
平成30年12月10日(第911号) 自動車会議所ニュース

─ 12 ─

本自動車会議所は10月4日、東京・港区の日
本自動車会館「くるまプラザ」会議室で、平

成30年度第3回人材委員会（委員長＝島﨑有平・日
本自動車販売協会連合会常務理事）を開催し、高知
大学特任教授の中澤二朗氏が「仕事と報酬」をテー
マに講演した。今回は中澤教授よる年間5回のシリ
ーズ講演のうちの第3回となる。委員会の冒頭、島
﨑委員長より挨拶があった後、中澤教授による講演
に移った。講演の要旨は以下の通り。

【講演要旨】

　　人の流れが日本は「タテ」に、欧米は「ヨコ」
に特徴がある。押し寄せる「ヨコ」のグローバル
化に、「タテ」の日本はどう応えるか。何を変え、
何を変えてはいけないのか。私たちの覚悟と見識
が問われている。

　　仕事には「いつもと同じ仕事」と「いつもと違
う仕事」の２種類がある。と同時に「しごと穴」
と「しごと壁」の２つの性格があれば、これらを
組み合わせた「仕事の窓」（４象限）によって、
仕事の奥義に迫ることができる。

　　産業社会からポスト産業社会への移行にともな

い、主たる利潤の源泉は機械・設備から人間に移
る。先行世代は、こうした時代の変化を先取りし
て、制度や慣行を見直す必要がある。また後継世
代に対し「やりたい仕事」ばかりでなく、「やる
べき仕事」を「やりたい仕事」に変える職業観の
形成に努めなければならない。

１．はじめに
　今また「就活ルール論争」が再燃しています。経
団連の中西宏明会長は９月３日、「経団連が採用の
日程を采配するのには違和感がある」と述べ、会社
説明会や選考解禁日に関する「採用指針」の廃止に
言及しました。今日は、まずこの問題にふれます。
「原論・歴史・比較」をふまえると、大事な視点が
未だ俎上にのっていないように思われるからです。
　そして、その後、メインテーマである「仕事と報
酬」について話します。が、華やかなモチベーショ
ン論を持ち出すつもりはありません。人事制度には、
そもそもそうした機能が組み込まれています。その
活用こそが求められているのであって、それを差し
置いて目新しいツールを追い求めるのはいただけま
せん。かえって、社員の不信を買ってしまうかもし
れません。

日

開会にあたり挨拶に立つ島﨑委員長

第３回 人材委員会開催

高知大学特任教授　中澤 二朗氏が講演

～仕事とは、報酬とは、モチベーションとマネジメント～
仕事と報酬

ポイント
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２．就活ルール論争
　さて、冒頭から質問で恐縮です。そもそも欧米に
「就活ルール論争」はあると思いますか。無いとす
れば、どうしてでしょう。私は、海外事情に詳しい
友人に聞いてみました。答えは「聞いたことがない」。
それは、私が思うに、日本と欧米の「人事の原理」
が根本的に異なっているからです（図１）。
　日本は新卒一括採用を起点とし、定年制を終点と
する「タテの流れ」に特徴があります。そこでは下
段の点線内にあるように、「稚魚」（学生）に手を出
すことは許されません。学業に差し障りがあれば、
「成魚」になるまで保護するのが掟。それを犯せば
社会的制裁を受けます（就活ルール）。
　だからか、日本の学生はひ弱に見えます。採用基
準を仮に、①働く姿勢、②学力、③即戦力の３つと
すれば、どれをとってもソコソコ。それでも採って
もらえるのは、良きにつけ悪しきにつけ、新卒一括
採用＆企業内育成システムがその裏に控えているか
らです。
　では欧米はどうか。欠員補充が原則です。人の流
れは、ヨコ（外部労働市場）から入ってヨコに抜け
る「ヨコの流れ」に特徴があります。そこでは、新

卒といえども、①働く姿勢、②学力、③即戦力が３
つ問われます。ましてや自己責任が叫ばれるお国柄。
それに備えるも、備えないも本人次第であれば、第
三者が「就活ルール」を持ち出す発想自体が、そも
そもあり得ないように思います。
　要するに、生態系が違うのです。「人事の原理」
が違えば稚魚を扱う生態系は異なり、学生の意識や
位置づけも異なるのは当然です。
・日本：稚魚を「就活ルール」で保護（他律的）
・欧米：稚魚は自力で成魚を目指す（自律的）
　「就活ルール論争」の本質は、ここにあります。
にもかかわらず日本の生態系を是とし、これを守ら
ない外資系企業は怪しからんと断罪していては、い
つまでたっても事の本質には迫れません。これは「タ
テの流れ」と「ヨコの流れ」の衝突です。キャンパ
スで繰り広げられる「タテの浸食」と「ヨコの浸食」
の構造的せめぎあいです。
　では、どうするか。選択肢は次の２つのうちの１
つです。
・今後も「就活ルール」を堅持する（堅持できる）。

欧米もこれに従ってもらう（従わせる）。
・世界の潮流は「ヨコの流れ」にある。早晩、日本

の「就活ルール」は駆逐される。よって、当面は
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堅持をしても、その日に備えて今から手立てを考
えておく必要がある。

　あなたは、どちらを選びますか。それは、なぜで
すか。私たち一人ひとりの覚悟と見識が問われてい
ます。

３．「負」の職業観
　2012年の『労働経済白書』によれば、未就職者が
卒業生の３割以上を占める大学の、一番の増加理由
は「学生の職業観、職業意識の欠如」でした。また
社会学者の宮本みち子氏は、『若者が無縁化する』（ち
くま新書、2012年）の中で、社会的に排除されやす
いタイプの１つに「労働市場に対する受身の態度」
をあげています。では職業観は、どうすれば身に付
くのでしょう。受身的態度は、どうしたら克服でき
るのでしょう。
　しかし、その前に、戒めるべきは私たち大人自身
であることに気づかなければなりません。元甲南大
学学長の杉村芳美氏は『職業を生きる精神』（ミネ
ルヴァ書房、2008年）の中でこう書いています。
　「日本の企業社会は戦後50年を経て、ついに尊敬
される地位を獲得することに失敗した。これほど国
民に物質的福祉をもたらしてきたにもかかわらず、
あいかわらず企業の活動は利潤追求や企業の論理と
いう言葉で片づけられている。企業の社会的責任や
社会活動が言われるが広く理解を得ているとは言い
難い」
　そして、それに続けて、「勤労否定の風潮で黙視
できないのは、企業社会自身がそれに積極的に手を
貸している」ことであると、止めを刺しています。
　気が重くなります。とはいえ、心当たりもありま
す。上司は職場で、先生は学校で、親は家で、企業
を悪しざま言い続けていれば、それを聞かされた若
者が社会に背を向けるのは当然です。仕事を忌避し、
大人に不信を抱くのは当たり前です。

４．「仕事の窓」
　困ったものです。では、どうすればいいのでしょ
う。図２は、これをひもとくために作成した「仕事
の窓」です（初出：拙著『「働くこと」を企業と大
人にたずねたい』東洋経済新報社、2011年）。
　ヨコ軸は「仕事の種類」です。「いつもと同じ仕事」
と「いつもと違う仕事」の２つがそれです。前者を

“普段の仕事”、後者を“問題と変化に対応する仕事”
と言えば、よりわかりやすいかもしれません。なお
この分類は、法政大学名誉教授の小池和男氏に従っ
ています。
　大事なのは、仕事には２つの種類があること、そ
してその比率は７：３くらいが適当であることを知
っておくことです。それが上位者であれば「いつも
と違う仕事」に、下位者であれば「いつもと同じ仕
事」に、よりウエイトはかかっていますが、要はこ
のバランスを念頭においてマネジメントを行い、あ
るいは育成に努めることです。
　「いつもと同じ仕事」ばかりでは、飽き飽きしま
す。油断大敵、思わぬ事故を招いてしまうかもしれ
ません。かと言って、「いつもと違う仕事」ばかり
では、パニックに陥ってしまいます。挙句は、心身
に不調をきたすことがあるかもしれません。
　では、もう一方のタテ軸は何でしょう。こちらは
「仕事の性格」を表しています。「しごと穴」と「し
ごと壁」の２つがそれです。「しごと穴」は、「仕事
を通して成長した」という時に思い浮かべる仕事イ
メージがそれです。その時その仕事は「穴」の機能
を果たしています。だから「通して」「通じて」と
いう言葉がともないます。ともなわない場合であっ
ても、そんな思いが必ずへばりついています。
　しかも、「しごと穴」は、その関心が仕事そのも
のではなく、「しごと穴」の先にあります。こうし
た人たちを〈しごと穴の仕事人〉と呼ぶならば、彼
らは、いつも、「しごと穴」を通して世の中に働き
かける姿勢や眼差しに満ち満ちています。働くを「傍
楽」と書く人がいますが、〈しごと穴の仕事人〉と
は、まさにその体現者であると言っても過言ではあ
りません。「しごと穴」を通して世の中（傍）を幸
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せ（楽）にする。その結果、「ありがとう」の言葉
に接し、生きがいに生きることができる。うらやま
しい限りです。
　とすれば、もう一方の「しごと壁」とは何でしょう。
それは「穴」の開いていない「仕事そのもの」を指
しています。人事に例をとれば、採用、異動、評価
等の個別具体的な仕事がそれに当たります。そして、
そうした「しごと壁」に専念する人を私は〈しごと
壁の仕事人〉と呼ぶことにしました。
　どちらが良い悪いと言っているわけではありませ
ん。その道のプロになるとは、「しごと壁」を極め
ること。であれば、まずは〈しごと壁の仕事人〉に
なることが求められます。ただ、そこに止まってい
てはいけません。「しごと壁」に埋没していては世
の中に働きかけることはできません。生きがいに生
きることもできません。
　なお、この「仕事の窓」には構造があります（図
３）。すべての土台にⅠ象限があり、Ⅱ～Ⅳ象限は
その上に載っていれば、「いつもと同じ仕事」がで
きない人に「いつもと違う仕事」をさせるわけには
いきません。「いつもと同じ仕事」の大事さがわか
らない人に、「いつもと違う仕事」をさせるわけに
はいきません。

５．２つの報酬
　「仕事の窓」については以上です。では、これと
報酬は、どんな関係にあるのでしょうか。次はその
対応関係を示したものです。
・しごと壁⇔おカネ
・しごと穴⇔おカネ以外の報酬
　（知識・スキル､人脈､成長､働きがい､生きがい等）
　言うまでもなく、仕事の対価はおカネです。法律

にも、雇用契約書にも、そう書かれています。では
もう一方の、おカネ以外の報酬はどうしたら手に入
るのでしょう。その答えは、ずばり、〈しごと穴の
仕事人〉になることです。「しごと穴」を通して世
の中に働きかける。すると、その「穴」の向うから、
感謝の言葉が返り、それが、きっと、知識・スキル、
人脈、成長、働きがい、生きがいをもたらしてくれ
ます。

６．賃金とマネジメント
　さらに続けます。以上のような議論ができるのは、
その背景に職能給があるからです。おさらいすれば、
職能給と職務給の違いは次の通りです。職務給が仕
事に着目した賃金であるのに対し、職能給は顕在的
成果に加え潜在的能力や人柄や相性も考慮に入れま
す。「いつもと同じ仕事」の出来栄えを見つつ、「い
つもと違う仕事」をまぶして人を育てることができ
るのは、職能給がこのように人に着目した性格を持
っているからです。
・職能給：職務遂行能力をみる（人に着目する賃金）
・職務給：同一労働同一賃金（仕事に着目する賃金）
　すると、ここから、こんな議論も可能になります。
欧米はなぜダイバーシティ・マネジメントが進んで
いるか。いや、実は、進んでいるのではなく、そも
そも欧米はダイバーシティ・マネジメントをする必
要がないから、ダイバーシティ・マネジメントがで
きているように映っている。憶測の域は出ませんが、
そう私は睨んでいます。
　職務給は、同じ仕事をしていれば、その属性にか
かわらず、すなわち人の多様性（ダイバーシティ）
にかかわらず同一賃金が支払われます。見られるも
のは主に顕在的成果であって、誰がやったかでなけ
れば、そもそもそこではダイバーシティ・マネジメ
ントはなされていない。だから、ダイバーシティ・
マネジメントがなされているように見える。真相は、
そういうことではないかと私は勘ぐっています（誰
かに是非検証してほしいのですが）。
　ところが、日本は、そうではありません。人に着
目するところに特徴があれば、職能給は、顕在的成
果に加えて潜在的能力も人柄も相性も見ています。
欧米のマネジャーに比べると、少なくとも人の管理
については、大変な負担がかかっています。その上
さらにダイバーシティ・マネジメントまで要求した
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らどうなるでしょう。体を壊す人が続出するばかり
か、管理職になりたがらない若者がさらに増えてく
るように思われます。
　言いたいことは、ダイバーシティ・マネジメント
議論１つをとっても、「原論・歴史・比較」をふま
えず議論を進めると、とんでもない結論を導いてし
まうことがあるということです。にもかかわらず、
欧米とのこうした違いをふまえることなく「日本の
マネジャーはダイバーシティ・マネジメントができ
ていない」と。だから、発破をかける人事の先生が
いるのは困ったものです。
　では、どうするか。まずは正しい「問い」を立て
ることです。「ダイバーシティ・マネジメントは不
可避である。しかし日本のマネジャーにこれ以上負
担をかけるわけにいかないので、その前提で行える
新たなダイバーシティ・マネジメントを私たちの手
で編み出そう」。そんな問題提起が望まれます。
　例えば、「点のマネジメント」から「面のマネジ
メント」への切り換えは、そのヒントに成り得るよ
うに思いいます。立教大学の中原淳氏によれば、上
司は「３つの支援」（業務支援、精神支援、内省支援）
を担っています。しかし、それを１人（点）でやる
のではなく、同僚や部下の協力を得て行う（面）。
そんな試みが今求められているように思います。そ
うした正しい「問い」を作るためには、常に「原論・
歴史・比較」に立ち戻って考えることが大事です。

７．ひずんだ職業観
　話を戻します。職業観の形は、どうしたらできる
のか。ここまで議論を進むと、その答えはもう見え
てきます。「仕事の窓」を物差しとして「ひずんだ
職業観」を正すことです（拙著『働く。なぜ？』詳述）。
　「ひずんだ職業観」には、６つのケースがありま
す（図４）。〔モデル〕は上段左端の「しごと穴型」
です。
〔ひずみ①〕「バランス失調型」は、「いつもと同じ
仕事」と「いつもと違う仕事」のバランス（７：３）
が崩れています。「いつもと違う仕事をさせてくれ
ないから、辞める」。そう、駄々をこねる人たちが
ここに入ります。
〔ひずみ②〕「意味不明型」は、何をしたいのか、
どうすればいいのか、自分でもわからないケースで
す。「仕事の窓」の説明がいります。仕事には、２

つの種類と２つの性格があることを説くことから始
める必要があります。
〔ひずみ③〕「夢追い型」はⅠ、Ⅱ、Ⅲを飛び越えて、
すぐさまⅣをやりたがる「やりたいこと」症候群の
人たちです。「やれる力」がないのに「やりたいこと」
を求める、地に足の着いていない困った人たちです。
〔ひずみ④〕「井の中の蛙型」はⅠ象限に踏み留ま
っている人たちです。Ⅱ～Ⅳ象限に思考の幅を広げ
てやる必要があります。ただし、メンタル不全者は
要注意です。下手に仕事を広げると、かえって症状
をこじらせることがあります。
〔ひずみ⑤〕「スタンドプレー型」は、その名の通り、
目立ちたがり屋です。「いつもと違う仕事」ばかり
を追い駆ける人たちです。目の前の「いつもと同じ
仕事」の重要性をまずは説いてやることが第一歩で
す。
〔ひずみ⑥〕「しごと壁型」は説明済です。スペシ
ャリティはあるものの、仕事に埋没し、〈しごと壁
の仕事人〉から抜け出せない人たちです。

８．「やるべきこと」を「やりたいこと」に
　さらに、私たちがよく引き合いに出す「やらなけ
ればならないこと」（Must）、「できること」（Can）、
「やりたいこと」（Will）と「仕事の窓」とは、ど
んな関係にあるのでしょうか。次はその連関を示し
たものです。
・Ⅰ象限⇔「やらなければならないこと」（Must）
・Ⅱ・Ⅲ象限⇔「できること」（Can）
・Ⅳ象限⇔「やりたいこと」（Will）
　しかしⅣ象限の「やりたいこと」（Will）は、自
分本位の「やりたいこと」ではなく、社会が求める
「やるべきこと」（Should）であってほしいもので
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す（図５）。
　社会には「やるべき仕事」が山ほどあります。し
かも、それをやれる人は限られています。となれば、
次代を担う若者すべてが、そんな「やるべき仕事」
を「やりたい仕事」にしたくなるような職業観の形
成が待たれます。
　それは、親が子どもに嫌いなピーマン（やるべき
仕事）を食べさせる話に似ています。それが子ども
のためであれば、親は頭をひねり、腕によりをかけ
て、とっておきの料理を作ります。そんな裏技（仕
事の窓）が職業観の形成にあっても待ち望まれてい
ます。

９．人間が主役の時代
　これからは、人が主役となる時代です。図６の左
側は、〈産業の論理〉が変質していく様子を描き、
右側はそれにどう「日本的経営」は対応すべきかを
描いたものです（右側の説明は割愛。出所、拙著『「働
くこと」を企業と大人にたずねたい』東洋経済新報
社、2011年より）。
　やや難しいテーマです。が、これからを考えよう
とすれば、この問題を避けて通ることはできません。
　ドイツの偉大な社会学者であるマックス・ヴェー
バーは“資本主義の精神”は、楕円のように、「２
つの中心」（利潤の獲得・隣人愛の実践）を持って
いたと言っています（『プロテスタンティズムの倫
理と資本主義の精神』岩波文庫）。
　1517年、ルターが宗教改革を起こします。苦役以
外の何物でもなかった労働が、これを境にして、隣
人愛を実践する尊ぶべき労働として受け入れられま
す。とりわけ強くそれを訴えたのはカルヴァンでし
た。人の嫌がる仕事をすすんでしよう。そうすれば、
より一層神に救われるに違いない。そう、カルヴァ
ン率いる「禁欲的なプロテスタンティズム」の人た
ちは考えました。


