
現在進行しつつある経済不況

は，100年に一度のレベルではな

いかと言われています。

講演の前半では，この不況の中

でも生き残り，さらに成長を続け

ることのできる組織のスタイル，

デザイン，そしてマネジメントの

あり方についてお話ししていきた

いと思います。

まずはバブル崩壊時と今回の金

融危機との違いについて考えてい

きましょう（図表1）。

バブル崩壊はいわば国内の問題

でした。従って国内で処理すれば

自ずとその先が見えました。

対して，今回の金融危機は世界

的な問題です。世界的に連鎖した

危機であり，不良債権一つにして

もどれくらいあるのかも分かりま

せん。今後，状況がどうなるかは

世界経済がどう動くか次第だと思

います。

バブル崩壊時は日本企業の多く

が財務体質の面などで体力が残っ

ていない状態でもあったかと思い

ます。今回は多くの企業が体力，

財務状況面でまだ耐性，余力があ

る状態ではないでしょうか。それ

ゆえ，まだ余力があるうちにどん

な手を打つか，どのように備えて

いくかが非常に重要になってくる

でしょう。

金融危機が波及し，不況が厳し

くなってくれば，リストラや人件

費の削減を実施しなければならな

くなる可能性もあります。ただし，

もしそのような状況に陥ったとし

ても，目先にとらわれずに中長期
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的な視点で考えていただきたいと

思います。ここでどんな対策を取

るかが 3 年後， 5 年後の大きな変

化につながってくるのですから。

人事管理の視点から

バブル崩壊時と現在を比較する

バブル崩壊時は，まだ日本の若

年労働人口には余裕がありまし

た。社員のロイヤルティ，会社に

対する愛社精神もバブル崩壊時に

はまだ生きていました。組織の連

携，日本企業の優位点，会社のた

めに連携して動くといった良き風

潮も当時はまだ残っていたはずで

す。

現在，若年労働人口は非常に少

なくなっています。社員のロイヤ

ルティや組織の連携力についても

以前とは比べものにならないほど

希薄になってきています。

その一因はバブル後の人事改革

にもあると思います。当時，流行

したのは大幅なリストラと新規採

用の抑制でした。欧米型のやり方

が良しとされ，日本型のやり方は

ダメという論議も盛んに行われま

した。そして多くの企業が今まで

の日本型のやり方から欧米型へと

刷新していったのです。

その結果，日本の企業はどうな

っていったでしょう。組織のイノ

ベーションが大きく低下すること

もあったでしょう。採用抑制の末

に中堅層がごっそりいない，いび

つな組織となった企業も多いので

はないでしょうか。そしてまた，

かつてに比べて愛社精神，ロイヤ

ルティも希薄となりました。加え

て，我々を取り巻く社会環境も大

きく変わりました。

このような流れの中で労働裁判

も増加しています。昨年からはサ

ービス残業，名ばかり管理職の問

題を裁判に持ち込む社員が大変増

えているそうです。労働者と会社

側との信頼関係が壊れていくと，

そのような事案も増えていきま

す。いたずらに会社と社員の対立

構造が発生しないように配慮した

組織マネジメントを考えていくこ

とも，今まで以上に大切でしょう。

バブル崩壊後に流行した「対策」

が企業に新たな課題をもたらした

ことは事実です。ですから，今回

の不況に際して，バブル崩壊後の

対策を安易になぞるようなことを

してはいけません。

多少年収が下がっても，給料が

上がらなくても，ボーナスが減っ

ても，それでも会社が好きだ，こ

の会社で頑張ることがやりがいだ

と社員が思える会社，社員の会社

へのコミットメントを引き出せ

る，そんな組織を作っていかなけ

ればなりません。厳しい環境にあ

っても，社員同士の連携，協力で

生産性の向上や新たな革新が生ま

れる，そんな現場のエネルギーを

作り出しましょう。

会社と社員の信頼を強める

マネジメント

「資産合理マネジメント」とい

う新しい言葉があります。最新の

人的資源管理研究，つまり，どん

な組織，会社，人事管理が企業の

生産性を高めたり，市場の中でラ

イバルとの競争で常に優位を保つ

ことができるのかという研究から

生まれた言葉です。

環境や細かな変動はあるにせ
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図表1　バブル崩壊時と今回の金融不況を考える 
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日本国内だけの金融問題 世界的に連鎖した金融問題 

・不良債権・金融システム 
・経済活動・情報スピード，規模 
　　　　　　　　　　　　etc …… 

・不良債権・金融システム 
・経済活動・情報スピード，規模 
　　　　　　　　　　　　etc …… 

バブル崩壊時 現在の金融不況 



よ，持続的に成長を続けている企

業には共通の特徴があります。時

代や環境が変わっても儲けのネタ

となる差別化要素や新しい付加価

値が会社の内部から生み出されて

いくメカニズムを持っているとい

うのがそれです。別の言い方をす

れば自社の強みの部分を再活用し

て新たな差異性を創っているので

す。

そのような企業は，バブル後に

流行った欧米型の人事管理とは全

く違う考え方，メカニズムで組織

運営をしています。つまり，社員

同士の協働，人と会社の信頼関係

を重要視したマネジメントを行っ

ているのです。

再活用がうまくいっている会社

は，これまで培ってきた自社の強

みに，外部から入ってきた新技術，

新情報を組み合わせることで全く

新しいものを生み出します。他社

が作れない製品を自社の他部門の

技術を転用することで作り出し，

新たな特許を生んだりもしている

のです。

カラリオでおなじみのエプソン

のインクジェットプリンタを例に

取りましょう。エプソンはインク

ジェットプリンタ発売当初は日本

でのシェアはナンバーワンでし

た。ところが他社がどんどん新商

品を出すにつれ，シェアが落ちて

きます。もう一度差別化できるも

のを作ってシェアを広げたいとエ

プソンは考えました。

そこで，当時，カラーインクジ

ェットプリンタの開発では難しい

といわれていた新技術にチャレン

ジします。その開発に成功し，エ

プソンは品質も良く安価なカラー

インクジェットプリンタを発売し

たのです。その結果，エプソンは

失ったシェアを取り戻しました。

この成功ポイントの 1 つとし

て，エプソンの持つ時計事業で培

った技術が背景にありました。エ

プソンは自社の時計事業で蓄積さ

れた微細な加工技術やそれに携わ

る熟練職人の持つ技術，作業の進

め方をカラーインクジェットプリ

ンタの開発に活用しました。時計

事業だからこそ持っていた微細加

工技術やそれらの金型を作る職人

の技術など，こういったものがカ

ラープリンタ開発のキーとなった

のです。

もし欧米型の人事管理をしてい

たならば，環境変化に伴う経営効

率追求によるリストラなどで時計

部門の技術や人が残っていなかっ

たかもしれません。ところが，エ

プソンは欧米型の人事管理をして

いなかった。熟練職人と彼らが培

ってきた技術を大切にし，新しい

技術に転用，伝承させることがで

きたわけです。

こういった話はたくさんありま

す。地方の中小企業でも，優秀な

歴史を持っている会社は，自社な

らではの強みや独自の技術，伝統

をうまく活かし続けて大事にし，

それをテコにして新商品を生み出

しているのです（図表2）。

欧米型人事管理と日本型人事

管理の違い

図表3の右が資産合理マネジメ

ントです。今回便宜上，新・日本

型人事管理と呼ばせていただきま

す。左側がバブル崩壊後に流行っ

た欧米型人事管理，戦略合理マネ
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図表2　最新の「人的資源管理」研究より明らかになったこと 
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ジメントです。

バブル崩壊後，企業は争って成

果主義に代表される欧米型人事管

理を取り入れました。現在ではど

うでしょう。多くの企業が失敗し，

すでに欧米型人事管理をやめてし

まった企業もあります。近年では，

欧米型がすべて正しいというのは

ちょっと違う，どこかが間違って

いる，日本企業にはそぐわないの

ではないか？　といった議論も盛

んになってきているようです。

そもそも，欧米型人事管理と日

本型人事管理は根本の考え方が違

うのです。

欧米型の儲けの作り方は「戦略

に合わせて外部から調達する」も

のです。つまり「次はこういう商

売が儲かりそうだ」となれば，そ

こにいち早く出てマーケットを取

る。そのために，今その商売をや

っている会社を買収する。つまり

資源は外部から持ってくるので

す。人的資源についても同じです。

その仕事ができる人材を育てるの

ではなく，市場から「買ってくる」

という感覚です。

複数の事業を持っている企業を

例に考えてみましょう。かつての

花形事業であっても，例えばITの

時代が来ればIT関連の仕事をして

いない不採算部門としてリストラ

をしていく。代わりに，IT部門を

市場から「買ってくる」のです。

このようなスタイルで経営の合理

性を追求していきますから，当然，

人と会社との関係性は短期志向，

契約関係となります。こういう場

合は成果主義という制度が非常に

マッチします。また誰かと雇用契

約を結ぶ際，本人が言っている実

力が本当のものなのかは分かりま

せんから，それを測るためにコン

ピテンシーが使われます。目標管

理制度においても，長期的なもの

よりも短期の数字を追いかけるも

のになりがちだったりします。こ

の経営スタイルは市場がどんどん

拡大し，新たな市場が生まれ続け

る時期には非常に有効なやり方で

もあります。

ここ10数年ほどで多くの企業が

欧米型の人事管理を導入しまし

た。その結果，こんなことも起き

だしました。

ある建設コンサルタント会社の

事例をご紹介します。この会社で

は，優秀なベテランがどんどん辞

めてしまう事態となりました。こ

の会社は，もともとは相互連携，

ナレッジ共有が機能する会社でし

た。しかしコンサルタントという

業種はプロフェッショナル業種で

す。より個人の業績，個人の成果

にフォーカスしたほうが会社とし

て強くなるのではないかと考えた

わけです。そんな方針で人事改革

を行った結果，現場で様々な問題

が出てきました。例えば，ある案

件がありました。その部署にとっ

ては初めての案件です。しかし，

隣の部署では過去，同じような案

件を扱ったことがありました。隣

の部署の同僚にはノウハウも，人

脈もあるはずです。しかし隣の部

署の人は「どうしてお前にタダで

教えなければならないの」と言っ

たそうです。自分が苦労して掴ん

だノウハウ，人脈をどうしてタダ

で他者に教えなければならないの
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図表3　不況期に臨んで人事改革すべきこと 
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か，と。こういった事態が頻発し

たそうです。

欧米型のやり方はおかしいかも

しれない，自社には合っていない

のかもしれない。けれどもいくら

おかしくても今さら年功序列には

戻れない，だから続けていくしか

仕方がないという意見も聞きま

す。それは議論の飛躍です。

もはやどの企業も，年功序列に

よって総額人件費を上げていくよ

うなことはしていません。会社が

毎年稼いだ総額の利益と総額人件

費を連動させる，そういう部分は

欧米型のやり方にきちんと変えて

いっていいでしょう。問題なのは

「何を重視するか」なのです。

会社は長期に続くものか，

短期に終わるものか

培ってきた技術，ノウハウを全

員で集めて協力して活用するメカ

ニズムを作る，そのために必要な

のは長期的な信頼関係です。

日本型人事管理は，会社が長期

に続くということを前提としてい

ます。

会社がピンチに陥った時，社員

たちはどんな反応をするでしょ

う。

欧米型では社員は優秀な人から

順に辞めていくという傾向もあり

ます。この会社はもうアウトだ，

だったら自分を高く買ってくれる

他社に行く。欧米型人事管理の下

で能力を買われて入社した社員な

のですから，ある意味当然の帰結

です。

逆に日本型では，ピンチの時に

社員が一致団結し，新たな商品を

開発，危機を脱するということも

よくあります。信頼感に支えられ

たつながりがあるという前提の中

では，社員は簡単には諦めず協力

して危機を乗り切ろうとします。

人間は環境の動物です。同じ社

員でも，環境や場を変えることで

モチベーションや動きは変わりま

す。集団になれば，その傾向はさ

らに顕著になります。どんな組織

を作り，マネジメントを選択する

かで，集団になったときの方向性

が大きく変わるのです。組織が団

結するか，バラバラに崩れていく

か。その観点から見ても，どんな

デザインで会社を作り，ルールを

作るかは非常に大切なのです。

今後，すべての企業は今まで以

上に社員の知恵と力の結集が必要

な経営環境を迎えるはずです。カ

ネの切れ目が縁の切れ目ではな

く，会社や職場に対して長期の信

頼関係が機能するようなマネジメ

ントが必要になってくるのは間違

いのないところです。

人事制度はなぜ大切か

人は自分が所属している場＝組

織で重要とされること，価値があ

るとされることに沿いたい，手に

入れたいと思う動物なのです。組

織が「こういうことに価値がある」

としていれば，それを手に入れよ

うとする，そういうものです。で

すから組織で何を大事にするか規

定されている事項に人は引きずら

れていくのです。

組織全体や同僚，部下のために

なることであっても，それが「評

価されないこと」と規定されたと

たん「重要ではないこと」になり

ます。社員は「評価されない」行

動を選択しません。互いに選択し

ない行動は，集団の中でさらに強

化，促進されます。「協力しない」

という選択をする人が増えれば，

やがては集団全体がそうなってい

くでしょう。一致団結，協力して

仕事を進めることが，会社のため

でもあり，業績のためであり，ひ

いては自分の収入に関わってくる

と分かっていても，選択しなくな

るのです。

評価で出世や年収が明確に決ま

る，分かりやすい人事制度を採用

している会社ほど，人事制度が持

つ傾向性が組織に影響を及ぼしま

す。評価に行動が引きずられ，評

価が組織全体の動きを決めていく

のです。

人事制度は，会社が本来「こう

あるべき」という姿に基づいて作

られるはずです。しかし実際には

どうでしょう。会社の目指す方向

性とは関係なく，そのときの流行

で作るというケースが多いのでは

ないでしょうか。

「コンピテンシー」という言葉
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が流行ればコンピテンシー，「成

果主義」「目標管理」という言葉

が流行れば，それが最強の切り札

と言わんばかりに人事制度を刷新

する。

もちろん，成果主義も目標管理

もそれぞれ良い点，悪い点がある

制度であり考え方です。その中で

「うちの会社にはこれが合ってい

る」という観点で選んでいるのな

らば問題はありません。ですが，

そのときの流行で何となく導入し

た制度の場合，うまく機能してい

ないケースにもよく出会います。

成果主義の問題点とは

欧米の成果主義の純粋なスタイ

ルは，短期で目に見える成果で人

を評価するものです。多くの企業

でも短期の個人業績に焦点を当て

た形での導入が目立ちました。短

期的，かつ数値化しやすい部分を

評価するわけですからシンプルで

すし，運用もしやすく判断もしや

すい。曖昧性もなくなります。制

度としては非常に良い部分もたく

さんあります。

ただ大きな問題点は，短期的，

数値的，つまり定量的な物差しで

測れるものを重視することによっ

て，他のものがごっそり抜け落ち

てしまうことです。

成果を出すためのプロセス，中

長期的な会社にとって大切な取り

組みや活動，チームワークや組織

の連携，関わり合いといった，数

値の物差しで測りにくい事柄が評

価の対象ではなくなる。そのとき

どういうことが起きるでしょう

か。

社員をその成果に基づいて評価

する，これは妥当です。しかし現

在，数値で表した成果しか評価し

ないとなれば少し事情は変わりま

す。会社は将来に向けての活動や

投資，蓄積を不断に行っていかな

ければいけません。日本企業の強

みはこの「蓄積」にこそあったの

です。それなのに個人の数値のみ

を重視，評価する，すなわち，

先々の業績結果を生み出すはずの

能力開発や活動が評価されない，

ムダなこととなったらどうでしょ

う。

また，成果を生み出したプロセ

スが評価に反映されなければ当

然，評価される数値的な成果を生

み出しやすい業務と生み出しにく

い業務が発生してきます。このこ

とに関して，ある人事コンサルタ

ントが「小学生のサッカーのよう

な組織」と例えていました。

11人全員が 1 個のボールを追

う。11人全員がゴールしたがり，

ゴールの前に殺到するので，パス

を回す人も，チームのバランスを

取る人もいないチーム，それが小

学生のサッカーのようだというの

です。

もし，ゴールした人だけが良い

条件で評価されれば，前工程をす

ることは損であり，割に合わない

ことになります。このような考え

の延長にはゴール，つまり短期的

な成果だけを追求するあまり，モ

ラールダウンも起きる可能性があ

ります。短期的な利益を追いかけ

るあまり，不祥事なども出てくる

かもしれません。

成果主義的人事制度には良い部

分もたくさんあります。しかし使

い方によっては，イノベーション

が生まれなくなってしまうので

す。

制度がうまく機能しない理由

人事セミナーを開催した際，参

加者の悩みとして非常に多いのが

「目標管理制度が機能していない」

です。

達成しやすい目標を立てる人が

いる反面，達成しにくく難しいが，

会社には間違いなく貢献する目標

を立てる人がいます。2 人のうち，

高く評価されるのは前者。そうい

った馬鹿げたことが起きていま

す。それでは目標管理の意味はあ

りません。

また，目標の進捗管理がしにく

いことも問題です。そのような意

味でも目標管理制度は，実際の運

用が難しく，制度の運用レベルが

高い企業でなければなかなか活用

しきれていない面もあるかと思い

ます。そのため目標管理自体を評

価制度とするのではなく，評価制

度にプラスして参考にする位置づ

けで活用するほうがいいでしょ
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う。

コンピテンシーは，人を採用し

たり，管理職に選抜するツールと

しては科学的，客観的で非常に有

用に使えるものです。しかし，選

抜用のツールで優れていても，評

価制度としては向いていない点も

多くあります。

評価制度として活用している企

業では， 2 つの悩みによく出合い

ます。

蘆高業績者の行動特性が示されて

も，他の者が習得できない

蘆専門的なコンピテンシー項目に

対して一般の管理者が評価でき

ないことが多い

コンピテンシーは科学的・専門

的な知識をもとに作られていま

す。例えばマネージャーに必要な

コンピテンシー項目に「概念的思

考力が高い」とあったとしましょ

う。概念的思考力とは，一見関係

のなさそうなバラバラのものをパ

ッと見ただけで共通項を見出した

り，それらを組み合わせて新しい

モデルを作り出したりするような

能力を言います。しかし，普通の

管理者が部下を見て「こいつは概

念的思考力が高い」と専門的な判

断ができるでしょうか。できない

と思います。

今後の人事制度の方向とは

キーワードは「多様な機能を評

価する仕組み」です。

企業は継続的に利益を生み出し

ていかなければなりません。その

ためには現在の結果だけではな

く，未来に向けての蓄積や活動も

続けなければなりません。そして，

それらをきちんと評価するので

す。

その前提として，大きな経営ビ

ジョンや戦略と評価の仕組みは連

動させなければなりません。資産，

強み，ナレッジ。そういうものを

作り出すには時間がかかります。

0 から作るのではなく，自社がも

ともと持っているものを活かした

経営をしていかなければいけませ

ん。自社の強みを意識し，強化す

る意識を現場に持ってもらうよう

な評価制度が大事なのです。

仕事は人との協働，相互連携機

能で成り立っています。仕事に必

要な情報，スキル，知識，これら

は 1 人で手に入れることは不可能

です。協働を意識させる評価の仕

組みを作っていきましょう。

利益を作っていくことに対して

も，短期の視点に加えて中長期的

な視点で考えなければなりませ

ん。社員が中長期的に考える物差

しを仕組みとして入れていくこと

は大事です。

欧米型の人事制度が入ったと

き，多くのケースで能力評価は意

味がないと排除されました。が，

能力評価は現在，見直され始めて

います。

儲けていくための新しいネタを

探す，社員が一つ上の仕事をする。

そのために必要なのは学習サイク

ルです。学習するサイクルを生み

出せている会社は能力評価をきち

んと行っているという調査結果が

あるのです。さらに能力評価を入

れないと学習サイクルが弱くなる

という相関関係も見えます。能力

評価についても再考していくべき

でしょう。

評価制度のリニューアル

評価制度をどんな視点でリニュ

ーアルするかを考えていきましょ

う。

仕事にはいろいろな業種，職種，

基準があります。ですから，まず

職務基準書を一度整理してみるの

がいいでしょう（図表4）。

自社の営業職の 4 等級ならば，

どのような条件，行動，数値成果，

能力を身につけなければいけない

か。そういったキャリアの地図を

具体的に描きましょう。そして営

業職の 4 等級の人に求められる行

動はどのようなものかの視点で評

価していきます。

そして，以下の 5 つのことを社

員に意識してもらうことが大切で

す。

①自社の強みを促進する評価指標

②信頼関係（協働）を促進する評

価指標

③職種・等級ごとに必要な数値指

標

④職種・等級ごとに必要な能力指

標
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⑤職種・等級ごとに必要なプロセ

ス指標

以上を組み合わせた評価で管理

していきます。評価表は，以下の

3 つの観点で設計します（図表

5）。

①成果・業績評価

売上高，新規開拓件数，コスト

削減高などの数値で表される仕

事の結果を評価する

②職務・プロセス評価

期待成果や結果を出すために必

要な取り組み，技能，知識，業

務遂行姿勢などを評価する

③設定テーマ評価

期間ごとに設定する部門や個人

特有のテーマに対しての取り組

みを評価する

このような視点で人事制度を見

直し，さらに複数の社員をサンプ

ルに仮評価してみることをお勧め

します。古い評価項目では意識し

ていなかった部分が見えてくはず

です。

これから必要な5つの人事改革

①欧米型のマネジメントではな

く，資産合理，新しい日本型の

人事管理に舵を切り替える

②自社の強みをベースに新たな差

別化要素が生み出されていくサ

イクルを回す

③短期的な契約関係で会社と社員

の文化を創るのではなく，優秀

な基幹社員とは長期的な信頼関

係のメッセージを打ち出してい

く

④評価制度においては組織内での

協働，儲けを生み出すための機

能をきちんと評価する

⑤経営者の思想を推し進めていく

活動を現場管理者が行ってい

く。そのためにミドルが力を発

揮し，中長期にわたるマネジメ

ントを行う環境作り，物差しを

持つ

不況はこの先，続いていくかも

しれません。しかし不況のせいで

ダメになったというのではなく，

不況のおかげでいい会社になっ

た，かえって良かったと言えるよ

うな 1 年にしていっていただきた

いと思います。
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図表5　3つの評価 

成果・業績評価 
売上高，新規開拓件数，コスト削減高などの数値で 
表される仕事の結果を評価する 
 

職務・プロセス評価 
期待成果や結果を出すために必要な取り組み， 
技能，知識，業務遂行姿勢などを評価する 

設定テーマ評価 
期間ごとに設定する 
部門や個人特有のテーマに対しての取り組みを評価する 

図表4　具体的かつキャリアと連動した「職務基準制度」を作る 

職種分類 

管理・裁量職群 

管理職 開発職 技術職 企画職 営業職 製造職 事務職 

業務職群 役割イメージ 等
級 

部門の統括 

課の統括 

チーム・班長 

担当責任者 

大卒～担当者 

高卒～担当補助 

6 

5 

4 

3 

2 

1

◆メーカーで職群区分と高度専門職制度を取り入れた昇進・昇格フレーム例 

専
門
職 

専
門
職 

専
門
職 

専
門
職 
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事業成功の4Ｓ

Strategy（戦略），Structure

（組織），System（仕組み），Staff

（人材の質）。この 4 つを事業成功

の 4Ｓと呼びます。

Strategy（戦略），そしてその

戦略を進めていくにふさわしい

Structure（組織）。変化に対応す

るため，戦略や組織の見直しをす

る場合は多いと思います。しかし，

いくら内容の見直しをしても，実

際に戦略通りに動くには組織が機

能しなければ何にもなりません。

戦略や方針をしっかりと定めて

成長する企業と，経営戦略が絵に

描いた餅で終わってしまう企業と

の差は，残りの 2 つのＳ，System

（仕組み），Staff（人材の質）によ

るところが大きいのです。

もし不況に陥ったならば，正し

い戦略を立て，そしてその戦略を

やり切らなければ結果は出ませ

ん。「やり切る」ために大切な要

素，仕組みと人材の質について掘

り下げていきたいと思います。

System（仕組み）

仕組みとは会社の制度，暗黙の

ものを含めたルールを言います。

人事評価制度も一つの仕組みで

すから，会社の戦略，方針に沿っ

たものに変えていくことが重要な

要素となります。

行動促進への影響力という考え

方があります（図表6）。望まし

い行動を周囲の人が容認する。つ

まり「承認」です。望ましい行動

をしているけれど周りが容認しな

い場合は「無視」という言葉がふ

さわしいと思います。

望ましくない行動をしているの

に，それを容認する，それは「黙

認」です。最近，学級崩壊の問題

がよく取り上げられています。こ

れは， 1 人 2 人の生徒の「望まし

くない行動」を教師が「黙認」し

てしまうことによって起きるので

す。それが周りに伝染し，多くの

人間が望ましくない行動をし始め

たら，もう教師の手には負えませ

ん。これが学級崩壊です。

望ましくない行動に対して容認

せず「フィードバック」する，つ

まり叱ったり指摘したりする場合

もあります。

人間とは，望ましい行動を周り

が「承認」すれば，つまり褒めた

りねぎらったり感謝したりをすれ

ば，その行動は強化されていくも

のなのです。

逆に，せっかく望ましい行動を

取っても，周りが何も言わず「無

視」していれば，その望ましくな

い行動は弱化します。

望ましくない行動を放っておけ

戦略推進力を高めるミドル再生と仕組み運用
株式会社新経営サービス 人材開発マネージャー　志水浩氏

「初めての上司の力量が新人社員の
その後の成長に大きく影響する」と
話す志水氏

図表6　行動促進への影響力 

容認する 

望ましくない行動 望ましい行動 

容認しない 

黙認 

助長 強化 

変容 弱化 

フィードバック 
（叱る・指摘する） 

無視 

承認 
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ば，それは助長されていきます。

望ましくない行動を容認せず，良

いフィードバックができれば望ま

しくない行動は良い方向へ変わっ

ていくでしょう。

誰かとコミュニケーションを図

る場合，相手の話に興味を持ち，

関心を示し，うなずいたり相槌を

打ったりなど「容認」の姿勢を取

れば，相手は話しやすくコミュニ

ケーションも取りやすくなりま

す。「容認」によって相手の「話

す」という行為が強化されていく

のです。逆に，そっぽを向いたり

相手の顔を見ずに聞く，つまり相

手の話に興味がないという態度で

聞けば，相手の「話す」という行

為は弱化していきます。

管理職の中には，部下が会議や

個人面談で全く喋らないという悩

みを持っていらっしゃる方がいま

す。その方が実際に面談されてい

るところを拝見すると「容認して

いない」姿勢である場合が多いの

です。承認のメッセージ，聞く態

度ができていない。また，部下の

少しの言葉を即座に否定する。こ

ういったことを積み重ねていれ

ば，自然と部下は喋らなくなりま

す。「話せ」と命じてもムダでし

ょう。

「望ましい行動」を取らせるには

人間は承認される方向に動く動

物です。会社の戦略「こんなふう

に動いてほしい」という方針通り

に行動してもらいたいのならば，

社員一人ひとりの評価項目に会社

の戦略をしっかりと織り込んでお

く，これがまずは前提です。

もちろんそれだけでは足りませ

ん。「承認する」には 2 つの条件

があるのです。

1 つは望ましい行動をした直

後，できるだけ早くに承認するこ

と，そしてもう 1 つは承認する回

数です。 1 度や 2 度ではいけませ

ん。望ましい行動をするたびに何

度でも承認する。それが人を動か

すのです。

実際の評価制度はどうでしょ

う。評価の採点はだいたい年に1

度か 2 度ではないかと思います。

それでいい評価を取ったとして

も，タイミングとして遅すぎます

し，回数も少なすぎます。これで

は現場レベルで人を動かすことは

できません。

社員の上司，多くは管理職です

が，その方々が部下の重要な評価

項目を頭に入れ，部下が望ましい

行動をしたらそのたびに承認し，

褒め，ねぎらう。承認メッセージ

をしっかりと発信することが重要

です。これを不断にやっていかな

ければ，望ましい行動に対して

「承認」ではなく「無視」と同じ

ことになります。そして次第に

「望ましい行動」は弱化していく

でしょう。部下の点数を付ける時

期になってやっと評価項目に気づ

くようではいけないのです。

評価制度はそもそも，社員を望

ましい行動に導くための指標であ

るはずです。その点をよく考えて

制度を整備していっていただきた

いと思います。

評価制度と目標管理

目標管理を機能させるために

は，全社の戦略目標が各部門や部

署にブレイクダウンされ，それに

より各自の目標が設定され，目標

が連鎖していくという状態にして

いかなければなりません。部門目

標，部署目標，そしてそれらと連

動した個人目標。縦の連動性がし

っかりと取られていなければいけ

ないのです。さらに部門間，部署

間で目標の漏れやダブりがない

か，整合性を確認していきます。

重要なのは，目標達成に向けた

活動を個人，部署の単位でしっか

りと具体化しているか，そして進

捗活動を目に見える形で確認でき

るモニタリングの仕組みを作って

いるかです。

環境変化の激しい時代です。期

首に立てた目標が半年後には陳腐

化する可能性も大いにあります。

また，急な人事異動や社員の退職，

取引先の倒産など思いもよらない

環境変化が起こることもあるでし

ょう。その都度，柔軟に変えてい

ける仕組みを持たなければなりま

せん。
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目標管理はなぜ機能しないか

目標管理をしっかりと機能させ

るためには，会社の戦略，方針を

社員に理解させ，提示することが

必要です。その上で社員に「目標

に向かって一緒にやっていこう」

というモチベーションを持たせな

ければいけません。

こんな話があります。学生時代

に 1 年間，スポーツ留学をした人

の話です。帰国後，彼は当時の日

本のアマチュアコーチの指導方法

に怒りを抱くようになったそうで

す。

例えば筋トレです。当時の日本

のコーチは「お前，明日から毎日

腹筋100回しろ」という指示をし

たといいます。それだけです。し

かし海外のコーチは違ったので

す。同じように筋トレをさせるに

しても「明日から100回，腹筋を

してほしい。それを 1 ヵ月続けて

もらいたいんだ。 1 ヵ月すればお

前の筋肉はこれくらい強くなる。

このプレーの精度が50％上がる。

だからやってほしい」

海外のコーチは，このようにト

レーニングの意味をしっかりと提

示していました。だからこそ，地

道で嫌いなトレーニングであって

もしっかりと取り組めた，「なぜ

それをすることが大事なのか」を

すべてにおいて伝えてくれたから

こそだと彼は言っていました。

人間は行動に意味を求める動物

です。意味や価値を見出せれば，

一生懸命に取り組めるものなので

す。逆に，本人が意味や価値を見

出せなければ一生懸命できるはず

がありません。

目標管理も同じです。会社の方

針の意味をどれだけ浸透させるこ

とができるか。それが目標管理が

機能するかしないかの分かれ目か

もしれません。

戦略は浸透しているか

戦略が現場レベルでは機能して

いないことが結構あります。

例えば戦略上，規模の大きい企

業，しかし関係性は薄い企業に営

業に行かなければならないとしま

す。社員は最初は頑張って足を運

ぶでしょう。ところが，数ヵ月過

ぎるといつのまにか，関係性の近

い，これまでと同じ取引先に出か

けている。そんなことが起きてい

ないでしょうか。こういった現象

は，自社がなぜ関係性の遠い企業

をターゲットにしているのか，そ

の戦略を現場が理解していないこ

とから起きるのです。

一つの対策をご紹介します。ま

ず社員を20名ほどの小グループに

分け，そのグループに対して，半

日ほどの時間をかけ，戦略を立て

た社長なり，幹部なりがミーティ

ングを行うのです。

ミーティングでは戦略方針を説

明し，重点的にアプローチしなけ

ればならない理由をしっかりと説

明します。

一方的な伝達ではいけません。

ただ聞いているだけの立場の人た

ちは，説明している立場の人たち

に比べて情報量も見識のレベルも

差があります。いくら丁寧に話し

たとしても，浅い理解に終わる，

もしかしたら誤解をさせてしまう

こともあります。

そうならないために，ミーティ

ングの区切り毎に社員に質問さ

せ，社長や役員に答えさせるのが

いいでしょう。これを繰り返すの

です。

その後，戦略の方向性に対する

具体的な活動，アクションについ

て社員に質問します。つまり役員

が部下のアイディアを聞くので

す。

この際に重要なのは社員の意見

を「聞く姿勢」です。そして，社

員からいい意見が出たならば，そ

れをきちんと反映させましょう。

これをしていけば，社員の理解と

モチベーションは大きく変わって

いくはずです。さらに経営戦略に

即した部署や個人の目標設定の精

度も格段に上がるでしょう。

人材の質

戦略方針を進めていくためには

ミドルマネジメントが重要となり

ます。仕組みを運用し，機能させ

るには現場の管理職の力量による

ものが大きいからです。

私は，以下の 3 点が管理職が成

果を出すために必要なポイントだ
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と思っています（図表7）。

蘆先行管理

蘆影響力

蘆全体最適

先行管理

まず先行管理から説明していき

ましょう。環境変化に対するマネ

ジメントのことです。

カッツモデルというものがあり

ます。これはビジネスパーソンに

必要な 3 つのスキルについてまと

めたものです（図表8）。

1 つはテクニカル・スキル。職

種ごとの実務遂行技能です。

ヒューマン・スキル。人と円滑

なコミュニケーションを図って人

間関係を構築していく力です。上

司であれば部下を指導したり，や

る気にさせる力も含まれます。

そしてコンセプチュアル・スキ

ル。ここでは問題発見・解決技能

と捉えてください。

カッツモデルでは，この 3 つに

斜めの線を 2 本引きます。そして

右にある斜め線より，さらに右側

のスキルが必要なのが一般社員

層，左の斜め線よりもさらに左側

のスキルを必要とされるのが経営

者層としています。そして残った

真ん中， 3 つが同量ずつ含まれる

部分，これが管理職層に求められ

るスキルです。

管理職は多くの場合，プレイイ

ングマネージャーですから，テク

ニカル・スキルも必要です。人を

動かす能力も求められますからヒ

ューマン・スキルも求められま

す。自分の部門で，問題を見つけ

出して解決していく力，コンセプ

チュアル・スキルはこれからさら

に問われていくでしょう。

蘆発生型問題

問題には 3 種類あります（図表

9）。まずは発生型問題。逸脱，

未達に関する問題です。

ミスやクレームや事故は「ある

べき状態」から逸脱していますか

ら，発生型問題のカテゴリーとな

ります。売上や予算が目標に達し

なかった，これは未達の発生型問

題です。

これらは，言い方を変えれば

「起きてしまった」問題です。わ

れわれの意識は，この発生型問題

に行きがちです。けれど，ここに

ばかり注力して解決に動いてもダ

メなのです。残りの 2 つの問題に

アプローチしていかなければなり

ません。

蘆探索型問題

探索型問題は，改善や強化に関

する問題です。

目標があって，今起きている事

象，現状が目標と同じレベルなら

ば問題とは感じないはずです。そ

れを目標レベルを高めたり，目標

を追加することによって意識的に

図表7　管理職の役割 

先行管理 

～環境変化に対する 
　　　　　マネジメント～ 

～チーム・部署メンバーを 
　　　　　　　動かす力～ 

～部分（部門・部署）最適から 
　　　　　全体（全社）最適へ～ 

Precedence management 

影響力 
Influence

全体最適 
The optimal for the whole

成果 
Result

図表8　カッツ・モデル 

経営陣に必要な 
スキルバランス 

コンセプチュアル・スキル 
Conceptual Skill

ヒューマン・スキル 
Human Skill

テクニカル・スキル 
Technical Skill

（問題発見・解決技能） 

（対人技能） 

（実務遂行技能） 

管理職層に必要な 
スキルバランス 

一般社員層に 
必要な 
スキルバランス 
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ギャップを作る。つまり問題を作

る。これが探索型問題です。

一般社員として優秀な部下がい

たとします。すでに彼は一般社員

としての「こうあってほしい」と

いうレベルに到達しています。そ

の時点では彼に何の問題もありま

せん。そこで，彼を見る視点を少

し変えるのです。

年齢や経験からいって，そろそ

ろ管理職になってもらいたい。

このように彼に対する目標レベ

ルを高めれば，人を動かす力が足

りない，部下をマネジメントする

技能が足りないといった「足りな

いところ」が見えてくるはずです。

人を動かす力が足りないのなら

ば，春から入ってくる新卒社員の

面倒を見させるなどして経験を積

ませる，目標管理について指導す

る，そういった形で問題解決に当

たらせていけば，彼は成長するで

しょう。

探索型問題は，意識的に問題を

作り出し，部下がより良くなるた

めに対策を講じるものなのです。

蘆設定型問題

設定型問題はリスク管理や機会

開発を行うものです。

今は何の問題もない。しかし 1

年，あるいは半年経ったら出てく

るであろう問題。違う表現をすれ

ば，これから将来の環境変化を考

えて，今のうちから手を打ってお

かなければいけない問題です。

大きな視点で考えれば，環境問

題などもこれに当たりますし，日

本の社会では，少子化問題もこの

カテゴリーでしょう。

問題といえば発生型問題と思わ

れる方は多いと思いますが，それ

は少し違います。「起きてしまっ

た」発生型問題よりも，将来を踏

まえて目標レベルを上げ，問題を

見つけ出し，作り出して対処して

いくことのほうが重要なのです。

多くの管理職は，ミスやクレー

ムなどの発生型問題に追われて，

探索型，設定型に思いが及びませ

ん。ただただ一生懸命に問題処理

に当たっていくうち，探索型，設

定型に手を付けないでいたがため

に起こる発生型問題が発生しま

す。そうなれば，また発生型問題

に手を取られ，探索型，設定型は

後手に回ってしまう。これではい

けません。

変化の早い時代です。将来を踏

まえて，いい意味で問題を見つけ

て手を打つ。経営陣だけではなく，

現場の状況に詳しい管理職クラス

が変化を見極め，将来に備えてい

く。それが組織の成果を上げるに

は大切な要件なのです。

四半期に 1 度くらいのペース

で，管理職クラスの方々に探索型

問題，設定型問題をピックアップ

してもらい，上位者に提出，調整

するような仕組みを作ってみては

どうでしょう。さらに，同じラン

クの管理職に自分の探索型，設定

型問題を開示し，競争意識を持っ

て対策を立てるのもいいと思いま

す。こういった対策を講じること

で，会社全体の先行管理のレベル

が上がっていきます。

影響力

昔から「上司は鬼がいいのか，

仏がいいのか」という議論があり

ます。暖かく接して部下を伸ばす

人がいれば，同じように接してい

るのに部下を伸ばせない人もいま

す。

なぜそうなるのでしょう。方法

の巧拙もあるでしょう。しかし根

本は「部下を良くしてやりたい」

気持ちの差ではないかと思いま

す。

部下に結果を出させてやりた

い，年齢や経験に見合った給与を

稼げる人間にしてやりたい，そう

いう人間にするために自分ができ

る範囲でできるだけのことをして

やりたい，部下の未来に貢献して

やりたい。表現を変えれば，部下

に対する愛情です。この愛情の量

によって，結果が変わっているこ

とが多いのではないかと思います。

部下とのコミュニケーション量

図表9　問題の種類 

逸 脱 

未 達 

改 善 

強 化 

リスク回避 

機会開発 

発生型 探索型 設定型 

… … … 
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を増やすことも一つの方法です。

部下とコミュニケーションしよう

と思えば，部下の悩んでいること，

望んでいることなどをこれまで以

上に掴むことができるはずです。

そして「なんとかしてやりたい」

と思う。そう思えるようになれば，

無意識に部下のことを考える時間

が増えます。

ふと，部下のことを思い出す。

部下の悩みについて考える。上司

のほうが経験は上ですから，必ず

何かいい解決方法を思いつくはず

です。部下は感謝するでしょう。

そうすれば，気持ちとして嬉しく

なります。嬉しいと思えば，また

「部下のために何かしてやりたい」

と思います。そうすれば，さらに

部下のことを考える時間が増え

る。この良いサイクルが回ってい

くことで，人は変わっていくので

す。

コーチングやメンタリングなど

の知識で頭でっかちになるより，

まずは部下や後輩と話してみてく

ださい。それだけで部下に対する

「影響力」は変わってくるのです。

最初の上司が部下の行く末を

決める

ある大手企業が自社の社員を調

査した結果があります。調査内容

は「出世に格差を生じさせる影響

要因は？」。

同期入社の社員でも，早めに出

世していく人もいれば，なかなか

出世できない人もいます。そこで，

この企業は早めに出世する人間の

共通項は何なのかを調査したわけ

です。

出てきた答えは意外なものでし

た。早めに出世している社員は皆，

入社直後に社内で育成に定評があ

る上司，育成力のある上司につい

ていたのです。

初期段階で経験したことが後々

まで大きな影響を及ぼすことをイ

ンプリンティング，刷り込みと言

います。

刷り込みは社会人の初期段階で

も起こるのです。順調に出世して

いった人間は，いい上司につくこ

とによって仕事の進め方，ビジネ

スマンとしての基本姿勢，対人関

係のあり方を学び，取り入れた。

それをベースに努力した結果，成

長した。つまり上司が模範を示し，

良い見本を示したがために部下が

伸びていったのです。

人間の本質は行動に表れます。

言っていることとやっていること

に違いがあれば，その人の本質は

「やっていること」となります。

口で言っても行動が伴っていなけ

れば説得力も影響力もありませ

ん。子供に挨拶させたければ親が

挨拶しなければいけないのです。

部下にやる気を出してほしかった

ら，上司が仕事に対してやる気を

見せなければいけません。

知行合一という言葉がありま

す。知っていることとやっている

ことは一致させなさいという教え

です。多くの人，普通の人は分か

っていることと行動とのギャップ

を持っています。当然のことです。

大切なのは，ギャップを埋めるた

めの一歩を踏み出し続けているか

どうかです。

われわれ人間は本能的に，欠け

ているところに意識の焦点が向く

ものです。部下で言えば，部下の

足りないところ，欠けているとこ

ろに意識が行く。そしてそれを矯

正しようとして攻撃したり批判し

たりもしがちです。

人間はどこか欠けていたとして

も，どこかには満ち足りている部

分があるはずです。欠けていると

ころを見るだけではなく，OKな

ところをねぎらい，認め，良いと

ころを伸ばすようなアプローチを

してください。

これからなかなか結果が出にく

い時代となってくるでしょう。組

織全体でパフォーマンスを上げる

努力がより求められるようになる

はずです。部下との信頼関係を醸

成し，より良く導いていっていた

だきたいと思います。

『不況でも成長企業になるための「5
つの人事改革」』
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