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本誌編集／入倉由理子

ʮಛผな、人とち͕ͬた人ؒʹΑるѱ行ʯ
ではない

　2024年、産業界を大きく騒がせたの
は、大手自動車メーカーでの自動車の量産
に不可欠な型式指定の認証制度を巡る不
正でした。この数年を振り返っても、品質
不正や価格カルテル、性加害、パワハラ
など不正、不祥事、企業犯罪はさまざまな
形で立ち現れ、決してなくなることはあり
ません。公益通報・内部通報制度の整備、
コンプライアンスの強化やデータによる監
視など、従業員個人の不正を防ぐ取り組
みを進めているにもかかわらずです。
　ナチスドイツでゲシュタポのユダヤ人移
送局長官だったアドルフ・アイヒマンの裁
判を直に傍聴した村松剛は、その著書『ナ
チズムとユダヤ人 アイヒマンの人間像』
（角川新書）のなかで、「アイヒマンにして
も、私は彼が何か特別な人間であるという
ふうには考えません。彼を特別な、人とち
がった人間と考えるのは、問題から目をそ
らせることであり、私たちの心の中にも、
アイヒマンはいるはずなのです」と述懐し
ています。

　組織における不正も同様に、「特別な、
人とちがった人間による悪行」というよう
に個人に帰責することで問題から目を逸ら
してはなりません。裁判でアイヒマンは「命
令に従っただけ」と陳述します。たとえ
誰もの心にアイヒマンが潜んでいるとして
も、それを目覚めさせ、煽り立てるのは「組
織」なのです。
　不正は組織の問題だという認識を出発
点として、本特集は不正をなくす・芽を摘
む方策、起こってしまった場合の適切な対
処を考察することを目的とします。
　まず、名著『失敗の本質』の著者の1
人、野中郁次郎氏へのインタビューによ
り、組織における組織の不正の「本質」
に迫ります。Section1では不正の歴史
と現在の実態を、Section2では課題の
深層・真因とそれを解消する方策を、そ
して最後のSection3では不正を起こし
てしまった企業の再生への道のりを紹介
していきます。

は͡Ίʹ
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　この਺年ൃ֮している大ا業、有໊ا業による૊৫

的なෆਖ਼の背景には、バブル่յޙの30年༨りの間で、

日本ا業が自৴をࣦい、ٹ世主のように欧ถྲྀの合理

主義的経Ӧख๏をಋ入したことにあると考えています。

ച্や利ӹ、ג価はもちろん、30&（自ࢿݾ本利ӹ率）

など業੷਺ࣈやそのୡ੒のための,1*（重ཁ業੷評価

指ඪ）などをあまりに重ࢹした結果、経Ӧという世界の

l਺学化zが起こってしまったのです。

　਺ࣈでࡌهされた੒果を্げるには、ਫ਼緻な経Ӧܭը

がඞཁになります。さらに、うまくいったཁҼ、うまくい

かなかったཁҼを分析し、༧૝外のことが起こら͵よう、

๏཯の९守も含め、্からしっかり౷੍しなければなり

ません。結果的に、これらがߦきす͗て、Φーバー・ϓ

ランニング（ܭըա৒）、Φーバー・アナリシス（分析ա৒）、

Φーバー・ίンϓライアンス（౷੍ա৒）にؕったのです。

　この3つのա৒は、現৔をർฐさせ、人々の持つ૑

଄力や໺性をྼ化させたのではないでしΐうか。マイク

ロマネジメントになるとै業һが指ࣔ଴ちになり、૑意

ಈ的に対Ԡػ෉をせず、૝定外の事ଶが起こっても޻

しない。খさなҧ࿨ײがあっても੠を্げない。਺ࣈ

のୡ੒が目的となり、ސ客のため、社会のため、という

本དྷの目的が見ࣦΘれ、ついには思考ఀࢭにؕっていっ

たのではないかと思います。

　ΘれΘれは、人間の本࣭を、ະདྷの共通ળの実現に

向かって他者とਅ݋な対࿩を܁り広げながら、෺事の

意ຯと価値を૑଄するಈ的な主体であると捉えます。

そのモνベーションのݯઘは、外的なインセンティブや

േଇではなく、内から༙き্がる内ൃ的ಈػづけにあ

るはずです。ところが3つのա৒はこうした人間観を൱

定し、人間の内なる自཯性を્֐したばかりか、࢓事

の目的や意ຯを見ࣦΘせる事ଶに現৔をಋいたのでは

ないでしΐうか。

日本軍「失敗の本質」は
過去の成功体験への過剰適応
　ΘれΘれが�0年લに্Ѹした『ࣦഊの本࣭』は޾い

何度も൛を重ね、多くのリーダーのඞ読本になっている

ようです。この本ではଠ平༸ઓ争における日本܉がഊ

れた�つの作ઓを取り্げ、そのཁҼを୳りました。

　結論は「աڈの੒ޭ体ݧ΁のա৒適Ԡ」というもの

でした。日本܉は日࿐ઓ争における、陸の「നฌॐ݋主

義」、ւの「ܾୂ؋ઓ主義」という੒ޭパラダイムから

ൈけ出せず、それをֵ新することができなかった。結果

として、૊৫内外のม化に対Ԡする自ݾม （ֵTFMG 

USBOTGPSNBUJPO）ܕ૊৫になりಘず、ٯに、޼みに自

特にւฌୂのલに۶せざるをಘ、܉มֵを਱げたถݾ

なかったのです。

　ほかにも本書では、ઓུのᐆດさ、୹ظ志向、૊৫の

ॎׂり、ҟ࣭性の排除、トライアル・アンド・Τラーの

気の支഑、ෆ౎合のӅṭなどをࣦഊཁҼとしۭ、ࢹܰ

てڍげています。まさに、ෆਖ਼問題も含む現୅の大ا業

පと通底するものが、طに日本܉にはあったのです。

　૊৫には׳性の๏ଇが働き、ม化はݏΘれます。ม

えようとする力が強くなると఍߅੎力が生まれ、それが

強くなると૊৫と人のダイナϛズムがࣦΘれ、気がつい

たころには、ख஗れになってしまう。ଏにいうᣐでガΤ

ル現象ですが、これが日本܉にも、ࠓ問題になってい

るا業にも見受けられます。

野中郁次郎氏
Ұڮେֶ໊༪ڭत

*OUFSWJFX

5FYU�荻野進介　PIPUP�উඌ�ਔ

͜͜ ਺年、୭΋͕ ஌るஶ໊ۀاで਺ʑの不正問題͕発ੜしͯ いる。
ཁҼはど͜ ʹあるのか。
世ք的ʹஶ໊な経営ֶऀで、日本܉のࣦഊのཁҼを解໌した
໊ஶh ࣦഊの本࣭ のɦஶऀの1人で΋ある
໺தҮ࣍࿠ࢯʹഎܠʹある問題と解ܾࡦをฉいた。

日本ۀا͸h ࣦഊの本࣭ʱʹ ཱͪฦΕ
ෆਖ਼සൃのࠜ本 ʮʹ�ͭのա৒ʯ
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　ΘれΘれがఏ唱する知識૑଄理論は、この日本܉の

ࣦഊを反লࡐྉとして๰͗出したものです。端的にい

えば、目に見えない҉໧知と見えるࣜܗ知を相ޓస׵

させながら、新たな知を૊৫的に૑଄し、自らも自ݾ

มֵするϓロセスを明らかにしました。それがうまくػ

能すると、どんな環境にあっても、メンバーが持つແ限

のજࡏ能力を։放し、ෆ断の自ֵݾ新がߦΘれる、し

なやかで強い૊৫ができあがります。

6つの能力から成る
実践知リーダーシップ
　そうした૊৫を作り্げるには、実ફ知にᷓれたリー

ダーシッϓがෆ可ܽです。実ફ知とはݹ୅Ϊリシϟの

఩学者、アリストテϨスが唱えた概೦で、フロネシスと

໊付けられ、日本ޠではྀݡ、あるいは実ફ的知ܙと

༁されます。それはળいことの実現に向かい、෺事の

ෳࡶな関係性や文຺に഑ྀしながら、適࣌かつ適੾な

判断とߦಈができる、身体性を൐った実ફ的な知ܙの

ことです。

　実ફ知リーダーとは࣍の�つの能力をඋえている人෺

です。

　1つは「ળい」目的を作る能力です。最近の言葉でい

えば、パーパスと言ってもいいでしΐう。

　2つはありのままの現実を௚観し、背ޙにある意ຯや

文຺を見ൈく能力です。現৔から普ว的ਅ理をಎ察す

る力と言ってもいい。

　3つはެࣜでもඇެࣜでも、人々がूまり、対࿩する

৔をタイムリーに作り出す能力です。　

　�つには௚観した本࣭をメタフΝー（Ӆᄻ）などを使い

ながら、޼みに෺ޠる能力です。

　�つは政治力をߦ使しながら、「෺ޠり」を何がなん

でも実現する能力です。この৔合の「෺ޠり」というの

はઓུとも言い׵えられます。いずれにせよ、ઓུとは

人々をΘくΘくさせる෺ޠりでなければなりません。

　最ޙ�つは、実ફ知リーダーをҭみ、૊৫化する能

力です。

　日本܉のような大ا業පにጶらず、たとえෆਖ਼問題

が起こったとしても、すばやく解ܾでき、イϊベーショ

ンを࣍々に生み出せる自ݾมֵܕ૊৫を作るためには、

経Ӧや人事はこういった実ફ知リーダーのҭ੒と഑置

に注力するඞཁがあります。

　ෆਖ਼のժというのは現৔で察知できるものです。た

とえば্の3にあたる能力をリーダーがൃشして৔をう

まく作り、事象の背ޙにある意ຯや価値をू合的にಎ

察する、ଥڠや዁度のない対࿩をߦう知的ίンバット

が社内で日ৗ的にߦΘれれば、ෆਖ਼のժはૣظに摘ま

れ、ফえ、むしろイϊベーションのժがあちこちで生ま

れるでしΐう。

　カΪをѲるのは現৔のϛドルです。

　3つのա৒経Ӧは欧ถܕのトッϓダ΢ンマネジメント

ԼでߦΘれてきました。これには、トッϓが大きな理૝

を掲げ、શ体の方向性を出しやすいという௕ॴがある

൒面、現৔が指ࣔ଴ちになるという୹ॴがあります。

　一方のϘトムアッϓマネジメントでは現৔のモνベー

ションは向্し、メンバー一人ひとりの力をҾき出すこ

とができますが、大ہ観がࣦΘれる可能性があります。

それらに対し、ΘれΘれがఏ唱してきたのが、ϛドルが

トッϓの理૝とフロントが௚面する現実という、相反す

るໃ६を解ফし、ໃ६を௒える新しい知識૑଄を૊৫

的にݗҾするϛドルアッϓダ΢ンマネジメントです。実

際、かつての日本ا業のӫޫを支えてきました。

　私は、このようなマネジメントのあり方を、共通ળに

向かって、「あれかこれか」ではなく、ಈく現実のただ

なかで「あれもこれも」と૰合し、「よりળい」をແ限

௥ٻする「ೋ߲ಈଶ経Ӧ」とݺんでいます。ෆਖ਼問題

を根本的に解ܾするには、ೋ߲ಈଶ経Ӧの基൫となる

ϛドルアッϓダ΢ンマネジメントの࠶評価とϓロジェク

トマネジϟーを含めたϛドルの෮権、そして݈શな知的

ίンバットの৔づくりをࢹ໺に入れるべきでしΐう。

計
画
、分
析
、統
制
…
…
3
つ
の
過
剰
の
罪

ૣҴ田大学政࣏経ࡁ学部ଔ業。カリフォルニア大学経営
大学院博士՝ఔमྃ。知識૑଄理࿦のఏএऀであり、ナ
レッジマネジメントのੈքతݖҖ。h ࣦഊの本࣭ʱh 知識
૑଄企業ʱh ワイズカンパニーʱなどஶ書多数。

一ڮ大学໊༪ڭत

野中Ү࣍郎氏
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まͣ は૊৫ʹお る͚不正の͜ΕまでをৼΓฦる。
日本の૊৫、ۀاではどのΑうな不正͕աىʹڈき、
そΕ͕どうଊ ら͑Ε きͯたのかূݕする。

組織の不正のこれまでと今。
実態を探る

Section

1

2015 東洋ゴム工業
免震材料、防振ゴムなど
試験データ偽装

東芝
粉飾決算発覚

タカタ
エアバッグの欠陥・リコール
に対する不適切な情報開示

2016 スズキ・三菱自動車工業
燃費試験の不正

DeNA
まとめサイトの
記事盗用などが発覚し閉鎖

2017 てるみくらぶ
自己破産によるツアー
催行中止。粉飾決算・詐欺

電通
過労自死に端を発した
違法残業問題

神戸製鋼所
品質検査データ改ざん

2018 スルガ銀行
不正融資

はれのひ
成人式当日の営業停止。
粉飾決算・詐欺

2000 三菱自動車工業
リコールにつながる重要不具合情報を隠蔽
雪印乳業
集団食中毒事件

2002 雪印食品、日本ハム、伊藤ハムなど
牛肉偽装事件

2004 三菱自動車工業2度目のリコール隠蔽
2005 カネボウ

不正会計・粉飾決算発覚
2006 パロマ工業

一酸化炭素中毒事故の隠蔽発覚
2011 東京電力

福島第一原発事故
オリンパス
粉飾決算発覚

2012 陸援隊
関越自動車道高速バスの居眠り運転事故

2014 日本マクドナルド消費期限切れの鶏肉をナゲットに使用

౦ࣳは、200�年にങऩしたアメリカのウェ
スチングϋウスのֹڊଛࣦをػܖに、�年間
にわたる不正会ܭを組織͙るみで行っていた。
PIPUP�時事通৴フォト

ઇҹೕ業のೕ੡඼による
৯中ಟ事݅は、ඃऀ֐が
1ສ�000人を௒͑る戦
。最大のものとなったޙ
PIPUP�時事

5FYU�入倉由理子
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૊৫のෆਖ਼
����೥Ҏ߱Λ

ৼΓฦΔ

ɹ����೥Ҏ߱の૊৫のෆਖ਼ɺෆ঵ࣄΛৼΓฦͬ
ͯΈΔͱɺݸਓ৘ใのྲྀग़΍8FCϝσΟΞ্
Ͱのஶݖ࡞৵֐ͳͲɺσδλϧ࣌୅ͳΒͰ͸の
Ҋ͕ొ৔ͨ͠の͕1ͭのಛ௃ͩɻ΋͏1ͭɺࣄ
ಛʹ໨ཱͭの͸ɺ඼࣭΍ࠪݕෆਖ਼ɺค০ܾࢉͳ
Ͳձܭのෆਖ਼ɺύϫʔϋϥεϝϯτͳͲɻԚ৬
΍ෆਖ਼༥ࢿɺ૯ձ԰݅ࣄͳͲ੓ք΍ཪࣾձͱの
ؔΘΓͰࣄ͖ͨىҊ͕ଟ͔ͬͨ1���೥୅͔Β
େ͖͘ม࣭͍ͯ͠Δɻ͜のഎܠʹ͋Δの͸ʮ๏
ྩ΍੍نの੔උʯͩͱɺ໋ཱؗେֶ।ڭतのத
ʹෆਖ਼੍͕نఠ͢Δɻͳͥɺ๏ྩ΍ࢦ͸ࢯᠳݪ
ͭͳ͕Δの͔ɻ૊৫Ͱෆਖ਼͕͜ىΔϝΧχζϜ
͸ͲのΑ͏ͳ΋の͔ɻ࣍ท͔Βઆ໌͍ͯ͘͠ɻ

2019 関西電力
幹部による金品受領

、

便宜供与

かんぽ生命保険
保険の不適切販売

リクルートキャリア
リクナビによる学生

の

内定辞退率という

個人情報の無断販売

2021 製薬業界
ジェネリック薬品の

品質不正事案

2022 関西電力、中部電力
、

中国電力、九州電力
価格カルテル

日野自動車
エンジン不正。燃費

、

排ガス規制値改ざん

2023 ビッグモーター
顧客の自動車に対す

る

器物損壊、保険金不
正請求、

従業員に対する人権
侵害

豊田自動織機
フォークリフト用

エンジンの不正認証

旧ジャニーズ事務所
長年にわたる
ジャニー喜多川氏に

よる

少年や所属タレント
への

性加害の調査

損害保険業界
保険料の不正請求、
価格カルテル発覚

LINEヤフー
LINEによる52万件の
個人情報漏洩

宝塚歌劇団
上級生のパワハラによる
劇団員の自死

2024 小林製薬
商品に含まれた紅麹による
健康被害

川崎重工業
海上自衛隊への金品や
飲食提供

自動車メーカー5社
検査不正

三ඛࣗ動ंは౓重なるリίールӅしにより、
�な経営不ৼにؕった。PIPUPࠁਂ時事

中ൢंݹച大खのビッグϞーターでは、อݥ金のਫ
૿し੥求だけでなく、֗࿏樹にআ૲ࡎをࢃくなどの
行ҝまであった。PIPUP�時事通৴フォト
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うことですから、いかにこのΪϟッϓをగਖ਼して

最ѱの結果をආけるかが大੾です。

૊৫ʹ͓͚Δʮਖ਼͠͞ʯの๫૸͕
ෆਖ਼ΛҾ͖͢͜ى�

　ただしగਖ਼するといっても、どちらかがਖ਼しく、

どちらかが間ҧっていると一概にいえるものでは

ありません。૊৫ෆਖ਼が起こるメカニズムをひも

とくと、個人がѱ意を持ってルールをഁるέース

ばかりではなく、実は一人ひとりにѱ気はなく、

意ਤせずෆਖ਼を起こしているέースがগなくない

のです。単純なϛスやルール΁の理解ෆ଍という

৔合もありますが、むしろその૊৫における「ਖ਼

しい」判断をしていった結果、૊৫ෆਖ਼につながっ

てしまうことが起こりಘるのです。

　202�年に自ಈंメーカー֤社で相࣍いだೝ証

ෆਖ਼問題では、؂ಜ׭ிである国౔ަ通লと、ا

業側との「ਖ਼しさ」のҧいがුきூりになりまし

た。国ަলは、ݧࢼの方๏などが๏的に定められ

た基४とҟなることを問題ࢹしていますが、自ಈ

ंメーカー側はँࡑしながらも、よりݫしい基४

を適用しており඼࣭に問題がないことを説明して

います。඼࣭をຬたしていることと、खଓきが๏

的なཁ݅をຬたしていることはまったく別の問題

ですが、自ಈंメーカーからすると、ϓロセスを

ೋの࣍にしても඼࣭をຬたすというਖ਼しさを௥ٻ

したということになるでしΐう。

このようなဃ཭は、লிとا業との間だけでな

く、トッϓと現৔との間にも生じます。૊৫には、

これまで఻౷的に作られてきたやり方があり、௕

い࣌間をかけて஝ੵされてきたものは؆単には

มえられません。੍نや๏ྩがมΘり、「มえよ」

と্࢘から言Θれたとしても、「この部門では、

　大खا業による඼࣭ෆਖ਼や業界͙るみのஊ合な

ど、ࠓ日でもا業が問題を起こしたという報ಓは

اをઈちません。もしෆਖ਼がൃ֮したら、そのޙ

業の評判はԼがりג価にもӨڹし、大きなダメー

ジを受けることは明らかです。ෆਖ਼をߦΘないほ

うがಘࡦであるにもかかΘらず、なぜا業のෆਖ਼

やෆ঵事はなくならないのか、ෆ思議に思う人は

多いのではないでしΐうか。

　私自身もそのような関心から૊৫ෆ঵事の研究

を始め、さまざまな事Ҋを見てきました。近年で

はその内容がม࣭しており、ෆ঵事よりもෆਖ਼が

૿えているようです。つまり、「૊৫ෆ঵事」から

「૊৫ෆਖ਼」の࣌୅に入ってきたといえるでしΐう。

　一般的にはあまり意識して使い分けされていな

いかもしれませんが、経Ӧ学の研究においては、

૊৫ෆ঵事とは、૊৫が重大なෆ利ӹをもたらす

「損֐や֐ة」のことを指し、૊৫ෆਖ਼とは、特

定の基४からの「ҳ୤」を意ຯします。つまり、

૊৫ෆ঵事では損֐や֐ةといったよくない結果

について੝んに議論されるのに対して、૊৫ෆਖ਼

ではࣜܗが問題にされます。੡଄ϓロセスやೝ証

ϓロセスのखଓきなど、定められたࣜܗから外れ

ていることが問題であり、結果として඼࣭には特

に問題が生じていないということもありಘます。

　૊৫ෆਖ਼が૿えてきた背景には、重大なෆ利ӹ

をもたらすෆ঵事を๷͙ために、๏ྩや੍نが整

උされてきたことがڍげられます。඼࣭基४や੡

଄基४などさまざまなルールがઃ定されたため、

それだけルールからの「ҳ୤」が見えやすくなっ

てきたということです。

　そう考えると、ෆਖ਼が૿えているのは、ඞずし

もѱいこととはいえないでしΐう。ෆ঵事にࢸる

લに、基४からのずれが見えるようになったとい

ίンϓライアンス͕ॏࢹさΕ、๏཯΍੍ن΋੔උさΕͯいるのʹ、
なͥۀاの不正はなくならないのか。不正はどのΑうなϝΧニζϜでى る͜のか。
経営ֶの観఺から૊৫不঵ࣄをڀݚする経営ֶऀで
 h૊৫不正はいͭ΋正しい のɦஶऀ、தݪᠳࢯʹฉく。

ルールからのҳ୤がݟえるԽされ
「૊৫ෆ঵ࣄ」から
「૊৫ෆਖ਼」の࣌୅へ

5FYU �瀬戸友子　PIPUP�中原氏ఏڙ
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ずっとこのやり方でやってきたのだから」という

気持ちが強く残ってしまうものです。

　特に෺理的な৚݅がܾまってしまうと、ますま

すมえることが೉しくなります。新しい基४に対

Ԡするために生࢈ઃඋを入れସえるඞཁが生じ

た৔合、「これまで何も問題がなかったのだから、

ઃඋ౤ࢿをしてまでやり方をมえるඞཁはない」

と現৔は考えます。ίストをかけずに඼࣭を守り、

最もޮ率的な方๏でものづくりをするのは、現৔

にとってはਖ਼しいことだからです。

に置かگしいঢ়ݫ争環境が激しく、経Ӧ的にڝ　

れると、経Ӧ૚から֤部門に高す͗る目ඪが՝せ

られることがあり、現৔とのΪϟッϓはさらに大き

くなります。人һを૿やす、新しいઃඋをಋ入す

るなどのख౰てもないまま、ച্をഒにしろ、生

されても、現ٻしろとཁݮのリードタイムを൒࢈

৔はどうすることもできません。それでもなんと

か目ඪをୡ੒しようというਖ਼しさをٻめていった

結果、ඞཁな޻ఔをলུしたり、会ܭॲ理を͝ま

かしたりといったෆਖ਼΁とつながっていくのです。

ձతઇ่ࣾ͢͜ىਓのਖ਼͕͠͞ݸ
ҙࣝ͞Εʹ͍͘ݪҼ

　恐ろしいのは、一人ひとりがਖ਼しさを௥ٻして

いくと、それがੵみ重なって、૊৫や社会をつͿ

してしまう可能性があることです。私はこれを「社

会的ઇ （่ιーシϟル・アバランν）」とݺんでい

ます（্ਤ参র）。

　個人がѱ意を持ってෆਖ਼にखをછめた৔合は、

ඃ֐が大きくなるલにどこかでൃ֮するものです

が、個人がਖ਼しさをٻめていくと、पғにもٙΘ

れることなく受け入れられて、いつのまにか૊৫、

社会΁と広がっていく。গしずつઇが߱りੵもっ

てやがてઇ่が起きるのと同じように、૊৫や

社会に大きなダメージを与えることが起こりಘま

す。ઇ่のݪҼがਖ਼しさΏえに、ݪҼがݪҼとし

て意識されにくいことが問題です。

　だからこそ、やはりときどきཱちࢭまって、こ

のやり方が本౰に適੾なのか、๏ྩに適合してい

るのか、別のࢹ点からਖ਼しさをٙってみることが

大੾になるでしΐう。

໋ཱؗ大学
経営学部�経営学Պ�।ڭत

中原�ᠳ氏
201�年、ਆ戸大学大学院経営学研究
Պ博士՝ఔޙ期՝ఔमྃ。博士（経
営学）。大࢈ࡕ業大学経営学部ઐ೚ߨ
。तڭを経て、2019年よりಉ学部।ࢣ
2022年から202�年までಉ大学学長
ิ佐を୲౰。202�年より現職。

出所：h 組織不正はいつも正しい　ソーシャル・アバランチを防͙にはʱ
中原�ᠳஶ（光文社৽書）よりฤ集部作成

ࣾձతઇ ʢ่ιʔγϟϧɾΞόϥϯνʣ



Works No.187 Dec 2024-Jan 202512

るが、200�年からの௕ظスパンで見ると、ෆਖ਼

のൃ生ׂ合は૿Ճ傾向にあります。その理由とし

て、1つは社会のม化、もう1つはا業ن໛の拡

大が考えられます」と指摘する。

　社会のม化とは、۩体的にはෆਖ਼に対する意識

の高まりや੍نの強化だ。たとえば会ܭෆਖ਼がൃ

֮した৔合、Ҏલは単年度のܾࢉॲ理で対Ԡで

きたものが、現ࡏはաڈにḪってܾࢉ書ྨをमਖ਼

しなくてはいけない੍度になった。ステークϗル

ダー΁の説明੹೚が重ཁになっていくなかで、ෆ

ਖ਼を見ಀさないࢹ؂体੍が強化されていることが

背景として考えられる。

　他方のا業ن໛の拡大は、グローバル化や

.�"の進లだ。ن໛拡大により、相対的にෆਖ਼

のൃ生݅਺が૿えるうえ、特に新ڵ国では、ෆਖ਼

に対するೝ識のҧいや๏的੍نのະ整උなどで、

ൃ生݅਺が૿えてしまう傾向があるという。

ଞऀのνΣοΫ͕ೖΓʹ͍͘
ʮ1ਓࣄ࢓ʯ͕ෆਖ਼のԹচʹ

　では、どのようなෆਖ਼がൃ生しているのか。ෆ

ਖ਼の内容ではલճ調査と同様、「ۚમ・෺඼のண

෰またはԣྲྀし、経අのෆਖ਼使用」が最も多かっ

た（Լਤ）。

はどこまで進ࡦ業の現৔で、ෆਖ਼の೺Ѳや対ا　

んでいるのか。.�"アドバイβリーやا業内ෆ

ਖ਼の調査・๷ࢭ業຿をखֻける,1.( '"4では、

200�年から日本ا業のෆਖ਼に関して調査してい

る。ۚ༥ػ関を除く国内શ্৔ا業を対象に、2、

3年に1度のස度でアンέートを実施。202�年9

݄には、�ճ目となる調査の結果をまとめたϨポー

ト「'SBVE 4VSWFZ 日本ا業のෆਖ਼に関する実ଶ

調査202�」をൃදした。ճ答ا業の業छ別ׂ合

は্৔ا業શ体とほぼ一致し、日本ا業の実ଶを

ほぼ反өしているといえるだろう。

　まずはෆਖ਼のൃ生ঢ়گについて、2022年�݄〜

202�年3݄の調査対象ظ間に「ෆਖ਼がൃ生した」

。業は32ˋと、໿3分の1にのぼっているا

　௚近のม化を見ると、2022年のલճ調査（2��）

よりも�ポイント૿Ճし、201�年のલ々ճ調査

（32�）と同ਫ४となった。લճ調査で大きくݮっ

たཁҼとしては、ίロナՒのӨڹでνェックػ能

が一࣌的に௿Լした可能性がڍげられる。ࠓճ調

査では、ίロナՒでൃ֮していなかったෆਖ਼がݦ

化したことから、Ҏલと同じਫ४に໭ったと見ࡏ

られている。

　調査のاը・分析をखֻけた同社マネージング

ディϨクターのྛູ氏は、「୹ظ的にはԜತがあ

どのۀا とʹͬ ͯ΋、૊৫不正はଞ人ࣄではない。
,1.( 'A4͕まとΊたʮ日本ۀاの不正ʹؔする࣮ଶௐࠪ202�ʯを΋とʹ 、
日本ۀاの不正の࣮ଶʹͭいͯಉ社ϚωージングデΟϨΫλーのྛູࢯʹฉく。

ෆਖ਼のൃੜׂ߹は૿Ճ޲܏に
ରԠすべきリスクはさらに֦େ

ൃੜͨ͠ෆਖ਼の಺༰ʢલճௐࠪͱのൺֱʣ

಺ࠃ

����೥
����೥

����೥
����೥

ۚમɾ෺඼のண෰·ͨ͸ԣྲྀ͠ɺ
༺࢖අのෆਖ਼ܦ

ค০ܾࢉ౳のձܭෆਖ਼

ਫ૿͠ൃ஫౳ʹΑΔ
ΩοΫόοΫのडྖ
৘ใの࿙Ӯ·ͨ͸ഁյ

ʢࣾ಺のނҙの࿙ӮɺαΠόʔܸ߈ʹΑΔ઄౪ͳͲΛؚΉʣ

੡඼දࣔ΍඼ ɾ࣭ੑ ೳه࿥౳の
ِ૷·ͨ͸ِ଄

Χϧςϧ

ଃऩ࿫

ͦのଞˎෳ਺ճ౴ՄのͨΊɺ
͸1��ˋʹͳΒͳ͍ܭ߹

60 40 20 080
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出所：「'SBuE�SuSWFZ�日本企業の不正にؔする実態ௐࠪ202�」�（,P.G�'AS）

5FYU�瀬戸友子　PIPUP�,P.G�'ASఏڙ
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　国内外の傾向に大きな差はなく、むしろ実ߦ者

のཱ৔によるҧいが大きい。現৔のै業һが実ߦ

者の৔合、「ۚમ・෺඼のண෰またはԣྲྀし」など

が中心で、ෆਖ਼の݅਺は多いが損ֹ֐はখさい。

一方、໾һ・؅理৬など権限を持つ人が実ߦ者の

ෆਖ਼は、݅਺こそগないが損ֹ֐が多ֹになる。

外部と共๳できるཱ৔を利用して、「ค০ܾࢉ等

の会ܭෆਖ਼」や「ਫ૿しൃ注等によるΩックバッ

クの受ྖ」などが૿えてくる。

 「権限を持つ人のෆਖ਼は、௕ظ間、ൃ֮しにくい

傾向にあります。こういう人は૯じて社内で評価

されており評判もよいため、ൃ֮したときに『ま

さかあの人が』となるέースがগなくありません。

権限を持つだけに、पғがおかしいと思ってもな

かなか指摘できないことが多く、ෆਖ਼が௕ظにΘ

たり、ྦྷੵ的に損֐が大きくなってしまう傾向が

あります」

　なぜこのようなෆਖ਼が起こるのか、ෆਖ਼ൃ生の

根本ݪҼについてਘねたところ、ա൒਺のا業が

「ଐ人的な業຿ӡӦ（業຿のブラックϘックス化）」

をڍげた（右ਤ）。

 「たとえばൃ注からঝೝ、経理ॲ理まで、1人で

業຿が׬結してしまうようなέースです。私はこ

れを『1人࢓事』とݺんでいます。これまでの調

査結果でも同様の傾向が見られ、1人࢓事がෆਖ਼

のԹচの1つとなっていることがうかがえます」

　特にن໛のখさいا業では、؅理業຿を1人で

୲౰していることもগなくない。日々の業຿に他

者のνェックが入りにくく、やろうと思えばෆਖ਼

にखをછめやすい৚݅が整ってしまっている。ن

໛の大きな૊৫でも、権限を持つ人や௕く特定業

຿にबいているベテランは、1人࢓事のঢ়گにな

りやすい。「ほかに୅Θる者がいない」という理

由で業຿がブラックϘックス化し、ઌにड़べたよ

うにपғからの指摘が入りにくくなるからだ。

　また、1人࢓事のঢ়گでෆਖ਼を働く人には、「ٳ

まない」という共通点が見られるという。पғか

らはਅ面目に৬຿に取り૊んでいるように見える

ため、さらにൃ֮が஗れてしまうこともある。

 「ैདྷ、多くの日本ا業ではジョブローテーショ

ンとして定ظ的なҟಈがߦΘれていたことが、ෆ

ਖ਼๷ࢭにつながっていたといΘれます。ジョブ

ディスクリϓションでޏ用ܖ໿を結Ϳ欧ถのا業

では、会社౎合でҟಈさせられない୅Θりに、強

੍的に連ଓٳՋを取らせるなど、定ظ的に別の人

のνェックが入るような࢓૊みを取り入れていま

す。ジョブܕに移ߦした日本ا業でも、ٳՋなり

研मなり何らかのܗで、一定ظ間、৬৔から人を

཭す޻෉ができると๬ましいと思います」

಺෦௨ใ੍౓͸ਁಁ͖͕ͯͨ͠
ӡ༻ʹ͸՝୊΋͞࢒Ε͍ͯΔ

ページ࣍）に、ෆਖ਼のൃ֮経࿏を見てみよう࣍　

のԼਤ）。ෆਖ਼のൃ֮経࿏では、「内部からの通報」

が最も多かった。લճの調査でも1位だったが、

さらに10ポイントも૿Ճしている。

　調査を始めた200�年౰࣌は、まだ内部通報੍

度を整උしている会社がগなかったが、200�年�

݄に、通報者を保護するެӹ通報者保護๏が施ߦ。

্৔ا業を中心に੍度ಋ入が進んできた経Ңがあ

る。特にࠓճ調査で਺ࣈが大きく্がったのは、

2022年�݄のվਖ਼ެӹ通報者保護๏により、保護

の対象が広がったӨڹも大きい。গなくとも同調

査の対象である্৔ا業においては、内部通報に

ついてのप知が進んでいることがうかがえる。

　ただし、੍度は整ってきたものの、うまくػ能

しているとは限らないという。「内部通報の内容

を見ると、人や৬৔に対するෆ平ෆຬのようなも

のが圧倒的に多く、重ཁなෆਖ਼につながる通報は

গ਺です。通報を受けた୲౰者はそれらの৘報を

整理し、ඞཁな調査をߦい、重ཁ性を判断しなけ

ればなりません。ا業によっては、ඪ४的な対Ԡ

ˎෳ਺ճ౴ՄのͨΊɺ
͸1��ˋʹͳΒͳ͍ܭ߹
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出所：「'SBuE�SuSWFZ�日本企業の不正にؔする実態ௐࠪ202�」�（,P.G�'AS）
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৘報の։ࣔ義຿化が進んでおり、ࠓճの調査では、

どのఔ度४උしているかを聞いた。「おそらくま

だあまりೝ識されていないだろうとԾ説をཱてて

いた」（ྛ氏）が、実際に「ະ対Ԡ」というճ答が

�ׂにのぼった（্ਤ）。

　環境৘報などは、調ୡઌا業が出してきたデー

タを৴པして合ࢉするため、結果的にࡌهِڏに

なってしまう可能性もある。人的ࢿ本৘報に関し

ては、։ࣔすることで比較可能性が高まるので、

/(0ஂ体などから「なぜ同業他社に比べてঁ性

؅理৬がগないのか」などと௥ٴされるリスクが

出てくる。

 「実はૌুリスクよりも恐れるべきは、取Ҿः断

のリスクです。&6では人権デューデリジェンス

の実施や気ީมಈ対Ԡなどの੍نが強化されてお

り、取Ҿઌも੍نを९守するようܖ໿書に੝り込

まれるέースが૿えています。特にグローバルا

業との取Ҿにあたっては、対Ԡせざるをಘない࣌

୅に入ったと考えたほうがよいでしΐう」

　最近ではඇࡒ຿৘報のِڏදࣔҎ外にも、ސ客

やベンダーなどのୈࡾ者に起Ҽするෆਖ਼΁の対Ԡ

や、サイバーܸ߈΁の対Ԡもٸ຿となりつつある。

業が対Ԡすべきෆਖ਼リスクのྖҬはますます広ا

がりを見せており、ৗに最新のಈ向を೺Ѳし、ೝ

識をアッϓデートしていくඞཁがありそうだ。

フローや判断基४がཱ֬されておらず、୲౰者個

人の経ݧཔみとなっていることもあります」

　通報の受付を外部の୅ߦサーϏス業者にؙ౤げ

するا業もある。日本の特௃としてห護士事຿ॴ

にҕୗするέースも見受けられるが、ւ外では、

ίールセンターのΦペϨーターのように、ஸೡに

事実を聞き取るઐ門的スΩルを身につけた人が受

付業຿を୲うことが多いという。

 「ै業һ਺によってもҟなります。人਺のগない

拠点や中খا業では、誰が通報したか࿐見しやす

いため、通報਺がݮる傾向にあります。内部通報

੍度は、通報者からすると最ޙのۦけ込みࣉです。

そもそも現৔で্࢘と部Լとのίϛュニέーショ

ンがうまく取れていないと、会社の੍度΁の৴པ

度もԼがりますから、੍度だけ入れてもうまく׆

用されない可能性が高くなります」

ඇࡒ຿৘ใのِڏදࣔΛ͸͡Ί
৽ͨͳෆਖ਼ϦεΫ͕૿͍͑ͯΔ

　同調査では、ෆਖ਼に関する基本߲目にՃえて、

そのときどきの社会ಈ向を反өして新たなࢹ点を

Ճえている。ࠓճはその1つとして、「ඇࡒ຿৘報」

のِڏදࣔリスクに関するઃ問を新ઃした。

　ւ外ではサステナϏリティ৘報の։ࣔが広がっ

ており、ࡌهِڏに対してૌুが起こされたり、

アクティϏストからݫしく௥ٴされることが૿え

ている。日本でも人的ࢿ本։ࣔをはじめ、&4(

,P.G�'AS�
マネージングディレクター

ྛ�ູ氏
ே日৽࿨会ܭ社（現・あずさ؂ࠪ法
人）に入所ޙ、会ܭ士؂ࠪを中৺に
企業の಺部؅理ମ制にؔする業務に
ै事。,P.Gビジネスアシュアランス、
,P.Gビジネスアυバイβリー（現・
,P.Gίンサルティング）を経て現職。
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出所：「'SBuE�SuSWFZ�日本企業の不正にؔする実態ௐࠪ202�」�（,P.G�'AS）
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出所：「'SBuE�SuSWFZ�日本企業の不正に
ؔする実態ௐࠪ202�」�（,P.G�'AS）
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　ෆਖ਼に関与・目ܸした人々にその内容を聞い

たところ（Լਤ）、「サーϏス残業が日ৗ的にൃ生

している」が�3��ˋで最多。そのほか、「基४を

௒えた௕࣌間࿑働が௕い間、ܧଓしている」が

����ˋ、「特定のै業һに対する૊৫的なݏがら

せやハラスメントが生じる」が���1ˋなど、「࿑

຿؅理্の問題」をڍげる人が多かった。

　ଓいて「個人のෆਖ਼ߦಈ」である「会社のお

ۚやඋ඼を౪む」が3���ˋ。「๏ྩや社内でٻ

められる֨ࢿをಘないまま業຿をߦっている」

（22�9ˋ）、「ෆਖ਼についてॴ׭؅ி΁の報ࠂを߇

えたり、ِڏの報ࠂをߦう」（21��ˋ）などの「ख

ଓきҧ反」や、「実際にはച্がないにもかかΘ

らず、Սۭのച্を্ܭする」（21�2ˋ）といった

「ෆਖ਼な利ӹ௥ٻ」、「個人৘報やػ密৘報がྲྀ出

する」（2���ˋ）などの「ෆ適੾ද現・ྲྀ 出」で、2

ׂ台の߲目が多かった。

　۩体的には何が起こっているのか。自由ճ答ཝ

　パーιル૯合研究ॴは2023年1〜2݄、「ا業の

ෆਖ਼・ෆ঵事に関する定ྔ調査」を実施した。શ

国のब業者（20〜�9ࡀのஉঁ�ສ����サンϓル）

を対象にしたスクリーニング調査を経て、�年Ҏ

内にෆਖ਼に関与したり目ܸしたりした3000）܈サ

ンϓル）と、関与も目ܸもしなかった1000）܈サ

ンϓル）を比較する本調査をߦった。

　スクリーニング調査によると、ෆਖ਼に関与した

り、見聞きしたりしたことがある人は、ब業者શ

体のうち13ܭ�� （্̀ਤ）。中ມ氏は「ෆਖ਼はニュー

スなどでં࣌報じられるので、それなりに身近な

テーマではあるかと思っていましたが、1ׂ強と

いう਺ࣈは、事લの༧૝Ҏ্に多いҹ象を受けま

した」と࿩す。

　業छ別では「ి気・ガス・೤څڙ・ਫಓ業」が

20��ˋと最多で、「ෳ合サーϏス事業（༣ศڠ、ہ

同૊合など）」（1���ˋ）、「॓ധ業、ҿ৯サーϏス業」

（1���ˋ）がଓいた。

がෆਖ਼にؔ༩u໨ܸڧׂ�
௕ؒ࣌࿑ಇͷ৬৔ほどリスクେ
人はなͥ不正ʹखをછΊるのか。
働くݸ人をର৅ʹ、不正の۩ମ的な಺༰΍ཁҼ、
そΕらʹ ରする༗ޮなରࡦʹͭいͯのௐࠪを行 たͬ
ύーιϧ૯合ڀݚॴڀݚһのதມྑଠࢯʹฉいた。
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出所：「企業の不正・
不঵事にؔする定ྔ
ௐࠪ」　（パーソル૯
߹研究所、202�年）
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出所：「企業の不正・不঵事にؔする定ྔௐࠪ」（パーソル૯߹研究所、202�年）
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৔に強くഭると、社һは「νームのためにෆਖ਼せざ

るをಘない」とײじがちになる。2つ目の「ෆਖ਼ܰ

められてෆਖ਼に૸っٻは、ਝ଎な意思ܾ定が「ܕࢹ

てしまうέースが֘౰する。たとえ૊৫の業੷が޷

調でも、社һがڝ争に௥いཱてられ「࢓事をճす

ためにはルールを守っていられない」とײじてしま

うのだ。3つ目の「権ҖからのԡしつͿされܕ」は、

権Җ主義・੹೚ճආ的な૊৫෩౔や、「誰が言った

か」が重ࢹされるଐ人思考の෩౔が背景にある૊

৫に出現しがちだ。্࢘に዁度しがちになり、結

果としてෆਖ਼をߦうリスクが高まるという。

 「いずれのタイϓでも、根底にはա重࿑働や௕࣌

間࿑働があります。2000年୅に入ってからはさ

らに人खෆ଍の実ײが高まりଓけており、現৔に

は༨༟がなくなってきています。にもかかΘらず、

աڈの੒ޭ体ݧにとらΘれるا業の多くではҎલ

と同じ੒果ਫ४がٻめられています」

　実際、残業࣌間が�0࣌間Ҏ্の৔合のෆਖ਼の

関与・目ܸ率は、10࣌間ະຬと比べて3ഒ近くの

3��2ˋで最も高く、残業࣌間が௕くなるほどෆਖ਼

の関与・目ܸ率が高まる傾向がුきூりになった。

　個人の性 ・֨特性とෆਖ਼ൃ生には強い関係性は

見られなかった。֬かに個人のෆਖ਼ڐ容度が高い

とෆਖ਼ൃ生率は高まるが、૊৫のෆਖ਼໧ೝ度が高

いことのほうがෆਖ਼ൃ生率を高めることに、より

大きなӨڹを与えている。

 「ෆਖ਼は、基本的には人のߦҝによって生じるも

のではありますが、特ҟなパーιナリティーを持

つ個人によってҾき起こされるというよりも、あ

くまで૊৫の問題です」

には、「日ৗ的なサーϏス࿑働が౰たりલになっ

ている。実際にはシフト্の࣌間਺より多く働い

ているのに、その分はただ働きである」（�0୅ঁ

性、॓ ധ業、ҿ৯サーϏス業、自身がෆਖ਼に関与）、

「ポスティングの業຿でલの୲౰が෺理的に౤വ

出དྷないू合ॅ୐でՍۭの౤വه࿥を作੒してい

た」 （�0୅உ性、その他業छ、ෆਖ਼を目ܸ）、「社

外に出してはいけないデータがྲྀ出したがもみফ

した」 （�0୅உ性、੡଄業、ෆਖ਼を目ܸ）などの੠

が見られた。

ଐਓߟࢥ΍੒Ռओٛɺ
ෆ໌֬ͳ໨ඪઃఆ͕ཁҼ

　調査では、「ෆਖ਼してもあるఔ度は大ৎ෉だろ

う」という個人のෆਖ਼ڐ容度と、「૊৫はෆਖ਼に

対して໧ೝするだろう」という૊৫のෆਖ਼໧ೝ度

を聞いている。「૒方が、ෆਖ਼ൃ生に対してӨڹ

を与えていると考えています」（中ມ氏）。

　個人のෆਖ਼ڐ容度と૊৫のෆਖ਼໧ೝ度をଅすの

は、どんな૊৫の特性や個人のঢ়گがあるのだろ

うか。྆ 者で関連が強かったཁҼは、「ଐ人思考」「ෆ

明֬な目ඪઃ定」「੒果主義・ڝ争的෩౔」だ。特

に૊৫のෆਖ਼໧ೝ度と関連が強いのは、「権Җ主

義・੹೚ճආ」、個人のෆਖ਼ڐ容度と関連が強いの

は「自由ᮣୡ・։放的」「スϐードײ・ਝ଎さ」だった。

　これらを૯合して、中ມ氏らは、ෆਖ਼をটくタ

イϓを「ځ地௥い込まれܕ」「ෆਖ਼ܰܕࢹ」「権Җ

からのԡしつͿされܕ」の3つに分ྨした。

　1つ目は「ځ地௥い込まれܕ」。たとえば経Ӧਞ

があまりにも高いऩӹ目ඪをઃ定し、そのୡ੒を現

ෆਖ਼のڐ༰౓ɾ໧ೝ౓Λଅਐ͢ΔཁҼ

出所：「企業の不正・不঵事にؔする定ྔௐࠪ」（パーソル૯߹研究所、202�年）
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௕ؒ࣌࿑ಇʗಇ͖ա͗

ഭతなಇ͖ํڴ

৬৔΁のनわΕ
ʹ֎຿先Ҏۈのࠓ
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　৘ॹ的共ײの向্に有ޮなのは、ෆਖ਼に関する

判例や事例の紹介・解説、多様性に関する説明、

参Ճ者同士の議論・ϫークショッϓだったことも

調査で判明。なかでも参Ճ者同士の議論・ϫーク

ショッϓの実施率は相対的に௿かったが、こうし

たै業һ側の意見のٵい্げが、෩通しのよい૊

৫づくりのためには重ཁになってくるという。

　調査では、ෆਖ਼に関与したり目ܸしたりした人

の「޾福度」「૊৫ίϛットメント」「ܧଓब業意向」

のいずれもが、ෆਖ਼に関与・目ܸしていない人と

比べて著しく௿かった。さらにٳ日のա͝し方に

おいても、「心理的ڑ཭」（࢓事のことを考えない

こと）と「リラックス」の߲目は௿かった。中ມ

氏は「௕࣌間࿑働で༨༟がなくなり、『ṧഭして

ෆਖ਼せざるをಘない』という個人の気持ちがදれ

た結果だと思います。私にとって意外だったのは、

ෆਖ਼に関与せずとも目ܸしてしまった人で、関与

した人と同じ͙らいのネガティブな結果がಘられ

たことです。ෆਖ਼が個人に与えるӨڹがシンϓル

に出たのではないでしΐうか」と࿩す。

　一方で、ෆਖ਼ൃ֮ޙにا業が対Ԡしていた৔合

の޾福度は、ا業が対Ԡしなかった৔合と比べて

高くなっていた。個人の働きߕ൹や޾福度は、ا

業や૊৫の対Ԡ࣍ୈでมΘってくることが、この

調査から見えてくるといえよう。

　個人のෆਖ਼ڐ容度と૊৫のෆਖ਼໧ೝ度を業छ別

にマッϓ化したところ（右ਤ）、「ӡ༌業、༣ศ業」

「ҩྍ、福祉」は、個人と૊৫のいずれもスίア

が高く、ෆਖ਼ൃ生のリスクが高い業छだと考えら

れた。一方で、「৘報通৴業」「学ज़研究、ઐ門・

ٕज़サーϏス業」のリスクは相対的に௿かった。

ෆਖ਼ରࡦ͸ʮ͚ͩࣜܗʯ
૊৫΁のෆ৴͖ුײூΓʹ

。について聞いたࡦのための対ࢭに、ෆਖ਼๷࣍　

その結果、「実施されている」とճ答した人は

3���ˋにཹまる。さらにその施ࡦに対して、「ෆ

ਖ਼対ࡦは、ࣜܗ的にߦΘれているだけ」とのճ答

が�3��ˋを઎める。対ࡦ΁のೝ識は、「会社は現

৔の実ଶをよく理解していないとײじた」（�1�3ˋ）

という現৔ײのܽ೗、「੹೚者΁のॲേ・੍ࡋが

গない」（����ˋ）といった対ॲのෆప底が多くڍ

がった。

　一方で、ෆਖ਼ൃ֮ޙに会社や૊৫がಁ明性の高

い調査をߦい、ब業者の意見にきちんとࣖを傾け

ることで、理解やೲಘがҾき出せるとのر๬もࣔ

された。ෆਖ਼に関与したり目ܸしたりしたब業者

に、会社対Ԡޙの意識について聞いたところ、3

〜�ׂが「会社や૊৫の現ঢ়がѱいところも含め

て理解できた」「੹೚を取るべき人が（੹೚を）取っ

たとײじた」「࢓事や会社について同྅がどうײ

じているかを知ることができた」とճ答していた。

 「会社のѱい部分が明るみに出て心が੖れたとい

う『೵だしײ』や、会社の対Ԡについてೲಘでき

たという『ෲམちײ』をಘられるとෆਖ਼の解ܾ度

は্がり、しっかり自分の気持ちを࿩せたという

『ుき出しײ』をಘられると会社΁のෆ৴ײはԼ

がったのです」

ਓの಺༰ཧղʹՃ͑ݸ
৘ॹతݚ͕ײڞमのཁ

　۩体的には、૊৫がどのようなෆਖ਼๷ࢭ研मを

実施すると、ෆਖ਼のリスクは௿ݮするのか。中ມ

氏は「研म内容を理解するのにՃえて、その内容

について৘ॹ的に共ײすることで、ෆਖ਼リスクは

௿ݮします。ところが、研म実施済みا業のճ答

者に聞いたところ、内容を理解し、かつ৘ॹ的共

。を֮えたとのճ答は3ׂఔ度にཹまりましたײ

৘ॹ的共ײを্げることが、ෆਖ਼๷ࢭ研मのཁに

なります」と強調する。

パーソル૯߹研究所
シンクタンク本部

研究員

中ມྑ太氏

ෆਖ਼ൃੜϦεΫϚοϓʢۀछผʣ

出所：「企業の不正・不঵事にؔする定ྔௐࠪ」（パーソル૯߹研究所、202�年）
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な注文を܁り返してきました。

　ެਖ਼取Ҿҕһ会は202�年�݄、トヨタ自ಈंࢠ

会社「トヨタカスタマイジングˍディベロッϓメ

ント」に対し、Լ੥๏ҧ反ߦҝがあったとして、

しました。Լ੥け事業ࠂקをとるようࡦࢭ๷ൃ࠶

者に自社のۚܕをແঈで保؅させたほか、੡඼を

受け取ったޙ、඼࣭ݕ査をߦっていないにもかか

Θらずその੡඼にᘥᙪがあるとしてԼ੥けにҾき

取らせていたというのです。Լ੥けにແ理な注文

をして、その注文を受け入れたら࣍も࢓事をճす

というような方๏そのものがෆਖ਼であるだけでな

く、Լ੥け側はෛ୲が大きくなりす͗、ίスト࡟

。のためにෆਖ਼に૸るԹচにもなりかねませんݮ

　また、ダイハツのෆਖ਼に関するୈࡾ者ҕһ会の

調査報ࠂ書は、୹ظ։ൃのため「ա度にタイトで

硬௚的な։ൃスέジュール」が૊まれ、িಥ҆શ

という「ま「されないڐෆ合֨は」の୲౰者はݧࢼ

さに一ൃউෛの」強྽なϓϨッシϟーにさらされて

いたと指摘しました。҆શ性能୲౰部ॺの人һ਺

は、2022年にはϐークだった2010年比で3分の1

にݮগ、アンέート調査でも「人һが圧倒的にෆ

଍している」とのճ答が寄せられました。

　ダイハツは201�年にトヨタ自ಈंの׬શࢠ会

社になっています。トヨタ自ಈंからダイハツに

は؅理৬を含めた人ࡐが派ݣされており、「もっ

とやれるだろう」というظ଴と同࣌に、さらなる

ίストݮ࡟をٻめるงғ気があったのではとਪଌ

しています。

কདྷΛݟਾ͑ͨࣄ࢓のݮগ͕
日本ۀاのྗ͕མͪΔݪҼʹ

　ダイハツに限らず近年、多くの日本ا業では、

1年単位での業੷アッϓが重ࢹされるようになり

ました。Ճえて、経Ӧ学者も指摘しているように

　国౔ަ通লはトヨタ自ಈंを含む国内自ಈं会

社�社のߦҝを「ෆਖ਼」だと判断した理由として、

大ྔ生࢈のためにඞཁな「ࣜܕ指定」をಘるため

に҆શ性能などを֬ೝするաఔで、ಓ࿏ӡૹं྆

๏で定められた通りのೝ証ݧࢼをߦっていなかっ

たことをڍげました。

　これに対するا業側の言い分は、「結果的に๏

ྩをഁったことはਃし༁ないが、自社のݧࢼに

よって඼࣭は保たれている。そのため҆શ্の問

題はない」というものでした。トヨタ自ಈंは、

を国が定めた基४とはҟなる৚݅ݧࢼ面িಥޙ

で実施したが、自社の基४はよりݫしいものだっ

たと主張。マツダは、खॱ書通りにݧࢼをしたの

でෆਖ਼というೝ識はなかったものの、そのखॱ書

が๏ྩ通りに作੒されていなかったと説明しまし

た。それでは、これらのߦҝは「ෆਖ਼ではない」

のでしΐうか。

　私はこれまでの取ࡐ経ݧから、ೝ証ݧࢼの੍

度はෳࡶなうえ、๏ྩでٻめられるݧࢼと自ಈं

会社が։ൃϓロセスのなかで֬ೝしている҆શ性

などのݧࢼは別のもので、ೝ証ݧࢼのなかには࣌

୅஗れと見られる߲目があることは理解していま

す。ただし日本が๏治国ՈであるҎ্、ا業は๏

ྩにैうべきです。もし、๏ྩが実ଶに合ってい

ないのであれば、自ಈं業界が一ؙとなって実ଶ

に合う๏ྩになるよう国౔ަ通লにఏ言していく

べきではないでしΐうか。

େۀاのཁ੥ͰԼ੥͚のෛ୲૿
ίετ͕ݮ࡟ෆਖ਼ʹ૸ΔԹচʹ

　自ಈं業界は自ಈं会社を௖点とし、さまざま

なૉࡐメーカーや部඼メーカーが連なるڊ大なサ

ϓライνェーンによって੒りཱっています。これ

までその্ྲྀにある大ا業が、Լ੥け会社にແ理

日本のۀ࢈քをҾͬுる自ಈंۀքでの不正発͕֮૬࣍いでいる。
トϤλグϧーϓۀاであるμイϋπۀ޻΍日໺自ಈंʹ࢝まΓ、
その後発֮したࣜܕೝূ不正はトϤλ自ಈं、本ాٕۀ޻ݚ（ϗンμ）、Ϛπμ、
スζキ、ϠϚϋ発ಈػの5社ʹٴΜͩ。なͥ͜͜ までʮ不正ʯは͕޿ たͬのか。
長く自ಈंۀքをऔ材しͯ いる経ࡁジャーφリストのҪ上ٱஉࢯʹฉいた。

૬次ぐࣗಈंձࣾෆਖ਼を
Ҿきىこした「୹ߟࢥظ」

5FYU�川口敦子　PIPUP�井上氏ఏڙ
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ඞཁҎ্に඼࣭を௥いٻめる「ա৒඼࣭」、ඞཁ

Ҏ্にίンϓライアンスを഑ྀする「ա৒ίンϓ

ラ」そして「ա৒な分析」の「3つのա৒」を志

向する傾向が強まり、多くのै業һは目ઌの࢓事

に௥Θれるようになりました。

　一方で、自社が中௕ظ的にどんなଘࡏになって

いきたいかや、そのためにどんな事業にνϟϨン

ジしていきたいかなど、কདྷを見ਾえた࢓事や本

དྷやるべき࢓事のׂ合がݮり、ٻめられるのは୹

ばかり。そんな会ݮ࡟的なऩӹアッϓやίストظ

社の࢟੎に、ै業һは働くモνベーションをԼげ

ていく。これが、日本ا業の力がམちるݪҼの1

つになっています。

　୹ظの業੷はよくても現৔の؅理能力がམちて

いる会社もあるでしΐう。その最たるものが、ࢮ

者を含む݈߁ඃ֐をҾき起こしたখྛ੡ༀです。

人のޱに入るػ能性දࣔ৯඼を取り扱っていたの

にもかかΘらず、޻৔で੡଄޻ఔの؅理ができて

いなかった。৘報։ࣔ΁の意識も௿く、すばやい

対Ԡや対外的な説明がうまくできませんでした。

૑業ՈのӨڹが強く、現৔は意見が言えないงғ

気だったのではないでしΐうか。

　最近、アメリカ人౤ࢿՈに取ࡐしたંに「日本

の会社は『1%$"』の『1』を作ることに࣌間を

かけす͗ている」と聞きました。私もそう思いま

す。多くの日本ا業はա度にࣦഊすることを恐れ

るために「ࣦഊしない1」を作ることに࣌間をか

けす͗です。まず実ߦし、うまくいかなかったと

きにࡉかくيಓमਖ਼するというॊೈ性がなくなっ

ています。

　ٕज़ֵ新など࣌୅のྲྀれが଎いࠓは、これまで

の࢓事のやり方やඪ४とされてきたもの自体をม

えていかなければならないときです。だからこそ、

これまでの進め方についてҟ論を出す人ࡐと、そ

のҟ論を受け入れて判断するトッϓの໾ׂが重ཁ

になってきます。

　աڈに私がே日新聞ه者としてトヨタ自ಈंを

൷判するه事を書いたとき、広報を通じて๛ా章

一࿠氏（トヨタ自ಈं໊༪会௕、ނ人）からݺび出

されたことがありました。びくびくしながら会い

にいったところ、「ෆ༇շだが、間ҧっていない

部分もある。トヨタにڏݠさがなくなっていると

思うこともあるので、これからも݈શな൷判を書

いてくれ」と言Θれ、トッϓのثの大きさをײじ

たものです。

　しかし残೦ながら、トッϓに問題があるときに

は誰がਖ਼すべきでしΐうか。私は、૊৫の内部と

外部の྆方からの目が大事だと考えます。ै業һ

は内部通報੍度をうまく使って৘報を఻えてほし

いし、ג主はג主૯会、社外取క໾は取క໾会で

それͧれؽવとして経Ӧਞに意見してほしい。特

に社外取క໾は経Ӧの؂ಜにཹまらず、ඞཁな৔

合にはトッϓのަ୅を主ಋすることまでٻめられ

ているのですから、੹೚は重大です。会社をมえ

るために、ੵ極的にຎࡲを生むൃ言をしてほしい

とظ଴しています。

経ࡁジャーナリスト

井上ٱஉ氏
۝भ大学ଔ業、大खిػメーカーを経てே日
৽ฉ社΁入社。໊ݹ԰、౦ژ、大ࡕの経
�業などを୲౰。200࢈ػ部でࣗ動ंやిࡁ
年にಠཱ。ஶ書にh メイυ�イン�ジャパン　᱘
りの代ঈ （ɦ/H,出൛）、hトϤタ　۪௚なる
人 くͮり （ɦダイϠϞンυ社）ほか。

ダイϋπ޻業の不正問୊
は、ୈ三ऀҕ員会のௐࠪ
の結果、最もݹいもので
は�0年Ҏ上ଓいていた。
PIPUP�時事
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。଄的な問題͕あるのではないかߏは、૊৫のʹܠなくならないഎ͕ࣄの不正΍不঵ۀا
ʮߏ଄的ແೳԽʯというಠ自の֓೦で、ඞཁなۀاมֵ͕進まないϝΧニζϜをͻ΋とく
経営ֶऀのӉా઒ݩҰࢯʹฉく。

「構造的無能化」が変革を阻害し
不正も引き起こす

5FYU�瀬戸友子　PIPUP�Ӊ田川氏ఏڙ

環境のม化がうまく捉えられなくなり、新たに事業

を起こしたりઓུを実ߦしたりすることが೉しくな

る「ෆશ化」のঢ়ଶになります。あちこちに問題

が生じてきて「どうもうまくいっていない」とօが

じているのに、શ体૾が見えないので何が問題ײ

なのかがΘからず、本࣭的な問題解ܾをਤれない

「ද૚化」が進んでいく。これが、ߏ଄的ແ能化の

メカニズムです（࣍ページのਤ）。

　目のલの੒果を௥いٻめるのは、୹ظ的には合

理的な判断です。しかしその結果、কདྷのための

มֵという௕ظ的な問題΁の対Ԡがޙճしになる

というジϨンマがൃ生します。このジϨンマを৐

りӽえられないため、言ってみれば૊৫が「ຫ性

。のঢ়ଶにؕってしまうのです「ױ࣬

Λଧͪग़͚ͩ͢Ͱ͸ࡦࢭ๷ൃ࠶
ࠜ本తͳղܾʹͳΒͳ͍

　૊৫ෆਖ਼についても、同じߏਤで説明できます。

օ、なんとなくݏな༧ײがしているのに、何が問

題なのかつかめないまま、ジϨンマが࠶生࢈され

ているのです。

　大੾なのは、ෆਖ਼が起きるલ、現৔で「何かݏ

な༧ײがする」という問題のՐछをײじ取った段

֊で、あるべき࢟にճ෮していくことです。その

ためには、何が問題なのかを捉えて、対ࡦを考え

実ߦしていく能力を૊৫としてҭてていかなくて

はなりません。

　ところが、考え、実ߦしていく૊৫の能力をҭ

てるのには、それなりに࣌間がかかります。地ಓ

に取り૊みをੵみ重ねて、ナラティϰをߏ࠶ஙし

　多くのا業で思うようにมֵが進まないのはな

ぜか。個人の意識や努力の問題というよりも、私

は૊৫のߏ଄的な問題が大きいと考え、૊৫能力

が௿Լしػ能ෆશにؕる現象を、「ߏ଄的ແ能化」

と໊付けました。ෆਖ਼が๷げないのも、૊৫のߏ

଄的ແ能化によるものと考えてよいでしΐう。

଄的ແ能ߏ、解されることが多いのですがޡ　

化とは人々がແ能であるという意ຯではありませ

ん。一人ひとりは༏लで意ཉもあり、ਅ面目に࢓

事に取り૊んでいても、૊৫というものはそのま

まにしておくとߏ଄的にແ能化してしまう໋॓に

あるのです。

　ઓུ論研究者のロバート・バーήルマンは、世界

的൒ಋ体メーカーであるインテルを事例に、૊৫

が環境ม化にうまく適Ԡできなくなるաఔを明ら

かにしています。その著書『インテルのઓུ』の

題はl4USBUFHZ JT EFTUJOZzであり、௚༁するとݪ

「ઓུは໋॓」です。

　インテルは19�0年୅に、҆価な%3".からパ

ιίン向け$16の事業にస׵をਤり、大幅に業੷

をճ෮しました。ところがઓུ的に੒ޭをऩめると、

഑分のパターンが$16事業に最適化され、強ݯࢿ

い׳性が働いてそのޙは、なかなか࣍の新ن事業

がҭたなくなってしまいました。

業で起こっているاたようなことは、多くのࣅ　

のではないでしΐうか。੒ޭしたパターンをよりޮ

率よく実ߦしていくために、૊৫内で分業が進み、

業຿がルーティン化していく。それ自体は合理的

な判断ですが、やがて、部門部門が見ているスίー

ϓがどんどんڱくなる「断ย化」が進む。そうなると、

組
織
戦
略

なͥ૊৫で不正͕ى Γ͜ଓ る͚のか。なͥԌ上͕ࢭまらないのか。
そのਅҼと解ܾࡦを、૊৫ઓུ、૊৫จԽ、Ψバφンスなど多様なࢹ఺から
そΕͧΕのઐ໳Ոʹ問う。

不正の真因とは。その解決策とはSection

2
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ていかなくてはならないからです。ナラティϰと

は「෺ޠ」、その૊৫の持つ「解釈の࿮૊み」を

指します。つまり、自分たちがどのような෺ޠを

生きているのか、ཱ て௚していくということです。

　૊৫は合理的な判断として୹ظ的な੒果を௥ٻ

するといっても、利ӹなのか、࣌価૯ֹなのか、

૊৫のҡ持なのか、何を੒果とするかの基४はさ

まざまです。ナラティϰをཱて௚すとは、ࠓまでは

なんとなく利ӹを௥いかけてきたけれども、それは

なぜだったのかをৼり返ることです。これまで何を

張ってきたのか、何をળしとして何をѱしとすؤ

るのか、実際に起きている問題に目を向け、その

問題がどのように現れてきたかをひもとくのです。

　そこでは、現৔がҧ࿨ײに気づき、問題を考え

ていくことにલ向きな意ຯづけをߏஙすることが

重ཁになります。

　何か問題が起きると、日本ا業はਅ面目に反ল

をします。社会に対する説明੹೚として、؂ಜ׭

ிからも、いちૣいݪҼ究明とൃ࠶๷ࢭのప底を

業はできるだけਝ଎に社内調査ا。められますٻ

をߦい、ൃ࠶๷ࡦࢭとして؂査੹೚者を置き、ӡ

用ルールを作り、νェック体੍を整උしていきま

す。๏的な੹೚もෛΘなくてはなりません。しか

し、このような୹ظ的対Ԡで、問題ൃ生のϓロセ

スをひもとけているでしΐうか。

それͧれの現৔で、何をやろうとしてこんなこ

とが起きてしまったのか、そのためによりよい方

๏はないだろうかとޡࡨߦࢼをੵみ重ねていくこ

とでしかมֵは進みません。反লの気持ちやޙろ

めたさだけでは、௕いมֵのཱྀをଓけていくこと

は೉しいでしΐう。

૊৫ΛέΞ͢Δ؍఺͔Β
ԉ͍ͯ͘͠ࢧ৔のมֵΛݱ

　私が૊৫の「ຫ性࣬ױ」というද現を使ってい

る意ਤもそこにあります。取り除きたくても根治

が೉しいපは、それを受け入れてうまく付き合っ

ていくしかありません。

解を恐れずにいえば、ෆਖ਼をҾき起こしたޡ　

自分たちのナラティϰは、一方で੒果も生み出し

ていたはずです。起こしてしまった問題について

はしっかりと反লしつつも、自分たちが生きてき

た෺ޠをすべて൱定するのではなく、できること

は何かを考えていく。問題とはある面でؤ張って

きた結果でもあり、問題が起こりಘることを受け

入れたうえで、現৔も経Ӧ૚もલを向けるように

なってほしいと思います。

　重ཁなのは、断ย化して見えなくなっている問

題をどうひもといていくかです。՝題がೝ識でき

れば、มֵは進みますから。

　そのために、શ社的なมֵ支ԉ૊৫を置くのも

1つの方๏です。それͧれの現৔のಈきを支ԉし、

શ社的に౷合するػ能を୲います。؅理部門の一

૊৫に೚せると、どうしても୹ظ的な੒果を௥い

。めてしまうからですٻ

　มֵ支ԉ૊৫にまずඞཁなのは、έア的な対࿩

のࢹ点です。対࿩とは࿩をすることではなく、実

際に見にߦくことだと私は考えます。「現৔は何

もΘかっていないから」と、会議や1PO1を重ね

ても意ຯがない。何度も現৔に入って理解をਂめ

て、相खがඞཁとするものを支ԉすることです。

私はا業มֵには、έアの思૝がඞཁだと思っ

ています。૊৫がճ෮していくのを人೚せにせず、

൐૸しながらܧଓ的に支えていく。まずは現৔で

何かҧ࿨ײをײじたときに、何が問題なのかを一

ॹに考えるところから始めてみるとよいのではな

いでしΐうか。

大学院ܥ経営ࡁ大学�経ۄ࡛
।ڭत

Ӊ田川ݩ一氏
ઐ໳は経営戦略࿦・組織࿦。ૣҴ田大
学アジア太平洋研究センターॿख、長࡚
大学経ࡁ学部ࢣߨ・।ڭत、西ೆ学院
大学঎学部।ڭतを経て、201�年より
大学大学院人文社会Պ学研究Պۄ࡛
（通称：経ࡁ経営ܥ大学院）।ڭत。

దԠͱແೳԽのϝΧχζϜڥの؀ۀا

出所：h 企業ม革のジレンマ　「ߏ଄త無能化」はなͥ起きるのかʱ
Ӊ田川ݩ一ஶ（日経BP日本経ࡁ৽ฉ出൛）

企業の
環境適応

狭い
認知枠組み

•問題設定のずれ

•問題の個人化

•分業化・
 ルーティン化

•既存のルーティンの
  慣性

•部門間・階層間の
  隔たり

•変わらない
　組織ルーティン
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Έ૞ࠪʹΑͬࠐいࢥのແ๳な࡯ݕはかͭͯࢯのଜ໦ް子׭࣍຿ࣄੜ労働ްݩ ͯ、
ແ࣮ʹ΋かかわらͣ ୁ ɾัىૌさΕた。
૞ࠪのաఔでは、࡯ݕଆのূڌのվざΜまで໌らかʹなͬ た。
͜の݅ࣄを࢘ʹػ๏վֵをٻΊる੠はߴまͬ た΋のの、
。は後をઈたないࣄの不঵ۀا大、࡯ݕ΍࡯ܯ
૊৫๊͕ る͑ߏ଄的な問題はԿか、ଜ໦ͯͬޠʹࢯ ΋らͬ た。

郵便不正事件で証拠改ざんの検察　
同質性の高さが不正の温床に

5FYU�有馬知子　PIPUP�村木氏ఏڙ

　ແ֬ࡑ定ޙ、ް࿑লに৬৔෮ؼしてݕ事૯௕に

面会すると、։ޱ一൪おྱを言Θれました。「૊

৫にແ理がֻかっているのはΘかっていても、内

部からはมえられなかった」と、มΘるきっかけ

を作ったことにँײされたのです。

ઐ໳ੑ͕͍ߴ΄ͲϛεΛӅͦ͏ͱ͢Δ
ୟ͘ࠃຽଆʹ΋੹೚

　イΪリスのジϟーナリスト、マシュー・サイド

は『ࣦഊのՊ学』という本のなかで、ෆਖ਼のӅṭ

が多い࢓事としてҩࢣとݕ察をڍげています。高

度なઐ門֨ࢿがඞཁで、पғからのظ଴度が高い

事ほど、ແ࢓
む

ṩ
びΎう

性にとらΘれてϛスをӅそうとす

るのは日ถ共通のようです。特に日本では、ݕ察・

察はϛスを൜すとప底的にୟかれます。間ҧいܯ

をڐさない私たち一般ࢢ民の側にも、੹೚の一端

はあると思います。

察によるデータվざんの背景には、ެ຿һなݕ　

らではのཁҼもありました。まずެ຿һݧࢼの受

に年ྸ੍限があり、స৬者が入りづらいた֨ࢿݧ

めに同࣭性が高まりやすいこと。人事੍度に年ޭ

৭が残り、定年までۈめる人も多いため、中高年

૚は保守化して੠を্げようとしなくなります。

ྲྀಈ性が௿い分、౰事者のؼଐ意識が強まり、自

分と৬৔を同一ࢹして૊৫๷Ӵに૸る傾向もあり

ます。

　評価੍度もཁҼの1つです。ݕ察׭は、本དྷな

らਅ実を明らかにすることが評価されるべきなの

に、ඃࠂ人を有ࡑにするという૊৫特有の࣠΁と

置き׵Θっていました。

　こうしたཁҼは、࿝ฮの大ا業にもあるఔ度、

共通するかもしれません。ただ民間ا業ではෆ঵

　༣ศෆਖ਼事݅では、証拠となるフロッϐーディ

スクのデータをվざんしたとして、事݅の主೚ݕ

察׭と特૞部௕らがୁัされ大スΩϟンダルにな

りました。いろんな人に「ଜ໦さん、もっとౖっ

ていいんですよ」と言Θれましたが、私は1人の

ެ຿һとして「ほかの໾ॴでも起こりಘることで

は」というෆ҆を強くײじました。さらにそのޙ、

໾ॴにཹまらず日本の、͗࣍業でもෆ঵事が相ا

૊৫に、ෆਖ਼を生む共通のߏ଄があるのではない

かと思うようになりました。

察は、ਅ面目な人もそうでない人もいる普通ݕ　

の૊৫ですが、内部にどれだけ人֨者がいてもෆ

ਖ਼をࢭめることはできなかった。࢘๏ݧࢼに合֨

したஉ性が多਺を઎め、同一の࢓事にܞΘってい

るという同࣭性の高さによって、૊৫の価値観が

。とずれてしまっていたからです֮ײ民ࢢ

　それを௧ײしたのが取り調べ中、༏लだと思っ

ていたݕ事が「ࣥߦ༛༧がつけば大したࡑにはな

りませんよ」と言ったときです。一般人にとって

は「やったかやらないか」が最も大事なのに、ࣥ

༛༧がつけば「クロ」でもいいという論理に強ߦ

྽なҧ࿨ײを֮えました。しかも࣍に୲౰になっ

たݕ事からも、まったく同じことを言Θれて「ま

さに৬業පだ」と思いました。

Ϙスが方向性をܾめたら部ԼはैΘなければい

けない、という্Լ関係のݫしいカルνϟーが、

一人ひとりの自཯的な判断力を奪い、「൜׭察ݕ

されڐ察૊৫に間ҧいはݕ૞査のϓロ」であるࡑ

ないというϓϨッシϟーも、ෆਖ਼を༠Ҿしました。

ϛスをදに出さないことはݕ察の৴པをҡ持して

治҆を҆定させる、いΘば国のためなのだという

自ݾห護のような論理も働きました。

組
織
文
化
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事が起きると多くの৔合、外部のઐ門Ոによるୈ

Ҽを調査します。しݪ者ҕһ会が、ప底的にࡾ

かしݕ察はデータվざんが起きたときも、「身内」

である最高ݕ察ிがݕ証しただけでした。

書を読むと、明らかになったෆਖ਼につࠂ証報ݕ　

いては書かれていますが、明るみに出ていないこ

とには一੾৮れておらず、Ӆれたෆਖ਼を๫こうと

する࢟੎は見られませんでした。取り調べでݕ察

は多くのӕをつきましたし、私はそのやり取り׭

をه࿥にも残しています。しかしݕ証の際、私は

一度も事৘を聞かれませんでした。૊৫に問題が

ありมえるඞཁがある、というೝ識はあっても、

ダメージを最খ限に抑えようとしたため、೵をす

べて出しきれなかったのです。

ӕΛ͚ͭͳ͍ڥ؀Λ࡞Δ
ϢʔϞΞ΋େࣄ

いましߦいくつかの૊৫վֵを、ޙ察は事݅ݕ　

た。1つはྙ理ن定として「ݕ察の理೦」を作り、

指ಋڭҭを実施するようになったこと。「理೦」

そのものはݕ察׭として౰વの内容であっても、

「これらはઈ対守らなくてはならず、守らない৔

合はॲേします」という૊৫の࢟੎を内部にࣔす

ことに、大きな意ຯがあります。

　2つ目は一部のܐ事事݅について、取り調べの

શաఔの࿥Ի・࿥ըが義຿づけられたこと。これ

はඇৗに大事なので、すべての事݅にಋ入すべき

だと考えています。

がগないのは、ブラックϘックスނの事ػۭߤ　

に؅੍ౝとίックϐットの会࿩やྨثܭの਺値な

どがすべて残され、ϛスやӕがඞず࿐見するから

です。૞査に関しても同じように「෺理的にӕを

つけない」環境を作るඞཁがあります。

　3つ目は、૊৫にঁ性を૿やしたことです。同

じカルνϟーでҭったஉ性ݕ事が、ࢢ民と自分た

ちの価値観のずれに気づけなくても「ҟ分ࢠ」で

あるঁ性たちは「おかしくないですか？」と੠を

্げるでしΐう。それがӅṭやෆਖ਼のࢭࣃめにな

りಘるし、૊৫にॊೈさや新しいൃ૝がՃΘるこ

ともظ଴できます。

　自分の૊৫のෆ঵事を๷͙ため、一人ひとりの

メンバーにもできることはあると思っています。

個人の力に限界はありますが、せめてϢーモアを

๨れず、心理的な༨༟を持つこと。ほかの人の意

見を面നがったり、「Ϙέ」たり「ಥっ込み」を

入れたりすることは、૊৫の論理とは別のࢹ点で

客観的に෺事を見ることに通じるからです。ただ

૊৫のϓϨッシϟーが強いとメンバーは思考ఀࢭ

にؕり、指ࣔ通り働くだけにならざるをಘないの

で、まずは૊৫が、メンバーが心理的な༨༟を持

てる環境を作ることがલఏです。

 「いつでもࣙめられる」と思えることも大事かも

しれません。私はް࿑লで՝௕になったとき、໾

ॴのਖ਼義と自分のਖ਼義がͿつかる৔合には自分は

ࣙめなければいけない、そのためにはެ຿һॅ୐

を出なければと考えて、Ոのߪ入をݕ౼し始めま

した。

　૊৫とܾ別してでも自分の主義を通すのは、と

ても೉しいことです。ただ、特に若い世୅にとっ

てはചりखࢢ৔でస৬もしやすく、ある意ຯでਖ਼

義を؏けるཱ৔にいるといえるかもしれませんね。

村木ް子氏
࿑ಇল（現・ް生࿑ಇল）入লޙ、ঁੑやো
がいऀ政策などを୲౰。༣ศ不正事݅で無実
のޯཹ。2010年に無֬ࡑ定ޙ෮職し、201�
年にް生࿑ಇ事務࣍官。2015年ୀ官。生き
らͮさを๊͑たए年ঁੑを支援する「ए૲プロ
ジェクト」代表ݺびかけ人。ஶ書にʰ日本ܕ組
織のපをߟ る͑ （ɦ֯川৽書）などがある。

༣ศ不正事݅のޙも、大川原化ػ޻に対するႄࡑ事݅
など、࡯ݕのあり方が問われる事݅が૬࣍いでいる。

PIPUP�時事通৴フォト
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不正΍不঵ࣄを๷͙たΊʹ、ίーポϨートΨバφンスはどうある΂きか。
౦ిژ力෱ౡݪ子力発ిॴނࣄௐࠪҕһ会（国会ނࣄௐ）のௐࠪ౷ׅ΍、
ෳ਺のۀاの社֎औక໾としͯ ʹからのཱͯ௚しࣄ不঵ۀا ਚ力したӉాࢯۙࠨʹฉく。

健全な緊張関係を生むガバナンス改革
社外取締役の独立性と課題理解力がカギ

5FYU�瀬戸友子　PIPUP�Ӊ田氏ఏڙ

ことが一人ひとりの義຿として՝されるのは、૊

৫が価値を出すためにඞཁだからです。

　そういう૊৫を作れなかった経Ӧトッϓが、ෆ

ਖ਼が起きると、「ݪҼ究明とൃ࠶๷ࢭが私の໾ׂだ」

などと言ってډ௚ることがあります。ࣙ೚すべきか

どうかはさておき、私はそのようなトッϓの࢟を見

るたびに、そもそもݪҼが自分にあるというࢹ点が

ܽけているのではないかと強くײじます。

૊৫が݈શにػ能するには、経Ӧトッϓにҟ論

を唱え、問題があればܯ৊を໐らす࢓૊みがܽか

せません。その重ཁな໾ׂを୲うのが、社外取క

໾です。社内の現৔վળや内部౷੍だけでは限界

があるところを、社外取క໾がよりಠཱしたཱ৔

から経Ӧのࣥߦをνェックすることで、ا業のガ

バナンスをޮかせるΘけです。いΘばҟ論を唱え

る義຿をෛっているཱ৔ですが、残೦ながらうま

くػ能しているا業ばかりではありません。

ෆ঵͔ࣄΒの࠶ੜΛਤΔۀاʹ
ࣾ֎औక໾ͱͯ͠ਂ͘ίϛοτ

　ガバナンスは、ࣜܗから入ってはうまくいきま

せん。会社をよくするために何がඞཁかを௥ٻし

ていったઌに、ガバナンスվֵがあるのです。私

が2011年から11年間社外取క໾を຿めたӣݪ੡

作ॴは、その޷例ではないかと思います。ポンϓ

など࢈業用ઃඋなどを੡଄する࿝ฮメーカーです

が、2000年୅にෳ਺のஊ合事݅΁の関与や副社

௕によるෆਖ਼支出などが相࣍いでൃ֮。200�年

に社௕がަ୅し、ガバナンスվֵとともに経Ӧの

ཱて௚しがਤられることになりました。

　そのաఔで社外取క໾として参Ճし、ࣥߦと目

的を共有してվֵを進めるなかで、ӣݪ੡作ॴは、

業຿ࣥߦと経Ӧ؂ಜが分཭した指໊ҕһ会等ઃ置

会社に移ߦしています。指໊ҕһ会等ઃ置会社で

は、指໊ҕһ会、؂査ҕһ会、報ुҕһ会をઃ置

し、ҕһのա൒਺を社外取క໾とすることが定め

　ෆਖ਼が起きてしまうݪҼは、個別のέースによ

りさまざまです。もちろんෆਖ਼を൜した本人に੹೚

があるのは౰વとしても、ಥき٧めれば、根ݯ的

な問題は経Ӧトッϓにあると私は考えます。問題

があっても見ա͝してしまうような੹೚ճආの෩

౔や、্࢘の໋ྩにٯらえない্意Լୡの૊৫を

作ってしまったのは、ま͗れもなく経Ӧの੹೚です。

　かつて私がࡏ੶した外ܥࢿίンサルティン

グ会社では、ߦಈൣنとしてl0CMJHBUJPO UP 

EJTTFOUz、すなΘち「ҟ論を唱える義຿」が掲げ

られていました。「権利」ではなく「義຿」であ

ることが、ඇৗに重ཁなポイントです。෩通しが

よく自由にものが言える権利があることと、ҟな

る意見や自分の考えをඞずද明しなければならな

い義຿が՝されていることとは、まったく意ຯ合

いがҟなります。

　ίンサルティングという࢓事は、経ݧଇだけで

は通用しない、ෳࡶでෆ֬実な՝題に௚面します。

だから答えを知っているΘけではなく、্意্࢘

Լୡでは問題は解ܾしません。多様な人たちが自

分の意見をද明し、多様な知見を生かしてこそ、

答えを見つけることができる。つまり、年ྸや໾

৬、ジェンダーなどにかかΘらず、ҟ論を唱える

取締役会の重要な役ׂは、執行の੹೚に対するチェックػ能だ。国会事ނ
ௐで見͑たことの1つは、「౦ిは原発が止まるリスクは͑ߟていたが、事
能していなかった」（Ӊ田氏）ػていなかった。取締役会が͑ߟのリスクはނ
ことだという。
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られており、これらをػ能させるために、社外取

క໾の重ෳをできるだけ抑えた結果、取క໾会は

୅ද取క໾社௕1人とඇࣥߦ社内取క໾2人、社

外取క໾�人というߏ੒になりました。これも社

外取క໾を何人にするかというࣜܗから入るので

はなく、どうすれば適ਖ਼なνェックػ能が働くか、

そのためにどういう人がඞཁかを議論していった

結果です。ࣥߦ側は社௕のみ、残りは社外取క໾

という極めてシンϓルなܗにམちணきました。

　ただし社外取క໾を૿やしても、ただのお০り

では意ຯがない。社外取క໾には、ࣥߦからのಠ

ཱ性と՝題を理解する力がඞਢです。もし社௕の

お༑ୡを連れてきたら、νェックػ能が働かない

でしΐう。また、著໊な๏཯Ոや学者を入れれば

ෆਖ਼が๷げるΘけではなく、著໊な経Ӧ者の助言

を聞けばઓུがうまくいくΘけでもありません。

社外取క໾は、そのا業の՝題がどこにあるかを

見つける力を持ち、ಠཱしたཱ৔から࣭問、ある

いは෺ਃすことがٻめられます。そのためには会

社を知り、人を知り、՝題を知ることがඞཁで、

副業֮ײでできる࢓事ではないと思っています。

　౰࣌、ӣݪ੡作ॴでは取క໾会のલにඞず社外

取క໾会議を։きました。社外取క໾会議には、

֤分໺のࣥߦ੹೚者が出てきて説明をするのです

が、ຖճ、社外取క໾からかなりಥっ込んだ࣭問

をཋびせられるので、ࣥߦ੹೚者は入೦に४උし

て会議にྟみますし、経Ӧのࣥߦにもۓ張ײが高

まります。

　社外取క໾にとっても、会社の՝題がどこにあ

るのかを知るઈ޷のػ会でした。取క໾会では׆

ൃな議論がަΘされ、さらには私が取క໾会議௕

にब೚し、アジェンダのઃ定にもՃΘるようにな

りました。アジェンダを間ҧえると、適੾な意思

ܾ定をしたり、ࣥߦの๫૸を๷いだりといった取

క໾会のػ能を果たせなくなるからです。

　取క໾会がきちんとػ能しているか、外部ػ関

を׆用した実ޮ性評価もຖ年ߦいました。その結

果は社内にすべて։ࣔし、経Ӧのなかで1%$"

が進んでいる様ࢠがै業һにも見えるようになり

ました。

औక໾͸ग़ੈのʮ্͕ΓʯͰ͸ͳ͍
Ձ஋૑ग़のͨΊのΨόφϯεվֵ

　なかでも大きくมΘったのは、トッϓのબび方で

す。ا業として価値૑଄をଓけていくには、これ

までの実੷で評価された「までのひと」ではなく、

これからの࣌୅のトッϓに;さΘしい「からのひ

と」をબͿことが大੾です。もちろん社௕のお気に

入りだから࣍をୗされるということもありません。

　そこで指໊ҕһ会では、2ظઌの社௕、つまり

12年くらいのকདྷを見ӽしてީ補者のロングリス

トを作੒し、ҭ੒ܭըをཱてました。社外取క໾

会議をはじめ、কདྷの経Ӧީ補者と௚઀إを合Θ

せるػ会をできるだけ૿やして、指໊ҕһ会のҕ

һあるいはそれҎ外の社外取క໾が一人ひとりの

人ฑを知る努力もしました。

　そうしていくうちに、会社の文化もมΘってき

ました。Ҏલは「出世していつかは取క໾に」と

考える社һがগなからずいたものですが、取క໾

会はࣥߦの্位ػ関ではなく、別の໾ׂであるこ

とがΘかってきた。ࣥߦ໾が取క໾に指໊される

と、「これで自分のࣥߦのΩϟリアが終Θるのか」

と୰く人まで出てくるようになりました。多くの

業ではまだこの「いずれは取క໾」文化が残っا

ており、その結果取క໾会のなかの社内の取క໾

の間のώΤラルΩーもԹଘされる傾向にあるよう

ですが、本དྷの取క໾会の໾ׂにԊってあらため

て考えてみるඞཁがあるでしΐう。

　ガバナンスվֵに取り૊んでҎ߱、ӣݪ੡作

ॴでは大きなෆ঵事は起こっていません。この

間、ࣥߦトッϓの経Ӧのリーダーシッϓにより、

大きな価値૑଄を実現したことも広く知られてい

ます。説明のつかない議Ҋは取క໾会を通らない

ので、ࣥߦ側にはۓ張ײが生まれます。ただしそ

れは্意Լୡのۓ張ײとはҧい、価値を生み出

すためにਖ਼しいことをやっているか、誰もがৗに

νェックされているという݈શなۓ張関係です。

　݈શなるۓ張関係は、大きな間ҧいを๷ࢭする

ことにつながります。一ே一༦でޮ果の出るもので

はありませんが、ガバナンスվֵをண実に進めてい

くことは、ෆਖ਼やෆ঵事を๷͗、ا業のܧଓ的な価

値૑଄のために極めて重ཁなことだと考えます。

チェンジウェーブグループ
エグθクティブ・アυバイβー

Ӊ田ۙࠨ氏
日本߯؅（現・+'Eϗールディングス）を経て、
マッキンθー・アンυ・カンパニー、日本༣政
ઐ務執行役、౦ిژ力෱島原子力発ి所
事ނௐࠪҕ員会ௐࠪ統括などをྺ೚。その
。も数々の企業の社外取締役を務めるޙ
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૊৫ʹ不正͕あると஌ͬͯ しまͬ たら、あなたならどうするͩ Ζうか。
そしͯ 、಺෦ࠂ発をさΕた૊৫はどのΑうʹ ରԠする΂きͩ Ζうか。
ே日৽ฉ記ऀとしͯ ಺෦ࠂ発を長くऔ材しͯ きた上ஐ大ֶڭतのԞࢁढ़ࢯ޺ʹ、
۩ମ的なྫࣄとそ͜ からಡΈऔΕる܇ڭʹͭいͯฉいた。

制度があっても「相談・通報せず」4割
通報を機能させることは経営そのもの

5FYU�川口敦子　PIPUP�Ԟ山氏ఏڙ

のέーススൃࠂ氏は著書『内部ࢁいでいる。Ԟ࣍

タディから読み解く૊৫の現実』で、Φリンパス

やイΦン、ϨΦパϨス21などさまざまな૊৫の事

例を紹介。特にΦリンパスは、ۈଓ30年のݩ社

௕から入社2年目の若ख社һまで、さまざまな֊

૚のै業һが内部ൃࠂし、「۩体的な事例のいΘ

ばๅݿ」だという。

　2011年、大ن໛なෆਖ਼経理ٙ࿭を問題ࢹした

ところٯに取క໾会によって社௕を解೚されたイ

Ϊリス人໾һが、イΪリスの経済ࢴや֤国の૞査

౰ہに内部ൃࠂしたところから問題が本֨的に報

ಓされるようになった。同社のג価はٸམし、ݩ

会௕らがୁัされた。

　また同社では、ίンϓライアンスࣨが社内の૭

そ、ޙに఻え、௚࢘を্ݩに通報した社һの身ޱ

の社һがະ経ݧの৬छにҟಈさせられ、ૌুに

は社һ側のશ面উࡋ高ژった事例もある。౦ࢸ

ૌとし、「人事権のཞ用」をೝめるとともに、「ί

ンϓライアンスࣨの対Ԡは守ൿ義຿にҧ反したも

の」と判断した。Ԟࢁ氏は「Φリンパスには内部

業෩౔があるのا者を۱に௥いやろうとするൃࠂ

ではないか」と指摘する。

�ׂʮ಺෦௨ใ੍౓ར༻͠ͳ͍ʯ
ཪ੾Γऀѻ͍͞ΕΔڪා৺΋

　ެӹ通報者保護๏は2022年にൈ本的にվਖ਼さ

れ、૊৫は通報に適੾に対Ԡするための体੍の整

උをٻめられるようになった。Ԟࢁ氏は「体੍整

උの義຿づけは日本Φリジナルの࢓૊みで、վਖ਼

๏のその部分は『まったく新しいルール』だといっ

　内部ൃࠂをされた૊৫のあり方として202�年、

ฌݝݿ知事のݩ౻ࡈ඙氏の対Ԡが注目をूめた。

ฌݝݿ議会がઃ置したඦ৚ҕһ会に参考人として

টかれたԞࢁ氏は、「知事らの対Ԡは、ެӹ通報

者保護๏にҧ反すると考えます」と断言する。

者をメール調査でൃࠂ氏らは、ಗ໊の内部౻ࡈ　

୳し出し、౰࣌の੢೻ຏݝ民ہ௕を特定し、ఀ৬

3カ݄の௄ռॲ分にした。この判断を८り、主な

๏ྩҧ反は2点あったとԞࢁ氏は言う。

　1つ目は、内部ൃࠂを知ったॳಈの段֊で、ࠂ

ൃ者が誰なのかをਅっઌに調査したこと。๏ྩで

は、ެӹ通報者の୳ࡧを๷͙体੍の整උがݝிな

ど大きな事業者には義຿づけられている。2つ目

は、ൃࠂ者を3݄にہ௕৬から解೚し、ܾまって

いたୀ৬をఫճし、�݄に௄ռॲ分にしたことだ。

した。๏཯では、ެӹ通報をࡴ者は�݄に自ൃࠂ

したことを理由としたෆ利ӹな取り扱いはېじら

れている。知事らの対Ԡはこれらにҧ反するとԞ

。氏は指摘するࢁ

 「いったんྫྷ੩になって๏的なݕ౼を଴つべきで

した。ܰ々に『ਅ実相౰性なし』『ެӹ通報に֘

౰せず』と判断するのはޡりのもとです。民間の

大खا業のガバナンスについてはこの2�年、վ

ֵに͙࣍վֵが܁り返されましたが、それに比べ、

লிや自治体はガバナンスվֵとແԑでした。そ

れもあってか自分たちがެӹ通報者保護の୲いख

だという自֮がബいのです」

๏੔උʹΑΓ಺෦ൃࠂͰ
ෆਖ਼͕දࠫଡʹͳΔ͕ྫࣄ૬͙࣍

　日本では2000年୅に入ってアメリカやイΪリ

スの๏཯を参考に、ൃࠂ者を๏的に保護するため

の๏཯を੍定しようというػӡが高まり、200�

年にެӹ通報者保護๏が施ߦされた。　　

　内部ൃࠂによってෆਖ਼がදࠫଡになる事例も相

公ӹ通報ऀอޢの法
ྩҧ൓が指摘されて
きたࡈ藤氏だが、
202�年11月の知事
選で再選された。
PIPUP�時事
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てよい」と評価する。

　ただ、実際に働く人々の間で内部通報をしやす

いงғ気がৢ੒されているかどうかは別問題だ。

ফඅ者ிが202�年2݄にൃදした、「内部通報੍

度に関する意識調査（ब࿑者1ສ人アンέート調

査）」の結果によると、ۈ຿ઌで重大な๏ྩҧ反

を知った৔合、「たͿん相ஊ・通報しない」とのճ

答は30�2ˋ、「ઈ対相ஊ・通報しない」は10�9ˋで、

੎࢟຿ઌや外部΁の通報に൱定的なۈ໿�ׂがܭ

をࣔした。

　実際にۈ຿ઌや外部に「相ஊ・通報したことが

ある」とճ答した���人にそのޙの心৘について

聞くと、「相ஊ・通報してྑかったと思う」とのճ

答は�9��ˋだった一方で、「相ஊ・通報してޙչし

ている」が1��2ˋ、「相ஊ・通報してྑかったこと

もあれば、ޙչしたこともある」が13�2ˋと、༳

れಈく心৘も֞間見える。「ޙչ」の理由としては、

「ෆਖ਼に関する調査やੋਖ਼がߦΘれなかったから」 

めઌから人事ҟಈ・評価・଴۰面などでෆ利ӹۈ」

な取扱いを受けたから」とのճ答が多かった。

　Ԟࢁ氏はこの結果について、「૊৫がݐલとし

て通報者に対して『ありがとう』という࢟੎だと

しても、働く人々の本Իとしては、ཪ੾り者扱い

されるかもしれないという恐ා心を͵͙いきれな

いのではないでしΐうか。特に૊৫の大ݩのػඍ

に関Θること、Ϗジネスモデルそのものの根װに

関するൃࠂだと、経Ӧ側もモードがมΘってॊೈ

性をࣦいがちになるέースがある」と࿩す。

　福ౡୈ一ൃݪ事ނを起こした౦ిژ力では事ނ

3年弱લに౔໦ઐ門のٕज़者らが、૝定すべき௡

೾の高さを、ෑ地の高さを্ճる10メートル௒

にҾき্げるべきだと考え、社内でそうఏҊした。

だが౔໦ٕज़者らは、্࢘であるࢠݪ力ઃඋ؅理

部௕らと௚઀会って議論するػ会をಘることすら

ۤ࿑するঢ়گだった。౔໦グルーϓマネージϟー

は部Լのٕज़者らに、٤Ԏࣨでタバίをٵいなが

ら部௕らとަྲྀするようקめたり、会議で新しい

෺事をఏҊする際にはඞず事લに根ճしするඞཁ

性を部Լに་したりしている。

 「これでは、ਖ਼ࣜなルートを介したೝ識共有やݕ

౼、議論が஗れ、૊৫内部での੹೚のॴࡏがあ

いまいになります。こうした෩౔のا業では、内

部ൃࠂした人間をもҟ端ࢹしがちとなるのでしΐ

う」というԞࢁ氏は、こうଓけた。

「૊৫の内外のҟ論にࣖを੅ませてそれを生かす

ඞཁ性は、リスクやෆਖ਼といったマイナスの৘報

だけではなく、業຿ϓロセスվળや࢐新なٕज़։

ൃといったϓラスの৘報の৔合にも౰てはまるこ

とです。このような৘報の఻ୡと共有、経Ӧ判断

΁の取り込みのաఔは、૊৫のߏ੒һが経Ӧに

Τンήージすることそのものということができま

す。ٯにいえば、そのようなϓロセスを目٧まり

させず、実ޮ的にػ能できるようにすることは、

経Ӧそのものです」

上ஐ大学文学部৽ฉ学Պڭ�त

Ԟ山ढ़޺氏
౦ژ大学޻学部ଔ業ޙ、ே日৽ฉ社に入社。
ஶ書ʰൿີղআ�ロッキーυ事݅　田中֯ӫは
なͥアメリカにݏわれたのか （ɦؠ೾書店）でୈ
21回࢘馬ྒྷ太郎৆を受৆。ಉ書にՃ͑、෱
島ୈ一原発事ނやパナマ文書の報ಓで日本ه
ऀクラブ৆を受৆。2022年より現職。
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ཧの࣮現のたΊʹ大੾な͜ྙۀا とはԿか。
経営૚͕ίンϓライアンスʹऔΓ૊Ήう͑ でؾをͭ る͚΂きポイントはど か͜。
するڀݚ社会੹೚࿦΍経営ྙཧをۀا
経営ྙཧ࣮ફڀݚηンλー上੮ڀݚһのܙࡾࢁ܂子ࢯʹฉいた。

価値判断の軸は「インテグリティ」
倫理意識というソフト面の強化を

5FYU�川口敦子　PIPUP�ڙ山氏ఏ܂

アンスがඞཁなのは言うまでもありませんが、ෆ

ਖ਼やෆ঵事がൃ生したޙにίンϓライアンスを気

にしす͗て、社һの言ಈをա度に੍限するような

ことが往々にして起こります。むしろෆਖ਼やෆ঵

事が起こるલに、現৔から経Ӧ૚΁ෆਖ਼やෆ঵

事の༧ஹを఻えやすいงғ気をৢ੒しておくこと

が、ෆਖ਼๷ࢭのうえでは有ޮです。

　近年、૊৫ෆ঵事ൃ生ޙのୈࡾ者ҕһ会報ࠂ書

では、「心理的҆શ性」がൃ࠶๷ࡦࢭの1つとして

注目されています。その概೦の生みの਌であるハー

バード・ϏジネススクールのΤイϛー・Τドモンド

ιンڭ授の著作には、පӃの؃護ࢣのνームで「ϛ

スをした」という報ࠂが多いνームでは実際の事

がগないνームではࠂのൃ生がগなく、ϛス報ނ

かえって事ނのൃ生が多かったという論文が紹介

されています。ϛスの報ࠂをνームのメンバーが

共有すれば、֤自が気をつけたり、վળࡦをとっ

たりすることができ、結果として大きな事ނにはつ

ながらないことがࣔࠦされ、ϛスを報ࠂしやすい

νームづくりについて解説しています。

　また、ίンϓライアンスの定義にも注意がඞཁ

です。日本では๏ྩにՃえて社会や社内のルー

ル、ൣنも幅広く含めることがগなくありません

が、欧ถではίンϓライアンスはあくまで「๏ྩ

९守」です。ا業が社会からٻめられる૊৫の੣

実さは「インテグリティ」と定義され、近年、日

本でもグローバルا業を中心にಋ入が進んでいま

す。社һが日々௚面しているのはいΘばԠ用問題

のようなものですから、すべてのߦಈのルール化

は೉しい。そんなときにඞཁになる価値や判断の

࣠が、「インテグリティ」なのです。

のମ੍੔උɺ��೥ͰਐΉۀا
ϝϯόʔのҙ͚ࣝͮ΋ෆՄܽ

ا業ྙ理の実ફという観点から見ると、日本ا　

　国内大ख自ಈं֤社によるྔ࢈にෆ可ܽなࣜܕ

指定ೝ証のෆਖ਼は、「社会の論理」である๏ྩ९

守の意識が、ෆ十分であったと考えます。「社内

ではաࠅな৚݅でݧࢼを実施しているのだから、

国の৹査基४のݧࢼをするඞཁがない」という「社

内の論理」を「社会の論理」より༏ઌさせたので

はないでしΐうか。

　この問題は業界શ体に広がり、202�年�݄には、

国౔ަ通লがಓ࿏ӡૹं྆๏に基づくੋਖ਼໋ྩを

トヨタ自ಈंにॳめて出しました。日本経済をݗ

Ҿする࢈業の1つである自ಈं業界でෆਖ਼がൃ生

し、ඇৗに残೦です。国際ڝ争力の激化による現

৔΁の重圧が背景にあると思います。

　私はٕज़ാ出身で、化হ඼会社の研究һとして

঎඼։ൃにܞΘった際には、国の基४、༌出ઌの

国の基४、ブランドにつながる高඼࣭のཪ付けと

なる社内基४等のෳ਺の基४をクリアするඞཁが

ありました。࣌間もίストもかかりますが、๏ྩ

による基४の実施は最༏ઌ事߲でした。

　もし、自ಈंのࣜܕೝ証の๏ྩにঢ়گのม化に

より合理的でない՝題が生じた৔合、自ಈं業界

として؂ಜ׭ிとίϛュニέーションする৔があ

れば、ҟなるల։になったと考えられ、ίϛュニ

έーションの৔のઃ置をఏ起したいです。また、

が෺理的にײ཭ڑ業内では、経Ӧと現৔とのا

もਫ਼ਆ的にもԕくなっていたこともཁҼと考えま

す。ैདྷのا業ෆ঵事例を見ると、「経Ӧからԕ

いところにا業ෆ঵事はൃ生する」ことが多く見

られます。ཁするに、ίーポϨート・ガバナンス

がޮいていないということでしΐう。

ѱ͍৘ใ΄Ͳૣ͘఻͑Δ
ϛεใࠂଟ͍ͱނࣄのൃੜ͕গͳ͍

　経Ӧ૚が、ސ客や社һ、社会などのさまざまな

ステークϗルダーと向き合ううえで、ίンϓライ
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業のਪ進体੍整උは、ここ20年間で進んできた

といえます。日本経済ஂ体連合会（経ஂ連）では、

会һا業・ஂ 体に対して、९守をٻめるߦಈݪଇ

であるا業ߦಈݑ章を1991年に੍定し、これま

でに�ճվ定しました。特に、2002年には、ア

メリカの連๜ྔܐガイドライン੍定のಈきを受け

て、10か৚の守るべきݪଇをまとめ、経Ӧトッϓ

の੹೚を明ࣔし、「実ߦのखҾき」とともに大幅

にվ定しました。

　౰࣌は+$0のྟ界事ނ、ઇҹೕ業の৯中ಟ事

݅などのا業ෆ঵事が多ൃしていました。経ஂ連

会௕であったԞా੽氏（トヨタ自ಈंݩ会௕）から

࣌とのཁ੥が、౰「業界の৴པをճ෮したい࢈」

生ಊ社௕だった஑ా守உ氏に寄せられ、その指ࢿ

ࣔのもとに、私は、લ年にࢿ生ಊا業ྙ理・ߦಈ

基४をվ定した経ݧを生かし、վ定Ҋづくりに参

ըしました。

　さらに経ஂ連では、会௕໊で会һا業にཁ੥文

をૹ付し、ا業ྙ理ߦಈ基४の੍定、୲౰໾һの

഑置やઐ門ҕһ会、ઐ門部ॺのઃ置、ܧଓ的な

ྙ理研मの実施や相ஊ૭ޱઃ置をཁ੥しました。

2010年લޙには多くの会һا業で体੍が整උさ

れ、現ࡏまで「ا業ྙ理ਪ進݄間」のઃ置、ܧଓ

的な研मなどを多くのا業でਪ進しています。

　私は、ا業ྙ理の実現のためには、૊৫の࢓૊

み（体੍）というハード面にՃえて、メンバーの

ྙ理意識というιフト面の強化がඞཁෆ可ܽであ

り、関係性は、଍しࢉではなく、かけࢉと考えて

います。ハードが100ˋߏஙされても、メンバー

のྙ理意識がないとかけࢉでθロに、また意ཉが

高い人がそろっていても、૊৫の࢓૊みがなけれ

ば持ଓ性がなく、これもθロになります。྆者は

ंの྆ྠです。

　近年、ߦಈ経済学や೴Պ学の研究の進లによ

り、人間の意思ܾ定はඞずしも合理的ではなく、

ώューリスティック（経ݧଇやઌ入観などによる

思考๏）やバイアスがଘࡏすることが明らかにな

りました。人を評価する際にアンίンシϟス・バ

イアスがあることや、「会社のため」「メンバーの

ため」と考えてෆਖ਼にखをછめる可能性がࣔࠦさ

れています。人の判断にはةうさが൐うことをೝ

識し、「૊৫づくり」と「人づくり」に注力する

ඞཁがあります。

　経Ӧ者のօさんには、経Ӧঢ়گを਺ࣈで೺Ѳす

るだけではなく、ぜひ現৔にߦって、ײޒを使っ

て՝題を察知してほしいとئいます。社һがർれ

果てたද৘をしていないか、޻৔や৬৔の環境は

どうか、৬৔にダイバーシティや心理的҆શ性は

֬保されているか、そういう基ૅ的なところがا

業ྙ理の実現のためには大੾なのです。

経営ྙ理実ફ研究センター
上੮研究員

山三恵子氏܂
म士（経営学）、経営ྙ理士、
ༀࢿ。ࢣࡎ生堂の研究員、঎
඼企ը・マーέティング部໳؅理
職、企業ྙ理室長、CSR部部
長を経ޙݧ、一ڮ大学大学院法
学研究Պಛ೚ڭतを経て現職。

1999年に起きたҵ৓ݝ౦ւ村の+COでのྟք事ނでは、
国಺で初めて事ނඃമによるࢮ๢ऀを出した。

PIPUP�時事
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不正΍不঵͕ࣄ発֮した後の৘ใ発৴ʹおいͯ、૊৫͕ؾをͭ る͚΂きポイントはԿか。
2010年લ後のトϤλ自ಈंʹΑる大ن໛リίーϧの޿ʹࡍใ෦୲౰෦長を຿Ί、
現在はス΢ΣーデンのίンαϧςΟングɾフΝーϜ、ΫϨアϒ（日本）代දऔక໾社長としͯ
。ฉいたʹࢯݾԉする౔Ҫ正ࢧใ΍グϩーバϧリスΫઓུを޿

多くの組織が記者会見で失敗
社会の論理を見極め透明性を高めよ

5FYU�川口敦子　PIPUP�౔井氏ఏڙ

໛リίールを実施したޙにも「アクセルを౿んで

いないのにٸՃ଎する」という、ޙになってみれ

ば事実ではないニュースがྲྀれ、トヨタが多くの

メディアから൷判されるというスΩϟンダルがあ

りました。

　その激ಈظに私がಘた܇ڭは、৘報ൃ৴におい

てはಁ明性を֬保し、ँࡑするべきところはँࡑ

する、しかしその一方で、会社として主張するべ

きポイントは੾り分けることが重ཁだということ

です。

　౰࣌、会社ではேから൩まで会議ばかり。ސ客

や取Ҿઌ、ै業һなど国内外のさまざまなステー

クϗルダーにどう説明したらいいか、そのすり合

Θせで多๩を極めていました。そういうときには、

「๏的に問題がないかどうか」といった会社の論

理で࿩すことが多くなりがちです。報ಓをνェッ

クする࣌間はなく、社会でどう受けࢭめられてい

るかが見えなくなっていました。

　そこで、私はि຤にまとめて報ಓをνェックし

社会の論理を見極めようとしました。そのうえで、

社会に向けて「ँࡑするべき点」と、会社として「主

張するべき点」をどのように੾り分けるか、๛ా

　ෆਖ਼やෆ঵事のൃ֮ޙの৘報ൃ৴において、多

くの૊৫がه者会見でࣦഊしています。そのయܕ

的な例は、日本大学が201�年に։いたアメリカ

ンフットϘール部のѱ࣭タックル問題を८る会見

です。౰؂、࣌ಜを຿めていた人෺は「タックル

は私からの指ࣔではない」「（タックルをしたબख

の）ϓϨーを見ていなかった」などとड़べ、あた

かも「自分たちはѱくない」と釈明しているよう

にײじられるൃ言に終始しました。

　私から見ると、こうしたൃ言は「૊৫の論理」

をベースにしたもので、「社会の論理」を理解し

ていません。会見する側が、会見で社会に何を఻

えるべきなのかがΘかっておらず、૊৫の৴པճ

෮に向けたઓུをཱてられていないために、この

ようなࣦഊがしばしば起きるのです。

ࣾձの࿦ཧΛۃݟΊͨ͏͑Ͱ
ͱओுの੾Γ෼͚͕ॏཁࡑँ

　私はҎલ、トヨタ自ಈंに30年間ࡏ੶し、

200�年から201�年に広報部୲౰部௕を຿めまし

た。2009年、アメリカでトヨタのंに৐ってい

たՈ଒�人がিಥ事ނで๢くなり、トヨタが大ن

トϤタはアメリカで起きた大
規໛リίール問୊で、౰時の
๛田ষஉ社長がถٞ会の公ௌ
会に出੮し、඼࣭؅理につい
ての͑ߟ方をઆ明した。

PIPUP�EPA�時事
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章உ社௕（౰࣌）と相ஊを重ねました。トヨタの広

報部は౰࣌社௕の௚׋部ॺで、トッϓと࿩しやす

い環境があったのです。

　๛ా氏は2010年にアメリカで։かれたެௌ会

で、事ނで๢くなったՈ଒の໊લをڍげ、「້͝福

をあらためておفりします。このような൵ܶをೋ度

と起こさないために私はશ力をਚくします」とड़べ

ました。たとえトヨタとしては国の基४にैってं

を଄ったと考えていたとしても、現実としてࢮ๢

事ނが起きて大ن໛リίールにࢸり、トヨタが଄っ

たंにෆ҆をײじているސ客がいるҎ্、ँࡑす

るべきところはँࡑするとの判断でした。

͸ηοτࡦࢭ๷ൃ࠶ͱ໌ڀҼݪ
Ͱऴ݁ΛܗইΛ͚ͭͳ͍ʹ࢙ྺ

　ただ౰વのことながら、ا業や૊৫の対Ԡはँ

ࡦࢭ๷ൃ࠶Ҽ究明とݪ、で終ΘるΘけではなくࡑ

の作੒までをセットで進めていかなければなりま

せん。

　トヨタでは、リίールが大ྔにൃ生したことに

関してはँࡑをし、ݪҼをప底究明してൃ࠶๷ࢭ

をެ։しました。そうしたなかで、「アクセルࡦ

を౿んでいないのにٸՃ଎する」「リίール対象

ंのෆ۩合は、ిޚ੍ࢠシステムがݪҼではない

か」との報ಓがଓ出し、ഛঈ੥ٻૌুも起こりま

した。

と言いました「するࡑするべきところはँࡑँ」 

が、私たちにとってありಘないことについて、ँ

はできません。会見では「উखにंが૸り出すࡑ

ことは起きません」と఻えるとともに、アメリカ

の主ཁメディアのジϟーナリストを日本にটき、

フェールセーフ（部඼のނোやഁ損、ૢ作ϛス、

作ಈなどがൃ生した際に、なるべく҆શなঢ়ଶޡ

に移ߦするような࢓૊み）の思૝を఻えました。

実際にݧࢼ৔を見てもらうことで、ジϟーナリス

トにはೲಘしてもらえ、ෳ਺のジϟーナリストは

アメリカにؼ国ޙ、「問題はトヨタではなく、ド

ライバーの౿み間ҧいによるՃ଎」と書き出しま

した。

　͝まかさず、Ӆさず、ಁ明性を高めてൃ৴して

いくことが、ػةにؕったときほど大事になって

きます。

　最終的には2011年、アメリカӡ༌ہがઐ門知

識を持つ/"4"のΤンジニアとともに調査した

結果として「トヨタのं྆にిࢠ的なܽؕをൃ見

しなかった」とする報ࠂ書をൃද。このころまで

には、トヨタとしてもंの։ൃظ間を௕くして世

界֤地でݧࢼするなどのൃ࠶๷ࡦࢭも作੒してお

り、事ଶは一段མしました。この報ࠂ書が出たと

きにΤンジン部の社һがٽいているのを見て、私

も͙っとくるものがありました。事ଶがώート

アッϓしたޙに、歴史にইをつけないܗでクロー

ズするまでが࢓事だとײじたものです。

　広報部は、さまざまなステークϗルダーと日͝

ろのίϛュニέーションを取るのにՃえて、ෆਖ਼

やෆ঵事が明らかになった際のリスクマネジメン

トも୲います。その意ຯでは、202�年のトヨタ

の「ࣜܕෆਖ਼」を८る会見での対Ԡは、গし՝題

をײじました。

　๛ా章உ会௕は౰ॳ、会見に出る༧定はなかっ

たものの、「トッϓがँࡑしないと」という思い

で会見に参Ճすることになったと఻え聞いていま

す。そのこと自体は評価に値しますが、説明内容

には、いささかٙ問をײじました。๛ా氏はトヨ

タ自ಈं会௕であるとともに、日本自ಈं޻業会

（自޻会）のલ会௕でもあります。もし現ࡏの੍度

に何か問題があるのなら、લ会௕として֤方面に

ிにఏ言していくことができる׭をՍけて؂ಜڮ

ཱ৔にあり、ޙࠓの対Ԡにظ଴したいところです。

　ෆਖ਼やෆ঵事のൃ֮ޙの対Ԡには、経Ӧ者自身

の࣭ࢿが問Θれます。Ϗジネススクールではࡒ຿

や経Ӧ、اը、๏຿を学Ϳػ会はありますが、広

報分໺は体ܥ化されていないことが多いので、学

びにくいという側面はあります。

　ですが、૊৫としてػةにؕったときこそトッ

ϓの఻え方が重ཁなのです。ޙࠓは、トッϓが一

度は広報୲౰໾һを຿めるΩϟリアパスを作った

り、平࣌からメディアトϨーニングやリスクマネ

ジメントに関する研मを受けたりするなど、経Ӧ

者ڭҭがඞਢになるでしΐう。

クレアブ代表取締役社長
,REAB�8OR-%8*%E�上ڃ෭社長

౔井正ݾ氏
トϤタࣗ動ंに�0年間ࡏ੶し、Ԥभறࡏ
を経てグローバルίミュニέーション室長、
広報部୲౰部長などをྺ೚。広報、એ఻、
Ϟーターショー、CSR、渉外を一ମ化したイ
ンテグレイテッυ・ίミュニέーションのମ制
のߏஙにਚ力した。201�年より現職。企
業ブランディングや؅ػة理がઐ໳。
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福ా氏は中֩となる人ࡐとして意識的にテックܥ

ベンνϟーの経ݧ者など、業界外の「一ඖ࿛」を

ूめた。

 「芸能の世界の『ৗ識』に対して『それがどうし

た』と言い返せる人でなければ、ঢ়گをଧഁでき

ないと思ったのです」（福ా氏）

　ެ໿として掲げたのは、૊৫վֵとίンϓラ

イアンス体੍の整උを通じて社会の৴用を取り

໭し、「タϨントが自由に׆༂できるঢ়ଶを作る」

ことだ。ࢠどもの人権問題に取り૊んできたห護

士の࿨ాඒ߳氏を$$0（νーフ・ίンϓライア

ンス・Φフィサー）にܴえ、内部؂査ࣨや内部通

報੍度をઃ置。社һの৬຿権限を明֬化し、意思

ܾ定のϓロセスもಁ明化して特定の人に権力がू

中しないようにした。

 「問題の根װである権力の๫૸を๷͙ため、ଧて

るखはすべてଧち、্৔ا業Ҏ্にガバナンスの

ޮいた࢓૊みをߏஙできたと自ෛしています」（福

ా氏）

　この間、چΦーナーからの指ࣔは1度もなく、

「フリーハンドでվֵに取り૊めました」（福ా氏）

　福ా氏はιニー・デジタルΤンタテインメント

社௕などを経てベンνϟーを起業し、「のん」さ

んのΤージェントも຿めている。2023年10݄、

45"350ઃཱと同࣌に社௕にब೚した。「�0年

間フΝンを೤ڰさせてきた事຿ॴがנ解のػةに

ある、自分のखでそれを৯いࢭめられるならと考

えてҾき受けたのですが、人生でこれほど೉しい

、事はなかった。あまりにもタフな日々がଓき࢓

。Աがないほどです」とৼり返るه

　ब೚౰࣌は社会のٯ෩がඇৗに強かった。本社

Φフィスをआりようとしても10݅Ҏ্に断られ、

ۚ༥ػ関から༥ࢿを受けることもままならなかっ

た。新ଔ࠾用では਌の反対で内定をࣙୀする学生

がいたり、ॅ୐ローンの৹査に通らなかった社һ

もいたりした。

　最も大きなଧܸを受けたのは「何のམち度も

੹೚もない」（福ా氏）、タϨントたちだ。$.の

クライアントは1�0社から一�0࣌社まで激ݮし、

/),やテϨϏ౦ژは45"350とマネジメント

。したࢭ໿を結ͿタϨントの起用をఀܖ

　こうしたなかで૊৫վֵを始めるにあたって、

いͩ৽会社ܧ຿をҾきۀ຿ॴからλϨントϚωジϝントࣄジャニーζچ
ʮ45A350 &/5&35AI/.&/5ʯ（ҎԼ、45A350）の社長ʹब೚した
෱ా३ࢯは͜ の1年༨Γ、ࣄ຿ॴトッϓʹΑるੑՃ֐問題ʹ༳Εた
。௚すたΊʹվֵʹऔΓ૊Μできたݟ຿ॴの૊৫΍働き方をࣄچ
۩ମ的なࡦࢪと社಺ʹىきたมԽ、࢒さΕた課題をฉいた。

ҙܾࢥఆաఔをಁ໌Խし
権力の๫૸を๷͙
45A350ઃཱ1年 社長ʹฉく

45"350�&/5&35"*/.&/5

不正を૊৫の問題 とͩೝࣝし、
不正をೋ౓とى さ͜ない૊৫ しʹΑうと、
。を঺հするྫࣄと૊৫มֵʹऔΓ૊Ή�社のࢭ発๷࠶

不正からの再生。
3社の道のり

Section

3

5FYU�有馬知子　PIPUP�今村拓馬
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とも明かした。

λϨϯτɺδϡχΞ΁ݚम΋
Ϛωδϟʔʹγϑτ੍΋ಋೖ

໿タϨント1�1人については、福ా氏がશһとܖ　

面ஊして会社の方向性を఻え、௚઀本人たちの思

いも聞いた。また文書やマネジϟー経由でߦΘれ

ていたタϨントとのίϛュニέーションに-*/& 

803,4をಋ入し、困り͝との相ஊ対Ԡや会社側

のメッセージのൃ৴に׆用するようになった。

　タϨントと若खの「ジュニア」、そして社һを

対象に、ジェンダーや人権、4/4の౤ߘルール

などの研मも始めた。性Ճ֐者・性ඃ֐者のいず

れにもならないために、またෆ用意なൃ言などに

よるԌ্を๷͙ためにも、ਖ਼しい知識はෆ可ܽだ

からだ。

　$$0の࿨ా氏は、「খ学生、中学生と年ྸに合

Θせて۩体的な事例をಈըにして見せるほか、ঁ

性ห護士などをࢣߨにটいてΘかりやすく࿩して

もらいました」と説明する。

　現ࡏ「ジュニア」の新نՃ入は見合Θせている

が、研म施ઃの֬保や๷൜カメラのઃ置など、ࢠ

どもたちが҆心・҆શにա͝せる環境は整ったの

で、近く࠶։する༧定だ。新نՃ入者の৹査や

「ジュニア」のҭ੒にあたっても、ޙࠓはダンス

やՎ唱などの評価基४を明ࣔするとしている。「બ

考・評価のϓロセスをಁ明化することが重ཁだと

考えています」（福ా氏）

　またվֵલの現৔は、社һが多๩のあまり大き

な࢓事のґཔにすら返৴できないといったことが

සൃしていたという。福ా氏が૊৫վֵを進める

うえで、最も大きな଍かせになったのも人खෆ଍

で、「࿑຿問題でいずれ૊৫がߦき٧まっていた

可能性が高かった」（福ా氏）という。

　このためै業һ਺を209人から2�3人΁と໿3

ׂ૿һし、202�年�݄には新ଔ者20人も入社す

る༧定だ。福ా氏は「外からのۭ気が入ることで、

新しい੍度もਁಁしやすくなるはず」とظ଴する。

　人һ補充とともに業຿ݮ࡟も進めている。௕࣌

間࿑働にؕりがちだったマネジϟー業຿にシフト

੍をಋ入したほか、タϨントの4/4౤ߘのνェッ

クとૹܴの一部も外部にҕୗするようになった。

「シフト੍にしたことで、芸能マネジϟーがٳみ

がなかなか取れないੲながらの付き人的な働き方

ではなく、࣌間的にバランスが取れる働き方がで

きるようになるのではないかとظ଴している。人

は十分にٳめば、クリΤイティブな೴がもっと׆

性化するので、結ہは会社にとっていいӨڹが出

てくると考えています」（福ా氏）

఻͑ଓ͚Ε͹จԽ͸มΘΔ
จԽͱͯ͠のఆணΛ໨͢ࢦ

「『言Θれたことを׬ᘳにできる人が༏ल』とい

代表取締役�CEO

෱田�३氏
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を受けて書面をަΘすようվめたこともあった。

45"350も「ܖ໿書に判をԡさないうちは、タ

Ϩントのҥ૷合Θせもさせない」（福ా氏）とい

う࢟੎をప底している。

　ંしもフリーランス๏が202�年11݄1日に施

業がフリーランスに業຿をґཔするにا、されߦ

あたっては取Ҿ৚݅や報ुを明ࣔすることが義຿

づけられた。࿨ా氏は「フリーランス๏は౰社と

タϨントの取Ҿにも適用されます。このためテϨ

Ϗہなどのクライアントに文書をૹり、出ԋґཔ

の際はܖ໿৚݅や報ुを明ࣔするようཁ੥しまし

た」とޠる。

　タϨント΁の㒷ᨱ中ইや著作権৵֐に関する通

報૭ޱをઃ置するなど、権利৵֐΁の対ࡦも強化

している。202�年9݄にはίンサートνέット

などが高ֹでҧ๏సചされているとして、సചサ

イトに出඼者਺ඦ݅分の৘報։ࣔ੥ٻもߦった。

「同業他社に௥ਵのಈきもあり、いい傾向だと思

います。1社が権利৵֐やෆਖ਼ߦҝに対してؽવ

と対Ԡする࢟੎をࣔせば、業界にもポジティブな

ޮ果が生まれるのです」（福ా氏）

　202�年10݄には、/),とテϨϏ౦ژがܖ໿

タϨントの起用を解ېするとൃදし「タϨントが

自由に׆༂できるঢ়ଶを作る」というެ໿もண実

にୡ੒に向かっている。テϨϏのԻָ൪૊などで、

合他社と45"350のタϨントが共ԋするといڝ

う、かつてあまりなかったޫ景もසൟに見られる

ようになった。

　福ా氏がΤージェントを຿める「のん」さんは、

ॴଐする芸能事຿ॴとのトラブルからվ໊をഭら

れ、メディア࿐出がݮったظ࣌もある。福ా氏は

「芸能界にいまだ芸能事຿ॴ΁の዁度が残ってい

るなら、それをਖ਼したい」という思いから、取Ҿ

ઌと対等な関係をஙくことにも努めてきた。

 「গなくともこの1年、౰社に関しては芸能界特

有のѱしき঎ߦ׳は๻の知る限り1つも見られな

かった。Ҏલに比べれば、業界は։かれてきたと

じます」（福ా氏）ײ

　༧؅ࢉ理も共有され、ࢴでߦΘれていた多くの

業຿がデジタル化された。֤部ॺでの権限ҕৡも

Θれた。日々の一つひとつの取り૊みは「ささߦ

いなことかもしれない」と福ా氏は言う。「しか

し『たったそれだけのこと』ができるかできない

かが、実は૊৫がมΘれるかどうかを分けるのだ

と思います」

う、Φーナーا業ならではのカルνϟーをมえる

こと」もϛッションの1つだと福ా氏は言う。し

かし、�0年間ഓΘれた文化が一༦一ேでมΘる

はずもなく、ઃཱ౰ॳに「どんどん意見を出して

ほしい」と఻えても、社һの反Ԡはなかった。

　そこでຖ݄શ社һをूめてϛーティングを։

き、経Ӧਞと社һがやり取りできる৔を作った。

社һの࣭問を受けて、福ా氏が֤部門の経Ӧઓུ

をすべて説明したこともあった。最近は社һから

経Ӧਞ΁、意見やҟ論なども出てくるようになっ

たという。

 「経Ӧ者の࢓事は、最ޙの1人が׬શに理解する

まで言いଓけること。ࠓは、社һが๻にも『それ

はҧうんじΌないか』と指摘してくれるようにな

りました」（福ా氏）

　また࿨ా氏は、内部通報੍度に݄̍〜2݅の通

報が寄せられるようになったことについて、「こ

れまでの会社の取り૊みを見て『ൿ密を守ってく

れそうだし、վળのためにಈいてもらえそうだか

ら、通報しよう』という৴པが、社һに生まれて

いるのでは」とख͝たえもײじている。「ޙࠓは

整えてきた施ࡦをଓけて、カルνϟーとして定ண

させることが՝題です」と࿩した。

/),΋λϨϯτى༻ղې
͍͞͞ͳऔΓ૊Έ͕੒൱Λ෼͚Δ

　芸能界はいまだにΪϟラやܖ໿৚݅について、

が残っていߦ׳໿ଋでうやむやのまま進めるޱ

る。2019年には٢本ڵ業がタϨントとܖ໿書を

ަΘしていないことが明らかになり、世間の൷判

取締役�CCO

࿨田美߳氏
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が多਺ಧくようになり、新ଔྖҬҎ外の事業に関

Θる社һも、ސ客ا業からۤ言をఄされることが

相࣍いだ。こうしたなかで対ࡦ本部も「学生ࢹ点

にཱてば、このサーϏスは受け入れがたい」との

ೝ識を共有するようになった。

　そこからのܾ断はૣかった。�݄�日にはサー

Ϗスのഇࢭをܾめ、�݄2�日に個人৘報保護ҕһ

会の最ॳのࠂקを受けて、「ガバナンスෆશと学

生ࢹ点のܽ೗」を問題の本࣭とする調査結果をൃ

ද。12݄に「事実ೝ定がྃ׬した」として最終報

。をあらためてリリースしたࡦࢭ๷ൃ࠶とࠂ

։ൃεϐʔυΛ༏ઌ
ࣦΘΕ ʮֶͨੜࢹ఺ʯ

　リクナϏ%.1フΥローはもともと、学生の内

定ࣙୀ率が高ࢭまりしているという問題意識を起

点に、࠾用ا業のෛ୲をܰݮするために作られた。

業が内定ࣙୀを๷͙ために学生にखްいフΥا

ローをすれば、学生のا業に対する理解もਂまり、

ೲಘ性の高いマッνングが実現するというૂいも

あった。しかし、「学生にとってもよいサーϏス

になるはずだ、という思い込みがઌߦし、実際の

気持ちやҹ象には考えがٴびきれていませんでし

た」。

　さらに։ൃνーム側には、個人৘報をハッシュ

　ब৬৘報サイト「リクナϏ」などをӡӦしてい

たリクルートΩϟリア（2021年にリクルートに౷

合）は、201�年3݄に։始したサーϏス「リクナ

Ϗ%.1フΥロー」で、リクナϏ্の学生のߦಈ

ログを使って内定ࣙୀ率を༧ଌし、データをސ客

していた。この際、個人৘報のڙ業3�社にఏا

ఏڙについて一部の学生から十分な同意をಘてい

なかったことも判明した。この݅に対して個人৘

報保護ҕһ会から2度にΘたってੋਖ਼をٻめる指

ಋ・ࠂקが出されたほか、౦ژ࿑働ہからも৬業

҆定๏の指਑に反し、学生のෆ҆をҾき起こした

などとして指ಋを受けた。

　2019年�݄に、同ҕһ会からώアリングを受

けたことで問題がൃ֮すると、౰࣌のリクルート

Ωϟリア社௕をトッϓとする対ࡦ本部をઃ置し、

Ԭ本も਌会社の๏຿部௕としてメンバーにՃΘっ

た。ただ౰ॳは「対ࡦ本部内でも問題のਂࠁさ

をਖ਼しくೝ識できず、ᛙখ化して捉えるきらいが

あった」とৼり返る。

　一部メディアの報ಓを受けて�݄1日に出した

ϓϨスリリースでも、同サーϏスを「一࣌」ٳ

することにڙするとしているが、「（データをఏࢭ

よって）ا業は（学生に対して）適੾なフΥローを

業とのίϛュا、うことができ、学生にとってはߦ

ニέーションを取るػ会を૿や」せるなどとメ

リットを強調する文言も見られる。

　しかし社内֬ೝが進むաఔで、一部のը面্で

ϓライバシーポリシーのෆඋがൃ生していた事実

が明らかになったり、大学や学生たちのݫしい反

ԠにՃえ、メディアや社会の൷判が大きくなった

りするなかで「ࠁ々とೝ識がมΘっていった」と

いう。学生たちからは「ཪ੾られた」といった੠

リクルート�スタッフ統括本部�経営؅理
�ソリューション法務室�室長

・データ̱ A*ガバナンス室�室長

岡本ྰಸ

201�年、リΫϧートの子会社リΫϧートキャリア（౰時）͕
しͯڙੜのʮ಺ఆࣙୀ཰ʯの༧ଌデーλをఏֶʹۀا٬ސ いた問題͕໌らかʹなΓ、
。をड͚たࠂקಋɾࢦҕһ会からޢ人৘ใอݸ
、くΓまでؔ༩したリΫϧートのιリϡーγョン๏຿ࣨ長ͮࡦࢭ発๷࠶から໌ڀҼݪ
Ԭ本ྰಸʹ、問題のࠜ本ʹԿ͕あͬ たのかをฉいた。

௅ઓしଓ͚るจԽをकるたΊ、
Ψバφンスと௅ઓをバランスさせる

�ϦΫϧʔτ
不正からの再生。3社の道のり

5FYU�有馬知子　PIPUP�リクルートఏڙ
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が進ߦするなかで、本དྷෆ可ܽであったඞཁ十

分かつෳ؟的なνェックがなされなかった。また

社会的なެਖ਼・ެ平性やϢーβーの心৘΁の十分

な഑ྀ といった、๏に৮れない部分については、

ϨϏューで指摘を受けたとしても、最終判断は։

ൃサイドにҕねられていたという。

 「最大の問題は、単一の価値観のもと十分な点ݕ

がߦΘれないまま事業がಥき進んでしまったと

き、そこにࢭࣃめをかけるガバナンスの࢓૊みを

経Ӧ側がఏڙできていないことでした」

։ൃの੹೚ͱ໾ׂΛ໌֬Խ
ෆਖ਼のνΣοΫϙΠϯτ΋

　2019年12݄にൃදされたൃ࠶๷ࡦࢭには、デー

タの利׆用についてห護士ら外部の有識者による

。問ҕһ会をઃ置することなどが੝り込まれたࢾ

研究։ൃ的なख๏で生み出されたサーϏスでは、

ෳ਺の部ॺにメンバーが分ࢄして໾ׂと੹೚がう

やむやになりがちだったという反লから、੹೚者

を明֬化し社内にもप知するとした。

　このほか社内では、੹೚者をूめて%.1のよ

うな問題がほかにもൃ生していないかを点ݕする

ための会議もઃけられた。会議はྟ࣌的な位置づ

けだったが、2020年から定例化された。

 「੹೚者に੹೚をԡし付けるのではなく、՝題解

ܾにඞཁな৘報をఏڙしたり、ώヤリハット事例

を共有したりする৔もඞཁです。࣌間の経աとと

もに会議のテーマも、点ݕからൃܒや意識ৢ੒΁

とมΘってきました」

　また個人৘報について、%.1問題の内容も੝

り込んだ研मを新たに実施することをܾめた。リ

クルートでは、新入社һ研मで19��年のリクルー

ト事݅に関してৄしく఻えるなど、自社のෆ঵事

から学Ϳ࢟੎が受けܧがれている。問題に関Θっ

た౰事者に経աや反লをޠってもらい、ಈըにし

て受ߨ者に見せることもある。

 「一般論でなく身近な事例が、最も社һの心にڹ

きます。『ࠓから思えば、ここに気をつければよ

かった』といった言葉を聞くと、自分たちにも思

い౰たることが出てくる。それがൃ࠶๷ࢭにつな

がります」

　特に力を入れたのが、すべての঎඼։ൃのϓロ

セスをඪ४化し、اըから։ൃ、外部΁のリリー

スといったઅ目͝とに適๏性やϓライバシー、社

会におけるಓ義的な੹೚・ެ平性などをνェック

化（ランダムな文ྻࣈにม׵し、ݩに໭せなくす

ること）すればセΩュリティは守られるというೝ

識もあったが、ほかのデータとつき合Θせれば個

人の特定は可能で、この点も๏的な整理にෆඋが

あった。

　։ൃνーム外の社һからは、「学生たちがෆ҆

になるのではないか」というٙ問の੠もあったと

いう。しかし、こうした意見が十分に議論される

ことはなかった。より新ن性の高いものを଎く生

み出そうとする研究։ൃ的なアϓローνで作られ

ていたことで、意思ܾ定にもスϐードが重ࢹされ、

明֬な੹೚者のもとでさまざまな֯度からݕ౼す

るࢹ点にܽけていたと、Ԭ本は分析する。

 「スϐードを༏ઌしていた։ൃνームは、結果と

して同じࢹ点を持つগ਺のメンバーでߏ੒され、

多様なࢹ点がࣦΘれていたのだと思います。ސ客

業のۤ࿑は日々聞いていてリアリティがあってا

も、学生に関しては、このサーϏスに対してどの

ようなෆ҆な気持ちを๊きಘるか 、という౰たり

લのことが見えていませんでした」

　適๏性などリスク観点をϨϏューする࢓૊みも

あったが、研究։ൃ的な঎඼։ൃとしてϓロセス

出所：リクルート8FCサイト「これまでの経Ңおよびプレスリリース」よりฤ集部作成

2018年
�݄1日 ʰϦΫφϏ%.1ϑΥϩʔʱఏڙ։࢝
�݄1日 ʰϦΫφϏ����ϓϨαΠτʱΦʔϓϯʢ����೥ଔۀ༧ఆのֶ

ੜのձһొ࿥։࢝ʣ
2019年
�݄1日 ʰϦΫφϏ����ʱΦʔϓϯ
�݄�日 ҕһձ͔ΒのώΞϦϯάޢਓ৘ใอݸ
�݄�1日ʰϦΫφϏ%.1ϑΥϩʔʱのҰࢭٳ࣌Λܾఆ
�݄1日 日ܦ৽ฉͰのใಓΛड͚ͯɺʮ౰ࣾαʔϏεʹؔ͢ΔɺҰ෦の

ใಓʹ͖ͭ·ͯ͠ʯͱ͍͏ϓϨεϦϦʔεൃද
�݄�日 ౦ژ࿑ಇہΑΓௐࠪɻҰ෦のը໘্のϓϥΠόγʔϙϦγʔ

ʹෆඋ͕͋Δ͜ͱ͕൑໌ɺཌ日ʹϓϥΠόγʔϙϦγʔのෆ
උΛमਖ਼

�݄�日 ʰϦΫφϏ%.1ϑΥϩʔʱαʔϏεഇࢭのܾఆ

�݄�日 ɺ�日ʹ͸����໊のֶੜʹର࢝আのґཔΛ։࡟σʔλʹۀا
͓ͯ͠࿳ͼの࿈བྷΛ։࢝

�݄�1日ʰϦΫφϏ����ʱ্ʹɺࣗ਎͕ʰϦΫφϏ%.1ϑΥϩʔʱの
ର৅ʹͳ͔ͬͨࣝผͰ͖ΔಛઃϖʔδΛ։ઃɻཌ日શձһʹ
͓࿳ͼͱҊ಺Λ։࢝

�݄��日 ಋࢦɾࠂקҕһձ͔ΒϦΫϧʔτΩϟϦΞ΁のޢਓ৘ใอݸ
�݄�日 ౦ژ࿑ಇ͔ہΒϦΫϧʔτΩϟϦΞ΁のࢦಋ
�݄��日 Δ܎ʹҕһձ΁のʰϦΫφϏ%.1ϑΥϩʔʱޢਓ৘ใอݸ

ใࠂॻのఏग़
1�݄�日 ՝୊ೝࣝɺൃ࠶๷ࡦࡦࢭఆΛൃද

ϦΫφϏ%.1ϑΥϩʔのܦҢ
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れるというガバナンスの࢓૊みがあれば、社һは

҆心して新しいことに௅ઓできます」

　本౰の意ຯでϢーβーがշ適に使えるサーϏス

を作るためには、ެ平性やϓライバシーを୲保す

ることがෆ可ܽだ、というೝ識も社һにਁಁし始

めたという。さらに社һたちが։ൃの際に「自分

の事業は、本౰に社会に受け入れられるのだろう

か」と考えたり、外部の意見を聞いたりするよう

になった。

 「౰社では՝題解ܾに向けて一௚線に進む社෩が

੒௕の起രࡎとなる一方、外部の多様な意見を聞

くことがޙճしにされ、ಠりよがりになりがちで

した。しかし問題のൃ生とൃ࠶๷ࢭの取り૊みを

経て、社会とίϛュニέーションを取ろうという

「੎が強まりました࢟

　Ԭ本自身、ࢾ問ҕһ会の外部ҕһの意見から学

Ϳことがඇৗに多いと実ײしている。社外の੠を

受け入れる෩౔ができたことで、社内から出され

るҟ論やٙ問にもࣖを傾けるۭ気がৢ੒され、そ

れによって社һも੠を্げやすくなった。

　一方でԬ本は、「վળは日々ଓけていますがま

だ׬ᘳではなく、ൃ࠶๷ࢭの取り૊みはಓ൒ばで

す」とも࿩す。

 「ϓロセスのඪ४化も࢛൒͝ظとに使いউखなど

のվमを重ね、進化しଓけています。গしでもಈ

きがಷれば、『։ൃスϐードを્֐している』と

いう੠が大きくなり、ݩに໭ろうとする圧力にԡ

されかねない。ൃ࠶๷ࢭのखを؇めることはڐさ

れないのです」

するようにしたことだ。研究։ൃ的に作られた

サーϏスも例外なく、ඪ४ϓロセスを通աするこ

とになった。

　スタートアッϓ的なメンタリティで։ൃを୲う

メンバーからは「ඪ४ϓロセスを入れると։ൃス

ϐードがಷる」という੠もあるといい、「定ணに

はまだ՝題もあります」と、Ԭ本は࿩す。

 「しかしサーϏスが持ଓ的に社会に受け入れられ

るには、スϐードのみを重ࢹするような୹ظ的な

点ではෆ十分なことは、%.1の問題からも明ࢹ

らかです。νェックを通じて外からのࢹ点が入る

ことで、։ൃ者が多くの気づきをಘられるという

メリットもありました」

खΛ؇Ίͣվળଓ͚Δ
૊ΈԽ͕௅ઓの෩౔Λकͬͨ࢓

　ϓロセスのඪ४化は、2020年にいくつかの事

業ྖҬに適用されたのをൽ੾りにすべての事業΁

広がり、現ࡏはӦ業など։ൃҎ外の部門にもಋ入

されている。またνェックの߲目も適๏性、ϓラ

イバシー、セΩュリティだけでなく、カスタマー

サポートや৹査、フΝイナンス、生੒"*のリス

クなど΁多様化している。このようにしてൃ࠶๷

૊み化することには、νϟϨンジを重んじ࢓をࢭ

る社෩を守るૂいもあった。

໤や研मも大事ですが、๏ྩ९守を個人の意ܒ」 

識にཔりす͗ると、社һがҤॖし௅ઓをしり込み

するようになりかねません。Ծに個人がつまずき

そうになったとしても、会社がࢭࣃめをかけてく

%.P問୊をػܖに、す΂ての঎඼開発のプロセスをඪ準化。開発から営業などにも広がり、
再発を防止しながらチャレンジのカルチャーをअຐしない࢓組みとしてػ能している。

出所：リクルート

不正からの再生。3社の道のり
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持つ໾৬として、$$0がඞཁだと判断しました」

と説明する。

　また૯຿部の一部門だった環境҆શ඼࣭ࣨを

ಠཱさせ、環境҆શ඼࣭本部を作った。同඼࣭部

௕のখ੢ਖ਼఩氏は「඼࣭に関するモニタリングを

『フΝーストディフェンスライン』である現৔だ

けに೚せず、本部がフΥローアッϓすることでガ

バナンスػ能を強化しました」とޠる。

　さらに؂査部も通ৗのࡒ຿؂査などにՃえ、ਖ਼

しいݕ査データがސ客にఏڙされているかなどの

඼࣭؂査を実施するようになった。これによって

現৔と環境҆શ඼࣭本部、؂査部と、ෆਖ਼๷ࢭに

3重の๷Ӵ線をઃけたことになる。

　問題ൃ֮をػに「ѱい৘報ほど経Ӧトッϓ΁

༏ઌ的に、かつਝ଎に報ࠂする」という「バッド

ニュースフΝースト・アンド・フΝスト（#/'）」も

明֬にଧち出すようになった。経Ӧトッϓも現৔

との対࿩の৔を૿やし、「ίンϓライアンスの問題

はا業のଘଓに関Θるので、඼࣭に対するݒ೦や

ෆ適੾な事例があれば、ささいなことでもす͙に報

。びかけているݺり返し社һに܁してほしい」とࠂ

　報ࠂする側だけでなく受け取る側の心ಘとして

「報ࠂ者を੹めずにँײの気持ちをදし、心理的

҆શ性を֬保する」ことなどもن定に੝り込んだ。

ΞϯέʔτͰձࣾの࢟੎ࣔ͢
ʹ৔ͱ؅ཧ৬のဃ཭΋໌Β͔ݱ

　同グルーϓは201�年、ほかにもෆਖ਼がߦΘれ

ていないかを֬ೝするため、国内の"($グルー

ϓһを対象として඼࣭に関するٸۓアンέートを

実施した。アンέートはそのޙも1年おきにߦΘ

れており、2022年からは඼࣭に関する߲目だけ

でなく、৬৔のίϛュニέーションやマネジメン

トに関する߲目も௥Ճした。

　問題が起きたのは、"($の100ˋࢠ会社「"($

テクϊグラス」。201�年Ҏ߱、一部の実ثݧ۩に

ついて、ඞཁなݕ査をせずに大学や研究ػ関にೲ

඼していた。"($グルーϓがݪҼ究明に౰たっ

た結果、3つのཁҼがු্したという。

　1つ目は、඼࣭保証部門の人खෆ଍だ。この問

題は、ݕ査にඞཁなࢼༀの入ՙが଺った際に、同

等の඼࣭はҡ持できているとの判断から、ސ客に

Θれߦ査がݕༀでࢼされた証明書には本དྷのߦൃ

ているとࡌهされたままだったことで起きた。

 「඼࣭のϨベルはมΘらなくとも、お客さまとの

໿ଋを守らなかったことは事実です。本དྷならࢼ

ༀのมߋをお客さまに説明し、証明書のࡌهもม

えるべきだった」と、環境҆શ඼࣭本部のງ޼ߐ

氏はৼり返る。さらに人खが଍りなかったことで、

Θれないまま2年Ҏ্が経աしߦ客対Ԡなどがސ

てしまった。

　2つ目は「ࢼༀがないからといって、生࢈をࢭ

めるΘけにはいかない、という生࢈༏ઌの෩౔」

（ງߐ氏）があったことだという。

　3つ目は、੡଄と඼࣭保証部門、経Ӧトッϓな

どとの間で৘報が共有されないというίϛュニ

έーションのෆશだ。੡଄部門から報ࠂがなかっ

たため、඼࣭保証部門や経ӦトッϓはԠٸ的なા

置は終Θってਖ਼ৗ化していると思い込み、問題が

放置されてしまった。

�ॏの๷ӴઢͰෆਖ਼๾໓
௨ใऀの৺ཧత҆શੑΛ֬อ

　同グルーϓは問題を重ཁな事Ҋと捉え、ൃ࠶

๷ࡦࢭとしてνーフίンϓライアンスΦフィサー

（$$0）を新ઃした。๏຿部௕のদࢁխ޾氏は「Ҏ

લからίンϓライアンスҕһ会はありましたが、

事業部門も含めグルーϓશ体に指ࣔする権限を

5FYU�有馬知子　PIPUP�AGCఏڙ

A($グϧーϓでは201�年、ඞཁなࠪݕを࣮ࢪせͣ٬ސʹ੡඼をೲೖしͯ いた問題͕発֮した。
എܠʹ人ख不足΍ίϛϡニέーγョン不શの問題͕あͬ たとしͯ 、
νーフίンϓライアンスΦフΟαー（$00）を৽ઃするなど࠶発๷ࢭʹऔΓ૊Μでいる。

アンέートで不正のഎܠを解໌
ѱい৘ใ΄どਝ଎なใࠂをపఈ

"($άϧʔϓ
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　ງߐ氏は「アンέートをܧଓすることは、ෆਖ਼が

あれば明らかにするという会社の࢟੎をࣔしଓけ

ることになります。その結果、社һもٙ問を๊いた

ときに、੠を্げやすくなったと思います」と࿩す。

　特に2020年に関しては「ਃし出てくれたら৘ঢ়

ऌྔする」ことをલఏに、໊هで実施した。その

結果、਺ඦ݅にのぼるਃࠂがあり、そのすべてを

調査したという。調査を通じてΘかったのが、্

௕と現৔の意識にဃ཭が生じていることだった。

　たとえば੡଄現৔では多くの৔合、ސ客のཁٻ

に֬実にԠえられるよう、ཁٻਫ४を্ճるݫし

い基४をઃける。؅理৬はそれをঝ知しているの

で、事৘があって৬৔内の基४を一࣌的にԼճっ

ても、ސ客のཁٻϨベルをクリアしていれば容ೝ

する৔合もある。しかし、このことが現৔のै業

һに「ルールが守られたり、守られなかったりす

る」というෆ҆を๊かせ、ਃࠂにつながっていた。

 「ਃࠂがあった৬৔には内容をフィードバックし、

඼࣭基४の目的や取Ҿઌの基४とのҧいを現৔に

説明するようଅすなどして、解ܾに取り૊んでも

らっています」（ງߐ氏）

άϧʔϓશମの
಺෦౷੍ఈ্͛ΛਤΔ

　グローバルにల։する日本ا業では、ւ外のԕ

ִ地や঎श׳がະ੒ख़な新ڵ国で、඼࣭؅理を含

むίンϓライアンスをػ能させることも大きな՝

題となっている。

事業部໳も含めグループ
全ମに指ࣔするݶݖを࣋
つCCOのϙジションを
৽ઃし、ίンプライアン
スମ制のڧ化を進めた。
出所：AGC

　"($では2023年�݄、グルーϓશ体の内部౷

੍についてظ間2年の特別強化ϓロジェクトを։

始した。ࣜג保有比率20ˋҎ্の໿2�0社に対し、

例外なくガバナンス体੍、経理・ߪങなどのシス

テム、業຿分ঠ・ジョブローテーションを調査し、

「"($グルーϓの一һとして最௿限の内部౷੍の

めている。まٻを整උするよう（氏ࢁদ）「૊み࢓

た、アジア֤地で「ίンϓライアンス大会」を։き、

現地֤社のίンϓライアンスڭҭ΁の取り૊みや

ෆਖ਼๷ࢭに向けた૲の根の取り૊みを共有し、ԣ

ల։もしている。「ޙࠓもҾきଓき、ւ外も含め

たグルーϓશ体の内部౷੍の底্げをਤります」

と、দࢁ氏はޠった。

άϩʔόϧίϯϓϥΠΞϯεମ੍

法務部�部長

松山雅޾氏

環境҆全඼࣭本部඼࣭部
　඼࣭マネジメントチームリーダー

堀޼�ߐ氏

環境҆全඼࣭本部඼࣭部　部長

小西正哲氏

άϩʔόϧίϯϓϥΠΞϯεϦʔμʔ

άϩʔόϧ
ίϯϓϥΠΞϯε

ҕһձ

೔ຊɾΞδΞ
ίϯϓϥΠΞϯε

ҕһձ

Ԥभ
ίϯϓϥΠΞϯε

ҕһձ

๺ถ
ίϯϓϥΠΞϯε

ҕһձ

ೆถ
ίϯϓϥΠΞϯε

ҕһձ

報告（権限委譲に基づく）

※戦略事業単位
（ストラテジック
ビジネスユニット）

Χϯύχʔʗ4#6˞

औక໾ձ

$&0（社長執行໾һ）

報告権限委譲・指揮

$$0（νーフίンϓライアンスΦフΟαー）

報告ルート
モニタリング

೔ຊɾΞδΞ
άϧʔϓձࣾ

Ԥभ
άϧʔϓձࣾ

๺ถ
άϧʔϓձࣾ

ೆถ
άϧʔϓձࣾ

不正からの再生。3社の道のり
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඿ాܟ子
（本ࢽ編集長）

ෆਖ਼͸͜ىΓಘΔɻͲ͏͖޲߹͏の͔
Ͳ͏ࣾ಺֎ʹઆ໌͢Δの͔
ͦのۀاのਅՁ͕໰ΘΕΔ࣌୅

まとΊ

結んでいたέースもある

でしΐう。おそらく最ॳ

は、現৔で働く人たちも

「どこかおかしい」と思い

つつ、࣍ୈに自社が、自

部門が生き残るためには

をดざしてޱ方ないと࢓

いったのではないかとਪ

察します。

　૊৫ෆ঵事の研究をして

きた中ݪᠳさんは、近年の

૊৫ෆਖ਼は「一人ひとりに

ѱ意があったり、意ਤ的に

ルールをഁろうとしていた

りするΘけではない」と指摘しています。「ѱ」

や「ࡑ」の意識がرബであることが、むしろ

૊৫的であることの証左でしΐう。

ジΣンμー後進国ɾ日本
ҙܾࢥఆ૚のಉ࣭ੑ͕不正をটく

　 私 は 普 段、 ௕ 年 取 ࡐ し て き た%&ˍ*

（%JWFSTJUZ &RVJUZ � *ODMVTJPO）に関して

ԋをするときには、そのポジߨ業研मでا

ティブな側面だけでなく、多様性とはਖ਼反対

の同࣭性のリスクについてޠるようにしてい

ます。その主なものは「ूஂઙྀ」と「経࿏

ґଘ঱」。۩体的には、աڈの੒ޭ体ݧを౿

ऻしやすい、個人の能力の૯࿨より௿いϨベ

ルの意思ܾ定をしてしまう、内部からの൷判

　この਺年、日本を୅දするような大ا業の

ෆਖ਼やෆ঵事のニュースに৮れるたびに、な

ぜこうもଓくのかと思っていた人はগなくな

いのではないでしΐうか。ここまで相͙࣍背

景には、何か日本のا業に共通するߏ଄的な

問題があるのでは？　ࠓճの特ूはそんなٙ

問から始まりました。

　1990年୅にिࢽץのه者をしていた私は、

何度か大きな経済事݅の取ࡐに関Θることが

ありました。そのなかには、バブル経済่յ

にۤしむۚ༥業界が、そのޙ始຤のために付

き合った反社੎力との関係が明らかになった

ものもありました。「ѱ」とΘかりながら関

係性を断ち੾れない、そんなҋのਂさにጔવ

としました。

　2000年୅に入り、ίンϓライアンスのప

底がڣばれ、反社੎力との付き合いや政界΁

のଃऩ࿫という事݅はগなくなっています。

୅Θりに૿えているのが、会ܭෆਖ਼や඼࣭ෆ

ਖ਼のような૊৫内での「͝まかし」です。

　バブル่յޙのػةを৐りӽえても、日本

経済のఀ଺はଓいています。イϊベーション

を起こせず新たな੒௕分໺を生み出せないな

かで、طଘ事業のίストを࡟り、利ӹを出さ

ざるをಘない。現৔には経Ӧ૚からແ理なೲ

やίストがԡし付けられ、目ඪୡ੒と見せظ

かけるためにෆਖ਼にखをછめていたέースも

あるでしΐう。国内ࢢ৔がॖんでいくなかで

業界શ体でもたれあい、ஊ合やڠ定などを
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にࣖを傾けない、ूஂ内

のن཯を重ࢹしす͗、ҳ

୤する人をڐさない ᴷᴷ

のような現象となって現

れます。結果的に外部か

ら見れば明らかにおかし

いことが૊৫内ではまか

り通ってしまうのです。

　ẉࡑでෆ౰にୁัされた

ଜ໦ްࢠさんも、ݕ察が๫

૸をしたཁҼの1つとして、

に合֨したஉ性がݧࢼ๏࢘

多਺を઎め、同一の࢓事に

Θっている同࣭性の高さܞ

がࢢ民֮ײとずれてしまっ

たことを と指摘していま

す。同࣭性の高さはݕ察に

限りません。ঁ 性の経Ӧ૚、

؅理৬が極めてগないジェ

ンダーޙ進国である日本で

は、多くのا業の経Ӧ૚が

シニアの日本人உ性で઎め

られています。意思ܾ定૚

の同࣭性も、ෆਖ਼が起きやすい1つのཁҼに

なっているのではないでしΐうか。

　ଜ໦さんの事݅では、ݕ察は証拠のվざん

にまでखをછめていましたが、ప底したݕ察

վֵは果たされませんでした。そのޙ、大઒

び起こしてし࠶をࡑ事݅のようなẉػ޻化ݪ

まったのは、同࣭性の高い૊৫に೚せていて

は、自分たちの૊৫の論理を༏ઌし本࣭的な

վֵはできないということの証左でもあると

思います。

ӫޫのྺ͚࢙ͩでなく不正を௚ࢹし
そʮ৴པできるʯ͜ۀا͙ܧΓޠ

اにෆਖ਼・ෆ঵事を起こしたڈではա߸ࠓ　

業がそのޙどのようにݪҼを解明し、ൃ࠶๷

しࡐ૊みを作っているのかを取࢓のためのࢭ

たのですが、ඇৗに೉ߤしました。こと͝と

く取ࡐを断られたのです。そんななかで、取

を఻えたँײを受けてくれた3社にはまずࡐ

いです。

に起こしたෆਖ਼やڈ業や૊৫にとってաا　

ෆ঵事をޠることのハードルは高い。ൃ࠶๷

にڈにどれだけ取り૊んでいようとも、աࢭ

は৮れてほしくない、ৠし返されたくない、

できれば๨れてほしいという気持ちは理解で

きます。ですが、௕年ا業取ࡐをしてきたཱ

৔からいうと、自らの歴史のなかでًかしい

ӫޫ部分だけでなくࣦഊやෆ঵事を௚ࢹし、

ײ業こそ「৴པできる」とاいでいるܧりޠ

じます。

　近年は、ϗームページにաڈのෆ঵事の歴

史をৄड़していたり、社内研मで܁り返し৮

れていたり、人的ࢿ本経Ӧのྲྀれのなかで౷

合報ࠂ書などに内部通報݅਺を明هしていた

りするا業も出てきています。Ӆすよりも向

き合う、Φーϓンにする࢟੎こそが社内外か

ら評価されるというೝ識はঃ々にਁಁしてき

ています。

　私はリクルートに2年લに入社したのです

が、そのときに受けた入社研मで1つ驚いた

ことがあります。研मの一環でࢹௌするಈը

で、かなりの࣌間をׂいて19��年のリクルー

ト事݅やࠓ߸で取ࡐしたリクナϏ%.1フΥ

ロー事݅についてޠられていたからです。ա

にこのような間ҧいを൜した会社であるこڈ

とを๨れてはいけないと、事݅を知らないで

あろう若い世୅にもޠり͙࢟ܧ੎こそ、最も

有ޮなൃ࠶๷ࡦࢭなのだともײじます。

　どこのا業や૊৫でもෆਖ਼やෆ঵事は起こ

りಘます。しかし、起きたときにどう向き合

うのか、どう社内外に説明していくのかで、

そのا業のਅ価が問Θれる࣌୅になってきて

いるのです。
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ത報ಊは2019年に「ਖ਼解より別解」と

いうメッセージをଧち出しました。論

理的、ৗ識的に考えてたどりணくਖ਼解

だけではಥഁできないہ面で、૝૾を

௒え、લ例のない解をఏࣔする。目の

લの࢓事に対しても「自ら何を社会に

価値づけられるか」まで۷りԼげて考

え、取り૊むことで、より大きな価値

ఏڙを目指そうとしたのです。

　౰࣌、私は自ಈंメーカー୲౰のӦ業

部௕。੡඼ラインナッϓにはܰ自ಈंが

あり、そのސ客になるのは、主に地方の

生׆者たちです。地方の生׆者の移ಈが

自ಈंメーカーの՝題だとઃ定し、私た

ちが主体となって生׆者ൃ૝で解を見

つけようと考えたのがスタートでした。

　もう1つは私の個人的な理由です。

201�年に෕を๢くし、ԕ方にॅむ฼

の移ಈという生׆՝題に௚面しまし

た。地方の生׆者の移ಈはސ客の՝題

でもあり、私個人の՝題でもある。も

うগしҾいてみると、大きな社会શ体

の՝題であることが見えてきました。

ᴷᴷ畠山さんは営業ാが長かったの
で、実際の生ऀ׆との対ቂで৽たな՝
୊にؾ付いたのでは。ただ、஍Ҭの՝
୊ղܾのためにはࣗ社のリソースを஍
Ҭに౰てはめるのではなく、ڝ߹のリ
ソースすら使うඞ要がありますよね。
ിࢁ：それまでも自ಈंメーカーだけ

を見ていたΘけではなく、ंを使う個

人や、そのू合体であるࢢ৔શ体を

事をしてきまし࢓ったりདྷたりしてߦ

た。ࠓやっていることは、広ࠂ事業の

やり方をਅ新しくมえたというより

も、ഓってきたことをϐϘットしてき

たイメージです。

ᴷᴷ 最初から今のようなϞデルをす
͙にࢥいつかれたんですか。
ിࢁ：最ॳは、新װ線の「ࠇ部Ӊಸ݄

ԹઘӺ」からே日ொにやってくる観ޫ

客やϏジネス客のަ通ख段をݕ౼しま

したが、観ޫ客やϏジネス客が、地Ҭ

をճ༡しておۚをམとす࢓૊みがない

ので、このҊはఘめました。

　ところが地ҬのපӃやスーパーのલ

などでॅ民の方々の࿩を聞くと、外か

らདྷる人の移ಈより、地Ҭのίϛュニ

ティがյれていくこと΁の՝題ײをよ

り強くײじました。ੲから「おޓいさま」

「助け合い」によって支え合ってきた

社会が੒ཱしにくくなっていると。生

者׆者と向き合ったとき、本౰に生׆

を๛かにするために何ができるのか。

੹೚主体としての意識のժ生えが、ϐ

Ϙットをଅしたのかもしれません。

ᴷᴷまず、「ノッカルあさͻまち」に
ついて͑ڭてください。
ിࢁ༸ฏࢯʢҎԼɺിࢁʣ：ത報ಊと

ே日ொが׭民共૑で社会実૷した、新

しいެ共ަ通です。ே日ொでは人ݮޱ

গにՃえ高ྸ化も進んでいます。ެ共

ަ通はバス3台、タクシーは9台。ॅ

民の移ಈのほとんどはマイカーで、ొ

࿥台਺は�000台に্ります。この

�000台のंを地Ҭ࢈ࢿとして、ॅ民

がドライバーを຿め、地ݩのަ通業者

がӡߦを؅理するサーϏスです。

　۩体的には、ドライバーにొ࿥した

ॅ民がマイカーで「ついでૹܴ」する࢓

૊み。ドライバーは自分の-*/&アϓ

リに༧定をొ࿥し、利用者はそれを見

て-*/&かి࿩で༧໿する。この࢓૊

みを֩に、最終的には%9によるίϛュ

ニティ࠶生をしたいと考えています。

ॅຽからฉ͑ͯ͜きた
ίϛϡニςΟ͕
յΕͯいくというਅの課題
ᴷᴷなͥ博報堂が஍Ҭ՝୊、なかでも
஍Ҭަ通に取り組むようになったんで
すか。
ിࢁ：ത報ಊのフィロιフィは「生׆

者ൃ૝」と「パートナー主義」。クライ

アントに対して、൴らの੡඼やサーϏ

スが「生׆者の何を๛かにするんだろ

う」と考えଓけてきました。զ々ത報ಊ

の根本であるこのフィロιフィーはこ

れからもมΘらないと思っています。

　一方、ະདྷがෆಁ明で解のない࣌୅

にこれだけでいいはずがありません。

Transformation from local region

෋࠷ݝࢁ๺ʹҐஔしߴ、 ྸԽ཰͕�5ˋʹ΋ٴͿே日ொ。
ொ長自ら͕ ʮ社会課題先進ΤリアʯとݺͿ͜のொで、
৽しいެަڞ௨ʮϊッΧϧあさͻまちʯのӡ営ʹ৐Γग़したのは、
౦ژの大खۀاɾതใಊʹۈ຿するിࢁ༸ฏͩࢯ。
なͥखをڍげたのか。どΜな社会課題ʹ޲き合ͬͯいるのか。
ിݟ͕ࢯࢁਾ る͑地Ҭと日本のະདྷのあΓΑうとはᴷK 。

（ฉきखʹ඿ాܟ子ʗ本ࢽ編集長）
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ますか。ノッカルの࣍が、์՝ޙ学श
の「みんまなび」ですね。ަ通とは距
離があるྖҬに͑ࢥます。
ിࢁ：スクールバスという࢈ࢿをどう

使うかをݕ౼していたときに、ࢠども

たちの生׆にٙ問を持ちました。学ߍ

とՈを往෮するだけ。֤Ոఉはڑ཭が

あり、༑だちと༡Ϳことはなく、ؼ୐

は1人でήーム。自વ環境を生かしޙ

た༡びや文化を体ݧするػ会もなかっ

た。そこで、地Ҭの事業者やॅ民の方々

にࢣߨとしてίンテンツをఏڙしても

らい、放՝ޙに「みんまなびࣨڭ」を

実施しているんです。

ᴷᴷ ॅຽϙイント制౓「ϙH6/5」
はどんなサービスですか。
ിࢁ：これはொから受け取った৘報や

ௌしたίンテンツ、移ಈで使ったަࢹ

通、移ಈઌの施ઃなどでポイントをஷ

める、-*/&ϛニアϓリを使った実証

実ݧサーϏスです。ポイントをஷめる

と、ே日ொにちなんだ঎඼が౰たるந

બ݊がもらえるのですが、大੾なのは

ָしい、やりたいという気持ちでߦಈ

してもらうことです。

ᴷK がデジタルを使͑るようऀྸߴ
にもなりますね。
ിࢁ：最終的には、マイナンバーカー

ドにすべてのサーϏスを౷合したい。

202�年1݄からマイナンバーカード

を ׆ 用 し た ެ 共 サ ー Ϗ ス パ ス

「-P$P1J（ロίϐ）あさひまち」を始

めました。ެ共ަ通・ެ共施ઃの利用

やࢠども・高ྸ者の見守りサーϏス、

地Ҭポイントの֫ಘ・利用などができ

ます。ே日ொのマイナンバーカードަ

付率は�ׂを௒えます。この࢈ࢿを生

かさないखはありません。新たなカー

ドやアϓリを作るよりもずっと௿ίス

トでできますから。

をਾ͑ͯऔΓ૊΋うࠊ
会社のཧ解と
自分たちの͕֮ޛҰக
ᴷᴷそもそもなͥ、ே日ொだったの
ですか。
ി2019：ࢁ年に地Ҭަ通に取り૊も

うとした౰ॳ、多くのࢢொଜを๚れま

した。そのなかでே日ொは、201�年

に日本૑੒会議でൃදされた通শ「૿

ాϨポート」で、෋ݝࢁで唯一ফ໓可

能性౎ࢢとൃදされ、ݪ࡫༃௚ொ௕自

ら「社会՝題ઌ進Τリア」とද現する

などײػةの強さをײじました。ொ௕

の「՝題は自分たちだけでは解ܾでき

ない、日本શ体をมえていかなければ」

という考え方に共ײしたのが大きかっ

たですね。

ᴷᴷொ長の意ཉがߴくても、職員は
大企業が入ってくることにܯռしたの
ではʁ「どうせิॿ金を使い੾ったら
ってしまう」と。職員とのମ制をどؼ

日本のެڞαービスશମを
௿ίストと࣋ଓੑ͕
ཱ྆するܗʹ
ᴷᴷ「生ऀ׆発૝」をᨳう博報堂らし
いと感じたのは、移動の՝୊の本࣭を
෼ੳできていること。かなりߴ౓なテ
クノロジーをཪ側では動かしつつ、༧
約は-*/Eと入口のϋーυルをඇ常に
௿くしている。さらに、ऀྸߴがి話
で༧約できるようにアナログも࢒して
いますよね。
ിࢁ：地Ҭに入ってΘかったことをも

う1つՃえるならば、自治体ࡒ政のਂ

さです。おۚをかければいいサーϏࠁ

スができても、それでは日本は持たな

い。人ޱがݮり、੫ऩがݮり、ݯࡒが

がଓけられないڙるとサーϏスのఏݮ

というෛのスパイラルに入ります。サー

ϏスϨベルを্げながら、できるだけ

おۚを使Θず、誰にとっても使いউख

のいい生׆のインフラをいかに作るか。

　私たちは日本のެ共サーϏスશ体を

ະདྷにଓくܗにしたい。ίストダ΢ン

と持ଓ性をཱ྆させるならば、ަ通ख

段だけではなくさまざまなサーϏスの

デジタル化はඞਢです。ϊッカルだけ

でなく、ࠓはே日ொのなかでܾ済やڭ

ҭなどのサーϏスの多様化に取り૊ん

でいます。

ᴷK 実際、どんなサービスが動いてい

200�年 博報堂入社、
ࣗ動ंメーカー୲౰の営業職に
ै業員組߹ҕ員長、人事ہなどの経ݧ

201�年 「生ऀ׆ओಋ社会をಋく
社会՝୊ղܾプロジェクト」のཱち上͛

2020年 富山ݝே日ொで
「ノッカル」サービスを開始
そのޙ「みんまなび」「ϙH6/5」を開始

202�年 公ڞサービスパス
「-PCPPJあさͻまち」スタート
౦ژとே日ொの二拠点生׆

1roGJMF

畠山氏だけでなく、୲౰の博報堂社員たちはि2回、౦ژからே日ொに通う。
畠山氏はே日ொに家も購入した。「家をങったことで、ʰこいつは本ؾだʱと
ொの人たちがࢥってくれ、より理ղしてくれるようになったと感じます」
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ましたか。
ിࠓ：ࢁでもશһが私たちの׆ಈをૉ

੖らしいと思っているΘけではないと

思います。൴らの࢓事は֬実に૿えて

いますから（স）。それでもײػةを

強く持つ৬һもいて、それが「みんな

でະདྷʂ՝」につながっていきました。

　%9ਪ進の՝を作りたい、という࿩

から始まったのですが、%9はあくま

でख段。ख段を目的とする՝を作って

も࢓方がない。じΌあ何を目的にする

のかと議論して、「みんなでະདྷを作っ

ていこう」という目ඪを定めました。

の強い৬һがҟಈしたら終Θײػة

り、ということをආけるために、持ଓ

的な࢓૊みとしてのνームは地Ҭ૑生

の重ཁなཁૉだと思います。

ᴷᴷつらかったことはありますか。
ിࢁ：私たちの部門とは関係のないと

ころがൃ端となり、ϓロジェクトが಴

しました。ਖ਼ݧを経ہしかねない೉࠳

しいことをやってきたという自ෛが

あったけれど、自分たちの力ではどう

にもならないことがあると実ײしまし

た。ただ、ொのװ部も私たちと一ॹに

ଓける方ࡦを一生໋ݒ考えてくださっ

た。そこは͙っとདྷましたね。

ᴷᴷ஍Ҭ૑生のプレーϠーの多くは
/POです。博報堂のような大ख企業
が社員も含めアセットをここまで஫͗
込むέースは௝しい。大खだからこそ

できた、という実感はありますか。
ിࢁ：֬かに大ا業は人や࢓૊みなど

リιースにܙまれていると思います。

1人でθロから始めるよりも、「こん

なことをしたい」と言えば社内に仲間

がす͙にでき、ઐ門Ոもいる。Θらし

べ௕者のようにྠが広がっていくんで

す。だから私は、ത報ಊをࣙめないと

ܾめています。

 「個の࣌୅」には、個人のアスϐϨー

ションは大事にすべきです。一方で、個

を強く主張しす͗て対ཱしては何も生

まれません。ެ Ԃのように、ެ 共や社

会、地Ҭはみんなのもの。そこに՝題が

あるのであれば、その解ܾࡦをみんなで

本気で考えていかなければなりません。

そこに、リιースを持つ大ا業こそ入っ

ていったほうがいいと思っています。

うߏஙしたんですか。
ി1：ࢁつは、ത報ಊ側が、1年2年と

いうような୹ظで੒果を出さなくても

いいと言ってくれていたこと。会社と

してࠊをਾえてやろうという理解と、

私たちの֮ޛがうまく一致していまし

た。ത報ಊ̙̮グルーϓのグローバル

パーパスは、「生׆者、ا業、社会。

それͧれの内なる૝いを解き放ち、࣌

୅をひらく力にする。"TQJSBUJPOT 

6OMFBTIFE」というものです。私た

ち社һも「自分自身のアスϐϨーショ

ン（内なる૝い）は何だろうか？」と

問いかけられます。個人のアスϐϨー

ションをもとにϏジネスを中௕ظで૊

みཱてていくことをલఏに、୹ظ・਺

だけではない評価のものさしをどうࣈ

作っていくかという議論も進みつつあ

ります。

　もう1つは、ொと包ׅ連ڠܞ定を結

ばなかったこと。۩体的な՝題にԠじ

たަ通ྖҬにおける連ڠܞ定、%9ਪ

進における連ڠܞ定などにߜって進め

たのもよかったと思っています。

　高ྸ化率が進んでいるொほど、自分

たちが生きている間に֗がมΘるとは

思っていない。そんなײػةのないと

ころで大きなֆだけを見せても、「何

しにདྷたんだ、大ا業」としか思Θれ

ない。相खに高๬みしても্から言っ

てもダメ。一方で΁りくだるඞཁもな

い。「ίϛュニティに入りながら作ઓ」

で、同じ目線の高さで考えてೃછむ

サーϏスを考えました。

ᴷᴷ職員さんたちが৴པしてくれる
ようになったと感じるมわり໨はあり

「
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
に

入
り
な
が
ら
作
戦
」

同
じ
目
線
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高
さ
で
考
え
る

υライバーにొ࿥したॅຽがマイカーで「ついで送
ܴ」する「ノッカル」。今や、஍Ҭの人々にとって
重要な଍となっている。

出所：博報堂
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がて໺にԼって日本の民ଏ学のૅをஙきました。

それͧれの࣌୅において多様な׆ಈをしており、

一見、Θかりにくい人にײじます。

鶴見：多面的に見える最大の理由は、զ々が近

୅の思考で൴をとらえているからでしΐう。༄

ాは、近୅的な学੍ߍ度ҎલのՈ学の఻౷を受

けܧいでいる人です。༄ాの෕਌は׽学、国学

にशख़しており、খさい頃からՈのなかでށߐ

。Θれていましたߦ୅の学श๏であるૉ読が࣌

日々、฼਌から受けた᪾のӨڹの大きさについ

て本人もड़べており、学ߍの授業はあまりなじ

まなかったようです。

　খ学ߍଔ業ޙは、ڷཬの߽೶であるࡾ໦Ոに

༬けられて、近୅ڭҭではほとんど目にするこ

とのないֆ૲ࢴなど、࿨׽のଂ書を読ഁ。その

関౦に移ってからも近ॴのҩ者のՈのଂ書、ޙ

をख౰たり࣍ୈに読んでいました。զ々が学ߍ

で指ಋされるようなܥ౷的な読書とはҟなる経

。をしてきたΘけですݧ

梅崎：近୅のࡉ分化された学問体ܥにরらすと、

はみ出しているように見えますが、そもそも近

୅的なڭҭのӨڹをあまり受けていない人だっ

多໘的ʹͯ͑ݟ΋
問題ҙࣝはมわらない
梅崎：༄ా国உの生֔をৼり返ると、その多面

性に驚かされます。੨年࣌୅は文士として׆༂。

大学で೶政学を学んで׭྅になり、自Ӧ೶民社

会を目指してੵ極的に地方をճりましたが、や

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

無数の名もなき人々が
積み上げてきたものの価値を知る

柳田国男第29講

௽ݟଠ࿠ࢯ

Guest

日本ຽଏֶのڊঊとしͯ 、༄ా国உの໊લは޿く஌らΕͯいる。
࣮はその足੻をたどると、จֶから೶੓ֶ΁、
ࢸʹ྅からຽֶؒऀ΁స਎をॏͶͯຽଏֶ׭ たͬ͜ と͕ わかる。
ੜ֔を௨ͯ͡ ൴をಈかしͯ きた΋のはԿか、
༄ాຽଏֶのಠ自の方๏はなͥੜまΕたのか、
日本ۙ現代࢙をઐ໳とする௽ݟଠ࿠ࢯʹ、༄ా͕໨ࢦした΋のʹͭいͯฉく。

ക࡚ मࢯ

Navigator

Umezaki Osamu

大ࡕ大学大学院博士ޙ期՝ఔ
म （ྃ経ࡁ学博士
。ઐ໳は࿑
ಇ経ࡁ学、人త؅ݯࢿ理࿦、
࿑ಇ史。これまで人材マネジメ
ントや職業キャリア形成にؔす
る数々のௐࠪ・研究を行う。

๏੓大ֶ
キャリアデザインֶ෦ڭत

5FYU�瀬戸友子　PIPUP �߁部友ܐ

ʰ༄ా国உ ͡ײたるまʍɦ

੨年ࢻ人、೶政学ऀ、官྅からຽ間学ऀ΁と
転਎し、日本のຽଏ学のૅをஙき上͛た知の
。人、༄田国உの全๴をුきூりにするڊ

（௽ݟଠ࿠ʗϛωϧϰΝॻ๪）

人ࣄʹすすΊたい本

明࣏学院大学文学部ଔ業ژ、ޙ౎
大学大学院博士ޙ期՝ఔमྃ。ઐ
は日本ۙ現代史。༄田ຽଏ学の߈
൐૸ऀとして知られるڮӜହ༤研
究のୈ一人ऀ。ஶ書にʰ༄田国உ
入໳ （ɦ֯川選書）、h ༄田国உとそ
のఋ子たち （ɦ人文書院）など。

Tsurumi Taro

ૣҴా大ֶจֶֶज़Ӄڭत
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梅崎：׭྅システムにࣦ๬しただけで、೶政΁

の関心をࣦったΘけではなかったと。

鶴見：あるべき׭྅૾とはҧうという༄ాなり

のᛗ持だったのかもしれません。そもそも明治

લ൒には、学問と政治が混વとしていました。

ヨーロッパの๏੍度を学んで日本の国政に反ө

させなくてはいけないという点で、ৗに学問と

政治はつながっていた。1���年生まれの༄ాは

その頃の׭྅૾を知っている、ほとんど最ޙの

世୅にଐします。

　さらに༄ాの৔合は、そこに文学がՃΘりま

す。10୅൒ばからܑを介して৿ᷞ外のもとに出

入りし、੢欧文学のखほどきを受けました。ᷞ

外自身も、陸܉܉ҩ૯؂など׭྅のಓをาんで

きた人ですよね。ᷞ外のӨڹを強く受けていた

༄ాのなかでは、政治と学問と文学が結びつい

ていました。

梅崎：明治という࣌୅背景を౿まえて༄ాを見

るඞཁがありますね。

鶴見：明治の࣌୅には、地方から౦ژの大学に

入り、ۤࠁษྭして、׭྅や学者になるという

ルートがありました。༄ాは「฼のंࢳ」とい

う言葉でද現しています。౦ژの学ߍで༡びた

いという気持ちが起こったときにも、ڷނの฼

਌がंࢳをճして学අを೧出してくれているこ

とを思い出して学業にྭんだといいます。

　地方を཭れてཱ身出世していくと、ڷ౔での

はやがてബれていくものですが、༄ݧԱや体ه

ాは、その一つひとつのهԱをずっと持ちଓけ

ていた。この点は൴の大きな特৭だと思います。

֓೦を先行させるのではなく
ແ਺の記Աと経ݧを集Ίる
梅崎：これも近୅的な見方かもしれませんが、

༄ా民ଏ学の「方๏」は、現୅の社会Պ学の方

๏論と比べるとચ࿅されていないと見る向きも

あります。概೦の定義がᐆດで、論文としての

੾れຯがಷいとײじる人もいるようです。

鶴見：しばしば学者は、概೦から外れるものを

たということですね。

鶴見：はい。もう1つの大きな理由は、༄ాが

問題から出ൃしていること。༄ాにはいくつか

のݪ体ݧがあります。ڷނのՈはڱいాのܗࣈ

のՈで、௕ܑが結ࠗしたときແ理に同ډしたた

めに、2度にΘたって結ࠗ生׆がഁ୼してしま

いました。Ոの大きさやߏ଄が、ܑՇとの཭別

というՈఉ的なෆ޾をটいたのです。

　さらにྡொの北৚ொにҾっӽすと、1���年に

は、日本で最ޙと思Θれるٌᰳに見෣Θれまし

た。ਬき出しをٻめる人たちの௕いྻߦが1カ

݄もଓいたといいます。ೆ方۽ೇもંޱ৴෉も

は持っていまݧ本ৗ一も、このようなٌծ体ٶ

せん。ࢠどもの頃に見たそのޫ景によって、༄

ాとほかの民ଏ学者とのܾ定的なҧいが生まれ

たと私は考えています。

 「何Ώえに೶民は貧なりや」という有໊なフϨー

ズは、1930年୅ॳめに『ڷ౔生׆の研究๏』で

ॳめて使ったとされますが、༄ాのなかには

ずっとその問いがありました。こうした問題を

起こさないためには何がඞཁかという問いが、

༄ాの出ൃ点です。そのための学びをߦうと、

おのずとෳ合的、୤ྖҬ的になります。

梅崎：一般に、༄ాは೶政׭྅としての限界を

じて民ଏ学のಓに進んだといΘれますが、内ײ

なる問題意識はつながっていた。

鶴見：೶政学から民ଏ学΁移ߦしたことについ

ては、研究者の間でも「ં࠳説」と「ਂ化説」

があります。ܾணはつけられませんが、強いて

言えば私はਂ化説に近いཱ৔です。׭྅ߏػで

は、人事によって࣭ࢿをൃشできないことがあ

ります。༄ాも๏੍ہ参事׭だった頃はશ国の

೶ଜをճって民ଏू࠾ができましたが、و଒Ӄ

書׭ه௕になってԞ向きの࢓事ばかりになって

しまいました。๣目から見ればӫసであっても、

本人にとっては適ࡐ適ॴとはいいがたかった。

政ࡦ論議よりももっとਂく೶民の心性に৮れる

ඞཁがあるとの思いから、民ଏ学のྖҬ΁入っ

ていったと考えています。

academia
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鶴見：私自身が༄ాに関心を持ったきっかけは、

ଜ調ࢁでશ国ݿӜでした。੒৓大学の༄ా文ڮ

査のه࿥を見たとき、際ཱって໖密に書かれて

いるフィールドϊートがあり、それがڮӜのも

のでした。しかも൴は社会主義ӡಈに関Θって

いたらしい。༄ా門ԼにはڮӜのほかにも、中

໺重治や福本࿨෉、ੴాӳ一࿠など、஄圧を受

けて社会主義ӡಈから཭୤した人が多くいた。

そうした人たちを༔વとैえている༄ా国உに

対してもڵຯを持ちました。

梅崎：ڮӜは、いΘばネットϫークのΦーガナ

イβーですね。

鶴見：ڮӜのもとにはશ国のڷ౔史Ո、民ଏ学

者から、おびただしいྔの書؆がಧいています。

Ӝもそれに見合うだけのものを返していたとڮ

いうこと。ڷ౔史Ոが๢くなったあとは、ଉࢠ

さんや່さんと文通していました。

ະ׬੒のʮ૯࿦ʯは
͜Εから΋ߋ৽さΕͯいく
梅崎：༄ాはネットϫーク化された人々とよく

。っていたそうですねߦஊを࠲

鶴見：自୐に֤地のڷ౔史Ոや民ଏ学者らをू

めて「໦༵会」というஊ࿩会を主࠵していまし

た。そこでは民ଏޠኮがあちこちからඈびަっ

て、これはどういう意ຯか、どういう຺བྷで使

Θれていたかが੝んに議論されていました。ॳ

めて参Ճした人は議論についていけないことが

多かったそうです。༄ాはੲから࠲ஊが޷きで、

いろいろな৔に参Ճしています。

梅崎：研究会報ࠂとはかなりझがҟなります。

鶴見：その言葉がどう使Θれていたのかを何と

か࠶現することで、心意఻ঝに೑ബしようとい

うものです。༄ాはアカデϛックな論文に対し

て明らかにڑ཭をとっていました。すべてを੾

れຯ鋭く説明できる「؏く」論理ではなく、「連

なる」論理をٻめていたといってもいい。֤地

のڷ౔史Ոのײ৮をଚ重し、それͧれのڷ౔が

連なることでશ体૾をとらえる。҆易に結論を

排除して定義を作ってしまうことがある。その

৔合、定義は֬かに੾れຯ鋭くなりますが、日

ৗ生׆からဃ཭してしまいます。༄ాはそれを

しません。民ଏ学は、人や人のӦみを研究する

学問。人間のやることには、定義から外れるこ

とがたくさんあります。

梅崎：概೦ઌߦではない方๏を࠾ったというこ

とですね。

鶴見：保守主義の体ܥを作ったとされるΤドマ

ンド・バークは、本དྷの保守主義とは、自分の

生まれた৔ॴの໎৴も一ॹに受け͙ܧものだと

言っています。たとえෆ合理なものであっても、

௕い間その౔地に఻ঝされてきたからには何ら

かの理由があり、価値があるものなのです。そ

れを持ちଓけて生きるということが、༄ాの根

にある。その意ຯで、༄ాはฆうことなき保װ

守主義者です。

　༄ా民ଏ学では、そうした人々の心に఻Θる

心意఻ঝにண目していました。さまざまな民ଏ

事象が説明できるものとして、特に৴ڼに࣠଍

を置いていました。そのために、֤地の民ଏޠ

ኮを୮೦にू࠾し、その࣌୅における言葉の用

例を、ほかの地Ҭのものと比較૯合するという

方๏を基調としています。

梅崎：શ国のڷ౔史Ո、民ଏ学者を૊৫化し、

ネットϫークをߏஙしていきました。そこで重

ཁな໾ׂを果たしたのが、༄ాの高ఋだったڮ

Ӝହ༤です。
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出さず、࣌間をかけて対象を見極めようとする

ଶ度だといえます。

梅崎：༄ాが「૯論」という言葉を޷んで使っ

ていたのもΘかる気がします。

鶴見：ڮӜもいっていますが、あらΏる事象を

1つのݪଇによって説明しようとする「体ܥ」に

対して、「૯論」はそこにࢸるまでの༨༟を残し

ています。大きな体ܥ的な理論があると、学問

としては使いউखがいいが、ดじている。૯論

は、理論体ܥにはࢸらないখさな伱間を見出し、

有ػ的な連関を୳っていくものです。

梅崎：現୅に生きるզ々が見௚すべき方๏のよ

うに思います。ただし࣌間はかかりますよね。

鶴見：༄ాはఱ࠽論の൱定者なんです。൴の芸

ज़観、政治観では、1人のఱ࠽が作ったものよ

りも、ແ໊の人たちが਺ඦ年かけて作り্げて

きたもののほうがངかに大きい。

　༄ాは「͝ઌ૆になる」という言い方をして

います。これから新しい৔ॴにߦって、自分が

૲分けとなって、自分の一଒を作っていくこと

ができる。ઌ૆とは、ܥේをさかのぼったઌに

単体でଘࡏするものと思Θれがちですが、ࠓの

自分でも͝ઌ૆になれるというのです。

梅崎：「શू」という言葉もආけていた。

鶴見：׬੒した体ܥとして受けࢭめられるのを

い、伱間のある૯論として進化していく༨地ݏ

を残したかったということでしΐう。༄ాはڭ

ཆ主義ではなく、生׆のなかでその࣌々に現れ

る知ܙに৴を置く人なのだと思います。自׬ݾ

੒を目的としていない。自分の୅で説が׬੒し

なくても、ޙにଓく人が付Ճしていくことで、

૯論がߋ新されると考えています。

梅崎：ৗに新しい人の参Ճを肯定している。

鶴見：伱間が多い分、༄ాの文章は人それͧれ

の読み方ができるのではないかと思います。読

む側の体ݧや問題意識がਂければਂいほど、ಠ

૑的な読みができるのではないか。

　ΘかりにくいといΘれますが、༄ాの文体に

は、読者を圧倒するのではなく、読者に௥体ݧ、

証のಓを։いてくれる力がある。「֬かにこうݕ࠶

いうものを見たことがある」「こういうことは私の

身近にも起こりಘる」という体ݧを思い起こさせ

てくれると思います。

梅崎：だからこそ、༄ాはࠓも多くの人にӨڹを

与えている。վめて༄ాの本をखにとって、௥体

。に༠Θれてみたいと思いますݧ

academia

出య：ฤ集部作成

〈青年時代〉

1875
（明治8）

�月�1日、ฌݝݿਆ౦܊田原村௰川（現ࡏのਆ࡚܊෱࡚
ொ大ࣈ西田原ࣈ௰川）に松岡 （ૢҩऀ、ठ学ऀ）、たけの
࿡உとして஀生

1879
（明治12）小学ߍ入学。長ܑが結ࠗ、ಉډするが1年଍らずで離ࠗ

1885
（明治18）

移ったઌの北৚ொで൵ࢂなٌᰳを໨の౰たりにする。小
学ߍଔ業1ޙ年間、߽೶・三木家に༬けられଂ書をཞ読

1887
（明治20）

ҵ৓ݝに開業した長ܑのもとに਎をدせる。Ҏ߱、පऑ
のため学ߍ΁行かず、長ܑの知人小川家のଂ書をཞ読

1890
（明治23）

上ژし、ܑ࣍の家にಉډ。森ᷞ外୐に出入りするように
なる

1897
（明治30）౦ژఇ国大学法Պ大学政࣏Պに入学

〈官僚時代〉
1900

（明治33）
౦ژఇ国大学法Պ大学ଔ業ޙ、೶঎務ল೶務ہ೶政՝
にۈ務

1901
（明治34）

༄田家のཆ࢚子として入੶する。�年ޙにཆ෕௚平の࢛
と結ࠗ޹ঁ・

1902
（明治35）法制ࢀہ事官に転ずる

1914
（大正3） 貴଒院書ه官長となる

1919
（大正8） 貴଒院ٞ長ಙ川家達と対ཱし、貴଒院書ه官長を辞೚

〈民俗学の確立〉
1920
（大正9） ౦ژே日৽ฉ社٬員となり、日本֤஍をௐཱྀࠪ行

1933
（昭和8）

ࣗ୐書ࡈで「ຽ間఻ঝ࿦」のٛߨを始める。ཌ年より「木
༵会」に発ల

1934
（昭和9） 全国山村ௐࠪを開始

1947
（昭和22）木༵会を発లղ消してຽଏ学研究所ઃཱ

1962
（昭和37）�月�日、ࡀ��で৺ଁਰऑのためӬ຾

ʲ༄ా国உུ年ේʳ

出య：h ༄田国உ�感じたるまʍɦ をもとにฤ集部改ม
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おり、"QQMFがίロナ

ޙ ॳめてシリίンバ

Ϩーで�00人Ҏ্のै

業һを解ޏしたほか、

*OUFMは�݄に業੷の௿໎と支出ݮ࡟を理由に、

૯ै業һの1��Ҏ্にあたる1ສ�000人をݮ࡟

するとൃදした。

　この背景には、ϓログラϛング業຿のア΢ト

ιーシングや、"*を׆用したツールの普ٴが、

特に2020年Ҏલにはല大なधཁがあった、ॳ

গさせていݮϨベルのΤンジニア৬のधཁをڃ

ることがあるといΘれている。

　ΦブライΤン氏は、「ࠓす͙に何か解ܾࡦを考

え始めなければならない」と強調したうえで、

"*や自ಈ化による人ݮ࡟ࡐがଓいていくなかで、

社会શ体でϢニバーサル・ベーシック・インカム

（6#*）のಋ入がݕ౼されるべきだとも主張して

いる。۩体的には、"*や自ಈ化ٕज़による࿑働

に対して՝੫し、そのݯࡒを6#*に充てること

で、テクϊロジーのൃలによって生まれてしまっ

た৬のফࣦ問題に対Ԡできる可能性をఏҊした。

　この指摘は࿩題をूめているが、一࣌的なٹ

済ࡦではなく、社会શ体の࢓૊み自体をૣٸに

見௚さなければいけない、かつてのテック業界

の「ເ」を๊きଓけているのは現実的ではない、

というݫしいೝ識がঃ々に広がりつつあるのだ。

݄൒ば、΢Υー

ル・ストリート・

ジϟーナルは、「テック

 したᴷᴷׇރの৬はܥ

そしてす͙に෮׆することはない」というه事を

ެ։した。6$バークϨーڭߍ授のジェームズ・

ΦブライΤン氏がそのه事をҾ用しつつ、ίン

ϐュータサイΤンスઐ߈のଔ業生がब৬೉に௚

面している現実について-JOLFE*Oに౤ߘをした

ところ、大きな࿩題をूめた。

　ΦブライΤンڭ授ᐌく、かつてはバークϨーを

はじめとする有໊大学のίンϐュータサイΤン

ス学Պのଔ業生は、਺々のいΘΏる「トッϓا業」

からΦフΝーを受けることが一般的だったが、近

年の࿑働ࢢ৔がٸ଎にม化しているӨڹで、੒

੷༏लなトッϓクラスの学生でさえ、思うように

ब৬ઌが見つからないঢ়گがଓいているという。

　私が学部生だった201�年と比較しても、֬ か

にঢ়گはまったくҧう。౰࣌はগしでもϓログ

ラϛングができれば֬実にब৬できるといった

҆心ײがあり、「ίンϐュータサイΤンス学Պଔ

業ʹ一生҆ହ」といったムードさえඬっていた。

　しかし、現ࡏのテックا業のෆ҆定なޏ用ঢ়

は、202�年のアメリカの࿑働事৘のなかでもگ

ಥ出している。202�年だけで、���社Ҏ্のا

業が13ສ人Ҏ্のै業һを解ޏしたといΘれて

ѱԽ༺ޏքでのۀまるςッΫ޿ʹ଎ٸ
AI΍自ಈԽʹΑるࣦۀରٸ͕ࡦ຿

�
AQQMFもシリίンバレーだけで�00人Ҏ上のै業員をݮ࡟した。

カリフォルニア大学バーク
レーࡏߍ学中。A*ྙ理ڭҭ
研究員。199�年生まれ。カ
リフォルニアभ出਎、ॅࡏ。
ஶ書にh ੈքとࢲのA�UP�;ʱ
ʰ �̩;ੈ代తՁ஋؍ 。ɦ

Takeda Daniel 
஛ాμニΤϧࢯ

Reporter

PIPUP�A'P�時事
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　ϛスをേするのではな

く、学びのػ会としてલ

向きにとらえようとする

・੎は、「トライ・アンド࢟

Τラー」を志向するデン

マークの૊৫でよく見かけるものだ。日ࢴץ

「1PMJUJLFO」には、かなりのスペースをׂいた

గਖ਼ཝが掲ࡌされているが、これが「ブラジル

の人ޱを2100ԯ人と書いたのはさすがに多す͗

でした。2ԯ1000ສ人でした」といった明るい

筆致。గਖ਼ཝઐ用のメールアドϨスもࡌهされ

ていて、読者にੵ極的にϛスを見つけてもらい、

それを率௚にه事にする݈શなサイクルがճっ

ているようだ。

　同ࢴのه者に会ったとき、గਖ਼を出す心境を

聞いてみたら、「誰だってϛスはするでしΐ。గ

ਖ਼をਪ঑してࢴ面の৴པ性をあげようっていう

文化があるから、報ࠂするのはۤではないよ」

と࿩していた。私の新聞ه者࣌୅を思い返せば、

గਖ਼を出すときは始຤書を出すなど਑のむしろ

に࠲る心地で、できれば言Θずにおきたいとい

う༠࿭にもかられたものだ。

　ϛスやࣦഊは໧っていたほうがಘ、と思Θせ

る૊৫では、ޙに大きなෆਖ਼や事ނも起きかね

ない。ࣦഊは「ଃり෺」と、価値ある௅ઓに᪳

᪯なくྟめる৬৔が૿えてほしい、と思うのだ。

メリカの大学Ӄ

で、「心理的҆શ

性」の授業を取ったこと

がある。පӃのνームの

࣭とҩྍϛスの報ࠂの研

究で、「いいνームほどϛスの報ࠂが多い」とい

う意外な結果となった。さらに調べてΘかった

のは、҆心してࣦഊを報ࠂできるνームほど、

そのޙにਂࠁな事ނを๷͙ことができていた、

というものだ。

　授業のԋशとして、νームに分かれてήーム

をڝうことになった。চにෑき٧められたいく

つものパッドを౿みながらΰールに向かうのだ

が、౿むとࠂܯԻが໐るものが混ざっていて、

Իが໐ったら࣍の人がスタートからやり௚し。

地ཕのパッドをආけて、ૣくશһがΰールに到

ணしたνームがউち、となる。

　ήームのポイントは、他人のࣦഊ（地ཕパッ

ドを౿むこと）を、νームશһが自らの学びとし

て生かしていくことだ。さっさとࣦഊを重ね、

Իの໐るパッドがどれかを୳り౰てることࠂܯ

が大事。他人のࣦഊから学ばず、同じϛスを܁

り返す人がνームにいる৔合も、ෛけてしまう。

授業でのڭえは「&WFSZ CFFQ JT B HJGU」、つまり、

すべてのࠂܯԻʹࣦഊは「νームにとってのଃ

り෺」というものだった。

ࣦഊはνーϜʹとͬͯのଃΓ෺
ֶͼのػ会としͯ᪳᪯なく௅ઓを

ア

北Ԥデンマークॅࡏのジャー
ナリスト、ίミュニέーショ
ン・アυバイβー。ஜ೾大学
ଔ、ϋーバーυ大学έネディ
行政大学院मྃ。読ച৽ฉ
でワシントン支ہಛ೿員など。
現ࡏ、デンマーク人の෉と長
ঁ、長உの�人฻らし。

日ץ紙「PPMJUJLFO」の二໘のࠨ側にܝ載されているగ正ཝ
（'E+-�OG�'A,5A）。ミスに人間ຯを༩͑る書き方をして
いるので、間ҧ͑たऀهもٹわれているだΖうな、と感じる。

Inoue Yoko
Ҫ上ཅ子ࢯ

Reporter

PIPUP�井上陽子
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なればなるほど高ֹに

なる解ޏख౰の支෷い

もඞཁになる。対して

日本では30日Ҏ্લに

༧ࠂ通ࠂして解ޏする、

もしくは30日Ҏ্の௞ۚを෷って༧ࠂ通ࠂなし

にଈ࣌解ޏが可能だ。この「खܰさ」によりᶃ

ᶄの点਺がԼがり૯合点਺をԡしԼげた。

　ඇਖ਼ޏن用の&1-では、日本は3�カ国中31

位の点਺で、同じく「؇い」という評価だった。

ඇਖ਼نの৔合は、そもそも有ޏظ用ܖ໿である

ことが多く、解ޏཁ݅のみならず有ޏظ用ܖ໿

の੒ཱ৚݅の「؇さ」が評価にӨڹする。有ظ

ߋ໿ܖ、間੍限が日本では�年と௕くظ໿のܖ

新ճ਺の্限ઃ定がなかったため（注ɿ202�年

�݄Ҏ߱通ܖࢉ໿ظ間またはߋ新ճ਺の্限の

有ແと内容の明ࣔが義຿化された）で、フラン

ス（�位）やドイツ（1�位）との差が։いた。　

　しかし、ݫしかろうと؇かろうと、解੍نޏが

࿑働移ಈにそもそもどれほど結び付いているの

かは実はෆಁ明である。現に、フランスの཭৬率

はগなくともここ�年間日本よりも高い。イタリ

アは201�年に๏վਖ਼で解ޏख౰のڅ付ਫ४を

Լげたが、中খا業を中心に解݅ޏ਺はほとん

ど૿えなかった。ٯ説的だが解੍نޏが実体経

済に与えるӨڹは限定的なのだ。ޏ用のྲྀಈ化

のために解੍نޏをཔるのはお門ҧいだろう。

݄の自民党の૯

બで、一部のࡋ

ީ補者が見௚しを唱え

たことで解੍نޏがに

Θかにޫ٭をཋびた。

日本では解ޏが困೉で、࿑働移ಈをଅすためن

੍؇࿨すべきとૌえる੠はগなくない。

　しかし、日本の解੍نޏはਖ਼ن・ඇਖ਼نを問

Θずઌ進֤国よりも特段ݫしいとはいえない。

0&$%ではޏ用保護に係る๏ （ྩ&NQMPZNFOU 

1SPUFDUJPO -FHJTMBUJPO、&1-）を国際比較して

いる。点਺が高ければ高いほど࿑働者に対する

保護が強いことをදす指ඪだが、2019年࣌点で

日本の&1-の֨ݫさは0&$%平ۉҎԼだった

（্ਤ参র）。ਖ਼社һの৔合、ᶃखଓきの൥ࡶさ、

ᶄ解ޏ通知ظ間・࿨解ۚのਫ४、ᶅෆ౰解نޏ

੍の֨ݫさ、ᶆ๏ྩのࣥߦঢ়گ、の�߲目で解

ແޮのޏの೉易度をଌ定している。日本は解ޏ

出ૌظ間が1年を௒えても有ޮであるためにᶆ

の点਺が高かったが、ᶃᶄが௿かった。

　たとえば、解੍نޏが日本より֨ݫとされた

フランスでは解ޏ༧定者に対して書面で通知し、

ୈࡾ者をަえて事લ相ஊする。࿑使で調整ෆ可

能になると、内容証明༣ศで解ޏ通知を出した

、のカ΢ントダ΢ンが始まる。またޏ点で解࣌

解ޏが੒ཱするまでのڅ与にՃえ、（࿑働๏にな

らったࢉ定ࣜを利用する৔合）ۈଓظ間が௕く

�

日本の解੍نޏはݫしいのか？
まらないߴのྲྀಈੑは༺ޏ࿨で؇੍ن

Araki Satoshi
ࢯܙ ໦ߥ

Reporter

経ڠࡁ力開発ߏػ（OEC%）にて
࿑ಇ政策・公ऺӴ生政策を୲౰
するエίノミスト。パリॅࡏ。一
大学法学部ଔ業、ジュネーブڮ
国際開発研究大学院（*HE*%）国
際経ࡁ学म士߸取得。外ܥࢿ౤
。行などを経て現職ۜࢿ

。載಺༰は個人の見ղによるものですܝˎ

0

0.5

1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

ス΢Σーデンؖ国0&$% ฏۉイΪリス
イλリアフランスドイπ日本アϝリΧ

出所：OEC%ޏ用見通し2020

正規・個ผղޏ
正規・集ஂղޏ
ඇ正規
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Obara Kazuhiro
ඌݪ࿨ࢯܒ

Reporter
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ैདྷのジョブܕ૊৫で

は、֤ ジョブに୲౰者を

定していましたが、スݻ

Ωルベース૊৫では、ม

化にあΘせてॊೈに社

内外ෳ਺のϓロジェクトに参ըさせます。

　いΘば自཯分ܕࢄのू合知によって、よりහ

ডにパフΥーマンスを最大化するもので、こうし

たಈきは、"*Τージェントの進化によってՃ଎

していくでしΐう。社内の๲大な࢓事を分解・࠶

定義し、個人の持つ能力やスΩルとマッνング

することは、"*のಘ意とするところです。

　"*と人間は、ࡉ分化されたスΩル͝とにίラ

ϘϨーションのあり方を໛ࡧするようになりま

す。ώューマンϫークとして残るのは人間関係

のߏங・ҡ持で、さまざまな業຿がϓロジェクト

単位で進むアジϟイルな૊৫においては、より

重ཁ性を૿すでしΐう。

　ジョブޏܕ用のಋ入もままならない日本ا業

は、पճ஗れともいえますが、ඈ༂的に進化す

る可能性もあります。ݻ定ి࿩が普ٴしていな

かった新ڵ国でスマートフΥンが普ٴし、一気

に社会มֵがՃ଎したように、ジョブޏܕ用を

経ることなく一଍ඈびにスΩルベース૊৫΁と

移ߦする。そんなリーϓフロッグ現象が起こる

かもしれません。

02�年9݄、アメ

リカ・ラスベガ

ス で ։ ࠵ さ れ た) 3 

5FDIOPMPHZ $POGFSFODF 

� &YQPTJUJPO 202�では、

2つのΩーϫードが࿩題になりました。"*Τー

ジェントとスΩルベース૊৫です。

　"*Τージェントとは多様なઐ門性を持つখܕ

"*モデルを૊み合Θせることにより、一連のタ

スクを自཯的に実ߦするシステムで、طに大ن

໛"*を্ճる性能を実現しています。

　ΤヌϏディアが出ࢿしたことで࿩題になった

日本のスタートアッϓ4BLBOB "*は、論文ࣥ筆

のϓロセスを、ブϨインストーϛングや実ݧの反

෮、ࣥ筆、査読などに分解し、ෳ਺の基൫モデ

ルで分業することで、ほぼ人間が介ࡏすること

なく論文を׬੒させ注目されました。

　一方、アメリカではジョブܕに୅Θるモデル

として、スΩルベース૊৫が注目されています。

　人खෆ଍はຫ性化し、ジョブ（৬຿）を明文化

したところで、すべてのཁ݅をຬたす人ࡐの഑

置は困೉です。さらにΰールそのものがࠁ々と

ม化する࣌୅には、ジョブディスクリϓションは

す͙に௠෗化していきます。

　スΩルベース૊৫は、࢓事をࡉ分化し、個人の

持つ能力やスΩルと૊み合Θせるモデルです。

2

AIΤージΣントの進Խ͕
スキϧϕースの働き方をՃ଎させる

5FYU�渡辺裕子　PIPUP�ඌ原࿨ܒ

*5൷ධ家。ژ౎大学大学院
知能࿦޻学研究Պ応用人޻
、मྃ。マッキンθー࠲ߨ
/55υίϞ、リクルート、
グーグル、楽天などを経て
現職。ڞஶにh アフターデジ
タルʱh ౒力革໋ ほɦか。

カンフΝレンスにొஃしたラビン・ジェスターサン。ス
キルベースのಇき方などະདྷの組織についてߨԋした。
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 『Φッペンハイマー』は、アメリカの理論෺理

学者+・ロバート・Φッペンハイマー（Ωリアン・

マーフィー）の若かりし日から、ݪരの։ൃ、

そして日本΁のݪര౤Լޙのۤ೰までをࠀ明に

ඳいたөըです。1ճ観ただけでは೺Ѳしにく

い೉解なߏ଄の作඼で、その主な理由は、主࣠

となるストーリーとは࣌間࣠がҟなるઓޙの

シーンがਵॴにૠ入されていることにあります。

1つは、ࢠݪ力ҕһ会ҕһ௕を຿め、ਫര։ൃ

にੵ極的だったルイス・ストローズ（ロバート・

ダ΢ニー・+S�）ࢹ点のストーリー、もう1つは、

Φッペンハイマーの政治的ཱ৔を奪うことを目

的にストローズがըࡦしたௌ聞会です。

　本作を観てුかび্がってくるΩーϫードの

1つがダークトライアドです。この連ࡌでも何度

か৮れてきたダークトライアドとは、૊৫にѱ

Өڹをٴぼすパーιナリティ特性、۩体的には

ナルシシズム（自ݾ愛঱。ա৒な自ଚ心や自ݾ

΁の強い関心、自ތݾ大ද現などが特௃）、サ

イίパシー（ਫ਼ਆප࣭。௒利ݾ主義、ແ反ল、

িಈ主義、反社会的ߦಈ、人の௧みにແ関心で

あることなどが特௃）、マΩϟベリアニズム（権

๳ज़਺主義。自ݾ中心的な対人ૢ作主義、対人

平気でӕをつ、ࢹ取、ಓಙに対するྫྷস的ແࡡ

くことなどが特௃）の3つを指します。このよ

うな人たちがଘࡏすると、૊৫はർฐし、とき

にಓಙやྙ理に反した๫૸を始めます。それほ

どݥةなଘࡏです。

　この作඼でඳかれるストローズはこの3つの

ཁૉのすべてをもっています。ささいなޡ解か

ら始まり、アイιトーϓ༌出に関するެௌ会で

ஏをかかされた経ݧや、ਫര։ൃをめ͙る対ཱ

人 事 は 映 画 が
教 え て く れ る

フィクションのなかにજむHR.の本࣭に学Ϳ

ୈೋ࣍世ք大ઓԼの1��2年、
アϝリΧはݪ子ര஄の։発を໨的とした
Ϛンϋッλンܭըをスλートさせた。
͜のϓϩジΣΫトのத৺人෺であΓ、
後 രの෕”とশさΕる͜ݪʹ“ とʹなͬた
+ɾϩバートɾΦッϖンϋイϚーの
ཧ࿦෺ཧֶऀとしͯの੒ޭとۤ೰を
ඳいたの͕өըh ΦッϖンϋイϚー 。ɦ
͜の࡞඼͕現代をੜきる
私たちʹࣔࠦする΋のとはԿなのか。

໺ా ູࢯ

Navigator

大ֶ大ֶӃ࣏໌
グϩーバϧɾビジωスڀݚՊ ڭत

今 回 の 作 品

��202��6OJWFSTBM�SUuEJPT��AMM�RJHIUT�RFTFSWFE�

202�年�月日本公開
؂ಜ：クリストフΝー・ノーラン
キャスト：キリアン・マーフィーほか
発ചݩ：/BCϢニバーサル・
　　　　エンターテイメント
Ձ֨：�,�6MUSB�H%��ブルーレイ
（ボーナスブルーレイ付）：�2�0円（税込）、
ブルーレイ��%V%
（ボーナスブルーレイ付）：�52�0円（税込）
※デジタル഑৴中

ʰΦッϖンϋイϚーʱ
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したようなଶ度を取るトルーマン大౷ྖもయܕ

的なマΩϟベリアニストといえるでしΐう。

　一方のΦッペンハイマーは、純ਮな෺理学者

としての知的ڵຯにۦられてߦಈする側面をも

ちつつも、マンハッタンܭըのϓロジェクト

リーダーにब೚したことで࣠଍がマネジメント

側に移ります。それと同࣌に、൴にもマΩϟベ

リアニズム的な側面がදれ始めるのです。܉෰

をண用し始めるシーンが象௃的です。ただし、

Պ学者仲間のラϏ（デϏッド・クラムϗルツ）

に「そのഅࣛげた܉෰を୤げ」と指摘され、す

͙に୤いでしまった。൴はこの෺ޠのなかでৗ

に༳れಈいています。

౦੢、Պ学者は政治Ոに利用されてきましࠓݹ　

た。ダークトライアドの傾向がある政治ՈはՊ

学者をಓ۩としてしかೝ識せず、൴らの内なる意

思を理解しません。他人の௧みを理解せず、目的

のためにख段をબばないҝ政者が最ઌ端のՊ学

を利用して๫૸したとき、世界に൵ܶが起きます。

　マンハッタンܭըの最中、Φッペンハイマー

は、Ըࢣの1人であるϘーア（έネス・ブラナー）

にこう言Θれます。「܅がૹり出す強大な力はナ

を通してΦッペンハイマー΁の଀

ѱを૿大させたストローズは、ҟ

ৗなまでの出世ཉをണき出しにし、

自分のΩϟリアのअຐになるଘࡏ

としてΦッペンハイマーをࣥ፠に

௥い込んでいきます。

　もう1人、この観点から注目すべ

き人෺がいます。「私のखは݂ృ

られたようにײじる」とݪര։ൃ

΁のޙչをにじませるΦッペンハ

イマーに対して、「広ౡや௕࡚が

࠘むのはݪരをམとした者、私だ。

など関係ない」と言ってഅࣛに܅

νスをۦஞする。だが、世界にはૣい」。౰࣌の

人ྨは֩を使いこなせるほど੒ख़してはいな

かった。現ࡏでもそうです。だからこそ、私た

ちはどのようなݥةがあるかΘからない最新の

ٕज़を抑੍的に扱うඞཁがあるのです。

　現ࡏに置き׵えれば、生੒"*をめ͙る議論

がこれに相౰するでしΐう。最新のٕज़のݥة

性をいちૣく察知できるのはઐ門Ոです。۩体

的なリスクをಋき出せる段֊になくとも、ઐ門

Ոの௚ײにࣖを傾けることは重ཁです。そして、

ダークトライアドの傾向があるリーダーの๫૸

をڐしてはならない。൴らをどう排除するかも、

ٕज़との݈શな共ଘのためにඞਢなのです。

MOVIE

�hオッペンϋイマー にɦ学Ϳ
Պ学ऀとݖ力ऀとの૬ࠀ

原ര開発΁のޙչをࠂനしたオッペンϋイマー（ӈखલ）を
無言で見つめるアインシュタイン（中ԝ）。Ԟからาいてくる
ストローズはこのやりとりをࣗ෼΁のѱ口だとޡղした。

5FYU�伊藤敬太郎　*MMuTUSBUJPO�৴ೱീ太郎　PIPUP�平山�་

/PEB�.JOPSu�リクルートワークス研
究所ಛ೚研究ސ問。ઐ໳෼野は組
織࿦、経営戦略࿦、ミーティングマネ
ジメント。
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政治的な左右とナショナリズムの関係性を考察

している。私たちは「ナショナリズム≒右翼」

と単純に整理しがちだが、中井さんは「ナショ

ナリズムは多面的であって、人々の意識のなか

で右とも左とも容易に結びつくもの」と論じ、

それをデータ分析を通じて実証していく。筆致

は淡々としているが、副題にある通り、読者は

何度も自分の「思い込み」に驚かされるだろう。

中井さんは、「3章あたりまでは私が学生の頃に

授業で聞いた、政治学を知っている人にとって

は特段目新しくはない内容も含んでいる」と言

うが、一般読者にとっては十分刺激的だ。

ナショナリズムの包摂的な一面
「左」とも容易に結びつく

 「排他的な主張を掲げるのは右派」「左派はリベ

ラルで包摂的」といった捉え方では到底説明で

きないさまざまな事例が紹介される。2019年、

「左派」の社会民主党が「反移民」の主張を掲

　普段私たちは何気なく政党や誰かの政治スタ

ンスを「右寄り」「左寄り」と評したり、「リベ

ラル」「保守」などとラベリングしているが、そ

の根拠は何なのか。メディアが「ナショナリズ

ムが台頭している」と報じるとき、往々にして

そこにネガティブなニュアンスが含まれている

のはなぜなのか。そうした問いにすんなり答え

られる人には「混乱」を、首をひねってしまう人

には「整理するきっかけ」を与えたい。そんな

目論見で書かれたのが本書『ナショナリズムと

政治意識〜「右」「左」の思い込みを解く〜』だ。

　著者の中井遼さんは、『欧州の排外主義とナ

ショナリズム』で2021年度のサントリー学芸賞

（政治・経済部門）を受賞した気鋭の政治学者。

受賞作では、「グローバル化に取り残された経済

的弱者が排外主義に傾倒する」という定説に対

し、実際は排外主義と個人の経済的貧困に大き

な相関はなく、むしろ相関があるのは「自分た

ちの文化を毀損されるのではないかという恐れ」

であること、そしてその恐れが、学歴や社会経

済的地位が高い人々にも広がっていることを、

緻密なデータ分析によって明らかにした。

　本書では、日本を含む幅広い国々で実施され

ている「世界価値観調査」のデータを用いて、

著
者
と
読
み
直
す

ੈքの政࣏がӈ܏化している、ナショナリズムが୆಄してい
るとよくいわれる。だが、そもそも「ナショナリズム」とは
何なのか。政࣏తなࠨӈとどうؔ܎しているのか。ஶऀは、
国際తなੈ࿦ௐࠪデータの෼ੳやフΝクトをもとにஸೡにղ
きほ͙し、ࠨӈどちらとも結びつくナショナリズムのカメレ
オンのような多໘ੑをුきூりにする。政࣏をめ͙る言༿の
使われ方がいかに国や時代によってҟなるか、事例も๛富。
（光文社ץ）

5FYU�石臥薫子　PIPUP�今村拓馬

本 日 の 1 冊

தҪ ྒྷ

φγョφリζϜと
੓࣏ҙࣝ

最後のページを閉じたとき、
「面白かった」「ためになった」だけで
終わらない本がある。
そんな “後を引く” 本を、
著者と一緒に読み直す。
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景には、「同胞の努力で福祉を拡充してきたから

こそ、限られたパイを分け合う対象に、外国人

は含めたくない」といった心理が働いていると

いう解釈も可能だ。実際に、研究者からそのよ

うな分析が出ているという。

アメリカ的用語の使い方は特殊
日本の現象を語るには適さない

 「最近欧州では、ジェンダーに関してリベラル

な考えを持つ人や、環境保護に肯定的な人たち

がナショナリズムと結びついて、反移民を主張

する現象も起きていて、私も注目しています。

争点となるイシューが多様化するなかで、リベ

ラルだから、あるいは保守だから、こう考える

はずだ、とは一概にいえなくなっています」

　客観データに基づき、自らの価値判断を入れ

ずに論を進めた中井さんが、唯一「メッセージ

性を持って書き、結果的に強調することになっ

た」のが最終章だ。日本の現象を考える際に参

考になる国について、中井さんは「明らかにア

メリカは適していない」と結論づけた。アメリ

カはさまざまな面で日本との結びつきも強いが、

データ分析からは、自由民主主義社会のなかで

最も愛国主義と排外主義が結びつき、「ナショナ

リズムが極端に右翼と結びつけられがちな国」

であることが明らかになったためだ。

　日本について議論する際に、アメリカと同様

に「リベラル」という言葉を左派的含意のみで

使ったり、ナショナリズムを排外主義とほぼ同

義で使ったりすることについては慎重であるべ

きだ、という指摘にはハッとさせられる。反対

に比較対象として参考になるのは、ドイツ、フ

ランス、デンマーク、ポーランドといった大陸

ヨーロッパの国々だという。国内外の政治ニュー

スを見て「なぜ？」とモヤモヤしたときに読み

返したくなる、学びの多い1冊だ。

げて政権を奪取したデンマーク。フランスでは、

若く高学歴で多様な性志向の権利を擁護する

「リベラル」な人たちが、マリーヌ・ルペン氏率

いるナショナリストの国民連合を支持し始めて

いる。韓国では左派政権にこそ対日強硬論を唱

える人が多い――。こうした事象の背景には、

一体何があるのか。

　中井さんが、読み解くための「補助線」と位

置付けるのはナショナリズムだ。本書によれば、

ナショナリズムは人々を抑圧・排除することも

あれば包摂的な働きを持つこともある。ナショ

ナリズムは、「同じ文化を共有する」と見なした

人々を平等に扱い、仲間同士で助け合おうとす

る側面があるからだ。ナショナリズムは出生や

身分によって差別されてきた人々を解放し、同

じ「○○人」として結びつけてきた歴史がある。

だからこそ、左とも容易に結びつくのだという。

　となれば、北欧で反移民が支持されている背

Book stories

/BLBJ�RZP　౦ژ大学ઌ୺Պ学ٕज़研究センターڭत。博士
（政࣏学）。ૣҴ田大学ॿख、ཱڭ大学ॿڭ、北۝भཱࢢ大学
।ڭतなどを経て202�年より現職。ओなஶ作にʰデϞクラ
シーとຽ଒問୊ 、ɦサントリー学ܳ৆を受৆したʰԤभのഉ外
ओٛとナショナリズムʱなど。
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編 集 後 記

連載「ローカルから始まる。」で取材した
博報堂の畠山洋平さんは、「博報堂を辞め
ない」と公言しています。挑戦する環境を
求めて大企業を飛び出し、起業や転職をす
る人も少なくないなか、大企業でも挑戦で
きることを証明したいといいます。ノッカ
ルのプロジェクトを通じて感じるのは、求
められているのは本人たちの情熱や戦略も
さることながら、挑戦が形になるかどうか
であり、その原動力は会社の胆力、社員を
支援する力なのだということ。問われてい
るのは会社側なのかもしれません。�（浜田）

不正の要因として繰り返し指摘されたの
が、経営トップと現場の乖離です。今回グ
ループ会社の不正事案の改革事例を話し
てくださったAGCグループでは、（再発防
止策の一環ではないものの）経営陣が全国
の拠点を回り、現場と対話することに多く
の時間を使っています。最初は社員の方々
に躊躇があったものの、回を重ねるごとに
本音を話してくれるようになったとのこと。
こうした積み重ねが距離を縮め、不正の芽
を摘める組織文化を作っていくのかもしれ
ません。� （入倉）

「不正」というイメージを作る作業はなか
なか雲をつかむようでした。個人でなく組
織。さまざまな業態、さまざまな不正の状
況があるなか、表現として選んだのはビル
の明かり。そのなかで写真家の今村氏が撮
影したネオンのように光が移動しているビ
ル群の写真（表紙写真）。美しくも何かがう
ごめいているような、何かがズレていって
しまうような。そうしたズレや意識のブレ
が見過ごされたり、集まったりした結果が
「不正」の1つの輪郭なのかと妙に納得し
た瞬間でした。� （森田）

グローバル企業のインド人リーダーの存在や、

インドにおけるユニコーン企業の数の多さを背景に、

近年、企業リーダーや起業家としてのインド人材に注目が集まっています。

本特集では、そうしたインドの優秀な人材が

どのような文化や社会環境のなかで、

どのような学校教育や企業での人材育成を経て育まれているのか、

専門能力、リーダーシップの開発に寄与しているのは何かを

検討していきます。

次号No.188のテーマは

Next

インドの人材力（仮題）

発行は、2025年2月10日（月）です。
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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
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