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アイスホッケーとの出会い

藤村 まず, 中野会長がアイスホッケーをお始めに

なったきっかけからお話しいただき, その後, 企業経

営との結びつきという話題に入っていきたいと思いま

す｡

中野 私は生まれが日光なんです｡

藤村 アイスホッケーが盛んなところですね｡

中野 ええ｡ そこでアイスホッケーの試合はよく見

ていたわけです｡ ところが, 小学校の 3年生のときに

東京へ出てきてしまったので, 日光でのアイスホッケー

の経験というのは全くないのです｡ スケート自体も,

滑ればすてんぐらいの, まあ, よちよち歩きの状態で

した｡ 東京は戦後すぐですから, アイスホッケーをや

るなんていう雰囲気はなかった｡ インドアリンクとい

うのも昭和 25,6 年ころ, つまり私が高等学校の 1, 2

年のころからでき始めたわけなので, 東京へ出てきた

小学校のころは, それこそスケートは全く関係なかっ

たわけです｡

ただ, 私は中学から慶應で, そのまま高等学校に入っ

て何か運動をやろうかといったときに, たまたまスケー

ト部というのがありまして, 昔見たことがあるし, な

じみがあるから, スケートでもやろうかと｡ それで高

等学校からスケートを始めたんです｡ 始めたときはそ

れこそ滑ればよちよち, 怖がって滑っていたという感

じなんですけどね｡ その後, インドアリンクというも

のが東京でできたものですから, 夢中になって滑り出

したと｡ こういうことなんです｡

藤村 じゃあ, 本格的にアイスホッケーをおやりに

なったのは高校からですか｡

中野 高等学校の 1年ぐらいからですよ｡

藤村 アイスホッケーの魅力とは何でしょうか｡

中野 それはやっぱりスピードと判断と, それから

ボディーチェックというのが許されていることですね

(笑)｡

藤村 ぶつかり合っていますよね｡

中野 あらゆるスポーツの中であれだけ瞬間的に判

断をして得点を上げるというのはなかなかないんじゃ

ないでしょうか｡ 非常にタフでないとできません｡

それと, 手と足を覆う分厚い防具をつけ, スティッ

クを持ってスケートをはくわけです｡ ちょうど義手と

義足をつけたように, 動きがぎこちなくなります｡ ス

ティックとスケートといういわば義手と義足を両方つ

ける｡ だからリンクの上で, 走る, 跳ぶ, 跳ねる, バッ

クする, そういうことが自由にできないと, アイスホッ

ケーの本当のプレーヤーにはなれないわけです｡

ただ滑るだけが能じゃなくて, バックしたり, 跳び

上がったり, いろんなことが自由自在にできるまでス

ケーティングがよくならないと難しい｡ その難しさの

魅力にとりつかれてしまったわけです｡

特に一番の魅力はスピードですね｡ 例えば, バスケッ

トなどは一つのフォーメーションでわりあいできます

が, アイスホッケーはフォーメーションは一応あって

もすぐ壊れるわけです｡ 壊れたときにすぐ組み立てを

変えなきゃいけない｡ 臨機応変さが求められる｡ それ

にはやっぱりスピードです｡ なんといってもその魅力

でしょうね｡

藤村 私も長野オリンピックのときにチェコとカザ

フスタンの試合を見ましたが, いや, なかなか迫力あ

るすごい試合でした｡

中野 そうですね｡ ボールはパックと言うんですが,

シュートしたときのパックのスピードなんていうのは

120～130 キロあるんじゃないでしょうか｡ 思い切っ

て前にスピードを上げて走りながら, さらにシュート

するわけですからね｡

だからアイスホッケーでは, ゴールキーパーは一番

スケーティングが上手な人がなるんですよ｡ 普通, 草

アイスホッケーというか, 友達同士でやっているアイ

スホッケーなんていうのは, 下手なやつに ｢おい, お

まえはゴールキーパーをやれ｡ おれが持っていって得

点してやる｣, というようなことがあるんですが, ア

イスホッケーは一番スケーティングの上手な人がゴー

ルキーパーをやるんです｡

なぜかというと, 選手はあの 2ミリぐらいの細い鉄

の上に乗っかっていて, これをインサイドとかアウト

サイドとかというところにエッジを使い分けて瞬時に

敏捷に動くわけです｡ 車だとかモーターボートを考え

ればおわかりのように, スピードを出しているときは

わりあいかじをとるのが楽ですが, 静止した状態から

動くのは, エッジをよく使えないといけないのです｡

ゴールキーパーは静止した状態から動かなくてはいけ

ませんから, 上手なスケーティングの人でないとだめ

なんです｡

藤村 アイスホッケーは味方の中にも何チームかあっ

て, チーム単位での交替が多いですよね｡
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中野 ええ｡ やっぱり義手・義足でそれこそ 2ミリ

のエッジの上に立っているわけですから, 行って帰っ

てくると体力をものすごく使います｡ 氷の上でフルに

体力を持ちながら動ける時間というのはせいぜい 2,

3 分ですね｡

だけど, 大学のチームはあんまりメンバーがいませ

んから, 5 分ぐらい続けさせられる, 守るために戻る

のを, タックルバックと言うんですけど, 最後はタッ

クルバックするのも嫌になるぐらいくたびれるわけで

すよ｡ 一つのピリオドは 20 分ですが, 20 分全部出っ

放しというわけにはまずいかないので体力の続く 2分

か 3分の間に交替をするのです｡

ですから, 実力のレベルからすれば第 1フォワード,

第 2フォワード, 第 3フォワードとなるんですが, よ

く言われるのは, くたびれた第 1フォワードよりも元

気のいい第 3フォワードのほうが勝つ, つまり得点す

ると｡ いくら技術があっても, くたびれてくると人間

動きが悪くなります｡ 第 3フォワードは技術はあまり

なくても動きが速い｡ 監督が, 出ている選手の体力の

時間を見ながら交替していくわけです｡ それも一つの

技術です｡

藤村 1 チームで, 氷上に出ているのは何人ですか｡

中野 氷上に出ているのは6人です｡ 前 3人フォワー

ドで, ディフェンスが 2人いて, ゴールキーパーがい

る｡ 6 人ですね｡ そのフォワードが, 3 組, ディフェ

ンスが 2組ぐらい, ゴールキーパーももう 1人います

から, 全部で 17～18 人です｡ それが一つのチームで

す｡

藤村 ということは, 組み方によって強い場合と弱

い場合と出てくるわけですね｡

中野 そうです｡ 相手の強い第 1フォワードが出て

きたときに, こっちの第 1フォワードを出すという作

戦もありますし｡ 第 1フォワードが出てきたときに第

3フォワードを出して, 守りに徹して, それで相手が

第 3フォワードのときにこちらの技術のある第 1フォ

ワードを出して得点するとか, そういう交替の術とい

うのがやっぱりあるわけです｡

藤村 3 人のフォワードとその後ろにいる 2人とい

う, この役割分担は｡

中野 そのコンビの組合せももちろんあります｡ 前

の 3人の攻める選手と, ディフェンスの 2人のコンビ

がうまくいかないとだめです｡

基本は横が 25 メートル, 縦 50 メートルのリンクの

中で, しかもフェンスがあるわけですから, ずっとぐ

るぐる回っているわけです｡ だから, ｢オールメンディ

フェンス, オールメンアタック｣ つまり ｢全員で攻め

て全員で守れ｣ ということが原則ですね｡ ディフェン

スだから守っていればいいというものではなくて, や

はり攻めなくてはいけないし, フォワードも攻めれば

いいというだけじゃなくて, 戻ってきて相手をマーク

しなきゃいけない｡ 大変体力の要るのがアイスホッケー

です｡

藤村 中野会長は大学時代ずっとおやりになってい

たわけですよね｡

中野 ええ｡ 高校・大学とずっとやりまして, その

間, 大変夢中になって, アイスホッケーの虫みたいに

なった｡ たまたま下からエスカレーター式に上がれた

ものですから, 受験地獄というのはあまり知らないま

まで (笑), アイスホッケーに夢中になっていたわけ

です｡

大学 2年のときに全日本メンバーになりました｡ 夏

でもスティックを持って土の上でも, セメントの上で

もシュートする練習などをしていました｡ アイスホッ

ケーづけでしたね｡ (笑)

藤村 大学をご卒業になってからもやっぱりお続け

になっていたんですか｡

中野 いえ｡ もちろん強い実業団のチームのあちこ

ちから誘われました｡ でも, 私はアイスホッケーで飯

を食うのはすまいと｡ やることだけはやったと思って

いましたから, 卒業のときはすっぱりやめて, いきな

りゼオンに入ったんです｡ ゼオンなんてアイスホッケー

のアの字も知りませんからね｡

ゼオンに入ったその年に, ソ連遠征試合というのが

あったんです｡ ソ連といえば, そのころは鉄のカーテ

ン時代で, みんなに ｢ソ連なんてのは一生行けるかど

うかわからないような国だ｡ 何としても一度行ってこ

い｣ ということを言われて, 入社した年の 10 月に合

宿にさえ参加すればソ連に行けると思いました｡

藤村 それは何年ですか｡

中野 昭和 31 年, 1956 年です｡ もう何十年前の話

で, だから鉄のカーテンの話が出てくるわけですよ｡

(笑) そういう時代だったから, ぜひ行きたかったん

ですけれども, この会社ゼオンはちょうど発展途上で

伸び盛りだったものですから, 人手が足りないのに,

会社としてはそんなアイスホッケーに出している余裕

はないということで, 結果的には行けませんでした｡
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連盟からわざわざ会社にも誘いがあったのですが, 会

社としては遠慮させてくれという話になって, 行けな

かったんです｡ 残念でした｡

ダブルの人生

藤村 会社にお入りになってから後は, 慶應のコー

チをおやりになっていらっしゃったわけですね｡

中野 ええ｡ 大学を卒業して, 4～5 年たった後で,

母校のコーチを 3年間, 監督を 4年間, 全部で 7年間,

学生の面倒を見ていました｡

ところで, アイスホッケーというのは東京ではイン

ドアリンクでやりますから, ふだんは日中は一般滑走

で貸してくれない｡ 朝 6 時～8 時とか, 夜, 一般滑走

が終わって 10 時～12 時とか, 朝早くか夜遅く, 大学

のスケート部はリンクを借り切ってアイスホッケーの

練習をするわけです｡

だから, コーチをやって教えていましても, それこ

そ会社には全然迷惑はかからない｡ だから, 私が監督

コーチをやっているなんて会社にも一切言いませんで

した｡ 私は学校から金をもらっているわけでも何でも

なくて, 全くの先輩として教えるということですから｡

朝教えて, 8 時に終わって会社に 9時に来て, 夜, 仕

事は 5時に終わりますけれど, お客さんの接待なども

結構やって, ちゃんと 10 時に向こうに練習に行って,

面倒を見てやるという生活を, 毎日ではありませんが,

7 年間やっていましたね｡

そのころがやっぱり自分なりに, 人を指導するとか,

チームを強化するとかを非常に勉強した時代ですね｡

今思いますと, 会社では慶應のアイスホッケー部の練

習を見ているようだと, 会社のみんなにも当然わかり

ますよね｡ やっぱり朝早いし, 眠いし, 夜も疲れます

から, 会社へ来ると眠くなる｡ でも仕事を流している

と言われるとしゃくですから, 仕事も一生懸命やる｡

それで終わってから, みんなが酒を飲んだり, マー

ジャンをしたりしている間に, 私は学生のところへ行

く｡ 朝もまだみんなが寝ているうちに起きて, 朝行っ

て, 学生を鍛えるわけです｡ その鍛えるのも, 技術の

問題だけじゃなくて, 学生としての生き方とか, 人生

の生き方とか, 先輩ですから, 語れるようなことを語っ

てやることによって, 彼らが育っていくのを手助けす

る｡ そういうのを体験して, あのころはほんとうに一

生懸命で充実していたなと｡ 仕事もやって, 人間教育

もやって, 人生ダブルで生きるというのはこういうこ

とだなという感じでした｡

藤村 入社して 4～5 年後ぐらいから合計 7 年間お

務めになったということは, 会社のほうでもだんだん

後輩が入ってきて, 部下ができて, そういう年代に差

しかかってきますよね｡

中野 そうですね｡ 学生に教育するのも仕事上の部

下に教育するのも全く同じようなことが言えます｡ そ

ういう意味では一人ひとりを教育する話の仕方とか,

引っ張っていく言葉の使い方とか, どういうところを

押せばみんな感動するかとか, そういう事には割合た

けていたんじゃないかなと思います｡

私は厳しいほうも厳しいですから, 会社でも随分部

下を叱りましたけれども, まあ, 生意気かもしれませ

んけど, ｢中野さんみたいな人の下で仕事をしたい｣

と言うのが結構いました (笑)｡

藤村 いい言葉ですね｡

中野 それは叱るときでもそれなりの理屈をよくわ

からせながらやりましたが｡ そのころの, 一つのチー

ムをつくり上げるチームワークとか, 団体競技という

ものの力の発揮のしようというのは, 経営者になって

からも非常に役立ってきているという感じがしますね｡

機能体組織と共同体組織

藤村 いよいよ経営とスポーツの関係というところ

に入っていきたいんですけれども, 企業経営はまさに

チームワークが大事だと言われますね｡ 中野会長から

ごらんになって, こういうところが非常に似ているな

というのは何でしょうか｡

中野 よく言われるのは組織というのは, 機能体組

織と共同体組織という二つがあると｡ 共同体組織とい

うのはご承知のように同好会です｡ そこに入っている

メンバー全員が楽しめばいいと｡ 山の会とか俳句の会

といったいわゆる趣味の会や, 例えばアイスホッケー

同好会というのがありますが, そこに参加しているメ

ンバーが試合で, みんな楽しめばいいということです

から, うまかろうが下手だろうが, 出してもらえるわ

けですよね｡

ところが, ご承知のように機能体組織というのは一

つの外部目的, スポーツなら勝たなきゃいけない, 会

社でいえば収益を上げなきゃいけない, そういう外部

目的に対して組織ができ上がっていますから, やはり
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勝つためには下手な人は出さないわけです｡ 例えばア

イスホッケー部なら, 4 年生が全部出るわけではなく

て, 1 年生でも技術の高い者を出していく｡

そういうことで勝利をつかむというような考え方は,

企業においても収益を上げるために, 年齢・序列に関

係なく優秀な人間をそこに当てていくということと,

非常によく似ています｡ 4 年生を使わずに 1年生を使

わざるをえないというと, 4 年生の中には非常に不満

に思う人間もいるわけで, 規律だとか礼儀のような組

織運営の基本のところをきちっとしておかないと部の

状態が乱れるものです｡

私どもの会社でも, やはり規律や礼儀, 具体的には

あいさつをきちんとする, 時間厳守, そういう基本が

きちんとしないと指示・命令がなかなか行き届かない｡

そういうこともそのころ学んだことではないかなと思っ

ているんです｡

藤村 命令を出してもうまく動かないというのはし

ばしばありますよね｡ それは相手があることだし, こ

ちらがこうやろうと思っても, 相手は相手なりに考え

てやってくる｡ そういったときまさにアイスホッケー

のように, 冒頭でおっしゃった臨機応変, つまりその

場その場で判断しなきゃいけないという, それはビジ

ネスの現場でも毎日ありうることですよね｡

｢大学 3年生｣＝ ｢中間管理職｣

中野 ありますね｡ 強いチームをつくっていくとい

うときにいつも考えたのは, 個人の技能と組織全体の

力, 個と全体というものを考えなきゃいけないなと｡

例えば全体の組織を強くしようとするときに, 全員に

トップの考えをきちんと浸透させ, 実行させることは

なかなか難しい｡ そのためには, 中間の管理職という,

その層の人たちをきちっと鍛えるということが大事だ

と思います｡

なぜかといいますと, 4 年生すなわちトップが偉く

て, ｢おれについてこい｣ と威張っているチーム, こ

れは大して強くないんですね｡ そうかといって, 2 年

生とか 1年生が ｢上はわれわれに押しつけるばっかり

で自分たちは何もやっていないじゃないか｣ とふてく

されているチームは余計だめです｡ 強いのはやはり 3

年生が非常にきちんとしていて, 上の言うことをよく

聞いて, 下に伝え, 下の言うことを聞いて, 上に伝え

る｡ 3 年生が技術的にも人間的にもしっかりしている

チームというのは非常に強いですよ｡

だから, 何か経営として物事を浸透させようという

とき, 3 年生のところが納得すれば浸透するんです｡

3 年生というのは, 企業においては, 部長さん, 課長

さんです｡ 今はトップダウンで上からどんどん指示を

出さなくてはいけないという風潮もありますが, しか

し, 自分の考えを出すのがトップだとしても, それを

浸透させて, 末端にやらせるためには, 中間管理職が

きちんとしているということが一番大事だと思います｡

そういうことで, うちの会社では中間管理職の研修

というのを徹底してやっているんです｡

藤村 例えばどんなことをおやりになっているんで

すか｡

中野 管理職として当然持っていなければいけない

基本的な人間管理のスキルです｡ 10 あるんですけれ

ども, 一つは創造性開発｡ 要するに管理職たる者は世

の中の動きをよく見ておかなければならない｡ 事が起

きてから対処するのでは全然進歩はないんだと｡ 次の

世の中がどうなるかを常に考えていて初めて今, 準備

ができる｡ 次の時代を読めないような管理職はだめだ

よということを常に言う｡ そういうふうに予測して準

備するというのが創造性開発なんだということを言っ

ています｡

それから計画性｡ 3 年後, 5 年後自分の組織をどう

いう方向に持っていくかという計画性です｡ ここへ上

れというはしごをきちっとかけられるような管理職で

なければ, 下はついてこない｡ 下は上手に上るすなわ

ち, 効率よく上ることが大事なのであって, そのはし

ごが間違ったところへかけてあったら, とんでもない

方向へいってしまう｡

そのほかに, 権限委譲, コミュニケーション, 動機

づけ, リーダーシップなどの基本的なスキルがありま

す｡ それを 4日間でびっちり鍛えるんです｡ 要するに

大学でいう3年生のところを鍛えることを徹底してやっ

ているわけです｡ そういうのは企業でも大学の運動部

でもやはり同じことではないかな｡

藤村 そうですね｡

中野 大学の運動部にたとえて言うなら, 3 年後に

優勝しようとか, 3 年後に 2 部から 1 部に上がろう,

そういう計画を立てて, 部活をそれに向けてどう持っ

ていくかというのが計画性です｡ そういうことを学生

にも時々教えたりなんかしていますが, 会社でもいわ

ゆる大学 3年生のところをねらってやっています｡
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大学 3年生の部分, つまり部課長クラスがほんとう

に会社の方針をわかって, 下に浸透させてくれる｡ そ

ういう組織では, 基本的な礼儀や規律などもきちんと

できている｡ そういうのを私は経営のファンダメンタ

ルズと言っているんですけれども, それができている

ことがまず前提ではないか｡ それがチームを強くする

ことではないかと｡

次が, 個の問題｡ 個人個人をどうやって育てていく

かということは, これはなかなか難しいことが多いで

すけれども, 私が原則として考えているのは, 人を鍛

えるという前に, まず, おれはうまくなってやろう,

強くなってやろうと思っているかどうかというのが最

初だと｡

よく, 自分の子供に ｢勉強しろ, 勉強しろ｣ と言い

ますよね｡ だけど, 本人が本気になって勉強しようと

思わないとなかなか身につかないものなんじゃないで

しょうか｡

藤村 そうですよね｡

中野 本当に自分が, よし勉強してやろうと思った

ときはどんどん頭に入っていく｡ なぜ勉強しなきゃい

けないかをまず教えることが大事なんじゃないかとい

つも思っています｡ だから, 今でもそうやっているん

ですが, 何か物事を進めるときには, 基本的考え方,

おれの哲学はこれだということをまず説明して, 相手

に理解させ, 納得させる｡ そうすると行動するわけで

すね｡ そういう基本を教えてあげるということがまず

個人を教育するときに一番大事だと思っていて, 学生

のときもそうしましたし, 会社へ入ってからもそうし

てきました｡

例えば労使関係でも基本の考え方はどこにあるのか

ということをきちっと持っていない限り, どこに行っ

てしまうかわからない｡

｢人｣ を大事にする

それからもう一つは, 最近アメリカ的経営か日本的

経営かというような議論の中で ｢コーポレートガバナ

ンス｣ ｢企業統治｣ ということがよく言われますが,

あれも突き詰めていくと企業は誰のものかという話で

すよね｡

藤村 そうですね｡

中野 株主のものなのか, ステークホルダーのもの

なのか｡ 自分の会社を株主重視の経営にするのか, そ

うではなくて加えて社員地域社会, 顧客等をも大切に

する経営をするのか｡ そういうところで雇用の問題も

はっきり決まってくるわけです｡ 株主重視の経営をし

ようということなら, 人が余れば人減らしをするなど

常に効率を考えるわけですが, 私の場合, 効率的な経

営はどんどん入れますけれども, 一方においては社員

の会社への忠誠心というものも重視して, 両方でやっ

てきました｡ そういう, 私の基本的な経営哲学という

か, 基本的考え方をまずきちっと社員たちに納得させ

るということが前提だなと思ってます｡ 社員個々人に

はまず, よしやろうと思わせる｡ それが非常に大事で

す｡ トップになる人は言葉を大切にしなくてはと思っ

ています｡

藤村 一般的にチームを強くしようとしたら, 例え

ばジャイアンツみたいに強い選手をどんどん連れてき

て, 弱い選手は外へ出す｡ こうやってチームを強くし

ようという方向がありますね｡ 中野会長は実際企業経

営をおやりになっていて, そういう形で会社って強く

なっていくとお考えでしょうか｡

中野 会社としては, 会社の事業構造がどんどん変

わっていきますから, それに対応していかなくてはい

けない｡ 例えば私どもは今まで素材でやってきたわけ

ですが, それをやめて, 今度は新しい IT のほうにい

こうとすると, その分野に知識のある人間は多くはい

ないわけです｡ そうなると, 新しい分野の人間をやは

りとってこなくてはいけない｡ そういうことは, 企業

が新しい方向に分野を変えるときには必要なことで,

積極的にやらないといけないと思います｡

ただ, とってくるといっても, 部署全員を採用する

わけにはいきませんから, 1 人か 2 人の優秀な指導者

になれそうな人をとって, 他の社員に教えてもらうよ

り仕方がない｡ そういうやり方で私どもは事業展開を

して, これまでまあまあ成功してきました｡ 私はそう

いうことが企業として必要だと思います｡

こんなことをいうと語弊があるかもしれませんが,

運動部は勝てばいいといってどんどん強い選手を連れ

てくる大学がありますけれども, 私はああいうのは反

対なんです｡ 要するに, 例えばそのスポーツしか知ら

ない人を連れてきて, 勝ちました, 勝ちましたと｡ で

もその人たちはその後どうなるんだということです｡

学校というのは本分があるんです｡ 学問というもの

が基本的にある程度できなきゃだめなのではないでしょ

うか｡ それでよかったかどうかはわかりませんが, 私
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は ｢アイスホッケー部は勝つことが目的だけれど, 人

間をつくることがまず前提にあって, 人間がしっかり

できて初めてアイスホッケーも勝つんだよ, 部活は人

間形成の場でもあるんだ｣ と盛んに言ってきました｡

そのとおりに全員がいっているとは思いませんが, 文

武両道というか, やはり学問もある程度やって人間的

にもしっかりした人間をつくって世に送りだす, そう

いうことが運動部の使命じゃないか｡ ただアイスホッ

ケーだけが強くて, 卒業後就職もできないで困ってい

るということではだめだよと｡

でも, 企業は新しく変わっていくもので, 学問とは

また違いますので, 収益も重視しなくてはならない｡

事業が変われば人間も変えていかざるをえないとは思

います｡

時代の先を読む

藤村 その場合, 古い事業を担当してきた人たちの

扱いが難しくなりますね｡

中野 難しくなりますけれども, 初めてのことでも

一から勉強してついていこうという向学心に燃えた人

間はいっぱいいます｡ そのときに大事なことは, 一番

優秀な人間から新規事業に移すということです｡

新しい分野に会社がいくというとたいていあまり優

秀でない人がいかされる｡ 優秀な人はどこの部署でも

抱えたがるわけです｡ でも, 優秀な人から出すことで

す｡ みんなが, ああ, あんなできる人を投入するんだ,

それなら自分も行きたいなという気持ちになって, 全

体の気持ちが新しい事業の方向に向くわけです｡

そういう方向にさせるためにはトップが関心を持つ

ことです｡ トップが非常に関心を持っているというこ

とになれば, 会社全体がその方向に動くんです｡

例えばうちなんかも今までの主力事業は自動車にか

かわる合成ゴムです｡ その前は塩ビで建築とか建材だっ

たわけですけど, それから自動車になって, 自動車は

今, 安定的に伸びていますが, 最近は情報化の時代と

いうことで, そういった関係の部材をつくる会社になっ

ています｡ そこに転換する前は塩ビとゴムだけで, 建

材と自動車だったんですから, そこから今の IT 関連

事業に会社の風土を変えるのはやはり大変でした｡ そ

のためにはやはりトップが関心を持つこと｡ それから

先ほど言ったように, 世の中のパラダイムシフトを予

知して準備するということを早くやれる管理職がいる

かどうかというところが大事です｡ 私がいつも言って

いるのは皆さん提案してくださいよということなんで

す｡

例えば, これからユビキタス社会になることが考え

られるときに, どういうことを今やっておかなければ

いけないのか｡ 携帯電話中心の時代がくるなら, じゃ

あ, われわれにつくれるものは何か｡ そうして研究に

入るわけです｡ 時代を早く読んで, 早く研究しません

と, 実際その時代になってから, ああ, ほかもやって

いてもうかっているから自分たちもと言っても, もう

遅いですよね｡ 負けちゃうわけです｡

藤村 その辺は, スポーツに引きつけて考えると,

敵の動きの先を読んでこっちが動くという, そういう

ことになりますか｡

中野 そうですね｡ よく言われることは, アイスホッ

ケーで攻めていて, 後ろの見えないやつはだめだと｡

真正面のゴールキーパーだけを見てシュートするんじゃ

なくて, 横も見て, シュートするよりもパスしたほう

が入るなと思ったら, ぱっとパスしなきゃいけない｡

しかし, 必ず後ろに相手がチェックにきているわけで

すから, それをまたかわさなきゃいけない｡ だから,

後ろも見えなきゃいけないと｡ それを先見性と言うか

どうかは別としまして, アイスホッケーでは瞬間の先

を読むということが, たしかに重要ですね｡ 先を早く

読まなきゃいかんから, フォーメーションというか,

約束事ができているわけです｡ そのとおりになかなか

いかないのがスポーツですけどね｡

藤村 味方に対する信頼というのがありますね｡ 自

分は先頭を切って走っているけれども, 必ず誰かがつ

いてきてくれているという｡

中野 おっしゃるとおりです｡ 前に攻めていても,

敵がいたときに, 横に行くような顔をして後ろにぱっ

とパスするとか｡ うまい人間であればあるほどやっぱ

り全体が見えていて, 視野が広いですね｡ 下手な人間

は, 足元ばかりみてやっています｡

藤村 多分, 大多数のプレーヤーは目の前しか見え

ないということになるんでしょうね｡ 本当に必死になっ

てトレーニングをしていくなかでだんだん視野が広がっ

てきて, それこそ後ろまで見えるようになる｡

｢小さな戦い｣ に勝つ

中野 例えばサッカーで, コーナーで１対１でボー
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ルの取り合いをしますが, そこで負ければ全員が引き

上げることになります｡ ここで勝てば, そのボールが

ゴール前に来て, 攻められるわけですから, これに勝

つか負けるかが全体に影響するわけです｡

同じことで, 私はいつも, ｢小さな戦いに勝て｣ と

言っています｡ 常に１対１の小さな戦いに勝ってくれ

ることがフォア・ザ・チームであり, 全員の信頼を得

られるということなんです｡

経営ではコストダウンとよく言いますが, 私どもは

ゼットシグマ運動というコストダウン方式をとってい

ます｡ コストダウン案は小さなものでも出させる｡ 一

つひとつの案は 200 万とか 300 万程度でも 800 から

900 テーマ案が出てきますので, 合計しますと 20 億

とか 30 億のコストダウンになるわけです｡

藤村 すごいですね｡

中野 私は現場に行くといつも ｢小さなことでもい

いから何か案を出しなさい｣ という｡ ｢小さな戦いに

勝てなきゃだめだ｣ ということをしょっちゅう言うん

です｡ そうすると, 自分の提案はくだらないからやめ

ておこうと思わずに, 他のみんなも出しているんだか

ら, 自分も出そうと思うわけです｡ その結果, 200 万,

300 万レベルのコストダウン案がいっぱい出てくるよ

うになる｡

私どもの会社は, いいコストダウン案が実行されれ

ば, その月からすぐ手当をつけます｡ 例えば 2000 円

手当がつけば, 年間で 2 万 4000 円のアップになる｡

ベースがあがるわけですから, 残業代など全てに影響

して, 結果として給料はどんどん上がっていく｡ 逆に

何もやらない人間は全く上がらない仕組みになってい

るんです｡

団交も春闘もない

私どもの会社は, お聞き及びかどうかわかりません

が, 実は春闘とか賞与の交渉というのは一切なしです｡

少し長い話になるんですが, 私どもは塩ビ事業で操

業をスタートしたわけです｡ ところが, 塩ビ業界とい

うのは赤字続きで有名な業界で, 私どもは一時はトッ

プシェアだったこともありますが, 結局, 撤退を決め

ました｡ 5, 6 年前のことです｡ そのときに水島の十

何万トンの工場を閉鎖しまして, 100 名ぐらいの余剰

人員が出ました｡ 当然, 希望退職はとられるだろうし,

転勤もあるだろうということで社員は覚悟したわけで

す｡ ところが, 希望退職もとらずに, 転勤もせずに雇

用を守ったのです｡ 100 名すべての雇用を何とか維持

し, COP 事業という新しい情報部材に使われる高機

能樹脂にかけたんです｡

藤村 なるほど｡

中野 それが今実っているからこそ, 会社が非常に

よくなったんです｡ そのときに組合と会社の信頼とい

うのが完璧にできたんです｡ 会社はやはり雇用を守っ

てくれるんだと｡ 生産性 3原則, 雇用の維持・拡大,

協力して協議しよう, 成果は配分しようという生産性

運動を, 私どもは昔からやっていましたから, それに

のっとったわけです｡ 撤退決断時は希望退職をとらざ

るをえないと思っていましたけれど, 何とか雇用維持

に挑戦した結果です｡

それで信頼関係ができましたので, 現在賞与交渉は

していません｡ 過去 10 年間の平均妥結額があって,

例えば 5 カ月なら 5 カ月を平均として, 経常利益が

50 億から 75 億とか, 100 億とか 150 億とか 200 億だ

とか, 利益の額により妥結カ月数を決め, 大体のテー

ブルが決まっています｡ 賞与テーブルの交渉自体は組

合としますが, 一度決まったら 3～4 年はそれでいく

ことになっています｡

藤村 いわゆる業績連動型ですね｡

中野 そうです｡ 結果としてうちの会社には賃上げ

のための団体交渉も春闘もありませんし, もちろん定

昇もない｡ ほとんどが年俸制で, 賞与はテーブルで決

めるということになっています｡

藤村 そうした制度には何年から移行されたんです

か｡

中野 2001 年からです｡

藤村 もう 4年たったわけですね｡

人事評価は ｢納得性｣

中野 うちの会社の人事制度についてはどういう内

容でやっているのかと話を聞きに来られるのですが,

そのときに言うのが, 評価が一番難しいと｡

藤村 なるほど｡

中野 私は人事が長かったんですが, 評価さえきちっ

とできれば, どんな難しい, 厳しい人事制度でもでき

ると思っています｡

藤村 おっしゃるとおりだと思います｡

中野 ところが, 人間が人間を評価するというのは
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難しい｡ 私の評価に対する基本的考えは, 人間が人間

を評価する限り, 主観というのはどうしても入ると｡

ただ今までは主観が主だったけれども, 主観は入るに

しても, とにかく客観的に材料を用意してみようとい

うことで, 毎年, 期の最初に, 私はこういうことをや

りますというテーマを出させることにしています｡

藤村 目標管理ですか｡

中野 そうです｡ 期末に主観, 客観を総合した目標

管理みたいなことをやるわけです｡ そのテーマを複数

の評価者が評価をすることにしています｡ すなわち何

人かの総合委員で評価します｡

つまり, 1 人の人間のテーマの完遂度を評価委員会

という 5～6 人で見ます｡ 5～6 人で本人を面接して,

そこで本人はこうやって苦労した結果, やりとげてい

るはずですと説明する｡ みんなでいろいろ評価して判

断しますが, 5～6 人でやれば, 5～6 人がまずほとん

ど 9割以上意見は一致します｡

そういうことで, 主観は入るかもしれませんが, で

きるだけ客観的にやれるようにすると｡ 今までは上司

と部下だけで, 上司と部下だと, どうしても好き嫌い

がある｡ それを評価委員会の 5～6 人で 1 人を評価す

るようにしました｡ 部門ごとに評価委員会があるんで

す｡

藤村 相当な時間と労力をかけてやっておられるん

ですね｡

中野 それはもう大変です｡ 評価の月間をつくって

いますし, さらに徹底しているのは, 評価委員という

のが 5～6 名, 各部署にいるのですが, 誰かわからな

いようにして, 毎年交代しています｡ 評価委員がわか

ると, ついオモネリますからね｡ (笑)

藤村 それが人情ですよね｡

中野 そうなんです｡ だから誰かわからないように

する｡ こういうことをやっていることが, いいかどう

かはなかなかわかりませんが, 社員が, なるほど, こ

れは半歩でも公正公平を期している制度だなと思って

くれたら, それでいいんです｡ 人が人を評価するとき

に, 完璧なものはないんですよ｡ 完璧なものはないで

すが, なるほど, 会社というのは公平公正ということ

を念頭に置いて, そういう評価のやり方をとってくれ

ているなという納得性が, 完璧な納得はないにしても,

ある程度あれば, 結構厳しいことをやれるんです｡

だから年俸制になるわけです｡ 私どもは入社 5年目

以降, 全部年俸制で, 大体年間, 例えば 700 万なら

700 万, とてもいい成績なら 1200 万ぐらいもらえま

すけれど, 次の年はまた 700万から勝負するわけです｡

だめだったら 600 万になる｡ そういう評価をしている

から, みんな納得するんです｡

その個人業績の評価に加え, 会社業績と部門業績,

部門業績は ZVA (EVA) を入れているんです｡ ZVA

の改善度で決めているんです｡ どれだけ各部で改善し

たか｡ それと個人業績, この三つで総合してあなたの

給料を決めますよというふうにしているんです｡

藤村 その仕組みだと納得性は高まりますよね｡

中野 ええ｡ 人事を長くやっていて実感したのは,

人というのは納得しないと, 必ず文句を言ってくるわ

けです｡ そうしたときに, ほかよりも一歩でも半歩で

も公平を期してやっているということが納得性を生む

んです｡

藤村 なるほど｡

中野 それがいいかどうかは別として, とにかく丁

寧にやっているということが大事です｡

藤村 よく人事担当者と話をしていると, 評価の客

観性とか透明性などと言いますけど, いや, しょせん

人間がやるんだから主観が入るんだし, 主観が入るこ

とを前提にして, どうやったら納得してもらえるかと

いう道を考えたほうが早いんじゃないですかという話

をしています｡

中野 おっしゃるとおりですよ｡ 主観が入るという

ことははっきり言っちゃっているんです｡

藤村 それはとても正直な制度だと思いますね｡

中野 はい｡ (笑)

藤村 今日は, アイスホッケーを通して形成された

中野会長の人材育成に対する考え方や, 企業経営上の

要諦についてお話を伺うことができ, とても勉強にな

りました｡ どうもありがとうございました｡

(この対談は 2005 年 3 月 10 日に行われた)
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