








　大切に見守り、ようやく芽を出した人材に、さらなる

飛躍的な成長を期待するならば、いつまでもぬくぬくと

した環境に置いておくだけでは不十分である。そのとき

に求められるのが「極寒」の環境だ。

　芽が出た若者を凍えるような厳しい環境に置き、自

律的に考え、行動してその環境を変える、あるいはそ

こを脱する経験をさせるのだ。ただし、その経験が若

者の心や体を蝕み、彼らが折れてしまっては意味がな

い。「修羅場経験が大事」とは、その厳しい経験を生き

延びて成長した人だけが発する言葉であることを忘れて

はならない。

　多くの若者を成長に導くために、どのような厳しい経

験が人を育むのか、厳しいなかにどんな支援体制を構築

することが必要なのかをここでは見ていく。

芽が出た人材を
鍛える温度とは
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　企業で働く人材を慣れ親しんだ職

場から引き離し、社会課題が山積し

た途上国という厳しい現場に送り出

す。そこで課題を解決することに

よって成長を促すプログラムが、

NPOのクロスフィールズの提供する

「留職」である。代表理事の小沼大

地氏は、「人を飛躍的に成長させる

には厳しい経験が必要」としながら

も、「同時に、厳しい経験の定義を

明確にすべき」と指摘する。

　厳しい経験というと、一定の人が

思い出す光景に、高い営業目標を課

されてひたすら電話でアポイントを

取る、飛び込み営業を繰り返す、膨

大な量の定型的作業をひたすらこな

していくなどの実体験がある。成功

のノウハウがある程度確立され、言

われたことをきちんとこなせばモノ

も売れたし、本人も成長した時代に

は、こうした育成方法が機能したの

は確かだ。「しかし、VUCAと表現

されるように、環境変化が目まぐる

しく、先行きが不透明な時代には目

指すべきゴールすら見えません。よ

くいわれることですが、求められて

いるのは、自らゴールを見出し、そ

れに向かって行動できる人材です。

今こそ、そういう人材を本気でつく

り出すための“厳しい経験”を考えな

ければならないときなのです」（小

沼氏）

漠然とした期待のなかで
自らゴールを見出す厳しさ

　留職プログラムで派遣されるのは、

前述の通り途上国である。水道や電

気のインフラが不安定な地域もあれ

ば、衛生状態や食糧事情が悪い地域

もある。「基本的に、私たちが具体

的に“この課題を解決してください”

と言うことはありません。その地に

行って、その地の課題を理解し、与

えられた期間で実現可能なゴールを

自ら設定しなければなりません。明

確なゴールが見えないけれど、相手

からの“何かやってくれるだろう”と

いう期待だけがある状況が最も過酷

です。その過酷な状況が、企業に必

要な人材を育むことに適していると

考えています」（小沼氏）

　期待という強いプレッシャーのな

かで、試行錯誤してゴールを決める。

これだけでも困難なのだが、ゴール

を決められたとしても、多くの人は

さらに経験したことのない困難に出

くわす。衛生状態を改善しようにも、

小沼大地氏
クロスフィールズ代表理事

写真

鍛える温度をこう考える

正解がない不透明な厳しい世界を
リアルに経験させる場をつくる
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農業支援をしようにも、ヒト・モノ・

カネというリソースは基本的にすべ

て足りない。「日本の企業社会の常

識にとらわれていたら、何もできま

せん。“自分でなんとかする”という

覚悟を決め、それまでやったことが

ないことまでやってみようとするこ

と、いわば自らのコンフォートゾー

ンを抜け出して行動することが求め

られます」（小沼氏）。現地の課題解

決のために必死に行動を起こせば、

次第に現地の人々の協力も得られる

ようになり、そこに協業が生まれる。

1人の力では発見し得なかった、多

くの人の知恵を集めたソリューショ

ンの創造につながる。「この挑戦と

創造のプロセスを経て得られる果実

が、本人の成長です」（小沼氏）

　実際には、プログラムを通じて、

大きく成長できる人とそうでない人

がいるという。成長に最も必要なの

は、“オーナーシップ”だ。「繰り返

しになりますが、あの人が動いてく

れないから進まない、リソースが足

りないからできないというような

“他責”な人は、結局、目の前の難局

を自らの力で乗り切ろうとしない。

自らがこのゴールの達成に責任を持

てるかどうかに、本人の成長もか

かっています」（小沼氏）。留職プロ

グラムで派遣する人材の面接では、

オーナーシップと責任感を見極める

ようにしているという。

世の中をよくしたいという
若者は多くいる

　既に前で指摘したように、最近の

若者の意欲が低下しているわけでは

ないということに、小沼氏も同意す

る。「私の仕事柄のせいもあるでしょ

うが、社会をよくしたい、世の中の

ために価値を生みたいという“想い”

を持つ若者にたくさん出会います」

（小沼氏）

　なかには、その“想い”の実現のた

めに何をすべきか、自分に何ができ

るのかを早期に自覚している若者も

いる。「ただし、そうした層は就職

する意識を持っておらず、大学に行

く時間すらもったいないと考えてい

ます。彼らは、企業組織のなかにい

る人たちの目に触れなくなっている

のかもしれません」（小沼氏）

 “想い”を持つ若者の大多数は、そ

の“想い”の実現の方法をまだ知ら

ない。だからこそ、何か貢献したい

とウズウズしている人材に、貢献す

るとは具体的にどのように行動する

ことなのか、しっかりと腹に落とす

経験を与えることが人事の重要な役

割となるのだ。

　それをどのように仕込むかが知恵

の絞りどころだが、「残念ながら多

くの大手企業の日常の仕事のなかで

は、必要な厳しい経験をさせること

は難しい」と小沼氏は強調する。「特

に若手に与えられる仕事は細分化さ

れ、サイロ化してしまっているため、

自分の会社の顧客が何を望んでいる

のか、自分の会社は何に貢献してい

るのか、貢献できる可能性があるの

かがわかりにくいのが現状です。そ

うしたなかで、自律的に社会に貢献

すべく目標を立て、自らのスキルや

会社のリソースを駆使して、自ら動

けといっても非常に難しいでしょ

う」（小沼氏）

　経験したことがないような課題や

困難の最前線に立たせるという場の

設計は、どのようにすれば可能なの

か。このあと、企業内でそのような

場をつくり出している2社から、そ

の手法を学んでいきたい。
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　新卒入社後間もない人材を積極的

に子会社社長に抜擢し、経営を任せ

る。サイバーエージェントではこう

した事例が増え、彼らのことを総称

して“新卒社長”と呼ぶようになった。

同社が手がける事業の知識もなく、

経営はもちろん仕事の経験もほとん

どない人材に社長を任せることに

よって、「将来の経営人材が育つ」と、

取締役人事統括の曽山哲人氏は話す。

　同社では新分野に進出するにあ

たって子会社を設立することが多い。

新分野だけに経験値が低いのは誰で

も同じ。年齢の高低も、“サイバー流”

の事業経験の長短も関係ない。「そ

うであれば、若い人にこそ機会を提

供しよう、というのが当社の考え方

です。“21世紀を代表する会社を創

る”というビジョン実現のためには、

今の役員以外にも新しい経営人材を

つくることが至上命題でもあるから

です」（曽山氏）

決断経験を積ませるため
上は口も手も出さない

　新卒社長には、「やりたい」とい

う強い意志のある人材が抜擢される。

「社長の藤田晋が常に言うのは、活

躍し続ける人とは、“言うことは壮

大に、やることは愚直に”。意欲が

高ければ、自らの発言や責任の完遂

への覚悟の量が高まるのです」（曽

山氏）

　サイバーエージェントビットコイ

ンの社長を務める卜部宏樹氏は、「内

定したときから、藤田に『新しい事

業をやりたい』と言い続けていまし

た」という、“意欲の高い”人材の1

人だ。その意欲が買われ、2010年の

入社直後に、スマートフォンアプリ

を開発する新会社アプリボットの役

員に、その後数カ月で社長になった。

スマホアプリは当時、まだ先の見え

ない領域であり、事業の軸を何にす

るのかが定まらず、なかなか成果が

出なかった。試行錯誤を続けた結果、

スマホのソーシャルゲームでブレイ

ク。約2年で社員200人の会社に成

長させた。

「経験の有無にかかわらず、日々決

めていかなければ前に進めません。

事業を成長させるという大きな理想

があって、その理想と自分や会社の

経営状態とのギャップを埋めたいと、

日々もがいていました。そのもがい

たことの蓄積が、現在へとつながっ

たのだと思います」（卜部氏）

　卜部氏がアプリボットの社長に就

任したとき、サイバーエージェント

本体の副社長である日高裕介氏が取

締役としてサポートに入った。「“見

守る”スタンスを貫いてくれました。

口も手も出したい瞬間があったはず

ですが、“自分にできたんだから、

卜部にもできる”と言ってくれまし

た」（卜部氏）

「子会社には、本体の役員クラスが

曽山哲人氏
サイバーエージェント
取締役　人事統括

新卒社長として経営を任せるCASE
1

将来の経営人材を育てるため
決断と失敗の経験を積ませる

サイバーエージェント
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飯島徹子氏
トルテ
代表取締役社長

卜部宏樹氏
サイバーエージェントビットコイン
代表取締役社長

役員として入るのが常だが、相談役

に徹し、口を出すことはない」（曽

山氏）という。アプリボットの人員

が急に増え、組織に不和が生じたと

きには、卜部氏は曽山氏に相談に

行った。そのとき、曽山氏も「卜部

はどうしたいんだ」と、自分で決め

ることを促した。「上が口を出すと、

次も自分で決めなくなる。人の成長

は、自分で決めて、その結果の責任

を自ら取るという決断経験の蓄積。

だからこそ、社長をやることに意味

があるのです」（曽山氏）

“失敗した人には
セカンドチャンス”を徹底

　実は、サイバーエージェントに

あっても、「社内起業をしたい、こ

ういうものをつくりたい、という明

確な意志を持つ人は採用する人材の

1、2割にすぎない」（曽山氏）という。

ほかの8割は、入社時に起業家マイ

ンドを持っているとはいえない。そ

ういう人たちに「“やりたいことに

手を挙げたほうが得かも”と思わせ

る仕組み」（曽山氏）をつくることが、

経営という仕事に飛び込んでいく人

材を増やす秘訣だ。

　2016年に自ら提案し、恋愛マッチ

ングアプリ事業を手がける新会社ト

ルテを設立、その社長になった飯島

徹子氏は、2014年入社である。当時

は、特に強くやりたいことがあって

入社したわけではなかったという。

「そのうえ、不言実行タイプでした。

それが変わったきっかけの1つは、

『あした会議』という新規事業や課

題解決案を提案する場に参加したこ

と。自分の考えを堂々と発言する人

に新しい仕事が集まっていくのを目

の当たりにし、言いたいことを言い、

やりたいことに素直に手を挙げたほ

うが面白いことが起こると実感する

ようになったのです」（飯島氏）

 “手を挙げたほうが得”というムー

ドの醸成に役立っているのは、「“挑

戦に伴う失敗はOK。その人にはセ

カンドチャンスを与える”と公言し、

それが事実である状態をつくるこ

と」（曽山氏）だという。具体的には、

チャレンジして失敗した人が辞めな

いように、キャリア支援をしっかり

すること、“格下げ感”のないポジ

ションにアサインすることだ。

　今では、失敗は決して“恥”では

ない。「課された成長目標に届かず

事業の撤退を余儀なくされるときに、

藤田は必ず『みんなをねぎらって

やって』と言います。それだけ本気

で、失敗は財産だと思っているとい

うことです。失敗した本人はもちろ

ん、会社にとっての財産でもありま

す」（曽山氏）

　アプリボット社長退任後、サイ

バーエージェント本体の執行役員、

取締役と数々の重責を任されてきた

卜部氏だが、アプリボット社長時代、

海外事業からの撤退という失敗も経

験している。失敗後に会社で内省の

機会を提供されたか、と問うと、「な

かったし、必要もない」（卜部氏）

と言い切る。「社長として自分が決

めてやったことの結果なのだから、

何が悪かったのか、どこがまずかっ

たのかなど、当然すべて覚えていま

す。次はどうすればいいかは強く心

に刻まれているのです」（卜部氏）
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　140カ国以上に展開するメガ・

ファーマ（製薬会社）米国メルク社

の日本法人、MSD。同社では、次世

代の経営を担うグローバルリーダー

候補を発掘し、育成することを目的

として、2011年よりJapan Leadership 

Program（以下、JLP）をスタート

させた。「公募のうえで選抜された

社員は、基本的に3年で3つの部署

を経験します。通常であれば10年で

経験することを3年間に凝縮し、短

期間での成長を促進します」と人事

部門の大谷潤氏は説明する。

「環境変化を先取りして会社を牽引

するリーダーの育成が急務です。ま

た残念ながら、当社のグローバル組

織の経営リーダーに日本人がいない

のが現状。日本法人はもちろん、グ

ローバルのリーダーに連なる豊かな

リーダーシップパイプラインをつく

るための戦略的な施策が、このJLP

なのです」（大谷氏）

　応募は毎年100人以上。そのなか

から、論理的思考力やリーダーシッ

プスキルの確認、役員へのプレゼン

テーション、面接を経て実際に選抜

されるのは、毎年ほんの数人。「非

常にセレクティブ」（大谷氏）である。

それだけに、参加者一人ひとりに対

して時間も手間も投資し、オーダー

メイドのプログラムをつくる。

「3つの経験をさせるアサインメン

トは、基本的に本人のキャリアアス

ピレーションが起点。将来どうあり

たいかを突き詰め、それを実現する

ためにどうJLPを活用するか、本人

と深くディスカッションします」（大

谷氏）。そのうえで、アサインメン

トは最終的に経営会議で決定される。

事業の状況も踏まえ、本人の成長に

とってベストなストレッチアサイン

メントを、高い視座で判断するのだ。

派遣先は国内に留まらない。海外の

事業所にも協力を仰ぐ。「人事が動

くのはもちろん、事業トップなどが

米国本社や海外拠点とつながりを

持っているため、彼らを通じて受け

入れを依頼します。JLPに対する経

営陣のコミットメントが高くなけれ

ば、実現が難しいプログラムです」

（大谷氏）

将来経営ポジションに
就くため経験しておくべき

　2017年1月からJLPに参加してい

る秋山夢氏の最初のアサインメント

は、現場のMRである。

　秋山氏は米国の大学を卒業後

USCPA（米国公認会計士）を取得、

グローバル会計ファームや証券会社

を経てMSDに入社し、社内監査の

仕事をしていた。「上司は米国にい

て、各国法人の監査にも携わるため

海外出張も多いポジションでした。

やりがいはあったのですが、会計畑

しか歩いてこなかった自分には、薬

の知識もなく、自社のビジネスがど

大谷 潤氏
人事部門
タレントマネジメントグループ
マネージャー

選抜型のリーダー育成プログラムを実施CASE
2

3年で3つのストレッチアサインメントによって
10年の経験を凝縮して成長を促進

MSD
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秋山 夢氏
プライマリーケア東京第1営業部
東京城東第1営業所

のように成立しているかも実感が持

てない。競合との差もわからない。

これでは、将来、経営ポジションに

就くのは難しいと思ったのが、JLP

に参加した理由です」（秋山氏）

　JLPの厳しさを見聞きしていたた

め躊躇もあったが、応募の覚悟を決

めたのは、「自身の改善・強化が必

要な領域を磨き、成長するためには

いいプログラムであり、いずれ、

CFO、CEOというポジションに就く

ならば、早いうちにストレッチアサ

インメントで鍛えられたほうがいい

と思ったから」（秋山氏）だという。

　自社の製品や営業現場、営業戦略

のことを知りたいという要望をもと

に、現場のMRとしてアサインされ

た。目標はまず、製品や営業現場を

知ること、MR試験に合格すること

だ。「営業現場では、今まで培って

きたCPAの知識やファイナンスでの

経験は通用しません。まったく知識

がない薬学を4カ月で一から学び、

見たこともない医学・薬学論文を理

解できるようになる必要がありまし

た」（秋山氏）

　このアサインメントでのゴールは、

一定の知識を獲得して医師に専門家

として向き合い、営業目標を達成す

ることだ。また、経営層としての目

を養うためにも、アサインメント中

にみえてくる会社全体の課題の改善

点・解決方法を考えるといったこと

も求められている。

　参加者1人に対して1人、担当役

員を付ける。ここも、経営陣が強く

コミットする部分だ。その役員のこ

とを「ホーム」と呼び、メンターや

スポンサー以上の、家族のように頼

れる存在という意味合いを込めてい

る。参加者は、月に1度ホームとの

ディスカッションをする。「キャリア

アスピレーションや目指す方向が変

わっていないかなど、本人の変化を

とらえようとしています」（大谷氏）

　秋山氏は、1つ目のアサインメン

トを終えた後どうするかを、彼女の

ホ ー ム で あ るCFOと 相 談 中 だ。

「ファイナンスの道を歩むのか、事

業のマネジメントの道を行くのか、

迷っています。これからじっくり

ディスカッションしていきます」（秋

山氏）

ダイレクターになる
卒業生も誕生

　2011年から始めたプログラムの参

加者は、既に20人を超える。

「最初の卒業から年数が経っていな

いため、経営陣に加わったケースは

ないが、ダイレクター（部長相当）

になった卒業生は生まれました。成

果は出つつあります」（大谷氏）

　JLPの特筆すべき点は、厳しいア

サインメントだからといって私生活

を犠牲にする必要はない、という点

だ。「参加中に育児休業を取った男

性もいますし、出産して産休を取っ

た女性もいます」（大谷氏）

　秋山氏は前職から転職するとき、

ライフイベントの多い女性がそれを

障壁とせずに働けること、70歳まで

腰を据えて働きたいと思える会社で

あることを基準にMSDを選んだ。

「転職するとき、当時CFOだった女

性が、CFOにアサインされたのと同

時期に出産した、という話を聞いて、

この会社なら働き続けられると思っ

た」（秋山氏）という。秋山氏のよ

うにキャリア志向でありつつもなお、

ワークライフバランスを重視する若

者は増えてきた。「厳しいアサイン

＝すべての時間を捧げよ」というや

り方だけがすべてではないことも、

理解しておく必要がありそうだ。
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インドの環境からの学び

リソースが足りない場では常に
イノベーティブであらねばならない

ニラジ・シャラン氏
Aura Inc. CEO

ヴィクラム・チャチラ氏
Eight Innovate Partners
創業者、マネージングパートナー

近年、Google、マイクロソフトなど、

米国西海岸のIT企業を中心にインド出

身のCEOや役員の活躍が目立つ。「イン

ド人が多く米国に渡ったのは、1960年

代以降のこと。インドの大学を卒業後、

マスターを取るために米国の大学院で学

び、そのまま米国に残って働く人が増え

た。1990年以降は、第1次ITブームも

あって、数学やコンピュータサイエンス

に強い多くのインド人たちが、より活躍

の場を広げました。企業に入社するだけ

でなく、アントレプレナーも多く登場し

ました。今、活躍する人々の多くは、そ

うした背景を持つ人たちです」と、イン

ドの部品メーカー Aura Inc.のCEO、ニ

ラジ・シャラン氏は話す。シャラン氏自

身もインドで育ったのち、米国で起業し、

成功して帰国。インド・米国両方の社会

やビジネスの環境を熟知している。

では、なぜ多くのインド人が米国で活

躍できるのか。「もちろんさまざまな理

由はありますが、母国インドの社会や経

済環境が厳しいことが一番の理由ではな

いでしょうか」（シャラン氏）。

インドの大学進学率は低く、現在でも

2割程度である。就職に有利なインド工

科大学（IIT）など、トップクラスの大

学に入学するには非常に厳しい受験戦争

をくぐり抜けなければならない。

「そもそも優秀である彼らは、同時にハ

ングリー精神も持っています。米国にわ

たる人々は、富裕層よりもミドルクラス

に多い。家族を非常に大事にするため、

お金を稼いで両親に豊かな生活をさせた

いと考えるのです」（シャラン氏）

豊かになりたいという思いの強い若者

は、社会や経済環境が不安定なインドを

飛び出し、専門技術や能力を持つ人に広

く門戸を開き、成功のチャンスがある米

国を目指した。「そして、我々はとにか

く勉強もしたし、働いた。だからこそ、

多くのインド人が活躍してきたのです」

（シャラン氏）

プランAからCまで常に必要

さらに、「インドでは単に生活するだ

けでもイノベーティブであらねばならな

い」（シャラン氏）という点も、インド

人が世界で活躍する理由の1つだという。

「まず、あらゆるリソースが足りない。

電気が急に途切れることがある。大雨で

水害に遭うこともある。また、法律が急

に変わることがある。こうしたことに対

峙するのが日常です。大人は皆、子ども

に言います。“Use less, deliver more”（少

ないリソースでより多くのものを生み出

せ）と」（シャラン氏）

米国での勤務や起業経験を持ち、ス

タートアップの支援を米国とインド両国

で行うヴィクラム・チャチラ氏も、「イ

ンド社会はカオス」と強調する。「社会

のルールや経済環境、自然環境など、す

べてが刻々と変わり、昨日可能だったこ

とが明日は通用しなくなることもありま

す。生活においても仕事においても、プ

ランAからCまで用意するのが当たり前。

プランAというベストプランでいければ

ラッキーですが、ノーマルプランのBや

ワーストケースに備えるCも意識し、そ

れをすぐに行動に移せるようにしておく

必要があるのです」（チャチラ氏）

かつては医者や公認会計士、ハードウ

エアエンジニア、今ではソフトウエアエ

ンジニアと、インド社会で成功しようと

思えば、数学など理系の知識が必須だっ

た。「高い数理能力や論理的思考力を徹

底的に学びます。同時に、クリエイティ

ビティを発揮しなければ、毎日が乗り切

れない。両方優れていることが、立身出

世の条件」（チャチラ氏）という。

チャチラ氏が米国にわたって感じたこ

とは、「米国社会のルールは明確。その

ルールに沿って、ベストプランを立てて、

それを実行すればたいていはうまくいく。

成功は容易」ということだ。

日本の若者が途上国などで厳しい環境

を経験することは、リソースがなくても

アイデアによってなんとか乗り切ること

を学ぶ機会であるともいえる。同時に、

日本に帰ってきたとき、使えるリソース

と安定したインフラがあること、自らに

できることが多くあることに気づくこと

もまた、大きな学びになるのは、インド

人の逞しさからも明らかだ。
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殻を破る。双葉を育てる。
効果を出すためにそれぞれで何をすべきか
若者の殻を破り、強く育んでいくための企業の取り組みを紹介してきた。
ここではそこから得た学びを総括し、若手人材育成の１つのモデルとして提示してみたい。

殻を破る「温かい場」をつくるには

会社を安心で
安全な場だと
感じるようになる

「仲間」がいる状態にする
　SNSなどによって、常に同世代のヨコのつながりを強く意識してきた若
者たち。その若者たちが企業に入り、それぞれの部署に配属されると、突
然、タテ社会に組み込まれる。ここで、どのように振る舞えばいいのか若
者たちは戸惑う。ともすると、立ち居振る舞いや言動に迷い、口を閉ざして
しまう可能性がある。
　堀場製作所では、長期の新人研修を通じて、同期との関係性を断ち切らず、
それぞれが何かを相談するのに躊躇しないような関係性を築く機会をつくっ
ている。また、タマディックでは、新人にエルダー社員という“お世話係”を
つける。エルダー社員は公私ともに新人の面倒を見る。彼らは先輩であるの
と同時に、なんでも相談できる世代の近い“仲間”だ。このような関係性がつ
くられる仕組みを考えたい。

常に見守る
　取材した多くの人が、若者の承認欲求の強さを指摘した。「飲み会に誘っ
ても来ない」など、若者は冷めているという印象を持つマネジャーは少な
くないが、若者育成に取り組む企業の人々はそれを否定し、上司、先輩、
人事など周囲の人がさまざまな手法で“見守り、かまう”場を形成する努力
をしている。水谷工業は日報によって社員全員が見守っているし、堀場製
作所では同部署の先輩、上司だけでなく、他部署の上司がかかわるナナメ
の関係づくりにも力を注ぐ。タマディックは新人時代には、人事と少なく
とも年に4回は面談を行っている。
　見守るときのコミュニケーション手法は、時には若者に合わせることも
重要だ。SNSやLINE、メッセンジャーなど、若者が慣れ親しんだ気軽なや
り取りから彼らの懐に入り込んでいく方法も検討すべきだろう。

初歩をきちんと教える
　若者は慣れ親しんだ仲間的コミュニケーションを大
事にするが、仕事では、顧客や他部署の人々など利害
関係のある年上の経験豊富な人たちと向き合う必要が
ある。この初めての経験はある種のチャレンジであり、
若者がリスクを感じて躊躇するのも無理はない。金沢
星稜大学が行うように、礼を失しない服装や言葉遣い
などを最低限教えることが、彼らが社会に一歩踏み出
す手助けとなる。これは、“組織社会化によってタテ
社会に組み込む”ことではなく、初歩の所作を体得さ
せるために行う。
　実務の場面でも、“わからないことすらわからない”
のが新人である。これは、今も昔も変わらないことで
はある。ただし、かつては先輩が近くにいて丁寧に教
えてくれたが、今や、現場に任せておくだけでは仕事
を丁寧に教える関係性はつくれない。水谷工業のよう
な日報の仕組み、各社のエルダー社員のような存在と
いった仕掛けが求められる。
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会社を本気で頑張る
価値のある場だと
感じるようになる

全体を見せる
　金沢星稜大学・堀口氏が指摘するように、若者には “全体” が見えていない。今
目の前にある仕事が顧客や社会にどのように役立っているのかがわからず、自分
の仕事の重要さに気づくことができない。上司や先輩社員が、丁寧にこの意味を
説明することの重要性を、人事からあらためて現場に伝えたい。
　現場に頼らず、人事が「全体を見せる」ための仕組みをつくることも可能だ。
アドビでは、新入社員に対して、1年間で3〜6部署、短期的なジョブローテーショ
ンを行い、事業全体を俯瞰する機会を与えている。そのほかにも、社内のネット
ワーキングイベントを頻繁に行っており、他部署の人から仕事内容や仕事の価値
を聞く機会を与えている。こうした取り組みによって、事業の全体を知り、そのな
かで自分は今何をすべきかを理解するようになる。

成長の “未来”を見せる
　会社の“全体”という広がりだけでなく、時間的な広がり、つまり未来のキャ
リアの可能性も見せたい。仕事に意欲的に取り組んだときの、成長のその先を具
体的にイメージさせることが重要である。取材のなかで、ある若者がもらした一
言が「大学の同期と比べて、遅れている気がして焦った」。他者比較をしがちな
若者にこそ、今この瞬間にこだわらないように未来への希望が必要だ。
　アドビが行っているチェックインは、業務以外のキャリアやプライベートな悩
みごとなど、なんでもマネジャーと相談できる場だ。ここでマネジャーは、本人
だけでなくその家族も含めたよりよい未来づくりの相談に応じることを求められて
いる。また、「この人のようになりたい」という憧れの存在を側に置くことも大
切だ。目指すべき姿が具体的に描けることで、仕事への意欲を高められるはずだ。

本人の自尊感情を高める
　仕事の価値を伝えるのと同時に、若者自身が
“自分はその仕事を担う価値のある人材だ”と信
じられるようにしたい。上のコラムで濱松氏が
指摘する通り、多くの若者は承認欲求が強く、
他者の目を非常に強く意識している。自分の価
値を他者に肯定されることが、彼らにパワーを
与える。努力や成果、挑戦に対してはきちんと
褒める。タマディックのように、希望部署への
配属で、意欲的に仕事に取り組んでもらう。あ
るいは合わない職場からは早目の配置転換を行
う。オフィス環境への投資も含め、「大切にして
いる」というメッセージで、若者の仕事や会社
へのエンゲージメントを高めたい。

空気を読む若者たちに
どう向き合うか

　One JAPANとは、パナソニック、NTT
グループ、富士ゼロックスなど大手企業
の若手・中堅社員たちが、企業の枠を超
えて新しい働き方の提案や新規事業の開
発を目指す有志団体である。
「大手企業で働く社員たちは、その組織
のなかで“新しいことをやってはいけな
い”空気を敏感に読んでしまいがち。それ
を打ち破るために、皆で刺激を受け合い
ながら新しいことに挑戦していく空気を
つくるためのコミュニティ、One JAPAN
を立ち上げました」と、代表であり、自
身もパナソニックという大手企業に勤務
する濱松誠氏は話す。One JAPANには、

勤め先を辞め“ない”で、変革を起こそう
と考える若者たちが集う。
　濱松氏は今、35歳だ。20代前半の若者
たちを見て、変化を感じることもあると
いう。「彼らは中学生くらいから既に、
SNSに慣れ親しんでいる人たち。常に“人
とつながっている”状態が彼らにとっての
普通ですから、よくも悪くも空気を読ん
だり、人の意見に流されたりする傾向が
強いのもわかります。それを大人の世代
が拒絶しても意味がない。“時代の流れ”
として受け止める以外にないと思います」

（濱松氏）
　では、One JAPANに参加する若者たち
は、なぜ組織や社会を変えようとする意欲
を持ち、それを行動に移せるようになるのか。
「それは、仲間がいるから」と、濱松氏

は言い切る。「大手企業のなかで何か新し
いことをやろうとすると、“異端”として
扱われることは少なくありません。これ
は、つながりを大事にする若者にとって
は大きなリスクです。そのリスクをわざ
わざ取る気にはなれない。だからこそ、
同じ志を共有する仲間がいる、チャレン
ジした先輩がいる、というのを見せて、
彼らが安心して行動できる場があること
が重要なのです」（濱松氏）

C o l u m n

濱松 誠氏
One JAPAN
共同発起人・代表
パナソニック所属
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1人でやり抜く
価値のある場だと
感じるようになる

「何もない」状態をつくる
　今回取材した、若者に与える厳しい環境とは、途上国への派遣、事業の経営を
任せる、タフアサインをする、というものだ。共通点は、本人が経験したことが
ない環境に、いわば“放り込む”ことだ。
　重要なことは、前もってお膳立てされたものができるだけ“ない”こと。堀場製
作所やクロスフィールズでは、具体的な目標も仕事内容も与えずに海外に若者を
派遣する。慣れない海外という環境で自ら課題の所在を発見し、ゴールを設定し
て乗り切らせることが目的だ。サイバーエージェントが若者に社長を任せるのは
新設立の会社であることが多い。新会社には、オフィスもないし、人材も足りな
い。足りないリソースは自分で得ていかなければならないし、求めなければ誰か
が助言してくれることもない。自ら決め、それに対する責任を自ら負ってもらう
のだ。
　成熟した日本企業にあって、日常の仕事のなかではこうした“何もない”環境を
与えるのは難しい。これをいかに生み出すのかが、人事の知恵の絞りどころである。

失敗しても“×”をつけない
　チャレンジした結果としての、成果だけでなく
失敗も評価することが重要である。若者たちはリ
スクを嫌う。リスクを嫌っていては挑戦はできな
いのだから、失敗に“×”をつけず、失敗をも称
賛する組織文化と仕組みをつくりたい。
　サイバーエージェントでは、過去、“失敗OK”
と言ってはいても、その具体例がないがために
チャレンジする人が少なかったという。失敗した
人の次のアサインメントを“格下げ”感のないもの
にする、失敗の学びを共有し、大切な財産として
取り扱うといった丁寧な取り組みが欠かせない。

手を挙げた人が得をする
制度・風土をつくる
　厳しい環境へのアサインメントは、無理強いで
あってはならず、基本的には手挙げ制であるべき
だ。ただし、そこに若者が進んで飛び込んでいく
ように促すための工夫は必要である。サイバー
エージェントやMSDの例のように、挑戦した人こ
そが面白い仕事をしているし、たとえ厳しい経験
であったとしてもそれを乗り越えた後にキャリア
が拓けるという事実を何度も見せていく必要があ
る。面白い仕事に真剣に挑むことで、成果を出し
たことが評価されて、次の面白い仕事を呼び込め
るというグッドスパイラルがあることを若者たち
に確信してもらいたい。

経営層が強くコミットする
　チャレンジする人に対して、サイバーエージェントもMSDも、役員が“相談
役”として寄り添う。会社や事業全体を俯瞰した役員からのアドバイスは、若
者が目の前の苦しい状況を乗り越え、やり抜く助けになる。
　また、タフアサインメントを実践するには、それに見合った受け入れ先を見
つけなければならない。MSDのように、経営陣が社内のネットワークを活用し、
受け入れ先探しにコミットすること、また、受け入れ側に意図を説明し、協力
を促すことが求められる。

双葉を育む「極寒の場」をつくるには
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永遠の課題、若手の育成に
私たちはどう向き合うか

まとめ

　前号の本誌、最後の見開きページ。

次号予告の欄で、特集タイトルを

「若手を育てる、アメとムチの効果

（仮題）」としていたのをご記憶の読

者はいるだろうか。

　いかにして若手を育てるかは、新

卒という若手をほぼ毎年採用する日

本企業にとって、永遠のテーマであ

る。しばらくぶりに若手育成をテー

マに特集をつくろうと決まったとき、

編集部内でもさまざまな意見が飛び

交った。曰く、「今の時代は“一人ひ

とりを大切に”。若者を丁寧に大切

に扱うのが主流のようだ」「それは

甘やかしすぎでは？」「やっぱり修

羅場体験が人を育てるのは否定でき

ない」「修羅場に放り込みさえすれ

ば育つというものでもない」等々。

　このときの仮説は、若者を育てる

のには、“アメ派”と“ムチ派”、2つ

の理論がありそうだというもの。そ

れが予告時点でのタイトルにもなっ

た。編集部の思惑は、次のようなも

のだった。

　アメ派への疑問はある。単に若者

に“ウケる”環境や仕事を準備して

やり、彼らが楽しく働けていればそ

れでOK、というのはいただけない。

結果的には仕事ができない中堅が増

えるばかりで、組織の力が落ちてし

まうのではないだろうか。

　だが、一方のムチ派にも、諸手を

挙げて賛成したくはない。「修羅場

が人を育てる」という私たち“古い”

人間が大好きな構図に、そろそろ釘

を刺しておきたい。本当にそのパラ

ダイムでしか人が育てられないので

は、いかにも旧世紀的だ。

　両派それぞれに対して疑問を投げ

かけ、着地点を見極めよう、という

方針のもと、私たちは取材を始めた。

二元論では、
若手育成は語れない

　だが早々に、そのような単純な二

元論では若手育成を語れそうもない、

ということに私たちは気づいた。若

手を修羅場に放り込むという企業で

も、その手前の段階では、彼らを丁

寧に組織に迎え入れ、安心や安全の

感覚を育み、自信をつけさせてから

チャレンジさせている。

　一方、若手の希望やニーズを尊重

し、皆で手間ひまをかけて育てると

いう企業であっても、厳しいプロ

ジェクトやハードなリーダーシップ

開発プログラムの経験を積ませてい

たり、高い到達目標というハイプ

レッシャーな状況に置いて鍛えたり

もしている。こうしたことがわかっ

てきたのだ。
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　考えてみれば当たり前で、アメと

ムチの教えは、最初から“どちらか”

を選択するというものではない。そ

れぞれの若者の状態、周辺の環境、

目指すゴールによって、アメとムチ

は“使い分け”られなければならない

のだった。

　そこで行き着いたのが、“温度”の

モチーフである。若手が発芽し、育

つためには、“温度”の管理が重要だ、

というのが本特集の結論だ。

まずは、彼らの常識を
理解し、受け入れる

　入社してきたばかりの若者たちに

最初に提供すべき温度は、「太陽の

温かさ」である。それは、彼らの常

識や普通を、私たちが受け入れるこ

とから始めるという意味でもある。

「常時つながっているのが普通」で

ある彼らのコミュニケーションの常

識は、私たちのそれとは異なるし、

彼らの、友だちとのつながりの“濃

さ”は、私たちが想像する以上だ。

それを非難しても話は始まらない。

One JAPANの濱松氏が指摘すると

おり、「そういうものだ」と受け止め

る以外にないのだ。

　一方で、彼らはとても臆病でもあ

る。場の空気を乱すこと、嫌われる

ことを恐れ、そうならないために、

自分のキャラを演じ続ける。

　そんな彼らに、会社という場が、

一度でも失敗したらすぐに奈落に落

とされるような恐ろしい場所ではな

い、ということを理解してもらう必

要がある。確かに綺麗ごとだけで話

が進む世界ではないかもしれないが、

この場所でも小さな灯りをともせる

こと、その灯を大きくするためのリ

ソースがあることを、彼らにわかっ

てもらいたい。

　大切なのは、もしそれが虚偽であ

れば、彼らは直ちにそれを見抜くで

あろう、ということだ。彼らは本音

と建前に敏感だ。彼らが会社を安

心・安全で、全力を発揮する価値の

ある場だと信じられるためには、そ

れを説く私たち自身が、それを信じ、

それを現実にした形で働いているこ

とが求められるだろう。

極寒の環境に若手を置く
そのときのルールとは

　一方、飛躍的な成長を求めて極寒

の環境に若者を置く場合にも、忘れ

てはならないルールがある。それは

「本人の意思に基づく」発令である

べき、ということだ。

　日本企業では今のところ、転居を

伴う異動や海外赴任の発令を含め、

どんなにタフでハードなアサインメ

ントであっても、本人に相談のうえ、

というよりは会社側のニーズで決ま

るケースがほとんどだ。MSDの大谷

氏が「すべては本人のキャリアアス

ピレーションが起点」と言うとおり、

本人が望むのでない限り、極寒の環

境に人を放り込む権利は会社や人事

にはない。

　これからも世の中は変化し続け、

新たに社会に出てくる若者の常識は

それに応じて変わり続ける。その都

度、新たに“年長者”になった者は、

「今の若者はわからない」と不安に

なることだろう。そのとき、「自分た

ちの常識のほうに若者を引き寄せた

い、変わらせたい」という欲をいか

に捨てられるかが、真の焦点だ。そ

の時々の若手の常識を理解し、受け

止め、そのうえで彼らの意欲や能力

を引き出すことができる年長者に、

私たちはなれるだろうか。

　若手育成が、これからも永遠に日

本企業の課題であり続けるのは間違

いない。�
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