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Fujimoto Koichi 大阪大学大学院
理学研究科生物科学専攻准教授。
学術博士。2001年東京大学大学
院総合文化研究科広域科学専攻博
士課程修了。その後、東京大学助
手、ERATO複雑系生命プロジェク
トグループリーダー、大阪大学テ
ニュアトラック准教授を経て現職。
主な研究分野は複雑系の物理学、
理論生物学。

藤本仰一氏
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―藤本先生がフィールドとされて

いる理論生物学は、私たちにとって

あまり馴染みのない分野です。

　物理学では理論物理学を専門とす

る人がかなりの割合でいます。主に

数学的なモデルを使って理論を構築

し、既知の実験で示された事実や自

然現象などを説明するだけでなく、

未知の現象を予想して物理理論を確

立しようとします。アインシュタイ

ンの相対性理論などがまさにそれに

あたります。100年、150年の歴史の

なかで、その功績があまりに大き

かったため、多くの実験物理学者も

理論物理学者を信頼しています。

　理論生物学も同様に、数理的な理

論やモデルを使って、生命現象の一

般法則を見つけたり、予測したりす

る分野です。簡単にいえば、生命現

象にはこういう法則があるはずだ、

という予想に、理論的な考察や計算、

実測データを加え、確かな実態のあ

るものにしていくというもの。生物学

の理論の代表はダーウィンの進化論

やメンデルの遺伝の法則ですが、こ

れらは数学的な考察というよりは、

膨大な観察の蓄積によって理論が導

き出されています。生物学はどちら

かといえば観察することに重きを置

いてきて、それによる貢献が大きかっ

た分野なのです。理論生物学は実

データと数理的考察を組み合わせた

発展途上の方法論だといえるでしょう。

　それでも近年は、物理や数学との

組み合わせで何か新しいことをやり

たいという学生も出てきています。

ですから、これからの可能性が大き

な学問だと思います。

物理、生物、人類学、芸術と
多様な領域を試行錯誤

―ご自身はどのようにして物理・

数学と生物の間を研究領域とするよ

うになったのですか。

　大学進学時にはどの分野に進むか

決めあぐね、選択をコイントスに委

ねるくらい迷ったのです。結果、工

学部の物理系に進みました。大学院

では素粒子や宇宙というような物理

の王道ではなく、社会に比較的近い

複雑系という領域を選び、このとき、

ある現象に対するモデルを作ってコ

ンピュータシミュレーションするこ

とを学んだのです。

　自分の可能性を物理学でとどめた

くないと感じたこともあり、人類学

や社会学の領域に興味を持って

フィールドワークをしたり、現代美

術の作品を作ってみたりとしばらく

試行錯誤しました（笑）。そのいく

つかのうちの１つに生物学があって、

ほかの領域よりも相対的に研究がう

まくいったから、というのがこの領

域で研究をしている理由かもしれま

せん。

　感謝しているのは大学院時代の指

導教員であり、そのままその研究室

で職を得たために、最初の上司でも

ある教授です。芸術作品を作るため

にしばらく研究室に来ません、と

言っても必要以上に詮索しない、と

ても寛容な方でした。早い段階で１

つに分野を決めず、あれこれ試せた

ことは、本当によかったと思います。

一見違うものを結びつけ、そこに法

則性を見出そうとするのが好きだし、

得意そうだと気付くことができたか

らです。最近は大学の研究もスピー

生物学と物理学との共創で、今まで見えていなかった生物の生態が明らかに

なりつつある。理論生物学の世界で、物理学とは一見かかわりのなさそうな

身近な不思議を解き明かそうと研究を続ける大阪大学の藤本仰一氏に、研究

の成果と、異分野の人々が共創して価値を創出するための要諦を聞いた。

� 聞き手＝佐藤邦彦（本誌編集長）

生き物の性質は
数式で予測できる

Text＝入倉由理子　Photo＝宮田昌彦　Illustration＝内田文武　
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ン細胞は、この構造のなかに割り込

んでいきます。細胞には、六角形よ

りも七角形、七角形よりも八角形、

というように角数が大きくなればな

るほど面積が大きくなるという性質

があります。前ガン細胞は常に角数

を増やして優先的に“領地”を大きく

し、周囲の正常細胞の角数は減って

小さくなって死んでいきます。前ガ

ン細胞は細胞分裂を介さずに面積を

広げ、周囲の細胞を殺して乗っ取っ

ていくことがわかりました。

　私たちの研究グループが担ったの

は、正常な多細胞組織のなかに前ガ

ン細胞が混ざった状況を、コン

ピュータシミュレーションで予測す

ることでした。その後、実験チーム

によって、ショウジョウバエを用い

た生態実験でこの予測の正しさが証

明されました。

―細胞の変化をコンピュータモデ

ルで予測した、ということですよね。

　そうです。実は当初、実験チーム

が多忙だったり、この研究の優先順

位が低かったために、あまり前に進

まなかったのです。そんなとき、学

生が「前ガン細胞と正常な細胞を混

ぜたらどうなりますか？」と素朴な

疑問を持ちました。じゃあ、卒業研

究としてそのシミュレーションを

やってみようか、ということになっ

たのです。

細胞があるかは認識できます。前ガ

ン細胞は人の体に毎日のようにでき

ますが、それを正常な細胞が察知し

て取り除く、ということを繰り返し

ます。ところがそれがたまたまうま

くいかないと、前ガン細胞がどんど

ん分裂して周りの細胞を殺し、正常

な細胞の間に入り込んで増殖し、腫

瘍になる。このプロセスを知りたい

と思いました。

　きっかけは、医学系で実験をベー

スに研究するチームに誘われたこと。

そこに、物理や数学にも興味がある

という生物系の学生が加わって一緒

に始めたのです。

―どのようにして前ガン細胞が増

えていくのですか。

　腸や皮膚の表層にある上皮組織は、

基本的には六角形の細胞の集合体で

す。それぞれの細胞が周囲の６個の

細胞と接着して、多細胞のネット

ワーク構造を形成しています。前ガ

ディに成果が求められますから、そ

んな余裕のある環境は得にくいで

しょうね。

前ガン細胞のガン化の過程を
シミュレーションで示す

―藤本先生の研究領域を拝見して

いると、昆虫や花、ガン細胞までと

ても幅広いですね。

　私は今は生物科学科に在籍してい

ますが、かつては物理学のコミュニ

ティにいました。現在、研究の多く

は研究室内外のほかの研究者や学生

たちとの共同研究です。その共同研

究者の専門領域を扱うことが多いた

めに、結果、多様な生物の研究をす

ることになるのです。

　たとえば前ガン細胞がどのように

してガン化していくのかを、数理モ

デルを使って明らかにしようとした

プロジェクトがあります。細胞には

“目”がありませんが、周りにどんな
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After Interview

　研究者の多くは早い段階でやりたいこと

を見つけ、好奇心に忠実に研究に没頭した

からこそ今がある。そんなイメージが強い。

しかし、藤本氏の歩んできた道は、コイン

トスが象徴するように常に試行錯誤だった。

両利きの経営では、“知の探索”と“知の深

化”をバランスさせることをイノベーショ

ンの源泉とする。藤本氏も研究領域を限定

する前に、知の探索によって幅を広げ、い

くつかの出会いと気づきを経て知の深化を

バランスさせ、数々の実績を残してきた。

　藤本氏のキャリアを語るうえで指導教員

の存在は外せない。自由奔放なゴールの見

えない知の探索への寛容さが、藤本氏の

キャリア支援につながったのは間違いない。

理論生物学の世界で成果をあげる藤本氏が

学生の素朴な疑問に耳を傾け、「それ、やっ

てみようか」と面白がって共に始めた研究

が実を結んでいく様子は、“人は育てられ

たように育てる”を体現している。藤本氏

の今後の活躍はもちろん、後進の活躍にも

期待が高まる。

　実は、細胞は泡に形状が似ていま

す。泡のなかを満たしているのは空

気で、細胞にはタンパク質やDNA

が詰まっている。このように中身は

違っても、多角形の形状の性質が共

通していることは物理の世界では40

年ほど前から知られていました。そ

こで泡の性質を参考に、作った数式

をベースにしてシミュレーションし

たのです。

　このシミュレーションの結果を実

験チームに見せたら、「もっと調べ

るべきだ」と急に熱量が上がりまし

た（笑）。研究のスピード感が急に

増したのはここからです。

“リアリティ”が持てれば
異分野の共創は進む

―ビジネスの世界でも、部署横断

のプロジェクトではそれぞれ“本業”

が忙しく進まないことがあります。

なぜ、急に熱量が上がったのでしょ

うか。

　これは正直、よくわからないので

すが、相手が“リアリティ ”を感じて

くれたからだと思います。私たちは

いつもコンピュータ上の仮想の生物

について語っているのですが、実験

の研究者は自分が扱っている生き物

のことを常に考えています。リアリ

ティが持てるモデルを作れれば、ほ

かの分野の人と同じ土台の上で議論

できますから、研究が進むというわ

けです。このケースでいえば、私た

ちが作った泡をベースにしたモデル

が、普段彼らが見ている細胞の形と

似ていたためにリアリティを持って

くれたようです。

　私も、熱量が上がるときはやはり

リアリティを感じたときです。デー

タがあるんですが、何か料理できま

せんか、というような共同研究の誘

いにはあまり興味が持てない。

―人事の世界でもAIやデータを

活用したロジカルな人事が注目され

ています。机上のシミュレーション

とリアリティベースの現場人事との

軋轢や葛藤と、構造は似ているよう

に思います。先生にとってリアリ

ティとは、どのようなものですか。

　生命現象の裏側に数学的法則が見

えるかどうか。たとえば、我々の指

が5本であるように、桜の花弁は５

枚。植物の根の先端の形は錦帯橋と

同じ。一見大きく異なるものを同じ

数式で表したい、という思いは持っ

ています。

　まったく異なるものであっても、形

が同じであれば共通した性質を持つ、

というのは根拠のない仮説ですが、

機能的に優れているから進化しやす

かった、ということがあるかもしれま

せん。ですから、一見異なる生物と

非生物だけれども、コンピュータシ

ミュレーションを使うことで共通性

を発見したい。そして、その生物が

なぜそのような構造を持つに至った

のかを解き明かしたい。生きていく

うえで安定的であるための生物の構

造が、人間が知恵を絞って作った非

生物と同じ構造になったのであれば、

とても興味深いですよね。�
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極限の
極限状態。そのとき、

現場と人をどう動かすのか
連載

　2011年3月11日の東日本大震災。

津波は岩手県の三陸海岸沿いの小さ

な町、大槌町ものみこんだ。大槌町

の死亡者・行方不明者は1286人。町

民の1割近くを失った。病院や消防

署はがれきの山と化し、役場も住民

や町のデータも津波で消失、被害は

甚大だった。町役場では職員139人

のうち町長と職員の40人が命を落と

した。町長不在のなか、残された職

員たちで被災した町民の対応にあ

たっていたが、隣市の釜石や宮古な

どと比べあらゆる面で復興にはほど

遠く、被災地のなかでも「周回遅れ

のトップランナー」といわれるほどの

状況に陥っていた。

　2011年8月から4年間、大槌町町

長に在任していた碇川豊氏は、もと

もと町役場職員。前年の12月に41年

間勤めた役場を退職して町長選挙に

出馬、選挙運動中の震災だった。地

震直後に高台に避難して津波から逃

れたものの、職員時代は津波警戒本

部長を務めていただけに、たくさんの

人が亡くなったことが「くやしかった」

と振り返る。年内に復興計画をつく

ることを公約として、８月の町長選に

当選。まちづくり政策のコンセプトと

して「海の見える、つい散歩したくな

るこだわりのある『美しいまち』」を

掲げ、町民が海が見える安全な高台

に居住し、美しい景観で人が交流す

る新しいまちづくりを目指した。

住民主体の復興を目指す

　町長として真っ先に取り組んだの

が、復興計画策定だ。碇川氏が進め

たのは、復興案を住民が自ら考えて

つくるという手法だった。

「復興計画は上からの押し付けで

あってはならない。大槌町は岩手県

のなかで人口流出が最も多い町です。

住民が誇りを持ち、人を惹き付ける

町にならなければ未来がない。それ

だけに、住民が町のエンジンとなり、

自分たちの町を自発的につくることが

重要だと考えました」

　ほかの被災地では、役場がスピー

ド感を持って復興計画をつくり、住

リーダーシップ

Text＝木原昌子（ハイキックス）

大槌町では地域復興計画を住民主体でつくり上げた。それを可能としたのが、町を10の地域に分けて開催され
た地域復興協議会ワークショップだ。毎週のように住民が集まり意見を交え、２カ月で方針を決定。その後１カ月
かけて町役場がとりまとめ、大槌町の復興計画がつくられた

大槌町前町長

碇川 豊氏  Ikarigawa Yutaka
1951年、岩手県上閉伊郡大槌町生まれ。1969年、
大槌町役場に入職。総務課長、津波警戒本部長
の任務を経験。41年の職員生活ののち、町長選
出馬のため59歳で退職。東日本大震災後の2011
年8月から4年間大槌町町長を務め、町の復興に
携わった。



43Works No.161  Aug–Sep 2020

民に承諾をとる形が多かった。ただ

でさえ復興が周回遅れといわれてい

た大槌町にとって、住民が主体とな

る碇川氏のやり方はさらに手間と時

間がかかる方法に見えるが、「この方

法が町のためになると信じていました。

『うさぎとかめ』のかめかもしれませ

んが」という。

　具体的には、大槌町を10の地区に

分け、それぞれの地区で地域復興協

議会を立ち上げて、住民の話し合い

で復興案を作成・提出してもらう。た

たき台もないゼロからの提案づくりだ。

枠組みづくりが自分の仕事

　復興計画を住民主体で考える、と

いっても、住民にとっては初めての経

験だ。そこで、碇川氏は各地区の話

し合いがうまく機能するように、リー

ダーとコーディネーターの人材を配

置する工夫をした。リーダーには町

の復興に自ら動いていた若者を選び、

碇川氏が直接依頼した。また、会議

の進行を受け持つコーディネーター

には、大槌町にあった東京大学の国

際沿岸海洋研究センターを通じて東

大の教授や研究者に協力を仰いだ。

「住民主体を実現するための枠組みを

つくることが町長の仕事なんですよ」

　当初、住民たちにはとまどいもあっ

た。「復興計画は町役場の仕事なのに、

なんで自分たちが考えなければいけ

ないのか」と反発する人もいた。だ

が週1回のペースでワークショップが

開かれ、住民同士が話し合いを重ね

るうちに、議論が活発になっていっ

た。9月にスタートしてから2カ月、

各地区から案が提出され、12月には

それらをとりまとめた「大槌町東日本

大震災津波復興計画」が無事に策定

された。碇川氏が町長に就任してか

ら実質4カ月。「周回遅れのトップラ

ンナー」があっという間にほかの被災

地に追いつき、住民主体の復興計画

が異例の速さで策定されたと話題に

なった。「でき上がったときはうれし

かった。急がば回れ。かめの作戦の

ほうが着実に前に進むんです」

心のゆとりと信念のバランス

　復興計画ができ、次はその実現プ

ロセスだ。そこでは、人々の思惑やむ

き出しの感情と対峙しなければならな

いことも当然出てくる。

「私はもともと打たれ強い。不条理な

ことがあったときは宮沢賢治の『雨ニ

モマケズ』の詩のなかの“でくのぼう”

になります（笑）。心がかたくなにな

らないよう、ハンドルの遊びのように

少しゆとりを持たせ、『まあいいか』

とつぶやいて乗り切ってきました」

　心を柔軟に保ちながらも、誰にも

譲らなかったことがある。それは、町

長として目指す「防災を文化とした

町・大槌」というビジョンだ。

「ところが、それが4年後の2015年

の町長選で争点となってしまいまし

た。被災して使えなくなった町役場

をシンボルとして後世に残すことを

主張したのですが、それを無駄だと

考えた人が多かったのだと思います」

　町長としての役割は4年で終わっ

たが、住民主体で生まれた活動は碇

川氏在任中に大きく育ち、今も続く。

避難所の女性たちが始めた「大槌刺

し子」、地主不明の山林を手入れする

「吉
き

里
り

吉
き

里
り

国
こく

」など。碇川氏が築いた

住民主体の復興の礎はさまざまな活

動のなかに息づいている。�

急がば回れ。未来を見据えて
本当に必要なことを着実に
進めることがリーダーの役割

土地の区分や避難住宅の
説明を住民に説明する町長
時代の碇川氏

東日本大震災のとき津波で甚大な
被害を受けた大槌町。右の大槌川、
左の小槌川に沿った平地の多くが
波にのまれた
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Text＝瀬戸友子　Photo＝刑部友康（梅崎氏写真）

Guest

五百旗頭薫氏
Iokibe Kaoru　1974年兵庫県生まれ。東京大学大学院法学政治学研究科
教授。東京大学法学部卒業。同大学法学部助手、東京都立大学法学部助
教授などを経て、現職。日本政治外交史専攻。
◆人事にすすめたい1冊

『〈嘘〉の政治史―生真面目な社会の不真面目な政治』（五百旗頭薫／中公
選書）。政治に〈嘘〉はつきものと言われるが、〈嘘〉にも性格があり、そ
の対処法がある。嘘を生き延びるための教訓を、近現代の日本の経験に学ぶ。

　社会の変化は極めて激しく、働く

人々の価値観も多様化するなか、

リーダーの発するメッセージがます

ます重要になっている。その発する

言葉一つで、人々を落胆させ、連帯

を分断することもあれば、メンバー

の心を揺さぶり、一体感を高めるこ

ともある。誰も先行きを予測できな

い不透明な時代に、リーダーが発す

べき言葉とはどういうものか。人々

に希望を示し続けていくには、何が

大切なのか。激動の日本の近現代史

において、政治的な「嘘」を考察し

た五百旗頭薫氏に聞く。

良い嘘を武器にして
悪い嘘を駆逐する

梅崎：政治史における「嘘」という

のは、大変興味深いテーマです。

五百旗頭：絶対的な権力が存在する

ならば、嘘をつく必要はないでしょ

う。何でも思い通りにできるのです

から。しかし、複数の政党が競い合

う政党政治ではそうもいきません。

与党に異議申し立てをしたり、野党

の追及をかわしたりするときに嘘を

武器にすることもある。ただしその

なかでも、ましな嘘と悪質な嘘があ

ります。

梅崎：いちばん悪質なのが、「横着な

嘘」ですね。

五百旗頭：ぎりぎりの攻防のなかで

政治家が懸命に隠そうとする「必死

の嘘」に対して、時の勢いや権力を

かさに、皆が絶対に嘘だとわかって

いるのにしれっとまかり通ってしまう

嘘のことを、「横着な嘘」と呼んでい

ます。横着な嘘が横行すると、皆が

白けてしまって議論する気も失せて

しまう。そうして、横着な嘘はどん

どん増殖していき、政治的無関心へ

とつながってしまうのです。

梅崎：嘘に着目したきっかけは何だっ

たのでしょうか。

五百旗頭：これは私自身の原体験な

のですが、子供の頃、母親に「僕は

やっていない」とあからさまな嘘を

ついたことがあります。しかし、私

が嘘をついていることを母は知って

いる。母が知っていることを私もわ

かっている。そして、やはりそのこと

を母は知っていて……。つまらない

嘘が永遠に循環する無間地獄だと思

いました（笑）。「嘘はいけないもの」

という罪悪感に囚われたわけではあ

りません。善悪の問題ではなくて、

どうでもよい嘘が増殖していくこと

が苦痛で、政治史を研究するなかで

人 事 の
 アカデミア
こんな研究があったのか！
にフォーカスする

レトリックの力を駆使して
「横着な嘘」の増殖をくいとめろ

「嘘」の政治史
第3講

連載 Navigator

梅崎修氏
法政大学キャリアデザイン学部教授
Umezaki Osamu　1970年生まれ。大阪大学大学院
博士後期課程修了（経済学博士)。専門は労働経済
学、人的資源管理論、労働史。これまで人材マネ
ジメントや職業キャリア形成に関する数々の調査・
研究を行う。
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も自ずと嘘に興味を持つようになり

ました。

梅崎：単純な「真実vs.嘘」の二項対

立ではないという点が重要ですね。

現実社会にも必要悪としての嘘はあ

ります。

五百旗頭：よく「政治家は嘘ばかり

ついている」などと言いますが、そ

もそも選挙で選ばれた政治家が国民

を代表するという議会自体が、嘘と

いえるのではないか。議会制度のよ

うに人々が信じている「フィクション」

も、嘘の一種なのです。虚構を生み

出し、信じることができるのが、私

たちホモ・サピエンスの強みだとい

う説もあります。だとすれば人間の

思考と嘘は切り離せません。重要な

のは、100％真実かどうかよりも、横

着な嘘に対抗できるフィクションを

生み出せるかどうかだと思います。

梅崎：横着な嘘の増殖を止めるには、

フィクションが必要だと。実際、正

面切って真実をぶつければ勝てると

いうものでもありません。言ってみ

れば、フィクションとは良い嘘のこ

と。皆がそれを信じて共有し、その

土壌の上で議論が進んでいく「場」

のようなものでしょうか。

五百旗頭：その通りです。そしてフィ

クションを生み出すには、さまざまな

言葉を駆使して人々を納得させなけ

ればなりません。そうした力のある

言葉を、「レトリック」と呼んでいます。

社説の創設により
言論の場が広がる

梅崎：五百旗頭先生は、著書『〈嘘〉

の政治史』のなかで、人々を動かす

言葉の力、すなわちレトリックによっ

て皆が共有できるフィクションを生

み出した人たちを「あっぱれ」と称

えています。

五百旗頭：レトリックを繰り出すに

は、それなりの工夫と努力が必要で

す。明治期には、当時の言論界の中

核を担った文芸の世界から、素晴ら

しいレトリックを生産する「あっぱ

れ」な人たちが多数生まれました。

梅崎：その1人として紹介されている

のが、福
ふく

地
ち

櫻
おう

痴
ち

です。幕末から明治

にかけての人物で、ジャーナリスト

として活躍した後、後年には演劇改

良運動に力を尽くし、歌舞伎座を創

設したことでも知られています。福

地の最大の功績は何でしょうか。

五百旗頭：『東京日日新聞』の主筆と

なり、社説を創設したことです。当

時の新聞は、報道記事はごく一部で、

ほとんどが投書欄でした。都合のよ

い投書を選んで載せているだけなの

出典：五百旗頭氏作成
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で、少しくらいつじつまが合わなく

ても、読者の投書だからと逃げるこ

とができた。

梅崎：まるでSNSプラットフォーム

みたいですね。

五百旗頭：まさにそうです。投稿者

の中心は士族でしたが、社会的地位

は高いものの、どんどん特権が剥奪

されていったので、投書の多くが世

の中に対する批判や不満となり、あ

まり代わり映えしません。どの新聞

にも横着な嘘をついている投書が並

び、言葉の意味はますます希薄にな

る。各紙の政治的立場も、明確なも

のではありませんでした。

　そこに社説が登場しました。社説

欄では、新聞社が責任を持って、自

分たちの主張を力強い言葉で語るこ

とになります。当時の社説は、現代

のように短いものではなく、1つの

テーマで何段にもわたる長い文章を

書いて毎日載せていました。いい加

減なことを書いていたら主張の整合

性がとれなくなって、すぐに攻撃の

対象となります。それでも社運をか

けて、体系的に自社の意見を表明す

るという勝負に出たのです。

梅崎：レトリックの力で横着な嘘を

押し返したわけですね。

五百旗頭：はい。しかも福地が勝負

に出たおかげで、他紙も対抗して、

自社のスタンスを明確にするように

なりました。そうなると、いろいろな

キャラクターが並び立って対峙する

場が生まれる。非常に演劇的な空間

を作り出したといえます。

梅崎：インターネットの掲示板のよ

うに、皆が自分の言いたいことだけ

を言って終わるカオスな状態だった

ところに、それぞれの立場から議論

できる場を作った。だからといって

ディベート大会のように、相手を徹

底的に打ち負かして勝ちを制すると

いうのでもない。メディアが両論を

併記したり、論争を展開したりする

のは今では当たり前ですが、対立意

見も含めて複数の意見が併存し、か

つ意思疎通が成立する高度なコミュ

ニケーション空間をオーガナイズし

たということですね。

五百旗頭：そうです。この時期、福

地が活躍した新聞のほかにも政治小

説や俳句など、さまざまな世界から

レトリックの使い手が生まれました。

リーダーが意識すべきは
「時間感覚×言語感覚」

梅崎：レトリックを駆使してフィク

ションを作り出すことの重要性は、

政治に限った話ではないでしょう。

企業も同じこと。昔は「終身雇用・

年功序列」や「企業内労働組合」の

ようなフィクションに、皆が乗ること

ができました。若いうちは給料も安

くて下働きみたいなことをやらされ

ていても、「定年までにはもとが取れ出典：五百旗頭氏作成
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るから」という言葉を信じることが

できたけれども、1年後どうなってい

るかわからないような時代に、そん

な嘘はさすがに通用しません。何か

それに変わる新しいフィクションが

求められています。

五百旗頭：野党の嘘についても研究

しましたが、野党が生き延びるため

には、いずれ政権を取るという希望

を示さなければなりません。しかし

それと同時に、政党としての本領を

守りぬく必要もある。つまり、希望と

本領を適切に関係づけることが大切

です。

　それにはレトリックの生産力が欠

かせません。世の中も常に変わって

いくので、それにあわせてどんどん

新しいレトリックを繰り出していく必

要がある。あまり賞味期限が短くて

もいけませんが、中長期のスパンで

更新していき、来るべきときを待つ

のです。たとえば4年に一度総選挙

があるとしたら、5年くらいは通用す

るようなレトリックを作り出していく。

そうして耐えているうちに局面も変

わりますから。

梅崎：確かに、3〜 5年くらいのスパ

ンで考えるとよいかもしれませんね。

たとえば企業が若い優秀な人材を採

りたいと思ったときに、「3年間経験

を積めばこれだけ成長できる」「5年

後にはあなたのキャリアにこれだけ

プラスになる」と納得してもらえるよ

うなメッセージを発信することはで

きそうです。

五百旗頭：細かなロジックよりも、時

間の刻み方を示すことは非常に重要

ですね。今は日の目を見なくても、3

年後、5年後に希望が持てると信じて

もらえるかどうかは極めて重要です。

梅崎：「定年まで安泰」と言っても空

虚な理想論でしかないでしょう。か

といって「1 年後に何でもできるよ

うになる」と言うのも、横着な嘘か

もしれません。

五百旗頭：政治家は、国民の不安や

期待を否定してはいけませんが、そ

れをそのまま政策に持ち込むことは

難しい。異なる時間軸に置き換えて

いくことが大切で、将来の希望を示

しながら、今できないことははっきり

ノーと言うべきです。時間軸を伴う

と、ビジョンにも説得力が増すと思

います。

梅崎：リーダーは少しロングスパン

でものを見ながら、レトリックの力を

駆使して希望をつないでいくことが

大切。人を動かすメッセージを発信

するには、「時間感覚×言語感覚」を

意識すべきですね。�

リーダーに必要なのは、人々が信じられる希望を示すこと。それには、レトリックの力を最大限に活かす優れた言語感覚が欠かせない。同時に、時間感覚も重要になる。
目先の現実や遠い未来の理想論を語るのではなく、「がんばれば希望がかなうかもしれない」と信じられる少し先の未来を示していく。� 出典：五百旗頭氏作成
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『
サ
バ
イ
バ
ー
：
宿
命
の
大
統
領
』に
学
ぶ

オ
ー
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テ
ィ
ッ
ク
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ

連載 フィクションのなかに潜む
HRM の本質に学ぶ

Navigator

野田 稔氏
明治大学大学院グローバル・ビジネス研究科 教授

自らの思い、人間性に
徹底して正直であり続ける
リーダーこそが人を動かす

『サバイバー：宿命の大統領』は、

ある日突然、米大統領に就任するこ

とになったトム・カークマン（キー

ファー・サザーランド）が数々の国

家的難局を乗り越えていく姿を描い

た米国のテレビドラマです。

　物語は、テロ行為によって連邦議

会議事堂が爆破されるところからス

タートします。大統領をはじめ、上

下院議員のほとんどが死亡するとい

う前代未聞の事態に国は混乱します。

こういう場合、米国には指定生存者

というシステムがあり、指定された

閣僚や議員は有事に備えて議会に参

加せず、この指定生存者が順位に応

じて大統領の任を引き継ぐことに

なっています。その1番目が住宅都市

開発長官であったカークマンでした。

　後に「こうなる前は正直名前も覚

えていなかった」と首相補佐官が言

うほど、カークマンの閣僚としての

存在感は薄く、就任当初はリーダー

としての自覚も、周囲や国民に示す

ビジョンも持ち合わせていませんで

した。彼を大統領として認めない人

たちも続々と現れます。では、なぜ、

カークマンはそんな状況から、大統

領としてリーダーシップを発揮する

に至ったのでしょうか。

　このドラマで示されたカークマン

のありようは、オーセンティックリー

ダーシップというリーダーシップスタ

イルで説明できます。もともとはハー

バード・ビジネススクールのビル・

ジョージ教授が提唱したもので、わ

かりやすく言えば「自分らしさを貫

く」リーダーシップのことです。

　私は、リーダーシップを「他人に

影響力を行使して望ましい行動を起

こさせること」と定義しています。つ

まり、自分自身に成し遂げたいこと、

ありたい姿が明確になければリー

ダーを務めることはできません。

　しかし、与えられた権限を強権的

に行使するだけでは、周囲はついて

きません。そこでリーダーシップの

土壌作りとして大切になるのが、メ

ンバーの信頼と安心を得ることです。

　リーダーシップ論で知られる

ジェームズ・M・クーゼス教授とバ

リー・Z・ポスナー教授は、著書『信

頼のリーダーシップ』で「リーダー

が信頼されるための4つの条件」と

して、①正直であること、②前向き

Text＝伊藤敬太郎　　Illustration＝信濃八太郎　　Photo＝平山 諭

『サバイバー：宿命の大統領』
2016年9月米国初回放送（シーズン1）

原作・制作：デヴィッド・グッゲンハイム
キャスト：キーファー・サザーランド、マギー・Q、
カル・ペン、エイダン・カント、イタリア・リッチ、
ナターシャ・マケルホーン  ほか
Netflixオリジナルシリーズ『サバイバー： 宿命の
大統領』シーズン1 ～ 3独占配信中

【あらすじ】舞台は米国。一般教書演説の最中、
連邦議会議事堂が爆破され、大統領をはじめと
する内閣や議員のほとんどが死亡した。政府が大
混乱に陥るなか、有事に備えて隔離されていた大
統領権限継承順位1位の指定生存者、トム・カー
クマン（キーファー・サザーランド）が、法律に
基づいて大統領に就任。しかし、就任早々、米
国の混乱に乗じてイランが不穏な動きを見せ、ミ
シガン州ではテロとの関係を想起させるイスラム
系住民への迫害が始まっていた。
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Noda Minoru リクルートワークス研究所特
任研究顧問。専門分野は組織論、経営戦
略論、ミーティングマネジメント。

就任後初の議会でカークマンは「我々をつなぐものは国への愛、希望への愛、自由への愛だ」と力強く演説。真摯で率直な言葉が議員たちの心をつかんだ。

れは非常に難しい決断です。経験も

自信もなく、周囲の声に流されても

しかたのない状況だったのですから。

しかし、このような局面の数々で自

分の思いや人間性に正直であり続け

たことが、カークマンのリーダーシッ

プの土台となっていったのです。

　カークマンが示したオーセンティッ

クリーダーシップと対照的なのが、

従来の主流である、地位や権力で人

を動かす権威型リーダーシップであ

り、人間性を軽視して技術論に走っ

た機能論的リーダーシップです。

　この従来型のリーダーシップは、

自分を偽り、迎合的に振る舞うリー

ダーを大量に生み出してきました。

しかし、このようなリーダーは周囲の

信頼を得ることができません。

　シーズン1の最終話、カークマン

が自らのビジョンを正直に、明確に

語る演説に私たちが感動するのは、

今、私たちが求めているリーダー像

がそこに表現されていたからではな

いでしょうか。そう、ようやくオーセ

ンティックリーダーシップを本質的

なリーダー論として語ることができ

る時代が来たのです。�

であること、③ビジョンを示しワクワ

クさせてくれること、④有能である

こと、を挙げています。カークマンは、

④に関していうと少なくとも就任時

には大統領を務めるだけの能力はあ

りませんでしたし、当初は③も弱かっ

た。しかし、①と②に関しては確固

としたものを持っていました。

　たとえば、一堂に会した各州の知

事が「あなたが大統領にふさわしい

かどうか諮問をしたい」と詰め寄る

場面。側近たちは、知事に諮問され

ること自体が大統領の権威に影響す

るため、断じて応じないように進言

します。しかし、自分を大統領と認

めない知事たちの気持ちを理解した

カークマンは、自分の意志ですべて

の質問に答えることを決めます。こ
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数字から見える
人と組織の今

連載

Text＝坂本貴志

　近年、日本国内で働く外国人の数

が増えている。事業主による届出を

もとに厚生労働省がまとめている「外

国人雇用状況」によると、2019年10

月末における外国人労働者数は166

万人となっている。2009年10月末に

その数は56万人であったことから、

この10年間で外国人労働者数は3倍

にも増えたことになる。

　しかし、最近の状況をみるとその

光景は一変している。新型コロナウ

イルスの感染拡大に伴い、2020年の

2月、3月に出国した外国人は合計で

175万人にも上った。入国した外国

人は137万人であったことから、差し

引き38万人が日本から出国している。

　さらに足元の状況をみると、5月の

外国人の入国者の総計は4485人、前

年比では99.8%減と、外国人の流入

はほぼ完全に止まっている。入国す

る外国人のおよそ98%は旅行などの

短期滞在であるが、一定数は日本で

労働者として雇用されている。外国

人の入国者数が減ることによって生

じる最も大きな影響は観光産業など

におけるサービス需要の減少に違い

ないが、今後、外国人を多く雇用し

てきた産業を中心に労働供給の減少

という形での影響も生じ得る。

　業種別に外国人労働者の所在をみ

ると、その多くは製造業で働いてい

る。また、卸・小売業、飲食宿泊業

なども外国人を多く雇用する産業だ。

このうちの多くの労働者が、工場や

店舗で働く現場労働者とみられる。

　現在は足元の経済活動の低迷に伴

い失業者数の動向が注目されている

が、工場の稼働や店舗の営業が完全

に復旧すれば、企業は労働者をどう

確保するかという課題に再び直面す

る。労働を目的に入国する人のほか

留学生の流入も減っており、企業は

正規・非正規を問わず外国人労働者

を採用することが困難になるだろう。

　これまで安価な労働力としての外

国人労働者の活用が、賃金の上昇圧

力を抑制し、新しい技術の導入に

よって業務の効率化を図ろうとする

機運を削いできた側面もあった。い

わゆるコロナショックで外国人労働

者の流入が長期にわたって止まれば、

外国人労働者に頼ってきた業種業態

は、RPAやAIの導入といった抜本的

な業務改革が必要になるだろう。�

外国人労働者の
流入が急減

法務省が地方出入国在留管理局等で取り扱った入国審査、在留資格審査などに関する統計報告を集計した
もの。日本全国の港や空港における入国者数や出国者数を公表している。

「出入国管理統計」
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人事課題を
仏教の視座で説く

連載

Matsubara Masaki　米コーネル大学でアジア研究学
の修士号と宗教学の博士号を取得。カリフォルニア
大学バークレー校仏教学研究所、スタンフォード大学
HO仏教学研究所を経て、現在はコーネル大学東ア
ジア研究所研究員、ブラウン大学瞑想学研究所講師。
グーグル本社などで禅や茶道の講義も行っている。
また、千葉県富津市の臨済宗妙心寺派佛母寺で住職
を務めるなど、日米を股にかけて活動中。著書に『大
丈夫！ 雲の向こうは、いつも青空。 365日を「日々
是好日」にする禅のこころ』（実業之日本社）、『心配
事がスッと消える禅の習慣』（アスコム）など。

人
事
、

　
仏
に

　
　
学
ぶ

今号の問い

社会や組織の
分断を避けるため
どう行動すべきか

　私は今、ニューヨーク・マンハッ

タンのタウンハウス（共同住宅）に

住んでいます。本来は3月下旬、彼

岸のために一時帰国する予定だった

のですが、新型コロナウイルスの感

染拡大により戻れない状況です。

　コロナ禍による死者数がピークを

迎えた4月上旬、ニューヨーク市民の

間には一体感がありました。「互いに

助け合おう」「医療関係者やインフラ

業務従事者に感謝しよう」という機

運が、自然発生的に生まれていたの

です。ところが5月下旬に人種差別

反対運動が起きると、状況は一変し

ました。それまでの連帯は忘れられ、

社会的分断が進んでいます。

　この分断を生み出しているのは、人

の心の奥底に潜む「無意識の偏見」

ではないでしょうか。ほとんどの人

は、自分には偏見などないと考えて

いますが、人種や性別、宗教などで

相手を決めつける傾向は、どんな人

にもあるのです。そして、無意識の

偏見が「意識的な偏見」、すなわち人

種差別などに変わったとき、それは

非常に危険なものとなります。

　日本には、異質な相手を嫌ったり

避けたりする独特の閉鎖的な文化が

Text＝白谷輝英

説法者

松原正樹氏
臨済宗妙心寺派佛母寺住職

存在します。コロナ禍のもとで自粛

圧力が生じたことも、そうした文脈

上にあるのでしょう。ですから、我々

が他者を「異質だ」と感じたとき、

それが無意識の偏見から生まれてい

ないかどうかを感じとることが大事

です。特に人事担当者は、社員や求

職者を偏った目で見ないこと。それ

は、社内の分断をもたらすからです。

　新型コロナウイルスの行く末は不

透明ですし、この先日本に第2波、

第3波がこないとも限りません。その

際、危機に直面して異質なものを拒

む気持ちが露呈し、激しい分断が起

こるかもしれないのです。そうなれ

ば、誰も幸せにはなれません。人は

相手を幸せにすることで、初めて救

われる生き物だからです。

　仏教には、正しいものの見方を指

す「正
しょう

見
けん

」という教えがあります。

無意識の偏見をなくし分断を回避す

るには、自らの目がゆがんでいること

に気づき、できるだけ偏りのない見

方をするよう常に心がけるしかありま

せん。それは、人事担当者にとって

も大切なことだと、私は考えます。
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野
中
郁
次
郎
の

成
功
の

本
質

連載 ハイ・パフォーマンスを生む
現場を物語る

Text＝勝見 明　Photo＝日立製作所提供（52P、54P、55P）、ニチレイフーズ提供（56P）

ニチレイフーズの工場で働く従業員が、ルマーダによって構築された要員計画を参照しながら、打ち合わせ
をしている。これまでは熟練者の経験と勘が頼りで、膨大な手間と時間を要した計画立案がAIの活用によっ
て自動で行えるようになり、負担が大きく軽減した。

Lumada（ルマーダ）／日立製作所Vol.109

顧
客
と
の
協
創
を
通
じ

隠
れ
た
デ
ー
タ
に
光
を
当
て

デ
ジ
タ
ル
化
で
課
題
を
解
決
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　新型コロナウイルス対策をめぐり、日本の企業・組織

のデジタルトランスフォーメーションの遅れが表面化し

たが、その一方で、ネット販売強化などデジタル改革を

進めた企業は景気減速下でも高収益をあげ、明暗を分け

た。環境が激変するなかで、企業が成長を続けられるか、

退場を迫られるかは、デジタル化が大きなポイントにな

る。わけても注目されるのが、AI（人工知能）の活用だ。

　AIは人の代替か、人の能力の補完かの議論はいったん

は終息したが、今なお問われるのは、「AIは人間に何を

もたらすのか」という、人とAIとの関係性だ。この問い

に1つの解を示しているのが、IT分野に強い日立製作所

が、成長戦略の中核に据えるシステム構築事業「Lumada

（ルマーダ）」だ。illuminate（照らす）とdata（データ）

を合わせた造語で、「顧客のデータに光を当てて新しい価

値を生み出し、経営課題の解決や事業の成長に貢献する」

と定義される。ルマーダ事業のスタートは2016年。売上

高は2019年度が1兆370億円と、グループ連結売上高8

兆7672億円の約12%を占める。

　日立はリーマンショック後の2008年度決算で、国内製

造業では過去最悪の7873億円の赤字を計上。再建を託さ

れた川村隆会長兼社長はITで高度化された社会の実現に

向け、｢総合電機」から「世界有数の社会イノベーション

企業｣ になる目標を掲げた。当初は、創業以来100年以

上蓄積したモノづくりの技術による社会イノベーション

を目指した。ここに来て、ルマーダに多くの資源を投じ

るに至った背景として、事業責任者のチーフ・ルマーダ・

ビジネス・オフィサーの熊﨑裕之は、「モノからコトへ、

提供する価値の転換があった」と話す。

「モノ、すなわちプロダクトの提供に加え、お客さまの

困りゴトをデジタルで解決する。日立には、モノづくり

に加え、OT（オペレーショナル・テクノロジー＝制御・

運用技術）のノウハウ、基幹系システムなどで取り組ん

できたITがあります。この3つを組み合わせ、どの業種

にも共通して対応できるプラットフォームがあれば、

データから価値を生み出すデジタル事業を加速できると

いう議論から生まれたのがルマーダでした」

「協創ワークショップ」の開催

　各部門で実施されるルマーダ事業のプロジェクトは、

「顧客の課題分析→データ解析などによる仮説構築→プ

ロトタイプとその検証→顧客への提供」といった流れに

なる。このプロセスで特徴的なのは、デジタル事業なが

ら、顧客側と日立側の人間同士が直接関わり合うアナロ

グ的な世界が一貫して重要視されることだ。それは「協

創」という独自の概念で表現される。熊﨑が続ける。

「モノからコトの解決へと変わると、解くべき課題は多

岐にわたります。供給サイドで考えて提供する形はほと

んどあり得ず、一緒に新しい価値をつくり出していく。

それが協創です。そのため、お客さまの課題分析のプロ

セスも、個別の課題より次元の高いビジョンの共有から

始めます。たとえば、利益率を上げたいという課題を持っ

ているお客さまの場合、なぜ利益率を上げたいのか、自

分たちはどんな会社でありたいのかというビジョンにつ

野中郁次郎 氏
一橋大学名誉教授
Nonaka Ikujiro 1935年生まれ。早稲田大
学政治経済学部卒業。カリフォルニア大学
経営大学院博士課程修了。知識創造理論の
提唱者でありナレッジマネジメントの世界
的権威。2008年米経済紙による「最も影
響力のあるビジネス思想家トップ20」にア
ジアから唯一選出された。『失敗の本質』

『知識創造企業』など著書多数。
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いては漠然として、明確でなかったりします。そこで一

緒に深掘りしていく。ビジョンが違えば、同じ課題を抱

える企業でも、どのデータに光を当てるのか、どのよう

に利益率を上げるか、議論や方法論が分かれるのです」

　顧客との協創において、特に重点が置かれるのが、

「場」を共有するワークショップだ。日立のWebサイト

にも掲載されている、あるプロジェクトでのワークショッ

プの映像を見ると、多様なツールを使いながら、参加者

が自由に意見を出し合う光景が展開されている。

「ツールを活用し、互いに心を開いて課題認識や課題解

決のアイデアを出し合い、気づきを得ていく。この取り

組みを『協創ワークショップ』と呼んでいます。重要な

のはファシリテーター役で、その力量によって協創活動

の成果も左右される。そのための人材の育成も行ってい

ます」（熊﨑）

　最近の事例を見てみよう。冷凍食品最大手ニチレイ

フーズがルマーダにより、工場での最適な生産計画と要

員計画の自動立案システムを開発し、2020年1月から国

内4工場で導入を開始したケースだ。

　

武器は数理最適化技術と機械学習

　ニチレイフーズでは生産関連のシステムを独自に開発

してきたが、生産計画と要員計画についてはシステム化

ができずにいた。プロジェクトを立ち上げた日立の産業

ITソリューション部担当部長の柳田貴志が理由を話す。

「生産計画も要員計画も従来、計画担当の熟練者が経験

と勘にもとづいて作成していました。生産計画の場合、

冷凍食品は品目数が非常に多く、複数のラインで生産す

るため、それらを組み合わせると、1つの工場で単純計

算で最大16兆通りの生産パターンがありました。手作業

を必要とする工程も多い。そこで、熟練者が商品やライ

ンの特徴、要員の状況など多くの複合的な条件を踏まえ

て絞り込んでいく。それはまさに言語化できない暗黙知

です。これがシステム化を困難にしていたのです」

　生産にはさまざまな制約条件がある。すべてが制約条

件どおりに生産されれば、システム化が可能だ。それを

難しくしていた大きな要因は、各ラインの生産許容量の

ように、絶対守られる制約がある一方で、熟練者が「こ

の場合は納期を遅らせたほうが効率がいい」「この生産と

この生産は連続させずに間をおく」といった具合に、あ

えて違反する制約が存在していたことだった。しかも、

その判断も、「なるべく」「できるだけ」といったあいま

いな表現が少なくなかった。

熊﨑裕之 氏
日立製作所　理事
サービス＆
プラットフォームビジネスユニット
Chief Lumada Business Officer

協創ワークショップの様
子。ファシリテーターが
重要な役割を担う。2019
年4月、東京・国分寺市
にある日立の中央研究所
内に新設された研究開発
拠点「協創の森」にて。
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「熟練者も、限られた時間のなかで、自分はいちばんい

い解を出していて、それよりいい計画をつくれるものは

ほかにいないと自信を持っている。ただ、100点満点で

はなく、70点かもしれないとも思っている。実際、その

生産計画をもとに要員計画を立てると、人の配置が平準

化されずに山谷ができて、従業員の希望に完全に沿った

勤務体系の実現が難しい状態にありました」（柳田）

　熟練者の経験や勘をデジタル化する。そのため、2つ

の技術が用いられた。プロジェクトマネジャーを務めた

技師の新井智也が説明する。

「1つは、日立が鉄道のダイヤ作成で培ってきた数理最

適化という技術です。これは、明文化された制約条件か

ら最適解を導くことができます。しかし、熟練者の言語

化できない判断を反映することは難しい。そこで、もう1

つ、AIの機械学習の機能を組み合わせる。熟練者が作成

した過去の計画履歴データをAIに学習させれば、熟練者

の計画パターンを抽出することが可能でした」

　ただ問題は、AIは熟練者の「なるべく」や「できるだけ」

の判断が行われる度合いや制約に対する優先度などは数

値で出せるが、どのような制約をどのような状況で違反

するのかという判断の仕方までは解析できないことだっ

た。これは人が設定しなければならない。そこで、熟練

者と協創ワークショップで直接向き合う「業務理解」と

いうプロセスが重要な意味を持った。熟練者と向き合い、

品目ごとのそのときどきの適正在庫量のような、明文化

されていない制約を聞き出す。柳田が話す。

「それには、インタビューやエスノグラフィー（行動観

察）のスキルも必要で、そのための研修も行いました。

それでも、制約が仮に10個あるとして、引き出せるのは

7個くらいで、残り3つは熟練者が『当然のこと』として

無意識で行っていて、言葉には出てこない。そこで7個

の制約条件をもとに試作の計画をつくり、熟練者の計画

とのずれを示すことで、漏れていた制約に気づいてもら

う。泥臭いアプローチを繰り返しました」

未知の暗黙知も探索する

　業務理解では拾いきれない事実をAIがあぶり出すこと

もあった。熟練者が「絶対違反しない」と話していた制

約を計画履歴のパターンでは実際に違反していることを

示し、「思い込み」を排除した。新井が続ける。

「お客さまのなかに深く入り込み、一緒に詰めていかな

ければ、お客さまにも見えていなかった知見まであぶり

出すことはできません。直接対話する業務理解と熟練者

柳田貴志 氏
日立製作所
産業・流通ビジネスユニット
産業ITソリューション部　
担当部長

連載　野中郁次郎の成功の本質ーハイ・パフォーマンスを生む現場を物語る

ニチレイフーズの事例では、数理
最適化技術に機械学習を組み合わ
せ た 日 立 独 自 のAI技 術「MLCP

（Machine Learning Constraint 
Programming）」 が 活 用 さ れ た。
協創ワークショップによる業務理
解とAIの機械学習によるデータ理
解を融合させ、それに数理最適化
技術を組み合わせることで、効率
的な生産計画、要員計画の立案が
可能になった。

指示データ

MLCP

必要に応じて
確認・調整して
活用

業務理解

計画履歴
データ

計画担当者

熟練者の
計画パターン

制約条件

A B

制約
インタプリタ

数理最適化
エンジン

計画担当者

出所：日立製作所
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の傾向を洗い出すデータ理解の結果を落とし込むことで、

最適解を導くシステムをつくることができたのです」

  システムが出した解を熟練者がチェックし、修正があ

れば、それをまた機械学習させる循環を繰り返し、シス

テムを成長させていく。こうして開発プロセスをなぞる

と、光を当てるデータには熟練者のなかにある暗黙知も

含まれることがわかる。柳田はその意味合いをこう話す。

「熟練者は、限られた時間のなかで暗黙知にもとづいて

計画をつくります。その暗黙知の再現なら70点止まりで

しょう。業務理解のステップでは、熟練者の頭のなかに

は潜んでいて、もし時間があれば、本人も気づくかもし

れない未知の暗黙知を見つけ出そうとする。そこにも光

が当たれば、90点まで高めることも可能になるのです」

  要員計画も、生産計画と同様に最適化を実現。完成し

た自動立案システムの導入効果をシミュレーションした

ところ、計画立案に要する時間は従来の10分の1に短縮

可能になり、生産品目の切り替えのための時間は約50%

削減、適正在庫乖離率は約28%低減した。従業員の休暇

希望を100%叶える計画立案も可能になった。ただ、柳

田によれば、「数字で表せない効果も大きい」という。

「運用が始まった工場の熟練者からは、こんな声が聞か

れました。『今まで時間がなくて、やりたくてもできな

かったことに時間を割けるようになったのがうれしい』

と。優秀な人材がよりクリエイティブな仕事と向き合う

ことができる。これは何より、AIの活用が人間の仕事を

支援するためにあることを示していると思います」

　日立は、2022年3月期を最終年度とする中期経営計画

において、海外売上比率を従来の51%から60%超まで高

める目標を掲げた。期待されるのが、ルマーダ事業の海

外展開だ。顧客との協創を、海外を含むグループ内のど

のセクションでも実践できるよう、課題の抽出法や仮説

検証の手法、使用するツール、協創の場のつくり方など

をモデル化して、「NEXPERIENCE（ネクスペリエンス）」

という方法論を確立。また、これまで手がけた事例から

課題解決の共通部分を抽出して汎用化し、パッケージで

提供する体制も整備した。

　

米ディズニーとも提携

　海外展開の拠点となる子会社はアメリカに設置。 ロン

ドン、アメリカのサンタクララ、シンガポールなどに、

NEXPERIENCEを活用できる顧客協創の拠点を開設した。

2019年秋には米ウォルト・ディズニーと提携。センサー

でアトラクションの各種データを集め、適切な保守点検

で稼働率向上を図る。テーマパークを 1 つの街に見立て、

スマートシティの事業拡大への布石とする。熊﨑が話す。

「OT面は米GE、独シーメンスも強みを持っていますし、

IT面では米IBM、GAFAなども取り組んでいますが、プ

ロダクト、OT、ITをあわせ持つ企業は世界でも稀で、そ

れが日立の強みです。ワークショップで議論する文化は、

むしろ日本よりも海外のほうが進んでいる。コクリエー

ション（協創）の概念も受け入れられやすいでしょう」

　ルマーダという日本発の協創モデルにより、日立がいか

に海外市場を攻略するか、注目したい。（文中敬称略）�

ニチレイフーズの船橋工場。今回のシステムは全国に11ある工場のうち、同
工場など4工場にまず導入された。適用工場は順次、拡大する予定だ。

生産計画は販売と在庫状況を照らし合わせて立てる。原材料に無駄を出さず、
エネルギー消費を抑え、従業員に無理を強いないものでなければならない。
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　ニチレイフーズの計画立案のシステム化におい

て興味深いのは、アナログとデジタルの関係性だ。

熟練者の計画履歴データをAIに学習させれば、計

画パターンを抽出できる。これはデジタル化だ。

しかし、それだけでは熟練者の立案のレベルには

達しない。AIは、熟練者が暗黙知をもとに判断し

た結果としての計画をパターン化することはでき

ても、「どのような状況に対してどのように考える

のか」という判断のプロセスはAIにはわからない。

そこで、協創ワークショップで対話しながら、熟

練者の暗黙知の探索が行われる。

　ここで注目すべきは、熟練者が意識しながらも

言語化が難しい暗黙知にとどまらず、徹底した対

話により、熟練者も気づいていない無意識という

暗黙知の根源（柳田氏のいう「未知の暗黙知」）

にまで光が当てられ、形式知に変換されることだ。

ここに価値が生まれる。フェイス・トゥ・フェイ

スの相互作用により、暗黙知の根源まで共有する

という共感能力は、AIには代替できない。新しい

価値は常にアナログの世界で創造される。

　ただ、熟練者の暗黙知には、アナログの対話で

も引き出せない「思い込み」の部分も残る。それ

が、AIの抽出する計画パターンに表れることで熟

練者も気づきを得る。つまり、デジタルにも、ア

ナログにも、それぞれ限界があり、相互に補完す

ることにより、工場で働く人々の休暇の希望を

100％実現できる最適な計画が可能になる。

　アナログの世界でデジタルからは生まれない価

値を創出し、同時にアナログの限界をデジタルで

超えていけば、デジタル化やAI化も、単なる効率

追求ではなく、創造性を高めることにつながる。

これは、AIと人との“協創”ともいえよう。

　このプロセスを知の変換という視点からとらえ

ると、AIと人との間で、擬似的な知識創造のサイ

クルが回っているようにも見える。計画履歴デー

タには熟練者の暗黙知が凝縮している。AIはそれ

を機械学習することで共有し、計画パターンとし

て表出化する。一方、対話による業務理解では、

計画パターンでは把握しきれない熟練者の暗黙知

の根源まで照らし出され、データ化される。機械

学習によるデータ理解と人による業務理解が連結

化し、数理最適化により解が導かれる。その最適

解をAIはまた学習し精度を高めていく。

　AI化も人との間で擬似的な知識創造が行われて

いけば、常に創造的であり続ける。人とAIの新し

い関係性が、ここにあるのではないだろうか。

連載　野中郁次郎の成功の本質ーハイ・パフォーマンスを生む現場を物語る

AIと人との協創により
効率の追求にとどまらない
創造性を高めるデジタル化が実現

野中郁次郎氏
一橋大学名誉教授



特集『不安と働く』に関するご意見、ご感想
●	今回のコロナ禍については、従前の知見だけでは対処しきれない課題があり、多くの

人が試行錯誤していると思います。状況の捉え方や対処の仕方について示唆を与え

てもらいました（コンサルティング）
●	とらえどころのない不安に対するさまざまな見解から、軸が増えました。今回のコロ

ナの状況において、多種多様な不安が同時に吹き出るという感覚です。極端な意見

が出がちなテレワークについても、こういうときこそリモートANDリアルといった

“AND思考”が重要でしょう。極端に行く組織は“OR思考”になりがちで、いつか急

激な逆回転が生まれるかもしれません。自分たちなりの軸を決めて明確に発信し、ダ

メだと思ったら潔く認めて修正することが大事だと思いました（サービス）
●	不安のメカニズムがわかりやすく、非常に参考となりました。「“ブックスマート”よ

り“ストリートスマート”であれ」、菅原明彦氏の「法や内規に沿っての意思決定はで

きない」という言葉は感銘を受けました（金融）

連載に関するご意見、ご感想
●	Macro Scope：「まずは“桁違い”を目指すということに重きを置いて」いるという言

葉に共感しました。私も、桁違いではありませんが、２倍くらいを目指して行動し考

えるように努めています。私の考え方が間違っていなかったと少し勇気づけられまし

た（コンサルティング）
●	人事、仏に学ぶ：人を評価するときは、「看脚下」という教えを忘れないようにした

いという言葉は、なるほどと思いました（コンサルティング）

編 集 後 記

まず自らやってみる。特集でオンライン元年を扱う

からには、我 編々集部もオンラインで制作を完結

させる、を目標にスタートしました。編集を進める

なかで多くの違和感や不具合に向き合うことになり

ましたが、取材の現場で次 と々ヒントをいただくと

いう、稀にみる現場の臨場感を体験することにな

りました。はたしてオンラインコミュニケーションで

信頼関係は構築できるのだろうか。4月の編集長

就任と同時にリモートワーク、という状況のなか、

今号の編集をとおしてその答えが見えたかもしれ

ません。� （佐藤）

「まったく異なるものであっても形が同じもの

であれば共通した性質を持つ、というのは

根拠のない仮説」と言いながら、その共通

した性質を見つけようと生物と物理の間を行

き来する藤本仰一先生。同様に、人間の血

管、樹木の枝、川の水流の形状をじっと観

察し、膨大な数のデッサンを描いて共通点

を解明しようとしたのが、かのレオナルド・ダ・

ヴィンチです。私たちも多くの企業を取材して

そのよき共通点を見つけようとするのですが、

まだまだ圧倒的に観察眼とそれに費やす時

間が足りない、と反省です。� （入倉）

ウェブ会議ツールを使って取材する機会が増

えました。このやり方の長所は、遠隔地との

やりとりが容易なこと。おかげで今回の「人

事、仏に学ぶ」では、コロナ禍が猛威を振

るうニューヨークから、僧侶・松原正樹氏の

貴重な肉声を伺うことができました。そしても

う1つの長所は、自宅での取材が可能なた

め、取材相手にリラックスしていただきやすい

こと。それで意外なこぼれ話を聞けたことが

何度かあります。もちろん難点もありますが、

対面取材と使い分けながら、今後も利用し

続けようかと思っています。� （白谷）

FROM EDITORIAL OFFICE

次号No.162のテーマは

子会社の人事（仮題）

No.161  Aug–Sep 2020

グループ経営が多い日本では、多くの企業が“子会社”である。子

会社の人事は、親会社との関係が人事制度や組織設計、社員の

キャリア展開などに影響されるが、どのような関係を築くべきかとい

う議論はあまりされてこなかった。子会社人事の“苦悩”も踏まえな

がら、両者にとってよりよい人事のありようを検討する。

発行は、2020年10月9日（金）です。

Next

読 者 の 声
前号『Works』160号（2020.06－07）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（隔月偶数月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

https://fujisan.co.jp/pc/works
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。
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