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本日の全体テーマ： RPAの組織変革への影響

【おおまかなＲＱ】

・RPAが組織変革にどのような影響を及ぼしているのか？

・日本企業のDXは遅れていると言われているが，なぜ遅れているのか？
進んでいる企業は何をしているのか？

（日本企業のRPA導入を題材に研究）

☝複数の理論的視角で、複数企業を研究



報告の流れ

1. ＲＰＡとは何か？（西村）10分

2. ＲＰＡによる組織変革の事例研究（上小城）15分

3. ＲＰＡ開発推進のための 職場を越境する「心理的安全性」の形成（西村）15分

4. ①DXの方針と組織の構造特性が デジタル人材の育成とその成果に及ぼす影響
②職務特性による RPA導入の効果 （寺畑）15分
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１．ＲＰＡとは何か？
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RPA（ソフトウェア・ロボットによる業務プロセスの自動化）について
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ロボット？

ＲＰＡ Ｒｏｂｏｔｉｃ Ｐｒｏｃｅｓｓ Ａｕｔｏｍａｔｉｏｎ

（ロボットによる業務プロセスの自動化）

■ パソコン上での作業を自動で行ってくれるプログラム, ソフトウェア・ロボット.
データ入力など、ルーティン作業を自動化するのに導入されることが多い。

参考ムービー: https://www.youtube.com/watch?v=_XDEijqCDx0

■ プログラミング言語による開発技術がなくても、特定のソフトウェアを用いれば
ロボットを開発できる。よって、IT系・理系社員に限らず文系社員も開発に携わる
ようになってきている。
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https://www.youtube.com/watch?v=_XDEijqCDx0
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UiPathという会社のソフト（ロボット作成画面）…とてもシンプルです。

ロボットにさせたい動作を、
選んで設定していきます。
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RPA使用の料金体系（UiPathの例）

ライセンス

①ロボット開発（UiPath Studio） ：約60万円
③複数ロボットの管理（UiPath Orchestrator）：約250万円

②ロボット実行（UiPath Robot） ：約75万円

※個人的使用や教育機関使用の場合は、無料ライセンス（UiPath Community Edition）もある。

導入例） 某製薬大手企業 B社 連結社員数 6,500名超、 ロボット開発経験社員 200名超

①ロボット開発 20ライセンス＝1,200万円
②ロボット実行 5ライセンス＝ 375万円
③複数ロボットの管理 1ライセンス=     250万円

①同時に開発作業をできる人数は20名。
②すでに開発されたロボット数も多いが、そのロボットを動かせるのは同時に5台まで。
③そこで、時間帯（夜中も含む）でロボットを自動切替するよう、動作スケジュールを設定管理。
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戦略的・
革新的

より定型的な業務（⇒ 自動化） 判断が必要な業務（⇒ 拡張化）

ビ
ジ

ネ
ス

イ
ン

パ
ク

ト

戦術的

従来の業務効率化

改善活動や
単一システムの導入

STEP１

RPAによる
業務プロセス自動化

STEP２

RPA＋認識技術
（識字・画像読取）
☝AI-OCRの利用

STEP３

RPA＋弱いAI
（特化型AI）

STEP４

RPA＋強いAI
（汎用型AI）

一般的な企業のデジタル変革（DX）ロードマップ

アビームコンサルティング 安部・金弘（2019) p.29を筆者一部改訂
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RPAの国内企業導入データ (企業の導入傾向）
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2017 2018 2019

RPA 5.0% 22.5% 38.4%

AI 4.1% 8.7% 12.6%

IoT 8.6% 10.7% 16.0%

(N=1058) (N=1093) (N=967)

『企業のRPA, AI, IoT 導入状況』（日本情報システム・ユーザー協会、2018; 2019; 2020）



３．ＲＰＡ開発推進のための
職場を越境する「心理的安全性」の形成
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企業２社の事例研究から
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プログラミング言語によるプログラミング技術がなくても開発でき、文系社員も開発するようになったが…

開発に慣れるには，一定の教育や練習、試行錯誤のための猶予が必要

・どのような仕事工程を，どのように自動化するのかを構想できるスキルも必要
（業務プロセスの可視化、定義・見直し・再定義、合理的プロセスの再・新設計など）

・RPAソフト操作方法の習得も必要
（少しでも開発したロボットと実務の間にズレがあると，ロボットは停止する）

もともとシステム開発に馴染みのなかった社員は，

慣れるまでは不安も生じ，一人で開発できるようになるには困難も感じる．
それを放置しておくと，結果として,デジタルへの拒否感や嫌悪感を生じかねない.

RPA推進を通じた組織のデジタル化を進めるには、

ロボットを開発する社員の不安や困難、心理的な壁を取り除く必要がある.

「心理的安全性」 研究との関連性
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「心理的安全性」概念の重要性

Edmondson(2019) 「心理的安全性 (Psychological safety)」

ありのままの自分でいたり，素の自分を表現することに抵抗を感じることのない職場チームの風土

具体的には，・試行錯誤をして失敗やミスをしても責められない
・仕事上の問題点を話題にしても咎められない ・助けを求めやすい e. t. c.

対人関係上の恐れがなく、心理的に安全な職場チームの風土のこと

■心理的安全性が高い職場では，失敗や問題点などをチームで知識共有しやすいために, 改善も進む。
(Edmondson, 2019; Arumugam et al., 2013; Tucker et al., 2007)

■そして、心理的に安全な職場風土は，新しいテクノロジーの導入に際しても有効
(Edmondson et al., 2001; Hennel and Rosenkranz, 2021)

新テクノロジーを導入するためには，
試行錯誤しながら，マシンの稼働と業務プロセス双方がうまく運ぶ方法を徐々に見出すことが必要．

よって，試行錯誤で生じる失敗が許容され，問題点もすぐに共有して改善策を検討できる
心理的に安全な職場のほうが，新テクノロジーの導入が進展する。
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「心理的安全性」概念の現状の限界
■ 但し，心理的安全性は，特定の職場, チーム，ユニットといったグループレベルの概念 (Edmondson, 2019, p. 17)．

⇒ 心理的安全性は、グループのリーダーによって形成される (Edmondson, 2019) ともされている

例） 「チーミング」のリーダーシップ（Edmondson, 2012)

☝ 心理的安全性の程度が 職場毎にバラついていては，組織全体としてのデジタル化は進みづらい

☝ 日本企業では、そもそも職場のリーダーや同僚がデジタルツールを忌避したり, 
RPAにより自分の仕事がなくなると思い抵抗するなど、
RPA開発担当者が職場で理解や助けを求められず, 安心して開発できないケースが多々、存在する。

■ この限界を超えるために，組織横断プロジェクトにより，

RPA開発担当者の心理的安全性を、職場や部門を越境させて形成している

企業2社に調査を行った．
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調査したモデル
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職場リーダー

によるマネジメント

職場内の

心理的安全性

新テクノロジー

の導入促進

組織横断プロジェクト

によるマネジメント

職場を越境する

心理的安全性

【既存モデル】

【本調査のモデル】

例）「チーミング」のリーダーシップ
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調査対象
■ A社（放送・通信企業）プロジェクト

・ 2018年に全社で開始 ⇒ 2020年 約350名社員参加
2022年度250,000h/年の業務効率化達成

・ プロジェクト参加は自薦が原則。

・ プロジェクト理念は、 「デジタル化への挑戦に気軽に一歩を踏み出そう」
「ロボット開発に対して失敗を恐れずチャレンジしよう」、 「互いに支え合う組織にしていこう」

・ 教育は，提携しているUiPath社の集合研修とWeb研修

■ B社（製薬企業子会社）プロジェクト

・ 2019年連結全社で ⇒ 2020年 約190名社員参加

・ 目的は、高齢化する社員のITアレルギー払拭、デジタル人材育成、
将来的に業務デジタル化サービス事業への展開を企図

・ プロジェクト参加は自薦が原則。 ロボット開発の成功体験を重視して丁寧にケア

「最初から難しいロボットから作らないでください．簡単なロボットから作ってください．そのほうが楽しくなるから」
《B社,プロジェクト事務局S氏》

・ 教育は、自社独自開発。 アマチュア目線を重視して作成。（＝社内の開発コード規約も同様）
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４．発見事実
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RPA開発推進のための職場越境的な「心理的安全性」の形成、

その形成のための４つのマネジメント
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A社とB社では，

・プロジェクト内部の支援やつながり形成による
心理的安全性形成のマネジメント（①，②）

・プロジェクト外部への働きかけや防御による
心理的安全性形成のマネジメント（③，④）

２タイプ４種類のマネジメントを行っていた．

発見事実の全体像
RPA開発推進のために、職場を越境する「心理的安全性」を形成。
その形成のための４つのマネジメントを紹介。
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【プロジェクト内部のマネジメント①】

職場外にも常時支援や助けを求められる体制づくり

発見事実 ①

【A社プロジェクト】

・Microsoft Teamsなどでプロジェクト事務局が相談対応

・開発ライセンス費用の経理部稟議をサポート
情報セキュリティに関する情報システム部稟議をサポート

⇒開発者だけでは費用的・技術的に稟議のハードルが高い
ので, プロジェクト予算からの費用を充当したり、
プロジェクト事務局が稟議を仲介して調整

【B社プロジェクト】

・Microsoft Teamsでロボット開発における悩み・相談に,
事務局スタッフがオンライン対応

・研修直後はまだ社員一人では完成できない場合も多いので,
最初の3～5台の開発ができるまで付き添ってサポート
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【プロジェクト内部のマネジメント②】

部署を越境した同胞づくり，緩やかな連合体形成

発見事実 ②

【A社プロジェクト】

・プロジェクト事務局が定期的に
開発事例やRPAソフト操作の応用を学ぶ「共同勉強会」を開催

⇒同類のロボット開発に取り組む人々に，
リアル，オンライン，WEB等様々な形で情報提供

⇒勉強会参加者間でのつながりを促進
自主的で草の根的な勉強会開催も発生した

【B社プロジェクト】

・別職場の開発者同士がMicrosoft Teams上で
自由に自分のロボットを公開したり，質問応答・情報共有。

⇒参加者らの自主的行為。自分の有能感を向上させる。

「なんだか異質な世界．(開発者同士の)妙な連帯感」
《B社,プロジェクト事務局S氏》
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【プロジェクト外部のマネジメント①】
効率化KPI達成圧力に対する防御

（⇒開発担当者の試行錯誤の猶予づくり）

発見事実 ③

【A社・B社 両方】

RPA導入は, 規模により相当な金額になる

一般的な業務プロセス改革（BPR)であれば，
相応の成果として効率化時間やコストがKPIとして配賦・設定
され、その達成度合いを厳格に管理される

但し、RPA開発に習熟するには，
相応の時間的猶予や試行錯誤が必要

ＫＰＩ達成圧力が強いと，
数字的な見栄えをよくしようとロボットにさせなくても良い作業まで
ロボット化するような動きも生じる 《B社, 社長》

■プロジェクト事務局がKPIを大幅に引き受け，防御壁となる

■一方で、各社員の開発支援を丁寧に行うことによって, 
その蓄積された結果として, 事務局のKPI達成を目指す
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【プロジェクト外部のマネジメント②】
イシュー・セリングによる経営層の支持獲得と社内への積極的PR

（⇒RPAおよび開発担当者への理解形成）

発見事実 ④

◆投資に対するKPIの進捗を、上層部は気に掛ける

⇒【A社プロジェクト】

経営会議等で，プロジェクト事務局が主管役員と一緒に
現場での成功事例や自主的活動の広がり等情報を
タイミングを見計らい報告．上層部に丁寧な説明活動を実施

⇒【B社プロジェクト】

プロジェクト事務局が，自社活動についての様々な媒体の
インタビューや調査，RPAベンダーの講演会を引き受け，
それを上層部に報告することで，プロジェクトに対する
世間の注目度が高いことを伝える．

◆ロボット開発を経験していない経営層・社員らに対しても，
プロジェクトや開発担当者への理解を図る

⇒【A社・B社両方】

社内広報や説明会を積極的に展開
（A社では、プロジェクト広報グッズの製作・提供も実施）
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結論

『RPAの組織変革への影響』 © 2022 TOMOAKI NISHIMURA, NOBUYUKI KAMIKOJYO, MASAHIDE TERAHATA, TOMONORI INUKAI

例）「チーミング」のリーダーシップ

例）プロジェクト内部のマネジメント
①職場外にも常時支援や助けを求められる体制づくり
②部署を越境した同胞づくり，緩やかな連合体形成

プロジェクト外部のマネジメント
③効率化KPI達成圧力に対する防御
④イシュー・セリングによる経営層の支持獲得と 社内への積極的PR

組織横断プロジェクトによって，
RPAに対する理解者が少ない所属職場でも，開発担当社員を孤立させずに支援し、
上層からの圧力や周囲の無理解から守り、安心してRPA開発に専念させるような

心理的に安全な体制と風土を形成
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◇理論的・実践的含意
■ 理論的含意（心理的安全性研究に対して）

【既存研究】 グループ・レベルの研究

⇒ 職場外部との境界 や 公式的なリーダー権限 を 前提としたマネジメントへの示唆

【本研究】 グループを超えて、組織レベルの研究へ （心理的安全性の職場越境的形成）

⇒ 職場内では不十分な心理的安全性を、組織横断的に形成するための緩やかな境界の創造.
経営層や外部関係者・企業といった境界外部にも働きかけることで，境界内部の心理的安全性の
防御壁となったり、支持獲得をするなど，グループの境界を越えて行う組織的なマネジメントへの示唆

■ 実践的含意（RPA推進に対して）

RPAによる組織のデジタル化を, 心理的安全性の職場越境的形成によって促進する．

⇒ＲＰＡスキルの習得に際して, 社員が生じる不安や困難，孤独等の心理的な障害を,
職場のマネジメントのみに放任せずに組織的に対処していく重要性と、その４つのマネジメントを示した.

■ 限界

小サンプルからの発見に留まることから、より大サンプルのデータを定量分析して、精緻化と検証を図る必要あり.
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