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どのような方法をとってもリーダー

シップといえるということだ。

　支えるのはフォロワーの役割だ、と

いうのが一般的な考え方であろう。

私たちがフォロワーという言葉を使う

のは、リーダーとフォロワーという固

定的な関係が成立しているときだ。

このときゴールを描くのはリーダー

であり、それを支えるのがフォロワー

ということになるが、フリードマン氏

はこの関係のありように、「“価値ある

ゴール”はすべての人が考えるべき」

と異議を唱える。「全員が価値ある

ゴールについて考え、大切な何かをよ

りよくするために行動を起こすこと、

つまり、全員がリーダーシップを持つ

ことが求められているのです」

　なぜ、リーダー、フォロワーという

　今日的なリーダーシップの定義と

は何か。米国ペンシルベニア大学

ウォートンビジネススクールの人

気講座「トータルリーダーシップ」を

教えるスチュワート・フリードマン

氏は、「自分の信念に基づく価値あ

るゴールに向かって、他者を巻き

込んで突き進む力」だと定義する。

フリードマン氏は、「Lead（率いる）」

ではなく、「Mobilize（動かす）」とい

う言葉を使っている。

　フリードマン氏の定義によれば、

動かすことができるのであれば、そ

れは引っ張っても後ろから支えても、

区別なしに、全員がリーダーシップ

を持つべきなのか。「指揮者のいない

オーケストラ」（12ページ）として有

名な米国のオルフェウス室内管弦楽

団のディレクターを務めたハーヴェ

イ・セイフター氏は、「全員がリーダー

シップを持つほうが、圧倒的にアウ

トプットの質が上がる」と、その理由

を述べる。オルフェウス室内管弦楽団

の人気の秘密は、指揮者がいないこ

とではなく、米国一格式が高いとい

われるカーネギーホールで定期演奏

会を開けるほどの演奏の質の高さだ。

 「演奏者全員が自分の持ち場で責任

を果たし、音楽をよりよくすること

について、他人事としないで自分の

責任として向き合い、人々に提案し、

人々の提案を聞き、ゴールに向かって

　リーダーシップは誰のもの？　本特集において、私たちが掲げた大きな問いはこれだ。

　リーダーシップとはどのような力か、と聞かれたら、字義のとおり「率いる（リードする）

力」だと答えたくなる。だからこそ、リーダーシップを組織のなかのリーダーが涵養すべき

力（行動特性）だ、と私たちは結論づけたがる。だが、近年の実践と研究にひもづく「リー

ダーシップ」の定義では、「率いる」という意味はむしろ希薄化されつつある。リーダーシッ

プはもはやリーダーだけが持つものと限定すべきではない、という考え方が主流なのだ。

 「リーダーシップ≠リーダーの持つべき力」だとするならば、冒頭の問い、「リーダーシッ

プは誰のもの？」の答えは何か。先に言ってしまえば、それは「全員」なのだ。なぜ、リー

ダーシップを全員が持つべきなのか、誰もがリーダーシップを持つことは可能なのか。そ

して、それはどのように実現するのか。これをひもとくのが本特集である。

　Section1では、なぜリーダーシップは全員が持つべきかを、リーダーシップ研究者たち

に聞いた。そして、リーダーではない“ふつうの人”が活躍し、高い成果を出す組織の実例に

迫った。続くSection2では、組織全員のリーダーシップを開発し、全員がリーダーシップ

を発揮する組織をつくるためのステップを紹介している。リーダーシップをリーダーから

組織全員のものへ。取材を重ねた今、思うことは、その道のりは厳しいからこそ、人事はすぐ

にでも取り組んだほうがいいということだ。　   　　　　　　　　本誌編集／入倉由理子

はじめに

リーダーシップは
誰のもの？

第
１
特
集
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リーダーシップ研究者と、全員がリーダーシップを持つ組織への取材を通じ、その意味を明らかにしていく。

全員が持つことで、アウトプットの質が上がる
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　日本企業のリーダーシップ開発の

現状について、企業人向け人材育成

プログラムを提供する日本能率協会

に聞いた。

 「多くの日本企業では、管理職候補者

向け研修や初任管理職研修など、階

層別研修の一部にリーダーシップ開

発を組み込んでいます。リーダーシッ

プ開発のみを目的とした、しかも若手

に向けた研修のニーズは多くありま

せん」と話すのは、副島一隆氏だ。「具

体的には、コミュニケーション、傾聴

などのスキルを磨くといったものが多

く、部下マネジメント力の開発とリー

ダーシップの開発をほぼ同義に捉え

ている会社もあります」（副島氏）

　このほか、役員やその手前の部長ク

ラスに対するリーダーシップ研修に

ついては、「著名な経営者や学者の話

を聞いたり、文化、哲学などのリベラ

ルアーツを学んだり、といった内容

を取り入れる企業も増えてきていま

す」（副島氏）

　また、同協会では、リーダーシップ

開発には知識獲得だけでなく実践も

必要との考え方から、企業の依頼で

研修プログラムを開発するときには、

行動変容を促すフォローアップも含

めることを推奨している。しかし、「行

動変容を促すところまで熱心に取り

組む企業は多くありません」と、石川

忠央氏は説明する。

　日本企業にもリーダーシップは重要

という意識があるのは間違いないが、

「リーダーシップは全員に必要だ」と

は考えていない。また、リーダーシッ

プの捉え方についても、欧米企業の認

識とは差があるといえそうだ。

最善のものは何か、真剣に考える。こ

れが、指揮者がいなくても質の高い演

奏ができる理由です」（セイフター氏）

　変化のスピードが加速するビジネ

スの現場でも、同じことがいえる。

 「厳然たるリーダー（指揮者）に常に

指示を仰ぎ、その人のリーダーシッ

プだけに頼るヒエラルキー型組織

では、刻々と変化する状況への対応

が難しい。全員がそれぞれの持ち場

でリーダーシップを発揮すること

で、全員のアイデアとスキルの集積

が組織の成果となります。そのほう

が１人のリーダーのアイデアとスキ

ルよりも量は多く、質が高くなるの

は自明でしょう」（セイフター氏）

　このように言うと、「ボトムアップ

型の日本の企業組織のありようこ

そ、全員によるリーダーシップを具

現化している」という異見が出てく

るであろう。しかし、フィリップス エ

レクトロニクス ジャパンの水上雅人

氏は、「日本企業が得意なのは、“決め

られたゴールと役割”の枠組みのなか

で、全員が一丸となって取り組むこ

と。これは全員が目的を持ち、決めら

れた枠を超えてリーダーシップを発

揮する組織とは違う」と指摘する。

　全員がリーダーシップを発揮すべ

きということに違和感を持つのは、

「全員にリーダーシップが“ある”わ

けではない」と考えることも理由の

１つである。「リーダーシップとは、

天から授かった素質や才能では

なく、誰もが持ち得、開発できる能

力です」と、強調するのは、スイスの

ビジネススクールIMDでリーダー

シップの研究と開発に携わり、2016

年に『女性が管理職になったら読

む本』（日本経済新聞出版社）を出

版したギンカ・トーゲル氏である。

リーダーシップは開発可能だ、といっ

ても、一般的にイメージされるよう

な“リーダー”としての立ち居振る

舞いを身につけよう、と言っている

わけではない。本人の真実の姿をあ

りのままに見せ、心から実現したい

と思うことについて人に協力を請え

ば、周りの人々は動かされる。これが、

近年さかんにいわれている「オーセ

ンティックリーダーシップ」という概

念の基本的な考え方である。

　オーセンティックとは、「真実の」

「嘘偽りのない」という意味だ。この

言葉にこめられているのは、リー

ダーシップを発揮するには、自分自

身の素のままの姿をさらけ出すこと

が重要であるということだ。「その

人が描いたゴールの達成に、他人が

喜んで手を貸してくれるのは、その

人を信頼し、共感するから。少しでも

偽りを感じたら、その人に協力しよ

うという気持ちを、人は失うのです」

（トーゲル氏）

　全員がリーダーシップを持つこと

の重要性にいち早く気付いたグロー

バル企業では、役職者や幹部候補者

だけでなく、組織の構成員全員の

リーダーシップを開発することが主

流となっている。そして、全員がリー

ダーシップを発揮する組織は、確実

にその成果をあげている。その実例

を次ページから見ていこう。全員のアイデアとスキルの
集積が組織の成果になる

リーダーシップは
“素質”ではない
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　ザ・リッツ・カールトンの従業員が、

同社の価値観を明文化したクレドに

基づいて行動しているというのは有

名な話だ。クレドのなかでも、「お客様

への心のこもったおもてなしと快適

さを提供することをもっとも大切な

使命とこころえています」という第一

条がすべての前提となっている。

 「ホテルのなかにはたくさんの持ち

場、部署があります。しかし、それは

最高のおもてなしを実現するための

“ツール”にすぎません。そのツールを

使って、全員がその場その場でリー

ダーシップを発揮し、お客さまに感

動していただく最高のゴールを考

え、それを実現するために行動する

のです」と、ザ・リッツ・カールトン東京

の人材開発部ラーニングマネジャー

である上島綾氏は説明する。

　そのとき求められるのは、「ホテル

は自分の家であり、自らが家の主であ

る」という感覚だ。「これは、経営トッ

プから常に言われていること。お客さ

まを家に迎え入れるとき、お客さまが

欲していることをなんとかかなえよ

うとするのは、家の主であれば当然の

ことですよね」（上島氏）

　同ホテルのスタッフは、ハウスキー

ピング担当であっても、バックオフィ

ス担当であっても、ホテルの廊下で宿

泊客が何かを探していたら、必ず声を

かけ、問題解決にあたる。宿泊客の問

題を解決することに主体性と責任感

をもって取り組むオーナーシップと、

そう行動する権限を持っているのだ。

こうして、ホテルのそこかしこで「小

さなリーダーシップを発揮する」従業

員を見かけることができる。

　問題の解決は、１人ではできないこ

ともある。そのときは、さまざまな部

署に協力を仰ぐ。「連携をことのほか

大事にします。問題が自分の手に余る

ときはいつでも、客室係、宴会係、ベル

スタッフなど、必要な部署に依頼しま

す。入社１カ月目の社員であっても、

“主”として問題解決のために他部署

を動かそうとするし、また、他部署も

喜んで協力します」（上島氏）

　もちろん、若手のうちは、自分より

経験が豊富な先輩に対して、どのよ

うに依頼すればいいのかわからな

い。「経験が浅いため、自分が考えた

問題解決のゴールが正しいかどう

か、自信がないのです。それでも最初

から答えを教えることはありません。

そもそも、こういうときはこうすべきと

いった細かいルールがないため、とに

かく最適な解を自分で考え、やってみ

て、たとえ失敗したとしてもそこから

学ぶことが一番なのです」（上島氏）

　そのとき重要なのは、フィードバッ

ク文化だ。その行いは適切だったか、

失敗の原因は何か、ほかにもっとすべ

きだったことはないか。成功も失敗も

その後の糧にできるのは、適切な

フィードバックあってこそ、だ。同ホテ

ルには、フィードバック推奨のルール

がある。「フィードバックをするとき

には、失敗や足りなかったことの指摘

から始めることはありません。お客さ

まのために動いてくれてありがとう、

という言葉をまずかけるのです。でも

ここはこういうやり方もあったはず、

と、クレドや行動規範という客観的な

基準に照らして伝えます」（上島氏）

　研修もある。たとえば新入社員に、

エグゼクティブフロアのラウンジで

宿泊客に「Wow！」（サプライズ）を提

供するために何をするか、という課題

を与える。「一定の枠のなかで、自らプ

ランを考え、それを実現するために他

者を巻き込み、結果を出す訓練です。

早い段階から、このような経験を積む

ことが重要なのです」（上島氏）

　ホテルの代表電話番号にかかって

くるお客さまからの電話への、総合案

内業務を担当しています。さまざま

なお客さまからのリクエストに、必要

に応じて関連部署とコンタクトを

取ってお応えします。アーリーチェッ

クインのご希望であれば客室係に、ご

予約であれば宿泊予約係に、というよ

うにです。以前、「部屋で見たブライ

ダル情報のパンフレットを手に入れ

たい」というご要望をいただいたこと

があります。そのときは、ブライダル係

に問い合わせ、パンフレットを特定

して、お手紙を添えてお送りしまし

た。お客さまからお礼状をいただいた

のはうれしかったですね。「必ず手紙

を添える」というルールがあるわけで

はありません。お客さま対応におい

て、何をすべきかは自ら考えるので

あって、上司に確認を仰ぐことは特に

ないのです。

　ルールよりも大切なことは、最高の

サービスを提供するための、他部署と

の連携です。たとえばランドリーサー

ビス。お客さまには最も速く、かつ質

の高いサービスをご案内すべきです。

しかし、ランドリー部門がパンクしそう

なとき、お客さまに最速サービスをお

勧めしたら、時間に遅れてしまったり、

質が低くなったりと、結果、お客さまに

迷惑がかかります。お客さまの要望に

柔軟に応え、最高のサービスを提供し

ようとするほど、ホテルの全部署の状況

を把握することが求められるのです。

あるじ

全員が、ホテルは家であり
家の主だと思え

重要なのは
「自分で考える」こと
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　手ぶらでスキー場へ、を実現した

「スキー宅急便」、地方自治体と連携し

て一人暮らしの高齢者の見守りと買

い物代行を行う「まごころ宅急便」

……。ヤマト運輸がつくった新サービ

スの多くは「現場発」。顧客接点にある

セールスドライバーたちによって提

案されたものだ。日常の配達業務に対

しても、顧客から感謝の声が送られて

くる。「時間帯お届けを利用し、指定

する時間帯を間違えたとき、『いつも

のご指定の時間帯ではないが大丈夫

ですか？』と確認してもらえた」「迷

子になった子どもに携帯電話を貸し

てくれた」など、宅急便を運ぶ役割を

超えた仕事ぶりが垣間見える。

　そうした仕事ぶりは社員に対して

リーダーシップを常に期待している

からではないか、と問うと、「“リー

ダーシップ”という言葉では特に指導

していません」と、同社育成戦略部長

の高橋暢晴氏は言う。「しかし、セール

スドライバーの仕事の性質上、一人ひ

とりが自ずとリーダーシップを発揮

しています。会社や上司であっても、

セールスドライバーが集配拠点であ

るセンターを出た後は関与できませ

ん。会社が求めていることは1つ。『お

客さま一人ひとりに満足いただける

サービスを提供する』こと。この約束

事を守ってもらえれば、あとはセール

スドライバーに一任します」（高橋氏）

　この言葉の裏側にあるのは、セール

スドライバーに対する絶大なる信頼

である。その信頼を生み出すのは、「社

訓を全員が実践してくれているとい

う確信」（高橋氏）だという。

「ヤマトは我なり」「運送行為は委託者

の意思の延長と知るべし」は、同社の

社訓である。全員がヤマトの代表者と

して、顧客の気持ちになって宅急便を

届けるということがセールスドライ

バーの意識に浸透している。このオー

ナーシップが、顧客の立場に立って、

最適なサービスを提供していくとい

う行動につながっているのだ。

　「社訓は毎朝唱和するが、それだけ

で浸透するわけではない。自らお客さ

まの立場に立って考え、行動したこと

によって喜んでいただける。その繰り

返しによって、社訓が社員に浸透する

のだと思います」（高橋氏）

　新しいサービスも、そうした意識の

延長である。かつて宅急便は日中か夜

間のどちらかでしか配達を指定でき

なかった。「１日中、待っていなければ

いけないの？」。顧客のこうした声に

応え、現在は「当たり前」となった、1日

を６つの時間帯に分けて指定できる

「時間帯お届けサービス」を開始した。

このサービスは同社の東北の営業所

で提案され、最初は東北や近隣の地域

限定で始まった。同社の新しいサービ

スは現場発であるだけでなく、本社が

追認する形で、地域の意思決定により

地域限定で始まることが多い。「オ

フィス街、マンションなどの住宅街、

過疎地など、お客さまのニーズは地域

による。全国一律のサービスを導入し

たとしても、すべての地域にとってそ

れがいいとは限りません」（高橋氏）

　たとえば、マンションが立ち並ぶ地

域では、早朝など限られた時間帯に、

地域の主婦が複数名でチームを組

み、配達を担当する。「こうした地域

では共働きも多く、早朝にしか受け

取れないお客さまもいます。しかし、

地域を担当するセールスドライバー

１人では、早朝に配達できる量は限ら

れます。そこで、地域の主婦の方を中

心に短時間勤務で採用し、一斉に配

達するようにしたのです」（高橋氏）。

これも現場発の取り組みであり、採用

もセールスドライバーが地域のお客

さまに声掛けをすることもあるとい

う。「地域によってサービスが違って

もいい。新しいアイデアをどんどん

出してほしいし、その地域のお客さま

のために、自分が良いと思うことを

やってほしい、というのが会社のスタ

ンスです」（高橋氏）

　新しいサービスへの挑戦は表彰さ

れ、また、よりよいサービスを水平展

開させる仕組みもある。これも「自らヤ

マトの代表として考えよ、行動せよ」と

いう強いメッセージとなっている。

を確認するところから仕事が始まり

ます。その日の荷物をお客さまのご希

望に沿って、どのような順番でお届け

するかを自分で組み立てるのです。

そのとき考えるのは、やはりお客

さまのニーズです。たとえば、午前指

定の荷物のなかに、洋菓子店向けの

イチゴがあったとします。午前指定

であったとしても、ケーキづくりの

プロセスを考えれば、できるだけ朝

早く届いたほうがいい。決められた

ことを守るだけではなく、その荷物

を受け取るお届け先の仕事の効率

も考えてルートを組み立てます。

　そして、配達はチームワークでもあ

ります。私が所属するセンターには

12人のセールスドライバーがいます

が、私が最年少で、経験30年のベテラ

ンまで、経験年数、年齢はさまざま。自

分の担当だけではなく、お互いがサ

ポートし合って、すべてのお客さまに

満足いただける集配をすることが

日々の目標です。配達する荷物の量は

もちろん、天候やお届け先も日々変動

します。私は毎日、全員に声をかけて、

今日は誰が誰をサポートすべきかを

明らかにするように心がけています。

毎日の仕事にそのように向き合え

るのは、きちんと仕事をすれば、お客

さまに喜んでもらえるからです。ご

高齢のお客さまだったため、重いお

米などをキッチンまで運び、感謝さ

れた。このようなことが日常的に起

こるからこそ、誇りを持って仕事が

できるのです。

社訓にこめられた
リーダーシップ

現場発のサービスは
現場の意思決定で始まる

Ishida Takayuki_羽村支店羽村小作台センター

石田孝之氏

Takahashi Nobuharu_育成戦略部長

高橋暢晴氏

場で発揮されているリーダーシップとは現

お客さまの満足のため、全員に声掛け

「宅配」を超えるサービスを生み出す
一人ひとりのリーダーシップ
ヤマト運輸
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　前述の「指揮者のいないオーケスト

ラ」、オルフェウス室内管弦楽団の組

織のありようは、「オルフェウス・プロ

セス」として知られる（右ページ図）。

　東京アカデミーオーケストラ（以

下、TAO）はオルフェウス・プロセスを

模範としたアマチュアオーケストラ

として1991年から25年の歴史を持

つ。「演奏に指揮者がいないだけでな

く、選曲や練習、組織運営にも明確

なリーダーが存在しない。全員が

リーダーシップを発揮する組織です」

と話すのは、クラリネット奏者であ

り、広報を担当する室住淳一氏だ。

　どのように演奏が行われ、また、組

織は運営されているのか。創立メン

バーで、チェロ奏者の堀内大示氏は、

「曲に応じて、コアメンバーやコン

サートマスターを決める。一曲ごとの

曲の完成には彼らが主要な意思決定

をしますが、特徴はその人たちが常

に入れ替わることです」と説明する。

コアメンバーやコンサートマスター

が意思決定をした後も、メンバーに対

して方針を伝えるだけではない。「そ

れぞれのメンバーも意見を言える“合

議制”をとっています」（堀内氏）

　TAOの舞台練習では、演奏者の誰

かが舞台を降りて客席に回り、演奏

にじっと耳を傾ける光景が頻繁に見

られるという。舞台に戻って「この部

分は、こうしたほうがいい」と意見を

述べることが歓迎されている。試し

てみて、皆がなるほどと思えばその意

見は取り入れられるのだ。

　曲ごとにコンサートマスターやパー

トリーダーが変わり、また、演奏会の本

番中も曲によって、奏者の席が入れ替

わる。そして、全員がほかのパートを

意識することも大きな特徴だ。全員が

指揮者に注目する一般のオーケスト

ラと異なり、視線の方向も一定ではな

い。「指揮者がいないところで曲を合

わせるには、周囲の動きを観察する、

ブレスを聞く、など全体に注意を払う

必要があります」（室住氏）。演奏者は

それぞれ、自らのパートの譜面だけで

なく、総譜を持っている。

　TAOも、創立当初からこのように

うまくいっていたわけではない。「年

齢の上下や楽器ごとに必要な技術の

違いから、ストレートにものを言い

にくい雰囲気があり、それによって

妥協する組織になっていました。そ

の結果、音楽の質が落ちていってし

まったのです」（堀内氏）

　そこで、組織のルールを変えた。「た

とえ自分ができていなくても、異なる

パートに対しても、もちろん年齢が下

でも、意見を言ってよいことにしよう

ということになったのです」（室住氏）

　若手やほかのパートからの指摘

で、「はじめは対立することもあった」

（室住氏）という。「ところが、録音した

ものを聞き客観的になると、確かに指

摘は正しいと思えることがあるので

す。こうした経験を積み重ねることに

よって、全員が何でも言い合える組織

に変わっていきました」（室住氏）

　オルフェウス・プロセスを実践す

るための組織の構成員のあるべき姿

について、セイフター氏は、「その分

野における高い専門スキルを持って

いることが大前提。そのうえで、傾聴

力を持ち、オープンな姿勢で人の意

見を取り入れる態度によって、ほか

のメンバーとの信頼関係を構築でき

ること。そして、他者に対して状況に

応じた適切なアドバイスや支援をす

るためには、スペシャリストである

と同時にゼネラリストでなければな

りません」と話す。

 「もちろん、アマチュア楽団なので、

“クビ”になることがないからこそ、

オープンにものが言える、というと

ころは差し引いて考えなければなり

ません」（室住氏）。とはいえ、TAOで

身につけたスキルを勤務先の現場で

室住氏が活用しているという事実を

聞くと、「アマチュアだからできる」

ということでもなさそうだとわか

る。仕事で約50人のチームを率いる

室住氏は、こう話す。「AI（人工知能）

など最新のテクノロジーを活用し、

企業のデータドリブン経営を推進す

るコンサルタントをしています。AI

は類いまれな知識や才能を持つ専門

家がいる領域。たとえ若手であって

も、彼らの意見に耳を傾け、彼らが描

くゴールを実現する支援を行うこと

が私の役割だと思っています」

曲に応じて
コアメンバーが変わる

お互いが何でも
言い合える組織へ

TAOの演奏会の様子。中心に指揮者はいない（写真
下）。51回目の定期演奏会（2017年6月25日、トッパ
ンホール）の演目はバッハやメンデルスゾーンなど。
リハーサル（写真上）では、それぞれの曲について、全
員が意見を言い合う。

Horiuchi Daiji_東京アカデミーオーケストラ　
チェロ担当

堀内大示氏
Murozumi Junichi_東京アカデミーオーケストラク
ラリネット、広報担当

室住淳一氏

指揮者のいないオーケストラ。
全員が音楽を高める権限を持つ
東京アカデミーオーケストラ

case 3

指揮者の役割を排除し、メンバー全員が指揮者と同じく責任を負うという組織を実現するた
めの原則が上記の８つだ。５では、リーダーシップの役割を特定のポジションとして固定さ
せないことを明言している。

オルフェウス・プロセスの８つの原則

出典：『オルフェウス・プロセス』ハーヴェイ・セイフター、ピーター・エコノミー著（角川書店）

その仕事をしている人に権限をもたせる①

リーダーシップを固定させない④

職務へのひたむきな献身⑧

コンセンサスを形成する⑦

話の聞き方を学び、話し方を学ぶ⑥

平等なチームワークを育てる⑤

役割を明確にする③

自己責任を負わせる②
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リーダーシップを発揮する組織です」
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「曲に応じて、コアメンバーやコン

サートマスターを決める。一曲ごとの
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をしますが、特徴はその人たちが常
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コアメンバーやコンサートマスター
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して方針を伝えるだけではない。「そ
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曲に応じて
コアメンバーが変わる

お互いが何でも
言い合える組織へ

TAOの演奏会の様子。中心に指揮者はいない（写真
下）。51回目の定期演奏会（2017年6月25日、トッパ
ンホール）の演目はバッハやメンデルスゾーンなど。
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Horiuchi Daiji_東京アカデミーオーケストラ　
チェロ担当

堀内大示氏
Murozumi Junichi_東京アカデミーオーケストラク
ラリネット、広報担当

室住淳一氏

指揮者のいないオーケストラ。
全員が音楽を高める権限を持つ
東京アカデミーオーケストラ

case 3

指揮者の役割を排除し、メンバー全員が指揮者と同じく責任を負うという組織を実現するた
めの原則が上記の８つだ。５では、リーダーシップの役割を特定のポジションとして固定さ
せないことを明言している。

オルフェウス・プロセスの８つの原則

出典：『オルフェウス・プロセス』ハーヴェイ・セイフター、ピーター・エコノミー著（角川書店）

その仕事をしている人に権限をもたせる①

リーダーシップを固定させない④

職務へのひたむきな献身⑧

コンセンサスを形成する⑦

話の聞き方を学び、話し方を学ぶ⑥

平等なチームワークを育てる⑤

役割を明確にする③

自己責任を負わせる②
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　技を成功させた選手を迎える選手

たちの喜びよう、失敗した選手への勇

気づけ……リオ五輪の全日本男子体

操チームの結束は強かった。それもそ

のはずである。「リオ五輪の第１の目

標は、“団体優勝”だったのです」と、男

子体操チーム監督、水鳥寿思氏は話

す。水鳥氏自身は、2004年、アテネ五

輪で28年ぶりに男子団体で金メダル

を獲得したチームの一員だった。リオ

での団体優勝は、北京、ロンドンと栄

光を逃した男子体操チームにあって、

個人では常に結果を残してきたエー

ス、内村航平選手の悲願でもあった。

　体操は、個人演技でそれぞれが獲

得した点数を重ねることによって、

団体戦の勝敗が決まる。つまり、個人

が技に磨きをかけ、質を高めていけ

ば、チームとしてのありようとは関

係なく勝利をつかみ得る競技だ。五

輪のように代表選手の人数が限られ

る場合、選考会ではお互いがライバ

ルにもなり得る。「1960年代の“体操

ニッポン”といわれた時代には、個人

の技を突き詰めることに選手が力を

注ぎ、チーム内で争いもあったと聞

きます。そして私が選手として出場

したアテネ五輪のチームも、ライバ

ルとまでは言わずとも、練習でも試

合でも、選手それぞれが自分の世界

に入り、競技に集中することを大切

にしていました。ですから、リオ五輪

のような全員がお互いを応援し合う

チームは、新鮮でした」（水鳥氏）

　圧倒的に高い実力を持つ内村選手

は、ロンドン五輪のころまでほかのど

の選手から見てもカリスマ的存在

だった。「皆、口数が少ない内村の背中

を追いかけるような雰囲気でした。と

ころが、白井が代表チームに入って、

それが一変したのです」（水鳥氏）。白

井健三選手は、誰もが知る「床のスペ

シャリスト」で、弱冠20歳にして彼の

名前を冠する技を床だけで３つ持っ

ている。「床は、白井に絶対かなわな

い。内村には白井に対する尊敬があり

ました。そして白井には生来の天真爛

漫さがあって、提案したり、教えを乞

うたりと、内村に自然に切り込んで

いったのです」（水鳥氏）

　さらに、白井選手は卓抜した床の技

を惜しげもなくほかの選手に教えた。

その空気はほかの選手にも伝播し、進

んで得意技を教え合う雰囲気になっ

た。監督就任直後の水鳥氏は楽しそう

に笑いながら練習する彼らを見て、

「よく集中できるなあ」と思っていた。

「とはいえ、いくら私が金メダリスト

でも、12年も経てば技は驚くほど進

化しており、私が彼らに技を直接教え

られないのは当然でした。選手の自律

性に任せたほうがいいと判断し、口を

出すのをやめたのです」（水鳥氏）

　その水鳥氏がやったこと、それは、

選手それぞれのリーダーシップを支

援することだ。「たとえば、“背中を見

て学べ”というタイプの内村には、選

手へのアドバイス役や合宿の計画作

成を敢えて任せました。選手から信

頼の厚い内村が話したほうが、私が

話すより選手が動いてくれるからで

す。もっとも、白井は個人技を磨くこ

とよりもチームの勝利を優先して行

動してくれましたから、私が特別何

かを言う必要もありませんでした」

（水鳥氏）

　それによって、「白井以外のほか

の若手も変わっていった」（水鳥氏）

という。

 「内村がチームのメンバーに声掛け

してくれたことも奏功しましたし、

内村と白井の関係を見て、ほかの若

手も“自分も意見を言っていいんだ”

と思えるようになりました」（水鳥

氏）。何でも言い合い、チームの勝利

に対して誰もがリーダーシップを持

つチームへと変貌を遂げていった。

　たとえ一人ひとりが「専門職」で

あっても、「個人技で勝負」するチー

ムから「目標に向けて他者に働きか

ける」チームになれることを、全日本

男子体操チームは教えてくれる。

 「リーダーシップの開発」というと、

その対象は、組織に属する個人である

ように思われる。しかし、全員がリー

ダーシップを発揮している４つの事

例を見ると、個人がリーダーシップと

いう能力を育み、全員がそれを発揮す

るための「文化」を組織そのものが備

える必要があるとわかる。

　まずは、徹底してオーナーシップ

を大事にする文化である。自ら最適

なゴールを考え、決定する。そしてた

とえ失敗してもそれを実行すること

を許容する文化が、ザ・リッツ・カー

ルトン東京やヤマト運輸の事例から

明確に見えてきた。「自分が良いと思

うことをやってほしい」（ヤマト運

輸・高橋氏）という言葉に象徴される

ように、一定の権限を全員に与えて

いることも重要である。

　そして、年齢や経験の多寡を問わ

ず、たとえそれが厳しい指摘であっ

ても言い合える文化の存在も、すべ

ての事例に共通していた。発言する

ことに対する安心・安全が担保され

ているため、進んでアイデアを口に

し、また、他者に対してもフィード

バックやアドバイスの言葉をかけら

れる。安心・安全の感覚は、リーダー

シップの発揮に欠かせないオーセン

ティシティ（自分らしくいられるこ

と）ともかかわりがある。

　全員のためのリーダーシップ開発

は、もちろん個人の能力の伸長を目

指して行われるべきであるが、同時

に組織文化そのものを変えていく

組織開発でもあるのだ。

お互いが応援し合う
希有のチーム

もともとは内村選手が
カリスマ的存在

監督は選手それぞれの
リーダーシップを支援

Mizutori Hisashi_日本体操協会 男子体操競技強化
部長、日本代表監督

水鳥寿思氏

全員がリーダーシップを発揮するために必要なこと

リオ五輪団体優勝を支えた、個人技を
磨くことよりも全員が優先させたこと
全日本男子体操チーム

case 4
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 「リーダーシップ開発は、管理職に

なってからスタートするのでは遅い。

早ければ早いほどいいと考えていま

す」と指摘するのは、早稲田大学の日

向野幹也氏だ。日向野氏は、前職の立

教大学経営学部で、2006年より全学

部生のリーダーシップ開発に取り組

んできた。1年生向けの「リーダー

シップ入門」、2～3年生向けの「ビジ

ネスリーダーシップ（BL）」はどちら

も必修科目。延べ1000人以上が受講

する大規模プログラムであり、卒業生

から起業家や提案力のある人材が生

まれるなど成果も出ている。

年齢と経験を重ね、組織のヒエラル

キー構造の上のほうに位置するように

なってからはじめてリーダーシップ

を発揮しようとすると、どうしても権

限によって人を動かそうとする。「組織

上の権限を持たない若手のうちから

行ったほうが、リーダーシップ開発の

効果は高い」（日向野氏）というのだ。

「大学で教えているリーダーシップ

は“権限によらないリーダーシップ”

です。その最小の要素を、目標設定と

その共有、率先垂範、同僚支援という

3つに私は分解しています。ゴール達

成のためには、目標を全員で共有し、

まずは自分がやってみせ、同じ方向を

向いていない人や困難を感じている

人の言い分を聞き、気持ちよく協力し

てもらうために支援することが求め

られるのです」（日向野氏）

リーダーシップの授業を1年生か

ら受講することで、「全員が確実に変

わる」（日向野氏）という。「課題を与

え、数人のチームでプロジェクトを組

んでその解決にあたってもらいます。

プロジェクトを進めるなかで、プラン

を立てる、リサーチする、人をモチ

ベートするなど、それぞれ自らの強み

を発見し、その強みを活かしてチーム

の成果を最大化すべく他者にも働き

かけるようになります」（日向野氏）

　リーダーシップ研究の初期には、

リーダーシップとは特別な人が生ま

れつき持つ資質であり、それを持っ

た人にリーダーの役割を担わせる

のがよいと考えられてきた。「この時

代には、そもそもリーダーシップ、あ

るいはそのポテンシャルを持ってい

る人は誰かを特定することに躍起に

なりました。その後はリーダーシッ

プを細分化しようという時代にな

り、人を巻き込む力、発信力、機動力

など、さまざまな“あらまほしき能

力”が列挙され、そのリストがどんど

ん長くなっていきました」と、トーゲ

ル氏は説明する。

 「しかし、そうした“探す”アプローチ

には限界がありました。全部兼ね備

えた人を探そうとしても徒労に終わ

ります」（トーゲル氏）

さらに、リーダーシップの有無は、

それまであげた成果や貢献によって

判断されてきた。「ところが、事業環境

の変化のスピードが速くなったため、

過去の延長線上の問題解決では事足

りず、先行きが不透明ななかでの対応

能力が求められるようになりました。

過去の成功を評価してリーダーに登

用し、その人のリーダーシップに組織

を委ねることの限界にぶつかってい

るのです」（トーゲル氏）

　だが、いまだ多くの企業は、特定の

基準に照らしてリーダー候補を選抜

する、「リーダーを探す」マインド

セットのなかにある。「まず、求めら

れるのはこのマインドセットの転

換」（トーゲル氏）だ。「誰もが持ち得

るリーダーシップという能力を開発

する機会を、すべての従業員に対し

て提供すること。それがベストだと

人事が確信し、リーダーシップ開発

の仕組みを再構築していくべきで

しょう」（トーゲル氏）

2
stepstep

stepstep

1

全員のリーダ
ーシップを

どう開発する
？

Higano Mikinari_早稲田大学大学総合研究
センター教授

日向野幹也氏

個人のリーダーシップ開発と
同時に組織開発を

Section 1では、全員がリーダーシップを発揮する組織はパフォーマンスが高い、ということが見えてきた。

では、どうすればそのような組織に変われるのか。

そのためには、前述の通り、個人のリーダーシップの開発のみならず、

組織文化そのものを変える組織開発が必要である。

全員がリーダーシップを持つ組織へ。人と組織を変える9のステップを紹介する。

Section 2

リーダーシップ開発を開始する時期を決める 

→リーダーシップ開発は早ければ早いほどいい

人事がリーダーシップの意味を

捉え直す

→適切なリーダーを“探す”アプローチをやめる
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　6ページで述べた通り、オーセン

ティックリーダーシップという考え

方が世界の主流となっている。「個人

がオーセンティックであるために、ま

ずは“自己認識”を促さなければなり

ません」と、トーゲル氏は主張する。

 「人は自分のことを知っているよう

に思えますが、実はそうとも限りま

せん。自分が理解する自分と、人から

見えている自分には差があるので

す」（トーゲル氏）。それを示す実験が

ある。アーティストがモデルの顔を

見ずに、本人から特徴の説明を受け

て描いた似顔絵と、その人をよく知

る第三者から説明を受けて描いた似

顔絵では、まったく印象が異なると

いうのだ。

 「また、時と場合によって、強みが弱

みに、逆に弱みが強みに転じることが

あります」（トーゲル氏）。たとえば、外

向性が高いという性質を持つ人がい

る。この性質は、社交的、積極的とポジ

ティブな側面がある一方、場合によっ

ては、目立ちたがり屋で強引だと感じ

られてしまうことがある。逆に外向性

が低いという性質を持つ人は、ネガ

ティブな見方では、冷淡、自己陶酔的

と捉えられる一方で、控えめ、思慮深

いなどとポジティブに受け取られる

こともある。「強みと弱みはもろ刃の

剣であり、自分らしい振る舞いが相手

にどのようなインパクトを与えるか

きちんと理解しておくことが求めら

れます」（トーゲル氏）

 「自己認識」の後には「自己受容」が

重要だ。「完璧なリーダーでいなけれ

ば、という呪縛を断ち切ること。自分

はこういう人であり、完璧でなくてい

い、と心から思えるようになることが

オーセンティックであることの出発

点です」（トーゲル氏）

トーゲル氏が教えるリーダーシッ

プ開発プログラムのなかで、ある

受講者がこう言ったという。「I’m

enough」（私は私で十分です）。「そ

れは、すべてを兼ね備えているとい

うことではなく、現時点での自分を正

しく認めるスタートラインに立った

ということを意味していました。あり

のままであっていいと自己受容する

ことではじめて、“誰かのふり”をする

ことなく振る舞えるようになるので

す」（トーゲル氏）

自分の弱みも認め、さらけ出せる

ことの効果をトーゲル氏はこう話

す。「“わからない”“間違えた”と素直

に伝えることで、相手も居心地のよ

さを感じます。それは、相手のオーセ

ンティシティを引き出すことにもつ

ながります」

自己認識と自己受容のために人

事にできることは何か。「アセスメン

トツールを利用して、自身の特徴を

客観的に捉えることも助けになりま

すし、研修の場などで他者からの

フィードバックを受けることも有効

です。全員に対して、このような機会

を設けることが人事の役割といえま

す」（トーゲル氏）

「リーダーシップ開発には、組織やプ

ロジェクトのなかでの実践が重要で

ある一方で、ロジカルで批判的な思

考やコミュニケーション能力といっ

たベースとなるスキルも必要」と、日

向野氏は指摘する。このような考え

方のもと、立教大学のリーダーシッ

プ開発プログラムでは、実践とスキ

ルを交互に繰り返して学ぶ。

　下の図を見てほしい。新1年生とし

て入学直後の春学期に、問題解決プ

ロジェクトに半年間取り組む。これ

は「実践」だ。「実践によって、自分の

強みはもちろん、不足する具体的な

スキルが見えてきます。そのスキル

や知識を秋学期授業で獲得します。2

年生の春学期には、その知識やスキ

ルを使ってまた実践型のプログラム

に入ります。このようにPDCAを回

す以外に、リーダーシップを身につ

ける方法はありません。しかも、2年

半という長い時間をかけてようや

く、です。一朝一夕に身につくもので

はないことを理解する必要がありま

す」（日向野氏）

　実践の場であるプロジェクトで

は、企業から課題を出してもらう。新

商品のマーケティングプラン、新卒

採用の新手法の考案など、その内容

はさまざまだが、特に開講当初は日

向野氏自身が奔走し、企業から案件

を獲得してきた。「リーダーシップを

発揮せざるを得ない状況を、意図的

に作り出すことも、リーダーシップ

開発を実施する人たちには求められ

ているのです」（日向野氏）

4
3

stepstep

stepstep

個人に自己認識、自己受容を促す 

→自己を正しく認識させ、
　強みと弱みはもろ刃の剣であると理解させる

リーダーシップ開発の全体像を構築する

→リーダーシップ開発は実践とスキル教育の両輪で

実践と知識・能力獲得を繰り返す、2年半のプログラム。「現在は､早稲田大学で毎週立教の倍の授業時間で進むリーダーシップ開発プログ
ラムを立ち上げている」（日向野氏）というが、それでも1年の時間をかけ、腰を据えたリーダーシップ開発が行われている。

実践とスキル強化によるリーダーシップ開発プログラム（立教大学の例）

出典：『大学教育アントレプレナーシップ』日向野幹也著（ナカニシヤ出版）

３年次

春学期：実践 秋学期：スキル強化

２年次

１年次

ＢＬ４

ＢＬ２

リーダーシップ入門

ＢＬ３

問題解決グループプロジェクト

問題解決グループプロジェクト

ＢＬ（ビジネスリーダーシップ）１
ディベート（論理的思考力を養う）問題解決グループプロジェクト

Ａ：講義とグループワーク
（各自の経験をリーダーシップ理論で振り返り定着させる）

Ｂ：グループ討議やペアセッション
（リーダーシップのためのコミュニケーションスキルを養う）

Ｃ：対話法と添削による文章表現改善
（リーダーシップのための批判的思考力を養う）
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く、です。一朝一夕に身につくもので
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→自己を正しく認識させ、
　強みと弱みはもろ刃の剣であると理解させる

リーダーシップ開発の全体像を構築する

→リーダーシップ開発は実践とスキル教育の両輪で

実践と知識・能力獲得を繰り返す、2年半のプログラム。「現在は､早稲田大学で毎週立教の倍の授業時間で進むリーダーシップ開発プログ
ラムを立ち上げている」（日向野氏）というが、それでも1年の時間をかけ、腰を据えたリーダーシップ開発が行われている。

実践とスキル強化によるリーダーシップ開発プログラム（立教大学の例）

出典：『大学教育アントレプレナーシップ』日向野幹也著（ナカニシヤ出版）

３年次

春学期：実践 秋学期：スキル強化

２年次

１年次

ＢＬ４

ＢＬ２

リーダーシップ入門

ＢＬ３

問題解決グループプロジェクト

問題解決グループプロジェクト

ＢＬ（ビジネスリーダーシップ）１
ディベート（論理的思考力を養う）問題解決グループプロジェクト

Ａ：講義とグループワーク
（各自の経験をリーダーシップ理論で振り返り定着させる）
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　次にすべきことは、日常のなかで個

人のリーダーシップ行動を促し、リー

ダーシップを発揮する機会をできる

だけ提供することだ。しかし、フリー

ドマン氏によれば、「日本企業はもち

ろん、欧米企業ですらその機会を多く

の人に与えるのは難しい」という。

 「個人がリーダーシップを発揮する

には、自由度の高い組織でなければ

なりません。ルールでがんじがらめ

にするのではなく、自らつくった

ゴールを達成するためのプロセス設

計や意思決定の権限を渡す必要が

あるのです」（フリードマン氏）

しかしながら、特に大企業では、

「今日から全員に、意思決定もプロセ

ス設計も任せる。自由にやっていい」

というわけにはいかない。権限を渡

す上司も、渡された部下も、躊躇する

のは間違いない。「だから、まずは“小

さなステップ”から始めるといい」と

フリードマン氏は言う。

やりたいことを仕事時間のうちの

20％やっていい。ゴールまでのプロ

セスを自分で考えていい。「このよう

に、個人に一定の自由を与える。本人

が自らの意思で、ゴールやそこへ向

かうやり方を考えてそれを実践した

という実感を持つのと同時に、上司

も、部下に任せても大丈夫、という成

功体験を積む。この積み重ねによっ

て、誰もが自らゴールを考え、その実

現のために他者を巻き込めるような

行動をとる組織に確実に変わってい

きます」（フリードマン氏）

　これを、組織に抵抗なく受け入れて

もらうためには、「まずは実験です、と

いうスタンスを貫くこと」（フリード

マン氏）だ。失敗することがあっても、

それが上司や本人の評価に即つなが

ることではない、ということをしっか

りと発信することが有効だ。

若手に権限を持たせ、リーダー

シップを発揮する機会を与えるに

は、上司の役割を再定義する必要が

ある。「日本の多くの企業では、上司

はフォロワーを育てるという認識が

強いのだと思います」と、水上氏は指

摘する。方針は常に上司から部下へ

と伝えられ、部下は、その方針に沿う

ように自分で考えながら業務を遂行

する。これを上手に行える部下を優

秀であると捉え、そんな人材を育成

することに、上司は力を注いでいる

のが現実であろう。水上氏は、「そう

であってはならない」という。

 「当社が2014年に行ったエンゲージ

メントサーベイで、“社員から見て

リーダーシップを発揮している上司

とは”という問いに、“適切な指示をし

てくれる経験豊富な人”だという回答

が多かったのです。組織全体のマイン

ドセットを変えなければ、と危機感を

覚えました」（水上氏）。その後、同社で

は、“自分の成功体験を教える上司”で

はなく、“全員に自ら考えリードさせ

ることを組織に浸透させるリーダー”

を育てるためのスキルと行動を学ぶ

プログラムを導入している。

ザ・リッツ・カールトン東京では、上

司が部下に対してフィードバックを

するとき、反省点の指摘よりも先に、

宿泊客のための行動に対する感謝の

言葉を発することを推奨している。こ

のときの上司の役割は、「管理するこ

と」ではなく、「部下のリーダーシップ

開発の支援」だ。ルールに則っている

かどうかを判断するだけではなく、自

らゴールを考え、自らその達成のため

の行動をとったことを称賛し、さらに

よくなるためのアドバイスや手助け

をすることが上司には求められる。

全員によるリーダーシップを組織

に浸透させるための有効な手段の1つ

は、組織の価値観や行動指針を明文化

し、行動の変容を促すことである。

前述のフィリップス エレクトロニ

クス ジャパンは、医療機器と家電を

扱うオランダの企業フィリップスの

日本法人だ。同社が目指すのは「イノ

ベーションを通じて、世の中をより健

やかで持続可能にすること」だと、人

事本部長の水上氏は話す。「しかし、

それを実現するには、組織文化を変え

ていかなければならないと考えてい

ます。技術とイノベーションに強みが

あり、特許出願件数では世界トップ

10にランクされる当社ですが、“いい

ものをつくれば売れる”というプロダ

クトアウトの組織から、顧客中心、つ

まりユーザーであるお客さまが何に

困っているのかを理解し、有効なソ

リューションを提供できる組織に変

わらなければなりません。そのために

は、営業だけでなくあらゆる部門で、

顧客と接する現場で働く全員がリー

ダーシップを発揮することが重要な

のです」（水上氏）

同社では、「Eager to win（勝利にこ

だわる）」「Take ownership（自ら着手

し責任を全うする）」「Team up to 

excel（卓越したチームをつくる）」と

いう3つの行動指針の浸透に注力し

ている。「明言こそしていませんが、こ

れは“全員リーダーシップを持ちなさ

い”ということと同義です」（水上氏）

　ザ・リッツ・カールトン東京におい

ても、全員がリーダーシップを発揮す

るために、クレドが重要な役割を果た

していることは前述のとおりだ。同ホ

テルでは、その浸透のために、新入社

員研修で学んだ後、復習の機会を設

けたり、朝会でクレドを取り上げて

その意味を再確認したり、従業員用

エレベーターに掲示したりと、多大

な努力を続けている。
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　全員がリーダーシップを発揮する

にあたって、邪魔になるのは組織のヒ

エラルキーである。ヒエラルキーを重

視する組織では、「上司の意思決定は、

部下のそれよりも重みがある」「先輩

の意見は後輩のものよりも優れてい

る」と意見や提案にも階層に応じた重

みづけをしてしまうことになる。これ

では、若手や経験が浅い人ほど、「自

分が何を言っても仕方がない」と思

うし、上位者は下位の者の意見や提案

を軽視するようになる。

「最も効率がいいのは、部署全員の

リーダーシップを同時に開発するこ

とです」と、日向野氏は言う。前述のと

おり、特に日本ではリーダーシップ研

修は、階層別研修に組み込まれること

がほとんどである。しかし、部署のな

かで上司１人、若手１人がリーダー

シップの重要性を学んでも、部署のほ

かの人が理解していなければ、実践に

の参加者からの依頼で、その部の主要

メンバーに同内容のワークショップ

を行った。「その後、興味深いことが起

こりました。その部署の管理グループ

は大変多忙で残業が多くなっていた

のですが、メンバーの1人が呼びかけ、

部署全員の仕事のプロセスを見直し

て、時短と生産性の向上を実現したの

です」（水上氏）。地位や権限にかかわ

らず目的の達成のためにリスクをと

はなかなか至らない。「階層ごとの

リーダーシップ開発よりも、組織ごと

のように、普段から同じ場にいる人た

ちが同時にリーダーシップを学んだ

ほうが早く変化が起こる、と考えてい

ます」（日向野氏）

フィリップス エレクトロニクスジャ

パンには、その実例がある。step7で

述べた管理職向けのプログラム終了

後、その効果を高めたいという数名

り、チーム内だけでなく部門を越えて

周りに働きかけたとき、それを止める

ことなく全員が協力した。誰もがリー

ダーシップを発揮すべきとのマイン

ドが浸透している組織では、このよう

なことが起きるのだ。

MRの宜保友佳里氏は、入社7年

目。池袋営業所のMR約30名のなか

では若手で、役職には就いていない。

それでも宜保氏は、循環器・糖尿病・

代謝性疾患領域のうち、重点品の1

つである降圧剤製品において、適正

使用情報の収集と伝達（情報活動）の

リーダーを任されている。また、同社

では「患者さん中心」を浸透させる組

織横断プロジェクトがあり、宜保氏

は各支店に2名置かれるコミッショ

ナリーの1人として、東京支店全体の

活動の中心を担う。

「経験が浅いこともあって、いわゆ

る人をリードするリーダーシップは

自分には難しいと思いました」と、宜

保氏は話す。大切にしたのは、「問題解

決にあたっては人とのコミュニケー

ションを重視する」という自分らしさ

だ。「MRとして個人の目標の達成こそ

大事、と考えていましたが、リーダー

の役割を担うにあたって、組織の目標

をどう達成するかを意識するように

なりました。業績をあげている先輩

には、私やほかのメンバーの参考に

したいから何をしているか教えてほ

しい、と相談したりします。経験豊富

な人たちを巻き込んでいくために、

よりコミュニケーションの量を増や

すことを心がけています」（宜保氏）

　エリアでの情報活動戦略を立て、

実行するプロセスのなかで、ほかの

メンバーからアドバイスをもらい、

それを施策に反映しようと努める。

「全員の参加意識の醸成が、組織とし

てのゴールの達成につながるのだと

思います」（宜保氏）

　宜保氏らしいリーダーシップの発

揮を助けるのは、同社の風土だ。「い

い意味で“おせっかい”な人が多く、

困っている人を見ると手を差し伸べ

てくれるのです」（宜保氏）

　全員がリーダーシップを持つとい

う組織文化ができたならば、その文化

を強め、互いにリーダーシップの能力を

高め合う組織づくりに取り組みたい。

「そのために欠かせないのは、フィー

ドバック文化です」（トーゲル氏）

　ザ・リッツ・カールトン東京や東京ア

カデミーオーケストラでは、誰もが、周

囲の人に対して忌憚のないフィード

バックをすることが、組織のなかで当

たり前になっている。年齢の高低、経験

の深浅にかかわらず、「ここに課題があ

る」という指摘や、「もっとこうしたほ

うがいい」というフィードバックが飛

び交う。「全員が心を開き、たとえ目下

の人からの指摘やアドバイスであって

も学ぶ姿勢が重要です」（トーゲル氏）

　立教大学経営学部でも、教員が学

生からのフィードバックを常に受け、

それによって授業内容や教え方を進

化させるように努めたという。「その

ような文化をつくるには、まずは上か

ら“率先垂範”すべきです。フィード

バックをください、と上司が言う。そし

て、直すべきところはきちんと直しま

す、と宣言して実行する。すると部下

が、たとえ相手が上司であっても

『言っていいのだ』という意識に転換

していくのです」（日向野氏）
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を３つとしたが、私自身はリーダー

シップとは、大きくは「自分でゴール

を決める」ことと、「人々の力を借り

る」ことの２つに分けられると考え

ている。よきフォロワーであれと徹

底的に刷り込まれている私たち日本

人の多くは、実は後者の「人々の力を

借りる」ことも、かなり苦手である。

だが、１人では成し得ない目標の達

成に向けて、人々に「Willingly Help 

You（喜んであなたを手伝いますよ）」

と言ってもらえるかどうか、リー

ダーシップの肝はここにあるといっ

ても過言ではない。

　たとえば、子どもを産み育てなが

ら仕事も続けたいという目標を持つ

ワーキングマザー。この目標を成し

遂げるためには、夫、夫の両親、自分

の両親といった家族の協力がまずは

必要である。学校や学童保育や保育

園、近所のママ友に助けを借りねば

ならぬこともある。職場の上司や同

僚にも、何かのときには迷惑をかける

かもしれない。少し大きくなったら、

子ども自身にも協力してもらう必要

があるだろう。このときに必要なのが

「自分の成し遂げたいことのために、

人々の力を借りる」力、つまりリー

ダーシップなのだ。

　この状況で、夫に「なんで君のため

に自分が家事までしなくてはならな

いの」と言われたり、夫の両親に「この

お嫁さんは、自分の子どもがかわいく

ないのだろうか」と思われたりするの

では、まったくもって幸せではない。

「君（あなた）がやりたいことを、喜ん

で手伝うよ＝Willingly Help You」と

言ってもらう必要がある。

　人々から「喜んで手伝う」と言っ

てもらえるかどうかを決めるのは、

日ごろの自分自身のありようである。

まずは普段、ほかの人のゴールの達

成に対して、自らが喜んで力を貸す

人であるかどうかが問われるだろ

う。そして、自分自身を飾らず、本音

と真心で目の前の人に向き合えてい

るかどうか。率直にあなたの協力が

ほしいと請えるかどうか。これも重

要な要素である。

　前者は「サーバントリーダーシッ

プ」の、後者は「オーセンティック

リーダーシップ」の概念に重なる。最

新のリーダーシップ理論でも、人々

の「Willingly Help You」を引き出

す力の重要性が強調されている、と

いうことだ。

　すべての人がリーダーシップを持

つ組織とは、すべての人が他者を助

け、また、素のままの自分でいられる

組織でもある。

 「船頭多くして船山に登る」という諺

には、一歩“引く”ことをよしとする日

本人的な価値観がよく表れていると

思う。前に前にとしゃしゃり出る必

要はない。父親の、親方の、社長のこ

とを立て、その人をもり立てるべく

陰に日向に働くのが、ふつうの人、す

なわちフォロワーの役割だ。

　こうした考え方に“美”や“善”を感じ

る私たちは、総じて自分でものを決め

ることに不慣れである。本特集では、

私たちはこのままでいいのか、を敢え

て問うたつもりだ。

　もちろん、人の決めたことに文句

を言わず従うのも、決して楽なことで

はない。フォロワーにはフォロワーの

苦労がある。だが、フォロワーでいる

間は、私たちは「自分で決める」「矢面

に立つ」「責任を取る」といったこと

から逃れ続けられる。あまりにも「自

分で決めない」人たちばかりが多く

なってしまった集団。これがそこか

しこに見られるのが、今の日本の姿

なのではないだろうか。

　実は、「船頭多くして～」と意を同

じくする諺は、英語圏やドイツ語圏

にもある。英語圏では「Too many 

cooks spoil the broth（コックが多す

ぎるとスープはダメになる）」という

のだそうだ。皆が好き勝手に自分の

主張をし始めると、その集団は迷走

する、というのは世界中で共通に見

られる現象であるらしい。

　だとしても、欧米と日本では「リー

ダーシップ」の捉え方が明らかに異

なっている。入社したその日から、

リーダーシップを発揮しろ、何をす

べきか自分で考えろ、と言われ続け

るのは欧米企業ではふつうのことで

ある。管理職への登用にあたって、そ

の人がこれまでにいかなるリーダー

シップを発揮したかを問われるのも

欧米では当然だ。

　だが、多くの日本企業では、管理職

になる人を選ぶときに、その人がど

のようなリーダーシップを発揮した

ことがあるかを問うのは難しいに違

いない。なぜならば、管理職になる前

のヒラ社員は、そもそもリーダー

シップを発揮することを求められて

いないからだ。

　すべての人がリーダーシップを発

揮することを求められる組織と、よき

フォロワーであることを求められる

組織には、大きな断絶が生まれるこ

とになるのは必定である。

　日向野氏はリーダーシップの要素

人々の「Willingly Help You」を
引き出す力をすべての人に

本誌編集長／石原直子

まとめ

入社したその日から
問われるリーダーシップ

「Willingly Help You」を
引き出せるか

他者を助け、
自分をさらけ出せる組織へ
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　ネスレ、GE、ダノンといったグロー

バル企業が推進することもあり、今

CSV経営に注目が集まっている。

　CSV（Creating Shared Value）は、

従来トレードオフの関係だと思われ

てきた経済的価値と社会的価値を同

時に追求しようとする考え方だ。

2011年にマイケル・ポーター氏らに

よって提唱され、一般的には「共通

（共有）価値の創造」などと訳される。

CSV研究を手掛ける岡田正大氏は、

こう説明する。

 「新自由主義のもとでは、企業の第一

義的使命は利益の極大化にあり、公

害など社会に対して悪影響を及ぼす

贖罪としてチャリティーや社会貢献

活動が行われてきました。一方、欧州

を中心に広まったCSR（企業の社会

的責任）では、事業活動を通じて社会

や環境に“マイナスの影響を与えな

い”ことが、企業の社会的責任である

として、さまざまな規制や規範が整

えられてきたわけです。CSVはさら

に進んで、企業が社会や環境に対し

てプラスの価値を生み出すことで、利

益も増進させようというものです」

　CSV経営への関心の高まりには、

時代背景も影響している。環境問題

の深刻化やリーマンショック後の

金融危機などを経て、利益の極大化の

みを追求する企業の姿勢に疑問を感

じるステークホルダーが増えてきた。

　さらには、CSVの推進が競争力強

化につながるという期待もある。

 「社会には、あまたの課題がありま

す。そもそも企業がやっていること

も社会課題の解決には違いありませ

んが、企業がカバーできているのは、

市場原理が成立する領域だけでし

た。CSV経営においては、これまで利

益が出ないと思われていた手つかず

の社会・環境上の課題領域に対して

も、企業がイノベーションを武器に

切り込んでいけば、経済的利益と社

会的利益の両立を可能にできる、と

考えるのです」（岡田氏）

　企業が独自の強みを活かして、競

合のいない新市場を創出することに

よって、社会課題を解決しながら他

社が得られない高利益を確保する。

CSVの実現は、社会・環境面での持続

可能性を高めるだけでなく、その企

業の競争優位を持続的に維持するこ

とにもつながるのだ。

　ただし、CSVの実現は簡単ではな

く、極めて高度な能力が必要になる

と岡田氏は言う。社会に資する投資

を行い、それが本業の利益として

返ってくるようなビジネスモデルを

デザインする能力だ。経済的な成果

だけを求める場合とは違い、社会や

環境に対する鋭い感受性や立場が異

なる人への配慮など、繊細な感性が

必要となってくる。しかし、「単に、心

が優しいというだけでは十分ではな

い」（岡田氏）というのだ。

　ある企業が新興国におけるCSV事

業の開発プロジェクトで、社会活動

経験者のグループと、ビジネスエリー

トのグループを現地に送り込んでビ

しょく

Okada Masahiro_慶應義塾大学大学院経営管理研
究科教授。早稲田大学政治経済学部政治学科卒業。
本田技研工業を経て、慶應ビジネス・スクールで経営
学修士課程（MBA）を修了。アーサー・ディ・リトル・
ジャパンを経て、オハイオ州立大学にてPh.D.（経営
学）を取得。2013年より現職。

岡田正大氏

社会課題解決と経済的利益を同時に追求するCSV経営。

その実現のためには、課題を発見し、解決する実行力を持つ人材が欠かせない。

どうすればこのような人材が育つのか。新時代の人材育成を考える。

CSV経営時代の
人材育成
CSV経営時代の
人材育成

第2特集

持続可能性を高めるCSV経営。その実現には高度な能力が必要

市場が解決できていない
社会ニーズは多い

社会性と経済性を
両立させる力を磨け

注目されるCSV経営。
そのとき、人材育成は変わるのか
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出典：岡田氏への取材をもとに編集部作成

企業が独自の強みを活かしてイノベーションを起こすことによって、これまで
事業として成立しないと考えられてきた領域への進出が可能になり、社会課題
の解決と新市場の創出との両立が実現する。

■社会課題と企業活動の関係性

社会課題

市場原理が適用
可能な社会課題

NPOや政府の補助金などによって
解決してきた領域

企業が事業として
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　ここからは社会課題の現場に人を

送ることの効果を、実例から考える。

まずは、多様なプロボノ活動が行わ

れていることで知られるアクセン

チュアである。2010年からは、コーポ

レート・シチズンシップ（企業市民活

動）のグローバル共通テーマとして

「Skills to Succeed（スキルによる発

展）」を掲げて取り組みを進めている。

これは同社が事業活動を通じて培っ

た「人材のスキル発揮を高めるノウハ

ウ」を活かし、それぞれの国や地域の

事情に合わせて、その現場の人材スキ

ル向上に取り組むというものだ。

　人事部長の武井章敏氏は、「目的は

社員の持つ知識や技能を活用した社

会的な課題の解決が第一義であっ

て、当社社員の人材育成が最優先で

はない」と語る。

 「日常的に課題解決に取り組んでい

るにもかかわらず、守秘義務なども

あり当社の事業はなかなか一般の

人々には伝わりにくい。そこで社内

にある知識やノウハウを社会課題の

解決に活かしていくことで、世の中

に我々の取り組みを知っていただこ

うとしています」（武井氏）

　もう１つの目的は、Skills to Succeed

というテーマ名にも表現されている

知識や技能の伝承だ。社内を見渡せ

ば、多様な知識や技能を備えた社員

が多くいるが、実際のプロジェクト

でそれを使う機会がなければ、廃れ

てしまう。幅広い社会課題の解決に

知識や技能を活用することによっ

て、人から人に継承され、さらなる進

化を遂げることを期待している。

 「2015年度までに、世界中で120万人

ジネスプランを立案させたところ、

前者は実行部隊としてはいい働きを

したが、後者のほうが優れたプラン

を出してきたという。つまり社会課題

の現場とマネーメイクのロジックの

両方を発揮することが重要で、どち

らか一方では不十分なのだ。

 「ビジネス能力の高い人を、社会課題

の現場にさらしてみるのが有効でしょ

う。厳しい環境に放り込まれ、日本で

の常識が新興国など社会課題の現場

では通用しないこと、日本には当然あ

るものがないことを実感することは、

CSV経営に必要な能力を磨く重要な

第一歩となるはずです」（岡田氏）

　東日本大震災の復興支援や、新興国

の開発援助など、社会課題の現場に人

材を送り込んでいる企業は少なくな

い。その経験が個人の成長につながる

という期待から、研修の一環として取

り組む企業もある。

　しかし、ETIC.代表の宮城治男氏

は、「単に現場に送れば人が育つとは

限らない」と指摘する。「研修で行く

という意識が強かったり、力を貸し

てやる、といった上から目線で入っ

たりすると、受け入れ側との軋轢が

起こることも少なくありません。ま

た、社会課題の現場は、人や物などの

経営資源が不足し、混乱した状態

だったりすることもある。そんなと

きに、与えられた仕事をすることに

慣れた人は、何をしていいかわから

ない。その場その場で、何でもできる

ことをやる、貢献する、と腹に落ちて

いない人が行っても、実際には役に

立たないのです」（宮城氏）

　受け入れ側の問題もある。送られた

人をお客さま扱いしているだけで、うま

く協業できていないケースも見られる。

 「行く側も受け入れ側も、『自分がや

る』『自分たちが受け入れる』と決断

し、自律的に状況を改善していく努力

をして初めてうまくいくもの。双方の

マインドセットをしっかりと醸成す

ることが大切です」（宮城氏）

　震災復興支援の現場でも、当初はこ

うしたギャップが多く生じていた。し

かし、当初はあまり役に立てなくて

も、企業が社会課題の現場への理解を

深め、その後の協働につながるなど、

徐々に成功例も生まれている。試行錯

誤しながらも、接点が増えることで双

方が成熟し、経験値が高まるからだ。

 「数を重ねれば、CSVの本質を理解す

る人は増えます。だから、たとえ今は

確実な成果が見えなくても、接点を増

やすための投資は今のうちから積極

的にすべきだと思います」（宮城氏）

第2特集／CSV経営時代の人材育成

Miyagi Haruo_NPO法人ETIC.代表理事。1993年、早

稲田大学在学中に、学生起業家の全国ネットワーク

「ETIC.学生アントレプレナー連絡会議」を創設。2000

年にNPO法人化、代表理事に就任。2011年、世界経

済フォーラム「ヤング・グローバル・リーダーズ」に選出。

宮城治男氏

社会課題の真ん中に
人材を派遣する企業に学ぶ
その目的と効果

まずは現場との接点を増やすこと
経験を積むなかで必ず人が育つ

すぐに成果が出なくても
地道に投資を続けるべき

アクセンチュア

幅広い課題に取り組める自己実現の場
ビジネスの“種”も生まれつつある

強制は一切なく
社員が自発的に参加

Takei Akitoshi_執行役員　人事部長

武井章敏氏
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以上に就業や起業にかかわるスキル

構築の機会を提供してきた」（武井

氏）という。現在は2020年度までに世

界中で300万人という目標を掲げて

いる。具体的な活動内容は国や地域

によってさまざまだが、NPOや自治

体、企業などと連携して、社員の持つ

専門知識や技能を提供していくプロ

ボノ型の貢献が中心だ。

　日本においては、現在、「次世代グ

ローバル人材の育成」「若者の就業

力・起業力の強化」「人材ダイバーシ

ティの促進」「イノベーション創出型

STEM（Science、Technology、Engineering、

Math）人材の育成」「チェンジメーカー

としての行動」という５つのプログラ

ムが走る。

　週に約２回の頻度で、各プログラ

ムからさまざまな募集メールが全社

員に届く。研修のファシリテーション

やテキスト作成など、専門性を活かせ

る仕事もあれば、会場設営のような

地道な作業もある。希望する社員は

自由に応募し、フレックスタイムを活

用したり、ボランティア休暇を取得す

るなどして活動に参加する。

　この活動がグローバルで積極的に

推進されていることは間違いない

が、活動への参加は、あくまでも個人

の自由意思に委ねられている。

「2010年の立ち上げ当初は、個々の参

加を強く推奨することもあったが、

今はそれも皆無。それでも多くの応

募があります。受け手の気持ちを考

えても、自発的に取り組みたいとい

う強い思いを持った人に来てもらえ

るのがいちばんですから」（武井氏）

　活動への参加が強制されたり、人事

評価の対象になることは一切ない。そ

れでも参加する社員は多く、年間で延

べ数千人にのぼるという。なぜこれほ

ど多くの人を惹きつけるのか。

「自らの時間と知識、技能を使って課

題を解決するという意味では、社員

にとってプロボノ活動も本業も変わ

らないのではないでしょうか。参加

することに義務感も特別感もなく、

日常的な自己実現の場の1つになっ

ているように思います」（武井氏）

　さらに言えば、プログラムの魅力

も大きい。いずれのプログラムも、本

業でも高業績を上げているパート

ナークラスがリーダーとなって、高

い問題意識に基づいて自発的に立ち

上げたものばかりだ。

　その内容は、イベント開催や募金

活動など、単発の取り組みにとどま

らない。たとえば、NPOと共同で新し

い事業を立ち上げたり、賛同する企

業を巻き込んで雇用を創出したり、

ネットワークをつなげて継続性のあ

る仕組みを作るなど、広がりのある

活動となっている。

 「それぞれの活動に壮大なテーマが

あって、一つひとつのプログラムが

よく練られている。そこに社会的な

意義を感じている人は多いと思いま

す。単にボランティアをやりましょ

うと言っても、長く続くものではな

い。誰かに貢献していることが実感

できる魅力的な取り組みだから、皆

が参加したいと感じるのでしょう」

（武井氏）

　プロボノ活動自体はビジネスを目

的にしてはいないが、結果として社

会性を持った新規事業が立ち上がっ

たり、企業とのコラボレーションが

進むなど、ビジネスに結びつく“種”も

出てきている。社員のなかにも社会

課題の現場に出て行くことによっ

て、新たな気付きを得る人が生まれ

ているようだ。特に最近では、若い世

代を中心に社会貢献意欲の高い人材

が増えているという。プロボノ活動

は、仕事と並ぶ自己実現の場として

さらに盛り上がりそうだ。

 「よき企業市民たれ」という創業当

時の言葉が今も受け継がれている

IBMでは、以前から社会貢献活動

が盛んに行われてきた。社会貢献

部長の小川愛氏は、「企業カルチャー

のなかに社会貢献活動が入り込ん

でいる」と語る。「最近ではIBMらし

い社会貢献として、資金を通じた支

援ではなく、IBMが持つ技術や社員

の専門性、スキルを活かした課題解

決が中心です。より効果的な支援が

できるように、教育、就労、ヘルスケ

アなどの領域で、データアナリティ

クスやIoT、セキュリティといったビ

ジネス戦略上重点を置いている分野

での社会貢献プログラムを積極的に

展開しています」

　同社の社会貢献プログラムは、全

社共通のものから社員が自主的に行

うものまでさまざまあるが、そのう

ちの１つが「コーポレート・サービ

ス・コー（CSC）」と呼ばれる活動だ。

世界中から選抜されたメンバーが

チームを組み、新興国で課題解決に

取り組むというものだ。

　2008年に始まったこのプログラ

ムの目的は３つある。第１は新興国

の社会課題を解決し、経済発展を支

援すること。第２に、参加した社員

自身の成長を促すこと。そして第３

に、その地域での自社の認知度の向

上である。新興地域の発展を支える

ことは将来に向けた市場開発でも

あり、地域に根差した活動を行うこ

とにより、IBMという存在がその地

域に広く認知されることにつながる

からだ。

　CSCではこれまでに、ルワンダに

おいて、貧困層の女性の経済活動へ

の参画とICT活用の支援をしたり、

南アフリカで自治体のためのデータ

アーキテクチャーの定義をしたりと、

第2特集／CSV経営時代の人材育成
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多様な活動を行ってきた。

　CSCに参加するには、年に１度の

選考を通過しなければならない。勤

続年数やパフォーマンスなど一定の

基準をクリアした希望者は、上司の

推薦状を添えて、エッセイを提出。こ

れをまず国内で審査し、各国の候補

者が確定する。その年の参加者が固

まると、プロジェクトに応じて米国

本社がメンバーをアサインし、10～

15人の多国籍チームが編成される。

　渡航前の約３カ月は、事前準備の

期間となる。電話会議システムなど

を駆使してメンバー同士で連絡を取

り合い、現地の事情やプロジェクト

の背景について学習を進める。現地

での活動は約１カ月だ。

　参加者の年齢や経験はさまざまだ

が、本業でも実績を上げている優秀

な社員が多い。「なかにはマネジメン

トに携わる人もいます。ハイパフォー

マーが１カ月も本業を離れるのは職

場にとってはつらいところでもあり

ますが、人材投資として余りある効

果を得られることを理解してくれて

います」（小川氏）

　参加者の感想として、「IBMのダイ

ナミクスを感じた」「会社が持つリ

ソースの価値に気付いた」といった

声がよく聞かれる。

　たとえばそれは、170カ国の社員を

つなぐグローバルネットワークだ。

実際、あるプロジェクトを進めるう

えで、データアナリティクスの知識

が必要になったが、メンバーのなか

に専門家がいない。それぞれつてを

たどって社内を探してみると、たま

たま出張で現地に来ていた他国の専

門家とつながり、協力してもらうこ

とができたという。社会貢献担当部

長の塚本亜紀氏はこう語る。「15人の

メンバーだけでなく、その後ろにつ

ながっている人たちがいる。ネット

ワークを駆使して、知識とスキルを

総動員するわけです。あらためてIBM

の持つスケール感に気付いたという

若手も多いですね。日本のオフィス

にいたら得られない経験と人脈を築

く、またとない機会となっています」

　また、十分なリソースもそろわな

い厳しい環境で、多様なバックグラ

ウンドを持つ人々と、複雑な課題に

取り組むことで、社会的な関心がさ

らに高まり、より積極的に社会貢献

活動に取り組む人が多いという。

　CSCのほかにも、高度な専門知識

を持つエグゼクティブが都市の抱え

る課題の解決策を提言するスマー

ター・シティーズ・チャレンジ、本業で

培ったヘルスケアの知見を社会貢献

に活かすヘルス・コーなど、新しいプ

ログラムが続々と生まれている同社。

事業を通じた社会課題解決の可能性

に気付く人が、確実に増えている。

　社会課題の現場を経験すること

は、人にどんな変化をもたらすのか。

どんな条件が整えば、より大きな成

長を遂げられるのか。「留職」プログ

ラムを提供するクロスフィールズ代

表の小沼大地氏に聞いた。

　クロスフィールズの留職プログラ

ムとは、企業の社員が社会課題の現

場に飛び込み、新興国の社会的企業

やNPOとともに、本業のスキルを活

かして課題解決に挑むというもの

だ。これまでにアジアを中心に100人

以上を送り出している。

 「このプログラムの目的は人材育成

と現地貢献ですが、派遣する本人に

は現地貢献とのみ伝えています。過

去の100人の例を見ても、自分の成長

のことなど考えず、社会課題の解決

のために100％の力を注いで、初めて

現地に貢献できる。現地に貢献して

こそ成長があるのです」（小沼氏）

　そもそも自分や自社の利益のために

動くのであれば、既存の市場の論理

と変わらない。どう稼ぐかではなく、

目の前の社会課題をどう解決する

か。市場の論理から抜け出し、社会課

題を起点に発想することによって、こ

れまでビジネスがフォローできなかっ

た領域でイノベーションが起きる可

能性が高まっていく。

　現地貢献のみを目的に置いて発想

や行動を切り替えていくと、本人の

成長も加速していくという。

　大きな成果の１つは、自分の殻を破

れること。これまでの経験やスキル

が通用しない場に身を置くと、自分

の枠を超えた挑戦をせざるを得な

第2特集／CSV経営時代の人材育成
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方ー仕事を「志事」にする流儀』（ダイヤモンド社）。
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い。経験者からは、「自分の領域から

一歩踏み出して、挑戦する姿勢を見

せたら周囲の信頼を勝ち得た」「得

意分野に閉じこもっていると、逆に

自分の成長を妨げることに気付い

た」といった声が上がっている。

　また、自分でゴールを設定する姿

勢が培われる。日常の仕事では、個人

の目標も会社や事業のKPIに基づい

て設定されるが、社会課題の現場で

は、誰も自分の仕事や目標を用意し

てくれない。何をどこまでどのよう

にやるか、１から自分で考え自分で

決めるというのは、リーダーを目指

していくうえでも貴重な経験だ。

 「そして最も重要なのが、自社の理念

を手触りで感じられるようになるこ

とです。普段は日常の業務に忙殺さ

れて見失いがちですが、社会課題の

現場では自分たちの活動によって

人々が笑顔になるのを目の当たりに

するのです。自分たちのビジネスの

意義を知り、情熱と誇りを持って仕

事に取り組めるようになるのは、本

人の成長はもちろん、周囲に与える

影響も大きいと思います」（小沼氏）

　こうした効果を得られるのは、普

段の職場とはまったく異なるタフな

環境に飛び込んでいくからこそでは

あるが、体験が強烈であればあるほ

ど、日常とのギャップも大きい。

　重要なのは、現地で得た気付きや

学びを、本業で活かしていくことだ。

　留職プログラムの場合、派遣中、

専属のプロジェクトマネジャーが

毎週本人とテレビ会議を行い、現地

で経験したことを本業でどう活か

すかを話し合っている。最終的には

総括として本業への落とし込みを明

確にするとともに、帰国後もフォ

ローアップ研修を実施して今後の業

務につなげる機会を設けている。

　貴重な経験を一過性のイベントで

終わらせないためには、会社側のサ

ポートも必要になる。きめ細かなコー

チングやフォローアップを通じて、

社会課題と自社の事業との結びつ

きを常に意識させていくことも、成

長を促す重要なポイントといえる。

　また、CSV経営時代の人材育成

の課題として、小沼氏は「若手社員だ

けでなく幹部層の意識改革も重要」だ

と指摘する。CSV経営を実践するグ

ローバル企業の経営者は、規制に対

応するのではなく、自らルールを作る

側に立っている。国際機関や政府、

NPOなどと議論しながら、今後のあ

るべき社会の姿を描き、実現に向け

た行動を始めている。「ダボス会議な

どで、欧米企業の経営者とソーシャ

ルセクターのリーダーが熱い議論を

交わしているのを見ると、そこに日

本企業がいないことのリスクを感じ

る」と、小沼氏は強調する。

　社会課題起点で自社の事業を語れ

る経営者は、今後ますます必要にな

る。そうした人材を数多く生み出す

ためにも、若手はもちろん、経営者や

幹部にも社会課題の現場に行き、貢

献する経験が求められるだろう。

第2特集／CSV経営時代の人材育成

　入社9年目の2016年、ヘルスケア

活動を手掛けるインドネシアのNGO

に派遣された大津友美子氏。自ら手

を挙げた。「日常からは実感しにく

い、自分の会社、自分の仕事が社会に

貢献しているということを確かめた

いと考え、応募しました」

　現地では、医療というものの存在が

いかに人の役に立っているかを目の

当たりにした。また、派遣された団体

の経営を安定させるための薬局の事

業プラン策定に携わるなか、「仕事を

与えられるわけではなく、自らメン

バーに働きかけなければ何も動かな

いという経験はとても貴重だった」と

振り返る。「地道な対話を重ねて、メ

ンバーを巻き込んだ経験は大きな自

信につながったと思います」

帰国後は人事部に異動となり、新

しい領域でのチャレンジが始まって

いる。以前からの希望通り育成にかか

わる仕事に就き、今は派遣者を送り

出す側になった。「ゼロからイチを作

る経験は、社会課題の現場にあって

こそできること。派遣者には多様な

価値観に触れて視野を広げ、心に火

をつけて戻ってほしい。その火が大き

く点るように、今度は私自身がきめ細

かくサポートしていきたいです」

　日本たばこ産業では、リーダー候

補の若手を対象に留職プログラムを

導入。人事部次長の藤内省吾氏も、

2014年、カンボジアに3カ月間派遣

された経験を持つ。派遣先はコー

ヒーマシンの販売を通じて現地の雇

用創出を目指す団体だった。「スタッ

フの意識向上を目標に、トレーニン

グやワークショップを立ち上げまし

たが、途中、視察にやってきた上司

に、無難に終えようとしている姿勢

や、本質的な課題への執着がないこ

とを叱られた。そこから、目標を売

り上げアップに切り替えました」

　残すはわずか1カ月。結果を出すた

め、営業同行などできることは何で

もやった。それまでは職場の和を大

切にしてポジティブな態度を保って

いたが、スタッフに対しても率直に

思いをぶつけるようになった。

　派遣先で学んだのは、どんな状況

でも結果を出すことへの強いこだわ

りだ。そのためには強い思いが必要に

なる。時にはスマートなロジックより

も、泥臭い言葉や行動が人を動かす

ことを知った。

 「言い訳抜きで、自分自身が泥臭く

邁進していく。そうしなければ、高邁

な理想は決して実現できないことを

痛感する機会になりました」

参加企業に聞く02 アステラス製薬

Fujiuchi Shogo_人事部　次長

藤内省吾氏

参加企業に聞く01 日本たばこ産業

Otsu Yumiko_人事部　組織人事グ
ループ　採用・研修企画チーム

大津友美子氏

自分の仕事の意義を再確認できたとことん結果にこだわることを学んだ

本業への落とし込みを
円滑に行うために 経営者の意識改革を

早急に進めるべき
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食育研究家

෰෦޾ጯ
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　ྉ理ڀݚՈɺҩֶത࢜ɺڭҭऀな

Ͳɺ৯のઐ໳Ոとͯ͠ଟ࠼なإを࣋

ͭ෰෦޾ጯࢯɻ௕きにΘͨΔ׆ಈに

対ͯ͠ࠃ಺֎͔Βत༩͞Εͨ৆は

��を௒͑ɺ৯のੈքにଟ͘のࣄ੷を

を੒すのはɺװಈの根׆いΔɻͯ͠࢒

ࣗΒ͕ఏএ͠ɺݗҾ͠ଓ͚ͯき ʮͨ৯

ҭʯͩ ɻ��೥Ҏ্લ͔Βਓの৺਎を

݈શにҭΉ৯ҭのඞཁੑをૌ͑ɺʮ৯

ҭج本๏ʯʢˎʣの੒ཱをಋいͨɻ৯ҭ

をϥΠϑϫʔΫとすΔ෰෦ࢯの׆ಈ

はɺࠓ΍ॎԣແਚに͕ͯͬ޿いΔɻ

������ฉきखʹੴ原௚ࢠʢ本ࢽฤू௕ʣ

ʕʕ����೥ɺϑϥンεの࠷高܄ষ

Ͱ͋ΔʮϨδΦンɾυψʔル܄ষʯの

γϡόϦΤষをঀ͞܄Ε·ͨ͠ɻ෰

෦͞Μはɺことϑϥンεのྉ理΍จ

Խを೔本にීͤ͞ٴΔ׆ಈを௕͘ଓ

͚ͯいΒͬ͠Όい·すͶɻ

　もう�0年ۙくになるでしょうか、

ຖ年、フランス人γェフやྉ理ڀݚ

家を招き、日本のएखྉ理人のҭ੒

に౒めてきました。たとえば、有໊

γェフであるジϣΤル・ロϒγϣン

氏などを招ᡈして、ߨश会を։いた

り、情報交換したり。日本のྉ理人

のٕज़向上をئってのことです。๻

はたまたま、एいࠒから෕に࿈れら

れてフランスをԿ౓も๚れ、“ 本場 ”

をڭえ込まれてきたから、それをち

Όんと伝えなくてはいけないと。

　今ではٯに、フランスから「࿨৯

のٕज़をڭえて΄しい」という話も

けっこうあります。交ྲྀが࢝まった

は相खにもされなかったんだけどࠒ

	 স 
、࿨৯の価஋の高まりとともに、

非常に関心が高くなっている。フラ

ンスに限らず、৯を通じて、日本と

外国を結んでいくのは、๻の１つの

役割だろうとߟえています。

ʕʕ෰෦ֶԂの૑ཱऀͰ͋Δ͓෕༷

のԼͰɺ༮い͔ࠒΒʮ৯ʯをத৺にݫ

͠いڭҭをड͚ΒΕͨと͔ɻ

　そうですね。෕のӨڹで、฼も૆

฼も、ྉ理には本当に気を഑ってい

ました。๻自਎、༮いࠒからแஸを

握らされていましたし。しつけ全般

にもݫしくて、「本当にうるさい家だ

なあ」と思っていましたよ	স
。

　ҭったڥ؀からすれば、このಓに

進んだのは自然なྲྀれだとしか言い

ようがない。ただ、自分のߦくಓを

明֬に意ࣝするようになったのには

きっかけがあります。大ֶ生のとき、

レイチェル・カーソンのh ௜໧のय़ʱ

をಡんだこと。化ֶ෺࣭によるਂࠁ

なڥ؀Ԛછについてॻかれたもので、

非常にӨڹをडけました。ここから

৯෺࿈࠯であるとか、ΦーΨχック

に対する関心が高くなり、৯の「҆

৯Λ௨ͯ͡೔ຊͱ֎ࠃΛ݁Ϳ͜ͱ͸ɺ

๻の̍ͭの໾ׂͩͱ͏ࢥ

Text ＝ 内ాٰࢠ（TA/,）　　Photo ＝ ڮ本༟و

HattoSi :VLio_1���年ੜ·Ε。1���年、
෰෦ӫཆઐ໳学ߍߍ長にब೚。著書や
講ԋ活動を௨͡て৯ҭをݗҾし、಺ֳ
෎、ްੜ࿑ಇলなど、多͘ͷެత機ؔ
ͷཁ職に΋ब͘。

（ˎ）৯ҭにؔ͢Δج本ཧ೦、ࡦࢪͷج本߲ࣄにͭいてఆΊͨ๏཯。200�年に͞ߦࢪΕ、ͦ ͷޙ、খ・中・ߴͷ学
शࢦಋཁྖに΋ʮ৯ҭͷؒ࣌ʯ͕ ૊Έࠐ·Εͨ。
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心・҆全・健康」が๻の最重要

テーマになった。৯を取りרく

になっていࠁ問題は一૚ਂڥ؀

くというػة意ࣝが強かったの

で、自分なりにֶͼ、メディア

やいろんなػ会を通じて問題を

ఏىしてきたつもりです。

    健全な心身を育む 
    “ 共食 ” の重要性

ʕʕͦのྲྀΕのな͔Ͱ৯ҭをఏ

এ͞Εɺੈ քにઌ͚ͯۦの৯ҭ

本๏੒ཱ΁とͭな͕Γ·ͨ͠ɻج

　৯ҭって「EBtJOH EEVDBtJoO」

と言った΄うがわかりやすくて、

つまりは৯΂方のڭҭなんです。

̓。本は̏つج 心・҆全な৯ࡐ

をબͿ力、家族と৯୎を囲Ήこ

とでマφーや社会性を਎につけ

るڞ৯力、そして、৯ྐやڥ؀

問題などといった޿く஍ٿの৯

に対する関心。これらをഓうこ

との重要性をૌえてきたなか、

それが法཯化されたことは、大

きなステップになりましたね。

ʕʕな͔Ͱ΋ɺڞ৯のେ੾͞を

ௐ͞Εͯい·すɻڧ

　৯ҭのカΪを握っているの

は、家ఉڭҭなんですよ。৯事

を一ॹにし、コϛϡχケーγϣ

ンを取ることで、ࢠどもはྱّ

作法や多くの一般常ࣝをֶん

でいきます。ڞ৯は、いわば健

全な心਎をҭΉ場でもあるわ

けですが、高౓経ࡁ੒長による

ஶしい֩家族化で、そういうݪ

఺的な日常をҡ࣋するのが難

しくなってしまったでしょう。

৯、個৯、খ৯などを指すݽ　

「こしょく」が、生׆リズムや

精神面にもѱӨڹをٴ΅すこ

とは、ࡢ今問題ࢹされていま

すよね。୯に৯΂る෺のどの

੒分が体にいい、ѱいという

ٞ࿦をするલに、そういう大

をࠜ本から׆の、զ々の生ݩ

見௚さなければいけない時が

来ているのです。

    食育を柱に 
    広がる活動領域

ʕʕ৯ҭ͕ҙຯすΔ΋のはେき

いͰすͶɻ

　追ڀすればする΄どਂく、޿

くなっていくのです。その৯ҭ

のݪ఺として、๻がண؟してい

るものにΦキγトγンというϗ

ルϞンがあるんですよ。「޾せ

ϗルϞン」「Ѫ情ϗルϞン」など

とݺばれているように、これは

スキンγップや家族ஂ
ㆠ㇓㇉㇓

ᓒ、リラ

ックスをしているときに೴から

分ൻされ、ストレスや不҆を࿨

らげてくれるといわれています。

๻が家族で৯୎を囲Ή大切さを

ૌえଓけてきたのは、１つには、

このΦキγトγンの有用性を֬

৴しているからです。

　ところが社会は複雑になり、
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大人もࢠどももストレスを抱えてい

る。とかく「仕事が忙しい」「時間が

ない」と、৯୎を囲Ήことのみなら

ず、現代人はΦキγトγンを分ൻさ

せるػ会をわ͟わࣦ͟うような生׆

をૹっている。ૹら͟るをಘない؀

にあるのも事実です。だからといڥ

って、୰き൷൑ばかりしていてもઌ

に進めないので、現状にਖ਼対し、ࣦ

った部分をຒめていくというのかな

ʜʜ今後は、より実ફ的なࢪ策を進

めていきたいとߟえています。

ʕʕࡏݱɺಛに஫ྗ͞ΕͯいΒͬ͠

ΌΔことはԿͰ͠ΐ͏ʁ

　2020年の東ྠޒژに向けた「フー

ド・Ϗジϣン」策ఆです。։࠵時に、

֤国のબखにどのような৯事をఏڙ

するかという“৯の方針”決め。લ々

ճのロンドン大会でも、લճのリΦ

大会でも方針のபになったのは҆

全な৯ࡐ、つまりΦーΨχックです。

当然、日本もそれをܝげる΂きなの

ですが、実はハードルが高い。日本

での有ػ +A4 ೝఆをडけた有࠿ػഓ

の割合は、೶産෺全体の0�2�ˋしか

ないのが現状ですから。ΦーΨχッ

クのීٴに౒め、世քにஏずかしく

ないϏジϣンを策ఆす΂く、今動い

ているところです。

　結ہ、৯ҭをやっていると、あれ

もこれもと全部つながってきちΌう

んですよ。大変なんだけれど、追え

ば追う΄ど޿がるこの世քは、それ

だけ面നくもある。間ҧいなく、๻

のライフワークだといえますね。

「৯」͸ɺ௥͑͹௥͏΄Ͳ

քͱ໘ന͞Λ΋ͨΒͯ͘͠ΕΔੈ͍޿

1990年代に人気を博したテレビ

番組『料理の鉄人』をはじめ、服部

氏はメディアでの露出が多い。ある

年齢以上の人ならば、黒のスタンド

カラーのスーツを着て料理を評論

する服部氏の姿を、容易に思い浮

かべることができるだろう。華やか

な舞台で、盤石な地位を保ってき

た実力者というイメージは強い。

だが、今回お目にかかって、服部

氏の「本願」を初めて垣間見た。本

願とは仏教用語で、仏が人々を救う

ために起こした誓願を指す。服部氏

の本願とは、豊かで安全な食とその

場を通じて、人々が幸福になること。

食育の重要さを提唱し続け、2020

年東京五輪のフード・ビジョン策定

に向けては、オーガニックの普及の

ために奔走するなど、地味で息の長

い活動こそが、実は氏の活動の中

心なのだ。70歳を超えた今なお、国

内外を飛び回り、関係者をつなぎ、

現場を見て歩く日々だという。本願

は、個人的な願いを超えて、人々の

安寧のために起こすもの。服部氏の

活力の源も、自身を超えた日本人へ

の思い、環境への思いにある。

仕事を通じていつか「本願」を持

ち得るか。そしてその成就のため

に全力を注ぐことができるか。服

部氏からの問いは、私たち働くす

べての人に向けられている。

After Interview
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ずはϏジネススクールにߦって

こい」とૹりग़してくれました。

ࣲ ɿాࢲは2ࡀ�のときに同じく

社අでཹֶしましたが、人生を

変えるようなو重な経ݧでし

た。ਖ਼௚、ڭわった஌ࣝは本を

ಡんでもֶ΂るఔ౓のもので

したが、世ք中からूまったೳ

力と情೤にҲれた人々と交ྲྀ

することは、日本で働いていた

ら難しかったでしょう。

　άϩʔόルਓࡐҭ੒のҰ؀と

ͯ͠ɺւ֎の.#"ίʔεにࣾһ

を೿ݣすΔۀاはଟ͋͘ΔɻҰ

ํͰɺޙࠃؼɺͦ のࣾһ͕ผの׆

༂の৔を求めͯస職ɾͯ͠ۀى

͠·͏ྫ΋গな͘ないɻ.#"೿

とͯ͠ޮՌ͕͋ࡦࢪࣄはɺਓݣ

Δの͔ɻと΋にࣾඅཹֶͰ.#"

をऔಘޙɺ֎ۀاܥࢿ΁と׆༂

の৔をҠͨ͠ԕ౻ޭࢯとɺ௕͘

΋とのۀاにཹ·Γͭͭ΋ࣾ಺

֎Ͱଟ࠼な׆ಈにܞΘͬͯきͨ

ࣲాӳणࢯの対ஊ͔Βɺ.#"೿

Δɻ͑ߟを࢟のੋඇと͋Δ΂きݣ

.#"೿ݣの本౰の໨తは�
৽ͨなՁ஋؍をಘΔこと

ԕ౻ɿࢲは、৽ଔで入社したࡾ

ඛిػにࡏ職中、20代で社අཹ

ֶして .#A を取ಘしました。

๬رをࡏはཹֶよりもւ外றࢲ

していたのですが、会社が「ま

Text ＝ ੉ށ༑ࢠ　　Photo ＝ ܐ部༑康

今号の「δϨϯϚ」

.#"೿ݣͰਓࡐҭ੒͍ͨ͠ɹ
�̫�౤ޮࢿՌはظ଴Ͱきͳ͍

ԕ౻�ޭࢯ�
Endo Isao_ローランド・ベルガー東京オフィス会長。三菱電
機在職中にボストンカレッジでMBAを取得。米系戦略コンサ
ルティング会社を経て現職。著書に『結論を言おう、日本人に
MBAはいらない』（角川新書）など。

ࣲాӳणࢯ�
Shibata Hidetoshi_ 日立製作所在職中にワシントン大学オ
ーリンビジネススクールで MBAを取得。2016年に退職し、
現在は IT ／ IoT コンサルタント。アントレプレナーシップ論
講座主催やビジネス書執筆など多彩な活動を展開。
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ԕ౻ɿ֬かに、世ք中の༏लで上ঢ

向のある人たちとともにֶͼ、自ࢤ

分のパッγϣンにՐをつけるという

఺では、ླཱྀ ֶする意義は大きいです

よね。

ࣲాɿ当時、ླཱྀ ֶઌでよく言われま

した。「自分たちのखで৽しいもの

を૑りग़すんだ。それはここに来

た܅の܅、໋࢖のパッγϣンだろ

うʁ」と（স）。とにかく「自分がߦ

動をىこさなければԿも࢝まらな

い」というメンタリティが২え෇け

られましたね。

　ところが最ۙは、.#A 取ಘの目

的として、「経Ӧの体ܥ的な஌ࣝを

਎につけるため」とએ伝するֶߍや、

本気で言うࢤ๬者がいます。これ

はࢲが大事だと思うこととずいͿ

んҧいます。

ԕ౻ɿ体ܥ的な஌ࣝだけを਎につけ

ても、ߦ動にはつながりませんから

ね。ࢲも、そんなことを言う人や会

社は .#A の目的をצҧいしている

気がしてなりません。

ࣲాɿ同ײです。ただ、それでもࢲ

は、ླཱྀ ֶしたいと思う人はߦった΄

うがいいと思いますし、世ք中のະ

来のリーμーとのネットワークは

とても重要です。本人のক来のՄ

ೳ性も޿がるし、企業、ひょっとす

ると日本社会にとっても意ຯがあ

るのではないでしょうか。

ԕ౻ɿ日本の国としてはその通りで

すが、会社としてはもっとྫྷ੩にߟ

える必要があるでしょう。ࢲ自਎も

そうでしたが、このままではؼ国後

にࣙめていく社員は後をઈちません。

֫ಘͨ͠৽ͨなՁ஋؍と�
དྷの૊৫จԽ͕Ϳ͔ͭΔچ

ԕ౻ɿࣙめてしまう理༝の１つは、

多様性のなかで自らの価஋観をৢ੒

することは、ক来の経Ӧリーμーに

とって必要なことであるにもかかわ

らず、その৽しい価஋観を組織に࣋

ち込もうとしたとき、چ来の企業จ

化とͿつかってしまうからです。

ࣲాɿ日本でڭҭをडけて、༏लな

੒੷をऩめてきた人は、ग़るߌにな

るとଛをすると࡮り込まれていま

すからね。ࢲはֶ生向けのアント

レプレφーγップ࿦࠲ߨをओ࠵し

ていますが、「まずは一า౿みग़せ」

ということをపఈ的に伝えていま

す。これはまさにࢲがϏジネスス

クールで言われてきたことです。

ԕ౻ɿ̌から１を૑଄できるのは、

まさにそういう人ですよね。１を10

にできる人はたくさんいても、まっ

たく৽しいものを生みग़していくى

രࡎとなれる人は多くはいません。

せっかく఺いたछՐを、会社がফし

てしまうようなਅࣅをしたら、ࣙ め

てしまうのは当然のことです。

ࣲాɿԕ藤さんは、なͥ会社をࣙめ

たのですか。

ԕ౻ɿཹֶઌでܹࢗをडけて意ཉ

ຬ々で໭ってきましたが、ւ外றࡏ

どころか、ख応えのある仕事もなか

経営トップに40代で就くとしたら、
その10年前、20年前から
連続的なキャリアプランを
考えるべき。

遠藤 功 氏

MBA派遣の目的は、「経営の
体系的な知識の獲得」ではない。
ぶっ壊して新たに創造する
パッションに点火すること。

柴田英寿 氏
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いうݬ૝がຮԆしていること

です。それでは時間とお金の

ແବでしかありません。

௕ظΩϟϦΞϓϥンの　　
な͔Ͱଟ༷なखஈを׆༻

ࣲాɿ೿ݣ者が໭ってきたあと、

ࣙめないようにするために企業

はԿをす΂きでしょうか。

ԕ౻ɿまず、あらためて.#AのҐ

ஔͮけをߟえることが重要です。

　社内のબൈを勝ちൈき、ハー

όードやスタンフΥードの.#A

プログラムに入ֶをڐされて、

ૉ੖らしい੒੷をऩめてֶҐを

取ಘできる人は、そもそも༏ल

なのです。その後も׆༂するの

は当たりલのこと。.#A を取

ったから׆༂しているわけで

はないのです。

　その因果関係を客観的に見

つめ௚すことから࢝める΂き

でしょう。

なかճしてもらえない。会社から

「そんなにযるな。あと20年も

଴てば޷きなようにできるか

ら」と言われました。「さすがに

20年も଴てない」と思ったのが

ୀ職のҾき金でした。多くの日

本企業の場合、೿ݣલと同じよ

うな仕事にबいて、責任ある役

職にबけるわけでも、څྉが上

がるわけでもない。これが、ࣙ

めていく理༝の̎つ目です。

ࣲాɿࢲも、ࣙ めていく人の気

、業したりى。ちはわかります࣋

外ܥࢿにస職したり、自分には

もっといろいろなՄೳ性がある

はずだろう、とߟえるのでしょう。

.#"をऔಘすΕ͹�
なΜと͔なΔとい͏ݬ૝

ࣲాɿただ、ࢲの場合は、会社

の෩౔もあって相当自༝にや

っていました。ٕज़者が多い

ので、ී ஈは༡んでいるようで

も、10年に一౓、ૉ੖らしいಛ

ज़を生みग़してくれればٕڐ

いいというۭ気があるんです。

　また、ちょうど事業も、୯な

るϞϊͮくりからࢿ産Ϗジネス

にҠߦしつつある時代でした

から、.#A 的な発૝ができる

人は、ر少性もあってそれなり

に重ๅされました。

ԕ౻ɿ֬かにੲは.#Aϗルμー

のر少性が高かった。ところが今

や国内Ϗジ ネ ス ス ク ー ル も増

え、日本でも年間5000人の.#A

ϗルμーが生まれています。

́、はそもそもࢲ　 とんどの日

本人には.#Aは必要ない、とߟ

えています。Ԥถのようなݞॻ

き社会では、トップスクールの

.#Aを取ಘしていれば、そのֶ

ྺによってഩが෇いて実ࡍにキ

ϟリアのબ୒ࢶが޿がります。

ですから、日本人でもւ外で働

きたい、外ܥࢿ企業でキϟリア

をஙいていきたいとر๬してい

る人であれば、.#Aを取ಘする

価஋は大いにあるでしょう。

ࣲాɿ日本はそこまでݞॻき社

会ではありませんし、日本の企

業では入社時以外はֶྺを重

。しませんねࢹ

ԕ౻ɿࢲがةዧしているのは、

とりあえず .#A を取ಘすれば

なんとかなるかもしれない、と
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　もう１つは、人ࡐҭ੒の全体૾を

ஙすることです。日本のトッߏ࠶

プはएくても50代。果たしてこの

ઌも、そのようなスピードײでいい

のか。໊だたるグローόル企業の

トップには、�0代がたくさんいます。

今後、日本企業で、৽しいことを生

みग़すཱ場に�0代でबくとしたら、

その10年લ、20年લにどのような

経ݧをさせるのか、࿈ଓ的なキϟリ

アプランをߟえる΂きです。

ࣲ ɿాその１つのબ୒ࢶとしてなら、

.#A プログラムもありಘるとい

うことですね。もちろん、Կのため

に೿ݣするか明֬にす΂きです。

ԕ౻ɿおっしΌる通りです。必要な

のは、एい人をૣくઓ力化する全体

ઓུ。長ظ的なࢹ఺にཱって、༏ल

なこの人をएいうちに .#A プログ

ラムにૹりग़そう、ؼ国後はこの仕

事で੒長のػ会を༩え、マネジϟー

になるલのタイϛングでは、こうし

た経ݧをさせようといった、長ظ的

なキϟリア支援が必要です。

�Δ.#"Ҏ֎の͕޿
બ୒ࢶ΋ࢹ໺にೖΕΔ

ࣲాɿそのときに .#A 以外のબ୒

もありますよね。最ۙはデβインࢶ

スクールにߦく人も増えています。

ԕ౻ɿ日本ではまだデβインといえ

ばϞϊのデβインですが、ۙ 年、企

業経Ӧにおいてデβインの力が重要

になってきているのは間ҧいありま

せん。コーポレートデβインを含め

て、৽しい１つのジϟンルとしてग़

てくると思います。

　最ۙではϏジネススクールも変わ

ってきています。ハーόード大ֶも

そうですが、人間ڭҭというか、い

くͿんڭཆ的なもの、ྙ 理的なもの

を増やしている。経Ӧの஌ࣝをڭえ

ることでマネジϟー、管理者をҭて

ることはできるけれど、リーμーを

生みग़すことができるのかという問

題意ࣝがถ国では強くあって、「マ

ネジメントスクールからリーμーγ

ップスクールに変わっていく΂き」

というߟえ方がग़てきました。

ࣲాɿ日本の場合、大ֶにָしいत

業が少ないからएい人がかわいそう

ですよね。「ֶ生ى業家をやってみ

たら」と、ちょっとֶ生の背中をԡし

てあげると、੒長يಓに乗るのです。

実は、日本ならではの仕組みがՄೳ

で、ࢲのアントレプレφーγップ࿦

、めています。日本には࢝では࠲ߨ

事業の現場で経ݧをੵんだ企業人が

たくさんいるのですから、企業人が

。える場をもっとつくる΂きですڭ

ԕ౻ɿそうですね。あるいは、こんな

方法もあります。当社はクライアン

トから１年間人を༬かったり、ٯに

एख社員を༬かってもらったりする

取り組みをしています。৽ଔで入社

し、数年間コンサルタントの経ݧを

ੵΉと、このあたりで事業会社の経

をしてみたいからと༏लな社員がݧ

ࣙめていくྫがあったのですが、そ

れはもったいないと。実ࡍやってみ

ると、本人も異なる世քに৮れてࢹ

໺が޿がるし、意ཉのあるएい人が

来てくれれば༬かる会社にとって

もポジティϒなܹࢗが大きい。

ࣲాɿϏジネススクールに限らず、

いろいろな人ࡐのҭて方、׆用の仕

方をߟえて、৽しい場をもっとたく

さんつくっていく。それがこれから

の人事の役割だと思います。
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　働く人のメンタルヘルスは

数年来、社会的にも大きくクロ

ーズアップされている問題だ。

2015年12月にはストレスチェ

ックも義務化された。

　過重労働や職場のいじめによ

ってうつなどの病気になった場

合、日本では労災として扱われ、

自殺にまで至った場合は賠償金

が１億円超となることもある。

同時に企業評価の低下も招く。

企業は厚生労働省の指針に従い、

予防の取り組みを進めてきたが、

今のところ効果は不透明だ。

　EAP（従業員支援プログラ

ム）を通じて企業をサポートす

るピースマインド・イープの代

表取締役社長、西川あゆみ氏

はこう指摘する。

 「実は東日本大震災以降、日本

国内の自殺者総数は減少してい

ます。一般的に、大災害後には

このような傾向が見られるとい

われています。しかし、全体の

傾向と比較して、雇用されてい

る人の自殺の減少は緩やか。い

っそうの取り組みが求められる

状況といえます」

　ストレスチェックに関しては、

義務化されている内容以上に項

目数を増やし、予防や組織改革

につなげていく動きがある。し

かし、どれだけ予防に力を入れ

ても、従業員がメンタル不調に

陥る事態を完全に防ぐことはで

きない。だから、人事にとって

は、予防と同時に事後対応も非

常に大きな課題となる。そして、

この事後対応によって問題をこ

じらせてしまうケースが、実は

少なくないのだ。

　たとえば、ある従業員にメン

タル不調の兆候が見られたとし

よう。本人へのヒアリングや周

囲への調査を重ねた結果、彼が

長時間労働を強いられていたこ

とがわかったとする。すると、

次ページの図の左側に示したよ

うに、目に見えるその要因のみ

に絞って、「問題解決」を図ろう

としてしまいがちだ。

　根本原因追求型対応は　
　メンタル問題に不向き

 「心の問題というのは個別性が

高く、また、背景にはプライベ

ートも含めた多様な要因が絡み

合っていることが多いのです。

そのため、客観的に問題をとら

えて最大の要因と思えるものを

取り除いたとしても、必ずしも

メンタル不調の改善につながる

とは限りません」

　ストレスのありようも、解決

策も一人ひとり異なる。大切

なのは、問題解決のフレームワ

今号の「リスク」

Text ＝ 伊藤敬太郎　　Photo = 勝尾 仁
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整備すべきケア体制とは
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ークを一様に当てはめることでは

なく、問題を抱えた従業員としっか

りと向き合うことだと西川氏は言

う。そこで求められる方法が、図の

右側に示した「コンサルティング型」

の対応だ。

　長時間労働だけでなく、上司によ

るパワハラや、職場の人間関係の問

題もあるかもしれない。また、家族

や健康などプライベートな面で問題

を抱えているかもしれない。本人の

話を聞きながら、このように多様で

複雑な背景をひも解いていくことで

しかメンタルの問題は解決できない。

　もちろん、人事だけで抱え込める

問題ではない。内部または外部の

心理専門職が心理的なカウンセリ

ングを担当し、産業医は本人の体調

面の変化を把握、上司が現場での働

き方に関する相談に乗り、人事が会

社としてのサポート体制を伝える

といった役割を、相互に情報交換を

しながら担うことが求められる。

　管理職の負荷を　　　　　
　高めすぎないこと

　問題が発生したらすぐに人事に

届く仕組み作りも必要だろう。

 「産業医が個々の健診データの経年

変化を分析し、課題があれば人事に

伝えるという取り組みも有効です」

　なお、当然ながら現場の上司もキ

ーパーソンだが、注意が必要だ。

 「上司が“よく見る”ことだけで部下

のメンタルの状態を完全に把握す

るのは現実的には難しいでしょう」

と西川氏。

　ただでさえ忙しい管理職の負荷や

責任を高めすぎることは、彼らを精

神的に追い詰めることになってしま

う。自殺者が最も多いのは、まさに

管理職世代である中高年の男性。彼

らへのケアも、人事にとって重要な

リスクマネジメントの１つである。
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 「それでも২෺は、ࢠどもが同

じ性࣭になる自家डคをۃ力

ආけ、छの多様性をอつ΂く౒

力しているのです。自家डค

しないよう、多くのՖのࣁし΂

は༤し΂より背を高く৳ばし、

また、Ֆคをୗす஬ྨをݺͼد

せるためにՖを৭ͮかせ、ಛ有

の߳りやຶまで用意している

というわけです」（ా中氏）

　しかしながら、大切なՖค

を෩や஬にୗすにしても、ど

こにӡばれるかはわからない。

本当にす͝い仕組みはここか

らだと、ా 中氏はଓける。「１

つには、Ֆคを大ྔにつくる。

Ֆค঱のقઅになると周りが

നくಶる΄どにՖคをग़すਿ

などは、その代表ྫ。そして

“ ஥間と一ॹに࡙く ” です。せ

っかく஬がՖคをӡんでいっ

ても、あるいはӡんできても、

　生きൈくため、ࢠଙを࢒すた

め、২෺は実に޼みな仕組みを

උえている。こう解આするのは

২෺生理ֶのΤキスパートで

あるా中म氏だ。まずલఏとし

て、「২෺は動෺のように動き

ճることができないから、下౳

な生෺と見る向きも多いのです

が、そもそも動きճる必要がな

いのです。あのγンプルな体の

なかで、す͝いメカχズムがػ

ೳしているから」と言う。

　動෺が動きճる理༝は大き

く̏つ。৯΂෺を୳すため、ॵ

さ・פさなどといったݫしい؀

、から体をकるため、そしてڥ

すために生৩の相ख࢒ଙをࢠ

を求めて動くのである。対し

て২෺は、஌ってのとおり、ޫ

合੒でもって必要なӫཆを自

分でつくれる。「体をकるとい

う఺においては、২෺は、自分

に౎合のѱいقઅはछとなっ

てݫしさをしのいでいる。Ճ

えて、Ϗタϛン̘や̚などの߅

化෺࣭をつくることができࢎ

るので、ࢵ外ઢによって発生す

る有害な׆性ࢎૉを཈える力

も࣋っています」（ా中氏）

　最後の「生৩の相खを求めて」

も、Ֆという生৩׭ثを࣋って

いるから、自分でࢠଙを࢒すこ

とができる。なる΄ど、২෺は

動きճる必要がないのである。

今号の「ϑΥʔΧス」

๛͔ͳ࣮Γはɺ
ʮ஥ؒʯとࢧえ߹ͬてͦ͜

Text ＝ 内ాٰࢠ（TA/,）　　Photo = ࿨ٱ࿡ଂ　　*MMVTtSBtJoO ＝ ౢࣉஐڭ
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自分と஥間が一ॹの時ظに࡙いて

いないと、֬ 実にࢠଙが࢒せませ

んからね」

　ここでいう時ظとは、日୯Ґ、時

間୯Ґのかなりີݫ的なもの。た

とえば、キンϞクセイはळのՖとは

いっても、։Ֆするのは10月上०

の໿10日間。また、１日でしおれる

ようなՖの場合、アサΨΦならே一

੪に、πキϛソウなら༦方一੪に࡙

くという۩合に、時ࠁまで合わせて

くる。「時ܭ൫状にしつらえたՖ時

、ってあるでしょう。あれは本来ܭ

։Ֆ時ࠁの異なる૲Ֆを、そのૣい

ॱにฒ΂て時間を஌るようにした

もので、時ܭの針は必要ないんです

よ。২෺はقઅや時間を஌って、Ֆ

を࡙かせているのです」（ా中氏）

　২෺は、太ཅによるԹ౓変化、明

るさ・҉さをܹࢗにして、時をܭっ

ているそうだ。ా 中氏はこう解આす

る。「ேの気Թの上ঢやޫに൓応す

るものがある一方で、࡙ く௚લの؀

にはいっさい൓応しないグループڥ

もあります。そのච಄がアサΨΦで、

日຅後、໿10時間経過したのを合図

に࡙くのです。ޫ をײ஌するのはフ

ィトクロムという৭ૉですが、時の

長さをܭれるのは、動෺と同じく、

いわゆる体内時ܭがあるためとߟえ

られています」

　২෺は気まぐれにではなく、外部

っ࣋஌し、ちΌんと目的をײをڥ؀

て「一Ֆ࡙かせている」。しかも、自

分の஥間が一ॹの月日、一ॹの時間

にՖを࡙かせてこそॳめてՖคの

やりとりができ、๛かな実りをಘら

れることを஌っているのである。

 「それも、੗み分けながらね。લड़

のՖ時ܭからもわかるように、২෺

は΄かのՖとは少しずつ։Ֆ時ظや

時間を変えている。また、ࠩ 別化す

るために、৭や೏いなどといったಛ

有のັ力を高める౒力をしています。

生ଘڝ૪をしつつもԣฒͼのແବな

い生きݡ૪はආけるという、実にڝ

方をしているのです」（ా中氏）

　実り、つまり“੒果”を֬実にあげ

るには஥間とのつながりが大切だと

いうことだ。そして、その๛かさは、

いたずらなڝ૪からではなく、自分

が生きる場ॴで、ともにある஥間と

支え合ってこそಘられることを、২

෺はڭえてくれている。

஥ؒͱのͭながΓを
େ੾にͯͦ͜͠の“࣮Γ”



࿈

ࡌ

ຊ
ؾ
の
݈
߁
ܦ
Ӧ

48 No.140 Feb ---  Mar 2017 49No.140Feb ---  Mar 2017

Ԏ΁の௅ઓにิॿۚې
૊৫΍ಉ྅のࢧԉ体制΋

Text ＝ ஑内༝ཬ　　Photo ＝ ాٶণ඙

ԎのϞチベーγϣンを支ې

えるのは、同྅や組織の支援で

ある。同制౓では、Τントリー

するࡍ、਎ۙな同྅や上司にې

Ԏをએ言し、੒ޭ後のਃ੥には

彼らのঝೝが必要だ。్ 中、同

྅や上司に経過を報ࠂするが、

と伝えたと「Ԏをଓけているې」

きの、「ؤுって」の一言が大き

なྭみとなる。٤Ԏがܴ׻され

ないࡢ今、周囲を気ݣいながら

Ψラスで囲まれた明るい٤

Ԏࣨ。ただし、様ࢠがいつもと

ҧう。ଘײࡏを์っているの

は、全社ېԎデーのポスターだ。

日本生໋では、201�年からې

Ԏิॿ制౓を実ࢪし、̏ カ月間

のېԎ੒ޭに対してิॿ金を

支څしている。個人がېԎ方

法をબͿ仕組みで、通Ӄの場

合は5000円、ېԎิॿࡎを׆

用した場合は�000円が上限だ。

٤Ԏする人も多い。そのため、

応援されることで「つらくても

。ுろう」と思えるのだろうؤ

社内報では、組織でېԎをਪ進

する支社や、ېԎ体ݧ談を঺հ。

こうした׆動で、ྦྷ ��1໊がܭ

௅ઓし、2��໊が੒ޭした。　

๯಄の全社ېԎデーは、月̏

ճ。当日は全社にࠂ஌され、٤

Ԏࣨはৣࢪされる。こうした

日も、ېԎのػܖになるはずだ。

શ社ېԎσーͷ٤ԎルーϜͷ༷͞ৣࢪ。ࢠΕ、
ࣸਅͷΑうにʮ本日はʠશ社ېԎ %A:ʡで͢ʯ
ͱいうϙスター͕షらΕ立て؃൘͕ஔ͔ΕΔ

ていͨͬٵஊにはやΊͨ͘て΋ݧԎମې／্
人͕ېԎิॿࡎで੒ޭしͨྫࣄ΋͋Δ
Լ／શ社͚޲Πントラネットͷトップϖージ。
શ社ېԎσーを大ʑతに取Γ্͛ていΔ

೔本ੜ໋อݥʗېԎ΁のऔΓ૊Έ
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Text ＝ ന୩ًӳ　　Photo ＝ ฏࢁ ་

えば、Ҡ動時間を࡟減してもっ

と૑଄的な業務にあてられる

とߟえました」

そこで調ୡ本部では、จॻの

全面ిࢠ化と、デスクトップ

P$・ݻఆి話のഇࢭを実ࢪ。ま

た、フリーアドレス制をಋ入す

ることで、社員の「デスクから

の解์」を目指した。さらに、ఆ

時ୀ社もపఈ。

「ఆ時になったら、10分以内に

ୀ社するのがルール。それ以上

業する場合は、ॴଐ長の事લ࢒

ਃ੥が必要です。また、࢒業す

る場合はಛఆの੮にҠ動し、そ

れ以外のΤリアはফ౮する決ま

りにしました」

ఆ時から�0分以上過ぎたΦ

社内でも࢒業が多かった「調

ୡ本部」。その本部では、限ら

れた人員で高い੒果を上げる

ためにワークスタイルの改革

をߦった。

従来の働き方からの୤٫を目

指して最ॳにखがけたのは、業務

のムμをચいग़すことだったと、

調ୡ本部のຒ金༸հ氏はޠる。

「社員がどれくらいग़ு・会 ・ٞ

お客さま๚問をߦうのかূݕし

ました。するとh Ӌాۭߓで会

ٞをऴえた後、ؼ社してレポー

トをॻくʱh お客さまにి話す

るため、Φフィスに໭ってݻఆ

ి話を࢖用 なɦどのムμがුか

ͼ上がったのです。自分のص以

外でも仕事をできるڥ؀が੔

フィスは、࢒業Τリアを除いて

ফ౮される。஗くまで࢒業する

社員が見える化されたため、μ

ラμラ働かずにૣくؼろうとい

うง囲気が生まれた。

「調ୡ本部の１人あたりの࢒

業時間は減少し、時間あたりの

生産性が大きく向上。ఆ時ୀ社

が実現でき、変革લは�2�2ˋだ

った社員の職場ຬ଍౓も、���2

ˋまで高まっています」

自੮以外でも働けるڥ؀を

੔උしたことで、日本ۭߤは

「職場に長くいる人がҒい」と

いうݹい価஋観から୤し、ಊ々

とఆ時にؼってプライベート

をॆ実させられる労働ڥ؀を

実現できたのだ。

今号の「ᎄ」

ఆσスΫ͔Βݻ
ࣾ員Λղ์ͤΑ
೔本ۭߤ

ຒۚ༸հࢯ
6NeHane :osVLe_ 日本ۭߤ
ௐୡ本෦ɹௐୡୈҰ෦ɹاըグループɹ
グループ長

フロアͷҰ角には、6 人ֻ͚ͷσスク͕ஔ͔ΕͨΤリア͕͋Δ。ఆ࣌をա͗Δͱ΄ͱΜどͷΤ
リアはফ౮͞Ε、͢ۀ࢒Δ社һは͜ͷΤリアにू·ͬてࣄ࢓をଓ͚Δ。なお、ʮグループ長͕ຖ
日ަସで、ϝンόーશһにؼ୐をଅ͢ʯʮ本෦಺ͷ؅ཧ職͕݄1 ճू·Γ、ϝンόーͷؒ࣌ۀ࢒
֬ೝをߦうʯなどͷ஍ಓな取Γ૊Έ΋࣮͞ࢪΕ、ఆ࣌にؼΔงғؾ作ΓをޙԡししていΔ。

ϑϩΞͷΠϝʔδਤ

定時以降 定時以前

残業する人は全員が移動する フリーアドレス。自分の仕事に合わせて働く場所を選ぶ
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それはಠಛなۭ気ײの঎඼આ明会だった。ݹ౎

ؓ、૔。Ӻから20分΄どาきח ੩なॅ୐֗にある

ங�5年の日本家԰にணく。大ख金༥グループにଐ

さないಠཱܥの౤৴ҕୗ会社（౤ࢿ৴ୗのӡ用会

社）として注目をूめるח૔౤৴の本社だ。

౤ࢿ家からूめたお金をࢿ金とし、ӡ用会社が

৴ࢿしてӡ用する঎඼を౤ࢿなどに౤݊࠴やࣜג

ୗという。同社がઃఆ・ӡ用する౤ࢿ৴ୗ「結
㇆

い

2
ㆫㆂㆂㆡ㆜㇍ㆂㆡ

1 0 1 」はۜߦなどを通さずに௚ൢされ、୭でも

１ສ円からߪ入できる。

๚ねたのはॕ日をར用したઆ明会。スπールが

ฒ΂られた̔৞間は1�໊のࢀՃ者でຒまった。�0

代が中心で20代の࢟も。ঁ 性が൒数。セーター࢟

の޾ګాח社長がઆ明にཱった。

「౤ࢿ৴ୗの多くは目ઌのརӹが目的ですが、結

い2101は世の中にあるh いい会社 をɦ୳しग़し、

いい会社でありଓける限り長く౤ࢿし、その੒長

とともにࢿ産を増やしていくことを目指します」

「日本は多くの社会課題を抱えています。いい会

社とは、ϞϊやサーϏスを増やして価֨ڝ૪をす

るのではなく、本業を通じて課題を解き、社会に

価஋をఏڙしていく会社だとߟえています」

結い2101／鎌倉投信 Vol. 88

「いい会社」に投資して
「資産×社会×心」の形成を目指す

Text ＝ 勝見 明　　Photo ＝ 勝尾 仁（50P、52P、5�P）　ח૔౤৴ఏڙ（5�P）

ࣗ。૔౤৴ͷ本社ח વや఻౷จԽにܙ·Εて、日本ͷナシϣナルトラス
トӡ動ͷൃ঵஍ͱいうֵ新ੑ΋උ͑ていΔ͜ͱ͕ח૔をબΜͩཧ༝ͩ。
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આ明会には、࿨ࣨがৢしग़すۭ気もख伝い同ࢤをืる

૲のࠜू会のง囲気がඬう。

「h 結 い のɦ 意 ຯ は み ん な で 力 を 合 わ せ て い く こ と、

ʰ2101 はɦ22世لにつながる価஋をつくる思いを表しま

す。౤ࢿでお金を増やす過ఔでh つながり のɦ多い社会を

つくる。௚ൢにしたのもإが見えて৴པできるつながり

をつくるためです」（ాח）

̎時間にٴͿઆ明会で最も多く聞かれたのは「つなが

り」という言༿だった。આ明会のؼりಓ、東ژからࢀՃし

た�0代෉්とಓ࿈れになった。

「౤ࢿ৴ୗでも、お金を増やすことだけが目的ではどこ

かさͼしい。自分たちのお金が世の中をよくするために

「Ճしましたࢀ、われればと思って࢖

この会社を支えるのは、そんな個人౤ࢿ家たちなのだ

ろう。ח૔౤৴では「౤ࢿはま͝ころ」という理೦をܝげ、

౤ࢿのリターンを「ࢿ産のܗ੒と社会のܗ੒と心のܗ੒

のかけࢉ」とఆ義する。すなわち、౤ࢿઌのいい会社が社

会を๛かにすれば、結果として౤ࢿ家のࢿ産だけでなく、

心も๛かになると。

�ۀىग़਎のۚ༥ϓϩ̐ਓͰܥࢿ֎

ཌ日、改めてח૔を๚ねた。同じ࿨ࣨでాחとࢿ産ӡ

用部長の৽Ҫ࿨޺と向き合う。̎ 人とも日ܥの৴ୗۜߦ

から同じ外ࢿܥࢿ産ӡ用会社にసじ、ࢿ産ӡ用にܞわっ

た金༥のプロだ。

ただ、ాחは「自社རӹ༏ઌの金༥ػ関は社会のために

なっているのか」とٙ問を抱きଓけた。200�年1月、෭社

長職をࣙした後、社会׆ݙߩ動へのࢀՃを໛ࡧするなか

で、「社会をよりよくするためにؤுっている人や組織、

企業を応援する金༥」のՄೳ性にண目する。そしてى業を

決意。৽Ҫに੠をかけた。

৽Ҫには別の事情があった。外ܥࢿӡ用会社には「౤ࢿ

はՊֶ」という理࿦があった。人間のᐆດな൑அをഉ除

し、金༥ֶ޻にͮجく数理Ϟデルでӡ用をߦう。そのख

法はސ客にརӹをもたらすと৴じてٙわなかった。とこ

ろが、਌会社の意向で、ސ客にదした঎඼より、ऩӹ༏ઌ

の঎඼をൢചする方針にసじてから、ٙ 問をײじ࢝めた。

ストレスがݪ因の難病を発঱。ୀ社を決意したとき、ח

ాから༠いをडけた。

同じ会社にいた΄かの̎人と̐ܭ人で 200�年11月に

間を経て2010年̏月から結いظ૔౤৴をઃཱし、४උח

2101の௚ൢを։࢝した。この間、リーマン ŋ γϣックに

より、世ք中で๲大なࢿ産がࣦわれた。৽Ҫによると、す

΂ての問題は１つのݪ因にߦきணくという。

「それはh 分அ でɦす。౤ࢿख法の効཰化やリスク分ࢄな

どを理༝に、౤ࢿ対৅がࡉかく切り分けられ、ࠞ ͥ合わさ

れ、ӡ用者でさえそれͧれの関係性が見えなくなってしま

った。結果、お金のग़しखも、お金のडけखも、お金を॥؀

させる΂き金༥ػ関も分அされてしまったのです」

໺தҮ࣍࿠ࢯ� Ұڮ大学໊༪ڭत

/onaLa ILVKiSo_1���年ੜ·Ε。ૣ Ҵా大学੓࣏経ࡁ学෦ଔۀ。カリフΥルχア大学経Ӧ大学Ӄത࢜՝ఔम
ྃ。஌ࣝ૑଄ཧ論ͷఏএऀで͋ΓナレッジϚネジϝントͷੈքతݖҖ。200�年米経ࢴࡁにΑΔʮ࠷΋Өྗڹ
ͷ͋Δビジネスࢥ૝Ոトップ20ʯにアジア͔ら།Ұબग़͞Εͨ。『ࣦഊͷ本࣭』『஌ࣝ૑଄ۀا』など著書多਺。
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「分அ」から「つながり」へ。ח૔౤৴が目指して

いるのは、金༥をめぐる関係性のߏ࠶ஙでもあ

る。まず、ӡ用会社と౤ࢿઌ企業とのつながりだ。

一般的にӡ用担当者が౤ࢿઌをબͿときは、業छ

別にג価の評価などにண目する。す΂ては数ࣈが

ઌの社長に会ったことなど一ࢿ४。「以લは౤ج

౓もなかった」（৽Ҫ）。一方、ח૔౤৴では「社会

課題」という切りޱから入る。ӡ用責任者の৽Ҫ

が話す。

「たとえば、ো害者雇用に関わる人々のूまりに

Ճし、ҿみ会にग़ると、どんな会社がどんな取りࢀ

組みをしているか、本Իの情報が入ってきます。

これはと思う会社は௚઀๚ね、現場を見ます。ಛ

に重ࢹするのは社員たちとの対話で、経Ӧ者と社

員との間にߟえ方のϒレがないかを見るのです」

ධՁج४はʮਓɾڞੜɾঊʯ

評価のج४として「人・ڞ生・ঊ」の̏つをܝげ、

「人ࡐの強みを׆用しているか」「ڞ生社会を目指

しているか」「ಠ自のٕज़・サーϏスを࣋っている

か」の観఺から、ಛ௃を見きわめる。ג価の評価も

うが、いい会社かどうかは「最後はओ観でબͿ」ߦ

（৽Ҫ）。౤ࢿઌは現�0ࡏ社。́ とんどを上場して

いる中খ企業が઎め、ソーγϟルベンチϟーも多

い。最ۙは $43（企業の社会的責任）を重ࢹした౤

のख法であるࢿ 43*（社会的責任౤ࢿ）も注目され

るが、「43* とは一ઢをըす」（৽Ҫ）という。

「43* はୈࡾ者ػ関の֨෇けをもとに౤ࢿઌをબ

Ϳため、調査項目のす΂てでハイスコアをग़せる

ような大企業が໊を࿈ねます。総じてॻྨ上のܗ

ࣜ的な൑ఆであるのに対し、われわれが見るのは

実࣭です。੺ࣈでも、いい会社であれば౤ࢿしま

す。それでも౤ࢿ৴ୗとしてリターンがग़るよう

にするのがわれわれプロの仕事で、そこはపఈし

て金༥ֶ޻を࢖ۦする。いい会社はओ観でબͼ、

場ではサイΤンスでઓう。結い2101のಠ自性ࢢ

はその྆面を࣋っていることです」（৽Ҫ）

結い2101の౤ࢿऩӹ཰は、ӡ用։࢝以来̒年൒

で年཰換��1ࢉˋ。同じظ間の T0P*9（東ূג価指
ࢯ�޾ګాח
૔౤৴ɹ୅ද取క໾社長ח
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数）のฏۉ上ঢ཰5��ˋを上ճる。注目す΂きは、リスク

（変動཰）とリターンの関係だ。T0P*9 の変動཰が20ˋఔ

౓だったのに対し、結い2101は10ˋఔ౓にऩまっている。

つまり、リスク１୯Ґあたりのリターンが大きいのがಛ

௃で、国内֨෇会社から৆をत༩されたこともある。

「リスクをখさくし、リターンの҆ఆ性を֬อするため

には、いい会社への౤ࢿが実は効果的なのです。ී 通の

ベンチϟーはརӹがग़なくなるとגओはڈります。一方、

ソーγϟルベンチϟーではٯにגओはגをങい増して支

えようとするので、リスクが下がります」（৽Ҫ）

౤ࢿઌのʮࣾձՁ஋ʯを高めΔ

ઌ企業の「社会価஋」を高める働きࢿ૔౤৴では、౤ח

かけもߦう。結い2101は౤ࢿઌをす΂てެ։しているた

め、डӹ者とݺばれる໿１ສ�000人のސ客から、「この会

社にはここをこうして΄しい」という要๬もدせられる。

その੠を౤ࢿઌ企業に届け、改善を求める。

「もし、相खがそれを面౗くさがったならば、๻らはその

会社への౤ࢿをやめます」（৽Ҫ）

そんなח૔౤৴を౤ࢿઌはどうとらえているのか。不

要になった෰やプラスチック੡඼をूめ、「஍上ݯࢿ」と

して׆かすリサイクル事業でޫ٭をཋͼる日本ڥ؀ઃܭ

は「ڞ生」の観఺からબばれた。ݩؠඒஐ඙会長は、「ח૔

౤৴とつながることで多くの個人౤ࢿ家とつながり、そ

の人たちがわれわれの׆動にࢍ同し、ڠ力してくれる。

そのつながりが大事だとײじています」と話す。

をつなげる場（客ސ）ઌ企業とडӹ者ࢿ૔౤৴は౤ח

もઃけている。́ ΅ຖ月ߦう「いい会社๚問」ではࢀՃ者

をืって౤ࢿઌ企業を๚問し、௚઀事業を見て、社員と

交ྲྀする。その会社のフΝンになったडӹ者はϢーβー

になり、情報発৴者になる。

ʮإの͑ݟΔۚ༥ʯ

最もಛ௃的な取り組みは、年１ճ։࠵されるडӹ者

総会だろう。ӡ用状況と決ࢉの報ࠂ会だが、ຖճ、౤ࢿ

ઌの経Ӧ者がडӹ者に௚઀ޠりかける。201�年̕月に

ԣ඿で։かれた総会には、全国֤஍から໿1000人が自

අでࢀՃ。ベンチϟー企業のएख経Ӧ者たちがొஃし、

૑業の思いを೤くޠった。場内には౤ࢿઌ企業のల示

ϒースも用意され、家族࿈れのࢀՃも多い。総会ӡӦ

にはडӹ者もϘランティアでՃわる。こうした関係性

を「إの見える金༥」とݺͿ。ాחが話す。

ϋΠɾύϑΥʔϚンスΛੜΉݱ৔Λ෺ޠΔ

ԣ඿ߓͷ大͞ΜڮϗールでߦΘΕͨडӹऀ૯会ͷ༷ࢠ。 ʮいい会社๚໰ʯͷҰコϚ。ྛ ੜし৿ྛՁ஋を࠶をۀ
を展開͢Δͷは東京に本社ͷ͋ΔۀࣄΊΔ多角తߴ
トビϜシͩ。ͦ ͷ活動ྖҬに·で଍をӡͿडӹऀͨͪ。

ಉ͘͡डӹऀ૯会。結い2101ͷ౤ࢿઌۀاͷトッ
プら͕ஃ্にͷ΅Δ。
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「お客さまもいい会社と઀するなかで、今౓は自

分も社会のためにできることはないかとલ向きな

有すڞ動をされるようになる。そんな価஋観を׆

る同ࢤが年１ճूまりܒ発し合う。ى業時にわれ

われは、ח૔౤৴と౤ࢿઌとお客さまのつながりを

つくることをଘࡏ意義としました。い࢝͟めたら

もう１つ、お客さま同࢜のつながりも生まれた。

いい会社に౤ࢿし、応援するという取り組みが、

個人の׆動にまでӨڹをٴ΅すとは૝૾しません

でした」

2010年̏月にൢചを։࢝するલ、ాחらは౤

、家向けઆ明会でこんなౖ߸をཋͼた。「おલらࢿ

人の金で社会実ݧをするつもりか」。この非難は

「ある意ຯ、間ҧっていない」とాחは話す。

「日本גはόϒル่յ後、20年間下がりଓけ、リ

スクに見合ったリターンがないという、౤ࢿ理࿦

ではઆ明不ೳな事態がଓきました。日本だけです。

一方で、日本は多くの社会課題に௚面しています。

このことからわれわれがಋきग़したのは、社会課

題を解いていく会社に౤ࢿしない限り、日本גの

長ظ的な上ঢはありえないというԾઆです。その

意ຯで結い2101は社会実ݧでもあるのです」

  それから�年、結い2101の७ࢿ産総ֹは໿̏億円

から໿2��億円（201�年12月຤現ࡏ）へと֦大。ސ

客の多くは�0ʙ�0代で、全体の̒割はক来を見ਾ

えたੵ （ཱఆظఆֹߪ入）型が઎める。

๯಄の঎඼આ明会に、高１ߍ年のଉࢠを࿈れて

。Ճしていた�0代の෕਌がこんな話をしていたࢀ

がࢠՃ理༝は౤৴への関心もありますが、ଉࢀ」

ক来、ब職で会社をબͿとき、いい会社とはどんな

会社か、このࢠにもษ強になるかと思いまして」

が現実にࢶは、そんなબ୒「ݧ社会実」らのాח

なるۙະ来を目指しているのだろう。課題ઌ進国

とݺばれる日本。ח૔౤৴のࢼみは日本発の৽た

な౤ࢿϞデルを示している。（จ中敬শུ）

૚ビルでಇいていͨͷではු͔ߴ૔౤৴ͷ社಺。౎৺ͷח
͹ないΑうなアΠσア΋ग़ͦうͩ。

৽Ҫ࿨ࢯ�޺
ӡ༻෦長࢈ࢿ૔౤৴ɹ取క໾ɹח
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ϋΠɾύϑΥʔϚンスΛੜΉݱ৔Λ෺ޠΔ

͍݁����ͷ࠷େͷಛ௃͸ɺ྆ ཱ͕͍ͨ͠ͱࢥ

ΘΕ͍ͯͨ΋ͷಉ࢜Λཱ྆ͤͨ͜͞ͱʹ͋ΔɻҰ

ൠతʹ͸ݸਓͷܗ࢈ࢿ੒ͱ৺ͷ޾෱ײ΍ڞ௨ળͷ

௥ٻ͸ผݩ࣍ͷ΋ͷͱݟͳ͞ΕΔ͕ɺ౤ࢿͷϦλ

ʔϯΛʮ࢈ࢿͷܗ੒ͱࣾձͷܗ੒ͱ৺ͷܗ੒ͷ͔

ʯͱఆٛͨ͜͠ͱͰͦΕΛՄೳʹͨ͠ɻࢉ͚

໰୊͸ɺࣾ ձΛΑΓΑ͘͢Δۀا΁ͷ౤ࢿʹΑ

ͬͯɺ͍ ͔ʹϦλʔϯΛ֫ಘ͢Δ͔ɺͰ͋Δɻ

ͦͷͨΊʹɺח૔౤৴͸ΞʔτͱαΠΤϯεͷ

༥߹Λਤͬͨɻ౤ࢿઌΛࡒ຿಺༰΍גՁͱ͍ͬͨ

਺͚ͩࣈͰ൑அ͢ΔͷͰ͸ͳ͘ɺӡ༻੹೚ऀ͕௚

઀๚Ͷɺݱ৔ɾݱ෺ɾ࣮ݱͷͳ͔Ͱɺຊ࣭తͳՁ஋

Λ͖ݟΘΊΔɻͦ ͷ͏͑Ͱɺʮ͍͍ձࣾʯ͔ Ͳ͏͔

ͷ൑அ͸ओ؍Ͱ͏ߦɻ͜ Ε͕Ξʔτͷੈքͩɻ

Ұํɺۚ ༥ࢢ৔ʹରͯ͠͸ɺגՁมಈͱ͍͏٬

ͱ͍͏αΠΤϯεΛֶ޻Λ΋ͱʹۚ༥ࣈతͳ਺؍

ऩӹΛಘ͍ͯ͘ɻͯ͠࢖ۦ

͜ͷϞσϧͰ͸ɺ౤ࢿઌͱח૔౤৴ͱडӹऀͷ

ۀا૔౤৴͸חઌͱࢿੜ·ΕΔɻ౤͕ឺ͍ڧʹؒ

ͱͯ͠ͷ੒௕Λɺडӹऀ͸ܗ࢈ࢿ੒ͱڞ௨ળͷ࣮

Ͱ͖Δɻࠜ޲ࢤΛײ෱޾༩͢Δͱ͍͏دʹݱ ఈʹ͋

Δͷ͸ɺͦ ΕͧΕͷ౰ͩྗײڞ͕ͭ࣋ऀࣄɻͦ ͔͜

Βੜ·ΕΔ৴པ͕໨ઌͷརӹ༏ઌͰ͸ͳ ʮ͍௕ظ

తʹউͭʯͱ͍͏ϏδωεϞσϧΛ੒ཱͤ͞Δɻ

ۚ༥Λ஌Γਚ͘͠ɺͦ ͷݶք΋͖ݟΘΊͨϓϩ

தͷϓϩ͔ͩΒͦ͜ͳ͑͠ ʮͨ౤ࢿ৴ୗͷΠϊϕ

ʔγϣϯʯͱ͍͑Δɻ

๊͕ऀࣄ਎͸ͦΕͧΕͷ౰ࣗࢲ   ʮ͘ੈͷͨΊਓ

ͷͨΊʹͳΓ͍ͨʯͱ͍͏͢ײڞʹ͍ࢥΔɻח૔

౤৴ͷ༂ਐ͕෺ޠΔΑ͏ʹɺͦ ਓʑ͕૿͑͏ئ͏

͍ͯΔͷ΋࣮ͩࣄΖ͏ɻਓؒ͸ຊ࣭తʹ͸ιʔγ

ϟϧͳଘͩࡏɻϚζϩʔͷཉ̑ٻஈ֊આͰ͸ʮࣗ

ʯ͕ٻཉݱ࣮ݾ Ґͱ͞ΕΔ͕ɺ൩೥ͷϚζϩ্࠷

ʔ͸ɺͦ ͷ্ʹ΋͏̍ͭͷஈ֊ɺʮࣗݾ௒ӽʯ͕ ͋

Δͱड़΂ͨɻͦ Ε͜ ʮͦੈͷͨΊਓͷͨΊʯͱ͍͏

ਸߴͳײ໋࢖ʹ΄͔ͳΒͳ͍ɻ

ɺࠓքΛܴ͍͑ͯΔݶຊओ͕ٛ͋Δछͷࢿଘͷط

ΩϟϐλϦζϜͱιʔγϟϦζϜʢࣾձੑʣΛϋΠ

ϒϦουԽ͠ ʮͨࢿྀݡຊओٛʯ΁ͱਐΜͰ͍͘΂

͖ͩͱࢲ͸͑ߟΔɻ

ͦͷͱ͖ɺۚ ༥ʹ͸ڥքΛ௒͑ͯଟ༷ͳ౰ऀࣄ

Λͭͳ͍Ͱ͍͘໾ׂ͕ٻΊΒΕΔɻח૔౤৴ͷ௅

ઓ͸ɺ͜ Ε͔Βͷ࣌୅ʹٻΊΒΕΔۚ༥ͷ͋Δ΂

Λ͍ࣔͯ͠Δɻ͖࢟

ʮࢿྀݡຊओٛʯを͢޲ࢤる
ʮ౤ࢿのΠϊϕʔγϣϯʯ͸Ͳ͏͋る΂͖͔

໺தҮ࣍࿠ࢯ�
Ұڮ大学໊༪ڭत
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ըੑの͋Δܭ
アαΠンメンτΛ

:asVda_:oLoɹ∁ౡ԰ɹ執ߦ໾һɹ
日本ڮళ長
ಸྑঁࢠ大学จ学෦ଔ1。ۀ���年∁ౡ
԰ೖ社。200�年�݄、執ߦ໾һاը本෦
ใ・I3޿ ࣨ長にब೚。タカシϚϠ・シン
ガϙール取క໾社長などを経て現職。

҆ా༸ࢯࢠ

　ঁ性リーμーをҭてるために഑ྀす΂きことは

Կか。ࢲの経ݧが役ཱてばとචをࣥりました。

が入社したࢲ　 1��0 年代ॳ಄、髙ౡ԰ではطに

多くのঁ性がചり場で׆༂しており、ঁ性取締役

も஀生していましたが、大ଔঁ性はまだళฮのフ

ロアに１ʙ̎人でした。少数೿だった大ଔঁ性に

えが会社ߟ会を༩え、ҭてようというػ的にۃੵ

にあったのでしょう。同ظの男性と比較すると、

ঁ性はスポットライトをཋͼるػ会が多かったよ

うに思います。

　現ࡏの当社では仕事の割りৼりに性別によるภ

りは見られませんが、当時は、大ଔঁ性は企ըや

։発など現場から少し཭れた注目されやすい仕事

を担当する傾向がありました。また、全ؗあげて

の企ըといった部ॺԣஅプロジェクトには必ずঁ

性もアサインされ、意見を求められました。一方、

同ظの男性の多くはചり上げ管理やݿࡏ管理とい

った現場の業੷にີணした஍ಓな仕事に日々取り

組んでいました。

　企業で働くঁ性がまだ少ない時代に׆༂の場を

༩えられたことにはとてもँײしています。ただ、

ৼりฦると、ঁ性への「ಛ別なアサインメント」

には課題もありました。ঁ性だからということで

注目されることにやりにくさもײじましたし、経

した職務のࠩは管理職になった時఺でのスキルݧ

のࠩにもつながったように思います。たとえば、

を見るೳ力がܽけていたたࣈの場合、現場の数ࢲ

め、入社 1� 年目にセールスマネジϟーになったと

き、ࡒ務஌ࣝのキϟッチアップにۤ労しました。

ঁ性にੵۃ的にػ会を༩えようと注目されやすい

仕事に഑ஔする企業は多いと思いますが、現場で

のװج業務も経ݧしないと管理職に必要なೳ力や

スキルは਎につきません。リーμーとして必要な

ೳ力をいかにしてഓうかをख़ߟしたܭը的なアサ

インメントが重要だと思います。

　一方で、「ಛ別なアサインメント」にはポジティ

人 事 部 ޚ 中
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Text = ઘ ࢠ࠼　　Photo = 部༑康ܐ

୹いαΠΫルͰのҟಈͰɺݧܦの෯をͨ͛޿

ϒな側面も多くあったことをお伝えしておきたい

です。なかでもࢲのキϟリアにӨڹを༩えたのは、

入社̑年目にフロアコーディネーターという職

छに഑ஔされたことです。ちょうど、部ॺԣஅプ

ロジェクトでߟえたアイデアをい͟ചり場にఏҊ

すると「現実的でない」と一ऽされ、ߦき詰まり

をײじていた時ظでした。フロアコーディネータ

ーとは、フロア全体のӦ業ల։プランをཱて、複

数のചり場をまたいで実現していく仕事で、当時

はঁ性がよくొ用されていました。自分よりも

役職が高く、経ݧ๛෋な人たちのڠ力をとりつ

けるのは大変でしたが、企ըを実現するときに

୭にどう動いてもらう΂きか、相खに࿦理的に෺

事をઆ明してೲಘしてもらうにはどうすればいい

かをֶͼました。

　アイデアをߟえるだけでなく、「チームのメンό

ーのڠ力をಘて、෺事を実現する」という経ݧが

できたこと。これが、後にリーμーとしての仕事

を務めるૅになったとײじています。ࢲのキϟリ

アは異動が多く、入社 2� 年目にࣥߦ役員にब任し

てからも޿報、人事、ւ外ళの社長݉ళ長などະ

経ݧの分໺のマネジメントを次々と任されました。

そのたͼに৽たな஥間とखをたずさえ、なんとか

目的をୡ੒できたのは、एख時代のこの経ݧがあ

ったからだと思います。

　性別を問わず、リーμーをҭてるには、୯ಠプ

レーではなく、「リーμーγップを発شしてଞ者の

力をआり、チームで目的をୡ੒する経ݧ」をでき

るだけૣく、たくさんੵませることが必要です。

ただ、日本企業の多くはまだまだリーμーγップ

の発شが求められる仕事やポジγϣンをঁ性にあ

まり༩えないのが現実です。ঁ性をੵۃ的にొ用

して男ঁの֨ࠩを調੔することも、時として必要

でしょう。それはঁ性をただ「༏۰」することを

意ຯしません。現場にີணした஍ಓな仕事も同時

に༩えるというような、όランスをྀߟしたアサ

インメントが求められると思います。

入社 10 年目までに販売、フロアコーディネーター、

大型新店の開発を担当。入社 23 年目の管理職就任

後も店舗のほかに営業企画や広報・IR、総務・人事、

海外店の経営とさまざまな部署・職務を経験した。

短期間での異動に戸惑いを感じたこともあったが、

「新たな組織で周囲と協力し、自分に求められた役割

を果たす」という経験を繰り返すことで変化対応能

力が身につき、視野や人脈も広がった。

東京ళӦۀୈ̒෦フロアコーσィネーターに。

学ଔͷಉظͷ໿൒਺͕ঁੑ。東京ళ（現日本ڮళ）Ӧ
ΘΔ。ɾೖࣾܞୈ6෦に഑ଐ͞Ε、ചΓ৔でͷൢചにۀ

ɾೖࣾ �೥໨

ɾೖࣾ �� ೥໨

ɾೖࣾ �� ೥໨

ɾೖࣾ �� ೥໨

ɾೖࣾ �� ೥໨

ɾೖࣾ �� ೥໨

東京ళਈࡶ࢜՟・් 人ࡶ՟෦長に。

執ߦ໾һ اը本෦޿ใ・I3ࣨ長に。

執ߦ໾һ 人ࣄ෦長に。

タカシϚϠ・シンガϙール取క໾社長݉ళ長に。

執ߦ໾һ 新॓ళ長を経て執ߦ໾һ 日本ڮళ長に。
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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.139　2016.12-2017.01

働く人の新しい“安心”を求めて

No.138　2016.10-11

人事評価なんてもういらない

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：03-6835-9256　FAX：03-3575-5229　

多様性について語るときに、私が強調したいのは

インクルージョンの大切さです。すべての人が、自

分はこの場に100%受け入れられていると思える

状態。これなしには、多様性が増した組織には無理

解や不信ばかりが増えかねません。インクルー

ジョンの実現には、実はオーセンティシティが必

要です。素のままの自分を、まずは自分が許し、それ

を他者にもさらけ出さねば、100%の受容を感じる

ことも叶わないからです。いろいろなものが次第に

つながってきているのを感じています。　 （石原）

『Works』次号（141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.136　2016.06-07

人事は日本型雇用を

守りたいのか

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.137　2016.08-09

同僚は、人工知能
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組織開発の底力
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人事部の、今、あるべき形

第１特集でご登場いただいたフリードマン教授は、

リーダーシップを「仕事だけでなく自分の人生全体

で発揮すべきもの」と定義し、仕事、家庭、地域社

会、自分自身という４つの領域に調和をもたらす

ことが重要だとおっしゃっています。幸せなこと

に、若手のころ、仕事を任せてくれる会社にいまし

たが、やりたいことをやり続けた結果、長時間労働

が常態化しました。リーダーシップ開発と同時に、

社員の人生全体の調和を意識するという、難しい

舵取りを人事は担わなければなりません。（入倉）

組織心理研究の出発点は、1924年､E.Mayoらが

行ったホーソン実験に遡ります。米W.Electric社

ホーソン工場で行われた照明実験では、当初の

仮説を裏切り、照度を下げても作業効率は逆に

上昇。彼らはその理由を「非公式な人間関係」に

求めました。人々の行動を支配するのは、上司の

命令といったフォーマルな規制力ではなく、職場の

インフォーマルな集団規範である。その教訓はリー

ダーの在り方を問う契機となりました。リーダー

は集団の無意識にたゆたっています。       （藤井）

連載に関するご意見、ご感想

●本気の健康経営：65歳以上の働き方を考えるには、健康であるほど選択肢が増えま

　す。給与にまで反映させるのは、経営の意思表示であり、ユーモアも兼ね、興味深い

　取り組みでした（電子部品）

●女性リーダーからの手紙：大塚製薬が常に従業員の能力をはるかに超えたハード

　ルの高い仕事に挑戦する機会を与えてきたということは、非常に重要。日本では、

　女性を男性の部下よりも甘やかす管理職がまだまだ多いと思います（人材）

NEXT

前号『Works』139 号（2016.12－2017.01）に

寄せられた読者の声です。

FROM EDITORIAL OFFICE

発行は、2017年4月10日（月）です。

No.140 Feb - Mar 2017

シリーズ雇用再興４

正社員システムにかわるもの（仮題）

編集後記

特集『働く人の新しい“安心”を求めて』に関するご意見、ご感想

●働くこと＝収入を得ること＝生活を成り立たせること、という意識に大半の勤労者

　は立っていると思います。やりたいことや有意義な人生を送ることを考えていくう

　えでは、ベーシックインカムという考え方は、より挑戦的に人間的になれる方向性

　の１つではないでしょうか（繊維）

●「安心してチャレンジできる環境」を社会・企業内のエコシステムとして考えてい

　くことが大切だと改めて感じました。課題をポイントで押さえるだけでなく、さま

　ざまな課題の関連性を考えて、システム全体の改善を進めることが必要と思いま

　す（電気機器）

●日本に古くからある運命共同体的考え方の払拭が大事。企業と労働者ともに変わっ

　ていく必要があると感じました（水産）

読者の声

機能不全に陥る日本型雇用。その内側にいるのは無限定で働かざるを得ない正

社員たちであり、外側にいる非正規社員の“安心”は失われている。このシステム

にかわる新しい社会、雇用の近未来像と、実現のためにすべきことを提言する。
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