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「 これからの 10 年 」第一歩の踏み出し方 

― 「 育成の DNA 」 を 失 う 前に―  

 

 

                          江 田 郁 代  

 

 

 

 

日本企業再興の焦点  

 

「 2 ： 6 ： 2 の 法 則 」 と い う 言 葉 が あ る 。 組 織 の 中 の 上 位 2 割 は

上 司 が い ち い ち 指 導 し な く て も 、 ど ん な 状 況 の 下 で も 、 自 分 で ゴ ー

ル を 決 め て 動 き 出 せ る 。 反 対 に 下 位 2 割 は 誰 が ど う 指 導 し よ う と も

な か な か 動 こ う と し な い 。 真 ん 中 の 6 割 は そ の 中 間 。 そ し て こ の 比

率 は 中 身 が 入 れ 替 わ ろ う と 変 わ ら な い 、 と い う の が 「 2 ： 6 ： 2 の

法 則 」 だ 。 戦 後 、 1980 年 代 末 ま で の 日 本 経 済 の 世 界 的 成 功 は 、 最 大

の ボ リ ュ ー ム ゾ ー ン で あ る 中 間 層 6 割 の 力 を う ま く ま と め 上 げ て 活

用 し て こ ら れ た か ら だ と 言 わ れ て い る 。 こ の 中 間 層 の 人 た ち は 、 安

定 し た 環 境 の 下 、 あ ま り プ レ ッ シ ャ ー を 与 え ず に お お ら か に マ ネ ー

ジ す れ ば 、 チ ー ム の な か で お 互 い を カ バ ー し な が ら 連 帯 感 を は ぐ く

み 、 時 と し て 一 人 で 出 せ る 以 上 の が ん ば り を 見 せ る 人 た ち で も あ っ

た 。  

「 失 わ れ た 10 年 」 を 経 て 、 こ の 中 間 層 ― 均 質 で 団 結 力 が 強 く 、 勤

勉 で あ る こ と に 誇 り と 喜 び を 感 じ て い た 人 た ち ― の 今 は ど う な っ て

い る だ ろ う 。 「 不 安 」 「 疲 弊 」 「 停 滞 」 、 こ の 3 つ の 言 葉 が 今 の 中

間 層 の 状 態 を 表 し て い る と 言 え な い だ ろ う か 。 最 大 の ボ リ ュ ー ム ゾ

ー ン で あ る 中 間 層 を 「 不 安 」 「 疲 弊 」 「 停 滞 」 か ら ど う や っ て 解 放

し 、 将 来 に 向 か っ た 一 歩 を 踏 み 出 さ せ る か 。 私 は 、 こ の 一 歩 が 、 日

本 企 業 再 興 の 第 一 歩 に 繋 が る の で は な い か と 考 え て い る 。  

 

こ こ に 興 味 深 い 調 査 結 果 を 紹 介 し よ う 。 社 団 法 人 日 本 能 率 協 会 が

2004 年 末 に 実 施 し た 「 成 果 主 義 に 関 す る 調 査 」 か ら 抜 粋 し た デ ー タ

で あ る 。 成 果 主 義 導 入 で (1) 効 果 あ り 、 (2) 効 果 な し 、 (3) 未 導 入 、 と 回

答 し た 企 業 の 従 業 員 に 対 し 、 ① 自 分 は 社 内 で 評 価 さ れ て い る 、 ② 自

分 は 社 内 で 十 分 に 貢 献 で き て い る 、 ③ 今 の 仕 事 に や り が い を 感 じ て

い る 、 と い う 3 つ の 質 問 を 行 っ た 。 そ の 回 答 に よ っ て 、 人 材 タ イ プ

を 次 の 3 つ に 区 分 し た も の で あ る 。  
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「 能 力 発 揮 型 」 ： 質 問 ① ～ ③ の 3 つ と も 「 ま っ た く そ の 通 り 」 か

「 ど ち ら か と い え ば そ の 通 り 」 と 回 答  

「 組 織 埋 没 型 」 ： 質 問 ① ～ ③ の 3 つ と も 、 「 ど ち ら か と い え ば 違

う 」 か 、 「 ま っ た く 違 う 」 と 回 答  

「 中 間 層 」   ： 上 記 の ど ち ら の 型 に も 当 て は ま ら な い 層  

 

あ く ま で も 従 業 員 の 自 己 評 価 に 基 づ く 区 分 で は あ る が 、 こ の 調 査

結 果 は 、 「 失 わ れ た 10 年 」 と い わ れ る 期 間 に 日 本 企 業 が 取 り 組 ん で

き た 人 材 マ ネ ジ メ ン ト 改 革 （ い わ ゆ る 成 果 主 義 人 事 制 度 改 革 ） が 、

「 能 力 発 揮 型 」 人 材 の 増 加 に 効 果 が あ っ た こ と を 示 し て い る （ 成 果

主 義 導 入 で 「 効 果 あ り 」 と し た 企 業 は 言 う ま で も な く 、 「 効 果 な

し 」 と し た 企 業 で あ っ て も 「 未 導 入 」 の 企 業 よ り 「 能 力 発 揮 型 」 人

材 は 多 い ） 。  

ま た 、 「 効 果 あ り 」 だ っ た 企 業 の 人 材 タ イ プ 比 率 は 、 成 果 主 義 人

事 制 度 の 活 用 如 何 で 「 2 ： 6 ： 2 の 法 則 」 が 「 3 ： 5.5 ： 1.5 」 に 上 方

シ フ ト す る 可 能 性 を 示 し て い る 。 こ こ か ら 読 み 取 れ る こ と は 、 こ れ

ま で の と こ ろ 、 成 果 主 義 人 事 制 度 改 革 に は 組 織 の 上 位 層 と 下 位 層 の

社 員 が 反 応 し て い る 1 と い う こ と だ 。 つ ま り 、 従 来 の 中 間 層 の 最 上

位 に い た 社 員 を 巻 き 込 ん で 上 位 3 割 の 人 材 が 活 性 化 し 、 一 方 、 従 来

の 下 位 層 の 中 に も 「 こ の ま ま で は い け な い 」 と 奮 起 し た 社 員 が い た

と い う こ と で あ ろ う 。  

 

成 果 主 義 人 事 制 度 改 革 の 効 果 を 検 証 す る こ と が 本 稿 の テ ー マ で は

                                                
1 90 年代の成果主義は 「 や っ た 人 に や っ た 分 だ け 」 と い う 成果主義

賃金論の磨 き こ みか ら ス タ ー ト し た の だ か ら 、 当然の反応 だ ろ う 。  
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な い の で 話 を ま と め よ う 。 成 果 主 義 の 第 一 ス テ ー ジ で は 、 上 位 層 と

下 位 層 の 社 員 に 焦 点 を 当 て 、 効 果 を 出 す こ と が で き た 。 こ れ か ら も

風 評 に 踊 ら さ れ る こ と な く 2 改 革 を 推 し 進 め て い く 必 要 が あ る 。 た

だ 、 第 二 ス テ ー ジ に お い て 何 に 焦 点 を 当 て る べ き か は よ く 考 え な く

て は な ら な い 。 第 一 ス テ ー ジ で は 、 破 綻 が 目 に 見 え て い た 年 功 序 列

賃 金 制 度 を 壊 し 、 成 果 主 義 賃 金 制 度 を 導 入 す る こ と が 課 題 だ っ た 。

そ う し な け れ ば 、 コ ス ト 面 で グ ロ ー バ ル な 競 争 に 太 刀 打 ち で き な か

っ た か ら だ 。 今 や 競 争 は さ ら に 激 化 し 、 グ ロ ー バ ル 市 場 で ト ッ プ 数

社 に 入 ら な け れ ば 、 生 き 残 り す ら で き な い と い う 業 界 も 見 え て き

た 。 第 二 ス テ ー ジ で は 、 グ ロ ー バ ル 市 場 で リ ー ダ ー と な る た め の 人

材 マ ネ ジ メ ン ト 上 の 備 え を 着 々 と 進 め て い か な く て は な ら な い の

だ 。 マ イ ナ ス 部 分 を 修 正 す る 守 り の 人 材 マ ネ ジ メ ン ト か ら 、 日 本 企

業 の 「 強 み 」 を 徹 底 し て 突 き 抜 け さ せ る 攻 め の 人 材 マ ネ ジ メ ン ト へ

の 転 換 だ 。 こ こ で 着 目 し た い の が 、 か つ て 日 本 企 業 の 強 さ の 原 動 力

と 言 わ れ て い た 中 間 層 の 存 在 で あ る 。 第 二 ス テ ー ジ で は 「 中 間 層 の

強 み を さ ら に 進 化 さ せ る こ と 」 に 焦 点 を 当 て る べ き な の だ 。  

 

 

中間層再生の鍵  

 

し か し 、 冒 頭 に 述 べ た と お り 、 現 在 、 中 間 層 は 、 「 不 安 」 と 「 疲

弊 」 の な か で 「 停 滞 」 し て い る 。 こ の 3 つ は 同 根 で 、 自 分 自 身 の 能

力 を 信 じ る 力 が 萎 え て い る こ と が 原 因 で は な い か と 思 う 。 進 化 の 前

に 、 「 ど う や っ た ら 、 自 ら を 信 じ 、 一 歩 踏 み 出 す 力 を 付 け さ せ る こ

と が で き る か 」 、 と い う 再 生 か ら ス タ ー ト し な く て は な ら な い の が

中 間 層 の 現 状 な の で あ る 3 。 本 人 に 「 自 力 で や れ 」 と 突 き 放 せ る 状

況 で は な い だ ろ う 。 経 営 ト ッ プ や 人 事 部 で は 遠 す ぎ る 。 中 間 層 の 身

近 に い る 現 場 の 管 理 職 に し か で き な い こ と な の で あ る 。 と こ ろ が 、

こ の 数 年 、 多 く の 企 業 で 耳 に す る の は 、 「 現 場 の 管 理 職 の 育 成 力 が

落 ち て き て い る 」 と い う 声 で あ る 。 だ い た い こ う い う こ と だ 。  

「 い つ ご ろ か ら で す か ？ 」  

「 こ の 10 年 く ら い か な 」  

                                                
2 一時 、 成果主義 に よ り 組織崩壊が起 こ る かの よ う な 指摘が な さ れ

た が 、 成果主義導入 で 「 効 果 な し 」 で あ っ た と し て も 「 組 織埋没

型 」 人 材が 「 未 導 入 」 の 場合 よ り も 増 え る わ け で は な い 。  
3 「 失 わ れ た 10 年 」 に お け る 人材 マ ネ ジ メ ン ト 改 革 （ 成 果主義人事

制度改革の第一 ス テ ー ジ ） の 焦点が 、 主 に 組織の上位層 と 下位層 に

当 て ら れ た た め 、 結果 と し て 中間層への手当 て が な お ざ り に な っ た

企業が多か っ た の で は な い だ ろ う か 。  
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「 で 、 そ の 間 、 何 か 手 を 打 た れ ま し た か ？ 」  

「 い や 、 こ の 10 年 間 、 中 間 管 理 職 の 育 成 力 強 化 は あ ま り や っ て こ

な か っ た 」  

 

『 そ う い え ば 、 う ち も … 』 と い う 読 者 の 方 が 多 い の で は な い だ ろ

う か 。 日 本 企 業 の 強 さ は 「 中 間 層 」 に あ っ た と 述 べ た が 、 そ れ は 、

中 間 層 を う ま く ま と め 上 げ 、 力 を 発 揮 さ せ た 現 場 の 管 理 職 の 存 在 が

あ っ た か ら に 他 な ら な い 。 「 失 わ れ た 10 年 」 は 、 日 本 企 業 に お い て

現 場 管 理 職 へ の 教 育 が 手 薄 に な っ た 10 年 で も あ っ た の だ 。 そ の 結 果

の 中 間 層 の 「 不 安 」 「 疲 弊 」 「 停 滞 」 で あ る な ら ば 、 「 こ れ か ら の

10 年 」 の 第 一 歩 は 、 中 間 層 再 生 を 担 う 現 場 の 管 理 職 の 育 成 力 強 化 か

ら 始 め な け れ ば な ら な い 。  

私 は 、 日 本 企 業 に 「 育 成 」 と い う DNA を 残 す た め に は 今 が 最 後 の

チ ャ ン ス で は な い か と 感 じ て い る 。 1980 年 代 の 後 半 ま で に 社 会 人 に

な っ た 方 な ら 、 当 時 の 上 司 の 部 下 に 対 す る 「 在 り 様 」 や 、 き ち ん と

「 叱 っ て 」 も ら っ た と き 、 自 分 自 身 が ど ん な 気 持 ち に な っ た か 、 と

い う よ う な こ と を 実 感 と し て 記 憶 し て い る は ず で あ る 。 管 理 職 に や

る べ き こ と を 再 認 識 さ せ 、 実 践 の た め の ノ ウ ハ ウ を 覚 え て も ら う の

に 1 年 、 実 践 が 本 格 化 す る の に 1 年 、 効 果 が 現 れ る の に 1 年 。 大 ま

か に 言 う と 育 成 力 の あ る 現 場 管 理 職 を 育 て る に は 3 年 か か る 。 一

方 、 「 育 成 の DNA 」 を か ろ う じ て 受 け 継 い で い る 1980 年 代 ま で に 入

社 し た 管 理 職 の 多 く は 、 今 か ら 3 年 の 間 に 現 場 の 第 一 線 か ら は ど ん

ど ん 離 れ て い く だ ろ う 4 。 “ 「 失 わ れ た 10 年 」 の 間 、 管 理 職 教 育 が

手 薄 だ っ た ” と い う 企 業 は 、 こ の 3 年 の う ち に 現 場 の 管 理 職 教 育 に

集 中 的 に 取 り 組 ま な け れ ば 、 「 育 成 の DNA 」 を 組 織 に 残 す チ ャ ン ス

か ら 大 き く 遠 ざ か っ て し ま う こ と を 自 覚 し た 方 が よ い 。 「 育 成 」 と

は 、 単 に ビ ジ ネ ス の ノ ウ ハ ウ や ス キ ル を 教 え る こ と で は な い 。 部 下

を 成 長 さ せ る こ と を 自 ら の 当 然 の 責 務 と 感 じ 、 手 を 差 し 伸 べ よ う と

す る 心 の 在 り 様 の こ と だ 。 こ れ は 、 自 ら そ の 恩 恵 に 浴 し た 経 験 が な

け れ ば 、 次 世 代 に 伝 え る こ と が 難 し い 。 そ う い う 世 代 が 残 っ て い る

う ち に 、 「 組 織 の DNA 」 と し て 次 世 代 に 残 す 備 え を と っ て お か な く

て は な ら な い 。 今 が 最 後 の チ ャ ン ス と 言 う 由 縁 で あ る 。  

 

「 こ れか らの 10年 」 の第一歩  

 

最 後 に 、 中 間 層 再 生 の た め に 現 場 の 管 理 職 が 身 に 付 け る べ き 3 つ

                                                
4 よ り 正確 に 言 う な ら ば 、 現場の第一線 に い る 中間層 と 日常的 に 接

す る 立場か ら は離れ る だ ろ う 、 と い う こ と で あ る 。  
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の ポ イ ン ト を 挙 げ 、 本 稿 の ま と め と し た い 。  

 

第 一 は 、 部 下 の 心 理 の 段 階 に 合 わ せ た 対 応 力 を 磨 い て い た だ き た

い と い う 点 で あ る 。 図 2 は 部 下 の 心 理 の 段 階 と 上 司 の と る べ き 対 応

を ま と め た も の で あ る 。 網 が け し た 部 分 が 中 間 層 で あ る 。 上 司 の 対

応 如 何 で 上 に も 下 に も 動 く 可 能 性 が あ る 人 た ち だ 。 心 理 の 段 階 に 合

っ た 対 応 で 、 部 下 が 自 ら を 信 じ る 力 を 取 り 戻 し 、 前 に 進 め る よ う 手

助 け を し て い く 必 要 が あ る 。  

 

 

 

第 二 は 、 説 明 力 を 高 め て い た だ き た い と い う 点 で あ る 。 説 明 力 と

は 単 に コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の 巧 拙 を 指 し て い る の で は な い 。 以 下 の

3 つ の 力 を 発 揮 し た う え で 、 さ ら に 、 独 り よ が り に な ら ず 、 部 下 が

理 解 し て く れ る よ う 冷 静 、 か つ 、 熱 意 を も っ て 説 明 で き な け れ ば 、

育 成 に お け る 説 明 力 が あ る と は 言 え な い 。  

 

① 会 社 や 部 門 の 方 向 性 と 課 題 を 掴 み 、 担 当 組 織 の 課 題 を 分 析 し

て 優 先 順 位 を 決 断 す る 力  

② 部 下 個 々 人 の 能 力 や 心 理 状 況 を 把 握 し 、 成 果 を 挙 げ る う え で

の 強 み と 弱 み を 分 析 す る 力  

③ ① と ② を 重 ね 合 わ せ て 、 本 人 の 成 長 意 欲 、 貢 献 意 欲 を 刺 激 す

る よ う な 育 成 シ ナ リ オ を 作 成 す る 力  
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第 三 は 、 質 問 力 を 強 化 し て い た だ き た い と い う 点 で あ る 。 質 問 力

と は 、 部 下 の 思 考 の 深 さ と 幅 を 拡 大 す る よ う な 質 問 を 投 げ か け 、 部

下 が 自 力 で 高 次 の 課 題 解 決 を 行 え る よ う に す る 力 で あ る 。 質 問 力 に

は 、 「 遠 心 力 質 問 」 と 「 重 心 質 問 」 が 含 ま れ る 。 詳 細 は 、 ワ ト ソ ン

ワ イ ア ッ ト レ ビ ュ ー 31 号 5 の 私 の “ 「 深 く 考 え る 」 人 材 の 開 発 法 ”

を 読 ん で い た だ き た い 。  

 

以 上 の 「 現 場 の 管 理 職 が 身 に 付 け る べ き 3 つ の ポ イ ン ト 」 は 相 互

に 関 係 し あ っ て い る 。 特 に 第 一 の ポ イ ン ト を 実 行 す る た め に は 第 二

（ 説 明 力 ） と 第 三 （ 質 問 力 ） の 習 得 が 不 可 欠 だ 。 ど の よ う に 習 得 さ

せ て い く か は 各 企 業 の 現 在 の 現 場 管 理 職 の マ ネ ジ メ ン ト レ ベ ル に よ

る だ ろ う 。  

 

グ ロ ー バ ル 市 場 で リ ー ダ ー と な る た め の 人 材 マ ネ ジ メ ン ト 上 の 備

え が 現 場 の 管 理 職 の 教 育 と は 、 い か に も 迂 遠 、 あ ま り に も あ り き た

り 、 と 思 わ れ る か も し れ な い 。 し か し 、 日 本 企 業 の 強 み の 源 泉 が 中

間 層 で あ る な ら ば 、 原 点 に 立 ち 戻 り 、 中 間 層 を 再 生 し 、 突 き 抜 け た

強 み と な る ま で 進 化 さ せ て い く し か な い 。 し た が っ て 、 「 こ れ か ら

の 10 年 」 の 第 一 歩 は 、 中 間 層 を ま と め 上 げ 、 力 を 発 揮 さ せ ら れ る 現

場 管 理 職 の 教 育 か ら ス タ ー ト す る し か な い の で あ る 。 多 く の 日 本 企

業 に と っ て 、 「 育 成 の DNA 」 を 残 す タ イ ム リ ミ ッ ト は 3 年 を 切 っ て

い る の だ か ら 。  
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********************************************************  

     組 織 は  人 が  生 き て  成 長 す る 場 
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 そ こ が 活 力 と 熱 中 と プ ラ イ ド で  

 漲 る 場 所 と な る た め の お 手 伝 い を い た し ま す  

********************************************************  

                                                
5 31 号は弊社の ホ ー ム ペ ー ジ 上 で 全文掲載 し て い る の で ご 参照 い た

だ き た い 。  
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