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米国ニューヨーク近代美術館に、ピカソの『アヴィニ

ョンの娘たち』が所蔵されている。誕生から100年を経

た今も、その大胆さ、斬新さに目を奪われずにはいられ

ない作品であり、間違いなく同館の至宝の1つだろう。

しかし発表当時、この絵画は美術界のみならず、彼を

無条件に支持してきた友人たちですら「失敗作」と切り

捨てた。そのときはまだ、この絵画が20世紀を代表す

る芸術運動「キュビズム」が開花するきっかけになると

は、誰も予測できなかったのである。

ピカソは誰もが認める「天才」だが、このエピソード

の帰着点をそこに求めては学ぶことは何もない。20世

紀初頭のフランスには「失敗作」を経ても、この作品の

みならず、ピカソが描く絵画を正しく評価した人々がい

た。失敗が致命傷にならない。そう信じられたからこそ、

ピカソは絵筆を執り続け、20世紀を代表する芸術家た

り得たのではないだろうか。時代は前後するが「印象派」

という名称が、あるジャーナリストの揶揄から生まれた

というのは、よく知られる話だ。そのような批判にさら

されながらも、モネ、ルノアールといった印象派の偉大

な画家が育ったのは、ピカソと同様の背景があろう。

もう1つ学ぶべきは、こうしたヒーローたちが生まれ

るのと同時に、今ではそれほど名を知られていないとは

いえ、それに続こうとする膨大な数の芸術家をこの時代

が輩出し、彼らもまた新しい芸術を生み出そうと切磋琢

磨していたという事実だ。フランスの芸術の国としての

地位は、彼らの挑戦なしにはあり得ない。

現代の私たちを取り巻く社会に話を戻そう。社会、企

業に余裕がなく、失敗できない空気を感じることが少な

くない。一方で、人事の方々から変わらず聞くのは、次

世代リーダー人材育成への課題感である。そして、最近

は同時に「ローパフォーマー問題」をよく耳にする。組

織の中で期待する役割を果たせない、あるいは意欲も低

いローパフォーマーが増えている、というのだ。

時代を牽引するヒーローは、能力と意欲の高い膨大な

人材とともに登場するのではないか。彼らを生み出すの

は、失敗をも許容するチャレンジ可能な空気ではないか。

先の芸術家の例を見れば、そのような仮説が立つ。

リーダー人材が欠乏し、ローパフォーマーが増える。

そんな組織が増えているのは、失敗を許容しないことが

大きな要因かもしれない。だとすれば、失敗させない組

織のリスクは、計り知れないはずである。

入倉由理子（本誌編集部）

はじめに

天才は、失敗を恐れず、大量の挑戦をする人々から生まれる
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役割期待に対して成果を 
出せないローパフォーマー

―まずはそれぞれの会社における、

ローパフォーマーの問題とはどのよ

うなものでしょうか？

情報・Ｄ氏：当社は、役割等級制度

をとっています。等級に応じて期待

する役割が決まるわけですが、ロー

パフォーマーの定義をするならば、

「役割期待に対して成果を出せない

こと」です。この役割期待には、売

上額、件数というような数字的な「成

果」のほかに、組織行動役割も設定

されています。仕事への取り組み姿

当社は少し考え方が違うかもしれま

せん。当社では、「ローパフォーマー」

とは言わず、「ローパフォーマンス」

と表現する。ずっとパフォーマンス

の低い人はいない。パフォーマンス

がその時点でたまたま低いだけ、と

いう考え方です。

小売・Ｂ氏：正直、「ローパフォー

マー問題」がピンときません。正社

員数が数百人程度の会社なので、ト

ップからミドルクラスまで社員の力

量を把握できる規模です。顔を思い

浮かべても、本当に数％程度の「ぶ

ら下がり社員」がいるかなあ、と思

う程度です。解雇がありませんから、

「この程度でいいや」と8割しか力

を出さない社員が稀にいます。本音

を言えば、役職者にこそローパフォ

ーマーという言葉が当てはまるので

はないか、と。ロジックや理論を振

りかざすが、現場で自ら汗を流すこ

とはありません。過去の経験則でし

かものを見られませんから、現場に

的確な指示を出すことができないん

ですね。部下に仕事を丸投げして、

多大なる労力をかけさせている役職

者は多いと思います。決して若手か

らミドルクラスだけに限った問題で

はないでしょう。

勢などがここに入りますね。それを

期待水準で果たせなければ、これも

やはりローパフォーマーということ

になります。期待役割を果たせない

ならば、職務の等級を下げればいい、

という単純な話ではありません。果

たせないからといって、どんどん下

に等級を下げていけば、底辺にへば

りついて滞留する人が増えていくだ

けです。将来的には、組織の大きな

リスクになり得ると思います。

金融・Ｃ氏： 当社の場合は、経営

ボードも含めて一度、ローパフォー

マー問題について議論したことがあ

ります。このとき、職務等級制度の

運用の中で、最も低い等級の仕事す

らこなせない人、あるいは与えられ

た期待役割を果たせない人をローパ

フォーマーと位置づけました。彼ら

はやる気はあっても能力がない人、

その逆、あるいはその両方ともがな

い人に分かれると思います。結果、

低評価が連続してしまいます。規制

に守られていた時代はよかったので

すが、低成長かつ競争が激化する今、

そうした人材が組織に増えていくこ

とは生産性の低下を招くという意味

で、大きな問題ですね。

メーカー・Ａ氏：そういう意味では、

はじめに、の続き。人事たちの座談会

ローパフォーマーはなぜ生まれるのか。
失敗させない組織と関わりがあるのか

大手メーカーの人事課長。労務管理や人件費
の全体管理を担当する。

メーカー・A氏

雑貨の製造小売業の人事課長。正社員は数百
人。残りの8～9割の従業員はアルバイト。

製造小売・B氏

金融機関の人事課長。人事制度全般、年金制
度の企画・運用などに携わる。

金融機関・C氏

情報サービス系企業の人事課長。グループ会
社を含めた人事企画を担当。

情報サービス・D氏

参加者

組織の大きなリスクとして人事がとらえる「ローパフォーマー問題」。その実態や生み出される背景は何か。

失敗させないことと関わりがあるのか。匿名の人事座談会でその問題点を共有する。
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ローパフォーマーが生まれる 
背景に上司・部下の関係が？

―そうしたローパフォーマーはな

ぜ生み出されていると思いますか？

また、失敗を許容しない空気は実際

にあるのか、それとローパフォーマ

ーとは関わりがあるでしょうか？

金融・Ｃ氏：ローパフォーマーが生

まれるのは、組織のいびつなピラミ

ッド構造が原因の１つでしょう。バ

ブル期に大量採用した人が、今、課

長職になっています。その中にはプ

レーイングマネジャーも多い。いわ

ゆる管理職の役割を果たしておらず、

昔の課長代理のような仕事しかして

いない。与えられる仕事が縮小して

いるために伸びない。そんな構図は

あるでしょう。

情報・Ｄ氏：プレーイングマネジャ

ーの多くは、不況の中で従来より大

きな目標設定をされて追い込まれて

います。それでも成果は出さなけれ

ばならないから、部下に任せるより

は自分がやってしまおう、そのほう

が高い成果が出る、と考えて、部下

に任せられないマネジャーもいるで

しょう。このような状況下では、任

メーカー・Ａ氏：開発部門を例にと

れば、長い歴史の中でノウハウが蓄

積され、成熟したシステムの中で進

むようになっています。ピラミッド

型の組織の中で、経験を積み重ねた

先輩が層のように重なっている。だ

から1人が失敗しそうになっても、

知見・経験豊富な先輩がすぐにカバ

ーし、日々の仕事で失敗することは

ない。新卒からそういう場で育つの

で、失敗経験はありません。ですか

ら、人の育成のために、横断型プロ

ジェクトを組んだりします。そこで

の失敗がきっかけとなって、成長す

る姿を見ていますね。

◆　◆　◆

　このように、自社のローパフォー

マー問題に対し、組織の構造、賃金・

評価システム、現場のマネジャーと

部下の関係など、各社とも幅広くそ

の原因をとらえているようだ。

　では、実際にはどのようにローパ

フォーマーが生み出されているのか、

また、それと「失敗を許容すること」

との関わりは本当にあるのか、その

うえでどのようにローパフォーマー

問題を解消していくのか、 まず

SECTION1で考えていく。

されないので失敗しない、強く成果

を求めるマネジャーのもとで失敗で

きない空気が生まれているような気

がします。中長期視点では、若手の

ローパフォーマーが増えるのと、失

敗させない組織の関連性はあるかも

しれません。

小売・Ｂ氏：当社は採用の入り口で

ローパフォーマーになる可能性があ

るかどうかは見極めています。自発

的に動ける人材かどうかがパフォー

マンスを分けるカギ。時代が変われ

ば求められる能力や知識が変わり、

どうしても過去の経験だけでは動け

なくなります。若年層でローパフォ

ーマーが少ないのは、そういうスク

リーニングをしているからだと思い

ます。さらに、現場で失敗しないた

めの根回しが横行したため、評価を

加点主義に変えて、チャレンジによ

る失敗は問わない、とトップが宣言

しました。ある部署の大きな失敗に

対し、「将来のコスト削減につなが

るので、全社で協力して支援する」

と言い切った。このような事例がで

きて、社内で失敗に対して寛容な風

土が徐々に醸成されているように思

います。これによって、チャレンジ

がもっと促されれば、と。



� A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 �� A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 �Photo = 笹木 淳

多くの企業でローパフォーマーの

存在や増加が課題になっていること、

また、そこには失敗できない空気、

失敗させない空気が関係あるかもし

れないという人事のおぼろげな実感

を、既に共有した。ここではまず、

なぜローパフォーマーが増えている

のか、戦略的人的資源管理、人的資

源管理の制度分析、キャリア開発論

などを専門領域とする神戸大学大学

院経営学研究科教授・平野光俊氏に

話を聞いた。

賃金スキームが部下を 
育成する意欲を阻む

「前提として、ローパフォーマーが

特に今、増えていると私は考えてい

ません。低成長時代という背景があ

平野氏は説明する。W＝賃金、α＝

基本給、β＝インセンティブ強度、

ｑ＝生産量だとしよう。これによる

最も簡単な賃金スキームは、Ｗ＝α

＋βｑ、つまり、賃金は「基本給」

と「生産量×インセンティブ強度」

を足したものになる。αを100とし

てβをゼロにすれば完全固定給、逆

にαをゼロとしてβを100とすれば、

完全歩合給というわけだ。

「日本企業は1990年代以降、成果主

義をいっせいに導入し、基本給αよ

りも、βのインセンティブ強度を高

めてきました。すると、そこで『マ

ルチタスク問題』が発生し、結果、

部下の育成がないがしろになったと

考えられます」（平野氏）

マルチタスク問題とは、もともと

は組織の経済学の用語である。生産

って、役割に対して期待する成果を

挙げられず、低評価にならざるを得

ない人が相対的に増えているだけで

はないでしょうか。絶対値で見れば、

それほどローパフォーマンスの人が

多いわけではないでしょう。そのよ

うに考えると、ローパフォーマーの

増加は、まずは高い業績につながる

戦略を立てられない経営側に問題が

あると思います」

と、平野氏は指摘する。一方、先

の座談会で「プレーイングマネジャ

ーが増え、成果を挙げることに力を

注ぐ上司が増えた。結果、部下の育

成はないがしろにされ、人が育って

いない」という現場に帰する原因も

人事から挙がっている。これをどの

ように見るのか。

「それは、賃金スキームの問題」と

「失敗させない組織」では、ローパフォーマーが本当に生まれているのか。

生まれているとすれば、その背景は何か。戦略的人的資源管理、職場での

経験学習、失敗学、生涯発達心理学など、さまざまな視点で検証を試みる。

SECTION 1

「ローパフォーマー大量生産」と
「失敗させない組織」の
関係に迫る

成果主義によるマルチタスク問題が、
現場での人材育成にブレーキをかけている
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量と品質の向上というような、一見

トレードオフに見えるマルチタスク

を与えられたとき、人は業績測定が

明確でないタスクである品質よりも、

測定のノイズ（不確実性）が少ない

生産量の向上に動機づけられる、と

いう現象を指す。

これを賃金スキームに当てはめて

みよう。成果主義のもとで数字など

によって明確に測られるタスクと、

成果が出たか出ないかはっきりしに

くい人材育成のタスクがマネジャー

に与えられた場合、人材育成よりも

業績が明確に測定できるタスクに力

を注ぐのは、人の自然な行動だろう。

成果に対するインセンティブ強度が

高まれば高まるほど、それは顕著に

なってくる。

「問題は成果主義を導入し、インセ

ンティブ強度を高くしたにもかかわ

らず、日本企業の多くが人材育成を

マネジャーの重要な仕事だと変わら

ず位置づけてきたことです。しかし、

財務的な業績の向上を求められれば、

人材育成がないがしろになるのは、

説明した通りです。90年代以降、人

が育たなくなっているという人事が

持っていない。一方で、従業員側は

自分の能力を熟知している。こうし

たキャリアに関する情報の非対称性

があるとき、従業員は自身の能力を

経営者に顕示していくことにより、

チャンスを得ようとする。これが、

キャリア・コンサーンである。

「たとえ今年の頑張りが翌年の給与

や賞与に反映されなくても、能力を

顕示し、経営者に知らしめることで

次の仕事で報われる。昇進の機会も

得られる。実際にそうやって昇進し

た先輩社員を見て、自分の将来の可

能性を解読しているのです。ですか

ら目標に明示されていなくても、部

下の育成がチャンスを得るためには

必要、と解読すれば、自然に人材育

成に力を注いだ。このようなシステ

ムが出来上がっていたということで

す」（平野氏）

上司の仕事のアサインにより 
部下がどれだけ育つか決まる

現場のマネジャーが人材育成に注

力しないことで、なぜローパフォー

マーが生まれるのか、その構造を平

抱く実感は、理論的に説明できるの

です」（平野氏）

キャリア・コンサーンが 
人材育成の動機づけに

このような状況に対して平野氏が

挙げる解決法は、シンプルだ。「もし、

人材育成をマネジャーの重要な仕事

だと定義し続けるのであれば、成果

を賃金に斟酌するとしても、そのイ

ンセンティブ強度はできるだけ低い

ほうがいい」という。

「90年以前は、日本企業の賃金シス

テムは年功型でインセンティブ強度

は本当に低かった。そうした背景が

あって、マネジャーが人材育成に対

する意欲を持ち続けられたといえる

でしょう」（平野氏）

また、90年以前の日本企業では、

「キャリア・コンサーン」が長期的

なインセンティブとなって、人材育

成のような業績が明確に測れないタ

スクにも、社員を向かわせていたと

いう。

昇進の決定権を持つ経営者が、従

業員の能力に対してそれほど情報を

神戸大学大学院経営学研究科　教授

Mitsutoshi Hirano_1980年早稲田大
学商学部卒業後、大手流通企業に勤務。
人事を中心に約20年間の経験を積む。
98年神戸大学大学院経営学研究科博
士後期課程修了。2002年神戸大学大
学院経営学研究科助教授を経て、06
年より現職。著書に『キャリア開発と
人事戦略』（共編著、中央経済社）、『日
本型人事管理―進化型の発生プロセ
スと機能性』（中央経済社）などがある。

平野光俊氏
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野氏にあらためて問い掛けてみた。

当たり前のことのようだが、そのメ

カニズムを正確に知っておきたい。

平野氏は、「人が育つためには、

やはりOff－JTではなく、OJTが機

能していなければならない」という

立場をとり、OJTが有効に機能す

るには、単に仕事を教えるという以

外に、現場のマネジャーが果たすべ

き役割があるというのだ。

「OJTにおいて重要なのは、どの

ような仕事経験をどのような順番で

与えるか、という設計です。まず、

仕事のすべての起点は戦略にありま

す。戦略を実行するために、組織の

中に役割ができ、そこに適切な人的

資源を配置します。人が育つために

は、その人材自身が持っているコン

ピテンシーが、配置された役割に期

待されるコンピテンシーに対して足

りない部分、すなわち『ずらし』が

あることが重要になります。『ずら

し』があれば、その役割を担うため

に人は学習しなければなりません。

部下を伸ばせる適切な仕事のアサイ

ンがなされない可能性がある。

さらに平野氏が指摘するのは、「人

事権が人事部からライン管理職に分

権化されたことによる弊害」である。

人事権が人事部からラインに移った

背景には、職能資格制度から役割等

級制度への移行があるという。職能

資格はいわば「人の能力を格付けす

る制度」なので、人の能力の情報を

多く持つ人事部が配置の決定権を持

つ。一方、役割等級制度に移行する

と、配置にあたってその職務の役割

をよく知っていることが重要になる。

すると、必然的に職務に詳しいライ

ンに決定権が委ねられることになる。

「『ずらし』をうまく機能させるに

は、人材と役割の最適なマッチング

が欠かせません。しかし、人事権が

ライン管理職に移ったことで、人的

資源の移動がそのラインの管轄内に

閉じてしまうことが多くなりました。

すると人事が幅広く部門を超えて異

動を行っていたときよりも、その人

材に与えられる『ずらし』のバリエ

ーションが減っている可能性があり

ます。できる人にはできるなりの仕

事を、できない人にはできないなり

の仕事を。それによって、その人な

りの最適なスピードで、最適な方向

に伸びていく、ということができな

くなっているかもしれません」（平

野氏）

もし、日本企業が強い雇用保障の

制度上に成り立っていなければ、役

割が果たせないローパフォーマーは、

解雇という形で社外に出ていく。し

かし、評価システムが大きく変わっ

た今でも、日本企業の雇用保障は変

そうやって、人はストレッチしてい

くのです」（平野氏）

この「ずらし」は、現場の上司が

仕事を誰に、どのようにアサインす

るかによって、伸び方に差が生じて

くる。

「ローパフォーマーが生まれる要因

の１つは、先のマルチタスク問題か

ら生じます。その人材が持つコンピ

テンシーよりも高いコンピテンシー

を要求する役割があったとき、イン

センティブ強度が高ければ、組織と

しての短期的な成果を優先し、能力

が足りない部下に任せるよりは冒険

をせずに自分でやる、あるいはでき

ると思われる他の部下に任せるでし

ょう。すると、できる人はどんどん

できるように、できない人はできな

いまま、というような結果に陥るの

です」（平野氏）

人事権が現場に移り、最適な 
配置の組み合わせが減った

もう１つの要因は、部下にアサイ

ンする役割の中身にある。

既述の通り、本人の持つコンピテ

ンシーと役割に期待される「ずらし」

によって、現場で人が伸びるとする

ならば、どのような役割を与えられ

るかが、その人材のストレッチの幅

をある程度決定づけてしまう。しか

し、現場のマネジャーの意識が人材

育成に向かっておらず、部下と向き

合う時間が少なければ、今、部下が

どのような能力を持っていて、どん

な能力を付加すべきときなのか、ど

の程度ストレッチする役割を与える

べきなのかを知る由もない。すると、
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わらず強いままである。結果、ロー

パフォーマーが組織に滞留していく、

という構図が見えてくる。

最適な配置には「個人に 
対するまじめな関心」が必要

平野氏自身、20年間の人事経験を

持つ。「当時からローパフォーマー

問題は存在した」といい、平野氏が

ローパフォーマーを生き返らせるた

めに力を注いだのは「最適な配置」

だったという。

「最適な配置を実現するには、『個

人に対するまじめな関心』が必要。

これは人事だけではなく、現場のマ

ネジャーも同様です。その人材が役

割を果たし、成果を挙げられるかど

うかだけではなく、その人が純粋に

成長することを自身の喜びとすると

いう利他的な精神なしには、人材育

成に効果がある配置や仕事のアサイ

ンは難しいでしょう。しかし、繰り

返しになりますが、マネジャーがマ

ルチタスクを与えられていれば、や

はり組織の成果をより強く意識した

配置になってしまうことは否めませ

ん」（平野氏）

先の座談会で登場いただいた製造

小売・B氏は、「当社でもローパフ

ォーマーの配置替えはかなり意識的

にやる」と話す。

「成果主義を導入しており、数％は

相対評価で一番低い評価がつきます。

それが続くのであれば、降格面接を

します。本人に頑張る意思があれば、

降格先でそれまでよりも少し低い役

割を与え、再チャレンジを促します。

成功体験によって、自信を持ち、ロ

ることができる。第２のグループの

犬のショック装置は、第１のグルー

プと与えられるショックは同じだが、

犬がどんな反応をしても、そのショ

ックは止められない。第３のグルー

プはショックを与えられない。この

分類でショックの経験をさせた後、

３つのグループともに仕切りのある

シャトルボックスに入れる。そこで

ショックを与えたところ、第２のグ

ループの犬のほとんどが、仕切りの

向こうに行けばショックから逃れら

れるにもかかわらず、その仕切りを

越えることはおろか、何も行動せず、

ただ諦めて座っている、という結果

になった。第１のグループと第３の

グループの犬は、その仕切りを難な

く越えていった。

「もともと無力な人はいません。無

力感は学習のたまものです。たまた

ま与えられた環境で連続して失敗す

る。すると人は、学習性無力感に陥

って、チャレンジする意欲を失って

いくのです」（平野氏）

しかし、「ずらし」によって人材

が育つメカニズムが現場にあるとす

るならば、人は自分にはない能力を

獲得するために、常にチャレンジを

しなければならない。翻って考えれ

ば、「チャレンジしてもそれが評価

されない」「チャレンジして失敗す

ると責められる」ということを繰り

返せば、人はチャレンジする意欲を

失うのではないだろうか。

次項では、現場での人材育成と失

敗の関係を考察する。

ーパフォーマーからミドルパフォー

マーくらいまでには十分引き上げる

ことが可能です。もちろん、これは

手間と時間がかかりますが、それで

もその人が成長すれば来年は楽にな

る、という気持ちで、人事とマネジ

ャーが覚悟を持って取り組んでいる

のです」（製造小売・B氏）

この会社にはローパフォーマーの

問題がそれほど深刻ではないと、座

談会でも話していた。人事と現場の

マネジャーが一丸となって、ローパ

フォーマーに対するまじめな関心を

払うことが重要という、平野氏の話

を裏付けている。

失敗によって学習性無力感が 
生まれる可能性も

では、現場での人材育成において、

「失敗を許容すること」「失敗させる

こと」は重要だろうか。「無闇に失

敗させることがいいとは言えない」

という言葉が、平野氏から返ってき

た。それは前で述べた製造小売会社

で、「ローパフォーマーにまずは成

功体験を積ませる」という証言とも

重なる部分がある。

「私が人事時代、ローパフォーマー

問題にあたって、もう１つ力を注い

だのは『有能感』の醸成です。ロー

パフォーマーは、失敗の連続によっ

て有能感が損なわれていることが少

なくありません」（平野氏）

マーティン・セリグマンは「学習

性無力感」の存在を、犬の実験によ

って証明した。第１の犬のグループ

のショック装置は鼻でパネルを押す

ことで、与えられるショックを止め
※参考：『オプティミストはなぜ成功するか』

（マーティン・セリグマン著、講談社）



1 2 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 1 31 2 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 1 3Photo = 笹木 淳

ここでは、「失敗」と人材育成の

関係を考察していく。失敗経験その

ものが、人材にどのように作用する

のか。失敗を許容する組織では、前

項で述べた役割と自身の持つコンピ

テンシーの「ずらし」に対して、果

敢にチャレンジしていけるのか。結

果、失敗経験をすることや失敗を許

容する組織であることが、人を育て、

ローパフォーマー問題の解消につな

がっていくのか……。これらの問い

に対する解を、職場での経験学習を

研究する神戸大学大学院経営学研究

科教授・松尾睦氏へのインタビュー

によって見つけていきたい。

まず、本論に入る前に、人の熟達

という視点で見たとき、ローパフォ

司にサポートされながら仕事をして

いる状態だ。そして３段階目の一人

前となったとき、未熟ではありなが

らも、１人で目標設定、計画、アク

ションまでなんとか完遂できるよう

になる。

それ以降は職場を回していく中堅

である。職場の中核となり、豊富な

経験を積む。それによって全体を把

握して、意思決定のスピードと精度

は格段に上がっていく。

そして、最後が熟達者の領域であ

る。知識が構造化・体系化されてい

るため、即時に、かつ直観的に的確

な意思決定をすることが可能になる。

「実際には中堅のレベルは幅が広く、

ここから熟達者の領域に到達できる

のは、約１割です。一般的には中堅

と熟達者の壁が高いといわれていま

す。まずは中堅に到達して、そこで

豊富な経験を積むことが熟達者につ

ながっていくのですが、残念ながら

今、企業では一人前から中堅になる

壁を突破できない人材がたくさんい

るのではないでしょうか。私の調査

では会社全体の約１割が熟達者、約

３割が中堅ですから、残りの６割は

一人前以下になります。これが、企

業が実感するローパフォーマー問題

だと思うのです」（松尾氏）

看護師の熟達の研究の中で松尾氏

は、「２年かかったり、５年かかっ

たり、かかる時間に差こそあれ、た

ーマー問題はどのようにとらえるべ

きかを整理しておこう。

「一人前」と「中堅」の 
間の壁を突破できない

「人がどのようなステップを踏んで

熟達化するかは、５段階モデルを使

ってドレイファスが説明をしていま

す。このモデルでは、初心者、見習

い、一人前、中堅、熟達者の５つの

ステップを経て、人は成長していく

というのです」

と、松尾氏は話す。初心者は右も

左もわからない状況の中で、職務に

必要なルールを学んだ状態。見習い

もまだ独り立ちは難しく、先輩と上

失敗の許容という心理的安心感が挑戦を促し、
失敗の適切なフィードバックによって成長する

出典：コルブのモデルをもとに松尾睦氏が作成（『経験からの学習』同文舘出版より）

経験学習によって人が成長していくスパイラル。具体的な経験の後の内省、その結果
を抽象概念化するプロセスで、上司からの適切なフィードバックが成長のカギとなる。

◆ コルブの経験学習モデル

積極的な実験
Active experimentation

内省的な観察
Reflective observation

具体的な経験
Concrete experience

抽象的な概念化
Abstract conceptualization
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いていの人は一人前までは到達でき

る」ことが見えてきたという。しか

し、組織の中核を担って働ける中堅

への壁を突破できない人は、決して

少なくなかった。

「これは、どれだけ長く、多くその

職務を経験するかというだけでなく、

経験の濃さ、つまりは経験のクオリ

ティが関わってくるからだと思いま

す」（松尾氏）

「組織の中で人が育つ」とは 
どういうことか

人が現場、すなわちOJTの中で育

つメカニズムとして最もよく知られ、

影響力を持つのはコルブの経験学習

モデルである（左ページ図）。具体

的な経験をした後、その内容を振り

返って内省することで、そこから得

られた教訓を抽象的な仮説や概念に

落とし込み、それを新たな状況に適

用し、実験することで学習する、そ

してまた、新たな経験につなげる。

このスパイラルで成長する、という

理論だ。

「人の成長に経験の量ではなくクオ

い気付きにつながっていくと考えら

れます」（松尾氏）

ストレッチできる課題と適切なフ

ィードバック。前項で指摘されたよ

うに、マルチタスク問題によって上

司の意欲が人材育成に向かっておら

ず、現在の多くの企業では、このよ

うな機能がうまく回らないため、人

の育成が鈍化している可能性は大き

いだろう。

チャレンジを促すのは 
組織の心理的安心感

では、現場で人が育つメカニズム

と「失敗を許容すること」「失敗す

ること」との間には、関わりがある

だろうか。

「学習する組織とそうでない組織に

は違いがあります。それは心理的安

心感の有無です。そこに、失敗を許

容できるかどうかが関わってきま

す」と、松尾氏は指摘する。

「本人にとってストレッチが必要な

課題に取り組むことは、いわばチャ

レンジです。チャレンジには失敗が

つきもの。失敗しても大きな罰を受

リティが関わってくるのは、経験を

解釈し、そこからどのような法則や

教訓を得たかが重要だからです」（松

尾氏）

同様に、人が現場で育つには「よ

く考えられた練習」が重要だという

エリクソンの理論もよく知られてい

る。熟達するには、程よくストレッ

チできる明確な課題があり、その課

題を実行した結果について正しいフ

ィードバックがなされ、何度も繰り

返して誤りを正す機会があることが

条件であるとしている。

「この２つの理論を通じて見えてく

ることは、いくら経験をさせても、

課題自体にストレッチがなければ、

同じレベルをぐるぐると回っている

だけになって、成長しないというこ

とです。そして、課題を実行した後、

コルブのモデルでいえば内省のプロ

セスで、どこがよかったのか、悪か

ったのか振り返ることが欠かせませ

ん。この内省において、『よく考え

られた練習』で『正しいフィードバ

ックがなされること』と表現されて

いるように、上司や同僚など周囲か

ら適切な助言を得ることで、より深

神戸大学大学院経営学研究科　教授

Makoto Matsuo_1988年小樽商科大学商
学部卒業。製薬会社を経て92年北海道大
学大学院文学研究科行動科学専攻修士課程
修了。民間シンクタンク勤務、岡山商科大
学商学部の助手・専任講師・助教授を経て、
99年東京工業大学大学院社会理工学研究
科人間行動システム専攻博士課程修了。
99年小樽商科大学商学部助教授、2007年
同大学大学院商学研究科教授。2004年英
国ランカスター大学経営大学院・博士課程
修了。09年4月より現職。著書に『経験か
らの学習―プロフェッショナルへの成長
プロセス』（同文舘出版）などがある。

松尾 睦氏
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けない。敗者復活がある。そうした

失敗を許容する仕組みや空気がなけ

れば、多くの人はチャレンジできな

いのです」（松尾氏）

一方で、チャレンジして本当に失

敗したとき、それは人の成長にいい

影響をもたらすのだろうか。前項で

平野氏は、「失敗の連続による学習

性無力感」の危険性を指摘した。同

様に松尾氏も、「失敗が育成につな

がる場合、いくつか条件がある。そ

のうちの１つは、失敗のさせ方が職

務の特性に合っているかどうかで

す」と話す。

職務によって異なる 
「失敗経験」のさせ方

「課題を与えるときに、課題自体に

ストレッチが必要と前で述べました

が、職務内容によって、『程よいス

トレッチ』の度合いがそもそも変わ

で課題を与え、成長につなげている

と考えられる。

「両者は、獲得すべきコアスキルが

異なります。プロジェクトマネジャ

ーのコアスキルは集団管理スキル。

最初は５人しか管理できなかったも

のが、10人、20人、そして100人と

徐々にサイズの大きな集団を、その

マネジメント手法を変えながら管理

できるようになります。急に人数を

増やすと、それは過大なストレッチ

となり、うまく対応できず、プロジ

ェクトの規模が大きければ会社が被

る損失も大きくなります。すると、

本人が二度と立ち直れない失敗にな

ってしまう。これでは、ストレッチ

どころの話ではありません。ですか

ら、このように段階を追って成長し

ていく特性を持つ職務では、少しず

つ与える課題を大きくし、そこに失

敗があっても大きなダメージになら

ないようにリスクヘッジする必要が

ってきます。それに合わない課題を

与えられ、失敗しても、期待する成

長という成果は得られないことが多

いでしょう」（松尾氏）

松尾氏は、IT業界のプロジェク

トマネジャーとコンサルタントの経

験学習のパターンの違いを実証研究

した。下の図のように２者にはキャ

リアの中期において、学習のパター

ンに大きな差が出ていた。

プロジェクトマネジャーの学習は

段階的に徐々に難しいタスクをこな

していき、必要なスキルを獲得して

いくのに対し、コンサルタントは「修

羅場体験」ともいえる難易度の高い

タスクに次々とチャレンジする非段

階的なパターンをとっている。後者

は前者に比べ、与えられるタスクが

本人の能力のキャパシティをより大

きく超えていることも多く、必然的

に失敗の確率も高くなる。よって、

後者は失敗をある程度見込んだうえ

出典：『経験からの学習』（松尾睦、同文舘出版）

職務内容と獲得するコアスキルの違いによって、学習パターンに大きな差
が出る。コンサルタントキャリアの中期のような非連続な学習パターンで
は、失敗経験がつきものであり、それが成長を促していると考えられる。

◆ IT業界の職種による経験学習パターンの違い

初期
（～5年目）

中期
（6～12年目）

後期
（13年目～）

時間

タスクの
難易度

高

低

プロジェクトマネジャーの学習パターン

初期
（～5年目）

中期
（6～12年目）

後期
（13年目～）

時間

タスクの
難易度

高

低

コンサルタントの学習パターン
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あるでしょう」（松尾氏）

一方で、コンサルタントの場合、

養うべきコアスキルは問題発見とそ

の解決だ。顧客から出される難題は、

前の経験が生かせるものとは限らず、

ああでもない、こうでもないと考え

続け、新しいソリューションを導こ

うとする。多様な問題に次々と向き

合うことで、複雑かつ高度な問題解

決スキルを獲得する。プロジェクト

マネジャーのように直線的に成長す

るのではなく、与えられた課題によ

って、非連続的にそのスキルが伸び

ていく。

「コンサルタントは、崖から突き落

とすように本人にとって過大な課題

を与えることが大きな成長をもたら

す、という職務特性を持っています。

その仕事のスタイルも、１人もしく

は少人数で担うことが多い。組織に

与える損失は少ないし、そもそも無

理難題で答えが見えない課題に取り

組んでいるのだから、失敗後の本人

へのダメージは小さい。失敗と隣り

合わせの育て方が向いていると考え

られます」（松尾氏）

「インシデント」の観察と 
フィードバックの有効性

とはいえ、前者のように損失を考

えれば失敗があってはならない職務

でも、「失敗が育成に重要な意味を

持つことは変わりないし、失敗のさ

せ方もある」と松尾氏は指摘する。

松尾氏は、看護師の熟達化の研究

の中で、医療事故に至る前のインシ

デントの重要性に着目している。イ

ンシデントとは、重大な事故に至る

ショックとは、今まで自分が信じて

いたこと、持っていたスキルを棄却

することになるからです。この『ア

ンラーニング』『学習棄却』によって、

人は成功体験の上にあぐらをかかな

くなる。ただし、失敗の真因を探り、

その抽象度を上げて次の職務に生か

すには、本人よりも幅広く深い経験

を持った人からのフィードバックが

重要な意味を持つ、というわけです」

（松尾氏）

松尾氏は同時に、「失敗という経

験と内省は、豊富な経験を持たず、

失敗しがちな若手に必要だと思われ

がちだが、実はミドル以上こそ強く

意識すべきだ」と強調する。

「経験が豊富になればなるほど、自

らの信念は強固になり、スキルにも

自信を持ち、それを捨てることを考

えなくなります。自信があるからこ

そ、たとえ失敗してもそれを部下や

環境に責任を押し付けがち。ミドル

以降も伸び続けるためには、失敗の

危険のある仕事に挑み、真摯な姿勢

で内省することを忘れてはなりませ

ん」（松尾氏）

前出の座談会でも、「役職者のロ

ーパフォーマー化」という指摘があ

った。ローパフォーマー化は若手の

問題として語られることが多いが、

失敗ができない空気の中でアンラー

ニングがうまくできていないのだと

すれば、この問題は組織全体にまん

べんなく存在することも納得できる。

可能性がある事態が発生し、実際に

は事故につながらなかった事例を指

す。「ヒヤリハット」といわれるの

がこれだ。

「インシデントは不可避的に起こり

ます。そのとき、それがインシデン

トだということを自覚させ、それに

はどのような原因があって、どのよ

うな事故につながる可能性があるか

を周囲が認識させることで、重大事

故を未然に防ぐこともできますし、

確実に本人も成長します。小さな失

敗に対して上司がどれだけ目を配り、

適切なフィードバックができるかが

重要、という意味では、コルブの経

験学習モデルと同じです」（松尾氏）

これは「企業にも適用できる」と

松尾氏は考える。

「マネジャーが部下をつぶさに見て

いれば、日々、不可避的な小さな失

敗はあるでしょう。取り返しのつく

小さな失敗であれば、その芽を摘ま

ずに、我慢してまずはやらせてみる。

結果、失敗が起こったときにどのよ

うにフィードバックするかによって、

本人がどれだけ成長できるかが変わ

ってくるでしょう」（松尾氏）

成功体験の棄却という 
意味で、失敗は重要

既にある程度述べてしまったが、

失敗を育成につなげるもう１つの条

件は、「適切なフィードバックがな

されること」という点を再度確認し

ておこう。もう一度、コルブの経験

学習モデルを思い出してほしい。

「失敗という経験の後、内省するこ

とによって、ショックが起きます。

参考：経済産業省「わが国ITサービス市場に
関するスキル動向調査」。プロフェッショナ
ル精度もしくはプロフェッショナルの育成に
力を入れるIT企業6社に勤務するプロジェク
トマネジャー14名とコンサルタント10名に
インタビュー調査を行ったもの。
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前項では、OJTの中で人は失敗経

験をどのように成長に変えるのかを

学んだ。ここでは、「失敗学」を研

究する東京大学特任教授・濱口哲也

氏にインタビューし、失敗が具体的

にどのように人の学びにつながるの

か、理解をより深めていきたい。

「そもそも、失敗させろとか、失敗

させないのはいけないとか考えるの

は間違いです。失敗はあえてしたり、

させたりするものではなく、あくま

で行動の結果です。私は失敗させな

いことではなく、考えていないこと

が問題なのだと思います」

と、濱口氏は指摘する。企業の「考

えない」風潮の背景には「過度なマ

ニュアル化」があるという。

「社会が成熟すると、情報があふれ、

誰もが『正攻法』や『成功法』をと

って最短ルートで物事を成し遂げよ

うとする結果、皆、マニュアルに頼

「失敗学は『失敗に学ぶ』というこ

と。創造のプロセスで必ず起こる失

敗をそのまま終わらせるのではなく、

有効活用しましょう、そして次に起

こり得る失敗を未然に防ぎ、創造の

効率をあげましょう、というのが発

想の原点なのです」（濱口氏）

失敗から学ぶには、「失敗を上位

概念である失敗知識に変える」（濱

口氏）という方法を知っている必要

があるという。濱口氏はこの方法に

ついて、ある炭鉱の事故を例にとっ

て説明してくれた。それは、炭鉱の

中に蔓延した石炭の粉塵が爆発した

ことによる事故だった。「炭鉱では

粉塵が爆発する」と報告書に書いた

としたら、炭鉱で働く人以外は、こ

の事故を「自分には関係ない」と考

え、限定されたごく少数の人しかこ

こから学ぶことはない。

実際には、こうした事故は炭鉱以

りがちになります。一方、企業では

経営者が『自ら考えよ』というメッ

セージを出しているにもかかわらず、

日本社会が企業の失敗を許さない空

気が強まる中、極力ミスを減らすた

めにマニュアル化がどんどん進んで

います。マニュアルに沿って作業す

る人ばかりが増え、結果、自分で考

えなくなる。経営者のメッセージと

実際の現場の仕組みに齟齬が生じて

いるというわけです」（濱口氏）

失敗の上位概念化で 
応用範囲を広げる

自ら考え、改善、創造するプロセ

スにおいては、失敗がつきものだ。

その理由は、「過去の数字が語って

いる」（濱口氏）。過去の事例を集め

ると、新しいことに挑戦したとき、

99.7％は失敗に終わるというのだ。

まずは考えさせること。そして、そこで起こる
失敗を無駄にしないことで、人は成長する

東京大学　特任教授　博士（工学）

Tetsuya Hamaguchi_1986年日立製作
所入社。磁気ディスクの研究、開発、設
計に従事。98年東京大学博士（工学）。
2002年東京大学大学院工学系研究科産
業機械工学専攻助教授。07年より現職。
所属学会は日本機械学会、特定非営利活
動法人失敗学会。著書に『失敗学と創造
学―守りから攻めの品質保証へ』（日
科技連出版社）などがある。

濱口哲也氏
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外でも十分起こり得る。体積に対す

る表面積が大きな物体は、空気中か

ら多くの酸素を取り込み、燃えて爆

発する可能性があるからだ。たとえ

ば、空気中に多くの小麦粉がまき散

らされた場合、または天井のダクト

に埃がたまり、それが流れる大量の

空気によって急速に移動した場合な

どは、爆発の危険にさらされる。

「炭鉱の事故を『粉体は体積分の表

面積が大きいために、酸素を大量に

取りこんで爆発する』と表現すれば、

その教訓は多くの人に活かされます。

これまでの爆発事故のいくつかは防

げたかもしれません」（濱口氏）

失敗が起こったとき、単に「同じ

ミスはしないようにしよう」と考え

るだけであれば、再発を防止するだ

けである。しかし、一度「つまりど

ういうことだろう」と上位概念に上

り、「失敗知識」を得られたとすれば、

「他にはたとえばどんなときに起こ

り得るのか」と、他の事例に展開で

きる。これによって人は失敗を横展

開し、応用範囲を広げ、起こってい

ない未知の失敗を防ぐことができる、

ということになる。これは、前項で

考察したコルブの経験学習モデルの

「経験→内省→抽象概念化→実験」

のサイクルとも似ている。

「つまり」で上って、 
「たとえば」で下りる

「企業にとって、また、個人にとっ

て失敗を未然に防ぐことは損失を防

ぐという意味で絶大な効果はあるけ

れども、『失敗は創造の源』という

ほどの機能はないと思います。しか

創造のプロセスもこれと同じだ。

開発中のA、Bという方式がうまく

いかない。新方式のC、Dを発明し

なさい、と言われたとき、上位概念

化してその製品の要求機能「つまり、

何ができればいいのか」を考える。

そしてあらためて方式という下位概

念に下りると「それをしたいのなら、

方式はたとえばCでもDでもいい」

ということに気付くのである。

「実はこの方法は『人が考えること』

にほかなりません。『つまり』で上

って『たとえば』で下りる。このク

セをつければ、失敗だけでなくさま

ざまな経験や事象を応用する力が身

につき、結果的に人は成長していく。

まずは考えさせること。そして、そ

こで起こる失敗を無駄にしないこと。

これが会社から出すべきメッセージ

ではないでしょうか」（濱口氏）

し、失敗から学ぶプロセスと、何か

を創造するプロセスがとても似てい

るという意味では、失敗が人を成長

させるもう１つの側面を持っている

といえるかもしれません」（濱口氏）

上の図を参照してほしい。自社で

立て続けに起こった失敗①②をもと

に、これから起こり得る失敗の未然

防止をしなさいという命が下ったと

する。この場合、最短距離で想定さ

れる失敗にたどり着こうとしても、

そこには「思考の谷」があってたど

りつくことはできない。人の発想は

「連想ゲーム」のきっかけの言葉な

しに始まらない。そこで、今ある連

想のきっかけとなる失敗①②を「つ

まりどういうことだろう」と上位概

念化する。それがわかれば、「だと

すれば、たとえばこれも起こり得る」

と、未知の失敗③④を想定できる。

◆ 失敗学と創造学のアナロジー

×

出典：『失敗学と創造学』（濱口哲也著、日科技連出版社）をもとに編集部が作成

「失敗から学ぶ」プロセスも、「創造する」プロセスも、現状からそのまま未来に移行
することができず、一度上位概念に上り、事例を一般化することが必要になる。

現在の手段・方式
A、B

既にある下位概念（事例）

過去や他人の
失敗事例

①②

新しい手段・方式
C、D

新しい下位概念（事例）

未来の自分の
仮想失敗事例

③④

要求機能

上位概念

失敗知識

つまり…… たとえば……

思考の谷。ここを直接
越えることはできない
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失敗を許容すること、失敗を実際

にすることが個人の成長に寄与する

可能性があることは、徐々に見えて

きた。しかしここで、失敗を学びに

変えるには、個人の学習能力が多分

に影響するのではないか、という疑

問が生じる。このテーマは、生涯発

達心理学を研究する白百合女子大学

教授・鈴木忠氏に話を聞く。

社会に出てからの学習能力は 
知能テストでは測り得ない

経営環境が不透明さを増すほど、

人事担当者から「学習能力の高い人

材が欲しい」と聞く。環境の変化に

柔軟に対応するには、必要に応じて

早く的確に、知識を習得する力のあ

る人材が求められるからだろう。し

かし、そもそも「学習能力」とは何

か。また、それは生得的で、伸ばす

ことのできないものだろうか。

「知能テストで測られるIQが、そ

の後その人が勉強で高い成果を出せ

るかどうか、つまり学習能力を正確

に予測できるといわれてきました。

実際に、学校で教えられる勉強では、

ある程度の予測が可能です。しかし、

社会人になってからの学習能力を予

測できるかというとそうではない、

というのが、現在の結論です」

と、鈴木氏は話す。その理由はこ

うだ。学校教育は教師がいて、テキ

行の支店長を対象にウィルナーらが

行った研究によれば、管理職として

の能力の高低とIQの高低の間に相

関関係がなかったのです」（鈴木氏）

では、ある領域の中で高い学習能

力を発揮するかどうかは、何によっ

てもたらされるのか。

「それは、その領域にどれだけ興味

を持ち、動機づけられ、そこに力を

注ぐことができるかが大きいと思い

ます。特に実社会における学習能力

は決して生得的なものではなく、そ

れまでの経験や興味、学校で学んで

きたことと、その人が携わる仕事と

がフィットしているかどうかが、多

分に関わってくるのです」（鈴木氏）

学習能力を伸ばすには、 
「試行錯誤」が意味を持つ

また、「その人がどのような環境

に置かれたかも、学習能力の伸びを

左右する」と鈴木氏は指摘する。

「この約10年の発達心理学の成果

として実証されているのが、ある課

題に対して早く正答ができる子、あ

るいは正しく答えの説明ができる子

よりも、正答に至るまでに多くのア

プローチ、さまざまな考え方ができ

る子のほうが、長い目で見ると伸び

るということです」（鈴木氏）

そのアプローチには間違いも含ま

れ、中には正答が入っていない場合

ストがあり、評価のほとんどはペー

パーテストで行われる。つまり、教

えることも、学ぶことも、評価する

ことも言葉を媒介としている。ここ

で必要とされる学習能力は、言語能

力や論理的な推論力を主に測る知能

テストとの親和性が高いといえる。

一方、企業での学習はあくまでOJT

が中心である。「見よう見まね」で

あったり、人とのコミュニケーショ

ンの中で学び、言語化できる知識の

みならず、暗黙知も獲得していく学

習能力は、IQで予測される学習能

力とは原理的に異なる。

新卒採用において、学校教育で優

秀な成績を収めた人を学習能力が高

いと判断し、採用基準の一要素とす

る企業は少なくない。これについて

鈴木氏は、「学ぶ姿勢や努力が身に

ついているという意味では外れてい

ないものの、それだけでは入社後、

高い学習能力を発揮できるかはわか

らない」という。確かに学校での成

績が優秀でも、立ち上がりは早いが

その後、伸びない社員は存在する。

既述の学校と企業の学習パターンの

違いもあるが、もう１つ、「領域固有

性」という理由を鈴木氏は挙げた。

「IQは、領域によらない一般的な

知能を測る指標です。しかし、企業

の現場で学習した能力には『領域固

有性』があることがわかっています。

一例を挙げると、ブラジルの大手銀

経験から学ぶ学習能力は生得的なものではない。
興味とのフィットと試行錯誤できる場が重要
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もある。しかし、子どもなりに試行

錯誤の幅を持ち、自分で考え抜き、

正しいこともそうでないことも「納

得する」というプロセスによって、

理解が深まっていくからだという。

「塾の受験対策で、正解を効率よく

教えることばかりに集中すると、子

どもの『こんな考え方もあるかもし

れない』という芽を摘むことになり

かねません。あれも、これもと試行

錯誤する中で、より多くの情報や知

恵をつなぎ合わせていく。このプロ

セスがあるから、どんどん学習して

いく、学習能力が高まっていくのだ

と考えられます」（鈴木氏）

鈴木氏は、若手のバイオリニスト

が熟達化するプロセスについて行わ

れたエリクソンの研究の例を挙げた。

「ベルリンの音楽アカデミー在籍の

学生に、バイオリン技術の向上に関

係することは何か、という質問をし

ました。すると『レッスンを受ける

こと』『演奏を人に聞かせること』

などよりも『１人で練習すること』

を最も重要だと考えていた、という

結果が出ました。レベルアップを続

けていくためには、１人で練習に向

う言ってほしいんだな』と落とし所

が見えてしまったら、自由な発言は

出てこないでしょう」（鈴木氏）

企業に置き換えても、同様だ。自

由に発想でき、試行錯誤を許してい

るのか。それが、個人の学習能力の

伸びを決定づけるといえるだろう。

「重要なのは仕事に興味を持てるこ

とと自由に発想できる場を与えられ

ること。企業の成長には、社員が『化

ける』ことが必要ですが、それには

企業が正解を狭い範囲で想定してし

まわないことが大切です」（鈴木氏）

年齢を重ねると学習能力が下がる

とよくいわれる。しかし、「学習能

力が下がるのではなく、その人の信

念や既有知識が学習の邪魔をするこ

とがあるのです」と、鈴木氏は言う。

年齢を重ねれば重ねるほど、仕事

に対する信念は強固になり、既有知

識の量も増える。すると、新しく入

ってくる知識を受け入れにくくなる

というのが、その理由だ。

「いかにその人の信念と既有知識と

新しく習得する知識を併存させるか。

そこに課題があるのではないでしょ

うか」（鈴木氏）

き合い、自分の長所や弱点を知り、

自分の納得のいくやり方を見つけ、

工夫していかなければならないとい

うことでしょう。学習能力を高める

プロセスでは、単に教えられるだけ

でなく、自分の中での試行錯誤が大

きな意味を持つことが、ここからも

見えてきます」（鈴木氏）

このように「１つの課題に対し、

試行錯誤する行動をとるかどうか」

も、認知心理学では、生得的だとと

らえていない。

「これも、その領域への興味の有無

も多分に影響しますが、試行錯誤し

ていい場に置かれているかどうかも

重要です。環境が左右するとは、そ

ういう意味です」（鈴木氏）

これも学校を例にとろう。教師が

正解を与える授業をするのではなく、

本心から「どんな答えでも言ってい

い」と伝え、たとえ正解でない答え

が出てきても、そこにしっかりと向

き合う授業ができていれば、子ども

は自由に発想するようになる。

「いくら『ここでは何でも言ってい

い』と伝えても、子どもは先生の顔

色を敏感にうかがっています。『こ

白百合女子大学児童文化学科
発達心理学専攻　教授

Tadashi Suzuki_1991年東京大学大学
院教育学研究科博士課程単位取得退学。
94年教育学博士（東京大学）。2004年
より現職。著書に『子どもの視点から見
た空間的世界』『生涯発達のダイナミク
ス』（以上、東京大学出版会）などがある。

鈴木 忠氏



2 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 2 12 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 2 1

「失敗は起こらないほうがいい。し

かし、自ら考え、創造していくプロ

セスで失敗は高い確率で起こる」と

は、東京大学・濱口哲也氏の言葉だ。

また、「人が挑戦するには、失敗が

許容される心理的安心感が担保され

ているべき」と、神戸大学大学院・

松尾睦氏は言った。

失敗が起こり得ない、あるいは起

こすことができないような状況が、

もし組織にあるとするならば、考え

ることや試行錯誤することが促され

ていない、あるいは挑戦を阻んでい

る可能性があるのではないか。挑戦

によって人は成長するし、新しいも

のを生み出していくプロセスでは、

試行錯誤が欠かせない。挑戦や試行

錯誤の結果として、失敗も起こらな

いような組織では、人は縮小均衡に

陥り、ローパフォーマーとして滞留

的傾向が強まることによって損失が

大きくなる」と平野氏は指摘する。

「製薬会社を例にとりましょう。

R&Dの仕事は、後者が起こり得る

代表例です。1000のアイデアを出し

て、そのうち成功するのは１あるか

ないかです。彼らの仕事は、失敗に

次ぐ失敗。しかし、失敗の損失より

も、イノベーションや発明、ヒット

商品というような成功による利益は

莫大です。このように試行錯誤する

中で、新しいものを生み出していく

のは『探索モード』の仕事と呼びま

すが、この場合、失敗を許容しなけ

ればアイデアが自由に出てこず、本

当に必要なアイデアまで棄却してし

まうことになりかねません。つまり、

失敗を許容しないことで、組織に新

たな発想やイノベーション、発明が

もたらされないという大きなリスク

が生じるのです」（平野氏）

探索モードと対をなすのは、既存

の知識を組み合わせて活用し、最も

効率よく成果を出すことが求められ

る「活用モード」の仕事である。製

薬会社の例でいえば、開発後の生産

ラインということになる。探索モー

ドとは異なり、大きな投資をしたり、

既にプロジェクトが動き出した後で

失敗する、換言すれば誤ったアイデ

する……。ローパフォーマー問題の

原因の１つに、このような現象が組

織で起きている可能性は多分にある。

探索モードと活用モードを 
意識して失敗させる

一方で、企業の不祥事や商品のリ

コール問題につながったり、組織に

大きな損失をもたらす失敗は問題が

ある。職務内容によって失敗を奨励

すべきかどうかは異なるという示唆

を、神戸大学大学院・平野光俊氏か

ら得ている。失敗には２種類ある（下

図）。１つは誤ったアイデアを実行す

る失敗。もう１つは、正しいアイデ

アを棄却することによる失敗だ。「前

者は実際に失敗することが組織に大

きな損失をもたらすが、後者は事前

に失敗を恐れる、つまりリスク回避

「失敗をさせない」という現象の裏にある
人と組織の縮小均衡というリスク

◆ アイデアの正誤と実行・棄却がもたらす結果

出典：神戸大学大学院・平野光俊氏へのインタビューをもとに、編集部が作成

「失敗」は「誤ったアイデアの実行が損失を招く」場合と、「正しいアイデアの棄却が損失を招
く」場合がある。この違いを理解し、職務内容によって「失敗のさせ方」を考える必要がある。

アイデアは正しい

アイデアは誤り

実行することが正しい

失敗（実行することに
よって損失を招く）

失敗（棄却することに
よって損失を招く）

棄却することが正しい

実行する 棄却する
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アを実行してしまうと、その損失は

決して小さくない。

「探索モードの仕事の場合、失敗は

奨励したほうがいい。しかし、１人

がつく役割の中でも、探索モードと

活用モードの仕事がある。そこを見

極め、失敗のさせ方を考えることは

重要でしょう」（平野氏）

人が育つことと失敗の 
関係とは何か

SECTION2は、失敗をさまざま

な形で許容し、個人に試行錯誤やチ

ャレンジの機会を与え、活力ある人

材が育っている企業の事例である。

これらの企業を見ていく前に、松尾

氏の力を借りて、人が育つ組織と失

敗の関係を整理しておく。

「人が育ち、それによって革新が起

こる組織には、人の挑戦を促す『ス

トレッチ系マネジメント』と、それ

を組織や風土として支援する『エン

ジョイ系マネジメント』の両方が必

要です」（松尾氏）

松尾氏の説明はこうだ。ストレッ

チ系マネジメントは、個人・組織と

もに潰れる、成長していないという

ような危機感や不安感を起点に、挑

戦の場を設けることが基本である。

挑戦によって自らの能力を伸ばし、

革新や創造を実現しようとする。

しかし危機感や不安感から発する

ある意味ネガティブな挑戦は、組織

や風土をベースにした温かい支援が

重要である。それがエンジョイ系マ

後者の２つによって、チャレンジ

に対する心理的安心感を醸成する。

松尾氏が強調するのは、挑戦と、い

わば「知識創造競争」「パフォーマ

ンス競争」を促しながらも、一方で

組織が「協調」によって支援すると

いう、「競争」と「協調」の両面か

らのアプローチの重要性である。

「これらの要素のどれが欠けても、

人が育ち、革新をもたらす組織には

なり得ません。こうして見ると、失

敗を許容することは人が育つための

唯一の条件ではありませんが、大切

な要素であることが見えてきます。

失敗が減点につながるのならば、人

は挑戦に向かう意欲を失っていきま

すから」（松尾氏）

ネジメントである。

その１つ目は、主体性の尊重だ。

危機感が挑戦に向かう外発的動機づ

けだとするならば、本人の興味・関

心は内発的動機づけである。「やり

たい」という気持ちがあってこそ、

壁に挑み、乗り越えようと努力でき

る。そして、２つ目、この特集にあ

る「失敗の許容」だ。セカンドチャ

ンス、結果とプロセスの両面の評価

という仕組みによって、失敗を恐れ

ずに挑戦することを促していく。３

つ目は職場全体で挑戦を支援する体

制である。上司のアドバイスや失敗

のフォロー、コミュニケーションに

よる成功や失敗の事例共有がこれに

当たる。

◆ 学習し、革新につなげる組織

セカンドチャンス、
プロセス評価

失敗の許容

興味・関心

主体性尊重
上司が責任、オープン
コミュニケーション、

ロールモデル

職場のサポート

挑戦の場

挑戦の奨励

アイデアをめぐる
競争

内部競争

危機感の醸成ストレッチ系
マネジメント

内発的動機づけ 心理的安心感

エンジョイ系
マネジメント

出典：神戸大学大学院・松尾睦氏作成

「ストレッチ系マネジメント」と「エ
ンジョイ系マネジメント」の両面が
あって、人は育つ。「競争」と「協調」
によって、「ぶら下がり」と「ギス
ギス」のバランスをとっている。
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加賀電子の創業は約40年前の

1968年。電子部品の卸問屋が軒を並

べる秋葉原には、電機メーカーの購

買担当者が部品を探しにやってくる。

「うちに頼めばなんでもそろう」。「便

利屋」といううたい文句で、電子部

品、電子機器の商社として第一歩を

踏み出した。木造の建物の２階、た

った２坪ほどの事務所からスタート

した同社だが、今では従業員数が連

結で約5000人に上り、国内外のグル

ープ企業は約47社、その事業領域も

IT関連ビジネスや情報機器ビジネ

スなど、エレクトロニクス事業を核

とした独立系商社として目覚ましい

成長を遂げている。

その加賀電子に連綿と受け継がれ

ているのが、「挑戦」というDNAで

ある。

当社はなくなっている。だからこそ、

常にリスクを恐れず新規事業に果敢

に挑戦し、次々と新しくビジネスを

開拓してきたのです」（下山氏）

そうした先を見る目は、「インベ

ーダーゲーム」「たまごっち」など

数々のヒット商品の開発や部品の調

達につながり、同社を大きく成長さ

せた。

よく知られる話だが、同社では社

員が「こんな新しい事業をやりたい」

と提案したとき、反対することはあ

まりない。その事業領域はエレクト

ロニクスを基盤にしているものが中

心とはいえ、中にはカレーチェーン

「カレーの市民アルバ」の展開まで

ある。

一般的な提案の経路はこうだ。上

司を通じて、役員に新規事業の事業

今、利益のある事業だけでは 
5年後が危ういという危機感

「今の売り上げや利益にあぐらをか

かない。新しいことに常にチャレン

ジする。このDNAなしには、当社

の今の成長はあり得なかったはずで

す」というのは、専務取締役管理本

部長財務担当・下山和一郎氏だ。こ

のDNAには、同社のエレクトロニ

クスという事業領域が多分に関係し

ている。

「言うまでもないことですが、エレ

クトロニクスという業界は、非常に

変化のスピードが速い。創業以来、

ずっとこのスピード感にさらされて

きたわけです。今、利益の出る事業

だけに集中していたら、５年後には

成果は褒め、失敗は一定の期間を過ぎれば「チャラ」
「チャレンジする人がえらい」という風土を醸成

加賀電子

失敗を人事記録に残さず再チャレンジを促すREPORT 1

ここに登場する4社は、さまざまな形で失敗を許容することによって社員の果敢な挑戦を促し、

成長につなげてきた企業である。組織風土、制度や仕組み、現場の上司の役割などが

どのように機能してそれを実現してきたか、レポートしていく。

SECTION 2 企業レポート

「挑戦」と「失敗」を両輪で
動かす企業の育成効果
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計画書が上がってくる。「もちろん、

事業性を吟味する」（下山氏）と言

いながらも、事業計画書のブラッシ

ュアップを続けた後、ある程度のリ

スクがあってもチャレンジさせるこ

とも少なくない。

「チャレンジにリスクはつきもの。

社員に失敗するな、と言ったら、加

賀電子そのものが失敗してしまいま

す」（下山氏）

減俸という「罰」の後は 
失敗が人事記録に残らない

とはいえ、「失敗をしなさいと奨

励しているわけではありません」と

下山氏は強調する。

「失敗は時間や金、信用など、有形

無形のロスになります。慎重にやれ

と常に言っていますが、新しいこと

に挑戦するときには、必ず失敗があ

ります。ですから、失敗をある程度

許容しなければ、チャレンジを恐れ

るようになってしまいます。前向き

に、一生懸命取り組んだうえでの失

敗は仕方ない。それが不文律になっ

ているのです」（下山氏）

社員がチャレンジし、図らずも失

敗してしまったとき、基本的には減

俸という「罰」がある。一見、失敗

に厳しいように思えるが……。

「失敗は失敗ですから、まったく罰

しないのでは反省もしません。ただ

し、それは一時的なペナルティでし

かありません。３カ月、半年など、

一定の期間が過ぎれば、給与は元に

戻りますし、人事記録上にもその失

敗の履歴は一切残しません。その

『禊
みそぎ

』の期間が過ぎれば、再び新し

報に載るわけではありませんが、

徐々にその人に仕事が集まらなくな

るのです」（下山氏）

このように、同社では「果敢にチ

ャレンジする人がえらい」という風

土がある。実際に「今の役員も全員

が失敗を経験している」（下山氏）

という事実が、その風土を後押しし

ている。

さらに、「失敗を許容することば

かりに注目が集まるが、実際にはチ

ャレンジによって成功した人を高く

評価する仕組みが、チャレンジを促

している」（下山氏）ともいう。

「半期に一度、全体会議で高い成果

を出した社員を表彰しています。こ

の指標は単に、売り上げ・利益の高

さだけを競うわけではありません。

在庫率や大型受注など、さまざまな

指標で評価し、褒める文化につなが

っています」（下山氏）

成果への評価と失敗の許容。この

両輪が、社員をチャレンジへと促し、

いことにチャレンジすることも可能

なのです」（下山氏）

失敗をした後、特に上司や役員が

その人の気持ちをフォローする、と

いうことはない。同僚たちもなぐさ

めることはせず、「やっちゃったね」

程度で通り過ぎる。「一定の期間を

過ぎれば減点が一切ない。この加点

主義がチャレンジを促す最大のポイ

ント」（下山氏）だという。

「会社によっては、一度失敗すると

傍流に異動させられ、周囲からも『あ

の人はもうダメだね』と言われるこ

とがあるといいます。本人が二度と

チャレンジできなくなる、という弊

害のうえに、その人には情報が集ま

らなくなる弊害も生ずる。社内外の

多くの人が『あの人に話してもまと

まらないから』となるのです。集ま

るはずの情報が集まらなくなるのは、

会社にとって大きな損失にもなりか

ねません」（下山氏）

失敗しても果敢に 
挑戦する人がえらい

逆に「何もチャレンジしない人に

『薄い×
バツ

マーク』がつく」（下山氏）

ことがある。「薄い×マーク」とは

何か問うと、「この人はやるべきこ

とをやってくれない」というイメー

ジが多くの人の中に残ってしまうこ

とだという。

「任せても期待通りにやってくれな

い。そうすると、仕事を任せること

を躊躇してしまうようになります。

期待通りに動いてくれなければ、失

敗する可能性が高くなるから、同じ

船には乗りたくない。公式に人事情

■事業概要／電子部品商社　■本社所在地
／東京都千代田区　■設立／1968年9月
12日　■従業員数／5210人（連結、2009
年12月現在）　■売上高／2736億円（連
結、2009年3月期）

専務取締役　管理本部長　財務担当

下山和一郎氏
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高いパフォーマンスを出そうという

意欲を醸成しているようだ。

失敗を叱責されないことが 
次の挑戦につながる

特販事業部特販部第四課マネージ

ャー・緒方誉泰氏は、自らの経験を

振り返って「入社した頃の失敗が許

容されていなければ、今の私はなか

ったかもしれません」と証言する。

緒方氏は入社後、関西で電子機器

の完成品を量販店に販売する事業部

（現在の加賀ハイテック）で営業に

携わっていた。部品商社である同社

は、完成品の分野では後発。量販店

とのつながりは非常に弱かった。

「そんなとき、部課長会議で『量販

店の社長や部長と緊密にコミュニケ

ーションをとって、太いパイプを持

つように』という話があったことを

耳にしました。今思えば無謀なんで

もちろん、新しいことに挑戦しよう

とする意欲を失っていたのではない

か」と緒方氏は言う。この失敗を生

かしながら顧客との関係づくりに努

めるなどして、全体会議での表彰も

20回を超えるまでのエースとして

成長した。

お互いをよく知る家族的な 
風土も挑戦を促す要素に

社員の果敢な挑戦を促し、成果を

出した人を褒める。このような会社

は、生き馬の目を抜くギスギスした

雰囲気があるのではないか。そんな

風に感じる読者もいるかもしれない。

しかし、同社の風土は、あくまで

「家族的」であり、役員から一般社

員に至るまで、コミュニケーション

を実に大切にしている。

前述の年に２回行われる全体会議

はもちろん、普段から「飲み会」も

多い。そのような機会では、会長、

社長、役員が積極的に一般社員と交

流を図っている。「だから名前も顔

もわからない社員というのは、ほと

んどいない」（下山氏）というし、

現場の上司と部下の関係は言うに及

ばず、緊密だ。

この関係によって、社員が何かに

チャレンジしたとき、「『任せる』が

『任せっぱなしにはしない』という

雰囲気が出来上がっている」（下山

氏）というのだ。

「『任せる』は、上司も役員も責任

をとるということ。『任せっぱなし』

というのは、口を出さない代わりに

責任もとらないことをいいます。当

社で後者にならないのは、上司と部

すが、それを真に受けて、いきなり

担当顧客の部長にメールを出したり、

アポなしで訪問したりしたんです。

それに対してある量販店の部長が怒

って、大クレームになってしまった

ことがありました」（緒方氏）

その直後の部課長会議で、このク

レームに関する話題が出た。これを

テレビ会議システムで聴いていた緒

方氏は、てっきり叱責の対象になる

と思っていた。

「ところが、担当役員が叱責はおろ

か、ある意味、私のチャレンジを評

価してくれたのです。『確かにクレ

ームにはなったが、部課長が何もや

らない中で、緒方はチャレンジし、

顧客との関係を強化しようとした』

と。前向きな意欲が背景にある失敗

であれば、この会社では怒られない。

そう実感しました」（緒方氏）

この失敗で叱責を受けていれば、

「それ以降は顧客との関係づくりは

特販事業部　特販部　
第四課　マネージャー

Takahiro Ogata_1998年入社。関西圏
で電子機器の完成品を扱う事業部で営
業に携わり、その後、自ら手を挙げて
関東に異動。現在は電子部品事業本部
内で大口顧客開拓というミッションを
担う。「部下や後輩には、やはりチャ
レンジさせたい。だから最初からやり
方を教えるのではなく、『きみはどう
思う？』と問いかけることで、自分で
考えさせるようにしています。そうす
ると、徐々に自分なりの挑戦をするよ
うになっていくんです」（緒方氏）

緒方誉泰氏
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下の間につながりがあってこそだと

思います」（下山氏）

つながりがある、ということはお

互いをよく知っているということだ。

上司が部下の強みも弱みも理解して

いれば、「この部下はこんなときに

危ない」というポイントがわかり、

任せながらも適切なアドバイスがで

きる。

一方で、部下が上司を信頼してい

れば、一緒に責任をとってくれると

いう精神的な後ろ盾ができて、果敢

にチャレンジすることができるよう

になるというわけだ。

このような風土とマッチした評価

制度も持つ。

「当社の評価は、職級によってその

割合は異なりますが、業績評価と人

材評価の両方があって、後者の割合

が比較的高い。人材評価では、リー

ダーシップや部下の育成などの項目

が入っています。だから、成果を挙

げても人として信頼されない人は、

高い評価を得られない仕組みになっ

ているのです」（下山氏）

チャレンジを奨励する文化。家族

的な風土。人材育成を動機づける制

度。これらは関わりがないように見

えるが、それぞれが相互に絡まりあ

って、個人の成長、そして会社の成

長の原動力になっているといえるの

ではないか。

「何もせずに失敗しない人よりも、チャレン
ジして失敗する人のほうがえらい」という空
気がある。失敗した人に対して「傍流に行っ
た」というような雰囲気はない。

組織風土

一定期間の減俸という「罰」を経た後、人事
記録に失敗の履歴は一切残らない。「禊」を
終えれば、その後はまたチャレンジできる。
一方、成果を出した人を表彰する制度もある。

制度・仕組み

チャレンジする人を放任せず、適切なアドバ
イスをしていく。任せながらも「責任を一緒
にとる」という姿勢を貫き、失敗を恐れずチ
ャレンジする人の精神的な後ろ盾となる。

上司の役割

◆ どのように失敗を
　 「許容」しているか

失敗をひきずらず、職場が「やり切らせる」

挑戦させる一方で、それをやり切

らせ、成長につなげるために職場

が機能する、つまり「競争」と「協

調」が両輪で機能する組織が完成

している。

補足になるが、「薄い×
バツ

マーク」

と表現される、革新しないことへ

の減点主義も興味深い。この「×」

が「薄い」ことも見逃してはなら

ない。もし、これが「濃い×マー

ク」であれば、挑戦しない人、あ

るいはあまり挑戦を必要としない

部門にいる人が、組織から完全に

排除されてしまい、メンバーを委

縮させてしまうからである。

変化のスピードの速いエレクト

ロニクス業界にあって、「次々と

ビジネスを生み出さなければなら

ない」ことが危機感として組織に

共有され、チャレンジを促す風土

が完成している。挑戦を促す要素

として、表彰など褒める文化、主

体性重視で「やりたいことに挑戦

させる」文化が表側にあるとすれ

ば、その裏側を支えるのが「失敗

しても半年でチャラ」というあく

まで一時的な「ペナルティ」であ

ろう。

失敗をしたとき、まったく罰し

ないことは、学習という意味では

得策ではない。何かペナルティが

なければ、「何が悪かったのだろ

う」と振り返り、反省すべき点に

気付くことがなく、失敗をやり過

ごして、同じことを繰り返す可能

性があるからだ。「学ぶ機会を逸

する」ということだ。

そして、もう1点、挑戦を担保

するのに欠かせないのが「家族的

風土」である。上司が部下の挑戦

の責任をとる姿勢を明確に示し、

オン・オフ両面でコミュニケーシ

ョンし、そこでアドバイスや心理

的なサポートがなされている。

興味・関心のある仕事を任せ、

「人が育つ組織」としての加賀電子 神戸大学大学院　教授松尾 睦氏
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「挑戦した結果の敗者には、セカン

ドチャンスを」

常に携帯できるように、名刺サイ

ズよりも小さな冊子にして社員に配

布されたクレド集の中に、失敗を

「是」とする上記の言葉が記されて

いる。このクレドが作られたのは

2003年。1998年に創業し、上場を

経て売り上げを倍々に伸ばし続けて

いた時期のことであった。「行動者

のほうがカッコイイ」「新しい産業

を、自らの手で創るという誇り」と

いうチャレンジを促す言葉とともに、

なぜ、このような言葉をあらためて

率を上げるために、家賃補助や休暇

制度の充実など、安心して働ける環

境を作った。

「しかし、安定とチャレンジはある

意味、二律背反。これを両立させる

ことが、人事が重心を置いて考えな

ければならない最大のポイントです。

当時からずっと、挑戦することはカ

ッコイイという風土づくりに、力を

注いできました」（曽山氏）

具体的には「事例づくり」だ。そ

の代表的な例が、同社が03年から

半期に一度行っている事業プランコ

ンテスト「ジギョつく」である。

「挑戦がカッコイイと役員や人事が

言っても、『そうは言っても』とい

う『しらけ』が起こります。『しらけ』

をどれだけ排除できるかが、挑戦と

活力の源。『しらけ』の排除のため

には、挑戦する人がどんどん出てき

て、その人たちが楽しむ姿を見せる

のが一番だと考えました」（曽山氏）

初回の応募は、たった10件。社内

をヒアリングすると、「忙しくて出

せるわけがない」「出しても努力が

報われない」という声が多かった。

それを排除するために、事前勉強会

を開いたり、提案者にはその評価を

フィードバックする会を催したり

……そんな努力が奏功し、直近では

クレドに並べたのだろうか。

挑戦することがカッコイイ 
事例を作る「ジギョつく」

「インターネットという産業自体の

歴史が浅く、業界の進化のスピード

に先だって新しい事業を生み出して

いかなければ、すぐにおいていかれ

てしまう。そんな期待感と危機感が

常に同居しています。ですから、人

が果敢にチャレンジを続けることが

重要であり、また、それを促すため

には、挑戦が失敗に終わった後、セ

カンドチャンスがあることを明確に

しなければならないと考えました」

と、取締役人事本部長の曽山哲人

氏は話す。

クレドができた03年は、人事制度

を同社が強化した年でもある。広告

代理店として創業、多くのネットメ

ディアを開発しながら、03年以降は

アメーバを中心としたメディア事業

への転換を図り、04年に黒字化した。

「ここまでは試行錯誤の連続」（曽

山氏）だといい、社員の離職率も30

％前後で推移し、リーダークラスな

ど必要とする人材が流出するという

人事上の課題を抱えていた。それが、

人事制度の強化につながった。定着

事業を立ち上げ、経営方針を決め、人事もやる。
失敗しても、この人材育成効果は絶大。

サイバーエージェント

経営による成功・失敗経験でリーダー人材を育成REPORT 2

■事業概要／Ameba関連事業、インター
ネットメディア事業、インターネット広告
代理事業など　■本社所在地／東京都渋谷
区■設立／1998年3月18日　■従業員数
／2036人（2009年9月30日現在）　■売
上高／938億円（連結、2009年9月期）

取締役　人事本部長

曽山哲人氏
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200件の応募が集まるまでになった。

撤退基準の明示で失敗を 
個人の責任にしない

もちろん、冒頭に掲げた「挑戦し

た結果の敗者には、セカンドチャン

スを」という言葉が、チャレンジを

促していることは言うまでもない。

「『ジギョつく』で優勝すると、そ

の提案は事業化され、本人は社長や

役員となります。すると、当然リス

クも大きい。その不安をある意味軽

減しているのが、この言葉に象徴さ

れるセカンドチャンスを保証する仕

組みなのだと思います」（曽山氏）

その仕組みとは、事業が失敗した

後の撤退時に大きく機能する。社内

の事業は黒字化している「J1」から、

生まれたばかりのベンチャー「J5」

まで格付けされ、それぞれ「撤退基

準」が明示されている。

「クラスによって異なりますが、た

とえば半年で黒字化しないと撤退な

ど、かなり厳しい基準が設けられて

います。すると、事業の撤退という

失敗に終わったとしても、それはル

ールの問題であり、失敗が個人の責

任にならないのです」（曽山氏）

また、J4、J5クラスの事業の撤退

が決まったとき、その話題がJ1、J2

クラスという比較的安定した事業の

トップの耳に届くと、撤退事業に携

わっていた社員を「社内ヘッドハン

ティング」する流れもできている。

「人事が介入しなくても、撤退事業

に携わっていた社員の異動先は、撤

退前からほぼ決まっていることが多

いですね」（曽山氏）

に、社内外のネットワークを作り、

情報を収集する。日常とは異なる動

きをすることで、人材の「底上げ」

に寄与している側面もある。

失敗を学びに変えた 
役員との対話

入社６年目までの社員で、子会社

の社長や役員を経験している人は約

20人いる。そのうちの１人がアメー

バ事業本部・武石幸之助氏だ。武石

氏は05年入社だが、内定者アルバイ

ト時代からアメーバ事業本部の立ち

上げを社員とともに任された。そし

て、その頃からずっと、「ジギョつく」

に応募を続け、06年には優勝を果た

し、事業化と撤退を経験している。

「撤退したときは、とてもくやしか

った。でもその後、同じ失敗を繰り

返さないという気持ちで仕事に向き

合うことができましたし、あの失敗

これこそ、同社の多くの社員が失

敗経験に価値を見出している証拠だ。

単に人手不足で社内ヘッドハンティ

ングが起こるわけではないのだ。

「事業化はもちろん、たとえ撤退す

るという失敗をしたとしても、その

人材育成効果は絶大です。事業を立

ち上げ、経営方針を決め、人事もや

る。日々、壁にぶつかって決断する。

この経験を積むことで、経営者人材

が社内にどんどん増えます。こんな

にいい人材育成モデルはないと思っ

ています」（曽山氏）

「ジギョつく」の優勝者には、「社

長になれる」というインセンティブ

と賞金100万円が付与される。年２

回、計200万円のコストだが、「当社

は外部の研修をほぼ入れていないの

で、人材育成コストだと考えれば安

いもの」（曽山氏）だという。事業

化に至らないプランを出した多くの

社員も確実に成長する。提案のため

アメーバ事業本部　
ゼネラルマネージャー
サービスディベロップメントDiv. 兼
モバイルゲームDiv.　担当統括

2005年入社。内定者アルバイト時代から
「ジギョつく」に応募し、06年に優勝。事
業化と撤退を経験。その経験は現在のマネ
ジメントスタイルにも生きる。「手を出し
すぎないことが大事。補助輪を付けて自転
車に乗れる人になっては困る。多少は転ん
で、痛みを感じながら乗り方を覚え、1人
でどんどん走っていける人を育てたいと思
っています。仕事はトーナメント戦ではな
くリーグ戦。最終的に得失点差で勝てばい
い、と思えば、失敗の数よりも成功の数を
1つ増やせれば十分です（笑）」

武石幸之助氏
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は今の自分に確実に生きています」

と、武石氏は振り返る。事業化が

決まったのは入社して２年目。「や

りたいという意欲だけで突っ走っ

た」（武石氏）といい、撤退前後で、

事業のゴールをどこに設定するのか、

市場での位置づけをどのようにした

いのか、という視点が自分に欠けて

いたのがようやく見えた。「それが

失敗のツボだった」と武石氏は話す。

「なぜ失敗の原因がわかったか。そ

れは、担当役員のフォローが大きか

ったと思います。毎週、役員と面談

をするのですが、『こうしろ』と指

示されるわけではありません。当時

は物足りなかったのですが、今思え

ば、『自分でやっている感』を持た

せるために、さまざまな問い掛けを

しながら、間接的に足りないところ

を気付かせるようにしてくれていた

のでしょう」（武石氏）

撤退後、セカンドチャンスも訪れ

た。現在のポジションを任され、失

敗経験を生かしながら事業と人のマ

ネジメントに当たっている。

残念ながら「ジギョつく」から生

まれ、成功に至った事業は多くない。

「成功事例を多く作りたい気持ちは

あります。しかし、社員の情熱が高

まり、決断や失敗から学ぶという人

材育成効果を考えれば、成功してい

る点も多いといえます」（曽山氏）

失敗リスクを最小化し、人材育成につなげる

土を作り上げている。

また、『ジギョつく』を人材育

成と連動させ、挑戦して失敗した

人が、新たな事業に抜擢される同

社の仕組みは興味深い。

ただ、『ジギョつく』から大き

く事業が成長したケースがそれほ

ど多くないのは残念。人材育成や

評価のためだけでなく、ビジネス

を生み出す場としてコンテストを

機能させることで、個人と組織が

相互に影響を与えながら、共に成

長する会社を作り出すことができ

るだろう。ここは、今後に期待し

たい点である。

そもそも、ベンチャーといえば

「挑戦」がつきものである。しかし、

日々「挑戦」することに疲れて辞

めてしまう若手社員が多いのも事

実だ。こうした早期退職による組

織としての知識や経験のロスは、

計り知れない。

同社の場合、ベンチャーらしい

「生き馬の目を抜く」ような雰囲

気がもたらす「大量離職」という

副作用を払拭するために、社員同

士の「つながり」を重視している

ところにポイントがある。マネジ

ャーとメンバーの頻繁な面談、役

員と社員の日常的な交流、さらに

は事業プランコンテスト『ジギョ

つく』の講評のフィードバックな

ど、細やかなコミュニケーション

を意識的に演出している。現在で

は、退職者が減って、長期的に働

く人が増えたという。これによっ

て個人、ひいては組織に知識が蓄

積される、いいスパイラルができ

つつあるといえよう。

注目すべきことは、「失敗の基

準を明確にして、失敗した人には

セカンドチャンスを与える」とい

う方針。これによって、失敗によ

る組織への損害を最小化するとと

もに、社員が安心して挑戦する風

「人が育つ組織」としてのサイバーエージェント 神戸大学大学院　教授松尾 睦氏

「挑戦することがカッコイイ」「挑戦した結果
の敗者には、セカンドチャンスを」と明文化。
これをもとに現場でも会話がなされ、日常の
仕事でも挑戦を促している。

組織風土

「ジギョつく」に優勝すると、事業化のチャ
ンスが得られる。撤退基準を明示することで
失敗を個人の責任にしない。撤退後の異動先
も社内ヘッドハンティングで決まっていく。

制度・仕組み

「トピックスメール」の送信など、日常の成
果を褒める仕組みがある。また、週1回から
月1回の面談によって、社員それぞれの状況
を把握し、手を出しすぎない程度にフォロー。

上司の役割

◆ どのように失敗を
　 「許容」しているか
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「『失敗を許容する』というよりは、

そもそも『失敗する』という概念が

当社にはない」

こう断言するのは、神奈川県茅ヶ

崎市に本社を置くアルバック・取締

役人事部部長・佐藤孔史氏だ。同社

の創業は1952年。真空技術を核に、

鉄鋼や電子部品、食品や半導体など、

さまざまな業界の製造装置を開発し、

その産業とともに発展してきた。「そ

れが当社の事業のあり方です」と佐

藤氏は話す。

研究を「置いておく」ので 
あって「失敗」ではない

「真空技術を応用して、次に伸びる

産業に事業を集中していけばいい、

という発想でこれまで成長してきま

した。しかし、次にどんな産業が当

たるかは、精緻に予測できるもので

はありません。そこで、全業種の最

新テーマを常に技術者が研究してい

る状態にしておく。そして、ある業

種が次に伸びると見えてきたら、そ

こに経営資源を集中していくという

やり方をとっています。ですから、

たとえその時点では『伸びない』と

判断した研究テーマも、いつかは伸

びるかもしれないと『置いておく』。

チーム制で予算も 
時間配分も柔軟に決める

全業界対応で研究を続け、それを

事業化するのは、実際にはどのよう

な仕組みで動いているのだろうか。

まず、技術者１人が１つの研究テ

ーマに対応しているわけではない。

チーム制をとっており、２、３人で

構成されるチームがそれぞれ10～

20のテーマを常時追いかけている。

開発予算の考え方も柔軟だ。

『失敗する』という概念がないのは、

そういうことです」（佐藤氏）

たとえば、液晶テレビ用パネルの

製造装置。大型パネルを地面に垂直

に立てた状態で製造し、省スペース

を実現するという独創的なアイデア

で、国内外の企業に広く採用された。

同社の売上高は、この10年間で約３

倍になった。「液晶パネルが当たっ

た」と言えば、今では誰もが納得す

る話だが、同社が事業の軸足を液晶

パネルに移した90年代後半には、

「液晶テレビなんて売れるか」とい

う見方が大勢を占め、注目されてい

た領域ではなかったというのだ。

「当社では細々とではありましたが、

この分野の技術の研究を続けてきま

した。それがきっかけで大手メーカ

ーから受注できました。太陽電池の

技術も同様で、30年以上も日の目を

見ない技術でしたが、今、ようやく

花開きました。短いタームで見てい

たら、あるとき『失敗』と捨ててし

まっていたかもしれません。次は何

が来るのかわからない、確たること

は、最先端の研究を続けていても読

めない。だからこそ全業界対応で研

究を続け、選択と集中はしない。捨

てられることがないから、誰も『失

敗』と思わないのです」（佐藤氏）

仕事の仕組みや給与体系が、挑戦による失敗が、
個人に帰することを避けるセーフティネットに

アルバック

年功型と実力主義で果敢に挑戦する人材を作るREPORT 3

■事業概要／真空装置、周辺機器、真空コン
ポーネントの開発・製造・販売・カスタマー
サポ−トおよび諸機械の輸出入。真空技術全
般に関する研究指導・技術顧問　■本社所在
地／神奈川県茅ヶ崎市　■設立／1952年8
月23日　■従業員数／7115人（連結、2009
年12月現在）　■売上高／2238億円（連結、
2009年6月期）

取締役　人事部　部長

佐藤孔史氏

Photo = 刑部友康
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たとえば年間10億円の予算があ

るとしよう。1000個のテーマがあれ

ば、予算は１つにつき100万円。し

かし、均等に割り当てるのではなく、

1000円の本を読んで情報をアップ

デートするだけのテーマもあれば、

本格的な試作品を作るために数千万

円の資金が投入されることもある。

研究にかける時間配分も、同様の考

え方だ。

技術者が「やりたい」と手を挙げ

た研究テーマは、基本的には反対し

ない。これが挑戦を促す原動力とな

るが、一方で年間の開発テーマはど

んどん増える。それにも、このよう

に予算と時間配分を柔軟にしておけ

ば対応できるというわけだ。

「複数人で複数のテーマを担当して

いるので、１つのテーマをしばらく

『置いておく』ことになっても、個

人がそこで干されたという感覚を味

わったり、意気消沈したりすること

がありません。自分の仕事を失敗と

とらえずに済む理由は、そこにもあ

るのでしょう」（佐藤氏）

逆にある研究テーマが「いけそう

だ」ということになったときは、人

と金をそこに集中する。そのチーム、

部門だけで足りなければ、他から異

動させて対応していく。そのチーム

で担当した他の研究テーマも捨てて

しまうわけではなく、誰かが片手間

でもウォッチし続けるので、すべて

の研究が止まらないのである。

この仕組みと両輪で機能している

のが、同社のインセンティブシステ

ムである。その基本的な思想は、「賃

金はほぼ年功型、昇格は実力主義」

というものだ。

同じではないか」と考える人もいる

だろう。それは、昇格を実力主義に

することで補われている。

「新しい技術の創出に対するインセ

ンティブは、ここにあります。昇格

の条件に、果敢な挑戦も入っていま

す。もちろん、それを事業につなげ

会社の利益になったかどうかも重要

ですが、失敗したから悪い評価、と

いうわけではありません。どちらか

というと、挑戦しろと言っているの

に何もしない人のほうが『チャレン

ジ不足』という低評価を受ける傾向

があります」（佐藤氏）

30代前半で課長、40代前半で事業

部長という抜擢人事がある一方、役

職手当よりも年齢を反映した基本給

の割合が高いために、若い上司の給

与が年上の部下より低いというケー

スも少なくない。それでも、「仕事

が何より好き」（佐藤氏）という同

社の社員には、より大きな仕事を任

されるというインセンティブが働き、

意欲の喚起につながっている。

自由に発言し挑戦する 
風土へ3年で転換

誰もが自由に発言し、アイデアが

活発に出る。チームワークで新しい

事業を創り出す―もし、15年前に

同社を訪問していたら、これとはま

ったく異なるイメージの会社だった

かもしれない。

「創業者、５代目社長までは、いわ

ゆる『上意下達』の会社でした。ト

ップが『右を向け』と言えば全員が

『右を向く』という具合です。しかし、

96年に現会長の中村久三が社長に

年功型でチームワークと 
異動の容易さを実現

「賃金は成果主義をとっていますが、

実際には最高評価と最低評価の差が

月3800円。基本的には年齢給と考え

てもいいでしょう。賞与は会社の業

績によって変動しますが、基本給に

かける月数は全員一律です。調子の

いい事業部とそうでない事業部で差

はつきません」（佐藤氏）

このような年功型の賃金システム

が寄与するのは、良好で自由なチー

ムワークと、異動の容易さだ。

給与がある程度保障されているこ

とで、成功を「自分が出したアイデ

ア」と言い張ることもないし、失敗

を個人に押し付けることもなくなる。

すると、年次を問わず、失敗を恐れ

ないで自由に自分の考えやアイデア

を発言できるようになる。

また、既述のように、あるテーマ

に集中して取り組むことになれば、

他部門からの異動が多くなる。真空

技術という核があったとしても、あ

る一定期間は新しい分野の勉強期間

となって、パフォーマンスが落ちる

可能性は低くないし、仕事を覚える

過程で失敗も起こりうる。同社では、

成果主義の色合いを極力下げて、異

動で新たな職務を学ぶ期間であって

も、給与が下がる可能性を排除して

おり、それによって異動に対する抵

抗感を弱めている。さまざまな場面

で、「挑戦による失敗が、個人に帰

することを避けるセーフティネッ

ト」（佐藤氏）として機能している。

「では、頑張っても頑張らなくても
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なったとき、風土を大きく変えたの

です」（佐藤氏）

中村氏は研究所所長から社長に就

任したこともあって、当時は経営に

それほど明るくなかった。それだけ

に、社員全員から募った意見やアイ

デアを活かす経営へとシフトした。

「最初は『何でも言っていい』と社

長が言っても、『どうせ言っても変

わらない』『失敗が怖い』というよ

うな理由で発言はなかなか出てきま

せんでした。しかし、少しずつ出て

きた意見に対して、すぐにアクショ

ンを起こすことで、『本当に言って

もいいし、言えば変わる』という空

気が徐々に醸成されたのでしょう」

（佐藤氏）

「今の風土になるまで３年かかっ

た」（佐藤氏）というが、３年かけ

れば180度風土が変わる、という生

きた実例である。

離職率は１％以下。中途採用も行

うが、「スピードと自由さについて

こられない人は辞めている」（佐藤

氏）という。

「このビジネスの先にどんな市場が

あるのか、どれだけの投資をしてど

れだけ回収できるのか、失敗を恐れ

ず、見えないうちから突っ走る。大

手など、ステップをきちんと踏んで

進める風土に慣れた人には、不安で

仕方がないんでしょうね」（佐藤氏）

誰もが自由に発言し、活発にアイデアが出る。
挑戦し続ける人を賞賛する風土がある。以前
は、「上意下達」の風土だったが、1996年の
社長交替によって転換した。

組織風土

賃金体系を年功型にすることで、「果敢に挑
戦しても大丈夫」という心理的安全を担保。
一方、昇格を実力主義にして、頑張る人、頑
張った人を評価している。

制度・仕組み

部下の人材育成が大きな評価の指標となる。
上下関係はあまりなく、部下を叱ることは少
ないが、部下を見ることに力を注ぐような評
価システムをとっている。

上司の役割

◆ どのように失敗を
　 「許容」しているか

やりたいことを小さく任せ、失敗は置いておく

る仕組みとして1つあり得るのは、

同社のように失敗を「インシデン

ト」の規模に抑える仕組みを構築

することではないか。

「ゴミ箱理論」でいわれるように、

こうした「インシデント」、つま

り「置いておく」研究がいくつか

結びつき、イノベーションを起こ

す可能性も捨てきれない。

そして、同社の「風土を3年か

けて変えた」という事実も忘れて

はならない。トップが本気で取り

組めば、完成された風土すら変わ

る。これも硬直した組織が学ぶべ

き点であろう。

同社の「競争」と「協調」の仕

組みは、そのインセンティブシス

テムによって完成している。年功

序列型の給与は、失敗を恐れない

心理的安全を担保するのと同時に、

研究者同士の協働を促し、個人の

成果だけでなく、チーム全体の、

ひいては会社の成果に意識を向か

わせる。一方、昇格を実力主義に

することで、年功に安心しきって

社員が「ぶら下がり化」すること

を防ぎ、より高い壁に挑む意欲を

喚起しているといえそうだ。

また、注目すべきは同社の「小

さく任せる」仕組みだ。

「やりたい」と手を挙げたことは

基本的に否定せず、任せる。しか

し、よく見るとその任せ方はそれ

ほど大きくない。個人に任せる段

階では、それはチームで持つ複数

の研究テーマの1つにすぎない。

たとえそれが「置いておく」とい

う結果になっても、本人にとって

傷は小さいし、組織という視点で

見ても、そこに投入した人的、金

銭的コストは問題にならない程度

だといえるだろう。

特に個人にとって過度に大きな

失敗は、成長を促すどころか、心

に大きな傷を残す。失敗を許容す

「人が育つ組織」としてのアルバック 神戸大学大学院　教授松尾 睦氏



3 2 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 3 33 2 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 A P R  - - -  M A Y   2 0 1 0 3 3Photo = 上山一成

1912年電力供給会社として設立

されたイビデンは、電気化学製品、

建材、電子部品・セラミック製品と

時代の変化に合わせて主力事業を転

換してきた。しかし、「それは華麗

な変身ではなく、苦難の歴史であり、

社員が一致団結して乗り越えてきた

ものです。全員参加の企業風土はそ

こからきています」と、人事部部長

の小倉成世氏は語る。「最も強いも

のや最も賢いものが生き残るのでは

ない。最も変化に敏感なものが生き

残る」とダーウィンの進化論にある。

まさにこれがイビデンの姿だ。

られていく。そして、事業化に近づ

いたテーマは、先例のように、迅速

な判断のもと、経営資源を一気に投

入できる社長直轄のプロジェクトに

昇格することになる。

果敢に挑戦するDNAを 
若手社員が受け継ぐ

このリーダーには、40％を占める

入社10年までの若手も挑戦する。

「しかし、若手では業務が資格に応

じたジョブサイズを越えることも考

えられます。そのとき既存組織の職

責ではなく、チーフエンジニアとし

て処遇し、想定した成果を挙げられ

れば飛び級で昇格できるジョブチャ

レンジ制度もあります。このとき、

目標を達成できなくてもマイナス評

価にはなりません」（小倉氏）

優秀な人材を処遇するため、成果

主義を基本としている。一方で、数

年を要する開発といった職務と、半

年ごとの短期的な評価は整合しない。

「うまく進まず、失敗、停滞すると

きもある。これをケアしているのが

プロセス評価重視の思想です。結果

は出なくとも上司が行動の実績を認

めれば評価されます」（小倉氏）

さらに若手社員の活性化を促すの

イビデンの急成長は、90年代に遡

る。「世界トップメーカーのトップ

サプライヤー」を目指し、４つのプ

ロジェクトチームを立ち上げ、社長

直轄でリーダー以外はフラットな組

織とした。開発から顧客開拓、生産

技術などの組織の壁を取り払い、時

限的な運営でスピード感をもって進

められた。社長直轄だけに成功の芽

が見えたとき、経営資源を一気に投

入し事業化することも可能だった。

その４つのテーマには、現在の主力

事業であるICパッケージやディー

ゼル・パティキュレート・フィルタ

ーも含まれていた。こうしてイビデ

ンの「成長の手法」は生み出された。

「顧客とともに新しい価値を創造す

る」。これがイビデンの企業理念を

支える考え方だ。業界を主導するト

ップ企業との密接な関係は、次世代

技術の開発精度を上げ、新規投資の

確実性を高める。しかし、限られた

経営資源で乗り越えることはたやす

くない、ハードな世界でもある。ま

ず、顧客が示す要望は「開発テーマ」

として挙げる。このとき、成功の確

度を高めるためにも社歴には関係な

く、テーマ内容に最も精通した社員

がテーマリーダーに選ばれる。必要

な人材がアサインされ、開発が進め

若手社員の挑戦を、実力とプロセス評価、
世代を超えたコミュニケーションで支える

イビデン

顧客優先の理念を礎にしたDNAが挑戦を促すREPORT 4

■事業概要／ICパッケージ基板、プリント配線
板、ディーゼル・パティキュレート・フィルタ
ー（DPF）、特殊炭素製品、その他セラミック
関連製品の製造・販売　■本社所在地／岐阜県
大垣市　■設立／1912年11月25日　■従業
員数／1万1879人（連結、2009年12月末現在）
■売上高／3093億円（連結、2009年3月期）

総務・人事本部　人事部　部長

小倉成世氏
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が「合宿」という仕組みだ。竹中裕

紀社長が主導し、毎月１回全部門で

開催されている。目的は「事業の見

える化」だ。会長・社長といった経

営層からマネジメント層、そして中

堅・若手社員まで参加し、事業環境

から開発の進捗、量産の歩留まりな

どの情報共有、あらゆる事業リスク

の排除のために、１日議論が重ねら

れる。若手社員には事業全体が理解

できる場となり、自らの役割、立場

が確認できる場でもある。

「大きな事業の歯車に組み込まれ、

上司の指示で動くのでなく、自らの

役割を認識し自らの考えで動く。さ

らに社長からの直接指導もあり、若

手社員のモチベーションアップにも

つながっています」（小倉氏）

「自分の時代は自分で築く。そうい

う伝統からか、若手登用は当たり前

で社内に違和感はない」と小倉氏は

断言する。若手社員たちには、合宿

などによる世代を超えたコミュニケ

ーションによって、果敢に挑戦する

DNAを受け継いでいく。このDNA

が、時代に合ったビジネスを創造し、

実現するセンスのある人材を育てる。

「当社の人事制度は実力と成果で処

遇する仕組みを取りながら、プロセ

スを評価する、チームワークを大切

にするといった『らしさ』も残した

ところが特徴なのです」（小倉氏）

主力事業の転換を、果敢に挑戦してやり遂げ
てきた。そのDNAは世代を超えたコミュニ
ケーションによって引き継がれ、同社独特の
人材育成の仕組みとして機能している。

組織風土

結果とともにプロセスを重視する評価制度。
月1回の合宿では、事業部門を超えて、さま
ざまな階層の社員と話す機会があり、多様な
立場からアドバイスを受けることができる。

制度・仕組み

上司の多くが果敢に挑戦した経験を持ち、ロ
ールモデルになり得る。プロセス評価をする
ために、若手社員の行動を日常的に、つぶさ
に観察、指導している。

上司の役割

◆ どのように失敗を
　 「許容」しているか

失敗の「ロールモデル」の存在が「自己効力感」に

の際、結果とともに、プロセスを

重視する評価システムが重要なポ

イントになる。人が育つには、結

果の評価だけでは難しい。プロセ

スを本人が振り返り、成功や失敗

の原因を内省し、それが「次にど

うすべきか」という学びにつなが

るからだ。

同社では、若手に任せると同時

に、上司・先輩が若手の仕事のプ

ロセスをつぶさに見ているという。

「任せて」「支援し」「振り返る」。

このプロセスがしっかりと回って

いるがゆえに、同社では人材が育

っているのだろう。

危機感なしに挑戦を促すことが

難しいと、既に述べた。同社の場

合、その変転の歴史に「変わらな

ければ生き残れない」という危機

感を見ることができる。

同社の大きな特徴として、入社

10年までの若手社員が40%を占

め、新規開発・新規事業も若手が

果敢に挑戦するという事実が挙げ

られる。周囲を見回すと、挑戦を

する同期や1、2年上の先輩がた

くさんいるということだ。

自分の手の届く範囲にそうした

「ロールモデル」がいることによ

って、「自分もできるかもしれな

い」という自信を持つことができ

る。ある種の「自己効力感」が生

まれる、ということだ。

さらに、「合宿」を中心に、「ロ

ールモデル」とコミュニケーショ

ンをとる機会が多く、リアルな成

功体験も失敗体験も聞くことがで

きる。多くの失敗経験者がいると

いう状況は、挑戦を促す1つの心

理的安心感につながるだろう。

サイバーエージェントの事例と

の共通点は、失敗のリスクを最小

化していること。事業化の見込み

がなければ、プロジェクトは中断

され、次のテーマに取り組む。そ

「人が育つ組織」としてのイビデン 神戸大学大学院　教授松尾 睦氏
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人材育成という視点において、失

敗を許容しチャレンジを促すこと、

自ら考え、行動させることの重要性

を論じてきた。とはいえ、個人の失

敗が大きな組織の損失につながるの

は避けたい。ここではリスクマネジ

メントの専門家である、警察大学校

警察政策研究センター教授・樋口晴

彦氏に、個人の失敗と組織の事件、

事故、不祥事との関連性を聞いた。

◆

事件・事故など、組織不祥事につ

いて研究していますが、航空機や鉄

道の事故を除けば、一個人の失敗だ

けで不祥事が発生したというケース

はほとんどありません。組織の中に

は曲がりなりにもいくつものチェッ

ク機能が存在しますから、１人が失

敗しても、組織全体を揺るがすよう

な事態にはなかなかならないのです。

特に若手は権限が小さいため、上司

や先輩がしっかり目配りしていれば、

ミスを犯してもそれが大事に至るリ

スクは低いのです。

最近の傾向では、組織のさまざま

な担当者や部署の機能不全が重なっ

て、不祥事が起きています。

ある原子力発電所の大事故の例で

は、配管が破裂して５人の方の尊い

このように、誰かの失敗があって

も、業務に関係する一人ひとりが自

らの役割をきちんと果たしていれば、

組織を揺るがすほどの大きな問題に

はなりません。それこそが、組織の

存在意義であり、リスクマネジメン

トの基本です。

たとえば、仕入れをするときに上

司から承認の判をもらう。仕入れた

品物は、発注した当人ではなく、倉

庫係が受け取る。支払いも発注者で

はなく、会計係が……このように組

織の仕組みそのものが、リスクを管

理するシステムといえるのです。

個人の失敗を組織の大きな失敗に

つなげないためには、まずは組織が

本来の機能をきちんと果たしている

か点検することが重要でしょう。

マニュアル偏重が 
結果的に大きなリスクに

リスクマネジメントを内部統制や

コンプライアンスのマニュアルの強

化と勘違いしている企業は多くあり

ます。しかし、それによって、現場

では何が起こっているでしょうか。

私は、マニュアルそのものを否定

するつもりはありません。しかし、

生命が失われました。長く使用して

いるうちに配管の内壁が腐食のため

に薄くなり、最後は膜が破れるよう

に破裂して、そこから140度の熱水

が噴き出したのです。なぜ、配管が

薄くなっていることに気付かなかっ

たのでしょうか。原子力発電所のプ

ラントは経年劣化するので、配管の

厚さについても定期的に点検するこ

とになっています。しかし、事故が

発生した箇所が点検リストから漏れ

ていたために、配管が薄くなってい

ることに気付かず、大事故につなが

ってしまったのです。

それでは、リストの作成者が悪い

のかといえば、原因はそれだけでは

ありません。そのリストを受け取っ

た電力会社では、十数年にわたって

リストの内容を一度も確認していま

せんでした。さらにコスト削減の流

れで、点検作業を受注する企業が途

中で代わったのですが、その際の引

き継ぎ漏れも一因となっています。

事件や事故、不祥事の最後の引き

金を引くのは個人であるかもしれま

せんが、そこに至るまでには多くの

人が関与しています。どこかの段階

で「これはおかしい」と気付いてい

れば、防ぐことができたはずです。

個人の失敗を組織のリスクにしないためには、
組織が本来の機能を果たしているか点検すべき

樋口晴彦氏
警察大学校　警察政策研究センター　教授

C O L U M N
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現場で本当に必要とされる内容は、

初期段階に作られたマニュアルで、

ほぼ網羅されているはずです。それ

なのに、「コンプライアンスを強化

した」という実績づくりのために、

毎年どんどん新しいマニュアルが追

加されていきます。こうして追加さ

れたマニュアルは、あまり必要性が

ないものばかりです。中には、現場

では使い物にならない「机上の空論」

もあることでしょう。そうなると、

マニュアルを守らなければいけない

という意識が失われてしまいます。

その結果、本当に必要なマニュア

ルさえも軽んじられるようになりま

す。マニュアル類はファイルケース

の奥にしまい込まれ、誰も参照しよ

うとはせず、現場では勝手な判断で

仕事が進められるようになる。それ

が大きな事件、事故、不祥事につな

がるわけです。

マニュアルづくりとは、リスクマ

ネジメントという目的を達成するた

めの戦術です。それなのにマニュア

ルづくりそのものが、目的になって

いないか？　そうした視点でマニュ

アルを点検することが必要でしょう。

人間はあやまちを犯す生き物です

から、失敗はあって当たり前です。

挑戦的な仕事をやらせないという上

司が少なくないようです。しかしそ

れは、仕事上の失敗のリスクを回避

する一方で、「会社の発展の芽を摘

む」という別の大きなリスクを冒す

のと同じです。子どもを家から一歩

も出さなければ交通事故にはあいま

せんが、過保護な引きこもりを作っ

てしまっては意味がないのです。

企業が活動を続ける以上、リスク

を避けて通ることはできません。問

題は、それをどう管理するかという

ことです。まずは、失敗したときに、

それによるダメージを組織が受け止

めることができるかどうかを評価し

ないといけません。答えがノーであ

れば、組織にとって過大なリスクと

なるので、諦めるのもやむを得ない

でしょう。答えがイエスであれば、

失敗の可能性を少なくし、あるいは

失敗時のダメージを減らすために、

どのような対策をとるかを検討すれ

ばよいのです。

こうしたリスク管理は、上司にと

って当然の仕事です。ある意味で、

上司はリスクを管理するための存在

といっても過言ではありません。管

理職が管理職らしい仕事をすること

が、企業の活性化につながるのです。

それが大きな不祥事に発展してしま

うのは、組織内部のチェック機能が

働いていないからです。ただし、「こ

の機能不全の解消に特効薬はない」

と自覚しないといけません。バケツ

から水が漏れるのならば、バケツに

開いた穴を一つひとつ塞いでいく以

外に方法はないのです。自社の実務

を知らない外部の専門家に内部統制

システムを依頼しても、そんなもの

でうまくいくはずがありません。

組織にいるべき 
「やかまし屋」が減った

私は、中間管理職を中心に「やか

まし屋」を増やすことが、リスク管

理のうえで非常に重要だと考えてい

ます。現在の管理職は、空前の好景

気を謳歌した時代に入社した人材が

多く、厳しいことを言われずに育ち、

部下や同僚に対しても厳しく接する

ことができません。「いい加減なこ

とをするな」とハッキリ言える人が

社内に少なくなっています。その結

果、小さな失敗がそのまま放置され、

しまいには大きな不祥事へと「成長」

してしまうのです。

最近では、部下の失敗が怖いから

C O L U M N

Haruhiko Higuchi_東京大学経済学部卒
業後、国家公務員上級職に採用。愛知県
警察本部警備部長、四国管区警察局首席
監察官のほか、外務省情報調査局、内閣
官房内閣安全保障室に出向。現在、警察
大学校警察政策研究センター教授として、
危機管理分野を担当。危機管理システム
研究学会常務理事、失敗学会理事。『組
織行動の「まずい!!」学』『不祥事は財産
だ』（ともに祥伝社新書）など、著書多数。
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今回の特集を、経営的視点から私

なりに読み返してみたい。

有能な企業であるがゆえに陥る罠。

イノベーションのジレンマを思い

浮かべてほしい。ハーバード・ビジ

ネス・スクールのクレイトン・クリ

ステンセン教授が1997年の著書『イ

ノベーションのジレンマ―技術革

新が巨大企業を滅ぼすとき』の中で

初めて提唱した理論である。

この理論は、イノベーションには

２種類あると説く。それは、持続的

イノベーションと破壊的イノベーシ

ョンだ。持続的イノベーションは、

製品でいえば後継製品のように改良

に次ぐ改良で品質を上げていく革新

だ。これに対して破壊的イノベーシ

ョンは、非連続的な文脈から出てく

る革新である。

すでに形成されたバリューネット

ワークに対して最適化していくこと

が持続的イノベーションであり、こ

れを行うことは企業の利益率などに

寄与するため、有能な企業であれば

あるほどここにエネルギーが注がれ

ることになる。

ョンと持続的イノベーションを生み

出すための活動として因果関係があ

ると思われる「探索」と「活用」に

ついて少し整理してみたい。

「探索」と「活用」 
動機づけの要因から俯瞰する

「探索」とは、発見、多様性の追求、

リスク負担、実験、アソビの維持、

柔軟性の確保などで特徴づけられる

一連の活動であると思われる。既存

の知識、情報にはとらわれない急進

的な組織学習に結実する可能性を秘

める。これに対して「活用」とは、

改善、手直し、代替案の比較・選出、

標準化、スピードアップ、コスト削

減などで動機づけられる漸進的学習

が特徴となっている。

効果的な組織学習の実現には両者

の適度なバランスが必要である。し

かし、組織は「探索」よりも「活用」

を優先する傾向が強くなる。短期的

な期待収益は「活用」のほうが高く

なるからである。リスクをとれない

組織は、長期的な組織存続の危機を

これに対して破壊的イノベーショ

ンは当初、何に使うかわからないよ

うな形で登場する。しかし、ある条

件が揃ったときに破壊的イノベーシ

ョンとしての芽吹きが始まる。破壊

的イノベーションが既存のバリュー

ネットワークとは別のネットワーク

を形成し、かつその別のネットワー

クが既存ネットワークの要求を満た

したときに、破壊的イノベーション

による既存のネットワークの侵食が

始まる。そして有能な大企業は破壊

的イノベーションを掲げる新興企業

の前に、力を失っていく。

既存の企業は無能であるため失敗

するのではなく、有能であるがゆえ

に失敗してしまう。これがイノベー

ションのジレンマの実態である。

経営者はこのジレンマに向き合い

ながら革新をとげることに多大なエ

ネルギーを費やしている。

今回の企画は、このジレンマに向

き合うどころか、このジレンマを加

速度的に進めてしまいかねない状況

に焦点を当てている。

前段で述べた、破壊的イノベーシ

小山智通 本誌編集長

まとめ

「進まざる者は必ず退き、
退かざる者は必ず進む」
一人ひとりがバッターボックスに
立つことの重要性
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甘受してでも「活用」を優先するこ

とが容易に想像できる。

一方で、多くの「探索」の活動が

破壊的イノベーションの性質を持っ

ていることは否定できない。

このような宿命を持つ組織におい

て、破壊的イノベーションは起こり

得ないのか、という問いが残る。自

己否定につながる組織学習をいかに

根付かせていくかがポイントなのか

もしれない。

アソビの部分を消す 
過度なマニュアル化の危険性

ここで、東京大学特任教授の濱口

氏の警鐘が大きな意味を持つ。濱口

氏は「過度なマニュアル化」が生む

危険性について本編で語っている。

最小限のリスクと最大限の生産性

を求めることによって、この「過度

なマニュアル化」が組織として進む。

これは手続き的マニュアルにとど

まらず、人事制度をはじめとする制

度設計や社内資料の類にまで及んで

くる。「自ら考えること」を消滅さ

行錯誤」「内省」「概念化」を行い、

そして「想像し創造する」。この流

れを意識した学習こそが人を成長さ

せる。組織的にこの学習が定着する

ことが、新しいものを生み出す構造

へと進化させる。そのためには、全

従業員をバッターボックスに立たせ

なければならない。バッターボック

スに立った瞬間、その空間は１人で

あり、戦況や相手の状態に応じて自

分で考え、自分で一球一球バットを

振っていかねばならない。自分で考

えながら試行錯誤を行うことが、次

の打席で生きてくる。

従業員をバッターボックスに立た

せる機会が減ってきている企業は、

新興企業による破壊的イノベーショ

ンに侵食されるときを自ら早めてい

る。それどころか持続的イノベーシ

ョンすらも消失しかねない。

最後に自戒の念もこめて、福沢諭

吉の言葉をかりて、まとめとしたい。

「進まざる者は必ず退き、退かざる

者は必ず進む。未だ試みずして先ず

その成否を疑う者は、これを勇者と

いうべからず」

せていく大きな流れである。

「探索」の動機づけの中にアソビの

維持、柔軟性の確保などを先に挙げ

た。この動機づけ要因を一方で消し

ていきながら「探索せよ！」とメッ

セージすることはまったくもって筋

違いなのではないか。

従業員が置かれている状況をしっ

かり踏まえ、「探索」および「活用」

の活動を意識して、過度な足枷を増

やさないことが重要になる。そのう

えで、「自分で考える」ことの重要

性を根付かせていくしかない。

自分で考え 
1人で練習する

白百合女子大学教授の鈴木氏の話

にあった、ベルリン音楽アカデミー

在籍の学生への調査で、バイオリン

技術の向上に関して「１人で練習す

ること」が最も重要なことであると

いう結果はたいへん示唆に富む。

ここで、改めて本編の中で出てき

たキーワードをつなぎ直してみる。

「自分で考える」ことを基盤に「試




