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Ⅰ　はじめに

　組織の中では無理解や過去の行動の慣性が組
織の壁として立ちはだかる。このような組織内
の壁については様々な議論がある（たとえば
Benner & Tushman, 2003; Gilbert, 2005; Miller & 
Feiesen, 1980; Siggelkow, 2001; Teece & Shuen, 
1997など）。
　新しく事を起こす際には、既存組織の慣性的
な動きとの協調が難しい（Foster, 1986）。企業に
とっての革新は、協調からだけではなく一個人が
力を発揮することが発端になっている場合もある

（Nayak & Ketteringham, 1986）。
　本研究では企業がこれまでと異なる革新的なこ
とを行なおうとする際に起りうる組織の無関心や
抵抗、その根底にあるこれまでの慣性や障壁を乗

り越えるための個人行動を分析する。本研究では
それらの具体例をインタビューから拾い出し、人
を説得し従わせる力量や手腕の根底に横たわる本
質を抽出しようと試みる。
　イノベーションの実行と周囲との調整に関する
調査（幸田, 2016）では、これまでと異なる革新
的なことを中心になって行った人物には、困難に
も思えることを乗り越え、実現していこうとする
特性がみられた。しかし、その目的はイノベーショ
ンを成功させるための一般的な能力としての職務
コンピテンシー（Spencer & Spencer, 1993）を
抽出しようとするものであった。
　しかし、既存の枠組みだけから、困難を突破し、
何かをやり遂げる力まで掘り下げることは困難で
ある。状況を突破し、人を説得し従わせる力量や
手腕とは具体的にどのようなものなのであろう
か。これが本論文のリサーチクエスチョンである。
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Ⅱ　手続

　Cristensen & Raynor（2003）は新しい任務で
成功するために必要なスキルを持つマネージャー
を選ぶには、その人が過去にどんな問題に取り組
んできたかを検討する必要があるとしている。
　Spencer & Spencer（1993）によると職務コン
ピテンシー抽出と活用は、①その職務を効果的に
遂行するために必要とされる特性について全く仮
説を設定しない、②自由回答方式の行動結果面接
を通じて発見する、③それによって、出身や立場
の差による偏見を排除する形で、卓越した業績の
予見や、すぐれた人材の保持に役立てる、ことに
よって行われる。
　本研究は、新たにインタビュイーからの許諾を
取り直した幸田（2016）による職務コンピテンシー
分析の際に収集されたデータを用いている。しか
し、ゼロベースで“突破力”という新しい概念にと
もなう行動を分析しようとするものであり、“卓
越した業績”以前の、状況突破について焦点を当
てるものである。未だコンピテンシーという整理
に至る前の“突破力”というものがどのようなもの
であるのかについて明らかにしようとするもので
ある。コンピテンシーという形で確たるものとし
ての行動特性を抽出するのではなく、状況や意図
も含めてどのような行動をすることが “突破力”と
して作用するのかの試論を提供するものである。
　従って、コンピテンシー抽出の分析部分ではな
く、それ以前のインタビューそのものの手法であ
るBehavioral Event Interview（Flanagan, 1954）
を用いて突破力についてのストーリーを記述し
た。
　尚、本研究でいう突破力とは、困難と思われる
状況に対して積極的にぶつかり、困難を打破して
壁を乗り越える力、という漠然とした概念である。
　なぜ、このような力に注目したのかという理由
であるが、イノベーションの実行と周囲との調整
に関する調査（幸田, 2016）の結果、そのような
力がイノベーションの実施や普及に強く関わって
いることが明らかになったからである。
　本調査では、幸田（2016）による上記調査のた

めに行ったインタビューデータを利用した。イン
タビュイーは、全員日本を代表する企業（国内シェ
ア１位かまたはそれに準じる企業）に所属してい
るかまたはしていた経験をもつ12名のかたがたの
中から特に“突破力”という視点で顕著な行動がみ
られた３名のかたがたである。インタビュー時点
での所属と役職は、放送・通信会社子会社元社長、
メガバンク専務取締役、大手精密機器販売会社取
締役（いずれもインタビュー当時の肩書）である。
　インタビュイーの希望に沿って面接日時と場所
を設定した。社内のインタビュイー自身の執務室
や付随する会議室で行われた。
　最初に守秘義務契約やインタビュイーが保護さ
れる内容や発言内容の公表などについて文書で約
束を交わし、その後にICレコーダによる記録を
開始した。
　あらかじめ緩やかに決めてあった質問項目を記
載した紙をインタビュアーは手元に持って半構造
化面接を行った。同様の質問項目はインタビュー
の主旨とともにあらかじめインタビュイーに渡さ
れていたが、その枠組のなかでインタビュイーが
自由に語れるようにした。
　幸田（2016）では、原データとなる逐語データ
全体をインタビュイーごとに、また、内容のまと
まりごとに切片化（ひとり分のデータ平均で424
の切片に分解）したが、本研究ではインタビュー
内容全体を話のストーリーに沿って記載した。
　インタビューに要した時間は、A氏（放送局子
会社元社長）の場合には、約96分間であり、2014
年２月21日の12：30から行われた。Ｂ氏（メガバ
ンク専務取締役）の場合には、約40分間であり、
2013年９月27日の11：07から行われた。Ｃ氏（大
手精密機器販売会社取締役）の場合には、約93分
間であり、2014年２月７日の15：33から行われた。
　面接内容はすべてICレコーダから逐語で起こ
し、分析に使用した。インタビュイーの会社名・
個人名は一切明らかにしないという条件で協力
を得ているため本研究ではこれらを表示していな
い。そのためにインタビューにおける発言を記載
するにあたって、内容に影響しない範囲内で個人
名や企業名が分からないように変更した部分があ
る。
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Ⅲ　結果

１．Ａ氏の場合（放送局子会社元社長）
　Ａ氏は放送局での総務の責任者時代に数々の改
革を行った。その後、イベント事業を行う子会社
に転籍し、他社は通例社長の任期は２期までのと
ころ、社長を３期６年間務め、その会社の事業領
域を広げている。
　業務改革や会社の事業領域の拡大などには、本
稿でいう“突破力”が必要であると考えられる。Ａ
氏が突破力を発揮した顕著な事例をここに提示す
る。

　Ａ氏は親会社で人事部に勤務していた。管理職
に昇進する際に、社内のイベント事業部に異動に
なった。以下はその際に起こった出来事である。
　この会社では人事部はエリートコースと目され
ており、管理職への昇進も一般に早かった。一方
で、イベント事業部は社内のなかで一種の独立部
隊としての気概が強く、人事部からは眼が届きに
くく、昇進も遅い人が多かった。そういう状況で
Ａ氏は人事部の平社員の立場から、これまで縁の
無かったイベント事業部の管理職の立場に変わっ
た。異動当初は、何で、やくざっぽいガラの悪い
人もいるようなところに来て、イベントの仕事だ
か何だかをやらなければならないのか、と思った
という。管理職として赴任し、その下の係長クラ
スには５年先輩の人もいたという。イベント事業
部内の空気は、人事部からエリートの若造が管理
職でいきなり来やがったという受け止めで、どう
せここで２、３年やったらまた人事部に戻るのだ
から、どんな仕事か勉強していけばそれでいいん
だよ、という扱いだったという。それに対してＡ
氏は反発を感じた。そうするとね、ムカっとくる
んだ。冗談じゃねぇ、という気持であった。それ
で、死ぬ気になって仕事をした。

〈誰もやったことの無い仕事／自分にとって未知
な仕事〉
　Ａ氏は、イベント事業部に異動して、すぐに、
当時この会社では誰もやったことのない展覧会を
実施した。新規性は以下の３点。①日本を代表す

る大物画家に新作を描いてもらい、出来たての新
作を展覧会に出品することを目玉にする。これは
この会社では実施したことのない形態であった。
②また、テーマ性を持たせるため、当時、国内で
大々的に流行していた海外地域をその画家に旅行
させ、その風景をその場でスケッチしてもらい絵
にする。③一部の芸術愛好家やマニアだけでなく、
出来るだけ多くの人たちに鑑賞してもらうために
２～３か所の美術館巡回展ではなく、デパートの
催事会場での有料展覧会として全国をくまなく回
る。ということであった。

〈出来るという自信〉
　しかし、これらを行うにしても、イベント事業
初心者のA氏には、展覧会を実施するノウハウさ
え一切無かった。でもね、大抵のことは常識があ
れば誰でも出来る。そう言ってインタビュー中、
Ａ氏は爽やかに笑った。そう、誰でも出来る仕事
なんだよ。ノウハウと称してるだけでね。それな
りの専門知識とか、そういう事はもちろんあるが。

〈人間関係／情報〉
　人脈は、もちろんあったほうがいい。会場をど
うするかとかを交渉するとか、コンテンツを提供
してくれる人（画家）と交渉するとかの時にね。
Ａ氏はこれらの相手に対し、紹介を通じて接触し
ている。日頃に培っていた人脈が大きく役立って
いる。
　展覧会をやる事自体がわからない状態だったの
で、展覧会をよくやっていた新聞社の文化事業部
に行って、展覧会っていうのはどんな風にして
やっているんですかと、勉強に行って、いろいろ
と教えてもらった。展覧会の経験豊富なデパート
の催事の人にも展覧会のやり方というものを教
わった。展覧会をやるということは、当時は自分
にとっても、イベント事業部にとっても、やった
こともないすべて知らないことだったので、勉強
しながら企画を作った。新聞社ではこのような展
覧会を主催者としてやっていたので、展覧会その
ものは自社である放送局でも必ず出来るはずだと
考えていた。教えを乞うために、この道、何十年
という新聞社の文化部のひとのところに、しょっ
ちゅうしょっちゅう何度も通った。
　どうやって美術館とかデパートに提案するのか
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ということからはじまって、いくらぐらいお金が
かかるのか、会場をどう確保するのか、そうなる
と施工業者に頼まなくてはいけないとか、カタロ
グを作らなくてはいけないとか、どういう仕事が
展覧会という仕事にあるのかということから全
部、新聞社やデパートから聞いていくことから始
まった。
　結構大変だったのが、社内でこの企画を認めさ
せることだったという。美術館ではなくデパート
という商業施設での実施の可否についていったん
ストップがかかったり、会社の業務との関係から
この展覧会の主催者になるべきではないとの決定
がされ、名目上の主催から外れることになったり
との紆余曲折があった。この会社の主催という名
目上の後ろ盾があるからこそデパート側も協賛に
乗ってきたのに梯子を外されたかたちになったが
何とか切り抜けた。

〈突破すべき状態〉
　そこまでやって、この企画が全く出来なくなり
そうになった。絵を描いてくれる画家の先生のお
父様が事故で亡くなり、画家は非常なショックを
受けられた。こんな時に海外に行くなんてとんで
もないことだということになった。同時に、画家
にとって大切な目に病気がみつかり、砂嵐も激し
い海外の過酷な自然環境によって失明する可能性
も疑われた。
　そして、画家は海外には行けない、ということ
になった。
　すでにデパートの側は全国の会場の巡回スケ
ジュールを１年間、全部空けて待っている。「Ａ
さん、今さらやめられません。困る。何でもいい
からやってくれ」という事になった。「Ａさん、
どうしてくれるのこれ」と言われた。画家の先生
と接触していたのはＡ氏だけであったし、このよ
うな展覧会自体の経験もなく、何もできないので、
社内のイベント事業部のひとたちからも「Ａさん
どうするんですか。説得してきて下さいよ。画家
の先生を」と言われる。それで画家の先生のとこ
ろに行くと、「もう私、目、失明の危機だから、
海外には行けません」と言われる。完全な板挟み
であった。もう本当に首を吊るんじゃないかと陰
口を言われた。もう、会社に行くのが気が重くて

しようがない状況であった。
〈突破力〉
　その時に何をやったかというと、画家の鎌倉の
お宅に行った。ほぼ毎日、行った。そうすると奥
さんが出てきて、「主人は会いません。どうぞお
引き取り下さい」と玄関払いされる。そして帰っ
てくる。帰ったら、その日にすぐ手書きの手紙を
書く。本日伺いましたが、残念ながらお目にかか
る事が出来ませんでした。私はこうこう考えて何
とか仕事をやりたいと思っています。という手紙
を送る。行った日の日付で送る。翌日の日付にな
らないようにして、同じ日付の消印で郵便局に出
し続けた。家に帰ってきて手紙を書いて、中央郵
便局に持っていき、その日のうちに発送しても
らった。これを何回やったかわからない。
　画家のお手伝いさんが北海道出身であることが
分かった。Ａ氏の奥さんも北海道出身であった。
それでＡ氏は日曜日に、子供たちと奥さんを連れ
て鎌倉に行き、家族にはそこで鎌倉見物をさせ、
段ボールに奥さんの実家から送ってきたかぼちゃ
やじゃがいもなどの野菜を入れ、画家の先生のお
宅に行った。その時は画家の先生に会いたいなど
とは言わないでお手伝いさんに、「これね、北海
道から送ってきたの、使って」と言って渡してく
る。そういったことを一人で繰り返していた。
　すると、ある時、奥さんが、「じゃあちょっと
主人が会う」と言ってくれた。そして会わせてく
れた。その後も説得を続け、最終的には行ってく
れる事になった。ひと月以上は鎌倉に通いつめた。
何通手紙を書いたか分からない。やっぱり何とか
しようと思った。なんとか画家の先生を説得しよ
うと思った。たったひとりの苦悶が続いた。そし
て、ある時、本当に光明が差した。今から考える
と画家の先生もよく首を縦に振ってくれたと思
う。
　こうして海外に行くことができた。現地では日
本を代表する画家を迎えるため、行く先々で県知
事のような立場が主催する歓迎会などがあった。
その度にＡ氏は、スケッチに同行してから帰ると
風呂にも入らずに、どんなひとが宴会に参加する
のか、また、誰にどの手土産を渡すかといったこ
とを確認し、段取りを立て、宴会中も気を配った。
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帰るとホテルのお湯はもう止まっている時間に
なってしまっていた。また、帰国後に展覧会場で
上映する記録ビデオも自分で撮影した。絵そのも
のも、ギリギリのスケジュールであったので、先
生のお宅の応接室で待たせてもらい、「Ａ君、描
けたよ」と言って、まだ絵具が濡れている状態の
絵を車に積んで表具屋に持って行き、展示用に額
装してもらい、なんとか間に合わせた。展覧会で
頒布する図録集のための写真も撮り、色校もろく
にできない状態のまま完成させた。
　展覧会は各地で大成功であった。
　その後、この会社のイベント事業部の仕事とし
て、デパートの会場を組み合わせた全国の巡回展
覧会という形式が定着していった。

〈他の仕事〉
　海外では知名度の低い日本の美術館で展示する
ための絵を、海外の美術館から集めるのに苦労し
たこともある。総務という仕事の改革や子会社の
改革も行った。

〈目標〉
　総務の責任者だった時には、当時、後ろ向きの
仕事であると社内で考えられ、縮小傾向にあった
総務部で、「そこで働く人たちに、将来に夢を持
たせたい。明るい気持ちでこの仕事をやらせたい」
と考え、具体的な目標を立て、部内の若手のため
の施策や改革を次々に行っていった。その時に、
部下に対して徹底したのが、目的を持たせるとい
うことと、情報を自分で集め、それを積極的に前
向きの仕事に結びつけることの重要さに意識を向
けさせることであった。
　子会社の社長になってからは、社員がプライド
を持てるようになるためには処遇や環境を良くす
ることが重要だと考えた。そこで、他の子会社に
比べても特に処遇が悪いとされていた給与を改定
し、昇進基準も明確化し、様々な規程も整備した。
明るい会社になる、ということを視覚化するため
に机などの什器もすべて新しく明るいものに替え
た。それだけでなく、仕事そのものがやはり一番
重要であると考えた。子会社にもプライドを持て
る仕事を作らなければならないと考え、率先して
新しい分野の仕事を開拓していった。

〈信頼関係〉

　信頼関係を作ることについては、苦労したとい
う。Ａ氏によると、仕事というのは組織と組織で
やるものではあるが、実は固有名詞と固有名詞で
仕事をしているとのことである。世界的な美術館
の人も、他の仕事で日本に来たときには必ずＡ氏
の所に寄る。そうなるように徹底的に付き合いを
大切にしているという。信頼関係づくりのために
は労を惜しまないことが大切である。
　誰か来たときに必ず会食をする。会場探しも絶
対に人任せにしない。毎回、自分で場所を決める。
お金のかかる豪華なところではなく、面白がって
くれる店をいかに探して案内するかを工夫してい
る。例えば、神楽坂の車が入らない石畳のしもた
屋のような炭焼き店とかそういう所に連れて行
く。毎回趣向を凝らしている。機会があれば何か
と便宜を図る事も重要である。それはこちらの仕
事に返ってくる。例えば、協賛企業を募る場合に、
海外の美術館がその国の企業を紹介してくれたり
することにつながる。

〈向上心〉
　人と付き合うという事は、ただ単に会食したり、
会って話をしていればいいということではない。
やはり相手との情報のやり取りが出来ることが大
切である。こちらからも発信しないと、向こうか
ら発信してくれない。だから付き合うからには付
き合うなりの、自分自身を豊かにする、高めると
いう事があって初めて付き合いが出来るし、付き
合った上で信頼感が生まれる。まず自分自身が付
き合うだけの人間になるということが大前提であ
る。

〈逃げない〉
　Ａ氏は、仕事をするからには気概が必要である
と考える。Ａ氏によると、この“気概”という言葉
は責任感や逃げないということにつながる。
　危機的な状態になってどう対応するかというの
は非常に難しい。そんな時、絶対に逃げないとい
う気概が大切だという。

２．Ｂ氏の場合（メガバンク元専務取締役）
　Ｂ氏は世界的な規模のメガバンクで２度にわた
る合併の実務を担当し、また銀行による証券子会
社設立・運営の実務にも携わった。その他、さま
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ざまな施策を企画、実施し、その銀行で専務取締
役を務めた。職業生活の大きな転機は証券会社へ
の出向であったという。ここでＢ氏は本稿でいう
“突破力”を発揮したと考えられる。Ｂ氏が突破力
を発揮した事例を提示する。

　銀行と証券会社の業務については、法的に相互
の業務乗り入れが制限されていたために、それぞ
れの業務内容は異なり、お互いにノウハウが異な
る。しかし、法律が改正され、銀行が証券子会社
を所有することができるようになった。そこで親
会社の銀行としては証券会社と共同して仕事を行
うためのノウハウを収集する必要が生じた。B氏
は銀行員であったが、新たに設立した証券子会社
に出向した。以下はその際に起こった出来事であ
る。

〈銀行として前例のない仕事と立場の違い〉
　当時の銀行業界には、株の新規公開という証券
業務で銀行の強みを生かせるとの認識があった。
特に、銀行の取引先の中小企業の公開を引き受け
るということが、銀行にとって魅力ある新しい仕
事であった。こうしたわけで、法的に解禁された
のを機会にＢ氏は新たに設立した証券子会社に部
長として出向した。ここでＢ氏は銀行と証券会社
との違いに直面する。
　銀行の支店長として会っていた顧客に対し、出
向の挨拶に伺おうとしても、証券会社の部長の名
刺だと会えなくなる。自分は同じ人なのに名刺が
変わるだけでもう全然、天と地ほど扱いが違う。
これまで顧客が頭を下げていたのは自分に対して
ではなく銀行に対してであったと痛感したとい
う。

〈突破すべき状態〉
　Ｂ氏は新たに設立した証券子会社で株式公開引
き受けを担当する企画部長として出向した。出向
先の部下のほとんどが証券マンであり、公開引き
受けという特殊な仕事のプロであった。子会社の
なかに銀行員は数名しかいなかった。部下は30人
くらいいたが、ほぼ全員が他の証券会社からヘッ
ドハントされた人であり、その業務のプロであっ
た。Ｂ氏は証券業務についてはまったくの素人と
いう立場であり、当初はほとんど言うことを聞い

てもらえなかった。こうした人たちを部長として
束ねる必要があった。
　出向先に行っても最初は右も左も、証券のこと
など全然分からなかった。特に株の引き受けは難
しく、全然分からなかった。

〈突破力〉
　新たに部下になった人たちは、証券育ちの完全
なプロ集団なので、彼らとの距離を縮めるために
は、当然、単に一緒に飲んでいるだけでは駄目で
ある。証券の知識を身に着けることによって証券
マンの人たちとの距離を近づける必要があった。
それと同時に、彼らに無い自分のメリットをア
ピールする必要もあった。そこで、銀行員として
の強みを特別にアピールしていった。銀行の支店
長とツーカーの間柄で、顧客をいくらでも紹介し
てもらえる。銀行に顔が利くという強み。もとも
と証券子会社の設立も、銀行が持っている何十万
社という優良企業を証券子会社に紹介していこう
というビジネスモデルであったので、どんどんお
客さんの紹介を進めていった。

〈目標〉
　ただ、銀行に顔が利くということだけだと単に
自分の過去の立場に乗っかっているだけである。
仕事のうえで彼らに近づいていく必要があった。
証券の勉強も相当やった。
　ほとんどの部下が証券アナリストの資格を持っ
ていなかったので、１年間で全員、証券アナリス
トの資格を取ろうという目標を宣言した。みんな
で受けようと言って、受けさせた。自分も挑戦す
ると宣言した。

〈立場の確立〉
　結果として、B氏のほかは、１人しか合格しな
かった。
　さらに、Ｂ氏は自分自身が銀行マンであるとい
う立場をアピールし続けた。証券アナリストの試
験に合格したが、アナリストとしての登録はして
いない。自分は銀行マンなのでアナリストの資格
は必要ない、あくまでも銀行員の立場で部下の仕
事をサポートする、ということを示した。
　証券の知識は必要だし、受かったという実績が
必要であった。証券マンの人たちにとって、Ｂ氏
が努力しているということが見える、ということ
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が重要であった。
〈逃げない〉
　証券アナリストの資格試験を受験する際には、
自分を追い詰めるために、それを受けるとみんな
に宣言していた。俺は受ける、と。だから合格通
知が来たときにはみんなに見せて有言実行を示し
た。

〈向上心〉
　証券業務が銀行にとって今後重要になっていく
との思いもあった。単に見よう見まねで覚えてい
くのではなく、体系的に勉強する必要を感じてい
た。部下の証券マンたちと話していくなかで、バッ
クグラウンドの基本知識を体系的に勉強するには
証券アナリストの勉強が適していると考えた。そ
れを勉強するために、夜間と土日には学校に通っ
た。また通信教育も活用した。他にも一級販売士
などいろいろな資格を取った。

〈他の仕事〉
　Ｂ氏は、かつて銀行再編のときの大きな合併の
ときに合併事務局としての仕事をしている。合併
はトップの極秘事項であり、秘密裡に合併条件を
整え、合意ができてからでないと銀行内にも発表
しない。そのために、合併相手とは密室での綿密
な作業が必要になる。
　当時、Ｂ氏はまだ若いスタッフだった。基本的
に先方の人との人間関係を構築するのが一番のポ
イントであった。まずお互いの信頼関係。だから
極力長時間一緒に過ごすようにしていた。それか
ら一緒に飲みに行く。人間関係を構築した上で、
仕事の核心に入っていくというプロセスであっ
た。

〈信頼関係〉
　合併の際のカウンターパートナーの人はずっと
海外畑を歩んできたなどということを知った上
で、その人とのいろいろな共通点を見いだしてい
く。同じ世代であれば、違う大学であっても共通
の友人がいたりするので、そういう共通点を見い
だしてお互いの距離を近づけていった。ある程
度本音で語れるようになることが重要だと思う。
バックグラウンドとか自分の考え方とか趣味と
か、そういうことを知った上で総合的に、どうやっ
て距離を縮めていくかを考えた。

〈人間関係〉
　やはり、単に遊び友達というよりは、お互いの
考え方や思想信条やバックグラウンドをよく知る
ことが、ビジネスを円滑に進める上での最大のポ
イントだとＢ氏はいう。
　中小企業の顧客が多い支店の支店長時代も、と
にかく断らずに顧客と飲みに行った。酒だったら
いくらでもお付き合いしますと言っていた。ただ
し、土日は勉強に充てていた。土日のうち１日は
読書デーとし、１日は中小企業診断士等の資格取
得等のためのインプットに充てていた。

〈仕事の進めかた〉
　説得は正面切って、誠意をもってロジックで説
明するしかない。ちゃんと相手の目の前でしゃべ
ると、相手からも意見が出る。そこで取り込める
物は取り込む。いろいろな人にそれをやる。要す
るに、立場によっていろいろな意見があるので、
みんなに見てもらって原案を叩いていくというイ
メージで進める。基本的な理念とか考え方は当然
自分の考え方でやるが、自分では分からなかった
ことや誤解もある。修正すべき点は修正していく。
だからいろいろな人にさらして見てもらう。いき
なり自分で詰めに詰めて、いきなりドカンという
のは、日本の会社には合わないと思う。
　具体的な進めかたとして、自分でスケルトンや
ストーリーを示して、それに関連するファクトを
探してくるようにと言って部下に渡す。基本的に
全体像を共有していないと頼んでも分かってもら
えないのでそれは丁寧にやる。それである程度出
来てきたらいろいろな人に見てもらって、意見を
もらう。そうして毎日のように叩いて発展させて
いく。最初進めるのは狭いとこでやっておいて、
ある程度まで来たらばーっと広げて叩いてもらう
やり方が一番効率的だと思う。

〈情報〉
　もちろん自分が欲しいと思っていたデータがな
かったらないでしようがない。自分の仮説やロ
ジックが間違っている可能性もあり、欲しいよう
なデータが本当にないのであれば考えを変えるし
かない。誤解して変なデータを持ってこられても
困るので、原典を見て確認することもある。ただ、
B氏も銀行の世界には長くいるので大体の数字を
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含めてイメージが頭に入っている。極端におかし
なデータは違うと分かることが多い。
　日常、部下に対して悪い情報、特にネガティブ
な情報はすぐに上げるようにしつこく言ってい
る。そうしないと現場の情報が伝わってこない
ケースが多い。悪い情報については、聞かれたこ
とにどう答えるかなど、いろいろな階層での準備
が必要になる。だから時間もかかるし、情報その
ものが途中で止まってしまうこともある。下のほ
うのひとたちにも、生の情報を取りあえず第一報
として電子メールで一斉に展開するように指示し
ている。

３．Ｃ氏の場合（大手精密機器販売会社取締役）
　Ｃ氏は現在80歳。従業員２万人弱で売上高は何
千億円という大規模な精密機器販売会社の取締役
を務めている。従来、この会社の取締役には定年
があったが、Ｃ氏の退任を惜しむこの会社は取締
役（経営業務管理担当）としてＣ氏の定年を延長
し続けている。役割として、幹部社員を集めて毎
月勉強会も実施している。Ｃ氏はこれまで数々の
状況を突破してきた。Ｃ氏が突破力を発揮した事
例をここに提示する。

　Ｃ氏は高校卒業と同時に当時の電電公社（現・
NTT）に入社した。当時の電電公社は毎年１万
人を一挙に採用していたが、そのうちの500人ぐ
らいが本社採用のキャリア職であり、残りはいわ
ゆるノンキャリであった。Ｃ氏は入社後ノンキャ
リのコースを歩むことになるが、東京23区で６人
だけいた支店長のうち、唯一のノンキャリ支店長
として55歳で勇退する際には部下として1,200人
の社員を束ねていた。その後、NTTファミリー
の関連企業に転籍した。親会社では同じランクで
あっても学士のキャリア出身者は転籍後に理事に
なり、ノンキャリは一ランク下の参事になる。理
不尽であったがそれでも頑張った。すると、同じ
時に来たその相手よりも先に取締役になった。取
締役調達本部長として、当時この会社の課題で
あった調達コストの徹底した改革を断行した。

〈他人が逃げる仕事を引き受ける〉
　一年ぐらい経ったところで、その時にＣ氏が取

締役をしていた会社の子会社の社長への就任を打
診された。それに先立って、元々は電電公社のキャ
リア職から天下ってきていた経営管理本部長兼取
締役常務がその子会社社長への就任を打診されて
いた。しかしその常務は、「ああいう債務超過の
会社の責任は負えない」と断わっていた。それで
その役割がＣ氏のところに回ってきた。誰も関わ
ろうとしない会社であり、取締役会のメンバーも
社長も頭を抱えていた。ある時、社長がＣ氏に対
し、言いにくそうにやってきて、Ｃさん、やって
くれないかな、と言った。Ｃ氏は二つ返事でいい
よと言って債務超過になっている子会社の社長を
引き受けた。

〈逃げない〉
　なぜＣ氏は逃げずに引き受けたのかというと、
それまでそこの社員を見てきていて、この人たち
を鍛えれば、必ず会社は変わる。社員さえ立派に
育てればこの会社の社員たちも報いられるはずだ
と思ったからである。逃げずに二つ返事でいいで
すよと引き受けた。

〈突破すべき状態〉
　新たに社長として赴任した会社には何十億円と
いう借金があった。メインバンクである主要取引
銀行に対して株主総会後すぐの７月に社長就任の
挨拶に行った。すると銀行からは９月までに借金
を全額返してくれとその場で言われた。挨拶に来
たのに、それは無いだろうと思った。銀行がなぜ
そんなことを言ったのかというと、会社が潰れる
だろうという噂がすでに流れていたからである。
もう絶対に潰れるという話になっていた。だから
挨拶に行っても、とにかく借金を返してもらわな
いと困るという話をされた。

〈逃げ道を塞ぐ〉
　そこで、Ｃ氏は、会社に戻ってすぐにこの銀行
の口座を全部解約するように指示をした。

〈突破力〉
　銀行口座を解約して、親会社傘下のグループ企
業が連合で他の銀行に口座を作ることにした。グ
ループ全体でまとめて借り入れれば金利もものす
ごく安い。それはこの会社の社長になる前に、親
会社にいたときから分かっていた。単独で借りる
よりはるかに金利が安くなる。また、現在のメイ
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ンバンクではなく、他の銀行のほうが金利が安い
ということも分かっていた。そこでグループ全体
の口座を作り、そこから借りるというやり方に改
めた。何十億円もの借金だったので、著しい改善
になった。
　この話は以前、検討された時にすぐに流れてし
まっていた。しかし、今回は、社長をやっている
子会社の規模も大きく、これだけの会社を潰すわ
けにはいかないという認識がグループ内にあっ
た。急いで親会社から経理の人を管理本部長とし
て迎え、グループ口座の案を検討し、すぐに親会
社に働きかけた。
　ただし、この問題には歴史的な慣行があり、各
社それぞれの事情があり、簡単にまとめることが
できなかった。特に関西地区では独特の地元の付
き合いがあり、個別の関係が重視されていた。一
斉にではなく、個々の会社が徐々にグループ口座
に入ってきた。最終的にほとんどの企業が加入し
た。このような同意をグループ全体で取るには人
間関係が重要である。当時は、この会社を引き受
けたＣ氏やＣ氏が社長になったこの会社の社員の
痛みに対する他の社長・役員の思いとかそういう
ものがあったので、グループ口座の案に対して積
極的な意見が多かった。Ｃ氏は社長になる前の親
会社の調達本部長をやっていた時に、役員全員と
親しくしていた。また、グループ全体として売上
が伸びなくなってきており、個別の事情よりも金
利の安さを優先する土壌が出来つつあったことも
あり、何とか実現にこぎつけた。

〈人間関係〉
　人と親しくなるということでいえば、言葉にあ
まりエゴを出さない対話を心がけている。NTT
のキャリア出身者は３人が転籍してきて全員が常
務にまでなったが、個性が強くてみんな嫌われて
いた。Ｃ氏はNTTからの最初の転籍先で他の役
員とも仲が良かったので、その転籍先からさらに
子会社の社長になり、苦労しているときに、いざ
グループ口座を導入してくれと言っても、みんな
反対しない。Ｃ氏を支援する人が多かった。その
人たちとは今でも交流が続いている。

〈他の仕事〉
　子会社の社長を65歳の定年で辞めた後、元いた

最初の転籍先企業の顧問になり、相談室長という
仕事もしている。さらに70歳で規程により顧問を
降りた後も相談室長を続けた。あらゆる相談に
乗った。たとえば、協力会社の経営が困難になり
潰れそうになると、再建の相談に乗ったり、下請
の協力会社からの委託費についての苦情なども受
ける。いろいろな専門の相談事を受けていた。セ
クハラ・パワハラの相談も多かった。普通、問題
があっても上司に対しては手が出せないが、Ｃ氏
ほどの経歴があれば、相手が本部長でも役員でも
不要な手加減は行わずに解決できる。子会社の社
長に対しても強く言うことができる。
　対外的な事案もある。地方支店の部長から、「実
はお客様の対応で非常に苦労しています」という
相談もあった。現場の部長の苦労もよく分かる。
Ｃ氏自身が類似した案件を、NTT在職時代に処
理してきているからである。
　Ｃ氏がNTTの都内の支店でお客様サービス部
長をやっている時にも、クレーマーが本社の人事
部に行き、Ｃ氏をクビにしてくれと迫ったことも
あった。暗に要求されていた金銭ではなく、ウイ
スキーを一本持って行き、ファミリーレストラン
で交渉した。事前に警察に通報していたので、周
りの座席では私服の警察官が取り囲んでコーヒー
を飲んだりしながら待機していた。
　そういうことは、経験していないと分からない。
痛めつけられないと分からない。歴代の担当者か
ら未解決のまま引き継いで、自分が担当になり10
年越しでやっと解決した問題もあった。

〈信頼関係〉
　一番大事なのは、まず、しっかり話を聞いてや
る。ただ聞くだけでなく。相槌の打ち方も大切で
ある。変な事を言ってるなと思いながらも、同情
を示す。派遣社員からの相談ではそのようなこと
も結構、多い。ちゃんと私の気持をわかってくれ
たねというところからスタートする。本部に相談
しても、いや法律はこう、社内規程はこうだとい
うことになる。しかし、困っている人にとって、
そういう事はどうでもいい。要するに自分はこれ
で悩んでいるという問題がある。パワハラで悩ん
で相談に来る場合にも、しっかりまず聞いて、決
して上からの目線ではなく、同じ目線で「そうだ
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ね、あぁ～、そうか、そうか、じゃあきつかった
んだね」とか言いながら、で、「まぁ、ルールは
こうなってるけども、あぁ～、ルールだけじゃ
ね、やっぱりね、これに縛られるのも大変だもの
ね」と言いながら話を聞くことが大切。夜中の３
時半に相談室長としての携帯に「私やっぱり辞め
なきゃいかんのですか」という電話がかかってく
ることもある。人生でそういう経験をしていない
と、あの人たちの気持ちは分からないと思う。グ
ループの幹部会メンバーもＣ氏の所へ不満を言い
に来る。
　この相談業務はＣ氏の使命だという。この相談
事にきちんと応えられるのはここしかない。門前
払いをやったら、この人たちの行き場は無くなる。

〈一生懸命〉
　好きな言葉は“情熱と誠実”。やはりそれが大切。
一生懸命やれば、通常は成果に結び付く。成果に
結び付かなくてもある程度の損失を食い止めるこ
とができる。

〈現状に甘んじない〉
　常に何か反骨精神みたいなものは持っていた。
18歳で入社して、電電公社でのスタートは、都内
の道路の電柱立てであった。高卒と中卒の２人で、
毎日毎日電柱を立てていた。青春真っ盛りの年齢
であった。銀座で電柱を立てていた時に、和服を
着た綺麗なホステスさんたちが、「嫌ね、この人
達」というような、汚さないでという顔で通り過
ぎるのを見て悔しいと思った。下宿している近所
にあった、ちょっと可愛いお嬢さんのいるパン屋
のすぐ近くの電柱に上がらなければならない時に
は、タオルで顔を隠すようにして電柱に上がった。
やっぱり嫌だな。見られたくないなと思った。そ
して、ここから脱皮しなければならないと思った。
そういう気持は常に持っている。

〈ひとの気持を理解すること〉
　こういう事で悔しかったということが分かれば
相手の気持も分かる。こういう事を言えば相手が
悔しい思いをする。そんなのってあるか、これは
理不尽だ！と思うだろうなと分かる。それは、自
分が嫌だ、悔しいと思ったことの積み重ねだ。相
手だってそうだろうと。本来は理事という立場で
転籍しなければおかしいのに、一緒に来た相手よ

りも低いランクでの転籍にされた。これ悔しいん
だと思っても、立場は変わることがある。自分の
ほうが下の立場で仕事を一緒にやっていても、今
度は、自分のほうが、お前、取締役に昇進だと突
然言われる。えっ？と思う。今度は一緒に来たそ
の相手が悔しいと思う。自分がもし人事でそのよ
うなことをしたら、された側は悲しいと思う。そ
のようにして本部長になり、人事権も全部持つこ
とになったので、自分の下にいる人たちにそうい
う悔しい思いをさせないためにも、納得のいく説
明とか、そういう事もしてあげないといけないと
思う。自分がそういう思いをしてきたから、他人
に対して気をつけることができる。

〈目下のひとたちへの眼差し〉
　何かあったら僕が出るよという姿勢を信じても
らえていれば、部下はみんな安心してやる。時々、
部下に対して、あんたのせいだよと言う人がいる。
しかし、あんたがやれよと言った途端に駄目にな
る。やっぱり最後になったら自分が責任を取ると
いう固い決意を持っていないと、社員はついてこ
ない。
　下請の人たちが何に苦労しているかをつかむこ
とも大切である。NTTから出向先に行く、さら
に子会社に行くと仕事のレベルが落ちる。同じ事
を押しつけてもなかなかついてこない。もっと下
にいけばもっと大変。ちょっと教えるのも大変。
しかし、NTT出身の幹部の中にはNTTの時の延
長線でものを押しつける人もいる。NTTの社員
とはレベルが違うので、そういう事も考慮しない
となかなか上手くいかない。上手くやるためには
やはり現場に入るのを嫌がってたのでは駄目だ。
どんどん現場の人と交流を図って、現場に根ざし
た活動をやる。同時に、経営者として高い次元で
外部の一流の人とも会って、名刺交換や、ひと言、
ふた言、声を交わすぐらいのことも必要である。

〈目標〉
　子会社の社長をやった時も、債務超過の会社
だったが、社員はよかった。ここで何をやったか
というと、この会社をどういう会社にしたいのか
というビジョンを作った。今までそういうものが
無かった。マグネット企業にしようと思った。神
奈川県知事の黒岩さんとお会いした時に、マグ
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ネット効果について話してくれた。人を引きつけ
る磁力。そのアイデアを頂いて目標にした。この
会社をどういう会社にしたいんだというビジョン
が無いと、社員はもう辞めてどっか行った方がい
いのではないかと思う。でも、違うんだよと。今、
会社はこういう方向に向かってやっているところ
だからね、と言って説明した。幹部社員を、毎回
毎回集めて勉強会をやり、派遣社員に対しても正
社員と同じように通信教育の補助を出した。受講
料みたいなものは全部、会社が負担するから、勉
強しなさいと。この会社で一緒になって働いた仲
間は少しでもレベルが上がって欲しいと願った。

〈やり遂げること／情報／向上心〉
　昔、電電公社もそうだったが、５時になるとみ
んなで酒飲んでということをやっていた。そう
じゃなくて、やはり学びは大切だと思う。転籍し
た先で調達本部長になった時に大学の通信教育を
卒業した。59歳であった。調達本部長というのは
下請の全総括責任者である。下請の社長といって
も何百社もあるなかで結構、経営力が優れた人も
いっぱいいる。下請の人達に経営力で負けるよう
じゃ駄目だと思って経営を学んだ。当時の勤務先
から大学までタクシーで行けば15分で行けるので
大丈夫だと思ったが、とてもきつかった。入学し
ても脱落していき、卒業できた学生はわずか５～
６％であった。その後、Ｃ氏は仕事のうえで重責
を担いながらも他の大学に通い、修士号を、さら
に研究を深めて博士号の学位を取得している。博
士課程の授業にもほとんど休まず通い、博士号を
取得したのは70歳であった。
　Ｃ氏は社長と言うのはやはり力が無いと社員が
ついてこないと思っている。経営学はやはり役に
立っていると感じている。日常のキーワードにつ
いても理解が深まる。体系的な知識があると一味
違う。今も、大規模な精密機器販売会社の最年長
取締役をやっているが、取締役会ではバンバン発
言する。博士課程のゼミでの鍛錬が、トレーニン
グになっている。Ｃ氏のおかげで取締役会が活性
化していると言われている。
　現在も学会には出席している。学会の後の付き
合いでも、知識がどんどん広がる。また、いろい
ろな意見も聞ける。それが参考になって役員会で

も生かせる。コンプライアンス委員会でもＣ氏が
喋ると、社長でも専務でもみんな真剣にメモを
取っている。
　毎日、複数の新聞の記事をコピーに焼いて講演
などの材料にしている。月に何十枚か溜まるが、
それをベースにいろいろな講演会でも使う。
　ちょっと忙しいけれども、そうやって何か、自
分を高めていくように日々努力しないと高まらな
い。そこから手を抜いて楽を覚えてしまうと向上
しない。この歳でさぼりだしたら、その時点でも
うついていけなくなる。

〈覚悟〉
　社員から見ると、いざ失敗したときとかは非常
によく見える。やっぱりよく見える。成果が上が
らない時に、最後は俺の責任だ。それに向かって
責任者たる者の自覚がないといけない。逃げまく
る人は結構多い。幹部社員でも。言い訳ばっかり
して。何かあったら俺が出るからと。この一言で
みんな、「じゃあやりましょう」ということにな
る。もしそれが無いと、最後は結局、自分達で対
応しなきゃならないのかと社員が思う。上に立つ
者は本気になって責任を持つべきだと思う。
　NTTの支店長の時に、相当社会的地位の高い
住民から、支店長を出せと言われたことがある。
部下たちではらちが明かなかった。工事現場に
行ったら、おまえ電柱登ってみろと言われた。登っ
た。部下たちは、青くなって「駄目だ、支店長登っ
たら駄目だ」と口々に止めた。何、だって、そこ
の電柱に問題があるんだろうと言って登って降り
た。問題は一気に解決した。支店長は後ろに引っ
こんでいて冷静に采配を振れという考えかたもあ
る。そうではなく、最後は自分の責任。自然とそ
ういう事が身に着いてきたのだと思う。
　やっぱりやって見せるというのが大事。覚悟が
大事。

Ⅳ　おわりに

　本研究では、困難と思われる状況に対して積極
的にぶつかり、困難を打破して壁を乗り越える力、
いわば“突破力”ともいえる力をインタビューから
拾い上げた。その結果、表１にみられるとおり、
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対象者３名に共通する行動や特性が抽出された。
　行動特性として、「信頼関係」「向上心」「逃げ
ない」「目標」「人間関係」「情報」の重視がみら
れた。
　幸田（2016）と同様に組織の慣性や断層を乗り
越えるためには関係者の“信頼”をかち得ることが
重要であることが明らかになった。また、自分
自身を追いつめたところから“逃げない”で困難に
チャレンジすることも重要であった。おそらくは
この背景には言葉にはできないような成功への自
信、あるいは確信があったのだと推察される。ま
た、やろうとすることについて具体的な“目標”を
設定することもみられた。顕著な特徴として“人
間関係”をきわめて重視していること、有益な“情
報”を得るための工夫を行なっていることも明ら
かになった。これらの背景にはこれまでの現状や
与えられた境遇だけに満足せずに努力を続ける
“向上心”が強くみられた。この向上心が突破力を
支えるさまざまな要素を支えていると考えられ
る。

（本研究はJSPS科研費 JP 19K01919の助成を受け
たものです。）
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［抄録］
本稿では、インタビューから抽出された“突破力”について考察する。ここでいう“突破力”とは、困
難と思われる状況に対して積極的にぶつかり、困難を打破して壁を乗り越える力である。自分自身を追
いつめて、そこから逃げないで困難にチャレンジした“突破力”の３件の事例について紹介する。共通
してみられたのは、「信頼関係」「向上心」「逃げない」「目標」「人間関係」「情報」の６つを重視する行
動特性であった。


