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この言葉をもらう前から、とくに意識せずにやりたい

と思うことをやってきたんです。工学部出身で、同級生

のほとんどが企業の技術者になるなか、僕は学生時代に

熱中した音楽にかかわりたくて、芸能プロダクションに

就職。でも、体力的にきつく、今度は普通の会社員生活

を経験したいと、大塚製薬に転職しました。

最初の配属は、医薬品の営業でした。役に立つ商品を

つくっているのだから多くの医療の現場で使ってもらい

たいと思い、関係者をお招きして勉強会を開催し、最後

に商品を案内してみたんです。そうしたら、参加者全員

が商品を買ってくれた。興奮しましたよ。マーケティン

グって面白いって。これがきっかけで、マーケッターと

して、商品の開発を担当させてもらうようになりました。

その後「顧客の喜ぶモノをつくる」の一心で開発した商

品が大ヒット。ヘッドハンティングでミツカンから誘い

があり、さらに挑戦したいと思って転職を決断しました。

今思えば、転職して間もない頃、僕は迷っていたんで

しょうね。早く成果を出さなくてはとプレッシャーを感

じるなかで、今までのやり方でいいのか、やりたいこと

をやるでいいのかと。そんな時、学生時代の先輩と久々

に飲むことがありました。そこで、先輩が言ったんです。

ちょうど、先輩の会社が軌道にのった頃でした。

「俺がうまくやれている理由は、やりたくてたまらない

ことをやってるからだよ。俺はこのことばかり24時間、

365日考えているのだから、負けるわけがない」

やりたいことであれば、寝食を忘れてやるから得意に

なるし、強くなる。理にかなっているんです。モヤモヤ

していた視界がはっきりしました。やりたいことをやる

でいいのだ。そして僕のやりたいことは、やはり顧客が

喜ぶモノづくりであり、だから誰にも負けないって。

その後、今までの酢の常識をくつがえす商品を開発し

ました。これも、やりたいことだからできたのです。

ちょっとした一言が人を変える力を持つことがある。
迷ったときの道標になる言葉、
ふと思い出して元気になれる言葉……。
確かな成果を残したビジネスパーソンたちに、
そんな言葉の魔法を聞いてみよう。

やりたくてたまらないことをやってるから負けない

嶋 裕之氏

前職で「スゴイダイズ」をヒットさせ、
現在も売れる商品を生み出すマーケッター

ミツカングループ本社　
中央研究所　戦略チーム　マネージャー

Hiroyuki  Shima_大学卒業後、芸能プロダクション
に入社。その後、大塚製薬に転職し、まるごと大豆
飲料「スゴイダイズ」をヒットさせる。2005年、
ヘッドハンティングでミツカンに転職。家庭用ドラ
イ部門にて、新カテゴリーの商品を開発し、コンビ
ニエンスストアにて販売される。08年12月より現
職。また、03年より、マーケッター向けコミュニ
ティ「商品開発の会」を月1回主宰している。著書
に『売れ顔の法則』（ダイヤモンド社）などがある。
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モチベーションとは何か。愛知学院大学教授・田尾雅夫氏によれば、それは何かの目標に向

かって行動を立ち上げる力だという。この行動を立ち上げる力を生じさせるためには、本人の

欲しいという気持ちを満たす「誘因」と、その人の内にある、それが欲しいと思う気持ち「動

因」の2つが必要になる。つまり、この2つが一致しなければモチベーションは喚起されず、

それを獲得しようとする行動には結び付かない（詳細は10ページ参照）。

このお話を伺ったとき、非常に安易で申し訳ないのだが、「恋愛」に当てはめて考えてみた。

周囲の人が「すごく素敵」という人が目の前にいる。しかし、いくら人からそう言われても、

自分が「いい」と思わなければ、その人を獲得しようという行動には結び付かない。逆に、「い

いな」と思えば、ダイエットしよう、似合う服を買いに行こう、会話が上手になろう……とい

うような、獲得に向かった行動が喚起される。

このように考えると、外からモチベーションをマネジメントすることとは、他者の恋愛をマ

ネジメントするようなものであり、馬鹿げたことのように聞こえないでもない。かのスタンダ

ールはその著書『恋愛論』で、「型にはまった感傷的な見合いほど馬鹿げたものがどこにあろ

うか」と言っている。感傷的かどうかはともかくとして、人事が打つモチベーション施策は個

人が持つ「動因」と、人事が「誘因」と想定するものをお見合いさせるようなものだ。しかも、

ともすると多様な動因を持った多くの個人に、一斉に数種類の誘因を引き合わせ、「うまくマ

ッチしない」と嘆くことすらある。個人の内なる欲求や志向の影響があまりに大きいので、組

織全体としてモチベーション向上に取り組むこと自体を、「ナンセンス」と一刀両断する人事

の気持ちもわからないではない。

しかしながら、確実に組織全体の、そしてそこに所属する個人のモチベーションが非常に高

く、高い業績を挙げ続けたり、新しいものを生み出したり……という企業や職場があることも

事実である。そこで働く人たちは、いったい何に恋しているのだろう。そこではどんな「お見

合い」が奏功しているのだろう。それを探りに行くことが、今回の特集のテーマである。

「これが正解」という結論が出しにくいテーマである。そこで、特集のほとんどを、知見を持

つ研究者と現場が元気な企業にお集まりいただき、議論するという研究会の方式で進めた。モ

チベーション理論だけに頼らない、「現場発」の試みである。

入倉由理子（本誌編集部）

はじめに

働く人は、何に恋しているのか。
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「次の特集はモチベーションです」。

そうテーマを宣言したとき、人事の

方々、ワークス研究所内、その他関

係者たちが引いていくのがわかった。

「また難しいテーマを……」という

第一声の後、「モチベーションを左

右するのは現場だから、人事ができ

ることは少ないのではないか」「モ

チベーションはあまりに個人的な問

題なので、一斉に施策を打つことな

どできない」等々の言葉が続いた。

一方で、現場で働く人たちの意欲

の低下を嘆く声も、よく耳に入って

きた。昔のように仕事は一生懸命や

るものだ、という基本的な価値観が

崩れている、と。果たしてこの特集

を組む価値はあるのか。人事や現場

の責任者たちは、社員のモチベーシ

ョンに課題を感じているのか。そし

て、感じているとすれば、その背景

織全体にモチベーション低下が起こ

っている背景について「ここ数年間

の業績低迷が一番大きな要因だろ

う」と回答し、以前より目標達成が

難しくなったことをその理由に挙げ

た。また、あるIT企業の経営企画

室室長は、バブル崩壊による業績低

迷に端を発し、その後、それによっ

て「成果主義型の人事制度導入が進

んだことで、社員のモチベーション

は低下し続けている」と回答した。

日本経済が高度成長期からバブル

期まで続いた右肩上がりの成長曲線

を描けなくなり、企業は多くの苦し

い選択を余儀なくされた。事業の撤

退や事業所の閉鎖に伴う人員削減、

昇格・昇給の停止、給与制度の変更、

フラット型組織への移行が次々と実

施され、かつてのように金銭的報酬

やポストというモチベーションの源

泉を提供しにくくなった。それらが

組織全体のモチベーション低下につ

ながったと多くの人事がとらえてい

る。社会経済環境の変化が個人のモ

や実際に起こっている弊害は何か。

まずは「モチベーションに関する現

場感覚」をつかみたいと考え、ワー

クスの読者の方々にアンケートを実

施した。得た回答は50。それぞれの

回答のなかに、モチベーションに関

する人事の課題感の大きさ、その対

応への苦慮が浮かび上がってきた。

業績低迷と制度の変更が 
組織のモチベーションを低下

まず、組織内のどの層の人材にモ

チベーションの低下を感じているの

か、そこから探りたい。アンケート

では、「組織全体にモチベーション

低下が起こっている」と回答した人

が最も多かった。その理由でよく見

られたのは、企業を取り巻く経済環

境がバブル崩壊以前と以降で大きく

変化したことである。

詳しくは次ページの抜粋コメント

も参照してほしいが、たとえば、あ

る電機メーカーの元人事部長は、組

人事と現場 50人の声から探る
モチベーション問題の現状

INTRODUCTION 1

ここでは、まず企業が社員のモチベーションに関してどのような課題を感じて

いるのか探りたい。どの層の人材にモチベーションの低下を感じているのか。

その背景にあるものとは何か、50人のアンケートの回答から浮き彫りにする。

アンケート概要：
2010年6月4日～14日、『Works』誌読者を対象に、
メールにてアンケートを実施。有効回答数50。
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チベーションに与える影響の大きさ

を、現場は実感しているようだ。

また、経済の低迷が、金銭やポス

トなど有形の報酬以外のモチベーシ

ョン誘因にも影響を及ぼしているこ

とを指摘するコメントもあった。業

績低迷が長引けば、経営トップは自

信を失い、新しい事業への意欲も低

下する。そうしたなか、「経営者が

夢を語れなくなり、それがどうして

も組織全体に伝播する。それも全体

のモチベーションが低下する一因で

はないだろうか」と回答した現場責

任者もいた。

一方、モチベーション低下に課題

を感じていないとコメントする企業

を見ると、「事業が成長しているこ

とが、モチベーションを低下させな

い要因だと思う」というように、業

績が比較的堅調であることをその理

由に挙げている。事業が成長してい

れば、取り組んだ仕事に結果がつい

てくる。すると、組織に貢献できて

いるという自己効力感が生まれ、モ

チベーションが低下しない。日本と

いう国の景況感や企業の業績と、個

人のモチベーションを多くの回答者

が関連付けている。では、業績が回

復すれば解決する問題なのだろうか。

そう簡単にはいえないことが、特定

層のモチベーション低下に悩む回答

者の声から見えてきた。

人材の層それぞれで異なる 
モチベーション低下の背景

層を特定した回答で多かったのは、

世代でいえばミドル層、若手層、シ

ニア層、また、雇用形態でいえば、

成果は以前と変わらず求められ、職

務が多重化して身を削ってまで働く

状況が続いている。それにもかかわ

らず、ポスト不足のため昇進が望め

ないことが背景となり、モチベーシ

ョンが低下した、というのである。

それに加えて、コンプライアンス

の強化も１つの要因として挙がって

いる。企業がリスクコントロールに

過敏になりすぎた結果、ミドル層は

上に合意を得ることに腐心せざるを

得ず、自分の裁量で判断、実行でき

非正規人材である。

なかでも回答の比率が高かったの

が、ミドル層だ。回答をまとめると、

こうである。バブル期に大量採用さ

れたミドル層は、その後の失われた

10年の採用絞り込みにより部下を

持たない時期が続いた。しかし、リ

ーマンショック直前の2006年から

08年頃に大量採用が再び実施され

たことで、指導・育成経験もないま

ま多くの部下を抱えることになった。

さらに、プレーイングとして個人の

●バブル崩壊以降、あるいはその

後の成果主義型の人事制度導入以

降、全体的に社員のモチベーショ

ンは低下し続けていると感じます。

（IT　経営企画室）

●ここ数年間の業績低迷に加えて、

業務拡大に伴い組織が肥大化し、

縦割り組織に細分化されたことで、

社員が仕事の全体像をつかめなく

なり、やりがい感を得られない状

況にあると思います。（メーカー

元人事）

●世界経済が不透明で、思うよう

に売り上げが伸びず、経営責任を

果たせないことが経営層のモチベ

ーション低下につながっているよ

うです。（ソフトウェア　人事）

●ミドル層に感じます。ISOや内

部統制が強化され、課題に直面し

た際に、自分の裁量で判断、実行

するよりも、上司や組織に判断を

仰ぐことが多くなった。そのため

にモチベーションが低下している

ようです。（機械　取締役）

●課長やベテラン係長の業務密度

が以前に比べて高いです。非正規

人材を抱えたり、同時に現場のプ

レイヤーとして実績を上げること

が期待される状態が続き、モチベ

ーションが低下しています。（メ

ーカー　総務）

●若手層では若いほど就職前に苦

労していない社員が多く、少し厳

しく指導するだけでもモチベーシ

ョンが低下してしまうケースが多

いです。（メーカー　取締役）

●弊社の場合、有期契約社員の人

数が多く、正規の社員に対して半

数以上を占めています。正規と比

べると一般的に会社への帰属意識

が低いといわれる有期契約社員が、

高いモチベーションを維持してい

るか気になり、現在調査を実施し

ています。（飲料　取締役）

モチベーション低下は
どのような層で起こっているかQ
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なくなっている。浮かび上がってき

たのは、実に疲弊した、ある意味モ

チベーション云々どころではないミ

ドルの姿だった。

続いて、若手層に関していえば「上

司や先輩が仕事のやり方を指導した

り、少しきつく叱責したりするだけ

で、モチベーションが低下してしま

う」という回答が多く見られた。そ

の原因については、幼い頃から厳し

い環境に身を置いた経験があまりな

く、厳しい現実に向き合い、そこか

退職の時期がちらつく、もうこれ以

上の昇進も昇格もない……。以前、

このような人材は子会社やグループ

会社へ役職者として出向や転籍する

ことで、モチベーションを維持した。

しかし、現在のように事業が縮小傾

向にあるなかでは、出向先さえもポ

スト不足が深刻だ。つまり、「モチ

ベーション」の受け皿がなくなって

しまっているということだ。

では、非正規人材はどうだろうか。

ある飲料メーカーの取締役は、「非

正規人材の数が全体の半数以上を占

めているため、高いモチベーション

を維持できているか、調査を進めて

いる」と回答した。組織内の雇用形

態が多様化し、現在、日本企業全体

に占める非正規人材の平均割合は４

割近くまで増大した。すでに人事と

しても、無視できない数字ではない

だろうか。彼らが短期雇用だからと

いって、一人ひとりの意欲がそれほ

ど高くなくても組織に大きな影響を

与えないと高をくくっているとすれ

ば、実際には全体の４割近くの人員

のモチベーションをケアしないとい

う危険な状況に陥ってしまう。

かつての高度成長期とは、組織の

年齢構成も雇用形態も大きく変わっ

ている。人事制度も成果主義一辺倒

の空気はなくなったとはいえ、かつ

ての年功序列・終身雇用に戻れるわ

けでもない。潤沢に金銭やポストを

与えられはしない。正社員一辺倒の

モデルでは、ひずみが生じる……こ

こにモチベーションの問題の複雑さ

があるようだ。

では、モチベーションが低下する

ことで、組織内にどのような弊害が

ら一歩踏み出そうとする力が欠けて

いるという指摘があった。また、業

績低迷やポスト不足から組織内で先

のキャリアが見えにくく、将来に対

する希望を喪失しているのではない

か、という声もあった。子供時代は

甘やかされた世代、社会に入ってか

らは成長を知らない世代……そんな

世代特有の背景が、モチベーション

を低下させていると見ているようだ。

シニア層のモチベーション低下の

要因は、「もうアガリ」という感覚。

●モチベーションが低下すること

で、「通常であればできているこ

とが、できなくなってくる」とい

うことだと思います。（メーカー

人事）

●ミドル層のモチベーション低下

による弊害は、漠たる不安感や沈

滞ムードを持つ、大人しい集団に

なってしまうこと。組織や業務を

変えようとするチャレンジャーと

それに同調して燃えるフォロワー

が少なくなっています。（メーカ

ー　総務）

●モチベーション低下が直接業務

に弊害を起こすということではな

く、コミュニケーション不全によ

る組織リスクや業務上のロスの増

加といった形で現れていると思わ

れます。（メーカー　営業）

●30代半ばの世代において、深

刻な問題であると感じています。

自殺のような極端な例は減ったが、

メンタルな問題を抱える社員の絶

対数は逆に増えた感があります。

（IT　財務）

●自由闊達な意見交換や提案力、

工夫力の欠如、やらされ感の増大

などにつながっているようです。

（小売　人事）

●自分の見える範囲・指示された

範囲のみしか向き合わない状態で、

文字通り機械的に処理し、創造力

豊かに発展する機会を組織・個人

ともにないがしろにしています。

（医薬　人事）

●個々人のアウトプットの質が低

下しているほか、チームワークに

も支障をきたしていることです。

（金融　人事）

●若手層のモチベーションが低下

することで、最悪の場合には離職

を引き起こす可能性がありそうで

す。（飲料　人事）

モチベーション低下による
弊害は何か？Q
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起きているのだろうか。

新たなチャレンジをせず、 
創造的な仕事が生まれない

社員それぞれが自分の見える範囲、

指示された範囲でしか仕事をせず、

上司と部下、または部署同士での連

携など自由闊達な意見交換や提案を

しなくなる。加えて、自分の裁量で

できる仕事が少なくなり、常に「や

らされ感」のなかで仕事に向き合う。

すると指示待ち人間になり、新しい

ことに取り組むチャレンジ精神を失

う。新たなアイデアを提案するより

も、批判する側に回る人が多くなり、

企業の生命線でもある創造的な仕事

が生まれにくい職場環境になってし

まっている……。

概要をまとめると上記のようにな

るが、ここから２つの疑問が湧いて

くる。本当にモチベーション低下に

よる弊害だろうか。これが第一の疑

問である。これを「コミュニケーシ

ョン不全の弊害」「仕事の分業化の

弊害」と言っても、うなずく人は多

いのではないか。もう１つは、「自

分の見える範囲、指示された範囲し

か仕事をしない」から「モチベーシ

ョンが下がる」というように、「卵

が先か鶏が先か」の議論ではないか、

という疑問だ。若手層でいえば、「モ

チベーションが低下することで働く

意義を見失い、最悪の場合には離職

につながる」という回答がある。こ

れも、働く意義が見えないからモチ

ベーションが低下する、ともいえる。

モチベーション問題の複雑さは、

原因と結果の不明瞭さ、それぞれが

目的としていない施策が、結果的に

モチベーションに効いた、という回

答も見られた。思うように、人の心

は動かない。扱いにくく、どこから

手をつけていいかわからない問題。

そのようなとらえ方が、今回のアン

ケートからは見えてきた。

とはいえ、人事や現場に課題感が

あることはわかった。どうにかした

い、という思いも伝わってきた。課

題を乗り超える方法はあるのか。そ

の解を探していきたい。

蜘蛛の糸のように絡まり合っている

ことだろう。

その複雑さが、「人事制度、現場

マネジメント、組織風土などにおい

て、モチベーション向上に効いてい

る施策はあるか？」という質問の回

答にも表れていた。その施策の詳細

は右上のコラムを見ていただきたい

が、モチベーション向上を目的にし

てポストを与えたら、逆にモチベー

ションが下がってしまったという回

答もあれば、モチベーション向上を

●日本の人口構造の変化、給与の

減少、若手層が就職前に競争を経

験していないなど、モチベーショ

ン低下の要因が非常に複雑化して

いるなか、企業としてどのような

施策を講じるべきか、試行錯誤し

ているのが実情です。（IT 経営企

画室）

●会社の現状、未来のあるべき姿

をしっかりと社員に伝えることで

す。（メーカー　人事）

●月1回、3時間ほどかけて課内

会議を実施しています。ここでは、

仕事の全体像を把握するため、業

界動向を自分なりに解釈、解説し

てみたり、他部門のトラブル事例

を営業的な視点からどのような対

処法があるのかなど議論すること

で、モチベーション向上に役立て

ています。（プラント　営業）

●公募や異動希望を出せるキャリ

アシートや面談の徹底、またモラ

ルサーベイなど自分の考えを会社

に伝える手段、マネジメントの多

面評価など、意識が高い個人メン

バーの行動を促す仕組みづくりを

していることが弊社では機能して

いると思います。（IT　営業）

●社風として「活力のある社員・

組織」のDNAがあり、全社の活

性化活動や個々の組織での活動を

応援する雰囲気があることが、結

果的にモチベーション向上に効い

ているようです。（機械　取締役）

●成功事例の公開、ブランディン

グ力の強化、チームビルディング、

表彰制度などを実施。（IT　人事）

●ビジョンを共有するための冊子

を配布して、各部署で意識させて

います。（メーカー　人事）

●社員に挑戦を促すため、新規事

業プランコンテストを導入してい

ます。（IT　人事）

モチベーション向上に効いている
施策はあるか？Q
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前項で、モチベーションの低下を

課題視する企業の人事、現場の声を

見てきた。低成長が続き、与えるべ

き報酬やポストといった有形のモチ

ベーションの源泉は大きく減った。

当然、事業も縮小傾向に陥り、新し

い仕事、挑戦できる仕事が減って、

やりがい、働きがいも感じにくい。

ポスト不足のなかで、ミドル世代の

キャリアの展望は見えず、管理職に

なれたとしても職務の多重化に疲弊

する。バブル崩壊後に入社している

若手世代は、企業が上向きに成長す

る元気な時代を知らない。それだけ

に、頑張っても、明日がいい日にな

ると思えない。若手だけではないが、

「ワークライフバランス」という価

値観の浸透により、「仕事が報酬」

というモチベーションの誘因も効か

なくなってきたように人事は感じて

いる。シニア層は企業のなかでます

ますその割合を増していき、彼らの

活躍も必要となる時代が遠くない将

来やってくるはずだが、「これ以上

のだろう……と人事や現場は悩んで

いる。大雑把に言えば、そんな現状

が浮き彫りになった。

しかし、組織心理学の第一人者、

愛知学院大学経営学部教授・田尾雅

夫氏は、「モチベーションの問題は

至ってシンプル」と言い切る。

「そもそも、複雑に考える必要はあ

りません。その本質は、『個人差』

に尽きるからです」（田尾氏）

個人はそもそも多様なもの 
その前提が出発点

ここで、モチベーションという言

葉をあらためて定義付けておく。田

尾氏によれば、モチベーションとは、

何かの目標に向かって行動を立ち上

げ、方向付け、支える力だという。

その目標に到達できるように努力し、

それが達成できれば満足感につなが

る。逆から見れば、この満足を得た

いために、人はモチベーションが起

こるともいえる。

の昇進も機会もない」と見えた時点

で、心は第一線から退いてしまう。

そして、世代だけでなく、増える

非正規人材のモチベーションの問題

も交錯する。有期・短期の雇用を前

提とした彼らは、将来の自分の姿を

職場に投影することができず、意欲

が喚起されにくい……。

企業の多くが、先のアンケートで

モチベーション低下は特定の層だけ

でなく全体の問題と答えるのも納得

というものだ。

低成長。少子高齢化。価値観の多

様化。全体を俯瞰したとき、問題の

根底に流れるものは同じであろう。

しかし、世代や雇用形態、ポジショ

ンごとに見れば、その根っこから伸

びて表出した問題は、それぞれのバ

ックグラウンドが異なるだけに、「多

様」で「複雑」に見える。何か１つ

のモチベーション施策を入れれば、

それが魔法の杖のように効力を発揮

する、というわけでは決してない。

果たしてどこから手を付ければいい

複雑さを増す職場、社員の
モチベーションにどう向き合うか

INTRODUCTION 2

モチベーションの低下に悩みながらも、その複雑さ、多様さの前に足踏

みする。そんな人事や現場の悩みが浮き彫りになった。そうした状況の

なかで、人事や現場はどのようにその問題に対峙すべきだろうか。
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心理学的には、この行動を立ち上

げる力を生じさせるためには、モチ

ベーションの「誘因」と「動因」が

必要であると考える。「誘因」は、

本人の外にあるものであり、欲しい

という気持ちを満たすものだ。報酬、

仕事のやりがい、称賛などがこれに

あたる。一方、「動因」とは、その

人の内にある「欲しい」と思う気持

ちだ。欲しいという気持ちと、欲し

いという気持ちを満たすもの、この

２つが揃わなければ、その人の行動

は立ち上がらない。つまり、いくら

目の前に「誘因」をぶら下げたとし

ても、それを「欲しい」と思わなけ

ればモチベーションは起こらないと

いうことだ。ここに複雑さと多様さ

の問題が絡んでくるというわけだ。

私たちはどうしても、高度成長期

からバブル期まで続いた高成長の時

代を、「みんなが同じ目標に向かっ

てモチベーション高く働いた時代」

と懐かしがる傾向がある。頑張れば

昇給したし、ポストも得られた。新

しい機会にも恵まれた。「金銭」「ポ

スト」「仕事のやりがい」が、モチ

ベーションの代表的な誘因であり、

氏の言葉には、２つの意味がある。

１つは、すでに述べたように、個人

のモチベーションの誘因はそもそも

多様だということだ。人事が「こう

すれば動くだろう」と予測して、モ

チベーション向上施策を何か打った

としても、それが的外れの誘因であ

れば、意図したような行動にはつな

がらない。

もう１つは、「いくら誘因をぶら

下げても、働く意欲が高まらないと

いう人が存在すること」（田尾氏）だ。

経営者や人事にしてみれば、厳し

い経営環境が続くからこそ、とにも

かくにも全員がモチベーション高く

働き、総力戦で臨みたいという思い

があるはずだ。しかし、「モチベー

ション高く意欲的、かつ自律的に働

かない人の存在を認め、ある意味、

その人たちの必要性も認めることが

重要」だと田尾氏は言う。

「自律的に何か仕事を作り出す人が

いるなら、逆にその仕事を言われた

通り、淡々とこなす人もいなければ、

組織は破綻します。前者にはモチベ

ーションを常に高く持っていてもら

わねばなりませんが、後者はそれほ

それをみんなが求めてきた、わかり

やすい時代だったように思える。そ

れが今、先に挙げたようなさまざま

な要因が絡まり合って、「誘因」が

多様になったため、個人の欲しいと

いう気持ちを喚起しにくくなってい

ると感じるのだ。しかし、「戦後、

高度成長期からバブル期に至る30

年間が、異常な時代だったととらえ

るべき」だと田尾氏は強調する。

「この時代は、貧しさから立ち上が

り、みんなが同じ方向を向いて頑張

ることで、国も、企業も、個人もみ

んなが豊かになっていきました。そ

れは、世界を見ても歴史を見ても稀

有な例です。それをモデルにして、

一様なモチベーションの誘因を何か

ひねり出そうとすること自体、意味

がない。個人とはそもそも多様なも

の。この前提に立つことこそが、モ

チベーション施策のスタートライン

だと思います」（田尾氏）

全員のモチベーションを 
上げなくてもいい

個人とは多様なものだ。この田尾

京都大学名誉教授　
愛知学院大学経営学部　教授

Masao Tao_1970年京都大学文学部
（心理学専攻）卒業。その後、同大学
院修士課程、博士課程を修了。京都府
立大学文学部講師、助教授、京都大学
経済学部助教授、教授、経済学研究科
公共政策大学院教授を経て、2009年
より現職。『モチベーション入門』（日
経文庫）、『よくわかる組織論』（ミネ
ルヴァ書房）など、著書多数。

田尾雅夫氏
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ど必要ないし、逆に邪魔になること

すらある。ですから、モチベーショ

ン向上施策は『まだら模様』であっ

てしかるべきなのです」（田尾氏）

もともと働く意欲が高く、モチベ

ーション向上をケアして自律的に動

いてほしい人材かどうか。その人た

ちのモチベーションの誘因は何か。

それを見極められるのは、あくまで

現場だ。だとすれば、モチベーショ

ン向上施策を誰に対してどう打つの

かは、現場に委ねるほうが正しいと

いうことになる。

「現場の上司が、まずは部下を見極

める力を持たなければなりません。

モチベーションを向上させ、自律的

に動く優秀な人材がいれば、そこに

軸を置いて投資する。すべては平等

でなければならない、というのはや

はり建前です。平等にすることで、

いい人材のモチベーションを下げて

しまうことになれば、組織を引っ張

る人材はいつまでも育ちません。す

ると、組織全体が地盤沈下を起こす。

このような状態を、最も避けなけれ

ばならないのではないでしょうか」

（田尾氏）

機会を与えれば自ら誘因を 
見つけるのが優秀な人材

もちろん人が多様であることは前

提だが、優秀な人材を育てるのに必

要なのは基本的に仕事の機会だと考

え、「モチベーション向上施策だけ

を意識する必要はない」と田尾氏は

言い切る。

「優秀な人が優秀たるゆえんは、仕

事の機会を与えれば、自分自身で、

現場での試行錯誤の 
蓄積にこそ意味がある

「人事の役割とは、きちんと部下を

見られる上司を作ること。そして、

彼らを適所に配置すること。これに

尽きます」（田尾氏）

能力を持つ部下を見る目がある上

司がいる。その部署では、適切な人

材に機会が与えられ、その人材はモ

チベーションを高めて、自律的な行

動を起こし、成長していく。彼が別

の部署に配置され、また有能な部下

を見極め、機会を与え……こうした

いいスパイラルを生み出すことに、

人事は力を注ぐべきだというのだ。

「残念ながら、そのような機能がう

まく働いていないことが、モチベー

ション低下の問題の真因のように思

えてなりません」（田尾氏）

マズローの欲求階層説、ハーズバ

ーグの二要因説、ブルームやポータ

ー＆ローラーの期待説……人事の多

くは、モチベーション理論をしっか

りと学んでいるだろう。

「モチベーション理論は、常識とし

て知っておくべきでしょう。しかし、

個人差があることを前提とするなら

ば、理論を鵜呑みにした一律のモチ

ベーション向上施策は機能しないこ

とは自明です。理論は理論として、

現場の人がそれを自分なりに咀嚼し

て、現場に、個人に合わせて適用し

てみる。こうやったら人が動いた。

こうやっても動かなかった。その試

行錯誤を現場や人事が蓄積していく

ことのほうが、ずっと意味があると

思います」（田尾氏）

あるいは人のサポートを受けながら、

その機会のなかにモチベーションの

誘因を見つけ、それを達成するため

に自律的な行動を起こしていくから

です」（田尾氏）

この言葉の礎には、田尾氏自身の

経験がある。大学時代の友人が、卒

業後に大手企業に就職した。数年勤

務した後、彼は地方の工場に総務係

長として転勤となった。同期が経営

企画室や営業本部で勤務するなか、

ともすると「左遷」と思い込みそう

な状況だったという。

「しかし、彼は違った。地方の工場

勤務になった理由を『自分は１つの

小世界を見に行く』ととらえました。

総務係長として、開発、生産が一体

となった１つの組織をマネジメント

できる。そんな解釈をすることで彼

は成長した。そして、数年後に本社

に帰り、中核の人材になっていった

のです」（田尾氏）

「異動元の上司が彼の解釈を手伝っ

た可能性もある」と田尾氏は言う。

だとすれば、ここでの上司の役割は、

彼を優秀な人材だと見抜き、配置転

換を人事に進言したこと、そして、

「１つの小世界」だと彼の「機会」

を意味付けしたことだ。このように、

現場の上司は優秀な人材のモチベー

ションを維持するには、欠かせない

存在となるといっていい。

では、人事ができることはないの

か、と田尾氏に問いかけてみた。す

ると、「人事は人事の役割をきちん

と果たすこと。それができていれば、

そもそもモチベーションの問題は起

こらない」と田尾氏は強調した。こ

れは、どういうことだろうか。

参考：『モチベーション入門』（田尾雅夫著、日経文庫）
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モチベーションマネジメントに
限界はある。それでも

「できること」はあるのか

Text = 入倉由理子

モチベーションの問題の本質は、

個人差である。現場のモチベーショ

ンの問題は、現場に委ねるべきであ

る。人事ができることは、部下を見

られる上司を作ること。そして適所

に配置すること。モチベーション理

論を鵜呑みにした一律の人事施策で

は機能しない。この対策が、こうい

う人をこう動かした。このような現

場の試行錯誤を蓄積すること―。

これらが田尾雅夫氏の言葉から、

私たちが学んだことだ。モチベーシ

ョン低下によってさまざまな弊害が

起こっており、それが人事にとって

大きな課題だとしても、その解決は

人事主導では大きく成功しそうにな

い、ということだ。人事が現場で働

く人のモチベーションをマネジメン

トするという発想そのものに限界が

あるとわかった。

そこで、私たちは２つの問いに挑

むことにした。１つは、人事ではな

く、現場主導でモチベーション向上

のための試行錯誤をしていくとは、

どういうことか。そして２つ目は、

現場の支援として人事ができること

とは何か、である。

クス研究所研究員が集まり、研究会

という形態で議論した。先入観なく

現場で起こっていることを見たかっ

たため、特定のモチベーション理論

のフレームを用いていない。

研究会では、ミドル世代、非正規

人材、ものづくりの現場にかかわる

人材という３つのテーマを設けた。

ミドル世代、非正規人材は、アンケ

ートで企業の課題感が大きかった層

である。

そして、今回、製造業からの回答

が多く、そこに書かれたモチベーシ

ョン低下の理由には、「分業が進み、

仕事の全体が見えない」「成功事例

が少なくなっている」など、製造業

のみならず、すべての現場に共通す

る問題があるように思えた。元気な

ものづくりの現場の話を聞くことは、

多くの企業が行き詰まっている問題

に光を当てることにならないだろう

か、と私たちは考えた。

また研究会という形態ではないが、

より一層生き生きと働いてほしいシ

ニア層について、研究者と現場の両

面からモチベーション向上のために

できることを聞いた。

４つの層に分けたのは、「個人差

が本質」と言いながらも、特定の属

性に、ある程度共通するモチベーシ

ョン誘因や、モチベーション向上の

ためにできることがないかを探りた

かったからだ。共通点はないのかも

しれないし、あるいは属性を超えて

共通するものが見えてくるかもしれ

ない。まずは、次ページから始まる

研究会をご一読いただきたい。

この解を探ることは、モチベーシ

ョンマネジメントの限界を理解しな

がらも、人事が現場とともにできる

ことを見つけることにほかならない。

人が生き生きと働く現場に 
答えを求めにいく

では、どのように見つけるのか。

冒頭のアンケートで見たように、モ

チベーション向上のために講じた施

策が機能しなかったり、逆に意図し

ていなくても結果的にモチベーショ

ン向上に寄与した、という制度や仕

掛けがあった。それらを読むにつれ、

モチベーション向上施策の成功例を

一般化し、それを施策化するのでは

なく、従業員たちがモチベーション

高く生き生きと働き、高いパフォー

マンスを挙げている企業の現場で起

きている事実から、モチベーション

が高い組織を作るために必要なこと

を導き出すべきだと考えるようにな

った。現場のモチベーションはどの

ようなときに高くなり、どのような

企業の努力がそれにいい影響を与え

るのか。企業、大学の研究者、ワー

■ ■ ■
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ミドルのモチベーションを
いかに向上させるか

誌上研究会 1

Text = 入倉由理子　　Photo = 刑部友康

の道のりは遠い。しかも、束ねるメ

ンバーの数は多く、過剰業務に陥っ

て、疲弊感とやるせなさ感にさいな

まれる。それがミドルの今の姿です。

ワークス研究所・豊田義博（以下、

豊田）　３年前に行った調査（※2）で

は、35歳から44歳のミドル世代のモ

チベーションが低迷していることが

明らかになりました。モチベーショ

ンの誘因は組織、仕事、社会、形式

的報酬の４つの領域に大別されます

が、ミドルは34歳までのジュニア世

代、45歳以上のシニア世代と比較し

てスコアが低かったのです。特に下

がっていたのは、「仕事自体の楽し

み」「成長実感」といった、仕事に

関するファクターです。そのうえ、

高い人と低い人の個人差が大きかっ

た。個人差の背景を見ると、管理職

になっている人は総じて高く、そう

でない人は低い。「肩書き」がモチ

明治大学・野田稔氏（以下、野田）

ミドル世代の研究を続けるなかで実

感したのは、彼らのモチベーション

を高め、コミットメントを引き出す

ことの難しさでした。大阪大学教授・

筒井義郎氏が実施した年収と幸福度

の相関関係を調べたアンケート（※1）

によれば、年収1500万円を超える

と、所得が増えても幸福度は上がり

ません。若手のうちはお金を持って

いないから、外発的動機づけがダイ

レクトに効くけれども、ミドルにな

ると所得水準が高くなっているため

に、だんだん機能しなくなるという

ことが、データでも証明されたわけ

です。また、部長以下の組織がフラ

ット化する一方で、団塊の世代のた

めにポストを増やし、部長以上では

階層化が進みました。課長に昇進す

ることがそもそも難しく、たとえそ

こに辿り着いたとしても、役員まで

ミドルのモチベーション問題の視界を共有1

明治大学大学院　
グローバル・ビジネス研究科　教授

野村総合研究所、リクルートフェロー、多摩
大学教授を経て、2008年より現職。著書に

『組織論再入門』『中堅崩壊』（以上、ダイヤ
モンド社）など多数。キャスター、コメンテ
ーターとしても活躍中。リクルートワークス
研究所特任研究顧問。

野田 稔氏

ワークス研究所　主任研究員

1983年リクルート入社。制作ディレクター、
『リクルートブック』『ガテン』等の就職情報
誌編集、『就職ジャーナル』『リクルートブッ
ク』『Works』編集長を歴任。 2002年より
現職。 著書に『戦略的「愛社精神」のススメ』

（プレジデント社）、『「上司」不要論。』（東洋
経済新報社）などがある。

豊田義博

最初の誌上研究会のテーマは、「ミドル世代」である。ミドルたちがリ

ーダーとして、また、プレーヤーとして活躍する2社を招き、ミドルの

モチベーションのありかとそれを担保する仕掛けや組織風土を議論する。
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京セラ・村本伸一氏（以下、村本）

アメーバ経営とは、京セラの経営理

念・哲学を実践するために作り出さ

れた独自の経営管理システムですが、

ミドルだけではなく、「全員参加経

営」を標榜し、社員全員のモチベー

ションをいかに上げるか、という意

識が基本であることを前提としてお

きます。まず、アメーバ経営とは何

かをお話ししたいと思います。これ

は、組織を細分化して、市場の変化

に合わせて臨機応変にその形を変え

る経営システムです。アメーバとい

う名称は、現場主体で組織がくっつ

いたり離れたり、消えたり生まれた

りと、フレキシブルに組織変更が毎

月でもできる、という姿が由来とな

っています。常に2000～3000のア

メーバ組織が存在し、その構成人員

は多くても20～30人。１人で成立す

した仕組みによって、経営者意識を

持つ人材の育成の場として大きな役

割を果たしていると考えています。

野田　アメーバのリーダーは、いわ

ゆる管理職とは違うのですか？

村本　基本的には職能資格制度を堅

持しており、昇進・昇格、待遇もそ

れによって決定します。ミドル世代

で見れば、総合職の課長職、係責任

者級は約６割。しかし、アメーバの

るアメーバもあり得ます。より組織

を分割したほうが、「自ら経営に参

画する」という意識が醸成されやす

く、また、アメーバのフレキシブル

な変化に合わせて最も適したリーダ

ーの任免が頻繁にあるという状況も

作り出せます。さらに、完全な部門

別採算性をとることで、アメーバの

売り上げ、利益がその組織のすべて

の社員に透明になっています。そう

京セラの場合

アメーバ組織は経営者感覚を
持つ人材育成の機能も

京セラ
本社　人事企画部長

会社概要　事業概要／ファインセ
ラミックス、電子部品、通信機器、
太陽電池などの製造・販売　従業
員数／1万4179人（単体）　35～
45歳比率／全体：32％、大卒：
34％　35～45歳の係以上の責任
者／61％（大卒）

村本伸一氏
ヤマハ
人事部　人事労務室　室長

会社概要　事業概要／楽器、半
導体、スポーツ用品、自動車部
品などの製造・販売　従業員数
／6170人（単体）　35～45歳
比率／34.2％、35～45歳の管
理職／14.5％（％は、生産系
除く）

伊藤 実氏

事例：なぜミドルが生き生きと活躍できるのか2

ベーションに影響するということで

す。これは日本企業の多くが年功型・

役割序列型の旧来のモチベーション

誘因構造から脱却できていない証左

です。多くの企業が今、成熟期にあ

り、役職に就かないミドルが増える

ことが社会的趨勢だと考えれば、役

職というモチベーション誘因に頼ら

ずに彼らの意欲を喚起することに真

正面から取り組まざるを得ません。

Works編集長・小山智通（以下、小

ては、そのような存在がブレイクス

ルーになるのではないかと考えまし

た。京セラのアメーバ組織のリーダ

ーや、ヤマハの新商品開発を推進す

る人たちは、まさにそれにあたると

思います。私は日本でプロジェティ

スタを広めていこうと活動してきま

したが、なかなか進みません。ご登

場いただく２社は、それが実践でき

ている稀有な会社であり、お話を伺

うのが大変楽しみです。

山）　では、独自の「アメーバ経営」

というシステムで全員参加経営を実

践する京セラ、役職よりもスペシャ

リスト志向が強いミドルが多いヤマ

ハの２社から、お話しいただきます。

野田　イタリアにはプロジェティス

タと呼ばれる人たちがいます。いわ

ばプロジェクトマネジメントのプロ

であり、事業創造の担い手である彼

らは、チームを作って企画し、実行

する。閉塞感の高い日本企業におい

※1：「くらしの好みと満足度についてのアンケート」（2005年、大阪大学教授・筒井義郎）
※2：「『人と組織の関係』に関する調査」（2007年11月、リクルートワークス研究所）
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リーダーは柔軟に変わりますから、

役職を処遇とリンクさせていないの

です。つまり、アメーバのリーダー

になったから、また、そこで業績を

あげたからといって給与は変わりま

せん。リーダーが若手で、その下に

管理職がつくというような逆転現象

もあります。リーダーになって役割

を果たせば職能資格が上がり、処遇

やポストはその後からついてくる、

という発想です。逆に、成果が出せ

ずにリーダーを降りるケースも頻繁

にあります。しかし、それでバツが

つくわけではなくて、セカンドチャ

ンスも与えています。もし、役職を

処遇とリンクさせれば、その頻繁な

任免が困難になり、組織の硬直化を

招いてしまうでしょう。

経営を任される 
使命感、誇りを持てる

小山　部門別採算性ということです

が、リーダーの処遇にそれが結びつ

かない、というのが面白いですね。

村本　個人の業績の追求という圧力

を働かせないためです。組織で働く

全員の幸せを追求していく。このポ

リシーの実現には、アメーバ単体の

業績の追求だけでなく、たとえば生

産のアメーバが営業のアメーバの

「売りやすさ」に配慮したり、他の

アメーバが目標に達しないことがわ

かれば、自分たちでそれをカバーし

ようとしたり、というような「チー

ムワーク」が必要になります。全員

が組織のために、ひいては全従業員

の幸せのために必死で経営に参加す

る。会社全体の一体感を重視してお

り、成果主義とは反対の思想ですね。

創業者の山葉寅楠は、当時高価だっ

た輸入物をなんとか国産化したいと

考え、構造を真似て作ったものの、

いい音がまったく出ない。そこで、

オルガンを箱根の山を越えて250キ

ロ離れた現在の東京芸術大学まで運

び、調律という概念を知りました。

調律を必死に学び、再度、オルガン

づくりに挑戦したのです。それが国

産第１号のオルガン製造、輸出、そ

してピアノの生産につながり、ひい

ては楽器生産の近代化を実現してい

きました。苦労があっても挑戦し、

とにかく使える国産のオルガンへ。

その音へのこだわり、高品質主義が

脈々と私たちのなかに生きています。

先ほど、村本さんから京セラのミド

ル世代の役職者比率が６割を超えて

いると聞きましたが、当社はそれと

比較すると圧倒的に低く、生産系を

除くミドル世代の管理職比率は14.5

％です。それでもあまり大きな不満

が起こってこないのは、やりたいこ

とができているからではないでしょ

うか。技術者に「あなたのキャリア

目標は？」というアンケートをとっ

たとき、新卒の約９割が「楽器の開

発に携わりたい」と、また、ミドル

世代を含めた中堅技術者の５割以上

は「スペシャリスト志向」と回答し

ました。マネジャーを希望する技術

者は10％以下です。仕事が面白けれ

ば 、 出 世 は そ れ ほ ど 望 ま な い 。

DNAを軸に、もともとそういう人

が集まり、ヤマハでキャリアを重ね

るなかで、よりそれが強まっていく

のだと思います。

野田　ヤマハは、歴史のなかで多角

化も進めてこられました。これも技

豊田　それが、組織文化となってい

るわけですね。

村本　組織目標の達成へのコミット、

達成の喜びを分かち合う文化を醸成

するための努力もしています。「コ

ンパ」と呼ばれる飲み会などで、リ

ーダーが思いを語り、それぞれの頑

張りをたたえ合う。製造や営業の現

場では、月に一度はそうした語りの

場がありますね。そのために、本社

には100畳敷きの和室があり、他の

工場、事業所にも同様の和室を作っ

ています。

小山　これらがミドルのモチベーシ

ョンにどう効いているのでしょうか。

村本　ミドルに限らず、ですが、多

くの人材がリーダーになる機会に恵

まれ、リーダーとして経営を任され

る使命感、誇りを持てることが大き

いと思います。また、ビジョンや思

いを全員が共有し、達成の喜びを全

員で分かち合う組織文化が、よくい

われるミドルの疲弊感、孤独感の軽

減に寄与しているかもしれません。

ヤマハ・伊藤実氏（以下、伊藤）　

基本的には、ミドル世代に対して特

別なモチベーション向上施策が有効

ということではなくて、ミドルに育

つまでのプロセスや組織風土が、ミ

ドルを元気にする大きな要素だと考

えています。まず、組織風土につい

てお話しします。組織風土に大きな

影響を与えているのは、私たちが創

業者から受け継ぐDNAです。創業

はオルガンづくりから始まりました。

ヤマハの場合

DNAに組み込まれた
高品質、音へのこだわり
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小山　村本さん、伊藤さん、ありが

とうございます。２社のお話を聞い

た感想はどうでしょうか？

野田　ポスト不足がモチベーション

を下げる一因となっているとするな

らば、京セラの非管理職・管理職の

分け目が見えにくい組織のあり方は、

非常に示唆に富んでいます。管理職

とは考え方の違うリーダーという役

割があって、しかもそれは柔軟に入

れ替え自由。ポストが固定化するこ

とはない。リーダーになったり外れ

たり、また復活したり。それが頻繁

に起これば起こるほど、ポストに対

するこだわりよりも、職務で成果を

出すことに力を注ぐようになります。

これがミドルのモチベーションを下

げない１つのコツだといえそうです。

村本　当社ではあまり個人に評価の

せずに、みんなで１つの目標に向か

って自発的に役割を見つけていく。

どんな役割でも、心は１つ。リーダ

ーの登用はあくまでも実力主義であ

りながら、「リーダーがえらいので

はない」という組織の価値観が醸成

されているように思います。

野田　農耕社会では、自分の利益だ

けを追求すると、全体の収益が下が

スポットを当てません。だからこそ、

業績をダイレクトに個人の給与に反

映させませんし、称賛は常にチーム

に対して行われます。アメーバ組織

は売り上げ・利益にシビアですが、

世の中の成果主義と一線を画してい

ます。私たちにはやはり、農耕民族

のDNAが受け継がれているのだと

思う。農耕社会では、役割を明確に

2社の発表の後、それぞれに
細部にわたる質問が続いた。

議論１：組織への不信感をどう乗り越えるか3

術者の志向に影響を与えていますか。

伊藤　そうですね。音楽教室、オー

トバイ、スポーツ用品、オーディオ

機器、産業用ロボットなど、音と音

楽から生まれた技術、感性をどう発

展させるかを模索し、多角化を進め

てきた歴史があります。今の経営層

がミドルとしてそれらを牽引してき

ました。ですから、経営層が後進に

自由にやりたいことをやれる環境を

作ろうと努力し、実際に若いうちか

ら自律的に任せる風土となり、新製

品開発につながっているのも事実で

しょう。「光るギター」「サイレント

ギター」「サウンドスケッチャー」

など、さまざまな新製品がミドル世

部門留学制度も実施しています。ま

た、他部門、異領域の社員が集まる

ネットワークの機会も多く作ってき

ました。ブランド価値向上のための

戦略、施策を議論するヤマハブラン

ド塾や、これはミドル世代育成と直

結しますが、選抜中核メンバーで成

長戦略を議論するSPXプロジェクト

が代表的です。ヤマハブランド塾か

らは、ジョギングを楽しんでもらう

ために開発された音楽プレーヤー

「BODiBEAT」が誕生しました。ミ

ドルだけではありませんが、自分が

やりたい仕事ができるという実感を

持ち続けられるように、制度面でも

支援しています。

代の発想から生まれています。

深い専門性と同時に 
幅広いキャリアを支援

小山　そうした風土を担保する人事

制度はあるのですか。

伊藤　スペシャリスト志向が強いと

はいえ、多角化や新製品開発を可能

にするには、深い専門性と同時に幅

広いキャリアを身につけることが重

要だと考えています。人事や上司と

面談し、幅広いキャリア形成ができ

ているか、できていなければどんな

挑戦をするのかを話し合います。正

式な異動はもちろん、それが難しい

場合、半年から２年の期間限定で他
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野田　２つの会社の共通点をあらた

めて考えてみると、「多角化が自分

の手の内でできる会社」だというこ

とです。京セラも実にさまざまな製

品を作っていますし、ヤマハは自分

ではなくて、現場が一体になって顧

客と向かい合うことで、「自分たち

で何かができる」という状況を作り

出しているように思います。これは

もちろん、社員全員にとって効果的

なのですが、特に仕事に慣れて、新

しいことに挑戦しないと元気が出な

いというミドルにとっては、とても

重要な環境です。

豊田　京セラの場合、だからこそ小

さなアメーバに分割していることに

意味があるのですね。大きなピラミ

ッドをぐるっと回すのでは、「自分

で」という感覚が持ちにくいですか

ら。また、ヤマハも京セラも現場に

が作りたいと思ったものを実現して

いける風土があり、実際にそこから

たくさんのヒット商品も生まれてい

ます。それらは「先行投資に2000億

円かかる」というようなものばかり

京セラはミドルの管理職6割
以上、ヤマハは2割以下。し
かし、2社とも「ハンズオン」
の感覚を持ってミドルが働け
る点は共通していた。

議論２：ハンズオンの感覚をいかに醸成するか4

り、結局自分も損をする。そんな構

造です。たとえば、自分の田んぼだ

け勝手に除虫すると、他の田んぼに

虫が逃げてそこを食いつくした後、

結局自分のところに戻ってくる。や

るなら一緒に。協働することで、１

足す１が３にも４にもなるというや

り方を、ずっと日本ではやってきた

のです。ところが、その社会のあり

方を、急にこの20年で個人寄りの成

果重視に変えてしまった。そこで不

具合が起こり、最もしわ寄せを食っ

たのがミドルです。彼らの入社はバ

ブル期、あるいはバブルの名残が残

っている時期です。大量採用の時代

であり、農耕社会の色合いが強く、

みんなが横一列に並んで一緒に頑張

ろう、といいながら社会人生活をス

タートしました。しかし、景況感が

悪化していくうちに、どんどん道幅

ったからではないでしょうか。

村本　実態は理想通りとはいえませ

ん。しかし、従業員満足度調査の結

果を見ても、ミドル層を含め組織へ

のコミットメントは高くなっていま

す。会社も「運命共同体」という会

社の思想は変えていません。

伊藤　当社の場合は、2000年頃、成

果主義に寄った制度に改定し、現在

もそれは変わっていません。しかし、

これは業績が厳しくなるなかで、成

果への意識を高めようとした結果で

す。いかに事業を成長させ、付加価

値を高めるか。そのために個人の成

果も見ましょうと。ただ、そのとき

に大切にしたのは、数字だけではな

く、結果を出すために何をやってい

るかというプロセス評価です。自分

の成果だけの追求に腐心しないよう

に、そこは配慮しましたね。

が狭くなり、端にいる人から落ちて

いく。それが、会社は助けてくれな

いという不信感と不安感を掻き立て

てしまっているのでしょう。

自分の成果だけに 
腐心しない仕組みづくり

豊田　モチベーション誘因の１つ、

組織の領域には、具体的には組織へ

の愛着、恩や義理、理念への共感な

どがあります。成果主義以降、それ

らが醸成しにくい状況、つまり、組

織への信頼感が損なわれるようなこ

とが次々と起こったということです

よね。京セラもヤマハも、バブル期

の採用人数は多かったと思うのです

が、それでも、不信感や不安感とい

った揺らぎがミドルにありません。

それは、個人と企業との約束のベー

スが「役職」ではなく、「仕事」だ
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いる人が主役という色合いが濃く、

それが「自分たちの手で」というハ

ンズオンの感覚をより強めているの

かもしれません。

野田　ジョン・カッツェンバックは、

コミットメントを引き出すには５つ

の道があるといっています。プロセ

スと尺度の明確化、認知と称賛、成

長実感などと並んで、彼は起業家精

神を挙げています。日本の文化的背

景のなかで、最も難しいのは起業家

精神の刺激でしょう。自分で発案し

て何かをするということ。両社はこ

れができているのがすごいですよね。

小山　それはある種の仕事に対する

オーナーシップです。しかし、これ

を醸成するのが難しく、多くの企業

が悩んでいるのですが……。

村本　アメーバ経営では、基本的に

は短期的な目標を追いかけています

が、採算には市場の環境がダイレク

トに影響を及ぼしています。そのた

め、このままいくとうちのアメーバ

がなくなる、ということも見えてき

ます。すると、コスト低減の追求だ

けでなく、開発や生産と協力して新

しい製品開発に取り組もうというア

クションが生まれてきます。単に決

められたものを決められた手順で進

める、それぞれに経営者感覚のない

組織であれば、なかなか新しいもの

をハンズオンの感覚で生み出す、と

いうことにならないでしょう。

ミドルになるまでに 
可動域が広がる育成をすべき

豊田　自分がやりたいことに挑戦す

るという風土を、制度が支援するヤ

マハの例も、多くの企業にとって非

村本　当社でも、ミドルになったと

きにある程度経験の幅があるキャリ

アを積んでいるかどうかが、重要だ

と考えています。「この道１本」だ

けできた人は、リーダーから外れた

ときにその活躍の場を見つけるのが

難しい。当社にあっては、これが課

題です。

野田　ミドルになるまでに、職務や

キャリアの可動域が広がるような育

成をしておくことが重要ですね。

常に参考になると思います。まさに

それは、オーナーシップの醸成の支

援ですよね。

伊藤　他部門留学制度を例にとれば、

キャリアの幅を広げるのと同時に、

他部門で得た知識や経験を必ず原籍

で役に立てるのだ、という覚悟につ

ながります。戻り先が決まっていて、

そこで活かせることを短期間で習得

しなければなりません。だからこそ、

中途半端では終われません。

事業や製品を自分が発案し、
作り出せること。それが突破口に

ミドルのモチベーションを左

右する原点は、やはり事業が拡

大していること。事業が成長し

ないとき、若手は人の責任にで

きる。トップ層は1つの事業が

縮小していても、他の事業が成

長していればいいという大きな

視界に立てる。ミドルはその事

業の渦中にいるのですから、責

任を感じやすいものの、自分の

責任においては、それを打開す

る方策は何もとれない。このよ

うな閉塞した状況が、ミドルの

疲弊感ややるせなさにつながっ

ているのでしょう。もし、京セ

ラやヤマハのように、事業や製

品を自分が発案し、自分で作り

出せたらどうでしょうか。そこ

にやりがい、働きがいを見出せ

るミドルは多いはずです。

それを実現するには、すでに

話題に出たように、ある程度の

視野、経験の幅が必要です。そ

ういう意味で、経験の幅の狭い

エセスペシャリストをたくさん

作ってしまった企業は罪が重い。

ヤマハの場合、「スペシャリス

ト」と表現していましたが、経

験の幅が広く、キャリアの可動

域が大きい「プロフェッショナ

ル」だと思います。

また、主に京セラから出てき

た「集団成果主義」も1つの解

ではないでしょうか。悪しき経

営学の呪縛によって、個人主義、

拝金主義に走った日本企業は、

今苦しんでいます。対極のやり

方によってモチベーションを高

める会社の存在が、私たちを勇

気づけてくれました。

AFTER DISCUSSION

野田 稔氏
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非正規人材のモチベーション
をいかに向上させるか

誌上研究会 2

Text = 入倉由理子　　Photo = 刑部友康

材の高いモチベーションにつながる

可能性はあります。しかし、集まっ

ていただいた３社は、全員を正社員

化するという方向に向かっていない

にもかかわらず、非正規人材が生き

生きと働き、活躍されています。３

社それぞれが、彼らが面白く働くた

めに何を提供しているのか、ぜひ伺

いたいと思います。

Works編集長・小山智通（以下、小

山）　数あるモチベーション理論は、

長期雇用を前提としたものが多いよ

うに思います。それは非正規人材に

適用できるのか。あるいは現場では

理論を超えたモチベーションの誘因

が機能しているか。これらを議論す

るために、まずは、日々、非正規人

材と向き合う、りそな銀行、ぐるな

び、ヤオコーの３社に、非正規人材

の活用に関して発表していただきた

いと思います。

一橋大学・島貫智行氏（以下、島貫）

近年、非正規人材といえば、格差問

題を背景として、政策的な観点から

議論されることが多いように思いま

す。こうした政策的な議論に加えて、

人材マネジメントの観点からは、非

正規人材の方々にどれだけ意欲的に、

元気に働いてもらうかが、重要な実

践課題になっていると思います。今

回はビジネスの現場における非正規

人材のモチベーションマネジメント

の工夫について、企業の方々のお話

を伺うのを楽しみにしてきました。

ワークス研究所・石原直子（以下、

石原）　非正規人材をよりうまく活

用するといったとき、全員を正社員

化する、無期雇用化するといった解

が、特に政策的な議論では出てきが

ちです。しかし私は、それは万能の

解なのかという疑問を持ってきまし

た。確かに雇用の安定が、非正規人

非正規人材のモチベーション問題の視界を共有1

直接雇用の非正規人材のモチベーションをどのように高めていくかをテーマに、

研究会を開催した。同一職務同一賃金、仕事の裁量や勤務時間の自由度を高め

るなど、さまざまな施策を打つ企業3社に議論に加わっていただいた。

一橋大学　大学院商学研究科専任講師

1995年慶應義塾大学法学部卒業。総合商社
人事部勤務を経て、2007年一橋大学大学院
商学研究科博士課程単位取得退学。山梨学院
大学現代ビジネス学部講師を経て、2010年
より現職。一橋大学博士（商学）。専門は人
的資源管理論。

島貫智行氏

ワークス研究所　主任研究員

都市銀行、 コンサルティング会社を経て
2001年7月にリクルートに入社し、ワーク
ス研究所勤務となる。人材ポートフォリオ研
究、雇用システム研究、ダイバーシティ研究
などを専門とする。

石原直子
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りそな銀行・橋本英徳氏（以下、橋

本）　当社は、正社員が約9600人、

パートナー社員と呼ぶパートが約

5300人、派遣スタッフや嘱託が約

1000人という人員構成となってい

ます。パートナー社員のうち約4000

人は支店など営業店で、それ以外は

事務の集中部署などで働いています。

そして、営業店勤務のうち800人が

渉外であり、外訪や店頭で、お客さ

まの資産運用のご相談や金融商品の

ご案内に携わっています。また、毎

日勤務するフルタイムのパートナー

社員が約６割、残りは扶養控除内で、

「指定日」と呼ばれる働き方をして

います。パートナー社員の始まりは、

事務の仕事を正社員から非正規人材

に移行したことでした。その後、約

方で、指定日のパートナー社員もい

ますから、必ずしも全員が上を目指

してほしいという制度というわけで

はありません。

島貫　実際に正社員に転換している

人、パートナー社員の中でもグレー

ドの高い人はどの程度いるのでしょ

うか。

橋本　正社員登用は、正社員採用と

ほぼ同じ基準が設けられています。

これまでの６年間で約300人の登用

があり、キャリア志向の強いパート

ナー社員は正社員への転換に手を挙

げています。正社員に転換する人が

多いため、グレードの高いパートナ

ー社員は、比較的少ないのが現状で

す。正社員とパートナー社員の職務

の同一化が進んでいるとはいえ、パ

ートナー社員は仕事内容や勤務時間

を限定して採用していることが多く、

正社員との違いをどこかで感じてい

るのでしょう。

10年前に銀行での投資信託販売が

解禁となり、渉外としての非正規人

材が増えました。そして、2003年の

公的資金注入を経て、大規模な正社

員のリストラがあり、女性の一般職

やパートナー社員の戦力化が進んだ、

という歴史があります。その一方で、

他行でも事務や渉外の非正規人材化

が進んだため、時給が高騰して、果

たしてパートナー社員の賃金水準は

適当か、という疑問も出てきたこと

もあり、職務ごとに正社員とパート

ナー社員の処遇をグレードに応じて

同一化し、評価の仕組みも同じよう

に見直しました。制度上は役職登用

も可能になりました。それまではパ

ートナー社員だからここまででいい、

というような、上限がある制度に見

えていたのかもしれません。2008年

の制度導入後、実際に、パートナー

社員の中で、ステップアップを目指

して頑張る人が増えてきました。一

りそな銀行　
人材サービス部
グループリーダー

会社概要　事業概要／金融業　
従業員数／約9600名　非正規
人材の人数と職務内容／パート
ナー社員の渉外・事務合わせて
約5300名

橋本英徳氏
ヤオコー　
人事部
人材育成担当マネージャー

会社概要　事業概要／食料品を
中心としたスーパーマーケット
従業員数／9088名（連結）　非
正規人材の人数と職務内容／レ
ジ、販売スタッフ、事務などを
合わせて6941名（8時間換算）

小久保昭夫氏

なぜ非正規人材が生き生きと活躍できるのか2

ぐるなび　
管理本部人事部門長

田中 潤氏
ぐるなびプロモーション
コミュニティ
事業統括マネージャー補佐

渡邉夏子氏

会社概要　事業概要／ぐるなび：パソコン・携帯電話などによる
飲食店のインターネット検索サービス、ぐるなびプロモーション
コミュニティ：飲食店への巡回を通じた情報提供・情報収集業務
従業員数／ぐるなび：1158名（単体）、ぐるなびプロモーション
コミュニティ：約300名　非正規人材の人数と職務内容／ぐるな
びプロモーションコミュニティ：巡回スタッフ約300名

りそな銀行の場合

正社員との処遇や評価の
同一化を進める
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ぐるなび・田中潤氏（以下、田中）

　今日は２名で参加しました。ぐる

なび本体の人事の私と、ぐるなびプ

ロモーションコミュニティの渡邉で

す。ぐるなびは生活者から見ると飲

食店サイトを運営するITの会社で

すが、その裏側では全国の飲食店に

営業が足を運び、一緒に販促施策を

作っていく、ITとリアルを組み合

わせたビジネスモデルです。営業以

外でもさまざまなリアルな絆を作る

仕掛けをしていますが、その１つが、

ぐるなびプロモーションコミュニテ

ィに所属する巡回スタッフです。当

社では正社員との融合はテーマでは

なく、パートという枠組みの中でい

かにいい仕事をしていただくかを

日々、考えています。

ぐるなびプロモーションコミュニテ

ィ・渡邉夏子氏（以下、渡邉）　当

社には全国に約300人の巡回スタッ

フがいます。雇用形態は全員パート

で、そのうちの98％が女性、80％が

主婦です。役割は飲食店の「御用聞

き」。社内的には営業のサポートで

すが、営業行為はしません。営業は

飲食店向けに販促・食材・メニュー

などさまざまな提案をしていますが、

担当店舗に毎日のように訪問するこ

とはできません。そこで巡回スタッ

フが頻繁に飲食店に通い、御用を伺

って営業に報告しているのです。特

徴は、勤務形態の自由度が高いとい

うこと。曜日契約で週３～５回。週

１回のミーティングのほかは出社の

中心に現在では105店舗の食品スー

パーを展開しています。当社でも、

パートをパートナー社員と呼んでお

り、全従業員の約77％を占めていま

す。平均年齢は45歳前後、女性が95

％以上を占め、主婦がほとんどを占

めています。店舗経営の基本は「個

店経営」。地域によって売れ筋商品

も違いますし、商売の仕方も異なり

ます。ですから、パートナー社員に

は自分の考えを積極的に仕事に活か

してもらうようにお願いしています。

売り方、特売品を使ったメニュー提

案、品揃えなど、地域に密着して生

活しているパートナー社員に裁量を

与え、意見を言える環境を作ってい

るのです。朝一番で意見を出せば、

昼にはそれが実現でき、それが正し

かったかどうか夕方には検証できる。

仮説と検証を繰り返すことが、スー

パーでの仕事の面白さの１つだと思

います。私たちにとってパートナー

社員は欠かせない「力」です。スー

パーは売り場がすべて。パートナー

社員がどれだけ力を発揮してくれる

かで、業績が決まるといっても過言

ではありません。このような社員の

気持ちは、会長や社長および本部ス

タッフが店舗を巡回したとき、また、

店長が毎日のマネジメントの中で常

に伝えるようにしています。また、

「感動と笑顔の祭典」という発表会

を毎月１回開催し、優秀な取り組み

を評価するほか、頑張ったパートナ

ー社員を年２回のアメリカ研修に招

待したり、店長も朝礼でいい取り組

みを取り上げるなど、褒める文化を

大切にしています。

石原　パートナー社員に対する評価

義務はなく、担当エリアの直行直帰

で構いません。管理はパソコンと

GPS機能付きの携帯電話で行ってい

ます。訪問レポートのシステムへの

アップが義務付けられ、各飲食店と

どんなコミュニケーションをしたの

かといった情報が、担当の営業と管

理本部に飛ぶようになっています。

飲食店や小売店で働くとなると、チ

ームでシフトを組んでいるので、お

子さんが熱が出たからといって休み

にくい。当社であれば、自分で曜日

を変更するなど、自由度が高く、調

整しやすいんですね。そこが大きな

魅力になっていると思います。

小山　最初から主婦をターゲットに

仕組みを設計したんですか。

渡邉　女性にフォーカスしてはいた

のですが、採用を繰り返し検証した

結果、主婦が当社の業務を遂行する

にあたり、とても優秀であること、

長年勤務いただけることがわかりま

した。ですから、女性、特に主婦に

とっていい会社であるべきとさまざ

まな施策を入れていきました。たと

えば、小学校６年生までのお子さん

がいるスタッフには月6000～１万

円の手当を支給しています。お子さ

んが保育園などに通っていれば、倍

額を支給し、お子さんがいない方や

男性にも記念日手当を支給するなど

不公平感をなくしています。

ヤオコー・小久保昭夫氏（以下、小

久保）　今から120年前に埼玉県小

川町の八百屋として創業し、埼玉を

ヤオコーの場合

裁量を与えて意見を言える
環境を作り、工夫を評価

ぐるなびの場合

勤務時間の自由度、
仕事の裁量を高める
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島貫　３社の話を伺うと、かつての

「単純な仕事に従事し、スキルも限

定的な、短時間勤務の人々」という

非正規人材像をまず変えなければな

らないと思いました。非正規人材は、

勤務地や時間の制約があっても、仕

事の創意工夫やスキルの向上に主体

的に取り組む意欲を持つ人たちであ

り、仕事の設計次第でやりがいが生

まれ、上司のかかわりによってコミ

ットメントも高くなる。そうとらえ

直すことで、非正規人材のマネジメ

ントの工夫の余地が拡がるという実

例を見ることができました。ここか

ら議論を始めたいと思いますが、ま

ず、各社における正社員と非正規人

材の役割という観点から非正規人材

のモチベーションをどのようにとら

えているかお聞きしたいです。

渡邉　営業はぐるなびの正社員です

が、教育を受け、知識や情報が豊富

です。とはいえ、飲食店から見れば

巡回スタッフも同じ会社の一員。情

報格差から飲食店との間に問題が起

こったり、十分なパフォーマンスが

挙げられずにモチベーションを下げ

てはなりません。ですから極力、営

業の動きや会社の方針など、情報を

きめ細かく伝えるようにしています。

田中　ぐるなび本体にも多様な雇用

形態の人が働いていますが、もとも

える必要があると思います。りそな、

ヤオコーは正社員と同じ仕事を任せ、

ぐるなびは仕事を区別しています。

各社ともそうした非正規人材の役割

を意識したうえでモチベーションの

問題に取り組んでいるようですね。

処遇で報いることが場合に 
よって魅力にならない

小久保　現場で実感するのは、よく

いわれる正社員のモチベーションの

誘因をそのまま非正規人材に適用し

てもうまくいかないこともある、と

いうことです。当社はパートナー社

員にも年２回の賞与に加えて、３月

に決算賞与も出しています。この決

算賞与は、一生懸命働いてくれてい

るパートナー社員への当社トップの

厚い感謝の気持ちであって、多くの

パートナー社員にとってうれしいも

のです。しかし、扶養控除という制

と区別する風土は薄いのだと思いま

す。そもそも、顧客の目線に立てば

いずれもぐるなびの仕事であり、正

社員がやっているのか、非正規人材

がやっているのかといった雇用形態

は関係ないですしね。

橋本　仕事内容でいえば、「お取引

金額が大きいからパートナー社員で

はなく正社員が応対する」といった

ような分け隔てはありません。また、

正社員とパートナー社員のグレード

を共通化しているとお話ししました

が、これによって、グレード１の新

卒の正社員がグレード３のパートナ

ー社員から教育を受けるのは当たり

前、という認識ができました。正社

員とパートナー社員の納得のいくい

い関係が生まれたと思います。

島貫　非正規人材のマネジメントに

おいては、まず同じ職場で働く正社

員と非正規人材の役割をきちんと考

現場出身の人事や現場のマネ
ジャーなど、非正規人材が働
く現場をよく知る人が集まり、
活発な議論が交わされた。

議論 1：非正規人材の役割をどう考えているか3

制度も導入しているのですか。

小久保　会社の方針を達成するため

の目標管理シートを使用して、半年

に一度、評価しています。また本人

面ではこれからも充実を図っていき

ます。制度として働きやすさをどの

ように担保するか、今、検討してい

るところです。

の希望と上司の推薦により、正社員

への転換制度もあります。いかに生

き生きと楽しく働いてもらうかとい

う取り組みを進めており、制度的な
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島貫　非正規人材の働く目的が多様

であることがよく指摘されますが、

私が今日お聞きした範囲では、各社

で意欲的に働いている非正規人材の

働く目的や志向にはそれぞれ特徴が

あるように感じます。

石原　それは採用の入り口で求める

人材像とつながっているのではない

でしょうか。

渡邉　直行直帰のシステムをとって

いますから、常識内で判断できる内

容に、ずれがある方はお断りしてい

ます。自分で自分を管理することが

必要な業務だけに、常識の見極めと

判断をできる人が望ましいからです。

橋本　事務業務でいえば、決められ

たことをきちんと処理できる、複雑

な事務の経験者ですね。そうすると、

どうしてもOGか同業他社の出身と

いうことになります。一方、渉外業

務は、りそなの代表としてお客さま

が安心してお取り引きしていただけ

るような人柄を重視しています。

小久保　売り場で多くの人に触れる

のですから、対人スキルが高く、そ

こに面白みを見出す人が望ましいで

すね。そして、やはり仕事そのもの

ています。また事務の場合は、必要

なスキルの基準があって、いくつ習

得すると時給アップ、というように、

スキルアップと処遇が連動するよう

な形をとっています。

小久保　目標管理シートは、会社の

方針、部の方針、店舗の方針から、

個人の目標にブレイクダウンできる

ようになっています。日常的にはパ

ートナー社員も毎日の売り上げ、粗

利を把握しており、今日はいくら売

る、という目標が明確です。これは

「自分が工夫して売る」という意識

と関連があると思います。

島貫　３社とも意識されていないか

もしれませんが、自社のビジネスモ

デルに必要な非正規人材像を定義し、

採用基準を明確にしています。そし

て、その人材像のモチベーションの

源泉に直接働きかけていくような評

価の仕組みや仕事内容を設計されて

いるように思います。ある意味で、

正社員よりも求める人材像が明確に

なっていて、その人材像に適した人

材マネジメントの仕組みが整えられ

ている印象です。ビジネスモデルの

中で非正規人材が果たす役割が大き

に喜びを感じられるかどうか。ご近

所の仲良しグループで応募してくる

人たちもいますが、やはり意識の違

いから辞めてしまう人も多いですね。

採用ターゲットに合った 
評価制度がカギに

石原　３社とも目標管理を非正規人

材に導入しているとのことですが、

それは求める人材像ともかかわって

くるのでしょうか。

渡邉　飲食店とのコミュニケーショ

ンの頻度や質の高さを評価項目に入

れているという意味では、リンクし

ています。コミュニケーションした

ことをレポートとして提出する際に、

その量だけではなく、内容のばらつ

きも見ています。ばらつきがあれば

あるほど、ミーティングで伝えた内

容をもれなく提供できていると考え

られますから。

橋本　渉外は収益額や預かり資産残

高などで評価し、時給や賞与に反映

させています。ただし、新規に口座

を開設していただくといった、評価

の指標につながりにくいような仕事

にも目を向ける工夫が必要だと感じ

議論2：採用、評価とモチベーションの関連はあるか4

度があるために、結果、ごく一部に

は、勤務日数や時間を調整しなけれ

ばならない方もいます。国の制度内

でどう充実して働いてもらうかが大

切です。

橋本　それは当社も同じです。お金

でフィードバックしてほしいと言う

人ばかりではない、ということは理

渡邉　主婦だからこそ、働きたい人、

働かざるを得ない人、家にいたくな

い人など、実に多様なのです。そう

いう意味で、モチベーションマネジ

メントは難しいです。

小久保　扶養控除内で働きたい方も、

働くことで生活の満足感を高めたい

という考えの方が多いですね。

解しなければなりませんね。

石原　非正規人材と一括りで考えが

ちですが、扶養控除内で働きたい人、

頑張ってお金が欲しい人、家計を支

える人では、金銭という報酬の意味

は異なるようです。むしろ、非正規

人材のほうが、働く理由に多様性が

あるというのは重要なポイントです。
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ければ大きいほど、そこをないがし

ろにはできませんね。

ビジネスモデルをうまく回す 
人材を考えることが基本

小山　各社いろいろ課題はあるとは

思いますが、非正規人材をドライブ

させる評価の仕組みが作られていて、

そもそもそれを達成しようという思

いを持てる人材が採用の段階でふる

いにかけられて集まってきている。

そして、実際に現場でその仕掛けに

乗って仕事に取り組むこと自体がや

りがいにつながっている、ともいえ

ないでしょうか。

渡邉　今日は笑顔を見せてもらった、

今日は招き入れてもらった、お茶を

出してくれた、夕飯のおかずを渡し

てくれた……。優秀な巡回スタッフ

は、飲食店とのコミュニケーション

のなかから、自分でこのようなステ

ップを設定しています。それが日々

のやりがいとなっているようです。

小久保　去年１日１個しか売れなか

ったものが、これを売ると決めて施

策を立てると、１日10個売れた。こ

のようなことが、毎日のように起こ

っています。そうした工夫に対して

店長がどう声をかけるか、いかに全

社に共有していくか。このような評

価が、個人のやりがいを大きく左右

しているのは事実です。

橋本　外訪を行う渉外の場合、最初

はお客さまはなかなかお話をしてく

ださらないが、信頼関係を構築して

いくことで、そのうちに相続や資産

など、大事な話をしてくださるよう

になる。やはりそれが喜びのようで

す。また、社内でお世話になった人

ルがうまく回るために必要な人材は

誰かを考えることが、最も重要なの

だと思います。それが非正規人材だ

というならば、そのビジネスモデル

を回すためにどんな力を発揮し、ど

んな働き方をしてほしいか、そのた

めにはどうモチベートしていけばい

いのかを考えることが基本ではない

でしょうか。

に感謝の気持ちを伝えるために「ふ

れあいカード」を渡す仕組みがある

のですが、そのカードを７枚集める

と、社員証の横に星が付きます。そ

して、星が３つでバッジを獲得でき

ます。いずれも目標に向かって意欲

的に取り組むことが、仕事のやりが

いと確かに関連がありそうです。

田中　結局は、自社のビジネスモデ

必要な人材に合わせた働きかけと
それを補完する仕掛けを用意

仕事の権限委譲や勤務時間の

柔軟性、仕事の成果の評価や正

社員転換といった、よくいわれ

る非正規人材のモチベーション

を高める方法は、本当に現場で

機能するのか。やはり現場はそ

れほど単純ではない、というの

が私の印象です。

3社に共通していえることは、

正社員との役割分担を意識しな

がら、自社のビジネスモデルに

必要な非正規人材像を定義し、

その人材のモチベーションの源

泉に直接働きかけるマネジメン

トを行っていることです。ぐる

なびでは主婦をターゲットとし、

都合に応じた勤務時間を選べる

ようにしていますし、りそな銀

行は金融業界の経験やスキルの

ある人材を求め、その経験やス

キルに見合う職務と処遇を用意

しています。ヤオコーは仕事に

やりがいを求める地域の主婦に、

地域に密着した売り場づくりを

任せています。この3社は決し

て個人個人に合わせて多様な仕

組みを入れているわけではあり

ません。「うちで頑張ってほし

いパートの人」のモチベーショ

ンを高く維持するマネジメント

に注力しているのだと思います。

しかし、各社ともその施策に

終始しているわけではありませ

ん。主婦が喜ぶ子供手当や記念

日手当を導入するぐるなび、仕

事の創意工夫を評価する改善活

動コンテストを行うヤオコー、

スキルアップを評価するりそな。

　このように、各社が必要とす

る非正規人材のモチベーション

がさらに向上するような補完的

な仕掛けを取り入れ、丁寧に、

手厚く取り組んでいる点を興味

深く感じました。

AFTER DISCUSSION

島貫智行氏
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しようもありません。それ以外にも

現場のモチベーションが高まらない

理由はいくつかあります。企業の規

模が拡大し、技術体系が複雑さを増

すと、作業工程は細分化し、分業化

が進みます。全体のプロセスが見え

ず、自分がどのように貢献している

かが実感できません。また、技術が

複雑化すると、現場の作業員が触れ

られない領域が増えていきます。た

とえば先輩社員が持っている設計の

ノウハウも、３次元CADのスキル

がないばかりに若手に教えられない、

というような、育成のモチベーショ

ンが下がってしまうという現象も起

きてきます。若手も、採用抑制によ

って後輩が入ってこないため、いつ

まで経っても雑用的な仕事をしなけ

ればならず、大きな仕事を任される

時期がどんどん遅くなっているよう

に思います。もちろん、よくいわれ

一橋大学・青島矢一氏（以下、青島）

私は製造業、なかでもハイテク産業

の新製品開発組織論や技術マネジメ

ントについて研究しています。その

なかで大きな問題意識を持っている

のは、日本の製造業の付加価値率（※1）

が1990年代中盤以降、一貫して低落

していることです。一般的に売上高

営業利益率と付加価値率は並行して

上下します。2002年から07年にか

けて日本は好景気といわれており、

売上高営業利益率は上昇傾向にあり

ましたが、付加価値率は低下を続け

ました。この時期は、人件費の削減

や非正規人材の活用によって固定費

を変動費化させ、利益を捻出してい

たにすぎないともいえます。このよ

うにコストカットを続け疲弊した現

場を次に襲ったのは、リーマンショ

ックです。疲弊しているうえに、経

済も伸びない。これでは、元気の出

ものづくり現場のモチベーション問題の視界を共有1

最後に、生産・製造現場で働く人々のモチベーションについて議論する。

改善が起こる現場、新しいアイデアが次々と出てくる現場で働く人々は、

モチベーションが高いのか。そして、その背景にある仕掛けは何だろうか。

一橋大学イノベーション研究センター　
准教授

1989年一橋大学大学院商学研究科修士課程
修了、96年マサチューセッツ工科大学スロ
ーン経営大学院でPh.D.（経営学）取得。一
橋大学商学部産業経営研究所専任講師、一橋
大学イノベーション研究センター専任講師、
同助教授を経て、2007年より現職。専門は、
新製品開発組織論、技術マネジメント。編著
書に『メイド・イン・ジャパンは終わるのか：

「奇跡」と「終焉」の失にあるもの』（東洋経
済新報社）などがある。

青島矢一氏

ワークス研究所　主任研究員

1990年リクルート入社後、営業、リクルー
トリサーチでの社会調査業務を経て、2001
年より現職。知的資本経営を基礎とした組織
と中間管理職に関する調査・研究を担当。専
門は人的資源管理と組織。労働市場のマクロ
分析、雇用のシステム研究なども手掛ける。

白石久喜

ものづくりに携わる人の
モチベーションをいかに向上させるか

誌上研究会 3
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中里スプリング製作所・中里良一氏

（以下、中里）　当社は1950年設立

の、社員数21名の小さな会社です。

各種スプリングの設計、製造、販売

を行っています。アクセサリーやワ

イヤーアートなど夢のある製品から、

医療用クリップなど精密技術を要す

る製品まで、受託生産と自社製品の

両輪で、幅広く展開しています。当

社の大きな特徴は、判断基準の独自

性です。多くの会社は利益が出るか

どうか、つまり、損得勘定が判断の

基準になっているのではないでしょ

うか。しかし、当社の判断基準は「好

きか嫌いか」です。好きな従業員と、

好きなお客さまのために、好きなば

ねを作っているのです。好き嫌いだ

をやってもらう。これが当社のポリ

シーであり、社員のモチベーション

の源泉だと思います。その象徴に「ご

褒美制度」があります。１年間で一

番頑張った社員に、文字通り「ご褒

美」を与える制度です。「ご褒美」

は２種類。１つは、会社の設備と材

料を作業時間内に好きなだけ使って、

けでビジネスは無理、というかもし

れませんが、多くの人は好きな学校

で好きな勉強、好きなクラブ活動を

して、そして好きな会社に入ります。

しかし、仕事を始めた瞬間に「嫌い」

という意識が生まれる。これは悲し

いことですし、仕事に身が入るはず

もありません。社員には好きなこと

中里スプリング製作所の場合

とことん好きなことに取り組む
ことでモチベーションを喚起

事例：なぜ、ものづくりの現場が元気なのか2

るように、昇進機会の減少も忘れて

はならない要因でしょう。付加価値

を増大させ、ものづくりの能力を価

値にすることを真剣に考えることが、

現場を元気にする本質だと私は思い

ますが、そんなに簡単に変えること

はできません。では、ほかにどんな

方法で現場を元気にすることができ

るでしょうか。今日はそのヒントを、

２社の話から、得たいと思います。

ワークス研究所・白石久喜（以下、

白石）　モチベーションを人事とい

う視界で見たとき、多くの人事は優

超えて現場の現象をつぶさに見てい

くことが重要です。生産現場には、

生産現場の人が気持よく動く何かが

ある。そんな「現場の新事実」を発

見できたら、と考えています。

Works編集長・小山智通（以下、小

山）　では、独自の方法で社員をモ

チベートする中里スプリング製作

所・中里良一さん、三菱電機・受配

電システム製作所の生産プロセス改

善を牽引した槌谷洋一さんに、働く

人の意欲と現場のパフォーマンスの

関係について、お話しいただきます。

秀であるがゆえに、原理・原則・理

論にとらわれがちです。しかし、理

論はあくまで調査サンプルの共通項

を用いて、それを一般化したもので

あるため、共通項でないもの、一般

化しにくいものは例外として排除す

ることが少なくありません。これは

理論先行の大きなリスクです。人は

何にモチベートされるか、それは個

人的な問題であり、多様性に富んで

います。だからこそ、自社の社員が

それぞれ何をモチベーションの誘因

とするのかを理解するには、理論を

※１：付加価値とは、企業が人、モノ、金を使って新たに生み出した価値。算出方法は「売上
高－外部購入価値（材料費、購入部品費、物流費、外注加工費など）」。売上高に占める付加価
値の割合を付加価値率といい、「付加価値率＝付加価値÷売上高」で求められる。

中里スプリング製作所
代表取締役社長

会社概要　事業概要／各種ばね
および関連製品の製造・販売　
従業員数／21人　本社所在地
／群馬県高崎市

中里良一氏
三菱電機
受配電システム製作所
受配電システム部　スイッチギヤ工作課
盤組立係長

槌谷洋一氏

受配電システム製作所概要　
事業概要／受配電システムの開
発・設計・製造・アフターサー
ビス　従業員数／740人　所在
地／香川県丸亀市



2 8 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 2 92 8 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 2 9

好きなものを作っていいというもの。

材料が足りなければ私のポケットマ

ネーから100万円まで出します。も

う１つは、もともと担当顧客は本人

の希望で決めていますが、さらに嫌

な顧客との取引をやめても構わない、

という権利を与えることです。いず

れにしても、とことん好きなことに

取り組んでもらうための制度です。

正直、知名度がそれほど高い会社で

はないので、すべてが平均点以上の

人材を採用するのは難しい。しかし、

好きなことに集中すれば、必ずキラ

リと光る大きな力を発揮してくれる

ようになります。いいところを伸ば

す。それが当社の基本的な思想です。

小山　どのような基準でご褒美制度

の対象者を選んでいるんですか？

中里　これは私の独断です。たとえ

ば、１年間最も早く出社した回数の

多かった人。最も笑顔がよかった人

……実は何でもいいのです。１つの

評価指標では、毎年同じような人し

か評価されません。まずはすべての

従業員の長所を見つけたい、そして、

できるだけ多くの人にご褒美を与え

たい。そんな気持ちでこの制度を続

けています。

白石　この制度は、どのように社員

のモチベーションに効いているので

しょうか？

中里　普段、自分が使わない機械を

使って好きなものが作れる。これは

ものづくりにこだわる人にとっては、

大きな喜びです。周囲も、その機械

の効率のいい使い方を教えようと一

生懸命になります。ですから現場が

元気になるだけでなく、この制度の

おかげで自然に技術継承が行なわれ、

れて、私はまず現場を見に行きまし

た。すると、作業スピードの遅さ、

部材探しなどによる作業中断や離脱、

分業間の手待ちの無駄など、多くの

課題が見えてきました。そこにはさ

まざまな原因がありましたが、作業

者のモチベーションの低さが大きな

影響を与えていると思えたのです。

では、どうすべきか。そう考えてい

たとき出合ったのが山田日登志氏の

『現場の変革、最強の経営 ムダとり』

という本でした。分業生産は人の可

能性を無視したやり方であって、も

のづくりの醍醐味とは、１人ですべ

てを完結させること。それがモチベ

ーションや工夫につながる。そう書

いてあったのです。再度、我が現場

を見ると、まさに分業体制です。こ

れでは１台の製品を何時間で完成さ

せる、という意識も生まれず、また、

誰がどこを作業したかがわかりませ

ん。そこで、それまで工程を６つに

分けて６人の作業者で分担していた

方式から、筐
きょう

体
たい

と本体組み立ての２

つの工程にまとめ、組み立てを１人

で行うセル生産方式（※2）への移行を

決めました。これを「屋台屋現場改

善」と名付けたのは、屋台では多く

の役割を１人で担当することになぞ

らえて、一人ひとりが主人となり、

何事も自らの責任で行う、という思

いを込めたからでした。現場ではそ

れぞれのラインを「おでん屋」「た

こ焼き屋」などと名付け、楽しみな

がら取り組みました。この生産方式

を導入したことで生産効率は目に見

えて上がっていきましたが、より個

人の実績を見える化するために、１

台ごとの生産時間の実績を個人別に

全員が多能工化していくという効果

もあるのです。20代は30代を、30

代は40代を……というように、必ず

上の世代を見て人は育ちます。それ

ぞれの世代が「語り部」になるよう

な、そんな家族的な組織を理想とし

ています。

三菱電機・槌谷洋一氏（以下、槌谷）

三菱電機の受配電システム製作所は、

香川県丸亀市にあります。従業員は

740名で、受配電システムの開発、

設計、製造、アフターサービスを一

貫して行っています。電力会社から

送られてくる電気を工場やビルなど

の施設に安全に届けるための機器、

家庭でいえばブレーカーと考えてい

ただくとわかりやすいと思います。

今日は、当製作所で2005年から取り

組んでいる、「屋台屋現場改善」と

名付けた現場のモチベーション向上

の事例を紹介します。当時、私は総

勢57名の班の班長をしていました。

班は配電盤の総組み立てライン、ユ

ニット加工ラインなどの３つのライ

ンによって成り立っており、お話し

する改善の取り組みは、総組み立て

ラインで行われたものです。現場改

善を行った大きな背景は、03年、04

年と２年続いた製作所の赤字でした。

このため製作所全体では、利益体質

の確立により、１年で赤字解消、２

年で黒字化という目標を掲げ、私の

班でも生産効率を上げるための改善

に取り組もうとしていました。私の

班でどのような手を打つか思案に暮

三菱電機の場合

一人ひとりの責任と実績の
「見える化」が改善の意欲に

※2：製造業において、1人の作業者が部品の取り付けから
組み立て、加工、検査までの全工程を担当する生産方式。
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白石　三菱電機の事例では、セル生

産方式導入により全体のプロセスを

経験することで、自分の実績と責任

が「見える化」され、それがモチベ

ーションの向上につながっています。

このセル生産方式をとる会社が増え

てきましたが、すべての現場に無条

件に合うわけではないですよね。

青島　セル生産が本当に効率的か、

まだ証明されていません。一般的に

は同じものを作り続けているほうが

学習のスピードが速い。つまり、ラ

イフサイクルが短い製品の場合、学

習する前に生産が終わってしまい、

セル生産は向かない可能性が高いの

です。エンジニアリング的な効率性

よりも、モチベーション向上による

効果への期待が大きいのでしょう。

槌谷　セル生産の導入で、一人ひと

りの作業者の生産時間への意識が生

まれ、作業時間が40％近く削減され

た製品もありました。これは、一人

ひとりの工夫以外の何物でもありま

せん。その工夫はやはり、モチベー

ションから生まれたものです。

ったりすると、モチベーションが下

がることがありますが……。

槌谷　今のところ、それほど影響は

ありません。それぞれがそのときど

きの課題を見つけて、それに取り組

む姿勢が出来上がっているからだと

思います。他のラインへの改善の展

開を進めたり、ベテラン社員が辞め

て新人が入ってくることで、人材の

育成が急務になったりと、そのとき

どきの課題と目的を共有して、高い

モチベーションを維持しています。

白石　「見える化」のもう１つの議

論として、顧客とのつながりの「見

える化」も重要だと思いました。中

白石　ツーマンセル方式の導入時、

「諦めずに結果が出るまでやりまし

ょう」と言った班員の方には、勝算

はあったのでしょうか。

槌谷　あったと思います。05年から

07年のセル生産方式による改善が、

彼らの成功体験になったのでしょう。

「やればできる」という確信を持っ

て臨み、工程づくりや作業分担まで

彼らの手で実現してくれました。

青島　改善の只中では、モチベーシ

ョンは上がります。しかし、改善が

一段落したり、たとえばリーマンシ

ョックのような工場の改善をすべて

帳消しにするような外的要因が起こ

社員のモチベーション向
上に関する中里氏の持論
に全員が耳を傾ける。

議論１：「見える化」はモチベーション向上に効くか3

グラフ化しました。これらの取り組

みによって、班員たちの目の色がど

んどん変わっていきました。次に、

筐体組み立てと本体組み立てを合わ

せて２人で行うツーマンセル方式を

導入しました。しかし、これがなか

なかうまくいかず諦めかけたときに、

「一度始めたことを諦めるのは良く

ない。改善は任せてくれ」と班員が

言ってくれたのは、本当にうれしか

が不明確で、作業の流れが、最も遅

い作業工程のスピードに合わせて遅

くなってしまう。私がラインで働い

ているとき、それが一番嫌でした。

しかし、セル生産の導入によって、

一人ひとりの責任において組み立て

の開始から完了まで作業するように

なると、自分の頑張りが品質とコス

トを決めるという意識が芽生えまし

た。この変化が最も大きいですね。

ったですね。人の意識を大事にする

ことで、意欲に火を点けることがで

きる。そして、それが工夫につなが

ると、実感しています。

白石　当時と現在と、明らかに現場

の方々の意識が変わっていますよね。

槌谷　そもそも、一人ひとりの成果

が見えなかったことが、モチベーシ

ョン低下の原因だったと思います。

作業別に分業していると、作業範囲
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青島　私は中里社長の話を聞いて、

アメリカの小学校を思い出しました。

絶対に競争させないし、序列を付け

ない。そして、いいところだけを徹

と似ていますよね。

中里　本当に好き勝手やっているの

で、あまり参考にならないかもしれ

ませんね。私は毎月、タイムカード

の打刻機の横に、「私の好きな社員

ベスト10」を掲示します。ご褒美制

度と同じで、ユニフォームが似合う

とか、あいさつが元気とか、基準を

毎月変えます。すると、社員が21人、

パートを含めても28人ですから、２

年ちょっとに一度は誰かが必ずナン

バーワンになる。つまり、社員の長

所を発見できるわけです。また、ス

ランプだなあと感じた社員には、「今

底的に伸ばすべく、親も教師も支援

します。これが中学に入るとものす

ごい競争をさせるのですが、それま

では優しい目線で育て上げる。それ

議論は「人事が果たす役割」
がテーマに。現場と人事の一
体感が重要だと見えてきた。

議論２：人事は現場に何ができるか4

里スプリング製作所では顧客との取

り引きをやめる権利を与えたり、担

当顧客を希望制にしたりと、一人ひ

とりが顧客と一体になっています。

顧客との直結が 
付加価値の創出につながる

中里　担当顧客数は少ない人で20

～30、多い人は200以上に上ります。

１年に１度、入れ替える機会を与え

ていますが、基本的にはその顧客が

好きであること、また、その顧客と

好きな仕事ができることを優先して

います。好きな顧客のために、好き

な仕事をすることで、本当に顧客の

ために尽くそう、という思いが生ま

れます。もちろん、顧客との取り引

きをやめる権利も与えていますから、

放っておけば顧客は減っていく可能

性もあります。ですから社員が好き

な顧客を選べるように、私の責任と

学び、個人が職人化する。結果的に

価値を創出できるのです。

白石　中里スプリングでは顧客の顔

が見えている。自分が担当した製品

に不良があったとき、その失敗の責

任を実感できる。三菱電機の場合、

それは難しいのではないですか。

槌谷　確かに顧客の顔が見えるとこ

ろまではいきません。しかし、配電

盤は１台ごとに構造も形も違うし、

使用する環境も違います。その異な

る製品に対して、最高の品質を提供

しようという意識は、セル生産によ

る ｢見える化｣ で醸成されました。

青島　ある医療機器メーカーは現場

の作業者を顧客である病院に連れて

いった。そこで、自分が作った製品

が命を救うという話を直に聞く。す

ると、現場の人の目の色が変わるわ

けです。自分の作業が顧客の役に立

っている。この直結が大切です。

して顧客を取ってくる。腕を磨く仕

事を用意すること、そして、腕を磨

くのを妨げる「嫌なこと」を排除す

ること。それが社長である私の役割

だと考えています。

青島　ものづくりの現場の人たちに

は、顧客が見えていなかったり、見

えていたとしても選べません。しか

し、中里スプリングでは社長がそこ

をしっかりコントロールしてくれる。

この信頼が安心感につながっている

はずです。最初に製造の現場で付加

価値が生み出されていない話をしま

したが、これは、日本企業が顧客に

言われたものをそのまま作ってきた

から、という理由が大きいと思いま

す。本当に顧客が何を望んでいるの

か、真剣な議論が現場で起きなかっ

た。顧客と直結して、顧客が何に喜

ぶかを考えていれば、中里スプリン

グのように、他社にできない技能を
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日、何が楽しかった？」と声をかけ

るように心がけています。すると、

その社員の悩みを早期に発見できま

す。また、顧客の好き嫌いを聞くと

きも、その理由も併せて言ってもら

っています。それは、社員のものを

作る価値観を知る大事な情報です。

日に数回は現場に入って、社員をつ

ぶさに見て、話すことで、それぞれ

のいいところや現状、考え方を知ろ

うとしているのです。

人事との日々の雑談が 
問題意識の共有に

青島　大企業で、この中里社長のや

り方を実践できるか。それが難しい

ところですね。

白石　そこで現場に対して人事が何

ができるか、ということが問題にな

るのですが、三菱電機の場合、現場

への支援は人事からありましたか。

槌谷　当製作所のなかに人事部門が

あります。人事部門は私たちの改善

のプロセスと並行して、優秀者への

表彰制度、各職制の優良作業者認定

制度などを作ってくれました。これ

は当製作所独自のものです。

白石　現場から要請して作ってもら

ったということですか？

槌谷　そうではなく、タイミングよ

く作ってくれた。日常の製作所幹部、

人事部門との雑談の中で、「成果の

見える化を一生懸命進めても、実績

を評価されないとモチベーションが

上がらない」というような話を私が

していたからでしょう。同じ空間に

いて、一体感があった。だからこそ、

問題意識を共有できたのだと思いま

す。一言でいうと、製作所全体が「フ

れを人事部がどのように上手に支援

するのかという次元に昇華させてい

くことだと思います。その１つが三

菱電機の事例でしょう。槌谷さんと

の日常のコミュニケーションのなか

で、濃密な現場情報を人事が得てい

たから、的外れでない制度を提供で

きたのではないでしょうか。

ァミリー」ですね。

白石　中里社長の事例は１つの理想

形。先ほどの青島先生の言葉のよう

に、これを一般化するのは現実的に

なかなか困難です。そこで我々が考

えるべきは、社長の思いを、大きな

階層型の組織のなかで最終意思決定

者ではない人が行うにあたって、そ

人の心を豊かにする余剰が
イノベーションを生み出す

政府がいう強い経済、強い財

政、強い社会保障。これに国民

がピンとこないのは、経済が強

くならなければ財政も社会保障

も改善されないからです。この

強い経済への見通しが何も立た

ない状態のなかで、どのように

産業が付加価値をまた生み出せ

るようになるのか、国というマ

クロなレベルで考えても答えは

見えてきません。では、企業と

いうミクロな視点ではどうか。

一般的には戦略の議論から入る

場合が多いのですが、今日、現

場におけるモチベーションが価

値の創出につながるということ

をあらためて実感しました。

顧客の顔を見ながら、彼らに

貢献できることは何か、どうし

たら彼らが一番喜ぶかを全員が

一丸となって考える。そして、

すべて任されることによって、

自分にしかできないこととは何

かを真剣に考える。すると、他

者にも他社にもない技術が身に

つき、そこから新たな価値が生

まれていきます。

中里スプリング製作所の話を

どのように大企業に転化できる

か。カギは小さく分けることだ

と思います。三菱電機の事例も、

製作所の組み立てラインまで単

位が小さくなっていたからこそ、

実現できたのでしょう。

そして、もう1つ両社から学

ぶべきは、本来的な生産効率の

向上を心がけることです。この

10年の合理化は、本質的な無

駄を省くことよりも、意味のあ

るコストさえカットしてしまう

ような、人を淋しくさせるもの

でした。イノベーションは余剰

から生まれます。本当の無駄を

排除して、人の心を豊かにする

ような余剰を作り出すことが、

今、求められていると思います。

AFTER DISCUSSION

青島矢一氏
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シニアのモチベーションを
いかに向上させるか

研究ノート

少子高齢化が進むなか、シニア層には労働力としての期待がますます高

まる。シニア層にモチベーションを高く持って働いてもらうために、企

業はどうすればいいのか。実証研究と企業現場の取り組みから考える。

Text = 湊 美和　　Photo = 那須野公紀

意することが求められる。むろん、

こうした政策的意味合いだけでなく、

企業の人事戦略上、シニア層が有望

な労働力供給源であることは確かだ

といえる。

一方で、公的年金の支給開始年齢

が引き上げになり、その金額も生活

を保障するには十分ではないといわ

れるなか、必然的に個人は60歳を超

えても働き続けなければならない。

今後、就業意欲の高いシニアは、さ

らに増えると予測される。

だが、現状では、企業がシニアの

活用に積極的に取り組んでいるとは

言い難い。06年、65歳までの雇用を

確保するため、高年齢者雇用安定法

が改正され、「定年の引き上げ」「定

年の廃止」「継続雇用制度」のいず

れかを講じることが義務付けられた。

2010年３月、厚生労働省は、60

～64歳の就業率を09年の57％から

63％に引き上げるという目標を掲

げた。経験豊富なシニア層を活用し、

質の高い労働力を確保することが狙

いだ。企業は、この６%の差を埋め

るために、シニア層の活躍の場を用

シニアのモチベーションの源泉は「有用感」

知識と能力を活かせる場を提供する

実証研究から見る、 企業とシニアの関係1

敬愛大学経済学部　准教授

Tomoyo Takagi_一橋大学大学院社会学
研究科博士課程単位取得退学。敬愛大学
経済学部准教授、博士（社会学）。著書
に『高年齢者雇用のマネジメント』（日
本経済新聞出版社）がある。

高木朋代 氏

それによって、再雇用を中心に継続

雇用制度の導入は進んだものの、大

多数の日本企業が60歳定年制を採

用する状況は続いている。

また、６ページで紹介した企業ア

ンケートにおいては、「変化への抵

抗が大きく、よりよくしようという

発想がない」（電気機器）、「頭打ち

の状況を感じた人材が、仕事へのモ

チベーションを失っている」（情報

通信）といったシニアに対するコメ

ントが見られた。こうした状況を打

開し、シニア層にモチベーションを

高く持って働いてもらうために、企

業は何をすべきなのか。

必要とされていないと感じたとき 
モチベーションは下がる

定年前後のシニア層の就業に関し
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て研究を続ける敬愛大学経済学部准

教授・高木朋代氏が、継続雇用制度

を導入した企業を調査（※1）した結果、

モチベーションの変化が一番強く表

れたのは、継続雇用者の選抜が始ま

る60歳定年前だという。

「目立った格差をつけない日本の人

事労務管理のなかで、50代後半にな

って選抜を受けるとき、自分が会社

にとっていかほどの人間なのかを突

きつけられるからです」（高木氏）

一般的に、それ以前にも、昇進や

昇格などの選抜は経験する。だが、

同世代が一律に、かつ全社員の目に

見える形で、自分が会社に必要かど

うかの評価を受けるのは、このとき

がはじめてということが多い。

「制度上では希望者全員の雇用を前

提としながらも、継続雇用制度を導

入する多くの企業では、58歳から60

歳の半年前までに、明示的あるいは

暗示的に選定が行われていきます。 

それに向けて、継続雇用の可能性が

あると思う人は自分をアピールしよ

うとしてモチベーションが上がりま

す。一方、モチベーションが下がる

のは、継続雇用をあきらめてしまう

人です」と高木氏は語る。

また、この選抜が始まる前から、

それに連動する形で、配置転換を行

うケースが多く見られたという。

「継続雇用後もシニア層が能力を発

揮できる場所を探すためです。異動

先で、ここでも活躍できると思える

人はモチベーションが向上します。

反対に、今までの能力が役に立たず

継続雇用は難しいと悟る人はモチベ

ーションが低下しました」（高木氏）

この研究で見えてきた、シニアの

籍を行い、試行錯誤する。

「配置転換や出向、転籍は、言い渡

されたときのショックは大きいと思

います。企業側には、継続雇用の可

能性を試すものであることを本人に

理解してもらい合意に至る、といっ

た意識転換のマネジメントが求めら

れます」（高木氏）

長期的視点に立った育成が 
パフォーマンスにつながる

「長期にわたって自分が提供してき

た労働や貢献に対し、適正な賃金が

支払われ、企業と信頼関係が結ばれ

ていれば、意識転換もうまくいくこ

とが多いようです」と高木氏は言う。

さらに、「シニアになった段階で

その人が企業にとって有用な人材で

はないということは、そこに至るま

での人材育成に失敗したというこ

と」（高木氏）であり、入社から定

年に至るまで長期的視点に立った育

成やマネジメントが重要だ。その結

果としての職務能力や企業との信頼

関係がシニアの有用感につながり、

パフォーマンスを高めることになる。

また、モチベーションを高く持っ

て働くシニアの存在は、次世代のモ

チベーションの向上にもつながる。

同じ職場で働き続けるシニアや、新

しい職場で能力を発揮しているシニ

アがいることは、仕事を続けていく

意欲につながり、個人のキャリア形

成において明るい材料となる。

今後企業にとってシニアの労働力

や知恵が欠かせないものになるなら

ば、キャリアの早い段階から、シニ

アでの活躍を意識した、長期的視点

の人事労務管理が必要だろう。

モチベーションを左右する大きな要

素として、高木氏は「有用感」を挙

げた。有用感とは、「自分が必要と

されている」と感じることだ。

仕事の成果が認められることで 
必要とされていると感じる

「一般的に、シニアになってもキャ

リアをつないでいく人の多くは、組

織へのコミットメントが強いようで

す。しかし、キャリアの終点が見え

てしまっているシニアもいる。その

場合には、その人の職務へのコミッ

トメントの強さに配慮した施策を打

つと、有用感を持ちやすいと思いま

す。今まで蓄えた自分の知識や能力

が活かされ、仕事の成果が認められ

る場を作ることです」（高木氏）

実際に、高木氏が調査したものづ

くりの現場で働くシニアは、小さな

製品でも自分が作ったといえるもの

があれば、モチベーションが上がっ

ていたという。

配置転換する場合でも、一度経験

したことがある職場に戻すなど、そ

の人の知識や能力が発揮しやすいよ

うに配慮することが重要だ。

さらに、一般的にはモチベーショ

ンを下げると考えられる転籍や出向

でも、有用感を持たせる施策になり

うると高木氏は言う。 

「取締役などの特別な席が用意され

ていない場合でも、今まで培った能

力や経験が期待され、受け入れ企業

に請われて出向くのだということが

理解できれば、有用感につながりま

す」（高木氏）

新しい職場でも能力が発揮できな

い場合は、再び配置転換や出向、転

※1：2000年から05年にかけて、従業員数5000名以上の企業2社に聞きとり調査を行った。
定年を迎えて雇用継続された人と引退した人を合わせ、100名を超える人にインタビューを実施。
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シニアのモチベーションを左右する

要素の1つに、高木朋代氏は「有用

感」を挙げた。では、企業の現場は

シニアのモチベーションの源泉につ

いてどう考えているのか。シニアを

積極的に活用する富士電機ホールデ

ィングス経営企画本部人事室人事勤

労部長・矢座正昭氏に、ワークス研

究所主任研究員・笠井恵美が聞いた。

◆

笠井　シニアの活用において、多く

の企業が継続雇用にとどまるなか、

早い時期から定年延長に取り組まれ

ています。

矢座　2001年に定年延長制度を導

入しました。少子高齢化の急速な進

展により、人員構成上のシニアの比

の数字も年々下がり、05年に2.1%

となったことで危機感を強め、制度

の見直しを始めました。まず、在職

者、退職者を含めた一般社員3500名

を無作為で選び、アンケートを実施。

その結果、改善してほしい項目で一

番多かったものは「60歳以降も現職

継続を保証してほしい」で、次いで

「60歳以降の賃金を会社に対する貢

献とリンクさせてほしい」でした。

笠井　公的給付と組み合わせて、あ

る程度の金額を定額でもらうより、

60歳以降、たとえ水準が下がること

があっても、仕事の成果を会社がき

ちんと判断し、その対価としての賃

金が欲しいということですね。

矢座　そうです。ほかにも、選択の

時期を一律55歳ではなく遅らせて

ほしい、定年延長の期間を５年より

短くする選択肢を用意してほしいと

いう声も多くありました。そうした

意見を踏まえ、06年に制度を改訂し

ました（改定後の制度は次ページ図

参照）。結果、定年延長に手を挙げ

る人が40%台に急上昇しました。

65歳まで働くことが普通 
理念の浸透が意欲につながる

矢座　今年６月、「やりたい仕事調

査」を社員のうち約１万人に対して

実施しました。そのうち約２割が50

率が高くなるなか、シニアの活用と

同時に、定年制度とあわせて、退職

金、年金、賃金という４つの制度の

見直しを連動させ、経営コスト負担

を軽減することが制度設計上のポイ

ントでした。なにより経営のトップ

が「65歳定年社会に向けて先に進

む」という強い意志を持っていたこ

とが大きいと思います。こうした背

景のもと、01年の制度は、55歳到達

時に定年年齢を60歳か65歳で選択、

65歳選択者は退職金の前払い制度

を導入のうえで賃金は55歳から59

歳は15％減額、60歳以降は定額で55

歳時点の約半分としました。ところ

が実施してみると、定年延長制度を

利用したのは対象者の１割程度。そ

Text = 湊 美和　　Photo = 刑部友康

役割行動をとりがちなシニア

やりたい仕事ができることがモチベーション

現場に聞く、シニアのモチベーションの源泉2

経営企画本部　人事室　
人事勤労部長

矢座正昭氏

富士電機ホールディングス
■事業概要／電機システム事業、電
子デバイス事業、リテイルシステム
事業　■設立／1923年8月　■定
年延長選択率／40.7%（2009年度）

ワークス研究所　主任研究員

1988年日本女子大学卒業。就職情
報誌、人材マネジメント関連専門誌
の編集・執筆等を経て、2003年よ
り現職。職業における個人の成長や
発達をテーマに調査や研究を進める。

笠井恵美

富士電機ホールディングス　矢座正昭氏　　　ワークス研究所　笠井恵美
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歳から59歳のシニアです。シニア層

の約９割が、現在の仕事は自分のや

りたい仕事であると答えています。

さらに、キャリアアップの意識が高

い人が一定層いると思われます。と

いうのも、シニア層のうち、人事異

動を希望する人が約10%、条件さえ

合えば海外で働きたいと答えた人が

約17％いたからです。

笠井　調査を拝見しますと、40代と

比較しても、海外勤務希望者の割合

に大きな差はありません。富士電機

の多くのシニアが現在の仕事にやり

がいを持つ一方で、ほかの世代同様、

チャレンジ志向が強い方もいるとい

うことですね。このように、シニア

がモチベーション高く働いているの

は、定年延長制度が浸透してきたこ

とも大きいと思いますが、その過程

で人事室が特に配慮されたことはあ

りますか。

矢座　改訂当時、管理職のなかに、

優秀な人だけ残ってほしいという声

があり、そこを変えることが大変で

した。人事が職場の管理職に直接会

って、制度の趣旨を説明し、それに

対する意見を聞くなかで、会社とし

ては65歳まで働くことを基本に年

金制度、退職金制度、賃金制度を変

えてきたわけだから、その前提で考

えてほしいと伝えました。対話を重

ねることで、65歳まで働くおおよそ

の合意ができたと思います。シニア

層も、会社が真剣に50代後半以降の

キャリアを考えてくれていると理解

し、定年延長を前向きに考えるよう

になりました。また、定年に向けた

複数回の面接が、自分のキャリアに

向き合う機会となったことも、選択

率の上昇につながったと思います。

モチベーションの源泉は 
やりたい仕事ができること

矢座　この10年間、定年延長制度の

浸透に取り組んできましたが、今回

の調査を通じて、シニアにもチャレ

ンジ志向があると気づきました。今

後は、人事室としてそれを実現して

いきたいと思います。

笠井　シニアは、若い人に仕事を譲

る、後輩の指導に回るなど、役割行

動を期待される傾向があります。で

すが、やりたい仕事があるならば、

新しいことにも挑戦することが、仕

事の成果を生む強いモチベーション

につながりますね。

矢座　一番のモチベーションは、や

りたい仕事ができ、それが人に評価

されることだと思います。そういう

意味では「シニアの」といってモチ

ベーションを分けること自体、疑問

です。シニアはモチベーションが上

がりにくい層だという、世の中の考

えを変えていきたいと思います。

シニアこそ、

内発的な動機づけを中心に

シニアの特徴は、定年前後の働

き方の選択に個人差が大きいとい

う点にあります。シニアのモチベ

ーションでは、今後どれだけ長く、

かつ、どれだけ仕事にコミットし

て働いてもらえるかという、時間

と動機の2つを意識したマネジメン

トが必要だと考えられます。

動機については、高木氏は有用

感を、矢座氏はチャレンジ志向を

モチベーションの源泉として指摘

されました。2つともシニアでなく

とも重要な動機づけ要素ですが、

いずれも、報酬や待遇などの外的

な動機づけ条件ではなく、内発的

な動機づけにつながるものである

ということが興味深いところです。

シニア活用は報酬や就業年数な

どの外的条件の整備に目がいきが

ちです。しかし、動機づけられる

仕事の用意こそがモチベーション

につながるのではないでしょうか。

AFTER DISCUSSION

笠井恵美

◆ 定年延長制度の新旧比較

旧制度は、職場の混乱を避けるために、選
択肢を厳しく設定し、人員計画が立てやす
いように設計された制度だった。新制度は、
従業員や管理職へのアンケートをもとに、
制度の条件を緩め、就業意欲のあるシニア
が利用しやすい制度になっている。 出典：富士電機の社内資料をもとに編集部作成

※56～59歳のカット分は退職金の約3割を前倒し
支給、60歳以降は退職金分割分と公的給付によっ
て、55歳時点とほぼ同じ程度の収入水準に保つ。

選択できる退職年齢

選択する時期

給与水準
56～59歳：従前の▲15%
60歳～：定額制、55歳時点の給与
の50～55%　　　　　　　　  （※）

55歳到達時に選択

60歳もしくは65歳から選択

勤務形態 通常勤務

56～59歳：減額なし
60歳～：従前の60%レベル

57歳到達時に選択
（55歳で制度説明、59歳で最終確認）

60～65歳の各年齢から選択

通常勤務を基本
（グループ会社では短時間勤務、
少日数勤務の設置を検討）

旧制度（2001年度から実施） 新制度（2006年度から実施）



多くの企業が、ローパフォーマー

に課題感を抱いているようだ。

心理学者のヴルームによれば、ビ

ジネスにおけるパフォーマンスの高

低は、能力とモチベーションの掛け

合わせによって決まるという。その

ようにとらえると、ローパフォーマ

ー問題は、能力やスキルだけでなく、

モチベーションを高めることなしに

は解決できないということになる。

そこで、働く個人の視点から組織の

あり方を研究する、同志社大学政策

学部教授・太田肇氏に「モチベーシ

ョンとパフォーマンスの関係」につ

いて話を聞いた。

◆

モチベーションを高めることでパ

フォーマンスは上がります。これに

ついては、すでにアメリカを中心に

多くの実証研究が積み重ねられてお

り、能力とモチベーションがパフォ

ーマンスを規定する２大要素という

のは、ほとんど常識になっています。

さらに言えば、私は、モチベーシ

ョンには２種類あると思っています。

１つが、設定された目標を必ず完遂

するという、消極的で受け身のモチ

ベーション。もう１つが、自分で目

標設定をして、それを達成するとい

なモチベーションが必要になってく

るのです。 

しかし、日本は個人の職務領域が

明確に定義されておらず、自分で仕

事の目標を設定することが難しいこ

ともあって、「仕事は与えられてす

るもの」「上司の指示を待つ」とい

う感覚が強く、社員の多くは相変わ

らず受け身のモチベーションのまま

です。

ポスト工業化社会に転換した今、

受け身のモチベーションで仕事をし

ても、パフォーマンスにつながりま

せん。マニュアルや指示に従ってい

ればできる仕事ではないからです。

パフォーマンスが上がらなければ、

ノルマや管理が厳しくなります。す

ると、今度は「やらされ感」が強く

なり、よりパフォーマンスが上がら

ないという悪循環に陥ります。この

ままいけば、日本企業には、ローパ

フォーマーがより増殖する可能性が

あるのです。

経営環境が良かった時代は企業に

も体力があり、多少仕事ができない

人がいても、なんとかやってこられ

ました。しかし、景気が低迷し、既

述のように、相当数のローパフォー

マー予備軍が存在する可能性がある

う自発的なモチベーションです。こ

れはどちらがいい、という話ではな

く、環境や時代によって、問われる

モチベーションの質が変わってくる

のです。

「やらされ感」で仕事をする 
ローパフォーマー予備軍 

産業革命以降の工業化社会では、

受け身のモチベーションを安定的に

維持することが重要視されてきまし

た。均質な製品を大量に生産するに

は、定型的な仕事を指示通りにやっ

てくれるほうがよかったのです。

しかし、高度経済成長期を経て、

ポスト工業化社会に移行すると、人

の担ってきた仕事が次々と機械にと

って代わられるようになり、仕事内

容が激変しました。定型的な仕事は

なくなり、システムの設計や異常時

の対応など、人間特有の能力に依存

した、変化に対応できる仕事の価値

が高まってきたのです。そこで個人

に問われるのは、技能や知識などの

能力と並んで、モチベーションの質

です。環境の変化に対応して、技能

や知識をより強く発揮するには、自

分で考えて仕事をするという自発的

「やらされ感」を取り除き
「所有感」に変えることでモチベーションは上がる

太田 肇氏
同志社大学政策学部　教授

モチベーションとパフォーマンスの関係を考える

C O L U M N
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以上、日本企業も、いよいよ社員の

モチベーションのあり方を変えなけ

ればいけません。

仕事に「所有感」を持たせ、 
「やらされ感」を取り除く

まずは、「やらされ感」を取り除

くことだと思います。そのためには、

仕事に「所有感」を持たせることで

す。これが自分の仕事だという意識

ですね。仕事のやり方は任せるとい

う自由を与え、同時に、やったこと

はいいことも悪いことも含めて、本

人に直接返ってくるという自己責任

を問うのです。究極の目標は、経営

者的な感覚で仕事をすることですが、

そこまで辿り着くには、いくつかの

ステップが考えられます。

たとえば、「自分の名前で仕事を

させる」という方法です。最近では、

レストランのホールスタッフが名札

を付ける、コールセンターでオペレ

ーターが最初に名乗るなど、名前を

出して仕事をさせる企業が増えてき

ました。

コールセンターという職場は、３

年で人が全員入れ替わるほど定着率

の低さが大きな課題になっています。

業のマネジメントの方法を見直す必

要もあります。特に、過剰な管理主

義は、自分の仕事という意識の醸成

には足かせとなります。管理される

ことに慣れると、依存心が強くなり、

自分の仕事という意識が弱くなるの

です。

管理と依存の関係から脱し、自由

と自己責任の関係にするためには、

報・連・相の頻度を徐々に減らして

いくのも１つの方法です。 最終的

には、自分のミッションを終えたと

きに報告すればいいことにすれば、

究極の目標である経営者的な感覚の

「所有感」に近くなってきます。

また、自己責任を問われる世界に

慣れることも重要です。新入社員の

時点から仕事を任せ、失敗したとき

は自分で責任をとる覚悟を持たせま

す。成功したときには、給与や昇進

といった有形の報酬や、表彰して褒

める、認めるなど、無形の報酬を与

えるのです。

現在の日本企業が抱えるローパフ

ォーマー問題は、個人の問題ではあ

りません。組織全体の問題であると

とらえ直し、過剰な管理主義に陥っ

ている企業の体質を変えることが必

要だと思います。

ところが、ある会社で最初に名乗ら

せたうえで、応対も「マニュアル通

りでなく、自分の判断で答えなさい」

と言ったところ、業界平均の３分の

１ほどにまで離職率が減ったそうで

す。マニュアルに沿って答えていた

ときは、マニュアル通りに応対でき

たかが評価の基準でした。しかし、

自分の判断で自分の言葉で答えるよ

うになると、顧客が満足したかどう

かは、自分の責任です。顧客の評価

やクレームも、本人の説明に対して

返ってきます。この会社では、「丁

寧に答えてくれた」「わかりやすか

った」といった個人を特定したポジ

ティブな評価が返ってくるようにな

り、成果も上がったということです。

このように、「自分の名前で仕事

をさせる」ことで責任感が生じます。

しかし、責任を感じるだけだと「や

らされ感」が強くなる可能性があり

ます。これを回避するために、自分

で決める、自分で判断するという自

由を付与することが大切なのです。

マネジメント方法を見直し 
管理と依存の関係から脱する

「所有感」を持たせるためには、企

Hajime Ohta_神戸大学大学院経営学
研究科博士前期課程修了。京都大学経
済学博士。国家公務員、地方公務員を
経験した後、三重大学人文学部助教授、
滋賀大学経済学部教授などを経て
2004年より現職。専門は組織論、人
事管理論。著書に『お金より名誉のモ
チベーション論』『承認欲求』（以上、
東洋経済新報社）、『「見せかけの勤勉」
の正体』（PHP研究所）などがある。
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モチベーション向上のために
人事がすべきこと
してはならないこと

Text = 入倉由理子

ミドル世代、非正規人材、ものづ

くりの現場で働く人々という３つの

研究会と、シニア層の考察によって、

それぞれの層をどうモチベートして

いくのか、その「解」を模索してき

た。ここでは研究会に参加したワー

クス研究所主任研究員・豊田義博、

白石久喜、石原直子に編集部が加わ

り、全体を俯瞰していえることは何

か、議論したことをまとめる。

まずは、それぞれのテーマの議論

でおぼろげながら見えてきた「解」

を振り返ってみる。

自分でハンズオンできる環境、つ

まり、事業や製品を自分が発案し、

自分で作り出せる環境が、結果的に

それがミドル世代のモチベーション

向上につながっている。非正規人材

の場合は、自社のビジネスモデルに

必要な人材を定義し、その人材のモ

チベーション誘因に直接働きかける

マネジメントが重要であり、その人

材のモチベーションがより向上する

ような補完的な仕掛けが機能してい

る。ものづくりの現場で働く人たち

のモチベーション向上には、顧客の

顔が見えて、そこに貢献できること

その誘因となっているものは、自分

の価値観とつながる、または整合す

る職務経験をしたいという「有意義

感の経験」、行う仕事について説明

または実行の責任を果たしたいと感

じる「仕事結果への責任実感」、仕

事をどの程度うまくこなしているか

知りたいという「結果のフィードバ

ック」の３つだ。人を動機づけるの

は、多彩な技能が求められ、職務の

独自性、重要性、自律性があり、フ

ィードバックが得られる仕事だとい

うのである。

会社の理念や事業の方針と自らの

目の前の仕事が一貫性を持ち、手が

けた仕事が新製品開発、売り上げ増、

顧客開拓や顧客との関係の深化など、

組織のなかで一定の責任を果たすこ

とにつながっている。そして、出し

た成果が評価、称賛され、報酬やグ

レードのアップという形でフィード

バックされる。

それぞれ濃淡はあるものの、７社

とも基本的にこのような仕組みのも

とで人がモチベートされていると考

えられる。

しかし、ここで見逃してはならな

い事実がある。７社すべてにおいて、

この仕組みがモチベーション向上を

目的として作られたものではない、

そして、目標達成や戦略遂行を最優

先した結果、その仕組みがたまたま

モチベーション向上に寄与している、

ということだ。

三菱電機受配電システム製作所を

例にとると、生産効率を上げ、赤字

を解消しなければならないという目

を自ら考え、実践できる状態が重要

である。また、シニアの場合、定年

前後の報酬や待遇に目が行きがちだ

が、自身の有用感を実感でき、チャ

レンジ志向を満たすことが欠かせな

い条件である。

このように全体を俯瞰すると、モ

チベーション問題の本質は個人差と

言いながらも、それぞれの層に、そ

して、すべての層に共通するモチベ

ーション向上の「仕掛け」のあり方

が見えてくるように思う。

職務特性理論が 
機能する7社の事例

特定の理論に依拠せず議論したが、

期せずして、今回研究会に参加いた

だいた７社のすべてにおいて、「職

務特性理論」が回っていると解釈で

きた。現場で働く人たちの「事実」

を聞くことで、この理論の正しさを

あらためて認識した。

職務特性理論では、職務の内容や

特性そのものが人を動機づける潜在

力を持つ、つまり、職務の設計がモ

チベーションを左右するとしている。

■ ■ ■



3 8 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 3 93 8 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 3 9

標があって、そのために個人の職務

の責任や実績を「見える化」した。

それが、結果的にモチベーション向

上につながった。

ミドルの研究会に参加いただいた

２社でも、スパンは長いが、同じよ

うなことが起こっている。理念、風

土、戦略を礎に、どのような人材を

肯定的にとらえるかというコンセン

サスが醸成されており、彼らにどの

ように働き、どのような成果を出し

てほしいか、ということが明確だ。

だからこそ、多くの企業が悩むポス

ト不足というモチベーション低下を

招きがちな要因が表層化せず、生き

生きと働くミドルが多いという結果

につながっている。

逆にいえば、どんなに職務特性理

論を忠実にトレースしたモチベーシ

ョン向上施策を講じたとしても、意

欲は高くても成果が出ないという状

態に陥る可能性がある。モチベーシ

ョン向上の先にある成果が意識され

ていないからだ。つまり、目的はモ

チベーション向上に置くべきではな

く、あくまでも業績の向上に置かな

ければならない。組織の業績向上に

個人個人がどのように貢献できるの

か、その責任を明確にすべく職務を

再設計し、また、それを正当に評価

する仕組みを考えることにこそ意味

がある。

日本の人事のスタイルは 
この問題では通用しない

ここで、研究会の前に設定した２

札にできない以上、モチベーション

向上の本質的なファクターである

「現場の仕事」に真摯に向き合わざ

るを得ない。職務の再設計が現場で

行われるならば、現場の意向を汲む

形でどのようにそれを評価に反映す

るのかということに頭を使い、後方

から支援すべきだろう。

三菱電機受配電システム製作所で

は、個人の成果を評価するための表

彰制度や認定制度を導入した。しか

し、これは全社一律の制度ではなく、

現場との濃密なコミュニケーション

のなかで、受配電システム製作所の

いわば部門人事が、現場の動きを促

進するものは何かを徹底的に理解し

たうえで独自に考案したものだ。ま

た、りそな銀行では、渉外と事務で

は、評価の仕組みが大きく異なる。

同じ非正規人材でも、一律のマネジ

メントは行っていない。

現場で起こっていることを見にい

く。何によって現場の個人の心が動

くのかを知ろうとする。そして、そ

こでの頑張りをどのように褒めたた

えるのか、現場のニーズに合わせて

考える。これがモチベーション向上

を目指すうえで、人事が果たす役割

の基本なのではないか。

ともするとこの結論に対して、「そ

れは当たり前のこと」という読者が

いるかもしれない。しかし、現場で

生き生きと働く従業員の姿にこそ普

遍の真理を見ることができると、あ

らためて私たちは感じたし、また、

それは否定しえない事実だというこ

とは認識すべきだろう。

つの問いに立ち戻ろう。

人事ではなく、現場主導でモチベ

ーション向上のための試行錯誤をし

ていくとは、どういうことか。

その際に人事が支援できることと

は何だろうか。

現場主導でできること。これはま

さしく、個人の仕事の再設計だろう。

現場における個人の仕事は、果たし

て事業の方針や戦略とつながってい

るのか。その仕事は、多様な技術や

スキルを必要とし、自律的に責任を

果たせる仕事か。組織の利益に貢献

していると実感が持てる仕事か。そ

して、その結果を適切な方法でフィ

ードバックしているか。これを見直

すことが、結果的にモチベーション

向上につながるはずだ。

では、人事は何をするのか。現場

で起きた「いい話」を抽象概念化し、

それを一律にルール化する。このよ

うな日本企業の人事のスタイルは、

モチベーションという個別性の高い

問題では、通用しそうにないと、ま

ずは言えそうだ。

現場の濃密な情報を 
現場の支援に活かす

1990年代前半までは、日本企業の

多くは昇給や昇格というインセンテ

ィブによって、従業員のモチベーシ

ョンを喚起してきた。ある意味、こ

とモチベーション問題に関しては、

人事は「楽ができた」と言えなくも

ない。

しかし、現在、昇進・昇格を切り

参考文献：『ワーク・モティベーション』（ゲイリー・レイサム著、金井壽宏監訳、依田卓巳訳、NTT出版）



「モチベーションクライシス」。こ

の言葉を耳にするようになって十数

年経つ。このような言葉が、日本全

体を表現するかのように、一人歩き

することに違和感があるのは私だけ

だろうか。言葉のイメージに踊らさ

れることなく、現場で起こっている

ことに向き合い、あらためて「モチ

ベーション」について議論したのが

今回の特集である。

既成概念に縛られる 
「モチベーション施策」の罠

私にとっては「モチベーション」

という言葉は危険な言葉である。私

が実際に陥った体験から「モチベー

ション施策」の罠について紐解いて

みたい。数年前、事業現場の責任者

であった私は、全国各地の営業所に

おける成果の差異に悩んでいた。事

業システムや制度・ルールは全国同

じにもかかわらず、成果が大きく変

「社外の変化」と「社内の変化」、

２つの変化に気づいたのは、しばら

く経ってからである。

はじめに「社外の変化」。同一事

業であっても、営業所ごとの成り立

ちの時期と歴史の違いによって、顧

客の要望は営業所ごとに進化してい

た。にもかかわらず、全国同一戦略

で同一マネジメントを継続していた。

次に「社内の変化」。営業所間の

変化と営業所内の職場の変化の見落

としである。「社外の変化」がある

にもかかわらず、全国での評価指標

や明文化された期待価値は以前のま

ま。また、同一職場内でも入社時期

の相違により動機の違う社員が混在

していることへの打ち手は後手に回

っていた。

極論すれば、事業責任者が思い込

んでいる「事業合理性」が、モチベ

ーション低下を招き、事業成果のば

らつきを生んでいたのである。ここ

でいう「事業合理性」とは、短期利

わる。各営業所のマーケット差によ

るところもあるが、その前提条件を

超えた差が出る。成果は能力と意欲

の掛け算で決まるとすれば、大きく

差異を生んでいるのは営業所ごとの

意欲の差であると結論付けた。

実はここからが問題で、当初この

意欲を変動させていたものを各営業

所のリーダーによるものだと決めつ

けてしまった。結果、「モチベーシ

ョンマネジメント」を軸に、リーダ

ーの配置換えや育成に注力したので

ある。しかし成果の差はなかなか埋

まらなかった。「モチベーション施

策」の罠にはまっていた自分がいた。

社外と社内の変化 
見落としの罪

他の要因を検討することなく、モ

チベーションマネジメントに着目す

るという対症療法を行っていたこと

に当時は気づけなかった。

小山智通 本誌編集長

まとめ

「モチベーションの揺らぎ」は
「事業合理性の揺らぎ」の顕在化
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益の追求や効率性にとどまらない、

真の意味での事業の存在価値を追求

する合理性のことである。左記を認

識していたとしても変化に対応しき

れない「事業合理性」は現場を不安

にさせ、結果モチベーションの低下

につながり、成果も出なくなる。

原因は、実は私を含めた事業責任

者にあった。会社がやる気をそいで

いたのだ。良かれと思っているが故

に気づきにくい。気づいたときには

手遅れになる危険性もある。

事業合理性の追求が 
モチベーションを規定する

モチベーションは命令によって担

保できないものである。「モチベー

ションを高めろ」と言っても意味が

ないことは説明するまでもない。で

はどのようにして「モチベーション」

をマネジメントしていくのか。当時、

私の思考はどうあるべきだったのか。

職場や個人の変化によって、常に変

動しうることを念頭に置くべきであ

る。変動している状況こそ、「事業

合理性」が進化すべき時でもある。

以前イベントでご一緒させていた

だいた、ある経営者の方の発言をお

借りしたい。「強い組織とは」とい

う私の問いに対してその方は、「強

い弱いを分ける最大の視点は時間

軸」と言ったうえで、その理由を「長

期にわたって強い組織を持続できな

ければ、本当の強い組織とはいえず、

そこで必要になるのは瞬間の施策や

力強い経営者ではない」「自主の活

動やコミュニケーションがクローズ

アップされる企業が、真に強い企業

といえるのではないか」と語った。

この言葉は、「モチベーションの

揺らぎ」への対峙の仕方について、

大きな示唆を与えてくれる。現場で

起こる感情や事象が、さまざまな形

になって組織を進化させていくこと

につながる組織。これは強いと思う。

「事業合理性の追求」が中途半端で

あったことが最大の要因である。当

時の事業には、顧客とのズレをはじ

めとしたさまざまなズレが生じてい

るにもかかわらず直視できていなか

った。このとき「モチベーションの

変化」というアラームに真剣に向き

合っていたなら、「事業合理性」の

変化により早く気づいていたであろ

う。「モチベーションの揺らぎ」は「事

業合理性の揺らぎ」が顕在化してい

るものと言い換えてもいい。

強い組織を 
長期的視野で創る

では、モチベーションの揺らぎに

どのように対峙していくべきか。事

業合理性に真剣に向き合った事業戦

略をしっかり示し、補完システムと

しての人事制度、福利厚生施策、職

場環境等を改善することは重要であ

る。しかし、その前提は社外環境や
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あらゆる変化に対応するため、
今という時間に集中する。
その継続が企業の成長を支える

Akira Takata_1948年、長崎県生ま
れ。71年大阪経済大学経済学部卒
業後、阪村機械製作所に入社。得意
の英語を使い、入社1年後にヨーロ
ッパに駐在。その後、74年父が経
営するカメラ店「カメラのたかた」
に入社。86年に独立して、たかた
を設立、社長に就任。90年にラジ
オショッピング事業、94年にはテ
レビショッピング事業に参入し、通
信販売事業の展開を本格的にスター
トさせた。

今、時代は変化の只中にある。確かな未来を切り開くために、

経営者はどのような覚悟をもって、日々の決断を下しているのか。

「進化する人と組織」―その解を求めて、経営者たちに話を聞く。

髙田 明氏

ジャパネットたかた

聞き手 = 小山智通　（本誌編集長）

VOL . 04
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長崎県で初となる1000億円以上

の売上規模を実現した企業がある。

通信販売のジャパネットたかただ。

テレビショッピングのイメージが強

い同社だが、原点となる佐世保市の

カメラ店時代の1990年に、地元放送

局でラジオショッピングを始めたの

をきっかけに、通信販売事業を開始

した。現在ではカタログ、折り込み

チラシ、インターネット、地上波放

送、CS放送、携帯電話なども用い

た「メディアミックス」型の通信販

売事業を展開する。状況変化にすば

やく対応するため、商品開発からア

フターフォローまで一貫した「自前

主義体制」をとる同社。髙田明社長

に組織づくりに対する思いを伺った。

ギリギリまで考えて、考えて、 
考え抜いて、打ち手を講じる

―企業がこれまで成長してきた

中で、髙田社長が大切にしてきたこ

ととは何でしょうか。

私自身、これまで大切にしてきた

のは、今という時間にすごく集中す

ることです。シンプルに、そのとき

直面する課題に対して、どれだけ最

善を尽くせたか、ということです。

日々すべきことに向き合っていれば、

必ずそこに課題が出てくる。その課

題を乗り越えたら、また次の課題が

出てくる。その繰り返しで、ここま

で来たのではないかなと思います。

例えば、最近では物流改革に本気

で取り組んでいます。お客様に短納

期で商品を届けるためにどうすれば

いいのかを真剣に考え、愛知県と福

岡県に分かれていた物流拠点を１つ

店頭での販売、訪問販売など、何に

でも熱中しました。そのカメラ店か

ら独立して任された店舗が弊社の前

身です。私は、当初１カ月55万円だ

った売上を１年後には300万円にし

たいと考え、売上が足らないと思え

ば離島まで出掛けて、カメラの訪問

販売、衣料品店などに声をかけて泊

まり込みで展示即売会……なんてこ

とまでしたのです。結果、300万円

の売上を達成することができました。

そのように、１つのことに打ち込

んだら、結果がついてくる。人間は、

過去の失敗を振り返って悔やんだり、

逆に未来がどうなるか不安に思って

悩んだりしてしまいますが、今とい

うときに真剣に向き合うことが、結

果として、未来が開けることにつな

がるのだと確信しています。

―では、今、通信販売業界で貴社

が求められていることとは何だとお

考えでしょうか。

どの業界であっても、企業の根本

は、人の生活に豊かさを提供するこ

とに尽きると思います。弊社の経営

理念でもありますが、メディアを通

して商品を売るだけでなく、商品の

に集約することを決断しました。

2009年に愛知県北部の大型物流施

設のうち、約３万平方メートル分を

借り受け、物流拠点を集約し、稼働

させました。新センターは現在の売

上高が倍増しても対応できる規模に

なっています。改善、改革すべき課

題は常に出てきますが、私はむしろ

そこを乗り越えることにビジネスの

面白さを感じています。

―髙田社長が「今」に対して真剣

に向き合う姿勢を持つに至ったのに

は、どのようなご経験があったので

しょうか。

昔から、１つのことに非常にのめ

り込む性格でした。大学時代には英

語が好きで、ESSというクラブに入

り、英語をひたすら勉強しました。

一途に英語を勉強した結果、卒業後

は阪村機械製作所の貿易部に入社で

き、23歳でドイツ、ポーランド、イ

ギリスなどに駐在し、通訳として営

業に同行していました。

その会社を退職後、父が経営する

カメラ店「カメラのたかた」を手伝

い始め、今度は写真にのめり込みま

した。撮影から、写真のプリント、



4 4 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 4 54 4 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 A U G  - - -  S E P   2 0 1 0 4 5

先にある生活の変化や豊かさを伝え

られる企業でありたいと考えていま

す。例えば、私たちがお勧めしたカ

メラをきっかけに、山の花々を撮影

することが趣味になったなど、人生

の新たな喜びを見つけてもらえたら

これほどうれしいことはありません。

そのためにも、商品の良さをわか

りやすく伝えることに真剣に取り組

んでいます。テレビ、ラジオ、カタ

ログ、折り込みチラシ、インターネ

ットとメディアはそれぞれ違います

が、伝えるという機能は同じです。

ラジオでは声を出して商品を紹介し

ていますが、カタログのような静止

した紙面からも、「声」が発せられ

ているのです。見た瞬間に、お客様

が夢を感じる紙面を、この商品を使

ってみたいと思う紙面を作って、そ

こに深いメッセージを込めれば、そ

れは「声」となって、お客様の心に

必ず届きます。約120ページの商品

カタログを作るために、30回以上の

手直しも普通です。またテレビ放映

では、放送開始10秒前に演出方法を

がらりと変えたこともあります。ギ

を使いましょうと貼り紙をするとい

う身近なことから、経営に対する要

望まで。総務部内にアイデアマラソ

ン事務局を立ち上げ、現在は100万

個近いアイデアが出ています。この

取り組みで、社員は小さなことでも

関心を持つようになり、発想力が育

ちますし、自分がいいと思ったアイ

デアの感動を、人に伝えて共有する

力も身に付けることができます。

企業の成長とともに感じる 
社会的責任の重さ

―今に集中することが大切と仰

っている一方で、100年、200年続

く企業を目指すことも目標に掲げて

います。その背景を教えてください。

弊社も、通信販売業界に入り、売

上を公表した1993年の23億円から

2009年の1491億円へと業績が伸び

てきました。特に、1000億円を超え

たときに、その売上を支えてくれる

お客様や社員の存在に改めて気づき、

社会的責任が重くのしかかってきま

した。結局、何兆円の企業になった

としても、次の日倒産したら何万人

もの社員が路頭に迷うし、支えてく

れた方々に恩返しすることができま

せん。今、支持してくれているお客

様のためにも、働いてくれている社

員のためにも、長く継続できる企業

を作らなければならないと思ったの

です。

―今後、100年、200年という歴

史を歩んでいくために、欠かせない

ことは何だと思われますか。

１つは、経営理念がブレてはいけ

ないということです。企業であれば、

リギリまで考えて、考えて、考え抜

く。それで、ようやくお客様に商品

の良さやその先にある生活の変化が

伝わるのだと思います。

―そのようなメディア作りを進

める際、社員の方々へ何にこだわっ

てほしいと伝えているのでしょうか。

やはり相手の心に届けること。伝

えるということは自分が喋ることで

はなく、相手が理解することである

と社員には常々言っています。それ

を実践するためにも、社員一人ひと

りには「人間力」を身に付けてほし

いと何度も語りかけています。私が

考える「人間力」とは、すべての物

事に関心を持つ、感動する、感謝す

る、そしてそれをお客様と共有でき

ることです。

その想いから、2006年に「アイデ

アマラソン」という取り組みを始め

ました。社員はみんなノートを持ち

歩き、そこに仕事だけでなく、プラ

イベートな内容でも、とにかく何か

アイデアが浮かんだらすぐノートに

書き留めるのです。例えば、健康と

エコのためにエレベータよりも階段

◆ 「今」に真剣に向き合うための自前主義体制を支える職場環境

佐世保本社の職場風景。広々とした
空間の中、さまざまな部署がワンフ
ロアに集結している。この中で、社
員の異動がタブーなく実施される。
自前主義体制のつながりを支える環
境が整備されている。

佐世保本社1階に2つあるスタジオ
でのテレビ生放送の撮影風景。MC
からカメラマンまで、すべて社員が
担当しているために、意思疎通が早
く状況変化へすばやく対応できる体
制になっている。
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決してお客様目線を忘れてはいけま

せん。お客様にこの企業を残したい

と思ってもらえるような企業になる

必要があります。

ただ、そうは言っても時代の変化

は必ず押し寄せてきます。そこで、

もう１つ大切なことは変化対応力で

す。変化に対応するためには、来
きた

る

変化に備えて普段から力を蓄えたり、

体制を作ったりすることが必要だと

思います。弊社の社員で言えば、例

えばテレビ番組を作って生放送する

だけでは足りなくて、同時にグロー

バル化という変化に備え、ネットに

その生放送を配信したり、どのよう

な体制にすれば世界中の人に見ても

らえるかなど、思いを巡らすことも

必要になるでしょう。

社員同士が互いに愛情を持っ
て接することができる組織を

―社員の方々に異動を激しく実

施しているとお聞きしたのですが、

その真意はどこにあるのでしょうか。

激しいという表現が適切かはわか

りませんが、異動に関してタブーは

ありません。それは弊社が刻々と変

化する状況に対応するため、商品の

仕入れ、メディア制作、受注業務、

発送、アフターフォローなど、社内

にすべての部門を持つ「自前主義体

制」をとっているからです。社員一

丸となってあらゆることに取り組ま

なければなりません。人が自由に動

くことで組織は活性化しますし、社

員にとっても１つの部署にいるより

も、複数の部署を経験することでさ

まざまなスキルを積んでいけます。

―社員の方々に期待しているこ

ととは何でしょうか。

仕事を任せるというのは放任する

ことではないですから。かなり口出

しをします。やはり、そこにはお客

様に対する責任と社員の成長に対す

る責任があります。例えば、私がマ

ネジャーに話しているのは、愛情を

持って、部下の成長を自分の子供み

たいに感じてほしいということ。叱

ったり、褒めたりしない上司は、部

下に対する愛情が薄いのだと思いま

す。なぜ親は子供に対して口うるさ

く言うかというと、成長してほしい

と願うからです。今、社員はどんど

ん力をつけてきてくれていますが、

社員同士が一層の愛情を持ってお互

いに接することができるような組織

でありたいと思います。

「今」できる最善のことを

全員で紡ぎ出す

変化に対応し、進化し続けてい

くためには、「今」に集中するこ

とが大切だと髙田氏は語っていま

す。この言葉に呼応するように、

組織全体が「今」に向き合うエネ

ルギーを増大させていることが、

この会社の特徴だと思います。

この状態を支えているのが、自

前主義体制とタブーなき異動。こ

れらは従来の日本企業が持ってい

た強さそのものだと捉えることも

できます。その一方で、内向きに

ならず徹底した「オープンさ」を

併せ持つ会社でもあります。自分

たちだけの殻に閉じこもるのでは

なく常にお客様を感じ、「今」で

きる最善のことを全員で議論し決

定していく。この「オープンさ」

こそが、この会社の最大の強みな

のかもしれません。（本誌編集長）

AFTER INTERVIEW

■事業内容／OA機器、映像機器、音響機器、
家電製品、宝飾品などを取り扱う通信販売
業　■本社所在地／長崎県佐世保市日宇町
■創業／ 1986年1月　■従業員数／501
名（2010年4月現在）　■売上高／1491
億円（2009年12月期）

ジャパネットたかた
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Ikujiro Nonaka_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）。

獺祭は精米歩合が23％と日本で

も最高クラスのブランド「磨き二割

三分」を中心に、39％、45％、50

％の４種類。蔵内平均43％で、酒蔵

の全国平均約70％をはるかに上回

る。原料が発酵した醪
もろみ

をこして酒と

酒粕に分ける上槽と呼ばれる工程で

遠心分離機を使う最高級品は、1.8

リットル瓶で１本１万2285円と高

価だ。

旭酒造の年間売上高は約10億円

と10年間で５倍に増えた。この間、

日本酒の国内出荷量は40％も減少

し、“日本酒離れ”が進む中で、獺

祭の躍進は際だっている。

日本でも屈指の銘酒となれば、「伝

旭酒造の「獺
だっ

祭
さい

」といえば、日本

酒ファンでその名を知らぬものはい

ないだろう。専門誌やネット上のラ

ンキングで１位を獲得。ニューヨー

クを始め、海外のレストランでも人

気を博し、2009年秋、ユニクロのパ

リ・オペラ店のオープニングイベン

トでは獺祭の鏡割りが行われた。

酒
さか

米
まい

の王者、山田錦のみを使用。

日本酒は米粒の表層部分を削りとっ

た後の精米歩合が低いほど雑味のな

い上質な味になり、50％以下は大吟

醸と呼ばれる。旭酒造は米と米麹と

水だけを原料とし、醸造アルコール

を加えない純米大吟醸だけをつくる

日本で唯一といわれる酒蔵だ。

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。

「獺祭」旭酒造
VOL .  50

日本酒ランキング 1 位の銘酒は
杜氏制度を否定する

「変革と革新」の中で生まれた

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

Text = 勝見 明　Photo = 勝尾 仁

野中・知識創造理論の集大成本が
発売されました

『流れを経営する　
持続的イノベーション企業の動態理論』

野中郁次郎＋遠山亮子＋平田透 著　
東洋経済新報社
3200円税抜　2010年7月刊
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統の匠の技」「秘伝の技術」といっ

たイメージが浮かぶが、獺祭はそれ

を否定して生まれた。「業界の革命

児」と呼ばれる蔵元を訪ねた。

山口県岩国市周東町。山あいの地

に旭酒造はある。獺祭の銘柄は地名

の獺
おそ

越
ごえ

から１字とったものだ。獺祭

という言葉は本来、カワウソ（獺）

が捕らえた魚を岸に並べる習性のこ

とだ。人が供え物をして先祖を祭る

のに似ていることからそう呼び、転

じて詩文をつくるとき、多くの書物

を広げる様を指すようになった。こ

の言葉そのものが、獺祭の酒造りの

仕方を表す。「獺祭は教科書通りに

つくっている」と蔵元の桜井博志社

長は話す。

「日本酒の製造技術に関しては、多

くの研究者が研鑽を重ね、昭和50年

代にはほぼ完成の域に達し、一番い

いといわれる形ができあがりました。

一方、酒造りの現場では教科書通り

にできないことがいっぱい出てきま

す。業界ではその方が一般的です。

私らはそれを認めず、理想形を追い

かける。日本酒らしい日本酒をつく

録した年で“量＝善”という時代に

あって、地元をこまめに回って人間

関係をつくり、販売さえ一生懸命や

っておけば何とかなりました」

  桜井は２年ほど父親の元で働いた

が、何かと意見がぶつかって、退社。

９年あまり、石材の卸の仕事に就い

た。しかし、84年、父親が病気で他

界。帰郷し、34歳で３代目を継いだ。

離れている間に経営は急速に悪化の

一途をたどっていた。桜井が話す。

「売上高が前年比85％という状態

が続き、税理士からは“ロング倒産

状態”といわれ、廃業寸前でした。

年長の社員たちは売れない理由をい

くらでも並べます。日本酒業界は衰

退産業になってきた、灘のメーカー

はテレビで宣伝するから売れる、市

内でも売れているメーカーがあるが

中心地にあるからだ、等々。社長１

年目の若造が反駁できないほど、理

論立てて説明するのです。現実には

社員に給料を払わなければなりませ

ん。生き残るためには何でもやる。

悪あがきの１つが吟醸酒造りでした。

獺祭です。初めは高邁な理想があっ

っていると思っています」

  ただ、旭酒造は初めから理想形を

追ったわけではなかった。生き残り

を賭け、試行錯誤の末、行き着いた。

伝統的な杜氏制度との決別という苦

渋の選択も強いられた。社長と社員

による製造、年間を通じた「四季醸

造」、積極的な海外進出。生き残り

戦略がイノベーションに結びついた

プロセスをたどってみたい。

廃業寸前の経営危機 
生き残るための悪あがき

旭酒造は240年続く酒蔵で、明治

期に桜井の祖父が買収。「旭富士」

の銘柄で地元に親しまれた。２代目

の長男として生まれた桜井は大学卒

業後、自ら志望して灘の大手酒造メ

ーカーで３年半、営業の修行を積み、

1973年に戻って入社した。当時、灘

の大手と地方メーカーとでは「品質

面で大きな格差があった」と話す。

「そのころは等級制度があって、１

級酒以上は大手の世界、地方メーカ

ーはもっぱら２級酒で品質は二の次。

73年は日本酒の出荷量が最高を記

山口県岩国市周東町にある旭酒
造の本社屋（右）。周囲には豊
かな里山が広がる。看板商品で
ある純米大吟醸酒の「獺祭」

（上）。国内のみならず、海外で
もその評判を高めている。
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たわけではありません」

精米歩合60％以下の吟醸酒をつ

くるのは初めてで、「まともなもの

はできなかった」という。原因は長

いつきあいの杜氏にあった。

一般的に酒造りは、製造最高責任

者である杜氏とその下で働く蔵人た

ちの職人集団によって行われる。仕

込みは冬季に限定されるため、農閑

期に入る雪国や山村の農家の出稼ぎ

兼業が大半を占める。杜氏は完全な

請負業で製造に関するすべての権限

と責任を持つ。蔵元は販売に専念し、

口をはさまない。ある意味双方にと

って合理的な仕組みだった。

杜氏には集団があり、旭酒造に来

る杜氏は、丹波、南部、越後と並ぶ

「日本四大杜氏」の１つ、兵庫県但
たじ

馬
ま

地方出身の但馬杜氏の系統だった。

中国地方の酒蔵では２番目に高い報

酬（約半年で700万円）を支払って

いたが、「技術レベルの低さは素人

製造経験ゼロの 
社長と社員で酒をつくる

やがて、１つの問題が持ち上がっ

た。杜氏の下で働く季節労働の蔵人

の手配が年々難しくなり、製造部員

として社員を雇用するようになった。

年間を通じて人件費がかかる。夏場

の仕事を確保するため、地ビール事

業を思い立った。認可条件として求

められた地ビールレストランも開設

し、事業を始めた。サービス業は未

経験。失敗し、３カ月で撤退した。

年間売上高が２億円規模で、２億

4000万円の赤字を計上した。「旭酒

造はもう危ない」。噂を耳にした杜

氏は次の仕込み時期に入るとき、製

造部員の社員を引き連れ、他のメー

カーへ移ってしまった。新しい杜氏

をすぐに探すのは難しかった。

ただ、桜井は吟醸酒づくりを始め

て以来、杜氏の技術力に疑問を抱い

ていた。杜氏は技術を内に閉ざして

抱え込み、ブラックボックス化させ

ていたため、口出しはできなかった。

また、杜氏は現場で絶対的な力を持

つため、製造部員として育成を期待

した若い社員がついていけず、何人

も辞めていった。桜井は杜氏制の廃

止を決断する。そして、残っていた

製造経験ゼロの社員３人と自分たち

で酒造りを始めた。99年のことだ。

「そのときからです。製造も完全に

社長にもわかりました」。以降、酒

造に必要な杜氏の存在が桜井の頭を

悩ませることになる。

吟醸酒そのものは、地元メディア

にもニュースとして取りあげられた

ため、タンク１本分がすぐに完売し

た。「吟醸酒は売れる」。確信した桜

井は「教科書」を使うことにした。

静岡県の工業技術センターで酒造

技術を研究し、静岡の吟醸酒を高評

価を得る水準に高め、「吟醸王国」

へ導いた河村傳兵衛という技監がい

た。その製造技術の資料を手に入れ

ると、杜氏にそれをもとにつくらせ

た。できた吟醸酒は、つてを頼って

東京市場へ投入した。80年代後半の

バブル景気と吟醸酒ブームに乗り、

獺祭の評判は徐々に広まり、売り上

げは伸びていった。桜井が話す。

「酒はテクノロジーとノウハウがあ

ればできると、そのころは思ってい

ました。会社が外から最新の技術を

入れ、杜氏にそれを実行してもらう。

ただ、吟醸酒造りは容易ではありま

せん。現場はややもすると楽な方向

に流れ、現場の都合を優先しがちで

した。それでも経営としては、よい

商品が生まれるような状況を設定し

なければなりません。精米歩合を低

めていったのもそのためで、23％と

いう数字も、夢を壊すような話です

が、それが当時は日本一低い精米歩

合だったからでした」

「旭酒造はもう危ない」
杜氏は蔵人を引き連れ、去っていった

旭酒造　代表取締役社長

桜井博志氏
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たのもそのためだ。本人が続ける。

「東京での売上比率が一時期90％

にも達するほど集中しました。別の

市場をどうするか。うちは山口県で

は大手や地元有力メーカーに負け続

け、だから東京へ進出したわけで、

狭い市場でシェア競争をやると勝て

ないことを身にしみて経験しました。

ならば、海外へ出て行こう。フラン

スの高級ワインも国内市場だけでは

生き残れませんでした。ワインが日

本酒の１つの手本になる。輸出比率

は現在10％ほどですが、目標は今後

10年で５割まで高めます」

  旭酒造の出荷量は今期が4000石

（1.8リットル換算で40万本）。純米

大吟醸の出荷量では「おそらく日本

最大」という。新蔵も完成し、来期

は6500石（同65万本）になる。今

夏着工の精米工場の拡張が完成する

と、中国地方でもトップクラスの規

模になる。それを、杜氏制をとらず、

社長と社員がマニュアル化や技術の

標準化で年間を通じてつくり続ける。

日本を代表する銘酒の１つでありな

がら、伝統的な酒造りをあえて否定

する意味合いを自ら「異端の酒蔵」

と称する桜井はこういい切る。

「少しでもおいしい酒をお届けする

教科書通りにするようになったのは。

誰がやっても品質が変わらないよう

技術を標準化し、マニュアル化する。

教科書の完成度が高く、素人がつく

っても100点満点で70点くらいの酒

をつくることができました」

桜井はそう話す。日本酒は米のデ

ンプンを麹菌が糖に変え、酵母が糖

から発酵によりアルコールを生成す

ることで生まれる。微生物が相手な

ので、次々と問題が生じる。その解

決法をデータ化し、またマニュアル

化して、技術の標準化を図る。それ

をひたすら繰り返した。

社員だけでつくると、日曜は休ま

なければならない。週１回の休みで

も、製造能力は60％程度にダウンし

た。これをカバーするため、仕込み

の期間を秋と春に少しずつ広げ、最

終的に蔵全体を低温に保つことで

「四季醸造」を実現していった。

技術の標準化を進めると同時に、

酒の品質を高めるため、設備投資に

も力を入れ、毎年、売上高の１割は

投じた。前述の遠心分離機の導入も

その一貫だ。純米大吟醸は香りを引

き出す醸造アルコールを添加しない

ため、香りが立ちにくい面がある。

そこで、原料が発酵した白濁状の

醪をろ過する上槽の工程で通常は圧

搾してこすが、遠心分離機を使い、

無圧力状態で酒を分離し、純米大吟

醸が本来持つ香りを引き立てるよう

にした。圧力をかけない分、歩留ま

りが極端に悪くコストがかかるため、

工業試験場などで使われていたが、

市販ベースでは業界で初めて導入し

た。「新築の家１軒分」の費用がか

かったが、新酒鑑評会への出品用な

ど、特別な酒と同レベル以上の製品

を市販できるようになった。

「最初はマニュアルで70点の酒を

つくることから始めました。でも、

お客がおいしいと思う酒は売り上げ

が伸びていく。“量＝善”から“質

＝善”へと流れが変わった社会にフ

ィットする商品は生き残れるという

現実を目の当たりにして、結果、山

田錦だけを使った純米大吟醸しかつ

くらないという今の姿になりました。

本当においしい酒をつくるのが私ら

の仕事であることを酒が教えてくれ

たのかもしれません。それは何より、

蔵元としての生き残りになる。マニ

ュアル化でも今は98点を目指せる

ところまで来たと思っています」

目指すは海外市場 
輸出比率を5割に

桜井の話には必ず「生き残り」と

いう言葉が入る。2003年からニュー

ヨークへ、07年からはパリへ進出し

麹室の様子。麹菌が振りかけられ
た蒸し米を手でほぐしながら、熱
くなり過ぎた内側の熱を発散させ
るとともに、水分も飛ばしていく。
麹の繁殖むらを防ぐための作業だ。
写真は取締役製造部長の西田英隆
氏。通常の蔵元では杜氏にあたる。
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て応募し、入社10年目。製造部員20

名を率いる。冬季に大量に仕込む他

の酒蔵と違い、四季醸造で少量ずつ

年間300回も仕込む。西田が話す。

「１つの蔵で（他の蔵の）何十年分

という世界です。１つとして同じ醪

はできないので、それぞれ微調整が

必要。経験が積み上がると同時に、

そのデータもすべて残っています」

マニュアル化や技術の標準化で、

「98点を目指せるところまで来た」

と話す桜井だが、ただ100点を目指

すとき、それだけでは「一定ライン

より先に進まない」ことも認める。

「そのときは私らが批判してきた個

人技を中心とした“神業”が必要か

もしれません。それは新たな挑戦で

すが、絶対ブラックボックス化はさ

せません」

獺祭という名前には、「獺祭書屋

主人」と号した正岡子規が俳句や短

歌の革新運動を進めたように、「変

革と革新の中からより優れた酒を創

り出す」という意味合いも込める。

  われわれはとかく「秘伝の匠の技」

を好むが、その成果である吟醸酒や

純米大吟醸の出荷量は年々減少して

いる。その一方の獺祭の躍進。10年

後、世界の３つ星レストランのテー

ブル上にごく普通に、「異端の酒蔵」

がつくる「磨き二割三分」が載る光

景をわれわれは見ることになるのか

もしれない。　　　　 （文中敬称略）

ため、私らが進めてきたマニュアル

化や技術の標準化は、ともすると、

とんでもなく低いレベルにありなが

ら、“酒造りの心”とか“伝統の匠

の技”とか情緒的なことばかりを標

榜し、技術をブラックボックス化す

ることで、自分たちの立場を守ろう

とする日本酒業界のつくり手たちへ

のアンチテーゼでもありました」

  こうした姿勢に対し、「売上至上

主義に走っている」「もっと酒に心

を込めろ」と批判する声もあるが、

「誤解も覚悟している」という。酒

造技術の第一人者とされる大学教授

から、一度も現場を見に来たことが

ないのに、「獺祭は麹を自分のとこ

ろでつくっていない」などと根拠の

ない陰口をたたかれたりもしたが、

「うちが出る杭になっているという

こと」と意に介さない。

世界の 3つ星レストランに 
不可欠の銘酒となる日

蔵の中を案内してもらった。麹
こうじ

室
むろ

では、蒸し米に麹菌を振りかけて育

てる麹づくりが行われていた。麹菌

は水分を好むため、蒸し米を手でほ

ぐしながら表面の水分を飛ばし、菌

糸が中に伸びるようにする。かつて

は手の感覚だけで加減したが、水分

計を使い、最適な状態にする。

続いてタンクが並ぶ発酵室へ。年

間を通じて５℃に保たれた室内は夏

でもひんやりする。原料が発酵した

醪は温度管理が難しい。コンピュー

タを使ったコントローラーで管理す

る方法もあるが、獺祭は0.1℃の精

度で管理するため、機械的操作では

難しく、温度をこまめに測りながら、

手作業の櫂
かい

入れ（長い棒で全体を均

一にかき混ぜる）の強弱で制御する。

「面倒くさがらずに愚直に温度を測

るところは確実に測り、実物を見て

判断する。感覚に頼る勘の世界にな

ってしまうと、忘れたり、覚え間違

えをしたり、体調により感覚が違っ

たり、多分おかしなことになるので

数値化して残しておく。おそらくそ

こから先もあるんでしょうけれど、

今の僕らの段階でやっている分のデ

ータ取りは確実にやります」

  と話すのは取締役製造部長を務め

る西田英隆だ。29歳で求人を見つけ

「“神業”が必要になっても
ブラックボックス化はさせない」

高さ2メートルほどある遠心分離機。遠心力を
用いて、醪を酒と酒粕、さらに糊という濁りの
部分とに分ける。無加圧なので醪にかかる負担
が少なく、圧搾機を使った通常のやり方に比べ
て、不純物の少ない、香りの高い酒に仕上がる。
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当たり前のことを徹底して実行していくと
「凡事の非凡化」に至る

野中郁次郎氏　 一橋大学名誉教授

知のアウトソーシングから内製へ

杜氏が製造責任者となり、蔵元は販売に専念

するビジネスモデルから、社長と社員が酒をつ

くるビジネスモデルへ変革する。杜氏制度は酒

の仕込み時期が冬季であるため、効率的な仕組

みだったが、その一方、個人への知のアウトソ

ーシングであるため、コアコンピタンスがブラ

ックボックス化すると同時に、杜氏の知のクオ

リティによって限定される面があった。

そこで、アウトソーシングを内製に変える。

醸造法は既存の形式知を徹底して活用し、技術

を標準化する。製造の社員を雇用するため、年

間を通じた「四季醸造」を導入する。事後的に

見れば、合理的なビジネスモデルの変革だが、

そのプロセスは試行錯誤の連続だった。

危機的な経営状態で社長に就任し、生き残り

のための「悪あがき」の１つが吟醸酒造りだっ

た。蔵人の確保が難しくなったため、社員とし

て雇用し、夏場の仕事を確保しようと地ビール

事業を始めて失敗。莫大な赤字を計上する。

杜氏は蔵人を引き連れて去り、残ったのは製

造の素人たち。教科書通りつくるしかなかった。

そして、製造能力の落ち込みをカバーするため、

仕込み時期を前後に広げ、結果的に四季醸造に

なった。新しいビジネスモデルは初めから整然

としたものができるわけではなく、その都度そ

の都度、課題を乗り越える中で生まれてくるこ

とを物語っている。

教科書通りに実行するのは、実は簡単なこと

ではない。何をやればいいかはわかっても、ど

こまでやるかが難しい。直接経験に根ざした暗

黙知は本来、知の源泉となるが、その一方で暗

黙知は経験により限定されてしまう面もあり、

その暗黙知の中にいる限り、経験の限界を超え

ることは難しい。そのため、旭酒造の杜氏も静

岡の河村傳兵衛氏が開発した酒造技術を導入し

ても、現場の都合に合わせてしまった。

「秘伝なし」が“秘伝”になる

  これに対し、製造の素人であった桜井氏と社

員たちは既存の形式知に忠実に倣っていった。

もちろんそのプロセスの中で独自の暗黙知が蓄

積され、それを形式知化していくという「暗黙

知・形式知のスパイラル」があったからこそ、

当初は70点レベルだった品質を98点のレベル

まで高めていくことができた。

知は抱え込まず、オープンにすればするほど

膨らむ性質を持っている。さらに、100点を目

指すのであれば、より質の高い暗黙知の獲得へ

と挑戦していかなければならない。そして、そ

れをまた形式知化し、みんなで実践し、内面化

していけるかどうかが大きな課題となる。

「凡事の非凡化」という概念がある。当たり前

のことを確実に実行するのは容易ではないがゆ

えに、日常の凡事に徹底してコミットしていく

うちに、ふと見えてくるものがある。そのとき

は、製造部門を引っ張る若い製造部長自身の高

質の暗黙知が問われることになるだろう。そこ

までいけば、旭酒造ならではのコアコンピタン

スが発揮され、秘伝のないところに“秘伝”が

あるようになるのではないだろうか。
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重くどっしりした物は、軽く浮つ

いた物の支えとなる根本である。静

かに落ち着いた者は、騒がしく動き

まわる者を抑える主であるという意

味です。リーダーたるもの、何があ

ってもどっしりと構え、冷静に事に

当たらなくてはいけません。これは

なかなかむずかしいものです。勇気

には肉体的勇気と精神的勇気とがあ

ります。精神的勇気とは、冷静さを

保ちきることです。「孟子」のいう「不

動心」が必要です。そのためには日

常的に冷静さを保つ訓練が必要です。

周辺が浮き足立つ時でも泰然自若と

した姿勢を見せれば、まわりも自然

に落ち着いてきます。危機が訪れた

時、とりあえずやらなくてはいけな

いのは、悪い情報にさらに尾ひれが

ついていくのを止めること。そのた

めにも冷静に現状を見る努力が欠か

せません。

明
あきら

かに陰陽を知れば……（呉子）

企業をはじめ、組織には思いがけ

ない時にさまざまな危機が降りかか

ってくるものです。その際、リーダ

ーがどのようなふるまいを見せるか

で、その後の内外の反応に大きな違

いが出てしまいます。最近の経済界

では米トヨタのリコール問題が大き

な話題を呼び、多くのことを私たち

に考えさせました。自社だったらど

うしたか、考え込んだビジネスパー

ソンも少なくないことでしょう。

危機が降りかかった時、どのよう

に対処すべきなのか。細かい方法論

ではなく、ここではまず基本となる

べき哲学についてお話ししていきた

いと思います。

「陰陽」を知った上で 
危機への対処を考える

重
ぢゅう

は輕
けい

の根
こん

たり。靜
せい

は躁
さう

の君
きみ

たり。

（老子）
Text = 千葉 望
Photo = 鈴木慶子、新井啓太（書画）

第九話

「欠陥商品により会社の信用が一気に失墜。
このような時、経営者は
どうリーダーシップを取るべきか？」

人事の哲学
大転換期を支える中国古典の智

Yoshifumi Taguchi_東洋思想研究
者。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『論語の一言』

（2010年 光文社）、『清く美しい流
れ』（07年 PHP研究所）。08年に
は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。

田口佳史
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「孫子」とともに戦略書として名高

い「呉子」に、「陰陽」の重要性に

ついて説かれたところがあります。

「陰陽」とは、男女、夏冬、昼夜な

ど相対を言います。中国古典思想を

貫く重要な概念ですが、日本人はこ

の言葉を知っていても、なかなか理

解しがたいもの。たとえば「広がる

力」があれば「押しとどめる力」が

ある。遠心力と求心力です。これが

「陰陽」です。現在はすべてのこと

を「０」か「１」かで判断する二元

論が幅を利かせていますが、世の中

はそれほど単純ではありません。ど

んな出来事であれ「陰陽」で考えれ

ば、おのずと対処方法も見えてくる

ものです。

一例を挙げると、アメリカの公聴

会に呼ばれたトヨタの豊田章男社長

は、直後に販売店の従業員たちと急

遽ミーティングを行いました。これ

は「陰陽」の考え方に合致します。

ディーラーの人たちはいわば顧客対

応の最前線です。彼らに正しい情報

を与え、不安を抱いて問い合わせて

くるトヨタ車のユーザーに自信を持

って説明してもらうこと。それが悪

い評判の広がりを押しとどめる防波

堤となるのです。広がる力「陽」に

対し、内に返る「陰」の力です。読

者も判断に迷った時には、現状が「陰

陽」から見てバランスがとれている

かどうか振り返ってみればよいでし

ょう。おそらくバランスが崩れてい

る、それならバランスを改善するた

めに何をすべきか、常に「陰陽」で

考える訓練をすれば、危機に対して

冷静に対処する力もついてくると思

います。

彼を知り己を知れば、百戰して殆
あやふ

からず 。（孫子）

「孫子の兵法」の中でも、もっとも

有名な言葉と言ってよいかもしれま

せん。敵と味方の情勢や能力をよく

知れば、何度戦っても決して敗れる

ことはないという意味です。

問題が起こった時、自分たちがど

のように社会に受け入れられている

か、反響はどのようなものか、きち

んと把握する。それと同時に、自分

たちの会社が社会や顧客に対しても

どのようなマイナスをもたらしたか

理解することから始める必要があり

ます。まず情報を集め、正確に理解

する。それからトップが冷静で的確

な判断を下す。そうすれば問題は最

小限で抑えられるでしょう。トップ

の発言や行動がぶれた結果、どうい

うことが起こるのか、つい最近私た

ちは国のトップの辞任を通じて目の

当たりにしたばかりです。

危機にあたって重要なのは 
社業の本質を振り返ること

人にして信
しん

無くんば、其の可なる

を知らざるなり。（論語）

人としての信義がなければ、物事

をうまく運ぶことなどできません。

通常、社業の基本は顧客の信頼を獲

得することにあるはずです。しかし

信義を以て事に当たることを企業が

軽んじた時、信頼はもろくも崩れ去

ってしまいます。それなのに、ほと

んどの会社は問題が起こった時、「な

んとかうまく対処して責任から逃れ

てしまおう」と考えます。本来なら、

「いかにして信頼関係を取り戻すか」

を考えなければなりません。最初は

問題を軽くとらえ、訴訟など社会問

題になった時点でようやく真剣に考

え始めるのでは本末転倒といえまし

ょう。

企業は自社の製品やサービスを顧

客に提供し、利益を得ます。そこに

は顧客に対する愛情がなければなり

ません。これを中国古典では「仁」

と呼ぶのです。「信」のもとは「仁」。

「仁」なくして「信」が得られると

はゆめゆめ思わないことです。
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人としての信義がなければ、
物事をうまく運ぶことはできない。信

社会や顧客、社員と企業との関係

は相互補助の仲であり、たとえて言

うなら「夫婦」のようなもの。「夫婦」

とは「陰陽」の最高の例といえます。

互いの支えがあってはじめて成り立

つ関係だからです。

禍
わざわひ

は福の倚
よ

る所、福は禍の伏
ふく

す所

なり。（老子）

この言葉を言いかえれば「禍福は

あざなえる縄のごとし」。幸運も不

運も実は表裏一体で、禍の中に福を

生み出すチャンスが潜んでいるもの。

劣勢を逆転させるのもリーダーの大

切な仕事です。「あの事件があった

から、わが社の今日がある」と言え

るようにしなくてはなりません。実

際、大きな問題に直面したから自社

の課題に取り組み、よりよい組織に

変わることができた企業は少なくあ

りません。業績の良い時は改革に手

をつけづらいもの。抜本的改革の好

機が到来したととらえるぐらいでな

ければいけません。

リーダーのあるべき姿を 
危機は如実に映し出す

孫子曰く、兵は國の大事にして、

死生の地、存亡の道
みち

なり。察せざる

ら、困難を乗り越えていけるに違い

ありません。

故に兵を用ふるの法、其の來
きた

らざ

るを恃
たの

むこと無く、吾が以て待つ有

るを恃むなり。其の攻めざるを恃む

こと無く、吾が攻む可からざる所有

るを恃むなり。（孫子）

敵兵が来ませんようにと祈ってい

るだけでは戦争には勝てません。ど

んなにうまくいっている企業でも、

いつ危機が到来してもよいように、

きちんと準備をして態勢を整えてお

くことが必要です。

帥
ひき

ゐて之と深く諸侯の地に入
い

りて、

其の機を發
はつ

するや、舟を焚
や

き釜を破

りて、群
ぐん

羊
やう

を驅
か

るが若
ごと

く、驅
か

られて

往
ゆ

き、驅
か

られて來
きた

り、之
ゆ

く所を知る

莫し。三軍の衆を聚
あつ

めて、之を險
けん

に

投ず。此を將軍の事
こと

と謂
い

ふなり。（孫

子）

敵地に深く侵入して攻撃する場合

には、乗ってきた舟を焼き、釜を壊

し、背水の心境にして死地の覚悟を

決めさせる。それを統率するのが将

軍の役割だと孫子は語ります。たと

え軍がヒツジの群れであろうとも、

リーダーの思い通りに敵と戦うこと

ができれば、十分に強い軍となりう

るでしょう。そのためにも、社員に

可
べ

からず。故に、之を經
をさ

むるに五事

を以てし、之を校
こう

するに計を以てし

て、其の情を索
もと

む。一に曰く道、二

に曰く天、三に曰く地、四に曰く將、

五に曰く法。道とは民をして上と意

を同じくせしむるなり。故に以て之

と死す可く、以て之と生く可くして、

危きを畏れざるなり。天とは陰陽・

寒暑・時制なり。地とは、遠近・險
けん

易
い

・廣
くわう

狹
けふ

・死生なり。將とは智・信・

仁・勇・嚴なり。法とは曲制・官道・

主用なり。凡
およ

そ此の五者、將聞かざ

るは莫
な

し。之を知る者は勝ち、知ら

ざる者は勝たず。（孫子）

国を統治するには五事、すなわち

「道」と「天」と「地」と「将」と「法」

が不可欠です。「道」とは、国民の

心を君主と１つにすること。「天」

とは、天体の運行による事物の変化

の法則をとらえること。「地」とは、

遠いか近いか、険しいか平坦か、広

いか狭いか、有利か不利か、という

こと。「将」とはミドルクラスがし

っかりしていること。「法」とは、

完備された制度や規定、正しい運営

のことです。トップと社員が心を１

つにして物事に対処でき、ミドルク

ラスがしっかりして、組織としての

仕組みがちゃんとできている企業な
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「絶対に逃げない」という覚悟を決

めさせることです。組織の危機の前

にたじろぐのではなく、気持ちを１

つにするため、リーダー自身が逃げ

ない姿勢を見せることです。

之を亡地に投じて、然る後に存し、

之を死地に陷
おとしい

れて、然る後に生く。

夫
そ

れ衆は害に陷
おちい

りて、然る後に能
よ

く

勝敗を爲す。（孫子）

兵は滅亡すべき地に投じてはじめ

て存し、死すべき地に陥れられては

じめて生きるという意味です。これ

を企業に置き換えると、社員は厳し

い体験をさせれば鍛えられ、大きく

成長していくといえます。私はいろ

いろなビジネスパーソンとつきあい

がありますが、人間的に深みがある

人は例外なく組織の中で不遇の時期

を過ごした経験を持っています。ど

うしようもない海外法人の撤退を任

されるとか、二
にっ

進
ち

も三
さっ

進
ち

も行かない

状態で大変な苦労をし、成果を挙げ

ている。人間としてぎりぎりのぶつ

かりあいも経験しています。見込み

のある社員には苦労をさせよ。それ

が人間を成長させるからです。

たしかに危機は一時的に、企業に

大きな負荷をもたらします。しかし、

これが人材を育てるチャンスかもし

れない。経営者も社員も、通常なら

できない経験を積むことができます。

問題点も洗い出せるでしょう。

最近は若手を中心に、苦労をした

がらない社員が増えていると聞きま

す。そこをあえて苦労させることで、

ひと皮もふた皮も剥けた人材となる。

その機会を企業も個人も逃してはな

りません。

「信」という字は、「人」と「言」から
できていますね。心が口から発せられ
てはじめて人は相手を信じることがで
きる。そうして互いにつながり融合す
ることが、さらに大きな力となって広
がっていく。そんなイメージをこめた

「信」の書です（一艸氏・談）

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、09年も入選）
その他多数

1997
1999

2001

2002
2003

2005

受賞実績
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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、 湊 美和
Text = 湊 美和（56～58P）
　　　 大久保幸夫（59P）　
Photo = 刑部友康

撮影協力：カフエ マメヒコ渋谷店

人は違うからこそ面白い
その妙味を一人芝居によって表現

イッセー尾形氏

俳優

Issey Ogata_1952年福岡県生
まれ。71年演出家の森田雄三
氏と出会い、 演劇活動開始。
80年に現在の一人芝居の原型
となる「バーテンによる12の
素描」を上演、翌年テレビ「お
笑いスター誕生!!」で金賞を獲
得。以降、「都市生活カタログ」
シリーズで脚光を浴びる。93
年から海外公演をスタート。ま
た一人芝居のほかにも桃井かお
り氏や小松政夫氏との二人芝居、
映画、ドラマ、CM、司会、小
説の執筆、絵画など幅広く活動
している。
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失業中の会社員、バーテン、家政婦など、さまざまな

職業の人物を一人芝居によって表現し続けるイッセー尾

形氏。それぞれの人が持つちょっとした個性の差を、よ

り際立たせて濃厚に印象づけるその芝居は、国内外で高

い評価を受けている。道具に頼ることなく体だけを使っ

て職業を演じるその「型」は、30年間変わることなく続

けられている。

人間の面白さを、職業を使って表現 
一人芝居の独自のスタイルを確立する

尾形氏が一人芝居を始めてから、間もなく30年が経と

うとしている。これまでに演じた人物は600を超えた。

だが、19歳になるまで、役者を職業として考えたことは

一度もなかったという。

「体を使って表現したいというのは、自分の中のどこか

にあったんだと思います。そのチャンスをずっと待って

いた。ビル掃除のバイトでパントマイムをやっている女

性と一緒に仕事をすることがあって、そのとき、演じる

って方法があると知ったんです。まさに、これだという

感じでしたね」

演劇学校に入学し、後のパートナーとなる演出家の森

田雄三氏と出会う。だが、ともに参加した劇団が解散。

しばらく音信不通の状態であったが、偶然の再会によっ

て意気投合し、２人での芝居作りが始まる。演出家１人、

役者１人で何ができるか。模索する日々のなかで現在の

一人芝居の原型が生まれた。

「あの頃は人物の作り方が雑だったと思います。なにし

ろ自分自身の人生でさえ、役者で食べていく覚悟なしに、

『なんとかなる』程度に大雑把にとらえていましたから。

ほかの人の人生や気持ちを理解し、細やかに表現するな

んてできるはずがない。だから、一番はじめにやったネ

タはバーテンだったんですが、これは、気持ちとか中身

うんぬんには無頓着。外見をしっかり作ることからスタ

ートしたんです」

バーテンらしい容貌で、オールバックに蝶ネクタイ、

怪しげな眼鏡。窮屈なカウンターの中に閉じこめられて

いる。外見からわかる情報だけ、しっかり作りこんだ。

すると、他の部分は、観客がそれぞれに想像し、反応し

てくれた。観客がその職業を知っていれば、面白いネタ

になるのだ。

近年は、力強い経験を
する人間を描写する。
写真の演目は「むひむ
ひバドミントン」

福岡県生まれ。父は保険会社の社員で転勤を繰り
返し、小学校3年で東京に引っ越す

美術の教員を目指し、大学を受験したが失敗。ビ
ル清掃のアルバイトの傍ら、演劇学校に入学する。
そのとき、事務手続きを担当していたのが、後の
パートナーとなる演出家の森田雄三氏 

演劇学校卒業後、「自由劇場」にて森田氏の初演
出の舞台に出演。だが数年後に、劇団は解散する

生活のためにビルの建設現場で働く。そこで森田
氏と再会し、2人で演劇活動を始める

現在の一人芝居の原型となる「バーテンによる
12の素描」を上演

「お笑いスター誕生!!」に出演。さまざまな職業の
人物を演じ、8週勝ち抜き金賞を獲得

一人芝居「都市生活カタログ」シリーズがスタート

地方公演を開始

ニューヨークで初の海外公演。この後、海外での
活動も盛んになる

一般の参加者とワークショップで芝居を作り、「イ
ッセー尾形とフツーの人々」として発表

ワークショップと一人芝居公演で全国各地を回る

1952年  0歳

1971年   19歳

1973年   21歳

1976年   24歳

1980年   28歳

1981年   29歳

1982年   30歳

1992年   40歳

1993年   41歳

2005年   53歳

2006年～

イッセー尾形氏　キャリアヒストリー

1994年ミュンヘンでの公
演。パフォーマンスが評価
され、南ドイツマスコミ団
体から優秀賞が贈られる

直筆の人生グラフ。芝居を始めてから幸福度の基準は観客の反応。地方公演、
海外公演によって表現の場が広がり観客の反応も大きくなると幸福度は上昇。

人との比較が気
になる時期は幸
福度が下がる

19歳のときにやり
たいことが見つかる。
演劇学校に入学

テレビCM体験

死ぬときが幸福度５で
ないといけない。「ご
苦労さん。 幸せでし
た」と言って終わる

地方公演、海外公演を
始め、活動の場が広が
る。密度が濃い幸福度
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く違いますからね。だけど、その違いを超えて、通訳を

介するから間接的にはなるんだけど、反応があったり、

届いている実感があると幸せ度が増すんです」

そして体中興奮して日本に帰ってくると、今度は言葉

が直接伝わる恐ろしさを感じるのだという。

人間が面白いから、人間を演じる 
テーマは尽きず、一人芝居は続いていく

こうした経験を繰り返すなかで、最近は、観客が舞台

に何を見出しているか気になり始めた。

「それを考えていたら、僕が舞台の上で何をやるのかが

はっきりしたのね。それは具体的な経験を演じること。

観客は、自分の今までの経験や知識を通して、僕の演じ

る経験を観る。観ることで経験をするんですよ。であれ

ば、今までのように誰しも経験できることを舞台に上げ

るのではなくて、主人公に舞台の上で、力強い経験をさ

せてみたいですよね。ビルとビルの間の狭い隙間に入っ

ちゃったとか。ラーメン屋でラーメン食べようとしたら

ゴミが入っていたとか、困った状態。それがここ７、８

年くらいの“作業”です」

ネタとなる人間のとらえ方、見え方を変化させながら

一人芝居というスタイルを変わらず続けてきた尾形氏。

今後も市
し

井
せい

の人を演じていくという。

「人を笑わせるのが好きなんですよ。笑うって生きてい

ることの原始的な証だと思う。人間が一番面白いから、

人間を演じて人を大爆笑させたい。人間という生き物が

終わりを迎えない限り、一人芝居はずっと続けますよ」

「たまたまバーテンというネタをやったために、職業を

演じるという目標が見つかったんですね。それからは、

職業別の電話帳を持ってきて、こんな職業もあるのかよ

って。ネタ探しですよ」

詳しく知らない職業でも、知らないからこそ想像でき

る。知らないからこそ演じる自由がある。また、この頃

はネタにする職業に携わる人をスケッチしていた。絵画

は、美術の教師を目指したほどの腕前である。人の特徴

をとらえるのは、尾形氏の得意とするところだった。

さらに、尾形氏は自身の体だけで職業を表現すること

にした。その職業に従事する人物を想像して、それをデ

フォルメして、動きや表情、口調を変えていくのだ。最

低限の小道具だけを用意し、余分なものはできるだけ排

除することで、多くを観客の想像にまかせる。さまざま

な職業の人物を身ひとつで演じるというシンプルな芝居

の「型」は、東京と沖縄の２カ所の小劇場を拠点にして

続けられ、現在の一人芝居の基礎となっていく。

言葉や文化を超えて 
説明せずとも伝わる演技

「30歳のはじめに、テレビCMに出たことは大きな衝撃

でしたね。『イッセーさん、今の芝居すごくいいね。で

も0.5秒長い』って言われたんです」

テレビCMの時間は15秒か30秒。その短い間に、起承

転結の筋を演じることは難しいだろう。その「0.5秒の

演技」とは何を求められたのか。

「要は、説明しない演技をしろってことです。CMはあ

んな短い時間で、詳しい説明をしなくてもしっかり伝わ

る。悔しかったですね」

この経験が、日常のひとコマを演じるという尾形氏の

芝居をさらに切れのよいものに変えた。

40歳から地方公演、海外公演と活動の場を急速に広げ

る機会を得る。この頃から観客の様子に目がいくように

なっていく。

「地方の大きな劇場で、まだ僕をまったく知らない人に

向けて芝居をする。怖いですよ。でも、反応もクスクス

とかフフッとかいった笑いじゃなくて、大量に押し返し

てくるんですよ。そうすると、その大きさに匹敵するよ

うな喜びが湧いてくる。また、海外に行けば、日本人で

あることを強烈に意識させられる。言葉も文化もまった
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「職業を踊る」
生涯を賭した芝居人生

大久保幸夫
ワークス研究所　所長

■ イッセー尾形氏のキャリアをこう見る

はじめてイッセー尾形氏の一人芝居を観たの

は、私がまだ大学生のころ、渋谷のジァンジァ

ンという小さな小屋だった。薄暗い灯りの下で、

彼は、舞台セットも共演者もいないなかでバー

テンダーの姿を演じていた。どこにでもいそう

で、現実にはいないバーテンダー。その芝居を

観たときに「面白い型だな」と思った。それか

ら何度となく氏の一人芝居を観てきたが、その

型は現在もなお基本的には変化していないよう

に感じる。

それを氏に尋ねると「確かに当時から型は変

わっていませんね。『職業』と『身体』という

土台がはじめからありました」と答えてくれた。

フランスの社会学者であるマルセル・モース

（Marcel Mauss）は、習慣とは異なる、人間

の示す身体運動を「ハビトス」という言葉で概

念化した。日本語にあてはめれば「型」という

ことになるだろう。氏の一人芝居は、職業人の

その職業らしい身体運動（つまりハビトス＝型）

をスケッチして、借り受け、デフォルメして、

身体を使って表現しているのだ。その一連の作

業が一人芝居としての「型」にもなっているの

である。

すでに演じた職業は600種を超えるという。

「職業カタログ」という彼の言葉の通り、あら

ゆる職業の型が想像によってデフォルメされて

舞台で再現されてゆく。

彼の芝居は、観る人の経験に問いかける。今

まで職業にどのようなイメージを持ってきたか、

どのような人物を見てきたか。観る客に経験が

豊富にある職業ほど面白い。それは芝居が、客

の目、解釈を得て完成されるようになっている

からなのだろう。

尾形氏は「私の人生は、決断というよりは持

続によって成り立っている」「死ぬときが人生

の幸せのピークであることは決まっている」と

いう。

これからも一人芝居の探究は生涯を賭けて続

いていくに違いない。ただし、もっと踊るよう

に、もっと観る客に解釈を委ねるようになって

いくのではないか。インタビューをしていてそ

んな印象を持った。

イッセー尾形氏の一人芝居（私の解釈）

職業を通じて社会的に形成される
身体運動（ハビトス＝型）

という「型」を持った一人芝居

イマジネーション、スケッチ、
デフォルメして

一種の踊りのように身体全体で表現して
（身体）

観客の経験や解釈を加えて完成させる
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という、同じような形態にはなって

いる。しかし圧倒的に異なるのは、

ヒエラルキー構造のように上からの

影響だけで下が動くという構造では

ないことだ。監督、コーチ、メンバ

ーが「小宇宙」に漂っている。そん

な状態を想像してほしい。僕とコー

チはもちろん、僕と選手も、選手と

選手も、ポジションの異なるコーチ

と選手も、ゆるやかに、しかも流動

的につながっている。そして360度

見渡せば誰もが視界に入り、すべて

の人に声が届く。それによって、す

べての人がすべての人に影響を与え

る可能性を持った状態となる。

回り道しても、効率的に 
ゴールに辿り着く

たとえば、冒頭の「つぶやき」。

ヒエラルキー構造の下部にいる選手

が、「あの戦術は無茶」とつぶやい

たところで、監督や異なるポジショ

ンの選手には伝わらない。小宇宙構

造にあっては、そのつぶやきは組織

に伝播し、それに対する是非の会話

「あの戦術、無茶だよね」「あの練習、

意味あるのかな？」「次の試合、楽

勝だよね」。こんな「つぶやき」が

組織のあちこちで聞こえ、それが組

織の意思決定に影響を与えていたと

したら、どうだろうか。「そんな組

織は無駄が多い」と一刀両断される

かもしれない。しかしこれが、僕が

作ってきた組織だ。「無駄」が多い

ことも確かだが、実際にはとても「効

率的」である。同時に、管理職の職

務の多重化で、メンバーの育成に時

間をかけられないという問題を解決

する、組織の１つのあり方だと思う。

早稲田のラグビー部は選手、スタ

ッフ、コーチを合わせて総勢150人。

僕が毎日毎日、全員に目を向けられ

るかといえば、それは不可能だ。そ

こで重要になるのは、僕の目が届か

なくても多くの人の影響のもと、個

人が成長できる組織の仕組みである。

多くの組織はヒエラルキー構造に

よって成り立つ。早稲田の組織も、

僕の下にポジションごとのコーチ、

その下にそのポジションのメンバー

全員がゆるやかにつながり、影響を与え合う
そんな「小宇宙構造 」が「OJ T」の機能を果たす

日本ラグビーフットボール協会
コーチングディレクター
早稲田大学ラグビー蹴球部前監督

Ryuji Nakatake_1993年早稲田大学入学。4年
時にラグビー蹴球部の主将を務め、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
菱総合研究所入社。06年より早稲田大学ラグ
ビー蹴球部監督に就任。07年度、08年度、全国
大学選手権を2連覇。2010年2月退任。同年4
月より現職。2019年ラグビーワールドカップ日
本開催に向け、コーチの指導と20歳以下の選手育
成に力を注ぐ。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）など。

中竹竜二氏

メンバーの育成にかける時間がない、をいかに解決するか

V O L .  0 5

個を育て自律を促す、覚 悟のマネジメント

2010年2月まで早稲田大学ラグビー

蹴球部の陣頭指揮を執ってきた中竹

竜二氏。彼は「自分でモノを考える

こと」を忘れかけた選手達の個を育

て、自律を促し、2年連続全国大学

選手権1位に導いた。その背景にあ

る中竹流・若手人材の覚悟のマネジ

メントを紹介していく。今回は、効

果的に若手を育成するための組織構

造のあり方について考える。
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があちこちで起き、監督やコーチの

耳にも届く。このとき、本当に無茶

な戦術か問い直すきっかけになるし、

無茶ではない場合でも、一部の選手

が戦術の真意を理解していない可能

性が浮き彫りになる。すると、練習

メニューも、そこでのコミュニケー

ションも大きく変わってくる。

ヒエラルキー構造で下の意見を吸

い上げようとしても、結節点となる

キャプテンからは、本当は練習がき

つくても「きつくない」と言ってし

まうような「役割発言」だけが上が

ってくる。またトップダウンで、あ

る戦術に向かってまっしぐら、とい

うほうが一見効率がよさそうだが、

誤りや理解不足に対する修正の機会

がないまま進み、大きな失敗になっ

てから気付くことになりかねない。

小宇宙構造の組織では、毎日、修

正の連続である。しかも、修正に全

員が参加するので、その結論に対す

る納得感が高く、浸透しやすい。多

少回り道しても目的に効率的に辿り

着けるのは、そういう理由だ。

できることを自分で考えろ」という

リーダーの態度だ。「自分で考える」

ということは、組織のゴールという

全体の目標を、個人の責任としてと

らえ直すことにつながるからだ。

しかし、そう言うだけでは単にメ

ンバーに責任を転嫁するにすぎない。

「できなければ、責任は自分が取る。

一緒に考えよう」。そのリーダーの

言葉が、組織のセーフティネットと

なる。すると、失敗を恐れず自由に

つぶやき、自由に議論する場が生ま

れる。「勝つ」というゴールに向け

てそれぞれが何をすべきか真剣に考

え、恐れず挑戦していく。視界は自

分のポジションだけではない。ゆる

やかなつながりの中で組織全体を見

渡し、影響し、影響されていること

を実感できるはずだ。

不調の１軍の選手に３軍の選手が

かけた一言が、彼を立ち直らせた。

また、「あいつ、成長したよね」と

いうある選手を褒める「つぶやき」

を耳にして、他のポジションの選手

が奮起したこともあった。「スポ根」

のような青臭いことが日常的に起こ

るチームに、僕は愛着を持っていた。

もちろん、全員が自由につながっ

ているだけに、悪い噂が蔓延し、モ

ラールが下がるリスクもある。この

コントロールは必須だ。「噂は立て

るな」。完全な抑止力にはならない

が、組織の破壊を防ぐため、これを

部則として浸透させた。また、放っ

ておけば居心地がいいだけの、怠け

た組織になりかねない。ブレない明

確なゴールを示し、熱源を作り出す。

小宇宙型組織を常に発熱した状態に

保つのも、リーダーの役割である。

全員参加。全員でゴールに対する

責任を持つ。これが、この組織の根

底に流れる思想だ。たとえば、試合

後の反省会。試合中にパスのミスが

起こった。役割が明確に分かれてい

る組織では、パスを出した側、受け

た側のどちらが悪い、という議論に

なりがちだ。しかし早稲田ではビデ

オを見ながらそのミスに至る前まで

のプレーを検証し、次に同じミスが

起こらないように、選手全員がそれ

ぞれ何をすべきか議論する。パスに

かかわった２人だけの問題ではなく、

チーム全体の問題としてとらえ、そ

れぞれが課題を持ち帰る。こうした

仕組みが、企業のOJTのような現場

での育成機能を果たし、リーダーが

育成に注ぐ時間不足を補うのだ。

失敗を恐れず自由につぶやき 
自由に議論する場が生まれる

このような組織を作るには、既存

の「上の指示に従う」という価値観

を、取っ払うことが必要である。そ

の礎となるのは、「ゴールに向けて、
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実に受診できるよう支援し、実際に

受診をしたのか確認する役割。主治

医が受け取る紹介状を医師以外が書

くのは、現実的に難しい。その場合

には産業医に仲介を頼み、近隣の主

治医との「ネットワーク」の整備を

心がけるとよい。例えば、産業医に

紹介してもらった精神科クリニック

に、看護師と一緒に挨拶に行って、

不調者が発生した場合の対応を頼ん

でみるのだ。

一方、他の専門家では対応が難し

く、必ず産業医が果たすべき役割も

ある。それは「助言」と「警告」だ。

「助言」とは、医学的評価や職場の

情報から、不調者の管理に関するア

ドバイスを人事担当者や管理職、場

合によって経営層に正式に伝えるこ

と。会社が実践すべき職場の健康管

理を定めた「労働安全衛生法」では、

不調を持つ従業員の管理について、

会社は産業医の意見を聞くよう求め

ている。仕事をさせてよいのか、職

場で注意すべきことは何か、という

アドバイスは産業医本来の仕事とし

て要望できる。「警告」は、「助言」

の１つとも言える。不調者による職

場への影響が深刻であったり、自殺

の懸念のあるケースでは、組織の問

難しい。その場合、産業医以外の保

健師、看護師、カウンセラーと連携

し、役割を振り分けることを考えて

みよう。図のように、産業医以外の

専門家が代替可能な役割は「相談」

「評価」「紹介」、産業医が果たすべ

き役割は「助言」「警告」、人事部門

でも専門家と協力して代替できる役

割は「連携・調整」「記録・保管」

と区分けできる。

7つの役割を上手に 
運用するために分担

多くの場合、不調者への対応は、

本人、もしくは人事担当者や管理職

による「相談」を専門家が受けるこ

とから始まる。もし産業医が対応で

きなくても、スキルと経験のある看

護師やカウンセラーなら、「相談」

に対応してもらうよう依頼できる。

次に、「評価」とは不調者と面接し、

医学的な問題の大小や治療の要否を

判断する役割。専門医による診断と

は違い、専門医に紹介すべきか、紹

介は緊急を要するのかという判断が

できればよい。スキルと経験のある

看護師、カウンセラーならば可能だ。

そして「紹介」とは、社外の精神

科のクリニックや病院に、本人が確

不調者に対応するための7つの役割。
産業医を中心とした連携が必要

Photo = 刑部友康

産業医大ソリューションズ　
代表取締役社長、医師

Takashi Kameda_1991年3月産業医科大学
卒業。NKK（現JFEスチール）、日本アイ・
ビー・エムの産業医などを経て、2006年10
月より現職。著書に『人事担当者、管理職の
ためのメンタルヘルス入門』（東洋経済新報
社）、『メンタルヘルス対策実務マニュアル』

（日本能率協会総合研究所）がある。

Text = 亀田高志
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「社内専門家との連携」

医学的な問題を抱えた従業員への

対応に産業医、看護職等の専門家の

関与は欠かせない。今回は社内の専

門家に期待する役割、課題と対処を、

対応の流れに沿って説明する。

図に示した不調者への対応の７つ

の役割を１人の産業医に果たしても

らえるなら理想的だ。ただし精神科

の知識があり、かつ専門的に産業医

をしている医師が見つかればの話で

ある。実際には専門外だからと対応

を拒否する産業医もいる。また、月

１、２回程度しか出務しない産業医

に対応のすべてを頼むのも時間的に

心のリスク管 理 講 座
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題として人事担当者、管理職、経営

層などに警告し、適切な対応を提案

する役割だ。

人事部門にも専門家と協力して代

替できる役割がある。「連携・調整」

とは、人事担当者、社内外の専門家、

管理職、場合によっては家族との関

係を調整する役割。休職中や職場復

帰前の不調者への連絡も含まれる。

「記録・保管」とは、主治医とのや

り取りや、不調者、家族から取得し

た情報を記録し、適切に保管する役

割。専門家がとった記録を、決まり

を設け、人事部門が厳重に保管する

ことは可能であろう。

ここに説明した７つの役割を専門

家と連携して果たせるよう、人事担

当者として主体性をもって、産業医

とそれ以外の保健師、看護師やカウ

ンセラーの活用を考えてほしい。

精神科は専門ではないと言われ、

メンタル対策に関わってもらえない
員を診てほしいと頼むのではなく、

日頃から職場をよく知る産業医と

して、職場側の視点で「助言」し

てほしいと繰り返し話しておくべ

きだったのだ。

それでも難しい場合には、職場

を理解した上で「助言」をくれる

医師を探し、別に契約することも

考えなくてはならない。産業医が

会社側に不調者の管理について

「助言」するのは法律に定められ

た最も重要な役割である。その点

を曖昧にせず、産業医や他の専門

家ときちんと話し合うことが、こ

れからのメンタル対策を進める上

で鍵になるだろう。

F工場には、地元の病院の院長

のY先生が産業医として出務して

いる。社長の古い友人で医師会の

要職を務め、著名な医師でもある

のでかなりの報酬を払っている。

F工場の従業員は500人。ここ

数年、若手の不調者が増えはじめ、

人事部T課長はその対応に忙しい。

ある日、厚生労働省のホームペー

ジを見て、産業医に相談すれば対

応について「助言」してもらえる

と気がついた。

早速、月1回出務するY先生に、

メンタル不調が疑われる若手従業

員を診てほしいとお願いした。し

かし、「オレは精神科はわからん

よ！」と一蹴された。すでにその

若手にはY先生に相談するよう話

していたのに……。上司のK部長

に聞いたが「Y先生しか産業医が

いないのだからしょうがない」と

相手にしてもらえない。

このケースでは、社長の友人と

いうこともあり、Y先生との契約

を簡単に打ち切れないだろう。Y

先生にいきなりメンタル不調の社

役割を果たしてくれない産業医C A S E

不調者への対応に必要な7つの役割。産業医が果たすべき役割は不調者の管理
に関する「助言」「警告」である。他は産業医以外の看護職やカウンセラーと
連携して行うことも可能。（　）内に記した言い回しで表現することもある。

出典：亀田高志氏の資料
をもとに編集部作成

◆ 不調者に対応する際に専門家が担う7つの役割

相 談 （コンサルテーション）

評 価 （アセスメント）

紹 介 （リファー）

助 言 （アドバイス）

警 告 （アラーム）

連
携
・
調
整
（
コ
ー
デ
ィ
ネ
ー
ト
）

記
録
・
保
管
（
レ
コ
ー
ド
）

対
応
の
流
れ

産業医以外の専門家が代替できる役割

産業医の果たすべき役割

人事部門でも専門家と協力して代替できる役割
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本書の中で私が注目したのは、

第３編、第４編で、ナポレオン・

ボナパルト率いるフランス軍とロ

シア軍の間で戦われたボロジノ会

戦だ。トルストイが書いたのは、

戦場の状況であるが、そこに私は

現代企業の現場を見る。状況変化

のスピードが激しい戦場では、情

報が不十分な中での意思決定が求

められる。この状況は、現代企業

の現場と本質的に同じものだ。

組織の勝敗は、トップ命令の 
良し悪しに左右されず

情報が不十分な中でトップが意

思決定し、それをもとに命令を下

すというのは、トルストイの戦争

描写にも表れている。そして、ト

ルストイは、ナポレオンの命令は

１つとして実行されなかったし、

実行されるはずもなかったと語る。

なぜなら、戦場で何が起こってい

るか、指揮官にはすべてを把握で

きないため、現場の人がその場の

状況で判断して行動していたから

だ。それは、ジェームズ・マーチ

やハーバート・サイモンの組織論

の「限定合理性」にも通ずる。さ

らに、トルストイは、ナポレオン

という天才に指揮されるフランス

軍が勝利を得られなかった原因を

考察し、戦争の勝敗は指揮官の命

令の良し悪しによるのではなく、

民族を構成する個人の「意志の総

和」によるとしている。

このような箇所を読むと、1990

年代に生じた、日本の大手証券会

社や長期信用銀行の破綻を思い出

す。これらの金融機関は、設備投

資資金需要の減退という日本経済

の構造変化に対応できなかったた

めに破綻した。しかし、破綻した

組織の中にも、ビジネスモデルの

転換を熱心に主張した人がいたこ

とに注意が必要だ。問題は、それ

らの人々が組織内で権力を握れな

Text = 前川裕志　　Photo = 刑部友康

著者のレフ・トルストイ（1828

―1910）は、19世紀ロシア文学を

代表する巨匠。代表作に『戦争と平

和』『アンナ・カレーニナ』『復活』な

どがある。『戦争と平和』では、ナ

ポレオンのロシア侵入という歴史

的大事件に際して発揮されたロシ

ア人の民族性を、貴族社会と民衆

のありさまを余すところなく書く

ことで表現している。

大組織から小組織への変革
自社のかつての強みを自己否定できるか

名 著 を 大 い に 語 る

『戦争と平和』 早稲田大学大学院ファイナンス研究科　教授

Yukio Noguchi_1940年生まれ。63年東京大
学工学部卒業、64年大蔵省入省、72年エール
大学Ph.D.取得。一橋大学教授、東京大学教
授、スタンフォード大学客員教授などを経て現
職。著書に『日本経済 企業からの革命―大
組織から小組織へ』（日本経済新聞社）など多数。

野口悠紀雄氏

●語り手

著者／レフ・トルストイ
新潮文庫　820円（税別）
1972年3月刊行
※第1編～第4編まであり、価格は第1編のもの。

名著はなぜ時代と国を越えて読み継がれるのだろうか。時代の転換期
を迎える今だからこそ、もう一度繙

ひもと

いてみたい。今回は早稲田大学大
学院の野口悠紀雄教授に、今後の「人と組織」のあり方を考えるうえ
で役に立つ名著の読み方を大いに語っていただく。
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かったことである。つまり、破綻

を回避できるようなトップを選べ

なかったということだ。組織を構

成する人材の意志の総和がトップ

を決め、組織を動かす。そこに組

織の意思決定の本質がある。

現場の情報を反映させるため 
市場の理論を応用すべき

では、どうすれば現代の巨大企

業が現場の情報を意思決定に反映

させることができるだろうか。私

は市場の理論を応用すべきだと考

える。それは、巨大組織を小さな

組織に分割することだ。製造業で

あれば、組織の内部ですべてを生

産する垂直分業型から、市場を通

じて最適なものを選び取る水平分

業型への移行は、このような組織

縮小化と合致する。それを支える

のは、情報通信技術の進展である。

これにより、地球の裏側の企業と

のやり取りも瞬時にできる。

組織を分割して小さくするため

には、自社のかつての強みを自己

否定することも求められる。例え

ば、現在のPC生産をはじめとす

る製造業においては、自社内です

べてを開発・製造する生産モデル

の時代は終わり、市場にあるさま

ざまな企業が製造したモジュール

を組み合わせることで製品を完成

させる生産形態に移している。そ

のような生産方式への移行ができ

るかどうかに、今後の日本企業の

運命がかかっているだろう。

日本型雇用システムの本質は
メンバーシップ契約

著者の濱口桂一郎氏は、昨今の雇用・労働問題を考える

には、現在の諸問題からやや身を引いて、日本の労働社会

のありよう（＝日本型雇用システム）の根源に立ち返って

みる必要があると言います。著者によれば、日本型雇用の

特徴としてよく挙げられる長期雇用・年功賃金・企業別組

合のいわゆる「三種の神器」は、日本型雇用システムの本

質ではなく、真に重要なのは、従業員と企業が「職務（ジ

ョブ）」を明確にしないまま雇用契約を結ぶこと、すなわ

ち契約の中身がジョブではなく「メンバーシップ」である

ことなのです。

雇用の本質がメンバーシップ契約なのだという前提に立

つと、三種の神器をはじめとする日本企業の雇用慣行の

数々が、システムに合致した非常に合理的な施策群であっ

たことが理解できるわけですが、本書ではその論理がみご

とに描き出されています。借り物の成果主義や職務給制度

がいまひとつうまく機能しなかった理由にも、合点がいく

ようになるでしょう。

しかし、頑健だった日本型雇用システムは、ここにきて

大きな変化にさらされています。たとえば、現在の企業の

構成員にはメンバーシップで雇用される正社員だけでなく、

ジョブで雇用される非正規労働者も含まれます。ぜひ本書

を手に取って、異なる前提で働く多様な人々を内包できる

雇用システムとはどのようなものであるべきか、考えてい

ただきたいと思います。

Naoko Ishihara_2001年より当研究所勤務。人材ポートフォリオ研究、ダ
イバーシティと女性リーダー研究、非正規労働者の研究などに従事する。 

研 究 員 の 書 棚 か ら

人材マネジメント論のテーマから
当研究所主任研究員の石原直子が紹介します。

著者／濱口桂一郎　岩波新書
700円（税別）　2009年7月刊行

『新しい労働社会―雇用
システムの再構築へ』
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前号『Works』100号（2010.06ー07）に寄せられた読者の声です（2010.7.6時点）

FROM EDITORIAL OFF ICE

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　46.3％ 役に立つ　48.8％ 4.9％

同一システムで動く組織であっても、職場単位で明
確に成果の差が表れます。マーケット環境の違いに
よるところもありますが、「モチベーションマネジ
メント」という視界で見たとき、表面上で見ると小
さな差異が、成果に大きく影響を与えることがあり
ます。この差異に向き合うことが、組織を強くする
一歩につながるのだと改めて実感します。　 （小山）

今回の特集では、研究者、企業の人事や現場の方々
が知見を提供し合い、議論するという「研究会スタ
イル」を取りました。多様な領域の多様な視点を持
った人が集まり、そこに知恵が生まれる。「ものづ
くり」の醍醐味をあらためて感じ、モチベーション
が上がっていく自分に気付きました。ご協力いただ
いた皆様、本当にありがとうございました。（入倉）

取材でお会いしたジャパネットたかたの髙田社長は、
物静かに相手へ語りかける方で、「テレビとイメー
ジが違いますねとよく言われます」と微笑んでいま
した。今回、取材には10名近い社員の方々が同席
され、取材の次の日に結婚式を予定している社員の
方へ語りかけるときの髙田社長の愛情を持った優し
い表情が印象的でした。　　　　　　　 　　 （前川）

イッセー尾形氏の芝居を観て、己の受容力を試され
ている気がしました。自分がよく知っている職業を
演じられると、面白さが違うのです。演じられてい
る場面に居合わせている気がします。受容力は経験
の数に比例するといいます。歳の数、情報の数は増
えたが、経験はどうか。もっと多くの働く人にお会
いし、お話しする機会を持ちたいと思います。（湊）

編 集 後 記

特集『人材育成「退国」から「大国」へ』に関するご意見、ご感想

◆日本の人材育成を現在に至るまで紐解かれ、未来をどうしていくか
という観点で構成されており、大変興味深く、学びが多い特集でした。 
日本という国の人材育成の変遷がよくわかり、課題の背景への理解が
一層深まりました（繊維）
◆問題提起だけに留まらず、対応策について、もっと踏み込んで欲し
かったと感じています（コンサルティング）
◆広い視点で過去から俯瞰し、現在の人材育成の課題とポイントを明
確に示し、共感できる部分、気づいた部分が多々ありました（製造）
◆野田稔氏のメッセージにありました、「血が通っているかどうか」
この言葉は印象的です。日本の歴史の中で、こんなに育成ということ
や、成長ということを意識しなくてはいけない時代なのかと改めて痛
感しました（製造）
◆一橋大学・野中郁次郎先生も神戸大学・金井壽宏先生も【自己信頼】
ベースの話をされていたのが印象的。田口佳史氏の日本らしさ（情緒
的強み）にも共感しました（金属）
◆人は育つのか、育てるのか、採用時にポテンシャルを見極めている
はずなのに、中堅社員の中にも期待通りでない者がいるのはなぜか。
本人の責任か、職場の責任か、会社の責任か。右肩上がりでない時代
にどう機会を与えて育てるのか、全員に万遍なく機会を与えられるも
のか、人事部のやるべき機能は何か、考えさせられました（機械）

人材育成に関して課題を感じること、 
取り組んでいること

◆今後グローバル観点での人材育成と現在の日本とのギャップ、その
観点からの提言を特集していただきたいです。これが弊社の人材育成
の課題です（繊維）
◆一番の課題は人材育成は「研修」に任せるという風潮が強くなって
いること。一橋大学・野中郁次郎名誉教授がおっしゃっていた「ああ
いう上司になりたい」と思える対象、「世代継承的な心理」を掘り起
こせるような施策を考える必要があると思っています（小売）
◆良い仕事、良い職場が人材を育成するサイクルを作りだす。 責任
のある環境で、必死になってこそ、人は育つのでしょう。育てるので
はなく、育つための風土作りが必要なのだと思います（繊維）
◆育成のゴールでもある「あるべき姿」がビジネスのスピードと共に
変化することについていけていない。 社内で揺るぎ無い「軸」を持
たずに変化し続けたツケがまわっているように感じます。 育成側が
育っていません（IT）
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NE X T

『Wor k s 』次号（102号）のテーマは

新卒採用の選考プロセスを
科学する（仮題）

発行は、2010年10月8日（金）です。

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 ＞ 機関誌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、セディナ（旧
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

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：03-6835-9235　 FAX：03-6834-8350
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