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タスクダイバーシティを推進

浅見 当社は、時代時代で必要とされる製品・サービスを開
発し、提供させていただくことで、100年以上続いてきた会
社です。「日本製のポンプをつくる」ことを掲げて始まった
大学発のベンチャーでしたが、創業者が今の荏原を見たら
驚いてしまうほど、全く違った姿になっています。荏原は変
化に順応してきたといえますが、一方で100年続いた安心
感からか、ゆでガエル化しているところもあります。
　当社グループは、2030年までに「国籍や性別に関係な
く、自分で考え、スピード感を持って積極的に新たな挑戦を
し、成果を出すことを楽しめる」企業を目指しています。し
かし、現状の荏原は日本中心で「100年続いたのだから同
じようにやればいいじゃないか」といった変化への抵抗感
があり、スピードに欠けるところがあるので、これらを改善
するため、様々な取り組みを進めています。
　例えば、ダイバーシティ＆インクルージョンは、これまでどち
らかといえば女性の活躍促進を軸足にしてきましたが、
2021年の秋に「女性だけをターゲットにするのではなく、
もっと幅広く、ライフイベントがあってもキャリアを継続でき
る会社にしていきたい」と、新たにダイバーシティプロジェク
ト（→P.49）を立ち上げることを決め、メンバーを募集しまし
た。15名の定員に対して応募は40名を超え、年齢や国籍、
所属部門も様々でした。第一期は2022年 1月から20名で
活動をスタートし、ブレインストーミングから始めています。
入山先生（以下、入山 敬称略） ここまでダイバーシティを

大事にして進められているというのは、正直なところ、意外
でした。
浅見 ここまで考えているのは、私やプロジェクトメンバーだ
けで、全社に浸透させるのはこれからだと思っています。
　実は私もメンバーとの会話で気づきがあって、「目に見え
る違いだけでなく、それぞれがどのような適性を持っている
かが大事です」と教えられました。「タスクダイバーシティ*」
という言葉をその時に知ったのですが、今その取り組みを
進めているところです。
　ダイバーシティプロジェクトと並行して、HRテックの導入
も進めています。採用面接では、面接官と親和性のある人
が採用されやすく、人材の適性が偏ってしまう傾向がありま
す。適性データも使い、客観的な事実に基づく“データドリ
ブン”な人材採用を拡大していこうとしています。
* 経験や考え方、専攻、職歴などの目に見えない多様性

人事と組織を戦略的につくりあげる

入山 一般的なイメージとして、御社は“堅い会社”だと思っ
ていました。
浅見 すごく堅い会社です(笑 )。ただ、一方で、やることに
なっているからやる、課長にやれと言われたからやる、と
いった考え方をする人が多く、自分がやったことに対して相
手がどう思うかを考えて仕事をする、「感度と想像力」を
持った人が少ないと思っています。ここは荏原の変えなけ
ればいけないところです。

入山 日本の大手企業で同じような悩みを抱えている企業
は多いと思います。会社は最終的には人と組織ですが、日
本企業は人と組織を戦略的につくってこなかったというこ
とが一番大きな原因だと理解しています。
　人事と組織について、日本の大手企業が抱える課題は二
つあります。一つは、日本のトップは「この事業を行うには、
このような社風をつくり、人材を育てる必要がある」という
ように、人と組織に戦略的に取り組んでこなかった点です。
浅見さんがコミットされていることは、とても素晴らしいと
思います。もし社長がやらないのであれば、強いCHROが
必要です。
浅見 2022年4月から新しい人事統括部長になりましたが、
私より熱い人間なので期待しています(笑 )。
入山 それは良いですね。もう一つ、人事の仕事は時間がか
かるということです。人は変わらないものです。自分から変
わるということはあり得ても、外から変えることは非常に難
しい。変わっていくような場所をつくり、かなり時間をかけ
る必要があります。人事の話は最低 10年、下手をすると20

年くらいかかると認識しています。
　御社の取り組みはとても素晴らしいので、いかに長期に
取り組んでいけるかというところが大事です。日本企業が
なぜダイバーシティに取り組めていないかというと、社長
の任期が短いからです。2年や3年で社長が交代してしまう
と、取り組みが持続しません。社長は1年任期にして毎年
更新していき、本当に良い人であれば20年くらいやるよう
な覚悟でやったほうが良いと、他の場でも言っています。

会社のビジョンと社員のやりたいことが
重なり合う

入山 御社がやろうとしていることは、これからの人類に求
められる仕事だと思います。一方で、足りないのは危機感で
す。社内の人が動かないのは、危機感が足りないというこ
とです。「このままでは荏原の10年後、20年後はないぞ」
という危機感を具体的に示すことが大事です。
　「危機もあるけれど、実はこれからの社会貢献とビジネ
スが一体化する未来に、すごい力を発揮できる」と認知さ
れれば、多様な人材の採用もしやすくなると思います。
浅見 まず「収益性を上げたい」という思いがあったので、
「私のやりたいこと」について動画で社員に発信しました。
「収益性を上げていけば、E-Vision2030を達成するための
原資ができる」と訴えてきたところ、今の営業利益率が実
現しました。「成長し続けなければいけない」と言い続け、
社員に明るい未来を示してきたことで、社員も「会社がやろ
うとしていることが少しずつ分かってきた」と、エンゲージメ
ントも向上してきたと思っています。
入山 それは良いことですね。
浅見 先生は、「修羅場経験が大事」とおっしゃっていますね。
それを通じて、「ひとりダイバーシティ」が大きくなっていくと。
私も本当にそうだなと思います。私は営業が長く、アメリカ
に7年以上住んでいましたが、日本人一人で海外に行って
何とかしなければいけないというマイノリティ経験をする
と、人は育つと実感しています。

2022 年 6月、経営学が専門の早稲田大学の入山教授と、代表執行役社長の浅見が
「経営とダイバーシティ」をテーマに対談を行いました。
人材や組織のあり方、その課題についても意見を交わしました。

経営とダイバーシティ

対談
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入山 私がダイバーシティに関する講演の最後に触れるよう
にしているのが、マイノリティ経験の話です。日本の一流企
業にいる日本人の中年男性は、人生でマジョリティ経験し
かしていません。

 「全員がマイノリティである状態」が多様性のある社会
なので、そのような社会であれば他者を受け入れられます
が、マジョリティ経験しかしていない人たちはそのような感
覚を持てないのです。
浅見 海外に出て、日本語がまったく通じない経験をすれば
共感できると思いますが、そういった経験がない人にはどう
いう状態なのか分からないですよね。
入山 そうですね。武者修行とか修羅場を経験させることに
私も大賛成なのですが、今の日本の人材の最大の課題は意
思決定ができない、意思決定人材が育っていないことです。
　日本の会社では、上から降ってきたことを確実にこなす
人材は育ちやすいのですが、正解がない中で腹をくくって決
めて、決めたら説明してやり抜くというのも一つのスキルで
す。修羅場を経験した人はそれができます。
浅見 私が社員に言っているのは、決められたことをやるの
ではなく、もっと良くできないか、何か変えられないか考え
てほしいと。正しいことをやると言っても、正しいことは昨
日と今日では違うよねと。間違っても良いから、「こうする」
とリスクを負って判断してみようと話しています。そのような
判断ができる人間がリーダーにならないと困るのです。
　私が社長になってから、研修の一環で執行役の候補者に
インタビューをしている外部の会社から聞いたのですが、
「皆さん真面目で、珍しいくらいロイヤリティが高いです」
「でも、ビジョンがない」と。3年先、5年先の会社はどうあ
るべきか、それに対して自分はどのように貢献しようと思っ
ているかと聞くと、答えが返ってこないと言います。
　私は社内の次世代リーダー向けの研修で、まず「皆さん
は、なぜこの場に出てきているか分かっていますか」と聞き
ます。「やらなければいけないことをやり、結果を出し続け
てきたからここにいるだけで、会社の今の状況や行く末に
ついて考えたことはないだろう」と。そのままでは困るので、
しっかり考えてほしいと伝えています。それを3年続けてき
た結果、少しずつ変わってきたような印象はあります。
入山 それもすごく大事な論点ですね。重要なのはセンスメイ
キングです。日本の会社は終身雇用・メンバーシップ型で来た
ので、なぜ自分がここで働いているのかが腹落ちしていない

のです。日本の会社の教育では将来の夢を書かせないのです。
　だからまず大事なことは、「遠い未来に向けて自分が何
をやっていきたいのか」が腹に落ちることです。会社のビ
ジョンと、社員一人一人のやりたいことが共感して重なり
合っている状態が一番良いわけですから。

アクティブディスカッションと心理的安全性

浅見 社長になってから、「荏原でも乱談をやろう」と言って
います。少なくとも3人、できれば4～5人が集まって議論
して、そこで行き詰まったらさらにいろいろな人を呼んでき
て話せば良いと。ただ、それだけではダメで、タスクダイバー
シティのコンセプトでしっかりやらなければいけないとも考
えています。
入山 ダイバーシティというのは簡単なものではなく、多様
性のある組織はイノベーションに不可欠ですが、多様性が
あると会議はすごくもめるんです。もめない会議からイノ
ベーションが起こることはないので。
まさにアクティブディスカッションが大事で、みんなでワイワ
イガヤガヤやって、時にはもめる。もめている中で何かを決
めるという時にイノベーションが起きるので、これができると
すごく良いですよね。
浅見 そうですね。ダイバーシティプロジェクトで行った社員
へのサーベイの結果、「心理的安全性」の重要性が浮き彫
りになりました。本当はフラットな組織が理想ですが、階層
があるので、上の人が話している時には下の人は話しづら
い。何か言えば批判されるか、自分でやれと言われてしまう
から、質問しないし、自分の意見を言わない。しかし、質問
しなければ議論は始まりません。「まず質問しよう。自分の
意見を言わなければそこにいる意味がない」と社内で言
い続けています。ただ私も「上司と部下」「先輩と後輩」

といった言葉を無意識に使ってしまうので、それはやめて、
「チーム」「メンバー」「リーダー」といった言葉を使おう
としています。
入山 日本では心理的安全性が足りていなくて重要なこと
だと思いますが、一方で時間がかかることだと認識していま
す。私は管理職が鍵になると考えていますが、管理職研修
でそういうことに関して何か行っていますか。
浅見 1 on 1ミーティングで部下とコミュニケーションをする
ことは、大分広まってきました。以前、私は人の話をほとん
ど聞かずに、自分が正しいと思ったことをブルドーザーのよ
うにガリガリやる人間でしたが、社長になる前のコーチング
で「それではダメだ。グッド・リスナーになりなさい」と言
われました。
　1 on 1をやると宣言し、事業部長など13人と毎週15～30

分ずつ1 on 1を行い、会議の時には意見を求められるまで
発言しないように、と指導されました。
入山 社長が話さないということはとても大事です。イノベー
ションが生まれるためには議論がもめる必要があって、心
理的安全性がないとそういう議論にはなりません。そのた
めに何が大事かというと、ファシリテーションです。管理職
といっても管理はAIがやってくれる時代ですから、リーダー
がやることはファシリテーション。ファシリテーションの極意
は簡単で、自分は話さないということです。心理的安全性
の考えが中間層に広がっていくことが重要です。中間層は
自分が話してしまいがちですから。
浅見 そこは大事ですね。1 on 1も、会社がやれと言うから
やっているというマネジャーが結構多いんです。マネジャー
に対して安心感を持っていないメンバーは、本音を言わな
いですよね。そうすると、何のために1 on 1をやっているの
か分からない。結局、上意下達になってしまっているのかも
しれません。
入山 「何のためにやるのか」が腹落ちしていないと、上か
ら降ってきたからとりあえずやる、ということになってしまい
ますよね。だからダイバーシティについても、何のためにや
るかが腹に落ちることが一番大事なのです。そこがピンと
来ないと、絶対に進みません。何のためにやるかというと、
イノベーションを起こすために不可欠だからというのが最も
簡単な理由です。
　変化が激しい中で、20年先、30年先のことを考えると、
イノベーションを起こさないと会社はつぶれてしまう。イノ

ベーションを起こすためには知と知の組み合わせが必要
で、そのためにダイバーシティが必要なんだと。そしてダイ
バーシティのためには心理的安全性が必要なので、上司の
皆さんは会議で話してはダメですよと。
浅見 マネジャーは意見を引き出さないといけないですね。
入山 そうですね。浅見さんやその周りの方々はその感覚を
分かっていても、まだ社内全体に浸透していないのは、時
間がかかるということも当然あるのですが、「なぜ必要なの
か」を腹に落としてもらうことが大事なのではと思います。

ダイバーシティだけではなく全体を変える

入山 もう一つダイバーシティについて申し上げておくと、経
路依存性ということがあります。会社は複雑で、いろいろな
ものがうまくかみ合っているから回っています。逆に言うと、
時代に合わない部分だけを変えようとしても変えられない
のです。御社も古い会社なので、今ほど変化が激しくない
時代の仕組みのままで、会社の中がうまく回ってしまってい
るということがあると思います。その仕組みは同質性が高
く、心理的安全性が低いということとセットになっているの
ですが、そこだけ変えるのは無理なので、全体を変える必要
があります。それを言語化すると「経路依存性」となります。
ダイバーシティだけをやるというのは無理なので、全体を変
えていくことがとても重要です。
浅見 今までのものは全部捨てるつもりで、つくり直さない
といけないということですね。
入山 御社が進もうとしている方向性は素晴らしいと思いま
した。
浅見 人事制度や採用の仕方なども含め、これからイノベー
ションを起こすことに向けて変えていかなければいけない
と思っています。本日はありがとうございました。
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