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「その日」は、確実にやってくる

　「アメリカにすごいものが出てきた。世界中の人がつながって、世界を変える可能性がある」

　米国出張から帰国したばかりの知人が、半ば興奮して言った。1994年のはじめごろだっ

たと思う。言うまでもなく、インターネットのことである。世界の人がつながる？　世界を

変える？　当時の私にしてみれば、その話は「SF」でしかなかった。

　総務省のデータによれば、1997年末のインターネット利用人口は1155万人（普及率

9.2％）。2002年末に普及率は57.8％と半数を超え、直近のデータ（2014年末）では82.8％と、

ほとんどすべての人に行きわたった、といっても過言ではない（人口には、乳児も100歳以

上の高齢者も含まれるからだ）。私がSFと感じてから約20年。確かに世界は変わった。

　翻って、人工知能（以下AI）である。AIの概念はずっと以前からある。1950年代の第1次

ブームから数えれば半世紀以上の時が経つが、その当時の技術力の限界から既に2度の挫

折を味わっている。今、メディアを騒がせているブームは3回目。技術の進化は目覚ましく、

一般の人をも巻き込んで、「人の仕事を奪うかもしれない」「人の知能を凌駕し、暴走するか

もしれない」という、数年前にはSFの世界でしかなかった議論が真面目になされている。

　取材した実感では、すぐにそんなことにはならないだろう、というのが結論である。しか

しながら、今回の第3次ブームにおいては、インターネットが要した時間よりもずっと早

く、AIが私たちの仕事や生活に入り込んでくる可能性は十分にある。SF的な議論が沸騰し

ているこの瞬間に、既に多くの産業や職場に導入が始まっているからだ。AIと同様に、AI、

あるいはそれに類する頭脳を実装したロボットの進化も急だ。これらは製造業やサービス

業で、急速に活用されつつある。

　すると、人事の関心事はやはり、「AIやロボットの導入によって、雇用は守れなくなるの

か」であろう。本特集は、2013年に多くの耳目を集めた英国オックスフォード大学准教授、

マイケル・オズボーン氏が発表したレポート「10～15年で機械によって代替される仕事」

が、本当に意味するところを探索することから始まる。ところが取材を進めると、人事が検

討すべきことが「雇用を守る・守らない」という議論だけではないことがわかってきた。AI

やロボットが「同僚」となる日が早晩やってくる。人事は「その日」に向けて、彼らと人が協

働するための議論をスタートする必要がある。

　本特集は、日本、英国、ドイツの人工知能学者や実際に活用する企業など、さまざまな方

から示唆を受けて紡いだ。AI、ロボットと人が「同僚」となる日に向けて、人事が本当に考え

るべきことは何か、ともに考えてほしい。　　　　　　　　　　　　本誌編集／入倉由理子

はじめに

　 Photo＝アマナイメージズ（4～5P）、平山 諭（6P、11P、20P、25P、32P）、

笹木 淳（9P、18P）、野瀬勝一（16P）、ハウステンボス提供（17P）、フエスト社提供（15P、30P、31P）

同僚は、人工知能
特 集
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習を使って機械化率を分析した。

　研究の結果、日本ではAIなどに置

き換えられる労働人口は49％とほぼ

半数となった。データを見るうえで

注意すべき点は３つだ。 

 「１つは技術的に代替できそうな、現

時点での労働人口の割合だというこ

と。49％の職業がなくなる、という意

味ではありません。２つ目は、技術的

な代替可能性のみを考慮しており、労

働需給の問題や経営による判断は加

味されていないことです」（寺田氏）。

　そして最後は、ある仕事を完全に

機械化できる確率をシミュレーション

しているという点である。「医師のよ

うに、診断という機械化できる部分

と、最後の判断という人に委ねられる

部分を持つ仕事の場合は、代替され

る確率は低く出ます。医師の仕事も、

AIの力を借りて中身が変化するとし

ても、医師という職業がAIに代替さ

れる可能性は低く見積もられたわけ

です」（寺田氏）

　高い代替率の職業には、受付・案

内事務員、ビル・建物清掃員、廃棄物

処理従事者、鉄道運転従事者などが

挙がる。これに加え、弁理士や司法

書士、公認会計士といった一般的に

知的職業かつ高所得とされる仕事

も含まれる。これは世界共通である。

　日本、英国、米国のなかで日本は

代替率がやや高く出た（上図）。こ

の結果について、寺田氏は「差が出

た理由は、従事する人数の多い職

業が高い代替可能性ありと判断さ

れた結果ではないか」と指摘する。

次ページの図は縦軸に代替可能性

を取り、横軸に雇用者数を取った

ものだ。いちばん右上に総合事務員

がいる。いわゆる事務系ホワイトカ

ラーは、日本の労働市場のなかで大

きなボリュームを占める職業の１

つだ。「総合事務員の職業特性は、

今回の研究で機械化される可能性

が高い、という結果が出ました。ボ

リュームゾーンである総合事務員

などが代替可能に分類されたこと

で、全体に占める代替可能な職業の

比率が高まったのかもしれません」

（寺田氏）

　では、AIやロボットは本当に人に

取って代わるのか。代替されるとす

れば、どのような職業から始まるの

か。寺田氏は、「人手が余っている職

業を機械化しようとするよりは、人

材不足感が強い職業からAI化やロ

ボット化をしたほうが抵抗が少な

いでしょう」と指摘する。「これを実

　AIやロボットが、人の仕事を奪う

のではないか。暴走するのではない

か。このような危惧が、この１、２年、

多くのメディアで語られている。AI

脅威論者は、実は科学者やハイテク

企業のトップにも少なくない。よく

知られているのは英国の理論物理学

者、スティーヴン・ホーキング博士、

マイクロソフト創業者ビル・ゲイツ

氏、Facebook創業者のマーク・ザッ

カーバーグ氏などである。

　脅威論の背景にあるのは、AIの能

力の飛躍的な進化だ（後述）。人工知

能が人間の能力を超えるポイントを

技術的特異点（シンギュラリティ）と

いうが、そういう日の来る可能性が、

SFの世界を超えて現実味を帯びて語

られるようになっているのだ。

　脅威論に現実味を与えた１つに、

2015年12月に英国グーグル・ディー

プマインド社が開発した囲碁プログ

ラム、AlphaGoが人間の世界チャンピ

オンを破ったことがある。

　人事や雇用の世界で多くの人に衝

撃を与えたのが、2013年に発表され

たオックスフォード大学准教授、マ

イケル・オズボーン氏らによる「10～

15年の間に、米国の47％の労働人口

がAIやロボットなどによって代替さ

れ得る」という研究結果だった。これ

が人事のみならず一般の人々の耳目

をも集め、急速にAIやロボットの脅

威論が「自分ごと」となったのだ。

　本当に、AIやロボットは人の仕事

を奪うのか。オズボーン氏との共同

研究によって、日本の労働人口の代

替可能性を提示した野村総合研究所

上級研究員、寺田知太氏に聞いた。

 「15～20年ほど先の未来に、AIやロ

ボットなどで技術的に代替され得る

労働人口はどれくらいか、というシ

ミュレーションをしたのが今回の研

究です」と、寺田氏は説明する。ベー

スにしたのは、労働政策研究・研修機

構「職務構造に関する研究」に示され

た職業特性データだ。601種の職業

それぞれにおける仕事環境、知識、ス

キル、価値観、職業興味に関する特性

をもとに、AI領域の技術である機械学

オズボーンレポートにより
AIの脅威が「自分ごと」化

ほぼ半数の労働人口が
テクノロジーに代替される

本当に取って代わるのか
どんな職業から変わるのか

代替可能性が高い
職業は何か

AIやロボットの脅威論のなかで、最も私たちの不安を呼び起こした議論は、
「人の仕事を奪うかどうか」ではないか。本当に私たちから仕事を奪うのか。リスクはどの程度あるのか。

Terada Tomota_野村総合研究所　上級研究員　
未来創発センター　2030年研究室

寺田知太氏

本当に仕事を奪うのか
人にとってのA Iのリスクとは

出典：日本データは、野村総合研究所とオズボーン准教授、カール・フレイ博士との共同研究（2015年）、米国データは
オズボーン准教授、カール・フレイ博士の共著 “The Future of Employment”（2013年）、英国データはオズボーン准教授、
カール・フレイ博士、およびデロイトトーマツコンサルティング社による報告結果（2014年）

人工知能やロボットなどによる代替可能性が高い労働人口の割合
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Terada Tomota_野村総合研究所　上級研究員　
未来創発センター　2030年研究室

寺田知太氏

本当に仕事を奪うのか
人にとってのA Iのリスクとは

出典：日本データは、野村総合研究所とオズボーン准教授、カール・フレイ博士との共同研究（2015年）、米国データは
オズボーン准教授、カール・フレイ博士の共著 “The Future of Employment”（2013年）、英国データはオズボーン准教授、
カール・フレイ博士、およびデロイトトーマツコンサルティング社による報告結果（2014年）

人工知能やロボットなどによる代替可能性が高い労働人口の割合
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　AIは今、３回目のブームだといわ

れる。1950年代～60年代の第１次

ブーム、1980年代～90年代半ばの第

２次ブームはどちらも、当時として

の技術的限界が明らかになり、終焉

を迎えた。そして今の第３次ブーム

には、人間の脳のようにデータから

規則やルールを学習し、プログラム

のアルゴリズムを自ら進化させてい

く“ディープラーニング”という技術

の進化が寄与している。ビッグデー

タ時代の到来により、ネットやセン

サーを通じて取得できる情報が増え

た。するとAIは情報を収集してどん

どん学習し、成長する。だとすれば、

AIの能力がすぐに人を超えるので

は、というのがAI脅威論の基本的な

考え方である。

　だが実際には、AI研究者の間で

も、AIが近い将来、人智を超えた存

在になる、あるいは人全体としての

能力を凌駕できるAIが生まれる可

能性については否定的である。「確か

にディープラーニングによってAI

は進化しましたが、たとえるならば、

小学校３年のドリルに取り組み、60

点しか取れなかったのが90点に

なった、というレベル」と、京都大学

情報学研究科教授、鹿島久嗣氏は

説明する。その意味することは、AIの

能力が低いということではなく、あ

る限定した領域においてはAIの問

題を解く精度がどんどん上がって

きているということだ。「ある種の

正解が定義でき、かつ十分なデータ

が集められる問題で解を導き出すこ

とにおいては、すぐにAIが人を追い

越すでしょう。ただし、だからといっ

て、現実世界におけるプロジェクト

マネジメントのような、ハイコンテク

ストなオープンクエスチョンが多い

ことにAIが対応できるかというと、

それにはもう少し時間がかかりそう

です」（鹿島氏）

　では、ロボットはどうか。ロボット

も同じ問題に遭遇している。「AIによ

り制御されるロボットが、現実世界に

適応するにはまだ時間がかかる」と、

英国オックスフォード大学のサイモ

感したエピソードがあります。ある

建設会社で開発した新しい工法は、

現場での作業が少なく人手がいら

ない。実は、技術的には10年程度前

からあったが、職人がやったほうが

安いし、人手もあるので、それが現

場に導入されることはありません

でした。ところが東日本大震災で多

くの職人が東北に行ってしまい、ほ

かの地域で人手が足りず、この工法

が広がった。労働力の需給環境が変

わると、テクノロジーが入りやすく

なるのです」（寺田氏）

　少子高齢化の影響で、既に人材不

足感が強い職種、職場は多く存在す

る。「こうした職種で、このまま機械化

が進まなければ、今、当然のように

人々が受けているサービスが提供さ

れなくなるでしょう。こうした領域か

らテクノロジーの導入が進むことは、

間違いありません」（寺田氏）

　では、人材不足感の少ない職種で

はAIなどへの代替は起きないのか、

というとそうでもなさそうだ。「今

はAIやロボットの技術は高額です

が、ムーアの法則の通り、技術が進

化するとその価格は下がっていき

ます。たとえ人が余っていてもテク

ノロジーで代替したほうが安く、生

産性が高いという議論は出てくる

でしょう」（寺田氏）

 「どんなテクノロジーも、スキルや仕

事をコモディティ化してきた」と寺

田氏は言う。機織りや家具づくりと

いった職人技を、機械化によって誰

にでも製造可能にした。海を越える

ような通信も、人工衛星とインター

ネットによって誰にでも使えるよう

になった。AIやロボットもやがてそ

うなる。技術が進化すればするほど、

人の仕事をそれらが代替していくの

は、もはや宿命ではないだろうか。

はた

正解のある問題では
AIは人を追い越す

雑多な現実世界で見える
ロボットの限界

出典：野村総合研究所とオズボーン准教授、カール・フレイ博士との共同研究（2015年）

AI、ロボットには
何ができるようになったのか

人の仕事を代替していく可能性があるというAIやロボット。その本当の実力はどこまで来ているのか。
日本、英国、ドイツの人工知能学者に、現状と可能性について聞いた。

Kashima Hisashi_京都大学　情報学研究科
知能情報学専攻　教授

鹿島久嗣氏

職種ごとの機械化可能確率と雇用者数の分布

雇用者数（千人）

機
械
化
可
能
確
率（
％
）

 庶務・人事事務員

調理人

その他の運搬・清掃・包装等従事者
介護職員 ( 医療・福祉施設等 )

その他の営業職従事者

看護師 ( 准看護師を含む )

飲食物給仕・
身の回り世話従事者

 会計事務従事者 総合事務員

その他の一般事務従事者

販売店員
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ン・ホワイトソン氏は話す。「AIの認知

能力にはまだ限界があります。囲碁の

ような限られた環境のなかにいるので

あれば別ですが、ロボットがいるのは複

雑な現実世界です。前後左右、時間の流

れ、音、光など、情報が雑多にある環境

において、自律的にどの情報を選択し、

どのように動くべきかを決めることがで

きない。現時点でのロボットの限界と

は、雑多な世界（noisiness）に対応でき

ず、予測困難な状況（unpredictability）

に弱く、部分的にしかモノが見られな

い（partial observability）ことなのです」

（ホワイトソン氏）

　このように、AIやロボットは進化

の途上にある。「短期的に見ると、人

の仕事を奪うレベルではない。むし

ろ、協働のパートナーにしていこうと

考えたほうが現実的」（ホワイトソン

氏）だ。ホワイトソン氏は、６社と協力

し、医療分野で活用するテレプレゼン

スシステム（高解像度の画像、高品質

の音声などにより、遠隔地にいる人同

士が対面で会っているかのような臨

場感を生む技術）を開発した。デイケ

アセンターにこのシステムを搭載し

たロボットを置き、それを通じて遠隔

地にいる医師や介護スタッフがケア

を必要とする高齢者に話しかける。

「人の仕事をロボットが支援する一例

です。理論的には既に、AIは人がどの

ようにすれば心地よく感じるか理解

できています。そうした技術が実用化

されれば、より力強いパートナーにな

るでしょう」（ホワイトソン氏）

　逆に、人がAIを助けることもあり得

る。ドイツ・チュービンゲン大学のマル

ティン・バッツ氏は、ゲーム「スーパー

マリオブラザーズ」のキャラクター、

マリオにAIを搭載した。「ゲームのな

かのマリオは、コインを獲得するこ

とへの欲求、命を失うことへの恐怖、

ルールを探求する好奇心などを持ち

ます。そして、会話インターフェース

によって現実世界にいる人の助言を

得ながら、ルールを学習してゴールを

目指すのです」（バッツ氏）

　もともとはAIの認知能力を高めて

いくための研究だったが、バッツ氏の

研究が切り拓いたのは、人とAIの知的

能力のコラボレーションの可能性だ。

「人間ほどの知性を持つのか、人の仕

事を奪うのかを論じるよりも、AIは今

すぐにでも人と協働し、成果を出せる

ものになり得る、という事実のほうが

重要」だとバッツ氏は強調する。

　実際に、「代替」ではなく、AIやロ

ボットと人との「協働」は始まってい

る。その現場を次項では見る。

　店頭での説明、接客。商品開発。人

材の採用。「AIを活かして××する」

というトピックが、毎日のように新

聞をにぎわしている。

　その筆頭が、IBMが開発したコグニ

ティブ（認知）コンピューティング「ワ

トソン」である。同社ではワトソンを

「AI」とは呼ばないが、AIの技術も活

用し、人と同じように情報から学び、

経験から学習する。ワトソンは、2011

年、米国のクイズ番組「ジェパディ！」

で歴代チャンピオンと対戦して勝

利し、一躍有名になった。それだけの

高い能力を持ちながら、「ワトソンは

人の仕事を完全に代替するもので

はなく、人の仕事の一部を担い、支援

するもの」と、日本アイ・ビー・エム常

務執行役員 コグニティブ・ソリュー

ション事業担当の松永達也氏も、ワト

ソンが人のパートナーであることを

強調する。

　具体的に、どういうことか。「たと

えば、ガンの治療法一つを取っても

選択肢は膨大な数があり、次々と新

しい治療法に関する論文も出てき

ます。最新の情報をすべて知ること

は、人には限界がありますが、ワト

ソンには可能です。ワトソンがその

知識によって、医師が治療法を決定

する支援をできる、というわけで

す」（松永氏）

　実際に、米国ジョージア工科大学の

アショク・ゴール教授の研究チーム

は、ワトソンを使ってオンライン学習

プログラムのティーチングアシスタ

ント（TA）をコンピュータに担当させ

るという実験を行った。約300人の学

生に対する９人のTAのなかの“１人”

としてコンピュータが入った。その名

も「Jill」。実際に学生への対応を始め

るまでに、Jillに約４万件の学生から

のメールやチャットを読み込ませる

プロセスを経て運用を開始したとこ

ろ、学生にはコンピュータだとまった

く気付かれなかったというのである。

コラボレーションの
可能性が広がってきた

AIの導入は
経営課題の１つ

現場はA Iやロボットによって
既に変わりつつある

「協働が現実的」。その言葉に呼応するように、さまざまな産業のなかにパートナーとしての
AIやロボットの導入が広がりつつある。どのように現場は変わりつつあるのか。
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 「人材不足感が強まるなか、経営や

事業の現場の要請は高まるばかり」

（松永氏）だという。その流れは止めよ

うもないし、そうであるならば、人事

もその流れについていく必要がある。

　ロボットとの協働は、製造業の領

域で大きな進化を遂げている。その

代表例が、ドイツで2011年より政府

主導で始まった産業政策「インダス

トリー4.0」である。これは「第４次産

業革命」を意味する。

　第１次産業革命は、18世紀、蒸気

機関の発明に端を発した工場の機

械化に始まった。第２次は19世紀後

半の電力活用によって、労働集約型

の大量生産化を実現した。そして、

第３次は電子技術の導入による

オートメーション化である。そして

今ドイツで起きようとしている第

４次は、製造業における大規模なデ

ジタル革命だ。ドイツは国内外を結

ぶモノづくりのプラットフォームを

形成しようとしている。そこに参加す

るのは、シーメンス、ダイムラー、ボッ

シュといったグローバル製造業、シ

ステムの基盤を提供するSAPなど、

大手企業だけではない。中小企業、

研究機関、大学をも巻き込み、先端

技術研究や技術提供などが積極的

に行われている。

　具体的に目指すのは、本格的な

IoTの実現だ。すべての工作機械、す

べての部品、すべてのコンテナが

ネットでつながり、自律的に製品を

生産していく。製造現場だけでな

く、研究開発、マーケティング、ロジ

スティクス、営業なども一元的に

ネットワークにつなぐ。ムダのない

開発・生産・販売体制を築き、それを

AIによって自律的にマネジメント

していこうとしている。「AIを使っ

たジャスト・イン・タイムの自律的

開発・生産方式」という表現が当て

はまるのではないか。

　この製造システムを標準化し、世

界で圧倒的な優位性を持とうとい

う目論見がドイツにはある。もちろ

ん、他国も手をこまねいて見ている

わけではない。米国のGE主導の「イ

ンダストリアル・インターネット」も

同様の試みを行っており、世界の製

造業は、デジタル化、自律化に一気

に進もうとしている。

　こうした工場には、人はいらなく

なるのではないか、という疑問は当然

生じる。しかし、少なくともドイツで

は「雇用は減らさないし、減らない」と

皆が口を揃えた。ただし、仕事の質は

変わろうとしている。どのように変

わるのか、次項で具体例を見る。

　医師はワトソンの支援を受けて、

飛躍的に増大する医学文献を効率

的に探索し、より質の高い医療を提

供することに時間を割けるように

なる。TAは典型的な質問や相談を

ワトソンに任せ、より深い内容のや

り取りに集中できるようになる。

 「このようなことが、多くの産業、

職場で起こります。企業にとって

は人の生産性をより高め、より質

の高い仕事をしてもらうために、

最新のテクノロジーを取り入れる

ことこそが経営課題なのです」と、

同社理事ワトソン・ソリューション

担当の元木剛氏は強調する。

　ワトソンの優位性は、大規模な学

習、推論と根拠の提示、自然言語処

理だといわれる。英語、日本語など8

カ国語のテキストや会話を理解し、

応答が可能だ。先に示したように、大

量の情報を読み込むことができる。

そして、アカウンタビリティがない、

つまり、なぜそのように考えたのか

道筋を示すのが苦手なほかのAI技

術と比べて、思考や判断の背後にあ

る根拠を提示できる。「人と自然に

かかわりあえる。学習した大規模な

知識を活用し、人の知的な活動を支

援してくれる。なぜそうすべきなの

か、根拠や成立可能性を示してくれ

る。こうした強みを背景に、さまざ

まな産業にワトソンの活用が広が

りつつあります」（元木氏）

　活用の方法は、主に３つ。顧客と

の対話からニーズを認識し、提案を

する。データの収集と分析により、

取るべき選択肢をリコメンドする。

膨大な文献を読み込み、適切な情報

を探してくる、などだ（下図）。

人と自然にかかわれる
強みを発揮

出典：日本アイ・ビー・エム資料より作成

出典：ドイツ人工知能研究所資料より作成

本格的IoTの実現で
製造業が大きく変わる

雇用は減らない。
しかし仕事の質が変わる

出典：ドイツ人工知能研究所資料より作成

イ・ビー・エム資料より作成出典：日本アイ
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 「私たちは、従業員を“ばかげた仕事

（stupid work）”から解放しました」と

ネスレ氏は言う。ばかげた仕事とは、

「たとえば一日中重いものを運んだ

り、同じことを繰り返したり、危険な

作業だったり、教育も熟練も必要の

ない仕事」（ネスレ氏）を指す。では、

そうした仕事に就いていた人たち

は、何をしているのだろうか。

 「１つは、生産のデジタル化対応で

す。従来のように生産ラインに直接

入るのではなく、iPadなどのデバイ

スを使って、生産ラインから送られ

てくるデータを見ながら状況を把握

し、たとえばマシンの調整や生産量

の意思決定を行ったりします。ある

いは、自動化されたプロセスのなか

でも、特別なカスタマイズをする必

要があるものは、生産ラインから取

り出して手作業をします。これは、と

ても複雑性が高く、熟練を要求され

る仕事であり、これらは人に残る仕

事だと考えています」（ネスレ氏）

 「人は減らさない」と、ネスレ氏は言

　フエスト（Festo）はドイツ南部シュ

トゥットガルト近郊に本社を置く空

気圧機器のトップメーカーだ。近年、

特にインダストリー4.0の中核企業と

して知られるようになった。

 「インダストリー4.0によって、私た

ちが目指しているのはより進化した

ファクトリー・オートメーションです」

と説明するのは、同社のヘッド・オブ・

フューチャー・テクノロジーのヴォル

カー・ネスレ氏だ。

　同社では、自社の製造機械を、イン

ダストリー4.0仕様に進化させてい

る。それはすなわち、製造プロセスで

個々の部品の状態を検知し、記録し、

それを分析することにより、製造プロ

セスの最適化を図る機能を埋め込む

ことだ。個々の部品の状態を知るのみ

ならず、どれだけのエネルギーを使っ

ているのか、どのように物流に乗せれ

ば効率的か、製造機械そのものの状態

が良好かどうか、といったことも常に

データとして収集し、日々改善する

ことができる「スマート・ファクト

リー」なのである。「まだ、インダスト

リー“3.9”です。来年には、機械が自ら

の不具合を修理できるようになる。

そうしたら“4.0”まで到達といっても

いいでしょう」（ネスレ氏）

　さらに未来には、一つひとつの

パーツが生産ライン上でどのように

色づけされ、次にどのような部品と

結合するかといった「レシピ」を内蔵

するようになる。すると理論的には

ベルトコンベアに載った状態で、製

品が１個単位でカスタマイズできる

ことになる。

　このような進化したマシンと、人は

どのように協働しているのだろうか。

インダストリー4.0の中核企業が描く製造業の未来とは

マシンの役割、
人の役割

デジタル化が
変える製造の現場

AI、ロボットによって変わる
「現場」レポート

ここでは、実際にAI、ロボットと人がどのように協働しているのか、そこで人はどんなスキルを
求められているのか、２つの事例を紹介する。 完全にオートメーション化した生産

ライン。製造から物流用のコンテナに
載るまで、人の手が介在することなく
進む。

人は生産ラインに入らず、モニターを
見ながら状態を把握するのみだ。従来
よりも、製造の一プロセスだけでなく、
全体像がわかる人材が必要になってき
ている。

工場内に設置されたラーニングモ
ジュール。実際のマシンの小規模版を
使って学ぶことができる。「ここでな
らば、何度でも失敗していいので、皆
安心して学びにきます」（ネスレ氏）

複雑な手作業は、人が行う。熟練した
技術が必要な場面はまだ多い。「先端
技術だけではなく、熟練工がトレー
ナーとなって、手作業を学ぶラーニン
グモジュールもあります」（ネスレ氏）

Volker Nestle_ヘッド・オブ・フューチャー・テクノ
ロジー

ヴォルカー・ネスレ氏

フエスト

14 No.137 Aug ---  Sep 2016 15No.137Aug ---  Sep 2016



 「私たちは、従業員を“ばかげた仕事

（stupid work）”から解放しました」と

ネスレ氏は言う。ばかげた仕事とは、

「たとえば一日中重いものを運んだ

り、同じことを繰り返したり、危険な

作業だったり、教育も熟練も必要の

ない仕事」（ネスレ氏）を指す。では、

そうした仕事に就いていた人たち

は、何をしているのだろうか。

 「１つは、生産のデジタル化対応で

す。従来のように生産ラインに直接

入るのではなく、iPadなどのデバイ

スを使って、生産ラインから送られ

てくるデータを見ながら状況を把握

し、たとえばマシンの調整や生産量

の意思決定を行ったりします。ある

いは、自動化されたプロセスのなか

でも、特別なカスタマイズをする必

要があるものは、生産ラインから取

り出して手作業をします。これは、と

ても複雑性が高く、熟練を要求され

る仕事であり、これらは人に残る仕

事だと考えています」（ネスレ氏）

 「人は減らさない」と、ネスレ氏は言

　フエスト（Festo）はドイツ南部シュ

トゥットガルト近郊に本社を置く空

気圧機器のトップメーカーだ。近年、

特にインダストリー4.0の中核企業と

して知られるようになった。

 「インダストリー4.0によって、私た

ちが目指しているのはより進化した

ファクトリー・オートメーションです」

と説明するのは、同社のヘッド・オブ・

フューチャー・テクノロジーのヴォル

カー・ネスレ氏だ。

　同社では、自社の製造機械を、イン

ダストリー4.0仕様に進化させてい

る。それはすなわち、製造プロセスで

個々の部品の状態を検知し、記録し、

それを分析することにより、製造プロ

セスの最適化を図る機能を埋め込む

ことだ。個々の部品の状態を知るのみ

ならず、どれだけのエネルギーを使っ

ているのか、どのように物流に乗せれ

ば効率的か、製造機械そのものの状態

が良好かどうか、といったことも常に

データとして収集し、日々改善する

ことができる「スマート・ファクト

リー」なのである。「まだ、インダスト

リー“3.9”です。来年には、機械が自ら

の不具合を修理できるようになる。

そうしたら“4.0”まで到達といっても

いいでしょう」（ネスレ氏）

　さらに未来には、一つひとつの

パーツが生産ライン上でどのように

色づけされ、次にどのような部品と

結合するかといった「レシピ」を内蔵

するようになる。すると理論的には

ベルトコンベアに載った状態で、製

品が１個単位でカスタマイズできる

ことになる。

　このような進化したマシンと、人は

どのように協働しているのだろうか。

インダストリー4.0の中核企業が描く製造業の未来とは

マシンの役割、
人の役割

デジタル化が
変える製造の現場

AI、ロボットによって変わる
「現場」レポート

ここでは、実際にAI、ロボットと人がどのように協働しているのか、そこで人はどんなスキルを
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ライン。製造から物流用のコンテナに
載るまで、人の手が介在することなく
進む。

人は生産ラインに入らず、モニターを
見ながら状態を把握するのみだ。従来
よりも、製造の一プロセスだけでなく、
全体像がわかる人材が必要になってき
ている。

工場内に設置されたラーニングモ
ジュール。実際のマシンの小規模版を
使って学ぶことができる。「ここでな
らば、何度でも失敗していいので、皆
安心して学びにきます」（ネスレ氏）

複雑な手作業は、人が行う。熟練した
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半分をハウステンボス内のホテルヨー

ロッパで過ごすようになりました。ホ

テルは、やはり高い。人件費、光熱費が

大きなコスト負担となっていますか

ら、それらを減らして生産性を上げら

れないか、と考えたのが、『変なホテ

ル』を生んだ原点なのです」（澤田氏）

 「変なホテル」は省エネを意識して開

発され、光熱費の負担を軽くしてい

る。では、人件費を減らすにはどうし

たらいいのか。そこで生まれたアイ

デアがロボットの活用だったのだ。

オープン時からずっと黒字経営。「こ

れはホテルでは希有なこと」（澤田氏）

だという。「世界を旅行する人はます

ます増えます。しかし、ホテルという

サービスの担い手は少子高齢化で

減っていきます。いかに人手のかから

ないホテルを運営するか。このモデル

は、確実に世界に展開していけると

考えています」（澤田氏）

　では、変なホテルでは、人は何をし

ているのか。「ロボットを有効活用

し、いかにお客さまに快適に過ごし

ていただくかを考えること」（澤田

氏）が主な仕事だ。実際には、緊急時

の対処、迷ったり困ったりしている

宿泊者の支援、そしてどうすればよ

り生産性が高まるか、ロボットにど

れだけ仕事を移管していくかを考え

ることだという。従来のホテルの

サービス専門職とは、明らかに必要

なスキルが異なる。実際、「変なホテ

ル」の支配人はエイチ・アイ・エスか

らの出向であり、ホテルスタッフは

基本的に異業種出身だという。「ホテ

ルとはこうあるべき、という既成概

念に染まっていないほうがむしろい

い」（澤田氏）という。

　ホテル業界においては、「これまで

サービスを担ってきた人の数は明ら

かに減るだろう」と澤田氏は予測す

る。しかし、「ロボットの製造や企業

とのコラボレーション、より生産性

の高い仕組みをつくる人材が多く必

要になってくる。必要なタイプの人

材が変わっても、雇用される人の数

は減らないでしょう」（澤田氏）

　ハウステンボスに隣接する「変なホ

テル」は、2015年７月開業以来、世界

中のメディアからの取材が引きも切

らない。その理由は、144室のホテル

をロボットと少人数の人だけで運営

しているからだ。

　オープン当初は、72室をロボットと

約30人のスタッフで運営していた。そ

れを徐々に12人に減らした。そして、

2016年３月に２棟目をオープンし、

客室数が倍になってもその人数は増

えていない。2016年７月からは10人。

３交替で24時間、必ず複数人のス

タッフが常駐する体制だ。人の代わ

りにこのホテルで活躍するロボット

は、右ページ写真の通り。

 「ロボットがいるホテルをつくりた

かったわけではない」と、同ホテルを

運営するエイチ・アイ・エス代表、澤田

秀雄氏は話す。「2010年にハウステン

ボスの経営を引き受け、その後、月の

い切る。「従業員を雇用し続けるのは、企

業としての責任」（ネスレ氏）だという

が、「雇用を守るための雇用」ではない。

 「ドイツには伝統的な職業教育の仕

組みがあるため、労働者の質は高

い。彼らの、デジタル化に必要な能力

開発に積極投資し、彼らが新しいス

キルを獲得すれば、単純作業の自動

化によるコスト削減との相乗効果で、

私たちの競争力は高まっていくはず

です」（ネスレ氏）

　フエストの工場内部には、stupid 

workから解放された従業員の能力開

発のため、あるいはデジタル化した仕

事環境に慣れるため、工場のなかでト

レーニングできる学びの場、「ラーニ

ングモジュール」がある。

　同社では、大学と共同でプログラ

ムをつくり、新しい技術習得のため

に従業員を派遣している。「しかし、

全員をそうしたプログラムに参加さ

せるのは、時間的・コスト的・精神的に

とても難しい。ですから、全員が変化

に向き合うこのような時代にこそ、学

びたいときに学びたいことをできるだ

け多くの人が学べるような仕掛けを考

えることが重要なのです」（ネスレ氏）

ロボットとともに、より生産性を高めることこそが人の仕事

人はどんな仕事を
しているのか

変化の時代だからこそ
適応のための学びの機会を

144室をロボットと
10人だけで運営

ロビーに配されたコンシェルジュロボット。さまざま
な質問に答えてくれる。

３体のロボットが受付で迎える。いずれも日英中韓の
４カ国語対応だ。

産業用ロボットの技術をクローク用に転用したロボッ
トがエントランスにある。

ポーターロボットは部屋番号を入力すれば、荷物を部
屋まで運んでいってくれる。

Sawada Hideo_エイチ・アイ・エス代表

澤田秀雄氏

変なホテル（ハウステンボス）
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10人だけで運営
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Sawada Hideo_エイチ・アイ・エス代表

澤田秀雄氏

変なホテル（ハウステンボス）
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　現場では、変化は確実に起こって

いる。AIやロボットを労働力の一部

と考えるならば、その導入による組

織づくりや、協働する人材に対して

何を求め、どのように育むか、といっ

たことは人事の仕事である。人事は

どのようにAIやロボットと向き合う

べきかをここで考える。

　まずは、科学・技術史家である池内

了氏に、人と技術がどのように進化を

遂げてきたのか、そこから学ぶべきこ

とは何かを聞いた。「これまで人は、大

きな４つの技術革命を起こしてきま

した」と、池内氏は説明する（右ページ

図）。40万年前のホモ・エレクトゥスの

「火の発見」が最初の技術革命だった。

着火・消火の操作を自在に行い、必要

なときに使用する人類初のエネル

ギー革命である。次に１万年前には、

狩猟・採集によって食物を得る移動生

活から脱し、定住して農耕を営む農業

革命を起こした。計画的な生産によっ

て集落や市場が生まれ、急速に文明社

会の体制が整った。250年前には、地下

資源を活用した燃料革命が起こる。新

しい燃料は、それを原動力とする機械

を用いた生産体制の構築を促し、産業

革命につながった。そして、数年前か

ら現在に至るまで進行中の、IT技術の

する。「科学者に問うことはできるけ

れども、科学のみで答えが決まるわ

けではない、という問題のこと」（池

内氏）だ。たとえば予防接種。予防接

種には人に伝染するため注射を強制

されるものと、そうではなくて、個人

として将来を考えると子どものとき

に接種しておいたほうが確率的に安

全というものがある。後者の場合、す

るかしないか、選択の自由がある。重

篤な副作用のリスクがある場合、予

防接種はすべきか、すべきではない

か。それは科学では答えられない。科

学的に、副作用は確率２％でしか出

ない、といったところで、個人にして

みれば、出るか出ないかのどちらか

進化による情報革命が起こっている。

「そのスピードと比較すると、人の知

的能力の進化のスピードはゆるやか

です。600万年前に猿人が誕生し、よう

やく200万年前にホモ・ハビリスが最

初に石器を使い始めた。そして20万年

前にホモ・サピエンスが誕生し、その

新生人類が６万年前に２度目の出ア

フリカを果たし、地域の風土に根ざし

た文化を形成して繁栄を始めました。

実は、これ以降、人類としての知的能

力は進化していないのです」（池内氏）

　池内氏の危惧は、技術の進化は、

もはや人間の英知が追いつかないス

ピードで起こっているということだ。

「原子力エネルギー問題や環境問

題、バイオサイエンスにおける倫理問

題など、私たちに制御できないこと

が起こっている。だからこそ私たち

は、技術の進化に踊らされるのでは

なく、人にとって本当に幸福かどう

かという点を考慮しながら技術の導

入を注意深く進めていく必要があ

る」と強調する。

　テクノロジーの進化は、人にとっ

てどのような意味を持つのか。

　技術革命には２種類ある。「１つ

は、非常に根本的に、生き方や生活

のあらゆるところまで変化させてし

まうもの。もう１つは、そこまでのイ

ンパクトはなくとも、ある“部分”を完

全に変えてしまうもの。前者は産業革

命が代表的です。私はAIやロボット

の場合は、後者だと考えています。生

活のすべてががらりと変化するわけ

ではないはずですから。ただし、AIや

ロボットが変えてしまう“部分”とは

仕事や雇用です。だから、やはり多く

の人に直接的に大きな影響が生じる

ことでしょう」（池内氏）

　産業革命ほどのインパクトはなくて

も、こと雇用や仕事に大きな変化をも

たらすとすれば、産業革命の時代に労

働者が機械を打ち壊そうとしたラッダ

イト運動のようなことが起こるかもし

れない。「機械に奪われる仕事は確実に

出てくるでしょう。しかし、特に企業の

人事はAIやロボットにできない仕事

に目を向けるべきです」（池内氏）

　トランスサイエンス問題、つまり

科学を超える問題というものが存在

人間の英知を超える、
技術革命のスピード

科学では決定できない
トランスサイエンス問題

出典：池内氏の取材をもとに作成

人事はAI、ロボットの進化に
いかに向き合うか

新しいテクノロジーの現場での活用は、好むと好まざるとにかかわらず進む。
それに人事はどのように向き合うべきか。科学・技術史家と実際にテクノロジーを活用する経営者に聞いた。

Ikeuchi Satoru_名古屋大学名誉教授、総合研究大
学院大学名誉教授

池内 了氏
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　法律や技術の問題がクリアになっ

ても、その技術によって提供される商

品やサービスを、人や社会が受け入れ

られる形にしなければ実装は難しい。

それが「社会の受容性」問題である。

　まずはどれだけメリットを提示で

きるか、だ。「現段階では、AIやロボッ

トがやることは、基本的には人がや

るより質が下がります。エンドユー

ザーから支持されるためには、対応

時間が長いとか、安いといった、元の

クオリティに代わるメリットがなけ

れば難しいのです」（中島氏）

　２つ目は、倫理的な問題の解決だ。

「右方向に３人の老人が、左方向に１

人の子どもがいるとき、どちらにハ

ンドルを切るほうが適切かを考える

ほどには、AIは進化していない。です

から、自動運転車はすぐに停車でき

る程度のスピードで走るしかありま

せん。もし、それを自律的に考えるよ

うな能力を持ったとしても、どちら

を選択すべきか、社会のコンセンサ

スがないことに関しては、AIに実装

してはならないのです」（中島氏）

　もう１つは、同業者や働く人の許容

である。「タクシー業界の敵、といわれ

ることがあります。しかし、AIやロ

ボットが人の仕事を奪うことはあり

ません。A地点からB地点への移動な

ど、決まったことはAIに任せる。重く

て壊れやすい荷物を一緒に運んでほ

しい、あるいは目的地の住所がわから

ず曖昧な記憶で行ってもらうといっ

た、ホスピタリティや臨機応変な対応

は人にしかできません」（中島氏）

　そのような複雑性の高い「付加価値

の高い仕事」のみを人間のドライバー

が担当するとなれば、「単純な移動の

ほうのコストは自動化によって劇的

に下がり、人間のドライバーが集中す

る付加価値の高い仕事の単価は上げ

ればいい。結果としてタクシードライ

バーの方一人ひとりの手取りは上が

るはず」と中島氏は考える。さらに、無

人運転タクシーは、タクシーという既

存サービスの代替というよりは、「新

しいジャンルの移動サービス」（中島

氏）という意味合いのほうが大きい。

過疎地での運用やスクールバスへの

適用など、これまでタクシーが使われ

なかった領域に、新しい、安い移動手

段として導入する目論見だからだ。こ

のとき、どのようなところにこの新し

い移動サービスに対するニーズがあ

るかを考える「サービス開発」が人の

仕事になる。「このように、新しい仕事

をつくることこそが人事の仕事にな

る」（中島氏）

　技術をどのように導入するかに惑

わされず、変化に対応しながらも社

会のニーズに向き合い、技術と人の

組み合わせによる強い組織を構想す

るのが人事の役割である。次項で、人

事の役割をより具体的に考える。

でしかない。「そういう場合の意思決

定には、人生観や経験が介在してく

るのです」（池内氏）

　では、社会が持つ価値観や道徳を

AIやロボットに学ばせればいい、と考

えるかもしれない。「ところが、絶対に

正しい価値観などあり得ません。社

会や時代の文脈で“正しさ”は変わ

ります。たとえばヨーロッパ中心主

義だった歴史は今、多様な文化の共

存が大事、という価値観に変わって

きています」（池内氏）。利他的な行為

も、AIにはできない。利他的な行為と

は、単に人に優しくするということ

ではない。泣く子どもに親が今、手を

差し伸べるべきかを迷うように、本

当にそれが相手にとってプラスかマ

イナスかを判断するのは難しい。

　ビジネスの場でも、データに基づい

て決められる問題と、社会、文化的な

文脈のなかで決めるべき問題がある。

「人事はそうした視点で、AIにどの部

分を任せ、任せないかを差配すべきで

す。AIもロボットも道具にすぎませ

ん。使い方が上手であれば、組織の発

展につながるはずです」（池内氏）。人

事の持つ倫理観それ自体と、構想力が

試されることになるというわけだ。

　人事はどのようにAI、ロボットと

人の関係を考えるべきか。そこへの

示唆は、AI、ロボットを活用する経営

者からも得られた。DeNAの関連会社

で自動運転のタクシーの運用をス

タートした、ロボットタクシーの中

島宏氏からの示唆だ。「自動運転はド

ライバーの雇用を奪うとよくいわれ

るが、構想次第でそうしないことは

できる」と言い切る。AIやロボットの

活用は、雇用の新しい可能性を開く

モデルになり得るという。

 「そもそも、技術が社会に実装され、

付加価値を出すには、法律、技術の進

化、社会の受容性という３つの条件

が必要」（中島氏）という（右図）。

　自動運転タクシーを例に取ろう。

自動運転は、ジュネーブ条約にある

「車両には運転を制御できるドライ

バーが必要」という項目に拘束され

得る。しかし、「実証実験の環境下で

はドライバーが車内にいなくてもい

いと認められた」（中島氏）ことで、法

律の壁を乗り越えられた。

　技術の進化という意味では「現状

で安全性が完全に確認された技術

のみを活用して、実用化していま

す。私たちは無理をしない」（中島

氏）という。2016年8月からスタート

する千葉市美浜区の「ロボットシャ

トル」は、公道ではなく、ショッピン

グモールなどの私有地のみで、固定

ルートを時速10～20キロ程度で走

行する。将来開始予定の、公道を走

る「ロボットタクシー」も「タクシー

とバスの中間のようなサービスに

なる」（中島氏）。お台場や海浜幕張、

というような限定的な場所で、数十

ポイントの乗降地を決めて、呼べば来

てくれる。タクシーよりは格安で、

法定速度よりゆっくり走る。

技術の進化だけでは
導入は進まない

社会の受容性を高める
ことこそ、人事の役割

出典：中島氏の取材をもとに作成

Nakajima Hiroshi_ロボットタクシー　代表取締役
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　AI、ロボットとの協働は、既に始

まっているし、この流れは止めようも

ない。人事に求められるのは、倫理観

と未来の組織の構想力である。また、

組織や人に新しいテクノロジーを受

容させるのも人事の役割だ。

　前出の京都大学・鹿島氏は、「機械

は、人間と極端に強みが異なるダイ

バーシティの１つ」だと言った。なる

ほど、特定の領域では非常に能力が

高く、長時間へこたれずに働く。そし

て学ぶ速度も量も半端ではない。ロ

ボットであれば、重くて力も強い。

　そんな彼らを組織に労働力として

招き入れるとき、人事は既存の従業員

の不安を払拭し、人とAI、ロボットを

適切に組み合わせて組織をつくり、最

大のパフォーマンスをあげる、という

責任を持つ。このページから続くのは、

AI、ロボット時代に人事がその責任を

全うするための、14の提案である。

　AI、ロボッ

まっているし

ない。人事に

と未来の組織

組織や人に新

容させるのも

前出の京都

人事が
AI、ロボット時代に
すべきこと14の提案

人事がすべきこと

AI、ロボットが
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人の仕事を代替する
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できることが
どんどん増える

新しい仕事が生まれる
同じ仕事でも、
異なるスキルが
必要になる

産業・企業・働く人の姿がどうなるか、未来図を共有せよ

安心して共存するためのルールを、働く人とともにつくれ
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06

AI、ロボットの得意なことを探り出し、彼らに任せよ

人こそがすべき仕事の意味をあらためて定義せよ

職務設計のフレキシビリティを高めよ

07
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09

新しいことを常に学ぶ態度を身に付けさせよ

新しい技術を導入した後の、必要なスキルを特定せよ

「一人前になるまでの教育」のあり方を再考せよ

10
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ロボットと共棲するワークプレイスをデザインせよ

働き方・働く場の新しい可能性を発掘せよ

いつでも、どこでも、何度でも学べる場を提供せよ

13

14

AI によって、人事自体の生産性を向上させよ

「40年間働き続ける」を脱却し、新しい雇用ルールをつくれ

会社の枠組み、労働への価値観を再考せよ
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の生活や仕事を助け、より容易にし

てくれると多くの人が考えていま

す」（ジャンセン氏）

　経営や人事がメッセージを送る

ことで初めて、従業員は技術が脅威

ではないことを理解できる。目指す

ゴールは、従業員の変化の先にあ

る、ということをきちんと説明する

ことが求められる。

　人工知能やロボットの導入が進ん

でいくことで、まず起こる影響は従

業員の不安の高まりである。自分の

仕事が機械に代替されることへの恐

怖や苛立ちはもっともなことだが、

だからといって導入の流れを断ち切

ることは難しい。だとすれば、その変

化を受け入れられるように、自らが

変わるという志向を持ってもらわね

ばならない。産業や会社、人々の働

き方はどう変わるのか、人事は、青

写真を見せる必要がある。

　雇用が減るかどうかは別として、

雇用の質が変わるのは間違いない。

ドイツのインダストリー4.0を推進す

るにあたっては、不安を感じる従業

員に対して、政府や企業、労働組合は

「あなたたちが一緒に挑戦してくれ

るなら、私たちはあなたたちの雇用

を守り、人員削減しない」というスタ

ンスを伝えている。このメッセージ

の重要な点は、単に「雇用を守る」と

だけ言っているわけではないこと

だ。ドイツの未来像を示し、同時に

必要な人材像を明確にして、ともに

目指す姿に向かって挑戦を続けよ

うと呼びかけている。

　ドイツ北西部に位置するオストヴェ

ストファーレン・リッペ地域の、It's 

OWL（イッツ・オーヴェーエル）。約

180の企業、研究機関、大学によって形

成された産業クラスターであり、政府

がインダストリー4.0を推進するにあ

たって選定した15の先端クラスター

の１つだ。「この地域の特徴は、中小企

業の集積地であること。先端技術の

開発と技術移転を目的に、研究機関

と中小企業が連携した47のイノベー

ションプロジェクトが走っています」

と、It's OWLの運営会社、It's OWL

クラスターマネジメント社のギッタ・

クレム氏は話す。中小規模の企業に

とって、インダストリー4.0の先端技

術を単独で開発・活用することは難し

い。そこで地域内で連携し、ともに問

題解決する、というプロジェクトだ。

 「技術の進化は過去にも、そして未

来にも起こる。私たちはその変化に

真摯に向き合い、企業に対して従業

員の能力向上に対する意欲の喚起

と、教育の支援をしなければなりま

せん。中小企業で働く人々にとって、

雇用が失われるのではないか、とい

う不安はとても強い。そうした不安

の解消も、It's OWLクラスターマネ

ジメント社の役割なのです」と、同社

のウォルフガング・マルクアルト氏

は説明する。

　同社のクラウス・ジャンセン氏は、

不安の解消にあたって、「大事なこ

とはコミュニケーション」だと話

す。「会社のトップから従業員に対

して、デジタル化は新しい能力開発

を可能にするものであると伝えてい

ます」。その成果は大きい。「ドイツで

は、この２、３年で大きくパブリック

オピニオンが変わった。もはや恐れ

はない。マシンやロボットは、私たち

　不安への対処の２番目は、導入にお

けるルールづくりだ。日本でも既に人

工知能学会の倫理委員会が、研究者が

守るべき倫理綱領の作成に着手した。

「使い手としてもルールづくりを急ぐ

べき」と言うのは、情報ネットワーク

法学会にロボット法研究会を立ち上

げた、慶應義塾大学教授の新保史生氏

である。新保氏はその素案として８原

則を挙げているが、なかでも企業人事

としてルールを構築するうえで重視し

たいのは「不快原理」と「危害原理」だ。

 「インターネットの普及とともに、個

人のプライバシーの侵害が問題にな

りました。使用者側が完璧なモニタリ

ングをするのは、一見効率的だが人を

不快にさせる。人々が不快だと感じる

テクノロジーの利用については、制限

をかける必要があります。これを不快

原理といいます」（新保氏）。また、ロ

ボットが身近で活動するようになる

と、直接生命に危険が生じる場合があ

る。これを防ぐのが危害原理だ。

 「ロボットが身近にいたり、自らが

ロボット的な機械を装着するなどし

て、日常的にロボットの支援を受け

るようになるとします。そのとき、誰

かがロボットを遠隔操作で危害を加

えるために利用したり、意図しない

用途で利用することも可能になりま

す。AIが悪意を持つことを心配する

より、悪意を持ってAIやロボットを

使おうとする人間の行動をどう規制

するか。それこそが現時点の課題な

のです」（新保氏）

　ルールづくりは開発に歯止めをか

ける、という意味で反対の声もある。

一方、「ルールがないことによる萎縮

効果もある」（新保氏）。「いつ、どこで

飛ばしてよいのか、飛ばせないのか。

ルールの明確化によって、その範囲内

でドローンを積極的に活用しようと

いう動きが加速したように、AIやロ

ボットもルールをつくることで導入

が進むのだと思います」（新保氏）

　企業においても、導入にはルールづ

くりが必要だ。どのような技術を使う

のか。AIの学習をどこまで許すのか。

不快原理と危害原理を考慮しながら、

それらを定め、従業員と共有する必要

がある。「透明性を高め、納得感を得る

には、ルールづくりに従業員を参加さ

せるといいでしょう」（新保氏）。AIや

ロボットの導入にあたって「ここはで

きる」と人事や管理者が判断したとし

ても、現場の人々が「無理ではないか」

と感じていたら、その導入は難しい。

仕事、管理においてどこまで許容する

か、というコンセンサスを取るための

対話の場が必要なのである。

Klaus Jansen_ 技術者人材育成プロジェクト

クラウス・ジャンセン氏（写真左）

it's OWL クラスターマネジメント
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ウォルフガング・マルクアルト氏（写真中）
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の生活や仕事を助け、より容易にし

てくれると多くの人が考えていま

す」（ジャンセン氏）
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　今後、人事がすべき重要な仕事の

１つが、AI、ロボットと人との協働モ

デルをつくることであろう。AIにも、

人にもそれぞれ強みがあり、限界も

ある。「解決が難しい問題を前にした

とき、AIと人が協調して解決すると

いうモデルが、現時点における最適

解ではないか」と、前出の京都大学・

鹿島氏は話す。計算資源としての人

の能力を意識し、コンピュータと力

を補い合って問題解決にあたるこの

研究領域を、ヒューマン・コンピュ

テーションという。「ヒューマン・コ

ンピュテーションは以前からある考

え方だったのですが、今後大きく発

展する可能性があります。私は不特

定多数の人が能力と時間を出し合っ

て１つの仕事、プロジェクトなどを

完成させる“クラウドソーシング”で

実験を試みましたが、Webの向こう

にいる多くの人と、機械の強みをう

まく組み合わせれば、速いスピード

で、質の高い仕事を完遂させられる、

つまり、生産性の高い仕事ができる

ことがわかりました」（鹿島氏）

　鹿島氏の研究では、「データ解析

という、プロセスがある程度明らかな

仕事でも、AIを含めたコンピュータ

が担えるのはまだ20％程度」だと

いう。データ解析のなかで、コン

ピュータが真価を発揮するのは、ア

ルゴリズムによるデータ分析部分

だ。課題設定、データの収集、集めた

データの整形、分析結果からの解釈

は、やはり人の仕事だ。

　しかしながら、興味深い点が２つ

ある。「データの収集やデータの整形

など、人がやってやり方が見えてき

たことをAIに任せれば、どんどん学

習して精度を上げていきます。つま

り、任せれば成長し、できることが増

え、それによって生産性はより向上

していきます」（鹿島氏）

　もう１点は、AIが一部の「マネジ

メント業務」を得意とする点だ。多

くの人が仕事にかかわるように

なったとき、AIがある種の管理職的

な立場を担える可能性があるとい

うのだ。「どういう仕事をどういう

人に割り振るべきか。特にクラウド

ソーシングでは、顔の見えない人の

仕事経験、スキルという情報を頼り

に、仕事を割り振ります。人数が増

えれば増えるほど、全員の強みをつ

ぶさに把握し、誰にどの仕事を割り

当てると全体のプロセスが最適化

されるのか、というマッチングは機

械のほうがうまくやるのです」（鹿

島氏）。小グループにおいて、能力や

強みだけではない人同士の相性を

見る、といったことは今のところ人

間のほうが得意だが、グローバルに

広がる30万人の最適化や、基本的な

スキルマッチングは機械のほうが

圧倒的に長けている。「マネジメン

ト業務一つとっても、人はもっと人

が得意なことに集中したほうがい

いのです」（鹿島氏）

　この仕事はAIやロボットには無

理、という思い込みが私たちのなか

にはある。しかし、業務を細かいタス

クに分ければ、AIやロボットが得意

な分野、人こそが得意な分野の棲み

分けはできる。

　そして、機械にできる仕事はルー

ティーンだけではない。先入観を捨て

て機械が得意な仕事を見つけ出し、機

械に任せていくべきだ。それは、人が

もっと面白い、強みを発揮できる仕事

に集中できるように機械のサポート

を得るという、ヒューマン・コンピュ

テーションの発想そのものだろう。そ

のことにより全体の能力を高めるこ

とができるのだ。

　ロボットタクシーの中島氏の話で

は、たとえば同じタクシードライバー

の仕事でも、大切な荷物の上げ下ろし

や住所がわからない場所に行くとき

の対応など、曖昧さに対応したり、細

やかさが求められる仕事は人に残る。

「変なホテル」でも、同様のことが起き

ている。同ホテルの広い庭では、芝刈

りロボットが常に稼働し、美しい状態

に整えている。ロビーや廊下の掃除

も、掃除ロボットが行う。しかし、部屋

の掃除は基本的に人の仕事だ。髪の

毛１本落ちていても宿泊客の不快感

につながる。快適に過ごしてもらうた

めには、人の手、人の感性が必要にな

るというのだ。あるいは、フエストの生

産ラインのなかの、人がする仕事も、

複雑性の高い繊細な仕事、特別なカス

タマイズを求められる仕事だった。そ

こで働く熟練工の顔は誇らしげだ。

　そしてもちろん、「新しいサービス

の開発」（中島氏）、「ぶつかる問題に果

敢に挑み、解決策を探っていく」（澤田

氏）というような、解のないことに対

する挑戦も人こそができる仕事だ。

　これらから見えてくるのは、「人こ

そができること」とその意義を明らか

にし、それをその仕事を担う人に伝

え、強く自覚させる必要がある、とい

うことだ。そこにはプライドと明確な

目的意識が生まれ、それによって人の

モチベーションは高まり、仕事の完成

度が向上するはずである。

　AIやロボットと協働する時代に人

事や現場のマネジャーに求められる

ことは、AIとロボット、人の仕事の棲

み分けであり、人こそがすべきことの

明確化である。そのとき取り入れたい

のは、職務設計の柔軟性である。

　私たちは、人は成長するということ

を前提に組織をつくり、人を新しい仕

事にアサインしていく。同様に、AIや

ロボットも進化する。「彼らも仕事や

組織の特性を学び、できることが増え

る、と考えることが重要です」と話す

のは、ドイツ金属産業労働組合連合代

表であり、インダストリー4.0 プロジェ

クトの労働・育成委員会会長のコン

スタンツェ・クルツ氏だ。だとすれば、

人がそれまでやっていた仕事をAIや

ロボットが担えるようになる。そのと

き、職務プロセスや、あるいは組織の

人員構成は継続的に変わり続ける。 

 「AIやロボットの進化を注視し、“本

当にこれは人が担うべきか”“AIやロ

ボットが担うとすれば、どのように職

務プロセスを変えるべきか”という視

点で柔軟性を持って変革し続けるこ

とが求められます」（クルツ氏）。

Constanze Kurz_ 金属産業労働組合連合代表、インダスト
リー 4.0 プロジェクト労働・育成委員会会長
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Constanze Kurz_ 金属産業労働組合連合代表、インダスト
リー 4.0 プロジェクト労働・育成委員会会長

コンスタンツェ・クルツ氏
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の時々の状況に応じてどこに問題

があり、どんな修理を施すべきか、

といった全体を判断する能力が求め

られるようになるでしょう」（アル

ボーン氏）

　あるいは、溶接を担当する技術者

にも影響がある。「3Ｄプリンタの技

術の進化によって、既にいくつかの

３Ｄプリンタでつくられた部品が航

空機に実装されていますし、今後は

導入がますます進むでしょう。溶接

技術者は、部品の構造に精通してい

ます。溶接という作業は減るかもし

れませんが、彼らが 3D プリンタに

ついて学び、プログラミングや故障

対応ができるように教育すれば、私

たちにとってとても力強い存在に

なってくれます」（アルボーン氏）

　アルボーン氏がいうように、多く

のドイツ企業は「今」の工場だけを見

ているのではない。見ているのは、今

はまだ出現していないが、必ず出現

するであろう未来の工場だ。それを

構成する人材はどのような人材か、

具体的に想定し、その人材を育てる

ことを強く意識している。求められ

ることは、未来の職場、未来の組織の

構想力である。

　新しいテクノロジーが職場に実装

されていくことによって、確実に現

場で新しいスキルが要求される。イ

ンダストリー 4.0 が進行するなか、

ドイツの製造業は従業員に求められ

る新しいスキルの再定義に力を注い

でいる。エアバスの中央従業員代表

委員会会長であり、政府のインダス

トリー 4.0 労働・育成委員会のメン

バーでもあるクラウス・アルボーン氏

は、「国を挙げて、変化の波をとら

えようとしている」と話す。アルボー

ン氏が所属するエアバスでも、その

動きは活発だ。「たとえば、航空機

が提供するデータの、工場における

リアルタイムでの活用が始まろうと

しています。これまで、航空機は飛

行 1 万時間おき、など定期的にメン

テナンスされてきたのですが、リア

ルタイムで厳密に状態を観察できる

ようになってきました。つまり、ネッ

トワークでつながっていることに

よって、必要なときに、必要なメン

テナンスが施されるようになるので

す。それまではチェック項目に従っ

て、担当領域のみ点検・修理してい

たメンテナンス担当者たちには、そ

　雇用の数は減らない。ただし、その

質は変わる。今回取材した人々の多

くがそのように言った。その質の変

化に対応するために、人事に求めら

れるのは、人に新しい能力を身に付

けさせるための教育である。

　ドイツにおける雇用のありようは

比較的日本と似ている。大学や専門

学校に入った後、約40年間同じ会社

で同じ仕事をする、というのが一般

的なキャリアモデルだ。「雇用は守

りたい。ドイツでは、職業能力に対す

るアプローチがとても伝統的です。

大学と企業のデュアルシステムのな

かで、３～５年で専門領域を学び、

その仕事をずっと続けて専門能力

を積み重ねます。その価値観を変

え、継続的な能力獲得を受け入れて

もらわなければなりません」と、It's 

OWLクラスターマネジメントのマ

ルクアルト氏は強調する。

　これを実現するために、It's OWLで

は、学生を対象にしたサマースクール

や、20～30年の働く経験を積んだ人を

対象にしたデジタル化やシステムメ

ソッドに関する特別なトレーニング

を地域内で展開している。

　しかし、まず変えなければならな

いのは、働く人々のマインドセット

だ。「異なるキャリアモデル、つまり、

仕事の中身が頻繁に変わっていくよ

うなモデルを提示し、学び続ける、変

わり続けることの重要性を示すこ

と」（マルクアルト氏）だという。「そ

のために、バンキングマシンを製造

する会社の52歳のエンジニアが大学

で学ぶことを支援しました。週に1

回、半年間、若い人のなかに入って同

じ研究に従事したのです」（マルクア

ルト氏）。彼が得たものは、新しい技

術と新しいポジションとともに、新

しい学びに対するスタンスである。

 「単純作業は、初期教育に必要であ

る。AIやロボットに代替できるから

といって、それをなくしてしまうの

はどうか」と懸念を表明する現場の

マネジャーや人事部の人々がいる。

　たとえば、企画の仕事を考えてみ

よう。たいてい、配属されると先輩社

員の企画プロジェクトに入り、学ぶ。

そのとき最初に担うのは、たいてい

情報収集だ。インターネットや書

籍、人の話を聞く、といった方法でよ

り多くの情報を集めようとする。こ

のなかに、AIなどテクノロジーに

置き換えられる仕事は十分ある。先の

ワトソンの例のように、膨大な文献

や論文、ネット上に溢れるテキスト

から、ある基準に則って情報を集め

ることはAIのほうが得意だし、ス

ピーディだ。

　初期教育においても、人には人に

しかできない仕事をさせる、という

原則に立つ。機械化できる仕事は機

械化し、新人には別の、より生産性の

高い仕事をやってもらったほうがい

いのではないか。上がってきた情報

を分析し、仮説を立てて、それを検証

するために新たに必要になる情報を

定義し、人にヒアリングにいく。これ

は人にしかできない仕事であろう。

　もちろん、乱暴に単純労働はすべ

て置き換えよ、と言っているのでは

ない。本当にその単純労働がその人

材の成長に寄与しているのか、とい

うことを再度、検証すべきである（現

状の問題は、それがまったく検証さ

れないままに、まるで新人の洗礼の

ように行われていることだ）。

　10年で一人前といわれる仕事があ

る。本当に10年もかかるだろうか、

もっと早く活躍し、貢献してもらう

ために、テクノロジーを活用できな

いだろうか、と再考すべきだろう。

Klaus Ahlborn_ エアバス　中央従業員代表委員会
会長、インダストリー4.0労働・育成委員会メンバー

クラウス・アルボーン氏

教育
せよ

06新しいことを常に学ぶ態度を身に付けさせよ

07新しい技術を導入した後の、必要なスキルを特定せよ

08「一人前になるまでの教育」のあり方を再考せよ
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ワーキングのようなフレキシブルな

働き方が本格的に主流になっていく

のではないか、という議論が進んで

いるのだ。

　それでもオフィスや工場は依然

として重要な拠点としてあり続け

るのか。あるいはすべての家庭に3D

プリンタやテレプレゼンスシステ

ムが入り、誰もが好きな場所で働く

のか。今、当たり前のことも変わっ

ていくという前提で、あるべき未来

を描いている。

　同時に、人同士のコラボレーショ

ンを促すワークプレイスの設計にも

注力する。フエストでは「複雑化した

仕事を遂行するために、より多くの

コラボレーションが必要になった。

だからこそ、より面白い発想をし、活

発な意見交換ができるように、快適

で美しいミーティングルームをオ

フィスに複数つくった」（ネスレ氏）

という。

　人こそができる仕事とは、新しい

発想で課題解決に向き合うこと、豊

かな発想を生むことだ。それに集中

できるスペースをつくることも、よ

り重要になってきている。

　工場といえば、在宅勤務が実現で

きない職場の「最右翼」である。在宅

勤務に積極的な企業でも「工場の勤

務者以外」という但し書きがつく。し

かし、新しいテクノロジーはその壁

すら乗り越えようとしている。

　新しいテクノロジーを実装した工

場では、人が物理的に生産ラインに

入ることはない。製造のプロセスを

ポータブルなデバイスで観察しなが

ら、問題があれば解決にあたる。なら

ば、常に現場に張り付いていなくて

も仕事を進めることは可能だ。

 「ホワイトカラーの仕事はもちろん、

いよいよ工場の仕事すら、リモート

ワークが可能になりました。タブ

レットを操れば、エンジニアは自宅、

電車、飛行機でも仕事することがで

きます。しかし、彼らがすぐにそうで

きるかというとそうではありませ

ん。フレキシブルな場所、時間で働く

ための訓練が必要なのです」と話す

のは、前出のクルツ氏だ。

　ドイツでは、インダストリー4.0と

並行し、労働4.0という構想が生ま

れている。新しいテクノロジーとと

もに、ネットワークによるクラウド

　ホワイトソン氏や新保氏が指摘す

るように、ロボットは物理的な存在で

あるため、ともすると人にケガをさせ

る、といったことが起こる。産業用ロ

ボットの周囲は伝統的にはフェンス

やガラスで囲われている。

　しかし、ロボットを同僚とし、人と

人が共同作業をするのと同じように

ともに働くとすれば、工場では部品を

手渡しする、といったことが普通にな

る。実際に、フエストでは、人の手によ

る複雑な作業の後、ロボットがそれに

対して危険作業を施している（写真）。

ロボットはワイヤーにつながってい

るわけではなく、人との間にフェンス

があるわけでもない。「人とともに働

くことを前提に、ロボットを開発して

います。人が近づけば、速度を弱め、あ

るいは止まります。決して人を傷つけ

ることはありません」と、ネスレ氏は

言う。多少ぶつかっても、指で押せば

へこむようなソフトスキンを持ち、ゆ

るやかな曲線で構成された体躯では、

ケガをしようもない。

　オフィスや店舗でも同様だ。小さな

サービスロボットでも、子どもの上に

倒れるといったリスクは常につきま

とう。静かなオフィスのなかで音が出

る、光る、といったことも、マシンが増

えるほどストレスだ。機械とともにあ

るオフィスのありようを考える必要

が出てくるだろう。 　新しいスキルや能力を獲得するに

あたって、伝統的にはOJTが、ある

いは人事が用意する研修が活用さ

れてきた。しかし、テクノロジーの進

化が急であればあるほど、そして、従

来必要とされたスキルや能力とは

非連続であればあるほど、経験者か

ら学ぶOJTは機能しにくい。

　ドイツの産業界では、インダスト

リー4.0を導入するプロセスで、新し

いテクノロジーをオフィス内や工場

内で学べる場を用意している。

　フエストの「ラーニングモジュー

ル」は、16ページで紹介した通りだ。

いわば工場のなかの、最先端技術を

集積したミニチュアファクトリーで

ある。「開発や生産において、それま

でどのような専門領域で働いてい

た人であっても、複数領域にまたが

る先端テクノロジーを要求される

ことがあります。そのとき、ラーニ

ングモジュールにやってきて学ぶ

ことができます」（ネスレ氏）。マシ

ンの急なエラー、プログラミングの

不具合など、今すぐ解決しなければ

ならないことをすぐに学べるとい

うわけだ。「このラーニングモジュー

ルは、工場のなかに設けることに意

味があります」とネスレ氏は強調す

る。「工場のなかで、必要なときに30

分、１時間と短い時間を使ってすぐ

に学べる。すぐにスキルアップがで

きる。スピーディに学べるだけでな

く、新しいことを学ぶことに対する

ハードルが下がる、というのも重要

なメリットです」

　フエストでは、ラーニングモジュー

ルを使って、メンバーの１人が勉強

会の場を主催するといったことも出

てきたという。「自律的な学びの習慣

を生むためのインフラにもなって

います」（ネスレ氏）

　学びたいことだけをほんの短い時

間で。それを可能にする仕組み、場の

構築が重要さを増している。

フエストでは、青、黄、白、赤などさまざまな色の快適
なミーティングルームを工場の一角に設けている。

フエストのソフトスキンを持つロボット。人と近接
して働くことが可能だ。

職場
を再
設計
せよ

09ロボットと共棲するワークプレイスをデザインせよ

10働き方・働く場の新しい可能性を発掘せよ

11いつでも、どこでも、何度でも学べる場を提供せよ

提 案

提 案

提 案
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ワーキングのようなフレキシブルな

働き方が本格的に主流になっていく

のではないか、という議論が進んで

いるのだ。

　それでもオフィスや工場は依然

として重要な拠点としてあり続け

るのか。あるいはすべての家庭に3D

プリンタやテレプレゼンスシステ

ムが入り、誰もが好きな場所で働く

のか。今、当たり前のことも変わっ

ていくという前提で、あるべき未来

を描いている。

　同時に、人同士のコラボレーショ

ンを促すワークプレイスの設計にも

注力する。フエストでは「複雑化した

仕事を遂行するために、より多くの

コラボレーションが必要になった。

だからこそ、より面白い発想をし、活

発な意見交換ができるように、快適

で美しいミーティングルームをオ

フィスに複数つくった」（ネスレ氏）

という。

　人こそができる仕事とは、新しい

発想で課題解決に向き合うこと、豊

かな発想を生むことだ。それに集中

できるスペースをつくることも、よ

り重要になってきている。

　工場といえば、在宅勤務が実現で

きない職場の「最右翼」である。在宅

勤務に積極的な企業でも「工場の勤

務者以外」という但し書きがつく。し

かし、新しいテクノロジーはその壁

すら乗り越えようとしている。

　新しいテクノロジーを実装した工

場では、人が物理的に生産ラインに

入ることはない。製造のプロセスを

ポータブルなデバイスで観察しなが

ら、問題があれば解決にあたる。なら

ば、常に現場に張り付いていなくて

も仕事を進めることは可能だ。

 「ホワイトカラーの仕事はもちろん、

いよいよ工場の仕事すら、リモート

ワークが可能になりました。タブ

レットを操れば、エンジニアは自宅、

電車、飛行機でも仕事することがで

きます。しかし、彼らがすぐにそうで

きるかというとそうではありませ

ん。フレキシブルな場所、時間で働く

ための訓練が必要なのです」と話す

のは、前出のクルツ氏だ。

　ドイツでは、インダストリー4.0と

並行し、労働4.0という構想が生ま

れている。新しいテクノロジーとと

もに、ネットワークによるクラウド

　ホワイトソン氏や新保氏が指摘す

るように、ロボットは物理的な存在で

あるため、ともすると人にケガをさせ

る、といったことが起こる。産業用ロ

ボットの周囲は伝統的にはフェンス

やガラスで囲われている。

　しかし、ロボットを同僚とし、人と

人が共同作業をするのと同じように

ともに働くとすれば、工場では部品を

手渡しする、といったことが普通にな

る。実際に、フエストでは、人の手によ

る複雑な作業の後、ロボットがそれに

対して危険作業を施している（写真）。

ロボットはワイヤーにつながってい

るわけではなく、人との間にフェンス

があるわけでもない。「人とともに働

くことを前提に、ロボットを開発して

います。人が近づけば、速度を弱め、あ

るいは止まります。決して人を傷つけ

ることはありません」と、ネスレ氏は

言う。多少ぶつかっても、指で押せば

へこむようなソフトスキンを持ち、ゆ

るやかな曲線で構成された体躯では、

ケガをしようもない。

　オフィスや店舗でも同様だ。小さな

サービスロボットでも、子どもの上に

倒れるといったリスクは常につきま

とう。静かなオフィスのなかで音が出

る、光る、といったことも、マシンが増

えるほどストレスだ。機械とともにあ

るオフィスのありようを考える必要

が出てくるだろう。 　新しいスキルや能力を獲得するに

あたって、伝統的にはOJTが、ある

いは人事が用意する研修が活用さ

れてきた。しかし、テクノロジーの進

化が急であればあるほど、そして、従

来必要とされたスキルや能力とは

非連続であればあるほど、経験者か

ら学ぶOJTは機能しにくい。

　ドイツの産業界では、インダスト

リー4.0を導入するプロセスで、新し

いテクノロジーをオフィス内や工場

内で学べる場を用意している。

　フエストの「ラーニングモジュー

ル」は、16ページで紹介した通りだ。

いわば工場のなかの、最先端技術を

集積したミニチュアファクトリーで

ある。「開発や生産において、それま

でどのような専門領域で働いてい

た人であっても、複数領域にまたが

る先端テクノロジーを要求される

ことがあります。そのとき、ラーニ

ングモジュールにやってきて学ぶ

ことができます」（ネスレ氏）。マシ

ンの急なエラー、プログラミングの

不具合など、今すぐ解決しなければ

ならないことをすぐに学べるとい

うわけだ。「このラーニングモジュー

ルは、工場のなかに設けることに意

味があります」とネスレ氏は強調す

る。「工場のなかで、必要なときに30

分、１時間と短い時間を使ってすぐ

に学べる。すぐにスキルアップがで

きる。スピーディに学べるだけでな

く、新しいことを学ぶことに対する

ハードルが下がる、というのも重要

なメリットです」

　フエストでは、ラーニングモジュー

ルを使って、メンバーの１人が勉強

会の場を主催するといったことも出

てきたという。「自律的な学びの習慣

を生むためのインフラにもなって

います」（ネスレ氏）

　学びたいことだけをほんの短い時

間で。それを可能にする仕組み、場の

構築が重要さを増している。

フエストでは、青、黄、白、赤などさまざまな色の快適
なミーティングルームを工場の一角に設けている。

フエストのソフトスキンを持つロボット。人と近接
して働くことが可能だ。

職場
を再
設計
せよ

09ロボットと共棲するワークプレイスをデザインせよ

10働き方・働く場の新しい可能性を発掘せよ

11いつでも、どこでも、何度でも学べる場を提供せよ

提 案

提 案

提 案
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　人事を担う人々がオペレーション

業務に忙殺されている。AIが得意と

することの１つが、やり方や基準が

定まっている業務を自動化していく

ことだ。人事のオペレーション業務

も、AIによる代替が可能だろう。「代

替によって、人事がよりクリエイティ

ブな仕事に力を注げるようになってほ

しい。そのように考えて、クラウド型の

HRデータベースサービス『HRMOS』

を開始しました」と、話すのは、ビズ

リーチ取締役の竹内真氏だ。

　将来的に「HRMOS」で、「集めた

データをAIが分析することにより、

職務と人材のマッチング、リーダー

候補人材や新規事業のプロジェクト

チームのメンバーの選出といった人

材に関する意思決定のための情報を

抽出することで、人事の仕事が一層

高度化することを支援したい」（竹内

氏）と構想している。

　たとえば採用における１次スク

リーニング段階では、企業によって

は万単位のエントリーシートが届

く。それを一定の基準に従って、人の

手と目で選んでいる。これをAIが担

当すると、確かに効率は上がる。選定

基準の初期設定に従って、AIがスク

リーニングしたものを人がチェック

し、選定の「誤差」を調整する。あるい

は、採用した人材の活躍度合いを蓄

積し、AIに学ばせる。こうすれば年を

重ねるごとに、精度の高いスクリー

ニングが可能になっていくだろう。

　世界における人材の配置にも、同

じような技術が適用できるはずだ。

　採用や配置は組織づくりの根幹

であり、その重要な業務をAIに任

せることに違和感を持つ人は多い。

しかし、本当に人がやったほうがい

いのか、ということについては議論

の余地がある。前出の野村総合研

究所・寺田氏はこう指摘する。「オズ

ボーン氏が、裁判の陪審員の評決

データを取ったことがあるそうで

す。１日のうち、執行猶予付きの評

決が出やすいのは、昼食の後と15時

前後という結果が得られました。こ

こから推測できるのは、人は満腹だ

と、評決が甘くなるのではないかと

いうことです。人に判断させること

は、本当にフェアだといえるでしょ

うか」（寺田氏）。人事も人である。判

断に偏りがあったり、見落としや手

違いが起こるケースはゼロではな

い。フェアという意味ではテクノロ

ジーにこそ軍配が上がるのかもし

れないのだ。

　本誌136号『急発進する  人事×デー

タ』で示した通り、事業のグローバル

展開が進めば、データを取得する対

象者は膨大になる。また、既存の異動

や評価といった人事のコアデータに

加え、センサーで取得するデータ、コ

ミュニケーションの履歴データな

ど、取得できるデータの種類も増え

る。AIは、データの量が増えれば、そ

のデータから多くのことを学び、よ

り真価を発揮するようになる。今後、

人事の現場でのAIの活用は、より前

向きに検討される必要がある。

　新卒入社後、40年同じ職務、同じス

キルをベースに働くことが、技術の進

化のスピードの加速によって困難に

なりつつある。前述のように、職場内

にすぐに、いつでも学べる場を設け

る、といった施策だけでは解決できな

い非連続的な変化もあるだろう。

　前出の池内氏は提案する。「再教育

のために、10年働いたら次の１年間

は休んで、異なる能力の開発のため

に大学などに戻り、１年後新たな技

能や知識とともに職場に復帰する。

それが当たり前、という社会制度や

人事制度が求められます」

　池内氏は、「人が秘める可能性を発

揮できるかどうかは、社会の価値観

が決める」とも話す。学び続けること

を推進する価値観が醸成されれば、人

の能力はより開発されていくはずだ。

　AIに代替させて人を減らそう、で

はなく、上がった生産性によって稼

いだ分を人の能力開発に投資すると

いう発想を人事が持ち、その具体的

な仕組みを構築すべきだろう。「社会

人も大学で学び直す。また、小学校を10

人学級にして学びの質を上げる。その

ように社会が学びに投資しようと決

めれば、働く人の３分の１は教育職

になるのではないか。教育職は、人こ

そがやるべき仕事。AIによって代替

される仕事に就く人が減る代わりに、

教育職に就く人が増える。それは、未

来の理想型の１つでしょう」（池内氏）

　かつて炭坑労働者の仕事がエネル

ギー革命によってなくなったように、

新しいテクノロジーの導入がある職

業や産業を消滅させる可能性は、も

ちろんなくならない。そのとき、これ

らの職業や産業に従事していた人を、

一企業内での職種転換だけで雇用し

続けることは不可能である。新しく

生まれる産業や職業への移転を、国

全体でデザインする必要があろう。

　さらに一歩未来に進んだとき、雇用

の移転は意味を持つのか、ということ

も考えておきたい。チュービンゲン大

学のバッツ氏に、「AIやロボットと協

働するとき、人にはどんなスキルが必

要か」と問うと、「何もないよ！」とい

う答えが返ってきた。「キッチンをキ

レイにして、とお願いしたら、AIとロ

ボットが全部やってくれる。これが理

想だと思わない？」と。では、人はその

とき何をするのか。

 「食うために働く」だけでなく「働く

ことは尊い」「人は働くことで成長す

る」という価値観は、日本だけではな

く世界中にある。この価値観を超越

できるかどうか、超越することは不幸

なのかどうか、あらためて考えてみた

い。「社会の価値観は、時代や文化で

変わる」とは、池内氏の言葉だ。奴隷

が働き主人は思索していたギリシャ

時代（未来でいえば、働いてくれるの

はAIだ）。不自由なく暮らせるのであ

れば、趣味に没頭したいという人々。

今は許容できない労働観、会社、組織

のありようを、私たちが受け入れると

きがやってくるのかもしれない。Takeuchi Shin_ ビズリーチ　取締役　インキュベーション
カンパニー　チーフ・プロダクト・オフィサー（CPO）

竹内 真氏

人事
を変
えよ

12AIによって、人事自体の生産性を向上させよ

14会社の枠組み、労働への価値観を再考せよ

13「40年間働き続ける」を脱却し、新しい雇用ルールをつくれ
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提 案
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　人事を担う人々がオペレーション

業務に忙殺されている。AIが得意と

することの１つが、やり方や基準が

定まっている業務を自動化していく

ことだ。人事のオペレーション業務

も、AIによる代替が可能だろう。「代

替によって、人事がよりクリエイティ

ブな仕事に力を注げるようになってほ

しい。そのように考えて、クラウド型の

HRデータベースサービス『HRMOS』

を開始しました」と、話すのは、ビズ

リーチ取締役の竹内真氏だ。

　将来的に「HRMOS」で、「集めた

データをAIが分析することにより、

職務と人材のマッチング、リーダー

候補人材や新規事業のプロジェクト

チームのメンバーの選出といった人

材に関する意思決定のための情報を

抽出することで、人事の仕事が一層

高度化することを支援したい」（竹内

氏）と構想している。

　たとえば採用における１次スク

リーニング段階では、企業によって

は万単位のエントリーシートが届

く。それを一定の基準に従って、人の

手と目で選んでいる。これをAIが担

当すると、確かに効率は上がる。選定

基準の初期設定に従って、AIがスク

リーニングしたものを人がチェック

し、選定の「誤差」を調整する。あるい

は、採用した人材の活躍度合いを蓄

積し、AIに学ばせる。こうすれば年を

重ねるごとに、精度の高いスクリー

ニングが可能になっていくだろう。

　世界における人材の配置にも、同

じような技術が適用できるはずだ。

　採用や配置は組織づくりの根幹

であり、その重要な業務をAIに任

せることに違和感を持つ人は多い。

しかし、本当に人がやったほうがい

いのか、ということについては議論

の余地がある。前出の野村総合研

究所・寺田氏はこう指摘する。「オズ

ボーン氏が、裁判の陪審員の評決

データを取ったことがあるそうで

す。１日のうち、執行猶予付きの評

決が出やすいのは、昼食の後と15時

前後という結果が得られました。こ

こから推測できるのは、人は満腹だ

と、評決が甘くなるのではないかと

いうことです。人に判断させること

は、本当にフェアだといえるでしょ

うか」（寺田氏）。人事も人である。判

断に偏りがあったり、見落としや手

違いが起こるケースはゼロではな

い。フェアという意味ではテクノロ

ジーにこそ軍配が上がるのかもし

れないのだ。

　本誌136号『急発進する  人事×デー

タ』で示した通り、事業のグローバル

展開が進めば、データを取得する対

象者は膨大になる。また、既存の異動

や評価といった人事のコアデータに

加え、センサーで取得するデータ、コ

ミュニケーションの履歴データな

ど、取得できるデータの種類も増え

る。AIは、データの量が増えれば、そ

のデータから多くのことを学び、よ

り真価を発揮するようになる。今後、

人事の現場でのAIの活用は、より前

向きに検討される必要がある。

　新卒入社後、40年同じ職務、同じス

キルをベースに働くことが、技術の進

化のスピードの加速によって困難に

なりつつある。前述のように、職場内

にすぐに、いつでも学べる場を設け

る、といった施策だけでは解決できな

い非連続的な変化もあるだろう。

　前出の池内氏は提案する。「再教育

のために、10年働いたら次の１年間

は休んで、異なる能力の開発のため

に大学などに戻り、１年後新たな技

能や知識とともに職場に復帰する。
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きがやってくるのかもしれない。Takeuchi Shin_ ビズリーチ　取締役　インキュベーション
カンパニー　チーフ・プロダクト・オフィサー（CPO）

竹内 真氏

人事
を変
えよ

12AIによって、人事自体の生産性を向上させよ

14会社の枠組み、労働への価値観を再考せよ

13「40年間働き続ける」を脱却し、新しい雇用ルールをつくれ

提 案 提 案

提 案
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早く踏み込んでいかねばならない。

　必然である「AIやロボットととも

に存在し、ともに働く職場」をどれく

らい豊かなものにできるのかは、人

事にかかっている。そのときの基本

スタンスは「なるべく変化しないよ

うに」ではないはずだ。「大きく変化

することを所与として」という姿勢

が求められている。

　これまでのところ、人事は実に多

くの場面で、「ストッパー」であるこ

とを求められてきたと思う。「なるべ

く変化を小さくする」ことによって、

人々を守ってきたからだ。働く人々

を守るのが人事の役割であること

は変わらないが、今という時代には

「非連続な変化を受け入れ、それに

柔軟に適応する」ことこそが人々を

守る最善の術になるだろう。最大の

オフェンスは、最大のディフェンス

でもあるのだ。

　変化適応のためには、変化によっ

てもたらされるものが、自分の可能

性をより拡げてくれると信じられる

ことが何より大切だ。だからこそ、AI

やロボットと協働する未来図を人々

に提示すること（本文中の提案01）、

常に新しいことを学び続ける態度を

醸成すること（同06）、いつでも、どこ

でも、学び続けるプラットフォーム

を提供すること（同11）などが、こと

さら重要になる。

　テクノロジーはいつの時代にあっ

ても、人をサポートするために存在

するのだ。テクノロジーの力を借り

て、人の知性も、身体性すらも拡張さ

れ得る。その状態になったとき、われ

われ人は何を為し得るか、それを考

えられる今という時代を喜びたい。

　世の中にも、会社のなかにも、個人

の生活のなかにも、解決されるのを

待っている手つかずの課題はたくさ

んある。stupid workは機械に任せ

て、人は、これまで手をつけられな

かったこれらの課題の解決にこそ向

かえばいい。それは、貧富の格差をな

くす方法を考えることかもしれず、

マネジャーと部下の対話を増やすこ

とかもしれず、趣味の時間や家族と

向き合う時間をもっと持つことかも

しれない。

　AIやロボットが進化するのと同じ

ように、人間も、人間の生きる社会も

また進化できると信じている。

　本特集をつくり終えようとしてい

る2016年７月22日、米国などに遅れ

ること約２週間で、スマートフォン

用位置情報ゲーム「Pokémon GO」の

アプリ提供が日本でスタートした。

週末、SNSにはPokémon GOに関係す

る投稿が溢れ、普段は特に人が集ま

るでもない街中の各所に人だかりが

できた（ポケスポットと呼ばれるこ

れらの場所に行くと、ゲームに必要

なアイテムを収集できる）。

　Pokémon GO自体は本特集で取り

扱ったAIを搭載してはおらず、AR

（拡張現実）を活用したゲームアプ

リだが、これまでのところ、明らか

に人々の行動を変えている（近所を

散歩する老若男女がやたらと増え

た！）。もちろん批判も少なくない。

曰く、“歩きスマホ”は危険、重要文

化財や公共施設にゲーム目的の人

が集まるのはいかがなものか、学生

たちが授業そっちのけでモンスター

やポケスポットの情報交換ばかり

している……。

　こうした批判は、新しい技術が私

たちの生活に登場するときに、必ず

起きるもの、いわば通過儀礼である。

だが、どんなに批判が起ころうとも、

人々が楽しんだり便利だと感じたり

すれば、その技術は利用され続け、必

要な改善が施され、利用に際しての

ルールやマナーが形成され、いつし

か私たちの生活に根付く。

　AIやロボットについても同じ現象

が、必ず起こる。誰かがAIやロボット

の画期的な使い方を考え出し、それ

を実装したモノづくりやサービス提

供を始めれば、「面白い！」とそれに

“乗っかる”人と、「けしからん！」と眉

をひそめる人が出現する。そして、さ

まざまな評価や価値観がせめぎ合

い、次第に落ち着きどころが決まる、

というプロセスがここでも繰り返さ

れるだろう。

　だが、こと人事パーソンであるな

らば、AIが人々の働き方を変えるこ

とについて、「けしからん！」と批判

するだけの傍観者でいるわけにはい

かない。それは、批判や反対意見にか

かわらずAIやロボットの活用は進む

から。そしてそのとき、変化にさらさ

れる人々の受けるストレスやとまど

いを極力減らし、AIやロボットの使

い方やルールを形成し、職場の安全

と安心を保ち続けるという、重要な

役割を担うのは、人事の仕事である

からだ。人事は、この変化に誰よりも

AI のサポートが拓く
人の新しい可能性こそを大切に

本誌編集長／石原直子

まとめめ

けしからん！　だけでは
済まされない

変化に対する
基本スタンスを再考する

自身の可能性の拡がりを
思わせることができるか

ーの力を借り

すらも拡張さ

たとき、われ

か、それを考

喜びたい。

かにも、個人

決されるのを

課題はたくさ

機械に任せ

つけられな

解決にこそ向

富の格差をな

かもしれず、

話を増やすこ

時間や家族と

持つことかも

するのと同じ

生きる社会も

いる。
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プラネタリウム・クリエイター

大平貴之
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　プラネタリウムをつくり始めたの

は、実に10歳のとき。以来、大平貴

之氏の人生には、星空が深くかかわ

り続けている。大学時代には、個人

製作は不可能だとされていたレンズ

投影式のプラネタリウムを開発。

1998年に発表した「M
メ ガ ス タ ー

EGASTAR」

では、従来の100倍以上という150

万個（最終的には170万個）の星を

輝かせた。今も星の投影数を飛躍的

に進化させているだけでなく、家庭

用プラネタリウムの開発など、大平

氏はとどまることなく新機軸を打ち

出している。その素顔に迫りたい。

      聞き手＝石原直子（本誌編集長）

――ずいぶんと好奇心旺盛なお子さ

んだったようですね。とりわけ、も

のをつくるのが大好きだったとか。

　もう生まれつきですね ( 笑 )。天体

だけではなく、写真、ロケット、鉱物

など関心事は多々あったんですけど、

何かわからないことがあると、ひた

すら原理を調べるとか、何でも自分

でつくってみたくなるんですよ。

　次第に興味の対象が絞られ、残っ

たのがプラネタリウムとロケット。

中学から大学の途中まではロケット

づくりも続けていたのですが、ただ、

当たり前だけど危ないでしょう。そ

の点、プラネタリウムは安全で、誰

にでも楽しんでもらえる。高校の文

化祭では自作のプラネタリウムを発

表し、みんなに喜んでもらったんで

すが、ピンホール（針穴）式では美し

さに限界があります。いずれは、そ

れとは比較にならないほどリアルな

星空を実現できる、レンズ式の投影

機に挑みたいと思っていました。

――そのレンズ式は大学時代に、そ

してソニー勤務時代には、業界の常

識を覆した MEGASTAR を開発さ

れています。「つくりたい」という情

熱は、ずっと冷めなかったんですね。

　レンズ式の製作に専念するため、

途中、大学を１年間休学したんです。

学業との両立はとても無理だと思っ

たし、レンズ代や製作費を稼ぐ必要

もあったので、電源メーカーでアル

バイトしながら……。とはいえ、将

来、プラネタリウムを生
なりわい

業にすると

決めていたわけでもなく、理系なら

大学院には行っておこう、技術者に

なるなら憧れのソニーでしょうとか、

僕は流されやすいタイプで(笑)。で

もレンズ式のように、個人でつくる

のは不可能などといわれると悔しい

し、「ここまで」とあきらめられない。

　MEGASTAR もそうで、それまで

とはケタ違いの星数、100万個以上

を実現しようと決めていました。一

般的なプラネタリウムって、肉眼で

星空が持つ圧倒的な存在感、

奥行きを忠実に表現したい

Text ＝ 内田丘子（TANK）　　Photo ＝ 橋本裕貴

Ohira Takayuki_1970年生まれ。常に
先鋭的なプラネタリウムを提案するク
リエイターとして、世界的に活躍する。
千葉県立現代産業科学館（8／31まで）、
浦添市美術館（8／28まで）にて、夏休
みプラネタリウムイベント開催中。
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見ることができる6.5等星まで

の約１万個の星を表現できれば

十分、というのが通説だったの

ですが、違うだろうと。だって

実際には夥
おびただ

しい数の星が存在す

るわけで、それを再現するのは

当然のことだと思うのです。

    進化がなければ、 
    意味も面白みもない

――企業は、そういう開発努力

をしてこなかったのでしょうか。

　プラネタリウムをつくる技術

自体は昔から確立されているの

で、資本力や設備を持つ企業に

すれば、特段難しいことではあ

りません。ただ、多くは公共施

設で使用されるために市場が限

られているのと、教育プログラ

ムと連動して発展してきたから、

極端な進化は必要なかったとい

うことだと思います。費用対効

果も得られにくいですしね。

　僕は個人で突っ走ってきたか

ら、自分にとって正しいと思う

こと、やりたいことができた。

たとえば、天の川。あれは光の

帯のように見えるけれど、実際

には肉眼では見えない多数の星

が集まって圧倒的な存在感を放

っているわけです。そうした宇

宙の奥行きみたいなものを忠実

に表現したい――僕には、そん

な思いが常にあるのです。

――今春には、パーソナルユー

ス向けの超小型プラネタリウム

「MEGASTAR CLASS」を開発

され、話題を集めています。次々

とブレイクスルーを起こす背景

にあるものは何なのでしょう？

　ものづくりに携わる以上、そ

こに進化がなければ意味がなく、

面白みにも欠けます。そして何

より、人を喜ばせたり、驚かせた

りすることが大きなモチベーシ

ョンになっているんです。僕は、

いわゆる「周囲は関係ない」的な

破天荒タイプではなく、人に評

価されたい、褒められたい願望

がわりにあるんですよ(笑)。

　技術って魔法のようなもの。

空を飛ぶこと一つとっても、人

間の力をはるかに超越した能力

を技術が実現してくれます。そ

ういった力を創造することは最

高に面白く、僕にとっては幸せ

なことなのです。

    強みも弱みも 
    明言することが重要

――好きなことを純粋に追求し

ていく過程には、時に、人との

衝突や障壁もあると思うのです

が、大平さんはどのように解決

されているのですか？

　確かに、衝突もありますよ。

公共事業の場合などは、えてし

て、行政側と現場の学芸員さん

の意向が違ったりして、その狭
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間で苦しむこともあります。当初は

「従来にない最新鋭のプラネタリウ

ムを」と望まれても、新しいものを

入れると作業手順も変わるから、現

場は受け入れを好まないとかね。時

にはトラブルになって、喧嘩するこ

とだってあります。

　もちろん、いたずらな争いはよく

ないですが、おかしいと思うことに

は正対し、相手に伝え、理解を求め

る努力はしているつもりです。そこ

を疎かにすると、結局いい関係がつ

くれません。誰に対しても、自分の

一貫したスタンスを守ることは、と

ても重要だと思っています。

――技術者として、信頼関係を大事

にしていらっしゃる。

　そうですね。社会や仕事相手との

バランスのいい信頼関係。それを構

築するには、自分の強みをアピール

するだけでなく、弱点やマイナス部

分も明言することが大切です。たと

えば、星の明るさを自由に変える機

能とか、うちの製品が他社に及ばな

い点もある。そういうできること、

できないことを明確にしたうえで、

僕らのアピールする点を認めてくだ

さるのなら、全力でご提案しますと。

なかなか難しいですけど、１つでも

ウソがあると、辻褄を合わせるため

に自分が苦しくなるし、何より大切

な技術者としての信頼を失うことに

なります。大好きなプラネタリウム

づくりにひた走ってきた僕ですが、

少し大人になりましたかね(笑)。

技術って魔法のようなもの。

その創造に携わるのは、最高に面白い

桁違いの数の星を投影できるプ

ラネタリウムを個人で完成させ、世

界中を驚愕させた若きエンジニア。

この肩書きから、いわゆる「猪突猛

進」「唯我独尊」タイプの人物を想

像しなかったといえば、ウソになる。

実際にお目にかかると、どうも

様子が違うのだ。幼い頃から「周囲

の目が気になってしまう」。周りか

ら浮くのはイヤで、先生にも怒られ

たくない。だから、ものづくりに明

け暮れた夏休みの最終日に、終わ

っていない宿題を前にパニックに

なる。大学時代には、壮大な挑戦

の前に、きちんと休学手続きをと

ってしまう生真面目ぶりだ。

夢はあるが普通の人。普通の人

だが夢は捨てられない。この二律

背反の状況に“右往左往”する一

面と、どうせやるなら記録を大々

的に破るレベルじゃないと面白くも

ないと、突っ走る一面。このアンビ

バレントさこそが、大平氏の魅力だ。

この人物が今、主張すべきことは

主張し、誠意で繋がれる相手とし

か仕事はしたくないと、自らの型

を定めた。いい仕事ができないは

ずがない、と思う。

新著『プラネタリウム男』では、

大平氏がオトナになっていく過程

を楽しく読める。密やかな夢を持

つすべての人に、お薦めの書だ。

After Interview
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ਆాɿ当社では、ए手人ࡐの育

を的として、「入社ޙ、最

初の10年で̏部ॺをݧܦ」とい

うํ針をଧちग़しています。

新しい仕事に挑ઓし、นにぶつ

かって、それをり越えていく

ときに、人は大きくすると

えているからです。また、そߟ

の時々のだけでなく、एい

をੵむことにݧܦいに෯ࠒ

よってࢹががり、将来より

のม化がますますܹしくڥ　

なるなか、ΩϟリΞ開発はձࣾ

せではなく、個人がओମとなる

きだというΩϟリΞࣗの͑ߟ

ํががってきている。Ұํで、

ཁһܭը上、あるいは人ࡐҭ上

のཧ༝で、δϣブϩーςーγϣン

をߦっている企業は数ଟい。ձ

ࣾ߹で人ࡐஔを決めるδϣ

ブϩーςーγϣンと、ࣗ らのΩϟ

リΞをࣗらϋンυリンάするΩ

ϟリΞࣗは、྆ ཱするのか。人

ҭのためにδϣブϩーςーࡐ

γϣンをੵ׆ۃ用するαンτリ

ーのਆాलथ氏と、ΩϟリΞࣗ

のॏཁੑをઆくリクルーτϫー

クスڀݚॴॴ長ɾ大ٱอのର

ஊから、その可能ੑを୳る。

��������������������������������������

大ٱอɿまずは、貴社のδョブ

ローςーションについてのお

。えをฉかせてくださいߟ

Text ＝ ށ༑子　　Photo ＝ ܐ部༑߁

のʮδϨϯϚʯ߸ࠓ

ΩϟϦΞࣗΛଅ͍ͨ͠ʷ
δϣϒϩʔςʔγϣϯॏཁͩ

大ٱอ� ϦΫϧʔτϫʔΫεڀݚॴ
ॴ

1983年、リクϧート（現 リクϧートϗーϧσΟンάε）ೖࣾ。ਓ
、てܦ業෦なͲをࣄըࣨ、Ҭ活ੑا業෦ࣄ૯߹αーϏεࡐ
1999年にリクϧートϫークεڀݚॴを立্ͪ͛、ॴにब。

ਆాलथࢯ�
αϯτϦʔϗʔϧσΟϯάε
һߦࣥ
ਓࣄຊ෦

1987年、αントリー（現 αントリーϗーϧσΟンάε）ೖࣾ。ਓࣄ
՝、ࢧళ、εϐリοπࣄ業෦ウイεΩー෦なͲをܦて、
2012年にਓࣄ෦、201�年�݄ࣥߦһਓࣄຊ෦にब。
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高いϙδションについたときに必

ずに立つはずです。

大ٱอɿ最初の10年は、自分が仕事

をしていくためのج൫を作る時ظ

ですよね。ベースとしてのܕを

につけることによって、そのޙどん

な仕事をするにせよ、自由が高ま

ると思います。ܕ破りでも、きちん

とܕがについていれば、ݩは༳

ら͗ません。

ਆాɿ「10年で̏部ॺ」のߟえํは、

人事ํ針の１つとして࠾用段֊でも

学生たちに提ࣔしていますが、ここ

にັ力を感͡てαントリーをࢤ望し

たという学生も多いんですよ。

「やりった」というࣗ信が 
次のઓにつながる

大ٱอɿ要員ܭըをൈきにして、७

ਮに人ࡐ育のことだけをߟえた

ら、「̑年で̏部ॺ」くらいのスピー

υ感を持ってݧܦを高めるのも

１つの手段です。これについては、

どう思われますか。

ਆాɿ確かに教育的効果はあるかも

しれませんが、本人のとಉ時

に、やはり業として一ఆの果を

上͛ることもれてはならないと

思います。Ӧ業であれば、まったく

相手にされないところから࢝まっ

て、何も得意ઌにをӡんで関係

を構築し、最ޙに୲当をれるとき

は「あなたのおか͛だ」と੯しまれ

るくらいになるのが理ですが、１

ʙ̎年ではそこまでの関係を築く

のは難しいのではないでしょうか。

一ఆの果を上͛るまで、１つの仕

事をやり切ったというݧܦも、本人

ののために重要でしょう。

大ٱอɿ自分なりに挑んでした、

というୡ感はඇ常に重要ですね。

それによって自ݾ効力感が生まれま

すから。̑ 年で̏部ॺを実現するな

らば、１ʙ̎年でୡ感を持たせる

৬設ܭが必要でしょう。

ਆాɿୡすれば、さらなるチϟレン

δにつながります。そのޙのも

大きく違ってきますね。

大ٱอɿࢲはよくΩϟリアܗのモ

σルを「いかだԼり」と「ొࢁり」に

ྫえています。それこそ最初の10年

くらいは、「いかだԼり」の時ظ。自

分がどこに向かっているかもよくわ

からないまま、とにかくの前のঢ়

流をり越ٸに集中して、全力でگ

えるのです。

　その܁りฦしのなかでૅج力を

えたら、いよいよ「ొࢁり」にҠりま

す。自分が͡っくりとࠊをਾえて挑

んでいくྖҬを決め、ࢁをࢦし

てまっすぐに進んでいくのです。

ਆాɿαントリーの場合は、10年ほ

ど「いかだԼり」をしたޙも、全員が

自分のಓをఆめて「ొࢁり」に入るわ

けではありません。特ఆの分で専

ੑを高めていく人もいますが、Ҿ

き続き̏ʙ̐年でҟ動を続ける人も

います。どちらかというと、ݧܦを

ੵむほど、より大きなチϟレンδに

向かってさらなるܹ流に飛ͼࠐんで

いくイメーδが強いですね（笑）。

多様な経験を積んだ後には、
腰を据えて１つのことに取り組む
「山登り」の時期も必要

大久保幸夫

キャリアは偶発性の掛け合わせで
発展することもある。より成長できる
チャンスを与えることが重要

神田秀樹 氏
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んですね。次のҟ動ઌを自分で

決められるわけではないけれど

も、ΩϟリアϏδョンシートの

作を通͡て、将来の自分のあ

りたい࢟を常にい続けている、

ということに効果があります。

　そもそもΩϟリア自とは、

自分自が自分のΩϟリアに対

して意思を持つこと。たとえ思

い通りにならなくても、自分の

ΩϟリアϏδョンを自分でߟえ

させることは、Ωϟリア自をਤ

るうえで欠かせない要ૉです。

のൣࢹの自分の限られたࠓ　

囲で、やりたいことを決めるの

が最ળのಓとは限らないので、

会社と個人がܙを合わせてΩ

ϟリアを作っていく。だからر

望通りのҟ動ではなかったとし

ても、「これはこれで１つのಓ

だ」と本人もೲ得できる、と。

ਆాɿそうですね。100ύーηン

トر望通りでなかったとしても、

をするにしても、自分「りొࢁ」 

が決めたಓを進むとは限りませ

ん。でも、思いもよらないະの

ྖҬの仕事を「やってみなはれ」

とされて、結果的にそれが自

分の可能ੑを͛てくれること

も多い。ࢁをొるಓも、自分が決

めた一本ಓだけでなく、ཪಓや

्ಓなどいろいろありますから。

ҙ思を࣋ってࣗらの 
ΩϟリΞを͑ߟ続ける

大ٱอɿ必ずしも本人のࢤ向やر

望に合ったಓを進むわけではな

いとしたら、Ωϟリア自とδョ

ブローςーションの両立をどの

ようにਤっているのでしょうか。

ਆాɿそうはいっても、本人の

意向をまったく無ࢹして、一ํ

的にஔしているわけではあ

りません。当社ではΩϟリア

Ϗδョンという育੍をӡ

用しています。年に１、一人

ひとりが中ظでチϟレンδ

したい分をߟえ、その価؍

を;まえたうえで上࢘との面

ஊを行うのです。人事と現場の

社員のڑもۙく、ࠒから֤

部に入りࠐんで、現場のঢ়گ

や要望もきめࡉかくѲするよ

うにしています。そのうえで、

本人の意向をټみながら、దੑ

も౿まえてదࡐదॴのஔに

つな͛ています。

　自分自をৼりฦってもそう

ですが、Ωϟリアは、むしろۮ

発ੑのֻけ合わせによって切り

։かれることが多いと感͡てい

ます。たまたまある仕事をݧܦ

したことが自分の実力をҾき上

͛てくれたり、たまたまある人

にग़会ったことでネットϫーΫ

ががったりするものです。

　そして܁りฦしになりますが、

本人のر望するಓが最ળとは限

りません。ΩϟリアϏδョンを

実現するためには、実はこんな

ಓもある、よりできるチϟ

ンスがあるということについて、

ஸೡにίϛϡニケーションを重

ねています。また、個人のࢹ点

に立った専Ոに相ஊしたり、

アυバイスがもらえるΩϟリア

αϙートࣨも設ஔしています。

大ٱอɿΩϟリアϏδョン੍

が、重要なׂを果たしている
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少なくとも本人のΩϟリアϏδョン

にরらして�0ʙ�0ύーηントのೲ得

感を得られるஔを心ֻけています。

　また、社員は૯͡て、༩えられた

チϟンスを前向きにとらえています。

大きなチϟレンδであるほど「よし、

自分がやってやるʂ」とؾ合いが入

るようです。

よりૣい「いかだԼり」や 
もඞཁ「りొࢁ」ը的なܭ

大ٱอɿまさに「やってみなはれ」

の文化ですね。

ਆాɿ会社のྺ࢙そのものが挑ઓの

連続でした。ϫインから࢝まって、

本で初めてウイスΩー造りに

りग़し、ઈ対に無理だといわれるな

かでϏール事業に進ग़して……。

当然、誰一人その分のプロϑΣッ

ショナルなどいないなかで、まった

くのθロから新しい市場を切り։

いてきたわけです。

　挑ઓしないことはࡑだという意ࣝ

がਁಁしていますし、挑ઓした人が

評価される。挑ઓした結果の失ഊに

は比較的༰で、ഊ者෮׆や再チϟ

レンδの機会も多く残されています。

大ٱอɿ企業文化との合ੑがऔれ

ていて、αントリー流のΩϟリア自

とは、新しい仕事に挑ઓし続ける

ことだといえるのかもしれませんね。

　ただ一般的には、いΩϟリアܗ

のプロηスには、ࠊをਾえて１つ

のことにऔりむ時ظも必要だと

と言ってい「りొࢁ」。えていますߟ

るのは、何も新しい挑ઓをしないと

いう意味ではありません。「いかだ

Լり」がૅجとなるࠊをえる

ものだとしたら、「ొࢁり」はその上

にੵみ上͛る専力です。つまり、

違うے肉をえるもので、特ఆのྖ

Ҭに͡っくりऔりみながら、その

なかで自分はどんな強みを発شして、

どのようにしてलでていくか、ܭը

的ɾઓུ的に能力։発していく時

。も重要でしょうظ

ਆాɿࢲ自も中ݎのࠒに人事を10

年ݧܦしました。一ޱに人事といっ

てもさま͟まな業があり、෯く

全体を見られたのは、ࠓにして見れ

ば自分の࢈ࡒになったと思います。

大ٱอɿもう１つ、育ࣇやհޢとの

両立など、ライϑαイΫルの変化に

よってಇきํに੍約をつけ͟るを得

ない社員もޙࠓますます૿えていく

と思います。そうなると、常に新し

い挑ઓを前向きにとらえることが

難しくなるケースがग़てくるかも

しれませんね。

　また、特にঁੑ׆༂ਪ進の؍点か

らは、ग़࢈ɾ育ࣇのαイΫルに入る

前に、よりスピーυを上͛て෯い

をੵめるような仕みも必要ݧܦ

になってくるでしょう。

ਆాɿ個ผの事に関しては、ࠓで

もかなりஸೡに一人ひとりの社員に

向き合っています。それͧれの事

をؑみて、あまり無なҟ動を提案

することはありません。

　また、ঁ ੑ社員の機会の提

に向ޙࠓについては、確かにظ時ڙ

けた大きな՝の１つだと感͡て

います。「10年で̏部ॺ」はあくま

でもج本的なϙリシーであって、機

ց的にӡ用しているわけではあり

ませんが、ޙࠓはさらにきめࡉかな

対Ԡをするなり、新たな仕みを設

けるなり、۩体的な施ࡦをߟえてい

ければと思っています。



よくある話だよ。
大騒ぎする
必要はない

訴訟を起こされたら
まずい。
SNS での悪評拡散も
警戒しなければ……

想定できた問題だ。
全社的な意識改革を
図る必要があるな

パワハラなどに対する意識が薄いタイプ。
その場で理解を得ることは難しいので
中長期的なアプローチに切り替える。

目先の問題にとらわれるタイプ。
当面のリスクを説明しつつ、
この事態の背景にまで相手の
視野を広げるアプローチを。

組織的な問題を既に把握している
タイプ。
課題は共有できているので
スムーズに改革案を提案できる。

実は社内で
パワハラによる
退職が……
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ճのシーンのように、ネΨࠓ　

ςΟブなใを上部に伝える

際に、まず人事部に求められ

ることは何だろうか。࢈業ҩと

して人事の事にもৄしいҩࢣ

のُ田高ࢯࢤはこうޠる。

 「このようなύϫϋラは多

くの会社にىこりえます。ここ

で大事なのは、ޙࠓ生͡るリス

Ϋをܰݮするための、৫とし

てのリスΫίϛϡニケーション

です。そのためには、社内で

を共༗し、ڠ力して解決にあ

たることが求められます」

　これが、l ৫にとってネΨ

ςΟブなใ z をใࠂするίϛ

ϡニケーションのඪとなる。

つまり、人事部は大前提とし

て、「個人のར」にとらわれず

「全体のར」を意ࣝしなければ

ならないということだ。

　また、事実ベースで正確な

ใを伝えるには४備も大切だ。

当事者のώアリングによる

事ଶの؍٬的なѲ、それによ

って生͡るリスΫや本࣭的な

の分ੳにՃえ、できれば

վળのための৫վֵ案な

ども用意しておきたい。

　事ଶのԠによって　
　Ξプϩーνはҟなる

　۩体的なίϛϡニケーション

で意すべきなのは次の点だ。

　人によって意ࣝのありํ

はҟなり、ಉ͡事象を前にして

もԠはそれͧれ違う。ࠓճの

ケースで、員のయܕ的なԠ

としてఆされるのはਤにࣔ

した̏タイプ。「৫としてリ

スΫίϛϡニケーションにऔり

む」というඪをୡするに

は、それͧれのタイプにదした

アプローチが必要になる。

　員Aのようなタイプの意ࣝ

を１ճの対で変えることは難

しい。その点を౿まえ、ં に৮

れ他社の事ྫなども伝えながら、

যらず中ظ的なアプローチを

とるのが現実的だろう。一ํ、

員$はطにの本࣭を理解

しているから、スムーズに՝

解決に入れる。意すべきは

員 # である。員 # のように、

ૌুや評リスΫといったઌ

のリスΫにৼりճされるなど、

の本࣭をとらえていない場

合、相手のࢹを͛るίϛϡ

ニケーションが必要だ。

 「実際には、ύϫϋラからૌু

や SNS でのѱ評につながるケ

ʯܕのʮ߸ࠓ

Text ＝ ҏ౻ܟଠ　　Photo � ࣏ߒ߾

һʹωΨςΟϒͳ
ใࠂΛ͢Δ

ʲ4$&/&ʳ

人事୲һのパϫϋラ題のใࠂ

ىʹͷύϫϋϥʹΑるएखࣾһͷୀ৬がཱͯଓけ࢘ͷ্ݱ

͖ͨɻこͷΛਓࣄ୲һʹใ͠ࠂなければなΒないɻਓ

Ϛωδϝϯτʹམͪがな͔͔ͬͨもΘれるͨΊࡦࢪͷࣄ

が重いɻ͔͠͠、ࣙΊͨࣾһʹΑるૌু、4/4ؾ ʹΑるใ֦

ࣾ、ࢄ ͷѱӨڹなͲ、ࠓճͷ͔݅Βੜ͡るՄੑͷ͋るϦε

ΫͷదなରԠձࣾͷମ࣭վળͷͨΊʹ、ͷਖ਼֬

なڞ༗がඞਢͩɻͦ こͰඞ要と͞れるίϛϡχέʔγϣϯとʁ



よくある話だよ。
大騒ぎする
必要はない

訴訟を起こされたら
まずい。
SNS での悪評拡散も
警戒しなければ……

想定できた問題だ。
全社的な意識改革を
図る必要があるな

パワハラなどに対する意識が薄いタイプ。
その場で理解を得ることは難しいので
中長期的なアプローチに切り替える。

目先の問題にとらわれるタイプ。
当面のリスクを説明しつつ、
この事態の背景にまで相手の
視野を広げるアプローチを。

組織的な問題を既に把握している
タイプ。
課題は共有できているので
スムーズに改革案を提案できる。

実は社内で
パワハラによる
退職が……

相
手
の
反
応
次
第
で

ア
プ
ロ
ー
チ
は
変
わ
る

役員 A

役員 B

役員 C

ࢯࢤߴాُ
,aNFEa TakaThi_݈ا߁業代දऔక、ҩࢣ。
ຊҩࢣձೝఆ産業ҩ。h ཧ৬ͷͨΊͷϝンタϧϔ
ϧεɾϚネδϝント （ɦ࿑ߦ）なͲஶॻଟ。
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ースはそれほど多くはありません。

より重大なのはύϫϋラのຮԆが༗

能な人ࡐのୀ৬やؾ࢜のԼにつな

がり、会社の生ੑ࢈がམちること。

その点を員 # にؾづかせる必要が

あるのです」（ُ田ࢯ）

　員 # の場合は、員 A と比べる

と、ىこった事ଶにաහにԠして

いる点に実は຺がある。

　૬手のスτレスが　　　　
　題ڞ༗のޱࢳに

 「大きなԠをするということは、

その事象に対して員 # にも何らか

の心事があり、ストレスがあると

いうこと。このストレスこそが相ޓ

理解をਤるための対のޱࢳになり

えます」（ُ田ࢯ）

　本࣭的にものを見られないこのよ

うなタイプからは、「人事は何をやっ

ていたんだ」とめられる可能ੑが

高い。まずはそれを受け入れ、ँ ࡑ

したうえで、事前に४備したσータ

を用いてૌুリスΫのさなどを説

明する。それでも、員の表にはい

くらか不安が残っているはずだ。そ

れに対して、「何がそんなに心なん

ですかʁ」と相手のストレスのあり

かを୳る࣭を投͛かけてみたい。

 「重要なのはௌです。相手は本Ի

をޠるաఔでঃ々にྫྷ੩になり、

l 全体のར z とࢹもがって

いきます。人事୲当員なら、本来、

l 人事がࢦすํ向とは違うํ向に

会社が向かっている z ことがストレ

スのࠜ源になっていることが多いも

の。おޓいんでいることはಉ͡だ

というところにࢸれば、前向きなٞ

ができるはずです」（ُ田ࢯ）

　共༗がਤれたら、४備してい

たվֵ案を提案するのもいいだろう。



～45cm（家族m 、恋人）

～120cm（友人、知人）

～360cm（仕仕事事）事

出典：エドワード・T・ホール“The hidden dimension”（1966）を参考に作成
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仕事の関係においては1�0ʙ

�60ηンチといわれる（社会ڑ

）。「興味ਂいことに、体֨や

発ୡによる個人ࠩはあっても、

文化による違いはあまりあり

ません。त業で学生に対して

ଌఆすると、ྫ 年ಉ͡ようなύ

ーソナルスϖースのになりま

す」（үࢯ）

に、仕事の関係者であってٯ　

も、༑人やՈのようにۙくに

いることになれば、いいίϛϡ

ニケーションがऔれるのだろう

か。үࢯは「そうとも言い切れ

ない」と言う。「ίϛϡニケーシ

ョンのળしѱしは、的次第で

決まります。Ոや࿀人にڐ༰

されるڑۙࢸは、いわば l 

さなくてもいい関係 z にあって

こそ。対によってアイσアを

ग़し合ったり、解決をとも

にしていく৬場においては、や

　人には、「ύーソナルスϖース

が必要」と、ඇ言ޠίϛϡニケ

ーションをڀݚする౦ژະ来

大学ɾү༑ً子ࢯはす。ύー

ソナルスϖースとは、個ࣨや自

分の੮のことではない。ਁ ৯さ

れると不շに感͡る、に見え

ないڥ界ઢで仕切られた、人が

自分の体の周りにまとう空

間をࢦす。

 「ύーソナルスϖースとは、い

わば携帯式のlなわばりz。必要

な理由は̐つです。自分の周ล

をあるఔ空けて、自分の存在

感をࣔすため。プライバシーを

守るため。相手とのີさを調

するため。そして、不意の߈

ܸに備えるためです」（үࢯ）。

の時代、人間社ࠓ、本的にはج

会では不意のܸ߈などあまりな

い。「それでもܸ߈に備えてύ

ーソナルスϖースが必要という

のは、人間の動物としての本能

なのでしょう」（үࢯ）。ύーソ

ナルスϖースに他者が入ってく

ると、まばたきの数が૿えたり、

心ഥ数が上がったりするなど、

体的な影ڹもあるというのだ。

 「ถࠃの文化人ྨ学者、Τυ

ϫーυɾTɾホールによれば、対

人ڑは、相手との関係ੑに

よって変わる」（үࢯ）という

（ਤࢀর）。Ո、࿀人というඇ

常にۙしい関係なら�5ηンチ

（ີڑ）、༑人、人で �5ʙ

1�0ηンチ（個人ڑ）、そして、

のʮൿີʯ߸ࠓ

ͳͥɺΦϑΟεʹਓΛ
٧ΊࠐΜͰ͍͚ͳ͍ͷ͔

ਓʹも͋る
l なΘばΓ z 意ࣝ

Ͱۙす͗もࣄ
ձΛᆝଛする

Text ＝ 入由理子　　Photo � ஐ教ౢࣉ ＝ MMVTtSBtJoO*　　߁部༑ܐ

ү�༑ًࢯࢠ
*TP :ukikP_ ౦ژະདྷେ学Ϟνベーγϣンߦ
ಈ科学෦।ڭत。େࡕେ学େ学Ӄਓؒ科学
՝ఔ୯Ґऔಘୀ学。ಉେ学ظޙ࢜科തڀݚ
Ӄॿख、౦ژະདྷେ学͜Ͳ৺ཧ学෦ࢣߨ、
।ڭतをܦて現৬。ઐ、ରਓࣾձ৺ཧ学。



～45cm（家族m 、恋人）

～120cm（友人、知人）

～360cm（仕仕事事）事

出典：エドワード・T・ホール“The hidden dimension”（1966）を参考に作成
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はりすことが重要ですから、むし

ろ一ఆのڑが必要です」（үࢯ）

　ۙしい関係にない人がڑۙࢸに

いると、人は不շ感を֮える。ຬ員

電ंやࠞࡶしたΤレベーターにいる

自分を思いग़せばೲ得できる。「そ

のとき、何をしていますか。電ंで

あればಡॻをしたり、スマホを見た

り。Τレベーターではυア上の֊数

表ࣔをோめていたりしないでしょう

か。ถࠃの社会学者、アーϰΟングɾ

ΰッϑマンによれば、これはۙくに

いる相手に対して特ผの好ح心や関

心を持たないことをࣔすଶであり、

l ّྱ的無関心 z とݺばれるもので

す。人はこのようなଶで、おޓい

のύーソナルスϖースを守ろうとし

ているのでしょう」（үࢯ）

　あまり関係ੑがग़来上がってい

ないঢ়ଶで、狭いΦϑΟスに٧めࠐ

まれれば、そこでもّྱ的無関心が

こり、らずらずのうちにίϛى

ϡニケーションྔがݮってしまう

可能ੑもある。

　ّྱ的無関心がىこるڑでは、

相手のإをしっかり見ることも難

しい。「すると、相手の表が見ら

れないというがあるのです」

（үࢯ）。αルにも表がある。無用

な争いをආけるため、ౖ りの表を

持っている。「人間はよりإのے肉

を発ୡさせ、喜ͼ、൵しみ、驚きや

ාなども表現できるようになりڪ

ました。これらは生まれつき誰も

が持っている表であり、ԁな

ίϛϡニケーションに׆用されて

きたのです」（үࢯ）。ࢲたちは、「ࠓ、

しかけていいのか」「機ݏはいい

のか」など、表を手がかりに、相

手の感をඍົに見分けながら会

している。その能力を使わずに

ίϛϡニケーションをऔるのは、リ

スΫが大きい。

　ϑリーアυレス化によって人数分

の੮がなくなり、狭い場ॴで仕事を

せ͟るを得ない。会ٞࣨがいつも

༧約でいっͺいで、人数に対してద

切な大きさの会ٞࣨがऔれない。

あるいは、ίストݮでσスΫがど

んどん狭くなっている。このよう

な会社は要意だ。在ۈやメ

ールでのやりऔりが૿えて、社員ಉ

がれてしまうことを心ڑの࢜

しがちだが、ΪϡウΪϡウに٧め

まれたΦϑΟスでも、いいίラϘࠐ

レーションは生まれにくいのだ。

ੜ·れ͖ͭͭ࣋
දΛݟけるྗ
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μイόーγςΟɾϚネδϝントと、ʮࠃ੶なͲ͕ҟなるϝンόーとڞ௨ͷΰーϧをୡ

するͨΊに、ͦ れͧれׂ͕をՌͨすΑ͏ಇ͖͔͚る͜とʯとখฏࢯఆٛする。͜

れ֎ࠃ੶ͷਓ͚ͩでな͘、ຊਓͷϝンόーにରしてඞཁなߦಈͩ。 Text ＝ 8oSLTฤ集部　　Photo ＝ アマナイメーδズ

ローバル人ࡐઓུڀݚॴॴの

খฏୡࢯだ。せっかく入社し

た֎ࠃ੶者が、本人新ଔ社員

とಉ͡ように本的行動༷式と

価؍で会社に順Ԡしてくれた

だけでは、多༷ੑを׆かしたこ

とにはならない。

何のためにಇくのか、という

こと一つとっても、高いಉ࣭ੑ

に׳れた本人は「そこはօಉ

͡」と思ってしまいがちだし、

「˓˓人の価؍ってどうな

のʁ」とࠃ੶レベルでׅりたく

なる。「100人いたら100通りの

価؍、と؊にずべきです。

の前の人が、どういうメッη

ーδを発しているのかをΩϟッ

チしなくては。そのためには、

಄の数ࣈは、本でಇくこ

とは「ັ力的でない」とする֎

੶者の比だ。本にࠃ l ॅむ

こと z については「ັ力的」が

��.�ˋ、「ັ力的でない」はわず

か5.5ˋ。そのམࠩに驚かされる。

本ࠃ内での֎ࠃ੶人ࡐの׆

用を進める企業は૿えているが、

「せっかく࠾用してもఆணしな

い」事ྫはޙをઈたず、また一見

ޭしている企業でも、「զが社

流にછまってもらっている」と

いうところも少なくない。

੶者に限らず、入社したࠃ֎」

一人ひとりに、それͧれݻ༗の

価を発شすることでݙߩして

もらう、というのが本来ࢦす

べきところ」とࢦఠするのはグ

しようとするよりもlとにか

くฉいてみるzことです」

業面では、֎ࠃ੶の人々の

不ຬのトップは、「Ωϟリアが

見えない、自分のׂが不明確、

ϑΟーυバッΫがない、の̏

点」。最大の対ࡦは、「現場の上

ԉするࢧが向き合ってを࢘

こと。10年ઌは見せられずとも、

̎、̏ 年ઌを見越したストレッ

チアαインをし、走してあ͛

ることで、̏ つとも解ফしてい

けるのです」

では、人事は何をすべきか。

「人事には、本人のୀ৬にࢸるま

で現場のঢ়گが見えないことが

多い。μイバーシςΟを可能に

する෩を作るのは現場のׂ

ですが、人事には࠾用ɾଐޙの、

続的な現場モニタリングが求ܧ

められます」。現場と人事がޓい

にঢ়گを伝え合うことで、すべ

ての個人のಇきやすさとಇきߕ

൹を高めること。ࢦすのはこ

の連携である。

のϑΥʔΧε߸ࠓ

һۀ੶ͷैࠃ֎
するからして、聞いてΈることからスターτ

What’s
this number?

��.��

˞σータҰൠࣾஂ๏ਓຊࡍࠃԽਪਐڠձʮຊでಇ
͘͜とに͍ͭてͷௐࠪʯ（201�年11݄）にΑる。૯ճ
ऀ819ਓ。

	D
PUiuN�PriPO�aNaOaiNaHFT



࿈

ࡌ

͜
͜

ू
த
ಛ
۠

ͭ
ͳ
͕
Δ

ͩ

͚

͕

Φ
ϑ
ỹ
ε

͡
Ỵ
ͳ
͍

48 No.137 Aug ---  Sep 2016 49No.137Aug ---  Sep 2016

会ٞのޙは企ըॻをॻき、メールの対Ԡをしたら

ผの会ٞ……スケδϡールாがࣔすままに、一

の仕事はめまぐるしく進んでいく。うまく切りସえ

られず、次の仕事に集中できないこともあるはずだ。

ΩϢーピーのڀݚ։発本部やグループ会社が

集まるh ઋ川ΩϢーϙート にɦは、಄のなかを理

したり、体を動かしてؾ分సできるスϖースが

ある。その໊もh BJNB S8*T$) 。ɦΦϑΟス内には、

「体をえる」「リϑレッシϡする」「಄を切りସえる」

という的ผに̏つの l 合間 z が設けられている。

新نプロδΣΫトの༧ࢉ会ٞがऴわったޙ、部

ԼがॻいたレϙートのチΣッΫにऔりֻかる。そ

の̎つの仕事の合間に、ここに立ちدる。ストレッ

チをしたり、チΣアで休んだり。それによって、ί

ストݮでいっͺいの಄のなかからその残૾をফ

しڈり、部Լの育モーυに切りସえる。

ʰઋ川ΩϢーϙート のɦίンηプトは、社員ಉ࢜の

会を૿やしてシナδーを生み、スピーσΟな品

։発をࢦすというもの。シナδーの実現には、構

員である個人が強みを発شすることが重要だ。

ʰBJNB S8*T$) はɦ、ॠ間、ॠ間の集中力を高め、

個人の強みを最大限に׆かす仕ֻけでもある。

オフィスの“合間 ”で、仕事の “合間 ”にSW I T C H

ௐ市ɹژ／౦ࡏ業༰／৯ɹ˙ॴࣄ˙
˙ै業һ／1�00ਓ（ࣄ業ॴɾ201�年�
݄現ࡏ）

ΩϢーϐーάϧープ�ઋΩϢーϙーτ

Text ＝ 内由ཬ　　Photo ＝ ็本फհ
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Ωϟッチίピーは「感動のトースター」。�000ԁ

からങえるΦーブントースターで̎万��00ԁ（੫

ผ）の高価֨ながら、�015年݄̒の発ചから１年間

で10万以上ചり上͛た「バルϛϡーμ βɾトー

スター」とは、どんな品なのか。౦ژɾଂ市

にあるՈ電ベンチϟー、バルϛϡーμの̏֊ݐて

の本社を๚ねると、ใ୲当者から「ͥひ、৯べて

みてください」とࢼ৯をקめられた。

最初はී通の৯ύンのトーストだ。൶を։け、ύ

ンをমきの上にஔき、上部のڅਫޱから専用の

̑ DD カップ１ഋのਫを入れる。モーυબで「トー

スト」をબͼ、時間を̏分にηットする。スタート

からほどなく正面の૭が一ॠಶった。「ਫがϘイラ

ーのでਫৠؾになり、ݿ内にॆຬしたঢ়ଶ」だと

いう。૭からのͧくとύンの表面がঃ々にきつね

৭に変わっていく。最ޙに৭がٸにೱくなったか

と思ったら、「チン」とমき上がった。

খഴの߳ばしさ。表面はαΫッ、なかはモチモチ

ϑϫϑϫ。何もつけなくてもバターの෩味がޱに

がる。おいしさに驚かされた。続いてΫロϫッα

ンとϑランスύン。表面がয͛たり、ߗくなったり

せず、মきたてのような味わいが再現された。最ޙ

BALMUDA The Toaster ／バルミューダ Vol. 85

家電の「枯れ果てた市場」でも
大ヒット商品を生み出した「気づき」

Text ＝ উ見 明　　Photo ＝ উඌ ਔ（5�P、5�P 中ɾӈ、5�P）　バルϛϡーμ提ڙ（50P、5�Pࠨ）

όϧϛϡーμ βɾトーεターとଐͷڅਫΧοプ。
૭খͿΓにしͨ。ੴ༼ͷΑ͏にな͔をͷָͧ͘しみをͭͭͤ͞ىש、
ՃޮՌߴΊるͨΊͩ。
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はチーズをせたトーストだ。༹ けて少しয͛たチーズ

の෩味がઈົ。これほどのおいしさをת能できるなら、ύ

ン好きが੫ࠐみ̎万5000ԁۙくってもങうのがೲ得で

きた。発ചから１年以上ܦっても入手̎カ݄ちが続く。

「トースターというh れ果てた市場ރ でɦも、新たな仕

ֻけをしていけば、周囲は全員৸ているのでউてると

は思っていました。でも、これほどのചれ行きは૾以

上でした」

と、発案者であるバルϛϡーμの創業者、ࣉඌݰ社も

驚く。なͥ、これほどώットしたのか。その理由は、ࣉඌ

自の体ݧとਂく結ͼついている。

人はϞϊを௨してମݧをങう 

ある、ࣉඌはઙの༗໊༸৯ళのシΣϑがॻいたレ

シピ本とシΣϑਪのϑライύンを合わせて�000ԁほど

でߪ入。ि、Ոでレシピ通りにϋンバーグをつくったと

ころ、子ڙたちが大喜ͼした。ࢲ生׆ではほとんどモϊを

ങわないのに、なͥ立て続けにങい物をしたのか、とߟえ

たとき、あることにؾづいた。

「そのは、h ちΌん、すごいʂ とɦなるわけで、結局、

をങݧは本とϑライύンをങったのではなく、この体ࢲ

ったん͡Όないかと思ったのです。そこで、ੈ の中を見

したら、人はモϊより体ݧをങっているというԾ説を

൱ఆする事ྫが見つからなかった。トイレットϖーύー

でさえ、ࢴではなく、շదに১くという体ݧをങっている。

すべてはこのؾづきから࢝まりました」（ࣉඌ）

人はモϊを通して体ݧをങう。このؾづきは会社設立

。の事業のありํそのものをいすことになったޙ

׆を持つ。�0代はϛϡーδシϟンのྺܦඌはҟ৭のࣉ

動に専念したが、スターになるເはં࠳。次のಓをߟえ

たとき、Ի楽׆動に不可欠だったύソίンなどの「ಓ۩」

にが向いた。σβインࢽで見たσβイナーの׆༂にも

され、モϊづくりのੈ界のసを決意する。あるܹ

ொ場、னのアルバイトがऴわってからຖ൩通い、ۚ

ଐՃや切など一通りの技術をにつけると、�00�年、

１人でى業。ύソίン周ล機ثの製造ൢചを։࢝した。

σβインや機能にこだわった製品は高評価を得たが、

リーマンショッΫで受がࢭまり、社員̏人の会社は倒

の危機にؕる。「どうせなら、つくりたかった製品をつ࢈

くろう」。以前からڥやΤネルΪーに関心があり、

興味を持っていたઔ෩機の։発にண手した。֎側と内側

の̎重構造のӋࠜで心よい෩を生みग़す「GSeeO'BO」を

�010年に̏万��00ԁ（੫ผ）で発ച。ཌ�011年、大ࡂ

のઅ電意ࣝの高まりのなかで大ώットし、その年のバޙ

ルϛϡーμのചり上͛は̎年前の約1�ഒにまでٸ৳した。

は「৯」ݧうମをすてײޒ

そのޙも、空ؾਗ਼ড়機、Ճ࣪ث、ஆ機ثなどを発ചする。

தҮ次 氏 Ұڮେ学໊༪ڭत

/POaka *kuKirP_193�年生まれ。ૣ Ҵాେ学ࡁܦ࣏学෦ଔ業。ΧリϑΥϧχΞେ学ܦӦେ学Ӄത࢜՝ఔम
ྃ。ࣝཧͷ提এऀで͋ΓφϨοδϚネδϝントͷ世界的ݖҖ。2008年ถࢴࡁܦにΑるʮ࠷Өྗڹ
ͷ͋るϏδネεࢥՈトοプ20ʯにΞδΞ͔Β།Ұબग़͞れͨ。h ࣦഊͷຊ࣭ʱhࣝا業 なɦͲஶॻଟ。
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ところが、ώットは続かず、多くがقઅ品だったこ

ともあり、ചれずに在ݿがੵみ上がり、ࣈの݄が続

いた。なͥചれないのか。そんなとき、レシピ本のߪ

入をきっかけにしたؾづきがあった。

「自分たちはそれまでモϊをつくっていたにす͗

なかった。GSeeO'BO は෩の心よさという体ݧを

提ڙしましたが、それはたまたまで、ࢲ自はh い

ちばんいいઔ෩機 をɦつくろうとしただけ。いいモ

ϊをつくればചれると思い、どんどん機能を上͛

ていっても、お٬さまから見て、体ݧできる価が

認められなかった。ならば、どんな体ݧを提ڙすれ

ばいいのか。体ݧはޒ感をいます。ޒ感のすべて

を使うのがh ৯ でɦす。ΩッチンՈ電であれば、通年

品でܦӦの安ఆにも結ͼつく。ࢲがຖேύンをম

いて৯べるトーストだったことから、トースター

の։発に行きணきました」（ࣉඌ）

ඌには10代のころ、ύンにまつわるれられࣉ

ない思いग़があった。はಠ特の教育؍を持ち、

খ学生のଉ子にも「人はなͥ生きるのか」とい続

けた。ものごとをਂくߟえるश׳がついた少年は

しに中ւԊࡧで高校を中ୀし、生きํをࡀ�1

を１年間放࿘するཱྀにग़た。最初の的は好؛

きな作ՈϔϛングウΣイがѪしたスϖインのロン

μ。ྻ ं、バスをり͗ܧ、たどりணく。ർ࿑、空ෲ、

心ࡉさ。１ݢのύンでങったύンをޱに入れた

とき、ྦ があ;れग़た。「これが໋の源なんだ」と心

と体で感͡औった。トースターの։発を思い立っ

たഎܠにはそんな原体ݧもあった。

�01�年य़、「トースターをつくる」と発案すると、

50人に૿えていた社員たちからは初め当のが

あがったが、あるग़来事が社内の意ࣝを変えた。̑

݄、ۙ くの公Ԃで࠭߱りのなか行した社内バ

ーベΩϡー大会に、社員が৯ύンを持ってきた。

Րでমくと、表面はカリッとমけ、なかはਫ分が十

分に残り、誰もがおいしさをઈࢍした。

「この味を再現できれば、バルϛϡーμのトースタ

ーができる。これはやるしかないと全員がೲ得した

ॠ間でした。うちはઔ෩機の։発以来、੍ の技術ޚ

はੵがあり、それを׆かせる。։発ίンηプトは

ʰੈ界一のトースト 。ɦトースターではなく、h ੈ界一
氏 ݰ ඌࣉ
όϧϛϡーμɹ代දऔకࣾ
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のトースト をɦみんなに৯べてもらおうと、体ݧのことし

かߟえませんでした」（ࣉඌ）

̏ஈ֊のԹଳでমく

バルϛϡーμでは企ը段֊で、σβインチームがઌ行

してࢼ作品をつくって実ݧを࢝め、どんな技術を使い、

どんなσβインのものをつくるか、ํ 向ੑを絞りࠐむ。

トースターについては、プロμΫトσβイナーとして

中途入社したばかりの�0代のদ౻ګฏが໊ࢦされた。

本人がす。

「最初、Րでトーストをমいてみたのですが、いくら

やっても再現できない。そういえばバーベΩϡー大会の

は࠭߱りだったと思いग़し、ਫ分にணしました。

んだࠐのϊズルを突っث内にՃ࣪ݿ存のトースターのط

りして実ݧを܁りฦし、したスチームでύンをแむと

おいしくমけるのではないかと当たりをつけました。

はどうすれば、おいしくমき上がるかということで、

そのえはどこにもありませんでした」

以߱、։発チームがࢼ作品づくりを։࢝してからも、

「মきํの最ద解」を求め、ひたすら実ݧを܁りฦすຖ

が࢝まった。ݿ内Թ、মく時間、ώーターのछྨ、

さ等々、いくつもの要ૉのみ合わせを変え内のݿ

ながら、মいては৯べて、味を確かめる。அج४も自

分でߟえ、「মき৭」「৯感」「෩味」の̏つをޒ感で評価

しながら、੍ んでいく。そのࠐのプログラムにམとしޚ

間、１ʙ̎ि間ごとにࣉඌにもࢼ৯してもらい、ࣔࢦを

。いだڼ

「次第にઉがえられ、どの要ૉが何に関係するか、মき

ํのύターンがわかるようになりました」（দ౻）

年1000、ޙຕমいた、「最高のমきํ」が見つかる。

Թをঃ々に上͛ていき、160の中Թで͡っくりমき、

最ޙに��0の高Թでয͛をつける。これは化学Ԡ

の面からも最ద解であることが、文ݙを調べて明する。

まず60前ޙではύンのなかのσンプンがアルϑΝ化

でޙむとみを感͡るようになる。160前ט、し（化ކ）

はメイラーυԠといって、とアϛϊࢎがԠし、きつ

ね৭に৭づきながら߳りの分が生まれる。��0前ޙで

化が࢝まり、表面がカリッとなる。

この間、ਫはਫৠؾになってݿ内にॆຬするが、ύンに

৮れるとその表面にਫ分のບをつくる。そのບによりύ

ンのなかのਫ分やバターなどの༉ࢷ分がしっかり残っ

たままমかれるので、֎はこんがり、なかはしっとりした

仕上がりになる。

ϋΠɾύϑΥʔϚϯεΛੜΉݱΛޠΔ

まͣ̑DD ͷڅਫΧοプでਫを͙。ύンをমͨ͘ͼ
に࡞͏ߦ業ͩ。ਫ෦に͋るύイプをͭͨΘΓ、Լͷ
Ϙイラー෦までͨͲΓண͘。

νーζトーεトをম͘。ݿ͕͘なΓ、νーζ༹͕͚
て͍༷͘ࢠをݟる͜と͕で͖る。ώーター্Լに̎ຊ
͋Γ、ผʑにԹཧ͞れて͍る。

と͜ΖͲ͜Ζにয͛ͷ͋るνーζトーεト。༹ ͚ͨ
νーζ͕、ද໘Χリοとして、な͔ॊΒ͔͍トーε
トと૬まͬて্ۃͷຯΘ͍ͩ。
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「おいしさ」よりも「うれしさ」

ところが、果をࣉඌに൸࿐すると、「あまりおい

しくない」と言われてしまう。実ݧを行う̎֊とࣉ

ඌのいる̏֊とでは電圧に数Ϙルトのࠩがあり、そ

れがমきํに影ڹを༩えていた。։発はܧ続され、

ύンのຕ数、ް み、ݿ内の༨の༗無、電圧などの

݅が変化しても、ಉ͡মき上がりになるような੍ޚ

がするまで、さらに年間、�000ຕをমく実ݧ

が続けられた。味の最ऴ的なஅはࣉඌが行い、ΰ

ーαインがग़された。

「おいしさの感֮は数ࣈでܭれない。数化できな

いものに価があるので、最ޙはࢲがおいしさのδϟ

ッδメントをしました。それが૾以上にചれたの

は何を意味するのか。ؾづいたのは、お٬さまにとっ

てこの品の価の本࣭はトーストのおいしさだけ

にあるのではなく、うれしさにあるのではないかとい

うことでした。মき上がりをらせるԻも何十छྨ

のなかからબんだ。૭もなかをのͧきたくなるよう

あえてখぶりにした。すべてが合わさってうれしさ

が生まれる。お٬さまにとって大事なのは人生です。

その人生をよりよくするಓ۩を提ڙできた。バルϛ

ϡーμという会社はどうあるべきか、トースターを通

して、もう一、確認することができました」（ࣉඌ）

バルϛϡーμは�015年、ϛッションを͛ܝた。「Ϋ

リΤイςΟブな心でເ見たະ来を、ςΫϊロδーの

力で実現して人々のに立つ」。ΫリΤイςΟブの意

味も以前は୯に「新しいモϊを生みग़す」ことだった

が、「人々の人生をよりよくするためのࡢと違う何

かを生みग़す」とߟえるようになった。

。に入れるࢹはロϘット事業の進ग़もޙࠓ

ඌは「スマホはすごいಓ۩であっても、ཪฦしࣉ

てஔいたら何もできないのに対し、ロϘットは人

間に自らಇきかけてに立つಓ۩」とఆٛし、「必

ずしも人ܕである必要はない」という。「うれし

さ」の提ڙをࢦすバルϛϡーμはロϘットでも

（শུܟ本文）。存の常ࣝを෴すに違いないط

দ౻ࢯهຐͩ。ʮߴ࠷ͷম͖ํʯ
をٻΊ、࣮ݧͷ݁Ռをจࣈࣸਅ
で͔ࡉࣄにهし、࣍にͭな͛ͨ。

দ౻ګ平 氏
όϧϛϡーμɹクリエイςΟϒاըࣨɹσβイφー
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ϋΠɾύϑΥʔϚϯεΛੜΉݱΛޠΔ

ਓ͍ՖΛͨݟͱ͖ ʮʹ͍ʯͱ͡ײΔɻͦ ͷ

Α͏ʹମݧΛ௨ͯ͠ओ؍తʹಘΒΕΔ࣭ײΛʮΫ

ΦϦΞʢ࣭֮ײʣʯͱݺͿɻࣉඌ氏ͷʮεϖΠϯͷ

ϩϯμͰޱʹͨ͠ύϯͷײಈͷຯΘ͍ʯɺʮόʔ

ϕΩϡʔ大ձͰম͍ͨ৯ύϯͷ͓͍͠͞ʯ

Ա͞ΕͨΫΦϦΞͩͬͨɻهʹ

ඌ氏༗໊༸৯ళͷϨγϐຊͱϑϥΠύϯΛࣉ

ͱݧΒɺਓϞϊΛ௨ͨ͠ମ͔ݧܦͷࡍೖͨ͠ߪ

͍͏ίτΛٻΊ͍ͯΔ͜ͱʹͮ͘ؾɻ͜ ͷ͖ͮؾ

͔Βτʔελʔͱ͍͏ฏຌͳՈిͷͰඇຌͳ

ΛੜΈग़ͨ͠ͷʹɺࣗ ͷΫΦϦΞ͕大͖

ͳׂΛՌ͍ͨͯ͠Δɻͦ ͷࣉඌ氏͍Θ ʮ͘ਓੜ

ԽͰ͖ͳ͍͜ͱͷ΄͏͕ૉΒ͍͠ʯɻ

ײޒඌ氏͕τʔελʔͷ։ൃΛൃҊͨ͠ͷɺࣉ

ͯ͢Λ͏ମݧʮ৯ʯͩ ͱͨ͑ߟͱ͖ɺࣗ ͷே

৯͕τʔετ͔ͩͬͨΒͩɻͦ ΕੳతͰԋ៷త

ͱ͍͏ΑΓ؍తͰؼೲతͳΞϓϩʔνͩͬͨɻ

ͨͩɺطଘͷΧςΰϦʔΛ͑ ʮͯੈքҰͷτʔ

ετʯͱ͍͏ඇຌͰΫϦΤΠςΟϒͳίϯηϓτΛ

ಋ͖ग़͢ʹɺൃ Λδϟϯϓͤ͞ΔʮඈͿؼೲ๏ʯ

Ͱ͋ΔΞϒμΫγϣϯʢԾઆੜʣ͕ ඞཁͰ͋Γɺࣉ

ඌ氏ͷ߹ɺϩϯμόʔϕΩϡʔ大ձͰͷମݧΛ

௨ͯ͠ಘͨΫΦϦΞ͕౿ΈతͳׂΛՌͨͨ͠ɻ

༏ΕͨΫϦΤΠλʔ๛͔ͳΫΦϦΞΛͷࠜఈ

Δ͜ͱΛվΊͯೝࣝͤ͞ΒΕΔɻ͍ͯͬ࣋ʹ

͔͠͠ɺʮੈքҰͷτʔετʯͷίϯηϓτओ

Խ͢ΔʹαΠݱ۩తͳΞʔτͷੈքʹ͋Γɺ؍

Τϯεͷม͕ඞཁͩɻ୲ͷদ౻氏߹ܭ

����ຕͷτʔετΛম͖ɺ·ͨɺࣉඌ氏ͷࣔࢦΛ

ड͚ɺࣗ ΒͷΫΦϦΞΛຏ͖ɺͦ ΕΛςΫϊϩδ

ʔʹม͠ɺ࠷దͳম͖ํΛ͚ͭݟग़ͨ͠ɻ

όϧϛϡʔμʹઔ෩ػͷ։ൃҎདྷɺ੍ ज़ͷٕޚ

ੵ͕͋ͬͨɻࣗ ࣾͷࣝ࢈ࢿΛ͔ͤ׆࠷దͳ੍

ඌ氏ʹࣉͰ͖Δͱ͍͏ࣝϕʔεͷઓུ͕ޚ

͋ͬͨɻΞϒμΫγϣϯ͕ੜΉΫϦΤΠςΟϒͳί

ϯηϓτɺ͜ ͷઓུ͕͋ͬͯͦ͜ԽͰ͖ͨɻ

ଟ͘ͷۀاͳͥɺඇຌͳΛੜΈग़ͤͳ͍

ͷ͔ɻͨ ͱ͑ɺτϤλ ʮ͕ͬͱ͍͍ΫϧϚʯΛ

͢ࢦͷɺϨʔγϯάυϥΠόʔͰ͋Δ๛田

ষஉࣾͷݱͰͷΫΦϦΞͱ݁ͼ͍͍ͭͯΔɻ

ੳ͔ΓͰͳ͘ɺΞʔτͱαΠΤϯεΛ૯߹͢

͖ͩɻʮ͓͍͠͞ʯ͔ Β͞Β ʮʹ͏Ε͠͞ʯΛٻ

͢Δࣉඌ氏ͷੜ͖ํɺ��ੈلͷࣝࣾձΛ࣮ݱ

͢ΔϦʔμʔγοϓϞσϧʹͳΔͣͩɻ

ਓがݧܦʹΑΓ͡ײऔるΫΦϦΞʢ࣭֮ײʣが
ฏຌなࢢʹ͖ͮؾΛもͨΒ͠ඇຌΛੜΉ

தҮ次 氏
Ұڮେ学໊༪ڭत



For beginners

プロをつくる３つの問いかけ

1. 人々に寄り添い、語りかけ、
納得感を引き出しているか

2. 誰よりも学び続ける
ことにより、
自分の軸を構築しているか

3. 自分の信念に基づき、
行動し続けているか

罰する
個人のパワーは
小さくなる

罰することによりベクトルを
揃えようとすると、全体の
パワーは小さくなってしまう。

話し合い、納得してもらうこと
によりベクトルを揃えれば、
全体のパワーを大きくすること
ができる。

組織の目指す方向性に 
共感してもらう

パワーはそのままで
方向性が揃ってくる

組織の目指す方向性

個人の考え

＜人事管理的なベクトルの揃え方＞

＜組織開発的なベクトルの揃え方＞

出典：編集部作成
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༗ ࣝ ऀ、࣮  Ո にΑる、ਓ ࣄ プ ϩϑΣογϣφϧを ࢦ す す てͷਓ  ͚ ͷ ಛ ผ ߨ ٛ 。
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　人事ύーソンにとって、最も

大切な仕事とは何だろうか。

Ӧが決めたํ向に人々のベܦ」

Ϋトルをଗえ、৫の力を最大

にし、Ϗδネスにおけるlউちz

にಋくこと。これが人事の

ׂ」とஅ͡るのは -*9*- グルー

プࣥ行෭社のീ༸հࢯだ。

　ベΫトルをଗえるのに、l ル

ール z をつくり、それに違す

る人（つまり、৫のࢦすํ

向と違うํ向を見ている人）を

l േする z というのは人事理

のアプローチである。これだと、

േされた人の力はফ໓してしま

うため、たとえผのํ向を見て

いる人がいなくなったとしても

৫の力はখさくなってしまう

（ӈਤ上段）。これに対し、ീ

るํ法はこうだ。৫の࠾がࢯ

ࢦすものとは違うものを見て

いる人のところにग़向き、対

をし、ೲ得してもらうことでベ

Ϋトルの向きを৫のࢦすํ

向と変える。そうすれば、ベ

Ϋトルを合した結果、৫の

ύϫーを当初よりも大きくする

ことができる（ӈਤԼ段）。「この

アプローチこそが、৫։発と

いうことなのです。全員のํ向

を一ؾに変えることはできなく

ても、دりఴって、ޱ説いて、少

しずつ少しずつ向きを変えても

らえれば、いつしかすごい力を

持つ৫になれる」（ീࢯ）

   人事はスτーリーをޠり、 
   ೲಘײをҾき出せ

　重要なのは、ग़向いていって、

対をするというところだ。「多

くのಇく人はlળྑなී通の人z

です。ಓなきところに自分でಓ

をඳくことはできなくても、自

分が正しいとೲ得できたら、そ

れに向かって一生໋ݒやりたい

と思ってくれる人々なのです。

ܦ、るඪやΰールޠӦ者がܦ

Ӧ՝を、人々がわかるような

ストーリーにམとしࠐんでޠり、

ೲ得感をҾきग़すのは人事の

です」（ീࢯ）

　人々のೲ得を得ようとするな

らば、自分自がいのないঢ়

ଶでいなければならないという

のも、ീࢯのࢦఠするところ

だ。いのないঢ়ଶをつくるた

めには、誰よりも学ͼ続けるこ

とによって、自分のなかにଠい

࣠を構築することが必要だ。

   いかにして学ぶか、　　
　何を学ぶか

　࣠をつくるために学ぶのであ

れば、ಡॻ一つとっても、本にಡ

まれているようではμメだ、と

ീࢯは言う。「数でよいので、

えながらಡむlΫリςΟカルߟ

リーσΟングzをしてみるべき

です。この人はなͥこんなओு

༩͢ΔدʹӦܦ
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For beginners

プロをつくる３つの問いかけ

1. 人々に寄り添い、語りかけ、
納得感を引き出しているか

2. 誰よりも学び続ける
ことにより、
自分の軸を構築しているか

3. 自分の信念に基づき、
行動し続けているか

罰する
個人のパワーは
小さくなる

罰することによりベクトルを
揃えようとすると、全体の
パワーは小さくなってしまう。

話し合い、納得してもらうこと
によりベクトルを揃えれば、
全体のパワーを大きくすること
ができる。

組織の目指す方向性に 
共感してもらう

パワーはそのままで
方向性が揃ってくる

組織の目指す方向性

個人の考え

＜人事管理的なベクトルの揃え方＞

＜組織開発的なベクトルの揃え方＞

出典：編集部作成
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をするのだろう。こういう理展։

になるのはなͥだろう。എޙにある

のはどういうߟえํなのだろう。こ

ういったことをߟえながら１の本

を１カ݄くらいかけて͡っくりಡむ。

そうすると、だんだん自分のߟえํ

や価؍もはっきりしてきます。こ

れが本にಡまれるのではなく本をಡ

むということです」（ീࢯ）

　ീࢯが実ફしてきた学ͼのํ法

を、もう１つհしておこう。「違

感۷り」というのがそれだ。「誰かと

していてh えʁ　なんだか違うͧʱ

と感͡たり、h そんなわけない とɦ思

ったこと。そうした違感を放ஔし

たままにせず、Ոにؼってからపఈ

的にߟえるのです」（ീࢯ）。なͥ

自分はそこにҾっかかるのか。それ

を突き٧めていけば、స͡て自分が

何を大切にしているかにたどりணく

ことができるというのだ。

   ਖ਼しいと信͡ることを、 
   今す͙実ߦにҠす

　自分の࣠を持たなくてはいけない

とീࢯが言うのには、もう１つ理

由がある。「人事は全体をߟえ、前ྫ

をߟえ、正解をߟえ、とߟえ続けて

いるうちに、なかなか行動できなく

なってしまっている。行動しない人

事はμメですね。ઈ対的な正解など

どこにもないのだからh 自分が正し

いと信͡ていることなら、ࠓすぐや

る しɦかないのです」（ീࢯ）

　自分の信念にたどりணくために、

学ͼ続け、ߟえ続け、そして行動に

Ҡすこと。人事プロϑΣッショナル

にはこれが求められている。
:aHi :PTukF_ -*9*- άϧープɹࣥߦ෭ࣾ
ਓࣄɾ૯୲
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編集／ 入倉由理子、池内由里、伊藤敬太郎、内田丘子（TANK）、

 荻野進介、藤井 薫、中野史子
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アートディレクター／相田俊一（／A）

デザイナー／相田俊一、寺嶋智教
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菅原明彦（日立キャピタル  執行役常務 CHRO（兼）人財統括 本部長）

曽山哲人（サイバーエージェント  執行役員 人事統括本部長）　

二宮大祐（イオンリテール  執行役員 人事・総務本部長）

三浦卓広（エイベックス・グループ・ホールディングス  執行役員 総務人事本部 本部長）　

和光貴俊（三菱商事  人事部 部付部長）

※50音順・敬称略

Works 編集アドバイザー

インターネット

◎1冊 700 円 （消費税込み・送料無料）

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。

［お申し込み方法］

［購読料］

http://fujisan.co.jp/pc/works（PC）
http://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.136　2016.06-07

人事は日本型雇用を

守りたいのか

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（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：03-6835-9236　FAX：03-6834-8350　

人工知能やロボットが同僚になる近未来に、人

事がなすべきことを構想したのですが、途中か

ら、14の項目のどれも、AIやロボットが進化しよ

うがしまいが、人事が備えておくべき機能なの

だと思うにいたりました。変化はいつの世にも

起こる。その変化に後手後手で“対処”するので

はなく、むしろ自らが変化をデザインするつも

りでいたいものです。ちなみにPokémon GOを

試した週末、７歳、11歳、16歳の若者と75歳くら

いのご婦人お２人と、会話が弾みました。（石原）

『Works』次号（138号）のテーマは

※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。

BACK NUMBERS

No.134　2016.02-03

転勤のゆくえ

No.132　2015.10-11

日本型雇用によって

失われたもの

No.130　2015.06-07

プロフェッショナル人材を

「見える化」する

No.135　2016.04-05

組織開発の底力

No.133　2015.12-2016.01

人事部の、今、あるべき形

No.131　2015.08-09

バーチャルリアリティが

人と組織を変える日

No.129　2015.04-05

人事の結論

「取材に同行し、私たちの議論を聞いて学べば、

Worksの記事を人工知能が書けるようになります

か」と人工知能学者に聞くと、「もちろん最終的な

構成・校正は必要になるが、何号か一緒にやればで

きるようになる可能性はある」とのこと。童話に登

場した「靴屋さんのために深夜働いてくれる小人」

のように、私たちの労力を格段に減らせる、夢のよ

うな話です。ただし同時に、そのとき私たちがすべ

き「人こそができる価値の高い仕事」とは何か、

厳しい問いを突きつけられた気がします。（入倉）

突然ですが問題です。レモンのスライスをかじる

シーンを想像してください。思わず出てきた唾を

飲み込むのと、空のコップに吐いた自分の唾を飲

み込むのと、どちらが気持ち悪いですか？　同じ

唾でも、自分の身体の内と外では、正反対の感情が

湧きあがるのは何故でしょう。その背景には、異物

の侵入に応答し、生命を守る免疫的認識機構が駆

動していると言われています。Self or Not Self。AI

は自己（同僚）か？　非自己（敵）か？　その寛容性

は人事の免疫的認識に委ねられています。（藤井）

第 2特集に関するご意見、ご感想

連載に関するご意見、ご感想

●人事の周りには数多くのデータが山積みになっています。そのデータの山から意味

　のある情報を引き出すためにはITリテラシーや分析技術などが必要になりますが、

　何よりも、社員に寄り添い、より社員のことを知ろうとする人事パーソンの姿勢こそ

　が重要だと思います（コンサルティング）

●人事のジレンマ：本社部門・それ以外によって、進め方が異なると思いますが、特に

　本社部門における在宅勤務の推進では、業務の標準化・切り分けを行い、チーム全

　体での工程管理とその評価が重要であることをあらためて認識しました（金融）

●人事が知っておくべき人体の秘密：食事をとるところが自席しかない企業は、まだ

　まだ多い。自席にいれば何らかの仕事への対応が出てきます。メリハリをつけられ

　る環境を整備できる会社が、これから伸びるだろうと感じました（繊維）

NEXT

No.137 Aug - Sep 2016

「業績評価をやめることにした」という企業が現れ始めた。考課のない人事とは

どのように行うのか。そのとき、公平で公正な処遇はどのように実現するのか。

業績目標の達成は実現できるのか。人事の未来形を企業の実例から学ぶ。

人事考課なんてもういらない（仮題）

前号『Works』136 号（2016.06－07）に

寄せられた読者の声です。

FROM EDITORIAL OFFICE

発行は、2016年10月7日（金）です。

編集後記

特集『人事は日本型雇用を守りたいのか』に関する
ご意見、ご感想

●時代の流れとして「個人主義」を受け入れていかねばならないのはわかりますが、

　どうもすべての結論が「そうあるべき」的な印象を受けます。自分自身の理解がま

　だ深まっていないのも事実。現実的に進めていくには、お恥ずかしながらもう少し

　時間がかかりそうです（人材）

●自分で自分の人生をハンドリングする自由と、組織人としての安定を両立させる

　ことは、限られた人にしかできないのではないでしょうか。尖った個性を持つ人材

　を必要とする組織は、こういったことにも対応する必要があると思います（建設）

読者の声
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　まだ多い。自席にいれば何らかの仕事への対応が出てきます。メリハリをつけられ

　る環境を整備できる会社が、これから伸びるだろうと感じました（繊維）

NEXT
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「業績評価をやめることにした」という企業が現れ始めた。考課のない人事とは

どのように行うのか。そのとき、公平で公正な処遇はどのように実現するのか。

業績目標の達成は実現できるのか。人事の未来形を企業の実例から学ぶ。

人事考課なんてもういらない（仮題）

前号『Works』136 号（2016.06－07）に

寄せられた読者の声です。

FROM EDITORIAL OFFICE

発行は、2016年10月7日（金）です。

編集後記

特集『人事は日本型雇用を守りたいのか』に関する
ご意見、ご感想

●時代の流れとして「個人主義」を受け入れていかねばならないのはわかりますが、

　どうもすべての結論が「そうあるべき」的な印象を受けます。自分自身の理解がま

　だ深まっていないのも事実。現実的に進めていくには、お恥ずかしながらもう少し

　時間がかかりそうです（人材）

●自分で自分の人生をハンドリングする自由と、組織人としての安定を両立させる

　ことは、限られた人にしかできないのではないでしょうか。尖った個性を持つ人材

　を必要とする組織は、こういったことにも対応する必要があると思います（建設）

読者の声
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