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人事の使命―自壊する育成風土と立て直し

本自動車会議所は3月5日、東京・港区の
日本自動車会館「くるまプラザ」会議室で、

2018年度第5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「人事の使命―自壊す
る育成風土と立て直し」をテーマに講演した。今回
は中澤教授による年間5回のシリーズ講演の最終回
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】
　第５回は「人事の使命」についてです。今回は参
加者の方から事前にご質問をいただき、過去４回の
講義も振り返りながら、それに答える形で話を進め
たいと思います。
質問１：本当に部下を育てるつもりで接している上

司はどの程度いると思われるか？
　この質問、折角ですから会場の皆さんに聞いてみ
ましょう。手を挙げていただくと、７割以上の方が
本気で育成を考えているようです。ただ私は、今後
ますます育成は難しくなっていくように思っていま
す。面倒を見れば見るほどパワハラ呼ばわりされる
可能性が高まっているからです。
　日本的雇用慣行は「他者の介在」を前提としてい
ます。しかも、その「他者」は意に反した異動も行
えるほどの大きな権限を持っているがゆえに、その
意義がわかるまでに時間がかかります。その間は、

どうしても、その「他者」はブラックに映ってしま
います。
　これを私は「第３のブラック」と呼んでいます。
一口にブラックといっても、日本には「３つのブラ
ック」があると私は思っています。
　図１はそれを説明するために作ったものです。ヨ
コ軸は「上司の受け止め」、タテ軸は「部下の受け
止め」です。

　まず左上は、自他ともに認めるホワイトです。そ
して、いわゆるブラックは右下に入っています。た
だここでは、それを２つに分けています。「第１の
ブラック」とは違法ブラック、「第２のブラック」
とは違法ではないが理不尽なブラックのことです。
　「第３のブラック」は左下にあります。これはホ
ワイトであるにもかかわらず、ブラックに映る悲し
いブラックです。よって私は“ぬれぎぬブラック”

日

マイクを持って講演する中澤二朗氏（前列中央および写真円内）。中澤氏の右が島﨑委員長

第５回 人材委員会開催（最終回）

高知大学特任教授　中澤二朗氏が講演
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（知識や経験の習得、人的ネットワークの構築、成
長・やりがい等）もあります。それが営利企業であ
ろうと非営利企業であろうと、働く人は時に「おカ
ネ」よりも「おカネ以外の報酬」に関心を寄せてい
れば、そこに着目したマネジメントが求められます。
　ちなみに過日、海老原嗣生氏は本会議所で行った
講演の中で、人を動かす動因には「28個」あると述
べていました。ならば、それを活用しない手はあり
ません。「おカネ」では動かせない人を「おカネ以
外の報酬」で動かす工夫をもっとされてはいかがで
しょうか。
質問４：企業活動はグローバル化しているが、日本

企業は人事制度にメンバーシップ型を採用
した方が強みを生かせると考えているか？

　結論からいえば、私は欧米モデルよりも日本モデ
ルの方に分があると思っています。ポスト産業社会
の主たる利潤の源泉は人です。もはや機械・設備で
はありません。であれば、人に仕事をつける日本の
職能主義の方が、仕事に人をつける職務主義よりも
未来の要請に応えられるからです。
　とはいえ、ケース・バイ・ケースで判断は異なり
ます。業種も会社のステージも異なれば、むしろ一
般化してはいけないかもしれません。そんな時にこ
んな「６つの視点」を念頭において検討してみるこ
とをお勧めします。
１．未来の目　世の中はこれからどうなるのか。そ

もそも私たちはこれかどうしたいのか。そんな未
来からの視点が物事を見る必要があります。

２．タテの整合性　「働き方改革」は、パソコンに
なぞらえ、次の「３つの層」に分けて議論をする
とわかりやすくなると以前お話したことがありま
す。３つとは、AP（アプリ）に相当する個別企
業の制度、OS（基本ソフト）に相当する国単位
の雇用慣行、HW（ハードウェア）に相当する国
の社会的インフラのことですが、要はこれら３層
のタテの整合性が問われるということです。これ
が損なわれれば、それだけ非効率になってしまい
ます。

３．ヨコの整合性　メンバーシップ型の日本的雇用
慣行とジョブ型の欧米の雇用慣行とを、上記「３
つの層」別に照らし合わせて比較する必要があり
ます。例えば海外に現地法人を作ったら、どの層
を日本型にして、どこからを欧米型にするか。そ

とも呼んでいます。
　このように矛盾をはらんでいれば、そこに正解は
ありません。それでも２つ、１つはこうしたカラク
リがあることをあらかじめ関係者で共有しておくこ
とです。思いはホワイトでも、ブラックに映ってし
まう構造が日本的雇用慣行にはひそんでいることを
事前に理解しておくことです。
　もう１つは、図２で示すように、介在する「他者」
に二面性があれば、表のホワイトを伸ばして、裏の
ブラックを封印することです。

　ちなみに、欧米ではこのようなことはありません。
ジョブ型の契約は本人の合意が前提。であれば、意
に反した異動等は起こるはずはありません。
質問２：職員の評価制度に対する理解を進めるため

にはどうしたらよいか？
　１つは、ワークショップ的な研修会を開いて、何
を評価すべきか、何を評価してほしいのか等につい
て、率直な議論を交わすことです。そうしてプロセ
スを踏むことでずいぶん納得感は高まるように思い
ます。
　次は、同様の趣旨から、採用面接等の機会をとら
えて、一般者にも「評価する機会」を与えることで
す。人は、人を評価すると自分が育ちます。
　３つ目は、評価と処遇は別物です。それをあらか
じめ打ち込んでおくことが大事です。評価は高くて
も、業績が落ちれば処遇は上げられません。
質問３：社団法人や非営利法人のように収益を追求

しない会社が、人事の問題で注意しておく
ポイントは何か？

　報酬には「おカネ」の他に「おカネ以外の報酬」
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ば自分の意見を作ることはできません。人と話を交
わすことはできず、「働き方改革」も何を変えてよ
いのかわかりません。
　もう１つ。日本的雇用慣行は「他者の介在」に特
徴があります。よって介在する「他者」すなわち管
理職は、その自覚と持てる権限の有効活用が求めら
れます。と同時に、権利の濫用は決して許されません。

※人材委員会は今回の第５回講演をもって活動を終
了いたします。人材に関するテーマは、日本自動
車会議の新たな委員会活動の中で取り上げていく
予定です。

んなヨコの整合性を見定める必要があります。
４．過去との整合性　過去との整合性も忘れてはい

けません。過去との連続性を失えば、それに異を
唱える人が出てきます。

５．実行可能性　ヒト・モノ・カネを含め、実行可
能が問われます。

６．勇気　最後は、どんな難題に直面しても、それ
を切り拓く勇気がいります。

質問５：雇用主や経営者、人事の方、従業員の方そ
れぞれの立場で今後どのような取り組みを
しなければいけないのか？

　一にも二にもまずは「原論・歴史・（欧米）比較」
を修めておくことが大事です。それが土台になけれ


