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　フリーランスとは、企業と雇用関

係を結ばずに働いている人々で、先

のランサーズの調査では兼業・副

業も含んでいる。前述の通り、日

本企業の約5割はフリーランスを

൒਺ͷۀا͸
ϑϦʔϥϯεΛ׆༻͠ͳ͍
ʕͦͷબ୒͸ਖ਼͍͔͠
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گঢ়༺׆

18.9%

している༺׆

、していないが༺׆はࡏݱ
Λ༺׆のޙࠓ
している౼ݕ

33.5%

、Β͓ͣͯ͠༺׆ࡏݱ
΋༺׆のޙࠓ

ͳ͍͍ͯ͠౼ݕ

47.6%

活用したことがなく、今後も活用

する意向はない、としている。その

理由は何か。

　同じ調査において、活用しない理

由で上位に挙がったのは、「費用対

ग़యɿʮಇ͖ํվֵʹؔ͢Δۀاͷ࣮ଶௐࠪʯ
ʢ����೥ɺۀ࢈ࡁܦলʣ
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6 Works No.144  Oct–Nov 2017

効果が不明」「技術・ノウハウ・機

密情報等の流出懸念」「適切なフリー

ランス先が見つからない／相談相手

がいない」「活用領域が限られてお

り、効果が小さい」「導入に合わせ

た業務プロセスや社内ルールの見直

しに手間がかかる」「個人への契約

締結に対する不安」などである。こ

れまでフリーランスという「個人」

と取引した経験がなく、「新しく始

めるためにこれまでのやり方を変更

するのは面倒だ」と言っているだけ

にも聞こえる。

　この、日本企業にありがちなメン

タルモデルのままでは、新しいチャ

ンスや可能性をつかむことを逃し、

競争上の優位を築けないのではない

か。事業環境の変化のスピードが加

速度的に上がる未来を乗り切ってい

けないのではないか。そうあえてい

いたい。その理由を、次に挙げる。

ているという。人口減少、少子高齢

化に直面するわが国では確実に労働

力人口は減っていき、人材獲得競争

の激しさがゆるむことは今後もない

だろう。

　その一方で、事業環境の変化のス

ピードは上がる。そのときどきで、

必要な人的資源の能力やスキル、経

験や技能といった要件は変わる。そ

れに対応しようと思えば、雇用して

　ゆるやかな景気回復局面が続いて

いるという背景もあり、有効求人倍

率は1.5倍以上とバブル期を超えて、

企業は慢性的な人材不足に陥ってい

る。帝国データバンクが2017年7月

に調査した「人手不足に対する企業

の動向調査」では、企業の45.4％が

「正社員が不足している」と回答し

ている。特に、IT系など情報サー

ビス業では、69.7％が不足感を持っ

ϑϦーϥンε人ࡐの׆༻のোนʢෳ਺ճ౴ʣ

6.3%

17.0%

7.8%

12.6%

28.2%

17.0%

23.3%

11.7%

8.3%

1.5%

23.8%
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が出現する。そこを越えるのに必要

な能力を持つ人がいるのであれば、

それが外部の人材であろうが、自社

の社員になってくれなかろうが、そ

の人の力を借りるべきであろう。

　環境変化への対応であれ、イノ

ベーションであれ、進化を求める企

業であれば、外部の知恵や経験を取

り入れるべき局面は必ず来る。現代

とはそういう時代なのだ。

　次項から、フリーランスと協業し、

高度なスキルや能力を雇用ではない

形で獲得している企業、新規事業開

発のプロセスで出現した「壁」を乗

り越えた企業の事例を見ていきたい。

フリーランスといえば、クリエイ

ティブ系職種やエンジニアを想起す

る人がほとんどだろう。ここでは、

近年増加しつつある本部スタッフや

企画、新規事業開発など、どのよう

な業界にあってもかかわりのある職

域のフリーランスとの協業を取り上

げている。

　イノベーションを起こしたい、と

いうのはどの企業も同じだ。イノ

ベーションを起こすには、多様な視

点が必要だ。だからといって外部の

視点を持ったフリーランスを活用す

べきだというのは、もちろん短絡的

すぎる。だが、多様な背景を持つ人、

多様な経験を積んだ人の多様な視点

が加わることで、イノベーションの

可能性は高まる。

　また、イノベーションのプロセス

では、確実に越えるべき「高い壁」

いる人だけでなんとかするのは困難

である。新卒採用と自前での育成で

は時間がかかりすぎるし、中途採用

はそもそも労働市場が小さく、獲得

競争も激しさを増している。ここで、

「自社で雇用している人でなければ」

「フリーランス（個人）との取引は

不安」と躊躇していては、環境に合

わせた事業の変革、会社の進化が滞

りかねないし、本当に優秀な人材は

いつまで経っても獲得することがで

きない。そしてこれらは現実になり

つつある。

　人材不足感が強いIT系を筆頭に、

優秀な人ほど、1つの企業に束縛さ

れるのを嫌って独立したり、フリー

として働いている、という現象は既

に起きている。人工知能（AI）やデー

タアナリティクスの領域では、信じ

られないほどの高額報酬での人材獲

得競争が続いており、資金力が潤沢

でない企業は正社員では採用できな

い状態である。しかし、フリーラン

ス契約であれば、かけられるコスト

に合わせて仕事を依頼できる可能性

は十分にあろう。

　特に高度なプロフェッショナル人

材の力を借りるときの方法として、

フリーランスの活用が十分に検討可

能な時期に来ている。優秀な人の能

力を借りるのに「正社員にできるか

どうか（なってくれるかどうか）」を

基準にしていると、大きな機会損失

を招きかねない。

イϊϕーγϣンはಉ質ੑのߴい
૊৫Ͱੜ·れಘるのか
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　GEヘルスケア・ジャパンでは、デ

ジタル化を進めた「Brilliant Factory」

である日野工場の、見学にかかわる

コーディネートとそれを通じたブラン

ディングをフリーランスに委託している。

　Brilliant Factoryとは、GEの標榜す

る「Industrial Internet」を実現する工

場だ。産業機器をインターネットでつ

なぎ、製造時から使用時にいたるまで

の田村咲耶氏は説明する。2017年4

月には、ビジネス誌で同工場の特集

が組まれた。その掲載を機に工場見

学の希望者数が爆発的に増え、数カ

月先まで予約がいっぱい、という状

態に陥った。だが、やはりここでも、

そのような外部対応できる部署も人

材もいない、ということになった。

そこで再びフリーランスの活用を決

めた。

「工場見学のお客さまは企業の経営

マネジメント層が多く、これまで取

引がなかった企業からの申し込みも

多い。見学のニーズも多様なため、

満足して帰っていただくには、ニー

ズをつぶさに把握するなどの、丁寧

な準備とフォローアップが必要にな

ります。それには専門性も戦略も必

要だと考えて、広報のプロに依頼し

ようと考えました」（田村氏）

　田村氏は、フリーランスと企業と

のマッチングを手がけるWaris社に

紹介を依頼。「お客さまのニーズに

合わせて案内役やプログラムを決め

ϑϦʔϥϯεͱͱ΋ʹ
Ձ஋ΛੜΈग़ͨ͠�ͭͷྫࣄ

の状態をデータで把握して、最適化

や生産性の最大化を図るのがIndustrial 

Internetの 目 指 す と こ ろ で あ る。

Brilliant Factoryでは、ネットワークで

接続されたセンサーやソフトウエアに

より、複雑で高度な機器や設備を統

合して運用することや、集めたデータ

の分析によって、工場の稼働率を最

大化することができる。

ϝンόーに͸ؒ࣌΋
スキル΋ͳ͔ͬͨ

「世界450の工場のうち7つある最

も先端的な工場の1つが日野工場で

す。新しいコンセプトの工場だけに、

どのようにブランディングするか迷

いました。戦略をまとめてパンフ

レットをつくろうにも、製造部門は

こうした機能を持つ部署や人材を保

有していません。そこで、マーケ

ティングのプロの方にプロジェクト

に加わってもらったのが、フリーラ

ンス活用の始まりでした」と、製造

本部Brilliant Factoryプロジェクト長

ాଜ࡙
㆕ ㆎ

໹
㇄

ࢯ
੡造本部
#rilliant 'actorZプロジェクト長

Δͷ͔ɻ͍ͯ͠༺׆ɺͲͷΑ͏ͳ໾ׂͰϑϦʔϥϯεΛࠓ͸ۀا

ͲͷΑ͏ʹਓΛબͼɺͲͷΑ͏ʹ͍ͯ͠ۀڠΔͷ͔ɺͦͷ࣮ࡍΛ�ࣾʹ聞͍ͨɻ

ใのϓϩを౤ೖ޿৔のϒランディングに޻

(&ϔϧεέΞɾδϟύϯ
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൒਎֎、൒਎内෦Ͱ
͍͔にՁ஋をੜΈग़す͔

　実は、中村氏は、着任当初の1カ

月は戸惑うことが多かったという。

「田村さんは私にすべて任せてくれ

ましたが、プロジェクトチームのメ

ンバーはもちろん、工場の現場や法

務など関係者が多く、社内ネット

ワークがない私はどう依頼すればい

いか悩んでいました」と、中村氏。

それを見た田村氏が、担当者一人ひ

とりに丁寧に中村氏を紹介し、彼女

の役割を説明した。さらに、プロ

ジェクトメンバーから課題をヒアリ

ングする場を設けたことで進むべき

道が明確になり、そこから急速に仕

事が円滑に進むようになったという。

「『外部のプロとして価値を提供し

なければ』という気負いは常にあり

ますが、社員と同じ名刺を持ち社員

と同じ会議に出席し、チームのメン

バーであるという意識を持って働け

るのはとても幸せです。外の視点を

活かしながら、社員と同じ価値を生

み出すことにコミットしていく、半

るなどのコーディネートができ、応

対もしっかりしていること」（田村

氏）を条件とし、教育機関や金融ベ

ンチャーで広報経験を持つフリーラ

ンスの中村真弓氏に工場見学のトー

タルコーディネートを担ってもらう

ことにした。

GEの໨ઢͰと΋に
めͨٻえͯ͘Εるϓϩをߟ

　なぜ、PR会社にではなくフリーラ

ンスに依頼したのか。「GEと同じ目

線で一緒に会議に参加し、GEの立

場で戦略を考え、実践してほしかっ

たから」と、田村氏は説明する。「社

員と同じような役割ではありますが

新規事業であるため、どれだけ続く

かわからないことに社員を割くこと

もできない。そして、新しいサービ

スの立ち上げには他社の知見も必要

でした」（田村氏）

　中村氏に依頼した最大のメリット

は、プロジェクトリーダーである田

村氏が本来の業務に集中できること

だという。「見学をご希望のお客さ

まからメールが届くと、やはり外部

からの依頼のため仕事を中断してで

も早く返信せねば、と思って焦って

しまいます。結果、本来私がやるべ

き戦略を考える仕事がおろそかに

なってしまうのです」（田村氏）

　実際に中村氏が担っている業務は、

見学希望の企業を受け付け、その

ニーズを把握して見学のプログラム

を立案することに始まる。関係者を

アサインしての綿密な打ち合わせ、

必要な書類の準備から当日のフォ

ローアップと多岐にわたる。

身外、半身内部でいることが企業に

とってもフリーランスの良さだと感

じています」（中村氏）

　仕事のオファーが来たときは、製

造業やヘルスケア業界の経験がない

ため、務まるかどうか不安だったと

いうが、「Warisのカウンセラーが背

中を押してくれた。引き受けてよ

かった」と中村氏。ヘルスケアや

GEに関する知識は、書籍などを通

じてキャッチアップする毎日だ。

「田村さんのように、リーダーが目

指すべきゴールを示してくれること

は、フリーランスにとってとても重

要」（中村氏）だという。「ゴールに

向かって、社員が担うこと、私が担

うことの線引きが明確になります。

プロとして何が求められているか、

何をすべきかに迷いがないため、今、

とても仕事がやりやすいのです」（中

村氏）

தଜਅࢯٷ
੡造本部
#rilliant 'actorZコーディネーター
2003年に新ଔでICT事業の法人営業にܞわる。その
後、広報専門のビジネススクールや金༥ベンチャー
で広報・PRを担当。2017年初めよりフリーランスに
స਎。複数の企業のPRやブランディング業務を担う。
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　モバイルゲームを主事業とし、2016

年3月東証マザーズに上場、2017年

9月には東証一部に市場変更を果た

したアカツキ。経営企画部門は、経

営企画や財務、IR、経理、情報シス

テムなど幅広い役割を担う、約30人

のチームからなる。そのうち正社員

は6人。「残りは契約社員や業務委託

で、そのうちの10人弱は週3 ～ 4日

勤務で働く、ほかの仕事も持ってい

るフリーランスです」と、執行役員

事業開発室室長兼経営企画部部長の

梅本大介氏は話す。

຿্͸フϦーランスとۀ
正社һとͰ۠ผ͸ͳ͍

　実は、梅本氏自身もアカツキとの

かかわりはフリーランスのコンサル

タントとして始まっている。前職を

退職し、同社の上場プロセスや上場

後の財務、IR、広報の組織の立ち上

げ支援を行った。現場で幅広い業務

に携わるなかで、社員の採用や評価

といった経営企画部門の組織運営そ

のものも責任業務の範疇となり、実

質的な「部長」ポジションでフリー

ランスながら経営企画部門のマネジ

メントを行うこととなった。同社と

の関係を深め、執行役員という立場

でさらにコミットメントを高めるこ

ることに価値があり、雇用形態とい

うのはあくまで表面的な事務手続き

上の区別と考えています」（梅本氏）

　公認会計士の資格を持ち、経営企

画部管理グループのシニアマネ

ジャーとして働く泉光一郎氏も、週

3日勤務のフリーランスである。新卒

で監査法人に入社、公認会計士とし

て働き、IT系企業に転職して経理に

従事した後、フリーランスとなって

2015年秋ごろから同社で仕事をする

ようになった。「フリーランスになっ

た、というよりは公認会計士に戻っ

たという意識」だと、泉氏は振り返

る。「もともと監査法人は個人事業

主の集まりのようなもの。私には、

正社員で働くよりは、公認会計士と

いう専門性を活かして、自由度のあ

る働き方をするほうが合っていたの

だと思います」（泉氏）

　同社で仕事を始めたきっかけは、

「元の会社の上司がアカツキの役員

になっており、彼に誘われたから」

（泉氏）と話す。梅本氏のチームでは、

このようにリファラル採用（＊）によっ

てメンバーを集めることが多い。「一

緒に仕事をしたことがあれば、その

人の能力や人柄がわかりますし、そ

うでなくても周囲から評判を聞くこ

とができます。期待値とのズレがあ

とになったため、2017年4月に正社

員となった。経営陣とは、フリーラ

ンスとしてアカツキ以外の仕事を個

人で兼業することに合意しており、

「私にとっては、単に法律上の契約

形態が変わっただけ、という認識で

す」（梅本氏）という。

　梅本氏が率いるチームのメンバー

を見渡しても、勤務日数が人によっ

て異なる以外は「人事管理上の違い

はあっても、業務上は雇用形態の違

いはほとんどわかりません」（梅本

氏）という。注目すべきは、公認会

計士、弁護士、IRスペシャリストなど、

士業を含めた高度な専門性を持つフ

リーランスが集まっていることだ。

「われわれのチームは、業務的な専

門性だけではなく、ベンチャースピ

リットやチームワークといった組織

面でのイニシアティブを発揮してく

れるメンバーと一緒に働きたいと考

えています。その両面のクオリティ

が高く、プロとしてコミットメントを

示してくれる人が一緒に働きたい仲

間であり、現時点のアカツキにおい

てはそうした人が集まり、正社員と

いう形態にこだわらない働き方をし

ています。本当のプロであり、仲間

として一緒に働きたいと思えるメン

バーがチームで能力を発揮してくれ

νーϜをͭ͘ڧ࠷ը෦໳のاӦܦ る

ΞΧπΩ

ʢˎʣ�ࣾһʹਓࡐΛ঺հͯ͠΋Β͏ͳͲɺݸਓతͳͭͳ͕ΓΛ׆༻͢Δ࠾༻ख๏
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方が定着していきます」（梅本氏）

　一方で梅本氏は、「できるだけ自

由に働きたい」という志向を持つフ

リーランスの人々を、オフィスに呼

び込む工夫を行っている。「チーム

では“おもちゃ理論”と呼んでいるの

ですが、ここに面白い仕事があれば

ここに来たくなる。専門性の高いフ

リーランスは単純に報酬の多寡だけ

ではなく、どれだけ新しい仕事か、

自己実現につながる仕事かどうかで、

する・しないを選択する人が多いよ

うに思います」（梅本氏）

　同社の場合、これまで、上場やス

ピーディな企業買収など、“チャレ

ンジング”な案件が常にあった。「既

成概念にとらわれず、やりたいこと

をやる」のが同社の信条であるため、

「周囲に“できない”と言われるよう

な案件も、“この方法であれば可能

ではないか”と提案できる経験値の

まりないのです」（梅本氏）

໘ന͍ࣄ࢓が͋Ε͹
ϓϩ͸集まる

　よく言われる「情報管理上重要な

仕事をフリーランスに任せていいの

か」という不安に対して、梅本氏は

「プロが自身の生命線を断つような

リスクを冒すわけがない」と一笑に

付す。また、管理部門で重責を担う

人が、週数日の勤務で滞りなく業務

は進むのかと問うと、「大きな問題

にはならない」（梅本氏）という。「緊

急対応が必要な案件が生じて、『今

日はいないのか』と思うことはあり

ますが、本当にその人の力をすぐ借

りたいとなれば、電話やメールでや

り取りすればいいし、今日は急遽来

てほしいと依頼することもできる。

週に数日しかいないことを所与の条

件とすれば、それで回る仕事のやり

高いプロが社内にいることが重要」

（梅本氏）だという。「プロにいてほ

しい案件が多くある」＝「プロが興味

を持ってくれる面白い仕事が多くあ

る」という図式が、同社では成立し

ている。実際に、週3日で勤務して

いたフリーランスに、新規事業を行

う子会社のCFO兼務を依頼し、週4

日勤務に契約を変更した例もある。

　同社にプロが集まる理由には、対

等なパートナーシップが徹底してい

る、ということもある。「上下関係や

契約形態による区別はしません。相

手が上の階層であろうが、社員であ

ろうがなかろうが、言うべきことはき

ちんと言う。このカルチャーが浸透

しています」（泉氏）

　その基盤になっているのは「契約

形態の別なく、上司とメンバーの間

で行われる1on1ミーティング」（梅

本氏）である。「上から下へのみな

らず、下から上にも率直にモノを言

うことを推奨し、それを仕事上の義

務にしています」（梅本氏）

　正社員だから、フリーランスだか

ら、という分け隔てをせずに、プロ

ジェクトベースで必要なところに必

要なプロをアサインする。スピード

感を持って経営をするための、実に

正しいありようではないか。

ઘ ޫҰ࿠ࢯ
経営企画部　管理グループ
シニアマネジャー　ެೝ会ܭ士
大学ଔ業後、大ख؂ࠪ法人にて؂ࠪ業務のほか、株式
ެ開、+4O9ಋ入支援業務などにܞわる。その後、IT
系上場企業の経理部門に経理マネジャーとしてۈ務。
.&AରԠ、I'R4ಋ入、会ܭシステムの入れ替えなど
を経ݧ後、フリーランスに。2015年よりアカツキの経
理部門のマネジメントなどにܞわる。
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　NTTドコモの国際事業部は、ロー

ミングサービスなど携帯電話の国際

サービスを担当する部門だ。そのな

かで国際技術担当は、エンジニアを

中心に全員男性の10人のメンバーを

有する。そのチームを核に、海外旅

行者向けの新サービスを開発するプ

ロジェクトがスタートしたのは、

2017年初めのことだった。

「プロジェクトのメンバーが全員男

性かつ技術者のみという同質性の高

い組織では、新しいサービスは生み

出せないと思いました」と話すのは、

同事業部国際技術担当主査の田中威

津馬氏だ。田中氏は、バルセロナの

ESADEビジネススクールで学び、

MBAを取得した経験を持つ。「新し

いものを生み出すとき、チームに多

様な視点があることの重要性を実感

しました」（田中氏）。このビジネス

スクールの学生167人の国籍は60カ

国にも上り、職業もばらばらだった

という。「ビジネススクールの学生2

人にプログラマ2人、プロのデザイ

ナー 2人というチームで社会課題の

解決プランをつくりました。エンジ

ニア出身の私には想像もつかない、

『そうくるか』というようなアイデア

的なドコモらしさとは、一線を画す

サービスを生み出したかったのです。

イノベーションを起こすべく何度も

ミーティングを開きましたが、常識

を壊す発想をメンバーからうまく引

き出せず、その方法を模索していま

した」（髙宮氏）

　そんな折、髙宮氏はフリーランス

の高度プロフェッショナル人材を紹

介するエッセンス社のサービスを

知った。「そこで初めて、フリーラン

スと協業するという選択肢が浮上し

たのです。理解のある上司も背中を

押してくれたので、話がスムーズに

進みました」（髙宮氏）

　エッセンスから紹介を受けたのが、

正能茉優氏である。正能氏は大学在

をデザイナーは出してくる。イノ

ベーションにはそういう場が必要で

あり、ドコモの新サービス開発にお

いても、どうしたらそれをつくるこ

とができるのか、試行錯誤の日々で

した」（田中氏）

社һ͸社内΍ۀքの
ৗࣝをյͤͳ͍

　新サービスは、女性をメインター

ゲットとしていたが、チームには女

性がいない。「当初は部内の有志の

女性を集めたり、旅行が趣味という

女性を社員録で検索したりしまし

た」と、田中氏とともにプロジェク

トをリードする国際技術担当主査の

髙宮正明氏は言う。「どこか優等生

ాதҖ
ㆂ

௡
ㆤ

അ
ㆾ

ࢯ
国際事業部
国際ٕज़担当　ओࠪ

ࢯ正໌ٶ∁
国際事業部
国際ٕज़担当　ओࠪ

৽サービス։発ͰϚーケςィングのϓϩを׆༻

/55υίϞ
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るビジネスモデルに仕立てていきま

す」（正能氏）

　正能氏のマーケティングのスキル

は、数十というプロジェクトに携

わってきたことによって培われてき

た。「バッターボックスに立つたび

に、どうしたらうまくいくのかを自

分で考え自分で学びます。それが、

成長の秘訣だと思っています」（正

能氏）

　そんな正能氏に初めて会ったとき、

髙宮氏と田中氏は「異物」だと感じ

たという。

ʮͿ͔ͭΓ͍͛͜ʯͰ
ըをϒラογϡアοϓا

「ドコモにはいないタイプ。直
ちょく

截
せ つ

的

な物言いも、女性や生活者としての

感覚も、イノベーションの経験を重

ねてきた専門性もすべて含めて適任

だと思いました」（髙宮氏）

　2017年7月から正式に契約。基

本的には週1回、2時間の会議を正

能氏とチームメンバーで行う。こ

の会議を田中氏は「ぶつかりげい

こ」と表現する。「私が出した企画

に対して、正能さんは『どうやっ

て使うの？』『ユーザーはどうして

このサービスを選ぶの？』とスト

レートな質問を投げかけてきます。

どこが悪いのかを説明してもらい、

次のセッションでブラッシュアップ

案を出す、というサイクルで進めて

学中にハピキラFactoryという地方

の商品をプロデュースする会社を友

人と2人で起業し、そのビジネスを

続ける傍ら、ソニーに勤務する「パ

ラレルキャリア」の実践者だ。

࣮ફͰスキルをຏ͍͖ͯͨ
Ϛーケςィングのϓϩ

「ハピキラFactoryでの仕事は、商

品が持つ本来の価値を見出して、そ

れをターゲットに適した形で届ける

というプランニングとマーケティン

グです。ソニーに入社したのも、実

はイケてる基礎技術を、ターゲット

に適した形で届けたいという思いか

らでした」と、正能氏は話す。ソニー

には副業があることを前提に入社し

ており、コアタイム以外は自由に動

けるという。

　正能氏が自身の会社で主に手がけ

るのは、「日本各地の本当は素敵な

のに売れていない商品」だ。「たと

えば、高齢者が孫に送ることを想定

した、リンゴやサンマなど地域の名

産品を宅配する事業があります。孫

の世代にしてみれば、リンゴやサン

マをいっぺんに大量に、しかも丸ご

と送られても困ってしまう。たとえ

ばリンゴなら、切ってパッキングし

て、サンマはすぐに焼ける状態に内

臓を取って、と加工するだけで喜ば

れる商品に変わる。こうした消費者

の感覚をきちんと説明し、利益が出

います」（田中氏）

　企画立案者にとっては辛辣で厳し

い言葉が続いても、会議は決して嫌

な雰囲気にならない。「正能さんが

ロジカルに説明してくれることもあ

りますが、私たちは普段から海外の

人々とビジネスをしているため、プ

ランや意見を批判しているのであっ

て、人を批判しているのではないと

いう欧米では当たり前のスタンスが

身についているからだと思います」

（田中氏）

　当初は、髙宮氏、田中氏の2人で

始めたようなプロジェクトだが、「今

ではR＆Dのチームも含め、20人近

くの社員が会議に参加するように

なった」（髙宮氏）という。その会

議が面白いという噂を聞きつけた、

自発的な参加者が増えたというのだ。

その結果、事業部内に新サービス開

発を専門で担当するチームも最近で

きた。社内外の知恵を集めた新サー

ビスは、今、芽吹こうとしている。

正
㆗㇇ㆄ

ೳ
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大学ࡏ学中に友人と2人で「ハピキラ'ACTOR:」を
業。大学ଔ業後、博報ಊに入社。2016年にソニーにى
స職。現ࡏも事業をܧ続しながらۈ務を続ける。
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　有機ELの技術を活用した照明の

新規開発案件で、フリーランスを活

用したのがパイオニアである。

　同社では約20年前から、業界の

先陣を切って有機EL技術の開発に

取り組んできた。「ご存じの通り、

有機ELの技術はディスプレイへの

使用が主軸です。国内のテレビ市場

が縮小するなか、私たちは有機EL

の技術を見直し、新しい可能性を模

索しなければなりませんでした。そ

の1つが照明です」と、有機EL照明

部事業戦略担当部長の吉村隆一郎氏

は話す。

　有機ELを使った照明は、白熱電

う。そんなある種の“日本企業らし

い”事情がフリーランスの活用を後

押しし、新商品開発の経験があり、

化粧に興味を持つ人材を外に求めた。

　また、パイオニアは基本的に「個

人」との契約はできないルールに

なっている。そこは、Warisという

法人と契約することによって、セ

キュリティや情報管理への不安を払

拭した。

ຊܖ໿લに、͓͍ޓを
Α͘஌るͨめにl߹॓z

　もちろん、「社内にはないスキル

を持ち込みたいという意図もあっ

た」と、吉村氏は振り返る。その点

で、紹介されたフリーランスの角田

夕香里氏は適任だった。角田氏は、

ソニー勤務時代に、新規事業の社内

ビジネスコンテストで入賞し、商品

開発とマーケティングに携わった経

験を持つ。

「私が注目したのは、角田さんのデ

ザイン思考を使ったプランニングや

マーケティングの経験です。イノ

ベーションには欠かせない手法だと

思うのですが、部内にはそのスキル

を持つ人材がいませんでした。角田

さんとともに仕事をすることによっ

球やLED照明と比較すると、ずっと

自然光に近く、モノの本来の色がわ

かりやすい。その強みを活かし、ま

ずは大手化粧品メーカーと提携し、

カウンセリング時に用いるメーク用

有機EL照明を開発した。「しかし、

それだけでは事業の広がりに限界が

あります。一般消費者向けに新しい

商品を自力で開発しようと考えまし

た」（吉村氏）

　前出のWaris社は、高度専門知識

やスキルを持った女性のフリーラン

スの紹介を得意とする。「女性向け

メーク用照明の開発ですから、女性

の視点は欠かせません。メンバーの

ほとんどが男性の部署だったため、

Warisに女性のプロフェッショナル

の紹介を依頼しました」（吉村氏）

「新規事業に、新しく社内の人材を

アサインするのはなかなか難しい」

と、吉村氏は明かす。新規事業開発

は当然のことながらリスクを伴い、

成果が出る確率は極めて低い。成果

をベースにした人事評価であればあ

るほど、高い評価を獲得できる可能

性は小さくなる。人事も新規事業の

リーダーである吉村氏も、“親心”の

ような気持ちから、社内の人材のア

サインをためらってしまうのだとい

٢ଜོҰ࿠ࢯ
有機E-র明部
事業戦略担当部長

৽঎඼։発にパートナーと͠ ͯ൐૸ͯ͠ ΋Β͏

ύΠΦχΞ
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　この時点での角田氏の役割は、開

発する商品のターゲットを明確にす

るために、商品企画担当者に“伴走”

すること。角田氏の新商品開発と

マーケティングの経験を担当者たち

がトレースできるようにすること、

担当者が道に迷ったときに相談相手

になること、ターゲットを決めてい

くうえでの意思決定の手法をともに

実践することなどが求められた。

�社にとΒΘΕͣ
෯ݧܦ͍޿が͍ͨ͠

　角田氏はフリーランスとしての自

身のコアは、“顧客視点” だと話す。

「大学院で化学を専攻し、ソニーに

入社後は研究職として、10年、20

年後を見越した研究をしていました。

そのころ、もっとお客さまの声を聞

き、もっとお客さまに近い商品をつ

くってみたいと考えて新規事業の社

内ビジネスコンテストに同じ志を持

つ社内の仲間と応募したのです。企

画段階ではできるだけ多くヒアリン

グし、販売時には店頭に立ってお客

さまの生の声を聞きました。その経

験が、現在の礎です」（角田氏）

　フリーランスになった理由の1つ

は、1社に限らず、広い視野で、幅

て、部内の企画担当者にデザイン思

考の手法やプロセスを学んでもらい

たいと考えました」（吉村氏）

　前述の通り、新規事業開発は成果

が見えにくい。フリーランスとどの

ように契約を結べばよいのだろうか。

パイオニアの場合、契約にあたって

丁寧なステップを踏んでいる。まず、

１日のみの業務委託契約を結び、そ

の１日でパイオニア側のチームと角

田氏による“合宿”を行った。「私た

ちからは、社内にどのような技術が

あり、どれくらいの期間で何をつく

りたいのかをまず伝えました。その

うえで角田さんのできること・でき

ないことをしっかり聞いた。それに

よってお互いをよく知り、角田さん

の役割、仕事の進め方やスケジュー

ルまでを決め、契約を合意するにい

たったのです」（吉村氏）

広い仕事を経験したかったからだ。

フリーランスになると契約や請求と

いった間接業務を自らやらなければ

ならない煩雑さもあるが、そこは

Warisのようなエージェントが担っ

てくれるため、今は複数の顧客を持

ちながらも、本業に集中できている。

もう1つの理由は、夫が転勤族でな

かなか一緒に暮らすことができな

かったこと。パイオニアからの仕事

の依頼があったのは、夫の転勤先で

ある福岡で、ともに暮らすことを実

現できた時期だった。福岡に暮らし

ながら2週間に1度の上京で仕事を

こなした。

「パイオニアでの仕事は、プロジェ

クトのオーナーである吉村さんが権

限を持っていることがありがたい」

と角田氏は話す。「新規事業では、

既存のやり方から脱却し、新しい手

法を柔軟に取り入れることがとても

重要。たとえば、デザイン思考の重

要なプロセスの1つであるプロトタ

イプの検証では、デモ機を持ち出し

てターゲットになり得る人と１対１

でじっくり話します。世に出ていな

い商品を外に持ち出すといったこと

を許可してもらえるのがありがたい

です」（角田氏）

֯ా༦߳ཬࢯ
大学Ӄの理工学研究Պを修ྃ後、ソニーに研究職とし
て入社。その後、新規事業の社内ビジネスコンテスト
にチームでԠืし入৆。プランニング、ྔ産、マーケ
ティングと、新規事業開発の一連のプロセスにܞわる。
ྔ産化がܾまった時఺でソニーを退社。フリーランス
としてその事業のマーケティングにܞわりながら、ଞ
企業の新規事業プロジェクトにも参Ճ。
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　前の4つの事例を見て、「活用領域

が限られており、効果が小さい」こ

とを理由にフリーランスを活用しな

いと考えてきた企業はそのイメージ

を払拭できたのではないか。実際、

方に疑問を感じる人が増えてきてい

るのだと思います」と、その理由を

分析する。働き方改革は進行しつつ

あるものの、まだまだ企業での働き

方は、一定の時間、場所の拘束を前

提にフルコミットすることが求めら

れる。せっかくやりがいを持って仕

事をしていても、人事異動で職種転

換を余儀なくされる場合もある。「育

ϑϦʔϥϯεͱۀڠ͕ۀاͰきΔ
੔͕ͬͯڥ؀ きͨ

近年、フリーランスの職種の多様化

が急速に進んでいる。ランサーズの

調査によれば、フリーランスの職種

で最も多いのは、「接客・作業系」。

それに続くのは、「ビジネス系」で

ある（右ページ図）。ここでのビジ

ネス系とは、経営企画、人事、経理・

財務といった本社スタッフやマーケ

ティング、新規事業開発、営業など

を含む。つまり、ほぼすべての企業

がフリーランスを活用し得るのだ。

　なぜ、これまでフリーランスとは

あまり縁のなかった本社スタッフや

企画などの職種のフリーランスが増

えているのか。

　2017年1月にフリーランスという

働き方の支援を目的に設立された

プロフェッショナル＆パラレルキャリ

ア・ フリーランス協会代表理事・平田

麻莉氏は、「企業内で働くことを当

然としてきた人たちのなかに、働き

ฏాຑᣦࢯ
プロフェッショナルˍパラレルキャリア
フリーランス協会代ද理事
ノース΢ェスタン大学ケロッグ経営大学Ӄへのަ׵
ཹ学を経て慶ጯٛक़大学大学Ӄ経営管理研究Պ
にて修士号取得。同大学大学Ӄ੓策・メディア研
究Պ博士課ఔに進学し、同大学ビジネス・スクー
ルの広報・国際連ܞの職務にも従事。出産を機に
退学し、フリーランスの広報、ケースライターとなる。

ીࠜलথࢯ
ランサーζ取締役C4O（最高戦略੹任者）
݉C'O
౦ژ大学大学Ӄ工学系研究Պ建築学専߈修ྃ。
マッキンゼー・アンυ・カンパニー、ָఱでのۈ
務を経てランサーζに参画。経営戦略の立Ҋ、新
規事業のਪ進、コーポレート部門の統括を担当。

ϑϦʔϥϯεͷ৬Ҭͷଟ༷Խɺωοτڥ؀ͷਐԽɺग़ձ͍ͷ৔΍νʔϜͷϑϦʔϥϯεͷొ৔ʜʜ

͜ΕΒʹΑͬͯɺϑϦʔϥϯεͱۀاͷۀڠ͸ٸ଎ʹਐΜͰ͍Δɻ

Ϗジネεܥ৬छに΋
ϑϦーϥンεが૿えて͖ͨ



17Works No.144  Oct–Nov 2017

サーズでは、自社内でもフリーラン

スの活用が進む。「たとえば、自社

のブランド戦略立案の仕事を外部の

専門家に依頼しました。社員こそが

自社のことを最も知っていると思い

がちですが、社外のプロに加わって

もらうことで、自社の立ち位置を外

の視点から冷静に見ることができ、

強みがより鮮明になりました」（曽

根氏）。このように、ひとたびフリー

ランスと協業することでアウトプッ

トの質や生産性の向上を実感した企

業は、フリーランスの活用に積極的

児や介護などの事情を抱えた人たち

はもちろん、自分らしい生き方、働

き方をしたい人たちにとって、オ

フィスに縛り付けられること、エン

ドレスな残業、本人の意向を無視し

た異動や転勤などは意味が見出せな

いものになっています」（平田氏）

ઐ໳スキルをͨͬ࣋人ࡐが
フϦーランスとͯ͠࠷લઢに

　バブル崩壊以降、ジェネラリスト

からスペシャリストへという大きな

流れがあり、1つの職種で専門性を

高めてきた人も多く存在する。また、

総合職として働く女性が増え、企業

内で一定のスキルを獲得する人も増

えた。専門性を持つ人たちが、雇用

という形に窮屈さを感じたり、出産

や夫の転勤といったさまざまな事情

で離職した後に、フリーランスとし

て最前線に戻ってくるというケース

が増えているのではないか。

　これらの動きは、「企業側のニー

ズにも合致している」と指摘するの

は、ランサーズ取締役CSO兼CFO

の曽根秀晶氏である。「事業環境の

複雑性や加速する変化のスピードの

ため、あらゆる職種で求められる専

門性が高くなっています。それがた

とえ、自社の戦略立案や商品開発な

ど外部の人に任せたことがない業務

であっても、社内にプロがおらず、

人材獲得競争が激しいなか、正社員

での獲得が難しいのであれば、フ

リーランスなど外部人材を活用せざ

るを得ないのです」（曽根氏）

　フリーランスと企業のマッチング

プラットフォームを提供するラン

になるという。

「プロジェクトを切り出しやすい新

規事業開発がフリーランス活用の入

り口になることが多いのです。そこ

で成果が出ると、ほかの部門でも

やってみようということになり、活

用が広がっています」（平田氏）。社

内の課題を解決するにあたって、正

社員もフリーランスも含めて最適な

人材ポートフォリオを構築できる企

業、フリーランスも人的資産として

活用できる企業が、確実に増加して

いるのである。

Ϗジネεܥ
ҭɺڭɾ༺࠾ɾࣄ։ൃɾ্ཱͪ͛ɺਓۀࣄنըɾઓུɺ৽اӦܦ
ใɺϚʔέςΟϯάɺΧελϚʔαϙʔτɺ޿຿ɺ๏຿ɺࡒཧɾܦ
Ӧۀɾൢചɺੜ࢈ɾ෺ྲྀɺڀݚɾ։ൃɺ*5ɾ৘ใγεςϜ

22.1%

ITɾクϦΤイςΟϒܥ
8FCσβΠφʔɺάϥϑΟοΫσβΠφʔɺΠϥετϨʔλʔɺ
ϓϩάϥϚɺΤϯδχΞɺ編集ऀɾϥΠλʔɺ຋༁ɾ௨༁

16.2%

ίンαルタントɾΧ΢ンηϥーܥ
ίϯαϧλϯτɺΧ΢ϯηϥʔɺίʔσΟωʔλʔɺ
ϓϥϯφʔɺࢣߨɺεϙʔπτϨʔφʔɾΠϯετϥΫλʔ

10.4%

৬人ɾアーςΟεトܥ
ΧϝϥϚϯɺϝΠΫɾελΠϦετɾωΠϦετɺ
ඒ༰ࢣɾཧ༰ࢣɺௐཧࢣɾγΣϑɺΞʔςΟετ

8.4%

ઐ໳ɾܥۀ࢜
ห࢜ޢɺ࢘๏ॻ࢜ɺߦ੓ॻ࢜ɺ੫ཧ࢜ɺหཧ࢜ɺ
ެೝձ࢜ܭɺࣾձอݥ࿑຿࢜ɺதখۀا਍அ࢜

2.7%

઀٬ɾܥۀ࡞
ళฮ઀٬αʔϏεɺݱ৔ۀ࡞ɺࣄ຿ۀ࡞ 25.9%

ͦのଞ 26.3%

ϑϦーϥンεの࢓事の৬छʢෳ਺ճ౴ʣ

ग़యɿʮϑϦーϥϯε࣮ଶௐࠪ����ʯʢϥϯαーζʣ
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　フリーランスの活用を急速に促し

たのは、「ネット環境の進化」（平田

氏）だといえよう。「依頼も打ち合

わせも、そして納品もすべて、オン

ライン上で完結できる手段が格段に

増えてきました。フリーランスとい

う働き方が、都会と地方をつなぎ、

能力はあるけれど、仕事の口がない

という地方に住む個人と、最適な能

力を持った人に課題解決をともにし

てほしい、という企業の思惑を一致

させることができるようになったとい

えるでしょう」（平田氏）

　実際、ランサーズの仕事の発注主

やカイゼンプラットフォームのよう

な企業が地方自治体とプログラムを

組み、地方在住のフリーランスの育

成や戦力化に取り組む事例も出てき

ている。

　このように、テクノロジーの進化

は、職場に通えない人や通いたくな

い人の働き方をサポートしてくれる

ようになった。本来であれば正社員

でもそのサポートを受けて働くこと

は可能なはずだが、“雇用”という枠

組みで人材を調達する場合には、今

でもやはり“通勤圏内”に住む人を

採用するのが一般的である。リモー

トワークを認める企業であったとし

ても、数百キロ離れた場所に住む人

材を社員として採用するのはなかな

か難しい。また、極端な短時間勤務

や週2回勤務などの短日勤務を希望

する人を、正社員として雇用するの

にもためらいはあるだろう。いくら

能力・スキルが最適であっても、通

勤距離や勤務時間といった条件は、

雇用を前提にしたとたんに“障壁”

になる。

　しかし、フリーランスに仕事を委

託するのであれば、距離や時間に縛

られることはない。人事制度や労務

管理のルール外にあるフリーランス

であれば、どのような条件でも設定

が可能だ。高度なスキルを求める企

業にとってもメリットは大きいのだ。

は、6 ～ 7割が東京を含む首都圏。

一方、受注側のフリーランスは地方

在住者が7 ～ 8割となっている。「東

京からの仕事を地方に再分配するこ

とにつながっています」（曽根氏）

஍ํにภࡏする
タレントを集める

　Webサイトのユーザーインター

フェイスやユーザーエクスペリエン

スの改善案を提供するカイゼンプ

ラットフォームは、改善したテスト

ページをつくる「グロースハッカー」

を約5000人有する。「グロースハッ

カーは副業・兼業者、あるいはフ

リーランスで、約4000人が日本国内

在住者、そのほかは世界40カ国にい

る海外在住者です。国内では9割が

地方在住者となっています」と、同

社Co-founder & CEOの須藤憲司氏

は話す。「東京やサンフランシスコ、

ニューヨークなど、IT企業は大都市

に集中していますが、圧倒的な人材

不足が続いています。一方、地方に

はそれほど企業の数もなく、時間に

余裕がある優秀な人材がいます。偏

在するタレントを集めることが、わ

れわれの仕事なのです」（須藤氏）

「東京で仕事をしていた優秀な人材

が、地方に住みたくてフリーランス

として働いているケースも少なくな

い」（曽根氏）といい、ランサーズ

ਢ౻ࢯ࢘ݑ
カイゼンプラットフΥーム　Co-Gounder & CEO
2003年ૣҴ田大学をଔ業後、リクルート入社。
マーケティング部門、アυオプティマイゼーショ
ンਪ進ࣨなどを経て、リクルートマーケティング
パ ートナ ー ζ 執 行 役 員 に。2013年 にKAI;EN 
platGorm Inc.をถ国で૑業。

৔ॴɾ時ؒにͱらわれない
がՄೳになͬͨ༺׆のࡐదな人࠷
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　6ページの調査では、フリーラン

スを活用しない理由の１つに、「適

切なフリーランス先が見つからない

／相談相手がいない（17.0%）」が

あった。以前から存在したクリエイ

ティブ系や職人系のフリーランスは

人からの紹介というネットワークに

よって受発注が行われてきた。そう

した業界に縁がなければ、どのよう

に適切な人材を見つけるのかわから

ないというのも理解できる。だが、

現在はフリーランスと企業の「出会

い」の提供がビジネスとして成立す

るようになり、適切な人材との出会

いは容易になりつつあるのだ。

「出会い」を創出するビジネスには

大きく分けると2種類ある。Web上

で発注者とフリーランスをつなぐプ

ラットフォーマー型と、企業の依頼

に対して、登録者のフリーランスの

なかから適切な能力・スキルを持っ

た人材を紹介するエージェント型で

ある。ランサーズ、カイゼンプラッ

トフォームなどは前者を主事業とし、

Waris、エッセンスは後者である。

プラットフォーマーを活用すれば、

企業はオンライン上で多くのフリー

ランスから最適なアイデアやスキル

ถాӯࢯل
エッセンス代ද取締役
大学ଔ業後、地ݩ広島にて人材ビジネスの企業に
入社。2000年、人材ア΢トソーシングの専門会
社に૑業メンバーとして参画。2009年エッセン
スを設立。

ϓϥットϑΥーマー、
ΤージΣントが
にରしてՌͨ͢໾ׂۀا

ͱのࡐ人ͭ࣋దなεΩルΛ࠷
ग़ձいの৔がͰ͖ͨ

フリーランスと仕事をマッチングす
るために、プラットフΥーマーは
WeC をメインに「場」をఏڙし、エー
ジェントは最適なフリーランスを企
業に঺介している

プラットフΥーマーやエージェント
がܖ約のओମ者となり、フリーラン
スに代わって企業とܖ約を݁ぶ。৚
݅をܾめてܖ約書を࡞成するといっ
た実務も担う

依頼する仕事の要݅を明֬にするた
め、発஫フΥーマットをఏڙする。
企業が持つ課題を明֬にし、それを
ղܾするためにフリーランスの役割
や仕事内༰を定ٛするのを支援する
エージェントもある

WeC 上でのマッチングにおいては、
スキル৘報のެ開をଅ進。評価の高
いフリーランスのݕ索も可能にし、
スキルや評価が高いフリーランスを
ೝ定する動きもある。一部のエー
ジェントでは、登࿥にあたって能力
やスキルを৹ࠪすることもある

一部のプラットフΥーマーは、オン
ライン上にスキルアップのための
講࠲を設けるなどして、登࿥するフ
リーランスのスキルアップを支援し
ている

ʮग़ձいʯのఏڙ

事のཁ݅ఆٛ࢓໿ܖ 教ҭ

ొ࿥者の質の୲อ

ग़యɿऔࡐΛ΋ͱʹฤू෦࡞੒
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を持った人を選択することができる。

エージェントでは、人選から面談、

契約の締結までをフォローアップし

てもらえる。長期プロジェクトや企

業のなかに入り込んでともに仕事を

するような場合に適しているといえ

るだろう。

　いずれもフリーランスが自由に登

録できる会社が多いなか、「登録に

あたっては、審査を行っている」と

いうのは、エッセンスの代表取締役、

米田瑛紀氏だ。「当社のプロパート

ナーズ事業は、非常勤の社外人材の

紹介サービスです。企業の経営課題

の解決のため、新規事業、営業、経

営、上場などの経験を持つプロ人材

を紹介しています。登録希望者全員

と面談しますが、経験を通じた高い

スキルを本当に持っているのかを慎

重に査定します。面談の通過率は約

37％にすぎません」（米田氏）

 
໿と͍͏ܖ人とのݸ
นをӽえる 

　こうしたプラットフォーマーや

エージェントの存在は、「個人との

契約締結に対する不安」を持つ企業

が、フリーランスを活用するのを促

進する力にもなり得る。

　対個人の契約書をつくったことが

ない。個人に対する支払いの仕組み

がない。瑕疵があった場合、賠償能

力に限界があるはずだ。こうした不

安が「個人との契約」にはつきまと

うが、プラットフォーマーやエー

ジェントを介することによって契約

を法人とのものにすることができる。

　プラットフォーマーやエージェン

トは、フリーランスとの契約にあ

たって、登録者の質の担保や契約書

のひな型の提供などを行う。さらに、

「どのような仕事を切り出していい

かわからない」という企業に対して

は、仕事の要件定義の支援もする。

　もちろん、個人との契約を忌避す

る、企業の過度に臆病な体質も変え

ていく必要があるだろう。これにつ

いては後述する。

　チームを組んで、1つの仕事を引

き受けるフリーランスの集団も登場

している。フリーランスのチームと

の取引であれば、単独では請け負い

きれそうもない規模の大きな仕事を

依頼でき、病気やアクシデントで納

期が遅れるというような事態も防ぐ

ことができる。

　フリーランスのクリエイター集団、

GROW UPは、ディレクターの鈴木

和顕氏を代表とし、デザイナー、カ

メラマン、プログラマなど、約20人

のコアメンバーを擁する。本拠地は

埼玉だが、神奈川、仙台、名古屋な

ど地方在住者も多い。

　GROW UPでは、集団の質をどの

ように担保しているのだろうか。

　チームに入りたいという人からの

「応募」は、Web経由で届く。「まず

は実績を見ます」と、鈴木氏は話す。

「作品を見ればクリエイターの実力

はある程度わかります。また、クラ

イアント企業を任せられるか、応募

メールの文面からもビジネススキル、

ླ໦࿨
ㆉ ㆚

ݦ
ㆀ ㆌ

ࢯ
GROW 6P代ද
大学建築学Պଔ業。ハ΢ジングメーカー、システム開
発会社で営業を経ݧした後、27ࡀでグラフィックデザ
イナーを目指し、1年間専門学ߍへ。ଔ業後、広੍ࠂ
。会社にब職し、半年後、2005年にಠ立࡞

事΋࢓໛の大͖なن
ґཔͰ͖るΑ͏になͬͨ
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ϑϦーϥンεʢݸ人ʣ、ϑϦーϥンεʢνーϜʣ、ձࣾ΁のґཔのҧい

コミュニケーションスキルの有無を

読みとります」（鈴木氏）

　しかし、やはり実際に仕事をして

みなければわからない面もある。「小

さな仕事をまずは伴走しながらやっ

てもらいます。想定以下のスキルし

かない人には、二度と仕事を依頼し

ない。そうやってふるいにかけてい

るため、精鋭が残り、集団全体のク

オリティコントロールができている

のです」（鈴木氏）

�人Ͱͳ͍͜とのϝϦοト
会社Ͱͳ͍͜とのϝϦοト 

　1人ではないことの最大のメリッ

トは、「やはり事故や病気などで納

期が間に合わないといったリスクを

回避できること」（鈴木氏）だという。

「また、依頼された仕事の中身に合

わせて、適切な人材をアサインでき

ます。異なる職種を柔軟に結びつけ

ることでさまざまなオーダーに対応

できますし、適材適所によって納品

物の質をより高めていくことも可能

なのです」（鈴木氏）

　1人では得られない“刺激”がある

のもメリットだ。メンバー同士、働

いている場所は別でも、常にコミュ

ニケーションアプリでつながってい

る。「若手のフリーランスがベテラ

ンに質問したり、逆にベテランが若

手の仕事を見て新しいやり方を学ん

だり、と切磋琢磨の環境があるので

す」（鈴木氏）

　ならば「会社組織にすればいいの

ではないか」という疑問が生じる。

これに対し、鈴木氏は、「一般的に

会社員と比べると、フリーランスの

ほうが仕事に対する“やらされ感”が

小さく、オーナーシップが高いと思

います」と言う。

　それはデータでも明らかだ。ラン

サーズの調査によれば、「仕事に誇

りをもてる」という項目に「そう思

う」「ややそう思う」と答えた人を

合計すると、非フリーランスの56％

に対してフリーランスは71％、「仕

事に熱心である」はそれぞれ47％、

68％と、いずれもフリーランスが高

い数値を示しているのだ。

　ここまで述べてきたように、企業

にとってフリーランスを活用するに

あたっての外的な障壁は、格段に低

くなっている。ただし、活用してそ

の果実を得るためには、企業自体も

社会も変わっていく必要がある。次

項ではそれについて論じたい。

ϝϦット

ϑϦーϥンεʢݸ人ʣ

ձࣾ

ϑϦーϥンεʢνーϜʣ

⿟ その仕事にରする適੾なスキルを
　持つ個人が仕事を 1 人で担当する
⿟ 仕事や成果にରするモチベーションが高い

⿟ ප気・事ނなど不ଌの事態に
　ରԠしにくい
⿟ 規模の大きな仕事をडけにくい
⿟ 「個人とのܖ約」というนがある

⿟ その仕事にରして適੾なスキルを持つ
　フリーランスによってチームを組成する
⿟ チームのメンバーはそれͧれ
 フリーランスなので、仕事や成果にରする

モチベーションが高い
⿟ 規模の大きな仕事をडけられる

⿟ 「個人とのܖ約」というนがある

⿟ その会社の「誰」が担当するか
　わからない
⿟ 会社ର会社のܖ約になるため、
　ॊೈ性が低い

⿟ ೲ期・質に関して一定の担保ができる
⿟ 規模の大きな仕事がडけられる

σϝϦット

ग़యɿऔࡐΛ΋ͱʹฤू෦࡞੒



22 Works No.144  Oct–Nov 2017

　企業がフリーランスと協業し、そ

の成果を最大化するには何をしなけ

ればならないのか。

「『雇用関係によらない働き方』実

態調査」（経済産業省、2017年）に

よれば、企業やクライアントがフ

い働き手」、つまりフリーランス

4000人だ。フリーランスから見たと

き、企業との契約や仕事において対

等であるという意識を持てず、仕事

内容がはっきりしないことに課題を

感じているということである。

　日本におけるフリーランス活用に

こうした課題が生まれるのは、「歴

史を振り返れば必然であることがわ

かる」と、慶應義塾大学特任教授・

高橋俊介氏は指摘する。

ϓϩ͸ઐ໳スキルが͘ߴ
�社ґଘ౓が௿͍

　高橋氏は2016年から2017年にか

けて実施された経済産業省の「『雇

用関係によらない働き方』に関する

研究会」の座長を務めた。同研究会

では、縦軸に専門スキルの高低、横

リーランスを活用していくのに必要

な改善点として、「企業が個人との

業務委託契約をもっと柔軟に可能に

すること（33.9％）」「企業が取引先

である働き手を業者扱いせずに、対

等なパートナーとして接すること

（28.5％）」「取引先である働き手から

の新たな提案を受け入れる柔軟性を

企業が持つこと（17.5％）」「企業が

外注するタスクを切り出す能力を高

めること（11.7％）」などが上位に挙

がる。回答者は「雇用関係によらな

ࢯढ़հڮߴ
慶ጯٛक़大学大学Ӄ੓策・メディア研究Պಛ任教त
౦ژ大学工学部ۭߤ学Պをଔ業後、国మに入社。マッ
キンゼー・アンυ・カンパニーに入社後、ワトソンワ
イアット代ද取締役社長を経て、2000年5月慶ጯٛ
क़大学大学Ӄ੓策・メディア研究Պ教तにब任。
2011年11月より現職。

ϑϦʔϥϯεͱͷۀڠͰ
੒ՌΛ্͛ΔͨΊʹ
΂き͕͜͢ۀا ͱ
ϑϦʔϥϯε͸ଟ༷ͳྖҬͰ૿͑ͯきͨɻ׆༻ͷج൫΋੔ͬͨɻ

͔͠͠ɺ͕ۀاมΘ͍͔ͬͯͳ͚Ε͹ਅͷ׆༻͸೉͍͠ɻ

ͦͷഎܠʹ͋Δ΋ͷΛ෼ੳ͠ɺ͕ۀاͲͷΑ͏ʹมΘΔ΂き͔ΛఏҊ͢Δɻ

೔ຊۀا͸ͲのΑ͏ にフϦーランスに
を೚͖ͤͯͨの͔ࣄ࢓
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軸に1社への依存度の高低として、

フリーランスを4つに分類した（下

図）。右上のAは専門スキルが高く、

1社依存度が低い。この領域に属す

るのが取引先を1社に限らず、自身

のスキルを売って稼いでいける、い

わゆるプロフェッショナルのフリー

ランスである。

「しかし、従来、日本で活用されて

きたフリーランスは、左下の専門ス

キルが低く1社依存度が高いDタイ

プと、左上の専門スキルは高いけれ

ども1社依存度が高いBタイプです。

前者はいわゆる“内職”、後者は生命

保険会社や化粧品会社の営業職など

がその代表的な職業です」（高橋氏）

͍҆、人੍ࣄ౓にͳ͡まͳ͍
と͍͏ཧ༝Ͱ׆༻͖ͯͨ͠

　これらのフリーランスの活用がな

ぜ積極的に行われてきたのか。「内

職に代表されるDは、単純作業や熟

練を必要としない仕事がほとんどで、

企業が安価な労働力として活用して

きました。つまり、活用の理由は人

事管理をせずに安い労働力として

“使える”からです。現代でいえば、

Uberのドライバーがこの象限に属し

ます。今、米国や英国でUberの労

働者性を争う、つまり被雇用者と実

質的に同じとして保護すべきかを争

う裁判があることからもわかる通り、

本来は雇用されて然るべき領域なの

です」（高橋氏）

　一方、生保や化粧品の営業職に代

表されるBは事情が異なる。「彼ら

の働き方や処遇体系が日本企業の人

事制度に合わなかったために、フ

リーランスという形での活用になり

ました。たとえば、日本企業の多く

では職種間異動があり、職種別賃金

がなじまないため、フルコミッショ

ン型の報酬や、個人業績に応じて高

額な報酬を支払う仕組みを、特定の

職種の人にだけ適用することができ

εΩルʷۀاґଘ౓にΑるϑϦーϥンεのΧςΰϦー෼ྨ

� ࣾґଘ౓ɾߴ

専
門
ス
キ
ル
・
高

専
門
ス
キ
ル
・
低

ग़యɿʮh ॻʯࠂձใڀݚΑΒͳ͍ಇ͖ํʱʹؔ͢Δʹ܎ؔ༺ޏ
ʢ����೥ɺۀ࢈ࡁܦলʣΑΓɺҰ෦ฤू෦ʹΑΓվม

� ࣾґଘ౓ɾ௿

ࣗ਎のスキル、人຺を׆༻ͯ͠、
ଟ༷ͳ͔ۀاΒۀا内人ࡐͰ͸
਱行Ͱ͖ͳ͍ۀ຿を੥͚ෛ͏

୅にഓͬͨ࣌Ε͍ͯͨ͞༺ޏ
、౓ͳスキル・人຺を΋とにߴ
特ఆのۀاのઐ໳ੑの͍ߴ
຿を੥͚ෛ͏ۀ

͞ま͟まͳ͔ۀاΒ
୯発のۀ຿を੥͚ෛ͏

、Ӧઓ্ུܦがۀا
Ͱ͸ͳ͍ख๏Ͱ܎関༺ޏ
֎෦にア΢トιースͨ͠
຿を੥͚ෛ͏ۀ
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　しかし、これから企業がフリーラ

ンスを活用すべき領域は、獲得しに

くい高度で専門的なスキルを要求す

る仕事、前ページの図でいうとこ

ろのAの領域に入る仕事だ。企業

はそうしたフリーランスを「活用

せざるを得ない。それはビジネス

モデルが変化したからです」と、

高橋氏は強調する。

「たとえば、従来日本企業が強みを

発揮してきたのは、擦り合わせ型の

ビジネスモデルでした。暗黙知を共

有した人たちが“あ、うん”の呼吸で

改善を繰り返す。社内特殊技能を

持っていること、そして各種技能の

持ち主とのネットワークがあること

が社内での人材の価値を決めました。

このとき、新卒一括採用かつ長期雇

用の日本型人事が強みを発揮してき

たのは間違いありません」（高橋氏）。

ところが、多くの製造業を中心に、

がフリーランスの活用である。

　このような今日的なフリーランス

の活用をしようとするとき、「擦り合

わせ型」で力を発揮してきた「日本

型人事」が邪魔をする。

の੾Γग़͠とࣄ࢓
Ϛωジϝントೳྗが՝୊

　日本企業の雇用の中心は「無限定

正社員」である。いつでも・どこで

も・どんな仕事でも引き受けるのが

無限定正社員の特徴。「それだけに、

日本企業は一人ひとりのジョブディ

スクリプションをつくってこなかっ

た。だから仕事や役割の線引きが非

常にあいまいです。そのため、フ

リーランスを活用しようとしたとき、

うまく仕事が切り出せないという悩

みにぶつかるのです」（高橋氏）

　また、無限定正社員しか部下に

持ったことがないマネジャーは、ど

んな時間でも、どんな仕事でも部下

にやらせることができた。「日本型

人事の序列性のなかにあっては、部

下はこれを拒否できません。この仕

組みはマネジャーをスポイルし、彼

らのマネジメント能力は育ちません

でした」（高橋氏）。ところが、フ

リーランスは、いつでも・どこでも・

なんでもやってくれるはずもない。

マネジャーにとっては“使いにく

い”ということになってしまう。

「また、この序列性は、組織内での

指示命令系統の話に留まりません。

企業人にとっては、仕事の発注相手

は基本的に序列性における“下”で

すから、彼らが『なんでもやります』

というのを当たり前だと思っていま

これから勝てるビジネスモデルは

「組み合わせ型」になっていくと高

橋氏は指摘する。「組み合わせ型の

ビジネスモデルでは、今、いちばん

いいアイデアやスキルを持つ人たち

が、それぞれが責任を持つパートで

ベストなものをつくり、それをつな

いで製品やサービスに仕立てていき

ます。たとえ初めて会った新たな人

とでもすぐに協業ができる組織にな

らないと、組み合わせ型のビジネス

モデルでは勝てません」（高橋氏）

　組み合わせ型のビジネスでは、す

べて自前あるいは系列企業で、と考

えると変化のスピードに追い付くこ

とはできない。そして、新しいこと

をやろうとするときには、必ず能

力・スキルに足りない部分、いわば

“ミッシングピース”が出てくる。

ミッシングピースを素早く調達する

ことが重要であり、その手法の1つ

೔ຊۀا͸Ͳ す͏Ε͹フϦーランスを
ま͏͘ Ͱ͖る͔༺׆

なかったのです」（高橋氏）

　また、こうした営業職人材では、

自律的に成果を出す人には続けてほ

しいが、それができない人には長く

続けてもらう必要はない。ところが

日本型雇用システムのなかでは、成

果が出せないからといって、その人

に退職してもらうことはなかなか難

しい。こうした事情も、これらの職

種を“雇用の枠組みの外で”活用し

たいという動機になったのであろう。

　このように、従来はコストを低減

したい単調な仕事、人事制度のなか

に組み入れられない・組み入れたく

ない仕事を任せる先がフリーランス

だったのである。↙
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す。このようなメンタルモデルであ

るため、日本のマネジャーは、外か

らやってきたプロであるフリーラン

スに対しても、“格下”扱いをしてし

まうのです」（高橋氏）

ର౳ͳパートナーγοϓと
໿ॻにΑる߹意ܖ

　日本企業はフリーランスを上手に

活用するために、どう変わっていく

べきか。高橋氏は、「プロであるフ

リーランスが提供するサービスのタ

イプによっても、留意するポイント

は変わる」と言う。

「『プロフェッショナル・サービス・

ファーム』などの著者であり、ハー

バードビジネススクールの教授で

あったデービッド・マイスターは、

プロフェッショナルサービスを

Expertise、Experience、Effi  ciencyの

3つの型に分類しました」（高橋氏）

　まず、Effi  ciency型は、効率性と

低コスト化が求められる仕事だ。こ

こは企業側が非熟練のフリーランス

に過度に低い報酬設定をしないこと

などの倫理性が求められる。その意

味で仲介するプラットフォーマーの

役割が重要である。今後、日本企業

が専門人材として特に取り入れたい

のは、Expertise、Experienceの領域

のフリーランスだ。

　Expertise型とは、創造性と高度専

門性を必要とし、解のない問題に企

業内部の人と共同で取り組むタイプ

のもの。「このような仕事は、何を

やれば成功するかわからないため職

務内容や成果物を明確に定義できま

せん。詳細な契約書作成に腐心する

よりも、対等なパートナーとして条

件を提示すべきです」（高橋氏）

　そして、Experience型は経験と専

門性を必要とし、それらを積み重ね

るほど高い価値につながる仕事だ。

システム開発や編集、経理などがこ

れにあたる。「このタイプでは、仕

事の切り出し、求められる能力とス

キルの明確化、的確なプロセス設計

を行い、それらに基づいて何をどこ

までやるかについての契約を交わす

ことが必要です」（高橋氏）

　実際には、ExpertiseとExperience

が混ざる仕事も多いため、プロ

フェッショナルなフリーランスとの

協業で最も重要なのは、対等なパー

トナーシップを組むこと、そして、

契約書に基づいて仕事の内容と条件

の合意をすることになるだろう。

ϏジネεϞσルのมԽにΑる૊৫ͱマネジϝントのมԽ

ग़యɿڮߴढ़հࢯ΁ͷऔࡐΛ΋ͱʹ࡞੒

͜れから

ϏジネεϞσル コンςクストのڞ༗がඞཁͳ
ܕΓ߹Θͤࡲ

ルール・༷࢓が໌֬ͳ
૊Έ߹Θͤܕ

૊৫

৽ଔҰׅ࠾༻・長ޏظ༻をલఏに、
ಉ͡৔Ͱಉؒ࣌͡を長͘աごす
ແݶఆ正社һͰߏ੒ɻ
ϝンόーγοϓܕ

֎෦ڥ؀の変Խに߹Θͤͯ
スϐーディにඞཁͳೳྗ、
スキルの͋る人ࡐを集めͯ૊੒ɻ
パートナーγοϓܕ

人の໾ׂの੾れ໨ݸ ෆ໌֬ ໌֬

ಇ͖方 ͳ͠ݶ੍ Γ͋ݶ੍

͜れ·Ͱ
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　ここでは、企業内にあるどのよう

な仕事がフリーランスに任せられる

のかを検討してみたい。「社外の人

に任せるべきではない仕事は、そう

多くない」と、高橋氏は説明する。

「任せるべきでないのは、自社の競

争優位性の源泉となる領域、すなわ

ちコアコンピタンスにかかわる仕事

だけです」（高橋氏）

　たとえば、商品開発こそ自社のコ

アコンピタンスだという思い込みが

多くの企業にあるが、「実際にはそ

うとも言い切れない」（高橋氏）。「米

国の生命保険会社で、セールスを競

争優位性と定め、商品開発は外部に

任せる会社があります。外部のプロ

人材を有効に活用しようとするなら

ば、自社の真のコアコンピタンスと

は何かをあらためて問い直し、それ

以外はどのような仕事であっても外

部に任せられるというスタンスが求

められるでしょう」（高橋氏）

ϛογングϐースにͦ͜
フϦーランスを

　一般的な事業活動のプロセスを

ベースにフリーランスの活用領域を

示したのが右図である。

　既に述べたように、組織が持つ課

題を解決するにあたっては、「ミッ

シングピース」がどこにあるかを迅

速に見極める必要がある。たとえば

業務のための人材を自社で抱えてお

く必要があるかどうかも検討すべき

である。そうしたミッシングピー

スとなった部分を補ってくれるの

が、外部のプロであるフリーラン

スである。

　エッセンスの米田氏は、「高度な

能力・スキルを持つプロが担ってく

れれば、生産性の上がる仕事やプロ

ジェクトは企業内に多くあるにもか

かわらず、適材を採用できない、あ

るいはそれがコスト的に難しいとい

株式公開や人事制度改革など、1つ

の企業で1度きり、あるいは、数年

に1度しか発生しないような業務で

は、その業務のプロを自前で育成で

きていないことが多い。そもそも、1

度きり、数年に1度しか起こらない

フϦーランスと͠ۀڠ
Ձ஋がߴまるྖҬと͸

ϑϦーϥンεΛ׆༻Ͱ͖るྖҬ

શମのϓϩηスを
ճͤる人が͍ͳ͍

৽͠ ͍アイデア、
ଟ༷ͳアイデアが
ग़ͯ͜ ͳ͍

঎඼։発΍
ファγϦςーγϣンのϓϩ

࣮行Ͱ る͖
஌ࣝ・ݧܦの͋る
౓ͳϓϩが͍ͳ͍ߴ

が育ͨͳ͍ࡐ৔の人ݱ

৔、ফඅऀにݱ
ま͏͘ ಧ͔ͳ͍

ಈのϓϩηス׆ۀࣄ

૊
৫
の
՝
୊

՝୊の発見
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うことは少なくありません。そうい

うときこそ、常勤の正社員ではなく、

週1、2回の勤務やプロジェクトベー

スでフリーランスに依頼する、と考

えるべきです」と指摘する。

正社һ͸ʮແݶఆʯと͍͏
えํを͋Βͨめるߟ

　フルタイムの人を1人アサインす

るほどの量ではないと判断された業

務を進めるのに、従来企業がとって

きた方法の1つが、正社員に“兼務”

させる、というものだった。また、

新事業領域への進出などにあたって

も、いわば“素人”の正社員にそれ

を担わせてきた。確かにこうした仕

事にアサインされることは、社員に

とって成長の機会であることは間違

いない。しかし、社員の成長を待っ

ていたらスピーディにゴールに到達

できないだけでなく、場合によって

は、社員がいつまでも高度なプロに

なり得ないというジレンマにも陥る。

正社員には、時間的にも領域的にも

無限定に仕事を与えられる、とい

う考え方から、決別すべき時が来

ている。

「フリーランスの営業マネジャーが

加わることで正社員の営業メンバー

のスキルがアップしたという事例も

あります」（米田氏）というように、

フリーランスの力を活かすとともに、

社内に新たな能力や知見を定着させ

ることも可能である。今後は、人材

育成を目的とするフリーランスの活

用も検討すべきだろう。

ͦの૊৫に͸͍ͳ͍、ターήοトに関する஌見が๛෋Ͱ͋ͬͨΓ、
৽঎඼։発のଟ༷ͳݧܦをͭ࣋ɻ؅ཧ෦໳ͳͲに͓͚る՝୊発見
に͸૊৫の͠がΒΈをͨ࣋ͳ͍ファγϦςーγϣンのϓϩͳͲが
దする

ϓϩジΣクトϚωジϝントのϓϩ
ͦのྖҬのϓϩジΣクトϚωジϝントݧܦが͋る人ࡐが、ͦの૊৫の意ܾࢥఆに͍ͯͮج、ϓϩジΣ
クトશମをԁ׈にಈ͔͠、ΰール౸ୡまͰಋ͘໾ׂを୲͏

࣮行にඞཁͳߴ౓ͳスキルをͭ࣋ϓϩ
੡଄、؅ཧ෦໳、*T ͳͲ֤ྖҬに͓͚るઐ໳஌ࣝ΍஌
見をͭ࣋人ࡐが、ϓϩジΣクトの࣮行を୲͏ɻެࣜג
։΍人੍ࣄ౓変ֵͳͲ、Ұ౓͖ΓのϓϩジΣクトに͸
特に༗ޮ

Ӧۀ΍ηールスͰ
੒Ռをग़ͤるϓϩ͍ߴ
Ӧۀ΍ൢച、サービスのϓϩとͯ͠、ۀ੷に
݁ͼ͍ͭ͘ߴചΓ্͛を΋ͨΒす

ͦのྖҬの஌見をͪ࣋、人を育ͯΒΕるϓϩ
੡଄ʢ։発、ੜ؅࢈ཧͳͲʣ、؅ཧ෦໳ʢܦཧ、人ܦ、ࣄӦاըͳͲʣ、
*Tʢ4E、ϓϩグラϚʣͳͲのઐ໳஌ࣝとϚωジϝントݧܦをͭ࣋ϓ
ϩがϓϩジΣクトの਱行と人ࡐ育੒の྆ํを୲͏

Ӧۀ΍ηールスྖҬͰ
人を育ͯΒΕるϓϩ
Ӧۀ΍ൢച、サービスのϓϩとͯ͠νーϜを
཰͍ͯ੒Ռをग़͠、ಉ࣌にϝンόーのスキル
のͨめ、育੒の໾ׂを୲͏্޲

ใ΍޿ 13、編集੍࡞
コϛϡニケーγϣンのϓϩ
社内֎に఻えるϓランニング΍఻えるͨめの
෺をͭ͘る໾ׂを୲͏࡞੍

ಈのϓϩηス׆ۀࣄ

՝୊の໌֬Խ ΰール、アクγϣン
ϓランઃఆ

࣮行 ϦϦース � ల։
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　フリーランスという働き方は、そ

の名の通り“自由”を前提としており、

基本的には自身が選択した働き方で

ある。それだけに仕事に対するオー

ナーシップや満足度が高いというこ

とは既に書いた通りである。

い」と強調する。「ただし、現在の

社会保障制度は戦後、多くの男性が

サラリーマンとなる時代に、彼らの

生活を安定させるためにつくられた

もの。フリーランスが増え続け、ま

た人々の働き方が多様化し、女性や

高齢者の就労が促進されるなか、最

適な社会保障をゼロベースで議論

すべきときが来ていると思います」

（平田氏）

「特に労災保険や育児や介護のため

の休業支援などは、すべての働く人

に最低限与えられるべき権利や保障。

これらはフリーランスにも同等に

あっていいのでは」というのが、フ

リーランス協会の主張である。

　また、仕事のミスや事故、納品物

の瑕疵などによる賠償責任は、個人

が負い切れるものでもない。これが

企業から見たときの信用の低さにつ

ながっている。こうした“弱者”的側

面と収入の不安定さのせいで、住宅

ローンが組めない、結婚相手として

望まれないなど、社会全体でも“格

下感”を持たれているのがフリーラ

　しかし前出のランサーズの調査に

よれば、その「自由な働き方の障壁」

として、「収入がなかなか安定しな

い（45％）」「社会的信用を得るのが

難しい（17％）」が挙がる。本人の

選択の結果とはいえ、今後、フリー

ランスを日本企業が活用していくた

めにも、フリーランスという働き方

が、より安心・安全で魅力的になる

こと、その結果として、優秀で豊富

な人材がそこで生きていけるように

なることが必要である。そのために

は、企業がすべきこと、社会インフ

ラで整えるべきことがある。

フϦーランスと正社һの
ෆߧۉをੋ正する

　フリーランス協会の平田氏は、「手

厚い保護を求めているわけではな

ླ໦ढ़༟ࢯ
損֐保険ジャパン日本興ѥ
企画開発部　課長代理

ϑϦʔϥϯεͱ͍ ͏ಇきํΛ
ັྗతʹ Δͨ͢Ίʹ
ࣾձ͕͢΂き͜ ͱ
ੜ׆ͷෆ҆ఆ͞΍ࣾձత৴༻ͷ௿͞ɺڭҭػձͷগͳ͞ʜʜɻ

͜͏ͨ͠՝୊Λ৐Γӽ͑ɺϑϦʔϥϯεͱ͍͏ಇきํΛັྗతʹͯͦ͜͠ɺϋΠεΩϧͳϓϩ͕૿͑Δɻ

ͦͷͨΊʹɺࣾձ͕ͰきΔ͜ͱͱ͸Կ͔ɻ

フϦーランスと͍͏ಇ͖ํ͔Β
ੜ׆のෆ҆ఆ͞をܰݮする
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ンスの現状だ。

　個人のリスクヘッジや社会的信用

の向上に、フリーランス協会とのコ

ラボレーションで、損害保険ジャパ

ン日本興亜を主幹事とする複数の損

害保険会社が乗り出した。

ଛอ会社が社会՝୊の
ղܾに৐Γग़す

「フリーランスが急増しているとい

う実態を踏まえると、彼らが安心し

て働けない環境というのは大きな社

会課題です。彼らの不安定さを解消

するのは損害保険の役割だと考え、

フリーランス向けの保険商品を開発

しました」と話すのは、損保ジャパ

ン日本興亜企画開発部課長代理の鈴

木俊裕氏だ。開発にあたってはフ

リーランスの生活の安定と充実、社

会的信用の向上を軸に、賠償責任保

険、福利厚生サービス、所得補償と

いう3つの提供を重視した（上図）。

福利厚生サービス部分はイーウェル

というベネフィットプランの提供会

社により運営されている。賠償責任

保険は社会課題の解決という趣旨に

賛同した東京海上日動、三井住友海

上、あいおいニッセイ同和の3社を

加えた共同保険であり、所得補償は

損害保険ジャパン日本興亜が単独で

提供している。

「この保険には革新的な点がいくつ

かあります」と、鈴木氏は説明する。

「1つは、賠償責任保険と福利厚生

サービスは、フリーランス協会に入

会することによる自動付帯である点。

協会が契約者になることによって、

個人で手続きする煩雑さや加入漏れ

をなくしています」（鈴木氏）

　そして、賠償責任保険は、「フリー

ランス個人だけでなく、依頼者であ

る企業が訴訟を起こされた場合にも

適用される」（鈴木氏）ように設計

した。依頼側の安心感を高め、フ

リーランスの社会的信用を担保する

ことにもつなげられる可能性がある。

　また、労災保険の代替となる所得

補償は任意保険だ。加入にあたって

は別途保険料の支払いが発生するが、

「個人で加入するより5割近く割安な

保険料で加入できます。正社員と比

べるとフリーランスの社会保障はあ

まりに手薄い。そこを是正したいとい

う思いを強く持っています」（鈴木氏）

ձࣾһͱϑϦーϥンεのอোのൺֱ

ग़యɿϑϦーϥϯεڠձͷೖձࢿྉΑΓൈਮɺҰ෦վม

ձࣾһのอোʢྫʣ ϑϦーϥンεのอো

ݥอ߁݈ ⿟ྍཆのڅ付
⿟入Ӄ時৯事、生活ྍཆ
⿟高ֹྍཆ費

⿟国ຽ健康保険
⿟健康保険任意ܧ続
⿟国ຽ健康保険組合

຿্のഛঈۀ ⿟会社の֤種ഛঈ੹任保険 なし

֤छ૬ஊ૭ޱ ⿟税務関連相ஊ
⿟法཯関連相ஊ

なし

෱རްੜ ʲ健康管理ʳ
⿟人間υック、健康਍அ助成
⿟心とମの電話相ஊ

ʲࢿ質向上ʳ
⿟セミナー／Eラーニング

ʲリラクゼーション ⿟r施設利用

なし

࿑ࡂอݥ ⿟業務中のケガ
⿟࿑ࡂ時の休業ิঈ

なし

ϑϦーϥンεڠձのϕネϑΟットϓϥン

㉃

ഛঈ੹任保険
⿟業務਱行中のิঈ
⿟業務݁果（P-੹任）のิঈ
⿟डୗࡒ物のิঈ
⿟਎ମ障֐やࡒ物損յが発生しないような
　業務աޡのิঈ

⿟税務関連相ஊ
⿟法཯関連相ஊ

ʲ健康管理 ⿟rݕ਍・人間υッグ利用༏଴
ʲ子育て྆立支援 ⿟r保育施設利用༏଴など
ʲスキルアップ支援 ⿟rセミナー／Eラーニング
ʲ相ஊダイヤル ⿟r健康・育児・介護などの相ஊ

リ̡ラクゼーション ⿟r施設利用

所得ิঈ੍度（任意）



30 Works No.144  Oct–Nov 2017

　企業が外注先に対して“上下関係

（企業側が上で、外注先が下）”の意

識を持っているがために、フリーラ

ンスと対等なパートナーシップを組

みにくいことは、既に指摘した通り

である。それは確かに、発注金額の

低減化や能力のある人材の囲い込み

といった問題につながっている。

๏తͳ໰୊͸
タイϓにΑͬͯҟͳる

　ただし、この問題について「フ

リーランスを一括りにし、すべてに

対して過剰な規制をかけることはや

めるべき」だと、平田氏は指摘する。

「フリーランスは、経済的自立がで

きていない準従属労働者と、専門性

を有し、自営ができているプロ

フェッショナルに分けられます（右

笠原六川国際総合法律事務所所長の

小笠原耕司氏は説明する。雇用契約

ではなく業務委託契約の場合、どの

ような金額・量の仕事を依頼しても、

依頼先であるフリーランスが引き受

ければ問題がないということになる。

先述の、専門性やスキルが低く、1

社依存度の高いフリーランスが「安

いから」という理由で“使われる”こ

とが可能になるのには、このような

法律的背景がある。「しかし、実際

にそのような活用をする企業は、裁

判になったときに負ける可能性があ

ります。業務委託契約か雇用契約か

は、契約の形態がどうであるかでは

なく、その仕事の実態を見て判断さ

れるからです」（小笠原氏）

　雇用契約か業務委託契約かの判断

に使われる基準は下記の通り。仕事

依頼に対する諾否の自由、時間的・

場所的拘束性、労務提供の代替可能

性、業務用器材の負担関係、専属性、

服務規律の適用関係、税金など公的

負担関係、社員と比較したときの給

与差などだ。これらを総合的に見て、

労働法の規定が適用されるかどうか、

つまり“労働者性”が判断される。

　社員と変わらないような働き方を

していれば、それは業務委託契約と

はみなされない。「労働者性があれ

ば、社会保険の負担など、労働条件

の改善が求められます」（小笠原氏）

ページ図）。前者には、健康や家庭

などの事情があって仕方なくフリー

ランスになった、という人も少なく

ありません。準従属労働者には“保

護”が必要です」（平田氏）

　一方、後者のプロについては、「立

場の強弱を前提とした保護はなじま

ない」（平田氏）という。それよりも、

対等なパートナーシップを組むため

の取引の公平性や透明性を実現す

べきだ。

࿑ಇऀੑが͋Ε͹
৚݅のվળがٻめΒΕる

　準従属労働者に対してはどのよう

な保護をすべきか。「フリーランス

にはそもそも、労働法が適用されま

せん。ですから、労働時間や最低賃

金の規制の外にいるのです」と、小

フϦーランスの͔ࣄ࢓Β
଄をऔΓআ͘ߏऔのࡡ

খּࢯ࢘ߞݪ
খּ原࿡川国際૯合法཯事務所
所長・代දパートナーห護士
一ڮ大学法学部ଔ業後、ห護士登࿥（౦ژห護士会）。
౦࠲ۜژ法཯事務所代දห護士を経て、2004年、খ
ּ原࿡川国際૯合法཯事務所代දパートナーห護士。
ۙஶに『൑ྫから読みղく　職場のハラスメント実
務ରԠ̦ˍ̖』（ڞஶ、清文社）などがある。
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フϦーランスと΋に、ۀا
໿Ϧςラγーを਎に͚ͭΑܖ

　独立自営を実現している専門性の

高いフリーランスが求めているのは

「対等なパートナー」としての契約

だ。「契約には『自由の原則』があり、

互いに合意すればどのような契約を

結んでも原則としては問題はありま

せん。ただし、どうしても契約書を

つくる側、つまり企業側が有利な内

容になることは否めません。日本人

は契約リテラシーが低いため、内容

を仔細に読まないケースが多い。こ

れでは、企業側が有利な契約に知ら

ぬ間にサインしてしまう現状を変え

られません」（小笠原氏）

　一方で、「契約において公平誠実

であることが、今日的には重要に

なってきた」（小笠原氏）ともいう。

「過度なペナルティを設ける、瑕疵

責任をフリーランス側だけに押し付

ける、といった不平等な契約は、企

業の社会的信用力を著しく低める可

能性があります。平等の精神に立ち

返って、対等に仕事を進められるよ

うな契約を結ぶことが企業のブラン

ド価値となり、優位性を持つことに

つながるという時代になりつつある

と思います」（小笠原氏）

　契約の内容をきちんと理解するた

めのリテラシーはどうやったら高め

られるのか。「学校に契約の授業が

あってもいいくらいです。フリーラ

ンス側へは、フリーランス協会やプ

ラットフォーマーなどが学ぶ機会を

提供すること、依頼する企業側はす

べてのマネジャーに研修を施すこと

などが必要でしょう」（小笠原氏）

　契約書を交わしていても、トラブ

ルは起きる。「システム開発などの

領域で、アウトプットが期待に沿う

ものではなかったとして企業が訴訟

を起こすケースがあります。いざ裁

判になったときのことを考えると、

両者ともに仕事内容や成果物につい

て詳細に決めておくこと、プロセス

ごとに成果が期待通りか確認するこ

と、そしてメールのやり取りは詳細

に残しておくべきです」（小笠原氏）

　これまでフリーランスを弱者のま

ま放置してきたかのような日本の取

引慣行にも、ようやくメスが入ろう

としている。フリーランスとの取引

にかかわる企業行動を、独占禁止法

の枠組みで監督しようとする議論が

始まった。フリーランスの他社での

活動を制限するといった行為は、優

越的地位の濫用とみなされるなどの

可能性が出てきている。

ϑϦーϥンεのタイϓにΑるอޢ΍੍ن

ग़యɿϑϦーϥϯεڠձͷೖձࢿྉΑΓൈਮɺҰ෦ฤू෦ʹΑΓվม

⿟取引のެ正さとಁ明性を高める
⿟下੥法のపఈ
⿟ಠ઎ې止法の適用の可能性

事ۀ者ʹڝ૪法

⿟࿑働者性の適用ൣ囲を適正化

࿑ಇ者ʹ࿑ಇ法

ϓϩϑΣッγϣφル
ʢࣗӦब࿑者ʣ

४ैଐ࿑ಇ者
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　フリーランスにはスキルアップの

機会が少ないという課題がある。先

のランサーズの調査でも、「自由な

働き方の障壁」として、「自分のス

キルが向上しているのかがわからな

い（10％）」と回答するフリーランス

がいる。こうした不安の声に応えよ

うとする企業が、既に登場している。

όοターϘοクスにཱͭ͜と
ͦ͜がॏཁと͍͏Ձ஋؍

　フリーランスに教育機会を提供す

るのが、前出のカイゼンプラット

フォームである。Webサイトの改善

を依頼する企業に対して、グロース

た失敗は無駄ではなく、なぜダメ

だったのか問うことによって学びと

なります。バッターボックスに立っ

てこそ人は成長する、だから投稿数

が大事、という価値観を浸透させて

いるのです」（須藤氏）

　同時に「グロースハッカーアワー

ド」と呼ぶ表彰制度で優秀なグロー

スハッカーのモチベーションアップ

を図ったり、改善を実現した投稿の

シェア、オンライン上のトレーニン

グの提供など多様な施策によってグ

ロースハッカーのスキルアップを促

進している。

「最も重要なのは、『やれば成長す

る』『評価される』というように、成

長や評価が可視化されて希望が持て

ること。変化が激しい時代には、“自

助”が非常に重要になります。具体

的には、自ら学び続けることが求め

られます。そのときに必要なのが

“希望”です。自助を支援する機会と

意欲を向上させる仕組みが、成長を

促すのだと思います」（須藤氏）

ଞऀとのͭͳがΓが
人΋ۀࣄ΋育ͯる

　スキルアップには、“互助”、すな

わち他者からの刺激や学びも重要で

ある。大手企業やベンチャー企業、

ほかのフリーランスとつながる場

がフリーランスの成長につながっ

ている。

　千葉県柏市、柏の葉キャンパス駅

にほど近いKOILは、三井不動産が

営むコワーキングスペースだ。「柏の

葉の街づくりのコンセプトの1つ、

新産業創出の一翼を担うのがKOIL

ハッカーと呼ばれるフリーランスや

パラレルキャリアの人々が改善提案

を“投稿”する。改善を盛り込んだ

Webページを作成し、企業に提案す

ることを投稿と表現しているのだが、

そこで採用された投稿は、その後、

アクセス数や商品のオーダー数など

が改善されたかどうかを評価される。

「投稿数、採用率、改善率でグロー

スハッカーの評価が決まります。な

かでも最重要の指標は投稿数にして

います」と、須藤氏は説明する。「ど

んなに優秀なグロースハッカーでも、

不採用になることも、採用されても

改善に至らないことも多い。そうし

ຖ年開࠵される、評価が高かった改善ఏ
Ҋをදজするグロースハッカーアワーυ

（ࣸਅ上）。グロースハッカーの個人ペー
ジ。投ߘ数、࠾用率、改善率のほか、業
種ผの投ߘ数と࠾用率もදࣔされ、得意
෼野がわかるようになっている（ࣸਅ右）

フϦーランスの
スキルアοϓを୲อする



33Works No.144  Oct–Nov 2017

です」と説明するのは、三井不動産

ベンチャー共創事業部の定塚敏嗣氏

だ。「KOILの4階から6階までがオ

フィススペース。そのうち、4、5階

は企業向けのオフィスで、6階がコ

ワーキングスペース。約800坪ありま

す」（定塚氏）

　都心にも三井不動産のコワーキン

グスペースはある。そことの差は、

「集まる人の多様性」だと、KOILの

コミュニティマネージャーとして運

営に携わるカイケツの大須賀芳宏氏

は話す。「近隣の主婦から研究者、

ベンチャー、大企業まで多様な人々

が集まり、この街からイノベーショ

ンが起こることを目指しています。そ

のため、誰もが利用できるカフェを

併設し、利用料も平日の昼間のみの

プランであれば1人月額9000円と安

価に設定しています。多様な人が集

まり、自然に使ってくれてこそ効果

があるのです」（大須賀氏）

　互助の機会を最大化するために、

大須賀氏のようなコミュニティマ

ネージャーが存在する。「『最近どう

ですか？』と声をかけ、こんなリ

ソースが足りないと言われたときに

は、適切な会員に紹介するなどしま

す」（大須賀氏）

　ビジネスミーティングという名の

交流会も定期的に実施している。「毎

回、2、3人の会員にどのような事業

をやっているのか発表してもらい、

そのあと併設されたカフェで交流を

深めます。つながりの密度は濃くな

り、“共創的”な受発注が生まれます。

また、さまざまなサークル活動や自

主勉強会も盛んです」（大須賀氏）

　最初は1人でやっていたフリーラ

ンスが他者から刺激を受けて事業を

大きくし、複数人用のスペースや、

個室オフィスに“引っ越し”するケー

スもあるという。こうしたコラボ

レーションを促進する仕掛けをあわ

せ持ったコワーキングスペースは増

えつつある。

　バッターボックスに立つ機会をつ

くる、つまり“自助”の意識を強く持

つこと。そして、“互助”の機会を求

めて、他者から刺激を受ける場に出

ていくこと。必要なのはフリーラン

ス側の意識の転換かもしれない。

ఆ
㆘㇇ㆄ

௩
ㆥ ㆉ

හ
ㆨ ㆗

࢚
ㆤ ㆏

ࢯ
三井不動産
ベンチャーڞ૑事業部　ओ事

େਢլ๕ࢯ޺
カイケツ
31 7ENT6RE4 クラブ
コミュニティマネージャー

コワーキングスペースは、テーブルの間のڑ཭感な
どレイア΢トの工夫を続ける。「ۭ間が人のډ心地
をつくる」（大ਢլ氏）からだ（ࣸਅ右）。コワーキ
ングスペースから「出世」して、入ډする個ࣨのス
ペースがฒぶ（ࣸਅ上）。̏Dプリンタがある工࡞
スペースもある。ଞ者からܹࢗをडけ、ண想したも
のをつくってみる。それをまたコワーキングスペース
に持ってきてフィーυバックをडける。新しい商品や
サービスが生まれる場として機能している（ࣸਅ下）
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　日本企業の約5割は、フリーラン

スを活用するつもりがない。そんな

ことで本当にイノベーションを起こ

せるのか――。この問題意識が、本

特集を企画するきっかけとなった。

もちろん、働く個人全員がフリーラ

ンスになることはない。だが、正社

員として１つの企業にフルコミット

することを選択する優秀な個人は、

確実に減っていく。本特集でも紹介

したように、専門性を追求したい、

あるいはライフステージの変化に応

じて柔軟な働き方をしたいなど、多

様な価値観を持つ個人が増えた。そ

うした価値観を持つ人が優秀であれ

ばあるほど、副業やフリーランスと

いった選択肢を採りやすい環境に

なってきたからだ。こうした状況に

おいて、日本企業が優秀な個人を組

織に呼び込みたいと考えたとき、1

つの企業にフルコミットしないとい

う決断をした人材とであっても、う

まく付き合っていく方法を真剣に模

索しなければならない。

　そのため、本特集ではフリーラン

よる結びつきである。

　ここで言う「信頼」には、2種類

の意味がある。まず、企業が個人の

能力とプロフェッショナリズムを信

頼して仕事を任せること。そして、

個人が企業の提示する「ゴール」や

「目標」を信頼し、その達成に全力

を尽くすことだ。これらは、仕事内

容やそこにおけるゴールを一定の期

限で区切り、それに対するコミット

メントを明確にし、相互で約束する

という点で、従来の企業と個人の関

係とは大きく異なる、新たなパート

ナーシップの形である。

　たとえば、GEヘルスケア・ジャ

パンでは、フリーランスである中村

ʹਓͱɺʮ৴པʯݸ ͮ͘ج
৽͍ؔ͠܎Λங͘ ͨΊʹ
ਓ͕͢ࣄ΂き͜ ͱ
本誌編集長／清瀬一善

スとの付き合い方を題材に、価値観

や働き方が多様化する優秀な個人を、

企業としてどう活かすか、そして社

会としてどう支援すべきかについて

提案することに主眼を置いた。

ͮ͘ج人とʮ৴པʯにݸ
パートナーγοϓのߏஙを

　これまで日本企業は、優秀な個人

に対して正社員という雇用形態のみ

を提示し、「囲い込む」「手放さない」

ことを軸に人材マネジメントを行っ

てきた。そして、それが長らく機能

してきた。正社員という同質性がも

たらす擦り合わせ型のビジネスモデ

ルや、そこで発揮される社員の改善

力の高さが日本企業の強みであった

からだ。しかし、優秀な個人がもは

や「囲い込まれること」や「手放さ

ないという約束」を欲しているとは

限らないのだとすれば、企業は個

人との関係の結び方を変えざるを

得ない。新しい関係の基盤になる

ものは、「雇用」による結びつきで

はなく、企業と個人の「信頼」に

·ͱΊ

　たとえば、GEヘルスケア・ジャ

パンでは、フリーランスである中村



35Works No.144  Oct–Nov 2017

氏に全幅の信頼を置き、工場のブラ

ンディングにかかわる仕事の多くを

任せる。この期待に呼応するように、

中村氏は自律的に動き、成果を出す

ことに懸命だ。また、アカツキでは、

「面白い仕事を用意すれば、プロは

集まる」というスタンスを貫くこと

で、高度な専門知識・能力を持つフ

リーランスのコミットメントを引き

出すことに成功している。

　これらの企業では、社内・社外と

いう壁が低い、あるいはない。イン

タビューのなかで、契約形態の別を

感じる瞬間もほとんどなかった。企

業に雇用される個人と、雇用関係が

なく組織に参加する個人の両者が、

共通のゴールと、それを実現するに

あたっては相手の力が必要である、

というプロフェッショナリティへの

敬意を持っているからこそ、そのよ

うな関係が成り立つ。

৽͍͠パートナーγοϓの
͔ͯͬ޲ஙにߏ

　こうした組織をつくるために、人

事が担うべき役割は大きい。

　まず、本社人事は、先に述べた社

内外、契約形態の別なく全員の強い

コミットメントを引き出せる組織風

土を醸成することが求められる。具

体的には、“個人”と業務委託などの

契約を結べる仕組みをつくること、

フリーランスの“格下感”を払拭し、

誰もが同じ目的に向かって協業して

いる対等な立場の仲間であると考え

る基本的な態度を一人ひとりに身に

つけさせること、さらには、契約形

態ではなく、能力・スキルを重視し、

適材適所を実現するジョブアサイン

メントの方法論をマネジャー教育に

取り込むことなどが考えられよう。

　事業部人事やビジネスパートナー

など事業に近いところにいる人事に

は、まず事業戦略を実現するうえで

のミッシングピース、つまり自社に

欠けている能力やスキルを発見する

ことが求められる。そうした能力・

スキルを持つ人材は、外部労働市場

のどこにいるのか、彼らの力を借り

るためにはどのような条件提示が必

要かを考え、契約を結ぶまでの実務

を担うことになる。対等なパート

ナーシップを結ぶための、契約リテ

ラシーも欠かせない。

　また、雇用に基づかない契約を個

人と結ぶという経験がほとんどの人

事部にはない。人事部単独で実施す

ることが難しいならば、エージェン

トやプラットフォーマーと連携する

という方法もある。

　外部のフリーランスと対等なパー

トナーシップを構築できるように

なったとき、内部にいる社員との関

係性にも変化が生まれるはずである。

社内の人材一人ひとりもまた、プロ

フェッショナルとして尊重され、信

頼されるべき存在だ。人事部には果

たすべき重要な役割がある。 
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頼されるべき存在だ。人事部には果

たすべき重要な役割がある。 



Works No.144  Oct–Nov 201736

26age26age26
ಈՈ׆ྗڠࡍࠃ

ӬҪ
ཅӈࢯ
NaHai :osuke ૣҴ田大学1年のときにソ
マリア支援にಛ化したNGO「日本ソマリア
੨年機構」を設立。2017年よりNPO法人
化し「アクセプト・インターナショナル」に
改໊、代ද理事にब任。ケニア、ナイジェ
リアなどにも活動の෯を広げる。2016年、
ロンυン・スクール・オブ・エコノミクス
ฆ૪研究修士課ఔ修ྃ。ஶ書に『僕らはソ
マリアギャングとເをޠるᴷ「テロリスト
ではないະདྷ」をつくる௅戦』	英࣏出൛
、

『΅くは13ࡀ、任務は自രテロ。ᴷテロと
ฆ૪をなくすためにඞ要なこと』（合同出൛）。
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行動する理由は好きか嫌いかではなく、
自分がなすべき使命に
真摯でありたいから
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TeYt � 木原昌子（ハイキックス）　Photo � 相澤裕明

ʕʕӬҪ͞Μ͸ιϚϦアに͍ͭͯ、

ͲのΑ͏ͳ׆ಈを͞Ε͍ͯるのͰ

͠ΐ͏͔ɻ

　ソマリアは、アルシャバーブとい

うイスラム過激派組織が勢力を持ち、

氏族間の対立なども重なって、世界

で最も深刻な紛争地となっています。

首都モガディシュでは2017年6月か

らの１カ月で44件のテロが発生しま

した。また、隣国ケニアのナイロビ

には多くのソマリア難民が移り住ん

でいるイスリー地区があり、そこで

は社会的に行き場のない若者がギャ

ングとなり、潜在的なテロリストの

温床になっています。大学時代に立

ち上げたNGO「日本ソマリア青年機

構」は、イスリー地区で活動する現

地NGOと協力し、若者ギャングの

社会復帰に取り組んできました。プ

ロジェクト名は「ムーブメント・ウィ

ズ・ギャングスターズ（Movement 

with Gangsters）」。劣悪な治安の原

因となっている彼らを、テロリスト

ではなく社会の変革者に変えること

で、治安改善とテロ防止につなげる。

医療や資金といった支援ではなく、

ギャングと同世代の学生だからこそ

できることを模索したなかで見つけ

出したプロジェクトでした。

ʕʕͲのΑ͏ͳ੒Ռがग़͍ͯます͔ɻ

　プロジェクトではギャングの若者

を集め、イスリー地区の問題点をみ

んなで議論していきます。警察によ

る脅迫、職がないために薬物に依存

してしまう、社会から信用されてい

ない……。みんな俺の話を聞いてく

れと言わんばかりに必死で発言をし

ます。特に「偏見を捨てて俺たちを

受け入れてほしい。話を聞いてほし

い。これが社会に望む最も重要なこ

との1つ」という発言には多くの若

いギャングたちが賛同していました。

そして、社会や政府が変わるのを待

つのではなく、若者である彼ら自身

ができることを考えて、実践してい

く。その結果、プロジェクトに参加

した若者のなかには、ギャングをや

めて働き始めた人や、ソマリアに帰

り両親と暮らし始めた人もいます。

また、彼ら自身の発案で自ら小学校

に赴き、将来ギャングになるな、と

子どもたちに思いを伝える活動も生

まれています。将来への夢を語る同

世代のギャングたちの話を聞くと、

彼らが僕らと何も変わらない存在だ

と気づかされますね。

ੈքͰ͍ͪ͹Μ͍͡めΒΕͯ
͍る人をॿ͚͍ͨ

ʕʕ͜の໰୊にܞΘる͖͔͚ͬ͸Ͳ

Μͳ͜とͩͬͨのͰす͔ɻ

　高校２年のとき、ツバルという国

が地球温暖化による海面上昇で沈む

という記事を偶然インターネットで

目にしました。国が沈んでしまうと

いうことが衝撃的で、これはとにか

く助けなきゃいけないという気持ち

にかられたのです。

　それまでの僕は自分以外のことに

興味がなく、バスケとゲームに夢中

で、小中学生のときはいじめにも加

「ൺྨなき人ྨの൵ܶ」といわれる人ಓة機のなかにあるソマリア。ܹしい内戦

とࡴٮが続き、そのة険さゆえにฆ૪問題のプロでさえ取り組みを᪳᪯する問題

にਅ正面から௅んでいる永井陽右氏。ૣҴ田大学ࡏ学中にNGOを立ち上げ、テ

ロリスト予උ܉といわれる若者ギャングの社会෮ؼというಠ自の問題ղܾのಓを

੾り開いてきた。永井氏を突き動かし、行動を支えるݯઘとは。

 聞き手＝清瀬一善（本誌編集長）
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よって違いますから。でもこの腕を

切り落としたらどれほど痛いか、と

いうことはなんとなくわかる。遠い

国の会ったことも話したこともない

相手だとしても、その痛みは理解で

きる。それは僕がその人のことを好

きかどうかといった感情ではなく、

同じ“霊長類ヒト科”だから。それが

最も誠実だと思うんですね。

　いちばん痛い思いをしている国の、

いちばん痛い思いをしている人たち

の痛みを、僕は解決したいと考えて

います。

人ੜのͳ͔Ͱͳす΂໋͖࢖
のͨめにੜ͖͍ͯ͘

ʕʕࠓのӬҪ͞ΜにとͬͯιϚϦア

Ͱの׆ಈ͸、Ͳ͏͍͏意ຯをͯͬ࣋

͍るのͰ͠ΐ͏͔ɻ

 “Something to live for”（生きる意

味）でしょうか。

　ソマリアにかかわり始めたものの、

死ぬのは怖い。大学2年のとき、哲

学の授業をとって死の恐怖をどう克

服するかを考えていました。そこで

学んだのが「明るいニヒリズム」。

生きていることには何の意味も価値

もないし、過去も未来もない。だか

ら、今、目の前のことをがんばろう

ぜ、という考え方でした。この考え

方を知ったことで、この価値のない

人生のなかで、自分は何を「すべき」

かを第一に考えようと。「自分がし

たいこと、好きなことで生きていく

気は微塵もない。ソマリアの人道支

援、紛争解決は誰もやれない分野。

でも誰かが『すべき』こと。だから

僕がやるんだ」と心が定まりました。

の教科書に載っていたルワンダの

ジェノサイドを知り、さらにもっと

深刻なソマリアの内紛を知り、そこ

で苦しんでいる人を助けたいと強く

感じたんです。

ʕʕ൴Βのۤ͠Έを、ࣗ෼の΋のと

ͯ͠ϦアϦςィを΋ͬͯ感͡るの͸

೉͍͜͠とͩと͏ࢥのͰすがɻ

　自分の痛覚を通してみれば、彼ら

の痛みが理解できる。僕は痛覚こそ

がいちばん論理的で、相手への理解

に誤差が生じない方法だと思ってい

ます。

　相手のことを理解しようとすると

き、感情で考えると必ず相手の感じ

方との誤差が生じてしまうものです。

何がうれしくて、何が怖いかは人に

わっていたような子どもでした。

　けれどもツバルのことを知ってか

ら、世界には自分と同じように生き

ている他者がいるのだということを

強く意識するようになったんです。

そのときなぜ自分のなかで一気にパ

ラダイムシフトが起きたのか、自分

でもわかりませんが、自分はこれま

で他者に対してひどいことをしてき

たんだ、と。いじめをしていた過去

を後悔し、それからは、いじめられ

ている人とも友人として付き合うよ

うになりました。そして罪滅ぼしと

していじめられている側につくなら、

世界でいちばんいじめられている人

を助けなければ、と考えるように

なっていきました。その頃、世界史

⾢2016年ळ、ソマリアのバイυアにて。国連の防஄
ベストとϔルメットをண用し、投߱ฌを保護する施設
で活動。「ムーブメント・΢ィζ・ギャングスターζ」
のख法は国連をはじめとするଞのஂମや地域からもඞ
要とされ、活動の場が広がっている。

˝「ムーブメント・΢ィζ・ギャングスターζ」のプ
ロジェクトのワンシーン。ソマリア೉ຽが集まるナイ
ロビのイスリー地۠で、同世代のソマリア人ギャング
たちと話す永井氏。
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After Interview

インタビューをऴえて永。「めてҟ質ۃ」

井氏にରして๊いた率直な感想はこれだ。

不足や欠๡の少ない時代に生まれ育った

彼と同世代の若者の多くは、਎ۙな人や事

物を大੾にし、人生のすべてにおいてバラ

ンスを取り、౳਎大であり続けることを重

している。ଞ方で、この世代には、社会ࢹ

課題のղܾに心݂をそそ͙若者も一定数

ଘࡏする。だが、実のとこΖ、そうした若

者の大半にとって、活動の動機は、「何者

かになれる自෼を୳す」ことだ。だから、

社会課題のղܾや国際協力の現場が、自

෼を何者かにしてくれると信じ、それにの

めり込んでいく。しかし、永井氏はそんな

彼らとも一ઢを画すଘࡏだ。彼のಛҟさは、

自෼の満足や成長といった「自෼発」の欲

求をほとんど感じさせないとこΖにある。

　彼自਎も「イシューフΝーストに生きた

い」と明ݴする。世の中の不合理・不৚理

といった社会課題はղܾされなければなら

ない。それを誰もやらないので自෼がやる。

彼のこのシンプルなロジックには、「自෼

のډ場所を見つける」というୈ2の目తが

入るܺがまったくないのだ。

　彼は、ࢲたちオトナに突きつける。「あ

なたはどんなイシューのために生きている

のですか」と。

　僕はソマリアでの活動に、生きる

意味、存在価値を見出しています。

仕事と割り切ってやることはないで

すね。でも自分がそう決めているだ

けで、自分の価値観を他人に押しつ

けることはないですよ（笑）。もちろ

んおいしいものを食べたり、楽しい

ことをしたりするのも好きです。結

婚も自分のプライオリティを含めて

うまくやっていける人ができたらし

てみたい、くらいには考えています。

ʕʕN10ͰҰॹに׆ಈする஥ؒ͸Ͳ

のΑ͏ͳ人ͨͪͰす͔ʁ

　現在のメンバーは48人、うち社会

人は13人、残りは学生です。ソマリ

アでの活動はつらく厳しいことが多

いし、僕もメンバーに多くを期待し

ているので、厳しいことも言います。

途中でやめる人も少なくありません。

ですから今残っているメンバーはそ

れぞれが高い理想と使命感を持ち、

芯が強い人たちです。同世代のなか

ではおそらく珍しいタイプの人たち

だと思います。

ʕʕେֶଔޙۀ、ब৬͠ͳ͍と͍͏

ಓをબΜͰ͍ますͶɻ

　ソマリアの活動を続けていくため

に、海外の大学院に進み、紛争解決

の基本的なスキルを身につけること

を考えていたので、就職はまったく

考えませんでした。ロンドンの大学

院時代には国連の武装解除研修や、

イギリス陸軍のセキュリティブリー

フィングなどを受け、最速最短であ

らゆることを学びました。おかげで

活動の幅が広がっています。

　ただ、社会人になった今、生活す

るための最低限の収入をいかに稼ぐ

か、ということは当然考えています。

ソマリアの活動は稼ぐことが目的で

はないので、稼ぐ手段は別であって

もいいし、案外それが、健全なこと

なんじゃないかと思っています。

ʕʕ͜Ε͔Βのビジϣン͸ʁ

　究極的にはテロや紛争のない世界、

恒久的な平和を実現したいですね。

覚悟がありますね、意志が強いです

ね、とたまに言われますが、自分は

好き嫌いという感情で動いていない

ということが大きいと思っています。

そこは「好きなことを大事にしたい」

という同世代とは、考え方が対極に

あるのかもしません（笑）。

　自分がなすべき使命に対して徹底

的に真摯であるかどうか。迷ったと

きにはいつもそこに立ち返って考え

抜くようにしています。自分の将来よ

りも今を真摯に生きたいのです。 
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ਓࣄの
ジレンマ

のδϨϯϚ݄ࠓ

人ࣄ͸ৗにೋ཯എ൓に
る͍ͯͬ߹͖޲
ジレンϚにରするղを୳る

連載

 ఐ
ㆉ㆐ㆯ㆗

ࢯଠܚ

೔ຊ൘঳ࢠ
執行໾һ
グルーϓファンクγϣン
人ࣄ෦ アジア౷ׅ෦長 ݉ グϩーόル人ࣄ特໋ϓϩジΣクト୲౰෦長

Kakehashi Keita 1985 年日本൘঳子入社。2002 年 N4G ホールディング
64A 社（ถ国）社長、2008 年グループ人材開発部長などを経て、2012
年に執行役員　人事部アジア統括部長。2013 年 9 月よりグループ人材開
発・報ु部長を݉務。2017 年 4 月より現職。

スςィーϒン・アイϦογϡࢯ

γーディΤスアイ
ヘルスケアˍライフサイΤンス
γニア・ディレクターɼϦージϣナル ϓラクςィス ヘοド
ਆܦ৺ཧֶത࢜

4tephen Irish 2006 年シーディエスアイ入社。一؏してϔルスケアとラ
イフサイエンスを専門にѻうエグゼクティブサーチコンサルタントとし
て活動。2006 年ϔルスケアˍライフサイエンス担当のチームリーダー、
2013 年同シニア・ディレクターを経て、2016 年 1 月より現職。

外国人を経営幹部に
登用したい

彼らの能力を引き出す
方法がわからない

×

Text ＝ ੉ށ༑ࢠ　　Photo ＝ ܐ෦༑߁
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グローバル化の進展に伴い、日本企業でも経営幹部に外国人を登用するケース

が増えている。そのなかには、日本的な常識や慣行にとらわれない大胆な改革

を成功させた例がある一方、思うような成果を上げられない例も少なくない。

一体その違いはどこにあるのか。2006年の大型M&Aを機にグローバル経営体

制を構築した日本板硝子の梯慶太氏と、日系・外資系企業のエグゼクティブサー

チを手掛けるスティーブン・アイリッシュ氏との対談から、日本企業において

外国人役員のポテンシャルを最大限に引き出す要件とは何かを考える。

アイϦッγϡ：長年エグゼクティブ人材

のヘッドハンティングに携わってき

ましたが、ここ10年ほど、外国人

を役員に登用する動きが活発化して

いるのを実感します。海外売上高比

率が5割を超える企業が増えるなど、

日本企業の多くが変革期に突入して

いるからです。

　日本板硝子における外国人役員登

用の実態はどうなっていますか。

ఐ：日本企業がグローバル化する場

合、日本を本拠として段階的に海外

展開することが多いと思います。し

かし、日本発の価値観やマネジメン

トの仕組みをそのまま海外に当ては

めてもうまくいかないことが多い。

　そこで当社は発想を転換して、

2006年、当時世界シェア3位の英国

化しました。また、マネジメント層

向けの人事制度も日本を含めて既に

グローバルで統合しています。

アイϦッγϡ：ここまで大胆にマネジメン

トの仕組みを刷新した日本企業は、あ

まり例がないと思います。買収前から

こうした方針を決めていたのですか。

ఐ：いいえ。買収後、一つひとつ是々

非々で考えて、これがベストプラク

ティスだと判断したものを採用して

いきました。買収を経て、従業員に

おける日本人比率は16％、上級マネ

ジメント層でも22％となりました。

従業員の約8割が外国人であること

を考えると、グローバルな仕組みを

採用するのが合理的だと思います。

アイϦッγϡ：多くの日本企業でグロー

バル経営の実現に向けた変革が進ん

でいない最大の原因は、既存の組織

体制や人材マネジメントを守ろうと

している点だと思います。

、人͔ͩΒͦ͜ࠃ֎
཰௚にʮ8IZ ʁʯとฉ͚る

アイϦッγϡ：外国人が経営陣に加わる

ことのメリットはどのあたりにある

とお考えですか。

ピルキントン社を買収しました。

「小が大を飲む」買収と言われまし

たが、海外売上高比率は80％を超

え、一気にグローバル企業に転換し

たのです。

　これをきっかけに、マネジメント

の仕組みも旧ピルキントンのグロー

バルな仕組みをベースに一新しまし

た。特に、2008年にピルキントン

出身の英国人CEOを迎えたときは、

驚かれました。

　現在では、上級マネジメント層の

約8割は外国人が占めており、しか

も必ずしも東京本社に常駐していま

せん。つまり世界中に本社機能が分

散している状態なのです。

　事業部門のレポートラインは地域

軸を設けることなく、事業軸で一本
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につけるように、そして、上級幹部

になりたければ英語力を身につける

べき、と指摘するものでした。つま

り彼は、着任してすぐに日本人がグ

ローバルで活躍するための課題をス

トレートに指摘したのです。

グϩーόルܦӦに͔ܽͤͳ͍
ʮ人ର人ʯのϚωジϝント

アイϦッγϡ：確かに、これらのポイン

トは重要だと思います。とはいえ、

こういったよさを持つ外国人役員の

ポテンシャルを、十分に活かしきれ

ていないケースも少なくない。日本

企業の幹部になった外国人が、大き

な成果を出す前に去っていくケース

は後を絶ちません。どこに原因があ

ると思いますか。

ఐ：いくつか複合的な問題があると

思います。まず日本の企業の多くは、

外国人を採用する際に、どういう役

割を期待するのかを明確にしていな

い。最初に日本語力や経歴といった

要件ありきで、期待する役割は後か

ら考えようというアプローチなので、

採用自体がうまくいかない。また、

採用できても、本人もどのような役

外国人役員はエンゲージメントを
大切にするため、経営トップ層の
ピープルマネジメント力が必要
ఐ ܚଠ ࢯ

割を期待されているのかよくわから

ないために成果も出しづらいという

負のサイクルに陥りがちです。

アイϦッγϡ：外国人役員と中長期的に

達成すべき成果について合意するこ

とも、重要だと考えています。日本

企業の多くは、外国人役員はすぐに

新しい環境に適応して、短期間で成

果を出してくれるものと期待してし

まいますが、多くの場合、そんなこ

とは不可能です。着任するタイミン

グで、成果を出すまでの期間と成果

の水準について十分に擦り合わせる

ことが必要でしょう。

ఐ：もう1つの重要な問題は、外国

人ならではの思考・行動特性や就業

意識を理解したうえでの動機づけが

不十分だということです。総じて欧

米人は、日本人よりも会社へのエン

ゲージメントを重視する傾向にある

ので、この会社で働くことの価値を

十分に伝えないと辞めてしまいます。

よって、優秀な外国人役員を魅了し、

自発的に自らの能力を発揮してもら

えるように動機づける必要がありま

す。そのためにはCEOやCOOといっ

た経営トップ層には、エンゲージメ

ఐ：やはり第一に、グローバルビジ

ネスの戦い方を知っていること。そ

して、もう1つは、日本の文化や慣

習にとらわれない新しい発想で経営

ができるということでしょう。

　たとえば日本人の場合、とかく本

音と建前を使い分けがちですが、外

国人は「原則」を守ります。経営理

念やビジョンなどの価値観を首尾一

貫して大切にし、安易に妥協しない。

　また、「お客さまは神様です」と

いった、外国人にとっては過度に映

る顧客重視の姿勢や、役員OBの経営

への干渉、古くからの業界慣習など、

日本的なしがらみや人間関係に縛ら

れることなく、おかしいと思えば率

直に「Why？」と突きつけてきます。

アイϦッγϡ：外部の視点で見るからこ

そ気付くことも多いのでしょう。

ఐ：そうですね。日本人を客観的に

見ることができるのだと思います。

ɹ組織統合の直後、英国人CEOが、

管理職に向けて投げかけたメッセー

ジがあります。それは、20代、30代

の若手には海外に飛び出して “Real 

Job”を経験させるように、また、年

齢にかかわらず全員高い専門性を身
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ントを高めるためのピープルマネジ

メントのスキル、「人たらし力」が必

須なのです。

アイϦッγϡ：外資系企業の日本法人で

は、「漢字のカーテン」と呼ばれる現

象がしばしば見られます。採用時に

は英語が堪能だった日本人役員が、

入社した途端、なぜかあまり英語を

話さなくなり、外国人役員への詳細

なレポーティングが行われなくなっ

てしまう。そのため、外国人役員と

日本人役員との間で必要なコミュニ

ケーションが滞ってしまうのです。

こういった問題が起こると、すぐに

語学力の問題が指摘されがちですが、

実はそれだけではないと思いますね。

ఐ：マネジメントとは、突き詰めれ

ば人と人との勝負です。部下の成功

は、きめ細かなコーチングや部下へ

の理解や励ましを抜きには成り立ち

ません。ところが日本人は、国内で

は人と人のつながりが大切だと言う

のに、グローバル経営となると仕組

みでマネジメントしようという発想

に偏りがちです。グローバルで優秀

な人材を幹部に迎え、活躍してもら

うためのスキルと経験が、日本人に

は不足しているからでしょう。

　また、日本企業は、日本の本社と

海外現地法人との間に「ファイア

ウォール」を築いているとよく言われ

ます。現地化を進めたとしても、海

外のことは「過度に信用した外国人」

に丸投げしてしまうことが多く、現

地法人と直接コミュニケーションを

取っていないので、本社は現地の実

態をあまり把握できていない。ご指

摘のように、これと同じようなこと

が、多くの企業において、日本人役

員と外国人役員との間で起こってい

る可能性は高いでしょう。

೔ຊ人を༏۰͠ͳ͍
೔ຊຊ社にͩ͜ΘΒͳ͍

アイϦッγϡ：外国人役員の多くが、そ

れぞれの国に勤務しているとのこと

でしたが、コミュニケーション上の

問題はないのでしょうか。

ఐ：当社はグローバルでの事業部制

を採っているため、各事業部門の

トップであるビジネスユニット長の

ポジションに、最大市場がある地域

の出身者を置くのは合理的だと考え

ています。将来的に地域ポートフォリ

オや重点戦略が変われば、ほかの地域

の出身者に移ることもあり得ます。

アイϦッγϡ：一方で、日本に長期在住

し、文化への理解も深い外国人役員

のほうが、日本人役員との協業がう

まくいく傾向があります。先ほどの

話にあった通り、コミュニケーショ

ンを密接に取ることで、日本人役員

と外国人役員が信頼関係を構築する

ことも重要でしょう。

ఐ：信頼関係は重要だと思います。

近年の技術革新により、対面でなく

ても、密接なコミュニケーションは

可能になりました。CEOやCOOと

いった上級幹部には、対面でなくて

もビジョンを示し、人材を動機づけ、

ビジネスゴールに向かってまい進さ

せる、リモートマネジメントの力が

求められていると思います。

　そもそも外国人採用において日本

常駐を要件とすると、本当に優秀な

人材は確保できません。グローバル

企業においては日本人、日本という

場所へのこだわりを極力捨て、真の

適材適所を追求していくことが、グ

ローバル経営体制構築への近道では

ないでしょうか。 

外国人役員に活躍してもらうためには、
中長期的な成果について
合意しておくことも重要

スςィーϒン・アイϦογϡ ࢯ
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ಇ 、ֶ͘Ϳ、ͦ ͯ͠ ಇ と͍͘͏
ੜ͖ํが୓͘ະདྷと͸

　一念発起したのは45歳のとき。早

稲田大学人間科学部（e-school）に

入学し、主に予防医学とロボット工

学を学んできたいとうまい子氏は、

現在、博士後期課程に在籍、ロコモ

ティブシンドローム（＊） （以下ロコモ）

を予防するロボットの研究に勤しん

でいる。彼女の行動力の根源にある

のは、「人の役に立ちたい」という

強い思いだ。

「18歳からずっと芸能界で仕事をさ

せてもらってきました。浮沈の激し

いこの業界で、私が今日まで続けて

こられたのは、本当に周囲の皆さん

のおかげ。40歳を過ぎたあたりから、

その重みを実感するとともに、感謝

の気持ちを強く抱くようになったの

です。何か恩返しをしなければって。

とはいえ、手だてが見つからず……

まずは学び直そう、自分の土台をつ

くろうと考え、大学に行くことにし

ました」

　かつていとう氏は、大妻女子大学

を受験し合格したものの、始めたば

かりの芸能活動と両立叶わず、結局

1日も通学しないまま中退している。

「学び損なった」未練のような気持

ちに加え、生来旺盛な探究心が、再

度の大学進学を後押ししたのである。

い
と
う 

ま
い
子
氏

芸
能
活
動
＋
ロ
コ
モ
予
防
ロ
ボ
ッ
ト
の
研
究
・
開
発

����೥ɹࡀ��
芸能活動を本֨తに開࢝。Ҏ߱、テレビ、映
画、෣୆などにおいて、女༏・タレントとし
て෯広く活動。

1日3回、ܾまった時間に
なると「ࢲの前にདྷてくだ
さい」とメッセージ。前に
立ち、ر๬のスクワット回
数を఻えると、正しいペー
スで一ॹに運動してくれる。

����೥ɹࡀ��
ૣҴ田大学人間Պ学部（e-school）に入学。
予防ҩ学やロボット工学を学ぶ。ଔ業後、同
大学大学Ӄ修士課ఔに進み、ロコモティブシ
ンυロームを予防するロボット「ロコピョン」
を開発。

����೥ ࡀ��ɹࡏݱ
芸能活動を続けながら、博士後期課ఔに進
み、生໋Պ学の؍఺からロボットによる高ྸ
者へのӨڹについてূݕ・研究をਂめている。
また、映画・テレビ業界にಛ化した人材೿ݣ
会社も設立するなど、多๩な日々を送る。

ʢˎʣ�ӡಈث঱ީ܈ɻࠎ΍ے೑ͳͲӡಈثͷਰ͑ɺো֐ʹΑΔཁհޢͷঢ়ଶ΍ɺཁհޢϦεΫͷ͍ߴঢ়ଶΛࣔ͢

転身のプロセス

TeYtʹ内田丘子（TANK）　　Photoʹ刑部友康
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ࣗ෼をޑ෣͠ͳがΒのษڧ

　受験時の面接で「芸能人はすぐに

やめるから」と難色を示されたこと

もあり、いとう氏は「4年間でちゃ

んと卒業する」と決めた。最終学年

は卒論執筆に十分充てられるよう、

3年次終了までに全単位を取得する

計画を立て、やり遂げている。仕事

との両立を考えて選んだ通信教育課

程ではあったが、それでも時間のや

り繰りは想像を超える大変さだった

という。ロケと試験が重なったり、

レポート提出の締め切りが迫ったり

すると、徹夜も繰り返した。

「そんなときは体調が悪いとか、仕

事が忙しいとか、言い訳が頭に浮か

んでくじけそうになるんですよ。で

も、何のために始めたのか、『恩返

しをするんじゃなかったの？』と自

分を鼓舞しながら頑張ってきました。

大人にはいろんな事情があるから、

漠然とステップアップしたいくらい

の気持ちでは続けられません。まず

確固たる目的を持つことが大前提で、

さらにそれが、自分ではなく“誰か

のため”であれば、なお力が出るも

のです。そういう約束事があれば、

逃げられなくなりますから（笑）」

ϩコモ༧๷にςーϚをߜる

　3年次からロボット工学やネット

ワーク工学を専門とする健康福祉産

業学のゼミに入り、いとう氏は自分

の研究テーマを見いだしていく。も

とより生物や科学が大好きな理科系

で、1995年には早くも個人のホーム

ページを自作するなど、ITにも強い。

ロボット工学と学んできた予防医学

を組み合わせれば、「何かいいもの

ができるはず」と、目算を立てての

ゼミ選択だった。

「その何かは、ゼミで一緒に学んだ

整形外科の医師から、ロコモの問題

を教わったことで具体的になりまし

た。超高齢社会の日本において非常

に重要なテーマです。ならば、少し

でも健康寿命を延ばすお手伝いがで

きるようなもの、つまり、ロコモを

予防するロボットをつくれば社会貢

献につながる、そう考えたのです」

　まずは、高齢者が正しく屈伸運動

をできるよう矯正する装置を開発。

「まだロボットと呼べる代物ではな

かった」が、その着想は高評価を得て、

開発協力を申し出る企業も出てきた。

そして、大学院でさらに研究を進め

たいとう氏の設計をもとに開発され

たのが「ロコピョン」（左ページ写

真）。利用者に運動するよう呼びか

け、一緒に“正しいスクワット”をし

てくれる愛らしいロボットである。

使用テストによる評判も上々で、手

応えを感じているところだ。

「いずれは量産し、1人でも多くの

方に使っていただくことが目標です。

実現に向けて、当面は改良を加えた

ロボットを30体ほどつくり、高齢者

施設などで使ってもらいながら、効

果を医科学的に検証していきます。

それで博士論文を書く予定なんです

けど……また、ひと山ですね（笑）」

　それでもいとう氏は、「大変さよ

り楽しみのほうがずっと大きい」と

言う。知らなかったことを教えても

らったり、新しい出会いや協働が生

まれたりと、思いもしなかった広が

りを得たことこそが、学びの最大の

価値だと実感している。

「ずっと芸能界にしかいなかったら、

知り得なかった世界です。そして何

より、私のいちばんの目的である社

会への“恩返し”の道筋が見つかった

のですから、一歩を踏み出して本当

によかった。さらにこの先、どんな

世界が待っているのだろう―そう

考えるだけで心が躍ります」 
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コϛϡニケーγϣンೳྗ

連載 ԿがͰ͖るʁɹະདྷ͸ʁ、ࠓ
人ࣄのͨめの "* AIの ࠲ߨ

お手並み拝見

のೳྗ߸ࠓ

AIに接客は
できるのか

　最近では、AIロボットが店頭で

接客する姿を見かけることも増えて

きた。身近な家電にも音声アシスタ

ントが搭載され、Amazon Echoや

Google Homeなどの新しいデバイス

も次々に登場している。実際に会話

をしてみると、想像以上の気の利い

た受け答えに感心することもある。

　AIがこれほど賢くなった要因の1

つには、ある技術革新がかかわって

いる。それは、大量のデータから機

械が特徴を抽出して学習する技術、

ディープラーニングである。人間の

力を借りずに、自動的にどんどん学

習を進めていけるようになったことで、

AIは急速な発展を遂げた。

　ところが、ディープラーニングを

もってしても、人間とAIとの自由な

コミュニケーションは実現できてい

ないという。40年来、人工知能の研

究に取り組んできた慶應義塾大学教

授の山口高平氏はこう語る。

「AIは、言葉の意味を一切理解して

いません。膨大な対話のパターンか

ら関連の深い言葉を抽出しているだ

けなのです。ディープラーニングに

よって、それが自動的に高精度でで

きるようになりましたが、言葉の意

味がわかるようになったわけではあ

りません」

　たとえば、「お父さんが入院した」

という話を聞いて、AIが「それは心

配ですね」と答えたとする。一見、

会話が成り立っているようだが、AI

は大量のデータから「入院」という

言葉と一緒に使われることが多い言

葉を選び出し、最も適当と思われる

セリフを言っているだけなのだ。人

間にとっては当たり前の「入院＝心

配なこと」という概念を理解してい

るわけではなく、もちろん心配もし

ていない。

༿の意ຯがΘ͔Βͳ͍とݴ
ʮৗࣝʯ΋ͪ࣋ಘͳ͍

　このようにディープラーニングは、

言葉と言葉の相関関係を見つけるの

は得意だが、言葉と言葉の間にある

因果関係は理解できていない。先の

例でいえば、お父さんが入院して

「なぜ心配なのか」はわからない。

「AIは、“Why?”という質問が苦手

です。だからこそ、“Why?”にどれ

だけ答えられるかが、AIの知性を測

Text ＝ ੉ށ༑ࢠ　　Photo = 平山 諭　　*MMVTtSBtJoO ＝ 山ԼΞΩ
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ࢯฏߴޱࢁ 
:amaHuchi Takahira 慶ጯٛक़大学理工学部管理
工学Պ教त。1957年大ࡕ生まれ。1984年大ࡕ大
学大学Ӄ工学研究Պ通信工学専߈博士後期課ఔ
修ྃ。2004年より現職。大学時代から人工知能
の研究に取り組み、現ࡏは、人と機ցがڞに学
び合い進化していく「知能ڞ進化型AI」の研究
を進めている。

る1つの目安になっています」

　言葉の意味が理解できないのは、

コミュニケーション上の大きな問題だ。

「言葉の因果関係がわからないと、

人間のように常識的な判断を下せま

せん。たとえば、店舗など限定され

た場面でマニュアル通りの接客をこ

なすことはできるでしょう。しかし、

そこで予期せぬ地震が起きたとした

ら、『まずはお客さまを安心させる

ために落ち着いて声を掛けよう』な

どと、常識の範囲で柔軟に対応する

ことは難しい。そのため、定型業務

から外れた事態が発生すると、すぐ

にフリーズしてしまうのです」

　これでは表層的な会話はできても、

深い議論のようなコミュニケーショ

ンは期待できない。会話のフレキシ

ビリティを高めていくことは、現在

のAI研究の重要なテーマとなってい

る。そのためには、AIに言葉の意味

を教えていく必要がある。

データॲཧと஌ࣝの׆༻Ͱ
フレキγビϦςィをߴめる

　近年はディープラーニングばかり

が注目を集めているが、これはあく

までもAIの要素技術の1つにすぎな

い。一口にAIといっても、ディープ

ラーニングに代表される大量のデー

タを処理する「データ駆動型AI」と、

IBM Watson（ワトソン）のように人

間の知識を活用する「知識駆動型

AI」とに大別される。

「知識駆動型AI」は、人間に教える

のと同じように知識を与えていくも

ので、古くから研究が進められてき

た。「データ駆動型AI」のように自

動的に情報を収集させるのではなく、

人間の知識をデータ化し、人間の手

でインプットする。仮に「豊臣秀吉」

という歴史上の人物であれば、基本

的なプロフィール情報だけでなく、

「織田信長」「徳川家康」「天下統一」

「猿」「出世」など想起される概念ま

で、AIが理解できる形でルール化し、

教え込むといった具合だ。

　現状ではまだ、技術者が手作業で

知識を教え込むしかなく、時間と手

間がかかり過ぎるのが課題だ。

「フレキシビリティのあるコミュニ

ケーションを実現するには、データ

駆動型か、知識駆動型かではなく、

両者を統合したAIの開発が必要で

す。もし、手作業で与えている概念

知識をディープラーニングで自動的

に学習できるようになれば、一気に

知性が高まるでしょう」

　その実現に向けて、世界中で研究

が進められている。 
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連載 人が見るࠃ֎
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イόイ・アϝストイࢯ
ICai Ame[toZ スペイン出਎。2000年にདྷ日し、大ख
ήーム会社にてローカライζ業務を担当。2008年、
ήーム、アニメ、マンガといったエンターテインメン
ト系コンテンツのローカライζなどをखがけるアク
ティブήーミングメディア社を設立した。

Why don’t you communicate more 
frequently with employees?

（もっと従業員とコミュニケーションを取ればいいのに！）

　イバイ・アメストイ氏は会社を創

設する前に、日本企業で3年間働い

た経験がある。当時、人事はなぜ、

もっと従業員とコミュニケーション

を取らないのだろうと感じたという。

「一時期勤めていたバルセロナのグ

ローバル企業では、社員の国籍、人

種が異なり、価値観も多様な人々が

勤務。そこでは、従業員同士はもち

ろん、人事とのコミュニケーション

も頻繁に、密度濃く行われていまし

た。それだけに、日本企業での人事

の対応に驚いたのです」

　たとえば「従業員との人事面談は

半年に1回」という規則があれば、

それを頑なに守っていた。新卒一括

採用で、日本人主体の比較的同質性

が高い従来の組織であれば、それで

も問題は起こらなかっただろう。し

かし、本気で外国人を活用したいな

ら、規則など脇に置いてコミュニ

ケーションをもっと頻繁に取るべき

だとイバイ氏は指摘する。

「外国人従業員の多くは、育った環

境の違いゆえか、仕事へのモチベー

ションが日本人とは異なります。加

えて、日本語が不自由だったり、文

化のギャップを感じたりするので、

彼らの定着や活躍を望むなら、彼ら

が何を求め、何に困っているのかを

把握することが重要なのです。少な

くとも、日本人の3倍くらいの頻度

で面談をしてもいいと思います」

　日本人と同じ観点で外国人を評価

するのも改めるべきだとイバイ氏。

「当社が外国人スタッフをゲーム会

社などに派遣する際に、『もっと日

本語が上手な人が欲しい』と言われ

ることがありますが、日本語がうま

いということは、日本での生活が長

く、その分、最新の現地事情には疎

いともいえます。『日本人と同等の

スキル・コミュニケーション能力』

を外国人に求めると、その分、失う

ものもあるのですよ。外国人従業員

に何を期待するのかを深く考え、本

当に必要とする能力以外は諦めるく

らいの割り切りが必要です」

　イバイ氏の指摘はもっともである。

そして、それは果たして外国人に対

してのみ、考慮すべきことだろうか。

たとえ日本人だけの組織であっても、

多様性が増す昨今、私たちが再考す

べきことである。 

Text ＝ 白谷輝英　　Photo = 宮田昌彦
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Kana[awa 4hinshou  外ࢿ系大ख会ܭ事務所やシリコ
ンバレーの企業で会ܭ士としてۈ務した後、仏門に入
る。ઍ༿・ਆ࡚寺にて関౦最大のՐ౉修行を行い、ਅ
教最高修行である八ઍຕ護ຎを修する数少ないૐີݴ
ཿである。
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今िのお題

社員の意欲を
どう引き出すか

　意欲とは、そもそも「欲」。そして、

人の欲は必ずしも悪い存在ではなく、

否定せず上手に扱うべしというのが

仏教の教えです。ただし、己の欲望

を満たし、目前の利益ばかりを追求

する「小欲」（我欲）にとどまって

はだめ。そこを離れ、利他を願う「大

欲」に至ることが大切です。

　人には誰しも、他を幸せにし、他

の喜びを己の喜びとする本質がある

のです。すなわち仏の種子である

「仏
ぶっ

種
しゅ

」を持っています。しかし、

多くの人の仏種は小欲に埋もれ、芽

を出せないでいます。特に現代は、

親の躾
しつけ

や学校教育、社会常識の変化

などから、小欲のみを追求する人が

増えているように感じます。

　こうしたなか、人事に携わる人々

には「自社の大欲」を明らかにし、

社員の「仏種」を磨くことが求めら

れます。企業がどんな夢を持ち、ど

のように成長し、どんな手段で社会

貢献するのかを社員に伝え、共感を

得ることが重要になるのです。

　その際、重要な役割を果たすのが

「縁」です。縁とは、万物が存在す

る上で必要になる、森羅万象のつな

がりを意味します。

　人は独りでは生きられず、無数の

縁に生かされています。そして、良

い縁が得られることで、より良い人

生を歩むことができるのです。

　縁のなかでも、やはり重要なのは

人との縁でしょう。人はさまざまな

外部環境によって変化を遂げますが、

最も強い影響力を持つのが人だから

です。社内に、大欲を体現するよう

な人材を生み出すこと。そして、そ

の良きエネルギーが新たな芽を引き

出すような組織風土を作ること。人

事がそれらを実現できれば、多くの

社員が小欲の鎧を捨て去って大欲を

育てられるはずです。

　短期的利益や株式時価総額といっ

た小欲ばかりを追求し、社会貢献など

の大欲をなおざりにする企業は、い

ずれ失速します。そこでは社員も小

欲しか持ち得ず、全社一丸で成長す

る活力に欠けるからです。逆に、「わ

れわれは人々の幸せを実現するため

に尽くす」と言い切れる企業なら、

社員は仕事に誇りを持ち、企業の力

は何倍にもなることでしょう。 

Text ＝ 白谷輝英　　Photo = 平山 諭

આ๏ऀ

ۚᖒਅউࢯ
大日山ਆ࡚寺ॅ職　二ࣣ山不動ӃӃओ
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外部からのॆ電をඞ要とせず、エンジン自ମが発
電してモーターだけで走行するノートe-POWER。
શ長4.1m、શ෯1695ᶱの5υア・ボディ。
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TeYtʹ勝見 明　Photoʹ鈴木慶子（53P、54P下）　日産自動車ఏڙ（50P、52P、54P上のਤ）
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　日本のコンパクト車市場で今、ある変動が起きている。

始まりは2016年11月、マイナーチェンジした日産自動車

「ノート」が新車月間販売台数（軽自動車を含む）で首位

に立ったことだ。日産車としては「サニー」以来、30年

ぶりの快挙だった。その後も計画の約1.5倍の売れ行きが

続き、2017年上半期には、コンパクトセグメント（総排

気量1600cc以下の小型・普通乗用車）で常勝だったトヨ

タ自動車のハイブリッド車（HV）「アクア」を抑え、1位

を獲得。なかでも注目を浴びたのは、購入者のうち、

e-POWERと呼ばれる新駆動方式を採用したモデル「ノー

トe-POWER」を選ぶ比率が約7割を占めたことだ。

　HVはエンジンと電動モーターが駆動を適宜交代しな

がら走るが、e-POWERはモーターで走行し、エンジン

は発電にだけ使う。そのため、外部充電の必要がない。

燃費は最高で1リッターあたり37.2㎞と、アクアやホン

ダ「フィットハイブリッド」と同水準。モーター駆動の

特徴である静粛性では2クラス上のレベルを実現した。

　ノートe-POWERのもう1つの特徴は「e-POWERドラ

イブ」という運転モードが用意されたことだ。モーター

は減速時には運動エネルギーを電気に変換し、生じた電

力をバッテリーの充電に回す働きがある。その際、回生

ブレーキという制動力が働く。この回生ブレーキについ

てエンジンブレーキより最大3倍以上の強力な制動力を

発生させる方法を開発。加減速をアクセル操作だけで行

い、ブレーキを踏まずに「止める」こともできる「ワン

ペダルドライブ」を可能にした。市街地ならオートマチッ

ク車に比べ、ペダルの踏み替え回数は約7割も減少する。

　ただ、e-POWERは分類上はシリーズ・ハイブリッドと

呼ばれる。そのため、ノートe-POWERをHVの一種とと

らえる見方もある。しかし、それは本質を見誤る恐れが

ある。開発の経緯をたどると、ノートe-POWERは日産

の電気自動車（EV）「リーフ」（2010年12月発売）の進

化形の1つであり、その躍進は1世紀以上続いたガソリン

エンジンの時代から、電動モーターの時代への変動の始

まりを意味することが浮かび上がるのだ。

　

ʮखห౰ʯのʮ෦׆ಈʯ

　物語は日産が社運を賭けたリーフの開発から始まる。

EVは排気ガスが出ない環境性能に加え、夜間の余剰電力

を大容量バッテリーに蓄え、家庭用電源として活用する

といった社会的側面に関心が集まった。ところが、開発

に携わった技術者たちは、まったく別の光景を見ていた。

「それはモーターで走るクルマの楽しさでした」と話す

のは一貫して電気系に携わり、ノートのプロジェクトで

はe-POWERのシステム開発を担当した第一製品開発部

の羽
は に ゅ う

二生倫
ともゆき

之・次席チーフビークルエンジニアだ。

「エンジンは、アクセルを踏むと吸気弁が開き、点火が

行われるためレスポンスに少し遅れがともないます。一

方、モーターは回転がタイヤに直結しているうえ、作動

時から最大トルク（回す力）を発揮します。リーフ用の

モーターは1万分の1秒の精度で制御するため、レスポン

スがすごくよく、アクセルを踏めば胸のすくような加速

で走る。このモーター駆動の走りのよさを追求したのが

໺தҮ࣍࿠ ࢯ
Ұڮେֶ໊༪ڭत
Nonaka Ikujiro 1935年生まれ。ૣҴ田大
学੓࣏経ࡁ学部ଔ業。カリフΥルニア大学
経営大学Ӄ博士課ఔ修ྃ。知識૑造理࿦の
ఏএ者でありナレッジマネジメントの世界
తݖҖ。2008年ถ経ࢴࡁによる「最もӨ
力のあるビジネス思想家トップ20」にアڹ
ジアから།一選出された。『ࣦഊの本質』

『知識૑造企業』などஶ書多数。
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リーフでした。実際、発売後に試乗された方は走った後、

必ず笑顔になった。その走り味を電気にちなんで『しび

れる走り』、笑顔を『EVスマイル』と呼びました」

「モーターで走るクルマの楽しさ」。それはEV開発で先

行した日産だからこそ知る新しい価値だった。だが、EV

について市場調査を行うと、「ゴルフカート」を想起する

回答が多くを占めた。「環境にはよいが加速は我慢」とい

うイメージが一般的であり、それが現実だった。

　モーター駆動の走りのよさを広く知ってもらうために

はどうすればいいか。日産の技術者たちはリーフ開発途

中の2006年ごろから自主的な取り組みを始めていた。当

時のEVの航続距離は満充電時でも200㎞程度で遠距離

走行には適さない弱点があった。そこで、外部充電を基

本にしながらも補助的に発電用エンジンを搭載するレン

ジエクステンダーという技術の開発を進めたのだ。羽二

生より少し上の世代の少数有志による、本業とは別の活

動で、社内では「部活動」「手弁当チーム」などと呼ばれ

た。この技術がe-POWERへとつながっていく。

　部活動はその後、羽二生の世代に引き継がれる。きっ

かけは、リーフをマイナーチェンジする際、羽二生たち

システム担当が、回生ブレーキの制動力を強めた「Bレ

ンジ」という運転モードを生み出したことだった。

「Bレンジは高速域から減速するのにブレーキに踏み替

えずにすみます。すごく楽なので、われわれは『楽々ペ

ダル』『楽ペ』と呼んだりしていました。この楽ぺの制動

力をもっと強めて、『止まる』ところまでいったら面白い

んじゃないか。今度はわれわれが部活動を始めました。

それがワンペダルドライブの開発の始まりです。日産は

外からはコミットメント（必達目標）の経営しか見えな

いかもしれませんが、実は自由闊達な場があって、いろ

いろなアイデアを自分たちで具現化する裁量を与えられ

ている。特にEVの場合、われわれが顧客を創造してい

くため、なおさらでした」（羽二生）

　

ʮே࿅ʯͰ୳ͬͨʮൿ఻のタレʯ

　一連の部活動の成果が商品企画部門の目にとまり、マ

イナーチェンジを予定していたノートへの搭載が決まっ

た。ノートは新車月間販売台数で常に4 ～ 5位に位置し、

アクア、フィットに対抗し得る車種として期待された。

　既にエンジンが組み込まれているノートにリーフと同

じモーター、インバーター（各部品間の信号のやり取り

を制御する機器）、発電機などの部品を入れ込む。この

難題を、前席下にバッテリーを収納するという離れ業で

解決すると、開発チームは「日産がつくる『エンジン付

きEV』はどうあるべきか」というテーマに挑んでいった。

　走り味に加え、静粛性、燃費、コストなどの問題も同

時に解決しなければならない。静粛性や燃費はエンジン

と関係が深い。クルマを加速させ、タイヤ音や風切り音

などの走行音でエンジン音を消すことができるところで、

エンジンを最も効率のよい回転数で作動させ、短時間で

充電を終える。燃費もよくなり、快適性も高まる。「ただ、

あちら立てればこちらが立たずのトレードオフが絶えず

発生した」と調整役を担った羽二生は話す。

	左
直ྻ3気౵の発電専用エンジンに、リーフで࠾用されている駆動モーターとインバーターが組み合わさった一
ମ型パワートレイン。（中）大型の଎度ܭとॠ間೩費、平ۉ೩費、ߤ続ڑ཭などをදࣔする車྆ディスプレイを中
ԝに配している。（右）インテリアの様子。
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「モーター部隊にエンジン部隊、われわれシステム部隊、

評価部隊などが毎朝集まっては、その日に解決すべき課

題を決める。そして、週1 ～ 2回、トレードオフ検討会

を開いて大きな判断を下す。このサイクルを回しながら

トレードオフを解決していきました。静粛性に関しても

時速50㎞以上で走行してからエンジンを毎分2400回転

で作動させることで、エンジン音が感知されず、燃費と

のバランスもとれる制御を実現しました」

　最も重要なモーターならではの走り味の追求について

は、試乗しては乗った感覚とデータを照らし合わせ、議

論し、仕様に落とし込むプロセスを重視した。「朝練」と

称して早朝、メンバーで実験車に乗り、テストコースを

走りに走り、朝食を食べながら問題点を洗い出す。何十

台と実験車を用意し、日本中を走り込む。実証実験の延

べ走行距離は地球7.5周分、約30万㎞に及んだ。

「われわれが追求したのは、EVを持つ日産だからわかる

走りの気持ちよさのツボ、いわば『秘伝のタレ』でした。

それには、モーター駆動の新たな進化をどう定義するか、

目指すクルマ像を全員で共有する必要がありました。そ

の点、われわれは誰もがリーフに乗り、EVらしさの感覚

が刷り込まれていた。ノートe-POWERはリーフのアセッ

ト（資産）の上につくられたのです」（羽二生）

　それを物語るエピソードがある。プロジェクトチーム

はリーフの開発メンバーが移行し、そこにエンジン部隊

が加わった。EV系の技術者たちはエンジンと発電機をひ

とくくりにして「発電機」と呼んでしまった。エンジン

部隊は当初反発した。が、開発が終わったとき、モーター

駆動の意味を理解し、その呼び方を受け入れるように

なった。この話が他社に伝わると、「日産があのプライド

の高いエンジン屋たちを相手に『発電機』と呼んだ。歴

史的快挙だ」と話題になったという。

ʮͻと౿ΈࠍΕʯキャンϖーン
　

　開発チームに続き、大きな課題に直面したのがマーケ

ティングチームだった。「モーターで走るクルマの楽しさ」

をいかに顧客に伝えるか。チームは2つの「決断」をした。

1つは「e-POWERをハイブリッドと呼ばない」ことだ。

HVとして売り出せば、市場の反応はある程度読める。逆

にHVと名乗らないことで市場への浸透が遅れるリスクも

あった。それでも、新しいカテゴリーを打ち出すため、

あえてe-POWERという固有名詞を使った。2つ目の決断

は、その走り味を「言葉で表すこともあえてしない」。南

智佳雄・チーフマーケティングマネージャーが話す。

「ビューンと走るとか、氷の上を滑っているようだとか、

Ӌೋੜྙ೭ ࢯ
日産自動車　
Nissanୈ一੡品開発本部
Nissanୈ一੡品開発部
ୈ一プロジェクト
統括グループ
次席チーフ
ビーグルエンジニア

連載ɹ໺தҮ࣍࿠の੒ޭのຊ࣭ーϋイ・パフォーϚンスをੜΉݱ৔を෺ޠる
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いくつも案が出ましたが、これはという言葉にめぐり合え

ませんでした。入社して約30年、こんな感覚のクルマに

出合ったのは初めてで、言葉で表すのは難しい。そこで

考えたのが、『しびれる走り』で『EVスマイル』を体験

してもらう試乗戦略でした。テレビCMで『発明。』のコ

ピーを使ったのも、お客さまに『発明とまで言うなら乗っ

てみよう』と、試乗へ誘う導線をつくるためでした」

　全国2100の販売店に試乗車を通常の2倍の2台ずつ配

備。「『ひと踏み惚れ』をしてください」というキャッチ

コピーで、モーター駆動の魅力を訴求するキャンペーン

に注力した。試乗コースも信号や坂があって、ワンペダ

ルドライブが威力を発揮するポイントを入れ込むよう徹

底。大手流通のイオンやネット通販のアマゾンと連携し、

来客者用の駐車場での試乗や、試乗車の宅配も試みるな

ど考えられる手を次々と打った。

「試乗の成果は大きく表れました。購入者の7割は日産

車からの乗り替えです。通常は購入7年後の3回目の車

検時に乗り替えるのですが、ノートe-POWERについて

は試乗した結果、1 ～ 2回目の車検時で乗り替えるケー

スが目立ち、なかには車検の最中に試乗して購入を決め、

急遽前のクルマを下取りに出される方もいて、代替えの

サイクルが格段に速まりました」（南）

　

ੈք͸E7にγフト

　残りの3割は他社製品からの買い替えだが、そのなか

には既存のHVの下取りも入ってくるようになった。南

によれば、「これは販売店経由で聞いた情報ですが、ある

同業大手は怒っているとか。われわれは虎の尾を踏んだ

のかもしれない。これから逆襲が来るぞと気を引き締め

ているところです」。

　ノートe-POWERのヒットは何を物語るのか。米カリ

フォルニアではZEV（ゼロ・エミッション・ビークル＝無排

気車）規制により、2018年モデルからHVはZEVの対象

外になる。フランスやイギリスも2040年までにガソリン

車とディーゼル車の販売を禁止する政策を表明。中国や

インドもEV優遇策を進める。世界規模で加速するEVシ

フトに対応するため、トヨタはマツダと資本提携を結び、

EVの共同開発の方針を打ち出した。ただ、EV開発が本

格化すれば、環境性能に加えてクルマの走りのよさにつ

いても、価値観の転換が求められる。ノートe-POWER

の開発が示すように、日産は先んじて新しい世界に一歩

入り込んだ。トヨタが「本気」になれば猛追が予想される。

そのとき、新たなモーター駆動の「走り味競争」が始ま

るに違いない。（本文敬称略） 

従དྷ型のハイブリッυは（右）エン
ジンとモーターをซ用して駆動する
が、e-POWER（中）ではエンジン
がタイヤに直接つながっておらず、
モーターのみで駆動する。電気自動
車（左）とのҧいはバッテリーに஝
えた電力にՃえ、ガソリンエンジン
で発電した電力も࢖う఺だ。

ೆ ஐՂ༤ ࢯ
日産自動車　
日本マーケティング本部　
チーフマーケティング
マネージャーオフィス
チーフマーケティング
マネージャー

ಈंࣗؾి

モーター駆動

大出力モーター

モーター

インバーター

バッテリー

モーター駆動

大出力モーター

モーター

インバーター

バッテリー
発電機

エンジン

エンジン＋モーター駆動

খ出力モーター

ैདྷܕϋイϒϦοド

モーター

インバーター

バッテリー

エンジン

発電機
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　ものごとの本質とは、時と場所によって変わる

ことのない普遍的な意味や価値をいう。そこで問

われるのは、本質をどのようにとらえるかだ。

　1つの例をあげれば、芭蕉の「古池や蛙
かわず

飛び込

む水の音」の句の本質は何か。人の意識はいつも、

「何かに向かっている」という志向性を持つ。芭蕉

が「水の音」を体感したとき、意識はその背後に

ある静寂性へと向かっていた。つまり、この句の

本質は静寂性にあり、読み手はその本質を直観し

たとき、磨き抜かれた言葉の意味に共感する。

　ビジネスにおいても同様だ。リーフの開発に携

わった技術者たちは、モーターという動力源に意

識を向けたとき、その本質は「走りの楽しさ」に

あると直観し、EVの新しい価値に共感した。

　技術者たちが自主的な活動を始めた理由もここ

にある。アクセル操作だけで「止まる」ところま

で制動力を効かせる発想は、本質を直観したから

こそ着想した「跳ぶ仮説」だった。組織としては

そう簡単に取り組むことはできなくても、技術者

にとっては挑戦すべき価値があった。結果的にそ

の成果が商品開発の流れに影響を及ぼし、ノート

e-POWERの開発に至った。「部活動」を許容する

自律分散的で自由な風土が日産に根づき、ヒット

商品を生むベースとなった点も着目すべきだ。

  もう1つ特徴的なのは、一連のプロジェクトにお

いて、「しびれる走り」「EVスマイル」「楽ペ」「秘

伝のタレ」「ひと踏み惚れ」等々、感覚質を表現

するメタファーが多用されたことだ。開発の過程

でトレードオフが生じると、メンバーたちは実験

車に乗って文脈を共有し、議論しながらよりよい

バランスを追求した。そして、走り味の感性を数

字に変換していった。その際、メタファーが媒介

として大きな役割を果たす。目指すクルマ像が共

有され、共感で結ばれたチームであればあるほど、

共通言語としてのメタファーが豊富になる。

　今回、最も印象的だったのは、ハイブリッドを

基幹技術としたトヨタとの対比だ。トヨタはエン

ジンとモーターの両方を動力源とするハイブリッ

ドについて、本質は「燃費の効率性」にあるとと

らえた。一方、日産はいかに顧客を創造するかと

いう視点から、「走りの楽しさ」に意識を向けた。

　効率性の追求か、楽しさの実現か。同じクルマ

でも、本質をどうとらえ、何を観るかによって、

開発の思想もあり方も変わる。ただ、1つ言える

のは、開発の志向性が明確なプロダクトほど、ユー

ザーの共感を喚起できるということだろう。

連載ɹ໺தҮ࣍࿠の੒ޭのຊ࣭ーϋイ・パフォーϚンスをੜΉݱ৔を෺ޠる

効率性の追求か、楽しさの実現か
クルマの本質のとらえ方次第で
開発の思想も変わる

野中郁次郎ࢯ
一ڮ大学໊༪教त
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連載 フィクγϣンのͳ͔にજΉ
)3. のຊ࣭にֶͿ

Navigator

໺ా ູࢯ
明࣏大学大学Ӄグローバル・ビジネス研究Պ 教त

ʰΦσッηイʱ2016年2月ެ開
؂ಜ　リυリー・スコット
キャスト　マット・デイモン ほか
ブルーレイ発ച中（1905円＋税）
20世لフΥックス ホーム
エンターテイメント ジャパン

ʲあらすじʳ有人Ր੕୳ࠪミッションが突然のཛྷ
によって中止に௥い込まれた。その際に死๢し
たと൑அされたクルーのマーク・ワトニーは、
੻తに生きていたが、たった1人Ր੕に取りح
残されることに。有人୳ࠪ機は4年後までやっ
てこない。ަ信खஈもなく、৯ྐもࢎૉもਫも
足りないઈ๬తな状گにあったが、彼は生きて
地ٿにؐることをあきらめなかった。やがてワ
トニーの生ଘを知ったNA4Aや஥間のクルーた
ちは、一ࠁを૪うなかで前代ະ聞のٹ出ܭ画を
実行にҠす。

『
オ
デ
ッ
セ
イ
』に
学
ぶ
修
羅
場
の
意
味

絶体絶命の局面でこそ
求められる

目的工学に基づいた思考と行動

　この連載は、毎回１本の映画から

人材育成や組織作りのヒントを得る

ことを目的としています。

　優れた映画や文学は、人の心の機

微に精通した人たちが作り上げたシ

ミュレーションワールド。緻密な設定、

ストーリーに基づく蓋然性とリアリ

ティのなかで、「自分ならどう意思決

定をするか」と考えながら見ると、

ときにフィクションだからこその本

質的な気づきが得られます。現実の

ケースの解釈にはしがらみなどのバ

イアスがかかりがちですが、フィク

ションだと、よりピュアな視点で問

題を捉えることができるんですね。

　第1回の教材は『オデッセイ』。有

人探査中のアクシデントで、たった

1人火星に取り残された植物学者の

マーク・ワトニー（マット・デイモン）

が、苛酷な状況を生き抜いていくと

いうストーリーです（あらすじは右

下参照）。

　現実のビジネスの世界でも、想定

外の事態に直面し、自分の力で局面

を打開しなければならない修羅場は

ときに訪れます。そこでどう行動す

るべきかをこのシミュレーション

ワールドは教えてくれます。

　ワトニーがまず決めたのは「次に

有人探査機が火星にやってくる4年

後まで生き抜く」ということ。頂点

にこの大目的があり、その下に「食

糧の確保」「通信手段の確保」など

のいくつかの小目的を設定。そして、

この小目的を達成するために、「今

の状況でできること」を一つひとつ

実践していく。このときワトニーの

頭のなかには、課題が連鎖している

樹状図が描かれています。これは一

種の「目的工学」といえるでしょう。

　行動をするときに常に最良の結果

と最悪の結果を想定していることも

ポイントです。修羅場においては楽

観的になりすぎるのも悲観的になり

すぎるのもリスク。好条件が揃って

いるわけではないのだから失敗はつ

きものです。ワトニーも最初の水の

製造には失敗します。そして人間ら

しく失望もする。しかし、そこでめ

げることなく、失敗の原因を究明し、

再度チャレンジしていくのです。

　ジャガイモの栽培に成功するまで

TeYt � 伊藤敬太郎　　Illustration � 信濃八太郎　　Photo � 刑部友康
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Noda .inoru 明࣏大学大学Ӄグローバル・
ビジネス研究Պ教त。リクルートワークス研
究所ಛ任研究ސ問。専門෼野は組織࿦、
経営戦略࿦、ミーティングマネジメント。

生ଘには৯ྐの生産が不可欠。ワトニーはॅډモジュール内にാを࡞り、஥間や自෼のഉᔔ物をං料にしてඋ஝৯のなかにあったジャガイモの࠿培に成功する

そして、この力は修羅場での実践を

通してこそ養われます。ワトニーの

たたずまいや語る言葉がこの映画の

最初と最後でどれだけ変わったか。

彼は最初からスーパーマンだったわ

けではなく、１年半の修羅場経験を

通して大きく成長したのです。

　加えて、目的工学に基づく日々の

実践と小さな達成の繰り返しは、人

を前向きにさせる力を持っているこ

とも、この映画はリアルに示してい

ます。もし、ワトニーが、食糧など

が十分にあり、ただ助けを待つだけ

の状況にあったとしたら、彼は孤独

に苛まれて精神的に参ってしまって

いたのではないでしょうか。

　なお、ワトニーが最後まで独りきり

だったら、この物語は成立していま

せん。ワトニーの生存が確認されて

以降、NASAや探査機クルーの懸命

のサポートがあったからこそ、究極

の修羅場を乗り越えられた。彼らは、

組織の力学のなかで葛藤しながらも、

ワトニーを放置しませんでした。そ

の点で、修羅場にある社員を会社や

上司がどうサポートできるのかも、こ

の映画は示唆しています。 

のシーンはSF映画としてはかなり

地味ですが、この小目的の達成は作

品全体のテーマを象徴しています。

　私は、昨今、ビジネスの世界で「条

件が揃っていないからできない」「今

の状況では難しい」といったセリフ

が多く聞かれすぎると感じています。

また、マネジャーも部下に失敗させ

ることを恐れる傾向がある。もちろ

ん、安易に無謀な挑戦をすることを

肯定するわけではありませんが、今

あるもので、今の条件下で「なんと

かする力」もビジネスパーソンには

欠かせません。

『オデッセイ』はこの「なんとかす

る力」のメカニズムをわかりやすく

提示してくれます。それは不屈の精

神力と目的工学との掛け合わせです。
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特集『僕の育休が会社を変える』に関するご意見、ご感想
● あらためて日本の男性育休取得率の低さに驚きました。長い歴史によって培われた

日本の文化（男性は外で頑張る、女性は家庭を守る）が、いまだ根強く日本人の

DNAに残っているのだと感じます。人事としてもっと本気になって取り組まないと

世の中を変えられないと思いました（化学）
●「お互いさま」風土の醸成に強く同意します。育児者や介護者の周囲の方は、「お互

いさま」と思って協力していければよいでしょう。何事もなく人を助けるばかりで

退職を迎えたら、損したのではなく、すごく幸運だったと誇ってよいのではないで

しょうか（建設）
● 育休を取得することには、男女ともに課題が多いと思います。所得の保障、地位の

保障など諸施策を講じなければ、育休取得向上のみならず、少子化に歯止めがかか

らないと感じます（繊維）

連載に関するご意見、ご感想 
● 人事のジレンマ：人事に限らず、社会のあらゆる場面がデジタル化されていくにあ

たり、法遵守は当然として、プライバシーへの配慮は重要な課題となります。「リス

クがあるからやらない」が従前の考え方でしたが、どう前向きにうまくやっていけ

るかがあらゆる意味で成功のカギになるのではないでしょうか（電気機器）
● 生き物のチカラに学べ：企業戦略、事業戦略において、「死んだふり」というのは

１つの選択肢です。自然界での死んだふりについて知識がなかったため、参考になりま

した。（コンサルティング）

編 集 後 記

今号から誌面デザインと連載ページをリ

ニューアルしました。新しいWorksはいか

がでしたか。誌面デザインは、ページをめ

くっていただいたときの「動き」やページ

ごとの「変化」を感じていただけるように

意識しました。また、新連載は、若者、学

び直し、外国人、仏教に映画と、バラエ

ティに富んだラインナップにしました。と

はいえ、半歩先の人事課題に正面から向き

合うというWorksの姿勢は、今後も変わ

りません。皆様のご意見・ご感想を是非お

聞かせください。 （清瀬）

右も左もわからない新人時代、なんとか１

人で記事をつくれるようになったのは、会

社の諸先輩はもとより編集やライター、デ

ザイナーといったプロのフリーランスの

方々の支えあってのことでした。社員に

チャレンジングな仕事を任せるのは当然の

ことです。一方、彼らの成長を願うのであ

れば、周囲に雇用形態を問わずプロを配置

することも欠かせません。「人事は映画が

教えてくれる」で登場したワトニーも、修

羅場を超え、成長したのはプロの支援あっ

てこそ、でしたね！ （入倉）

「成功の本質」が16年目に突入しました。

ビジネス雑誌でこれほどの長期連載は稀

でしょう。なかには複数回、取り上げた企

業も出てきており、いずれも3回と、最多

登場回数を誇るのがサントリーとトヨタで

す。今回、実は初めて日産を取り上げまし

た。この9月、電気自動車「リーフ」2代

目を華々しくデビューさせましたが、その

前哨戦をみごと勝ち抜いたのが「ノート

e-POWER」です。電気駆動の魅力には

まった人が、次は果たしてリーフに乗り替

えるのか、興味津々です。 （荻野）

FROM EDITORIAL OFFICE

次号No.145のテーマは

出直しの
働き方改革（仮題）

No.144  Oct–Nov 2017

働き方改革を実施する企業が7割を超えたといわれるが、一方

で生産性や従業員満足の向上といった成果を実感する企業は

少ない。現状のまま働き方改革を続けることに意味があるのか。

成果を出すために何をすべきか。“出直し”の方向を模索する。

発行は、2017年12月8日（金）です。

Next

読 者 の 声
前号『Works』143号（2017.08－09）に寄せられた読者の声です。
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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。

お申し込み方法
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。

インターネット

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）

※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。

購読料1冊 700円（消費税込み・送料無料）
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