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中村　では，時間になりましたので，今回の
大会の最後の企画ということで，「戦略パート
ナー／チェンジ・エージェントとしての人事部
が取り組む組織開発」についてのシンポジウム
をスタートさせていただきます。私は司会，そ
れから企画を担当させていただいています南山
大学の中村と申します。

最近，「組織開発」という言葉がいろいろな
ところで聞かれるようになってきました。しか
し，組織開発とは何かということが，多くの方
に共有された上で「組織開発」という言葉が使
われているという状態にはまだなっておらず，
使っている方によって，組織開発のイメージや
使われ方はいろいろなのだろうと思います。た
だ，人と人との関係性，それからチームとか，
組織全体の風土，それからプロセスというもの
について関心が高まりつつあり，組織開発とい
うことに関心が高まっていると考えています。

今回は，組織の中の人の要因に関わることが
多い人事部が，組織開発のアプローチを通して
日本の組織を強くしていく，その可能性を探っ
ていくということで企画しました。今回，話題
提供をいただきますのは，まず金井先生です。
研究者の立場から，人事部が組織開発を活かし
実践できることの意義について中心に話題提供
をしていただきます。次の話題提供者が，ヤマ

ト運輸（ヤマトホールディングス）の人事総務
部長をされている大谷友樹さんです。ヤマト運
輸，ヤマトグループでの事例について話題提供
していただくことになっております。そして，
最後に，人事についてお詳しい神戸大学の平野
先生からコメントをしていただくということで
進めさせていただきます。

私は司会なのですが，組織開発とは何かとい
うことを共通用語にするために，私が組織開発
とは何かについて 10 分ほどで説明させていた
だいて，そこから本シンポジウムの話題提供に
入っていただこうと思っています。

導　入
中村　組織開発自体は，1950 年代後半にアメ
リカで生まれました。いろいろな定義があるの
ですが，様々な定義で共通しているものとして
は，組織の効果性（effectiveness）を高めてい
くことを目的にして，行動科学を応用してい
き，組織内のプロセス―「プロセス」という言
葉が本当によく使われています―を変革してい
くような計画的な取り組みである，というもの
です。この「計画的」という言葉は，行き当た
りばったりではないという意味です。最初から
こういうふうに計画してやっていくわけではな
く，データをとって，そのデータに基づいて変
革の計画を立て，そして実現していく。あらか
じめスタート時から何を実施していくかという
のが決まっていないこともあります。どのよう
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な変革を進めていくというステップが決まって
いるという意味での計画です。

マーシャク（Marshak）というアメリカの組
織開発で有名な研究者が，チェンジ・マネジメ
ント（change management）とオーガニゼー
ション・ディベロップメント（organization 
development）の 2 つの対比をしています。彼
の言っているチェンジ・マネジメントというの
は，1990 年代から出てきた流れを指していま
す。大規模な変革の計画をトップからつくって
いくということをしながら，かつ，人々を巻き
込みながら，プロセスにも働きかけていくとい
う，そんなアプローチです。比較的大手のコン
サルタント，マッキンゼーやボストン・コンサ
ルティングもやっているアプローチで，これを

「チェンジ・マネジメント」と呼んでいます。
チェンジ・マネジメントと組織開発の違いと

しては，強調点は，チェンジ・マネジメントの
方はあくまでも成果にある。それに対して，組
織開発はプロセス，どのように進めていくか，
それから人と人との間に起こっていることとい
う意味でのプロセスを強調する。方法として
は，チェンジ・マネジメントではエリート・プ
ロセスと掲げています。基本的に少数派の人た
ちがつくって，それを進めていくというもので
す。それに対して組織開発は，パーティシペイ
トリー・プロセス（participatory process）と
されています。できるだけ多くの人に参加を促
して，決定する時にも多くの人が関与できるよ
うにして進めていく，それが組織開発だという
ことです。

優勢な価値としては，チェンジ・マネジメン
トは経済的な価値，それに対して，組織開発は
人間尊重のヒューマニティックな価値，として
います。そして，変革のマネジメントというの
は，チェンジ・マネジメントの方は技術的なこ
とを中心にしながら，ディレクティング，あ
る方向づけをしていくのに対して，組織開発
はファシリテーションとコーチングという形
で，当事者が主体であり，当事者がどのよう

にしていくか，どのように変革に取り組むべき
か，そのプロセスを支援する，つまり，シャイ
ン（E. Schein）が提唱したプロセス・コンサル
テーションという考え方が中心になっています。

カミングスとワーリー（Cummings & Wor-
ley，2009）という，アメリカの大学院で時々教
科書として使われている，分厚い本の中に紹
介されている働きかけの手法について述べて
いきます。この本のタイトルが Organization 
Development and Change，「組織開発」と「組
織変革」の両方を含んでいますので，非常に広
めの定義です。

この定義によると，働きかける方法，何か問
題があって，それに働きかける方法としては 4
種類あるのだということを言っています。1 つ
目は「ヒューマンプロセスへの働きかけ」とい
うことで，組織開発の基本的な一番昔から行わ
れている働きかけの手法です。コミュニケーシ
ョンの問題とか，問題解決，それからどのよう
な関わり方か，お互いの関わり方，人間関係の
問題，風土の問題を様々な手法で解決していこ
うというもので，プロセス・コンサルテーショ
ン，チーム・ビルディングも入っています。そ
れから最近のフューチャーサーチや AI という
ものも入っています。

2 つ目は「人材マネジメントによる働きかけ」
です。これは，HRM でよく使われている手法
かと思います。目標設定をしたり，評価をした
りということです。3 つ目が仕事の仕方とか，
組織のデザインに対して働きかけていくような
方法（「技術・構造的働きかけ」）について挙げ
られています。4 つ目は，戦略的な変革ですと
か，合併，提携というビジョン，戦略を明確に
して，そして働きかけをしていく，「戦略的働
きかけ」です。この図は，組織開発のことが分
かったようで，全く分からなくなるような，人
を迷わせる定義です。なぜかというと，組織変
革に関する働きかけが全て入っているためで
す。これが全部，組織開発の手法ですよという
と，組織開発の特徴がかえって分からなくなり
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ます。組織開発の定義は，プロセスへの働きか
けとされていて，1960 年代まではチーム・ビ
ルディングということで歴史的に発展してきま
した。その後，やはり戦略は大事だというニー
ズや，仕事の仕方も変革していく必要があると
いうことで，様々なところから手法を取り込ん
できて，最終的にこういう大きなものになった
のです。

組織開発の特徴としては，戦略というものを
つくりながら，できるだけ人々を巻き込んでい
き，それを落とし込む時にプロセス，人々の意
識とか，人々の思いというものに働きかける。
制度を入れるにも，やはりそれをつくって入れ

るためには，どんなことが起こるのかというプ
ロセスに目を向けていくということです。この
ように，必ず「ヒューマンプロセスへの働きか
け」という，ベースのところに光を当てながら
進めていくということが，組織開発の特徴と捉
えていただくのがいいかなと考えています。

さて，今の手法は，このように 4 つになるの
ですが，私なりに，横軸は個人，グループ，組
織全体というシステムのレベルの違いで整理し
てみました。縦軸は，基盤，ソフトの側面，そ
れから構造，制度，ハードの側面，そして将来，
未来という戦略と置いてみると，この先ほどの
4 つのタイプが配置できます。たとえば，人的

出所：Cummings & Worley（2009）のタイプ分けに基づいて中村（2010）が作図。

図 1　組織開発で用いられる手法のタイプ分け
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要因ですと，個人，コーチング，メンタリング，
キャリア開発といった手法が入ってきます。グ
ループ，チーム・ビルディングをしたり，そし
て組織全体としてはフューチャーサーチとい
う，みんなで組織を考えようという手法が入っ
たり，ラージ・グループ・インターベーション
という，できるだけ多くの人で話し合っていこ
うという手法が置かれます。

このように置いてみると，先ほどの人材マネ
ジメントによる働きかけは，日本の人事部門の
機能として結構やっている。キャリア開発や
様々な人的施策，このあたりも人事がやってい
る。そして，戦略については，役員会議や経営
企画などがやっている。仕事の仕方（技術・構
造的働きかけ）としては，品質管理部門ですと
か，業務改善のことや TQM 推進部という部門
がやっている。

そして，日本の企業の中で，たとえば，各部
門や組織全体の風土というものに働きかけてい
く，それをもっぱら仕事にするような部署はな
いということが見えてきます。アメリカでした
ら，OD 部門というのが昔から伝統的にあって，
ある部署でチームがうまく行っていない場合
に，OD 部門に電話がかかってきて，内部 OD
のコンサルタントに依頼がなされます。外のコ
ンサルタントに頼むと高いですが，内部 OD コ
ンサルタントは無料で手伝ってくれ，チーム・
ビルディングなどの支援をしてくれます。日本
はそれがない。

未来＆グループ・レベルは，ある部署ごとで
の戦略をつくっていくことをお手伝いするとい
う象限です。たとえば，会社全体としてはこう
いう戦略で行きますと決めました。では，その
戦略の下に，私たちの部署は何をするかという
ことを支援していく部署で，日本の企業にはこ
の機能もない。経営企画が戦略の落とし込みと
いうことをやっているかもしれません。ただ，
たとえば，ある部署で将来をつくるためにフ
ューチャーサーチを実施しようとするのをお手
伝いする，そういう機能がなかなかない。

そうすると，日本の企業の中で，ここがすっ
ぽり隙間として空いているのではないかという
ことが，私の仮説になります。人のことを，も
っぱら働きかけていく，人のことに携わってい
る人事部が取り組んでいく可能性として，人事
の方が組織開発の様々なアプローチをマスター
していく。たとえば，ある部署についてのオフ
サイト・ミーティングをお手伝いするとか，部
門ごとでの将来のビジョンを考えるために，部
門ごとでのフューチャーサーチをお手伝いしよ
うとか，そんな可能性が今後，人事の方が組織
開発の手法を学びながらやっていくという可能
性がある。今日は，このあたりのことを様々な
話題提供をもとに考えていくという企画です。

古いものですが，ウルリッチの 1997 年に 4
つの機能です。2013 年に新しいバージョンが
出ましたので，「今さらなにをこんなに古いも
のを」ということもありますが，私にとっては
これが分かりやすいので，持ってまいりまし
た。人事の機能として，4 つあると，中身はお
読みいただければと思うのですが，そのうち特
に，戦略パートナー，そして，チェンジ・エー
ジェントとして，人事部というのがどのように
機能できるのか。これも今回の枠組みとして考
えていきたいと考えています。

たとえば，従業員のチャンピオンとしては，
組織開発の人間性尊重や民主的な価値観と一致
するような，経営層と従業員が直接対話できる
場がどうつくれるかというのは，組織開発の手
法の応用です。戦略パートナーとしては，金井
先生もよく言われるのですが，戦略を考える会
社の重要な会議に人事部長が呼ばれているか，
席があるか，これがまず戦略パートナーとして
の第一歩です。それから戦略をつくる際に人事
部の意見が反映されているか，そして，戦略を
ベースにした部署ごとでのビジョンをつくると
いう時に人事がお手伝いをするという機能があ
るか，ということに関連します。

次に，チェンジ・エージェントとしての機能
は，これは組織開発のアプローチと直接関係し
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て，たとえば，ある現場の風土があまりよく
ない，という現場に手伝いができるかどうか，
チーム・ビルディングやミーティングのお手伝
いができるかどうか，ファシリテーターとして
お手伝いできるか，ということに，組織開発の
手法が直接応用できると考えています。

今回のシンポジウムでは，組織開発について
金井先生は非常に精力的に研究をなされていま
して，まず金井先生から話題提供いただいた
後，ヤマト運輸の事例について大谷さんからお
話いただく予定です。最近，日本の中で組織開
発の部署を持っている企業がいくつか出始めて
います。外資は組織開発の部署をもともと持っ
ていて，組織の中に OD 部門があったり，また
は，人事の中に組織開発の専門担当者がいるな
どします。日本企業の中で，日本流でやってき
ていらっしゃって，組織開発とは言っていない
のだけれど，非常に組織開発の機能を持ってい
るということで，ヤマト運輸さんについての話
題提供をお願いしたという経緯があります。

それでは，ここから金井先生の話題提供とい
うことにさせていただきます。それでは，金井
先生，よろしくお願いします。

話題提供
金井　神戸大学の金井です。組織開発の発展の
歴史に名を残して，今もお元気なエド・シャイ
ン先生は，私の恩師の 1 人です。中村先生とご
いっしょに，関西生産性本部という団体を母体
に，組織開発に関する海外視察調査をいたしま
した。組織開発の 1 つのあり方として，プロセ
ス・コンサルテーションについて，シャイン先
生にお聞きしました。シャイン先生がおられた
MIT スローン経営大学院の Ph.D. プログラム
では，博士課程の院生に対しても，先生は，頭
ごなしに教えるより，効果的な質問中心のやり
とりがありました。たとえば，院生が「あるこ
と X に興味を持っている」と言ったら，「X に
興味を持つきっかけになったものはなに」と質
問されたり，もし院生が特定の論文を挙げた

ら，「論文から学んだこと以外では，実際の組
織の観察では，どんなことが気になっている
か」と質問されたりします。ですから，先生だ
から，院生に一方的に教えるというよりも，院
生に自分の頭で考えさせるためには，質問して
いくのがいい。そういう考えの指導でした。

この学会の会場にも私の研究室で神戸大学か
らの博士（経営学）をとった人がいますので，
私がこれから語ることがほんとかどうか生き証
人がいるのですが，私は，シャイン先生のよう
にはできていません。たとえば，院生が来て，
せっかく「こんなことをやりたいのですけど」
と話題にしてくれているのに，「それをやりた
い理由はなんなの」とは聞かずに，「あれ読ん
だか，これ読んだか，これ読んだか」と言って
しまいます。「これを読んだ」と特定の本や論
文に言及したら，「そこには，どんなこと書い
てあった？」くらいの質問ならします。でも，
へたすると，この聞き方では，どちらかといっ
たら詰問です。シャイン先生は，いつもにこに
こしながら，OD の専門家として，院生と接し
ていたのではないかと思うのです。私は，プロ
セス・コンサルテーションという言葉を知って
いたのですけれど，大学の教員ですから，「プ
ロセス」よりは，教えたい「内容」にいきなり
入り，院生と接する時に，基本的にはエキス
パートであるべきと思っていたのです。

だから，相手が研究の内容面でどこで困って
いるかというのを分かった途端，猛然といろい
ろなことを教えます。そういうことはできま
す。ですから，この院生が変わろう，成長しよ
うと思っているのなら，この場合は，大学院生
として本人自らがよりよい方向に向かって研究
が進んでいくように，インターベンションしよ
うという接し方はできていません。「介入」と
いう言葉も指導教員としては使わないです。ゼ
ミやクラスでは，内容の専門家として接してい
ます。どう変わるのが，この院生にとってプラ
スか OD 的にやりとりせずに，「あれ読め」と
か「これ読め」と言ってしまう。それは，自発
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的に考える研究者を育てるうえで間違いだと気
付く。これは随分カルチャー・ショックだった
です。特に私が神戸大に行って一番影響力を受
けた加護野忠男という先生と田村正紀という先
生は，廊下ですれ違っても，「あれ読んだか，
お前」と。「読んでいなかったらあかんで」と，
学ぶプロセスよりは，いつも内容のやりとりを
していました。

ですから，原体験でやはりプロセスというの
がキーワードでというのは，目から鱗でした。
学者のようにコンテンツを溜めていって研究論
文を書く世界でも，研究をうまくやっていくと
いうのはプロセスである。これが皆さん，大学
の教員の場合だと，100 人入る中教室ではなく
て，12，3 人のゼミ室でのやりとりだとなって
くると，ゼミ生との相互接触に配慮できるの
で，コンテンツだけではなくて，プロセスが大
事だということに気がつきます。ただ単に知識
を伝授するだけなら，大教室での講義でいい
し，もし将来，まるでパソコンと同じように，
自分のハードディスク，つまり脳から，学生さ
んのハードディスクに内容が移転できるのな
ら，OD 的な対話もなにも要らないのです。し
かし，単なる知識伝授，内容移転ではないもの
が，ゼミの場であったらできます。

私は，そのことに気づいてから，これもここ
に私のゼミで Ph.D. をとった人たちが証人にな
ると思いますが，だいぶ前に金井ゼミで博士号
をとって，既に学者になっている人が知ってい
る学部ゼミより，今のほうがゼミ生のプロセス
を彼ら自身がうまくつくり出していくのを，指
導教員として支援する要素が高くなっていま
す。こちらはちょっとお助けしているだけで
す。ゼミの教室に入ると，私はその日のゼミの
リーダーに，「今日はどういうふうに進めてい
くの」と聞いています。

たとえば，就職活動の時に，学生さんがこの
同じ会社に志望している見知らぬ人と，面接に
先立つ控えの待合室で会った時に自然な会話が
できるタイプの人になれるかどうか，そういう

ことを話題にします。同じ会社を受けているの
だから，知らない人どうしでも，そういう場で
話し合う気になるプロセスをリードできたら素
敵です。さらに，4，5 人で対話が始まったら，
必ず誰かがホワイトボードがあれば，なにか書
き出して議論を促進します。誰かが自然発生的
にプロセスのファシリテートをするようにな
る。学部ゼミ生のときから，そんな形で組織開
発に入門できます。私はリーダーシップと一緒
で，OD もかなり早い時期から入門して，学生
のころから，もっと身近なものであったらいい
なと思っています。

冒頭のエピソードだけで終わってしまったら
話にならないのですが，私が一番シャイン先生
から衝撃を受けたのは，学者はやはりコンテン
ツ・エキスパートだと思ってしまっていたとい
うことです。留学前から，シャイン先生のプロ
セス・コンサルテーションについて学んでいて
もこれです。大半の MIT の先生は若手の先生
ほどシラバスが分厚いのですが，私はそれが嬉
しくて，各セッションでなにを読むかというの
が詳細に書いてあって，ポイントも書いてあっ
て，そこからなにを僕たちに提供するかも書い
てある。留学生として事前準備もしやすい。

ところが，シャイン先生は，1 回目の組織行
動論のドクトラル・セミナーに，分厚いシラバ
スのコピーなど持たずに手ぶらで来られまし
た。最初，あれっと危機感を持ったのですが，
開口第一番につぎのように発言されました。

「こんな多様な新入生を組織行動の Ph.D. ゼミ
で見るのは初めてだ。しかも 5 人もいるのは
珍しい」。どういう構成だったかといいますと，
MIT の Ph.D. プログラムの組織行動専攻の同
期の 1 人はアルゼンチン人で精神科のお女医さ
ん。もう 1 人が年齢的にもだいぶ上，40 歳近
くでお子さんが 2 人いて，ハーヴァードにいた
のにトランスファー（転校）してきた女性。3
人目は，日系 3 世の弁護士の女性で，エール大
学を出て JD（法律の学位）はバークレイとい
う女性。もう 1 人はお医者さんの倅ですが，ソ
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ウル・ナショナル・ユニバーシティを出てか
ら，シカゴ大で MBA をとって，その後，MIT
で Ph.D. をとりにきた男性。それと私の 5 人。
この構成を見て，シャイン先生は，「こんな多
様な博士課程新入生を見たことがない。学問的
になにを読めばいいのかというのは，だいたい
見当がつくけれど，会って皆さんがなにを求め
ているかというのを聞かずにシラバスをつくる
やつは，ゼミとしてはアウト・オブ・フォーカ
ス（ピンぼけ）になるはずだ」というようなこ
とを言われました。実際に学生たちに会って，
その後シラバスをつくるという手はずなので
す。コンテンツに配慮すべき場面でも，プロセ
スが重視されている。

このプロセスの結果，作成されたシラバスそ
のものもほとんど緩やかです。分厚くなかった
です。1 回目は，文献だけを頼りにせずに，組
織というものを定義しよう，という課題でし
た。これはむっちゃ難しいですよね。だけど，
一番最初にどんな大事な文献を探してきて読ん
でも，最終的には自分の頭で考えなきゃ駄目だ
ということをわれわれに考えさせる課題とし
て，組織を定義するというのは意味があると思
いました。

ですから，一事が万事，プロセスとコンテン
ツというのが，いい形で響き合う対語であると
いうか，プロセスがよい上でコンテンツが促進
される。せっかくプロセスの名人が来ても，集
まった人たちがそのことで将来構想するのが楽
しいというテーマじゃないと燃えないので，今
では，プロセスとコンテンツという言葉さえ正
確に理解できれば，ほとんどエド・シャイン流
の OD の世界は入門の第一歩になっているので
はないかという感じがします。

あと，背後にあるもう 1 つの思いです。組織
開発に興味を持ちながら，研究でも教育でもこ
の分野でうまく貢献できないのは，技法をマス
ターできていないことです。組織開発をうまく
知ろうと思った時，技法的なものが不可欠で，
今日，この場でも，全体のことを見ながらプロ

セスを大切にしてくださっている中村先生に，
私が長く続けている研究会にお越しいただき，
ちょうど合宿をするセッションでのご登壇でし
た。ほかならぬこの研究会の将来をどう構想す
るかというのがテーマで，フューチャーサーチ
の会合をまる 2 日かけてやってくださったので
す。みんな終わる頃に，いい疲れでした。実際
に，中村先生のように，自らが相当程度，OD
経験を積んだ方が，しかも，実際そういうフ
ューチャーサーチなどの方法を生み出した名人
クラスの人，たとえば，サンドラ・ジャノフさ
んと接しながら元祖から方法を学ぶ経験を重ね
てきて，ご自分でもうまくできるようになると
いうことはすごいことです。頭だけや知識だけ
が肥大しても，実際の OD の場ではなにもうま
く行かない。

私は，組織開発ということに早い時期から興
味を持ちながらも，きちんと研究してこなかっ
た時期が長いので，大勢の前で言うのは恥ずか
しいのですが，どこかで初恋テーマみたいなイ
メージがあります。もともと臨床心理学に興味
を持っていたのに，「おまえ，カウンセラーに
向いていないん違うか」と言ってくれる人とか
いまして，人の話を聞くよりは，自ら語り過ぎ
なので，向いていないかなとも自分で気付きま
した。3 年になる頃には学校経営，教育行政に
専攻を変えて，あとはちゃっかり就職か，経営
学に鞍替えかと構想していて，教育行政も，教
育のアドミニストレーションなので，ビジネ
ス・アドミニストレーションと根っこは一緒な
のです。基本文献は行政学だけでなく経営学と
もつながると気付きました。就職活動しようと
思った時に，これは調べるまで全然気付いてい
なかったのですが，私の中学高校時代の同窓生
が神戸大学の経営学部に入学し，大学院指向
で，もっと言えば学者指向の人で，神戸大学の
経営学部はそういうことをやるのなら非常に適
しているとアドバイスをくれました。キャンパ
スも見に行ったのです。そこで，山際にあって
眺めもよく，「経営学の組織論，組織行動論は
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面白そうだ」ということで，最初は心理学をや
っていた人間なので，とっつきやすいトピック
として，まずは修士課程でモチベーションの研
究をやったのです。

しかし，モチベーションだと個人レベルの研
究に留まります。どうやったら個人をモチベー
トできるのかとかいうレベルを超えて，集団レ
ベルで，どうやったら 10 人がいい形でチーム
になるのかということを考え出すと，もう一
歩，先を見れば，すぐにリーダーシップという
テーマにつながります。リーダーシップ論が扱
うリーダーという役割は，まだ OD の理想とす
るような，さりげないファシリテーターから比
べると，介入度が濃い。そこにいるのかどうか
分からないくらいなのに，実はその人がいるお
かげでみんなの考えがよりよく納得する形で決
まるというようなプロセスが，一番知りたい究
極のテーマだというふうに思っています。リー
ダーシップの中でも，チャールズ・マンツのセ
ルフ・リーダーシップが，OD に近い。つまり，
メンバーが自分で自分をリードするように，目
立たぬようにお膳立てをするリーダーは，ファ
シリテーター的です。

技法としての OD と，それから OD をやっ
ている人たちを支えているものというのがある
と思うのです。後者は実は 2 通りあります。1
つは，OD をやっている人が重要視している価
値観だとか，スピリットと言ってもいいと思い
ます。OD のスピリットだけで，みんな丸腰で
OD をやっているのではなくて，もう 1 つとし
て，背景に理論がある。価値観と理論。私は，
理論的基礎がしっかりしているということで感
銘したのは，『フューチャーサーチ』をつくっ
た著者のうちの1人，サンドラ・ジャノフには，
イボンヌ・アガザリアンというグループ・セラ
ピーの大御所と共著論文があるのです。そこか
ら学んだことで，グループ・セラピーで起こっ
ていることを活かそうとしているだけではなく
て，社会心理学をなさっている人ならほとんど
知っているはずのソロモン・アッシュの実験み

たいな話もするのです。アッシュの実験は，ご
存知のように，8 人の集団成員のうち，本当の
被験者は 1 人だけで，残り 7 名のサクラをつか
って線分の長さを判断させると同調圧力に負け
る。だけど，1 人でも自分と同じ知覚をする人
がいたら，同調圧力に負けることなく，正しく
判断できる，というものです。

ワイスボードたちが書いた本を見ると，ホー
ル・システム・アプローチでやっている場合，
特にフューチャーサーチの場合，非常に大事な
一言の 1 つに，誰かが意見を言った時に，そ
の場で最初は 1 人の発言ですから，“Anyone 
else?”と聞くことがあります。「他に誰か，考
えが近い人はいますか」と，これは誰にも言え
る会話例の手本だと思うのです。その技法の背
景には，1 人でも自分と近い考えの人がいるだ
けで，その意見を言いやすくなるという社会科
学のバックグラウンドがあるのに気付かされま
す。私としては，技法的にも組織開発をうまく
できるようになりたいということで，どんどん
学んではいきたいです。学問的なバックグラウ
ンドと，先ほど中村先生の報告でもありました
通り，価値観的なものでも共有しているものが
ある。だから，OD の専門家が 2 人いると独特
の雰囲気になる。そんなふうに思っています。
なんか，たとえば，戦略コンサルタントは内容
エクスパート的ですから，プロセス・コンサル
テーションでいく OD のプロ，つまりプロセス
をケアするエクスパートとはだいぶ違います。

これは適切な言葉ではないかもしれません
が，この人はなんのために OD をやっているの
か，悪いこと，邪悪な目的で使うものではない
ので，OD には，真心みたいなものがいると思
うのです。ライン・マネジャー，それから人事
に OD に長けた人がいいなと思いますが，人事
には，組織開発や人材育成とか，ディベロップ
メント（開発，育成）とつく分野と，文字通り，
人事の人事という本流があります。人事権を持
って，人々をいろんなところに連れていく方々
の中にも，OD の達人がいますよね。少なくと
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も影響力，パワーのある人たちが。その人たち
が会合を持つでしょうが，会合にもいろいろな
技法があるのだとしたら，組織開発を正しいと
ころで正しく使っていただきたい。そういう気
持ちを持っています。

人事部が一体なにをしてくれたらいいかとい
う時に，人事部に対して，インタビューで聞い
ていると，「人事部ってよくやってくれるよね」
とポジティブに使う時と，「またやってくれた
な，人事部」つまり「最悪だ」とネガティブに
続く場合とあるわけです。人事部がやることの
中身について，働く人たちのためにやってくれ
ていることを示す興味深い 2 つの言葉があり
ます。1 つ目として，人事部がやろうとしたら
できることを指し示す時の言葉が，ここで言う

「ドゥアブル（doable）」です。だけどドゥアブ
ルだと，人事部なりに評価もやっています。評
価のためにシートをつくっています，あるい
は，社員のからむ揉め事があったら裁判もやっ
ていますとか，人事部の方々はいろいろやって
いて，忙しいといくらでも，ドゥアブル（やろ
うと思ったらできること）を挙げられますね。
それをいくらたくさん挙げても，大事なこと
は，従業員，ひいてはその従業員が販売員なら，
販売員の背後にいるお客さん，そういう人たち
に，人事部があるおかげで助かったよと言われ
る一言が大事です。なにをやっているかより，
なにをもたらしてくれているか，つまり提供価
値が大事です。

そういう観点から，人事部がやろうと思える
ことをドゥアブル，行動内容のリストがドゥア
ブルだとしたら，提供価値に当たるのが「デリ
バラブル（deliverable）」です。私は長らく「デ
リバラブル」の訳語に困っていたのですけれど，
やはりプロのライターが意訳ですけれど，「デリ
バラブル」は，「提供価値」と訳すのがいいで
すね，と。従業員ないし自分がこんなことをや
ってくれたら喜ぶような価値を提供しているか
という観点から，人事部の役割を見ようという
わけです。今日はこの「デリバラブル」と「ド

ゥアブル」という言葉を使わせていただきます。
また，自分が住んでいる世界の例です。大

学の教員は，デリバラブル，つまりほんとう
に人々に価値あるものを提供できているかと
いう点では絶望的だと私は思っています。卑下
しているのではありません，現実問題としてで
す。だけれどドゥアブルはいくらでも語れま
す。大学の教員の仕事が以前より増えてしま
っているということがあると思います。授業 1
つとっても，3 年ゼミをやっています，4 年ゼ
ミをやっています，大学院のゼミをやってい
ます，MBA でも教えています，一般大学院の
Ph.D. の院生を見ます，経営管理論も，組織行
動論も扱っています，それ以外にこんな科目
を，隣接分野の人と共同でつくりましたと，挙
げだすと，たくさんあります。さらに，ある歳
以降になると，アドミニ（学内行政），大学本
部のなんとか委員をやっていますとか，文部科
学省関係の書類作成していますとか，研究の教
材開発もやっていましたとか，やっていること
や，やろうとすればできること，つまりドゥア
ブルなら，いくらでも挙げられます。

だけれど，その「やっている」ことが学生さ
んたちに「なにをもたらしているか」というと
きの後者の視点がデリバラブルです。「学部ゼ
ミをやっています」だと駄目なのです。提供価
値は，私のゼミの場合なら，大教室ではできな
いことをここでしたいというのが大前提なの
で，たとえば，この金井ゼミにいる 2 年間の間
に，第 1 に，自分の考えをきちんと持つ，第 2
に，それをみんなの前で表現できる，きちんと
言語化できる，第 3 に，仲間の意見，特に自分
とは違う意見ほど，いっそう一生懸命に聞け
る，第 4 に，それができるから，違う意見を理
解しながら，議論を通じて 1 人で考えるより良
い考えに辿り着く。これがゼミという場がもた
らす提供価値です。

だから，ゼミ生たちには，ディスカッション
がうまくできる時のプロセスをうまく進行でき
るようになってほしいと思っています。ほぼ
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OD に近い発想でゼミをやっていると先ほども
ほのめかしました。だから，就職活動の時に，
名前を呼ばれるまで，控えの部屋で何人かで待
っている時に，私のゼミ生が，その場で初めて
会った他大学の人とも，控えの間にいる間に，
自己紹介をしたり，議論を効果的にリードでき
たり，ゼミやそのような場で，うまくメモをし
て記録をとったり，ホワイトボードがあれば，
効果的な板書ができる。こういうことを通じ
て，学ぶ場，ディスカッションの場の雰囲気を
よくすることができるだけのことも含めて，内
容だけではなくて組織行動論をやっていますと
いうことなら，デリバラブル発想が要ります。

ウルリッチたちは，人事部の役割をデリバラ
ブル，つまり提供価値で考えた時にどうなるか
ということで，発想するのはすごいと思うので
す。人事部の人たちが戦略を議論するテーブル
に座ってもらったほうが，この会社にどういう
人がいて，あるいは戦略を決めた時も，人々の
気持ちが分かった人と共にやったほうが議論の
プロセスの納得度において全然違って，結果に
おいてもみんなに納得のいくよい選択ができる
のだと思ったら，人事の人がストラテジーを議
論するテーブルに呼ばれるはずです。人事のプ
ロとして議論の内容に貢献するからだけでな
く，OD に長けた人として，議論のプロセスに
貢献できるから。

私が内田恭彦さんや高橋潔さんと，米国の人
材，リーダーシップの育成に特徴のある会社を
何社か訪ねた時に，人事部の代表の人たちがよ
く言ったのは，「僕たちはストラテジーのテー
ブルに呼ばれる」という表現です。あるいは疑
問文で言う時には，“Do you have a seat?”と
いうだけで，経営戦略などを含む会社全体にと
って大事なことを議論する時には，人事のトッ
プが呼ばれていますかという問になるのです。
ですから，CHO という言葉が嘘ではない，機
能を果たしている国があるんだと，米国にもい
ろいろ問題はありますが，ここはすごいなぁと
思いました。

今日のお話は，人材マネジメントや組織開発
がうまくいくかどうかということが，その会社
の成り立ちに根源的に重要であるという点につ
いて，マクドナルドさんやヤマト運輸さんで，
人事部長経験者，あるいは瀬戸薫さんの場合な
ら労務課長もやって，人事部長もなさったうえ
で，ヤマト運輸の CEO までなったり，山内雅
喜さん自身も人事部長におなりになった。戦略
理論に優れているだけではなくて，人の扱い方
が非常にいい会社のダイキンの井上礼之会長
に，神戸大学に来ていただいてワークショップ
を開催した時に，同じ日のパネル討議では，当
時，人事部長だった山内雅喜さんに来てもらっ
たりしています。ピープル・ビジネスと言われ
るほど人が大事なのだったら，当然，人材育成
をしている人，あるいは人事の人事をやってい
る人もストラテジーのテーブルに呼ばれるはず
でしょう。ポイントは，その時にはデリバラブ
ルで聞かれること，つまり，いったいどのよう
な価値を提供してくれているのだという究極の
問ですよね。「あれやっていますよ，これやっ
ていますよ」ではなくて，働いている人がどう
喜んでくれるか。それが人事部の役割を考える
ときに一番大切です。

人事部の役割のところで，デリバラブルなら
どう記述するのがよいかということで書いてあ
るのが，今日，既に中村さんからご紹介があっ
たいくつかの言葉です。組織開発との関係で
は，ストラテジーのパートナーと変革のエージ
ェントということを考えていただいたらいいと
思います。

この中でも読まれた方がおられるかもしれま
せんが，『P&G 流　世界のどこでも通用する人
材の条件』という本の著者で，P&G ジャパン
で長らく人事本部長をやられた会田秀和さん
が，いつも P&G さんは HRM（人材マネジメ
ント）の玉手箱みたいな会社で，いつ行っても
最新のことで，しかも結構オープンでなんでも
教えてくださるのです。その会田さんが，この
ウルリッチの枠組みで P&G でもやっているけ
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れど，なにか 1 つ，提供価値のカテゴリーが足
りないなというので，自分たちが追加なさった
のが「文化の擁護者（ガーディアン・オブ・カ
ルチャー）」としての人事の役割でした。会田
さんがいらっしゃった時の P&G では，人事の
役割の中にこれにプラスアルファで文化のガー
ディアン，文化の擁護者というのがありました。

これもすごく偶然ではないと思うのですけれ
ど，ヤマト運輸さんにしろ，日本マクドナルド
さんにしても，人々が基軸になってオペレーシ
ョンが回っており，そのことが戦略的に重要な
根幹をなすビジネスですので，両方とも理念を
大事にされています。また，それぞれカルチ
ャーがあります。この点において，CHO の役
割の中に文化の擁護者という，大袈裟ですけれ
ど，すごいそういう役割があってもいいなと会
田さんのご提案に納得しました。

その 5 つの人事の役割を，提供価値という観
点から導き出して，平野さんがこの後，言及さ
れると思いますが，神戸大学が中心となって実
施した調査で質問してみました。それがこの私
の報告のもう 1 つの内容です。

戦略立案，ストラテジー・パートナーとかビ
ジネス・パートナーというところです。人事部
は，よりよい戦略が構想されて，実施がはかど
るという程度の度合いはどうですかという問い
をしていくという形です。変革の担い手という
のも，チェンジ・エージェントを聞いたり，あ
とは伝統的な役割ですが，いつになっても重要
な役割で，人事部がいるおかげで従業員の声が
よりよく聞こえるかということについてお尋ね
しています。

それから，これは当たり前なのですけれど，
部下を持つようになった途端，人の評価の問題
にしてもなににしても，全部各自が自分のフ
ォーマットをつくって評価していたらえらい混
乱となります。人事があるおかげでいろいろな
処理，人にまつわることの処理がはかどるとい
う意味で，また，フォーマット等が整備されラ
インの人事の役割がしやすくなる，人事部に

は，事務処理の面でのエクスパートという側面
がある。それに加えて，会田さんが指摘された，
組織文化の浸透をどう語るか。文化のガーディ
アン（守護神）という役割があります。

この時に日本にある普通の日本の会社と，外
資系の会社と比べて，ほとんど統計的に有意で
はないので傾向を見るだけになるのですけれど
も，たとえば，事務処理の専門家というところ
に関しては，スコアがこういうふうに高かった
りするようなところがあります。このへんは今
日のメインの話ではないのですが，入れさせて
もらいました。また後で平野さんのところで，
神戸大学のウェブサイトからダウンロードでき
るようになっていますので，関心のおありの方
がいらっしゃいましたら，また「フルレポー
ト」1 をご覧いただけたらと思います。

最後に，5 番目の論点です。これは先ほど触
れたことに関わります。私が学部の学生の頃や
大学院に入った時に，組織開発に興味を持っ
て，いろいろな本を見ようとすると，たとえば，
土方文一郎先生の本は読みやすくていい本があ
って，どれ 1 つとして誹謗するつもりはないの
ですが，たとえば『職場ぐるみの問題解決』と
いうたぐいのタイトルの本などを拝見している
と，別に海外の手法を持ってこなくても，もと
もとうまく日本の工場などの作業現場ではでき
ていた慣行があります。オペレーション・レベ
ルでみんなが力を合わせてチームでやって，そ
こでグループ・プロセスを自然にうまく扱える
人がいたのではないでしょうか。やはりもとも
とはトップの要望につながっていたのかもしれ
ませんが，現場の力が最盛期の日本企業の品質
に貢献していたわけですから，これはトップマ
ターでもあります。先ほどのストラテジーの
テーブルに呼ばれるか，という問いかけがあれ
ば，トップのイシューでもあったのではないか
という気持ちがあります。

これから述べることはトピックの 1 つとして
先にも触れたことです。1950 年代後半にデジ
タル・イクイップメント社が，ボストン郊外に
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MIT リンカーン・ラボからのスピンオフとして
設立された。この会社はベンチャーとして 1957
年の設立で，エド・シャイン先生が 1928 年生
まれなので，30 歳前後の若手経営学者がデジタ
ル・イクイップメントの創業者に，プロセス・
コンサルテーションというので挑んだ。私は随
分長い間，ある大学院生に教わるまでは，この
ことに気付いていませんでした。さすがエド・
シャイン先生，この若さで DEC の創業者 CEO
ケン・オルセンの戦略のテーブルに呼ばれて組
織改革をやっていたんだ。オルセンも 1926 年
生まれなので，わずか 2 歳違いでした。

ケン・オルセンは，MIT のリンカーン・ラ
ボラトリーですごい研究をやって，その技術成
果を持ってコンピュータの会社をつくった。し
かし，チームづくり，組織，経営のことはわか
らない。そのうち，ケン・オルセンだと収拾が
つかなくなった。特にケン・オルセンが厳し
すぎるからだったそうです。それで，母校の
MIT のダグラス・マクレガーなどに会ったの
だと思うのです。しかし，オルセンは，MIT
にあるものは全て素晴らしいと思っていますか
ら，たぶんダグラス・マクレガーかエド・ネビ
スか誰かに会って，シャイン先生は，コンサル
タントとして DEC のボード（役員会）を含む
諸会議の場に陪席することになった。そして，
なにをやっていたかというと，ケン・オルセン
の発言の内容ではなく，会議での議論のプロセ
スに介入をした。森林会議と言われたが，特に
大事な案件がある時に，わざわざリトリートと
いって，たとえば，神戸にある外資企業なら，
わざわざ六甲山の裏まで行って，山荘みたいな
ちょっと落ち着いたところでおそらく 1 泊して
議論するようなことがあったそうです。

プロセスを共にするという場合，シャイン先
生のレベルで，相手が CEO となると，わりと
迫力があることができるのでしょう。デジタ
ル・イクイップメントの創業時は，ボストン郊
外にあるメイナードというところから始まるの
です。その立地だと，ニューハンプシャーまで

ちょっとドライブしたら行ける。その森の中に
ケン・オルセンが別荘を持っていたので，そこ
で経営幹部会議をやる時には森林会議と呼ばれ
ていた。そこに座っていたシャインの役割は，
議論の内容に結果において影響を与えるが，直
接的な介入はコンテンツに対してではなくて，
議論のプロセスであった。ベンチャー企業でま
だ小さくて，経営者が若かった，歳も近かった
とはいえ，初期からプロセス・コンサルテーシ
ョンによる OD には，トップ，それも CEO と
のつながりがあったのだということです。せっ
かく組織開発をやるのだったら，現場の問題を
解決するのも大事なのですが，会社全体に関わ
るようなことにも関与することが重要です。も
っと言えば，会社全体の方針や戦略がアウトプ
ットである現場は，取締役会という現場である
といってもいいでしょう。

そんなことをシャインにまつわる OD の原
体験として大切に思っていた時に，どきっとす
るような表現ですが，「ホール・システム・ア
プローチ」という名の下に，主としてフューチ
ャーサーチ，オープン・スペース・テクノロ
ジー（OST），AI（アプリシエイティブ・イン
クワイアリー），さらにワールド・カフェを含
めれば 4 つの主要な新しい方法が，ヒューマン
バリューさんから順次，翻訳がなされ，そうい
うことを実施できる人たちも増えてきた。私自
身も長らく書籍で知るだけで，直接，参加し経
験する機会がなかったので，そういうものを受
けに行ったり，あるいは徐々に自分の研究会の
中でも，それぞれの方法の達人にゲストでお越
しいただいたりするようになりました。たとえ
ば，中村先生にお越しいただいて，1 泊で研究
会に合宿の日を設けて，フューチャーサーチを
私どもも参加者として経験させていただいたと
いうのが先ほどの話のつながりです。

今日は，このレジュメの中で，今回，私は中
村先生と一緒に米国の OD で定評のある会社を
たくさん訪ねてきましたので，レジュメの中に
少し感想を書いています。皆さんがざっと読ま
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れたら，また後で質問があればいただければい
いと思います。大学の中で全学レベルで困って
いる難題があったら，そこに乗り込む形で組織
開発の専門家が出前出張して，組織開発を使っ
ていたり，皆で納得してよりよい決定，解決案
に近づけたら最高です。

ところで，訪米調査では，GE のクロトンビ
ルは訪ねるだけでワクワクするぐらい面白かっ
たです。ジャック・ウェルチの時代から，ジェ
フリー・イメルトに変わっても，リーダーシッ
プの育成というのを非常に重視していた会社な
ので，リーダーシップの育成と組織開発がほぼ
不可分だということがクロトンビル訪問時に強
調されていました。「タレント・ディベロップ
メント」という言い方をして「リーダーシッ
プ・パイプライン」とは言わないのです。タレ
ント・ディベロップメントとオーガニゼーショ
ン・ディベロップメントも不可分の問題として
くっつけてやっていますと言われました。

一応これくらいで，長くなりましたが，私の
問題提起にさせていただいて，あとせっかくや
りとりするのが楽しみにしております。私の話
を終えて，バトンタッチさせていただきます。
ありがとうございます。

話題提供
大谷　皆さん，こんにちは。私はヤマト運輸の
大谷でございます。ヤマトホールディングスの
ほうも兼務をしています。今日は，ヤマトグ
ループ，主にはヤマト運輸になりますけれど
も，われわれの中で組織開発というよりも，人
材育成のほうにたぶん近いかと思いますが，事
例をお話したいと思っております。

それでは，手前どもの戦略パートナー，チェ
ンジ・エージェントとしての人事部が取り組む
組織開発という内容について少し話をしたいと
思っております。

まず，簡単に組織の紹介をします。1919 年
に創業しました会社です。あともう 6 年で 100
周年を迎えるようになりました。昔から宅急便

を扱っていたわけではなく，37 年前にこの世
の中になかった個人から個人に荷物を届けると
いう仕組みを民間で初めてやって，今現在に至
っている，こういう会社でございます。

宅急便の個数につきましては，今 1 年間で約
14 億 8 千万個ぐらい取り扱いをさせていただ
いています。ヤマト運輸一本足打法から脱却を
すべく，今グループ約 50 社，主に事業領域を
分けながら，ヤマト運輸を中心として，グルー
プ全体でお客様にサービス提供をしています。

それでは簡単にわれわれの会社の中での組織
開発という内容についてお話をいたします。こ
こに出ておりますのが，われわれが日々事業を
行っている上での，いわゆる目標になってい
る，また，判断基準になっている社訓です。非
常に古めかしい言葉ですが，昭和 6 年に制定し
た社訓がありまして，毎朝全国の社員，または
今，海外で宅急便を展開しておりますが，そこ
の社員が英語や中国語にこれを変えて唱和を愚
直にしています。一番上の「ヤマトは我なり」
というのは，1 人 1 人が会社の代表，ヤマト運
輸の代表だと思って仕事をしましょう，という
もので，社内では，全員経営と伝えております。

2 つ目は，読んで字のごとくであります。荷
物には，お客様の気持ちが込められているとい
うことを忘れずに仕事をしよう。それと最後に
は，思想を堅実に礼節を重んずべし。誠実に仕
事をしてコンプライアンス，ルールを守って仕
事をするのだ，ということです。

われわれ，人事部，または会社としてのミッ
ションは，組織開発ということもそうだと思う
のですけれど，これがやはりどこの会社でもた
ぶんあるような創業時の思い，理念，そんなも
のはたぶん経営理念としてあると思います。そ
れがどう 1 人 1 人の社員に腹落ちをし，会社が
向かっていく方向性，またはベクトル合わせの
ために浸透しているかということが大切なのだ
ろうなと思っております。私どもは，この社訓
を浸透させるために，手をかえ品をかえ，いろ
いろな取り組みをしているところで，その事例
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について少しお話をしていきたいと思っており
ます。

人事部の 4 つの機能という紹介が先ほど中村
先生からもありました。ここに少し落とし込み
をいたしました。社訓を中心として，戦略パー
トナーという領域とチェンジ・エージェントと
いう領域に分かれると思います。戦略パート
ナーとしては，いかにヤマト運輸，ヤマトグ
ループの価値を，どう浸透させていくかという
仕組みに整理してみました。チェンジ・エージ
ェントの領域は，会社の価値を絶えず考える，
問い直す仕組み，仕掛け，またはその仕組み，
仕掛けを事業にどう活かしていくのか，成長に
活かしていくのかということです。

それぞれがどのようにつながっていくかどう
かが，結果的に組織開発になっていくかどうか
だと思っております。それでは，これからこの
1 つ 1 つを簡単にご説明させていただきます。

まず，社員教育です。特段特別なことをして
いるわけではございません。いかに社員または
会社が，皆さんに一番身近で一番愛される企業
になれるかどうかということについての社員教
育をしております。後ほど，今日は社内教育用
の DVD を見ていただきますけれど，1 人 1 人
の社員が自分たちの仕事にどれくらい誇りを持
っているか，または，自分たちの仕事の意味と
か価値ということが，どのように理解されてい
るかということについて，主に教育をしていま
す。それはいろいろなプログラムに落とし込ん
でいますが，今日は，必ず社員が年に 1 回，見
なければいけないと位置づけをしている DVD
についてご紹介させていただく予定です。

人事制度についてです。リーダーを育ててい
くためには，ミッションが必要です。ヤマトグ
ループの中でリーダーになるには，まず立候補
制が原則です。どんな人にもチャンスを与え
る。だから，自分で立候補したから責任を持っ
て仕事をしようよね，結果をちゃんと出さない
と降格もあり得ますよ，というのが入れ替えの
ルールとなっています。

その中で，当然，成果，数字を求められます。
われわれは，一般社員全員 17 万人が 360 度評
価をしあっておりますので，横から下からの評
価も含めて，人間性だとか，倫理観，こういっ
たものが，かなり評価のウエイトの中に占めら
れています。評価基準については，後ほどご説
明したいと思います。

また，毎年入れ替えのルールというものを実
行しています。基本的には，階層をもう少し細
かくしているのですけれど，その人間性やミッ
ションの達成度を評価して，各階層の上位下位
10 パーセントずつを入れ替える仕組みを取り
入れています。社内ではJリーグ方式と言って，
これを実行しています。

ですから，簡単に言うと，セールス・ドライ
バー出身の役員もおりますし，そういった人たち
にもチャンスが普通に与えられる会社でありま
す。また，リーダーには，われわれの社訓や歴
史を，どうやって未来に引き継いでいくかという
研修を，ここ数年力を入れてやっております。

宅急便をこの世の中に売り出してから，会社
は成長したわけですし，宅急便を始める前は潰
れる寸前の会社でした。起死回生で宅急便を始
めて，今の会社のようになりましたが，成長の
過程でいろいろなエピソードがあるわけです。
その判断基準，価値基準は何か，これをやはり
スピリットとして，DNA として植え付けてい
く。または引き継いでいくことがわれわれの仕
事です。

たとえば，宅急便が開発されたのは，世の中
にない価値を提供しようとしたためです。会社
が潰れる寸前だったこともありますけれど，や
はりお客様第一の精神でいろいろな仕組みを考
えた。

昭和 59 年に大雪になってスキー宅急便をお
約束どおりの日に大量にお届けできなかったこ
とがありまして，その時に 2 代目の社長の小倉
昌男は，届けられなかったものについては，全
部弁償しようという英断をして何億円も払いま
した。その時の判断は，どうしてそう考えたの
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かということを引き継いでいます。今では当た
り前の時間帯お届けや，その前に提供していた
夜間指定がありますが，当社の判断基準，価値
基準を引き継ぐうえでの事例として語りついで
います。

お客様へのサービスを向上させなければいけ
ないが，配達効率が落ちてコストアップが避け
られず利益を落としてしまう。二律背反という
難問に対して小倉昌男は言いました。「不在の
時にお届けをするヤマト運輸がいけないのだ。
お客様に在宅時間を指定していただくのだ」
と。発想が全く違うのですね。そういう発想，
または考え方，なぜそう考えるのだということ
を，みんなで勉強する。または，考えるという
ようなことがヤマトの DNA をずっとつなげて
いけることなのかなと思っています。

やはり，リーダーの育成が最も重要です。宅
急便一本足打法，収入の 8 割がヤマトの宅急便
です。利益の 6 割，7 割が宅急便です。グルー
プとしてどうやって宅急便以外の事業をつくっ
ていくかというのが目標です。われわれの人事
制度とまさにフィックスをしているのですが，
いかに事業をつくる経営者を育てるかというの
が，われわれのミッションだと思っております
ので，次世代リーダーを育成する観点から 20
代の若手が参加できるような仕掛け，研修を積
極的に行っています。

また，いかに会社を変えていけるか，または，
会社の理念，仕組み，価値判断を絶えず話し，
そこから会社をどう変えていくかということに
結びつけていくために，どんな仕掛けをしてい
くか。リーダーの育成について，先ほどピラミ
ッドの図を見ていただきましたが，グループ
18万人のうち，500人ぐらいは経営幹部層です。
その 500 人のリーダーたちに課しているミッシ
ョンは 2 つです。

まず，担当している事業に対するミッション
のウェイトが 50 パーセント，そして，人間性の
評価が 50 パーセントで評価が行われています。
簡単に言うと利益を上げれば出世ができるかと

いうと，それはできない仕組みにしています。
人間性評価 50 パーセント，これは同僚または部
下からの評価を点数化しています。何を評価す
るかというと，「志」を持ってリーダーとして行
動しているか，部下を育成しているか，または，
倫理観を持って仕事をしているか，です。

部下との接し方がポイントです。部下がミス
をしました。目の前で 5 分，10 分，20 分立た
せていませんか。部下をちゃんと座らせて，同
じ目線でどうしてそうなったのか，次に同じミ
スを起こさないためにどうしたらいいのだろう
かと，一緒に悩んでいますか，語りかけていま
すか，という姿勢を持っているかどうかです。
また，挨拶しても挨拶を返さないリーダーがい
るとか，日によって挨拶してくれるとか，して
くれないとか，そんなようなことも含めて，人
間性がしっかりと植え付けられていなければ，
ヤマトグループの CEO を目指せない。リー
ダーとして失格だということです。

ただ，やはりお互いを知らないと，評価もで
きない。または，ヤマトのリーダーとして，や
はり事業をつくっていくためには，ヤマトの価
値判断を共有化することが必要ですが，なかな
か会議ではそこまで話せない。もっと深まった
仕事の意味や価値について話し合う機会を持て
ないかと検討して，今はオフサイト・ミーティ
ングという手法を使って対話をしています。仕
事以外の場で，自分たちの事業をどのように伸
ばしていくかというようなこと，または会議で
決めた方向性を，もう一度問い直すなどが議論
されています。

このオフサイト・ミーティングは，2 年ぐら
い前から始めました。ヤマトホールディングス
の役員 14 人からスタートをして，今，グルー
プ会社に展開をしております。2 年間，月に 1
回，土日に集まって，われわれの向かっていく
事業の方向性，価値ということを話し合ってい
ます。まず始めたのが，お互いを知ろうという
ことでした。普段，取締役会などのオフィシャ
ルな会議に出席していても，人となり，または
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各自の発言や考え方の背景も知らないというこ
とがあります。そこでは，自分語り，いわゆる
自己紹介を 1 人あたり 4 時間，半日かけてずっ
とやってきました。生い立ちから恋愛から会社
になぜ入ったのか，そんなことも含めて，仕事
の話に発展していくというプロセスを通して，
いかにチームとして仕事ができる体制をつくっ
ていくかということに注力してきました。今で
はグループ内の各社で同様の取り組みを展開し
ています。

ヤマトの特徴は，いかに小集団で仕事をする
か，です。全国に 6,000 の宅急便センターがあ
りますが，1 つ 1 つのセンターは 7 人から 10
人ぐらいのセールス・ドライバーの集団になっ
ております。この人たちがいかに小集団の中で
お互い刺激し合う，サボれない，サボらない仕
組みをどうつくれるかということが重要です。

基本的にはこの 1 つ 1 つの小集団にエリアを
任せて，責任を持たせています。または，その
小集団がいかに活性化しているかということ
を，定点観測するために社員の意識調査を実
施したり，そこを預かっている全国 1,600 人の
リーダーが，部下からどう思われているのか，
または，どうして欲しいのかという要望を，数
値だとか，ダイレクトに聞けるような 360 度評
価というものをやっています。

社員が自分の仕事をしていく上で，原点はど
こにあるのか，どんな価値，意味があるのか。
ヤマトの仕事で，どこをお客さんは見てくれて
いるのかということを，絶えず考えるきっかけ
づくりをするような研修をしているのです。

この研修で使用するための教材として，感動
体験ムービーという 10 分程度の DVD があり
ます。全国の社員から自分の仕事の中で感動し
たストーリーを公募した結果，全国から 1,000
ものストーリーが届き，その中から代表的なも
のを 10 個選び，実話のストーリーを完成させ
ました。そのムービーを見てもらって，日常，
最近起きたことで，自分の仕事で感動したこと
は何か，またはもっとお客さんに喜んでいただ

くために自分のお店や自分自身がやることは何
かを考えさせる，受け身ではなく内発的動機づ
けにつなげる研修です。

（映像再生）

大谷　ありがとうございました。中村先生や金
井先生のように組織論を勉強しているわけでは
ありませんが，組織が変化し，成長していくに
は，社員自身の変革なのだろうと思っていま
す。今日の金井先生のお話にあった，デリバラ
ブルという役割を本当に人事が果たしているか
といったら，それはまだ分かりませんけれど
も，われわれのミッションは，やはり社員が毎
日楽しくて，または自分が成長したいとか，お
客さんに役立ちたいという，先ほどのムービー
に出ていたような気持ちを持って仕事ができる
かどうかです。そのように仕事ができれば個人
も成長するし，組織も伸びていけるのではない
かと信じてやり続けるしかないのかなと思って
います。

最後のまとめになりますが，今後，会社とし
ては，新たな事業をつくり続け，変革をして新
しい価値をどんどん日本や世界に提供していく
ためには，人材を育成していかなくてはいけな
いし，社員も変わっていかなければいけない。
変革のあり方はその時々の環境や技術によって
変わるべきものだし，変えていかなければいけ
ないのではないかと思っています。そのために
は創業時の理念であったり，会社のスピリット
みたいなもの，これはヤマトで言えば，3 つの
社訓であったり，そこから来ている理念を浸透
させていくことです。これはどんな時代であっ
ても変えてはいけないと考えています。

今日は，人材育成がメインのテーマになって
しまったかもしれませんが，ヤマトグループ，
ヤマト運輸の取り組みをご紹介させていただき
ました。どうもありがとうございました。
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指定討論者コメント
平野　神戸大学の平野と申します。よろしくお
願いいたします。私の与えられた役割は，コメ
ンテーターということですので，中村先生と大谷
さん，金井先生のお話に対してコメントしつつ，
あと私の意見も少し申しあげたいと思います。

今日，中村先生が企画されたテーマは「戦略
パートナー／チェンジ・エージェントとしての
人事部が取り組む組織開発」です。戦略パート
ナー，チェンジ・エージェントというのは，デ
イヴィッド・ウルリッチ（David O. Ulrich）が
人事部の重要な役割として主張したキーワード
です。

しかし戦略パートナーという言葉の意味はは
っきりしているわけではありません。『日本の
人事部・アメリカの人事部』（The Embedded 
Corporation）という本を，2005 年に著した
労働経済学者のサンフォード・ジャコービイ

（Sanford M. Jacoby）は，その本の冒頭で，「戦
略パートナーとしての人事部という表現は，い
ろいろな場面で言われているけれども，その内
実が何なのかは実はよく分からない。バズワー
ドにすぎない」と言っています。そういう批判
も実は，足下のアメリカでもあります。

したがって，ここでまず戦略パートナーとい
う言葉の意味を整理しておいたほうがよいと思
います。まず，企業の内部組織のアクティビテ
ィ，とりわけ人事部が関わるアクティビティの
1 つは「戦略」です。2 つ目は「人材プール」
です。3 つ目は「人材マネージメント（HRM）」
です。私は，この 3 つのアクティビティの補完
性の構築こそが，戦略パートナーとしての人事
部の最も重要な役割であると思います。戦略を
遂行するのに必要な人材を定義し，そしてその
人材を獲得あるいは内部育成するべく「HRM」
を施します。HRM とは，この場合，戦略の遂
行に必要な人材のコンピテンシーを開発するた
めのトレーニングです。トレーニングの主たる
ものはキャリア開発です。ですから，どういう
ふうに戦略に応じてキャリア開発を展開してい

くのかという問題です。大事なことは，戦略の
遂行に必要なコンピテンシーを開発し，働く人
びとの意欲を高めながら，望ましい行動を引き
出すためのインセンティブを提供することで
す。トレーニング（キャリア開発）とインセン
ティブは，HRM の基本的な機能だと思います。
いずれにしても，戦略・人材プール・HRM，
この 3 つのアクティビティの補完性が大切であ
る。補完性の構築を担うのが戦略パートナーと
しての人事部です。

さてヤマトの 2 代目社長である故 小倉昌男
氏は，我が国に宅急便というイノベーションを
起こしたわけです。彼は生涯に数冊の経営書を
著しています。中でも『小倉昌男 経営学』とい
う本は非常に素晴らしいです。われわれ経営学
者も本を書きますが，せいぜい 2,000 冊ぐらい
しか売れない。この本は，10 万部も 20 万部も
売れている。いまでも書店に平積みされていま
す。皆さんもぜひ読まれたらよいと思います。

この本に書かれているのは，小倉昌男が我が
国に宅急便のイノベーションをいかに起こした
のか振り返りつつ，そして経営に本当に必要な
ことは何なのかという持論を整理したものです。

本の内容を，先ほどの戦略・人材プール・
HRM のフレームワークで整理しますと，戦略
のアクティビティに関しては，4 章から 7 章に
書かれています。小倉昌男氏は，個人のニーズ
に応える宅急便市場という全く未知の市場にア
プローチをすることを決めます。これは 4 章で
す。そして，そのためのビジネス・モデルとし
て宅急便を開発していく。これが 5 章から 7 章
です。そして，もう 1 つ戦略的にやられたと思
うのですが，当時の運輸省，行政と許認可の戦
いをしていく。そして，絶えざる新商品・サー
ビスの開発をしていく。そして，戦略を遂行す
るためのリソースとしてのセールス・ドライ
バーを定義し獲得していきます。

セールス・ドライバーはどういう人材かとい
うと，小倉昌男氏は寿司屋の職人にヒントを見
出します。いわゆる多能工化です。セールス・
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ドライバーを考えた時には，荷物をもちろん届
けますし，集金して伝票を切って，場合によっ
ては先ほどの配達したビデオデッキを取り付け
るという話もあって，非常に多様な仕事を行っ
ています。

かつ，組織の経済学あるいは人事の経済学の
観点から言うと，実は配達するため外に出てい
るセールス・ドライバーの働きぶりは職場では
観察できないので，セールス・ドライバーが頑
張っているかどうかは，ドライバーの私的情
報になり，情報の非対称性がある。すなわち，
セールス・ドライバー（エージェント）が頑張
っているかどうか，上司（プリンシパル）はモ
ニタリングができないのです。人事の経済学
で，その時エージェントをちゃんと働かせるた
めにどうしたらいいかというと，インセンティ
ブの設計を，いわゆる成果主義にする。つまり
期中の働きぶりは観察できないけれど，期末の
成果は観察できますので，成果に反応した賃金
制度を設計して，エージェントを規律づけると
いうやり方をします。

実はヤマトはもっとこのことを巧みにやって
います。成果主義のような金銭的なインセンテ
ィブではなくて，いわゆる社是・社訓への同一
化ということで，エンパワメントして，そして
彼らの高いモチベーションを引き出すという，
そういうマネジメントが行われています。

もう 1 つのポイントは，人材の多様性です。
先ほど大谷さんがおっしゃっていました。ヤマ
トのセールス・ドライバーは，非常に多様であ
ったということです。長距離トラック輸送をし
ていた会社が，個別宅配事業に事業転換を思い
切ってした。この時に，セールス・ドライバー
の多くを，外部から採用しています。したがっ
て，古株社員と新規採用がごっちゃになって混
在するという状況が一時期あって，非常に人材
が多様な状況だった。これはヤマトさんの宅急
便事業を始めたときの人材プールの特徴だった
と思います。

そして，HRM に関しては 9 章に詳しく書か

れていますが，「全員経営」がキーワードとな
ります。3 つのアクティビティの補完性を「ヤ
マトは我なり」「運送行為は委託者の意思の延
長と知るべし」「思想を堅実に礼節を重んずべ
し」の 3 つの社訓をベースに構築した。そして
一貫性を持った経営をされている。

とりわけ私がここで注目したいのは，先ほど
から述べている人材の多様性ということです。
今日もダイバーシティというテーマでシンポジ
ウムがありました。セールス・ドライバーは非
常に多様で，かつどうして多様なのかという
と，これはまた小倉昌男氏の本の引用ですが，

「宅急便を始めた時，私」―「私」とは小倉
昌男氏です―「宣言した。今後はデパートの
大食堂方式は止めて，寿司屋の職人方式に変え
る。荷物を探し，伝票を書き，荷物を運び，コ
ンピュータに入力し，集金し，問い合わせに答
える多様な現場の業務全て，セールス・ドライ
バー 1 人にこなしてもらわなければならない」。

そして，「けれども初めの頃，この方法は昔
からいるドライバーたちから拒否された。俺た
ちは車の運転が好きだからヤマト運輸に入社し
た。もし集金してお金を落としたら弁償しなけ
ればならないだろう。そんなのは嫌だ」と抵抗
があったということです。したがって，「彼ら
に言われて私は困ってしまった。そこでセール
ス・ドライバーには，新しく入社してきた人材
を登用した。問屋の店員だった人なんていうの
はうってつけである。一方，同僚である他のト
ラック運送会社の運転手は原則的には採用をお
断りした」。すなわち新規にトラックの運転手
ではない人を多数採用して，人材の多様化が進
み，混沌とした時期だったのです。

ダイバーシティ・マネジメントとして考えた
時に，課題は，人材の多様性をいかにパフォー
マンスにうまく結びつけていくのかということ
です。われわれは最近のダイバーシティ・マネ
ジメントのブームに乗って，人材を多様化すれ
ばパフォーマンスが上がると言います。しか
し，人材の多様性を増すと，パフォーマンスが



戦略パートナー／チェンジ・エージェントとしての人事部が取り組む組織開発

－79－

悪くなるという理論や実証研究も実際にたくさ
んあります。すなわち，同質であるからこそパ
フォーマンスがいいんだということです。

それをバックアップする理論が裏側にあるわ
けです。ダイバーシティの経営のネガティブ・
インパクトに関しては，人材の多様性が増す
と，統合を疎外し，コミュニケーション障害が
生まれ，コンフリクトが発生する。ソーシャ
ル・カテゴリー理論をバックグラウンドにした
考え方です。すなわち内集団贔屓の理論です。

たとえば，いろいろな実験がこれについて行
われています。古典であるシェリフの実験は，
アメリカの子どもたちのサマーキャンプで，仲
良く遊んでいる子どもたちを，いきなり 2 つ，
3 つのグループにして，ある勝ち負けのあるプ
ロジェクトを与えると，突然，対抗意識を燃や
してグループ間で仲が悪くなる。そういう実験
もあります。

あるいは，教育の現場で，エリオットという
女性の先生が，一緒のクラスの仲のいい子ども
たちを，青い目と茶色の目という目の色で 2 つ
のカテゴリーに分ける。そして，休憩時間に
外で遊ぶ時には，青い目の子は 5 分多く遊べ
る。それから水飲み場は青い目の子が使った後
にしか，茶色の目の子は使ってはいけないとい
うルールを与えると，たちどころに青い目の子
たちは茶色い目の子供たちを差別し始めるので
す。これはなにかというと，人為的に社会的カ
テゴリーを形成すると，内集団贔屓が起こる。
そしてそれによって統合の疎外，コミュニケー
ションのコンフリクト，したがって多様性を増
すとパフォーマンスが悪くなる。

一方で，パフォーマンスにプラスに作動する
ことを支持する実証研究も多々あります。この
場合ダイバーシティを考える時には，ダイバー
シティに対してインクルージョンしなければい
けない。経営学の組織論で言えば，分化に応じ
た統合ということです。多様性を増すのであれ
ば，それに合わせて，インクルージョン，包摂
性を増していくということを同時にやらなけれ

ばいけない。インクルージョン，包摂としての
上位目標，これを組織の構成メンバーが受け入
れる。すなわち，上位目標への同一化が集団間
差別を抑制する。そうであるならば，集団で生
じる差別，コミュニケーションの障害を防ぐた
めに，上位次元の集団目標に働く人々を同一化
させていく必要がある。

そういうマネジメントが必要で，とりわけヤ
マトの宅急便創始の多様な人材を求めた時に
は，デモグラフィックと心理的ダイバーシティ
があって，内集団贔屓が起こるならば，真ん中
に経営理念を置いて，そして理念の浸透および
学習をして，そして組織メンバーをインクルー
ジョンしていく。そういったマネジメントが必
要だということです。これが大谷さんのお話に
対する私のコメントになります。

話を転じまして，今日のテーマに直接関わる
ことです。この図は，先ほど中村先生にお示し
いただいた図で，再掲になるのですが，おさら
いです。要するに人材マネジメントによる働き
かけです。これは主たる人事部の機能です。中
村先生のご提案というのは，いわゆるヒューマ
ン・プロセスへの働きかけが，日本企業にはす
っぽり落ちてしまっている。したがって人事部
は，従来の人事部門の機能に加えて，ヒューマ
ン・プロセスへの働きかけのところを，OD と
いう技法を駆使しながらやっていくのがよいと
いう主張，ご提案があったかと思います。

このことについて少し考えてみたい。すなわ
ち，人事部がこのことをやる意義です。人事部
ではなくて，この部分は，OD 部という新しい
部門を設立してやるという選択肢もあります。
実際，アメリカの場合は，こちらは人事が，こ
ちらは OD がと，それぞれ別の部署がやって
いる。中村先生は，日本では人事部がここを両
方やったらいいのではないかというご提案だっ
た。そのことの意義をもう少し考えてみたいと
思います。

まずは私の経験です。日本企業の人事部は，
アメリカ企業の人事部と違って，個別の社員へ
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の働きかけに非常に時間をかけるわけです。た
とえば，私は以前イオンで人事部長をしていま
したけれど，私の仕事は，年中お店に出かけて
いって，現場へ行って，社員と面談する。「お
前のキャリアの目標はなんだっけ」と聞くこと
です。あるいは，悩んでいることはないか。も
しそういうことがあるのであれば，職場に働き
かけていろいろ対策を立てる。つまりチェン
ジ・エージェントの役割を人事部長，あるいは
人事部がラインと協働して担うやり方があった
わけです。

この時 2 つのアプローチがあります。職場に
対しては人事部が人事制度を設計して，そして
その設計と運用をもって職場に働きかけてチェ
ンジ・エージェントする。これは間接的なアプ
ローチです。一方で，日本の人事部は，現場へ
出かけていくわけです。そして生身の人間と話
をして，カウンセリング，コーチングをして，
そして場合によっては，ライン・マネージャー
と相談しながら，社員を別の職場に異動するな
りしてヒューマン・プロセスのありようを変え
ていく，そういうチェンジ・エージェントの仕
事をしている。

したがって，日本の人事部は，人をよく知り，
職場をよく知る。私は，日本の人事部の基本は，
人をどれだけよく知っているか，これに尽きる
と思っています。人事スタッフの最も大事な技
能だということです。そういうことで，日本の
人事部は，チェンジ・エージェントとしての役
割を，かなりうまくできていたのではないでし
ょうか。

一方，そうではなくて，アメリカの場合は，
人事部は異動や社員個別のマネジメントに関与
しませんので，そのためにチェンジ・エージェ
ントとしては，OD 部という専門部署があって，
そしてプロセスへ働きかけて，というやり方を
しているのだと思います。

そういうふうに考えますと，アメリカで生ま
れた OD は，その方策の 1 つである QC サーク
ルは非常に日本に定着しましたけれど，それ以

外のものはあまり定着しなかった。定着しなか
ったというのは，日本企業にあまり必要ではな
かったと見ることもできる。なぜ必要ではなか
ったかというと，人事部がかなりの部分をうま
くカバーできていたという見方もできる。それ
を支持するデータを出します。

これはエドワード・ローラー（Edward E. 
Lawler）から借りています。詳細は私の「論
文」2 に書いていますので，もし関心があった
らネットで読めますので，見ていただければ
と思います。日本企業のデータソースは先ほ
ど金井先生がおっしゃっていた 2008 年の神戸
大学調査です。ローラーは，長らくこの調査
を継時的にやっているのです。彼は人事部の
役割を 5 つに分けています。① Maintaining 
Records，② Auditing/Controlling，③ Human 
Resources Service Provider，④ Development 
of Human Resources Systems and Practices，
⑤ Strategic Business Partner。

それで，アメリカ企業の人事部長に「あなた
は自分の仕事の時間配分，どのくらいエネル
ギーをかけているか，100 を割り振れ」と聞い
ています。そうすると，継時的にやっています
ので比較ができます。2004 年のデータと日本
企業のデータを比べますと，日本の人事部とア
メリカの人事部の時間配分に関して，かなりの
違いが見られる。とりわけ差があるのは，人事
情報（Maintaining Records）です。アメリカ
の人事部は 13.2 パーセントのエネルギーを配
分している。日本の人事部は 16.4 パーセント
です。一方で戦略的ビジネス・パートナーに
関しては，アメリカの人事部の 23.5 に対して，
日本の人事部は 21.0 です。人事情報の収集蓄
積に関しては，アメリカの企業の人事部より，
日本の人事部のほうが時間をかけている。

まずそういうことを押さえた上で，そして，
ローラーは，次にこういう主張をします。この
5 つの人事部の役割と，戦略フォーカスとの相
関関係をとった時に，戦略的ビジネス・パート
ナーに時間やエネルギーを配分する企業は，戦
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略フォーカスが非常に明解だ。ここに相関関係
がある。逆に人事情報の蓄積に時間をかけてい
るような人事部は冴えない。マイナスの相関が
ある。この結果をもってして，人事情報の蓄積
に時間を割くことなんて止めてしまえ，人事部
の役割の要諦は戦略パートナーだ，と主張する
わけです。

私は，この主張に対して本当かなと思った。
それは私の問題意識もあったのです。先ほどの
神戸大学のデータを使ってみたところ，真逆の
結果となりました。これは日本の 365 社のデー
タです。人事部長に，人事部による粘着的人事
情報を，人事部はどの程度収集していますかと
聞く。粘着的人事情報というのは人材のポテン
シャルに関わる情報です。具体的には，本人の
キャリア志向やキャリア目標，新しい職場で活
躍する可能性，コミットメントといった暗黙的
な情報です。そして開発部門の人材を対象にし
て，その個別の社員の粘着的人事情報を人事部
が知っていますか，それともラインが知ってい
ますか，と聞く。人事部のほうがよく知ってい
るなら 5 点，同じぐらいだったら 3 点，ライン
のほうがよく知っているなら 1 点です。形式的
な人事情報は人事情報システムに記録されます
が，定性的な粘着的人事情報は，現場に行って，
実際，本人に会ってみないと分からない。この
ことを知っている程度と，そして人事部はチェ
ンジ・エージェントの役割にエネルギーを配分
している程度との交互作用効果がある。すなわ
ち粘着的人事情報の人事部による収集蓄積とチ
ェンジ・エージェントの役割を同時に取り組む
と，企業の 3 年間成長率が高まる。

これはローラーの先ほどの主張とは逆です。
ローラーは人事情報の蓄積はしなくていい。そ
うではなくて，戦略パートナーが大切だと言っ
ているわけです。しかし，日本の人事部は，人
のことをよく知る。合わせてチェンジ・エージ
ェントの役割を行うことが企業の業績を高める。

そういうことを踏まえて考えますと，最後の
結論です。単に日本の人事部に OD の機能を付

加して人事部も OD をやりなさいということで
は，やはりそれだけではないのではないかと思
います。やはり人事部は人をよく知ることが大
事で，そしてそれは現実に経営パフォーマンス
に結びつくので，これを放棄してはいけない。

しかしながら，最近の現状を見ると，こうい
う問題もあるわけです。すなわち，グローバル
化がありますし，人材の多様性がありますし，
先ほどブラザーの人事部長さんがおっしゃって
いましたけれど，ジェネラリストタイプの人材
ではなく，エキスパティーズ，専門性が求めら
れていく。あるいは，雇用区分の多元化です。
これから限定正社員という働き方も出てくるわ
けです。そして，インセンティブ制度もジョブ
ベースになっていく。そして人事権がラインに
分権化していくことが，今，人事の世界で起き
ていると考えるならば，恐らく昔のように人事
部が人事の世界でチェンジ・エージェントをう
まくやるというのは，難しくなってくるのでは
ないかと思います。

そこで，やはり OD ということだと思いま
す。人事部に OD という機能を付加する，そ
してヒューマン・プロセスに働きかけるという
ことです。ここで次の私の主張は，このことを
別々に独立してやってはいけない。そこに人事
部が取り組む意義があるだろうと考えていま
す。すなわち，人事部は社員個別に人をよく知
るということを放棄してはいけない。しかし，
人事部が職場に出かけて行ってそれをやるには
以前に増してコストがかかる。そして，それを
部分的に代替するために人材開発部による OD
のアプローチが重要となってくる。

たとえば，AI，あるいはフューチャーサーチ
です。職場単位ですと，チーム・ビルディング
とか，オフサイト・ミーティング，多様な技法
があります。こういった OD 技法を駆使して，
プロセスに働きかける。この時，働きかけたこ
の場面で，人間を観察しないといけない。人間
を観察して，現実の人間に関わる情報，人事情
報を人事部が蓄積してラインと協働して人材開
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発と組織開発を行う。あるいは，人事部がこの
人材はこうなんだと，あらかじめ人材開発部や
ライン管理職に情報をインプットして OD を施
す。あるいは場合によっては，人材開発部が行
うODの現場に人事部が一緒に出かけて行って，
人材開発と組織開発の 2 つをうまくインタラク
ティブにやっていくというのが，私が主張した
い，日本の人事部の OD の意義です。以上です。

質疑応答
中村　平野先生の最後のコメントのところは，
私の一番最初のところにも関連するので，その
ことだけ一言，言わせてください。お話を聞き
ながら，私も本当にそう思って，人事部が働き
かける可能性ということで，アドミニストレー
ション，管理の部分と，デベロップメント，開
発の部分という機能は，これはなかなか両立す
るのは難しいのだろうということを平野先生か
らご指摘いただいたのだろうと思います。

そういう意味では，人事部の中で組織開発の
実践をすることや，現場に行ってお手伝いしに
行くというつもりが，現場は「評価しにきた」
という状態になったら，けっして支援はできな
い。だから，そういう意味で，もし人材開発，
または組織開発の部署ができた場合は，現場の
中でいろいろな情報を聞きながら，しかも人事
との情報共有もしながら，だけれどデベロップ
メントを支援するという機能をしっかり持つと
いうことが大事なんだ，ということをご提案い
ただいたと思っております。

さて，それでは 17，8 分くらい，終わりまで，
皆さんと，こちらの話題提供の先生方とディス
カッションしながら，このテーマのもとで進め
たいと思います。ずっと話題提供を聞きなが
ら，なにか疑問に思われたこと，または意見等
ございましたらお願いします。いかがでしょう
か。
フロア1　拓殖大学の石毛と申します。今日は
いいお話をありがとうございました。今，話を
伺っていて思うのは，実は人事部の役割という

のを，人事部および人事部門というか，いろい
ろな役割があって，平野先生のお話によると，
もともとそういう役割を背負っていた。それに
限界があるから，いろいろ他の部門が出てき
て，という話でした。いずれにしても，人事部
の重要性は非常にしみじみ伝わってくるわけで
す。私もかつて会社の人事をやっていたのでよ
く分かるような気はするのです。そうすると，
人事部の部長とか，あるいは人事部のリーダー
をやる人をどう育てるかは，結構重要な役割の
ような気がします。どういう人をどう育ててい
くかが，結構大きな問題であるような気がする
のです。では，どんなふうに育てていけばいい
のか，どういう適性とか，そういうのがあるの
かなということが気になります。

私が今まで企業を見ていて，比較的成功して
いる企業とあまり成功していない企業があるよ
うな気がします。人事畑はひたすら人事畑で行
くという会社も見てまいりました。一方で，人
事は現場の人がなっていく，そういった企業も
見てまいりました。それぞれいろいろメリッ
ト，デメリットがあるような気がするのです。
では，どんなあり方が 1 つ考えられるのかなと
いうのを，サジェスチョンがあればいただきた
いと思います。平野先生，できれば大谷さんに
もお話いただければありがたいと思います。
平野　今日はデータを出しませんでしたが，神
戸大学調査では人事部長のキャリアも聞いてい
ます。そうしますと，入社以来人事しかやって
いないという人事部長は少数です。他のファン
クション，中でも営業の経験者が多いです。営
業をやっていましたとか，マーケティングをや
っていましたという，複数ファンクションを経
て，そしていま人事部長です。また日本の人事
部長は，入社からのキャリアを通して必ずしも
人事部勤務が一番長いわけではないのです。要
するに，日本の人事部長は，人事だけでなくあ
れこれ他の職能も経験している人たちだという
特徴がある。

だからこそ，2 つ問題があるのです。1 つは，
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組織論や人的資源管理論のエキスパティーズが
少ない人がいる。フューチャーサーチとか，こ
ういった OD 技法も知らない。いわゆる MBA
で教えるようなことも知らない。現場の企業の
特殊的なこと，先ほど言いましたように社内の
人間に関してはムチャクチャ詳しいが，人間行
動科学などの一般的な専門知識は何も知らない
ということが，一方の問題だと思うのです。

石毛さんのご質問というのは，要するにその
ことをどう考えるかということだと思うので
す。これだけで大きな議論になるような話かも
しれません。だから今，アメリカのように人事
のプロフェッショナリズムを追求して，人事の
エキスパティーズを育てるというトレーニン
グ，そういう育て方をやはりしていかなければ
いけないのではないかと言うのか，あるいは，
それはそのまま日本の会社の人事のやり方を残
しておいて，それとは別に人事のエキスパテ
ィーズを高めるような一群の専門職カテゴリー
として育成して，そしてジェネラリストの人事
スタッフと専門職の人事スタッフの協働の下で
先ほど私が提案したようにやるのか。あるい
は，ある程度専門性を組み入れるように微修正
していくのか。いくつかのやり方があるように
思います。

私の感覚，あるいは私の最後の提案に即して
言うならば，ジェネラリスト型の人事は今まで
通り。それと別に組織開発などの専門能力に秀
でた人事スタッフを育てて，その二つの協力体
制の下でやっていくのがよいように思います。
大谷　現役人事部長で育てられているので，ど
う育てるかとは，大それたことは言えませんけ
れど，私はヤマト運輸しか会社を知りません。
ヤマトグループの他の会社は知っていますけれ
ど，転職をしているわけではございません。典
型的な日本のビジネスマンです。会社に入って
今年でまるまる 24 年です。その 3 分の 2 を人
事で過ごしています。3 分の 1 は，宅急便の営
業所長やグループ会社で社長をやった経験もご
ざいます。

そういう中から，私の経験でお話をするとい
うことであるならば，人事人事というようなこ
とでは今後の時代はいけないであろうと思って
います。その中において，今日，金井先生がお
っしゃったように，経営と一緒にいられるかど
うかということ，それを踏まえて，やはり会社
変革をする上での車輪になっていかなければい
けないのだと思っています。

どんな組織であっても，ベースは人です。そ
の人たちが，変革しなければ会社も変わらない。
だからやはり変革をするという経営戦略だった
り，経営というところにいかに近くにいられる
かどうかということだと私は思っているので，
人事の制度も，人事がやる仕事も，僕は変革を
しようと絶えず考えています。会社が変革でき
るようなサポートを陰ながらしていきたい。

だから，図々しく他の部署に「こうしたほう
がいいんじゃないの」ということを，後ろから
陰ながら突っつくのも，僕の仕事なんじゃない
かなといつも思って，そんなことを人事から言
われるのは面白くないのではないかなというこ
ともやはり会社としてきちっとしていかなけれ
ばいけないのではないかと思っています。

そんなことで言えば，別に図々しく近所のお
ばさんのように言うわけではなくて，連携をで
きるかどうか。そういう橋渡しができるかどう
か。そのような機能が持てればいいのではない
かと思っています。
金井　ご自分だとおっしゃりにくいことなの
で，成り代わって，平野さんのつもりでちょっ
と話させてください。平野さんが神戸大学の
MBA に来られ，その後，神戸大の教員になら
れた時に，どうして発言にこれだけの迫力があ
るのかなということをいつも考えてきました。
やはり，前職のイオンに勤務されていたとき
に，社長の近くにおられたということが大きい
のだと思うのです。

あと，今日，お触れにならなかったのですけ
れど，私は今日のテーマとの関連では，平野さ
んは，経営企画室長も人事部長も両方経験して
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おられ，現場の店長の役割も果たしてこられま
した。だから，現場を知っていて経営戦略も知
っている人が人事部長もやっている。だから，
元の会社におられたら社長になりえたような人
なので，経営センスを持って，人事も組織行動
も組織開発も議論できる。これは，ご本人はお
っしゃりにくいことだと思うのですが，すごい
ことです。
フロア2　神戸大学の山崎ですが，質問は，日
本人材マネジメント協会の執行役員として質問
させていただきたいと思います。われわれの協
会でも，人事部の機能って本当に必要なのかど
うかという議論を，今リサーチ部門でやってお
りました。そもそもの議論があるのです。企業
における人事は当然重要なのですが，それと人
事部とはまた必ずしも同じではないという点
で，今の組織開発であるとか，他部門を結びつ
けていく機能といったものの機能性の重要性を
認知しながらも，中村先生のご提案と逆説的な
のですが，人事部がやる意義というのを，また
平野先生のお話に近くなりますが，人事部では
ないとしたならば，欧米では OD 部門と言って
いますが，日本において，人事部ではなくても
いいとしたら，一体どのような機能性というも
のが担保できるかといったところをご質問させ
ていただきたいと思います。
金井　会社ができた時に何人になったらやむな
く人事部をつくるか，思考実験として考えるの
は，私はすごく大事だと思っています。5 人で
始めた段階で人事部長をつくる物好きはいない
と思う。辛抱たまらなくなって，初めて人事
部をつくるときの従業員規模が 100 人なのか
1,000 人なのか，それとも何千人まで，人事部
なしでどこまで耐えられるか。つまり，人を雇
うのも，育てるのも，どの仕事をしてもらうの
かを決めるのも，もともとは，社長をはじめラ
イン・マネージャーの仕事だとすると，どの規
模になると我慢しきれずに，人事部をつくるの
か，もちろん，同じ問題は，経理部門など他の
スタッフ部門にもあてはまります。だから，も

ともとは，プロの金庫番はおかずとも，創業後
ある時期までは，社長がそれを兼ねているのが
普通でしょう。ある段階以降の会社規模になっ
て，その規模に応じて大きなお金が動きだした
ら，「経理とか財務の専門家が要るな」という
ことになる。だから，スタッフ部門全般にいえ
る問いかけだが，人事部という人のことを扱う
専門のスタッフ部門を持つのを，どれだけの規
模になるまでは我慢するのか。これは，興味深
い問いかけです。

社長の発言で，私にはたいへんに興味深く，
ずっと覚えている言葉があります。小林製薬の
小林一雅氏が，人事部長のいる場などで，「会
社にとって人事はムチャクチャ大事やけど，私
は人事部が大事だと言ったことは一度もないも
んね」こういう類いのご発言をされるわけで
す。そうしたら，歴代人事部長が緊張感を持っ
て，この会社の経営に役立つ人事は何かという
のを考えるようになるのではないでしょうか。

あと，言葉が一人歩きしては駄目なのです
が，一部の企業で「経営人事」という言葉を使
う会社があります。それを実現しているかどう
か分からないですけれど―ちょうど，パナソニ
ックさんで，松下電器産業と呼ばれていた時代
に，「経営経理」といい，経理は事業部の経営
に役立つサーバント（奉仕者）であるべきだと
いうのと同様に，スタッフ部門としての人事
も，ラインのマネージャーたちに奉仕する存在
であってほしい。だから，ちょっとそのへんに
ついて，誤解がないように申し上げますと，人
事部を悪者にするつもりは一切ありません。そ
うではなくて，100 人までは専門のスタッフ部
門としての人事部は要らんという時期を経てあ
る時点に初めて，やむなく，つまり，それがな
くては困ると観念して，つくった人事の専門セ
クションなのだから，相当いいことをやるでし
ょうし，やってもらわないと困る。そういう発
想です。だから経営企画室などは，本当は小さ
い会社には要らないのに，わざわざつくった
ら，やはり戦略を担うのだなという気持ちにな
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る。そこではないかと思います。それの人事版
です。どうでしょうか。
大谷　必要のない人事部長かもしれませんけれ
ど。
金井　人事が大事。どうでしょうか。
大谷　いえいえ。なるべく目立ちたくないなと
思いつつも，人の多いピープル産業，ビジネス
なので，やむなくないといけないのだなとは思
っています。基本的には，金井先生がおっしゃ
るように，なければないに越したことはないと
思っています。やはり社長が全てです。どんな
セクションも社長の分身ですから，そこがどう
いう役割分担をしていくかということ以外にな
いと思います。

ただ，日本は，労働組合という特殊な組織が
ありますので，そことの対話，労働者との対話
がどうできるかということが，今日は触れませ
んでしたけれど，非常に重要な役割になってい
ると思います。

そういった意味で，やはり誰ができるか。別
にどこでもいいと思うのですが，そういうこと
ができる部署であれば，プロジェクト制でもな
くていいのではないかと思っています。
平野　私の意見は一貫しています。日本でやる
なら人事部で，独立した OD 部というのをつく
ってやるのではなくて，人事部でやる。その理
由は，先ほど言ったように，ヒューマン・プロ
セスに働きかけるその営みを通して，そして，
人のことをよりよく知って，そしてそれがまた
人事部と情報の共有をして，そして個別生身の
人間の育成なり配置転換というものに有機的に
連携させていくということです。
中村　司会者なのにすみません。たぶん内部の
OD 機能というのを，部署のグループのレベル，
それから組織全体の風土のレベル，そういうプ
ロセスのレベルに働きかける機能と定義するな
らば，そういう内部 OD 機能を「必要ない」と
いう人はたぶんいないと思うのです。今この機
能は必要だ，そこは同意されたところなのだろ
うなと思います。

やはり昔は，そういうのはリーダーさんが引
っ張ったり，チームが家族的だったということ
で不要だったのでしょうけれど，今のように多
様性が非常にあり，チームの力が必要だったり，
1 人 1 人が主体的に考えることが必要になった
場合，内部OD機能が今要らないよという方は，
たぶんいらっしゃらないだろうと思います。

それは，誰がどこで果たすのかということ
で，外部コンサルの方を，「オフサイト・ミー
ティングがあるので，スコラさん，お願いしま
す」というふうにやっているのだろうと思うの
です。アメリカのことで，この前，金井先生と
一緒に，関西生産性本部さんの下で行った時
は，アメリカでは OD 部門が残っているという
ところもあるのですが，HRM の下に OD のス
ペシャリストがいるというのも結構あって，そ
ういう意味では，アメリカもだいぶ変わってき
ているのだろうなということを思いました。

たぶんそういう OD 的な機能，チームの問
題や組織全体の機能をどこがやるのがベストか
ということを，まずトップが決断しないと，こ
れはどうしようもないだろう。これからここの
チーム，このプロジェクトにはこういう機能
を持たせますということを明確に推進しない
と，絶対に動かないので，人事も今までの機能
で OD をやろうと思っても難しいだろうと思い
ます。もし人事がやっていくならば，トップが

「OD 機能も付加します」という宣言をするこ
とが必要だと考えます。ちょっと間接的な回答
ですが。
フロア 3　大木と申します。よろしくお願い
します。1 つ聞かせていただきたいのは，戦略
パートナーの中に人事部が入り込んだほうがい
いというお話があったと思うのです。それにつ
いての理由を聞きたいのと，ヤマトさんでは，
そういう例があるのかどうかというのを大谷さ
んに聞きたいです。

というのは，戦略パートナーは，マーケット
とか，会社の強みは人事が把握していればいい
のかもしれませんが，たとえば，会社でトップ
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ダウンでこういう戦略として起こしたいと，そ
ういうためには人事部はどういうふうに動けば
いいのかというのを考えているのかなと思って
います。弊社では，そういう形になっているの
です。それを，人事部が入り込んでいってとい
うところは，必要性を知りたいと思って，そう
いう背景の中で，人事部で最後に平野先生が話
されたように，人的資源をすごくよく知ってい
れば，こういった人的資源は社内に強みがある
ので，それを経営戦略に反映してくださいとい
う話であれば分かるのですが，弊社はあまり人
事部が 1 人 1 人を把握しているとはちょっと思
えないところもあるので，ヤマトさんが何万人
もいらっしゃると，そういうところはどういう
ふうに考えているのかなというのを聞かせてい
ただきたいです。人事部が戦略に関わる必要で
す。
大谷　まず，人事が戦略に関わる必要性という
のは，常日頃感じているわけです。関わってい
ると自負もしていますし，そうでないといけな
いと思っています。それは，人を育成するとい
う教育のシーンでもそうですし，人事評価とい
う制度をつくっていく上でも，なにをわれわれ
の会社が目指しているから，こういう評価基準
をつくるのだということも戦略パートナーの役
割の 1 つだと思っています。
フロア3　ということは，与えられたものに対
して，それを愚直に人事としてやるというわけで
はなくて，そこにも提言したりするわけですか。
大谷　ええ，もちろんです。やはり社長や営業
に，われわれとして，こういうことをもっと評
価をしなければいけないとか，やらなければい
けないということも含めて，一緒に考える。ま
たはそういう評価や育成の仕方に変えていくよ
ということを，人事自ら発信するということ
も，当然あるべきだと思っています。

ですから，うちの会社では，もう人事制度の
大きな柱は，事業をつくれるリーダーをいかに
創出できるのかということと，当然，志を持っ
て倫理観を持ったリーダーを育てる。その二本

立てです。そのためにこういう評価をしていく
し，評価基準だということを，そこではしてい
ます。

それを 17 万人，私が全部把握することはで
きませんので，それは階層，階層です。1 人の
人が，評価をするということの限界は絶対ある
と思うのです。機能させていくために，日頃や
日常を見ている同僚や部下が意見を言い，評価
しています。お互いに意見し合うという仕組み
で，人を知っていくということが一番機能的だ
ろうと思っていますし，納得性があると思って
いるので，そういう 360 度評価を通じて，人を
育てたりというふうにもしながらやっている。
こんな答えでよろしいでしょうか。ありがとう
ございます。
中村　戦略を立案実行していくのに，人の要因
はものすごく影響しているのだろうと思いま
す。まず立案の際に，本当に一部の人だけが実
行しようというよりも，できるだけ多くの人が
いかに参加するかというところで，よりコミッ
トメントが強くなるのだと思います。

それよりもっと多いのは，実際につくられた
戦略が本当にどれだけ腑に落ちているか。1 人 1
人の中に本当の意味で，腑に落ちているか。そ
ういう意味では，理念の部分でも，ヤマトさん
は腑に落ちるように，いろいろなことをやられ
ているのだろうと思います。一度できた戦略が，
1 人 1 人の腑に落ちるということに経営企画が
やっていってもいいのですけれど，それととも
に，人のことがちゃんと分かっている人事の方
が，従業員の腑に落ちるような施策をしたり，
また，つくった戦略に対して各部署で，フュー
チャーサーチを用いて考えてみよう，将来をオ
フサイトで考えてみようということを人事がお
手伝いする。それによって，より戦略が腑に落
ちて，自分たちの戦略がつくれる。そういうと
ころに可能性があるのかなと感じています。
金井　私は先ほどと同じなのですが，役割を
考える時に，その役割についている人がなに
をやっているかという視点からでは，役に立
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っていなくても，果てしなく語れるのです。だ
から，誰に対してなにをもたらしているかとい
う観点から整理をした時に，この役割はどこに
してもらったほうがいいかということがより明
確になってくる。あるいは，戦略を議論する場
に，OD に長けた人事スタッフがくっつかなく
ても，たとえば，聞いていると，事業経営責任
者あるいは社長のいる場での経営の根幹に関わ
る議論をしっかり理解できるように，人事の人
が経営戦略や財務も分かっていたほうがいい。
そのようなあり方のほうが，あまり組織の形の
話になるよりは，現実的かなという感じがしま
す。

ですから，「デリバラブル」という日本語が
よくないのですけれど，「提供価値」という漢
字表現もおおげさで，デリバラブルとはお届け
物です。誰になにをお届けできるかという観点
から人事というスタッフ業務をやらなかった
ら，先ほども言いましたように，大学の先生は
なにをやっていますか，授業をやっています，
本を書いています，新聞にコラムを書いていま
すというように，行動項目（doable）ではいく
つでも語れるということです。

もしその大学の先生が新聞にコラムを書いて
いたとして，そのコラムを書くことで，読者，
世の中に，一体なにをお届けしているのか。こ
れがデリバラブルです。読まれないコラムもい
っぱいあります。大学の先生が「ゼミをやって
います」というだけではドゥアブルです。この

ゼミでは，少人数のディスカッションの場を経
験させることで，若い時から自分の頭で考える
ような人を増やそうとしていますと言えば，お
届けもの，デリバラブルの話に近づきます。
中村　ありがとうございました。それでは，こ
の辺りで終了させていただきます。今回は，話
題提供，それからコメンテーター，本当にあり
がとうございました。それから，参加者の皆さ
んも，遅い時間になってしまいましたが，この
時間まで残っていただいてありがとうございま
した。

注
１ 神戸大学大学院経営学研究科・経営人材研究所
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造性喚起のための人材マネジメント調査」およ
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ント調査」の結果報告」神戸大学経営学研究科 
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