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組 織 の奥義

Text = 荻原美佳　Photo = 佐藤 敬

松本あすかさん
ピアニスト

３歳よりピアノを習い、6歳でピティ
ナA1級金賞、7歳でプレミオモーツァ
ルト国際コンクール3位およびプレミ
オモーツァルト賞。以降、国内外で演
奏活動を続ける傍ら数々のコンクール
に入賞。16歳カール・ツェルニー国
際コンクール（プラハ）3位、23歳ピ
ティナグランミューズA1カテゴリー
第 1 位 。 2 0 0 8 年 『 P I A N O 
ESPRESSIVO』でCDデビュー。

クラシックピアニストに学ぶ、異分野交流

◆ 一歩外の世界に出て、自分の立ち位置を確かめる

クラシックから飛び出した時期があるんです。18歳からの５年間。ジャズやポップスを学ぶ学校に通っ

たり、バンドやユニットを組んだり、ライブハウスやストリートで演奏したり……。でもこの経験は大

きかった。自分と異質な相手ほど、自己のアイデンティティを明確にしてくれる存在はないから。アン

サンブルでも、何かの話題でも、さまざまな価値観、環境に育った仲間の間で自分の発言はどう生かさ

れるのか。立ち位置を意識する中で自分というものがだんだん見えるようになってきて、今度は周りに

馴染み、自分すらなくなっていく、そんな感覚を覚えるようになりました。それはピアノにすぐ応用で

きた。ピアニストの世界でうまく弾くというのではなく、世の中というひと回り外の枠でピアノがどう

いう位置にあり、世の中のためにどう生かせるのか。そんな考え方に変わっていったんです。

◆ 真実は生み出さなくてもすでにある。気付くOKを出すだけ

そう考えたらとても楽になりました。この通りに弾けとあれほど自分を支配した楽譜ですら、むしろ自

由のための部品のように見え始めたんです。自由に描けと言われるよりも丸を使って描けと言われたほ

うが、自由に描けるのと同じです。楽譜と協力し合ってその先にあるものを描いていくような感覚。で

も私が何かを必死に生み出すのではないんですよ。だって、すでにあるんです、すばらしい音楽は。自

分がそれに気付くOKを出せていないだけで。クラシックに戻った今もいろいろなジャンルのアーティ

ストとのコラボを続けていますが、それだって、彼らから何かを学ぼうとか、伝えてやろうというので

はない。もっと自然体。必要なことは自然に自分に入ってくるし、自分だって誰かに必要とされている

なら自然にそこに引き寄せられていくでしょう。そういう意味で、自分の音楽を聴いてくれる誰かにも、

それぞれ必要なところを必要なだけ感じてもらえればいいと思っています。
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SECTION 1 ― グローバル資本主義が修正を迫られる大転換の実像　
●日本の強みを現代にマッチさせる経営者の哲学が問われている

　／中谷 巌氏（三菱UFJリサーチ＆コンサルティング　理事長）

●19世紀から続く近代国家・産業文明型社会が行き詰まり、大転換を迫られる

　／福井憲彦氏（学習院大学長）

●COLUMN：リーダーシップ研究はより本質へと向かっている／小野善生氏（関西大学商学部　准教授）

SECTION 2 ― 大転換期を生き抜く、日本企業的リーダーシップとは　
●対談：文化や思想の根本に立ち返り「間に生まれるもの」を大切にする　

　／松岡正剛氏（編集工学研究所　所長）× 金井壽宏氏（神戸大学大学院経営学研究科　教授）　

●経営者としての「己」を知るには現場で経営者の経験を積むしかない

　／冨山和彦氏（経営共創基盤　代表取締役CEO）

●「創って、作って、売る」のワンセットを持たせ、若手を育てる

　／三枝 匡氏（ミスミグループ本社　代表取締役会長・CEO）

●リーダーが強すぎるより弱くなりすぎるのが日本の弱点　

　／佐々木毅氏（学習院大学法学部　教授）

●米国レポート：輝かしい個人から集団の機能へ　リーダーシップの再考が進む　

　／デイヴィッド・クリールマン氏（人材コンサルタント）　

SECTION 3 ― 日本とアメリカに見る　リーダーシップ新スタイル研究　
●「Know-Why」を共有しフォロワー全員がリーダーシップを発揮する組織に　

　／中竹竜二氏（早稲田大学ラグビー蹴球部　監督）

●リーダーは「See」と「Believe」にこそ、多くの時間を割くべき

　／スー・エイドルハート氏（SYパートナーズ　プリンシパル）　

SECTION 4 ― 新時代のリーダー育成の萌芽をレポートする　
●日本とは何かを真摯に語り、新たな知と変化を創発する人材の育成を目指す　

　ハイパーコーポレートユニバーシティ[AIDA]／編集工学研究所

●めまぐるしく変わる環境の中で、立ち戻るべき理念や社会への使命感を共有　理念共有研修／グロービス

●経験を学びに変える仕組みを現場のOJTに埋め込む／谷口智彦氏（ワークス研究所　客員研究員）

●まとめ：組織の一体感を再認識し、新時代に向けて智恵を耕す……日本的進化の可能性を模索すべき

　／高津尚志（本誌編集長）

特 集

 日本型リーダーシップ進化論
大転換とグローバル時代に適応せよ
●はじめに：現代から未来にどう「適応」し「進化」させるのか

6

8

16

��

�6

7

4�



� A P R  - - -  M A Y   2 0 0 9 A P R  - - -  M A Y   2 0 0 9 �� A P R  - - -  M A Y   2 0 0 9 A P R  - - -  M A Y   2 0 0 9 �

WORKS  WORLD  FRONTL INE      WORKS  WORLD  FRONTL INE      WORKS  WORLD  FRONTL INE      WORKS  WORLD  FRONTL INE      WORKS  WORLD  FRONTL INE

CHINA

大学生の増加にホワイトカラーのニーズが
追いつかない。新卒就職は「氷河期」に

Illustration = 村田篤司

国の新卒就職が深刻さを増している。大学は

7月卒業なので、毎年1～2月の春節（旧正月）

までに就職先を決めて帰省し両親を安心させたいと

いうのが学生たちの思いなのだが、今年はまだ半分

以上の学生の就職先が決まっていないという。

　2009年、中国の高等教育機関（4年制大学、短

大など）の新卒学生は611万人。1998年時点では

108万人だったが、政府の超積極的な大学生増加政

策によって、11年で6倍近くに増えた。学校数も

98年の約1000校から08年には1800校に増え、大

学進学率はすでに23％に達している。

　80年代には大学進学率2～3％という超エリート

社会だったのに、わずか20年ほどで「大学大衆化

社会」に移行しつつある。このスピードにそもそも

無理がある。大学生を大量に生み出したはいいが、

高学歴のホワイトカラーに見合う仕事が足りない。

経済構造はそう簡単に変わるものではないからだ。

　確かに昨年までの年率10％を超える経済成長で

雇用は増えている。しかし中国の経済成長は海外か

らの直接投資および政府の公共投資、製品輸出の比

重が高いという特徴を持つ。直接投資の多くは工場

などの生産拠点であり、公共投資は建設プロジェク

中 トが中心だ。輸出は相対的に付加価値の低い組立加

工業が主力である。経済のパイは大きくなっても雇

用が伸びるのは製造現場や飲食・サービス業などが

中心で、ホワイトカラーの職はそうは増えない。

　一方で、大学生の「粗製濫造」でレベルが落ちて

いるとの指摘も多い。それはそうだろう。現在、主

要企業の管理職になっている人たちは、ほぼ全員、

大学がエリート養成機関だった時代の「勝ち組」で

ある。大学進学率が10倍近くになった時代の「大卒」

のレベルに満足できるわけがない。

　加えて中国の企業社会は全体的に専門性重視の傾

向が強い。一部の大手国有企業や日系企業などを除

いて、新卒から長期的視野で人を育てる風土が根付

いていないので、必然的に中途採用との競争になる。

新卒に勝ち目はないから、一部上位校の理工系、情

報系学部の出身者などを除いて、最後には売値を下

げる（安い賃金で働く）しかなくなる。

　すでに地方都市では高卒の工場労働者より大卒事

務職の賃金のほうが低い現象は珍しくない。さらに

ここへ来て今回の経済危機で、大卒の大きな吸収先

だった金融業界が総崩れ。まさに泣きっ面に蜂の状

態で、当面、有効な手だてはなさそうだ。

Nobuhiko Tanaka／1988年から中国経済および日系企業のマネジメントなどの領域でジャーナリストとして活躍。
上海を拠点にコンサルタントとして経営の第一線でも活動。亜細亜大学大学院アジア国際経営戦略研究科非常勤講
師。ワークス研究所客員研究員。著書に『日本人が知らない「普通の中国人」の私的事情』（講談社）などがある。

田中信彦
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増加し続ける臨時雇用労働者
戦略的な採用、管理、サポートが必要

メリカでは臨時雇用労働者は労働人口の4分

の1以上を占め、その数は増え続けている。

Human Capital Instituteの2009年1月の発表による

と、企業の32％が今後3年間で臨時雇用労働者の増

員を計画している。現在、臨時雇用労働者の採用計

画、管理手法、サポートサービスの3つに経営者の

関心が向かっている。

　採用計画については、「なぜ正社員の代わりに臨

時雇用労働者を雇うのか」を考えなければならない。

企業は短期間の労働力が求められる場合に臨時雇用

労働者を採用する。必要なスキルを必要な期間だけ

調達することができるからである。しかし、ここに

は1つの問題が潜む。臨時雇用労働者が企業の製品、

顧客、歴史について熟知していないことである。こ

うした知識の欠如がもたらす代償は、目には見えな

いかもしれないがビジネスチャンスを見落とす要因

となる。企業は、どのような仕事で臨時雇用労働者

を採用すべきか、戦略的に判断できるようプロセス

の改善に努めている。

　管理手法について、Thought Leader Instituteの

ジョン・チェイソン氏はこう語る。「臨時雇用労働

者は、企業のタレント・マネジメント体制に組み込

ア まれておらず、採用、育成、待遇は正社員と異なる。

このためタレントの十分な活用が行われない恐れが

ある」。また、アメリカの法的基準も臨時雇用の管

理に関する企業の決断を歪めている。もし臨時雇用

労働者が正社員と同じ待遇を受ければ、裁判所は臨

時雇用労働者を正社員とみなしかねないのだ。企業

は訴訟を避けるため、総労働力の管理の技術を向上

させてきたが、一方で臨時雇用労働者のタレント・

マネジメントの重要性も感じはじめている。

　さらに、臨時雇用労働者をサポートする新サービ

スが多数生まれていることも注目に値する。MBO 

Partnersはどの企業にも属さない労働者のために法

律 や 事 務 手 続 き を サ ポ ー ト す る 。 V e n d o r 

Management Systemsは、企業が臨時雇用労働者

の諸費用を管理する際のサポートを行う。こうした

サービスは企業と臨時雇用労働者の双方の利便性を

高めている。

　正社員が企業にとって最も重要な資産ならば、臨

時雇用労働者は2番目に重要な資産であろう。アメ

リカ企業はこの資産の管理について、ゆっくりとで

はあるがより高度な仕組みを構築しつつある。こう

した傾向は今後も続くと思われる。

David Creelman／ウエスタンオンタリオ大学でMBA取得。HR情報サイト「HR.com」のナレッジマネ
ジャーを務めた後、クリールマン・リサーチを設立、CEOに就任。人的資本管理について研究、調査、
執筆、コンサルティングに携わる。米国、カナダ、欧州のコンサルタントや研究機関を顧客に持つ。

デイヴィッド・クリールマン
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はじめに

現代から未来にどう「適応」し「進化」させるのか

世界の経済や企業業績は、地すべり的に悪化の一途

を辿る。これを見て、この不況は果たして景気の波の

循環によるものなのか、それともそうではなく世界に

得体の知れないパラダイムの変化が起きようとしてい

るのか、という疑問を持つ人も多いのではないか。

現在をパラダイムの転換ととらえるかどうかは、取

材を進める中でも諸説あった。しかし、この不況は日

本、そして日本企業にとってそのあり方を見直す転換

期にあるという点は一致を見た。

こうした不透明な時代をどう乗り切るか。私たちは

その解を求めて、企業の未来を決定づけるに欠かせな

い「リーダーシップ」をテーマに決めた。

混乱期には、とかく強力なリーダーを待望しがちで

ある。後にご登場いただく学習院大学長・福井憲彦氏

は、「好き嫌いは別として」と前置きしながらも、西

洋近代史上の傑出したリーダーとして19世紀のドイ

ツ帝国宰相・ビスマルクを挙げた。その理由を、「彼

は『鉄血宰相』として名高い。戦争を仕掛けたわけで

はないが、強力な兵力を背景に、トップダウンで外交

戦略と工業化を推進した。明確なビジョンを打ち出し、

それを踏まえて今、何をするか、その関係性を論理的

に整合させる強いリーダーでした」と話す。しかし加

えて、「これはあくまで、『富国強兵』『殖産興業』と

いう組織の目標が明確であってこそ成立するリーダー

シップ」とも指摘する。

現代に目を転じても、強いリーダーが強いリーダー

シップを発揮し、また、欧米型の合理主義を取り入れ

て、企業を再生に導いてきた例を多く見てきた。しか

し、そうした企業も未曾有の不況で、再び後退を余儀

なくされている。力による統制や合理主義一辺倒のや

り方は、今という時代に「適応」しないようだ。

繰り返しになるが、私たちが置かれた状況は五里霧

中と言っていい。バブル崩壊後、自信をなくした私た

ちは欧米から多くの経営システムを輸入し、未消化の

まま現在に至っている。テーマに掲げた「日本型」は

日本的経営の礼賛ではないし、グローバル時代に逆ら

え、ということでもない。日本型も欧米型もいったん

横に置いて、真に日本企業に適した組織とは、リーダ

ーシップとは何か、どうすれば現代から未来に適応し、

進化できるのか。そんな問いに、ぶつかっていく。

入倉由理子（本誌編集部）
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世界同時不況は、グローバル資本

主義の「負の側面」を私たちにまざ

まざと見せつけている。そんな中、

国は、企業は、そして個人は何を考

え、これからの時代に備えるべきか。

近著でグローバル資本主義の問題点

を指摘する三菱UFJリサーチ＆コン

サルティング理事長、中谷巌氏に、

「大転換」の意味とそれを乗り越え

るヒントを聞いた。

資本主義に内包された 
バブルの引き金

この20年あまりを簡単な言葉で表

現するなら、バブル発生と崩壊が絶

え間なく繰り返された時代だったと

言えるでしょう。1987年の「ブラッ

クマンデー」でニューヨークの株式

めて資本が大移動を繰り返す裏側で、

各地で富める者と貧する者の格差が

広がり、地球環境は汚染され続けて

います。このままグローバル資本主

義という「モンスター」を放任すれ

ば、人類はいずれ、もっと大きな代

償を支払うことになります。経済を

発展させるばかりではなく、人々が

幸せであるために何が必要か。今は、

そうした観点から資本主義のあるべ

き姿を見直す、非常に大きな転換点

にあると考えています。

資本主義はそもそも、その成り立

ちからして投機的なものです。それ

を、「美人投票」にたとえて説明し

たのが経済学者のケインズでした。

資本主義の「美人投票」では、必ず

次のような但し書きが付くのです。

「一番多く票が入った女性に投票し

相場が暴落。90年には日本のバブ

ル崩壊。97年にはアジア、翌98年

はロシアが相次いで通貨危機に見舞

われ、2001年には ITバブル崩壊。

そして、08年にはサブプライムロ

ーン危機と、ざっと挙げても、これ

だけ多くのバブルと崩壊が繰り返さ

れているのです。

こうした状況を踏まえ、私たちが

まず認識すべきなのは、「バブルと

その崩壊はもはや例外的な出来事で

はなく、常態化している」というこ

と。そして、そのメカニズムを作動

させているのが、ほかでもない、グ

ローバル資本主義だという現実です。

世界的な金融の規制緩和をきっか

けに、マネーは光の速度で、しかも

無制限に世界を駆け巡るようになり

ました。「より儲かる投資先」を求

米国のサブプライムローン破綻を端緒としたこの世界同時不況の猛威は、収まる様子を見せない。

まずここでは、日本や世界を席巻するこの不況が何をもたらすのか、

そして大転換は起ころうとしているのか、経済学と歴史学の視点で論考する。

グローバル資本主義が
修正を迫られる大転換の実像

中谷 巌氏
三菱UFJリサーチ＆コンサルティング理事長

日本の強みを現代にマッチさせる
経営者の哲学が問われている
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た人には、莫大な賞金が支払われる」。

資本主義の世界では、この但し書

きがあるために、「みなが美人だと

思うであろう」女性に投票する現象

が起こります。「真の価値」と「実

際に現れた価値」の間に少なからぬ

乖離が生じるのが、資本主義の常だ

ということです。

バブルとはいわば、表面上の価値

が真の価値を大きく上回った状態で

す。当然、人々はほどなく真の価値

に目覚め、バブルは崩壊します。巨

大な金額のマネーが国境を超え、自

由自在に動き回るグローバル資本主

義のもとでは、バブルも巨大になり、

またそれが崩壊した場合の不況も未

曾有の規模になるのです。

90年代のバブル崩壊で 
自信を失った日本

こうしたグローバル資本主義が跋
ばつ

扈
こ

するようになったきっかけは、80

年代初頭、米国でレーガン政権が発

足したことにありました。「レーガ

ノミクス」と言われる改革を思想的

に支えたのは、新自由主義者たちで

す。個人の自由を尊重し、あらゆる

経済活動をマーケット・メカニズム

の調整に委ねることで経済の効率を

ときでした。

70年代にハーバード大学に留学

し、米国の豊かさにすっかり圧倒さ

れていた私も当時、講演会や大学の

授業で構造改革の必要性を訴えた１

人です。今でもある種の構造改革は

必要だと考えていますが、その私で

さえ、「本当にあれで良かったのか」

と疑問に思うほど、日本経済、そし

て日本社会は疲弊してしまいました。

気がつけば、日本は４世帯に１世

帯が貧困に分類される国になり、格

差の拡大が社会問題となっています。

豊かさを求めて導入したはずの仕組

みが、かえって貧困を拡大し、日本

企業が持っていたユニークな強みま

でをも奪ってしまったのだとすれば、

それを見直し、新しいものへと作り

替えていく作業が必要です。

日本企業が守るべきは 
組織としての一体感

幸い、「もう一度原点に立ち返ろ

う」という機運は、日増しに強くな

っているように感じます。もちろん、

良くしていこうとする彼らの考え方

は、「小さな政府」「自己責任」「会

社は株主のもの」といったキーワー

ドに乗って、世界中を席巻していき

ました。

80年代後半、こうした思想は様々

な規制緩和や構造改革の要求となっ

て日本に押し寄せてきます。当初、

日本人の多くはそれに諸手を挙げて

賛成していたわけではありませんで

したが、だんだんと空気が変わって

いったのは、90年代のバブル崩壊で

日本人が自信を失ったことと無関係

ではないでしょう。「ケイレツ」や「カ

ンバン方式」に代表される独自の経

済システムや仕組みを編み出し、世

界と闘ってきた日本企業が、雪崩を

打って米国型のシステムに移行し始

めたのもこの時期でした。

しかし、冷静になって振り返れば、

それでどれほど日本企業は強くなっ

たのでしょうか。また、果たして人々

は、どれだけ幸福になったと言える

のでしょうか。私が自らを「米国か

ぶれだった」と自覚したのは、足下

を見つめ、それを改めて考え直した

I W A O

N A K A T A N I

1942年大阪府生まれ。一橋大学卒業
後、日産自動車勤務を経てハーバード
大学に留学。73年、同大学経済学博士。
大阪大学教授などを経て一橋大学教授
に就任。ソニー取締役会議長を歴任。
多摩大学学長、 多摩大学「40歳代
CEO育成講座」塾頭。近著『資本主
義はなぜ自壊したのか――「日本」再
生への提言』はベストセラーに。
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「昔に戻れば済む」というほど、事

は単純ではありません。足下では少

子高齢化や貧困化が進み、内需を拡

大しようにも、肝心の国内市場に、

かつてのような勢いはありません。

M&Aによって組織はより多様化し、

株主の中には、大勢の外国人投資家

もいます。

日本人だけではなく、海外の人々

も納得させられるだけの新たな経営

スタイルを作っていくためには、自

分たちの「コア」として何を守り、

何を多様化していくかを見極める力

が、経営者にはどうしても必要にな

ってきます。言い換えれば、日本企

業が本来持っていたはずの「強み」

を認識するだけではなく、それをグ

ローバル化の時代にどうやってマッ

チさせるのか。現代経営の本当の難

しさは、そこにあるのだと思います。

歴史的に見れば、日本は欧米に比

べて非常に階級分断の少ない国でし

た。そうした影響もあって、日本で

は管理職と現場従業員が同じ「当事

仮に、人件費をトータルで20％削

減しなければならないという場合、

人員削減で乗り切るのか、賃金カッ

トで乗り切るのか。どちらが日本文

化になじむかと言えば、私は後者だ

と思います。また、雇用保障のない

人々に対しては、政府が十分な職業

訓練を受けさせ、１つの企業で職を

失っても、長期の失業給付を受けな

がら、安心して次の仕事を探せる制

度を整えていく必要があります。日

本企業の一体感を保つために、国と

企業が協力し合いながら、それを実

現していく。そうした対策が今、早

急に求められていると思います。

伝統と革新のバランスが 
イノベーションを生む

現代を生きる私たちは、先人たち

が営々と積み上げた歴史と伝統とい

う土壌の上に立っています。コンプ

ライアンスや企業会計制度、内部統

制システムなど、バブル崩壊以後に

導入された企業制度の多くは、米国

文化に根ざしたものであり、日本の

土壌には、なかなかなじみにくいも

のだったと感じています。

土壌に合わない種を植えても、植

物は育ちません。伝統なき革新は不

毛です。伝統と革新のバランスこそ

イノベーションを可能にする唯一の

方法であり、これからの経営には、

そのバランス感覚が重要だと思って

います。

バランス感覚を養うために必要な

のは、歴史や文化、哲学などを学ぶ

ことです。どんな国でも、リベラル

者意識」を共有しながら問題解決に

あたる、非常にユニークな、一体感

のある組織が作られてきたと思いま

す。これは、エリートと非エリート

が完全に分断された欧米型の企業組

織ではなかなか考えにくいことであ

り、日本企業が世界に誇れる強みの

１つだったと思います。

しかし、だからといって、その強

みを維持するために、正規雇用だけ

で組織を固め、終身雇用を維持して

いこうとすれば、競争条件はかなり

厳しくなってしまいます。したがっ

て、何らかの形で雇用の柔軟性を確

保することは必要ですが、現在の派

遣制度や契約社員などの仕組みが、

その唯一の答えではないでしょう。

正社員とまったく同じ仕事、ある

いは優れた仕事をしているにもかか

わらず、給料は安く、ボーナスも出

ず、雇用保障もないというのでは、

あまりに不公平です。保障がない分

のリスクは給与に上乗せされるべき

ですから、有期雇用者の給与は正社

員よりも高くなって然るべきです。

単なる調整弁のように非正規社員を

扱えば、組織が分断され、一体感は

損なわれます。短期的にはそれで利

益が上がったかに見えても、日本企

業は独自の競争優位性を失うことに

なり、長期的には衰退していくでし

ょう。

一体感を保つために必要なのは、

人々が公平感や納得感を持って働け

るような配慮です。組織分断は、日

本企業にとって最も大きなネガティ

ブファクターであり、絶対に避ける

べき事態だと私は認識しています。
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アーツを学ぶことからエリート教育

は始まります。自国の文化を知らな

い人間が他国の文化を深く理解する

ことはできないでしょうし、真のコ

ミュニケーションも成り立つはずは

ありません。グローバルに活躍でき

るリーダー、文化の違いを超えて人

の心に訴えかけることができるリー

ダーは、人間への深い洞察や文化・

歴史に対する深い認識を持っている

ものです。

例えば、国内で進む少子高齢化に

対応するため、より大きなマーケッ

トを狙って世界に進出する。これも

もちろん、１つの戦略です。しかし、

そうしたポジショニングや戦略は、

誰でも簡単に真似できてしまいます。

ほかの国の人々、あるいは他国の企

業が真似しようと思っても、簡単に

は真似できないもの。それが私たち

の社会を成り立たせている文化であ

り、企業の競争力を育んでいる土壌

だと思います。例えば、茶室の周り

は埃１つない状態にしておく。着物

の表面は地味でも、ちらりと見える

裏地にいい生地を使うなど、日本に

はもともと「見えないところに気を

遣う」独特の文化がありました。そ

うした日本ならではの「美意識」は、

「消費者に見えないバンパーの裏ま

で磨く」というものづくりへのこだ

わりとして受け継がれ、「メイド・

イン・ジャパン」に対する信頼性を

高めてきた、と思います。

米国流経営では、投資家に業績を

説明するIRは経営者にとって最重

要課題となりますが、医療機器メー

カー、テルモ会長の和地孝さんの考

神々が機
はた

織
お

りをしたり、漁をしてい

たりというような話が頻繁に出てき

ます。実際に手を動かし、モノを作

る現場の意見を尊重し、それを柔軟

に取り入れていく日本企業の強み、

「現場主義」とは、もともとこうし

た文化的土壌を背景に生まれてきた

ものだと思います。

こうして考えていくと、厳しい時

代に必要なのは、他人を蹴落として

でも成功したいという競争意識では

なく、全員が同じ目線で、当事者意

識を持って事にあたれる一体感の醸

成であるはず。過去を振り返っても、

そうした一体感が生まれたときにこ

そ、日本人は驚異的な力を発揮して

きたと思います。

最後に、リーダーとなる人にぜひ、

心に留めてほしい話をします。農村

再生のプロであった二宮尊徳は、飢

饉によって貧した村を訪れると、支

配階層である代官や殿様たちに「ま

ず、あなたたちが断食をしなさい」

と指導したそうです。農民が疲弊し、

食うや食わずのときに、支配者だけ

が安穏とごちそうを食べていたら、

農村再生はとてもおぼつかないから

です。経営者はまず、このことを十

分に認識してから、経営の舵を取っ

てほしいと思います。

えは違います。和地さんによれば、

テルモにとって最も重要なミッショ

ンは、医療現場で働く人や患者さん

に喜んでもらえる、安全で、優れた、

高品質の商品を愚直に開発すること。

そうした実績を積み上げていけば、

自然に業績は上がり、逆に投資家の

ほうが興味を持って話を聞きにきて

くれる、と言います。

サービスも同じだと思います。「思

いやり」や「おもてなし」など、日

本には大事にしてきた文化があるは

ず。それを活かしながら、地道に実

績を積み上げていくほうが、米国流

にマーケティングばかりしているよ

りも、日本人にはずっと「しっくり

くる」のではないでしょうか。

「天の神」より「地の神」を 
崇拝してきた日本人

同様に、厳しい時代の舵取りを、

強いリーダーに委ねるやり方も、日

本にはあまりなじまないと言えるで

しょう。日本人が古くから信仰して

きたのは「地を這う神」「森の神」

であって、砂漠の民にオアシスの方

向性を示してくれるような「天上の

神」ではありません。カリスマ性の

ある人物をリーダーに据えたがるの

は、一神教を信仰してきた人々の考

え方です。自然界のすべてに神が存

在すると考える日本人ならむしろ、

「あの人のためなら一肌脱ごう」と

思わせてくれるような、徳のある人

物をリーダーにしたいはずです。

日本では古来、「労働は神聖なも

の」とされ、古典や神話を紐解くと、
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「歴史的に見ても現在のこの不況は、

パラダイムシフトを伴う大転換期だ

と見ている」。『興亡の世界史13

近代ヨーロッパの覇権』を著すなど、

フランスを中心にヨーロッパ近現代

史を研究する学習院大学長・福井憲

彦氏はこう話す。その意味と、史実

の中にあるパラダイムシフトから学

ぶべきことを伺った。

大不況に端を発した 
19世紀後半の大転換

ヨーロッパ史に限定すれば、前回

の大きなパラダイムシフトは1870

年代初めから1890年代半ばまでと

考えられます。では、なぜ19世紀後

半のその時期をパラダイムシフトと

見るのか。歴史を振り返ってみます。

18世紀後半のアメリカの独立革

命、フランス革命に続き、19世紀

に入るとヨーロッパ諸国に植民地支

配されていたラテンアメリカ諸国が

独立するなど、世紀をまたいで現在

の国家の原型ができました。この時

期から国民主権や人権という近代思

想も生まれ、専制政治に対する革命

やその復古が繰り返されて、政治的

には不安定な時期が続きます。

その一方で、イギリスが牽引した

産業革命も並行して進みました。産

ていました。未成熟な市場に過剰に

商品が生産・投入され、既述のよう

にモノや原材料の流通はすでにグロ

ーバル化していたため、この不況は

欧米世界を覆いました。不況といえ

ば、1929年に始まる世界大恐慌が

想起されますが、実際にはこの不況

のほうが、ずっと規模の大きなもの

だったと考えられています。

大不況の後の保護主義化が 
第一次世界大戦の遠因に

当時のパラダイムの変化を具体的

に挙げましょう。１つは経済・産業

構造のさらなる転換です。不況を乗

り越える過程で繊維製品などの軽工

業から、金属、機械、化学、電機産

業など重化学工業に主軸が移りまし

た。電信電話の技術、電気の実用化、

石油の開発など今につながる一連の

技術も、この時代に出発しました。

そして、もう１つは経済機軸国の

再編です。大航海時代以降、世界の

植民地支配によって富を蓄えたイギ

リスは、産業革命を通じて「世界の

工場」と言われるほど抜きんでた存

在となっていました。19世紀半ば以

降、アメリカや西ヨーロッパ諸国が、

イギリスに追いつけ、追い越せと工

業化を進め、その一定の成果を見た

業革命は18世紀後半に蒸気機関が

発明されて以降、約100年かけて進

み、徐々に農業社会から工業社会へ

の転換を促しました。この変化にお

いて、人々の生活は大きく変わって

いきます。工業化とともに、人々の

働き方も機械の動きに対応した時間

単位での管理へと変化し、給与体系

も仕事単位への報酬から労働時間単

位へと移行する。そして、消費の規

模、性格、流通の仕組みも変わり、

さらには大量生産のために大量の原

材料の取得も必要となり、原材料の

ある国、地域に出ていくモチベーシ

ョンが大きくなっていきました。鉄

道や船舶による陸運・海運の技術も

格段にアップしたこともあり、この

時代にグローバル化も進みます。

こうして工業社会に移行する中、

さらに大きなパラダイムの転換のき

っかけとなったのが1873年からの

不況でした。それ以前の不況は、原

因は作物の不作と食糧危機にあり、

それによって価格高騰が起こって、

飢饉や死亡率の上昇という社会問題

は起こすものの、地域的、一国的な

規模に留まる農業社会型と言われま

す。しかし、1873年に起こる不況は、

過剰生産・過剰投資に端を発し、価

格崩壊が起き、倒産と失業率の増加

を招く工業社会の不況の特徴を備え

福井憲彦氏
学習院大学長

19世紀から続く近代国家・産業文明型
社会が行き詰まり、大転換を迫られる

Text = 入倉由理子　　Photo = 鈴木慶子
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グローバル資本主義が修正を迫られる大転換の実像 S E C T I O N 1

頃、世界大不況に陥ります。各国は

ここで保護貿易、保護主義体制の色

合いを強めていきました。

重工業時代への転換の流れにあっ

て、各国は原料調達のために軍事行

動と経済行動を並行して進めます。

「殖産興業」「富国強兵」は日本だけ

でなく、世界の潮流でした。こうし

て19世紀末から20世紀にかけて近

代国家が覇権を競い、工業生産の拡

大によって成長を目指す産業文明の

パラダイムが出来上がっていきまし

た。２つの大戦も、恐慌もこの延長

線上にあると見ていいでしょう。

時代は違っても、1870年代のパ

ラダイムシフトから学べることは多

いと思います。大不況以降、各国が

保護主義化を強めたのは既述の通り

です。この保護主義化は、第一次世

界大戦の遠因とも言えます。国家単

位で、相手を蹴落としてでも勝ち残

ろうとする意欲が高まっていったか

らです。表向きは後進国への近代国

家の思想、技術の輸出であっても、

実際には自国の工業の発展のために、

軍事行動を伴って領地や原材料を勝

ち取ろうとする身勝手な行動にすぎ

ませんでした。このような鍔
つば

迫
ぜ

り合
あ

いの結果が大戦を誘引します。

現在の世界同時不況において、欧

米諸国、そして日本や新興国がこの

18世紀以降も、たびたび国際協調

の流れはありました。例えば、ナポ

レオンの失脚後の1815年、ヨーロッ

パの強国が再び戦争の惨禍を繰り返

さないため、ウィーン体制を成立させ

ます。結果的にこの体制は、四八革

命と言われる1848年、ヨーロッパに

同時多発的に起こる革命やクリミア

戦争によって崩れ、失敗に終わりま

す。それは、各国の革命や独立を経

た、自由主義や民主主義が志向され

る時代にあって、それらを無視した

一部の支配層が、保守的な安定を持

続させようとする体制を作ってしま

ったからでした。

このように、いくら国際協調を目

指しても、それが時代の大きな流れ

から外れていれば、失敗する可能性

を多分に含んでいるということです。

現在に置き換えると、先進諸国が覇

権を競う、既存の産業文明型の枠組

みで決めたことを、新興国や発展途

上国に押し付けてもうまくいかない

はずです。新しい国際協調の仕組み

づくり。簡単ではありませんが、そ

こに解決の糸口がありそうです。

ような保護主義化を進めたら、同じ

ような悲劇が起こりかねません。

国際協調の中でいかに 
軟着陸させるか

将来、歴史を振り返ったとき、今

回の不況も大きな変わり目として認

識されるのではないでしょうか。こ

こまで述べてきた20世紀の近代国

家、産業文明型モデルによる、大量

生産・大量消費、高度成長に限界が

きているからです。地球環境は壊れ

る寸前。いわば「地球の行き詰まり」

によるパラダイムシフトだと考えら

れます。もちろん、新興国はまだ、

工業化による豊かさの享受を志向す

るでしょうし、「うちの国だけはう

まくやろう」という保護主義が生ま

れても不思議ではありません。しか

し、もう地球の限界は近く、国とい

う枠組みを超えて、どう軟着陸させ

るかを国際協調で議論すべきときが

きています。これは非常に大きな難

題ですから、すぐに解は得られない

としても、です。

N O R I H I K O  

F U K U I

1946年東京都生まれ。東京大学大学院人文
科学研究科博士課程中退。フランス近現代史
専攻。東京経済大学助教授、学習院大学文学
部助教授・教授、同大学教務部長を経て、
2007年11月より現職。著書に『世紀末とベ
ル・エポックの文化』（山川出版社）、『興亡
の世界史13　近代ヨーロッパの覇権』（講談
社）、共著に『世界の歴史21　アメリカとフ
ランスの革命』（中公文庫）などがある。
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小野善生氏
関西大学商学部准教授

Text = 曲沼美恵　　Photo = 鈴木慶子

って動き出す場合、そこには「リー

ダーシップがある」とみなします。

人を動かすのは 

経済的動機か人間関係か

マネジメントに関して初めて科学

的アプローチを試みたのは、米国の

テイラーでした。テイラーシステム

と呼ばれる科学的管理法の柱は、作

業を標準化し、ノルマを決め、差別

的出来高給制度を導入することにあ

ります。これによって1910年代か

ら30年代にかけて、労使間のもめ

事は減っていき、工場内の生産性も

大きく向上しました。

「人は経済的動機によって動くも

の」と考えたテイラーに対し、「職

場の人間関係こそ重要だ」と主張し

たのは、心理学者のレスリスバーガ

ーとメイヨーでした。その実験は「ホ

ーソン実験」と呼ばれています。

実験の目的は当初、すでにテイラ

ーシステムが定着した工場で、さら

に生産性を上げるためにはどうした

らいいかを探ることにありました。

彼らは照明の量を変えたり、休憩時

間を入れたりしてその方法を探って

いましたが、結果として明らかにな

ったのは、「条件をいろいろと変え

ても生産性が上がり続けた」という

こと。ここで発見された事実から言

えることは、職場の人々がお互いに

親しくなることに生産性向上のヒン

トがあるのではないか、ということ

です。

さて、1940年頃から、リーダー

シップ研究に1つの転機が訪れます。

リーダーの「資質」ではなく、「行動」

ビジネスの分野では昔から「どん

な人物がリーダーにふさわしいか」

という資質研究と、「どのように人

を導くか」という行動の研究が盛ん

に行われてきました。その科学的な

研究の起こりは20世紀初頭です。

「リーダーシップを発揮できる人物

には何らかの特殊な才能があるはず

だ」という考え方が支配的だった当

時、研究者たちの関心はもっぱら、

「その資質をいかにして見極めるか」

にありました。

しかし、リーダーの資質に注目す

るだけでは、確実にリーダーを選択

することも、育成することも困難で

した。その一方で、1920年代後半

から30年代くらいにかけて、「働く

人をいかにモチベートするか」とい

う、マネジメント研究が盛んになっ

ていきます。

ここで「マネジメント」という言

葉を使いましたが、 厳密に言うと

「リーダーシップ」と「マネジメント」

は違います。わかりやすい言葉に置

き換えるなら、「リーダーシップ」＝変

化、「マネジメント」＝維持と言って

もいいでしょう。また、学問の世界

で「リーダーシップ」という場合、

それは「リーダー（導く人）」と「フ

ォロワー（付いていく人）」の相互作

用によって起こる現象を指し、その

相互作用の結果、状況が変化に向か

C O L U M N

出所：『ライトワークス ビジネスベーシックシリーズ リーダーシップ』（小野善生著、ファーストプレス）

◆ リーダーシップの定義

リーダーシップとは、共有された
目的をリーダーとフォロワーが達
成するための、リーダーの影響力
発揮プロセスとフォロワーの影響
力受け入れプロセスである。

リーダー フォロワー

影響力発揮

影響力受け入れ

リーダーシップ

基本から、その歴史的変遷まで。
リーダーシップ論を研究する小野善生氏に聞いた。

リーダーシップ研究は
より本質へと向かっている
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Y O S H I O

O N O

1974年生まれ。神戸大学大学院経営学
研究科博士課程後期課程修了、滋賀大学
経済学部卒。滋賀大学経済学部助手、講
師、准教授を経て現職。リーダーシップ
についてフォロワーの視点から調査、研
究を行っている。著書に『ライトワーク
ス ビジネスベーシックシリーズ リーダ
ーシップ』（ファーストプレス）がある。

C O L U M N

はオーセンティックリーダーシッ

プ）（梅津祐良訳）※ という本です。

オーセンティックとは正真正銘とい

う意味であり、議論の中心は「どう

導くか」よりも「何のために導くか」

にあります。

行き過ぎたグローバル資本主義の

弊害が明らかになったことで、企業

の存在意義そのものが揺らいでいま

す。そんな中、リーダーシップ研究

の焦点が「どう導くか」ではなく「な

ぜ導くのか」に移ってきたのも、あ

る意味、必然だと思います。

また、20世紀初頭に始まったリ

ーダーシップ研究の変遷を辿ってみ

ると、一貫してフォロワーの重要性

が増していることにも気づきます。

最近では、リーダーに対してやみく

もに付いていくのではなく、リーダ

ーなしでも自律的・自覚的に考え、

動く「フォロワーシップ」の研究も

盛んになっています。

したがって、「リーダー」と「フ

ォロワー」という2つの観点から経

営を眺めると、今はそれぞれ、次の

ような問いが投げかけられていると

言えるかもしれません。

リーダーは何のために組織を率い

ているのか。あなたはなぜ、そのリ

ーダーに付いていくのか。みなさん

なら、どう答えるでしょうか？

に着目した研究が、次々と発表され

るようになったからです。

行動アプローチで有名なのは、オ

ハイオ州立大学の研究と三隅二不二

先生が提唱した「PM理論」です。

この2つの研究は、異なる国での調

査だったにもかかわらず、結果的に

はほぼ同じ結論を導き出しています。

それは、リーダーの行動は大きく「課

題関連行動（仕事）」と「人間関連

行動（対人関係）」の2軸に分類で

きるというもの。つまり、リーダー

シップを発揮するには、職務や構造、

仕事の枠組みづくりも大事だけれど、

人間関係への配慮も大事だ、という

ことがだんだんわかってきたのです。

これは「強固な二元軸」とも言わ

れ、リーダーの行動に関しては、基

本的に今でも、 この2軸を中心に

様々な派生研究があると考えてよい

と思います。

二度のオイルショックで 

強いリーダーに注目が集まる

職場のホワイトカラーが増えてい

く1960年代後半から70年代にかけ

て、学問の世界では「状況アプロー

チ」、つまり、リーダーシップのス

タイルは状況によって柔軟に変えて

いくべきだ、という議論が沸き起こ

ります。ハウスの「経路―目標理論」

では、部下が仕事の手順など何をし

ていいかわからないとき、リーダー

は課題関連中心の行動をしたほうが

よく、反対に、部下がやるべきこと

を十分認識している場合、リーダー

はその仕事が円滑に流れるように人

間関係中心の行動を取ったほうがよ

い、と結論づけられました。

いったんマネジメントの手法や

「行動アプローチ」に集まっていた

関心が、カリスマ性というリーダー

の資質へと再び移ったのもこの頃。

経路―目標理論を研究していたハ

ウスが、1970年代後半にカリスマ

の研究に方向転換したのは、1つの

象徴だと思います。70年代、世界

は二度のオイルショックで疲弊し、

それまで順調に成長を続けてきた米

国経済が失速したことで、何か大き

な変化＝「強いリーダーシップ」が

求められていたのではないでしょう

か。その後に注目を集めた「変革型

リーダーシップ」で強調されたのも、

リーダーがどれだけ魅力的なビジョ

ンを描けるか、ということ。強いリ

ーダー、変革型リーダーを求める傾

向は、現在まで続いています。

一貫して増す 

フォロワーの重要性

では、現在はどんな理論が注目さ

れているのでしょうか。私の印象で

は、研究者や社会の関心は、先ほど

紹介した強固な二元軸を根っこでつ

なぐ、そもそもの「目的」へと関心

が移っている気がします。その象徴

が米国でベストセラーとなった『ミ

ッション・リーダーシップ』（原題

※筆者は米国でザ・ベストCEOオブ・ザ・イヤーに輝いた医療技術企業メドトロニック社・前CEOのビル・ジョージ氏。



　不況とグローバル化という2つの

命題を解く、日本企業的リーダーシ

ップとは何か。編集工学の提唱者で、

方法という視点から日本文化を研究

してきた松岡正剛氏と、日本のリー

ダーシップ研究の第一人者である金

井壽宏氏に語っていただいた。

そも、導く人であるリーダーとそれ

についていくフォロワーの間にある。

この「間にある」というのが、哲学

者の和辻哲郎が「人
じん

間
かん

の学」として

倫理を考えるべきだと説き、社会学

者の浜口恵俊先生の「間
かん

人
じん

主
しゅ

義
ぎ

」、

ひいては松岡さんが探求してこられ

リーダーの役割を分担し、 
組織を回してきた日本

金井　リーダーシップに関して、私

は西洋よりも日本に分があると考え

ています。リーダーシップとはそも

グローバル資本主義の限界を感じながらも、その先にある世界の枠組みは

見えない。経営やリーダーシップのあり方において欧米に追随してきた

日本企業は、独自の道を模索すべきなのか、それはどんな方向に向かうのか。

大転換期を生き抜く、日本企業的
リーダーシップとは

金井壽宏氏
神戸大学大学院経営学研究科教授

T O S H I H I R O  

K A N A I

1954年神戸市生まれ。京都大学教育学
部卒業。80年神戸大学大学院経営学研
究科修士課程修了。89年マサチューセ
ッツ工科大学Ph.D（経営学）。92年神戸
大学博士（経営学）。94年神戸大学経営
学部教授。99年から現職。研究テーマ
はリーダーシップ、ネットワーキング、
モチベーション、キャリアなど。『働く
ひとのためのキャリア・デザイン』（PHP
研究所）など著書多数。

文化や思想の根本に立ち返り
「間に生まれるもの」を大切にする
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松岡正剛氏 × 金井壽宏氏対談
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た日本文化のあり方につながるんじ

ゃないか、と。大事なものは、人と

人の間の紡ぎ方にあります。

松岡　日本に分があるのに、肝心の

日本人がそれに気づいていないのは

残念ですね。日本にはそもそも多様

なステークホルダーが出入りする

「間」や「場」、あるいは「座」とい

うものがあって、そこから生まれる

創発的な価値を取り込みながら意思

決定する仕組みがありました。しか

し、1980年代以降、というより、戦

後ずっと資本主義経営におけるリー

ダーシップを考えるうちに、「間」

を忘れてしまった。

金井　民俗学者の宮本常一さんの調

査には、村で寄り合いを開くと、3

日でも４日でも延々と話し合う場面

がいくつも出てきます。リーダーが

なかなか決めないから、ああでもな

い、こうでもないといろんな意見が

出る。決めるのに時間がかかる割に、

いったん決まると納得性が高い。決

してトップダウンじゃないですね。

数によって担われてきた意思決定の

仕組みを、１人のリーダーが担うこ

とになってしまった。リーダーシッ

プと意思決定を同一視したわけです。

金井　それは非常に重要な指摘です

ね。リーダーの意思決定が大事だと

主張したチェスター・バーナードは

同時に、「経営者にとって最も重要

な機能は自分でしなくてもいい意思

決定はしない勇気を持つことだ」と

も言っています。『静かなリーダー

シップ』を書いたジョセフ・バダラ

ッコも「倫理的に重要な場面では、

早く決めないほうがいい」と言って

いる。日本では、欧米のリーダーシ

ップ論の突出した部分だけが強調さ

れすぎたのかもしれません。

松岡　強いリーダーシップを好む人

たちは、それで何か問題が生じても、

それを解決していく能力があればか

まわない、と考える。これに対して、

問題はすでに見えているし、何が起

こるか想像もつくのだから、最初か

らその問題をプロセスの中に取り込

松岡　日本の場合、歴史的に見ても

トップダウンで何かを決めたという

ことはあまりないですね。それに、

リーダーシップは常に２つ以上ある。

わかりやすいのは天皇家と将軍家。

その天皇にも現役天皇と院政をする

法皇がいた。村落共同体でも、庄屋

と村方三役があって、庄屋は将軍家

から任命される公式なリーダーです

が村方三役は、誰がリーダーという

のでもない、３役がそれぞれ輪番制

や交代制などで変わっていく。

金井　堺の町衆も、役割を分担しな

がら組織を回していました。

松岡　日本は地域的な「デュアル性」

も持つ国です。関東は輪番制、つま

り月番とか週番とか、番で回る。と

ころが関西では衆番制と言い、何人

かの旦那衆が集団で仕切っていまし

た。いずれにしても、１人の人生が

１人のトップの意思だけによっては

決まらないという場や可能性を、日

本は常に持っていた。ところが、グ

ローバル資本主義以降、それまで複

松岡正剛氏
編集工学研究所所長

S E I G O W  

M A T S U O K A

1944年京都市生まれ。71年工作舎設立、
オブジェマガジン『遊』を創刊。87年
編集工学研究所を設立。日本文化、経済
文化、物語、デザイン、文字文化、図像
学、自然学など多方面におよぶ研究成果
を情報文化技術に応用発展させる活動を
開始。また、現在は様々な「私塾」で「日
本の方法」を伝えている。近著に『誰も
知らない世界と日本のまちがい』（春秋
社）、『白川静』（平凡社新書）、『連塾方
法日本1』（春秋社）など。
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んで、混ぜながらやっていきましょ

うというのが日本式。かつての自民

党政治などは、その典型です。

日本にある方法と 
理論を組み合わせる

金井　チャールズ・マンツという学

者は、目立たないリーダーを「セル

フリーダー」と呼びました。「一人

ひとりが自分で自分をリードしてい

ると思えるような状態を作るリーダ

ーシップがちょうどいい」と。この

話を聞いて、私は老荘思想を思い出

しました。「無為を成さば、即ち、

治まらざるところなし」という境地

に近いですよね？

松岡　「タオ（道）」には、示そうと

思えば示せるのに、あえて示さない

ことという意味があります。明示化

しないことによって暗示的なオーダ

ーが生まれてくるのがタオの世界。

待ったり、保留したり、引き受けた

り、背負ったりというのが、タオの

リーダーシップです。

金井　それで思い出したのですが、

日本人には個性や創造性がないと言

ードするの」という点でした。しか

し、そうやってそもそもの文化や思

想の成り立ちまで辿って考えると、

日本にはもともとシェアード・リーダ

ーシップ※2もあったし、ローテーティ

ング・リーダーシップ※3やサーバント・

リーダーシップ※4もあった。だから、

それを思い出したり、多少、ほころん

でしまったものを修正したりしなが

ら進んでいけばいいんでしょうね。

松岡　金井さんが今言われたネット

ワーク型のマネジメントは非常に大

事なことですが、強いリーダーシッ

プが絶対だと思っている人には、な

かなか理解できない。なぜかという

とシェアやプロセス、持ち合い、時

間の流れといったものは定性的なも

のなので、スコア化しにくいんです。

　ただし、これに関しても日本はも

ともと「あわせ」「かさね」「きそい」

という、定性的な価値観を並列に処

理する方法を持っています。例えば、

相撲の番付。あれなんか、東の横綱、

西の横綱がいて、さらに張出までい

る。映画のタイトルロールもそう。

主役だけじゃなくて脇役の渋い俳優

も、最後に出てくる重鎮も大きな文

字で書いてあったりして、誰もが偉

く見えるように配置してある。そう

いう方法と金井さんのマネジメント

理論が結びつくと、非常に素晴らし

い日本型の経営スタイルが生まれて

くると思いますね。

ボーダレスなお金に 
表情を付ける物語が必要

金井　今回の不況に関して一番気に

われることについて、心理学者の河

合隼雄先生が生前、「個性や創造性

の種類が違うんだ」と主張されてい

た。アングロサクソンが考える「個

（individuality）」には、これ以上分

割できないという意味が含まれてい

ますが、日本人の「個」は「eachness

（おのおの、めいめい）」だと。

松岡　言語学的に見れば、日本は確

かにインディビデュアリティが弱い。

日本語だと、時と場合で「I」が「僕」

になったり、「私」「俺」「うち」に

なったりする。要するに一人称が恒

常的に確立していない。古代日本に

は１という概念もない。日本で１に

あたるのは「片
かた

」。江戸時代の思想家、

三浦梅園はそれを「一一即一」、つ

まり２つで１つだ、と。

金井　もとは一体である２人が再度

出会う（reunion of the separate）

のが「愛」、そして、すでに知って

いることを想起すること（アナムネ

ーシス）が「知」だという、プラト

ンや新プラトン主義にも通じますね。

松岡　もちろん、２つで１つという

考え方は日本が特殊なわけではない。

中国の易を参考に二進法を確立した

ライプニッツの考えも、実は「１プ

ラス」と「１マイナス」で陰陽です。

ただ、それはあまりに難しく、コン

ピュータには使えなかったために、

単純なバイナリ※1が普及した。非常

にもったいないことだと思います。

金井　産業界の方たちに「階層状の

組織よりもネットワーク化された組

織のほうが創造性喚起にはいい」と

言うと、必ず質問されていたのが「じ

ゃあ、その組織を誰がどうやってリ

Text = 曲沼美恵　　Photo = 那須野公紀
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なっているのは、ヒト、モノ、カネ

の中で最もボーダレスな存在である

「お金」を中心に経済を考えすぎて

いたのではないか、という点です。

以前、経営学者の伊丹敬之先生が「資

本主義」に対する「人本主義」とい

うのを唱えられました。また、グロ

ーバル化についても、海外勤務する

ときになぜ手当が付くのかというこ

とを、お金に比べて、人は「そもそ

も“ボーダフル”な存在であるので、

海外に行かせてしまって、境界を越

える分、面倒をかけて悪いという気

持ちがあるから、それに対するプレ

ミアムだ」と説明されていた。今こ

そ、この「人間は“ボーダフル”」

という根本に立ち返って、様々な制

度や組織を見直す必要があるんじゃ

ないでしょうか。

松岡　貨幣には「顔」もないし「体

積」もない、ゆえにボーダレスであ

る。これは確かに重要な流通的性質

です。だから、貨幣が自由自在に動

かなくなる世界は考えにくい。だと

すれば、無表情でボーダレスな貨幣

に、どんな表情や体積を付加してい

くか。これが重要ですね。クーポン

継承されるから、リーダーを育成で

きるんです。

松岡　語り部と聞き手の間に暗示的

なメッセージの入る余地があるから

こそ、物語は力を持つんです。逆に

言えば、リーダー個人がすべてを明

示してしまう自己言明的なメソッド

には限界がある。さっき言った、お

金に換算できない価値というのは、

アカウンタビリティの世界ではなか

なか説明しにくいものですが、物語

として提示されると非常に強いメッ

セージになる。リーダーが「いる」

とかリーダーシップが「ある」ので

はなく、そこへ向かうプロセスを創

り出すような「なる」のリーダーシ

ップが、もっと注目されるといいと

思いますね。

やトークン※5や地域通貨には、そう

いう性格を持たせてもいい。

金井　将来儲かるからじゃなくて、

自分はこの絵が好きだから買うし、

長く持っているというような意味の

ある消費、意味のあるトークンが増

えてほしいですよね。

松岡　芸術作品のような「時間をま

たいで価値のあるもの」、地球環境

のように「今なくしてしまったら取

り戻すのが不可能なもの」、どんな

通貨をもってしても買えない「生命

の価値」。実はこの３つの価値は、

貸し方と借り方で差し引きゼロにな

るような「ツーペイ」や「ゼロサム」

の思想からは抜け落ちてしまいがち

です。ですから経営で言えば、「ア

ドバンテージ」「リスク」「リターン」

のそれぞれに、そうしたスコア化で

きない価値をどう組み込むか。リー

ダーならば、それをどう語るか。そ

こが重要になってくる。

　そういう意味で、金井さんが研究

されている「ナラティブ・リーダー

シップ（物語を通じてのリーダーシ

ップ）」は非常に面白いな、と思っ

ています。

金井　市
し

場
じょう

には物語はないが市
いち

場
ば

に

はある。顔が見えるから。組織もい

い組織は顔が見えて、人と人の間を

紡ぐ手立てがある。そこで、ナラテ

ィブに着目したのは、経営者そのも

のではなく、その人が語る「物語」

が組織を動かすエンジンになれば、

経営者が代わってもそのスピリット

は、次世代の間に残るから。リーダ

ーがリーダーを育成するだけではな

く、リーダーの語る物語が世代間で

※1：バイナリ
2進法のことだが、ここではコンピュータが処理す
るための2進化された形式を指す。

※2：シェアード・リーダーシップ
特定の1人がリーダーの役割を担うのではなく、組
織のメンバーそれぞれが必要に応じてリーダーシッ
プを分かちもって発揮すること。

※3：ローテーティング・リーダーシップ
組織のメンバー、あるいは複数のリーダー層が、得
意なテーマや課題が巡ってくるたびに、順番にリー
ダーの役割を担うこと。

※4：サーバント・リーダーシップ
リーダーの抱くビジョンやミッションのもと、その
実現を目指すメンバーの成長と目標達成を支援する

「尽くす」スタイルのリーダーシップ。

※5：トークン
自動入場機などで使われる代用硬貨。
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元・ 産業再生機構COOとして、

企業再生の現場で数々のリーダーを

見てきた経営共創基盤代表取締役

CEO・冨山和彦氏は、「日本企業の

経営者の質が下がってきた」と苦言

を呈する。一方でこの大不況は、経

営者育成の絶好の機会でもあるとい

う。ここではより現場に密着した視

点から、この転換期に必要な経営ト

ップのリーダーシップとは何か、ま

た、リーダーシップを持った人材を

育てるにはどうすべきかを伺った。

最終決断をして責任を 
負うのは経営者だけ

そもそも「理想的なリーダー、リ

ーダーシップ」はありません。経営

者として発揮できる能力には、その

いい。百人百様でいいのです。ある

意味、すべての人が経営者になり得

るとも言えます。

ただし、日本においては残念なが

ら、経営者たり得る人材が少ないの

が現状です。なぜそうした状況に陥

ってしまったのか。それは経営者と

しての経験を積む仕組みが、今の日

本の社会、企業に欠けているからで

しょう。経営者の経験なくして、経

営者としてのリーダーシップを養う

ことなど不可能なのです。

経営者が何より知らなければなら

ないのは「人」。これが議論の原点

です。経営者の経験の中で、人、そ

して経営者としての己を知らなけれ

ばなりません。トップに立ったとき、

自分にはどんな強さと弱さがあるの

か。「王将」としての己を知るには、

「王将」をやらなければわかりませ

ん。経営者の側近を100年やったと

ころで、経営者としての自分を理解

することはできません。生産部門担

当の副社長は、いくら５万人を束ね

ていようと、後ろを振り返れば社長

人の性格や価値観、クセ、固有に持

っている、あるいは作ってきたもの

が直接、反映されます。こういう性

格でこういう能力があるからうまく

いくというものではないし、立派な

課長が立派な部長に、そして、立派

な部長が立派な社長になるわけでも

ありません。ただし、どんな機能を

果たすべきかという点で言えば、組

織や集団にいる固有で異質な人材を

組み合わせ、動機づけて、正しい道

に引っ張っていくのが組織の経営者

であり、リーダーシップです。つま

り、最適解を見つけて方向を示すこ

と、現場をその方向に向けて機能さ

せることが重要なのです。その手法

には、カリスマ的なリーダーシップ

を発揮する人もいれば、ボトムアッ

プを大切にする協調型の人がいても

K A Z U H I K O

T O Y A M A

1960年生まれ。85年東京大学法学部卒業。在
学中に司法試験合格。92年スタンフォード経
営学修士（MBA）。ボストンコンサルティング
グループを経て、コーポレートディレクション
社（CDI）設立に参画、後に代表取締役社長に
就任。2003年産業再生機構設立時に、専務取
締役COOに就任。同機構解散に伴う退任後、
07年4月経営共創基盤を設立。

冨山和彦氏
経営共創基盤代表取締役CEO

経営者としての「己」を知るには
現場で経営者の経験を積むしかない
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がいます。最終決断をして、責任を

取るのは結局、経営者です。後ろに

人が控えている限り、決断を下すと

きに己が何を感じ、どう動くのかを

知ることなどできません。

決断し、その結果に対して言い訳

なしで自ら責任を負う。そこでつら

くてくじけるのか。プレッシャーに

打ち勝てるのかどうか。この厳しい

時代であれば、リストラを断行する

企業も多いでしょう。リストラの最

終決断においては、判を押すのは人

事部長ではなく、経営者です。社員

の背後には家族もいる。それでも判

を押せるのか。事業で損失を出した

とき、どう責任を負うのか。その後

の立ち直りが可能か。自らがトリガ

ーを引くリアルな体験の中で、よう

やく己の強み、弱み、動き方や感情

のブレの癖がわかるようになります。

経営者になれる人材かどうか、そこ

で初めてわかるのです。

そう考えれば、大きな会社を階段

状に上がっていき、年功的な順送り

で経営者を決定する日本企業の仕組

みはナンセンス極まりない。小さい

会社でもいいから、最高経営責任者

を早くからやらせるべきです。大き

な企業であれば、子会社の社長のポ

ストに就けるのが一番いい。そして、

口や手を出さずに好き勝手にやらせ

てみる。そうでなければ、潰れたと

き、他人に責任を転嫁する言い訳を

与えてしまいますから。ただし、そ

んな育て方をしている組織は、現在

の日本にはそう多くないでしょう。

だからこそ、今回の不況は、日本

企業にとって大きな痛みをもたらし

家計にたとえて言うならば、今住ん

でいる家の値段が下がっても、売る

つもりがなければ何の問題も起こり

ません。しかし、現在は所得そのも

のがいきなり半分になって、あたふ

たしている状態。戦後とは比較にな

りませんが、それでもかなり厳しい

経営環境は続き、企業は今度こそ、

変革を余儀なくされると思います。

話を元に戻すと、こうした苦しい

時期には、年功や順送り型の経営者

選びをやっている余裕がなくなりま

す。能力があれば、若い人材にも経

営者の道が開かれやすいということ

です。本当にできる、あるいはでき

そうな人材に道が開かれれば、多く

の企業に問題が山積している今こそ、

その「修羅場」を経験することによ

って人は成長すると思います。

教養教育も現場経験との 
両輪でなければ意味がない

こんな時代こそ、正しい判断がで

きるリーダーを育成するために、教

養教育を取り入れる会社もあると聞

きます。もちろん本は読んだほうが

いいし、知識は豊富なほうがいい。

しかし論語や聖書を読んでも、その

時代に書かれた人や、読んできた

人々の真の苦悩や煩悩、業というも

のを自分で体験しながら読まないと

意味がないし、わからないでしょう。

確かに古典の中にある倫理観や哲

学は、人の行いとして素晴らしいも

のばかりです。それを読んで「この

生き様がいいなあ」と思うのは、当

然かつ簡単なことでしょう。しかし、

たとしても、これをリーダー育成の

大きなチャンスだとも思うのです。

若く、能力のある人材に 
チャンスの扉が開かれるべき

日本にも、第二次世界大戦後には

傑出したリーダーが多くいて、日本

や日本企業を成長に導くリーダーシ

ップを発揮しました。当たり前のこ

とですが、戦後は何もかもが破壊さ

れ、すべてマイナスの状態。多くの

人が、自ら決断し、自ら責任を取る、

しんどい経験をしてきたことが、そ

の背景にあるのでしょう。

その後、日本は豊かな時代に入り、

高度成長期を迎えます。しかし、高

度成長期には適していた終身雇用、

年功序列型の組織、賃金体系を、少

子化が定着し低成長期に入った現在

まで、引っ張ってしまいました。と

っくに破綻したモデルを、既得権益

層が守ってきたのです。バブル崩壊

後も徹底した変革を行わず、再び好

況という春がやってくると考えて、

冬ごもりのように時間が経過するの

をじっと待っていました。アメリカ

のバブルや新興国の経済成長を背景

とした外需に支えられ、製造業を中

心に企業業績は回復し、すでに虚像

となった「豊かさ」の中で、経営者

を育てる機会を逸したのです。

しかしながら今回の不況はバブル

崩壊後と異なり、企業に大きな痛み

を与えています。バブル崩壊後の痛

みはバランスシート上の痛みにすぎ

なかったものが、今回は損益にも大

きな影響が出てきているからです。
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そうした倫理観や哲学が問われるの

は、得てして平時ではありません。

人間、体も心も絶好調、というとき

であれば、正しい行いをするのは容

易です。しかし、経営者が対峙する

現実の修羅場においては、経営の数

字は日に日に悪化し、経営陣、社員

すべてが疲弊して、会社全体を険悪

な空気が覆っていることがほとんど。

「泣いて馬
ば

謖
しよく

を斬る」と言いますが、

実際にそうした局面に立ったとき、

そこで自分が正しいと思うことを貫

徹できるか、ということです。それ

ができてこそ、鍛え上げられた教養

を持つ、真の教養人です。そしてそ

うなるには、元の話に戻りますが、

やはり実際にトップに立つしかあり

ません。つまり、現場でのリアルな

経営の経験と両輪であってこそ、教

養教育は意味を持つのです。

フラットな視点で 
今、やるべき最適解を探る

現在の混乱が新自由主義の終焉で

あり、社会民主主義的な方向に向か

うと見る人がいます。これも経営の

的な姿勢を取る一派は、ここぞとば

かりに自らの主張を展開しています。

しかし、自由な経済活動、経済成長

を重視する新自由主義的な立場から

見たとしても、実は富の再分配はあ

る程度行う必要があることは自明で

す。格差があまりに拡大すると、ま

ず、治安が悪化して社会的な統治コ

ストが高くなる。また、能力が高く

ても貧乏な家に生まれたばかりに教

育が受けられなければ、大きな社会

的損失となり、結果、競争力が低下

して国全体の生産性が落ちるという

問題が生じます。フラットな視点に

立つと「どちらを選ぶか」ではなく、

本質的にやるべきことが見えてくる

のです。特に、経営者はリアルな現

場を見誤ってはいけません。

冒頭で「経営者は人を見る力を養

うべき」と言いましたが、同時に経

営の原理原則も学ぶべきです。この

十数年で、たびたびアメリカから経

営のフレームや戦略論が入ってきま

したが、その中には間違っているも

のも少なくありませんし、一時の流

行のようなものもあります。例えば

大不況で株価が下がっても、内部留

保として現金を持っていた企業が、

淘汰されずに生き残っています。フ

ァンドマネジャーやアナリスト、投

資家に「ROEを上げろ」などと言

われようが、「うちはこれでやるの

だ」と断言できる哲学を持っている

べきです。そして、目の前で起きて

いる現象を平らかな視点で見つめ、

最適解を探っていく。そうでなけれ

ば、先の見えない変化の時代を乗り

切ることは難しいでしょう。

現場においては、リアリティのない

議論のように思えます。

確かにこれまで続いてきた経済シ

ステムは、混乱をきたしています。

とはいえ一方で現実にはまだまだ貧

しい国や地域があって、豊かになり

たいという欲求がそこにあります。

しかも情報は世界にいきわたってお

り、隣国の豊かさをそうした人々が

知っているだけに、その欲求を抑え

るのは無理でしょう。今ある富の格

差や偏在を固定化しようとしても、

彼らはこれまでの自由な経済体制を

求めるはずです。つまり、新自由主

義か、社会民主主義かという二項対

立では、解決されない問題なのです。

経済は生き物であり、日々進化し

ています。ある時期に有効に機能し

た理論は、その段階を過ぎたら役割

を終えます。確かに18世紀にアダ

ム・スミスが、20世紀初頭にマルク

スが言ったことは、当時は大きな意

味を持っていましたが、今価値があ

るかどうかは別問題です。経済学は

人間が編み出した学問の領域で言え

ば、とても新しくて未発達な学問で

す。文学、法律、哲学、数学は数千

年の歴史がありますが、経済学はた

かだか200年。私たちは経済現象や

経済人として取るべき行動を、二項

対立で議論するほど、経済について

経験や知識の蓄積がないわけです。

先ほどの教養や哲学の話もそうで

すが、大切なのは現場で起こってい

ることであり、イデオロギー的にど

ちらがいい、悪いという問題ではな

いのです。例えば、富の再分配の話。

格差の増大を危ぶむ、社会民主主義
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2008年、ミスミグループ本社の

代表取締役社長から、代表取締役会

長・CEOに就任した三枝匡氏。社

長就任以来、組織改革と経営者人材

の育成に力を注いできた三枝氏に、リ

ーダーシップ論を伺った。日本企業が

抱える根本的な問題は「組織の官僚

化」「戦略の欠如」「経営者人材の枯

渇」だと言い続けてきた三枝氏は、

世界同時不況が起きている今も、そ

の認識に変わりはないと主張する。

70年代以降、日本は 
エリート層が薄くなった

今回の不況に関して言えば、これ

が社会や経済、企業経営のあり方を

大きく変える転換点になるのかどう

かはまだ、わかりません。しかし、

めて「自分が属する組織に対して自

分は責任を持っている」と考えてい

る人です。日本では、そうした人材

がめっきり減ってしまい、誰かがや

ってくれるだろう、大企業の中で「会

社の問題解決にあたるのは少なくと

も自分ではない」と思っている人が

圧倒的に多くなってしまったことが

問題だと思います。　

会社に元気がなくなったのはバブ

ル崩壊のせいだと思っている人がた

くさんいますが、それは違います。

　1970年代に日本は成長期を終え、

80年代には新しいことを手がけな

いと次の成長は望めない時期にきて

いたにもかかわらず、それをおろそ

かにしてしまいました。思い切った

リスクテークができなかったのです。

続く80年代は単に、さしたる戦略な

しでも経営できたほど、環境がよか

ったにすぎません。

また、エリート層が薄くなった発

これだけグローバルに、しかも急速

に景気が悪化する事態は、いまだか

つて経験したことのないものです。

状況が大きく変化し、それに伴って

企業の体質を変えるべきだとすれば、

誰がそれを牽引していくのか。やは

り、経営者しかいないでしょう。

問題は、日本企業の中でそうした

経営者となる人材が十分に育ってい

るか、または、育つ環境があるのか

ということです。骨太の経営者を輩

出するには、その土壌となるエリー

ト層が必要です。会社の中で昇進し

て肩書きが高くなった人がエリート

だと言いたいのではありません。エ

リートとは会社の中の各層にたとえ

若干であっても存在する、優秀で周

囲を引っ張っていく役割を果たして

いる個人であり、自分の立場に目覚

T A D A S H I

S A E G U S A

1967年一橋大学経済学部卒業。三井石油化
学を経てボストン・コンサルティング・グルー
プ勤務。75年スタンフォード大学経営学修士

（MBA）取得。企業再生を手がけ、2002年
ミスミグループ本社社長・CEOに就任。08
年より現職。近著は『「日本の経営」を創る』

（伊丹敬之氏との共著、日本経済新聞出版社）。

三枝 匡氏
ミスミグループ本社代表取締役会長・CEO

「創って、作って、売る」の
ワンセットを持たせ、 若手を育てる

Text = 曲沼美恵　　Photo = 那須野公紀
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な挑戦をさせ、核となるエリート層

を育てることに努めました。その結

果、経営陣の層は厚くなり、充実す

ることができたと思います。私がミ

スミに社長として来たとき、この会

社には常務も専務も副社長もいませ

んでした。そこから始めて、ようや

く最近になって、常務、副社長、社

長へと昇ってくる人々を出せるよう

になりました。

どんな会社にも、探せば必ず、ポ

テンシャルのある人材はいます。埋

もれている有望な人材を選び出し、

「乱暴な人事」と「身の丈に合った

ぎりぎりのジャンプ」でチャレンジ

の機会を与えれば、人は短期間で変

わります。

経営者人材を育てるためには、「創

って、作って、売る」の一気通貫シ

ステムをデザインし、組織の中に埋

め込むことが重要です。大企業の製

造部長や営業部長など機能別組織の

責任者がどんなに大きな予算を握っ

ていても、それだけでは経営者は育

ちません。商売の基本サイクルであ

る「創って、作って、売る」ワンセ

ットの組織を持ち、自ら立案した戦

略を自ら実行することで経営者人材

の育成は加速されます。

拙著『V字回復の経営』の例では

まず、そうした通常の組織構造を90

度回転させ、開発、生産、営業とい

う機能別ではなく、商品の流れに沿

って、開発・生産・営業をワンセッ

ト含むビジネスユニットを作りまし

た。一人ひとりの事業責任者が「手

に負える大きさ」にまで、事業を分

けたのです（上図）。

端は、70年代に遡ります。組織の中

で熟年層が増え、それに合わせてポ

ストを増やした結果、組織の官僚化

が進み、次の仕掛け人集団になるよ

うな若い人材が育ちにくくなりまし

た。新しいリスクテークをするマイ

ンドを持った強い人が大企業の中で

育っていなかったのです。70年代か

ら進行していたいくつもの課題が、

一気に吹き出したのが90年代のバ

ブル崩壊。日本企業が抱える「組織

の官僚化」「戦略の欠如」「経営者人

材の枯渇」という課題は、多くの大

企業で今も延々と続いているように

思います。

どんな組織にも 
可能性を秘めた人材はいる

ミスミに来てからの６年間、私は

経営者人材を育てることに挑戦して

きました。40歳前後の若手を事業部

長レベルに集めて、他の大企業では

10年、20年経たないとできないよう

出所：『V字回復の経営』（三枝匡著、日経ビジネス人文庫）を、一部編集部が改変

「創って、作って、売る」のビジネス
ユニットを従来の組織に適用し、変革
した例。ユニットのトップには事業を
統括するビジネスユニット社長（BU
社長）を置き、事業部長がそれを束ね
る。組織全体が顧客に向かって1つの
流れを作り出す構造になっている。

◆ 組織変革の例

　 〜 　 商 品 群 の
「創って、作って、
売る」の流れはそ
のままで、組織を
90度回転させた。
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は実際にどう行動するかのアクショ

ンプランを書いていきます。

審議は40％の完成度で一回審議

して、70％で再び審議、最後の100

％でまた審議するという具合に、数

回開きます。社長は直属の部下の事

業を承認すればいいわけですが、事

業の内容を深く知りたければ、その

下の層の審議を聞きにいかないとい

けません。

審議で承認されたものは、組織と

して意思決定したとみなしますから、

多少リスクのあるものであっても、

一旦承認されれば若手は思い切って

取り組めます。そういう仕組みも環

境もないのに、上司が「お前に任せ

た」と言うのは、単なる無責任にす

ぎません。

日本企業にはかつて、必ずしも給

料や肩書きは高くなくても、実質的

に現場を回し、周囲も真のリーダー

だと認めるような人材がたくさんい

たはずです。上司はそうした人材に

個人的に目をかけ、重要な場面では

彼らの意見を聞き、難しい課題を投

げて、そうした人材を引き上げてい

くことが必要です。インフォーマル

な人材育成が大切であり、それがい

わば、日本流の権限委譲であり、人

の育て方だったと思います。

現在問われているのは、そういう

個人的な引っ張り上げができる上役

がどれほどいるのか、そしてそれを

可能にする人事が作動するかどうか

でしょう。若い優秀な人材に挑戦の

機会を与えて経営者人材を育成する

ことで、元気な「日本の経営」を再

構築していきたいと思っています。

こうなると、ビジネスユニットの

長はもはや社長と同じです。責任者

一人ひとりの裁量が増えるばかりで

なく、それまで社長まで上がらない

と組織の矛盾では解決できなかった

問題への対応が速くなります。一つ

ひとつのビジネスユニットで何か問

題が起きても、ユニットの少人数の

経営メンバーがすぐに集まって話し

合うこともできます。顧客からのフ

ィードバックで組織が自律的に動き

出し、商売の基本サイクルが回るス

ピードが格段に速くなります。

ただし、この一気通貫のビジネス

ユニット組織をデザインするのは、

それほど容易なことではありません。

そのデザインは相当慎重に練らない

といけないでしょうし、それができ

るかどうかもまた、経営者の力量に

かかってくると思います。

組織を大幅に変えるだけではなく、

海外の現地法人や子会社などに出向

させて人を育てる方法もあります。

そこである程度経営的な見方ができ

るポジションを経験させて、本社に

戻す。これを二回くらい繰り返した

ら、経営者予備軍としての技量は相

当程度身につきます。

一方で、子会社の有能な人材を本

社に異動させるなどして、分け隔て

なく引っ張り上げるといった配慮も

大切でしょう。

若手がリスクテークできる 
意思決定の仕組みを

引っ張り上げた若手が戦略を実行

しようとすると、たいていは思った

通りにいかない現実に直面します。

経験が少ないのですから、やってみ

たら駄目だったということのほうが、

圧倒的に多い。しかし、だからこそ

小さなスケールで経験を積ませ、自

分が組み立てた「因果律」のどこが

間違っていて、何が崩れたのかを考

える経験を積むことが必要です。経

営のリテラシーを学ぶことは必要条

件であって、経営者には「戦略性」

と「熱き心」、そしてリスクを恐れ

ない「生き様」がなければならない。

しかし最終的には、経験を積むこと

で経営者人材としての力量を上げる

しかないのです。

ミスミでは、「ビジネスプラン」

の導入によって、少人数の組織に「戦

略」という経営リテラシーを入れ込

む仕掛けを取り入れています。事業

チームごとに事業戦略を描かせ、事

業部長や社長レベルで審議を行いま

す。シンプルなストーリーを作るた

めに「一枚目、二枚目、三枚目」論

を用います。一枚目は現実の問題点

への強烈な反省論を単純化したもの、

二枚目はそれを受けた戦略、三枚目
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民主主義は安定した資本主義の上

に発展してきた。しかし、不況をき

っかけに、各国は市場への介入を強

める。日本では不透明な政治と経済

の行く先に、国民は不安を募らせる

ばかりである。ここでは政治学・政

治思想史を専門とし、社外取締役と

して経営の現場も見てきた佐々木毅

氏に、政治と企業に求められるリー

ダーシップを伺った。

心理的な外需依存が 
不況を深刻にしている

冷戦後、約20年間続いた「市場の

時代」が終焉を迎え、政治がその主

導権を握る時代へと、流れは大きく

変わってきています。ただし、ロー

カルに根ざした政治が、グローバル

に拡大する金融マーケットをどこま

で規制できるか、また、規制すべき

かは非常に難しい問題です。各国は

それぞれ異なる事情を抱え、世論も

一枚岩とは限りません。マーケット

主導型経済からの転換やそれに代わ

る新システムの確立には、しばらく

時間がかかる、と考えられます。

日本の場合、今回の不況を深刻に

しているのは外需、つまり輸出産業

への過度な依存です。心理的にも、

実体的経済にも頼り切っていた外需

遂行は当然、企業単独では難しいで

しょうから、政府が音頭をとって進

めていくことになります。ただし、

その際に重要なことは、過去に戻っ

て同じことを繰り返すのではなく、

未来につながる新しい技術や産業の

種を蒔き、育成していくことです。

そのためには、これまで「儲からな

い」と思われていた事業の中に成長

のヒントを見出すくらいの、大胆な

価値の転換が必要です。

足下では、年金や医療など社会保

障制度の立て直しも急務です。恐れ

るべきは、欲望ではなく絶望の蔓延。

ファシズムは絶望を糧に大きくなり

ます。不況になっても絶望が広がら

ないように最善を尽くすことこそ、

今のリーダーたちに課せられた最大

の使命だと思います。

この20年間、経済に関しては、各

国政府はいかに歩調を合わせて共通

のルールを作るか、に奔走してきま

した。しかし、今回の不況をきっか

けに、各国の経済政策はより地域の

実情を反映したものへと多様化して

いくでしょう。したがって、不況へ

の対応が一段落した次に問題になる

のは、その「違い」がどこまで広が

っているのか。グローバルな経済活

動をする企業にとって、これはやっ

かいな問題になるかもしれません。

が落ち込み、景気は一気に冷え込ん

でしまいました。日本がいかに外需

頼みであったかは、2008年の実質

経済成長率が年率でマイナス12.7％

と、他国に比べて大幅に落ち込んだ

ことによく表れています。景気を冷

え込ませている根底には、「日本は

これからどうやって食べていくの

か」という心理的な不安があります。

政治は、その不安に答える責務を負

っていると思います。

米国オバマ政権の「グリーン・ニ

ューディール」や中国の大規模な公

共投資など、各国は今、市場の安定

と経済の立て直しに懸命です。半面、

どうしても目線が内向きになり、保

護主義が強まる傾向にもあります。

日本がここで過剰な保護主義に陥ら

ないためには、自国だけではなく、

少し幅広い視野を持って対策を立て

ることが必要です。

例えば、電力や水、エネルギー、

食料など、アジアのライフラインと

も言えるインフラを、日本がイニシ

アチブをとって整備していく。農業

や林業など、これまで儲からないと

思われていた産業も、アジア全域、

もしくは環境といった観点から見直

せば、儲かる産業に転じる可能性が

出てくるかもしれません。

こうした国際的なプロジェクトの

佐々木 毅氏
学習院大学法学部教授

リーダーが強すぎるより
弱くなりすぎるのが日本の弱点
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そんな時代、リーダーにはより複

雑なシナリオを読み解く「知性」と、

人間や社会に対する鋭い「感性」の

両方が強く求められていくでしょう。

20世紀の文明社会が、その欲望の

果てに21世紀のグローバル資本主

義に行き着いたのだとすれば、不況

の今こそ、それを仕切り直すいい機

会です。「利益極大化」を求めて単

線的に突っ走るだけではなく、社会

の一員として、自分たちは、そして

企業はどうあるべきかといった複線

的思考で経営にあたる。新しいリー

ダーは、そうした熟慮を経た中から

生まれてくるのだと思います。

危機の時代に必要なのは 
制度を超えたリーダーの決断

政治でも経済でも、組織づくりの

醍醐味は、１＋１をいかにして２以上

にするかにあるでしょう。その意味で

思い浮かぶのは、紀元前５世紀に起

きたギリシャとペルシャの戦争です。

当時のペルシャは、王への絶対服

従を強いる専制国家。対するギリシ

ャは、直接参加の民主政治が行われ

る国でした。ヘロドトスの『歴史』に

よれば、ペルシャの大王クセルクス

は、自由放任なギリシャ軍が、強力

な指揮官を擁するペルシャの大軍に

判断をするために存在します。例え

ば、現在のような不況期に、四半期

ごとの決算を企業に課すルールは果

たして有効で、妥当なのか。政治的

に言えば、まさにリーダーの決断が

求められるテーマだと言えます。

明治の昔、福沢諭吉は『文明論之

概略』で次のようなことを書いてい

ます。「西洋人は組織を作るのが上

手で、集団になると、おのおのの知

恵を集めた以上のことを成すが、日

本人は集団だと、１人でことを成す

よりなお悪い」と。福沢はその理由

を「日本には議論をする習慣がない

からだ」と分析しています。

トップリーダーの権限が非常に強

く、それ以外の人はそれを受け入れ

がちなのが英国の政党だとすれば、

その対極にあるのが日本の政党。み

なが勝手なことを言い出し、いった

い誰がリーダーかわからなくなる事

態がしょっちゅう起きています。福

沢の指摘が今も生きているとすれば、

リーダーが強くなりすぎることよりも

むしろ、弱くなりすぎることを、日本

人は心配すべきなのかもしれません。

勝てるはずがない、と見込んでいた

ようです。しかし、実際には圧倒的

に少数だったはずのギリシャ軍が、

ペルシャの大軍に勝利しました。

こうした史実から学べることは、

恐怖で縛った組織は決して１＋１が

２以上にはならず、それを統制して

いた指揮官がいなくなれば、完全に

その力を失ってしまう脆さがある、

ということです。反対に、数で劣っ

たギリシャ軍がその人数以上の力を

発揮できたのは、人々が法の下に団

結し、自らの「自由」と「誇り」を

守るために戦ったからだと言えます。

つまり、ギリシャのような自律した

組織を作りたければ、みなが納得す

るルールとそれに対する個々人の強

いコミットメントが欠かせない、と

いうことになります。

平時においてそうした制度が確立

していれば、リーダーは概ね、その

制度に従って組織を動かせばいいで

しょう。しかし、制度に従うだけで

は乗り越えられない危機は、必ず訪

れます。リーダーとは、そうした非

常時を素早く察知し、制度を超えた

T A K E S H I

S A S A K I

1942年秋田県生まれ。東京大学法
学部卒業。東京大学教授、東京大学
総長を経て現職。専門は政治学・政
治思想史。政府の審議会委員や企業
の社外取締役などを歴任。著書に『プ
ラトンの呪縛』（講談社）、『政治学
講義』（東京大学出版会）などがある。
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リーダーを取り替えるよりチームを作る。組織の成功は、

ひとえにリーダー個人の力で決まると考えていた米国が、集団の力に注目し始めた。

カナダの経営学者、ヘンリー・ミ

ンツバーグ教授は「リーダーシップ」

の代わりに、「コミュニティ」とい

う言葉を好んで使う。リーダーの資

質を問うのではなく、「ゴールを達

成しようとするとき、コミュニティ

の状態はどうなっているのか」を、

もっと問うべきだと主張している。

米国では、組織の成功はひとえにリ

ーダー個人の統率力や資質によるも

のだという考え方が強かった。事業

が立ちゆかなくなると、多くはリー

ダーを取り替えることで問題を解決

しようとしてきた。だが、それは間

違いだったかもしれない。

強い鶏ばかりでは 
全体の繁殖力は低下する

強い個性の遺伝子は、周囲にも大

きな影響を与える。パデュー大学の

ウィリアム・ミューア教授は、鶏に

関する繁殖研究で、その事実を明ら

かにした。

私たちはもっと、そのリーダーが集

団に与える影響力に、目を向けるべ

きだろう。

適度な緊張感を 
集団の中に取り込む

カナダのアルバータ大学で経営学

を教えるダニー・ミラー教授は、「成

功する企業には適度な緊張感があ

る」と言う。集団の中に適度な緊張

感を取り込むことは、組織をマネジ

メントするうえで、最も難しいこと

の１つだが、心理テストや適性検査

を利用して、それをうまく実現して

いる企業がある。自動車用洗剤など

個人向け商品のパッケージを生産し

ている、米国の小さな製造業、チェ

ムライト・コパックだ。

彼らは、ある測定ツールを使って

チーム全体の「リーダーシップ」を測

定した。結果、チームは「conformity

（団結）」と呼ばれる非常にまとまっ

た状態にあることがわかったが、そ

伝統的な繁殖方法では、集団の中

から最も強い鶏ばかりを選別する。

だが、そうした攻撃的な鶏たちは、

平和な繁殖活動に精を出すよりも、

闘うことに時間と労力を費やしてし

まう。したがって、時間が経つにつ

れ、傷つき、十分にえさを確保でき

ない鶏たちが増えてしまい、集団と

しての繁殖力が衰えてしまうのだ。

音楽家たちの話では、「自分自身

のエゴや才能に縛られ、全体の中で

それをどう発揮するかを考えない演

奏家を楽団に入れても、いい演奏は

できない」という。一方、技術はそ

こそこでも、周囲の音に耳を澄まし、

息を合わせることができる演奏家が

集まれば、優秀なソリストの集団以

上に素晴らしい音楽を奏でることも

できる。

鶏と音楽家、２つの事例が示して

いるのは、１＋１は常に２とは限らず、

１にも３にもなり得る、ということ

だ。リーダーもまた、集団を構成す

る要素の１つであると考えるなら、

輝かしい個人から集団の機能へ
リーダーシップの再考が進む

デイヴィッド・クリールマン氏
人材コンサルタント

米国レポートF R O M  U . S . A
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こにはある要素が欠けていた。「緊

張感」である。

そこで、彼らは次の採用であえて、

やや独断傾向の強い人物を採用し、

チームの中に組み込んだ。すると、

ほどよい緊張感がチームに生まれ、

チームはより創造性の高い、挑戦的

な仕事をするようになった。

ここでのポイントは、彼らが単独

でベストな人材を採用したのではな

く、集団をベストな状態に引き上げ

る創造性とシナジー効果を持った人

物を採用した、ということだ。なら

ば、チームにはどんな要素が欠けて

いて、どんな人物を加えればチーム

が活性化するかを、企業はどのよう

にして見極めることができるのだろ

うか。次に紹介するニュージーラン

たのは、ホーガン・アセスメント・

システムズが開発した「動機、価値

観、好みに基づく人材評価表」だ。

これによりマネジメントチームの心

理的なプロファイルを試みたところ、

「快楽主義」と「儲け主義」の傾向

が強いことがわかった。

たとえ個人としての能力は高くて

も、まじめでお堅いCFOがこのよ

うな集団で力を発揮しにくいのは、

容易に想像がつく。DBブリューワ

リーでは、チーム内のバランスをと

るために必要な性格特性を持つ人物

を採用することに力を注いだ結果、

極端にチーム内の状況が悪化するよ

うなこともなくなった。

ツールをうまく活用すれば、チー

ムの「リーダーシップ」により分析

的に切り込むことができる。経営コ

ンサルタントのロブ・カイザー氏が、

私に示した左の図を見てほしい。図

は、ヨーロッパのとある製造業で、

マネジメントチームメンバーそれぞ

れの価値観をひそかに調査し、マッ

ピングしたものだ。

図を見れば、個々のメンバーの性

格や価値観、好みが、チーム全体を

ドの事例が、そのヒントになる。

ニュージーランドに、DBブリュ

ーワリーという巨大ビール会社があ

る。コンサルティング会社、ウィン

ズボローのディレクター、デイヴィ

ッド・ウィンズボロー氏は、この企

業のマネジメントチームが抱えてい

たある課題に取り組んでいた。どう

いうわけか、チームに新たなメンバ

ーを加えても、なかなかなじめず、

すぐに辞めてしまうということが頻

繁に起きていたのだ。

ウィンズボロー氏が分析に使用し

D A V I D

C R E E L M A N

カナダのウエスタンオンタリオ大学で
MBA取得。HR情報サイト「HR.com」
のナレッジマネジャーを務めた後、ク
リールマン・リサーチを設立、CEO
に就任。人的資本管理について研究、
調査、執筆、コンサルティングに携わ
る。米国、カナダ、欧州のコンサルタ
ントや研究機関を顧客に持つ。

出所：デイヴィッド・ク
リールマン氏により作成

人材評価表に従い、それぞれの人物の好みや価値観を分析した。
チームバランスの方向がどちらに偏っているか、一目でわかる。

◆ ある製造業におけるマネジメントチームの分析

■ デリック
SVP2 ↑権力志向

↑伝統指向
↓安全志向
↓美的思考
↓科学志向

■ グレン
SVP1

■ カーリー
R&D

↑権力志向
↑伝統指向
↑快楽志向
↑美的思考
↓科学志向

■ ペリー
HR

■ フレッド
CFO
↑連携志向
↑美的志向
↑科学志向
↓報償志向

■ ジェシカ
Strategy

■ ギャビン
CEO

↑快楽志向
↓権力志向
↓安全志向

↑権力志向
↑快楽志向
↑連携志向
↑商業志向
↓安全志向

■ ジャック
COO
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どの方向に引っ張っているかが、よ

くわかる。右上に位置するカーリー

とペリーは互いによく似ているが、

下部の真ん中に位置するジェシカは

２人と対局にある。図からは、CFO

のフレッドが孤立した状態にある

のが読み取れるが、実際にチーム

を真っ先に去ったのも、フレッドだ

った。

リーダーが果たす役割は 
法の執行官のようなもの

組織で働くマネジャーたちは通常、

多くの時間を人々と協力し合いなが

ら、集団の中で仕事をこなしている。

それにもかかわらず、リーダーシッ

プに関する記述の多くは、特定のリ

ーダーと部下との関係については論

じていても、リーダー自身もまた、

集団の一員であるという視点に欠け

ている。これは、米国人が一般的に

考えるリーダーシップ論の大きな欠

点だと言えよう。

だとすれば、チームの中でリーダ

ーが持つべき役割とはいったい何な

のだろうか。これまでの考察から、

以下のようなことが言えるだろう。

リーダーたちはまず、集団の中の

個人ではなく、全体がどのように影

響し合っているか、を観察すべきだ。

その際、見るべきポイントは「グル

ープは一致団結しているか」「適度

の仕事に邁進するようになる。しか

し、だからといって、チームとして

の実績を重視しすぎると、個人の責

任があいまいになってしまう。

この問題に対する１つの解決策は、

チームに貢献した個人をもっと評価

することだろう。実際、ブラジルの

複合企業であるセムコは、そうした

方法を採用している。誰がチームに

貢献し、どれほどの報酬を得るべき

かを、チーム全体で決めさせている

のだ。

もう１つの解決策は、アメリカの

メンズ・ウエアハウスという小売業

が示している。彼らは個人の業績に

応じて報酬を支払うが、それが「他

人を蹴落としてでも業績を上げた

い」と思わせるほど大きくならない

よう、十分に気をつけている。

低いパフォーマーも 
チームに貢献している

私たちは通常、パフォーマンスの

低い従業員はチームの足を引っ張る

だけだと考える。だが、ジョージワ

シントン大学経営学部の名誉教授で

あるジェリー・ハービー氏が語った

バスケットボールチームの話は、そ

の既成概念を大きく覆すものだった。

有名なバスケットボールチームが

ある年、ひどい成績を残した。監督

はその理由を聞かれ、こう答えたと

な緊張感はあるか」「どんな性格の

人物を入れれば、グループが活性化

するか」など。

カイザー氏は「CEOや事業部長

の役割は、スタッフが互いに競争し

合うのではなく、協力し合うよう促

す法の執行官のようなものだ」と言

う。具体的には、「チームに良い影

響を及ぼす行いに報いる」「『私は』

ではなく『私たちは』と話す」「目

指すべき共通のゴールを設定する」

などの方法が挙げられる。また、共

通の敵を作り出すことによって、チ

ームをまとめようとするリーダーも

いるだろう。

たとえチームのメンバーが入れ替

わっても、チームの目的や目指す目

標が明確であれば、チームの健全性

は保たれる。そのような健全なチー

ムのリーダーはただ、集団が正しい

目的・目標に向かって進んでいるか

を観察し、間違った方向に進んでい

ると感じたら、軌道修正するだけで

いい。

「一人のリーダーよりも、チーム全

体のリーダーシップが組織を引っ張

る」と言うと、米国で必ず指摘され

るのが報酬の問題だ。米国の報酬シ

ステムはこれまで、あまりにも個人

の業績によっていた。リーダーの報

酬がその個人の業績によって決まる

とすれば、彼らは必然的に部下や同

僚をサポートするよりも、自分自身
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いう。「私はあまりにも多くのいい

選手を集めすぎた」

バスケットボールでは、すでに勝

敗が明らかな場合だけ出場する控え

選手がいる。だが、この年のチーム

には、チームのために犠牲になって

くれる控え選手がいなかった。監督

は早速、２人の下手くそなプレイヤ

ーを「補強」した。結果、チームは

勢いを取り戻し、勝ち始めたという。

下手な選手を補強してチームが勝

ち始めるなど、にわかには信じがた

いことかもしれない。しかし、こん

な調査結果もある。集団の中での

個々のパフォーマンスを調べると、

たいてい、全体の5～10％はとても

悪い結果を示す。だからといって、

成績の低い者たちを集団から取り除

いても意味はない。不思議なことに、

今度は、ほかの構成員のパフォーマ

ンスが落ち、最終的な分布は同じに

なるのである。

低いパフォーマンスが個々の性格

や能力によるのではなく、むしろ、

集団活性の産物であるとしたら、そ

こにはどんなポジティブな効果があ

るのだろうか。これについて、ハー

ビー氏は、次の点を挙げる。

「一種のベンチマーク効果（彼らが

低いパフォーマンスを示すことで、

ほかのメンバーが自信を持てる）」

「適度な緊張感と創造性をもたらす」

「助け合い精神を呼び起こす」

とが、高いパフォーマンスを生み出

す近道だという。

「１人の輝かしいリーダーより集団

の持つリーダーシップのほうが大事

だ」ということは、日本の読者なら

すでにご存じのことだろう。それは、

日本企業が持つ競争優位の１つだか

らだ。したがって、私が日本の読者

に改めてアドバイスできるのは、以

下の２つの点に尽きる。

１つは、日本企業はすでに持って

いる「集団としてのリーダーシップ

を生み出す」方法にこだわり続ける

べきだということ。日本企業は何も、

スターを強く希求する米国流を真似

る必要はない。

２つ目は、集団を構成する個人の

性格や組織の構造により分析的に切

り込むことで、リーダーシップのあ

るチームをもっと意図的に作り出す

ことができるということだ。単に、

あいまいな企業文化として「チーム

ワーク」や「コンセンサス」を謳
うた

う

ことに留まるべきではない。

集団の反映としての 
リーダーたち

パフォーマンスの低い構成員と同

様、リーダーもまた、集団活性の産

物だ。米国の群衆が怒っているとき、

ジョージ・Ｗ・ブッシュは再選を果

たしたが、群衆が希望を求め始める

と、今度はバラク・オバマが大統領

になった。だが、期待を背負ったリ

ーダーたちがさしたる成果をあげら

れず、最後は酷評を受けて退いてい

った例は多い。結局、全知全能の救

世主に期待することをやめない限り、

私たちは厳しい現実と向き合うこと

はできないのかもしれない。

マネジメント理論を専門とするエ

リオット・ジャック博士は、チーム

が抱えるリーダーシップの問題は、

むしろ組織の構造そのものにあると

語る。マネジャーの力量不足や統率

力不足は、個人のせいではなく、そ

の役割が大きすぎたり、複雑すぎた

りするためだという。

ジャック博士によれば、組織をリ

ードするには単に、その役割にふさ

わしい経験を積み、その仕事に対す

る興味・関心と、複雑な物事を理解

し整理するに十分な知性があればよ

い。したがって、組織にスターは必

要ない。むしろ、正しい構造の中に

能力のある人々を組み入れていくこ
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2006年に早稲田大学ラグビー蹴

球部の監督に就任した中竹氏は、1

年目こそ準優勝に終わったものの、

その後2年連続でチームを優勝に導

いた。「日本一オーラのない監督」

を自認し、監督主導ではなく、学生

自身が自ら考え、自ら課題を解決す

るチームに育てたこと、つまり「フ

ォロワーシップ」による勝利だと中

竹氏は言う。ここに「全員参加型」

という新しいリーダーシップのあり

方のヒントを探ってみたい。

チーム力の総和を上げる 
スタイルが唯一の道

すべての組織に共通する理想のリ

ーダー像を描くこと自体、机上の空

論だと私は考えます。組織にはそれ

してその配下にいる選手たちは、非

常に優秀で、高い誇りを持ちながら

も、清宮監督の強いリーダーシップ

に慣れ、自ら考えることをあまりし

なくなっていました。一方、私は大

学４年でこそキャプテンを務めまし

たが、ラグビーは決してうまくない

し、戦術に長けているわけでもない。

ましてや、カリスマという言葉から

は対極にいるタイプです。そんな私

がこのチームを率いて勝利に導くに

は、全員がフォロワーシップを発揮

できるチームを作ること、つまり、

選手たちが自ら考え、自らの責任で

プレーできる状態にし、チーム力を

上げることが唯一の道であり、私が

取るべきスタイルだと考えました。

私がまずやったことは、組織とし

て到達すべきビジョンの明確化でし

ぞれ異なる到達すべきビジョンがあ

り、異なるリソース、つまり人材で

構成されているのですから、リーダ

ーはそのリソースのポテンシャルを

見極め、その組織固有の課題を乗り

越えてゴールを目指します。即ちゴ

ールとリソースありきで、リーダー

シップのスタイルも変容すべきです。

その組織に合ったブレないスタイル

をリーダーが持ち、発揮できれば、

その組織にとって「理想のリーダー」

と言えるのではないでしょうか。

私がここに提示するのは、そのス

タイルの一例ですが、リーダー人材

不足が散見する昨今の企業において

は、参考になるかもしれません。

早稲田大学ラグビー蹴球部という

組織の場合、前監督は非常にカリス

マ性の高い清宮克幸監督でした。そ

企業や人々の価値観が転換していく渦中にあって、

新しいリーダーシップスタイルを模索し、実践する組織も出てきた。

ここでは日米における実践例を紹介する。

日本とアメリカに見る
リーダーシップ新スタイル研究

中竹竜二氏
早稲田大学ラグビー蹴球部監督

「Know-Why」を共有しフォロワー全員が
リーダーシップを発揮する組織に
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た。何のために私たちは今、この練

習をやっているのか。ともすると練

習のための練習になったり、個人と

してレギュラーを獲得することにす

り変わったりしますが、早稲田大学

ラグビー蹴球部においては、目標は

あくまでも「チームとしての勝利」

です。そしてこの「Know-Why（何

のために）」が共有できれば、個人

個人が「何をすべきか」という各々

の「責任」が明確になります。

私が目指したのは、責任の分割で

はなく、オーバーラップです。ケー

キを等分するように責任を全員で分

割すると、誰かが抜ければそこは

「穴」になります。しかし、全員が

監督の目線で100の責任を負い、そ

れが何重にも重なっていれば、１人

が責任を果たせなくてもほかの誰か

がすぐカバーできる。ミスが起こっ

ても、人のせいにできない。一選手

であるだけでなく、チーム全体を常

に見渡し、その中で自分が果たすべ

き責任を理解して行動できること、

つまり、選手全員にある意味、リー

ダーシップの発揮を期待してきまし

た。最初は戸惑いながらも、１年、

２年と時が経過する中で、監督やコ

ーチの指示よりも、選手同士での議

論に重点を置き、自ら考え、自ら動

く組織へと変貌をしていったのです。

タイルを確立できるかを、その人に

半分入り込んで考えます。本人に「強

みはここにある」「こう活かせ」と

指摘し、お互いが納得できれば、選

手それぞれのスタイルが確立し、確

実にレベルアップするのです。

各々のスタイルが強くなれば、弱

点があっても選手の組み合わせ次第

でレバレッジが効き、格上の対戦相

手に勝てる可能性が高まります。例

えば、足が遅い選手と体が小さい選

手だとしても、2人を組み合わせる

ことによって強い守備は生まれうる。

このような有効なパターンを考え、

総和としては格上の対戦相手を上回

る戦力を持ったチームの方程式を作

るというわけです。この方法でチー

ムを組成すると、総合的な実力が低

くてもレギュラーになる選手が出て

くる一方、その逆もあります。不満

が出てはいけないので、「レギュラ

ー選びは私の独断。強いて言えば、

常にスタイルを発揮していれば確率

が高まる」と断言しています。勝利

という目的の達成に向けたキャステ

ィングとシナリオ作りは、監督が譲

ってはならない役割の１つなのです。

選手の成長を願って 
彼らの視点でモノを見る

もちろん、こうした組織が機能す

るのはそう簡単なことではありませ

ん。そこに至る「Know-How」の

細部の作り込みには、リーダーとし

て全力を傾けます。

１つは、選手との個人面談です。

春秋は定期的に、必要があれば別途

時間を取って、総勢約130人の選手

と話し合います。面談の目的は、選

手一人ひとりのスタイルの確立です。

「こうしろ」と言うのではなく、個

人がどうありたいか、どんなプレー

をしたいかをまず、自ら考えさせ、

プレゼンテーションしてもらいます。

ここで、それが熟考されていなかっ

たり、本人の個性や強みを反映した

ものでなければ、私が指摘します。

私はラグビーそのものを見る時間

は、あまり多くない。その分、選手

を理解するため、彼らを見ることに

時間をかけます。選手自身の可能性

に賭け、成長を願い、どうしたら壁

を乗り越え、より強みを活かしたス

R Y U J I  

N A K A T A K E

1973年福岡県生まれ。93年に早稲田大学人
間科学部に入学。4年次にはラグビー部の主
将を務め、全国大学選手権準優勝。大学卒業
後、英国に留学。レスター大学大学院社会学
修士課程修了。2001年、三菱総合研究所に
入社。06年から三協フロンテア勤務。同年4
月より、清宮克幸監督の後任として現職に就
任。07年度、08年度、大学選手権を2連覇。
著書に『リーダーシップからフォロワーシッ
プへ』（阪急コミュニケーションズ）がある。
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創業15年のSYパートナーズは、

米サンフランシスコとニューヨーク

で活動するクリエイティブなコンサ

ルティング集団である。短期間に組

織をイノベーティブにするその手法

では、どのようなリーダーシップが

働いているのか。6人いるプリンシ

パルの1人であるスー・エイドルハ

ート氏に、その極意を聞いた。

縦割りのサイロにこもった 
リーダーたち

企業で働くリーダーたちにとって

企業はそれに柔軟かつスピーディに

対応せざるを得ません。組織内の

人々を短時間で結束させ、物事を遂

行していかなければならない状況は、

今後ますます増えていくでしょう。

そして、それは経済が好転しても、

決して変わることはないと思います。

ところが縦割りの、高度に分業化

された組織では、この「チームで動

く」ことが非常に難しくなっていま

す。リーダーたちは狭いサイロに閉

じこもり、自分の仕事の範囲、部内

の価値観でしか物事を見られなくな

っているからです。そのうえ、「縦

割りの組織」で求められるリーダー

のスキルと、「クロスファンクショ

ナルのチーム」で求められるリーダ

ーのスキルはまったく違います。私

たちは、リーダーたちにその違いを

肌で感じてもらうためにプロジェク

トを計画します。

その一連のプロセスを、１つの円

で図式化しました（次ページ図）。

忙しがっているリーダーはたいてい、

このうち「Think（考えること）」

と「Act（行動すること）」に多く

の時間を費やしています。しかし、

リーダーがたった１人で考え、行動

しても、それは同じ場所を行ったり

来たりしているのも同然です。私た

ちは企業のCEOやリーダーたちに、

最も難しい課題は「時間がないこ

と」。CEOはもちろん、その下の事

業部長もマネジャーもみんな、スケ

ジュールに追われ、早く結果を出せ

と迫られています。私たちは、そう

した状況に置かれているリーダーに

こそ、チームワークの効果を体感し

てほしいと考えています。なぜなら、

リーダーシップとは本来、リーダー

１人が担うべきものではなく、組織

を通じて発揮されるべきものだから

です。

不況の中、これまで経験したこと

のない事態が次々と起こっています。

S U E  

A D E L H A R D T

シカゴ大学で学士取得。コロンビア
大学とカリフォルニア大学バークレ
ー校でMBA取得。イーストマン・
コダックやコカ・コーラ、IDEO勤
務を経て現職。ビジネス戦略とブラ
ンドマーケティングを専門とし、
P&Gやコカ・コーラ、IBMなどのプ
ロジェクトをリード。

スー・エイドルハート氏
ＳＹパートナーズ　プリンシパル

リーダーは「See」と「Believe」にこそ、
多くの時間を割くべき
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このサイクルのうち「See（見るこ

と）」と「Believe（確信すること）」

が重要で、そのプロセスにこそ、も

っと時間をかけるべきだと言います。

リーダーたちが同じものを「見た

り」「聞いたり」「体験したり」すれ

ば、チームの目線は次第に合い、彼

らの共通のターゲットである「顧客」

に向き合えるようになります。この

「チーム全体が顧客に対峙する姿勢」

さえできてしまえば、あとは、そう

難しいことではありません。上から

あれこれと指示しなくても、チーム

は見違えるように一体となり、組織

は自律的に動き出すのです。

本質的なひらめきを 
演出する

私たちにとって最も重要な作業は、

リーダーたちが「そうだ、これこそ

が大事なことだったんだ」と気づく

ような、本質的なひらめきが起こる

瞬間を演出することかもしれません。

「See」と「Believe」の間に起こる、

本質的なひらめき。それが何である

かを探るために、私たちはまず、リ

ーダーたちをインタビューすること

から始めます。

注意しなければならないのは、リ

ーダーたちがたとえ同じ言葉を使っ

ていても、それぞれが指す意味がま

ったく同じであるとは限らないこと

です。顧客本位と言いながら、マー

ケティングの責任者は「ブランドを

浸透させるために、どのように効果

的なＣＭを流すか」ばかりを考えて

いるかもしれないし、ウェブサイト

れにつられて考え方や行動も変わっ

ていきます。

先に説明したように、サイロにこ

もったリーダーたちのマインドセッ

トを変えるために必要なのは、「共

通の体験」です。ですから私たちは、

プロジェクトを通してリーダーたち

を一堂に集め、スケジュールで頭が

一杯の彼らをなんとか会社の外に誘

い出し、彼らが見ているようで見て

いなかった世界—商品を売る現

場や顧客の本音などを一緒になって

聞いて歩きます。

リーダー同士が結束すれば、組織

も次第に変わっていきます。ヤフー

やアップル、マイクロソフトの例を

考えてもわかるように、優れた経営

者には必ず信頼できるパートナーが

いるものです。ですから、私たちは

組織を変えたければまず、２人の核

となるリーダー「DUO」から始め

てはどうですかと提案しています。

リーダー同士が信頼し合い、学び合

うことで素晴らしい結果を出せれば、

部下も自ずとそれに倣うはずです。

の責任者は「どのようにウェブを構

築し、その安全性をどうやって確保

するか」ばかりを考えているかもし

れません。このように、リーダーが

同じ言葉で別々のことを語っている

場合、組織をまとめるのは非常に困

難だと思います。

インタビューではまず、彼らが使

う言葉の一つひとつについて丁寧に

その意味を読み解き、彼らが現在、

何を信念としていて、そのどこが食

い違っているのか、を探っていきま

す。彼らが、自分の仕事や部門内で

の思考に留まるのではなく、部門や

役割を超えて思考できるようになる

ための「プロセス」を、彼らと寄り

添いながら組み立てていくのです。

ネット専業証券会社チャールズ・

シュワブの新しい対面式サービスや

アップルとナイキのコラボレーショ

ンによる「ナイキプラス」のサービ

スなども、こうしたプロセスを通し

て具体化していったものです。本質

的なひらめきによって、彼らのマイ

ンドセットが根本から変われば、そ

リーダーの行動を非常にシンプル
に図式化したもの。忙しがってい
るリーダー、偉そうに指示ばかり
出しているリーダーは「Think」
と「Act」に多くの時間を費やす
傾向がある。現場での共通体験を
通して「See」と「Believe」に
時間をかければ、チームはまとま
り、自律的に動き出す。

出所：SYパートナーズHP　
h t t p : / / w w w . s y p a r t n e r s . c o m /
website.html

◆ SYパートナーズの変革のアプローチ

See

Act Believe

Think
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ばならない。日本とは何かを真摯に

語り、その文脈上に新たな変化を創

発する力を持った人材を輩出したい。

そんな両社の思いから、日本の歴史

文化の思想と技術の伝承に積極的に

活動する松岡とのコラボレーション

が実現したのです」

と、同研究所専務取締役・大村厳

氏は話す。2004年に２社10名の参

加で第１期がスタートし、08年度の

４期目は、みずほコーポレート銀行、

オリエンタルランド、丸善、ヒュー

マンバリュー、経営共創基盤が加わ

り、受講生も23名となった。いずれ

も各企業の次世代を担う、リーダー

候補たちだ。

セミナーのコンセプトは「AIDA

（あいだ）」。世界と日本、企業と社会、

科 学 と 文 化 な ど 、 さ ま ざ ま な

にあたり、MBA的なスキル偏重型

のトレーニングプログラムだけでは

日本の経営者としては不十分だと考

えたのがきっかけです。新しい時代

を読み解き、また、“未来”を切り

開いていくには、私たちの中から抜

け落ちてしまった日本の歴史を紐解

き、私たちの“本来”を知らなけれ

大転換期を乗り切るリーダーシップのキーワードとして挙がってきたのは、

「教養」「原点回帰」「現場での修羅場経験」。これらをすでにリーダー育成研修に

組み込む2社、そして理論化を試みる研究者に話を聞いた。

新時代のリーダー育成の
萌芽をレポートする

大村 厳氏
専務取締役

佐々木千佳氏
ISIS編集学校事業部　事業部長
イシス編集学校　学林局　局長

■ Off- JT－１　

ハイパーコーポレートユニバーシティ［AIDA］／編集工学研究所

日本とは何かを真摯に語り、新たな知と
変化を創発する人材の育成を目指す

ハイパーコーポレートユニバーシ

ティ［AIDA］は多企業合同型のリ

ーダー育成セミナーだ。16ページに

ご登場いただいた松岡正剛氏主宰の

編集工学研究所が運営するこのセミ

ナーは、少々変わった成り立ちだ。

「もともとは三菱商事とリクルート

が、次世代の経営候補者を育成する
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「AIDA」が取り上げられる。

１期につき講義は、一度の合宿を

含め６回。第２講から第５講までの

各回はゲストを招き、松岡氏とのセ

ッションという形で進んでいく。ゲ

ストはジャーナリスト、研究者や企

業経営者のみならず、デザイナー、

建築家、能楽師や写真家など多様な

分野をまたぎ、また、いずれもその

世界の第一人者という点が特徴的だ。

その場に流れる文脈や 
連続性ごと持ち帰る

「常に同一のパッケージとして提供

されている研修ではない」と大村氏

は言う。各期、各企業から幹事が出

て「AIDA実行委員会」が組成され

る。そこで出た意見や要望を踏まえ

て、その期の「通しテーマ」のよう

なものを設定する。運営に携わる

佐々木千佳氏は、

「各企業で、そのときどきで課題に

感じていることを議論しながらテー

マを決めます。例えば、第４期のテ

ーマは『複雑な世界』です。ちょう

ど第３期の頃からグローバル資本主

義に陰りが見え始め、第４期の初め

にリーマンショックが起こりました。

金融危機が世の中を席巻したことも

あり、金融工学や複雑系科学と、企

業や社会の「AIDA」を追究しよう

としています。そうしたテーマが決

まってくると、目利きとしての松岡

がふさわしいゲストや領域を組み立

てる。こうして多様かつ実践的なセ

ミナーを実現しているのです」

と話す。

ってくれた。

「欧米やアジア諸国のビジネスパー

ソンは彼らの国の歴史を踏まえたう

えで、グローバルのステージに乗っ

ています。海外に出た『卒業生』た

ちは、ハイパーコーポレートユニバ

ーシティで“日本という方法”に触

れ、歴史的現在に立つ自覚をもてた

からこそ、他国のビジネスパーソン

とようやく同じステージに乗れたと

言うのです」（大村氏）

大村氏はさらに、「多くの受講生

が、メールや会議資料などアウトプ

ットに至るプロセスを気にかけるよ

うになる」と加える。

「点在する情報の『間』にこぼれ落

ちたモードやコードを拾い、そこに

ある連続性を察知して未来への文脈

を生成する。今後、先が読みにくい

時代は続くでしょう。そうした中で、

このような広義の編集力が確実に求

められるはずです」（大村氏）

また、第１講から第６講まですべ

て、開催する「場」を変える。第４

期を例にとれば、第１講は法曹会館、

第２講は国立科学博物館、第４講は

高野山金剛峯寺での合宿……という

ように、期の中で、一度として同じ

場を使うことはない。

「研修で知識をパケットに分けて渡

すことはできます。しかし、我々が

目指すのは、このセミナーのタイト

ルにあるように、“モノ”や“コト”

の『AIDA（間）』にある文脈や連

続性ごと持ち帰ってもらうことです。

場には空気があり、情報があります。

そこで議論し、新しい知が創造され

る文脈や間の方法をこそ、体験して

ほしい。その体験を方法とともに職

場に持ち帰り、本人の仕事のスタイ

ル、組織や事業の変革に役立ててほ

しいと思っているのです」（大村氏）

効果について聞くと、海外赴任し

た「卒業生」たちのエピソードを語

受講生たちは、真剣にセッション
に聞き入る。ゲストや松岡氏に対
して質問をぶつけたり、議論する
機会もある。「受講生たちも、そ
の緊張感を楽しんでいるようで
す」（佐々木氏）

第4期、第4講は、ゲストに国際政
治学者・姜尚中氏（写真左）を招
いて原宿にて開催された。松岡氏

（写真右）との間には、この日の
講義のキーワードの1つ、松岡氏
の手による「愛郷」の文字が掲げ
られていた。このように場の「し
つらえ」にも多くの配慮がなされる。
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グロービスでは２年ほど前から、

企業向けカスタマイズ研修の中に、

理念共有の研修を組み込み始めた。

「日本企業の多くの人材は、合理的

なフレームワークに慣れていません。

ですから経営力を強化するために、

汎用的なMBA研修はこれまでと同

様、必要とされています。一方で、

一般的な経営力だけでなく、自社の

経営者の育成のためには自社ならで

はの経営力を養うべきだという声が、

企業から上がってきたのです」

と話すのは、同社の企業研修部門

のマネジング・ディレクター、湊岳

氏だ。そうした声の背景には、めま

ぐるしく変わる昨今の経営環境があ

る。一昨年までは、景気の拡大局面。

ここでは多くの企業が海外をはじめ、

新しい地域、新しい事業に積極的に

進出した。そこでは慣れ親しんだ事

業形態の枠組みではなく、多様な人

材を束ね、前例のない判断を次々と

下すことになる。さらに昨年からは

急速な景気の後退により、事業環境

が不透明となって、ますます一つひ

とつの経営判断が重みを増すように

もなった。

「いずれにしても研修で習ったフレ

ームワークだけに頼れる状況ではあ

りません。二律背反の中で解を出す

必要に迫られます。そのとき判断の

んな価値を提供していきたいのかを

明らかにしていくのです」

会社や社会で大きな変化が相次げ

ば、当然、揺らぎが生じる。そうし

たとき、常に理念や社会への使命感

に立ち戻ることを狙う。

「この研修を終えたからといって、

劇的に行動が変化するわけではな

い」と湊氏は言うが、一方で、ある

受講者の言葉から、その効果を強く

感じたことがある。

「この会社の『らしさ』をわかって

いなくてはならないこと、それが行

動や言葉、判断に表れていなければ

ならないこと。それが企業のリーダ

ーとして最も大切だということが理

解できたことが、この研修の最大の

効果だと言われました。これこそが、

私たちがリーダーとして必ず到達し

てほしい視座なのです」

拠りどころとなるのは、やはり『う

ちの会社はどんな価値を世の中に提

供するのか』『そのプロセスにおいて、

どんな手法にこだわるのか』。最後に

は、その会社のコアにある価値観に

依拠するべきだということが、顧客

企業との議論の中で見えてきました」

組織とそこに所属する 
自らの存在意義を考える

理念研修は基本的に、約１年にわ

たるリーダー研修の中に組み込まれ

る。企業によって内容は異なるが、

受講者は主に、部長あるいは次期部

長候補だという。概ね月１回、１泊

２日の合宿形式で行われ、そのうち

の数回を自社の「理念」「Way」「ら

しさ」を見つけることに費やす。

「理念研修は次のような流れで進み

ます。まずは受講者が所属する企業

が何のために存在しているのか、そ

の存在意義を、社史などを利用して

掘り下げて理解します。次に、その

会社で働く自分は何者か、どんなと

きに自分は動機づけられるのか、そ

の源泉を探り、自己認識を深めます。

そのうえで最終的には、会社の存在

意義と自らのモチベーションを土台

に、これからのキャリアの中で何を

成し遂げたいのか、社会に対してど

■ Off- JT－2　

理念共有研修／グロービス

めまぐるしく変わる環境の中で、
立ち戻るべき理念や社会への使命感を共有

湊 岳氏
オーガニゼーション・ラーニング
マネジング・ディレクター
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■ OJT　

経験を学びに変える仕組みを
現場のOJTに埋め込む

ここでは、OJTの枠組み、つまり

現場における大転換期に耐えうるリ

ーダー育成のフレームを紹介する。

キャリアとリーダーシップ開発を

テーマに調査研究に取り組むワーク

ス研究所客員研究員・谷口智彦氏は、

「経験からの学び」によるリーダー

シップ開発の可能性を著書『「見ど

ころのある部下」支援法』の中で示

唆する。谷口氏は、南カリフォルニ

ア大学教授のウォレン・ベニス氏の

著作から意味深いフレーズを取り上

げ、次のように述べている。

「ベニス氏は、リーダーたちは必ず、

変革を迫られるような人生の転機に

遭遇し、困難や試練を乗り越えた経

験があることを見出しました。つま

り、様々な転機の経験をチャンスと

とらえ、自らのキャリアや人生にと

っての意味を見出すことが重要なの

です。企業や人事の目線に立つと、

現場でリーダー育成を有効に機能さ

せるには、リーダー育成につながる

経験と学びを効果的にジョブローテ

ーションや現場の仕事に埋め込み、

経験の意味を見出せるように、成長

を促す支援をする必要があります」

谷口氏自身、リーダー人材に対す

るインタビュー調査を多数行ってき

たが、彼らを比較すると、実に様々

なタイプがいるという。MBA的な

育成に効果的な８つの経験を挙げる。

視野の広がりと視点を 
変える能力を身につける

「８つの経験を『基本をつくる４つ

の仕事経験』と『試練を与える4つ

の経験』に分けました。前者はほぼ、

誰もが遭遇する可能性の高い経験で

す。一方、後者は全員が経験できる

わけではないが、より困難であるた

め、成長の可能性が高い経験と言え

ます。また、前向きな経験だけが人

材育成に役立つわけではなく、『修

羅場の経験』のように苦しい経験を

経営スキルを持ったタイプ、営業力

があるタイプ、組織を下から支える

タイプ……その時代や組織の状況に

よって求められるリーダーは異なる。

また、先の見えない時代であればな

おのこと、いつ、どんなタイプのリ

ーダーが必要になるかわからない。

「そうした意味で、特定の少ない人

数をリーダー候補として育成するの

はリスクが大きい。ですから、日常

の仕事の現場にリーダーシップ開発

の仕組みを埋め込み、タイプ的にも、

職能的にも、できるだけ多様で多く

のリーダー人材を育てておく必要が

あると考えています」

また、時代の転換期には事業環境

はめまぐるしく変化し、既存の知識

や常識は瞬く間に陳腐化する。リー

ダーはその中にあって、正しいビジ

ョンを示し、正しい判断を下して現

場を動かさなければならない。

「現場で起こる様々な経験から学び

続けなければ、明らかに後れを取り

ます。そこにも、経験からの学びの

重要性があるというわけです」

では「経験からの学び」とは、ど

んな仕組みによって機能するのか。

既述のように、まずは転機や成長の

機会となりうる経験を積ませなけれ

ば始まらない。谷口氏はこれまでの

蓄積された研究調査から、リーダー

谷口智彦氏
ワークス研究所　客員研究員

T O M O H I K O

T A N I G U C H I

神戸大学大学院経営学研究科博士前期課程
修了後、1998年日本たばこ産業（JT）に
入社。人事部にて次世代リーダー育成研修
の企画運営などを経て、現在、経営企画部
に在籍。2005年神戸大学大学院経営学研
究科博士後期課程修了（博士 経営学）。ま
た、青山学院大学大学院社会情報学研究科
非常勤講師。主な著作として、『マネジャ
ーのキャリアと学習』（白桃書房）、『「見ど
ころのある部下」支援法』（ワークス人と
組織選書、プレジデント社）など。

Text = 入倉由理子　　Photo = 鈴木慶子
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乗り越えることも、重要な学びの機

会なのです」

詳細は著書に譲るが、下に８つの

経験の中身と効果を挙げた。これら

の８つの経験をくぐることで「『視

野を広げ、視点の持ち方を変える能

力』を身につけられる」と谷口氏は

言う。

「例えば初期の仕事経験では社会人

としての視点を、上司からの学びで

は自分より一段高い視点を、人事異

動では違う組織や異なる職能での視

点を、海外勤務では異文化の視点を、

修羅場の経験では追い詰められた、

あるいは弱い立場に立たされた人の

視点を……というように、視野の広

げ方、変え方を培うのです」

入れる。そしてそのうえで自らが持

つ信念や哲学に照らし合わせる。こ

うした照合が繰り返されることで、

信念や哲学はブレなくなり、竹のよ

うに強くしなやかになるのです」

この８つの経験は特別なものでは

ないにせよ、海外勤務や立ち上げ、

修羅場など、すべての経験を１人の

人材に積ませることはかなり困難だ

と言えよう。そこで、既述のように、

多様なタイプの人材を育てておくこ

とが必要になる。

経験を学びに変えるには、 
上司の支援が不可

「様々な経験から学んだ多様な人材

本特集では、リーダーがぶれない

信念、哲学を持つことの重要性が繰

り返し述べられてきた。これは谷口

氏も認めるところだが、それと同時

に、多様な視点を持つことも重要だ

という。

「まずは多様な価値観と出合い、そ

れを理解する努力をして、いったん

受け入れること。そうでなければ、

自分の価値観と異なるという理由だ

けで、それらを排除してしまうこと

になりかねません。例えば海外に行

き、異質な文化や人が持つ価値観を

受け入れられなければ、日本での経

験をそのまま押し付けてしまい、結

果的にうまくマネジメントできない

という問題が生じます。まずは受け

リーダー育成のための8つの経験

基本をつくる４つの仕事経験

●初期の仕事経験
新卒入社時には、生活習慣、出会う人、取り組む仕事など「初
めて」の要素ばかりだ。その未知の世界と向き合う中で、
多種多様な仕事をこなし、偏りなく学ぶことが重要である。

●上司から学ぶ経験
上司がロールモデルとなりうるいい影響もある一方で、反
面教師となる場合もある。部下は上司の行動や言動を良く
も悪くも観察し、そこから得た教訓を、自身の仕事にフィ
ードバックする。

●人事異動の経験
離れた地域への異動、新しい人間関係、職能の変化などに
よって、地理的環境や文化、コミュニケーションのとり方、
役割や仕事の中身の違いに直面し、視野が広がり、異なる
視点から仕事を眺めるきっかけを得る。

●プロジェクト型の仕事経験
目標が明確、組織横断的、多くの調整業務が発生する……
これらの理由から、プロジェクトチームでの仕事経験は、
仕事を成果に結びつける行動と、メンバーに対する配慮と
いうリーダーシップの基本を学ぶ重要な機会になる。

試練を与える４つの経験

●管理職になる経験
「上司の視点」が加わる。権限の範囲が広がり、業績や成果
に対する責任が増し、他部署に対する影響力が大きくなる。
最初は変化に戸惑い、悩むはずだが、部下との関係を調整し、
仕事の情報を整理して、自らの役割を再認識することで乗り
越えられる。

●海外勤務経験
多種多様な異質な価値観、文化、仕事のスタイルにさらされ
る。その中で多様性を受け入れることで、仕事の幅が広がり、
多彩な視点を培う機会となる。

●立ち上げの経験
「ゼロから始めて、すべてのリスクと責任を背負いながら、
方向を定め、人を集め、束ね、必要な知識やスキルを習得し、
成し遂げる」というリーダーシップ開発の貴重な場となる。

●修羅場の経験
事業や危機状態の組織を立て直したり、失敗やキャリアの挫
折を切り抜けることで、自己の限界と弱点を認識し、人への
温情といったリーダーシップのソフトな側面、制御不可能な
状況への対処、柔軟な思考や行動などを学ぶ機会となる。
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新時代のリーダー育成の萌芽をレポートする S E C T I O N 4

イベント

反応・行動

結果

内省的観察

抽象的概念化

意味形成

教訓

能動的実践

状況への当てはめ

フレームの転換

感情的揺れ

状況

具体的経験

持論

理論

をプールし、状況に応じて必要な強

みを持つリーダーを選べる状態にし

ておくことが、企業にとってベスト

な方策だと思います」

さらに、経験を積ませること自体

は困難ではないが、その経験を「学

びに変える」仕組みがなければ、リ

ーダー人材はなかなか育たない。

「人事はともかく、現場の上司は『こ

の経験からこういう点が学べる』と

いうことを認識していない可能性が

非常に高いと思います。例えば誰も

が経験する入社初期や異動後、ちょ

っとした研修は実施しても、『後は

現場にお任せ』というケースが多い

はずです。しかし、現場が学びをし

っかりと支援しなければ、経験を学

びに変えることはできません」

谷口氏は米国の教育学者デヴィッ

ド・コルブが提唱した成人教育学分

野の概念的なモデルをもとに、ある

会社の調査からデータを分析して、

個人の中で経験が学びに変わるため

のサイクルを導き出した（右上図）。

例えば初めて管理職になったり、

海外に赴任するなど、「具体的な経

験」にぶつかるとしよう。するとま

ずは戸惑い、不安といった感情的な

揺れが起こる。そうした揺れを抱え

た状態で、トラブルやミスなど印象

に残る出来事に出くわすと、人はそ

こで何らかの対応策を考え、それを

行動に移す。それと並行するように

「なぜこんなことが起こったのか」

「なぜうまくいったのか」と「内省

的観察」に入り、自らに問いかけ、

そこで起きたことと対処した自分自

身の行動、その結果に意味づけをす

念化の段階で、客観的な視点から『こ

れはこういう意味ではないか』『こ

んな学びがあったのではないか』と

いうような、視点の転換や言語化を

支援する必要があります」

ともすると、上司の理解度や能力

によって、部下の成長度が変わって

しまう恐れもある。人事が現場に介

入し、成長を促す仕組みを作ること

はできないのだろうか。

「例えば、入社、異動、昇格、海外

赴任、プロジェクトの立ち上げなど、

具体的な経験をした後には、時期を

決めて上司が経験した本人にインタ

ビューをするように義務づける。上

司がインタビューをどのようにすべ

きか、フレームワークも提供する。

トップが積極的に音頭をとって、こ

のような仕組みを取り入れるだけで

も、OJTでの学びの効率は大きく変

わっていくと思います」

る。すると、バラバラに起こった「イ

ベント（出来事）」がつながり、１

つの意味へと統合される。つまり、

「抽象的概念化」に至り、自らの学

びが言葉、理論、持論となる。その

後、その学びをどんな場面で適用で

きるかを再度とらえ直し、「試して

みる」という「能動的実践」の段階

に入る。この過程を通じ、「経験」

はその人にとって、再現可能な「学

び」となる。

人事が介入することで、 
現場での学びを効率化

「経験を学びに変えるサイクルをう

まく回すには、上司を中心としたサ

ポートが欠かせません。経験をして

も、そこで得た学びが個人の中に無

自覚のまま眠ってしまうことが多い

のです。特に内省的観察や抽象的概

具体的経験から抽象的概念化
の段階までは、経験を自分の
中に取り込み、深く意識化し、
それを言語化するプロセスだ。
言語化された「学び」は、そ
れを再び実践することで、「自
分のもの」となっていく。

出所：『「見どころのある部下」支援法』
（谷口智彦著、ワークス人と組織選書、プレジデント社）

◆ 経験学習サイクルモデル
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組織の一体感を再認識し、
新時代に向けて智恵を耕す……
日本的進化の可能性を模索すべき

この特集に取り組むにあたって、

私たちWorks編集部がまず持った

のが、「この不透明な時代をどう乗

り切るのか」という問いである。と

ころが船頭の１人であるべき「リー

ダー」たちの様子が心許ない。

米国では経済危機に関連して、巨

大企業の経営者たちが公聴会に呼び

出され、経営判断の過ちを謝罪した。

CEOたちの巨額報酬が批判され、彼

らの能力自体も検証の対象となった。

前大統領は支持率が低空飛行のまま

任期を終え、米国民は新指導者に一

縷の望みを託しているようだ。

一方、我が国では２人の首相が相

次いで短期で交替し、後継者に対し

ては本来彼を支えるべき与党内から

も批判の声が絶えない。その間にも、

輸出依存型経済は、危機の影響を真

正面からかぶり、あえいでいる。

太平洋の両側で、リーダー受難の

時代がきている。しかし編集部が掲

げた仮説はこうだ。「リーダーシッ

プ不全症」とも呼べる現況を、リー

ダーの資質を語ることだけで説明で

きるという考え自体に誤りがある、

と。このまとめでは、特集全体を振

り返り、大きく３つの提言を行いたい。

初めに、経営の現場でリーダーシ

ップを発揮してきた方々の言葉を振

り返ろう。ミスミグループの三枝匡

氏は、「経営者には『戦略性』と『熱

き心』、そしてリスクを恐れない『生

き様』がなければならない」と語っ

た。経営共創基盤の冨山和彦氏は「リ

ーダーシップ」を「組織や集団にい

る固有で異質な人材を組み合わせ、

動機づけて、正しい道に引っ張って

いく」ことであると定義づけたうえ

で、経営者が何より知るべきなのは

「人」である、と言う。「経営者の経

験の中で、人、そして経営者として

の己を知らなければなりません」

お二人が口を揃えて語るのは、現

場の修羅場をくぐることが、経営者

になる前提となることだ。冨山氏の

表現を借りたい。「『王将』としての

己を知るには、『王将』をやらなけ

高津尚志 本誌編集長

ればわかりません」「自らがトリガ

ーを引くリアルな体験の中で、よう

やく己の強み、弱み、動き方や感情

のブレの癖がわかるようになります。

経営者になれる人材かどうか、そこ

で初めてわかるのです」

SECTION ４ではワークス研究所

客員研究員の谷口智彦氏が「経験を

学びに変える仕組み」について語っ

ているが、これは様々な修羅場経験

を能力に変えていくための手法の提

案であり、同時に、リーダー人材を

多く育てるべきとの提言である。

そしてここでの資質論も開眼論も、

「リーダー」という個人についての

議論としては、時代の流れにかかわ

らず、私たちが常に立ち戻らなけれ

ばならない基本だと言えるだろう。

今回の特集の監修をお願いした関

西大学の小野善生准教授によれば、

「リーダーシップ」の学問的定義は

「共有された目的をリーダーとフォ

１．リーダーの資質と開眼 
修羅場を学びに変える 
仕組みを作ろう

2．リーダーシップの日本的進化 
相互作用としての
可能性を探ろう
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ロワーが達成するための、リーダー

の影響力発揮プロセスとフォロワー

の影響力受け入れプロセス」という

ことになる。「プロセス」なのである。

一方、日本文化をよく知る松岡正

剛氏はこう言った。「日本にはそも

そも多様なステークホルダーが出入

りする間や場、あるいは座というも

のがあって、そこから生まれる創発

的な価値を取り込みながら意思決定

する仕組みがありました」（下線筆者）

また、経営学の泰斗でカナダ人の

ヘンリー・ミンツバーグ教授は「リ

ーダーシップ」の代わりに「コミュ

ニティ」という言葉を好んで使う。

いずれの視点も、複数の人間のイ

ンタラクション（相互作用）を指し

ているという点で共通している。リ

ーダーを論じることと、リーダーシ

ップを論じることの間には大きな違

いがある。その違いは、私たちに大

きく有益な気づきをもたらしてくれ

る。それは例えば早稲田大学でラグ

ビーを指導する中竹竜二氏の方法論

にも、SYパートナーズのスー・エイ

ドルハート氏のコンサルティング手

法にも顕著である。そして、そのイ

ンタラクションを生み出し、導き、

活かす担い手は、１人のリーダーで

ある必要はないのだ。むしろ、複数

の人間がそのプロセスに関わるほう

が自然で、成果にも結びつきやすい。

中谷巌氏は、日本の組織の強みを、

管理職と現場従業員が同じ「当事者

意識」を共有しながら問題解決にあ

たる「一体感」であったと論じた。

ここでいう一体感のある姿とは、リ

ーダーシップが機能している１つの

証である。私たちは、私たち日本人

がかねてから実はよく知る「リーダ

ーシップ」という概念を、温故知新

しながら進化させていく、絶好の時

と場を得ているのではないだろうか。

学習院大学の佐々木毅教授は、利

益を追い求めて突っ走るだけではな

く、「社会の一員として、自分たちは、

そして企業はどうあるべきかといっ

た複線的思考で経営にあたる」こと

が必要だと説く。一方、中谷巌氏は、

「経済を発展させるばかりではなく、

人々が幸せであるために何が必要か。

今はそうした観点から資本主義のあ

るべき姿を見直す、非常に大きな転

換点にある」と言う。

「時間をまたいで価値のあるもの」

「今なくしてしまったら取り戻すのが不

可能なもの」「生命の価値」――松岡

正剛氏によれば、これら３つの価値

は、これまでのパラダイムでは十分

に考慮できなかった価値である。逆

にこれからの時代、企業は、そして

経済活動は、これらの価値をそのプ

ロセスの中にどう取り込んでいくか、

そのプロセスの中でどう高めていく

のかを問われるのである。編集工学

研究所のハイパーコーポレートユニ

バーシティが目指すのも、究極的に

はそういった問いに取り組めるリー

ダー群の形成と言えるだろう。

不透明な時代であるから尚更、私

たちは優れて機能するリーダーシッ

プを必要とする。これら３つの提言

が何らかのお役に立つのであれば、

編集部として有り難く幸せに思う。

3．リーダーシップが持つべき視界 
新しい時代を築く
智恵を耕そう
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「無理を無茶に変え、無茶をみんな

で解決する。不可能と思われたiＱ

のプロジェクトで、私の最大の役割

は無理をいい続けることでした」

中嶋はそう話す。iＱは徹底して

ダウンサイジング（小型化）を追求

した車だ。全長は2985ミリと３メー

トルを切り、軽自動車より40センチ

も短い。それでいて定員４人を確保。

大人３人と子供１人なら十分座れる

室内の広さを可能にした。

そのため、iＱではデフ反転とい

う技術が使われた。通常エンジンの

後方に置かれるディファレンシャル

ギア（差動歯車・通称デフ）を前方

に置く。デフはカーブを曲がるとき、

「いいか、中嶋。無理をいい続けろ。

やがて無理が無茶に変わる」

トヨタ自動車が昨年11月に発売

し、脚光を浴びた超小型車iＱ（ア

イキュー）。そのチーフエンジニア

（車両開発責任者）に抜擢された中

嶋裕樹はプロジェクト開始早々、開

発担当専務（現副会長）の岡本一雄

からいわれた言葉に目からウロコが

落ちる思いがしたという。技術者が

「無理」というとき、たいていは既

存の制約条件をもとに、できないと

思い込んでいるにすぎない。理由が

明確な「無理」はむしろ「しめたも

の」で制約を外せば、ただの「無茶」

になる、と。

知識社会においては、知識こそが唯一無二の資源で

ある。知識とは個人の主観や信念を出発点とする。

その意味で、知識の本質は人にほかならない。

本連載は知識創造理論の提唱者、一橋大学の野中郁

次郎名誉教授の取材同行・監修のもと、優れた知識

創造活動とイノベーションの担い手に着目する。

iＱ／トヨタ自動車
VOL .  43

Photo = 早川俊昭

全長は「軽」より短いのに
４人が乗れる！
トヨタがカイゼンを跳び超えた！

野中郁次郎の

成功の本質

ハイ・パフォーマンスを生む

現場を科学する

ジャーナリスト。1952年生まれ。
東京大学教養学部中退。著書『度胸
の経営』『鈴木敏文の「統計心理学」』

『イノベーションの本質』（本連載を
まとめた野中教授との共著）『イノ
ベーションの作法』（同）。

Text = 勝見 明

I K U J I R O

N O N A K A

一橋大学名誉教授。1935年生まれ。
早稲田大学政治経済学部卒業。カリ
フォルニア大学経営大学院でPh.D取
得。一橋大学大学院国際企業戦略
研究科教授などを経て現職。著書

『失敗の本質』（共著）『知識創造の
経営』『知識創造企業』（共著）『戦
略の本質』（共著）。
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エンジン出力を左右の前輪に振り分

けて伝える装置だ。デフを反転すれ

ば、前輪もエンジンの前に配置でき

るため、室内を拡大できる。

  さらに知恵を絞り、100以上の新

技術が開発された。助手席前の小物

入れボックスの奥に設置されていた

エアコンのユニットを小型化し、運

転席と助手席の間に収める。その分、

助手席の足元のスペースが広くなる。

燃料タンクは超薄型化し、前席床下

に収納。前席のシートバックを薄型

にし、後席の人が膝まわりに窮屈さ

を感じないようにする……等々。い

ずれもが「無理をいい続けることで

実現したものだった」という。　

パッケージングの革新に 
リーダー未経験者を起用

iＱのプロジェクトは2006年に立

ち上がったが、先行開発は前年の05

年初頭、中嶋が岡本に呼び出された

ときに始まる。

「中嶋、お前がこれからやるのはパ

ッケージングの革新だ。しかも、技

く未経験の私が起用されたのです」

ブルドーザー。中嶋は社内でそう

呼ばれる。身長185センチの体格と

「わがままで破天荒」と自他ともに

認める性格がその所以だ。会議で上

司から「バカモン」とさんざん怒ら

れても黙って帰ったりはしない。「で

すが」と食いつくと、「私はこれと

これがいいたかったので、それはや

らせてもらいます」と切り返す。「な

らばそれだけはやらせてやるか」と

いつのまにか流れが変わって会議は

終わる。「いっぱい怒られて１つ勝

ちとる」を繰り返してきた。

大阪出身。京都大学工学部資源工

学科から大学院に進学。通常は鉄鋼

メーカーに就職するが枠から外れ、

教授の紹介で1987年、トヨタへ。「車

へのマニアックな興味」は特になく、

学生時代にトヨタのスポーツカー・

ソアラに乗ったのも、「女子にもて

たい一心」からだった。入社後も開

発設計を担当する花形の技術部では

なく、生産技術部門を志望。ヘルメ

ット姿で工場に入り浸った。

術開発だけではない。世の中に出す

ことが初めから決まっていると思え。

何があってもものにするんだ」

パッケージングとはエンジンやタ

イヤ、座席などの基本レイアウトで、

室内の広さを最も左右する。全長に

対して室内長をいかに長くとり、効

率を高めるか。車づくりの「永遠の

課題」であり、過去数々の車種で追

求された。しかし、どこか行き詰ま

り感があった。それを突き破り、「究

極のパッケージング」を見つける。

しかも、商品化し、失敗は許されな

い。岡本の語気に中嶋は課された責

任の重さを感じた。本人が話す。

「パッケージングを革新するには車

体の根幹となるプラットフォームを

新たにつくらなくてはなりません。

エンジンもトランスミッションもボ

ディもシャシーもすべて一新する。

トヨタはカイゼンは得意ですが、ゼ

ロリセットがうまくいくか、リスク

は高い。なのに、本来は別々の人間

が担当するプラットフォーム開発と

車両開発の両方の責任者に、まった

全長2985ミリ、全幅1680ミリ、
全高1500ミリと、まさにコンパ
クトで、ミニカーがそのまま実車
になった感じもする。数式で定義
された曲面をトヨタでは「数理面」
と呼ぶが、同社初の試みとして、
ｉQのフォルムづくりにその考え
方が生かされている。
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その後、技術部へ。他の担当者が

断念した側面衝突時対策のエアバッ

グ開発を「敗戦処理」的に任せられ、

逆に奮起して世界初の実用化にこぎ

着けた。一時、トヨタ生産方式を管

轄する生産管理部門に移り、戻った

矢先に岡本に呼ばれたのだった。

岡本は車両開発がスタートする前

から、中嶋にチーフエンジニアの称

号を与えた。異例だった。

「プラットフォーム開発の段階から

チーフエンジニアの旗を立てた。そ

れは、必ず商品化を成功させる意思

を明確に示すためだったのでしょう。

その責任者になぜ、私が選ばれたの

か。パッケージングの革新には、生

産システムも含め、各所に穴をこじ

開けて、既存のやり方を変えていか

なければなりません。技術部で純粋

培養された人間より、生産技術や工

場にまでズケズケものをいえるブル

ドーザーが必要だった。経験に裏づ

けられた発想で答えを見つけるやり

アバッグは世界初の後席後部用も含

め、あらゆる角度の衝撃から保護す

る。そして、インテリアなどの質感

はさらに上のCセグメントを目指す。

ターゲットは、個性的なものに対価

を払うことをいとわない「ポストモ

ダン」と呼ばれるゾーン。年齢、性

別、今保有している車種といった既

存の切り口ではなく、価値観やライ

フスタイルをベースにユーザーをイ

メージする。

「小型車から大型車に至る“サイズ

のヒエラルキー”を打破する。その

意味を込めて、われわれは“プレミ

アムコンパクト”というコンセプト

をつくりました。それは、“いつか

はクラウン”という言葉が象徴する

ように、ヒエラルキーに基づくフル

ラインナップ戦略をとってきたトヨ

タにとっては立ち入ったことのない

領域でした」（中嶋）

  同じブルドーザーでも「精密コン

ピュータ搭載」を自認する中嶋は半

年後、組織内でベクトルを合わせる

ための仕掛けを行った。技術系トッ

プから、この先、車両開発に参加す

る現場の技術者たちを集め、「展示

会」と称して先行開発の全容を知っ

てもらう場を設けたのだ。特異なの

はその示し方だった。

「初めから“檻”を定義したのです。

絶対にこのサイズから出てはいかん

と。今の技術者は、どこまで小さく

方を望まなかったのでしょう」

  と中嶋は話す。目指す車はコンパ

クト車の本場ヨーロッパが主戦場に

なる。早速、現地に飛んだ。ハイウ

ェイには目もくれず、イタリアやフ

ランスの田舎道を走り、車の使われ

方を見続けた。修道院の尼僧の縦列

駐車のうまさに舌を巻き、山奥の老

女が元気に運転する姿に驚いた。

サイズのヒエラルキーを 
打破する

ある日、イタリア・ボローニャの

空港に降り立ち、駐車場の表示に目

を奪われた。全長３メートル未満の

車のみ駐車可。事実上、ダイムラー

社の２人乗り超小型車スマート専用

だ。「ならば、４人乗りでここに停

められる車をつくってやろう」。原

点のアイデアが生まれる。

折しもヨーロッパでは車のCO₂排

出量自主規制の動きが高まっていた。

ダウンサイジングに徹したCO₂排出

量の少ない車を投入すれば、メーカ

ー平均で規制を守り、大型車も売る

ことができる。ただ、トヨタはすで

にヴィッツなどの小型車を販売して

いる。同じ区分で共食いの恐れがあ

った。これをどう解決するか。

中嶋は１つのコンセプトを導き出

した。サイズは最小のAセグメント

ながら、性能や安全性は１つ上のB

セグメントを凌駕する。例えば、エ

「絶対にこのサイズから出てはいかん」
― 初めから“檻”を定義した

中嶋裕樹氏

トヨタ自動車　
トヨタ第２乗用車センター　
製品企画　チーフエンジニア
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広げ、アウトプットのイメージを広

げると、発想がカイゼンの次元から

ポンと階段を跳び上がって、いろい

ろなものと結びつき、新しい関係性

が生まれる。それなら、うちの部隊

も協力しようではないかと、だんだ

ん味方が増えていきました」

  こうして多くの無理が一つひとつ

無茶へと変わっていくと、中嶋はそ

れを解決する手だても講じていった。

制約条件が外れ、技術者の中から

次々とアイデアが出てくると、その

すべてについて試作を行い、アイデ

アを形にしていったのだ。可視化さ

れると、思いもつかなかった発見が

あり、アイデアが強化される。技術

者にとって大きな喜びになり、また

アイデアを探す。良循環が回り始め、

無茶が次々と解決されていった。

予算が必要であれば、上層部に掛

け合った。「このアイデアがうまく

いけば、こんな車が生まれます」。

同じ１万円でも「大義名分」の立て

方次第で「１万円は高い」が「１万

円で足りるのか」に変わる。予算の

引き出し方も中嶋ならではだった。

ただ、iＱのプロジェクトはトヨ

タ社内全体では必ずしも賛同者が多

できるかと聞かれると、自分からわ

ざわざハードルを高くせず、逆にマ

ージンを持ち、少しずつ切り崩して

貢献しているように見せたりする。

それでは革新はできない。だから、

展示会では強く訴えました。エンジ

ンも、エアコンも、燃料タンクもこ

のサイズに入らなければ、全長３メ

ートルを切る車はつくれない。ほし

いのは新しいアイデアだと。

なぜ、３メートルか、根拠はあり

ません。でも、この枠で車をつくり、

市場に受け入れられたら世の中が変

わるかもしれない。檻を定義したの

は、新しいものに挑戦する技術者魂

を喚起するためでもありました」

  しかし、無理をいい続けるとき、

立ちはだかる制約にはトヨタの強さ

と結びついているものも少なくなか

った。トヨタは部品や技術の共通化

を進め、原価低減を徹底して追求す

る。その共通化を理由に技術者は「無

理」と答える。トヨタの論理では正

しい。理屈では勝てない。

  中嶋は、共通化の意味を改めて問

うた。共通部品もいつか世代交替す

る。そのとき、新しい武器をすぐ出

せなければ競争に置いていかれる。

とすれば、新しいことに挑戦し、次

の一手を持つ者のみが共通化を進め

る資格を得るのではないか。共通化

を守ることが仕事だと思っているほ

うが勘違いではないかと。

アイデアを可視化し 
アイデアを強化する

お家芸であるカイゼンもときに足

かせとなった。「よりよく、より小

さく」のカイゼン魂は大切だが、そ

れだけでは、「４人乗りで全長３メ

ートルを切る車」をつくる発想まで

は跳べない。そこで中嶋は自分たち

の目指すダウンサイジングの向こう

に何が生まれるのか、アウトプット

のイメージを訴え続けた。

例えば、エアコンだ。本体を小型

化したとき、それはどんなことに結

びついていくのか。通常、いくつも

レバーやボタンがつくスイッチ類も

省スペース化をねらう。とすれば、

まったく新しいデザインに挑戦して

はどうか。そう発想して生まれたの

は、スイッチ類を丸いダイヤル１つ

にまとめ、「押す」「回す」の操作だ

けで温度、風量、モードの調節がで

きる斬新なデザインだった。

「従来３つあったスイッチをダイヤ

ル１つに機能集約する。その結果、

見たこともないデザインに結びつき、

新たな快適さが生まれた。これも１

つのダウンサイジングです。定義を

運転席まわり。エアコン、オーディオ
など、スイッチ類の数も最小限に留め
ている。中央、逆三角形の下端にある
丸いボタンがエアコンのダイヤルだ。
ハンドルが完全な円ではなく、下部を
カットしたD形状になっているが、こ
れは乗り降りを楽にするためだという。
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iＱは発売されるや、１カ月間の

受注実績が月間販売目標2500台の

３倍の約8000台と好調な立ち上が

りを見せた。日本カー・オブ・ザ・

イヤー大賞に続き、日経優秀製品・

サービス賞最優秀賞を受賞。今年か

ら主戦場ヨーロッパで販売も始まり、

アメリカでの販売も検討されている。

トヨタは今期、戦後初、4500億円

もの営業赤字（連結）に陥ると予想

される。100年に一度といわれる経

済危機の中で、世界最強自動車メー

カーの行く手にも暗雲がたれ込める。

しかし、どの部門に行っても、「自

分が一番できると思ってすぐテング

になる」と自ら語る中嶋はいう。

「いずれ景気が回復したときに、ト

ヨタはこれで復活した、といっても

らえる商品を今なら送り出せる。歴

史に名を残せるチャンスです」

逆境には逆境に強い人間が出てく

る。ブルドーザーやテングも抱え、

これはと思うときには出番を与える。

トヨタ流の適材適所の妙か。

「というよりは、トヨタでは失敗し

てさんざん怒られても、なにくそと

思ってリカバーすると賞賛される。

私なんかその典型で、だから、失敗

を恐れない。結果として適材適所に

なるのでしょう」

  暗雲が晴れたとき、われわれはそ

こにまた強いトヨタの姿を見ること

になるのだろうか。　 （本文敬称略）

かったわけではなかった。むしろ、

「敵だらけ」だったという。既存の

枠組みの中にいる人々からすれば、

サイズのヒエラルキーの打破を謳い、

成功の確率も読めないプロジェクト

になぜリソースを投じるのか、理解

できないのも無理のない話だった。

中嶋は否定論に対する“守り”にお

いては一転、したたかな面を見せた。

役員を「だまし」 
試作車を見せず

トヨタでは役員研修会といって、

役員層が開発中の車を一定段階ごと

に試乗し、達成水準をチェックする

場が設定される。もし、試乗に出し

たら、iＱのような個性の強い車は

つくれない。役員から強い反対が出

ると、その担当部門は否定論に染ま

り、下手をするとプロジェクトは行

き詰まる恐れがある。それを防ぐた

め、中嶋は役員研修会に試作車を一

切出さず、見せもしなければ、乗せ

もしない方針を最後まで貫いた。名

目は「機密保持」。それはある意味、

「だましでもあった」。

もっとも、批判的だったある営業

系のトップには、自分なりに完成度

が納得できた時点で個人的に招き、

試乗してもらった。コースを回った

役員はニヤリと笑い、「中嶋君、い

いものをつくった者が勝ちだよ」と

いい残して帰っていった。以降、営

業系は賛成に回った。

「男気プロジェクト」―中嶋は

iQの開発をそう呼んだ。難題が浮

上して会議が煮詰まると、弱きを助

けた「遠山の金さん」を引き合いに

出して、「オレが困っているのに、

誰か片肌脱いで、桜吹雪（金さんの

背中の彫り物）で助けてやろうとい

うヤツはいないのか。男気のないヤ

ツは帰れ！」と、メンバーの技術者

魂を鼓舞した。目指すゴールと現状

とのギャップが大きいとき、そのギ

ャップを人を動かすパワーに変える

には、「理屈ではなくリーダーの熱

意と情熱しかない」と中嶋はいう。

「オレが困っているのに
助けてやろうというヤツはいないのか！
男気のないヤツは帰れ！」

全長3メートルに満たないスペ
ースだが、大人3人と子供1人
が十分座れる。デフの反転配置、
エンジンルームやエアコンのコ
ンパクト化、ガソリンタンクの
超薄型化と前席床下配置、薄型
シートバックの採用、助手席側
のインパネを大きくえぐったデ
ザインなど、ありとあらゆる工
夫の末に生まれた空間だ。
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実践しながら考え抜く
「動く知」を身につけよ

野中郁次郎氏　 一橋大学名誉教授

「精密コンピュータ搭載ブルドーザー」という

メタファーは中嶋氏の知的体育会系的な特質を

見事に表している。精密コンピュータは「熟考、

熟慮（contemplation）」を、ブルドーザーは「実

践（action）」を示す。つまり、「動きながら考

え抜く（contemplation in action）」。

実際、中嶋氏は「無理」を「無茶」に変える

一連のプロセスをとおして、常に実践しながら、

その都度文脈を熟慮し、最善の判断をしていっ

た。プラットフォーム開発に着手して半年後に

行った社内展示会もそうだ。ダウンサイジング

の「檻」を定義し、妥協を超えてパッケージン

グの革新を実現する意思を共有しようとした。

ときには政治的な判断も必要

一方、社内の反対勢力に対しては、本来、役

員研修会で開発の達成度が試される慣例にはあ

えて従わず、機密保持という「だまし」の名目

で試作車を温存し続けた。その政治的なしたた

かさも、実践的知恵がなせる技だ。

  不確実性が高まる現代におけるリーダーのあ

り方として、「フロネシス（賢慮）」という、哲

学者アリストテレスが唱えた概念に注目すべき

であると、この欄でも述べてきた。フロネシス

の本質はまさに「動く知」にほかならない。

「4人乗りで全長3メートルを切る車」という

発想も、動きながら考え抜く中で生まれた。

車にもモノとコトの両面がある。ハイウェイ

での走行性能はモノの世界だ。一方、中嶋氏は

田舎道を走りながら車の使われ方、すなわち、

コトに目を向け、意味を考え抜いた。だから、

「全長3メートル未満のみ駐車可」の看板を見

て、4人乗りでこれを実現できたら、世の中が

変わるのではないかと発想できた。

跳ぶ帰納法のトヨタ、演繹的なGM

モノ（thing）の向こうにコト（event）を見る。

中嶋氏は「無理」を「無茶」に変えていくプロ

セスにおいても、モノ的なダウンサイジングの

技術の向こうに、コト的なアウトプットのイメ

ージを提案し、説得を重ねた。コトはまさにイ

ベントや物語であり、人・モノ・時間・空間の

関係性の中で浮かび上がる。コトをとおした説

得が多様な関係性の輪を生み、支援と協力のネ

ットワークを紡いで、「無茶」が解決されてい

った経緯は着目すべきだ。

  トヨタの経営は社員一人ひとりのカイゼン魂

によって支えられる。カイゼンは個別具体の事

象から考える帰納法の典型だ。ただ、帰納法だ

けでは、「全長3メートルを切る車」の発想へ

は跳べない。跳ぶためには、パッケージングの

究極を探る公共善の追求や、世の中を変える車

をつくる技術者としての夢の力が必要だ。この

跳ぶ帰納法がアブダクションで、フロネシスの

特質の1つだ。

日々、カイゼンで帰納的に既存の技術を突き

詰めながら、ときにアブダクティブ・リープで

イノベーションを目指す。10年前のプリウス

も同様にして生まれた。トップダウンで論理的

な演繹的経営に傾斜しすぎて現場との乖離を招

いた米GMとは、同じ逆風下にあっても、経営

が根本的に異なることを改めて認識させられる。
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「この世のものはすべて陰陽ででき

ている。陰と陽の微妙な働き、作用

から成り立っている」

ととらえます。人間が生まれるの

も自然界の陰陽の働きによるように、

陰が勝つときもあれば陽が勝つとき

もあるのが自然であり、人間の世で

す。

陽が続き極まれば、やがて陰に転

換し、陰が続き極まれば、陽に変わ

るというのが当たり前で、景気も人

生もこうした流れで成り立っている

ものです。こういう陰陽の考え方か

らすれば、好況や不況が繰り返すの

は当然のことと言えます。

一陰一陽これを道と謂う。これを継

ぐものは善なり、これを成すものは

性なり。（周易繋辞上伝）

現代に生きる私たちも、「陰の時

代が来たことは悪いことではない」

と受け止めるべきです。陰があるか

ら陽もある。陽は拡大、発展を意味

日本を代表する大手企業が次々に

巨額の赤字決算の見通しを発表し、

巷には悲観的な論調があふれていま

す。倒産が増え、雇用がゆらぎ、学

生の内定取り消しや採用数の大幅減

が取りざたされているのですから、

世の中が悲観的になることも理解で

きます。

しかし、現在の「経営危機」を取

り巻く空気をそのまま受け止めてい

いのでしょうか。東洋思想をそこに

取り入れることによって、また別の

見方が生まれてくるはずです。

陰の時代は充実革新のとき 
楽しむ心構えを持とう

たとえば江戸時代の人々であった

ら、今の状況をどのように見たでし

ょうか。私は恐らく「陰陽論」から

判断したはずだと考えます。

陰陽論では、
Text = 千葉 望
Photo = 鈴木慶子

田口佳史
Y O S H I F U M I

T A G U C H I

老荘思想家。株式会社イメージプ
ラン代表取締役社長。老荘思想的
経営論「タオ・マネジメント」を
掲げ、これまで2000社にわたる企
業を変革指導。また官公庁、地方
自治体、教育機関などへの講演、講
義も多く1万名を超える社会人教育
実績がある。最近の著書に『清く
美しい流れ』（2007年 PHP研究
所）、 『タオ・マネジメント』（1998
年産調出版）。今回、日本の伝統で
ある家庭教育再興のため「親子で
学ぶ人間の基本」（DVD全12巻）を
完成させた。

第二話

「長期化が予想される世界不況。経営計画や
人事戦略の本格的な見直しが必要になりそうだ。
施策立案に当たって欠いてはならない視点とは？」

人事の哲学
大転換期を支える中国古典の智
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しますが、だからといって走り続け

ていたら、会社の体力が持ちません。

陰の時代は充実革新、蓄積のとき

です。次の飛躍に備えて、精力・気

力・骨力を蓄え、新たな自分に作り

替えていけばよいのです。陰がなけ

れば健全な発展はあり得ません。

「これからどういう価値を社会に提

供していけばよいのか」

という課題に向かって深く考え、

策を練っていくべきです。内へ内へ

と求心力を高め、自分や自社を充実

させ、革新へと導けばよい。そのた

めの機会を与えられたのです。

「自分の会社の魅力はどんな点か」

「今後の飛躍に向けた戦略とは」

「これから有用なサービスとは」

「新しい時代の顧客サービスはどう

あるべきか」

こういうテーマを深め、充実させ

ていってください。たとえば顧客サ

ービスであれば、もう一度、

「そこまでやるのか」

というほどのサービスを考えてく

ださい。

いたずらに走り続けているよりも、

本質的なテーマを掘り下げて考える

のは楽しい、喜ばしいことです。陰

の時代を楽しむという心構えを、東

洋思想が教えてくれています。

陰陽をバランスよく見られる 
人材が現代には必要

私は、現代人が常に幸福だけを求

めることを危険だと思っています。

幸福の絶頂は、実はいちばんこわい

こと。あとは下っていくしかないの

ですから。一方で不幸・不運な時期

にも、その中に福に転じる芽が隠さ

れていると、東洋思想は教えます。

 禍
わざはひ

は福の倚
よ

る所、福は禍の伏
ふく

す所

なり。（老子）

禍福は表裏一体。みなさんも思い

出してみてください。仕事において、

また人生において、

「あの試練があったから今の繁栄が

ある」

と思うことはありませんか。常に

禍と福の両方を見る知恵を身につけ

ることが肝要です。今の時代に欠け

ているのは、まさにその知恵。人々

は理想を見失い、売上高や利益など

の計数が多くなることが重要だと思

いすぎています。数字が増えればそ

れでよいのか。数字が増えれば、人

間は幸福に生きられるのでしょうか。

自動車需要を例にとって考えてみ

ましょう。今は世界的に自動車の需

要が急減しています。日本などの先

進国では特にそうです。若者は以前

ほど車へのこだわりをなくしている

とも聞きます。無理もないことです。

自動車がなくても別に困らない。そ

れどころか環境には悪影響があるし、

ガソリン価格にも振り回される。

それなら、今は新しい時代に求め

られる自動車について、本質的な考

えを深めればよいのです。

思い出してみてください。日本は

近代以降、何度も陰の時代を経て次

の発展を実現してきました。ここ30

年余りで考えても、オイルショック

があり、プラザ合意後の円高不況が

あり、バブル崩壊がありました。そ

の都度立ち直ったのは、不況の時代

に内省を深めたからです。これは10

年単位の「陰陽」でした。

陰陽には100年周期の大きな波も

存在しています。今がまさにその時

期。石油文明からの転換を求めてい

るのです。10年単位の「陰」と100

年単位の「陰」がたまたま同時期に

やってきたとも言えます。

長い間東洋思想を離れ、西洋思想

に傾いてきた日本も、今回の経済危

機を経て、もう一度東洋思想に回帰

するうねりが来るでしょう。こうい

う時代には、たくさんの陰陽を見守

る人間になる鍛錬をすべきです。そ
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うすれば、普通の人には見えないも

のが見られる人となる。それができ

ればすなわち「卓越したビジネスパ

ーソン」になることも可能なのです。

大きな陰陽を見て、卓越した政策

をとった人物が江戸時代にいます。

幕末の安政時代に活躍した備中松山

藩（現在の岡山県高梁市）の山田方

谷がその人です。彼は農民でありな

がら儒家・陽明学者で、能力を認め

られて松山藩から元締役兼吟味役元

締を命ぜられ、疲弊し切った藩政の

改革に取り組みました。

当時の松山藩は十万両もの借財が

ありました。そもそも藩の財務諸表

は偽装されたもので、いわば粉飾決

算。そうすることで、大商人から借

金を続けていたのです。しかしそれ

も限界になり、方谷に改革の命が下

りました。

そのときまず方谷が取り組んだの

は、粉飾決算を商人たちにすべて明

らかにすること。そうして借財を一

時棚上げしてもらいました。あまり

にも状況が悪かった、つまり「陰」

であったために、このような思い切

った手段に出たのでしょう。商人た

ちはどう反応したか。

は消え、彼の改革によって十万両を

蓄財することができました。

戦わずして勝つために 
己を知り市場を知る

今大事なのは、右肩上がりだけを

よしとしないものの考え方です。経

済が乱高下を繰り返すのは当然のこ

と。そのため乱高下が人生そのもの

になっている人すらいます。それで

は人生の意味を深く味わうことはで

きません。

現在求められる戦略の本質は、東

洋思想の中にすでに表れています。

無為を為
な

し、無事を事
こと

とし、無味を

味はふ。小を大とし少を多とし、怨

みに報ゆるに徳を以てす。難を其の

易きに圖
はか

り、大を其の細
さい

に為
をさ

む。天

下の難事は、必ず易きより作
おこ

り、天

下の大事は、必ず細より作
おこ

る。

（老子）

無事が何よりであり、無味さえ味

わう力。これを備えれば大きな陰の

うねりもこわくないでしょう。

柔
じゅう

弱
じゃく

は剛
ごう

強
きょう

に勝つ。（老子）

不況の今、ただ絞り上げるだけの

マネジメントは社員を追い詰めます。

「よく正直に言ってくれた」

と、むしろ方谷は信頼を得ました。

次に彼が取り組んだのは、すべての

産業を藩の管理下に置き、思い切っ

た産業振興を行うことでした。松山

藩では良質の砂鉄が採れたので、藩

直営の鉄工所を作って、農具を製造

し、直売場をおいて江戸で売ったの

です。地元ではなく、価値を認めて

高く買ってくれる人のいるところで

販売をした。ここに方谷の慧眼があ

ります。

藩内では「大節約令」を出して、

重臣である自分の家計を第三者に委

任してすべて公開。誰から見ても潔

白であることを明らかにしました。

また、すっかり価値を失っていた藩

札を正価で買い戻し、それを河原で

燃やしたのです。これは絶大なPR

効果をもたらしました。

「自分たちはこういう覚悟で改革に

取り組んでいる」

と示したわけです。その結果、新

しい藩札の信用は全国一にまで高ま

りました。方谷の施策を見ていると、

彼は極陰のさなかにあっても、うま

く陰と陽を取り入れていることがわ

かります。その結果、十万両の借財

この世のものはすべて陰陽で
できている。陰と陽の微妙な働き、
作用から成り立っている。陽陰
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それよりもどんな相手にも対応でき

る柔軟性を備える。遊びも許容する。

経営者がゆとりを持てば、社員にも

伝わります。それは社内の「和」を

もたらすでしょう。

天の時は地の利に如
し

かず。地の利は

人の和に如
し

かず。（孟子）

陰の時代にあってまず重視される

べきは「人の和」。それによって苦

難を乗り越えることができるからで

す。今打ち出している施策が、「人

の和」を生み出すものか、はたまた

損なうものか、自己問答すべきです。

そして、自分の戦略が真に市場を

知り、自社を知ったうえで打ち出さ

れたものかも考えてほしいのです。

勝兵は先づ勝ちて、而
しか

る後に戦ひを

求め、敗兵は先づ戦ひて、而
しか

る後に

勝
かち

を求む。（孫子）

彼を知り己を知れば、百戦して殆
あやふ

か

らず。（孫子）

戦略もなく、とにかく戦いに突入

してしまう。それでは勝利につなが

りません。日本も日露戦争では、日

本海海戦に突入する前にすでに停戦

の根回しを各国に行っていました。

だから勝てたのです。長い戦いにな

っていたら、当時の国力では確実に

ロシアに負けていたでしょう。

戦わずして勝つことが、東洋的な

戦法です。そのためにはマーケット

や顧客、自分たちについて徹底的に

知らなければならない。双方を深く

知ったうえで正しい戦略を立ててい

けば、きっと長い目で見た「勝利」

を手にすることができるはずです。

国内外で活躍中の現代書家。「絵のような
書」を模索し独自の創作活動を行っている。
パリ国際サロン創立会員、毎日書道展会員
http://www.isso-art.com

書・題字 = 岡 一艸　（おか いっそう）

第30回現代書展／大澤賞（最高賞）
スペイン美術賞展（バルセロナ）／
優秀賞
日本・フランス・中国現代美術世界
展／中国美術家協会賞
第35回現代書展／大澤賞（最高賞）
イタリア美術賞展／優秀賞・プレス
キッド賞、第11回パリ国際サロン
／ザッキ賞
第13回パリ国際サロン／最高賞、
サロン・ドートンヌ展（パリ）／入
選（以降07年、08年も入選）
その他多数

1997
1999

2001

2002
2003

2005

受賞実績

深遠にして温かい闇。そこで蓄えら
れた生のエネルギーがやがて光に導
かれていく様を書画にしました。夜
と朝、死と生……自然界の輪廻にま
さに陰陽を思います（一艸氏・談）



5 4 A P R  - - -  M A Y   2 0 0 9 A P R  - - -  M A Y   2 0 0 9 5 55 4 A P R  - - -  M A Y   2 0 0 9 A P R  - - -  M A Y   2 0 0 9 5 5

キャリアとは「旅」である。人は誰もが人生という名の旅をする。

人の数だけ旅があるが、いい旅には共通する何かがある。その何かを探すため、

各界で活躍する「よき旅人」たちが辿ってきた航路を論考する。

Interview = 大久保幸夫、入倉由理子
Text = 入倉由理子（54～56P）
　　　  大久保幸夫（57P）　
Photo = 鈴木慶子

K U N I A K I

S H I M I Z U

1950年福井県生まれ。京都産
業大学在学中の73年「あのね
のね」としてデビュー。76年
同大学を卒業。その後、バイク
レースやアウトドアに活動の領
域を広げる。2005年自然楽校
を設立。山梨県の河口湖に、ア
ウトドアパーク「森と湖の楽
園」を開園。新入社員や経営
者・役員向けに組織行動に基づ
いた企業研修も実施（http://
www.workshopresort.com/
school/）。家族で富士山の麓に
住みスローライフを実践中。

「最悪」の後にやってくるのは必ず「最良」。
だから「痛い思い」をすると闘志が湧く

清水国明氏

タレント・自然楽校代表取締役社長
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福井県大野郡和泉村（現大野市）に生まれる

幼少期は野山を駆け巡り、自然とともに暮らす

京都産業大学法学部入学。さまざまなアルバイ
トを経験し、適性のある仕事を探す

在学中に原田伸郎氏とのフォークソング・デュ
オ「あのねのね」として、『赤とんぼの唄』で
デビュー。大ヒットを記録

京都産業大学卒業。その後も芸能活動を続ける

ラジオ番組の1枚のハガキをきっかけに、鈴鹿
8時間耐久ロードレース（8耐）への出場を宣言。
二輪免許を取得

8耐の登竜門的レースである鈴鹿4時間耐久レ
ースに出場、完走

国際A級ライセンスを取得

元世界GPライダーの福田照男氏とペアを組み、
8耐に初参戦。予選で鎖骨を骨折するが、完走。
これをもって、レース界から引退

家族でキャンピングカーに暮らし全国3万
6000キロを走破、カナダを縦断

その後、90年代からはアウトドア活動に力を
注ぐ。自ら木を伐採し、ログハウスを建てるほ
か、厳冬のアラスカでの雪上キャンプ、灼熱の
ミクロネシアでの無人島キャンプ、テキサス幌
馬車ツアーなど、大自然の旅、生活を経験

河口湖に拠点を移す

自然楽校設立、代表取締役社長に就任。アウト
ドアパーク「森と湖の楽園」を開園

1950年  0歳

1969年   19歳

1973年   23歳

1976年   26歳

1980年   30歳

1984年   34歳

1989年   39歳

1990年   40歳

1991年〜

2003年   53歳

2005年   55歳

清水国明氏　キャリアヒストリー

デビュー曲となった
『赤とんぼの唄』

8耐。骨折をしながらも
完走した

世界中で「アウトドアラ
イフ」を満喫

河口湖に移住したばかり
の頃のログハウス作り

山梨県大月市を起点に走る富士急行線の終着駅、河口

湖駅を降りて、車で10分ほど走った山の中腹に、清水国

明氏がオーナーを務める「自然学校・森と湖の楽園」が

ある。自然とのふれあいを通じ、都市生活で忘れてしま

った人間本来の機能を目覚めさせ、心と体の健康を取り

戻す。このテーマを実践しているのが同園である。子ど

もキャンプや自然体験イベントの開催のほか、ツリーハ

ウス作りや農業体験など団塊世代向け研修や企業研修ビ

ジネスにも力を注ぐ。かつて「あのねのね」として音楽

の世界で大活躍し、その後バイクレースに挑戦、そして

アウトドア活動とそのビジネス化……。次々とフィール

ドを変え、新領域を開拓し続ける清水氏の足跡を辿った。

大学時代はひたすらアルバイト 
「適職」を探し続け、デビュー

「生まれ育ったのはド田舎でした。友だち兼師匠は愛犬

のサブ。彼に連れられて野山や谷を駆け巡り、ウサギや

クマ狩りに明け暮れた毎日でした」

福井県・九頭竜川の源流にある小さな村の小学校は、

１人の教師が３学年を一緒に教えるほど小規模。クラス

メイトとは、家族ぐるみの温かく深い付き合いだった。

「僕の場合は大学から都会にフェイド・インしていくわ

けだけど、この田舎生活が原点にあるから、都会だけの

暮らしは落ち着かない。だから今も仕事で都会に出ても、

帰ってくるのはここ、河口湖なんですね」

大学に入学後は、アルバイトに明け暮れた。ずっと剣

道をやっていたので、警察官になろうと思っていたとこ

ろを、「口が立つから車の営業をやったらどうか」と周

囲に勧められた。

「いろんな職業があるんだな、と思いました。だったら

お金も稼げるし、あらゆる可能性を試すためにアルバイ

トをしようと。ある意味、就活ですね（笑）」

トンネル工事や長距離ダンプのドライバー、バーテン、

教材の営業のほか、インドネシアまで貨物船での往復や、

自ら英語塾を起業したこともあった。あまりの忙しさに

アパートに帰れず、駅で仮眠を取って次のアルバイトに

向かう。そんな生活だったという。

そんな生活の中で「適職」は見つかったのかと問いか

けると、「何でもできると思った」と言い、さらに「今

からでも、なんでもいける」と付け加えた。
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これが自分に与えられたベストな状況 
そう思えるから踏ん張れる

この間、すべてが順調というわけでは決してなかった。

バイクに明け暮れた80年代は14回もの骨折に苦しめら

れた。河口湖に移住を決めたとき、妻から離婚を言い渡

され、新生活は単身でのスタートとなった。また、「森

と湖の楽園」開園後、一時経営状態が悪化し、40人いた

スタッフが次々と辞めていくという事態も経験した。

「痛い思いが大好きなんですね（笑）。ひどいこと、最

低なことに出会って、苦しかったり、責められたりする

でしょ？　そうすると嬉しくて闘志が湧くんですよ」

「最悪」の後に、必ず「最良」がやってくるという信念

が礎にある。ケガの後には、８耐の完走が待っていた。

単身での寂しい生活を経て、新しい家族、多くのスタッ

フや来園者に囲まれる賑やかな生活がやってきた。そし

て、多くのスタッフが去っても４人の腹心は残り、事業

の再構築によって結果的に経営状態は改善した。

「諦めたら終わりでしょ。どんな状況でも、これが今の

自分に与えられたベストな状況。そう思えるから踏ん張

れるし、いい結果を招くことができるんだと思います」

河口湖の森に抱かれると、幼い頃にかわいがってくれ

た祖父の膝の上で感じた「守られている」という感覚が

蘇る。それは自分が祖先や自然の万物とつながっている

「安心感」だという。清水氏はこの自然を楽しむこと、

そして、楽しんでもらうことを現在ライフワークと考え

るが、それでも、「いつかまた別のやりたいことが出て

くるかもね」と笑う。

「『人生、いくつ生きられるか』がテーマ。だから２時

間しか寝なくても、楽しくてしょうがない。これを僕は

『忙
いそ

楽
たの

しい』と呼んでいます。常に100％で生きて、死ぬ

ときはバッタリ……そんな『直角死』が理想なんです」

同じ頃、原田伸郎氏と旅館のアルバイトで知り合い、

初期メンバーである笑福亭鶴瓶氏、その妻とともに４人

で「あのねのね」を結成した。そして、当時の超人気番

組『ヤングおー！おー！』に出演した。それがうけてデ

ビューにつながり、一躍、人気スターとなったのである。

「かつて仮眠を取っていた駅を、マネージャーに連れら

れて、ファンに追いかけられながら走り抜ける。ちょっ

と前まで時給数百円で働いていた自分のポケットには

100万円。人生、何があるかわからないと思いました」

「やりきった」と思うと 
次にやりたいことが天から降ってくる

その後、音楽活動のほか、司会、レポーターやラジオ

のパーソナリティーなど、順調にタレント活動を続けて

いた。ところが1980年に、ラジオ番組のハガキをきっか

けに、鈴鹿８時間耐久ロードレース（８耐）への出場を

宣言する。このときまだ、二輪免許も持っていなかった

にもかかわらず、だ。

「僕の場合、そのとき向き合っていることには、とにか

く一生懸命になります。でもそれを『やりきった』と思

うと、必ず次にやりたいことが天から降ってくるんです

ね。なんとなくこんな方向、とイメージを持っていると、

それに必要な情報や出会いがバカバカとやってくる。そ

うするともう、やらないと気が済まないんです」

８耐の登竜門とも言われる４耐への出場を経て、90

年、ついに８耐を完走。これをもって、レースから引退。

次は、アウトドア活動に興味が移り、90年代は世界のあ

ちこちでキャンプ生活を体験した。

2003年に河口湖に拠点を移したのも、「天から降って

きた」ようなものだ。釣りで河口湖を訪れたとき、「自

然の中で暮らしたいんだけど、どこかいい土地ないかな

あ」と、釣り友だちに話したところ、現在暮らす土地に

連れてこられた。そして、その場で購入を決め、05年の

「自然楽校・森と湖の楽園」の開園につながっていく。

生まれてからずっと、
上昇を続けるライフラ
イン。「1日1日の上下
の振れ幅は大きいけれ
ど、年ごとにならして
しまえば上がりっぱな
しですね」（清水氏）
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ポジティブ・シンキングで
何でも「楽しむ」、対自己能力の達人

大久保幸夫
ワークス研究所　所長

■ 清水国明氏のキャリアをこう見る

インタビュー前に必ず“ライフライン”とい

う1本の線を描いてもらうことにしている。生

まれてから現在に至るまでの人生満足度のアッ

プダウンを示すものである。清水氏はほとんど

ノータイムで右上がりの一直線を書いてくれた

（左ページの図参照）。「落ち込むことはなかっ

たんですか？」と尋ねると「あったと思うんで

すけど忘れちゃうんです。細かく見ればでこぼ

こあるでしょうけど、基本的に今が最高と思っ

ているほうなんで……」と笑う。

楽天的。前向き。なぜこのような性格が出来

上がったのだろうか？

ひとつは幼児期のおじいちゃんとの関係だろ

う。膝の中に抱かれ「おまえが外でどんなこと

をしてこようと、たとえそれが悪いことであろ

うと、おじいちゃんはおまえの味方だからな」

と言われ続けてきた。それゆえか「ぼくのこと

を祖先がみんなで見ていてくれて、どうやって

国明を幸せにしてやろうかっていつも会議して

るんですよ」とまじめに語りだす。

そしてもうひとつは、努力によって結果オー

ライにしてきたという体験だろう。８耐で、本

番前日に骨折をして地獄を見ながら、翌日の本

番に無理やり出場し、1秒未満のぎりぎりのと

ころで完走を果たし天国を見たというような経

験である。「人生はブランコみたいなもんで。

最悪の後には最良がくるようにできてるんです

よ。諦めなければね！」という人生哲学に行き

着いているのだ。

彼は特定の専門性で勝負するというタイプで

はないし、道を極めるというタイプでもない。

懸命に努力してできるようになると、次のこと

に心が動いてゆくタイプで、スパイラル的に可

能性を広げてゆくキャリアのパターンを実践し

ている。そして「楽しむ」ということが常に重

視され、楽しくやるから結果がでるのだと確信

している。

私は彼を「対自己能力の達人」だと思う。基

礎力のひとつである自分自身の気持ちや行動を

コントロールする力のことである。ストレスを

ためず、頑張ればなんとかなると思い、実際に

できるまでやり続けることができるのだ。

圧倒的な 「対自己能力」 が他の能力の
不足分を補って成果を上げさせる

職業能力

対人能力

対自己能力

対課題能力

思考力

処理力

知 識

技術・ノウハウ

基礎力

専門力
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健康経営のココロ
キーワードで読み解くメンタルヘルス

「最近、メンタルヘルス不調者が目

立つ。やっと、長期休職者の一人が

職場復帰したと思ったら、新たに何

人かの病欠者が出た」。こんなとき、

前向きな人事担当者は、職場のメン

タルヘルス対策に関する講演会に出

かけ、「いい話が聞けた」と、さっ

そく取り組もうとする。また、メン

タルヘルス＝心の病気と捉え、精神

科医を嘱託医として迎える。しかし、

そんな努力にもかかわらず、一向に

メンタルヘルス不調者は減らない。

「どうなっているんだ」と、担当役

員にも叱責される。こんなケースは

きっと少なくないはずだ。

対策の目的を明確にする

まず、対策の目的を明確にする。

一般的に病気の予防対策は、一次予

防、二次予防および三次予防に分類

になる。ただし、ストレスを発生さ

せる要因には、プライベートな生活

の要因と仕事の要因があるが、会社

は仕事の要因にしか介入できない。

また、仕事上のストレスを減らして、

メンタルヘルス不調を予防しようと

しても、それがどれくらい難しいこ

とか、競争と変化にさらされている

今の職場を考えれば容易にわかる。

一次予防に発想の転換を

会社は成果主義を導入して、生産

性を上げようとしてきた。それは社

員のストレスレベルを上げる要因の

１つとなっている。つまり会社の方

向とメンタルヘルス対策が相反する

ベクトルを持っていては、事は進ま

ないのである。それでは諦めるべき

か？　発想の転換が必要であろう。

メンタルヘルス不調者を減らすため

には、職場のストレスを減らす対策

よりもまず、一人ひとりが生き生き

と働ける職場の構築を目指す。そう

すれば生産性も結果的に上がり、同

時に社員の心の健康も担保できるは

ずだ。これは医学に当てはめると、

一次予防ではなく健康増進の部類に

入る施策であるし、経営の課題その

ものと一致するはずである。

される。一次予防とは病気になる原

因そのものを減らすことによって病

気を予防する方法、二次予防とは病

気を早期発見して重篤化する前に早

期対応しようとする方法、そして三

次予防とはリハビリなどで病気から

の早い回復を支援する方法だ。

よく見られる「本人および管理監

督者からの相談窓口の設置」「管理

監督者教育」「職場復帰の支援」の

３つの対策は、二次予防と三次予防

に相当する。メンタルヘルス対策は、

人事・労務が専門家の力を借りなが

ら主体性を持って対応し、適切な仕

組みと活動ができれば、早期発見・

早期対応が可能となり、また一度休

職した人の職場復帰がスムーズにな

るという成果は間違いなく上がるは

ずだ。これでも、メンタルヘルス対

策の入口としては十分であろう。

しかし、メンタルヘルス不調の原

因に対しては何の手も打ってないか

ら、メンタルヘルス不調者の新規発

生が減るはずもない。「それなら一

次予防を」という考えになる。メン

タルヘルス不調の発生原因には、ス

トレスがある。そのため、職場のス

トレス状況を調査し、ストレスの原

因を分析して改善するという取組み

予防対策は一次・二次・三次に分類
それぞれの特徴を掴むことが重要

「対策の第一歩」
■ 今回のキーワード

Photo = 藤原武史

産業医科大学副学長
産業医実務研修センター所長
1960年、名古屋市生まれ。産業医科大
学大学院博士課程修了。エッソ石油医務
部長、エクソンモービル医務産業衛生部
統括部長などを経て、2005年から現職。

Text = 森 晃爾
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鉄砲鍛冶が職工になった 
明治の産業革命

Illustration = 下谷二助

フリーライター。1970年生まれ。福
島大学教育学部卒業。日本経済新聞社
を経て、現在に至る。著書『ニート
ーフリーターでもなく失業者でもな
く』（玄田有史氏との共著、幻冬舎）

Text = 曲沼美恵

起源

探訪

明治の昔、鉄や造船、機械などの工場では、「助っ人」たちが数多く働いて

いた。重工業の顧客と言えばもっぱら軍という時代、工場の需要は、戦争の有

無に大きく左右された。欧米に追いつき追い越せと最新の技術を移植したもの

の、それを使いこなせる人材はまだ育ってはいない。そんな人材難と激しい好

不況の波を背景に、工場へと駆り出されていったのが、鉄砲鍛冶などの職人た

ちだった。

彼らの働き方は、もともと職人の世界にあった「請負」を工場内に持ち込ん

だもので、「内部請負制」と呼ばれる。職人たちのボス、つまり親方は、工場

内のまとまった仕事を入札で請け負い、配下の徒弟たちを使って仕事をこなし

た。ややこしいことに、親方もその下で働く徒弟たちも、形式上は工場と雇用

契約を結んでいた。にもかかわらず、材料の調達に始まり、業務遂行に必要な

人員の確保や育成、さらには仕事の配分や賃金の分配に至るまで、マネジメン

トはすべて親方たちが握っていた。工場は単なる作業場に過ぎなかったのだ。

工場が現場を直接管理できないこの仕組みは、しばらくすると弊害ばかりが

目につくようになった。というのも、実際の生産にかかる費用が請負金額より

安く収まれば、その余剰金はすべて親方の懐に入る。半面、請負価格をオーバ

ーして親方が十分な賃金を払えなくなれば、徒弟たちは工場に泣きついた。親

方による賃金のピンハネも横行したが、下手に文句を言って親方たちの機嫌を

損ねれば、たちまち工場が回らなくなる。経営者にしてみれば、需要が不安定

な時代であればこそ、我慢できる仕組みだったのだろう。

やがて、米国流の生産管理システムが導入されると、それぞれのやり方に固

執した職人仕事は、むしろいらなくなった。親方たちが工場から姿を消すと、

代わって、教育を受けた技術者（エンジニア）たちが工場を仕切るようにもな

っていった。さて、社員にもなりきれず、居場所をなくした職人たちはどこへ

向かったのか。中小の町工場へと流れ、「渡り職人」として活躍するか、自ら

工場を経営したという。

大企業の工場から職人仕事が消え、親方たちが消えても、伝承された技能は

形を変え、場所を変えて生き残った。中小企業大国・日本の萌芽は、こんなと

ころにもあったのだ。

工場内請負労働
VOL .  04

『新版 職人の世界・工場の世界』（尾高煌
之助著、NTT出版） 、『日本労務管理史研究
―経営家族主義の形成と展開』（間宏著、
御茶の水書房）、 『職工事情（中）（下）』（犬
丸義一校訂、岩波文庫）

参考文献
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マサチューセッツ工科大学スローン経営学大学院

の上級講師である著者は、「文化は重要である。な

ぜならば知らないうちに意思決定に文化的な力が作

用して、予期せぬあるいは好ましくない結果がもた

らされることがあるからである」と主張する。

本書は、企業文化という本来抽象的なテーマを、

様々なケーススタディを用いながら、誰にでもわか

りやすく解説してある。「100年に一度という不況

期を迎え、あまねく企業に変革が求められるのでは

ないかと思います。この時期に、何が必要で何が必

要でないのか、企業文化を見直すことは重要な要素

ではないでしょうか」と田沼氏。

また、著者は、スタートアップ企業、中年期企業、

老舗企業と組織進化の段階に応じて、文化の重要性

も変わってくると主張する。田沼氏は、「例えば、

100年近い老舗企業であれば、長く生き残ってきた

からには有効な企業文化があるはずです。しかし、

今となっては役に立たない、むしろ弊害になってし

まっている企業文化もあるかもしれません。そのよ

うな部分を整理していくうえで、この本はマニュア

ルとして参考になると思います」と語る。

 「企業文化は、個々の企業が付加価値を生み出して

いくための源泉です。文化は、肌に染み付いており、

どうしても客観的に見ることが難しい。変革の時代

を迎え、この本を参考にして企業文化の360度評価

をしてみるのも大切かもしれません」

変革の時代を迎え
企業文化の360度評価を

『企業文化―生き残りの指針』

紹介者／田沼泰輔氏

株式会社博報堂
人材開発戦略室　室長代理

著者／E・H・シャイン
金井壽宏（監訳）
尾川丈一、片山佳代子（訳）
白桃書房
2800円（税別）
2004年9月刊行

読んでみませんか ワークス読者から読者のみなさんへB O O K S

なぜ我々は働くのか。本書は、思想、成長、目標、

顧客、共感、格闘、地位、友人、仲間、未来という

10のキーワードを通じて、「自分」という作品を残

すための生き方を、深く問いかける。「なぜ我々は

働くのか。これは非常にシンプルな問いですが、人

の働く環境や年齢によって様々な答えが出てくると

思います。本の中で、著者の田坂氏は、人間として

成長することが仕事の報酬であると定義しています。

この言葉に感銘を受けました」と西川氏。

また著者は、人間として成長するためには「本

気」で夢の実現を信じて力を尽くし歩むことが重要

だと述べている。しかしながら人生とは描いた夢が

必ずしも実現する世界ではない。かなわぬこともあ

る。「だから私たちに問われるものはその夢を実現

したかではありません。夢を実現するために、力を

尽くして歩んだか、ということなのです」

西川氏は、日々の仕事の中で悩みや疑問を抱えた

ときに読んで欲しいという。「この本を読むと、本

来の自分の心の声や真の思いが自然と浮き上がって

きます。まさにそれが一人ひとりの仕事の思想であ

り、『碇』なのかもしれません。例えば、今回の不

況のように急激に自分の周りの環境が変化し、転職

をしてそれまでのポジションを失ったときに、何が

残るのだろうかと考えると、消えずに残るのは自分

にとっての仕事の思想を心に刻み、歩み続けること

のできる人間としての成長ではないでしょうか」

仕事の報酬とは
人間として成長すること

『仕事の思想』

紹介者／西川広子氏

日本テキサス・インスツルメンツ株式会社
人事本部　ビジネス人事部　WWビジネス／
ワイヤレス・ターミナルズビジネス　マネージャ

著者／田坂広志
PHP文庫
533円（税別）
2003年9月刊行

Text = 前川裕志
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著者の永禮氏は、大量の資金調達が至上命題だっ

た20世紀の産業資本主義の時代には資金の提供者

を最優先する「株主様第一経営」が合理的だったが、

これからの「知恵や技をもった人がどれだけいる

か」が勝負の知的資本主義の21世紀には、社員の

頭脳をフル活用して、新しい価値を生み出すことが、

国や企業が発展するカギになると主張する。

 「戦後から現在まで、日本企業は、アメリカ企業の

経営モデルに追随してきたように感じます。しかし、

株主・収益至上主義に走りすぎた結果として、リー

マンショックが起こりました。金融のプロでも正確

な毀損額がわからないほど、金融商品の価値が膨ら

んでしまっていたのです。それがまさに弾けました。

今後は、いかに新しい価値を生み出せるかが重要に

なります。次の経営モデルは『社員の意思を尊重し

て経営する』が主流になるかもしれません。当然、

社員の先にはお客様がいます」と川並氏。

また、著者は、バブル経済崩壊後、経営者が短期

志向に陥ったときでも、本来人事部は、苦境を乗り

切った後の成長の時代に備えて、次の時代を引っ張

るリーダーの育成にもっと配慮すべきだったと述べ

ている。「バブル崩壊の影響で、時間や予算に余裕

がなかったことを言い訳に、どの企業も会社を引っ

張っていくようなリーダーを育ててきませんでした。

今回の不況ではそのような失敗を繰り返してはなら

ないと思います」

株主様第一経営は終わりを告げ
社員様第一経営が今後の主流になるか

『強い会社は社員が偉い』

紹介者／川並 剛氏

株式会社あおぞら銀行
人事部　担当部長（人事制度・研修担当）

著者／永禮弘之
日経BP社
1600円（税別）
2008年10月刊行

本書は、ここ数年、すっかりイメージチェンジを

果たしたホッピービバレッジ社の三代目跡取り娘が

経営改革に取り組んだ日々を綴った奮闘記である。

実は、著者の石渡氏は、田中氏の前勤務先である大

手食品メーカーに一般職として新卒入社し、人事部

でともに働いていた時期がある。「当時の彼女は、

社交的で仲間作りが上手なことから人には慕われて

いましたが、仕事のスキル的には普通。特別、経営

センスがあるとは感じませんでした」と田中氏。

しかし、そんな石渡氏が、ホッピービバレッジ社

がここ5年で年商3倍、年30％の増益をたたき出す

原動力となった。その要因とは何だったのだろうか。

田中氏は次のように語る。「彼女を見ていて思うの

は、役割や場が人材を創るということです。この本

を読んで、工場長の辞表提出や新卒採用の導入など、

多くの苦労をしたんだなと改めて知りました。経営

の師匠でもある小山昇氏のアドバイスを愚直に素直

に実行して様々な苦労を乗り越えたことで、経営者

としての腹括りができたのでしょう」

役割や場が人材を創る。裏を返せば、優秀な人材

も役割や場を与えられなければ力を発揮できなくな

ってしまう可能性があるということだ。「大企業は

人材の層が厚いため、優秀な人材も控えに回ってし

まいます。そのような社員たちに、日常的に仕事の

中でストレッチができるような役割や場をどう作っ

てあげられるかも人事部の仕事だと思います」

役割や場が人材を創る
優秀な人材を埋もれさせていないか

『社長が変われば会社は変わる！』

紹介者／田中 潤氏

株式会社ぐるなび
管理本部　総務部門

副部門長（人事担当）

著者／石渡美奈
阪急コミュニケーションズ
1500円（税別）
2007年9月刊行



印象に残った記事・発言内容・事例（複数回答）

特集『不況に負けない人事を』

SECTION1－今後、経済は未知の領域へ 
　過去の失敗に学べることはあるか

SECTION2－江戸期・昭和期に学ぶ 
不況が労働環境をどう変えるか

SECTION3－5つの主要テーマに見る 
人事施策の過去・現在・未来

まとめ　現在の施策が今後の 
長期的な構造変革をもたらす

組織の奥義　「郷土芸能保存組織に学ぶ、 
世代継承」針谷重威氏

WORKS WORLD FRONTLINE 
中国／欧州

成功の本質　第42回　京都市立堀川高校

人事の哲学 ～大転換期を支える中国古典の智～
第一話「若手社員に何を教育すべきか」

CAREER CRUISING　よしたに氏

健康経営のココロ キーワードで読み解く 
メンタルヘルス「対策の失敗」

起源探訪　第3回「定年退職」

読んでみませんか

今回の特集『不況に負けない人事を』は、貴殿のビジネス・研究等に、

あまり役に立たない大変役に立つ 役に立つ

誌面に関するご意見、ご感想

◆ 不況に立たされている今、過去の不況についてまとめることで、浮き足立つ気持
ちを抑え、事態を客観的に見ることができる。
◆ 不況はサイクル的に必ず来るものと肝に銘じて、普段から経営環境を整えて人材
育成に努めることが大切。自ずから強固な経営基盤ができて、不況が来ても慌てる
ことなく、社の方針を粛々と進めることができる。
◆ 研修を企画・提案する立場にいるものとして野中郁次郎先生の解説は大変参考に
なる。知がどうやって蓄積されていくのかが、大事なテーマだ。
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30.6％

41.7％

55.6％

22.2％

13.9％

41.7%　

13.9％

41.7％

33.3％

5.6％

8.3％

11.1％

11.1％

前号『Works 92号（2009.02-03）不況に負けない人事を』へ寄せられた
読者の声です（2009.2.27時点）。

読者の声 READERS' VOICE

ワークス誌でリーダーシップを特集
するのは、実は2001年8月の47号
以来です。かくも長き空白（？）を
埋めるべく、関西大学の小野善生先
生に監修をお願いしました。リーダ
ーシップ研究の歴史を解説いただい
たり（P14参照）、読むべき文献に
ついて助言をいただいたり、編集部
の浅学を大いに補っていただきまし
た。心より御礼申し上げます。

（高津）

本を作るとき、最終責任者は編集長
ですが、企画の段階では編集者が、
執筆ではライターが、そして誌面構
成ではデザイナーが……というよう
にリーダーシップの主軸が移行しま
す。一人の智恵、ノウハウだけでは
限界があり、これが機能してこそい
い本になります。本特集に登場した

「リーダーシップのシェア」の重要
性を、身近で改めて実感しています。

（入倉）

日経平均株価がバブル後最安値を更
新するなど、経済好転の兆しはいま
だ見えません。環境変化によりメン
タル不調者が増える可能性は高そう
です。このような時期だからこそ、
メンタルヘルス対策の仕組み作りを
進める必要があるのかもしれません。

「健康経営のココロ」では、対策の
第一歩をテーマにご執筆いただきま
した。ぜひご一読ください。（前川）

FROM EDITORIAL OFF ICE

編 集 後 記

22.9％ 65.7％ 11.4％
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お申し込み方法

　　　　 のいずれかの方法でお申し込みください。
 　

　  インターネット

http://www.works- i .com
H o m e  >  機関誌Works ＞ 購読のお申し込み

　  電 話
　  0120 -022 -844 （通話料無料）

月～金（土・日・祝休）9：00～17：30
（携帯・PHSからもご利用いただけます）

　  F A X
　  0120 -270 -112（通話料無料　24時間OK）

下記URLからご注文専用のFAX用紙をプリントアウトして、
必要事項をご記入の上、上記のFAX番号までご送信ください。
http://www.works-i.com/flow/works/subscribe.html
home ＞ 機関紙Works ＞ 購読のお申し込み＞（FAX用紙
はこちらから）  
＊FAXをご利用の場合は、セキュリティ上、クレジットカード払い
はご利用いただけません。郵便振替・コンビニエンスストア振込の

みとさせていただきます。

購読料

●1冊  700円  （消費税込み・送料無料）
●1年間・6冊  4200円 （消費税込み・送料無料）

お支払い方法

●お支払いは一括払いになります。
【郵便振替・コンビニエンスストア振込】商品初回発送約1週
間後に請求書・振込用紙を別送いたします。お近くの郵便局、
またはコンビニエンスストアで「支払い期日」までにお支払
いください。手数料はかかりません。

【クレジットカード】JCB、VISA、MASTER、OMCカードが
ご利用になれます。手数料はかかりません。
＊発送事情により発売日以降のお届けになる場合がございますので、
ご了承ください。

Wor k s 宅配サービスのご案内

A B C

個人情報の取り扱いについて
皆様の個人情報（氏名・住所・電話番号等）は、商品の注文受付・配送・決済等のサービス
運用、ご利用状況の把握、キャンペーン実施時等における賞品・謝礼の送付、本サービス
に関するアンケートのお願い、個人を特定できない統計データの作成に利用いたします。
当社は、原則として、ご本人の承諾なく上記目的以外に個人情報を利用または第三者に提
供しません。ただし、当社は個人情報取扱い業務の一部または全部を外部委託することが
あります（なお、委託先における個人情報の取り扱いについては当社が責任を負います）。
また、本誌の発送時、並びに予約購読者に対しては、本誌と連動した企画やイベントの告知、
および本誌と連動したサービスのご案内を発送することがあります。　
●個人情報管理責任者：株式会社リクルート　マーケティング局　局長
●個人情報に関するお問い合わせ先：リクルート予約購読係
●フリーコール：0120-036-693  （受付時間：9：00 ～ 17：30土日祝日除く）

INF OR M AT ION

A

B

C

B A C K  N U M B E R S

定期購読は1回から6回までご指定いただけます（隔月偶数月10日発行）。
バックナンバーもご購読いただけます。

●バックナンバー・No.1～22は、送料のみ（100円）でお送りします

NE X T

『Wor k s 』次号（94号）のテーマは

グローバル人材の論点（仮題）

発行は、2009年 6月10日（水）です。

お問い合わせ先　株式会社リクルート　ワークス研究所
http://www.works-i.com　 e-mail：works@r.recruit.co.jp　 
TEL：03-3575-5115　 FAX：03-3575-6886

●No.83 2007.8-9
バブル・ミドルの卒業

●No.82 2007.6-7
開演！顧客接点劇場

●No.81 2007. 4-5
ミドルマネジャーの省察

●No.80  2007.2-3
全球的人材活用

●No.79  2006.12-2007.1
不祥事で壊れない会社

●No.78  2006.10 -11
雇用・統治法制の新地平

●No.77  2006.8-9
働く人の心を守れ　

●No.76  2006.6-7
人材マネジメントを視覚化する

●No.75  2006.4-5
「ダイバーシティ」を超えて

●No.74  2006.2-3
M&A、「人」の時代。

●No.73  2005.12-2006.1
人事部とは何か　

●No.72  2005.10-11
企業組織のDNA　

No.86 2008.2-3
時短　～なぜ早く帰
れないのか～

No.87 2008.4-5
三種の神器とは何だ
ったのか

No.88 2008.6-7
展望 ミドルのブレイ
クスルー

No.85 2007.12 - 2008.1
ビジネスパーソンと

「教養」

No.84 2007.10-11
イデオロギーとして
のワークプレイ

No.89 2008.8-9 
カオス発、創造へ

No.91 2008.12-2009.1
「年の功」再発見

No.90 2008.10 -11
外部パートナーと
の協働
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