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私は、あまり人に影響されないほうですが、昨シーズ

ンで退任された村上前監督がよくおっしゃっていたこの

言葉からはいつも力をもらっています。

アメリカンフットボール実業団「パナソニック電工イ

ンパルス」は、創部時から仕事とクラブ活動の両立をう

たってきたチームです。メンバーは一般の社員と同様に

フルタイムで働き、練習は月・水曜日の夜と土曜日。こ

の限られた練習時間で日本一を目指すのも厳しければ、

繁忙期に残業できない日があるのもつらい。しかし前監

督は、「一旦自分でやると決心したのなら、その意志に

対して責任を持ってとことんやる」と考える人でした。

人間はどうしても甘えてしまう生き物で、苦しいときは

手を抜きたくなる。そこをどれだけ自分の決意にこだわ

り続けられるか。そういう精神力の強さを重視するとこ

ろに、共感しました。

2008年に課長職に任用されたとき、現役引退の潮時

ではないかという葛藤がありましたが、この言葉に救わ

れました。一般的に、40歳という年齢は選手として第

一線で活躍できる限界だといわれ、また、課長でありな

がら仕事に没頭していないと周りに思われるのも嫌でし

た。しかし自分の気持ちに正直になると、やはりフット

ボールを続けたい。仕事も、より責任を持ってやってい

きたい。それならば両立するしかない。そう決めたら、

あとは泣き言を言わずに、とことんやるだけです。

トレーニングと体のケアは365日、オフはなし。歯を

食いしばって走りこみ、お酒も極力控えて徹底して体調

を管理しています。なぜそこまでするのかと思われるで

しょうが、これまで多くの人に支えられてきて、ギリギ

リでもまだ体が動くにもかかわらず、自分の都合で辞め

ていいのかと考えてしまうのです。ここまで来たら、も

はや自分自身だけの体ではない。とことんやり続けるの

は私の責任だと思っています。

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。

脇坂康生氏

人事課長とアメフト日本一の両立を目指す
42歳現役プレイヤー

パナソニック電工　住建事業本部　住建人事部

Wakisaka Yasuo_1969年生まれ。日本大学を卒業後、
1992年松下電工（現：パナソニック電工）入社。住建
事業本部住建人事部に所属し、2008年には課長職に任
用。パナソニック電工インパルスでのポジションは、守
備の最前列で相手ラインを破壊し、攻撃を阻止するDL

（ディフェンスライン）。日本選手権（ライスボウル）優
勝3回、社会人選手権（ジャパンXボウル）優勝5回。日
本代表として、W杯にも3大会連続出場。2007年大会
では日本代表チーム主将を務めた。

やると決めたら、とことんやる
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連載 ＞＞＞

言葉の魔法　脇坂康生氏（パナソニック電工）

進化する人と組織　パウデック　代表取締役社長　河合弘治氏

成功の本質　監修／野中郁次郎氏（一橋大学名誉教授）  第55回 ハイボール（サントリー）

人事の哲学 ～大転換期を支える中国古典の智～　第十四話 危機管理のリーダーシップ

CAREER CRUISING　石丸彰彦氏（TBSテレビ　プロデューサー）

若手を腐らせるな　VOL.10 現場のOJTに人事がどう関与するか

Works Books Café　語り手／齋藤 孝氏（明治大学文学部　教授）
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人材育成のグランドセオリーを考える �4

第 2特集 ＞＞＞

人と組織の視界は良好だろうか。
私たちが見ようとしているのは、
変化の渦か、それとも変化の先
の目指したいゴールなのか。あ
なたの視界は良好ですか？

表紙の言葉

SECTION 1 ―  13社5000人調査で見えた 仕事観・キャリア観の現実

SECTION 2 ― 115人キャリアインタビュー 「罠」を探り出す5つの論点
●論点1：変化の大きな事業環境で

「自己効力感」と「先物キャリア」で先の読めない変化に振り回されない

研究会参加企業に聞く① ソフトバンクモバイル

20代は「激流下り」のイメージ　自己効力感醸成の仕掛けが課題

●論点2：変化が中程度の事業環境で

段階的成長はいつまで保てるか　やがて訪れる不連続局面への備えを

研究会参加企業に聞く② 日立製作所

読み取れた従業員のキャリア意識変化　自律を促す施策の再設計に生かしたい

●論点3：強い社会化作用の功罪

キャリア自律なき社会化作用は弊害も　21世紀におけるベストミックスは

研究会参加企業に聞く③ 損害保険ジャパン

「腹決め」している人の多さに疑問　インタビューでわかったその真意

●論点4：研究・開発職のキャリア

専門性深掘りで背骨を得た技術者　キャリアの幅をどうデザインするか

研究会参加企業に聞く④ 日本電気

40代技術職が語る「迷い」「ゆらぎ」　新たなキャリアパターンの手掛かりも

●論点5：若手のキャリア

組織と一線、楽に稼ぎたい若者の出現　働きかけが衰えた影響という見方も

●まとめ：

個人にはキャリア意識がベースの投資行動　組織には自律と社会化作用の両輪化が求められる

／高橋俊介氏（慶應義塾大学キャリアリソースラボラトリー　上席所員）
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●はじめに：後ろ向きで轍を眺め続けていていいのか 5

第 1 特集 ＞＞＞

変化の時代、キャリアの罠 4

●なぜ今、キャリア観・仕事観なのか／豊田義博（ワークス研究所　主幹研究員）
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変化の時代、
 キャリアの罠

第1 特集

なぜ今、キャリア観・仕事観なのか

SECTION 1

13社5000人調査で見えた 
仕事観・キャリア観の現実 P8

SECTION 2

115人キャリアインタビュー

「罠」を探り出す５つの論点 P1�
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キャリア。英語ではcareerとつづる。『働くひとの

ためのキャリア・デザイン』（金井壽宏著、PHP新書）

によると、馬車を表すcarriageや、何かを運ぶ人やも

のを指すcarrierと同じ語源を持つ言葉だ。キャリアは

この本で、「長い目でみた仕事生活のパターン」と説

明されていることも考え合わせると、目に浮かぶのは

「ゆっくり進む馬車の後部に後ろ向きに腰かけ、自分

が乗る馬車の轍（わだち）を見ている」というイメー

ジだ。

馬車が主要な交通手段だった時代、街道に刻まれた

轍は鉄道のレールのような役割を果たしていた。轍に

車輪をはめこんで走っていれば、道を違えず目的地に

着けたのだ。ほんの十数年前まで（一部では今でも）、

日本の大企業で働くビジネスパーソンのキャリアとは、

街道に刻まれた轍に沿って進むようなものだったので

はないだろうか。ずっと後ろ向きで、轍を眺めている

だけでも、その行程に大きな問題が生じることはあま

りなかった。

だが、現在は21世紀に突入して10年あまり。大企

はじめに

後ろ向きで轍を眺め続けていていいのか

業で働いていても、大きな変化にさらされ、高度な専

門性も求められる仕事環境になってきている。企業と

いう馬車が進んでいる場所は、交通量の多い街道から

未開の荒地へと変わってきたのだ。

こうなると馬車の手綱を他人に任せきりにして、既

に出来上がった轍（キャリア）にばかり視線を向けて

いるのは、かなり危険なことだとわかる。何しろ進ん

でいるのは未開の荒地だ。突如、道がなくなったり、

行き止まりになったりするかもしれない。時には視線

を上げて周囲に目を配り、自ら手綱を握ることも求め

られるようになるだろう。

今回の特集は、日本の大手企業14社、慶応義塾大

学キャリアリソースラボ、そしてワークス研究所で結

成した「21世紀のキャリアを考える研究会」の研究成

果を報告するものだ。大企業のホワイトカラーのキャ

リア観や仕事観の現状を明らかにしたうえで、「変化

と専門性の時代」の、後ろ向きに轍を眺めているだけ

ではない、キャリアとの向き合い方を示していきたい。

五嶋正風（本誌編集部）
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大手企業14社、慶応大キャリアリソースラボ、ワークス研究所で結成した

「21世紀のキャリアを考える研究会」。その活動を振り返ると、

なぜ今、キャリア観・仕事観に注目するのかが見えてくる。

なぜ今、キャリア観・仕事観なのか

ワークス研究所　
主幹研究員

豊田義博

本特集は、「21世紀のキャリアを

考える研究会」の研究成果を基に構

成している。特集の冒頭に、まずこ

の研究会が何を明らかにしようとし、

どんな活動を展開したのかを紹介す

る。そのことがそのまま、なぜ今、

日本の大企業で働くホワイトカラー

のキャリア観、仕事観に注目したの

かの答えとなるからだ。併せて、21

世紀のキャリア観、仕事観のあり方

を探っていくうえでキーワードとな

る、「変化」と「専門性」の解説も

加えたい。

研究会発足のきっかけは、ワーク

ス研究所主幹研究員の豊田義博が、

ビジネスパーソンのキャリアのあり

方について研究を重ねている慶応義

塾大学大学院教授（当時）、高橋俊

介氏を訪ねた打ち合わせだった。

側が今後の人事、キャリア施策を企

画する助けになると考えた。また、

キャリア観に大きな影響を及ぼすで

あろう、働き方に関する価値観、す

なわち仕事観も視野に入れていくこ

とにした。

こうして企業の参加を募って定量、

定性調査を実施し、仕事観、キャリ

ア観の実態に迫る。その上で課題を

見出し、処方箋も描いていくという

研究会の骨子が固まっていった。

参加企業が積極的に関与 
ユニークな調査に結実

キャリアリソースラボ、ワークス

2009年秋のことだ。

豊田の研究テーマは、「働く若者」。

インタビューや調査を重ねるなかで、

若手社員や就活中の学生の間に、新

しいキャリア意識が芽生え始めてい

ることに気づいていた。「自身のキ

ャリアイメージを明確に描くことを

重視し、それが描けなかったりぼや

けたりすると、『自分は成長してい

ないのでは』と強く不安を感じるよ

うです」と豊田。

高橋氏も、若者がキャリアに関し

てどんな価値観を持っているか、す

なわち若者のキャリア観について、

変化を実感していると応じた。さら

に、「変化しているのは若者だけで

はない」という方向に話は展開した。

たとえば、ミドルは以前に比べて昇

進できる人が絞られるなど、想像し

ていたキャリアコースと現実が乖離

する「キャリアの危機」に直面して

いる。シニア、女性にもキャリア観

の変化は起こっているのではないか

……。「ですが、企業側がそうした

変化の全体像を把握しているとは思

えませんでした」（豊田）

そこで、大企業で働くホワイトカ

ラーのキャリア観の現状を把握し、

全体像を地図化して示せれば、企業

図表1 ■ 研究会参加企業

アクセンチュア
NTTデータ
サントリーホールディングス
ソニー
ソフトバンク
損害保険ジャパン
日産自動車
日本銀行
日本電気
博報堂
日立製作所
三井物産
三菱地所
三菱東京UFJ銀行
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研究所が、これまでの研究活動でご

縁のある企業に協力を要請したとこ

ろ、声をかけたほとんどの企業が参

加を表明した。「私たちの問題意識

を日本の大企業も共有していると、

意を強くしました」（豊田）。参加企

業は前ページの図表１の通りだ。

研究会の座長に高橋氏、副座長に

ワークス研究所所長の大久保幸夫が

就任。第１回研究会は2010年１月に

開かれ、これまでに10回開催してい

る。同研究会の特徴は、参加企業の

積極的なコミットメントにある。「ア

ンケート調査の質問作成や分析にご

意見をいただいただけではありませ

ん。一部の企業ではインタビュー調

査の調査員も引き受けてもらいまし

た」（豊田）。このように参加企業が

深く関与した研究成果を基にした企

画だから、読者のみなさんにも納得

感のある、興味深い内容となってい

るはずだ。

21世紀キャリア観の前提は 
高まる変化と専門性の影響

21世紀のキャリア観、仕事観を読

み解くうえで前提となるのは、仕事

の環境が、大きく、また予期できな

い「変化」にさらされる度合いが高

まることと、仕事に求められる「専

門性」の度合いが高まっていくとい

うことだ。

高橋氏は仕事環境の変化が激しく

なる要因として、「テクノロジーの

進化」「多様性の進展」「競争の激化」

の３点を挙げる。

テクノロジーの進化では、デジタ

ル技術（IT）の発達が、技術の進

られる仕事が増加する。それが「専

門性」の度合いが高まるということ

だ。大学院レベルの専門知識が必要

で、就職後も知識の向上が求められ

る仕事が増えていくということだ。

変化と専門性への要請が高まるこ

とをグラフ化したのが、上の図表２

だ。全体としては、「20世紀型」と

もいえる産業社会型キャリア領域か

ら、右上に開いた扇状に、21世紀型

キャリア領域へとシフトしていくこ

とが求められている。単純に右上へ

の直線移動とならないのは、仕事に

よって変化への対応と専門性向上の、

求められる度合いが違うからだ。こ

の図は、個人サイドから見ればそれ

ぞれの職種など仕事（キャリア）領

域として見られるが、企業サイドに

立てば、企業や事業部のビジネス領

域と見ることもできる。この図を念

頭に置きつつ、特集を読み進めるこ

とをお勧めしたい。

歩を連続性のあるものから非連続な

ものに変えたことが、最も影響が大

きいという。「自動車の内燃機関の性

能向上はずっと連続的でした。これ

がデジタル技術を活用する電気自動

車となると、一気に進化が非連続に

なるのが、その典型です」（高橋氏）

多様性の進展の代表例はグローバ

ル化だ。国籍の違う人と協働するこ

とは当然、変化の要因となる。従業

員のなかで女性や高齢者、非正規従

業員の構成比が上昇し、働く人の価

値観が多様化することも仕事環境に

変化をもたらすだろう。

最後は競争の激化だ。「株主プレ

ッシャーの高まり、一度成立したビ

ジネスモデルの寿命が短くなってい

ることなどは、突き詰めると競争の

激化が原因です」（高橋氏）

変化の増大に加えて、体系的かつ

先端的な専門知識を、実務経験とは

別に習得、学習し続けることが求め

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

図表2 ■ 環境とキャリア領域の関係性

変
化
の
激
し
さ

求められる
専門性の深さ

変化の激しい
環境で自己効力
からスタート

変化の激しい
環境で専門性
深掘りから
スタート

変化と専門性が
中程度の環境で
段階的に成長

21世紀型キャリア領域 

産業社会型キャリア領域 

伝統的キャリア領域 
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「21世紀のキャリアを考える研究

会」は、参加企業のうち13社の約

5000人に、仕事観、キャリア観の実

態を把握するアンケート調査を実施

した。ここでは、「新卒３年以内」「30

歳前後」「40歳前後」「50代」という

４つの年代グループについて、仕事

観やキャリア観がどのように異なる

のか、それらの価値観と仕事やキャ

リアに関する満足度（以下「仕事キ

自立や豊かさより「自分らしさ」の

追求に動かされる世代は、自分らし

さに通じる内因的仕事観を重視する

だろう。

だが、私たちの多くは「自分らし

さの追求」だけでなく、家族のため、

会社や顧客のため、そして広くは社

会のために価値を生み出し、社会を

担っている。変化の激しい、先の見

えない時代だからこそ、仕事人、プ

ロフェッショナルとしてどう仕事に

取り組み、価値を生み出していくべ

きなのかという規範が求められてい

る。こうした前提から規範的仕事観

にも焦点を合わせたところに、本調

査の特徴がある。

中高年で強い仕事観は 
会社規範と世代継承のみ

仕事観の年代別特徴を見ていこう

（10ページ、図表３を参照）。まず、

仕事観は、年齢が上がるにつれて平

均値が低くなっていく。つまり、年

を重ねた人ほど仕事観は弱いといえ

る。ほとんどの仕事観において、中

ャリア満足」）に、どんな関連があ

るのかについての分析結果を報告す

る。「新卒３年以内」「30歳前後」の

「若者」、「40歳前後」「50代」からな

る「中高年」の対比に注目して、読

み進めていただきたい。

この調査では、仕事観を「内因的」

「功利的」「規範的」の３分類、計11

要素に構造化した。（９ページ、図

表３参照）「内因的」は、仕事その

ものを通じて経験する達成感や成長、

誰かの役に立ち、認められるという

感覚、仕事が自己表現そのものであ

るとする価値観だ。「功利的」は、

仕事は社会的評価や経済的成功を得

るためのもので、それらを失うこと

を回避するためのものでもあるとす

る価値観。「規範的」は、親や学校

などによってすり込まれたものや、

出来事や経験を通じて気づき、内在

化した「仕事とは～すべきものであ

る」といった価値観を指す。

豊かであることが当然の社会で、

「自分らしさ」を大切にしながら、

ほめられて育ってきた世代が社会人

となる時代を迎えている。経済的な

研究会に参加した大手企業13社の5000人が回答した、仕事観、キャリア観のアンケート調査。

20代、30代の「若者」と、40代、50代の「中高年」の対比に注目し、

研究会メンバーの慶大キャリアリソースラボ・吉澤康代氏がレポートする。

13社5000人調査で見えた

仕事観・キャリア観の現実

SECTION 1

慶應義塾大学　大学院
政策・メディア研究科特別研究講師

Yoshizawa Yasuyo_慶応義塾大学大学院政策・
メディア研究科修士課程修了、博士（政策・メデ
ィア）。メーカー系シンクタンクで働き方の研究
に取り組んだ後、現職。ライフキャリアにおける

「働きがい」の変化・変容について研究する。研
究会には慶大キャリアリソースラボから参加。調
査・分析を担当。著書は『スウェーデン　自律社
会を生きる人びと』（共著、早稲田大学出版部）。

吉澤康代氏

Text = 吉澤康代
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高年よりも、若者のほうが平均値は

高くなっている。

中高年で強い仕事観は、規範的仕

事観に分類される、「会社規範」「世

代継承」の２つだけだ。年齢が上が

るにつれて、マネジメントの役割、

組織を代表する立場、後輩・部下育

成の役割を担うことが多くなること

から、この２つの仕事観が強まるの

ではないかと考えられる。このよう

に「年を重ねることによって２つの

仕事観が強まる」という見方に加え

て、今の中高年は会社への帰属意識

が強い世代とも考えられるだろう。

「自分で切り開くもの」か 
「振り返ればそこに」か

次にキャリア観について説明して

いこう。この調査では、キャリアに

関する価値観を「キャリア観」とし

て、AとB、２項目が対立する質問

を18個用意した。そして、どちらの

項目が自分の考えに近いかを聞いて

いる（11ページ、図表５を参照）。

年代ごとに対立する項目のどちら

を選ぶ傾向にあるのか、キャリア観

の特徴を見ていくと、若者は、

「中長期で具体的目標に向かって進

むもの」

「節目を意識し、主体的に変化を仕

掛けていくもの」

「自分で切り開いていくもの」

「プライベートライフの充実のため

に仕事やキャリアがある」

と回答する傾向がある。キャリア

とは、仕事一辺倒ではなくプライベ

ートも大切にしながら、計画や目標

を持ち、主体的、能動的に取り組む

一方、中高年には、

「仕事の連鎖の結果として振り返る

と出来上がっているもの」

「多様な経験や試行錯誤を通して築

き上げるもの」

と回答する傾向が見られた（12ペ

ージ、図表６参照）。

この年代にとってキャリアとは、

「目標に向かって進む」「自分で切り

ことで実現できるものだという価値

観にまとめられる。

こうした傾向には、キャリア自律

論が学校や就活に浸透する中で、「仕

事やキャリアは主体的に取り組むべ

きで、そこに自分らしさや自己実現

を見いだしていくべき」という流れ

が生まれ、その影響を受けた世代特

性が反映されていると考えられる。

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

図表3 ■ 仕事観の構造化と質問項目

やりがい内因的
仕事観

大分類 中分類 小分類

・やりがいや達成感を味わうこと
・新たな課題や困難な課題にチャレンジすること
・自分の能力をフルに発揮すること

成長 ・人間としての器を大きくするためのもの
・社会との接点として自分の世界を広げるもの
・できないことができるようになるためのもの

・誰かの役に立つこと
・人に感謝されること
・仲間と一緒にするもの

関係性

・自分の存在価値を認めてもらうためのもの
・責任のある仕事をまかされること

認知承認

・自分のやりたいことをやること
・ゲームのように楽しむもの
・創造性・独自性を生かして、自分らしさを表現すること
・時が経つのも忘れて没頭するもの

仕事内容

成功獲得手段功利的
仕事観

・社会的地位・評価を得るためのもの
・権限・裁量を獲得するためのもの
・金銭的成功を獲得するためのもの

損害回避手段 ・家族を経済的に支えるためのもの
・経済的に自立するためのもの
・所属や肩書きを与えてくれるもの

社会規範規範的
仕事観

・社会、国のために役立つことをすること

・自分ならではの価値を生み出すもの
・周囲（顧客、同僚、上司など）の期待に応えること
・世の中に存在する問題を解決すること
・与えられるものではなく、自分で創り出していくもの
・給料分以上の成果や価値を生み出すこと

会社規範 ・所属する会社を成長・発展させるためのもの
・会社を代表して、社会における会社の評価を高めること

仕事規範

・次の世代に何かを伝えていくこと
・人を育てること

世代継承

「あなたにとって仕事とはどのようなものですか」という31項目の質問に対して、
「1  まったくそう思わない」～「5  強くそう思う」の5段階評価による回答を得ている。
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開いていく」というよりも、「これ

までを振り返って納得する」ものな

のだ。また、この年代はそもそもキ

ャリアについてあまり深く考えず、

そのことに疑問を持たずに、会社か

らいわれるままに働いてきた人が多

い世代ともいわれている。こうした

特性も、中高年の回答傾向に影響し

ているのではないだろうか。

年代別にキャリア観を見たときに、

もう一つ特徴的なことがある。それ

は、年齢が上がるにつれて、「どち

らとも言えない」という回答の割合

が増えていくことだ。この点につい

て「キャリア観の明確度」を割り出

し、より詳しく見てみよう。

キャリア観の明確度とは、対立す

る質問A、Bのどちらかを問わず、

明確にA、もしくはBと回答する傾

向値のことだ（「私の考えはAまた

はBに近い」=２点、「どちらかとい

うと私の考えはAまたはBに近い」

=１点、「どちらとも言えない」=０

点とした）。

明確さが大切なのは 
若者よりも中高年

年代別に、このキャリア観の明確

度を比較していくと、ほとんどのキ

ャリア観において、年代が上がるに

つれて明確度が低くなることがわか

った。仕事観と同様、若者はキャリ

ア観の明確度が高く、中高年は低い

という傾向が見られたのだ。

中高年は仕事を含めた人生におい

て、多様な経験を積んでいる。そう

した蓄積が、キャリアのあり方とし

て特定の方向性を選びづらくさせて

図表４ ■ 年代 別仕事観の強弱

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

内因的仕事観

2.8

4.0

新卒
3年以内

成長

仕事内容

関係性

やりがい

認知承認

30歳
前後

40歳
前後

50代

グラフの縦軸は、各仕事観（中分
類）の平均値。数字が大きいほど、
その仕事観が強いことを意味する。

規範的仕事観

2.8

4.0

新卒
3年以内

仕事規範

会社規範

世代継承

社会規範

30歳
前後

40歳
前後

50代

功利的仕事観

2.8

4.0

新卒
3年以内

損害回避手段

30歳
前後

40歳
前後

50代

成功獲得手段
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いると思われる。

この調査では、過去から現在まで

の仕事とキャリアについての自己評

価も聞いている。

「今の仕事に満足している」

「失敗も成功も含め、これまで『い

い仕事の経験』を確実に積み重ねて

きた」

「これまでのキャリアについて満足

している」

「これまでの仕事やキャリアに自分

なりの誇りや納得感を持っている」

「私は自分らしいキャリアをつくり

あげている」

について、５点尺度法の平均を算

出し、「仕事キャリア満足」とした。

年代別に「仕事キャリア満足」と

「仕事観」、「キャリア観の明確度」

の相関を見ると、まず大きな傾向と

して２つのことがわかった。

①「仕事キャリア満足」は、概ね

「仕事観」「キャリア観の明確度」と、

弱い正の相関があった。

②これらの相関は年代が上がるに

つれて大きくなる傾向が見られる。

仕事キャリア満足は、はっきりと

した仕事観、キャリア観を持つこと

で高まり、その傾向は若者よりも中

高年で強いということだ。つまり中

高年のほうが、仕事観、キャリア観

を明確に持っていることが、仕事キ

ャリア満足に結びつくということに

なる。この傾向を別の分析手法で、

さらに詳しく検討してみよう。

若者はキャリア研修より 
仕事観を高める経験を

「仕事キャリア満足」を従属変数、

発見②　年代が上がると、「仕事キ

ャリア満足」に対する「仕事観」の

影響が大きくなる。

発見③　若者の「仕事キャリア満足」

に効果があるのは「仕事観」。「仕事

キャリア満足」に「キャリア観の明

確度」がより効果を発揮するのは、

中高年。

一般的に、仕事観やキャリア観は

年齢を重ねていくなかで、多様な経

験を通じて形成されると考えられて

きた。だが今回の分析では、若者の

ほうがよりはっきりした仕事観、キ

ャリア観を持っていた。一方で、キ

ャリア観や仕事観を明確に持つこと

は、仕事キャリア満足を高め、その

「仕事観」と「キャリア観の明確度」

を独立変数とした階層的重回帰分析

を、年代別に行った（13ページ、図

表７を参照）。「仕事キャリア満足」

に対して、「仕事観」と「キャリア

観の明確度」が、どれほどの説明力

を持っているのかを年代別に示した

ものだ。

「仕事キャリア満足」を説明する要

因はほかにもあるため、「仕事観」と

「キャリア観の明確度」の説明力は

高いとはいえないが、これらの分析

結果から大きく３つの発見があった。

発見①　「仕事キャリア満足」に効

果があるのは、「キャリア観の明確

度」よりも「仕事観」。

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

図表5 ■ キャリア観の質問項目

A

中長期で具体的目標に向かって進むもの

B

仕事の連鎖の結果として振り返ると
出来上がっているもの

節目を意識し、主体的に変化を
仕掛けていくもの

一つのことにこだわってやり続けることで
形成されるもの

自分で切り開いていくもの 与えられた環境によって出来上がっていくもの

仕事やキャリアの充実のために
プライベートライフがある

プライベートライフの充実のために
仕事やキャリアがある

無駄な回り道をせず効率的に築くもの 多様な経験や試行錯誤を通して築き上げるもの

勝ち負けではなく自分なりの幸せを
実現するもの

自分自身の市場価値を高め、
競争社会を勝ち抜くもの

自分で決めた特定分野を深めていくこと どのような課題にも対応できるようになること

自分の個性を生かしてオンリーワンになること
社会や社内での評価を得て
ナンバーワンになること

可能な限り早く引退し第二の人生を楽しみたい体力と仕事が続く限りいつまでも働きたい

2項目が対立する質問を18個用意。どちらの項目が自分の考えに近いかを聞いた

（13ページに続く）
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図表6 ■ 若者と中高年、キャリア観の違い

■ 私の考えはAに近い＋どちらかというとAに近い
■ どちらとも言えない
■ 私の考えはBに近い＋どちらかというとBに近い

A

中長期で具体的目標に
向かって進むもの

節目を意識し、主体的に
変化を仕掛けていくもの

自分で切り開いていくもの

プライベートライフの充実の
ために仕事やキャリアがある

無駄な回り道をせず
効率的に築くもの

自分自身の市場価値を高め、
競争社会を勝ち抜くもの

自分で決めた特定分野を
深めていくこと

社会や社内での評価を得て
ナンバーワンになること

B

仕事の連鎖の結果として振り返
ると出来上がっているもの

一つのことにこだわってやり
続けることで形成されるもの

与えられた環境によって
出来上がっていくもの

仕事やキャリアの充実のために
プライベートライフがある

多様な経験や試行錯誤を
通して築き上げるもの

勝ち負けではなく自分なりの
幸せを実現するもの

どのような課題にも対応できる
ようになること

自分の個性を活かして
オンリーワンになること

可能な限り早く引退し
第二の人生を楽しみたい

体力と仕事が続く限り
いつまでも働きたい

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

中高年

若者

若者は「中長期で具体的目標に向かって進むもの」「節目を意識し、主体的に変化を仕掛け
ていくもの」「自分で切り開いていくもの」、中高年は「仕事の連鎖の結果として振り返ると
出来上がっているもの」「多様な経験や試行錯誤を通して築き上げるもの」と回答する傾向。

出典：「21世紀のキャリアを考える研究会」作成の資料を基に編集部作成

12％ 34％54％

17％ 42％41％

18％ 20％62％

27％ 25％48％

17％ 12％71％

25％ 15％60％

19％ 19％62％

30％ 16％54％

15％ 68％17％

17％ 75％8％

13％ 45％42％

18％ 50％32％

16％ 49％35％

22％ 46％32％

22％ 54％24％

27％ 58％15％

19％ 36％45％

21％ 35％44％
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効果は若者よりも中高年のほうが大

きいことがわかった。

若者は中高年に比べてキャリア観

や仕事観が明確だが、明確であるこ

とが仕事キャリア満足にはあまり結

びついていない。一方、中高年は若

者に比べて、キャリア観、仕事観と

もに曖昧で明確ではない傾向がある。

だが、キャリア観、仕事観を明確に

持つことで、仕事キャリア満足が高

まるようになる。

このように見ていくと、若者は、

キャリア観の明確化と仕事観の醸成

では、後者のほうが仕事キャリア満

足を高めることにつながりやすいと

いえる。そもそもこの年代で仕事観、

キャリア観が明確なのは、若い人に

特有の、ある種の思い込みが影響し

ている可能性も考えられる。「主体

的、能動的にキャリアに取り組むべ

きだ」という価値観を、学校や就職

活動ですり込まれた世代であること

も、考慮する必要があるだろう。

彼らにキャリアを考えさせ、明確

にキャリアビジョンを描くような研

キャリアについてあまり深く考えて

こなかった世代という指摘もある。

キャリア観、仕事観が曖昧で、揺れ

動いているといえる（中高年は仕事

観、キャリア観の明確度が、若者に

比べて低いという分析を思い出して

ほしい）。

一方で中高年は、仕事観もそうだ

がキャリア観が明確なほうが、仕事

キャリア満足は高まることが、今回

の分析でわかっている。仕事観やキ

ャリア観が揺れがちな中高年こそ、

キャリア研修の効果が期待できる。

「キャリアの振り返り」「キャリアビ

ジョンの作成」を通じて、キャリア

観、仕事観を明確に持てるように支

援することは、中年の危機の克服に

つながる。これまでのキャリアを含

めた人生を受け入れ、自分なりに納

得することが、仕事キャリア満足を

高めるといえるだろう。

修や施策を実施しても、それは仕事

キャリア満足に大きな効果はもたら

さないだろう。むしろ仕事観を高め

られるような工夫、たとえば挑戦的

な仕事経験、仕事や役割の意味づけ、

上司や先輩からの指導・支援、自己

啓発などの学習の推奨が、仕事キャ

リア満足により結びつくといえる。

キャリア観の明確化で 
「中年の危機」の克服を

では、中高年はどうだろうか。会

社人生、仕事人生も後半にさしかか

り、キャリアについて考える機会や

自身のキャリアをテーマにした研修

などからは、遠ざかることが多いの

ではないだろうか。しかしこの年代

は、これまでの仕事、キャリア、人

生を振り返る時期に当たる。体力の

衰えに直面し、人生の目標や夢を見

直したり、これまでの生き方や価値

観でよかったのか、という問いかけ

が始まったりする。いわゆる「中年

の危機」だ。バブル崩壊前に入社し、

出典：「21世紀のキ
ャリアを考える研究
会」作成の資料を基
に編集部作成

図表7 ■ 「仕事観」「キャリア観の明確度」が、仕事キャリア満足に与える影響

若者は仕事観が影響

新卒3年
以内 

※「仕事キャリア満足」を従属変数、11の「仕事観」、9の「キャリア観の明確度」
を独立変数とした階層的重回帰分析の結果。　数値はΔR2　**p<.001  * p<.05 

仕事キャリア
満足

仕事観.12**

キャリア観
の明確度 .01

中高年になるとキャリア観の明確度が影響し始める

40歳前後 仕事キャリア
満足

仕事観.13**

キャリア観
の明確度 .02**

30歳前後 仕事キャリア
満足

仕事観.12**

キャリア観
の明確度 .00

50代 仕事キャリア
満足

仕事観.20**

キャリア観
の明確度 .03*

調査の概要
研究会参加企業のうち13社の従業員を対象に
実施。調査時期は2010年8～9月。n=4,997：
男性（n=4,254）、女性（n=743）、新卒3年以内

（n=1,301）、30歳前後（n=1,534）、40歳前後
（n=1,559）、50代（n=603）。
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論点レーダーチャート

若者

中高年

事務系技術系

あまり依存しない、消費者向けサー

ビス業などでよく見られるパターン

と言える。

強みを表現できない 
能力の蓄積も不十分

変化の激しい環境においては、ど

んなキャリアの罠が想定されるのだ

ろうか。それは、変化に振り回され、

その結果守りに入ってしまうパター

ンだ。

自分の強みを「顧客視点を持って

いる」などと漠然としか表現できな

い人や、「得意技」程度の能力の蓄

積にとどまっている人もいて、30歳

を超えても、具体的なキャリアイメ

ージができていないケースが見られ

た。「キャリア選択肢の広がりに出

この論点で取り扱うのは、７ペー

ジの図表２に描かれている３つのグ

ループのうち、主に左上の「変化の

激しい環境で自己効力からスター

ト」にあてはまる仕事（事業領域）

に従事する人たちのキャリアのあり

方だ。求められる専門性の深さはさ

ほどではないが、事業部の離合集散

が激しいなど、大きく、予測困難な

変化にさらされている。先端技術に

115人キャリアインタビュー

「罠」を探り出す５つの論点

SECTION 2

「自己効力感」と「先物キャリア」で

先の読めない変化に振り回されない

変 化 の 大 き な 事 業 環 境 で論点 1

次に、これまでの仕事人生を振り返った、115人へのインタビュー調査の成果を紹介する。

そこには、隠れていた「キャリアの罠」のありかを明確にする、

５つの論点が浮かび上がってきた。

このセクションでは定性インタビ

ュー調査の成果を基に、21世紀型

キャリアを考えるうえで焦点となる

５つの論点を紹介する。インタビュ

ー調査には、研究会参加企業のうち

6社が協力。20代から40代まで、幅

広い職種で働く人のインタビューが

集められた。今回提示する5つの論

点は、インタビュー記録の分析から

導き出されたものだ。それぞれの論

点についてどんなキャリアの罠が想

定できるのか。どうすれば罠を避け、

生き生きとしたキャリアが描けるよ

うになるのかを提示していく。どん

な人たちが関係する論点なのか、「論

点レーダーチャート」も参考にして

ほしい。よりよいキャリア形成のた

め、人事は何ができるのかを意識し

ながらお読みいただきたい。

Text = 五嶋正風

調査の概要
研究会参加企業のうち6社の回答者を対象に、
半構造化インタビューで実施。調査時期は
2010年12月～2011年3月。対象者は大卒以
上の115人：男性（107人）、女性（8人）、
新卒3年以内（32人）、30歳前後（50人）、
40歳前後（33人）



1 4 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 1 5

115人キャリアインタビュー　「罠」を探り出す５つの論点 S E C T I O N 2
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のスタート期にはキャリア意識その

ものが不要となる。だが、しばらく

そうした環境で働き続けていると、

普遍性の高い形で自身のキャリア観

やキャリアビジョンが見えてくると

いう。

キャリア後半期までに、徐々に自

分が登る山（専門分野）を腹決めす

るとともに、自己ブランディングの

立ち位置を意識するという意味で、

キャリアを緩やかに固定化していく

ことが有効になる。「普遍性、抽象

性が高い強みに気づくことで、自分

らしいキャリアへのソフトランディ

ングが可能になるのです」（高橋氏）

萩原は、先述の変化に振り回され

ている人の話を聞いた企業で、うま

く変化の波に乗っている人の話も聞

くことができた。

ある40代男性は、「変化が激しい

からこそ、仕事に主体的に取り組ん

でいる」と話していた。今取り組ん

でいる仕事を通じて身につくことは

当然として、それ以上に知識スキル

を身につけたいという。そういう考

えから、休日や平日の退社後は、自

己啓発に努めている。必要な時間を

確保するため、会社の仕事は定時に

終われるように、効率よく進めるこ

とを追求していた。「自分の武器を

増やしていきたい。変化の激しさを

キャリアに受け身でも 
自己効力感は形成できる

次に、変化の激しい環境で、望ま

しいキャリアを築いているパターン

を見てみよう。

キャリアに対しては受け身でも、

目の前の仕事に主体的に取り組み、

「どんな仕事が降ってきてもなんと

かする」という汎用性の高い自己効

力感（外界の事柄に、自らが何か働

きかけられるという感覚）を形成し

ているタイプが見いだされたという。

変化が激しい環境のなかで主体的に

仕事に取り組み、それによって自己

効力感を養いながら徐々にキャリア

を絞り込むケースだ。

部署解散など予想外の環境激変が

あっても、固定化したキャリア観を

持っていなければ、柔軟に環境変化

を受け止めることができる。そのう

えでしっかりした仕事観や職業的信

念を持ちながら主体的に仕事をする

ことで成果も生み出し、自己効力感

を養えることになる。「どんな仕事

であっても楽しく取り組む能力の自

覚なども、キャリアを固定化せず、

変化をチャンスとして取り込むため

には有効です」（高橋氏）

変化の激しい環境では、キャリア

合わないまま、可能性は見えても決

められないまま、家族や住宅ローン

といった背負うものを持つと、会社

依存に流れやすいようです」と、高

橋俊介氏。

ワークス研究所研究員の萩原牧子

は、インタビュー調査のなかで、ま

さにこのパターンの罠に陥った人の

話を聞いた。その企業は、もとは比

較的安定的な事業に携わり、社風も

ゆったりしていたが、その後M＆A

なども経て環境変化の激しい事業に

取り組む企業へと変貌していった。

M＆Aの過程ではリストラもあった

という。「インタビュー対象者の話

からは、『会社は守ってくれない』

という意識が強く感じられました。

マネジャーに昇進すると業績達成を

強く求められる。だから昇進しない

程度の業績をほどほどにあげつつ、

家庭生活も大事にしつつ、その日そ

の日をやり過ごしているという話を

聞きました」（萩原）

できないことは約束しないというスタンスで仕事を
してきた。課長昇進後、任された仕事について必要
以上に考えすぎ、半年休職した経験が影響している。

　　　　（会社の合併の影響で出向や異動が多かった）課長　40歳前後

●インタビューの言葉から



受け入れ、それに乗っていけば、キ

ャリアは後からついてくる」と語っ

ていたのが印象的だったという。

変化の激しい環境においては、若

年期に、どのようにして自己効力感

を形成するかがポイントになってく

る。そのポイントについて高橋氏は、

「見えやすく定量化できる、かつ関

係する要因が限られた業務で、主体

性を持って成果を出すことがいちば

んです」という。

大部分を自己裁量で進められる仕

事や、コンパクトだが全体像が見え

やすい仕事を、若年のうちから数多

く体験できると、自己効力感に加え

て、規範的仕事観であるプロ意識が

同時に形成される効果もある。

異質な集団に入っても 
「適応すれども同化せず」

変化の激しい環境では社会性を鍛

え、異質な集団にも進んで飛び込ん

で適応していかなければ、変化を受

け入れることはできない。だが一方

で、飛び込んだ組織に同化しきって

しまわないバランス感覚も重要だ。

「適応すれども同化せず」という姿

勢が大事になる。

自ら手を挙げて新しい仕事にチャ

レンジできる、希望の部署に異動で

きるなど、キャリア自律を促す風土

や制度のある企業では、自分から変

化を仕掛けることができる。「そう

いう企業で働く人は、新しい環境に

適応しようとするが、過度な同化は

避ける傾向がある。変化に適応する

だけではなく、変化に振り回されな

いで、それを肥やしにするしぶとさ

会社にとって新しい分野・弱い分野

といった辺境組織でのフリーハンド

な仕事経験などが、自己効力感に加

えて普遍性の高い能力の獲得と自覚

に結びつく。

３．自分の背骨へ継続的投資を行う

このパターンで成功する人には、

もともと緩やかな専門性志向を持っ

ていながら、目の前の仕事がその志

向とはあまり関係なくても、自分の

柱になる専門分野や能力を継続的に

意識し活用する傾向がある。幅広い

経験を積むなかで、結果的に自分の

キャリアの背骨が形成され、自分が

求める分野の仕事に、予期せぬ形で

あってもたどり着くことができる。

４．普遍性の高い自分の強みに気づく

一見不連続な仕事経験のなかでも、

主体的に仕事に取り組むことで、普

遍性の高い自分らしい強みを意識す

るようになる。それが、重要な仕事

において自らのキャリアを仕掛けて

いくことにつながる。

５．結果的に形成された、複数の専

　　門性を組み合わせる

当初から意図的に深掘りした１つ

の専門性ではなく、さまざまな仕事

経験から結果として出来上がった、

複数の一定レベル以上の専門性の組

み合わせで、自分らしいキャリアイ

メージを作る。

が感じられます」（高橋氏）

また高橋氏は、「キャリア目標が

はっきりしていないことと、キャリ

アに対して仕掛けないことは、違う

ことなのです」とも言う。わからな

いことや新しい分野のことは組織内

外の多様な人たちに聞きに行く、自

分なりのアイデアを常にキーパーソ

ンに伝達しておくといった、チャン

スを呼び込む布石行動、いわゆる計

画的偶発性（プランドハップンスタ

ンス）理論で推奨されている行動が、

このパターンではとても大切になる。

キャリア目標を持つことよりも、キ

ャリアの行き先を意識せずに、布石

を打つ習慣を身につけるべきなのだ。

高橋氏は、変化の激しい環境にお

ける望ましいキャリア形成のポイン

トとして、次の５点を挙げる。

１．流れに乗る「先物キャリア」を

　　意識する

最先端にこだわる仕事観などが、

結果的にこれからの成長領域に身を

置ける可能性を高める。さらに、あ

る段階で流れを読み、それを自分の

キャリア領域にしていく「先物キャ

リア」への注目が重要だ。

２．自分らしく成果を出せる環境を

　　選択する

ゼロベースで考える、問題解決志

向のプロジェクト的な仕事の連鎖や、

●インタビューの言葉から

30代になって、仕事は積み上げだと思うようになっ
た。何をやっていても、必ず何かにつながると思う。

（転職、合併、出向など、計9回職場が変わった）広告関連職　40歳前後
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　今回の調査で、当社のインタビュ

ー記録を読んでまず感じたのは、「若

手が思ったより草食系というか、比

較的受け身だな」ということです。

　半年ほど前、人事部門で当社のキ

ャリア形成イメージについて話し合

ったことがありました。このときの

20代のイメージは、「激流下り」で

す。普通の会社なら３年の間に起こ

る出来事が、１年間で起こってしま

うような変化の激しい事業環境で、

自ら激流に飛び込むような気概で、

もみくちゃになりながらも経験を積

んでほしいと思っています。このイ

メージを前提にすると、「草食」「受

け身」というのはやや物足りない印

象ではあります。

変化が押し寄せてきて 

受け身にならざるを得ない

　ただ、最近の若者は草食系だと一

刀両断するのも、少しかわいそうだ

とも思っています。先日、30歳を迎

えた社員にインタビューする機会が

ありました。その方は、「最初の数

年は変化の激しさについていくのが

やっとといった感じで、キャリアに

ついて自分なりの考えを持つことが

ほとんどできなかった。それを受け

身といえば、そうかもしれない。30

歳になってようやく、自分のキャリ

新しい技術の自己学習 

携帯事業の好調が後押し

「山登り」に関していえば、携帯電

話事業の好調がいい影響を与えてい

ると感じています。かつてソフトバ

ンクの前身の時代の携帯電話純増シ

ェアは、３位が指定席でした。当社

がソフトバンク傘下となった頃から、

孫正義社長は「ソフトバンクは圧倒

的ナンバー１を目指す」と言ってい

ました。当初は社員も、「そんなこ

とを言われても現実は……」という

感じでしたが、純増数は2008年から

2010年にかけて３年連続年間純増

数ナンバー１を獲得し、着実に実績

を積み重ねています。

　かつて技術系など専門職の人たち

は、「自らの専門性を高める」と言

っても、機器などを提供するベンダ

ー主催の勉強会に出席する動きが見

られる程度でした。それがここ数年

は、自己投資をしてでも新しい技術

の勉強に取り組むようになってきて

います。こうした「山登り」に熱心

に取り組む姿勢は、携帯電話事業の

好調が影響していると感じます。

アについて考えられるようになった。

むしろ20代は、キャリアについて意

識するよりも環境適応力・順応力を

身につけるフェーズだったのかもし

れない」と話していました。思った

以上に環境変化が押し寄せてきて、

受け身にならざるを得ないところが

あるのかもしれません。若手が自ら

のキャリアについて仕掛けていける

ように、また自己効力感を醸成する

ためにも、「今年１年、仕事で何を

できたか、それは自分の成長にどう

つながったのか」を振り返るような

場の設定が必要だと感じます。

　当社のキャリア形成イメージに話

を戻しましょう。20代は「激流下り」

と述べましたが、30代は「山登り」

か「波乗り」だと設定しました。自

ら極めたい専門性を設定して、それ

を登り詰めていくのが「山登り」で

すが、変化の激しい事業環境である

当社の場合、「波乗り」のイメージ

も必要だし、むしろこのイメージで

キャリアを形成する人のほうが多数

派だと感じます。次々とやってくる

仕事、環境変化の波にうまく乗って

いく。いい波を見定め、そこにパド

リングで近づいていくイメージです。

これは高橋俊介先生が指摘する、「先

物キャリア」に近い感覚なのだと思

います。

20代は「激流下り」のイメージ
自己効力感醸成の仕掛けが課題

組織人事１部　
営業部門人事課　課長

佐藤和博氏

研究会参加企業に聞く①　  ソフトバンクモバイル

サービス開始／1994年　本社所在地／東京都港区
従業員数／約6300人（単体）（2010年7月時点）
売上高／1兆7238億円（単体、2011年3月期）

企業概要
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論点レーダーチャート

若者

中高年

事務系技術系

この論点で扱うのは、７ページの

図表２に描かれている３グループの

うち、中央下の「変化と専門性が中

程度の環境で段階的に成長」に該当

する仕事領域（事業領域）のキャリ

アのあり方だ。

この事業領域は、長期にわたって

安定的な収益を上げ、会社の屋台骨

を支えてきたような、大規模な中核

事業などでよく見られる。事業モデ

ルが安定していることから、かなり

長期にわたるキャリアパターンも確

立されている。社内ポジションの上

昇と自身の段階的成長がリンクして

いる、産業社会型（20世紀型）キャ

リアパターンがまだ有効な領域だ。

問題は、21世紀に入り、そうした

事業領域においても、求められる専

門性や変化の度合いが高くなってい

るということだ。徐々に、場合によ

っては急激に、産業社会型キャリア

に中程度という環境で、予見可能性

のある段階的成長を繰り返している。

企業の中枢ともいえる確立された

中核事業の大きなピラミッド組織に

入った若者が、率直に自分の能力不

足を実感したケースや、その分野の

素晴らしい先輩、上司の存在などに

触れて刺激を受け、適応しつつ仕事

を通じて成長する人などが見られた。

「会社の中枢分野ですから、それな

りに優秀な人材が投入されています。

仕事に前向きなら、適度なスピード

の昇進や役割の拡大を通じて、ゆっ

くりだが確実に目線が上がって成長

していくのです」（高橋氏）。事業環

境が安定的なままなら、ミドルまで

の成長ストーリーは、比較的描きや

すいパターンといえる。

メーカーで一貫して鉄道関係の仕

事に携わってきたある部長は、新卒

である系列会社の１期生として入社

した。「自分たちで歴史を作ってい

くことに憧れて入社したが、その会

社はなくなってしまい転属した。処

遇面で面白くないことはあったが、

仕事内容は変わらなかったし、当時

の上司がよい上司で、ふてくされる

こともなく続けられた」とキャリア

初期を振り返っていた。

領域から21世紀型キャリア領域に

事業領域が変化することが起こりう

る。図表２中央下の「変化と専門性

が中程度の環境で段階的に成長」領

域が、右上に動いていくイメージを

想像してほしい。「専門性と変化が

中程度という環境のもと、段階的成

長の後に待ち構えているであろう不

連続な局面にも対応できる、自分ら

しいキャリアにソフトランディングす

るパターンが理想的です」（高橋氏）

会社担う中枢分野 
優秀な人材も集う

このパターンの人は、入社時やキ

ャリア初期にはＳＥや営業といった

大くくりに職種を選択することが多

く、キャリア観は緩やかにしか持っ

ていない。仕事には基本的に前向き

であり、変化の激しさと専門性が共

段階的成長はいつまで保てるか

やがて訪れる不連続局面への備えを

変 化 が 中 程 度 の 事 業 環 境 で論点 2

Text = 五嶋正風
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115人キャリアインタビュー　「罠」を探り出す５つの論点 S E C T I O N 2
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所属部門はできたばかりで大変な

思いもしたが、できる上司に恵まれ、

夢中で駆け抜けられたという。着実

に昇進を重ね、部長となった今では、

「私と一緒にプロジェクトを組んだ

人に不幸な思いをさせない、後悔さ

せない。部下の育成も同じ思いで取

り組んでいます」と語る。この部長

は安定的な事業環境における、段階

的成長の好例といえるだろう。

だがこれからは、成長の間に環境

は徐々に変化し、専門性もより求め

られるようになっていく。そのため、

予見可能性と連続性のある段階的成

長が、生涯を通じては継続されない

可能性が高まっている。キャリア中

期以降で想定される不連続なキャリ

アを、どう乗り越えていくかが課題

になる。

社外にも目を向けて 
キャリア不連続を克服

たとえばこんなケースがあった。

入社以来ずっと同じ部署で、メイン

フレームのソフトウエア開発を担当

してきたSEの話だ。世の中ではユ

ニックスやウインドウズへ技術の中

心が動いているのに、会社ではそれ

らをあまり導入せず、メインフレー

ャリアアップした延長線上に、重要

顧客を担当したまま役員まで登りつ

めるといったキャリアパスが、営業

やＳＥに存在していた。しかし現在

は経営人材のプロ化が進み、経営職

は「現場好きのたたき上げ経験」だ

けでは難しい職種になっている。

一方で、「次世代リーダー育成」

という言葉に象徴されるように、「現

場経験を持ちつつ、より幅広い知識

や経験も兼ね備えた、プロ経営職の

育成が企業の大きな課題となってい

ます」と高橋氏は言う。

技術やノウハウが確立した大型組

織に長く在籍し、段階的連続的に成

長してキャリアアップしてきた人た

ちには、「仕事を前向きにやってい

ればキャリアは自然にできる」とい

う意識が生じやすい。人数を限り、

遅すぎないタイミングで、本人の適

性や覚悟に頼るだけでなく、会社主

導の育成の仕組みを整備することを

通じて、経営職へのキャリアジャン

プを促すことが必要だろう。「経営

職へのキャリアジャンプ失敗」とい

う罠にはまる人が多発すれば、それ

はそのまま、経営人材不足という形

で企業経営に跳ね返ってくることに

なる。

段階的成長のなかで自分らしいキ

ム事業にとどまっていることにモチ

ベーションを保てなくなったことが

あった。「このままではいけない」と、

データベースやネットワークなどの

自学自習を始め、資格も多く取得し

た。その後、会社がユニックスなど

も手掛けるようになった。このSE

は、「あのときの勉強が本当に役立

った」と振り返っている。

世の中の動きに危機感を覚え、社

外にも目を向けて、ユニックスやウ

インドウズに関する技術を自学自習

したことが、後に訪れたキャリアの

不連続の克服につながったのだ。

キャリア中期以降の不連続キャリ

アには、経営職へのキャリアジャン

プをどう成功させるかという問題も

ある。

かつての総合電機業界などでは、

大型顧客向けＩＴ分野といった中核

事業の大型組織において段階的にキ

最近の若手には、他部署で同じだけ稼げるならいいが、
稼げないならもっと働けと、内心思っている。直属の
部下には、それを言える関係がある。ありがたい。

　　　　 　　　　　　　　　　部長職　40歳前後

●インタビューの言葉から

このままではいけないと、自分でデータベースやネ
ットワークなどの勉強を始めた。後に会社がその分
野も手掛けるようになり、勉強が本当に役立った。

　　　　 　　　　　　　　　　SE　40歳前後

●インタビューの言葉から



外国人との仕事経験が契機となり、

スキルの組み合わせを仕掛けた例が

見られた。一定の年齢までにキャリ

アに関する問題意識やキャリアの選

択肢への刺激を受けることが重要な

のは、この例にもあてはまる。大型

組織中核事業に長く在籍し、ローテ

ーションが少ない人にとっては、キ

ャリア形成の重要性や、形成パター

ンの多様性にいち早く気づくことが

ポイントとなる。

４．しっかりした仕事観と冷静な自己

　　理解で主体的にキャリアを形成

大型組織中核事業にいる人であっ

ても、狭いキャリア目標ではなく、

キャリア意識による布石や自己啓発

を繰り返すことで、ついに自分の進

むべき道に出合えることがある。品

質管理の基盤技術を理解した後、多

様な人々へのリーダーシップを発揮

し、一方で育児休職も経験するなど

して、自分から仕掛けたり偶然を生

かしたりすることによって、幅広い

経験をした女性の事例があった。こ

れも自分らしいキャリア構築の好例

だ。はっきりした仕事観とキャリア

を意識した布石的な行動判断、そし

て冷静な自己理解と環境理解があれ

ば、育児休職も、地に足の着いた自

分らしいキャリアにたどり着く糧と

なることを物語っている。

して中堅になってから新しい技術ス

キルを自分で勉強した人が、結果的

にキャリア中期でも新しい流れに乗

れている事例がある。

２．自らの過去の蓄積から脱して新

　　たな手法を身につけ、その道の

　　プロになる

顧客のプロや人材育成のプロなど

があえて過去の蓄積と決別し、顧客

ニーズや組織環境の変化に対応して

新しいスタイルを身につけ続け、何

らかの分野のプロとして活躍するケ

ースもあった。体育会出身でスパル

タ教育スタイルを押し出し、人材育

成の第一線で活躍していた人が、コ

ーチングなどの新しい手法を身につ

け、新たな環境に効果的な人材育成

力を持つ部門リーダーになった事例

があった。過去の蓄積に頼らないリ

ニューアルやスキルの入れ替えが、

自分らしいキャリアを築くことにつ

ながる。

３．多様な人からの刺激で自分らし

　　いキャリアを意識する

ャリア観が形成されないまま、キャ

リアに迷いや不透明感が出るミドル

の例も見られた。その状態で家族、

住宅ローンといった背負うものがで

きると、「会社へのぶら下がり」に

つながる。

段階的成長後、迷いの出る時期に

背負うものがある人は、徐々に会社

へのぶら下がりを考え始める。「変

化に振り回され、受け身になりあき

らめたというよりは、キャリア意識

そのものが40歳まで形成されにく

かったため、気がついたときには結

果的にキャリアの選択肢を狭めてし

まうのです」（高橋氏）

ソフトランディングへ 
4つのポイントとは

高橋氏は段階的成長後の、自分ら

しいキャリアへのソフトランディン

グのポイントとして、４点を挙げる。

１．自らの危機感やキャリア自律意

　　識で新たなスキルを獲得する

仕事で身につく以外の新しいスキ

ルを、仕事とは別の場で自ら仕掛け

るという、スキル開発に関するキャ

リア自律行動が重要となる。伝統的

中核事業に長く在籍することを通じ

た蓄積的キャリア形成に対して、外

的環境の変化を感知することで生じ

る問題意識から危機感を持つ。そう
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●インタビューの言葉から

6、7年すれば恐らく第一線から退いて、関連会社に
行くことになる。そこでどう過ごそうかな、くらい
のイメージしかない。　　　　　　　　  　営業　40歳前後

●インタビューの言葉から

特にマネジャーになってから、頭打ち状態。最近は
会社にしがみつくことを考えなくてはいけないのか
なと、思うようになってきた。　　　　　  SE　40歳前後
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実は５年前にも、ある研究機関の

キャリア意識調査に協力したことが

ありました。このときの当社の従業

員のキャリア意識は、調査に参加し

ていた十数社のなかでも最も低く危

機感を覚えました。

かつては感じられた 

キャリア意識の低さ

もともと当社は、従業員を「ゆり

かごから墓場まで」面倒を見るとい

う気風の強かった会社で、年金や財

形貯蓄といった福利厚生も充実して

おり、従業員は「キャリアや人生設

計はあまり考えなくてもよい」とい

う意識が強かったと思います。それ

が５年前の調査結果につながってい

たのだと見ています。

ですがちょうどその頃は、メガコ

ンペティションを勝ち抜くために、

当社でも従業員のキャリア自律を促

すような研修などの施策を次々と打

ち出すようになりました。そうした

諸施策の実施や、社会全体の空気が

変化したこと、そしてキャリア意識

を比較的強く持った人が入社するよ

うになってきたことなどの影響で、

当社の従業員の意識もかなり変化し

てきたようです。

今回参加したアンケート調査でも、

そうした変化が読み取れました。５

ているといえます。こうした従来と

は違ったタイプの従業員が徐々に増

えていることも、定量調査で見られ

たキャリア意識向上に結びついてい

るのではないかと思います。

当社のこれまでのキャリア自律を

促す施策は、たとえば人事異動につ

いて本人の希望を聞く面談や、FA

制度、公募制度などの定期実施は、

「従業員のキャリア意識が非常に低

い」ことを前提に設計されているよ

うに感じています。

一方で「会社の戦略に従って人材

は配置されていく。その配置に向か

って能力を向上させていく」といっ

た道があることも従業員に知らせて

いく必要があると思います。

今回の調査からは、「若いうちか

ら計画重視のキャリア観ばかり確立

しようとすることは、必ずしもいい

結果を生まない。まずは自律性のあ

る仕事観を醸成することがキャリア

仕事満足を向上させる」ということ

がわかったとも聞いています。こう

した新たな知見も、従業員のキャリ

ア意識変化に応じた施策の再設計に

生かしていきたいと思います。

年前の調査では底辺レベルだった従

業員のキャリア意識が、今回の調査

では概ね中位程度となったのは、「従

業員のキャリアに対する意識が非常

に低く、受け身」という“日立の常

識”の１つが、多少は世間の常識に

アジャストしてきた結果なのかなと

思います。

このように定量調査で見えた「従

業員のキャリア意識の変化」は、定

性インタビュー調査でも確認できま

した。私もインタビュアーを務めた

のですが、ある特定の国で働くこと

を強く希望している方がいました。

従来の日立の従業員の多くが持って

いた、「与えられた仕事には主体性

を持って臨むが、『どんな仕事をし

たいか』の自己主張はあまり強くな

い」といった仕事観から見るとかな

り違ったタイプといえます。

従来とは違うタイプの 

従業員が増えてきた

また、若手の従業員で、「30代で

はこうなりたい、ミドルマネジャー

としてはこんな仕事をしたいと思っ

ているが、今のまま仕事をしていた

のでは到達できそうにないのが悩

み」と話す方もいました。これらの

方々は従来の日立の多数派からする

と、かなり明確なキャリア観を持っ

読み取れた従業員のキャリア意識変化
自律を促す施策の再設計に生かしたい

情報・通信グループ
人事総務本部
金融総務グループ　主任

花松甲貴氏

研究会参加企業に聞く②　  日立製作所

設立／1920年　本社所在地／東京都千代田区　
従業員数／3万1065人（単体、2010年3月末現在）
売上高／1兆9388億円（単体、2010年3月期）

企業概要
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論点レーダーチャート

若者

中高年

事務系技術系

この論点では、価値観に関する社

会化作用について言及する。社会化

作用とは、新たに組織に加わった人

に、仕事や日常の交流、研修を通じ

て、一定の価値観を浸透させていく

作用のことだ。

熱心に就職活動に取り組む若者が、

入社後の固定的で具体的なキャリア

ステップのイメージを、入社前に形

成してしまうケースが時々見受けら

れる。そのこと自体は悪いことでは

なく、キャリアに前向きなためだと

受け取ったほうがよい場合が多い。

だが、最初の配属先が本人の希望

とまったくかけ離れた部署であった

り、本人の意思に基づかない頻繁な

ジョブローテーションがなされたり

することで、キャリアステップのイ

メージと現実にギャップが生まれて

くる。「キャリア初期に上昇志向や

焦りが強いと、このギャップが原因

で挫折してしまう危険があります」

とはまったく違い、法人営業一筋と

なった。「学生時代こうなると知っ

ていれば、絶対入っていなかった」

と笑う。

だが上司や同僚の影響で、仕事観

やキャリア観は徐々に変化していっ

た。最初の配属先では「とにかく自

分が成長しなければ」という思いが

強かった。それが次の配属先では、

周囲への感謝から「支えてくれる方

のために、会社のために」という思

いが強くなったという。

「営業を続けたい」という気持ちと、

と、高橋氏は言う。

ギャップに悩む若者も 
社会化作用で適応する

ところが社会化作用が強い企業で

は、イメージと現実のギャップに悩

む若手であっても、上司や先輩たち

による内省支援によって、組織へ適

応していくことが可能になる。さら

には上司、先輩への同化願望に発展

する場合さえある。こうして、固定

的キャリアイメージの崩壊が挫折に

つながらず、組織内で共有された仕

事観を身につけた人材へとソフトラ

ンディングしていくことになる。

ある30歳前後の営業職は、入社

前、「まずはこの業務を経験、次は

あの業務とステップを踏み、次第に

経営層へ」と、自分なりにキャリア

ステップのイメージを描いていた。

だが現実は思い描いていたステップ

キャリア自律なき社会化作用は弊害も

21世紀におけるベストミックスは

強 い 社 会 化 作 用 の 功 罪論点 3

Text = 五嶋正風

●インタビューの言葉から

法人営業の華々しいイメージがあったが、実際は事務
中心でモチベーションが上がらなかった。やがて大き
な案件を扱うようになり、何度も壁にぶつかった。そ
のたびに上司や周囲が支えてくれて、「支社のため、会
社のために」という思いが強くなった。　　　　営業　30歳前後
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「専門的な武器を身につけたい」と

いう気持ちが併存したこともある。

だが、営業として自信をつけること

で、「やりたいことはどこでもでき

る」と、部署へのこだわりが薄れて

いったと振り返っている。

こうしたパターンが組織風土とし

て確立されていれば、キャリア初期

にキャリアイメージ崩壊を経験して

も退職に至るような事態は回避でき

ることになる。また、強い社会化作

用があれば、個人に明確なキャリア

観がなくても、組織内で共有された

仕事観を支えに、それなりに順調に

キャリアを形成していけることにも

なる。

だが、キャリア自律を促す風土や

制度が弱く、同化を求める社会化作

用ばかりが強い組織は、「大きな変

化にさらされる時代においては、課

題を抱えることになりかねません」

と高橋氏は言う。

たとえば強いキャリア意識が必要

なプロフェッショナル領域や専門領

域の人材や、軋轢を伴う変革や創造

を実行できるリーダーが育つのかと

いう問題だ。ビジネスモデルや戦略、

経営ビジョンと、必要な人材像の連

携が課題となってくるだろう。

また、どこかの時点でその人なり

の自律的キャリア像ができない場合、

家族や住宅ローンなどの背負うもの

ができた時点で、強い帰属意識が伴

った会社ぶら下がりとなっていく可

能性もある。変化が激しくなると、

社会化作用一辺倒ではなく、キャリ

ア自律とのバランスが重要になって

くるのだ。

弱く、社会化作用が強い、古きよき

日本企業はA地点ということになる。

一方、上司と部下のコミュニケーシ

ョンが見られなくなった企業は、知

らず知らずのうちに、キャリア自律

風土は強まったが社会化作用は弱い、

B地点に移っているところが多いの

ではないだろうか。

高橋氏の指摘する「キャリア自律

なき社会化作用の弊害」を考えると、

B地点の企業は、単純にA地点に回

帰すればよいという話ではなさそう

である。「キャリア自律風土と社会

化作用のバランスのとれた、C地点

を探っていく必要がありそうです」

（豊田）

キャリア自律はないが 
人が育つ仕組みはある

研究会メンバーの豊田も、社会化

作用とキャリア自律風土のバランス

に関心を寄せる。今回のインタビュ

ー調査を通じて、「よい意味での社

会化作用が、まだまだ残っている企

業が存在することがわかったのは、

発見だった」と振り返る。上司や同

僚がよってたかって新入社員を指導

する。時にはほめ、時にはしかりな

がら、本人の能力や適性に合った道

を探していく。「確かにそこにキャ

リア自律はありませんが、それなり

に人が育つ仕組みではあるのです」

（豊田）

一方で、十数年前にはそうした社

会化作用が強く働いていたのかもし

れないが、現在は弱体化しているよ

うに見受けられる企業もあったとい

う。「そういう企業では、上司がほめ

たり、小言を言ったり、一緒に飲みに

行ったりという様子が、インタビュ

ー内容から感じられない。上司との

生き生きとしたコミュニケーション

が感じられないのです」（豊田）

キャリア自律風土の強弱を縦軸、

社会化作用の強弱を横軸にとって図

示すると（右図参照）、自律風土が

図表8 ■ キャリア自律風土と
　 　　　社会化作用のバランス

強

強

キャリア自律風土

社会化作用A

B

C

21世紀の
ベストミックスは
どこに？

自律風土が弱く、社会化作用が強い、古きよ
き日本企業はA地点。最近はキャリア自律風
土は強まったが社会化作用は弱いB地点の企
業が増えている。21世紀のベストミックス、
C地点はどこにあるのだろうか？

●インタビューの言葉から

研究職として1つのことに集中し、直列的に仕事をす
るイメージを持っていた。実際は常時事業部の方とコ
ミュニケーションしながら、並列的に進めるものだった。

　　　　 　　　　　　　　　　研究職　30歳前後
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当社は、深めていく専門性を早期

に決めるというよりは、いろいろな

経験を積んでもらうなかで、企業人

としての成長を実現していくという、

どちらかといえばゼネラリスト志向

の人が多い会社です。去年からは、

この傾向をさらに強めていく施策に

取り組んでいます。入社して８年か

ら10年程度を「キャリア開発期間」

と設定しました。この間に、保険料

をいただく営業部門、保険料のお支

払いにかかわる査定や問い合わせに

対応するサービスセンター、関連事

業の子会社、そして管理部門の４分

野のうち、少なくとも３分野を経験

してもらおうと考えています。

キャリア開発期間を終えたあたり

で、経験した分野のなかから、営業、

査定など、本人の適性を踏まえた分

野で活躍していく道を見つけていっ

てもらおうと考えています。また、

次世代リーダー候補者と目される人

には、さらに厳しい経験を積んでも

らいます。

インタビュー調査に先立つ定量の

アンケート調査では、「自分で追究

したい専門分野を腹決めしている」

という人がかなりいるという結果が

出ました。「当社はゼネラリスト志

向が多いのではないのか？」と少し

疑問に思い、続くインタビュー調査

ャー育成の施策を進めました。

業務遂行力に限らない 

マネジャーに求める能力

以前は、当社も個人としての業務

遂行能力が高い人、たとえば営業成

績のよい人が課長、部長と昇進する

のが通常のパターンでした。ですが

ここ数年、マネジャーとして昇進す

る人には個人としての業務遂行能力

だけでなく、組織運営力、チームワ

ーク向上力も求めるようにしていま

す。業務遂行能力を縦軸、チームワ

ーク向上力を横軸にとったグラフで

いうなら、これまでは直線が垂直に

近い人ほど、昇進が早かったという

ことになります。ここ数年は、横軸

方向も伸びている人、業務遂行能力

とチームワーク向上力を両立してい

る人をマネジャー適格者として登用

しています。

「営業一筋で、役員まで昇進という

キャリアパターンがなくなりつつあ

る」という指摘がありましたが、当

社のマネジャー登用の方針も、その

話と呼応しているように感じます。

で「腹決め」の内容を詳しく聞いて

もらうことにしました。

すると、インタビュー回答者がい

う「腹決め」とは、狭い分野を特定

して専門性を決めたという意味では

なく、「私は営業分野でいく」「査定

分野で成長していきたい」というよ

うに、「今後取り組んでいきたい大

まかな仕事の分野を自分で決めた」

という意味だとわかりました。ゼネ

ラリスト志向を強める施策と矛盾し

ない結果で、「予想通り」と感じま

した。

成長に影響を与えたのは 

上司や職場の同僚と回答

もう１つ、定量調査の結果で活用

させていただいた項目があります。

「あなたは、いつ頃特に成長したと

感じたのか？　どのような要素が、

その成長に貢献していたと思うの

か？」という質問です。成長の時期

については、20代に伸びたという回

答が多く寄せられました。そして成

長に影響を与えたのは「上司や職場

の同僚」という回答が圧倒的に多か

ったのです。「比較的若い時期の、

上司、同僚が成長に影響を与える」

と読み取れる結果ですから、これら

のデータを基に、去年は「よき上司、

リーダーづくり」をテーマにマネジ

「腹決め」している人の多さに疑問
インタビューでわかったその真意

業務プロセス革新企画室
新モデル企画グループリーダー

足立 敦氏

研究会参加企業に聞く③　 損害保険ジャパン

設立／1888年　本社所在地／東京都新宿区　従
業員数／1万7294人（単体、2010年3月末現在）
正味収入保険料／1兆2588億円（2010年3月）

企業概要
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この論点では、７ページの図表２

に描かれている３つのグループのな

かで右上に位置している、「変化の激

しい環境で専門性深掘りからスター

ト」に該当する仕事領域（事業領域）

のキャリアについて言及していく。

大学院レベルの知識を 
入社後も深め続ける

この事業領域で求められる専門知

識は体系的で、かつ先端的なものだ。

そうした知識を大学院などで身につ

け、入社後も学習を継続し深め続け

ていく必要がある。技術系の研究職、

開発職などでよく見られる領域とい

えるだろう。

高度な専門性を求められる仕事に

就き、専門性を深掘りする一方で、

変化の激しい環境に置かれた結果、

キャリアの幅の拡大を求められるこ

とも起こりうるパターンだ。

このパターンの人は、当初から「特

定の専門分野を深掘りしたい」とい

う固定的なキャリア観を持ち、深掘

りを通じて成長していく。「その過

程で組織の持つキャリア自律風土や

社会化作用の影響を受け、キャリア

と能力の幅の可能性に気づくことが

あります」（高橋氏）。その結果、固

定的なキャリア観がやや柔軟でより

その分野をノーベル賞レベルにまで

極められれば、それは技術者として

は幸せなキャリアだろう。だが、変

化が大きい環境下では、「この道一

筋」を追い求めつつ、１つの会社に

勤め続けるのは、困難を伴うことも

多い。

特定領域の技術者を 
商品開発のプロに育てる

今号の「進化する人と組織」（42

ページ参照）で取り上げた、窒化ガ

リウム半導体に取り組むベンチャー、

パウデックを経営する河合弘治氏は、

元ソニーの研究者だ。ソニーで深掘

りしてきた「窒化ガリウム半導体を

省エネに活用する」という分野をさ

らに追究するため、河合氏はベンチ

ャー起業というキャリアチェンジに

挑むことになった。

普遍性の高いそれへと変化し、自ら

仕掛け、能力の幅を広げていくこと

ができるようになるという。

冒頭でも触れたが、特に大学院な

どで専攻した体系的な知識が、仕事

に直接生かせる分野に多いキャリア

モデルだ。ただ、昨今は専門分野が

細分化、深化していることから、キ

ャリア初期に少なくとも数年以上は

特定分野を深掘りしないと、以後の

キャリアで背骨となる専門性になら

ない可能性がある。

最初の深掘り期間は、取り組む専

門分野の技術的な深さや広がりにも

よるが、比較的時間を要しない分野

であっても、「ある程度深めた」と

いう実感を本人が持つまでに数年は

かかるだろう。「仕事領域が、顧客

付加価値創造に直接つながるような

製造に関連する分野になると、10年

くらい必要な場合もあります」（高

橋氏）

このように特定分野を深掘りし、

専門性深掘りで背骨を得た技術者

キャリアの幅をどうデザインするか

研 究 ・ 開 発 職 の キ ャ リ ア論点 4

●インタビューの言葉から

入社してみたら、ほかの人はあまり私が得意な領域の知
識を持っていないことがわかった。自分の技術がしっか
りあるので、相手に合わせることもできたのだと思う。

（カメラメーカーから転職。転職前後を通じてレンズ設計に携わるが、転職して守備範
囲が広がった）開発職　30歳前後
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特定の専門分野の深掘りがうまくで

きていない例も散見される。そうい

った場合、若年時に「大学院での専

攻を活用したい」というイメージに

とらわれ過ぎると、自己効力感が形

成されにくくなることも考えられる。

理系と同様に、文系の専門知識に

ついても、入社後も学習を継続し深

め続けられる環境を整えることが日

本企業の課題だろう。

深掘りから幅の拡大へ 
つなげる５つのポイント

高橋氏は専門知識の深掘りからキ

ャリアの幅拡大へとうまくつなげる

ポイントとして、次の５点を挙げる。

１．専門知識の深掘りのなかで、普

　　遍的な学びを身につける

１つの専門性を深掘りした際に学

びの普遍性が高いと、ほかの分野の

概念的理解も容易になる。学びの普

遍性は、学び方の能力と言い換える

こともできる。「なぜ」を繰り返す

思考特性、数少ない具体的事例から

過度で単純なパターン化を避ける意

識などが求められる。周囲からの内

省支援や自己啓発からの気づきも重

ンタビューを実施した。「その人た

ちは、これまである特定分野を深掘

りした経験のある人ばかりでしたが、

今後もその分野の深掘りをずっと継

続するのとは、違う方向性を考えて

いました」。あるいは別の新技術、

あるいはマーケティング、はたまた

グローバル展開など、これまでの専

門性にプラスアルファする何かを模

索している様子だったという。「そ

うしたプラスアルファを身につける

ことができたならば、そのことがよ

い商品企画につながっていく。そん

な商品企画のできる人材になりたい

と語っていたことが印象的でした」

（吉澤氏）。高橋氏の指摘する、技術

の背骨を持った商品企画のプロを目

指すという技術者が、実際に存在す

ることを示すエピソードだ。

今回、この論点においては工学系

の技術者に焦点を当てたが、「実は

知的財産や特許関連分野といった、

文系の領域においても大学院と初期

キャリアが直結しているようなケー

スが存在します」（高橋氏）。ただ、

文系で専門性の高い仕事の場合は、

仕事の内容や進め方が、技術者ほど

は教育とリンクをしていないせいか、

せっかく深掘りした専門技術をそ

の後のキャリアに生かしていくため

にも、「その分野一筋」以外にもキ

ャリアの幅を広げていく必要がある

だろう。

その一例として高橋氏が挙げるの

が、「特定領域の背骨を持った技術

者を、商品企画のプロに育てていく」

というパターンだ。

高橋氏によれば、商品企画はいわ

ば総合芸術のような仕事領域だ。「専

門分野の背骨がないまま、キャリア

初期から商品企画ばかりを繰り返し

ていると、ただの調整屋になってし

まう恐れがあります」（高橋氏）。技

術の裏付けがあることが日本の商品

企画の特色だとするならば、技術の

背骨を持った技術者を商品企画のプ

ロに育てていくという道筋は、企業

戦略上も極めて重要な意味を持つ。

プラスアルファの何か 
模索を続ける技術者たち

研究会メンバーで慶應義塾大学大

学院政策・メディア研究科特別研究

講師の吉澤康代氏は、ある企業に転

職してきた複数の技術者に対してイ

●インタビューの言葉から

以前は技術に強いこだわりがあったが、そ
れだけではだめなのかなと思うようになっ
た。物の売り方、マーケティングなど、エ
ンジニア以外にも興味がある。いろんなこ
とを知りたい。　　　     　　　　   開発職　30歳前後

●インタビューの言葉から

旅先で出会った人や先輩など、周囲には
波乱万丈な人がいっぱいいて、予想もし
ない場所で生きるのは面白いと思った。
だから常に柔軟でいたい。　　開発職　30歳前後
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ない、アウトプット志向の仕事観を

持つことも大切だ。それが普遍性の

高い幅広い能力の開発につながる。

「専門性は手段であって目的ではな

い」という仕事の成果への志向があ

ると、学び方も変化する。「その分

野のトップを目指す」という競争的

意識を持って技術を深掘りした後、

布石を打つことでチャンスを得て視

野と能力を広げ、リーダー、プロデ

ューサー、そしてビジネスの成功を

目指すようになった事例があった。

自己ブランド意識を 
普遍性の高いものに

４．普遍性の高い自己ブランド意識

　　を抱く

「レンズ技術に強い」といった直接

的で具体的な自己ブランド意識から、

「新規事業に取り組むならぜひ声を

掛けたい人」といった普遍性のある

自己ブランド意識に、どう移行でき

るかが問題だ。複数の専門性の組み

合わせを目指し、隙間を埋めるよう

な役割を意味あるキャリアとして意

識するといったことが求められる。

５．キャリアの選択肢の幅に気づく

技術深掘りによる「この道一筋」

の専門家を目指す以外の、キャリア

の幅に気づく瞬間も必要だ。専門性

深掘りを意識してきた人は、最初か

らキャリアの選択肢を広げて考えな

いまま、連続的にキャリアを作って

きているので、どこかの時点で選択

肢の広がりがあることを実感し、そ

のなかの少なくとも１つに魅力や自

身の可能性を感じることが大切だ。

就職のときの専門職志向で単線的

なキャリアイメージが、外国人研究

者との出会いによって崩され、目指

す人材像の幅が広くなった事例や、

管理職でありながら学会など社外の

世界でも専門分野で活躍し評価され

ている上司を見て、管理職を目指す

ようになった事例などからもわかる

ように、多様な人との出会いも契機

となる。

要だ。学びの普遍性が低いと、ほか

の分野で応用が利かないという問題

が生じてしまう。

２．深掘りする仕事の、幅の広さを

　　実感する

深掘りしていく仕事の中身を、「あ

る生産プロセスのコスト削減」など、

定量化しやすく限られた要素の追求

で成立するものばかりにしないよう

にしたい。幅広い視点が必要な「顧

客価値の創出」にかかわる仕事や、

個人の問題解決志向だけでは完結せ

ず、製造ラインとの調整が求められ

る仕事など、幅広さが感じられる仕

事に意識的に取り組むとよい。

３．アウトプット志向や競争意識を

　　持つ

専門性の蓄積それ自体が目的化し

●インタビューの言葉から

将来も技術に口出しできる知識のあるマネジャ
ーになりたい。統括マネジャーはずっと開発に
携わってきた人だが、関連する学会の最近の論
文もよく読んでいる。あの人のようになりたい。

　    　　　   　開発職　入社3年以内
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もともと当社の事業内容は、BtoC

かBtoBかでいえば、後者に軸足が

あります。また、法人のなかでも、

社会インフラを支える大企業や官公

庁など、公共性の高い事業に取り組

むお客さまが多数いらっしゃいます。

そういったお客さまに情報や通信、

その両方が融合したシステムを提供

していく仕事に従事する社員が、当

社では多数を占めることになります。

そういう背景もあり、高橋俊介先

生の分類にあえて従うなら、「変化

の激しさと、求められる専門性の高

さが、どちらも中程度」という領域

で、10年からそれ以上の時間をか

け、段階的にキャリアのステップを

踏んでいく社員が、これまでは多か

ったと思います。

「所有から利用へ」という 

情報・通信システムの潮流

しかし、提供する技術や商品の変

化は激しいものの、お客さまやビジ

ネスモデルは比較的安定的であった

状況も、技術の一層の進化、グロー

バル化の影響を大きく受けるように

なっています。たとえば、情報・通

信システムにおける「所有から利用

へ」という大きな流れです。従来、

大企業の情報・通信システムは、事

業の根幹にかかわるものほど、ソフ

り組みです。

一方で、具体的な社内キャリアの

パターンについては、従来型の「組

織内を縦に上昇していく」以外には、

あまり明示できていない点が課題だ

と感じています。先ほどの40代の

「迷い」「ゆらぎ」は、「変化とグロ

ーバル化時代の新たな社内キャリア

パターン」が明示できていないこと

にも端を発しているように思います。

若い人たちのインタビューコメン

トからは、明るい材料も見出すこと

ができました。現役としてピカイチ

の技術を持ちつつ、マネジャーとし

ても昇進している上司を見た若手の、

「自分も将来ああなりたい」という

コメントがいくつかの部門で見られ

ました。これは最近の若手から時折

聞かれる、「管理職にはなりたくな

い」という言葉での管理職とはまた

違った、技術リーダーとでも呼べる

ようなマネジャー像がしっかり実在

していることを示しています。「変

化とグローバル化時代の新たな社内

キャリアパターン」を示していくた

めにも、こうしたコメントは大きな

ヒントになると考えています。

トもハードも自前で所有するという

のが主流でした。ところが最近では、

企業の事業システムにもインターネ

ットを経由したクラウドコンピュー

ティングを導入するような動きが目

立ち始めています。インターネット

の雲のなかにあるサービスを利用す

るというわけです。当社のお客さま

からも、「当社の従来のシステムと、

クラウドを活用したシステムをうま

く融合してほしい。しかもあまりコ

ストをかけずに」といった要望が舞

い込むようになってきているのです。

当社は今回の調査で、研究、開発、

SEなど技術系の20代から40代まで、

30人あまりにインタビューを実施

しました。特に40代の人たちから、

これまでの自らのキャリアを振り返

って、「迷い」や「ゆらぎ」を口に

するコメントが多く聞かれました。

こうした「迷い」「ゆらぎ」は、彼

らの仕事の内容が、急激な事業環境

変化やグローバル化への対応を迫ら

れていることが影響していると感じ

ています。

当社としてもこうした変化やグロ

ーバル化の波を受け、社員にキャリ

ア自律を促す施策を充実させてきま

した。節目で自らのキャリアを考え

る機会を設けたり、キャリアアドバ

イザー制度を確立したりといった取

40代技術職が語る「迷い」「ゆらぎ」
新たなキャリアパターンの手掛かりも

プラットフォーム企画本部
人事統括マネージャー

菅牟田健一氏

研究会参加企業に聞く④　 日本電気

Text = 五嶋正風　Photo = 刑部友康

設立／1899年　本社所在地／東京都港区　従業
員数／2万4871人（単体、2010年3月末現在）
売上高／1兆9193億円（単体、2009年度）

企業概要
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この論点でいう「若手」とは、主

に入社から30歳前後までの人たち

を指す。若手社員たちのキャリアに

は、どんな罠が待ち受けているのだ

ろうか。

功利的な人生観に安住 
仕事の面白さを知らない？

最初の罠に陥りそうなタイプは、

功利的な人生観を持った若者だ。

このタイプにはテクニックで就職

活動を乗り切った人が多い。キャリ

ア観やキャリア目標が大事という呪

縛にとらわれていて、それらが見つ

からないことには焦りを感じている。

一方で、組織からの同化を求める

働きかけには抵抗があり、功利的発

想からか、若い頃からワークライフ

バランスを重視する。組織からも仕

事からも一歩距離を置き、上昇志向

もあまり感じられない。

学生時代は、就職活動にはそれほ

ど熱心でなく、競争に勝ちたいとい

ようなキャリア自律の働きかけや、

強い社会化作用によって仕事の面白

さに気づかせる支援をしていく必要

があると、高橋氏は指摘する。

豊田は、企業の社会化作用の弱体

化が、功利的人生観を持った若者を

増やしているのではないかという。

「最近はもともと就活に熱心ではな

い人であっても、活動を通じて仕事

観を大きく膨らませていく傾向があ

ります。『入社したら、ビッグプロ

ジェクトが自分を待っている！』と

いう気分です」

ところが実際入社すると、待って

いるのはビッグプロジェクトのよう

な「ハレ」の日ではなく、日常的な

「ケ」の日の連続だ。それに加えて

社会化作用が弱まった企業では、

「ケ」の日の連続の意味を教えてく

れるような先輩からの働きかけも希

薄になっている。「こうして入社前

に熱くなっていた仕事観は冷めてい

き、『この程度の仕事なら、コミッ

トはこのくらいでいいか』と、功利

的な若者になっていくのではないで

しょうか」（豊田）

若手のキャリアの罠、第二のパタ

ーンに目を転じよう。固定的なキャ

リア観に縛られた若手が、それによ

う上昇指向もなかったようだ。だが、

ありのままの自分を生かした就職を

まじめに考えるという、堅実で現実

的な面もある。「ワークライフバラ

ンスを若年時から重視し、会社に振

り回されたくないという防御的な功

利性のせいか、組織への帰属意識は

弱い。このタイプは、まだ仕事の面

白さにはまっていないだけなのかも

しれません」（高橋氏）

金銭については、出世の象徴的価

値としての側面には興味がないが、

使用価値としては重視している。そ

のため、テクニックを弄してお金を

稼ぐことを考えがちだ。「生涯この

仕事を続けたい」と思えるほどの仕

事に巡り合っていないせいか、早期

引退志向も強い。管理職が魅力的で

はないと思っており、なりたいとし

ても、それは報酬が増えるからとい

う現実的理由による。

「このタイプは新たに登場した型で

あり、その先行きは予見しにくい」

（高橋氏）。健全な仕事観を形成する

組織と一線、楽に稼ぎたい若者の出現

働きかけが衰えた影響という見方も

若 手 の キ ャ リ ア論点 5

●インタビューの言葉から

働かずにお金が入ってくる仕事に就くのが夢。今のま
まの業務で収入が上がればそれに越したことはないが、
今の収入は不満なので昇格を目指す。　 営業　新卒3年以内
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観による呪縛を受け、キャリアや働

き方の選択肢を狭めるパターンだ。

「医者」「鉄道」など、子どもの頃

からの夢はあっても、人との衝突や

軋轢を避け、自己主張もしてこなか

った結果、入社後も受け身で流され

続けることになる。夢に挑戦するこ

とには現実感が持てない。そうこう

するうちに家族やローンなど背負う

ものが出てくる。「気がつけばキャ

リアの選択肢は狭まっていて、現状

維持しかないと覚悟してしまいま

す」（高橋氏）。こうしたパターンが

生まれたのは、受動的な人が、「好

きを仕事に」「夢を追え」といった

メディアなどからのメッセージを受

け止め過ぎた結果なのかもしれない。

このパターンの人たちにも、キャリ

ア自律の働きかけや強い社会化作用

で苦境を抜け出す支援をしていく必

要があるだろう。

ってキャリアの深掘りができず、幅

も広がらないというパターンだ。

このパターンに該当する人も就活

には前向きだった人が多い。就活に

熱心に取り組んだ結果、自分なりの

仕事観やキャリア観をしっかり持つ

ようになる。そうした仕事観、キャ

リア観の形成には周囲の人からの影

響も見られるし、採用活動における

企業からのメッセージの影響を明ら

かに受けている例もあった。入社後

は、明確な仕事観やキャリア観を基

礎にして、仕事には前向きに取り組

むが、「まだ、これという自分の仕

事観やキャリア観を生かせそうな仕

事が見つからないといいます」（高

橋氏）。学生時代の数少ない体験を

仕事に生かしたいという願望に縛ら

れ、今の仕事を楽しめない事例も見

られた。

固定的なキャリア意識が強い若手

が、組織の人事慣行と不整合を起こ

すパターンもあった。かなり明確な

キャリアプランを当初から持ってお

り、それが実際に仕事を始めた後の

現実と合致しない。会社内でキャリ

アプランを実現する道筋も見えない。

その結果、仕事への前向きな姿勢や、

仕事からの学びが損なわれるという

ものだ。

固定的キャリア観から脱出 
考えられる3つの打ち手

こうした若者が固定的キャリア観

から脱するために、どんな打ち手が

考えられるだろうか。高橋氏は次の

３点を挙げる。

①先々のキャリアステップまで決め

るのではなく、節目の意識と次のス

テップへの仕掛けという、「節目の

デザイン」を意識する（させる）。

②内省の支援を含めた、強い社会化

作用によって組織への同化を促し、

固定的なキャリア観を捨てさせ、組

織に共有される仕事観をすり込む。

③自身の社会性を鍛え、社内外問わ

ずに、規範的仕事観の形成につなが

るような刺激を受ける。それによっ

て若年時のキャリア観から脱する。

最後に紹介する罠は、仕事に対し

て受け身な人が、固定的なキャリア

●インタビューの言葉から

いつ病気になるかわからないし、収入が給料だけは危険。学
生時代も金もうけの方法を常に考えていた。出世して給料が
増えるならいいが、手取り増でも時給に直すと下がるのでは。

　　　　 　     　　　　 　SE　新卒3年以内
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変化が激しく、求められる専門性

が高まる21世紀の仕事環境におい

て、個人サイドから見ても、また組

織サイドから見ても望ましいキャリ

アを築いていくために重要なポイン

トを提示することで、特集のまとめ

にかえたいと思う。

「キャリアショック」を 
乗り越えられるか、否か

まずは、個人に向けたポイントを

この「キャリアショック」を乗り

越えられる人とそうでない人の差は、

どこでつくのだろうか。私は、「キ

ャリア意識をベースとした投資行

動」をどれだけ実践しているかが、

その分かれ道になると考えている。

「キャリア意識をベースとした投資

行動」とは、第一には今の仕事に直

接関係ないことを含めて、知識スキ

ルを身につけること。第二は社内外

に、「弱い絆」の人脈を広げることだ。

今の仕事とは関係ない知識スキル

を身につけるには、自己啓発が有効

だろう。知識スキルが身につくだけ

でなく、志を同じくする人とつなが

りを持つ機会にもなる。また、社会

規範、仕事規範などの仕事観は、社

外に出て行う自己啓発を通じて、よ

り高まるようだ。自己啓発は仕事観、

つまり仕事に対する価値観を変容し

ていくことにも効果を発揮する。

弱い絆づくりは、仕事を通じてで

も可能だ。たとえば、最近はグロー

バル化の進展で、海外の現地法人で

働く外国人が日本を訪問し、会議を

開いたり、一緒に数週間働いたりと

提示していきたい。ここでも７ペー

ジの図表２に描かれている、３つの

グループに沿って話を進めていこう。

最初に取り上げるのは、中央下の

「変化と専門性が中程度の環境で段

階的に成長」の仕事領域で働く人た

ちのことだ。

この領域では、比較的長期にわた

る段階的成長が可能な、産業社会

（20世紀）型キャリアパターンがま

だ有効な企業が多数存在する。その

まま定年を迎えられる人もいるが、

問題は、この領域であっても変化と

求められる専門性の度合いが徐々に

増し、領域が右上にシフトしている

ということだ。シフトの結果、ある

企業のポジションが産業社会（20世

紀）型キャリア領域と21世紀型キャ

リア領域の境界を越えてしまうと、

その企業で働く人は、突如として変

化にさらされ「キャリアショック」

に見舞われることになる。そのショ

ックは、産業社会型（20世紀型）キ

ャリア領域にいた期間が長い人、つ

まり若手とミドルでいえば、ミドル

のほうがより大きくなるだろう。

高橋俊介氏　慶應義塾大学キャリアリソースラボラトリー上席所員

まとめ

個人にはキャリア意識がベースの投資行動
組織には自律と社会化作用の両輪化が求められる

Takahashi Shunsuke_東京大学工学部航
空学科卒業。日本国有鉄道（現JR）、マッ
キンゼー・ジャパンを経て、89年ワトソ
ンワイアット入社。93年に同社代表取締
役社長に就任。97年7月に社長を退任し、
個人事務所ピープル・ファクター・コンサ
ルティング代表に。2010年4月から現職。

『人材マネジメント革命』（プレジデント
社）、『キャリア論』『キャリアショック』（と
もに東洋経済新報社）、『スローキャリア』

（PHP研究所）など著書多数。

Text = 五嶋正風（構成）
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いう機会が増えているようだ。

短い時間でも共に働いた外国人を、

「せっかくだから」と飲み会や食事

会に誘う行動は、弱い絆づくりにつ

ながる。「プライベートまで苦手な

英語で話すのは勘弁してほしい」と

しり込みしていては、人脈は広がら

ないだろう。

弱い絆の人脈を広げ、今の仕事と

は直接関係ない知識スキルを身につ

けておくことは、突如訪れるかもし

れない「キャリアショック」に負け

ない、幅広く、バランスのとれた仕

事観の醸成にもつながるのだ。

「変化と専門性が中程度の環境で段

階的に成長」領域で働く人に関して

いえば、特に焦点を当てたいのはミ

ドルの人たちだ。彼らが、弱い絆の

人脈を広げる、今の仕事とは直接関

係ない知識スキルを身につけるとい

った、「キャリア意識をベースとし

た投資行動」をどれだけ実践してい

けるか。これが個人にとって重要な

ポイントの第一となる。

問題になってくるのは 
キャリア意識の中身

続いて７ページの図表２に描かれ

ている３つのグループのうち、上の

２つ、「変化の激しい環境で自己効

力からスタート」「変化の激しい環

境で専門性深掘りからスタート」の

る姿勢は、「変化が激しいからこそ、

キャリアは計画的に形成しにくくな

っている」というパラドックスの後

半部分とバッティングしてしまう。

キャリア意識を持つことは確かに

重要だが、その中身は計画や目標の

重視ではない。若者にとっても重要

なのは、ミドルと同様にキャリア意

識をベースとした投資行動であり、

キャリアの節目を意識した、自分か

らの仕掛けなのだ。これが個人に向

けたポイントの第二となる。

社会化作用一本槍では 
変化にうまく対応できない

次に、組織に向けたメッセージへ

話題を変えよう。ここでキーワード

となるのは、セクション２の論点３

で豊田氏も言及した、「キャリア自

律と社会化作用のバランス」だ。

論点３でも見てきたように、社会

化作用の強い風土を持つ企業は、キ

ャリア自律の意識が低い従業員であ

っても、組織の一員が立派に務まる

ビジネスパーソンに育て上げること

ができる。変化の度合いと求められ

る専門性が中程度で、産業社会型

（20世紀型）キャリアが未だに通用

する企業では、従業員のキャリア自

律意識が弱くても、強い社会化作用

のある風土さえ維持していれば、大

きな問題は起きなかったといえる。

領域で働く人たちに言及しよう。こ

の領域で、とりわけ脚光を浴びるの

は若手だ。

前提として指摘しておきたいのが、

「変化の激しい時代だからこそ、キ

ャリア自律は非常に重要。だが、変

化が激しいからこそ、キャリアは計

画的に形成しにくくなっている」と

いう、「21世紀的キャリアのパラド

ックス」だ。

変化が激しく、求められる専門性

も高度な仕事領域で働く人たちは、

変化に振り回されないためにも高い

キャリア意識を持っている。若い人

たちは就職活動などを通じて、「キ

ャリアは会社任せにせず、個人主導

で考えるべきだ」という、キャリア

自律論の影響も受けている世代だ。

なおさらキャリアへの意識は強くな

るだろう。

キャリアに対して意識が高いこと

は、変化の激しい時代において悪い

ことではない。ただ、ここで問題に

なるのは意識の中身だ。

キャリア自律に強い関心を持つ若

者のなかで、とりわけ「キャリアの

計画、目標」に重点を置く人を時折

見かける。たとえば10年も先のなり

たい姿、あるべき姿を設定し、そこ

に向けて「まずはこんな経験、その

次はあんな経験」と、細かいプラン

を立てるような人だ。

だがこうした計画、目標を重視す
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だが、従業員がより大きな変化に

さらされ、高度な専門性が求められ

る企業ではどうだろうか。競争力の

源泉となるプロ人材が育たない、同

化の圧力ばかり強まり、不連続な変

化に対応できないといった問題が発

生するだろう。つまり、「社会化作

用は強力だがキャリア自律は弱い」

という企業では、変化の時代にはう

まく対応できなくなる。社会化作用

とキャリア自律が、車の両輪となる

ことが求められるのだ。

同化を求める社会化作用は 
適用が難しくなってくる

「社会化作用は強力だがキャリア自

律は弱い」という、かつての産業社

会型（20世紀型）日本企業の社会化

作用は、新たな構成員に同化を求め

るものだった。だが、21世紀はダイ

バーシティの時代だ。外国人、女性、

高齢者、非正規従業員など、多様な

価値観を持った人たちが組織の構成

員となるため、同化をベースとした

社会化作用の適用は難しくなってく

る。ダイバーシティを前提とした、

21世紀の社会化作用は、異質な者同

士が互いに適応しあう形でなければ

ならない。

適応をベースとした社会化作用の

一例として挙げられるのが、「意図

的な一律性の確保」だ。「○○社の

ところで、社会化作用は弱いが、

キャリア自律意識は強いという企業

は存在するのだろうか。外資系の投

資銀行などがそうだが、一言でいう

なら、弱肉強食となるだろう。また、

社会化作用は徐々に弱まり、一方で

キャリア自律の働きかけや支援はあ

まり整備されていない企業も増えて

いるようだ。どちらの場合も突然の

変化に見舞われれば、キャリア脱落

者は続出するだろう。それらの道で

はなく、「社会化作用とキャリア自

律の両輪化」こそが、21世紀型キャ

リアに対応していかなければならな

い、多くの日本企業のあるべき姿だ

と思う。

○○ウェイ」といった価値観を、従

業員で共有するような取り組みがそ

の一例に挙げられる。

多様な価値観を持った人の集まる

会社だけど、△△という価値観だけ

はすべての従業員が持っていて、大

切だと思っているようにしよう。共

通部分以外の差異については、でき

るだけお互いに適応しあっていこう、

というアプローチだ。○○ウェイの

なかにキャリア自律を促す価値観も

組み込み、共有していけば、産業社

会型（20世紀型）日本企業ではなか

なか困難だった、「社会化作用とキ

ャリア自律の両輪化」も可能になる

だろう。
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人材育成は、企業の持続的成長の

ためには不可欠であり、経営の最重

要課題である。人事や育成担当者が

試行錯誤を重ねているが、依然とし

て人材育成に課題を持つ企業は多い。

その背景には、目指すべき人材像が

さまざまな言葉で語られ不明確にな

っていることや、育成の方法を現場

での経験や勘に依存しており、人材

育成の仕組みが体系化されていない

ことがある。

個人と企業がキャリアの目標を共

有し、そのうえで企業は、人を育て

る仕組みを組織の運用に落としこん

でいく必要があるだろう。

ワークス研究所では、2010年の年

間研究テーマに「人材育成・成長」

を掲げ、大手企業の人材育成のモデ

ルの構築に取り組んできた。その結

果、日本を代表するリーディングカ

ンパニーとの共同研究（「21世紀の

第 2特集

図1 ◆ ビジネスパーソンの職業能力の向上

リーダーシップは「問題達成、解
決の責任を負う職務レベル×それ
がどの程度できているか」と「ど
の範囲の人たちとかかわっている
か×それがどの程度できている
か」の合計を偏差値化。専門性は
5段階に分け、現在の仕事でどの
段階に達しているかを偏差値化。

出典：ワーキングパーソン調査
2010より編集部作成

企業のなかで、継続的に人を育てていくにはどうしたらよいの

か。本稿では、人が育つ仕組みを分析し、長期雇用を前提とし

ている企業を対象とした「人材育成のモデル」を提示する。

人材育成の
グランドセオリーを考える

「リーダーシップ」と「専門性」による育成モデルの検証

大久保幸夫　
ワークス研究所　所長

Text = 湊 美和　　Photo = 刑部友康

「リーダーシップ」と「専門性」を２軸とした
基礎的なモデルを基に、人材育成の仕組みを考える
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キャリアを考える研究会」第１特集

６、７ページ参照）や、働く個人に

対する調査（「ワーキングパーソン

調査2010」37ページ参照）、国内外

の関連する理論の整理、ワークス研

究所で過去に取り組んできたプロフ

ェッショナルの成長や経験学習に関

する研究などから、「グランドセオ

リー」ともいえる、人材育成のプロ

セスの構造が見えてきた。

成長を測る2軸は 
リーダーシップと専門性

人材育成のモデルを構築するには、

企業において人はどのように育つの

か、という成長のメカニズムを明ら

かにする必要がある。その解明のた

めに、ビジネスパーソンの成長を測

る軸を「リーダーシップ」と「専門

性」の２つに特定した。

社会心理学者の三隅二不二氏によ

れば、「リーダーシップ」 とは、

「Performance（P）＝目標達成行動」

と「Maintenance（M）＝集団維持

行動」によって構成される。たとえ

ば、営業マネジャーでいえば、売り

用いて、ビジネスパーソンの理想的

な成長プロセスを段階に分けて示し

たものが図２である。段階ごとに、

企業の育成方法は変わる。

「21世紀のキャリアを考える研究

会」の調査結果においては、メーカ

ーやサービス業など産業分野を超え

て、人材育成に優れた企業には、こ

のような人材育成の段階が存在する

ことが確認されており、あらゆる領

域に適用できるグランドセオリーと

いってもいいだろう。

なお、このモデルは、長い時間を

かけて人を育てていくことを前提に、

個人と企業が共に目指す最終的な目

標を「プロフェッショナルリーダー」

に置いている。同時に、リーダーシ

ップと専門性の２つの要素をあわせ

持つ人材は、急速に進むグローバル

化にあたっても活躍できる人材であ

り、このモデルはグローバル人材の

育成プロセスともいえる。

各企業が21世紀の人材育成の仕

組みを考えるうえで、このような基

礎的なモデルはベースとなりうるで

あろう。

上げ拡大のために戦略を考え実行す

るのがPであり、人間関係に配慮し

たり、メンバーの意見を求めるなど、

組織力を高める行動がMである。P

とM両方の行動が遂行できてはじめ

てリーダーシップが発揮された状態

となる。どんな仕事をするのであっ

ても、ビジネスパーソンには「基礎

力」が必要になるが、基礎力の要素

でいえば、PとMはそれぞれ対課題

能力、対人能力に近いものだ。

一方、「専門性」とは、特定分野・

領域について、それを自らの強みと

認識し、その仕事に必要な知識と技

術を持っていることを意味する。

2010年に実施した「ワーキングパ

ーソン調査」でも、年齢や経験を重

ねるごとにリーダーシップと専門性

が高まっていた。特に役職が上がる

に比例して上昇しており、人の成長

を測る軸として適切であることが実

証された（図１参照）。

目指すは 
プロフェッショナルリーダー

リーダーシップと専門性の２軸を

図2 ◆ 人材育成の基礎的なモデル

ビジネスパーソンの成長プロセスを基
にした人材育成の4段階。プロフェッ
ショナルリーダーとしての活躍を目標
に、長い期間成長が続く。

出典：大久保幸夫が作成した資料より抜粋

専門性（S）

組織・仕事への適応
（新入社員～ひとり立ちまで） 

専門性の深化
（30代～40代） リーダーシップと

専門性の統合的発達
（40代～50代）

リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
（
L
）

リーダーシップの深化
（20代～30代）
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ここからは、「人材育成のモデル」

の段階ごとに説明を加えていく。

組織・仕事への適応 
自己信頼の醸成

平均的には新入社員として入社し

てから、３年から４年の期間。ひと

り立ちして仕事ができるようになる

までの、ビジネスパーソンとしての

初期的な段階である。

仕事の技術や進め方はもちろんの

こと、会社や職場のルール、社会人

としての行動習慣を身につけ、周囲

の人との信頼関係を築く。

さらに、不安やストレスへの対応

力や、「自己信頼」を醸成していく。

「自己信頼」とは、「現在の自己、将

来の自己に対して信頼と希望を持っ

ていること」を意味する。自己信頼

は「良好な人間関係」「自分への信頼」

「未来への希望」の３要素によって

構成されており、要素同士は相関関

係にある（図３参照）。たとえば人

間関係がうまくいかない状況にあっ

ても、ほかの２つが高ければ、人間

関係は良好に転じる。自己信頼が高

まれば、未経験の仕事でも「きっと

やれる」と思えるし、その後も自分

が正しいと信じたことをやり続ける

力が生まれる。

また、この期間は、「社会化」の

段階ともいえるだろう。学生時代に

抱いていたキャリアプランや価値観

第1段階

は、入社してすぐに大きく揺さぶら

れ、修正を余儀なくされる。学生と

いう狭い世界ではなく視界を広げて、

社会人として仕事に向き合うスタン

スを確立するときなのだ。

この時期は、直属の上司や先輩の

影響がきわめて大きい。技術を教え

る、今後のキャリアについてアドバ

イスする、協働するなど、適切なマ

ネジメントができる上司のもとに配

属することが重要であり、うまく組

織や仕事に適応させることができな

ければ、早期離職を招くことになる。

リーダーシップを深め、 
自らの専門性を探す

第２段階は、どのような仕事をす

るにも必要となる「基礎力」を構築

する期間である。個人や企業によっ

ても差があるが、ひとり立ちした後、

おおよそ20代後半から30代にかけ

ての時期にあたる。

プロジェクトチームのメンバーと

して役割を果たすことや、上司との

コミュニケーションを通じて、対課

題能力や対人能力を鍛え、リーダー

シップを強化していく。

また、いくつかの仕事を経験しな

がら、仕事の面白さを実感したり、

周りからの評価によって自分の強み

を認識するなど、自分が高い成果を

上げることができる専門性を探すと

きでもある。

さらに、第２段階は、第１段階で

醸成された自己信頼を鍛える大事な

時期でもある。この段階は、社歴的

第2段階

（38Pに続く）

図3 ◆ 自己信頼を構成する3要素の概念図

第1段階から第2段階は、能力
育成によって、「自分への信頼」
や「良好な人間関係」を高める。
第2段階から第3段階にかけて
は、引き続き「自分への信頼」
を高めるとともに「良好な人間
関係」を基に期待を伝えること
で「未来への希望」を醸成する。

出典：大久保幸夫が作成した資料より抜粋

企業が「育てる」から自ら「育つ」へ
４段階の成長プロセス

自分への信頼

未来への希望

良好な
人間関係

自己信頼

現在の自己、将来の自
己に対して、信頼と希
望を持っていること 



3 6 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 3 73 6 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 J U N  - - -  J U L   2 0 1 1 3 7

＊「ワーキングパーソン調査2010」調査概要　■ 調査対象母集団　首都圏50kmで、正規社員、契約社員・嘱託、
派遣、パート・アルバイト、業務委託として就業している18～59歳の男女（学生除く）。■サンプル数　9931名

ある 52.9％

ミドル以降も成長が続くプロフェッショナル
異動が1つの要件に

◆ データからみるプロフェッショナルの成長

「ワーキングパーソン調査」＊では

「一生の仕事（分野）とするものを

決めていて、それが現在の仕事（分

野）であり、常に期待以上の成果を

上げ続けている」と回答した人を、

プロフェッショナル（以下プロ）と

定義し、一定レベル以上の専門性を

持つ人材としている。

「大卒以上の正社員全体のなかで、

プロが占める割合は、30代以降に

大きく増加していきます。しかし、

50代後半でもその割合は47.5％と

半数に達していないのが現状です

（図4）」とワーキングパーソン調査

の分析を担当するワークス研究所・

研究員、萩原牧子は語る。

一方でプロは、成長が停滞すると

いわれているミドル以降であっても

成長を続けていることが明らかにな

っている（図5）。企業にとっては、

成長を続けるプロを増やすことが喫

緊の課題といえるだろう。

では、どうすればプロが育てられ

るのだろうか。

プロの半数が定期的な人事異動を

経験している（図6）ことから考え

ると、異動はプロが育つ1つの要件

になっている可能性がある。

「異動によって幅広い職務で経験を

重ね、知識や技術を蓄積したうえで、

専門分野を見つけて深化させるプロ

セスが、プロを育てるには有効とい

えると思います」
大卒以上、正社員、30代と40代

図6 ◆ 定期的な人事異動

プロフェッショナル以外

ワークス研究所
研究員

萩原牧子

10.0

20.0

30.0

40.0

50.0

0

図5 ◆ 入社後、特に成長した時期

※「ワーキングパーソン調査追加調査2010」概要　
ワーキングパーソン調査回答者のうち、大卒以上、正社員
2000名（男性：1558名、女性：442名）への追加調査。

出典：ワーキングパーソン調査追加調査2010

20代前半 20代後半 30代前半 30代後半 40代前半 40代後半

■プロフェッショナル　
■プロフェッショナル以外

プロフェッショナルは30
代後半でも成長。ここで
プロフェッショナル以外
より数値の高さが逆転
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出典：ワーキングパーソン調査2010

ある 46.0％ ない 54.0％

図4 ◆ プロフェッショナルの割合

出典：ワーキングパーソン調査2010
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複数回答、3つまで、集計は30代と40代。
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にまだ浅く、未来への希望は高い。

新しいことに挑戦して成功体験を積

み、そのなかで良好な人間関係をつ

くっておくことが重要である。

この時期の人材マネジメントで重

要なことは、適切な人事異動によっ

て仕事の幅を広げることだ。人事異

動には、学習の習慣化や熟達を促す

効果がある。１つの職務で一定の成

果を上げ、マンネリ感が出てきた段

階で異なる職務を経験させると、学

習意欲が高まり、仕事に必要な知識

や技術を自ら学ぼうとする。それを

繰り返すことで、幅広い知識や技術

が身についていく。

なお、リーダーシップについては、

学生生活で既に高い水準に到達して

いる人もいる。採用においてそのよ

うな人材を確保することができれば、

第２段階の時間を大きく短縮するこ

とも可能だ。

「よく考えられた練習」を 
10年。専門性を深化する

第２段階まででいったん完成させ

た基礎力の上に、本格的に専門性を

のせていく段階である。いよいよ自

分のキャリアの方向性を決定すると

きだ。30代後半から40代がこの時期

に該当する。

専門性の深化とは、専門的な知識

や技術の熟達を意味する。熟達の研

究で知られるアンダース・エリクソ

ン（K. Anders Ericsson）によれば、

熟達化には、本格的に領域を決めて

から10年の準備期間が必要であり、

その間に「よく考えられた練習」を

やり続けることが欠かせないという。

「よく考えられた練習」とは、①課

題が明確である②レベル設定が適切

である③学習者が即座に有用なフィ

ードバックを得ることができる④類

似の課題を反復して誤りを修正する

機会がある、の４つの要件を満たし

た学習方法のことである。芸術家や

学者、スポーツ選手など、プロとし

て名を馳せた人は皆、高いレベルの

熟達者になるまでには10年を要し、

必ずこの「よく考えられた練習」を

行っている。

知識や技術が熟達すれば、それに

伴ってプロ意識が醸成される。プロ

意識とは、仕事の質に対する徹底的

なこだわりや、仕事を通じて誰かに

利益を与えるという利他性、職業倫

理感などのことである。プロ意識が

生まれることで、社外にも広く目が

いくようになる。

第２段階から第３段階への移行は、

企業の人材マネジメントのなかでも

重要であり、かつ難易度が高い。移

行をスムーズに進めるにあたっては、

上司の果たす役割が大きい。

キャリア形成の観点から経験学習

に注目する近畿大学の谷口智彦准教

授によると、特にキャリアの節目で

は、上司との対話によって経験を言

語化して整理することで、学習が促

進されるという。その方法として谷

口氏は、３段階の整理法を示す。

まずは、「印象に残った仕事や経

験は？」といった質問をきっかけに

時系列で経験を振り返る。次に、そ

こで語られた経験を個別に詳しく掘

り下げる。「上司はそのときどんな

アドバイスをしたか」といったよう

に、情景が浮かぶように聞いてみる。

そして最後は、その経験を仕事の課

題や役割によるもの（対仕事）、上

司や同僚からの影響によるもの（対

他者）、研修や個人的な経験による

もの（対自己）の３つのカテゴリー

に分けて整理して、取り上げた経験

にモレがないか確認する。こうした

対話を通じて、埋もれていた経験を

整理し、内容を深めることが、自分

の取り組んできた仕事に意義を見出

し、キャリアの方向性を決める際の

動機づけとなる。

リーダーシップと専門性の 
統合的発達　

企業内で部長級以上の重要なポジ

ションに就き、プロフェッショナル

リーダーとして活躍する段階である。

専門性については、業界内で高く評

価されるレベルにまで高まっていく。

経営を専門的に担う場合もあれば、

特定分野のエキスパートということ

もあるが、責任のあるポジションに

就くことで、よりリーダーシップが

磨かれる。これが、リーダーシップ

と専門性が統合的に発達していく段

階である。

第３段階から第４段階への移行に

は連続性がなく、第４段階に到達し

ない人も多い。なぜなら、第４段階

では第３段階までに築いた専門的な

知識を、会社や社会全体における役

割としてメタ的に認識しなおす「再

構造化」が要求されるからだ。

たとえば、情報システムの分野に

おいて社内で認められた人材が知識
（40Pに続く）

第３段階

第４段階
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まったく異なる職務への異動が
人材の成長を促すプロセス

◆ 異動が知識の再構造化を引き起こす可能性

まったく異なる職務への異動は、

人材育成という観点において、成長

を促す機会となる可能性がある。熟

達を研究するワークス研究所・主任

研究員、笠井恵美は、その可能性を

規定するものとして、異動による知

識の再構造化を挙げる。

異動が促す知識の再構造化

「人は、知識を獲得する際に、過去

の個人的あるいは社会的経験に基づ

いて体系化された知識構造である

『スキーマ』を利用しています。多

くの場合、新たな情報を既有スキー

マに合うように解釈することで知識

を獲得します」と笠井は言う。

たとえば営業であれば、扱う商品

や顧客が変わっても、新商品の情報

を類似した既存商品の枠組みを利用

して理解したり、新たな顧客の情報

を聞き出しながらこれまでの顧客戦

略をさらに豊かにしていったりする

など、それまでに培ったスキーマを

利用しながら知識を獲得していく。

「このスキーマが、専門性がまった

く異なる職務へ異動した場合には、

再構造化される可能性があります」

再構造化とは、知識構造の変換の

ことであり、スキーマにそった知識

の増加とは異なり、新たな捉え方を

学ぶ、知識の質的な変化、成長の大

きな契機となりうるものである。（図

7参照）

「ただし、異なる職務への異動が、

そのまま再構造化につながるとは限

りません。多くの場合は、異なる職

務であっても既有スキーマに合うよ

うに解釈し、今までやってきたやり

方で仕事を覚えようとします。その

ほうが人にとって効率的であり、自

然だからです。ですから、異動では、

職務の違いをあえて意識することが、

重要となります」

そのうえで、その違いは何から生

じているのかを考えながら、仕事を

俯瞰的に見て本質を捉えなおし、新

たなスキーマを組み立てるのである。

たとえば、営業から人事に異動し

た場合、再構造化が進むと、営業で

培った顧客の課題を解決する知識は、

組織が抱える課題を解決するための

知識へと転換される。物事を捉える

視点の変化が起こるのだ。

再構造化を成功させる条件

では、再構造化を促すためには、

何が必要になるのか。

「異動前の上司が、異動先の職務の

情報や本人への期待などを示唆する

ことで、俯瞰的に異動先の職務を捉

えなおすことができます」

さらに笠井は、重要なこととして、

それまでの経験を通じて醸成された

本人の強い問題意識を挙げる。

「これまで自分が培った問題意識が、

まったく異なる職務を自分なりに意

味づけ、再構造化を促していく源泉

となると考えられます」
出典：編集部作成

図7 ◆ 異動とパフォーマンスの関係（概念図）

まったく異なる職務への異
動の場合、①異動後の新た
な職務に取り組みながら自
分なりに仕事の意味を見つ
け職務領域を再構造化し、
必要な知識を主体的に組み
立て吸収し、パフォーマン
スに結びつけていく場合と、
②異動後の職務についてや
るべきことを行いながら順
次知識を増やしパフォーマ
ンスに結びつけていく場合
の2つがあると考えられる。

ワークス研究所
主任研究員

笠井恵美

時間

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

まったく異なる
職務への異動

②知識の増加

異動がない場合

①知識の再構造化
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を「再構造化」することで、情報シ

ステムの構築や運営に関する技術的

な貢献だけでなく、そこで得られた

情報を基に、経営陣に対して適切な

助言を行うことが可能となる。

しかし、再構造化は、誰でもでき

るというわけではない。個人が経験

を重ねるなかで、熟成される問題意

識や行動習慣が大きく影響してくる。

この段階で人材育成施策として企

業がすべきことは、経営陣が彼らの

力を認め、信頼して任せることだ。

プロセスの途中で 
成長が鈍る3つのパターン

ここまでは、理想的な４段階のス

テップを見てきた。このモデル通り

に人材育成ができていないとすれば、

その理由は何だろうか。

企業が人材育成で陥りがちな罠は

大きく分けて３つある。図８を参照

してほしい。

１つは、早い段階から専門性を極

めさせようとすることで、視界を広

げることができずにスペシャリスト

の殻に閉じこもってしまい、成長が

頭打ちになるケースだ。

そして、２つめが、第２段階から

第３段階への移行がうまくいかない

ケースである。特に、リーダーシッ

プを発揮し、基礎力に自信がある人

ほど、移行するタイミングを逃して

しまうというジレンマが発生する。

前述のように、第２段階までは基礎

力を磨いてリーダーシップを深化さ

せることが中心的な課題となり、基

礎力が他者と比べて高い人は、早い

段階から業績をあげていく場合が多

い。その成り行きのまま専門性を磨

かずにいると、ミドル期に入って基

礎力の伸びが緩やかになったとき、

成長そのものが停滞してしまう。

また、第３段階から第４段階への

移行の段階で、知識の再構造化が促

されずに、そのまま知識を積み上げ

ていった場合も、経営の中核を担う

ところへ飛躍できず、やがて成長は

鈍化する。

仕事を通じて、人は“育つ” 
企業は仕組みの用意を

Works100号では、「人は育つの

か。育てるのか。」という疑問を投

げかけた。今回提示したモデルは、

この問いに対する１つの答えともな

っている。

第１・２段階は企業が育てる段階、

第３段階は企業が育てる部分が大き

いが自ら育つ部分も出てくる。第４

段階では、ほとんどが自ら育つ、と

いうことになる。

さらに、このモデルは環境変化の

激しい現代に必要とされる能力を開

発するプロセスともなっている。

自己信頼は予測できない未来に向

き合う力を醸成し、人事異動は学ぶ

力を鍛える。また、英語を極めた人

は第２外国語を少ない時間で習得で

きるように、１つの専門性を極めれ

ば、学習の仕方が身につき、ほかの

専門性を少ない労力で極めることが

可能になる。このように、どんな変

化にも適応できる力が高まるのだ。

もともと、人は、仕事を通じて育

つ力を備えている。その力を引き出

すために、企業はこのモデルを参考

にして、わが社型の“育つ”仕組み

と環境を用意することが求められて

いるように思う。

図8 ◆ 陥りがちな成長鈍化パターン

プロフェッショナルリーダーには、リーダーシップと専門性の両方が必要。
それぞれ重点を置いて鍛えるべき段階があり、そこを誤ると成長が停滞する。

出典：編集部作成
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②順調にリーダーシッ
プを伸ばし、業績を上げ
たことで第3段階への移
行のタイミングを逃す

③プロとして成長を
遂げたが経営の中核
を担うところには飛
躍できない
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プロフェッショナルリーダーの
一類型としての事業創造人材

◆ 企業内事業創造人材の特性

高いリーダーシップと専門性を兼

ね備えていることがプロフェッショ

ナルリーダーの要件とすれば、企業

のなかで新規事業を構想し、実行し

て、収益につなげる企業内事業創造

人材（以下、事業創造人材）はその

一類型といえるのではないだろうか。

ワークス研究所・主任研究員、白

石久喜と石原直子は、15人の事業

創造人材へのインタビュー調査＊か

ら事業創造人材の思考や行動におけ

る特性を明らかにしている。編集部

では、そのなかにプロフェッショナ

ルリーダーとの共通性をいくつか見

出した。論文で明らかにされている

事業創造人材の特性を見ていこう。

事業創造人材の思考と行動

「事業創造人材は、日常の仕事や生

活のなかで経験した不条理を変えた

いという『良き社会への信念』を持

っています」と石原は語る。

それは、ビジネスを通じて不条理

を解消することで、良き社会が実現

できるという強い思いである。

この信念は、その対象を誰よりも

深く考え抜いており、誰よりも経験

を積んでいるという「経験に裏打ち

された自負」に支えられている。し

たがって、決してぶれることがない。

そして、不条理を解決する方法を、

企業内で通例化している行動や思考

の制約に捉われずに「常識の枠を超

えて」考え抜く。そうすることで、

「ソーシャルストーリー」と「ビジ

ネスストーリー」を紡ぐことができ

るという。

「前者は、新事業で社会がどう変わ

るのかを示すものであり、それを収

益を生むビジネスモデルへと仕立て

るのが後者です。こうして事業創造

人材は、新事業を構想するのです」

と白石は語る。

事業の実現にあたっては、何とし

てもその事業を成立させたいという

「強烈なゴール志向」、事業成功に向

けて周囲と自分自身の迅速な行動を

引き出す「高速前進志向」、目標の

実現をあきらめない「粘り強さ」と

いう3つの行動規範が基盤となる。

石原は、それに紐づく事業創造人

材の特徴的な行動として、「手に入

れる」「捨てる」「決める」「宣言する」

「やめない」の5つを挙げる。

まず、ゴールに到達するために、

必要なものと不要なものを判断し、 

人・モノ・カネ・時間などの必要な

リソースは「手に入れ」、目的合理

的でない行動は「捨てる」。

また、行動スピードを上げて前進

するために、「決める」ことで事業

にかかわる人の持つ迷いを払拭して

ゴールに向かう行動を引き出し、到

達点を「宣言する」ことでおのれの

退路を断つ。

さらに、実現に向けて粘り強く挑

戦し、簡単には「やめない」。

「１度事業が実現すれば、その成功

が新たな『自負』となり、それが起

点となって次の事業創造サイクルが

回り始めるわけです」（白石）

見出された共通性

こうして、事業創造人材の特性を

見てくると、「手に入れる」「捨てる」

「決める」などの行動特性は、人を

巻き込み、説得していくというリー

ダーシップ行動ともいうことができ

るし、「経験に裏打ちされた自負」

とは、経験を積むことで高めた専門

性による自信ともいえる。　

事業創造人材のように、難易度の

高いミッションにおいて中心的役割

を果たすことができる人物は、リー

ダーシップと専門性を共に身につけ

ていることが重要だといえるのでは

ないだろうか。

ワークス研究所
主任研究員

白石久喜

ワークス研究所
主任研究員

石原直子

＊「その企業でこれまでになかったやり方で、新しい事業を立ち上げるか、海外への進出を主導した人物」を事業創造人材として、インタビュー調査を実施。詳細については、ワークス研究
所ホームページ、Works Review Vol.6に所収された論文「企業内事業創造人材の特性と成長」（前後編）を参照   http://www.works- i .com/?action=repository_uri&item_id=831
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節電技術を一変させる窒化ガリウム
新産業創造の中核を目指す
技術開発ベンチャーの魂

Kawai Hiroji_1965年ソニー入社。一
貫して中央研究所で蛍光体や半導体の
研究を続け、1994年からは窒化ガリ
ウム系に注目し、結晶成長と素子開発
を行う。1998年、GaN系の半導体基
板ビジネスを社内ベンチャー制度に提
案するが却下。 その後、 外部企業、
V Cにも事業化支援をもちかける。
2001年ソニーを希望退職後、パウデ
ックを設立。現在は古河機械金属と資
本・事業提携し、量産体制を固める。

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。

河合弘治氏

パウデック

聞き手 = 中重宏基　（本誌編集長）

VOL . 09

代表取締役社長
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従来のシリコンではなく、窒化ガ

リウム（GaN）を使った半導体基板

の開発に取り組むパウデック。GaN

系半導体は、電力損失が少なく高電

圧に耐えるため、ハイブリッドカー

のモーターやエアコンのインバータ

ー回路などへの用途が期待されてい

る。2001年にソニーを辞め、独立起

業した河合弘治社長。「自分のやり

たい研究を続けたかっただけ」と起

業時の思いを語るが、電力節減が強

く叫ばれる今、世界をリードする研

究はあらためて注目を集めている。

技術開発ベンチャーと大企業の、こ

れからの望ましい関係を意識しなが

らお読みいただきたい。

省エネの切り札になりうる 
窒化ガリウム半導体の実力

──東日本大震災後、節電が焦眉の

問題となってきました。パウデック

が研究・開発するGaN系半導体基

板も、その観点からあらためて注目

を浴びているようですね。

震災後、NEDO（新エネルギー・

産業技術総合開発機構）が省エネ技

術に関しては優先的に取り上げて助

成を行うという方針を出しました。

電力を生み出し、使ううえでの新し

い省エネルギー技術が、ここに来て

確かに注目されています。

エレクトロニクス製品の省エネに

は、パワー半導体と呼ばれる素子が

重要な役割を果たします。これまで

はシリコン（Si）系半導体が一般的

でしたが、通電時に熱が発生し、そ

の分、約１割の電力損失が起きてい

ました。それを防ぐには、素子の材

はずです。

もし、インバーター回路などに使

われる従来のシリコン系パワーダイ

オードを、GaN系にすべて置き換え

れば、15％から30％のCO2削減が実

現されると私たちはみています。

同様に、英国シェフィールド大学

と共同開発で、低損失・高耐圧の

GaNトランジスタの開発にも成功し

ています。こちらも、電圧が数百ボ

ルトの家電用インバーターや、サー

バー電源、電気自動車や産業用の電

動機器まで幅広い電力分野での応用

が広がります。

──今後、スムーズに量産化できる

ものなのでしょうか。

そこが最大の課題ですね。ベンチ

ャーだけでは大量生産は無理です。

また私たちには半導体デバイスとし

てパッケージ化するノウハウもあり

ません。どこか大手企業と連携しな

ければならない。2007年に古河機械

金属に出資を仰いだのも、それがあ

るからです。大手企業と広く連携し

ながら、新しい産業を興していくと

いうぐらいの気構えが必要だと思っ

ています。

料を別のものに変えることが必要で

す。１つは、私たちがやっている

GaNを使うものです。理論的には

これまでシリコン系では熱として損

失していた部分を、３分の１程度に

抑えられるようになります。

もう１つの材料が炭化ケイ素

（SiC）で、これは国の後押しもあっ

て研究は先行しているのですが、

GaNとともにコストが高いのが問題

でした。私たちパウデックの成果は、

GaN半導体素子を低コストでつくる

技術を開発したことにあります。

─GaN半導体素子の、高耐圧の

パワーダイオードやトランジスタで

すね。

従来のダイオードと同じ構造の

GaNダイオードをつくろうとすると、

高価なGaN基板を用いないとできな

いとされていました。私たちは、よ

り安価なサファイア基板の上に高品

質のGaN結晶を薄く均一に作製する

ことに成功しました。サファイア基

板自体は再利用できますから、製造

コストがさらに下がります。量産す

れば現在のGaNを使っている青色

発光ダイオード並みの値段でいける
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◆ 夜明けは近い“救国のテクノロジー”

「平凡な人生はいやだ」 
研究者の冒険心の支えとは

──もともと河合さんはソニーの半

導体研究者でしたね。

研究所では化合物半導体研究をず

ーっと続けていました。GaNはそ

の最後に取り組みました。 ただ、

2000年前後は、ソニーがエンタテイ

ンメント事業にシフトしていく時期

で、私たちのような基礎研究はあま

り顧みられなくなりました。「DVD

などのレーザーピックアップに不可

欠な技術」と会社には言い訳をしつ

つ、一方では社外との事業提携の可

能性を探っていましたが、うまくい

きませんでした。

そのまま、平凡な研究者として定

年まで過ごすという道もあったのか

もしれないけれど、それでは何か悔

いが残ると思って。やはり冒険心で

しょうか。若いときは山が好きで、

から激励のメールが来たりしますよ。

技術開発ベンチャーは 
なぜ次々と輩出されないのか

──技術開発系ベンチャーがなかな

かブレークしにくいという、日本の

産業構造の課題がありますね。

ベンチャーがいちばん悩むのは資

金ですね。新技術の実用化に時間が

かかると、そこまで持ちこたえるの

が大変です。私たちもベンチャーキ

ャピタルからの投資でなんとか食い

つないできましたが、追加投資が得

られなかった。アルバックとの契約

が切れかかるときに、幸いにも古河

機械金属が10億円を新たに出資し

てくれました。私たちが、古河に

GaNの結晶成長のノウハウを供与す

る代わりに、パウデックの本格的事

業展開のための開発・生産拠点を建

設し、貸与してもらうという内容の

資本・事業提携でした。これで成長

への弾みがついたと思います。

ベンチャーがダメになるのは、最

初はいいんだけれど、そのうち社長

が金策に追われるようになり、研究

開発どころではなくなること。当社

は銀行借入れもほぼゼロで来ていま

すから、金策で頭を悩ませることが

ないというのは有難いことでしたね。

──事業としては、研究開発だけで

なく、製造もしているんですよね。

研究開発だけのベンチャーという道

は考えなかったのですか。

窒化物半導体MOCVD（有機金属

気相成長法）装置を独自に開発する

など、GaNの結晶成長工程に当社の

独自技術があります。自社技術とし

北アルプスなどを攻めていたもので

すが、そういう性格的なこともある

のかもしれません。

今でこそ、画期的な省エネ技術を

日本からつくり出したいという使命

感がありますが、起業当時はそんな

だいそれたものではなかった。たん

に平凡な人生はいやだ、このままで

は終わりたくないという気持ちだけ

でしたね。

退職したのが54歳のときです。幸

い、新型の製造装置を開発したいと

いう意向をもつアルバックという会

社と利害が一致して、茅ヶ崎市の本

社工場の一角にオフィスとクリーン

ルームを設けることができました。

ソニー時代に発明した特許がコア技

術になっていますが、その使用を許

してくれたり、研究室の後輩の転職

を認めて黙って見ていてくれたりと、

このあたりはソニーの寛容なところ

ですね。今でも、私たちの研究成果

が新聞発表されるとソニーの人たち

上左：サファイア上に形成された、窒
化ガリウム（GaN）トランジスタの
エピ・ウエハー。サファイアもGaN
も透明なため、ガラス板のようだ。
上右：家電などのインバーター回路に
使われる、縦型GaNパワーダイオード。
下左：GaNデバイスの開発現場。ク
リーンルームになっている。
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ては先に挙げたGaNダイオードやト

ランジスタの開発を進めていきます

が、顧客の要望に応えてGaN系の各

種デバイスの製造も行っています。

純然たる研究開発ではなく製造ラ

インも持っているのは、やはりもの

づくりをしたいという思いがあった

からですね。実際にものをつくらな

いとわからないこともあるし、なに

より自分たちの研究が電子デバイス

として成長していく過程をずっと見

ていきたいということがありました。

社員は18人で、開発と製造がほぼ

半々です。営業部隊というのはいな

くて、飛び込み営業はしたことがあ

りません。開発と製造ではいちおう

の分担がありますが、当社の社員は、

受発注の伝票処理からウエハーの製

造、発送、さらに荷造りまで誰でも

できるようになっています。一種の

「多能工化」。人数が少ないというこ

とがあって、必要に迫られてそうな

っています。

本当は大学できちんと勉強した学

生を新卒で採りたいのですが、これ

が難しい。共同研究している大学の

先生も、学生には「まずは大企業で

修業しろ」と言うくらいで、なかな

か人を回してくれませんから（笑）。

ほかにも、いろいろベンチャーな

らではの苦労はあります。知財管理

もその１つですね。基本特許だけで

なく周辺特許もとっていかないと、

大企業に負けてしまうのですが、こ

れがなかなか難しい。

──欧米との差も感じますか。

GaN半導体の業界でも欧米にはい

くつものベンチャー企業が誕生して

います。それに大手企業が大胆な投

資をしている。最近もグーグルが

GaN系ベンチャーに大規模な投資を

したというニュースを読みました。

将来のスマートグリッド事業への投

資という狙いがあると思います。

翻って日本ですが、日本でGaN半

導体に取り組むベンチャーは当社し

かない。2001年の起業のときは、少

し早すぎたかなとも思いましたが、

今に至るも後から追いかけてくるベ

ンチャーがない。ベンチャーが現れ

ない、成長しないという風土は、日

本の技術開発の将来にとっては、と

ても危ういことだと思います。日本

の技術は一流という自負はみなさん

あると思いますが、それをグローバ

ルな市場のなかで標準化し、産業化

していくという点では、欧米やアジ

アに決定的に負けている。それを私

たちの力でなんとか突破していかな

ければならないと思っています。

どんな新結合を描くのか

センスが問われる

今回のケースを振り返ると、ベ

ンチャーと大企業の関係について、

２つの勘所が見えてくる。

「仮に社内で行き詰まっても、起

業という手があるさ」という道を

認め、むしろその道を奨励するこ

とで、研究者や技術者のモチベー

ション向上につなげることはでき

ないかという点。

もう1つは、研究開発といった

らなんでも社内で自己完結させよ

うとするのではなく、優れたベン

チャーと協働することによって、

新たなイノベーションの回路を生

み出せないかという点だ。

パウデックのようにシンプルで

ピュアな志をもつベンチャーを、

イノベーションにどう結び付けて

いくのか。大企業のセンスが問わ

れている。　　　　 （本誌編集長）

AFTER INTERVIEW

■本社所在地／横浜市旭区（実質的な本社
は、栃木県小山市の小山事業所）　■設立
／2001年　■従業員数／18人（2011年4
月現在）　■売上高／非公開

パウデック
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Ikujiro Nonaka_一橋大学名誉教授。
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）。

が、今の時代、それだけでブームに

なるほど単純ではない。

この「なぜ」を解くとき、商品の

新しい価値はいかに生まれるか、そ

のドラマティックなプロセスが浮か

び上がると同時に、サントリーの自

己革新力と“やってみなはれ”の文

化をわれわれは再発見することにな

る。ヒットに至る経緯を４つのフェ

ーズに分けて見てみよう。

【PHASE① ウイスキーの「再定義」】

最初は認識の転換による「ウイス

キーの再定義」から始まる。

「私が営業から洋酒事業部に配属に

なった2004年当時は、ウイスキーの

ウイスキーは昔からあった。サン

トリー角瓶は1937年に誕生し、モノ

そのものは70年間変わっていない。

ソーダで割るハイボールも別に新し

くはない。なのに、角ハイボールは

なぜ大ヒットしたのだろうか。

角ハイボールを扱う飲食店はブー

ムの兆しが表れた2008年末の１万

5000店が2009年末には６万店、2010

年末には13万店へと急拡大。角瓶の

売り上げも2009年、2010年ともに

前年比で30％増加した。

チューハイやカクテルの影に隠れ、

忘れられかけていたウイスキーがな

ぜ今。女優の小雪がバーを切り盛り

するテレビCMの効果もあるだろう

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。

ハイボール／サントリー
VOL .  55

売れなかったウイスキーに
「新しい価値」を生み出した
サントリーの自己革新の凄さ！

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（48P）
サントリー提供（47、49、50P）

ジャーナリスト。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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国内市場は1983年のピーク時から

20年間で４分の１以下にまで落ち

込み、減少が止まらない状態でした」

後にハイボール・プロジェクトで

リーダー役を務める現サントリー酒

類スピリッツ事業部ウイスキー部課

長の田中嗣
つぐ

浩
ひろ

はどん底時代の状況を

こう語る。

「ただ、私自身は学生時代からウイ

スキーが大好きで、何とか売り上げ

を回復させたいという思いで一杯で

した。水割りが簡単につくれて味わ

いもよく出るようにと１対１の比率

で割るハーフロックという飲み方を

紹介したり、ウイスキーの歴史を語

ったり、夜、照明を落とした落ち着

いた雰囲気で飲むシーンを提案した

り……。何をやっても回復しません

でした。サントリーの人間はみんな

ウイスキーがよいものだと思ってい

ます。だから、問題は熟成感とか奥

深さといったよさの伝え方にあると

考えていた。でも、いろいろやりす

ぎて、伝えたいものがバラバラの状

態でした。消費者はウイスキーをど

う見ているか、捉え直そう。それが

2008年半ばのことでした」

「古くさい」「おじさんの酒」「度数

が強く飲みにくい」「料理に合わな

い」……消費者調査が浮き彫りにし

たのは「ウイスキーのよさ」とは裏

腹の「イメージの悪さ」だった。さ

らに問題は「飲む場面」がないこと

京・有楽町のその店に入って目を疑

った。こちらでもあちらでも料理を

食べながら角ハイボールを飲んでい

る。こんな場面が可能なのか。田中

は「本当にうれしかった」と言う。

「ハイボールに賭けてみよう」。熟

成感と奥深さをリラックスした雰囲

気で味わうウイスキーから、１軒目

で食事と一緒に楽しむウイスキーへ。

ターゲットは30代。現場の光景が決

断を後押しした。その決断はサント

リーの伝統をもくつがえした。

それは濃さだった。モニター調査

を行うと、食事に合うハイボールは

ウイスキー１をソーダ４の比率で割

る８％の濃さ（アルコール度数）で、

レモンを搾って加えるアイデアも好

評だった。サントリーが「一番おい

しい比率」と推奨してきた「黄金比」

は１対３で割る10％の濃さだ。わず

か２％で味が変わる。「薄い」「黄金

比を捨てるのか」「レモンを搾るな

だった。「１軒目で目にしない」「バ

ーにもなかなか行かない」……。か

つては上司に連れられて２軒目で飲

んだものだが、今は１軒目で帰る。

ウイスキーと接する機会そのものが

なくなっていたのだ。田中が言う。

「以前のわれわれだったら、“バー

で飲むのはおいしかったけれど最近

は行かない”という回答があれば、

“おいしかった”のほうに目を向け、

“バーに行こう”的なキャンペーン

を考えたでしょう。でも、もうごま

かしはきかない。“２軒目の酒”で

あることを払拭しない限り、状況を

打破できないのは明らかでした」　

「熟成感を楽しむ酒」から 
「食べながら飲む酒」へ

認識転換へと踏み出したとき、営

業部隊の働きかけで、角ハイボール

と鉄板焼きを組み合わせた新業態に

挑戦している店の情報が入った。東

現代人にとってのウイスキーとは
何かという原点に戻り、みごとに、
ロングセラー・角瓶の拡販に成功
したウイスキーの古くて新しい飲
み方、ハイボール。ジョッキで飲
むというスタイルも、プロジェク
トのメンバーが提案して形にし、
専用ジョッキまで開発した。
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どチューハイと同じではないか」

……社内から批判も噴出したが、ユ

ーザーの声を示して押し切った。

【PHASE② 営業部隊による地上戦】

ウイスキーの新しい価値を自分た

ちで見いだすと、田中たちはいよい

よ実戦のフェーズに移った。当時38

歳の田中をリーダー役に、主に20代

の部員と全国各エリアの営業マンか

らなるプロジェクトチームが結成さ

れ、2008年夏から居酒屋攻略の地上

戦が開始された。

  目の前に広がるのは日本全域の未

開拓の市場だ。角ハイボールは新製

品ではない。ウイスキーの新しい飲

み方とその価値を提案し、飲む場面

をいかに増やせるかが勝負だ。メン

バーたちは決起大会を開くと、それ

ぞれの担当エリアに散り、一軒一軒

営業を仕掛けていった。「ウイスキ

ーなんて居酒屋では売れないよ」。

難色を示す店も多かったが、角ハイ

ボールの可能性を信じて回り続けた。

ボトルをモチーフにしたジョッキに、

角ハイボールタワーと命名されたサ

ーバーからソーダがシュワーッと注

入される様は目を引き、１日200杯

も出る店も現れるようになった。

「タワーはすごく場所をとりますが、

“うちはビールよりハイボールを売

りにしていこう”とウイスキーの新

しい飲み方に共感してくれる熱いオ

ーナーがすごく協力してくれて、お

客様にも“ハイボールいかがですか”

と勧めていただきました」（田中）

  こうして営業部隊が展開した居酒

屋攻略は、2008年末に１万5000店

舗に角ハイボールのポスターが張ら

れるまでに成果をあげ、業界紙でも

取り上げられていった。この成果に

より、プロジェクトは宣伝部ととも

に次の空中戦への着手を経営陣から

認められ、新たなフェーズへと突入

していった。

【PHASE③ CMによる空中戦】

2009年に入り、小雪扮する美人マ

マが常連客（おぎやはぎ、袴田吉彦、

山崎樹範）に角ハイボールを振る舞

うテレビCMの放映が開始された。

「アジフライに、ポテトサラダに、

オムレツに……ラッキョウ」。美人

ママに自分の好みを覚えてもらえる

憧れのシーンを通して、視聴者は「食

べながら飲むハイボール」の新しい

飲み方を強く印象づけられた。

注目すべきは地道なロール営業と

同時に戦略的な営業も仕掛けたこと

だ。１つは点ではなく面で攻略する

戦略だ。たとえば、東京・月島なら

もんじゃ焼き、広島ならお好み焼き

といった具合に、ご当地グルメとの

組み合わせを飲食店組合などに提案

し、コラボレーションする事例をど

んどん増やしていった。この活動は

後にハイボールを核にしたまちおこ

しの取り組みへと発展していく。

同時に巻き込みの戦略も行った。

角ハイボールはベストな濃さで、レ

モンもソーダを入れる前に軽く搾る

とおいしさが引き立つ。そこで店主

や店のスタッフを招いて、ハイボー

ルのつくり方セミナーを各地で開き、

食事をしながら飲んで実感してもら

う。体験を通じてウイスキーの新し

い価値への共鳴者を増やしていこう

としたのだ。「これはおいしい」。会

場では納得の声が次々あがった。

目を見張った 
若手メンバーの活躍

この地上戦で目を見張る活躍を見

せたのが若手メンバーたちだった。

「専用ジョッキをつくればビールに

かわる乾杯の飲み物になる」「ロン

ドンのパブのカウンターにあるよう

な専用サーバーがあれば注目度が上

がる」。若手は自分たちのアイデア

を次々実現していった。角瓶の亀甲

目の前に広がるのは未開拓の市場。
「飲む場面」をいかに増やせるか！

サントリー酒類　スピリッツ事業部　
ウイスキー部　課長

田中嗣浩氏
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飲食店に賛同を求めていった。

  兵庫県では、神戸の港の青さをイ

メージさせるブルーの柑橘系リキュ

ールをジョッキの底に沈ませる「み

なとハイボール」を企画。新聞広告

やホームページの特設サイトで「み

なとハイボールが飲める店」を紹介

し、地域を盛り上げていった。

  北海道釧路市はバリ島、マニラと

並ぶ「世界三大夕日」の街。これを

観光資源として定着させようと地元

でさまざまな取り組みが進められる

なかで、若手の店主たちと「くしろ

夕日ハイボール」を考案。沈む夕日

に見立てた赤いグレナディンシロッ

プを底に沈めた、見るからに美しい

ハイボールは、多くの飲食業者が地

域活性化の一翼を担うきっかけを生

んだ。

  和歌山県ではご当地ハイボールに

よる地域おこしを知った地元のバー

の経営者が、サントリー側に梅酒と

ミカンを使った「紀州ハイボール」

を提案。ほかにも地産地消と連携し

た動きが次々生まれていった。

また、たこ焼き販売の大手チェー

「右肩下がりだった事業に、相当額

の広告投資をトップが判断してくれ

た。これも、サントリーの“やって

みなはれ”だったと思います」

と田中は言う。このCMを機に地

上でも新たな展開が始まった。CM

を見た視聴者は家で飲んでみようと

思う。営業部隊は「家飲み」に対応

するため、コンビニやスーパーへと

向かった。プロジェクトの目標はハ

イボールを飲む場面をいかに増やす

かだ。飲食店で「注文すれば飲める

状態」をつくったように、店頭の棚

には角瓶の横にソーダを並べてもら

い、「買えばつくれる状態」を生み

出すことに注力した。

さらに家飲みへの対応として、角

ハイボール缶を開発し、2009年秋か

らコンビニ、スーパーへと順次投入。

角ハイボール缶は発売開始から快進

撃を続け、2010年の売り上げ数量は

270万ケース（１ケース＝350ミリリ

ットル缶24本換算）と販売目標の

200万ケースを大きく上回った。

小雪出演の投稿動画が 
アクセス数100万回突破！

ハイボール・プロジェクトでもう

１つ刮目すべきは、この間、営業や

CMのほかネット上でのPR戦も仕掛

けていたことだ。広報部の発案で飲

食店向けのセミナーには人気ブロガ

ーたちも招待していた。彼らはウイ

スキーの新しい飲み方に興味を持ち、

自身のブログで紹介し、それが口コ

ミを呼び、バイラル化（口コミによ

る宣伝の拡大）していった。

2009年夏には宣伝部のアイデア

で小雪が角ハイボールのおいしいつ

くり方を教える１分間の動画を

YouTubeに投稿。これは視聴回数

が１カ月で100万回を超える大ヒッ

トとなった。

「あとで調べると、投稿後すぐに人

気動画にランクインされ、それをネ

ット上のニュースサイトが取り上げ

る、あるいは、視聴したユーザーが

ブログやツイッター、メールで紹介

したり、ほかの動画共有サイトに転

載したりと、口コミのスパイラルが

生まれていました。その広がりには

驚かされました」（田中）

【PHASE④ 共感の連鎖と二の矢】

  急拡大するブームをテレビのニュ

ースや情報番組も次々紹介。社会現

象化していくなかで、プロジェクト

は共感の連鎖と二の矢の製品投入と

いう次のフェーズへと進んでいく。

  共感の連鎖は、地域色を活かした

“ご当地ハイボール”を提案する活

動のなかで広がっていった。「レモ

ンのかわりにカボスを使えないか」。

大分県では特産のカボスを使った飲

み方を県のカボス振興協議会に提案。

「かぼすハイボール」を共同開発し、

ビールサーバからヒントを得て開発さ
れた「角ハイボールタワー」。適度に
冷たくて、炭酸がほどよく利いたハイ
ボールがつくられる。その後、「トリ
スハイボールタワー」も開発された。
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い若手メンバーが各エリアで斬新な

アイデアを実現していく自律分散的

な活躍があったことも特筆すべきだ。

ジョッキで飲むスタイルも上層部に

は抵抗があったが、結果、大きな成

功要因となった。田中が言う。

「これまで何をやっても成果が出な

かったなかで１つの光が見えた。こ

れを信じてやっていこうというのが

チームの創意でした。最初は断られ

ても、実験を１つひとつ続けていく

うちに成功する例が出てきて、それ

が積み重なって自信が生まれた。“や

ってみなはれ”は１回きりのやりっ

放しではなく、思い切って実験し結

果を検証し、また実験するサイクル

を回し続ける実験主義のことだと思

います。スーパーの焼き鳥売り場も、

前は横にビールが並び、ウイスキー

なんてどんなにお願いしても置いて

もらえなかった。今はハイボールが

一緒に並んでいる。感無量です」

20世紀が、より多くの、より高度

な価値を追求した時代だったとすれ

ば、21世紀に入った今、ユーザーは

受けとめきれない価値より、新しい

体験というシンプルな価値を求めて

いる。これに応えるには、送り手と

して既存の概念をいかに再定義し、

実験主義を実践できるか。“たかが

ハイボール”ではあるが、その大ヒ

ットはわれわれが進む道筋を示して

いるように見える。　 （文中敬称略）

ン「築地銀だこ」とのコラボでは、

たこ焼きとハイボールを組み合わせ

た立ち飲み屋「築地銀だこハイボー

ル酒場」という新業態を開発。都内

を中心に店舗展開を進めている。

こうした取り組みが各地で広まる

一方で、プロジェクトは１つのジレ

ンマを抱えていた。田中が話す。

「われわれの願いは角ハイボールを

入り口にして、ウイスキーそのもの

を好きになってもらうことです。そ

のため、角ハイボールで乾杯しても

らえるのはうれしい半面、ウイスキ

ーの世界から離れすぎてしまうので

はないかという危惧もありました。

CMに小雪さんを登場させたのも、

どこかウイスキーらしさを醸し出す

ためです。このジレンマを解決する

ため、角ハイボールとは別に、若い

人向けに、より手軽な値段でカンパ

イ感覚で飲んでもらおうと開発した

のがトリスハイボールでした」

2010年秋に発売されたトリスハ

イボール缶とトリスエクストラは、

CMに若手人気女優、吉高由里子を

起用し、カンパイ感覚を前面に打ち

出した。ウイスキーの世界は堅持し

ながらも、市場拡大のためかつて「ト

リハイ」（トリスのハイボール）で

親しまれたトリス・ブランドから新

製品を繰り出す。往年のシンボルキ

ャラクター、アンクルトリスも再登

場させる。役者揃いのサントリーの

底力を二の矢で見せつけたのだった。

“やってみなはれ”は 
サントリー流の実験主義

ハイボールはなぜ、ヒットしたの

か。CMの注目度の高さや、ソーシ

ャルメディアを活用したクロスメデ

ィア戦略が話題になるが、これらは

あくまでもサブ的な要因にすぎない。

目を向けるべきは、国産初のウイス

キーを送り出し、価値を磨き上げて

きたサントリーが自らウイスキーを

再定義し、「食事と一緒に楽しむハ

イボール」というシンプルな体験一

本に絞って提案し続けたことだ。角

瓶の70年の物語はあえて語らず、新

しい価値だけを訴求する。これがさ

まざまなコラボやハイボールを核に

したまちおこしなど、従来、ウイス

キーとは縁のなかった世界との結び

つきをもたらした。市場やユーザー

は「角瓶物語」ではなく、「新しい

飲み方の体験」を欲していたのだ。

その過程で、固定観念に縛られな

絶対にビールしかおいてもらえなかった
スーパーの焼き鳥売り場に、
堂々とウイスキーが！

ハイボール人気の牽引役となった小雪出演の
テレビCM。ハイボールを食中酒としてアピ
ールする内容だ。そのほかにも、小雪がハイ
ボールのおいしいつくり方を教える動画が
YouTube に投稿され大きな話題を呼んだ。
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持続的イノベーションを生み出す組織は
トップダウンとボトムアップが噛み合う

野中郁次郎氏　 一橋大学名誉教授

前回のこの欄で、「キュレーション」の概念

がビジネスにおいて注目されていると紹介した。

キュレーションは、美術館や博物館で企画や展

示を担当する専門職のキュレーターに由来する。

キュレーターは既存の資料の意味を問い直し、

新しい意味を生み出す。前回取り上げたキリン

フリーはノンアルコールビールの意味を突き詰

め、「お酒と人の新たな関係」という新しい意

味を見いだした“キュレーテッド・プロダクト”

であると指摘した。同様のキュレーションは、

ウイスキーという既存のプロダクトを新しい関

係性で捉え直したハイボールにも見られる。　

既存プロダクトの意味を問い直す

従来、サントリー内部では、ウイスキーはチ

ューハイなどと違って、熟成感に本質があり、

奥深い世界をリラックスして味わう「よい商品」

という大前提があった。この大前提が市場を見

る視線にバイアスをかけ、現実の受け入れを躊

躇させていた。この大前提を問い直し、「食事

と一緒に楽しむウイスキー」という新しい文脈

を生み出したとき、イノベーションが起こった。

文脈は時代とともに変化する。田中氏がその

流れを読み取ったのは現実を直視したからであ

り、何が本質かを決めるのは市場であるという

プラグマティックな考えを持つことができたの

は、現場での営業経験と無縁ではないだろう。

  それにしてもウイスキーはサントリーの経営

の原点に位置するコアプロダクトだ。なぜ、既

存の大前提をくつがえし、自己革新を達成でき

たのだろうか。プロジェクトには志を持った若

いメンバーがクロスファンクショナルに集まり、

アイデアを発案しては実現していくという企業

内特区的な場が生まれていたはずだ。それを後

押ししたのは、サントリーの“やってみなはれ”

の精神だろう。“やってみなはれ”はそれだけ

では一方的で、社員側の“みとくんなはれ”と

セットになって初めて成り立つとされる。

この“みとくんなはれ”がウイスキーの意味

を再構築し、新しい価値を生み出すと、地域別

商品によるまちおこしなどを通じ、受け手との

関係性を広げていった。新しい価値が提供され

ると受け手も自己編集し価値を生み出すのは、

キュレーテッド・プロダクトの大きな特徴だ。

競争戦略よりエコシステム

サントリーではトップダウンの命題には常に

“やってみなはれ”が伴い、それを“みとくん

なはれ”のボトムアップで打ち返す。トップダ

ウンとボトムアップが噛み合う組織は持続的な

イノベーションを生み出すことができる。

ハイボール・プロジェクトでもう1つ着目す

べきはビールのシェア合戦などと違い、競争の

概念がなかったことだ。問われたのは勝ち負け

ではなく、いかなる価値を生み出すかという価

値命題だった。価値はモノそのものではなく、

多様な関係性のなかで生まれる。

既存の関係性が変化しつつある今、競争戦略

以上に目を向けるべきは、そうした関係性のな

かで価値を生む戦略であり、好調が続く同社の

ビール、ザ・プレミアム・モルツもその一例だ

ったことも指摘しておきたい。
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に当たるべきかを説いたのが、「重

職心得箇条」ですが、西郷隆盛も一

斎に心酔していたことからわかると

おり、彼の言葉は示唆に富んでおり、

現代のリーダーたちにも是非読んで

ほしいと思います。平時であろうが

緊急時であろうが、リーダーたるも

のが備えていなければならないこと

がきちんと書かれています。

政事は大小転
けい

重
ちょう

の辨
べん

を失ふべから

ず。緩急先後の序を誤るべからず。

徐
じょ

緩
かん

にても失し、火急にても過
あやま

つ也。

着眼を高くし惣体を見廻し、両三年

四五年乃至十年の内何々と、意中に

成算を立て、手順を遂
おふ

て施行すべし。

（佐藤一斎「重職心得箇条第十条」）

国家は国民の生命と財産を守るこ

とが第一の務め。法やシステムはそ

の一点において発想され、発令され

るべきです。「大小転重（軽重）の辨」

とは、それを意味しています。基本

の一線を外してしまっては何にもな

2011年３月11日に起こった東日

本大震災は、日本に生きる人々すべ

てに大変な衝撃を与えたばかりか、

世界にも大きな影響を及ぼす大災害

となりました。一日も早い復興が待

たれますが、福島第一原発からの放

射線漏れや度重なる余震が、被災者

ばかりか日本全国に暗い影を落とし

ています。こういうときにこそ、強

いリーダーシップを指導者が発揮し

なければならないのですが、残念な

がら心もとなく、現場の奮闘ばかり

が目につきます。今回は緊急時にお

けるリーダーのあり方について考え

てみたいと思います。

初動には的確な情報収集と 
タイミングが不可欠

佐藤一
いっ

斎
さい

は美濃国岩村藩に生まれ

た高名な儒学者です。幕閣で重職を

務める人間がどのような心構えで事

第十四話

突然襲われた緊急を要する危機に際して、
リーダーのあるべき様とは

人事の哲学
大転換期を支える中国古典の智

Taguchi Yoshifumi_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『老子の無言』

（2011年光文社）、『論語の一言』（2010
年 同）。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

Text = 千葉 望　　Photo = 鈴木慶子、新井啓太（書画）

『いい人生をつくる論語の名言』

著者／田口佳史　だいわ文庫（大和書房）　
680円（税込）　2011年4月刊行

新刊
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りません。「緩急先後の序」とは、

のんびりしてもいけないし、あわて

ふためいてもダメで、日頃から何を

選択し実行すべきか考えておけとい

うこと。「着眼を高くし惣体を見廻

し」とは、今回の大震災であればま

ず被災地のことをよく知るべきだと

いうことになります。あわてて首相

が現地に飛べという意味ではありま

せん。たとえば中央官庁の官僚に、

担当する地方自治体を振り分けてお

けばいいのです。日頃から地方の小

さな町と交流を重ねて情報を集める。

そしていったん何かあれば寝袋と衛

星電話を持って現地に向かう。中央

の人間が現地にいれば混乱が減り、

克明な情報が手に入るでしょう。

これを企業に置き換えて考えれば、

本社の社員が支店や工場、物流拠点

の担当を兼ねればいいでしょう。「人

事部長兼新潟支店担当」のように、

対応部門を決めておき、災害でその

拠点が被害を受けたら現地へ飛び、

状況を本社に伝えるのです。刻々と

本部に集まった情報は共有され、他

の拠点にある備蓄品を送るなど手立

てを打つことができます。

又小事に区
く

々
く

たれば、大事に手
てぬ

抜
かり

あるもの、瑣末を省く時は、自然と

大事抜目あるべからず。斯
かく

の如くし

て大臣の名に叶ふべし。（同第一条）

高い地位にある人が知るべきこと、

やるべきことは一般人とは違うもの。

今回、政治首脳部の記者会見を聴い

ていると、リーダーが答えるべきこ

ととは思えない細かな情報発信ばか

り。そのような細かいことは専門家

に任せればよいのです。総理の代わ

りとなる気概を持って務めるべき職

務なのですから。

まず政府がやるべきは、たとえば

「１年間税金は免除し、徹底的な支

援を行う」と宣言し、国庫を開いて

当座の資金を配ること、そしてすぐ

に食料やガソリンなどの手当てをす

ることでした。政府の「府」とは「倉

庫」のこと。いったん事があったら

即、民に対して開くべきなのです。

「１人たりとも、これ以上の犠牲者

は出さない」と強く宣言し、思い切

った方策をとったらどれほどの人が

安心できたでしょう。細かなことば

かり言っていると、大きな手抜かり

を起こす。今回は対応が後手後手に

回ったことで、避難生活に耐えがた

い苦痛と混乱を招いてしまいました。

応機と云ふ事あり肝要也。物事何

によらず後の機は前に見ゆるもの也。

其
その

機の動き方を察して、是に従ふべ

し。物に拘りたる時は、後に及
およん

でと

んと行き支
つか

へて難渋あるものなり。

（同第五条）

東日本大震災でもわかるとおり、

リーダーが一般人と同じ判断しかで

きないようでは困ります。リーダー

の日頃の挙動から、この人物が非常

時に通用するかどうか、よく吟味し

ていかねばなりません。たとえば原

発が大津波で放射線漏れを起こすこ

と、それは人命にかかわる問題です。

「予想以上のことが起きたので」な

どとは、リーダーなら口が裂けても

言ってはならないことです。地震や

津波は人間が住む前から発生してお

り、原発は後から設置したものなの

ですから、予想以上の事態が起きて

も対処できるようにすべきだったの

です。「物事何によらず後の機は前

に……」と一斎が述べているように、

最悪のことを予測し、タイミングを

見て手を打つことが肝心です。

また、自分の経験だけにこだわっ

てはなりません。経験したことのな

い大事故に対し、世界中のオーソリ

ティや経験者を集め、解決に力を尽

くすべきです。「物に拘りたる時は、

後に及
およん

でとんと行き支
つか

へて難渋ある
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地位には名儀がある。名に基づく責任を
明確にすれば何をなすかは見えてくる。名

もの」とはそういう意味です。

トップが腹をくくっているか 
国民も部下も見ている

先づ挙動言語より重厚にいたし、

威厳を養ふべし。重職は君に代るべ

き大臣なれば、大臣重ふして百事挙

るべく、物を鎮定する所ありて人心

をしづむべし。（同第一条）

これは解説不要かもしれません。

挙動言語を重厚にしておかないと、

たとえ内容のあることを言ったとし

ても、口先だけだと思われるおそれ

があります。重臣たるもの、人の心

を落ち着かせるような態度を日頃か

ら心掛けるべきです。「大丈夫」と

いう言葉は、立派な大人のことを指

すのです。そういう人物から「大丈

夫ですよ」という言葉が聞かれたと

き、おのずと人々の心は鎮まるにち

がいありません。

もっとも、地位が上がったとたん

に態度が変わる人のことを「大丈夫」

とは言いません。あくまでも自然に

威厳が身についてくるように、日頃

から勉強を怠らず、人格を磨く必要

があります。

吾方
まさ

に事を処せんとす。必ず先ず

をくくって解決に邁進できるような

人格の人物を選ぶことです。

その役職者が負うべき 
責任をまず明らかにする

凡
およ

そ政事は名を正すより始まる。

今先づ重職大臣の名を正すを本始と

なすのみ。（『重職心得箇条第一条』）

ここでいう「名を正す」とは何か。

これは地位には名儀があるという意

味です。名に基づいて責任を明確に

する。そこがはっきりしていれば、

おのずとなすべきことが見えてくる

でしょう。責任がはっきりしていな

いから、あたかも責任が他人にある

ような発言が頻出するのです。国や

組織のリーダーたちが言っているこ

とと、本来やるべきことが違ってい

ては困ります。パフォーマンスで目

立とうとする人はいつの時代も、ど

んな組織にもいるものですが、そう

いう人物や行動を厳しく見抜く目も

求められていると思います。

必ずや名を正さんかと。（中略）　

名正しからざれば、則ち言順
したが

はず。

言順はざれば、則ち事成らず。事成

らざれば、則ち禮樂興らず。禮樂興

らざれば、則ち刑罰中
あた

らず。刑罰中

心下に於て自ら数
すう

鍼
しん

を下し、然る後

事に従う。（佐藤一斎　『言志後録』）

自分が采配をふるわなくてはなら

ないとき、「心下に於て自ら数
すう

鍼
しん

を

下し」、つまり腹をくくれというこ

とです。おのれの生命を賭して、全

知全霊を傾けて事に当たる。そうで

はなく、自分の評価が上がるかどう

かを気にしていると、すぐそれがち

らちらしてしまうものです。自分は

どうなってもいい、人々を救うのだ

という気構えがあれば、それが必ず

伝わるのではないでしょうか。

心の形
あら

わるる所は、尤も言と色と

に在り。言を察して色を観れば、賢

不肖、人廋
かく

す能
あた

わず。（同）

人々が不安になってしまうのは、

大災害による先行きの不安だけでは

なく、リーダーシップがさっぱり見

えないことにあるのではないかと思

います。いくら耳に当たりの良い言

葉を連ねてみても、国民は愚かでは

ありません。その人の顔の表情から

「賢不肖」、腹のくくり方を察知して

しまうのです。それによって「鎮定

せず」という事態が起こります。

今回の大災害から企業が学べるこ

とは山ほどあります。幹部社員の教

育、選定方法を見直し、非常時に腹
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らざれば、則ち民手
しゅ

足
そく

を措く所無し。

（論語）

孔子は、弟子から「もし師が政治

を任されたとすれば、何からお始め

になりますか？」と問われたとき、

まず名に基づいて責任を明確にする

と答えました。責任が明確化されて

いないと、どこまでも混乱が繰り返

されるだけだと看破したのです。ポ

ストだけ増やしても意味がないこと

を孔子の言葉が教えてくれています。

今回の大震災では、地方自治体の

職員が多数被災しました。町長が亡

くなった町もあります。そういうと

ころでは支援を頼みたくても、どの

ようなルートでどこに頼めばいいか

さえ混乱したままと聞いています。

未曾有の大災害とはいえ、もう少し

備えがあればと惜しまれます。

政
まつりごと

を為すに須
すべか

らく知るべき者五

件有り。曰く軽重、曰く時勢、曰く

寛厚、曰く鎮定、曰く寧耐、是なり。

（佐藤一斎　『言志後録』）

日本は安全で安心な国とされてい

ましたが、今回の大震災でもわかる

ように、一時として同じ状況にない

のが世の常です。ひとたび大きな事

件や災害が起こったならば、物事の

軽重を的確に判断し、時勢を見るた

めに情報収集を怠らず、的確な手を

打ち人心を鎮めること、それらをい

つであってもにこやかに進めていく

ことがトップの役割だと一斎は述べ

ています。まわりを怒鳴りつけても

事態は好転しません。苦難のなかに

苦難あり、忍耐あり。それができな

ければ、組織の長になどなってはな

らないのです。

この書画は、自分を奮い立たせたい
ときの心の支えにしている書画です。
困難の渦のなかで必死にもがく人々
の前にどこからともなく煙のように
現れ出て、清浄な安堵感でそっと包
み、救い出し導いてくれる救い主を
イメージしています。｢自分がいる
から大丈夫｣。真のリーダーには、
そんな大きな温かさが備わっている
ように思います（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



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（56～58P）
　　　  大久保幸夫（59P）　
Photo = 刑部友康

テレビマンとしての矜持を胸に
高視聴率ドラマを次々と生み出す

石丸彰彦氏

TBSテレビ　プロデューサー

Ishimaru Akihiko_1974年静岡
県生まれ。中央大学経済学部卒
業。1997年TBSテレビ入社。
バラエティ番組『学校へ行こ
う！』ディレクターなどを経て、
2003年『STAND UP!!』でド
ラマプロデューサーとしてデビ
ュー。代表作に『世界の中心で、
愛をさけぶ』（2004年）、『白
夜行』（2006年）、『華麗なる
一族』（2007年）、『ROOKIES』

（2008年）、『JIN–仁–』（2009
年）など。愛妻家で一男一女の
父親でもある。

TBS開局60周年記念 
日曜劇場『JIN–仁–』
東京ドラマアウォード、ギャラ
クシー賞をはじめ国内外の賞を
33冠達成した連続ドラマ『JIN
–仁–』の続編。2011年4月17
日より放映を開始。
公式ホームページ
http://www.tbs.co.jp/jin-final/
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TBSテレビのプロデューサーとして、『華麗なる一族』

『ROOKIES』など数々の人気ドラマを手がけてきた石

丸氏。2009年10月に放映された連続ドラマ『JIN–仁–』

の最終回視聴率25.3％は、同年の全民放局ドラマのなか

で最高視聴率を記録。2011年４月より同作の続編が「完

結編」として放映され、再び話題を集めている。

バラエティも経験した20代 
人生にムダはないと感じた

記録を残し続けていた水泳で、全国優賞を逃がし挫折

を味わった。水泳の才能に限界を感じていたころ、フジ

テレビの名プロデューサー亀山千広氏の講演を聞き、現

在の仕事を志した。高校１年生のときだ。

「プロデューサーの仕事を、『ある女優さんと俳優さん

にキスをさせたいと思ったとき、それが実現できる職業』

と説明されたんです。亀山さんの話しぶりが面白く、『ド

ラマのプロデューサーになる！』と。家族や彼女にも宣

言し、なれないはずがないと思っていました」

大学進学後は水泳部の活動に打ち込んだが、ドラマの

チェックは怠らなかった。就職活動ではフジテレビと

TBSテレビに応募し、TBSテレビに入社した。

「フジテレビに落ちたときはびっくり。亀山さんに憧れ、

すっかり入社するつもりでいましたから（笑）」

入社後３年間はアシスタントディレクター（以下AD）

としてバラエティ、ドラマの順に担当。激務の日々だっ

たが、苦には思わなかった。

「修業期間だと思っていましたからね。ただ、１時間の

番組を作る大変さは実感しました。それから、１年目の

バラエティ時代はロケよりも本社での業務が多く、会社

の仕組みや視聴者対応など放送に携わる者としてのイロ

ハをじっくり学べた。これは貴重な経験でしたね」

また、入社１年目にして制作会社のスタッフを含めた

20人のADのチーフを任され、立場や年齢も異なる人た

ちを束ねる難しさも感じた。

「みんな僕よりも経験豊富な人ばかり。まとめるには腹

を割って話して、信頼関係を築くしかありません。だか

ら、毎晩のように飲んでました。もちろん自腹です」

入社２年目にドラマ制作部へ異動し、「いよいよ」と

張り切ったのも束の間、再びバラエティの部署へ異動。

内心、もうドラマが作れないのではと落ち込んだという。

静岡県伊東市で生まれ育つ。6歳で水泳を始め、
12歳のときに日本学童記録樹立。14歳で全国ジ
ュニアオリンピック優勝。学業も優秀だった

伊豆半島東方沖群発地震の影響による練習不足も
あって全国優勝を逃し、一度水泳をやめる

静岡県立韮山高等学校入学。同校OBのフジテレ
ビプロデューサー・亀山千広氏の講演を聞き、ド
ラマプロデューサーになることを決意する
1年生の中間試験の成績は350人中330位。大学
に行くにはスポーツ推薦が近道と考え、再び水泳
に力を入れる

スポーツ推薦で中央大学入学。水泳部に在籍し、
寮生活で仲間との友情を育んだ。一方、テレビド
ラマは片っ端から観て感想を記録していた

TBSテレビ入社。バラエティ番組AD、ドラマAD
を経て、2001年バラエティ番組のディレクター
に。私生活では23歳で結婚。妻とは学生時代か
らのつきあい。ADの仕事が忙し過ぎて会えず、「こ
れは結婚するしかない」と考えたという

ドラマの部署に戻る。2003年『STAND　UP!!』
でプロデューサーデビュー。『世界の中心で、愛
をさけぶ』『白夜行』などヒット作を生み出す

番組の編成を行う部署へ異動。全社的な番組改編
に伴って『ROOKIES』の企画・プロデュースを
担当。最高19.5％の高視聴率を獲得

編成時代から企画・プロデュースを手がけていた
『JIN–仁–』が放映されるタイミングでドラマ制作
の部署へ復帰。同作は民間放送連盟最優秀作品賞、
橋田賞などドラマ界の栄誉ある賞を多数受賞

1974年     0歳

1989年   15歳

1990年   16歳

1993年   18歳

1997年   23歳

2002年   28歳

2007年   33歳

2009年   35歳

石丸彰彦氏　キャリアヒストリー

体育祭では応援団をや
るなど高校生活を満
喫。このとき既にプロ
デューサーになること
を決めていた（写真右）
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少年時代の水泳での挫折が底辺で、TBS入社後は高め安定。「激情型ではな
いですね。物事に一喜一憂したくないという気持ちもあります」と石丸氏。

水泳で数々の記録を残す

一度水泳をやめる

普遍的に視聴者が
喜ぶものを作り続ける



「時代劇には予算もかかりますから、よほど説得力がな

いと企画が通らない。キャリアを積み、自信をつけてか

ら挑戦したいと、機が熟すのを待っていました。また、

これはどの作品もそうなのですが、１話から最終話まで

筋書きがイメージできるまでは企画を出しません。自分

でも呆れますが、完璧主義者なのかもしれませんね」

長年の信頼関係を築いてきたスタッフや俳優を起用す

ることが多いのも、「暗黙知」を共有できる環境を作る

ことが、完璧な作品を生むと考えているからだ。

原作をそのまま再現するなら、 
ドラマを作る意味がない

ドラマを作るうえでは「小説や映画とは違うものを作

ること」を意識している。『ROOKIES』は自らの手で

映画化したが、「物語はテレビで完結しており、あくま

でも映画は“意味のある”オマケ」と言う。

「『JIN–仁–』の第１シリーズは謎を残して終了したた

め、映画化も噂されましたが、ありえません。僕はテレ

ビマンだし、映画化すれば、謎の解決が有料になってし

まう。それは許されないでしょう」と熱く語る石丸氏。

この矜持が独自のヒット作を生み出す原動力となってい

るのだろう。また、石丸氏の作品の共通点は、情熱的に

生きる日本人が描かれていること。その根底には、「時

代が変わっても、人の心は変わらない」という思いがある。

「そのときどきの視聴者に喜ばれるものを考え続けては

いますが、答えは誰も教えてくれません。結局は普遍的

かつ自分がやりたいものを、『あの人なら、喜んでくれ

るかな』と身近な人の顔を思い浮かべながら形にしてい

くしかない。これはこの先も僕の鉄則でしょうね」

「でも、人生にムダはなかった」と石丸氏。バラエティ

ではドラマより限られた時間でテンポよく視聴者を笑わ

せ、飽きさせない工夫が必要だ。メリハリのある構成の

仕方や、間合い、編集の重要性などを勉強したことが、

後にドラマを作るにあたって独自の強みとなった。

ドラマの現場から編成局への異動が 
人気ドラマ『ROOKIES』を生んだ

2002年にドラマ制作の現場に戻り、翌年に『STAND 

UP!!』でプロデューサーデビュー。以後、既述のように

人気作を連発してきた。なかでも石丸氏の名を業界に知

らしめたのは、2007年に編成局に異動した後に制作した

『ROOKIES』（2008年）の爆発的なヒットだろう。編成

局とは番組表を組んだり、各部署の番組の企画を通すか

を判断するなど会社全体の番組戦略を行う部署だ。

「編成局の仕事はTBSの全番組をプロデュースするよ

うなもの。実は『ROOKIES』も、この異動で番組表の

大きな改革にかかわったからこそ生まれたんです」

石丸氏が異動した当初、編成局では土曜日夜８時の枠

の視聴率低迷が課題となっていた。『８時だヨ！全員集

合』の系譜を継ぎ、バラエティが放映されてきた枠だ。

「そこでつい『ドラマなら、視聴率10％を狙えるものが

作れます』と言ったら、編成局の人間は必ずしも番組制

作の現場に入らないのですが、自らプロデュースするこ

とに。負けられない戦いで、プレッシャーは相当なもの。

原作を選ぶにあたり、僕自身を鼓舞してくれるような勢

いのある作品がいいと考えたとき、５年前に若手俳優の

勧めで読んだ『ROOKIES』が思い浮かんだんです」

社内でも極秘の大きな番組改編だったため、誰にも相

談できず、出演者へは放映日時も伝えぬまま熱意で交渉。

信頼できるスタッフをかき集めて、プロモーション戦略

も綿密に立てた。ようやく迎えた第１話の視聴率は12.2

％。目標をクリアし、「責任を果たせた」とホッとした。

「第２話で14.8％に伸びたときは涙が出ました」

その後も回を重ねるごとに視聴率は上昇。同作以降の

作品でより高い視聴率も取ったが、「あの瞬間は生涯忘

れない」と振り返る。

『ROOKIES』に続く大ヒットとなった『JIN–仁–』は

幕末が舞台。時代劇の制作は長年の夢だったが、『JIN–

仁–』以前に時代劇の企画をしたことはなかった。
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「ロールモデル」「成功体験と挫折体験」
「信頼できる仲間」から生まれる絶対の自信

大久保幸夫
ワークス研究所　所長

■ 石丸彰彦氏のキャリアをこう見る

私が石丸氏にいちばん聞きたかったことは、

その自信はどこから生まれてくるのか？という

ことだった。

現在のドラマ制作における絶対的な自信もそ

うだが、就活の経験もそうだ。彼は高校1年生

でドラマプロデューサーになると決意して、大

学卒業時にTBSテレビとフジテレビの2社を受

けるが、フジテレビは不採用だった。そのとき

は「びっくりした」という。数百倍という難関

にもかかわらず、受かると信じて疑わなかった

のだ。大変な自信家である。

インタビューで理解したその理由は3つ。

1つめは、亀山千広氏という明確なロールモ

デルがいたこと。高校・大学時代も彼の姿を追

いかけながら、ずっと「石丸ノート」という、

制作者の目で見たドラマの記録をつけていた。

2つめは成功と挫折の両方を経験したこと。

ドラマ制作で得たさまざまな賞や、勝負どころ

で得た高い視聴率などもあるが、原点は水泳で

経験した栄光であり、挫折である。

3つめが、極めて強い仲間関係だ。大学時代

の水泳部の仲間とは今でも頻繁に連絡を取って

おり、ドラマづくりに苦言を呈されても、素直

にそれを聞けるほどの関係だという。仕事では、

『世界の中心で、愛をさけぶ』を制作したとき

に集めた当時20代の演出家、脚本家、音楽家

などのスタッフだ。そのときオーデションで見

出した女優の綾瀬はるかさんは、その後も『JIN

–仁–』をはじめとして石丸氏がプロデュースし

た数々のドラマに出演しているが、石丸氏は「彼

女はプロデューサー人生の象徴であり、一緒に

生きてきた人」と言い切る。今回の『JIN–仁–』

の完結編も、そのままのスタッフで制作してい

る。気脈の通じた仲間でものを作る、という彼

なりの人間関係の作り方がそこにはある。

社会学者のバンデューラは、まだ体験してい

ないことでもきっとできると思う感覚を「自己

効力感」と名付けた。石丸氏の人生や仕事スタ

イルは、まさしくその自己効力感を生みだすプ

ロセスとなっている。

「根拠のない自信」と石丸氏は笑うが、いや相

当に「根拠にあふれた自信」の持ち主であると

感じた。

◆ 石丸氏の自信の構造

ロールモデルの
観察と模擬体験

仲間からの
厚い信頼

成功と挫折
の経験

揺るぎない自信

自己効力感
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かかわらず、人事の方々から話を聞

くと、 現場のマネジャーがなす

「How」はおろか、「What」すら把

握していないという。 基本的に、

OJTにおいて、達成すべき目標は人

事と現場のマネジャーである程度共

有されていても、その達成のために

「何を」「どう」教えるかは、マネジ

ャーの経験に基づいた手法にほとん

ど委ねられている。

さらに、メンバーへの育成に対す

るマネジャーの評価は、主にメンバ

ーが目標を達成したかどうかによっ

て測られる。それが、偶然なのか、

精緻に練られた計画と手法によるも

のなのかは議論されない。

現場に人事が関与する余地はない

と考えている、あるいは、関与した

くて試行錯誤してみたもののうまく

いかない、というのが現実のようだ。

OJTへの関与の基本は 
計画、実践、振り返り

僕は現在、20歳以下の選手育成の

ために、全国の高校や中学のラグビ

前回、現場のマネジャーはメンバ

ー に 対 し 、「 何 を 学 ば せ る の か

（What）」はもちろん、「どのように

学ばせるのか（How）」にも配慮す

べきだと述べた。しかし、それは実

践されていないことが多く、マネジ

ャーの独りよがりな教え方と、それ

を振り返らないことが、メンバーの

成長を阻んでいる可能性がある（＊）。

たとえば、営業の育成。営業マネ

ジャーがメンバーに営業目標達成に

向けて、自らの経験値から「１軒１

軒足を運んで新規開拓すること」

（What）を「毎日朝会で繰り返し話

すこと」（How）で教えようとした。

しかし、達成できなかった。マネジ

ャーは「頑張りが足りない」と言っ

てメンバーを叱咤激励するが、未達

成の真の理由は「１軒１軒足を運ぶ」

ことの非効率性かもしれないし、「繰

り返し話す」だけではメンバーの心

に届かないのかもしれない。いくら

「頑張れ」と言っても、メンバーの

成績はそう簡単に伸びないだろう。

このようなことが起きているにも

指導のよかった点、反省点、改善点を
引き出す「ファシリテーター」が人事の役割

現場のOJ Tに人事がどう関与するか

V O L .  1 0

個を育て自律を促す、覚 悟のマネジメント

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

Nakatake Ryuji_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。大学卒業後、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年より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。コーチの発掘・育成・評価を軸に、日本ラ
グビーにおける一貫指導の統括責任者として従事。
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）などがある。

中竹竜二氏

2019年、日本開催のラグビーワー

ルドカップの勝利に向け、コーチの

指導と若手育成に力を注ぐ中竹竜二

氏。前職の早稲田大学ラグビー蹴球

部監督時代には、自律的な組織づく

りによって、2年連続大学選手権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

介する。今回は、難しいといわれる

OJTへの人事の関与について考える。
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ー部の監督、コーチなど、現場の指

導者の指導と育成にあたっている。

いわば「コーチのコーチ」だ。僕自

身が直接、高校生の指導にあたるこ

とはあまりなく、現場の指導者に選

手の成長を委ねている。僕と現場の

指導者、選手というこの関係は、人

事や育成担当と現場のマネジャー、

メンバーとの関係に似ている。現場

の指導者は、僕よりもメンバーを熟

知し、ラグビーのプレーに関しても

詳しい。これも人事と現場のマネジ

ャーとの関係に近いのではないか。

しかも、中学、高校の指導者は全

国に散っている。僕が各地方を年に

１、２度ずつ回ったり、時に集合研

修のような機会に指導者に集まって

もらうことがあるのみ。それでも現

場の指導力の向上、ひいては選手の

成長をなんとか実現しようと、現場

のいわゆる「OJT」に関与しようと

しているのである。

その方法は、いたってシンプルだ。

育成計画→準備→実践→振り返り

という４ステップのみ。基本的に

場での工夫が伴うべきだ。

そして、実は最も重要なのは、３

つ目の振り返りだ。結果の成否はど

うあれ、準備したことも、現場で工

夫したこともすべて、そのどこがよ

かったのか、よくなかったのかを精

査する機会が不可欠である。

指導者との振り返りでは 
ひたすら「問い」を繰り返す

ある地方の高校の指導者たちと選

手を集めた合宿でのことだった。数

日間の合宿でも、選手の成長のゴー

ルを決め、それを毎日、何をどのよ

うに教えるのか、計画に落とし込み、

準備する。練習後は毎日、指導者を

全員集めて、振り返りをしていた。

僕「今日の練習はどうでした？」

指導者A「うまくいったと思うよ」

僕「今日の練習の目的は何でしたっ

け？」（「What」の確認）

指導者A「タックルの強化です」

僕「どれぐらい達成しましたか？」

（達成度の確認）

指導者A「８割くらいの達成かな」

僕「高い達成度ですね。何がよかっ

たんですか？」（できた理由の確認）

指導者A「何より、選手たちの元気

がよかったよ！」

僕「え？　目的はタックルの強化で

したよね？　元気があったとしても、

目的は達成できました？」（「What」

と達成したことの整合性を確認）

指導者A「うーん。タックルは、６

割くらいの達成度かなあ」

僕「そうですか。ちょっと目減りし

ちゃいましたね。それで、６割でき

るようになったのは、何がよかった

んですか？」（「How」の確認）

は、この仕組みを僕（人事）と現場

の指導者（現場のマネジャー）の間

で回すだけである。

まず、育成（練習）計画の立案。

計画は、現場の指導者に作ってもら

う。それを見ながら、本当にこの計

画は完璧なのか、何度も指導者に僕

が問い掛ける。ある成長のゴール、

あるいは試合での勝利というゴール

を達成するためのプランとして、何

をどのように教えるのか、その習得

の期間は適切か、達成するための環

境は整っているか、などを議論する。

すると、最初に立てた計画よりも、

実現性が高く、内容も濃いものに昇

華される。それをもとに、現場の指

導者は、毎回練習の準備をし、実践

の場に臨む。深く触れないが、綿密

に計画を立て、準備してもそれがす

べてうまく機能することはない。そ

のとき現場では、「こうしたほうが

いいかもしれない」「やったことは

ないけれども、この方法もありうる

かもしれない」と工夫、修正するこ

とが必要になる。実践には、常に現

（＊）前号（105号）の記事は、http://www.works-i.com/works/より
PDFをダウンロードすることで、お読みいただけます。
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指導者A「徐々に強度、スピードを

上げる練習がよかったんだと思う」

僕「４割くらい達成できなかったの

は、なぜ？」（「How」の課題を確認）

指導者A「タックルが苦手な選手が

多かったんだよね」

僕「でも、100％を目指していたん

ですよね？　苦手な選手がいる、と

せるとしたらどうしますか？」（次

回の改善ポイントを引き出す）

指導者A「できない選手にも照準を

合わせてやらないと」

僕「時間、足りますか？」（「How」

の実現性を確認）

指導者A「足りないね」

僕「時間内でやるには？」（「How」

いう前提で計画を組みませんでした

っけ？」（計画の課題を確認）

指導者A「それは、そうだよね」

僕「じゃあ、何が悪かったんです

か？」（計画の課題の本質を確認）

指導者A「できない選手に照準を合

わせてなかったかも……」

僕「もう１回、今日の練習をやり直

■ 人事によるOJTのマネジメント

出典：中竹竜二氏の資料より抜粋

コーチのコーチ
（人事）

監督・コーチ
（マネジャー）

選手
（メンバー）

Ｓ
Ｔ
Ａ
Ｒ
Ｔ

Ｇ
Ｏ
Ａ
Ｌ

育成計画
修正

実践

育成計画
修正

実践

「監督・コーチ」による「選手」の
育成計画作成のポイント

●ゴール（何、いつまで、サブゴー
ル）の設定
●ゴールへのプロセス、ストーリー
●本人の役割
●ゴール達成後の次のステージ
●レビューの際のチェック項目

育成計画
作成

「監督・コーチ」と「選手」の
振り返りのポイント

●ゴールは達成したか
●その理由は何か
●本人が役割を果たせたか
●もし、もう一度チャンスがあ
ったら何を変えるか
●プランは明確、適切だったか
●何を学んだか

サブゴール
の振り返り

目標設定 1

「コーチのコーチ」と「監督・コーチ」の
選手の育成計画のすり合わせのポイント

●ゴール（何、いつまで、サブゴール）の
設定は適切か
●本人の役割は明確か
●本人がゴールを達成するために必要な環
境・資源は何か。それは整っているのか
●ゴール達成後の次のステージは明確か
●レビューの際のチェック項目の準備はで
きているか

育成計画
すり合わせ

「コーチのコーチ」と「監督・コーチ」の
振り返りのポイント

●ゴールは達成したか
●プラン通りにいったこと/いかなかった
ことは何か、それはなぜか
●プラン以外でよかったこと/悪かったこ
とは何か
●「何を教えるか」「どう教えるか」の課
題は何か
●本人の役割は果たせたか、果たせなかっ
た場合それはなぜか
●もしもう一度チャンスがあるとしたら、
何を変えるか
●「監督・コーチ」自身は何を学んだか
●次のプランにどう生かすか、プランをど
う修正するか

サブゴール
の振り返り

最終ゴール振り返り

目標設定 2

全体の
振り返り

■

■

■

「コーチのコーチ」と「監督・
コーチ」がともに行うこと

「監督・コーチ」が行うこと

「監督・コーチ」と「選手」
がともに行うこと
※「実践」は選手だけで行うこともある

全体の
振り返り

ゴールまでの一定の期間に、数
回のサブゴールを設け、途中で
の修正を可能にする。実際には、
僕と指導者だけでなく、指導者
とメンバーの間でも同様に振り
返りを行ってもらう。

最終ゴール振り返り
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の改善点を引き出す）

指導者A「仕方ない、明日やるよ」

僕「ほかの方は意見ありますか？　

改善点はないでしょうか？」（他者

の視点から俯瞰させる）

指導者B「せっかくこれだけコーチ

がいるんだから、できる選手とでき

ない選手をグルーピングしたら？」

指導者A「ああ、そうだ。できない

選手には基本を教えて、できる選手

は難易度の高い練習をしよう」

僕「今日、指導者側が学んだこと

は？」（指導者が学んだことを確認）

指導者A「え？　えーと、いっぱい」

僕「何が、改善されたポイントです

か？」（自ら答えを出させる支援）

指導者A「あ、グルーピング」

僕「選手は何を学びましたか？」（選

手が学んだことを確認）

指導者A「タックル」

僕「指導者はグルーピングの重要性、

選手はタックルを学びました。でも、

タックルは積み残しがあります。そ

れに基づいて、明日の練習を組み立

てましょうか？」（それぞれ学んだ

こと、積み残したことの確認）

このようにして、次の練習の準備

に入っていく。

「What」と「How」は 
適正か、課題が明らかになる

これを企業に当てはめたらどうな

るだろうか。例よりもタームは長く

なるが、基本的には同様だ。僕の役

割が人事、指導者が現場のマネジャ

ーだとすれば、１年、半年など一定

期間を区切り、マネジャーが育成す

るメンバーの育成計画をマネジャー

自身に作ってもらう。そこに成長の

う反論もある。

先の合宿でのやり取りの例のなか

で、カッコで示した僕の役割を見れ

ば、それはラグビーの専門家でなく

ても果たせることに気付くだろう。

「What」と「How」のよかった点、

反省点を指導者が見出し、「もう一

度チャンスがあったら」という問い

掛けによって、改善のために準備す

べきことを引き出す、ファシリテー

ターのような存在である。だとすれ

ば、僕と同じ役割を担う人事や育成

担当者も、現場に精通していなくて

も問題はない、ということになる。

さらに、こうすることで育成にお

けるマネジャーの評価も精緻になる。

メンバーのゴールの達成だけでなく、

育成計画の精度、「What」「How」

の適正さ、振り返りによる改善の度

合いなど、いろいろ考えられる。こ

れらの項目で評価されるとなれば、

マネジャーも育成に真摯に向き合わ

ざるを得ないし、育成の力のあるマ

ネジャーがスポットライトを浴び、

「なぜかあの人のもとでは人が育つ」

というマネジャーの育成の手法が、

企業の共有財産になる可能性もある。

僕が振り返りにこだわってきたこ

とによって、練習が終わると、僕が

何も言わなくても、選手と指導者、

指導者同士が集まって、振り返りを

始めるようになった。「中竹さんは

いなかったけど、昨夜も深夜まで振

り返りのミーティングをやっていた

んですよ」などと、半ば嫌味っぽく

言われることもある。しかし、これ

こそ理想の姿だ。極論すると、現場

で育成のサイクルが自律的に回れば、

人事は関与しなくていいのである。

最終ゴール、途中のサブゴール、達

成までの期間、ゴール達成のための

「What」と「How」などを盛り込む。

それを見ながら、適正な計画かどう

かを人事とマネジャーで議論する。

マネジャーはその計画に沿ってメ

ンバーの指導にあたり、メンバーは

毎日の仕事のなかでゴールを目指す。

そして、サブゴール、最終ゴール

で、人事とマネジャーは再び顔を合

わせる。メンバーが達成できたこと、

で き な か っ た こ と を 明 確 に し 、

「What」と「How」が適切だった

かどうかをともに考えるのである。

仕事の実践を通して、メンバーに

学びがあるのはもちろんだが、同様

にマネジャーにも学びがあってほし

いし、それを次の指導の改善につな

げていくべきである。

なぜ、ゴールが達成できたのか。

単なるラッキーだったのかもしれな

い。「What」と「How」がうまく

機能したのかもしれない。なぜ達成

できなかったのか。不景気のせいか

もしれない。メンバーの実力不足か

もしれない。教えるべき「What」

がそもそも的外れだったのかもしれ

ない。「How」に問題があったのか

もしれない……。振り返りなしには、

よかったこと、課題が明らかになる

ことはない。そんな状況であれば、

メンバーが成長しなくても、人事に

も、現場のマネジャーにも手の施し

ようがない、ということになる。

「あの人のもとで人が育つ」 
マネジャーの手法が財産に

このような話を企業ですると、「人

事は現場を知らないから無理」とい
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孔子は、人材育成と国家運営に

関して一家言を持ちながらも、人

生の大部分は無冠の政治家であっ

た。自分の理論を試す機会を願い

つつ経験を重ねたが、政治改革に

失敗。晩年には理想の政治の実現

を後世にゆだね、教育に力を注い

だ“苦労人”である。

『論語』が2500年の時を超えて名

著であり続ける理由は、孔子の、

数々の経験に裏打ちされた言行録

だからであろう。

人の上に立つ者の心得を説く 
人間像からも多くの示唆

孔子は、国家をリードしていく

政治家を育てようとしていた。そ

の意味では、『論語』は、人の上

に立つ者の心得を説いている。

孔子が貫く思想の１つに「信」

がある。「信」は、信頼という意

味でも使うが、言葉と行動が一致

しているという意味もある。上司

の言動が一致すれば、部下は上を

信頼し、組織は安定する。「民は

信無くんば立たず」をはじめとし

て、孔子は多くの場面で、信頼さ

れる人間の在り方を説いている。

「仁」についても、繰り返し語ら

れる。「仁」とは他人への思いや

りや寛容、人間の器の大きさを示

す言葉だ。多様な人材をマネジメ

ントしていく管理職には欠かせな

い素養の１つだろう。

孔子は、同じことを教えるにも、

相手によって伝え方を変えた。正

しく伝わる方法を常に考えていた

からだ。また、自分の過失を指摘

されると素直に感謝した。こうし

た弟子との交流の様子も全体にち

りばめられており、そこからも多

くの示唆を得ることができる。

経験に即して読めば 
自分へのメッセージとなる

『論語』を読む楽しみは、自分の

Text = 湊 美和　　Photo = 有高唯之

『論語』は、中国・春秋時代の政治

家であり思想家であった孔子とそ

の一門の言行録だ。『孟子』『大学』

『中庸』とともに、儒教における「四

書」の1つに数えられる。本書は、

原文・書き下し文・現代語訳・語

注という構成で、学術的、かつ個

人的な解釈や解説を減らした簡

便・的確な点が評価され、1963

年の発行以来、版を重ねる。

上に立つ者の心得を説いた名著
経験に即して読めば、新たな気づきがある

名 著 を 大 い に 語 る

『論語』

名著はなぜ時代と地域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、教育
学を専門に研究を進める明治大学の齋藤孝教授に、今後の「人と組織」
を考えるうえで、役に立つ名著を語っていただく。

明治大学文学部　教授

Saito Takashi_東京大学法学部卒業。同大学
院教育学研究科博士課程を経て現職。専門は
教育学、身体論、コミュニケーション論。著
書に『声に出して読みたい論語』（草思社）、『現
代語訳論語』（ちくま新書）、『齋藤孝教授の
天声論語』（ダイヤモンド社）など多数。

齋藤 孝氏

●語り手

訳注／金谷 治
岩波文庫　800円（税別）
2010年4月　第21刷刊行
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経験が引き出される言葉に出合う

ことでもある。

学生に「『論語』から好きな言

葉を３つ選び、その理由を過去の

エピソードと合わせて説明せよ」

という課題を出すと、それぞれが

違う言葉を選ぶ。『論語』にはよ

く知られる言葉も多いが、自分の

経験に即して読み返すと、何げな

い言葉にも引きつけられるからだ。

なかでも、学生にいちばん人気

がある言葉は「今女
なんじ

は画
かぎ

れり」。

「力が及ばないので先生の道には

達せない」という弟子に対して、

「力不足というのは謙虚に聞こえ

るが、それはいいわけである。ま

だ力を出しきっていないだけだ」

と、気力のなさを指摘する言葉で

ある。まだ世慣れない若者には響

くようだ。

これが多くの苦汁をなめてきた

社会人となると、選ぶ言葉が違っ

てくる。経営者や管理職であれば

「中庸の徳たるや、其れ至れるか

な」には、共感を覚えるだろう。

中庸とは、ちょうどいいところ

という意味で、絶妙なバランスを

保っていく処世を讃えた言葉であ

る。人の上に立って是々非々の判

断を下す人物は、この中庸感覚の

大切さを知っている。

『論語』は、限られた読書時間で

あっても、自分の経験に照らして

玩味することで、新たな気づきが

ある。多忙なビジネスパーソンに

はおすすめしたい名著である。

進化するウェブと教育コンテンツ
学びの場を見直す契機に

インターネットを利用して「学び、教える」というオー

プンエデュケーションの進化について説明した本です。

アメリカのマサチューセッツ工科大学が講義教材をウェ

ブ上で公開したことから始まったオープンエデュケーショ

ンは、動画配信技術の進歩とともに全世界に広がりつつあ

ります。私立大学の6分の1の学費で学位が取得できるオ

ンライン大学や、ウェブ上で教科書をつくり無料で頒布す

るオープンテキストブックなど、本書ではオープンエデュ

ケーションを利用した新たな動きも紹介されています。

社会構造の変化が速く、知識や技術の陳腐化も激しい現

在、「社会人の学び」に対するニーズは大きくなっています。

能力の向上を目的として国内の大学院に進学する社会人も

います。時間や空間の制約を超えて学ぶことができるオー

プンエデュケーションは、「社会人の学び」の可能性を広

げるでしょう。しかし、ウェブ上に溢れるオープンな教材

を独力で使いこなすのは容易ではありません。教材に詰め

込まれた知識を自分の糧にするには、良い教材だけではな

く、「学びのコミュニティ」が必要です。当研究所で2010

年に実施した国内経営系大学院への調査でも、大学院で得

られたものに「教員、学友との人的ネットワーク」を挙げ

た人が多くいました。社会人大学院は、教材だけでなく、「学

びのコミュニティ」も提供していることがわかります。

社員の能力開発のためにどんな仕組みや場を用意すべき

か。この本は、それを考える契機となる1冊だと思います。

Hyodo Sato_ 2008年11月より、当研究所に勤務。
主に能力開発に関する調査分析を担当。2010年は、
社会人大学院の能力開発機能に関する研究を行った。

研 究 員 の 書 棚 か ら

人材開発のテーマから
当研究所研究員の兵藤郷が紹介します。

『ウェブで学ぶ─
オープンエデュケーション
と知の革命』

著者/梅田望夫、飯吉 透
ちくま新書　820円（税別）
2010年9月刊行
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前号『Works』105号（2011.04ー05）に寄せられた読者の声です（2011.5.6時点）

FROM EDITORIAL OFF ICE

貴殿のビジネス・研究等に、

特集『サービス人材の育成で世界に挑む！』に関するご意見、ご感想

◆一般的に日本企業の事例、レポートが製造業中心で日本型生産方式に関する
ものが多いなか、日本企業の強みをサービス人材として、現地人材までサービ
ス人材化するという視点に「目から鱗」でした。グローバルで勝負するために、
自信を持って日本型の人材育成をすることが強みになると感じました（広告）
◆田中信彦氏の記事には考えさせられました。 日本の本社内では狭い範囲し
かカバーしていませんが、海外に行けば役職もあがり、業務範囲も広くなりま
す。日本の会社でも、優秀な若手に小規模企業の経営を任せて、その後本社に
戻すなどして経営者を育てなければなりません（石油）
◆今号を読んで、「サービス」を提供する企業は、サービスを明確化し、受け
たい顧客の期待を裏切らないことだ、との主張には得心しました。それにはぶ
れない経営が必要で、さらには提供する側の社員の従業員満足度を高める工夫
が重要です。さまざまな企業事例がそのヒントを与えてくれました（出版）
◆今号の特集のタイトルは「サービス人材の育成で世界に挑む！」となってい
ますが、紹介されている事例は全て中国、しかもほとんどが上海の事例である
ことに疑問を持ちました。どのようなサービスがその国にフィットするかは、
それぞれの国の経済レベル、文化、宗教、国民性などによって異なります。そ
こをよく考えないと、東レ経営研究所の増田貴司氏が言われる「日本の製造業
が技術で勝ってビジネスで負ける」ことになってしまったのと同じ失敗を、サ
ービス業も犯す危険があるのではないでしょうか？（コンサルタント）

連載に関するご意見、ご感想

◆オープンイノベーションを実現した異能人材レポート： 「オープンイノベー
ションは業界の流れというよりも、時代の流れです」という言葉には共感しま
した。人事の世界でさえ、そう感じます。自社の人事スタッフだけでは発想に
限界があります。他社事例を調べ、ラインにヒアリングし、というのが従来の
スタイルですが、もっと大胆な発想が求められています。社内人材の異動、外
部人材の登用（キリンフリーの開発は成功例ですね）だけでない、アイデアを
模索する必要があるという思いを強くしました（設備）
◆進化する人と組織：経営にどこまで科学を導入できるのか。その基盤になる
のが素直さという視点にうなずきました（広告）
◆若手を腐らせるな：若手は自分で育つものと考えている上司は、まだまだ多
いと思います。会社の価値は、人の成長に伴って大きくなるという意識を持っ
て、いかに若手に成長を促すことができるかが、上司にとって重要な要素でし
ょう（製造）

あまり役に立たない

役に立つ　44％ 16％　大変役に立つ　40%

はじめまして、新たに編集長に就任しました中重
宏基です。営業現場で12年、本当に素晴らしい
方々との出会いがありました。人と人が織り成す
シナジーをたくさん目の当たりにしてきました。

「人の力」を信じ続ける。このスタンスを大事に
していきながら、本誌を皆様にお届けしたいと思
います。よろしくお願いいたします。　 　（中重）

『若手を腐らせるな』が連載10回を迎えました。
今回は中竹竜二氏が実践する「OJTのマネジメン
ト法」です。その仕組みをより詳しく説明するた
め、また、実際に「現場のマネジャー」とのリア
ルな対話を再現するため、増ページしたスペシャ
ル版です。ぜひ、感想をお聞かせください。こん
なテーマを読んでみたい、など、ご要望も大歓迎
です。　　　　　　　　　　　　　　　　（入倉）

黄金週間は浜名湖でウインドサーフィンを楽しみ
ました。自然いっぱい、水はきれいで風にも恵ま
れたのですが、結構潮の干満が激しく、浅瀬にフ
ィンが刺さって大転倒。ボードの先端を壊してし
まいました。体は青アザで済みましたが、修理代
はばかになりません（涙）。キャリアもウインド
サーフィンも、前をよく見ることが大事です。

（wsfer510）

今回初めて『論語』を通読して、楽天的な明るさ
に驚きました。孔子と弟子との交流が、ごく普通
の日常のなかで描かれているのです。孔子は、冗
談を言ったり、自分の誤りを指摘されて素直に感
謝したり、とても親しみやすい。古臭いイメージ
から敬遠していた『論語』ですが、今では、時間
ができると拾い読みして、明るく前向きな気持ち
になっています。 　　　　　　 　　　　　 （湊）

編 集 後 記
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NE X T

『Wor k s 』次号（107号）のテーマは

若手を見る目、活かす力は
ありますか？（仮題）

発行は、2011年8月10日（水）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

●No.96 2009.10-11
「私」を動かすインセンティブシステム

●No.95 2009.08-09
人事プロフェッショナルの本質

●No.94 2009.06-07
「世界で戦えるチーム」をいかに作るか

●No.93 2009.04-05
日本型リーダーシップ進化論

●No.92 2009.02-03
不況に負けない人事を

●No.91 2008.12-2009.01
「年の功」再発見

●No.90 2008.10-11
外部パートナーとの協働

●No.89 2008.08-09
カオス発、創造へ

●No.88 2008.06-07
展望　ミドルのブレイクスルー

●No.87 2008.04-05
三種の神器とは何だったのか

●No.86 2008.02-03
時短〜なぜ早く帰れないのか

●No.85 2007.12-2008.01
ビジネスパーソンと「教養」

No.98 2010.02-03
リストラの「けじめ」

No.97 2009.12-2010.01
コミュニケーション
不全　解消のシナリ
オ・序章

No.99 2010.04-05
「失敗させない組織」
のリスク

No.101 2010.08-09
モチベーションマネジ
メントの限界に挑む

No.100 2010.06-07
人材育成「退国」から

「大国」へ

No.103 2010.12-2011.01
人事と社内メディア 
の新しい関係

No.104 2011.02-03
クリエイティブ 
クラスとの新結合

No.102 2010.10-11
新卒選考ルネサンス

No.105 2011.04-05
サービス人材の育成
で世界に挑む！




