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1. �人事の仕事は「変化」の支援
　制度改定，人材育成，リスキリ
ング，働き方改革─。人事担当
者は，日々さまざまな施策に関わ
っています。取り組みの内容はさ
まざまですが，共通点があります。
それは，人や組織の変化を伴うこ
とです。
　「新しい評価制度を導入したも
のの，評価者によって運用や評価
にばらつきが生じてしまう」「研
修の満足度は高かったものの，職
場での変化につながっている実感
が持てない」。このような苦い経
験をお持ちの方も多いのではない
でしょうか。
　人事の仕事は，制度や仕組みを
整えることがゴールではありませ
ん。制度や仕組みが組織の中で活
用され，人や組織が変わる。そし
て，その状態が組織に根付いて初
めて，本来の目的を達成したと言
えます。
　制度や仕組みを整えることと，
人や組織が変わることは別問題で
す。実際に変化を受け入れ，行動
するのは「人」です。だからこそ，
人事担当者には制度や仕組みを設
計・運用する視点だけでなく，変
化を経験する「人」を理解する視
点も欠かせません。
　人は誰もがすぐに新しい制度や
働き方を受け入れられるとは限り

ません。変化に直面すると，不安
や戸惑い，ときには反発を感じる
こともあります。
　本連載では，人と組織の変化を
支援する考え方である「チェンジマ
ネジメント」を通して，人事担当者
が日々の仕事に活かせる視点をご
紹介します。第 1回では，「人はな
ぜ変化に戸惑うのか」，その心理
をひもときながら，変化を受け入
れていく過程をたどっていきます。

2. �人が変化を受け入れる過程
　なぜ人は変化に戸惑うのでしょ
うか。人が気にしているのは，変
化そのものではありません。「そ
の変化が，自分にどのような影響
を与えるのか」です。
　例えば，「今までのやり方で十
分ではないか」「ただでさえ忙し
いのに，また新しいことを始める
のか」「これまで積み重ねてきた
経験は活かせるのだろうか」。そ
んな思いが頭をよぎることがあり
ます。
　こうした反発や不安は，決して
特別なものではありません。変化
に向き合うとき，多くの人に見ら
れる自然な反応です。
　では，その反発や不安を抱えな
がら，人はどのように変化を受け
入れていくのでしょうか。チェン
ジマネジメントでは，人が変化を

受け入れる過程には一定の傾向が
あると考えられています。その代
表的な考え方が「変革曲線」です。
変革曲線は，人が変化を受け入れ
ていく心理的なプロセスを表して
います。
　変化に直面すると，まず「今ま
でのやり方では駄目なのだろう
か」と驚きや戸惑いを感じます。
例えば，生成AIを使った開発プ
ロセスが導入されると，「かえっ
て手間が増えた」「品質が心配だ」
と不満を抱き，新しいツールを使
いこなせずに「自分には向いてい
ない」と自信を失う人もいます。
しかし，実際に小さな業務から試
し，同僚の成功事例を見たり，な
ぜこの変革が必要なのかを理解し
たりするうちに，「意外と便利か
もしれない」「まずはこの業務だ
けでも使ってみよう」と受け止め
方が少しずつ変わっていきます。
　その心理の変化を表したもの
が，【図】の「変革曲線」です。
　もちろん，このプロセスは一直
線に進むわけではありません。一
度受け入れたように見えても，新
たな不安や課題に直面すると，再
び迷いや戸惑いを感じることがあ
ります。行ったり来たりを繰り返
しながら，少しずつ変化を受け入
れていくのです。
　反発や戸惑いが見られたからと
いって，取り組みが失敗している
と判断する必要はありません。大
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切なのは，表面的な反応だけを見
るのではなく，その人が今どのよ
うな心理的な段階にいるのかを理
解すること。それが，人の変化を
支援する第一歩になります。

3. �同じ施策への反応が異なる理由
　人は変化に対して一定のプロセ
スをたどる傾向があるとお伝えし
ましたが，その現れ方や進み方に
は個人差があります。その差は，
一人ひとりの経験や立場，価値観
から生まれます。
　例えば，過去に新しい業務や役
割に挑戦し，「やってみたら意外
とできた」という成功体験を持つ
人は，新しい取り組みにも前に向
き合いやすいでしょう。
　一方で，変化への対応に苦労し
た経験がある人や，これまでのや
り方に自信や誇りを持っている人
は，「また同じ苦労をするのでは
ないか」「今のやり方を変える必
要があるのだろうか」と慎重にな
るかもしれません。

　また，管理職であれば，自分だ
けの問題ではありません。部下へ
の説明や育成，チーム運営まで考
えなければならず，担当者とは異
なる視点で変化を捉える必要があ
ります。
　このように，一つの施策でも，
その意味や受け止め方は人によっ
て異なります。
　「一度説明すれば理解してもら
える」「みんな同じように受け止
めるはず」と考えるのではなく，
一人ひとりの違いを前提に変化を
支援することが大切なのです。
　もちろん，「全社員に対して人
事が 1対 1で個別対応する」とい
うのは現実的ではありません。人
事の施策は全社一律で動かざるを
得ない側面があるのも事実です。
　ここで重要なのは，人事が全員
を直接手当てすることではなく，
「人は立場や経験によって受け止
め方が異なる」という前提に立っ
て施策やコミュニケーションを設
計していくことが重要です。

4. �変化を受け入れた先の行動変容
　ここまで，変化に対する戸惑い
は自然な反応であること，その受
け止め方は多様であることを見て
きました。変化の受け入れは，変
革を進める上で欠かせない第一歩
です。しかし，それだけで変革が
実現できるわけではありません。
　例えば，新しい評価制度の考え
方を理解し，「必要な取り組みだ」
と納得しても，実際の評価面談で，
これまでとは異なる評価やフィー
ドバックをすることは簡単ではあ
りません。リスキリングも同様で
す。学ぶ必要性を理解したからと
いって，自ら学び始めたり，学ん
だことを仕事で実践したりするこ
とは，また別の課題です。
　つまり，「受け入れること」と「行
動を変えること」は別のテーマと
して考える必要があります。
　今回お伝えしたかったポイント
は，次の 3つです。
⃝�人が変化に戸惑ったり，不安や
反発を感じたりすることは自然
な反応である

⃝�同じ変化でも，人によって受け
止め方や反応は異なる

⃝�だからこそ，人の変化を支援す
るためには，一人ひとりの違い
を理解することが重要である

　次回は，「変化を受け入れても，
人はなぜ動けないのか」をテーマ
に，受容と行動変容の違い，そし
て人が行動へ移せない理由につい
て考えていきます。

Lecture 1 

人はなぜ変化に戸惑うのか

Lecture 2 

変化を受け入れても，人はなぜ動けないのか

Lecture 3 

人と組織の変化を支援するチェンジマネジメント
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