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  2008年6月。編集部の3人にカメラマンを加えた私たち4人は、アメリカ西海岸に飛んだ。

最初の目的地は、カリフォルニア州・サンディエゴ。ASTD国際会議（ASTD International 

Conference & Expo）である。ASTDは、企業や政府の人材開発・組織開発を支援する団

体だ。今年、日本支部ができ、3月にはその発足シンポジウムが東京で開かれたから、ご

存じの読者も増えただろう。そのASTDの年に一度の国際会議は、世界80カ国から1万人が

集まり、4日間で300のセッションが繰り広げられる、人材開発や組織開発に関する世界最

大のイベントである。

　実は、私にとっては3年ぶり4回目のASTD国際会議である。かつて、人と組織のコンサ

ルティングに従事していたときには3年連続で参加した。振り返れば、人材育成や組織経

営のパラダイムの変化に触れたり、具体的な手法に接したりしたことは、当時のクライア

ントの課題を解決するにあたって、創造の大きな源となった。個人的な気付きも多く得た。

しかし、それ以上に印象に残っているのはあの「場」の異様さそのものだ。途方もなく巨

大で得体の知れないエネルギーに満ちていて、古典と前衛、本質と瑣末、宝石と石ころが

当然のように一緒に転がっている。このような場は、わが国にはない。

　カオス。ASTD国際会議の印象を一言で表すなら、この言葉に行き着く。今回、ASTD

の取材を決めたとき、私たち編集部はこのカオスをひもといてみたいと思った。私たち4人

は、広い会場を歩き回り、セッションをハシゴし、参加者や各国代表団のリーダーと語り

合った。そしてまた4人で集まり、それぞれの印象や気付きを分かち合った。浮かび上が

ってきたのは、いわば世界全体の縮図であった。「地球俯瞰」というサブタイトルは、大

袈裟ではないと思う。

　そして旅の後半、私たちはサンフランシスコとシリコンバレーに飛ぶ。世界中から多様

な人々が集まり、様々なビジネスやテクノロジーが創り出される土地、である。ここでの

2日間の目的を煎じ詰めれば、「カオスと創造をつなぐものは何か」という、たったひとつ

の問いに対する答えを探すことである。

 「カオス」と「創造」。どちらも、日本が失ってしまったもの、必要なものだと思う。この

2つの言葉を携えて、私たちは旅をした。さあ、まずは、潮風薫る、陽光のサンディエゴに、

読者諸兄をご案内したい。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 　高津尚志（本誌編集長）

はじめに

失われた「何か」を求めて
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　ASTDとは、「American Society 

for Training & Development」と

いう非営利団体の略称であり、設立

は1944年と既に60年以上の歴史を

持つ。本拠地はアメリカ・ヴァージ

ニア州アレクサンドリアだが、アメ

リカのみならず、100以上の国々に

7万人以上の会員を有する。そのミ

ッションは、企業や政府などの人材

開発・組織開発の支援である。

　ASTDでは「ASTD International 

400以上の企業のブースが立ち並び、

様々なラーニングプログラムやツー

ルなどが紹介される。ここに、会員

を中心に世界80カ国以上から毎年1

万人前後の参加者が集まり、人材開

発・組織開発について情報収集、情

報交換、そして議論やネットワーク

づくりが行われるのである。

知識だけでなく実践的な 
アドバイスがもらえる場

　ASTDの意義は何か。ASTDの前

ボードメンバーであり、Jun ior 

Chamber International（JCI ;国際

青年会議所）の59代プレジデントで

もあるフェルナンド・サンチェス・

アリアス氏に話を聞くことができた。

 「ASTDは単にセッションのスピー

カーが参加者に対して知識を提供し、

それを共有するだけの場ではありま

せん。私たちが目指すのは、『リアル・

Conference & Expo（ASTD国際会

議）」を毎年開催している。今年は

カリフォルニア州・サンディエゴ。

過去を見るとダラス、オーランド、

ニューオーリンズなどで開催され、

来年はワシントンD.C.での開催に決

定……というように、アメリカの

様々な都市を「巡回」する。4日間

にわたり、300近くに上るセッショ

ンを開催し、また数々の交流の場が

提供されるほか、EXPO会場では

S E C T I O N ASTDという「カオス」1

世界80カ国、約１万人が集結し、
「人と組織」を語り合う

フェルナンド・サンチェス・アリアス氏

Text = 入倉由理子　Photo = 鈴木慶子

まずは私たちが参加した「カオス」、ASTDの概要や目的を知り、

また、その歴史から見えてくる人と組織の潮流を明らかにしていく。

人と組織の未来が見える場
「ASTD」とは何か
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アクティブ・コミュニティ』であり、

知識の社会・産業への移転に意義を

感じているのです」

　その言葉の意味することはこうだ。

このカンファレンスには、人材開発・

組織開発に関わる世界中の研究者、

実務者、様々なプログラムを提供す

る企業、コンサルタントなどが一堂

に会する。そうした人々が行うセッ

ションを聞き、交流することで、知

識のみならず、様々な実例に基づい

た実践的なアドバイスが得られる。

 「ASTDという場は、晩餐会のよう

なもの。そこには様々なシェフの料

理、つまり、多様なスピーカーによ

る多様な料理が用意されています。

参加者はここに来れば、自分の好き

なメニューを選べるのです」

一定の水準を目指しながらも 
杓子定規に切り捨てない

　しかし、その多様さは、「玉石混交」

であることも否めない。完成された

理論やメソッドばかりではなく、そ

を捨ててしまっていいでしょうか？

私はそうは思いません。参加者が何

かを感じ取り、自社や自国に持ち帰

ってくれればそれでいいのです」

　私たちがASTDに感じる「カオス」

的な側面は、それが国際的なイベン

トであり、多くの国の、役割やポジ

ションの異なる人々が集まることが

すべての理由ではなさそうだ。アリ

アス氏が話すように、一定の水準を

目指しながらも、「すべてが完成さ

れていない」という理由で杓子定規

に切り捨てず、個性的なコンテンツ

を残そうとする努力が背景にあるの

だろう。

のレベル感はまちまちである。それ

についてアリアス氏に問うと、２つ

の方向から回答が得られた。ひとつ

は、プログラムのレベルアップに

ASTDが努力しているという事実で

ある。

 「4年前からコンテンツやパフォー

マンスなど、プログラム、プレゼン

テーターの評価を始めました。顕著

な例としては、セッションのスピー

カーは、準備段階でビデオやポッド

キャストをダウンロードしてその手

法を学び、また、事前にプログラム

を見せて、修正を指示されたりしま

す。そうした努力によって、徐々に

質が向上しているはずです」

　その一方で、評価の過剰な厳格化

を避けているともいう。

 「素晴らしいスピーカーが素晴らし

いコンテンツについて話すのが一番

いい。しかしコンテンツや話される

事例が素晴らしくても、スピーカー

のプレゼンテーションがよくない場

合もあります。そうしたとき、せっ

かくの素晴らしいコンテンツや事例

会場内には数カ所、参加者が集える
場所がある。様々な国の人々が語り
合う「場」として機能していた。

名刺を貼ることで、ネットワ
ークづくりに活用できる世界
地図。ここに立ち止まり、真
剣に見入る人も少なくない。

今年開催されたサンディエゴの
会場は、ダウンタウンにも近い
コンベンションセンター。離れ
たホテルから会場にシャトルバ
スが出る「一大イベント」だ。
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　人材開発・組織変革に関する最先

端情報の収集と研究・情報発信、コ

ンサルティングを行うヒューマンバ

リュー。代表取締役・高間邦男氏は、

自身が約20年にわたりASTDに参加

し、1991年からは視察ツアーも主催

するなど、ASTDをつぶさに見続け

てきた「証人」の1人だ。高間氏も、

ASTDの面白さを「玉石混交の市場」

である点だと話す。

 「セッションで紹介される概念やラ

ーニングプログラムの中には、着地

点が定まらない、いわば『原石』の

ようなものが多く混じっています。

潮流を肌で感じ、自らが 
立っている場所を確認すべき

 「ASTDは、現在はネットワークづ

くりの場として機能しています。つ

まり、ASTDで小さなコミュニティ

がたくさん生まれているのです」

　人材開発・組織開発の分野にお

いても、「複雑性がますます高まり、

このラーニングプログラムを導入

すれば成功するといえる時代では

なくなっている」と高間氏は話す。

 「そうした環境においては、大きな

流れを察知する力は欠かせません。

アメリカはもちろん、アジア諸国で

も多くの人材開発・組織開発に関わ

るカンファレンスが開かれています。

グローバルな動きを肌で感じ、自ら

が立っている場所、これから目指す

場所を確認すべきなのです」

　今年3月、ASTDジャパンが立ち

上がり、高間氏も理事を務める。

 「アジア諸国でのカンファレンスに

参加する日本人は、残念ながら少な

く、現在はこの分野で孤立している

と言っても過言ではありません。も

ちろんそうした場にもどんどん出て

いき、また、日本でもカンファレン

スを開く。そうした民間レベルの交

流によって、アジアの中で存在価値

を高めていけると思います」

それがASTDという場で発表、議論

され、そして参加者たちのフィード

バックを受けて形を成すのです」

　例を挙げれば、「エンゲージメン

ト」という概念。数年前、ASTDの

セッションのあちこちで急に耳にす

るようになったという。

 「エンゲージメントとは、『個人と

組織が強い結びつきを持ち、お互い

の成長に貢献し合う関係』を示しま

す。当時、組織と従業員との関係性

を表現するにあたり、『ロイヤリテ

ィ』や『従業員満足』という言葉だ

けでは皆が物足りなさを感じていま

した。そうした集団的意識があり、

エンゲージメントという言葉が同時

に突然登場したのでしょう」

　ASTDで次々と出てくる「原石」

は、磨かれてダイヤとなるものもあ

れば、ただの石と判断され、消えて

いくこともある。しかし「ストーリ

ーテリング」「インフォーマル・ラ

ーニング」「AI」など、急に現れ、

輝きを放ち、概念として定着したも

のは数多い。

　また「ASTDでよく耳にする言葉

が毎年変わってくる。そこから、人

材開発・組織開発の大きな潮流が見

える」と高間氏は言う。次ページに

詳述するが、この数年は「ギャップ・

アプローチからポジティブ・アプロ

ーチへ」という流れにあるという。

ASTDで発表、議論されることで
「原石」の概念が磨かれて形を成す

高間邦男氏

㈱ヒューマンバリュー　代表取締役

明治大学商学部卒業後、講師として数多くの企業
の研修を担当。1985年 ㈲アーム（現 ㈱ヒューマ
ンバリュー）を設立。研修システムの提供、企業
の組織変革に取り組む。著書に『学習する組織−
現場に変化のタネをまく』（光文社新書）など多数。

S E C T I O N ASTDという「カオス」1
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ASTDに見る
人材開発・組織開発の潮流

大きな潮流では「ギャップ・アプローチからポジティブ・アプ

ローチへ」が顕著だと高間氏。ギャップ・アプローチとは組織

の役割から、必要なスキルやコンピテンシーを分解し、足りな

い部分を満たすために教育に取り組むというもの。ポジティブ・

アプローチは個人のいいところを伸ばし、ありたい姿を実現し

ていくという逆の考え方だ。最近よく聞かれる「タレント・マ

ネジメント」とはまさにこの発想である。「本来は２つのアプ

ローチが両輪で動かなければ組織はまとまりません。ギャップ・

アプローチでは人がついてこず、ポジティブに大きく振りきっ

ているのが現在。議論を重ねることで、あるべき姿に落ち着く

はずです」（高間氏）。そして、「インフォーマル・ラーニング」

もますます進化する。ポッドキャストで研修コンテンツを配信

するなど、「教室」の概念はなくなりつつある。セカンドライ

フを使った研修も登場し、バーチャルなコミュニティを活用し

たトレーニングにも注目が集まる。

2008年3月に開催された
「ASTD Global Network 
Japan」創立のシンポジウ
ム。産・官・学のコラボレ
ーションにより、人材開発・
組織開発を議論する場とし
て発足した。

「あるべき姿」とのギャップを埋めるアプローチから、
個人のいいところを伸ばすポジティブ・アプローチへ

■ 五感を活用した学習
即興で学ぶ研修やストーリーテリングに代表
される、単に読む、聞くだけでない「五感」
で学ぶ研修。ASTDでもこれに着目したセッ
ションが増えてきた。
■ インクルージョン
ダイバーシティに類する言葉。「包括」を意
味するが、まだ着地していない概念のひとつ。
■ コミュニティの活用
組織を超えたネットワークによるコミュニテ
ィを活用し、研修効果を高める手法。バーチ
ャルな学習環境の向上が背景にある。
■ 研修の効果測定・ROI
研修効果を数値化しようとする考え方。投資
効果という意味でROIという言葉も使われる。

■ タレント・マネジメント
個人が関心を持ち、やりたいことを受け止め
て成長する支援を行うことで、やる気を高め、
また能力・志向が最大限に活きる配置をする。
■ インフォーマル・ラーニング
教室での研修やワークショップで行われるフ
ォーマルな学習ではなく、仕事の現場やコミ
ュニティ、ネットワークを通じて行われるイ
ンフォーマルな学習。増加傾向にある。
■ インストラクショナル・デザイン
学習の効果を上げる最適な方法の設計を行う。
分析、設計、開発、実施、評価というプロセ
スを表したADDIEモデルが有名。ポジティ
ブ・アプローチの流れの中で、学習者を主体
とした考え方に移行しつつある。

人材開発の潮流を読み解くキーワード

※年表内の各年のキーワードは、
ヒューマンバリューのASTD視
察ツアーの情報交換会において
参加者の意見として出てきた言
葉を抜粋したものである。

・モノの見方を変えようという動き
・リーダーシップ開発への探求

200�

・ポジティブ・アプローチ
・タレント・マネジメント
・エンゲージメントと組織変革プロセス
・リーダーシップ開発
・インフォーマル・ラーニング
・ストーリーテリング、即興
・研修の効果測定

200�

2008

・CLO
・リーダーシップ
・AI
・リフレクション
・ROI

2004

・イノベーション
・エンゲージメント
・ソーシャルパワー
・エグゼクティブ・コーチング

2003

・バリューシフト（９・11）
・ダイアログ
・コミュニティ
・メンタリング＆コーチング
・リテンション
・パフォーマンス・コンサルタント

2002

・Eラーニング
・ROIインパクト
・リーダーシップ
・コミュニティ
・メンタリング
・リテンション

2001

・Ｅラーニング
・リーダーシップ
・Evaluation
   （トレーニングの効果測定）
・パフォーマンス・コンサルタント
・リテンション

2000

・パフォーマンス・コンサルタントの変化
・ROIの変化
・コンテクストの重要性
・エンゲージメントとリテンション
・Eラーニング

2005

ASTDで議論されてきた言葉を見る
と、例えば「リテンション」「AI」
のように、日本では最近よく聞くよ
うになってきた概念も数年前から登
場していたことがわかる。
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　カリフォルニア州サンディエゴ。

横浜と姉妹都市というこの町は、港

に近く、年間を通じて温暖で降水量

も少ない土地である。ASTD2008国

際会議は 6月1日（日）～ 4日（水）、

ここで開催された。会場となったの

は町の中心からも近いコンベンショ

ンセンターで、巨大なホールから小

さなセッションルーム、屋内外の広

大なオープンスペースを擁する。

厚さ2センチのパンフレットを 
頼りにセッションを回る

　初日、カウンターの前には入場用

のパスを受け取るために多くの人が

列をなす。そこで、専用バッグに入

ったセッションやEXPOのパンフレ

ット一式を受け取る。必要があれば

同時通訳のセッションを聞くための

イヤホンを借りる。セッションは基

本的に英語。数は少ないが、特に人

気の高いセッションは日本語、韓国

　初日の午前中にはオリエンテーシ

ョンが行われる。ASTDの歩き方、

楽しみ方が主催者から説明され、そ

の後は集まった人たちが名刺を交換

し、交流する場が与えられた。各国

の人材開発・組織開発に携わる人々

が「私はこんなことをしているんで

す」「こんな目的で来ました」と言

い合うのは、ある種壮観でもある。

語、中国語などの同時通訳が入る。

　パンフレットは厚さが約２センチ

もあり、すべてのセッションが網羅

され、これを頼りに4日間を過ごす。

スケジュールは、大学の授業をイメ

ージするとわかりやすい。「時間割」

は決まっており、その時間帯に開催

される数十のセッションから最も興

味のあるものを選択して参加する。

本流から最先端まで、
編集部が見た、感じたセッション10

Text = 入倉由理子、高津尚志、前川裕志（本誌）　Photo = 鈴木慶子

会場はダウンタウンにも
近く、「他の開催都市よ
りも利便性が高い」と会
を重ねる参加者は話す。

オリエンテーションの後の
名刺交換会。英語は不得手
でも、身ぶり手ぶりと情熱
で乗り切る人も！ポケットも多い丈夫なキャン

バス地のバッグに入った、セ
ッションなどのパンフレット
を最初に受け取る。

今年のASTD国際会議が開催されたのは、カリフォルニア州サンディエゴ。

セッションへの参加、他国の参加者のインタビューなどから4日間をレポート！

議論し、気付く「学び」を体験！
ASTD2008 セッションレポート

S E C T I O N ASTDという「カオス」1



A U G  - - -  S E P   2 0 0 8 1 3

　マルコム・グラッドウェル氏は、心理学、社会学、

神経学における研究を画期的に解釈し、それをビジ

ネスに活用することで新たな価値を生み出している。

現在は『New Yoker』誌のライターである。2005

年の『TIME』誌では、世界で最も影響力のある

100人のうちの1人に選ばれた。

　彼の出版した本は2冊とも『New York Times』

誌でNo.1ベストセラーを記録。最初の作品『ティ

ッピング・ポイント』では、いかにして小さな変化

（ティップ：わずかな傾き）が大きな変化を生み出

しているかについて書いている。本の中では、ティ

ッピング・ポイントを「あるアイデアや流行もしく

は社会的行動が、敷居を越えて一気に流れ出し、野

火のように広がる劇的瞬間」と紹介した。

■ ピカソとセザンヌの才能タイプの違い

　今回のゼネラル・セッションで、グラッドウェル

氏は、才能のあり方について語った。変革者には2

種類の才能タイプがいるという観点から、画家のピ

カソとセザンヌを比較しながら話を進めた。

　まずピカソは、世界を変えるような革命的なアイ

デアを打ち出し、早い段階で頭角を表すのが特徴的

で あ る 。 そ の タ イ プ を グ ラ ッ ド ウ ェ ル 氏 は 、

「conceptual innovator（概念的変革者）」と呼ぶ。

一方、セザンヌは、すぐに成功を収めるというタイ

プではないが、何十年もかけて様々な試行錯誤を繰

り返すことで、ようやく花が開くというのが特徴的

である。そのタイプを「experimental innovator（実

験的変革者）」と呼んだ。

　さらにグラッドウェル氏は、作家やスポーツ選手

など著名人を上記2つのタイプに分類していった。

その中で挙げられたのが、音楽バンドのイーグルス

とフリートウッド・マックである。イーグルスは、

ピカソのような概念的タイプであり、一方のフリー

トウッド・マックは、セザンヌのような実験的なタ

イプであると指摘。フリートウッド・マックは、ラ

イブ活動などでよくトラブルを起こしたり、メンバ

ーも10人以上が頻繁に入れ替わったり、試行錯誤

を繰り返した。しかし、事務所からのサポートもあ

り、数々のヒット作品を生み出している。グラッド

ウェル氏は、生涯収入はイーグルスよりも、フリー

トウッド・マックのほうが上ではないかと述べた。

■ ピカソ的な才能ばかりを追うべきではない

　今回のセッションでグラッドウェル氏は、どちら

のタイプがより素晴らしいとは結論づけていない。

一気に才能が開花するタイプと何十年もかけてコツ

コツと続けることで才能が開花するタイプの両方が

いることを認識したほうがよいという。

　そして、現在、多くの企業が短期間で才能が開花

するピカソタイプばかりを追い求めてはいないだろ

うかと問いかけた。長期にわたる試行錯誤を繰り返

すことで、開花する才能もあるのだから、それも踏

まえた上で人材育成を考えるべきであると提案した。

企業の経営陣にも、人の才能が開花するのを待つ忍

耐力やサポート力が必要であると語った。

才能には2種類のタイプ
概念的なピカソと実験的なセザンヌ

ゼネラル・セッション（基調講演）

マルコム・グラッドウェル氏

『New Yoker』誌ライター

1
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　ASTDでは、大手企業によるセッションは総じて

質が高い。世界的IT企業、サン・マイクロシステム

ズによる本セッションも、先見性と具体性の両面に

秀でていた。スピーカーのウィルヤード博士は同社

のCLO（最高学習責任者）であり、ベッカム氏は

サン・ラーニング・サービスのCTO（最高技術責

任者）である。

　セッションは、2020年の労働人口を具体的に描

くところから始まる。ジェネレーションX（1959

〜80年生まれ）を中心に、ベビーブーマー世代

（1946〜60年前後生まれ）のシニアと、デジタル・

ネイティブ世代の若手の3つの世代から構成される

世界である。上司は「金銭的報酬よりも精神的充足

を求める」「職場外での人格も大事にする」「技術に

明るくマルチタスクをこなす」といった特徴を持つ

ジェネレーションXだ。デジタル・ネイティブの部

下は、「コンピュータ、インターネット、携帯電話、

MP3などのデジタル技術とともに生まれ育った世

代」であり、「四六時中誰かとつながっていること

が普通」、そして「ソーシャル・ネットワーキング

やオンラインゲームなどの作法に長けている」のが

特徴だ。労働人口構成の変化は、仕事の仕方の変化、

学習のあり方の変化の、前提である。

■ 世代が変わり、学び方が変わる

　ウィルヤード博士は言う。「技術の変化が学習の

あり方を変えるのではない。学習者のあり方が、学

習のあり方を変えるのだ」と。グーグルで検索し、

アマゾンで本を買い、ウィキペディアで調べ、フェ

イスブックでつながることが日常になり、学び方が

変わった。技術的に何ができるのかといったシーズ

発想でEラーニングの将来を考えるよりも、むしろ

学び方の変化に対して技術を活用しながら、Eラー

ニングという範囲に留まらずどのような環境を提供

できるのかを考えることが王道である、との主張で

ある。「ラーニング2.0」は、従前の構造化された

（st r uc t u r ed） 学びに対して、 共同作業的な

（collaborative）ものになる。それは、教室では完結

せず、ナレッジDB、ネット上のコミュニティやブ

ログ、専門家やコーチ、現場でのモバイル学習ツー

ルなど現実と仮想両方の世界の様々な「場」を学習

者が自ら編集していくような学習のあり方である。

■ 仮想世界は、学びの場として大きな可能性を持つ

　サンは、「セカンドライフ」などの仮想世界を舞

台にした学習にも積極的に取り組んでいる。ある調

査によれば「2011年にはアクティブ・インターネ

ット・ユーザーの8割、実に24億人が、仮想世界で

活動をするようになる」とのこと。巨大な市場だ。

仮想世界では現実世界よりも共同作業やナレッジの

交換が起こりやすく、よりオープンで本音の対話が

促されやすい、ともいう。つまりある種の学習の場

としてのポテンシャルが極めて高いということだ。

　参加者は、学習・技術それぞれの専門家がタッグ

を組んで行う仕事、そして近未来を具体的に想定し

て行う仕事の力強さを痛感した。

学習者の変化が、学習のあり方を変える。
複眼思考で、2020年の学習スタイルを予見。

ラーニング2020

キャリー・ウィルヤード博士、チャールズ・ベッカム氏

サン・マイクロシステムズ

2
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本流からキワモノ系まで、 
バラエティに飛ぶセッション

　約300のセッションは、①キャリ

ア・プランニングとタレント・マネ

ジメント、②ラーニングをデザイン

し、デリバリーする、③Eラーニン

グ、④組織変革をファシリテートす

る、⑤リーダーシップとマネジメン

ト開発、⑥ビジネス戦略としてのラ

ーニング、⑦測定、評価、ROI、⑧

パフォーマンス改善、⑨個人的およ

び職業的効果の９つのカテゴリーに

分かれる。

　大学や企業の人材開発・組織開発

の専門家、コンサルタントといった

スピーカーが、研究内容や企業の事

例などを幅広く紹介する。これらは

「本流」を知るのに欠かせない。

　一方、欧米・アジア諸国のほか、

中東やアフリカの事例が語られるセ

ッションもあり、この分野の「地球

俯瞰」ができる。また、レポートで

紹介したように「セカンドライフ」

の活用といった最先端の事例や、進

化論と人材開発分野の関連性につい

て語られる、いわば「キワモノ」系

のセッションなどもある。これらは

「支流」といってしまえばそれまで

だが、こうした小さなうねりや流れ

の先端が、他の支流と合流して大き

な流れになる可能性があるのだ。

ゼネラル・セッションは先進企
業のトップやベストセラーの著
者などがスピーカーとなる（写
真）。ケン・ブランチャード氏、
ベバリー・ケイ氏などその分野
でのエキスパートたちによるレ
ジェンド・シリーズと呼ばれる
セッション、人気が高いショー
ケース・スピーカーによるセッ
ション、最も数が多い一般のコ
ンカレント・セッションなど、
バラエティに富む。

　Eラーニング研究を進めるアンダース・グロンス

テッド氏は、セカンドライフのような仮想世界の学

習効果の高さを語った。現在、iPodは1.5秒に1台

販売され、携帯電話のユーザーは世界で20億人を

超える。今後ますます、幼い頃からデジタルに慣れ

親しんだ「デジタル・ネイティブ」と呼ばれる世代

が増えてくると指摘した。

■  大手企業により本格的な活用が始まる

　すでにIBM、デル、インテルなどの大手企業が、

仮想世界を学習に取り入れている。特にIBMは、数

百万ドルを投資して、 セカンドライフ上で1万

5000人の社員が会議の場を持ったり、ロールプレ

イイングなどの学習をしたりしている。CEOも登

場し、ミーティングを開催している。

　また、ある最近の調査で、仮想世界で実施された

「緊急事態対応トレーニング」が、現実世界と同じ

学習効果を示したと紹介。近い将来、Eラーニング

は「見る、読む、聞く」という学習方法から「行動

する、シミュレートする、エンゲージする」に変わ

っていくだろうとの見解を発表した。

　最後に、グロンステッド氏は「仮想世界について

言葉で説明することはできない。みなさんが、自分

自身で体感すべきだ。そうすれば、いかに従来のE

ラーニングプログラムが平板で退屈なものかわかる

だろう」と述べた。本セッションは、立ち見も出る

ほど参加者が集まり、注目度の高さをうかがわせた。

世界各国の人々が新しいEラーニングの可能性を探

っているのだろう。

Eラーニングは「見る、読む」から
「行動する、シミュレートする」へ

セカンドライフという
仮想世界での学び

アンダース・グロンステッド氏

3

グロンステッド・グループ北米支社長
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セッションの合間に 
国を超えて情報交換する

　参加者たちの国籍も多様である。

1万人の参加者のうち、約2400人が

海外からの参加者だという。最も多

いのは韓国で442人。1社で数十人が

参加する企業もあった。次いで日本

264人、カナダ178人、クウェート

132人、中国131人、オランダ101人

と続く。参加者たちのインタビュー

（22～25ページ）では、「世界の人々

とのネットワーキング」を参加目的

に挙げる人が非常に多かった。

　冒頭で述べたオリエンテーション

のみならず、参加者交流のための夕

食会が期間中、数回用意されている。

また、常に人が集う場もある。イン

ターナショナルラウンジには、７、

８人が座れる円卓が10以上用意さ

れている。セッションの合間を縫っ

て、様々な国々の参加者たちが情報

交換や情報収集の場として活用して

いた。ここには、幅3メートル、高

さ2メートル程度の世界地図が壁に

貼られ、自分の国の上に自分の名刺

を貼っておける。それを見て「この

人に連絡が取りたい」と思えば、メ

ールや電話ができる。そんなネット

ワークの仕掛けづくりが面白かった。

屋外にも、テーブルと椅子が
用意されている。気持ちのい
い季節でもあり、太陽の下、
交流を深める人も多かった。

　リーダー育成・リーダーシップ研究の領域で先端

的・学究的な成果を出し続けるCCL。今回のASTD

では「タレント・マネジメント」に関する議論が盛

んだが、CCLは先行研究を踏まえた上で、「タレン

ト・サステナビリティ（talent sustainability）」と

いう概念を提案した。

　その定義は「組織の現在・将来の成功に必要な才

能とコミットメントを持つ人々を、持続的に惹きつ

け、育て、維持するための、組織の能力」である。

この組織能力には文化的側面（talent culture）と戦

略的側面（talent strategy）があり、全体で８つの

要素に分解されるという。

　従ってタレント・マネジメントは、タレント・サ

ステナビリティ実現の目的に向けた手段としての、

文化・戦略両側面の管理を指すことになる。さらに

議論は、この手段が実効性を持つには、組織内に3

つの役割が存在することが必要だ、と展開する。

■ タレント・マネジメントを推進する３つの役割

　まずは「指揮者（orchestrator）」。タレント・マ

ネジメントに自らの時間と力を使う経営トップ層を

指す。次に、「促進者（accelerator）」。人事部門の

メンバーのように、タレント・マネジメントを促進

する専門知識と権限を持つ者。最後に、「影響者

（influencer）」。役職を問わず、サステナビリティの

目的に向けて貢献する人々のことだ。

　サステナビリティ実現状況や３つの役割の充足度

を測る指標が提示されるなど、先進的概念と実務的

具体性双方を持つ充実したセッションであった。

高次の目的から具体策まで網羅し、
タレント・マネジメント諸説に楔

タレント・サステナビリティ

ローランド・スミス氏、マイケル・キャンベル氏

センター・フォー・クリエイティブ・リーダーシップ（CCL）

4
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　アメリカにおけるパフォーマンス・コンサルティ

ングの第一人者、デイナ・ロビンソン氏のセッショ

ンである。パフォーマンス・コンサルティングとい

う概念は、日本では耳慣れないが、アメリカで90

年代初頭に誕生したという。これまでのパフォーマ

ンス・コンサルティングの概念の変化と、今後の方

向性が、このセッションの論点であった。

■ 顧客のビジネスニーズの達成に寄与する

　そもそもパフォーマンス・コンサルティングとは、

企業の事業の目的・戦略の実現を目指して、個人や

組織のパフォーマンスを向上させることを指す。つ

まり、パフォーマンス・コンサルタントのミッショ

ンは、顧客の従業員一人ひとりのスキルアップでは

なく、スキルアップによるパフォーマンスの向上に

注目し、最終的には顧客のビジネスニーズの達成に

寄与することだ。例えば、市場占有率を高めたいと

いうニーズがあったとする。それに対し、パフォー

マンス・コンサルタントは、個人の行動をどう変え

てパフォーマンスアップをさせるべきか、そのため

にはどんなラーニングが必要か、ワークプレイスで

のトレーニングはどうあるべきか……。そうしたプ

ランを立て、コントロールしていく。「これは15年

前も現在も、変わらない」とロビンソン氏は話す。

そして、「ラーニングプログラムは成果に焦点を絞

らないと意味がない」と言い切った。

　一方、90年代後半から現在にかけて、企業活動

にインパクトを与えるような環境の変化もあった。

まずは、I T の進化により、電子的なラーニングソ

リューションが可能になった。そしてグローバル化

により多国籍企業が増え、ラーニングやコーチング

を世界で同時多発的に行う必要が出てきた。さらに

世界に散在するタレントの最適化が競争優位につな

がり、そのために人材育成の重要度が増している。

　そうした流れの中、パフォーマンス・コンサルテ

ィングの領域も変わりつつあるという。「プロジェ

クトベースのニーズを担う担当者ではなく、企業の

トップとの長期的なパートナーシップを結ぶことが

多くなった。顧客の戦略的パートナーという位置づ

けであり、ビジネスの深い知識と経験も求められつ

つあります」と話す。ソリューションの手段は「ラ

ーニング」ではあるが、その領域は戦略コンサルテ

ィングの異なる形だといえるかもしれない。

　ロビンソン氏は今後、パフォーマンス・コンサル

ティングのニーズはますます高まると予言。そして

セッションの終わりに、「ビジネスゴールの達成と

いう共通の目的のもと、タレント・マネジメントの

プロセスと統合されていく」と締めくくった。タレ

ント・マネジメントというのは、一般的に「個人個

人のタレントを管理して配置する」「個人の興味・

関心を考慮しながら成長を支援する」という概念で

あり、人材開発の領域では比較的新しい範疇に入る。

時代背景の変化とともに既存の概念に新しい概念が

加わり、進化を遂げる。こうした現象を見られるこ

ともまた、ASTDの醍醐味であろう。

ラーニングの領域だけでなく、ビジネスの
知識が求められる戦略的パートナーに進化

パフォーマンス・コンサルティング2.0

デイナ・ロビンソン氏

5

パートナーズ・イン・チェンジ　プレジデント



1 8 A U G  - - -  S E P   2 0 0 8

　タレント・マネジメントの分野で著名なベバリー・

ケイ氏は、2006年のアワードを受賞したASTDの

伝説的なスピーカーの１人である。本セッションは、

個人と組織がお互いの成長に貢献し合う関係「エン

ゲージメント」と優秀な人材を自社に確保するため

の施策「リテンション」に効果的なシステム構築を

テーマとしていた。

■ 組織とのコミュニケーションミスに課題

　まず、「悲しい現実」として、ケイ氏は自身が行

った調査結果を提示した。

 「この会社で将来の成長のためのプランが見える」

と答えた人が52％、「私が会社を大切と感じ、また、

会社から大切にされていると感じているかどうかを

マネジャーは知っている」と答えた人が38％、そ

して「私は今使っているよりももっと高い能力があ

る」と答えた人は77％に上る。つまり、多くの人々

が、組織やマネジャーとのコミュニケーションミス

を実感しているというのである。

　また、「なぜ会社に留まるのか」を問うと、「仕事

がエキサイティングである」「この仕事によって成

長できる」ことが１位、2位を占めた。このような

現状を踏まえ、エンゲージメントとリテンションの

ために、組織、マネジャー、従業員が一体となって、

個人のタレントを伸ばし、活かすための「ダイアロ

グ」のシステムを作らねばならないと述べた。

　 ケ イ 氏 に よ れ ば 、 そ の シ ス テ ム は 「 診 断

（diagnose）」「設計（design）」「デリバリー（deliver）」

「維持（sustain）」「評価（track）」という5つのス

テップによって実現される。職場の状況を診断し、

そこにある課題を解決するためのコミュニケーショ

ンプランを設計する。それを実行し、継続し、評価

する。そしてまた、診断、プランづくりと繰り返す。

それぞれのプロセスのポイントを挙げてみよう。

■ 個別の職場でなく、組織全体を巻き込むべき

●診断：キャリアの可能性への期待、キャリアの情

報のとりやすさなど、職場の実態を把握。男女、世

代など評価を行うグループ設計もカギとなる。

●設計：影響力のある人を巻き込み、評価結果を踏

まえてコミュニケーションプランを立て、個性や世

代などに合わせてカスタマイズする。

●デリバリー：タレントプロフィールづくりの支援

など、マネジャーが個人のラーニングソリューショ

ンを支援する。

●維持：変化を促し、維持する仕組みを作る。タレ

ントに関するアニュアルレポートづくり、コーチン

グ・カフェの実施、メンタリング、キャリアポータ

ルの構築などがその手法として挙げられる。

●評価：職場の変化を測定する。その結果からミス

を発見し、再度、診断に戻りプランを修正していく。

　ケイ氏は、「私を活かし、伸ばしてくれないなら、

自分はもうこの会社にはいられないと多くの人が言

っている」という言葉で締めくくった。それが多く

の個人を代弁しているならば、エンゲージメントや

リテンションは個別の職場、マネジャーに一任され

るべきではなく、組織全体を巻き込んだ機能的なシ

ステムの構築が急務である。

組織、マネジャー、従業員が一体となって、
個人のタレントを伸ばす「ダイアログ」のシステムを提案

ディベロップメント・ダイアログ
～エンゲージメントとリテンションの関係

べバリー・ケイ氏

キャリア・システムズ・インターナショナル　創業者／CEO
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EXPOの会場。体育館3つ分
はありそうな巨大なスペース
に、所狭しとブースが並ぶ。

EXPOでは世界のベンダー 
などの動きが俯瞰できる

　ASTDでは、ラーニングプログラ

ムやツール類を紹介するEXPOが同

時に開催される。今年の出展ブース

数は415。企業が出展するブースが

中心だが、大学や国がいくつかのベ

ンダーを集めて大きなブースを出し

ているケースも見られた。「アメリ

カ以外に拠点を置くグローバル企業

のブースを中心に昨年よりもブース

が増えました」と、ヒューマンバリ

ュー・高間氏は話す。セッションと

同様、ここでは世界のベンダーやコ

ンサルタントの動きを俯瞰できる。

　また、併設された書籍コーナーに

はセッションのスピーカーの著書を

中心に、人材開発・組織開発に関わ

る話題の本、新刊本が並ぶ。人気の

スピーカーの著書は、セッションが

終わる前に売り切れる。また、セッ

ションを録音したCDも販売される。

聞き逃したセッションや心に残るセ

ッションのCDを購入する参加者も

多くいた。

　ドイツでフォルクスワーゲンやバイエルなどの大

企業にコンサルティングを行うオットー博士は、進

化学や神経生物学の成果の、企業変革プロセスへの

応用に取り組んでいる。機械アナロジーや物理学の

考え方ではなく生命の営みにヒントを求める必要性

を語る。

　成長を求めるのは企業の常だが、自然界では成長

に絶対の価値はない、という。例えば、ある部門に

おいて、イノベーションを行い成長を目指すべきか、

ゆっくりと人員を削減すべきか。経営が目指すべき

は、成長だけでなく、縮小、死、再生などの可能性

も含めてプロセスを適切に管理することにあり、そ

の前提となるのは環境の正しい把握だ、と説く。

■ ASTD自体が、進化のための多様性の場に

　イノベーション推進には生物の進化の過程が示唆

に富むという。 進化は、「diversity（多様性）」

「selection（淘汰）」「preservation（保存）」の繰り

返しで起こる。このDSPモデルに例えれば、まず

は多くの機会やアイデアを生み出す段階、次に、環

境との適合を吟味しながら（多くの場合、市場の力

を借りて）、適切なものを選び出す段階を踏む。そ

して、選ばれたものが標準化され、再現可能になっ

たり大量生産できるようになったりすれば、イノベ

ーションは果実を生むことになる。

　現状、博士の論は具体性に乏しく、迫力に欠ける

が、最先端の、故に生煮えのアイデアもASTDの魅

力のひとつだ。ASTDを契機に、本論は博士と参加

者双方の中で、今後進化の道を辿ることだろう。

企業組織を生命体としてとらえれば
経営には生物学の成果が応用できる

進化学的経営：
自然と進化学に学ぶ組織開発

クラウス-ステファン・オットー博士

Dr.オットー・コンサルティング創始者
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併設された書籍コーナー。セ
ッションの合間には、人気ス
ピーカーの著書などを購入し
ようとする人で溢れかえる。
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　このセッションのテーマは「研修の効果測定」で

ある。アメリカではMBA的な思想から、研修の効

果測定は根強く研究されるが、実際の計測は難しく、

そのため、その手法を発表するASTDのセッション

は多い。この分野でのパイオニアとして知られるカ

ークパトリック氏は、「効果測定の必要性の理解」「効

果測定の４つのレベルの理解」「基礎的な効果測定

のデザイン法」について語った。いわば「効果測定

の基礎講座」である。

■ 評価の順序と具体的手法を提示

　そもそも研修の効果測定が必要な理由は何だろう

か。それは、そのトレーニングプログラムを続ける

べきか判断し、さらに改善するために何が必要かな

どを知るべきだからだという。

　実際に測定するにあたっては、①研修に対して、

参加者はどんな反応をするのか、②知識をどの程度

得て、それがどの程度態度の変化につながったか、

③研修が職場での行動の変化につながったか、④半

年から1年後、その研修が何をもたらしたかコスト

とベネフィットを含めて評価する、という４つのレ

ベルで行うことを推奨した。カークパトリック氏は

同時に数値化やサーベイの方法を紹介し、現場での

実践につなげる道すじも提示した。

研修の「効果測定」の分野の
パイオニアによる「基礎講座」

トレーニングを評価する
4つのレベル

ドナルド・L・カークパトリック 氏

ウィスコンシン大学名誉教授
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　リテンション研究のグローバル企業であるタレン

トキーパーズのクレイグ・テイラー氏がスピーカー

を務めた。本セッションでは、いかに優秀な人材を

惹きつけ続けるかについて語った。

　テイラー氏は「当社の調査によると、入社から

90日以内の離職率は去年の15%から今年は20%に

まで悪化した」とデータを紹介。人材の入れ替わり

が組織に与える悪い影響は増え続けており、それに

よって生産力やサービス品質の低下が引き起こされ

ていると、リテンション戦略の重要性を示唆した。

■ リテンションに影響する事柄を把握

　そこで、テイラー氏は、従業員のライフサイクル

に合わせた「リテンション・ロードマップ」の作成

を提案。具体的には、約90日から1年ぐらいの期間

を目処に従業員それぞれの目標を設定する。その後、

ロードマップ期間中に、リテンションに影響すると

思われるすべての事柄を洗い出し、リーダーが把握

するというものである。

　これにより、リーダーはリテンションを意識しな

がら部下の管理が行える。本セッションは、参加者

とのディスカッション形式で進められ、求められる

リーダー像の変化などについて、参加者のコメント

からも新たな気付きを得ることができた。

優秀な人材を惹きつけ続けるために
ロードマップの作成を提案

従業員のリテンション戦略

クレイグ・テイラー氏

タレントキーパーズ・マーケティング上級副社長
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情報を得て議論し、気付く 
ASTDは巨大な学びの装置

　朝のセッションは8時に始まり、

最大で4コマ、終了は夕方である。

セッションの合間にEXPOを見て、

他国の人々とコミュニケーションを

とり、編集部のメンバーで情報交換。

さらに夕方のセッション終了後、私

たちはヒューマンバリューのツアー

参加者向けの情報交換会に参加した。

そこでその日のセッションに関する

報告や議論がなされる。これを4日

間繰り返すと人材開発・組織開発の

情報の「カオス」ができあがり、お

ぼろげながら世界の潮流や次世代の

息吹を感じるようになってくる。

　異質な人々との接触、議論は、気

付きと変化を生む。24ページで登場

するジェイムズ・レーン氏は、「個

人主義のアメリカで生きてきた自分

が、日本人のチームを大切にする発

想に出合い、人生観が変わった。そ

んな出合いを求めて、毎年ここに来

る」と言った。

　一方、私たちの日常には、異質な

価値観との接触があまりに少ない。

　前で述べたように、人材開発の大

きな潮流の1本は「インフォーマル・

ラーニング」、つまり教室以外での

学びに向かっている。ASTDは、知

識や情報を得る、議論する、自ら気

付き考えるという「巨大な学びの装

置」であるように思う。

　次ページから、各国参加者たちの

参加目的と感想をインタビューして

いる。異質な価値観との出合いを、

垣間見てほしい。

　本セッションでは、Eラーニングプログラムを提

供しているインド最大規模の企業、24×7ラーニン

グの創業者兼CEOである、カールティック・KS氏

がスピーカーを務めた。カールティック氏は、デー

タをもとにインドの現状や課題を紹介することに多

くの時間を割いた。

■ 2010年に310万人規模の人材が不足

　現在、インドはソフトウェアの輸出やI Tのアウ

トソースビジネスで急激な成長を遂げている。カー

ルティック氏によれば、従業員のトレーニングへ向

けた投資金額も、約110億ドル（2005〜06年）か

ら約200億ドル（07〜08年）へとたった1年で倍近

くまで拡大したという。また、「今後4年以内に世

界労働人口の約25％はインド人になる」というあ

る調査会社の調査結果も発表した。

　だが一方で、インドではまだまだ高いレベルの教

育を受ける人口は少なく、ビジネススキルを持つ人

材の数が経済成長に追いつかないというパラドック

スも抱えている。約2億3200万人の20〜34歳の若

者がいても、企業で働くようなビジネススキルを持

つ人材はわずか約350万人。2010年には、310万

人規模で人材が不足するとの予測が本セッションで

は語られた。

　こうした状況を踏まえ、カールティック氏は、自

社の「タレント・ライフサイクル・マネジメント」

を提案した。これにより、採用前からリーダーシッ

プ育成までの幅広いトレーニングを実施できるとい

う。本セッションは、インドの人材育成への意欲が

伝わるものだった。

急激な経済成長と人材不足、
インドが抱えるパラドックス

国家的なトレーニング課題を解決

カールティック・KS氏

24×7ラーニング創業者兼CEO
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とらえています。

　特に興味があるのは、研修の効

果測定、特にROIです。研修の企

画責任者として、ボードメンバー

に対して、研修の重要性とビジネ

スへのフィードバックを報告すべ

き立場にあるからです。

　また、現在、今後大きな市場と

して見込める中国に研修センター

を作るミッションを担っており、

そのプログラムを企画する参考に

したいとも考えています。

　韓国のマーケットシェア最大の

化粧品会社で、研修の企画責任者

を務めています。

　ASTDには、当社から毎年数人

派遣されています。誰が派遣され

るかは会社への貢献度を指標とし

てボードメンバーが選びます。

　私は初めての参加です。人材教

育の新しい動きは常にアメリカか

ら生まれると私は思いますし、そ

ういう意味で、今回は世界の人材

教育の潮流を理解するチャンスと

中国の研修センターのプログラム作成の参考にしたい

キム・サンイルさん
化粧品会社の研修企画責任者

世界中から集まった、
参加者13人の「ASTDに参加する理由」

Korea

韓国

　特に、今回のASTDでは、「HPI

（ヒューマン・パフォーマンス・

インプルーブメント）」に興味を

持ちました。

　HPIとは、人材開発部門が経営

陣などとともに、個人のパフォー

マンスを改善することによって、

企業の成果・業績の向上に結びつ

けていくというものです。この概

念をもっと深めて学び、会社に戻

って実践的に活用したいと考えて

います。

　私は、世界最大規模の半導体メ

ーカーで働いています。その中で、

半導体の組み立てやテストなど、

工場に携わるエンジニアの技術を

スキルアップするためのプログラ

ムを開発しています。担当地域は、

マレーシア、中国、フィリピン、

コスタリカです。

　ASTDに参加した理由は、トレ

ーニングおよび人材開発のベスト

な方法を探り、この領域での新し

い概念を知るためです。

HPIの実践的な活用を目指す

フィリス・ロゥ・ワン・チンさん
半導体メーカーの戦略的プログラムマネジャーMalaysia

マレーシア
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　当社は20年間、ずっとASTDで

ブースを出展。顧客のニーズに合

わせてカスタマイズ可能な教育プ

ログラムを提供しています。今回、

商品の販売促進を目的に参加しま

した。

　セッションで印象的だったのは

EPSS（エレクトロニック・パフ

ォーマンス・サポート・システム）

というトレーニング技術。Eラー

ニングの一種で、人材開発に関す

るデータへ従業員が簡単にアクセ

スすることができるというもの。

パフォーマンスの向上に貢献する

技術がたくさん出てきたのは面白

いですね。

EPSSの活用で
パフォーマンスの向上に

ロビン・ガーンシーさん
コンサルティング会社のビジネス開発副社長

　私は、従業員の活力を引き出す

ためのマネジメントプログラムを

開発しています。

　ASTDに参加した理由は、新た

な顧客を探すことと、来年のプロ

グラムを開発するための情報収集

です。特に、従業員がどのくらい

モチベーションを持って働けてい

るかを診断する最新のテスト市場

に興味を持って来ました。最近、

オランダでは、シニア世代を会社

に引き留めるためのリテンション

が人事課題です。ASTDで最新情

報を得て、当社のプログラムでも

リテンション施策を強化し、その

課題解決に貢献したいです。

従業員の活力を診断する
最新のテスト市場に興味

ピーター・ヴァン・ダー・ベルさん
トレーニング会社のプログラム開発者

　日本の大手企業グループ内の研

修会社で、エンジニア以外を対象

とした、リーダーやマネジャーの

研修を担当しています。

　当社では、ここ10年来、毎年

数人をASTDに派遣しています。

リーダーシップと組織内でのコミ

ュニケーションに問題意識を持ち、

参加しました。セッションを受け

て、参加していたある大学の教授

と話した際に、日本人は相手にき

ちんと話を伝える訓練を受けてい

ないのではないかと言われ、同じ

国同士であっても、意思疎通が不

得手なのは日本独特の問題である

ことに気付かされました。

意思疎通が不得手なのは
日本独特の問題

仲手川美樹さん
研修会社の研修グループ担当部長

Japan

日本

U.S.A.

アメリカ

The Netherlands

オランダ

ション、ROIなど、セッションで

語られるトピックのほとんどは、

我々がまさに取り組んでいる課題

でもあります。私は、これから

2015年という長期スパンでの人

材育成戦略を立てたいのです。そ

のためにも、ここで最先端の知識

を得ることは重要だと考えます。

　私は、売上高が年間70億ドル

以上のインド最大規模の会社に所

属しています。その中で、私はIT

部門の人事を担当し、1万4000

人の部下がいます。

　世界の人材開発のトレンドがわ

かるASTDは、私にとって魅力的

ですね。リテンション、モチベー

2015年という長期スパンでの人材育成戦略の構築が目的

S.ガングリーさん
エンジニアリング会社の人事担当副社長 India

インド
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　参加している日本人を見て、通

訳のあるセッションのみに参加し

たり、海外とのネットワークを広

げなかったり、改めて日本企業の

グローバル視点の欠如を感じまし

た。これだけグローバル競争が進

む中で、経営戦略や組織開発に携

わる人は、英語は学んでおくべき

だと思います。

　グローバルリーダーのトレーニ

ングを主な専門にしたインディペ

ンデント・コントラクターです。

ASTDに参加した理由は、世界の

トレンドを把握することと、日本

で活動している方向性が正しいか

の確認です。また、海外とのビジ

ネスネットワークを広げることも

大きな目的です。

実感した、日本企業のグローバル視点の欠如

池田哲平さん
コンサルタント

こと。もうひとつは、様々な企業、

トレーナーとネットワークを広げ

ることです。

　私は、ASTDという国際的なイ

ベントに参加している世界各国の

人々への広報活動を担当していま

す。ASTDに来たことで、多くの

方々と建設的な関係を築くことが

できました。

　当社は、トレーナーおよび自社

でトレーナーを抱えている企業向

けにトレーニングツールを提供し

ています。具体的な課題は、スト

レス・マネジメントやリーダーシ

ップ・マネジメントなどです。

　ASTDに参加した理由は、2つ

あります。ひとつは、人事や教育

に関する最新トレンドを勉強する

国際的なイベントで世界各国へ広報活動

マルチナ・ヘリングさん
トレーニング会社のツール販売員

けでなく「チーム」を大切にする

ことを日本で学びました。多様な

価値観と出合い、成長できる期待

感がここにはあります。原油高で

航空運賃が上がる中、海外からの

参加者が減るのではと危惧してい

ましたが、それは杞憂でした。今

年も様々な国の人と情報交換でき

るのが嬉しいです。

　電話を通じて顧客のヘルスケア

に関するアドバイスをする会社に

勤務しています。オペレーターで

ある看護師の教育システムを構築

し、スキル向上に努めています。

　ASTDは世界でも有数の人材開

発・組織開発のカンファレンスで

あり、世界中から様々な人が集ま

るのが魅力です。私は「個人」だ

多様な価値観と出合い、成長できる期待感

ジェイムズ・レーンさん
ヘルスケアサポート会社のインストラクショナルデザイナー

Japan

日本

Germany

ドイツ

U.S.A.

アメリカ
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　私は、天然資源掘削の作業現場

リーダーのトレーナーです。　　

ASTDに参加した理由は、まず私

がニューオーリンズのASTD支部

のリーダーであること。支部とは、

アメリカ国内に140あり、トレー

ナーのために毎月会合を開き、意

見交換をするクラブです。今回は、

支部をさらに発展させるため、ト

レーニングに関する情報を収集す

ることが目的です。

　また、セッションでは、ベンジ

ャミン・ フランクリンの13の

「virtue（美徳）」に沿って時間の

使い方を考え、生産性の向上につ

なげるという話が印象的でした。

ASTD支部のリーダーと
して情報を収集する

マル・モーガンさん
トレーニング会社のトレーナー

　サウジアラビアで、マネジメン

トなどの人材開発を目的としたト

レーニング会社を経営しています。

　ASTDに参加した理由は、現在、

サウジアラビアが人材開発で大き

な問題を抱えているためです。約

2300万人の全人口の約50％が

20歳以下と、あまりにも人材が

若すぎます。また、大学や高校は

企業が要求するようなビジネスス

キルを学生に教えられません。そ

こで我々が、トレーニング技術な

どの最新情報を得て、それをもと

にプログラムを提供。最近では政

府も、トレーニング会社に資金援

助を始めるなど、本格的に取り組

んでいます。

人口の約50％が20歳以下
人材開発が急務

アイド・アル-カスミさん
トレーニング会社の経営者

　人事歴25年。一般企業で勤務

した後、現在は台湾政府で人材開

発を担当しています。

　今回は、台湾から25人のチー

ムでASTDに参加しています。中

国のエレクトロニクス企業からの

参加者もチームに加わり、セール

ス・コンピテンシーなどについて

有益な意見交換ができました。

　私は、特にリーダーシップに関

する問題意識を持ってASTDに参

加しました。台湾でも、多くの企

業がリーダーシップの育成に悩み

を抱えており、ここで得た知識を

今後の人事施策に活かせればと考

えています。

台湾企業が抱える
リーダーシップの問題意

劉文華さん
政府経済部の人事担当

　あるセッションで語られた、「個

人が変革に対して持つ恐れは、も

ともと人間が根源的に持つ恐れ」

という話は興味深かったです。恐

れを取り除くためには、恐れ自体

について対話を繰り返すことだと

いう話でした。これを、今後のコ

ーチングに活かせればと考えます。

　日本の大手総合研究所で、経営

コンサルティングの事業責任者を

務めています。ASTDは4回目で

すが、1年に1回新しい知識に触

れることと、エグゼクティブコー

チングとチェンジリーダーに関す

る企業事例やコンサルティングの

話を聞くことは刺激になります。

変革に対して持つ恐れは、人間が根源的に持つ恐れ

永井恒男さん
総合研究所の事業責任者

Taiwan

台湾

U.S.A.

アメリカ

Japan

日本

Saudi Arabia

サウジアラビア
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　インドは、この10年から12年の間

に、経済的にも政治的にも目覚まし

い成長を遂げました。1990年代半ば

以降、政治的な解放があり、それに

よって経済開放が誘引され、海外か

らの直接投資が急激に増加しました。

特にIT分野への投資が伸び、成長

を牽引してきたのです。

　さらに開発の領域だけでなく、通

信革命が寄与し、コールセンターな

どITのサービス分野もそれに追随

しました。発展のスピードは、どん

どん加速しています。インドは80年

代とは「違うインド」になった。そ

う言っても過言ではありません。

CEOの給与はアメリカと同程度

　それに伴い、人材市場も変化を遂

げています。経済の発展は雇用機会

を生みます。しかし同時に市場が流

動化するため、従業員のリテンショ

ンが大きな課題となっています。給

与水準も高くなり、例えばCEOの

営しています。リテンションだけに

留まらず、ラーニング、トレーニン

グ、コーチングという人材開発・組

織開発に関する当社への依頼は、5

年程度で予算にして100倍にも膨れ

上がるなど、「人」への意識の高さ

を実感しています。ASTDに参加し、

セッションを聞き、多様な国の方々

とコミュニケーションをとることで

最新の潮流を知り、今後取り入れて

いく準備をしています。同じ気持ち

を持つ30人近くのインド人が、この

ASTDに参加しているのです。

給与でいえば、アメリカとそう変わ

らないレベルにまできているのです。

　これは、実はインド経済を根本か

ら揺るがす大きな脅威です。もとも

と先進国と比較して労働者の給与水

準がそのパフォーマンスに対して割

安だったことから、IT分野でのア

ウトソーシング先として発展してき

ました。給与水準が高くなれば、そ

の優位性は失われていきます。

　そのような状況の中で現在注目が

集まっているのは、従業員のエンゲ

ージメントのサーベイです。アメリ

カをはじめとする先進諸国で開発さ

れたツールを取り入れ、従業員のリ

テンションには何が効果的なのかを

計測しようとしています。

I T産業を牽引するのは人の成長

　ITはいわば人とその人が持つ技

術が資本。インドが成長し続けるに

は、人の成長が欠かせません。私自

身、人事コンサルティング企業を経

人材開発・組織開発にかける予算は100倍に
従業員のリテンションに注目が集まる

チャンドレッシュ・デバー氏
HR Advisory Services PVT.LTD.Chairman

India
インド

MBAを取得後、外資系医薬品メーカーに十数年
勤務。その後、人事コンサルティング、コーチン
グを事業とする会社を設立して、現在で14年目
を迎えた。

Text = 前川裕志、入倉由理子（本誌）　Photo = 鈴木慶子

ASTDの代表団を組織するリーダーを中心に、各国が抱える人と組織の課題を聞いた。

主に人口構造の違いを背景とした、問題意識の「お国柄」が見えてきた。

人と組織の課題「地球津々浦々」
各国代表団のリーダーに聞く

S E C T I O N ASTDという「カオス」1
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　私は、1994年からモトローラ・ユ

ニバーシティで働き始め、主に2つ

の仕事に取り組んできました。それ

は、「インターナルラーニング」と「エ

クスターナルラーニング」です。イ

ンターナルラーニングとは、モトロ

ーラの従業員の能力開発をすること

で、個人のパフォーマンスの向上と

企業の業績結果を結びつけることを

目的としています。一方、エクスタ

ーナルラーニングは、取引のある顧

客やサプライヤーなどへラーニング

ソリューションを提供するというも

のです。

ASTDと中国初のパートナーに

　私がASTDに参加した理由は、

2006年からモトローラ・ユニバーシ

ティが中国の団体として初めて、

ASTDとパートナー関係になったこ

とが大きな要因です。

　今回の中国のデレゲーションメン

バーは65人で、前回の12人に比べる

と大幅に増員しました。今回から中

国も日本と同様に、中国語の同時通

訳を取り入れてもらい、カンファレ

ンスなどでしっかりとした情報収集

ができるようになりました。ですか

ら、言葉の壁を持つ中国人も今後は

もっと参加するようになると期待し

ています。

　現在、中国は素晴らしい経済発展

ると思います。

ROIの熟知が急務

　確かに、いくつかの中国企業は、

人材開発への投資が素晴らしい業績

結果をもたらしています。しかし、

投資のリターンを追求していない企

業はまだまだあります。中国におけ

る人材開発への投資額は、毎年増え

続けています。だからこそ、中国企

業の経営者は、ROIの計算方法をし

っかりと熟知するなど評価基準を設

定することが急務だと思います。モ

トローラでは、そのような評価基準

をもとに計算した結果、2000年は1

ドルの投資に対して84ドルのリタ

ーンがあったことがわかりました。

ASTDのような国際的イベントでは

ROIに関するセッションも受けられ

ます。その意味でも、中国企業の

CEOの方には、ASTDに注目して

ほしいと思います。

を遂げています。しかし、人材開発

の分野では大きな課題を抱えていま

す。それは投資に対するリターンへ

の意識です。中国企業は、経済発展

で得た資金を背景に、人材開発に巨

額の投資を行っています。特に、リ

ーダー層には、アメリカ、日本、イ

ギリスの大学などから最新の知識や

マネジメントスキルを吸収してもら

おうと、世界へ送り出しています。

ところが、彼らがどれだけ高い教育

レベルの学位を取得したとしても、

企業の業績や部下の能力開発に役立

たなければ意味がありません。中に

は、そこで得た能力を使って、他社

に移る人も出てきます。とても残念

なことです。

　また、中国企業は、さらなる巨額

の投資をして、目も眩むような学習

施設を建設しています。それはまる

で五ツ星レストランのようです。し

かし、中身の学習システムやコース

プログラムを見ると、疑問を抱かざ

るを得ません。経営陣は、どのよう

に従業員を育成し、どのように動機

づけられるか、もっとプログラムの

中身に焦点を当てるべきなのです。

私は、人材開発への巨額の投資に伴

うリターンがどれだけあるのかとい

うROI（Return on Investment）へ

の意識が今の中国企業には欠けてい

増え続ける人材開発の投資額
そこに求められるROIへの意識

ジェニー・ヤン氏
Director of Motorola University Asia Operation

China
中国

イギリスで国際教育とトレーニング・マネジメン
トの博士号を取得した後、モトローラ・ユニバー
シティで働く。現在は、アジア全体の責任者。
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　現在、オランダでは、タレント・

マネジメントが大きな人事課題とし

て挙げられます。本当に多くの企業

が、優秀な人材を求めています。要

因のひとつは、ベービーブーマー世

EUに開かれた労働市場

　EUの統合により巨大な労働市場

が開かれ、ポーランドやブルガリア

など多くの異なる国から人材が入っ

てきています。しかし、違う文化を

持つ彼らをどのようにマネジメント

するかが問題です。そこで、EU委

員会では多くの資金を投入して、研

究やトレーナーの育成を始めていま

す。新たな「欧州コンピテンシーモ

デル」を作ろうと考えているのです。

ASTDには、欧州の他の国からの参

加者も多く、ネットワークを広げる

のにも良い場です。

代が退職するため、知識のある人材

が大量に抜けてしまう問題。もうひ

とつは、新しい産業や会社が誕生し、

従来とは違うコンピテンシーを求め

るという問題。最近では、IT技術

や財務に詳しい人材を探すのが難し

くなっています。

　そこで、我々は、新たな採用方針

を策定したり、優秀な人材を惹きつ

け続けるためにキャリア開発を支援

するような仕組みづくりを進めたり、

これらを全体的に包括した「HRサ

イクル」の再構築が求められると感

じています。

タレント・マネジメントが課題
HRサイクルを再構築する

ハンス・ブラウアー氏
Chair of International Affairs in Dutch Association of HRD-Professionals

The Netherlands
オランダ

オランダのHRDプロフェッショナル協会の国際戦
略部の代表。同協会のメンバーは2500人を数え、
2年前にはアムステルダムでHRDの国際カンファレ
ンスを開催した。また、マネジャーや重役向けのオ
ンラインラーニングを提供する会社にも所属。

　私は、人材教育に38年間携わって

きました。1981年からはデレゲーシ

ョンメンバーをASTDに招来する活

動をしています。今回のデレゲーシ

ョンメンバーは8人と、今までの中

で最も少ない。これは、多くの企業

が景気後退を心配して、予算を削っ

た結果だと思います。

雇用の機会均等をケアする

　北アイルランドが抱える人事課題

は、雇用の「機会均等」です。北ア

イルランドでは、性別、支持政党、

宗教などによる違いが差別を引き起

こし、採用活動や組織の政策にとて

できないからです。私はASTDの場

で、集中してコンサルタントとして

の自分自身のスキルを成長させ、そ

のような課題解決に取り組んでいき

たいです。

も大きな影響を与えます。例えば、

北アイルランドは、ここ30年近く内

戦に近い状況が続いており、政治情

勢はかなり微妙な緊張状態にありま

す。それに伴う、雇用の差別が起こ

らないように意識しなければいけま

せん。

　また、政府機関のあるポストでは

30歳までに正式な資格を取得しな

ければならないという、年齢制限を

設けていました。それに対して女性

たちが差別だと主張しました。なぜ

なら、彼女たちは出産に伴い仕事を

離れるため、資格を取得することが

性別、支持政党、宗教が
もたらす人事への影響

ジェリー・ビーミッシュ氏
Founder of Beamish Associates International

Northern Ireland
北アイルランド

1970年からフリーの経営コンサルタントとして
政府機関で18年間働く。その間に、コンサルテ
ィング会社を1985年に設立。

S E C T I O N ASTDという「カオス」1
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　私は、クウェート政府機関に所属

し、市民の教育とトレーニングを担

当しています。組織には、10のトレ

ーニング協会と5の大学が存在し、

特に大学では市場トレンドを見極め、

人材開発に対する政策も不安定にな

りがちです。現在は、それが良い方

向に働いているといえます。

　クウェートで働く人々は、まだま

だコミュニケーション、判断能力な

どについて学ぶ必要があります。私

は、1980年代半ばからASTDにクウ

ェートから人を招来する活動を行っ

ています。最初は、4、5人でしたが、

現在は131人まで膨れ上がりました。

この場に来ることで、国際的な経験

を積み、アカデミックな知識など多

くのことを学ぶことができると思い

ます。

クウェート企業が求める人材を育て

ることを目標としています。

石油高騰で予算問題が解消

　以前は、我々の組織も学生を教育

するための十分な予算がありません

でした。しかし、最近その問題はほ

ぼ解消されたのです。その要因は、

原油の高騰です。我々のような政府

機関は、市民の能力や生活レベルを

高めることに責任があります。です

から、石油高騰で得た資金をどんど

ん人材開発の投資に注ぎ込んでいま

す。クウェートでは、政治的動きが

経済よりも優先されてしまうため、

石油高騰で得た資金を
人材開発に注ぎ込む

ヤクーブ S.Y. アル-リファイ氏
Director General of the Public Authority for Applied Education & Training

Kuwait
クウェート

現在はクウェートの政府機関で教育とトレーニン
グの責任者を担当。1980年代半ばからASTDに
人を招来する活動を開始し、ASTDとの関わり合
いは深い。

　南アフリカの人事課題は、グロー

バルリーダーの育成です。南アフリ

カは、まだまだビジネス的に世界か

ら取り残されています。世界に追い

つくためにも、グローバルな視点を

持つ人材が求められます。ASTDと

いう国際的なイベントは、世界で何

が起こっているのかを把握するため

の良い機会です。また、南アフリカ

という国自体が非常にダイバーシテ

ィの高い構造になっているのもこの

課題の要因です。例えば、南アフリ

カでは11もの民族言語と英語が飛

び交います。それらを、組織として

脳流出」が起こっています。そこで

我々は、国を去った年配世代に企業

のメンターや若い人へのコーチとし

て戻ってきてくれないかと呼びかけ

ています。

まとめる必要があるのです。

年配エンジニアの流出

　もうひとつの人事課題は、工場で

働くエンジニアの流出です。南アフ

リカは、石炭、金山、ダイヤモンド

など、様々な天然資源で溢れており、

世界最大規模の工場がいくつもあり

ます。しかし、現在、多くのエンジ

ニアが働く機会を求めて国を去って

しまっているのです。人種間のバラ

ンスをとろうという流れがあり、ま

た、若い人を採用しようという意識

もあるため、50代の知識も経験も豊

富な層が国を離れている。いわば「頭

エンジニアが国を去る
頭脳流出が課題

ロビン・プロバート氏
President of Global Network South Africa

South Africa
南アフリカ

大手自動車メーカーで人事部責任者を担当した後、
コンサルティング会社を立ち上げる。ビールの醸
造所など、あらゆる産業のコンサルティングを経
験。7年前から現職。
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　私は毎週、企業の人材育成部、事

業部、経営企画部などを訪問してい

ます。今、現場で「何」が問題にな

っているのかを、直につかむためで

す。ヒアリングでは、人材育成に関

する様々な悩みをお聞きします。経

営層、人事、事業部が分断され、バ

ラバラに人材について語っていると

いう現状や、さらには人事部内の機

能、例えば採用、配置、人材育成を

担うそれぞれの方々も分断しており、

つながりがないという悩みも多いよ

うです。こうした現状を知れば知る

ほど、「社員をどのように成長させ

るか」という共通のビジョンを持ち、

人材育成をネットワークとして機能

させることがいかに重要なのか、痛

感するに至りました。そして今年、

ASTDに参加して思ったのは、私の

考えが、グローバルでは趨勢になり

である。そのためには、採用、育成、

配置、職場での経験学習といった

様々な要素を連携させ、ネットワー

クさせることが重要である。人の成

長を左右するのは個別の施策や部門

ではなく、ネットワークである。そ

して、そのような人々を支援する側

も、ネットワークを形成し、その渦

中で仕事をする必要がある。人材開

発担当者は、人間の成長に関する

人々のネットワークを形成し、リー

ドしていくべきである」という仕事

観、世界観があるような気がします。

　セッションの合間に様々な国々の

人に私が感じたことを話すと、多く

共感を得られました。ASTDという

場全体が、「人の学習や成長を実現

するネットワーク」にフィーチャー

している気がしました。そして、ネ

ットワークを活用して育成の課題を

つつあるということです。

ASTDもネットワークの 
重要性にフィーチャー

　今回、セッションのテーマとして

も多く扱われ、期間中、繰り返し耳

にしたのが「タレント・マネジメン

ト」という言葉です。これは、社員

の才能を伸ばすという共通の目標の

ために、組織の中で分離した人材育

成をいかに統合し機能させるかとい

う議論です。その背後には、「働く

人々は、皆、それぞれ異なった多様

な能力を持っている。地球上のいろ

いろな場所に住み、違う時間帯のも

とで、違う人生を生きている。しか

し、皆、『自分の能力を伸ばしたい』

という共通の願いを持っている。企

業人材育成はこの願いに応えるべき

Text = 入倉由理子　Photo = 鈴木慶子

中原 淳氏
東京大学准教授

共通のビジョンを描き、ネットワークでそれを
実現する。人材育成の世界観が動き始めた

ASTD2008の4日間に見る潮流と、そこから考察できる日本と日本企業の課題について、

教育学を研究する東京大学准教授・中原淳氏にインタビューした。

人材育成はネットワークの時代へ
ASTD2008 考察

S E C T I O N ASTDという「カオス」1
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解決しようとする企業の実例も出て

きました。従来の人材育成のあり方

が、今、問い直されているように思

います。

　そもそも、教育という分野には王

道がありません。教育に関わる多様

な人々が集まって議論しつつ、よう

やく「ひとつの像」を結ぶ。教育の

プロフェッショナルは、専門性と経

験を背景にして、そうした人々の対

話をファシリテーションし、リード

していくべきではないでしょうか。

得た知見を活かし変革を 
起こすには複数で参加すべき

　しかし、実際にはどうでしょうか。

日本の企業の参加者を見ると、現場

を離れた役職者が来ているケースが

多いようです。本当に情報が必要な

のは、今、現場にいるミドルクラス

の人々ではないでしょうか。ある人

材育成施策を実現するために事業部

を説得したり、外部のコンサルタン

トなどと連携、交渉したりする現場

の人がもっとASTDに来られるよう

になればいいと思います。

　さらに、１人で参加している人も

よく見ますが、これも効果が出にく

い。ASTDに初めての人が１人で来

たら、見どころはわからないし、セ

ッションを聞いた後に議論して、深

まることがない。 単に「今年の

ASTDのキーワードは『タレント・

マネジメント』でした」と報告する

だけに留まる。ASTDの各セッショ

ンを通底する大きな仕事観、世界観

が見えてこなければ、目先の変わっ

た手法だけに目を奪われ、それを後

追いすることになるのです。

ASTDに出かけた方からよく耳にす

る言葉に「吸収した」「刺激を受けた」

というものがあります。つまり、自

分からは何も発信していない。吸収

して、刺激されて、それで終わり。「何

があったか」「何を見たか」だけで

なく、誰と何を「共愉」（共に愉しむ）

したかを考えるべきです。自分で直

接聞き、考え、他者と対話しつつ、

気付く。これを「学び」といいます。

学びとは知識を頭の中に吸収するこ

とでも、刺激を受けて帰ってくるこ

とでもありません。企業人材育成は

働く人々の「学び」の支援でもあり

ます。

　学びを支援する側も、また「学び

手」であるべきです。そして、その

ような「学びの場」であるASTDの

ような場にぜひ参加していただきた

いと思います。

　また、参加後に得た知見を活かそ

うとしても、１人では組織は動きま

せん。例えば経営企画や事業部の担

当者が一緒に参加していれば、組織

で実現するために必要なネットワー

クについて議論できる。「私たちが

見たものをこう活かそう」と共通の

視界で話せます。人材育成の変革を

起こすネットワークづくりの場とし

てASTDのような機能を活用できる

わけです。

　比喩的な言い方ですが、「ありが

たいお話を拝聴する場」 として

ASTDを利用するのは、もったいな

いと思います。ASTDに出かけたら、

ぜひ、世界の人々、あるいは、志を

共にする国内の関係者とコミュニケ

ーションをとってみてください。

ASTDには、初めて参加する方向け

のセッションも充実しています。

中原氏は、人材育成の担当者が参加で
きる「学びの場」として、2008年10
月31日（金）東京大学・安田講堂で、「人
材開発部の未来」と題したシンポジウ
ム「ワークプレイスラーニング2008」
を実施。また毎月人材育成担当者向け
の公開研究会を東京大学で開催。募集
要項希望者は、下記URLよりメルマガ
に登録。http://www.nakahara-lab.
net/learningbar.html

J U N

N A K A H A R A

東京大学教育学部、大阪大学大学院、
マサチューセッツ工科大学客員研究員
などを経て、東京大学 大学総合教育
研究センター准教授（現職）。「大人の
学びを科学する」をテーマに、教育学
の観点から企業人材育成、組織学習を
研究している。共編著に『企業内人材
育成入門』（ダイヤモンド社）など。
http://www.nakahara-lab.net/blog/に
て研究の詳細を紹介。
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「米国の」から「世界の」 
晩餐会になったASTD

 「晩餐会のようなもの」。ASTD

の前ボードメンバーのアリアス氏

は、このイベントをそうたとえた。

そしてこの場は、名前の由来が示

すような「米国の」晩餐会ではも

はやなく、「世界の」晩餐会であ

ると私たちは感じた。今でも米国

からの参加者は7割を超えるし、

スピーカーに占める割合も同じく

らいだろう。しかし、4日間を通

して米国以外のセッションだけに

参加しようと考えたとしても可能

なバラエティが既にある。欧州の

参加者が、欧州他国の参加者との

ネットワークづくりを目的にここ

に来る、ということも成り立つ。

各国代表団のリーダーと 
地球俯瞰

　日本から参加した私たちも、南

極以外の4大陸の人々と語り合っ

た。インドや中国には、急発展す

る国ならではの歪みを感じた。同

合うことが大事なのだ、と語った。

私たちが自らに 
問うべきことは何か

　課題が山積しているのは、日本

だけではない。どの国も、それぞ

れの事情を抱えている。各国代表

団のリーダーは特別な人たちで、

編集部は彼らに特別な質問をした

かもしれない。しかし、「国のた

めにここに来ることが大事」とい

う視座であの場に臨んだ日本人は

どれだけいたのか。国というのに

照れるなら「うちの会社」でもい

いだろう。「うちの会社」が「世

界で勝ち抜く」ために必要な何か

をここに探しにきた、という迫力

を、日本の参加者からはあまり感

じることができなかった。　

ASTDに学ぶ 
カオスの味わい方5カ条

　今回は、各国代表団のリーダー

だけでなく、世界の多くの参加者

とも語り合った。ここで得た概念

をもっと深く学び、会社で実践的

時に、彼らがそれを乗り越えるた

め、世界の最先端のツールや指標

を取り入れ、自らの歩み方をリア

ルタイムで正していこうという強

い熱意を持っていることを知った。

南アフリカや北アイルランドのリ

ーダーたちは、人種や宗教などの

多様性を抱える土地ならではの悩

みを吐露した。わが国も、労働人

口の減少、構造変化を鑑みれば、

今後、様々な多様性を取り入れな

ければ成り立たなくなる。実は彼

らの悩みと無縁とは言い切れない。

　クウェートは石油からの資金を

人材開発に注ぎ込む。誌面では紹

介しなかったが、マレーシアは全

労働者から給与の１％を徴収し、

その資金をもとに政府が人材育成

施策を行っている。体系的な研修

を企画する余裕のない中小企業に

働いていたとしても、政府から直

接研修を受けられるというのはあ

りがたい制度だ。国全体の競争力

強化にもつながる。

　そしてどのリーダーも一様に、

自国の人材開発の進展のために、

またリーダーの育成のために、こ

の場に来て学び、語り合い、知り

カオスを存分に味わうこと
それが創造への入り口を作る

高津尚志
本誌編集長

S E C T I O N カオス発、創造へ2
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に活用したいと考える人がいる。

顧客開拓とプログラム開発のため

の情報収集が目的、と言い切る人

も、自分の活動の方向性が正しい

かを確認しに来た人もいる。様々

な意見や、中原淳氏の考察なども

踏まえ、編集部では「ASTDとい

うカオスの味わい方」を以下の5

カ条にまとめた。

①仲間とともに来て、

　語り合うこと

　対話が学びを生む。事実と印象

を語り合い、共に行動に歩み出せ

る仲間が必要だ。グローバル企業

なら、担当者を各国からここに集

め、その後意見交換と全体的な自

社方針確認をするという1週間の

プログラムを作ってみてはどうだ

ろうか。

②具体的問題意識を

　持ってくること

　「長期的人材育成計画を作る」

でも、「コーチングの考え方を組

織運営に活かす」でもいい。問題

意識はアンテナの感度を高める。

③具体的でない何かを

　持ち帰ること

　②と矛盾して聞こえるだろうか。

のでは？ ドメスティックな会社

なので……。どれも、言い訳では

ないだろうか。

カオスと創造を 
つなぐものを探す旅

　さて、カオスの味わい方を考え

てきた。それはひとつの前進であ

るが、不十分だ。今の日本の私た

ちに必要なのは、山積する課題に

対する解の創造であり、創造にと

ってカオスが必要条件だとしても、

十分条件が何かを知らなければ意

味がない。

 「カオスと創造をつなぐものは何

か」。この問いを携えて、私たち

はこの後、サンフランシスコとシ

リコンバレーに飛んだ。「安全な

場を作り、拡散と収束のリズムを

生きる」「常に議論できる、異質

な人を側に置く」「プロトタイプ

を作っては壊す」「コミュニティ

参加を仕事に組み込む」「知恵や

力を、世の中のために使うと決め

る」……。私たちが得た、様々な

ヒントを、次のセクションで読み

取っていただきたい。

しかし、国や企業の文脈がかなり

違う事例を目にすることになるの

で、すぐに使える何かを求めて

汲々としないほうがいい。むしろ、

根底にある人間観、組織観、気に

なる言葉、面白いフレームワーク

などに触れられて、これからも意

見交換できそうな誰かに出会うこ

とができれば、目的は達成された

と考えたい。

④ASTDを1年間のリズムに

　組み込むこと

　ASTDから持ち帰る、具体的で

ない、何か「モヤモヤしたもの」。

帰国したらそれを自分の仕事の中

でどう収束させ、形にしていける

か、行動に移したい。素材はたっ

ぷりあるはず。ちょうどいい頃合

いに翌年のASTDの時期が来るだ

ろう。

⑤発表している自分を

　想像すること

　本来、ASTDは交換の場である。

晩餐会場というより市場といった

ほうが近いかもしれない。買うば

かりで、売るものがないとしたら、

なぜか。自分の仕事に自信が持て

ない？　他の人の役には立たない



3 4 A U G  - - -  S E P   2 0 0 8

S E C T I O N シリコンバレーで考える「創造」3

　カリフォルニア州サンフランシス

コ市内の、外見は何の変哲もないビ

ルの一角にあるSYパートナーズ（以

下、SYP）。従業員数約60人。「イノ

ベーション・コンサルティング」と

いう私たちには耳慣れない事業内容

の こ の 会 社 の 顧 客 リ ス ト に は 、

GAP、アップル、P&G、GE、ジョ

ンソン＆ジョンソン、IBMなど、名

だたる大手企業が並ぶ。

　イノベーション・コンサルティン

グとは何か。戦略コンサルティング

であれば、そのアウトプットは「戦

略」。そう当てはめると、SYPのア

ウトプットは「イノベーション」で

ある。顧客企業のイノベーションを

促す組織、仕組みづくりや、それを

円滑に進めるためのツール類をデザ

インし、提供する。例えばGAP。

当時のCEO、ポール・プレッサー

氏とともに、事業目的、会社の価値、

アイデアにとって安全、 
ヒエラルキーのない安全

　ひとつには「ハイステイクな（リ

スクの高い）仕事が好き」という

DNAがありそうだ。「どうせ問題解

決をするなら、顧客にとって社会に

とって、大きな問題に取り組みたい。

ハイステイクな問題には、顧客側に

も優秀な人が集まる。そこに自分が

仕事に取り組む意義を感じます」と、

プリンシパルのスー・エイドルハー

ト氏をはじめとした皆が異口同音に

言う。ここには、「学ぶことや、新

しい領域に挑むこと、そしてそこか

らの刺激を好む」（プリンシパル、

リズ・サットン氏）人が集うという

のだ。そうした彼らの仕事に対する

スタンスに、大企業のトップを魅了

する基礎的要因があるのだろう。

そしてそれを実現するための行動を

再定義するプロジェクトを進めた。

SYPではこのように、顧客のトップ

と常に仕事をする。たった60人の会

社がなぜ、これほどのパワーを持つ

のか。

　インタビューした7人のプロフィ

ールを見ると、バックグラウンドは

アートあり、生物学あり、心理学あ

り、歴史学あり……と、その多様性

に驚かされる。

　同社にはもちろん元・戦略コンサ

ルタントもいるが、そこに元・詩人

も机を並べ、常にその混成チームで

仕事をする。

　そんな多様性がもたらす「カオス」

がSYPには存在している。しかし、

多様性の高い職場は数多くあるのだ

から、それはイノベーションを生み

出す組織の必要条件ではあるが、十

分条件とはいえないだろう。

　Interview = 高津尚志　Text = 入倉由理子　Photo = 鈴木慶子

SYパートナーズ　SYPartners

「Safe Place」の中で拡散と収束を繰り返す

ASTDで体感した「カオス」から「創造」するシステムに、未来の組織のあり方がある。

それを確認すべく、イノベーションを生むコンサルティング会社、イノベーション手法を教える大学を訪れた。

「カオス発、創造」の条件
シリコンバレーレポート
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　しかしながら、これらの言葉から

想起される「ガツガツした」空気は

彼らの間にはない。もっと言うなら

ばゆったりとした気品すら流れてい

た。そんな印象を口にすると、「私

たちがハイステイクな選択をするに

は、ここが『安全な場所』でなけれ

ばならないから」とプリンシパルの

トム・アンドリューズ氏は説明した。

 「安全な場所といっても、決して『母

親の子宮の中』のような、完全に守

られた場所というわけではありませ

ん。ヒエラルキーのない安全、アイ

デアにとって安全。そんな意味です」

　アンドリューズ氏の説明はこうだ。

SYPには役割はあっても、ヒエラル

 「人々が安全だと感じられる組織を

作るには、まず私たちが、他の人な

ら口にしないような問いを投げかけ

ることです。そうすれば、『どんな

問いでもいいんだな』と誰もが思え

ます。このアイデアは一体誰のか、

といったことではなく、どうしたら

一番いいアイデアが出るのか、とい

うことに集中できるよう、人間関係

を変えていくべき。未来の組織は、

会話の自由な流れによって機能する

のです」とディレクターのステイシ

ー・エストレラ氏。この組織には、

昇進したい、フレームワークを証明

したいといった邪心のある人がいな

い。今取り組んでいる仕事がどの程

キーがない。CEOやプリンシパル

の言うことは絶対、などとは考えな

い。デザイナーの意見も、ストラテ

ジストの意見も、そしてアシスタン

トの意見すら対等に扱われる。「イ

ンターンがプリンシパルの私に、そ

してチームに挑んでくる」（エイド

ルハート氏）のが素晴らしいという

価値観を持つ。

未来の組織は会話の自由な 
流れによって機能する

　そして、「誰もが安心して問いを

投げかけられる環境がある」（リズ・

サットン氏）とも言う。

社会統計学とアート専攻。アップルの
マーケティングなどを経験。

スーザン・
シューマン氏
CEO

フランス人。ビジネスとデザインの学
位を持つ。重電メーカーなどの勤務経
験あり。

ニコラス・
メイットレー氏

クリエイティブディレクター

イギリス人。ケンブリッジ大学出身。
ライターの経験を持つ。

トム・
アンドリューズ氏
プリンシパル

スタンフォード大学卒業。心理学とギ
リシア・ローマ史を専攻。

ニック・
アンダーソン氏
ディレクター

アメリカ史を専攻。デザイン・コンサ
ルティング会社などを経て現職。

スー・
エイドルハート氏
プリンシパル

設立当初から参加。生物学とデザイン
の学位を持つ。

リズ・
サットン氏
プリンシパル

ファッションビジネスのバックグラウ
ンドがある。

ステイシー・
エストレラ氏
ディレクター

インタビューはこのよう
に、3組との対話形式で
行った。それぞれ年齢も
ポジションも異なってい
たが、そこにはヒエラル
キーは感じられなかった。
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度意味があるのか。政治もネゴシエ

ーションもない中、全員がそうした

情熱に身を任せられるのだという。

　この環境は何を生むのだろうか。

コンサルティング会社の多くは、ま

ずはコンサルタントが顧客の話を聞

き、戦略を立て、SEやデザイナー

といった「実行部隊」に引き継ぐと

いう仕事の進め方をしている。しか

し同社の場合、ストラテジスト、ク

リエイティブ・ディレクター、デザ

イナー、ライターなどの混成チーム

を作り、全員が最初から顧客の話を

聞く。そうした場で、「単純で愚か

に思える問いが、しばしば新しい境

地を開き」（サットン氏）、また、「最

高の問いは思いがけないメンバーか

ら出てくる」（エイドルハート氏）

という。つまり、ハイステイクを選

ぶ情熱と、それを許す安全な場所が

多くのアイデアを生み、イノベーシ

ョンの土壌を作っているのだろう。

専門性の壁を上下させる 
「拡散と収束のプロセス」

　とはいえ、アイデアが多く出るこ

とはイノベーションの土壌にすぎな

い。CEOのスーザン・シューマン

氏も「アイデアを出すのはイノベー

ションの最も簡単な部分」と言う。

アイデアを育てるには、また別の仕

掛けが存在するはずだ。

 「拡散と収束のプロセスが必要」。

そう言い切るのは、クリエイティブ

ディレクターのニコラス・メイット

レー氏だ。「拡散」のプロセスでは、

それぞれが専門分野を超えて、恐れ

ず、アイデアを出し合う。この段階

では、ヒエラルキーはもちろん、専

して顧客に手渡す。しかし、SYPは、

共に経験することで、「戦略の作り

方」「デザインの仕方」を教える。

そうすれば、「顧客はできなかった

ことができるようになり、SYPのチ

ームが離れても、永続的に変化し続

ける」（アンドリューズ氏）のである。

　アンドリューズ氏はあるとき、顧

客からこう言われた。「『こうやれ』

と指図をされるのはいやだ。私たち

に必要なのは、私たちが自分で答え

に辿り着くよう、支援してくれる人

たちだ」と。SYPが持っているのは

「答え」ではなく、顧客が正しい答

えに辿り着くことを助けるための正

しいプロセスだとアンドリューズ氏

は定義づける。「私たちは顧客のた

めに厳しく、単純な問いをし、彼ら

の素晴らしい能力を指摘し、彼らの

ビジョンを彼らが築く手助けをする。

コンサルタントの多くは顧客『に対

して』仕事をするが、私たちは顧客

『と共に』仕事をする」（アンドリュ

ーズ氏）。

　問いかける。アイデアを出す。広

げる。専門分野で質の高い仕事をす

る。そして議論する。それを活かし

て変化を起こす。組織の中で起こる

プロセスを楽しみ、それが顧客の経

験となり、イノベーションを生む。

「自分」と「会社」、「自分」と「同僚、

上司」、「自社」と「顧客」。これら

の間にある「壁」を多くの人が認識

しているだろう。そしてその壁を一

歩越えたとき、自身を、自社を守ろ

うと、恐れを持つ。これに当てはま

る個人も組織も少なくないはずだ。

イノベーションが生み出せず行き詰

まる閉塞感の中で、SYPのあり方、

働き方は示唆に富むのである。

門という「壁」は組織の中になくな

っている。企画固めや実際の製作段

階などのタイミングでは、逆にそれ

ぞれの専門分野の壁を高くして、ス

トラテジストはストラテジストの機

能を、デザイナーはデザイナーの機

能を果たす。そしてまた、「拡散」、

次に「収束」と繰り返し、最後に「意

思決定」の瞬間や、「成果が形になる」

瞬間、すなわち「イノベーション」

へと辿り着くのである。

　ディレクターのニック・アンダー

ソン氏は、「素早くプロトタイプを

作り、みんなで観察し、批判し、改

善する。それを繰り返す。プロトタ

イプができて、よく見てみたら賛成

できないと分かった。もっと話そう

……そんなことが頻繁に起こりま

す」と、そのプロセスの一例を挙げ

る。このような「壁」の上げ下げ、

つまり、専門性の中と外の行き来が

できるように、オフィスの設計も意

図されている（次ページ参照）。

イノベーションのプロセス 
が顧客の経験として残る

　このプロセスを、シューマン氏は

「リズム」と呼ぶ。「このリズムは、

私たちの働き方、顧客との関わり方

そのもの。私たちは顧客のリーダー

をこのリズムに誘い、彼らがこのプ

ロセスを生き、その中で彼らの働き

方を変えるサポートをするのです」。

彼らのチームと顧客が通り抜けるイ

ノベーションのプロセスは、経験と

なって残る。戦略コンサルティング

会社では「戦略」という紙を顧客に

提供する。デザイン・コンサルティ

ング会社では、デザインを成果物と

S E C T I O N シリコンバレーで考える「創造」3
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SYPの
イノベーションを促す「場」

手を動かして
作る

自分の専門領域の
中で仕事をする

集う、話す巨大な出力機、様々な素
材、道具が揃ったプロダ
クションスペース。思い
ついたらすぐに制作に取
りかかれる。

10カ所程度あるミーテ
ィングスペース。プロジ
ェクトごとで「貸し切り」
にでき、プロジェクト終
了まで継続して使える。

コラボする、
議論する

ミーティングスペースの
横の本棚は、「右側」に
クリエイティブ関連、「左
側」に戦略関連と脳の構
造と同じ並べ方だという。

大会議室とエントランスス
ペースを仕切るガラス戸を
開けると、広大な空間が生
まれる。大人数の会議、レ
セプションも可能だ。

冷蔵庫、食器、コンロ、オ
ーブンなどを備えた立派な
キッチン。食事の用意のた
めに集まり、会話を交わす。

食事やミーティングの場。
異なるプロジェクトの社
員同士が、気軽に情報交
換できる場となっている。

パーティションで仕切られた
デスクスペース。CEOも他
のメンバーとデスクを並べて
おり、ヒエラルキーがない。

SYPのオフィスには、デスクが並ぶスペースと同じくらいにオープンスペース、

ミーティングスペースがある。プロジェクトの内外を問わず、多様な意見、価値

観がぶつかり合う場が常にある。その議論の結果を自らのデスクに持ち帰り、「壁」

を高くして専門領域の仕事に取り組んだり、アイデアを形にするため、プロダク

ションルームでプロトタイピングを始めたりできる場の設計となっている。
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ロバート・サットン氏

スタンフォード大学工学部教授

ミシガン大学で組織心理学博士号を
取得。専門は組織行動論、組織管理
論、イノベーション理論。著書にベ
ストセラーであり、全米6000人の
書店員と図書館員が選ぶクイル賞ビ
ジネス書部門賞を受賞した『あなた
の職場のイヤな奴』（講談社）のほか、

『実行力不全』（J・フェファーとの
共著、ランダムハウス講談社）など。

　スタンフォード大学が「世界の頭

脳」のひとつであるのは言うまでも

ない。また工学大学院や経営大学院

などが優秀な人材を輩出し続けたこ

とは、シリコンバレーのベンチャー

企業の隆盛と無関係ではないだろう。

　そのスタンフォード大学が「デザ

イン思考」に注目し、設立したのが

Dスクールである。デザイン思考と

は、単なる「デザイン重視」ではな

い。ビジョンやコンセプトがある程

度固まった時点で、すぐプロトタイ

プを作り、それを用いて顧客や顧客

改善」など、多岐にわたる。

異質な人を側に置き、 
常に議論できる環境にする

 「Dスクールは『学部』ではない。

修了しても学位は得られないが、デ

ザイン思考を学びたいという意欲だ

けで、学生はここに集まっている」

　そう話すのは、Dスクールの教授

陣の1人、ロバート・サットン氏で

ある。サットン氏自身も元来は工学

部教授であり、専門は組織行動論や

イノベーション理論。学生のみなら

ず教授陣も、エンジニアリングや心

理学、デザインなど、そのバックグ

ラウンドは多様である。

 「イノベーションの条件のひとつは、

議論できる人、できれば異質な人を

常に側に置くことです。違う観点か

らモノを見られる人がいなければ、

クリエイティブカルチャーにならな

い。例えばピクサー・アニメーショ

ン・スタジオは3作連続で素晴らし

い作品を生んだ後、普通であれば既

存のやり方のまま進めるだろうが、

スティーブ・ジョブズはあえて異な

る考えを持つ人を連れてきたといい

ます。成功しているときに、根底か

ら揺り動かす。これがイノベーター

の常套手段なのです」

になる人に対して検証を行う。そし

て、それをまたモノづくりに反映し

ていく。こうした優れたデザイナー

の創造プロセスを組織に持ち込み、

イノベーションを生み出す発想を指

す。このデザイン思考を学ぶため、

Dスクールには、エンジニアリング、

医学、教育学、ビジネスなど様々な

専攻の学生が集い、協働を通じて問

題解決に取り組んでいる。そのプロ

ジェクトはインダストリアルデザイ

ンの領域以外にも、「楽しいラジオ

番組づくり」や「ひどい会議の観察、

スタンフォード大学Dスクール　Stanford University Institute of Design (d.school)

驚くべき可変性、異なる視点、
失敗の許容が常にある

スタンフォード大学はカリフォ
ルニア州シリコンバレーの一
角、パロアルトに広大なキャン
パスを有する。

S E C T I O N シリコンバレーで考える「創造」3
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　異質な人を側に置く。そういう意

味では、Dスクールは多様な学生、

教授が集まる場であり、その条件を

クリアしている。そして「自分に賛

同しない人の意見を大事にすべき」

とサットン氏が話すように、ここで

は日々、議論が繰り広げられる。

 「3人の学生が300のアイデアを、そ

れぞれ愛着を持って出してくる。こ

れを絞り込んで、どれをとるか決め

なければならない。ここで常に議論

し、ともすると衝突も起こるが、こ

れがイノベーションには欠かせない

プロセスでもあります。それも私た

ちが教えることのひとつなのです」

そのときの思考、そのときの 
チームにふさわしい形がある

　ここでの学びは、アイデア出しか

返しだともいう。反面、コストもか

からず、手軽に「お試し」し、失敗

による検証ができ、そこから議論が

生まれる。そこに、デザイン思考の

醍醐味がある。失敗を許容できるか。

それがイノベーション文化を作れる

かどうかの分水嶺となる。

　可変性、異質な人々との議論、失

敗の許容。Dスクールが持つ特徴の

対極にあるのは、整然と並んだ机、

同質な人々とのなれあい、失敗が許

されない風土。実際に、そんな企業

は少なくないはずだ。スタンフォー

ド大学という優れた頭脳が集まる場

で、デザイン思考に注目し、イノベ

ーションを生み出す仕組みを追究し

ている事実を直視してほしい。ここ

で学んだ学生たちは卒業後、この仕

組みをビジネスの場で実践し、イノ

ベーションを起こしていくだろう。

ら意思決定までの「旅」を繰り返す

こと。その旅の中に、多様な視点を

持つ人同士の議論があり、そして、

手を動かして「作ってみる」プロト

タイピングがある。「ここにあるの

は、驚くべき可変性。昨日は今日と

全く違う風景だった」とサットン氏

は見渡す。Dスクールは多様な人が

集まるカオスであり、変幻自在な場

自体もまたカオスである。

 「家具はイケアで買った安い家具。

壊しても、形を変えても構わない。

キャスター付きだから、すぐに動か

せる。そのときの思考、そのときの

ステップ、そのときのチームにふさ

わしい形がある。プロトタイプを作

っては壊し、また新しいモノを生み

出す。そんなフレキシビリティが、

イノベーションには欠かせません」

　プロトタイピングは、失敗の繰り

ブレスト用の真っ白な部屋。
壁の端から端までホワイトボ
ードになっている。

六角形の机を組み合わせ、ク
ラスの内容に合わせて自由に

「学び」の形を変えられる。

Dスクールの全景。天井や梁
がむき出しで、教室というよ
り「工場」のようだ。

廊下に置かれた、なぜか半分
の椅子。モノは遊び心によっ
て変幻自在だ。

キッチンスペース。ここ以外
にも、教室以外で話す交流の
場があちこちにある。

階段の脇のボードには、学生
のアイデアや観察したことが
書かれた付箋がびっしり。
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　原丈人氏は1985年以来、自身が設

立したベンチャーキャピタル、デフ

タ パートナーズを基軸に、多くの

事業を創り出してきた。新技術を元

に画期的な製品を作り出せる科学者、

技術者を世界中で見つけ、資金を投

下し、継続的に資金面、経営面で支

援する。こうして急成長を遂げた企

業の一例に、世界初のTCP/IPイン

ターネットのプロトコルを実用化さ

せたウォロンゴング、世界初のリレ

ーショナルデータベースを実用化さ

せたユニファイ、テレビ電話会議シ

ステムのピクチャーテル、DVDの

世界最大手半導体メーカーとなった

ゾーランなどがある。詳細は原氏の

著書『21世紀の国富論』（平凡社）

に譲るが、現在はポスト・コンピュ

ータ時代の新技術を持つ企業群の育

成に力を注ぐ。そんな原氏に、将来

を始めました。

　医者の例で言えば、日本の医学部

の学生をバングラデシュに派遣しま

す。同国は識字率が低く、時給10円

程度で多くの人が働く貧しい国の一

つです。そこで医学生たちに医療の

現場を経験させると、病気や栄養不

良で苦しむ子どもを助け、元気にな

っていく姿を見ることで、自分がや

りたいこと、すべきことを認識する。

この学生は間違いなくいい医者に育

つのです。そうした若い時代の異文

化での経験はとても貴重です。

――日本の企業の中には、人材教育

のコストを減らす動きもあります。

　お金よりも、使わなければならな

いのは「智恵」です。私が育成した

XVD社は、同名のXVDという画期

的な画像圧縮技術を持っています。

この技術を使うと公衆インターネッ

の日本を担う人材の育成と、今、日

本が取り組むべきことを聞いた。

――今号の特集の取材を通じ、「創

造」には多様な価値観との出会いが

欠かせないと私たちは感じました。

しかし日本人は、多様な価値観と出

会える、特に国籍混合で仕事をする

機会に恵まれない場合が多いです。

これはどう解決すべきでしょうか？

　私は、「どうすべき」などという

アドバイスはできません。「私はこ

うしてきた」という自身の経験をお

話ししたいと思います。

　世界には、極端な貧困、飢餓、病

気、さらに教育や医療など基本的な

インフラが不足するなど、課題を抱

える途上国が130カ国以上あります。

私はそれらの国々に日本の若い人材

を派遣し、そこで暮らす人々が豊か

になる手伝いをしてもらう取り組み

「創造する人材を育てる」。このテーマで話を聞いたのは、日本の将来を危惧し、

その課題の解決方法を提示する2人だ。世界の視点で、日本企業、日本人へのメッセージをいただいた。

カオスから未来を創造する人材を
私たちはどう育てるのか

原 丈人氏
デフタ パートナーズ・グループ会長

地道な世界への貢献に日本の若い人材を
巻き込み、成長させ、日本人の存在感も示したい

S E C T I O N シリコンバレーで考える「創造」3
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ト回線でハイビジョンクオリティの

テレビ会議が可能になります。IP電

話のスカイプと同様、電話料金をか

けずに、離れたところにある空間を

ハイビジョン画像で瞬時につなぐこ

とができるのです。

　すでにABCやNHKなど世界の放

送局が使いはじめ、日本ではコクヨ

などがオフィスの時空間をつなぐ

“どこでもドア”として来年から販

売します。このXVDシステムをバ

ングラデシュでは遠隔医療や遠隔教

育に使う予定です。

　こうした事業を行うために2005

年10月にブラックネット社を、現地

NGOのブラックと合弁で設立しま

した。まずはワイヤレスブロードバ

ンドの通信インフラを全土に整備し、

そのインフラの上にXVDのレイヤ

ーを乗せて遠隔医療、遠隔教育を行

います。DVD以上のきれいな動画

像を使ったコンテンツの場合、普通

は光ファイバー網が必要となります

が、これを建設するための1000億円

という資金は、貧しい国では負担で

きません。しかし、XVD技術を使

うと、どんなにデータ容量の大きな

画像・映像も瞬時に圧縮され、通常

の回線で送受信できます。

　さらに、この会社は税引き前利益

の4割を教育・医療に使うことを前

提に設立しました。株式会社の場合、

「会社は株主のもの」という悪しき

概念がはびこり、配当金を出す前に

教育や医療などの社会貢献活動に

40%もの税引き前利益を使うことは

不可能です。そこでハイブリッドモ

デルの新しい会社の仕組みを作りま

した。株式会社のように一生懸命働

そうすることで商売が成り立ち、希

望が生まれ、社会全体が底上げされ

ます。無担保でも返済率は99.7％で

す。これらは欧米流の金融理論では

説明できませんが、きちんと機能し

ています。まずは、バングラデシュ

に日本の若い人材を送り込み、実務

経験を積んでもらいます。その後中

東やアフリカに経験を備えた人材を

派遣します。世のために智恵や力を

使うことが、自分にとって面白くや

りたいことだと気付くと、その人は

一生を豊かに暮らせるのです。

　もうひとつ手がけているプロジェ

クトを紹介します。アフリカでは教

育・医療の前に、飢餓の問題を解決

しなければなりません。そこで、私

が特命全権大使を務める国連経済社

会理事会常任諮問団IIMSAMを通

じ、「スピルリナ」という高タンパ

ク食品を栽培、提供します。この事

業も日本人の若者が中核を担えるよ

うに国連のプログラムを設計します。

貧困からの脱却の原動力が日本人だ

ったと、多くの人の心に刻まれ、地

道な貢献を通じて2050年頃までに

は、世界で一番必要な先進国は日本

だと、世界中に言ってもらう。それ

を実現する自信があります。

くと、従業員は潤い、しかも途上国

の発展に貢献できます。ODA（政

府開発援助）の領域を、税金を使わ

ずに民間のお金を回し事業を行いま

す。利益を上げて、従業員、株主も

メリットを受けながら、公益を果た

し、しかも利益を出していけます。

――これは、いわば原さんが「発明」

された新しい事業モデルですね。　

　その通りです。XVDなどのポス

ト・コンピュータ時代の新しい技術、

PUC（パーベイシブ　ユビキタス

コミュニケーション　アーキテクチ

ャー） ※ で公益と利潤追求の２つの

目的を同時に実現できるデフタのブ

ラックネット　ビジネスモデルは世

界銀行の目にも留まり、2008年6月

に理想的な途上国支援モデルとして

出版されました。　

　もうひとつ新たに行おうと考えて

いるのが、マイクロクレジットを通

じて途上国をファイナンス面で支援

できる日本人の人材作りです。同国

にはわずかなお金を借りられないば

かりに、貧困から抜け出せない人が

たくさんいます。そこで、1000円、

5000円といった少額を無担保で貸

し出し、それを事業資金や商品の仕

入れ・家畜購入などに使ってもらう。

G E O R G E

H A R A

慶應義塾大学法学部、スタンフォード経営大学
院を経て、同大学工学部大学院修了。デフタ 
パートナーズ・グループ会長。主に情報通信技
術分野でベンチャー企業の育成と経営に携わり、
十数社を世界的企業へと導いた。アメリカ共和
党ビジネス・アドバイザリー・カウンセル名誉
共同議長のほか、国連経済社会理事会常任諮問
団 IIMSAM特命全権大使兼WAFUNIF代表大使、
日本政府の財務参与、税制調査会特別委員、産
業構造審議会臨時委員なども務める。アライア
ンス・フォーラム財団を通じて精力的にアジア、
アフリカなどの途上国支援活動をする。著書に

『21世紀の国富論』（平凡社）。

※PUC（パーベイシブ　ユビキタス　コミュニケーション　アーキテクチャー）：次世代の
コミュニケーション技術。パソコンとは全く異なる概念で、使っていることを感じさせず（パ
ーベイシブ）、どこにでも偏在し（ユビキタス）利用できるコミュニケーション機能。
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海部美知氏
AZCA, Inc. Managing Director

リスクをとる「変人」が、国の中で
ある程度の勢力となり、失敗を許す環境が重要

　シリコンバレーでコンサルタント

として活躍する海部美知氏は、今年

3月『パラダイス鎖国』を上梓した。

日本人が自国の便利さやモノの豊富

さに満足し、外国への憧れも興味も

持たなくなった。そんな現象を指摘

した一冊である。「パラダイス鎖国」

がなぜ問題なのか、そうした現状の

日本からイノベーションを生む人材

を育てるために何をすべきか問いか

けた。

――なぜ日本を「パラダイス鎖国」

と考えるようになったのですか？

　毎年、夏に子どもとともに、日本

に数週間滞在しますが、2005年の

夏、「日本は本当に便利だなあ」と

改めて感じました。スーパーにはモ

ノが溢れ、電車は自動改札でとても

スムーズ。子どもは「日本はすごい

テクノロジー先進国なんだ！」と思

ったようです。もちろん、それ自体

は悪いことではありません。

　でも、実は日本のそうした「生活

を便利にする」先端技術は、海外に

出ていくかというとそうではない。

私の専門分野である携帯電話も、日

本の製品は恐ろしいほど高機能です

が、理由は様々ありつつも、海外で

はその技術が使われていない。日本

のマーケット自体が巨大なので、外

その後企業に就職すれば十分ステイ

タスも得られる。ですから、外に出

るドライブが働かないんですね。

――今回、編集部はASTDという国

際カンファレンスに参加してきまし

た。そこで同様に日本人、日本企業

の存在感の薄さを感じました。

　まさにその通りで、「壁の花」状

態ですよね。他国の人々とネットワ

ークづくりをするわけでもない。ス

ピーカーとして話すわけでもない。

日本企業のブースが少ない……私が

よく参加する携帯電話やエレクトロ

ニクス関連でのカンファレンスでも

同様です。

　そもそもカンファレンスとは、真

剣にモノを売ろうとしたり、情報を

得ようとしたり、人材を獲得したり

する場。みんな真剣に名刺交換し、

話しかける。日本のカンファレンス

はそういう場ではないし、そういう

場の「作法」を会得していないから、

海外のカンファレンスでも身の処し

方がわからないのでしょう。

　カンファレンスを一例にとりまし

たが、私が言いたいのは、日本人や

日本企業は会社のコミュニティの中

で淀んでいる気がするということで

す。ブログのコミュニティ、業界の

コミュニティの中を動き回って、知

に出ていく必要がないのです。そし

て、ちょっと調べてみると、日本の

海外旅行者の数も減っている。そん

なことが渾然一体となって、日本は

「パラダイス」であるが故に「閉じ

ていく」と考えたのです。

リスクをとらず外に出ない。 
存在感が薄まる日本

――「パラダイス鎖国」の問題はど

こにあるのでしょうか？

 「リスクをとらなくなっている」こ

とが一番でしょうか。例えばメーカ

ーでいえば、訴訟リスクがあるから

アメリカに来ない。製造現場でのリ

スクがあるから中国に行かない。自

国のマーケットで十分。そうすると、

世界の中で日本の存在感が薄れてい

きます。「ジャパン・パッシング（日

本離れ）」とよく言いますが、今は「ジ

ャパン・ナッシング」に近いですね。

　個人の側面から見ると、シリコン

バレーには、中国やインド、ロシア

から多くの人が学びに、働きにきて

います。それは自国がまだ日本ほど

「パラダイス」ではなく、こちらで「一

旗揚げよう」という意欲が旺盛なこ

とも一因でしょう。日本人は、日本

でそれなりに高等教育が受けられ、

S E C T I O N シリコンバレーで考える「創造」3
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M I C H I

K A I F U

一橋大学社会学部卒、スタンフォード
大学MBA。1989年よりアメリカの長
距離電話、携帯電話のキャリア事業を
経験。1998年にコンサルティングを
開始。アメリカと日本の通信、IT、新
技術に関する調査、戦略提案、提携斡
旋などを行っている。ブログhttp://
d.hatena.ne.jp/michikaifu/を運営。シ
リコンバレー在住、育児中の主婦でも
ある。

の共有によって何かを生み出すとい

う感覚がないのでしょう。

――コミュニティの機能、そこでの

振る舞い方によって生み出されるも

のがあるということですか？

　ブログコミュニティが代表例です

が、自分の話を面白がって聞いてく

れる人が、そこにひと塊いるわけで

す。そこで議論し、刺激を受け合っ

て新しいアイデアが生まれます。会

社の中の議論もいいのですが、必ず

みんなに同じ会社の色が付いている。

違う色が混じることで「そんな視点

もある」という気付きが出てくるの

です。

組織の上の人が自社以外の 
価値観に触れてみる

――日本では「異質なものを排除す

る」社会の雰囲気があるようです。

　イノベーションが次々と生まれる

社会には「プチ変人」の存在が欠か

せないと考えています。大きなイノ

ベーションを起こすのは、得てして

一般の人とは圧倒的にモノの見方が

違う「大変人」です。「こんなもの

がほしい」「こんなものがあったら

クール」。そういう「大変人」の天

才的発想が必要なんです。ユーザー

は多いですね（笑）。服装も思い思

いですし。それってつまらないこと

のようですが、「自分を自由に表現

できる」ことの表れなんですよ。

――では、日本企業がイノベーショ

ンを生む文化を醸成するために、何

をすべきでしょうか？

　まずは、役員や部長クラスの方々

など、組織の上の人が人のつながり

を実感すべきでしょう。視野を広げ、

頭を柔らかくして、自身や自社以外

の異質な価値観に触れる。コミュニ

ティによって何かを生み出す経験を

する。日本企業は制度改革でも何で

も、まず下に「やれ」という傾向が

あります。それでは組織は大きく変

わっていきません。みんな忙しいで

すが、業務が増えても駆逐されない

ように、仕事に組み込むといいでし

ょう。コミュニティへの参加を、会

社も支援するということです。

のニーズを営業が吸い上げて、それ

をR&Dに持っていく。このプロセ

スでは、既存にないような製品は生

まれません。でも、それがわかって

いても、「大変人」が言うことに反

対する人も多く、議論も分かれます。

そうしたときに、「大変人」の言う

ことを理解し、一緒にリスクをとる

ような「プチ変人」が力を発揮する

のです。

　iPhoneだって、グーグルだって

最初から絶対成功するなんて、思っ

ていなかったはずです。いろんな人

がいろんなことを試す「カオス」が

あって、そこで生まれるものの大多

数は失敗するけれど、大きなブレイ

クスルーも生まれる。リスクをとる

「変人」が国の中である程度の勢力

となっていて、失敗を許す環境でな

ければダメなんです。

　シリコンバレーには、「プチ変人」




