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問題は、“ 辞める” 側にあるのではない

はじめに

特集

今、米国では、 “The Great Resignation”と呼ばれる、“大

量自主退職”が社会問題となっている。一般的にコロナ禍の

ような経済的打撃を伴う危機においては、退職は会社都合に

よるレイオフなどが多くなるが、今回は働く側が意思を持っ

て辞めるケースが増えていることが、米国社会に大きな衝撃

を与えている。

この現象は、もちろん全世代にわたって起こっていること

だが、若者たちの間ではSNSを通じて退職という行動が連鎖

し、より大きく広がっているように見える。近年は特に、

1990年代後半から2000年代に生まれた「Z世代」が注目され、

デジタル・ソーシャルネイティブの彼らの志向や行動スタイ

ルの変化は人口に膾炙する。コロナ禍による若者の価値観の

変化や環境の変化は、米国のみならず日本でも起きている現

象であり、新卒入社3年以内で離職する人は約3割という高

い水準で推移していることが、１つの大きな人事課題である

日本企業にとっては、この大量自主退職というものは決して

対岸の火事ではないはずだ。

米国では求人数がうなぎ上りで、空前の売り手市場である。

若手を辞めさせるな
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Text＝入倉由理子（4 〜 5P、18 〜 25P）、伊藤敬太郎（6 〜 17P）
Photo＝刑部友康（20 〜 21P、24 〜 25P）、iStock（4 〜 5P）、GettyImages（26 〜 27P）、その他本人提供

日本ではデジタル人材や若手の優秀層の人材獲得競争が激し

さを増している。優秀な人材こそが自らの活躍の場を求め、

自主退職という道を選ぶ可能性は多分にある。私たちは米国

の大量自主退職の背景や米国企業が打ち出している施策を知

識として蓄えながら、日本の人的資源管理の特性、労働市場

を踏まえた打ち手を検討しておく必要があろう。打ち手はも

ちろん数多あるが、本特集では、「パーパス」「リバース」「フ

レキシビリティ」の３つのキーワードに注目している。

「若手を腐らせるな」。2009年から2013年まで、Works誌で

日本ラグビーフットボール協会コーチングディレクターの中

竹竜二氏に、若手人材育成に関する経験・知見を提供しても

らった連載のタイトルである。このタイトルを決めるとき、中

竹氏と「命令形は強すぎるのではないか」と悩んだのを今でも

記憶している。しかし、結果的に、“腐る”のは本人の責任で

はなく“腐らせる”側にあることを強くメッセージするために、

このタイトルに決めた。

それから10年以上の月日が流れた今回、“辞めさせるな”

という強い言葉を用いたのは、“辞める”側ではなく“辞めさ

せてしまう”組織側のありように目を向けるべき、とあらため

て発信したいからだ。もはや腐るより前に、若者たちは辞め

てしまう。パーパス、リバース、フレキシビリティの３つには、

今、再考すべき組織の課題が埋め込まれている。これらのな

かに、若者たちの離職を食い止め、若者たちが意欲的に自走

するための解を探求してみたい。

 本誌編集／入倉由理子
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米 国 で“The Great Resignation”、

日本語訳するならば、大量自主退職と

いう現象が起きている。人員整理や

解雇ではなく、自らの意思による退職

が過去にない規模で増えているのだ。

「今すぐ転職したい」
Z世代は91％

米国の雇用事情に詳しいジャパン・

リスキリング・イニシアチブ代表理事

の後藤宗明氏は、「米国労働統計局の

求人労働移動調査をもとにEconomic 

Policy Instituteが2021年8月に発 表

した分析データによると、同年4月に

は自主退職者が399万人に達しました。

これは2000年の統計開始以来最高の

数字です。その後若干の減少を経て7

月には400万人を突破。そして最新の

11月のデータでは過去最高の450万

人となっています。米国内では驚きを

もってとらえられ、大きな話題になっ

ています」と、現状を伝える。

The Great Resignationに関する大

手メディアの記事も、2021年秋以降

は目に見えて急増。一方、YouTube

では自主退職者による「I Quit（会社を

米国の “ 大量自主退職 ”
若者たちが辞める理由を探る

Why do they quit?

後藤宗明氏

ジャパン・リスキリング・イニシアチブ代表理事

大量自
主退職

時代。

若者は
なぜ辞

めるの
か、

どう防
ぐのか

コロナ禍を契機に米国で起きている大量自主退職。

この動きは日本でも起きるのか。

どうすれば防げるのか。
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辞めた）」というタイトルの投稿も増

えているという。

 “The Great Resignation”という表

現は、2021年5月にテキサスA&M

大学のアンソニー・クロッツ准教授が

提唱したものといわれている。過去、

同様に「The Great」と表現された現

象には、1930年代の世界恐慌（The 

Great Depression）、2008年のリーマ

ンショック（The Great Recession）、

2020年の新型コロナウイルス蔓延に

よる都市封鎖（The Great Lockdown）

などがある。今回の大量自主退職が

歴史的に見ていかにインパクトのある

現象であるかが、「The Great」という

表現からもわかるはずだ。

しかも、この動きは若い世代を中心

にますます広がっていく可能性が高い。

「2021年8月に発表されたパーソナ

ル・キャピタル社とハリス・ポール社

の共同調査によると、米国人の3分の

２（66％）が今すぐにでも転職したい

と考えているといいます。世代別に見

ると、X世代では47％、ベビーブー

マー世代では45％であるのに対し、ミ

レニアル世代では78％、Z世代に至っ

ては91％となっています」（後藤氏）

変わる労働市場、個人の
価値観などが要因に

では、大量自主退職の背景には何

があるのか。後藤氏は「複数の要因が

組み合わさって起きている現象」だと

分析する。ポイントは以下の4つだ。

①景気回復による売り手市場

②生き方に対する価値観の変化

③働き方に対する価値観の変化

④エンゲージメントの低下

順番に見ていこう。まず①だが、現

在米国はコロナ不況から回復しつつあ

るが、ロックダウン時に大規模なレイ

オフが行われた結果、業績が上向い

てきた業界や企業では人手不足が深

刻化している。米労働省の雇用動態

調査によれば、2021年6月の求人件

数は1000万件を突破。10月には1100

万件を超え、過去最高を更新した。

「まずレイオフされた人たちが仕事に

戻る動きから始まったのですが、米国

は週当たり300ドルの失業保険給付の

積み増しや、受給期間延長が行われ

ているので、人々は働かなくても生き

ていける状況にあります。すると人が

欲しい企業は給与を上げる、サイン

アップボーナスを出すという施策をと

ることになる。その結果、条件のよい

転職を実現する人が増えました。そう

なると、レイオフされていない人たち

も『それなら自分も』と考えるようにな

り、それが現在の大きな流れにつな

がっています」（後藤氏）

同時に、労働者の価値観や考え方

にも大きな変化が起きている。その1

つが②だ。コロナ禍によって自分の人

生や生き方を見つめ直す若者が増え

ているのだ。「今、米国の若者の間で

はYOLO（You Only Live Once：人生

一度きり）というスラングが浸透して

います。米国ではコロナの死者数は累

計66万人におよび、身近な人の死を

体験した人も多い。いつ死ぬかわから

ないなら自分の好きなように生きたい

と、YOLOの価値観に共鳴して、独

立・起業を含め、自分の人生を自分

でコントロールする生き方を選ぶ動き

が広がっているのです」（後藤氏）

水面下で進んでいた変化が
コロナ禍で一気に表面化

また、②と関連して、③の働き方に

対する価値観の変化も進んでいる。

「従来の仕事中心の生活から、大切な

人と過ごす時間を確保するためにワー

クライフバランスを優先し、退職を決

断する人も増えています。フレキシブ

ルな働き方を求める人も増え、リモー

トワークを維持できない、希望する働

き方を選択できないということが退職

理由にもなっています」（後藤氏）

一方、コロナ禍によるリモートワー

クの長期化は人によってはストレスと

なっている。また、小売業など、人手

不足により長時間労働が深刻化して

いる職場も多い。それらによって心身

のバランスを崩すバーンアウト（燃え

尽き症候群）に陥った人たちが、より

快適な労働環境を求めて退職する

ケースも増えている。

④のエンゲージメントの低下も、②、

③と関連付けて考えられる問題だ。

「会社の給与や評価への不満に加え、

会社からの成長支援、特にリスキリン

グの支援がないことが最大の退職の

原因だと私は見ています。空前の売り

手市場にあって、条件のよい求人や、

リスキリング機会を提供してくれる求

人がいくらでもある状況下では、当然

ながら現状への不満が膨らみやすい

のです」（後藤氏）

しかし、それだけにとどまらず、大

量自主退職という現象特有の理由も目

立っているという。「コロナ禍にあっ

て、感染症対策が十分ではない職場

の安全性に不安を感じ、退職を検討
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する人もいます。また、リモートワー

クが続くなかで、“今の勤務先では自

分が望むような成長機会が得られな

いから”という理由で退職する人も増

えていますね。また、社会課題に対し

てセンシティブなZ世代を中心に、

“会社の目的と自分自身のキャリアと

のつながりを感じられない”という理

由で退職するケースも決して少なくあ

りません」（後藤氏）

このように、大量自主退職という現

象には、コロナ禍が大きな影響を与え

ていることは確かだが、それ以前から

水面下で進んでいたさまざまな変化

が、コロナ禍を契機に一気に表面化

したという面もある。それだけに一過

性の問題としてただ沈静化を待って

いても解決を図ることは難しい。そし

て、②、③、④に関しては日本でも同じ

ことが起こる下地は十分にある。私た

ちにとっても対岸の火事ではないのだ。

日本の若者たちに、今、起こっていること

In Japan?

米国のような大量自主退職といった

事態は起こっていないものの、日本で

も若手の早期退職は近年注目されて

いる問題だ。若手社会人のキャリア形

成などの研究に携わるリクルートワー

「調査対象に大手勤務者が多いリク

ルートキャリア『就職白書2021』によ

ると、『就職先を確定する際、決め手

になった項目』として最も多く挙げら

れた回答は『自らの成長を期待でき

る』でした。このような若手の志向の

変化に対し、今、大手企業が成長機

会を提供できなくなっているのです」

（古屋）

古屋は、2021年11月に、従業員

1000人以上の企業に正規職員として

勤務する大卒・大学院卒3年目までの

若手を対象に、仕事の量・質・関係

負荷に関する定量調査を行った。量

的負荷はシンプルに仕事の量による

負荷、質的負荷は仕事の中身に関す

る負荷、関係負荷は上司などとの人間

関係による負荷だ。「その結果、今の

若手は、対照群となる就業年数4〜 6
古屋星斗
リクルートワークス研究所 研究員

クス研究所・古屋星斗は、現状を次

のように解説する。

「従業員1000人以上の大手企業に入

職した若手の3年以内離職率は2009

年卒の20.5％から上昇を続け、2017

年卒では26.5％に達しています。最新

の調査では若干減少していますが、中

長期的に見れば上昇傾向に変わりは

ないでしょう。一方、中堅企業におけ

る早期離職率は3割前後で変わってい

ないので、両者の差が縮まってきた印

象があります」

仕事の量・質・関係の負荷が
前の世代と比べて低い

ではなぜ大手企業の若者の早期離

職傾向が強くなっているのか。古屋は

その要因として大手企業勤務の若手

の志向の変化を挙げる。
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奥本直子氏
Niremia Collective代表

米国の大量自主退職という現象を

理解するうえでのキーワードの1つは、

身体的・精神的・社会的に良好な状

態にあることを意味する“ウェルビー

イング”だ。その最新事情について、

シリコンバレーを拠点とし、2021年

秋にウェルビーイング・テックに特化

したファンドNiremia Collectiveを立

ち上げた奥本直子氏に聞いた。

拡大するメンタルヘルス不調

奥本氏は、ウェルビーイングを重

視する流れはコロナ禍以前から始まっ

ていたと話す。「2020年1月、コロナ

の感染拡大が始まった頃のダボス会

議で、デロイトのグループCEOがこ

んな話をしていました。全世界の従業

員に『あなたにとっていちばん大切な

ものは何ですか』と尋ねたところ、最

も多かった回答は、昇進でも報酬でも

なく、ウェルビーイングだった、と。

デロイトの従業員のうち80％がミレニ

アル世代とZ世代なので、この世代の

価値観が、既に上の世代とは大きく変

わっているということです」（奥本氏）

その理由として考えられるのは現代

の生きづらさだ。近年、働く人たちを

苦しめていたメンタルヘルスの問題に、

コロナ禍が拍車をかけた。米国疾病

予防管理センター（CDC）が2020年4

〜 6月に実施した調査によると、米国

人の成人のうち4割が何らかのメンタ

ルヘルスの問題を抱えていることが明

らかになった。「なかでもミレニアル

世代とZ世代は上の世代よりその割合

が高い。だから、この世代は、コロナ

禍において、心地よく自分らしくある

ため、“最高バージョン”の自分であ

るためにはどうしたらいいかというこ

とに意識的で、そのための環境選択

肢にアンテナを張っています」（奥本

氏）。こうした価値観の変化に対応し、

米国では近年、ウェルビーイング・

テックを活用した従業員サポートに力

を入れる企業が増えているという。

心理的安全性の確保を重視

「企業によって取り組みは多様です

が、たとえば、従業員の許可を得たう

えで心身の健康状態に関するリアルタ

イムのデータを取り、疲れてきたりし

たときには、連動したアプリが『ちょっ

と外を歩きましょう』『水を飲んでい

ますか』とアドバイスしてくれるウェ

ルビーイング・テックを福利厚生とし

て利用できるといったことが増加して

います」（奥本氏）

あるいは、オンラインでのゲームプ

レーを通じてその人のその人の強みや

弱み見出すテクノロジーを提供する会

社も登場している。「これはSkillprint

という会社があります。若手がオンラ

インゲームに親しんでいることに注目

し、個人の特性をもとにチーム全体の

スキルマップを作り、採用やリスキリ

ングに役立てたり、リモートワークで

チームの状態を把握することが難しい

今、チームビルディングに活用するな

ど、人事向けウェルビーイング・テク

ノロジーの１つとなっています。適材

適所や成長の支援、チームをよりよい

状態に保つことによって、社員の心身

の健康を支援しようとしているので

す」（奥本氏）

ウェルビーイング・テックの主要プ

レーヤーはスタートアップだ。奥本氏

はこうした企業を、投資活動を通して

支援する。「ウェルビーイングと会社

の利益とは決して相反するものではあ

りません。会社が心理的安全性を担

保することができれば、従業員はそこ

で高いパフォーマンスを出すようにな

る。ウェルビーイングがそのまま会社

の業績につながるということは、既に

実証されています」（奥本氏）

日本企業においてもウェルビーイン

グという言葉は徐々に浸透しつつある

が、具体的な取り組みはまだまだ進ん

でいるとはいえない。米国の動きが日

本にも波及していくのか、今後の動向

が注目されるところだ。

Column

ウェルビーイング重視は
コロナ禍で加速
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仕事における
成長実感高

年、8〜 12年、19〜 21年の正規職員

と比較したとき、いずれの負荷も下

がっていることが明らかになりまし

た」（古屋）

その最大の要因は、一連の労働法

令の改正だ。平均残業時間などの明

記が求められる若年雇用促進法、さ

らに働き方改革関連法、パワハラ防止

対策法の施行により、若手の労働環

境は明らかに不可逆に変化した。

同調査では、「休みがとりやすい」「副

業や兼業をする人に肯定的な職場」

「失敗が許される職場」といった職場

支援に対する肯定的な評価は、世代

が下がるごとに増えた。また、新卒3

年目までの労働時間は、1999〜 2004

年卒の週労働時間49.6時間に対し、

2019〜 2021年卒は44.4時間だった。

成長に必要な質的負荷まで
減ってしまった

では、これらの負荷の低減は若手

の成長実感にどのように影響している

のか。下図は、仕事の量・質・関係

負荷や職場環境などのファクターが

若手の成長実感にどのように影響して

いるかを示したものだ。これを見ると、

量的負荷は成長実感とは関係がなく、

関係負荷は今の若手にはマイナスに

働いていることがわかる。一方、質的

負荷は、成長実感を得るための重要

なファクターだ。

「今、大手企業では、3つの負荷が切

り分けられることなく、すべてがゆる

くなってしまっています。その結果、

若手の成長に必要な質的負荷まで

減ってしまったのです」（古屋）

一方で、今は、学生時代にさまざ

まな社会活動経験を持つ機会が増え

ている。たとえば、1カ月以上の長期

インターンシップ、複数の企業や社会

人が参加するイベントの主催・運営、

地域や企業と連携した講義・授業、

起業や法人設立の経験などだ。

「そのような活動で既に助走している

若手は、厳しくかつ面白い仕事を経

験し、それによって比較対象を持って

いるため、大企業での１〜 3年目くら

いの仕事をぬるく感じてしまうのです。

調査の結果、学生時代の社会活動経

験が多い人ほど、『自分は別の会社や

部署で通用しなくなるのではないかと

感じる』という危機感を抱いているこ

とが明らかになっています。また、こ

初職1年目における成長を促す要素

出典：「大手企業新入社会人の就労状況定量調査」（2021年11月、リクルートワークス研究所）

2019年～ 2021年卒

※有意水準 ***:0.1% **:1% *:5%

仕事の量的負荷

仕事の質的負荷

関係負荷
（理不尽さなど）

自律支援的な
職場環境

学生時代の社会的
活動経験個数

2010年～ 2014年卒

仕事の量的負荷

関係負荷
（理不尽さなど）

学生時代の社会的
活動経験個数

.09 **

.40 ***

－ .15 *

.37 *** .49 ***

.25 ***

仕事の質的負荷

自律支援的な
職場環境
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How overcome?
企業は大量自主退職時代を
どのように乗り越えるのか

米国で起きている大量自主退職は

日本でも起こり得るのだろうか。

米国と日本とでは採用や解雇のシ

ステムにも、雇用の流動性にも構造的

に大きな違いがあり、コロナ禍対策に

関する国の政策も異なる。そのため、

現状においては、日本では、若者の

大量自主退職といった事態には至っ

ていない。しかし、米国の大量自主退

職の要因である、若者の生き方や働

き方に対する価値観の変化、職場へ

のエンゲージメントの低下は日本にも

共通する現象だ。つまり、今後日本で

も若者の退職が急増する可能性は十

分にあるといえるだろう。

では、そのような事態を防ぐには、

どのような対策が必要となるのだろう

か。米国では労働者のウェルビーイン

グ（心身の健康や幸福）への意識が高

い。そのため、後藤氏、奥本氏は、リ

スキリングの機会の提供や待遇面の

改善と合わせて、労働環境の改善や

福利厚生の充実などが重要になると

口を揃える。

囲い込むのではなく
主体的に成長できる場を

一方、日本の大手企業を早期退職

する若者への対策を考える際には、古

屋の指摘する職場の“ゆるさ”と、若

者の成長意欲の高まりを踏まえて、対

策のポイントを絞ることができるだろ

う。「若者にとって企業は、“自分の成

長とライフミッションの実現のため”

の器になりつつあります。そのため、

日本では、いかに主体的に成長できる

環境を与えるかが鍵となるでしょう」

（古屋）

コロナ禍によるリモートワークの拡

大で、今、若者には時間の余裕が生

まれている。このように余白・余裕が

できると、成長はそれぞれの主体性に

委ねられる。そのため、企業としては、

“囲い込む”のではなく、主体的に成

長を志向する人材が利用しやすい制

度や活躍しやすい風土を作っていくこ

とが重要になってくると古屋は問題提

起する。

そこで、本特集では、若手の大量

自主退職を防ぐための処方箋として、

次の3つを検討していきたい。

①人生の価値観と企業のパーパス

を重ねる（＝パーパス）

②質的な成長の機会を関係負荷な

く提供する（＝リバース）

③外と中の壁を往き来して、主体

的なキャリア形成を促す（＝フレキシ

ビリティ）

次ページ以降では、それぞれのポ

イントや具体的内容を論じていく。

の層は実際に離職率も高くなっていま

す」（古屋）

今の若手は、自分のライフミッショ

ンと企業の目的との重なりを強く求め

る傾向が強く、キャリアビジョンが実

現できるかを厳しい目で見ていると古

屋は指摘する。会社のことは好きで満

足していても、中長期的に自分のキャ

リアを考えたとき、会社との関係性に

早く見切りをつけてしまうというのだ。

これは、米国と同じ現象である。

学生時代に助走している若者は

年々増えている。この層がイコール優

秀層とは言い切れないものの、少なく

とも成長意欲が高い層であることは確

かだ。そのような人材の早期退職が

拡大していくとすれば、企業にとって

は見過ごせない問題となる。
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「社会に貢献する生き方をしたい」。

そのように考える若者は、米国だけで

なく日本でも増えている。出世や報酬

だけにとらわれない若者の価値観の

変容は数年来指摘されてきたことだ

が、それがコロナ禍によって加速して

いる印象だ。そんな今、企業は、若

者の気持ちに応えるために何ができる

所として主体的・能動的に今の職場

を選択するだろう。それによって会社

と従業員の間により強いつながりが生

まれ、若手の退職の歯止めになるの

ではないか、と考えた。

企業やブランドのパーパス導入や

パーパス経営の実践に携わってきた

電通の梅津弓子氏は、今、国内でパー

問われるのは企業の本気度。
理想と現実のギャップに向き合えるか

のだろうか。

そこで今回注目したのが、今、多く

の企業で導入され始めているパーパ

ス、すなわち社会に対する志・社会

的存在意義である。所属する会社の

パーパスと自らの志であるパーパスに

重なり合う部分があれば、従業員は自

分の人生の目的を遂行するための場

若者にパーパスは効くのか
Purpose?
近年、注目度が高まっている「パーパス」は若者の大量自主退職を防ぐための
処方箋となり得るだろうか。なり得るとしたらポイントは何だろうか。

若者を
辞めさ

せない
。

３つの
処方箋

を検討
する

日本でも起こるかもしれない大量自主退職。これを防ぐための方策を

「パーパス」「リバース」「フレキシビリティ」の3つの観点から考える。
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パスに目が向けられる要因についてこ

う語る。「以前はその職場の雰囲気が

好きだ、仲間が好きだというだけでも

働き続ける理由になっていました。し

かし、リモートワークが拡大するなか

で、肝心の職場の雰囲気が実感でき

なくなり、働く意味や目的を見つめ直

した結果、辞める人は今後増えていく

かもしれません。社風だけでは人をつ

なぎ止められない。ですから、より強

い“目的を共有する関係”が求められ

るようになっているのです」

本気で“変えていく”
覚悟があるか

一方、パーパスの導入拡大ととも

に課題も浮上している。

 「2020年に当社が生活者調査を実施

したところ、企業に対して、『単にき

れいごとを言うのではなく、言ってい

ることに実態や行動が伴っていそう

だ』とする回答は半数にも至りません

でした（＊1）。パーパスに対してもそれ

だけ厳しい目が向けられているのです。

そして、身内であるはずの従業員が自

社のパーパスに向ける視線も、実は同

様の傾向にある可能性があります。

パーパスを従業員のモチベーションに

つなげていくためには、きれいごとで

終わらせない覚悟が企業には求めら

れます」（梅津氏）

パーパスを導入する際は、理想に

ついて社員同士が語り合うだけでなく、

そこで生じる現実とのギャップにも向

き合っていかなければならない。既存

の事業や仕事の仕方を見直し、“実態

や行動を変えていく”ことに本気で取

り組めるかどうかが、従業員のエン

ゲージメントに影響する。

前提となる企業と従業員の関係も

変わりつつある（下図参照）。まず、

“労使”関係から、企業と従業員が同

じ価値観やアイデンティティを共有し

て協働する関係へと変化した。さらに

その先にあるパーパス経営では、企業

と従業員、そしてその他ステークホル

ダー（社会）が、実現したい社会像な

どの目的を共有して共創する関係へと

シフトする。つまり、パーパスで結ば

れた“同志”の関係だ。そこでは、従

業員はそれぞれに人生の目的を持つ自

立した存在となる。ジョブ型雇用や副

パーパスで変わる組織と人の関係

パーパスで結ばれる“同志”の関係

実現したい社会像・社会価値
（共有する目的）

ほかの
ステーク
ホルダー
（社会）

共創

従業員 企業

“チーム”の関係

共有する価値観
アイデンティティ

協動

従業員 企業

“労使”の関係

価値交換

従業員 企業

労働

報酬

従業員に期待するのは
“忠誠心”

従業員に期待するのは
“帰属意識”と“愛着” 

従業員に期待するのは
“信頼に基づくパートナーシップ”

出典：梅津氏作成（＊1）「サステナビリティ、パーパスに関する生活者調査2020」（電通）、ウェブ電通報「“志す力”がアフターコロナの企業を強くする。社会変革のパーパス・デザイン」

梅津弓子氏

電通 ＰＲソリューション局 
ソーシャルイノベーション部　

シニア CSR/CSV プランナー
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パーパスとは“言葉”だ。誰が伝え

るか、どのように伝えるかでその重み

もインパクトも変わってくる。会社が

若手にパーパスを浸透させようとする

際にも、若い世代が言葉や表現に対

してどのような感覚を持っているのか

を理解し、適切な方法で発信しなけ

れば、「言っただけで伝わっていない」

という事態に陥ってしまう。特に、発

業解禁など、雇用形態が多様化する

なかで、このような関係性の構築がよ

り一層重要になってくる。

では、そのような自立した従業員と

パーパスを共有しようとしたときのポ

イントは何か。「自社のパーパスに合

致する社員のみを採用し、パーパスの

完全一致を図るという方法もあるかも

しれません。しかし、価値観の多様

性が組織の強さにつながる時代、極

端な同質化や考え方の画一性が進む

ことにはマイナス面もあります。これ

からのパーパス経営で重視すべきこと

は、従業員をいかにインスパイアでき

るかです。会社のパーパスを従業員

それぞれが自分なりに咀嚼し、自分の

パーパスとの接点を見出し、すり合わ

せを行っていく。そこで生まれる創造

的な化学反応や新たなインスピレー

ションを大切にする。そのほうが組織

全体のレジリエンスも高まりますし、

結果的に企業パーパス自体を進化さ

せていくことにも役立つと思います」

（梅津氏）

ソサエティ・インと実体験で
従業員をインスパイアする

 「従業員を“インスパイア”する鍵と

なるのは、社会ニーズへの感度を高

め、外から自社を見つめ直す『ソサエ

ティ・イン』の視点です。当社では、『課

題ラボ』というプロジェクトを通して、

さまざまな社会課題に取り組むNPO

の方々や幅広いステークホルダーの

声を聞く機会を企業に提供していま

す（＊2）。社内に閉じた発想だけでは得

られない気づきがあり、自身の頭で自

社の存在意義を再解釈し、発想をふ

くらませていくことができます。とも

すると机上の空論に聞こえていたパー

パスが、生きたものになる瞬間です」

（梅津氏）

また、自社のパーパスを具現化する、

CSV的事業や社会貢献活動などを実

施するシンボルプロジェクトを早期に

立ち上げることも有効だという。「そ

の活動に従業員自身が参加し、実体

験することで、自社の事業の存在意義

を肌で感じとることができるからで

す」（梅津氏）

パーパスを策定することにとどまら

ず、そのパーパスをワークさせる、つ

まり機能させることにより力を注ぐこ

とが重要である。

信する側に旧パラダイムの言語感覚

やコミュニケーションスタイルが染み

ついてしまっている場合、発信のスタ

ンスや方法を見つめ直す必要がある。

それでは、どう変えていくべきか。

POTETO Mediaは、堅苦しくなり

がちな政治家や行政のメッセージを、

動画やWebサイト、SNS、紙媒体な

どの多様なメディアを通じて有権者に

若者にパーパスという“ 言葉 ” を
届けるために、伝え方をどう変えるのか

わかりやすく伝える、政治家をクライ

アントとするPRパートナーである。

代表取締役社長の古井康介氏は1995

年生まれで、スタッフも20代の若手

が中心だ。「政治家にはそれぞれ熱い

思いや理想の社会を実現するための

政策があるにもかかわらず、その言葉

が有権者、なかでも若い世代に届い

ていない」という課題意識を起点に、

（＊2）「電通パーパス･デザイン」（課題解決マーケティング情報サイト Do! Solutions）
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古井康介氏
POTETO Media
代表取締役社長

若者に政治を伝える活動に取り組ん

でいる。古井氏らは、若者に向けてメッ

セージを発信するうえで何を意識して

いるのだろうか。

「これよくない？」と
自信を持ってシェアできるか

「私自身、映像やインフォグラフィッ

クなどの手法を効果的に使った欧米

の政治報道をよく見ているんですが、

単純にかっこいいなと感じるんです。

ところが、日本の政治報道や政治家

が発信するコンテンツには、そう思え

るものがなかった。だったら自分たち

でやろうと」と、古井氏は話す。「大切

にしているのは、自分たちが友だちに

『これよくない？』と自信を持ってシェ

アできるかどうかです。情報は受け手

が欲しいと思う形でなければ伝わりま

せん。しかし、政治家の多くが、若者

が求める形で発信できているかといえ

ば、そうではないと思います」

動画であれ、Webサイトであれ、

チラシであれ、現代の若者に響く時代

に合った手法があるはずなのに、そこ

まで意識してメッセージを発信してい

る政治家は少ないという。「せっかく

若者がその政治家に興味を持ち、サ

イトにアクセスしたとしても、トップ

ページのデザインや動画が彼らの感覚

に合わなければ、そこからすぐに離脱

してしまいます」（古井氏）

政治家のWebサイトは、概ね直帰

率（トップページのみ閲覧して離脱す

る割合）が50％程度で、滞在時間は

60秒程度。3人に1人くらいが動画を

見るという。まずこれを理解していな

いとサイトの設計を誤ってしまうと古

井氏は指摘する。

「1分もいないわけですから、トップ

ページのキービジュアルがメッセージ

を強く訴えるものであることが重要で

すし、重要な動画コンテンツなどは

トップページに持ってこないと見ても

らえない。若者を意識するならスマホ

対応も必須。これをしないと伝わらな

いどころか、見てももらえません」（古

井氏）

演説動画にしても、映画やドラマの

ような時間感覚で言いたいことを詰め

込もうとしがちだ。しかし、TikTok

に慣れ親しんでいる世代には、CMの

尺でアプローチしなければならないと

いう。

また、言葉遣いへの配慮もポイント

だ。「たとえば奨学金についての情報

を伝える際に、行政は当たり前のよう

に“給付”という用語を使いますが、

それが“返さなくていいお金”だとい

うことが当の若者には伝わりにくい。

こういった専門用語も、相手の立場に

立って理解できる言葉に置き換えて

いく必要があるでしょう」（古井氏）

発信者は本気なのか
その言葉に嘘はないのか

そして、伝わるか伝わらないかの本

質的な決め手になるのは、結局は発

信する側の本気度だ。政治家本人の

熱量は、演説動画の表情一つにも表

れる。若者は、これにもとても敏感で

ある。

「制作のメンバーたちが、本気度が

伝わってこない人のPR動画は『作り

たくない』と言うこともあります（笑）。

20代のメンバーたちが意気に感じて

頑張ってくれるように、仕事を次々作

り出さないといけません。それが経営

者としての私の役割でもあります」（古

井氏）

逆に、「リスペクトできれば、その

人たちのためにとことん頑張ろうと思

える」（古井氏）という。

POTETO Mediaは、既存の政治家

広報とは一線を画するものであるだけ

に、理解されるのに時間を要した。「40

代、50代の政治家の方々やテレビ局

の方々などアーリーアダプター的な人

たちが、僕らの活動を面白いと言って、

リスクを取って僕らと契約したり、メ

ディアで取り上げたりしてくれました。

それに励まされ、触発されてここまで

こられたと思います。今、活躍してい

るZ世代の若者にも、きっとそのよう

な40代、50代の支援者がいるはず。

この人たちこそが、若者を惹きつけ、

エンジンをかけるキーマンなのです」

（古井氏）
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パーパス経営は日本国内でも広が

りつつある。一方、パーパスを掲げて

も従業員に伝わらず、個々の行動にま

で落とし込まれないという悩みを抱え

る会社も少なくない。

SAPジャパンでは、「SAPジャパン

ビジョン2032」「SAP Japan 2023 

Beyond」といった全社的な変革プログ

ラムを通して、従業員へのパーパス浸

透で成果を出し始めている。具体的

な取り組み内容やパーパス浸透のポ

イントについて話を聞いた。

事業をサステナブルに
社員には働きがいを

SAPジャパンの中期経営計画を

リードする常務執行役員 チーフ・ト

ランスフォーメーション・オフィサー

の大我猛氏は、同社にとってのパーパ

スの重要性を次のように語る。

「2つの観点があると思います。会社

の側から考えると、自社のビジネスを

サステナブルなものにしていくために

パーパスは非常に重要です。今の時

代、利益だけを追求する企業は生き

残れませんから。一方、社員の側か

ら考えると、SAPジャパンという場で

自己実現を目指し、働きがいを追求す

るうえでパーパスが大きな意味を持ち

ます」

SAPがグローバルで掲げるパーパ

スは“Help the world run better and 

improve people's lives” 。日本語に訳

すと、『世界をより良くして、人々の

生活を向上させる』というものだ。こ

のようなパーパスに基づき、SAPジャ

パンでは、たとえば、グラミン日本と

共同で、生活困窮者の経済的自立支

援プロジェクトなど、さまざまな社会

貢献活動にも取り組んでいる。では、

このような活動は、同社のB to Bのビ

ジネスとどのように関係付けられるの

だろうか。

「“企業を変革する”というのが、私

たちのビジネスの骨格です。そこで大

切にしているのは、クライアント企業

の顧客に対して付加価値を提供する

ことです。確かに私たちのビジネスは

B to Bですが、その先には絶対にCが

いるのですから」（大我氏）

SAPジャパンのソリューションを必

要としているのは、自社を変えようと

している“変革者”たちだ。同社は、

単にサービスを売る会社ではなく、変

革者に“伴走する”というスタンスで

事業を展開している会社だ。常に、変

革者とともにその先の顧客や社会を

見つめている。だからこそ、同社には

パーパス経営に取り組む必然性が

あったのだ。

“北風”の評価と
“太陽”の動機付けの両輪で

では、SAPジャパンでは、従業員

にパーパスを浸透させるために、具体

的にどのような取り組みをしているの

だろうか。大我氏は“北風と太陽”に

喩えてこう解説する。

「北風に相当するのはグローバルな業

績評価の仕組みです。たとえば、SAP

ジャパンの業績をグローバルで評価

する際には、いわゆる売り上げなどの

財務指標だけではなく、社員のエン

ゲージメントスコアや離職率、あるい

議論を通して「ありたい姿」を明確にし、
現状とのギャップから課題を見出す

Case Study：SAPジャパン

大
お お

我
が

 猛
たけし

氏

SAPジャパン　常務執行役員 
チーフ・トランスフォーメーション・オフィサー
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SAPジャパン
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は女性管理職の割合など非財務指標

も加えて全体で業績評価をしていま

す。このような仕組みがあると、SAP

ジャパンのマネジメントチームもそれ

を意識した経営をするようになります。

また、太陽に相当するのは、社員の内

なる動機付けにつながる制度や場づく

りです。たとえば、当社には社内起業

家育成制度や社会起業家支援の制度

があります。ただし、それ以上に重要

なのは、こういった制度の利用に手を

挙げやすい場づくり。そのため、意欲

がある人を上司やメンターが支援する

環境を整えることに努めています」

変革をいかに
自分事化していくか

次に、パーパスを浸透させるための

同社の変革プロジェクトについて見て

いこう。

端緒となったのは、2012年、SAP

ジャパン創立20周年にあたり、その

後の20年を見据えて、「人」「顧客」「製

品・サービス」「社会」の4つの視点で

策定された「SAPジャパンビジョン

2032」。しかし、20年にわたるビジョ

ンであるため、どうしても漠然とした

面があった。

また、時代も大きく変わってきてい

たことから、このビジョンの実現に向

け、2023年までに解決すべきビジネ

ス課題にフォーカスして具体的道筋を

提示したのが、2020年10月にスター

トした3カ年の変革プログラム「SAP 

Japan 2023 Beyond」だ。

「2023 Beyondは、当初、30人のコ

アメンバーからスタートしました。ま

ずは変革を自分事化するために『2023

年、SAPジャパンがどんな会社に

なっていれば、あなたの家族に誇れま

すか』という問いを立てました。その

議論を起点に、“ありたい姿”を具体

化し、現状とのギャップを考えていく

ことで課題を明確化しました。さらに

議論を重ねるなかで、それらが具体

的な活動のテーマへと発展していった

のです」（大我氏）

プロジェクトの活動を本業に
活かそうと対話が起こる

現在、メンバーは150人に増えた。

次のテーマは、ほかの社員にこの活動

をどう浸透させていくかだ。

「個人のパーパスに濃淡はあってい

いですし、その多様性を許容していく

ことを前提として、強制的にならない

よう配慮した取り組みを考えています。

たとえば、全社的なオンラインミー

ティングで2023 Beyondの6カテゴ

リーそれぞれの活動を紹介し、少しで

も興味があるテーマを選んでもらって、

自分が選んだテーマに何らかの情報

発信をする枠を設けるという試みも考

えています。これも、エントリーしや

すくするための場づくりの一環なので

す」（大我氏）

現場でパーパスを実践する若手社

員の声も聞いてみよう。半年間のイン

ターンシップを経て、2021年に入社

した江連星来氏は、入社の動機にも

パーパスが関わっていたという。

「今は働き方も変わってきて、フリー

ランスも選択できる時代ですから、生

きていくためだけならわざわざ就職す

る必要はありません。そんななかで就

職するなら、自分のやりたいこと、か

つ個人ではできない仕事ができる会

社で働きたいと考えました。また、会

社を手段として自分が成長できるかど

うかも大切なポイントでした。そして、

パーパスを掲げるだけでなく、実践し

ているかどうか、これも重要な選択基

準になりました」

こうした企業選びの視点は、自分た

ちの世代に共通するものだと江連氏は

言う。現在は人材ソリューションの営

業を担当しつつ、前出のグラミン日本

との共同プロジェクトにも参加。自分

自身の「働くを通して人の生活を豊か

にしたい」というパーパスを実践する

充実した日々を送る。

「部署のマネージャーや先輩方も多

様なプロジェクトに参加していて、そ

の活動をどのように仕事に活かせるか、

いつもみんなで話し合っています」（江

連氏）
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意見を聞きたい、任せた、というよ

うな若手への期待の表明と実態の不

一致が、むしろ、会社への不信感に

つながり、意欲をそぐことがある。若

手への期待が真の成長機会となるた

めに、“リバース”、つまり、若手とミ

ドル・シニア層の立場や役職を逆転

させることを考えたい。

近年、リバースメンタリングという

手法が日本でも話題になりつつある。

若手がシニアのメンターとなるもので、

一般的に年長者、あるいは経験豊富

な人がメンター、若手がメンティーと

いう関係を、まさに逆転させている。

リバースメンタリングは
新たなフェーズへ

「米国でいえば、X・Y・ミレニア

ル・Z世代、そして日本でいえば新人

類、バブル・ロスジェネ・ゆとり世代

など、もちろん個人差はありますが、

それぞれの世代が持っている特徴が

あります。たとえば、戦後からバブル

世代までは上昇志向が強く、その後の

ロスジェネ世代は自分磨き重視、ミレ

ニアル以降はワークライフバランスや

協調重視に変わっていく、というよう

にです。こうした世代間のギャップは

必ずあって、それらを解消する目的で

行われます」と、リバースメンタリン

グに詳しい富士通フューチャースタ

ディーズ・センターの吉田倫子氏は説

明する。

その歴史をひもとくと、リバースメ

ンタリングに強く関心が持たれるよう

になったのは米国で、1999年にGEの

ジャック・ウェルチがITスキルを若

手に教えてもらう機会を作ったことが

始まりだとさまざまな研究でいわれて

いる。「その後、P＆G、デル、マイク

ロソフト、ロシュ、エスティー ローダー

などが相次いで導入しました。しかし

ながら、取り組みとしては新しいもの

ではなく、若者からシニアが学ぶこと

はかつての日本企業でも多くありまし

た。たとえば富士通でも1960年代に

第5代社長の岡田完二郎が専門外の

半導体を学ぶために新卒の技術者に

講義をお願いしていました。会社全

リバースメンタリングで
シニアと若手の相互の成長を目指す

吉田倫子氏

富士通フューチャースタディーズ・センター
研究主幹

真の成長機会とは何か
Reverse?
関係性の負荷を軽くするために、組織の年齢や
階層構造を逆にする試みはあり得るのか。
専門家の知見と企業の事例から考える。
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体で学び合う空気が出てきたそうで

す」（吉田氏）

吉田氏は、「海外におけるリバース

メンタリングのフェーズは３段階あ

る」と指摘する。第１フェーズは、先

に述べたITスキルの移転だ。「シニア

層が、若手からインターネットやパソ

コンの使い方など、技術に関する情報

を得ることが主目的でした。それが、

2000年代の半ば以降に始まる第２

フェーズでは、若手が高等教育機関

で得てきた知識や、仕事に必要な最

先端領域の知識などを世代間で移転

することが目的となっていきました」

（吉田氏）。そして、第３フェーズが、

まさに現在の潮流となっている感覚・

価値観の共有を目的としたものだ。「ダ

イバーシティ＆インクルージョンとい

う考え方やLGBTQなどの新しい主体、

エシカルに対する新しい世代の感覚

などを共有することへと軸足を移しつ

つあります」（吉田氏）

日本企業の事例はそれほど数がなく、

いくつかあるケースも第１フェーズの

ICTのスキル移転にとどまっていると

いう。「VUCAの時代といわれて久し

く、環境変化と同じスピードで変化で

きる企業だけが成長できます。そのな

かにあって、新しい働き方やサーキュ

ラーエコノミーへの対応、多様性への

取り組みなど、次世代の成長の変数

を見つける必要があります。そのため

には、もちろんすべてを解決できるわ

けではありませんが、若者たちが持つ

新しい時代の新しい感覚、価値観、

志向、行動スタイルをシニア層と共有

し、お互いの知恵を惜しみなく出して

生かせるコミュニケーションが有効で

はないかと考えています」（吉田氏）

求められる
“レシプロカル”な関係

2018年、当時吉田氏が行った「経

営に関するアンケート」（＊1）のなかで、

リバースメンタリングについて質問し

た。その実施状況は、「経験がある」

は7.4％。経験があるとした人々を平

均値の42歳を境に２グループに分け、

リバースメンタリングの有用性を比較

した。すると、全体として42歳未満

の比較的若いグループのほうが「仕事

に関連した情報や資料が入手しやす

くなる」（42歳未満3.75、42歳以上

3.35）、「問題が生じたときに相談しや

すくなる」（同3.69、3.41）、「会社の

中での人脈が増える」（同3.70、3.40）

というように、有意に高いポイントを

示した（＊2）。つまり、シニアへの感覚、

価値観、志向、行動スタイルの移転

を目的としたメンタリングでも、実は

比較的若い層の成長への効果が期待

できることがわかる。

ただし、「単に伝統的なメンター・

メンティーの形を逆転しただけでは、

やはり上下関係は残る」と、吉田氏は

言う。また、“リバース”ということが

強調されると、メンティー側であるシ

ニアの「今は教えられる側の役割を演

じている」という意識が払拭されず、

従来の組織における上下関係がなく

なっていないことが若手に伝わってし

まう。「このような関係ではなく、お

互いが主体的に気軽に知識を共有・

共感し合う“レシプロカル（互恵的）”

な関係を築くことが、学び合いにつな

がると考えています」（吉田氏）

このとき、新しいことへの挑戦が有

効だという。「ある企業でアジャイル

開発を導入したとき、シニアと若手の

ペアで開発に取り組んだ例があります。

シニアの持つ経験や、若手の持つ先

端技術のシナジーが起こりました。上

下関係ではない学び合いには、こうし

た試みも有効だと思います」（吉田氏）

（＊1）「経営に関するアンケート」（2018年3月に、吉田氏が日経リサーチのモニターを対象に実施）。5000人以上の規模の企業に勤務する20歳以上の社員6145人が回答
（＊2）「まったくそう思わない」を1とし、「非常にそう思う」を５としたときの5件法のスコア

米国におけるリバースメンタリングの3つのフェーズ

出典：吉田氏提供資料より編集部一部改変

第1フェーズ

ITスキル・
能力の移転

1999年～

第2フェーズ

専門知識の移転・
意見交換

2000年代半ば～

第3フェーズ

感覚・価値観の
共有

～現在
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不動産投資会社であるブロード

エッジ・アドバイザーズの関連会社で

あるブロードエッジ・ウェアリンクは、

新規事業としてワイン事業に取り組む。

「いいワインを、安く、おいしく、わ

かりやすく、をコンセプトに、Eコマー

スと物流、リアルショップ、体験とし

てのバーをリンクさせるビジネスで

す」と、同社取締役の橋本拓也氏は説

明する。リアルショップの１店舗目、

「wine@ EBISU ワインショップ＆

バー」を2022年2月に開業。Web上

やショップ＆バーでAIによるワイン

の好み診断を行い、Eコマースと同じ

品揃えで800アイテムのなかから購入

できる。また、バーでは好みのワイン

を低価格で試飲でき、購入したワイ

ンは首都圏の1000の提携店舗に持ち

込みできる。

この事業を牽引するのは、Webの

開発などIT回りや、事業のコンセプ

ト設計を担う、COOとしての橋本氏

と、主に人事や組織など会社の運営

に関わる部分を統括する、いわば

CAOの取締役・太田貴文氏だ。2人

とも、20代である。

橋本氏は27歳。大学卒業後、外資

系コンサルティング会社に入社し、2

年弱勤務した。「転職の動機は、5年後、

10年後の自分の姿が見通せることに、

面白みがないと思ったことです。当社

のビジネスモデルに加え、事業の立ち

上げを経験できること、同時にスター

トアップでありながらも不動産投資事

業を背景にして大きな金額を投資に

向けられることに魅力を感じました」

（橋本氏）

入社後、取締役になるまで約1年

半。ショップ＆バーのプロジェクトが

立ち上がり、その全体の指揮を執る。

取締役の2人のもと、部長、マネジャー

は30代・40代。社長はブロードエッ

ジ・アドバイザーズの代表取締役

CEOの丸岡栄之氏が務め、50代の取

締役がもう1人いるが、一般的に見れ

ば、年齢構造が逆転した組織だ。

20代の取締役の成長が
組織の成長につながる

しかし、「“リバース”という意識は

ない」と、丸岡氏は言う。「グループ会

社すべてにおいて、そもそも年功序列

という概念がなく、適所適材で配置し

ています。経営に向いている人材が

経営をやればよく、それに向いている

であろうと判断して20代の2人に取

締役を任せたのです」

同社には営業、ソムリエ、ショップ

運営、Webエンジニアなどそれぞれ

の領域にプロがいる。「取締役はあく

まで役割の１つ」（丸岡氏）だといい、

取締役だから偉い、ということはない。

「経営という役割を担うには人・モ

ノ・金に関して決裁権限が必要です。

権限が必要だから、取締役にしてい

るにすぎません」（丸岡氏）

経営に向いているとどう見抜いたの

か、と問うと、「見抜けているわけで

はありません」という答えが返ってき

た。「おそらく向いているであろうと

考えている。2人とも、ビジネスを推

進するうえでの考え方や進め方、ス

ピードやエネルギー、交渉力などが秀

でているのです」（丸岡氏）

しかし、現状でいえば、彼らは日々、

失敗を繰り返すという。「経営という

ものは非常に難しいので、40代、50

代がやっても多くの失敗を重ねます。

能力のある彼らが、20代から失敗を

繰り返して、２、３年後にはかなりう

まくできるようになる。そうすると、

会社も負けないくらい成長しているは

20 代を取締役に。適所適材を実現する
全員でディスカッションするカルチャー

Case Study：ブロードエッジ・ウェアリンク

丸岡栄
えい

之
し

氏
ブロードエッジ・アドバイザーズ　代表取締役CEO
ブロードエッジ・ウェアリンク　代表取締役社長
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ずです。新しい事業とはそういうもの

で、人とともに会社が成長していくの

が理想だと思います」（丸岡氏）

事業と人をともに育てることは、世

代継承という意味でも重要だ。このビ

ジネスを、「ワインのメーカーや輸入

業者、飲食店、ユーザーをつなぐイン

フラ」と、丸岡氏は表現する。「インフ

ラとは公の器であり、そこには継続性

が求められます。私は50代で、ずっ

と現役というわけではないでしょう。

後継者の育っていない会社に継続性

はありません」（丸岡氏）

“社長の意見が100％
正しい”とは限らない

役職や年齢を問わず、それぞれが

役割を全うするための、１つの方法論

が“会議”だ。日々、組織の上下問わ

ず会議申請がチャットツールで飛び交

い、関係者が集って侃侃諤諤の議論

をする。相手が社長だから、経験が

豊富だから言うことを聞く、というよ

うなことは一切ない。

「組織として重視していることは、

“合理的に見て、正しいことをやる”

こと」と、丸岡氏は言い切る。“正しい”

の基準は、「成果が出ること。成果とは、

組織の人々がいいチームとなり、ご機

嫌に働くことができ、それが数字と

なって表れること」（丸岡氏）だ。もち

ろん、実際に正しいかどうかは結果が

出てみないとわからないが、全員が意

見を出し合い、全員が納得し、その

仕事の責任の所在を明確にすること

を、行動に移す手前のルールにして

いる。「何を達成するためにこれをや

るのか、なぜこの方法がベストなのか

を共有します。組織の誰にとってもそ

れが納得感のある仕事であり、やらさ

れ仕事にならないようにしたいので

す」（丸岡氏）

「“正しい”仕事をしたいというスタン

スがあれば、自ら考えて、それを主張

したくなるはず」と、丸岡氏は言う。

誰の意見に対しても「はい」と従う人

には、「自分の意見はないの？」という

言葉が飛んでくる。

取締役である橋本氏や太田氏の主

張と、丸岡氏の主張が異なるときもあ

る。その場合、「やってみれば」と背中

を押すことも多い。「言っても聞きま

せんから（笑）。同時に、誰もやったこ

とのない新しいことに挑戦しています

し、ワインビジネスは私にも経験がな

い。失敗は食い止めたい。でも、私

のアドバイスが100％正しいとは限ら

ないという自覚を持っていることも重

要だと思います」（丸岡氏）

最終的な責任を担ってこそ
生まれるマインドセット

なぜ、“言うことを聞かない”のか、

直截に橋本氏に聞いてみた。「そもそ

も、人に言われたことをやるのは好き

ではありませんが、当社でそれが際立

つようになりました。丸岡から常に言

われるのは、『受け身で仕事をするな』。

たとえ人と意見が違っても、正しいと

思ったことは全員がきちんと口に出す。

心理的安全性とは、こういうことなの

だと思います」（橋本氏）

もう１つの理由は、「事業にコミッ

トしているから」と橋本氏は言う。「上

司にコミットするのではなく、事業が

成長するかどうかでしか、ものを見て

いません。それは丸岡をはじめ、全員

の共通認識です」

橋本氏が入社後の数年間で変わっ

たことは、何よりもマインドセットだ

という。「誰でも教えてもらったり、

経験を積んだりすればスキルや知識

は身に付きます。でも、自らが意思決

定し、最終的な責任を担ってこそ、真

にやり切りたい、コミットしたいと思

えるようになるのです」（橋本氏）

ブロードエッジ・ウェアリンク取締役の橋本拓也
氏。2022年2月開 業 の「wine@ EBISU ワイン
ショップ＆バー」では、「いいワインを安く提供
することを心がける」（橋本氏）という。「そのほ
うがファンになってもらえるし、サービスを何度
も使ってもらえ、結果、事業が成長する。“目先
の売り上げにコミット”ではなく、常に“事業に
コミット”なのです」
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11ページで、企業は“囲い込む”の

ではなく、主体的に成長を志向する人

材が利用しやすい制度や、活躍しや

すい風土を作っていくことが求められ

ていると述べた。若者は実際に何を

求め、どのような動きをしているのか。

ここではフリーランスの市場とフレキ

シブルな働き方を許容する企業の事

例から、囲い込まずにいかに活躍して

もらうのかを考えたい。

コロナ禍にあって
増えるフリーランス

まずは、フリーランスの市場を見て

みよう。フリーランスのマッチング

サービスLancersを手掛けるランサー

ズ広報の廣濱舞氏は、「コロナ禍前の

2019年の1118万人と比較して、2021

年には1577万人とフリーランスが急

増しています」と言う。「米国ではもと

もとフリーランス人口が多いため、

2019年から2021年のフリーランスが

労働力人口に占める割合は35％から

36％と1％増えたにすぎませんが、日

本では、16.7％から22.8％に増え、そ

のインパクトの大きさがわかります」

（廣濱氏）

ランサーズでは、フリーランスのカ

テゴリを、副業系すきまワーカー、複

業系パラレルワーカー、自由業系フ

リーワーカー、自営業系独立オーナー

の４つに分けている(右ページ図) 。

ランサーズは「新・フリーランス実態

調査2021-2022年版」（2021年10月、

有効回答数3094人）を発表した。「そ

れと2020年2月の調査を比較すると、

自由業系フリーワーカー、自営業系独

立オーナーが顕著に増えています。今

まで仕事をしていなかった人がフリー

ランスになったケースが多い、と見て

います。一方、複業系パラレルワーカー

も推計値で288万人から356万人と、

雇用されながらもほかに仕事を持つこ

とが珍しくなくなってきたことが見て

とれます」と、廣濱氏は説明する。

では、若者はどうか。世代別に見

ると、20代で最も多いのが副業系す

きまワーカーの16.0％、次に自由業系

フリーワーカーの14.7％、複業系パラ

レルワーカーの10.3％と続く。「副業

系すきまワーカーでは、ギグワーカー

といわれる飲食店の宅配やライティン

グなどの単発の仕事をする人が若手

に多くいます。また、すべてのカテゴ

自ら学び、自ら働き方を選ぶ
主体的な生き方をする若者が増加

入江慎吾氏

MENTA 代表取締役

若者にとって、外と中の壁は
低くなっているのか

Flexibility?

副業やリモートワークなど、
自由な働き方を求める若者が増えている、というのは本当か。
それは、主体的なキャリア形成につながっているのだろうか。
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リに共通するのは、オンラインで仕事

を受注して、オンラインで仕事を終え

るオンラインフリーランスが若者に多

い点です」（廣濱氏）

オンラインフリーランスの場合、も

う１つの特徴は、デジタルスキルのリ

スキリングへの志向が非常に強いこと

だ。まったく異なる業界で働く人が、

デジタルスキルを学び、オンラインフ

リーランスになる、というムーブメン

トがあるという。

自由な生き方、働き方が
SNSで連鎖して広がる

このように、若者がフリーランスに

なったり、あるいは複業・兼業にチャ

レンジしたりする背景について、学ぶ

人と学びたい人を結ぶオンラインマッ

チングサービスを事業とするMENTA

代表取締役の入江慎吾氏は、「背景と

しては、自分で自分の生き方、仕事や

働き方を選びたい人が増えているとい

うことがまず挙げられる」と話す。「も

ちろんどの世代の人々もみんな、自己

実現したいと考えてきました。しかし、

従来は、学校を卒業したら会社に入

る以外の選択肢をイメージすることす

らできない人が大半でした。今は選

択肢が豊富であり、自分が望む生き

方を選べる環境が整ってきたといえま

す」（入江氏）

多様な選択肢は、SNSを通じて、

多くの“ロールモデル”が提示してく

れる。「学生のうちから起業したり、

フリーランスになったり、まったくの

異業種にもかかわらずIT業界の仕事

を複業で請け負ったり、という人の話

がネット上に溢れています。すると、

『自分にもできるのではないか』と思え

るようになります。かつては一握り

だった、1社に雇用されて働く以外の

選択肢を取る人が、連鎖してどんど

ん増えているというのが現状ではない

でしょうか」（入江氏）

また、スキル獲得のハードルが下

がったことも背景の１つだという。従

来は、スキルを獲得するとなれば会社

に入ってOJTで、というのが一般的

だった。「現在では、Web上で安価に、

あるいは無料で、時間を選ばず勉強

できます。オンラインフリーランスが

増えている背景には、若者は特に、デ

ジタルスキルのリスキリングの志向が

非常に強いことがあります。MENTA

を使っている人のなかには、たとえば、

飲食業界にいながら学び直してWeb

デザインを始める、という人も少なく

ありません」（入江氏）

コロナ禍でリモートワークが長引き、

余力ができると、会社を辞めなくても

好きなことを学んだり新たな仕事を始

めたりできるようになる。また、「1度

入った会社を辞めることも厭わないは

ず」と、入江氏は言う。「服も車もサブ

スクでいい、家もシェアハウスでいい、

という若者は少なくありません。生活

の必要経費が下がっていますから、収

入が減ってもやりたい分野でご機嫌に

働きたいと思うのです。囲い込むので

はなく、仕事や働き方を主体的に選

び、それを実現できる自由度の高い場

を作ることが、意欲の高い若者を獲

得し、リテンションする鍵だと思いま

す」（入江氏）

フリーランスの４つのタイプ

出典：「新・フリーランス実態調査2021-2022年版」（ランサーズ） 

2020年2月 2021年9月

常時雇用されているが、副業としてフ
リーランスの仕事をこなすワーカー

副業系すきまワーカー
26.9％

420万人 424万人

雇用形態に関係なく2社以上の企業と
契約ベースで仕事をこなすワーカー

複業系パラレルワーカー
22.6％

288万人 356万人

特定の勤務先はないが、独立したプロ
フェッショナル

自由業系フリーワーカー
18.8％

58万人 297万人

個人事業主・法人経営者で１人で経営
をしているオーナー

自営業系独立オーナー
31.7％

296万人 500万人

23Works No.170  Feb–Mar 2022



実際に、働き方のフレキシビリティ

を高めると、どのような効果があるの

だろうか。ルールを柔軟に変えていく

ことによって、欲しい若手人材の獲得

につなげた企業がある。ダーツマシン

の開発・販売と、ダーツの対戦ネット

ワークサービスの運営をしているダー

ツライブである。

外で獲得したスキルを
社内に還元してもらう

同社に2020年4月に入社し、現在

ダーツマシンのソフト開発エンジニア

として働く宗藤大貴氏は、大学院修

士課程在籍中に会社を立ち上げ、現

在も自分の会社の経営とダーツライブ

の社員という“二足のわらじ”を履い

ている。「当社に提出したエントリー

シートには起業していることを書き、

受け入れてもらっての入社でした」と、

宗藤氏は話す。

ダーツライブで副業制度の導入が

決まり、運用を開始したのは、まさに

宗藤氏が入社する直前のことだった。

「副業制度については、積極的に始め

たものではありませんでした」と明か

すのは、人事部部長の永野あゆみ氏

だ。「当社はセガサミーグループの一

員です。グループ他社での制度導入

に合わせる形で、さまざまな不安があ

りながらのスタートでした」

不安とは、「本業がおろそかになる

のではないか」「働きすぎになるので

はないか」「副業が面白くて辞めていっ

てしまわないか」などだ。「制度を作る

プロセスで、それが払拭できたわけで

はありませんが、時代の変化をひしひ

しと感じていました。会社が活躍の場

を常に用意して成長してもらう、とい

うのが理想ですが、それだけではビジ

ネスの環境変化に追いつくことができ

ないかもしれません。社外で積極的

に活動し、そこで獲得したスキルや経

験を社内に還元してもらうことも、お

互いが成長し続けるための新しい形

の1つではないかと考えました」（永

野氏）

また、“囲い込む”よりも、より自由

度を高めるほうがメリットもある。「フ

レキシブルな働き方への寛容さを、会

社の魅力として感じてもらえるのでは

ないかと考えています」（永野氏）

副業の制度化にあたって定めた

ルールは、競合にあたる仕事はしない

こと、他社と雇用関係は結ばないこと、

そして、対象者は入社3年を経過して

いることの３つ。この条件で、2019

年9月に希望者を募り始めた。

就職しても会社経営を
やめる選択肢はなかった

そんな折、新卒採用に応募してき

たのが宗藤氏だった。宗藤氏の会社

の事業は、情報系の学生向けの長期

インターンシップマッチングイベント、

採用イベントの開催がメインである。

「もともとモノづくりが好きで情報系

の大学を選びましたが、何かを作ると

いう意味ではビジネスも同じ。修士1

年生のときに起業スクールに通い、そ

こで出会った今の共同経営者とともに

会社を立ち上げました」（宗藤氏）

就職するにあたって、会社経営を

やめるということは選択肢になかった。

「修士での研究も忙しく、それと経営

を両立させていましたから、２つのこ

とを同時にやるのは、私にとって普通

のことになっていました。ですから、

就職活動でも起業の話を普通にして

いましたね」（宗藤氏）

ところがあるとき、起業しているこ

永野あゆみ氏
ダーツライブ
コーポレート本部　副本部長　人事部　部長

時代と社員の価値観の変化で
柔軟にルールを変えていく

Case Study：ダーツライブ
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とが採用の壁となっていることに気づ

いた。「なかなか内定が得られないな

か、ある会社が不採用の理由を教え

てくれました。『宗藤さんは独立して

しまいそうだから』。会社を経営して

いることが多くの会社にとってデメ

リットと受け止められていると知った

のです」（宗藤氏）

しかし、当時、副業制度について

明示している企業はほとんどなく、ま

ずは自分がやってきた開発とともに、

ゆくゆくは新しい企画、つまり新たな

“モノづくり”に挑戦する機会を与え

てくれそうな企業を探した。そして、

ダーツライブに出合った。

「経営する会社の事業について面接

で聞かれるなど、とてもポジティブに

受け止めてくれていました。副業制度

のことは内定後に知り、『入社3年と

いうルールは大丈夫ですか』と私から

問い合わせましたが、それも問題あり

ませんでした」（宗藤氏）

未来を引っ張る人材ならば
ルールを変えても採用したい

しかし、実際には、“問題”はあっ

たのだ。「3年というルールを決めたの

は、やはり、まずは当社の仕事でしっ

かりとプロになってほしいと考えてい

るからです。ですが、宗藤さんにはぜ

ひ入社してもらいたいと思いました」

（永野氏）

その理由は、「新卒入社者に求める

ものが変わってきていること」にある

と、永野氏は説明する。「どこにも染

まっていない人を、社会人として活躍

できるように育てるのが従来の新卒採

用の考え方です。一方、当社では現

在ダーツという主事業以外の新規事

業にも積極的にチャレンジしており、

プロデューサー視点を持ち、会社の

未来を引っ張っていけるようなキラリ

と光るスタッフを仲間に迎えたいとい

う思いがありました。そんななか、宗

藤さんのような人材は魅力的でした」

（永野氏）。解決策は、「採用時既に副

業を持っている場合などは、勤続年

数の要件を満たさなくても許可する場

合がある」というルールを追加する、

というものだった。現在は、新卒、中

途入社問わずそのルールを適用して

いるという。「もちろん、競合になら

ないなど守るべきルールはありますが、

会社も人も生き物です。線引きをどう

するのかは、常に議論していくことが

求められていると思います」（永野氏）

働き方のルールも、まずはフレック

スタイム制を導入し、その後、育児・

介護に限ってリモートワークを可とし

た。コロナ禍の緊急対応では全社員

のリモートワークに踏み切り、コロナ

収束後には最低週2日以上の出社と在

宅勤務によるハイブリッド型の制度を

新たにスタートさせる。必要に応じて、

ルールを柔軟に変えてきたのが、今の

ダーツライブの姿だ。

「リモートワークがまさに象徴的です

が、コロナ禍の経験を経て、『出社は

なぜ必要なのか』と考える人も出てき

ました。もちろん、出社によるコミュ

ニケーションを必要とする仕事もあり

ます。そうした社員の“空気”を肌で

感じ、それをいかにルールに落とし込

むかを常に考えています」（永野氏）

「若者たちの意識には経営陣も敏感

になっている」と、永野氏は話す。「20

〜 30代をターゲットにしたビジネス

ですから、若手社員が会社やサービ

スに魅力を感じてくれなくては成り立

ちません。次世代を担う彼らに経営

陣の理想を押し付けるのではなく、彼

らが意義を感じてくれる環境づくりを

私たちは模索しなければならないので

す」（永野氏）

宗藤氏の所属は、サービス戦略本部店舗サービス企画部店舗サービス開発チームだ。開発エンジニアやデザ
イナーなどクリエイティブな社員に囲まれて働く。「そこで得た先輩たちの発想の方法が会社経営に生きた
り、一方で数字が重要なビジネスの世界のコミュニケーションが開発に生きたりと、それぞれにフィード
バックがあります」（宗藤氏）
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Works誌では、これまで切り口を変

えながら幾度となく若手を取り上げて

きた。今回は米国の大量自主退職とい

う衝撃的な現象をきっかけに、日本で

も若手を中心に同じようなことが起こ

る可能性はあるのか、という問いから

取材を始めた。日本とは雇用慣行や

キャリア形成の考え方に異なる点が多

いため、米国での現象が日本でそのま

ま起こることはないだろう。しかし、

コロナ禍の影響があり、若手の働き方

や生き方に対する価値観が大きく変

化しているという共通点も見逃せない。

程度の差はあれ同じような現象が起

こったとき、どのような影響があるの

だろうか。日本では、労働法制の改正

やコロナ禍によるリモートワーク推進

などで働く環境がここ数年で激変して

おり、総じて働きやすい環境になって

いる。８ページで古屋が指摘したよう

に量的負荷が軽減されたことはポジ

ティブにとらえるべきことだが、成長

に寄与する質的負荷まで下がってし

まった可能性が高いのだ。

従来の価値観では、離職を止める

ための施策として報酬アップや昇格・

昇進などをちらつかせることが多かっ

たが、本当にそのような施策で若手の

気持ちを取り戻すことができるのだろ

うか。

若手を辞めさせない。
その決意がもたらすもの

まとめ

佐藤邦彦（本誌編集長）
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若手は何を求めているのか
常に現場の肌感覚でとらえる

ブロードエッジ・ウェアリンクの橋

本氏は、新卒で入社したコンサルティ

ング会社で先輩の姿を見て「5年後、

10年後の自分の姿が見通せることに

面白みがない」と感じ、自分の想像を

超えるような成長の可能性に挑戦する

ためにベンチャーに飛び込んだ。加え

て、もう1つ会社に求めるものとして、

心理的安全性を挙げた。ビジネスを

成功させるためには、役職や年齢に関

係なく自由闊達に意見を言い合える環

境であることが重要だと考えている。

また、POTETO Mediaの古井氏は、

「本気度が伝わってこない人から依頼

された仕事はやりたくないというメン

バーがいる」と、ともに汗をかく“人”

を重視することを提示した。一方、

SAPジャパンの江連氏は学生時代の

インターンシップ経験や周囲の学生の

活動を見て、「就職しなくてもなんと

か生きていくことはできる。でも、あ

えて就職するなら、自分のやりたいこ

と、かつ個人ではできない仕事ができ

る会社で働きたいと考えた」と話す。

同様に、就職への価値観の変化を、

ダーツライブの宗藤氏は「自らの事業

をやめてまで企業に入れてもらおうと

は思わなかった」と語った。

どんな仕事をどんな環境でどんな

人とするのか。仕事に何を求めるのか。

明らかにミドル層以上とは異なる価値

観を持っている。企業のなかで活躍し

ている層に、サーベイなどで平均化さ

れた数値では見えてこない明らかな価

値観の変化が起こっていると感じられ

た。ダーツライブの永野氏は、「若手

の変化を感じるには、実際にそのなか

に入って肌で感じること」でしかわか

らないという。こういう若手に活躍し

てもらうには、人事が現場のリアルを

感じ、その本質をとらえ、有効な施策

を講じていく必要がある。少なくとも、

給与をアップするから、昇進させるか

ら、という従来の動機付けやリテン

ションの手法を、問い直すべき時が来

ているのは間違いない。

若手に見透かされている
先送りしてきた組織の課題

しかし、今回、メッセージしたいこ

とは、若者の価値観の変化におもねる

べき、ということではない。若者への

施策として有効であろうと取り上げた、

パーパス、リバース、フレキシビリティ

の３つの項目をよく見ると、これらは

日本企業が取り組むべき人事課題へ

の対策そのものだ。

新卒一括採用、年功序列、長期雇

用という雇用慣行とメンバーシップ型

のマネジメントは、今、組織に多くの

問題を突きつけている。組織と個人の

関係がより対等になるなかで、パーパ

スに賛同できない人を排除するのでは

なく、組織のパーパスを従業員それぞ

れが自分なりに咀嚼し、自分のパーパ

スとの接点を見出し、すり合わせを行

うことで進化させていくことが重要だ。

パーパスは掲げるものではなく、いか

にワークさせるかが問われる。役職や

年次のヒエラルキーが強く残る年功型

の組織では、正しいことを言えない空

気になりかねない。変革期を乗り越え

ビジネスを成功させるためには、気軽

に知識を共有し合ったり、共感し合っ

たりできるレシプロカルな関係を構築

し若手の活躍を引き出すことが求めら

れる。人事はルールを設計して運用

する役割もあるが、この要素が強く

なってしまうとフレキシビリティを失

うことにつながる。多様な価値観をビ

ジネスに活かすという意味でも、ルー

ルを最小限におさえ、刻々と変化する

働く人の価値観に柔軟に適応してい

かなければならない。

若者を辞めさせない。その決意は、

私たちが突きつけられている課題に対

峙することにほかならないのだ。 
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Part

3

本特別連載1回目（本誌168号）で

は、特に昨今の変革の時代にCHRO

に付託される役割について、2回目

（同169号）では、CHROがその役割を

果たすにはどんな能力やスキル、経

験が求められるのかを検討してきた。

連載３回目である今回のテーマは、

“HRBP（Human Resource Business 

Partner）”である。

近年、CHROと同様に、HRBPとい

うポジションを設置する企業が増え

てきた。実際には、本社人事の施策

を円滑に進めることを目的に事業部

に送り込まれてきた“事業部人事”

がその名称を変えただけ、という場

合も少なくないが、HRBPという名

が本来意味するところは、事業本部

長や部門長、子会社の社長、カンパ

ニー長などビジネスリーダーのHR領

域におけるパートナーのことである。

CHROがCEOとともに作った戦略

をビジネスリーダーとともに各事業の

戦略に落とし込み、それを浸透させ

ていくのがHRBPならば、変革を志

すCHROにとって変革の現場での

担い手は、HRBPということになる。

HRBPはビジネスリーダーのパート

ナーであるのと同時に、CHROが変

革を実現するためのパートナーとも

言えそうだ。

今回、HRBPは具体的にどのよう

な役割を担っているのか、ビジネス

リーダーやCHROとどのように協業

するのかを明らかにし、CHROとHR 

BPの役割上の同質性・異質性や、キャ

リア上の連続性についても考察した

い。次ページからはまず、HRBPの

経験があるCHRO、HRBPのリーダー、

そして現役HRBPの視点から、HRBP

のリアルに迫りたい。

That's CHRO! vol.3
特別連載

Text＝入倉由理子（28〜 42P）　Photo=刑部友康（29P）、その他本人提供　Illustration＝イオクサツキ

現場の変革パートナー
HRBPの能力と
キャリアの探求
特別連載の最終回は、CHROとともに近年、多くの企業が設置するHRBPをテーマとする。
その能力やキャリアは、どのようなものか。
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Theme 1

経験者たちが語るHRBPのリアルとは

メルカリで執行役員CHROを務

める木下達夫氏は、これまでにP&G

やGEなどのグローバル企業で国内

外のさまざまな部門のHRBPとして

の経験を積んできた。それらを経て

CHROというポジションに就いた木

下氏に、HRBPの役割とキャリアに

ついて語ってもらった。

ミッションを共有することで
ビジネスリーダーの“仲間”に

木下氏は、「HRBPは特定の部門

のHRの責任者」とその役割を定義

する。「ビジネスリーダーにとっての

HRBPは、CEOにとってのCHROと

同じ存在です。私自身は、HRBPは

ビジネスリーダーと同じミッション

を持っていると考えてやってきまし

た。ビジネスリーダーのミッションの

実現を人材面からサポートするにと

どまらず、ビジネスリーダーと同じ

目線で、どんなビジョンを掲げ、ど

んな戦略を持ち、何を達成したいの

かを完全に共有することが求められ

ます。それでこそ、ビジネスリーダー

やその下のマネジャーたちから“仲

間”だと思ってもらえるのです」（木

下氏）

ビジネスリーダーの仲間として、

具体的にHRBPは何を求められてい

るのか。木下氏がHRBPたちに常に

言っているのは、「ギャップを見出す

ことこそ役割」ということだ。どのビ

ジネスリーダーにもやりたいことがあ

るが、それができるための組織能力

は不足していることが多い。「その足

りない部分、ギャップを見つけ、埋

めるための具体的な施策を提案・実

行することが求められます」（木下氏）

木下氏は、HRBPを組織の“医師”

と表現することがある。“患者”であ

る組織を診て、どこに問題があるの

かを特定し、その問題を治療する方

法を考えるのがHRBPだということ

だ。「医師のメタファーが秀逸なのは、

患者自身が健康になりたいと思うこ

とが重要であり、医師はその手助け

をする役割でしかない、という事実

が、組織とHRBPの関係にもピッタ

リ当てはまるからです。仲間であっ

ても、HRBPがいなくては回らない

組織にしては意味がありません。自

分で何もかもやるのではなく、マネ

ジャーが組織を作るのをファシリ

テートし、そのプロセスでビジネス

リーダーやマネジャーが悩んだとき

にコーチをすることがHRBPの重要

な仕事なのです」（木下氏）

ただし、「単なる相談役になってし

まってはならない」と、木下氏は加え

る。「私がHRBPたちに言うのは、『自

分が担当している組織にいる1、2年

の間で、インパクトのあるレガシー

を残せ』ということです」。「Aさんが

HRBPをやってくれたからこの組織

の能力がこれだけ向上した」と言わ

れること、それが本人がいなくなっ

た後でも残ることを目指すべきだと

いうのだ。「インパクトを与えるため
木下達夫氏

メルカリ　執行役員CHRO

 HRBPの経験を経てCHROに就任したメルカリ　木下達夫氏の視点    

HRBPはビジネスリーダーと同じミッションを持つ
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には、最重要課題を特定し、それま

でになかった仕組みを入れたり、組

織能力を獲得するためのプロジェク

トのなかで、リーダーシップを発揮

しなくてはなりません」（木下氏）

HR全体の構造で見れば、HRBP

は人事のプロ集団のフロントに立つ

役割だ。自分ですべてを解決する必

要はなく、HRの各セクションがリ

ソースとなり得る。「なかでも採用

や能力開発などテーマごとの専門部

隊であるセンター・オブ・エクセレ

ンス（CoE）との協働は欠かせません。

事業部門のニーズに対して、プロ

ジェクトベースでCoEの支援を獲得

することで、インパクトを5倍・10

倍にすることができます」（木下氏）

事業の理解がHRBPの
“エントリーチケット”

以上を実行していくための能力と

して、木下氏は「担当する部門の事

業理解」をまず挙げる。「ビジネス

リーダーと同じミッションを持つと

言えるためには、何をすることがこ

の事業の成長なのか、組織にどうい

う能力があり、何が足りないのかを

真に理解できていなければなりませ

ん。これをわかっていない人は、ど

んな提案をしても仲間とは思っても

らえません。事業理解が、HRBPの

“エントリーチケット”です」（木下氏）

次に挙げるのは、「組織にインパク

トのあるレガシーを構築するための

プロジェクトマネジメント力」（木下

氏）だ。その組織にとって重要性の

高い施策を、定性・定量のデータを

見ながら選び出してプロジェクト化

し、事業と人事、双方に対してリー

ダーシップを発揮してマネジメント

していく力が求められる。

加えて、資質としてEQスキルも必

要だという。「共感力が高くなければ、

そこで働く人々の駆け込み寺になり、

組織や個人の悩みや課題を知ること

ができません。悩みに寄り添うこと

で、マインドセットの変化も促せま

す。ビジネスリーダーのコーチ役に

なるためにも、共感する力は欠かせ

ないと思います」（木下氏）

HRBPの経験なしに
CHROになるのは難しい

メルカリにおいて、「実際にはHR 

BPは足りていない」という。「HRBP

の育成に力を入れています。HRBP

に求められる能力を獲得するための

1つの理想的な道筋は、CoEとして

何か1つ専門分野を経験し、その後

HRBPになって事業の理解を深める、

というものです。CoEの仕事はすべ

てプロジェクトといえるので、プロ

ジェクトマネジメント力も養えます。

あるいは人事以外の職種の人が、現

ギャップを見出し、
インパクトのあるレガシーを残せ 木下氏
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してプロジェクトマネジメント力を

発揮してきたような人はほとんどい

ません。現状では、人事コンサルタ

ントやソリューション営業などで活

躍してきた人材を採用し、メルカリ

の事業や人事の専門知識を深めても

らうケースが多いですね」（木下氏）

HRBPからCHROになるのは王道

人事部でキャリアを積み、米国、英

国の駐在も経験した。2019年に日本

IBMにHRBPとして入社し、2021年

に現在のポジションに就いた。中村

氏が考えるグローバル企業のHRBP

のありようと、そこでのキャリア展開

とはどのようなものだろうか。

常に“クライアント”である
事業本部を向いている

日本IBMのコンサルティング事業

本部は、グローバルIBMのコンサル

ティング事業本部の下部組織である。

「グローバルのコンサルティング事業

本部のトップとそのパートナーを務

めるHRリーダーがいるのと同じよ

うに、日本IBMのコンサルティング

事業本部長のパートナーとしてコン

サルティング事業本部HRリーダーと

場と同じ目線を持って人事に異動す

るというパターンも有効でしょう」

（木下氏）

一方、外から採用しようとしても

「適材になかなか出会えない」と、木

下氏は明かす。「HRBP経験者といっ

ても、社員に寄り添うタイプの人は

いても、本当の戦略的パートナーと

中村拓氏は、日本IBMコンサル

ティング事業本部のHRリーダーであ

る。同事業本部長にとってのビジネ

スパートナーであると同時に、事業

本部内のHRBPを統括する存在でも

ある。中村氏は、大手日系IT企業の

のキャリアか、と木下氏に問うと、

「HRBPの経験なしにCHROになる

のは難しいでしょう」という言葉が

返ってきた。「人事の成果は、最終

的には事業の成長への貢献で測られ

ます。事業を作るのは現場。だから

人事をリードするCHROにはHRBP

の経験が欠かせないのです」（木下氏）

いうポジションがあります。そこに私

が就いています」（中村氏）。中村氏

の役割もHRBPなのだが、事業本部

におけるHRを統括するという意味

で「HRリーダー」という名称となっ

ており、レポートラインもHRBPと

異なる。コンサルティング事業本部

には複数の事業部があり、それぞれ

にHRBPが存在する。中村氏にとっ

て彼らはレポートラインのない部下

となる。

「IBMのHRは、HRリーダー、HRBP、

CoEとしてのHRスペシャリスト、オペ

レーションを担うHRサービス、事業部

の各部課長と一般社員をサポートす

るAskHRなどの機能別にグローバル

で組織されており、HRBPの大元の

所属は、グローバルHRBPです。ま

た、各部・課の単位にはHRBPはつ

Theme 1

経験者たちが語るHRBPのリアルとは

 HRBPを統括するHRリーダー、日本IBM　中村拓氏の視点    

HRBPを経験することで、キャリアは広がる

中村 拓氏

日本IBM　理事　人事担当
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かず、部課長や一般社員のHR関連

ニーズはHRサービスやAskHRが吸

収しています」（中村氏）。つまり、

HRBPはマネジャーや社員に向き合

うのではなく、あくまでビジネスリー

ダーに対して価値を提供する役割と

なる。

中村氏のようなHRリーダーのレ

ポートラインも、グローバルなHR

リーダーのなかで構築される。「HR

リーダーである私の直属の上司は、

グローバルのコンサルティング事業

本部のHRリーダーです。日本のコ

ンサルティング事業本部長は私に

とっての“クライアント”です」（中

村氏）

上司であるグローバルのHRリー

ダーと、クライアントである事業本

部長との間で意思決定が異なる場合

には、「クライアントのほうを向き、

その課題を解決するのを優先すべき」

だと中村氏は考える。「HRの方針を

優先せざるを得ないときもあります。

その場合、ビジネスリーダーがその

方針に意義を感じられるように、ま

ずは自分が咀嚼してから、伝え実行

する。これが私のチャレンジです」

事業戦略の立案から関わり
施策に必要なチームを編成

HRリーダーとHRBPの役割には、

“誰のパートナーか”ということ以外

にも違いがある。

「まず、HRリーダーの私は、事業戦

略の立案から関わります。その実現

のための人事施策を決め、どのよう

な投資が必要か、事業本部長やファ

イナンスのリーダーとともに決めて

いきます。そして、もう1つは、実

行したい人事施策のために、組織開

発や採用など必要なHRスペシャリ

ストのチームを編成して指揮を執る

ことです」（中村氏）

一方、HRBPの役割は、「事業本

部が決めた人事戦略を、事業部にお

いて実行すること、また、事業部固

有の人事課題の解決策を立案し、実

行すること」だと中村氏は言う。同

時に、ビジネスリーダーが適切な意

思決定ができるように、根拠となる

データの分析をすることも期待して

いる。「詳細なデータ分析はHRスペ

シャリストに任せるのですが、たと

えば退職率は適正か、世代別にはど

うか、辞めてほしくない人のリテン

ションはできているかなど、データ

を見ながら事業部長が気づいていな

かったことを根拠とともに提示し、

課題に対する解決策を提案してほし

いのです」（中村氏）

HRリーダーもHRBPも、職位は

パートナーである事業本部長や事業

部長よりも下であるが、そのパート

ナーに対してしっかりとモノを言う

必要がある。「そもそもHRBPには

人事経験が浅い人はアサインされま

せん。人事のプロとしての経験を背

景に、ビジネスの意思決定に影響を

及ぼすことが不可欠だからです。専

門性と同時に、コミュニケーション

能力も必要です」（中村氏）

HRBPを経験することで
キャリアは広がる

HRBPにはどのような経験が求め

られるのか。「私のキャリアを振り

返ると、報酬やリーダー育成など複

数の人事領域の経験をしてきました。

HRBPは人事を多面的に理解するこ

とが必要なので、この経験が生きて

いると思います」（中村氏）

もう1つの重要な経験として、日

系IT企業時代に役員秘書を経験し

たことを中村氏は挙げる。「間近で

エグゼクティブの動きを見ることで、

ビジネス判断はどのようになされる

のかを理解し、自身のコミュニケー

ション能力も磨かれた」と、中村氏

ビジネスリーダーの意思決定に
影響を与えるには、人事の専門性と
コミュニケーション能力が必須 中村氏
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す」（中村氏）

中村氏がメンバーに伝えているの

は、「HRBPを経験することでキャリ

アは広がる」ということだ。「HRス

ペシャリストの領域は多様で、すべ

て経験するのは難しいですが、HR 

BPでは浅くても広くすべての領域

を経験でき、ビジネスリーダーと日

常的に接することで、ビジネス感覚

を養うこともできます。それらは

ラム」の枠組みのもと、2012年4月

に営業職で入社した。「本来は5年ほ

ど国内外の営業部門を経験する予定

でしたが、3年経過した頃に人事に

興味を持ち、社内公募制度でHRへ

の異動がかないました」と、バスマ

ジェ氏は振り返る。

HRでの最初の職務は新卒採用

だった。そこでは、採用の通年化の

企画立案・実行など精力的に活動し

た。産休・育休を経て、2019年から

HRBPのポジションに就いた。これ

も、バスマジェ氏が熱望してのこと

だった。「営業経験があるからか、

売り上げに直接貢献できる人事とは、

経営とともに未来を作る人事とは、

ということを常に考えていました。

は振り返る。

中村氏のチームには、複数の人事

領域を経験してきたHRBPもいれば、

営業やITスペシャリストの経験の後

に人事で経験を積み、HRBPになっ

た人もいる。「HRBPの後のキャリ

ア志向も多様」（中村氏）だという。

「HRリーダーになりたい人、HRス

ペシャリストをやりたい人、グロー

バルのロールを担いたい人もいま

現在、ユニリーバ・ジャパン・ホー

ルディングス（以下、ユニリーバ）で

HRBPを務めるバスマジェ詩織氏は、

リーダーシッププログラム「ユニリー

バ・フューチャー・リーダーズプログ

後々どのような道を歩むにしても、

役に立つのは間違いありません」（中

村氏）

中村氏自身のキャリア展望はどう

か。「日本IBMのHR トップやグロー

バルIBMのHRスペシャリストの

リーダーなど、多様な道があり得ま

す。IBMには国内外に自ら切り拓け

る選択肢があるのが魅力的だと感じ

ています」（中村氏）

念願かなって、営業部門担当のHR 

BPとなりました」（バスマジェ氏）

強い組織を作るため
ぶつかり合いながら議論

バスマジェ氏がHRBPの役割とし

て挙げるのは2つだ。1つ目は、ビ

ジネスリーダーのディスカッション

パートナーである。「ビジネスのプ

ロとしてビジョンの実現のための具

体的目標を立て、それを実現してい

くのがビジネスリーダーです。その

ときに、人のプロの視点から組織を

強くするために何をすべきかを話し、

リーダーを支えられる。それがHR 

BPなのです」（バスマジェ氏）

もう1つは、コーチとしての役割

 現役HRBP、ユニリーバ・ジャパン・ホールディングス　バスマジェ詩織氏の場合    

ビジネスリーダーとともにありたい未来を作る

Theme 1

経験者たちが語るHRBPのリアルとは

バスマジェ詩織氏

ユニリーバ・ジャパン・ホールディングス
ヒューマンリソース　人事マネジャー

HRビジネスパートナー
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実際に篠原氏とともに行ったこと

の1つは、営業部門の意思決定を担

うリーダーシップチームの改革だっ

た。「リーダーの強みはそれぞれで

すから、リーダーが代わればそれに

合わせてリーダーシップチームも変

える必要があります。社外からベテ

ランの50代のダイレクターを採用し、

海外のユニリーバから30代のダイレ

クターに入ってもらいました。また、

ECに注力するためのチームを創設

し、シニアマネジャーを採用しまし

たが、その人にもリーダーシップ

チームに入ってもらいました。多様

な視点を取り入れられるチームに

なったと思います」（バスマジェ氏）

必要なことは
パーパスへの強い共感

HRBPに必要な能力や資質を問う

と、「必須なのは、パーパス、そし

てそれを実現しようとするビジネス

リーダーのビジョンに共感している

こと」（バスマジェ氏）という。「こ

の会社の人と組織を強くすることで、

『サステナビリティを暮らしの“あた

りまえ”に』というユニリーバのパー

パスを実現し、世界に変化を起こし

たいと心から思い、ビジネスリー

ダーの描く未来を一緒に見たいとい

う気持ちを持てることが欠かせない

と思います。共感できなければ、

HRBPはとてもつらい仕事かもしれ

ません」（バスマジェ氏）

だという。「ビジネスリーダーは上に

立つ存在だからこそ、常に強い姿を

見せなければなりません。でも内心

では常にこれでいいのかと自問自答

しているといいます。その問いに答

えられる存在でありたいと思ってい

ます。たとえば、リーダーの発言は

メンバーに甚大な影響を与えます。

ポジションが私よりずっと上位のビ

ジネスリーダーに対してでも、『こ

の言い回しのほうが社員にいい影響

を与えられる』などと率直にフィー

ドバックするのも私の役割です」（バ

スマジェ氏）

現在、バスマジェ氏が支えている

ビジネスリーダーは、営業本部長の

篠原亜季氏だ。34歳という異例の若

さで、2021年に就任したばかりであ

る。事業として目指したい姿を実現

するために、どんな人が必要で、ど

うすればより強い組織になっていく

のか。篠原氏とバスマジェ氏は、時

にはぶつかり合いながら真剣に議論

を繰り返すという。

事業として目指したい姿を実現するために、
ビジネスリーダーとぶつかり合いながらも
真剣に議論する バスマジェ氏

Theme 1

経験者たちが語るHRBPのリアルとは
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Theme 2

HRBPを設置する企業では
彼らにどんな期待をしているのか

―ここまで、HRBPの経験者にそ

のリアルな仕事や組織のなかでの位

置付け、必要なマインドセットなど

について話を聞きました。ここからは

CHRO研究会のみなさんと、いくつ

かのトピックを深掘りして議論してい

きたいと思います。まず、日本企業に

は旧来“事業部人事”というものがあ

りましたが、それを改めHRBPを設置

する企業が増えています。HRBPの役

割を明確にするため、事業部人事との

違いを考えたいと思います。

リコー・瀬戸まゆ子氏（以下、瀬戸）：

事業部人事であっても極めてHRBP

に近い仕事をする組織もあれば、H 

RBPと名称がついていても、いわゆ

る労務管理などの人事オペレーショ

ンがほとんどという組織もあります。

日本企業では、どちらの名称であっ

てもその仕事内容が労務や勤怠の管

理、社員の異動プロセス業務や人事

関連業務の取りまとめなどの人事オ

ペレーションに偏っていることが少

なくありません。

リコーでは、私が入社した2020

年時点では既にHRBPという役割名

の人たちが存在しましたが、実態は

本社人事のサテライトオフィスのよ

うなもので、本社が決めたことを実

行する人たちでした。ビジネスリー

ダーのパートナーとしての本来のHR 

BPの役割が、当社でもようやく認

知されてきたところです。現在はオ

ペレーションの部分をHRオペレー

ションズと、HRBPの下のオペレー

ションで分担しています。

NEC・松倉肇氏（以下、松倉）：ビジネ

スリーダーのパートナーとしてHRBP

が変革を推進するためにどうするか

を、まさに議論しています。日常の

オペレーションのやり方も変えなけ

ればなりません。人事異動・昇給昇

格・労務管理などの人事オペレー

ションをスリム化したり、その役割

をHRBPから引き剥がしたりしなけ

れば、仕事内容もマインドセットも

変わりません。

キリンホールディングス・三好敏也氏

（以下、三好）：当社では、ホールディ

ングスの人事部に人材開発、採用、

制度設計などを集めてCoEの機能を

持たせており、事業会社の人事はか

なりスリムになっています。HRBP

という名称ではありませんが、事業

会社人事には、事業会社の社長の戦

略パートナーの役割を担うことを期

待しています。

アサヒグループホールディングス・松尾美

香氏（以下、松尾）：私がAIGに入社

したときに、ホールディングスの下の

各保険会社にはHRBPというポジショ

ンがありました。各社のことをなん

でもやる人たちでしたから、やはり

そこからCoEとHRオペレーションズ

がやるべき仕事を切り出して、専門

部隊をホールディングス側で持つよ

うにしました。HRBPに残した仕事

は、各社の採用戦略、サクセション

やタレントマネジメントなどです。

松尾美香氏
アサヒグループ
ホールディングス　
顧問

中島竜介氏
アステラス製薬　
人材開発部部長／
Head of Talent

三好敏也氏
キリンホールディングス　
取締役常務執行役員

源田泰之氏
ソフトバンク
コーポレート統括
人事本部　本部長

松倉　肇氏
NEC　
取締役 
執行役員常務兼CHRO

瀬戸まゆ子氏
リコー　
コーポレート上席執行役員
CHRO

研究会メンバー  ＊社名50音順

ディスカッション：

HRBPと事業部人事の違いとは
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アステラス製薬・中島竜介氏（以下、中島）：

アステラスは、部門人事からHRBP

に変えていった歴史があります。み

なさんの会社とは違って、部門人事

がかなり独立的に各部門の人事マ

ターを解決していた。2019年に、グ

ローバル化を促進するために、CoE、

HRBP、オペレーション、グループ

会社のシェアードサービスと人事を

機能別に分け、グローバルレポート

ラインに統一しました。HRBPには、

より全社視点を持ってもらう点がポ

イントです。

部門を尊重しながら
全社の調和を図る

―HRBPがビジネスリーダーの

パートナーという役割を果たすため

には、専門領域やオペレーションを

担う機能が別に必要だということで

しょうか。社員のサポートや制度運

用は、HRオペレーションズに集約し

ていくべきとお考えですか。

瀬戸：HRBPは戦略的なことだけを

やり、オペレーションに携わらないの

が理想ですが、実際は事業部で発生

する日々のニーズに対処する必要が

あります。リコーの場合には、現場

のオペレーションの支援のために、

事業部に「人担（人事担当）」とい

う人事と事業の間に立つようなポジ

ションがあり、オペレーションのサ

ポートをしてくれています。

松倉：当社にも事業部に人事を扱う

スタッフがいるケースがあります。

事業部長にとっては便利な存在です

が、今後はHRBPが直接事業部長と

議論し、事業戦略に合った人事・組

織戦略を行うことが必須です。その

点では双方の意識を変えていく必要

もあります。また、HRBPの日常の業

務を減らすために、HRオペレーショ

ンズのIT化も進めています。現場の

マネジャーがHRBPに依頼しなくても、

ITが労務管理のアシストをしてくれ

るようなものを考えています。

中島：当時のアステラスでは、部門

人事がオペレーションしかしていな

かったとは考えていません。事業部

人事とHRBPの違いは、「誰を向い

て仕事をするか」。事業部人事は事

Theme 2

HRBPを設置する企業では 彼らにどんな期待をしているのか

出典：リクルートワークス研究所

HRBPと事業部人事の違い

HRBP 比較項目 事業部人事

● ビジネスリーダー（本部長・事業部長など、
 または機能部門の長など）の戦略パートナー
● 事業部門にとっての人事全般の“フロント”

役割
● 本社人事の決定事項の“実行部隊”
● 事業部内の人事・労務ニーズの解決

● 戦略理解、人事の専門性、コミュニケーション力、
 プロジェクトマネジメント力 能力・スキル ● 人事全般（特に労務オペレーション）、

 社員への気配り

● 部門の目標達成のための人材戦略立案
● 目標とのギャップの見極め、必要な施策の策定と実行
● 部門の将来を見越したサクセションマネジメントや
 タレントマネジメント

職務内容

● 人事制度の運用
● 労務管理、社員のケア
● 部門長、マネジャーの人事実務のサポート

● CoE、HRオペレーションズ（シェアードサービス）
 など機能分化が進む 人事部の構造 ● 本社人事部と事業部人事担当者

● ビジネスリーダー／CHRO（ダブルレポートの場合もある） レポートライン ● 人事部マネジャー・部長／ビジネスリーダー

● 部長級・課長級（事業部長と同等、あるいは少し下） 等級・グレード ● メンバーから課長級
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人事の営業担当であり、本部長のコーチでもある

Column ソフトバンクにおけるHRBP

　ソフトバンクには、コーポレート統

括人事本部のなかに、採用・人材開

発統括部、組織人事統括部、人事企

画統括部、グループ人事統括室とい

う4つの組織があります。このうち、

HRBPの役割を担うのが組織人事統

括部で、統括部長を私が兼任してい

ます。そして、組織人事統括部はさ

らに、コンシューマー部門のHRBP、

法人部門と技術系部門のHRBP、コー

ポレートと海外法人などのHRBP、グ

ループ会社と事業開発部門のHRBP

に分かれています。所属するHRBP

は、全部で約70人です。

求められる3つの役割

　当社におけるHRBPの役割は、1

つは、風土や働き方が異なるそれぞ

れの事業部門の人事課題をしっかり

吸い上げることです。それは同時に、

部門のなかにどんな優秀人材がいる

のかも含め、部署単位にまで深く入

り込み、現場の情報を把握すること

にもなります。

　2つ目は、人事制度が変わったと

きに、それをどう部門に浸透させる

のか、どういう運用ができるのかに

ついて正しく会社としての意図を伝

える役割で、私は“人事の営業担当”

という言い方をしています。そのうえ

で、制度が浸透しているかを追跡す

るのもHRBPの役割です。

　そして3つ目が、本部長の“壁打

ち相手”、コーチという役割です。部

門をより良くするための組織や人材

開発に関するアドバイスをします。こ

れをきちんとできるHRBPはまだ少

なく、私たちの持つ課題の1つとなっ

ています。

　人事の営業担当として全社の人事

制度を部門に浸透させる役割と、部

門に深く入り込んで部門ならではの

課題を解決する役割は、両輪として

機能しています。たとえば全社統一

の人事制度が担当部門でうまく運用

できないときには、部門の課題を

知っているからこそ、事業への効果

を検討してカスタマイズすることが

できるのです。

事業部門出身者が活躍

　HRBPにアサインされるのが、ずっ

と人事をやってきた人とは限りませ

ん。法人営業を経験し、そこで組織

はこうあるべき、と思いを深めた人

が人事に異動してくるというパター

ンもあります。

　HRBPには、本部長に向き合い、

彼らにアドバイスやコーチをするた

めにも、打たれ強く、また人間同士

の信頼関係をきちんと構築できると

いう資質が求められます。

　現在、組織人事統括部の4人の部

長はみな事業部門出身です。顧客の

話を聞き、そのニーズに向き合って

きた経験が活きていると思います。

彼らは、営業としても十分活躍でき

そうな人材です。

　HRBPの経験を積んだ後のキャリ

アにはさまざまな可能性がありますが、

1つはグループ会社の人事部長という

道があります。当社には1000人規模

のグループ会社が複数あり、キャリ

ア展開には多様な可能性があります。

それぞれが、それぞれの能力や志向

に合わせて成長していける環境だと

思っています。

源田泰之氏

ソフトバンク　
コーポレート統括人事本部　本部長
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業部に所属し、事業部の利益代表に

なりがちです。HRBPはそうではな

く、全社、あるいはグローバルでの

調和、横の連携や整合性も理解し、

そのうえで部門を尊重できる人だと

思います。

松倉：確かにHRBPには、部門のニー

ズを実現するだけでなく、人事全体

の意思を一本化するという役割もあ

りますね。時にはビジネスリーダー

に厳しいことも言わなければなりま

せん。すると、職位も重要です。役

員や事業部長にパートナーだと思っ

てもらうには、それなりの経験・知

見がないと難しいでしょう。

―HRBPと事業部人事には、その

役割だけでなく、人事部の組織構造

やグレードにも違いがありそうです

（36ページの図参照）。

変革の時期にこそ
HRBPが必要になる

―近年、事業部人事を廃し、HRBP

を設置する企業が増えてきたのはど

のような意味があるでしょうか。

中島：CHROはCEOの変革のパート

ナーである、とこれまで話してきま

したが、私の実感ではHRBPも変革

期だからこそ必要です。当社で部門

人事の役割が大きかったのは、部門

の特性に合わせて成長をドライブで

きるように人事の面でも部門の自由

度を高めていたからです。今ではグ

ローバル全体での統一を意識して人

事を機能別に変え、グローバルHRM

をスピーディに実行できるようにし

ました。とはいえ、部門が課題別に

各機能に相談するのは効率が悪い。

HRBPには部門の相談を一手に引き

受けるフロントラインの役割を果た

してもらいたいのです。

松尾：変革期に必要になる、という

のはその通りだと思います。特に外

資系企業では、大きな変革の第一歩

はリストラであることが少なくあり

ません。変革後の会社に必要な人は

どういう人材でその人たちをどうリ

テンションするか、残念ながらそこ

から外れる人にはどう話して納得し

てもらうか。これをビジネスリー

ダーとともに決めて、やり切るのも

HRBPの役割です。

瀬戸：ビジネスリーダーが代わった

り、コロナ禍のような環境変化があっ

たり、常に変化は起こっているので

すから、HRBPはいつでも必要、と

いうことではないでしょうか。

―HRBPの経験者は、それほど多

くいないのが現状です。また、日本

企業でHRBPと呼ばれる人は、これ

までの話に出てきたように実際には

事業部人事的な役割の人も少なくな

い。どのような人がHRBPになるべ

きでしょうか。

瀬戸：ビジネスの言語がわかること

が必須です。ですから、事業部出身

の人をHRBPに育てるというのは、

1つの可能性としてあるでしょう。

一方で、HR領域で育った人ならば、

ビジネスに興味を持ち、ビジネス

リーダーや現場の人と話ができるよ

うに学ぶ必要があります。

中島：事業部出身者はありだと思い

ます。ただ、HRBPになる前に、一定

の人事の専門知識のトレーニングは

必要です。HRBPは事業戦略上の人

事課題を抽出し、HRの専門知識を

背景に解決策を提案するのが役割で

すから、相手側の主張を聞きつつも

HRとしての主張を通さなければな

りません。それができず、言われた

ことをそのまま人事に持ち込んで、

「どうしたらいいですか」というので

は“子供のお使い”です。

ディスカッション：

HRBPにはどのような人がなるべきなのか
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瀬戸：確かに、労働法や労務管理の

知識がしっかり頭に入っていなけれ

ば、何が最適な解決策なのか、総合

的な判断ができませんね。

松倉：当社の場合、HRBPのあるべ

き姿とのギャップを埋めるために、

半年程度のトレーニングで最新の人

事の専門知識や心理学、コーチング

などを学んでもらっています。それ

でもHRBPの数が圧倒的に足りない

ため、キャリア採用も積極的にやっ

ています。HRBPのロールモデルに

なり得るような経験者を外資系から

採用したり、日本企業の事業部人事

をやっていた人を採用したり。現在

は、非常に多様なチームです。

若手人材でいうならば、CoEの少

なくとも2つくらいの領域を経験し

てからHRBPになるのがいいと考え

ています。自分の得意な専門分野が

ないと、ビジネスリーダーから信頼

を得られないと思います。

松尾：私は、CoEの何らかの領域に

いる人で、特にキャリアに迷ってい

る人にはHRBPをやってみるといい

と勧めています。クライアントであ

るビジネスリーダーが何を考えてい

るかが理解でき、またCoEに戻るに

してもいいキャリアステップになる

と思うのです。

機敏であり、熟考する
ノーも言えて、寄り添う

―HRBPに求められる資質や適性

はどのようなものだと思いますか。

瀬戸：資質という意味では、きちん

とコミュニケーションできて、嘘を

つかない人であるということが、ビ

ジネスリーダーの信頼を得るために

は必須です。また、変化に対して機

敏であると同時に、HRとしてやれ

ること・やれないことを熟考したう

えで判断するバランス感覚も求めら

れます。

中島：その通りで、ビジネスリーダー

を説得する役割なので、ノーも言え

なければなりません。それと同時に、

事業部とそこで働く従業員にとって

本当に大切なことを寄り添って考え

られる人間味も必要。まさにバラン

スなのです。

ディスカッション：

CHROとHRBPは相似形といえるのか

Theme 3

HRBPの王道キャリアはCHROか

―ここからは、HRBPがその後、ど

のようなキャリアを歩んでいくのが

いいのかを考えたいと思います。既

にHRBP経験者の方々の話などから、

HRBPにはさまざまなキャリア展開

が考えられ、また、HRBPがCHRO

になるための有効な経験であること

も明らかになりました。CHROにとっ

てHRBPのキャリアは重要なステッ

プストーンになりそうですが、そこに

限らないHRBPのキャリア展望を議論

したいと思います。そもそもCHROと

HRBPは“相似形”といっていいでしょ

うか。

瀬戸：基本的に、相似形だと思いま

すが、違いもあります。決定的に違

うと思うのは、HRBPは事業部の組

織能力の最大化がミッションですが、

Theme 2

HRBPを設置する企業では 彼らにどんな期待をしているのか
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事業会社人事部長に、HRBPとしての役割を期待

Column

当社には、CHRO、HRBPという

名称のポジションはありません。し

かし、名称は異なっても、人事担当

役 員 や 事 業 会 社 の 人 事 部 長 は、

CHRO、HRBPと同じ役割を担うよ

うになってきています。キリンホー

ルディングスの人事担当役員である

私には、経営戦略との連動や資本市

場との対話が強く求められるように

なってきました。同時に各事業会社

の人事部長には、各社の事業戦略の

達成における人材・組織課題解決の

パートナーとしての要請が強まって

います。

本社と事業会社は常に連携

すべての人事部長に期待するのは、

各社の人材戦略実践のリーダーシッ

プを取ること。稼ぐのはホールディ

ングスではなく、事業会社だからで

す。それを支援するのが、ホールディ

ングス人事に備えた制度設計、人材

採用・育成、エンゲージメント、風

土変革などのCoEの機能です。

一方で、グループ全体の人材戦略

をつかさどる私としては、各社の状

況や課題を詳しく知っておく必要が

あります。事業会社の人事部長のダ

イレクトレポートは、事業会社社長

ですが、私にも情報が入ってくるよ

うに、月例で各事業会社の人事部長、

ホールディングスの人事部長、シェ

アードサービスの人事部長と情報交

換し、協力関係を築いています。

多様に開けているキャリア

事業会社人事部長たちのこれまで

のキャリアを見ると、人事領域で多

様な経験を積んだ人もいれば、営業

など事業で経験を積んだ人もいます。

事業会社人事部長の後のキャリアを

考えると、もちろん1つには、この

なかの誰かが私の後任として、ホー

ルディングスの人事担当役員になっ

ていくという道があるでしょう。た

だし、CHROの役割は、経営戦略実

現と企業価値向上のために人とカル

チャーに関する戦略を立て、社員や

投資家に発信することです。そのた

めの能力やスキルは人事出身でなく

ても備えている可能性があります。

ですから、私のサクセサー候補には

人事の人だけでなく、多様な人を挙

げています。

また、CHROとしての役割を担う

には、最終意志決定者、すなわち“ラ

ストマン”の視座への転換が必要に

なります。たとえば、関連会社のトッ

プなど、小さくてもラストマンにな

れるようなアサインメントは有効で

す。つまり、各事業会社の人事部長

のキャリアは多様に開けているとい

えると思います。グループにはサイ

ズ感の異なるさまざまな会社があり

ますから、異なるサイズの会社の人

事部長を務めるというキャリアもあ

るでしょう。キリンでは事業と人事

の往き来も伝統的にあり、ビジネス

サイドにリーダーとして行く、戻る、

という選択肢もあり得ます。

専門性を軸に、転職しながらキャ

リアを積む欧米のありようも1つの

形ですが、さまざまな経験を経て視

座を高めていき、長く1つの企業グ

ループでキャリアを拓いていくとい

う日本の会社ならではの面白さもあ

ると思います。

三好敏也氏

キリンホールディングス　
取締役　常務執行役員

キリンにおける事業会社人事
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CHROは事業最適と全社最適のバラ

ンスを取る必要があります。

松倉：確かに、CHROはCoEをリー

ドしながら報酬体系をどう作るのか、

ジョブ型の職種の体系をいかに全社

に導入するのか、などという全社的

な戦略テーマを各事業の状況を踏ま

えたうえで展開します。そこが大き

く異なります。

三好：少し異なる見方もあると思いま

す。HRBPにはビジネスリーダーと

いうクライアントあるいはレポートラ

インのほかに、CHROへのレポート

ラインもあります。HRBPにこそ、事

業最適と全社最適が必ずしも一致す

るわけではないという事態が発生し

得ます。HRBPはビジネスリーダー

のパートナーでありながら、全社の

方向性についてCHROとのパイプを

通じて熟知し、バランスを取ること

も求められます。

中島：もう1つ異なるのは、CHROは

経営チームの一員だという点です。

取締役や各種委員会メンバーの選任、

というような役割を担っています。

瀬戸：確かに、株主や社外取締役な

ど社外のステークホルダーマネジメ

ントも、CHRO独自の役割ですね。

社外の人に対する説明責任はHRBP

にはないですね。

“最終意思決定者”
という意識を持てるか

―ビジネスリーダーのパートナー

という基本的な役割においては、相

似形といえそうです。ただし、全社

方針と事業ニーズのバランスを取る

役割がCHROにあるのかHRBPにあ

るのかは、各社のHRBPの立て付け

によって異なるのかもしれません。

そして、CHROにはCoEを巻き込ん

での全社施策の遂行、経営チームの

一員として対外的な役割を担うこと

など、HRBPにはない任務がありま

す。HRBPからCHROになるために

は、これらの任務に関するスキルや

経験が必要そうです。

松尾：私のAIG時代には、HRBPに

指名報酬委員会の事務局を手伝わせ

つつ育てていました。CHROとの役

割の違いを体感できると思っていま

した。

―メルカリの木下氏は、HRBPの

経験なしにCHROになることは考え

られないと言っていました。HRBP

はCHROになるための王道だと思い

ますか。

三好：人事部門の各機能しか経験が

ない人がそのままCHROになるのは

ギャップが大きいと思います。HRBP

経験者のほうが、サクセサーとして

は考えやすいですね。

松尾：私自身は、HRBPからCHRO

を選ぶのが自然だと考えてきました。

ただ、実際に私がAIGのCHROを退

任する際の後任選びは難航しました。

ほかのCxOには、CHROに必要な“人

事における最終意思決定者”という

マインドセットを、HRBPが持つのは

難しいと見えるようでした。確かに、

HRBPには“ラストマン”の自覚はな

く、実際HRBPはできてもCHROは

無理と尻込みする人も少なくありま

せん。そのため、HRBPがいる会社で

もCHROを外から採用することも多

いのだと思います。

Theme 3

HRBPの王道キャリアはCHROか

―HRBP経験が即、CHROへの道

ということではなさそうです。もちろ

ん、HRBP全員がCHRO になるわけ

でもありません。HRBPの後は、ど

のようなキャリアがあり得ますか。

瀬戸：実際には、ずっとHRBPでい

る人もいます。クライアントの近くで

働くのが好き、という場合です。そ

の場合でも、HRBPは、複数の事業

を経験したほうがいいと思っていま

す。事業や経営への理解において、

点が線、そして面になったときに、一

ディスカッション：

HRBPの経験後、
どのようなキャリアが考えられるか
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出典：リクルートワークス研究所

CHRO、HRBPの
キャリアの可能性

Theme 3

HRBPの王道キャリアはCHROか

気に人事としての認識、視座が上が

ります。外資系では、そのように

HRBPという専門職としてキャリアを

終える人もいます。

中島：瀬戸さんが言うように、HRBP

として担当部門を変えるのが1つの

キャリア形成パターンですね。もう1

つは、CoEとの往き来で、HRBPから

CoEのマネジャーやヘッドになること

もあります。当社の欧米の採用CoE

のリードは元HRBPです。

松倉：一人ひとりのキャリア志向が

大切ですが、私は、HRBPとCoEと

HRオペレーションズを経験しながら、

より幅広い役割を担うのがいいと考

えます。お互いの立場の理解が進み、

人事全体のケイパビリティが向上し

ます。

小規模の会社のCHROや
CEO経験も有効

― 日本IBMの中村氏が提示した

グローバルを舞台にする可能性を考

えると、多様な選択肢があります。

松尾：関連会社やほかの小さい会社

で、CHROを経験するというパター

ンもあります。私の元部下で、小ぶ

りな会社にCHROとして転職し、そ

の後また大きめの会社のHRBPに

なった人がいます。HRBPとしての

視野がぐんと広がったでしょうね。

―先の“ラストマン”としての経験

を積むという意味では、それも選択

肢の1つかもしれません。

三好：小さな会社のCHROだけでな

く、関連会社などのCEOを経験する

ことも、ビジネスと人を深く理解す

るには大変意味があると思います。

そこから本社のCHROになるという

道も考えられるでしょう。

松尾：CHROは、外部のステークホル

ダーとの関係性においても重要な役

割を担いますから、社外のマネジメ

ントのスキルを学ぶ経験もどこかで

してほしいですね。

CEO

HRBPまでのキャリアは、CoEや
HRオペレーションズ、あるいは事
業出身者などさまざまだ。HRBPに
なったあとは、HRBPとしての道を
極める、人事機能のリーダーになる、
関連会社のCHROやCEOになる
など、選択肢は多い。その後、“ラ
ストマン”としての視座や覚悟を獲
得し、本社のCHROやCEOに歩
を進める人が出てくる。

CHRO

CoEの
マネジャーや
ヘッド

関連会社や
他社のCEO

シニアな
HRBP

関連会社や
他社の
CHRO

HRBP

Ops 事業CoE

CoE
異なる
事業の
HRBP
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　Works168号から3号続いた特別連載「That’s CHRO!」

の最終回である。本企画はリクルートワークス研究所の

「CHRO／HRBP研究プロジェクト」と同期しながら進めて

きた。プロジェクトリードの立場から、まずは、プロジェ

クト主催のCHRO研究会に参集くださった6人の人事プロ

フェッショナルのご協力に心からの感謝を伝えたい。

　今号のテーマであるHRBPについて振り返ってみよう。

HRとしてビジネスのパートナーになるとはどういうことか。

それは端的にいえば、ビジネスサイドのリーダーと同じ夢

を見る、ということだ。具体的には、その夢の実現のため

にHRサイドの課題を解消していくのがHRBPの仕事にな

る。ゴール達成のために必要な組織能力と人的資源は何

か、どうすればそれらを獲得できるか、彼らが最大限に活

躍するのを阻むものを、どうすれば排除できるのか。

HRBPはこうしたことを考え続け、打ち手を講じる人でな

くてはならない。

　よく考えれば、これは先の2回で考察を重ねてきたCEO

に対するCHROの役割と同じである。CoEやHRオペレー

ションズといったHRの専門組織がCHROやHRBPの要

請を受けて動くことを考えれば、現代組織におけるHRに

所属する人はおしなべて、ビジネスにどれだけ寄与するか

を問われているのだ、ともいえるだろう。

　日本企業でもCHROやHRBPという職名を使用する企

業は増えている。だが、そのときに、上記のようなHRの

役割や存在意義をあらためて確認するという作業は行わ

れているだろうか。特にHRBPについては、実際にはビジ

ネスリーダーと虚心坦懐に話すことすらできず、パート

ナーと呼ぶにはほど遠いという人も少なからず見かける。

これはHR側だけの責任ではない。CEOや各事業部門の

ヘッドなどビジネスサイドのリーダーたちが、人の力こそ

が価値の源泉であり、それこそがビジネスゴールを達成す

る唯一の資本であると心の底から思えているか、が重要で

ある。このように感じているビジネスリーダーと、ビジネ

スゴールを一緒に達成したいと思えているHR、この二者

のパートナーシップがあってはじめてCHROやHRBPを

設置した甲斐が生まれるはずだ。

　二者の間に存在する従業員を取り巻く環境は決して平ら

かであるとはいえない。彼ら自身も常に競争にさらされ、成

果へのコミットメントを従来以上に求められている。新型コ

ロナ感染症の流行で一変した働く環境のもと、メリットを享

受している人も多いが、成長実感を得られなくなったり、

孤独に苛まれたりする人も生まれている。そんな時代だか

らこそ、人にこそ価値を見出す経営とそれを体現するHR

が求められているということを、忘れてはならない。 

リクルートワークス研究所　人事研究センター長／主幹研究員

石原直子

総括

人にこそ価値を見出す経営を
体現するHRへ
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「
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ー
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」と「
土
着
化
」が

プ
ロ
ク
ラ
ブ
経
営
を
軌
道
に
乗
せ
る
カ
ギ

Text＝白谷輝英　Photo＝平山 諭（44P、46P上）、
静岡ブルーレヴズ提供（46P下、47P）

with editor in chief連載

静岡ブルーレヴズ　代表取締役社長

山谷拓志氏

Yamaya Takashi　慶應義塾大学時代はアメリカンフット
ボール部に在籍。卒業後はリクルートに入社して営業職など
を務めるかたわら、社会人アメフトチームのリクルートシーガ
ルズ（現・オービックシーガルズ）でプレイした。シーガルズ
のオフェンスアシスタントコーチやリンクアンドモチベーション
のコンサルタント職を経て、2007年に栃木ブレックス（現・
宇都宮ブレックス）の代表取締役社長に就任し、創設した
ばかりのブレックスを日本バスケットボールリーグ優勝へと導
く。2014年には経営難に陥っていたつくばロボッツ（現・
茨城ロボッツ）の再建に取りかかり、2021年にBリーグ・
B1昇格を実現して退任。同年6月から現職。

スポーツと
ビジネスを
語ろう
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―静岡ブルーレヴズ（以下ブルー

レヴズ）は元々、ヤマハ発動機の社

会人ラグビー部だったのですね。

　はい。以前はヤマハ発動機ジュビ

ロというチーム名で、実業団ラグビー

チームが集まる「トップリーグ」で

戦っていました。そして、2022年に

開幕する新リーグのJAPAN RUGBY 

LEAGUE ONE（以下リーグワン）

に参入。このとき、ヤマハ発動機の

みに頼るアマチュアクラブから、興

行収入などで自ら稼ぐプロクラブへ

の脱却を模索していたのです。私は

過去に、2つのバスケットボールク

ラブで経営を経験していました。ま

た、リンクアンドモチベーション時

代にはコンサルタントとしてヤマハ

発動機ラグビー部（当時）を訪れた

こともありましたから、その縁で「プ

ロクラブの運営について聞きたい」と

連絡を受けて話をうかがったのです。

ところが、話が進むうちに「あなた

に社長を頼みたい」ということになり

ました。

―リーグワン加盟クラブの多くは、

従来通り企業主体のアマチュアクラ

ブとして活動しています。そうしたな

か、プロ化を目指す話を聞いたとき

はどう感じられましたか。

　無理だと思いました。ラグビーは

バスケットボールより選手数が多く

人件費がかかる一方、リーグワンの

ディビジョン1※は1シーズン16試合

制で入場料収入には限界があります。

こうした状況で独立しプロ化しても、

採算が取れないと思ったのです。と

ころが何度も話を聞くうち、ヤマハ

発動機ジュビロ側の本気さが伝わっ

てきました。親会社に頼っているほ

うがきっと楽なのに、あえて独立し

て世界一のラグビークラブを目指す。

そのチャレンジ精神に感銘を受け、

社長職を引き受けたのです。

―「世界一」とは、具体的にはど

のようなものでしょうか。

　2032年までに、年間売上高40億

円以上の達成を目指しています。

　サッカーのFCバルセロナ、野球の

ニューヨーク・ヤンキースは年間の

売上高が数百億円以上で、日本のク

ラブがこの水準に達するのは夢物語

です。ところがラグビー界では、世

界一のクラブでも売上高は40億〜

50億円程度。我々はプロ化前に親会

社から一定の予算を与えられていま

したから、ここに新たな売り上げを

積み重ねれば、事業規模が世界一の

クラブになれる可能性があります。

世界一を目指せる機会などそうそう

ありませんから、これは挑戦しがい

があると感じました。

スポンサー開拓のため
「オール静岡」をアピール

―社長就任からまだ数カ月ですが、

手応えはいかがですか。

　予想よりはるかにいいですね。

　就任後、最初に力を入れたのは地

元スポンサー企業との関係構築だっ

たのですが、多くの企業が前向きな

態度を見せてくれています。背景に

あるのが、2019年ラグビーワールド

カップの盛り上がりです。静岡県の

エコパスタジアムで日本代表が優勝

候補だったアイルランド代表を打ち

破ったのですが、あの名勝負を見た

静岡の企業経営者がたくさんいたの

です。営業に出向くと、「あの試合は

感動したよね」と話が弾みます。

　ヤマハ発動機以外から1億5000

万円のスポンサー収入を得ることが、

初年度の目標の1つでした。しかし、

わずか半年で3億円を達成するペー

スで営業活動が進行中です。

ビジネス界からスポーツ界に転身し、活躍している人々を取り上げる本連載。

今回お話を聞いたのは、バスケットボールクラブの創設や再建に携わった「クラブ立ち上げのプロ」として知られ、

2021年にプロラグビークラブ・静岡ブルーレヴズの代表取締役社長に就任した山谷拓志氏だ。

親会社から独立して新リーグ「JAPAN RUGBY LEAGUE ONE」に挑むブルーレヴズを、

山谷氏はどのようなスキルと経験を生かして引っ張っているのだろうか。

聞き手＝佐藤邦彦（本誌編集長）

※ リーグワンはディビジョン1～ 3の3部制。ブルーレヴズは2022年シーズン時点で、最上位のディビジョン1に所属している。
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　そうですね。それだけ、オール静

岡というストーリーが多くの方に響

いているのだと感じます。

行動すれば可能性は上がると
信じて地域密着に取り組む

―自らの置かれた状況を客観的に

分析し、そのうえでオール静岡など

の秀逸なストーリーを組み立てて

人々を引きつける力が、山谷さんの

強みの1つだと感じました。その力

はどこで養われたのでしょうか。

　やはり、営業職時代に鍛えられた

部分が大きいですね。当時、「言い訳

ばかりして動かなければ成功の確率

はゼロ。しかし、何か行動を起こせ

ば可能性は確実に上がる」という鉄

則をたたき込まれました。

　私はブレックス時代に田
た

臥
ぶせ

勇太選

手を獲得しましたが、当初は周囲か

ら「元NBAのスター選手が創設した

ばかりのブレックスに来るはずがな

い」と言われました。しかし、ダメ

で元々だと何度もエージェントに電

話。さらに、アポが取れていないの

に部下を米国に送り込んで話を聞い

てもらった結果、招聘に成功したの

です。「できるか、できないか」では

なく、「やるか、やらないか」という

軸で考えています。

―ブレックスとロボッツでの経験

も、今の仕事に生きていますよね。

　もちろんです。栃木と茨城では、

地元に根ざす「土着化」を心がけて

―ヤマハ発動機という社名とジュ

ビロというニックネームを外したこ

とによって、静岡県東部・中部のス

ポンサーやファンも得たということ

ですか。

　はい。ブルーレヴズのユニフォー

ムにはヤマハ発動機だけでなく、清

水エスパルスのオフィシャルトップ

パートナーである鈴与とアイ・テッ

クのロゴが入っています。ジュビロ

とエスパルスのライバル関係を知る

人からすると、これはかなりすごい

ことかな、と。また、これまで球技

スポーツを支援したことがほとんど

なかったスズキがブルーレヴズの

パートナー企業になったことも、地

元では大きな話題になりました。

―スズキといえばヤマハの競合で

すよね。それがスポンサーになった

のはすごい。

―W杯という追い風があるとはい

え、新クラブのスポンサー獲得は簡

単ではないはずです。営業時に心が

けていることはありますか。

　“All for Shizuoka”というスローガ

ンを前面に打ち出すことです。

　静岡県は東西に長く、しかも天竜

川などの大きな川で分かれているた

め、地域ごとに文化の違いが大きい

とされています。対抗意識も強く、た

とえばJリーグでは県西部のジュビロ

磐田と県東部にある清水エスパルス

が互いにしのぎを削っている状況で

す。ところが我々は、「川で隔てられ

ても源流は皆同じ。ラグビーは地域

にこだわらず、オール静岡で盛り上

がりましょう」と訴え、他競技との差

別化を図っています。

―なるほど。オール静岡という響

きは、地元の人々にとって新鮮だっ

たのかもしれませんね。

　そう思います。ブルーレヴズはリー

グワン公式戦で、IAIスタジアム日本

平でも試合を開催する予定です。こ

こは、Jリーグ・ジュビロ磐田のライ

バルである清水エスパルスのホーム

スタジアム。もし我々が「ジュビロ」

という名前のままだったら、絶対に

使えなかったはずです。

名だたる企業の協力を得られたのは、「勝負にこだ
わり静岡の人々を喜ばせて、地域活性化に貢献し
たい」という山谷氏の思いが伝わった結果だろう。
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After Interview

　山谷氏にクラブの目標を聞くと、「事業

規模40億～50億で世界一のクラブを目指

します！」と即答する。続けて複数のメ

ジャースポーツのトップチームの事業規模

を具体的な数値で比較し、ブルーレヴズの

持つ可能性を明快に解説してみせた。ス

ポーツは勝負ごとなので勝利がすべてで

はないのか、という問いに対しては、「ファ

ンやスポンサーの皆さんは強いチームを求

めているので、勝つことは重要」と言う。

その一方で、短期的な勝ち負けのみなら

ず、世界一という長期的な目標を、地域に

根ざした夢のあるストーリーや具体的な数

値とともに語り、実現の可能性を示してき

た。これによってファンとスポンサーの心

をつかんできたのだろう。その姿は、自信

と誇りを持って顧客に対峙する敏腕営業で

あり、チームの成長ストーリーを掲げ、頑

張れば手の届く具体的な目標でリードする

ビジネスリーダーそのものだ。これこそビ

ジネスで培った経験とスキルがスポーツの

発展に生かされている好例だ。

きました。静岡でも同じです。私の

なかには、地元の有力者が集まる場

所に出向き、顔を売ってその場でチ

ケットを売る「土着化のフォーマット」

が完成しています（笑）。

―土着化のためにはその地域で味

方を増やすことが必要だと思います

が、カギはどこにありますか。

　自らの要望をいきなり伝えるので

はなく、相手の状況や立場を理解し

て共感することから始めるよう心が

けています。たとえば、栃木では練

習場所を確保するため行政の協力を

得る必要がありましたが、行政側か

ら見れば「公的施設を特定の民間団

体に優先利用させるわけにはいかな

い」と考えるのが当然です。そこで

我々は、地元の小・中学校に選手を

臨時コーチとして派遣するなどの取

り組みを重ねました。すると市民から

「ブレックスの活動は公益にかなうか

ら、練習場を使わせてやれ」という

声が高まり、その結果、公共の練習

場が優先利用できるようになったの

です。

―ここでも、地元の人々の心をつ

かみ味方を増やしたわけですね。

　おっしゃるとおりです。けんか腰

にならず、相手に寄り添って味方に

なってもらうのが私のやり方です。

―ストーリーをつくり、地元の人

に粘り強く伝える。そこが、クラブ

立ち上げのプロ・山谷さんの強さの

秘訣かもしれないと感じました。

地域創生やラグビー界の
活性化に貢献したい

―静岡といえばサッカー王国のイ

メージでしたが、ラグビー熱が高い

ことに驚きました。

　企業などに協力を求めると、かな

りの人が「何かサポートしますよ」と

応えてくれます。また県も、静岡を

ラグビーの聖地にしようと頑張って

います。一方、我々もブルーレヴズ

をツールとして活用してほしいと提

案しているところです。ラグビー教

室などを開くので、それを契機に地

域創生の機運を盛り上げてくれ、と。

―その発想も、相手の立場で考え

るポリシーの表れですね。では最後

に、これから実現したいことについ

て聞かせてください。

　私自身はこれまで、能動的にキャ

リアを決めた経験がほとんどありま

せん。栃木や茨城、そして今回のブ

ルーレヴズでも、声がかかったから

その道に進んだというのが正直なと

ころで、「○年後には〜したい」など

の明確な目標は持っていないのです。

しかし、人からの依頼や期待には全

力で応えるのが、私のモットー。今

はこれまでの経験を最大限生かして

ブルーレヴズを強くし、ラグビー界

やスポーツビジネスを盛り上げたい

です。

　ただ本当は、経営よりフィールド

で勝ち負けにこだわるのが一番楽し

いのです。いつか許されるなら、ア

メフトのヘッドコーチのような立場

で、強いチームをつくってみたいで

すね。 

ブルーレヴズのクラブ・リレーションズ・オフィ
サー（CRO）を務める元ラグビー日本代表の五郎
丸歩氏には、地元企業や行政との関係構築、チケッ
ト企画などの面で大きな期待がかかっている
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Text ＝ 瀬戸友子　　Photo ＝ 刑部友康

人事変革の
変革をドライブする
パートナーシップを探る

連載

バディ

オリンパスの
グローバル企業への
転換を図る
人事制度改革

執行役員　人事・総務担当
1984年から現在まで、一貫して人事・総務
に携わる。日立製作所、GE、ヒューレットパッ
カード、資生堂などさまざまな企業で、国内外
におけるリーダーシップ開発やM&A人事の実
践、人事基盤の構築やグローバル標準化など
を牽引。2019年11月より現職。

大月重人氏

Ohtsuki Shigeto

改革の牽引者

Buddy

「真のグローバル・メドテックカンパ

ニーへの飛躍」を掲げ、改革を進める

オリンパス。2019年に全社横断的な企

業変革プラン「Transform Olympus」

を策定し、グローバル体制強化を図っ

ている。そのなかの重要な柱の1つに

据えられているのが、「グローバル人

事制度への転換」だ。ビジネスが世

界に広がるなか、人事制度について

施策の立案・実行者

HRプランニング　ディレクター
大学卒業後、商社に営業職として入社。人事
の仕事を志望し、コンサルティングファームに
転職して人事領域のコンサルティング業務に従
事。その後、事業会社の人事に転身し、ジョ
ンソン・エンド・ジョンソンメディカル カンパ
ニーでのHRBP、みらかホールディングス（現・
H.U.グループホールディングス）でHRBP組織
の立ち上げなどを経て、2021年4月より現職。

井川憲一氏

Ikawa Kenichi

もグループ共通の仕組みを構築し、

グローバルでの人材活用をさらに進

めていこうとしている。

　企業変革を人事面から牽引するの

が、国内外の企業で豊富な人事経験

を持つ大月重人氏だ。その手腕を買

われ、2019年11月に同社のHR部門

のトップに就任した。「グローバル人

事制度という大方針はあっても、当

初、具体的にどうするかは何も決まっ

ていませんでした。そこで最初にやっ

たのはHRの現状を知ること。新型コ

ロナの感染拡大直前の時期で、各

リージョンにどんな人材がいてどんな

マネジメントをしているのか、世界中

を直接見てまわりました」（大月氏）

　そこから矢継ぎ早にさまざまな施

策を打ち出した。5つのリージョンご

とに運営していたHR部門を機能・

地域別に整理・統合したグローバル

HR組織に改編。HRBP導入や世界

共通の評価制度構築など、改革が前

進している。そのなかで、実は最も

改革が必要なのは日本法人の人事制

度だった。40カ国に広がるグループ

企業のうち、社員にジョブ型を導入

していないのは日本だけだったのだ。

　本丸ともいえる日本地域の人事制

度改革を、現場の先頭に立ってリー

ドしているのが、井川憲一氏だ。そ
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れ以前は人事コンサルタントや企業

人事としてキャリアを積み、2021年

4月、日本地域の人事企画部長とし

て入社。大月氏は、「プロジェクトマ

ネジメントのスキルに長け、特にコ

ミュニケーション能力は卓越したも

のがありますね。制度を作ることは

難しくないが、その実現のために重

要なのは従業員とのコミュニケー

ション。そこを徹底的にやってくれ

る人だと確信していました」と、井

川氏に全幅の信頼を寄せている。

コミュニケーションを重ね
信頼関係を構築していく

　井川氏が重視したのも、まさにその

点だ。スピード感を持って変革を進

める必要性は理解していたが、最初

にじっくりと時間をかけたのは「HR

メンバーとの関係構築を通じてこれ

までの歴史と各自の思いを吸収する

こと」だった。コロナ禍にあってリ

モートワークの人も多かったが、入

社して1、2カ月はほとんど毎日出社

していたという。「毎日オフィスにい

ればたまに出社する誰かしらと顔を

合わせて会話することができるから」

（井川氏）だった。

　伝統的にオリンパスグループでは、

各リージョン、各グループ会社の独

自性を尊重する風土があった。職務

を基準とした世界標準の人事制度に

統合していく必要性を、国内1万

4000人の従業員に理解してもらうこ

とが改革の成否に関わる。そのため

にも、問い合わせ対応などで従業員

と直接接する機会の多いHRメン

バーに、なぜ改革が必要かを理解し

てもらうことが重要になる。「私のよ

うに外部からやってきた人間が、い

きなりいろいろな提案をしても、地

に足のついたものにはならない。ま

ず大切なのは、当社が取り組んでき

たことの歴史や制度の生い立ちを、

長くHRにいるメンバーから学ばせて

もらうことです。そのうえで、変わる

意味について共通の認識を持つ。そ

して、HRメンバー同士のベースライ

ンが揃ったところで、『難しい改革で

もやればできるんだ』と皆に心から

思ってもらうよう自分でやってみせ

ながら、改革を意味のあるものとし

て一緒に取り組んでいくことが求め

られると思います」（井川氏）

ビジネスの進化を
力強く支えるHRになる

　現在は、既にジョブ型人事制度を

導入した管理職に続き、2023年4月

からの国内一般社員への適用に向け

た準備が進められている。トップマネ

ジメント層、マネジャー層、組合員

層と職層に分けて実施した説明会は、

50回を超えた。井川氏はほぼすべて

の説明会に自ら登壇し、質疑応答ま

できめ細かく対応している。単に決

まった制度を伝えるのではなく、変

更や修正の余力を持たせたものをま

ずは提案し、参加した社員に意見を

出してもらい、必要に応じて反映す

る形を取った。

　大月氏はその姿を見て、「信頼関係

を築いて納得感を高めてくれている。

期待以上の活躍」と目を細める。一

方の井川氏も、「私が得た従業員から

の質問や従業員の温度感を説明する

と、効果的なメッセージを全社に向け

て発信してくれるなど後押ししても

らっている」と大月氏への感謝を口

にする。確かな手応えを感じると同

時に、井川氏には新たな目標ができ

た。「日本のHRチームはポテンシャ

ルが高い。ヘッドクォーターとしての

自信とプライドを持って世界をリー

ドしていく存在になれるよう、切磋

琢磨し、成長していきたいと思って

います」（井川氏）

　グローバル・メドテックカンパニー

に向けた改革は着実に成果を上げな

がら、これからも続いていく。 

信頼を築いてプロジェクトをリードする。
井川さんの力が必要だった� 大月氏

日本HRチーム発で世界基準を
生み出すにあたり、いつも支援、
アドバイスしてもらっている� 井川氏
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Text ＝ 瀬戸友子　Photo = 刑部友康

　三島由紀夫といえば、いわずとし

れた日本を代表する作家の一人だ。

芸術的な作品は世界にもファンが多

く、ノーベル賞候補にもなった。映

画に出演したり、ボディビルで体を

鍛えたりと、執筆以外の活動でも注

目を集めたが、何よりも自衛隊駐屯

地で割腹自殺を遂げるという衝撃的

な最期は多くの人の記憶に残ってい

る。それから半世紀が経っても、い

まだに三島は私たちの心をざわつか

せる。「三島の孤独は現代のそれと地

続き」と語る文芸批評家の浜崎洋介

氏とともに、三島が発してきた問い

を改めてひもといてみる。

近代を象徴する存在
三島の苦悩は今に通じる

梅崎：小説の好き嫌いを超えて、三

島由紀夫という人物には興味をそそ

られます。なぜ私たちはこれほど三

島が気になるのでしょうか。

浜崎：1ついえるのは、三島はとてつ

もなく孤独だったということです。戦

後の復興から急速に近代化する日本

においては、共同体のつながりは絶

たれ、個人主義が進んでいきました。

システム化され、誰もが仮面をか

ぶっているような人工的な世界のな

かで、生きていながら現実感が得ら

れない。これはまさに、現代を生き

る僕たちの息苦しさと地続きの感覚

でしょう。

梅崎：三島自身は1970年に亡くなっ

ていますが、確かにその後の日本社

会を暗示していますね。1990年代以

降の苦悩を先取りしている。

浜崎：戦前の昭和期には東京の都市

化がかなり進みましたし、東京に限っ

ていえば、三島が生まれた頃と今と

ではそれほど大きな違いはないと

言っていいと思います。

　実際、三島には現代思想に通じる

部分があります。三島が最も影響を

受けた作家のオスカー・ワイルドは、

記号論の祖と呼ばれるソシュールと

同時代の人で、言葉は現実を映した

ものではなく、現実を切り取ってい

くものだと考えていました。現代の

ポストモダンへとつながる思想です。

梅崎：ポストモダンとは、簡単に説

明すると、脱近代主義になりますね。

近代的な「主体」を否定し、皆が共

有する「大きな物語」の終焉を意味

します。もはや普遍的な基準は存在

しないということですね。

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

近代人の孤独を先取りしていた
三島を通じて現代を見つめ直す

三島由紀夫
第12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　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。

Guest

浜崎洋介氏
Hamasaki Yousuke　文芸批評家。雑誌『表現者クライテリオン』編集委員。
日本大学藝術学部非常勤講師も務める。東京工業大学大学院社会理工学研
究科価値システム専攻博士課程修了。博士（学術）。
◆人事にすすめたい本

『シリーズ・戦後思想のエッセンス　三島由紀夫　なぜ、死んでみせねば
ならなかったのか』（浜崎洋介／ NHK出版）　自伝的作品『太陽と鉄』に
基づく三島論。3つの時代に分けて思想の変遷を読み解く。
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浜崎：だから世界は視点によって恣

意的に解釈できる、と。しかし、だ

からこそそのような世界のなかで、

いかに生きている実感を得られるの

かということを、三島は問うんですね。

梅崎：極めて現代的ですよね。浜崎

さんは評論「郊外論／故郷論」のな

かで、三島が「文化概念としての天

皇」を虚構することで、新たな〈故

郷＝記憶〉を取り戻そうとしたと指

摘しています。

　たとえばシステム化された郊外の

ニュータウンに生まれ育つと、共同

体として他者と共有する記憶もなく、

ここが自分の故郷だという意識を持

ちにくい。三島の作品にはこのよう

な記憶のなさ、故郷とのつながりの

なさが、一貫して描かれているよう

に感じます。

浜崎：社会心理学者のエーリッヒ・

フロムは、人間が無意識に最も恐れ

るのが孤立だと言います。そして孤

立を脱するのに必要なのは、やはり

他者と関わって生きたという共有記

憶なのです。記憶とは、信頼感であ

ると言い換えてもいいでしょう。だ

から記憶のない三島は他者とのつな

がり、彼の言葉でいう「われら」を

強く欲していた。天皇という記憶の

集合体を虚構し、そこにつながるこ

とで、「われら」を取り返そうとした

のでしょう。

「言葉と肉体」の関係を
ずっと模索し続けた

梅崎：浜崎さんのご著書では、三島

の自伝的作品である『太陽と鉄』を

もとに、ロマン主義時代、古典主義

時代、右翼時代の3つに分けて、三

島の思想を「言葉と肉体」の二元論

で論じています。三島の原点を探っ

ていくと、まず幼少期の生育環境が

異常です。ここにすべての原因を求

めることはできませんが、母親から

引き離されて、ほぼ祖母の部屋で育

てられた影響は大きかったと思いま

す。自由に外で遊ぶこともできず、

陰気な祖母の部屋のなかで絵本を読

んだり、歌舞伎の話を聞いたりして

12歳まで過ごしました。

浜崎：虐待といってもいいでしょう

ね。プライドの高い祖母は、しばし

ばヒステリーを起こしたといいます。

心理学的に言うと、子供は親が怒る

パターンと褒めるパターンを何度も

反復することで、秩序への信頼を醸

成し、それを保護膜として新しい経

験にも対処できるようになるそうで

出典：『三島由紀夫　なぜ、死んでみせねばならなかったのか』をもとに編集部作成

精神

死

肉体
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す。精神状態の安定しない親は規則

性がないので、そうなると子供は妄

想でもなんでも、自分で保護膜とな

る秩序を作り上げていかなくてはい

けない。三島もそうだったのではな

いかと思います。

梅崎：三島由紀夫の名前で初めて発

表した「花ざかりの森」は16歳のと

きの作品です。虚構を組み合わせる

創作能力は、生来相当高かったんで

しょうね。

浜崎：普通の人はまず実感があって、

そこにふさわしい言葉を後から覚え

るんですが、三島は先に言葉が与え

られていた。5歳で詩を書いたといい

ますからね。賢いからいろいろ真似

して作り上げることができてしまう。

幼少期の環境を考えると、言葉をい

じれば秩序が勝手に作れるというの

は、快楽だったのかもしれません。

梅崎：一方、体は弱かった。言葉と

戯れる一方で、肉体への憧れも強め

ていきます。

浜崎：言葉の側にいる三島は、文学

を通して現実や肉体や行為といった

ものを常に外から眺める形になる。

肉体への執着が高まっていくなかで、

戦前においては戦死に憧れます。自

分が世界を変えられないなら世界の

ほうから自分を変えてくれることを期

待したのです。やがて戦死という椿

事が訪れて、自分を肉体の側に連れ

去ってくれる。そう思ったからこそ、

安心して耽美的な言葉の世界に浸る

ことができたんでしょう。

梅崎：ところが敗戦によってその期

待は打ち砕かれます。焦燥のなかで

出合ったのが「太陽と鉄」でした。

浜崎：世界旅行に出た船のなかで、

太陽が肉体を照らしてくれた。それ

まではずっと外から眺めるしかな

かった肉体を目の前に発見するので

す。肉体を鍛えることで、自分も皆

と同じになれる、現実の側にいける

のだと、自己改造に取り組みます。

梅崎：体を鍛え上げるため、鉄のダ

ンベルを持って、ボディビルを始め

るわけですね。

浜崎：ところが鍛えれば鍛えるほど、

この肉体は何のためにあるのかとい

うことを突きつけられます。戦争が

終わってしまった近代の社会に筋肉

は不可欠のものではありません。鍛

え上げた肉体が意味あるものだと証

明するには、肉体をもって戦う敵が

必要です。一撃を受けたら死んでし

まうような敵の存在があって初めて、

肉体の有用性が証明できる。つまり、

精神の縁に肉体があり、肉体の縁に

死があると考えるようになるのです。

梅崎：この頃から急速に右傾化して

いき、あの衝撃的な自死にたどりつ

くわけですが、頭の中で図式的に手

番のように考えて死に行き着いてし

まうというのは極端ですよね。

浜崎：そうですね。普通はそんなふ
出典：編集部作成
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うには生きられません。

選び続けるだけでなく
選べなかったものを引き受ける

梅崎：現在と照らして気になるのは

ロマン主義についてです。三島の作

家デビューを支えた日本浪曼派は、

ロマン主義を掲げて「日本の伝統へ

の回帰」を目指したグループです。

近代的な合理主義への反発から生ま

れたロマン主義は、〈故郷=記憶〉を

失った者たちの思想ともいえると思

います。日本浪曼派の中心だった保

田與重郎は「イロニー」を強調しま

した。イロニーは英語の「アイロ

ニー」、皮肉や反語、風刺などと訳さ

れますが、どのような意味だととら

えればいいでしょうか。

浜崎：簡単に言うと「あえて」です。

どのビールが好きかと問われて、「僕

はあえてこれを選ぶ」なんて言い方

をする人がいますよね。インテリ気

質の人に多いように思いますが（笑）、

ばかにされるのを恐れるのか、素直

に答えない。あえて外から眺めてい

るような言い方をします。ただし、そ

のベースには必ず本人の実感があり

ます。実感を隠しての「あえて」な

のです。

　でも三島の場合は逆で、そもそも

実感がない。あらゆるものを言葉で

虚構しているので、すべて「あえて」

から始まっています。だから、むし

ろ三島にとってはイロニーから抜け

出すことこそ課題だったんです。

梅崎：最近は日本の若い人たちのあ

いだでも、ロマン主義が増えている

ように感じます。

浜崎：三島のように実感のない人は

自己肯定感を持てないので、現状を

否定する傾向が強まり、たいていロ

マン主義に向かいます。「今ここ」が

耐え難いので、みんなが1つになれ

る自分たちの物語を理念化し、そこ

にいけば「われら」になれると、そ

の不可能を知りつつも語るのです。

　一般に保守の最大の敵は啓蒙主義

と言われますが、保守の立場で言わ

せてもらうと、むしろ敵はロマン主

義だと思います。保守は文字通り「保

ち守る」べきものの実感があるから、

これを擁護する。ロマン主義にはこ

れがないので、「ここではないどこか」

というロマンを描く。結果的に現状

否定（改革）を繰り返し、さまよい

続けることになります。

梅崎：人事の世界の話をすれば、キャ

リア論もロマン主義的だなと感じま

す。偶然を活かせとか、柔軟にキャ

リアを変えていけなどと言われます

が、これはすなわち自分の人生を

ずっと選び続けなければいけないと

いうことです。

浜崎：それでは、ずっとさまよい続

けることになりますよね。

梅崎：だからみんな焦るし、不安に

なってキャリア論の本を読んだりす

るけれど、2日くらい経つとまた不安

になる。言葉の世界だけで考えてい

ては無限後退しますから。ただ、ス

ポーツのトレーニングもそうですが、

最初は「あえて」やっていくうちに、

自然とできるようになるということも

ありますよね。

浜崎：そうですね。芸事でも「守破

離」と言われるように、反復してい

くと細かい差異が見えてきて、やが

て自分の型が確立されていくもので

す。選べなかったものでも一度引き

受けて、腰を据えて取り組んでみる

ことが重要だと思いますね。

梅崎：その反復性を現代の社会でど

う取り戻すか。人が成長するのも、

やはり一定の時間は必要でしょう。

浜崎：キャリア論については詳しく

ありませんが、カール・ポランニー

が言うように、やはり人間の労働を

商品化してはいけないと思います。

長期スパンで、安心して仕事に取り

組める状態を作れば最大限に能力を

発揮するはず。人は人であって、決

して「人材」ではないのです。�
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『
日
日
是
好
日
』
が
描
く

「
人
と
し
て
成
る
」
た
め
の

東
洋
的
学
び

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

すぐにはわからないことを
型を繰り返し、長い時間をかけて

理解することの大切さ

『日
にち

日
にち

是
これ

好
こう

日
じつ

』は、20数年にわたり

茶道を学んだ女性を主人公に、茶道

の世界の奥深さを描いた映画です。

　女子大生の典子（黒木華
はる

）は、い

とこの美智子（多部未華子）に誘わ

れ、武田先生（樹木希林）が教える

ご近所の茶道教室に通い始めます。

　茶道の作法は多岐にわたり、すべ

て覚えるのは大変なことです。たと

えば、水差しをもって茶室に入室す

るときの作法だけでも、武田先生は

細かくいくつもの指摘をします。

「左手で障子を七分ほど開けて一礼。

水差しを胸の高さにまでもって入り

ます。水をポチャポチャ鳴らさない

ように。指は揃えて。畳の縁は絶対

に踏まない……」というように。

　当然ながら、典子も美智子も最初

はぎこちなく、うまく動くことがで

きません。一つひとつの作法の意味

もわからず、戸惑いを覚えます。

　そんなある日、武田先生はこのよ

うなことを話します。

「お茶はね、まずかたちなのよ。は

じめにかたちを作っておいて、その

入れ物に後から心が入るものなのね」

　それに対して、美智子が「それっ

て形式主義ではないんですか」と問

うと、武田先生は「何でも頭で考え

るからそういうふうに思うんだね」

と微笑みながら答えるのです。

　典子も美智子もその時点では武田

先生の言っていることを理解できま

せん。しかし、それでも繰り返し学

び続けるうちに変化が起きます。あ

る日、典子は、一連の動作をするな

かで、「何かに操られているみたい

に手が動いた。それが不思議と気持

ちいい」という瞬間を体験します。

これは心理学者ミハイ・チクセント

ミハイの言う「フロー体験」です。

　ここで描かれているのは非常に高

度な学びです。一般的には「To Do」

を知ることが学びとされていますが、

茶道が教えるのは「To Be」です。

　私たちは生きていくうえで、つい

「生きる目的」を見出そうとします。

しかし、このように生きることを「目

的を遂行するための手段」と考える

ことは、西洋に源流をもつ操作主義、

功利主義であり、私たちの心を満足

させることはありません。

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

『日日是好日』
2018年10月公開
監督：大森立嗣
キャスト：黒木華、樹木希林、多部未華子、
鶴田真由、鶴見辰吾ほか
発売元：ハピネット・メディアマーケティング
価格：Blu-ray（豪華版） 7480円（税込）、
DVD（豪華版） 6380円（税込）
©2018「日日是好日」製作委員会

【あらすじ】エッセイスト森下典子が、自ら24年
間茶道を学んだ経験を綴った『日日是好日―「お
茶」が教えてくれた15のしあわせ』（新潮文庫）
を原作とした作品。女子大生の典子（黒木華）は、
いとこの美智子（多部未華子）とともにご近所の
茶道教室に通い始める。武田先生（樹木希林）に
一から茶の湯の作法を学んでいくが、最初は戸惑
うことばかり。しかし、時には嫌になりながらも、
週に1回通い続けるなかで、典子は徐々にお茶の
世界の奥深さに目覚めていく。
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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。

武田先生がお茶を点てる様子。柄杓の扱い方、茶筅の動かし方一つひとつに決まりがあり、それを忠実に再現した所作はやはり美しい。

にも応用できます。道元が残した次

の言葉がヒントです。「本
ほん

来
らい

本
ほん

法
ぽう

性
じょう

、

天
てん

然
ねん

自
じ

性
しょう

身
しん

」。もとより人は仏性を

内に秘めている。人も自然も仏の化

身であるという考え方です。人はこ

の内なる仏性を引き出すために修行

を重ねます。

　道元はそのためにただただ座禅を

組みなさい（只
し

管
かん

打
た

坐
ざ

）と説きます

が、在家の一般の人たちにとっては、

働くことが修行です。修行とは生き

方であり、それ自体が生きる目的で

す。つまり、道元の言葉に従えば、

働くということもそれ自体が目的な

のです。このように考えたとき、私

たちにとって働くことの意味づけは

変わってくるはずです。

　修行（＝働く）を続けても、すぐ

には正解には至りません。ラストに

近い場面で典子はこう語ります。「す

ぐにわかることは一度通り過ぎれば

それでいい。けれどすぐにわからな

いものは長い時間をかけて少しずつ

わかってくる」。重みのない表層的

な学びはその局面でしか役に立ちま

せん。逆に深い学びはその後の人生

においていろいろな局面で役に立ち

ます。これは人生の真理です。 

　一方、東洋的なものの考え方では、

生きることそのものが生きる目的だ

ととらえることが多い。自らの心を

満足させ、よりよく生きたいと願う

こと、そのように「To Be」を追究す

る思いが、「日日是好日」という言葉

には込められています。

　典子は学び続けるなかで守破離の

プロセスをたどります。まず型から

入る「守」を経験し、長年学んでき

たのに間違えてしまうことに悩む

「破」を経て、自分だけの高い境地で

ある「離」に至る。その過程で、典

子は茶道の技術が上達するだけでな

く、掛け軸から滝の音を感じ、雨音

に感動するようになります。心のあ

り方も変わっていったのです。

　この考え方は「働く」ということ
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連載

　前回はブレインテックをめぐる概

況について解説しました。第2回の今

回は、読者の皆さんにとってより身

近な、ビジネスや人事に関係し得る

ブレインテックについて紹介します。

　既に始まっているサービスの1つ

がニューロマーケティングです。光ト

ポグラフィーという技術を用いたもの

がその一例です。頭部に専用のBMI
（＊）機器を装着し、近赤外光で脳の血

流状態を測定して、消費者の脳が商

品や広告のデザイン・色などにどの

ように反応しているかを調べるとい

うもので、それを実際の商品開発や

広告宣伝に活かす事業を展開する企

業が国内でも出てきました。アンケー

トなどよりも高い精度で消費者の本

音がつかめるので、ビジネスの世界

でも注目度が高まっています。

　人事領域では、既に海外で新しい

サービスが生まれています。その1つ

が、頭部にヘッドフォン型やヘッド

バンド型のBMI機器を装着して、仕

事中の頭脳労働者の脳波を測定し、

集中度を可視化するというもの。米

国のニューラブル、Brain Co.といっ

たスタートアップがこのような事業に

取り組んでおり、中国では、学校で

生徒が授業に集中しているかを測る

ためにこうしたテクノロジーが利用

されています。

　また、米仏に拠点を置くドリーム

というスタートアップは、BMIを用

いて睡眠の質を改善するサービスを

提供しています。ヘッドマウント型

BMI端末で睡眠時の脳の状態を測定

し、専用のアプリで分析。それに応

じて端末から軽微な音波を発信して、

脳の特定の領域を刺激することでよ

り良い眠りに導くというものです。

　睡眠の質程度ならともかく、仕事

中の集中度の管理となると、頭の中

を覗き込まれ監視されているような

気がして抵抗感を覚える人も多いで

しょう。しかし、いずれ導入事例が

増え、社員のコンディションを整え

るというメリットが明らかになれば、

人々の抵抗感を乗り越え、浸透して

いく可能性もあるでしょう。

　さらに、まだ実用化まではいかな

い開発途上のテクノロジーのなかに

も、企業で応用される可能性をもっ

たものがあります。

　たとえば、米国国防総省傘下の

DARPA（国防高等研究計画局）では、

BMIを活用したさまざまな研究に取り

組んでいます。その1つが、脳を刺激

することで記憶力を高めるテクノロ

ジーで、既に人を使った実験の段階

に進んでいます。また、装着した兵

士同士がテレパシーのように思念だ

けで交信できるヘルメット型のBMI

装置の開発も進められているといい

ます。いずれも開発が実用レベルま

で進めば、関心を抱く民間企業も現

れることでしょう。

　また、日本の理化学研究所では、

外部から脳を刺激して記憶を操作す

る技術の研究開発に取り組んでいま

す。今はまだマウス実験の段階です

が、いずれこのテクノロジーが実用

化されれば、人の学びというものが

根本的に変わる可能性を秘めている

といえるでしょう。

日経BP記者などを経て現職。著書に『ブレイン
テックの衝撃─脳×テクノロジーの最前線』（祥
伝社新書）、『AIの衝撃─人工知能は人類の敵か』
（講談社現代新書）など。

小林雅一氏
KDDI総合研究所
リサーチフェロー
情報セキュリティ
大学院大学
客員准教授

ビジネス、人事に関わるブレインテック
ブレインテックの可能性と課題 ❷

Text＝伊藤敬太郎　Photo＝本人提供　Illustration＝ノグチユミコ（＊）ブレイン・マシン・インターフェース。脳と機会を直接つなぐ技術



57Works No.170  Feb–Mar 2022

　前回、オランダの共創の場の最大

の特徴は、ハード、ソフトともにサ

ステナブルであることが埋め込まれ

ている点だと書きました。今回は、

その実例として、アムステルダム市

郊外のCEUVEL（キューフェル）を

紹介します。

　CEUVELは、運河沿いの造船所の

跡地にあるオフィスやカフェの集まっ

た再開発エリアです。オランダはも

ともと造船業が盛んでしたが、徐々に

衰退して放置される施設が増え、船

から流れ出た油などが原因で土壌に

汚染物質が蓄積されて再開発が進み

ませんでした。市が管理してきたも

のの維持費もかかりお手上げというこ

とで、土壌汚染の解決と再開発のプ

ランを公募したのです。日本の豊洲

市場に見られたように、土壌汚染の

解決の方法は主に埋め立てです。と

ころが、建築家グループSpace and 

Matterが大学などと協力して作りあ

げたアイデアは、有毒物質を吸収す

も、リサイクル、リユースです。打

ち捨てられた船を敷地にいくつか配

し、その上にコンテナを載せており、

そこに多くのオフィスが入っていま

す。汚染された土壌に人が接するこ

となくそれぞれのオフィスを回遊で

きるように、木の回廊が設置され、

船や回廊の隙間に汚染を取り除くた

めの植物が敷き詰められています。

コンテナの上に設置したソーラーパ

ネルによって施設内のエネルギーが

賄われ、さらに雨水が集められて

CEUVEL内のレストランの地ビール

作りに使われています。

　実は今、海上にオフィスビルを浮

かべる実験も始まっています。オラン

ダは国土の4分の1が海抜ゼロメート

ル以下。地球温暖化による海面上昇

は近い将来、来るべき危機なのです。

ここには、サステナブルシフトを牽

引している銀行やレストランのほか、

元国連事務総長だったパン・ギムン

氏が代表を務め、COP（国連気候変

動枠組条約締約国会議）に関わる

「Global Center on Adaptation」とい

うNGOも入居しています。エネルギー

ニュートラルの実現も相まって、この

ような場はサステナブルを強く意識

する人へのアピール度も高く、1つ

のビジネスモデルとして確立しやす

いというメリットがあるのです。

　加えるならば、上記の2つのイノ

ベーティブな場は、あくまで“実験”

です。CEUVELは2014年に始まっ

た10年間の期間限定プロジェクトで、

2024年には評価が行われます。海上

オフィスビルも、どれだけ成功する

かはわかりません。これまで述べて

きたように、オランダの人々は小国

であるがゆえに、たとえ失敗しても

それは成功へのプロセスであり、大

きな果実を獲得するまで修正を続け

ます。それが、スピーディなイノ

ベーションへとつながります。

　こうした意欲的な挑戦を、称賛す

るカルチャーもあります。CEUVEL

は2014年のオランダの建築アワード

を受賞しています。この受賞は、オ

ランダ最大の著名な建築事務所が設

計した巨大プロジェクトの食の拠点、

「Markthalle（マルクトハル）」との同時

受賞でした。再利用ばかりの、決し

て派手ではない施設がこのような名

建築と肩を並べることも、オランダ

のサステナブルシフトを象徴してい

ると思います。

博報堂勤務を経て、2016年に独立しオランダに
拠点を移す。日本企業、オランダ企業向けのウェ
ブディレクションや日欧横断プロジェクトに多数
携わる。

吉田和充氏
ニューロマジック
アムステルダム
Co-founder&CEO/
Creative Director

実験で起きるイノベーション
With コロナの共創の場づくり ❺

Text ＝ 入倉由理子　Photo ＝ 吉田氏提供　Illustration＝ノグチユミコ

る植物によって土地を再生

する方法でした。

　ここで使われている材料
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野中郁次郎の

経営の本質
連載

経営においていちばん大切なことは何か。経営と
は人間が行ういかなる行為なのか。これらの問い
に対し、経営者はおのおの、思索と実践から紡ぎ
出された持論を備えているはずだ。今回は歴史と
伝統を兼ね備えた日本屈指のエンターテインメン
ト企業、吉本興業を牽引する大﨑洋氏の「経営の
本質」を明らかにする。

　2022年3月21日、お笑いの総本山、吉本興業（以下、

吉本）が自らのテレビ局を開設する。名付けて「BSよし

もと」。お笑いの専門チャンネルかと思いきや、テーマは

「地方創生」だという。

　吉本がなぜ地方創生なのか。話は2010年の年末にさか

のぼる。当時は社長だった現会長の大﨑洋は、後に社長

となる部下の岡本昭彦とともに、都内のサウナつき銭湯

にいた。大﨑は大の銭湯好き。つけられていたテレビを

2人で何の気もなしに見ていると、NHKのニュースが地

方の若者の就職難を報じていた。

東京は新宿、戦前に建てられた旧小学校の跡地にある吉本興業東京本部にて。
大﨑氏がパーソナリティをつとめるKBS京都ラジオ「らぶゆ～きょうと」（毎
週日曜日24～ 25時）では視聴者から起業アイデアを募り、実現に向けサポー
トするユニークなコーナーがある。

お笑いから地方創生へ
吉本を変える夢見る力

　大﨑の頭のなかで、あるアイデアが浮かんだ。「お笑い

の会社ができることはたかが知れてるけど、うちの芸人

に47都道府県に住んでもらい、新たに社員も雇って、

セットで活動してもらうのはどうだろう」。そう岡本に告

げると「いいですね」と岡本が応じた。

　大﨑がそうしたアイデアを思いついたのには、いくつ

かの素地があった。1つは新幹線の車窓だ。大﨑は1978

年に吉本に入り、2年後、新設された東京連絡所勤務と

なる。その後の1980年代前半に漫才ブームが起き、東京

と大阪を新幹線で一日に2往復半するような日が続いた。

吉本興業ホールディングス
代表取締役会長

大﨑 洋氏
Osaki Hiroshi 1953年大阪府堺市生まれ。1978年関西大学社会
学部卒業後、吉本興業入社。2009年代表取締役社長、2018年
共同代表取締役CEO、2019年より現職。2018年内閣官房 まち・
ひと・しごと創生本部事務局「わくわく地方生活実現会議｣ 委
員。2019年内閣府 「基地跡地の未来に関する懇談会」委員、
2025年日本国際博覧会協会シニアアドバイザー。著書『吉本
興業の約束』（共著、文春新書）。

Text＝荻野進介　Photo＝勝尾 仁（58P、60P下）吉本興業提供（60P上）
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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。

そんなとき、車窓に目をやると、山や海、畑が見えるが、

人々がどんな暮らしをそこで営んでいるか、さっぱり見

当がつかない。「テレビ番組の視聴率のわずかな上下に一

喜一憂する日々が、普通の暮らしからいかに遊離してい

るか。実感せざるを得ませんでした」

　もう1つは、吉本が旗振り役となり、2009年から沖縄

で毎年開催されている沖縄国際映画祭だ。「たまたま乗っ

たタクシーの運転手さんに、沖縄で、こんな大きなお祭

りをしてもらってありがたいと、運転しながら泣かれた

んです。都会だけに目を向けていてはいけない。吉本の

社員も、地方に住む人たちのことを頭の片隅に置きなが

ら、漫才師のマネジメントをしたり、テレビ番組をつくっ

たり、劇場を運営したりしなければ、時代の流れに取り

残されてしまうと思ったのです」

　

あなたの街に“住みます”プロジェクト

　さらにいえば、切実なニーズもあった。吉本には約

6000名の芸人が所属している。すべて個人事業主だ。そ

のうち、本業で食べていけるのは500名ほどで、残りは

副業が必須だ。「吉本という会社がそうですが、僕の場合

は特に芸人の居場所をどう見つけ、どうつくるかを大き

なテーマとしてきました。東京や大阪ではテレビに出た

こともないけれど、人を楽しませる能力の高い芸人たち

が地方に住んで活動し、地元に受け入れられたら、そこ

こそが居場所になるだろうと」

　サウナで2人がその会話を交わしたのが12月30日で、

年明け2011年1月4日に吉本のホームページに「あなた

の街に“住みます”プロジェクト」の概要がアップされた。

所属芸人のなかから、地域を盛り上げたいという思いを

持つ「住みます芸人」を募ったところ、約500組が集まり、

オーディションで各都道府県1組ずつ、計47組が選抜さ

れた。多くが20代である。彼らと一緒に活動する住みま

す社員（現在の名称はエリア担当社員）の募集には約

5000名が殺到。こちらも47名が採用された。大﨑の着想

から約4カ月、事業は4月からスタートした。

　それから11年が経過し、彼らの活躍の場は想像以上に

広がっている。

　たとえば愛知県犬山市では、城下町地区で、住みます

芸人が車夫と観光ガイドをつとめる「お笑い人力車」が

人気となり、同市の観光客増に大きく貢献している。岐

阜県美濃市や島根県松江市も観光ガイドに住みます芸人

を起用することに踏み切ったほか、香川県の丸亀城下で

もお笑い人力車が始まった。

　山梨県富士川町では、住みます芸人が妻や子供ととも

に一家4人で町内に移住。本人は同町の初代観光大使と

なり、イベントへの出演、観光や物産のPRなど、地元の

顔として県内外で活躍している。

　地域の物産開発に携わる芸人もいる。A級グルメの町

として売り出し中の島根県邑
おお

南
なん

町
ちょう

で、調理師免許を持ち、

料理人経験もある住みます芸人が地元の老舗醤油店と組

み、地元食材を使った「食べる醤油」を開発、人気を呼

んでいる。

コンセプトは一番組一起業

　こうしたユニークな地域活性化策をどうして形にする

ことができるのか。芸人もそうだが、パートナーとして

の住みます社員がよほど優秀なのでは、と尋ねると、大

﨑はこう答えた。「世間でいわれる優秀な人材を選んだわ

けではありません。適材適所という言葉がありますが、

うちは社員も芸人も、不適材適所です。芸人と社員がお

互い切磋琢磨し、現場で悩むと、どちらも優秀になって、

成果が出てくるのではないでしょうか」
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　スタート以来、住みます芸人らが立ち上げた地域活性

化事業は約800件、観光大使などの地域の大使就任は

313件、出演するテレビのレギュラー番組数は238本にな

る（2021年12月現在）。サウナで得た着想が瓢箪から駒

のように形になったわけだ。

　一方で、大﨑は発信力の強化を課題ととらえていた。

自社のホームページや各種SNS、YouTubeなどは活用し

ていたが、それでは限界があると。

　そんな折、総務省がBSテレビ局の新規参入を公募し

ていることを知り、社長の岡本と相談し手を挙げると、

幸い申請が通った。2019年11月のことだ。

　冒頭で記した通り、BSよしもとを貫くテーマは地方創

生である。主役はもちろん住みます芸人となる。

　さらに大﨑は「一番組一起業」というユニークなコン

セプトを打ち出した。「住みます芸人が地域の課題を発見

し解決していく。その過程を番組にするわけですが、そ

れだけではなく、地元の当事者、芸人本人、吉本、さら

に地域のほかの人や銀行などにも出資してもらい、会社

を立ち上げようと。視聴料はとりませんし、コマーシャ

ルも入れない。事業が成功し、株式公開する会社が現れ

たら、上場益を製作費に回します。さらに番組ごとに動

画にし、YouTubeなどに上げて、海外、特にアジアで見

てもらおうと思っています」

足し算、掛け算から累乗の世界へ

　大﨑は人気漫才コンビ、ダウンタウンの育ての親とし

て知られる。大﨑がプロデュースした大阪の心斎橋筋2

丁目劇場では、彼らを筆頭としたお笑いの新しい才能が

数多く開花するとともに、従来の吉本が取り込めていな

かった若い客層が大挙して押し掛けた。

　大﨑はその後、漫才と並ぶ吉本の収益源である吉本新

喜劇の立て直しにも成功。さらにダウンタウン出演のテ

レビ番組のビデオ化、その片割れ、松本人志の著書『遺

書』の出版をきっかけに、「印税」という吉本にとって新

たな収益源の開拓を行った。

　当該ビデオは一巻あたり10万本、『遺書』に至っては

250万部超の大ヒットとなり、数十億円の印税収入が吉

本に入る。「それまでのお笑いのビジネスは足し算。つま

り、今日は朝日放送で20万円、明日は関西テレビで20

万円というふうに積み重ねていく。権利ビジネスという

のは掛け算なんですね」と、大﨑は雑誌の取材で語って

いる（『AERA』2018年1月1・8日合併号）。

　以後、吉本はその権利ビジネスと、各種コンテンツの

2011年4月に行われた「あなたの街に“住みます”プロ
ジェクト」壮行会の様子。

愛知県犬山市の「お笑い人力車」。明
るく元気な若手芸人が曳く人力車は

「日本一小さな劇場」でもあり、乗客
を相手に、笑いを磨く修行の場にも
なっている。

BSよしもとのロゴマーク。人が笑ってい
る左側のマークは吉本興業のシンボル
マークで、大﨑氏が社長のとき、自らデザ
イナーにイメージを伝え、制作されたもの。



61Works No.170  Feb–Mar 2022

制作および配信へと、事業領域を拡大させた。

　その先頭に立つ大﨑が社長になったのは2009年のこと

だ。その際に掲げたテーマがデジタル、アジア、地方創

生の3つで、住みます芸人とBSよしもとはまさにその3

つに関わっている。しかも、BSよしもとで一番組一起業

が実現し、株式公開までこぎつけられたら、掛け算どこ

ろか、利益が雪だるま式で増える累乗の世界が実現する

かもしれない。

　最近、29歳の友人から、ある話を聞いて大﨑はショッ

クを受けた。車にも服にも興味がなく、スマホがあれば

ほかは要らないという若者が増えているのは知っていた

が、そのスマホに写真やメールといったデータすら入る

のを嫌う若い子が増えているという。所有欲がそこまで

落ちている。「BSよしもとを、そういう若者がリアルな

居場所を探すことができるチャンネルにしたい。居場所

をつくるには夢が必要です。お笑いのあるところには夢

や希望が生まれます。若者がリアルな世界で、自分の夢や

希望を発見できるようなコンテンツを提供していきたい」

　大﨑にとって経営の本質とは何か。「いちばん大切なの

は夢を見る力だと思います。構想力といってもいい。僕

にとっては思いつきということでしょう。もともと吉本

には確たる戦術も戦略もないんです。誰かの思いつきを

受け止め、その人が何かを考えたら、口に出す前から走

りだしてくれる社員がいる。それこそが吉本の最大の武

器です」　

　吉本の歴史は長く、創業は1912年、100年企業の1社だ。

もはや単なるお笑いの会社ではない。夢を力に、次の新

たな100年に挑む。（文中敬称略）�

　大﨑氏は動の人だ。動きながら感

じ、感じながら考える。それが暗黙知

となる。その暗黙知を人と共有し、共

感を得てコンセプト、すなわち形式知

にし、事業にまとめ上げていく。その

プロセスはわれわれのいう知識創造モ

デルそのものだ。

　本文では紙幅の都合上触れられな

かったが、「住みますプロジェクト」

の素地となった経験がもう1つあった

そうだ。都内を忙しく駆け回るとき、

たまたま通った新宿の大ガード下で耳

にした、上を走る電車のゴトゴトとい

う音である。その音が耳から離れな

かった。大﨑氏のなかでは、その音と

ニッポンの地方とがつながっていたの

だろう。

　大﨑氏は言葉の人でもある。会話

していると、不適材適所、一番組一

起業といった魅力的な言葉がポンポン

と飛び出す。その背景には相当量の読

書があるはずだ。

　大﨑氏のイノベーターとしての優れ

た素質は、芸人のマネジャーとして、

漫才という芸に長く関わってきたこと

でも磨かれたのではないか。

　その漫才は2人の会話だけで成立

する。それも同質ではなく、ボケと

ツッコミという異質な2人だ。甲が発

した言葉に乙が突っ込み、対立をはら

みながら会話が展開し、最後は弁証

法のように発想が跳び、意外な結論

が導き出される。

　電車の音、新幹線の車窓、沖縄国

際映画祭でのエピソードと、地方の若

者の就職難のニュースから、「住みま

すプロジェクト」が生まれ、それがテ

レビの開局にまでつながった。発想が

跳ぶ漫才そのものだ。

　今回は吉本という企業の革新性に

も目を開かされた。もはや芸能プロダ

クションという範疇で括れない。私の

共著『失敗の本質』で結論づけたよ

うに、日本の組織は「過去の成功体

験への過剰適応」をしがちだが、吉

本はまるで違う。

　度重なる成功、芸人の「闇営業問

題」のような失敗、どちらも糧にしな

がら、人々の笑顔で日本を元気にする

ことに集中し、芸人とともに前へ前へ

と進んでいく。環境変化を敏感に察

知し、戦略や戦術をダイナミックに変

える。その背景に豊かな知的機動力を

感じるのだ。

動きながら暗黙知を磨き
漫才のように発想する

N o n a k a ’ s  v i e w



特集『御社の部長、ワークしていますか？』に関するご意見、ご感想
●	役員になるステップとしての部長を育てるには、人事部の支援より個人の意識や場を

踏ませる裁量によるものが大きいのではないでしょうか。もし支援することができると

すれば、それは先輩の役員だろうと思います（教育）
●	今まで求められてきた部長の要件、育ち方とこれからのあり方が大きく異なるというこ

とが理解できたとともに、自分自身が感じる違和感を整理することができました（電

気機器）

特別連載『That’s CHRO! vol.2』に関するご意見、ご感想
●	CHROの役割も時代に合わせて変化し、特に現在はCHRO自身の「人」としてのあり

方が会社全体に与える影響が大きく、自らも成長や変化を続けていく必要があると感

じました。トップとしての決断力は何より重要です（卸売）
●	あれもこれもとやや目線が高い能力・スキルが並びすぎている感がありました。CHRO

の役割を理解したうえで、人事部長や人事課長も含めて組織的にこういった能力・ス

キルを備えていることが大事ですね（コンサルティング）

連載に関するご意見、ご感想
●	ブレインテックの可能性と課題：いよいよそういう時代になるのかという期待と、コン

ピュータに支配される事態もあり得るのかという不安の両方を感じました（コンサル

ティング）

編 集 後 記

That’s	CHRO!がvol.3を迎え特集2本立て
も今号が最後となりました。今回、第1特
集では若者に焦点を合わせて取材を進めま
したが、突き詰めていくと、やはりぶち当
たるのは日本の古き良き時代に構築された
人事システムによる副作用でした。厳しい
時代を勝ち抜くために覚悟を持って推進す
る変革の旗振り役は、ほかでもないCHRO
です。色合いの異なる特集をお届けするつ
もりでしたが、結果として2本ともCHRO
の方々にぜひお届けしたいメッセージとな
りました。	 （佐藤）

POTETO	Mediaの古井康介さんの、意外
な言葉。「40代、50代の先輩が、オフィス
でのタバコや男女の差別など、ダメなこと
を排除してくれたから、僕らの世代は最初
からいい環境で仕事ができる」。どうしても
世代間には壁があって、それはネガティブ
な方向に向かいがちです。でも、古井さん
のように温かい目線で上の世代を見てくれ
ると、若手に頑張れと言うのみならず、私
たち上の世代ももっと変化を起こさなけれ
ばという気持ちになります。大切なのは、
お互いへのリスペクトですね。	 （入倉）

1月6日、靴下屋を展開するタビオの創業
者であり、会長だった越智直正さんが交通
事故で逝去との報に接し、絶句。20年以上
前に取材でお目にかかり、含蓄ある言葉に
魅了されていたからです。今も覚えている
のは、「人間の涙の成分は誰でも同じと科
学者はいうだろうが、母親が子供のために
流した涙と、目にほこりが入り思わず出た
涙が同じはずがない」というもの。科学を
妄信せず、目に見えない人間の力を信じる、
ということでしょう。野中先生と一緒にぜ
ひお話を伺いたかったです。合掌。	（荻野）

FROM EDITORIAL OFFICE

次号No.171のテーマは

コーポレートスタッフの
キャリアと戦力化（仮題）

近年、コーポレートガバナンスへの視線が厳しくなるなか、コーポレートスタッフの重

要性が増している。高度な専門知識を要するだけに、その採用や育成、キャリア形

成に悩ましさを覚える人事も多い。今、コーポレートスタッフに求められる役割・スキ

ルはどのようなものか、人事は彼らのキャリアをどのように描くべきかを検討する。
発行は、2022年4月8日（金）です。

Next

読 者 の 声
前号『Works』169号（2021.12-2022.01）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。

購読料1冊 700円（消費税込み・送料無料）

BACK NUMBERS Works 宅配サービスのご案内

お問い合わせ先
株式会社リクルート
リクルートワークス研究所
web ／ https://www.works-i.com
e-mail ／works@r.recruit.co.jp
tel ／ 03-6835-9256

Works 編集アドバイザー
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