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　冒頭、「これまでのキャリアを振り返って、自身
が成長したと実感する経験を教えてほしい」という
問いに、中田氏が思案顔になる。「困ったな。どん
な経験でもすべて役立つと思っているから。強い
て挙げれば、まずこれかな」
　2010年のことだ。本社のある浜松を離れ、初の
転勤命令が下った。場所は何とアメリカ、役職は現
地法人の社長である。「物事というのは場所によっ
てこうも見え方が違うのかと痛感しました。為替
の問題です。当時は円高で、アメリカではうちの製
品をなぜあんなに安売りするのか、と思っていた
ら、向こうにいくと、１ドルは1ドル、何も変わりは
ないと。物事というのはこっちから見るのと反対か
ら見るのとではまったく違うなと。これはもう本当
に身をもって腹に落ちたんです。自分がマイノリ
ティであることも初めて意識しました。人それぞれ
に正義があるし、価値観が違って、それぞれが正し
い。身をもって実感しました」

૊৫ʹはϥΠϑαΠΫϧ͕͋Δ

　次に挙げた成長経験はPA・DMI事業部で副事
業部長を務めていたときのことだ。PAは業務用
音響機器、DMIは電子楽器を意味する。別々の部
署だった両事業部が2000年に合併し、電子楽器

事業部にいた中田氏が組織の統合に向け尽力し
た。
　合併のねらいは黒字のDMI事業で稼いだ利益
で、赤字続きのPA事業を立て直すというもの。「お
互いがリスペクトし合う関係をどう築き、組織を
融和させるか。それが私の仕事でした」
　赤字のPAを先頭にした事業部名にまずそれが
表れている。さらに、製品ごとに設定されていた課
を全廃し、機械設計、電気設計といった機能別に
再編した。「組織にはライフサイクルがあり、時間
が経つと制度疲労を必ず起こします。それを変え
るのが組織変更です。逆にいえば組織変更には必
ず目的があるべきで、目的を達成した組織は弊害
を生みますから、即刻、解体すべきです」
　後に社長になった中田氏はそれまでの事業部制
を廃止した。社員が事業部という狭い枠で物事を
考えがちなことに危機感を覚えたからだという。こ
の決断には以前の経験が役立っている。
　融和のためにはお互いの長所を伸ばす工夫もし
た。DMIは開発スキル、PAは開発プロセスの管
理手法が優れており、それぞれのノウハウや考え
方を共有させた。こうした努力が実り、PA事業の
黒字化を3年で達成できた。
　時代をさらにさかのぼる。1990年発売のシーケ

text :荻野進介　photo :加藤純平

今年、૑業130年をܴえたੈք࠷大の૯߹ָثメーカー、Ϡマϋɻ

2013年からಉ社を཰いるのが生えൈきの中田୎໵氏だɻ

対࿩を始めると、「ネΞカでલ向きなリーダー」とい͏ 印৅を受けたɻ

自෼自਎を大きく成長さͤた۩ମ的な࢓事経験と、

そ͏ した経験からҾきग़される人材育成方਑についてͬޠてもらͬ たɻ

02vol . 47 2017. 08



ンサー「QY10」の開発に企画担当として関わった
ことが3番目の成長経験だ。データを入力するだけ
で作曲や演奏が楽しめる機械で、ライバルメーカー
に押され、ヤマハのシェアは落ちる一方だった。起
死回生の製品を、と上から言われ、中田氏がメン
バーと共に考えたのが、当時のスキーブームを反
映し、スキーバスのなかでも使えるほどコンパク
トなものだった。他社製品はずっと大きく、持ち運
びは難しかった。

ͲΜͳࣄ࢓΋ָ͠くで͖Δ

　VHSのビデオテープとまったく同じ大きさを実
現しようとした。機構設計からは無理だと泣きつ
かれたが、中田氏は納得しなかった。プラスチック
の厚みを社内規定より薄くさせた。電池の収納も
工夫し、斜めに差し込むようにしたら薄さを稼げ
た。できない理由をすべて潰した。「この仕事から、
コンセプトは徹底的に貫くべき、ということを学び
ました。必要な機能だけ残し、それ以外は徹底的に
排除する。仕事はすべて同じでしょう。何をやり、
何をやらないか、という取捨選択が肝心です」
　そうして開発されたQY10は、他社製品の半額
以下の値段で発売され爆発的ヒットとなった。
　このように、仕事の取捨選択はするが、仕事のえ
り好みはしない。こんなこともあった。　
　入社2年目、中田氏はクレジットカード事業を
担当する。といっても上司の課長と2人きりだ。ヤ
マハはユニオンクレジット（現ユーシーカード）と
組み、ヤマハUCカードを発行していた。支店や工
場をくまなく回り、カードの説明と会員募集の“営
業”を行った。それが終わると申込用紙が本社に送
られてきた。ヤマハ音楽教室に子供を通わせてい
る親のものもあり、その数、１日1000通にもなった
が、これらすべてをコピーして控えをとらなければ
いけなかった。　
 「コピー機は2台しかなく、私が占拠すると他の人
に怒られます。人が来たらすぐに撤収できるよう
にしながら、どうやったらより早く、より正確にコ

ピーがとれるか。時計とにらめっこしながら、頭を
使って必死でやり抜きました。そうすると、最初は
つまらないと思っていたコピーが楽しくなってき
た。どんな仕事にも楽しみを見つけられるし、工夫
のしがいがある。今も社員によく言うんです。『ト
イレ掃除をやれと言われたら、私はやるよ、人より
断然きれいにするよ』と。自分と競争するのが好き
なんですね。いついかなるときでも最善を尽くす。
私の信条です」

ॳʹ΍Ε͹ୈҰਓऀʹͳΕΔ࠷

　子供の頃は玩具や機械をいじるのが大好きで、
親が買ってくれた玩具も1時間と経たず、中身を分
解してしまった。好奇心が強く、どうやって動いて
いるか、仕組みが知りたかったのだ。4歳の頃、ヤ
マハ音楽教室に通う。長じてギターに興味をもち、
友人とロックバンドも組んだ。模型づくりや工作
も大好きで、大学は理系を考えたが、将来に色々な
選択肢をもてそうだ、という理由であえて文系の
学部を選んだ。第一志望の就職先として、ヤマハ（当
時の社名は日本楽器製造）を選んだのはごく自然
の流れだった。
　1981年に入社し、研修が終わったら仰天した。
新卒同期2人と共に配属されたのが、YIS（ワイ
ズ）プロジェクト、できたばかりのコンピュータ事
業だった。後にパソコンの共通規格となった、マイ
クロソフトらによるMSXが提唱されたのが1983
年。その前にヤマハは、価格は約100万円と高額な
がら、すでに家庭用のパソコンを開発していたの
だ（発売は1982年）。「配属された日、明日から東
京に行ってもらうから、と言われました。まずはパ
ソコン教室に通いながら、売る方法を考えてもら
うと。そんな仕事を新入社員にやらせた恐ろしい
会社です」
　ブラックボックスが嫌いだから、必死でパソコ
ンについて勉強した。「そのとき、痛感しました。ど
んな分野も最初にやれば第一人者になれると。お
かげで、社内では、長い間、コンピュータの専門家
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で通っていました」
　最初のアメリカでの体験から始まり、ここまで
キャリアをさかのぼってみると、「どんな経験でも
すべて役立つ」という冒頭の言葉がすとんと腹に落
ちる。

༰ྗڐ͖ͨͯ͠૿ʹڞͱݧܦ

　そんな中田氏は人材育成についてどう考えてい
るのだろうか。「多様な経験を積ませることが重要
です。うちの事業の8割は海外ですから、担当レベ
ルでどんどん派遣し、グローバルで通用する素養
を身に付けてもらっています。まったく違う仕事を
経験してもらうことも大切です。スタッフ部門の人
材を現業部門に、逆もまたやります。特にスタッフ
が現業に行くと、現場からいかに嫌われているか
が分かり、いい経験になりますよ」
　いずれも人事異動が必須だが、心がけているの
は「できる人にやらせない」。「子会社の社長のポス
トが空くと、『彼ならできる』という横異動の提案
が多い。そうではなく、できるか分からないけれど、
将来が有望な、できそうな人をあてるべき。私が

トップになってから、周囲が驚く人事が結構あり
ます」
　見てきたように、中田氏こそが多様な経験を積
んできた張本人だ。その経験は何に役立ったのだ
ろうか。「20代の頃と比べ、段違いに増したのが許
容力です。若い頃は許せなかったことが許せます
し、若い頃は理解しようと思わなかったことも理解
しようと。人の話もよく聞くようになりました。聞
いた上でコテンパンにすることもありますが（笑）」
　これまで、いろいろな本に影響を受けてきたと
いう。例えば、山岡壮八による大部の歴史小説『徳
川家康』だ。「したたかな狸オヤジ」という従来の家
康のイメージを覆し、戦

いくさ

のない平和な世を作ろう
と努力する新鮮なそれを広めた同作は、まさにリー
ダーの許容力の大切さを描いているのである。カー
ド事業で全国を飛び回っていた入社間もない時期、
出張先で時間が余ると読み耽った。
　ああやはり、中田氏の場合、すべての経験に無駄
はないのだ。ただ、幸いそうなっているのは、置か
れた場面で常に「最善を尽く」してきたからに違い
ない。

中田୎໵（なかたたくや） 
1958年岐阜県生まれ。1981年、慶應義塾大学法
学部卒業後、日本楽器製造（現ヤマハ）入社。以後、
一貫して電子機器や電子楽器の商品企画や開発に
携わる。PA・DMI事業部長、取締役執行役員、アメ
リカ現地法人社長などを経て、2013年6月代表取
締役社長就任、2017年6月から現職。

人事異動の対象は

できる人ではなく

できそうな人
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ਓは৬৔で
をੜ͔ͯ͠ಇ͚る͔ʁݸ
 「今の仕事で、自分の強みを生かせていない」
「もっと自分らしく働くには、どうしたらいい
のか」。こんな声を、聞くことがある。
　今回、職場での「自分らしさ」を特集するに
あたり、働く個人を対象に意識調査を行ったと
ころ、回答者の9割が、職場で「自分らしく振
舞いたい」と答えた。
　一方で、「自分らしさ」を職場で自由に表現

できるかといえば、そう簡単ではないようだ。
ぶつかる壁の1つが、組織内役割との葛藤だ。
 「上司には、言いたいことは言えない」「部下の
手前、自分らしくは振舞えない」「営業なので、
お客様に自分の本音は出せない」。人は、会社
に入ればさまざまな役割を担い、責任を果たさ
ねばならない。その役割が、必ずしも自分らし
さを表現することと直結するとは限らない。そ
んな会社員にとって、自分らしく働くことへの
壁は高そうに見える。
　しかし、働く場で「自分らしさ」の発揮を望

৬৔でのʮ
特集 1
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みながら諦めるのは、仕事人生の醍醐味を、自
ら手放すことにならないか。組織にとっても、
人材のもつ能力や可能性を閉ざしてしまうこ
とにもつながり得る。
　私たちは、創業以来「個を生かす」ことを探
求し続けてきた。「自分らしさ」は、組織内役割
を、むしろ魅力的なものへと変える力を秘めて
いるという確信がある。個人と組織の関係が、
ますます複雑化・多様化していく今だからこ
そ、職場での ｢自分らしさ｣を探る旅に出てみ
たい。 （編集部　荒井理江）

৬৔でɺࣗ ෼Β͠ くৼ෣いͨいͱࢥいま͔͢ɻ

22.2%
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持ち込むことの効果を指摘する。同じ
仕事を経験しても、その意味づけは人
によって異なる。ジョブ・クラフティン
グは仕事上の経験が意味あるものにな
るメカニズムに光を当てる。「従業員自
身が仕事のタスク・関係的境界を、物
理的・認知的に変更すること」＊4などと
定義され、楽しめるようなやり方や、気
の合う人と仕事をすること、独自の仕
事の意味づけを行うことなどを含む。
　例を挙げよう。自分の仕事を患者を
癒やすチームの一員と捉える病院の
清掃係は、患者の一日を明るくするた
めに話しかけ、命令を待つのではなく
医師の指示を予測して作業し、自己決
定感と充足感を得る。かつてミュージ
シャンを目指していた歴史教師が、授
業で音楽の歴史を取り上げ、音楽教師
との協働授業を通じ、かなわなかった
夢と現実の仕事を重ねる。「自分らし
さ」を仕事に持ち込むちょっとした工
夫がオーダーメードな仕事を作る。
　仕事は与えられる一方のものではな
く、個人が仕事上の経験を「クラフト」
する（形成する）余地は意外にある。「自
分らしさ」を持ち込むことで、仕事と
その環境が自分にフィットしたものに
なり、仕事の意味や何者として働くか
（ワーク・アイデンティティ）が変化す
るʢਤද�ʣ。自分の動機・強み・熱意の
対象を知ること、他者の仕事とのつな
がりや他者との関係性に目を向けるこ

　果たして誰もが「自分らしさ」とい
うものをもっているのだろうか。また、
それがなぜ組織内役割と対比されるの
か。という問いから始めたい。本稿にお
ける結論を先取りすると、生まれなが
らのユニークな「自分らしさ」があるこ
とを仮定する必要は必ずしもない＊1。
　このような立場は、社ձతΞΠデン
ςΟςΟཧ࿦によっている。個人が個
人的アイデンティティと共にもつ社会
的アイデンティティは、ある社会集団
に属しているという認知に基づく自己
定義の一部である。集団に所属するこ
とによって自己の定義を確かにし、よ
い存在であると感じたいという自己高
揚動機が背景にある＊2。
　個人の「自分らしさ」には、社会との
つながり、歴史や経済、所属する集団
の「○○らしさ」などの影響を受ける側
面がある。組織内役割を通じて経験さ
れる自己も、「自分らしさ」の１つとい
える。

　また、個人が関わる社会集団は複数
あり、それらに影響を受ける「自分らし

さ」も１つではない。多様な「自分らし
さ」は相互に葛藤を生むこともあるが、
そのポジティブな側面も指摘される。
　ワーク・ライフ研究では、近年、多
重役割のシナジーに注目が集まって
いる。また、社ձతΞΠデンςΟςΟ
のෳੑࡶが、創造的で統合的な思 
考をもたらすといった指摘がある＊3。 
社会的アイデンティティの複雑性とは、
自分自身のなかに異質な複数の「自分
らしさ」をもっているという主観的な認
知である。曖昧さへの耐性などの個人
特性、異質な集団と接触する経験、異
質な自分らしさを認めることのできる
環境などがアイデンティティの複雑性
を高める。職場で仕事外の顔を見せる
ことに遠慮やタブーがあるような場合
にはその恩恵を得ることは難しくなる
だろう。また、本誌44号でご紹介した
「越境」の経験などが促進要因となるか
もしれない。

　個人のもつ多重な「自分らしさ」は、
組織内役割に資源や創造性をもたら
す。では、「自分らしさ」を仕事に持ち
込むことは奨励されるべきだろうか。
　δϣϒɾクϥϑςΟンάは、仕事上
のタスクや人間関係に「自分らしさ」を

ʮࣗ෼Β͠さʯͱ૊৫಺໾ׂ

レϏϡーPart 1

ਓʹとͬݸ ͯのʮࣗ෼Β͠さʯ

ʮࣗ෼Β͠さʯはଘࡏする͔
ʙ社ձతΞΠデンςΟςΟཧ࿦ʙ

ෳ਺のʮࣗ෼Β͠さʯɹʙ社ձత
ΞΠデンςΟςΟのෳੑࡶʙ

ʮࣗ෼Β͠さʯをࠐͪ࣋ʹࣄ࢓Ή
ʙδϣϒɾクϥϑςΟンάʙ

るʮࣗ෼Β͠さʯ͚͓ʹࣄ࢓

「自෼らしさ」と組織内役ׂはどのよ͏ な関܎にあるのだΖ͏ かɻ

理解と考࡯の材ྉとなるよ͏ な研究ྖҬや֓೦のいくつかを取り上͛て঺介するɻ

事、組織へとॱに視点をҠしながら、レビューを進めていくこととしたいɻ࢓、人ݸ
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となどが、クラフティングの成功につ
ながる＊5。

　ジョブ・クラフティングの背景には
2つの研究領域がある。ジョブ・デザ
イン研究と、仕事の意味（meaning of 
work）研究である。
　ジョブ・デザインについて、よく知
られたハックマンとオルダムによる৬
຿特ੑϞデϧの研究は、従業員のモチ
ベーションを引き出す職務の5つの特
性（技能多様性／タスク完結性／タス
ク重要性／自律性／フィードバック）
を明らかにしているʢਤද�ʣ＊6。職務
特性モデルが研究された背景には、分
業と階層制が、効率化に寄与する一方
で、仕事を断片化することへの問題意
識があったとされる＊7。他者や社会と
のつながりが感知できなくなると、労
働は人を充足させるものではなく、人
を搾取するものになる。より充実した
ジョブ・デザインへの変更方法として、
（1）細分化されたタスクを結合し、（2）
自然なまとまりと認知されるような作
業ユニットを形成し、（3）組織内外の顧
客との関係性を確立し、（4）裁量や権
限を大きくし、（5）フィードバック経路
を開放するという、৬຿֦େɾ৬຿ॆ
࣮が有効であるとされる。
　ジョブ・クラフティングは、タスクや
人間関係をデザインし直すことで、従
業員自身が行う職務拡大・職務充実と
見ることもできる。現代の仕事環境は
スピードが増し、仕事がプロジェクト
化していくなかで現場の判断が重要に
なってきている。常に生産的であれと
いう個人へのプレッシャーも大きい。
従業員自身のカスタマイズを促しなが

ら、仕事を意味深くするジョブ・デザイ
ンを実現していくことの意義が、組織・
個人双方に大きい。

　ジョブ・クラフティングはまた、仕事
の意味研究の流れを汲む。ジョブ・デ
ザイン／クラフティングによってどの
ような経験をしやすくなれば、ࣄ࢓の
༗ҙຯײが高まるだろうか。ロッソら
（2010）は、意味深い仕事経験の4つの
パターンをਤද�のように整理した＊8。

　横軸は活動の「志向性」を表す（自己
－他者）。自己志向は「自分らしさ」への
志向、他者志向は集団内役割への志向
と解釈しても差し支えないだろう。縦
軸は、そこでどのような自己を感じた
いかという「動機」を表す。人には、他
者と異なるユニークな自分を感じたい
（主体性）／何かに調和する自分を感じ
たい（親しさ）、という相反する動機が
あるとされ、いずれを体験することも
有意味感につながる。
　この2軸の掛け合わせ4つのパター
ンのいずれもが意味深い仕事の経験と

事のάッυ・デザイン࢓
ʙ৬຿特ੑϞデルʙ

ʮࣗ෼Β͠さʯの � ͭのݧܦ
ʙࣄ࢓のҙຯڀݚʙ

特集 1 ɹ৬৔でのʮࣗ෼Β͠さʯをߟえる
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出所：Hackman & Oldham（1976）をもとに筆者作成
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出所：Wrzesniewski & Dutton（2001）をもとに筆者作成
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　以上、今日の社会や経営の文脈にお
いて、組織における「自分らしさ」を考
える材料になると思われたトピックス
を、かなりの駆け足でご紹介した。読
者の皆様にとって、今後の探索の一助
となれば幸いである。

（研究員：藤澤理恵）

なる。ロッソらは、他者との相互作用に
もっと着目すべきであり、他者志向の
活動や経験は、「自分らしさ」の経験を
幅広くしたり拡張したりするため、仕
事を意味深くすると指摘する。ジョブ・
デザイン／クラフティングの方向づけ
のバリエーションとして参考にされた
い。

　最後に、組織において「自分らしさ」
を出すことが、よくないこと、怖いこと
のように感じられるという感情に触れ
たい。ハーバード・ビジネススクール教
授のエイミー・C・エドモンドソンは、
組織の規範や権力階層が個人をいかに
萎縮させるか、遠慮や恐れによって「言
えなかったこと」がいかに大きな組織の
失敗・損失につながるかを指摘し、“リー
ダーと異なる意見を率直に言える”“失
敗した個人が不利にならない”“助け
を求めることができる”といったチー

ムの৺ཧత҆શ ʢੑpsZDIoMogJDaM 
safeUZʣの意義を示した＊9。「自分らし
さ」は、率直に表明することで弱さや無
能さや不誠実などのレッテルを貼られ
るリスクを伴うこともある。心理的安
全性は、不安や懸念を含む率直な提言
を促し、チームを高いパフォーマンス
に導く。弱さを含む率直な「自分らしさ」
が表明できるチームでは、「遂行する」
のではなく「学習する」モードで業務が
行われており、リーダーのコミュニケー
ションが果たす役割が大きい。
　一方、組織を預かる立場の方から
は、「易きに流れる」怖さを感じるとの
声も聞かれる。確かに、心理的安全性
は快適さを作り出すが、快適な環境
（comfort zone）から一歩踏み出さな
ければ、変化に学び、自ら変化を創り
出すことができない。エドモンドソン
（2014）によれば、学習するチーム・組
織が目指すべきは、「心理的安全性」と
「責任」の風土の両立である（ਤද�）。
職場での「自分らしさ」を考えるとき、
「自分らしさ」と組織的役割の均衡点は
このようなところにあるかもしれない。

＊1  Hogg, M. A. & Abrams, D. （1988）. Social 
identifi cations: A social psychology of intergroup 
relations and group processes. （吉森 護、 野村泰
代 訳（1995）『社会的アイデンティティ理論』北大
路書房）

＊2  高尾義明（2013）「組織成員の一体化」組織学会編
『組織論レビューII』白桃書房、pp.193-235

＊3  Ashforth, B. E., Harrison, S. H. & Corley, K. G. 
（2008）. Identification in organizations: An 
examination of four fundamental questions. 
Journal of management, 34（3）, 325-374.

＊4  Wrzesniewski, A. & Dutton, J. E. （2001）. Crafting 
a job: Revisioning employees as active crafters 
of their work. Academy of management review, 26
（2）, 179-201.

＊5  Berg, J. M., Dutton, J. E. & Wrzesniewski, A. 
（2013）. Job crafting and meaningful work. 
Purpose and meaning in the workplace, 81-104.

＊6  Hackman, J. R. & Oldham, G. R. （ 1976）. 
Motivation through the design of work: Test of 
a theory. Organizational behavior and human 
performance, 16（2）, 250-279.

＊7  上野山達哉（2011）「Ⅲ-6職務特性」経営行動科学
学会編『経営行動科学ハンドブック』中央経済社、
pp.245-250

＊8  Rosso, B. D., Dekas, K. H. & Wrzesniewski, A. 
（2010）. On the meaning of work: A theoretical 
integration and review. Research in organizational 
behavior , 30, 91-127.

＊9  エイミー・C・エドモンドソン、野津智子訳（2014）
『チームが機能するとはどういうことか』 英治出版

ʮࣗ෼Β͠さʯͱ૊৫಺໾ׂレϏϡーPart 1

ʮࣗ෼Β͠さʯをग़ͤる෩౔
ʙ৺ཧత҆શੑʙ

૊৫෩౔とʮࣗ෼Β͠さʯ

出所：エイミー・Ｃ・エドモンドソン
『チームが機能するとはどういうことか』p.169

ʮ৺ཧత҆શੑʯͱʮ੹೚ʯのཱ྆ਤද�

շద
$oNGoSU ;oOe

ֶश
-eaSOJOg ;oOe

ແؔ৺
"paUIZ ;oOe

ෆ҆
"OYJeUZ ;oOe

心
理
的
安
全

高
い

低
い

い௿いߴ ੹೚

ҙຯਂいࣄ࢓ʹͭͳ͕Δ�ͭのύλʔϯਤද�

出所：Rosso et al.（2010）をもとに筆者作成

ݸ ਓ Խ
（*OEJvJEVaUJoOɿ自ݾ - ओମ性）

ΛՁ஋の͋Δݾࣗ
ଘࡏͱ͠ ͯ

ఆٛまͨは۠ผ͢Δ׆ಈ

との݁ͼͭきݾࣗ
（SelG-$oOOeDUJoOɿ自ݾ - （加ࢀ

ਓΛɺࣗ෼ୡΒ͠ݸ さͱ
ߟ Δ͑΋のʹ͚ۙͮΔ׆ಈ

ߩ ݙ
（$oOUSJCVUJoOɿଞ者 - ओମ性）

ॏཁで͋Δͱ͡ײɺ
ΑΓେݾࣗ ͳ͖΋ののͨΊʹ
ͳさΕͨͱײ Β͡ΕΔ׆ಈ

Ұ ମ Խ
（6OJp DaUJoOɿଞ者 - （加ࢀ

΍ࡏਓΛଞのଘݸ
ओٛͱௐ࿨させΔ׆ಈ

ओମੑ（"geODZ）
˞ࠩҟԽɺ෼Խɺओுɺ֦ுɺमಘɺ૑଄へのಈػ

਌͠ さ（$oNNVOJoO）
˞઀৮ɺؼଐɺ݁合ɺஂ݁へのಈػ

他
者
志
向
ớO

UIeS

Ờ

自
己
志
向
ớSelG

Ờ

09 vol .47 2017.08



リクソンがアイデンティティの概念を提
唱したのは1960年代で、当時のアメリカ

では多くの若者が公民権運動やベトナム反戦運動
といった激しい政治活動に身を投じ、社会問題と
なっていました。彼はそうした現象の背後に、青年
期に特有の「自分探し」という試行錯誤があると考
えました。
　アイデンティティは個人と社会の接点に成立し
ます。自己認識だけではなく、社会における自分の
居場所をきちんと確保できなければ確立できませ
ん。それはどんな場合なのでしょうか。

　１つは結婚です。配偶者を得て子供を作り、家族
を形成することを通じて、自分が何者かという答
えが得られるというわけです。
　もう１つが就職です。一生ものと思えるような仕
事に就き、自己の力を思う存分、そこに投入するこ
とで、自分らしさを認識でき、安定した自己を獲得
できるわけです。
　ドイツ出身でユダヤ系のエリクソンは子供の頃
は母親の不倫に悩み、大学を中退して各地を放浪
し、ナチスの迫害を逃れてアメリカに移民したと
いう経歴の持ち主です。そのアメリカは、同じよう
なヨーロッパからの移民で成立した国です。
　そこに価値観を揺るがすような運動が起こり、
自分は何者なのか、という問いに若者が向き合い
始めました。1960年代のアメリカでアイデンティ
ティの概念が唱えられ、人口に膾

かいしゃ

炙していった背
景にそういう事情があります。
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　逆にいえば、価値観が普遍で、多くの人が１つの
コミュニティで一生を終えた時代は問題にならな
かったはずです。住む場所も就く仕事も、もしかし
たら婚姻相手も決まっていたわけですから。
　日本の場合、コミュニティが揺らぎ、離脱者が大
量に生まれたのが同じ1960年代の高度成長期でし
た。地方から集団就職で大量の若者が都会に出てき
ました。彼らを包摂しようと、企業は年功賃金や手
厚い福利厚生などで職場を“第二の村”化し、「ここ
が居場所だ」と彼らが感じられるようにしたのです。
　社外でも若者たちのグループ活動が盛んで、合
同ハイク、歌声喫茶といった場も人気でした。そこ
で出会った男女が結婚して家庭を築き、子供をも
うけました。家族と仕事という２つの生きがいを手
にしていたわけですから、自分は何者かというア
イデンティティ問題に悩むことはまずありません
でした。
　1978年に『モラトリアム人間の時代』という本が
出版され、ベストセラーになります。モラトリアム
は「アイデンティティ確立のための試行錯誤期間」
を指し、同じくエリクソンが唱えた概念です。日本
ではこのモラトリアムの方がメジャーになったの
も、そんな事情が背景にあったからだと思います。

　様子が変わり始めたのはバブル崩壊を経た1990
年代後半からです。若者が自分の存在に不確かさ
を覚え始め、「自分探し」という言葉が流行りました。
　企業の姿勢が大きく変わったからです。業績悪
化に苦しんだ企業は人件費を減らし、1960年代に
顕著だった「包摂の動き」を一変させ、その対象と
なる社員を絞るようになりました。1995年に日本
経営者団体連合（当時）が発表した「新時代の『日
本的経営』」が典型的な考え方です。正社員の数を
減らし、非正規社員や専門人材を増やす雇用ポー
トフォリオの推進が提唱されました。
　その結果、正社員になれない若者が増えました。

お金がないわけですから結婚にも踏み切れない。
一生ものの仕事も配偶者も見つからず、エリクソ
ンがいうアイデンティティを確立できない若者が
増えているのが今です。これはアメリカをはじめ、
先進諸社会共通の現象です。
　自分の居場所だと実感できる職場を確保できて
も、長くいられる保証はない。結婚できて子供が
生まれても、すぐ離婚するかもしれない。エリクソ
ンのアイデンティティは青年期に限った課題です
が、われわれが生きている現代社会は変化が激し
く、それこそ青年期が生涯続くような状態になっ
ており、自分とは何者かという問題は結婚と就職
を主軸にしたエリクソン理論だけでは捉えられな
くなっています。

　実際、アイデンティティはもっと多元的になっ
ています。
　1980年代の後半から、Ａさんとは恋愛のこと、
Ｂさんとは勉強のこと、Ｃさんとは趣味の話といっ
たように、友人のタイプに応じ別の顔を見せる若
者が増えてきました。
　その背景にあるのが、消費社会の成熟による価
値観の多様化です。分かりやすくいえば、学校のク
ラスがまとまりを失い、趣味の仲間が集うクラス
横断のグループの方が活性化するような状況が起
こってきました。
　さらに1990年代にかけて、携帯やメールといっ
たパーソナルメディアが普及し、同じ中学出身、同
じ高校出身、同じクラス同士、同じサークル同士、
バイト仲間といったように、複数のネットワークに
所属しながら、別の顔を使い分ける学生が当たり
前になってきました。
　その下の世代は、フェイスブックやラインといっ
た、パーソナル機能が一層強化されたメディアを
駆使するSNS世代ですから、その傾向がさらに高
まっています。
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　そうした多元的自己を駆使して大学までやって
きた若者が就職した途端、職場だけの顔になるの
は無理でしょう。「働いている私だけが本当の私
じゃない」と思っているはずです。職場以外にも、
別の自分の顔を見せる場があるわけです。その場
は趣味のサークルかもしれないし、ボランティア
団体かもしれません。
　企業側も包摂の姿勢をますます弱め、社員の副
業を大っぴらに認める動きも出てきました。
　私は学生によく言うんです。働くことは生活の
一部であり、職場はそのための場所にすぎないか
ら、別の場面で通用する顔を複数もっていた方が
いいよ、と。

　職場にしか生き甲斐がない人間は労働者として
も弱い。それよりは活躍の場を複数もった自立的
な人間のほうが思考も柔軟で、いざという場合、頼
りになるのではないでしょうか。企業も積極的に
働きかけ、社員が多元的な自己をもてるようにす
るべきです。

1964年生まれ。東京大学大学院社会学研究
科博士課程単位取得退学。専門は社会学（自
己論、アイデンティティ論、物語論）。著書『「若
者」とは誰か』（河出書房新社）、『趣味縁から
はじまる社会参加』（岩波書店）、『自己への物
語的接近』（勁草書房）など。
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分らしさ」に興味をもったのは10年以
上前です。心理学の分野では当時、もっ

ぱら「self-esteem:自尊心、自尊感情」をもつこ
との重要性が指摘されていました。とはいえ自尊
感情にもさまざまあり、より内発的な感情も重要
なのではと気になり、調べていった結果、英語の
Authenticity（オーセンティシティー）という言
葉にたどり着きました。

　Authenticityとは「真性の」「本物の」という意
味です。分かりやすい例で言うと、世界遺産を認
定する基準の1つがAuthenticityです。この場
合、風土に根ざした脈々と受け継がれるものがあ
り、それがそのままに生かされているというニュ
アンスが含まれています。心理学では、Sense of 
Authenticityを「本来感」と訳すこともあります。
　Authenticityと似た言葉にIdentity（自己同一
性）がありますが、2つの意味は微妙に異なります。
Identityとは「自分は男である・日本人である」と
いうように、自分が何者かという概念との同一性
を示し、社会的な認知や意味づけと深く関係して
います。
　これに対して、Authenticityはあくまで「自分
は自分である」という感覚。言語化する以前の、あ
るいは言語情報に単純化できない感覚であり、一
般的に使われる「自分らしさ」の意味としては、こ
ちらの方がより近いでしょう。
　じつはこのSense of Authenticity、厳密に
は定義できません。Content Freeな概念ともい
えるかもしれません。「おいしさ」「かっこよさ」と
いった感覚と同じです。私たちは「おいしいとは
何か」を厳密に定義したり、知っていたりするわ
けではありませんが、おいしいものを食べたとき

には、それを「おいしい」と感じることができます。
本来感もこれと同じで、普段強く意識しているわ
けではないけれども、何らかのきっかけで、その
特定の文脈に応じて、それまでの人生経験のなか
で構築されてきたセンサーが働き、「自分らしい・
らしくない」という感覚が生じるものだと考えら
れます。

　では、人間はいつ頃から「自分らしさ」の感覚を
もつようになるのでしょうか。小学生くらいにな
ると、洋服の好き嫌いなど「好み」が出てきますし、
思春期になればおそらく、誰もが「自分らしさ」を
意識し始めるのではないかと思います。やや古い
データですが、大学生から70代以上までの男女
963名を対象に、どのような要素が本来感と相関関
係があるのかを調べたことがあります。測定には、
自分に対してどのように感じているかについて7
項目の文章を提示し、それを5段階で評価してもら
う「本来感尺度」を用いました。この調査によると
本来感得点はおおむね年齢と共に上昇していまし
た。20代では恋人や友人と過ごしているときや趣
味に没頭しているときなど、個人的に楽しいことと
本来感の相関関係が高く、年齢を重ねるにしたがっ
て相関関係の要素が多様かつ社会的になっていく
傾向が見られました。
　相関する要素の数が最も多くなるのが50代で、
70代になると、ほとんどどんな要素とも相関関係
がなくなっていきます。まとめると、若いうちは個
人的な生活を充実させることに自分らしさを感じ
ますが、30代・40代ではより社会的なことと自分
らしさの相関が深くなり、晩年になるにしたがい、
再び個人的な趣味の世界で自分らしさを実感する
ことが多くなっていく、といえるでしょう。
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　ここでいえるのは、本来感は常に変化している
ということ。そして、人間の「成長」と深い関わりが
あるのではないかということです。自尊感情のな
かでも、他者との比較によってもたらされる優越
感などは外発的で、本来感はより内発的です。健
康状態が悪いと本来感は低くなりますし、環境に
も影響を受けます。本来感、すなわち「自分らしさ」
とは決して自分自身で「こうだ」と決められるもの
ではなく、他者との関わり合いのなかで刺激を受
けたり、情報を仕入れたりしてだんだんと輪郭が
明確になったり、ぼやけたりして変化していくもの
でもあるのかもしれません。
　多くの人は、例えば夫であると同時に父親であ
り、上司であるなど複数の立場をもちながら生活
し、時と場合に応じて求められる役割を演じてい
ます。家庭か職場かを問わず、その演じている役割
が「自分らしさ」と乖離していると、人間はつらい
と感じます。つらい状態が長引くとメンタルに悪
影響をおよぼしますが、短期的に乖離することは
誰にでも起こり得ますし、それはむしろ、人間的に
成長していくチャンスと考えることもできます。
　置かれた状況が自分らしさと乖離していること
を受け止めることにより、いまだ意識していない自
分というものを再認識できる。同時に、「こうした
い・こうありたい」という前向きな気持ちを引き出
し、そこを伸ばしていくための重要なきっかけにも
なります。
　したがって自分らしくあることはとても重要な
ことですが、ずっと自分らしくある必要があるか
といえば、そうではないでしょう。むしろ、「自分ら
しくない」と感じた場合でも、それを受け入れるこ
とにより「自分らしさ」のストライクゾーンを広げ、

楽になっていくケースもあるわけです。

　働いていれば、自分らしさに反する仕事をやら
なければならない場面にも遭遇します。さまざまな
つらい感情を抱くでしょう。そんなときに重要なポ
イントの1つは、「仕事のなかで自分で決める余地
を見つけられるかどうか」という点だと思います。
　自分で物事を決定できているという感覚は、本
来感をもつ上で重要なものの1つです。与えられた
仕事をひたすらこなすだけで自分では何も決めら
れない状況に長期間置かれると、人間は本来感が
低下します。仕事にせよ家庭生活にせよ、自分で決
められる要素、それは例えばとても些細な試行錯
誤であってもいいのですが、それがあった上で、そ
れをうまくやれている感覚がもてていること。加え
て、人間関係で誰かとつながっていると感じられ
ることも、本来感をもつ上では重要です。
　例えば、店頭に腹が立つ客が来て、その客に対応
して疲れた部下がいるとします。上司のあなたは、
部下が体験したつらい気持ちに共感し、「本人がど
う考え、どうやってその難しい状況で試行錯誤しよ
うとしたか」を聞いてあげることができるでしょう。
仕事ではいつもうまくいくとは限りません。そんな
状況であっても、マイナスの感情に共感し、本人の
意思を丁寧にフォローすることで、職場の仲間の本
来感を支えてあげることができるかもしれません。
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筑波大学第二学群人間学類心理学専攻卒業。
筑波大学大学院人間総合科学研究科ヒュー
マン・ケア科学専攻発達臨床心理学分野博士
課程。ヨーク大学心理学部心理療法研究セン
ター客員研究員、コロンビア大学社会福祉学
部客員研究員などを経て、現職。
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ョブ・クラフティング」は、2001年に生ま
れた割と新しい概念で、「ジョブ・デザイ

ン」と比較すると分かりやすいと思います。
　1970年代頃から、従業員のモチベーションを高
めるために、人事や上司が従業員の仕事を計画的
にデザインし、働く個人に仕事の意味を感じても
らおうとする施策が広まりました。これがジョブ・
デザインです。対して、ジョブ・クラフティングは、
働く個人が“主観的・主体的”に、仕事に新たな意
味を見いだしたり、仕事内容の範囲を変えたりす
ることを指します。もう少し詳しく説明すると、
ジョブ・クラフティングを提唱したレズネスキーと
ダットンは、「個人が自らの仕事のタスク境界もし

くは関係的境界においてなす物理的・認知的変化」
と定義しています。
　ジョブ・クラフティングの例として、レズネス
キーとダットンは、よく病院の掃除スタッフの話を
します。掃除スタッフの仕事はもちろん掃除です
が、そのうちの1人が「掃除スタッフとはヒーラー
（治癒力を高める人）だ」と考えたら、そのスタッフ
は掃除をするだけでなく、自ずと患者やその家族
を癒やそうとするでしょう。このように、仕事に新
たな意味を見つけ、タスク境界（仕事内容の境界）
や関係的境界（人間関係の境界）を自ら動かせば、
働き方は変わるのです。

　ジョブ・クラフティングの提唱は2001年でした
が、関連論文が増えたのは2010年頃からで、特に
ここ4、5年は研究が盛り上がっています。その背
景には、世界が不確実・不安定になり、社会の変化
が速くなっていることがあると思います。
　なぜなら、ほぼ同じタイミングで「プロアクティ
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ブ行動（未来を先取りして前向きにする行動）」も
注目されてきたからです。誰もが未来の変化を読
みにくい時代だからこそ、従業員一人ひとりのプ
ロアクティブ行動に注目が集まるのです。そして
ジョブ・クラフティングには、プロアクティブ行動
と重なる部分が多くあります。最近では、かつては
仕事の意味が自明だったプロフェッショナル職の
方々ですら、存在意義を見いだしにくくなってい
ます。だからこそ、各自が自分の仕事の意味を見つ
け、自分なりの仕事を創っていった方がよいので
す。そうした時代になったのです。
　また、少し難しいことを言うと、ジョブ・クラフ
ティングは「社会構築主義（社会構成主義）」という
思想の影響を強く受けています。社会構築主義は、
人間社会とは、私たち人間が言語で構築してきた
ものだという見方をとります。私たちが築き上げた
ものだからこそ、それは私たち自身の手で変えるこ
とができるのです。社会構築主義の立場で見れば、
掃除スタッフがヒーラーの役割を担っても、何の
問題もないのです。

　ジョブ・クラフティングには、いくつかの効果が
あることが分かっています。まず、おおざっぱにい
えば、多くの場合、ジョブ・クラフティングを行う
と、仕事のフィット感が上がり、仕事の有意味感や
満足感、自己効力感が高まります。そして、何より
も「ワーク・エンゲージメント（熱意や活力をもっ
て働き、仕事に没頭する充実した就業態度）」が高
くなります。当然、パフォーマンスも基本的には良
くなります。ジョブ・クラフティングによって他者
とのやり取りを減らすケースもありますから、常に
プラスとはいえませんが、多くの場合には良い方
向に働きます。
　大きくいえば、私は、ジョブ・クラフティングに
は仕事を長続きさせる効果があると考えています。
なぜなら、ある仕事のなかの自分に合わない部分
を改良したり、自分に合う部分を拡張したりする
ことができれば、役割と自分らしさを両立しやす

くなるからです。さまざまな理由で不本意な仕事
に就いたとしても、どこかに自分らしさを込められ
れば、働きやすくなります。これは、自由度の高い
仕事はもちろん、マニュアルで行動が細かく決め
られているような業務でもいえることです。掃除
スタッフが良い例ですが、どのような仕事でも、対
人業務などに自由度があれば、そこにジョブ・クラ
フティングの余地があるのです。そして、少しでも
ジョブ・クラフティングした従業員の方が、やはり
ワーク・エンゲージメントが高まり、仕事が長続き
するはずです。

　これまで述べてきたように、ジョブ・クラフティ
ングは個人が主観的・主体的に行うものですが、組
織や上司がジョブ・クラフティングしやすい環境を
作り、ジョブ・クラフティングを促すことならでき
ます。それは、ワーク・エンゲージメントを高める
上で役立つ施策でしょう。例えば、従業員一人ひと
りが普段の業務を見つめ直し、自分にとって何が大
事なのかを深く考える場を設けることは、ジョブ・
クラフティングの促進に効果的です。ただ一方で、
組織がジョブ・クラフティングの行きすぎをチェッ
クする必要もあるでしょう。現実的には、ジョブ・
クラフティングの許容範囲はありますから。
　私は最近、ジョブ・クラフティングの日本語訳と
して、「私事（しごと、わたしごと）化」という言葉
を候補に挙げています。この言葉には抵抗感のあ
る方も多いと思うのですが、私は長い目で見れば、
「私事」をする従業員が増えた方が、その企業にとっ
てプラスになることが多いのではないかと考えて
います。

ࢹ ఺ � ɹ ૊ ৫ͱδϣϒɾΫϥϑςΟϯά

໾ׂとࣗ෼Β͠さをཱ྆ͯ͠
ϫークɾエンήーδϝントをߴΊる

δϣϒɾクϥϑςΟンά͠΍すい
ることͳΒできる࡞をڥ؀

京都大学教育学部教育社会学科卒業。大手
素材メーカーを経て、京都大学大学院経済学
研究科修士課程、同博士課程修了。2009年4
月より現職。専門は経営組織論・組織行動論。
著書に『組織と自発性』（白桃書房）、共著に『経
営理念の浸透』（有斐閣）などがある。

ඌٛߴ ʢ໌た͔͓よ͠ き͋ʣ
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ーリング」とは、もともとはキリスト教で神か
ら与えられた使命、召命を意味する言葉で

す。そこにプロテスタントが、「天職」という解釈を加
えたのが古典的なコーリングです。その後、コーリン
グの意味合いは、時代と共に変わってきました。私が
今研究している「現代的なコーリング」は、宗教色が
すっかり薄まり、ほぼ個人の意思に関する概念となっ
ています。
　現代的なコーリングとは、「個人がある職業や役割
に情熱的に強く惹かれ、自分の人生の目的だと考え
ている状態」を指します。この状態は人生のなかで強
くなったり、弱くなったりすることから、コーリング感

と呼んでもいいでしょう。その強弱は質問票でも測れ
ます。また、目標の職業が変わることもあります。現
代的なコーリングは宗教に関係なく、誰もがもち得ま
す。私の調査では、文科系大学生の約3割が天職と
思える職業があると答えました。アメリカの先行研究
でも同様の結果が出ています。仕事経験のない人でも
もち得るのです。

　コーリングには、ポジティブな影響がいくつもあり
ます。まず個人がコーリング感をもつと仕事の関与度
が上がり、職務満足度やワーク・モチベーションが高
まり、より大きな幸せを感じることができ、精神的・身
体的健康が増進することが分かっています。また、失
敗・リスクへの忍耐強さ、いわゆるレジリエンスが高
まり、変化への適応力が上がります。当然、収入や職
位も高くなる傾向にあります。
　組織への影響としては、忠誠心が高まり、欠勤が
減り、離職の意思が下がり、仕事のパフォーマンスが
上がり、組織市民行動（オフィスの自発的なゴミ拾い

「ఱ৬」とい͏ݴ༿はੲからあるが、その人にϐッ

タリ߹ͬたఱ৬など、本౰にあるのだΖ͏ かɻఱ

৬にबいているといないとではԿがҧ͏のだΖ͏

かɻじつは近年、ΩャリΞ研究のྖҬでは「コー

リング（ఱ৬）」֓ ೦が࠶び஫目されているɻそこ

で、201�年にh ΩャリΞ࿦研究 をɦ上Ѹし、ݱ代
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や仲間のフォローといった役割外行動）が増え、愛着
的な組織コミットメントが高まることが明らかになって
います。自分のコーリングを実現するために組織を使
いこなそうとするその見返りに、愛着的コミットメント
が上がると考えられています。
　私は、これらの研究を踏まえて、コーリングを「充実
した人生を送るための有力な解の1つ」と捉えていま
す。ただし、私は全員がコーリング感をもたなければ
ならないとは思いません。コーリング感をもたなくても
充実した人生を送ることは可能ですし、そうした方は
決して珍しくないはずです。とはいえ、コーリング感を
もてば、よりよく働き、よりよく生きられるのは間違い
ないことです。

　しかし最近、「コーリングにはネガティブな影響もあ
る」という指摘が出てきました。コーリング感が高すぎ
ると、プライベートの時間を犠牲にしてしまい、燃え尽
きたり、健康を害したり、私生活をないがしろにした
りするリスクがあるというのです。さらに、熱意が高す
ぎて社内の人間関係を壊したり、離職したりして、組
織に悪影響を与える場合もあります。これに関しては、
興味深い先行研究がありました。その研究では、自
己認識のあり方でコーリングを3タイプに分けている
のですが、能力・スキルに対する自己評価が高いタイ
プは、困難に打ち勝てなかったり、組織に満足できな
かったりして離職するケースが多いというのです。
　コーリング感が強いのは基本的には良いことです
が、組織で働くときには、自身の強い情熱や目的意
識、高い自己評価をコントロールして、コーリング感
をある程度組織に合わせていく必要があります。それ
ができなければ、本人にも組織にも良くないことが起
こるかもしれないのです。

　こうしたコーリングのネガティブ面を抑え、ポジティ

ブな影響を最大化するには、組織がコーリング感を
もつ従業員をケアすることが重要です。
　具体的には、3つのケアの方法が考えられます。1
つ目は、先ほども述べたように、従業員をできるだけ
「エンパワー」することです。権限やリソースを与え、働
きやすい環境を整えれば、彼らはより高い成果を上げ
るでしょう。2つ目は、「ジョブ・クラフティング」を促す
ことです。個人が主体的に仕事に新たな意味を見い
だしたり、仕事の人間関係を変えたりすると、コーリ
ング感が高まるだけでなく、仕事のフィット感が高ま
り、コーリングのネガティブ面を防げる可能性があり
ます。3つ目に「ボイス」という手法があります。「今の
仕事は大変だが、やりがいは大きい」などと、従業員
に自分の想いを口にしてもらうのです。精神的・身体
的に健康に良い影響があり、離職意思の低下にも有
効という報告があります。
　最後に、働く個人の皆さんへのメッセージとして、
「今の仕事に惚れ込んで精一杯取り組むこと」と「新
たな挑戦」の重要性を強調しておきます。
　私は、寿司職人・小野二郎さんを敬愛していますが、
小野さんは生まれつき不器用だったそうですが、与え
られた仕事に惚れ込み、天職だと思って取り組んだ
結果、世界が認める寿司職人と言われるまでになりま
した。コーリングは主観的な概念で、客観的に明ら
かにはできません。だからこそ、目の前の仕事を頑張
ることが、じつはコーリング感を高める早道であるこ
とが多いのです。
　その一方、新たな仕事にチャレンジしたり、新たな
キャリアを歩んだりすることで、自分の天職に出合う
ケースもあります。矛盾するようですが、目の前の仕
事を頑張ることも、新たな挑戦も、どちらもコーリン
グ感を高め得るのです。

ࢹ ఺ � ɹίʔϦϯά の ݟ ͭ ͚ํ

ίーϦンάײがڧす͗ͯ
೩えਚきͯ͠ま͏ことが͋る

1990年早稲田大学理工学部卒業。東北電力
を経て、2007年早稲田大学大学院アジア太
平洋研究科博士後期課程修了。産業技術総
合研究所ベンチャー開発センター非常勤研究
員、亜細亜大学経営学部准教授などを経て現
職。著書に『キャリア論研究』（文眞堂）。

ദ໦ ਔʢ͔͠ Θ͗ͻと͠ ʣ

ίーϦンάײを΋ͭैۀһʹは
ͥͻエンύϫーϝントを

特集 1 ɹ৬৔でのʮࣗ෼Β͠さʯをߟえる

18vol . 47 2017. 08



012年創業のfreeeは、クラウド会計ソフ
トなど中小事業所対象のサービスを手が

けるベンチャー企業だ。従業員数は約300人。そ
の3分の1をエンジニアが占めている。創業してから
の約3年間、いわゆる人事に関する業務はGoogle
出身でCEOの佐々木大輔氏とCOOの東後澄人
氏が担当していた。組織的な体制へと移行したの
は従業員数が100人規模に近づいた2015年10月
で、それと同時に人事や総務などのバックオフィス
機能を「メンバーサクセスチーム」という名称で集約
した。その3カ月前に転職してきて組織人事を率い

ることになったのが、古塚大輔氏だ。
 「部署名に関しては、目的をそのままチーム名にした
ら分かりやすいし、従来の人事・総務というくくりでは
発想できないソリューションも提案として出てくるので
はないかと、社長と2人で話し合いながら決めました」
　チームの目的は「従業員が働きやすい環境を作る
こと」。部署名には、一人ひとりが働きやすい環境を
作ることで個 人々が成長し、会社の成功を牽引してい
けるような組織を作っていきたいという願いを込めた。
 「freeeが考える会社と従業員との関係性は『管理す
る者・される者』ではなく、芸能界でいうマネージャー
とタレントの関係に近いと思います。プロの世界では、
タレントさんが気持ちよく演じてくれないと番組や企
画は成功しません。会社も同じで、プレイヤーである
従業員が個々の『らしさ』を発揮しながら気持ちよく
仕事ができる環境でなくては発展しないでしょう」
　同様のことは、従業員と管理職の間にもいえる。
それを象徴しているのが、社内でマネージャーを指
す際に使われている「ジャーマネ」という言葉だ。

ࣗ෼Β͠さΛҾ͖ग़̎ͭ͢ のྫࣄۀا事ྫPart 3
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 「すべてをメンバー中心で考えた場合、管理職はあ
くまでメンバーを支える役割を果たす人という考え
方になります」

　従業員が主役とはいえ、会社である以上、「嫌でも
やってもらわなくてはならない仕事」もあるだろう。自
分らしくありたいという個人の希望と会社として「やっ
てほしいこと」を擦り合わせる機会として重要なの
が、ジャーマネとメンバーとの間で開く1対1のミー
ティングだ。
 「弊社ではこれを『1on1』と呼んでいます。1on1は、
メンバーが業務上困っていることだけに限らず、キャ
リアの話などなんでもジャーマネに共有できる機会で
あるだけでなく、ジャーマネからメンバーに対して成
長を主眼に置いたフィードバックなどをする機会で、
両者の信頼関係を構築する基礎になっている取り
組みです。1on1でできるだけリアルタイムにフィード
バックを行い、3カ月に一度行うレビューでは、ジャー
マネがそれまでのフィードバックを総括します。この
レビューは評価ではないのであくまでも『レビュー』
と呼んでいます。給与と連動した、いわゆる『評価』
は、4人の経営陣から成る委員会で決めています」
　正式なレビューは3カ月に一度だが、日常的に安
心して本音を吐き出せる場があることが納得感や互
いの信頼関係構築に有効だと考えるため、どの部
署でも、週に1回は必ず小規模なレビューを実施し
ている。その際、共通の「ものさし」として機能する
のが言語化された価値基準だ。
　freeeでは「本質的（マジ）で価値ある」「理想ドリ
ブン」「アウトプット→思考」「Hack Everything」
「あえて、共有する」といった5つの価値基準を設け、
ポスターを作成したりイベントを開催するなどして
浸透させている。
 「言葉はユニークですが、内容的にはそれほど奇
をてらっているわけではありません。『本質的（マジ）
で価値ある』はユーザーにとって本質的な価値が
あると自信をもって言えることをする。『理想ドリブ
ン』は理想から考え、現在のリソースやスキルにとら

われず挑戦し続けるという意味。これらは、社長と
COOが考えた言葉に対して従業員が意見し、親し
みやすいコピーを考えるなどして自分たちの腑に落
ちる表現に変えたものです」
　自分たちの意見を反映して作られた言葉であれば
納得しやすく、会議の場などでも「それってマジ価値
なの」「理想ドリブンでやってみようか」など気軽に使
える。価値基準を意識してもらうための取り組みとし
ては他に、従業員同士に１対１のリレー形式で価値
基準に関するインタビューをしてもらい、それを全社
で共有したり、エース級のメンバーで価値基準委員
会を作り、経営陣の影響を受けずに自分たちが打ち
たい施策を打ったりもしている。
 「気をつけているのは、価値基準の定義をあまり押
し付けすぎないようにするということです。意識はし
てほしいのですが、解釈の幅はあっていい。内容は
シンプルなので人によって認識の違いも出るでしょう
が、そこを無理に統一しないようにしています」

 「何ごとにおいても意見を聞く姿勢があるのが
freeeの特徴」と古塚氏は言う。会社が常に正し
い答えをもっていて、メンバーはそれに従えばよいと
いう考え方ではなく、メンバーはいつでも会社に対し
て自由に意見を述べることができ、必要があれば会
社もそれに対して柔軟に対応していく。そうしたカル
チャーが浸透しているからこそ、メンバーも安心して
自分らしさを発揮できるのではないかという。
　例えば従業員が言いたいことを自由に吐き出せる
場の1つに、「メンバーサクセスアワー」がある。こ
れは古塚氏のチームメンバーが週替わりで、従業
員からの苦情や相談を対面で受け付けているもの。
他に、メールフォームを通じて匿名で投書できる
ホットラインも設けている。
 「聞いたすべてを解決できるわけではありません
が、どんな意見も一生懸命に聞きます。いつでも自
分の意見が言える環境があるということが安心感に
つながり、ひいては会社と従業員との信頼構築へと
つながっていくのではないでしょうか」

ࣄ ྫ � ɹϝϯόʔの ੒ ޭ ͕ ձ ࣾ の ൃ ల へͱͭͳ͕Δ
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界約190カ国でビジネスを展開しているユ
ニリーバ。GEから2008年に転職し、現在、

その日本法人で人事総務本部長を務めているのが島
田由香氏だ。転職当初から、同じグローバル企業で
も「アメリカ生まれのGEとヨーロッパ生まれのユニ
リーバでは企業文化の違いを感じていました」と語る。
 「ひとくちにヨーロッパと言っても、そのなかに約
50カ国がひしめき、人種も話す言葉も宗教もそれ
ぞれ違う。多様なバックグラウンドをもつ人々と
協働しながら、同じように多様な市場に向かって

一般消費財を開発・販売していくには、より個々人
の『らしさ』を大切に、個性を十分に発揮してもら
わなくてはなりません。前職のGEでももちろん個
性は大事にされていましたが、ユニリーバではよ
りそれが徹底されていると感じました」
　ビジネスパーソンとしてあるべき規範を除けば、社
員に対して「ユニリーバらしさ」を求めることはない。
代わりによく使われるのが、「Be Yourself（あなたら
しくあれ）」という言葉だ。働き方も多様であっていい
という考え方から、社内では「Ways of Working」
という言葉もよく使われている。島田氏を含む役員が
主導する、社員がいつでも、どこでも自由に働くこと
ができる人事制度WAAも、そうした価値観の上に
成り立っているという。
 「文化的背景の違いから、ミーティングを開いて
も時間どおりに全員が集まらないことはよくありま
す。そのような場合でも、全員が時間どおりに来な
さいと押し付けるのではなく、それぞれがあらかじ
め集合時間をずらして伝えておくなど工夫をして対
処すればいい。会社として、決して遅れることを是
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としているわけではありませんが、それも含めて『ら
しさ』だよねという柔軟な考え方で対応しています」
　多様性をマネージするためのコミュニケーショ
ンコストは膨大で、当然、調整には時間もかかる。
しかしユニリーバでは、それは企業運営には必要
なコストであり、世界市場で戦うためにはむしろ
不可欠なコストだと認識されている。
 「現CEOのポール・ポールマンが2009年に就任し
てから、more human（より人間らしく）という言葉も
盛んに耳にします。リーダーシップに関しても、彼は
よくvulnerable（弱さや脆さ）という言葉を使いま
す。真のリーダーは弱さも含めてすべてさらけ出す
ことができるという考え方で、リーダーこそ、より人
間らしくあれ、という彼らしいメッセージだと思って
います」

　ビジネスシーンでは一般的に、感情をさらけ出
すのは恥ずかしいことで、感情的という言葉はネ
ガティブな文脈で語られることが多い。しかし、「人
間はそもそも理屈ではなく感情で動く生き物では
ないか」と島田氏は問いかける。
 「だとすれば、感情を完全に押し殺したまま働くの
は本当にいいことなのでしょうか。私たちはシャ
ンプーの香りひとつにもこだわり、より多くの人に
『いいね』と感動してもらい、持続可能でより豊か
な生活に貢献したいと願いながらビジネスをして
います。にもかかわらず、そこで働いている人間が
感情を完全にオフの状態にしていたら、本当の意
味でいい商品は作れないでしょう」
　リーダーもまた弱みをもった人間であり、当然、
間違うこともあるが、「間違ったら素直に謝ればい
い。マイナスの感情に関しても、怒りや腹立たしさ
があることを認めた上で、その出し方を学んでい
けばいい」と島田氏は言う。
 「経営コンサルタントのパトリック・レンシオーニ
は、チームが機能不全に陥る5つの要因をピラミッ
ドの形で説明しています。その一番下の段にある
のが信頼の欠如であり、互いの信頼がなければ何

をしてもチームは機能しません。人間が弱さも含
めてさらけ出すには、ここでは何を言っても受け
入れられるという信頼感と安心感がなくてはなり
ません。これがリーダーの最も重要な役割だと考
えています。リーダーがそのような場を作れてい
るかどうか、ユニリーバでは『シナジー』というワー
クショップをチーム単位で行い、チームとしての
力の向上に取り組んでいます」

　ポールマン氏が就任して強化されたことの1つ
に、IDP（Individual Development Plan）と呼
ばれるキャリアディスカッションがある。その際
に、「あなたの人生の目的は何ですか」という問い
かけから話を始めるのだという。
 「真のリーダーとそうでないリーダーの大きな違
いは、自分自身の人生の目的を理解しているかど
うかにあると考えています。自分自身について考え
る時間も余裕もなく、ベクトルが常に外に向いた
状態になっていると、人間は生きる目的を見失う。
このような場合、多くの人はhuman being（人間
としてあるべき状態）ではなく、human doing（目
的もなく動いている状態）になっています」
　社内外問わずトレーニングやセミナーは、外に
向きがちなベクトルを自分自身の内側へと向ける
きっかけにもなる。島田氏いわく、「人間は本来、ど
ういう状態であればパフォーマンスを発揮できる
かを分かっているし、自分らしくいられるときが一
番いいパフォーマンスを出せるもの」。だからこそ
社員には「ユニリーバらしく」より、「あなたらしく」
あることを求める。人間らしくあってほしいから、
感情的であることもむやみに否定はしない。
 「個人が個人のままで、自分らしさを保った人間
らしい存在でいられること。人生の目的にした
がって生きられること。そして、その目的が会社の
目的と合っていれば、パフォーマンスもおのずと
ベストな状態になるはずですし、それがすなわち
『Company（会社）』という言葉がもつ本来の意味
に近いあり方だと思っています」

ࣄ ྫ � ɹ ϢχϦʔ όΒ͠いΑΓʮ ͋ͳͨΒ͠くʯ͋ Ε

ʑのਓੜの໨తがݸ
ձ社の໨తと߹͏ঢ়ଶがベスト

ωΨςΟϒͳײ৘をड͚ೖΕる
Ϧーμー΋ऑさが͋ͬͯいい

特集 1 ɹ৬৔でのʮࣗ෼Β͠さʯをߟえる
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している一方で、現実には人に見られ
ている自分と本当の自分は違う、また
は意識して使い分けている、と回答し
た人や、どこかに本当の自分がいるの
ではないかと感じる人は約6割、「自分
がない」と感じることがある人も半数
近く存在していた。

 「自分らしさ」とは、なかなか捉えどこ
ろのない感覚かもしれない。今回の調
査では、まず自分らしさについて、回
答者がどう捉えているのかを確認した
（ਤද�）。結果、7割以上が、仕事の選
択と自分らしさが強く関係すると認識
していた。また、自分らしさを貫くこと
が大切だと感じている群が6割強存在

　では、実際に日々仕事をしている現
場でどう感じているのか。ここからは、
傾向が異なった役職別に結果を見てい
く。まず、職場で自分らしく振舞いたい
かという設問に対しては、各群約9割
の人が、振舞いたい（「とてもあてはま
る」「あてはまる」「ややあてはまる」合
計）と回答した。一方、実際に職場で自
分らしく振舞えていると回答したのは、
一般社員・係長群では6割強にとどま
り、課長・部長群では7割強となった（ਤ

ද�）。

　なぜ、「自分らしく振舞いたい」と感
じるのだろうか。その理由として、あ
てはまるものをすべて選んでもらった。
特に選択率が高かった回答を抜粋した
ものがਤද�である。一般社員群、係
長群、課長群に最も選択された理由は、
「ストレスが少なく楽だから」であった。
また、係長・課長群は、「仕事への意欲
が高くなるから」も4割を超えて高く、

荒井理江
リクルートマネジメントソリューションズ  組織行動研究所  ओ任研究員

企業にೖれ͹、৬৔で会社員らしく役ׂを全͏ͤͶ͹ならないɻ
一方で、会社員としての行動が、ඞͣしも自෼らしさとマッνしないՄ能性もあるɻ

人は、৬৔で自෼らしくৼ෣ͬているのだΖ͏ かɻその実態を調査したɻ

৬৔での「自෼らしさ」に関する実態調査
会社員はどんなときに「自෼らしさ」をࣦͬているのかʁ

ௐࠪ
ใࠂ

ࣗ෼Β͠さの֮ײとは

৬৔でࣗ෼Β く͠
ৼ෣える͔

ͳͥ৬৔でʮࣗ෼Β く͠
ৼ෣いたいʯの͔

໛نһۀ຿ઌのैۈ

300～499名 17.7%、500～999名 13.6%、1000～2999名 19.0%、3000～4999名 11.2%、 
5000～9999名 11.2%、10000名以上 27.4%

ௐࠪํ๏ インターネット調査

ظ࣌ࢪ࣮ 2017年6月

༗ޮճ౴਺ 537名

ௐࠪ಺༰

「自分らしさ」の捉え方、職場で自分らしく振舞えているかどうかの実態・希望、管理職とし
ての考えや行動、職場の状態、適応感など

ௐࠪର৅

従業員規模300名以上の企業に正社員として勤める20～59歳の会社員（役員クラスを除く
一般社員・管理職）
※ 年代（20～50代）、性別、職務系統（営業・サービス・事務・技術）が均等になるように割付

ௐࠪ֓ཁਤද� 
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৬৔でɺࣗ ෼Β く͠ৼ෣いͨいͱࢥいま͔͢ɻ

ɺ৬৔でࣗ෼Βࠓ く͠ৼ෣͑ͯいΔͱࢥいま͔͢ɻ

ʮࣗ෼Β さ͠ʯʹ ର͢Δɺճ౴ऀのଊ͑ 〈ํｎ＝537／％〉ਤද� 
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128�O	長܎


課長	O�98
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部長Ҏ上	O�40
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৬৔でࣗ෼Β く͋͠Γͨいཧ༝
〈あてはまるものをすべて選択／％〉

ਤද�

意識して自෼を࢖い෼けている

、事を௨じて࢓
自ݾ実ݱをしたいと
ているからͬࢥ

どこかに今の自෼とはҧ͏
本౰の自෼がある

「自෼がない」とײじることがある

人に見られている自෼と
本౰の自෼は一கしないとײじる

৬৔は、
自෼にとͬて
大੾なコϛュニティ
だから

どんな৔໘でも
自෼らしさを؏くことが大੾だ

どのよ͏な࢓事にबくかは、
自෼らしさとڧく関わると͏ࢥ

その΄͏が、
ストレスが少なく
ָだから

その΄͏が、
事への意ཉが࢓
高くなるから

あてはまる ややあてはまらない まͬたくあてはまらない

とてもあてはまる ややあてはまる あてはまらない
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わからないとてもあてはまる ややあてはまる あてはまらない

あてはまる ややあてはまらない まͬたくあてはまらない

とてもあてはまる ややあてはまる あてはまらない
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ਤද� ৬৔でʮࣗ෼Β͠いʯͱ͡ײΔཧ༝
〈あてはまるものをすべて選択／％〉

৬৔でʮࣗ෼Β く͠ͳいʯͱ͡ײΔཧ༝
〈あてはまるものをすべて選択／％〉

ਤද�

一ൠ社員	O�1�2
 課長	O�71
81�O	長܎
 部長Ҏ上	O�29
 一ൠ社員	O�102
 課長	O�27
47�O	長܎
 部長Ҏ上	O�11


本Իや࣋ؾちをૉ直に఻える
ことができているから

33.3
30.9
33.8

24.1

自෼のྗやڧみを発شできて
いないから

35.3
29.8

40.7
27.3

自෼のྗやڧみを発شできて
いるから

30.2

27.2

44.4
52.1

48.3

組織の中で自෼の役 ・ׂཱ ৔が
ଚॏされていないとײじるから

29.4
34.0
37.0

27.3

組織の中で自෼の役 ・ׂཱ ৔が
ଚॏされているとײじるから

38.3
53.5

44.8

本Իや࣋ؾちをૉ直に఻える
ことができていないから

28.4
38.3

48.1
27.3

やりがいのある࢓事に
取り組めているから

22.8
30.9

42.3
41.4

৬৔で、自෼の考えや意見を
ことが͏ݴͶなく݉ؾ
できないから

28.4
27.7

40.7
27.3

৬৔で、पғから
ど͏見られるかをؾにͤͣに、
ありのままの自෼で
いられる安心ײがあるから

21.0
18.5

25.4
6.9

やりがいのある࢓事に
取り組めていないから

28.4
14.9

18.2

会社の෩౔が
自෼に߹ͬているから

19.8
21.0

16.9
27.6

会社の෩౔が
自෼に߹ͬていないから

26.5
25.5

33.3
36.4

৬৔で、ݴいにくいこともؚめて、
自෼の考えや意見を
ことが͏ݴͶなく݉ؾ
できるから

18.5
25.9

21.1
24.1

自෼らしさが
Կかが෼からないから

24.5
21.3

18.5
18.2

、事に対して࢓
Ո଒の理解があるから

17.9
13.6

22.5
20.7

生活にΏとりがないから

19.6
10.6

25.9
9.1

上司が自෼のことをよく理解し、
受けࢭめてくれているから

16.7
23.5

28.2
10.3

上司が自෼のことを理解ͤͣ、
受けࢭめてくれていないから

17.6
25.5
25.9

18.2

生活にΏとりがあるから

10.5
14.8
12.7

10.3

৬৔で、पғから
ど͏見られるかがؾになり、
ありのままの自෼で
いられる安心ײがないから

16.7
19.1

25.9
9.1

そのଞ

1.9
0.0
1.4
0.0

、事に対して࢓
Ո଒の理解がないから

3.7

2.9
0.0
0.0
0.0

そのଞ

0.0
4.3

0.0
0.0

25 vol .47 2017.08

ௐࠪใࠂPart 4 ৬৔でのʮࣗ෼Β͠さʯʹ ؔ͢Δ࣮ଶௐࠪ



ら」も高い選択率であり、4群のなかで
も最も高い値であった。
　その他では、「やりがいのある仕事に
取り組めているから」｢上司が自分のこ
とをよく理解し、受け止めてくれてい
るから｣という選択肢は、一般社員群、
係長群、課長群と役職が上がるにつれ
高い結果となった。

理由を聞いたところ（ਤද�）、一般社
員群の選択率が最も高かったのは、｢本
音や気持ちを素直に伝えることができ
ているから｣だった。係長群と部長群は
「自分の力や強みを発揮できているか
ら」が最も高かった。課長群は、「組織
の中で自分の役割・立場が尊重されて
いると感じるから」が最も高く、僅差で
「自分の力や強みを発揮できているか

課長群は5割にせまる選択率となった。
一方部長群は、「仕事を通じて、自己実
現をしたいと思っているから」の選択
率が最も高かった。

　では、「自分らしく振舞える」と回答
した人は、なぜそう感じるのだろうか。

ࣗ෼Β く͠ৼ෣えると
るཧ༝とは͡ײ

۠෼ ΧςΰϦʦίϝϯτ਺ʧ ίϝϯτྫ

上
司 ʦ��ʧ܎ͱのਓ্ؒؔ࢘

・上司のલでは上司の望Ή౴えをݴわなけれ͹理解されない
・上司によͬては、ٯら͏とౖられることがあるとなかなか、自෼の本Իがݴえなくなる 
・正しいことをͬݴても、上司に಄ごなしに൱定される

意
見
・
主
張
の
伝
達

ͳいʦ��ʧ͑ݴいͨい͜ͱΛݴ ・ੲから自ݾओுがۤ手で、૬手の意見にྲྀされるまま自෼ݸ人のओுがݴえないでいる 
・੠が大きい人の意見に対し、自෼の意見をݴえなかͬたɻ ໘౗にײじてしま͏

ଚॏさΕͳいʗ
ఏҊɾҙ͕ݟ௨Βͳいʦ��ʧ

・やはりஉଚঁ൰の会社でঁ性のঢ֨がなかなかೝめられないので、やるؾがそがれる 
・自෼が提Ҋしたことがແ視された

い͗͢Δɾিಥճආʦ��ʧݣΛؾ
・ଞ人にؾをݣいす͗る 
・上司やಉ྅、部Լに対して、 良޷な人間関܎のҡ࣋を意識する͹かりに、 本来の自෼らしさをԡしࡴ
していることにストレスをײじている

ҙʹ͙ͦわͳいରԠ΍
ҙܾࢥఆʦ�ʧ

・自෼の考えとҧ͏決定をԼすとき
・૬手のݴいなりになͬたこと

職
場
の

雰
囲
気

৺஍͕ѱいɾډɾײுۓ
ਓ͕ؒؔ܎Αくͳいʦ��ʧ

・ҟ動したてのࠒは社内のۭؾがϐリϐリしていてාかͬた
・ৗに࢓事Ϳりをݫしく評価している৬৔のため、いつも評価されているとい͏ۓுײがある

ձ࿩͕ͳいɾ
ਓؒΒ͠い͕ؔ܎ͳいʦ�ʧ

・オフィスにணいて1度もসわͣ̍日をऴえる
ஊができないࡶ཭をஔいてしまいڑ事஥間と࢓・

環
境
適
応

৽͠いࣄ࢓΍৬৔ʦ��ʧ
・新人のࠒはۓுをしてなかなか意見もݴえなかͬたɻまわりにど͏ࢥわれるかを考えていた
・新ن事業部へҟ動となりԿをしたらいいのかわからなかͬたɻ自෼にԿを求められているかもわから
なかͬた

ೲಘのい͔ͳいΞαΠϯʦ�ʧ ・会社にద材ద所の考えがなく、スΩルΞンマッνな࢓事をさͤられている
・自෼の求めるΩャリΞとҟなる部ॺへ഑ଐされたとき

業
務
負
荷

੷௿໎ɺϊϧϚ͕͖ͭいɺۀ
खくग़དྷͳいʦ��ʧ্͕ࣄ࢓

・ա৒なϊルマに追われているから 
・新ن事業を୹ظ間で、֦ 大ࣈࠇをԡし付けられた

๩͗͢͠Δɾ༨༟͕ͳいʦ�ʧ ・๩しくてやりたい事がे෼にできなかͬた 
・やらなけれ͹いけないことがଟす͗て͏まくいかなかͬたとき

役
割
行
動

؅ཧ৬ͱͯ͠のରԠʦ��ʧ
・؅理৬になͬたࡍ、本来なら自෼自਎で進める所を部Լにやらͤ、成長さͤるためにかなりۤ労した
・؅理৬はݽಠなことɻपғが本Իをͬݴてくれなくなͬた
・部Լの手લ͏ࢥままに;るまえない

Ӧۀɾ઀٬্のରԠʦ�ʧ ・営業なので、自෼の本性はग़ͤないとこΖ
・お٬様ୈ一なので、ଟ少のແ理೉題を受けࢭめなけれ͹ならない

पғ͔Βのظ଴ͱのζϨʦ�ʧ ・できる人だとࢥわれて࢓事を;られるのがつらかͬた
・पғに、自෼のイメージが作られていて、本౰の自෼を見ͤる事がग़来なくなͬた

そ
の
他

ग़࢈ҭࣇのӨڹʦ�ʧ

・子どもが小さいときは保育Ԃからମ調ෆ良のおܴえ࿈བྷがあり、͏ࢥよ͏に࢓事とΉきあえなかͬたɻ
事がଓけられるのかࣙめる΂きか೰んだ࢓
・保育Ԃで೤をग़してٳまざるをಘないঢ়態で、ٳみを申੥するとあからさまにෆ機ݏな対Ԡをされݞ
਎がڱい

ࣗ෼Β͠さΛग़せͳくͯ΋
ͳいʦ�ʧํ࢓

・自༝ຉ์さが自෼らしさだが、社会人なのでそのよ͏なݸ性はඞ要がないと自֮しているので大人し
く;るまい࢓事をしていることに特に໰題やෆศはײじない

ͦのଞʦ��ʧ
・やͬてはいけないことが会社だとଟす͗る
・Ոఉがෆ安定な時は、৬৔も͏まくいかない
・Կをど͏求められているのか全くわからない会社ɻ 会社の方਑が෼からない
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　次に、「自分らしく振舞えていない」
と回答した人に、その理由を聞いた結
果がਤද�である。一般社員では、「自
分の考えや意見を気兼ねなく言うこと
ができないから」の選択率が最も高く、
係長・課長群では、「本音や気持ちを素
直に伝えることができていないから」、
部長群では「自分の力や強みを発揮で
きていないから」が最も高い選択率と
なった。
　また、一般社員群は、「生活にゆとり
がないから」、課長群は、｢組織の中で
自分の役割・立場が尊重されていない
と感じるから｣について、他群より10
ポイント以上差をつけて選択される結
果となった。

　実際に、職場で自分らしく振舞えな
かった場面には、どのようなものがあ
るのか。具体的なエピソードについて、
自由記述で挙げてもらったところ（ਤ

ද�）、最も多かったのが「上司の望む
答えを言わなければ」といった上司に
関わるエピソードであった。上司に限
らず、意見や主張が伝えられない・尊
重されないエピソードも多く挙げられ
た。その他には、職場の雰囲気が悪い
場面や、仕事・職場への適応が難しい
場面、業務負荷が高い場面、役割行動
を求められる場面なども挙げられた。

　職場に対する印象や、仕事・会社へ

のコミットメントとの関係はどうなっ
ているのか。結果の一部をਤද�に紹
介する。先の「自分らしく振舞えている
か」という設問に対して、「とてもあて
はまる」「あてはまる」を選択した群（自
分らしく振舞える群）、「ややあてはま
る」を選択した群（どちらかといえば自
分らしく振舞える群）、「ややあてはま
らない」「あてはまらない」「まったくあ
てはまらない」を選択した群（自分らし
く振舞えない群）の3群に分け、回答の
平均値を比較した。結果、まず職場に
ついて、「自分らしく振舞える」群は、「自
分らしく振舞えない」群よりも各項目
の値が総じて高く、日頃から困ったと
きには相談でき、思ったことを言い合
え、多様な意見を受け入れて既存の枠
組みにとらわれない挑戦ができる職場
であるようだ。
　仕事や会社に対しても、「自分らしく

ࣗ෼Β さ͠ͱॴଐ૊৫΍ࣄ࢓へのҙࣝのؔ܎ਤද�

ॴଐ૊৫΍
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どうかを尋ねた結果を、前述と同様本
人が自分らしく振舞えている程度に
よって3群に分けて確認した。結果と
しては、いずれの群も、部下には自分ら
しくいてほしいと思っている比率がお
おむね9割となった。一方で、実際に個
性を生かしたマネジメントができてい
ると思うかという設問に対しては、「自
分らしく振舞えている」群は8割以上が
肯定したが、「自分らしく振舞えていな
い」群については、4割にとどまる結果
となった（ਤද�）。

　人は自分らしくありたいと思いつつ
も、その感覚は変化したり、一義的では
ないようだ。ただ、少なくとも働く個人
の多くにとって、職場は「自分らしく振
舞いたい」場であることが確認できた。

振舞える」群のほうが、「やりがいを感
じている」「力を十分に発揮できている」
「会社が気に入っている」の値が高い結
果となった。なお、職場で ｢自分らしく
振舞える｣群が仕事一辺倒なのかとい
うとそうではなく、「仕事よりも趣味や
家庭を大事にしたい」については、群間
で差は見られなかった。

　職場で自分らしく振舞えると仕事上
も都合がよさそうではあるが、マネジ
メント上は不都合もあるかもしれない。
先ほどの自分らしく振舞えなかった瞬
間では「上司」に関して言及するコメン
トも多数見られた。
　そこで、回答者のうち、課長以上の
管理職に対して、部下の個性を生かし
たマネジメントを行うべきだと思うか

さらに本結果から垣間見られたのは、
職場で「自分らしく振舞える」状態とは、
抑圧のストレスがなく、存在を尊重さ
れており、自分の感情や意見を伝えら
れ、能力を生かせている感覚を得られ
るような状態を指すようだ。また、自由
記述コメントからは、現実にはそれら
が損なわれる場面も多々あり、それに
よって心的ストレスを感じる様子も垣
間見られた。鍵になる上司のマネジメ
ントについては、あくまで本人の回答
ではあるが、上司自身が自分らしく振
舞えているほうが、部下の個性を生か
したマネジメントができるようである。
また、心理的に安心・安全な職場環境、
組織コミットメントなどとも関連があ
りそうだ。自分らしく振舞えるかどう
かを分かつ要因や、効能について、こ
れらの心理概念との関連性を含め、今
後も分析を行い明らかにしていきたい。
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らではの「らしさ」が重視される。
　ユニリーバで扱っている商品は、人
の感性に訴えているものが多い。そう
いう観点で、社員一人ひとりは、自分が
もっている感性や感情を抑えこむので
はなく、「自分らしさ」を発揮すること
が期待されている。freeeでも、エンジ
ニアがパフォーマンスを発揮するため
に、管理ややらされ感ではなく、「自分
らしく」主体性をもつことを重視して
いる。

　多くの企業では、従業員が「自分らし
く」働いているかどうか、あまり気にし
ない。極論、役割を全うしてもらえれば
いい。また、働いている人も、通常は「自
分らしさ」ということを考えていない。

　ほとんどの仕事において、働く人は、
何らかの役割を演ずることが求められ
る。どんなに気分が悪い日でも、お客
様と接している間は、その感情は抑え
こまなければならないし、課長は課長、
社長は社長の役割を演じなければなら
ない。
　周りにいる人もその演技を求めてし
まう。警察官には警察官らしさ、医者に
は医者らしさ、銀行員には銀行員らし
さ、客室乗務員には客室乗務員らしさ
を求める。その職業に応じた「らしさ」
を期待してしまう。
　仕事や所属する企業によって、演じ
る度合いは異なる。概して、人と接す
る仕事や人から見られる仕事は、その
役割を演じることが求められる一方で、
何かを創造する仕事の場合は、自分の
内なる感性や感情を大切にする傾向が
ある。そのようなケースでは、その人な

ただ、いい仕事をしようと思えば、役割
を演じきらないといけない。
　その際、働く人のスタンスは、大きく
２つに分かれる。１つは、自己と仕事を
切り離し、仕事は仕事と割り切り、求め
られている役割を演じきるというスタ
ンス。もう１つは、仕事と自己を切り離
すことなく、自己を投影していくスタ
ンスである。そして、多くの人は、その
両極のスタンスの間のいずれかのスタ
ンスをとっている。それは、無意識のこ
ともあれば、意識的に行っていること
もある。
　単純に、仕事で求められる役割と本
来の自己が近ければ、「自分らしく」働
けるわけではない。その距離が遠くて
も、仕事は仕事と割り切り、本来の自分
と距離があることも分かっていて働い
ていることも「自分らしく」働いている
ということになる。問題は、その距離に

総 括
૊৫でٻΊΒΕる໾ׂが͋る͔Βこͦ、

ʮࣗ෼Β͠ くʯಇ͚る
໺༱Ұݹ

リクルートマネジメントソリューションズ  組織行動研究所  所長

事をするとい͏࢓ ことは、社会のなかのԿらかの役ׂをԋじるとい͏ ことであるɻ
その役ׂをԋじることと「自෼らしさ」は、時に׉藤するɻ

本౰の「自෼」ではないとࢥいつつも࢓事することがあるɻ
一方で、役ׂをԋじつつも、「自෼らしく」働くとい͏ ことができるɻ

྆者を͏ まく౷߹できれ͹、パフォーマンスは上がり、
事のຬ଍度も高めることができると考えられるɻ࢓

ΊΒΕる໾ׂとٻでࣄ࢓
ʮࣗ෼Β͠ くʯಇくとい こ͏とのؔ܎
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いくうちに新たな自分を発見し、「自分
らしさ」が変化していくということであ
る。
　そのようなコミュニティのなかで、物
事を自分で決められる、コントロール
できるという感覚をもてれば、「自分ら
しく」働くことができると伊藤氏は述べ
ている。逆に、「大きな集団に同調しな
ければならないとき」「自律性が欠けて
いるとき」に「自分らしさ」が感じられ
ないということである＊2。
　まとめると、「自分らしく」働くとい
うことと組織内の役割を果たすという
ことは、対立するものではなく、統合で
きるものであるということである。役
割があるからこそ、自己が確立し、「自
分らしく」働くことができる。

「自分らしく」働くことにはメリットが
ありそうだが、どうすれば、「自分らし
く」働くことができるだろうか。
　１つめは、「自分らしく」働ける仕事
を選ぶことである。そのような仕事は、
柏木氏が言う、コーリング（天職）とも
いえる。自分がもっている持ち味を生
かし、自分の目標と合致し、人の役に
立つことを行うことは、「自分らしく」
働くことにつながる。天職は、自分に合
う仕事という意味合いもあるが、社会
のなかで自分が果たすべき役割という
意味合いもある。人と比べて、うまくで
きることがあれば、本人の職務満足は
高まると同時に社会にとっても有用で
ある。天職に就くということは、自分ら
しさと社会のなかでの役割の統合であ
るといえる。
　２つめは、「自分らしく」働けるよう

対する許容度である。
　換言すれば、会社においては、私生
活の自分と違った役を演じているから、
ストレスがたまるということもあるけ

れども、逆に、これは仕事だからと割り
切ることで、ストレスがたまらないよ
うにすることもできるし、それが「自分
らしさ」といえるのである。
　本当の自己と仕事の乖離が気になら
ない人もいるけれども、乖離が気にな
る人もいて、乖離が気になる人にとっ
て、本来の自己からかけ離れた職務を
行うことはメンタルヘルス疾患につな
がることもある。つまり、滅私奉公が苦
にならない人もいれば、苦になる人もい
て、苦になる人にとって、自己を捨てる
ことは危険であるということである＊1。

　話がややこしいのは、「自分らしさ」
の元になる、本来の自己は、周りからの
期待から形成される部分が大きいこと
にある。浅野氏が言うように、自己の形
成は会社や家族などのコミュニティの
影響を受ける。会社に属し、仕事を任
され、周りから期待され、その仕事を通
して、会社や社会に貢献している実感
を得たときに、自分の位置づけがはっ
きりしてくる。
　つまり、自分で「自分らしい」と思っ
ているものは、自己意識と周りからの
期待や役割との相互作用で形成されて
いく。そして、いったん「自分らしさ」が
作られたとしても、その後、新たな仕事
や期待や役割によって、新たに塗り替
えられていく。最初、「この仕事は、自
分らしくない」と思っていても、続けて

にすることである。天職に就けなかっ
たとしても、高尾氏が言うようにジョ
ブ・クラフティングを行うことで、つま
り、仕事や周囲の人との境界を動かす
ことや仕事に自分なりの味付けを行う
ことで、「自分らしく」働くことができ
る。黙って仕事をするだけではなく、時
には声（Voice）を上げて、自らの環境
を変えていくことも有用である＊3。そし
て、最初から天職に就くことが難しい
ことを加味すれば、ジョブ・クラフティ
ングを行っていくことは、自分らしく
働くための有効な手段になりえる。
　３つめは、意味づけをするというこ
とである。ジョブ・クラフティングとも
関連するが、自分が行っている仕事の
認知を変えることによって、同じ仕事
であっても取り組み方は変えることが
できる。単に病院の清掃を行っている
のではなく、患者を癒やす清掃を行っ
ていると意味づけることで、「自分らし
さ」と役割の統合を行うことはできる。
　３つの共通点は、コントロール感で
ある。自分で、働く場所、環境、関係性、
意味を形成することで、「自分らしく」
働くことができる。企業側も「適材適
所に努める」「主体性を求める」「話を聞
く」「意味づけを行う」という行為によっ
て、従業員の「自分らしさ」は促進され、
そのことで従業員満足やパフォーマン
スを高めることはできるのである。

＊1  松山一紀（2014）『日本人労働者の帰属意識－個
人と組織の関係と精神的健康』ミネルヴァ書房

＊2  Turner, R. H. & Billings, V. (1991). The social 
contexts of self-feeling. In Howard, J.A. & Callero, 
P. (Eds.)‶The self-society dynamic: Cognition, 
emotion, and action,”Cambridge University Press

＊3  A.O.ハーシュマン（2005）『離脱・発言・忠誠－企業・
組織・国家における衰退への反応』（矢野修一訳）
ミネルヴァ書房
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ATD2017 国際大会レポート   from     America

弊社では、ATD＊1が主催する国際大会に毎年研究員を派遣しています。5月21日から24日にわたって
米国ジョージア州アトランタで開催された今年の大会についてレポートします。

ౢ村伸໌リクルートマネジメントソリューションズ  ソリューション統括部企画開発部 主任研究員

タレントを֫ಘできないこと、などを
௨して取り上͛ていますɻڞ
　テクϊϩジーがもたらす労働のมԽ
はଟ方໘にӨڹするとࢥわれますが、
ຯਂかͬたのは「人々がオフィスにڵ
行く」のではなく「人々がオフィスを࣋
ちาくよ͏になる」とい͏มԽですɻݸ
人の૑଄性がパフォーマンスをࠨӈす
る࢓事の૿加と労働のϞビリティの֦
大が、フリーエージェントの労働者を
૿加さͤているとい͏データはෳ਺の
セッションで取り上͛られていました

（ক来、米ࠃの労働ྗの40ˋがフリー
エージェントになるとい͏予ଌもあり
ます）ɻそしてಉ時に、組織もඞ要な人
材にそのॅډ஍ҬにとらわれͣにΞ
クセスできることになりますɻS6100
セッションでは、未来のマネジャーが
直໘するνャレンジとしてダイバーシ
ティ（ଟ様性）とディスパーション（෼
ていましたɻ日本でもリϞー͛ڍを（ࢄ
トワークは֦大ج調にあり、ۭ間的に
෼ࢄした人々のマネジメントは଍ݩの
課題となりつつありますが、近未来に
はさらにଟ様なνャレンジへの対Ԡが
求められることになりそ͏ですɻ
　新しい行動様式をもつ人々としてこ
れまで取り上͛られてきたのはϛレニ

　大会ࢀ加者は1ສ໊ɻ米ࠃ֎からの
1829ࠃ加者は78カࢀ （໊いͣれも公
式発表）と昨年と΄΅ಉ਺でしたが、米
に次いで2ࠃでは今年、日本がؖ֎ࠃ
൪目にࢀ加者がଟいࠃとなりましたɻ
育セッڭ間中に開催される໿300のظ
ションは14のトラックで෼けられてお
り、これも昨年ಉ様ですɻトラックごと
のセッション਺もそれ΄どのมԽは見
られまͤんでしたɻ

　労働が"*やϩボットに代ସされると
いͬた予ଌがݱ実ຯをଳびるなか、今
年は未来の組織や࢓事のあり方とそ
れらへのඋえをテーマにしたセッショ
ンがࢄ見されましたɻこれら近未来の
社会に関するセッションは、テクϊϩ
ジーが労働のあり方を一มさͤるであ
Ζ͏こと、新しい行動様式をもつ人々
が労働ྗの中心となること、そして学
शに関するマインドセット（見方・考え
方）をస׵しなけれ͹これらのഁյ的

（%JsSVpUJve）ともいえるมԽのなかで

2017年大会概要

近未来の組織、
仕事の変化を見据えて

Ξルズੈ代ˎ2でしたが、今年はポスト
ϛレニΞルズੈ代である;ੈ代ˎ3の࿩
題がଟくग़ていましたɻ"5%ϓレジデ
ントのトニー・ビンΨム氏は、開会ス
ϐーνでこのੈ代について৮れ、-�%
は早ٸにマイクϩラーニングˎ4をཱち
上͛ていく΂きだとڧ調していましたɻ
　"5%が行ͬた調査では、59ˋの-�%
のリーダーが、2020年における学शは
l今日われわれが想定できない方法で
行われるだΖ͏zと回౴していますɻこ
のことをڴҖではなく機会とଊえるこ
とが求められているのですɻ

　76$"ˎ5はมԽのܹしい今日のੈք
のঢ়گをඳࣸするݴ༿として2014年
の大会でొ৔しましたが、今大会では
༿となりまݴびࣖにするස度の高い࠶
したɻੈ քのෳࡶ性やෆ確実性は高ま
る一方であり、このྲྀれをࢭめること
はできまͤんɻこ͏したなかで組織に
もݸ人にも新しいスΩルが求められる
とい͏ओுがいくつかなされていますɻ
そ͏したスΩルの͏ち、今大会で࠷も
ස繁に取り上͛られたのはΞジリティ
ですɻΞジリティは一ൠに「俊හさ」と

新しいスキル
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һҰਓͻͱΓのۀै
ϙςンγϟϧΛҾ͖ग़͠ɺ
੒௕Λࢧԉ Δ͢ʹ͸Կ͕༗ޮͳの͔

すれ͹「有効なマインドセットを開発し
よ͏」とい͏メッセージですɻج調ߨԋ
者の1人、h スタンフォードの自෼をม
えるڭ室 でɦஶ໊なέリー・マクΰニΨ
ル氏の࿩はストレスに対するマインド
セットを見直し、มえていくことでスト
レスをエネルΪーの活性Խや能ྗ伸長
をҾきग़すものにすることができる、と
い͏ものでしたし、ଟくのڭ育セッショ
ンでもมԽへのポジティϒな対Ԡをଅ
すマインドセットのॏ要性がڧ調され
ていましたɻここ਺年、ࡍࠃ大会では
Ωャϩル・ドΡエック氏の研究஌見であ
る「グϩースマインドセットˎ�」にٴݴ
されることがଟくなͬていますɻまた、

いͬた意ຯに༁されますが、มԽへの
ॊೈでૉ早い対ԠྗといͬたニュΞン
スで࢖われていますɻこれは今日、リー
ダーݸ人にも、そしてνームや組織に
も求められるスΩルであるとい͏もの
ですɻ関࿈して、ੈք経済フォーラム
が発表した2020年の࢓事でॏ要とな
るスΩルランΩング（ਤ表1）をҾ༻し
たセッションもいくつか見られましたɻ
これを見ると、未来の労働では対人໘
よりもࢥ考໘のスΩルがよりॏ要にな
ることがಡみ取れますɻ
　も͏1つは、マインドセットですɻ「も
のの見方・考え方」をスΩルと見なすか
ど͏かはٞ࿦があるとࢥいますが、ิ ଍

มԽはݸ人のコントϩールのおよͿと
こΖではありまͤんが、มԽに対してど
のよ͏に考えるかはݸ人がબ୒できる
ことですɻこの「自෼でબ୒する」とい
͏行ҝの自֮が、ഁյ的なมԽのなか
でݸ人が自律性（"VUoOoNZ）を保つ一
ॿとなるとい͏メッセージもഎܠにあ
るよ͏にࢥいますɻ今1人のج調ߨԋ者
であるέリーܑఋ（૒子のN"S"Ӊ஦ඈ
行࢜）は、Ӊ஦ඈ行࢜としてさまざまな
機に直໘した経験から「自෼がコントة
ϩールできないࠔ೉にৼり回されるの
ではなく、そのときに自෼がコントϩー
ルできることに集中することだ」とい͏
ऴ日の࠷、を൸࿐してくれましたし܇ڭ
ԋ者、ϩーナン・タイナン氏（਎ߨ調ج
ମ的ো֐のあるパラリンϐックۚメダ
リスト、ҩࢣ、テϊールՎ手）のお࿩も
ϋンディΩャッϓをࠀ෰してきた自਎
の人生をৼりฦりながら、「Կがཉしい
かではなく、Կが༩えられているかに集
中して目のલの機会に目を向ける」こと
の大੾さをڧ調していましたɻこの自律
性（"VUoOoNZ）は、ଚॏ（SespeDU）、ঝ
ೝ（SeDogOJUJoO）、所ଐ（CeloOgJOg）、成
長（peSsoOal gSoXUI）、意ຯ（NeaOJOg）
とฒんで人々のエンゲージメントをҾ
きग़すීว的な�つのニーズの͏ちの1
つであるとされていますɻ

　リーダーシッϓについても໰題提ى
がありましたɻM11�セッションでは、

新しいリーダーシップ

＊1 ATD（Association for Talent Development：タレント開発協会）は、1943年に設立された産業教
育に関する世界最大の会員制組織（NPO）。2014年にそれまでのASTD（American Society for 
Training and Development）からATDに名称が変更された。会員は世界中の企業、公共機関、教育
機関で学習と開発に携わる人 で々、その数は120カ国約4万人におよぶ。学習と開発に関する国際的な
ネットワークを有し、調査研究、出版、教育、資格認定、およびカンファレンスを展開している。本部はバー
ジニア州アレキサンドリア。年１回開催されるICE（International Conference and Exposition：国際
大会）は学習と開発に関する世界の潮流をつかむ機会でもある。

＊2 1980年代から2000年までに生まれた世代。米国では8000万人を超え、労働力の中心となっている。
幼少期からデジタル機器に馴染んでいるためデジタルネイティブ世代といわれる。

����೥ʹඞཁͳτοϓ��のεΩϧʢ����೥ͱのൺֱʣ図表1

2�2�೥ 2�1�೥

̍ $PNQMFY 1SPCMFN 4PMWJOHʢෳࡶͳ問୊ղܾʣ $PNQMFY 1SPCMFN 4PMWJOHʢෳࡶͳ問୊ղܾʣ

̎ $SJUJDBM 5IJOLJOHʢ൷൑తߟࢥʣ $PPSEJOBUJOH XJUI 0UIFSTʢଞਓͱのௐ੔ʣ

̏ $SFBUJWJUZʢ૑଄ੑʣ 1FPQMF .BOBHFNFOUʢਓのϚωδϝϯτʣ

̐ 1FPQMF .BOBHFNFOUʢਓのϚωδϝϯτʣ $SJUJDBM 5IJOLJOHʢ൷൑తߟࢥʣ

̑ $PPSEJOBUJOH XJUI 0UIFSTʢଞਓͱのௐ੔ʣ /FHPUJBUJPOʢަবʣ

̒ &NPUJPOBM *OUFMMJHFODFʢײ৘஌ੑʣ 2VBMJUZ $POUSPMʢ඼࣭؅ཧʣ

̓ +VEHFNFOU BOE %FDJTJPO�NBLJOHʢ൑அͱҙܾࢥఆʣ 4FSWJDF 0SJFOUBUJPOʢαʔϏε޲ࢤʣ

̔ 4FSWJDF 0SJFOUBUJPOʢαʔϏε޲ࢤʣ +VEHFNFOU BOE %FDJTJPO�NBLJOHʢ൑அͱҙܾࢥఆʣ

̕ /FHPUJBUJPOʢަবʣ "DUJWF -JTUFOJOHʢੵۃత܏ௌʣ

̍̌ $PHOJUJWF 'MFYJCJMJUZʢೝ஌తॊೈੑʣ $SFBUJWJUZʢ૑଄ੑʣ

出典：The Future of Jobs-Employment, Skills and Workforce Strategy for 
the Fourth Industrial Revolution, 2016 World Economic Forum

32vol . 47 2017. 08



ϓであるとओுしていましたɻଟくの
加者にとͬてνャレンジングなメッࢀ
セージであͬたとࢥいますが、リーダー
シッϓとリーダーシッϓ開発に関する
これまでの考え方（これもマインドセッ
ト）をվめて見直すܹࢗ的なセッショ
ンでしたɻ

　"5%はここ਺年、学शがどのよ͏に
こるのかとい͏テーマを୳究しଓけى
ていますɻ特に学शのソースがクラス
ルームではなく実ࡍの࢓事やଞ人との
やり取りのなかにあること（インフォー
マル学श）、スマートフォンに代表され
るテクϊϩジーの進ԽとSNSが人々
の学श様式をมえつつあること、そし
て神経Պ学の஌見が学शのద༻と定ண
に有効な方法࿦を提供するՄ能性をも
つことは、一昨年あたりからٸ଎に஫
目され始めましたɻ۩ମ的な手法とし
ては、マイクϩラーニング、ソーシャ
ルラーニングˎ7、ラーニングエコシス
テムˎ8といͬたものがద༻され始めて
いますɻこれらはいわΏる「トレーニ
ングからラーニングへ」のシフトです
が、今年はさらに「学श者中心（-eaSOeS 
DeOUSJD）」とい͏考え方へと進Խしてい
るよ͏にײじましたɻS6202セッショ
ンでは、19�0年代から今日までの企
業の学शに対する考え方のมભをレ
ビューした上で、「໌日」の学शのΩー
ワードは「ݸ人Խ（PeSsoOalJ[aUJoO）」

L&Dはキュレーターに

テクϊϩジーがさまざまな社会システ
ムをѹ౗的な੎いでมえよ͏として
いるなかで、そのมԽについていけて
いるとײじている組織は少なく、リー
ダーシッϓや人材マネジメントを࠶考

（ReJNagJOe）するඞ要があるとして、
今日、その活༂が࿩題となͬているリー
ダーたちʕショーン・パーカー（ナッ
ϓスター）、ジェフ・ϕκス（Ξマκン）、
イーϩン・マスク（テスラϞーターズ）、
マーク・ザッカーバーグ（'aDeCooL）、
トラビス・カラニック（6CeS）、ジャッ
ク・マー（Ξリババ）などʕにڞ௨す
る特௃から新しいリーダーシッϓの୳
究をࢼみていましたɻ発表者は、21ੈ
のリーダーシッϓは「より良い未来ل
の૑଄にΉけて人々のエネルΪーを生
かすΞート（-eaEeSsIJp Js UIe aSU oG 
IaSOessJOg IVNaO eOeSgZ UoXaSEs 
UIe DSeaUJoO oG CeUUeS GVUVSe）」であ
り、リーダーシッϓのݯઘはݸ人のバ
リュー（ڌり所とする価値؍）にあると
しています（Ώえに、ै来のよ͏なコン
ϐテンシーにͮجくリーダーシッϓ開
発はແ意ຯだともओுしています）ɻま
た、リーダーシッϓに関するグϩーバ
ルな（28カ2000໊、ࠃ）調査の݁Ռ、
いͣれのࠃにおいても、༏れたリー
ダーシッϓの特௃として上Ґにくるの
は「トッϓダウンܕ」の特௃であり、今
日求められるのは、ै来、Ϟデルとさ
れてきたよ͏な「ຽओܕ」のリーダー
シッϓではなく「ポジティϒなಠܕࡋ

（PosJUJve "VUoDSaUJD）」のリーダーシッ

であるとい͏想定がڞ有されました（ਤ
表2）ɻここでは学श者にとͬてのオン
デマンド学शがલ提であり、-�%はै
来のよ͏な学शコンテンπの開発提供
者ではなく、「Ωュレーター（๲大な情
報から、Ϣーザーがඞ要とする情報を
ऩ集・੔理し、新しい価値を付加して
ଞのϢーザーとڞ有できるよ͏にする
人、学ܳ員）」であるඞ要があるとओு
されていますɻಉ様に、5610�セッショ
ンでは、学श者を「対৅（OCKeDU）」と
ଊえる見方から「行ҝ者（"geOU）」とଊ
える見方にมえるඞ要があり、そこで
は学शՄ能性（-eaSOaCJlJUZ）ではなく
学श者の能 （ྗ-eaSOeS-aCJlJUZ）にண目
するඞ要があるとしていましたɻෳࡶ
性とෆ確実性の高い؀境Լでは൚༻的
な学श機会やコンテンπ提供の有༻性
が௿Լすることが想定されるわけです
が、一方で、学श者の「学Ϳྗ」を高め
ることがよりॏ要になるとい͏ࢦఠは
いますɻࢥຯਂいとڵ

　今大会のޙ࠷のトϐックは心理的安
全性（PsZDIologJDal SaGeUZ）ですɻこ
の֓೦は(oogle社が201�年に発表し
たಉ社の180のνームを対৅とした研
究ϓϩジェクト（PSoKeDU "SJsUoUle）の
レポートをܖ機として޿く஫目される
こととなりましたが、֓೦自ମはϋー
バード・ビジネススクールのエイϛー・
エドϞンドソンڭतの1999年の࿦文

心理的安全性

会場（Georgia World Congress Center）

セッション会場
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＊3 1995～2008年生まれ。世界で20億人。米国人口の約26％を占め、民族的・人種的に米
国史上最も多様な構成となっている。1日に15時間以上もデジタルデバイスを使い、91％
はデバイスを持ちながら就寝するが、一方でそのことの悪影響も理解している。

＊4 適切なサイズのコンテンツを短時間で連続的に発信する学習手法。
＊5 「Volatility（激動性）」「Uncertainty（不確実性）」「Complexity（複雑性）」「Ambiguity
（曖昧性）」の頭文字をつないだ今日的環境を形容する言葉。

＊6 「自分の能力は拡張的で変わりうる」という拡張的知能観。
＊7 SNSなどを活用した他人やコミュニティとの交流から学習する手法。
＊8 個人が必要なリソースにいつでも気軽にアクセスできるようなテクノロジーとリソース（他
人を含む）が融合した生態的な学習環境。

＊9 JACOB MORGAN　thefutureorganization.com

境Լで組織は఻౷的な階૚ܕのߏ଄か
ら、νーム୯Ґのߏ଄へとมわりつつ
ありますɻさらに、オーϓンイϊϕー
ションの取り組みなどに見られるよ͏
に、組織の֞ࠜを越えたνームも౰た
りલのよ͏に編成されるよ͏になりま
したɻ今日、組織はνームのネットワー
ク（NeUXoSL oG UeaNs）へとҠ行して
おり、91ˋのै業員、エグθクティϒ
が、今日の組織の成ޭの中心はνーム
にあるとい͏ೝ識をࣔしているとい͏
データもありますɻM104セッション
では、こ͏したഎܠデータを঺介しつ
つ、心理的安全性とνームのパフォー
マンスについて神経Պ学の஌見をަえ
ながらٞ࿦がల開されましたɻ神経Պ
学の஌見を学शと組織開発にద༻しよ
͏とする取り組みは昨年とಉ様、今年
も਺ଟくのセッションで見ることがで
きましたɻ
　Ҏ上、今大会で印৅にͬ࢒たトϐッ

に୺を発しますɻ心理的安全性とは、
「人間関܎上のリスクを๯してもこの
νームは安全である」とい͏ڞ௨ೝ識
であり、これはνームに「一ମײ」や「調
和」があることとはҟなるものですɻ
(oogle社は「高い心理的安全性をも
つνームでは、メンバーはपりのνー
ムメンバーに対してݥةを๯しても安
全だとײじていますɻ൴らは、νーム
のなかで間ҧいをೝめたり、࣭໰した
り、新しいΞイデΞを提Ҋしたりして
も、そのことによͬて୭かが୭かをࠔ
らͤたり、ॲേしたりすることはない
と確信しているのです」としていますɻ
そして、こ͏した୭もが཰直にͬࢥた
ことがݴえ、ありのままの自෼でいら
れることが高業੷νームにڞ௨して見
られる特௃であͬたとい͏のですɻ心
理的安全性への関心が高まͬているഎ
態のมԽがありまܗにもやはり労働ܠ
すɻมԽがෳࡶ性とスϐードを૿す؀

クを঺介してきましたɻ2014年にそれ
までの"S5%から"5%へとϒランドม
、をしてから、年を経るごとに学श者ߋ
すなわちै業員一人ͻとりのݻ有のポ
テンシャルをҾきग़し、成長を支援す
るにはԿが有効なのかとい͏୳究がਂ
まͬているよ͏にײじますɻ
　近未来の組織や労働のมԽへの対Ԡ
は、-�%ϓϩフェッショナルだけでな
く、す΂てのビジネスパーソンに求め
られることですɻあるセッションでྲྀ
された動ըのメッセージに次のよ͏な
一અがありましたɻ
 「ॏ要なのは、未来の労働者とは、มԽ
する労働にదԠするために行動やマイ
ンドセットをมえられる人であること
を಄にೖれておくことですɻその人が
あり܎だΖ͏と関ࡀだΖ͏と�2ࡀ22
まͤん」ˎ9

　この見解は、今大会のエッセンスの
ଟくをカバーしているとࢥいますɻ

ˎ͜ のϨϙʔτはɺখࣾϗʔϜϖʔδ����೥�݄ࣄهࡌܝΛൈਮ ฤ͠ूͯ͠ いま͢ɻશจはϗʔϜϖʔδΛごཡくださいɻ

のมભ図表2ํ͑ߟのֶशʹର͢Δۀا 出典：SU202：The Future Workplace Experience: Prepare for Disruption in Corporate Learning
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人事データ活用
ᴷは͡ΊのҰาを౿Έग़すᴷ

▶ 記ड़త෼ੳ

　記述的分析とは、データの特徴把握のために作
図・作表や平均値の算出などによりデータの要約・
見える化を行うことである。例えば離職率を時系
列で整理することによって、「自社の離職率が高く
なっているのか、低くなっているのか」というトレ
ンドを把握することができる。また、職種などの属
性別に離職状況を確認することで、「どのような人
材の離職率が特に高まっているのか」を把握する
こともできる。
　それによって、仮説の検証、あるいは検証すべき
観点の発見ができる。そして、対策の是非の判断や、
施策の絞り込みなどの意思決定に生かすことがで
きる。
▶ ਍அత෼ੳ

　しかし、記述的分析だけでは、「具体的にどのよう
な手を打てばよいのか」についてヒントを得ること
は難しい。そこで必要になるのが、「なぜ、離職率上
昇という現象が起きているのか」という原因究明の
ための分析である。これが診断的分析である。

　本特集では、さまざまな場面で取得・蓄積された、
人と組織の状態を表すデータを「人事データ」と定
義している。例えば、適性検査の結果、人事考課の
結果、異動履歴、自己申告内容などの「人事情報」、
また、労働時間、休日取得状況などの「勤怠情報」
がこれにあたる。
　それらにとどまらず、個人と組織のコンディショ
ンを示す組織活性度調査や意識調査の結果、また
メールでの社内コミュニケーション状況など、さ
まざまなデータが人事データとして利用できる。

　では、人事データはどのように分析し、活用する
ことができるのだろうか。ビジネスにおけるデータ
分析であるビジネス・インテリジェンス、ビジネス・
アナリティクスで用いられる類型に基づき、人事
データ分析のイメージを具体化したい（図表1）。

)3ΞφϦςΟΫεɺϐʔϓϧɾΞφϦςΟΫεɺσʔλυϦϒϯ)3ͱいͬͨɺ

ʮਓࣄσʔλ෼ੳʯʹ ؔ連͢ΔΩʔϫʔυΛ໨ʹ͢Δ͜ͱ͕૿͖͑ͯͨɻ

Ұํでɺͦ のΑ͏ͳτϨϯυͱࣗࣾの࣮ଶʹେ͖ͳִͨΓΛͯ͡ײいΔํ΋ଟいのではͳい͔ɻ

本ಛूではɺͦ のΑ͏ͳํʹରͯ͠ɺ

ਓࣄσʔλ෼ੳのʮは͡ΊのҰาʯΛ౿Έग़ͨ͢ΊのώϯτΛお఻͑ͨ͠いɻ

ೖߐਸհ
リクルートマネジメントソリューションズ

組織行動研究所  マネジャー  兼  HAT Lab (HR Analytics & Technology Lab) マネジャー

ਓࣄデーλとは

ਓࣄデーλ෼ੳの � ܕྨ
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　例えば、事業の急拡大により、経験の浅い管理職
が増えているため、それらの管理職のもとに配属
されたメンバーの離職率が高くなっているという
仮説があるとすれば、「経験の豊富な管理職のもと
のメンバーと、経験の浅い管理職のもとのメンバー
との離職率の差」を確認することが第一歩である。
同時に、研修受講履歴など管理職の経験の長短に
伴う差、管轄している業務特性の差も分析に加え
ることによって、より精緻に原因を特定し、それに
応じた対策をとることができる。
▶ ༧ଌత෼ੳ

 「誰の離職リスクが高まっているか」を発見するた
めの分析が予測的分析である。
　例えば、「離職者に特有の勤怠状況、満足度調査
の回答傾向などの特徴」が分かれば、その特徴と
の合致度合いが高い人材は、「離職リスクが高い人
材」とターゲティングすることができ、その人材に
対して早期にフォローを行うことによって、離職を
防止することができる。
▶ ॲ方త෼ੳ

 「離職リスクが高い人材」に対して、さらに「どの
ようなタイミングでアクションを起こせばよいの
か」について、過去の事例データからよりよいタイ
ミングを抽出し、上司にリコメンデーションを行う
ことが可能である。さらに、自動的にメンバーと上
司との面談を設定することも可能である。

　このように、データに基づき、とるべきアクショ
ンを示す、あるいは実際にアクションを起こすよ
うな手法は、処方的分析といわれる。

　記述的分析→診断的分析→予測的分析→処方的
分析の順で、より高度な方法を用いて、積極的に
データを活用することとなるが、そのことは必ずし
も「処方的分析が最も優れている」ことを意味する
わけではない。
　そこで、前節をもとに、Excelや統計解析ソフト
により実施する「統計分析アプローチによる記述
的分析・診断的分析」と、機械学習などにより予測
やリコメンデーションのアルゴリズムを構築・実
装する「人工知能アプローチによる予測的分析・処
方的分析」に二分して、それぞれの人事における意
義を確認したい。
▶ ౷ܭ෼ੳΞϓϩーνʹよͬͯ、ਓࣄのP%$"がճる

　記述的分析・診断的分析は、勘と経験で行って
きた状況把握や意思決定について、データに基づ
く根拠を与えるものである。それによって、「人事
の説明責任、透明性を高める」という効果が期待で
きる。さらに、データに基づき要因構造が明らかに
なることによって、属人性の低減や、再現性の向上
を期待することもできる。
　これらは、大湾氏（p.39の視点参照）の述べる「デー
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人事データ活༻の3つのนと1つのམとし݀ਤද 2

タを活用した人事のPDCAサイクル」を回すことで
あり、人事施策の持続的なレベルアップにつながる。
▶ ਓ޻஌ೳΞϓϩーνで、ਓࣄの༨ྗがੜまΕる

　予測的分析や処方的分析を行うことによって、
これまで人事が行ってきた業務がコンピュータに
よるアルゴリズムや人工知能によって自動化・半
自動化されることになる。また、問題の発生を未然
に防ぐことによって、問題対策にかかっていた時
間を削減することもできる。
　これらによって生み出された時間を使うことに
よって、人事はこれまで十分な時間を割くことが
できなかった長期的な人事戦略を考えることや、
人事と従業員との間のコミュニケーションの頻度・
密度を高めることができるようになる。すなわち、
人事が本来やるべき仕事に集中し、人事の質を高
めていくことが期待できるのだ。

　では、皆様の所属する企業は、どの程度人事デー
タ分析が実践できているだろうか。図表1を参考
に、自社の現状を確認していただきたい。
　これまで私が人事の方と対話してきたなかでは、
「記述的分析にとどまる」あるいは「記述的分析に
も着手できていない」という企業が少なくない。
　ここでは、人事データ分析を一歩進めようと考え
ている方を対象に、人事データ分析を阻害する「3
つの壁」と「１つの落とし穴」をご紹介する（図表２）。
▶ ʮデーλෆࡏʯのน

　最初の壁は、

● もともと人事データ分析を意図していたわけで
はないので、「利用したいデータがこれまで取得・
蓄積されていない」
● 人事部門内外に人事データが散在していて、「分
析できる形で整理されていない」
のように、「分析にふさわしいデータがない」とい
うものである。
▶ ʮઐ໳Ոෆࡏʯのน

　専門的な分析を行おうとすると、統計学や機械
学習について知識のあるスタッフの存在が不可欠
である。しかし、そのような人材が人事部門に配置
されていることはほとんどない。
　一方で、マーケティング部門などにはデータ解
析の専門家がいるにもかかわらず、「人事データは
聖域である」ということでデータの共有がためらわ
れ、社内での人事データ活用が進まないというケー
スもある。
▶ ʮਓ޻஌ೳ΁のෆ҆ʯのน

　予測的分析、処方的分析は、機械学習など「人工
知能」の技術を応用することが多い。その場合、「な
ぜそのような結果が出たのか」がブラックボックス
になっているケースもある。
　それゆえ、「経営や現場に対して、『人工知能によ
る分析結果です』以上の説明ができない」というこ
とで、説明責任が果たせないことへの不安から、こ
れらの手法の導入が見送られることも多い。
▶ ʮとり͋えͣපʯのམと݀͠

　例えば人事データ分析の第一歩である記述的分
析は、平均値など簡易な統計量の算出や、集計・グ

ʮ̏ ͭのนʯとʮ̍ ͭのམと͠ ݀ʯ

記ड़త෼ੳ ਍அత෼ੳ ༧ଌత෼ੳ ॲ方త෼ੳ

ʮとり͋えͣපʯのམと͠ ݀

人޻஌能
へのෆ安

のน

ઐ໳Ո
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のน

データ
ෆࡏ
のน
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ラフ化であるため、Excelでも実施できる。それゆ
え、「従業員意識調査の結果を性別、年代別、部署
別、最終学歴別……」とさまざまな切り口で分析す
ることも時間をかければ行うことができる。しか
し、手軽さゆえに、作業が膨大になり、工数がかさ
むことも多い。そして、「かけた手間のわりに、大し
た発見がなかった」ということも少なくない。
　目的が明確でなく、「とりあえず分析をする」こ
とによって、上記のような苦い経験をし、人事デー
タ分析に対してネガティブな印象を抱いてしまっ
た結果、その後本腰を入れた取り組みができない
ということもある。

　では、このような壁や落とし穴はどのように乗り
越えればよいのだろうか。そのための処方箋をこ
こではご紹介する。
▶ ਓࣄデーλ෼ੳで࣮͠ݱたい੒Ռを໌確ʹする

　このことは、人事データ分析の推進担当部署の
モチベーションを保つために欠かせないことであ
る。また、新たな人事データの取得や散在するデー
タの収集、場合によっては分析のために他部署か
らの理解・協力を得るためにも不可欠である。同時
に、効果の薄い分析を回避するためにも、重要なも
のである。
　その際には、「経営・人事にとっての意義」に加え、
「現場や従業員にとっての意義」を考慮することも
忘れてはならない。「現場や従業員にとっての意義」
を伝えることができれば、「自分のデータが勝手に
使われることは嫌だ」という感情的な反発や、「人
工知能による判断は気味が悪い」という不安を払
拭することができる。
▶ できること͔ΒҰาҰา࢝Ίる

　人事データ活用の意義を示すためには、「実際の
成果」を示していくことが大切である。有効な発見
があれば、さらに有効な発見のためにデータの収
集や分析に協力が得られる好循環が作れる。
　人工知能アプローチによる先進的な事例に目を
奪われがちだが、リクルートHD（p.41の事例参照）

2002年東京大学大学院総合文化研究
科広域科学専攻にて修士課程（学術）修
了後、HRR入社。アセスメント、トレー
ニングの商品開発・研究に携わり、現在
は、組織行動研究所マネジャー。リー
ダーシップ、人事データ活用に関する調
査・研究、およびコンサルティングに従
事する。2017年より、HR Analytics & 
Technology Labマネジャーを兼務。

ೖ江ਸ介（いりえしΎ͏ すけ）

の事例にあるように、まずは手元にある人事デー
タを用いて、小さな実験を積み重ね、その成果を共
有し、人事データ活用の機運・風土を社内で高め
ていくことが大切である。
▶ デーλのਫ਼౓をߴΊる

　しかし、実際に人事データを分析すると、思った
ようなインパクトのある結果が出ないことも多い。
　その理由の1つに、「人事データの不安定さ」が
ある。例えば、「人事考課」は、評価が甘い企業であ
れば、高い評価に固まっており、個人の業績の弁別
機能がほとんどないことが多い。このような指標
を用いた分析では、精度の高い結果を出すことは
難しい。
　このような場合、先々に向けては、評価制度の見
直しなどを行い、データの精度を高めていくことが
必要になるが、その成果は短期では実を結ばない。
　よって、人事データ分析の初期段階では、「離職」
など、より客観的な事実であり、分析結果の出やす
い精度の高い指標を用いた分析からスタートする
ことをお勧めする。

　ピープル・アナリティクスの先進的な事例が紹
介されつつあるなか、「早く、人工知能を活用して、
先進的な分析を行わなくては」と焦っている企業も
少なくないのではないか。
　しかし、本特集で述べたとおり、人事データ分析
を行っていくためには、着実に土台を作っていく
ことが重要である。まずは、自社の状況に合わせて、
一歩ずつ人事データ活用を進めていただくために、
本特集が参考となれば幸いである。
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　私のઐ໳は、労働経済学の一෼野である人事経済学

ですɻϛクϩ経済学の手法を༻いて、人事ࡦࢪの໰題点

を෼ੳしたり、制度෼ੳのフレームワークを考えたり

する෼野ですɻ

　経済学において、データは理࿦をূݕするのにෆՄ

ܽですɻ๺Ԥॾࠃでは、政෎が全労働者のଐ性、৬Ґ、

データを؅理しており、この෼野ྻܥ༩に関する時څ

の実ূ研究をݗҾしていますɻ一方、Ԥ米ではビジネス

スクールの஍Ґが高く、ڭतが受ߨ生とのݸ人的関܎

を௨じて、企業内データを手にする機会に恵まれてい

ますɻ

　どちらのインフラもශऑな日本で、Կとか実ূ研究

を進めるためにと、2009年に産学׭࿈ܞϓϩジェクト

をཱち上͛ましたɻまた、研究の成Ռを社会ؐݩし、か

つさらなる研究のための協ྗ企業をืることをͶらͬ

て、2014年に発଍したのが人事情報活༻研究会ですɻ

目の活動中で、15社の人事マネジャーが集ظ3、ࡏݱ　

まり੾᛭ୖຏしていますɻ

　ॳ回のテーマは「研म」で、事લ課題としてh 昨年度1

text :荻野進介　photo :伊藤 誠

σʔλΛ׆༻͠ ʮͨ1%$"αΠΫϧʯで
ਓࣄの࣭ΛߴΊΔ

東京大学 社会科学研究所 教授େ࿷ल༤ࢯ

年間の自社の研मをリストΞッϓし、બൈܕ、非બൈܕ、

自ݾ研ᮎܕに3෼ྨした上で、それͧれについて、ࢀ加

人਺、所要時間、予ࢉ഑෼、ϓϩグラムઃܭを֎஫して

いるか、内੡しているかを一覧にする をɦ提ࣔしましたɻ

　労働経済学では自社内でしか௨༻しないٕ能を「企

業特घ的人的ࢿ本」、社֎でも௨༻する能ྗを「一ൠ的

人的ࢿ本」と定義しますɻその͏ち、લ者をशಘさͤる

研मは֎஫できͣ、内੡するしか手がありまͤんɻ

　研究会では、3つの研मタイϓผ内༁と平ۉ研म֎

஫度にैͬて֤社をϓϩットしましたɻそ͏すること

で、そのҐஔが֤社のビジネスϞデルや人材育成の方

਑とີ઀に関܎していることがよく෼かるのですɻ

　બൈܕと自ݾ研ᮎܕのൺ཰によͬて֤社をϓϩット

した৔߹には、40代Ҏ߱の「஗いબൈ」を行͏఻౷的日

本企業はどちらの਺ࣈも௿く、若手リーダーをੵۃ的

に育てよ͏としている成長企業はબൈܕの਺ࣈが、༏

秀な人材の֫ಘに೤心なϕンνャー企業は自ݾ研ᮎܕ

の਺ࣈがそれͧれ高いとい͏݁Ռになりましたɻ

　こ͏やͬてଞ社とのൺֱを行͏と、自社の特௃が෼

かり、今ޙの研म方਑をど͏վળしていけ͹よいかを

考えるώントになるのですɻ

　一方、ݸ人のデータをͬ࢖て෼ੳすることも有༻で

すɻ次の回はஉঁの௞ۚ֨ࠩのܭଌをテーマにしまし

たɻ࠷近、ଟくの企業がঁ性の活༂推進を目ඪに͛ܝ

ており、その進ల度߹いを見るのに࠷も良いデータと

いえますɻ

　その৔߹、உঁの平ۉ௞ۚをൺ΂ても意ຯがありま

ͤんɻஉঁ間では学ྺや年ྸ、ۈଓ年਺や৬छといͬ

たଐ性ごとのߏ成がҟなりますɻঁ 性の௞ۚが௿いの

は、݁ࠗやग़産に൐͏ϒランクによるものかもしれま

ͤんし、௞ۚが௿い特定の৬にঁ性がภͬているから

かもしれまͤんɻ労働時間の୹さが௞ۚを཈えている

Մ能性もありますɻ

　そ͏した要因をコントϩールし、ಉじଐ性をもͬた

உঁ間で௞ۚのࠩをൺ΂なけれ͹ならないɻそのため

には、ม਺とม਺の間の૬関関܎や因Ռ関܎を特定で

きる回ؼ෼ੳがඞ要になるわけですɻそれを࢖え͹、௞

ۚ֨ࠩのఔ度を೺Ѳし、ඞ要にԠじた対ࡦをଧつこと

ができますɻ　

உঁ௞ۚ֨ࠩをܭଌするʹは
ճؼ෼ੳが༗༻

ࢹ ఺
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Կにཹ意すれ͹よいでしΐ͏かɻ

　Կといͬてもॏ要なのがデータの஝ੵですɻ人事の

意ࢥ決定に༻いたデータをす΂てデジタル情報として

保؅しておくことをおקめしますɻとい͏のも、౰たり

લですが、データを保ଘしていなけれ͹、それが஝ੵさ

れるまで、活༻することができないからですɻ

　ऍՠにઆ法かもしれまͤんが、例え͹࠾༻に関して

は、SP*の点਺や໘઀での評点をはじめ、全部保ଘして

くださいɻ࠾༻した人はもちΖん、ෆ߹֨とした人、内

定をग़したもののࣙୀした人もؚめてす΂てについて

ですɻ

　さらに大੾なのは一؅ݩ理をすることですɻデータ

ごとに୲౰部ॺがҟなり、それͧれがҟなるシステム

で؅理されている৔߹、データごとに୲౰者のڐՄを

ಘるඞ要が生じ、その調੔にエネルΪーと時間がࣦわ

れますɻॏ要なデータがফࣦするリスクも高まりますɻ

を人事業຿に活༻する企業がग़（஌能޻人）*"、近࠷　

てきましたɻ例え͹、࠾༻のॻྨબ考では࠷ॳのબ考௨

ա・ෆ߹֨を人間の意ࢥ決定をまͶて自動でৼり෼け

てくれますɻ"*が࠷もೖり込みやすいのが、この෼野

ですɻ

　あとはҟ動でしΐ͏ɻνームのաڈの業੷データと

成メンバーのଐ性データをもとに、あるポジションߏ

のద任者を୳してくるといͬた作業を"*に代行さͤる

い方が考えられますɻ࢖

　ただ、"*は、なͥこの人材をこのポジションに഑ஔし

たら業੷が上がると予想するのかをઆ໌することはで

きまͤんɻ

　Ծઆのཪのϩジックまで"*に考えてもら͏には、"*

自ମの進าがඞ要ですɻ෺事には୯なる૬関と因Ռが

あり、人間は区ผできますが、今の"*にはできまͤんɻ

Ծઆは人間が಄をৼりͬߜて考え、人間がূݕするも

のですɻ人事にも一૚のレϕルΞッϓが求められるの

ですɻそのために、経済学的な理࿦にͮجくԾઆをಋき

ग़す人事経済学を皆さんに஌ͬていただきたいと考え

ていますɻ

　ビジネスのج本は、Կごとかをܭը（PlaO）、実行	%o


し、その݁Ռを評価（$IeDL）し、さらにվળのための行

動（"DU）をىこすことですが、こと人事についてはPlaO

と%oはともかく、評価とվળ活動がൈけམちていますɻ

　人事データの活༻とは、この評価とվળをద੾な方

法で行͏ことにଞなりまͤんɻつまり、人事データを͏

まく活༻できれ͹、人事のP%$"サイクルを回ͤるよ

͏になるのですɻ

　こんな大੾なことが、これまでの日本企業ではなͥ

行われてこなかͬたのでしΐ͏かɻ

　まͣ考えられるのは、人事部員には౷ܭリテラシー

の௿い文ܥの人材がଟく഑ଐされてきたとい͏ことで

すɻ大学などの研究者も「人的؅ݯࢿ理࿦」とい͏໊の

もと、਺ࣈをѻわない定性的研究を中心に行ͬてきま

したɻですから、人事؅理のࢀ考ॻを開いてもデータ活

༻についてのهड़は΄とんどग़てきまͤんɻ

　新ଔ一ׅ࠾༻とऴ਎ޏ༻とい͏日本企業特有の事情

も、データ活༻のඞ要性が高まらなかͬた要因ですɻ社

員の中心はஉ性正社員で、ը一的な人材育成を行い、し

かも「ࣙめない」のがલ提ですから、経験やצにͮجく

マネジメントでもやͬてこられたわけですɻしかし、今

はҧいますɻグϩーバルԽが進み、ダイバシティーも૿

し、社員もΩャリΞパスもଟ様になり、経験とצだけに

くマネジメントが͏まく機能しなくなͬてきたのͮج

ですɻ

　われわれの活動もܹࢗの1つになͬたのか、࠷近で

は人事データの活༻にੵۃ的な企業もग़てきましたɻ

౷ܭ解ੳのॏ要性をよく理解し、౷ܭ解ੳに長けた人

材を人事部内に഑ஔする企業も見受けられますɻ

　特にॏ要なのは、理解ある上司や役員のଘࡏですɻ

そ͏したޙΖ६となる人たちがいる会社は、今ޙの活

༻が大いにظ଴できますɻ

　では今ޙ、人事データをੵۃ的に活༻していくには

"*΋׆༻す΂͠
ただ͠、՝୊ઃఆはਓؒʹ͔͠できͳい

ʮݧܦとצʯʹ Β͔ࣄくਓͮج
ʮデーλと෼ੳʯॏࢹのਓࣄ΁

のద任者を୳してくるといͬた作業を"*に代行さͤる

い方が考えられますɻ࢖

　ただ、"*は、なͥこの人材をこのポジションに഑ஔし

たら業੷が上がると予想するのかをઆ໌することはで

　Ծઆのཪのϩジックまで"*に考えてもら͏には、"*

自ମの進าがඞ要ですɻ෺事には୯なる૬関と因Ռが

あり、人間は区ผできますが、今の"*にはできまͤんɻ

Ծઆは人間が಄をৼりͬߜて考え、人間がূݕするも

のですɻ人事にも一૚のレϕルΞッϓが求められるの

ですɻそのために、経済学的な理࿦にͮجくԾઆをಋき

ग़す人事経済学を皆さんに஌ͬていただきたいと考え

　さらに大੾なのは一؅ݩ理をすることですɻデータ

ごとに୲౰部ॺがҟなり、それͧれがҟなるシステム

で؅理されている৔߹、データごとに୲౰者のڐՄを

ಘるඞ要が生じ、その調੔にエネルΪーと時間がࣦわ

れますɻॏ要なデータがফࣦするリスクも高まりますɻ

を人事業຿に活༻する企業がग़（஌能޻人）*"、近࠷　

てきましたɻ例え͹、࠾༻のॻྨબ考では࠷ॳのબ考௨

1964年生まれ。東京大学理学部卒業後、野
村総合研究所を経て留学。コロンビア大学経
済学修士。スタンフォード大学経営大学院博
士。ワシントン大学オーリン経営大学院助教
授、青山学院大学国際マネジメント研究科教
授などを経て2010年から現職。著書に『日本
の人事を科学する 因果推論に基づくデータ活
用』（日本経済新聞出版社）。

大࿷秀༤（おおわんͻでお）
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　ビッグデータの活༻が進Ήなか、人事ྖҬに関して

もデータをੵۃ的に活༻する「データドリϒン」のॏ要

性がࢦఠされ始めているɻその࠷」、ࡍもॏ要なのがԿ

のためにデータを活༻するのかとい͏課題ઃ定であり、

「ऴ的にग़したい経営インパクトを໌確にすることだ࠷

と、リクルートϗールディングス（)%）*5人材開発部の

部長、中村ॣ介氏はࢦఠするɻ

 「目的が໌確でないと、ͤ ͬかく集めたデータを活༻し

きれͣऴわͬてしまいますɻٯに、目的が໌確であれ͹、

ちΐͬとしたデータ෼ੳからでもԿらかの発見がಘら

れるものですɻリクルート)%の৔߹、まͣは人事とし

て経営に対してग़さなけれ͹ならない࠷ऴ成Ռをh 活

༂しつつ会社にコϛットしている社員の਺を૿やすこ

と とɦ定義し、その目的にͮجき、人事の機能と活動を

す΂てつなぐことを目ඪにਾえるとこΖからスタート

しました」

　աڈ、リクルート)%で活༂する人材૾は非ৗにシン

ϓルだͬたɻしかし近年、*5人材をଟく࠾༻するよ͏に

なり、աڈの経験ଇが௨༻しないことが૿えてきたと

い͏ɻ「そこでわれわれはまͣh ༺࠾ のɦ৔໘にண目し、

ཤྺॻや໘઀のࡍのやり取りなどඞ要なデータを集め、

解ੳすることから始めました」（中村氏）

　データドリϒンを推進する大きなきͬかけは、コン

サルティング会社で経営ઓུࡦ定支援などを手がけて

いた松田今日平氏がస৬してきたことだͬたとい͏ɻ

松田氏がূݴするɻ

 「私がస৬してきたのは2015年8月ですが、それまで

経験した企業にൺ΂、リクルート)%は意ࢥ決定のج४

がଐ人的でしたɻ࠾༻に関しては特にその印৅がڧく、

଴௨りに活༂できているかظ、ޙした人材がೖ社༺࠾

ど͏かまでをؚめた૯߹的な؍点でのઓུ人事が実ݱ

できていないとײじました」

　໘઀̖׭と໘઀̗׭でಉじ学生を見た৔߹、࠾൱の൑

அがҟなれ͹、それはଐ人性が高く、信པ性が௿いと൑

அできるɻ上司の中村氏に対して、൴は੝んに、「人事に

おける経営インパクトのॏ要性」をࢦఠしたとい͏ɻ

 「໰われていたのはつまり、人事組織の価値はいͬたい

Կなのか、ど͏やͬて経営の役にཱͬていくのか、とい

͏ことでしたɻ൴はそれを2つの࣠でઆ໌してくれまし

たɻ̍ つは社員の成長スϐードを࠷大Խすること、も͏

̍つが社員の組織に対するエンゲージメントを高める

とい͏ことですɻ成長スϐードが଎くてエンゲージメ

ントの高い社員は、クリエイティϒな࢓事をしてくれま

すɻだとすれ͹、この2つをデジタルにଌ定できるঢ়態

へともͬていくのが人事部の࢓事だΖ͏、とɻデジタル

なデータを活༻することで、人事組織の経営インパク

トをՄ視Խすることによͬて、よりよい意ࢥ決定がで

きるからです」（中村氏）

　リクルートグルーϓはೖ社ࢼ験においてSP*を実ࢪ

している΄か、໘઀に関してはॎ࣠にࢥ考ྗ、横࣠にリ

クルート)%内で成Ռをग़しやすいスタンスのڧさを

ஔき࠾点を行ͬているɻೖ社してすぐのࠒから、松田氏

はデータドリϒン人事のࢪ行を視野にೖれ、このよ͏

な人事データのऩ集に取りかかͬていたɻ新しい取り

組みに対するグルーϓ内֤社の信པをಘる上では、中

村氏をはじめࡏ৬ྺの長い社員のサポートをಘたɻ

　集めたのは新ଔ࠾༻における学生の評価や໘઀׭の

コメント、Ի੠データ、ೖ社ޙの人事考課や評価などだɻ

デジタルԽされていないものやෆ׬全なデータであͬ

てもとりあえͣऩ集し、それを෼ੳ・解ੳすることで見

えてきた課題を早ظに෼かりやすくΞウトϓットして、

֤社とڞ有していͬたɻこのことも信པ関ߏ܎ஙには

有効だͬたとい͏ɻ

　人事が正ৗに機能していなけれ͹、データそのもの

の信པ性が๡しくなり、どんなにྔを集めて解ੳして

も、ਫ਼度の௿い݁Ռしかग़てこなくなͬてしま͏ɻ「デー

タドリϒン人事では、データのਫ਼度を高めておくこと

もॏ要です」と中村氏はࢦఠするɻ

 「リクルート)%の৔߹、࠾༻にあたる໘઀׭のトレー

ニングも実ࢪしていますし、ೖ社ޙに関してもྦྷੵパ

text :曲沼美恵　photo :伊藤 誠
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フォーマンスが৭ೱく൓өされるh ϛッショングレー

ド とɦݺͿ৬຿౳ڃ制度があり、୭がどれくらい活༂し

ているか、あるఔ度ัଊできるঢ়態になͬていましたɻ

そ͏い͏意ຯでは、取り組みやすい৚݅が੔ͬていた

といえるかもしれまͤん」（中村氏）

データドリϒン人事に関わるνームは8人ɻな、ࡏݱ　

かには松田氏のよ͏なコンサルティング経験者もいれ

͹、データ෼ੳがಘ意なΞナリスト、機ց学शがಘ意な

エンジニΞもいるɻデータのऩ集と෼ੳ・解ੳ、機ց学

शまではޏ༻された内部人材で行い、それをメソッド

Խして֎部に޿めていく作業はコンサルタントなど֎

部人材に任ͤているɻこのよ͏なଟ様なϓϩフェッショ

ナルが協働していくためにも、「Կのためにデータドリ

ϒン人事を進めていくのかとい͏ビジョンがඞ要だ」と

松田氏は͏ݴɻ

　また、Ҿきଓきデータऩ集と෼ੳ・解ੳ作業を進めて

いる࠷中だが、そのաఔで見えてきた意֎な݁Ռもあ

るとい͏ɻ

 「SP*で見る能ྗは大きくݴ）ޠݴ༿や文ষの意ຯ・ߏ成・

要ࢫを的確に理解するྗ）・非ޠݴ（֫ಘした情報をもと

に新しい情報や的確な൑அをಋきग़すྗや、グラフや表

を正確に解ऍするྗ）に෼けられ、*5人材に関してはな

んとなく、非ޠݴ能ྗが高い方が活༂するだΖ͏とࢥわ

れていましたɻとこΖが実ࡍにデータを集めて解ੳした

݁Ռ、ΉしΖ、ޠݴ能ྗが高い人の方がೖ社ޙに活༂し

ていたのですɻまた、こんなこともありましたɻわれわれ

はインターンシッϓなど本બ考Ҏલに઀৮した上で࠾༻

した学生をh 事લ生 とɦݺび、౰વ、本બ考の学生よりも

଴値は高いわけですが、෼ੳの݁Ռ、2つのグルーϓظ

の間でೖ社ޙの活༂にࠩは見られまͤんでした」（ಉ上）

　これらの݁Ռはै来「౰たりલだ」と考えていたࡦࢪ

を見直す̍つのきͬかけにはなるものの、۩ମ的なΞ

クションをىこすにはまだෆे෼だと中村氏は考えて

いるɻ

 「例え͹ಉじ事લ生とくくられていても、઀৮したタイ

ϛングがいつなのか、୭がどのよ͏な৔でԿ回会ͬて

いるのかなどࡉかなデータをऩ集して෼ੳにかけてみ

ないと、事લに઀৮する意ຯがあͬたのかなかͬたの

かを൑அすることはできまͤんɻ今はҾきଓきΞウト

ϓットの࣭を高める౒ྗをଓけています」

のとこΖ、データドリϒン人事をಋೖしているのࡏݱ　

は*5部໳の新ଔ࠾༻にとどまるが、「今ޙはこれを中్

めていきたい」と松田氏ɻまた、「Ώく޿や営業へも༺࠾

Ώくは、࠾༻だけでなく、成長スϐードやエンゲージメ

ントの向上にӨڹを༩える育成やマネジメントڧԽへ

も֦大したいɻそして、グルーϓ֎へもൢചできるサー

ビスへと発లさͤていきたい」と、中村氏は๊ෛをޠるɻ

　人事といえ͹ै来は「कり」のイメージがڧく、経営

に対するインパクトが見えにくかͬたɻこれに対して、

データドリϒン人事を推進するためには事業へのイン

パクトを໌確に定め、会社から౤ࢿをҾきग़しつつそ

れを大きくしていくことが求められるɻ「自෼たちがม

ֵ推進のトッϓランナーになͬて社内でのଘࡏ意義や

価値ݙߩを高めたい、とい͏ࢥいをもͬていることは、

データドリϒン人事の推進にとͬて大きな要ૉ」（中村

氏）とい͏ɻデータドリϒン人事を経営的に意ຯのある

レϕルへと高めていくには、人事が実ݱす΂き経営へ

のインパクトを۩ମԽし、人事そのものをֵ新してい

くਫ਼神もඞ要だɻ

のインパクトを۩ମԽし、人事そのものをֵ新してい

くਫ਼神もඞ要だɻ

 「例え͹ಉじ事લ生とくくられていても、઀৮したタイ

ϛングがいつなのか、୭がどのよ͏な৔でԿ回会ͬて

いるのかなどࡉかなデータをऩ集して෼ੳにかけてみ

ないと、事લに઀৮する意ຯがあͬたのかなかͬたの

かを൑அすることはできまͤんɻ今はҾきଓきΞウト

のとこΖ、データドリϒン人事をಋೖしているのࡏݱ　

は*5部໳の新ଔ࠾༻にとどまるが、「今ޙはこれを中్

めていきたい」と松田氏ɻまた、「Ώく޿や営業へも༺࠾

Ώくは、࠾༻だけでなく、成長スϐードやエンゲージメ

ントの向上にӨڹを༩える育成やマネジメントڧԽへ

も֦大したいɻそして、グルーϓ֎へもൢചできるサー

フォーマンスが৭ೱく൓өされるh ϛッショングレー

ド とɦݺͿ৬຿౳ڃ制度があり、୭がどれくらい活༂し

ているか、あるఔ度ัଊできるঢ়態になͬていましたɻ

そ͏い͏意ຯでは、取り組みやすい৚݅が੔ͬていた

ࣸਅࠨから松田さん、中村さん

デーλυϦϒンਓࣄʹは
変ֵϚΠンυ΋ඞཁ
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とで、ݱ৅の理解とক来の予ଌをಉ時

に行͏ことができるよ͏になりますɻ

　౷ܭϞデリングは、大ྔのデータと

機のྗを利༻して෼ྨや൑ผを行ࢉܭ

「͏機ց学श」的なΞϓϩーνと対ൺさ

れますɻただ、機ց学शがとりわけ有

効となるのは、データが੔વとしてい

ないもののそのྔが非ৗに大きい৔߹

や、目ࢦす݁Ռが໌確な৔߹ですɻલ

者の例としてはインターネットࡧݕ、

ら͛ڍがعやকޟ者の例としてはғޙ

れるでしΐ͏ɻ

　一方で、テストや調査によͬて੔理さ

れたܗでデータがಘられている৔߹や、

৅を理解して一ൠ的な஌見をಘたいݱ

৔߹には、౷ܭϞデリングによͬて、デー

タがಘられたメカニズムを൓өしながら

推࿦や予ଌを行͏ことが有効ですɻ

入江　では、౷ܭϞデリングについて、

も͏少しৄしくڭえてくださいɻ

岡田　「౷ܭϞデリング」とは、ͻとこ

とでݴえ͹、データがಘられたメカニ

ズムについてのԾઆや理࿦を表ݱでき

るϞデルをߏஙすることですɻ

　౷ܭϞデリングを活༻した例は、実

はੈの中に਺ଟくありますɻ人事の方々

に਎近な例としては、5OE*$・5OE'-

などに࢖われている「*R5（߲目Ԡ౴理

࿦）」でしΐ͏かɻ*R5は、ݸ人の能ྗ値

やテスト߲目の೉қ度を推定できる౷

Ϟデルですɻこれを༻いることで、ҟܭ

なる回のテストを受けた受験者たちを

入江　࿈ࡌのୈ1回目は、ϕイズ౷ܭ

学がઐ໳の岡田ݠ介।ڭतにお࿩をお

、いたいのは࢕いしますɻ先生にまͣ࢕

学やデータサイエンスのྲྀܭ近の౷࠷

行についてですɻ

岡田　昨今、方法と手ஈが੔ͬてきた

こともあり、ビッグデータの෼ੳが社

会のあらΏるとこΖで行われていま

すɻそれに൐い、たとえ͹、企業のマー

έティング部໳、੡ༀメーカーなどで

౷ܭ学の஌見・手法を࢖いこなͤる方

が確実に૿えていますɻまた、そのྲྀ

れに߹わͤて、データサイエンスܥの

学部やઐ߈を新ઃする大学も૬次いで

いますɻあと4、5年もすると、データ

サイエンスや౷ܭ学にৄしい社会人や

学生が、日本にもかなり૿えてくるの

ではないでしΐ͏かɻ

入江　ň人事ŉ のੈքでも「)R "Oa-

lZUJDs」が஫目されつつあるのですが、

データ活༻がまだे෼にਁಁしていま

ͤんɻそこで、ͥ ͻ人事をはじめとする

ビジネスパーソンの方々に、౷ܭ的手

法をͬ࢖てデータ෼ੳを行͏ࡍのώン

トをいただけたらとͬࢥていますɻ

岡田　実社会でデータをѻ͏にあたͬ

ては、「౷ܭϞデリング」を活༻するこ

ಉじج४で࠾点することができますɻ

　また、ϓϩ野ٿが޷きな方は、「セイ

バーメトリクス」とい͏ݴ༿をࣖにし

たことがあるかもしれまͤんɻ野ٿの

さまざまなデータを౷ܭ学的に෼ੳ

し、そのνームがউちを૿やすために

は、๷ޚ཰を上͛るのが効Ռ的か、ଧ

཰を高めれ͹よいのかといͬたことを

推࿦できる࿮組みですɻこれも、౷ܭ

Ϟデリングによͬてデータを活༻して

いる޷例ですɻ

入江　なͥ౷ܭϞデリングがॏ要なの

でしΐ͏かɻ

岡田　౷ܭϞデリングを行え͹、Ϟデ

ルಉ࢜を౷ܭ学的にൺֱしたり、信པ

性を評価することを௨して、役にཱつ

Ϟデルをߏஙしていくことができま

すɻそして、データがಘられるメカニ

ズムを（人間である私たちが）࿦理的に

理解し、これを活༻して次のࡦࢪをଧ

つことができますɻもͬと平たくݴえ

͹、౷ܭϞデリングをすると、そのデー

タの࣋つ意ຯを理解して役ཱてること

ができるのですɻ

　たとえ͹、先΄どご঺介した*R5の

バリエーションとして「ೝ஌਍அϞデ

ル」がありますɻこの࿮組みで࢓事・学

श・スポーπなどのデータを෼ੳする

と、ݸ々人がどのよ͏な点がಘ意なの

か、ۤ手なのかを推定することができ

ますɻここから、目ඪを実ݱする上でど

こをվળすれ͹よいかが۩ମ的に見え

てきますɻつまり、ೝ஌਍அϞデルは、

利༻者を直઀サポートできるのですɻ

これなどは、人事の方々にもڵຯをͬ࣋

ʮ)3 5FDIʯʮ)3 "OBMZUJDTʯͱい͏ݴ

༿ʹ୅දさΕΔΑ͏ʹɺਓࣄでのσʔ

λ׆༻͕஫໨さΕͯいΔɻ͠ ͔͠ɺਓ

෦ʹは͜ΕまでσʔλαΠΤϯεࣄ

ʹԑ͕ͳいํ΋গͳくͳいɻͦ ͜でɺ

ではɺͦのࡌまΔ͜の連࢝ճ͔Βࠓ

લઢΛ঺հͯ͠い͖ͨいɻ࠷

text :米川青馬　photo :平山 諭

統計モデリングを行うことで
データから意味が抽出できる

を生かすと個 組織
で

｢統計モデリング｣には
人事のあり方を
変える力がある

インタビュアー／
ೖߐਸհ（リクルートマネジメントソリューションズ HAT Lab マネジャー）

専修大学 人間科学部 准教授 博士（学術）Ԭాݠհࢯ

新
連
載
・
第
１
回
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る会社では、3ظ目はԸ情で評価が؁

くなるといͬたことがよくىこりますɻ

岡田　もし、3ظ目は評価が؁くなりが

ちといͬた܏向がわかͬているのであ

れ͹、౷ܭϞデリングによͬてそのӨ

を取りআくことはे෼にՄ能ですɻڹ

入江　࠾༻テストのվળや能ྗ向上の

΄かにも、཭৬཰の௿Լなど、౷ܭに

はさまざまな෼野で活༻できるՄ能性

がありますɻそれが、ଟくの人事の方

に఻われ͹とͬࢥていますɻ

岡田　実ࡍ、マーέティングにܞわる

方々の࢓事内༰はビッグデータ෼ੳが

ओྲྀになͬてからมわͬたとࢥいますɻ

ಉじよ͏なインパクトが人事ྖҬにى

きてもԿのෆٞࢥもないとࢥいますɻ

入江　今ޙ、データ活༻がさらなる進

Խを਱͛ることもありそ͏でしΐ͏かɻ

岡田　そ͏ですͶɻ少し೉しい࿩に

なりますがご঺介をすると、ϕイズ

౷ܭがいま஫目をཋびている大きな

理༝は、「マルコフ࿈࠯Ϟンテカルϩ

法（M$M$法）」の発లにありますɻ

M$M$法を͏࢖と、ϕイズ౷ܭの࿮組

みでݱ৅に߹わͤたॊೈな౷ܭϞデリ

ングができ、活༻ൣғが大きく޿がる

のですɻこれは、ෳࡶな実社会のデー

タ෼ੳでϕイズ౷ܭ的Ξϓϩーνがよ

く࢖われるよ͏になͬた大きな理༝で

すɻ౷ܭ学はこのよ͏にどんどん進า

していることを、ޙ࠷に஌ͬていただ

けたらとࢥいますɻ

ていただけるのではないでしΐ͏かɻ上

手に࢖え͹、ै 業員の業੷Ξッϓ・能ྗ

Ξッϓにもきͬと効Ռがあるはͣですɻ

入江　ଟくの企業で࠾༻テストを行ͬ

ているのですが、そのデータはあまり෼

ੳされていまͤんɻもしೖ社ޙの活༂ঢ়

テストの成੷を෼ੳして、༏れ༺࠾とگ

た౷ܭϞデルを生みग़ͤたら、࠾༻テ

ストの効Ռを高められるのでしΐ͏かɻ

岡田　े෼にՄ能だとࢥいますɻ私が

そ͏考えるのは、࠾༻テストとࣅた෼

野に「大学ೖࢼ」があるからですɻ日本

の大学でも、ઐ໳のセンターや部ہを

ઃけて、エビデンスにͮجいてೖ学者

のબൈを行͏取り組みが近年本֨Խし

てきていますɻたとえ͹、ೖ学ޙの学

生を追੻調査して、ೖࢼ成੷とೖ学ޙ

の成੷との間、大学ೖجࢼ४と社会が

求める能ྗとの間の関܎などが定ྔ的

に調査されていますɻ࠾༻テストでも

ಉじよ͏なことができるのではないで

しΐ͏かɻ大企業が有する࠾༻テスト

のデータྔは๲大ですから、もし༏れ

た౷ܭϞデルを開発できれ͹、インパ

クトは大きいでしΐ͏ɻ

入江　ただ、企業のデータ෼ੳの೉し

いとこΖは、ೖ社ޙの活༂ঢ়گをଌる

ඪ、つまり人事評価がඞͣしも信པࢦ

できない点ですɻ企業の人事評価はど

͏しても評価ج४がϒレてしまͬたり

することがଟいのですɻたとえ͹、3ظ

࿈ଓで࠷௿評価だと߱֨のルールがあ

Ԭాݠհʢお͔だ͚Μ͚͢ʣʗࣸਅӈ
2004年東京大学教養学部卒業。2009年東京
大学大学院総合文化研究科博士課程修了。専
攻は心理統計学・ベイズ統計学。著書に『伝え
るための心理統計』(共著・勁草書房)、『非対
称MDSの理論と応用』（共著・現代数学社）、
『統計学のための数学教室』（監修・ダイヤモン
ド社）などがある。

KEYWORD

直ײ的な理解のしやすさ、Ϟデリングの
ॊೈ性、ਵ時データがߋ新されるビッグ
データとの૬性の良さから、近年ٸ଎に
活༻が進んでいる、「ϕイズの定理」にج

くͮ౷ܭ学のମܥ

ベイズ統計
テストへの回౴݁Ռから、߲ 目ผのग़来・
ෆग़来だけではなく、߲ 目間にڞ௨する
学श要ૉผのशಘঢ়گをநग़するྔܭ
心理学的方法ɻशಘঢ়گにԠじた学श支
援などに有効

認知診断モデル

KEYWORD

Ԭాݠհʢお͔だ͚Μ͚͢ʣʗࣸਅӈ

今回お話をお聞きした人

正式名称HR Analytics & Technology 
Lab。リクルートマネジメントソリューション
ズが先進技術を活用して「個と組織を生
かす」ための研究・開発を行う部門。中
心テーマは、データサイエンスとユーザー
エクスペリエンスの向上技術。マネジャー
は、2002年入社後、一貫して人事データ
解析に関する研究・開発やコンサルティン
グに携わる入江崇介が務める

HAT Labとは

　人事データのなかには、ଞ者に対す

る評価、自ݾ評価など、さまざまな「࿪

み」を൐͏ものが少なくありまͤんɻま

た、࠾༻テストであれ͹、ೖ社者はそ

のテストによͬてスクリーニングされ

た人だけになるとい͏よ͏に、人事׳

行に൐͏特有のݱ৅がىきますɻ

　このよ͏な性࣭をよく理解した上

で、;さわしい方法をબ୒することに

よͬて、人事データからより有効な情

報をҾきग़すことができますɻ

　ソフトウェΞを࢖え͹؆୯にデータ

෼ੳができる昨今だからこそ、安қに、

ద੾ではない෼ੳを行ͬてしま͏リス

クがありますɻ෼ੳ対৅となるデータ

やূݕしたいԾઆに߹わͤた手法をબ

୒するň౷ܭϞデリング」がॏ要である

とい͏岡田先生のごࢦఠは、今ޙます

ますॏ要になͬてくるよ͏にࢥいますɻ

採用テストも大学入試と
同じように分析できるはず

統計にはさまざまな分野で
活用できる可能性がある

HAT Lab マネジャー 
入江の解説
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ࢯ྘ ࢁ∁
慶應義塾大学 理工学部 外国語・総合教育教室 教授

展
望

text :米川青馬　photo :柳川栄子

the prospect

௒ࣾྸߴձのੜ֔ൃୡͱ
΢ΣϧϏʔΠϯάΛ΋ͨΒ͢ڥ؀

私たちは100歳になっても
周りに貢献したい生き物

Ҏ߱΋ظはத೥ͪͨࢲ
ʮ஌ܙʯΛ๛͔ʹ͠ ଓ͚Δ ͱ͕͜で Δ͖

で、私たちにはظ࠷まで発ୡしଓける部෼があると考え

るのが生֔発ୡ理࿦ですɻそこで、中高年ظから๛かに

なͬていくものの1つとして஫目したのが「஌恵」でしたɻ

　私たちには、未஌の事ฑを学んだり、新たな؀境に׳れ

たり、さまざまな໰題を解決したりする「ྲྀ動性஌能」がඋ

わͬていますが、�0代Ҏ߱に௿Լしていきますɻそのਰえ

をิঈするのが、これまでの学びや経験からಘた஌識であ

る「݁থ性஌能」ですɻ私たちは݁থ性஌能を上手に͏࢖こ

とで、࿝年ظにも஌的パフォーマンスをҡ࣋できるのですɻ

しかし、݁ থ性஌能だけで஌恵をޠることはできまͤんɻ

　஌恵は、ଟ໘的かつଟ様で、ݸ人ࠩの大きいものですが、

私は大きく見て「内লྗ」「ײ情的な๛かさ」「஌的能ྗ」の3

要ૉがバランスよくඋわͬていることが大੾だとײじてい

ますɻとい͏のは、私たちは୯に஌的能ྗが高いだけの人

を、஌恵のある人とはݴわないと͏ࢥのですɻ஌的能ྗに

加え、自෼の性֨やݶքをよく理解したり、自෼を成長・ม

Խさͤていくにはど͏したらよいかを൑அしたりする内ল

ʮதߴ೥Ҏ߱ɺͪͨࢲはいͬͨいͲのΑ͏ ʹ੒௕ɾൃ ୡ͠ಘΔの͔ʯ

ʮऀྸߴはͲのΑ͏ ͳڥ؀の΋ͱʹいΔͱ޾せʹੜ Β͖ΕΔの͔ʯ

௒ࣾྸߴձΛܴ͑ͯいΔͪͨࢲʹͱͬ ͯɺͲ Βͪの問୊΋ܾͯ͠ ଞਓࣄではͳいはͣだɻ

ੜ֔ൃୡ৺ཧֶͱऀྸߴの΢ΣϧϏʔΠϯάΛ͢ڀݚΔ∁ࢁ྘ࢯʹৄ くͨͬ͠࢕ɻ

─ 高山先生の研究について教えてください。
　私の研究テーマは大きく෼けて2つありますɻ1つは心

理的ଆ໘から見た「生֔発ୡϓϩセス」、も͏1つは「高ྸ

者のウェルビーイング」ですɻ෼かりやすく͏ݴと、私た

ちが人生のظ࠷までどのよ͏に心理的に成長・発ୡしಘ

るか、そしてظ࠷まで「ウェルビーイング（਎ମ的・ਫ਼神的・

社会的に良޷で幸෱なঢ়態）」を保ͬて、自෼らしく生き

るにはどのよ͏な؀境がඞ要なのかを調΂ていますɻ
─ まずは生涯発達心理学の研究内容を教えてください。
　例え͹、「஌恵（XJsEoN）」の研究がありますɻ私が高ྸ

者の研究に関わり始めたのは20年΄どલですが、ちΐ͏

ど「生֔発ୡ心理学」とい͏学໰が始まͬたࠒでしたɻ೴

や਎ମの機能は中年ظҎ߱、ਰえていきますが、その一方
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たかやまみどり
1998年東京大学大学院ڭ育学研究Պത࢜課ఔमྃɻ武
ଂ޻業大学؀境情報学部ॿڭत、慶應義塾大学理޻学部
।ڭतなどを経て、ݱ৬ɻઐ໳෼野は生֔発ୡ心理学、ジェ
ϩントϩジーɻஶॻにh ࿝いのここΖー加ྸと成ख़の発ୡ
心理学（ɦ有൹閣）、h 高ྸ者心理学（ɦே૔ॻళ）などがあ
るɻത࢜（ڭ育学）、ྟ চ心理࢜ɻ

௒ࣾྸߴձのੜ֔ൃୡͱ
΢ΣϧϏʔΠϯάΛ΋ͨΒ͢ڥ؀

ࣗ෼は஍ҬのҰһだͱ͡ײΔऀྸߴは
΢ΣϧϏʔΠϯά͕ߴい

になりつつありますɻ高ྸ者は自વと生活ൣғがڱまりま

すから、஍Ҭ内の؀境からӨڹを受けやすいのですɻ

　なかでも෺理的؀境は自࣏ମや஍Ҭが介ೖしやすいこ

とですから、高ྸ者に༏しいまちͮくりを෺理的؀境か

ら始めるとい͏考え方があͬてよいだΖ͏とࢥいますɻ

ੈք保健機関（W)O）が「エイジ・フレンドリー・シティ」

とい͏֓೦をଧちग़してグϩーバル・ネットワークをཱ

ち上͛ていますが、日本のエイジ・フレンドリー・シティ

をޙԡしするよ͏なエビデンスをもͬとग़していけたら

とͬࢥていますɻ
─ この研究で特に気になっていることは何でしょうか。
　特に໘നいと͏ࢥことの1つは、自෼が஍ҬにԿかݙߩ

できていることが、その方のウェルビーイングを高める

とい͏ことですɻ私たちは、いくら年をとͬても、पғか

らサポートしてもら͏だけではຬ଍できないのですɻ研

究のなかで、私は�0代から100ࡀまで、本౰にさまざま

な高ྸ者の方とお会いしますが、皆さんと࿩していると、

がՈ଒のࡏになͬても、自෼のଘࡀになͬても100ࡀ90

ྭみになͬていたり、自෼がԿかしらपғに良いӨڹを

༩えているとײじられたりすることが大事なのだとײじ

ますɻそれが生きる意ຯや自ଚ心につながるからですɻ私

たちは、いつまでもपりにݙߩしたい生き෺なのですɻ
─ 今後はどのような研究を行っていく予定ですか。
　これからは、上で঺介した「生֔発ୡϓϩセス」とڞに、

ウェルビーイングをもたらす人と؀境の૬ޓ作༻にもͬ

と஫目したいとͬࢥていますɻ高ྸ者の皆さんのウェル

ビーイングには、஌恵やパーソナリティといͬたݸ人の

能 ・ྗ特性も、ݸ人を取りרく෺理的・社会的؀境も大き

くӨڹしているからですɻこれからの௒高ྸ社会におい

て、一人ͻとりがその人らしくظ࠷までウェルビーイン

グをもͬて、自ଚ心をײじて生活するために、྆ 者の૬ޓ

作༻のエビデンスをしͬかりとग़して、自࣏ମや஍Ҭに

働きかけることで、よりよい஍Ҭコϛュニティのߏஙに

役ཱてたらと考えていますɻ

ྗや、पғとの良޷な人間関܎をஙくのにඞ要なײ情的な

๛かさがあͬて、ॳめて஌恵のある人だといわれるのですɻ

　もちΖん、高ྸ者の全員が༏れた஌恵をඋえているわ

けではありまͤんɻաڈの経験や஌識をϕースに࿝年ظ

に஌恵が๛かになͬていく方もいれ͹、ݻؤになͬてし

まい஌恵がे෼に働かないέースもありますɻ

　े෼な஌恵を਎に付けられるかど͏かの෼かれಓはお

そらくいくつもありますが、෼かͬてきていることもあり

ますɻ例え͹、自෼とはҟなる価値؍を受けೖれるջのਂ

さがある方や、Կごとにもڧいح޷心をもͬている方は、

஌恵がॆ実していく܏向がありますɻまた、若いੈ代とੵ

的にަྲྀしている高ྸ者や、対࿩やメディΞなどでどۃ

んどん情報をऩ集している高ྸ者も、஌恵を஝ੵしてい

るՄ能性が高いでしΐ͏ɻ

─ もう1つの「高齢者のウェルビーイング」についても詳しく
伺えたらと思います。
　高ྸ者のウェルビーイングについては、私は今、川崎

の皆さんの協ྗをಘて、「慶應ʕ川崎エイジング・スタࢢ

ディ」とい͏コϗート調査（ある集ஂを一定ظ間追੻して、

対৅のมԽをൺֱする࡯؍的研究）を行ͬていますɻ201�

年度に2回目の大ن໛なインタビュー調査を実ࢪした͹

かりで、ॎஅ的なデータ෼ੳはまだこれからですが、横அ

的なデータ෼ੳではすでにڵຯਂい発見がありましたɻ

　その発見とは、これまで健康や経済ঢ়態が良いとウェ

ルビーイングが高まることは෼かͬていましたが、஍Ҭ؀

境やコϛュニティײ （֮஍ҬへのѪணや、஍Ҭの一員であ

るとい͏意識）も高ྸ者のウェルビーイングにӨڹを༩え

ること、そしてそのメカニズムが見えてきたのですɻまͣ、

「෺理的؀境」が੔ͬている（஍Ҭ内のࢪઃが࢖いやすかͬ

たり、஍Ҭでങい෺しやすかͬたりする）と、஍ҬへのѪ

ணが高まり、஍Ҭの一員であるとい͏意識が高まることが

෼かͬてきましたɻまた、「社会的؀境」が੔ͬている（஍

Ҭに஥の良い方がいたり、஍Ҭのイϕントやコϛュニティ

にࢀ加していたり、自෼が஍ҬにԿかݙߩできていたり

する）৔߹、஍Ҭの一員である意識を高め、その意識がさ

らに஍ҬへのѪணを高めますɻそして、このよ͏なコϛュ

ニティ֮ײが高い高ྸ者はウェルビーイングが高いので

すɻ高ྸ者のウェルビーイングを高めるには、஍Ҭの෺理

的؀境と社会的؀境の྆方がॏ要だとい͏ことが໌らか
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Information

「2030年の『働く』を考える」特設WEBサイト更新中
少し先の未来を想定し、
私たちの未来の「働く」に関する調査や有識者の意見を集め、
これからの「働く」を考える視点を発信しています

http://www.recruit-ms.co.jp/research/2030/

facebookページ／リアルタイムで更新情報をお知らせします

https://www.facebook.com/2030wsp

年に1度の
人事向けフォーラム
開催のお知らせ
本フォーラムは、人材マネジメントに関わる有益な情報を
ご提供することを目的に、年に1度、企業の人事責任者の
皆様をお招きして開催しています

■お申し込み方法　
　弊社WEBサイトよりお申し込みいただけます
　（9月より受付開始） （昨年の様子）

メールマガジンにご登録いただきますと、
最新の調査・研究レポートや、イベント情報などをお知らせいたします

登録方法は弊社HPをご確認ください

http://www.recruit-ms.co.jp/

調査・研究レポートのご案内

組織行動研究所はリクルートマネジメントソリューションズの調査・研究機関です
人材マネジメントに関するさまざまな調査・研究を行い、WEB サイトにて発信しています

WEBサイト掲載コンテンツ

■学会レポート

■調査ライブラリ
■研究レポート

■論文
■「RMS Message」バックナンバー
本誌のバックナンバーを本 WEB サイトにて閲覧できます

日時／2017年11月6日（月) 
場所／東京コンファレンスセンター・品川 
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vol.41
大企業病にならない
組織における自律と規律

vol.40
新しい価値を生み出す
人・組織づくり
─人事は何ができるか─

vol.42
伝えたい
マネジャーの醍醐味

vol.43
研修効果を高める
─ 実践につながる
研修デザイン

【Message from Top】
志賀俊之氏 

（日産自動車株式会社 副会長）　
【特集1】
「越境」の効能

 学術レビュー
越境がもたらす学び
 事例

・嵯峨生馬氏（特定非営利活動法人サービスグラント）
・喜納厚介氏・東郷琴子氏（パナソニック株式会社）
・青野 誠氏（サイボウズ株式会社）
・川島高之氏（NPO法人 ファザーリング・ジャパン）

 視点
・香川秀太氏（青山学院大学）
・島田陽一氏（早稲田大学）

 調査報告
越境活動実態調査

【中室牧子の“エビデンスベーストが教育を変える”】
中室牧子氏（慶應義塾大学）

【特集2】
組織的な「成長経験デザイン」の考え方とポイント

【展望】
菊水健史氏（麻布大学）

vol.44
「越境」の効能
（2016年11月発行）

【Message from Top】
小谷近之氏 

（協和発酵バイオ株式会社 代表取締役社長）　
【特集1】
心理学からみる人事評価
 学術レビュー

「正確性の追求」から「パフォーマンスの向上」へ
 事例

・曽山哲人氏（株式会社サイバーエージェント）
・横山政司氏（株式会社オリエンタルランド）

 視点
・角山 剛氏（東京未来大学）
・古川久敬氏（日本経済大学大学院）
・繁桝江里氏（青山学院大学）

 調査報告
人事評価制度に対する意識調査

【中室牧子の“エビデンスベーストが教育を変える”】
中室牧子氏（慶應義塾大学）

【特集2】
会社と社員に価値あるダイバーシティ推進とは

【展望】
澤田康幸氏（東京大学大学院）

vol.45
心理学からみる
人事評価
（2017年2月発行）

RMS Message
2017年8月発行　vol.47
発行／株式会社リクルートマネジメントソリューションズ
〒141-0032
東京都品川区大崎1-11-1 ゲートシティ大崎ウエストタワー 7階

0120−878−300（サービスセンター）

発行人／奥本英宏
編集人／古野庸一
編集部／荒井理江　佐 木々一寿　佐藤裕子　藤村直子　町田圭子　渡辺礼子
執筆／荻野進介　曲沼美恵　米川青馬
フォトグラファー／伊藤 誠　加藤純平　平山 諭　柳川栄子
イラストレーター／大久保厚子（表紙、目次）　きたざわけんじ（p.5）
デザイン・ＤＴＰ制作／株式会社コンセント
印刷／株式会社文星閣

バックナンバーのご案内

【Message from Top】
吉貴寛良氏

（フタバ産業株式会社 代表取締役社長）　
【特集1】
長時間労働
 レビュー

日本人の長時間労働をめぐる法律と
その要因に関する研究
 視点

・山本勲氏（慶應義塾大学）
・武田晴人氏（東京大学）
・大内伸哉氏（神戸大学大学院）
・中谷文美氏（岡山大学/岡山大学大学院）
・松本晃氏（カルビー株式会社）

 調査報告
20～30代正社員の労働時間についての実態と意識

【中室牧子の“エビデンスベーストが教育を変える”】
中室牧子氏（慶應義塾大学）

【特集2】
今の時代の新人若手の生かし方育て方

【展望】
松島公望氏（東京大学大学院）

vol.46
長時間労働
─ 時短議論の、その先へ。
（2017年5月発行）

バックナンバーは、
右記ＵＲＬよりＰＤＦ形式で
ご覧いただくことができます

■ 本誌へのお問い合わせは  message@recruit-ms.co.jp までご連絡ください

http://www.recruit-ms.co.jp/research/journal/

RMS Message とは……
企業の人と組織の課題解決を支援するリクルートマネジメントソリューションズの機関誌です
年4回、企業の人材マネジメントに関するテーマについて、研究者の視点や企業の事例などをお届けしています

次号予告

次号は組織の心理的安全に関する特集をお届けする予定です
2017年11月　発行予定
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