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ブリリアント・ジャーク（優秀だけど嫌なヤツ）の罠 

～優秀な人材さえ揃えば、高い成果が上げられるのか～ 

総合調査部 副主任研究員 髙宮 咲妃 

 

1. ブリリアント・ジャーク（Brilliant Jerk）とは 

ブリリアント・ジャークとは、「優秀で仕事はできるが、言動にトゲがあり、周囲

に悪影響を与える、協調性の無い人材」のことを指し、「優秀（＝Brilliant）」と

「嫌なヤツ（＝Jerk）」を組み合わせた造語である。米国の某世界的動画配信企業

（以下、某社）が自社の採用サイトで、「ブリリアント・ジャークは受け入れない

（不採用、もしくは解雇する）」として挙げたことで、一躍有名な言葉となった。こ

とITの世界では「優秀な人材は普通の人材よりも 1,000 倍価値がある」とも言われて

おり、多くの学術的な研究でも、いわゆる優秀なパフォーマーは彼らの同僚よりも何

倍も生産性が高く（Cole and Cole, 1973; Ernst, Leptien, and Vitt, 2000; Narin 

and Breitzman, 1995）、特に知識労働においては、彼らの能力と経験は、その他のパ

フォーマーや非人的資源では補うことができない資産である（Narin, 1993; Rosen, 

1981）ことが明らかにされている。にも関わらず、某社は自社に必要な人材は、「優

秀な人材で且つチームプレーヤー」であり、協調性の無いブリリアント・ジャークは

「容認する会社はあるが、我々にとって、効果的なチームワークを維持するためのコ

ストが高すぎる（Some companies tolerate them. For us, cost to effective 

teamwork is too high.）」として、まず採用時点で排除し、採用してしまった場合に

は「勇気をもって解雇する」としているのだ。 

 

2. なぜ「チームワーク」が必要なのか 

前段の某社が、欲しい人材として「チームプレーヤー」を挙げているように、日本

でも多くの企業が「最も重要と考える能力・スキル」に「チームワーク、協調性、周

囲との協働力」といったチームプレーヤーとしての能力を挙げている（資料 1）。 

たとえチームワークが無くとも優秀な人材さえ揃えば、高い成果を上げられるので

はないかと考える人もいると思うが果たしてそうなのか。次に、これを調査した米国

の研究成果を見てみる。 

ウォール街の投資銀行に所属する 799 名のエクイティアナリストと 254 名の債券ア

ナリストの離職率と転職前後のパフォーマンスを 9 年間にわたり調査した研究がある

（B.Groysberg, et al., 2008)。研究対象となったアナリストは、機関投資家（投資

運用会社、州の年金基金等）の評価をもとに毎年発表されるランキングの上位に入
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る、いわゆる「スターパフォーマー」と呼ばれる人材である。アナリストのスキル

は、組織のサポートを超え、個人の能力に起因するとされている（Howard, 1967; 

Lurie, 1967; Institutional Investor, 1991）ため、労働市場では非常に転職しや

すい職種だと認識されている。また、新しい企業に転職した後でも、アナリストは同

じ財務モデルを実行し、同じ企業を追い、同じ顧客リストを維持し続ける（機関投資

家は特定の投資銀行と排他的な関係を持っているわけではなく、同時に多数の銀行か

らリサーチレポートを受け取っている）ことから、転職前後のパフォーマンスを比較

しやすいとされている。当該調査対象のアナリストは、より条件のよい競合他社へ毎

年平均 11.9％が転職しているものの、転職先での業績は元の職場より低下する傾向

にあり、転職による低下効果は最低 5 年継続するという結果が明らかとなった。一方

で、転職先でも業績の下がらなかった人たちが一部存在し、その要因を調査したとこ

ろ、その人たちは個人ではなく「チーム全体」で転職していたことがわかった。 

アナリストの仕事は、その職務の特性上、また個人でランキングされることからも

推察されるように、一見すると、個人の高い能力のみが必要とされると思われがちで

ある。しかし実際は、異なる。アナリストに限らず個人プレーが多いと思われる職務

であっても、同僚のチーム間の協力が重要であり、そのチームワークが機能した結

果、より高い成果を出すことができているといえるだろう。 

 

3. ブリリアント・ジャークを無効化する人材は育成可能 

 冒頭で紹介した某社では、ブリリアント・ジャークに対して「そもそも社内に所属

させない」という対処をしているが、解雇規制が厳しい日本企業では現実的ではな

い。では、我々がこの「ブリリアント・ジャーク問題」に直面したとき、どう対応す

ればいいのだろうか。 

 有名な実験に「腐ったリンゴの実験」というものがある(W.Felps,et al., 2006)。

チームに悪影響を与える典型的な 3 タイプ（資料 2）を想定し、演技力の高い人物に

その役目を演じさせ、44 名の組織内で組織の生産性にどの程度影響を与えたかを調

査した。その結果、タイプに関わらず生産性が 30～40％低下することが明らかとな

った。 

 ブリリアント・ジャークは上記タイプのいわゆる「性格が悪い人」に該当すると考

えられ、組織の生産性を 30～40％低下させ得る人物と推察される。しかし、実験は

ここでは終わらない。たとえ組織に悪影響を与える人物（腐ったリンゴ）がいたとし

ても、それを中和する人物を参加させることで、組織のパフォーマンスを維持できる

こともわかった。中和する人物（いわゆる美味しいリンゴ）は、リーダーではなく、

一般メンバーの一人である。そして暴言等の「腐ったリンゴ」の行動に対して注意し

たり対抗したりしない。その代わり、メンバーが暴言を吐いたりすると、身を乗り出

して笑顔になって場を和やかにしたり、他のメンバーに簡単な質問を聞いて、それを
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熱心に傾聴したりする。そうしたことにより、一人ひとりの心を開き、暴言等が打ち

消され、他のメンバーへの「腐り」の伝播が止まるのだ。 

 このような「美味しいリンゴ」の行動、いわゆる場の安心感を醸成する態度には

「交流へのエネルギー」「個人の尊重」「未来志向」といった 3 つの特徴があることが

わかっている（Pentland,2014）(資料 3)。 

 具体的な行動としては、物理的な距離の近さ、アイコンタクト、相手と同じ動作を

する、順番に話を振るなど相手を気にかける、ボディランゲージといった行動であ

る。組織のなかで「場の安心感」を醸成することはとても難しく、前述の実験の例の

ように、「腐ったリンゴ」役がたった 1 人いるだけで、「場の安心感」はすぐ壊れてし

まう。組織のなかに「美味しいリンゴ」を増やすこと、また同時に自分自身が「美味

しいリンゴ」となることで、ブリリアント・ジャークを無効化し、組織の生産性につ

なげられるのではないだろうか。日本企業において、現段階では「美味しいリンゴ」

人材を評価するようなシステムは確立されていないが、海外では、社内文化への適合

度（Culture Fit）を評価し、傾聴や共感的なボディランゲージ等の社員同士のコミ

ュニケーションの質を評価基準に盛り込んでいる企業の事例もある。日本企業でもこ

のような人材を増やすべく、評価制度の見直し等が求められる。 

 

資料 1 企業が最も重要と考える能力・スキル（正社員（50 歳未満、50 歳以上）、正社員以外） 

※複数回答 3 つまで、単位（％） 

 
（出所）厚生労働省（2023）「令和 5 年度能力開発基本調査」より第一生命経済研究所作成 
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資料 2 チームに悪影響を与える 3 タイプ 

 

（出所）W.Felps,et al.(2006)より第一生命経済研究所作成 

 

資料 3 場の安心感を醸成する 3 つの態度 

 
（出所）Pentland (2014)より第一生命経済研究所作成 

以 上
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