
新居康昭・当会議所保険委員長が出席し意見陳述

135回自動車損害賠償責任保険審議会（自賠
審）が１月21日に金融庁で開催され、日本自動

車会議所保険委員会の新居康昭委員長（当会議所評
議員・日本通運取締役常務執行役員）が審議会委員
として出席し、保険委員会としての意見を陳述した。
　新居委員長は、自動車安全特別会計から一般会
計に約6,000億円が繰り入れられたままになってい
る問題に触れ、「自動車ユーザーは保険料の値上げ
や消費税アップなどで負担が増している。さらに平
成29年４月には２％の消費税アップが予定されてい
る。今後、大きな負担増を背負う自動車ユーザーを
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納得させる環境づくりを行わなければ、自賠責保険
制度への信頼が失墜する恐れがある」との懸念を表
明し、「約定上の返済期限は平成30年度末（平成31

年３月末）である。これを確実に守っていただくこ
とを強く求めたい」と要望した。
　“繰入金問題”については、国土交通大臣と財務
大臣が平成22年12月、平成30年度末までに返済する
との覚書を交わしており、国交省から財務省に対し
早期返済を要望しているものの、返済は行われてい
ない。

＝自賠審の審議内容は２ページに掲載＝

自動車損害賠償責任保険審議会

「特会からの一般会計繰入金」問題で
自賠制度の信頼失墜の恐れを懸念

自賠審に出席した当会議所保険委員会の新居委員長（テーブル席左から４人目）

新居康昭・当会議所保険委員長が出席し意見陳述
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評価の本格実施など）
損保協会：平成28年度予算総額約19.7億円（平成
27年度並み）

　・自動車事故防止対策及び自動車事故被害者対策
の拡充、経費削減、運営効率化の実施

JA共済：平成28年度予算総額約13.9億円（平成27
年度比▼1.7億円）

　・自動車事故防止対策の拡充、従来施策の終了、
経費削減、運営効率化の実施

⑷　診療報酬基準案について
山梨県医師会が合意に達したため、全都道府県で
当診療報酬基準案が合意された。

２．主な意見
○新居委員長
　自動車ユーザーは保険料の値上げや消費税アップ
などで負担が増している。さらに平成29年４月には
２％の消費税アップが予定されている。今後、大き
な負担増を背負う自動車ユーザーを納得させる環境
づくりを行わなければ、自賠責保険制度への信頼が
失墜する恐れがある。
　具体的には ｢ 特会からの一般会計繰入金 ｣ の問題
が、従前からの積み残しとして未解決となっている。
　積立金と保険収支が直接の関係に無いとはいえ、
繰り入れが返済されないまま保険料が平成25年に値
上げされたことは、自動車ユーザーとしては納得し
難い。
　国の財政事情が厳しく返済できないというが、ど
の程度財政が好転すれば返済できるのか。その基準
を示すことが至極当たり前の道理である。何の基準

【審議内容】
１．議事概要
⑴　料率検証結果（平成27年度実績見込、平成28年

度見通し）
料率検証結果は、予定損害率（100.2％）に対し、
平成27年度実績見込95.9％、平成28年度見通し
95.4％

→乖離率が小さいことから、料率改定の必要性は無
いとされた。

⑵　商品自動車の保険期間の延長
規制緩和により回送運行許可証の有効期限が5年
に延長されることに伴い、商品自動車の自賠責の
保険期間も５年に延長

→本件について、金融庁長官からの諮問に対する異
存なき旨の答申案を了承。

⑶　運用益の使途（国交省、損保協会、JA共済）
国交省：平成28年度予算案総額約128.8億円（平
成27年度比＋1.8億円）

　①被害者保護増進対策の充実：NASVA 運営費交
付金約69億円の内数（27年度同交付金比＋2.4
億円）

　・在宅介護移行への支援に係るリハビリ機器の導
入

　・療護施設機能の一般病院への委託（関東西部）
　②自動車事故発生防止対策：自動車事故対策費補

助金約10.3億円の内数（27年度同補助金比＋0.1
億円）

　・過労運転防止のための先進的な取組への支援
　・自動車アセスメント事業の充実（予防安全技術

新居康昭・当会議所保険委員長が出席
「特会からの一般会計繰入金」問題の早期解決を強く求める

自動車損害賠償責任保険審議会
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済は制度の健全性を保つために不可欠である。早期
返済を求める。
○JAF・矢代副会長
　新居委員の意見に賛成である。繰入金を一刻も早
く繰戻し返済していただきたい。
○全国遷延性意識障害者家族の会・桑山代表
　繰入金の早期返済については、被害者団体とし
て、昨年財務省に陳情を行った。担当ベースでは理
解が進んだ印象があるものの、上層部へはまだ我々
の声が届いていないと思う。今後も財務省などへ粘
り強く働きかけたいと考える。

に向けた支援事業＝新事業
・潮見水素ステーションを活用した環境学習事業＝

新事業
・オリンピック・レガシーとなる環境施策に係わる

広報展開＝新事業
○都市のスマートエネルギー化の推進＝151億円

（98億円）
・環境性能が高く誰にでも優しい UD タクシーの普

及促進（2020年度までに１万台）＝新事業
○道路の整備
・区部環状・多摩南北方向の道路整備等＝952億円

（1,032億円）
・首都高速道路の整備＝21億円（18億円）
・東京外郭環状道路の整備296億円（295億円）
・渋滞解消に向けた取り組み＝117億円（119億円）
○鉄道連続立体交差化の推進＝339億円（330億円）
・京王京王線（笹塚駅〜仙川駅間）
・小田急小田原線（下北沢駅付近）
・京成押上線（四ツ木駅〜青砥駅付近）
○東京港の整備＝289億円（397億円）
・外貿コンテナターミナルの整備
・臨港道路南北線の整備
○自転車総合対策＝29億円（17億円）
・自転車ナビルートの設置計画＝新事業
・自転車安全利用指導啓発隊による啓発活動＝新事

業
○緊急輸送道路の機能確保＝354億円（621億円）
・緊急輸送道路沿道建築物耐震化促進事業
・無電柱化の推進

〔東京都自動車会議所〕

も示されていないことは甚だ遺憾である。約定上の
返済期限は平成30年度末（平成31年３月末）である。
これを確実に守っていただくことを強く求めたい。
　そして全額返済を出発点とし、自動車事故対策事
業を安定運営するための抜本改革を検討すべきと考
える。
○自動車総連・相原会長
　一般会計繰入金が返済されないため、毎年、残さ
れた積立金を取り崩している状況であり誠に遺憾。
6,000億円の返済を強く求める。
○日本医師会・石井常任理事
　新居委員のご発言があった通り、6,000億円の返

京都はこのほど、平成28年度の予算原案をま
とめた。それによると、予算の基本的な考え

方を「『世界一の都市』の実現に向けた取組を加速
化・深化させ、力強く前進させる予算」と位置付け
た。その上で、一般会計の予算規模は前年度比 0.8

％増の7兆110億円とし、政策的経費である一般歳出
は同4.8％増の5兆933億円とした。このうち自動車、
道路関係では、ユニバーサルデザイン（UD）タク
シー（EV、PHV タイプ）の普及促進に向けた取り
組みや、中小ガソリンスタンドへの水素ステーショ
ン導入に向けた支援事業が新たに盛り込まれた。
　自動車、道路、鉄道の立体交差化関係等の主な内
容は次の通り（カッコ内は平成27年度予算）。
○オリンピック・パラリンピックに向けた開催準備

＝621億円
○水素社会の実現＝45億円（12億円）
・水素を活用したまちづくりに向けた調査＝新事業
・燃料電池自動車等の導入促進事業＝バス等含め12

億円
・水素ステーション設備等の導入促進事業＝26億円
・中小ガソリンスタンドへの水素ステーション導入

東
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で社内を歩いていると、この金網に体のどこかがぶ
つかり、ビリビリ感電して、また明日からやる気に
なってしまう。優良メーカーは優れた技術力、大き
な資産、ブランドを持っているが、リクルートはこ
のマネジメントだけでもっている。社員はハードな
仕事をやっても音を上げないし、チャレンジング。
割と早い時期に多くの人が辞める会社でもあるが、
辞めた後、使い捨てになったとはいわず、OB 会を
つくって、連綿と良い会社だといい続ける。それを
学生が聞くと採用にも良い影響を及ぼす。つまりこ
の仕組みを会社の中に張りめぐらすと、勝てる会社
になる。人事は儲かる仕組みということに改めて気
付き、そしてこれと同じものは誰でも作れるという
ことを分かってもらえると嬉しい。
１．なぜ、会社は社員のやる気を大切にするのか

本自動会議所は１月29日、東京・港区の日本
自動車会館「くるまプラザ」会議室で第221回

会員研修会を開催し、株式会社リクルートキャリア 

フェローの海老原嗣生氏が「無理・無意味から職場
を救うマネジメントの基礎理論」について講演した。
参加者は約90名。今回の講演は、会員要望も踏まえ、
職場マネジメントのスキルアップに資する観点での
特別編で、１月の開催も初めての試みであった。

【講演要旨】
　今日は難しい理論的な話ではなく、持ち帰って明
日から使ってもらえるような話をしたい。ちょっと
したことをやるだけでマネジメントは変わる。その
ツボをお伝えしたい。
　マネジメント研修を受けた方は多いと思うが、研
修から帰った翌日から、マネジメントが上手くなっ
た、部下から愛される上司になった、と感じた方は
どれくらいいるだろうか。研修では良いことをいっ
ているな、役に立ったな、とは思うけれど、２、３
日経ったら忘れる。これはやはり理論だからで、理
論は学者が研究した間違いのない物だが、料理でい
えば素材。素材のままでは食べられないが、皆さん
はこれを食べろといわれている。料理は皆さんでや
ってくださいといわれている。これが従来の研修だ
が、今日の話は素材ではなく料理だと思ってほしい。
　私の話は今日まで業績を伸ばしてきたリクルート
のマネジメント手法そのもの。江副浩正氏と一緒に
リクルートを作った大沢武志氏は、産業組織心理学
者としても優秀だが、リクルートには彼が作った見
えないマネジメント理論の金網が張られているとい
われている。社員が上司や取引先に怒られ落ち込ん

日

無理・無意味から職場を救う
マネジメントの基礎理論

第221回 会員研修会開催

㈱リクルートキャリア フェロー　海老原 嗣生氏
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うが雇用だろうが、常に合理的な契約として考える。
内発的動機の方は合理性では説明出来ず、無理難題
を投げても労働時間を厭わずいくらでもやってくれ
たり、給与もあまり欲しいともいわない
　19世紀から20世紀の中盤までは、経済人仮説が主
流だった。決められた単純なルーティンや、分業さ
れた工場の中での黙々とした長時間労働が主で、少
しでも工夫したなら、下流から余分なことをするか
ら自分の仕事がやり難くなったと怒られた。仕事と
はつまらない苦痛な物だった。
　一方、20世紀後半以降はどんどんホワイトカラー
化して、エンジニアも考えることが主流になってき
た。そうするとマニュアル通りいわれたことをやっ
て、終わったら帰って良いという仕事はどんどんな
くなってきた。エンジニアも自分なりに人と違う工
夫をして初めて良いものが作れる。そうすると褒め
てもらえ、給与も上がる。昇進昇格もして、部下か
ら尊敬もされる。つまり工夫や、自分の考えや努力
によってどんどん仕事や立場は面白く良くなってい
く。このような内発的動機を高めるサイクルを上手
くまわす投資をして、その仕組みを会社の中にビル
トインすることが重要となる。21世紀の今では、も
う外部誘因、つまり経済人仮説で「働く」を説明す
るのは無理になった。例えば、イチロー選手やマー
君、本田選手は、普通より10〜100倍のお金をもら
っているが、彼らの仕事が100倍もつまらないから、
給与も100倍も多いという訳ではない。
　ここでハーズバーグ氏の「二要因論」について話
しておきたい。二要因とは、「衛生要因」と「満足
要因」の二つで構成され、衛生要因とはそれがない
と人は不満を言うが、いくらあっても仕事自体は楽
しくはならないもの。これは外部誘因が源流にある。
例えば代表的な例は休みで、これが少ないと人は文
句を言うが、多くても余暇は楽しくなるが、仕事自
体は充実しない。残業時間、産休・育休などの制度、
上司との関係、勤務条件、給与、同僚がこれに該当
する。一方で満足要因とは、それがあると仕事自体
が楽しくなるもので、達成、承認、仕事内容、昇進、
成長がこれに含まれる。こちらは内発的動機から発
する。
　日本は1950年代に世界でもいち早くハーズバーグ
氏の理論を人事制度に採り入れ、皆を啓蒙したの
で、日本人に染みついた。例えば採用について、会

①経営者から新しい商品開発のヒントをもらった
時、普通の雇われ店長だったら、バイトの世話と
か後片付けで時間がないことを口実に取り組みを
渋りがちになる。しかし、この人なら、新しいヒ
ントに飛びつき、寝食を惜しまずやりきるはず。

②確かに評判も良く、お金も稼いでくれる。但し、
彼女は外国人４番バッタータイプということに気
付けただろうか。会社が難しいことを頼んでも、
彼女が欲しいのはお金だけで、割に合わない苦労
はしない。彼女が獅子奮迅で働くのは、自分の欲
しい物を手に入れたい時だけ。彼女は確かに戦力
だが、彼女を働かせるには、会社のお金の持ち出
しが必要となる。

　①の場合、これは必要ない。やる気は会社の持ち
出しが必要なモチベーションと、必要のないモチ
ベーションと二つあることが分かる。

③会社にいると嬉しい部分はあるが、本人は難しい
仕事や残業はしない。年休も取り放題で、そのカ
バーを周囲のメンバーがしたり、余分に人を雇わ
ないといけなくなる。彼女の場合も会社の持ち出
しが必要となる。

④一緒に研究している先輩から学会発表の急なヘル
プ要請があっても、好きな研究ならとりたてて何
も求めず、楽しく寝食を忘れてやるタイプ。

　だんだん分かってきたと思う。①④は喜びが仕事
の中にあり、②③は外にある。やる気に関しては、
始祖で、神様的な存在でもあるハーズバーグ氏が有
名だが、彼はやる気に二つあることに気付かせてく
れた。前者は「内発的動機」、後者は「外部誘因」
という。内発的動機の①④の働く目的は、達成感、
成長感、自己効力感（人の役に立つことの実感）、
他者の承認。キーファクターは、目標、機会、承認、
成長。そして、特性としては、長時間労働に耐える、
自ら工夫する、更なる難題を求める、こういう人が
いれば会社は儲かる。
　外部誘因で働く②③のタイプのキーポイントは、
会社の持ち出しが必要となること。働く理由は、高
額な給与、楽な仕事、余暇の充実。キーファクター
は即物的欲求。特性は、労力と待遇のバランスの重
視、つまり仕事とはつまらない物であり、こんな仕
事をさせるのならその対価としてお金をくれ、と。
そういう考え方を経済人仮説と呼ぶが、経済人、つ
まり人間というのは合理的な判断をする。仕事だろ
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は体に染みついているが、前半部分、機会の与え方、
支援の仕方が全くダダ抜けになっている。ここを徹
底的に鍛えれば、それで会社はもうかなり変わるこ
とが出来、その実例がリクルートである。先ずは、
支援の仕方から説明したい。
２．何も出来ない相手にはどう対処すべきか

　日本には新卒採用という仕組みがあり、若い時か
ら後輩を教え、いろいろな勉強をしながら係長にな
るまで10年くらいかかる。このように少しずつ無理
なくマネジメントを習うので、日本の中間管理職は
鍛えられ、世界でも有数の対人マネジメント能力を
持っている。しかし、確かに何も出来ない相手には
細かく教えることが重要なのは間違いないが、これ
がマネジメント的にモチベーションを下げる入口に
立っているということに気付いたことがあるだろうか。
　新人に教える最初のポイントは、「何＝ What」。
これを繰り返すだけでは、相手は緊張して結局何も
出来なくなるか、うるさいなとそっぽを向かれるか。
なので、What はそこそこにとどめる。その代りに
何をすべきかは後で説明する。
　二点目は、「理由・目的＝ Reason」だが、これも
教える効果は非常に高いが、どんな効果を生むかを
考えずにやっている恐れがある。この効果が莫大な
モチベーションの源泉であるが、教える場面はもう
少し後の方が良い。なぜなら最初に教えると、理由
を考えながら、What の指示ももらうことになり、
どちらを優先したら良いか分からなくなるからだ。
　三点目は、見本手本を示すことだが、レベル差が
あまりにも大きい熟達を見ると理解出来なくなる。
　これら三点以上に重要なのは「道筋＝ Way」で
ある。何も出来ない人には、What はそこそこにし
ながら、その通りにやれば誰でも成功する Way を

社は外部誘因をネタにする人は、持ち出しが増える
ので採用せず、満足要因で人を採用したがる。それ
は間違いではないが、企業の勝手さにも気付いてほ
しい。会社がこのように頑張る人を採りたいなら、
先ずは社内に内発的動機を高めるサイクルを作って
おかねばならない。ここでもハーズバーグ氏はヒン
トをくれているが、それは単なる横並びで雑多にそ
こらに落ちている物ではなく、きっちりとした仕組
みになっている。関連性のある一つのサイクルなの
で、その通りにやれば誰でも作れる物である。これ
が、ハーズバーグ氏の「モチベーションサイクル」
で、日本語でいう「動機付け理論」。先ずは、何も
出来ない人にはちょっと上の成長できる機会を与え
て、的確な指導、支援をしてあげる。そして階段を
一段上がったら、すごいと評価してあげる。そして
更に、評価は上司だけでなく周囲の人からも承認を
とり、出来るようになった分、昇給させる。そして
ここまでいったら、またやる気がなくなってしまう
ので、次の少し難しそうな仕事を与え、このサイク
ルを回し続ける。
　但し、非常によく頑張っている日本人なのに随分
勿体ないこともしている。このサイクルの後半部分
はしっかりした仕組みになっているが、前半は全く
ダダ抜けの状態で、機会の与え方については、勉強
が不十分なマネージャーのさじ加減一つに任せてい
る状態だと思う。教え過ぎたら甘えてしまうし、教
えなさ過ぎると放任で変なことをやってしまう。こ
れぐらいしか我々の体の中にはない。そこに目を付
けた大沢は、この前半戦を完全な誰でも使えるパッ
ケージにしたら良いと考えて作ったのが、「２ W ２
R 三つのギリギリ」という簡単な定理であり、これ
を持って帰ってもらうのが研修の狙い。
　それでは「２W２R三つのギリギリ」について説
明する前に、もう一度だけ復習しておきたい。何度
も繰り返しになるが、どうやったらやる気を引き出
すマネジメントが出来るのか。それは内発的動機を
高めれば、人は高生産性を保ち、給与水準もリーズ
ナブルになり、極めて経営合理性も高くなる。内発
的動機は外部誘因いわゆる衛生要因では引き出すこ
とは出来ず、満足要因によってのみ高められる。こ
の満足要因を高められるのは、動機付け理論、すな
わちモチベーションサイクルの機会、支援、評価、
報酬、昇進の輪を作るだけで、日本人には後半部分
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ーズバーグ氏のサイクルの入り口に立つための仕組
みである。人が階段を初めて登る時、先ず右足を上
げるのを２Wでしっかり指導してあげる。そして左
足については既に上げ方は分かっているので、１ R
の方で自分考えさせる。新人の時から２W１Rで考
え育ってきた人が28歳になったら、自分で考える、
遊ぶ、そういう癖がしっかりついた自立した人にな
っている。昔リクルートを28歳くらいで独立した
り、社内で新規事業を立ち上げたりする人が多かっ
たのは、１階段あがるたびに、地道に２W１Rで育
ててきたからである。
　２Wしか教えない先輩に対しては、後輩からそろ
そろRを教えて左足を遊ばせてくれと突き上げられ
るようになる。マネージャーの上司から見ても、あ
そこは人が育たないのは What しかやってないから
だ。あそこは人が育つけどロボットみたいになって
しまうのは２Wだからだ。あそこは和気あいあいと
自分で考えてくるのは２W１Rをやっているからだ
と分かり、マネージャーに対して明確に指示が出来
るようになる。
　もう一度整理してみると、手ほどきは What と
Wayという行為。工夫の入り口がReason。Wayを話

加え、二つのW、WhatとWayで教えるのが良い。
しかし、多くのマネージャーは Way を教えたつも
りで、次の What を積み重ねているだけのケースが
非常に多い。部下はソリューションを聞きたいの
に、上司は次の問題を与えているだけで、これがマ
ネジメントの失敗で、部下がいつまで経っても育た
ない理由である。もし、２Wで教えることが会社の
常識になったら、部下の方から What しか言わない
マネージャーに対して、Wayを求めるようになり、
マネージャーも上司からWhatだけでなく、Wayを
教えるよう指示されるようになる。このように挟み
撃ちになるとマネージャーは教育能力を上げざるを
得なくなり、上がると部下も育ち、マネージャー自
身もクライアントや上司からの無理難題を先送りせ
ず、対応出来るようになる。
　こうやって２ W が浸透すると社内中が成長し、
会社がてき面に変わるきっかけになる。ここまで
出来たこのタイミングで、次に「目的・理由＝
Reason」を教えると人は非常に伸びる。Reasonは起
爆剤であり、これを教えると自分で工夫するように
なり、本人の成長や達成、やり甲斐に繋がり、ハー
ズバーグ氏を体感してしまう。Reason というのはハ
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ラ、経験、強みが全く活かせない所は避けた方が良い。
　①は営業の時にマーケティングのことも考えなが
らやれる優秀な人なら大丈夫だが、普通は厳し過ぎ
て活かし場がない。
　②は同じ営業で一見活かし場があるように見える
が、一番苦手な商品の所に行き、事業部も変わるの
で彼の営業の仕方では通用しない。更に、事業部を
変わるので、知り合いも、教えてくれた先輩もいな
くなり、彼の経験、コネクションは全部消えてしま
う。これも難しく活かし場が残っていない。
　次に④だが、さっき話したように、易し過ぎる目
標を与えたら人は伸びない。④は大学生のインター
ンシップでも出来るレベルで、この人はお客さんか
ら何度怒れても、上司に厳しく指導されても変われ
なかった人だ。同行してレポートを書いて人柄が変
わることなど多分ないだろう。
　残る③⑤だが、これを見極めるのが最後の定理
で、「逃げ場をなくす」ということである。得意な
お客様を７割残し、苦手なお客様を３割与えた場合
どうなるか。やはり３割は避け、７割で何とかしよ
うと考え、いよいよ無理となってから３割の方に向
かうからもう間に合わない。
　⑤は今の事業部だから知り合いも先輩も多く、取
り扱う商品も同じだから行先も同じ部署になる。一
方で仕事自体は大手専門だから逃げ場がない。この
ようにギリギリというのは、活かし場は残して逃げ
場はなくす、この両方がないとダメ。人は逃げられ

したつもりで、人は What ばかり重ねていることが
ある。作業とはいわれた通りにやることで、それを
仕事に変えさせるためには、Reason プラス次を考
えさせる癖が必要で、それが工夫ということ。理由
が分かればその先も見当が付くので、工夫という物
が生じるのである。
　次に、２W２Rという、教えるという行為のもう
一つのRについてだが、この最後のRは少し難しく、
そのRが出来る人は支援が上手いというだけではな
くて、企画もプランニングも上手くて、そのうち部
長・役員となっていく人である。それは「スーパー
なR」といわれているが、一番最後に話したい。
３．どんな機会を与えるべきか
　これについては、部下が相談してきた時に、こう
しなさいといえるエドウィン・ロック氏を大沢流に
書き換えた「三つのギリギリ」という定理があるの
で、覚えて帰ってほしい。
　部下へ与える目標は、易し過ぎると伸びず、難し
過ぎるともっと伸びず、潰れてしまう。一番良いの
は出来るか出来ないか「ギリギリの目標」で、それ
はこっちから見ると出来そうなのに、向こうから見
ると出来そうにない物。それを見極めるためにあと
二つのギリギリの定理を説明する。
　先ずは、「活かし場を残す」こと。活かし場とは、
彼の経験、キャラクター、能力や得意分野を多少残
す部分で、これがないと彼には難し過ぎる目標とな
り潰れてしまう。従って、①〜⑤の中で、彼のキャ
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サルタントは AC を選ぶ。その理由は動線効率の良
さ、代替要員の存在、その上に完成品置き場が１カ
所だから間違え難い点。つまり、業務効率的には A
か C が確実に良く、AC のどちらかを選ぶ基準は敷
地の形で、奥行きが深ければ A、間口が広ければ C
となる。結局コンサルタントが重視するのは業務や
土地利用の効率で、人材活用やマネジメントからの
発想は後回しになることが多いように感じる。
　B の強みを経営学的には、ポジティブ・ピア・プ
レッシャー（関係性強化による職務意識強化）とい
うが、大沢流ではもっと分かりやすく「二つの見通
し」といい、人は見通しがつくと元気になってやる
気になる。
　その内の一つは「横の見通し」で、分業や細分化
で仕事の目的が分かり難い状況や、お客様の顔が見
えない状況を筒抜けにしてあげるのがポイント。マ
クドナルドはスタッフフォーメーションによってこ
れを実現した。
　二つ目は「縦の見通し」。今はちょっとつまらな
い仕事をしているが、１年前からの成長度を感じる
ことが出来たり、５年後にやれそうな面白い仕事の
ステップということが分かるのなら、人のモチベー
ションは保てる。大企業は縦の見通しの仕組みは非
常に上手く出来ているが、大企業になればなるほ
ど、横の見通しが上手く出来なくなる傾向が強いと
思う。これに対しては、たとえば支社への異動など
が奏功する。本社で経理部に籠っていた人が、支社

る余地を残せば逃げるもの。三つのギリギリは目標
管理の時に大事な話なので覚えておいてほしい。
　もう一度まとめると、少しは得意領域を残してあ
げないと人は動かない。もっと大切なのは階段の踊
り場にいるとすると、平面があると人はそちらに動
いてしまう。左右後ろを崖にするならば、前の階段
を上がるしかない。これが三つの機会の与え方の定
理である。
４．二つの見通しで仕事を楽しくする
　物を作り出す企画の成功体験は何だろうか。無手
勝流で理論だけで企画しても上手くいかない。理論
でこね繰り返して演繹的に出してきたものは大概失
敗するもので、答は現場に、現実の中にあり、正解
は B。世の中のファーストフード店がどうなってい
るか思い出して、なぜそうなっているかを考えてみ
ると良い。
　BとACとの違いは、Bだけが製造員からお客様が
見えること。見えると見えないとの差は随分大き
く、電車に遅れそうなお客様があわてて飛び込んで
きたとすると、製造員からは見えないので彼らは急
ごうとしない。お客様は怒り販売員は泣いてしまう。
更にそれも見えないから謝りもしない。これでは上
手くいく訳がない。B は見えるので、製造員が急い
で作って販売員に渡すとお客様がお礼までいってく
れた。こちらの方がチームワークが上手くいって、
ヤル気も出るのだが、なぜかここに気付かない。そ
れはコンサルタント病になってしまうからで、コン
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で、そこには自由はほとんどない。もう少し出来る
ようになってくると、こっちの方向でやってみて、
後は自由に考えて良いからとなるが、これは方向を
示す「ディレクション」。更に自由が拡がってくる
と、最終成果物がこれでありさえすれば良いので、
あとのプロセスは自由にして良いとなり、これは
「ゴール」とか「オブジェクト」という言葉となる。
こうして自由の範囲をどんどん拡げながら方向性を
出していくのがマネジメントだが、今の言葉は部下
からすると結局は、これをやりなさいという指示に
感じとられ、自律性はあまり伸びない。
　そこで、自律性を高める指示だしの仕方が必要に
なる。それが Range。自遊空間を渡して、ここから
ここまではやっても良いからその中で遊びなさい、
これがRangeという考え方だ。
　非常にセンスの良い営業マンは、社長の一言、ク
ライアントのため息の中に、自分でRangeを発見し
てしまう。今回のケースだと、社長が、ふと「ミカ
ンというのは豊作と凶作の差が大きくて……」と漏
らした時、彼は瞬間にRangeを読むだろう。それは
「うちの売上は豊作と凶作で7,000万円もの差が付
くので、それを取り返す物を作れば良いのだな」。
これが一つ目のRange。
　二つ目は「県産品といわれていた……、県産品を
調べたら140あったが、その中から選ぼう」
　140の中から彼は三つ目の Range も見つけ出す。
「豊作と凶作のサイクルがミカンと一緒だったらダ

付き経理となれば、営業の辛さや顧客のありがたさ
も身近になる。
　一方、中小企業だと年次管理が難しく、縦の見通
しが弱くなる場合があるが、若手に社長のかばん持
ちや、重要会議の議事録とりをやらせて、縦も横も
一気に分からせるような工夫をしている所も多い。
一般企業の社長はハックマン氏のモチベーション理
論など知らないのに、理論と同じことを実践してい
る。それは理論という物は良く出来た経営者の実績
をベースに作られているので、経営者の方が先をい
くのは自然なことなのである。
５．自律とは、囲いの中で遊ばせること
　商品が出来た暁には２階級昇進、ダメでもやり直
せるとあるが、これは逃げ場ではない。先ほどの＜
問③＞では、得意なお客様を７割残していたが、こ
のケースでは異動していて、この仕事しかやること
はない。
　エドウィン・ロック氏は目標設定において、何を
やっても良い、自由に沢山考えてみろというと、人
はかえって出来なくなるといっている。人は明確な
指針や方向性を出した方が成長し、やる気を出すも
のであるが、ここの問題は明確な方針や指示は命令
であり、自律性を伸ばす上で障害となることである。
自律性と遊ばせる行為を両立させて初めて人は育
つ。そのためのフェアゾーン＝自遊空間を「Range」
という。
　人にこれをやりなさいという指示は「ポイント」



─ 11 ─

平成28年２月10日(第877号) 自動車会議所ニュース

が一つの言葉、ルールを作るだけで、会社風土も大
きく変わっていく。
　今日の話は難しい話ではなく、「２ W ２ R 三つの
ギリギリ」と、「縦・横の見通し」。それだけしか説
明してないが、これを実践するだけでも、沢山ある
マネジメントルール・理論を全部やって100％にな
るとすると、その70％くらいには相当する。これだ
けでもかなりの効力があるはずで、後は私の本「マ
ネジメントの基礎理論」（プレジデント社）を読んで
みてほしい。
※当日収録されたご講演の放送予定
　◇NHKラジオ第２放送「文化講演会」
　　「人を動かす、マネジメントの基礎理論」
　　　４月17日（日）21：00〜22：00

メだ。それを探そう」
　でも、そのような真逆の物は簡単には見つからな
かったので、彼は「では、いつも安定的に同じ値段
の物を探そうか」と、四つ目を発見し、最終的に20
商品を特定した。
　この四つで構成されたRangeは社長の思いとも合
致して、後は全面的に任せてくれるはずである。そ
の結果、20商品の中から7,000万円の事業を作る限
り、彼は自由に遊べる自遊空間を確立した訳である。
　でも、このような社員は滅多にいないので、最初
はマネージャーが遊ぶRangeを与え、Rangeの四つ
の隅さえ押さえれば自遊空間が出来ることを丁寧に
指導すると、自らそれを探すようになる。こうして
育てていっても100人が100人Rangeを自分でつかめ
るようにはならないが、指導を継続することで、自
遊空間の作り方を知ってしまう人間が100人に１人
から10人に１人くらいまで増えてくる。Range が出
来てしまえば、もう勝ちということを分かっておい
てほしい。
　最後に、自由に発想しろ、考えた通りにやって良
いというのは、部下にとっては苦痛だということも
考えておいてほしい。自由にやる文化がない所で、
そのようなことをいっても足が震えてしまうだけな
ので、先ずは会社の中、課の中を自由にしてほしい。
部長が部内を自由にしようと思っても、課長に命令
しなければならず結構不自由だが、課長は課内では
社長と同じくらい自由に振る舞える。だから課長の
時に思い切りその自由を享受して独立国家を作れた
人は、社長になった時に面白いトライアルがいくら
でも出来る。
　では、課長はどうやったら課の中を自由に出来る
か。例えばマクドナルドのある店長は、部下が何か
をいってきた時に、必ず「良いね」から返そうとい
う活動を始め、その結果、意見提案が活発に行われ
る店を作り上げることに成功した。会社の事例でい
うと、ある社には「失敗率30％」とう不思議なルー
ルがある。大抵は30％まで失敗が許されるから自由
にやって良いと解されるが、この会社がいっている
のは30％以上失敗しなさいということ。仮に26％の
失敗で良い商品を作って売れたとしても、遊び方が
足りないので評価されない。このようなルールを作
ったら、社員は自由に、思い切り頑張れる。つまり、
マネジメントというのはこういう物で、上に立つ人

日産車体元社長
日本自動車車体工業会元会長
当会議所元常任理事

上村 聰氏

　日産車体で社長、会長を務められた上村聰氏
が１月７日、逝去された。90歳だった。上村氏
は同社会長時代、日本自動車車体工業会の会長
を務められ、同工業会会長として当会議所の常
任理事を平成９年６月から２年間務められた。

◇◆◇◆
東京都トラック協会会長
（当会議所会員代表者）

大髙 一夫氏

　東京都トラック協会会長の大髙一夫氏が１月
20日、逝去された。76歳だった。大髙氏は東京
都自動車会議所副会長、全日本トラック協会副
会長も務められていた。

◇◆◇◆
日本発条前社長
（当会議所会員元代表者）

天木 武彦氏

　日本発条前社長の天木武彦氏が２月４日、逝
去された。72歳だった。天木氏は平成22年６月
に社長を退任され、最高顧問を務められていた。

訃 報
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一般社団法人 日本自動車工業会
一般社団法人 日本自動車部品工業会
一般社団法人 日本自動車車体工業会
一般社団法人 日本自動車タイヤ協会
一般社団法人 日本自動車販売協会連合会
い す ゞ 自 動 車 販 売 店 協 会
ト ヨ タ 自 動 車 販 売 店 協 会
日 産 自 動 車 販 売 協 会
Ｕ  Ｄ  ト ラ ッ ク ス 販 売 協 会
日 野 自 動 車 販 売 店 協 会
三 菱 自 動 車 販 売 協 会
三菱ふそうトラック・バス販売協会
全 国 ス バ ル 自 動 車 販 売 協 会
ダ イ ハ ツ 自 動 車 販 売 協 会
全 国 マ ツ ダ 販 売 店 協 会
全 国 フ ォ ー ド 販 売 店 協 会
ス ズ キ 自 動 車 販 売 店 協 会
ホ ン ダ 自 動 車 販 売 店 協 会
一般社団法人 全国軽自動車協会連合会
日 本 自 動 車 輸 入 組 合
一般社団法人 日本中古自動車販売協会連合会
一般社団法人 日本自動車整備振興会連合会
一般社団法人 日本自動車機械工具協会
公益社団法人 全日本トラック協会

公益社団法人 全 国 通 運 連 盟
公益社団法人 日 本 バ ス 協 会
一般社団法人 全国ハイヤー・タクシー連合会
一般社団法人 全国自家用自動車協会
一般社団法人 日本損害保険協会
石 油 連 盟
一般社団法人 全日本指定自動車教習所協会連合会
一般社団法人 全国自動車標板協議会
一般財団法人 自動車検査登録情報協会
一般社団法人 全国レンタカー協会
一般社団法人 日本自動車リース協会連合会
一般財団法人 日本モーターサイクルスポーツ協会
一般社団法人 自動車公正取引協議会
全国自動車検査登録印紙売捌人協議会
一般財団法人 関東陸運振興センター
一般社団法人 東京都トラック協会
一般社団法人 神奈川県トラック協会
一般社団法人 日本道路建設業協会
一般社団法人 日 本 ゴ ム 工 業 会
一般社団法人 日 本 塗 料 工 業 会
板 硝 子 協 会
日本自動車車体整備協同組合連合会
一般社団法人 日本交通科学学会
一般社団法人 日 本 陸 送 協 会

一般社団法人 日本二輪車普及安全協会
一般財団法人 日本自動車研究所
一般社団法人 日本自動車機械器具工業会
一般財団法人 日本自動車査定協会
一般財団法人 全日本交通安全協会
公益財団法人 日本自動車教育振興財団
一般社団法人 日本鉄リサイクル工業会
全日本自動車部品卸商協同組合
ア イ ・ テ ィ ・ エ ス ジ ャ パ ン
公益社団法人 自 動 車 技 術 会
公益財団法人 自動車リサイクル促進センター
一般社団法人 自動車再資源化協力機構
一般社団法人 日 本 ガ ス 協 会
一般社団法人 日本自動車運行管理協会
日本自動車用品・部品アフターマーケット振興会
一般社団法人 自動車用品小売業協会
一般社団法人 日本オートオークション協議会
日 本 中 古 車 輸 出 業 協 同 組 合
全国オートバイ協同組合連合会
日 中 投 資 促 進 機 構
一般社団法人 青森県自動車団体連合会
一般社団法人 岩手県自動車会議所
一般社団法人 宮城県自動車会議所
一般財団法人 秋田県全自動車協会

山 形 県 自 動 車 団 体 連 合 会
一般財団法人 福島県自動車会議所
東 京 都 自 動 車 会 議 所
一般社団法人 神奈川県自動車会議所
一般社団法人 静岡県自動車会議所
一般社団法人 愛知県自動車会議所
一般社団法人 岐阜県自動車会議所
一般社団法人 三重県自動車会議所
一般社団法人 富山県自動車会議所
一般社団法人 石川県自動車会議所
一般社団法人 福井県自動車会議所
一般社団法人 大阪自動車会議所
一般社団法人 徳島県自動車会議所
一般社団法人 香川県自動車会議所
愛 媛 県 自 動 車 会 議 所
高 知 県 自 動 車 会 議 所
一般財団法人 大分県自動車会議所

（ほかに企業会員84、推薦会員３）

日本自動車会議所会員（平成28年２月１日現在）＝順不同＝

　配偶者が骨折した。
　行きつけのスーパーへ行こうと、愛用の買い物
カートをカラカラと曳いて、のんきに交差点を渡
っていたところ、ほんの僅かな凹凸につまづいて
“コロリン”と転倒してしまったというのだ。
　身長に比して体重がかなり多めというアンバラ
ンスな体型が禍

わざわい

した結果であろうことは容易に想
像がつく。
　交差点の中央でもがいていると、若い男性が手
を差し伸べて、歩道まで介助してくれたという。
どういう倒れ方をしたのか、額から出血し、また
左肩がひどく痛むという状態でへたり込んでいる
と、通りがかりの女性たちが「大丈夫ですか？ 
救急車を呼びましょうか？」など、次々と声を掛
けてくれたそうな。世の中、まだまだ捨てたもの
ではない。
　こうした状況下に置いては、携帯電話はありが
たい。早速に呼び出された筆者は、数年前に配偶
者が足を痛めた際に購入した折り畳み式の車椅子
を物置から出して、アタフタと現場へ駆けつけた
次第。
　混乱と痛みと不機嫌が綯

な

い交ぜになった表情で
「遅かったじゃないの！」まず第一声がそれであ
った。当方、日頃からこうしたリアクションに対
しては耐性が出来ているので、大して驚きもしな

いのである。
　救急車を要請す
るような状態では
ない−−−本人がそ
のように申告して
いるので、取りあ
えずタクシーで病
院まで行って診察を受ける。その結果、肩の骨が
折れているということが判明した。
　その日から、ショルダーブレース（肩関節保持
具）で左腕を吊って生活をすることになった。右
利きだったので、左腕の不自由は不幸中の幸いだ
ったが、何かのたびについ左手を使ってしまい、
そのつど「痛い！」と悲鳴を上げると言う日々が
続いた。
　１ヵ月ほどして、ようやくショルダーブレース
を外すことが出来たが、周辺筋肉の損傷などもあ
り、現在までも時折り大小の痛みに悩まされてい
る。
　転倒した時に手を差し伸べてくれた人がいたか
ら良かったが、誰もいなければ、信号が変わった
際にはパニック状態に陥ったに違いない。まあ、
善良な日本のドライバーは、こうした緊急時には
温かい配慮をしてくれたことであろうが。
　ともあれ、以来、配偶者は交差点を渡る際には
慎重の上にも慎重を期している。

（モーターコラムニスト　牧　博明）

◯264

交差点で“コロリン”


