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社員食堂じゃないがウリ！
テーブルが 100台ある

「100tables」
ダイニングスペースとしてだけで
なくライブラリーを併 設するなど
社 員の交 流の場にもなっている

「100tables」。博報堂大学はここ
に併設されており、社員が集まり
やすい環境となっている。

と東京大学の中原淳准教授が仰っ
てくださったゼミです。過去には少子
化、環境問題などが研究テーマにあ
りました。世の中を俯瞰で見た、よ
り社会的な課題を掘り下げて展開し
ています。 いずれのゼミも半 年から
1年以上時間をかけて各テーマを研
究しています。研究の途中には進捗
状況について学長によるかなり厳しい
チェックが入りますし、業務と並行し
て自主的に行うという意味では、か
なりタフな育成プログラムですが、社
員は積極的に参加していますね。
　当社の中の多くの仕事は個人の裁
量に委ねられる部分が比較的大きく、
仕事に必要な能力を把握するのは、
個人の問題意識によるところが大き
い。ですから自らのスキル向上や新
たな知識の獲 得に意欲的な人を応
援するためのいくつかの制度は整えて

異動に関する自己希望を記載する欄
がシートに追加され、部門長との面
談を踏まえ、適正な異動先に関する
上司のコメントを加え、同じく大学に
提出してもらいます。そのシートをもと
に、人事と博報堂大学が協働して
当人の希望や適性や会社の要員計
画などを考慮し、対象者の異動先
を決めていく。非常にまわりくどいと
いうか（笑）、一人ひとりのキャリア開
発が会社の成長にとって大変重要と
いう視点から時間と手間をかけきめ
細かく対応しています。

——人材育成の柱に「自律的なキャ
リア育成」とありますが、具体的に
教えてください。

　若手社員は別ですが、一定水準
の経験と知識・スキルを体得したプ
ロには、自主的な参加を促す姿勢
をとっています。その象徴的な施策
が「 企業 大学の中でゼミというメタ
ファーを活用しているのがユニーク」

れも、今の時 代環境から考えると、
折を見てまとめて共有するのではなく、
情報管理に留意することを前提に、
なるべくリアルタイムで共有することが
大切。ですから大学主導だけではな
く、現場が主体的に外部の専門家
に来てもらい任意で勉強会をやった
りしています。
　とにかく年々、時代の変化スピー
ドが速くなっていますから定型的なも
のを愚直に学んでいくスタイルはなか
なか通用しにくいことは確かですね。

——最後に、情報化社会に求めら
れる人材像についてお聞かせくださ
い。

　私見ですが、変化対応力ですね。
それも、違ったら「次！」と即反応し
て軌道修正できる、仮説を持った変
化対応力。その点、生まれたときか
らドッグイヤーの中で生きている今の
若い人たちは大丈夫だと思っています

（笑）。情報の収集プロセスやメディ

います。海外留学もMBAに限らず、
たとえばユニバーサルデザインなど仕
事に関わりのある実務領域を学びた
いと本人が申し出て、会社が必要と
判断すればそのような留学も認めてい
ます。

——次 と々新しいものが登場するデ
ジタルメディア関連の教育はどのよう
に行われているのでしょうか。

　当社のビジネスの考え方の根幹に
あるのは、「生活者発想」です。新
しいメディアが誕生しても、最終的に

「そのメディアが生活者にどういう影
響を及ぼし、生活者の行動変容をど
う促していくか」に目を向けているの
は今までやってきたことと変わりがあり
ません。ただし、アプローチの仕方
が過去とは全然違う。その部分で、
最新の進捗状況を含め、デジタルメ
ディアに関する知識やスキル、蓄積さ
れたノウハウの共有が、社員のあい
だで必要となってくると思います。そ

ア接触行動のパターンが僕らの時代
とはまったく違いますからね。若い人
たちは今後、企業にとってますます貴
重な戦力となるはずです。
　当社の社長も言っていますが、現
在は非連続の時代で、過去に正解
がなくなっていると。つまり、未知の
ことに出会うたび、自分たちなりの答
えを見出していかなければならない。
まさに今、求められるのはイノベーショ
ンでありクリエーションなのです。　
　博報堂は伝統的に「アイデアの前
では平等」という社風があります。優
れたアイデアの前では先輩 後輩もな
い。 今 後、 未 知の分 野への挑 戦
が増えていく中で課題に直面したと
きには、お互いに悩み考えながら仕
事を進めていくケースも出てくるでしょ
う。 これまでのように上司から部下
へ、先輩から後輩へ、一方的に仕
事のノウハウを伝えるのではなく、中
には逆に後輩から何かを教えてもらう
ことも増えてくるかもしれない。そこに
対してお互いに謙虚でいなければなら
ない。先ほど言った変化対応力とは、
そこも含めてのことですね。変化対応
力では、実はコミュニケーションもす
ごく重要な要素。コミュニケーション
に対する謙虚さ、柔軟さ、あらゆる
情報に対して素直に意欲的に耳を傾
けるということが今後、ますます大切
になってくると思っています。

■研修風景
研修風景の一コマ。単に講義を聴くだけでなく、自
由闊達に意見を交換し、自分たちの研究結果を社
員の前で発表する。「いまの若い人たちのプレゼンテー
ション能力は素晴らしいですよ」と田沼氏。
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博報堂のクリエイティブ
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「ラーニングイノベーション」は、現在、上場企業のCEO並びに人事部、
教育関係者の方、約4000人に配布しているフリーペーパーです。オトナの
教育とITについて、柔軟に、新たな視点でお届けできればと考えております。
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ほとんど海外の経験がない30 代前半の社員が、
グローバルチームの運営を体当たりで行っていたり、
入社して間もない女性の社員が、
新しいコンセプトのお店の実現に向け日々走り回っていたり。

そして、数年後には、みな、
さらに力強く頼もしい人材へと、成長していく。
それぞれの個性を一層輝かせながら。

研修も、日々の指導も、
企業内の人材育成における
大切な要素だ。

でも、一番人が育つのは、
仕事、という舞台の上に、
おまえならできる、と、
重要な役を与えられて、立った時、だと思う。

舞台の上で、全身全霊で演じる中で、
人は自分でも思ってもみなかった
自身の強みや才能に気づき、
それを思い切り咲かせることを学び、
困難にぶつかっては何とか乗り越える、
という過程で、たくましさを身につけていく。

単に舞台を用意するだけでは十分ではない。

舞台上で失敗やミスをしたら、
観客（顧客）の期待を損ねるし、
共演者（同僚）にだって迷惑だといって、
すぐに役から外して、
代役を探したりしてはいけない。

失敗による多少の迷惑や短期的損失より、
その経験を通じて得られる成長のほうが、
はるかに得がたい、と腹をくくり、
遅かれ早かれいつか花開く、と信じ、
その人を使い続けることが、すごく、大切。

人も有機的な生命体。
人によって速度も違うし、
育つには時間がかかるものなのだ。
そのことを感覚で共有している会社は、
人がぐんぐんと育まれる。

「うちの若いもんは元気がない」
「なかなかいい人材がいない」
などと嘆く人がいたら、

そんなことを言っている自分自身が、
人が育つ環境を、部下が元気に働く環境を、
ちゃんと作っているかどうか、
振り返ってみたほうがいいかもしれない。

まず、変えるべきは、自分。
自分がどう共に働く人と接するか。

人を信じ、任せ、
そのリスクは自分が背負って、
一人一人の成長の機が熟すのを、待つ。
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人が、育つ時

学ぶためのレシピ　 v o l . 3

P R O F I L E

山崎繭加 （やまざきまゆか）
マッキンゼー・アンド・カンパニーにて、組織変革、人材育成、米企業
日本進出などのコンサルティングプロジェクトに従事。その後、東京大
学先端科学技術研究センター特任助手を経て、2006 年秋よりハーバー
ド・ビジネス・スクールのリサーチ・アソシエイトとして、日本の企業、リー
ダーについてのケース・スタディを書く仕事を行っている。東京大学経済
学部、ジョージタウン大学国際関係大学院卒。

インタビューをベースに
戦略、営業、変革、リーダーシップなど、
ビジネススクールで教える各種テーマに基づき
日本の企業ケースを書く、
という仕事をしている関係で、
様 な々企業のいろいろな立場の方 に々
お話を伺う機会がある。

その中で「この人は本当に素敵だなあ」
と感銘を受けた方 に々、ほぼ共通の事項がある。

これまでの実績を褒めると必ず、
「私は、部下に恵まれているんです。それだけです」
と言うのだ。とても嬉しそうに目を細めて。

では、と思って、一緒に働く部下たちに会ってみると、
質問をしないうちから、
いかに自分たちの上司が素晴らしいかを、
しみじみと語り出したりする。

彼らは、若いうちから、大きな仕事を任され、
ひいひい言いながらも、
実に生き生きと働いている。
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