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なぜ最近 f人間力Jが頻繁に語Sれるようになってきたのだろうか。

その背景のーっとして、ここ数年来、過度に制度改革を推し進めてきた結果、アナログな人

間関係が軽視されてきてしまったことに対する反省があるように思う。現場の知恵の伝承

や新たな価値は、人と人との対面の交流によって生み出され、促進される。とのベーシッ

クかつ重要な事実が再認識されたことによって、改めて組織の人間的側面の重要性に対す

る評価が高まってきたのである。もう一つは、企業に求めSれる価値が、従来の経済的価

値だけでなく非経済的価値も含めたものへと大きく変化し、非経済的価値も詰めた視点に

立つ人間力のあるリーダーが希求されていることがある。いま次世代リーダーの育成は重

要忽課題だが、とりわけこのようなリーダーこそが時代を拓く鍵を握っている。

そこで小誌では、創刊200号を迎えるに当たり、今月と来月の包囲にわたって『人間力J
をテーマに取り上げる。今回は、苦界で活躍される方々に『人間力とは何かJ伺った。

そもそも企業とは、仕事を通じて人と人とのかかわりで成り立つものであり、そこ

で重要なのは「人間」としての魅力や能力である。 近年、 それを「人間力j と呼':~ì

ことが多い。とはいえ、この人間力に対する定義がどうもあいまいだ。いったい何

をもってして、私たちは「人間力」を問うていけばいいのだろうか。そこで特集¢

巻頭に当たり、日本を代表する社会学者 ・橋爪大三郎氏に、人間力とは何なのか、

なぜいま人間力が必要とされているのか、また人間力を高めるにはどうした5いし・

のか、といった点について考察してもうった。

織には、いくつか特徴がある。まず

大勢の人間がし、ること。そして、そぴ

動き方が予ij[lJできること。一方、値!}I

は、一人ひとり顔かたちが迷い、 f~\!但

もまちまち。その意114こで予il!lJ不能だ¥

この 'II~!'I主をなるべくなしにしようと L

橋爪大三郎
イラスト一一 小林ゆき子

lf人間力jが出てきた背景

「人間カ」を考えるのに、その反対概

念は何かといえば、 「組織」です。税l

-個人と組織の遣い

~予測できるものとできないもの
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ヰ寺 集 人 間 力 カt 略 代 を

う考え方の下に、組織がつくられてい

ます。

ポイントは、組織のなかの、この伯|

人の要素をどう扱うか。これには二通

りの態度があった。一つはそれをマイ

ナスと考えて、なるべく小さくしてい

こうとするもの。この論理を突き詰め

ると、官僚制になる。政府や企業もそ

うだが、軍隊が典型的です。でも、ど

んな欽のような組織でも、個人の要素

をゼロにはできなし、。 軍隊でも指揮官

の有能さ、勇敢さがl惨敗を分ける要素

になります。それなら、 個人の能力を

むしろ、積極的に引き出す工夫をした

方がよいのではないか。

このように、倒人の嬰素を消さなけ

ればならない、 しかし、引き出さなけ

ればならないという矛腐した二つの要

請が、組織論や経営理論ではいつも顔

を出します。その両極のfI日をいつも舵

れ動いているというのが、笑態なので

す。

.組織力と成果主義が

行き詰ま ってきた

現在は、この仮|人力を引き出さなけ

ればならないという方向に、針が振れ

ている。それはなぜかというと、組織

力の行きiuliまりのせいです。これまで

は元ll，(:iiXを ~I~げて大勢でやってきたこと
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を、少数精鋭でやらなくてはならなく

なった。そこで、人間力が声高に唱え

られるようになったと思われます。

もう一つ、成果主義の行き詰まりも

関係がある。成来主義を試してみたが、

どうもうまくいかなu、。結果と してだ

れにも見える、数字だけでなく、結果が

出るまでのその人の仕事のスタイルや

能力、要するに人間力を評価するよう

にしないと、だれも納得しないという

ことカtわかってきた。

「人間カ」という考え方がどれだけ

定着して、日本企業の人材ij攻略や企業

哲学に取り込まれていくのか、現H寺点

ではまだよくわかりません。もしかす

ると、それなりに大きな要素として、

認められていくのかもしれなし、

2リーターの「人間力J

-リーダーには人間力が不可欠である

リーダーは、組織の歯車になり切れ

ないし、なってはいけないという特別

な存在です。リーダーに従うライ ンの

人身は、指示されたことだけをやって

いれは、いいのかもしれな¥..'.)でも、

ーダーには、指示してくれる仁司がし、

ない。指示する内容を考えつかないと

いけないわけですo

ということは、長II櫛目的はMか、そ

れを迷成する最迎な方法は何かを、い

つも考え、見通していなければならな

い。現状だけではなく、将来も予iWJし

なければならなし、。そして、その予iWJ

がかなりの脱皮で当たっていないとい

けなし、。そういう洞察カもあるからこそ、

いままでうまくいっていたことでも、

将来を見据えてやめる。いままでチャ

レンジしたことがないことでも、必要

ならいまから始める。そういう果敢な

決断ができるのが、リーダーに必要な

資質です。

だからリーダーの仕事は、社内のル

ーチンに釆りません。組織のなかにあ

りながら、組織を超えているのが、

ーダーの大きなq守微です。リーダーの

こうした能力は、組織のなかで、は土台え

ない。どうやって培われるかというと、

倒人が持って生まれた資質、持ち|味、

そしてその人の側人的な努力によると

いうしかなし、。

リーダーには、「人間力」が最も必

要とされるのです。

.組織において、 「人間力jを

全面的に認めることには限界がある

しかし、組織が大きくなるにつれ、

「人If¥J::JJJの必;変性はだんだん忘れら

れていき、恨回しゃi制強能力といった

「組織力」に長けた人間が組織のトッ

フ1こ座ってしまう。組織が大きなi!!Qち

を犯すのは、こういう |時です。

近代的な組織も、成れの巣てにはこ

ういう状態に|泊ります。でも、その草

創J切には、人間力を備えた人々がゼロ

から組織をっくり上げていった事実を

忘れてはならなし、。例えば、幕末の志

士。命がけの抗争をかいくく、って、仲

間をかばい、時には裏切り、志を遂げ

るために頑張り抜くことができた人々

が、後にリーダーとなっていった。そ

こで培われた個人的なネットワーク

が、医l家をっくり上げていった。これ

が明治政府であり、その成れの果てが

「霞ヶ[V，JJというわけです。

彼らが武士であったことにも注目す

べきです。武士というのは、 riij近代的

な存在で、近代的な人tfnとどこが迷う

かといえば、「刀」を差していること。

恥をかけばJJ¥'l.を切る、相手が占!r，礼なら

]1肝り殺すというように、武士は rI~I 他

ililJ ~.長打tJ を J守っている 。 言うなれば、

fJ!!r，1浪責任性」です。自分の行為の動

機や結果について、 100%の責任を取

らなければならない。武士が約束すれ

ば「二言はなL、J、つまり 、!fIij人の約

束で・あっても、実現可能性が極めてFJi

い。また、身分は終身なので、浪人に

なることはあっても、武士でなくなる

ことはなし、

現代の会社員は、会社をJilめれば会

社員でなくなる。組織と!!lf，聞係になる

から、責任の取りょうがなし、。会社を

静めなくても、ポストが代わっただけ

で、たちまち責任が取れなくなってし

まう。このように、そもそも私l出直の原

理!が、「有限責任」でできている。有

|浪責任しか持たない個人、言ってしま

えは¥限りなく無責任な立場にある個

人が、非常に責任の重い職務に就いて

いるのが、近代社会の姿なのです。

となると、構造的に、モラルハザー

卜、が起こりやすくなる。

かといって、近代組織に他|人の無限

文任を求めていくと、ヤクザのような

グロテスクな粧l*i'&になってしまうカ、

ら、これもできない。

「人間力」を認めることまではいい

のです。しかし、組織で起こったこと

に対して、残らず個人の要素を問題に

し、仙人の責任を問えるのかというと、

それは;fHf，理である。その意味で、人|制

力を全而的に認めることには、組織と

して限界がある。これが、初limや背任

行為なら、話は明快です。でも、本人

が言われた通りにやったのにおi:洪がま

す、かったという場合には、 11任をill及

しょうがなし、

3ビジネスマンの「人間力」

-専門性と組織内能力を

調和的に兼ね備える

では、リーダーでない、普通のビジ

ネスマンの 「人間力」とは何でしょう。

ビジネスマンの能力を、大きく 二つ

に分けてみましょう 。一つは~lji: f"JrI9能

力といわれるもの。もう一つは、組織

内能力とでもいうべきもの。

決!j¥， 、専門的能力を持った人材は、転

Jf，古市場でも有利に再雇用されるでしよ

うo 本人もそう期待するし、企業とし

てもそういう人をうまく抱えていた方

が、会社のためにプラスになる。一方、

組織内能力の方は、会社の人JJ民や不文

律、社風に通じていて、その会社でど

ういう段取りを踏めば、仕事ができる

か知っていて、実行もできるという能

力。その会社の生え抜きの人間を恕し、

浮かべてみれば、とJの会社にも、こう

いう人はいるでしょう o このタイプの

人が、転職で有利かといえば、それは

耳11しし、。でも、その会社にいる|浪り、

i吉jし、パフォーマンスを発御する。

組織は、組織内能力を持つ人身の

rl暗黙の1:11;:削によ って動いていると

いう部分が、尖はかなりある。lIi&黙の

~1I ~;\x は、 一 入品.，きすると、 j以しき組織

作lfrをつくってしまうことがあるの
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ヰ寺 集 人 問 カ が 日寺 fそ を

で、要j主主主です。でも、そのプラス面

も認めなければならない。

現実の企業社会では、ビジネスマン

はだれも、こ うした専門的能力と組織

内能力とを多かれ少なかれ、兼ね備え

ている。けれども、専門的能力と組織

内能力は、先に述べた個人と組織と同

様に、なかなか両立しがたい関係にあ

る。これを、調和するかたちで、人々

にどう求めていくかが、これからの企

業の大きな課題となるでしょう。

-どのようにして

「人間力jを高めていくか

ところで、組織内能力というのは、

組織が置かれているコンテキスト (文

脈)に通じているということで・す。コ

ンテキス トやルーチンに通じているだ

けだと、単なる組織内能力だが、その

コンテキストをもっとはっきりと見』居

えて、別なコンテキストだ‘ったらどう

いうふうに仕事ができるかまで祁I想で・

きるようになれば、大きな意味をもっ。

新規ビジネスを始めるのに、必要なコ

ンテキストを社内外にっくり出すこと

が、これからの企業戦略では重要にな

るのです。

こういう能力のあるビジネスマン

は、ii1W&内能力をii引I'Jしなカミら、それ

を迎えた企画力、創造力を発伺iできる。
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経営者にとっても、使い勝手のあるビ

ジネスマンとなるだろう。

コンテキストをっくり出す能力は、

ただルーチンに埋もれているだけで

は、培えない能力です。組織に染まり

過ぎていては、新たなコンテキストが

見えてこないb そこで、;志織的に自分

を社内のルーチンから引き離し、自ら

を客観祝する場を設けることです。自

社とは異なる他社のやり方や、社会の

醤慣を知り、そういう場に進んで身を

投じる。そこで、知り得たいろいろな知

識や経験を総動員して、初めてコンテ

キストをIJ見構築する能力を手にするこ

とができる。これが、究怪のビジネス

マンの能力であり、現代の「人間力J

なのではないかと足以、ます。

4r人間力Jを生かす会社、
「人間力Jを生かす社会

-社会全体によって

支えられているという意識を持つ

人間力というものが、人間のff&l人的

能力や個人的性質なのだとすれば、こ

れカf生かさhるというのは、働く人11[]

にとってこれほと'気~'\'j' ちのいいものは

ない。しかし、そこにはいろいろな問

題がある。まず、組織であるための契

約カ'tBてくる。さまざまな制W&上のル

ールとの刷り合わせを行わなければな

らなし、。そのうえで、人間力を発fllIで

きるような社会や組織を術想すること

を考えていく必要がある。そのために

は、各々の組織は社会全体によって支

えられているという意識をはっきりと

持つことが欠かせないだろう。

そもそも、企業には利潤を上げる優

良な企業となって従業員の雇用を確保

することが期待されている。それに加

えて、あらゆる機会を通じて、キIJill¥Jを

社会に還元していくことが求められて

いる。だから社会への還元というもの

を、自分の会社が経営を存続できる社

会基盤を再生産するための投資だと位

置づけることだ。

また、社会の人間力を培うことも必

要である。例えば、教育の個性化。採

用試験のl時に、学校の成績にこだわり

過ぎないことだ。学校の成績というの

は、単に学校という組織文化における

達成度である。これもできないようで

は困るのだけれども、これだけをil!lJる

というのも問題だ。ここでは、なぜか

人間力については問われていなし、

さらに、広く相会についてニ与えてみ

ると、 I~I r:I:J、公平、王義といった官lIi他

がi呂町jしていなければ、個人は自信を

もって生きていくことができなし、。そ

してこれは、キi凶iにおいても大事なこ

とである。組織に所属したからといっ

て、自由が制限された り、公平が犠牲

にされたり、あるいは正義が実現され

なかったりすると皆が考えてしまった

ら、個人のやる気は出ないし、能力は

発揮されない。その意味で、組織のな

かの組織文化や不文律というものを、

目的合理性の見地から、人間力を認め

る方向に緩めていくことが必要である

と考えている。

-拙速ではなく、

成熟した成果主義を目指す

「人間力」を取り入れた人事や評価

は、どうあるべきか。

人事においては、広く社内外に門戸

を開くべきです。それによか自社の

人材が他社に引き抜かれる可能性もあ

るかもしれないが、他社から引き抜く

こともできる。その分、組織力のー要素

が小さくなり、専門 fJ~能力の:要素が高

まっていく 。これは、他人にとっても

生きやすい]殿場となる。こういう組織

文化を培っていった企業が、これから

の変化のH寺代を生き残ることになるで

しょう。

許日liに関していえば、相互評filliを法

本にすべき。そうやって、拙速で・はな

い、成熟した成栄主義lこ変わってい く

ことです。成果を許制liしなければとい

うので、上司に部下を評価させた。あ

んな上司に評価されたくない、と皆思

った。拙速成果主義です。評価するも

のをどう評価するか、という システム

も繰り込まないと、成熟した成果主義

にはならない。

成果主義は、伽|人の能力やパフォー

マンス、 貢献がそれにふさわしい評価

を得るということで、実は、当たり前

のこと。ちゃんとした成果主義と、人

間力を引き出す経営とは、合致するは

ずです。

年金や保険制度も変えないとだめで

す。年金を一元化して通算できるよう

にし、転l肢の不利をなくす。報酬を年

俸ベースにして、退職金の積み立てを

やめる。こういう、企業横断的な共通

のコンテキストをっくり出し、人間力

社会の実現を図ることが大切だ。日本

の場合、中途半端な社会保障が足かせ

となって、 11回fiitがやりにく b、。転Jffltが

できなければ、不本意な会社に居続け

ることになり、モラルカf下カfる。

成熟した成果主義、人間力を大事に

する企業は、こうした社会全体の組み

換えと連動して、完成するのだという

}~を mM して、締めくくりとしましょ

っo @ 

.はしづめだいさぶろう

1948年神奈川県生まれ。72年東京

大学文学部社会学科卒業、 77年同

大学院社会学研究科博士課程 (社

会学専攻)単位取得退学。現在、

東京工業大学教綬。専門分野は社

会学で、その見識は幅広い分野に

及んでおり 、論客として高いブレ

ゼンスを持つ。fはじめての俄造主

義J(講談社)、 『アメリカの行動原

理Ji政治の教室J(ともにPHP新

書)r世界がわかる宗教社会学入

門J(筑摩書房)など著書多数。
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