2012年3月末現在）　■売上高／
約1800億円（連結、2011年度）

カゴメ
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だからこそ、食文化に働きかけて

いく仕事は、やりがいがあるともい

えます。私自身、かつてマーケティ

ング担当として、イタリアの食材や

調理法を日本市場にどう広めていく

かに腐心したことがあります。今は

「パスタ」なんて呼ばれていますが、

25年前は「スパゲッティ」どころか、

「マカロニ」でした。スーパーでも

マカロニ売場と、スパゲッティソー

ス売場は別々でした。

当社はトマトジュースの製造を始

めて、今年で80年になりますが、昔

は今のようには売れなかった。先輩

社員たちが朝の通勤時間帯に、無料

で配ったというエピソードも聞いて

います。ケチャップを作り、チキン

ライスやオムライスなど、日本人に

合った食べ方を紹介・普及するうえ

でも、当社は一役買ってきました。

日々の革新や努力を重ねながらも、

焦らずじっくりと長期的な市場の変

化を見つめていく。一つひとつの商

品では勝ったり負けたりはあるでし

ょうが、それに一喜一憂せず、世代

単位で変化を促すような取り組みこ

郎」を育てますか。

会社が成長できる環境を整え、成

長を阻む障害は一つひとつ取り除い

ていくのはもちろんですが、基本に

なるのは社員自らの「育ちたいとい

う気持ち」。キャリアプランにおけ

る自主性こそ重視すべきです。

とりわけこれからの海外市場で活

躍する人材に求められるのは、現地

に定着・定住し、長期間にわたって

パートナーたちと苦楽を共にしなが

ら、一緒に事業を進めていくマイン

ドです。今年のトマトが不作だった

からといって、現地の生産農家とす

ぐにつき合いをやめるわけにはいか

ないですから。単なる取引相手だと

いうビジネスライクな発想では、限

界がある。そのあたりも農耕民族的

な資質が求められるゆえんかもしれ

ません。

海外だけでなく、国内においても

同じことがいえます。最近、私たち

は広島県や沖縄のJAと地域ブラン

ド協定を結びました。広島では瀬戸

内ブランドの開発・振興がテーマで

す。野菜ジュースのシリーズ商品の

そが大切です。農耕民族のようなエ

ートスが必要なのだと思います。

──そうした息の長い取り組みを担

うために、どんな人材が必要なので

しょうか。

私たちが世界でトマトの生産、加

工、販売を進めていくとき、一緒に

手を組む人たちはみなトマトが大好

きで、現地の食文化にも精通し、ト

マトのプロとして誇りを持つ人ばか

りです。社内にもそんな「トマト野

郎」は多数います。最近の社内報で

は、社内の「トマト野郎」を紹介す

る特集が組まれました。私たちは胸

を張って、トマトのプロを目指そう

というわけです。

品種改良や栽培から、加工技術、

流通・運搬、市場開拓、広告・宣伝・

マーケティングに至るまで、あらゆ

る職種で「トマト野郎」が求められ

ています。「野郎」といっても男性

だけではありません（笑）。同じ志

を持つ人なら、人種、性別、年齢い

っさい関係ありません。

──採用も大切でしょうが、育成も

重要ですね。どうやって「トマト野

写真提供：カゴメ↑カゴメ・オーストラリアのトマト農場を、収穫時期に訪問した西氏（右）。

↑コンピューターで施設内の温
度や湿度、水を管理する、養液
栽培のハイテク大型トマト菜園。
←カゴメブランドの生鮮トマト
の一例、「高リコピントマト」。
抗酸化作用があるといわれるリ
コピンを、従来品より多く含む。
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なかに「瀬戸内レモンミックス」を

登場させたところ、これがとてもよ

く売れています。

地域の農業ともっと関係を深め、

地域の特性を理解しながら、その地

の食材を生かした製品を開発し、全

国に向けて販売していく。そうして

地域の農業と当社がウィン・ウィン

の関係を築いていく。「地産地消」

ならぬ「地産全消」です。農業と共

に生きていくと決めた私たちにとっ

ては、これは１つの任務だと思って

います。

とりわけ2011年の震災は、こうし

た、支え合って一緒に元気になって

いく「共助」の精神の大切さを確認

する契機となりました。共助の精神

は「トマト野郎」には不可欠なもの

です。机上の計算でいかに効率を追

い求めても、共助の精神は発揮でき

ません。だから当社では、新入社員

はまず全員がトマト畑で草むしりを

して、加工工場で研修を積みます。

そもそも当社では、「優秀な社員」

という言い方はあまりしない。それ

より大切なのは、この仕事に「向い

ているか、いないか」なのです。

世界に広がる縦横の軸 
組織全体の構造づくりを急ぐ

──とはいえ、グローバルビジネス

の展開は急を要するのではありませ

んか。最近も「アジアビジネスカン

パニー」という社内カンパニーを組

織し、アジアビジネスをスピードア

ップされているようですが……。

アジアの亜熱帯モンスーン地帯は

トマト栽培に適しているとはいえず、

これまであまり重視していなかった

のですが、先ほど述べたようにイン

ド料理にもトマトは不可欠です。こ

れからアジアビジネスを強化するた

め、副社長をカンパニーCEOに任

命して意思決定を早めます。

ただ私たちのビジネスは、先ほど

も申し上げたように世代単位でしか

大きな変化を生まないということも

わかっているので、拙速はよくない

と思っています。今急ぐべきなのは、

変化に対応できる組織全体の構造づ

くりです。

１つは、国・地域ごとに事業完結

型のマルチ・リージョナル体制を構

築します。そうした縦軸を各地に確

立して、世界展開を図りたい。同時

に、それらを横串で貫く世界共通・

共有の基盤も不可欠になります。た

とえば品種改良などの研究開発体制

やグローバル人事制度などが横串に

当たります。この縦横の軸をしっか

り組み合わせていくことで、世界の

カゴメへ飛躍していきたいと考えて

います。

得意領域が明確だから
「トマト野郎」が集まる

カゴメは、一見すると効率的と

は思えない農産物栽培まで自ら展

開し、焦らずじっくりと市場の変

化を見つめていく。食用トマトの

市場を切り拓いてきた歴史のなか

で自社の強みを知り、ユニークな

成長の道筋を描き、自らに合った

スピード感で行動しています。

環境変化が激しく、その予見が

難しいときほど、自分たちの強み

を軸に戦略を組み立てることは有

効になります。得意領域を明確に

すればするほど、長期間にわたっ

て苦楽を共にできる仲間、「トマ

ト野郎」が集まってきて、そこに

は強みをさらに強化する循環が生

まれます。変化の激しい時代だか

らこそ、己を知ることは大切では

ないでしょうか。　 （本誌編集長）

AFTER INTERVIEW
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教室での学びを地域で実践し
街の活性化にも一役

信州大学　ハナサカ軍手ィプロジェクト

ーの閉まった店舗が散見し、寒さが厳しい冬には人通り

もまばらだ。「地域の活性化のために、できることはな

いか」。思いついたのが、「デザイン軍手」の無料配布で

ある。繊維学部のある上田市では、農作業や商店の荷出

しの場面だけでなく、通学にも軍手が活躍する。おしゃ

れな軍手をプレゼントすることで、商店街に地域住民を

呼びこみ、交流を促そうと考えたのだ。予想以上の反響

に、翌年もデザイン軍手の無料配布を実施。2009年か

らは、「ハナサカ軍手ィプロジェクト」としてエリアを

拡大して活動を続けている（次ページ参照）。

 「やらされるのではなく、意識して自主的に活動しなけ

れば、感性価値の創造はできない」という教育方針のも

と、現在、プロジェクトは、任意団体として学生主体で

運営している。メンバーは毎年15人ほどだが、地域住

民や地元企業が彼らの活動を支える。「『利益が目的では

なく、あくまで学びの場』という学生たちの姿勢が共感

を呼び、高い感性価値となって、人々をつなげることが

できているのでしょう」と上條氏は語る。

　大学が地域のなかに教育の場をつくり、学生自身の自

主的な活動としたことにより、学生は教室で学んだ知識

を真に理解できただけでなく、自立して活動できるよう

になっている。組織の外に学びの場をつくることは、さ

まざまな教育効果が期待できるようだ。

生の地域貢献が活発だ。大学が教育の場として

地域を利用することで、貢献につながっている

ケースも多い。2012年度「全国大学の地域貢献度調査」

（日本経済新聞）で1位となった、信州大学で行われて

いる「ハナサカ軍
ぐん

手
て

ィ
い

プロジェクト」もその1つである。

 「学生が感性価値を理解し、感性価値の高い製品を実際

に作り出していく体験の場として、『オンデマンドリメ

イク』という店の運営を学生に任せたのが始まりです」

と、繊維学部感性工学課程教授・上條正義氏は語る。

　感性価値とは、生産者の感性に由来する製品へのこだ

わりが、消費者の感性に訴え、共感や感動を得ることで

認められる価値だ。生産者と消費者が対話し、お互いの

感性を交換してものづくりを進めることで、感性価値の

高い製品がうまれるという。オンデマンドリメイクでは、

顧客と学生がモノづくりのコミュニティをつくり、双方

向でコミュニケーションを重ねながら、互いに納得する

デザインプリントＴシャツを作製・販売していく。「顧

客は、出来上がった商品に愛着を抱きます。その愛着は、

『いっしょに創った、というプロセス』によるもの。こ

れが感性価値なのです」（上條氏）

　感性価値を研究実践する場として地域を活用し、住民

や商店街の人々と対話するなかで、学生たちは地域が元

気を失っていることに気がついた。商店街にはシャッタ

学

繊維学部感性工学課程の学生有志による地域貢
献活動。感性工学課程では、人の心が喜び、幸
福感を与えることができる、「感性価値」の高
いものづくりを目指す。この「感性価値」を理
解するために地域のなかに創設された場が、地
域貢献活動の場へと発展した。プロジェクトで
は、デザインを施した「軍手ィ」を販売し、そ
の収益で「ちび軍手ィ」を地域の小学校1年生
に寄贈する。上田市の商店街から始まった活動
が、現在では長野県全域に広がっている。軍手
ィの企画・製造、販売店や協賛企業の開拓、広
報活動など、すべてを学生が担う。

信州大学　ハナサカ軍手ィプロジェクト

繊維学部感性工学課程　教授

上條正義氏
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オンデマンドリメイク開店。

デザイン軍手プロジェクト開始。寒い冬でも楽しく出かけてほしいとの願
いから、デザインした軍手300双を上田市内の美容院13店舗で無料配布。

上田市内の商店街107店舗に活動をサポートしてもらい、700双を無料配
布。2日間であっという間に店頭からなくなってしまったデザイン軍手に、
地域活性化のきっかけとしての可能性を感じる。

デザイン軍手を「軍手ィ」と改め、上田市内の商店街108店舗とインター
ネットで販売を始める。約5000双を販売。売り上げは、「ちび軍手ィ」の
制作費にあて、上田市の新小学1年生約1500人に寄贈。また、バンクーバ
ーパラリンピックの日本選手団と応援団総勢500人に軍手ィを贈呈。

長野市を拠点に活動する創作集団の協力を得て、「軍手ィ」の販売、「ちび
軍手ィ」の寄贈を長野市まで広げる。約4500双販売。約5100双寄贈。

活動地域を上田市・長野市から松本市まで拡大。有名百貨店でも販売を開始する。さらに、
販売地域を大阪、三重、奈良、愛知まで広げる。約1万双販売。約7000双寄贈。また、東京
大学のサークルと共同で、東日本大震災で被災した東北大学を受験する生徒に「限定合格祈
願軍手ィ」を無料配布。長野県北部震災の被災地栄村の小学生全員にもちび軍手ィを贈った。

長野県全域に販売エリアを拡大し、長野県の全小学1年生約2万人に「ち
び軍手ィ」をプレゼントすることを目標に活動。

2005

2007

2008

2009

2010

2011

2012

ハナサカ軍手ィプロジェクト代表
繊維学部感性工学課程4年

冨田孝行 さん

感性工学系の授業のなかで「ものづくりには感性価値が
大事」「生産者本位の製品ではなく、消費者との対話を通
じて、感性価値の高い製品を創る」という話が繰り返さ
れます。でも、授業だけでは、感性価値とは何なのか、
正確にはわかりませんでした。そこで、社会に出て、実
際に体験してみようと思ったのです。始めてみると、デ
ザインが良いからといって、軍手を500円で買う人はほ
とんどいません。でも、活動の目的を説明すると買って
くれる人は多い。これが感性価値なのだと実感しました。

ハナサカ軍手ィプロジェクトのあゆみ

オンデマンドリメイクのショップ。染学や繊維の
特質など、1年次に学んだ基礎知識が生かされる。

「おしゃれにデザインすれば、つらい作業や
寒い日の通学も楽しくなるかなと思った」と
冨田さん。軍手（GUNTE）にI（愛）がはいる
ことで、軍手ィ（GUNTIE）となる。

活動の拠点は、繊維学部のある上田市の商店街。現在メ
ンバーは2年生9人、4年生4人、大学院生1人の14人。信
州大学では、学部にかかわらず1年生は全員松本キャン
パスで学ぶため、活動に参加できるのは2年生からとなる。

軍手ィのデザインは約20種類。
新デザインも毎年追加される。
すべて手作りのため大量生産
はできないが、一つひとつに
思いが込められる。

大人が軍手を買った売り上げで子供にちび軍手
ィをプレゼントすることで、大人と子供を地域
でつなげる狙いがある。外で元気に遊ぶきっか
けになればいい、という思いも込められている。

目前にある問題に対し、「自分
たちに何ができるのか」を考え、
「できることをやる」姿勢が、
被災地支援につながった。
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鉄道発祥の国を日立の最新鋭車両が走る――。

2012年7月、日立製作所はイギリス運輸省から、主

要幹線向け車両596両の製造と、27年半にわたる保

守事業の一括受注に成功した。イギリスの鉄道市場

は従来、カナダのボンバルディア、ドイツのシーメ

ンス、フランスのアルストムの世界ビッグスリーの

寡占状態にあった。今回の受注はボンバルディア・

シーメンス最強連合を退けての快挙だ。

  日立は2009年3月期決算で、国内製造業では過去

最悪の7873億円の赤字を計上。以来改革を進め、「総

合電機」から、社会インフラ市場に照準を合わせた

「社会イノベーション事業」へと舵を切った。欧米

強豪がひしめく主戦場の海外市場でいかに戦うか。

官民あげて支援した日立の鉄道事業イギリス進出に

は、日本ならではの競争力のあり方が浮かび上がる。

　日立が受注した案件は「都市間高速鉄道計画

（IEP=インターシティ・エクスプレス・プログラム）」

と呼ばれ、ロンドンから西部へ延びるグレート・ウ

ェスタン・メイン・ライン（約300キロ）と北東部

に向かうイースト・コースト・メイン・ライン（約

700キロ）を走る老朽車両を置き換えるものだ。総

事業費約5500億円。2017年に開業予定。イギリス

鉄道史上最大の調達案件となったIEPプロジェクト

は、中西宏明社長自らトップセールスを行い、「13

年越しの念願がかなった」と語るほど、日立がこの

間、開拓に最も注力した事業の1つだった。

  日立が鉄道事業のイギリス進出に挑戦を始めたの

は1999年ごろで、駐在員1人を派遣するところから

スタートした。しかし、参入は容易ではなかった。

イギリスでは1990年代半ば、国鉄が分割民営化さ

れたが、日本と異なり、上下分割方式がとられた。

線路などのインフラは1社が保有し、鉄道の運営に

ついては入札で選んだ25の運行会社に対し、7～10

年間の営業権が路線別に付与された。

車両は銀行系リース会社3社に払い下げられ、そ

野中郁次郎 氏
Nonaka Ikujiro_一橋大学名誉教授。早稲田大学政治
経済学部卒業。カリフォルニア大学経営大学院で
Ph.D.取得。一橋大学大学院国際企業戦略研究科教
授などを経て現職。著書『失敗の本質』（共著）、『知
識創造の経営』『知識創造企業』（共著）、『戦略の
本質』（共著）、『流れを経営する』（共著）。

Photo = 勝尾 仁（52P）
日立製作所提供（図版含む 51P、53P、54Ｐ）

ジャーナリスト。東京大学教養学部中退。著書『石
ころをダイヤに変える「キュレーション」の力』『鈴
木敏文の「統計心理学」』『イノベーションの本質』（本
連載をまとめた、野中教授との共著）、『イノベーシ
ョンの作法』（同）、『イノベーションの知恵』（同）。

Text = 勝見 明

英国鉄道プロジェクト
日立製作所

VOL.65

野中郁次郎の

ハイ・パフォーマンスを生む
現場を科学する
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こから運行会社にリースされる。しかし、銀行系リ

ース会社は老朽車両の置き換えに意欲を示さず、故

障が頻発。運輸省は期限を設けて、置き換えを法律

で義務づけた。その際、鉄道技術に優れた日本メー

カーにも参加を求め、日立に声がかかった。当時、

車両の海外受注はゼロだったが、日立は新幹線で培

った「世界最高水準の技術」を持って海外進出を決

断。国内営業のエース級を開拓部隊に投入した。

「日立はペーパートレインだ」

ところが入札となると、欧州の壁は厚く、2000年、

2001年と2回続けて失敗する。「ペーパートレイン」。

日立はそう呼ばれた。初期から海外営業を担当し、

IEPプロジェクト推進室長として取りまとめ役を務

めた光
みつどみ

冨眞哉・交通システム社チーフ・ストラテジ

ー・オフィサーが当時の状況を説明する。

「現地の鉄道関係者も日本の鉄道技術が優れている

ことは知っていました。ただ、イギリスの古いイン

フラの上を本当に走り切れるのか。現地のインフラ

に即した車両が納められるかどうかやってみないと

わからない。だから、（提案書がよくても）ペーパ

ートレイン、“絵に描いた餅”といわれたのです」

  社内では、ビッグスリーとの提携を求める声もあ

がったが、光冨の上司で、日立の鉄道事業を10数年

かけて世界で戦える水準に引き上げてきた部門トッ

プの鈴木学
がく

（現・技監）は「もしこれで失敗したら

戦略を変える」と2003年、「最後の戦い」を決断する。

それは、ロンドンとドーバー海峡トンネルの入り口

の手前にあるケント州アシュフォードを結ぶ延長約

100キロの高速新線を走る車両の案件だった。

開拓部隊は、現地販売会社日立レールヨーロッパ

（HRE）を設立し、腕利きのイギリス人社員を雇っ

て営業の最前線に立たせると、ペーパートレインの

呼び名を返上する試みに挑戦した。イギリスの既存

車両に日立の機器を積み込み、全土を走らせる。

Verification（立証）の頭文字をとった「V-Train」は、

1年半かけて無故障を実証してみせた。

2005年6月、「Class（クラス）395」と呼ばれる

高速車両174両の製造と保守の受注に成功。納期遅

延が常態化していたイギリスで着実に納入を続け、

4年後の2009年6月、正式運行予定より6カ月早く

先行営業運転を実現させ、関係者を驚かせた。国内

最速の時速225キロも達成。クラス395は日本製鉄

道車両として初めてイギリスの大地を疾走した。

日立製の
鉄道車両

がイギリ
スを走る

。

苦節13年
。これが日

本の総合
力だ！

IEP車両の完成イメージ図（右）と路
線図（左）。濃い青線がグレート・ウ
ェスタン・メイン・ライン、赤線がイ
ースト・コースト・メイン・ラインだ。
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同年12月の正式運行開始早々、30年ぶりの大寒

波が襲来する。大陸間高速鉄道ユーロスターなどが

軒並み運休するなか、クラス395は黙々と走り続け

た。しかし、このころ、同時に進行していたIEPプ

ロジェクトは対照的に逆風にさらされることになる。

イギリス運輸省が、総額1兆円を見込む世界最大

規模の調達案件としてIEPを公示したのはその約3

年前、2007年3月のことだった。書類審査などを経

て翌2008年6月、日立は提案書を提出。ビッグスリ

ーのひとつ、アルストムは撤退。ボンバルディア・

シーメンス連合との一騎打ちとなった。IEPがクラ

ス395の事業と決定的に異なるのは、PPP（パブリ

ック・プライベート・パートナーシップ＝官民連携）

の形がとられたことだった。光冨が経緯を話す。

「銀行系リース会社は車両更新の意欲が低い。そこ

で、政府が考えたのがPPPの枠組みを使い、車両メ

ーカーが中心となって、リース会社の機能を果たす

特別目的会社を設立する案でした。車両メーカーは、

特別目的会社の筆頭株主としてリース業を行い、車

両を供給し、保守も請け負い、保守拠点用の工場も

建設するという4つの顔で参加する。特別目的会社

の資金調達のプロジェクトファイナンスも自分たち

で行います。日本国内では車両というモノを売れば

終わりでした。しかし、IEPはリース・サービス業

のビジネスモデルを構築しなければなりません。リ

スクの高さから慎重論も出ました。ただ、よい車両

をつくり、よい保守をし、よいオペレーションをす

ればシナジーが生まれリターンが期待できる。不慣

れな分野でも、あえてビッグチャレンジに踏み切っ

たのです」

2009年2月、日立の提案が評価され、日立が出資

する特別目的会社「アジリティ・トレインズ」に優

先交渉権が付与された。すると、前年に発生したリ

ーマン・ショックのあおりで国内経済が低迷するな

か、日本企業が中心のアジリティ社に巨額案件を発

注しようとする政府に対し、批判の声があがった。

国内批判に契約交渉凍結

政府も次第に批判を無視できなくなる。記録的な

寒波が続く2010年2月、3カ月後に迫った総選挙で、

アジリティ社への巨額発注が争点になることを恐れ

た労働党政権は、契約交渉を凍結。総選挙で政権を

奪取した保守党・自由民主党連立政権は財政支出見

直しに着手し、IEPも事業仕分けの対象とされた。

ここから日本側の巻き返しが始まる。

「現地の営業部隊はもちろん、トップ自ら関係者に

アプローチしました。何より心強かったのは、パッ

ケージ型インフラ輸出への国の支援です。政府の閣

僚、関係省庁の官僚、在英大使等々、多くの方々の

働きかけは目を見張るものがありました。まさに官

民あげた取り組みが展開されたのです」（光冨）

  ボンバルディア・シーメンス連合は「日立に発注

すれば国内雇用が失われる」とネガティブキャンペ

ーンを張り、逆転受注をねらった。イギリス運輸省

は第三者委員会、さらには政府内部での検討を経て、

交渉凍結から約1年後の2011年3月、規模こそ半減

させたが、アジリティ社との交渉再開を宣言する。

「心強かったのは国の支援です。
まさに官民あげた取り組みでした」

日立製作所　交通システム社
チーフ・ストラテジー・オフィサー 
兼 経営企画本部長

光冨眞哉氏
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最後は日本の金融サポートも後押しした。欧州金

融危機以降、銀行団から欧州系銀行が次々離脱。資

金不足に直面すると、日本政府100％出資の国際協

力銀行が巨額融資を引き受け、経済産業省所管の独

立行政法人日本貿易保険が海外取引にともなうリス

ク補填をサポートし、邦銀3メガグループや信託銀

行も融資にコミットした。これらの融資契約が発効

した2012年7月24日、ついにIEPはアジリティ社を

介して日立へ発注することが決定したのだった。

  最終決定に至るまでには、さまざまな要因が絡み

合った。不況下のイギリス国内では日本系企業に発

注することへの批判があり、もう一方では日本の官

民あげての働きかけがあり、さらには実績を持つ世

界ビッグスリーの存在もあった。そのなかで、日立

はなぜ受注に成功できたのか。イギリス運輸省は「投

資対効果」、すなわち、「バリュー・フォー・マネー」

を評価理由にあげた。日立のどこに価値（バリュー）

が見いだされたのか。光冨が話す。

「第一には、信頼性や安全性の日本品質を体現でき

たことでしょう。規格の体系が異なるイギリスで他

社は過去の蓄積があります。そこで現地コンサルタ

ントの力を借りることに相当額の投資を行い、品質

の高さを証明するドキュメントを積み上げました」

「ビジネスマナー」が競争力

光冨によれば、日本では「衝突しない」ことを前

提に、車両単体ではなく、「全体のシステムとして

の安全」の実現を目指すことを鉄道会社と車両メー

カーが共有することで、安全性を担保する。そこに

は「暗黙の了解」も介在するという。一方、イギリ

スでは「衝突する」ことを前提に車両の強度の規格

を決め、それを遵守していることをメーカー側が一

つひとつ証明する契約文化で安全性を担保する。こ

のギャップを埋めるため、現地のコンサルタントを

フルに活用した。こうして技術力の高さと並んで、

光冨が「もう1つ大事な要素」としてあげたのが「ビ

ジネスマナー」だった。

「ビジネスマナー、つまり、顧客に対する姿勢の真

面目さです。1つは納期です。決められた納期は死

んでも守る。工程が遅れれば徹夜をしても取り戻す。

クラス395でも正式運行の半年前にプレ開業を実現

し、プロジェクト遂行能力の高さを示しました。2

つ目はカスタマイズです。ある程度の犠牲を払って

も、顧客のニーズにきめ細かく応えてカスタマイズ

し、中長期的な関係を築こうとする。もともと、欧

米メーカーは大ロットで標準モデルを効率的につく

って拡販するのに対し、日本は小ロットでカスタマ

イズしてつくる方法をとってきました。カスタマイ

ズの幅をとればコストがかかります。ただ、カスタ

マイズと効率化のバランスのベストミックスを追求

し、顧客との中長期的な信頼関係のなかでリターン

を得るやり方は、日本企業の強みになるはずです」

  効率化とカスタマイズをいかに両立させるか。そ

の意味で特に力を入れるのは、保守サービスにおけ

る「ビッグデータの活用」だという。光冨が続ける。

「IEPでは保守拠点も各所に設置します。走行する

車両と保守拠点とを無線でつなぎ、車両が今どのよ

うな状態であるかを常に把握するリモート・メンテ

ナンスを行う。故障が起きそうな箇所を察知できれ

ば、点検時に部品を交換し、個別の車両に応じた保

守ができます。さらに進めて、車両のある機器にこ

ういう兆候が表れたら何日後には故障するといった

データが集積されれば、そのビッグデータを活用し、

故障による時間のロスを顧客ごとに抑える予防保全

のビジネスへと広げることもできます」

また、鉄道は大口の電力ユーザーでもある。IT制

2009年6月、正式運行予定よ
り6カ月早く先行営業運転を実
現させ、日本製鉄道車両として
初めてイギリスの大地を疾走し
た「Class（クラス）395」。
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御により、電力使用量をそれぞれに最適化する鉄道

版スマートグリッド（電力の流れの最適化を図る次

世代送電網）への展開も可能だという。

「日立の場合、社会インフラとITの両方の事業を持

つ強みを生かせばシナジーが生まれます。顧客には

カスタマイズされたサービスを提供し、バックヤー

ドでは情報を効率的に活用する。必要なのは社会イ

ンフラのビジネスモデルをつくり上げていく発想力

で、そのとき、日本人ならではのビジネスマナーは

競争力になると思います」（光冨）

日英で「飲みニケーション」

イギリスでの鉄道事業の最前線を担うHREの社員

は大半をイギリス人が占め、トップにもローカル人

材が就いている。「ビジネスマナー」の共有につい

ては、「（日英で）心が離れないよう」（光冨）、顔を

合わせては議論し合い、「飲みニケーション」も大

切にしているという。技術部門でもキーになる人材

は日本の工場で研修し、現場で日立の文化を体感さ

せ、「ヒタチナイズ」させる。

注目すべきは、こうしたヒタチナイズと同時に、

HRE自体の“現地企業化”も図っていることだ。日

立は今回、IEPに使用する車両を生産する工場をイ

ングランド北部ダーラム州に建設する計画を立てた。

2016年のフル生産開始時点で約730人を採用する

見込みだ。その意味合いを光冨はこう話す。

「1つは地域貢献です。日立がイギリスで地に足を

着けて鉄道事業を行うには、地域に雇用を生むこと

が何より重要だと考えました。一方、イギリス人に

はある種の割り切りがあって、自国内で雇用を生み

出していれば、外資だろうと自国の産業と考える。

たとえば、日本メーカーの工場から欧州向けに輸出

される自動車産業は“イギリスの誇る輸出産業”な

のだといいます。実際、IEPの受注が決定したときも、

HREのイギリス人スタッフが出したプレスリリース

は、受注そのものより、工場設立と雇用の創出を前

面に打ち出したものでした。これから先、ダーラム

州の工場を生産拠点にして欧州の鉄道市場をねらう

とき、彼らは“イギリスのメーカー”の顔をして攻

め込むでしょう。IEPは日本の官民あげたプロジェ

クトであると同時に、彼らには彼らの意味合いがあ

る。それも非常に大事だとわかりました」

  日立の鉄道事業のイギリス進出にわれわれは何を

学ぶべきか。今回の案件ではJR各社や私鉄も「日本

の優れた鉄道技術を世界に広めること」に共感し、

協力を惜しまなかった。まさに“オールジャパン”

の力の結晶がもたらす成果は刮目すべきだろう。

納期を遵守する勤勉さや顧客ニーズにきめ細かく

応える真面目さといった日本の「ビジネスマナー」

は、効率化とカスタマイズのベストミックスを追求

すれば、グローバル市場においても大きな競争力を

発揮できることも注目に値する。そして、海外現地

法人については、基本的な価値観や文化は共有しつ

つも、同時にその国に応じた現地企業化も進めるこ

とで、真のグローバル企業になることができる。

「パッケージ型インフラの海外展開」は日本が最も

力を入れようとしている分野だが、IEP受注の成功

は、欧米強豪がひしめく市場においても、日本型の

グローバリゼーションのモデルが成り立つことをわ

れわれに示している。（文中敬称略）

「社会インフラとIT、両方の事業を持つのが日立の強み」

イギリス製の車両に日立の機器を積み込み、
全土を走らせて無故障を実証した「V-Train」。
こうした地道な試みが功を奏した。
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演繹型の欧米と帰納型の日本

IEPプロジェクトはイギリス政府、日立のい

ずれにとってもビジネスモデルのイノベーショ

ンだった。イギリス政府は国鉄分割民営化後に

構築したモデルでは老朽車両の置換が進まない

と見て、PPPの枠組みを使い、車両メーカー

にリース機能を果たす特別目的会社をつくらせ

るモデルへの転換を図った。そのモデルに適し

た「知」を求めたのがIEPの入札だった。

欧米メジャーはもともと、文脈を問わないコ

ンテクスト・フリー（文脈自由型）の普遍性を

持った標準モデルをつくり、それを個別具体の

文脈に合わせて変換するという、演繹的なトッ

プダウンのアプローチを得意としていた。対照

的に日本企業は、個別具体の文脈に合わせてコ

ンテクスト・スペシフィック（文脈依存型）に

カスタマイズするという、帰納的なボトムアッ

プのアプローチをお家芸とした。

日立の場合、「顧客ニーズにきめ細かく応え

る」「納期は死んでも守る」といった真面目で

勤勉な「ビジネスマナー」、すなわち、仕事の「型」

がそれを支えた。ただ、帰納的アプローチは顧

客に独自の価値を提供するが、スピードや効率

化では演繹的アプローチのほうが勝った。

  一方、日立にとっても、IEPはビジネスモデ

ルのイノベーションだった。クラス395の事業

までは車両の製造と保守という既存のモデルの

延長上だったのが、IEPでは、車両のリース・

サービスのトータルシステムをつくり上げなけ

ればならなかったからだ。

実はビジネスモデル自体もその国の文脈によ

って左右される。イギリスでは規格遵守を証明

するドキュメントを積み上げなければならない。

先行する欧米メジャーには必要な形式知の蓄積

があるが、日立にはない。そこで現地コンサル

タント業社に思い切った初期投資を行ったのは、

個別具体の文脈に合わせた戦略的判断能力を日

立が有していたことの何よりの証だ。

カスタマイズと効率化の両立

同時に、日立はトータルシステムのなかで収

益を上げるため、カスタマイズと効率化、コン

テクスト・スペシフィックとコンテクスト・フ

リー、個別具体的な感性価値と普遍的な機能価

値といった両立しにくい概念を両立させ、ベス

トミックスを導き出すことを志向した。とりわ

け日立は、トータルにオペレーションを行うな

かで蓄積されるデータをもとに、ITを活用し、

カスタマイズと効率化を両立できる能力を社内

に持つことができた。

帰納的アプローチをベースに、演繹的アプロ

ーチとのバランスをとることのできる日立が

IEPを受注できた意義は大きい。スマートシテ

ィ（環境配慮型都市）をはじめとする社会イン

フラ分野は大きな成長が見込まれる。先行する

欧米メジャーに対し、日本企業は個別具体と普

遍、カスタマイズと効率化、感性価値と機能価

値を綜合する力を発揮して戦う。鉄道発祥の国

での日立の鉄道事業受注の快挙は、「社会イノ

ベーション企業」を目指す自社ビジョンを具体

例で“見える化”したとともに、社会インフラ

分野へ進出する日本の産業材メーカーの先兵と

して、世界に存在感を示したといえよう。

鉄道発祥の国での日立の鉄道事業受注は
日本企業の総合力を示す「先兵」である

一橋大学名誉教授野中郁次郎 氏
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2回つなぎ、そのボールを受けた人

は敵に当たる。またパスを2回して

敵に当たる。それをひたすら繰り返

してトライする。このような戦略を

とったときには、ボールを手にした

選手が何をするか迷うことはないし、

周囲の選手も次のプレーを確実に予

測し、準備ができる。戦略に応じて

個人が何をするかが明確なので、練

習を重ねれば現場での動きを徹底し

やすいが、それには卓越した戦略家

のリーダーと、それを完遂できるだ

けのスキルを持つ“兵隊”のような

メンバーが必須だ。また、味方にわ

かりやすいということは、敵にも戦

略が読まれやすい。それがデメリッ

トである。

一方、自律性を重んじる場合は、

個人の行動を「What」 ではなく

「How」で規定する。それぞれの行

動の判断や選択基準だけを決めてお

くのである。

「前が空いたら、たとえリスクがあ

っても最もリターンの高い方法で攻

める」。たとえば、こういう言葉を

現場に落とし込む。「前」「空いてい

る」がどういう状況かはボールを持

強い戦略を組織に浸透させると、

その組織に属する個人は自律性を失

うのではないか。そんな危惧を口に

する人がいる。ラグビーでも「決め

ごとvs.自由」という対比でチーム

作りを考える人たちがいる。戦略に

よって決めごとが増えると、選手は

自由や自律を失う、というわけだ。

しかし、僕は基本的に個の自律性を

重んじて組織を作ってきたが、決し

て戦略をおろそかにしているわけで

はない。本質を見れば、戦略は組織

のポリシーであり、自律は個のポテ

ンシャルの1つ。レイヤーがまった

く異なる話だ。自律性という基準に

照らしたとき、大枠では個の自律性

を重んじる戦略と、重んじない戦略

がある、ということだ。個の自律性

を重んじるならば、自律性を発揮で

きる戦略を持てばいいのである。

個人の行動を「What」 
ではなく「How」で規定

具体的にはどういうことか。

個の自律性に期待しない戦略とは、

個人の行動を「What」で決める。

単純化すれば、何があってもパスを

ラグビー選手の指導者であり、“指導者の指導者”。現在、そんなポジションにある中竹竜二氏が、

若手と、彼らに向き合う現場のマネジャーをどう育てていくのか、ともに考える。

自律性が求められるポジション、個人を見極め、
状況に応じた判断と決断のオプションを増やす

VOL. 20 　「自律」は練習できる

Text = 入倉由理子　　
Photo = 刑部友康　　
Illustration = ノグチユミコ

日本ラグビーフットボール協会
コーチングディレクター

中竹竜二 氏

Nakatake Ryuji _1993年早稲田大学入
学。4年時にラグビー蹴球部の主将を務
め、全国大学選手権準優勝。大学卒業後、
英国に留学。レスター大学大学院社会学
修士課程修了。2001年三菱総合研究所
入社。2006年より早稲田大学ラグビー
蹴球部監督に就任。2007年度から2年
連続で、全国大学選手権制覇。2010年
2月退任。同年4月より日本ラグビーフ
ットボール協会コーチングディレクター。
コーチの発掘・育成・評価を軸に、日本
ラグビーにおける一貫指導の統括責任者
として従事。前Ｕ20日本代表監督。『判
断と決断─不完全な僕らがリーダーであ
るために』（東洋経済新報社）、『人を育
てる期待のかけ方』（ディスカヴァー・
トゥエンティワン）、『まとめる技術』（フ
ォレスト出版）など、著書多数。
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った選手の主観に委ねられ、「攻め

る」とき、どの「リターンの高い方

法」を選ぶかも本人の判断次第だ。

パス1回で攻め込むこともあれば、

3回のときもある。走り込むのか、

キックするのかも場合による。今、

空いた。だから行く。それだけが個々

にインストールされている。敵から

見れば、何をするのかまったく読め

ない。そして、状況によって思いも

よらない、「そうくるか！」と驚く

ような「What」が現場の判断で生

まれることがある。ゲームのなかで

敵の戦略や味方のコンディションに

合わせて、繰り出す「What」を修

正していくことができ、勝利の確率

をより高められるというメリットも

ある。

しかし、問題はその場その場に正

解がないことだ。選手自らがその場

における最適解を導き出すしかない。

状況を瞬時に判断し、次の行動を決

断できる選手が必要だし、パスか、

当たるか、キックか、走るか、その

ときどきに異なる「What」を受け

止められる、チーム全体の高い暗黙

知が要求される。

優れた一手を繰り出す選手の 
育成に平等主義はいらない

どちらがいいのかという議論に、

明確な解はない。組織が目指すゴー

ルと持つポテンシャル、競争相手の

状況による。環境変化が少なく、そ

の組織の競争優位性が明確であり、

その「What」がゴールに確実に結

びつくのであれば、その落とし込み

に専念すればいい。しかし日本ラグ

ビーも、そして多くの日本企業もそ

れほど恵まれた状況にはない。めま

ぐるしい変化のなかで、次の優れた

一手を繰り出せる現場の自律性なし

には、勝利はおぼつかない。

現実的には、どの組織も「What」

と「How」を混ぜた戦略をとって

いる。僕もそうだ。問題はそれに自

覚的かどうかである。「What」を練

習したうえで、「あとは任せた」と

放任してしまうことが多い。刻々と

変わる状況に合った自律性を、練習

で鍛えることなどできないと多くの

人は考えるからだ。しかし、「How」

の練習も実際には可能だ。U20日

本代表のジンバブエ戦で、ロスタイ

ムで逆転し、勝利した話を以前書い

た＊。そのときとった戦略は、「最終

的に敵にマークされていないフリー

の選手を1人作って、トライする」

だった。フリーの選手の作り方、ト

ライへの持っていき方は現場に委ね

る。しかし、練習において何度も何

度も繰り返し、どうフリーの選手を

作るのか、その選手はどう攻めるの

か、シチュエーションを変えて選手

の判断と決断のオプションを増やし

ていった。果たして、負けていれば

誰もが焦り、ともすると諦めてしま

うロスタイムに、フリーの選手を彼

らは作り出した。その選手がゴール

に向かって真っすぐに走り、トライ

を奪い取ったのである。

練習にあたって重要なことは、行

きすぎた平等主義を捨てることだ。

組織の全員に自律性が必要かという

と、そうではない。キックはすばら

しい。しかし、キックしかできない。

そんな選手には自律性を求めるより、

「おまえはキックだけやればいい」

と言ってそれに磨きをかけるほうが、

本人、チーム双方に明らかに利が多

い。彼には自律性は必要ないのだ。

自律性が求められるポジションは

どこか。誰がその役割を担えるのか。

リーダーに求められる重要な役割の

1つは、それを冷徹に見分けること

にある。

＊Works114号に掲載されています。
http://www.works-i.com/works/より無料でダウンロードができます。
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どこに向かうのかわからないまま、
ただ好きだから、やる

俳優、映画監督

竹中直人 氏　Takenaka Naoto

キャリアとは「旅」である。人は誰もが人生という名の旅をする。
人の数だけ旅があるが、いい旅には共通する何かがある。その何かを探すため、
各界で活躍する「よき旅人」たちが辿ってきた航路を論考する。
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俳優、監督として数々の話題作にかかわり、日本の映

画界で唯一無二の存在感を放つ竹中直人氏。学生時代か

ら俳優志望だったが、芸能界デビューのきっかけは、

27歳のときに出演したお笑い番組『ザ・テレビ演芸』。

ブルース・リーや松田優作氏などのモノマネや「笑いな

がら怒る人」のネタが記憶に残っている人も多いだろう。

「お前の顔なんか映らなくていい」。 

監督の言葉に傷ついたエキストラ時代

演じることが好きになった原点は、高校時代に級友の

前で披露したモノマネだ。

「早生まれで常に取り残され感があって、1人で絵ばか

り描いている子どもでした。友だちと仲良くしたいんだ

けど、何を話していいのかわからなくて。そのうちに、

誰かの真似をすればしゃべれると気づいたんですね。自

分ではないものになり切ることで自由になれるのが楽し

くて。先生の真似から始まり、好きな映画を何度も見て

セリフを覚えては登場人物のモノマネをしていました」

美大時代には映像演出研究会に所属。8ミリ映画の制

作に没頭し、出演するだけでなく脚本、演出も手がけた。

「監督作は4本くらいかな。文化祭に向けて、みんな熱

い気持ちで8ミリ映画を作るんですけど、上映したらコ

ンペに出すこともなくおしまい。人に評価されたいとい

う欲のある奴が誰もいなかったのが、何とも素敵でした。

ただ好きで作る。その空気感が心地よかった」

映画の道に進むと強く心に決め、卒業後は劇団員にな

ったが、最初は稽古場の掃除など雑用ばかりだった。

「ようやく映画のエキストラの仕事がきて、張り切って

演じたら、監督が『カット、カット。お前の顔なんかい

らないんだよ』って。めちゃくちゃ落ち込みました」

「このままではダメだ」と学生時代に出演した素人モノ

マネ番組で知り合ったテレビ関係者を訪ね歩いて売り込

みをしたところ、『ザ・テレビ演芸』出演が決定。同番

組の新人芸人オーディションでチャンピオンになり、仕

事が次々と舞い込むようになった。

監督たちの言葉に励まされ、 

俳優としての個性を開花

芸人としてのブレイクを足がかりに念願の俳優デビュ

ーも果たしたが、当時は不安でたまらなかったという。

「どんな人でも一歩先はどうなるかわからない。人生は

Interview = 泉 彩子、大久保幸夫　　Text = 泉 彩子（58～60P）、大久保幸夫（61P）　　
Photo = 刑部友康　　スタイリスト = 兼子潤子　　へアメイク = 山内聖子（MARVEE）

直筆の人生グラフ。唯一の谷は、監督作の企画
が複数頓挫した47歳のころ。「でも、お陰でお
酒が飲めるようになりました（笑）」と竹中氏。

悲しみや嫌な気持ちは長く
は続かない。振り返ってみ
れば、いつでも幸せだった。

神奈川県横浜市生まれ。一人っ子。絵を描くのが
大好きで、少年時代は漫画家になりたかった。高
校3年生のときに、結核で療養していた母が他界

東京芸術大学を二浪して、多摩美術大学に入学。
映像演出研究会に入り、8ミリ映画の制作に没頭。
テレビ番組『ギンザNOW！』の「素人コメディ
アン道場」で優勝する

劇団「青年座」に入団。大学卒業後もアルバイト
をしながら劇団員を続ける

『ザ・テレビ演芸』出演をきっかけに芸能界に入る。
翌年には映画『痴漢電車』で俳優デビュー

「青年座」退団。劇作家・岩松了氏と「竹中直人
の会」を結成。2002年まで毎年公演を行う

映画『無能の人』で監督としてデビュー

NHK大河ドラマ『秀吉』で主演を務める。同年、
映画『Shall we ダンス？』にも出演。個性的な
演技が注目され、俳優として広く名を知られる

ミュージシャンとして14年ぶりにCDをリリース

7作目の監督作品『R-18文学賞 vol.1 自縄自縛の
私』が公開される

1956年 　0歳

1976年　20歳

1980年　24歳

1983年　27歳

1990年　33歳

1991年　34歳

1996年　39歳

2011年　55歳

2013年　56歳

竹中直人氏の
キャリアヒストリー
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不安がつきものだと思います。あのころはとにかく自信

がなかった。人気が出て周囲の反応が急激に変わったこ

とに戸惑い、『人からもてはやされるほど芸能界から消

えるのも早いのでは』とビクビクしていました」

一方で周囲から期待されるのはうれしくて、期待に応

えるために無理をして自分を作っていた面もあった。そ

の必要はないと気づいたのは、デビュー2年目に出演し

た映画『ロケーション』がきっかけだ。

「お笑い出身なので、役者の仕事でも『面白いことをや

ってください』とよく言われていたんですね。だから、『ロ

ケーション』の現場でも、初日の撮影のときギャグをか

ましたんです。すると、監督の森㟢東さんが『カット。

余計な芝居をするな。お前のままでやれ』と。感動で涙

が出ました。僕を信頼してくれて

いるんだって」

いざ素の自分で演じると、調子

が狂ってNGカットも出したが、森

㟢監督は「オッケー。それでいい

んだよ」と言ってくれた。

「五社英雄監督もよく『アニキさ

んのまんまで、ようござんすよ』

と安心させてくれました」

監督たちの言葉に励まされ、自

分をさらけ出して演じるうちに、

いつしか「個性派俳優」と呼ばれ

るようになった。40歳のときには大河ドラマ『秀吉』

で主役に抜擢され、 周防正行監督によるヒット映画

『Shall we ダンス？』でも脇役ながら味のある演技で話

題を集めて俳優としての地位を不動のものにした。

「アクの強い役が多く、そのイメージが定着しましたが、

静かな役もできるんですよ（笑）。監督に求められたか

らにはテンション高く演じますが、やりすぎじゃないか

と不安になることもあります。『Shall we ダンス？』で

もそうでしたが、周防監督は『竹中直人にやりすぎはな

い』と言ってくれました。そういう素敵な人たちとの出

会いに、僕は突き動かされてきたんです」

俳優として30年。 

いまだに切羽詰まっている

俳優として活躍する一方、34歳のときに『無能の人』

で監督デビュー。その後、2013年2月公開の『R-18文

学賞 vol.1 自縄自縛の私』まで7作を手がけてきた。着

実なキャリアだが、計画性はなかったという。

「『無能の人』にしても、監督になりたいというより自

分で映画を作ってみたくて、プライベートでも映画の話

ばかりしていたんです。すると、プロデューサーの奥山

和由さんが『映画を撮ってみないか』と言ってくれた。

ただ好きだから、やる。理屈は後からついてくる感じで」

監督作にも「テーマやメッセージはない」。

「何かを伝えるなんていうのはおこがましいと思うし、

物事を決めつけるのは苦手。出演者から演出、音楽、小

道具まで、僕の『好き』を積み重ねた結果が1つの作品

だと思っています。ただ、撮っていて面白いのは、世の

中であまり機能していない人かな」

監督作の出演者たちには「先入

観にとらわれないよう、脚本は読

み込まなくていい」と伝えている。

「僕が演じるときも、撮影前に役

を作り込みません。人間なんて理

解できないまま生きていくもの。

どこに向かっていくのかわからな

いまま演じていたいんです。仕事

の依頼も脚本は読まずに受けるの

で、正直、後悔することも（笑）。

でも、脚本段階で完成された『い

い役』よりも、『つまらない役』を

もがきながらやるほうが、無様でいい。『参ったな』と

思いつつも、やるんです」

30年演じ続けてきたが、「余裕が出るどころか、常に

切羽詰まっています」と照れ笑いする。

「新しい役をやるたびに、覚えることばかりですから。

最近も剣豪を初めて演じましたが、立ち回りが難しかっ

たのと、久しぶりの強い役が恥ずかしかった。演技中は

無心なので平気ですが、我に返ると、いたたまれなくて

（笑）。それに、演技をインターネット上で酷評されると、

いまだに落ち込みます。だから、見ない。もっと器用に

なるものだと思っていました、大人になるってことは」

2013年2月2日（土）公開の、
竹中直人氏監督最新作『R-18
文学賞 vol.1 自縄自縛の私』
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最新監督作品の『R-18文学賞 vol.1 自縄自

縛の私』を見た。主人公以外は「社会的に機能

しない人」で埋め尽くされている竹中監督らし

い楽しい作品だった。主人公はそのような人々

に囲まれながら、すべてを受け入れ、ストレス

をため、そして自縛によって解消してゆくので

ある。

では、竹中氏自身はどのようにストレスをマ

ネジメントしているのだろうか？ 役者として

見るときの彼とは違い、素の竹中氏はとても繊

細でシャイな人という印象だった。きっとスト

レスも敏感に感じる方なのでは？と思ったのだ。

まずは巧みにストレスのもとになるようなも

のを「見ない」ということだった。インターネ

ットなどに書き込まれている評価やコメントは

「傷つくので一切見ない」し、その他の評価も

見ないという。さらに驚いたことには、「自分

とつい比較してしまうので」他の役者が演じる

芝居もほとんど見ない。そして、自分が出演し

た映画やドラマも後から見ることはほとんどな

いというのだ。「芝居でやたらとテンションが

高い自分を見たりすると恥ずかしくて」と竹中

氏は言う。思い出深いドラマとして彼自身が挙

げている『Shall we ダンス？』や『のだめカ

ンタービレ』での演技の話を聞いても、演じ終

わった後にはどうやら見ていないらしいという

ことがわかる。

ストレスのもとになるものを見なくても、ス

トレスはたまる。それを発散する方法はきちん

と仕事のなかに用意されていた。「芝居の役柄

に集中すること」（竹中氏）だという。何かに

集中しているとき、人は余計なことを考えなく

なる。一定期間集中している時間があると、そ

れ以前に気になっていたことはずいぶん薄れる

ことになる。なるほど！ これほど素敵で建設

的なストレス解消法はない。

「見ないこと」と「集中すること」。このINと

OUTの構造ができているからこそ、繊細な感

受性を持ちながらも、長きにわたって、多くの

作品を生み出し続けていられるのだろう。

最後に、47歳で覚えた酒（仲間と楽しむ酒）

もストレス解消法の1つだと付け加えてくれた。

こちらはストレス解消の王道だが、度が過ぎる

と健康を害するのでくれぐれもご注意を。

「見ないこと」と「集中すること」
それが竹中流ストレス・マネジメント

ワークス研究所　所長大久保幸夫

竹中直人氏のストレス・マネジメント

・関係者以外の評価
・自身との比較対象となる
　他者の仕事
・過去の仕事のふりかえり

・何かに集中して無用な
　ことを考えない時間
・仲間と楽しむ酒

OUTIN

×
ストレスの原因となる刺激 

（ストレッサー）
ストレスを処理する行動や思考 

（ストレス・コーピング）
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Text = 千葉 望　　Photo = 鈴木慶子、新井啓太（書画）　　題字・書画 = 岡 一艸

孔子
中国、春秋時代の思想家。儒家の祖。自国である魯の役人となったが出世には恵まれず、弟
子に教えを説く日々を過ごす。『論語』は孔子没後、弟子達がその教えをまとめた対話集。

今、「働くこと」の意義を見失った人が増えている。一昔前なら、名の知れた企業に就職し、

仕事に励んで失態さえ犯さなければ、収入もポストもまず安泰だった。しかし今は厳しい競

争のなか頑張ってもなかなか手ごたえが得られず、見返りも少ないと嘆く人が多い。だが、「働

く」とは地位や収入のためだけのものだろうか。よりよく生きるための手段ではなかろうか。

今回は『論語』を読み解きながら、より高い見地から「働くこと」について考えたい。

現代日本のジレンマ ❹

人にとって“働く”とは何か



6 2 F E B  - - - -  M A R   2 0 1 3 6 3F E B  - - - -  M A R   2 0 1 3

現代の日本では「働く」ことを狭

い範囲で、しかも分析的に論じるこ

とが多いのですが、中国古典は「働

く」という一点のみを取り出して語

ってはいません。それも含めて、「よ

りよく生きる」ということを重視し

ているからです。中国古典を知るこ

とによって、そこから脱却し、より

自覚的に仕事に取り組む道を探って

みたいと思います。

厳しい人生も「天命」を 
知れば豊かに生きられる

孔子は「子、川の上
ほとり

に在りて曰く、

逝く者は斯
かく

の如きか。昼夜を舎
や

めず」

と言いました。人生とは死へと向か

っているもの、これが大前提です。

だからこそどのように「生きること

を楽しむか」を大切にするべきなの

です。働く意義を考えるなら、まず

人生を高い見地から見つめ、「自分

はこういう人生を歩みたい」と、本

質に立ち返ってみてはどうでしょう。

学校を出ると「それが務めだから」

という理由で企業に入り、そのまま

毎日を過ごしている人が多く見受け

られますが、清新な気持ちで会社に

行けるのはせいぜい３年でしょう。

漫然と会社へ行き、与えられた仕事

をこなし、帰ってくるだけ。しかも

目の前にある課題が厳しすぎて、見

直す余裕もない。だから40代半ばに

もなると自分がなんのために生きて

きたのかわからなくなってしまう。

よい学校へ入り、よい企業に入れば

幸福になれると教え込まれていたけ

れども、現実は違うと悩み、目標を

失って苦しむ例が少なくありません。

40歳を「不惑」ということはよく

知られていますが、50歳は「知命」。

すなわち「天命を知る時期」なので

す。50歳を迎える前に、誰もが一度

深く考える時間を持ち、自分の天命

とは何か考える必要があります。仕

事を通じてどのように社会に貢献で

きるか見つめ直した結果、仕事に対

しまったく別の意義を発見し、心新

田口佳史 氏
Taguchi Yoshifumi_東洋思想研究者。株式会社
イメージプラン代表取締役社長。老荘思想的経
営論「タオ・マネジメント」を掲げ、これまで
2000社にわたる企業を変革指導。また官公庁、
地方自治体、教育機関などへの講演、講義も多
く、1万名を超える社会人教育実績がある。最
近の著書に『孫子の至言』（2012年光文社）、『リ
ーダーの指針　東洋思考』（2011年かんき出
版）、『老子の無言』（2011年光文社）、『論語の
一言』（2010年 同）。2008年には日本の伝統
である家庭教育再興のため「親子で学ぶ人間の
基本」（DVD全12巻）を完成させた。

子、川の上
ほとり

に在りて曰く、逝く者は斯
かく

の如きか。昼夜を舎
や

めず
人生とは、この川の流れのように死へと赴くもの。昼も夜も少しも止まらない
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ることを恥じなかった孔子は、のち

に歴史に残る人となりました。この

ような情熱を、自分の仕事の原点と

して持つことが重要です。

しかし、日々の仕事に埋没し、そ

のような情熱が持てないという人も

多いことでしょう。情熱をかき立て

るためにはどうすればよいのか。そ

れは、同年輩のすごい人に会いに行

くことです。いくら吉田松陰や西郷

南洲（隆盛）が偉くても、死んでし

まった人物。発奮材料にするのはな

かなかむずかしいものです。

しかし、同世代の人なら、「よし、

自分も頑張らなくては！」と思える

はず。「憤せざれば啓せず」。発奮し

なければ、自分を広げることもでき

ません。刺激を求めてどんどん外に

目を向けてください。

最も愚かなのは、自分で枠を作り、

そのなかに閉じこもってしまうこと

です。「冉
ぜん

求
きゅう

曰く、子の道を説
よろこ

ばざ

るに非ず。力足らざるなりと。子曰

人生の確立があるといえましょう。

世間的に活躍する必要はなく、きち

んと生きることが大切なのです。

自分を枠にはめずに 
学び続けることが重要

働くことの原点は、人に羨まれる

会社に勤めることでも、高い給料を

得ることでもありません。孔子が「憤

りを発して食を忘れ、楽みて以て憂

いを忘れ、老の将
まさ

に至らんとするを

知らず」と言っているように、時に

は社会的な問題に憤って行動し、食

べることさえ後回しになるとか、楽

しみが多くて憂いを忘れ、さらには

自分が老いていくことさえ忘れてし

まうぐらい仕事に熱中できれば、素

晴らしいことです。つまり仕事を好

きになる工夫こそが大切なのです。

「敏にして学を好み、下
か

問
ぶん

を恥じず」

のように、知的好奇心や向上心が旺

盛で、たとえ目下の人間にも質問す

たに取り組めるようになった人を何

人も知っています。

私が気になるのは、地位を得るこ

とや金銭的に豊かになることを人生

のゴールと考えるケースが多いこと。

そう思い込んで走り続けてきたもの

の、地位を得た瞬間にむなしさが襲

い、死にたくなったという人もいま

す。当然でしょう。人生のゴールは

天命を果たすことにあるのですから。

孔子は「命
めい

を知らざれば、以て君

子為
た

ること無きなり」、自分に与え

られた天命がわからないようでは、

人を率いることはできないとも言っ

ています。職業選択とは天命の延長

として考えるべきものでしょう。

ここでいう天命とは、決して大き

なことである必要はありません。生

きていくうえでは誰しも役割を持っ

ています。子は子としての役割、親

は親の役割、夫や妻の役割、社員と

しての役割があるはず。それをきち

んと果たしていくことで、その上に

命
めい

を知らざれば、以て君子為
た

ること無きなり
自分に与えられた天命がわからないようでは、人を率いることはできない

憤りを発して食を忘れ、楽みて以て憂いを忘れ、
老の将

まさ

に至らんとするを知らず
熱中するあまり食べることも忘れ、楽しむあまり心配事も忘れ、自分が老いてしまったことにも気づかない
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わくものです。何か自分のテーマを

持って学び続けると、１つわかって

も次々に新しい疑問がわくはず。そ

れを解いていくうちにさらに発見が

ある。そんな知の悦楽を知った人な

ら、実り多い人生を送ることができ

ます。また、学びを通じて、徳を高

めることもできるに違いありません。

「徳
とく

孤
こ

ならず、必ず隣有り」。社会

的地位を得て、金銭に恵まれても、

信頼できる友人もおらず、孤独な人

生を送る人は少なくないものです。

ところが、天命を知り、学び続ける

ことによって人徳を高めた人の周り

には、必ず友人が集まってきます。

どれほど苦しいことがあっても、よ

い仲間や家族がいれば、人は乗り越

えていくことができるでしょう。

人生とは心がけ。 
今、与えられた役割に感謝して

「君子は憂えず懼
おそ

れず。（中略）内

に省みて疚
やまし

からざれば、夫れ何をか

憂え何をか懼れんと」と孔子は言い

く、力足らざる者は、中道にして廃

す。今女
なんじ

は畫
かぎ

れりと」。孔子の弟子

の冉求は、「先生の教えは素晴らし

いと思いますが、私の力で実行する

のは不可能です」と言います。その

とき孔子は、「力が足りない人間な

ら道半ばであきらめるもので、今の

お前は最初から自分を見限っている

だけだ」と諭すのです。

「できない」という言葉は、プロな

ら口に出してはならないもの。実力

向上のチャンスと捉えるべきです。

日々に埋没し、向上心を失ったと

き、人は目標もまた失います。惰性

のままに流れていく毎日にやりがい

をなくし、ただ老いるだけの人生に

どんなしあわせがあるでしょうか。

常に学び続けるなら、自ずと人生は

豊かなものになります。

「学びて時に之を習う。亦説
よろこ

ばしか

らずや」。孔子は学びのなかに悦び

（説は同義）があると語っています

が、「悦び」は「喜び」とは異なり

ます。「喜び」は瞬間的なものを意

味し、「悦び」は何度でも繰り返し

ます。君子は自分のなかにやましい

ことがない。だから何ものも憂うこ

とがなく、恐れる必要もない。自分

でやましいことをせず、堂々と生き

ればよいのです。それがよりよい人

生を送るためのポイントといえます。

また、「君子は坦
たん

として蕩
とう

蕩
とう

たり」

とも言っています。憂うことなく、

恐れることもなく生きているので、

君子はいつもおおらかでゆったりと

しています。それがまた人を引き付

け、人生を豊かにしていくのです。

日々の仕事は高い目標を課せられ、

苦しいことばかり、という方が多い

かもしれません。しかし広い視野か

ら自分の仕事を見たとき、社会的意

義の大きさを感じるとか、今苦しく

ても大きな成長のチャンスがあると

思えるなら、そこには潤いが生まれ

ます。「今、このときにこのように

仕事に打ち込むチャンスを与えられ

ることがありがたい」と思えるかど

うか。ぜひもう一度、高いところか

ら人生を見直し、そこに隠れたチャ

ンスを発見してください。

君子は憂えず懼れず。（中略）内に省みて疚
やまし

からざれば、
夫れ何をか憂え何をか懼

おそ

れんと
君子は心配事や、悩み事、おそれるものがない。心のなかにやましいことがなければ、何を憂え、懼れるのか
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●会社として記事に記載されていたようなことの真似事を実践して
いますが、あまりきちんと概念整理ができていなかったので有益で
した。また、タレントを世界有数のグローバル企業がどのように考
えているかがわかり、助けになりました（金融）
●日本が欧米諸国と違う人事システムではあるものの、グローバル
化を考えると、もっと「個の力を解放する」ことに勇気を持って向
き合わなくては、という言葉が印象に残りました（機械）
●当社でもタレントマネジメントの取り組みを始めていますが、見
せ掛けの機会均等は従業員から見透かされており、個々の従業員の
能力と上昇志向に応じたキャリアパスを明示する取り組みを始める
必要を感じました（建設）
●リーダーとなるタレントを選抜したら、その者に対しては、評価
もノルマも一級にすべきですが、日本企業では曖昧なところが多い。
選抜されなかった者との間に明確な差をつけないと、全体の納得性
は得られないと思います（繊維）
●海外グローバル企業は有能な経営者の育成という人事の視点であ
り、日本は有能な管理職の育成が実質的な人事管理という、大きな
違いがあると感じます。私の周りにも欧米のビジネススクールに短
期留学した管理職がたくさんいますが、留学後は同じ職場で同じ仕
事をしています。日本は社長も役員もライン管理職の延長であり、
会社経営のプロではない企業が多いです（サービス業）

連載に関するご意見、ご感想

●進化する人と組織：大倉社長の確固たる方針と先見性に感銘しま
した。成功する人は目先の果実を捨てる勇気があることを改めて感
じました（コンサルティング）
●成功の本質：写真フィルムのトップメーカーであった富士写真フ
イルムが、写真のデジタル化を見越して、自社が持つ高度な技術を
写真とはまったく別の分野に使うことにより、写真用フィルムの需
要激減という危機を見事に乗り越えたことは素晴らしいですね。ト
ップメーカーであるがゆえに、従来からの製品に固執しがちである
ところを、見事に転換できたのは、経営トップの意志と従業員の意
識の転換が素晴らしかったからだと思います（コンサルティング）
●成功の本質：「異業種のわれわれには取り放題の市場に見えた」とい
う言葉が印象に残った。有力な差異化された技術があれば、異業種市
場への参入は魅力的なチャレンジだとよくわかる言葉です（サービス業）
●Career　Cruising：親方のキャリアの自己開示に共感しました。
強い人でも弱い部分があることも打ち明けているからです。親方の
「心技体」はサラリーマンでも目標にできそうです（サービス業）
●人事の哲学：先延ばしは、対応した者に責任を押し付ける風土か
ら醸成されると思います（繊維）

「キャリアは社員個人のもの」、シンプルにそ
う思います。個人が自律的にキャリアを歩む
ために、企業があの手この手を尽くすのは何
か矛盾を感じます。やりすぎてはいけない。
キャリアを考えるのはあくまで個人が主体で
ある、そう社員に気付かせるのが会社の責任
であり、でき得ることではないでしょうか。
ぜひ、今回の特集についてご感想をお聞かせ
ください。	 （中重）

私が通うパーソナルトレーニングジムでは、
25歳・店長は会員数を1年で倍増させること
に意欲を燃やし、21歳のトレーナーはスポ
ーツ生理学を学ぶために米国留学を志す、と
いうように、それぞれ将来像が明確です。な
ぜ皆、目標があるのかを聞いたところ、「会
員さんからの刺激」とのこと。毎日多くの会
員と会話する彼らは、日常が「越境」なのだ
と納得しました。	 （入倉）

去年のクリスマスは、仏像をプレゼントにいた
だきました。四天王のうちの多聞天と広目天で
す。「よく聞く所の者」と「尋常でない眼を持
った者」ですから、編集者こそあがめるべき仏
様といえます。この仏像たち、ワークス誌の連
載にも登場した海洋堂のフィギュアで、関節が
自由に動き、いろんなポーズを決められます。
オタク文化の飽くなき探求心、感動的です。	

（wsfer510）

自治体が主催する「働く知的障害者の社会見
学」に、ボランティアとして参加して、昨年
は羽田空港、今年は遊園地に行ってきました。
みなさん、本来の目的よりも、豪勢な昼ごは
んや有名なスイーツ、職場の同僚へのおみや
げと、稼いだお金を使うことが楽しい様子。
こうして経済活動に参加する障害者の方が、
さらに増えることを願います。	 （湊）

編集後記

読者の声

特集『タレントマネジメントは何に効く？』に関するご意見、ご感想

貴殿のビジネス・研究等に、 あまり役に立たない

役に立つ　53.6％
大変役に立つ
35.7%

10.7％

前号『Works』115号（2012.12－2013.01）に寄せられた読者の声です（2012.12.28時点）。
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Works宅配サービスのご案内 定期購読は３回、６回をご指定いただけます（隔月偶数月10日発行）。
バックナンバーも含め、1冊のみのご購読も可能です。

お問い合わせ先　株式会社リクルートホールディングス　リクルートワークス研究所
http://www.works-i.com　	e-mail：works@r.recruit.co.jp　	
TEL：03-6835-9255　	FAX：03-6834-8350

NE X T

『Wor k s』次号（117号）のテーマは

全員参加のマネジメント（仮題）
発行は、2013年4月10日（水）です。

バックナンバーズ

●No.105 2010.04-05
サービス人材の育成で世界に挑む！

●No.104 2011.02-03
クリエイティブクラスとの新結合

●No.103 2010.12-2011.01
人事と社内メディアの新しい関係

●No.102 2010.10-11
新卒選考ルネサンス

●No.101 2010.08-09
モチベーションマネジメントの
限界に挑む

●No.100 2010.06-07
人材育成「退国」から「大国」へ

●No.99 2010.04-05
「失敗させない組織」のリスク

●No.98 2010.02-03
リストラの「けじめ」

●No.97 2009.12-2010.01
コミュニケーション不全　
解消のシナリオ・序章

●No.96 2009.10-11
「私」を動かすインセンティブシステム

●No.95 2009.08-09
人事プロフェッショナルの本質

●No.94 2009.06-07
「世界で戦えるチーム」をいかに作るか

No.108 2011.10-11
対話＝ダイアログで紡ぐ
人と組織の未来

No.114 2012.10-11
流れを変える中途採用

No.115 2012.12-2013.01
タレントマネジメントは
何に効く？

No.113 2012.08-09
本社所在地“世界”の
人事

No.107 2011.08-09
若手を見る目、活かす力
はありますか？

No.111 2012.04-05
201X年、隣の席は外国人

No.110 2012.02-03
ミドルの自己信頼が
会社を救う

No.109 2011.12-2012.01
現法から見た現地	
現法から見た本社

No.112 2012.06-07
地方ネットワークに、
出現する未来

［お申し込み方法］

［購読料］

◎１冊　700円　◎６カ月間・３冊　2100円　◎１年間・６冊　4200円（すべて消費税込み・送料無料）	
※バックナンバーNo.１～22はフリーペーパーですが、管理手数料代100円を頂きます。

ネット書店「富士山マガジンサービス」からのお申し込みとなります。※ご利用に際して、富士山マガジンサービスの利用規約に準じます。

インターネット

ht tp :// fu j isan .co . jp/pc/works（PC）

ht tp ://223223. jp/m/works（モバイル）

電話

0120-223-223
（通話料無料　年中無休24時間）

No.106 2011.06-07
変化の時代、
キャリアの罠






