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これ、ある構成作家さんが本番後、僕と一緒にいた芸

人さんに言った言葉なんです。「あのときウケなかった

のはなぜか、本当は何と言うのが正解だったのかと場面

場面で勉強しておかないと、次のときもできないよ」と

いう話の続きで、横で聞いていてすごく印象に残った。

ああ、僕がやっていることと同じだと思ったんです。

僕は、お笑いがやりたくてテレビの世界に入ったんで

すが、実は笑わせる能力はゼロ。ネタも書けない。でも、

どうしたらもっと面白くなるのか考えるのは好きで、と

いうかお笑いが好きだから考えてしまうのだけれど、起

こった一瞬一瞬の場面を放置しておけないんです。今の

はこうだからダメだったんだとか、ああしたからよかっ

たのかな？といつも理由を探してしまう。そうすると番

組作りに自分の方程式みたいなものができるでしょう？

　僕は、人に教わることもあるけど、どちらかというと

自分でみつけた方程式を試して、また考えて……を繰り

返してきたんで、「ケーススタディ」という言葉を聞い

たとき、このやり方で正しいと再確認しました。ヒット

企画も増え始め、自信になりつつあったときに客観的な

言葉が聞けて、さらにモチベーションが上がりましたね。

僕の場合、覚えているのは、そういう確信につながる

言葉ばかり。芸人さんや作家さんなど、番組を面白くす

るという同じゴールを目指して頑張っている仲間から聞

けた言葉だと、とくに重みがあるんですよね。

最近も忘れられない言葉をもらいました。去年「アメ

トーーク！」で初めて仕事させていただいた明石家さん

まさんの一言。「雨上がり決死隊」の蛍原徹さんが、教

えてくれたんです。番組後の食事会で僕のこと、「あい

つお笑いバカやな～」って言っていたと。最高にうれし

かったですよ、憧れていたお笑いの頂点に立つ方にそう

言ってもらえるなんて。僕が15年間やってきたことは

間違っていなかった。ブレずにやってきてよかったです。

ちょっとした一言が人を変える力を持つことがある。
迷ったときの道標になる言葉、
ふと思い出して元気になれる言葉……。
確かな成果を残したビジネスパーソンたちに、
そんな言葉の魔法を聞いてみよう。

加地倫三氏

人気お笑い番組「アメトーーク！」
演出・プロデューサー

テレビ朝日　編成制作局　制作1部

Rinzo Kaji_1992年上智大学卒業後テレビ朝日に入社。
スポーツ局を経て1997年「ナイナイナ」「リングの魂」
などのお笑い番組ディレクターに。現在は演出・プロ
デューサーとして「アメトーーク！」（MC/雨上がり
決死隊）、「ロンドンハーツ」（MC/ロンドンブーツ1
号2号）を担当。自らの企画である「アメトーーク！」
は、現在番組DVD120万枚突破の人気番組に。この
ほか単発番組に「もしも…さんまさんだったら？」「ザ
キヤマが来るーッ!!」など。

ケーススタディせな、あかんと思うわ
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「現代企業の命運を左右するのは人的資本である」。

読者の皆さんなら、たびたび聞いたことのある表現だ

ろう。この人的資本の具体的人物像を示す言葉として

は、ナレッジワーカー（知識労働者）がある。かのピ

ーター・ドラッカーが用いた言葉だが、「知識」とい

う言葉が入っている分、やや左脳的、論理的なイメー

ジが強く印象づけられてしまう。

企業において新たな価値を生み出す人のなかには、

もうちょっと右脳的というかアート的というか直観的

というか、そういった面の才能で貢献している人もい

るのではないか。そんなことを思っているときに出合

った言葉が、米国の都市社会経済学者、リチャード・

フロリダ氏が提唱する「クリエイティブクラス（CC）」

だ。フロリダ氏が典型的CCの職種に、芸術家、作家、

エンターテナー、音楽家、デザイナーなどを挙げてい

ることからも明らかなように、ナレッジワーカーに比

べて、より右脳的、アート的、直観的香りを発してい

る言葉だといえる。

今回フロリダ氏へのインタビューをお願いしたカナ

ダの人材コンサルタント、デイヴィッド・クリールマ

ン氏も、筆者とのメールのやりとりで指摘していたこ

とだが、CCという概念は、その論理の組み立てにか

なり荒っぽいところがある。たとえばCCの定義なん

て「価値を新しく作り出す人」、以上。だ。「そんなの

企業で働く人の大半が該当してしまうではないか」と

思わず突っ込みたくなる。だがフロリダ氏の補足説明

に耳を傾けていくと、「いるいる、こんな人」という

感じになってくるから不思議だ。

今回取材した企業人も研究者も、ナレッジワーカー

というよりは、CCと呼ぶほうが、しっくりくる方た

ちばかりだと、今は感じている。

読者の皆さんもCCという概念について、左脳的、

論理的にアラを探す、という姿勢はいったん保留して、

是非、この言葉を右脳っぽく、アートっぽくイメージ

することを試みてほしい。今回の特集は、CCという

概念自体の是非を問うことが本題ではないからだ。

「社内外のCCとわが社の、新たなイノベーションに

つながる新結合のあり方をどう描いていくのか」。今

回紹介する事例や知見が、そのことを考えるきっかけ

になることを願っている。

はじめに

ナレッジワーカーとクリエイティブクラス

 

五嶋正風（本誌編集部）
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真意は「すべての人をクリエイティブに」
才能を呼び寄せる「寛容」が出発点

クリエイティブクラス（CC）とは、どのような人た

ちを指すのか。まずは米国の都市社会経済学者、リチ

ャード・フロリダ氏の説くCC像の理解から始めよう。

クリエイティブクラス
とは何者か

SECTION 1

CCを提唱したフロリダ氏の定義

は、いたってシンプルで、幅広い。

すなわち「価値を新しく作り出す人」

としている。さらにフロリダ氏は、

このクラスを２つに分ける。価値を

直接作り出す人たち「スーパークリ

エイティブ・コア」と、彼らと密接

な関係にあり、彼らを支える人たち

である「クリエイティブ・プロフェ

営者、管理職）、医師など

フロリダ氏の推計によれば、米国

のこのクラスは、20世紀末に急激に

増加した。現在は全就業者の３割を

超えているという。またCCに、約

5500万人いるサービスクラス（サー

ビス部門で働く人たち）の就業者を

加えた層が、クリエイティブ経済を

構成するとしている。

このような一部（といっても就業

者の３人に１人を占めるのだが）の

クリエイティブな人たちを取り上げ、

「その層はどんな都市に吸い寄せら

れるのか」を論じていると書くと、

CC論は選民思想めいているので

は？という印象を与えてしまうかも

しれない。「それは大きな誤解です」

と、フロリダ氏の著書『クリエイテ

ィブ都市経済論』を翻訳した、大阪

ッショナル」だ。

コアとプロが存在する 
クリエイティブクラス

これだけだとまだイメージがつき

にくいが、フロリダ氏はコアとプロ

フェッショナルについて職種の例を

挙げている。

●スーパークリエイティブ・コア

科学者、技術者、教員、詩人、芸

術家、作家、エンターテナー、音楽

家、デザイナー、建築家、編集者、

シンクタンク研究員、アナリスト、

オピニオンリーダーなど

●クリエイティブ・プロフェッショ

ナル

ハイテク・IT・金融法律・医療

業界で働く専門職、マネジメント（経
大阪市立大学大学院
創造都市研究科教授

小長谷一之氏
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市立大学大学院創造都市研究科教授

の小長谷一之氏は説く。「たとえば

フロリダ氏は、自分の思想の起源と

して、一介の労働者から工場経営者

にまで出世した父親が、経営する工

場を子どもだった自分に見せてくれ

たことを挙げています。父の目には、

その工場を優秀にしているのは、従

業員たちの知識、知恵、クリエイテ

ィビティだと見えていたことを、著

書で紹介しています」

後のインタビューで「本当に大変

なのは、イノベーション・センター

からアーティスト・フロアを通り生

産フロアに至るまで、すべての労働

者がクリエイティブな能力を活用で

きるようにする作業だ」と話してい

ることを見ても、フロリダ氏の真意

は「CCのように、すべての人が創

造的に働けるためには、どうすれば

いいのか」を明らかにする点にある

といえる。

このようにフロリダ氏の意図を理

解すると、人事へのメッセージもよ

り幅広く、深いものになってくる。

「CCと会社の、どんな新しい関係を

模索するか」だけでなく、「わかり

やすいCC以外の働く人たちにも、

クリエイティブになってもらうには

どうすればいいのか」も、視野に入

ってくるからだ。

都市の経済成長と 
寛容、才能、技術の関係

フロリダ氏は都市社会経済学者だ

から、 どんな要素を持つ都市が、

CCにとって魅力的に映るのかを研

究している。そしてCCが惹きつけ

T３（寛容）では、才能ある人材

の多様性や開放性に関する３つの要

因に注目している。全人口中の作家、

デザイナー、ミュージシャン・作曲

家、俳優・ディレクター、クラフト

作家・画家・彫刻家・版画家、写真

家、ダンサーなどの比率を測る「ボ

ヘミアン指数」、全人口中のゲイ人

口比率である「ゲイ指数」、 人口

1000人当たりの外国生まれ人口比

率である「メルティング・ポット指

数」の３要因だ。

このほかT３（寛容）関連として、

T３́「多様性以外のアメニティ要因」

に該当する、文化的アメニティ、自

然的アメニティにも目配りしている。

フロリダ氏は３つのTを構成する

要因の値を都市ごとに集計。３つの

Tと経済成長の関係性や、３つのT

られハイテク産業が興り、都市が豊

かになっていく構造の分析を試みて

いる。

そこで登場するキーワードが、T

１：Technology（技術）、T２：

Talent（才能）、T３：Tolerance（寛

容）という、「３つのT」だ。

T１（技術）については、ハイテ

ク産業生産額の全国内シェアと、ハ

イテク産業生産額比率の積で弾き出

される「テック・ポール指数」、特

許取得実績などで構成される「イノ

ベーション指数」で測られる。

T２（才能）は、CCがどれだけ

集まっているのかを意味する要因だ

が、「人口1000人当たりの大卒以上

の学歴者比率」に加え、専門職・技

術職就業者比率、科学者・技術者比

率なども考慮されて測られる。

◆ 米国におけるクリエイティブクラス

出典：小長谷氏提供の資料を
もとに編集部作成

スーパークリエイティブ・コ
アとクリエイティブ・プロフ
ェッショナルを合わせた、ク
リエイティブクラスは3800
万人。これにサービスクラス
を足した9300万人がクリエ
イティブ経済を構成する。

ワーキングクラス
（3300万人）

製造業部門で働く人たち

クリエイティブ経済

サービスクラス
（5500万人）

サービス部門で働く人たち

クリエイティブクラス
（3800万人）

スーパー
クリエイティブ・コア

（1500万人）

クリエイティブ・
プロフェッショナル

（2300万人）

＋
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を構成する要因同士の関係性を、統

計分析を活用し検討。そして、「都

市の経済成長と３つのT要因には、

次のような関係があることを明らか

にしたのです」（小長谷氏）。

T３（寛容）やT３́（アメニティ）

がある都市にT２（才能）、つまり

CCが集まってくる。するとそこに

はT１（技術）、ハイテク産業が集

積し、その結果所得が高まり、都市

が経済成長するという図式だ。

CCに生き生きと活躍してもらう

には、「最初に寛容さ（多様性や開

放性）ありき」というのは、都市の

発展だけではなく、企業にも当ては

まるのではないだろうか。これはこ

の特集で追究したい大きな仮説だ。

日本にもある成功事例 
中心人物は美術博士

フロリダ氏はCCを惹きつけるこ

とで経済成長を実現した米国の都市

戸大学で哲学を専攻し、神戸市役所

でソーシャルワーカーを務めていた

という異色の経歴の持ち主だ。趣味

で植物の電気的変化を音声に変換す

るソフトを開発した美術博士だから、

フロリダ氏にいわせれば「ボヘミア

ン」といえる。「IAMASは、ボヘ

ミアンなCCの職場を創出したこと

になります」（小長谷氏）

赤松氏は自らiPhone（アイフォ

ン）アプリを開発しながら、アイフ

ォン関連の勉強会を開催。これが発

展する形で、SJでは勉強会や意見交

換会が現在も続いている。そこには

SJ入居企業やそれ以外の企業のCC

たちが集まり、活発に交流している

という。

こうした取り組みから「Finger 

Piano」「セカイカメラ」「イマココ」

といった人気アプリが続々と誕生。

それに伴い新規企業の入居や開発へ

の参加も相次いでいる。T３（寛容）

やT３́（アメニティ）がある場所に

T２（才能）、が集まり、T１（技術）

のハイテク産業が興るという図式が、

日本でも見事に再現されたのだ。

Finger Pianoは、ある大手企業の

エンジニアが、会社勤務の合間にSJ

の勉強会や交流に参加し、開発を進

めた（現在は大手企業を退職してい

る）。そのエンジニアは小長谷氏に、

日本のIT産業の問題点を次のよう

に語ったという。「今、本当に優秀

な人は日本では大企業にばかりいる。

そこで、最もつまらない仕事をやら

されている。挑戦を応援する人もい

ないし、失敗して大企業に戻れるか

というと、戻れない。若い人は全然

挑戦しないんです」

として、テネシー州チャタヌーガ、

バーモント州バーリントン、テキサ

ス州オースティンなどを挙げている。

では日本に「CCに気に入られた

都市」は存在しないのだろうか。「数

少ない成功例として、岐阜県大垣市

の産業振興施設、ソフトピアジャパ

ン（SJ）と、情報科学芸術大学院大

学（IAMAS）の連携が挙げられま

す」（小長谷氏）

小長谷研究室の小畑和也氏の調査

などによると、SJは1996年設立。大

手・県外企業、地元企業、ベンチャ

ーなど131社が入居する（2010年時

点）。SJから約２キロ離れている

IAMASは1996年に専修学校として

設立された。一部の学科が修士課程

に改組され、2001年に大学院大学も

開学した。

両者の連携が深まるきっかけには、

1997年に助教授としてIAMASに就

任し、現在は教授となっている赤松

正行氏の存在があった。赤松氏は神

◆ ３つのTと経済成長の関係

出典：小長谷氏提供の資料をもとに編集部作成

所得

経済成長

T3：寛容

T3´：多様性以外の
　　 アメニティ

T2：才能

T1：技術

ハイテク産業

T3（寛容）やT3 （́アメニテ
ィ）にT2（才能）は吸い寄
せられる。するとそこにT1

（技術）、ハイテク産業が集積
してくる。
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トロント大学経営大学院教授

Richard Florida_1957年、イタリア系移
民の子としてNY郊外に生まれる。コロ
ンビア大学で博士号を取得後、カーネギ
ーメロン大学、ジョージメイソン大学な
どを経て現職。主な著書は“The Rise 
of the Creative Class”（邦訳『クリエ
イティブ資本論』〈ダイヤモンド社〉）、

“Cities and the Creative Class”（邦
訳“クリエイティブ都市経済論”〈日本
評論社〉）

リチャード・フロリダ氏続いてリチャード・フロリダ氏へのイ

ンタビューを紹介しよう。聞き手はワ

ークス誌ではおなじみのカナダ在住の

人材コンサルタント、デイヴィッド・

クリールマン氏に務めてもらった。

―「クリエイティブクラス（CC）」

とは何か、明白に理解できていない人

もいると思います。まずはフロリダ博

士のいうCCとはどういう人たちなの

かを、明らかにしていただけますか？

もともとは、ピーター・ドラッカー

のナレッジワーカーと区別するために、

CCというアイデアを発案した。ドラ

ッカーのいうナレッジワーカーとは、

主に知識を取り扱う職種の人々を指す。

私は、単に知識を取り扱うというだ

けでなく、自分たちのクリエイティビ

ティ（創造性）を仕事に活かしている

人たちに着目したかった。学歴うんぬ

んだけでなく、仮に大卒ではなくても、

驚異的に革新的な人たちもCCには含

めたかったのだ。

我々のCCの定義には、起業家、デ

ザイナー、グラフィック・アーティス

ト、ソフトウェア・プログラマー、そ

の他メディア、エンターテインメント、

音楽関連で働く人々を含んでいるが、

最終的には、ビジネス界の専門職やマ

ネジャーたちのような典型的なナレッ

ジワーカーもCCの一部だという結論

者がクリエイティブな能力を活用でき

るようにする作業だ。

―３つのT（才能、技術、寛容）と

CCには、どんな関係があるのでしょ

うか？

都市が繁栄するためには、才能、技

術、寛容、この３つのTすべてを必要

とする。才能とはCCの持つ才能のこ

とを指す。技術とは、大学で研究を展

開し、その研究を応用する企業が、そ

うした研究のスポンサーになりうる可

能性を指す。寛容とは、才能あるクリ

エイティブな人たちが容易に参入でき

るように、敷居を低くしているコミュ

ニティを都市が持っていることを意味

する。

寛容とは、ゲイであろうとなかろう

と、日本人であろうと米国人であろう

と、健常者であろうと障害のある人で

あろうと、誰でもコミュニティの一部

に参加することができて、会社を設立

に至った。この定義に従えば、ロンド

ン、サンフランシスコ、そしてオタワ

のような都市では全労働力の30〜40

％がCCに相当することになる。

―フロリダ氏のいうスーパークリエ

イティブ・コア、クリエイティブ・プ

ロフェッショナル以外にも、クリエイ

ティブな仕事をする人は存在するよう

に思います。たとえば、ブルーカラー

労働者に関してはどうお考えですか？

確かに、ブルーカラー労働者もクリ

エイティブになることはある。実際、

私がクリエイティビティを理解するた

めのカギは、子どもの頃の経験だった。

父親が、勤務していた工場に私を連れ

て行き、「リチャード、この工場を素

晴らしいものにしているのは機械では

なく、ここで働いている人たちの知識、

知能、そしてクリエイティビティだ」

と話してくれた。またトヨタのカイゼ

ン（改善）というアイデアも、クリエ

イティブなブルーカラー労働者が関与

している。

私は常に、クリエイティブであるこ

とが採用条件に入っている仕事であっ

ても、30％から40％の就労者のクリエ

イティブなエネルギーは十分に活かさ

れていない、と主張してきた。本当に

大変なのは、イノベーション・センタ

ーからアーティスト・フロアを通って

生産フロアに至るまで、すべての労働

日本が直面する問題があるとすれば

それは「寛容」に関することだろう
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したり、アマチュアバンドを結成した

りすることが可能であることだ。多様

性に対して開かれたコミュニティは、

企業家や事業の創設者たちを惹きつけ

る要素を備えている傾向がある。

ピッツバーグに長年住んでいたが、

そこで私は、才能のある人たちは、あ

る土地に固執しているわけではないと

いうことを学んだ。彼らは引っ越しを

厭わないし、実際に生活の拠点をよく

移す。「ピッツバーグが輩出している

のは、もはや鉄ではなく才能ある若い

人たちだ。残念なことに彼らはピッツ

バーグで育ったのに、そこに根を下ろ

そうとはしない」と、私はよく話して

いる。「都市は才能を引き寄せるよう

な雰囲気を醸し出さなければならな

い」と、私が論じるゆえんだ。

日本が直面する問題があるとするな

ら、それは寛容に関することだろう。

1990年代初め、日本の研究開発に関す

る調査を実施したことがある。グロー

バルレベルで最先端の人材を獲得する

ため、予算を使って米国で人材探しを

展開している日本企業が多数存在する

ことがわかった。日本企業は、クリエ

イティブな労働者を社内で探すことに

は消極的で、世界の別な場所でのグロ

ーバルな人材獲得のポータル開発に、

より積極的だったのだ。

日本企業では社内のクリエイティブ

人材への寛容さが不足している結果、

そうした人材が社内では見出しにくく、

寛容さで優っている米国にまでやって

きてクリエイティブ人材を探索してい

たのではないかと推測したものだ。

―企業レベルの話もお聞きしたい。

都市と同様に、企業の繁栄もCCがカ

ギを握るのでしょうか？

た環境ではなく、MIT（マサチュー

セッツ工科大学）のような環境を提供

しなければならなくなるだろう。これ

は、我々が研究対象としているいくつ

かの組織では既に理解されていること

だが、ほとんどの企業には、未だに認

識すらされていない。

クリエイティブな人たちは、工場モ

デルの仕事には飽き飽きしており、古

いタイプの会社を辞めて、新規に立ち

上げられた事業に参加するようになっ

ている。米国では、才能ある科学者や

エンジニアが大勢シリコンバレーに移

住したという例が既にある。彼らはも

はや、古いやり方で管理されるつもり

は毛頭ないのだ。

組織にとって本当に重要な問題は、

どのようにして、クリエイティブな人た

ちを喜ばせる環境を作りつつ、事業体

としての構造も維持して、彼らのエネ

ルギーを生産的に育成していくかとい

うことだ。マネジメントが取り組むべき

本当の仕事は、まさにこの点なのだ。

この問題の解決は、彼らを制度や規

則による妨害から守ることによって、

自由に動ける柔軟性を保障し、その才

能が開花する邪魔さえしなければ、達

成できることだ。

――フロリダ氏の、次の研究テーマは

何でしょうか？

サービス分野において、従業員にや

る気を出させるベストプラクティスに

ついて考えている。サービスに従事し

ている労働者の45％は、製造業の労働

者の半分しか給与を与えられず苦労し

ている。この分野は経済の大きな部分

を占めており、我々は彼らの仕事をよ

りクリエイティブなものに改善する必

要がある。

企業がクリエイティブな人たちを惹

きつけ、活用することに長じる必要が

あることは明らかだ。『クリエイティ

ブ資本論』の第３章で、クリエイティ

ブな労働者について我々が既に知って

いることを数点述べている。たとえば、

クリエイティブな人たちは、金銭によ

って動機づけられるというよりは、よ

り根源的な部分でやる気を持っている

ものだ。またクリエイティブな人たち

は、よい仕事を実現するため、濃密な、

集中できる時間を必要とする。頻繁に

開かれる会議などでそうした時間を邪

魔されることには耐えられない。さら

に、クリエイティブな人たちは自分を

支援してくれるチームのなかで働く必

要がある。

これらが多くのクリエイティブな人

たちが働きがいのある職場や住みやす

い町を探し求める理由だ。彼らは自分

を表現し、偉大な仕事をするための能

力を発揮できる環境を探している。CC

に選ばれる会社になるためには、そう

した環境づくりに配慮する必要がある。

―我々が学ぶことができるマネジメ

ントモデルは存在するのでしょうか？

我々のチームで取り組んでいるプロ

ジェクトのなかに、音楽ビジネスを理

解することと、プロフェッショナルのバ

ンドが自らを管理することに関する興味

深い研究がある。

ローリング・ストーンズやU2のよう

な偉大なバンドがどのように管理され

ているかを研究することは、GMの管

理スタイルをクリエイティブ部門にど

うにか当てはめようとするよりも、ず

っとよい洞察を得られると考えている。

クリエイティブな労働者を惹きつけ

るために、企業はいかにも工場然とし



1 0 F E B  - - -  M A R   2 0 1 1 F E B  - - -  M A R   2 0 1 1 1 1

クリエイティブクラスとは何者か S E C T I O N 1

1 0 F E B  - - -  M A R   2 0 1 1 F E B  - - -  M A R   2 0 1 1 1 1

ここでセクション１のまとめと、

続くセクション２以降へのつなぎを

しておきたい。ここまでで読者の

CCに対するイメージも、かなり明

確になってきたのではないだろうか。

第１の焦点は、CCの典型的職種

が「スーパークリエイティブ・コア」

や「クリエイティブ・プロフェッシ

ョナル」として挙げられていること

だ。彼らを惹きつけ、生き生きと働

ける組織をどのように作っていくか

が、まずは重要だ。

一方で、そういった典型的なCC

に限らない人たちについても、「ク

リエイティブに働けるようにするた

めにはどうすればいいのか」を考え

ることが第２の焦点となる。本特集

では、この２つの焦点を両方とも視

野に入れて話を進めていきたい。

ている。先ほど述べた「寛容プラス

アルファ」がいったい何なのかが感

じられるケースだ。

ディスプレイ大手、乃村工藝社の

ケースは「デザイナーの個人名をも

っと押し出そう」という取り組みだ。

富士通フロンテックの「現代の名工」

は、工場のブルーカラーであり、フ

ロリダのいう典型的なCC職種から

は外れている。だが新しい価値を生

み出しているという意味では、紛れ

もないCCといえる。

後半の３ケースは「雇用関係では

ないCCとの関係」に言及する。ア

クセラテクノロジのケースでは、研

究者・技術者の起業支援制度のある

べき姿を模索する。ラティス・テク

ノロジーのケースでは、大企業から

飛び出し、ベンチャーを起業する

CCと、そこに出資し、提携を試み

る大企業との関係に注目したい。

最後のクリプトン・フューチャー・

メディアのケースでは、顧客やユー

ザーのなかにもCCは存在し、彼ら

と企業が協働して価値を生み出して

いる状況を紹介する。

続くセクション３では、CCとの

新結合のあり方を考えるうえで示唆

を与えてくれそうな研究者、ジャー

ナリストたちの知見を紹介する。そ

して最後のセクションでは、CCと

いう概念発祥の地、北米における新

結合の状況をレポートする。

企業は、新しい価値を生み、そこ

から収益を生まなければ存在の意味

がない。そうなると企業における

CCに用意すべきは、「寛容」（多様

性と開放性）の保障だけでいいのか

という疑問が頭をもたげてくる。た

とえば、「寛容と引き換えに、自治

や自律を求める姿勢も必要ではない

か」といった仮説が想定できる。セ

クション２以降は、こうした仮説も

頭に置きつつ読み進めてほしい。

セクション２の６社のケースは、

２つに分けられる。前半の３ケース

は、「雇用関係を結んでいるCCとの

関係」を取り上げる。

不動産情報サイトを運営するネク

ストは、週１日、ITエンジニアた

ちに好きなテーマの開発や研究を認

める「クリエイターの日」を設定し

「寛容」プラスアルファはいったい何か

● ここまでの小括
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社員の自由な提案から生まれる制度
自主的な運営への関わりが成長を促す

Text = 湊 美和　　Photo = 刑部友康

ネクストREPORT 1

日本の大企業とCCの間では、イノベーションにつな

がるような新結合は、どのように模索されているのだ

ろうか。６社のケースを通じて現状をリポートする。

企業に見出す
新結合のあるべき姿

SECTION 2

グーグルの「20%ルール」をご存

じの読者は多いだろう。開発者は勤

務時間の20%を会社の業務内容に合

う範囲で、自由な研究に充てていい

というルールだ。この制度がきっか

けとなってGmailのような新サービ

スも生まれた。

実は、日本の企業でも似たような

制度を導入しているところがある。

不動産の売買や賃貸情報のポータル

サイト「HOME’S（ホームズ）」を

企画運営するインターネットサービ

ス企業、ネクストの「クリエイター

の日」だ。

「HOME’S」は、1997年のサイト

オープン以来、不動産サイトランキ

ング＊1で何度も入賞し、2009年には

市場からの高い支持が評価され、「イ

ンターネットIR・優良企業賞」＊2 を

IT技術は日進月歩で進化する。

しかし、担当業務に追われる日々の

なか、社外でも通用するような高い

スキルを身につけられないことに、

多くの技術者が不安を抱いていたこ

とが提案のきっかけとなった。

「技術者個人のためにも、ネクスト

の開発力を弱体化させないためにも、

もっと挑戦できる環境が必要だった

のです」と、執行役員HOME’S事

業本部プロダクト開発部長・山田貴

士氏は語る。

制度発足当時、HOME’S事業本

部の組織は不動産マーケット別にな

っており、技術者はそれぞれの事業

部に配属されていた。賃貸事業部の

技術者５、６人が実験的に始めた「ク

リエイターの日」は、すぐに他事業

部の技術者にも広がった。そして半

受賞している。

不動産を探すユーザーが利用する

サイトを決める大きな要因は、情報

の多さや新しさ、サイトの見やすさ、

検索のしやすさなどだ。運営会社に

とっては、これらをサイト上で実現

する技術力が差別化の要因となる。

それゆえ、ネクストは自社開発にこ

だわってきた。ネクストの成長は、

IT技術者というCCの活躍に支えら

れている。

技術者の問題意識が発端 
挑戦できる環境を制度化

「クリエイターの日」は、毎週金曜

日１日を業務以外の勉強や活動に充

てることを認める制度で、2006年に

技術者からの提案で生まれた。
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年ほどで公式な制度として認められ

ることになった。さらに2010年から

は、技術者だけでなく、企画担当者

やデザイナーなどにまで適用範囲が

広がっており、チームでの活動も増

えてきた。

本業に直接関係しなくても 
社員の成長で会社に貢献

「クリエイターの日」は技術者有志

の委員会が運営し、制度にも柔軟性

を持たせている。たとえば、金曜日

であってもトラブルや急を要するプ

ロジェクトがあればそちらを優先し、

ほかの日に振り替えることができる。

活動内容も、委員会への申請は必要

になるが、テーマは自由で、認可の

基準も成果が形になるものというく

らいだ。

「新しいプログラミング言語の習得

やソフトウェアの開発に挑戦するケ

ースが多いです。また、ほかの企業

から転職してきた技術者も多いので、

お互いの技術を教え合う勉強会も開

かれています」と山田氏は語る。

イナーを含む10人ほどのメンバー

が関わり、毎週の活動のほか、自主

的に合宿にも行き、約１年かかって

完成させた。

これらの成果は、会社の事業には

直結していない。だが、ネクスト全

体の技術力やクリエイティブ力を高

めることに大きく貢献している。

「ネクストは社員の自発的な成長を

目指しており、『クリエイターの日』

は、それを実現する重要な制度です」

と、経営戦略本部人事部人材戦略ユ

ニット長・羽田幸広氏は語る。

ネクストでは、ほかにも、社員が

自主的に運営する制度が多い。たと

えば研修プログラムの１つに、社員

主導の選択型研修「ゼミナール」が

ある。「ゼミナール」の講座は、社

員からの提案をもとに、各事業部と

人事部が調整して決定する。2010年

度下期に開講した26講座のうち、24

講座は社員が自発的に講師を務め、

のべ335人の社員が受講している。

このように社員からの自由な提案

を受け入れ、自主的な活動を促す環

境が、CCに力を発揮させるのだ。

では、実際に「クリエイターの日」

から生まれた成果を見てみよう。

HOME’S事業本部プロダクト開

発部・村田智哉氏は、制度開始以来、

クリエイターの日を有効活用してい

る技術者の１人だ。

2008年には、jQuery（ジェイク

エリ）の日本語版リファレンスサイ

ト＊3の制作に携わった。jQueryとは、

JavaScriptを用いたサイト開発を効

率的にするプログラムである。jQuery

を使えば、ポップアップやアニメー

ションを使った動きのあるサイトを、

少ないコーディング量で作成するこ

とができる。

「自分で使ってみたいと思ったのが

きっかけです。当時は英語版しかな

かったので、翻訳しながら学ぼうと

メンバーを募りました」（村田氏）

勉強していくうちに、多くの技術

者にも使ってもらいたいと思い、半

年かかってサイトをオープンした。

村田氏はその翌年には、リファレ

ンスサイトを見た出版社からの依頼

で、jQueryの初心者向けの書籍の

執筆にも携わった。制作には、デザ

HOME’S 事業本部
プロダクト開発部　
技術開発ユニット

村田智哉氏
執行役員
HOME’S 事業本部
プロダクト開発部長

山田貴士氏
経営戦略本部
人事部　
人材戦略ユニット長

羽田幸広氏

企業概要　設立／1997年　本社所
在地／東京都港区　従業員数／561
人（連結、派遣・アルバイト社員含む、
2010年9月30日現在）　売上高／
107億79百万円（2010年3月期）

＊1　ゴメス・コンサルティング主催　　＊2　大和インベスター・リレーションズ主催　
＊3　 http://semooh.jp/jquery/
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デザイナー各々が自らの価値を問うことで
会社のクリエイティブ力を強める

Text = 湊 美和　　Photo = 刑部友康

乃村工藝社REPORT 2

2009年夏、東京・お台場に、全高

18メートルの等身大ガンダムが現

れ、その姿を一目見ようと412万人

が集まった。「機動戦士ガンダム30

周年プロジェクト」の一環で、この

立像製作にあたったのが大手ディス

プレイ会社、乃村工藝社だ。

乃村工藝社は、ガンダムプロジェ

クトのようなイベントをはじめ、百

貨店や博物館、万国博覧会などの展

示空間や内装空間を、企画からデザ

イン、施工まで一貫して請け負う。

営業、プランナー、デザイナー、エ

ンジニア、プロダクトディレクター

がチームを編成し、プロジェクトを

推進し、完成に導く。

の違いは何かが、社員デザイナーに

は見えにくくなってきたという。

「そこで、デザイナーを市場競争に

直面させて、磨き直そうと考えたの

です。『デザインのノムラ』と呼ば

れてきたことへのプライドのような

ものです」（中川氏）

その試みの１つとして、2010年12

月、香港のビジネス・オブ・デザイ

ンウィーク（BODW）に出展した。

BODWは、香港デザインセンタ

ーが主催する、アジア最大のデザイ

ン展示会だ。１週間の会期中には、

世界各地から著名なデザイナーやビ

ジネスリーダーが一堂に集まり、展

示会、フォーラムなどが実施される。

日本は、2010年にアジアで初めてパ

ートナー国＊1 に選ばれ、隈研吾氏や

深澤直人氏など世界的に有名な建築

家やデザイナー、デザイン力を高く

評価されている企業が参加し、講演

や展示を行った。

展示会で個人を押し出し 
自らの作品を売りこませた

乃村工藝社は、 そこで初めて

“NOMURA DESIGN”というブラ

ンドで、デザイナー個人を前面に押

し出した。

それまでは、施工と切り離してデ

ザインだけで売ることも、デザイナ

プロジェクトの一翼を担うデザイ

ナーはおよそ300人で、全社員846

人の３分の１を占める。

「この人的資産をどう活かすかに、

会社の未来がかかっているのです」

と執行役員で経営企画本部本部長の

中川雅寛氏は語る。

目指すのは、デザインで社会的な

イノベーションを起こせるデザイナ

ー、この特集におけるクリエイティ

ブクラス（CC）の輩出だ。

市場競争に直面させて 
デザイナーを磨き直す

乃村工藝社のディスプレイは、大

正時代に菊人形展の演出を手掛けた

ことに始まる。昭和初期から、博覧

会の展示、百貨店の催しへと領域を

広げていった。

「昔はデザイナーという言葉はなく、

全員『職人』でした。でも、その頃

から『ノムラに頼めば人が集まる』、

展示会でも『ノムラの作ったブース

は目立つ』と言われ、デザイン性は

高かった」と中川氏。

だが会社が大きくなり、ディスプ

レイ業界のなかでも１、２を争う企業

になると、乃村工藝社という看板だ

けでも仕事が来るようになる。本当

にデザイン力の高さが競争優位とな

っているのか、他社のデザイン力と

執行役員
経営企画本部本部長

中川雅寛氏

企業概要　設立／1892年　本社所在地
／東京都港区　従業員数／846人（単体）
1418人（連結）（2010年2月15日現在）
売上高／単体594億5400万円　連結804
億3600万円（2010年2月期）
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＊1　BODWでは、諸外国のデザイン特性や成功要因、最新デザイン動向など
を参加者と共有するために、2004年よりパートナー国を選定している。

ーを個人で売り出すこともほとんど

試みたことがなかった。そもそもデ

ィスプレイの世界では、デザイナー

が表に出る機会が少なかったことも

ある。だが、国際レベルでは、建築

家、インテリアデザイナー、プロダ

クトデザイナーなどが地位を確立し、

個人名で勝負しているのが現実だ。

今回は、空間デザイン系のアワー

ド受賞経験者のなかから、７人のデ

ザイナーを選んだ。会場では各人が

受賞した作品をモニターやパンフレ

ットを使って紹介し、さらに、７人

全員に自らの作品の売り込みもさせ

た。展示を見た人の反応を、自らの

目で確かめさせるためだ。

「フリーのデザイナーと違って、企

業のなかにいると給与は約束されて

いるので、自分のデザインの価値を

深く考えなくなってくる。社会が求

めている価値を感じ取り、市場競争

のなかで勝ち抜き、自分のデザイン

で稼げるのかを考える機会でもあっ

たのです」（中川氏）

手ごたえはあった。「中国で日本

料理店を開きたい。ついてはこのデ

ザイナーにお願いしたい」といった

具体的な商談が持ちかけられた。内

装を手掛けた高級ホテルのレストラ

ンの写真を見て、「住居用に買いた

い」と申し込んできた大富豪もいた

という。

今回７人に選ばれなかったデザイ

ナーにも、変化が見られた。競争意

識によって、「自分のデザイン力の

優位性とは何か」と、各々が自分の

デザインの価値を問い始めたのだ。

“NOMURA DESIGN”の７人のメ

ンバーは固定ではない。2011年以降

だけで利益をあげている。

それぞれの個性を見極め 
納得感ある形で競争を

こうしてデザインだけを切り離し

て売っていく施策が、デザイナーを

動機づけることは確かだ。だが、個

人よりもチームのほうが力を発揮で

きるデザイナーもいる。

「300人いるデザイナーそれぞれの

個性を見極めて、お互いに納得感の

ある形で市場のなかで競争させてい

きたい」と中川氏は語る。

BODWでは、チームでの作品を

７人のデザイナーの作品の横に並べ

た。冒頭のガンダムの模型を展示し

たところ、今にも歩き出しそうなガ

ンダムのデザインや設計、施工の技

術に、驚嘆の声があがったという。

競争に参加するのは、個人でもチ

ームでもいい。市場競争の場を提供

し、自分の価値を問う機会を多くす

ることで、デザイナーは磨かれる。

さらに、デザイナーが会社からの期

待に応えようとその力を発揮するこ

とで、会社全体のクリエイティブ力

が強くなるのだろう。

にはシンガポール、上海、ミラノ、ニ

ューヨークなどでも、デザイナーを

売り込む予定だ。開催国で求められ

るデザインの価値基準によってメン

バーが入れ替わることもあり、人数

が変わるかもしれない。

デザイナー個人を売り出すテスト

マーケティングを、海外で積極的に

仕掛ける背景には、日本における

AOYAMA NOMURA DESIGN 

（A.N.D.）の成功がある。

A.N.D.は、小坂竜氏率いるデザイ

ンチームのために、東京・青山に開

設したサテライトオフィスだ。小坂

氏はBODWで選ばれた７人のうち

の１人で、デザイン職のなかで最高

職位であるエグゼクティブ・クリエ

イティブ・ディレクターでもある。

A.N.D.は、ホスピタリティと高品

質を重視するお客さまが求めるイン

テリアデザインを主に請け負う。子

会社ではないが、A.N.D.という独立

した名前でビジネスを始めたのは、

設計施工ではなく、デザインという

創造力を提供するソフトビジネスに

挑戦するためだ。2006年の開設以

来、高級料亭やホテル、高級マンシ

ョンなどの内装を手掛け、デザイン

BODW 2010（香港）の様
子。7人のデザイナーはブ
ースへの来場者に直接プレ
ゼンテーション。話がはず
み、その場で具体的な商談
に展開することもあった。
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「現代の名工」を生み出すものづくりの現場
「技術」と「人」を大切にする風土が内発的な報酬に

Text = 湊 美和　　Photo = 刑部友康

富士通フロンテックREPORT 3

フロリダ氏によれば、CCとは「価

値を新しく作り出す人」だ。その定

義に従えば、富士通フロンテックで

金属加工、金属製品の検査に携わり、

2010年「現代の名工」に選ばれた川

﨑勝司氏は、まさにCCといえる。

「現代の名工」とは、厚生労働大臣

が表彰する卓越した技能者の通称で、

伝統工芸や工業製品の加工分野で国

内最高水準の技能を有し、かつ現役

で活躍している人材が対象となる。

伝統的な技術に、新しい価値を与え

る人だ。

川﨑氏は、同じ職場の先輩で機械

加工の技能者である五十嵐清英氏に

続く、同社では２人目の「現代の名

工」で、最先端の製品に活かされて

いる金属部品の伝統的な加工検査の

技能を高く評価された。

も独立した事業として健在で、富士

通フロンテックの大きな特徴になっ

ている。川﨑氏が所属する新潟工場

第三製造部では、現在も金型加工や

切削加工によって部品を製造する。

「自社製品の重要部品も製造します

が、ほとんどが富士通グループ以外

の企業から受託した部品です」と製

造統括部長・高橋一広氏は語る。

顧客は、IT半導体製造装置や医

療機器のメーカーなどだ。いずれも、

精密でレベルの高い部品づくりが要

求される。今回の川﨑氏の受賞も、

そうした顧客の高い要求に応え続け

てきた結果で、医療機関で使用され

るレントゲンフィルム焼き付け部品

（ガイド）と、半導体チップとパッ

ケージの電極をつなぐ装置の部品

（ワイヤーボンディング用ホーン）

ここでは、ものづくりの現場にお

けるCCの活躍を見ていく。

顧客に育てられたコア技術 
研ぎ澄まされた感覚がすべて

「金型加工や切削加工の技術が、富

士通フロンテックのDNA」と経営

執行役常務の鈴木俊也氏は語る。

現在ではATMシステムやPOSシ

ステム、電子ペーパーなど最先端の

IT製品の開発製造を手掛ける富士

通フロンテックだが、その前身は金

属洋食器製造業だった。その高い金

属加工の技術が、富士通の通信機器

用部品の製造につながり、やがては

現在手掛けている製品の製造にまで

事業を発展させてきたのである。

一方で、伝統的な金属加工の技術

システム製造本部
製造統括部長

高橋一広氏
製造統括部　第三製造部
第一製造課

川﨑勝司氏
経営執行役常務
コーポレートセンター長兼輸出管理室長

鈴木俊也氏

企業概要　設立／1940年　本社
所在地／東京都稲城市　従業員数
／3545人（連結）1842人（単体）

（2010年3月末日現在）　売上高
／951億円（連結2009年度）
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が対象となった。金属表面のミクロ

ン単位の傷やゆがみを識別する、高

度な検査技術が認められたのだ。

「現在では、精密なデジタル装置が

ありますが、人間のほうが遥かに正

確に効率的に検査できます」と川﨑

氏は語る。

たとえば、前述のガイドは、鏡面

になっており、レントゲンフィルム

を密着させる必要がある。面が平ら

で滑らかなことが重要だ。ゴミや出

っ張りがあると、フィルムに傷がつ

き、誤診につながる可能性もある。

川﨑氏は、１ミクロンの突起物を

も探り出すことができる。

「手の感覚です。振動を探すのです」

と川﨑氏。

１個の検査に要する時間は１分。

量産に十分対応できるスピードだ。

デジタル装置を使うと、多くのデー

タをとる必要があり、同じ検査でも

50倍から100倍の時間がかかるとい

う。川﨑氏は何度も失敗しながらも、

顧客を満足させようと試行錯誤する

なかで、この技能を習得した。

技能継承にも積極的 
会社からの信頼が報酬になる

「現代の名工」を受賞したもう１つ

の理由として、後進の育成への貢献

がある。

川﨑氏は、工業高校や職業能力開

発校において、測定器の使い方や数

字の読み方など、検査の基本技能を

指導している。

工業高校での指導を始めたのは４

年前で、先に初代の名工の五十嵐氏

が教えていたことに影響を受けた。

して認められている。

「地元の企業が強くなれば、我々の

ビジネスも広がる。高校での授業は、

未来の技術者の育成にもなりますし、

未来の消費者への宣伝とも考えられ

る。また、採用活動の一環でもあり

ます」（高橋氏）

富士通フロンテックが、現代の名

工を高く評価し、大きな信頼を寄せ

ていることがわかる。その気持ちの

表れとして、また、今後も「現代の

名工」を輩出していこうと、新たな

人事制度も作った。

「2004年に五十嵐が受賞した際に、

一般社員の資格の最上級としてマイ

スターという資格を作りました。『現

代の名工』を受賞するくらいの高い

スキルや専門性が基準になっていま

す」（鈴木氏）

同社のマイスターは、まだ２人。

五十嵐氏を目指してきた川﨑氏にと

っては、最高の名誉だという。

川﨑氏の活躍を見ると、仕事のや

りがいやコミュニティとの深い関わ

り、会社からの信頼など、金銭に置

き換えられない内発的な報酬への欲

求を満たすことも、CCが活躍する

ために必要だとわかる。

工業高校は、少子化が加速するなか、

生徒集めに苦労している。最大の問

題は、民間企業で求められる技能と

高校のカリキュラムの差が大きいこ

とだ。

「民間企業で即戦力となれるように、

フロンテックで新人を指導するのと

同じやり方で教えています。技能を

受け継ぐ人材を育てたい」と川﨑氏

は語る。

職業能力開発校での指導の場は

「にいがた県央マイスター塾」だ。

県による地域産業振興施策の１つで、

広く一般向けに公開している。川﨑

氏はここでも、検査の基本技能を講

義するが、学校からの要請に応じる

工業高校の授業とは違って、カリキ

ュラムや日程は一任されている。年

間に４回、比較的業務に余裕がある

時期に集中して開講する。地元企業

の社員が、業務として受講するケー

スが多いという。

「工場がある燕市や隣接する三条市

は小さい企業がほとんどで、正しい

検査技能を習っていない技術者も多

い。地域の産業を盛り上げるために

やっています」（川﨑氏）

こうした社外での活動は、業務と

工業高校では、測定器の
基本的な使い方を指導す
る。現役の技術者に学べ
る貴重な時間とあって、
生徒も真剣だ。
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「簡単に起業させない」「第三者の目」
いい関係を作れる、育ての親の秘訣

Text = 五嶋正風　　Photo = 平山 諭
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このケースと次のケースでは、ベ

ンチャーを自ら創業するようなCC

と、大企業との関係のあり方に示唆

を与えてくれるエピソードを紹介し

ていく。

ベンチャーを子、大企業を親に見

立てると、親の側はさらに「生みの

親」「育ての親」という、２つのあ

り方を考える必要が出てくる。生み

の親としては、ベンチャーを起業し、

大企業から飛び出していくCCと、

起業後も良好な関係を維持するため

に、どんな起業支援の仕組みを用意

すべきかがポイントとなるだろう。

企業向け検索エンジン（エンター

プライズサーチ）を開発、販売する

アクセラテクノロジ（アクセラ）は、

る、『製品型』ソフトウェア企業を

作りたかった」（進藤氏）

1年ほど繰り返した 
事業プランの練り直し

こうして進藤氏は富士通のベンチ

ャー支援制度を活用することで起業

を目指すことになったが、そのプロ

セスを振り返って、機能するベンチ

ャー支援制度のポイントを２つ挙げ

る。第１は「簡単に起業させてはい

けない」だ。

進藤氏自身、新しい会社の事業プ

ランを書いては提出を繰り返し、承

認を得るまでに約１年を要した。プ

ランの不備や弱点を、何度も指摘さ

れ「もう起業は無理ではないか」と

思うことが一度ならずあった。

また、課長レベルではOKと言わ

れたことが部長レベルになると違う

角度から指摘を受け、本部長レベル

に上がるとさらに違う意見を賜ると

いうように、「みんな言うことが違

う。いったいどうしろというのか」

と思うこともたびたびあったという。

だが、今振り返って考えてみれば、

「そうした理不尽とも思えるやりと

りが、起業後に役に立った」と進藤

氏は言う。

商談ではIT部門とユーザー部門

で意見が食い違ったり、決裁権者の

富士通でスーパーコンピュータ（以

下スパコン）の大容量・高速検索技

術を研究していた進藤達也氏が、同

社のベンチャー支援制度を活用して

2001年に創業した。ちなみにアクセ

ラの資本金１億4000万円のうち、出

資比率は富士通が45％で第１位、次

いで33％の進藤氏が２位、残りの約

２割は複数のベンチャーキャピタル

が出資している。

起業のきっかけは 
スパコン事業撤退

起業のきっかけは、富士通がスパ

コン事業から撤退し、所属する部門

が解散したことだった。進藤氏はス

パコンのアプリケーションとして取

り組んできた検索ソフトウェアの開

発成果を、もっと別の形で世に問い

たいという思いを捨てきれなかった。

「米国で成功し、大きく成長したソ

フトウェア開発企業の多くは、高い

技術力に裏付けられた、自らのブラ

ンドを冠する製品開発型の企業です。

一方、日本のソフトウェア産業は、

大半がお客さま個別の開発に取り組

んでいる労働集約的な『受託型』で、

残業が多かったり、お客さま先に常

駐するようなイメージがあったりし

ます。私はコンピュータエンジニア

がプライドを持って実力を発揮でき

代表取締役社長

進藤達也氏

企業概要　設立／2001年　本社所在
地／東京都渋谷区　従業員数／29人

（2010年11月現在）　売上高／5億
900万円（2010年3月期）
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レベルによって正反対のことを言わ

れたりということは、それこそ日常

茶飯事だ。「製品を買っていただく

ためには、お客さまのいろいろな関

連部門の方々に、それぞれの立場で

メリットを感じてもらう必要があり

ます」（進藤氏）。大企業にいると、

自分たちの技術がいかに役立つかと

いうことを顧客に伝えるのは、開発

部門ではなく営業など別の部署が肩

代わりしてくれることが多い。「そ

れではベンチャーは通用しませんよ

ということを、教えてくれていたの

ではないかと、今になって思えます」

（進藤氏）

対等な交渉につながった 
ベンチャーキャピタルの存在

第２のポイントは、「第三者の視

点を入れること」だ。進藤氏の案件

については「ベンチャーキャピタル

から出資をとりつけること」が承認

条件とされた。富士通としては、客

観的評価としてベンチャーキャピタ

ルの意見も参考にしようとしたのか

もしれないが、結果としてこれが功

を奏したと、進藤氏は振り返る。

進藤氏の事業化プランで、１つの

大きな焦点となったのが、「富士通

時代に開発した検索エンジンの、著

作権の取り扱い」だった。富士通側

が当初考えていた著作権の取り扱い

はベンチャーキャピタルから見ると、

かなり制限が厳しいものだった。

進藤氏と富士通の、二者だけの交

渉だったら、富士通側が提示した条

件をそのまま受け入れていたかもし

れないと、進藤氏は振り返る。「実

状況が作り出された。

このように大企業を飛び出そうと

するCCから見て「使える」ベンチ

ャー支援制度を用意することは、大

企業側にもメリットをもたらす。１

つは直接自社での活用が難しい技術

でも、新たな収益の源泉となる可能

性を残しておけることだ。また「社

内でだめなら起業」という道がある

ことは、研究者、技術者たちのモチ

ベーション向上にもつながるはずだ。

事業プランの実現性を詰める場面

では厳しく、実際の起業段階では著

作権取り扱いや人事面などでアクセ

ラの成長に配慮して柔軟に。生みの

親の大企業とベンチャーの関係には、

そんな「厳しさと柔軟さ」の絶妙な

取り合わせが必要なのだろう。

際に交渉相手となるのは、上司、し

かも私のずっと上の職位の方です。

対等にこちらの考えを主張すること

は、なかなか難しかったでしょう」。

だが進藤氏の案件ではサンブリッジ

というベンチャーキャピタルが第三

者として交渉に参加。「その条件で

は、進藤さんの会社に投資できませ

んよと、ベンチャーキャピタルなら

ではの立場から主張してくれまし

た」（進藤氏）。こうした経緯もあっ

て、著作権の使用条件や出資比率も、

アクセラがより成長しやすいポイン

トに着地させることができた。

著作権の使用条件も 
現実的な落とし所に

一例を挙げよう。著作権に関して

は、もとのプログラムの著作権は富

士通が持ち続けるが、新規に追加開

発されたコードについては、100％

アクセラの著作権となるようにした。

これにより、新たにコードを開発し、

付加価値を生み出せば生み出すほど、

著作権全体のなかでアクセラの占め

る割合が大きくなっていく。

ソフトウェアは、そもそも改良を

重ねなければ陳腐化してしまうもの

であることを考えると、現実的な落

とし所だったといえるだろう。人事

面でも富士通は柔軟な対応をした。

代表取締役の進藤氏は富士通を退職

し起業したが、彼の部下たちについ

ては、アクセラへの出向扱いにした。

３年後、同社に転籍するか富士通に

戻るか、本人が選択できるようにし

たのだ。こうして大企業にいる優秀

なCCが、起業に参加しやすくなる

起業当初、単年度黒字を願って進藤
氏が考案した「たんくろ」。実際初
年度から黒字化を果たし、今や同社
の縁起物キャラとなっている。

カテゴリごとのヒット件数を表示し
て、絞り込みを支援する仕組みが、
同社の検索システムの特徴だ。
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大企業との真剣勝負が育てる
3Dデータ活用の革命的技術

Text = 五嶋正風　　Photo = 平山 諭
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このケースでは、「育ての親」と

しての大企業が、外部の、CCが起

業したベンチャーとどんな関係を結

ぶべきかを中心に見ていく。

高価なソフト、重いデータ 
共有や活用が進まない

現在、ハイテクなものづくり現場

の設計は、３D－CADなくしては

語れなくなっている。CADとはコ

ンピュータを使った設計システムの

ことだが、扱う設計データを２次元

（幅と高さ）ではなく、３次元（幅、

高さ、奥行きで３D）で持つのが３

D－CADだ。データを３Dで持てば、

複雑な立体でも出来上がりを正確に

なる一例を紹介しよう。「パーツカ

タログ」に関する取り組みだ。

 パーツカタログとは、ある工業製

品の構成部品リストと、各部品の組

み付け状態のイラストや図面をセッ

トにしたものだ。部品交換などのア

フターサービスや、使用説明書作成

などに活用される。

３Dデータを共有しない従来のや

り方では、完成した製品を実際に分

解しながらイラストを手描きし、部

品リストと対応させていた。大変な

のは設計変更時だ。変更部分につい

て一からイラストを描き直し、リス

トと再整合をとる必要があった。

設計の３DデータをXVL経由で共

有することで、こうしたパーツカタ

ログの作成手順が効率化される。３

Dデータからイラストを起こせるか

ら「完成品をバラして描く」作業は

不要になる。また、部品番号のデー

タなども共有するため、設計図を変

更したら、連動してパーツカタログ

も自動更新することが可能になる。

このように３Dデータが「軽く、ど

こでも使えるようになる」ことは、

ものづくりの進め方を大きく進化さ

せる可能性を秘めている。

ラティス・テクノロジーは、リコ

ーで３D形状処理技術を研究してい

た鳥谷氏らが1997年に起業した。

1999年に、トヨタベンチャーファン

表現でき、ものづくりをスムーズに

進められる。

問題は、３D－CADソフトは大

変高価なことだ。その結果、３D－

CADデータは高価なソフトを備え

られる設計や生産技術の一部の部門

だけで活用されている。また、３D

－CADデータは非常に重い。「自動

車１台分のデータは大き過ぎて、

CADソフトで一度に開けません。

いくつかに分割して表示するしかな

いのです」とラティス・テクノロジ

ー社長の鳥谷浩志氏は説明する。重

いデータは、ネット経由の送信や共

有も難しい。３Dデータは、サービ

スメンテナンス、販売、商品企画、

マーケティングなどでも利用価値が

あるが、「使用環境が限られデータ

が重い」ためネット環境での共有、

活用が進んでいないのだ。

重い３D－CADデータを100分の

１サイズに圧縮し、CADがなくて

も、普通のウェブブラウザなどで見

られるようにするのが、同社が開発

した「XVL」という技術だ。XVL

は設計部門に閉じ込められていた３

Dデータを、バリューチェーン全体

で活用するハブとなりうる（右の図

参照）。

設計部門で作成された３Dデータ

が、XVLによってサービスメンテ

ナンスや顧客にも活用されるように

代表取締役社長

鳥谷浩志氏

企業概要　設立／1997年　本社所在
地／東京都千代田区　従業員数／60
人（2010年12月現在）　売上高／７
億3500万円（2010年3月期）
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◆ 軽量3Dデータによる業務プロセス改革

出典：『3次元ものづくり革新』（鳥谷浩志著）p.31の図をもとに編集部作成
重い３D－CADデータをXVLで圧縮することで、設計部門に閉じ込めら
れていた３Dデータを、バリューチェーン全体で活用できるようになる。

調達製造

販売

サービス
メンテナンス
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商品企画
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軽量3Dデータ
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（設計）調達

製造
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商品企画
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3Dデータ
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3D–CAD
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ドから9500万円の出資を受け入れ

た。現在トヨタ自動車の出資比率は

22%となっているが、顧客はトヨタ

系に限らず、ソニー、ニコン、カシ

オ計算機、ボーイングなど内外の有

名メーカーに広がっている。

具体的解決策の提案を 
そこに見えてきた道筋

トヨタ出資のメリットは、資金繰

り改善、ネームバリューによる営業

への貢献が当然挙げられる。「だが

それだけではありません」（鳥谷氏）

当初はいくら営業に回ってXVL

の技術的素晴らしさをアピールして

も、なかなか契約に結びつかなかっ

た。「この技術が、各社の抱える課

題にどんなソリューションを提供で

きるか、明確に示せなかったのです」

トヨタの現場にも出資の縁から何

度か売り込みに出かけた。「出資先

てパソコンで一括処理し、目視では

なく自動で干渉を計算しリアルタイ

ム表示するツールを開発した。「ト

ヨタやそれ以外の取引先で、こうし

た具体的課題に踏み込んだ解決策を、

次々と提案しました」（鳥谷氏）

そうした積み重ねから、まず設計、

製造、調達の場面、さらにはサービ

スメンテナンス、販売、商品企画、

マーケティングなど、より広範囲な

バリューチェーンでのソリューショ

ン提供へとXVL活用の道筋をつけ

ていった。トヨタをはじめとする大

企業との連携が、XVLというよち

よち歩きの技術を育てたといえる。

トヨタから見れば、外部のCCが

開発したXVLという技術を、ベン

チャーへの出資を通じて取り込んだ

ことになる。その技術が、自動車の

設計プロセスという競争優位性の源

泉を、より力強くすることに貢献し

ているのだ。

ということもあり、現場にかなり踏

み込んで、課題の把握が可能になり

ました」（鳥谷氏）。その成果として、

自動車の設計におけるデザインレビ

ュー（DR）というプロセスを効率

化するツールの提供に成功した。

自動車の開発はボディ、エンジン、

足回り、さらにそれらの各部分に細

分化され、同時並行で進められる。

設計者から見ると自分の担当部分だ

けでなく、周辺部品も日々変化する

ような状況だ。昨日は互いに干渉し

なかった部品が、今日はぶつかり合

うということが起こりうる。

こうした事態を防ぐため、部品同

士の干渉をチェックするのがDRだ。

従来のDRは①大容量なCADデータ

の不要部分削除、②削除後のデータ

で部品断面図を生成、③目視で干渉

状況の確認という手順で進み、設計

者の負担となっていた。

そこでXVLでデータを軽量化し
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「初音ミク」の歌声がつなぐ
プロシューマ型CCたちとのコラボ

Text = 五嶋正風

クリプトン・フューチャー・メディアREPORT  6

パソコンに歌を歌わせることがで

きるボーカロイドソフト、「初音ミ

ク」。女性アイドル歌手のようなイ

メージキャラクターを起用し、その

キャラが、あたかも「パソコンのな

かで歌っている」かのように思わせ

る設定が、ソフトを購入し利用する、

いわゆる“オタク”たちの反響を呼

び、大ヒットとなった。

それだけではない。ユーザーたち

が初音ミクに自作の歌を歌わせ、そ

こにイラストやアニメをつけ、そう

した作品を動画投稿サイトにアップ

するといった、二次、三次創作の輪

が広がっていった。

初音ミクを開発したクリプトン・

フューチャー・メディア（以下クリ

いった。ブログに寄せられた愛好家

たちの声も、開発に反映していった。

こうしたコミュニケーションにも気

を配った結果、ソフトが発売日を迎

える頃には、 初音ミクの名前は

DTMの世界でかなりの話題になっ

ていたという。果たしてソフトは大

ヒットとなり、これまでに初音ミク

だけでも６万本、その他のシリーズ

作も含めると同社のボーカロイドソ

フト（1本の価格は1万5000円前後）

は、合わせて約10万本売れている。

ブームを盛り上げた 
動画投稿サイトの登場

ブームを盛り上げたのは、当時広

まり始めていた動画投稿サイトの存

在だった。ユーザーたちが作った曲

が発表されれば、それにイラストや

動画をつけた映像作品に発展する、

初音ミクの３D画像が作られると、

それが踊る短編動画が続いて制作さ

れるなど、初音ミクの二次利用、三

次利用作品が次々と創作されて、サ

イトにアップされていった。

著作権ルール上、こうしたキャラ

クター利用にはクリプトンの許諾が

必要とされる。「許諾問い合わせの

数があまりに多くなり、社内に疲弊

感が広がるほどでした」（伊藤氏）。

このままではまずい、と考えた同社

プトン）とユーザーの関係は、企業

とプロシューマ（生産者と消費者を

合成した造語）型CCのあるべき姿

を予見しているかのようだ。

パソコンに歌わせる 
ソフトにキャラを設定

実は、ボーカロイドソフトにキャ

ラクターを設定するのは、初音ミク

が同社における第一号ではない。初

音ミクは2007年８月発売だが、2004

年に発売した同社初のボーカロイド

ソフト「MEIKO」で、既に女性キ

ャラをパッケージに配することが試

みられている。「デスクトップミュ

ージック（DTM）ソフトとしては

異例の、3000本を売り上げることが

できました」と、同社代表取締役の

伊藤博之氏は振り返る。

初音ミクではこうしたキャラクタ

ー路線を踏襲、強化した。身長、体

重などを設定し、キャラクター画像

を同社のサイトからダウンロードで

きるようにした。ソフトの歌声のも

とになる音源は、その道では有名な

声優の歌声をサンプリング。ヤマハ

が開発するボーカロイドエンジンも、

新バージョンを搭載した。

また、ここに挙げたような開発の

プロセスを、実際に発売を開始する

数カ月前からブログで順次公開して

代表取締役

伊藤博之氏

企業概要　設立／1995年　本社所在
地／北海道札幌市　従業員数／40人

（2010年12月現在）　売上高／非公開
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は、ユーザーがキャラクターを利用

する際のルールを整備した。

・非商用で対価が発生しない場合で、

・他者を不快にさせ、傷つける内容

ではなく、

・キャラクターの価値を下げるよう

な使い方ではない場合に限り、

・二次創作物を作ること、その公開

や配布を認める。

という内容のものだ。

こうしたライセンス契約が、作品

を発表するユーザーと自動的に結ば

れる形を整えた。現在、こうしたキ

ャラクター利用ルールは、同社のほ

かのボーカロイドキャラクターにも

適用されるようになっている。

また、現在では同社のキャラを「非

営利だが有償で利用する」場合（初

音ミクを二次利用した作品を、同人

誌などに掲載して、販売するような

ケース）に、同社の承認を得る仕組

みも整備されている。

創作支援が目的の 
コミュニティサイトも

プロシューマ型CC（言い換えれ

ば、オタク）の創作を支援すること

を目的に、同社は「ピアプロ」とい

うコミュニティサイトの運営も始め

ている。そこでは、ただCCたちが

自分の作品を発表できるだけでなく、

それらの作品の二次利用についての

条件を自ら設定することができるよ

うになっている。「DTM愛好家が作

った音楽に、アニメファンが動画を

つける」といった、コラボレーショ

ンを支援する機能も充実させている。

こうした初音ミクをはじめとする

「疎な系」をつなぐ 
インターフェースとは

こうしたプロシューマ型CCと企

業がよい関係を築いていくポイント

を、伊藤氏は「疎
そ

密
みつ

でいえば、『疎
そ

な系』をつないでいくインターフェ

ースづくりにある」と表現している。

これまでの大企業でよく見られた

ような、従業員に長期の雇用を保障

するような人と組織の関係は、「密

な系」の代表例だ。「大銀行が合併

する際、システム統合がうまくいか

ないという問題がありました。あれ

は密な系同士のインターフェースづ

くりに失敗した例といえるでしょ

う」。ネット上のDTM愛好者の集ま

り、映像編集愛好者の集まり、アニ

メ愛好者の集まりなどは、大企業と

その従業員の関係に比べれば、より

「疎な系」といえる。初音ミクやピ

アプロは、そうした疎な系をつなぎ、

新しい価値を生み出すインターフェ

ースとして機能し始めているといえ

るのではないだろうか。

同社のキャラクター二次利用を支援

する動きは、同社とCCたちに金銭

的利益と、非金銭的利益をもたらし

ている。たとえば初音ミクで作った

音楽を着信音や着うたダウンロード

サービスなどで販売する場合には、

作曲者も著作権料などを受け取れる

ようになっている。

また、初音ミクをゲームソフト化

した際には、音楽や衣装のデザイン

を公募した。初音ミクをあしらった

おせんべいが企画されたこともあっ

たが、おせんべいにプリントされる

イラストも公募された。「これらの

企画では、作者の名前が公表される

という名誉と、限定記念品などを、

彼らは手にすることができました」

（伊藤氏）

クリプトンから見れば、まずボー

カロイドソフトなどをCCたちに販

売するという機会、そしてソフトか

ら派生した二次作品の発表の場を作

り、販売するという機会と、二重の

ビジネス機会を得られる構造になっ

ていることになる。

初音ミクのキャラクター。ネ
ギを持たせる、３D化などの
二次創作がなされている。
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問題はポスト“カリスマ型オーナー経営者”
挑戦を奨励し、プロセスを自由にする

Text = 湊 美和　　Photo = 刑部友康

CCが活躍できる会社、コーポレートベンチャリング、イ

ノベーション・ドリブン型経済、西洋哲学史。これらをキ

ーワードに、研究者、ジャーナリストの見方を紹介する。

知見に学ぶ
いい関係の結び方

SECTION 3

CCと、いい関係を結んでいる企

業には、どんな特徴があるのか。

大手企業に勤める社員約600人を

対象に独自の取材を重ね、そのデー

タをもとにさまざまな角度から企業

の本質を探究するジャーナリスト、

渡邉正裕氏に話を聞いた。

「CCにとって、いちばん理想的な

企業は、カリスマ型オーナー経営者

の会社です」と渡邉氏は断言する。

 渡邉氏が言うカリスマ型オーナー

経営者とは、強烈なオーナーシップ

で社員を支配する経営者ではない。

アップルのスティーブ・ジョブズ氏

のように自らがCCの代表格であり、

その存在によって社員が動機づけら

れるような経営者のことだ。

カリスマ型オーナー経営者のもと

では、CCが力を発揮し、その結果

ナー経営者が作った、想像力やクリ

エイティブを重視する暗黙知的な企

業文化のなかで回っていく。そのた

めカリスマ型オーナー経営者がいな

くなると、一気に不良企業へ転落す

るおそれがある。チェックアンドバ

ランスが働かなくなり、潤沢な資金

と時間的な余裕が、費用対効果を無

視した浪費に回るようになる。

では、カリスマ型オーナー経営者

なしに、CCが活躍し、持続的に成

長を続ける優良企業となるためには

何をすべきなのだろうか。

暗黙知の文化を形式知にして 
評価に組み込み処遇を決定

「カリスマ型オーナー経営者の作っ

た暗黙知的な企業文化を、形式知に

ヒット商品が生まれる、というサイ

クルが出来上がる。その仕組みは、

以下のように説明できる。

まずは、カリスマ型オーナー経営

者の属人的な発想からヒット商品が

生まれ、大きな利益を得る。すると

資金と時間に余裕ができ、カリスマ

型オーナー経営者の奨励を背景に、

クリエイティブな活動に対する自由

度が高まる。CCがやりたいことに

挑戦する機会が与えられることにな

る。ヒット商品は頻繁に生まれるも

のではないので、CCの挑戦は１勝

９敗でも十分成功とされる。

「９敗のリスクを負うことができる

のは、オーナー経営者だけ。なぜな

ら、自分のお金を使って、自分で決

断しているからです」（渡邉氏）

このサイクルは、カリスマ型オー
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変え、仕組み化していくことです」

と渡邉氏は語る。

たとえば、発明王エジソンが創設

したゼネラル・エレクトリックは、

現在でも、「imagination at work（想

像をカタチにするチカラ）」をスロ

ーガンに掲げ、CCの活躍によって

イノベーションを起こし続けている。

ポイントは好奇心、情熱、工夫に富

む、などのバリューを評価に組み込

んだことだ。バリューを職種別の行

動指標に落とし込み、その実践と実

績の掛け合わせで処遇を決定する。

同じ評価点の場合は、バリューを実

践している人材を高く評価する。

「文化は暗黙知ですから、何もしな

ければ風化する。CCを活かす会社

は、文化を仕組みに変えることで、

継続的にブレイクスルーができてい

ます」（渡邉氏）

ポートフォリオ管理を徹底 
現場へ権限を委譲する

カリスマ型オーナー経営者は、

CCを重用する一方で、すべてを１

人で決めてしまう中央集権的側面が

プレッシャーを苦にしない 
失敗しても何度でも挑戦

挑戦を奨励する、現場へ権限委譲

するなどというと、CCが活躍する

ためには自由を与えればよいとも考

えられる。

だが渡邉氏が取材したCCは、決

して自由なだけではなく、共通して

大きなプレッシャーを感じていたと

いう。CCに要求される仕事は、高

い目標と厳しい納期が設定され、ま

た投資の額も大きいからだ。しかし、

CCはプレッシャーを苦にしている

様子はなかったという。

「むしろ、要求が高いほどモチベー

ションが上がる。それは、やりたい

ことに挑戦でき、仕事の進め方もあ

る程度任されているから。失敗して

も、リベンジの機会が与えられれば、

何度でも挑戦します」（渡邉氏）

カリスマ型オーナー経営者なしで

も、クリエイティビティへの高い要

求、仕事のプロセスの自由度、失敗

を許容し再チャレンジを奨励する文

化があれば、CCは活かされるのだ。

ある。そのためカリスマ型オーナー

経営者という求心力を失うと、現場

は脆弱になる。その回避には、現場

への権限委譲が求められる。

渡邉氏は、権限委譲によってCC

を活かし、成長を続けている例とし

て日本の総合商社を挙げる。

総合商社は、200以上のビジネス

ユニットで構成される。ビジネスユ

ニットは独立事業体だが、ポートフ

ォリオ管理が徹底されているため、

社内で事業内容が重複したり、競争

することは少ない。そのうえで、ビ

ジネスユニットに一定の決裁権限を

与えているので、社員はクリエイテ

ィビティを発揮して、まるで経営者

のように、自由にビジネスできる。

「決裁権限者や決裁の上限金額、撤

退ルールなどは厳しく社内ルール化

されていますが、あとはどこの領域

に投資し、どこと提携を結ぶかとい

ったことは現場に一任されていま

す」（渡邉氏）

権限委譲は意思決定のスピードが

上がるという点でも、CCが動機づ

けされる。それだけ挑戦の機会が増

えるからだ。

MyNewsJapan代表取締役社長
ジャーナリスト

Masahiro Watanabe_慶應義塾大学総合政
策学部卒業。日本経済新聞記者、ビジネス
コンサルタントを経て独立。社員約600人
への取材をもとに100社以上を評価した

「企業ミシュラン」を掲載するほか、登録
者自ら時事問題や生活情報を執筆するサイ
ト、「My News Japan」を企画運営（ http:
//www.mynewsjapan.com/ ）。著書に『若
者はなぜ「会社選び」に失敗するのか』（東
洋経済新報社） 、『35歳までに読むキャリ
ア（しごとえらび）の教科書』（ちくま新書）
などがある。

渡邉正裕氏
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日本式コーポレートベンチャリングで
ものづくり産業の未来を切り拓く

企業（主に大企業）が企業家精神

（アントレプレナーシップ）を活用

したベンチャー的手法で新事業を創

出することを、「コーポレートベン

チャリング」という。前のセクショ

ンでも取り上げたように、最近大企

業のCCである研究者、技術者がそ

こを飛び出してベンチャー企業を設

立し、大企業と連携して事業展開す

る例がいくつも出てきている。青山

学院大学大学院教授の前田昇氏は、

「コーポレートベンチャリングは企

業とCCの関係を考えるうえで、避

けて通れないテーマです」と語る。

「いかに改良するか」から 
「何を創り出すか」へ

ハイテクものづくり産業において、

ある製品やサービスが大きな利益を

生み出せるか否かのポイントが変化

してきていることからも、コーポレ

ートベンチャリングの重要性は説明

できる。「ポイントは、『いかに改良

するか』から『何を創り出すか』に

変化しています」

かつては「何を創り出すか」で一

番手に少々後れをとっても、「いか

に改良するか」の二番手商法でうま

く利益が確保できた。日本の大企業

の大多数は、専らこの「いかに改良

するか」を得意とし、成長を続けて

きた。

連携にしり込みしている状況だとい

う。1999年以降、日本にも大企業か

らのスピンオフ・ベンチャーが多く

生まれ、上場も相次いだ。だがその

後、そうしたベンチャーがいまひと

つ伸び悩んでいる背景には、上記の

ような大企業の消極姿勢が影響して

いると前田氏は語る。

M＆A中心の手法は 
日本にはなじまない

ベンチャーとの連携が重要だとし

て、その手法は米国で一般的なやり

方を、そのまままねればいいのだろ

うか。「そうではない」と前田氏は

言う。

一般的に米国のベンチャーは同業

の大企業に対する敵対意識が強い。

すると大企業サイドには、将来ライ

バルになりそうなベンチャーは、脅

威にならないうちに取り込もうとい

う意識が働く。結果、資本参加を通

じて支配力を強めていくM＆Aがコ

ーポレートベンチャリングの主流だ

という。

「だが、日本ではM＆Aはあまりな

じまないでしょう」。日本では親会

社子会社という意識が強く、出資し

たベンチャーに細かく口出しするこ

とになりやすい。それではせっかく

のベンチャーの強みを潰してしまい

かねない。

だが現在、二番手以下は新興国の

台頭もあって競争が激しくなってい

る。日本の大企業があまり注力して

こなかった「何を創り出すか」の力

を伸ばすため、ベンチャーとの連携

が不可欠だと前田氏は言う。

たとえばソニーが得意とするエレ

クトロニクス分野でいえば、集積回

路の設計にバイオテクノロジー技術

を応用するといったことが起きてい

る。「バイテクの最新技術はさすが

にソニーも自前で持っていない。ど

こにあるかといえば、ベンチャーに

ある」。数あるベンチャーのなかか

ら、自社にはない、だがこれから必

要になる技術を持つ企業を見出し、

提携していく必要があるのだ。

さらにベンチャーが見出した「創

り出すべき何か」を、一緒に育てて

いく姿勢が大企業には求められる。

「何を創り出すか」さえベンチャー

との連携でうまく見出し、育てられ

るようになれば、そこからは日本企

業のお家芸、「いかに改良するか」

が活きてくる。「ベンチャーだけで

取り組めば100億円程度の市場の製

品を、『いかに改良するか』を深め

ることで数百億、数千億円市場に成

長させることも可能になります」

ところが現在の日本の大企業は、

「いくらベンチャーと組んで事業を

展開しても、せいぜい100億円市場。

大企業としてはうまみが少ない」と
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日本のベンチャーは米国ほど大企

業への敵対意識が強くないことが多

く、一方で経営基盤は脆弱な会社が

多い。「たとえば特許申請や契約書

作成などをサポートする、また１年

間はベンチャーと独占契約を結ぶが、

それ以降は他社との契約も認めるな

ど、緩やかな提携を結ぶほうがベン

チャーの弱みを補い、強みを伸ばす

ことにつながります」

人材交流も有効 
そこから目利きが育つ

ベンチャーとの人材交流も有効だ。

お金をあまりかけない、小回りの利

くマーケティング手法やビジネスモ

デル構築は、ベンチャー得意の分野

だ。「人を送り込み、一緒に仕事を

すれば、大企業側はこれらの分野の

ノウハウを吸収できるはずです」

何より、そのようにベンチャーで

働いた人材のなかから、提携すべき

ベンチャーを見極められる「目利き」

が育つことが大きいという。「ベン

チャーと提携というと、日本の大企

業は海外に目が行きがちです」。だ

ティス事例集」にまとめている。

もう１つは「起業の成功率が高い

か、起業を応援する仕組みや風土が

あるかなどがわかる、『人材輩出企

業ランキング』をつくるべきです」。

上場を果たしている、売上高50億

円以上、従業員数100人以上など、

一定の規模に成長したベンチャーや、

ビジネスモデルがユニークなベンチ

ャー経営者の出身企業を調べて多い

順にランクをつけ、定期的に発表す

る。同時にベンチャー支援制度など

の充実度も企業ごとに調査し、公表

すればいいと説く。

CC候補のなかには、将来の起業

を念頭に置きつつ、「そのためには

大企業に行くべきか、それとも留学

したほうがいいか」などと思案して

いるような人たちが、かなりいるは

ずだと前田氏は言う。「現状、大企

業に入ることはそんなCC候補にと

って、あまり魅力的な選択肢とはい

えなくなっています」。そこで「人

材輩出企業ランキング」が毎年発表

されることになれば、ランキング上

位企業は、若きCC候補に強く存在

をアピールできるようになるだろう。

が、人的交流をより大規模にしやす

いというメリットを考えると、日本

企業はもっと国内ベンチャーとの連

携に目を向けるべきだろう。

出資については、前田氏は新株予

約権の活用を提案する。ある程度ベ

ンチャーが成長し、上場やM＆Aと

いう段になったら、予約権を行使し

利益を得る仕掛けだ。確かに自社の

CCのスピンオフ起業などに伴って、

大企業が投資して得た特許などを何

の対価もなくベンチャーに譲渡する

のは抵抗があるだろう。「ひと山当

てたなら、その分け前をいただく」

という新株予約権で、この問題は解

決するはずだ。

また前田氏は、若いCC候補者た

ちに、もっと起業へと目を向けさせ

る必要があると説く。「そのために

は２つの取り組みが必要です」。１

つは、大企業を飛び出してベンチャ

ーを起業したCCたちの、成功事例

を集めて世の中に知らせることだ。

実際、前田氏は2008年度の経産省

委託調査の一環としてコーポレート

ベンチャリング推進研究会の委員長

に就任。調査結果を「ベストプラク

青山学院大学大学院
国際マネジメント研究科（MBA）教授

Noboru Maeda_1944年、大阪生まれ。
高知工科大学大学院工学研究科博士課程
修了（学術博士）。専門は起業論、国際
経営論。米国IBMの世界本社製品計画担
当、ソニー本社の経営戦略部門長、大阪
市立大学大学院創造都市研究科特任教授
などを経て現職。著書は『MOTベンチ
ャーと技術経営』（編著、丸善）、『日本
の産業クラスター戦略－地域における
競争優位の確立』（共著、有斐閣）、『ス
ピンオフ革命』（東洋経済新報社）など。

前田 昇氏
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日本が目指すべき経済構造に対し

て、大きく立ち遅れていることを示

す研究の説明から、同志社大学大学

院（ビジネススクール）教授の山口

栄一氏は語り始めた。「日本はイノ

ベーション・ドリブン型経済に転換

を急がなければならない時期なのに、

まるで対応できていないのです」

U字の底に位置する 
日本の起業家比率

ニールズ・ボズマ氏らが国際ＮＰ

Ｏコンソーシアムのグローバル・ア

ントレプレナーシップ・モニターで

発表した論文によると、ボズマ氏ら

は先進国、発展途上国など54の国と

地域の企業動向を詳細に調査した。

その結果、日本の18～64歳人口に占

める起業家比率が、調査対象中最低

であることを明らかにした。

クセス可能な個人が増えてくる。す

ると起業率は再び上昇を始め、U字

の右側に移ってくる。「イノベーシ

ョン・ドリブン型経済」という。

主要国がグラフのどこに位置する

かを見ると興味深い。ウガンダは遥

か左上、中国はだいぶ下がるが、ま

だまだ左上。最も右上がノルウェー、

次いで米国がくる。日本は前述のと

おりU字の一番底。トレンド線より

かなり下に位置する。横軸上で同じ

ような位置にいる韓国は、トレンド

線よりかなり上にいる。

クリエイティブ小企業の 
動的ネットワーク総合体

日本が目指すべきイノベーショ

ン・ドリブン型経済では、産業、雇

用の担い手が「単調で少数の大企業」

から「多数のクリエイティブ小企業

また、18～64歳人口に占める起業

家比率を縦軸、１人当たりGDPを

横軸にとって調査対象をプロットす

ると、そこにU字形が現れる。この

現象をボズマ氏らはこう説明する。

U字形の左側は１人当たりGDPが

低く、社会基盤も整っていない。天

然資源や農林水産業に依存した、自

営業中心の社会構造が形成されてい

る。これを「資源ドリブン型経済」

と呼ぶ。

１人当たりGDPが増えてくると

安定した少数の大企業が台頭。人々

も大企業での安定的雇用を求める性

向が強くなり、結果的に起業率は低

下する。これがU字の底部に当たり、

「効率ドリブン型経済」だ。

さらに１人当たりGDPが増える

とIT環境、金融システムの整備な

ど知識集約的環境が形成され、自分

の仕事を始めるのに必要な資源にア

ベンチャーは冒険船、CCは冒険家
大企業は彼らの頼れる港になれるか

同志社大学大学院　教授

Eiichi Yamaguchi_1955年、福岡市生
まれ。東京大学大学院修士課程修了。
理学博士。NTT基礎研究所・主幹研究
員、フランスIMRA Europe招聘研究
員などを経て現職。自身も複数のベン
チャー経営に携わる。著書は『イノベ
ーション破壊と共鳴』『JR福知山線事
故の本質』（ともにNTT出版）など。

山口栄一氏
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の、動的ネットワーク統合体」にな

ると、山口氏は説く。

「研究者や技術者のようなCCは船

に乗り組む冒険家、ベンチャーは小

型の冒険船にたとえられます」。イ

ノベーションという目的地を目指し

て、冒険に必要な知識やスキルを持

つCCが、１隻の冒険船に乗り組む。

いったん目的を達成すれば、次の冒

険を目指して船を乗り換えたり、乗

組員を組み替えたりするイメージだ。

ここで読者からはこんな声が聞こ

えてきそうだ。「そうはいっても、

最近は若者ですら安定志向が強まっ

ていると聞く。日本人は、あまりリ

スクをとりたがらない民族なのでは

ないか。U字の右側に行っても、起

業率は低いままではないのか……」

山口氏は「日本の起業率の低さは、

日本人の社会的DNAに起因するわ

けではない。戦後の制度設計に起源

がある」と説く。特に戦後、日本は

官民挙げて効率ドリブン型経済に突

き進んだ。それはそれで大きな成果

を挙げたが、成果が大きかっただけ

に、一度出来上がったシステムの再

編が難しくなっているのだ。「日本

はできるだけ早くシステムを再編し、

U字の右上を目指すべきなのです」

日本の学生にだって 
リスクに挑む勇気はある

「日本の学生だって、うまく環境を

作り、背中を押してやればリスクを

とろうとする冒険家になれます」。

山口氏は2004年から技術起業家養

成プログラム（STEP）に取り組ん

でいる。技術ベンチャーを志す理系

山口氏の指導する同志社大学と京

都大学の学生８人からなるチームが、

2010年11月のコンテストで、決勝進

出の８チームに選ばれた（参加は20

カ国、27チーム）。

「インテルは中央研究所を持ってお

らず、新技術の開拓はベンチャーと

の提携で進めているといいます」。

このコンテストはインテルにとって、

将来提携すべきCCを発掘する場に

なる。学生にしてみれば、将来同じ

船（ベンチャー）に乗るかもしれな

い仲間と、グローバルレベルで知り

合う機会となる。まさに、大企業が

港の役目を果たしている一例といえ

るだろう。

「私は大学教授として、起業を志す

若者たちを支援していきます。一方

でリスクをとるCCが称賛される空

気を、社会も醸成していく必要があ

るのではないでしょうか」

学生や若手研究者・技術者を公募し、

シリコンバレー、カリフォルニア大

学バークレー校やケンブリッジ大学

などに１週間ほど滞在する。その間

に起業家や研究者の講義を聞き、討

論を展開するプログラムだ。これま

でSTEP受講者のなかから10社程度

ベンチャーが生まれているという。

では小型の冒険船に乗り組もうと

するCCたちと、大企業はどんな関

係を築けばいいのだろうか。「大企

業はいわば港や、港にある市場にな

るべきです。寄港する冒険船に人・

モノ・金を提供し、どこに一緒に乗

り組むべきCCがいるか、情報を提

供する場になるといいでしょう」

これからのCCと大企業の関係の

結び方のヒントになるのが、インテ

ルとカリフォルニア大学バークレー

校が共催する、世界の学生を集めた

ビジネスプランコンテストだ。

◆ 起業家比率と 1人当たりGDPの関係

出典：グローバル・アントレプレナーシップ・モニター作成の資料をもとに編集部作成
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クリエイティブクラスにマッチする

ヘーゲルの社会哲学的な労働観

＊1　このキルケゴールのエピソードがあった当時、くる病（骨軟化症）は、医学的に原因が解明されていなかった。原因がわからない病気
であるため、キルケゴールの父親は息子のくる病について、「そのせいで、息子であるおまえは病を得たのだ」と表現したものと思われる。

緻な分析を誇っていた当時の古典文献

学における論文のスタイルからは大き

く逸脱していましたし、当時の常識的

ギリシア観と、まったく食い違う見方

でもありました。その結果、激しい批

判の対象となったのです」。果たして

ニーチェは、古典文献学界から追放さ

れ、大学も辞めて、在野の哲学者とし

て生きることになった。

また欧州には中世から大学が存在し、

哲学の教授も存在した。「ですが、近

代哲学を形成した人たちで大学教授が

本職という人物は、18世紀のカントま

で、あまり例がありません」。たとえ

ばデカルトは新興の官僚貴族の子弟で、

軍隊に入って旅行しながら新しい知識

を学んだ。スピノザはレンズ磨きの仕

事で生計を立てていたし、ライプニッ

ツは高級官僚だった。これらの仕事は、

アカデミックな知的世界では“辺境”

といっていいだろう。

そのほか、欧州で長年迫害されてき

たユダヤ人にも、偉大な哲学者は多い。

マルクスがそうだし、「『エチカ』を著

したスピノザなんて、ユダヤ人であり

ながら、ユダヤ教会を破門されていま

す。二重の意味で例外者といえますね」

もう１つ、哲学のなかで「労働」が

どう語られてきたかも、「CCの労働観

を考えるうえで参考になります」と木

田氏は説く。

CCと組織のあるべき関係に、哲学

の歴史から何か示唆を得られないだろ

うか――。「19世紀後半から現代に至

る西洋哲学は、それまで西洋文化形成

のイデオロギーであった哲学（形而上

学）を批判し、解体しようとする『反

哲学』である」と説き、西洋哲学史に

造詣が深い中央大学名誉教授の木田元

氏に、そんな観点からインタビューを

試みた。

CCを惹きつける要因の指標に「ボ

ヘミアン指数」が挙げられているよう

に、世界を一変させるイノベーション

を生むようなCCほど、異端、マイナー、

辺境のにおいを漂わせているものだ。

「哲学における思想の発展でも、大き

な転換点となった人物ということにな

ると、異端、マイナー、辺境人が目立

ってきます」

実存哲学の巨人 
キルケゴールの苦悩

たとえば1840年代にデンマークで

活躍した実存哲学の巨人で、『死に至

る病』を著したキルケゴール。「彼は

自らの思想を『例外者の思想』と呼ん

でいました」

そう呼んだ理由の１つが、子どもの

頃から患っていた、くる病だ。キルケ

ゴールの父親は羊飼いから身を起こし、

コペンハーゲンで毛皮商人として成功

した人物だが、羊飼い時代、あまりの

仕事のつらさから神を呪ったことがあ

った。キルケゴールは、「そのせいで、

息子であるおまえは病を得たのだ」＊1

と年中聞かされて育てられたという。

その父はまた女性にだらしない人で、

それをキルケゴールたち子どもに隠そ

うとしなかった。一方で信仰心は篤い

という屈折した人物で、「そんな父の

子である自分が、存在しているという

事実くらい、理性によって納得しがた

いことはなかったのです」

キルケゴールのいう死に至る病とは

絶望のことを意味するのだが、「彼に

とっては不安、絶望、仲間外れが人間

の常態であり、そこを基点に考え始め

たのです」

学会から葬り去られた 
古典文献学者、ニーチェ

もう１人の実存哲学の巨人、ニーチ

ェも異端扱いをされている。ニーチェ

は活動の初期、古典文献学者としてギ

リシア悲劇時代を専攻。悲劇という様

式の成立史を『音楽の精神からの悲劇

の誕生』として出版した。現在では「デ

ィオニソス的原理」と「アポロン的原

理」の対比で知られる名著だが、当時

の評判はまったく芳しくなかった。「精
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眠れる精神の目覚めは 
労働を通じて実現される

「19世紀前半にドイツで活躍したヘ

ーゲルは、一般に人間の精神の精神た

るゆえんは、自己意識、自覚にある

のだといいます」。かといって、精神

がはじめから自己を完全に知り尽くし

ているということではない。生まれた

ばかりの精神はまだ、眠れる精神でし

かない。この眠れる精神が目覚め、自

己意識を現実化してゆくところにこそ、

精神の本領があるというのだ。「ヘー

ゲルは、精神のこうした自覚は、自分

のうちに閉じこもって、自己を反省す

るという仕方では果たされないといい

ます」

精神が真に自己を知ろうと思うなら、

精神はむしろ自己自身を抜け出て外的

世界に働きかけ、そこに映し出されて

くる自己の姿を見るべきだ。ヘーゲル

にいわせれば、このプロセスが「労働」

であり、真の自覚は労働を通じて達せ

られるという。

ここで「労働を通じて自らを自覚す

る」というヘーゲルの考えに、もう少

し踏み込んでみよう。たとえば人間の

前に立ちふさがる前人未踏のジャング

ルに、労働によって働きかけ、そこを

美しい麦畑に変えようとしている場合

学的概念だった。だが、ヘーゲルのい

たドイツは当時経済的に立ち遅れてお

り、スミスのいうような労働がほとん

ど存在しなかった。「そのせいもあっ

て、ヘーゲルは労働という概念を、単

なる社会哲学的カテゴリーとして受容

したのです」

ヘーゲルは決して現代のCCの台頭

を予測した結果として、このような「労

働」のとらえ方をしたわけではないだ

ろう。だが、CCの労働観を考えてい

くうえでは、よほど“本家” 古典経済

学における労働の概念よりも、ヘーゲ

ルの説く社会哲学的な労働の概念のほ

うが、豊かな発想をはらんでいるよう

な印象を受ける。

千年単位で世界を見れば 
常識はひっくり返る

「いわゆる常識といわれるものは、50

年程度、長くても100年、200年くらい

の時間のなかで形成されるものでしょ

う」。だが、優れた哲学者たちは1000

年、2000年単位で世界を見ようとする

ものだ。「そんな視点を持っているか

ら、次の世代の常識となる思想を形成

できるし、その結果としてそれまでの

常識を転覆させることも可能になるの

だと思います」

を考えてみよう。

「そのためには切り倒そうとする木の

性質を知り、それに応じて道具を使い

こなさなければなりません。また、種

まきや収穫の時期などをよく心得る必

要もあります」。疲れて休みたいとき

も、強い意志の力で働き続ける必要も

あるだろう。

こうなると労働によって姿を変える

のは対象（ジャングル）だけではなく

なってくる。主体のほうも労働を通じ

て、たくましい肉体と高い教養を備え

た、一層人間らしい人間に変化、成長

していくことになる。

労働の主体が対象のうちに自己を外
がい

化
か

したとき、その主体は自分の持って

いた可能性の、少なくとも一部を現実

化する。「つまり、じっとしていては

知ることのできなかった自己を自覚す

るに至ります。ヘーゲルのいう自覚と

は、労働を通じた自己実現といっても

いいのです」。こうした、「労働を通じ

て人と自然が交流し合う」といった見

方は、マルクスやメルロ・ポンティに

も受け継がれていく。

ヘーゲルは、当時勉強していたイギ

リスの古典経済学、殊にアダム・スミ

スから、労働という概念を借りてきた

と推測される。スミスの場合の「労

働」は、あくまで資本制的経済機構の

もとでの労働者の労働を意味する経済

中央大学　名誉教授

Gen Kida_1928年、山形県生まれ。
東北大学文学部哲学科卒業。中央大学
文学部教授を経て同大学名誉教授に。
著書は『現代の哲学』『反哲学史』（と
もに講談社学術文庫）、『精神の哲学・
肉体の哲学』（共著、講談社）など。

木田 元氏
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コントロールと画一化の緩和によって
クリエイティブクラスの満足度を高める

北米における新結合
最新事情レポート

SECTION 4

CCのマネジメントについて、米

国の企業はこれまでに何を蓄積して

きただろうか。これに答えるには、

論じる対象を絞り込む必要がある。

私が最も興味を持っているのは、

“可能な仕事”以上に“既成概念の

枠を超える仕事”をしてほしいと、

組織が従業員に望むケースだ。たと

えばそれは、単に掃除機の形状を変

えるのではなく、吸引力そのものに

変化を起こすことを思いつくような

りも、これを抑圧する傾向のほうが

強い。典型的な大企業は、機械のよ

うな仕組みで動いている。従業員に

は予測可能な結果を求め、革新は求

めない傾向がある。驚くべきことに、

この傾向はほとんどの専門職やグラ

フィックデザイナーなど芸術性が必

要な仕事にも当てはまる。グラフィ

ックデザイナーに既成概念の枠を超

える仕事を望む組織もあるが、ほと

んどの会社はデザイナーたちに危険

を冒すことなく、無難な路線を選ん

でほしいと考えているはずだ。

とはいえ、幸運にも、高いレベル

のクリエイティブな仕事をしている

スタッフの能力に期待し、頼る企業

はカナダや米国にもある。我々は、

CCのマネジメントについて、彼ら

から学ぶことが可能だ。今回は広告

仕事である。単に好ましい子ども向

けアニメーション映画を制作するこ

とではなく、卓越した品質の創出を

求めている。このような組織では、

最終的な成果の高低を従業員のクリ

エイティビティに頼っている。

その一方で、米国のコンサルタン

トたちは、ほとんどの組織が従業員

のクリエイティビティを高められて

いないと早くから指摘している。組

織はクリエイティビティを育てるよ

デイヴィッド・クリールマン氏
人材コンサルタント

David Creelman_カナダのウエスタンオンタリ
オ大学でMBA取得。HR情報サイト「HR.com」
のナレッジマネジャーを務めた後、クリールマ
ン・リサーチを設立、CEOに就任。人的資本
管理についての研究、調査、執筆、コンサルテ
ィングに携わる。米国、カナダ、欧州のコンサ
ルタントや研究機関を顧客に持つ。

CCという言葉が生まれた米国において、企業はどんなマ

ネジメントや活用を試みているのか。人材コンサルタント、

デイヴィッド・クリールマン氏が実例からレポートする。
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会社、映画制作会社、雑誌社という

３つの組織の例にそれを探してみた。

CCが 
欲しがる形で報酬を支払う 

【エイブラハム・ハリソン社の場合】

まずは報酬のあり方によって、

CCを惹きつけ、マネジメントする

方法について言及する。小さな広告

会社、エイブラハム・ハリソン社の

事例だ。

同社がクリエイティブな人材にと

って魅力的に見える理由は、社長の

マーク・ハリソン氏によると、“彼

らが欲しがる形”で報酬を支払うと

いう方法を採用しているからだ。つ

まり個々の従業員が望む形に、労働

条件をカスタマイズしているという

ことだ。経営者であるハリソン氏自

身が望んだ条件は“自由”だった。

ハリソン氏は米国人であるが、１年

の半分をベルリンで過ごし、あとの

半分はモーリシャスにいる。場所は

どこであれ、ハリソン氏は相棒であ

るレノボのノートPCを携帯し、経

営者としての役割を果たす。より高

い報酬を提示しても、他社がハリソ

ン氏を引き抜くのは困難だ。ハリソ

ン氏を動機づけているのは金銭的な

報酬ではなく、“自由”だからだ。

同様のことは、同社の在宅勤務の

従業員ほとんど全員に関してもいえ

る。ある従業員は、安定、家族との

時間、そして楽しいプロジェクトに

加わるチャンスを求め、会社はこれ

を与える。別の従業員は、地位と責

任を求め、会社はこの条件を満たす

ように仕事をアレンジする。また別

るセリフの一つひとつであり、これ

ら幾千ものクリエイティブな動作を

作り上げるためには、優秀なクリエ

イティブな人材が必要となる。ピク

サーの社長であるエド・キャットマ

ル氏は、「素晴らしいアイデアも中

途半端なチームの手にかかれば台無

しにされるが、中途半端なアイデア

でも優秀なチームの手にかかればい

い作品に生まれ変わる」と話す。

では、クリエイティブな人材で構

成されるチームの能力を引き出すた

めに、同社のマネジャーはどのよう

なマネジメントを心掛けているのか。

クリエイティブな人材は、作品が

完成するまで作業内容を秘密にする

傾向があるといわれる。そこで作業

中の未完成なものを互いに見せ合い、

意見交換するよう彼らに勧めている。

マネジャーは、それらのアイデア

がまださほどいい出来ではないこと

は承知の上だ。そして、これを放置

していると映画制作のように複雑な

プロジェクトの進行には妨げになる

と、経験上わかっている。クリエイ

ティブ・チームがレベルを上げ、円

滑にプロジェクトを進行させるため

に、取り組み中のアイデアを全員で

見せ合うべきと考えているのである。

このとき、マネジャーは、すべて

の情報は自分を通さなければならな

い、と強要しない。マネジャーを介

さずして、誰もが全員と話し合える

環境にしている。これは部下を厳し

くコントロールすることに慣れたマ

ネジャーたちには難しいかもしれな

いが、マネジャーがメンバー同士の

コミュニケーションに立ち入れば、

切磋琢磨してアイデアを高めていく

の従業員は、夜、自宅で勤務したい

と望む。インターネットが基盤にな

っている仕事の世界では、このよう

な要望は容易に受け入れられる。

このようにして、同社は優秀な人

材を集め、維持することを可能にし

ている。優秀な人材の確保は、組織

として卓越したクリエイティブな仕

事を成し遂げるための条件である。

もちろん、多数の従業員に、彼ら

が望む形の報酬を正式に支給するの

は容易ではない。しかし、マネジャ

ーが個々の従業員をどうマネジメン

トするか柔軟な対応を許されていれ

ば、才能ある人材に魅力的な条件を

提示することができるということだ。

クリエイティブ・チームの 
意見交換を促す 

【ピクサー・アニメーション・ 
スタジオの場合】

CCのマネジメントにおいては、

現場のマネジャーたちの意識の転換

もまた、重要な意味を持つ。

ここでは、ディズニー傘下の子ど

も向けアニメ映画の制作会社、ピク

サーの例を取り上げたい。同社は、

膨大な時間と費用のかかる映画制作

の工程を管理しながら、最後には驚

異的にクオリティの高い作品を完成

させる。それを成し遂げるのが、ク

リエイティブ・チームである。

ピクサーが作る作品を見ると、素

晴らしい映画は１つのアイデアだけ

で成り立っているのではない、とい

うことが理解できる。その礎となっ

ているのは、幾千もの小さなクリエ

イティブな“動作”だ。それは、キ

ャラクターの表情、音響効果、笑え
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というのは達成できない。

同社は、大規模なプロジェクトの

チーム・マネジメントには、クリエ

イティブな人材、マネジャー双方の

意識を変え、「作業中のクオリティ

の低い作品を人に見られたくない」

「部下をコントロールする力を手放

したくない」という人間の自然な悩

みを克服する必要性を学んできた。

正規雇用の枠を超えた 
人材ネットワークの構築 

【スペーシング・マガジン】

最後に、フルタイムの従業員でな

いCCたちをいかに惹きつけ、人材

のリソースとするかについて論じる。

スペーシング・マガジンは、公共

施設・交通機関、地方自治などトロ

ントの都市環境をテーマにした雑誌

を発行する雑誌社である。雑誌業界

は厳しく、新創刊された雑誌のなか

で生き残るのはわずかだ。同社も常

に存続の危機にさらされていること

には変わりない。しかし、同社は全

スタッフのうち正社員はほんの一握

りであり、それを遥かに超える数の、

雇用関係のないCCから支援され、

生き残りを可能にしてきた。

第１のクリエイティブの源泉は、

彼らと協業するフリーランスたちで

ある。同社には、この雑誌を作るた

めに必要となる高い能力の人材すべ

てを正規雇用する余裕はないが、カ

メラマン、ライター、編集者などフ

リーランスで働く人たちの力を借り

ることはできる。しかし、それでさ

え経済的負担になることがある。そ

こで、ボランティアのライターやカ

を厳しくコントロールすることを好

み、画一化しようとする。もし、ど

こかの部署で高いレベルのクリエイ

ティブな成果を本当に必要としてい

る、と組織が認めたなら、スタッフ

をマネジメントするマネジャーに、

もっと行動の自由を与えるべきであ

る。CCの満足度を高めるためには、

彼らのコントロールと画一化を緩和

しなければならない。そこでは必ず

コストが発生するが、それを補うた

めに、すべての職種からより多くの

クリエイティビティを引き出すこと

を目標とするくらい、大胆にマネジ

メントを変えるほうがいい。

組織は本能的にクリエイティビテ

ィを抑圧するということを、マネジ

ャーは忘れてはならない。もしも

CCの能力を最大限に引き出したい

と考えるならば、経営者やマネジャ

ーが意識的に抵抗しなければならな

いのである。

ここまでは小規模な組織や、クリ

エイティブな作品を生み出すことを

事業とする企業から、CCのマネジ

メントに関する学びを得てきた。次

のページからは、大規模な組織や一

般企業がいかにCCを活用すべきか、

その事例をレポートする。

メラマンという、第２のリソースが

ある。彼らは同社を愛し、自分の作

品が出版されることに喜びを感じる

という理由だけで働く。

さらに第３のリソースもある。人

脈を提供してくれる人たちだ。彼ら

はたとえば、カナダ総督などを、喜

んで同社に紹介する。

同社の例を見れば、フルタイムの

従業員ではない多くのCCが、労働

力、インスピレーション、そして支

援の源になるという認識の重要性が

見えてくる。多くの企業は、この人

材のリソースに気づいていない。

また、同社が少数の従業員を超え、

雇用関係のない人からの助けを得る

ことができている理由にも学ばなけ

ればならない。その理由とは、「ト

ロントをよりよい街にする」という

同社の使命に、多くの人が共感して

いることである。熱い使命はどんな

仕事においても重要だが、CCにと

っては、その度合いがより大きいの

ではないだろうか。

◆

このように見てくると、CCをマ

ネジメントするための取り組みの多

くは、どんな人材にとっても魅力的

だ。しかし、ほとんどの組織は人材

スペーシング・マガジンのオ
フィスは、トロントのソーシ
ャル・イノベーション・セン
ターのなかにある。そこには
ほかにも多くの小規模企業の
オフィスが入っている。これ
らほかのオフィスで働く人た
ちが、同社のインスピレーシ
ョンやアイデアの枯れない源
泉の1つだ。
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チームミーティングで感情面に配慮
クリエイティブに集中できる体制づくり

企業概要　設立／1977年　本社所
在地／米国マサチューセッツ州ボス
トン近郊　従業員数／3100人　売
上高／約7億USドル（2010年）

クロノス社REPORT 1

小規模な組織、あるいはグーグル

のように風変わりな企業のCCのマ

ネジメントについては、我々はたび

たび雑誌の記事などで目にする機会

がある。前ページまでに論じてきた

企業の事例も、それに近い。では、

大規模かつ一般的な企業のCCのマ

ネジメントは、どのように行われて

いるのだろうか。

幅広い層のCCに接触し 
新しいアイデアを取り入れる

クロノス社はボストンに本拠地を

置く、従業員3100人のIT系企業で

ある。もともとはタイムカード製造

会社として約30年前に創業したが、

現在は労務管理のための先進技術を

提供している。

同社のマーケティング部には、ク

リエイティブ・ディレクターのケン・

ヴォルク氏率いる10人ほどのライ

ター、デザイナー、その他の専門職

事に関しては、フリーランスの起用

にはほかにもメリットがある。幅広

い層のCCに接触し、継続的に新し

いアイデアを取り入れることができ

るからだ。

独創的なアイデアの却下には 
細心の配慮を

ヴォルク氏は、「このグループを

マネジメントするには、導くことは

必要だが命令してはならない。すべ

ての仕事にある程度の自由が許され

るべきだが、クリエイティブな仕事

に関しては、彼らをそれぞれ自分の

アイデアが浮かんでくるままに行動

させることがより重要となる。ガイ

ドラインは与えるが、私はいつも彼

らに限界までがんばるよう、必要で

あればルールも破っていいと話して

いる」と語る。

マネジャーは、自らがメンバーた

ちの所有者であるという意識を捨て

去らなければならない。ヴォルク氏

の部下は、上司のアイデアを実行に

移しているのではなく、自分たちの

アイデアを実現しているのである。

このようなやり方をとっていると、

時には、グループのメンバーがクリ

エイティブになり過ぎてしまう。も

ちろん、会社側はそのアイデアを却

下せざるを得ないこともある。この

者がいる。このグループは、ウェブ

サイト関連や宣伝広告など、クロノ

スブランドに関わるすべてのクリエ

イティブな業務を担っている。

クロノス社ではほかの多くの会社

と違い、マーケティング・プログラ

ムを開発するための基本的な業務は、

クリエイティブ・グループとは異な

る部署が担当している。この組織構

造のおかげで、ヴォルク氏の部下は

全員“本質的にアーティスティック”

な業務に専念できる。つまり、ほか

の煩雑な業務に邪魔されることなく、

CCの能力を最大限に活かせる業務

にのみ、フォーカスできるというわ

けだ。

フルタイムの従業員は全体のほん

の一部にしかすぎず、マーケティン

グ・グループはフリーランスに頼る

ところが大きい。この体制をとる大

きな理由は、社員数を最小限に維持

するという、無駄を嫌う経営体質に

ある。しかし、クリエイティブな仕

ケン・ヴォルク氏
マーケティング部　クリエイティブ・ディレクター
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プロジェクト
の終結

場合、それを回避することはできな

いが、対応にはマネジャーの細心の

配慮が求められる。なぜなら、みん

な１つの目的のために自分にできる

限りのことをし、独創的になろうと

努めているからだ。アイデアの却下

が、その思いを無視することととら

えられてはならないのだ。

細心の配慮とは、まずはゼロから

やり直すことなく、その奇抜な作品

をクロノスブランドの色に戻す方法

を、チームのメンバーたちに見つけ

てもらうこと。そして次のステップ

は、その数日後、却下されたアイデ

アを持ち込んだメンバー本人に会い、

そのアイデアのいい点は何か、そこ

から学べることは何かなど、内容を

一緒に見直すことである。

マネジャーが果たすべきは 
“心理学者”の役割

クリエイティブな仕事では、自分

の仕事を人に見せるとき、それに携

わる人材は身を賭するくらいの真剣

な気持ちで臨む。ほかの業務よりも、

ずっと深い感情が入り込んでいると

いうことだ。だからマネジャーとし

て、ヴォルク氏は“心理学者の役割”

を果たすことが多い。部下がただ感

情を吐き出すためだけに、ヴォルク

氏のオフィスを訪れることすらある

そうだ。彼は部下に感じるままに話

させるが、陰鬱になったり攻撃的に

なったりしたら軌道修正させる。ク

リエイティブな仕事に携わり、感情

的になりやすいことを前提としても、

彼らはプロとしての言動を心掛ける

べき、という点を、常に思い出させ

度楽しく気軽な感じに保っている。

みんなで「スキャタゴリー」という

連想ゲームをして遊ぶためだけにオ

フィスに集まることもあるという。

これはいい雰囲気づくりになるし、

このゲームにはクリエイティビティ

を高める効果がある。

このように、クリエイティブな仕

事はユニークな特質を持ち、それに

携わる人たちのマネジメントには特

別な配慮が必要である。小さな独立

した組織を作り、クリエイティブな

仕事の性質をよく知るリーダーに任

せることで、クロノス社は大企業で

あっても、質の高いクリエイティブ

な仕事を生み出す方法を見つけたの

である。

なければならないのだ。

このように感覚が鋭敏なCCのマ

ネジメントに使える便利な“技”と

して、毎朝30分のチーム・ミーティ

ングをヴォルク氏は挙げる。それは、

チームのメンバー同士がお互いの仕

事を見せ合い、他者の反応を知る機

会である。CCは、同僚からのフィ

ードバックを必要としている。そし

て周囲から認められることは、彼ら

のやる気を持続するために欠かせな

い要素だ。

また、１日中何かを生み出すこと

に力を注ぐ彼らは、プレッシャーに

さらされ、厳しい締め切りや難しい

顧客などに対峙する。そのため、ヴ

ォルク氏は部署内の雰囲気をある程

◆プロジェクトのプロセスにおける
　クリエイティブな人材と顧客の興味の違い

出典：ケン・ヴォルク氏作成の図を編集部が一部改変

この図はヴォルク氏が作成し、プロジェクトのプロセスのなかで、クリエイティブな
人材、顧客がそれぞれ何により強く興味を持つかを示したものだ。クリエイティブな
人材たちは、自分たちにとって興味のある物事に必ずしも顧客が興味を持つとは限ら
ないということをこの図から学ぶ。プロジェクトのどの段階で自分たちがどんな風に
感じるか、顧客とどのように感じ方が違うのかを理解するのに役に立つという。

プロジェクト
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幅広いクリエイティブ人材プールの利用が
価値の高いアイデアを生む

どんな製品でも消費者の手に届く

まで、サプライヤー、製造業者、配

送業者の連鎖がある。この連鎖を「バ

リュー・チェーン」、直線では表現

しきれないと考える場合は「バリュ

ー・ウェブ」と呼んでいる。もし大

企業の最終的な製品・サービスがク

リエイティビティを必要とするなら、

バリュー・ウェブのどこに置くのが

より効果的だろうか。

ホワイトハウスライターズグルー

プ社（以下、WHWG）は、バリュー・

ウェブのなかで、クリエイティブな

仕事を提供する結節点として機能し

ている。この会社には25人の専門職

がいて、顧客企業のコミュニケーシ

ョン戦略を立て、それを言葉にし、

る。従業員たちは仕事の多様さを楽

しみ、顧客は多様な仕事から得た広

い視野を持つ人材に担当してもらえ

るのだ。

同社は、直接職務に関係のない分

野でも、会議に参加するよう勧めて

いる。クリエイティブな価値の高い

アイデアは、異なる分野の人々との

ランダムな交流から生まれることが

多いからである。

さらにバリュー・ウェブにおける

WHWGの位置は、単なる大企業に

仕える小企業というよりもずっと複

雑だ。WHWGでは従業員のほか、

フリーランスやほかの小さい会社に

仕事を依頼することが少なくない。

そして、プロジェクトのなかで立場

上の区別はない。WHWGが顧客に

提供するものの１つは、目の前の仕

事をこなすために、幅広いクリエイ

ティブ人材プールを利用する能力に

ほかならないのだ。いつも同じメン

バーのチームに頼らざるを得ない組

織内のコミュニケーション部とは格

段の差がある。

大企業にとっての学びは、必ずし

も組織内でなくてもCCにアクセス

するのは可能だ、ということだ。大

きな組織はWHWGのような適正な

結節点を見つけ、外部の人材と効果

的に仕事を進めるスキルを身につけ

なければならない。

さまざまなメディアを介してメッセ

ージを届ける支援をする。

WHWGの顧客は、基本的に大企

業である。大規模な組織は普通、内

部にコミュニケーションを担う部署

があるが、このクリエイティブな業

務を外部のWHWGに依頼するメリ

ットは何か。その答えは、WHWG

の経営責任者であるクラーク・ジャッ

ジ氏によれば、WHWGが効果的に高

い能力を持つ人材を集め、マネジメ

ントする方法を身につけていること

である。

チーム、複数顧客の担当で 
多様な視点を担保する

WHWGが推奨するシンプルだが

重要なマネジメントは、個人プレー

ではなくチームで作業に臨むことだ。

チームワークとは、従業員が常にお

互いに学び合えることを意味する。

また顧客にとっては、常に１人以上

の担当者が自分の言うことに耳を傾

けてくれているということだ。これ

は、クリエイティブな成果を生み出

すには、きわめて重要なポイントで

ある。同じものを見ても、人が違え

ば気づく点も異なるからだ。

また、WHWGの従業員が同時に

複数の顧客からの依頼に取り組むと

いうことも、大きな効果を生んでい

経営責任者

クラーク・ジャッジ氏

企業概要　設立／1993年本社所在地
／米国ワシントンDC　従業員数／15
人（正社員）　売上高／非公開

ホワイトハウスライターズグループ社REPORT 2
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この制度が優れていた点は、概ね

以下の３点だと考えられる。

①奉公人が奉公の終了後も職を失わ

ない。

②のれんわけされた分家の評判は、

直接主家の評判につながる。

③優れた技術継承システムであり供

給者育成システムとなっている。

一方で奉公人は、「独立」を目指

してがんばっていく。つまり「のれ

んわけ」は、商人のCCの創出シス

テムだったのだ。

新結合を仕組み化させる 
3つの示唆

フロリダ氏のいう「寛容」が、日

本の大企業の課題だとしたとき、新

たにCCとの関係性を構築するため

何が必要か。仕組み化に向けた３つ

の示唆が浮かび上がってきたと思う。

《示唆1》プロフェッショナルという条件

「寛容」を享受する側であるCCと

いう対象者は、いかなる人材である

べきなのか。プロフェッショナルで

あることが前提となるだろう。ある

職種や職域の人であれば、誰でもい

いというのでは決してない。プロフ

「クリエイティブクラス（CC）と

の新結合」。このタイトルの意味す

るところは、企業が新たな価値を創

造し続けるための、１つの方向性だ

と思っている。言い換えれば、画一

的な従来型の雇用関係に頼るだけで

は、企業の新たな価値創造に限界が

訪れるのではないかという危機意識

から始まった企画でもある。リチャ

ード・フロリダ氏がいう「寛容」を

キーワードに、新結合の成立に必要

なことは何なのかを、改めて整理し

たい。

表裏一体の顔を持つ 
「寛容」という言葉

フロリダ氏は、「寛容」が具現化

されている状態を、「CCである彼ら

を、制度や規則による妨害から守る

ことによって、自由に働ける柔軟性

を保証し、その才能が開花する邪魔

をしない」ことだと言っている。こ

の状態を作り出し維持していくこと

によって、新しい価値を創造してい

くことが、マネジメントの本当の仕

事だとも言っている。一方で、「寛容」

という言葉は、立場の違いによって

さまざまな意味合いを持つ。

寛容性を享受する側からすれば、

自由と責任。認める側からすれば、

リターンと損失。集合体として見た

ときには、多様と混沌。それぞれの

立場のなかにも表裏一体の姿が見え

てくる。このことからも「寛容」と

いうキーワードを基盤にした仕組み

化は、常にリスクを伴う世界である

ことが垣間見える。

「寛容」を基盤とした仕組み 
「のれんわけ」制度

では、「寛容」という基盤を持っ

た仕組みは、日本にはこれまで存在

しなかったのだろうか。歴史を振り

返ると、直接雇用という画一的な閉

じた世界ではない組織システムの源

流は、日本にもあったことがわかる。

17～18世紀の江戸時代、商人の定年

独立を仕組み化した「のれんわけ」

制度が成立している。「のれんわけ」

制度は、もともとは奉公人の年季明

け（奉公契約期間の終了）に、「の

れん」を現物支給したのが始まりだ。

やがて「のれん代」という独立援助

資金に変わり、さらに長年の奉公に

対する報奨金、慰労金へと変化して

いったようだ。

小山智通 本誌編集長

プロフェッショナルたちとの有機的な結合が
イノベーション・ドリブン型経済を牽引する
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氏の「ローリング・ストーンズやＵ

２のような、偉大なロックバンドが

どのように管理されているのか研究

することは重要」という指摘は示唆

に富む。従来の大企業の人的資源管

理の延長線上ではなく、さまざまな

世界における関係性やシステムに学

ぶことが、これからの人事には求め

られるのではないだろうか。人事は

今こそ、企業の外の世界に関心を一

層持つべき時代だといえる。

新しい価値を生み出すCCとの新

結合とは、従来の経験を踏まえた、

細部にわたるリスクヘッジ型のシス

テムではないことは確かだ。それは

プロフェッショナルとの有機結合の

ような状態なのかもしれない。

同志社大学の山口栄一氏が提示し

た国別の「起業家比率と1人当たり

GDPの関係」グラフからは、さま

ざまなことを考えさせられる。この

グラフが訴えるエッセンスを、企業

に置き換えて考えてみる必要がある。

効率ドリブン型経済から抜け出せな

い企業は、その寿命を縮めているこ

とだけは確かだろう。CCとの新結

合に成功し、イノベーション・ドリ

ブン型経済を牽引する企業が、日本

に数多く出現することを期待したい。

ォルク氏が、メンバーに対して心理

学者のような対応を心掛けながら、

アイデアの創出を大切に扱い、軌道

修正していく姿は、彼の「見識」に

よるところが大きいと思われる。

《示唆3》画一化からの勇気ある脱却

制度を設計する立場である人事や

経営に求められることは何だろうか。

画一化から脱却する勇気を持つこと

が、最も重要で困難を極める点だろ

う。デイヴィッド・クリールマン氏

は、ほとんどの組織は人を管理し、

画一化しようとする方向に動くと言

う。組織は本能的にクリエイティビ

ティを抑圧するとまで言及している。

異質なものを取り込み、画一化から

脱却することは、組織を不安定にさ

らすことは間違いないであろう。裏

返せば、真に新しい価値創造を求め

るという判断を組織が下すのなら、

思い切ったマネジメント改革が必要

だということを意味する。

外の世界に学ぶ 
新結合のさまざまな姿

では、どのようにその改革を進め

ていくべきなのだろうか。フロリダ

ェッショナルの定義は多様だが、こ

こでは「専門性」「人的ネットワーク」

「オーナーシップ」「利他性」「倫理性」

の5つを挙げておく。本文の事例に

登場する、新しい関係性を構築して

きた人たちは、すべてこの定義に少

なからず当てはまる。プロフェッシ

ョナルであるがゆえに、「寛容」に

潜む、無責任というリスクを企業側

が排除することが可能になる。それ

どころか難易度の高い挑戦にエネル

ギーは向かい、高い目標もいとわな

い好循環が生まれる。

《示唆2》「見識」のマネジメント

CCとの結節点となる上司や組織に

ついてはどうだろうか。細部にまで

わたる規則をあえて廃するというこ

とには、柔軟な体制を維持し、イレ

ギュラーを享受する力が重要になる。

キーワードは、「見識」だと思われる。

マネジメントにおいて重要になって

くるのは知識量や情報量ではなく、

社内外の状況を把握したうえで発揮

される、上司や組織の「見識」だろ

う。「見識」とは、あいまいさを受

け入れつつ判断し決断していく力だ

とここでは言い換えたい。セクショ

ン４に登場するクロノスのケン・ヴ
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オープン＆フラットに
議論できる環境づくりが
社員の能力を100％引き出す

Yoshiharu Hoshino_1960年、軽井沢
町の老舗旅館、星野温泉の4代目とし
て生まれる。慶應義塾大学卒業後、米
国コーネル大学でホテル経営を学ぶ。
JALホテルズで新ホテルの開業業務、
シティバンク銀行でリゾート企業の債
権回収業務などに携わる。1991年星
野リゾート代表取締役社長に就任。「星
のや 軽井沢」など自社リゾート施設
を経営する傍ら、2001年より経営破
綻した大型リゾート施設の再生活動を
開始。2005年からは温泉旅館の再生
活動にも注力。2003年国土交通省よ
り、第1回「観光カリスマ」に選ばれた。

今、時代は変化の只中にある。確かな未来を切り開くために、

経営者はどのような覚悟をもって、日々の決断を下しているのか。

「進化する人と組織」―その解を求めて、経営者たちに話を聞く。

星野佳路氏

星野リゾート

聞き手 = 小山智通　（本誌編集長）

VOL . 07

代表取締役社長
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星野リゾートは、本社を軽井沢に

おくリゾート運営会社だ。明治時代

の温泉旅館に淵源をもつが、近年は

経営不振に陥った大型リゾート施

設・旅館の再生や運営事業でも知ら

れるようになった。星野佳路社長は、

地域資源を活用し、観光立国として

日本を再生しようと呼びかける「観

光カリスマ」の１人。若手社員のア

イデアや、自主性を引き出す手腕に

は定評がある。星野社長は人をどの

ように育てているのか。

権限組織とは関係なく、 
議論できる環境づくり

――事業ビジョンとして「リゾート

運営の達人」を目指すという大きな

メッセージを掲げられています。そ

の目標を達成するためには、やはり

人材が鍵になるかと思うのですが、

まずは社長の人と組織への思いから

伺いたいと思います。

人を育てるためには時間とお金が

かかります。組織にそうした時間的・

資金的な余裕があればいいのですが、

そういう余裕がない会社もある。私

たちもけっして余裕のある会社では

ありませんでした。

だから、人材をじっくり育て、そ

の効果で会社が伸びていくという長

期的な構えというよりは、今いる人

材の能力をフルに出してもらうこと

でチームとしての能力を高めるとい

うのが基本的な考え方になりました。

そうした考え方で20年くらい進

めてきたなか、能力を最大限に発揮

できる環境を整えることで、ある程

度の時間が経つと、人は自然と育っ

施設ごとに、顧客満足度、利益率、

環境に対するエコロジカルポイント

という３つの指標を定め、その改善

を目指します。そうした情報を全員

が共有していることが重要なんです。

もしこうした情報を、社内の役職

者や特定の部署だけが独占していて、

現場のスタッフが共有していなけれ

ば、どんなにいい施設でも再生はお

ぼつきません。情報格差をなくした

うえで、職責や立場や役職に関係な

く、誰もが自由に議論できるように

することが大切です。

現場で決断できる人が、たとえ 
間違えても結果的にうまくいく

―情報をフラットでオープンにし、

自由に議論をするなかで、人はそれ

ほどまでに変わるものですか。

私たちの仕事は、地方で厳しい状

況下にある旅館やホテルを運営する、

そういう案件が多いんです。これま

での古い体質を、とりあえずはその

まま引き継がなければならない。

もちろん抵抗する勢力もあります。

なかでもいちばん抵抗が強いのは、

ていくんだな、ということに気づき

ました。事業をめぐるいろいろなこ

とを全員で議論する過程で、学習す

るペースというものが、かつてより

ずいぶん早くなってきました。

たとえば山梨にある「リゾナーレ」

の運営のときは、自分たちで新しい

運営コンセプトを決めようと、スタ

ッフがコンセプト委員会をつくりま

した。ターゲットにする顧客層から、

詳細なサービスプランまで全部自分

たちで決めるんです。私はあくまで

も問いかけをしたり、コンセプトを

決めていく手助け役でしかない。い

ったん自分たちで決めた以上、スタ

ッフは自ら考えて動くしかない。そ

うすると、ものすごい知恵が出てく

るんです。

――能力を100％出しきるためには、

何が大切だとお考えですか。

まず大事なのは、自由です。自由

が与えられたとき、人は初めて自分

の能力をフルに発揮しようと考える

もの。もちろん、自由に動くために

は情報がないとダメですね。再生に

あたって、私たちは調査会社を使い、

顧客分析などを徹底的に行います。
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◆ オープン＆フラットな環境づくり

中間管理職ですね。なかには「あな

たが知らない経営情報を、私は知っ

ているんだぞ」っていう、情報量の

格差だけで、人をマネジメントして

いる人もいます。しかし私たちが経

営すると、とたんにその情報格差が

なくなってしまう。立場を超えて自

由に議論が始まってしまいます。

入社すぐの人でも堂々と意見を述

べることができます。「誰が」発言

したかではなく、「どんなこと」を

発言したかという、発言の中身だけ

が尊重される。こうしてオープンで

フラットな議論が始まると、会議の

なかで、明確な根拠をもって論理的

に説得したり、うまく議論を導いて

いく力量が重視されるようになりま

す。つまり、本当の実力が問われる

わけです。

―若手を積極的に総支配人にして

いますね。総支配人には、ホテルの

経営を再建するという大変厳しい職

責が課せられるわけですが、どうい

わけがわからなくなって、決定でき

ない人。「うーん、社長は何て言っ

ているか聞いてみる」というのは、

いちばんまずいパターン。せっかく

議論しているのに、この人に話して

もしょうがないってなっちゃいます

から。決めるけど、ダメだったらす

ぐ意見を変える、ぐらいのほうがい

いんです。

こうした経験は人を驚くほど成長

させます。「彼は、あそこの総支配

人になったことで、ずいぶん成長し

て、スキルが身についたよね」──

そういう話が私たちの会話のなかに

はしょっちゅう出てきます。

―試行錯誤のなかにこそ成長のき

っかけがある。これは、あらゆるビ

ジネスに共通のことですね。

つまり、自分の意見を言う、自分

が決定することに、あんまりプレッ

シャーを感じないほうがいいんです。

総支配人であろうが経営トップであ

ろうが、「私が言うのは、常に正し

いとは限らない。でもやってみよう

よ」。そのぐらいがいいんです。

今でも、新しい再生案件の現場に

私が出向くと、「この人の言うこと

は聞かなきゃいけない」みたいな雰

囲気があります。それは私にとって

プレッシャーですね。一方で、長く

携わってきた現場では、私の言うこ

となんて、何言っても聞いてくれな

いってこともあります（笑）。スタ

ッフに力がついてきた証拠ですね。

グローバルなサービス競争に 
打ち勝つ「日本人力」とは

―サービス業のなかで今、グロー

う人を送り込んでいるのですか。何

か基準があったりしますか。

私たちのホテルや旅館の総支配人

の多くが、自ら手を挙げて立候補し

た人たちです。もちろん総支配人と

して選ばれるためには、それまでの

現場での経験、スキルがちゃんと身

についていることが最低限必要。パ

ートさんたち最前線のスタッフより

も、仕事がうまくできなきゃいけま

せん。それから、話の論理性、コミ

ュニケーション能力も大切です。

なかでもいちばん大事だと思うの

は、決断力です。フラットな情報と

自由な議論を前提にして、決断を現

場でできる人は、たとえその決断が

間違うことがあったとしても、結果

的にうまくいくことが多いというの

が私の経験則です。決断力のある人

は、たとえ一時は間違っていたとし

ても、すぐに別の正しい方向に向き

を変えることができるからです。

反対に、いろんな意見が出たとき、

写真提供：星野リゾート

上左：総支配人やユニットディレクター（組織長）
を希望する人は、年2回の「立候補プレゼン大会」
にて、自身が目指すユニット像とその戦略を全社員
の前でプレゼンテーションする。　
上右：左端が総支配人。スタッフとオープンでフラ
ットに議論することで、地域特性を活かした再生に
挑む。　
左：大型リゾート施設「アルファリゾート・トマム」
の再生の原動力の1つとなった雲海テラスの風景。
一人のキッチンスタッフのアイデアから生まれた。
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バルな戦いが起こっている。そこで

発揮すべきは「日本人力」だという

ことをおっしゃっています。

日本人がどうこうというより、日

本という文化のなかで培ったサービ

ス業のホスピタリティ、これは世界

に誇れるものだと思います。たとえ

ば、部屋の清掃でいえば、西洋のホ

テルは毎日お部屋を同じきれいな状

態に戻すことを清掃と呼んでいる。

ところが日本では違いますね。今日

来る人、今日の天気、今の季節、今

の旬な果物……それらを考えながら

部屋の質を変えていく。掛け軸を変

えたり、おもてなしの中身を変えて

いく。

単に部屋の状態をクリーンに戻す

だけの仕事というのは、つまらない。

清掃という仕事にもっと価値を付け

加えなければならない。日本で清掃

に従事している人の時給は、米国や

中国よりも高い。高い単価を取って

も採算が合うだけの清掃っていうの

は何なんだろうか。それはやっぱり、

部屋の質を毎日変える能力です。そ

こに日本の文化を活かしていく。そ

のことを私は「日本人力」と呼んで

いるんです。

こういうことは、以前は旅館の女

将だけが考えていたんです。でも、

これからはスタッフ一人ひとりが考

えられるようにならなくてはいけな

い。それができるようになれば、清

掃の仕事は面白くなる。海外から来

たお客さまを驚かせることができる。

高い時給でも十分に見合う価値を付

け加えることができるのです。

――これは、何かマニュアルのよう

なものをつくるという話とは違いま

すね。

まったく違いますね。私たちは、

東洋におけるホテル・チェーンを目

指していますが、どこのホテルへ行

っても同じサービスというのではな

く、一つひとつのホテルに個性をも

たせたいと思っています。その個性

には、地域の文化をしっかり反映さ

せる。そのためには、その地域の文

化に対して、スタッフが精通してい

る必要があります。

日本は、西洋のホテル・チェーン

みたいなやり方をしてはいけない。

ブランドや単価で顧客を差別化する

のではなく、地域文化やホテルの個

性の違いでお客様に選んでいただく。

そういうことを目指しています。

オープン＆フラットが

具現化された光景の強さ

取材当日訪れた八丁堀にある東

京オフィス。社内の光景はまさに

オープン＆フラットの象徴として

私の目に飛び込んできました。あ

ちこちで議論している姿があり、

パソコンを片手に社内を行き来し

ている人がとても多い。聞けば星

野氏も社長室が存在しないどころ

か自分の席も決まっていないとい

う。全国各地の現場もこういう光

景が日常であるのが想像できます。

企業組織が、ともすれば「変化」

を拒む方向にいきがちな構造をも

っているとするならば、星野氏の

取り組みは「変化」と共存する新

しい挑戦と見ることもできます。

オープン＆フラットという仕組み

のもつ厳しさと凄さ。星野氏の言

葉と合わさって、あらためてそこ

に強さを感じます。（本誌編集長）

AFTER INTERVIEW

■事業内容／リゾート・温泉旅館経
営、リゾート・温泉旅館運営受託、
フード事業、ブライダル事業、エコ
ツーリズム事業など　■本社所在地
／長野県北佐久郡軽井沢町　■創業
1904年（明治37年）　■従業員数
／約800名（2008年）■売上高／
87億円（2009年11月期）

星野リゾート
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オープンイノベーションを
実現した異能人材レポート

VOL .02

一橋大学大学院
国際企業戦略研究科　教授

Kazuo Ichijo_1958年東京生まれ。一橋大学
大学院社会学研究科、ミシガン大学経営大学
院を卒業。経営学博士（ミシガン大学）。現在、
一橋大学大学院国際企業戦略研究科教授、
IMD Adjunct Professor（兼任教授）。専攻は
組織論（知識創造論）、リーダーシップ論、
企業変革論。主な著書として『ナレッジ・イ
ネーブリング：知識創造企業への五つの実践』

『MBB：「思い」のマネジメント』（ともに共著、
東洋経済新報社）など。現在、シマノ社外取
締役、バンダイナムコホールディングス社外
取締役、カルビー社外取締役、電通国際情報
サービス社外監査役、東芝経営諮問委員会委
員も務める。

一條和生氏

前身の西川屋が履物店として創業

してから、2011年度に100周年を迎

えるユニー。現在は中京地方を中心

に「アピタ」「ピアゴ」などを運営

する総合小売企業となった。国内市

場の需要が落ち込み、小売業界が変

革を迫られるなか、ユニーは社外と

連携することで、スピード感を持ち

新ビジネスの構築に取り組んでいる。

2009年８月には、近畿地方を中心

にスーパーを展開するイズミヤ、中

国・四国地方を中心に展開するフジ

と３社共同で共通のプライベートブ

ランド（PB）「Style ONE」を立ち

上げた。また、2006年から伊藤忠商

事と業務提携を進めてきたが、2009

年10月には伊藤忠がユニーに３％

出資し、資本提携にまで踏み込んだ。

このように、これらの提携は、新

たなビジネス展開という成果を生み

出している。その取り組みの中心に

は、現在ユニーの取締役執行役員・

営業統括本部本部長を務める佐古則

男氏がいた。

「独立独歩」を旨とした 
経営からの脱却

もともとユニーは、愛知県に100

店舗以上をかまえるなど、東海地区

を地盤として、どこにも属さない「独

立独歩」を経営の旨としていた。し

かし、今回、イズミヤ、フジと新ブ

ランドの共同開発に至ったのはなぜ

なのか、その経緯から伺った。

 「ユニーグループは、小売業界でイ

オングループ、セブン＆アイ・ホー

ルディングスに次ぐ国内第３位。国

内市場が縮小していくなかで、どう

やって１位、２位に対抗していける

かと考えると、ユニーだけで生き残

社外とオープンな連携を進めることが、

「独立独歩」経営からの脱却を促した

本企画では、今、日本企業でイノベーションを起こすために求められる異能人材とは

どのような人材か、イノベーション、知識創造論を専門に研究する、

一橋大学大学院国際企業戦略研究科教授・一條和生氏を監修に迎え、考察していく。

短期集中連載

佐古則男氏

ユニー　取締役執行役員　営業統括本部　本部長
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っていくのは難しいと判断しまし

た」と佐古氏は胸の内を明かす。

当初は、ユニーが持っていたPB

商品「e-price」の一部をイズミヤ

でも取り扱えるようにするなどの簡

素な業務提携だった。しかし、その

発表を新聞で見たフジが、新たにユ

ニーへPB商品の供給を申し入れた

ことで状況が一変する。

 「３社の経営企画部から１人ずつ集

まり、協業をどのように進めていく

か議論するなかで、３社で提携する

強みを活かすために各社が持つPB

をイチから見直し、本格的に開発か

ら共同でやりましょうという話にな

りました」と当時経営政策室室長と

して事務局を務めた佐古氏は語る。

草案は佐古氏が作り、３社で議論

して、変更・修正を加えた。しかし、

話はトントン拍子に進んだわけでは

ない。社内の大きな抵抗勢力になっ

たのは、取引メーカーや卸売業者と

価格や売買戦略に関して交渉する役

割を担う各社のバイヤーだ。

 「バイヤーは自分たちの売る商品や

売買戦略に関し、自分たちが作って

きたという自負があります。また、

長年取引をしてきたメーカーとの付

き合いもある。新たなPBをイチか

ら生み出すという変化に、積極的で

はありませんでした」（佐古氏）

そこで、佐古氏は３社のバイヤー

を一堂に集めた。そのような風土を

変えて国内で生き残っていくために

は、目先の利益ではなく、10年、20

年先の未来を見据えた形での利益を

考えなければならないと説き続け、

「まずはできることから１回やって

みよう」と彼らの背中を押した。し

代わりに販売量を増やして売ってい

くと訴えました。１社単独では説得

が難しかったかもしれませんが、３

社が集まることで、発言力を高めら

れたのです」（佐古氏）

10年前の共同開発の 
失敗経験を今に活かす

独立独歩で進めてきたユニーが連

携することで、社外との衝突などは

起こらなかったのだろうか。「材料

の共同仕入れによりコスト削減を図

るなど、“win-win”の関係を持て

るやり方だけをやろうと決めていま

した。どこかがメリットが大きくて、

どこかがデメリットを感じるようで

は長続きしません」（佐古氏）

そのため、全部が全部３社で開発

をしているわけではない。なぜなら、

関西地区でしか売れない商品もある

からだ。地場の味噌や乾物などは１

社だけであっても開発することを決

かし、頭では理解できても、なかな

か行動に移せないバイヤーも数多く

いた。そこで佐古氏は、３カ月に１

回実施される「経営トップミーティ

ング」で事務局の意思を伝え、トップ

の方針として社内に“連携して新ブ

ランドを開発する”というメッセー

ジを伝えてもらう体制も併せて構築

し、バイヤーの行動を変えていった。

結果、食料品が90品目、住居関連

品が10品目の、合わせて100品目が

発売された。高品質の商品を、ナシ

ョナルブランド商品価格の３～５割

引で販売する体制を整備できたこと

に、佐古氏も自信をのぞかせる。

 「現在では、200品目以上を販売し、

年間400億円以上の事業規模にまで

成長しています。低価格の商品を販

売することに、当初はメーカーも渋

る表情を見せていましたが、これま

でのPBを見直して、３社共同で新

たに開発していきたい思いを伝え、

Norio Sako_1957年生まれ。1980
年ユニーに入社。食品売り場やバイ
ヤーなどを経て、2005年に経営政
策室室長を担当。その後、2008年
に取締役に就任し、2010年2月か
ら営業統括本部本部長を務める。
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めている。このような連携の形をと

った背景には、10年前、小売り５社

による商品の共同開発が失敗に終わ

ったという苦い経験がある。

 「そのプロジェクトの晩期には、

“何々しなければならない”という、

ノルマに縛られてしまっていたので

す。結局、実情と目指すべき姿が異

なってしまったために、解散してし

まいました。そこでの失敗体験が今

に活きています」（佐古氏）

オープンイノベーションでは、社

外との連携で生まれる多様性をいか

に創造性に変えられるかが鍵を握る。

連携をマネジメントする際に、重視

したことは何か佐古氏に伺うと、「結

論を出すリーダーがいること、そし

て小さくてもいいから形にすること

です。私は、大学時代は弓道部の主

将を務めるなど、根っからの体育会

系です。困難でも思いを実現するバ

イタリティが求められた。部下にも、

間違ってもいいから、動いて形にし

てみろと伝えています」と語った。

そのような気質と過去の失敗経験

が、「コネクション構築能力」と「多

様性のマネジメント能力」を兼ね備

えた“異能”ぶりを生み出す礎にな

り、３社共同で新たなビジネスモデ

ルを構築する成功につながったのだ

ろう。また、社長自らが「今、変わ

める伊藤忠元会長の丹羽宇一郎氏に

『中国に出ていかないほうがリスク

だ』と言われ、海外展開を積極的に

進めることを決断しました。もし、

伊藤忠の力添えがなければ、当社と

しても中国に出ていくきっかけを失

い、海外展開のスピードが遅くなっ

ていたでしょう」（佐古氏）

ただ、伊藤忠と連携しても海外事

業の展開が順風満帆だったわけでは

ない。中国では、まず企業のオーナ

ーが出てくるため、 決定権のない一

社員が出るユニー側との交渉はスム

ーズさに欠けた。そのためにトップ

判断を早めに仰ぐこと、テレビ会議

でコミュニケーションを密にするこ

となどに取り組んだという。海外企

業と連携するうえで佐古氏が大切に

していることを伺うと、「実は、私

は中国語どころか英語も得意ではあ

りません。しかし、私はそこに不便

を感じません。通訳もいますし、最

終的に熱意とか意思はボディランゲ

ージでも伝わると思います。国内と

一緒だと思うんです。逆に言いたい

ことを言う。そして、信頼を裏切ら

ない。たとえ、向こうから裏切られ

たとしても裏切らない。そういうこ

とが必要だと考えます。やはり腹を

割った話し合いでなければ、相手に

納得してもらえず、お互いに１つに

なれません」と語ってくれた。

現在では、全部で238店舗あるな

かで、香港１号店がトップクラスの

売り上げを誇っている。2012年末に

は、中国本土である上海への進出も

予定する。今後も佐古氏は、中国事

業の結節点の１人として人材配置か

ら店舗経営まで携わっていくという。

らなければならない」と社員に会社

の覚悟を発信し続けたことが、欠か

せなかったのではないだろうか。

海外に展開しないほうが 
リスクが高い

今後、ユニーは国内市場が落ち込

むなかで、海外展開も積極的に図ら

なければならない。そこで重要なの

は、グローバルネットワークを持つ

伊藤忠との提携だ。その結節点とし

ても、原料調達などの協力業務に携

わったのが佐古氏だ。「商社と小売

りでは使う言葉が違うため、最初は

大変苦労しました」（佐古氏）

そこで、年３～４回は役員が参加

する経営トップミーティングを開き、

お互いのトップがどこに課題を感じ

ているのか、忌憚なく話し合ったほ

か、なるべく分野を細かく分けて専

門の担当者同士で話し合いを進めた。

結果、食品分野を中心に成果が出は

じめ、ユニーと伊藤忠との取引は、

年間1000億円以上の規模にまで拡

大している。このような、2006年か

ら続く伊藤忠との協業経験も、３社

の共同開発に活きているという。

 「当初、資本の提携関係にまで踏み

込むことに、独立独歩を重んじてい

た当社としては二の足を踏んでいま

した。しかし、現在、中国大使を務

2010年にオープンした、ユニー香
港2号店「UNY 生活創庫 LOKFU（楽
富）店」の店舗風景。1987年にオ
ープンした香港1号店は、すでに全
238店舗のなかでもトップクラスの
売り上げを誇る。現在、香港には3
店舗をかまえている。2012年には
中国本土・上海へ進出を予定するな
ど、海外展開を加速している。

写真提供：ユニー
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「新結合」を通じて自社を創造的に
破壊するリーダーシップ

経済に関しても、人口に関しても、右肩上が

りの成長の時代が終わった日本。大きな変化の

なかで企業に急務なのは、国内市場以外での事

業のグローバルな成長と国内事業の大改革だ。

しかも、両者は密接に連動している。グローバ

ルに事業を伸ばすためには、国内から国外へと

いう経営資源の大シフトが必要だろう。国内事

業に変革のメスを入れ、効率的で高収益な事業

に変えていかなければいけない。

しかし、変革は容易ではない。業務オペレー

ション、人材、彼らの持つスキル、組織構造、

カルチャーなど組織のさまざまな要素は、不可

分に連結している。どこか一部を変えればいい

というわけではない。特に、カルチャーを変え

るのは大変だ。カルチャーは、組織で働く人々

の持つさまざまなビジョン、価値観、行動を規

定している。それは長年にわたって作り上げら

れてきたものなので、変えるのは容易ではない。

変革が難しいのはここにある。

イノベーションとは創造的破壊

ユニーは、カルチャーを大きく変えつつある。

「独立独歩」のカルチャーから他社との連携を

戦略的に活かすカルチャーへの大転換だ。その

実現にあたってリーダーシップを発揮したのが、

佐古則男氏である。

イノベーションとは、オーストリアの経済学

者ヨーゼフ・シュンペーターが定義するように

「創造的破壊」を意味する。自社を、カルチャ

ーを含めて創造的に破壊する。創造的破壊を実

現する1つの契機が「新結合」。

ユニーは、国内の成長においてはイズミヤ、

フジとの新結合を通じて、国外の成長において

は伊藤忠商事との新結合を通じて、イノベーシ

ョンを起こしつつある。そして、2つの新結合

の中心に佐古氏がいる。佐古氏には、言葉の壁、

カルチャーの違いを乗り越えられる力がある。

また、新結合によって生まれた「多様性」を柔

軟に受け止められる力がある。特に、多様な意

見をもとに、最初は小さくてもいいから思いを

形にできる力は、異能人材を見極めるうえで大

切かもしれない。そのような人物にリーダーシ

ップを発揮してもらう環境を作り、新結合を実

現する。ここに、激しい環境変化のなかで企業

が持続的に成長できる大きな鍵が握られている

のだ。

“異能人材”が活かされた背景を一條和生氏はこう見る >>>

出典：一條氏が作成

ユニーは、「独立独歩」のカルチ
ャーから他社との連携を活かすカ
ルチャーへ大転換した。国内にお
いてはイズミヤ、フジとの新結合、
国外においては伊藤忠との新結合
を通じてイノベーションを起こし
つつある。転換の過程でリーダー
シップを発揮したのが佐古氏。

佐古氏のリーダーシップ

◆ 新結合を通じたイノベーション

旧ユニー 新ユニー

新結合1

新結合 2

独立独歩
国内での成長

中国での成長
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Ikujiro Nonaka_一橋大学名誉教授。
1935年生まれ。早稲田大学政治経
済学部卒業。カリフォルニア大学経
営大学院でPh.D取得。一橋大学大学
院国際企業戦略研究科教授などを
経て現職。著書『失敗の本質』（共著）、

『知識創造の経営』『知識創造企業』
（共著）、『戦略の本質』（共著）、『流
れを経営する』（共著）。

リスクの高さはプロジェクトが生

まれた経緯が物語る。太陽系初期の

状態が残るとされる小惑星から試料

を持ち帰る小惑星サンプルリターン

構想は1980年代半ばに日本で生ま

れた。その実現には技術を蓄積する

必要がある。川口は1990年代初め、探

査機を小惑星に近づけ同じ速度で並

んで飛行させる小惑星ランデブー計

画の研究をNASAと共同で進めた。

ところが、NASAは比較的低リス

クのこの計画を単独で立ち上げてし

まい、川口は悔しい思いをした。日

本はいかにして世界に貢献するか。

後追いではなく、アメリカにできな

いことをやろう。当時、30代半ばだ

小惑星探査機はやぶさの快挙は閉

塞感漂う日本社会に光明をもたらし

た。３億キロ彼方の小惑星イトカワ

まで航行し、１秒ほどの着陸と離陸

（タッチ＆ゴー）の間にサンプルを

採取し、地球に帰還する。世界初の

試みは「日本だからできた」とプロ

ジェクトマネジャー、通称プロマネ

を務めた宇宙航空研究開発機構

（JAXA）の川口淳一郎教授は言う。

「宇宙開発は巨費を投じるため、保

守的にならざるをえません。NASA

のような大きな機関にとって、はや

ぶさのようなプロジェクトは怖くて

できないでしょう。それほどハイリ

スク・ハイリターンの計画でした」

知識社会においては、知識こそが唯一無二の資源で

ある。知識とは個人の主観や信念を出発点とする。

その意味で、知識の本質は人にほかならない。

本連載は知識創造理論の提唱者、一橋大学の野中郁

次郎名誉教授の取材同行・監修のもと、優れた知識

創造活動とイノベーションの担い手に着目する。

はやぶさ
VOL .  53

絶体絶命のピンチを克服！
世界初の快挙を成しとげた
チーム力の秘密を探る

野中郁次郎の

成功の本質

ハイ・パフォーマンスを生む

現場を科学する

Photo = 勝尾 仁（50P）
JAXA提供（49、51～52P）

ジャーナリスト。1952年生まれ。東京
大学教養学部中退。著書『「度胸」の経営』

『鈴木敏文の「統計心理学」』『イノベー
ションの本質』（本連載をまとめた野中
教授との共著）、『イノベーションの作法』

（同）、『イノベーションの知恵』（同）。

Text = 勝見 明
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った川口はNASAとの研究会の席

上、思わずこう発言していた。

「日本はイオンエンジンを使って小

惑星サンプルリターンをやります」

小惑星までの往復には燃料と酸化

剤を燃やす従来の化学エンジンでは

不可能で、低燃費のイオンエンジン

が必要だった。その開発の状況も正

確に知らないまま、NASAのスタッ

フに宣言したのだ。川口が話す。

「ハッタリです。弁慶の勧進帳です。

ただ、日本としてオリジナリティを

追求しなければいけない。イオンエ

ンジンの開発は未知数でしたが、計

画が実現するころには何とかなるの

ではないか。明らかに背伸びした計

画でしたが、開き直りでした」

  実際、計画が1995年に承認された

とき、川口自身、「本当か」と半信

半疑だった。実力以上でもオリジナ

リティを追求し達成する。実際、打

ち上げ後は次々とトラブルに襲われ

たが知恵と工夫で克服していった。

それはなぜ可能だったのか。はやぶ

さ７年間の旅路を振り返ってみたい。

はやぶさは本来、小惑星サンプル

リターンの技術を実証するための工

をつけ、イトカワへ向かう方法だ。

精確な軌道調整が求められる。

⑤カプセルによる大気圏再突入

  試料採取容器を入れたカプセルを

大気圏に再突入させる際の速度はス

ペースシャトルのそれを上回る。超

高熱に耐える技術が必要とされた。

タッチダウン後の上昇中 
燃料漏れが発生する

これらのミッションを担い、はや

ぶさは2003年５月９日に打ち上げ

られた。１年後、地球スイングバイ

に成功する。再接近時に許される誤

差は位置が１キロ以下、速度は秒速

１センチ以下。宇宙空間の細い回廊

を通り抜ける至難の技を成しとげた。

  打ち上げから２年４カ月後の2005

年９月、イトカワ上空20キロの位置

に到達して航行を停止。着陸の準備

に入った。ところが、10月３日、リア

クションホイールという姿勢制御装

置が故障する。目標めがけて着陸す

るはやぶさにとって、姿勢制御装置

は生命線の１つだ。航行途中で３基

中１基が故障。それは想定済みだっ

たが、２つ目の故障は想定外だった。

学実験探査機だった。自らに課した

以下の５つのミッションは、いずれ

も世界初の試みだった。

①イオンエンジンによる惑星間航行

推進剤のキセノンを電気分解し、

できたプラスイオンを噴き出すのが

イオンエンジンだ。推進力は１グラ

ム弱と小さいが燃費がよい。プロジ

ェクトの成否のカギを握った。

②宇宙の彼方での自律誘導航法

  地球とイトカワの間の通信は往復

40分近くかかり、着陸の際、地球か

らの指示が間に合わないため、はや

ぶさが自分で判断して目標に近づき、

姿勢を制御して降下、着陸する。

③微少重力下でのサンプル採取

  イトカワの重力は微小でドリルな

どで掘削できない。そこで探査機に

取りつけられたサンプラーホーンと

いう筒状装置の先端が接地すると、

なかから弾丸が発射され、表面を砕

いて試料を採取する方法がとられた。

④イオンエンジンを使用した地球ス

イングバイ

地球スイングバイとは、打ち上げ

後、太陽の周りを１周して再び地球

に接近し、その重力を利用して加速

はやぶさのイメージイラスト（右）と
実物（上）。本体は約1×1.6×1.1メ
ートルの箱型で、ソーラーパネルを広
げると全幅約5.7メートル。重さ500
キログラム強。小惑星からの試料採取
という動きが、獲物めがけて飛ぶ隼を
彷彿させることから命名された。
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探査機には姿勢制御用の小型の化

学エンジンが各所についていたが、

精度の高い制御は難しかった。が、

残る１基のリアクションホイールと

化学エンジンを併用するしかない。

急遽プログラムを修正し、可能な限

り精度を高める工夫が行われた。

11月初めから３度の降下リハー

サルの後、11月20日、１回目のタッ

チダウンに挑むが失敗。はやぶさは

30分間、イトカワの表面に横たわっ

ていたことが判明する。降下途中に

何らかの障害物を検知し、自分の判

断で降下、着地していた。１週間後

の11月26日、２回目のトライ。管制

室のモニターにサンプラーホーン内

の弾丸発射を示す文字が表示され、

タッチダウンの成功を示した。とこ

ろが、喜びもつかのま、上昇途中で

異常が発生する。姿勢制御用の化学

エンジンから燃料が漏れ出したのだ。

12月に入り、化学エンジンが機能

しないことが判明する。リアクショ

勢で回転しながらわずかに開く〝通

信の窓〟に指令が届いたのだ。行方

不明になった惑星探査機が再発見さ

れた例はない。川口は、はやぶさに

「人知を超えた何か」を感じたという。

イオンエンジン停止 
帰還を嫌がったはやぶさ

１年以上かけて準備を整え、はや

ぶさは翌2007年４月、地球帰還に向

け、巡航運転を始めた。イオンエン

ジンの生ガス噴射を続けると推進剤

が不足する。メンバーは太陽光の微

小な圧力を使って姿勢制御する奇策

をまた考え出していた。この航行開

始から２年半後の2009年11月４日、

最悪の事態が発生する。イオンエン

ジンが停止したのだ。A、B、C、D

の４基中、A、Bが不調でDを使っ

てきたがこれが停止。Cも寿命間近。

このままでは地球帰還は絶望的だ。

チームは最後の一手に望みを託した。

イオンエンジンはプラスイオンを

噴き出すイオン源と、噴き出たプラ

スイオンにマイナスイオンの電子を

ぶつけて中和させる中和器の２つの

部分に分かれていた。そこで健全な

部分同士、イオン源Bと中和器Aを

結んでクロス運転する。そのための

回路が「もしかしたら役立つかもし

れない」と担当者によって開発の最

後の最後に加えられていた。

  エンジンが停止したとき、川口は

ンホイール１基では姿勢を保てない。

ソーラーパネルもアンテナも方向が

ずれたまま電力供給が止まり、通信

が途絶する事態が予測された。何か

打つ手はないか。使えるものは何で

も使おう。ここでチーム内で奇策が

生まれる。イオンエンジンの推進剤

キセノンをそのまま生ガスで噴射し、

姿勢制御に使う案だった。もともと

往復に必要な量は40キロだったが、

打ち上げ直前、川口の判断で66キロ

まで増量していたことが幸いした。

奇策は功を奏し、姿勢は徐々に安

定する。通信機能も回復。着陸時の

詳しいデータが判明する。それはサ

ンプル採取用の弾丸が発射されてい

ない事実を伝えた。ただ、タッチダ

ウンの衝撃で表面の砂や粉が舞い上

がり、採取された可能性は残された。

その後、事態が急転する。12月８

日、化学エンジンの燃料が再漏洩。

姿勢制御が不能になり、通信が途絶。

はやぶさが行方不明になってしまっ

た。チームは必死に信号を送った。

はやぶさのソーラーパネルが太陽方

向に向けば、そのときだけ受信機は

機能する。ただ、受信可能な周波数

も、どのタイミングで受信してくれ

るかもわからない。それでもあきら

めず、あらゆるパターンの指令を来

る日も来る日も発信し続けた。

46日目の翌2006年１月23日、奇

跡的に通信が復活する。不安定な姿

「どうして君はこれほどまでに
指令に応えてくれるのか」

宇宙航空研究開発機構　宇宙科学研究所教授　
宇宙航行システム研究系　研究主幹
月・惑星探査プログラムグループ
プログラムディレクタ

川口淳一郎氏
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の完結」を目指し、リスクをとった。

着目すべき２点目は自律性を鼓舞

した川口流のマネジメントだ。自ら

「奇抜なアイデアを求める」と公言

し、「リスクが大きいからダメだと

却下するのではなく、最善の策だと

思えば、実績や立場に関係なく取り

入れるようにした」という。

実際、イトカワでの降下リハーサ

ル後、本番でどのような軌道で着陸

させるか、最も重要な誘導航法の最

終案は本来の誘導担当ではなく、姿

勢制御担当のアイデアを採用した。

  また、帰還に向け、太陽光圧を姿

勢制御に活かすアイデアは、普段は

太陽光圧で姿勢制御が乱されること

に悩んでいた担当者が、「悩まされ

るほどの力があるなら逆に使おう」

と考えた奇抜な発想だった。

メーカー側の主要メンバーは、「川

口先生の見切りはすごくて『何日後

にやる』と言って、できるかできな

いか、ギリギリの要求を出してくる。

だから運用側も必死になって対応し、

きちんとやりとげました」と述べて

いる。帰還後の祝賀パーティでもメ

ンバーからは、「何とかしてプロマ

ネの鼻を明かしたかった」「プロマ

ネを出し抜きたかった」といった声

「はやぶさは帰還を嫌がったのでは

ないか」と感じたという。当初の計

画でははやぶさはカプセルを地球に

向けて切り離した後、航行を続ける

はずだったが、化学エンジンが使え

なくなった時点で自らも大気圏に突

入し燃え尽きる運命が決まっていた。

それでもクロス運転の指令に応じた。

「どうして君はこれほどまでに指令

に応えてくれるのか」。そんな思い

を押さえきれなかった。

７カ月後の2010年６月13日、大

気圏突入直前、チームは「最後に故

郷を見せてあげたい」と指令を送っ

た。はやぶさは地球の写真を撮って

送り返すと、大気圏で火の球となり、

夜空にはじけ散った。カプセルはオ

ーストラリアの砂漠に無事着地。回

収された容器のなかから約1500個

の微粒子が確認され、イトカワのも

のと判明する。はやぶさは見事にミ

ッションを果たしたのだった。

奇抜なアイデアを 
担当分野を超えて採用

はやぶさプロジェクトはなぜ、

数々の苦難を克服できたのか。チー

ムはJAXA傘下の宇宙科学研究所の

なかで各部門に横串を通して組織さ

れた。コアメンバーは50～60人。う

ち６割はNEC、富士通などの協力

企業や大学関係者が占める。どのメ

ンバーも専属ではない。

「それでもまとめるのが大変と感じ

たことはなく、放っておいてもみんな

が次々提案してくれました。その方

向づけをするのが私の役目でした」

  と、川口は言う。混成部隊で結束

力と自律性の高いチームをつくるこ

とができたのはなぜか。第１に着目

すべきは、目標自体がきわめて挑戦

的であったことだ。川口が話す。

「われわれは世界初の５つのミッシ

ョンを掲げました。これは経営的に

無謀なやり方でした。どのミッショ

ンもパラ（並列）ではなく、すべて

シリーズ（直列）で、１つでもこけ

ると先がなくなるからです。ただ、

裏返せば、どの分野もすべてのミッ

ションに関わることになるので、誰

もが小惑星サンプルリターンに挑戦

できるストーリーになっている。だ

から、おもしろい。全員がゴールを

共有し、結束力が生まれるよう、あ

えて無謀なやり方をとったのです」

  実際、１回目のタッチダウンに失

敗後、危険を回避して帰還を求める

声もあったが、川口は「ストーリー

はやぶさが撮影した小惑星、イトカワの映像。
地球と火星の軌道を横切るように公転しており、
その形状から「ラッコ」の愛称で呼ばれた（右）。
はやぶさの心臓部、イオンエンジンのしくみ。
推進剤のキセノンを電気分解し、できたプラス
イオンを噴き出して推進力とする（上）。

出典：JAXAホーム
ページより転載
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い。神頼みは自らに問い、メンバー

たちへ意気込みを示すためでした」 

製造重視から発想重視へ 
減点法から加点法へ

チームは日本のお家芸ともいえる

創意工夫で困難を乗り切った。メン

バーたちが行ったのは多くは「合理

的判断」だったというが、それだけ

では偉業達成は不可能で「ジャンプ

が必要だった」と川口はこう話す。

「われわれがアイデアを創出し、イ

ノベーションを起こしていくときの

キーワードはインスピレーションで

した。それは日本社会の閉塞感を破

るためにも必要です。モノづくりも

製造重視から発想重視へと転換する。

教育も100点満点の減点法ではなく、

発想のオリジナリティ重視へと転換

する。はやぶさプロジェクトも評価

は減点法ではなく、技術実証の成果

をリスクの高さに応じて評価する加

点法をとりました。だから、イオン

エンジン稼働の達成度は100点です

が、小惑星サンプル入手は500点で

す。減点法で100点満点をねらい、

リスクをとらなかったら、はやぶさ

は飛んでいなかったでしょう」

その快挙に国中が沸き立ったが、

一時のお祭り騒ぎに終わらせてはな

らない。火の球となって散ったはや

ぶさの後にどう続くか。日本企業の

挑戦が問われる。　　 （文中敬称略）

があがったという。この点について

川口に質すと、

「私が求めたのはオリジナリティの

発揮です。人から言われたことをす

るのではオリジナリティはなくなり

ます。だから、メンバーは私が解決

策を出す前に自分でアイデアを出そ

うとしてくれたのだと思います」

  こうして結束力と自律性を両立さ

せる一方、モチベーションの維持に

も腐心した。どんなトラブルが発生

しても挑戦する意欲を失わせない。

それは、はやぶさが行方不明になっ

たときに大きな意味を持った。

「60～70％の確率で復旧の見込み

がある」。川口はメンバーにそう伝

えた。だから、悲観する必要はない

と。この説明には実はカラクリがあ

った。正確にはソーラーパネルやア

ンテナの向きなど、「復旧に必要な

条件が整う見込み」が60～70％の確

率だったが、巧みな表現により希望

に目を向けさせた。また、意図的に

会議の数を増やし、メンバーたちに

可能性のある具体案を検討させ、ま

だ希望があることを再認識させた。

  細かな気づかいもしている。通信

途絶が続くと管制室からメンバーの

足が遠のき、人数が減っていった。

それでもプロマネ自らポットのお湯

を毎日交換し、いつでも熱い湯が出

るようにした。交信はできなくとも

「熱い活動」を続けているというメ

ッセージをポットの湯に託した。

  東京・台東区にある飛不動尊にも

お参りに行った。航空安全と道中安

泰を祈願する人々でにぎわう寺だ。

「神頼み」にも理由があった。

「われわれが想像するはやぶさの状

態が正しく、打つ手にぬかりがなけ

れば、功を奏するはずです。ただ、

相手の状態はわかりません。本当に

やるべき手はすべて打ったか。地球

帰還を果たすまでは絶対あきらめな

「本当にやるべき手はすべて打ったか。
神頼みは自らに問い、
メンバーに意気込みを示すためでした」

打ち上げから約7年後の2010年6月13
日、大気圏に突入し燃え尽きていくはや
ぶさの最後の勇姿（上）。大気圏に突入
し燃え尽きる3時間前に、はやぶさが撮
影した地球の写真。カメラが劣化してい
たため、画面が白くなっている（右）。
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タイムリーな判断には「合理性」だけでなく
対象に対する「感情移入」も必要だ

野中郁次郎氏　 一橋大学名誉教授

挑戦的な目標は共有が容易になる

チームのそれぞれのメンバーが自らを動機づ

けながら新たな知を生み出していく。自律的な

個人から生まれた知が全体の知となるような、

個と全体のバランスがとれた状態を「自己組織」

と呼ぶ。はやぶさプロジェクトにはチームを自

己組織化するための条件がよく表れている。

第1に、メンバーの誰もが「おもしろい」と

共感する目標を設定できるかどうかだ。はやぶ

さプロジェクトは、世界の科学技術に貢献する

というビジョンのもと、5つの目標を掲げた。

いずれも前人未踏であり、誰もが初めて経験す

ることだった。ハイリスクであってもきわめて

チャレンジングな目標を掲げたことが、逆に目

標の共有を容易にした点は注目すべきだろう。

2つ目のポイントとして、5つの目標がすべ

て有機的につながり、各メンバーが直接の担当

ではないミッションについても共有できるよう

になっていた点だ。一人ひとりの知の有機的な

綜合化を可能にする目標設定を意図的に行った

プロジェクトマネジャーの構想力が見事だ。

  自己組織化したチームはなぜ、成果を導くこ

とができるのか。最も大きい要因は、主体的な

コミットメントがメンバー各自の暗黙知を触発

することだ。探査機の姿勢制御が太陽光圧によ

って影響を受けることに悩んでいた担当者が地

球帰還に向け、逆に太陽光圧を利用しようと思

いついたのもその一例だ。打ち上げ前、川口氏

がキセノンの積載量を40キロから66キロに増

量したのも、イオンエンジン担当者がクロス運

転を可能にする回路を入れておいたのも、理屈

ではなく、それぞれの暗黙知によるものだ。そ

れがはやぶさの窮地を救ったことは示唆的だ。

主体的関与は感情移入を生む

チームが自己組織化すると、メンバー一人ひ

とりがタイムリーに判断するようになる。判断

の基準は1つは合理性だろう。ただ、はやぶさ

プロジェクトで刮目すべきは、対象への感情移

入が強く見られたことだ。「どうして君はこれ

ほどまでに指令に応えてくれるのか」と吐露し

た川口氏をはじめ、メンバーはみな「我が子を

育てる感覚」を持っていたという。主体的に関

わるほど、相手がモノで遠く離れていても、感

情移入し、限りなく身体性を感じるようになる。

そのため、宇宙開発という科学技術の最先端

の世界であっても、満身創痍のはやぶさをケア

し、地球に帰してやりたいという思いがわいた。

だからこそ、はやぶさのちょっとした変調や状

態の差異も見逃さず、即時に応答できた。それ

が多くの人々の感動を呼ぶ物語となった。

「クールで感情を出さない」 とは広報役の

JAXA名誉教授・的川泰宣氏の川口評だ。自己組

織のリーダーは独裁的であってはならず、自己

をクールに客観視する必要がある。その一方で、

川口氏ははやぶさとの通信途絶時に管制室のポ

ットの湯を替え続けるなど気配りし、NASA相

手にハッタリをかますなど情緒面の深さも感じ

る。その分、感情移入も強かった。タイムリー

な判断には合理性と情緒性、両方が重要である

ことをはやぶさの快挙は再認識させてくれる。
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く採用しても若い社員が辞めてしま

うことです。私が各社で聞いてみて

も、「入社後３年の間に３割が辞め

ていく」というのが実感のようです。

企業と新卒の若手社員がうまく馴染

まないのはなぜでしょう。それはお

そらく、企業には今も若手社員に対

して「タダ飯を食わせながら育てる」

という意識が強いのに対し、若手社

員はアメリカ流勤労観の影響を受け

て「職場とは自分の実力を売りにい

く場所」と考えているからではない

でしょうか。企業としては、まだ使

い物にならない時期から育ててやっ

たはずの社員があっさり他社に転職

してしまうのですから、ショックを

受けるのも当然です。

一方で、アメリカ流の勤労観の影

響を受けた若い世代でも、「本当は

終身雇用の安定感のなかで実力を育

てたい」と思う人は多いはず。お互

いにどのようなタイプの会社や人材

私はたくさんの経営者とおつきあ

いがあります。彼らのなかで、今自

社が採用している人材に満足してい

ない人が多いのが現実ではないでし

ょうか。それだけ人材に対する要求

が高いともいえますが、「わが社は

本当にいい人間を選びきれていない

のではないか」という疑問は消えな

いようです。経営者でなくとも、「ど

うすればよい人材を見抜けるのか」

と悩む人事担当者も少なくないでし

ょう。今回は中国古典のなかから、

人を見極めるための秘訣ともいうべ

き要点を、

①採用試験　②インターンシップの

２つの場面を想定してお話ししてみ

ましょう。

まず基本的な礼節を 
わきまえているかを確認

今の企業の悩みの１つは、せっか
Text = 千葉 望
Photo = 鈴木慶子、新井啓太（書画）

第十二話

きらりと光る学生は他社も目をつけ、
結局はより大きな企業に採られてしまう。
若者のポテンシャルをどう見抜けばいいか

人事の哲学
大転換期を支える中国古典の智

Yoshifumi Taguchi_東洋思想研究
者。株式会社イメージプラン代表
取締役社長。老荘思想的経営論「タ
オ・マネジメント」を掲げ、これ
まで2000社にわたる企業を変革指
導。また官公庁、地方自治体、教
育機関などへの講演、講義も多く、
1万名を超える社会人教育実績があ
る。 最近の著書に『論語の一言』

（2010年 光文社）、『清く美しい流
れ』（07年 PHP研究所）。08年に
は日本の伝統である家庭教育再興
のため「親子で学ぶ人間の基本」

（DVD全12巻）を完成させた。

田口佳史
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がふさわしいのか、じっくりチェッ

クしなくてはなりません。就職とは

人生の問題であり、採用する側、採

用試験を受ける側、責任は両方問わ

れると思うのです。採用する側がま

ず見るべきは、以下のような点です。

古の小學、人を教ふるに、灑
さい

掃
さう

・

應對・進退の節、親
しん

を愛し長を敬し

師を隆
たつと

び友に親しむの道を以てす。

皆身を脩め家を齊
ととの

へ國を治め天下を

平らかにするの本と爲す所以にして、

必ず其をして講じて之を幼
えう

穉
ち

の時に

習はしむ。（小学）

非常に基本的なことですが、挨拶

や返事がしっかりできるかどうかは

大切なポイントです。「灑掃・應對・

進退の節」とあるとおりです。入社

試験を受けるにあたって、「試験を

受けさせていただくことへの感謝の

気持ち」をきちんとこめた挨拶がで

きるかどうか。しっかりと質問に対

する答えができるかどうか。残念な

がら今の学生は情報過多で、面接マ

ニュアルのような本を覚えてからや

ってくるケースが多く、ありきたり

の質問に対しては暗記した答えで対

抗してきます。そういう学生には、

志望動機など聞く必要はなく、

「あなたの今住んでいる町の特徴と

良さを話してください」

と訊ねてみるとよいのです。そこ

に暮らしているのですから、事前の

準備などしなくても、きちんと答え

られなくてはならないものです。

筆記試験も、よくあるテーマを用

いて論文などを書かせるよりも、世

話になった人への礼状を書かせれば

よい。江戸時代には、たとえ成人前

でも手紙をうまく書けるかどうかを

重視していました。こういう試験は、

勉学に優れているといわれる学校の

生徒でも意外と駄目なもの。勉強ば

かりさせて、「余計なこと＝人生に

とって大事なこと」をさせていない

からでしょう。

謙虚に学び続ける心が 
将来の成長を支える

謙虚で、わからないことは率直に

質問できるかどうかも大切です。か

つて松下幸之助氏は、「ビジネスパ

ーソンにとって重要なことは？」と

問われた際に「それは素直なこと」

と答えました。孔子も同じことを言

っています。

子曰く、人の生くるや直
なほ

し。之
これ

罔
な

くして生くるや、幸にして免
まぬか

るるな

り。（論語）

これからたくさんのことを吸収し

なければならない新入社員は、素直

でなくてはなりません。この点を見

極めるには、討論してみるとよいの

です。試験官の反論に対してどのよ

うに答えるか。心が従順でない人間

は吸収力に欠けます。「そんなこと

ぐらい知っていますよ」とか、「適

当に聞いておけばいい」と思うよう

では、成長などできないのです。感

謝の心を持って生きるか、あるいは

不平不満を持って生きるか。３年間

どちらの心を持って仕事に取り組む

かで、大きな差が出てきます。「財

界総理」として知られた土光敏夫氏

は「親孝行者を採れ」と言っていた

そうです。親孝行な人間は、この世

に生まれたことに感謝の心が持てる。

感謝の心がなければ、何をやっても

駄目だからです。

孔子は人間として必要なものは

「信」であると言います。

子曰く、人にして信無くんば、其

の可なるを知らざるなり。（論語）

人間の素養素質はさまざまですが、

信頼感を得られない人はまわりの努

力ではどうしようもありません。孔

子は「国を治めるために必要なもの
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表面的なことに惑わされず、その由る所を見る。
つまり本質を見抜くことが大事由

を３つあげてください」と言われ、

「軍事力、食料、人と人の信頼関係だ」

と答えました。「２つに絞るなら」

という問いには「食料と信頼関係」

と答えました。「１つだけなら」と

いう問いには、食料を外しました。

残ったのは「信」です。「信」は生

死よりも重いものなのです。「信な

くば立たず」という言葉も、ここか

らきています。

子曰く、性相近し。習
ならひ

相遠し。（論

語）

生まれたばかりの赤ん坊には優劣

はありません。しかし20歳ぐらいに

なると優劣が出てきます。これは「習

い」すなわち「よい習慣」を身につ

けて育ってきたかどうかの違いです。

ですから面接では、どのような習慣

を身につけて育ったのか問いたださ

なくてはなりません。特に大切なの

は「学ぶ習慣」を持っているかどう

かです。天才はともかく、凡人は学

び続けなくては成長できないのです。

孔子曰く、生
うまれ

ながらにして之を知

る者は上なり。學びて之を知る者は

次なり。困
くるし

みて之を學ぶは又其の次

なり。困みて學ばざるは、民
たみ

斯
これ

を下

と爲すと。（論語）

私がかつて研修で指導した人たち

しっかりと見抜いてほしいものです。

表面的なことに惑わされず 
本質を見抜くインターンシップ

子曰く、其の以てする所を視、其

の由る所を觀、其の安
やす

んずる所を察

すれば、人焉
いずく

んぞ廋
かく

さんや、人焉ん

ぞ廋さんや。（論語）

最近ではインターンシップ制度を

取り入れる企業が増えています。学

生を見るにはなかなかよい制度だと

思います。というのも、参加者の行

動をじっくり観察すればいい加減な

人間かどうか、なぜそのように行動

するのかが見えてきますし、「安ん

ずる所を察すれば」とあるように、

仕事や場の雰囲気に慣れてきたころ

に出る態度を見れば、どの程度の人

材なのかがわかるからです。ある一

定の時間をかけて、よく観察すると

「人焉んぞ廋さんや」で、隠しきれ

ない本質が見えてくるものです。

子曰く、之を知る者は、之を好む

者に如かず。之を好む者は、之を樂

む者に如かず。（論語）

なんでも知っている人がいますが、

それが必ずしもよいこととはいえま

せん。自分では知った気になってい

のなかから何人も社長が誕生しまし

た。共通点はみな「学び上手」であ

ることです。学生にも「最近身につ

けたことは何か？」と訊ねるとよい

でしょう。質問してみてきちんと答

えが返ってくるならよろしい。たと

えば経済学部ならケインズぐらいは

勉強していないと困ります。資本主

義とは何かなど、本質的な問いを投

げかけてみると、その学生が大学で

も学び続けてきたかどうかがわかり

ます。

仁を好めども學を好まざれば、其

の蔽
へい

や愚
ぐ

なり。知を好めども學を好

まざれば、其の蔽や蕩
たう

なり。信を好

めども學を好まざれば、其の蔽や賊
ぞく

なり。（論語）

「仁」はよいことですが、学んで理

を明らかにしないと、お人好しだけ

の人間になる。「知」を好んでも、学

ばなければ、ただ高いところからも

のを言うだけの者になる。「信」を

好んでも、学がなければ、過信、盲

信して身をあやまることになる。孔

子は、学び続けることの重要性を説

いてやみません。いいことには常に

弊害もついて回る。それを乗り越え

るためには、学び続けなければなら

ないのです。それができる人材かを、
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ても、その本質をおきざりにしてい

ることだってあります。大切なのは

好きでやっているかどうか。仕事も

同じで、ただ収入のためにやってい

るのでは限界があります。さらにい

えば、好きだけではなく楽しんでい

れば素晴らしい。仕事には苦労がつ

きものですが、それすらも楽しげに

やれる人は合格です。インターンシ

ップに臨む態度はどうでしょうか。

子曰く、貧にして怨むこと無きは

難く、富みて驕ること無きは易し。

（論語）

孔子は「貧窮の中でその環境を怨

まずにいることは難しい。豊かに育

って驕らずにいることはやさしい」

と述べています。それほど環境の貧

しさ（ただお金がないという意味で

はなく）は人の心を損なうものです。

どこかでこの世を怨み続けているよ

うなタイプの人間は、残念ながら組

織人には向かないでしょう。

子曰く、巧
かう

言
げん

、令色、足
すう

恭
きょう

なるは、

左
さ

丘
きう

明
めい

之を恥づ。丘
きう

も亦
また

之を恥づ。

怨みを匿
かく

して其の人を友とするは、

左丘明之を恥づ、丘も亦之を恥づ。

（論語）

巧言、令色、足恭とはどれもうわ

べのこと。惑わされてはいけません。

人に禦
あた

るに口
こう

給
きふ

を以てすれば、屡
しば

〃
しば

人に憎まる。其の仁を知らず。焉

んぞ佞
ねい

を用ひんと。（論語）

「口給」とは口数が多いことです。

豊富な語彙でぺらぺらしゃべる人間

は要注意。つい失言ということにも

なりかねません。インターンシップ

をぜひ、本質を見抜く機会として活

用してください。

今回は、経験をつなぎながら輝かし
い未来を駆け抜ける命をイメージし、
描きました。書画に用いたのは麻の
縄。麻は固く、縄目も容易には半紙
に馴染みません。由る所の強さは、
描かれる造形をより豊かなものに導
くようです（一艸氏・談）

国内外で活躍中の現代書家。「絵のような
書」を模索し独自の創作活動を行っている。
パリ国際サロン創立会員、毎日書道展会員
http://www.isso-art.com

書・題字 = 岡 一艸　（おか いっそう）

第30回現代書展／大澤賞（最高賞）
スペイン美術賞展（バルセロナ）／
優秀賞
日本・フランス・中国現代美術世界
展／中国美術家協会賞
第35回現代書展／大澤賞（最高賞）
イタリア美術賞展／優秀賞・プレス
キッド賞、第11回パリ国際サロン
／ザッキ賞
第13回パリ国際サロン／最高賞、
サロン・ドートンヌ展（パリ）／入
選（以降07年、08年、09年も入選）
その他多数

1997
1999

2001

2002
2003

2005

受賞実績
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キャリアとは「旅」である。人は誰もが人生という名の旅をする。

人の数だけ旅があるが、いい旅には共通する何かがある。その何かを探すため、

各界で活躍する「よき旅人」たちが辿ってきた航路を論考する。

Interview = 泉 彩子、大久保幸夫
Text = 泉 彩子（58～60P）
　　　  大久保幸夫（61P）　
Photo = 刑部友康

「異邦人」を生んで芸能界を引退
神のために歌う「音楽伝道者」へ

久米小百合氏

音楽伝道者

Sayuri Kume _1959年東京都
生まれ。1979年シンガーソン
グライター・久保田早紀として
デビュー。「異邦人」がミリオ
ンセラーとなる。現在は久米小
百合の本名で教会音楽家・音楽
伝道者として活躍。各地の教会
や学校などでコンサート活動を
行うほか、聖書を楽しく学ぶ

「バイブル・カフェ」を通して
クリスチャンカルチャーを伝え
ている。作品に「天使のパン」

「Tehillim33」「はじめの日」な
どがある。

「天使のパン」 
くめさゆり・さんびか集 

（2009/6/24発売、ミディ）
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教会やミッションスクールなどでのコンサート活動を

中心に、音楽を通してキリスト教の世界を世の中に伝え

ている久米小百合氏。久米氏は20歳から５年間、シンガ

ーソングライター「久保田早紀」として芸能界で活躍。

作詞・作曲を手がけたデビュー曲「異邦人」は異国情緒

あふれる独特の旋律で、誕生後30年を経た今も多くの人

に愛されている。それほどまでの名曲を生み出した「久

保田早紀」と訣別し、本名の久米小百合として教会音楽

の道に進んだのはなぜだったのだろう。

デビュー曲がいきなりの大ヒット 
暴走列車に乗ったような日々だった

就職活動を前に将来を迷っていた短大時代、自作の歌

をテープに録音し、レコード会社の新人オーディション

に応募。「敏腕プロデューサー」として後に名を馳せる

金子文枝氏に見出され、プロを目指して曲作りを始めた。

「異邦人」も当時書きためていた曲の１つで、通学途中

のJR中央線のなかで、ふとした瞬間に生まれたという。

「作るというよりは鼻歌感覚。その曲でデビューし、あ

そこまでのヒットになるとは想像もしませんでした」

最初はレコード店に自分の作品が並ぶだけでうれしか

った。だが、CM起用の反響もあって「異邦人」は発売

後半年でミリオンセラーに。空白だったスケジュール帳

が黒く埋められるにつれ、不安が膨らんでいった。

「自分の実力とは関係なく、曲だけが独り歩きしている

ことに気づいたときに、青ざめました。でも、先々の仕

事まで決まっていて、引き返すわけにはいかない。目の

回るような忙しさのなかで、『久保田早紀』という暴走

列車に必死でしがみついているような感じでした」

ヒット曲ばかりを追い求めることに疲れ果て、自らの

音楽のルーツを振り返るうちに辿り着いたのが、賛美歌。

子どもの頃に友だちに誘われて通った日曜学校で歌った

「主われを愛す」という曲だった。

「自分を見つめ直すために再び教会に通い、この世界に

は自分だけを頼りに生きる人生と、神のゆるぎない愛を

信じ、そこに根ざして生きる人生があると教えられまし

た。それまでの私は信じるものが自分しかなく、歌手と

しても他人と自分を比べては一喜一憂していました。だ

けど、これからはそうではない生き方がしたい。そんな

思いから洗礼を受け、クリスチャンになりました」

東京都・国立市生まれ。当時、父は通訳として立
川基地に勤務。外国の空気を感じながら育つ

母の希望でクラシックピアノを習い始める。友だ
ちの影響で小学校3年生から2年ほど教会の日曜
学校に通い、賛美歌に親しんだ

八王子に引っ越す。中学・高校時代はニューミュ
ージックやロックなどを聴く「普通の女子学生」。
一方で、ソニーの社員としてイランに単身赴任し
ていた父が持ち帰る中近東音楽に惹かれていた

共立女子短期大学在学中に自作の歌を録音したテ
ープをCBSソニーに送り、オーディションに合格

「異邦人」でデビュー。サンヨーのCM曲にも起
用され、翌年の年間売上げ枚数140.4万枚を記録

さまざまな曲調に挑戦し、自分の音楽を模索した
時期。再び教会に通うようになり、洗礼を受ける

芸能界を引退。翌年に音楽家・久米大作氏と結婚

東京バプテスト神学校神学科を卒業。教会音楽家・
音楽伝道者として本名で音楽活動を行う

長男を出産

出産後初のアルバム「天使のパン」をリリース

1959年     0歳

1963年    4歳

1972年   13歳

1978年   19歳

1979年   20歳

1981年   22歳

1984年   25歳

1993年   34歳

1997年   38歳

2009年   50歳

久米小百合氏　キャリアヒストリー

5歳の誕生日パーティ。
ひとりっこのため、両
親の愛を独占できた

「久保田早紀」は20代と
は思えぬほど大人びて神
秘的なイメージだった

直筆の人生グラフ。「異邦人」のヒットで忙しい日々を送り、自らの音楽に
ついて葛藤した20代前半に急下降。教会に通い始めてからはプラス基調に。

トップスター「久保田早紀」
に戸惑う日々

洗礼を受け、音楽伝道者に。
キリスト教に深くかかわる
につれ幸福度が上昇
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音楽ジャンルで、曲調も自由だ。

「教会などでのコンサートでは、賛美歌はもちろん、ポ

ップスや童謡、『異邦人』を歌うこともあります」

たとえ歌う曲は同じであっても、芸能界で歌っていた

ときと根本的に違うのは、自らに注目してもらう仕事で

はないということ。プロとして聴衆に聴いてもらうため

の工夫はもちろんするが、「歌うのは神様のため」だ。

「だから、お客さまがいなくても歌います。とはいえ、

正直なところ、体験するまでは自分でも確信はありませ

んでした。ところが、実際にそういう日があったんです」

　礼拝者が誰もいない教会の扉を大きく開け放ち、いつ

も以上に響く声でメッセージを伝える牧師の姿に胸を打

たれ、自らも全身全霊で歌った瞬間に、伝道者として歌

う意味が腑に落ちたという。

「神様のために歌うというのは、ただ神様のことを伝え

ることにのみ力を注ぐこと。その伝え方が不十分で自分

の不甲斐なさを教えられることはあっても、お客さまの

数を気にする必要はないということを体感しました」

何のために歌うのか。その答えを見つけ、人生に心か

ら喜びを感じる今、久米氏は「異邦人」という曲を「私

にとっても大事な懐メロ」と話す。

「芸能界で自分の音楽を見つけられず苦しんだ私にとっ

て、あの曲は葬り去りたい過去。でも、音楽伝道の仕事

に出合い、息子も授かった10数年前からでしょうか。『異

邦人』がみなさんに大事にしていただいていることを素

直にうれしいと感じるようになりました。今では『異邦

人』も芸能界で仕事をした経験も、すべて神様が私に与

えてくれた贈り物だと感謝しています」

結婚を機に芸能界を引退 
「久保田早紀」の名前を捨てた

後に音楽伝道の道を歩む久米氏だが、洗礼を受けた当

初は信仰と音楽を直接的に結びつけてはいなかった。

「ただ、『久保田』時代の後期は『何のために歌うのだ

ろう？』という問いの答えをいつも探していました」

そんなときにゴスペル・シンガーの小坂 忠
ちゅう

氏やロック

バンド「ゴダイゴ」のベーシストであるスティーブ・フ

ォックス氏など、芸能界から距離を置き、牧師や宣教師

そして音楽伝道者として活動する友人たちと出会った。

「音楽伝道の仕事というのは、簡単にいえば、牧師さん

が教会でお話をされるように、神様のメッセージを音楽

で伝えること。音楽で神様に役立てる道もあると教わっ

たのは印象的でしたが、洗礼を受けたとはいえ熱心な信

者でもない私に何ができるかはわかりませんでした」

それでも、「芸能人・久保田早紀」として派手な活躍

が求められる生活だけは断ち切らなければと感じた。

「仲間内の音楽談義で小坂さんが『音楽にはティッシュ

ペーパーのように消費される曲もあれば、使いなじんだ

タオルのように長く愛される曲もある』とよく話してく

れました。私が作りたいのは後者。でも、周囲から期待

されるのは前者のように思えてなりませんでした。だか

ら、結婚を機に引退したときはスッキリした気持ち。名

前を捨てるというと大げさですが、『久保田早紀』とい

う名前は二度と使いたくないと思っていました」

引退後は専業主婦に。求めに応じて教会で歌うことは

あっても、あくまでも「お手伝い」と考えていた。

「ところが、あるミッション系の大学で歌った後に、学

生さんたちからの教義に関する質問に十分に答えられな

くて。クリスチャンとして歌うからには聖書のことをも

っと知りたいと、神学校に入学して勉強しました」

卒業後は「音楽の経験を活かしたら？」との周囲の励

ましもあり、音楽伝道者としての道を歩み始めた。

音楽で神の愛を伝える今、ようやく 
「異邦人」に意味を見出せた

現在は伝統的な賛美歌だけでなく、コンテンポラリー・

クリスチャン・ミュージック（CCM）と呼ばれるオリ

ジナルの賛美歌も歌う。CCMは、欧米では確立された
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久保田早紀という名前を封印して
「業界」から「教会」へのトランジション

大久保幸夫
ワークス研究所　所長

■ 久米小百合氏のキャリアをこう見る

私が大学１年生のとき、国立市のMilky Way

というライブハウスに、久保田早紀氏のザ・ベ

ストテンの中継を観に行った。彼女は国立市の

出身である。その後雑誌で、「異邦人」という

曲は、中央線に乗っているとき、国分寺駅から

国立駅にかけての間にすらすらとメロディ・ラ

インが浮かんできてできた、と読んだ。「どう

してあのようなすごい曲がそんな簡単に作れる

のだろう？」「一生に一度は、神様が降りてき

たかのように、すごいことができるものなのだ

ろうか？」――学生の私にとって、そんな疑問

を抱くほど、衝撃を受けた曲だった。「異邦人」

は歌謡曲やニューミュージックといったそれま

での音楽にはない曲調だったし、今聴いてもま

ったく古さを感じない。多くの歌手がカバーし、

カラオケでは今も歌われている、まさしく次世

代に残る名曲だと思う。

しかし彼女にとって、「異邦人」を作った頃

の経験は、バラ色の美しい過去ではなかったよ

うだ。曲が売れたことで、「久保田早紀」と本

当の自分とが乖離して、その姿を演じることが

苦しくて仕方がなかったのだ。

5年の芸能生活に区切りをつけた後、彼女は

「久保田早紀」という名前を封印した。「早紀ち

ゃん」と声をかけられても素直に反応できない

自分がいて、「異邦人」を歌うことにも抵抗が

あったという。「古新聞を出すように、その当

時のことも過ぎたこととして捨ててしまいたか

った」と彼女は言う。

キャリアのトランジション理論で知られるブ

リッジズ氏（W.Bridges）は、キャリアの転換

を図るときには、それまでのことにけじめをつ

けて終了（終結）させ、一定の空白期間を持つ

（中立圏）ことが多いと分析している。

久米氏が、芸能界での経験を前向きに考えら

れるようになったのは10数年前からだという

から、空白期間は約15年ということになる。

もちろんその期間も音楽伝道の仕事をされてい

たが、過去を前向きに評価できるようになって、

現在の仕事がより豊かになったのではないだろ

うか。

「異邦人」という名曲の価値は、これからもっ

と高まるように思う。これまでの経験を賛美歌

の世界でどう活かしてゆくのか。久米小百合氏

のこれからの音楽活動に注目したい。

◆ 久米小百合氏のトランジション

音楽伝道者としての活動 
賛美歌CDの発売

再始動

「久保田早紀」の封印 
教会音楽との出合い

中立圏

「異邦人」の名声 
5年間の芸能生活

終結

→ 時間
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明確に言語化されていないことがそ

の一因のように思われたからだった。

短く、言いやすい言葉を 
リーダーが創り出す

“成長”と“成功”。当時、僕が意味

を定義付け、使い方を切り分けた言

葉の１つである。簡単にいえば、成

功は成果を出すこと、成長は自らの

能力、スキルのアップだ。混同して

使われることが多いが、どちらを追

い求めるかによって物事に取り組む

姿勢や行動は大きく変わる。今、大

事なのは成功か、成長か。前者であ

れば、どんな手段を使っても結果を

出すことに注力すべきだし、後者で

あれば、自らが目指す姿に向かって、

必要な経験を積むことに集中する。

言葉の定義付けとはつまり、選択す

べきことと捨てるべきことを切り分

ける、行動の定義付けなのだ。

早稲田の監督時代は、毎年チーム

のスローガンを決めた。2008年度の

スローガンは“ダイナミック・チャ

レンジ”。この言葉の定義は、“ハイ

人を育て、組織を強くする。この

基本的ともいえるリーダーの役割を

果たそうとするとき、僕にとってと

ても重要なのは「言葉」である。組

織にビジョンや戦略、方針を浸透さ

せるときは、言葉が最大の武器にな

るからだ。たとえそれが自分なりの

解釈だとしても、言葉の意味を研ぎ

澄まして明確に定義付けしている。

全力で頑張ろう。一見、わかりや

すいメッセージだ。しかし、ある人

にとっては練習時間を増やすことか

もしれないし、別の人にとっては体

調と精神状態を万全に整えることか

もしれない。「全力で」の定義が共

有されないままだと、結局はバラバ

ラに走っているにすぎず、共通のゴ

ールにたどり着くことはない。

言葉の重要性を初めて意識したの

は、僕が早稲田のキャプテンをして

いた、十数年前のことだ。実力のあ

る選手たちが多くいながら、なかな

か優勝できない。「勝ち」というゴ

ールは共有していても、「勝ち」と

は何か、そのために何をすべきか、

言葉の定義付けとは、選択すべきことと
捨てるべきことを切り分ける、行動の定義付け

日本ラグビーフットボール協会
コーチングディレクター
早稲田大学ラグビー蹴球部前監督

Ryuji Nakatake_1993年早稲田大学入学。4年時
にラグビー蹴球部の主将を務め、全国大学選手権
準優勝。卒業後、英国に留学。レスター大学大学
院社会学修士課程修了。2001年三菱総合研究所
入社。2006年、早稲田大学ラグビー蹴球部監督
に就任。2007年度から2年連続で全国大学選手
権制覇。2010年2月退任。同年4月より現職。
2019年ラグビーワールドカップ日本開催に向け、
コーチの指導と20歳以下の選手育成に力を注ぐ。
著書に『判断と決断　不完全な僕らがリーダーで
あるために』（東洋経済新報社、近刊）など。

中竹竜二氏

「言葉」を研ぎ澄まし、人を育てる

V O L .  0 8

個を育て自律を促す、覚 悟のマネジメント

2010年2月まで早稲田大学ラグビー

蹴球部の陣頭指揮を執ってきた中竹

竜二氏。彼は「自分でモノを考える

こと」を忘れかけた選手達の個を育

て、自律を促し、2年連続全国大学

選手権1位に導いた。その背景にあ

る中竹流・若手人材の覚悟のマネジ

メントを紹介していく。今回は人材

育成における、リーダーが使う「言

葉」の重要性に言及する。
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リスク・ハイリターン”だと明確に

した。失敗を恐れず、リスクをとっ

てこそのチャレンジ。それを浸透さ

せることでチームは著しい進化を遂

げ、その年の優勝の原動力となった。

ときには言葉に新しい意味を与え

たり、言葉を創ることすらあった。

プロジェクション。これは、ある

年の夏合宿のテーマだった。みんな

が先に起こる問題や課題を想定し、

準備しておけばチームがスムーズに

動くはず。当時僕は常にそう感じて

いた。合宿でそうした行動スタイル

を学んでもらうため、それを一語で

表してテーマにしたい。そこで浮か

んできたのが、“プロジェクション”

という言葉だった。もともとは“投

影”という意味だが、“先取りする”

という意味を勝手に持たせてしまお

うと思った。理由は、言いやすさと

その響きの新鮮さだ。強烈に浸透さ

せたいことがあるとき、繰り返しそ

れが口にされることが重要である。

50文字、100文字の言葉を浸透させ

ようと思えば時間がかかるし、現場

任ではあったが、あまり人望が厚い

タイプではなかった。「チームをま

とめてマネジメントしていく自信が

ない」と彼は僕に言った。しかし、

主務の仕事はマネジメントを意識す

るよりは、“プロジェクション”す

ることがすべてだと思っていた。練

習試合１つとっても、集まる観客数

の想定、駐車場や配置する人員の手

配、雨が降ったときの中止の連絡

……等々、想定すべき問題や課題は

山のようにある。それを一つひとつ

準備し、現場で何が起こっても慌て

ず対処し、失敗しても次の蓄積にす

る。これを繰り返せば、意識しなく

てもマネジメントしている状態にな

る、と確信していた。そう伝えると、

彼は快諾してくれ、果たして模範的

な主務となった。合宿、試合、そし

て日常のミーティング１つをとって

も、常に彼は事前にその現場を自分

の頭のなかで回し、準備して臨んだ。

仕事ができるやつ。彼はチームで

そう認識された。彼はメンバーたち

の信頼を得て、結果的に最も苦手だ

った人をまとめることすらできるよ

うになった。もちろん、すぐにそれ

ができたわけではない。僕は当初、

彼に「プロジェクションしたか」と

繰り返し言った。その度に彼は自分

の役割を思い出したはずである。

「先を読んで準備したか」「リスク

をとったか」と何度も言われれば、

誰でもつらい。「プロジェクション

したか」「ダイナミック・チャレン

ジしたか」。これならば繰り返し問

われても、嫌な空気が漂わない。そ

んな言葉を選ぶのも、リーダーが持

つべき優しさである。

で使うには長すぎる。だからこそ短

く、言いやすい言葉を選ぶべきであ

り、適切な言葉がなければ創り出す

ことも必要になる、というわけだ。

現場で繰り返し使い、 
大事なことを思い出させる

「プロジェクションしたか」。それ

は早稲田のチームにおいては、目的

を理解したうえで何が起こるかを予

測し、それを先取りして準備したか、

という意味だと浸透させようとした。

この言葉によって、明らかに成長

した学生がいた。夏合宿から主務と

いうポジションに就いた４年生だ。

主務は練習試合のセッティング、コ

ーチのスケジューリングなどチーム

のマネジメント全体を担う。主務の

能力の高低によって、チーム運営が

スムーズにいくかどうかが決まる。

本来であれば３年生から経験を積

んで徐々に仕事を覚えるポジション

だが、チームの事情で突然変えざる

を得なくなった。白羽の矢を立てた

その４年生は、頭がよく主務には適



6 4 F E B  - - -  M A R   2 0 1 1 F E B  - - -  M A R   2 0 1 1 6 56 4 F E B  - - -  M A R   2 0 1 1 F E B  - - -  M A R   2 0 1 1 6 5

本書で語られる成功とは、地位

や名誉のような「表面的な成功」

ではなく、優れた人格をもつなど

の「真の成功」を意味する。真の

成功を実現するためには、私たち

の人生を支配する原則を知らなけ

ればならないとし、７つの習慣は

その原則に基づいている。

特に、私が感銘を受けたのは、

第１の習慣「主体性を発揮する」

で紹介された、ある看護師につい

て書かれた個所だ。

常に苦情と非難を繰り返し、ど

うしようもなくわがままで扱いに

くい患者の世話をしていた彼女は、

疲労困憊し、自分の不幸を嘆いて

いた。そのときに、著者コヴィー

氏の主体性をテーマにした講演を

聞き、「今の状況はあなたがこれ

まで選択してきた結果だ。自分自

身がみじめになることを選んだの

だ」と言われ、最初はどうしても

納得ができなかったという。

しかし、彼女は講演を聞き進む

につれ、そういうつらい状況であ

っても自分で変えていく力がある

ことに気づかされ、次のように語

る。「つらい事実を受け入れて、

みじめなありさまを自分で選択し

ていたってことがわかったんです。

そして、同時にみじめにならない

ことも選択できると悟った瞬間、

まるで刑務所から解放されたみた

いでした。これからは他人に左右

されることはない」と。

主体性を持った行動が 
状況を変えていく

理不尽なことが起こりうる毎日

の生活のなかで、主体性を持って

生きるのは難しいし、自信もない、

力もないと思っている彼女のよう

な人は多いだろう。私もそうだっ

た。しかし、コヴィー氏は本書で、

「自分の身に何が起きるかではな

い。それにどう反応するかが重要

Text = 前川裕志　　Photo = 中 恵美子

著者のスティーブン・R・コヴ

ィーは、1932年米国生まれの作

家、ビジネス思想家。英国の『エ

コノミスト』によれば、今、世界

で最も大きな影響力を持つビジネ

ス思想家とされる。ここで紹介す

る『7つの習慣』では、人生を成

功に導く、時代を超えて不変で、

世界を通じて普遍的な「原則」の

力について説く。

ワークライフバランスとは、
自ら働き方を選択すること

名 著 を 大 い に 語 る

『7つの習慣』 日本女子大学人間社会学部　教授

Machiko Osawa_南イリノイ大学経済学部博
士課程修了。Ph.D.（経済学）。シカゴ大学ヒ
ューレット・フェロー、ミシガン大学助教授、
亜細亜大学助教授を経て、現職。専門は労働
経済学。著書に『ワークライフバランス社会
へ―個人が主役の働き方』（岩波書店）など。

大沢真知子氏

●語り手

名著はなぜ時代と国を越えて読み継がれるのだろうか。時代の転換期
を迎える今だからこそ、もう一度ひもといてみたい。今回は日本女子
大学の大沢真知子教授に、今後のワークライフバランスのあり方を考
えるうえで役に立つ名著の読み方を大いに語っていただく。

著者／スティーブン・R・コヴィー 
キングベアー出版　1942円（税別）
1996年12月刊行
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なのだ」と述べる。私も研究者と

してのキャリアを築いていくなか

で、自信を積み重ねていくことが

できずに、悩んでいた時期があっ

た。自分のなかに心理的な壁をつ

くってしまっていたのだと思う。

本書を読むことで、それに気づき、

一歩踏み出して、「自分はここま

でやってきた」と自分を再評価し

た。そうやって自分が変わると、

周りの人間関係や環境を変えてい

けることがわかった。

社員が何を求めているか 
人事は徹底的に議論すべき

主体性を持つ考え方は、ワーク

ライフバランスを捉え直す意味で

重要だ。ワークライフバランスと

は、人生を自分の手に取り戻すた

めに、働き方を自分で選択するこ

と。それは、人生や仕事に対して

自分なりのビジョンを持ち、その

実現に向け、自分が人生の主導権

を握っていると自覚することだ。

ただ、社員がそのような思いを

持って変わろうとしても、組織が

変わらなければなかなか達成でき

ない。人事や管理職は、これまで

の仕事中心の働き方を転換し、生

活の視点からも社員がどんなビジ

ョンを持っているのか、とことん

話し合うことが必要だ。そのうえ

で制度として選択肢を増やしてあ

げる。それが社員のポテンシャル

を引き出し、組織を活性化させる

ことに繋がるだろう。

「仕事の信念」を持つかどうかが、
経験から学ぶ内容や質を左右する

「何かを学ぶためには、自分で体験する以上に良い方法は

ない」。本書冒頭に引用された、物理学者アインシュタイ

ンの言葉です。本書では、成人の能力開発の70％以上を

占めるといわれる、経験を通じた学習メカニズムの解明を

目的とし、「人間が経験を通して、既存の知識やスキルを

修正、追加する」、この過程こそが経験学習だと述べます。

近年、日本企業で若手や中堅社員が育ちにくいという話

を耳にしますが、その背景には、企業が取り巻く環境変化

のスピードの早さに対応するために、経験からじっくり学

ばせる機会を減少させていることがあるでしょう。ただ、

著者である神戸大学大学院の松尾 睦
まこと

教授は、経験する機

会を増やすだけでなく、どのような態度・姿勢で仕事に向

き合うかという「仕事の信念」を持たせることが重要であ

ると説きます。本書では、経験学習を促進する大切な信念

の1つに「顧客志向」を挙げ、顧客志向が高い人材ほど、

顧客の問題を解決するために必要な知識・スキルを一所懸

命に獲得する傾向にあると語ります。

ITなどで知識を共有する「ナレッジ・マネジメント」も

注目されていますが、私も本書同様にそこに疑問を感じま

す。社内のデータベースに蓄積された知識に頼りすぎるの

ではなく、熟達者やプロフェッショナルとされる人材が持

つ仕事上の信念を、具体的な経験ストーリーとともに顔を

突き合わせて伝えることが必要ではないでしょうか。人材

開発に近道はない。そのことを本書は教えてくれます。

Makiko Hagihara_リクルートにて人材系の営業職を経て、2006年より当研究
所勤務。ワーキングパーソン調査を担当するほか、若手社員や非正規労働者な
ど、働く個人にとってのさまざまなキャリアの在り方を研究テーマにする。

研 究 員 の 書 棚 か ら

人材開発のテーマから
当研究所研究員の萩原牧子が紹介します。

著者／松尾睦　同文舘出版
3200円（税別）2006年6月刊行

『経験からの学習―
プロフェッショナルへの
成長プロセス』
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前号『Works』103号（2010.12ー2011.01）に寄せられた読者の声です（2011.1.7時点）

FROM EDITORIAL OFF ICE

貴殿のビジネス・研究等に、

先日、日本各地で成人式が行われました。報道され
るニュースを見て、今の日本企業も新たな成人期に
入っているのかもしれないと、ふと思った次第です。
長い時間軸で捉えれば「効率ドリブン型経済」が青
年期。日本企業はどんな成人期を迎えるのか。閉ざ
された世界に安住していては成人にはなれないこと
は、人も組織も同じかもしれません。　　　 （小山）

前号の編集後記で取り上げた京都・建仁寺の双龍図、
意外に早く拝観の機会に恵まれました。法堂の天井
一杯に描かれた2匹の龍は迫力満点。墨絵なんです
が、一部使われている、赤というか、ピンクの色使
いが印象的でした。龍たちは訪れた人に智慧の雨を
降らせるとか。さて今号の特集は、智慧にあふれた
企画になっているでしょうか？   　   （wsfer510）

人間とは弱いもので、つらい境遇に置かれると、ど
うしても挫けたり、立ち直れなかったりします。し
かし、なかにはつらい境遇であっても、そこに積極
的に向き合える人もいます。今回、『7つの習慣』
をご紹介いただいた日本女子大学の大沢教授からは、
環境変化が激しく、不安の多い現代を生き抜くヒン
トを教えていただいたような気がします。   （前川）

初めて「異邦人」を聞いたのは、私がまだ小学生の
時。そのオリエンタルな雰囲気にドキドキしたのを
覚えています。久保田早紀氏がブラウン管の裏で葛
藤していたとは思いもよりませんでした。その葛藤
を乗り越え、現在では音楽伝道者として本名で活躍
されている久米小百合氏の歌を聞き、今度はその神
聖さに癒されています。歌ってすごい。　　　 （湊）

編 集 後 記

特集『人事と社内メディアの新しい関係』に関するご意見、ご感想

◆「古典的な人事管理」を経験した者として、 今回のテーマは「目から
ウロコ」であるとともに、難解でした。 「ツールの変化についていける
のか」という 危機感、不安感も感じます（人材）
◆通常はうかがいしれず、また検討・議論することが少ないテーマなの
で、思考を働かせる機会を得るうえで有益でした（製造）
◆六花亭製菓の記事に感動しました。日刊で社員の気づきにトップが反
応する形として社内報があるわけですが、その奥にある伝えたい、生か
していきたいという、それぞれの思いを共有している様がみえました（電
気）
◆社員と会社をつなぐゲートキーパーとしての人事の役割を改めて考え
るきっかけとなりました。会社のメッセージを社員に伝える方法として
人事制度改定、昇格者の公示、人事異動などがありますが、確かに社内
報もそうだし、最近は紙媒体でなくwebが主流なんですね。このような
潮流についていけない旧人類は、次の世代に早々にイニシアティブを渡
さなくてはと思いました（設備）
◆グローバルコミュニケーションに関する他社事例をもっと紹介してほ
しかったです（製造）

連載に関するご意見、ご感想

◆異能人材レポート：社内にたくさんいるはずの「異能人材」を発見し、
評価し、支援する人がその組織にいるかどうかが重要なポイントのよう
な気がしますし、 それが「組織の力」だと思います（人材）
◆進化する人と組織：今さらとは思いますが、強烈なショックを受けま
した。泉谷直木社長の仕事と勉強に対する考え方です。仕事に対する自
分の徹底不足に落ち込むと同時に「力」をいただきました（サービス）
◆成功の本質：毎回感銘を受けています。損得ではなく「信じる」こと
を「続ける」ことに生きる意義があると最近思います。成功するかどう
かは結果論でしょう（コンサルティング）
◆人事の哲学：今後中国について考える際の参考になった。特に、大き
く振れやすい国という点に注目すべき（情報）
◆CAREER CRUISING：さいとう・たかを氏のへこたれなさ、プロ意識、
自分の信念に基づくチャレンジなど、生きざまに脱帽です（設備）
◆若手を腐らせるな：尖った人材を採用したいと、弊社でも考えていま
すが、入社した後の育成方針との間でズレがあったり、「尖った人材を
丸くして」しまいかねない状況が実際にあります（小売） 

あまり役に立たない

役に立つ　69.7％ 9.1％21.2％

大変役に立つ
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NE X T

『Wor k s 』次号（105号）のテーマは

海外で日本企業の存在価値を
高める現地人材育成（仮題）

発行は、2011年4月8日（金）です。

お申し込み方法

　　　　 のいずれかの方法でお申し込みください。
 　

　  インターネット

http://www.works- i .com
H o m e  >  機関誌Works ＞ 購読のお申し込み

　  電 話
　  0120 -022 -844 （通話料無料）

月〜金（土・日・祝休）9：00〜17：30
（携帯・PHSからもご利用いただけます）

　  F A X
　  0120 -270 -112（通話料無料　24時間OK）

下記URLからご注文専用のFAX用紙をプリントアウトして、
必要事項をご記入の上、上記のFAX番号までご送信ください。
http://www.works-i.com/flow/works/subscribe.html
home ＞ 機関誌Works ＞ 購読のお申し込み＞（FAX用紙
はこちらから）  

購読料

●1冊  700円  （消費税込み・送料無料）
●1年間・6冊  4200円 （消費税込み・送料無料）

お支払い方法

●お支払いは一括払いになります。
【郵便振替・コンビニエンスストア振込】商品初回発送約1週
間後に請求書・振込用紙を別送いたします。お近くの郵便局、
またはコンビニエンスストアで「支払い期日」までにお支払
いください。手数料はかかりません。

【クレジットカード】JCB、VISA、MASTERカードがご利用
になれます。手数料はかかりません。
＊電話・FAXをご利用の場合は、セキュリティ上、クレジットカー

ド払いはご利用いただけません。郵便振替・コンビニエンスストア

振込のみとさせていただきます。

＊発送事情により発売日以降のお届けになる場合がございますので、
ご了承ください。

Wor k s 宅配サービスのご案内

A B C

個人情報の取り扱いについて
皆様の個人情報（氏名・住所・電話番号等）は、商品の注文受付・配送・決済等のサービス
運用、ご利用状況の把握、キャンペーン実施時等における賞品・謝礼の送付、本サービス
に関するアンケートのお願い、個人を特定できない統計データの作成に利用いたします。
当社は、原則として、ご本人の承諾なく上記目的以外に個人情報を利用または第三者に提
供しません。ただし、当社は個人情報取扱い業務の一部または全部を外部委託することが
あります（なお、委託先における個人情報の取り扱いについては当社が責任を負います）。
また、本誌の発送時、並びに予約購読者に対しては、本誌と連動した企画やイベントの告知、
および本誌と連動したサービスのご案内を発送することがあります。　
●個人情報管理責任者：株式会社リクルート　マーケティング局　局長
●個人情報に関するお問い合わせ先：リクルート予約購読係
●フリーコール：0120-036-693  （受付時間：9：00 〜 17：30土日祝日除く）

INF OR M AT ION

A

B

C

B A C K  N U M B E R S

定期購読は1回から6回までご指定いただけます（隔月偶数月10日発行）。
バックナンバーもご購読いただけます。

●バックナンバー・No.1〜22は、送料のみ（100円）でお送りします

お問い合わせ先　株式会社リクルート　ワークス研究所
http://www.works-i.com　 e-mail：works@r.recruit.co.jp　 
TEL：03-6835-9235　 FAX：03-6834-8350
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